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この報 告書 は,日 本 自転 車振興会か ら競輪収 入

の一部であ る機械工業振興資金の補助 を受けて昭

和56年 度 に実施 した 「情報 システムの有効利用

方法体 系化 に関す る調査研究」の成果 をと りま と

めた もの であ ります。
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は じ め に

5 わ が国におけ る コンピュー タ利用の進展 には著 しい ものがあ り,処 理の高度

化,多 様化 と相侯 って,情 報 システムは規模の拡大,機 能の拡充が着実に図 ら

れて いる現状 にあ る。

しか しなが ら,現 状 のシステムを有効 にかつ効率的 に利 用す る とい ったニー

ズは情報処理部 門 にとどまらず,経 営者 ・管理者か らも聞かれ てお り,そ の実

施に あた っての ツー ル,手 法な どの整 備 ・体系化が急務 とされ ている。

本事業は,こ のよ うな観 点か らコンピュー タ ・ユーザが情報 システムの有効

利用 を推進する際の ツール,手 法,用 語 ・概念 について調査 研究 し,情 報処理

全般 にわた る資源 の有効利用 とユーザ の利便を狙 い とした標 準的 な手引書 を作

成す ることにあ る。

本年度は,昨 年 度実施 した費用対効果分析 と稼動分析 ・予測方法に引続 き,

ソフ トウェア開発 におけるプ ロジ ェク ト管理 をテー マに取 上げ,コ ンピュー タ

・ユーザの実情 を踏 まえなが ら,プ ロジ ェク トの計画,実 施,評 価の各 フェー

ズにおける作業 とその考 え方,具 体的な計画 ・管理 ・評価手法,組 織 と要 員管

理のあ り方な どを明 らかに した。

最後 に,調 査研究 にあた ってご協 力を頂いた委員及び関係客位 に深 く感謝 の

意 を表 します。本書がわが国の コンピュー タ ・ユーザにおけ る情報処理 システ

ムの有効利 用推進 の一助 となることができれば幸い である。

昭和57年3月
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は し が き

この報告書は,昭 和55年 度に行 われた 「情報 システムのユーザーズ ・ガイ ド

(1)一 費用対効果分析及び稼動分析 ・予測方法 一 」 につづい て,昭 和56年 度

に行 った 「プロジ ェク ト管 理」 に関す る調査 研究 をまとめたものであ り
,「 ユ

ーザーズ ・ガイ ド(副」である
。

コ ンピュー タが普及 し,利 用 目的が多様 化すれば
,一 方で ソフ トウェアの大

型 化 ・高度化 ・複雑化の傾 向が強 くな り,そ のための管理 も難 しくな って くる。

ソ フ トウェアの開発の管理 目的は,あ らか じめ定め られてい る内容(目 的 ・

品質)の ものを,所 定期 日までに所 定資源(経 費 ・人員)で 達成 させ るととも

に,そ の結果を次期 プ ロジ ェク トに反映 させ るこ とにあ る。そのために ,こ の

研究 では問題 を プロジ ェク トの計画(経 費 ・日程 など)の 立 て方 ,実 施の方法

(工程管理,品 質管理,費 用管理,外 注管理 など),評 価 方法(指 標 の作成,

フ ィー ドバ ックな ど)及 び推進 方法(組 織 ,要 員管理 な ど)に 区分 し,そ れぞ

れ の分野の専門家 を集め,本 委員会,専 門委員会 を設け,ア ンケー ト調査 ,ヒ

ア リング調査 を併用 しなが ら作業 を続 けて きた。

今,こ の経過を振返 ってみれば,各 委員は多忙を極めた1年 であ り,各 委員

の貴重な知識 ・経験 を生か して作成 されたか ら,本 報告書の価値 は相 当なもの

であ ると自負 してい る。関係各位 にとっても実務に益す るところ大で ,貴 重 な

参考 資料 になる もの と思われ る。

しか しなが ら,こ の分野は研 究範 囲が広 く,奥 行 きも深い もので あ り,今 後

一層の研究を必要 とし,も し,読 者諸賢か ら御叱責,御 教導 をた まわれば幸せ

で あ る。なお,こ の研究のた めに惜 しみない協 力を頂いた関係各位,特 に 「調

査対 象」各位 には心か らの謝辞 を捧げたい と思 う。

情報処理 ユーザーズ ・ガイ ド委員会

委 員長 道 下 忠 行
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概 要

本報 告書 は,最 近,大 型 化 ・高 度 化 ・複 雑 化 す る ソフ トウ ェ アの 開 発 に関 し,

これ を プ ロジ ェ ク トと して 管理 す るた め の方 法 に つ いて,と りま とめ た もの で

あ る。

報 告 書 の構 成 は,次 の とお りで あ る。

第1部 プ ロ ジ ェ ク ト管 理 の 方 法

第1章

第2章

第3章

第4章

第5章

第9部

欝 血部

プ ロジ ェ ク ト管 理 の概 要

プ ロ ジ ェク トの 計 画

プ ロジ ェ ク トの 実施

プ ロジ ェク トの 評 価

プ ロジ ェ ク1管 理 ツー ル

プ ロジ ェク ト組 織 の 編 成 と要 員管 理

マル チ ・プ ロジ ェ ク トの管 理

す なわ ち,プ ロジ ェ ク ト管理 の体 系 を計 画,実 施,評 価 の3つ の フ ェー ズで

と ら え,第1部 で は,そ の 概 念 と実態 調 査 の 結 果 の概 要 を 明 らか に す る と と も

に,具 体 的 な プ ロジ ェク ト管理 の 方 法論 を展 開 してい る。

ま た,方 法論 と併 わせ プ ロジ ェ ク ト管 理 の ツー ル につい て も紹 介 して い る。

第ll部 で は,プ ロジ ェク ト管 理 の方 法 に関 連 し,プ ロジ ェ ク ト管 理全 体 を通

じる テー マ と して,プ ロ ジ ェク ト組 織 の 編 成 と要 員 管 理 につ い て と りま とめ て

い るo

第 皿部 では,個 別 の プ ロ ジ ェク トを総 合 して管 理す る,い わ ゆ るマ ル チ ・プ

ロジ ェク トの 管 理 に 関 し,全 体 的 な シ ス テ ムの評 価 とい う観 点 か ら,そ の方 法

につ い てA社 の方法 を紹 介 してい る。

そ れ ぞ れ の 内 容 を要 約 す る と,次 の とお りで あ る。

第1部 プ ロジ ェ ク ト管 理 の方 法

(1)プ ロ ジ ェ ク ト管 理 の 概 要



一般的な プ ロジ ェク トg)概 念 ,定 義 を明 らかにす るとともに,対 象 を ソ

フ トウ ェア開発 の プロジ ェク トに定め,プ ロジ ェク ト管 理の基本概念 と体

系 な らび に効果 を と りま とめた。,

また,今 回実施 した プロジ ェク ト管理の実態調査の結果 か ら,プ ロジェ

ク ト管理全般及び 具体的 な方法に関 し,現 状 と課題の展望を試み,プ ロジ

ェク トの計画,実 施,評 価,組 織編成,要 員管理,ツ ール等の導入部 を成

してい るo

② プロジ ェク トの計画

プロジ ェク ト管 理における計画の意義 と実態 を明 らかに し,ソ フ トウ ェ

アの開発サ イ クル と開発工程区分を踏 ま えつつ,対 象 とな る計画の範囲を

具 体的 に示す とともに,開 発資源 と費用の 見積 り,日 程計画の作成のため

に必要 な手法,方 法 を詳細に具体例を加 えて記 述 してい る。

㈲ プロジ ェク トの実施

プ ロジェク トの実施段階での作業を,工 程管理,品 質管理,、費用管理,

外注管理に分 け,そ の基本的な考 え方,こ れに必要 な方法,具 体的 な図表

を 明示す る とともに管理上 の ポイ ン ト,留 意事項につい て詳述 してい る。

また,プ ロジェク トを円滑に実施す るための各種 ドキ ュメ ン トの標準化

や変更管理を対象 とす る コンフ ィグレー シ ョン管理 について も紹介を行 っ

てい る○

(4)プ ロジ ェク トの評価

プロジェク ト評価の対象 を,プ ロジ ェク ト終 了段階における最終評価 に

定 め,プ ロ ジ ェ ク ト全 体 の 評 価(見 積 り と実 績,日 程 計 画 と実 績,づ グ原

因の 分析,指 標 の評 価,当 初 の ユー ザ要 求 と開 発 後 の評 価)と フ ィー ドバ

ック(基 準生 産 性 の見 直 し,チ ー ム編 成 及び 外 注 の見 直 し等)の2つ の 局 、

面 に つい て 方 法 と管 理 図 表 を 明 らか に して い るσ

(5)プ ロジ ェ ク ト管 理 ツー ル

プ ロ ジ ェ ク ト管 理 ツー ル と してPMP(ProjectManagementPro－

'
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gram),PCMP(ProjectCostManagementProgram)に つ い

て 述 べ る と とも に,ソ フ トウ ェアの 開 発技 法 で あ る が,そ の体 系 の 中 に プ

ロジ ェク ト管 理 の技法 を包 含す る も の と して,PRIDE(Profitable

InformationbyDesignthroughPhasedPlanningandCon-

trol),SPDS(StandardProceduretoDevelopSYstem)'

SDEM(SoftwareDevelopmentEngineeringMethodology)

に つい て,プ ロジ ェ ク ト管 理 の見 地 か ら紹 介 を行 ってい る。

第 皿部 プ ロジ ェ ク ト組 織 の編 成 と要 員管 理

実 態 調 査 の 結果 を 踏 ま え,プ ロジ ェク ト組織 の 要 件,構 成 要 素 と機 能 ・役

割,組 織 の形 態(機 能 別 組 織,マ トリ,クス組織,タ ス ク フ ォー ス組 織,委 員

会 組 織)と その 構 造 比 較 を 明 らか に し,プ ロジ ェ ク ト組 織 及 び 開発 作 業 を担

当す る チー ム編 成 の あ り方 を述 べ る と ともに,要 員 管 理 の 重点 課題(マ ネ ー

ジ ャの 養成,メ ンバ の 管 理,コ ミュニ ケー シ ョン,モ チベ ー シ ョン)に 関 し

て,組 織 管 理 論 と実践 的 な 方 法論 の2つ の見 地 か ら総 合的 な ア ブP－ チ を行

ってい るo

第 皿部 マル チ ・プ ロジ ェ ク トの 管理

マ ル チ ・プロ ジ ェ ク トの 管 理 と して,プ ロジ ェク トの計 画 ,実 施 の段 階 を

通 じ,全 社 的 な シ ス テ ムの 評 価,コ ン トロール とい う観 点 か らプ ロ ジ ェク ト

の 内容,効 果 等 を チ ェ ック,検 定 す る方法 に関 し,A社 の 方 法 論 を と り上 げ,

体 系,要 領,図 表 を織 り込 み なが ら具 体的 な紹 介 を行 って い るo
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1.プ ロ ジ ェ ク ト管 理 の 概 要

◆

本 章 で は,プ ロジ ェ ク ト及 び プ ・ジ ェク ト管 理 の 一般 的 な概 念 を明確 にす る

と とも に,本 ガイ ドの対 象 プ ロジ ェ ク トで あ る ソ フ トウェ ア開 発 プ ロジ ェク ト

に 関 し,ア ン ケー ト調 査 結 果 な どか ら現 状 にお け る問 題 点 を 明 らか にす る。

1.1プ ロジ ェ ク トの概 念

1.1.1プ ロジ ェ ク トの 定 義

現 在,我 々が 所 属 す る企 業や 組 織,あ るい は 社 会 や 国家 で は,ソ フ トウ

ェ ア開 発 を初 め と して プ ・ジ ェク トとい う言 葉 は数 限 りな く利 用 され て い

る。 こ と に プラ ン ト建 設,工 場建 設,コ ン ビナ ー ト建 設 ,港 湾 施設 建設,

新 幹線 建 設,通 信 施設 建 設 な どの建 設 業務 は言 うまで もな く,宇 宙 開発 ,

海 洋 開発,新 製 品 開 発,及 び企 業 内 改善 活 動,装 置保 守 作 業,市 場 開拓 な

どの業 務 に も プ ロジ ェ ク トとい う言葉 が 使 われ て い る 。 これ らの プ ロジ ェ

ク トの 中 には,一 企 業 内のみ で 実 施す るもの だ けで な く ,多 数 の 企 業が 連

合 して取 り組 む もの も少 な くない 。 ソフ トウ ェア開発 プ ロジ ェク トは一 企

業 内 で実 施す る場 合 が 多 いが,中 に は1つ の プ ロジ ェ ク トを数 企業 が分 担

し,共 同 して 開 発 す る もの もあ る。例 えば,超LSIの 開 発や 最 近 開始 さ

れ た スrrパ ・コンピュー タの 開発 な どは 通産 省や コ ンビ=一 タ ・メー カの 共

同研 究開 発 プ ロ ジ ェ ク トで あ る 。

以上 の よ うな ケー スは,プ ロジ ェ ク トと して 典 型的 な もの で あ るが,こ

の他 に,例 えば,市 場 調 査 を特 別 に 限定 され た 期 間だ け臨時 組 織 で行 う市

場 調 査 プ ロジ ェ ク トとか,全 社 的 にOD(OrganizationalDevelopm

ent)を 推進 す るた め,特 別 チ ー ム を組織 した り,特 定の 製 品 に つ いて 大

幅 な コス ト低 減 を遂 行 す るた め,設 計,生 産 技 術,資 材,原 価 な どの スペ

シ ャ リス トを集 め て プ ロジ ェ ク ト組 織 を編 成 した りす る場 合 も ,プ ロジ ェ

ク トと して 扱 わ れ る。
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この よ うに,プ ロジ ェ ク トとい う言 葉 は,何 の 抵抗 もな く種 々の業務 に

つ け られ るよ うに な って い るが,一 般 には 次の よ うに 定 義 され てい る。

「あ る特 定 の 目的 を も って 実 施 され る ソ フ トウェ ア開 発 や 建 設工 事 あ る

い は新 製 品 開 発 な ど,一 度 限 リの 性 格 を持 つ仕 事 叉は 業 務 の こ と。 」

これ 以 外 に も,プ ログ ラム(例 えば アポ ロ計 画 の よ うな)を プ ロジ ェ ク ト

の上 位 概 念 と して 位 置づ け たNASA(米 航 空 宇宙 局:NationalAer.

onauticsandSDaceAdministration)の 定 義 な どが あ るが,本 ガ

イ ドでは,上 記 の定 義 を も って プ ロジ ェ ク トを考 えてい くこ どにす る。

▲

1.1.2プ ロジ ェ ク トの 特 徴

プ ロジ ェ ク トに よ って生 産 を 出 され る製 品特 に大 きな 違 い が あ って も,

プ ロジ ェク トには,そ の 全 て に 共通 す るい くつ か の 基 本 的 な 特 徴 が あ る。

そ の特 徴 とは次 の よ うな もの で あ る。

① プ ロジ ェ ク トは 複 雑 な活 動 で あ る

'プ ロジ ェク トとは,特 定 の 結 果 を特定 の 時 期 に,計 画 した予 算 内 で生

み 出す こ とを意 図 した もの で あ り,そ の活 動 は ユ ニー クな もので あ って

い わ ゆ る定常 的 な業 務 では ない 。

② プ ロジ ェ ク トは特 定 の結 果 を生 み 出す プ ロセ スで あ る。

プ ロジ ェ ク トは,新 製 品,新 しい シ ス テム,あ るい は そ の 他 の特 定 の

結 果 を生 み 出 す の に必 要 な 全体 プ ロセ ス とみ なす こ とが で き る。

③ プ ロジ ェ ク トには ラ イ フサ イ クルが あ る。

プ ロジ ェ ク トには 明確 な開 始 時 点 と終 了時 点 が あ り,時 間で 表 わす こ

とが で き る。例 えば ソ フ トウ ェア開 発 の ライ フサ イ クルの 例 と して は,

"シ ス テ ム化要 求→ シス テ ム分 析 → シ ステ ム設 計 → プロ グ ラ ム設 計→ プ

ロ グラ ミング→ シ ステ ム ・テ ス ト"が あ る 。

④ プ ロジ ェ ク トの 特徴 は ラ イ フサ イ クルの各 段 階 ご とに 変 わ る。

ライ フサ イ クルの 各 段 階 で は,,そ れ ぞ れ 異 な った 中間 結 果 が 得 られ る 。
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従 って,プ ロジ ェ ク トに含 まれ る要 員,ス キル,組 織,資 源 な ども ライ

フサ イ クル ご とに 異 な った もの にな る。

⑤ プロ ジ ェ ク トを 完 成 させ るた めの 時 間 と費 用 に関 す る 不 確実 性 は プ ロ

ジ ェ ク トの 進 行 に 伴 って減 少 す る。

特 定 の結 果 を得 るた め に は,そ の た めの 時 間 と費 用 を切 り離 して考 え

る こ とはで きな い 。 しか し,こ れ らの 不確 実 性 は プ ロジ ェ ク トの 開始 時

点 が最 も高 く,終 了 時 点 で は な くな ってい る 。 この 特 徴 か ら言 える こ と

は,終 了 時点 と トー タル ・コス トをで き るだ け 迅速 に しか も正確 に予 測

で きる よ うな計 画 と管 理 の シス テ ムが必 要 で あ るとい うこ とで あ る。

⑥ プ ロ ジ ェ ク トの 変 更,遅 延 を取 り戻 す た めの 費用 は,プ ロジ ェ ク トの

終 了時 点 に近づ くほ ど急 激 に増 加 す る。

プ ロジ ェ ク ト ・ライ フサ イ クルの どこか の 段 階 で予 定 が遅 れ る と,そ れ

を取 り戻 す ため に は 費 用 が かか り,し か もそ の 費用 は,プ ロジ ェ ク トの進

行 に伴 って次 第 に 高 くな るの が 普 通 で あ る。

■

1.1.5プ ロジ ェク トの種 類 と本 ガイ ドの対 象 プ ロジ ェ ク ト

これ まで に述 べ た よ うに プ ロジ ェ ク トには 様 々な ものが あ るが,本 書 で

は 次 の よ うな理 由か ら ソフ トウ ェア開発 プ ロジ ェ ク トを そ の対 象 と して,

そ の管 理 の 方 法 につ い て述 べ る こ とにす る。

① コ ン ピ ュー タの革 新 的 な発 展 に よ って,様 々な分 野 に お い て,コ ン ピ

ュー タが 導 入 され,数 多 くの ソフ トウ ェアが 開発 され てい る 。(図1-

1参 照)

② ハ ー ドウェ アの コ ス トパ フ ォー マ ン ス向上 に比べ る と,ソ フ トウェ ア

開発 技 術 の発 達 は 非 常 に遅 く,未 だ に手 工業 の域 を 出 てい ない 。 従 って,

人件 費 の 高騰 に伴 い,シ ス テ ム開発 時 にお け る ソフ トウ ェア開 発 費 の 占

め る割 合 が年 々増 加 してい る。(図1-2参 照)

③ ソフ トウ ェ ア開 発 プ ロジ ェ ク トの管 理 を効 果 的 ・効 率 的 に行 うた め の
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手 法 ・技 術 が,十 分 とは 言 えない 状 況 に あ り,多 くの ユ ー ザに お い て,

有 効 な ガ イ ドが 嘱望 され て い る 。

なお,本 ガイ ドで は,ソ フ トウ ェア開発 の うち,計 画,実 施,評 価 を対

象 にす る もの と し,保 守 に つ い ては,そ の対 象 外 とす る 。 また,1つ の組

織 の 中 で 複数 の プ ロジ ェ ク トが あ り,そ れ らが 密接 に関 係 して い る場 合 に

は,マ ル チ ・プ ロジ ェ ク トと呼 ば れ,こ の場 合 の管 理 も プ ロジ ゴ ク ト管 理

と呼 ばれ るが,マ ル チ ・プ ロジ ェ ク トの 管 理 は,プ ロ ジ ェ ク ト ・マネー ジ

ャが行 う管 理 とは 異 な り,主 と して 「プ ロジ ェ ク ト管 理 部」 とい った別 な

組 織 で行 わ れ る管理 で あ るの で,第1部 で は対 象 外 と し,第 正部 で 事例 と

して紹 介 す る。

つ ま り,本 ガイ ドの 第1部 で は プ ロジ ェ ク ト・マ ネー ジ ャが1つ の プ ロ

ジ ェ ク トを 計画,実 施,評 価 す る場 合 の考 え方や 方 法論 につ い て述べ る こ

とにす る。

●

1.2プ ロジ ェ ク ト管 理

1.2.1プ ロジ ェ ク ト管 理 の 基 本概 念

プ ロジ ェ ク ト管 理 の 目的 は,最 終 製 品 につ い て望 ま しい水 準 を達 成す る

とと もに,プ ロ ジ ェ ク トを ス ケ ジ ュー ル通 りに,し か も〉 予 算 内 で 確実 に

完 了す る た め に,プ ロジ ェ ク トを適 切 に管理 す る こ とだ とい える。 プロジ

ェ ク ト管 理 の ア プ ロー チは この 目的 を達成 す る もの で あ り,そ の 基礎 とな

っ てい る主 要 な概 念 は 次 の2つ で あ る。

・ただ ひ と りの 責 任 者(プ ロジ ェ ク ト・マネ ー ジ ャ)

・続 合 的 な 計 画 と管 理

この2つ の概 念 は 相 互 に補 い 合 うもので あ り,プPジ ェ ク ト管 理 を効 果

的 に実 施す るた め には,こ れ らの概 念 を同 時 に適 用 しな けれ ぼ な らない 。

2つ の概 念 を 同時 に使 わ ない で,r方 だ け の概 念 を適用 した の で は,意 図
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した結 果 は 得 られ ない 。

(1)プ ロジ ェク ト ・マ ネ ー ジ ャ

プ ロジ ェク ト ・マ ネ ー ジ ャは,プ ロ ジ ェ ク ト管 理 を実 際 に 行 う直接 的

な責 任 者 で あ り,プ ロジ ェ ク ト管理 の最 も基 本 的 な概 念 で あ る。 従 って,

プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャの 組 織 内 に おけ る位置 付 け や 要 求 され る資 質,

ス キ ル,あ るい は 責任 や 権 限 等 につ い ての 問 題 は重 要 な問 題 で あ る。 し

か し,、これ らにつ い て は第5部 で 詳 述す る こ とに し,こ こで は,プ ロジ

ェ ク ト ・マ ネー ジ ャの主 な責 務 を 明 らか にす るに と どめ る 。

プ ロ ジ ェク ト・マ ネー ジ ャの 責 務 は 多岐 に亘 るが,主 な もの をあ げ る

と次 の よ うに な る。

① プ ロ ジ ェ ク ト ・コ ン トロー ル

・全 ての プ ロジ ェ ク ト活 動 が ,正 しく行 わ れ るた め の費 用 の 見積 り

や 日程 計 画 の 立 案 を行 う。

・実績 と計 画 の 差 異 を で き る だ け早 く明 らか に し,そ の 原 因の 究 明

と対策 を速 や か に行 う。

・プ ロ ジ ェ ク トの 終 了 時 に は適 切 な評 価 を行 い,次 の プ ロジ ェク ト

に 役立 つ 資 料 を整 備 す る。

② 情 報 の伝 達 や 意 見 の 調 整

・プ ロ ジ ェ ク トに関す る ユー ザや トップな どの 要 求 事 項 を 完全 に理

解 し,プ ロジ ェ ク ト ・メ ンバ に周 知 させ る 。

・プロ ジ ェ ク ト全 体 の 目標,実 行方 法,予 算,ス ケ ジ ュー ル等 につ

い て,関 連 部 門 の責 任 者 に 周 知 させ る。

・プ ロジ ェ ク トの特 定 の 作 業 とか,活 動 につい て プ ロジ ェ ク ト ・メ

ンバ 又 は 他部 門 との間 に対 立 や 意 見の 相 違 が で て きた 場 合,こ れ

を裁 定 し,解 決す る 。

・支 援 して くれ る全 て の部 門 に対 し,連 絡 を密 にす る 。

・プ ロジ ェ ク トの 問 題 領域 と現 況 につ い て,上 位 階 層 の管 理 者 と常
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に コ ミュニケーシ ョンを保つ 。

③ そ の 他

② 総合的 な計画 と管理

プロジェク ト管理 を最 も有効に適用す るには,プ ロジェク トの計画 と

管理を徹底的に行 な うための方法 と手続 きを整 えてお く必要が ある。 さ

らに プ ロジェク ト・マネージ ャが これ らの方法と手続 きを実 際に活用す

ることが肝要である。

プロジェクトの管理 とは,所 有,独 裁 とい った古い意味 での管理 ではな

い。それは,目 的と目標を1設定 して実 施すべ き作業 を定義 し,必 要 な資源

と利用できる資源を考慮して作業項 目とそ の ス ケ ージ ュー ル を決 め,確

立した,き ちんとした手続 きにもとつ いて,進 捗状況 と達成 度を測定す る

ことによって成 り立つ管理 で ある。

プロジェクト・マネージ ャは,計 画が適切かつ有効な ものである ことを

保証 し,適 切な管理上の処置が確実に とれ るように進捗状況 を監視す る。

計画が最適なものであれば プロジェク ト・マネー ジ ャはチー ム ・メンバ

間のインタフェースを調整 す ることがで き,対 立や問題の解決 に力を貸 し

たり,未 解決の問題 を適切 な階層で意思 決定 してもら うよ うに提示す るこ

とができる。

また統合的な計画 と管理 を行 うためには,① プログラム及び ドキ ュメ ン

、ト ②時期 ③資金 ,人 的 資源 とい った情報 をプロジェク ト実 施のあ らゆ

る段階について収集し,将 来計画 を継続的に修正す るとともに,実 際の結

果と計画を比較 し,あ らゆる情報 を相互に関連づ けて分析 し,プ ロジェク

トの終了時点における全体 時 間 と費用を予測す ることが重要 であ る。

本 ガイ ドの第2章 以下では,プ ロジェク トの計画,実 施,評 価の各段階

における管理の方法を説明 してい る。
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1.2.2プ ロジ ェ ク ト管 理 の 必要 性

従 来 の 管 理 方 法 に よ らず,い わ ゆ る プ ロジ ェ ク ト管 理 を実 施す れぼ,組

織 構 造 が 複 雑 に な った り,人 間 に関 す る微 妙 な 問 題 を生 ず る こ と も多 い 。

しか し,そ れ に もか かわ らず プ ロジ ェ ク ト管 理 へ の ア プ ロー チが 行わ れ る

よ うに な って き てい るの は,そ れ を必 要 とす る強 い 力 が働 い てい る とみ な

す こ とが で き る。

具体 的 には 次 の よ うな こ とが 考 え られ る 。

① プ ロ ジ ェ ク ト規 模 の 拡大 と リス クの増 加 ・,

バ ンキ ン グ ・シス テ ム,本 支 店 ネ ッ トワー ク、・シ ステ ム等 の オ ンライ

ンrシ ス テ ムや 大 規 模 デ ー タベー ス ・シス テ ム¢)開発 な ど,開 発 され る

・ソフ トウ ェア の規 模 が 拡大 化 の 傾 向 に あ り(図1-3 ,表1-2参 照),

そ れ に伴 って 当然 リス クも増 大 す る こ とに な る 。予 想 され る リス クを巧

み に回避 し,膨 大 な資 金 とマ ンパ ワー を運 用 し,初 期 の 目標 を ス ケ ジ ュ

ール 通 りに ,経 済 的 に実 施 しょ うとす れ ば,機 能部 門 の管 理者 が イ ンフ

ォー マル に プ ロ ジ ェ ク ト活動 を調 整す るだ け で は 不十 分 で あ り,正 しい

プ ロジ ェク ト管 理 が 実 施 され な けれ ば な らな い 。

白

o

6

一コンピュー トピア
,1980/3一

図1-3民 間企 業 に お け る商 用DBMSの 利用 状 況
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表1-2全 産 業 ・オ ンライ ン ・シス テ ム形 態 の 現況 と5年 後の 予 定

(多重回答)

シス テ ム形 態 実

回

答

者

数

デ

|

タ

収

集

シ

ス

テ

ム

二
七

|

ジ

交

換

シ

ス

テ

ム

照

合

応

答《

㌶
ス黍

テ芒

ム)

取

引

瓜

理《

シ`

祷
テ吻

ム)

リ(

程

㌦

ζノ・

z手

ラζ

1三
|

2

撒.

ζ

τ

多

↓

季
ム

そ

の

他

の

べ

回

答

者

数

現 在

社数 627 405 185 397 406 216 180 8 1797

% 1000 646 295 633 648 344 28.7 13 2866

5年 後

社数 549 320 256 375 404 317 298 8 lg78

% 1000 583 466 683 736 577 543 15 3603

一 コンピュータ白書
,1981一

② プ ロ ジ ェ ク ト内容 の 複 雑化

プ ロジ ェク トは,単 に規 模 が 大 き くな って い るだ け で な く,内 容 自体

が 非 常 に複 雑 に な って きてい る。 これ は オ ペ レーテ ィ ン グ ・シ ス テム,

デー タベ ー ス管 理 シ ス テ ム,言 語 処理 プ ロ グ ラ ム,各 種 ユー テ ィ リテ

ィ ・プログラムな どの 基 本 ソフ トウ ェ アが ます ます複 雑 に な って い る他,

通信 装 置,周 辺 装置,端 末 な ども高 度化 ・複 雑 化 して き てい るた めで あ

る。 これ らの もの は ユ ーザ に と って使 い易 くな ってい る もの の,そ の 反

面,機 能の全てを知ろ うとすれば,複 雑 多 岐 に亘 る場 合 が ほ とん どで あ る 。

これ に 加 えて,ユ ー ザの ニー ズ も多 様 化 し て きてい る 。 この よ うな 状

況 の も とで,高 い品 質 の ソフ トウ ェ アを開 発 す るた め に は,強 固な 方 針
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構 想,計 画の も とに,複 雑 な業 務 が 整 然 と遂 行 され るた めの 特 別 な管 理

方式 が 適 用 され なけれ ば な らない 。

③ 資 源 の 制約

マ ンパ ワー,資 金,資 材 な ど プ ロ ジ ェ ク ト遂 行 に投 入 され る資 源 は 有

限 で あ る。 資源 に余裕 が あ れ ぼ,プ ロ ジ ェク ト管 理 は楽 で あ る 。制 約 さ

れ た資 源 をいか に有 効 に活 用 し,目 標 とす る品 質,機 能,信 頼 性 な どを

持 った ソ フ トウ ェアを 生産 す るか とい うこ とは プ ロジ ェ ク ト管 理 の大 き

な 課題 の1つ で あ る。

企 業が 実 施す る プ ロジ ェ ク トで あ れ ば,資 源 面 での 限 界 が 現 実 とな っ

た 場 合,企 業 に と って致 命 的 な 危機 を もた らす こ と もあ り得 る。 また,

ナ シ ョナ ル ・プ ロジ ェ ク トで あれ ば,国 家 予 算 を大 幅 に超 過 す る こ とに

よ って重 大 な 問 題 に到 る こ とに もな りか ね ない 。

ちなみ に,ア メ リカにお い てPERT(ProgramEvaluationand

ReviewTechniqueTime)が 開 発 され た背 景 に は,予 算 及 び 工程 の

計 画 と実 際 に あ ま り.にも大 き な差 が あ った た め とい われ てい る 。

④ 不確 定要 素

ソ フ トウ ェアの 開発 に 係 る環境 は,建 設 プ ロジェ ク トの よ うに天 候や

土 質 とい った 自然 条件 の よ うな もの に左 右 され る こ とは あ ま りな い 。 し

か し,要 員 の資 質 に頼 る と ころ が大 き いた め に,要 員 の病 気,け が な ど

は プ ロ ジ ェク トに非常 に 大 きな影 響 を与 える。 ま た,ソ フ トウ ェ アの 開

発 の場 合,ユ ー ザの ニー ズ を最 初 に100%は 撮 す る こ とが 難 しい こ と

も多 く,開 発 途 中 での ニー ズの 変 更 も多 い 。 これ が進 捗 に与 え る影響 は

大 きい 。 これ らの要 素 は い ず れ も予 想 す るこ とは ほ とん ど不 可 能 な もの

で あ り,こ れ らの事 態 に柔 軟 に対 処 し,影 響 を最 少 にす るた め には,正

しい プ ロジ ェ ク ト管理 の も と に総 合 的 に管 理す る こ とが 必 要 とな る。

⑤ 時 間の 制約

国 に と って も,企 業 に と って も,タ イ ミングは戦 略 上 重要 な フ ァクタ
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である。 タイ ミングよ くプロジ ェク トを完成 させよ うとすれば,許 され

る時間的資源は厳 しいのが常であ り,貴 重な時間をい かに有効 に利用す

るかは管理上大 きな問題 となる。 この時間の管理につい て も,通 常のル

ーチン・ワーク的な管理ではな く
,プ ロジェク トのための特別 な方法が必

要 にな る。

1.2.ろ プ ロジ ェ ク ト管 理 の効 果

本 ガイ ドの第2章 以 降 で示 して い る プ ロジ ェ ク ト管 理 の 方 法 は,機 能 部

門 を管 理 す るた め に 考 え られ た手 続 と方法 を使 って,機 能 部 門 の 管 理者 が

イ ンフ ォー マル に プ ロジ ェ ク ト活 動 を調整 す る とい う管理 方 法 に比 較 す る

と,次 の よ うな特 徴 と効 果 を有 してい る 。

(特 徴)

① プ ロジ ェク トの 実 施は,達 成 可能 な技 術,日 程,費 用 の 目標 に もとつ

い て行 わ れ る 。

② プ ロジ ェ ク トの 目標 が現 実 に達 成 で きる よ うに プ ロジ ェ ク トを計 画 し,

ス ケ ジ ュー ル を決 め て厳密 に管 理 され る。

(効 果)

① 工 程 の確i保

正 しい 工 数 見 積 り及びWBS(WorkBreakDownStructure)

に基 づ く必 要 な 作業 の設 定 と,入 手 可能 な資 源 を勘 案 した ス ケ ジ ュール

に よ って,各 工 程 ご とに厳 密 にそ の進 捗 が 管 理 され るの で,ほ ぼ 当初 の

予 定 通 りに プ ロ ジ ェ ク トを完 成 させ る こ とが で き る。 も し,不 測 の事態

が 起 き て も,事 故 に対 処 し,そ の影 響 を最小 限 に止 め る こ とが で き る。

② 品 質 の保 証

適 切 な 品質 管 理 技 術 の駆 使,及 び コ ンフ ィ グ レー シ ョン管 理 に よ って,

ソフ トウ ェアの 品 質 を高 め る こ とが で き る他,要 求変 更 等 に対 して も柔

軟 に対 処 で き,品 質 の低 下 を防 ぐこ とが で き る。
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③ 費用の抑制

的確な費用 の見積 りと,そ の定期的な管理 によって費用の無意味な増

大 を抑制 し,当 初の予算内での終 了を可能 にす る。また,終 了時の適切

'な評価は
,次 の プロジ ェク トに対 し,非 常 に有効 な見積 り資料 を提供す

ることになる。

●

1.5プ ロジ ェ ク ト管 理 の実 態

一 般 コ ン ピ ュー タ ・ユ ーザ ,及 び ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウス にお け る プ ロジ ェ

ク ト管 理 の 現 状 を,ア ンケ ー ト調査 及 び ヒア リ ング調 査 か ら① プ ロジ ェ ク ト

管 理 全 般 的 な 問題,② 具 体 的 な 方法 の2つ の 観点 か ら浮 き彫 りに し,そ の 実

態 と問 題 点 を 整理 してみ た 。以 下 で その 概要 を紹 介す る 。

1.5、1プ ロジ ェ ク ト管 理 全般

プPtジ ェ ク ト管 理全 般 につ い て は,図1-4の よ うな結 果が 得 られ ている。

項 目
工 程

管 理

品 質

管 理
標準化

費 用 の

見 積 り

日程計画

の立案

プロジェクト

終了時の

評'価

要員の配

置や管理

開発費用

管 理

外 注

管 理
そ の 他

＼ ＼ご くこ:1ここミここミ こ三こここべ ＼
、

⑤

プロジエクト管理上,

困難と感じている作業.
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この結果か ら,次 の よ うなことがい える。

① 工程管理は技術 的に も難 しい と思い,今 後研究 してい こ うとす る姿勢

が うかが えるが,困 難 とな っている原因は⑤の解答か ら容易に予想でき

る。つ ま り,1つ は要員の スキル,モ ラールの問題であ り,1つ はユー

ザの要求の変更等 の問題であ り,さ らにも う1つ は,工 数 見積 りの不正

確 さの問題で ある。

② ⑤,⑮,(∂ の中で費用に関す る問題は,⑤ の見積 りに関す るもののみ

であるが,こ れは,費 用の増大の大部分の原因は,工 程 の遅延に よるも

のであ り,人 件費以外の費用 の増大が問題にな ることはあま りないとい

う,ソ フ トウェア開発 プロジェク トの特徴があ らわれ てい るとい える。

③ 要員管理は技 術的には問題 はない と考 えられ てい るが,現 実には非常

に難 しい問題 として とらえられ,ス キルやモ ラールの向上のため,様 々

な試みがな され ている。

④ 組織に合 った標準化 は,な かなか難 しいが,一 応 整備 してい こ うとい

う姿勢がみ られ る。 μ

⑤ 品質管理は,特 に困難 と考 えられ ているが,実 際 ど うすれぼ よいか と

い うことについ ては,う まい解決策がな く,ひ たす ら要 員のスキルに頼

っているのが実情で ある。

1.3.2プ ロシェク ト管理 の具体的な方法

ここでは計画,実 施,評 価,'・各 レベルの現状 における問題 を総括 して紹

介す る とともに,組 織 や要 員の問題 に対す る対処の仕方,及 び ツールの利

用状況 について述べ る。なお,個 々の具体的な内容 については,第2章 以

降で随時紹介す る。

(1)計 画 レベル

プ ロジェク ト全体の費用の見積 りは,担 当者の過去の経験 による推定

とい うはなはだ不確実 な方法にたよっているところが半数以上 にのぼ っ
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てい る。 しか し,半 面,見 積 り基準値 を作 り,そ れ によって見積 ってい

る ところも少 な くない 。具体的には,技 術者 レベルの区分,プ ログラム

の難 易度の区分,処 理形態,作 業項 目単位な どに応 じた標準値が作 られ

てい る　

また,SEの 工数算定 について も,総 工数,総 スデ ップ数,総 プログ

ラム本数 を基準 として求めてい る例が見 られ る。

また,日 程計画は,過 去の経験 に照 らして作成 され る場合がほ とん ど

であ り,タ ニ ゲ ッ トに合わせ て大工程 ごとに,あ る割合 によって割 り振

られ てい る。 しか し,そ の割合 についてはあ ま り明確 な数字は得 られ て

い ない。

② 実 施 レベル

実 施レベ,レには含 まれる管理の酪 が多・・ので,そ れぞれ個別にその

現 状 を示 す 。

① 工 程管 理.

工 程 管 理 の 具 体 的 な 方法 と して は,ガ ン ト ・チ ャー トの 利 用 が50

%で 最 も多 く,次 い で ネ ッ トワー ク図 も比 較 的 多 く用 い られ てい る よ

うで あ る。

また,工 期 遅 延 の 原 因 と しては 次 の3つ が代 表 的 な もので あ る とい

え る。

⑤ 見積 りの 不 正確

⑥ ユー ザ ・ニー ズの不 正 確 なは握

⑥ ユ ーザ か らの 要 求 の 変 更

② 品 質 管理

ソ フ トウ ェ アの 品 質 を 向上 させ る方策 と しては,ウ ォーク ・スルーを

実 施 してい る とこ ろが40%程 度 あ った が,全 体 とし ては,ソ フ トウ

ェア生 産 技術(構 造化 設 計,テ ス ト ・ツー ル等)と 要 員の スキ ル に頼

ってい る とこ ろが 多 い よ うで あ る 。 しか し,品 質 の 問 題 の大 部 分 は テ
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ス トの不十分 さをあげてい るものが多 く,生 産技術 としての テス ト技

術の未成熟 さを うかがわせている。

③ 費用管理

費用管理 の具体的な方法 としては,部 門ご とに,ま た費 目ごとに集

計 しているのが半数以上あ るが,も し,こ の方法のみの場合,こ れは今

回の調査で%近 くの企業が予算管理 を行 っていない とい う結果 ととも

に,プ ロジェク トとして発足 させ運用する意味が全 く失 なわれ ている

とい える。 タ

また,費 用の増 大の原因 としては,工 期遅 延 と全 く同 じ結果が出て

お り,そ の主な原因が工 期の遅延 にある ことを裏付け てい る。

④ 外注管理

プ ログラムを外注す る場合,最 も問題 とな るのは納期 と品質であ る。

納期 の問題については定期的 な報告を義務付 けてい るの が最 も多い。

また納期が遅れ た原 因 としては,質 の低い要 員のアサイ ンをあげてい

るのが最 も多いが,こ れはいわば外注先選定 の誤 り,あ るいは外注単

価 に も問題がある と思われ る。また品質の問題については,レ ビュー

作業 の時に社員が必ず参加す るとい う方法で,要 求事項 の実現の確認,

品質の チェ ックを行 ってい る。

さらに検収時の問題 につい ては,要 求 した機能が満足 され てい るか

どうかのテス トに苦慮 してい るところが80%近 くに達 してお り,こ

こに もテス ト技術の未完成 さが,は っき りあ らわれてい る。

(3)評 価 レベル'

プロジェク トの終了時の評 価については,半 数近 くしか 「日程計画 と

実際の対比」 あるいは 「予算 と費用 との対比」 を行 ってい ない 。これ は
ぐ

「特 に分 析,評 価 を 行 って い な い」 が%以 上 あ る こ と とも に,プ ロジ ェ

ク ト管 理が 十 分,地 に 足 の つ い た もの にな ってい ない こ と を表 わ して い,

る 。 また,プ ロ グラ ムの 生産 が プ ロ グ ラマ の 資 質 に大 き く影 響 され る こ
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とは 明 らか で あ るはず なの に,個 人 生 産性 の分 析 を行 って い るの は10

%に 満 た な い 。 これ で は,要 員 の 効 果 的 な 配 置 や教 育 効 果 の確 認 な どは

全 くで きず,見 積 りが 不正確 に な るの も当 然 と思 わ れ る 。 層

(4)組 織,要 員 の 問 題

組 織,特 に チ ー ム編 成の 方 式 に 関 して は チ ー フ ・プ ログ ラマ ・チー ム

方式 と一 般 的 な階 層 化 され た 組 織 が と もに40%程 度 と最 も高 か った 。

チ ー フ ・プ ロ グ ラマ ・チー ムはIPT(ImprovedPogrammingTec-

hnique)そ の ま ま の 方 式 を 採 用 す る とい う よ りも,各 企業 の実情 に

合 わ せ た 方 式 に してい る例 が 多 く,単 に数 人 で チ ー ムを組 み,そ の リー

ダに あ る程 度 の 権 限 を与 えて い る とい うの も多 い よ うで あ る。

要 員 の ス キル や モ ラー ルの 向上 につ い て は各 企 業 と もか な り苦労 して

い る様 子 で あ り,実 に 様 々 な意 見が 寄 せ られ た 。特 に モ ラー ルの 向上 は,

ソフ トウ ェアの 開発 が,ほ とん ど人 間 に よる もので あ り,一 人 一 人 の能

力 を十 分 に発 揮 させ る必 要 の あ る こ とか ら,様 々な工 夫 が な され てい る 。

代表 的 な 意見 と して 次 の よ うな もの が あ る。

① チー ム編 成 時 に おい て,人 間関 係,ス キル を考 慮 してい る 。

② 能 力,経 験 そ の他 に よ り仕事 の 与 え方 を工 夫 して い る。'

③ 仕 事 の 内 容,目 的 につ い て理 解 を深 め させ てい る。

④ ミー テ ィ ン グの 充 実 に よ って コ ミュ ニ ケー シ ・ンを よ く してい る 。

⑤ ロー テ ー ジ ・ソを積極 的 に推進 して い る。

㈲ ツー ル の利 用 状況

プ ロジ ェク ト管 理 を 目的 とす る ツニ ルは,ほ とん ど使 わ れ て お らず,

ツ ー ル と して解 答 が あ った の は,PRIDE(Profitableinfoma-

ti。nbyDe,ignth…ghPh・ ・edPl・nningC・ ・t・・1)(日 本 シス テ

ミックス)SDEM(SoftnareDevelopmentEngineeringMe-

thodology)(富 士通)〈 特 に進 捗 管 理 〉 な どで あ った 。そ の他 テ ス ト支

援 ツー ル の解 答 も何 件 か あ ったが,本 ガイ ドの 対 象外 なの で,詳 細 は 省
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略す る。また 自社開発の ツール も数件 あ った 。

⑥ そ の 他

その他 と して標準化についての調査結果の概念を紹介す る。標準化 も

様 々な種類が あるが,最 もよ く作成 され てい るのは ドキュメ ン ト標準で

あ り,実 に90%近 くの企業で実 施してい る。 また,コ ーデ ィング上の

技法及び形式上 の基 準及び ソフ トウェア ・モジ ュールに対す る命令法等

の形式標準を用 意 してい る企業 はいずれ も70%を 越 えてい る。一方,

テス トの内容や方法 に関する基準 を備 えてい るところは30%程 度 しか

'なく
,こ こで も 「テス トの難 しさ」が表われ てい るようで ある。

●
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2.プ ロ ジ ェ ク ト計 画

2.1プ ロジ ェ ク ト計 画 の 意 義 と現 状

2.1.1プ ロ ジ ェ ク ト計 画 の 意 義

ソフ トウ ェア開 発 に お け る プ ロ ジ ェ ク ト管理 の ね らい は 次 の3大 目標

(タ ー ゲ ッ ト)に 集約 で き る 。

・所 定 の 機能
,質 の 確 保 ・保 証

・定 め られ た期 間 内 での 完 了

・予 算 内 での完 成

これ らの 目標 を効 率 的,効 果 的 に 達成 す る ため に は開 発 の 基 本 とな る最 適

な プ ロジ ェク ト計 画 の 策定 が 必 須 で あ る。,

プ ロジ ェ ク トの 効 率 的推 進 の 疎 外要 因 あ るい は プ ロジ ェ ク トの 失 敗 の原

因 を整 理 してみ る と一般 的 に は 以 下 の 事項 を指摘 で き る 。

① プ ロジ ェク ト計 画 の 甘 さ

② 無 計 画 な仕 様,プ ロ グラ ム変 更

③ プ ロ ジ ェク ト管 理 技 法 の 欠 如

④ コ ミュニ ケー シ ・ンの 欠 如

⑤ シス テ ム利 用 部 門 の 不 参 加

⑥ トップ ・マ ネ ジ メ ン ト・サ ポ ー トの 欠 如

⑦ 参 加 者 の モ チ ベ ー シ ョンの 欠如

⑧ ドキ ュメ ン トの 不 明確 さ,欠 如

また,米 国 連邦 政 府 の150の プPジ ェ ク トの事例 調 査 に よれ ば50%

の事 例 が 計画 の 不 備 に 原 因が あ る と され てお り,計 画 が 管 理 され て い ない

ことに な る失敗 事 例 が33%で あ った と され てい る。 残 り17%が 技術 的

な原 因 に よる もの で あ った 。

今 回 の プ ロジ ェ ク ト管 理 に 関 す る実 態 調査 結 果か ら過 去 の プ ロ ジ ェク ト

の予 算 超 過,工 期 遅 れ の 原 因 をそ の 大 き さの順 に指 摘 す る と以下 の 通 りで
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あ る 。

① 見積 り不 足 一 主 と して工 数 見積 りの ミス

② 仕 様 の 途 中 変 更

③ ユ ー ザ部 門 との ゴ ミュケー シ ョン不足

④ 計 画 く予 算,工 期)の 無理

以 上 の事 例,要 因 ほい ず れ も ソ フ トウ ェ ア開発 に要 古 る資源(要 員,ハ ー

ド/ソ フ ト,デ ー タ通 信 機 器等)を 最 適 に割 り当 てた 計 画づ く りが な され

て お らず,か つ 計 画 に 沿 った効 率 的 な プ ロジ ェ ク トの運 営(進 捗 管 理,変

更管 理,品 質管 理,要 員管 理 等)が な され ていな か った こ とに起 因す る も

の とみ て よい 。

従 って,プ ロジ ェ ク ト管 理 にお い て,プ ロジェ ク トを成 功 させ る には ソ

フ トウェ アの 開発 環 境 に マ ッチ した計 画 づ くりが 必須 条 件 とい える 。

●

●

2.1.2プ ロジェク ト計画 の現 状と課題

一調査結果の分析 ・評価

今回の調査結果か らプロジ ェク ト管理におけ る計画 の実態,位 置づ け,

問題点等については撮す ることができる。以下には主要 な調査結果 とそれ

らにもとつ く今後の課題 につい て述べ ることとす る。

(1)プ ロジェク ト管理 にお ける計画の位置づ け

プロジェク ト管理全体の中で計画の フェーズが どの ように位置づ け ら

れ て い るか は 計 画 の 中 での重要 な業務である費用の見積 り,日 程計画

の立案 の実態 を見 るこ とでは握 できる。前 出の図1-4は プロジ ェク ト

管理上の3つ の観点,① 困難 と感 じてい る作業,② 現在直 面 している問

題 点,③ 今後の重点事項か ら費用の見積 り,日 程計画 の立案等の計画業

務の位置づ けを示 した ものである。いずれの観点か らも計 画の重要性は

示 され てい るが,特 に現在直面 してい るプロジェ ク ト管理上の問題点の

中で 日程計画 を指摘 してい る比率が きわめて高い。
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② 予 算 オ ーバ,工 期 遅 れ の プ ロ ジ ェ ク トの理 由

予 算 オ ー バ 及 び 工 期 が 遅 れ た プ ロジ ェ ク トの 理 由 を示 した のが 図2

-1で あ る。 これ らの 理 由 の うち計 画 に 直接 起 因す る もの と して工数 見

積 りの誤 り,マ シ ン ・タイ ムの見 積 り誤 り,無 理 な計 画 等 を あ げ る こ と

が で き る。 さ らに 間接 的 に 計 画 に関 連 す る大 き な要 因 には 仕様 の途 中変

更,ユ ー ザ との コ ミュ ニケー シ ョンの 欠 如 が あ り,フ.ロ ジ ェ ク ト管 理 の

疎 外 要 因 とな って い る 。

宕

●

1.9(2)予算 をオ ーバしたプロジェク トの理由)

7.4(8)

0.9(1)

N=108

…

62、6(67) 36.1(39)

}
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注)0の 数字は回答数,Nは 回登社数

■

図2-1予 算 オ ー ・ミ及 び工期が遅れた フ.ロジェク トの 理 由
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(3)プ ロジ ェク ト費用の見積 り方法

プロジ ェク ト費用の見積 り方法 には大きく.,経 験 ・類以プ ログラム等に

もとつ く伝統的見積り手法 と科学的手法の2通 りが考 えられ るが,見 積 り

作業の実態は図2-2に 示す とお りで ある。これによると代表的な見積 り

●

%
見積り方法

A 、
,,'

102030405060
111111

担当者の過去の経験による

推定 529(72)

何 んらかの見積 り基準 にも

とつ いたボ トムアップによ

る積み上げ
47.8(65)

類似 システムによる見積 り 4L2(56)

見積 りに習熟 した人による

見積り
16.2(22)

あらか じめ予算が決められ

てい る
15.4(21)

計算式による見積 り 6.6(9)

見積 り計算用ツールを利用

した見積 り

一

一

2.9(4)

シ ミュ レー シ ョンを 利用 し

た 見積 り

一

一

1.5(2)

そ の 他

一

2.9(4)

費用の見積 りは行 っていな

い
125(17)

N==136

注)0の 数字 は回答数t・Nは 回答社数
■

図2-2プ ロジ ェ ク ト全 体 の 費 用 の見 積 り方法

一21一



手法 は伝統的な方法が主流 であ り,次 の3種 に集約 である。

① 担 当者の過去の経験に よる推 定(53%)

② 見積 り基準に もとついた ボ トムア ップによる積上げ(48%)

③ 類似 システムに よる見積 り(41%)

しか しなが ら見積 りの実態は方法論 よ りもむ しろ見積 りに習熟 したべ デ

ランに依存 してい ることも見逃す こ とので きない事実(22件)で あ る。

また,あ らか じめ予算が決 め られ てい る(21件)と い う事実 は ソフ ト

之ウェア開発の現実 の姿で もある。

(4)プbグ ラ ミング作業の工数 基準

プ ログラ ミング作業(プ ログラム設 計か らプログラムテス トまで)に

おけ る工数の見積 りは通常,類 似 システムの事例,過 去の経験等か らプ

ログラムの機能及び開発言語を加味 してまず開発規模(開 発ステップ数)

を推定す る。開発に必要 な工数は,こ の開発 ステ ップ数を もとに算出す

る。この場合,過 去の プ ログラム開発か ら得 られた実 績デー タを もとに

見積 りの基準値(標 準値)を 設 け工数 の設定 を行 っているのが一般的であ

る。

今回の調査結果によれぼ,表2-1に 示す よ うに基準値は各企業に よ

って異なるが,開 発 言語種別 ごどに以下の ような観点か ら設定 されてい

るも .

① 技術者の レベル一一 上級(経 験3年 以上)

一一 中級(経 験2年)

一一 初級(経 験1年 未満)

② プログラムの難易度 一一 難

一一 中程 度

一一 易

③ プログラムの形態 一一バ ッチ処理

一一オ ンライ ン処理

一22一
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表2-1

、

一一 オ ンライ ン処 理(難)

フ.ログ ラ ミ ング作 業 の工 数 基準

言語の種類

区 分 ア セ ン ブ ラ COBOL FORTRAN PL/1

.

区分なし(一 括)

30.6 64.9 30 40

20 50 38 100

技

術

者

の

レ

ベ

ル

上 『 級

85 112.5

110 115

・中 ド 級
25. 8:3.2

75 90

初 級
66.7

「
.、

50 80

プ

ロ

グ

ラ

ム

の

難

易

難

15 50 22

■

35.0

イ 30 40

中

27.5 62.5 28 50

60 65

易

40 75 34 50

40 60

プ

ロ

グ

ラ

ム

の

形

態
..

バ ッ チ

45 71.9 37.5 39.5

35 50 20 110 .20 50 25 53

オ ン ラ イ ン

23.0 57.6 27.5 24.7

10 30 30.5 100 15 34.4

オンライン(難)

16.7 25 25 25

10 25

(単 位 ・ステ ッフン伯)

注)

平 均 値
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これ らの以外 に も技術者の レベノレ,プ ログラムの難易度,処 理形態を加

味せず,開 発 言語 の種類(ア セ ンブラ,COBOL,FORTRAN,PL/1)

別に基準値を設 ける非常 に簡易在 した方法 もみ られ る。'

また,言 語別(COBOL),作 業区分(シ ステム設計,プPグ ラム設計,

プログラ ミング,テ ス ト)ご とにそれぞれの基準値 を設定 してい る例 も

ある。

㈲SE工 数の算出方法

プ ログラ ミング段階での工数見積 りには過去の実績 デー タに もとつ ぐ

見積 り基準値に よ り確度のあ る工数設定が行 なわれ てい る。 これに比べ

SE工 数の見積 りは システム個 々に要求条件が異 なる ところか ら統一的,

定型的 な算出方法は あま りみ られず,過 去の ノウハ ウによ り見積 ってい

るのが現状で ある。

調査結果によればSE算 出の方法は次 の2つ に類型 できる。

① 開発総工数 あるいは プログ ラム工数 に各企業が過去の実績 データ,

経験か ら得 た比率(SE工 数比,標 準 比率)を 乗 じて求 める方法。

② プログラム開発 規模(本 数等),プ ログラムの形態(オ ンライ ソプ

Pグ ラム,バ ッチ プ ログラム)別 にSE工 数の標 準値が設定 され てお

りそれ を参考 に見積 る方法 。

各企業,開 発対象 システムの性格 によってSE工 数算出の方法 は異な

るが調査回答の手法例 を示す と表2-2の とお りで ある。

●

鎗

●
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表2-2SE工 数 の 算 出法(1)一 計 算 式 一
1

金

】

算 出 式 備 考

イ. 開 発 総 ステ
ップ数 ×SE工 数 比 率

月 間作 成 ス テ ップ数

(単 位:人 月)

・月 間 作 成 ス テ ッ プ数

900ス テ ップ

・SE工 数 比 率

0.6～0.8

口 。

Σプログラム作成工数 ×標 準比率

・標 準 比率0 .8～2.4

開 発 シス テ ムの 規模,

難 易 度 に よ っ て決 め

る○

・、 シ ス テ ム開 発 規 模 の 推 定

ス テ ップ数/6,000(単 位:人 月)
・シ ス テ ム分 析 以 降

三 システ ム設 計(総 工 数 ×15%)

プ ログ ラ ム設 計(総 工 数 ×20%)

プ ログ ラ ム作 成(総 工 数 ×5'5%)

納 入 テ ス ト(総 工 数 ×10%)

ポ(基 本 設 計 ヰ機 能 設 計)

十(詳 細 設 計 十 コー デ ィ ング斗 デバ ッグ)

×0.1

へ、 全体の開発 ステ ップ/作 業区分

(単位:人 月)

●

ト.プ ログ ラ ム本 数/

{(DEF生 産性PH× 期間)十(基 本設計生産

性PH× 期間)十(詳 細設計生産性PH× 期間)

十(プ ログラ ミング生産性PH× 期間)十(テ

キス ト生産性PH× 期間)}

・生産性 は本数/人 月

9.全 体工数の40%相 当

b
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SE工 数 の算 出法 ② 一数値一

,

数 値 備考

リ.

IMSを 利用 したDB/DCシ ステム S.E工 数 プ ロ グ ラム工 数

プログラム30～50本 規模 10～20人 月 5～10人 月

プログジム150本 規模 60人 月 30人 月

プログラム300本 規模 120～150人 月 60人 月

ヌ.

区 分

S.E作 業
バ ッチ ・プログラム オンライン・プログラム

システム設計 0.3～0.6

人 月,巫 ステップ
0.6人 目/Kス テップ

プログラム設計 0ユ ～0.3

人 月/Kス テ ップ
〃

テ ス ト
0.2

人 月/Kス テ ップ
0.5人 目/Kス テップ

ノピ

公 ッチ系7～8本/月'

デー タベ ー ス系4～5本/月

オ ンライ ン系3～4本/月,

■

(6)計 算機 使 用 時 間(マ シ ン ・タイ ム)の 見積 り

マ シツ ・タ イ ムの 見積 り方法 も プ ログ ラ ミン グ工 数,SE工 数 の見 積

りと同 じよ うに基 準 値 を設 け て算 出 して い る のが 一 般 的 とい える 。調査

結 果 に よれ ぼ 以 下 の主 要 な フ ァク タか らス テ ッ プ 当 りの マ シ ン ・タイ

ム を基 準値 と して設 定 してい る。

① 言 語 の種 類

」

'
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6

ら

b

②

③

④

マシ ンタイ ムは

バ ック用 ソフ トウェアツールに よって も効率が異なるので これ らを加味

した見積 り基準値の設定が重要 であ る。

(7)日 程計画の立 案方法

現状 におけ る ソフ トウェアの開発環境は必ず しも開発資源 に余裕があ

る状況 にない。 ア ンケー ト調査及 び ヒヤ リング調査か らも明 らか にされ

ている(図2-3)よ うに,特 に

① ターゲ ッ ト(シ ステム完成時期)が あ らか じめ決 め られ てお り,そ

れに合わせた計画を作成 してい る(70%,回 答95社)の が現実の

姿 とい える。

従 って,開 発期間がす でに決 ま っている条件の もとでの 日程計 画は

② 各開発工程 毎の工数配分比率 をもとに実現可能 な工数 を各工程 に割

り当ててい る(41%,回 答55社)の が実態である。

実際の運用 にあた っては外注や残業等 によって調整 してい るのが現況 と

い える。

開発工程毎の工数 配分比率は各企業に よってまた工程区分,開 発 シス

テムの性質,規 模等によ って異 なるが調査の過程で例示 された ものを参

考 と して以下にあげ る。

・ア セ ン ブ ラ
,COBOL,FORTRAN,PL/1

プ ロ グ ラ ム の 難 易 度(易,中,難 の3区 分)

プ ロ グ ラ ム の 形 態

・オ ン ライ ンプ ロ グ ラム
,リ モ ー トバ ッチ プ ロ グ ラ ム,バ ッチ プ ロ グ

ラ ム

・新 規 作 成 プ ロ グ ラ ム
,既 存 プ ロ グ ラ ム の メ ンテ ナ ン ス

テ ス ト種 別

・単 体 テ ス ト,結 合 テ ス ト

こ れ らの 要 素 以 外 に も使 用 コ ン ピ ュ ー タ機 種,デ,
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舎

%

日程計画の

立案方法 1020304050607080

11【|Illl

あらかじめ決められているター

ゲットに合わせた計画作成
70.4(95)

過去 の経験に照らし合わせ

て決める。
65.2(88)

あらかじめ決められている開

発工程毎の工数酉扮 割合と実

現可能な工数により決める

40,7(55)

文献等を参考にして決める

一

一

3.P(4)-

日程計 画立案のための ツー

ルを利用する

.

一

0.7(1)

そ の 他

一

1.5(2)

一

特 に日程計画 は立 てない 0.0(0)

N=135 注)()の 数字は回答数,'Nは 回答社数

碕

図2-3 日程 計画の立案方.法

(例 ・「1)

ツ ス テ ム設 計 《

フ.ロ グ ラ ム 設 計

フ.ロ グ ラ ム 作 成

テ ス ト

比 率

15

20

55

10

4

'
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●

(例2)

基 本設計

詳 細設計

プログラ ミング

シ ス テ ム テ ス ト

比率

15

20

30

35

(例3)

設計工程

コ ー デ ィ ン グ

テ ス ト

40

20

40

(例4)

設 計 工 程

プ ロ グ ラ ミング ・テ ス ト段 階

60～70

30～40

さらに①,② で示 した 日程計画立案の実態に加 えて

③ 過去の経験 に照 らし合わせて計画の作成 を行 ってい る(65%,回

答88社)現 実 も大 きな比重 を占めてい る。

●

b

2.2ソ フ トウェアの開発サイ クルとプロジェク ト計 画

2.2.1ソ フ トウェア開発 の工程区分

ソフ トウ ェアの開発計画の最適化をはか り効率 的な計 画の実 施と管理 を

行 うには基本条件 と して ソフ トウェア開発工程の区分 と各工程における作

業内容 を明確 に規定 してお くことが必須である。

実際には ソフ トウェア開発の作業の流れを一義 的に分割 し,各 工程を定

義づけす る ことは困難 であ り,企 業 あるい は開発 システムの性質 によって

大 きな差異があ るのが 実態 である。 ソフ トウェア開発 におけ る工程区分の
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数 は システムの運用作業,保 守作業の工程 に比べ て一般 的に多 く,か つ企

業 間のバ ラツキが大 きいのが特徴である。また,各 工程 に対する名称 も各

企業 ごと統一性がな くほ とん ど同 じと思われ る工程区分に異な る名称がつ

け られ ていた り,あ るいは同 じ名称 で もその作業 内容が異な る場 合 も多い。

ソフ トウェアの開発工程 区分は一般的 に

① 企業の特性

② 開発 システムの特性,規 模

③ システムに求め られ る品質

④ 開発手段(ハ ー ドウェア,ソ フ トウェア等の生産設備)

⑤ 技術,管 理,経 験(生 産技術,管 理技術,要 員の スキル等)に よって

決 まると考 えられ る。

これ らの諸要素 をふ ま えて,プ ロジェク ト管理の立場か ら開発工程の作業

区分のための代表的 な手法にWBSお よびPPP手 法が ある。以下にはそ

の概要 を述べ る。

(1)WBS(WbrkBreakdo㎜Structure:作 業区分 構成)

WBSと は プロジ ェク トの 目標を達成す る うえで必要 となる作業を詳

細化 し,階 層構造 に表現 した ものである。

4

一 作業項 目(大)

一 ー 一 作 業 項 目(中)

一 作業項 目(・]づ

4

'

図2-4WBSの 例
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`

■

`

WBSの ね らい は プ ・ジ=・ク トを構 成 す る作 業 を洩 れ な く洗 い 出す こ

とで あ る。従 っ て,的 確 なWBSを 作 る こ とに よ って プPジ ェ ク トの 組

織 体制,作 業 工 程,ス ケ ジ ュー ル,'所 要 工数,必 要 とす る専 門知 識,・さ

らに予 算 な どを 明確 にす る こ とが で き る。そ れ 故,プ ロジ ェ ク トの計 画

立案 に あた6てWBSの 作 成 は きわ め て重 要 な 作業 とい える 。

作 業 洩 れ の な いWBSを 作 成す る た め に重要 な こ とは次 の2つ で あ る 。

(D最 終 的 に何 を作 るか を 明確 に定 義 してお くこ と。

これ は シ ス テ ムを 構 成す る必 須 要 素 のみ な らず デバ ッ ク ・ツー ル,

移 行 ツー ル,各 種 エ ン ドユ ーザ 向 け マ ニ ュア ル,テ ス ト・デー タ等 の

シス テ ム作 成 の 支援 要 素 につ い て も十分 洗 い 出す こ とで あ る 。'

(iDプ ロジ ェ ク トの 納 期,新 規性,対 象 範 囲 等 の プ ロジ ェ ク トの特 性 お

よび 問題 点,制 約 事 項 をは撮 す る こ と。

プ ロジ ェ ク ト管 理 者 は プ ロ ジ ェ ク トの期 間,開 発 の 難 易 度 ,対 象範

囲 等 に関 す る項 目を検 討 し,特 殊 な作 業 項 目の洗 い 出 し を行 う必 要 が

あ る 。 ・

プ ロジ ェ ク トが 承 認 段 階,プ ロジ ェ ク ト計 画段 階,作 業 単 位 の計 画 段

階 へ と進 展,詳 細 化 す るに つれ,各 作 業 段 階 で 目的 応 じたWBSが 作成

され 漸 次正 確 さを増 し,最 も詳 細 か つ 正確 なWBSに も とづ き,個 別 作

業 の指 示 や プ ロジ ェ ク ト資 源 の 割 り当 て を行 うこ とに な る。

(2)PPP ,(PhasedProjectPlanning)

PPPと は プ ロ ジ ェ ク トをい くつ かの 単 位(フ ェー ズ),例 えば,要

求定 義,シ ス テ ム設 計,プ ログ ラ ム設 計,プ ログ ラム作成,テ ス ト,評

価 等 に 分割 して プ ロジ ェ ク トの計 画 を段 階 的 に実 施 してい く方 法 で あ る。

この 計画 技 法 は,ま ず 最初 に全 体 計 画 を立 て,そ の 計画 に 従 い な が ら フ

ェー ズ毎 の詳 細 計 画 を策 定 し,フ ェー ズ毎 に計 画 レ ビ ュ を 実 施 し・て い

く もの で,そ の狙 いは 問 題 点 や 異常 の早 期 発 見 のみ な らず プ ロジ ェ ク ト

見 積 りの 正確 と計 画 修 正 の フ ィー ドバ ックを小 刻み に行 うこ と に あ る。
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PPPの 基 本 的 な視 点 は計 画 や 見 積 り誤 差 の コ ン トロー ル 方法 を重 視

す る こ とに あ る 。 当初 の 全 体計 画 には トップマ ネー ジ ャ,ユ ーザ の合 意

形成 の意 義 を持 た せ,直 接 作 業 担 当者 が ス ケジ ュー リングや 資 源 配分 を

行 った め の計 画 は で き る限 り作業 の直 前 に立 て,誤 差 を少 な くしよ う と

す る狙 い で あ る。

PPP技 法 の 見 積 り手順 は 次の とお りで あ る 。

(Dプ ロジ ェ ク トを フ ェー ズに分 割 す る。 初 期 の 全体 見 積 りを も とに,

各 フ ォー ズ毎 に配 分 して お く,(プ ロ ジ ェ ク トの承 認 は全 体 見 積 りで

行 わ れ る)

ω プ ・ジ,・ク トの進 行 に 沿 ・て ・各 フ ーー ズの 作業 開始 前 ・ そ の フ ェ

ー ズの見 積 りを再 度 行 う。

(ii)予 じめ フ ェー ズ毎 に 配 分 され てい る当 初 の 見積 りを オ ーバ ー した場

合 は,必 要 に 応 じ計 画変 更 等 の 処置 をす る 。

この よ うに,PPP技 法 は プ ロ ジ ェ ク トの初 期 に1回 だ け 計 画 を行 う

の で は な く,プ ロ ジ ェ ク トの 各 工 程 を通 じて計 画 作 業 を 行 い,レ ビ ュ

を通 じて,プ ロジ ェ ク ト管 理 の精 度 向 上 を 図 ろ うとす る もの で あ る。

亀

2.2.2ソ フ トウ ェ ア の開 発 サ イ クル

ソフ トウ ェアの 開 発 工 程 はす で に2.2.1項 で 述 べ た よ うに各 企業 の特 性,

そ の他 の 要 素 か ら決 め られ るが 基 本 的 な開 発 手 順 は共 通 して い る。

コ ンピ ュー タ ・メ ー カ及 び 主要 企 業 に お け る ソ フ トウ ェアの 開発 段階 を

鯉,比 較分 析 してみ る と図2-5に 示 す よ うな基 本 的 な醗 サ イ クル を

設 定す る ことが で き る。 「シ ステ ム化 要 求」 工 程 か ら 「シ ス テ ム設 計」 工

程 まで が設 計 段 階 で あ り 「プ・ グ ラ ム設 計 」 カ・ら 「シ ステ ム'テ ス ト」 工

程 ま で を開 発 実 段 階 で あ り,こ れ らが プ ・ ジ ー ク 噌 理 の 対 象獺 で ある ・

以下には各工程 における作業内容を明確に規定す る。
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プ ・ジ ・ク ト管 理の 対象 範囲

図2-5ソ フ トウ ェ ア 開 発 の プ ロ セ ス

●

b

(1)シ ステム化要求工程

(Dシ ステム化要 求段階

ユーザ部門が システム化す る業務の内容
,範 囲を機能面か ら検討 し,

ユーザ部門 における システムの要求案を作成する作業である
。
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具体的な検討 内容は次の とお りで ある。

○

○

O

o

O

O

○

○

システ ム化の背 景,必 要性の整理

システ ム化の 目的,効 果の 明確化

対象業 務範囲の 明確化

人手作業 と機械作業全損

関連資料帳票類の洗い出 し

システム運用 開始時期の確定

制約条件の明確化

レビュ

㈲ 要 求分析段階

ユーザ部門で検討 した要求 内容 にっいて,事 務処理 の流れ,帳 票類

の統廃合 ・標準化等 システ ム化す るための現 状調査,分 析を行い,要

求事項の妥 当性 を総合的に分析す る。

具体的な主要検討事項は次の とお りであ る。

o各 要 求内容の妥 当性 のチ ェ ック

・ 事務処理 フローの調査とシステム化対象業務の範囲,処 理内容の

誇味

○ 帳票類の統廃合,標 準化の実 施

○ 経済性,シ ステム化の効果,技 術 の観点か らシステム可否の評

価分析

○ レビュ

(2)シ ステム分析工程

(i)シ ステ ム分析段階

ユーザ部 門の要求内容を,業 務分析調査結果,類 似 システム,技 術

動 向等 をふ ま えて検討 しかつ システ ム化の環境条件を充分勘案 してシ

ステ ム案を作成す る。

具体的な検討事項 を示す と以下の とお りである。

一34一

◆

d



●

◆

●

o

o

○

o

○

○

類 似 シ ス テ ム,技 術 動 向 の 調査

シ ス テ ムの 代 替 案 を種 々の観 点 か ら作 成

環 境 条 件(ハ ー ド,ソ フ ト,制 約 条 件)の 明確 化

シス テ ム代 替 案の 評価,比 較

シス テ ム案 の 作成

レ ビ ュ

(の 開発計画段 階

ソフ トウ ェアの設 計を実際に行 う場合に必要 となる開発体制,開 発

工程,開 発工数及び システムの運用方法等の計画案を作成する。

具体的 な検討事項は以下の とお りである。

○

O

o

o

O

o

○

O

開発方針の作成

開発計画の作成

テス ト計画の作成

移行計画 の作成

運用計 画の作成

訓練 計画の作成

開発経 費の算出,配 分

レビュ

(3)シ ステム設計工程

(D基 本設計段階

システム分析工程で明確 にされた システム案を開発予算,開 発計画

等の諸条件 をも とに見直 して,シ ステムの基本的仕様 を設計す る。規

定す る対象範囲 はシステ ムを構成するサ ブシステムの機能 レベルまで

設定す る。

具体的 な検討事項 は以下の とお りである。

○ システ ム案の再検討

・ システ ム設計 の基本方針の 明確化
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o

o

o

o

o

○

○

シ ス テ ムの 基 本機 能 の 明確 化

サ ブシ ス テ ムの 設 計

人 出 力 情 報 の基 本 設 計

コー ド・メ ッセ ー ジ ・テー ブル体 系 の確 定

信 頼 性 の基 本 設 計

フ ァイ ルの 基 本 設 計

レ ビュ

(ii)詳 細設 計 段 階

基本設計の内容 をさらに詳細機 能単位 に分割 して システ ムの機能

構成・ プ・グ・ム構成・ さらに プ ・グ・ム作成の ための諸条件等 シス

テ ムの詳細な仕様設計を行 う。

具体的 な検討事項 は以下の とお りである。

○

o

o

o

o

プ ロ グラ ムの 基 本 設 計

入 出 力帳 票 類 の 詳 細 設 計

コー ド ・メ ッセ ー ジ ・テ ー ブル 仕様 の 作 成

シス テ ムテ ス ト仕 様 の 明確 化

レ ビ ュ

(4)プ ロ グ ラ ム設 計

詳細 仕 様 に基 づ き,プ ログ ラ ミン グの方 針
,プ ロ グ ラムの 構造,プ ロ

グ ラム相 互の イ ンタ フ ェー ス及 び 処 理 手順 等 を 明確 化 して仕 様 化 す る
。

あわせ て プ ログ ラ ム テ ス トの た め の仕 様 を 作成 す る
。,

具 体 的 な検 討 内容 は以 下 の とお りで あ る 。

o

○

o

o

○

プ ログ ラ ミン グの 方 法 ・手法 の 明確 化

プ ログ ラム構 造 ,イ ンタ フ ェー ス の確 定

各 プ ログ ラ ムの 処 理 内 容,手 順 の 明確 化

プ ログ ラ ム テス ト仕 様 の設 定

レ ビュ
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◆

(5)プ ロ グ ラ ミ ン グ
「

プ ロ グラ ム仕 様 に基づ い て,コ ー デ ィ ングを行 い,各 プ ロ グ ラムが 所

定 の機 能 を満 足 してい るか の検 査(単 体 デバ ック)を 行 う。

(6)シ ス テ ム ・テ ス ト

完 成 した単 体 プ ログ ラ ムを 結 合 して シ ステ ム全体 と.しての 機 能 及び ド

キ ュメ ン トとの 対応 を チ ェ ック し,総 合 的 な テ ス トを行 う。

具 体 的 な検 討 事項 は 次 の とお りで あ る 。

・ プ ロ グラ ムの結 合 検 査

・ シ ス テ ム と しての 総 合 検 査

○ ドキ ュ メ ン トの 検 査

○ レ ビュ

以 上 の よ うな各 作 業 工 程 の 流 れ と各工 程 で の生 産 物(各 種 ドキ ュメ ン

ト)の 例 を 図2-6に 示す 。

●

齢
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4・制 約 条 件

3・関連情報一覧

2・適 用 範 囲

システム化要求書

/ ＼

④
1.シ ステ ム化要 求

システム開発要求

の明確化

ドキ ュメン ト検 査

/ ＼

4.シ ス テ ム 案

3'袋
び翻 麟

2,環 境 条 件

可

改訂

2.

開 発 要求 内容
の妥 当性 分 析

システム案提案書

キゴ ント
システ
の

/

7・経

線 計 画

移 行 計 画

査 計 画

方 針

開発実施計画書

可

改訂

3,シ ステ ム分

シ ステ ム案 の

作成

咋ユメン
システム化の

＼竿㌣/
可

改訂 否

4.開 発 計 画

開 発 推 進 方策

の設 定,

キュメン
システム設計の
否

改訂

中止

否

中止

ー

ω
Qo

ー

3.コー ーン
・テーブル仕様

設計

1・プ ログラム の

システム仕様書

(詳 細設計)

3'プ ロ グ ラ ム

検 査 方 法

2.プoグ ラム設計

○

＼

.H

/

○
5.基 本 設 計

ジステムの基本的

事項の設計

ユメン

検査

改訂

＼ ↑
6.詳 細 設 計

＼
可

1.プ ログラ ミング

可

システムの詳細

事項の設計

キュメン

検

改訂

再検討

プログラム仕様書

↑ ＼

始プログラ
ス

1・単体デバッグ

検査結果

原始プログラム
リス ト

/ ＼

検査 結果

検査報告書

7.プ ログラム設計

プ ログ ラ ムの

仕 様 設計

改訂

ノ
8.プ ログラ ミング

コーデ ィング及 び

デ バ ッグ

改訂

9. テ ス ト

テ ス ト

キュメン

改訂

再検討
⑤⑥⑦喝・

再検討
⑥⑥⑦⑥4・

再検討

.可(動

ソフ トウェアの開発 ・管理 の効率化.

研究報告書(行 政 管理庁)

図2-6 工程区分と中間生産物の例
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⑨

2.2.5プ ロジェク ト計画の内容

ソフ トウ ェア開発工程 の中で示 した開発計 画段階 において計画の対象 とな

る計 画の内容は以後 の各工程における作業 の見積 りである。これ らの具体的

内容 には開発工数や工程 の 見積 りを行 う(1)開 発資源の見積り計画の立案,②

経費の算出,(3)テ ス ト計画の立案,(4)移 行計画の立案,㈲ 運用計画の立案,

(6)訓練計画の立案等がある。プPジ ェク ト計画が対象 とす る主要な計 画対象業

務は上記 の うち(1)及び②であ り,以 下にはその内容 を述べ る。

(1)資 源 見積 り計画 ㍉

システム分析工程 で作成 された システム案に もとづ き ソフ:トウェア開発

工数の見積 り,開 発工程の設 定等次の よ うな開発 ろケジュール策定の基本

的事項 を明確 にす る。

(げ 開発工数の見積 り

見積 り基準,開 発技法その他作業見積 りの方法等 をもとにシ ステム開

発の各段階の所要工数,要 員等 システム開発 資源の見積 りを行 う。

(ID開 発体制の設定'

ユ ーザ部門 と開発部門 との コ ミ己ニケー シ ョン体制
,プ ロジェク ト・チ

ー ムの結成
,外 部委託先との作業分担等開発要員の構成,お よび体制を明

確 にす る。

{ID開 発工程の設定

ク リテ ィカルパ スの算出お よび開発工数,体 制,要 員 ,運 用時期等の

調整な ど各開発段階別の スケジュールを設定す る。

働 拡張計 画の策定

将来の機能拡張,業 務追加等,将 来の拡張計 画の策定 を行 う。

(2)経 費見積 り

経費見積 りの対象となる費用には,開 発に要する経費(ハ ー ドウェア ,ソ フ ト

ウ ェア等)と 運用 に要す る経費(レ ンタル料,保 守費 消耗 品費等)が あ

り,見 積 り額及びその算出根拠 を明確 に して開発計 画の予算配分 を確定す る。
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2.5.開 発資源の見積 り

2.5.1開 発工数の見積 り

(1)工 数設定のね らい

プロジェク ト計 画における工数設定のね らいの第1は 原価管理 にある。

プロジェク ト別,部 門別の原 価管理に とどま らず採算性 をは撮 した り,プ

ロジェク トの 日程,要 員,費 用 に対す る総合的な原価管理を行 うには的確

な工数設定が必須 とい える。また,ソ フ トウェアの開発 コス トの うち人

件費の比率が50～70%と 大半 を占めてい ることか ら,工 数設定を欠

くことは原価管 理が無いに も等 しい。

工数設定の第2の ね らいは進捗管理 にある。・工程毎に設定 された工数

とその実績を管理す ることは作業 の進捗管 理のみな らず工数設定の基準

値,設 定方法の評価 にも役 立つ。

さらに,第3の ね らい と して ソフ トウェアの品質理面か らとらえるこ

とがで きる。 ソフ トウ三アの品質を高めるにはそれぞれの工程における

作業 内容の信頼性が保証 されて可能 となる。投 入工数 と プログラムバ グ

数等か ら開発 の各工程 にお ける品質向上のための要 因評価 を行 うことが

可能 である。

(2)工 数の見積 り方法

工数見積 りの実際的,具 体的な方法 をあげ ると次の ような ものが ある。

川 経験 による見積 り方法

類似 プログラムに よ り類推す る。

(ji)定 量 的分析に よる見積 り方法

標準値,係 数を設定 して算出す る。

lii)積 上げ方式 による見積方法

個 々の作業見積 りを集計

システム開発環境の実態 は要員,マ シー ン等の開発資源 に十分 な余裕

を持 ってい る状 況 とはほ ど遠 く,限 られた資源の もとで限 られ た期 日迄
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●

●

に開発 を行なわなければな らない よ うな厳 しい状況にあ ると言 ってよい 。

これ らの見積 り方法はそれぞれが 単独 で使用 されるよ りむ しろ1つ の方

法で得 た見積 り結果 を他の方法で チェ ックす るな ど相互補完的 な利用に

よって見積 り精度を高めることがで きる。

これ らの手法の うち多 くの企業で使用 されてい る実用的 手法は(ii)に示

す過去実績デー タに基づ く標 準工数値 を設定 して見積 る方法 である。 こ

の見積 りの指標は開発工 数に大 きな影響 を与 える要因であるが,代 表的

なもの として次の よ うな指標(パ ラメータ)が ある。

(i)開 発 ステ ップ数

仙 作業 内容,工 程

(iii)技術的難易度

lV)プ ログラムの種類(ア プ リケーシ ョンプログラム,シ ステムプログ
ラム等)

(V)プPtジ ェク トチームの構成

⑭ プログラ ミング言語 設計技法,テ ス ト技法等の開発技術

(/i)計 算機および使用形態(パ ッチ/TSS等)な どの開発設備

これ らの指標の うち実際 の見積作業では,川 開発ステ ップ数,(ii)開 発

言語(COBOL,PL/1,FORTRAN,APL等),(lii)難 易度(ラ ンク

づけ)を 指標 として,工 数,計 算機使用時間,期 間を見積 り,開 発時期

を加味 して計画 を策定す るのが標準的な方法である。

(3)工 数 見積 りの手順 と実際

工数 見積 りの実態は2.1.2項 の現状調査結果でも明らか に されてい る

ように過去の実積 デー タか ら設定 した工数見積 りの基準値 を もとに算出,

あるいは担当者の過去の経 験 による推定,類 似 システムによる見積 り等

の方法が とられ てい る。

一般的には工数見積 りの作業 手順 は図2-7の ような流れ を踏んで行わ

れ る。以下にはその手順 と作業 内容 を述べる。
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や

チ ップ1

プログラム構成

の決定

チ ップ2 、

プログラムの規

模の決定

o

テ ッフ3

プ ログラム開発

工数の見積 り

o

テ ッフ4

1

'各作業工程の工

数見積 り

チ ップ5

全体の工数決定

●

図2-7工 数 見積 り作 業 フ ロ、一

(ス テ ッ プ1:フ.ロ グ ラ ム構 成 の決 定)

シ ス テ ム に要 求 され る機 能 を満 足す るた め に どの よ うな プ ロ グラ ム構 成 を

採 用 す べ きか を検 討 し,決 定 す る。

(ス テ ップ2:プ ゴ グ ヲムの規 模 の 決 定)

各 プ ロ グ ラ ムの 開 発 ス テ ップ数 の 見 積 りに は 次 の よ うな方 法 が あ る。

◆

'
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(例1)過 去 に開発 した実績 デー タお よび類似 プログラムの ステ ップ数 をも

とに推定す る。(事 例に よる トップダウ ン方式)

(例2)プ ログラムの機能単位 に分解 して開発言語別にステ ップ数を積上げ

て推定する。(積 上げによるボ トムア ップ方式)

(例3)標 準値 による見積 り方法

例 えば平均的な プログラムサイ ズを開発言語別 に小 形,中 形,大 形

た クラス分 け してそれぞれの標 準値を設定 し,そ れに開発 プログラム

本数 を乗 じて開発 ステ ップ数 を求め る。

(留意 事項)

① 事例 による トップダウン方式,積 上げ によるボ トムア ップ方式等各種の

方法 を併用 して妥 当性 を吟味す るこ と。

② 開発規模の見積 り誤差が納期,開 発 コス トに直接影響 を与 えるためあ ら

か じめ見積 りの中に加味 してお くことも大切である。(例 えば見積 り値 を

楽観値,悲 観値,目 標 値の平均値 と して算出す る方法 もあ る。)

③ 見積 りの方法は どれ も使用 して もプ ログラムの詳細が明確 にな った時点

で絶 えず 見直 しをす ることが肝要 であ る。

(ス テ ップ3:プ ログラム開発工数の算出)

ステ ップ2で 見積 った個 々の プログラムの開発工数 を生産性指数 テー ブル

の該 当値か ら求 める。

生産性指数 テーブルには次のパ ラメー タによ って工数算出の基準値が過 去

の開発実績 データを もとに設定 され てい る。

① 開発言語一 ア セ ン ブ ラ;COBOL,FORTRAN,PL/等

② プログラムの形態一 パ ッチ処理,オ ンライ ン処理等

③ プ ログラムの難易度一 難,中,易 等

④ 技 術者の レベルー 上級,中 級,初 級

⑤ 開発範 囲 一 システ ム設計か らシステムテス トまで,プ ログラム設計か

ら結合テス トまで,シ ステム設計,プ ログラミング,テ ス ト専
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(注)

プ陥 ラ㌶ 醗 ご 一 躍 議 警 墓誌 ・(難易度係数)

(注)生 産性テー ブルは難 易度 を含め て指数の設定 を して い る場 合 と,

プログラムの新規性,複 雑 さの度合等か ら独立に難易度の係数 テー ブ

ルを設けている場合 もある。

なお,見 積 りは 直接 工 数 とあ わせ て 間接 工 数(管 理,サ ポ ー ト,テ ス トツ

ー ル ,移 行 ツール 等)も 忘 れ て は な らな い 。(作 業 易 は20～40%の 比率)

(計 算 例)

ノド へ

(ス テ ップ2の 見積値 ノ'へ

)

プ・グ《㌶ 開繊 一9ii篶/人 日 一15人 目

〔プ ログ ラ ミン グ生 産性 テー ブル 〕

㌃言書← 難 ヅ 易

COBOL 50
「→ろ'-1

;601
一 一_一__」

75

FORTRAN 20 30 35

ア セ ン ブラ 15 30 40

プログラ ミング総開発工数=

単位 ステ ップ/人 日

B個 別 プ ロ グ ラムPiの 工 数

i=1

(n=プ ロ グ ラ ム 総 本 数)
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■

●

(留 意事項)魑.`

① 見積 りの見直 し,実 績 データに よる生産 テーブルの見直 しが見積 り精度

向上の必 須条件である。

② 生産性 指数 テーブルは直接工数 以外 に間接工数 を含め るか どうかでその

値が異 なる。

(ス テ ップ4:各 作業工程の見積 り)

プログラ ミング工程以外の各作業工程の工数 見積 りをステ ップ3で 算出 し

た工数を もとに行 く。

各工程の工数(D1)ノ 議 遥 グ・ 各工程の工数 比
プログラミング工数比

各作業工程の工数比は システ ム化要求分析工程か らシステ ムテス ト工程迄

の工 程区分 ごとの実績 デー タを もとに設定 したもの である。

(計 算 例)

t'ス テ ッ プ3で
ト

＼求めた総工数.＼'

1システム設計工程の工剰

〔各工程の工数比(%)

一25念 百6-2。 。人日

基本設計 詳 細 設 計

,.↓.一〔

プ・グ・ど 計 プログラム作成 テ ス ト

8
1`

u』
「-一'

1201
」____1

28 28

●

6

(ス テ ップ5:全 体の工数決定)

以上 を総合 して プロジ ェク ト全体の工数決定を行 う。

工 数見積 りにあた っての生産性 テー ブル及び作業工数比は各企業 によって

異な るが参考例を示す と表2--3～ 表2-6が その一例であ る。
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表2-3.標 準 プ ログ ラ ミ ン グ ・ス テ ッ プ数 コ ン ピ ュ ー タ 使 用 比 率

⑳

① ② ③ ④ ⑤ ⑥

プ ロ グ ラ ム 標準 プ ログ ラ ミン グ ・ス テ ッ プログラム

プ数 工数 当 りコン ピュ ータ ①の平均 1本当りの

1本 の 難易度 躍織 駕團 使 用 比 率(%) ステップ数

コンビ⊆一

夕使用時

ス テ ッ プ数 コ ン パ イ ラ ア セ ン ブ ラ 間(分)

簡 易 50 45 1.5 15

200未 満 普 通 45 40 1.8 150 20

高 通 40 35 2.0 25

200以 上 簡 易 45 40 1.5 30

～ 普 通 、'ソ6 3`5 1.8 300 40

400未 満 高 通 35 30 2.0 50

400以 上 簡 易 40 35 1.5 60

～ 普 通 35 30 1.8 500 80

600未 満 高 通 30 25 2.0 100

600以 上 モジュール単位に分割 し,上 記3区 を組 み合 わせ る。 一 一

●

(注)1.

2.

3,

プログラ ミングとはプ ログラム設計か ら単体 テス トまでをい う。

プログラムStep数 はPROCEDUREの み をい う。

1日 は5Hと して算出

表2-4作 業 区分 及び人工配分規準値

＼ 人工配分値
作業区分 ＼

過去の プロジェク ト
の 実 績値

現在見積 りにおいて用
いようとしている値

システム設計 ・基本設計 20% 20～25%

機能 構成設計
プロ4ラ ム註糸坦i没計 }・24%

10%
15%

コー ア イ ン グ ・アハ ック

単 体 テ ス ト
35% 25～30%

シ ス テ ム テ ス ト 10% 15%

ドキ ュ メ ン ト ・管 理 11% io%

⑨

一 ソフトウェア開発費用に関す る調査 研究(日 本情報処理開発 協会)一
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表2-5 ソ フ トウ ェア開発 工 程 別 工数 比(昭 和52年 度)
`
%

分 野

開発工程

科学技術

計算分野

プロセス

制御関係

事務処理

分 野

ベ ー シ ック.

ソフ トウェア

そ の 他 平 均

基 本 設 計 12 14 7 8 8 10

シ ス テ ム設 計 20 11 16 12 15 15

プログ ラム設計 30 21 21 20' '16
22

プログラム作成 18 29 28 36 39 29

テ ス ト 20 25 28 24 22 25

合 計 100 100 100 100 100 100

表2-6ソ フ トウ ェア開発 工 程別時 間(昭 和52年 度)

分 野

開発工程

科学技術

計算分野

プロセス

制御関係

ト

事務処理

分 野

ベ ーシ ック・

ソフ トウェア

そ の 他 平 均

基 本 設 計 10 16 12 13 11 13

シ ス テ ム設 計 18 15 19 16 16 17

プログラム設計 21 21 22 23 21 21

プログラム作成 27 25 21 25 32 24

テ ス ト 24 23 26 23 20 24

合 計 100 100 100 100 100 100

(ソブLウ ェブ産業振興協套汀=
一ソフ トウェア産業の動態および将来 ビジョンに関する調査報告書
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2.5.2計 算機使用時間の 見積 り'1

計算機使用時間に余裕のある企業では,見 積 りを行 っていない ケースも

み られるが,開 発工数 の設定 と同様 に算出の基準値 を設 定 して計算機使用

時間を見積 るのが一般 的である とい える。"`'

基準値 は次の よ うな単位 で説定 されている。

(1)1ラ ン当 り処理時間(JOB実 行時間,CPU時 間)

② ステ ップ当 りの処理時間

(3)平 均処理 時間に一定 の係数を乗 じた値

(4)プ ログ ラマ1人 月あた りの処理時間

これ らの基準値 は次の よ うな でログラムの属性 にょ ってそれぞれ異なる

ものである。

(1)プ ログラム言語の種類

oア セ ンブラ,COBOL ,FORTRAN,PL/1等

② プログラムの性格.

。 新規作成,プ ログラム ・メ ンテナ ンス

(3)テ ス トの性格

・ 単体 テス ト,結 合 テス ト

以上の各要素か ら設定 された基 準値 をもとに計算機(CPU)の 利用率

を加味 して計算機 時間を見積 り,こ れ を各工程 に配分する。

その一例 を次に示 す。

●

1全CP塒 剛 一 ζ二《詣 註 藁)・縫 時間)・晶 墨)

●

各工程(;二 ㌘ ミンク)の哩 轡
全CPU σ)
時間

(亙工程璽Ω且且時間匠)
×100
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〔各工程 のCPU時 間比 〕

◆

基本設計 詳細設計
プ ロ グ ラム

設 計

プ ログラム

作 成
テ ス ト

0 0

!'、 ＼

く三)

"一 、、

r501
、
、、一ノ

,'、
!、 、

{55ノ
、
、 、,ノ

,

2.4開 発費用の見積り

2.4.1見 積 リ費用項 目

費用見積 り項 目の うち大 きな ウエイ トを 占めているのが人件 費 と計算機

丁 使用料 であ りその構i成は人件費60～70%
,マ シン使用料20～3・0%

であ り,人 手に大き く依存 してい る ソフ トウェア開発の現実 の姿 が明確 に

あ らわれ てい る。

見積 り対象費 目を列挙す ると主要な ものは次の とお りである。.

① 人件費

② 計算機使用料

③ デー タ作成費

④ 材料費,消 耗 品費,一

⑤ 旅費 ・交通費

⑥ 資料費,印 刷費 ・

⑦ 会議費

⑧ パ ンチ代

⑨ 技術料

⑩ 一般管理費

●

2.4.2費 用 見積 リ手 法

ソ フ トウェアの 開 発 費 用 は 前 述 の よ うにほ とん どが 人件 費 で あ り,こ れ
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に計算機使用料 と直接経費,一 般管理費,技 術料 を加 えた ものであ り,そ

の見積 り手法は次の2つ に大別 できる。

(1)開 発工数 による費用見積 り

既に2.3項 で述べ た見積 り方法によって求められ た各工程毎の開発工数

(人 時,人 日,人 月)に 人件 費単価 を乗 じて人件費 を見積 る方法であ る。

(2)開 発 ステ ップ数 に よる費用見積 り

最終的 な プログラムステ ップ数 を見積 り,ス テ ップ当 りの単価を乗 じ

て人件費 を算出する方法であ る。

これ ら2つ の手法は併用 され てい るところが多い〇

一般管理費 については総開発費の一定比率(お よそ10%)を 計上 して

い るケースが多 く,技 術料は人件費に加味 してい るとこ・うが多い。

■

2.5日 程計画の作成

2.5.1日 程計画作成 の留 意点

日程 計画の実態は,図2-3で 明 らかな よ うにあ らか じめター ゲッ トが

決 められ,そ れ に合わせ て過去 の実積 データ等 をもとに各工程の工数割当

てが行われ ている状況 にある。

日程計画 を立案す る うえで特 に留意すべ き事項 には次の ものがあげ られ

る。

① 各作業工程 とその作業 内容 を明確 に規定す るこ と。

② 各工程の生産物 であ る ドキ ュメ ン トにつ いて記述 内容,記 述形式を明

確 に規定 してお くこと。

③ 各工程 の完了時に レビュー工程 を設け,ド キ ュメン トの審査,承 認手

続を規定 して,工 程の品質確保,各 工程の完了のオー ソライズを行 うこ

と。

④ 定時的 に日程管理が可能 となるよ うに管理帳票 を規定 してお くこと・

この よ うな留意点 を踏ま えて,以 下 に 日程計画の技法 として,協 同乳業

●
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(株)の 市 川 寧 氏 の 提 唱 に よる,い つ で も,ど こで も,
,誰 で もが 使 用可 能

な よ うにPER .Tを 大衆 化、した ハ ンデ ィ ・バ ー ド(HandyPERT)に つ い

て 述べ る 。

●

2.5.2パ ン テ ィ ・パ ー トの 基 本 手 順.

ハ ン デ ィ ・パ ー トの 基 本 手 順 は
,図2-7に 示 す と お りで あ る 。

●

ステ ップ1
＼/

礫 ・分析,単 位化

ステ 。ブ2'
～

作 業 名 の カ ー ド化

ステ ップ3

作 業 の 順 序 づ け

ステ ップ4

作 業 の 関 係 づ け

ステ ップ5
'

作 業 プ ・ 一 の 確 定

6

図2-7ハ ンデ ィパー トの 基 本手順
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以 下 には 各作 業 手 順(ス テ ッ プ1～ ステ ッ プ7)の 内 容 を示 す 。

まず,作 業 メ ンバ は プ ロジ ェ ク トの知 識 経験 を有 す る5～8名 で チ ー

チ を構 成す る こ とが 集 団思 考 の 効 果 をあ げ る面 で望 ま しい 。 プ ロジ ェク ト

を構 成 す る作 業 名,所 要 時 間 な どを記 述 す る もの と して図2-8に 示すH

P(ハ ンデ ィ ・パ ー ト)カ ー ドを 用意 す る。'

、

ρ

このマルの前の作業の

終了期限の時刻

作業名

き;
、

、1新 製品サ・ル 作 り 、
4

5

214(2)"

i4＼
＼

所要時間 余裕時間レの番号

ト番号)`
/

作業の開始可能時刻

図2-8HPカ ー ド

・ ステ ップ1:作 業 の分析,単 位化

開発の対象 とな るプロジェク トを実 施す る うえで必要 となる作業を洩

れな く洗い出し,作 業項 目を整理す る。作業 内容が大まかすぎる ものに

つい ては,さ らに細か く分割す る。

また,逆 に細かす ぎる もの については一つ にま とめるな どして,各 作

類 目・ 内容の レぴ をそろ えてお く必要カミある・・

・ ス テ ップ2:作 業 名 の カー ド化

ス テ ップ1で 確 定 した 作 業 名 をHPカ ー ドに記 す 。(図2-8参 照)

●

む
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●

●

・ ステ ップ3:作 業の順序づ け

作業 名が記述 され たHPカ ー ドを作業 の性格(先 行 ・後続作業,並 行

作業)を 考慮 しなが ら,作 業手順に沿 って配置す る。

・ ステ ップ4:作 業の関係づ け

作業 相互の関係づけ,す なわ ち該当作業 を開始す るため に終 了 してい

なければ な らない作業項 目,あ るいは該 当作業終了後開始可能 な作業項

目な どそれぞれの関連づ けを行 う。

・ ステ ップ5:作 業 フローの確定

作業の関係づけ を確認 した後,最 初の作業か ら最終作業 までの作業 フ

ロー を矢線で示 しネ ッ トワー クが完成す る。

≠

◎

■
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2.5.ろPERT計 算 一1

PERTを さ らに 有 効 に 活 用 す る た め に は,2.5.2項 で 作 成 し た ネ ッ ト
》

ワー ク図をもとに図2-9に 示す 手順 でPERT計 算 を行 うことが必要で

ある。

、

,

ヲ

ノ

、
-

ツプ1

作業順序の番声 け

ップ2

作業所要時間の賑 り

、

ップ3

作業開始時刻,
総醐 の計算

ップ4

各作業終了期限の時刻計算

ッ プ5

各作業の余裕時間の計算

ップ6

重点管理経路の把握

図2-9 PERT計 算手順
●
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●

●

'ス テ ップ1:作 業順序の番号づ け

最初の作業か ら始めて,順 次右に向か って番号を入れ る(図2-10)

番号は,左 か ら右へ作業 の先行,後 続の順 に したが って,右 の マルの番

号が左のマルの番 号 よ り大 きくなるよ うに入れ る。

マルの番号

図2-10ス テ ッ プ1・:番 号 づ け

'
・ ステ ップ2:作 業所要時間の 見積 り

各作業の所要時間 を見積 り,矢 線の下に記入する(図2-11!6

・点矢線は実態のない作業 なので所要時間は 「0」とす る。

●

●
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,'所 要 時 間 「0」

巴 焔略

図2-11ス テ ッ プ2:所 要 時 間 の見 積 り

'ス テ ップ3:作 業開始可能 時刻,絵 所時 間の計算

図上で,各 作業 の開始可能 時刻を計算 し,最 後 に プロジ ェク トの総所

要時間 を求める(図]-12)。

まず,ス ター トの マルの右下の欄に 「0」 を入れ,そ れ につづ く第1の

作業の所要時間を加 えた もの(O+2=2)を,つ ぎの マルの右 下欄に

記入す る。最後のマルに至るまで順次この形で累加計算する。複数 の作業が

一つ の マルにつ ながる合流点で は,そ れぞれの流れ について累加計算 し

た中での最大値 を入れ る。

最後の マルに入 る数字が,そ の プロジェク トの総所要 時間で ある。

最後のマルの右下欄に記入された 「総所要時 間」 を,そ っ くりそのまま

右上欄 に転記す る。
㎏
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●

プ。ジ雛(
スター ト時刻

2十4=⑥/1

最 大値

図2-12ス テップ3:各 作業の開始可能時刻,総 所要時間の計算

●

・ ステ ップ4:作 業終了期限の時刻計算

こん どは,最 後の マル を出発点 と して,作 業の流れ とは逆方向に(マ

ルの右上欄の数字)一(そ のマルの前にある作業の所要時間)→ .(そ の

作業の前 にあ るマルの右 上欄 に入れ る)と い った操作 を くり返 し,そ の

マル に入 る作業の終 了期限の時刻を計算 スター トの マルまで もどる(図

2-13)

ここで ・の留意点 は 「複数 の流れ の逆合流点で は、それぞれ の流れの計

算値の最小値 をとる」 とい うことである。

●
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値

⑥

最

ラ410

15、 転

151一ノ記

図2-13ス テ ップ4:各 作 業 の 終 了期 限 の 時刻 の 計 算

・ ス テ ップ5:作 業 余 裕 時 間 の計 算

各 作業 につ い て,つ ぎ の 計 算 に よ り余裕 時 間 を求 め カ ッコの 中 に記 入

(図2-14)。

(作 業の終 了期限の時刻)一{(作 業 の開始可能時刻)十(作 業の所要

時間)}こ の よ うーに して計算 された余裕時間は,そ の作業のみの余裕時

間を加 えただけのユ トリがその作業群にある と考 えてはい けない・

・ ステ ップ6:重 点管理経路の把握

重点管理経路 をつか まえる(図2-14)。

スター トの マルか ら出発 して輌余裕時間が 「0」 の作業の流れを赤線

で塗 る(ま たは,太 めの線 にす る)。

この赤線 を引い た経路 は,ま った く遊びのない経路,い いか えれば,

もしこの経路 上にあ る各作業が一 日で も遅れれば,そ れだけ工期 も遅れ

るとい う性格の ものであ る。
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また,総 所時間を も う少 し短縮 したい とい う場 合,真 先 にチェ ックす

べ き経路 ともい える。 そ うい った意味か ら,こ の経路 を重 点管理経路 と

い う。

余裕時間

10

和(?)
差

15-(10十5)

図2-14「 余裕時間」の計算 と 「重点管理経路」

●

PERT計 算の結果,総 所要 時間が 当初予定 していた期限 をオーバー し

た場 合には,ネ ッ トワー ク上の各作業 を改 めて見直 し,

① 各作業の所要時 間の算出は妥 当か どうか。

② 直列作業で並列作業 に もってい けるものはないか。

③ 余裕のある作業の流れか ら,余 裕のない作業の流れの方に 「資源」,

(ヒ ト・モ ノ ・カネ等)を ふ りむけることで短縮できないか。

とい った検討 を加 えるこ とによって,予 定工期 内に収 める努 力が必要 とな

る。

また,計 画が実 施段階 に入 った時,適 宜作業の進行状況 をチ ェックし,

予定工期 に遅れ ない よ う手を打 ってい く必要がある。
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5.プ ロ ジ ェ ク トの 実 施
令

本章では,プ ロジェク トを実 施す る場合の工程管理,品 質管理,費 用管理,

外注管理 につい て,そ れ ぞれの基本的な考 え方,及 び 管理の方法や留意点等 を

明 らかにす る。なお,各 種標準化や変更管理を対象 とす る コンフィグレーシ ョ

ン管理につい ては品質管理の中で触れ ることにす る。

●

ろ.1工1呈 管理

第1章 で も述べた よ うに,コ ンピュー タ ・ユーザに とって,工 程管理は プ

ロジ ェク ト管理上,最 も困難 と感 じてい る作業であ り,又 今後最 も力点 を置

きたい作業 として位置 付け られ ている。 ソフ トウェア開発は,予 定期間内に

終了す ることは大変難 か しく,予 定の2倍 近 くかか って しま うこ とも珍 らし

くない 。本節 では工程管理 を行 うにあた っての前提条件,つ ま り基本的要件

を初め として,工 程 区分や各工程別の管理上の ポイ ン ト,工 程管理のための

図表等について説 明す る。

3.1.1工 程管理 の要 件

工程管理 を正 しく行お うとすれぼ,次 のよ うな要件が満足 されていなけ

ればな らない 。

① 工数見積 りが正確 に行われてい ること。

予算オーバ及び工期が遅れた理 由と して,工 数や費用 の見積 りの甘 さ

が原因 と思われ る ものが非常に多い 。この こ とか らも,最 初の見積 りを

正確にす るこ とがいかに重要 なことであるかが分か る。

② ユーザの ニーズの吸収は正確に行 うこと。

これは,工 程管理 に限 らず,全 ての管理 の前提 となることであ り,ユ

ーザの ニー ズに合わ ない,つ ま り,無 駄 な ソフ トウェアを開発す るよう

な ことは絶体 に避 けなけれぼな らない。

●
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③ 作業工程が 明確に規定 されてい ること。

例 えば,シ ステム化要求,シ ステム分析,シ ステ ム設計,プ ログラム

設計,プ ログラ ミング,シ ステム ・テス トとい ったよ うに,プ ロジェ ク

トの開始か ら終了 までの作業工程が明確 にされ てお り,か つ,各 工程で

の作業の内容が示 されていることが必要であ る。

④ 各工程の生産物が 明確 に規定 されてい ること。

各工程の生産物,特 に ドキ ュメ ン トに関 しては,③ の作業内容 に合わ

せ て,そ の記述 内容,記 述形成式が明確に規定 され てい ることが必要で

ある。各工程の終 了の認定は,こ の ドキ ュメ ン トの検査 に よってなされ

る訳であるか ら,こ れ らの規定 は特 に重要 な ものであ る。

⑤ レビュ工 程 が 設 け ら れ ている こと。

各工程 の終 了を完壁 にチェ ックす るために,ま た,多 少の修正 を可能

にす るために も,各 工程の切れ 目には必ず レビュ工 程 が 設 け られ てい

なければ な らない。 これは,問 題が生 じた場合の フィー ドバ ックの幅 を

少な くして,最 終 的な製品の品質 を高める うえにも極め て重要な もので

ある。

⑥ 中間生産物 の審査 ・承認 手続が規定 されてい ること。

各工程の終 了を正式に認定す るために,審 査 ・承認手続が規定 されて

いなければな らない。作業担 当者が 自分一人で レビュー し,自 分一人で

終 了の認定をす るよ うな方式では,高 品質の生産物を得 ることはできな

い。G.J.Myersは,ソ フ トウェアとい えども審査のためには特別な技

術 を必 要 とし,ま た,作 成者 と審査す る者の間には不良摘出意欲 に歴然

たる差があることな どか ら,審 査部署の必要性を力説しているが,こ れは傾聴

に値す る。

⑦ 工程管理用の図表が規定 されてお り,か つ定期的な報告が義務付け ら'

れてい る こと。 一

工程管理を正 し く進 めるためには,各 工程の終 了時 に まとめ てチェッ
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クす るのでは な く,定 期的(例 えば毎週)に,作 業担 当者 よ り進捗報告

書 を提出 させ,ネ ッ トワー ク図に書 き込む とい うよ うに,管 理用の図や

帳票が規定 され ていなければな らない。

定期的に進捗 をチ ェ ックす ることは,問 題 の早 期発 見を可能に し,そ

の対策 も容易にす る。なお,こ こで重要 なことは,「 終了 した割合」 に

重点を置 くのではな く,「 残 された割 合」 と 「残 された時間」 に重点 を

置 くこ とである。1

■

3.1.2工 程 区 分 の 明 確化 と中 間生 産 物

他 の 産 業 の よ うに,各 ジ ョブ ・シ ョ ップを 仕掛 品 が流 れ てい くの とは 異

な り,1つ の プ ロジ ェ ク ト ・チ ー ムの 中で,長 い 仕 掛期 間 をか けて 徐 々 に

製 品 が完 成 され て い く ソフ トウ ェア生 産 に と って,工 程 の 進捗 は握 は 大変

難 か しい 。そ こ で,特 に重 要 とな る こ とは,工 程 の 区分 とそ の 各工 程 にお

・け る作業 内容 を 明確 にす る こ とで あ り,そ の た め の作 業 手 順 が確 立 され て

い る こ とで あ る 。(工 程 区 分 と中 間生 産 物 の例 は 第2章 図2-6を 参 照 さ

れ たい)

5.1.5工 程管理上の 留意 点 、 ・

(1)工 程管理の基本的 な考 え方

工程管理 を実際 に行 う場合に最 も重要な ことは,品 質管理 と組み合わ

されて実 施 じなけれ ばな らない とい うことであ る。品質管理 を欠いた工

程管理は,単 に形 式のみ の管理に とどま り実質的価値 は持 たない。この

ような管理 を行 ってい ると,"昨 日まで,ス ケ ジュール通 りだったもの

が,今 日にな って突然1ケ 月遅れであ ることが分か った。"と い うよ う

な ことにな りか ね ない 。つ ま り,優 れた工程管理 を行 うためには,中 間

生産物 の品質 をチ ェ ックす るための チ ェック ・リス ト等,各 工程 の品質

を確認す る手段 が入 ってい な ぐてはな らない。 なお,品 質管理その もの

6
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●

につい ては次第で詳 述す る。

(2)進 捗度評価

工程管理のための 方法 としては,期 限管理 と進捗率管理 の2つ があ る。

前者は開発工程の途 中に設けたマイルス トー ンに到着 したか を管理す る

ものであ り,後 者 は,マ イルス トー ン間の どの位置にあるか を管理す る

ものであ る。

期限管理を行 うた めには,マ イルス トー ンをきめ細か く規定 してお く

必要が あ り,少 な くとも1ケ 月当 り2個 以上 のマイル ス トー ンを設定 し

ておい た方が よい。 また,,期 限管理のための帳票を用意 し,そ れを用い

て管理す ることにな る。大規模 な プロジェク トにおい ては,マ イルス ト

ー ンの数 が多 くな り,と もす ると期 限オーバーを見過ごしてしまうことが

ある。 このよ うな状 況では,期 限管理 システムを用意 し,期 限予告,期

限 オーバーの警告,期 限に対す る遅延率等が出力できるよ うにす る ことが

必要で ある。なお,こ れ らに関連す る帳票については次項でその例 を示

す ことにす る。

また,進 捗率管理 を行 うためには,マ イル ス トー ンとマイルス トー ン

との間の進捗度 を表わす適切 な指標が必要 となる。

以下,期 限管理 をよ り科学的 に行 うための作業達成度の考 え方の例 を

●

●

示 す 。

① 重 み 付け

作 業 をWBSで ブ レイ クダ ウ

ン してい くと き,子 ノー ド間 の

作 業 量 の 比 重 を示 す 重み(推 定

値)を 与 える 。 図3-1で,ノ

ー ドiの 重み をWiで 表 わす と,

1}Wi-1〔1〕

i=1

○

図3-1重 みつき作業階層構造
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とす る 。

また,ノ ー ドiに フ ェー ズ重 み ベ ク トル(Ui1,Ui2… 一,Uik)

を定 義 す る。 、

これ は作 業 区 分 間 の作 業 量 の 比 重 を示 し,Uij=oは ノー ドiに 対

す る 第j作 業 区分 の 作業 は 存 在 しない こ とを 意味 す る。 ここで も

k
xUij=1〔2〕

j=1

② 終 端 ノー ドの 作 業 達成 度

終 端 ノー ドiの 第j作 業 区分 の達 成 度tijは,達 成 マ イル ス トー ン

数 と設 定 マイ ル ス トー ン数 の比 で定 義 す る 。 ノ ー ドiの 達 成 度tiは

次 式 か ら求 め る。

合 一5Uij.tij〔3〕

j=1

③ 非終端 ノー ドの作業達成度

非終端 ノー ドの作業達成度は下位 ノー ドの達成度の重み付 き和で求

め られる。

企_呈Wi.ti{4〕
i=1

第j作 業 区分 の達 成 度 は下 位 ノー ドの第j作 業 区 分の 達 成 度 か ら次 式

で 求 め る。

1
toj=XWi・Uij・tij… … … 〔5〕

Σwモ ・Uiji
i

ノー ド0の 作 業達 成 度 は 作 業 区 分 の 達 成 度か らも計 算 で き る 。

合 〒;U・j't・j{5〕

(4)式と㈲式か ら求め られる命 は等 し くな け れぼ な らないので重み間

には次の制 限が課せ られる。
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■

Uoj=・xWi・Uijfor1≦j≦k… … … 〔6〕
i

(3)各 工 程 別 管理 上 の ポ イ ン ト

ここ で は,ソ フ トウ ェ アの 開 発 工 程 を,シ ステム化要 求,シ ス テ ム分 析,

シス テ ム設 計,プ ロ グ ラ ム設 計,プ ログ ラ ミ ング,シ ス テ ム ・テ ス トと

考 え,そ れ ぞれ の 工 程 に おけ る工 程 管理上 の ポ イ ン トを示 す 。

① シス テ ム化 要 求,シ ス テ ム分 析 工程

定 義 す べ き項 目の詳 細 リス トを定 め てお き,そ の項 目の埋 ま り具 合

で 判 断 す る 。詳 細 リス トの 内 容 は,ユ ー ザか らみ た ソフ トウ ェ アの 品

質(例 えば,合 目的 性,操 作 性,信 頼 性,互 換性,性 能,保 守 性 等)

に関 す る項 目を網 羅 した もの で な けれ ぼ な らない 。

② シ ス テ ム設 計 工 程

シ ス テ ム化 要 求,シ ス テ ム分 析 と同 様 に,シ ス テ ム 設 計 工 程

で 定 義 すべ き項 目の 詳 細 リス トの 埋 ま り具 合 で判 断 す る 。項 目は ハ ー

ドウ ェ ア との イ ンタ フ ェー ス,プ ログ ラム間 の イ ンタ フ ェニ ス 及 び,

これ らの間 の機 能 分担 を 明確 に規 定す る もの で は な くては な らない 。

③ プ ログ ラム設 計 工程

まず 外部 仕 様 の 決 定 状 況 は,ユ ー ザ ーズ ・マ ニ ュア ル の作 成 ペー ジ

数 に よ り判 定す る 。 この前 提 と して,ユ ー ザー ズ ・マ ニ ュ アル の 記 述

内容 が詳 細 に 規 定 され て い な けれ ば な らない 。 また,内 部 仕 様 の 決定

状 況 を判 断す る た め の指 標 と して,設 計 完 とな った モ ジ ュー ル 数 が使

用 で き る。 この場 合 も,内 部 仕 様 記 述用 ドキ ュメ ン トの 詳 細 な 規定 が

用 意 され て い る こ とが 必 要 で あ る。

④ プ ロ グラ ミング工 程

プ ロ グラ ム完(コ ンパ イ ル ・エ ラーが0と な った もの)の ソース ・

ス テ ッ プ数 を指 標 とす る 。 この 場 合,プ ログ ラム全 体 だ け で な く,モ

ジ ュール単 位 に進 捗 率 を管 理 す る必 要 が あ る。
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⑤ シス テ ム ・テ ス ト工程

テ ス ト工 程 は,プ ロ グ ラムが設 計仕 様 どお り動 作 す る こ とを確認 し,

また 動 作 し ない 部 分 を摘 出 ・修 正す る工 程 で あ る。 従 って,テ ス ト工

程 は ソ フ トウ ェアの 品質 を確 認 し,向 上 す る た めの工 程 で もあ る。

テ ス ト作 業 を実 施す るた め に は,テ ス ト項 目の 設 定,テ ス ト ・デ ー

タの 作 成,テ ス ト・プ ロ グ ラムの 作成,テ ス ト・ジ ョブの作 成 等数 多

くの 準 備 作 業 が 必 要 で あ る。 この 準備 作 業 を十 分 考 慮せ ず に テ ス ト作

業 を開 始 す る と,最 初 の1～2ケ 月 は準 備 だ け に費 や され,実 際の テ

ス ト作 業 が な か な か進 まな い とい う こ とに な りか ね ない 。 この よ うな

準 備 作 業 は あ らか じめ 日程 を定 め,期 限 管 理 す る こ とが 大切 で ある 。

また,テ ス トそ の もの の進 捗 の管 理 は,当 初 予 定 した テ ス ト項 目の 完

了度 合 に よ って行 われ る。

■

5.1.4工 程 管 理 の 図 表

工 程 管 理 に は 様 々 な管理 図や 帳 票 類 が利 用 され て い る。 そ の 利用 状況 は

図3-2の とお り,ガ ン ト ・チ ャー トの利 用が 最 も多 く(52.9%),つ

い で ネ ッ トワー ク図(38.7%)で あ る。

こ こで は,ガ ン ト・チ ャー ト,マ イルス トー ン ・チ ャー ト,ネ ッ トワー ク

図,ト レ ン ド・チ ャー トの4つ の 代 表 的 な管 理 図 につ い て,そ の特 徴 と概

要 を説 明す るほ か,マ イル ス トー ン予 定 通知 書,プ ロ ジ ェ ク ト進捗 報 告 書

な ど6つ の 帳 票 例 を紹 介 す る。

(1)ガ ン ト ・チ ャー ト

ガ ン ト ・チ ャー トは バ ー ・チ ャー トとも呼 ば れ,最 も広 く用 い られ て

い る もの で あ る 。 ガ ン ト・チ ャー トには 次 の よ うな特 徴 が あ る。

① 計 画が 比 較 的 簡 単 に 行 え る。

② 見や す く,解 りや す い 。

③ 作 業 相 互 の 関 連 がは っき り しな い 。

●

●
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④ 工程管理上の要点がは っき りしない 。

亀

トレン ドチ ャー ト

を利 用 す る

18.5(22)

ガ ン トチ ャー ト

を利 用 す る

52.9(63)

ネ ッ トワ ーク図

(PERT)を 利用

す る

38,7(46)

＼
管

理
を

行

程

＼

N-i25

注)(・)の 数字は回答数,Nは 回答
社数

図372工 程 管 理 の 方 法

この 方 法 を用 い る場 合 の留 意 点 は,1つ の バ ーの長 さ をあ ま り長 くな

らない よ うにす る こ とで あ る。1つ の バ ーの 長 さは2週 間 か ら1ケ 月 ぐ

らい に してお か な い と,進 捗 の は握 が極.め て暖昧 にな って しま うd図3

-3に ガ ン ト ・チ ャー トの 例 を示 す
。

'

●

s
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期間
要員 57/4 /5 /6 /7 /8

SEA
業 務a一 業務b

`,

SEB
業務b 業務C

`,

業務E
`,(,

プ ログ ラマC
業務D 業務F

,{, (

プ ログ ラマD
業務D 業務G

`, e)

図3-3ガ ン ・ トチ ャ ー トの 例

(2)マ イ ル ス トー ン ・チ ャー ト

この 方 法 は,ガ ン ト・チ ャー トの 欠 点 の一 部 を補 うもの で あ り,ス ケ

ジ ュー ル上 で 重 要 な仕 事 が 完 了 して い な けれ ぼ な らない ポイ ン トや,あ

る意 思 決定 を しな けれ ぼ な らな い ポ イ ン トを マ イル ス トー ンと して,ガ

ン ト ・チ ャー ト上 に表 わ した もの で あ る。 これ に よ って工 程 管 理 上 の要

点 を明確 に し進 捗の は 握 を容 易 にす る こ とが で き る。 マ イル ス トー ン ・

チ ャー トの例 を図3-4に 示 す 。

期間

作業
1月 2月 3月 4月 5月 6月

要 求 定 義

シ ス テ ム設 計

～

テ ス ト

ゴ
▽ ▽4「

マイ ル ス トー ンt1:① 問題 仕様 書 作成 ② ユ ーザ に よる確 認

マイ ル ス トー ン2:① 基 本 設 計 作 成 ② ユ ーザ に よ る承 認

図3-4マ イ ル ス トー ン ・チ ャー トの 例

●

●
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●

(3)ネ ッ トワー ク図(PERT図)

ネ ッ トワー ク図は,正 確な工程管理を行 うためには最適な ものであ り,

次の よ うな特徴が ある。

① 作業の順序,相 互関係が明 らかになる。

② 全 体の工数 は,各 作業 単位 の工数の積み上げによ り計算 され る。

③ 工程 の途中で,こ れか らの工数予測が簡単に行 える。

④ ネ ッ トワー ク図の作成 にはか な りの時間がかかる。

ネ ッ トワー ク図 については,費 用管 理にも用い られるので,費 用管理

の中で も触れ る。

ネ ッ トワTク 図の例 を図3-5に 示す。

9(3}

c(1)

d(2)

1(4}

j(4}

⑪

a～mは 作業 内容

O内 は予定 日数

図3-5ネ ッ ト ワー ク図 の 例

(4)ト レ ン ド・チ ャー ト

トレ ン ド・チ ャー トは 費 用管 理 と工程 管 理 を同時 に行 うもの で あ り,

図3-6に 一例 を示 す 。 図か らも 明 らか な よ うに,計 画 と実績 との差 の

累積 され た 結果 が 各 円 の大 き さ と して表 わ され てい る。矢 印 の 方 向 に よ

って,こ の偏 差 の意 味 は 次 の よ うに な る。

・ 右 上 方 向 は,ス ケ ジ ュー ル よ り遅 れ,予 算 を超過 して い る 。

。 左 上 方 向は,ス ケ ジ ュー ル よ り進 み,予 算 を超過 してい る 。

。 左 下 方 向は,ス ケ ジ ュー ル よ り進 み ,予 算 を下回 ってい る 。
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。 右 下 方 向は,ス ケ ジ ュー ル よ り遅 れ,予 算 を下 回 ってい る 。

トレ ン.ドチ ャー ト.の特 徴 は 次 の とお りで あ る。'

① フ.ロジ ェ ク ト全 体 と しての 費 用,工 程 の 管 理 には 最 適で あ る。

② ス ケジ ュール と費用 の進 み 具 合,・な らび にそ の 傾 向 が よ くわ か る。

■

β 、

、

予

算

費

率

1ご:{キ需1巨÷膳1

::[]:ヨ:]:1:議;ジ

総 ±き蹄1霞ll[三

熱奮 ●

1011121・234『67

.工 程

占

図3.-6.ト レ ン ド ・ チ ャ ー ト の 例
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●

⑤ 工 程 管 理 の た め の帳 票,,.

工 程 管 理 の た め に は図 のみ で な く,各 種 の 帳 票が 使 用 され るの が一 般

的 で あ る。 こ こでは,次 の よ うな 帳票 の 例 を示 す 。

① マ イ ル ス トー ン予定 通 知 書(表3-1)

② プ ・ジ ェ ク ト進 捗 報 告 書(表3-2)

③ 作 業 報 告 書(表3-3)

④ 問 題 処理 表(表3-4)

⑤ 個 人 別進 捗 管 理 表(表3-5)

⑥ モ ジ ュー ル別 進 捗管 理 表(表3-6)

表3-1マ イ ル ス トー ン予 定 通 知 書 の 例

57.1.20現 在

責任者 マ ル ル ス トー ン名 コ ー ド 予定 日 余裕

A モジ ュールAの 仕 様 決定 D10A 1/25 十5

B テ ス トデ ー タの作 成 TESP-3 1/23 十5

C マ シ ンの調 整 MA 1/10 一10

D モジ ュールC～Eの 単体 テス ト STC～STE 1/21 十1

×

(注)*印 は 予 定 を オ ー バー して い る こ と を示 す。

●

●
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表3-2プ ロ ジ ェ ク ト進 捗 報 告 書 の フォーマ ット例

( )プ ロジ ェク ト進 捗報告書

グルー プ名

対 象期間 年 日

マネジャ リー ダ

年 月 日

作 業 項 目 名
上段:目標

下段:実績
当 月 累 計

作業時間

当月 累計

% %

・・ン・副
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■

表3-3作 業 報 告 書 の フ ォー マ ッ ト例

個人別 作 業 報 告 書

年 月 週

プ ロ ジ ェ ク ト名:

氏 名:
悟

作 業 項 目 名 当 週 累 計
作業時間

当週 累計

目標 % H H

実績 % %

目標

実績

目標

実績

目標

実績

目標

実績

目標

実績

担当者 ・コメ ン ト欄

記入要領:目 標,siglki)左欄は測定可能な枚数,ステッフ数,チ ェック項 目等を工程毎 こ設定する。

目標,実 績の右横の当週欄 はその週の完了度,累 計欄はその工 程 全 体 を

100%と した完成率 を記入す る。
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表3-4問 題 処 理 表 の フ ォー マ ッ ト例

問 題 処 理 表
　

,

宛 先 発行 プ・ジェク ト

表 題 整 理 番 号

改 問
善 い
・合

要せ
望事
'項

発行者印

1発 行 日1
● ●

回

答

欄

回答 印

回 答 日
■ ●

回状
答 況
後チ
の 工
実 ツ
施 ク
欄

「

回答 印

チェック日

● ・

回答希望日ll緊 急 司12345

メ

モ

欄

マネジャ
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表3-5個 人別進捗管理表の例

個人別進捗管理表 1山 ロ ー 夫1

チ ェ ック 日

作 業
1/10 2/1 2/20 3/10 3/30 4/20 5/10 6/20

プログラムAの 仕様決定 30% 50% 70%
11・ ・%1

〃B〃 10% 40% 60% 80% 90% 100% 「コ
〃C〃 10% 20% 50% 70% 100% [

(注)[コ は完了して・割 ればならないチ。ジ・日を肺

表3-6モ ジ ュー ル 別進 捗 管 理 表 の例

モ ジ ュ_,レ 工 程

システム名:ABC プログラム名:DATAACCSESS

プ ロ グ ラム設 計 コー デ ィ ン グ 単 体 テ ス ト 結 合 テ ス ト

FILESERCH
予定
7/10

実績
7/10

プ

予定
8/10

実績
8/12

予定
8/30
実績 予定

10/20
実績

FILESET 7/15 7/10 8/12 8/30

FILEREAD 7/20 7/19 8/29 9/5



5.2品 質管理

ソフ トウ ェア開発 にお ける品質管理は,品 質その もの の定義が明確でなか

った り,品 質に大 きな影響 を与 えるテス トの技法や ツールが不十分であるこ

とな どか ら,十 分 に行われ てい るとは言い難い状況 である。 しか レなが ら,

ソフ トウェアの品質 の確i保,高 品質化 に対す る要求は,次 のよ うな事情 によ

ります ます強 くな って きている。

○ シ ステ ムの大 規 模 化

○ オ ンライ ン ・シ ス テ ムの普 及

・ 意 思 決 定の た め の シ ス テ ムや 会計 情 報 シ ス テ ム,災 害 防 止 シ ステ ム等誤

り が 許 され な い 分 野 で の コ ンピ ュー タ化 の増 大

○ 上 級 プ ログ ラム な ど ソ フ トウ ェ ア技 術者 の 育成,確 保 が 困 難

本節 で は,こ の よ うな状 況下 で,よ り実効 的 な品 質管 理 を行 うた めの留 意

点や方法 について述べ る ことにす る。

吟

句

5.2.1ソ フ トウェア の品 質

ソフ トウ ェアの 品 質 の 定 義 は必 ず し も明確 に な ってい な い が,Boehm

は ソフ トウ ェアの 品 質 を表 わ す特 性要 因 と して,図3-7の よ うな 階層 化

した定 義 を 行 ってい る 。 この図 に お い て,高 位 レベ ル の もの は品 質 特性 を

示 し,下 位 レベ ルの もの は それ ぞ れ の 構成 要 素 を示 してい る 。

次 に,図 中の 主 な 品 質 特性 の意 味 を示す 。

。.Usability .(使 用性)'

プロ グラ ムが 信 頼 で き,効 率 が 良 くかつ 操 作 性 が 良 い とい う度 合。

。Maintainability(保 守性)

プ ログ ラムが,新 しい要 求 を満 足す るた めや 欠 陥 を修 正 す るた め に容

易 に更 新 で き る度 合

。Portability(移 植性)

プ ロ グラ ムが,現 在 の もの 以外 の 計 算機 に移 行 して も正 し く,容 易 に

D
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●

,

動 作す る こ とが で き る度 合 。

・Reliability(信 頼 性)

プ ログ ラムが,意 図 され た機 能 を満 足 に実 行 す るこ とが で き る度合 。

OEfficiency(効 率)

プ ログ ラムが,資 源 を浪 費 す る こ とな く 目的 を果 す 度 合 。

oHuman-Engineering(操 作 性)

ユ ーザ の 時 間や エ ネル ギー を浪 費 させ な い度 合。

OTestability(テ ス トの 容易 性)

プ ログ ラムの テ ス トや性 能 の評 価 が 行 いや す い 度合 。

。Understandability(理 解 の容 易性)

プ ロ グラ ムの分 か りや す さの 度 合 。

・ModifiabHity(変 更 の 容易性)

プ ログ ラムの 変 更 しやす さの度 合 も

●

Software

Quality

(品 質)

Usability

(使 用 性)

ぬintaina-

bility

(保 守 性)

Portability

(移 植 性)

&liability

(信 頼 性)

Efficiency

(効 率)

Human-

Engineerin9

(操 作 性)

Testability

(テ ス ト容 易 性)

Understandabilitv

(理 解の 容 易 性)

Mbdifiability

(変 更 の 容 易 性)

図3-7

Device--Independense(装 置 独 立 性)

elf-Containedness(自 己 包 含 性)

Accuracy(正 確 性)

mpleteness(完 全 性)

Robustness/lntegrity(堅 固 性)

onsistency(無 矛 盾 性)

ccountability(計 測 性)

住vice-Efficiency(装 置 効 率)

Accessibility(ア ク セ ス 可 能 性)

o㎜unicativeness(伝 達 性)

Self-・Descriptiveness(自 己 記 週 生)

Structuredness(構 造 性)

nci・e・eSS(簡 潔 性)-

Legibility(明 瞭 性)

Allgmentability(拡 張 性)

ソ フ トウ ェアの 品 質特 性
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以上 に示 した よ うな品質特性は,利 用者 の要求 を満足す る度合,あ るい

は,定 め られた品質基準を満足す る度合で その良否が問われ ることになる。

また,一 般的なユ ーザの ニー ズか ら考 えると,図3-7に 示 した諸要素

の うち,信 頼性,効 率,操 作性は特に高い プライオ リティを持 っていると

い える。

■

5.2.2ソ フ トウ ェア の 品 質 管理 と信 頼性 の 向上

ソフ トウ ェ アの 品 質 を管 理 し,向 上 させ るた め に は どの よ うに 考 えれば

よい の で あ ろ うか 。 以下,そ の た めの基 本 的 な考 え方 を示 す 。

(1)品 質評 価 測 度 の 設 定

ソフ トウ ェアの 品 質 を上 げ るため に は,生 産 の 各 工 程 の 中 間生 産物 に

対 して評 価 測 度 を 明確 に 設 定 してお くこ とが 大 切 で あ るρ これ に よ って

初 め て適 切 な レ ビ ユの 実 を あ げ る こ とが で きる 。現 実 に評価 測 度 を考

える 際 に は,そ の 製 品 が管 理 プ ロ グラ ム,言 語 処 理 プ ロ グラ ムな どの 基

本 ソフ トウ ェア なの か,あ る いは 個 々め ユ ー ザの 業 務 を処理 す るた めの

ユ ー ザ ー ズ ・プ ロ グラ ムな のか に よ って ,き め細 か な特 性 の配 慮 を必 要

とす る 。 また,そ れ らに 共通 した 諸問 題,例 えば,共 通 的 な エ ラー ・リ

カバ リ(フ ー ル ・プル ー フ,フ ェイ ル ・セ ー フ,フ ェイル ・ソ フ トの 全

て を含 む)な ど につ い て も,矛 盾 の な い対 処,方 策 を吟味 してお くこ と

が 大 切 で あ る。

ソ フ トウェ アに お け る 品質 評価 尺 度 因子 に関 す る具 体 的 な事 例 と して

は 図3-8に 示 す ものが あげ られ る 。 図左 側 の 枝 は,時 間,頻 度,確 率

とい った 区分 に した が っての 品 質尺 度 を示 す もの で あ り,右 側 の枝 は,

品 質 尺 度 を設 定す るに際 して考 慮す べ き諸 条 件 を示 した もので あ る。

●

4
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ザ 保

全

率 度

璽

「
遅
延
率

,不
良
率

経
費
率

聞
件
率

障
率

策
数
対
日
解答所要
日数

構造

標準化

業 形
種 態

検査設備

検

査

項

"
チ

ュ

…

工実項 数日
数働日

数 麿

_「 ソフ トウェア工学におけるQAとQC」

(菅 野文友)

図3-8品 質 尺 度 ト リ
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② デザ イ ン ・レ ビ ュの重 要 性

ソフ トウ ェア開 発 に お い て最 も大 切 な工 程 は 仕 様 を 明確 にす る設計 段

階 で あ る。 この段 階 で の生 産 物,つ ま り設 計 仕 様 書等 を チ ー ム全 員,時

には チ ー ム外 の専 門 家や 審 査 部 門 の 技 術者 を交 え て 入 念 に レ ビ ュす る

こ とは製 品 で あ る ソフ トウ ェ アの 品 質 に と って極 め て有 効 で あ る。要 は,

デ ザ イ ン ・ レ ビ,ユに よる 「先 憂 後 楽 」 こそ,コ ス ト有 効 性 の 立 場 か ら

信 頼 性 向上 を 図 る最 良 の 方 法 で あ る と言 え る。

デ ザ イ ン ・レ ビ=時 の 留 意事 項 を表3-1に 示 し,そ の 効 果 を表3

-8に 示 す 。 さ らに
,ソ フ トウ ェアの デザ イ ン ・レ ビ ュ に お け る 表 現

'上
,及 び 内容 上 の 指摘 事 項 を例 示 す る と,そ れ ぞ れ 表3-9及 び 表3-

10に 示 す よ うな ものが あ る。

¶

■

●

●
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表3-7デ ザ イ ン ・レ ビュ時 の 留 意 事項

●

●

項番 項 目 理 由/内 容

1 動 機 づ け デ ザ イ ン ・レ ビ ュを設計者が積極的 に実 施す るため

には,デ ザ イ ン ・レ ビ ュの効果 を設計者が直接感ず
る ことが貴重な要素 となる。

2 計 画 的 な デ ・
ザイン・レビュ

の実 施

審 査 者 と して,他 シ ス テ ムの デ ザ イ ン ・ レ ビ ュ に 参

加す る場合は,シ ステム単位,プ ロジェク ト単位の工数寄与

率の低下 をもた らす ので,事 前に工数計画が必要で ある。

3 手法の確立 デザ イ ン ・レ ビュ の 効 果 を 上 げ る た め に は,十 分 に

体 系づ け られ た手 法 を取 り入 れ て,ソ ス トウ ェア生産

に,よ り適 切 な デ ザ イ ン ・ レ ビ ュ を実 施す る こ とが

大 切 で あ る。

4 規格化の推進 デザ イ ン ・レ ビ ュの 早期実 施を実現す るための仕組

を設定す ることが大事で ある。

5 技術者の育成 デ ザ イ ン ・ レ ビ ュ の実 施 を通 して,OJTに よ り,

技 術 力 お よ び デ ザ ユ に精 通 した技 術 者 を育 成 す るよ

うす す め る。

6 人材の登録 専 門技 術 者 の リス ト ・ア ップが 必要 。 これ に よ って,

構 成 メ ンバ の選択 が 容 易 に で き る よ うにす る。

7 デ ー タバ ン

クの 確 立
デ ザ イ ン ・ レ ビ ュ の 効果 を上 げ るた めの 重要 な要 素

と な る フ ィー ル ド ・デー タを効 果 的 に集 約 し,活 用 で

き る体 制 が必 要 で あ る。

8 評価の確立 デ ザ イ ン ・レ ビ ュ結果の実用的 な評価法 を,確 立す

る必要が ある

●
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表3-8デ ザ イ ン ・ レ ビ ュ の 効果

項番 区分 項 目

1

信

頼

性

設計不良の早期撲滅による品質向上

2 設計者間の情報伝達の徹底(誤 解 にもとつ く不良の撲滅)

3 他 システ ムか らの 関 連 技 術 の反 映,フ ィール ド ・デ ー タの 反映

ト4
システムの問題点のは握 と徹底

5 管
理
の
強
化

中間製品の品質のは握と改善

6 品質向上のための適切な指示

7 次 工 程へ の 問題 点 の フ ィー ド ・フ ノ ワー ド

8 削

叉
低
減

ドキ ュメ ン ト試送 回送 の低 減

9 検査工数の削減

10 ドキュメ ン ト修正作業 に必要 とす る設計工数の削減

表3-9表 現上の指摘事項の例

項番 区分 項 目

1

基 本不良
表現形式の規格不遵守

2 表 現の不統一

3

表 現不 良
文字的誤 り

4 文章曖昧

5

努力 不足

誤字/脱 字

6 誤記入

7 記述不足

8

技術 不足
記載もれ

9 内容の誤 り
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表3-10内 容上の検討事項の例

●

項番 区 分 項 目

1
記 述

暖昧,不 明確

2 不適切(も っとよい表現 がある)

3

仕 様

機能欠落

4 システムと基本的に矛盾

5 仕様不適切

6 使用上の必要条件の検討不足

7

イ ンタ フ ェー ス

ハ ー ドウ ェ ア と の イ ン タ フ ェー ス 不 良

8 ほかの プログラム とイ ンタ フェース不良

9 同 じ プロ グ内 で の イ ンタ フ ェー ス不 良

10 ドキ ュメ ン ト間 の矛 盾

11 そ の 他 全 般

`

●

(3)運 用 後 の フ ォ ロー

一 般 に ユー ザが 自分 の使 い たい ソフ トウ ェアの機 能 や性 能 を
,仕 様 と

して完全 に明示 す る こ とは 難 しい 。従 っ.て,あ る程 度 の 要 望 は 示せ て も,

詳 細 な内 容 につ い ては 開 発 者 まかせ にな る こ とが 多 い 。 しか し,実 際 に

開発 した ソフ トウ ェア を使 ってみ る と,改 め てい ろい ろ と潜 在 的 な要望

が 顕 在 化 して くるの が 普 通 で あ る。従 って,製 品 の リリー ス に際 して は,

その 後 の ユ ーザ の 声 を適 切 に反映 出来 る よ う,バ ー ジ ョ ン ・ア ップ(機

能 の 追 加や 性 能 向上 の 実 現)と リビジ ョ ン ・ア ップ(不 具 合 の修 正)の

実 施時期 を計 画 し てお か ね ば な らない 。 ユ ー ザの 稼動 実 績 のは 握 に際 し

ては,受 動 的 な態 度 で は 駄 目で,能 動 的 な ア ブ ・一 チ を意 識 しな けれ ば

な らない 。特 に,ソ フ トウ ェ アの場 合 に は,ハ ー ドウ ェ アの トラ ブルや

ユ ーザ の運 用 形態 な ど との 複雑 な絡 み 合 いが あ り,表 面 的 な事 実 の裏 に

隠 され た 事 実 を 見 極 め る こ'とは なか な か難 しい 。 能動 的 な ア プ ローチの
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方法 としては,信 頼性工学 の場で広 く適用 され てい る解析技法 を大い に

利用す る ことが大切 である。図3-9に クレー ムのFTAを 示す。

こちら
噸

議

「ソフ トウェア工学 におけるQAとQC」一
(菅野文友)

図3-9ク レー ムのFTA
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5.2.5品 質 管 理 上 の 留意 点

プPグ ラ ムの品 質 に問題 が あ った場 合 の 原 因 と して 図3-10に 示 す よ

うなものがあげ られてい る。 この結果 を踏 まえて,品 質管理上のポイ ン ト

を示す と次の よ うな ものがあげ られ る。

%

理 由

r

lO20304050607080
1!ll|lll

テス トが不十分であ

った 82.3(107)

ユーザとの コミュニケー

ションに 不備 があった 46.2(60)

設計に ミスがあった 354(46)
'

要 員間 の コミュニケーシ

・ンに 不満 が あ った 33.8(44)
、

品質管理技術が不十

分であ った 24.6(32)

コ一角 ングなどの標準

化が不徹底であった
19.2(25)

使用したツールに問

題があ った
]・ ・(1)

そ の 他

一

23(3)

一

N=130 注)0の 数字 は回答数,Nは 回答社数

●

● 図3-10プ ロ グ ラムの 品 質が 問 題 に な った理 由
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① イ ンタフ ェー ス部 分 は 特 に 注 意す る 。

物 事は,イ ンタ フ ェー ス,結 合 部 分,つ な ぎ 目 とい った と こ ろに弱 点

が 多 い 。 ソフ トウ ェアの 場 合 も,マ ンとマ シ ン,新 しい プ ログ ラム と前

に作 成 した プロ グ ラム,そ の 他 もろ もろ の イ ンタ フ ェー ス に注 目す る こ

とが,品 質 管 理全 般 を通 じての 眼 目で あ る。

一 般 に
,製 品 が複 雑 化 して くる につ れ て,保 全性 と とも に拡 張 性 が要

求 され る。 この拡 張性 を活 用 して,シ ス テ ムの 増 強,増 大 を実 現 してい

く場 合,必 然 的 にイ ンタ フ ェー ス も増 加 す るが,そ れが や や も す ると シ

ステ ムの 弱点 を招 来す る こ とに な る 。 この よ うな シ ステ ムの 拡 張 に伴 っ

た新 しい イ ンタ フ ェー スの 出現 に も十 分 な注 意が 必 要 で あ る。

② テ ス ト時 の エ ラー処 理 に は 細 心 の 注 意 をは ら う。

テ ス ト時 に エ ラーが 生 じた場 合 には,当 然 修 正す る こ とに な るが,そ

の 際,エ ラーの 原 因 を的 確 に は握 しなけ れぼ な らな い 。 ど う して もそ の

エ ラー箇 所 の 修 正 だ け に眼 を奪 わ れ が ちで あ り,や や もす る と,そ の 周

囲 の モ ジ ュール,あ る い は,イ ンタ フ ェー ス部 分 な どに影 響 を 与 えた こ

とに気 が つか ない 場 合 もあ る。従 って,エ ラーの 修 正 に 際 して は,単 に

表 面 的 な 当初 の エ ラー だ け に 固 執 して は な らない 。例 えば,ソ フ トウ ェ

アの エ ラーが,デ ー タの 値 に よ る場 合 な ど,落 ち着 い て よ く吟 味 しな け

れ ば な らなか な か分 らな い 。 この よ うな場 合 には,プPグ ラムの 修 正 だ

け で は な く,入 力 デー タの 再 確 認 を行 わ な けれ ば,か え って エ ラーの再

発 や 拡 大 を招 くこ とに な る 。

③ 過 去 の エ ラー(バ グ)記 録 を軽 視 しては な らない 。

どん な製 品で あ って も,何 か ら何 まで 全 く新 しい 製 品 とい うもの は あ

り得 ない 。部 品 な り,方 式 な り,構 造 な り,何 らか の 点 で 過 去 の 技術 を

利 用 してい る。 ま た,ど の よ うな製 品 で あ って も大 な り小 な りの 欠 陥 を

保 有 してい た もの で あ り,最 初 か ら無 欠 陥 とし・うもの は ほ とん どな い 。

ソフ トウ ェアの 開発 に際 して も,何 らか の 意味 で 同 類 の プ ロ グ ラムに

一86一

●

◎

6

6



◆

■

o

ついて,過 去のエ ラー(バ ク)の 記録 を丹念に調べ,「 他 山の石」 とし

て活用 しなければな らない。先人の経験や過去の技術の蓄積な どを無駄

に してはならない。エ ラー(バ グ)に ついての記録を整理 してお くこと

は,極 めて初歩的な ことである。

④ テス トにおけ る検査 は限界点検を基 本 とす る。

最終的 な製品の検査 にあた っては,検 査項 目として,限 界 ギ リギ リの

ところでの様相は もちろんのこと,限 界 を若干超過 した場 合の様子を吟

味 してお くことが大切 である。限界までは線形に変化 して も,限 界 を少

し超 えると急速 に非線型 の特性変化 を示す こともよ くある。 ち ょっとし

た確認の有無が,莫 大 な損失 を左右す る事態 に もな りかね ない 。データ

許容容量,数 値の大 きさ,精 度等の限界 を知 ることは非常 に重要 なこと

である。

⑤ 要員聞及び ユーザ との コ ミュニケーシ ョンを充実す る。

ソフ トウェアの品質は ユーザによ って微妙 に変化す るのが普通であ る。

例 えば,精 度 よ りも速度 を要求す るユーザ もあれば,速 度 よ りも精度を

要求す るユーザ もある。 この ような要求の違い は当然 プログラムの組み

方 に影響す る。 従 って,ユ ーザ との コ ミュニ ケーシ ョ ンを充実 して,

ニー ズを十分吸収す る必要があることはい うまで もないが,要 員 に対 し

て,そ れ らの ニー ズを十分周知 させなければな らない。

⑥ 要員のモラールの向上 を図る。

ソフ トウェアの品質は,関 連す る要員のモ ラールにかな り影響 され る。

従 って,プ ロジ ェク ト・マネージャを中心 に して,チ ーム全体の モラ ー

ルを向上 させ ることは,製 品の品質の向上 に大 きく寄与す るこ とになる。

⑦ 過 去の プログラムを再利用す る。

ソフ トウェアはハー ドウェアと違い,サ ビ,摩 滅な どは無 く,長 期 間

使用 され ても,品 質が 落ちるこどはない。この性質を利 用 して,過 去 に

作成 した プログラムを出来 るだけ再利用す ることこそ,生 産性 をあげ る
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と同時 に,高 い品質を約束す る道である。 このためには,再 利用可能な

プログラムの開発 と,そ の適切な管理が重要であ る。具体的 には モジ ュ

ール ・デー タベー スの構築 な どの方法が考 えられ る。

⑧ 各種標準化を徹 底す る。

ソフ トウェアの開発は,2人 以上の要員に よ って行われる ことが多い

訳 であるが,こ の際,品 質を均質にす るた めには,全 ての要 員が同一の

基準によ って行動する ことが必要である。そのた めには,ソ フ トウェア

開発 の全 ての段階 に亘 っての作業を標 準化 しておかなければな らない。

標準化 については,後 で も多少ふれるが要員の資質の違いを吸収するた

めには標 準化が必要不可欠な ことであ る。

⑨ テス ト・ツール,技 法を活用す る。

現在,数 多 くの テス ト・ツールが開発 され てい る し,UNIXの よ

うな開発専用OSと もい えよ うなシステムも利用 され初めてい る。これ

らの ツール等 を活用す ることは,ソ フ トウェアの品質 にとって極 めて有

用な ことである。

●

旬

5.2.4品 質 向 上 の た め の具 体的 方 法

調 査 の 結 果 に よ る と,品 質 管理 の具 体 的 方 法 と して は,ウ ォー ク ・スル

ーが 最 も多 く(46 .2%),つ い で,簡 易 言 語 ・テ ス ト支 援 ツ ール の利 用

(41.0%)で あ った。(図3-11参 照)

こ こで は,品 質 管 理 の 具 体 的 方法 の 中か ら,次 の5つ を と りあ げ,そ の

概 要 を説 明す る 。

・ ウ ォー ク ・スル ー

・ パ グ管 理 図

・ キ ャ プチ ュア ・ リキ ャ プチ ュア

・ ゴ ンペル ッ 曲線 に よ るバ グ発 生 予測

・QCサ ー クル

●

一88一



⑨

じ

パグゼロ運動

等を実施して

いる

品質の向上 ・維

持管理は行 って

そ の 他

23,1(27)

簡易言語あるいはテス ト

支援ツール等を使用 して

向

上

)の 数字は回答数,
Nは 回答社数

図3-11品 質 の向上 ・維持管理方法

■

●

(1)ウ ォー ク ・ス ル ー

これ は,プ ロ ジ ェ ク トの メ ンバ に よ って,開 発者 自身 の 作 業(シ ステ

ム設 計,プ ロ グラ ム設 計,コ ー デ ィ ングな ど)を 検 討 して も ら う方法 で

あ る。 これ らの検 討 は,エ ラーの早 期 発 見 に役 立 つ ば か りでは な く,点

検 者 に と って も,新 しい 方法 や 技 術 を習 得す る こ とが で き る。正 しい方

法 で ウ ォー ク ・ス ル ー を実 施す れ ば,高 い 品質 が 得 られ るば か りで な く,

要 員 の ス キル の 向 上 に も役 立つ 。
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(2)バ グ管 理図

これは,デ パ グ工程 において,チ ェ ック項 目の確認予 定/実 績件数,

およびバ グ摘出件数 と解決 ステー タスを管理す る方法であ る。 これに よ

って,未 解決バ グがた ま り出す とい う最 も危険 な徴候 を早 期には握で き

るばか りでな く,バ グ摘 出累計曲線 の収束状況 と,チ ェ ック項 目の残数

との相関を見つつ,チ ェ ック項 目の追加,見 直 し,工 数,計 算機資源の

追加投入等の対策 を早期 に打 ってい くことで,遅 延 を生 じ初めた システ

ムテス ト工程 の完 了 日を確保す ることも可能 となる。パ グ管理図の例 を

図3-12に 示す 。

◎

耐

羅
虻
翠
浬

田
田

」
K
ト

ー

蝋
莚
ぴ
怜

工 程

図3-12パ グ管 理 図 の例

(3)キ ャ プチ ュア ・ リキ ャプチ ュア

キ ャ プチ ュ ア ・ リキ ャ プチ ュア法 とは,も と も と野生 動 物 の 頭 数推 定

の た め の もの で あ り,捕 えた動 物 に記 号(標 識)を つ け て も との場 所 に

放 し,そ の蕃 神 率 に よ って 総 固 体 数 を 推 定 す る方 法 で あ る。 こ の方 法

を用 い て,ソ フ トウ ェアの 潜 在 バ グ数 を 推 定す る こ とが で き る。 具体 的

4

も
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合

に は,次 の手 順 に よ る 。

① 故 意 に作 った バ グを プ ロ グ ラムに埋 め込 む 。

② 埋 め込 まれ た バ グの 存 在 を知 らな い プ ログ ラ マあ るい は検 査 グル ー

プが バ グを 摘 出す る 。

③ そ の結 果 か ら総 バ グ数(N)を 推 定 す る。

N=Mn/m

M:埋 め 込み パ グ件 数

n:後 で摘 出 され た総 バ グ件 数

m:後 で摘 出 され た埋 め込み バ グ件数

故 に,そ の 時 点 の 埋 め 込 み パ グを除 い た潜 在 バ グ数(e)は 次 の よ うに

な る。

e=N-M-(n-m)

(4)ゴ ンペル ッ曲線 に よ るバ グ発 生 予測

一般 にバ グの発 生 は ,成 長 曲線(例 えば ゴ ンペ ル ツ 曲線)を た ど って

進 行す る こ とが知 られ てい る 。 よ って,こ の 曲線 を用 い て将 来 のバ グ発

生 件数 を あ る程 度 予 測す る こ とがで きる 。 ゴ ンペ ル ツ曲線 を利 用 すれ ば

次の 式 で予 測 で き る。

btN=K・a

N:tに お け るバ グ数 の予 測 」

K:バ グ総 数(予 測)・

0<a,b<1:曲 線 の形 状 を 決 定す る値

t:時 間

ゴ ンペ ル ッ曲線 の 例 を図3-13に 示 す 。'u

■
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図3-13ゴ ンペ ル ツ 曲線

㈲QCサ ー クル

QC(Q。 。li・yC・n…1)サ ー ・・レ活 動 は・ 搬 の難 業 におい て

は よ くみ られ,成 果 を あげ てい るもの で あ る 。 この 方 法 は ソフ トウ ェア

の 開発 に おい て も 適用 可 能 で あ り,次 の よ うに定 義 され る。

rQCサ ー ・ル 活 動 とは,デ ー ・の 記 録 ・頒 ・蓄積 に も とづ き詐

業 の 中 で発 生 した ・・誤 り の真 の 原 因"・ を 分 析 ・追 求 し(Check)・tt予

防.発 見 ・除 去 の 方 策 ・を創 意 工夫 で 見 つ け 出 し・これを活用 し(A・tion)

更 に浅 漬 され た ・ ウー ウに よ り コ 標 標 準,手 段"を 整 え,緬 を

作 り(Pl。n)・ 誤 ま りを作 り込 ま な・・正 し・・牒"を 実 行(Do)

コ ン フ ィ グ レ ー シ ョ ン管 理

こ こで い う コ ン フ ィ グ レー シ ョ ン と は,ド キ ュ メ ン トに 記 述 さ れ た シ ス

4

十
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テ ムや プログラムに関す る機能や特性 である。 したが って,コ ンフィグレ

ー シ ョン管理 とは,ツ フ トウェアの開発 に係わ るあ らゆ る技 術情報の管理

を意味す る。 コンフィグレーシ ョン管理 を実 施す る際,特 に重要 な概念 は,

標準化 と変更管理であ る。 これらの概 念は,ソ フ トウェアの品 質に大 きな

影響 を与 えるものであるので整理 してお く。

(1)標 準 化

適切 な標準あるいは基準が設定 され,円 滑 に運用 されれば,プ ロジェ

ク ト管理に次のよ うな効果が期待で きる。

① システムの開発費用を低減す る。

② システ ムの開発期間の短縮 を可能 とす る。

③ プ ・ジェク トの参画者全員に対 す る情報伝達が統一的 に行 える。

④ 各種標準作業 手続 き,標 準 ドキ ュメ ン トの作成によ り,正 確 な情報

交換,仕 事の均 質化,容 易な管理が行 え,か つ,こ れ によ り開発技術

の蓄 積が行いやす くなる。

⑤ 要 員の配置転換 に際 し,新 しい参加者が スムーズに移 行 しやすい。

以上の よ うに,ソ フ トウェア開発は,最 も制御 しに くい と言われ る人

間を扱 うので,適 切 な標準の設定 と運用は,プ ロジ ェク トの成否を決め

る大 きな要因 とい うことができる。

以下,具 体的に標準化の対象 を示す。

① 運用 ・管理標 準

⑤ プロジェク トの計画:工 程や 中間生産物及び各作業についての定義。

⑤ プ ロジェク トの組織:チ ー ム編成の 方法や役割分担 。

⑥ プ ・ジェク トの運用:プ ロジェク トメンバ間の情報伝達方法等。

⑧ プ ロジェク トの管理:工 程,予 算,品 質等の管理に際 しての デー

タの収集法。

⑧ 標 準化の維 持 ・管理:標 準化 の維 持,連 用方法の規定。

② 作業標準
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⑤ 設計方式:設 計手順 の基 準。

⑤ 設計技術:設 計上の技術を整理統 合 した もので,要 員全 員が共通

に使 える。

⑥ ヲーディ ング:コ ー デ ィング上の技法及び形式上の基準。

⑧ テス ト:テ ス トの 内容や方法に関す る基準。

③ そ の 他

⑤ ドキ ュメ ン ト標準:ソ フ トウェアの設計上必要な文書や マ ニュア

ル等の説 明書作成上 の標 準で,記 述 内容,記 述方法,記 述様 式を規

定 した もの 。 、

⑤ 形式標準:ソ フ トウェア内で,一 意 に定め るべ き ソフ トウェア ・

モ ジュールに対す る命令 法あ るいは識別子,コ ー ドの付与 方法及び

入出力メ ッセー ジの形式等 を規定 した もの。

参考 までに,標 準化の実 施状況 を図3-・-14に 示す 。.これ によると,

大部分の企業において何 らか の標準化が行われ てい ることが分 る。

%

標準化項目 102030405060708090100

1↓,III

作 業 標 準

876(106)

=㌔ ディング

849(101)

設計方式

597(71)

設計技術

454〔54)

テスト
328

(39)

運 用管 理 基 準

983(119)

標準化の維持 ・

管理

594(63)'

プロジェクトの

言†画

547(58)

プロジェクト

の運用

ぷ9(37)

プロジェクト

の管理

誕0(36)

プロジェクト

の組織

321(誕

ドキュメン ト標 準

868
(105)

形 式 標 準

一785(95)

一

そ の 他
]・ ・(・・

注)Nは 回答社散,Oの 徴字は回答数

図3-14標 準 化 の状 況

N=121
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② 変更管理

変更管理の基本は,各 種の変更の取扱い方 とそれ に対応 した ドキュメ

/ト の管理である。以下,そ れぞれについて,そ の基本的 な考 え方を示

す 。'

(a)仕 様の変 更

仕様の変 更は,,工 期,品 質に与 える影響 が極めて× きい ために慎重

に対処する必要が ある。仕様 の変更には2通 りの場合が考 えられ,1

つは契約条件や ユーザか らの要求による変 更で,安 全性,実 施の困難

度,経 済性 などの理 由に よって,主 に変更 されるもので,も う1つ は

内部的な事 由,つ ま り開発上 の不手際等な どによって止む を得ず変更

す るもので ある。前者の場合,そ れが外注(あ るいは受注)し た もの

であれば,当 然契約 自体が変 更され るこ とになる。そ うで な くて も工

期の延長や費用の増 加は避 け られないので あるか ら,特 別 な場合を除

い ては開発途中における変更 は極力止めた方がよい 。 しか し,実 際問

題 として,小 さな変更はよ く起 きることで あ り;こ の全 てを受け入れ

ないわ けにもいか ない。そ こで,止 むを得ず変更す る場合は,2工 程

以前 に さかのぼ らな くて もよい ものに限定すべ きであ る。2工 程以前

にさかのぼ るよ うな変 更は,工 期,品 質 に与 える影 響が極めて大 きい

か らで ある。

後者は,開 発技術 あるいは プロジェク ト管理技術に起因す る場合が

多いので,特 に次 の ようなことに十分留意 しなければな らない。

・ 要員間の コ ミュニケーシ ョンを充実 させ,情 報の伝 達を確 実に行

う。

・ レ ビ ュは完 全 に行 い ,あ いまいな ままで次の工程 に移 るよ うな

ことは絶体にや めなけれ ばな らない。

・ 標 準化の徹底 を図 り,少 な くともあ とで体裁だけを整 えるよ うな

作業 は極力無 くすべ きである。
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(b)ド キ ュメ ン ト管 理

ソ フ トウ ェ ア開発 の 場 合,各 種 の仕 様 書 あ るい は設 計 書 は,製 品 の

全 て を決 定 す る極 め て重 要 な もの で あ る 。従 って,プ ロ グラ ム と ドキ

ュ メ ン トが 一 致 して い ない とい った こ とは 無 い よ うに しなけ れ ば な ら

ない 。 ドキ ュ メ ン ト管 理 上 の 主 な ポ イ ン トは 次 の よ うな もの で あ る。

・IBMのIPT(improvedProgrammingTechnologyies)に

おけ るライ ブラ リア ン の よ うに,あ らゆ る ドキ ュメ ン トを管 理す る

専 任 の担 当 者 が お けれ ば最 も良 い 。

・ ドキ ュメ ン トに対 す る コー ドの 付与 基 準 等 を 明確 に して,識 別 を

容 易 に して お くo

・ 全 ての ドキ ュメ ン トに は改 訂履 歴 表 を 入れ て お き,ど ん な小 さな

変 更 で あ って も必 ず,改 訂履 歴 表 に 記 入 し,承 認 を受 け る よ うにす

る。

自

尊

5.5費 用管理

プロジェ ク ト管理 における費用管理 とは,適 切な見積 りと,そ れに対する

実際支出の測定を行 って,差 異 を明確に し,差 異が生 じている場合に適切な

管理処置 を施す ことである。見積 りについ ては第2章 で詳述 したので,こ こ

では支出の管理を中心 に費用管理の ポイ ン トを示す ことにす る。

5.5.1費 用管理の要 件

(1)予 算に対す る実 際支出の測定

直接労務費,計 算機使用料,そ の他の費用 を進行 中の各作業 ごとに示

す ために,週 単位 で,(少 な くとも月単位 で)報 告が必要である。この

デー タは,費 用管理のための図や帳票 に記入 され,予 算 と実際支出の差

異を明確 にす るた めに使用 される。前節で述べ た トレン ド・チ ャー ト等

を利 用すれば,ス ケ ジュールに対す る実績進捗 の情報 も同時 に示す こと

⑨
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ができる。予 算 と実績 の対比は,プ ロジェク ト全体 レベル,サ ブ ・シス

テ ム等の中間 レベル,及 び個 々の作業 レベルで必要 で,こ れには,直 接

労務費,計 算機使 用料,カ ー ド等の消耗費,印 刷費な どが示 される。

(2)内 約事項の記録 と管理

内約事項 と して未だ記帳 され ていない もので も顕著な ものは,費 用管

理のためには,予 実対比費用報告の なか に入れ ておかねば な らない。そ

うした内約事項の最終的 な数値が正式記帳時に変わ ることが あるにして

も,出 来 るだ け早い機会 に明 らかに し,報 告す る仕組みを作 らなければ

な らない。そ うした内約事項を記録 し管理 しない と,特 にハー ドウェア

や ソフ トウェア ・パ ッケー ジを購入す る場合や,プ ログラムの一部また

は全部を外注す る よ うな場合 に しば しば費用超過 の原因 となる。

(3)賦 課記帳の遅れ

賦課の遅れは,請 求書 につい ての疑義,管 理上 の誤 ま りの訂正,請 求

書の提 出遅れ,そ の他 これ に類似 した行為か ら起 る。内約事項について

の報告 と管理を しっか り行 えば,賦 課遅れ の多 くはな くなるであろ うが,

それでも避け ることので き ない 場 合 が残 る。 もし,相 当程度予算を下

廻 る場合で も,そ の資金を再配分 して しま う前 に注意深 く分析す るよう

に し,あ とにな って忘れていた賦課事項が出て来て驚くようなことがない

よ うに しなければな らない。

(4}支 出の正当性の確認

マネー ジャは個 々の作業 にかけ られる労務 と予算の支出が正 当である

か ど うか,ま た,そ れが本 当にその作業に貢献 した ものであるか どうか

を絶 えず確か めていか なければな らない。 プロジ ェク トの中の予算超過

した仕事 の費用 を,ま だ予算をそれほ ど使 ってい ない他の作業 に賦課す

ることもよく見 られ るが,こ のよ うな行為 は,真 の問題 をお おいか くし,

費用記録 の分析結果 をゆが め,デ ータを将来の見積 りの資料 として使 え

な くして しま うこ とになる。
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表3-11作 業時間記録 表の例

作 業 時 間 記 録 表

昭和 年 月 日提出

所属 氏名

作業月日 作業時刻 プPジ ェ ク ト ・ コ ー ド 直接作

業時間

間接作

業時間
備 考

月 日

1 i i i }
{ 1

1
1 1 1

1 1 1 1
1

1

; | 1 1
1

一

一

|

1 1 1 1

1 ;
| 1 1 1

i 1 1
1 ;

1 1 1
1

1
1

1 1 1

1
1

l

l

1 1 }
}

1' 1
1 1 1

1
1

1 1
1

1

1

1
1

1

1 1 1 1 1

1 1
l

l1

1

1
1

1

1 1 1

1
1 1

1 1 1
l

l

1

1

1 1
1

1 | 1

1
1

1
1 1

1

|

1

1 1
1
1 1 1

1 1 1 1 {
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また,実 際 に仕事を遂 行 している人達は,プ ロジェク トあ るいは作業

単位毎 に,時 間を正 しく記録 してい ぐこ との重要性を認識 しない まま,

作業時間記録表(図3-11)な どに単純に記入 してい るだけ とい うこ

とが ある。マネージ ャは これ らの行為の重要性 を十分 に説 明 しておかな

ければ な らない。さ らに,内 部監査にあたる担 当者は,既 定の方針や手

続 が実際 に守 られ てい るか ど うかを定期的に監査 しなければ な らない。

5.ろ.2費 用管 理 の方 法

調 査 の結 果 に よる と,プ ロジ ェ ク トの 費用 管 理 の方 法 と して は,工 程 別

予 算 実績 対 比 表 等 の帳 票 を利 用 して い る例 が多 い よ うで あ る 。(図3-15

参 照)

弁

予算管理 のため
のツールを利用

する

トレン ドチ ャー トを

・を利 用 す る。

工程別予算

を利 用する。

部門毎に費用

毎に集計して

管理

72.5(74)

注)()の 数字は回答数,Nは 回答

社数

図3-15開 発費用の管理方法
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しか し,プ ロジ ェク ト管 理 と しての 費 用 管 理 は,工 程 管理 と同時 に使 用

で き る ネ ッ トワー ク図,つ ま り,PERT/Cost'を 利 用 す る のが 最 も

良 い と思 わ れ る 。 そ こで こ こで は,PERT/Costを 中 心 に 費 用 管 理

の 具 体 的 な 方 法 を示 す こと にす る 。

(1)PERT/Cost

PERT/Timeは ネ ッ トワー クを ベ ー ス に した工 程 管 理 の手 法 で あ

るが,PERT/Costは 日程 と コ ス トの 両 者 を総 合 した管 理 手 法 で

あ る 。 これ は,プ ロジ ェ ク ト ・ネ ッ トワー クの 各 ア クテ ィ ビテ ィを遂 行

す るた め に必 要 な 日程 ど コス トの見 積 りを行 い,日 程 と コス ト管理 を総

合 して実 施す る方 法 で あ る。 図3-16に 示 す よ うな,PERT/Cost

θ

田 図

固

日 田
012

32

囲 團
5、0009002.500458

1528

自 白
8007,500'1,50067

41010

圖
2,0004001,5006,0001,000

2
39

105

3000

2

固 圖
3001.5001011

15

2,400

6

8,000

3

12

割
4,000

5

13

留

w

図3-16PERT/Costネ ッ トワ ー ク
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ネ ッ トワー クを例 に見 てみ よ う。 ネ ッ トワー ク図 か ら プ ロジ ェ ク ト期 間

は34日 で あ り,コ ス ト累計 は48,300千 円 とな る。

プ ロ ジ ェ ク ト開 始 時 点 か ら終 了時 点 に至 る 日程 計 画は,総 工 期34日

は 変 わ らない にせ よ,最 早 日程 と最遅 日程 との 間 に 中 間 日程 計 画 はい ろ

い ろ 考 え られ る 。

一 方
,コ ス ト累 計 の48,300千 円は,最 早 日程 計 画 で も最 遅 日程計 画

で も結果 は 同 じで あ る。 た だ し,コ ス ト累 計 カー ブを 日程 に関 係づ け て

描 け ば,図3-1『7の よ うに,最 早 日程 コス ト累 計 カー ブ と最 遅 日程 コ

禽
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図3-17最 早,最 遅 日程 と コス ト累 計 カー ブ
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ス ト累 計 カー ブの2種 類 が 描 か れ る 。

PERT/Costで は,日 程 をPER↑/Timeで 管 理 し,一 方 の

コス トは,計 画 コス ト累 計 カー ブ,実 績 コス ト累計 カー ブ及 び 完 了作 業

に対 す る 当初見 積 額 な どの比 較 に加 え,フ ォ ロー ア ップ時 点 にお け る コ

ス トの将 来 予測 な どに よ って行 なわ れ る。

次 に,PERT/Costに お け る コ ス ト予 測 のや り方 を示 す 。

図3-18に お い て,〔1〕 の 部 分 は コス ト累 計 カー ブ,〔 皿 〕の部

分 は タイ ムス ケ ール ・ネ ッ トワー クで あ る。

この プ ロジ ェク トの 日程 は9ケ 月,コ ス トは65,000万 円 で あ る。4

月末 の 時点 におい て,日 程 と コス トの実 績 を調 査 した と ころ が,次 の こ

とが 分 った 。完 了 した ア クテ ィ ビテ ィは,① → ②,② → ③,② →④ で あ

る 。4月 末 まで に 完 了 す る計 画 で あ ったが,ま だ終 了 してい な い ア クチ

ン ビテ ィは,③ →⑤,③ →⑥,② → ⑤,④ →⑦ で あ る 。現 在 まで に消 費

した コス ト実 績 囚 は35,000万 円で あ る。現 在 ま で に,終 了す べ き仕 事

に計 画 した コス トは25,000万 円で あ る。 これ らの事 実 に よ り,一 見,

現 在 まで の 予 算超 過 額 は,

35,000-2 .5,000-10・000(万 円)

で あ るか の よ うにみ える が,実 際 は そ うでは ない 。35,000万 円の 実績

は,① → ②,② → ③,② →④ の ア クテ ィ ビテ ィを 遂 行 した 結 果 発生 した

費 用 で あ る。 一 方,も と も と,① → ②,② → ③,② → ④ の3ア クテ ィ ビ

テ ィに つ い て計 画 した コス トPは,15,000万 円で あ る。 した が って,

終 了 した ア クテ ィ ビテ ィに関 す る限 りその 超過 額 は,

35,000-15,000=20,000(万 円)と な る 。

こ こ までの デ ー タか ら,プ ロジ ェ ク ト終 了時点 にお け る コス ト予測 を

行 う こ と が で き る 。 まず,コ ス ト ・イ ンデ ック スを計 算す る 。

CI(C…1・d・x)一 £-ll
,888==O.42

この よ うな傾向 が 今 後 も続 く と想 定 す る と,プ ロジ ェ ク トの トー タル
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⑨

こ の例 で も分 る よ うに,

出 し,早 期 の対 策 を 図 るための ものである。重 要 な ことは,現 時 点 か ら納

期(終 了予 定時 期)ま で の 間 に,予 想 され る コス ト超 過 をお さ え,当 初

の 予 算 を維 持 す る た め に,ど ん な コス ト ・ダ ウ ン対 策 を実 行 す るか,そ

して 日程 の遅 れ 傾 向 をい か に挽 回 し,期 限 内 に プ ロジ ェ ク トを 終 了す る

こ とが で きるか に あ る。 図3-19は,コ ス ト ・イ ンデ ックスの 傾 向 を

追 跡 し,プ ロジ ェ ク トの 日程 と コス トを総 合 して管理 す るた め の 資料 で

あ る。

・コス ト65 .000万 円 は,次 の よ うにな る と予想 で き る。

・Q'一 昔 一6&2》0-15・ ,…(万 円〉

・ 超過 予 想額d-Q=85 .000(万 円)

・ 日程 の 遅延 は約3ケ 月

・ 現時点 までの業務遂行*8・=ts5
,888・ 一・・23

23%

・ 終 了 業 務 の 超 過 額35
,000-15,000=20,000(万 円)

コ ス ト ・イ ンデ ッ ク ス は コ ス ト面 で の 警 報 を

●

●

一103一



160,000

140,000

120,000

100,000

60,000

40,000

20,000

♂

000 一
'

,冷 、150,000

000
_/(ゴ

'

/
000

'一

/
重

量

000

'
一/

!

筆
測

、

000 一/ 〔1〕 コス ト累計

! Q
ノ

000
=… … 一一…7

-
V

時間遅れ予測

:

'

000 一 ゾ
ノ1

7プB
000
一'

.一._∠
" P

1```1 ``■

123456789101112

?

現在

「

一◎ .㊦ 〇一

1
」___-

1
〔ロ 〕 タイ ム

◎一◎ ・
1

・()
ス ケール 、

ネ ッ トワーク

…
一◎(三 〉…」○ ⇒〇 一

'

図3-18PERT/COST概 念 図

一104一

●

◎

■

■



●

●

＼ フォローアップ

期 日
管 理 項 目

月 日 月 日 月 日 月 日 月 日

コス ト・イ ンデ ックス 0.5 06 0.8' 0.7 0.9

日程進捗 一4 一3 一2 一3 一1

総予算(万 円) 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000

予想額(万 円) 30,000 32,000 30,000 30,000 ,29000

超過予想額(万 円) 5,000 7,000 5,000 5,000 4,000

1.0

二

:08

膓 田

z
。41

図3-19コ ス ト・イ ンデ ックスを利 用 した 日程 と コス トの フ ォ ロー ア ップ

■

●

以上 述 べ た よ うに,PERT/Costは,日 程 と コ ス ・hを関 連 させ,

管理 して い く手 法 で あ るが,JohnS.Baumgartnerは 両 者 の 関係 を

指数 化 す る方 法 を 提 案 して い る 。

この 指 数 は,ス テー タ ス ・イ ンデ ックス(SI)と 呼 ば れ,次 の式 に

よ り計 算 され る。

SI=開 始 時 点 か らの経 過 時 間'一 × 当 初 予 算
開始時 点か らの経過時間－PERTス ラック31ilitw9

また,SIは,次 の よ うな概 念 と して と ら える こ と もで き る。

清'度

SI－ 会 一投讐 源一難

このSIを 定 期 的 に フ ォ ロー し,SIを1.0に 近づ け る よ うに管 理 す
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る こと に よ って,日 程 遅 延 防 止 と予 算 超 過 を防 ぐ ことが で き る。

(2)ト レ ン ド・チ ャー ト

トレ ン ド・チ ャー トは,グ ラ フに よ り 日程 と費 用 両 方 の 管 理 を行 う方

法 で あ るが,工 程 管 理 の 中 で 述べ て あ るの で詳 細 につ い ては 省略 す る。

(3)費 用管 理 の た め の 帳 票

費用 管 理 に も各 種 の 帳 票 が用 い られ るが,こ こで は,次 の3種 の例 を

示 す 。

① 費 目別 管 理 表(表3-12)

② 機 能 あ るい は プ ロジ ェ ク ト分 割 構 成単 位 の管 理 表(表3-13)

③ 個人 別 工 数管 理 表(表3-14)

白

◆

表3-12費 目別管理表

プロジェク ト名()
()月()日 ～()月()日

断 目＼ 当該期 間 現在までの累積 完 了 時

人 件 費 予定 実績 予定 実績 予 定 予想

計 算 機 費

出 張 費

消 耗 品 費

TOTAL

◆

◆
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表3-13機 能 あるいは プロジェ ク ト分割構成単位の管理表 ・

●

◎

プ ロジ ェ ク ト名() 工 程 名()
＼サブ
システム名 当該期間 累 計 完 了 時

A
予定 実績 予定 実績 予定 予想

B

C

TOTAL

.表3-14個 人 別工 数 管 理 表

プロジェク ト名(.)1担 当著 名() 報告年月日()

敵 〔.5月 6月 7月 麟 で 完了時
A

予
20
実

21

予

30

実

35

予 実 予 実

120119

予想

300

B, 30 29 30 20 130200 250

C 40 38 40 45 150130 250

合 計

◎

5.4外 注管 理

本 節 で は,ソ フ トウ ェアの 一 部 あ るい は全 部 を外 部 の ソフ トウ ェ ア会 社 等

へ 外 注 す る場 合の 考 え方 や,外 注 した 際の 管 理 上 の ポイ ン トを示 す こ とにす

る 。
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5.4.1外 注す る場合 の要件

(1)外 注の必要性

ソフ トウェアの外注には,種 々の形態が考 えられ るが,ど の ような外

注 も,そ の必要性,つ ま り目的は次の2つ に集約で きる。

専門技術の利用

負荷のバ ラ ンス

① 専門技術の利用

一 般の企業 において
,実 用 的な プログラムを作る ことはそれほ ど易

しい ことではない。 しか も,何 人 もの人間が何 ケ月も費や して開発 を

行 わなければな らない プログラムの よ うな場合には,そ の失敗が大幅

な損 失 をもた らす こ とにな り,そ の リス クは大 きい。その ような場合

には,ソ フ トウェア会社等の外部の専門機関 を利用す る方が,は るか

に合理的である。一般 に ソフ トウェア会社等は,一 応基礎技術が確 立

され てお り,長 い間の経験 の蓄積や専門的 な創造力が あ り.,品 質,費

用の両面か らみ ても,自 社で開発す るよ り得策 と思われ るか らであ る。

また,デ ー タベースやオ ンライ ン ・システム,あ るいはCAD/CAM

な どの システ ムを開発す る場 合な どは,技 術,経 験 の差 によって効率

や信頼性 には雲泥の差が生 じる。従 って,技 術的にみ て専門的な分野

の ソフ トウェアを開発するよ うな場合には,そ の分野 を専門 としてい

る ソフ トウェア会社等に外注 した方が,高 い品質の システムを構築す

ることがで きる。

② 負荷のバ ランス

どんなに計画的 に ソフ トウェアめ開発 を行 っている企業におい ても,

不測の事故や設計変更,期 限の繰 り上げ,ト ップか らの緊急 な要求な

どで,ソ フ トウェア開発部門の負荷は変化す るものである。また,ソ

フ トウェア開発の場合,多 人数 を投入 した方が効率的に進め られ る工

程 もあ る。 このよ うに,必 要 とされ る要員 の数が時期 によって変化す

一108－
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ることも多 く,か つ社 内での調達には限界 がある。 この能 力的なア ン

バ ランスを解決す るには,外 注を活用するのが最 も良い。つ ま り,外

注は 自社の能 力を補充す る手段 と考 えられ るのであ る。

② 要員派遣 と業務 委託

外注 には,現 在 要員派遣 と業務委託の2つ の形態がある。前者は 自社

に外部の社 員を派 遣 させる方式であ って,派 遣 された社員は,自 社の

社員 と同様 に管理 され,い わゆ る外注管理の対象 とは な らない。後者

は,外 注管理 の対 象 となるものであ り,ま とまった業務 を一括 して発

注す る方式で,1～2本 の プPグ ラムか らプ ロジェク ト全体 に至るま

でその 内容は様 々であ る。ただ現在では,特 別な場合 を除い て,後 者

の方が一般 的にな ってお り,今 まで派遣形態が多か った計算機 メー カ

の外注方式 も,ほ とん ど業務委託の形式が と られ るよ うにな ってきて

い る。

◆

●

5.4.2外 注先の選定 と発 注

ここでは,外 注先 を選定す る場合,及 び発注す る場合の考 え方 を示す 。

(1)外 注先の適切な選 択

外注先の選定 は,外 注の 目的や方針を具体的 に実現す るための最 も基

礎的 な第一歩であ る。外注先の優劣が,自 社の生産活動 に大 きな影響を

与 えるのであ るか ら,そ の選定 にあた っては,外 注利用 の 目的 を具体的

に吟味 し,そ の 目的に添 った選定 の方針が必要 であ る。

一般 に
,外 注先を選択す る場合 の原則 とな る方針 には次のようなもの

がある。

① 要求す る品質 を十分 に満足す る開発技術 と開発要 員が備わ っている

こと。

② 要求す る品質を保証で きる管理活動がな されているこ と。できれば,

各種の標準化がな され ているこ とが望 ましい。

一109一



③ 必要 とす る専門技術につい て,十 分 な経験を有 していること。

④ コ ミュニケー シ ョンを容易 にす るために も,自 社 とあま り離れてい

ない こと。

⑤ 財務体質 が良い こと。

⑥ 労使関係が 円滑であ ること。

⑦ 技術上,取 引上の機密が保持で きるこ と。

(2)要 求 内容の明確化 一

外注先が決 ま り,業 務を発 注す る場合,最 も重要な ことは,要 求内容

を明確 にす るとい うことである。これ までの場合,要 求内容が 不明確 な

まま発注 し,相 手 も甘ん じてそれ を受け入れ てい る例 も多か?た 。 しか

し,こ れでは正確 に見積 ることは難 しく,結 果的 に工期の延長,費 用の

増大 を招いて しま う。従 っで,も し,要 求内容が 明確 になつていない よ

うな場 合には,そ れがは っき りするまで発注は控 えるか,要 求を明確に

す る作業 のみを 独立 させ て発注す るよ うに した方が よい 。

また,ソ フ トウェアの仕様は,当 初の設計が充分 であ って も,開 発途

中で,要 求が変わ る こともある。 この場合,対 応策 は発注先 と協議 して

決め られるこ とになるが,大 幅な変更を強制 させ た りす ると,結 果的 に

工期や品質に影響 を与 えることにな る。この よ うな場合 は,再 契約をす

るか,無 理 をせず,当 初の仕様をバー ジ ・ン1と し,後 か ら発 生 した要

求 を加味 した ものをバー ジ ョン2に 位置づ けて次期 プロジェク トとすべ

きであ ろ う。

(3)適 性な価格の維持,

ソフ トウェアの外注にあた っては,品 質,価 格,納 期 の3要 素 をそれ

ぞれ十分満たす よ うに契約す るこ とになるが,な かで も,価 格 について

は,単 に金額 の決定だけではな く,支 払条 件な ど,直 接に経理 面 とつな

がる問題であ るだけ に,自 社 のみ な らず,外 注先 に とっても非常 に関心

が高い 。価格の契約は,自 社及び外注先の双方に とって公正妥 当なもの
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で なければな らない。 しか し,実 際 には価格決定のための要因が非常 に

複雑で,微 妙 なものが多 いだけ に,各 社 とも苦労 してい るのが実情であ

る。

参考 と して,表3-15に,(社)ソ フ トウェア産業振興協会の価格

予想値を示す 。

(4)作 業実 施計画書の確認

作業 を開始す る前に,外 注先の作業実 施計画書を確認 してお く必要が

あ る。 これは;納 期や納品物件等の 自社の希望 を外注先 に確認 させると

同時に,要 員や スケジュールな ど外注先の作業計画 を確認す るための も

のであ る。作業実 施計画書 には,次 の よ うな項 目が記述 され る。

① 開発す るプ ログラムの概要'

② 開発担当要員(学 歴,業 務歴,業 務上の役割)

③ 開発計算機(OS,言 語,自 社 の計算機 と異な る場合 には,移 植の

方法)

④ 作業 スケジュール(マ イル ス トー ンの 明確iにな った もの)

⑤ 月別;作 業 内容別,担 当者別工数配分表

⑥ 納期,納 品物件

⑦ 作業場所(住 所,電 話番号)

⑧ その他

■

●
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表3-15ソ フ トウ ェア産 業 振 興 協 会 の 価格 予 想 値

⑳

工

単 価

程'

A B

1. 調査分析 1.320千 円 以 上 L584千 円 以上

2. シ ス テ ム 設 計

2-1基 本 設 計

2-2

1,320

LO56

〃

〃

1,584

1,267

〃

〃

3. プ ロ グ ラ ミ ン グ

3-1プ ロ グ ラ ム 設 計

3_2つ'ロ グ ラ ムf乍 成

880

704

〃

ノノ

1,056

8'15

"

〃

4・
、
総 合 テ ス ト 1,056 〃 】,267 〃

5. 検 収

5・1マ ニ ュ ア ル 作 成

5-2検 査 立 会

704

880

〃

〃

845

1,056
、

ノ,

〃

6. 保 守 (別 途) (別 途)

●

① い ず れ も1人 用N"rOのi'1三 業 料 金 と し、1ヵ 月 を20川;ll稼 動 と し

て い る 。

② 基 準 と な る:tl99を 「プ ロ グ ラ ム 設 計 」 と し、 こ こ を 基 準 料 金 と し

た が 、 こ2tC;llti'//報処 理 技 術 者 試験 第1種 合 格 相 当 の 技 術 者1人 月 の

標 準 的 な1年 菜 旨1お よ び 内 容 を 相 定 し た も の で あ る。

③ 単 価Bは 、 特 別 な 専 門 知 識 を 有 す る 学 者 や 専 門 家 を 必 要 と す る 場

合 、 特 定/ウ ・・ウ 等 を 使 用 す る 場 合 、 特 定 技 術 者 の 指 名 あ る 場 合 、

等 に 適 刑 す る もの で あ る 。

④ 木 表 に 示1、t:tl't仙 は 、 昭 和57年4月1日 か ら 適 用 の もの で あ り、

単 価 は 原 則 と し'て 毎 年 改 訂 さ れ る。

P

句
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5.4.5外 注管理上の留意点

調査の結果 によると,外 注 プログラムの管理方法,及 び,外 注 プログラ

ムの納期遅れの理由は,そ れぞれ図3-20,図3-21に 示す ような こ

とが あげ られてい る。 ここでは,こ れ らの結果 を参考 に して,納 期すなわ

ち工程 と品質を管理す る場合のポイ ン トについ て考 える。

当然のことなが ら,外 注 した場合,そ の ソフ トウェアの開発 は外注先で行

われ る。 自社が介入で きるのはある点的な時間 にす ぎない。従 って,上 記

2つ り管理は,こ の点的な時間の中で同時に行わなければな らない。この

◆

%

管 理 方 法 ・ρ2
1・ ・、・4,・ ・P'・ ♪

定期的に進捗報告を受け

る
64.5(69)

一定 の期間毎にチ ェック

している
47.7(51)

一つの工程の終了毎 にチ

ェックしてい る
41.1(44)

レビュー作業の ときに社

員が必ず参加する
41.1(44)

プ ロジ ェク ト ・マ ネ ージ

ャ ー とし て社 員 を送 り込

ん で い る

4.7(5)

要員の一部 として社 員を

送 り込ん でい る

一

一

.

1.9(2)

そ の 他 6.5(7)

N=107

注)1)の 数 次 は 回答 数,・Nは 回答

社 数

◆

図3-20外 注 プ ログ ラ ムの 管理 方 法
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%

納鵬 れの魎 、

、

1;2
10,3P41g

質の低い要財 万 イ・された 42.9(51)

発注した ときの仕様が不明確であった

ず

25.2(30)

発注先のプロジ ェク ト管理技 術の不 足

『24
.4(29)

こちらか ら途中で仕様を変更 した 227(27)

発注者 側の体制、サポー トが不十分であ

った

18.5(22)

、発注先の選定が適切でなか った

'

9.2(11)

そ の 他 4.5(5)

N=93

⑰

注)い の数字は回答数,Nは 回答

社数 .

図3-21外 注 プ ロ グ ラ ムの納 期 遅 れ の理 由

こと踏 ま えた うえで,外 注先の作業 を管理す る場合のポィ ン ヒを示す と次

の よ うに な る。

① 外 注 先 の ス ケ ジ ュ ー ル 上 に 必 らず レ ビ ュ工 程 を 入 れ させ,レ ビゴ

時には社員繊 ず参加させるよう1・しなければならない・中間生醐

の ドキ ュ メ ン トを受 け取 って読 むだ けで は ど うして も十 分 な チ ェ ックが

で きな い ばか りで な く,チ ェ ックの結 果 が 出 るのが 遅 れ,工 程 に支障 を

,
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●

きたす ことも多い。

② システム化要求及び システ ム分析工程におい ては,自 社の要求を外注

先に十 分理解 させ なければな らない。

また,こ の段階 で,契 約価格 内での様 々な トレー ド・オ フについて十

分検討 し,実 現す る機能等 について,全 体の コンセ ンサ スを得 ておかな

ければ な らない。

③ システム設 計工程 におい ては,自 社の要求が どの よ うに実現 され よ う

としてい るかを見極めなければな らない 。要求定義段階で,あ る程度の

コンセ ンサ スが得 られてい ても,こ の段階で,誤 解や システムに対す る

理解度の違いが顕在化す ることも少な くない。

④ プ・グラム設計工程におい ては,保 守 について考 えなければ な らない 。

外注 した プログラムは,納 品 されて 自社の プログラムになるわけである

が,そ の後の保守(拡 張,修 正,改 良等)は,エ ラーの修正を除いて,

改 めて外注 しない限 り,自 社で行 うこ とになる。この場合,プ ログラム

設計書 は最 も有用な資料 となる。従 って,そ の記述が必要十分な もので

あるこ とを確認す る と同時に,変 更に伴 う リビョン ・ア シプも確認 して

おい た方が 良い 。

⑤ システ ムテス ト工程は,外 注先 に とって も要求の実現度合 を確 認する

重要 な工程 である。一般 には,総 合 テス トに入 る前に,あ らゆ る可能性

に対応 した検査仕様書を作成 し,こ れに よ りテス トが行われ る。従 って,

検査仕様書上 に機能的 な抜けがないか どうかを確認 してお くことは重要

なことである。

⑥ 作業上の管理 の対 象 となるものは,中 間生産物であ り,作 業そのもの

ではない。作業 その もの,つ ま り開発の技法や プロジ ェク トの管 理方法

等 につい ては,特 別 な場合 を除いて,外 注先の 自主性 を尊重 しなければ

な らない。
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5.4.4検 収 時 の留 意 点

調 査の 結 果 に よ る と,検 収時 の 問題 点 と して,「 全 て の機 能 を テ ス トす

るた めの テ ス ト ・デ ー タの 作 成 ⊥ が,際 立 って多 くな って い る 。(図3-

22参 照)

実 際 問 題 と して,検 収 時 に エ ラー処 理 を含 む 全 て の機 能 につ い て テス ト

す る ことは 決 して容 易 では ない 。従 って,検 収 時 に は主 な機 能 の テ ス トと

効 率 テ ス ト等 を 中心 に行 うよ うに し,そ の他 の 機 能 に つ い ては,外 注 先 に

検 査成 績 書 を提 出 させ,そ れ を確 認す る方法 を と った方 が 効率 的 で あ る。

この よ うな こ と も含 め て,以 下,検 収 時 の ポ イ ン トに つ い て 述べ る。

9

,

%

問 題 点 102030405060708090
`IlII・,.

全ての機能をテス トす る

ためのテスト・データの作成
76.7(79)

〆

効 率 テ ス ト 18.4(19)

検収時に何 らかの問題 が

発生 した場合の措置
13.6(14)

そ の 他 11.7(12)

N=103

注)Oの 数字は回答数,Nは 回答社数

図3-22プ ロ グ ラム検 収時 の 問 題 点

(1)検 収 の た め の チ ェ ック ・リス トの 作 成

検 収 に あた って 行 わ な け れば な らない こ とは,検 収 の た め の チ ェ ッ ク

砂
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・リス トの 作 成 で あ る 。 これ は ,検 収 を効 率 的か つ 網 羅 的 に行 うため に

は必 要 不可 欠 な こ とで あ る 。 チ ェ ッ ク ・リス トには,次 の よ うな項 目が

含 まれ る 。 、

①`納 品物 件 の種 類 や量(磁 気 テ ー プの本 数 等)

② プ ロ グラ ムの機 能 に関 す る チ ェ ック ・ リス ト及 び そ の テス トの方 法

や デ ー タの 種類 や 量

③ マ ニ ュアル を 中心 と して,納 品 ドキ ュメ ン トの 記 載 確 認事 項

実 際 の 検 収 は,こ の チ ェ ック ・ リス トに添 って行 わ れ,製 品 が評 価 さ

れ る こ とにな る 。

以 下,チ ェ ック ・ リス トに盛 り込 まれ る内 容の 中 で,特 に重 要 と思 わ

れ る こ とにつ い て述 べ る こ とにす る。

(2)検 査 成 績 書の 確 認

検 収 時 に は,本 来,検 査 仕 様書 に盛 り込 まれ るよ うな,プ ロ グ ラムの

全 ての ブ ラ ンチ を含 む あ らゆ る可能 性 につ い て実 際 に実 行 す べ き であ る

が,事 実 上,そ れ はで き ない こ とが 多い 。 従 って,あ ま り重 要 で ない と

ころ は 検 査 成績 書 を も って承 認 す る こ とにな るの で,検 査 成 績 書 は出 力

リス ト等 も含 め て十 分 に チ ェ ッ クしなけ れ ば な らな い 。

(3)実 際 の稼 動 環 境 にお け る性 能 テス ト

外 注 した場 合,プ ログ ラ ムが 実 際 に稼 動す る環 境 は,テ ス ト環境 とは

異 な る場 合が 多 い 。従 っ て,検 収 時 には,そ の プ ログ ラ ムが 実 際 に稼 動

す る環 境(計 算 機 シ ステ ム,OS,デ ー タ等)の 上 で テ ス トし,そ の 主

な機 能 の 他 に性 能 につ い て も確i認 しなけ れ ば な らな い 。 オ ンライ ン ・シ

ス テ ムの よ うな場 合 は,レ スポ ンス ・タイ ムや ター ン ・ア ラ ウ ン ド・タ

イ ム等 につ い て,当 初か らあ る程 度 の 要 求 を 出 され る場 合 が 多 く,シ ス

テ ムテ ス ト工 程 で性 能 に つ い て もチ ェ ック され るが,一 般 に は 機 能 の チ

ェ ックが 中 心 で,性 能の チ ェ ックは あ ま りな され ない 。 そ こで,検 収 時

に そ の性 能 に つい て チ ェ ック し,確 認 してお くこと は,プ ロ グ ラムを使

一117一



用 してい く上 で 重 要 な こ とで あ る。

(4)マ ニ ュアル 等 の ドキ ュ メ ン トの 検 査

納 品 ドキ ュメ ン トの うち,マ ニ ュアル は 最 も重 要 な もの で あ る 。検 収

に あた っては,マ ニ ュ アル の記 載 事 項 の抜 けを チ ェ ッ クし,実 際 の テ ス

トは マ ニ ュアル に 従 って行 うこ とに な る 。 こ こで,マ ニ ュア ルの 記載 内

容 の チ ェ ッ クが 行 わ れ,も し,誤 ま りや 不 明な と ころ が あれ ば,た だ

ち に修 正 しな けれ ば な らない 。

(5)保 守 体 制 の確i認

一 般 に ,ソ フ トウ ェア会 社 等 で,プ ロ グ ラムを 受 注 した場 合,納 品 し

た 後 一 年 程 度 の保 証 期 間 を設 定す る のが 普 通 で あ る。 この間 に発生 した

エ ラーは 無償 で修 正 させ られ るが,こ の こ とに関 して は,契 約 書 に銘 記

しなけ れ ば な らな い こ とは い うまで も ない 。

また,そ の一 年 の間,ど の よ うな保 守 体 制 が と られ るのか も確 認 して

お く必 要 が あ る 。具 体 的 には,連 絡 可能 な 担 当 者 名,電 話 番 号,デ ィフ

ィ カ ル テ ィ ・レ ポ ー トの 書 き方,必 要 な 添 付 資料 の種 類(リ ス ト,コ

ン ソー ル ・シー ト,デ ィス ク ・ダ ンプ等)等 で あ る。

●

停

の

●

一118一



4.プ ロ ジ ェ ク トの 評 価

●

■

o

4.1評 価 の 考 え 方 と対 象

4.1,1目 標設 定 と評 価

マ ネ ジメ ン ト ・サ イ クル と して,一 般 に言 わ れ てい るPLAN(計 画)-

DO(実 施)-SEE(評 価)の 考 え方 は,プ ロ ジ ェク ト管 理 の基 本で あ り,

本 ガ イ ドにお い て 各 々の フェ ー ズは プ ロジ ェ ク トの計画,プ ロ ジ ェク トの

実 施,プ ロジ ェ ク トの 評価 と して,と らえられ てい る。

そ の 中 で,プ ロジ ェク ト評 価の視 点 を考 えた 場 合 次の2つ に大 別 で き る 。

① プ ロジ ェ ク トの 開 発 途上 にお け る管 理 ・統 制 のた め の 評価(工 程 毎 の

レ ビュな ど)

② プ ロジ ェ ク トの 最 終評 価

ま た,一 般 的 に評価 尺 度 と して は過 去の デ ー タの積み 上 げ に よ り導 き出

'され た もの
,あ るい は 達 成す べ き目標値 が あ るが,ソ フ トウ ェ ア開発 に お

い て も評 価 尺 度 をあ らか じめ設 定 し,そ れ ら を達 成 す るた め の 基準値 を 設

定す る こ と に よ り管 理 ・統制 あ るい は 評価 して行 くこ とが重 要 で あ る6こ

の 考 え方 は,プ ロジ ェ ク ト全 体のみ な らず,プ ロジ ェ ク トを 細 分 化 した サ

ブ ・シ ステ ム や 各工 程 な どに つい て も適用 され な けれ ば な らな い(図4-

1)o

上 記2つ の 評 価 の う ち開 発途 上 にお け る評 価 につい ては第3章(プ ロ ジ

ェ ク トの 実 施)で 設 計 や テ ス トの レ ビ ュ工 程 とい う観点か ら述 べたの で,

本章 に お い て は最 終 段 階 で必 要 とな る プ ロジ ェ ク ト全 体 の評 価 につ い て 述

べ る。 プ ロジ ェ ク ト全 体 の評 価 に あ た っては,各 工程 で 評価 され 得 な い も

の を評 価 し,次 のPLAN(計 画)に 継 続 して行 くこ とが 大切 で あ る。

●
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評 価 基 準

の 設 定

●

●

図4-1作 業 の 基 本 フ ロー

4.1.2デ ー タ の 収 集

プ ロジェク トの 評価は,で きる限 り客観的 なデータあ るいは情報 にもと

づ き行われ なければ ならない。特 に,計 画通 り進行 しなか った場合には,

弁解 を行 った り,責 任 の転嫁 を行 った りしがちであ るが,謙 虚 に結果 を評

価 する姿 勢が必要 である。 また,良 好 な結果 を得た場 合につ いても,過 大

評価 とな らないよ う,見 積 り等 で過剰 な点 がなか ったか分析す る ことも重

要である。

プロジェク ト評 価用データには,① 開発段 階で収集すべ きデータと②プP

ジェク ト完 了後に収集す るデ ータの2つ の面がある。 プ ロジェク ト全体の

評価は,そ れ らを総合的 にみ る ことによ り行われ る。特 に,開 発段階 で収

集す るデー タは プロジェク ト全体 を細部 に亘 り分析する場合 に必要 とな る

もの であ り,プ ロジェ ク トの 計画 ・実 施におけ る管理 ・統制 が妥 当であ っ

たか否かを判断す る際の基礎 となる。 プロジェ ク トの実 施におい て,製 造

や修正作業な どに追 われ,こ の 種の管理 デー タが収集 され ず,経 験や勘に

たよ つて しまった場合 には,プ ロジェク ト管理上の適切な行動 が遅れ るば

か りでな く,評 価 の段階 で も困難 が生ずる。 デー タの収集は各段階 におい

てタイム リーに取得 しない と失わ れて しま うことが多 く,プ ロジ ェク ト終

了後に必要 なデータが散逸 して無い とい うことも起 りかねない。

一120一

■

◆



●

■

そのためには,デ ータの収集 方法 やル ール をプ・ジェク ト計画 の段階 あ

るいは作業計画 の中に 明確 に しておかねばな らない。 とか く,作 業者 は,

作業 と直接関係のない資料の作成を敬遠する傾 向があ る。従 って,出 来る

だけ簡易な形 で必 要十 分な データの収集 に努めるべきであ り,ま た,・作業

者への動機 付け も重要 となろ う。 可能 な らば,一 連の作業 の流れの中でデ

ー タが 自動的 には握 され てゆ くことが望まれ る。 一

具体的には開発段階で収集すべ きデータとしては,各 工程別,要 員別 な

どの工数計 画/実 績,工 程計画/実 績,計 算機使用時間 予定/実 績,各 種

ドキ ュメ ン ト,レ ビュ結 果,テ ス ト計 画/結 果などの積み上げ られ たデ

ータであ り,あ るいは開発段階 の評価 に従 って とられ た実際の処置(ア ク

シ ョン)な どであ る。 また,プ ロジェク ト完了後 に収集すべ きデー タとし

ては,シ ステムの性能,信 頼性,機 能,保 全性,操 作性 な どの品質に関す

る評価デ ータ,各 種 ドキ ュメ ン ト,経 済的効果,能 率向上,開 発効率な ど

各種の項 目があげ られ る。

開発段階で収集

すべきデ ータ

完 了後で も収集

できるデー タ

⇒
ザ
」
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開発途上の

管理 ・統制用

1

禽 図4-2デ ー タ の 収 集

■

4.1.5評 価 の 対 象

以 上の よ うな 観 点 か ら プ ロ～ エ ク ト全 体 の評 価 の対 象 と しては 次 の もの

が あ げ られ る。

=121一

」̀



rつ は,実 施され た プ』ジ ェク トの計画/実 績,内 容,効 率等の評価 で

あ り,い ま1つ は,そ れ らの評価か ら将来の ラ㌔ ジ ェク トにおけ る計画 ・

実 施ヘ フ ィ'一 ドバ ックすべ き点 としての各 プロジェク トで共通的 な基 本

課題である。具体的 には次の項 目が あげ られ る6`

(1)実 施プ ロジ』ク トの評価 」1

① 見積 りと実績の評価 『一 ・

② 日程計画 と実績の評価

③ バ グ原因の分析

④ 各種指標 の評価

⑤ 当初の要求 と実際の評価

'② 評価の フ ィー ドバ ック

① 基準生 産性 の見直 し

L② チーム編成及び外注の見直 し'

③ 開発方法論 の評価

④ 開発 ツールの評 価

今回の調査で,実 際 にユーザが どのよ うな点につい てプ ロジェク トの評

価 を実 施しているか を質問 した結果を図4-3に 示す。

この中では,「 日程計画 と実際 の対比」,「 予算 と費用の対比」が非常

に高 く,や は り納期 と費用(予 算)が プロジェク ト管理の2大 重要項 目で

ある とい うことを示 してい る。その他 としては 「見積 り時の基 準生産性の

見直 し」,「 工程 別工数分布 の分析」,「 バ グ原因の分析」な どが比較的

多いが全体の中では209・ 程度 に留 まってい る。また,「 特に分析は行 っ

てい ない」 とい うところも21.9%と かな り多い。

以上の様 な結果か らみ る限 りでは,プ ロジェク ト終 了後の評価は余 り積

極的 に実 施 され てい ない とい えよう。その理由 と しては,

① 各ユーザは,多 量の ソフ トウェア開発要 求 を抱 えているために余裕が

ない。
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② プロジェク ト管理 の有効 なツールがない。 い

③ プロジェク ト開発 の標準があ る程度確立 されてお り大 きな予実の差異

が余 りない。

 

●

④ 評価の標準化が困難
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図4-3プ ロ ジ ェク ト終 了時 の 分 析評 価
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4.2プ ロジ ェク ト全体 の評 価

4.2.1見 積 りと 実績 の 評価 、

プ ロジ ェ ク ト管理 の 中 で 最 も重 要 視 され るべ き もの は費 用 と納 期 で あ る

こ とは前 述 した調 査結 果 か ら も明 らか であ る。 これ らは,プ ロ ジ ェ ク ト計

画 の段 階 で設 定 され,プ ロジ ェ ク ト全 体 を通 して管 理 ・統 制 され る。

こ こでは,そ の 中 で費 用 の見 積 り と実 績 に対 す る評価 と して主 な項 目に

つ い て述 べ る。

(1)開 発 規 模 ・工数 の見 積 りと実 績

プ ロ グ ラマの生 産 性 と シ ス テ ムの 開 発 規模 の見 積 りは ソフ トウ ェア ・

コ ス トを推定 す る 上 で の2大 要 素 で あ る こ とは 自 明の こ とで あ:る。 しか

し,現 在,こ れ らに対 す る特 効薬的な手当 まな く実際 の場 で は経験 と勘 に

た よ ってい るの が現 実 で あ る。 従 って,プ ロジ ェ ク,ト完 了後,計 画 と実

績 を対比 してみ た場 合 に 大 き な差が で て くる とい う こ とは か な りの確 率

で 存 在す る。

図4-4は 開 発 規 模(ソ ー ス コー ド行 数)の 見積 り ・実 績対 比 を示 し

た例 で あ る が,20～309・ の 誤 差 の範 囲 に70%程 度 が 納 ってい る。

しか し,残 りの約309・ は 問 題 とな る程 に見 積 りをオ ー バ ー してお り,

2倍 近 くに膨 張 して しま って い る。 一 方,開 発 工 数 の 見 積 り ・実績 対 比

の例 を図4-5に 示 す が,開 発 規 模 の 場 合 と異 な り109・ の誤 差 の 範囲

に集 中 して い る。 開 発規 模(ス テ ップ数/単 位 工 数)で 除 して所 要工 数

を 求 め るの が 普 通一 般 の 方 法 で あ る こと を考 える と,上 記 の 差異 は規 模

見積 りの 誤 差 を生 産 性 の 向 上(ベ テ ラ ンの 投 入,既 存 ソ フ トの 流用etc)

で 補完 した とい うこ とに な ろ う。

今 回 の調 査 にお い て も見 積 りの 不備 に よ る費 用 オ ーバ ー をあ げ てい る

ユ ー ザが多 か った が,規 模 の 見積 り,工 数 の 見積 りの誤 差 に対 して,特

に異常 値 を示 した もの につ い て,そ の原 因 を種 々の 観 点か ら分 析 ・検 討

を加 え,今 後の見積 り精 度 向上 に反映 して ゆ く必要 が あ ろ う。 ま た・見 積

一124一

吟

●

"



●

o

件

10

数

.5'『

釜

件10

数'
5

釜 .

50100150200100150・

・テ・プ数鰍 り鞭ed .工 嫉W見 。り藤e,d

図4-4ソ フ トウェア開発 の 図4-5開 発工数

見積 り精度 の例 見積 り精 度の例

りオ ー バー時 に有 効 な生 産 性 向上 対策 につ い て も指針 や チ ェ ック リス ト

と して記録 に 留め る。 図4-6,表4-2は 見積 り計 画/実 績 対 比 表 の

例 で あ る。
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図4-6工 数計画/実 績対比図の例
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表4-1 工程別工数計画実績比較表の例

業務名:A ●

工数
人月)工程

社 内 メ ー カ 外 注 合 計 所 要 期 間(月)

計画 実績 計画 実績 計画 実績 計画 実績 計画 実績 増減 累積

調 査 ・ 立 案 2.0 2:5 2.0 2.5 1.0 1.0 0 0

プロジェク ト計画 2.0 2.6 2.0 2.6 1.0 1.5 十 〇.5 十 〇.5

シ ス テ ム設 計 2.0 1.5 4.0 4.8 6.0 6.3 2.0 2.5 十 〇.5 十1.0

システム設計 レビュ 2.0 1.5 2.0 2.5 3.0 2.5 7.0 6.5 0.5 0.5 0 十1.0

プ ログラム設 計 3.0 2.5 3.0 3.5 4.0 3.2 10.0 9.2 2.5 2.0 一 〇.5 十 〇.5

～._ ＼
≡ 一

一＼ 一
合 計(人 月) 35.0 40.8 20.0 16.5 35.0 38.5 90.0 958 12.0 12.5 十 〇、5 十 〇.5

表4-2業 務 別(サ ブ ・システ ム別)工 数計 画実 績 表の 例

業務別工数

工 程

Ai業 務 B業 務 合 計

計 画 実 績 計 画 実 績 計 画 実 績

調 査 ・ 立 案 2.0 2.5 1.0 1.0 3.0 3.5

プロジェクト計 画 2.0 2.6 2.0 2.5 4.0 5」

シ ス テ ム 設 計 6.0 6.3 4.0 4.5 10.0 10.8

システム設計 レビュ 7.0 6.5 6.0 6.5 130 13.0

プ ロ グラ ム設 計 10.0 9.2 8.0 8.4 18.0 17.6

一

　

合 計(人 月) 90.0 95.8 、。。1,。 。 175.0 185.8

また、見積 りの誤差 に影響す る。 要因 としては 次のものが あげ られる。

図4-7は 工数予測値 ズレの原因別割 合を示 した例で ある。

① 記述 言語の影 響

② プ ログラム規模

③ 開発経験不 足

④ 難易度 の考慮 の有無

⑨

●
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●

●

⑤ 契 約 形 態 か ら くる影 響

⑥ そ の他 》〈フ.ログ ラム製 造 方式, プ ロ グラム構 造 な ど)

(備 考)各 原因の詳細内容は以下 のとおり

図4-7

要員関連:不 足/余 剰

作業内容:繰 上げ/繰 延べtt作業追加/削 除

過少見積 り:不 測作業の出現,勤 務時間の延長

過大見積り:作 業の立上 り不足,予 想外に順調

工数予測値 ズレの原因.別割合の例

さらに,工 数 計画/実 績の対比 を工程別,プ ログラム種 別別,プ ログ

ラム規模別等 で分析す ることに より,計 画見積 りと実 績の差異 を細 部に

亘 り検討 で き,,次 のプロジェクトにおける見積 りや工数配分に生 かせ る。

表4-3は,シ ステム開発におけ る工程別工数 比の例であ る。

表4-3シ ステム開発 におけ る工数比の例

開 発 プ ロ グ ラ ム 例 開発年時 設 計 コーディング テ ス ト 記 事

○

○

研

オペ レー テ ィン グシ ス テ ム ω 1975 28 10 62
高級言語,ア センブラ

340ks

オ ペ レー テ ィ ングシ ス テム ⑧ 1976 29 11 60
.

"r

高 級 言 語,ア セ ン フ フ

370ks

言語処理プ ログラム(A) 1977 29 20 51
高級言語,ア センブラ

900ks

言 語処理プ ログラム ⑬ 1977 35 9 56
高級言語

110ks

言語 処理プ ログラム(O 1978 44 26 30
高級言語

50ks

参

考

C.Weissman 1973 40 20 40

詳細不明
M.Zelkowitz 1978 35 20 45
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(2}計 算機時間の見積 りと実績

最近では計算機 のハー ドウェアの低価格 化によ り次第に計算機便用時

間 の コス トに 占め る割合が低下 してきている。 また,デ ザイ ン ・レビュ

や ウ ォー クスル ーな どの重視 によ りマシ ン ・デバ ッグを能率化 しよ う

とする動 きもみ られ る。 しか し,計 算機 の コス トが無視できない場合,

あるいは,計 算機 時間に余裕が ない場合には プロジェク ト管理の面か ら

計算機時間の見積 り ・配分 を計 画 し使 用実績 をは撮 してお くことが必要

であ る。 ただ,計 算機 コス トの ウエイ トが小 さい場合には,管 理や評価

のための工数 が増 えることのないよ う自動的 に計算機の使用実績か とれ

るよ うな ツールの開発 ・利 用,あ るいは大 まかなは握 に留めるなどの工

夫 もあろ う。

計算機 時間の評価 につい ては コス トは握 とい う面のみでなく,工 程計画

での計算機 使用時間の確保,配 分 の面か らも工程別に どの程度 のマシ ン

時 間が必要か,あ るいは,計 算機 の便用形態(表4-4)に よるデバ ッ

グの効率な どとの関連で分析 ・は撮 してお くことも考 えられる。表4-

5,表4--6は,計 算機 の便 用実績 表の例である。

表4-4デ バ ッグシステムの利 用技 術

●

●

■

運 用区分 利 用 形 態
主 な利 用分野 計算機の

利用場所制御フbクラム処理フ七クラム

共同利用

仮想計算機
方式

ローカルバノチ処理(オ ープン利用) ○ △* セ ンタ

リモー トデ

バ ッグ方式

会話処理

△* ○

端 末

バ ッチ

処理

リモ ードバ ッチ処理

ローカル

バ ッチ

処 理

ク ローズ利用
セ ン タ

オープン利用

占有利 用 ローカルバ ッチ処 理(オ ープ ン利 用) ○ ○ セ ン タ ●

*△:効 率的ではない利用分野

■
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表4-5工 程別計算機使用実績表 の例

●

業務名:A
730

700
一 ・

600

600 . 一

使

用
500

一 一

460

時

間400 一 ■

θ

300

330

オーブン

一

)
'

200 一 ≡
クローズ =

=

=
= 120

・

T8S100 ・

35

吻
=

=

=
=
=
=
=一

=
=
=
=
=

=

c
=一

・=
=一
=
=
=
一

工 程
設計レヒ
ュ ま.て
プログラ結

ミソグ
合
テス ト

システム

テス ト
テスト
レビュ
運 用
テス ト

使 オー プン 120 180 180 60 150

用
時 ク ロー ズ 35 180 240 340 30 180

間
TSS 30 180 210 30 130

350

』300

使

250用

時

200間

150

100

50

表4-L6月 間計算機 使用 実績 の例

単 位:・ 分

▲

年月

業務名

52 53
合計

10 11 12 1 2 3

A

業

務

オ ー プ ン

3,232ク ロ ー ズ 570 450 380 150 1,550

TSS 610 520 450 102 1,682

B

業

務

o

オ ー ブ ン 180 150 210 180 120 840

2,405
"

ク ロ ー ス 350 310 180 190 100 1,130

TSS 85 95 105 85 65 435

合

計

オ ー プ ン 180 150 210 180 120 840

5,137ク ロ ー ズ 350 310 750 640 480 150 2,680

TS .S 85 95 215 605 515 102 1,617

計 615 555 1,175 1,425 1,115 252 5,137
`

(注)測 定 単位 ●オ ー プ ン … … 使 用 時 間

・ ク ロ ー ズ … … メ モ リ タ イ ム

・TSS… … セ シ ョ ン タ イ ム
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{3}費 用の見積 りと実績

以上述べ た工数,計 算機使用 時間,そ の他資材 な どを含めた総費用 に

対 して,当 初の計画 と実績の差異について,工 程別,サ ブシステム別な

どでまとめ,原 因分析 し今後の見積 り方法,見 積 り基準 などに生か して行

かねばな らない。 その場合に,純 粋 に見積 り方法 に誤 りが あ ったのか,

要員の技術 力不 足だ ったのか,ユ ーザの仕 様変 更のためかな ど,今 後の

具体的な改善 に結 びつ くよ うな形でまとめ る。

,

4.2.2日 程計画 と実績 の評価

費用に対す る予実 対比 と同程度に重視 され る点 と して納期 の問題がある

ことは前述 した通 りであ る。 プロジェ ク ト計画で予定 された工程が実績 と

どの よ うに差異を生 じたかについ て対比 し,そ の遅れや工数 の増減につい

て分析 を行 う。

一般 に,日 程 計画が予定通 り実 施され るケースは稀 なことであ り,実 施

段階の進捗管理 に よ り差異を早期 に発見 し,予 実差 を予測 し適切なアクシ

ョン(ベ テラ ンの投入,補 助員の増加,マ シ ン ・タイムの割当上 の便宜 を

図 る な ど)を 起 し,遅 れ を修 正 し納期 の確保に努 めているのが現状であ

ろ う。傾 向と しては,結 果 と して工数の増加につなが る ことが多いが,単

なる工数の追加で解決 しない場合 も多い。

工期 が遅れ る原因の例 としては,次 の様な ものが あげ られ る。

① 無理 な計 画

② 計画要 員不足

③ 教育不足 ・要 員能力 不足

④ 品質 不良による手戻 り

⑤ 仕 様 変 更

⑥ マシ ン ・トラ ブル

⑦ 見積 りの不備

⑭
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■

"

⑧ 管理技術 の不足

⑨ 管理 ツールの不備な ど 、

日程計画の実績の対比 は,各 工程別,サ ブ・システム別,要 員別 な どで表

わす。 また,工 数 との関連で計画実績表 と して一つの図表で表 わ し易 くす

る工夫 もされてい る。 これ らの総合的 な評価 としては,遅 れの原因,対 処

法,今 後の問題点 などの形で考 察を加 える。表4-7,表4-8は 計画/

実績対比の例 である。

表4-7開 発工程の計画 実績線 表の例

業 務 名
計画
実績

52 53

10111112 1121314

A

業

務

＼

A1業 務
計画 計画 設 計 プログラミ〃 テスト 運用 テス ト

修 、'、実績

A2業 務 計画

実績 %、 己
一一
/＼『 ノ

表4-8日 程計画/実 績線 表の例

工程

年 月

計 画

52

10 11 12

53

1 2 3 4 5

設 計

システム設計

レ ピ ュ

プログラム

レ ビュ

プ ログラ ミング

テス ト

結合 テス ト

シスξぶ

レ ピ ュ

運 用 テ ス ト

実 績 工 程

総 期 間

10.O(月)

鷲 、㌍、

(月)

(%)

)

()

要 員 数

生 産 物

Φ

▲ プロジェクト計i

計画r認 ・

(10/30)

▲ システム酋(12/20)

、

、
▲ モジュールテス ト完

計 画

1.0

10.0

2.5

3.0

2

・調査 立案

声(1M5)

・プロジェク

ト計画書

(10/30)

シ ス テ ム 設 針

2.0

20.0

8.5

1

4

・システム設計書

(12/20)

・テス ト計画書

(12/25)

レビュ

5

一
〇

2
一
8

0

一
5

3
一
3

6

・レビュ

報告

書

(1/15

プログラム設計

1.5

15.0

13.2

8

・プログラム設計

書(2/28)
・テス ト手㎜

(2/27)

・システムテスト

仕様書(zンM)

レピュ

0,5

5.0

6,5

7,6

10

・レピュ

報告

栢

(3/15

グラミ'

1.0

10、0

12.5

14.7

10

・プログラ

ム》ス ト

・モジュー

ルテス ト

蹴

(4/12

・結合 テス ト

L5

15

16.2

19.0

10

・結合テス ト

贈

(5/30)
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4.2.5バ グ原因の分析

ソフ トウェアに内在す るバ グをいか に減少 させるか,早 期 に発見 し修正

す るかについ ては製造 され る ソラ トウェア製品の品質管理 ・保証 として重

要で ある。 この問題 につい ては,3.2節 に具体的 に述べ られているように

設計か らテス ト工程 に至 るまで各種 の方法が考 えられ実 施されてい る。最

近では,バ グを発見す るとい う考 えか ら,バ グが 入 り込むの をいかに防止

す るか とい う考 え方 に重 点が置かれる よ うにな った。例 えば,プ ログラム

'設 計 ,製 造工程の 出来るだけ前の段階でエ ラーを発見する こと,あ るいは

ジェネ レー タ等の利用に よ り トータルな開発工数等の減少をはか り,生 産

性 向上 と品質 向上 を 目指 した方法があげ られ る。 この様な動 さの背景に は,

過去の ソフ トウ ェア開発 におけるバ グの発生原因 を統計的 に分析 し,そ の

結果 を開発手法へ反映 してきた ことが大きな要因 と してあげ られ る。

製造工程におけ るバ グの管理 としては,主 に工程毎の基準値に よる量的

なは握 が主体 とな ると考 え られ るが,最 終的 な評価にお けるバ グの原因分

析 と しては,そ れ らを集約 した形 で プロジェク ト全体 を通 してみることと

なる。

即 ち,具 体的 にはバ グの発生傾 向を工程別,サ ブ ・システム別,要 員別,

原因別等に分類 し分析する こととなる。 また,発 生 した バ グの修 正に要 し

た工数 が各 々どの程度の ものであ ったか などについて も分析する ことによ

り,最 も効率的 な開発のあ り方につ いて示 唆を与 えて くれ る。各工程 で 目

標 と した テス トが十分 に行われたか,不 十 分な点 は何か,人 間的 な要員か

開発 ツールの問題か,外 注 プログ ラムに多いか,単 純 なものが多いかな ど

種 々の観点か らバ グの原因分析がな され よ う。一般的 に利 用 され ている も

の としては次の ものがあげ られ る。

① 人間的要素に よる分析

注意不足か検討粗漏 か

② 不 良現象か らの分析

一一132一
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デ グ レー ド,修 正 不十分,ド キ ュメ ン ト不 良,制 限解 除 不良 外 囲 条

件 変 化 な ど

③ 工程 か らの分 析

計 画 工程,設 計 工 程,製 造 工程,検 査 工程 な ど

ま た,バ グの 発生 防 止策 と しては表4-9の よ うな こ とが 考 え られ,事

後保 全 か ら予 防 保 全 的 な方法 が 重 視 され てい る。

図4-8,表4-9,表4-10は エ ラー原 因分析 の例 で あ り,表4-

11,図4-9,図4-10は エ ラー修 正工 数 に 重点 を置 い た 分析 の例 で

あ る。

この様 な バ グの 発 生 原 因 分析 に よ り,ソ フ トウ ェア開 発 の重 要 な課題 が

明 らか とな る こ とが 多 い。 例 えば,設 計 工 程 の エ ラーが 製造 工 程 の エ ラー

よ り多 い 場 合 に は設 計 品 質が 低 い こ とを示 し,設 計技 法 や 改 善 や設 計 レ ビ.

ユの 方 法 につ い て 見 直 しが必 要 とな る。 また,製 造工 程 の エ ラーが プ ロ グ

ラ ミングか らシステムテス トに進んで も収束 しない場合については,テ ス ト

項 目の設定数や 抽出法に問題が あるか もしれ ない。また,人 的要 因で ケア

レス ミスな どが多い場合 には,教 育 ・訓練 あるいは周知 方法や コ ミュニケ

ーシ ・ンに改善が必要 である等種 々の原因か見つか るであろ う。 これ らを

次の開発 に生 か して同 じような誤 りのない よう修 正 して生 かねば な らない。

当然の ことなが らバ グの原因分類等につ いて は作業標準や ドキ ュメ ン ト

標準 と して予 じめ明記 され,そ の分析 ・利用法 も明確 に しておか ねば な ら

ない。 データは 実施段階におけるパグ管理図表か ら自動的 に集計 ・図表化 さ

れ るこ とが望 まれ る。

▼
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町8サ ブ●システム別工㌃ 醜 類表の例'

表4-9プ ・グラム髄 ふらみた頒 の例

分 類 定 量 化 項 目 例

デー タ構造参照

ゼ .・ト変 数 の数

ポ イ ン タ変数 の 数

構 造 体 の レベ ル0)深 さな ど

デ ー タ処 理

ス テ ップ数

機 械 語 記述 文 の数'

ポ イ ン タ修 飾の 数

デー タの グ ロー'バル参照 数

制 御 構 造

GOTO文 の数

DO文 の数
バ ス 数

イ ン タ'フ ェ ー ス

入 口 ・出 口の 数

外 部 手 続 きのfanin,fanout数

ブ ロ ッ ク の ネ ス トの 深 さ
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表4-10バ グ原 因の分 析例

「 バ

グ

原

因

現

象

① イ ンタ フ ェー ス設 定 の誤 り … …(19%)

② 条件 ぬ け,判 定 誤 り(17)

③ デ ィ グ レー ド(1:1)

④ デー タ移送 の誤 り(9)

⑤ 記 述 誤 り(7)

⑥ そ の 他(35)

人

的

要

因

① 確 認 不 十 分,(41%)

② ケア レス ミス(26)

③ 思 い 込 み(13)

④ 修 正 も れ(6)

⑤ 独 断(4)

⑥ そ の 他(10)

表4-11サ ブ ・システム別 エ ラー件 数 ・修 正工数 の例

▼

サブ・システム名

工 程

Aサ ブ ・シ ステ ム Bサ ブ ・シ ス テ ム 全 体

合 計
エ ラ ー

1件 当 り
合 計

エ ラ ー

1件 当 り
合 計

エ ラ ー

1件 当 り

プ ロ グ ラ

ミ ン グ

エ ラー 件 数 103 110 213

工数(人 ・時) 418
,

4.1 560 5.1 978 4.6

マ シ ン(分) 408 4.0 380 3.5 788 3.7

所要日数(日) 655 0.7 75.5 0.7 141 0.7

テ

ス

ト

結 合

テ ス ト

エ ラ ー 件 数 38 32 70

工数(人 ・時) 205 5.4 206 6.5 411 5.9

マ シ ン(分) 365 9.6 350 11.0 715 10.3

所要日数(日) 395 1.1 30.5 1.0 70 1.0

シ ス テ ム

テ ス ト

エ ラー 件 数 19 35 54

工数(人 ・時) 185 9.8 380 10.9 565 10.5

マ シ ン(分) 560 29.5 1ρ80 30.9 1,640 30.4

所要日数(日)
'

55.5 3.0 llO.5 3.2 166 3.1

エ ラ ー 件 数 3 5 ・8
,

工数(人 ・時) 65.5 21.9 130.5 26.1 196 24.5

マ シ ン(分) 195 65 370.5 74.1 565.5 70.7

所要 日数(日) 9.5 3.2 20:5 4.1 30 3.8

プログラミング

十

テ ス ト全 体

エ ラ ー 件 数 163 182 345

工数(人 鴫 873.5 5.4 1,276.5 7.1 2,150 6.3

マ シ ン(分) 1,528 9.4 2,180.5 12.0 3,78α5 108

所要日数(日) 170 L1 237 13 407 1.2

(注)・ 工 数は修正 に要 した直 接時 間
・所要 日数は ,エ ラーが完全 に修正 され正 常動作が確認 されるまでの所要 日数(タ ーン

ア ラウン ド)を 示す(半 日単位)。
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工程 別エ ラー修正工数 例

4.2.4指 標 の 評 価

ソフ トウェア開発 にお ける指 標 としては,大 別す ると①生産性指標,②

品質指 標,③ その他が あげ られ る。 これ らは プロジェク ト開発の計画時あ

るいは工程別 計画時 に設定 される。 これ らの中には,過 去 の開発経験か ら

積 み上げ られてきた 目標値 と しての指標が ある。

最終的な プロジェク トの評価 の段階 におい ては,こ の様 な指標が プロジ

ェク トの計画 と実績 で対比 され る ことが必要 とな り,ユ ーザの要求を満足

すべ き製品 となっているか,あ るいは プロジェク ト計画の達成度,計 画 ・

実 施の妥 当性,指 標 の有効性 な どの評価 につ なが る。

田 生 産 性 指 標

生産性の指標 と しては,ス テ ップ/人 月,計 算機時間/人 月,計 算機

時間/KSな どの プロ グラム生産性,ド キ ュメ ン ト生産性,工 数 消化 指
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数 な どが ある(表4-12)。 生産性 に対 しては,プ ロジェク ト計画

(第2章)で も述べているよ うに,対 象 期間 をどこに設定するか,ス テ

ップ数 には何を とるか,異 機種の計算機があ る場合の計算機時間の換算

比は何 を とるか,あ るいは ドキ ュメン トのサ イ ズは何 を基準 とするか な

どあ らか じめ明示 されていなければな らない。 これ らの指標は計画時 に

使わ れた指標 と同 じもの で実績対比す る。

表4-12生 産 性 指 標

生 産 性指 標 計 算 式

プ ログ ラム生 産性

ステ ップ数/人 月

計算機 時間/人 月

計算機 時間/Kス テ ップ

ドキ ュメ ン ト生 産 性 ドキ ュメ ン ト枚数/人 月

⇔ ス テ ップ数,計 算機 時 間,ド キ ュメ ン ト枚数,人 月は計 画 時 に

予 じめ設定 。

② 品 質 指 標

品 質 指 標 と しては表4-13に 示 す よ うに,エ ラー に関す る もの,テ

ス トに関 す る もの,及 び ドキ ュメ ン トに関 す るものが あ るが,こ れ らは,

品 質管 理 や進 捗 管 理 に と って重 要 な ポ イ ン トとなる点 で ある。 詳 し くは

前 述 の 第2,3章 を 参 照 の こと。 これ らは,主 に各工 程 毎 に設 定 され管

理 ・評 価 され る こと と な るが,更 に プ ロ ジ ェ ク ト開発 か ら運 用 に移 行 す

る時 の 大 きな評 価 項 目で もあ る。

例 えば,最 近,保 守 ・運 用 の ウエイ トが重 くな ってい る ことを考 える と,

た と え プ ロ グ ラム 自体 の 品質 が 良好 で あ って も,保 守 性か らみ て ドキ ュ

メ ン ト不 良(不 正 確,要 求 条件 と不一 致,プ ロ グラム と不一 致,ド キ ュ

メ ン ト標 準 と不一 致 な ど)が 多 い場 合 には 評 価 を下 げ ね ぼ な らな い。 こ

れ は,設 計,製 造,テ ス ト,保 守 とい う工 程 が分 離 して ゆ くた め に は,

重要 な 条 件 で あ る。
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表4-13品 質 指 標

品 質 指 標 計 算 式

エ ラ ー 率
エ ラー発 生 件数

ステ ップ数

テス ト項 目設定率
テ ス ト項 目設定 数

ス テ ップ数

テス ト項 目消化率
実 施テス ト項 目数

テス ト項 目設定数

ドキ ュ メ ン ト不良 率
ドキュメント不 良 件数

ス テ ッ プ 数

マ

'

4.2.5当 初 の要 求 と実 際 の 評価

ソ フ トウ ェア開 発 プ ロジ ェ ク トの 開発 効 率 の 向上 とい うプ ロジ ェク ト ・

マ ネ ー ジ ャの要 求と は 直接 的 には 関 係 は な いが,プ ロ ジ ェク トの 最終 的 な

評 価 と して重点 な点 に 当初 ユ ー ザが 期 待 して い た要 求 に対 して,ど の程 度

満 足 して い る か,あ るい は開 発 され た シ ス テ ムに よ りどの程 度 効 果が あが

って い るか に つ い て は重 要 な 評 価 項 目とな ろ う。

現 在 ソ フ トウ ェア開発 プ ロジ ェ ク トに お い て,大 き な問 題 の1つ に ユ ー

ザ との コ ミュニ ケ ー シ ョン不 足,あ るい は 仕様 変 更 に よ る費 用 の 超過,納
o

期 の遅 れ が あ る。 これ には,ユ ー ザの 要 求 を十 分 には 握 で きない とい う こ

とが 原 因 して お り,企 業 内開 発 で も,ソ フ トウ ェ ア会 社 にお け る 場合 で も

共通 的 に見 られ る。

従 って,導 入効 果 を含 め た ユ ーザ の満 足度 につ い て調 査 し分 析 評価 して

お くこ と も必 要 で あ る。 も し,必 要 な らば,直 接 ユー ザ に,ア ンケ ー トや

ヒ ア リ ング等 を実 施す る方 法 も あ ろ う。

＼

4
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表4-14業 務評価の例

己 叢竺禦鳩蕊蒜;!⇒
評価項目 開 発 前 効 果 目標 評 価 今後の指針

配 送 通 知 の

タ ー ンア ラ

ウ ン ド

・郵 送 又 は電

話 連 絡

・伝 票 パ ンチ

・処理

各 支 店 か ら

の デ ー タが

そ ろ わ ない

と処 理 で き

な い た め 遅

れ が 多 い

・ター ンア ラ

ウ ン ド

2～5日 ∴

・オ ン ライ ン

デ ー タギ ャ

ザ

・OMR伝 票

・オ ンライ ン

集 信,夜 間

自動送 信

・タ ー ンア ラ

ウ ン ド

集 信:即 時

配 信:翌 朝

・'ター ンアラ

ウ ン ドは 目

標 を 達成

・OMR記 入

ミスが多 い

(約3%)

・エ ン ドユ ー

ザは非 常 に
、,

メ リッ トを

感 じてい る

・ピー ク時 の

,ター ンア ラ

ウ ン ド評 価

(10/末)

・使 用 性の 評

価(10/

末)

・拡 張 性の 評

価(12/

末)

・保 守 性 の評

価(12/

末)

在庫削減

＼

・不 良 在 庫 額

1500万 円

/

・在 庫50%

削減

＼

'
_ 12月/末 の

棚卸 し結果に

より1月/末

評価報告

/
/＼ ＼L

▲

4.5評 価 の フ ィー ドバ ッ ク ・

前 節 で 述 べ た プ ロ ジ ェ ク ト全 体 の評 価 は1プ ロ ジ ェ ク トの 計画 と実 績 の対

比 を基 に,主 に 目標 の達 成 度 とい う観点 か らの 評価 で あ る。 プ ロジ ェ ク トが

単 発的 な もの で継 続 性 が ない な らば,そ れ で 終 って しま うこ と とな る。 しか

し ソ フ トウ ェアの 開 発 にお い ては サ イ クル 性 が あ り;次 の プ ロジェ ク トでは,

過 去 の 開発 経 験 が 非 常 に 有効 で あ る こ とtOlt.いわ れ て お り,1つ の開 発 を足 場

と して 次 の開 発 へ 発 展 させ てゆ く必 要 性 が 叫 ばれ てい る。 また,今 後の 企 業
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環境 においては,低 成長時代 を迎 え全社的 な企業活動の効率化が必要 となろ

う。そのため ソフ トウェア開発部門におい ても一層の生産性 向上が求め られ

ている。

プロジ ェク トの評価 は,単 に人的 な蓄積 として継承されるのみでは十分に生

か し切れ ない。既 ち,客 観的 な デー タあ るいは ドキ ュメ ン トと して残 し,連

絡会あるいは,プ ロジ ェク ト管理部 門等の組織 を通 じ関連者へ周知,あ るい

は教育部門への反映 等に よ り初めて活用 され開 発効率の 向上 に結びつ くもの

である。

†

,

4.5.1基 準生産性の見直し

ソフ トウェアの生産性 を評 価す る場合,種 々の問題 に遭遇す る。それ ら

は本質的 な問題 を含んでい るもの と思われ,そ の解 消には長時 間を要 しよ

う。 このため,実 際 には開発環境 に既 した現実的 な前提の下 に簡 便な方法

を用いることにより,正 確性の点では若干の難点はあるが,大 筋をは握できる

程度の評価 を実 施 しているのが現状である。 ここでは,評 価上の問題点 に

少 しふれ,隼 産性 の見直 しについ て述べ る○

(1)生 産性評価 の問題 点

ソフ トウェア開発 におけ る生 産物 として何 を選択 し,ど の よ うに測 定

す るか は基本的な問題点で あるに もかかわ らず 統一的な見解が ない。少

な くとも ドキ ュメ ン トとプログラムが あるとい う共通認識 はあるが前者

については直接の 生産物 として扱 っていない場合が多い。

一方,プ ログラムを生 産物 とす る場合に生産量の 単位(尺 度)に 関す

る問題が顕在化 す る。 一般 には,プ ログラムの尺 度 と して ソース ・コー

ド(行 または ステ ップ数)を 用いる ものが最 も普通であるがそ の場合に

も次の ような点が問題 とな る。

① 処理方式 によ るステ ップ数の相違

アル ゴ リズ ムに よる差 。ステ ップ数が 大きい ものが評価 が高い とは

ぷ

一140一



¶

L

人

い い切 れ ない。

② 記 述 言 語 に よ る相 違

アセ ンブ ラ,コ ンパ イ ラ,プ リコ ンパ イ ラな ど

③ 生 産 量 に含 め る ステ ップ数 の 範 囲

コ メ ン ト文 の 扱 い。 行 数,ス テ ー トメ ン ト数,命 令 数,オ ブ ジ ェク ト

コー ド数 な ど

④ ツール や テ ス トデー タ等 の 処理

生産 物 と して の認 知,ス テ ップ換 算な ど

⑤ 改 造 に おけ る ス テ ッ プ数 の計 数

既 存 ソフ トウ ェアの 流用 ・追 加 ・削除 等の 換算

⑥ そ の 他

要 員 レベ ル(上 級,中 級,初 級 な ど),プ ログ ラムの種 類(オ ンラ イ

ンーバ ッチ,業 務 一 シ ステ ムな ど),OSの 機能 の差 に よ る生 産性 の 相

違

また,開 発 工数 の考 え方 に も次の よ うな暖 昧 さが存 在 す る。

① 開発 工 数 に含 める 作 業 の 明 確化

評価 ・研究 活 動,技 術協 力 ・教育活動,マ ニュアル ・運転説 明書作成,共

通 業 務 な どの取 捨

② 工 数 の計 数 範 囲 の 規 定

持 ち帰 り作業 の 取 捨 ・換 算

③ 標 準工 数 の設 定

人 年 ・人 月 ・人時 の 標 準

さ らに,生 産 物 の 完 成 度 と して の 品質 差 を どの よ うに生 産 性 に 反映 させ

るか とい う問題 も あ る。

② 生 産性 の 見 直 し

以 上 の よ う な問 題 点 を考 慮 し,ど の よ うな前 提条 件 で 生 産性 を評 価 し

てゆ くの か に 対 しては,一 定 の基 準 を設 け,個 々の プ ロジ ェ ク トで の差
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異 を共通的 に評価可能なよ う処置 され ねばな らない。それ によ り,管 理

的 な基準 生産性 の確保が可能 となろ う。

この ような基準値 に影響 を与 える と考 えられ る開発環境の 変化 に対 し

ては新 しく基準生産性 を見直 し,開 発効率の向上 に見合 ったものを設定

してい くこ とが,更 に一層の生産性の 向上 につ なが るもの と期待 され る。

,

4.5.2チ ーム編成及び外注の見直 し

(1)チ ー ム 編 成

プロジェク ト管理 にお ける組織体制 ・要員管理 については第 皿部 で詳

しく述べてい るが,ソ フ トウェア開発においては人的資源が最 も重要 で

あ ることは明 白である。要員の能力 を最大限に引き出せるチーム編成づ

く りが望 まれてお り,各 種の開発組織が提 唱 され実 施され てい る。

要 員 の評 価 は,そ の よ うな 最 適 な チ ー ム編 成 作りを実 現 してい く

上 で 必 須 の もの で あ り,そ の能力,適 性,経 験 実績な どを総合的 に評

価 し次の プロジェク トに生 か さねば な らない。現 実的 には,明 白な形で

個人的な評価が なされ ることは困難 なため プロジェク ト・リー ダの判断

に任 されてい る場合 も多い。 しか し,ソ フ トウェア開発 における担 当者

による格差は生産性 で8倍,品 質(バ グetllr)で10倍 とい う報 告 もあ り,

個 人別生産性,個 人別 バ グ発生 原因比較 分析 などに よ り,チ ー ム編成や

作業標準化の効果について評価す ることが望 まれ る。

また,プ ロジ ェク ト全体の評価におい てチームの編 成上に問題がなか

ったか,そ れは組織体制 その ものの問題点 か,不 適切な要 員配置による

ものか,技 術力不足に よるものか等分 析 し評価 を行 う。

② 外 注

前 章3.4節 で 述 べ られ ているよ うに各種の必要性に よ り種 々の形 態

で外 注が活用 されている。外注の場合において もプロジェク ト管理上,

特に例外 となるものではない と考 えられ るが,主 に生産物(プ ログラム

θ
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と ドキ ュメ ン ト)に 関す る評価が中心 とな り,工 程 計画/実 績 と品質 な

どが重要 となる。 プロジェク ト全体め評価の中で も,自 社 内,外 注 を対

比 した形 で計画/実 績 の比較分析 を行ない評価す る必要が ある(図4-

6,表4-1参 照)。

今後,ソ フ トウェア需要の増大,保 守の増 大 に 伴 い 外 注 は増 加 す る

方向にあ ると も言われ てお り,積 極的に活用していこ うとす る動 きもみ ら

れ る。 その場 合には,外 注に関す る管理 ・評価 も自社 内開発 と同様に重

要 とな り,外注先別評 価,外 注形態別評価等が必要 となろ う。

島

4.5.5開 発方法論の評価

(1)開 発方法論(技 法)

ソフ トウェア開発 の生産性 向上に関す る問題意識か ら開発理念,開 発

方法論が各種提唱 され,そ れ に立脚 して具体的な技 法(手 法),開 発 ツ

ールが研究 ・開発 され て きた
。開発方法論は開発技 法 と密接な関係にあ

る。 大別す ると分析技 法,設 計技法,プ ・グラ ミング技 法があ るが,更

に管理技 法,テ ス ト技 法を入れ る例 もみ られる。また,こ れ らを開発段

階の広範囲 で適用で きるよ う総 合的な技法 として各社 か ら提供 されてい

るもの もあ る。

② 方法 論の見直 し

プロジ ェク トの評 価か ら発生 して くる問題 意識 を発展 させ てゆ くと開

発方法論の評 価につ なが る。 これは,図4-11'に 示す よ うな開発の問

題点を解決す る もの と して,開 発技法 ・方法,管 理技法 ・方法論,開 発

作業標準,開 発の基 本理念が相互 に関連 して支 えてい ることに因る(図

4-12)。 ソフ トウェア開発の問題点個 々の重要 性の比 重は,技 術的

,社 会 的背景 によ り徐 々に変 ってい るため,効 果 的な開発 方法の模索 は

常 に意識 しなが ら総 合的,長 期 的に改善 してゆ くことが重要であ る。

例 えば,現 在 ソフ トウェアの保守費用はます ます増 大 し,ト ータル コ
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ス トの中に 占め る比率が非常 に高 くな ってきてい る
。 この様 な状況の中

で初期開発のみ の開発効率 を向上 させ てもその経 済効果 は薄い。む しろ

保守費が増大す る原因 を分析 し,保 守性に重点 を置 いた設計技 法,あ る

い は ドキ ュメ ン ト記述法等 の改善 をはか らねば ならない。 また ,ソ フ ト

ウェアの品質 をみた場合に製造 不良に因る㊦ のよ り,設 計不 良に因るも

の に ウエイ トが'あるな らば,よ り投資効率の よい工程 の改善に力点 を移

して行かねば な らない。あ るいは,外 部の ソフ トウェア会社の レベルが

高 ま り自社開発 よ り品質が高 く,総 合的な コス トダウンが図れるならば,

外注の積極的利用 を考 える等 々があげ られ る。

'

高性能コンピュータの出
現による問題の大型化

{冒
科学技術の急速な発展に
伴う問題領域の拡大

ll ll
∪ △

ソフ トウェアの'
・大型化 ・多様化

・複雑 化 ・システム化

背
景

原
因

▽
ll

6迅
プ ロジ ェク トの

大 型化

ソフ トウェア産業
の特質の顕在化

ll ll

↓膓 妙 姑 ↓
インタフェ
ーズが指数

関数的に増
大する

個人の能力
に頼るとこ
ろが多 く個
人差が大 き
い

大型 ソフ ト
ウェア開発
に対す る技
術の蓄積が浅
い

勇 ミ㌃
などの作業
の自由度が
大きい

uU↓ ∪

㌃ 。。。,以 下。問題点。表面。し。 ・る 、

・.生 産』

① 既存のモジ ュールの有効利用がされていない

② ソフ トウェアの巨大化,開 発需要の増大への対

応か困難である。

b.信 頼性が低い

① ユ_ザ のニーズが的確に反映 されない

② 生産物であるソフトウェアの品質管理力S困難である。

③ どれぢけテストでも,エ ラーが皆無という鏑[が なしb

保守性,拡 張性 に欠ける。

① 保守費が開発費を上回 る。

② 機能追加が困難である。

③ 数ステップの変更でも,プ ・グラム全体の理解

が必要な場合があるなど保守に時間がかかるo

管理性に欠ける。

① 個人差が大 きい上に,プ ・ジ・ク ト要員の数が.

多いため開発工数の見積り,客 観的 な工程管理が

著しく困難である。

② 生産物 が目に見えないため,'品質の維持,進 捗

状況の把握が困難である。
ノ

図4-11ソ フ トウ ェア開発 の 問 題点 の 背 景 と原 因
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⑱

管理 技法 ・

方 法 論

開 発 技 法 ・

方 法 論

生産性の向上

信頼性の向上

保守のし易さ

管理技術向上

ソフ トウェア

開発の基本理

念

ソ フ トウ ェア

開発 作業標 準

図4-12開 発方法論の位置づけの例

●

命

4.5.4開 発 ツ ー ル の 評 価

ソフ トウェア開発 ツールと しては,メ ーカや ソフ トウ ェア会社 な どか ら

提 供されてい る汎用 パ'ッケージや 自社内開発の各種 ツールがあ る。 これ ら

は開発の種 々の段階で適 用 され るが,特 に新 しく導入 された ツールについ

ては,プ ロジェク ト終 了特等 に評価 し,そ れ らが使われ るであ ろ う後発 プ

ロジェク トへ反映 してゆ く必要があ る。

開発 ツールの評価 には2つ の観点 か考 えられる。1つ は開発 ツールが 目

的 としてい る生産性向上の効果 に対す る評価 であ り,い ま1つ は開発 ツー

ル自体の性能や機能 に対す る評価 である。前者につい ては ツールの導入の

検討の中で期待 され る効果 と して提示 され,ま た試行的 な利 用の中で評価

された基準や 目標 と して示 され よ う。現実の プロジェク トでは必 ず しもあ

る特定の開発 ツールの導入 による効果か否か明白には握 され 得 ない こ と,

あ るい は 開 発 メ ンバ の習熟度 にもよるため,あ る一定 の期 間を設定 し評

価す ることとなろ う。

また,後 者 については,開 発中に実際 に利用 してみた 後の問題点や効果
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な ど を 利 用 メ ンバ の 意 見や 収 集 デ ー タか らま とめ 後発 プ ロ ジ ェ ク トへ の

ア ドバ イ ス とす る と共 に,必 要 な らば改 造,再 教 育 な どの ア クシ ・ンを と

るこ とが必 要 で あ る。 また,ツ ールのマニュアルへ の 反 映 は,即 座 に行 わ れ

な けれ ば な らな い 。

1.0

0.5

H

0.1

〆
ペ ベ

一一ー一 従来開発技法の適用例'

新開発技法の適酬/
'

㌶

ノ

ぷ!"

∠/

/
,,ノ

欝欝 誘 該 … 懇

図4-13.生 産 技 法 の 適 用例

ρ

▼

表4-15構 造化言語 の効果例

比 較 項 目' 比 ド器 …E)

プ
ロ

グ
ラ
ム

特性

バ グ 件 数 0,78・

ソース プ ロ グ ラム規 模

宣 言 文 1.47

実 行 文 0.82

小 計 0.95

作

業

時

間

コグの

1完 時

デ了間
イま,
ンで

仕様書 の理解,GFの 作成 0.79

・コ ー デ ィ ン グ 1.05

小`計' 血90

ズ

多

聞

結果の確認,バ グ原 因の究 明 0.71

修正方法の検討 1.23

修 正 箇 所 の コーデ ィ ン グ 074

小 計 _074

合 計 0.87

δ

◆

一146一



表4-16開 発 ツール の評 価 例

も

●

技法/ツ ール 適用
工程 効 果 問題点/留 意事項

汎 用 モ ジ ュー ル

テ ス ト支 援 ツー

ル

s一

MD

～

OT
、

・ ドライバ/ス タ ブの

生 成 不要

.・TSSデ バ ッ.ク可能

(い つ でも 使 える)
1

・テ ス ト仕 様 書 の作 成

が難 しい.

・再 テ ス .ト時 に 一 々手

で入 力 しな けれ ば な
)

らない→パ ッチテス

ト要望
'

ノ/∠ 、

膓

●

■

、
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5.プ ロ ジ ェ ク ト管 理 ツ ー ル

5.1概 要

ソフ トウェ アの開 発 に関 す る プ ロ ジェ ク ト管 理の ツ「ル は,ソ フ トウ ェ ア

の 開発 を支援 す る もの と密接 な 関 連 が あ る場 合 が多 く,開 発 支 援 技 法 が プ

Pジ ェ ク ト管 理 の ツ ール と して利 用 され てい る例 が み られ る。

プロ ジ ェ ク ト管 理 ツ ール と して製 品 化 され て い る もの は 少 く,そ の利 用 も

極 めて限 られ てお り,技 法 や 文 献 が よ く利活 用 され てい る。

こ こで は,現 時 点 で プ ロジ ェ ク ト管 理 の ツ ール と して メ ー カ,ソ フ トウ ェ

ア ・ハ ウ ス等 か ら提 供 され て い る もの と'して,PMP(ProjectManagement

Program),PCMP(ProjectCostManagementProgram)に つ い て ヒ

ア リングを 実 施 した の で,こ れ を中 心 に そ の体 系 と機 能 を述 べ ると と もに,

PRIDE(ProfitableInformationbyDesignthroughPhased

planningandControl)な ど ソフ トウェ アの開 発 支援 技 法 につ い て,プ

ロジ ェク ト管 理 の観 点 か らそ の 内 容 の紹 介 と展 望 を行 う。

ρ

9

5.2プ ロ ジ ェク ト管 理 ツー ル の 利 用 の現 状

今 回実 施 した 「プ ロジ ェ ク ト管 理 に 関す る実 態 調査 」 か ら,プ ロジ ェ ク ト

管 理 に関 す る ツー ルの 利 用状 況 をみ る と,次 の とお り,は とん ど利 用 され て

い ない現 状 で あ る。

表5-1プ ロジ ェク ト管 理 ツー ルの 利 用

利 用 ツ ール の 内 容 件 数 比 率

見積 り計算用 ツール

日程計画立案の ツール

予算管理の ツール

工程管理の ツール

4

1

4

17

2.9(%)

07

3.9

14.3

φ

◆

'
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や

●

●

また,こ れ ら ツ ール に起 因す る トラ ブル もほ とん どな く,① 費 用 見積 りあ

るい は費 用 管 理 の た めの ツール に問題 が あ り,予 算 を オ ー バ し たプ ロジ ェ

クト(2件,1 .990),② 工程 管 理 の た め の ツ ール に問 題 が あ り,工 期 が 遅 れ

た プ ロジ ェ クト(1件,0.89・)と い った もの は稀 な ケ ース とな って い る。

実態 調 査 にお い て,プ ロジ ェ ク ト管 理 の ツ ール と して回答 が あ った もの を

み る と,次 の とお りで あ る 。

(メ ー カ,ソ フ トウ ェア ・ハ ウスの提 供 す る ツー ル)

①ROT-11(RoutineforOnline(日 本 ユ ニパ ック)

Testing-11)

②NUPS(NipponUNIVACPIanningSy -stem)(日 本 ユ ニパ ック)

③TPNS(TeleprocessingNetwork

,Simulater)

～④SDEM(S
oftwareDevelopmentEnineer.ing

Methodology)

⑤STEPS(StandardizedTechnologyand

(日 本 ア イ ・ ピー

■エ ム)

.(富 士 通)

(日 本 電 気)

EngineeringforProgrammingSupport)

⑥MUDS(MseriesUhitDebugSimulater).(日 立 製 作 所)

⑦PRIDE(ProfitableinformationbyDesign(日 本 シ ス テ ミ ッ

throughPhased .Planni、ngControl)ク ス),

⑧SPADE(SourceProgramAndDocument(三 井 情 報 開 発)

Editors)

⑨T-CAT(TestCoverageAnalyzing .Too1)(ソ7ト ウ ェ ア ・

リサ ー チ ・ア ソ シェ イ ツ)

(自 社 開 発 の ツ ー ル)

① プ ロ ジ ェ ク ト別 工 数 は 握 シス テ ム

② 開 発 進 度 管 理 シ ス テ ム

③ 管 理 シ ス テ ム(プ ロ ジ ェ ク ト管 理 用 計 画 の 作 成,実 施 評 価)

一149一



④SPORTY(作 業進 捗 管 理,工 数 集 計)

⑤PSK(プ ロ グラ ム進 捗 管 理).

⑥EDITO1(TSSに よ る プ ログラ ム,デ ー タ等 の 作成 ・変 更 作業 の管

理)

この よ うに,メ ー カ,ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウス提 供 の ツ ール には,プ ロジ ェ

ク ト管 理 ツ ール とい うよ りも ソ フ トウ ェ アの開 発 支援 技 法 が,プ ロ ジ ェ ク

ト管 理 に利用 され てお り,自 社 開発 の ツ ール と して,独 自 に プ ロジ ェク ト管

理 ツ ール を作 成,利 用 して い る現 状 で あ る。

プ ロ ジ ェ ク ト管理 の 今 後 の課 題 の うち,ツ ー ル に関 す る もの をみ る と,次

の とお り,将 来 この 分野 に 重点 を置 い て,ツ ー ル及 び技 法 を開 発,整 備 しよ

う とす る もの が 多い 。 ・,・

① 工程管 理,障 害 管理,変 更管 理,ド キ ュメ ン ト管理 を統 一 デ ー タベ ー ス

化 し,全 作 業 の シ,よテ ム化 を 図 る。

② 進 捗 状 況,生 産 性 の は握 等 の プ ロジ ェ ク ト管 理 をサ ポ ー トす る ため の ツ

ール及 び管 理 デ ー タを 自動収 集 す る た めの シ ス テ ム環 境 を作 る
。

③ プ ロジ ェ ク ト管理 用 の ツ ール(パ ソコ ンな どを 利用 した 安 くて簡 単 な も

の)を 開 発 し,利 用 した い。 ・

④ プ ロ ジェ ク ト管 理 支援 ツ「 ル の採 用

⑤ 全 社 レベルで の プ ロ ジ ェ ク'ト管 理 方 式の 確立

以上 に見 て きた よ うに,プ ロジ ェ ク ト管 理 の ツールの利 用 は,非 常 に少 く,

メー カ,ソ フ トウェ ア ・ハ ウス提 供 の ソ フ トウェ アの開発 支 援技 法 を利 用す

るほ か,自 社 で独 自に開 発 した ツ ール を特 定 の ユ ーザが利 用 して い るに過 ぎ

ない とい うの が 実 態 で,今 後 この分 野 に重 点 を置 い て,ツ ール の開 発,整 備

を図 る とい う状 況 で あ る。
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5.5プ ロ ジ ェ ク ト管 理の ツー ル 」

5.5.1PMP(ProjectManagementProgram)

PMPは,協 同 シス テ ム開発 株式 会 社 の 委託 を受 け,(株)メ ル コム ・オ

キ タ ック シス テ ム ズが 開 発 した ソフ トウェ ア開発 プ ロ ジ ェ ク ト向 け の工 程

管 理 支援 ツー ル であ る。

そ の対 象 範 囲 は,プ ロジ ェ ク トの 計画 段 階 か ら,実 行,完 了に 至 るまで

の 工程管 理 を包 含 し,プ ロジ ェ ク トを ネ ッ トワー クの 形 で管 理 し,管 理 者

に必 要 な情 報 を ユ ーザ の実 情 に合 わせ,Visibleに 提 供 す る こ とが で き

る。

す なわ ち,計 画 段 階 では,経 営者 及 び プ ロジ ェ ク ト ・マネ ー ジ ャ等 が そ

の プ ロジェ ク ト開 発計 画 の 適 性 を 判断 す るの に必 要 な報 告 書 類 の 作 成 を 行

い,実 行 段 階 で は,工 程 の 的確 な 状況 は握が で き る作業 状 況報 告 書や,予

定 工数/実 績 工数,予 定 計 算機 便用 時間/実 績 計 算機 便 用 時 間 を表示 した

報 告書 を作 成 し,完 了段 階 で は,開 発 プ ロ ジェ ク ト結 果 を総 合的 に判 断 で

きる プ ロジ ェク ト効 率報 告書 及 び 費 用評 価報 告 書 を作成 す る。

(1}機 能 の 概 要

PMPは,基 本 処理,資 源割 当処 理,ネ ッ トワー ク準備 処理,費 用 評

価 処理 の4つ の機 能 を 有 してい るbそ の概 要 は,次 の とお りで あ る。

表5-2PMPの 機 能

機 能 内 容

基 本処 理

PMPの 全 体 を管 理す る と.ともにプ ネ ッ トワー クの 作 成,時

間 分析(作 業 の 開 始 日,完 了 日,余 裕 等 の 計算),フ ァイル

管 理 な ど を行 う。

資 源

割 当 処 理

ソ フ トウェ ア開発 に必 要 な人 員,計 算機費用等 をム ダな く有効

に利 用 で き る よ うに,プ ロジ ェ ク トをス ケジ ュールす る。 ま

た複奴 の プ ロジ ェク トについても資源の割当てが可能 である。

ネットワーク

準 備 処 理

サ ブネ ッ トの ライ ブラ リ登録,ネ ッ トワー ク図 表 の作 成 を行

う。
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費 用 プ ロジェク トの各工程に必要な経費 を,部 門別 に集計 してプ

評 価 処 理 ロジェク ト全体の見積 り費用や実際費用 を計算す る。

一メル コム ・オキタ ッ・クシステムズ社 作 成 資 料 一

② 利 用 方 『法

PMPの 利用 手順 は,次 の とお り,初 期 の 計 画段 階,作 業 に入 る実 行

段 階,プ ロジ ェ ク ト完 了後 の プ ロジ ェ ク トの評 価 の3段 階 に分 け る こ と

が で き る。

■

吟

(・ ・一 ・)
1
1

/入 力 デ ー タ の 作 成

(修 正デー タも含む)

1
プ ロジェク ト計画の 出力

計 画修正あり:
YES

-NO

〔
進行 状況データの作成

(修 正データも含む)

1

進 行 状 況 の 出 力

プ ロジ ェ ク ト完 了:

NO

YES

プロジェク トの評価

1

〈 …)

計画段階

ぐ コ … ワー・・作成

⇒
プ ロジェク ト

計 画の最適化

実行段階

=
プロジェク ト

進行状況の調査'

⇒ ・・ジ・ク・・進躍

完了段階

⇒ ステップ数,工 数の評価

・

一メル コム ・オキ タ ックシステ ムズ社作 成資 料 一

図5-1pMp利 用 の 流 れ

●

■
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計画 段階 の 手 順 と しては,① ネ ッ トワー クの作 成,② 共 通 デ ー タの 作

成,③ ネ ットワーク ・データの 作成1④PMPの 実 行 とス ケ ジ ュール 評 価

の4つ の 作 業 が あ る。

① ネ『ッ トワー クの 作成

ネ ッ トワー クの 作成 に あ た っては,プ ロジ ェ ク トの 作業 工程 か ら ア

クテ ィ ビテ ィを 決定 し,ア ク テ ィ ビテ ィ間 の 前後 関 係 を結 ん で,1つ

の サ ブネ ッ トを 作 成す る。 次 に サ ブネ ッ トを結 ん で1つ の ネ ッ トワー

クを作 成 す る。

そ の事 例 を 示す と,図5-2の とお り'であ る。

PMPで は,サ ブネ ッhは500ま で,ア クテ ィ ビテ ィは5,000

ま で とい う制 限が あ る。

② 共 通 デ ー タの 作 成

共通 デ ー タは,プ ロジ ェ ク トの 作 業時 間,休 日,利 用 す る資 源,作

成 す る報 告 書 な どを指 定す る もので あ る。 それ らは,週 間 作 業 日指 定

カー ド,カ レ ン ダ カー ド,資 源定 義 カ ー ド,資 源 グル ープ定 義 カー ド,

報 告 書定 義 カー ド,報 告書 形 成 カー ドと して マ ス タ フ ァイ ルの 共通 領

域 に入 力 され る 。

③ ネ ッ トワー ク ・デ ー タの 作 成

ネ ッ トワー ク ・データは,ネ ッ トワ ー クの詳 細情 報 を 明示 す る もの で,

各 ア クテ ィ ビテ ィに対 して作 業 に必 要 な時 間,資 源,休 日等 を設定 し,

そ の 後 ア ク テ ィ ビテ ィや サ ブネ ッ トの前 後 関 係 を指 定 す る。

そ の 内 容 は,ネ ッ トワー ク定 義 カー ド,組 織 表定 義 カー ド,サ ブネ

ッ ト定 義 カ ー ド,境 界 条件定 義 カ ー ド,ア ク テ ィ ビテ ィ定義 カ ー ド,

アク テ ィ ビテ ィ継 続 カ ー ド,前 後 関 係定 義 カー ド,サ ブア クテ ィ ビテ

ィ定 義 カ ー ドと して 入 力 され る 。
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また,特 に重 要 な作 業 を 行 うア クテ ィビテ ィ'は,マ イ ル ス トー ンと

呼ば れ プ プ ロジ ェ ク ト全 体 の 主 要 な管 理 目標 とな るが,作 業 の 重要 度

に応 じた管 理 を行 う よ うに な って い る。

④PMPの 実行 とス ケ ジ ュー ル評 価

共通 デ ー タや ネ ッ トワー ク ・データを も とに,ネ ッ トワ ー クの構 造 を

チ ェ ック して,ネ ッ トワー クの 時間 分 析,資 源 山積 み 処 理 を行 い,そ

れ らの報 告 書 を出 力す る。 報 告 書 の 内容 は,ネ ッ トワー クを構 成す る

サ ブネ ッ トの ス ケ ジ ュール一 覧 表,マ イル ス トー ン報 告 書 ,ア クテ ィ

ビテ ィの 集 計 報 告書,資 源 利用 報 告 書 ,ネ ッ トワ ー ク図 表 な どであ る。

(表5-3参 照)

こ うして作 成 され た プ ロジ ェ ク ト計 画 に つ い て,プ ロ ジ ェ ク ト・マ

ネ ー ジ ャ,作 業 担 当者 が全 工 程 にわ た り,チ ェ ックを 行 う。

実 行 段階 の 手 順 と して は,① 進 行 状 況 デ ー タの 作成,② 進 捗管 理 の

作 業 が あ る。

① 進 行 状 況 デ ー タの作 成

個 々の アク テ ィ ビテ ィ毎 に 各 作業 担 当者 か ら,・進 行 状 況 の報 告 を受

け,こ れ を 入 力す る。 アクテ ィ ビテ ィが 現 在進 行 中 で あ れば,実 際 の

作業 開 始 日や 作 業 達 成 率,完 了 まで の見積 り時 間 な どが指 定 され,完

了 した 場 合 は,完 了 日付が 指 定 さaる 。(表5-4参 照)/

② 進 捗管 理

進行 状 況 デ ー タ を もと に して,計 画 との ズ レを検 討す る。 ズ レが 生

じた場 合 は,で き るだ け余 裕の あ る ア クテ ィ ビテ ィに 負 荷 をか け,ズ

レの影 響 を な くす よ うに す るが,ク リテ ィ カル パ スに ズ レが 生 じた場

合 は,ま だ 実 施 され てい な い作 業 との関 連 を考 慮 して修 正 計 画 をた て

る。

完 了段 階 の 作 業 は,プ ・ ジ ェ ク トの評 価 で あ る。PMPは,開 発 コ

ス トの評 価 とい う観 点 か ら,① プ ロジ ェ ク トの 効 率報 告 書 と②作 業 工
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程,計 算 機 使用 の 予定/実 績 報 告 書 を 出力す る こ とがで き る。

① プ ロジ ェ ク トの 効率 報 告書

この報 告 書 では,開 発 され る プ ロ グ ラムの ステ ップ数,作 業工数,

計算 機 便 用時 間,ス テ ッ プ数/工 数,ス テ ップ数/計 算機 時 間,計 算

機 時 間/工 数 な どが 出 力 され る。(表5-5参 照)

② 作 業 工 程,計 算機 使 用 の 予 定/実 績 報 告書

この報 告 書 で は,月 別,工 程 別 に 工数 や 計 算機 時 間 の 予 定 値,実 績

値 が 出 力 され,将 来の ソフ トウ ェ ア開 発 の 工数 見積 りの 資 料 とす る こ

とが で きる 。(表5-6,5-7参 照)

(3}対 象機 種 及 び オ ペ レーテ ィ ング ・シス テ ム

PMPは,次 の シ ス テ ムで 利用 が 可能 で あ る。

表5-8対 象 計 算機 シス テ ム

HITACM-160n

HITACM-180

FACOMM-160M-180UAD

ACOS77-700

COSMO-700皿

VOS

VOS

OSIV/F4

ACOS

UTS/VS

－メル コム ・オキタ ックシステムズ社 作 成資 料 一
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5.5.2PCMP(ProjectCostManagemetProgram)

PCMPは,情 報 処 理 振 興 事 業 協 会 の 委託 を受 け,日 本電 子 開 発株 式 会

社 が開 発 した 原価 管 理 を中 心 とす る プ ロジ ェ ク トの 計画 ・管 理の ツ ール で

あ る。

その 特 色 は,プ ロジ ェ ク トの 原価管 理 を,原 価 計 算機 能,見 積 り支援 機

能,要 員管 理 支援機 能 と して と ら え,こ れ を プ ロジ ェク ト群 管 理,階 層管

理,多 次 元管理 の考 え方 か ら総 合的 に管 理 す る点 に あ る。

プ ロジ ェ ク ト群管 理 は,プ ロジ ェ ク ト相 互 の関 連 をは握 し,プ ロジェ ク

ト相 互間 を共 存的 に管 理 しよ うとい う考 え方 で あ り,階 層管 理 は,部 長,

課 長,プ ロジ ェ ク ト・ リー ダ とい った い くつ かの 管 理 レベル で,各 レベ ル

に適 合 した 計 画,管 理 を しよ う とい う考 え方 で あ る。 また,多 次元管 理 と

は,日 程,費 用,要 員 等 の 複数 管 理要 素 に よ って,目 的 に応 じた 多 面的 な

計 画,管 理 を行 うとい う考 え方 であ る。

こ う した 考 え方 の も とに.PCMPは デ ー タ を一 元管 理 す る と と もに,

ユ ーザの 作成 に よ る プ ロ グ ラムの 利活 用 な ど拡 張性 を も たせ て い る。

(1)機 能 の 概 要

PCMPの 機 能 は,図5-3の とお り,プ ロジ ェ ク ト管理 デー タ ・フ ァ

イ ルの も とに.次 の よ うな機 能 を有 してい る。

① 導 入 処理 機 能

② 総 合 的 な デ ー タ管 理 機 能

③ 画 面 との対 話形 式 に よ る デ ー タ入 出力機 能

④ プ ロジ ェ ク ト別 原 価 計 算 の即 時 計 算機 能

⑤ 部 門 別 原価 計 算機 能

⑥ 単 位 変 更 に伴 う再 計算 機 能

⑦ 報 告書 出 力機 能

⑧ 費 用の年 度 切 り替 え機 能

⑨ そ の 他
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、ψ

.デ ータ・ファイル作成

・組織体系の登録

・プ ロジェク トの登録/

更新
・費用換算表の登録/更

新
・プロジ ェク ト内容区分

データの登録/更 新
・月別費要の登録/更 新

・項目別費用の参照

プ ロ ジ ェク ト管理 デ ータ ・フ ァイル

s

図5-3

80i=),

・報告書の出力

・再計算

・年度切り換え

1用者作成プログラム〉

・矛明堵作成プログラム1

一 日本電子開発 社作 成資料 －

PCMPの 機 能 の 概 要

② 利 用 方 法

PCMPの 利用の流れは, 図5-4に 示 す とお りで あ る。

プログラム導入時

一

提供される基本機能

定義デ「タ登録/更新時
一

正 ・常 時

プ 原プ
亘価 円2
管 ζZ
理 ク

シスァム

生
.成

システム生成のための

情 報

]

① 費用項目の定義
② 年度開始日

③ 暦日形式タイプ

定義データの
⌒

●

●

弄1囲者作成プログラム

ト ロ 　ウロ ロ

L-{

L{=====コ
:
L…{

プロジェクトの
登録(定 義)

ト

の鱗
プロジェクト

/部 門
状況 出力

① プ・ジ・ク1定義① プロジェクト費用

＼② 工程の定義 計画/実績
① 組織体綻 義

② プ・ジェクト内証 分定義 ・

③ 暦日情報

ノ/

/!

!/

!/

,!

ノ!

,!

/!

ノ/

図5-4

フロシエクトの

終了(定 義)

ト

㌶力紅
①

魯

　
⌒
　

①

②
-

⑥ 利用者作成でログラムによる帳表

一 日本電子開発社作成資料 －

PCMPの 運用関連図
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プ ロ グラ ム導 入 時 は,導 入時 に 決 ま る基 本 的 な 条件,例 えば 費用 項 目,

年 度開 始 日,暦 日形 式 タイ プな どを 与 え,ユ ー ザの 原価管 理 システ ムへ

組み 込み を行 う。

定義 デ ータ の登 録/更 新 時 は,変 更 の 少 ない 組 織 体系,プ ロ ジェ ク ト

の 内 容 区分,暦 日 とい った 共 通 デ ータを 登録 す る 。

定常 時 は,プ ロ ジ ェ ク トの 登 録 計 画/実 績 の 登 録/更 新,管 理 を行

うもの で あ る 。

プ ロ グ ラム導 入 時 にお け る費 用項 目の定義 に あ た っ ては,プ ロジ ェ ク

ト原価 を次 の よ うに と ら え,ユ ーザ が それ ぞ れ費 用 項 目を設 定 す る。

令

甲

一般管理費

プロジェク ト

総 原 価

製造間接費

プロジェク ト

製 造

原1両

直接人件費
プロジェク ト

原 価

直接物件費

一 日本 電 子 開発 社作 成資 料 一

図5-5プ ロ ジェ ク ト原 価 の と ら え方

定 常 時 に は,① プ ロ ジ ニ ク トの定 義/更 新,② プ ロジ ェ ク ト工程 定義

/更 新,③ 項 目別 費 用,④ 月別費 用(プ ロ ジ ェ ク ト別,部 門 別),⑤ 部

門状 況報 告 書,⑥ プ ロジ ェク ト別状 況報 告書,⑦ プ ロ ジェ ク ト終 了定 義

に つい て画 面 出 力が 可 能 で あ る。

この うち,プ ロ ジ ェ ク ト別状 況報 告 書 及 び 部 門 状 況報 告書 の 出力 例 を

示 す と,表5-9,表5-10,表5-11の とお りで あ る。

これ らは,共 通 ル ー チ ンと して与 え られ た も ので あ るが,ユ ーザが 独

●
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自に 利用 プ ロ グラ ムを作 成 し,例 えば,① プ ロジ ェ ク ト内 容 区分 コー ド

別 の 原 価 及 び売 上 分析,② プ ロジ ェ ク ト要 員 の検 索,③ 見積 り基準 値 の

作 成 等 を行 うこ とが で き る。

(3)対 象機 種 及 び オ ペ レー テ ィ ング ・シス テ ム

PCMPの 稼 動 可 能 な機 種 及 びOSは,次 の とお りで あ る。

・NEACシ ス テ ム100モ デ ル40 ,80

・NEACシ ス テ ム150

・OSITOS-4

なお,PCMPはCOBOL及 び 共 通 は サ ブ ル ー チ ン仕 様な どを採 用

して い る ため,上 記 以外 の他 機 種 へ の変 換 も比 較的 容 易 で あ る。

表5-11部 門別状 況報 告書
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表5-9プ ロ ジ ェ ク ト別 状 況 報 告 書
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5.4ソ フ トウ ェア 開発 支 援 技 法

実 態 調査 にお い てみ られ る とお り,ソ フ トウ ェ アの 開 発 支援 技 法 の中 の プ

ロジ ェ ク ト管 理 機 能 を 利 用 して い る事例 が あ る。

こ こで は,開 発 支援 技 法 の 主 要 な も の に つ い て,プ ロジ ェ ク ト管 理 の機

能 に関 し,概 要 の紹 介 を行 う。'、'

,

9

5.4.1PR'IDE

(ProfitableInformationbyDesignthroughPhased

PIanningandContro1)

PRIDEは,ア メ リカのMBA社(MiltBryceandAssociates

Inc.)が 開発 し,株 式会 式 日本 シ ス テ ミッ クスが販 売,サ ポ ー トを行 って

い る情 報 シ ス テ ムの 設 計の 方 法 論 で あ る。

情 報 システ ムの 設 計の 方 法 論 では あ る が,PRIDEは,次 の よ うな技 法

の体 系 を有 して お り,プ ロジ ェ ク ト管 理 の技 法 を と り込 ん でい る・

① シス テ ム構 造 化 設 計技 法

② デー タ管 理 技 法

③ プ ロ ジ ェ ク ト管 理 技 法

④ ドキ ュメ ンテ ー シ ョ ン技 法

⑤ コ ミュニ ケー シ ョ ン技 法

す なわ ち,プ ロ ジ ェ ク ト管 理 は,シ ステ ムの 構 造 化 設 計 とデー タ管 理 を

ベ ース と して,仕 事 量 の 見積 り,日 程 の スケ ジ ュー リン グ,進 捗 管 理 ・調

整 な どを これ ら技 法 と関 連づ け て,三 位 一体 で管 理 を行 う技 法 で あ る。

ω シス テ ム構 造 化 の アプ ローチ

PRIDEで は,'シ ス テ ムの構 造 を 図5-6の とお り定義 し,こ れ を も

と に図5-7の とお り,9つ の フt－ ズに分 け て設 計 を行 うよ うに な つ

て い るo

■

●
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コン ピ ュー タ ・

プ ロセ ジ ャー

/

/

/
ゾ
一/

・一 一⊥一 一 ト ーL

＼

〃%笏 成
PRIDEの デザ イン・アプローチの最大の特長は,上 記のようにシステムの構造に対'

して各 フェーズが設けられているところにある。

一 日本 シ ステ ミック ス社 作 成 資料 一

図5-6シ ス テ ムの構 造 とフ ェー ズ

■

(2}デ ー タ 管 理'

PRIDEで は,シ ス テ ムの 構造 を設 計 す る と,こ れ に デ ー タの関 係 づ

け を行 う。

デ ータ とシ ステ ムの 関 係づ け は,図5-8の とお りで,そ れ ぞれ どこ

で,ど の よ うに デ ー タが 使 わ れ て い るか を管 理 す る。 この よ うに相 互 の

関 係づ け を管 理 して お くと・ いず れ かの コ ンポ ー ネ ン トに変 更 が あ って
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図5-7 PRIDEの フ ェ ー ズ ・ ア プ ロ ー チ
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図5-8シ ス テ ム ・コ ンポー ネ ン トとデ ー タ ・コ ンポ ー ネ ン トの 関 係 づ け

■

も,そ の影 響 範 囲 と度 合 い を知 る こ とが で き る。

(3)プ ロ ジェ ク ト管 理

PRIDEで は,シ ス テ ム構 造 を 明確 に定義 して い るの で,フ ェーズ ・

アプ ロー チ に示 され て い る よ うに,ど の時 点 で 何 を行 うか が 明 らか に さ

れ て い る・ したが って,管 理 対 象 とな る設 計 ・開発 作業 に必 要 な リソー
ぱ

ス と,そ の適 用 の 仕 方 が 規定 され てい る。

PRIDEの プPジ ェ ク ト管 理 は,次 の4つ の ア クテ ィ ビテ ィに よ って

構 成 され てい る。

① 見 積 り

② ス ケ ジ ュー リング

③ 実 績 報 告

④ コ ン トロール
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見 積 りでは ジ プ ロ ジ ェ ク ト全 体 の作 業量 及び コス トと,次 の フ ェー ズ

の作 業 量 及 び コス トをそ れ ぞ れ 分 け て 見積 る。 この時,作 業 量 を延 べ 時

間 で な く,直 接 投 入 時間 で見積 り,正 味 の 作業 量 をは握 す る。 見積 りの

結 果 か ら,お お よそ の投 入 人員 と納 期 を設定 し,延 べ 日数 を は握 して 日

程 計画 を作 成 す る。 これ が ス ケ ジ ュ ー リングで あ る。 見積 り とス ケ ジ ュ

ー リングに よ って計 画 が完 成 し,人 員,日 程,コ ス トが 明 らか にな る。

実 績 報 告 は,プ ロ ジ ェ ク トの 実 行 結 果 を報 告す るもの で,こ れ に も と

づ き,問 題 をは遅 して適 切 な ア ク シ ョ ンを取 るの が コ ン トロール で あ る。

この よ うに,シ ス テ ムの構 造 を ユ ーザの リフ ワィ ア メ ン トに も とづ き

シ ス テ ム ーサ ブ ・システムー プ ロセ ジ ャ ・プ ロ グラ ム ーモ ジ ュール とい う

よ うに定 義 し,こ れ を構 築す る た め に,フ ェー ズ に従 って どの よ うに ア

プ ロ ーチす るか を詳 細 に決 め る こ とに な り,各 フ ェー ズで の作 業 を詳 細

に分 割す る。 この 方 法 に よ って作 業 に 必 要 な職 種 別 の 工数,コ ス トの見

積 りが 可 能 とな り,こ の作 業 の 見積 りと実 行 結 果 を対 比す る こ とに よ り,

プ ロ ジェ ク トの管 理 が 容 易 に な る。 こ の結 果 を 利 用す る こと に よ り・ 更

に作 業 標 準 時間 ・コ ス ト標 準 の 見積 り精 度 を高 め る こ とが で き,新 しい

改善 手順 を作 り出す 契 機 と な る。

PRIDEの プ ロ ジ ェク ト管 理 は,要 約 す れ ば.ユ ーザが プ ロ ジェ ク トの

の 開発 作 業 を見積 り,こ れ を管 理 す る ため に,シ ス テ ムの構 造 を タ ス ク

・レベル まで 詳細 化 す る 方 法論 で あ る と言 えよ う。

,

亨

5.4.2HIPACE-SPDS

(HighP・ ・d・ ・tiv・ApPlicati・nC・eati・n・ndE・ginee・i・g

rStandardProceduretoDevelopSystem)

HIPACE-SPDSは,日 立 製 作 所 が 開 発 し た シ ス テ ムの 計 画 ・設 計 ・

開 発 及 び これ らの 作 業 の 管 理 に 関 す る標 準 手 順 で あ る 。

SPDSは,① シ ス テ ム開 発 の 工 程 に 沿 った 手 順,② プ ロ ジ ェ ク ト管 理 手

●

e
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順,③ シス テ ム管 理 手順 か ら構 成 され て お り,プ ロジ ェ ク ト管 理 手順 は,

シ ス テ ム開 発 の 作 業 がSPDSが 提 供 される 手順 に 従 って行 わ れ る こ とを前

提 と して作 成 され て い る。 この意 味 で は,先 に 述 べ たPRIDEと 同 じ考

え方 に立 つ 技 法 であ る。

SPDSの プロジェ ク ト管 理 手順 は,プ ロジ ェク トの 計 画,実 施,評 価 の

各 段 階 を網 羅 してお り,方 法 論 と して次 の よ う な方法 を とってい る。

① フ ェー ズ ド ・ア プ ロー チに よ る プ ロ ジェ ク トの 推進

フェ ーズ ド・ア プ ロー チ とは,プ ロ ジェ ク トを管 理 可能 ない くつか の

単位(フ ェ ーズ及 び ス テ ッ プ)に 分 割 し,そ の 単位 毎 に作 業 計 画 と作 業

レ ビ ュ を 着 実 に 実 施 し よ う とす る もの で あ る。

② 計 画 プ ロ ジ ェ ク トと開 発 プ ロジェ ク トの 分 離

シス テ ム計 画作 業 と シス テ ム開発 作業 を各 々別 プ ロジ ェク トと して実

施す る こ と に よ り,プ ロ ジェ ク ト計画 自体 の充 実 を図 る と と もに シ ス テ

ム計 画 の 作 業 が 完 了 し ない うち に,シ ス テ ム開 発 作 業 が開 始 され る こ と

が ない よ う に配 慮 して い る。

③ プ ロジ ェ ク ト ・イ ニ シ エー シ ョン業 務 の 定 型 化

SPDSで は,プPジ ェ ク ト発 足の 準 備作 業 を プ ロ ジ ェ ク ト ・イ ニ シ エ

ー シ ョ ンと呼 び ,そ の 手順 を定 型化 し,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの 有効 な

意 思 決定,メ ンバ に 対 す る主 旨の徹 底,ユ ーザや 関 係 者 に対 す る協 力事

項 の 明確 化 を図 る こ と に して い る。

この よ うな方 法 論 を と る こ とに よ り,プ ロジ ェ ク トの 計画 段階 の 充実

を図 る こ と に重 点 が 置 か れ て い る。

(1)プ ロ ジ ェ ク ト計 画 ・

SPDSに おけ る プ ロ ジ ェ ク ト管 理 手順 に お い て は,プ ロジ ェク ト計 画

段階 を 重視 して い る こ とは 既 に述べ た とお りで あ るが,そ のた め の万 法

論 と して 次の よ うな方 法 論 を と ってい る。

① プ ロ ジ ェ ク ト作業 の 構造 的 は 握(WBS=WorkBreakdbwn
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Structure)

② フェ ー ズ ド・プ ロジ ェ ク ト・プ ラ ン ニ ング

③ 資 源 見積 り

④ フ ェー ズ別 プ ロ ジ ェ ク ト組 織 と責任/権 限 の 明確 化

その 利 用 手順 は,次 の とお りで あ る。

① プ ロ ジ ェ ク ト作業 の構 造的 は 握

WBSと は,プPジ ェ ク トを構 成す る作業 を詳 細 化 して.階 層構 造

と して 表現 した ～もの であ る 。

SPDSで はWBSを 概 略WBS,プPジ ェク トWBS,フ ェ ーズ

WBS,ス テ ップWBSの4つ の レベ ル に分 け,上 位WBsn・ ら下位

WBSへ と詳 細 化 を行 うと と もに相 互 の チ ェ ック を行 う。

次 にWBSが 作 成 され る と,こ れ を作 業 ア クテ ィ ビテ ィ ・ネ ッ トワ

ーク と して作 業 の 実 施順 序 を 表 現す る。 これ らの作 業 に あlcり,SP

DSで は,WBS表(表5-.12参 照)と 作 業 ア クテ ィ ビテ ィ ・ネ ッ

トワー ク図(図5-9参 照)が ワー クシ ー トと して用意 さaて い る。

② フ ェーズ ド・プ ロ ジェ ク,ト ・プ ラ ンニ ング

フ ェ ーズ ド・プ ロジ ェ ク ト ・プ ラ ンニ ン グ とは,プ ロジ ェ ク トの計

画 を段 階 的 に 実 施 して い く方 法 で,プPジ ェ ク トをい くつ か の単 位

(フ ェー ズ)に 分 割 す る。"

そ の方 法 は,プ ロジ ェク トをい くつか の フ ェー ズに分 け,初 期 の 全

体 見積 りを 立 て,そ れ を フ ェ ー ズ毎 に配 分す る。 プ ロジ ェ ク トの 進 行

に沿 って,各 フ ェー ズの作 業 開 始前 にそ の フェ ーズの 見積 りを再 度 行

う。 予じめ,フ ェーズ 毎 に配 分 され てい る当初 の 見積 りを超 過 す る場 合

は そ の 旨異常 報 告 を 出 し,必 要 であ れ ば 計画 変 更 を 行 う。 この よ うに

プ ロ ジ ェ ク トの資 源 の 見積 りを 何 回か 繰 り返 す こ とに よ り精 度 向 上 を

図 る こ とが で きる。
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日

号

表5-12, WBS表

項

番
最終成果物 大 項 目 中 項 目 小 項 』目 所要 日数

所要職能

囚 人口)

所要工数

備 考

'

・

WBS番 号 作 業 名
繰返し

指 定

繰返し決定

要 因

1.1.1

-一 一 ー ー 一

1.2.1

◇

一 ー ー ー ー 一 一 ー 一__ _

ユーザの定義

一 一 ー 一 一 一 一___

ユーザニース匂)洗出し

I

M
-一

一 ー ー 一 一

関連ユーザ数
一 一 一 一

一
/

一

・

1:く り返 しなし
－
M:複 数 くり返 され る

一 日立製作所 作成資料 一

図5-9

二 日立製 作所 作成 資料 一

作業 ア クテ ィ ビテ ィ ・ネ ッ トワー ク図
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③ 資 源 見積 り"

プ ロジ ェク トめ資 源 と して は,工 数,マ シ ン時 間,設 備,技 術 の4

つ が あ り,表5-13の とお り各計 画 段 階 で よ り詳 細 に 見積 りを行 う。

この うち,工 数 の 見積 りの 方 法 と して,表5-14a～ とお り;3通

りの 方法 を使 用 す る。

ご 表5 -13資 源 見積 りの段 階

,・

4
,

見 積 る べ き 資 源
.

資源見積のた ・

計 画 段 階 工 ・ 数 ・ ,

めの入力情報 ■ マシン時間 設 備 1技 術

人 時 間

。プ ロ ジ ェ ク 。ユ 」ザ や関 。概略WBS 。概 略 マシ ン ・ 。プ ロ ジ ェク ・嘩 される

プ ロジ ェ ク ト ト成 果定義 係 者を含め による大 日 時間総量 ト実施に必 問題点の指

イニ シ エ ー シ ョン 。概略WBS た全体の概 程 要な固定設 摘1

略人員 備
'

。最終成果物 。最終成果物 とWBSか ら算 。総開発量か 。可変設 備に 。必要となる
.

定義 出し「た職能別総所要工数 ら算 出した つ いて フ ェ 技術と必要

。プ ロ ジ ェ ク (人 日). マシン時間 一ズ別の所 となる時期

プロジェクト計 画 卜WBS 。総所要工数の フェーズ別配 量 要量

。フ ェーズ 別 分 。マ シ ン時 間

「
9 組織体制 量 の フ ェー

ズ別配分

z 1

oフ ェ ー ズ 。フ ェーズWBSに よ るフ ェ 。フ ェー ズ別 。 フ ェ ー ズ別 .

T WBS
一ズ内捻所要 日数(人 ・日) マシン時間 可変設備所

,

フ ェーズ 。フェーズ総 所要工数のステ 所 要 量 』 要量
、

イモンエーシ ョン ップ別配分 ・ス テ ップ別
'
。ステ ップ別

。ステ ップ別要員の割合て マ シン時間 可変設備割
.

配分 付

。フ ェー ズ作 。作業別要員 。所要別作業 。作業 別マシ 。作業別設備
ステップ

業スケジ ュ 割当て' 所要時間. ン時間所要 割付
イニシ エー ション

一

一 ノレ ご 量

■
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也

ピ ト

、
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表5-14見 積 り方 式

タイプ 見 積 方 式 次 元 見積のための

イ ン プ ッ ト 使 用 段 階

プロジ ェク トの特性から標準

1

人 ・'月 概略WBS
o"

フ ロシ ェ ク ト
ψ

1 値により見積る プ ロジェクト成果定 イ ÷シ ェー シ ョン

義書 、

最終成果物から開発作業量を 人 ・日 最終成果物定表書 プ ロ ジ ェク ト計 画

皿 見積 り,標 準値に より工数を
o、 、

フ ロ シ ェ ク トWBS

求め る。

詳細 なWBSに,メ ン バを 作業者数 フェーズWBS フ ェ ー ズ イ ニ シ エー シ ョ ン

皿 割当て,所 要 日数を求 め積み ×日数 ステップWBS
`

-o

ス ァ ッ フ ィ ニ シ ェ ー シ ョ ン

上げる。

一 日立製 作所 作 成 資料 一

④ フ ェー ズ別 プ ロ ジ ェク ト組 織 と責 任/権 限 の 明確 化

$PDSで は,フ ェ ーズ別,ス テ ップ別 に組 織 を 計画 し,こ れ に対 応

し たRMC(ResponsibilityMatrixChart)を 作 成 し,責 任

と 権 限 を 明 確 化 す る こ と に し て い る 。,

プ ロ ジ ェ ク ト組 織 の 基 本 形 は,次 の と お りで あ る 。

・プ ロ ～ エ ク ト ・マ ネ ー ジ ャ

,プ ・ ジ ェ ク 噌 理 ス タ ・ フ
、 、

・ プ ロ ジ ェ ク ト会 議

・ グル ー プ ・リー ダ(フ ェ ー ズ の 責 任 者)

・ チ 〒 ム ・
、リー ダ(ス テ ッ プ単 位 の 責 任 者)

RMCの ワ ー ク ・シ ー トは,表5-15の と お り で あ る 。

② プ ロ ジ ェ ク トの管 理 計 画

プ ロジ ェ ク トを計画 どお りに進 行 させ るた め に,プ ロジ ェ ク トを 運 営

管 理 す るた め の 仕掛や 体制,管 理 基 準 をあ らか じめ計 画す る必 要 が あ る 。

SPDSで は ・管 理 の 仕 掛 と し℃ ・ ン ト・一・レ・ルTム の言胸,プ ・

ジ ェ ク ト ・フ ァイルの 計 画 意志 決定 期 間の 計 画 を ,・ま た管埋 基 準 と し

て・ マイ ル ス トー ン計 画 レ ビュ計 画 を 作 成す る こ と と して い る。
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表 ・5二15 RMC

冑

Pl提 供

1:実 施

R=レ ビュ

A:承 認

■

一 日立製作所作 成資料 一

プ ロ ジ ェ ク トの 進 行 状 況 を 管 理 す る た め に,マ イ ル ス トー ン ・チ ャ ー 『

ト,作 業 ア ク テ ィ ビ テ ィ ・ネ ッ ト ワー ク,AT(AvailableTime),

プ ロ ジ ェ ク ト ・コ ス ト/パ フ ォ ー マ ン ス,成 果 物 構 成 管 理(成 果 物 の 構

成 と属性)を それぞれ デ ィス プレイで示 し,こ れ らをもとに意思決定や

レ ビュ を行 うこ と と してい る。

レ ビ ュ計 画 は,プ ロ ジ ェ ク ㌧ ・レ ビ ュ,マ イ ル ス トー ン ・レ 『 ユ,完

了 レ ビ ュの3づ ヵ・ら成 り,マ ネ ー ジ ャや グル ー プ ・リーダ が 実 施 す る こ と

と な っ て い る 。

(3}プ ロ ジ ェ ク トの 運 営 管 理

プrジ ー ク ・の 計 ㊥ 完 了す る と・
.プ ㌣ 一.4ト の実 施が 行oaる が ・

これ を適切 に管 理す る必 要 が あ る 。

SPDSで は,プ ロジ ェ ク ト全 体 に関 す る管 理 作業 を・ プ ロ ジェ ク トの

編 網 と叫 磁 憾 醒 をイニ≡ シ・ン/・一・ネー

β

■
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⑱

●

ヨ ンと呼 ん で い る。 ,.・ ・

プ ロ ジェ ク トの評 価 が・ プ ロジ ェ ク トの 完 了段階 だ けで な く,実 施段

階 で行わ れ 対策 を講 じる とい うの が 大 きな 特色 であ る。

す なわ ち,イ ニ シ エー シ ョン/タ ー ミネー シ ョ ンで発 見 され た 異常 が,

プ ロジ ェ ク トの 評 価 と制 御 の 作業 に よ り対策 を指示 す る こ と とな って い

る。

プ ロジ ェク トの評 価 に あた っては,プ ロジ ェ ク ト ・レ ビュ,マ イル ス

トー ン ・レ ビ ュ・ 完 了 レ ビュを通 じて行 わ れ,SPDSが 標 準 的 に用 意

して い る管 理 レポ ー トと して は,表5-16の とお りで あ る。

表5-16管 理 レ ポ ー ト

喝

項番 管 理 レポ ー ト名 称 目 的 主 た る 内 容

1 プ ロジェク ト状況管理表
・全 ての作業の進捗状況

,消 費資源の

計画/実 績 を一元管理する。

・WBS別/週 別 ,完 成 度,累 積工

数,累 積 レビュ回数 .

2

`

成果物別状況管理表

・,引渡 し可能 な成果物毎 に,プ ロジェ

ク トをは撮する。

・製 品 別 プ ロ ジ ェ ク トと ス ケ ジ ュー

ル,工 数 ,ス テ ップ 数,メ モ リ ・サ

イ ズ,マ シ ン時 間 の 予実 績 を 示 す。

3 マイルス トーン管理表
・ス ケ ジ ュー ル の 管 理

・マ イル ス トー ン の 管 理

・WBS別 に着手 日
,完 了日とマイ

ル ス トーンを図示す る。

4 成果物構成管理表 ・成 果物の構成 を管理し
,変 更制御

・成果物の各要素の関連

5 可処分残余資源管理表 ・使用可能な残余資源の管理 ・残余の工数
,日 数,マ シン時間を示す。

6 コス ト/"ワ ォーマンス管 理 表 ・目標達成率と資源消費の傾向と管理 1左 記 をグ ラフ表示す る
。

7 問題点管理表
・発生 した問題点の フォロー状況を管

理

'

・問題点発生の累積 と未解決 残を グ

ラフ表示
,

一日立製 作所作 成資料 一

プ ロ ジ ェ ク トの 制御 は,異 常 や問 題 の解 決 を 図 りなか ら個 々の 作業 を

統 制 した り,計 画 自体の 修正 を行 うこ とを い,うが,主 と して,成 二果物 全
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体 の 整 合性 や 成 果物 全 体 の 要 求達 成度 の 観 点か ら行 うこれ らの 活動 は,

コ ンフ ィギ ュ レー シ ョ ン管 理 と呼ば れ て い る もの で あ る。

(4}プ ロ ジ ェ ク ト ・・タ ー ミネー シ ョン

プ ロ ジ ェ ク トの 完 了に 伴い 実 施す る作 業 を プ ロジ ェク ト ・ター ミネー

シ ョンと呼 び,プ ロ ジ ェク ト完 了 レビ ュ,最 終 成 果 物 の 引渡 し,プ ロジ

ェク ト完 了報 告 が 行 わ れ る。

プ ロジ ェ ク トの 完 了 レ ビュは,フ ェー ズ毎 の 完 了 レ ビュが 既 に 実 施段

階 で 行 わ れ て い るの で,最 終 的 に 成果 を 引渡す こ とが 可能 か ど うか とい

う点 か ら行 われ る。 、.、

この よ うにSPDSの プ ロ ジ ェ ク ト管 理 手順 は,計 画 と実 施段 階 でほ

とん どの 作 業 が行 わ れ,プ ロ ジ ゴ ク ド タ ー ミネ ー シ ョ ンで は 最 終 チ ェ

ックが 行 わ れ る とい う手順 に な ってい る。

●

●

5.4.3SDEM

(SoftwareDevelopmentEngineeringMethodology)

SDEMは,冨 士 通 株 式 会 社 が 開 発 した ソ フ ト ウ ェ ア の 開 発 及 び プ ・ ジ

ェ ク ト管 理 の た め の 開 発 作 業 標 準 で あ る 。

マ ニ ュ ア ル と して は,次 の も の が 用 意 さ れ て い る 。 o
①FACOMSDEM概 説書'

②FACOMSDEMソ フ.トウ ェア開 発 作業標 準 ハ ン ドブ ック

③FACOMSDEMソ フ トウ ェ ア開 発作 業標 準 解説 書

④FACOMSDEM導 入 と適 用 の 手 引

SDEMは,ソ フ トウ ェアの開 発 が 中心 とな ってい るが,表5-17の

とお り,シ ス テ ム環境(運 用 ・移 行,ハ ー ドウェ ア,設 備,障 害 対策),

ソ フ トウェ ア開発(入 出 力,業 務 処 理,フ ァイル,テ ス'ト),管 理(技 術

管 理 ・教 育 ・訓練 ・プ ロ ジ ェ ク,ト管 理)の3つ の 局 面 に つ い て,実 施すべ

き 作業 の標 準 を設 定 して い る。

■

◆
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す な わ ち,ソ フ トウェ アの 開発 作 業 と プ ロジ ェ ク トの管 理が 不即 不 離 の

関 係 で進 め られ てい る と い う手順 に な ってい る。

プ ロジ ェ ク ト管 理 に即 してい えば プ ロジ ェク トの 計 画 で,効 果,資 源

工数,体 制,条 件,進 捗管理万法 を明 らかに し,ソ フ トウェアの設計,プ

Pグ ラ ミング,テ ステ ィングの段階 で,進 捗管理,予 実管 理,作 業環境 整

備,変 更管理等が行われ,保 守 ・システム評価の段階1でプロジ ェク トの評

価 が行われ る。

そのために,作 業の項 目と作業の内容 これ に必要な ドキ ュメ ントが用

意 され ている。

と くに,シ ステム設計後,プ ・グラム設計後,テ ス ト終 了後それぞれ レ

ビュが設 け られ,次 の段階へ 進むべ きか否かの判断決定が行われ るよ うに

な ってい る点が特色である。

ドキュメ ントと しては,プ ロジ ェク ト完了報告書にその記載内容及び例

が示 されてお り,SDEMの 作業工程に従 って,計 画 と実績 の対比が可能

となるよ うに示 され ている。

プロジェク トの評 価に結びつ く,開 発 実績については,次 の よ うな図表

の例が用 意 されている。

① プ ロジェク ト開発 実績総括表

② 工程計画/実 績線表

③ プログラム生産物,ド キ ュメン ト生産物

④ 工程別工数計画実績比較表

⑤ 業務別(サ ブ・システム別)工 数 計画実績表

⑥ 工数(計 画 一実績)対 比図

⑦ 月間計算機使用実績表

⑧ 工程別計算機 使用実績表

⑨ 資材経 費表,・

⑩ 開 発 指 標
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表5-17工 程区分別開発 作業標準

工 程 区 分
システム環境 ソ フ トウ ェ ア 開 発 管理(と くにプ ロジェクト管理)

大工程 中工程
"小 工 程

・

調 査 調 査 動向 ・技術調査 ユーザ要件分析 開発計画案

立 案 立 案 新システム構想立案 プ ロジ ェク ト計画工程へ進むか否

(SP) (SP) かの決定

プ ロジ プ ロジ ハ ー ドウ ェ ア構 成 の 概念設計 投資効果分析
エ ク ト エ ク ト 概略設定等 ・ 開発計画(概 略)

計 画
計 画 実 行

計 画
設備計画 資源計画(概 略)

(PP) (BP) 開発可否の決定

(PN)
プ ロジ プロジ 移行計画 デー タ量の は握 推進体制と責任分担の明確化
エ ク ト エ ク ト

運用計画等 ファイル量 のは握等 開発環境条件の設定

計 画

(PP)

実 行
計 画

(DP)

設備実行計画 進捗管理方法の設定

開発及び資源実行計画(内 外注区
分を含む)

プ ロ ジ ェ ク ト・チ ー ム の 編 成

仕様凍結手続き/変 更手続の制定

システム 初 期 運用設計 入出力項目の決定 進捗管理,予 実管理,作 業環境整

設 計 設 計 移行設計 コ ー ド設 計 備,変 更管理

(.SD)
・(ID) 設備計画実施等 サブ・システムへの分割

外注要員の手配

マ ス タ ・フ ァイ ルの デ

設 計 多項 目の決定書

(DN) システム 論 理 運用管理 シ ステムの 入出力形式の決定 進捗管理,予 実管理,作 業環境整

設 計 設 計
設計 システム方式の初期

備,変 更管理

(SD) (LD)
移行 システムの設計 設計 外注要員の手配

設備計画実施〔継続〕 プログラムの分割

データ論理設計等

システム システム 使い易さの検討 製品 目標を実現す 実行計画の見直し とプログラム設

設 計 設 計 る方法の確認' 計のための体制の確立

レ ビ ュ レ ビ ュ テ ス ト計 画,ツ ー プ ログラム設計工程へ進むか否か

(SDR) (SDR) ルなどの見直 し の決定

プ ログ プログ 運用管 理プ ログラム システム方式の詳細 進捗管理,予 実管理,作 業環境整
ラ ム ラ ム の設計 設計

、
備,変 更管理.、

設 計 構 造 移行に必要なプログ モ ジ ュ ー ル へ の 分 割 消耗 品,媒 体手配
設 計 ラムの設計

デー タ物理設計 実行計画の見直し
(PD) (PS) テス トマシンの確保

結合 テス ト仕様設計 モジュール単位の詳細 スケジ ュー

設備計画実施〔継続〕
テス ト実施言†画等

ルの作成1

外注契約手続

'
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工 程 区 分
シ ステ ム環境 ソ フ ト ウ ェ ア 開 発 管理(と くにプロジェク ト管理)

大工程 中工程 小工程
`

プ ログ モ ジ ュ 運用管理プ ログラム モジ ュール 内処理手 進捗管理,予 実管理,作 業環 境整

ラ ム 一 ノレ の設計 〔継続〕 順詳細設計 備,変 更管理

設 計 設 計 移行に必要なプログ モ ジュ ール ・テ ス ト仕

(PD) (MD)
ラムの設計 〔継続〕 様設計

ハ ー ドウ ェア の 保 守 結合テスト仕様設計
体制の確立 〔継続〕

、

ハ ー ドウ ェア の 搬 入 テス ト実施計画 〔継

設 計 及び現場調整 続〕

設備計画実施 〔継続〕

(DN) 等

プ ログ プログ システム設計書 とプ 実行計画の見直しと体制の検討
ラ ム

設 計

ラ ム

設 計

ログラム設 計書の整

合性のヂ ェック
プ ログラ ミング工程へ進むか否か
の決定

レ ビ ユ レ ビ ュ テス ト仕様書と統計

(PDR) (PDR)
書の整合性のチ ェッ

ク

プログラ プログラ 運用管理プ ログ ラム コー デ ィ ン グ 進捗管理(テ ス ト状況調査と問題
ミン グ ミ ン グ の作成 コンパ イル/ア センフ)レ 点の摘出)

プログラ

ミング

(PG) (PG) 移行プログラムの作成

ハー ドウェアの搬入

及 び現場調 整

フ ァ イル の 初 期 設 定

テ ス ト・デ ー タ の 作 成

モ ジ ュー ル ・テ ス ト等

予実管理(工 数/マ シン使用実績

管理,消 耗品/カ ード・パンチ管理

など)

作 業管理(設 計書 の維持,管 理,

(PG) 仕様変更の全員への徹底など)

労務管理(勤 務形態申請,超 勤限
度管理)

作業 目標管理(テ ス ト内容,回 数,

要員勤務 ローテーション,計 算機

時間割当)

プ ロ グ ラム ・エ ラー 対 策

結 合 結 合 ハ ー ドウ ェア ・モニ タ 結合 テス ト 進捗管理,予 実管理,作 業環境整
テ ス ト テ ス ト 一

,シ ュ ミ レ ー タ な 備,変 更管理

(IT) (IT)
どの設置

労務管理 〔継続〕

作業日程管理 〔継続〕

プログ ラム・エラー対策 〔継続〕
テステ

イング
テステ テステ ME工 程で評価する 運用テス ト開始決定の判断

(TG) イ ン グ ・ イ ン グ ・ ために収集すべ きデ
レ ビ ュ レ ビ ュ 一夕項 目及び収集方

(TGR) (TGR)
法

製品の品質最終 チ ェ

ック及び評価
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工 程 区 分
シ ス テ ム環 境 ソ フ トウ ェ ア開 発 管理(と くに プロジェクト管理)

大工程 中工程 小工程

運 用
テス ト

(OT)

運 用

テス ト

(OT)

運 用
テス ト

(OT)

併行作業の立会い

移行作業等

.運 用 テ ス ト 新 システムへの切替え 日時の最終
決 定

保 守
システム

'評 価

(ME)

保 守
システム

評 価

(NE)

保 守
システム

評 価

(ME)

保 守 評価用データの収集

製品目標達成度の長
期にわたる評価

プ ロジ ェク ト評価(本 稼動後1年

内 に行 う,短 期評価,工 程の途中
で打 ち切 られ たプ ロジェク トの評

価 も行 う)

一富 士通資料 よ り作成 一

⑪ テ ス ト指標

・テ ス ト指標 一 覧 表

・エ ラー原 因 分 類 表

・週 間 エ ラ ー検 出 件 数 推 移 表

・エ ラ ー修 正 工数(工 程 別)

⑫ 開発 作 業評 価

・全 般的 評 価

・新 技法/ツ ールの 導 入評 価

⑬ 業 務 評 価

⑭ ハ ー ドウ ェ ア/ソ フ トウ ェア評 価

⑮ プ ロジ ェ ク ト ・メ ンバの プ ロフィ ル及 び所 感

ま た,導 入 と適 用の 手 引で は,SDEMの 標 準 に 加 えユ ーザの シ ステ ム

の 特性 を盛 り込 む こ との 必 要性 を認 め る と ともに,開 発量(規 模)の 見 積

り,工 程 及 び 工数 計 画 の 立 案,計 画 の 詳細 化,進 捗 管 理 の ポイ ・ン ト,生 産

性 指標,品 質 指標 等 の 方 法 論,事 例 を紹 介 してい る。

鳴

◆

、
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1.プ ロジ ェ ク ト管 理 の組 織 ・要 員 に関す る現状 と課題

、

i

ソフ トウェア開発とい う生産活動は,生 産物が一種の工芸品であること,生 産 方

法が 手工業的 であることに よ り,通 常の生産活動か らみれ ば人間的要素の濃い

極め て労働集約的 な生産方法の域 を仲 々脱 しきれず。それ がため に発 生す る管

理上の様 々な問題に直面 し,対 処 に苦慮 してい るとい うのが,大 方の ソフ トウ

ェア開発部門の実態 であろ う。 もし"効 率"不 滅 の法則 とい うもの があるとす

るな らば,ソ フトウェア開発部門は世の中の非 効率的な部分 を一手に引き受けてい

るかの感がある。 それだけに今回の調査におい ても生 々しい回答か多 く寄せ ら

れ ている。

ここでは ソフ トウェア開発 とい う生産活動の特性及び実態調査結果の2つ の

視点 か ら,プ ロジェク トの組織 ・要員に関する問題点 を整理 してみ よ う。

●

●

1.1ソ フ トウ ユア 開 発の 特 性 か らみ た 課題

最 近 で は"ソ フ トウ ェ ア ・エ ンジ ニ ア リ ング"と い う概 念 で,ソ フ 、トウ ェ

ア開発 作 業の 近 代 化 を図 るべ く各種 の 研究 が 行 われ て い るが,ソ フ トウ ェア

開 発 作業 の"前 近 代 性"を 体 系的 に整 理 した研 究 は 意外 に少 な い よ うで あ る 。

こ こで は,松 井 氏 に よ る分 析(巻 末 参 考 文 献1参 照)が よ くま と ま って い る

の で そ の 概 要 を 紹 介す る こ と とす る。

ソフ トウ ェア開 発 作 業 の 特 徴 と管 理 上 の問 題 と して,次 の6項 目が あげ ら

れ ている。

① 人間的 要素が中心の仕事で ある。

開発 作業に係わ る,わ ずか な方 法論 ツールの存在は認め られ ている も

の の,最 終的 には個 々の要員のスキルに支配 され ざるを得 ない。 その ため ,

個 々人の個性 が反映 した り,要 員間 の意志 疎通 を図 らなけれ ばな らない問

題 が生 じる。

② 自由と統制に関 し自己管理が必要である。

一183一



開発 におい ては各個 人の創意工夫が要求 され るため 自由な発想 を助ける、

雰囲気が必要 である反面,全 体の整合性 を確保す るた めにはある程度の統

制 も必要 とされ る。要 員個 々人はこの二律背反す る要素に対 し,自 己を管

理 しなければ ならない。 また,ソ フ トウェア開発 は一種の問題解決型作業

であるため,与 えられた命題に対 し自ら作業 を細 分 し,設 定 しなければ な

らない。

③ 専門知識 に ライフサイ クルがある。、

ソフ トウ ェア関 連技 術は未だ 日進 月歩の状 況にあ り,ソ フ トウェア開発

に要求 され る専門知識は時 を経ず して陳腐 化 して しま う。そのため,組 織

的 にも個人的 にも,常 に新 しい技術 ・知識が学 習 ・習得 され なければな ら

ない。 、

④ 経験 法則 優位の環境

プログラム開発 能力は経験度に よって大きな差が ある ことは多 くの実績

例 ・実験 例 が示す ところであ る。そのため,養 成に時間 を要す る こと,特

定個人 が専門職人化す ることな ど人事管 理上の問題 が発生す る。 この能力

向上を個 人的 な問題 に帰着 させている限 り根本問題は解決され ない。組織

的 な養成計画及び チ ーム編成に よる カバ ー等が必要 とされ る所以である。

⑤ プロフェッシ ョナル ・ワークが混 在す る仕事 である。

開発作業全体には高度な頭脳労働 を必要 とする プロフェッシ ョナル ・ワ

ークと比較的単純 なオペ レー シ ョン ・ワークが混在 してお り・それ らを一

括 して管 理す る ことは人事管 理のみ な らず,進 捗管 理 ・品質管理の面で も

非常 に困難 であ る。
'㎏

⑥ 水平 運動 が 必 要 で あ る 。 ..

開発要員は マネージ・に対 しては スペパ リス ト、であ り・両者の間 には

必然 的に多 くの 不平不満が発生す る。 また開発要 員同の不平等間 を完全 に

取 り去 ることは不可能で あろ う。に も拘 らず,目 的達成のために この不平

等が 障害 にな らない よう,配 慮され、な ければ ならない。
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1.2実 態調査 にみ る現状と問題点

今回の調査 では ソフ トウェア開発 における プ ロジェク ト管理 固有 の問題か

ら,ソ フ トウェア開発 に限定 され ない人事管理一般の問題 に至 る,様 々な回

答が寄せ られ てお り,前 節で述べた問題点がよ り具体的 な形であ らわれ てい

る。

●

■

1.2.1要 員 のモ ラー ル 向上 と人 間 関係 円 滑化

この 問 題 に 関 しては,ど の企 業 にお い て も苦 慮 して い る もの だ け に関 心

が 高 く,172件 の 記 述 回答 を得 た 。 これ を グル ー ピ ング し てま とめ る と

図1-1の よ うに な る。

要 員の 配 置 ・仕 事 の 配 分に 対す る 配慮 が最 も多 くな って お り,そ の 基 本

的 な 考 え方は 次 の よ うに集 約 で きる。

① チ ーム構 成 員 の バ ラ ンス … … 勘 案す る フ ァ クタと して は,経 験 ・経

歴,ス キ ル,年 令,階 層 関 係及 び 相性 ・性 格 等が あげ られ て い る。

② 構 成 員 の選 定 … … 適 性 と本 人 の 希望 を勘 案す る。 適 正 に 関 して は個

人別 の技 術管 理台 帳(い わ ゆ る ス キル ズ ・イ ンベ ン トリ)が あ げ られ て

お り,本 人の 希望 に 関 しては,公 式的 な 自己 申告 制度 と非 公 式 な 日常 的

接 触 に よ るは 握 の2つ が あげ られ てい る。

③ 仕 事量 の 均 一化 … … 仕 事 自体 が質 ・量 の 両方 に お い て均 等 に発生 す

る もの では ない た め.特 定個 人 に 負荷 がか か る傾 向は 避 け難 い よ うで あ

る。 仕 事 の 質 に よる 配 分 は,あ る程 度 専門 分 野 を持 たせ る方 向 と,様 々

な分 野 を広 く経 験 させ る方 向の2つ に別れ て いる。

④ コ ミュニ ケ ー シ ョ ンの 充実 … … この中 味 は ミー テ ィ ン グ等 によ る フ

ォー マル な もの と懇 親 会 ・ リク リエー シ ョン等の イ ン フ ォー マル な もの

とが ほぼ 同数 とな って い る。 また,よ く言 われ て い るユ ーザ 部 門 との コ

ミュニ ケ ー シ ョンの 強 化 も配 慮 され てい る。

⑤ モチ ベ ーシ ョン … ∵ これ に 関 しては,コ ミゴ ニ ケー シ ョ ンと同数 の
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罵

要員の配置 ・仕事の配分

スキル ・人間関係の配慮

本人の希望をは撮して対処

仕事量の平均化

コ ミュ ニ ケ ー シ 日ン の 充 実

ミー テ ィン グ 等(フ ォーマル)

懇 親 会 等(イ ン フ ォー マル)

ユーザ との コ ミュ ニケ ーシ ョン

モ チベ ーシ ョン

仕事 の 目的 ・内容 の理 解

値 しやすい糎

評価 ・報償制度

自主管理

責任体制の確立

分担の明確化・責任感

権限の委譲

学習 ・教育の充実

人 事 ・ロー テ ー シ ョン

進捗管理の適正化

図1-1

5(2,9)

4(2.3)

32(18.6

16(9.3)

12(6.9)

4(2.3)

32(18.6

20(11.6)

7(4.1)

3(1.7)

2(1.2)

19(]1.0)

15(8.7)

4(2,3)

18(10,5)

'

13(7.6)

6(3.5)

52(30.2)

43(25.0

回 答172件(100.0%)

要員のモ・一輌 上と燗 関係円滑化

のための方策
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、

回答が寄せ られ ている。 ここで注 目され るのは動機づけの方法 として,

仕事の理解 及び環境 の整備が大半 を占め,評 価 ・報償制度 とい う直接 的

なものは比較的少ない点 である。

●

その外では学習 ・教 育の充実が回答件数 の1割 と,相 対的に少ない点が

目につ く。

●

●

1.22直 面 している問題点

プロジェク ト管理上,現 在直面 してい る問題に関 して得 られた記述回答

123件 の うち,要 員管理に関す るものが最 も多 く42件 で,組 織 ・体制

に関す る ものが9件 あ り,合 計では全体の41.59・ を占めている。各 々の

内容 は図1-2及 び表1-1の とお りであ る。

要員不足 は量的 なもの と質的 な ものが半 々とな ってい る。質に関 しては

コーディネータ,外 注管理要 員が特記 されている。

ローテ ーシ ョンに関 しては在籍期間の長期化 による高令化,仕 事の発生

・日程 等の制 約によ りローテ=「シ ョンが計画通 り実 施できないこと等が主

な問題 とな っているよ うであ る。

能力 ・スキル不足 に関 しては開発作業 に追われ る環境下で要 員の スキル

向上が極 めて困難 である という記述が 多い。

労務管 理で はス ケジュールの不適切 さによる要員の オーバ ・ロー ド,健

康管 理が主な関心事 とな っている。

その外で は外部要 員管理の困難 さがあげられ てお り,こ れはどこの部門

におい ても今後 の大 きな課題 となる と思われ る。

組織 ・体制に関 しては大半 の課 題が要員管理 に分類 されたの で9件 に と

どまっているが,レ ビ ュ体 制,柔 軟な開発体制'作 業標準化に よる分担

体制の確立等が 注 目で きるであ ろ う。

ちなみ に,プ ロジェク ト管理に関す る問題点 について,関 東IBM研 究

会が実 施した調査 結果で も,図1-3で み る とお り,今 回実施 した ア ンケ
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図1-2

一 要員管理に関す る事項 一

直面 してい る問 題 点

表1-1直 面 して い る問 題

・ ご 組 織 に 関 す る も の

区 分 件`数

開発体制の不備 5

。重 点 フ ェー ズでの レ ビ ュ体 制 不 備

。階層組織の形 成が困難

。要員配置が柔軟な組織の確立が困難

。予算 ・日程に合 った体制 が編成 できない

。管 理 ・技 術 サ ポ ー ト機 能 が 弱体

権限 ・責任等の 不明確 2

・責任者の権限 ・責任範 囲

。命 令 系 統

作業標準化不徹底による分担体制の不備 1

報告制度の不備 1
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⑱

心

回答数

一(関 東IBM研 究会調査:1978年7月)

図1-3プ ロ ジ ェ ク ト管 理 に関 す る問題 点

一 ト調査結果 とほぼ 同様の傾 向が認 め られる
。 工数 見積 が第1位 とな って

い るが,組 織 ・要員 に関す る事項 であ る要員 計 画及 び ユーザ部門 との コ

ミュニケーシ ョンが第2・3位 を占め・ 各々回答部門の半数が問題た直面

して い る とい う結 果 とな って い る。 層"'

●

●

1.2.5今 後 特 に 力点 を 置 くべ き課 題

プ ロジェク ト管理 上 の今後の課題 としては160件 め様 々な記述が得 ら

れたが・そのうち組織'要 員管理に呵 る坪31終19吻 で・

工程管 理 の35件(21.99・)に 次い で2位 とな っ てい る6そ の 内容 は 図

1-4の とお りで あ る。 、、, ,J,∴:t
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D

－組織 ・要員に関す る事 項 一

図1-4今 後 の 課 題

プ ロ ジェ ク ト体 制 の 整 備 では 柔 軟 な組 織 作 りに関 す る ものが 半数 を 占 め

て お り,既 存 組 織 の 壁 の 中 で,タ ス ク フ ォー ス型 の チ ニ ム体 制 を確立 し,

、運 営す る こ とが 困難 で あ る こ とを伺 わ せ て い る。 そ の 外 では,チ ー ム全 体

の 統 制 と メ ンバ の 自主 性 の 調和,複 数 の プ ロ ジェ ク トを兼 務 で さる組 織

の 確 立 等が 目立 った記 述 で あ る。

技 術 の 向上 にはOJTに 関 す る ものが2件 あ る・.ソ フ トウ ェアのtt可 視

化 ・技 術(ソ フ トウ ェ アの 開発 工程,負 荷,プ ロダク ツ等 を プ ロジ ェ ク ト

・マネ ー ジ ャが的 確 には 撮 す る技 術)と い う興 味 あ る 回 答が あ る。

要 員の 知識 ・質 向上 につ し・て は・ 個 人 の知 識 ・質 で は な く組織 と レての

●

●
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●

向上 が 必 要 で あ る と して,要 員 の"職 力"ア ップ,新 人の 早 期 戦 力化等 が

具 体的 万 策 と して あげ られ て い るの が 注 目され る。

要 員 の モ ラル 向上 で は,ユ ーザ意 識の エ ゴイ ズ ムか らの 脱 却,シ ステ ム

開 発 の阻 止 要 因は 組織 上 の 問題 よ り,む しろ 各 メ ンバの 意 識 に あ るこ との

啓 発 等が 主 な 内容 とな って い る。

■

●

1.2.4組 織 ・要 員 管理 の 課 題へ の対 応 状 況

以 上 の,組 織 ・要 員管 理 に関 す る現 在 の 対策,直 面 してい る問題 及 び 今

後 の 課 題 を軸 と し各 々に つ い て,① 要 員 ・体 制の 整 備,② コ ミュニ ケー シ

・ ン,③ モ テベ ー シ ・ン,④ 責任 権 限,⑤ 教 育 ・訓練,⑥ ロー テー シ ョ ン

に関 す る回答 の 比 率 を プ ロ ッ トす る と図1-5の よ うに な る。 自由記述 内

容 を適 宜 グル ー プ分 け して い る こ と,各 々母 数 が 違 ってい る ことか らあ ま

り厳 密 な分 析 とは な り得 な いが,各 々 の矢 印の 方 向か ら概 ね 次 の よ うな傾

向が 読 み とれ るの では ない で あ ろ うか。

① 要 員 ・体 制 の 整備 … … 現在 ・将 来 に亘 って の永 遠 の 課題 で あ る。

② コ ミュニ ケ ーシ ョン … 既 に様 々 な対策 が と られ てお り,当 面は あ ま

り問 題 とな ってお らず,今 後 特 に対策 は考 え られ てい ない ・

③ モ チ ベ ー シ ・ ン … …… 一 応 の 対策 は と られ てい るが,今 後 力 を入 れ

なけ れ ば な らな い問 題 で あ る。

④ 責 任 ・ 権 限 … … … 当 面の 課 題 と しては 意識 され てい るが,将 来

的 に は あ ま り力 を 入れ る傾 向 に な い。 但 し,責 任体 制 ・権限 の 明確 化 の

実 質 的 内容 が 組織 体 制の 整備 の 中 に 入 ってい る こと も考 え られ る。

⑤ 教 育 ・ 訓 練 … …… 現在 の ところ,体 系的 ・組 織 的 な教 育 訓練 は

あ ま り行 われ て い ないが,当 面 ス キ ル 不足 とい う問 題 に 直面 して お り,

今後 は 力 を 入れ るべ きで あ る と 自覚 され て い る。

⑥ ロー テ ー シ ョン … …… 現 在 の ところ伸 々対 処 が困 難 で あ り,当 面 の

大 き な問 題 と され て い るが,今 後 の 対策 とな る と,教 育 ・訓 練 に 比 べ て
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図1-5組 織 ・要員管理の課題への対応状況

特に適当な解決策がない こ ともあ って,今 後力を入れるべ き事項の 中で

.はウエイ トが 低 くなってい る。

■

〆
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以上,本 節 におい ては ア ンケー ト調査結果か ら,プ ロジェク ト管理にお

ける組織 ・要 員管理 に関す る問題点をみ たが,総 括的 にみ る と,ど の企業

においても難問 が山積 してお り,そ の解決に苦慮 している状 況にあ ると言

える。

しか しなが ら,こ の よ うな現状 に対 して別 の アンケー ト調査(「 企業の

EDPマ ンの意識を探 る」 日経 コ ンピュー タ ・56年 春季号)で は問題は

山積 してい るが コ ンピュータ関係技 術者の士気は非常に高い ことが報告 さ

れ ている。 同調査の集約結果 を参考に紹介 してお く。

① 企業のEDP部 門の士気 は非常 に高い。社 内か らの期 待の高 ま りを強

く感 じ,自 身の 役割の重 さを十分に 自覚 してい る。

② 今後の10年 は 「大 きな変化の時代」であ り,小 型 コンピュータの導

入,総 合的 な生産性 向上な ど問題 は山積 してい ると認識 されている。

③ 技術知識 には大き な自信を持 っている。一一方,技 術情報 源の不足 を強

く感 じてい る。

●

喝 ＼
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2.プ ロジ ェ ク ト管 理 の組 織 体 制

,

こ こで は プ ロ ジ ェ ク トの管 理 ・開 発 を推 進す る組織 体制 に関 し,組 織 の構 成

要 素,編 成 方 法,開 発 チ ー ム(プ ロ グ ラ ミ ング ・チ ー ム)の 構 造 の3点 か ら検

討す る。

2.1プ ロジェク ト組織 の構成

2.1.1プ ロジェク ト組織 の要件

元 々,プ ロジェクト組織 は製 品開発 や大規 模研 究開発 のための組織 とし

てかな り以前か ら開発 ・提唱 ざれてきた ものであ り,既 に多 くの実 施事例

がある ことは衆知の とお りである。そ こで,本 節では一般的に プロジェク

ト組織 の要件 として言われてい るもの の うち,ソ フ トウェア開発の プ ロジ

ェク ト管理組織 に係 る部分を中心に検討 してみ よう。

〔1)背 景

一般 企業組織 において機 能別部門組織が限界 に達 した時点 で採用 され

た ものが,い わゆ る事業部制であ り,そ の特徴は職能部門 を小規模に分

割 しそれを製品別等 に再編成 したものであ った。 しか しなが らこの事業

部制 も,各 事業部 を横断的 に見通 し,異 質 の技術や製 品を再認識す るこ

とが困難 である とい う壁 に突き当 り,既 存技術の見直 し,組 み 合せ,総

合化 を図るための新 しい組織 形態が必要 とされ るに至 った。 これが プP

ジェク ト組織 とい う考 え方の背景 とな ってい る。

この よ うな事情 は ソフ トウェア開発 の組織 においてもほぼ 同様 である。

即ち,開 発すべ きシステムが複雑 ・高度化 し,規 模が 大型 化す るに伴い,

必要 とされ る技 術が広範 囲かつ高度 な もの とな り,ユ ーザ部門等関係部

門 も多 くな り,従 来の機能別組織では対処 しきれ ない場面が度 々発生す

るに至 ってい る ものである。 この傾向は今後 も増大す る もの と考 えられ

るo

り
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② プPジ ェク ト組織の 要件

プ ロジェ ク ト組織 の編成に当た ってはあ くまで与 えられた 目的達 成 に

適合す る課題中心 の組織を設定すべ きで あ り,具 体的には プロジ ェク ト

組織は以下の要件 を充 たしてい なければ ならない。

① 組織構成が明快であ ること,即 ち;

・命令系統が統一 されてい ること

・レベル相応の意思決定が確 実に なされ ること

・各人の責任分担 が明確である こと

・作業分担間の イ ンタフェースが 明らか であるこ と

② 業績が正当に評価 され得 る組織 であるこ と

③ 管理のためのオーバーヘ ッ ドが少 ない こと

④ プロジ ェク トの 目的が メンバ全員に理 解 されていること

⑤ 安定性,適 応力があること,即 ち;

・メ ンバは 割 り込 み 作業 や関連の ない作業に煩 わ され ない こと

・必要 とされ る経験,知 識 技術を持 った要員が揃 ってい る こと

⑥ 従来の階 層関 係のみでは な く,横 の連絡,協 力体制 があること

⑦ メ ンバがその 仕事 を通 じて技術 力その他の面で成長 し得 る組織 であ

る こと

■

以 上 の よ うな要 件 を完全 に充 た す組 織 を実 際 に編 成 す るの は 困難 で あ ろ

うが,欠 如部 分 には そ れ 相 応の 対 策 が 必 要 で あ る。

この よ うな プ ロ ジ ェ ク ト組 織 が機 能 し,威 力 を発揮 す るた め に は,そ の

前 提 と して① トッ プ ・マネ ージ メ ン トg)理 解 と承 認 ・② 全社 的 な認 知,③

プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャの リー ダシ ップ確 立 等が 必 要 で あ る こ とは 言 う

まで もな いo
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2.1.2プ ロ ジェ ク ト組 織 の 構成 要 素 と機 能 ・役 割

プ ロ ジ ェ ク トの成 功 の 可 否 は プ ロ ジェ ク ト組織 の構 造,技 術 力,マ ネ ー

ジ メ ン ト力及 び チ ー ム ワー クに 大 き く懸 ってい るが,本 節 では プ ロジ ェ ク

ト組 織 の構 造,即 ち構 成 要 素 とそ の 機 能 ・役割 につ い て,ソ フ トウェ ア開

発 の 場 に即 して検 討 してみ たい 。

構 成 要 素 は プ ロジ ェ ク トの種 類,規 模,開 発 工 程 に よ って異 な るは ず で

あ るが,こ こ では 全 体 を通 じて 必要 と され る構 成 員 及 びそ の機 能 を ま とめ

る こ と とす る。

構 成 要 素 と して は大 き く,プ ロジ ェ ク ト・マ ネ ー ジ ャ,開 発 チ ー ム及 び

管 理 チ ー ムに分 け られ る。 そ れ らの 関 連 及 び 主要機 能 を示 す と図2-1の

とお りとな る。 個 々の 役割 ・機 能 は 以下 の とお りで あ る。

(1)プ ロ ジェ ク ト ・マ ネ ー シ ャ

プ ロ ジ ェク トの 開始 か ら終 了 まで の ほぼ 全 責 任 を 負 うこ とに な る プ ロ

ジ ェ ク ト ・マ ネ ージ ャの 役割 ・機 能 は 広 範 かつ 高 度 で ある。 実際 の各 工

程 に おい て管理 す べ き事項 は 今 ま での第1部 に おい て詳 述 されてい るので ・

こ こで は 必要 と され る管 理上 の主 な事 項 を 次 の よ うに集 約 した。

① チ ー ムの編 成

プ ロジ ェ ク トの 目的 達成 に 必要 な要 員 の量 及 び技 術 力 を確保 す るこ

とが プ ロジ ェ ク ト・マネ ー ジ ャの 任 務 の 第 一歩 で ある。 特 に最 近 で は

必 要 と され る技 術 が広 範 囲 に 及 び,か つ 高度 な もの と な ってい るの で,

必 要 要員 の 確 保 は極 め て 困難 で あ ろ う。 更 に,ユ ーザ部 門 か らも 当該

業 務 に 習熟 した者 を吸 い上 げ る必 要 かあ り,抵 抗 が あ る こ と も覚 悟 し

な けれ ば な らない 。

② プ ロジ ェク ト要 員の 管 理

プ ロジ ェ ク ト組 織 の要 員 は従 来 の ラ イ ン部門 か ら離 れ て編 成 され る

こ と,様 々な立 場 の 人 の 寄 せ 集 め 組織 で あ る こ と,ス ケ ジ ュール 等 の

点 でオ ーバ ー ロードに な りが ち で あ る こ と等 か らみ て,そ の管 理 を適 切

■
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に行 い,最 終 目的 の 達成 まで,一 定 水 準 の モ ラー ルを維 持 し,円 滑 な

人間関 係 を 保 つ に は極 め て高度 な組 織 力 を必 要 とす る。 プ ロジ ェク ト

の 要 員管 理 に関 して は,次 章 に お い て詳細 に記 述 す る こ ととす る。

③ イ ン タ フ ェー スの管 理

プ ロ ジ ェク トは規模 に も よるが,全 体 を タス ク,サ ブ ・タ スクに分

解 して チ ーム あ る いは グル ー プに分 担 させ る の が 普通 で あ り,そ れ ら

を 統 合 し整 合 性 を確 保 す るた めの イ ンタ フェ ー ス管 理 は プ ロジ ェク ト

・マ ネ ー ジ ャの最 も重要 な役 割 ・機 能 の1つ で あ る。 一般 に この イ ン

タ フェー スは シ ス テ ム間,組 織 聞 及 び 個 人 間 の3つ に分 け られ る。

シス テ ム間 の イ ン タフ ェー スは分 割 され た モ ジ ュール間 の 整 合性 を

確 保 す る もの で あ り,管 理 の 内容 と しては モ ジュ ール の内容 の み な ら

ず,各 々の 開 発 の 進 捗 度 合の 調 整 も図 る 必要 があ る。

組織 間 の イ ンタ フ ェー スは,プ ロジ ェ ク ト内 の チ ーム間 の調 整 と,

プ ロジ ェ ク ト組 織 外 の組 織(管 理 部 門,ユ ーザ部 門 等)と の調 整 の2

つ が あ る。 特 に 後 者 に つい ては,各 部 門 に は 独 自の職 務,規 律等 が あ

る た め プ ロ ジ ェ ク ト組 織 とは 潜 在的 な衝 突 が 存 在 す る こ とは 止 む を得

ず,プ ロジ ェク ト・マ ネ ージ ャは それ らが非 生 産 的 な利害 論 争 に陥 ら

ない よ うに配 慮 しなけ れ ば な らな い。 ま た,ラ イ ン部 門,ユ ーザ部 門

に は,誤 解 に も とつ く被害 者 意識 が往 々に して発 生す る ことが あ り,

これ ら"外 乱"を さ ば き,プ ロジ ェ ク トに 悪影 響 を 及ぼ さ ない よ うに

配 慮す る こ と も重 要 な 任務 で あ る。

更 に,目 標 期 限 内 に プ ロジェ ク トの 目的 を達成 す るた め に,ス ケジ 、

ユー ル と実際 の 進 捗 を 対比 しなが ら,必 要 な リソー スを組 織 的 に確 保

・投 入 しな けれ ば な らな い。 必要 に 応 じて現 業 部 門 等 か らの応 援 を受

け るべ く努 力 しなけ れ ば な らな い。

④ 諸 問 題 の解 決

プ ロジ ェ ク トの 開発 過 程 で内 外 に発 生 す る関 連 諸問 題 を即時,適 切
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也

に 解決 す る こ とが 要 求 され る。 この問 題 は,プ ロ ジ ェ ク トは非 定型 業

務 で あ るた め,各 々特 有の 問 題 を抱 えて いる のが 実情 で あ り,そ の 都

度個 々に対処 しな けれ ば な らな い だ け に大変 であ る。

② 開発 チ ーム及 び管 理 チ ー ム

開発 チ ー ムは プ ロ ジ ェ ク ト ・マ ネー ジ ャの指 揮 ・監 督 の 下 に実 際 の 開

発 にあた れ ば よ く,プ ロジ ェ ク ト特 有の 問 題 は あま りな い。 む しろ,開

発 チ ー ムに プ ロ ジ ェ ク ト遂 行 上 の 煩 雑 な問題 を 意識 させ な い よ う配 慮 す

る ことが,プ ロ ジ ェ ク ト・マ ネ ー ジ ャの責 任 で あろ う。開 発 チ ー ムの 編

成 ・構 造 ・役 割 ・機 能 につ い て は2.3で 詳 述 す る。

管理 チ ー ムの任 務 は,開 発 チ ー ムの管 理 業務 負荷 を極 力 軽減 し,開 発

に 専念 で き るよ うにす る こ とに尽 き る。

(3}ト ップ ・マ ネ ージ メ ン ト

プ ロジ ェ ク トの キ ック ・オ フに承 認 を与 え プ ロジ ェ ク ト ・マ ネー ジ ャ

を選 定 し,全 権 を付 与 すれ ば 任務 は終 了す る。 通常,プ ロジ ェ ク ト組 織

の 直接的 な構 成 要 素 とされ な いが,先 に 述 べ た よ うに,プ ロ ジ ェク ト成

功の 鍵 と して トップ ・マ ネ ー ジメ ン トの 理解,重 要 フ ェ ーズで の参 画 は

重 要 な フ ァ クタであ る。 ま た,大 規 模 かつ 重要 な プ ロジ ェク トに お い て

は,ト ップ ・マネ ー ジメ ン トの下 に全 体 の 運 営 を管 理 す る運 営 委 員会

(SteeringCommittee)及 び,フ ー一 議 に 評 価 を行 い,次 の フ ー ー ズ

へ の移 行 に 承 認 を与 える評 価 委 員 会 が設 置 され る こ ともあ る。

●

■

2.1.3開 発工 程 と組 織 構 成

プ ロジ ェク ト組 織 は特 定 の 作 業 開 発 の ため に必要 な 要 員 を配 置 す る一 時

的 な組 織 で あ る こ とに特 徴 が あ り,流 動性 を持 ってい る。 そ こで は要 員 を

必 要 に応 じて 任命 した り,解 任 した りす る こ とが 可能 で あ る。

ソフ トウ ェア開 発 の プ ロジ ェ ク ト組 織 にお い ては,シ ス テ ム設 計,プ ロ

グ ラ ミング,テ ス ト等 の 開発 工 程 毎 に必 要 と され る要 員 の 質及 びそ の 人数

、
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は 自ず と変化す るはずである。.その点 において も構造に柔軟性が あるプロ

ジェク ト組織は有利であると言 えよう。 開発 工程に よるプロジェク ト組織

構成の 変遷 の典型例 を図2-2に 示す。 本図 か ら,開 発工程に よる構成要

素の異動,消 長が読み取 れるで あろ う。

〆

声

θ

設 計 局面
プ ロジ ェク ト・

マネージ ャ 1

プロジェク ト・

スタッフ

ll [1

教育担 当
グループ

総務担当
グループ

機能設計
グループ

システムi設計

グループ

開発実施局面
プロジ ェク ト・
、 、"

マ ネ ー ソ ヤ

プロジ ェク ト

スタッフ

Il jl

総務担当
グループ

オペレーション

グ ル ープ

プログラム

開発グループ
通信 施設
グループ

1

Ill

テス ト・データ

担 当 グル ープ

シ ス テム

プ ログ ラ ム

担 当 グル ープ

適用業務
プ ログラム
担当グル ープ

シス テ ム ・テ ス ト局 面局面 プ ロジ ェク ト・
マネージャ

e"

フ ロシェク ト

スタッフ

lI ll

教育担当グ
ループ

総務担当
グループ

システム・テスト

担 当 グ ル ープ

' カ ッ トオ ーバ ー

標 準 グ ルー プ
1

Ill

オペ レー シ ョン
・グル ー プ

シ ス テム ・

プ ロ グ ラム

担 当 グ ル ープ

適 用業務プ
ログラム

担当グループ

●

図2-2シ ス テ ム開 発 工程 と プPジ ェ ク ト組 織 の構 成の例

方

」
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●

4

衡

6

開発工程 別の役割 ・分担の概要 を まとめる と表2-1の とお りとなる。

表2-1開 発 工程別役割 ・分担

開 発 サ イ クル
プ ロ ジ ェ ク ト ・

マ ネ ー ジ ャの 役 割

担 当

チ ー ム
チ ー ム の 役 割

シ ス テ ム 化

要 求

※
。管 理 チ ー ム と開 発 チ= .

ムの コ ミュ ニ ケ ー シ ョ

ン ・リ ンク確 立

。ライ ン部 門 の 管理 者 か

ら情 報 収 集

。プロジ ェクト・チー ム 全

員 に,プ ロジ ェク トの

目的 を 理 解 させ る こ と

。暫 定 的 な プ ロジ ェ ク ト

計 画 の作 成

管 理

※
チ ー ム

。実行可能性 分析,費 用

対効果 分析等の評価

。目的 達成上の問題点の

摘 出,理 解

シ ス テ ム分 析
。 メ ンバ の 参 加 意 識,

意 欲 の 創 成,維 持

開 発

チ ー ム

。デ ー タ要 素 ,イ ンプ ッ ト

ア ウ トプ ッ トの 分 析

システ ム設 計

。設 計仕様書の内容の検

検討,評 価

。作業 分担の決定

開 発

チ ー ム

。シ ス テ ム ・フ ローの 作

成

。詳 細 開 発計 画 の 作成

プ ログラ ミング

。開 発 の 工程 管 理

。シ ス テム間 の イ ンタ フ

ェ ー ス

開 発

チ ー ム

。 プ ロ グ ラ ム を モ ジ ュ ー

ル に 分 解

。 コーディンダ デ バ ッ ク

テ ス ト
。モ ジ ュー ル 結 合 ,テ ス

トの 監 視

開 発

チ ーム

。モ ジ ュ ー ル の結 合 ,テ

ス トの 実 施

ドキ ュ メ ン
'

テ ー シ ョ ン

。工程管理

。内容の検討 ・評価

開 発

チ ー ム

・利用手 引書,解 説書

訓練 資料等の作成

(注 ※ この場合の管理 チームには,運 営委員会,評 価委員会 を含 む)
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2.1.4プ ロ ジェ ク ト組 織 編 成 の 手 順

プ ロジ ェ ク ト組 織 編成 手 順 の概 略 を図2-3に 示 す。

① マ ネー ジ ャの 指 名 一・… 既 に述 べ た よ うに,・ プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ

ャは プ ロジ ェ ク トの 成 否 の 鍵 とな る もの で あ るか ら,技 術 力 は言 うに及

ば ず,マ ネ ージ メ ン ト能 力,銃 卒 力,・人間 性 等 を十 分勘 案 し,当 該 プ ロ

ジ ェク トに最 適 な人 材 を 選 定 す る必 要 が あ る。 プ ロ ジ ェ ク ト・マネ ー ジ

ャに必 要 と され る ス キル,資 質 に つ い ては3ユ で 詳 述す る。

(鷲 ∋

プロジ ェク ト・マネージ ャ

指 名

チ ー ム 編 成

計 画 の 作 成

・要 員 の 配 置

役 割 の 分 担

グ ル ープ ・ り一ダ 指名

'

実行手続 ・手順の策定

○
開発へ

、

図2-3プ ロ ジェ ク ト組 織 編 成 の 手順
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② チ ームの編 成計 画 作 成 … … こ こで の プ ロジ ェク ト ・マ ネ ージ ャの 任

務 は 以下 の とお りで あ る。

・見積 書 に記 述 され てい る要 員計 画 の見 直 し

・開 発 作業 の 分解(い わ ゆ るWBS)

・開発 日程 計 画 の 作成

・必 要 要 員数 及 び技 術 力 の 配置 計 画 の 作 成

・ライ ン部 門 管理 者 との調 整 及 び 承 認 の と りつ け

③ 要 員 の 配置 … … 社 内の スキ ル ズ ・イ ンベ ン トリ,個 人 の 希望 等 か ら

候 補 者 を選 定 し,所 属部 門長 の 了解 を得 た上 で,面 接 ヒア リングに よ り

配 置 を決 定す る。

④ 役 割 分 担 …1・・先 のWBS等 に もとつい てグル ー プを編 成 す る。 この

際,ス キル,経 験 度 等 のみ な らず,グ ル ー プ ・メ ンバの 人 間 関 係 に も細

か な配 慮 が 必要 とされ る。

⑤ グル ー プ ・リー ダの 指 名 … … 適 任 者 の選 出 と プ ・ジ ェク ト・マネ ー

ジ ャ との責 任 分担 の 明 確 化 が ポ イ ン トとな る。

以 上 が完 了すれ ば,必 要 な 手続,手 順 を決 め,実 際 の開 発 作 業 に 入 れ る

はず で あ る。

倫

2.2プ ロジェク ト組織の形態

前節 では プ ロジェク ト組織 一般 に共通 す る編 成方法について述べたが,こ

こでは プロジ ェク ト組織 には どの ような形態があるか,ま たその特徴は何か

について,相 互に比較 しなが ら紹介す る。

組織 形態 は通常,機 能別組織,マ トリクス組織,タ スク フォース組織の3

形態 に分 け られ,機 能別組織 には主 と して管理方法の違 いで職制型 と調 整型

の2つ が ある。 プロジェク ト組織 と しては非常に緩いものであ るが,委 員会

組 織 も広い意味で一形態 として考 えてよいであろ う。各 々の特徴 を まとめる

と表2-2の よ うに なる。
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表2-2、 プ ロ ジ ェ ク ト組 織 の 形 態

組 織 形 態

専 担マネージ

ャの有無

ぼ)

プ ロジ ェク ト・マ

ネー ジャの権 限

(鞠

既存組織から

の分離度

鴎§

適 用 プ ロ ジ ェ ク ト

舗
複 雑 さ

(○:複 雑×:簡 単)

機
能
別
組
織

職 制 型 × △ 、× × ×

調 整 型 ○ ○ × × ×

マ トリクス組織 ○ ○ △ ○ ○

タ ス ク フ ォー ス

組 織
○ ○ ○ △ ○

委 員 会 組 織 × × × X ×

●

2.2.1.機 能 別 組織 一 職 制型

機 能 別 組織 は既 存 の 組織 をそ の ま ま利 用 す る もの で,プ ロ ジ ェ ク ト組織

と して特 に新 た な組 織 は設 置 され ない が,プ ロジ ェノ トは 公 式 にオ ー ソ ラ

イ ズ され,ラ イ ン ・マ ネ ー ジ ャが 兼 務 で プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャに任 命

され る。 マ ネ ー ジ ャに対 し,プ ロジ ェ ク ト推 進 上 必要 な権 限 が 付与 され,

関 係 部 門 は公 式,非 公 式 両 面で協 力 が 要 請 され る。

プ ロジ ェ ク ト・マ ネー ジ ャは全 体 計 画 及 び タス クの決 定,複 数 部 門 に 関

係 す る事 項 につ い ての問 題 解 決 ・調 整 ・変 更管 理 等 を行 う程 度 で あ り,作

業 の詳 細 定義,作 業 の 実 施,要 員 の 配 置 ・管 理,工 程 管 理 等 は各 担 当 部 門

マ ネ ー ジ ャが行 う。 この組 織形 態 の構 造 は図2-4の とお りで あ る。

この組 織 形態 の 利 点 ど して は 次の よ うな もの が あ げ られ る。

① 要 員 の 配 置{こ柔軟 性 が あ る。

プ ロジ ェ ク トの 完 了 まで に は,要 員 の ス キル,数 が開 発 過 程 に よ って

変動 す るこ とは 既 に述 べ た と ころで あ るが,プ ゴ ジ ェグ ドめ た め に別途

組織 を編成す ると,要 員の異動 は一定 の手続,人 事管理上 の考 慮及び関

▼

■
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(豊能ll
システム開発

部門管理者1

システム開発

部門管理者2 繍驚
アプリケーシeン

開発部門管理者

一 既 存 の組 織

一ー一一 プ ロジ ェク ト組織

図2-4機 能別組織 一 職制型

連部門管理 者の 了解等が必要 になる。機 能別組織 では ライ ン ・マネージ

ャの 自己の判断 によ って自部門内要員の異動 を決定す ることが可能 であ

り,組 織に融通性 が ある。

② 作業毎の実 施が容易である。

タスクの割 り当ては部門の技術,実 績 等の蓄積 を勘案 して行 われ るの

で,各 部 門が 自分 の作業 を実 施するのは比較的 容易であ る。

③ 工程管 理,要 員管理が容易である。

各部 門管理者 は従来の階層組織の中で,必 要 な管理 を行 えば よ く,そ

の点で特に作業 の工程管理,要 員の管理が 容易であ る。
▼

亀

機能別組織 の欠点 と しては以下 のよ うなことがあげ られる。,

① 管理 ・責任体制が 不明確 である。

作業が部門毎 に分担 され,開 発 の進捗 に応 じて横断的 に移動 してい く
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.

図5.10機 能 別 組 織 一調 整 型

▼

●

■
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た め,プ ・ジェク ト全体 の管理,責 任体制が 不明確にな りが ちである。

特に,部 門間にまたが る責任問題が発生 した時は,機 能部門管理者 と兼

務である プロジェ ク ト・マネージ ャでは対処が困難 で ある。

② 意思決定 を迅速 に行 うことが困難 である

各 部門 は プ・ジェク トの一部分 を担当 してい るだけ であ るため,全 体

に及ぶ よ うな意思決定 を総合的な 見地か ら行 うことは困難であ り,関 係

部門管理者総ての決裁 ・合議 が必要 とされ るので時間を要す。

③ 機能部門本来の業務 との区分 けが困難 で ある

プロジェ ク ト・マネー ジャは機能 部門の管理者を兼 ねているが,と も

すれば 自部門の業務 を優 先 しが ちである。また,各 機能部 門 におい ても,

プ ロジェク トにアサ イ ンした要員 を当該部門の業務か ら完全 にtt隔 離"

す るのは事 実上困難 であろ う。

亀

2.2.2機 能別組織 一 調整型

この組織形態は機 能別組織の一変型 であ り,作 業 の実 施 は各 機 能 部 門

に任 され るが,専 任 の プ ロジェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャが設 置 され る点 が

先の職制型 と異 なる。但 し,こ の マネー ジャの権限は職 制型 に比べ限定 さ

れ てお り・機能部門管理者には及ばず,各 関係部門 との コ ミュニケーシ ョ

ンによ って,作 業の完成 及び統合 に影響を与 えるところに特徴 があ る
。即

ち,こ の組織形態 の プ ロジ ェク ト・マネー ジャは プロジェク ト活動 を直接

的 に管理す るとい うよ りはむ しろ監視 した り,進 行 を助けた りす るのが主

な任務で あ り・関与の仕方 と しては ミーテ ィングの場において討論や問題

の解 決を促進 した り,係 争事項 の調整 を行 うこ とが中心 となる。本組織形

態 の構造は図2-5の とお りである。

調整型組織の得失 は職制型のそれ と類似す るが,プ ・ジ ェク ト・マネー

ジ ャが専任であるた め,職 制型 における兼務 か ら派生す る問題 に対応 で き

る。但 し,職 制型 に比べマ ネー ジャの権限が弱 い とい う欠点が ある。
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2.2.3マ.ト リクス組 織

.マ トリク ス組織 は機 能 組 織 を温 存 した ま ま・ いわ ゆ る プ ロ ジ ェク ト組 織

の メ リッ トを活 用 しよ う とす る形 態 で あ り,製 造 ・製 品開 発 及び 研究 開発

等 の大 規 模 プ ロ ジ ェ ク トに お い て採 用 され ・実 績 をあ げ て い る企業 も 少 な

くない。 米 国NASAの 宇 宙 開 発 プ ロジ ェク トが この組 織 形態 に 拠 って成

功 した こ とで,一 躍 その 有効 性 が 注 目され るに 至 った 経緯 が あ る。

組 織 構 造 を シス テ ム開発 に 沿 って示 す と,図2-6の とお りと なる。

A

(機能別部門)議 部門1

サブ ロ

フロ㍗ クト

トップ ・

マ ネージメン ト

サブ ・

フロジェクト

アプリケーシ

ン開発部門

トクエ

..
ジ

力

方

ユーザ

部 門

サ ブ ・

プ ロジ ェク ト'

____ .プ ロジ ェクト組織

▲

図2-6 .〔 ト リク ス 組 織 の 構 造 .,

、
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負

プロジェク ト完成 に向けて全面的な権 限を持 つマネージャが任命 され ,

計画立案,ス ケ ジュー リング,必 要 とされ る全 リソースの確保 ・維持 ・管理 ,

総合調整及び開発実作業の管理等全責任 を持 たなけれ ばな らない。但 し ,

プ ロジ ェク トに配置 された要 員の人事上の管理 は従来の職 制上の管理者が

行 う。

プロジェク ト・マネージャの権限 を横断す る よ うな二重構 造であるため ,

プロジェク ト全 体の 運用 ・管理は組織論か らみ れば非常 に難 しいはずであ

るが,多 くの企業 で採 用され,成 功 を収めているのは,こ の形態が実践 的

であ ること,機 能 的かつ合理的 である等の理由に よるものである と考 えら

れ るo

マ トリクス組織の利点 と して次の よ うな事項が あげ られ る。

① 権限 ・責任体制が 明確 である。

マ トリクス組 織の構造 は一見,機 能別組 織のそれ と類似 してい るが ,

一番大 きな差は マ トリクス組織においては プロジェ ク ト・マネージ ャの

負荷は絶大 とな るが,権 限 ・責任体制は 明確である とい うメ リッ トがあ

る。

② 意思 決定,イ ンタフェース及び問題解 決を迅速に行 える。

プ ロジ ェク ト ・マネージ ャの権 限が強大 であること及び指揮系統が確

立 され てい ることか ら,意 思決定,関 連部門 との調整及び問題へ の対処

等が迅速 に実行 され る。

③ 要員の配 置,活 用を効率的 に行 える○

プロジェク トにアサイ ンされた要員は従前の機能部門 に留 ったまま作

業 に専念 する ことになるの で,割 り当ての作業 聞の空 白期間 にお けるス

キルの習得,又 は終 了後における本来業 務への復帰が容易であ り,個 々

の要員の効率的活用が容易である。1・,

④ 専門技術の蓄積 が 可能である。 ・

"プ ロジェク ト完了までに習得 した専門技 術 ,ノ ウハウ,経 験を各機能部
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門 に蓄積 す る こ とが で き るの で,そ れ を他 の プ ロジ ェ ク トに応 用す る と

い うテク ノロ ジー ・ トラ ンス フ ァが 容 易 であ る。

マ トリクス組織 は以上の よ うな利点 を持 つかわ り,機 能別組織形態 を併

存 させているため,先 にあげた ような機能別組織に伴 う欠点 と類似す るも

の を持 つ ことにな る。主 と して問題 となる点は次 の2っ である。

① プロジェク ト・マネージ ャと機能部門管理者 の意見衝 突が発生 しがち

である。

要員は機能別管理 者の 下に置 かれた まま,プPジ ェク トの全体的視野

か ら管理が実 行され るの で,両 マネージャの間 の意 見の衝 突は どうして

も避け難い。 この場合,機 能別組織 と比べて,プ ロジ ェク ト・マネー ジ

ャの権限が 大 きいだけに,機 能別組 織に比べれば,解 決 は容 易である。

② 要員管理の二重構 造 によるモ ラールの低 下を招 く恐れが ある。

プ ・ジェク ト要 員は同時 に従来の機能部門 のスタ ッフで もあ り,一 時

に2人 の管理者の指揮命 令下に置かれ ることにな り,そ の不安定 さが モ

ラールの 低下に結びつ く危険がある。 マ トリクス組織の最 も重大な欠点

とされている ものであ る。

■

2.2.4タ ス クフ ォー ス組 織

対 象 プ ロジ ェ ク トの ため に 目的 指 向的 に 要 員 を集 め,プ ロジ ェク ト・マ

ネ ー ジ ャは プ ロジ ェ ク トの管理,目 的達成及び要 員管 理 等 に関 す る全 権 限 を

付与 され る。 この組 織 形 態 は機 能別 組 織 と対極 を なす もの で あ り,通 常,

単 に 「プ ロジ ェ ク ト組 織 」 とい う場 合,こ の形 態 を指 す こ とが 多 い。 ソ フ

トウ ェア開 発の 場 合 の タス ク フ ォース組 織 の 代 表例 を図2-7に 示す 。

タス クフ ォー ス組 織 の 利 点 は 以 下 の とお りで ある。

① プ ロ ジェ ク トの 遂 行 責 任 が 明確 で あ る。∴ ・

'この 組織 形態 は 専 任 の プ ロ ジ ェク ト ・マ ネー ジ ャが プ ロ ジ ェ ク ト遂 行

、

倉
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⑨

プ ロジ ェ ク ト・

リー ダ1

グル ープ1

要

グル ー プ2

要

プ ロジ ェ ク ト・

リーダ3

グループ3

要 員

コ ン ピュ ー タ

運 用 部 門

一

1
「

ソフトウェア開発

部 門

通信技術

部 門

フロシ ェク ト組織

既存組織 との連携

図2-7タ ス ク フ ォー ス組 織 の構造

上の 関 係 者 を統 轄,1管 理 す る責 任 を 負 ってい る。 即 ち,プ ロ ジ ェ ク トの

全 責 任 は機 能別 組織 の よ うに トップ ・マネージメ ントに あ る ので は な く,

プ ロジ ェ'ク ト ・マ ネ ー ジ ャに帰 着 す るの で あ る。 その 点 で ,責 任 ・権 限

の 所 在は プ ロ ジェ ク ト組 織 形 態 中 では 最 も明 確 であ り,強 固で ある。

② 組織 の 運 営 が 容 易 で あ る。

必要 とされ る権 限,リ ソース は1人 の マ ネ ー ジ ャ に付与 され るの で,

指揮 命 令 系統 が 一 元 化 され,要 員 も直接 管 理 で きるの で,組 織 運 営 は他

の 組 織 形 態 と比 べ 容 易で あ る。 特 に,プ ロジ ェ ク ト要 員 は 従 来 所属 して

い た 組 織 か ら分 離 し,プ ロ ジ ェ ク トに専 念 で きるの で,機 能 別 組 織及 び

マ トリク ス組 織 の よ うな管 理 の 二重 構 造 に よ る弊害 が な い ことは 大 きな
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利点であ る。

③ 組織に柔軟性 があ る。

タス クフォース組織 内の構造は従来の階 層構造又は機能別 構造にとら

われ ることな く,プ ロジェク トの進捗 及び環境 の変化に対応で きる柔軟

性 がある。 その 結果 と して,縄 張 り争 い に悩 まされ る こともな く,新 し

い試みや アイデ アを受 け入れ易い素地 がで きる とい うメ リッ トが派生す

るo

④ 意思 決定等を迅速に行 える。

プロジェク ト進行過程の情報 は直接 か つ迅速 にプ ロジェク ト・マネー

ジャに集 中す るの で問題 の解決,意 思決定 を円滑かつ迅速 に行 うことが

可能 である。更に,問 題の発 生を予測 し,事 前に対策 を講ず ることも可

能 とな る。

⑤ 各種 の イ ンタ フェース確保が容易に図 られ る。

プロジ ェク ト組 織外 との接衝,調 整及び プロジェク ト作業間の イ ンタ

フェース確保等はプロジェクト・マネージャの権限によって円滑に実施できる。

タス クフォース組織 は以上のよ うに多 くの利点 を有 している反 面,次 の

よ うな欠点 もある。

① 要 員管理上,非 効率 となる

プロジェク トの開発サ イクルに よって,必 要要員数 が変動す ることは

既 に述べ た とお りであるが,汐 スクフ ナース組 織 の 場合 はメ ンバ が 出

身部 局か ら離れ て配置 され,し か も プロジ ェク ト期間中は固定的に配置

され ることが多い ため,進 捗状況 に よ⇔ てメ ンバの作業担 当に空 白が生

じ,要 員 活 用 上 全 体 と して非効 率 に な る可 能性が高い。 更に,一 組織 が 複

数 プ ロ ジ ェ ク トを抱 えて い る場 合,プ ロジ ェ ク ト間 の 要 員 移動 が スム ー

ズに いか な い とい う欠 点 もあ る。 これ らの要 員 配置 上の 非効 率の背 景 に

は ㌧ プ ロジ ェク ド・マ ネ ー ジ ャと して は 出来 る限 り早 い時期 に プ ロジ ェ
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ク トを編成 し,そ の容量 をプロジェク ト開発 の ピー クに合わせ,か つ ピ

ークが過ぎても不測の事態 に備 えて一度確保 した要員 を確保 し続け よ う

とする とい う事情 が ある。

② 適 正能 力を持 った要員 を配置する ことが困難 である。

プロジェク トの メ ンバは従前の現業部門等から離れて しま うので,現 業

部門の管理者 としては自部 門の業務遂行上の必要か ら,プ ロジェク ト遂

行上の必要 か ら,プ ロジェク ト遂行上本当に必要 とされるスキルを持 っ

た要員 をタスクフォース組織 に振 り向けることに必ず しも積極的では な

いとい う事情 がある ことは避 け難い。 その結果,プ ロジェ ク ト・マネ ー

ジ ャに とって真 に必要 とされ るだけの技術力,要 員数 を確保す ることは

極 め て困難 となるのが普通である。

③ 技術 の トラ ンス ファ及び標 準化が困難 である。

タスク フォー ス組 織 の場合,プ ロジェク トの 目的に沿 ってチームが編

成 され,そ の達成後{ま任務が終了 し,組 織 としては解 散 され るので,プ

ロジェク ト期間 中に習得 された技術 ・ノウハ ウを組 織的に蓄積 すること

が困難 であ る。 このため,あ る プロジェク トにおい て蓄積 された優れた

技術要素が他の プロジェク トに利活用 されず,技 術の トラ ンスファ及び

効率的活用が阻害 され る ことにな る。更 に,プ ロジェク トが臨時的な も

のであ るので作業、文書 等の標準化が推進 され ることもあま り期待 で き

ない。

④ プロジェク ト ・メ ンバ に不安感 を与 える恐れがある。

プロジェク ト・メ ンバは 自分 の所属 部門か ら一時的 に離れて,当 該 プ

ロジェク トに要 求 され る技術,手 続 に従わ ざるを得ず,プ ロジェク ト終

了後 出身母体 に復 帰す る場 合,空 白期間の ギ ャップを 自ら埋 めなければ

な らず,場 合 によ っては復帰場所その もの も確定 していない とい う不安

感がつ きま とう。欧米 諸国のよ うに,専 門技術 の尊重 及び契約によ る雇

用形態 が定着 してい る場 合には,自 分の入キルを発揮 で きるプロジ ェク
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トに参 画 し,そ の プ ロジ ェク ト終 了 と共 に契 約 が解 除 され る とい うこ と

も行 わ れ てい る よ うで あ るが,終 身 雇用 を前提 と した 日本 的組 織 ・風 土

に お い ては,プ ロジ ェ ク ト・メ ンバ に人 事 ・処遇 上 の 不安 を与 える恐 れ

は十 分 に ある と言 わ ざる を得 な い。 ま して,一 つ の プ ロ ジ ェ ク ト終 了後,

現 業 部 門 に復 帰 せ ず,絶 えず プ ロ ジ ェ ク トを駆 け巡 る こ とに な る と,そ

の 不安感 は 更 に 増 大す る こ とに なろ う。

⑤ 長期,大 規 模 な プ ロジ ェ ク トの場 合,組 織 維持 が 困難 で あ る。

以 上述 べ た よ うに タス ク フ ォ ース組 織 で はい わ ば 一時 的 な プ ロ ジェ ク

トに対 し,各 々の 分野 の 専門 技 術 を有 す る要 員 を一 定期 間 固 定 的 に割 り

当て るた め,当 該 企 業 全 体 の バ ラ ンスか ら して も,長 期 に 亘 って多 くの

メ ンバ を配置 す る こ とは 困難 で あ ろ う。 そ の意 味 で タ スク フォ ース組織

は,そ の 企業 全 体 に とっ ての 至 上命 令 的 な,重 要か つ戦 略的 な プ ロジ ェ

ク トの場 合 を除 き,通 常 は 大 規模 な もの には適 用 せ ず,一 般 的 に要 員数

は10人 程度 が 限 度 と され てい る。更 に,本 組 織 形 態 の場 合,要 員 の モ

ラ ール の維 持 が難 しい の で,大 型 プ ロジ ェ ク トの場 合,投 入 人 員 を増 や

し期 間 を極 力短 か め にす る とい うよ うな配慮 が 必要 と され る。

2.25.委 員 会 組 織

今 まで述べた4つ の組織形 態は,管 理方法等の違いはあ るがいずれ も実

際 の作業に従事す る要 員が配置 されるが,こ の委員会組織 には開発作業に

当たる要員は特 に配置 され ないのが普通で ある。従 って,こ の組織形態は

戦略的事項 に関す るプ ロジェ ク ト,即 ち,当 該機関に とって重要 な政策的

事 項の決定,長 期 計画の策定,直 面 してい る重要問題 へ の対 処及び基本方

針の確立等に適 した ものであ る。

また,上 記4組 織形態 のいずれ かにょって プロジェク ト開発 を行 う際,

その プロジ ェク トの発 足 までの事前調査,プ ロジ ェク トの評価等のための

組織 として採用 され ることもある。

,

θ
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この組織形態は特定問題 に対す る臨時的 な特別 委員会の形 を採 る ことが

多 く,メ ンバは会議 の時 だけ参加す るのみ で,事 務局的 な組織 は設置 され'

るが,責 任者が専任で配置 され ることは少ない。権限の強 さは,指 名 され

る責任者及び メ ンバのその時点 にお ける職制及びその委員会組織 に与 えら

れた任務 の重要性 等に よって大き く変わることになる。

実 施部隊 を有 していないので,こ の委員会組 織 において検討 され,提 案,

される結論,方 策 等の実行 を どの よ うに保証す るかが,ポ イ ン トとなる。

委員会組織 は組織 としては非常に緩 いものであるため,編 成 ・解散が容

易であ り,組 織運営及び要 員管理等の煩 しい問題がない とい う利点が ある。

更 に,関 係部門の意見 を広 く吸い上げ,必 要 な調整を行 う場 としては有効

で あ り,多 く採用 され てい る組織形態である とい えよ う。

以上の各組織 形態 の利害得 失 をまとめると表2-3の よ うになる。

q

Q
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表2-3プ ロ ジェ ク ト組 織 の 形態 別 利 点 と欠 点

区 分
形 態

利 点 欠 点

機能別組織
'

・要員配置の柔軟性 。責任体制 の不明確 さ

。作業遂行 の容易性 。意思 決定の遅滞

職 制 型 (技術,経 験 の蓄積) 。本来業務 との区分が困難

。工程管理,要 員管理が容

易

。専 担 の プ ロ ジ ェ ク ト ・マ 。権限 が弱 い

調 整 型 ネ ー ジ ャに よ る調 整機 能

が明確

。権 限 ・責任体制 が明確 。機能 別部 門の管理 者との

マ ト リ ク ス 。問題解 決の迅速 さ 衝突

組 織 。要 員配置の効率性 。要 員の 不安 定 感,モ ラー

。技 術 の蓄積 が可能
ル低下

。権 限 ・責任制制が明確 。要員配置 の効率性

。組織 運営 の容易性 。ス キル確 保 の困 難 さ

タスクフォース
。組織の柔軟性 。技 術 の トラ ン ス フ ァ,標

。意思決定の迅速性 準化が困難

組 織
。イ ンタ フ ェ ー ス確 保 の 容

。要員の不安感

易性 。長期 ・大規模 な プ ロジ ェ

ク トに 不向 きで あ る

。組織 の編成,運 用等が容 。権 限,.責 任 が 不安 定

委 員 会 組 織 易 。実 施部隊が不在

。関連部門 の調整が可能

2.5開 発チー ムの構造

前節 では5つ の プ ロジ ェク ト組織 にっいて,組 織全体 の権限及び管理形態

に着 目し,そ れ らの特徴 を述べたので,こ こではそれ らの組織 形態 の下で実

際の ソフ トウェア開発 作業 に当た る開発 チームについて紹介する・

■
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2.3.1チ ー ム 構造 と そ の特 徴

ソフ トウ ェ ア開発 が 担 当者 個 々人 の スキ ルや 経 験 に依 存 して い る限 り,

生産 効 率 の抜 本的 な 向 上 は期 待 で きず,更 に 対象 ソフ トウェ アの大 規模 化

や 複雑 化 に 伴 って品 質 の 確保 も困 難 とな って くる。 開発 チ ー ムの構 造 に 関

す る理 論 及 び 実践 が議 論 を呼 ん で い る背 景 に は,こ の よ うな 事 情 があ る こ

とは 否定 で きな い。 即 ち,ソ フ トウ ェ ア開発 工程 の機 械 化 に は限 界が あ る

こ とを 前提 と して,少 しで も組 織 的 ・機 能 的 な 体制 で 対処 す る こ とに よ っ

て,生 産 効 率 の 向上 及 び 品質 の確 保 を図 ろ うとい う気 運が 高 ま ってい る の

で ある 。 ソ フ トウ ェ ア開 発 プ ロジ ェ ク トに お い て も開発 チご ムの編 成は 重

要 な問 題 で あ り,対 象 ソフ トウ ェアの 特性,メ ンバの スキ ル,マ ンパ ワ ー

の 容 量 及 び 環 境 条件 等 を勘 案 して適 切 な チ ーム編 成 を選 定 す る必要 が あ る 。

開 発 チ ー ムは,そ の構 造 を政 治 の権 力構 造 に擬 して① 独 裁 的 ・集権 的 チ

' 一 ム(い わ ゆ る チ ー フ ・プ ログ ラマ ・チ ーム) ,② 統制 的 ・分権 的 チ ー ム

(階 層 チ ーム),③ 民 主 的 ・分権 的 チ ー ム(エ ゴ レス ・チ ー ム)に 分 類 さ

れ る。 各 々の 特徴 は 以 下の とお りで あ る。

(1}チ ー フ ・プ ロ グラマ ・チ ー ム

Baker,Millsら に よ って提 唱 され,IBMのIPT(Improved

ProgrammingTechnologies)の 一環に組み込まれ,ソ フ トウ ェ ア開

発 管 理技 術 と して,有 効 性 が認 め られ て い る もの で あ る。

こ の チ ー ム編 成方 法 の根 底 に あ る考 え方 は 作業 分担 を徹 底 す ること に

よ って,生 産 効 率 の 向上,工 程 管 理 の 容 易 化及 び 品質 の確 保 を図 ろ うと

す る こ とで あ る。

チ ー ム構 成 は チ ー フ ・プ ロ グラ マ1人,バ ックア ップ ・プ ロ グ ラマ1

人 及 び ライ ブラ リア ン1人 を中核 と し,作 業 工程 毎 に必 要 に応 じ,シ ス

テ ム ・アナ リス ト,プ ロ グラマ の支援 を求 め る。 チ ー ム構 成 の 例 を 図2

-8に 示 す 。

各構 成 員 の任 務 は 次 の とお りで あ る。
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図2-8チ ー フ ・プPグ ラマ ・チ ー ムの編 成

① チ ー フ ・プ ロ グラマ

上級 ク ラス の プ ロ グラ マで チ ー ムが担 当 した プ ロ グラ ム作成 の全 責

任 を負 う。,プ ロ グラ ム設 計 を 行 うの み な らず,重 要 な モ ジ ュ ール に関

しては 自 らコー デ ィ ン グま でを 行 う。 また,他 に 委ね た モ ジ ュ ール を

含 め て,全 プ ロ グ ラム に 目を 通 す 。

チー フ ・プ ロ グラマの も う一 つ の 任務 は チ ーム全体 の 管 理 で あ る。

即 ち,チ ー ムの組 織 運営 管 理,要 員 管 理 とい った 一般 的 な マ ネ ー ジ メ

ン トと プ ロ グラ ム開発 の進 捗 度合,モ ジ ュール間 の イ ンタ フ ェー ス及

び品 質 等 の技 術管 理 の双 方 に責 任 を持 ってお り,"独 裁的"と 称 され

る 所 以 で あ る。

② バ ッ クア ップ ・プ ロ グラ マ

チ ー フ ・プ ロ グ ラマ ・チ ー ムで は チ ー フ ・プ ログ ラ マに技 術 及 び管

理 面の 責 任が 集 中す るの で,主 と して技 術 面 の ヅ ポ ー ト,即 ちチ ー ム

,・プ ・ グラ マの指揮 下 で プ只 グ ラムの設 計 ・ コー デ ィ ング を 行 うと と

もに,,チ ー フ ・プ ログ ラマ の見 落 し,ミ ス等 を指摘 す る要 員 が 必 要 と

な る。 その 意味 で は バ ック ア ップ ・プ ロ グラ マは チ ー フ ・プ ロ グ ラマ

と 技 術的 には ほ ぼ 同等 の能 力を有 し,チ ーフ ・プログラマの相談役又 は代

理 を 勤 め る こ とが で き な けれ ば な らない 。

〉

6
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③ ライ ブ リア ン ・

チ ー フ ・プ ロ グ ラマの管 理 面 をサ ポ ー トす る要 員 と考 えて よ く,開

発 支援 ライ ブラ リの 管 理 を専担 す る こ とに よ って,プ ログ ラマ を作業

に専念 させ る よ うにす る こ とが 主 な任務 で あ る。 具 体的 には プ ログ ラ

ム作 成 に必要 な ドキ ュメ ン ト類 の 整備 ・管 理,JCL,プnグ ラム,

テ ス ト・デ ー タな どの 集 中管 理(収 集,整 備,更 新 等),そ の 他庶 務

事務 等 を受 け持 つ。

チ ー フ ・プ ロ グラ マ ・チ ー ムの 利点 は 以 下 の とお りで あ る。

。組織 力 に よる プ ログ ラ ム開 発 … … チ ー ム構 成 員の 作 業 分 担 ,責 任等

が 明確 に な り,イ ンタ フェ ース管 理及 び 全 体 の統 合 が 容 易 にな る。

。生産 効 率 の 向 上 が 図 れ る ……IPT技 術(HIPO,ト ップダ ウ ン

技 術,構 造 化 プ ロ グラ ミ ング,ス トラ クチ ュ ア ド ・ウ ォ ー クスル ー等)

と有機 的 に 結 合 させ,生 産 効 率 の 向上 を図 る こ とが 可 能 と され て い る。

一 人 のttス ー パ ー マ ン"プ ロ グラ マ と小 人数 の チ ー ム ・メ ンバ とい う

構 成に よ って,指 揮 命 令 の一一元 化,コ ミュ ニケー シ ョンの 円 滑化,冗

長性 排除 ジ 事 務 作業 の 分離 等 も全 体 の生 産 効 率 向上 に寄 与 して い る。

。進 捗 ,品 質 の管 理 が容 易 で あ る …… チ ー フ ・プ ロ グ ラマが 直接 作業

に参 画 し,委 ね た 分 も直接 目を通 す の で,全 体作業 の 進 捗 度 及 び品 質

の管 理 が 容 易 に 行 える 。

亀

●

チ ー フ ・プ ロ グ ラ マ ・チー ムの 欠点 と して は 以下 の よ うな ものが あげ

られ る。

。チ ー フ ・プ ロ グラ マ の能 力へ の 依 存度 が 高 い …… 先 に述 べ た よ うに,

チ ー フ ・プ ロ グ ラマ は技 術 及 び管 理 面 両 方 の責 任 を 有 す るの で,か な

りの能 力 が必要 と され,ま た 負荷 も大 きい 。 それ だ け に適 任 者 の 選定

が 難 しい。 普 段 か ら意 識 的 に 養成 してお く こ と,一 挙 で は な く徐 々に
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導 入 す る等 の 方 策 が 必要 で あ ろ う。

。チ ー フ ・プ ログ ラ マ以 外 の メ ンバ の モ ラー ル を低 下 させ る恐 れ が あ る

…… チ ー フ ・プ ロ グラマ に全 責 任 が集 中す る こ とに よ って発 生す る

"独 裁"の 弊 害が メ ンバ の モ ラール 低 下 を招 き か ね ない 。 具 体的 には

チ ー フ ・.プ ロ グラ マの統 制 に対 す る反発,あ るい は個 々の メ ンバの功

績,全 体 の 功 績 が総 べ て チ ー フ ・プ ・グ ラマ にす り替 って しま うので

は ない か とい う危 惧 等 に な って現 わ れ るで あ ろ う。

。大規 模 な ソフ トウ ェ ア開 発 に は適 さない … … 小 人数 の編 成 を前提 と

して い る ので,複 雑 ・大 規模 な ソフ トウェ アの 開 発 に は 不適で あ る。

複数 の チ ー フ ・プ ロ グ ラマ ・チ ー ムを編 成す る必 要 が あ る が,,全 体 の

作 業 の 分 割,チ ー フ ・プ ロ グ ラマ間 の調整(プ ロジ ェク ト ・マ ネー ジ

ャの任 務)等 が新 た な問 題 とな る。

② ス ペ シ ャ リス ト ・チ ー ム

チ ー フ ・プ ログ ラマ ・チ ー ムの変型 と考 えて よ く,チ ー ムの責 任 は チ

ー フ ・プ ロ グラ マに あ る。 異 な る点 は チー フ ・プ ロ グ ラマは全 ての プ ロ

グラ ムを作 成 し,外 の メ ンバ(例 えば,言 語,論 理,テ ス ト,開 発 ツー

ル,ド キュメンテーシ ョン 等 々の専 門 家)は 各 自の特 殊 専門能 力 に応 じて

作 業 を分 担 す る こ とで あ る。 即 ち,必 要 と され る各分 野 の専門 家 を 集め

る こ とに よ って,チ ー フ ・プ ログ ラマの 負 荷 を軽 減 し,そ の代 りに,プ

ロ グラ ミング作 業 に 専念 させ よ うとす る方 法 で あ る。

本 チ ー ム編 成 の 利 点 ・欠点 は チ ー フ ・プ ロ グ ラマ ・チ ー ムの それ と程

度 の差 は あ るが,ほ ぼ 同様 で あ る。 日本の 環境 で は専 門 家 が そ れほ ど細

分 ・特 殊 され て い な い こ と,専 門家 を 自在 に集 め,解 散 す る こ とが 容易

.で な い こ と等 が あ り,こ め ス ペ シ ャ リス ト ・チ ー ムの編 成 ・運営 は 困難

で あ る と考 えられ る。'、

(3)民 主 的 チTム

チ ー フ ∵プ ロ グ ラマへ の 権 限 ・責 任集 中 とは 対称 的 に,統 制 の不 在,
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メ ンバ の平 等 を特 徴 と した もの に民 主的 チ ー ムが あ る。 これ はWeinberg

のEgolessProgrammingの 考 え方 に も とつ くチ ー ム編 成 で あ り,'

チ ー ム の メ ンバは 平 等 の 立場 に あ り,プ ログ ラ ムの モ ジ ュ ール は 中核 部

の設 計 も分 担 し,相 互 に検 討 を重 ね なが らプ ログ ラム の仕様 を決 め て い

く方 式 を と る。 この チ ー ムが 適 切 に運営 され るた め に は,メ ンバ 間 の階

層関 係 が あ ま りな く,意 見 が 自由 に 出 し合 え る状 況が 必要 で あ る。

チ ー フ ・プPグ ラ マ ・チ ームが 強 い組 織 力 を持つ の に比 べ,こ の チ ー

ム編 成 は全 体 の統 制 力 は弱 い とい う特徴 が あ る。 チ ー ム ・リー ダは正 式

に は任 命 されず,開 発 工程 毎 にそ の 局面 に適 任 と考 え られ る メ ンバが 一

時 的 に 非公 式 な リー ダと な る。

民 主 的 チ ー ムの長 短 は チ ー フ ・プ ロ グラ マ ・チ ー ムの それ と丁 度逆 に

な る と考 えて よい であ ろ う。 要 す る に,ほ ぼ 同等 の能 力 を持 った数 人 の

プ ログ ラ マが,中 規 模 で は あ るが ロ ジ ッ ク,内 容 が極 め て困難 な プ ログ

ラ ム を,時 期 的 には 比較 的 ゆ と りを も ちな が ら開 発 す る とい う場 合 に最

適 な チ ー ム編 成 で あ る と言 えよ う。 強 力 な リー ダ ・シ ップが 不 在 な こ と

か ら,意 見,見 解 が 対立 し統 制 が とれ な くな らない よ う配慮 され な けれ

ば な ら ない 。

(4}階 層 的 チ ー ム

チ ー ム ・リー ダの下 に上級 プ ログ ラマ(通 常,複 数)を 置 き,そ の 各

上級 プ ロ グラ マの 下 に初 中級 プ ロ グラ マ(複 数)を 配 置す る方 式 で あ る。

階 層構 造 が定 着 してい る 日本 の組 織 風 土 には馴 じみ 易 く,'特 に意識 せ

ず 事 実 上 この編 成 方 法 が採 られ てい る例 が 多 い。 但 し,こ の場 合 の階 層

は 従 来 の単 な る職 制 上 の 区 分 け では な く,プ ロジェ ク ト全 体 の細 分 化 と

統 合 に 見合 った もの で な けれ ば な らな い。 そ の点 で この組 織 は複 数 の チ

ー フ ・プ ロ グ ラマ ・チ ー ム を有機 的 に統 合 した もの と も考 え られ る
。即

ち,初 中級 プ ロ グ ラムが 属 す る上 級 プ ロ グラマは 分担 され た作 業 に関 し

て チ ー フ ・プロ グ ラ マの 役 割 りを果 たす こ とに なる。 但 し,チ ー フ ・プ
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ログ ラマ とは 違 って,こ の 上級 プ ロ グラ マの 上 位 に は,こ れ ら上級 プ ロ

グ ラマ(複 数)を 管 理 ・統 制 す る リー ダが い るの で 全権 限 が 付与 され,

全責 任 を 負わ され る ことは ない。 逆 に リー ダは全 体 の 責任 を負 うが,チ

ー フ ・プ ロ グラマ ・チ ームほ ど個 々の メ ンバ に対 す る管 理 ・統 制 は 直接

的 で な くな る。 ま た,上 級 プPグ ラ マ同士 及 び 初 中級 プ ・グ ラマ同士 の

横 の コ ミュニ ケ ー シ ョンも許 され るo

以 上 か ら,階 層的 チ ームは チ ー フ ・プ ログ ラマ ・チ ー ムの少 人数 によ

る中規 模 ま での ソフ トウ ェ ア開発 とい う限 界 を脱 し,む しろ大 規模 な開

発 に 向 い て い る反 面,権 限 の 分散 に伴 う全体 の統 制,調 整 等 マ ネ ジメ ン

トの 困難 さが 派 生 す る とい う編 成 方 法 で あ る と言 え よ う。

◎

ヂ

2.52.・ チー ム編 成 の 選 択基 準

ソ フ トウ ェアの開 発 に先 立 って,開 発 チ ー ムの構 造 を 自 由 に選 択 で き る

と い う組 織 は 少 な い で あ ろ う。 チ ー ム編 成 の選 択 は,当 該 組織 の特 性 ・環

境 条 件 と対象 ソフ トウ ェアの 特 性 の2つ の視 点 か ら評 価 を行 った上 で な さ

れ な けれ ば な らない が,こ こで は 後 者 の ソフ トウ ェアの 特性 と チ ー ム構造

の対 応 か ら選 択基 準 を示 す 。

先ず,各 々の チ ーム構 造 を管 理 構 造 及 び コ ミ ュニ ケー シ ョ ン通 路 の 点 か

ら図示 す る と図2-9の とお りとな る。

また,プ ロ グラ ミング作 業 の特 性 に よる チ ー ム構 造 の適 否 をま とめ る と

表2-4の よ うに な る。 チ ー ム編 成 方法 の選 択 時 の参 考 と な るで あ ろ う。

●
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表2-4プ ログ ラ ミ ン グ作 業 の 特性 とチ ー ム構 造

プログラミング作業の

特 性

チーム構造

困難性 規 模 工 期 柔軟性 信頼性 モ ラール

難 易 大 小 長 短 高 低

1

高 低 高 低

チ ー フ ・(専 制 的 ・集 権 的)プ
ロ グ ラマ ・チ ー ム * * *

`

* *

,

1

*

デ こヤ2ス ト'(劇 的難 的)
*

1

* *

1

* * *

民 主 的 チ ーム(民 主的・分権的) *

1

*

1

*

1

*

1

* *
1

階 層 チ ー ム(統 制的・分権的)

1

*

.

*

1

*

1

* * *

◎

'

2.3.ろ チ ーム の 適 正 規模 と効 率性

プ ログ ラ ミング ・チ ームは そ の規 模 が 大 き くな る に伴 い コ ミュ ニケ ー シ
イ

・ ンに よ る オ ー バ ー ヘ ッ ドが 増 加 し効 率 は 低 下 す る。 ま た,図2-9で 明

らか の よ う に チ ー ムの 構 造 に よ っ て も 大 き く変 わ る 。 こ こ で は 構 造 の 特 徴

が 両 極 端 で あ る チ ー フ ・プ ロ グ ラ マ ・チ ー ム と民 主 的 チ ー ム の2つ に つ

い て,適 正 規 模 及 び そ の 効 率 を 試 算 し て み よ う。

(1)チ ー フ ・プ ロ グ ラ マ ・チ ー ム

一 定 期 間 ,x人 の 延 有 効 稼 動 時 間F(x)は 次 式 で 与 え ら れ る 。

F(x)=H(x)-h(x)(1)

H(x):最 大 稼 動 時 間

h(x}:コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョンに必 要 と さ れ る オ ー バ ー.

ヘ ッ ド時 間

今,期 間 をa,そ の 間 に チ ー フ ・プ ロ グ ラ マ が メ ンバ1人 と の コ ミ ュ

ニ ケ ー、シ ・ ンに 費 す 時 間 比 率 をk(k≦1)と す る と,

H(x)=ax.(2)

h(x)=2ka(x-1){3)

となp元F(X)は 次 の よ うに な る。 一 ・

F(x)=a{x-2k(x-1)}

■

⑨
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◆

⑨

=a{(1-2k)x十2k}

稼 動 効率Zは 次 式 で与 え られ る。

Z-F(Xi/H(。)-2上+1_2k
X

(4)

(図2-10参 照)

(5)

(図2-11参 照)

(4吸 び(5}式 か ら明 らか に なる よ うに チ ー フ ・プ ロ グラマ ・チ ームの 場

合,人 数 が 増 加す る程,有 効 稼 動 時間 は増 加 す るが,稼 動 効 率 は低 下 す

る。 但 し,一 般 にkは1よ りか な り小 さい の で,そ の減 少 率 は 小 さい と

言 え る。

F(x)がxの 単純 増 加 函数 で あ るか ら人数 の適 正規 模 は こ の式 か らは 決

ま らな い が,チ ー フ ・プ ログ ラマの 稼 動 に は 上限(そ の期 間全 部 を コ ミ

ュニ ケー シ ョ ンにか け る場 合)が あ る。xの 最 大値 は 次 式か ら求 め られ

る。

aニka(x-1)

・一・暗(6}

今,仮 り に1週 間 の プ ・ ジ ェ ク ト(a-40時 間)で コ ミ ュ ニ ケ ー シ

・ン1つ 慶 す る時 間 を4時 間(K-li。)と す る と,t規 模 は11人,

有 効稼 動 延時 間 は360時 間,稼 動 効 率 は81.89・ とな る。

■

以 上 は 理 論 上 の 仮 想値 で は あ る が,一 般 に チ ームの 規模 は10人 以 下,

ス テ ップ数3～4万 程 度 と され て い る。

② 民 主 的 チ ーム

チ ー フ ・プ ロ グ ラマ ・チー ムの 場 合 に比 べ,人 数 の増 加 に伴 って コ ミ

ュニ ケ ー シ ョンの数(Oは 増 加 し,そ れ は次 式 に よ り求 め られ る。

C・ 一 一5(・iL')'」 ・
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図2-1。 チ ー。.プ 。グ,マ1チ ー ムの 図2-11チ ー 。.プ 。グ,マ ・チームの

有 効 稼 動 時 間.稼 動 効 率 曲 線

後 は 各 々,チ ー フ ・ プ ロ グ ラ マ ・チ ー ム の 式 に 準 じて 次 の よ うに な る 。

F'(x)=H(x}-k(x)

H(x)=ax

x(x-1)h'(
x)=k'a×2

F'(X)一;{・-k'鯖'+(2+k')・}… …(7)

Z-一 妄 ・+1+5(8}

,(図2-12参 照)

(7)式から有効獺 延蝸 を最大にする人数 その時の稼剛 率zは

各ぐ次㌘ 鞄 ・'
(9}

Z－ 夫k'+告'qo)(図2rl3参 照)
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図2-12 民主的 チームの

有 効 稼 動 時 間

図2-13 民主的チ ームの

稼 動 効 率 直 線

吸 び・脚 ・先の チー・ ・プ・グ・マの例 と同 じk'一 吉 とす ると適

正規 模10.5人,稼 動 効 率 は52.5%と な り,人 数 は ほぼ 同 じで,稼 動

効率 は か な り低 下す る こ とが 分 か る。 但 し,両 チ ー ム構 成 にお い て コ ミ

ュニ ケ ー シ ョンの質 が 異 な るの でk-k'と す るこ とは無 理 で あ り,実 際

はk〈k'と な る こ と,民 主的 チ ー ムの 場 合 の コ ミュニ ケ ー シ ョ ン数 はx

人 の 間 に 同等 に 必要 とな る こ とは な く,実 際 に はx(x-1)/2よ り小 さ

くな る こと を考 慮 しなけ れ ば な らな い 。

●
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5.ソ フ トウ ェア開 発 プ ロジ ェ ク トに お け る要員管理

ソフ トウェア開発 の生産管理 の組織化,合 理 化を進 めるべ く,管 理方法,組

織体制 及び い くつかの手法 ・ツールが工夫,提 唱 されてい ることは既 に述べた

ところであるが,最 終 的 にプ ・グラムを作成す るのは個 々の要員であるとい う

月並 の結論に落ち着か ざるを得 ないの も事実で ある。

ソフ トウェア開 発におけ る要員管理問題一般 は,人 事管理か ら技術管理,研

修まで非常に幅広い ものがあるが,本 節ではプロジェク ト管理の視点か らポイ ン トと
　

なる事項 に焦 点を絞 って検討 してみる こととす る。

3.1プ ロ ジ ェ ク ト ・マ ネー ジ ャの 養 成

プロジェク ト・マネー ジ ャ養 成 の前 提 と して,マ ネー ジ ャに 要 求 され る能 力,

資 源 を 明確 に して お く必要 が あ ろ う。 既 に述 べ た よ うに,プ ・ジ ェク ト ・,マ

ネ ー ジ ャの役 割 ・機 能 は 非 常 に 大 き く,か つ 困難 であ る た め,必 要 され る能

力 ・資 質 も幅 広 く,高 度 な もの とな る。

(1)能 力

プ ロジ ェ ク ト ・マ ネー ジ ャに 要 求 され る能 力は,① 問題 は握能 力,② 技

術 能 力,③ マ ネ ー ジ メ ン ト能 力 に分 け られ る。

① 問 題 は握 能 力

プ ロ ジ ェ ク ト・マ ネ ージ ャの 任 務 の 大 半 は プ ロジ■ ク ト遂 行上,内 外

に発 生す る問 題 の 解 決及 び問 題 の予 測 とそ の 対策 に あ る。 そ の 意味 で,

プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャは問 題 の発掘,確 定,予 測 等 に関 し,縦 横 な

能 力 を発 揮 しな けれ ば な らな い。 具体 的 には 以 下 の よ うな もの が あげ ら

れ る。

。プ ログ ラ ム ・アセ ス メ ン ト能 力 … … ユ ーザ ・ニー ズの 妥 当性,問 題

の所 在等 を 明 らか に す る能 力

・プ ロ グ ラム ・フ ァィ ンデ ィ ング能 力 … … 問 題 の発 生 ・所在 を一 早 く

も

」
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は 撮 し,又 は問 題 の発 生 を事 前 に察 知 す る能 力

。プ ロジ ェ ク ト ・フ ォー メ ー シ ョ ン能 力 … … プ ロジ ェ ク ト遂 行上 ,環

境 条 件,プ ロジ ェ ク トの 内 容 及び 問 題 の所 在 等 が 不 明瞭 な場 合,こ れ

らを 明確 な形 で定 型 化 し,プ ロジ ェ ク トを 具 体化 す る 能 力

② 技 術 能 力

技術 能 力 は担 当 す る プ ロジ ェ ク トに よ って異 な って くるが,・最新 か つ

高 度 な 技 術が 幅 広 く必要 と され る。 即 ち,技 術 動 向 を踏 ま え,常 に最 新

技術 を 吸収,適 用 で き る能 力,技 術 現状 を 前提 に,必 要 と され る新 た な

技 術 を 開 発す る能 力 及 び必 要 な技 術 を既 存 技 術 か ら集 積 す る能 力等 が 要

求 され るで あろ う。

③ マ ネ ー ジ メ ン ト能 力

プ ロジ ェ ク ト遂行 上 の全 責 任 ・権 限が 付 与 され てい る プ ロジ ェ ク ト ・

マネ ージ ャに要 求 され る マネ ー ジ メ ン ト能 力 は 幅広 く,高 度 な もの で あ

る。 こ の マ ネ ー ジ メ ン ト能力 は 以 下の よ うに集 約 で きる。

。企 画 ・管 理 能 力 … … プ ロ ジ ェ ク トの 方 向づ け ,各 フ ェー ズにお け る

状 況変 化へ の 対応,判 断 ・意 思 決 定等 を行 う能 力

。指 導 ・銃 卒 カ … … 様 々な分 野 か らの メ ンバ を統 括 し,調 整,指 導 力

に よ って プ ロジ ェク ト遂 行 に 向け て 全体 を統卒 してい く能 力 。

。メ ンバの モ チベ ー シ ョン維 持 能 力 … … 個 々の メ ンバ との公 式 ,非 公

式 な接 触 を通 じて プ ロジ ェク トの 目的 達 成 ま で,モ チベ ー シ ョ ンを維

持 す る能 力。 そ の た め には,コ ミュ ニ ケ ーシ ・ ン能 力,説 得 力及 び個

個 の 要 員 の適 切 な評 価 能 力等 が 前提 と して必 要 と され る。

。対 外 接衝 能 力 … … プ ロジ ェ ク ト組 織 は 通 常,既 存 の機 能別 組 織 を横

断 す る組 織 形 態 で あ り,プ ロ ジ ェ ク ト遂 行 上,外 部 との連 絡,調 整 が

必 要 と され る局 面 は 多 く,こ れ ら{t外 乱"を さば く能 力 は重 要 な要 素

で あ る。
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以上の各能 力に共通 して幅広い知識,実 務能 力及び実践経験 等が必要 と

され ることは言 うまで もない。

② 資 質

プロジェク ト・マネージ ャの資質(人 間的側面)は ① であげた能力 を発

揮 させ,プ ロジ ェク トの 目的 を達成 させ るための根底 とな る人格形成,人

間的成 熟度 とい う問題に帰着す ると考 えてよいであろ う。 その点 では"望

ま しき経営 者像"と 大差 ない。 プPジ ェク ト・マ ネージャに要求 され る資

質 を列記す ると以下の とお りとなる。

。や る気のあること(積 極性)

。発 生 した問題 を迅速に処理す ること(決 断力)

。内外の圧力に耐 える精 神力

。事 に当た っての冷静 さ

。柔軟 な対応がで きること

。人間 関係 における積 極性 と抱 擁力

。協調性に富み,度 量の ある こと

。組織 力があ り,リ ーダ ・シ ップが とれ ること

。行動 力のあ ること等 々

●

◆

な お,・J.W.Hackneyは プ ロジ ェ ク ト ・マネ ー ジ ャを個 性 が強 く,プ

ロジ ェク ト業 務 の細 部 に 亘 って承 知 してお り,何 で も 目分 でや る タイ プと

自 分で は直 接 手 を 下さず,組 織 力,リ ー ダ ・シ ップを発 揮 して 目的 達 成 に

統 卒 してい く タイ プの2つ に分 け て い る。 前者 は 比較 的規 模 の 小 さい プ ロ

ジ ェ ク トの マ ネ ー ジ ャに適 して お り,後 者 は 規模 の 大 きい,内 容 の複 雑 な

プ ロ ジ ェク トに 向い てい る とい え よ う。

亀

以上,プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャた 要 求 され る能 力 ・資 質 を踏 ま えた上

で,プ ロジ ェク ト ・マ ネ ー ジ ャの 行 動 規 範 を5つ の鉄 則 にま とめ てお こ う。

㎏
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◆

① 誤 った 前提(リ ソー ス,他 部 門 の協 力,サ ポ ー ト等)に 立 って プ ロジ

ェ ク トを遂 行 しない こ と。

② 致 命 的 な 報 告機 能 を欠 如 しな い こ と。

③ メ ンバ に任 せ た 方 が 効 果 的 な問 題 を 自分 で解 決 し よ うと しない こ と。

④ 既 に解 決 され た問 題,同 じよ うな問 題 に取 り組 ま な い こ と。

⑤ 不必 要 な,歓 迎 され な い 口出 し,手 出 しを しな い こ と。

(3}養 成

プ ロジ ェ ク ト ・マネ ー ジ ャに は 高い 技 術 力,マ ネー ジ メ ン ト能 力,更 に

は 人間 的 資 質 が要 求 され る とな らば,そ の 養成 は極 め て困 難 で あ る こ とは

明 らか で あ る。 幅 広 い知 識 及 び様 々な 分野 にお け る実 務 経 験 が 必 要 と され

る ことか ら も,そ の 養 成 期 間 は長 期 に亘 らざ るを得 ない。 養 成期 間 は 次の

よ うな 段階 に分 け られ るで あ ろ う。

。第1期 …… 自分 の 専 門 技 術 ・能 力 を習得 す る。

。第2期 … … 専 門 外 の 技 術 ・知識 を広 く習得 し ,基 本的 な マ ネ ー ジメ

ン ト能 力 を 身 につ け る。

。第3期 … … 実際 の プ ロジ ェ ク トに ,メ ンバ と して参 加 し,実 践 的 経

験,問 題 解 決 の能 力 を培 か う。

。第4期 … … プ ロ ジ ェク ト ・マ ネ ー ジ ャの アシ ス タ ン トと して ,視 野

を広 げ プ ・ ジ ェク ト ・マ ネ ー ジ ャと しての修 練 を積 み 重 ね る。

'

●

プ ・ ジ ェ ク ト・マ ネ ー ジ ャ養 成 方法 の基 本的 な考 え方 は,キ ャ リアパ ス

に も とつ いた ジ ョブ ・P－ テ ー シ ョ ンとOJT(OntheJobTrainn-

ing)を 中心 と し,そ の 補 助 と して のOFF-JTの2点 で あ る。

ジ ョブ ・ロー テー シ・ヨ ンは 一般 に よ く言わ れ てい る割 に は 実 行 が困難 な

問 題 で あ るが,有 能 な プ ロジ ェ ク ト ・マ ネー ジ ャを 養 成す るた め には,計

画 的 か つ 系統 的 な ロー テ ー シ ョ ンが 必 要 と され る。

OJTに つ い て も,計 画 的,意 図的 に 実 施 しな い と,雑 務的 な補 助 仕事
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に終 始 し教 育 的効 果 が あが らない こ とに な る点 もよ く指 摘 され てい る とこ

ろで あ る。

OJTに よ る実 践 的 な訓 練 と併 行 して,OFF-JTと して,外 部 機 関

で実 施 され る専 門 技 術 研修 及 び マ ネ ー ジ メ ン ト研 修 等 も必要 で あろ う。 ア

メ リカで は 宇 宙 開 発 プ ロ ジ ェ ク トのた め に必 要 な プ ロジ ェク ト ・マ ネ ージ

ャの養 成 を図 るた め の 研修 用 シ ミュ レーシ ョ ン(ゴ ダ ー ド宇 宙 セ ンタ ーの

GREMEX,NASAのPLANET等 が 有 名 で あ る)が 開発 され,適

用 され た例 が あ るが,我 が 国で は プ ロ ジェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャ養 成 を 目的 と

した 専門 教 育,シ ミュレー シ ョンに よ る訓 練 は 未 だ あ ま り実 施 され る には

至 って い な い よ うで あ る。

■

5.2プ ロ ジ ェク ト・メ ンバ の 管理

プ ロジ ェ ク ト組 織 にお け る プ ロジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャの 人 事 管 理 の 内容 ・

方 法は,従 前 の機 能別 階 層 組 織 の 管理 者 の そ れ とは 異 な る とこ ろが あ り,そ

の点 が 正 に プ ロ ジ ェ ク ト ・メ ンバの 管 理 を困 難 に してい る点 で あ る。

(1)要 員 管理 の 困 難 さ

プ ロジ ェク ト組 織 にお け る要 員管 理 を難 しく して い る理 由の お もな もの

は 次 の とお りで あ る。

① プ ロジ ェ ク ト要 員は,そ れ まで に配属 され て い た組 織 か ら離 れ,従 来

の 階 層 関 係 とは 必ず し も一 致 しな い プ ロ ジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャに,い わ

ば一 時 的 に配 置 され るの で,プ ロジ ェ ク トに参 加 した こ とに よ る処 遇 上

の 問 題 に 不 安 を感 ず る傾 向 に あ る。

② 従来 の 機 能 別組 織 に 所 属 して い た時 と,仕 事 の や り方,管 理 の され 方,

人 間 関係 等 が か な り異 な るの で,戸 惑 った り,落 ち着 くま で に時 間 を必

要 とす る。 特 に,先 に述 べ た よ うに機 能 別組 織 一職 制型 及び マ トリクス

組 織 に おい て は,二 人 の管 理 者 か ら管 理 され るの で,要 員 の 困惑;不 安

感 は 大 きい もの とな る恐 れ が ある6"、1,・ 、

匂

㌔
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■

③ 各 メ ンバは各々の専 門分野 を持 っているが,プ ロジェク トごマネージ

ャがそれ ら全部 に関 し。概念的 に も,技 術的にも習熟 してい ることは稀

であろ う。 その結果,要 員との意思疎通に欠け,要 員の士気 に悪影響 を

与 え,ひ いては要員の評価,プ ロジェク トの遂行 ・管理上に も不都合 な

ことが起 こ りかねない。

④ プロジェク ト完成期限 に向けて,各 作業の 日程計画,要 員の配置がな

され るはずであるが,一 般に,当 初 計画通 り進行 しない ことが多 く,そ

の結果,特 定の要員又は一定期 間の全要員に対 し,ナ ーバー・ロー ドを課

さざるを得 ないこ とに なる。 特に作業 が細分 され,そ れ を各 々の専門家

が担当 し,し か も各作業が密接 に関係 してい るよ うな場合,或 る一部分

の作業 の遅れが全体に影響す ることが分か っていなが ら,他 の要員 を応

援に当て ることが困難 であ るとい う問題 に直面す る。

② 要 員管理上の留意事項

プロジェク ト・メ ンバ の管理に関 しては,実 際の場面で様 々な問題が あ

るとい うことは既に実態調査結果か らも明 らかであり,そ れ ら問題に個 々

に応 えることは本書の範囲 を越 えると思われ る。一言で言 えば,3 .1で 述

べ たよ うな,能 力及び資質 を有す るプ ・ジェク ト・マネージ ャが適切 な方

法 で管理す るとい うこ とに尽 き,マ ネー ジャと して留意す べ き点 も明 らか

に したので,こ こでは プ ロジェク ト・メ ンバに対す る仕事 の割 り当てにつ

いて留意事項 をまとめてみ る。

プロジェク ト・メ ンバに作業 を割 当てる際に留意すべ き原 則は次の とお

りであ る。

① 個・々 の メンバの能力と割当てる作業が対応していること。特定の メンバの能

力が遊 ぶ ことにな った り,能 力以上 に割 り当て ることがないよ う配慮 し

なければな らない。

②1人 に割当てる作 業が複数 の場合,'作 業 分担が便宜的 であ り,各 作業

に関連性 が見当らない よ うな状態 は避 けること。
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③ ②と背反す ることにもな るが,特 定の メ ンバに作業負荷が集 中 しない

ように しなければな らない。

④ ②及び③を前提 と した上 で,プ ロジェク トの作業 の うち,最 も重要 な

部分は プロジェク ト・マネージ ャか らみ て最 も信頼 でき る要員に割当て

なければな らない。

⑤ 作業 を割当て られた要員が,そ れ を遂行す るためには既存 の能力 ・知

識 だけでな く,自 らスキル向上が 必要 とされ る部分が存在す るよう工夫

す る。

⑥ ⑤ に関連す るが,各 要 員が士気 を維持 し,意 欲的に取 り組む ことがで

きる様,配 慮す る必要が ある。

⑦ 作業 の分担に よって メ ンバ間の団結,人 間関係に支障を来たす ことが

ない ようにす る。

●

参

5.ろ メ ンバ 間 の コ ミ ュニ ケ ー シ ョン

プ ロジ ェ ク トにお け る要 員 管理 上 の 方策 と して,コ ミュニ ケ ー シ ョ ンの充

実 が重 要 であ り,広 く実 行 され て い るこ とは 今回 の 実態 調 査 か ら も明 らか で

あ る。

一 般 に ,コ ミュ ニ ケー シ ョ ンの 問 題 は フ ォー マルな もの とイ ンフ ォー マ ル

な もの に分 け られ,視 点 と して は能 率 と士気(モ チ ベ ー シ ョ ン)の2つ が あ

るが,日 本的 組 織 風 土 に おい ては,イ ン フォ ーマル な コ ミュ ニ ケー シ ョ ンを

.士 気 の点 か ら重 要視 す る傾 向 に あ る。

(1)コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ン ・ネ ッ トワー クの 分 類

プ ロ グラム開 発 チ ームの コ ミュ ニ ケ ー シ ョンの構 造 に よ る効 率 性 の差 異

につ いて は,先 に述 べ た とお りで あ るが,同 じよ うな 問 題 に関 し社 会 心理

学 の 立場 か らの 研究 ・実験 結 果(バ ーベ ラス,リ ー ビ ッ ド)を 紹 介 してお

こ う。

コ ミュ ニ ケー シ ョ ン ・ネ ッ トワ・一 クの型 を中 心 と周辺 の 分 化 程 度 に よ っ

4
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覧

て分け,そ れぞ れの型 によ って,能 率及び士気にどの よ うな違 いが発生す

るか を実験 した もの で,概 要 は図3-1及 び表3-1の とお りである。

◆

◇
サ ー クル 型

◇
鎖 型

x
車 輪 型 Y字 型

図3-1コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・ ネ ッ ト ワ ー ク の 型

表3-1コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・ ネ ッ ト ワ ー ク の 分 類

課題が単純な場合 課題が複 雑な場合

士 気 能'"率 士.気 能 率

分散型
サ ー クル型

鎖 型
○ × ○ ○

集中型
車 輪 型

Y字 型
× ○ ×

△
中心人物cの 能力
に大 き く依存する

●

分散 型 は 民 主 的 チ ー ム,集 中型 は チ ー フ ・プ ロ グラ マ ・チ ー ムに各 々,

ほぼ 対 応 して お り,実 験 結 果 も プ ・グ ラ ム開 発 チ ームの 場 合 の議 論 にお お

よそ沿 った もの とな って い ると考 え て よいで あ ろ う。

しか しなが ら,実 際 の プ ロ ジ ェク ト組 織 に お い ては 上 の よ うな フ ォー マ

ル な コ ミ ュニ ケ ーシ ョ ンの 構 造 に イ ンフ ォー マル な コ ミュ ニ ケ ー シ ョンが

錯 綜 し,複 雑 とな る こ とは 言 うま で もない。 また,プ ロジ ェ ク ト組 織 に お

い ては,プ ロ ジ ェ ク ト ・マ ネ ージ ャを中心 と して,図3-1に 示 した ネ ッ

トワー クの うちの い くつ かが 結 合 され,そ れ らネ ッ トワー クの型 は 各 々の
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チ ー ムが 分 担 した作 業 の量 ・質 に応 じて異 な る もの に な る で あ ろ う(図3

-2参 照)。 ●

プoジ ェク ト
マネジャー

6

図3-2プ ロ ジ ェ ク ト組 織 に お け る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

② コ ミュ ニケ ー シ ョンの効 率 化

プ ロジ ェ ク トの 大規 模 化 に伴 い作 業 を プ ・ ジ ェ ク トの メ ンバ 又は チ ー ム

に分担 タ割当てを しなけれ ば な らな い が,そ の分 割 に 当 た っては作 業間 の イ

ンタ フ ェース を極 力少 な くす る よ うに配 慮 す る。 実 際 問 題 と して,イ ンタ

フ ェー スが必 要 とな る こ とは 避 け られ な いが,そ の場 合 で も,プ ロジ ェ ク

ト ・マ ネ ー ジ ャ と要 員間 の コ ミュ ニケ ニ シ ョンで解 決 が で き るよ うに して

お き,'作 業 を 分担 した 個 々の要 員 又 は チ ー ムは 出来 る限 り,互 に独 立 して

作業 を遂 行 で き る方 が 効 率 的 で あ り,ひ い て は工 程 管 理 の 容 易 化,品 質 の

確 保 に もつ なが るは ず で あ る。 『 ・'・`

全 体 の 効率 は コ ミュニ ケー シ ョ ンの数 の み で は な く,コ ミュニ ケー シ ョ

ンの や り方 に よ って も変 わ って くる。 一 般 に,コ ミ ュニ ケー シ ョンを効 果

的 ・効 率 的 に 行 うた め に は 以 下 の5原 則 を守 る必 要 が あ る。

せ
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竜

① 情報ば必要最少限の ものを,必 要 な要員 にのみ伝達す ること。

② 特に重要な情報は文書で伝達す るこ と。

③ 文書 による伝達の場合はその内容が肝要で,か つ理解 し易いものであること。

④ 誤解が生 じないよ うに伝達す ること。

⑤ 会議 に よる伝達の場合は,資 料の事前配 布,時 間厳守,議 事要 旨の確

認 ・文書化 等を心懸 け ること。

■

5.4モ チベ ー シ ョン

プ ロ ジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャの 任 務 の うち,最 も重 要 な もの は ,プ ロジ ェク

トの 目的,即 ち,可 能 な限 り最 良質 の もの を所 定 の期間,費 用 の範 囲 で 完 成

す る こ とに 向け て,プ ロ ジ ェ ク ト ・メ ンバの 能 力 を引 き出 し,そ して メ ンバ

各 々 を動 機 づ け,そ れ を維 持 す るこ とに あ る。 日本 の経 営 組 織 にお い て は,

イ ン フ ォー マル な コ ミュ ニケ ー シ ョンや フ ァ ミ リ ・ス ピ リッ トで カバ ー で き

る部 分 が 多 い の で モ チ ベ ー シ ョ ンの 問 題 を正 面 か ら取 り組 む こ とに は あ ま り

熱心 で な い とい う傾 向が あ る。 しか しなが ら,プ ・ジェ ク トの使 命及 び プ ロ

ジ ェ ク ト ・マネ ー ジ ャの 任 務 か らみ て,プ ロ ジェ ク ト・メ ンバの モチ ベ ー シ

ョ ンは避 け て通 れ ない 問題 で あ る。

/

(1)基 本的 な考 え方

作業能率 を最初に科学的 に研究 したEW.Taylorの 科学的管理法は古

典的 研究 と して著名で あるが,そ の根 本は作業環境の整 備が要員 の能率 に

大 き く作用す るとい うものであ った。 しか しなが ら,EMaeyoに よるホ

ー ソン工場の実験結果か ら
,作 業環境 と作業能率は相関が ないとい う結論

が出 され,そ の理論的説明 と して,個 々の要員の モラールが作業 能率 を決

める最大 の フ ァクタであ り,そ れを高め るための動機づ け理論が注 目され

るに到 った。

その後提唱 されたこの動機づ けに関す る理論的研究 と して有名な

D.McGregarのX-Y理 論及 び心理学 者A.H.Mas1.owの 欲求五段階説
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の概 要を紹介 してお こ う。

①X-Y理 論 、'

マ グレガーは 人間 の心理,行 動の パター ンを伝統 的 な見方(X理 論)

と潜在能力 を見る見方(Y理 論)に 分けた。X理 論 か ら見れば人間は本

来,怠 け者であ り,自 己中心 的 であ るか ら組織の要請 には無関心であ り,

マネージャの命令 ・干渉がない と働かず,直 接的,・物質的利益がない と

動かないとい うことになる。 これ に対 し,Y理 論か ら見れ ば人間 は本来

行動的であ り,条 件 次第では責任 を引き受けた り,積 極的に働 くもので

あ り,そ の関心は必ず しも物質的利益のみではない とい うことになる。

このX-Yは 表面的には性悪説 一性善説,本 音 一建 て前 とに対応 させ

ることがで きるであ ろ う。 しか しなが ら,人 間はXが 本音であ り,Yは

建て前 にすぎないとい う説 に対 し,適 切 な動機づけが あれば人間はY理

論的 な行動 を とるもので あるとい うのが マ グレガーの主張で ある。

Y理 論 を性善説 と考 えるとプ ロジェク ト組織において,÷ ネージ ャの

要員管理は必要 な く,放 任 してお けば よい とい うこ とにな りそ うであ る

が,性 善説は元 々 「人間は生 来,善 なるものであ るが,社 会 の中で悪を

身につけてい くものである」 とい う思想であ り,マ グレガー も,人 間の
　

潜 在的能 力に対す る適切 な管 理,動 機づ け等の働 きかけに よって,意 欲

を高め士気 を上げ るこ とが可能 であ ると してい る。

② 欲求五段階説

マズP－ は人間の欲 求を5つ に分け,そ れ らの成長過程 を明 らか に し

た。 即ち,人 間の欲求は最 も基 本的 な次元で ある,生 命 ・生埋的欲求か

ら安全 ・安定 の欲求,社 会的欲求,自 我の欲求及び 自己実現の欲求 まで

の五段階 に分 け られ,各 々は各人の心理的成長 にっ れて ∵高い次元に移

行す るとしてい る(図3-3参 照)。

(2}モ チベ ーシ ョンの診断 ・評価

1970年 代半ばにJ.R。Hackman(イ リノイ大学)とG.R。01dham
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■

図3-3マ ズ ローの 欲 求 五 段 階説

(エ ール大 学)に よ って 開 発 され た 職 務診 断 調 査(JobDiagnostic

Survey:JDS)手 法 を,コ ン ピ ュー タ要 員 の モ チベ ー シ ョン測定 に適

用 した。J.D.CougerとR.A.Zawacki(コ ・ ラ ド大 学)に よる調 査

結果 を紹 介 して お こ う。

JDSで は ヒ ュー マ ン ・モチ ベ ー シ ョ ン ・モ デ ル と して,作 業 と 自分の

経験 、作 業 結 果 に 対 す る責任 及 び 作業 に関 す る知 識 の3つ の 要素 を あげ て

お り,こ れ らが総 べ て適 正 に充足 され れ ば 高 い モ ラール,高 品 質 の作 業 パ

フ ォーマ ンス,高 い満 足 度 が得 られ,欠 席 率 及 び 退 職 率が 低 下す る と して

い る○

実際 の 調 査 は要 員 に質 問票 を配 布 し,各 質 問 事 項 に'1～7の ス コ アをつ

け て も らい,同 一 作業 に 従事 して い る グル ー プの 平均 点 を算 出 す る方 法 を

採 る。 評 価 尺 度 は 成長 要 求 の強 さ,社 会 的 要 求 の強 さ及 び 動機 づ け可 能 性

の3つ で あ る。 調 査 結 果 か ら導 き出 され た 主 な結 論 は 以 下の とお りで あ る。

① プ ・ グラ マ及 び アナ リス トの成 長 要 求 は非 常 に高い 。

特 に プ ロ グ ラマは 最 新 の技 術 一 ハ ー ドウ ェア,オ ペ レー テ ィ ング ・

シス テ ム,言 語 等 を使 って仕事 を した い とい う要 求 が 最 高得 点 とな って

い る。 この こ とは,プPグ ラマや ア ナ リス トが 高度 な個 人 的 発 達 を 求 め
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て お り,彼 等 の職 務 が そ れ に応 えな け れ ば,モ ラ ールは 低 下す るとい う

こ とを意 味 して い る。・'

② プ ログ ラマや アナ リス トの社 会 的 要 求 は極 め て低 い。

プ ・ グラマや アナ リス トの 社会 的要 求は,他 の5'00種 の職 業 に比 べ

て最 低点で あるとい う結 論が出ている。Cougerは,こ れは彼等が人づ

き合 いが きらいで あるとい うことよ り,意 味 のある ミーテ ィングには積

極的 に参加す るであろ うが,実 際 には彼 等の要求が うま く組織 されず,

能率的 に運営され ていない グルー プ活動に耐 え られないためで あるど し

てい る。但 し,留 意 しなけれ ばな らないのは,プ ログラマの場合は社会

的なかか わ り合いが少な ≦て も比 較的問題はないが,シ ステム ・アナ リ

ス トはユーザとの広範なかかわ り合いによ って仕事 を しなければな らな

い点 である。 この測定結果か らすれば システ ム ・アナ リス トは ユーザ と

のか かわ り合いを出来 る限 り避 けよ うとするか,止 むを得 ない場合で も

必要最少限の ものに しよ うとする ことになる。 この ことは,ユ ーザ要求

の調査が不完全であ るとい う理 由の一部 を説明す るものではないか。

③ 今後,要 員の モチベ ーシ ョンの上か ら問題 とな るのは,プ ログラム ・

メ ンテ ナ'ンス及 び 開発 ス タッフとユーザとの間のイ ンタフェースであ る。

これ ら2点 につ いては 日本にお いても既 に現実的 な課題 にな ってい るも

のであるが,要 員のモチベ ーシ ョンの点か らも大 きな問題 となることが

実証 されたことは 注 目しなければな らない。

(3}動 機づ けの原理

一般 に モ チベ ー シ ョンが 「組 織 に おい て 人 々 に仕事 を始 め させ,続 け さ

せ る各種 の 強 制 力 の合 成 」(R.Dudin)で あ る とす るな らば,プ ロジ ェ

ク ト ・マネ ー ジ ャが 自分 の リー ダ ・シ ップに よ って個 々の メ ンバ に方 向 を

与 え,彼 等の士気を全体の最 終 目標 に向け統合 し,維 持す ることとい うこ

とが で き よ う。 大幅 な生 産 性 向 上 を もた らす こ とが で き るの は ・技術 で は

な く個 々の 要員 で あ る と 言わ れ て い る ソ フ トウ ェア開 発 で は ・ マ ネー ジ ャ

ー240一

'

ぶ

i

⑳



一
■

●

が如何にすれ ば要員 を動機づけ られ るかは大きな問題 であ る。

モチベー シ ョンは外的 なものと内的 なものに分 け られ,前 者は金銭等 に

よる報償,後 者 は要員 の精 神的,心 理的 ニーズの 充足に よる ものであ る。

LeDucに よれば プログラマの場合 「外的 モチベーシ ョンは多分に信頼

で きない。 内的 モチベ ーシ ョツ,、即ち,プ ・グラマを特徴づ ける本質的 な

属性の探 求は 若干の望みが ある。 そのためには,マ ネージャは仕事そのも

のによ って動機づけ られ る雰囲気,達 成 と挑戦 を高 く評価す る雰 囲気 を確

立 し,そ れ を助長す る必要が ある。」 とい うこ とになる。

内的 モチベ ー シ ョンの高揚 方策 と しては極 めて抽象 的では あるが,外 的

モチベーシ ョンの扱いは,我 が国においても実態調査 結果 におい て具体的

報償制度があ ま り高 く評価 され ていない ことに符 合 してお り興味 深い とこ

ろである。

内的 モチベ ー ションを高め る要素は,J.C.Lillisに よれば,「 人 々

の心の中に ある感情的 刺激 を受け易い欲望 を理解 す ること」 と 「人々の衝

に刺激 を与 えるため に,人 々との意思 疎通 を保つ こと」 の2つ である。

動機づ けの要 因を も う少 し具体化 した もの と して,行 動 科学 の

F.Herzbergは 次の6項 目をあげている。

① 達 成

② 承 認

③ 評 価

④ 成長 の可能性

⑤ 仕事の 内容その もの

⑥ 昇 進
/

6
最 後 に,プ ロ ジ ェ ク ト ・マ ネ ー ジ ャが要 員 を動機 づ け,モ ラー ルを 高 め,

維 持 す るた め に考 慮 す べ き,よ り実 践 的 な 原 則 を ま とめ て お こ う。

① 目標,実 情,条 件 を あ りの ま ま に,明 白 に表 明す るこ と。
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② ミーティ ング等におい て"私"で はな く"我 々"と い う言葉 を使 って

参加意識を刺激す るご と。

③ 要 員に対 し信頼感 を持 ち,そ れ を常に具体的な言動 に表わす こと。

④ 評価 ・判断は公 正で あ ること。

⑤ 要員の反応を常 にあ らか じめ予 測 し,対 策 を持 ってい ること。

⑥ 個 々の要員の得手 ・不得手 を見極 めてお くこ と。

⑦ 競争意識 を不必要に あお り立てないこと。

⑧ 人気取りに陥することなく,威 厳 を もって対処す ること。

⑨ 要 員の意見を フォーマル,イ ンフォーマルの両面か ら,は 握に努め る

こと。

⑩ 個 々の要員の裁量範 囲 を極 力拡 大 し,責 任 を持たせ ること。

,

▲

σ

◆
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ソフ ト・ウェア開発 におけ る プロジェク ト管理に関す るものの定義はあるが ,

範 囲に関 しては あま り明確 にされ た ものがない。単 独の プロジ ェク ト管理 を意

味す る場合 と,複 数の プ ロジェ ク トの管 理を意味す る場 合ではその内容は大 き

く異 なるのは当然であるが,ど ち らもプ ロジェク ト管理の範囲にあ る。

一般的には単 独 プロジェク トの管理を指 しているこ とが多い と思われ る。 詳

細については,第1部 プロジェク ト管理 の方法に述べ られ てい るので,こ こで

は単独 プ ロジェク トの管理だけではな く,組 織全体の立場か ら管理 目標 を設定

し,こ れに則 った優先順位づ け,資 源 の配分な どを行 うための手続 き,つ ま り

マルチ ・プロジ ェク ト管 理 の 視点 か らシ ス テ ム開発 計画及び稼動 システム評

価制度 とシステム費用,効 果 のは握方法をA社 の事例 を通 じて紹介す る。

1シ ステム評価制度

■

1.1マ ル チ ・プロジェク トの管理と評価制度

組織規模が ある程度大 き くなる と,組 織全体 としての計 画管理は必須の条

件 とな って くるo仮 に これを行わない とすれば,お そ らく組織 機能が低 下 し

て・ このために生 じる問題 か ら生産性の低 下を引 き起す恐れが ある。 例 えば

作業 負荷の格 差増大,コ ンピュー タのキ ャパシテ ィ管 理 が 後 追 い 的になる

等組織 としての機能 に問題 が生 じる。

シス
.テム部 門 の マ ネ ー ジ ャは,少 くとも年1回(年 度計画)又 は2回

(半 期計 画)組 織全体の計画 に参画 して,他 チーム(又 は システ ム)の 進行

状 況等の情報交換が必要で ある。 こうすれば,優 先順位,資 源配分等の調整,

決定 に関す る情報を担 当す るプ ロジ ェク ト管理に有効 に活か し管理の柔軟性,

総 合性が発 揮で きる。

A社 では 全 体 の 計 画 策 定 を以上の ような 目的,理 由か ら年1回 行い上期

末 に下期計 画,予 算の見直 しを実施 してい る。

、
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一 方 個別 的 プ ロジ ェク トの管 理 は,シ ス テ ム評 価 制 度 を適 用 して行 って い

るo

1.1.1シ ステム開発 評価 の目的

システム開発の評価は,開 発過 程の諸段階における計画 ・検討立 案内容

を組織機 能に もとつ い て検討 し,プ ロジェク ト運営管理面 の充実強化 を図

るものであ るo

その主た る狙い は以下 の通 りであ る。

① システム開発過程 における管理の諸段階を開発手順 として明確に し,

システム開発管理 を強化充実す る。

② システム開発 の各段階において方針 と計画及びそれ に もとつ く実績を

組織 的に承認 ・確認 する。

③ 特 に各開発 ステ ップの計画時点 に組織の意思 を反映す る。

④ システム開発 に よる効果の最大化 と費用 の最少化 を実現す る○

ここでのポイ ン トは,開 発 ステ ップを標 準化す るこ とであ る。

即 ち個別 のプロジ ェク ト管理の 目的の多 くは,ソ フ ト製品 を決めた納期

にきちっと間に合わせ るこ とであ って,工 程管理 の要素が大 きい ところで

ある。 このため開発 ステ ップの標準化 は絶対不可欠で,シ ステム開発評価

制度 の土台にな ってい る。

各 ステ ップの間 に,シ ステ ム評価の概念 図(図1-1)で 示す よ う評価

のステ ップが設 け られ 原則 としてジ前工程が終 わ らない と次工程へ進 まな

い ことにな ってい る。 これ の もつ意味は,各 ステ ップ毎に ドキ ュメン トを

整理す ること。構 想立案段 階又 は基本設計段階は特に ユーザ部署長の承認

と,次 ステ ップへ の要望 ・意見を求 めこれをシステム設計に反映す るこ と。

また この段階で ユーザ部署長,シ ステム担当部長協議で開発を中止す るこ

ともで きる。 とい った内容が評価制度 として組み入れ られてい る。

システム稼動後の システム維持に当た って詳 細設計 レベルの ドキ ュメン
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図1-1 システム評価の概念 図



トは充 分整 備 されてい るが,往 々に して マネージ ャが必要 とす るシステ ム

管 理に要す る ドキ ュメ ン トが欠落 してい る ケースがあ る。

しか しシステム開発評価制度を適用す るよ うになってか ら,管 理 レベル

に要す る ドキ ュメ ン トの整備状態が良 くな った。構想立案,基 本設計段 階

は,開 発す るシステ ムの狙い,目 的等 と様 々な前提条 件,関 連性その他必

要な諸要件 が記述 され るもので,稼 動以後の管理 には非常 に重要 な ドキ ュ

メ ン トである。

これ か らの システムは増 々複雑化 ・多様 化す る上,管 理 レベルの シス テ

ム化が 多 くな って くるので,こ の段階の ドキ ュメン トの重要性は一層高ま

る もの と思われ る○

システ ム評価制度の適用実施は昭和52年 度か らであ るが,そ れ以前 に

開発 して,こ の よ うな ドキ ュメ ン トが整備 してい ない システムについては

52年,53年 の2年 間で整備す るよ う計画的に ドキ ュメ ン ト整備運動を

行 ったので現在は殆ん どの システムに,こ の レベルの ドキ ュメン トが整備

され てい る○

◆

1.1.2稼 動 システム評価の目的

稼 動 シス テムの評価は,現 在稼動 してい るシステ ムの現状は握 と機能維

持,改 善に関す る評価であ り,シ ステム維持管理の充実強化を図るもので

あ る。

その主た る狙い は以下の通 りである。

① 稼動 システムの現有機能の確認

② 稼動 システムの有効性の評 価 と継続承認

③ データ処理の効率向上 とコス ト低 減

④.シ ステ ム維 持管 理業 目標の 明確化 と組織 承認

なお・評価結果は利用 部署 と共 同して全 社 的にオー ソライズす る。

こ こで の ポ イ ン トは シス テ ム開 発 で 設定 され,ド キ ュメ ン トに記 述 され

錫
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⑱

てい るシステムの 目的 ・諸前提条件が変 っていないか,シ ステムが果すべ

き機能は充分発揮 してい るか,使 い勝 手が悪 くな っていないか等そのシス

テムが持つ 目的,機 能 を定期的 に要求 面,サ ー ビス面両方を点検す る こと

にある。 このため当然の ことで あるが,シ ステムの 目的,達 成すべ き目標

が明確 に設定 され ていない と稼動 システム評価 が不完全 にな って しま うの

で開発段階の責任 は重大である。

稼動 システム評 価を定期的に実施す ることには もう1つ 別の大 きな狙い

が あ り,そ の結果 が システ ム担 当部署に とって大 きなメ リットにな ってい

る。それは年1回 であ るが定期的なユーザ との公式的交流の機会 とな って,

現有 システムに関す る問題,今 後の システム開発に関す ること等,双 方の

部長が話 し合 うことが 出来 るよ うにな った ことであるo

従来は何か特別 の ことでも生 じない限 り本社部長 クラスが システ ムの会

議 に出席す るこ とはなか ったのである。 先に も述べた よ うに,部 長管理領

域の システム化 を指 向す るよ うな時代 となってきた現在,各 部長 クラスが

担 当部署の業務 の質 的向上或いは効率化を考 えることは必要 であ り,当 然

の ことで もある。

■

1.1.ろ システ ム評価 制度の前提主要 条件

システムの開発 手順(ス テ ップ)は 従来 よ り,開 発の スケジュー リング

及び進捗管 理等 に運営 され て来ているが,そ の運 用実態は全体的に不統一

で特に システ ム開発 管理 の観点か ら見ると,ス テ ップ区分 内容にかな り暖

味 な点が多いo今 後,更 にシステム開発 を組織 的に効率 よ く管理推進す る

ために,各 ステ ップの定義,な すべき事柄 を基 本的に整理 し,単 なる開発

技 術的ステ ップとしての観点のみではな く,共 通の管理 ステ ップとして位

置付 け,開 発管理並 びに 「システム開発評価」の基盤 と している。
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ρ

問 題 の

発 生

及

稼 動 準 備

プ ログ ラム

設計 ・作 成

■

図1-2シ ス テ ム開発 手 順

なお,図1-2に 示す各開発 ステ ップの定義 と設定趣 旨を以下で説明す

るo

(1)問 題発生段階
'

開 発 ス テ ッ プ の 定 義 設 定 趣 旨

各業務部署における業務運営管理 問題の発生提起の段階であり提

上の問題が認識 され,シ ステム化の 起 された課題に もとづ き,構 想立

必要性が提起される段階 案 を 行 う た め に,情 報 シ ステ ム

部が組織的 に参画 し,問 題解決 を

図る段 階 と区別す るために設定

(2)構 想立案段階

開 発 ス テ ッ プ の 段 階 設 定 趣 旨

問題の形成 と解決方向を整理 し, システムが基本的 に要求 され る

システム構想 を立案す る段階 諸要件を確 認 し,そ の対処方 向を

多角的 に検討 して,実 現可能性 を

'

踏 ま えた最適 なシステム構想を築

くス テ ップで あ り,基 本 設 計 に入

●

も
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● い るにあた りシステムの方針を設

定す る段 階 として設定

●

(3)基 本設計段階

開 発 ス テ ッ プ の 定 義

人的組織及びEDPの 相互機能に

関す る基本的内容の確立 を図 り,各

々の効率性経済性 を最大に発揮す る

実現 可能な コンピュー タ利用 システ

ムを設計す る段階

システム化を実現す るための要

件 を具体化 し,効 率性経済性 を踏

まえて業務及び コ ンピュー タの処

理内容手順等 を確定す る実行 ベー

スでのシステムの基本設計段階 で

ある。

コンピュー タ処理技術面をベー ス

とした詳細設計段階 と区別す る。

(4)詳 細設計段階

●

δ

開 発 ス テ ッ プ の 定 義

業務及び コンピュー タ処理 の具体

的 な詳細実行内容を最終的 に確i認し,

コンピュー タの利用効率 を基本 とし

て,技 術的な視点 より最適 なデー タ

処理設 計を行 う段階

設 定 趣 旨

人 とコンピュー タ処理 の各 々の

実際的処理内容を組織的 に最終確

定す るため システム運営上の例外

処理,デ ー タ保護等を含めた実態

を想定 し,相 互間の調整確認を行

うシステ ム設計の最終段階であ る。

併 せて コンビご一 タ処理技術の最

大 活用 を図 りプログラム開発,デ

ー タ処理,メ ンテナ ンス等の効率
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化を織 り込んだ プ ログラムの全体

構造を設計確定す る段階 として設

定

(5)プ ロ グラ ム作 成 ・作 成段 階

開 発 ス テ ッ プ の 定 義

プ ログラムの全体構 造設計 に もと

づ き プログラミング技法を中心 とし

て,個 別 プログラムの処理手順を作

成す る○ これ と共に,コ ー デ ィング

個 別テス トを経て効率的かつ正確な

プ ログラムを作成す る段 階であ る。

(6)シ ステ ム ・テ ス ト及び 稼 動準 備

詳細設計段 階時 に、確定 された

コンピュー タ利用に関す る実行設

計 内容の単 なるプログラム言語へ

の転換では な く,現 実有効に機能

す るプ ログラムへ展開するため,

プログラ ミング技術を最 大に駆 使

して効率性,正 確性,簡 便性等 を

考 慮 した プログラムを構造的に設

計具体化す る段階 として設定

開 発 ス テ ッ プ の 定 義

作成 した個別 プログラムについて,

一貫 した システム ・テス トを実施 し,

設 計 した初期 目的に対 して正確 に機

能す る コンピ ュー タ利 用システムの

完成 を図 る と共に円滑 なる本稼動実

施 のための諸準備作業を展 開す る段

階である。

システ ム ・テス トを通 して具体

化 された コ ンピュー タ利用 システ

ムの全 体に対 して正確性,効 率性

等 を最終的 に確認 し.更 に システ

ム運営管理上の諸問題 をは握 して

本稼動の実施 の諸条件を整備す る

段階 として設定
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1.2期 間活動計画策定要領

期 間活動計画には,次 の各計画が包含 されてい る。

① 業務計画

システ ム開発 ・大型 メ ンテナ ンスの スケジ ュールを システム開発の各段

階毎に線表で記入す る。

② 設備計画兼操業 計画策定

業務単位(コ ンピ ュー タ処理単位)にEDP関 係設備の使 用す る量を要

求す るため,シ ステムの稼動時期に合せて各設 備の使用計画,オ ペ レー シ

ョンのス ケジ ュール,伝 送の スケジュールを数量又は線表 で記入す る
。

③ ソフ トウェア外注作業要望

通常 プログラ ミング作業 は外注化 してい るので,工 数 ×@で 求めた金額

(予算)で 月単位 の外注計 画を記入す る。

④ 本社電算機 稼動時間予想 データ投入

既稼動,新 稼動 シス テム総 ての コンピュータ稼動時 間を月単位 に記入す

る。(既 稼 動 システ ムにつ いては,前 期実績,年 度実績を コンピュータよ

りアウ トプ ッ トし,こ れ を次期の予定時間の参考 データとして用いる。新

稼動す る予定 のシステ ムについては,プ ログラムの構 造 ・ボ リューム及び

データ量等類似 した システムを過去デー タから探 して これを参考に して予

定 データを作成 し記入す る)。

⑤ 要員計画

現状の要員数 と今後 シス テム開発等に要す る要 員数 を係長以下男女別 に

人員数 を記入,ま た外注 要員(メ ンテナンス要員)の 現状 と計画 を記入す る。

⑥ その他

以上期間活動計画を構 成す る諸計画を個別 に説 明したが,各 用紙 をサ ンプ

ル として巻末につ けたの で参照 されたい。

業 務計画 と要員計 画につい ては翌年度計画 と向 う4ヶ 年の計5ヶ 年分の計

画 をたて るこ とに してい る。毎年5ヶ 年分の計画 をたて る,い わゆるP－ リ
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ング ・プラン方式 にな ってい る。,

しか し翌年度の計画が実行計画 として具体的に求め られ,予 算面 との斉合

性 が整 ってない と問題にな るので,業 務計画を策定す る前に,予 算面,要 員

面 で次年度計 画立案の方針 な り,大 枠的な デー タを夫 々の経理 ・人事部 と接

倒 し,予 算,要 員,設 備,外 注各計画立案の前提条件 を設定 してか ら計画立

案作業 を始めるこ とに してい る。従 って当然,業 務計 画をま とめ る過程では

優 先業務の選定 ・ス ケジュールの調整 とい った内容の計 画立案 業務が伴 って

くる○ これは前年末乃至 当年始 めに計画立案方針 の設定一計画起案依 頼の中

で,次 年度計画立案に当た っての具体的重点業務の範囲等 に関 し,部 長 方針

と斉合性 を整 えた計画の指針 とい った ものを前述の前提条件 と併せ て,開 発

担 当部署に示す。

これ らの作業は総 て,企 画調整 を担 当す るスタ ッフの仕事で ある。但 しス

タッフは直接業 務計 画立案段 階での業務 間の調整は ノー タ ッチである。調整

的 な範囲は,業 務優 先順位 の設定の考 え方な り,前 提条件 とな ってい る予算,

要 員数の調整 とい った ところに止 どめ,開 発担 当の範囲で の調整分 野には触

れ ない ことになってい る。室 内或い はス タ ッフ間 との調整 で整理がつかない

場合は,諸 計画調 整の段階で部 長裁定を求 めるが,殆 ん どは開発担 当 とユー

ザ との接衝で整理出来てい る。

次年度計画の内訳 をみ る と前年度 よりの継続分が約65%,残 り35%が

新 年度着手分で予算面等 に直接響 く,プ ログラ ミング～ システム立上が りの

計画は大部分 が継続 業務で,予 算 ・要員に関 してかな り精 度の高い見通 しが

ある。また,新 年度着手分で この ステ ップに到 るのは比較的小規模のシステ

ムで しか も下期 に出て くるケースが多いので調整 の余裕 がある場合が多い。

従 って,シ ステ ム開発計 画において構想立案あ るいはその前段の フィジビ リ

テ ィ.ス タデ ィ的 段階で要員乃至時間の調整 を事実上行い得 る場合が ある

の で極端な切落 しを行 うケースは10年 位続けているが発生 した ことはまだ

ない。
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次 に期間活動計画の策定 フ ローを図1-3に 示す。なお,参 考迄にA社 の

● シ ス テ ム担 当部 署 の 現状 組 織 ・機 能 を表1・-1に 示 す。

●

12月 ～1月11月 2月13月

立籠 ・i計 画・起案輔 ・検討

|

1

諦 め部集約 ・鍵1計 画のか ソライズ ・

1

ス

タ

ッ

フ

(

部
長
)

r

業務計画
設備計画

く

外注作業要望
要員計画
＼

」
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幹部説明
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方針の設定

→ 計 画
起案依頼

一 一 「

計 画
集約チェック

七

|
|

諸 計 画
調 整＼ 期間活動

計 画(案)
'1 1予 算 要 望l

l提 出 依 副
L

L 」 ↓
「一一 一一 一 一「

遮 予副
1経 理 提 出l

L____」

一 '`

一期間活動計画

報 告 会

→ 期間活動
計画書

一'一"一 一 〕

._」

∋二〉

r

」

L

|

,i縁 結1
!動L_

1評1--
1価 果1
|

計 画 の
起 案

計 画
集約 ・検討

` 期間
活動計画

業務計画
システム評価
計画

担

」一.

開 発
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「
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戸 算作成1已 算
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～ 一 「

1

|

関
連
部
長

1 '
関連部長
システム計画

一
事業所シス
テム部門立

案方針設定

事業所シス
テム部門活

動 計 画＼驚離 テ
起案

●

図1-3期 間活 動計 画の 策 定 フ ロー

●

■
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表1-1シ ステム担 当部署の現状組織 ・機能

(合計175名(38名))

全社 業務機 械化計 画の立案 ・総合調整及び機 械 計 算 作 業 を行 い 各

部活動の円滑 な遂行 に協 力す る。

システ ム化計 画の全社調整及び利用技術 ・設備 についての研究 開発

教 育指導並び に本社EDPSの 操 業管理 に関す ること。

企画調整班

業 務 計 画 ・シス テ ム評価 ・EDP設 備 ・外 注 ・予算 ・教 育(内 外)

等 の企 画,運 営,調 整

利用技術 の調査 ・研究 ・標準化 と汎用 ソフ トの開発(購 入),維

持管理

機械計算班

電 算機 の授業管理 とDSサ ポー ト

全社管理 部門及び各事業部本社業務の新規 システム開発並びに シス

テム維持管 理に関す る こと。

(21(5))

(19(4))

(15(4))

(9(1))

C事 業所 にお ける電子計算機及びその関連技術の研究開発 ・新規 シ

ステ ム開発,シ ステム維 持管理並びにEDP操 業に関す ること。

Aチ ーム(17(3))
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●

匡 ≡ ≡i](13(1))

巨 三三](11(1))

匝 三三≡](16(2))

管 理 班(5(2))

本 社 企 画 調 整 班 と連 繋 して,業 務 計 画 ・シ ステ ム評 価 ・EDP設

備 ・外 注 ・予 算 ・教 育(内 外)等 の企 画,運 営,調 整

機械計算班(12(5))

本社技術開発班 と機械計算班に連繋 して,利 用技術の調査 ・研究

・標準化 と汎用 ソフ トの開発(購 入) ,維 持管理及び電算機 の操

業管理 とOSサ ポー ト

①

②

③

考備 ()中 の数は女 性数 で内数

各組織名称 は仮称

C事 業所 システ ム室 は,本 社組織 でC事 業所に駐在

q

♪

1.5評 価制度の体 系

1.3.1シ ステム開発評価の体系

(1)基 本的な性格

システ ム開発 ステ ップ(問 題 の発生 ,構 想立案,基 本設計,詳 細設計,

プログラム設計,作 成,シ ステム ・テスト及び稼 動準備 の各開発 ステ ップ

を設定)単 位の計 画検討立案 内容 に関 し,各 開発ステ ップの性格 に応 じ

た検定 を行 うことによ って,組 織的運用 にも とつ く開発 プ ロジェク ト運

営管理面の強化 を図 る ものであ る。 当該評価は検討立案 され た内容 に関

し,開 発 プロジ ェク ト終了時におい て最終検定確認を行 う事後評価的 な

側面 と,次 開発 ステ ップに入い るに際 しての基 本方針又は前提条件 につ

い て検定確認 を行 うとい う事 前評価的な側面の双方を内包す るものであ

る。 なお,シ ステ ム稼動直後(本 稼動後6ヶ 月以内のシステム稼動安定
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時)に 行 う評価 も含 む。

② 検 定 老

検定者 に関す る基本的な考 え方は 自己検定 である。

この場合 の 自己検定 とは,シ ステム開発に係 る部署(シ ステ ム化要望

部署,情 報 システム部)が 検定 を行 うこ とを意味す る。

検定は職制活動 に基 くものであ り,検 定 を第一次検定,関 連セ クシ ョ

ン検定,最 終検定の3段 階 に分けてい る。

・第一次検定 一 原則 として,シ ステム化要 望部署,情 報 システム部

の システ ム化担 当室長が行い,検 定 内容 によってはチー ム主査が代行

す る。

。関連 セ クシ ョン検定 一 情報 シス テム都計画室が有す る専門的見j也

に もとづ き必要時に行 う。

・最終検定 一 原則 として システム化要望部署,情 報 システ ム部双方

の部長が行い,検 定 内容 によっては システム化要望部署,情 報 システ

ム部の システム担 当室長が代行す る。

各種検定 の最終検定者及び考 え方は,以 下の通 りである。

なお,最 終検 定は原則 として検定確認会議 を以って行 うもの とす る。

① システム化検討着手検定

シ ステ ム部署 として提起 された課題を,組 織 的,本 格的に構想立案

段 階で検討す るか否かを システム化検討着手検定 として,情 報 システ

ム部長が最終的に検定す るものである。

② 構想立案検定

システ ム化の基本方針に関す る検定で ある事を考慮 し,シ ステム化

要望部署,情 報 システム部双 方の部長 を最終検定者 とす る。

③ 実施可否決定

システ ム実施可否 に関 し,最 終的 な決定 ・承認措置で ある事 を考慮

し,上 記 と同様 の部長決定 とす る。
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④ 稼動直後評価

主 として稼動 した システ ムに関 して当初(開 発時)目 標 に対す る達

成 度確認である と共 に,シ ス テム開発評価の最終総括で あることを考

慮 して上記 と同様 の部長評価 とす る。

⑤ その他

上記以外の基 本設計検定,詳 細設計検定,プ ログラム検定,稼 動直

前検定は主 として設計内容の細 目又は コンピュー タ処理技術面,稼 動

準備事項に関す る検 定である事 を考慮 して,原 則 として システム化要

望部署,情 報 シス テム部双方の システ ム化担当室長 を最終検定者 とす

るo

但 し内容によ っては,チ ーム主査への権限委譲 もあ りうる。

㈲ 対象 シス テム

新規開発 システムを対象 とす る。

また,改 善 システムの内,改 善 内容が新規 開発 システムの構 想立案段

階,又 は基本設計段階 を経 るものであ り,従 って管理単位 として業務計

画 に計上 され たもの又 は計上 されるべ きもの も対象 とす る。

上記を基本 とし不 明確 な場合は情報 システ ム部長,シ ステム室長間で

協議決定する。

(4)検 定の主要視点

① システ ム化検討着手検定

システ ム化の要望 内容 について,問 題の整理状況,問 題の解決方 向と

しての,コ ンピュー タ利 用の有 効性 を判断 し更 に期間活動計画等 を考

慮 し検討す る。

② 構 想立案検定

シ ステムの必要性 と 目的の妥 当性,優 先順位 を検定 し,
.更 にシステ

ム 目的 を表現す るた めに各種案 の中か ら選択 された システ ム素案の最

適性及び開発順位 の合理性 に関 し,重 点的 に検定す る。

/
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併せて今後の システ ム開発を効率 的に進 めてい くために システム開

発推進 体制 について も検定す る。

③ 基本設計検 定

システムの基本的内容,特 に人的処理 内容,コ ンピュー タ処理 内容

の妥 当性,有 効性の検 定 と所要 システ ム資源(設 備 ・ソフ ト)が 適切

に対応 してい るかの検定を加 えて コ ンピュー タ利 用システ ムの効率性

と実現可能 性を判定す る。

④ 実施可否決定(判 定の視点)

・基本的視点

利用部署の業務運営,管 理上の諸問題 に対す る解決方向を確認す る

ため,① 構 想立案で採択 した実行案の適 否を再確認 し,② 構 想立案 に

も とついて具体化 した開発実行設計 としての基本設計内容の妥当性 に

つい て確認す る。

・システム化の基本方 向 ・機能 に関す る確認

・コ ンピュー タ利用 に関す る確 認

。設備 ・ソフ ト等利用技術に関す る確認

。システ ムの有効性 ・採算性 に関す る確認

。開発推進体制 に関す る確認

・予算措置,契 約手続 きに関す る確認

・その他,予 備 検定で問題 とされた システムの基本要件に関す る内容

及びその対処 方法の確 認

なお,実 行可否判定以降上記確認の諸点を変更す る場合は,適 時変

更 の可否について判定を受ける。

⑤ 詳細設計検定

業 務処理内容 とコンピュ三 夕詳細処理内容 との対応 を検討 し,更 に

コ ンピュー タ処理効率の観点か ら全体 プログラム構造 の適否 に関 し重

点的に検定す る〇

一258一

ρ

4



o

■

⑥ プ ロ グラム検 定

第1次 検定 ……… プ ロ グ ラ ム設 計 者

(検 定 視点)

o詳 細 設 計 内 容 と プ ロ グ ラムの 正 確 な対 応 性

○プ ロ グラ ミン グ ・ルー ル の遵 守

Oプ ログ ラム ・メ ンテ ナ ンスの 容 易性

。プ ログ ラム ・ス テ ッ プ数 の予 実 は握 管理

最終検定 チ ー ム主 査

(検 定視点)

・プ ログラム設計上の前提条 件,基 本方針の確認

o第 一次検定 内容の確認

。プログラム関係所要 ドキ ュメ ン トの整備状況の確 認

・プ ログラム設計 ・作成 の進捗管理

⑦ 稼動 直前検定

機 械操 作能率,機 械 ス ケジ ュール,1/Oタ イ ミングとデー タ授受,

フ ァイル管理,作 業 用材料等の オペ レー シ ョン関連事 項を円滑に実行

す る観 点 より検討 し,併 せて システム運用 面に関す る組織体制面の稼

動準備 状態 につい ての検定 を行 う。

⑧ 稼動 直後評価

システムの実施 可否決定段 階で開発承認 されたシステム開発 目標の

達成度 を評価 し,評 価結果に もとづ き以後の対応方 向について も確認

す る。加 えて システム開発全過 程における開発 プロジ ェク ト運営 管理

に関す る総括的 な評価を行 う。

⑨ 全 開発 ステ ップ共通の評価視 点 ,

各開発 ステ ップ単位における開発進捗の予実対比評価及び次 開発段

階 スケジュールの妥当性検定は全開発 ステ ップを通 じて共通的 な評価

の主 要視点 である。
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1.ろ.2稼 動 システム評価の体系

稼動 システム評価 は,シ ステ ム開発以 降稼動 しているシステ ムの機能 を

定期 的に点検 し,機 能維持 ・改善 に関する システムの管 理諸点を組織 的に

確認す るための評価 制度であ る。'・ ・

評 価の概要は稼動 システ ムの現状 をは撮 してシステム開発時 にお ける設

計,実 行 内容の実 現状況を組 織的に確認 し,更 に現在稼動 してい るシステ

ムが,現 実有効に機能 してい るかの評価を加 えて次年度以降の システムの

管理方針を明確 にす ることで ある。

(1)稼 動 システムの骨子

稼動 システム評価は稼動 してい るシステ ムに対する 日常管理の基本的

な要点を部門共通の管理諸点 として確認す るもので あ り,下 記諸点 を骨

子 として組織 的に実施す る。 なお,全 体的 な体系を図1-4に 示す。

① システムの現状は握

システ ム開発時点の設計,実 行 内容 を確認 し,更 に本稼動以降 のシ

ステム経過 より開発内容の変更諸 点をは撮 して,シ ステムの現状 実態 を

明 らか にす るo

更に,稼 動 ンステ ムの現有機能 を確認す る過程で システ ムの環境変

化 に起因す る現状の諸問題 をは撮す る。併せて過去1年 の維持管理実

績(稼 動時間,コ ス ト及び メ ンテナ ンス実績)を は撮 し,シ ステム評

価 の基礎 デー タを整理す る。

② システ ム評価

「システムの現状は握」で確認 した稼動 システムの現有機能 を 目標

達 成度,採 算性の視点 にた って評価 し,こ の結果 を総合的 に判断 して

システムの有効性 を評 価す る。

D目 標 達成度評価

シ ステム 目的を具体化 した システム 目標に対す る達成度を評価 し,

システム開発 時におけ る設計 ・実行内容の実現状況 を確認す る。

一－i260一

'

A

6



≠

iD採 算性評 価

システム 目標に対す るシステ ムの採算状況 をは撮 して,コ ス ト・

効果 バ ランスの適性 を評価す る。

ilD有 効性評価

目標 達成度及び採算性の評 価を基礎 にして,シ ステムが現実有効

に機能 してい るかを総合的に評価 し,次 年度以降の システムの稼動

条件 を下記の要領 で整理す る。

イ.次 年度以降達成すべ きシステム目標の確認 ・再設定

ロ.解 決すべ き基本課題 の設定 と解決方 向の検討

パ 今後の採算見通 しの確認 ・総合評価(稼 動継続可否の判定)

③ システムの改善 方向の検討

システ ム評価の結果を もとに して 「システムの現状は握」で抽 出 し

た現 状諸問題 よ り解決課題 を選択 し,優 先度 を決定 して次年度以降 の

システムの改善方向を検討す る。

●

'
-Z6
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一

稼動 システムの現有機能の確認

(評 価基礎データの整理)

システム開発時計画内容の確認
システム経過の管理

(ド キュメンテーシ・ン整備)
.

一

一

・

シ ス テ ム の

現 状 は 握
一 システム目的 ・処理機能等の現 状確認

一

.一

嚢
＼ノ

一

稼 動 シ ステ ムの 現 状諸 問 題 の は握

1.シ ステ ム 目的 ・目標 及 び 効果

2,シ ステ ム の位 置 づ け ・他 シ ス

テ ム関連

3..シ ステ ム の機 能 ・処 理 内 容 ・

範 囲

4.設 備 ・ソフ ト等利 用 技術

5.シ ステ ム の操 業 等

一

稼動システムの実績は握(1年 間)
1.メ ンテナンス実績
2操 業実f働 時間)

3.稼 動 コス ト

4.シ ス テ ム効 果

一 システム目標の実現状況の確認

(開 発時計画の実現状況の確認)
・ 標 達 成 度 評 価1一1

シ ス テ ム

評 価

一 稼動 システムの コス ト・効果
バ ランスの確認已 算 性 ・ 価1

相互確認
問題整理

＼

評
価
管
理

ノ

一1 有 効 性 評 価 T 1,シ ステム目標 の確認 ・再設定

(シ ステ ム機能の点検一稼動継続 ・停止)
2.基 本課題の設定 ・解決方向の確認
3.採 算見通 しの確認

」

稼動継続
可否判定

■

1

・ 曹 ↓

一

メンテナンスの基本的方向の確認
1.機 能改善の積極的 メンテナンス
2.機 能維持面の充実
3.外 的問題の早期解決等.

システム改善

方 向 の 検 討

`
.

解決課題の選択 ・優先度の決定一(検 討時期 ・体制等の概要整理) 一
次年度以降の業務計画策定素材
(実 行課題の選択 ・実 行)

や,

図1-4稼 動 シ ステ ム評 価

6
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年度稼動システム評価(年 度分)

表1-2稼 動評 価 シrト

目的 ・目標

(評 価期間 )一 主管部署

昭和 年 月 日

醸 〔 鑛[==亘 コ

稼動費用 単位;千 円

電算機関係費用
維持管理労務費

CPじ 費用 欝 CPO費 用
計

金 額 金 額 蚕額 金 額 金 額

稼動

費用

本番費用

維持管理費斥

効 果

前年度対比
稼動費用 ⌒

費用の割合(
B・C)

=
◎
利 益

(D-C)

費用対効

もづ
本 番ω ⌒

(B)

計

(GrA+B)

年度

年度

差 一 『
前年度課題め実現状況

情報システム部

(室)

シ ス テ ム

目的、 目標 の達成

今後の課題 と対処方向(シ ステムの機能、処理嚇 、維持管理、操業面等)

＼



1.5.5評 価 検 定 の確 認 運 営 要 領

各 開発 段 階 共 通 の 基本 パ ター ンは 下 図 の通 りで あ る。 芦

検 定 対 象資料

(要 望書 ・立案書)

検 定 確 認

会 議)

検定確認記録書

① 討議内容
② 結

価

主要視点

図1-5評 価 検定 の確 認 フ ロー

(1}検 定確認記録書

① 各 開発段階終 了時 に実施 され る検定確認会議の 結果 内容については,

組織 的に整理確認 してい く事が必要であ り,従 って討議 内容及び最終

結論を検定確 認記録書(統 一 フォーム)に 明記す る。

この検定確 認記録書 に記述 された内容は特 に開発段階 において検討

立案 してい く場合の重要 な前提 ・指示条件 を形成す るもので あ り,よ

って次開発段階終了時に行われ る検討確認 に際 しては検討立案済の内

容が前開発段階終了時の検定確認会議で示された前提条件に適切に対

応 してい るか否 かが検定確認の重要な るキーポイ ン トになる。

なお詳細設計 及び プログラム設計 ・作成過 程におい て適時に行 う資

料単位 ごとの個別検定確認の結果内容は個別検定確 認書(フ リー ・フ

楡

6
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オー ム)に まとめるo`

② 検定確認の結果資料(検 定確認記録書,個 別検定確認書)は 原則 と

して システム開発主体(主 として情報 システム部の システム化担当室)

が記入配 布保管等の措置 を行 う。

但 し,稼 動直前検定 の1つ であ る稼動引渡 し検定 に際 しては電 算機

操業部署が上記措置 を行 う○

(2)検 定確認の対象資料

① 各開発段階別検定確認で使用す る対象資料の記載内容は原則 と して

「システ ム開発手順 」にも とつ く各開発段 階毎 に整理す る。

② 問題 の発生段階 におい て,シ ステム化要望部署よ り提起 され,従 っ

て システ ム化検討着手検討の対象資料 で もあるシステム化要望書 につ

い ても統一 フォー ムを用いる○

しか し,当 該段階 におけるシステ ム化要望 に際 し、 その項 目及び ボ

リュー ム等は多様的にな らざるを得ず,従 って,実 質的 には システム

化 要望書 は統一 フ ォー ム内容 とフ リー ・フォー ムの別紙 内容の混合形

式 が大部分 と考 えられ る。

(1)な お,各 開発段階におけ る検定確認は原則 として,開 発評価 の主

要視点を踏 まえて行 う。

G

2シ ステム費用 と効果

2.1シ ス テ ム費 用 と効果 の は 握 方 法'

2.1.1費 用 と効 果 の体 系

システムの採算性評価は,開 発 システムを対象 とした システ ム開発評価

におけ る 「実施可否決定 」及び稼動 システムを対象 とした稼動 システム評

価 におけ る 「稼動継続可否判定」 において,重 要かつ大 きな影響力を有す
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るもの である。

この システムの採 算性評価 を有効径 に展開 してい くためには,採 算性要

因で ある ところの システム費 用並びに システ ム効果 に関す る統一的なは握

方法 の確立 が特 に必要不可欠であ るo

上記 の視点 を踏 まえ,こ れを 「システムの費用 ・効果は握要領」 とい う

こ とでま とめてお り,シ ステム開発過程 及び システ ム維持管理過程におけ

るシステ ムの費用 ・効果 は握は,当 内容に もとづ き行 っている。

システ ム費用 ・効果は握方法 におけ る基本要件 として下図の通 り費用 ・

効果体 系を形成 してい るo

'

声

開発費用,

回収期間'

■

`

図2-1費 用 ・効 果 の 体 系
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肯

2.1.2費 用のは握 方法

費用は,シ ステ ム開発費用 と稼動費用の2つ に大 別され,開 発費は見積

りと実績 の両面 か らは握 している。

また,稼 動費用 につい ては,本 番費用 と維持管理費 用の2つ か ら構成 さ

れているo'

以下 では,そ れぞれのは握 方法,費 用項 目,計 算方法な どを示す。

(1)開 発費用のは握

① 見積 り開発費用のは握

Dは 握の タイ ミング

構 想立案段階で概要検討 し,基 本設計で検定す る。なお,変 更あ

る場 合は詳 細設計段 階で見直 しを行 う。

ii)費 用は握 ・対象期 間

構造立案段階～ システム本稼動に至 るシステム開発期間中に発生

す る費用

iii)は 握単位

一時費用 として一括は握

iv)費 用項 目と計算方法

イ.社 内労務費

労務費 単位/人 ・月 ×開発人数 ×期間(月)

〔対象 〕。システム担 当:原 則 として チーム主査 以上は含 まない。

なお,当 該 システムの開発以外 も兼任 している場合は,

比 率 を以 って設定す る。

・システム化要望部署:原 則 と してチ ーム主査以上は含

まない。 なお,専 任のみ対象 とす る。

ロ.ソ フ トウェア外注費

・委託契約形 式の場合

単価/1ス テ ップ当た り×全 プログラムの ステ ップ数台計
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・請 負契 約形式の場合

外注労務費単価/人 ・月 ×人数 ×期間(月)

ハ.開 発用 ソフ トウ ェア費

開発負荷 の軽減 を主 目的 とした ソフ トウェア費(ソ フ トウ ェア

パ ッケージ等の購入費な ど)

二.電 算機 処理費用

・CPU費 用==CPU単 価/分 ×開発 テ ス ト分CPU時 間/月

×期 間(月)

・その他費用=CPO(ConcurrentPeripheralOperation)単

,価/分 ×開発テ ス ト分CPO時 間/月 ×期間(月)

・オ ン ライ ン費用(開 発テ ス ト期間中に発生す る費 用)

レンタルの場合:機 器 レンタル料/月 ×発生期 間

機器 買取 の場合:本 稼動時迄に生ず る減価償 却費用及び保守料

ホ.シ ステム化 要望部署が費用管理す る機器及び作業用材料費用

開発テ ス ト期間中 に発生す る費用を対象 とす る。

・機器費用

レンタルの場合:機 器 レンタル/月 ×発生期 間(月)

買取契約 の場 合:本 稼動時迄 に発生す る減価 償却費用及び保守

料

・作業用材料 費用:作 業用材料単価 ×使 用料

へ.端 末機 の導入諸経費用

ト.端 末側の設備工事費用

② 実績開発費 用のは握

Dは 握 タイ ミング

構想立案段階以降の各開発 ステ ップ単位 で実績 は撮 し,累 計す る。

羅鷺1巴 一ー
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(2)稼 動費用のは握

① 稼動費用 のは握

i)は 握 タイ ミング

(見積 り)

構 想立案段 階で概要検討 し,基 本設計段階で確定,変 更 ある場 合

は詳細 設計段階で見直 しを行 う。

(実 績)

シ ステム本稼動 以降毎月実績 をは撮 し稼動 システム評価時に集約

す る。

iD費 用は握,対 象 期間

システ ム本稼 動以降発生す る費用

m)費 用は握単位

月額費 用(年 間費用 ÷12ヶ 月)と しては握

iv)費 用項 目と計算 方法 、

・本番費用

イ。社 内労務費(月 額)

労務費単価/人 ・月 ×人数

〔対象 〕コンピ ュー タ利用 システムの運営に専任 とい う形で従 事

してい るシステ ム化要望部署側の労務費

ロ.電 算機処理費用(月 額)(本 番関係処理費用)

・CPU月 額費 用=CPU単 価/分 ×CPU時 間 分/月

・オ ンライ ン月額費 用

レンタルの場 合:

機i器 ・回線 レンタル/月

買取 りの場合:

減価償却費用/月+保 守料/月

・その他月額費用=・CPO単 価/分 ×CPO時 間 分/月

ハ.シ ステ ム化要望部署側が費 用管理す る機器及び作 業用材料費用
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機器月額費用

レンタルの場合

機器 レンタル/月

買取 りの場合

減価償却費 用/月+保 守料/月

二.本 番費 用(月 額)一 イ+ロ+ハ

・維 持管理費用

イ.電 算機処理費(月 額)(テ ス ト関係処理費用)

CPU月 額費用 とその他 月額費用は本番 費用 の場合 と同 じ。

なお,オ ンライ ン月額費 用は一括本番関係処理費 用 として扱 う。

ロ.シ ステム維持 管理社 内労務費(月 額)

労務費単価/人,月 ×維持管理人数

〔対象 〕システ ム担 当を対象 とし原則 としてチー ム主 査以上は含

まない。 なお,当 該 システムの維持管理以外 も兼任 してい る場合

は比率 を以 って設定す る。

ハ.シ ステム維 持管理外注費(月 額)

外注労務費単価/人 ・月 ×維持管理人数

当該 システムの維持管理 以外 も兼任 してい る場合は比率を以 っ

て設定す る。

二.維 持管理費 一 イ+ロ+ハ

ホ.稼 動費用一本番費 用+二.

θ

2.1.3効 果のは握方法

効果 のは握方法は以下に示す通 りであ る。

D・ は握 タイ ミング

見積 り

構 想立案段 階で概要検討 し,基 本設 計段階で確定す る。変 更のある場

●

⑨
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合は詳細設計段 階で見直 しを行 う。

実 績

システム本稼 動以降定期的 には握(少 な くとも稼動 システム評価時 に

は撮す ると共に システム特性 に応 じ適時(月 ・半期 ・年)に は握)

ii)は 握対 象期 間

システム本稼 動以降発生 す る効 果

iii)は 握単位

定量効果 と定性効果に分けては撮 し,更 に定 量効果につい ては全額換

算可能効果 と全額換算不可 能効果別 には撮す る。

定量効果につい ては,月 単位(年 間定量効果 ÷12ヶ 月)で は握す る。

⑯ は握方法

イ.構 想立案段階で設定 され たシステム目的を踏ま え,具 体的,定 量的

な システム 目標を構想立案段階 にて概要設定 し,基 本設計段階にて こ

れ を固める ことにな ってい る○ このシステム目標が実現 された時,発

生 して くる直接的 あるいは間接 的効果 を極力定量化 し,こ れを定量的

効果 と しては撮す る。 なお,定 量化 が どうしても不可能 な場合 は定性

的効果 として極 力具体的 には撮す る。

ロ.更 に,定 量的効果につい ては,全 額換算可能効果 と全額換 算不可能

効果 とに分 けては撮す る。

全額換算可能効 果一効果量/月 ×単価

2.1.4費 用と効果の対比

{1)シ ステム利益のは握

費用 と効果に もとづ き,下 記要領で システ ム利益をは撮す る。

i)は 握 タイ ミング

o見 積 り費 用 ・効果の対比

構 想立 案段階で概 要検討 し,基 本設計段階で確定す る。 なお,変 更
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あ る場合 は詳細設計段階で 見直 しを行 う。 、

・実績費 用 ・効果の対比

システム本稼動以降定期的 には握(少 な くと も評価時 には撮す る と

共に,シ ステム特性 に応 じ適時 〈月 ・半期 ・年)に は握)

'ii>は 握 対象期間

システム本稼動 以降発生す るシステ ム利益

iii)は 握単位 ㍉・

月額単位(年 間 システム利益 ÷12ヶ 月)

iv)計 算方法 、 ・

システ ム利益(月 額)=全 額換算可能効果(月 額)

一稼動費用(月 額)
.

システム利益≧0の 場合 「1,

システム換算面では通常問題 な し。

システム利益く0の 場合

全額面 か ら観た システム換 算面では問題が ある○但 し,こ の

場合全額換算 不可能効果及び定性効 果を加味 し総合的 に採算

性 を評価す る ことにな る。 、

なお,併 せ て投資効率 とい う観点よ り

全額換算可能効果
=投 資効率係数 もは撮 してお く。

稼 動費用

② 開発費用 の回収状況は握

開発 費 用は少な くともシステム ・ライ フ内にシステム利益 によ って回

収 され る必要がある とい う観点に立 ち,次 の方式 で開発費用の回収状況

をは握す る。但 しこれ は,シ ステ ム利益 ≧0の 場合 のみ 行 う。

Dは 握 タイ ミング

費用 と効果 の対比 と同 じ

の は握 対象期間
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ム

子

ク

システ ム本稼動 におけ る開発費用の回収状況

iDは 握方法,

。見積 り費 用 ・効 果の対比

月額見積 りシステム利益 と一括費 用と しては握 され た見積 り開発費

用に もとづ き,回 収期 間を設 定,こ れ と構想立案段階で概要検 討 し,

更 に基本設計段階で設定 され た システム ・ライ フを対比す る。

見積 り開発費用イ
.開 発費用 ・回収期間一

見積 りシステ ム利益(月 額)

ロ.開 発費 用 ・回収期間 とシステム ・ライ フとの対比'

・ 開発費用 回収期間≦シ ステム ・ライ フの場合

シ ステ ムの採算面では通常問題 な し。

・ 開発費用 回収 期間〉 システ ム ・ライフの場合(a)

金額面か らみ たシステ ム採 算面では問題あ り。但 し,こ の場

合全額換算不可能効果 及び定性効果を加味 して総合的に採算性

を評価す ることになるo

o実 績 費用 ・効果の対比

月額実 績 システム利益 と一括費用 としては握済みの実績開発費用 の残

高 をは撮す ると共に,こ れにもとづ き実績 開発費用の見込み 回収年

月 と残 存 システ ム ・ライフを対比す る。

イ.今 回稼 動 システ ム評価時 ・開発費用 の回収残 高一前回稼動 シス

テム評価時 ・開発費用の回収残高一 システ ム利益総額(前 回稼動

システム評価時迄 に発生 した月額 システ ム利益の総額)

ロ.開 発費用の見込み回収年

今回稼動 システム評価時開 業費用の回収残高

システム利益/円

・ 開発費用の見込み回収年月≦残存 システム ・ライ フの場 合

システ ム採算面では 通常問題 な しo
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・ 開発 費 用 の 見 込 み 回 収 年 月〉 残 存 シ ステ ム ・ライ フの 場 合

見 積 り費 用 ・効 果 の 対比 の,ロー(a)と 同 じ
`

』

》
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31 .処理形態

ロ バ ・チ ロ1MS 口 そあ他( )

④ 新規処理増加分

時期及び増加分/月

a・

CPU

(分 単位)

b.

CPO

(分 単 位)

3800

3211

c.-(IMSの み)

増加 トランザクシ ョン数

⑥ 操業関連
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ソフトウェア外注作業要望書

①
業 務 名

◎

②
本 番 稼 動 時 期 年 月

③

外 注 要 員 導 入 時 期

室長 課長 係長 係員
L

(開 始)

年 年 月

(終 了)

年 月

委 託 範 囲 3APAPRG

⑤一
要 求 技 術

⑥ ・

⑦ ・
・

'⑧

.
・

処 理 形 態 オンライン

使 用 言 語PL/1

そ の他 ア プ リケ ー シ ョ ン

パ ッチ

その他(具 体的に)

ー

N
べ
や

ー

・⑨

検 収 予定(支 払いペース)

当 年 度

導入理由

単位:千 円払
いペース)

'

上 期 下'期.・

4 5 6 7 8 9 計 10 11 12 1 2 3 計

プoグ ラ ム

そ の 他

計
、

ノ

次 年 度

上 期 下 期 次 年 度.計 累 計

プ ロ グ ラ ム

そ.の.他

計

'

,

次 々 年 度

:

上 期. 下 期 次 々 年 度 計 累 計

プ ロ グ ラ ム

・ そ の 他

計

.も

.'L

`

、

そ の他:IMSコ ン トロー ル ・コ メン ト・パ ンチ等
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男子 女子 計

係長
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(パンチマニュアルm』19465)
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-馳'昭 和 年 度 『 本 社電算 機 オ ンライン端 末 機及 び 回線 等

、^費 用 予 想'デ 三 夕 投 入 表

一 年間予算上期(実施予算)
下期

、

カ ー ド 楓 隅is 上其膜施予算

起 点 年 月 昭 和__年_回 ・

-

]

・(昭 和'年 月 日作 成)
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④i
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業 務 コ ー ト;96 本社電算機費用配賦 システム
、

本社電算機費用負担先マス ター 新規投入表(兼)

,修 正 表

(パンチ・マニアルN《);96001)
情報システム部内
業務開発 ・維持管理部署の
各室にて記入

情 報システム部内業務開発 ・維持管理部署
計 画 室0(第 三開発室;3)
第一開発室1
二開発室2

電 算 室0

情報システム部 各 室 一 情報システム部 電算室

備 考; 課長 係長 係員 課長 係長 係員

カ

ー

ド
而

1,2

1M

1M

M1

M1

1M

　

MIl

1

1M

1M

1M

1M

ロ

Ml1
`

1M

1M

マ スター

投 入

年

3]4

月

5`6

業務 コー ド

大
区
分

コ
ー
ド

代

表

7`8 gil

I

J
ー

膓

小区

分

業 務 名 称(16桁)

112)13115116,17|181igiX)i21122123124「25|26

ぴ

「

|

1

1
、

1

(

φ

本番稼働
又は本番

年

⑳ ⑳

l
l
r

月

30131 32

経理部管理室決定に基づき情
報システム部電算室にて記入

費用負担先」が2つ 以上(最高6つ まで)
の場合,継 続第番として1～2を 記入すること

業務主管
部 署

負担番号
投 入

t34'35

|

1

1 |

|

費 用 負 担 先

負 担 先 〔1}

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

負担番号

38139「40i41

1

1
、

負担比率

4443i44

負 担 先{2}

負担番号

447191

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

一

一

」

負担比率

51`53

費用や時間等を業務別に作表する場合,実 質上同一業務内の大区分
C例 えば,1バ ッチとIMSオ ンライン)を 集計する単位のコード。但
し,そ れが1対1'の 場合でも大区分と同じコードを必ず重複記入
すること。

54

負 担 先.③

シ
Z
ア
ム

55

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

9

負担番号

5758b59

負担比率

6a61i62 6

備 考

む声
,,この場合,「 業務 コード」(7～111

欄)も 重複 して 記入す るこ と

「

⑪

(
新

規

投

入

用

切

り

線

)
/
.-

1^』 トニ・1

91・[

,91.. ～

@1・
'新規投 入 時;午 ・NK-DACS修 正SEQ: ,NO」}b桁(71～80欄)は,パ ンチ 対 象外 とす る ため,

・・ 禦2ξ 必ず 「切取卿.・!こ従 って切り聖王か又';[」 印で抹消嘩 入

2・ 修 正 時;①rNK-DACS齪SEQ・NO」1哺(71'・8・ 葡 は:絶 対記入項 目である
。但

し、上1桁 め取 消しサイン*(ア スタリスク)は,全 面取 消し以外は何も記入
しないことc

② 上記以外は,訂 正したい項 目だけを修正する部分修正方式とする。

`

NK-DACS修 正SEQ・NO

取
消 務

ヰ

業

コ

17

B

B

D

D

D

∋

B

∋

.SEQ・NO

47E泳761r7880

69

69

69

」

916

1
916

gl6

gi6L

69

69

69

69

69

69

1

1

1

1

1

1
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M門 川

ll
Mlll
ll

1

1

1

1

1
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〔用語及搬 票順 引〕

〔あ 〕

IPT(ImprovedProgrammingTechnologies)

委 員 会組 織

ウ ォニ ク ・ス ル ー

運 用 ・管 理 標 準
'

H.P.か.ド

X-Y理 論

.〔か 〕

階 層 的 チー ム

開発工程の計画実績線表

ガ ン ト ・ チ ャ ー ト

外注管理

期限管理

基準生産性

機能別組織

形式標準

キ ャ プ チ ュ ア ・ リキ ャ プ チ ュ ア

QC(Qualitycontrol)サ ー ク ル

業 務 別(サ ブ ・・シス テ ム別)工 数 計 画 実 績

ク レー ムのFTA

月間計算機使用実績表

工数計画/実 績対比図

工程管理

日程計画/実 績線表

二282ご

7

4

9

3

2

8

1
よ

1

8

9

5

3

2

2

2

1

1

6

7

0

2

3

0

4

6

4

4

9

5

0

1

2

3

6

0

9

9

6

4

0

2

8

9

2

2

6

3

2

1

1

1

.2

1

1

1

1

{

戸

ら

一ワ



へ

鋪

¶

工程別工数計画実績比較表

工程別計算機使用実績表
'個人
別工数管理表

個人別進捗管理表

コ ン フ ィ グ レー シ ョ ン管 理

ゴ ンベ ル ツ 曲線

〔さ 〕

サ ブ ・システ ム別 工・ラー 原 因 分 類表

・126

』129

107

75

t't
、92

91

作業時間記録表

134

作業標準

作業報告書

職 務 診 断 調 査 手 法(JDS:Job・DiagnosticSurvey)

進 捗 率 管 理 ・

ス テ ー タス ・イ ン デ ッ ク ス(SI)

ス ペ シ ャ リ ス ト ・チ ー ム

・生 産 性 指 標 ・

生 産 性 指数 テ ー ブル

〔た 〕

タス ク フ ォー ス組 織

98

'94

'73
f

239

'i63

105

220

136

43

WBS(WbrkBreakdownStructure)

チ ー フ ・プ ロ グ ラ マ

リ

チ ー フ ・プ ロ グ ラ マ ・チ ー ム

トレ ン ドチ ャー ト

ドキ ュ メ ン ト管 理 ・

ドキ ュ メ ン ト標 準

〔1な 〕

日程計画

.210

30

、218

217'

69

、96

94

27

・-283一



・ネ・ッ トワー ク(PERT)図

〔は 〕

ハ ンデ ィPERT(HandyPERT)

費用管理

費用別管理表

品質指標

品質管理

品質特性

品質評価尺度因子

変更管理

PERT/Cos・t

PERT/Time・

PPP(PhasedProjectPlannin9)

プ ロ ジ ェ ク ト

・プ ロ ジ ェ ク ト管 理

プPジ ェク ト進捗報 告書

プ ロ ジ ェ ク ト ・フ ォー メ ー シ ョ ン能 力.

カ

グ

.
…

能ト

マ

ン

ラ

メ

グ

ス

ロ

セ

プ

ア

・

・

プ

ム

ッ

レ

ア

　

フ

ク

ロ

ッ

プ

'

バ

プ ロ ブ レ ム ・フ ァイ ン デ ィ ン グ能 力

バ グ管理図

〔ま 〕

マイ ル ス トー ンチ ャー ト

マイ ル ス トー ン予 定 通 知 書

マ トリクス組織

o

マネ ー ジメ ン ト能 力

一284一
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:
令

民 主 的 チ ー・ム

モ ジ ュー ル別 進 捗管 理 表

モ チベ ー シ ョン維 持 能 力

問題処理表

〔や 〕

欲求五段階説

〔ら 〕

ライ ブラ リア ン

26、9

75

229

74

239

リ ビ ジ ョ ン ア ッ プ

219

115

ド

1袖
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