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トレーニング指向アプローチによるプロセス改善
“仕事の質のモデル化”適用事例

～ 「なぜ」が分かる、改善につながる ～

（株）デンソークリエイト プロジェクトセンター

山路厚
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１．プロセス改善の体制

経営企画本部経営企画本部 企画部

品質管理部

技術管理部

イオタ事業室

中国調達部

・・・人事、採用、経理、購買

・・・QMS管理

・・・社内システム

・・・市販ソフト営業、教育事業

・・・中国関連窓口

25名

プロジェクトセンタープロジェクトセンター 現場改善推進室

技術開発室

システム１室

システム２室

システム３室

・・・SEPG、SQA、定着企画・推進

・・・インフラ開発、市販ソフト開発

・・・カーナビ HMI関連

・・・カーナビ コアソフト関連、その他ITS関連

・・・車載用ソフト開発技術関連、車載制御ソフト関連

166名

現場主義、現場主体のプロセス改善

事業部門

システム４室 ・・・基盤ソフト関連
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２．プロセス改善の経緯

97年8月

01年9月

03年 04年 05年96年 ～ 02年（７年間）

ISO9001（94年版）
認証取得

ISO9001（2000年版）
認証取得

CMM簡易アセス

レベル１！

CMM簡易アセス

レベル2

CMMI簡易アセス

レベル2

SURE・SUCCESS★：現場カイゼンを実施する小集団活動SURE・SUCCESS★：現場カイゼンを実施する小集団活動

ISO9001取り組みISO9001取り組み CMM/CMMIﾚﾍﾞﾙ２取り組みCMM/CMMIﾚﾍﾞﾙ２取り組み CMMIﾚﾍﾞﾙ３取り組みCMMIﾚﾍﾞﾙ３取り組み

06年 現在

プロセス改善の先取り
トップダウン方式

プロセス改善の先取り
トップダウン方式

文書化
手順化

形式的
表面的

やらされ感 疲弊

CMM思想の持ち込み
トップダウン方式

CMM思想の持ち込み
トップダウン方式

工数に着目したプロジェクト支援ツール（TT)：工数に着目したプロジェクト支援ツール（TT)：

現場密着型・支援型SQA現場密着型・支援型SQA

変化の
兆し

現場主体にシフト現場主体にシフト

仕事の質の
モデル化

仕事の質の
モデル化

失敗の
危惧

トレーニング指向
アプローチ

SURE：Step Up Review for Effecｔの略。社内用語
SUCCESS：Step Up Cheerful Circle for Effect,Skill,Satisfactionの略。社内用語

★
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３．背景：失敗シナリオの発見

【ミスに陥りやすい要因】

①作った人にとっては簡単
②管理者はルールを振り回す

【失敗へのシナリオ】 陥りやすいミス

気づき：プロセス改善の本質は、「人を育てること」
人から離した技術（ノウハウ）を多人(他人)につける方式
トレーニング指向アプローチによるプロセス改善

失敗

失敗させない

プロセス定義
プロセス履行
プロセス評価
プロセス改良

文書化
手順化

テンプレート化
チェックリスト化

プロセスの固定
人によらない
誰でもできる
プロセスに従う

考えない
考えられない
形式的・表面的
人が育たない

人から離す人から離す

人につける人につける

当たり前

矛盾 困難

落とし穴
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４．トレーニング指向アプローチ：理念

トレーニング指向アプローチ
・“人につける”“人に伝える”ことを常に考える方式
・“人を育てる”ことを第一義とする方式
・現場主義、“本質”重視

目指すもの
・“人が育つ”システムづくり
・永続的にシステムが人を育てる方式

それで
人は育ったのか
現場は良くなったか

それで
人は育ったのか
現場は良くなったか

自問せよ自問せよ

プロセス改善に対する“モヤモヤ”が晴れた
“立ち戻る位置“が決まった
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４．トレーニング指向アプローチ：枠組み

仕事の質の
モデル化

工数計測(TT)
SURE
SUCCESS
CBM★

支援型
現場密着型
SQA

プロセス

インフラ 現場

進捗管理 設計レビュー

テスト

理念・思想
形式化への歯止め

理念・思想
形式化への歯止め

支援・定着支援・定着 主体性醸成
小集団活動

主体性醸成
小集団活動

現場トレーニング 仕事の質のモデル化
に発表の焦点を絞る

推進エンジン
支援エンジン

推進エンジン
支援エンジン

CBM：Catch Ball Meetingの略。社内用語。
顧客との認識合わせを定期に実施する活動

★
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４．トレーニング指向アプローチ：人が育つ

プロセス定義
プロセス履行
プロセス評価
プロセス改良

文書化
手順化

テンプレート化
チェックリスト化

学べること
活かせること

【プロセス改善：失敗シナリオ】 陥りやすいミス

プロセスの固定
人によらない
誰でもできる
プロセスに従う

考えない
考えられない
形式的・表面的
人が育たない

事実を捉える 主体的な改善

【プロセス改善で人が育つ】

失敗

考えないから「なぜ」が分からない

リスク：手順に従い、ただ仕事を“こなす”だけ

改善につながる「なぜ」が分かること

ポイント

気づき：人が育つ出発点
改善につながる「なぜ」が分かる“仕事ぶり”にさせること！
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４．トレーニング指向アプローチ：人が育つ枠組み

学べる

教える

工数計測(TT)
SURE
SUCCESS
CBM

支援型
現場密着型
SQA

インフラ 現場

事実を捉える 主体的な改善「なぜ」が分かる

現場トレーニング

仕事の質の
モデル化

プロセス

ひとり一人が改善につながる「なぜ」が分かり主体的に活動できる思い

仕事の質のモデル化は、「なぜ」が分かるに手当した仕組み

9DENSO CREATE INC.



SPI Japan 2007

/24

５．仕事の質のモデル化：何をモデル化するのか

工数

プロセス定義書

欠陥 規模 管理
成果物

データ化

報告書

進捗管理

設計レビュー 設計レビュー 設計レビュー テスト

日々の基本的な仕事日々の基本的な仕事
？ ？ ？ ？ ？

質の伴わないデータ化

？？

なぜ？
？

「なぜ」が分からない
振り返りができないPM

手順に従い、仕事をこなす

本当に見たいモノが
見えない

日々の基本的な仕事の“仕事ぶり”を良くすること
→ 成長モデルによる「モデル化」手法の導入
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５．仕事の質のモデル化：どんなモデルが良いか

“仕事ぶり”を良くする

根拠のレベルを“仕事の質”とする
仕事の妥当性を如何に考え判断したか

根拠のレベルを“仕事の質”とする
仕事の妥当性を如何に考え判断したか

考え
ている

段階的・具体的表現でモデル化

高い

低い

日々の働きぶりを視る

なりたい姿

考えていない

自ら考える業務スタイルで仕事を行う

仕事の質

モデル化
の概念

【イメージ図】
進捗管理

日々の思考過程を捉える

設計レビュー

製品の妥当性を判断する

テスト

【対象】
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５．仕事の質のモデル化：モデル化の方式

【モデル化の方式】 ①仕事の質に影響を与える要素を抽出
「やり方」「判断」という切り口で抽出
②「なりたい姿」を段階的・具体的な形式で表現

【例：設計レビュー】
計画 人・スキル

時期

準備 準備方法

準備時間

レビュー方法

レビュー時間

網羅性 対象の網羅

要求の網羅

実施手順

やり方

判断
やり方の評価 レビュー時間

網羅性

方法

指摘の数

指摘の質

完了判断

結果の評価

①要素の抽出①要素の抽出 ②段階表現（指針・ガイド）②段階表現（指針・ガイド）

5：最適化
4：標準化
3：定量的

2：定性的（確度高）
1：定性的（確度低）

0：考えていない

5：ﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ
4：最適化
3：標準化
2：定量的
1：定性的

0：評価していない

６段階の
“刻み”を
用意

６段階の
“刻み”を
用意
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５．仕事の質のモデル化：具体的な形式（抜粋）

成長モデル：自ら登る位置（目標）を定めることができるもの

【例：設計レビュー /やり方】 0：考えていない
1：定性的（確度低）
2：定性的（確度高）
3：定量的
4：標準化
5：最適化

考えている考えている

段階表現
のガイド

段階表現
のガイド

レビューアを
どう考えて
決めているのか

なぜ、そのレビューア
でいいのか？

その根拠は？

その人で、どうして
レビューできるの？
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５．仕事の質のモデル化：成長モデル

設計レビュー：１５項目設計レビュー：１５項目進捗管理：１６項目進捗管理：１６項目

・自ら登る位置を定めることのできるもの
・使うことで啓蒙・均一化されるトーニング効果を期待

「こうなってほしい」
「こんな“仕事ぶり”になってほしい」
「こう考えながら仕事をしてほしい」

という“思い”
を具体的に段階表現したもの

成長モデル
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６．改善事例：対象と計画

5月 8月6月 7月

進捗管理

設計レビュー

テスト

9月 10月 11月 12月
2006年

1月 2月 3月
2007年

モデル定義 内部アセスメント

【期間】2006/5～2007/3

【対象】２２プロジェクト

【方法】現場の全プロジェクトマネジャに対しモデルを基に診断
現場密着型・支援型SQAによる内部アセスメント機能を活用
得点付けにより強み・弱みを認識。効果の確認・フィードバック

仕事の質のモデル（成長モデル）を使って診断
トレーニング効果を引き出し、“仕事ぶり”を良くするシナリオ
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６．改善事例：測定方法

管理
成果物

履行検証
報告書

現場の活動

SQA

5月 8月6月 7月

内部アセスメント

9月 10月 11月 12月 1月 2月 3月

PM

工数

啓蒙

仕事の質のモデル仕事の質のモデル

毎月実施中のSQAによる「内部アセスメント」を活用
「仕事の質のモデル」を診断表としてヒアリング！

均一診断表

トレーニング効果トレーニング効果

ヒアリングによる
診断・コンサル
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６．改善事例：現場密着型・支援型SQA

【クリエイトのSQA】

・現場密着型・支援型SQA。上級管理の眼・耳・頭・手・足である
・現場のマネジメントを上級管理の視点でドライブする役割

インフラ

３層構造

導く機能 上級SQA

２次SQA

１次SQA
インフラ
補完機能

動かす
機能

つなぐ
機能

上級管理

プロジェクト活動
（現場・PM)

PM 現場

内部アセスメント
コンサルタント

プロジェクト密着支援
PMのブレーン役

管理成果物検証

人

活動

啓蒙 均一

事実の引き出し

事実の確認

SQAは、現場改善の推進エンジン・支援グループ
現場の状態、事実を掌握 → 妥当な診断・トレーニング効果
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６．改善事例：進捗管理の質

１００点満点。合格モデルは７２点以上【進捗管理の質の診断】

【診断結果：２００６年6月】 【診断結果：２００６年11月】

平均 平均

合格PM：９人、４３％ 合格PM：１５人、６８％

平均：59.9点→73.6点（14点UP：23％向上）、合格ライン以上のPM数：1.7倍

・全体的な効果は確認できた
・進捗管理の質は啓蒙・均一化させやすい
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６．改善事例：設計レビューの質

１００点満点。合格モデルは４５点以上【設計レビューの質の診断】

平均 平均

【診断結果：２００６年８月】 【診断結果：２００７年３月】

合格PM：３人、１４％ 合格PM：８人、３０％

平均：32.6点→43.7点（11点UP：34％向上）、合格ライン以上のPM数：2.7倍

判断：停滞気味

・全体的な効果は確認できた
・レビューの主体はPL層以下、内部アセスメントだけでは不十分
→ PL層以下へアプローチ。トレーニングの講座化が必要
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６．改善事例：全体としての効果

【診断結果：２００６年５月】 【診断結果：２００７年２月】

社内の標準プロセスの活用具合を診断し、仕事の質の向上の副次効果を確認
する。１００点満点。合格モデルは７５点以上（プロセスを使っているレベル）。

平均 平均

合格PM：１０人、４３％ 合格PM：１８人、７０％

平均：72.9点→79.2点（6点UP：8％向上）、合格ライン以上のPM数：1.8倍

仕事の質の向上に伴い、
標準プロセスをうまく使って仕事ができるようになってきた
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６．改善事例：モデル化の良いところ

失敗経験：手順重視 モデル化：内容重視

手順・ルール

データ計測

分析

改善

質のモデル化

質の診断

目標設定

手法設計

使えない！
計測のやり直し
定義の見直し

形式的・表面的やらされ感

登り方を考える

考えるモデル

分析の必要なし
改善する項目が

決まる

改善につながりにくい！ 改善につながる！考える！
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７．今後：現場で永続的に人が育つシステムづくり

永続的
に人が
育つ

“人が育つ”プロセス改善

繰り返し、継続的に成長できる仕組みへ

プロセス、技術、インフラをつなぎ、成長させ

SQAやSUREをカイゼンの推進エンジンとして

ＳＱＡ
ＳＵＲＥ

動か
す

つな
ぐ

導く

組み込みソフト開発業務

インフラ プロセス

エンジニアリング
プロセス

組み込み
技術

OSSP

進捗管理

レビュー

テスト

工程別欠陥
管理

TT

事例

技術者管理者

社会人
クリエイト
社員

トレーニング

人

啓蒙

均一
事実

診断

計測
定着

現場

現場

現場

時間

レベル
UP

【目指す姿】

プロ
セス
改善

仕事の質のモデルを
トレーニングとして
仕組みに組み込む

更に、育った人が仕組みを育てる

22DENSO CREATE INC.



SPI Japan 2007

/24

８．まとめ：改善活動で勉強したこと

①失敗シナリオ・・・意識も技術も潰れる
文書化・手順化で留まったプロセス改善は、
プロセス改善の障壁となり人材のサル化を招く

②本当に見たいモノ・・・仕事の質の向上
質が伴わないデータ化は、見える化を阻害する

③成長モデル・・・状況最適・エンドレス
今日の正解は、明日の不正解（正解であり続ける保証なし）
明日の正解は、今日の不正解（理想形が最適とは限らない）

良いと思われていることが、
状況によっては悪影響を及ぼすリスク

バランス感覚 センス
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END：ありがとうございました

END:ありがとうございました
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