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1.オフショア開発品質マネジメント（CMMI）の経緯と課題
1.1.経緯

＜弊社関連オフショア会社のCMMI活動経緯＞
ZenSar社（旧ICIL社：International Computer India Limited）
1996年10月 CMM レベル3達成
1999年2月 CMM レベル5達成

（全社レベルでの世界初のCMMレベル5）
2004年5月 CMMI レベル5達成
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オフショア

会社

CMM 
レベル3

CMM レベル5 CMMI レベル5

CMMIベースのオフショア開発の品質マネジメント実施（14年間）

CMM
開始

レベル5 CMMIへ



1.2.オフショア開発CMMIの基本課題

参考文献：「人間重視の品質マネジメント～ソフトウェア品質保証システムの構築と実践」（堀田勝美、関弘充、宮崎幸生）

CMMIの
プロセス管理

品質向上
に限界

品質
曲線

品質

オフショア開発での品質マネジメントの限界
（CMMIのみでの限界）

CMMIのみでは、品
質向上は頭打ち？

CMMIの
ソフトウェア

プロセス管理
＋α

が必要

CMMIの
ソフトウェア

プロセス管理
＋α

が必要

①1996年からCMMIベースにオフショア開発品質マネジメントを実施
②CMMIのみでは品質向上に限界を感じ、「CMMI+α」を模索

（特に、日本SI、アジアSIプロジェクトでの品質向上）

α=？
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1.3.オフショア開発CMMIの最重要課題

お客さまの要件の特色別分類 品質

01 明確かつ具体的にドキュメントに定
義された要件

02 あいまいな要件

継
続
的

改
善

継続的改善
されず

「あいまい要件」対応のソフトウェアプロセス改善が必要

CMMIレベル5はソフト品質に「継続的改善」を根付かせることを
最終目標としているが、しかし!!!

ソフトプロセス
に課題あり
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プロセス

プロセス

視点の
変換

人間

人間

ﾂｰﾙ／
機器

ﾂｰﾙ／
機器

手順／手法 手順／手法

α＝「人間」
「不具合」を恥じ、自発的に品質改善を願う力＝「人間力」

を引き出すことに着目

2.「人間重視のCMMI」のアプローチ
2.1.基本コンセプト

脇役

参考文献：「開発のためのCMMI1.2版」（Carnegie Mellon Software Engineering Institute）

「人間重視の品質マネジメント～ソフトウェア品質保証システムの構築と実践」（堀田勝美、関弘充、宮崎幸生）

SEIは「プロセス」を
中心におき

CMMIを具現化

人間重視の観点
から再検討

品質改善を
願う気持ち

主役



5

2.2.「人間重視のCMMI」経緯と本事例報告位置づけ

「
人
間
重
視
のC

M
M

I

」

の
基
本
コ
ン
セ
プ
ト

日
本
国
内
開
発
の

ソ
フ
ト
品
質
改
善

オ
フ
シ
ョ
ア
開
発
の

ソ
フ
ト
品
質
改
善

堀
田
氏
、
関
氏
、
宮
崎
氏
著

「
人
間
重
視
の

品
質
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

本
ソ
フ
ト

プ
ロ
セ
ス
改
善

事
例
報
告

富士通での
実践例

富士通
国内実践例

をｵﾌｼｮｱ
開発事例で

検証

参考文献：「人間重視の品質マネジメント～ソフトウェア品質保証システムの構築と実践」（堀田勝美、関弘充、宮崎幸生）



日本国内
開発

オフショア
開発

プ
ロ
セ
ス

管
理

（CM
M

I

）

品質マネジメント
目標領域

「人間力」重視

品質向上

①決まったことし
かやらない

②横展開がない
③問題点深堀が

ない

CMMI + 「人間力」で高品質領域へシフト

2.3.「人間重視のCMMI」仕組構築の方向性①

参考文献：「人間重視の品質マネジメント～ソフトウェア品質保証システムの構築と実践」（堀田勝美、関弘充、宮崎幸生）
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CMMIのみで
は、品質向上
は頭打ち？



＜トップダウン型＞
①長期的にはやらされ感

②数値過信

①形骸化の道をた
どる

②ノルマ制、数値
過信が阻害要
因となる

トップダウン／
ボトムアップ

併用型

①活動／効果とも
持続

②自律改善型へ
の転換

人間力重視

人間力軽視

トップダウン／
ボトムアップ

どちらか片方の
み

＜ボトムアップ型＞
①効果は早くでる

②長期的には活動は形骸化

＜トップダウン型＞
①最初は進展する

が形骸化
②看板獲得で効果

は限定的

＜ボトムアップ型＞
①ノルマ制になりやすい
②効果が期待できない

継
続

的
改

善
実

現

現状の
オフショア
CMMI領域

2.3.「人間重視のCMMI」仕組構築の方向性②

「ボトムアップ」型ソフトプロセス改善活動導入が必要

参考文献：「人間重視の品質マネジメント～ソフトウェア品質保証システムの構築と実践」（堀田勝美、関弘充、宮崎幸生）

7



2.4.「人間重視のCMMI」導入の2つの方向性まとめ2.4.「人間重視のCMMI」導入の2つの方向性まとめ
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CMMI（トップダウン傾向が強い）

①「人間力」
②ボトムアップ活動

①CMMI＋「人間力」
②「ボトムアップ」型ソフトプロセス改善活動導入

「
人
間
重
視
の

C
M

M
I

」

開発現場に「あいまいな顧客要件」に対する
ソフトプロセス改善の仕組構築

具体的
仕組構築

CMMIの
仕組

2つの方向性



オフショア開発センター（アイティタワー）
All Rights Reserved, ©富士通株式会社2009

3.「人間重視のCMMI」による
オフショア開発

ソフトプロセス改善事例
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Internet

情報共有
WEB

①お客さま側の情報提供
②お客様側で改善策実施
③あいまい要件確認対応

現場のプロジェクト型
QMをバックアップ

タイ
バンコク

インド
オフショア

開発センター

弊社
蒲田

事務所

弊社日本チームオフショア開発ｾﾝﾀｰ

弊社A政府様常駐チーム

プロジェクトチーム
（現場）

プロジェクト型QM

「人間重視のCMMI」
導入のソフトプロセス 支

援
情報

3.1.「人間重視のCMMI」Ａ政府様事例全体図

Q
M

S

部
門

情報共有
WEB

情報共有
WEB

10

「あいまい要件」確認
に使用
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継続的改善

3.2.既存ソフトウェアプロセスの課題

明示された
顧客要件

あいまいな
顧客要件

品質データ

独
立
品
質
管
理
部
門

（QM
S

部
門
）

顧
客
満
足
度
の
範
囲

顧客 プロジェクトチーム（現場） QMS部門

独立型
QM

第三者品質検証

＜課題＞
①追加要件発生
②要件変更発生

③不明のまま終了

「あいまいな顧客要件」に対する
ソフトウェアプロセス改善が必要

継続的改善

注：QM（Quality Manager、品質管理者）

リスク管理

品質データ

第三者品質検証

リスク管理

現場改善に
タッチせず

検証結果
活用されず

後ろ向きの
リスク管理

対象外
扱い
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独立品質管理部門による継続的改善

プロジェクト型QMによる
ソフトウェアプロセス改善実施

3.3.「人間重視のCMMI」導入の新ソフトプロセス全体図

明示された
顧客要件

あいまいな
顧客要件

独
立
品
質
管
理
部
門

（QM
S

部
門
）

顧客 プロジェクトチーム（現場）
QMS
部門

独立型
QM

品質データ

リスク管理

第三者
品質検証

②検証結果から「気付き」
を得て、チーム内横展開

④あいまい要件も含めた
定量的品質データ

（あいまい要件確認ﾌﾟﾛｾｽ）

③前向きで効果ある
リスク対応策策定

⑤開発現場での自主的品質改
善活動を実施

①
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
Ｑ
Ｍ

「人間重視のCMMI」導入
のソフトウェアプロセス
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CMMI
（トップダウン

の傾向が強い）

「人間力」
ボトムアップ活動

3.4.プロジェクト型QMとは

「人間重視のCMMI」の
仕組推進者を

「プロジェクト型QM」と名付け
現場に設置し

ソフトウェアプロセス改善
を実施

第三者の位置づけで
中立的／客観的にCMMI

を厳格に実施

プロジェクト型QM

QMS部門（独立型QM）

連携



3.5.具体例①第三者品質検証／リスク管理新プロセス3.5.具体例①第三者品質検証／リスク管理新プロセス
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プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
Ｑ
Ｍ

PM

リーダー

プログラマー

当初
（事後報告）

事後報告

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
Ｑ
Ｍ

PM

リーダー

プログラマー

第1ステップ
不具合を生成しない活動

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
Ｑ
Ｍ

PM

リーダー

プログラマー

第2ステップ
全員参加型改善提案

不具合
を生成
しない
活動

全員
参加型
改善
提案

プロジェクト型QMが①第三者品質検証結果活用、
②効果のあるリスク対策提案を「全員参加」型に拡大し、ソフトプロセス改善

現場チーム 現場チーム 現場チーム

拡
大

拡
大
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3.5.具体例②「あいまい要件」取込みの新プロセス3.5.具体例②「あいまい要件」取込みの新プロセス

「
あ
い
ま
い
要
件
」

確
認
シ
ス
テ
ム
／
プ
ロ
セ
ス

導
入

PM

リーダー

プログラマー

PM

リーダー

SE

お
客
さ
ま

オフショア
チーム

お客さま側
チーム

ｼｽﾃﾑで
直接
確認

あいまい
要件

確認システム

あいまい
要件

確認システム

あいまい要件
確認結果DB

PM

リーダー

プログラマー

PM

リーダー

SE

お
客
さ
ま

オフショア
チーム

お客さま側
チーム

あいまい
要件

確認の
流れ

※確認に長い時間と手間がかかる

導入前プロセス 新プロセス

チームで
情報共有

ソフトウェア要件確認プロセスに現場間のダイレクトコミュニケーション
の仕組導入で「あいまい要件」に対応



3.5.具体例③自主的ソフト品質改善活動プロセス3.5.具体例③自主的ソフト品質改善活動プロセス

プロジェクト型QMを中心に
第1ステップ：データに基づきPM、リーダーと「不具合を生成しない対策」検討
第2ステップ：データに基づく全員参加型改善検討（プログラマーまで拡大）

①予想よりはるかに少ない
②特定SEに集中していなかった

不具合を生成
しない対策に

フォーカス
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3.6.現場改善成果3.6.現場改善成果
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No. 評価項目 現場改善の成果

01
決まった事のみやる
横展開がない
問題点深堀がない

①「全員参加型」自主的改善活動により解決
②「あいまい要件確認システム」により改善効果
が「見える化」し、現場に根付く

02 リスク管理 実現可能な責任あるリスク対策案の提案実現

03 「あいまいな要件」取り込
み件数

777項目の「あいまい要件」を具体化して取込む

04
定量的品質
（お客様の2ヶ月間の最
終テスト結果）

目標：0.05/1Kステップ
あいまいな要件も定量的品質測定対象に取込
んで、実績が0.03/1Kステップ→目標達成

05 お客さまの評価
（顧客満足度）

①「大変使いやすく、期待どおりのシステムで非
常に気に入った」

②稼動後トラブルなし、現在にいたるまでノンス
トップ稼動



3.7.新ソフトウェアプロセス導入の成功要因3.7.新ソフトウェアプロセス導入の成功要因
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＜新ソフトプロセスの基盤があった＞
①CMMI Level5が基盤として確立しており、これを最

大限活用した現場改善
（継続的改善、リスク管理、定量的管理、第三者検
証等）

②全員がもともと「人間力」=「不具合を出したくない
気持ち」があり、それを顕在化

＜効果の実感＞
③現場ひとりひとりが効果が実感できるようにした

（あいまい要件確認システム等）
＜現場での推進＞
④「プロジェクト型QM」が現場で率先垂範で強力に

推進した



新ソフトプロセス導入を終えて

All Rights Reserved, ©富士通株式会社2009

オフショアPM

最高責任者

顧客要件リーダ

アプリ①リーダ

アプリ②リーダ

アプリ④リーダ

アプリ③リーダ
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新ソフトプロセス
成功を祝して
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参考文献：「人間重視の品質マネジメント～ソフトウェア品質保証システムの構築と実践」（堀田勝美、関弘充、宮崎幸生）

「
人
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重
視
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M

I

」

の
基
本
コ
ン
セ
プ
ト

日
本
国
内
開
発
の

現
場
改
善

オ
フ
シ
ョ
ア
開
発
の

現
場
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氏
、
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氏
、
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崎
氏
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「
人
間
重
視
の

品
質
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

本
ソ
フ
ト

プ
ロ
セ
ス
改
善

事
例
報
告

富士通での
実践例

富士通
国内実践例

をｵﾌｼｮｱ
開発事例で

検証

国
内
開
発
／
オ
フ
シ
ョ
ア
開
発
で

「
人
間
重
視
のC

M
M

I

」
を
検
証

今
後

検証

「
人
間
重
視
のC

M
M

I

」
導
入
の

ソ
フ
ト
プ
ロ
セ
ス
改
善
を

国
内
／
オ
フ
シ
ョ
ア
で
実
施

4.最後に～「人間重視のCMMI」の今後の展開
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ご清聴ありがとうございました


