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1. プロセス改善の体制

経営企画本部

プロジェクトセンター

企画部

品質管理部

技術管理部

イオタ事業室

・・・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

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

・・・SQA、SEPG、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

・・・車載制御ソフト関連

203名

19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 ・・・車載基盤ソフト関連

DENSO CREATE INC. 3

システム５室 ・・・標準開発関連
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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

ISO9001取り組み CMM/CMMIﾚﾍﾞﾙ２取り組み

06年

CMMIﾚﾍﾞﾙ３取り組み

10年

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

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

変化の
兆し

トレーニング指向アプローチ
現場主体、ボトムアップ方式

失敗の
危惧

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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07年

仕事の質のモデル化

CMMI簡易アセス

レベル3

08年

レベル3
CMMI公式アセス

09年

定着トレーニング

現在
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3. 失敗経験：“やらされ感”のもと疲弊した
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【組み込みソフトウェア開発現場】

疲弊

顧客・上司・世間に不平不満、被害者意識

プロセス改善

期待外れ

やることが
増えた

フォローが
厳しい

楽にならない

【対策】

形式的
表面的

やらされ感

仕様が
曖昧・未定

終盤に
仕様変更
多発

品質問題
納期圧迫
高負荷

活動、推進チームに
不信感いっぱい！
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3. 失敗経験：現場の状況
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【改善推進チーム】

敵

監視 監査

責められる

疑念

余分なこと

拒絶

表面的

【現場】

現場は不信感や誤解でいっぱいで、
“何をするにも”失敗するリスクにさらされていた

聞いてもらえない

指摘されるから形だけそろえよう

この帳票、何に使うんだ？

やることがまた増えた
楽になるどころか手間ばかり増える

面倒だから、言われてことだけ
やっておこう

細かいことばかり
本当にやらないといけないの？

・・・・・・
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3. 信頼される改善推進組織への転換
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【活動・推進チーム】

敵

監視 監査

責められる

余分なこと

疑念

拒絶

表面的

【現場】

イメージを変えたい

現場が安心でき、信頼できる組織・活動が必要！

安心感

信頼

受容 味方

支援 診断

助けてくれる

【活動・推進チーム】

大切なこと

誤解を取り除き、耳を傾け、心を開いてもらえることが
すべての出発点である

×
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5. 信頼される改善推進組織の要件
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ただ単に“仲良く”していれば、真に信頼されるわけではない注意

•あらゆる事実を集める。現場のメンバが気づいていないことさえも
•事実を現場に知らせる

•上級管理者の視点で判断し、上級管理者も含めて動かす
•各現場の状況に適したやり方を考える（足は地に）

•現場に適したやり方で、チームを動かす
•必要なインフラを整える
•現場の工夫を活かす・広げる

眼・耳

頭

手・足

①事実を知っている

②一緒に汗をかいてくれる

③高い視点で足は地に

現場密着型・支援型SQA
現場のことを分かってくれて
母のように支援してくれる

そんなことまで
知っているんだ

驚き

そこまでやって
くれるの！

感激

なるほどなぁ！
やれそう！

納得
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6. 現場密着型・支援型SQA：機能
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事実をつかみ
人と活動をつなぐ

動けない現場を
動かす

方向性を示して
導く

管理成果物の
検証

上級管理視点の
コンサル

見えない事実の
引き出し

PMのブレーン役

検証・コンサルで網羅的に全体の支援、密着支援で弱みに手当
効率的・効果的に機能させるために３層構造の体制とした

基本の活動

検証とコンサル

・・・定型作業 １次SQA
事実を

知っている

高い視点で
足は地に

一緒に
汗をかく

密着支援

弱点対策

・・・知恵が必要
横断的活動

上級SQA

２次SQA
・・・知恵・時間

が必要
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6. 現場密着型・支援型SQA：構造
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インフラ

３層構造

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 → 素直な心で聴け、事実に気づく

・現場密着型・支援型SQAは上級管理や現場の眼・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

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

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

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

【事実に基づいた検証と支援】
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6. 現場密着型・支援型SQA：活動
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内部アセスメント・コンサルティング

•毎月、全PM（30名前後）に対し、1時間程度の内部アセスメントを実施
•成長モデルを用いて、各プロジェクトの状態を診断
•事実（1次SQA検証結果、モデル診断結果）を元にした、改善ポイントと方策の指南
•各PMの状況を毎月まとめて上級管理者に報告（上級SQA報告書）

密着支援・PMのブレーン役

•新任PMや課題PMを対象に支援
•フィールドに降り立ち、会議・レビューにも参加し、ヒアリングで隠れている事実を
引き出す
•現場の立場に身を置き、現場目線の改善活動の牽引（インフラ整備、教育も）
•毎週のSQA連絡会、週次支援報告書を通じて上級管理者との情報共有と巻き込み

管理成果物検証

•毎月、全プロジェクトに対して、管理成果物を検証
•標準プロセスの遵守を主とした検証項目（100項目前後）
•活動の裏付けとして、工数実績も見る

１次SQA

上級SQA

２次SQA

・・・

・・・

・・・
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7. 組織づくりの課題：誰でもできる訳ではない
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密着支援の
難しさ

上級管理者の視点を持ち、現場をドライブする
それに見合うだけの人でないと、受け入れられない

PM

メンバ

あの人に言われてもねぇ・・・

自分だってできなかったくせ
に・・・

何でも「いい」って言って
くれるけど、本当？

この前言っていたことと
違うよなぁ

そんな事も知らないの？
知識ないなぁ

見合う人の条件

•（技術的に）“デキる人”
• コミュニケーションスキルが高い
•形式的・官僚的でない
•冷静な判断と本質追求力

指揮命令系統がないから、
通常のマネジメントよりも更に難しい

誰もが認める“デキる人”

そんな人はそんなにいない・・・

皆に認められない人を“野”に放てない！逆効果！
現場から信頼される素質のある人でなくてはならない
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8. 信頼される人を集める：現場の上級管理者との連携

DENSO CREATE INC. 13

インフラ

３層構造

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

現場の上級管理者に信頼されることで、
素質のある人が集まってきた！

2名

9名

2名

SQA連絡会上級SQA
報告書

支援報告書

提案 改善案

毎月

毎週

毎月

•現場の事実を伝える
•事実を伝えた上でSQA活動の魅力・良さを伝える

ポイント上級管理者に
信頼されるには・・・

ＳＱＡはよく見てるなぁ

上位視点で適切な提案
をくれるし…

ＳＱＡを経験すると、ＰＭ
スキルが身に付きそうだ

ＳＱＡに預ければ、私の
代わりに育ててくれそう
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9. トレーニング指向アプローチにおける位置づけ
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学べる

教える

思い

工数計測（TT)
仕事の質の
モデル化

SURE
SUCCESS

CBM★

一人ひとりが改善につながる「なぜ」が分かり主体的に活動できる

プロセス 現場インフラ

支援型
現場密着型

SQA

定着トレーニング

事実を捉える 主体的な改善「なぜ」が分かる

仕事の質のモデル化は、「なぜ」が分かるに手当した仕組み

工数計測（TT)

支援型
現場密着型

SQAインフラ

進捗管理

理念・思想
形式化への歯止め

定着トレーニング Ｔｒａｉｎｉｎｇ
Ｏｒｉｅｎｔｅｄ
Archｉｔｅｃｔｕｒｅ

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

★

仕事の質の
モデル化

SURE
SUCCESS

CBM★

プロセス

現場

設計レビュー

テスト定着・支援

推進エンジン
支援エンジン

主体性醸成
小集団活動

枠組み 人が育つ

左図：SQAを中心にインフラ・プロセス・現場に手当した枠組み
右図：主体的な改善につながる仕組みのつながり

「自ら考え自ら行動する」業務スタイルに導く仕組み！
現場密着型・支援型SQAが仕組みの中核、各機能を活かす要！
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10. 効果の確認：PMのスキル向上
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【予想効果】

ＳＱＡが信頼され、現場に効果を与えられていれば、主な支援対象のＰＭの
活動状況が向上するはず

50.0 

60.0 

70.0 

80.0 

90.0 

100.0 
点数

PM

合格ラインを超えるＰMが当初から10％増加
上位ラインを超えるPMは倍増し、全体の半数に！

50.0 

60.0 

70.0 

80.0 

90.0 

100.0 
点数

PM

合格以上：68%
合格以上：77%

2006年12月 2010年12月

管理プロセスの内部アセスメントの得点：合格ライン75点、上位ライン85点

上位：24% 上位：50%
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10. 効果の確認：信頼の獲得（定性評価）
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【予想効果】
現場からの信頼は、現場の以下のような言動に表れるはず
•ＳＱＡからの提案・意見の受容
•ＳＱＡの活動への期待

•プロジェクト運営の仕方の改善提案
が採用され、ＳＱＡの支援がなくなっ
てからもプロジェクトの活動として
定着
•ＳＱＡの報告を起点に、現場の上級
管理者がプロジェクトの問題解決に
動き、早期に解決
•上級管理者（社長含む）が現場や人
の様子・状況をＳＱＡから情報収集

•プロジェクトの運営やプロセスの適
用においての相談がＳＱＡに持ちか
けられる
•新任ＰＭへのＳＱＡの派遣の要請
•部下をＳＱＡに入れて育てたい、とい
う現場の上級管理者の意向
•現場の上級管理者に、部下の中か
らＳＱＡ候補者を挙げてもらうと、
相応の人名が挙がる

受容 期待
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10. 効果の確認：品質の向上

DENSO CREATE INC. 17

【予想効果】
直接的な効果ではないが、ＳＱＡの支援を核とした現場主体の改善活動
により、品質が向上するはず

手戻り率

テスト以降手戻り工数率

テスト以降の手戻り率は減少してきており、品質は上がっている。
工程内で検出される欠陥数も減少しており、作り込みの品質自体が上がっている。

考察

件数

工程内検出欠陥数（1000行あたり）

手戻り工数率： 手戻り工数／全開発工数
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11. まとめ：気づき
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①イメージの転換・・・責められるから、助けてくれるへ
現場に密着し、事実に基づき、現場の眼・耳・手・足・頭となること
で真に信頼され、頼られる存在となる

信頼される組織による支援が現場主体の改善の中核となる！

②誰でもできるわけではない
信頼されるためには、現場が信頼を置ける人でないと無理がある
現場の“デキる人”を集める

③デキる人が自然に集まる組織へ
現場の上級管理者とも連携し、信頼を得る
信頼のおける組織には、“デキる人”を預けようと思える
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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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