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ソフトウェア開発のためのISO9000 11の心得
Eleven principles underlying ISO9000 for software development

ここ数年、国内の企業のISO9000の認証取得件数が急増して

きています。

本プロジェクト・チームでは、研究に携わったメンバーおよびそ

の所属企業が抱えるさまざまな品質問題を実例に、それらを解

決する一つの道具としてISO9000をとらえ、どのように適用す

るのが最適なのか、またそれだけで解決できない部分につい

てはどのように対応したらよいのか、というテーマで研究を重

ねました。その結果、ISO9000導入に際する成功のための方程

式と、5カ条のポイントを導くことができました。さらにそれを品

質システムの構築フェーズの観点より再整理し、本論文の結論

である「ISO9000その11の心得」にまとめました。

ISO9000導入を検討している企業や、既に導入して今後の品質

活動にさらなるレベル・アップを目指している企業において、本

論文が少なからず役に立つことを期待してやみません。

There has been a sudden increase over the past few years in
the number of Japanese companies obtaining ISO9000 certifica-
tion.  With the various quality problems faced by members
involved in research and the companies to which they belong as
actual examples, our project team has been engaged in studies
on how ISO9000 should be interpreted and applied as a tool for
solving these problems and on how a response should be made
to matters than cannot be solved in this way alone.  As a result
of these studies we have introduced equations and five points for
ensuring the successful introduction of ISO9000.  We have
rearranged these items from the standpoint of the construction
phase of quality systems and have summarized them in the form
of the "Eleven principles of ISO9000," which constitute the con-
clusion of this paper.  We hope that the content of the paper
proves to be useful for companies considering the introduction of
ISO9000 and as well as for companies aiming to make further
improvements in their already introduced quality activities.
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ここ数年、国内の企業のISO9000（International Standardiza-

tion Organization）の認証取得件数が急増してきています。

そこで本チームでは、ソフトウェア開発の品質問題を切り口に

「ISO9000が何に役立つのか？」「それで十分か？」という視点

で研究を行いました。

研究活動は、ソフトウェア品質問題の切り出し、品質問題の

分析、ISO9000規格との突き合わせ、有効性分析結果のまとめ

という4工程で実施し、その過程で二つの資料を作成しました。

・品質問題点シート…分析用の元資料（ワークシート）

・品質問題分析シート…分析結果（研究成果）

これを最終的に、ISO9000導入のポイントとしてまとめ、

ISO9000に苦悩している企業指標の一つとして示しました。ま

た、品質管理に苦悩している（ISO9000にかかわっていない）

企業にも文中の「ISO9000」を「品質管理」に読み替えていただ

ければ、十分に意義のある指標となるでしょう。

ISO9000の有効性の検証は「規格」と「本質」の二つの切り

口で実施しました。

・規格

品質問題点の根本原因に、効果が見込めそうなISO9000規

格番号を当てはめ、さらにその評価を実施。評価の過程で、ほ

かの品質管理手法で補う必要があるものについては、その手法

も知り得る限り切り出しました。

・本質

本質との突き合わせは、品質問題点シートより総合的に判断

して実施。既述の分析・検証の過程で見いだした結果をまとめ、

さらにISO9000規格番号と3段階評価（○×△）を追加しました。

こうして最終的に作成した資料が、表1、2に示す「品質問題

分析シート」です。

「品質問題分析シート」を用いて、ソフトウェア開発によく見ら

れるケースを例に挙げて論述します。

ソフトウェアの開発において「要件未定・リリース日決定」とい

うことはよくあります。開発側から見ればとても不可能と思えるほ

ど壮大で、しかしながら漠然とした要件と、不動のリリース日がユー

ザーから提示されて開発がスタートします。開発側は要件に対す

るリリース日の設定に無理があると感じつつも、何とか開発しま

す。その結果はおおよそ以下のパターンに集約されます。

・開発が間に合わずにリリースを延期。

・機能を切り落として必要最低限なもののみをリリース。その後、

段階的にリリース。

・すべての要件を当初の期日通りにリリースしたものの、品質が

低下。

・すべての要件を当初の期日通りにリリースしたものの、コストが

増大。

・すべての要件を当初の期日通りにリリースしたものの、ユー

ザーから見て使い勝手に問題。

開発が決定したにもかかわらず、要件がなかなか決まらない

ことの弊害は多 あ々ります。特に、一つのフェーズが完結してから

次フェーズに進むというウォーターフォール型の開発手法におい

ては、要件定義の遅延は設計以降の開発期間の逼
ひっ

迫
ぱく

につなが

ります。

こうした問題が頻繁に発生する理由は何でしょう。開発側は、

得てしてユーザー側に原因を求める傾向があります。開発側の

言い分の多くは次のようになります。

「ユーザーはシステム開発というものを理解していない」

「開発規模や難易度を無視したリリース日を設定している」

「ユーザー・ニーズはスタート時点ではあいまいなビジョンのみ

で、具体的な実現策を持っていない」

「ユーザーと一緒に築き上げていくべき要件定義の段階で、ユー

ザーはあまり協力的な姿勢ではない」

「要件定義終了後に安易に何度も変更を要求してくる」

確かに、ユーザーは業務知識には長じていても、システム開

発の知識に精通していることはあまりないでしょう。開発側

がユーザーに対し「システムが分かっていない」と言いたくなる

気持ちも分かります。しかし、システム経験のないユーザーに対

し、システム開発の何たるかを要求することは無理があるように

も思えます。ユーザーがリリース日を一方的に決めてしまうのは

むしろ当然です。

どの企業でも経営戦略や制度にかんがみて、それを実現し

なければならない日が必然的に決まってくるケースがほとんど

です。開発側だけの言い分で企業全体の経営を左右させるわ

けにはいかないのも事実です。程度問題ですが、こうしたことは

ソフトウェア業界においては「よくあること」と認識する必要があ

ります。このような問題は、ISO9000を導入するだけで解消でき

ると考えてはならない例となるでしょう。
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原因2 原因3カテゴリー 問題分類 問題点 原因1 原因4
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表1．品質問題分析シート1/2

1 開発の上
流工程の
問題

1 要件定義の
甘さ。

1 ユーザー検証時点（物
が半ば出来上がってか
ら）での仕様変更発生。

要件確定時のヒアリング・
ミス。

開発側の業務知識の不
足による理解不足から、
真の要件を聞き出せない。

×

ISOでの対応

レベル
ISO要求
項目

顧客との要件確認は口頭
での確認が主体となって
いる。

文書による確認では時間
がかかることから簡単に
済ませようとする。

顧客側も文書での確認に
対してはリスクを考慮して稟
議方式を採り時間がかかる。

△

開発側のシステム開発経
験不足による顧客要件に
満たない成果物。

×

例外処理などの考慮不足。 ×

2 要件定義の遅
延による開発
スケジュールの
逼迫。

1 初期段階でうまくユーザ
ーを巻き込めない。

△

2 詳細なクリティカル・パ
スを決めていないため要
件定義に多くの時間を
要し、後続の開発期間
が短くなる。

要件定義工程でのクリティ
カル・パスの設定は困難。

要件定義工程は、想像的な工程で時間で縛りをいれても守れないことが多い。 ×

新システム・イメージを説
明する資料を作成するの
に時間がかかる。

ユーザー側にシステム知識がなく理解できる文書とす
る必要がある。 ×

ユーザー側の保守的な対応から、なかなか仕様を確定してくれない。 ×

3リリース日先行
型開発。

1 リリース日は決まって
いるが、要件は決まって
いないため、開発期間
にしわ寄せが発生し、最
終的に突貫工事となり
品質に影響する。

開発規模／難度などを無
視した納期の設定。

案件の規模や複雑さの度合
いに応じた開発期間の設定な
どの標準が確立されていない。

建設業界のような組み立て型の開発と異なることか
ら、標準の設定は困難、たとえできても誤差が多く使え
ない。

×

経営戦略にからむと、リリース日先決は動かし難いものがある。 ×

制度案件ではリリース日はマストで守らねばならない。 ×

開発側の売り上げ重視の経営方針から、無理しても受注する。 ×

2 要件定義と開発が並行
作業となり、要件変更に
よる開発手戻りおよび、
スケジュールへのインパ
クトが大きい。

納期を守るための防衛手
段として、開発を先行する。

納期遅延によるコスト増加を避けたい。
×

要件定義の遅延に対して、
開発要員の調整ができな
いため開発を先行する。

いったん雇った要員は離すと再び採用できなくなってしまう。
×

2 開発中
（開発～
テスト）の
問題

1 変更管理の
未実施。

1 要件管理が十分に行われていないため、変更内容の全体に与える影響度合いが分からないまま対応してしまい、結果として日程遅れを発
生させてしまう場合がある。

○

2 要件追加・変更の対応
方法が不明確。

開発途中（開発～テスト・検証）で、ユーザー側から要件の追加や変更が出された場合の対応方法が、開発を
受ける段階で明確にされていないことがある。

○

2 品質を管理
する組織
（チーム・部
門）がない。

1 開発標準がないorあい
まい。

過去作成したものがそのままとなってメンテナンスされていないため使えない。 △

会社統一の開発標準であり、部署やプロジェクト特有のものはない。 △

最新技術に対応できる基準
はタイムリーには作れない。

一定の経験があっての標準作りとなるためこの業界では標準を作ることは難しい。 △

2 開発工程が甘くなり未然に
防げるトラブルが多く発生。

開発工程ごとの成果物・チェック工程があいまい。
○

3 開発ドキュメントに個人
差があるため、使える物
と使えない物とがある。

納期を気にするあまり、ドキュメントのレベルを落とす／省略する。 ×

標準があっても、能力差は埋められない。 ×

4 開発標準を守らせるマ
ネジメントをしていない。

チェック機能がない（レビューもしないで開発を進める）。

○
マネジメントするだけの余
裕がない。

仕事が忙しくなるとすぐ中断。

3 システム開発
標準が順守さ
れていない。

1 組織として開発標準を
守らせる対応が十分に
行われておらず、プロジ
ェクトごとに順守度合い
にバラツキがある。

開発標準を守っていると納期が守れないほどの冗長さがある。

△

開発標準を守らせる組織もチェックする仕組みもない。

ユーザー側の業務ノウハ
ウを持った担当者は現業
を兼務し一般に多忙。

現業を最優先に考える担
当者が多い。 ×

4.3

4.4

4.4

4.3
4.4

4.4

4.4

4.4

4.4
4.10

4.4
4.10

4.4
4.10

開発側で業務要件に精通したSEを割り当てることが
できなかった。

ユーザー側の体制に、権限の強い上位者がいない。

開発側の経験あるSEの不足。

経験はあっても、能力不足のSEを投入した。

開発経験のないSEの投入による。

プロジェクト体制でユーザーの役割が明確になっていない。
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表2．品質問題分析シート2/2

原因2 原因3カテゴリー 問題分類 問題点 原因1 原因4

2 開発中
（開発～
テスト）の
問題

3 システム開発標
準が順守され
ていない。

2 開発標準そのものの評
価・改善がタイムリーに行
われていないため、現在の
開発方法に最適な状態に
なっているのか分からない。

開発標準を評価・改善す
る組織的な対応が行われ
ていない。

組織を持つとコストが掛かる。

△

ISOでの対応

レベル
ISO要求
項目

4.4
4.10

3 工程ごとに行う評価会
に対し、実作業が先行
している場合がある。

評価会が形式的・儀式的になっている。
○

4.4
4.10
4.17

4 品質確認項目
が不十分。

1 テスト・検証段階で確認
すべき品質項目が、不十
分なため、システム立ち上
がり後に不具合が発生。

レビューの徹底ができていない。レビューの際のチェック・シートなど標準化された物がない。

△
4.4
4.10

5 ソフトウェアの
開発中に発生
した問題・課
題の先送り。

1 システム開発標準の各工程の完了基準があいまい
であることから、問題・課題が未解決のまま次の工
程に持ち込んでくる場合がある。

完了基準を設定すること
はかなり難しい。

△
4.4
4.10

完了基準を設定しても守
られないことが多い。

完了基準が厳しいと納期
が守れなくなる。

6 作業慣れによ
る手抜き。

1 開発の作業手順を守ら
ない。

形式的で冗長な作業手順。 開発標準は一般的に大規模なウォーターフォール型開発向けに作成されている。 ○ 4.4

新人よりベテランに多く発生。 ベテランは、作業手順がなくとも仕事ができる。しかも効率良く。 ○ 4.4

3スキルの
問題

1 取りあえずシス
テム立ち上げ
（見切り発進）。

1 納期厳守のため、とにかく立ち上げて、問題はそのたびに対応する。（本番＝テスト）このパターンでは、決まって障害の山を築き、客先か
らの信用はがた落ちとなる。 △

4.4
4.10

2トラブル意識の
欠如。

1 ユーザーにどれだけ迷惑・損害を与えたか。もしくは、与え
るかの意識が乏しい。トラブルが悪なのは皆知っている
が、リカバリーを行えばある程度は許されると思っている。

対ユーザー向けの責任者が不在。バグが存在するのが当たり前の意識。
△

4.1
4.14

3 影響範囲の洗
い出しの限界。

1システム規模が大きい場合、システム改定することによる影
響範囲が見えない。トラブルが発生して気付く。機械的に洗
い出せるものは、ほとんど問題は出ず、個人スキルにゆだね
る所のトラブル発生が多い。組織を持つとコストが掛かる。

開発に携わった要員の不在によるスキル不足。大規模システムでは、影響範囲の洗
い出しテストの規模が膨大となる。システム改定の規模は常に少なく見積もりがち。
障害の記録と、必要なコスト・工数などを記録として保持していない。

×

2 見えない範囲の影響をどこまでテストするか？ 直接的には関係のない範囲までテストをするには、コスト・納期との兼ね合いで難しい。
やったところで的外れの可能性もある。

×

4 ノウハウ・知識
の蓄積・伝承
がされていない。

1 業務ノウハウや知識が共有化されていないため、決
まった人しか対応ができず、その本人が不在の場合
は対応がとれない場合がある。

業務ノウハウや知識を共有できる仕組みがない。顧客も常に技術力の高い人、
経験者ばかりを要求しローテーションを許さない。 △ 4.16

5 問題対応型の
業務遂行。

1 運用面における品質項目が明確になっていないこと
から、意識付けが十分に行われていなく、トラブル発
生時に場当たり的な対応にとどまっている。

過去のトラブルを参照できるような仕組みがない。運用時のトラブルに対応するマ
ニュアルの不備・マニュアルがあっても、緊急度合いの高さから直接対応する。 △ 4.14

2 トラブル発生時、過去のトラブル事例が十分に活用
されておらず、効果的に対応していない場合がある。

トラブルが頻発すると対応が優先され記録が残らない。記録があってもそれを活用
する仕組み・体制がない。

△
4.14
4.16

6トラブルの経験
が他担当者へ
伝承できない。

1 経験した本人のノウハウとしては蓄積されるが、ほか
へ伝わらないため、同じような過ちを起こす。また、経験
した本人も月日がたつと、忘れる。

トラブルの記録がない。記録があっても活用できない。
△

4.14
4.16

4共通の
問題

1 プロジェクト活
動の実績記録
がない。

1プロジェクト活動の実績（進捗、予算、工数、問題・
課題の対応状況）を記録することが徹底されていない
ため、次のプロジェクト計画を立案する場合、実績を
生かした精度の高い計画立案が行われていない。

記録を徹底すると納期を守れなくなる。生産性が落ちる。形式ばかりの記録は有害
では。同じ形式の開発だとユーザーも足下を見る。

○ 4.16

2 役割・責任・権
限があいまい。

1プロジェクト・リーダーの責任と権限が明確になっていないことから、プロジェクト・リーダーの役目として計画立案・運営・評価が十分に行わ
れていない。

○ 4.4

2 開発工程／システム活用段階におけるユーザーの役割責任が明確になっていないことから、当該者が意識しておらず、対応の“ヌケ”
“モレ”が発生したり、対応の遅れが生じたりする。

△ 4.4

3 品質を数値化
する手段がな
い。

1ソフトウェア開発の尺度として、「品質」「生産性」「コスト」「期間」から見た場合一般的に
「品質」は「コスト」に比例、「生産性」に反比例するように思える（障害に対するコストや生産
性を考慮すると一概にそうとは言えないかもしれないが）。「期間」と「品質」との関係は一概
に言えない（短過ぎても長過ぎてもよくない）。あくまで感覚的なものであり、品質自体を数
値化できる手段がない、または知らないためどれほどのコストを投入すべきかが分からない。

×

ソフトウェア開発作業では、経験が優先されるのはここ
に原因があるような気がする。やはり経験や失敗をしな
いと立派なプロジェクト・リーダーにはなれないのか。コ
ストに見合う品質のレベルをどのように設定するか、こ
れは、熟練SEの経験と勘に頼るしかない。

2 障害対応に要したコスト
が定量化されていない。

障害の記録と、必要なコスト・工数などを記録として保
持していない。

△
4.14
4.16

障害の対応については、無償が原則なのでコストを記
録する習慣がつかない。



「品質問題分析シート」において、ソフトウェア開発における失

敗モデルを想定し、その現象・原因について分析を試みました。

その目的は、引き合い～納品に至る各工程で発生する各種問

題と、さらに経営環境・経営戦略にまで視野を広げ、普遍的に

通用する根本的な原因系を探ることです。そして、これらの原因

を除去し、品質保証体制を確立するための有効な対応策を見

いだすことにあります。

もとより現実の企業経営の場では、さまざまな要因が交錯し、

この通りの形がすべてに当てはまるという単純なものではありま

せん。しかし、必要なアクション（対策）を導き出す前提としては、

十分に意味のあるモデルであると考えます。

「品質問題分析シート」により、ソフトウェア開発における問題

点を分析し、根本的な原因を追求していくと、ポイントを次のよう

に整理できます。大くくりとして、問題が直接表面化した個々のプ

ロジェクトに対しその失敗原因を摘出し、これと対応させる形で

背後に潜む組織全体の環境について列記しました。

（1）単一のプロジェクトに固有の失敗原因

①－1．資源配分・プロジェクト戦略（品質・コスト・納期）に欠陥

②－1．プロデューサー（リーダー）が弱体

③－1．作業手順が不明確

④－1．担当者の責任・権限が不明確

⑤－1．担当者に活力がなくミスが多い

⑥－1．プロジェクト・マネジメントが弱い

⑦－1．メンバーの技術力・スキルが脆弱
ぜいじゃく

⑧－1．レビュー・チェックの不備

（2）組織全体の総合力・体制の欠如（失敗プロジェクトを生む環境）

①－2．的確な経営方針の下に継続的な改善サイクルが回って

いない

②－2．中期／長期的視野に立った人材育成がなされていない

③－2．組織全体として業務手順が標準化されていない

④－2．組織の責任・権限が明確になっていない

⑤－2．公正な業績評価がなされていない

⑥－2．プロジェクト・マネジメントのノウハウが欠如している

⑦－2．技術・スキルの蓄積・継承が図られていない

⑧－2．レビュー・チェックの体制が確立していない

（1）根本的原因に対するISO9000規格の有効性

前項で示した根本的な原因（課題）を除去するために、

ISO9000はどの程度有効に機能するのか（あるいは、しないの

か）を以下に考察してみます。

なお、ここで用いた符号の意味は次の通りです。

「○」ISO9000のみで十分対応有効

「△」ISO9000で対応できるが、それだけでは不十分・不備

「×」一般的にはISO9000で対応することは不可能

〔課題：①－1〕適切な資源配分・プロジェクト戦略→ISO「×」

ソフトウェア開発の成否は「実現する機能（品質）」「投入する

費用」「開発に要する期間」の三つの関数から形成されます。こ

のうちどれか二つが決まれば、後の一つは必然的に定まります。

どの二つを優先するかがプロジェクト戦略といえますが、これを

無視した判断（すべてに最高レベルの達成を渇望）がなされる

と、救いようのない悲劇を生みます。優れて経営判断・経営戦略

の範囲といえます。

「要件が未定であるにもかかわらずリリース日が決定」し、後工

程に至って混乱を生ずる例は、その典型的なケースといえます。

現実の場でこの問題に対処するには、リリース日を確定させるこ

とを決断した以上、残された選択は次の二つ以外にありません。

・要件が段階的に確定することを見越し、十分な人材と費用

の投入を約束します。

・費用の枠を確定させ、この範囲内でできる要件（機能）のみ

を対象とします。

上記について、依頼側と供給側が、事前にかつ明確に合意し

ておくことが大切です。しかし、ソフトウェア開発を依頼する方は、

時として、理屈に合致しない無理難題を要求することがあります。

その場合、供給側としては、その理不尽な要求を拒むか、さもな

ければリスクを洞察し“勝算”を見通した上で取り組むしかあり

ません。いずれにしろ、強力な「プロデューサー」が必須であり、

ISO9000の及ぶところではありません。

〔課題：①－2〕継続的な改善活動の実施→ISO「△」

ISO9000取得は改善活動の開始点であって、決して終着点で

はありません。定期審査が繰り返され、正しく運用されれば、着

実なレベル・アップが期待できます。しかし、経営者の目的意識・

品質意識が正しく継承されないと活動が形骸
けいがい

化します。

世上耳にする「ISO9000を取得したからといって、受注に結び

付いたという話は聞かない」「品質が向上し、製品の破棄損が

減少したわけでもない」というたぐいの批判は、ISO9000導入

の意義・目的を見失ったものといわざるを得ませんが、常にそ

の危険性をはらんでいるともいえます。
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〔課題：②－1、②－2〕良質なプロデューサー（リーダー）の育成

→ISO「△」

ISO9000では「教育・訓練」の重要性を強調します。しかし、そ

の内容に関しては各企業固有の人事政策にゆだねられます。

〔課題：③－1、③－2〕業務手順の標準化→ISO「○」

ISO9000の本旨であり、極めて有効であると考えます。ただし

「文書化」「記録化」などが過度になされると負荷の増大を招く

ため、企業ニーズに応じたバランスを考慮することが肝要です。

「カネと手間ばかり掛かる」「ISOの日とは書類を“偽造する日”」

といった話がまことしやかにささやかれるのも、このバランスを失

したが故の悲劇といえるでしょう。

〔課題：④－1、④－2〕責任・権限の明確化→ISO「○」

これもISO9000の優れた点の一つであり、責任・権限の体系

を再構築できます。特に「権限を有する承認者」の明確化や、関

連部門間・インターフェース業務間の連携体制を確実にする上

で有効です。もっともこれも上記と同じくバランスが極めて重要

です。「押印欄が20個も並ぶ稟
りん

議
ぎ

書」といった笑い話にならぬよ

うに相応の配慮が望まれます。

〔課題：⑤－1、⑤－2〕担当者の業務達成意欲の向上→ISO「×」

ISO9000の領域外。プロジェクトの結果を正しく評価し、業績

評価に反映することは重要な基盤ですが、もっぱら企業風土や

人事政策に依存します。

〔課題：⑥－1、⑥－2〕プロジェクト・マネジメントの強化→ISO「×」

ISO9000の規格は、もともと製造業・組み立て産業を対象に

整備されたものであり、プロジェクト・マネジメントについての記述

は極めて希薄です。ソフトウェア開発にとってはいわば生命線と

いえますが、これについては各種手法で補う必要があります。

〔課題：⑦－1、⑦－2〕技術力・スキルの蓄積と向上→ISO「×」

ISO9000の領域外。標準化が進めば全体の固有技術が向上

するといえなくもありませんが、「風が吹けば桶屋がもうかる」

という論法に似て、現実的にはあまり説得力のある手法とは

思われません。最近では、知識・技術の共有化と活用を促進す

る「ナレッジ・マネジメント」が脚光を浴びています。むしろ

ISO9000とは別に（もしくは併用する形で）こういった手法に

取り込むべきでしょう。

〔課題：⑧－1、⑧－2〕レビュー・チェックの徹底→ISO「○」

実際問題として、レビュー・チェックは品質不具合をなくし、質

の高いソフトウェア製品を提供する上で最も有効な手段です。大

概の品質問題は、この過程で防止できるといっても過言ではあ

りません。ISO9000の規格に基づき、きめ細かいレビュー・チェッ

ク体制を構築できます。

（2）ISO9000規格の有効な領域と補完する手法

以上の考察で明らかなように、ISO9000がソフトウェア開発に

対して有効と考えられる領域は、仕組み・手続き（いわば「形」）

としての機能であり、戦略・固有技術・ノウハウ（いわば「魂」）に

属する領域にその効力は及ばないといえます。ソフトウェア開発

にとって、この「形」と「魂」は車の両輪であって、いずれか一方

のみでは不十分であり（時には有害ですらあり）、バランスの取

れた改善が要求されます。「形」の整備のために、ISO9000の有

効性は次のように要約できます。

・組織全体としての標準化と責任・権限の明確化

実行可能なルールを作り、決めたことは責任を持って実行す

る体質を育みます。

・リスク管理の徹底

ソフトウェア品質保証の神髄とも言うべきものであり、早い局

面でリスク回避の方策を講ずるために、ISO9000でいう「契約

内容の確認」「品質計画書の作成」「設計審査の徹底」「設計検

証の徹底」などが重要な役割を担います。

・システム化されたプロセス改善の継続

経営者による「マネジメント・レビュー」「内部品質監査」による

仕組みの定着・有効性の確認、「是正処置および予防処置」体

制の強化などが役に立ちます。

一方、「魂」を投入するには、組織全体としての固有技術・ノ

ウハウの向上を図るための「プロジェクト・マネジメント手法」

「見積もり手法」「ソフトウェア開発技法」、さらに知識や技術の

共有化と活用を推進する「ナレッジ・マネジメント」など、相応の

アプローチが欠かせません。また、その活動基盤としての経営

戦略や人事制度が重要であることは、あらためていうまでもな

いでしょう。

それでは、いずれの手法の導入を優先すべきでしょうか。自

社の企業ニーズと経営環境を正確に把握して、ケース・バイ・

ケースで臨むべきでしょう。決してISO9000が品質保証のすべ

てではないことを重々銘記すべきです。

今まで述べてきたように、ソフトウェア業界へのISO9000適用

については、その効果が期待できる部分は多いものの、必ずし

も有効なものばかりとは限らないということが分かります。

適切な資源配分・プロジェクト戦略〔課題：①－1〕や、担当者

の業務達成意欲の向上〔課題：⑤－1、⑤－2〕など、企業風土

に依存するような部分については、ISO9000の導入だけでは十

分ではなく、付加機能が必要です。また、前章で述べたような、要

件定義フェーズでの仕様提示が完全でない状態の発生などは、
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ソフトウェア業界独特のものです。製造業・組み立て産業などに

求められる条件とは一致しません。財団法人日本科学技術連

盟SPC研究委員会の「ISO9001をソフトウェア品質システム審査

登録に適用するための解釈に関する見解」でも、規格とは別に

ソフトウェア適用に対する解釈を項目別にまとめています。この

例に見られる通り、ソフトウェア業界においては、ISO9000規格へ

の異なった解釈が必要です。

そのほか、ISO9000規格の中には、「4．11 検査、測定および

試験装置の管理」など、多くのソフトウェア企業で該当せず、審査

対象外になっている項目も存在します。このことも、ソフトウェア業

界にそのまま適用するには規格自体がまだ不十分であることを

証明しているといえるでしょう。

ISO9000を導入するに当たっては、単に認証のお墨付きとい

う冠にとらわれたり、認証コンサルタントなどの営業文言をうのみ

にしたりせず、企業の状況や、リスクの補強などの観点に応じて

導入を検討すべきであり、成功のための道筋をきちんと描いて

おくことが重要です。

ISO9000の意義は、企業・組織の品質保証活動をお客様に

明確にすることです。言い換えれば、ISO9000の要求事項は、

お客様からの問い掛けです。問い掛けに対し、製品（ソフトウェ

ア）を提供していく側として明確にこたえられる企業・組織が、

真の意味でのISO9000の認証取得をしていると言い切れるで

しょう。

今回の研究活動で議論を重ねてきた結果、ISO9000導入に

際しての成功の方程式と、5カ条のポイントを導くことができました。

【成功の方程式】

仕組み（形） ×　活用能力　×　本気で実践　＝　最大の効果

↓　　　　　　 ↓　　　　　　 ↓

・品質システム ・組織文化、風土 ・現場主体

・ISO9000規格 ・組織の技術 ・さらなる向上心

・レベル（身の丈）・ルールの順守

＊仕組み、活用能力、本気で実践のどれか一つでも欠けると、効果はゼロ。
最悪、導入したISO9000の効果がマイナスになることもある。

【5カ条のポイント】

第1条．経営者は冠欲しさに安易に導入決定するな。

・心（本気で実践）・技（活用能力）がなく、体（仕組み）だけをつ

くろうとするな。

第2条．取得目的を明確にせよ。

・企業の状況・実情と照らし合わせて導入可否を判断せよ。

・自分の会社の身の丈を知って、導入をせよ。

第3条．ISOだけにとらわれるな。

第4条．守れない仕組みはつくるな。

・ISO9000だけで品質保証できると思うな。

・仕組みに魂を込めよ！現場と一丸。仕組みだけでは魂は入ら

ない。

・出来合いをまねるな。

第5条．実践・継続の強い意志を持て。

・内部監査する側／される側、双方に実りのある監査をせよ。

・外部審査員には「ノー」と言え。

・見掛け上のコスト・アップに惑わされるな。

・品質保証活動は永遠の課題。

以上、成功の方程式と5カ条のポイントに対し、ISO9000の考

え方を取り込んだ品質システムの構築フェーズである下記四つ

の観点から再整理を行い、11の心得としました。

【観点その1】導入判断における経営者の心得

心得1．経営者自身が、品質保証に対する考え方を明確に示すべし。

経営者自身が、ソフトウェアの品質保証に対する明確な考え

方を持ち、企業・組織内に示すことが非常に重要です。ISO9000

の本質について正しく理解した上で、ISO9000の取得を決定す

べきです。
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【観点その1】導入判断における経営者の心得

心得1．経営者自身が、品質保証に対する考え方を明確に示すべし。

心得2．ISO9000導入の狙いを明確にすべし。

【観点その2】認証取得活動における心得

心得3．物まねは、物まねでしかない。自ら考え、つくり上げるべし。

心得4．良い協（強）力者をうまく巻き込み、段階的導入を図るべし。

【観点その3】品質保証の実践過程における心得

心得5．本気で取り組むべし。

心得6．現場に主体性を持たせ、能動的な活動を行わせるべし。

心得7．地道な教育・啓蒙を継続させるべし。

【観点その4】認証継続活動における心得

心得8．品質システムに対する定期的な評価・分析とフィードバック

を行うべし。

心得9．常に、自分の企業・組織の実力値を把握すべし。

心得10．経営に役立つ内部監査活動たるべし。

心得11．外部審査員の言われるがままに従わざるべし。



心得2．ISO9000導入の狙いを明確にすべし。

ISO9000は、その本質を理解していなくても認定を取得でき

るかもしれません。しかしながら本質を理解しないまま、ISO9000

を導入したとしても、冠（認定証・認定盾・ロゴタイプの使用）だけ

の取得であって、ISO9000本来の意図する効果は上がらないと

考えます。なぜならば、取得そのものが目的であるため、目的が達

成された後は、本質である品質保証活動が行われないであろう

と想像するからです。

ISO9000の効果を最大限に引き出すためには、「何のために

導入するのか」という、導入の狙いを明確にした上で、ISO9000

そのものの理解（明確な目的と構造）と、適切な使い方が必要

です。例えば料理に使う「包丁」という道具があります。この包

丁を本来の目的通りに利用すれば、その効果は最大限に発揮

されます。しかしながら「彫刻」とか「工作」など、本来の用途と

違う使い方をすると、その能力が十分に発揮できないばかり

か、ときには効果がマイナスとなります。ISO9000も同様に、使い

方次第で非常に有効な道具となりますが、目的・構造・使い道

を正しく理解しないまま、誤った使い方をすると効果がマイナス

になることもあります。

【観点その2】認証取得活動における心得

心得3．物まねは、物まねでしかない。自ら考え、つくり上げるべし。

ISO9000の要求事項に何も解釈を加えずに、要求事項に記

載されたままの内容で仕組みをつくったとしても、その企業・組織

では使い物にならないでしょう。ましてや他社の仕組みをそのまま

自社の仕組みとして取り入れることは、無謀以外の何ものでもあ

りません。なぜならば、それぞれの企業・組織には、それぞれの

歴史の中で培われてきた文化や固有技術が存在し、こういった

内容を反映したTQM（Total Quality Management）や開発方

法論・作業手順・標準化などの管理システムが既に存在してい

るはずだからです。自ら考えず、自らの解釈を施さずにISO9000

を導入することは、無用の長物を抱え込むこととなり、企業・

組織活動にとっての重荷となります。自分の企業・組織の持つ

文化や固有技術に見合った仕組みをつくり、企業・組織の中か

ら築き上げてきた管理システムと、うまく融合させていくべき

です。その企業・組織文化によくなじみ、保有する固有技術を

最大限に生かすことができてこそ、有効な仕組みです。

ISO9000は、管理技術として必要とされる管理項目につい

ては述べられていますが、「ソフトウェアの質」や「開発コスト」

に直接影響する内容までは言及されていません。これは非

常に重要なことです。すなわち「ソフトウェアの質をいかに上げ

るか」「開発コストをいかに抑えるか」といったことについては、

各企業・組織が創意工夫して品質システムの中につくり込ん

でいかなければならない固有技術なのです。例えば、搬入製

品の受け入れ検査のとき、すべてを検査する全数チェックを

実施するか、それとも搬入製品の中から無作為に取り出して

抜き取り検査を実施するかは、各企業・組織の判断にゆだね

られているのです。

心得4．良い協（強）力者をうまく巻き込み、段階的導入を図るべし。

ISO9000が現場で運用できるまでは、導入推進メンバーが中

核となって積極的に活動していく必要があります。その理由は、

この段階ではISO9000についての理解が正しく十分に浸透して

いないため、現場に自発的な行動を望むことは困難であると考

えるからです。しかしながら、ISO9000を企業・組織全体に展開

する段階にあっては、導入推進メンバーだけでは足りません。そ

こで、キー・パーソンとなる協（強）力者の巻き込みを早い段階か

ら行っておきます。協力者に（強）という字を入れた意図は、

ISO9000の展開をスムーズに進めるには、強力な推進力や組織

への強い影響力を備えた人物を巻き込んでおくことを強調して

います。

導入に当たっては、最初から全体を対象にして進めていく

と、各人の考え方や流儀、あるいはプロジェクトの進行状況な

どによって、ISO9000に対する批判行動への対処など、思わぬ

ロスを招くことが考えられます。まずは、協力的なプロジェクトで

試行し、評価・見直しを繰り返しながら、運用上のノウハウを蓄

積し、段階的な導入を図っていくことが必要です。

【観点その3】品質保証の実践過程における心得

心得5．本気で取り組むべし。

ISO9000の認証取得ができても喜んでばかりはいられません。

認定取得は、形としての仕組みが第三者の審査機関に認めら

れただけなのです。認定取得後、活動を行い、継続させていか

なければ単に形だけのものとなってしまいます。

もしこのような状態が生じているとすれば、それは経営者自ら

が本気になって取り組んでいないからでしょう。当然ながら、現場

も付いてきていないはずです。安易にISO9000を現場に導入し

た結果、「文書化に時間がかかる」「ISO9000の継続費用が高

い」という点に目がいってしまい、「ISO9000が形だけのものとな

り、業務の負担になっている」という批判が出てきます。

経営者が明確な考え方を示し、ISO9000の本質を理解し、導

入を決定したならば、現場は本気になって取り組んでいかなけ

ればなりません。経営者や導入推進メンバーは、現場が本気に

なって取り組むための環境づくりと教育・啓蒙を地道に行って

いく必要があります。本気で実践してこそ、真の品質保証活動と

なります。
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心得6．現場に主体性を持たせ、能動的な活動を行わせるべし。

「権限と責任の明確化」「手順に従った作業」「文書・記録に

よる証拠」「内部監査の実施」など、ISO9000で要求されている

項目の導入方法を誤ると、能動的な活動を制約してしまうこと

になります。その結果「言われることだけやればいい」という風

潮を生み出しかねません。

現場の責任者が、自分の言葉で品質保証活動の意義が話

せるように、主体性を持った能動的な活動に導くための方法を

考慮・工夫すべきです。

心得7．地道な教育・啓蒙を継続させるべし。

ISO9000の導入推進メンバーが、自分たちの手で、組織に品

質保証活動を浸透させていくのだという自信と気構えを持つこ

とです。

教育・啓蒙活動は、地味ですが最も大切な活動です。根気強

く、着実に実施していくことが必要です。現場の担当者が、自らの

意志で品質保証活動を行っていくには、継続的で地道な教育・

啓蒙が不可欠です。また、決めたルールを守らせるための教育・

啓蒙も忘れてはなりません。

【観点その4】認証継続活動における心得

心得8．品質システムに対する定期的な評価・分析とフィードバック

を行うべし。

品質システムを構築したら、これに基づいた活動結果の評価・

分析を定期的に実施します。

それには、品質システムの順守度合いや品質保証活動の客

観的な効果測定ができるような仕掛けを用意しておく必要があ

ります。品質システムの構築段階で、どのような管理項目を設定

して評価・分析していくのか定めておくことが大切です。収集され

たデータは統計的に分析し、その結果から問題点や課題を抽

出し、品質システムに対するフィードバックを行います。すなわち

「プロジェクト活動実績からデータ収集→統計的な分析→分析

結果から問題・課題の抽出→品質システムの改善」という一連

のサイクルをスパイラルアップさせながら、品質システムを熟成さ

せていくというイメージです。

心得9．常に、自分の企業・組織の実力値を把握すべし。

自分たちの企業・組織の実力値（企業・組織の現状活動レベ

ル）を常に把握します。これは、品質保証活動をスパイラルアッ

プさせていく上で必要だからです。

現状の活動レベルを把握するには、例えばソフトウェア能力成

熟度モデル（CMM：Capability Maturity Model）などを活用

し、自分たちの組織の実力値を把握します。自分の企業・組織

の現状レベルと目指す品質目標と対比させることで、品質保証

活動の問題個所を浮き彫りにし、次にするべき改善策が明確に

なってきます。

心得10．経営に役立つ内部監査活動たるべし。

内部監査の狙いは、経営の観点から品質保証することです。

このことをきちんと認識し、内部監査を実施します。その結果は、

事業計画および品質システムへフィードバックされるべきです。内

部監査は、品質システムの維持の状態を評価するとともに、現在

の品質保証活動が効率良く推進されるように指摘する必要が

あります。

ISO9000の維持を行うことのみに着目した内部監査では、

ISO9000で意図するところの内部監査とはなりません。経営者

としては、このような点についても指摘を行わなければ、品質シ

ステムの向上は図れず、品質・コスト・納期などの経営要素に関

する改善もできません。指摘が数多くある方が、企業・組織にと

ってプラスであるという考えを持つ必要があります。なぜなら内部

監査の目的は、品質システムの改善にあるからです。そのために

も適切に指摘できる内部監査員を育成しておく必要があります。

心得11．外部審査員の言われるがままに従わざるべし。

品質保証活動に対する企業・組織の主体性のなさが、外部

審査員に言われるがままの状態を生み出しています。外部審査

員に言われて右往左往するのは企業・組織が主体的に品質保

証活動をしていないあかしです。

審査機関（員）と企業・組織は、あくまでも対等の立場です。納

得がいかなければ、徹底的に議論し「このやり方が不適合なら、

ISOは要らない」「審査機関（員）を変更する」とまで言い切れる

ほどの自信のある内容と主体性を持った品質保証活動である

ことが大切です。
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以上のように、われわれは品質に関して自らの経験、他社事

例、世界標準化動向を調査・収集し、議論を重ねることで、自社

製のソフトウェアの品質保証を実現するための考え方を見いだ

しました。その中心に仮にISO9000の適用を置き、現在抱えて

いる品質問題をどれだけ解決できるかを確認しました。

結果として、特にソフトウェア業界においてはISO9000の適用

だけでは十分に解決できず、ISO9000の適用を補完するものが

必要であることが明確になりました。

なお、この1年間の研究活動では十分に研究ができなかった

ことがあります。それはISO9000の2000年改訂版です。それが正

式リリースされるのは2000年12月の見通しです。論文執筆時点

ではまだリリースされておらず、研究に加えられなかったことは残

念です。これについては、また別の機会を持ちたいと思います。

この研究成果が多くの企業の品質向上につながることを祈り

ます。
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