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組織評価における能力成熟度モデルの適用
——観光関係部局の調査結果について

斎 藤 一† 大 内 東††

本研究は，作業効率化，経営健全化，環境保全等の目標を達成するため，組織の現状を把握する能
力成熟度モデル（以下 CMM r©）を構築することを目的とする．CMMは，能力成熟度レベルと各レ
ベルで成熟させるべきキープロセスエリアの 2つの要素から構成されている．しかし，具体的なキー
プロセスエリアやそれらに対応するレベルをどのように設定するのかは，組織を熟知した人間の経験
に依存するため，CMM構築には長期の時間を必要とする．本論文では，この問題を解決するために，
CMM 構築支援と CMM 構築過程における評価方法を，組織の資源とその利用能力に着目した “そ
しき力測定”として提案する．また，観光関係部局を対象にそしき力測定を実施した結果を示す．

A Study of Capability Maturity Model to Evaluate Organization

Hajime Saito† and Azuma Ohuchi††

We propose a new approach based on Capability Maturity Model (CMM r©) to evaluate or-
ganization. CMM consists of two elements; these are capability maturity level and key process
area that an organization should mature. Modeling based on CMM depends on experience of
expert, so that it needs so long time to construct it. In this paper, we propose a method to
support modeling, and to evaluate resources and use of it in organization. Finally, we describe
a result of evaluation using proposal method in tourism promotions in local government.

1. は じ め に

現在，多くの組織において，作業効率化，経営健全

化，環境保全等の目標を達成するために，様々な評価・

管理手法が考案され，導入・実行されている．従来，

評価手法を他の組織が利用したり，他の組織の評価結

果を自組織のプロセス改善に参考にしたりすることが

困難であった．一方，ソフトウェア開発を行う組織の

能力レベルを統一的に評価するモデルとして，ソフト

ウェア CMM r©☆，1),2)が米国カーネギーメロン大学ソ

フトウェア工学研究所により提案されている．CMM

は，能力成熟度レベルと，各レベルで成熟させるべき

主要なプロセス領域（キープロセスエリア）の 2つの

要素から構成されている3)．しかし，具体的なキープ

ロセスエリアやそれらに対応するレベルをどのように
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設定するのかは，人間の知識と経験に依存するため，

実施までには，長期の時間を必要とする．

本研究では，この問題を解決するために，組織の資

源とその利用能力に着目した “そしき力測定”を提案

し，(1) CMM 構築の支援，(2) CMM構築過程にお

ける評価を試みる．また，観光関係部局を対象とし，

そしき力測定を実施した結果を示す．

本論文の構成は以下のとおりである．2章では，本

研究における，組織評価の観点と CMMの詳細を示

す．3章では，そしき力測定について説明し，4章に

おいて，観光関係部局を測定した結果を示す．最後に

まとめと今後の課題を述べる．

2. 組織の能力と評価

本章では，組織の評価を，“構成”と “サイクル”と

いう観点から考察したうえで，提案手法への CMMの

適用について示す．

☆ r©Capability Maturity Model and CMM are registered

trademark in the U.S. Patent and Trademark Office.
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2.1 組織の構成とサイクル

郡市医師会において，インフラ（情報機器整備状況）

スキル（情報機器利用状況）マインド（医師会の情報

化への意識）の 3 つの視点からデータを収集した結

果に基づく情報化実態指標が提案されている4)．本研

究では，上記を資源（インフラ）とそれを利用する力

（スキル+マインド）に分類する．資源は，文献 5)を

参考として，以下に示す 3つの要素から構成されると

考える．

• Software：手続き・方法・制度

• Hardware：設備・施設・機器

• Human-ware：人材・信頼関係

また，資源を利用する力を測るために，1. 計画

（Plan），2.実行（Do），3.評価（See）の組織のサイ

クルに着目する．本研究では，組織に属する人々のマ

インドも含め，これらをそれぞれ

( 1 ) けいかく力（Plan）

( 2 ) じっこう力（Do）

( 3 ) ひょうか力（See）

として評価する．

2.2 能力成熟度モデルの適用

CMMは，複数の改善項目（キープラクティス）か

ら設定される改善目標（ゴール）の集合により構成さ

れる．複数の改善目標の集合は，キープロセスエリア

と呼ばれ，また，いくつかのキープロセスエリアの達

成によりレベルが決定する．上位レベルは，下位レベ

ルの改善目標を包含している．ソフトウェア開発プロ

セス改善のための CMMでは，1.初期レベル，2.反

復可能レベル，3. 定義されたレベル，4. 管理された

レベル，そして，5.最適化するレベルの計 5つのレベ

ルが設定されているが，レベルの数は適用する対象に

より自由に設定可能である．また，改善項目は，コモ

ンフィーチャと呼ばれる 5つの特徴（実施のコミット

メント，実施能力，実施される活動，計測と分析）に

基づいた分類を行うことができる．本研究では，改善

項目を上述した Software・Hardware・Human-ware

（以下 SHH）と，けいかく力・じっこう力・やるき力

に分類する．いずれにせよ，最も重要なことは，具体

的な改善項目・目標とそれらに対応するレベルをどの

ように設定するのかである．実際の CMM構築では，

現場とアセッサによる調査と議論により，時間をかけ

て設定される．本研究ではこれを支援するため，文献

4)で提案された ISM± 指標を用いて組織の状態を視
覚化し，その結果から改善項目と目標，および，妥当

なレベル付けを行うことを試みる．次章においてその

具体的な手順を示す．

3. そしき力測定

本研究では，CMM構築のためにアンケート調査に

よりデータを得る．アンケート調査を含めた以下の手

続きの総称を “そしき力測定”と呼ぶ．

( 1 ) 測定項目の決定と分類（調査票の作成）

( 2 ) 測定の実施（アンケート調査）

( 3 ) 改善項目の抽出（視覚化と分析）

( 3 )において抽出された改善項目は，CMMにおけ

るキープラクティスの候補となる．また，次回の測定

において，より詳細な質問を行うべきか等が検討され

る．この手順を繰り返すことにより，より具体的な測

定が可能となり，最終的に測定対象に合わせた CMM

が構築される．以下では，提案手法を観光関係部局に

適用した場合（観光振興課そしき力測定）を例として，

具体的な各手続きの詳細を示す．

3.1 測定項目の決定と分類

測定項目の決定と分類手順を以下に示す．

3.1.1 測定項目の作成

複数人のアセッサのブレーンストーミングにより

キーワードを列挙し，その後，議論により測定に必要

なキーワードを抽出する．抽出されたキーワードから

測定項目を作成する．作成された測定項目は，現場と

の議論により洗練化する．

3.1.2 測定項目のクラスタリング

決定した測定項目を， 1©調査票作成用， 2©分析用に
それぞれクラスタリングする．

1© 調査票作成用クラスタリング：非測定者の答えや

すさを優先したクラスタリング．

2© 分析用クラスタリング：上述した SHHによるク

ラスタリングとけいかく力（Plan），じっこう力

（Do），ひょうか力（See）によるクラスタリング

を行う．これは，計 6種類のクラスタが作成され

るということではなく，同じ測定項目が 2種類の

性質を持つということである．また，今回の例で

は，計画は必ず実行されることが前提となる行政

の観光関係部局が対象となるため，Plan-Do-See

による組織のサイクルの順序を Do-See-Plan（以

下 DSP）と変更し，Planは，より将来の展望と

組織のマインドを考慮した「やるき力」とした．

3.1.3 クラスタ名の決定と順序化

調査表作成用の各クラスタに関して，クラスタ名を

決定し，順序化する．クラスタ名は，調査表における

設問項目とする．今回の測定では，

( 1 ) イベント

( 2 ) コンベンション
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表 1 測定対象
Table 1 Subject of measurement.

市町村名 人口 役所予算（万円） 振興課予算（万円） 全体職員数 部局職員数
A 1,849,146 87215000 1283885 16,265 27

B 363,195 16802000 19532 3,450 13

C 308,348 10020400 15161 3,132 10

D 286,429 12561300 24504 3,467 13

E 148,280 6928700 33106 2,222 20

F 16,223 853100 3783 195 5

G 4,570 455500 7320 99 3

表 2 組織の属性
Table 2 Attribution of organization.

観点 Software Hardware Human-ware

DO DoSo(x) DoHa(x) DoHu(x)

SEE SeSo(x) SeHa(x) SeHu(x)

PLAN PlSo(x) PlHa(x) PlHu(x)

( 3 ) IT活用：PCやモバイルの活用状況，部局によ

るホームページによる情報提供状況等

( 4 ) 事後評価：上記 ( 1 )～( 3 )に対する評価の状況

とした．また，そのほかに部局の予算や連絡先に関す

る設問は，フェースシートに配置した．さらに，本格

的な実施に向けたプレ調査を行い，測定項目の妥当性

や調査票の順序等を現場の意見を検討し，調査表の測

定項目を再配置した．

3.2 測定の実施

測定は，表 1に示した市町村の観光関係部局に対し

て実施した．Cのみ郵送調査法とし，それ以外は配布

郵送調査法により行った．

3.3 改善項目の抽出

測定結果は，文献 4)に基づきスコア化・視覚化する．

X = xを市町村の観光関係部局の集合とする．xは

SHHの観点と，DSPの観点を掛け合わせた計 9つの

属性を持つ．それぞれを表 2 に示す変数で表す．

これらの変数は，SHHの 3つと DSPの 3つの計 6

つの観点ごとに集計される．たとえば，Softwareは，

So(x) = DoSo(x) + SeSo(x) + PlSo(x)，DO は，

Do(x) = DoSo(x) + DoHa(x) + DoHu(x) となる．

各観点に対する重みとして，測定において調査した，

測定項目に対する 5段階の重要度の平均値を 0から 1

へと正規化した値を用いた．

Software，Hardware，Human-wareの 3つの数値

または，Do，See，Plan の 3 つの数値を平均点が 0

点，標準偏差が 1になるように正規化し，その結果得

られる数値の符号（+ または −）のみを表示したも
のが ISM± 指標である．ISM± 指標を半順序構造を
示すハッセ図上に示す．半順序構造は，比較不可能性

を残したまま，順序関係を定義できる．

CMM構築の指針として，仮にハッセ図における +

の数をレベルとする場合，レベル 0から 3までの市町

村集合をそれぞれ，X0，X1，X2，X3 と表す．

レベル α における，ある測定項目 DoSoβ の値を，

DoSoβ
α =

∑Nα

y=1
DoSoβ(y)

Nα
(Nα = |Xα|) (1)

とする．上位レベルの市町村が，下位レベルよりも相

対的に重視している測定項目を抽出するために，本研

究では，DoSoβ
3 ≥ DoSoβ

2 ≥ DoSoβ
1 ≥ DoSoβ

0 とな

る測定項目を改善項目とする．また逆に，DoSoβ
3 ≤

DoSoβ
2 ≤ DoSoβ

1 ≤ DoSoβ
0 となる測定項目は，相対

的に重視されていないと考えられるので，次回の測定

で削除される項目の候補とする．

4. 測定結果と考察

実施した測定項目を図 1に示す．特に「じっこう力」

では，視覚化と分析において，イベント支援予算を振

興課予算で割った値を用いるなどして，市町村の規模

による影響を少なくしている．「ひょうか力」では，評

価を行っている項目および評価手法を調査した．本来

は評価項目に対してそれぞれの評価手法を調査しなけ

ればならないが，今回は測定の簡略化のため，評価を

実施している分析手法の数のみの調査とした．なお，

各市町村の観光関係部局の状況により，回答ができな

い項目が存在した．特に「やるき力」に関する項目の

追加は今後の課題である．

図 2，図 3はそれぞれ SHHを観点とするハッセ図

と，DSPを観点とするハッセ図である．図中の円で

囲まれたアルファベットは，表 1で示した市町村を表

している．

SHHの観点より「観光者の消費支出」，「観光案内用

ツール作成部数」，「観光案内用ツール配布部数」，「情報

提供目標（観光関係部局が情報提供に利用可能な媒体

数の目標値）」，「観光客入り込み数」の 5項目，DSP

の観点より「パンフレット配布数/印刷数」，「観光情

報提供状況」，「観光案内掲示板数」，「観光者の消費支

出」，「観光案内用ツール作成部数」，「観光案内用ツー
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図 1 測定項目
Fig. 1 Items for measurement.

図 2 ハッセ図（Software，Hardware，Human-ware）
Fig. 2 Hasse diagram (Software, Hardware, Human-ware).

図 3 ハッセ図（Do，See，Plan）
Fig. 3 Hasse diagram (Do, See, Plan).

ル配布部数」，「観光客入り込み数」，「情報提供目標」，

「ボランティア目標数」の 9項目が改善項目として抽

出された．表 3は，3章において説明した手順により

抽出された改善項目の一部である．DSPの観点にお

いて，レベル 3の市町村が存在しないため，「パンフ

レット配布数/印刷数」のレベル 3の欄が空欄となっ

ている．また，双方の観点より「コンベンション支援

予算」に関する項目が，削除すべき項目として抽出さ

れた．これは，コンベンションを重視する市町村が割

合として少ないためである．

5. ま と め

本論文では，CMMの構築支援の手順をそしき力測

定として提案した．市町村の観光関係部局に対して測

表 3 改善目標の抽出
Table 3 Extraction of improvement.

LEVEL 情報提供目標 パンフレット配布率/印刷数
3 5

2 3 63%

1 2.5 61%

0 2 21%

定を実施し，ISM± 指標とハッセ図に基づくレベル分
けを行い，改善項目の抽出を行った．今後，より詳細

な測定項目の作成のため，調査対象の拡大や目標設定

の困難な測定項目への対処が必要である．
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