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1．背景

1.1　アジャイル開発への関心の高まり
近年，従来のようなビジネスを効率化するための IT

活用は一巡し，ビジネスを ITで生み出す時代となって

いる．ビジネスと ITが密に連携することでビジネス環

境や市場環境の変化速度が加速し，ソフトウェア開発に

迅速さが求められるようになった．それらを背景に従来

よりも迅速なソフトウェア開発を目的とするアジャイル

開発への関心が高まっている．

当初は法人分野中心の需要を予測していたが，公共・

金融分野の顧客からもアジャイル開発に関する多くの問

合せが来ている．

1.2　ウォーターフォール型のシステム開発に対し顧客が
抱える問題点

筆者が所属する企業の顧客（金融機関）は，ウォー

ターフォール型のシステム開発（以下，WF型の開発）

について3つの問題点を抱えていた．

1. プロジェクトの遅延

　要件定義の長期化による後工程の着手遅れや，要件の

肥大化による工数の増加で，リリースが当初計画より

遅延する事象が発生していた．

2. プロジェクト後半に仕様変更が多発

　プロジェクト後半のユーザ受入試験で顧客が初めて動

作する成果物を確認した際に，成果物のイメージや仕

様との認識齟齬に気づき，仕様変更や手戻りが多発す

ることが多い．

3. 機能に妥協したリリース

　要件定義以降に生じた追加／変更要件に対応できず，

優先順位の高い要件が実装できないままのリリースと

なりやすい．

1.3　Scrum導入による問題点の解決
Scrumはアジャイルと呼ばれる手法の1つで，ソフト

ウェア開発のプロセスやマネジメントに焦点を当てて

いる．1～ 4週間の単位で要件定義から試験を実施する

スプリントというプロセスを繰り返すのが特長である．

表1でScrumのフレームワークを簡潔に説明する．

筆者が所属する企業では，1.2節で述べた顧客が抱え

る問題点に対し Scrumの導入が効果的な対策だと判断

し，Scrumを試行導入することとなった．表2にScrum

の導入が効果的だと判断した根拠を整理する． 

1.4　Scrumを試行導入するシステムの概要
顧客の社内で利用される情報システムの一部に試行導入

することとした．システムの特徴は以下のとおりである．

表 1　Scrumのフレームワーク
項目 要素 内容

ロール プロダクトオーナー プロダクトの責任者
開発チーム プロダクトの開発者
スクラムマスター Scrumの有識者

ほかのロールをサポート
イベント スプリント計画会議 スプリントで開発する

要件を決める
デイリースクラム 毎日スプリントの再計画

をする
スプリントレビュー プロダクトオーナーによ

るユーザ受入試験に相当
振り返り 開発プロセスを振り返り，

改善策を考える
成果物 プロダクトバックログ 要件に優先順位をつけた

もの
スプリントバックログ スプリントで開発をする

ために計画を立てた要件
インクリメント スプリントで開発した動

作するプロダクト
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•画面操作がメインのWebシステムで，画面数や1画

面の項目数が多い．

•顧客の社内で利用されるシステムで，既存システム

が存在する．

本案件を導入先に選定した理由は以下のとおりで

ある．

•Scrum導入の準備期間が確保できる

•開発期間内に複数のスプリントの実施が可能

•既存システムが存在するので，プロジェクトが失敗

した際のリスクが比較的小さい

1.5　試行導入での制約事項
今回の開発では，既存のオフショア開発の体制を維持

する必要があった．顧客のシステム開発ではオフショア

開発が積極的に導入されており，今後Scrumを普及させ

る場合も日本国内のみの開発へ切り替えることはコスト

の制約で難しいこと，そして対象システムの有識者がオ

フショア先の開発チームであることが理由である．

しかしオフショア先の開発チームにScrumの経験はな

く，WF型の開発で日本側が担当する基本設計や機能結

合試験等，上流工程のスキルを持たない．さらにオフシ

ョア先は中国であり，日本側と対面のコミュニケーショ

ンが難しい．

Scrumはチームのメンバ同士やステークホルダとのコ

ミュニケーションや，1人ですべての開発工程に対応で

きるマルチファンクションなスキルが重視されており，

拠点が離れている点においても，上流工程のスキルを持

たない点においても，Scrumの導入は難航が予想された．

図1は一般的なScrumで開発チームが担当する工程と，

オフショアの開発チームが担当できる工程の違いを示し

ている．

1.6　オフショアを採用した Scrumの事例
過去研究から，Scrumの適用範囲やオフショアの

担当範囲の違いで表3のパターンに分けることがで

きる[1],[2]．
◦Aパターン

　日本側からオフショア先に要望を伝え，オフショア先

で要件定義からユーザ受入試験の一部（定義した要件

の整合確認）まで実施するパターンである．オフショ

ア先には要件定義～ユーザ受入試験相当のスキルが必

要である． 

◦Bパターン

　日本側で要件を詳細化し，詳細化された要件を基に

オフショア先で開発をするパターンである．オフショ

ア先には基本設計～機能結合試験のスキルが必要で

ある．

◦Cパターン

　ハイブリットと呼ばれる手法である．基本設計と機能

結合試験以降はWF型の開発を適用し，詳細設計～処

理結合試験でScrumのプロセスを適用する．オフショ

ア先は詳細設計～処理結合試験のスキルで対応できる

が，プロジェクト序盤に基本設計まですべて確定させ

るため，要件の追加／変更への柔軟性はAパターンや

Bパターンよりも低下する．

今回の開発ではBパターンを目指した．オフショア先

のスキルセットを加味するとCパターンが適合するが，

要件の追加／変更への柔軟性が劣る点で，顧客が抱える

問題点（優先順位の高い機能を実装しないままのリリー

ス）への効果が薄く，不採用とした．

Aパターンについては，オフショア先に要件定義まで

任せるのは困難と判断し，不採用とした． 

プロダクトオーナーは顧客に依頼することとした．理

由は，要件の決定権を持つ顧客が担当することで意思決

問題点 問題点の解決に有効な
Scrumの特徴 特徴による効果

プロジェクト
の遅延

スプリントごとに優先
順位の高い要件から
詳細化し，開発する

初めにすべての要件を詳細
化しなくても開発を進めら
れる

プロジェクト
後半での仕様
変更が多発

プロジェクト前半か
ら実際のプロダクト
を確認可能

プロジェクト前半からイメ
ージや認識の齟齬に気付き
修正ができる

優先順位の高
い機能を実装
できないまま
のリリース

要件の追加／変更を
前提としたプロセス

追加／変更要件を取り込み
やすい

表 2　顧客が抱える問題点に Scrumが有効だと判断した根拠

Scrumの適用範囲 オフショアの担当範囲
Aパターン 要件定義～ユーザ受入試験 要件定義～

ユーザ受入試験の一部
Bパターン 要件定義～ユーザ受入試験 基本設計～

機能結合試験
Cパターン 詳細設計～処理結合試験 詳細設計～

処理結合試験

表 3　オフショアを採用した Scrumのパターン

要件
定義

一般的な
Scrumの
開発チーム
オフショア
の開発
チーム

基本
設計

詳細設計
／実装

処理
結合
試験

機能結合
試験

ユーザ
受入試験工程

図 1　開発チームが担当できる工程の違い
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図 2　Scrumチームの体制（オフショア導入）

定が効率的になると判断したことと，顧客にScrumチー

ムの一員としての当事者意識を持ってもらうためであ

る．体制を図2に示す．

2．目的

本取り組みの目的は，既存のオフショア体制でScrum

を実践するための手法を提案し，検証することである．

Scrumを実践する際の制約事項となる既存のオフショ

ア体制の課題を挙げ，有効だと考えるアプローチと効果

の仮説を示す．

そして本開発にてアプローチを適用し，効果の仮説を

検証する． 

3．既存のオフショア体制での Scrum実践の
課題

3.1　ミスコミュニケーションに起因するバグ，手戻りの
増加

既存のオフショア体制でScrumを実践する際の一番の

課題はScrumチームが日本とオフショアに分かれている

ことである．メンバ間のミスコミュニケーションが助長

され，通常のScrumに比べてバグや手戻りが発生しやす

くなる．またお互いの進捗状況や発生している問題が見

えにくくなり，進捗や問題に対する対応の遅れも懸念さ

れる．

ミスコミュニケーションが助長される要因は以下の

3点と考える．

◦チームメンバがお互いにチームの一員であることを認

識しづらい

　拠点が分かれていることと，従来のオフショア開発の

進め方の影響で，日本側メンバとオフショア側メンバ

がお互いに同じチームのメンバであることを認識しづ

らい[3]．
　従来のオフショア開発の影響とは，従来のオフショア

開発では日本側とオフショア側がお互いに発注者と受

注者の関係であったことを示す．

◦言語や文化の異なるメンバで構成されている

　オフショア側の中国人技術者には日本語が堪能な人材

が多いが，全員が堪能なわけではなく，コミュニケー

ションに通訳が必要な場合もある．また言語や文化の

違いは，チームメンバ同士の信頼関係を築く上で障害

となりやすい．

◦拠点間のコミュニケーション機会と品質が劣る

　チームが日本と中国に分かれているため，チーム内の

コミュニケーションは同一拠点で開発をするチームに

比べ疎になりやすい．

3.2　日本とオフショアの間で作業待ちの時間が生じる
本開発では1.6節で述べたBパターンを目指すことと

したが，オフショアの開発チームは基本設計と機能結合

試験のスキルが不足している．スキルを身につけてもら

う時間を確保するのも難しい状況である． 

そこで，Bパターンを改変し，スプリントごとの基本

設計と機能結合試験を日本側のメンバで担うことにし

た．しかしオフショアの開発チームに生じる作業の待ち

時間（日本側の作業を待つ時間）をなくすことが課題で

ある．

Bパターンと改変したBパターンはオフショアの担当

範囲が異なる．表4に示す．

4．課題に対するアプローチと効果の仮説

第3章で述べた課題に対し以下の表5にまとめた手法

を基にアプローチを検討した．

悩み Scrumの適用範囲 オフショアの担当範囲
Bパターン 要件定義～ユーザ受入試験 基本設計～

機能結合試験
改変した
Bパターン

要件定義～ユーザ受入試験 詳細設計～
処理結合試験

表 4　Bパターンと改変した Bパターンの違い

Scrum実践手法 目的
1拠点に全メンバを集めて開発
する期間を設けチームビルディ
ングを実施 

チーム意識，メンバ間の信頼関係
を醸成し，自己組織化を促す

言語や文化のギャップを埋め
るブリッジ役の起用

言語や文化が異なるメンバ間のコミ
ュニケーションを円滑にする

コミュニケーション機会や，
遠隔コミュニケーションを支
援するツール導入

コミュニケーションの頻度と質の
向上

2拠点の作業のタイミングを
スプリントの半分の期間ず
らす

作業の待ち時間の解消

表 5　アプローチの基となる Scrum実践手法
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4.1　「ミスコミュニケーションに起因するバグ，手戻りの
増加」の課題に対するアプローチと効果の仮説

4.1.1　アプローチ

3.1節で述べたミスコミュニケーションに起因するバ

グ，手戻りを抑止するためのアプローチを示す．

◦プロジェクト序盤にオンサイト期間を設ける

　初回から第3スプリントまでオフショアの開発チーム

を日本に招き，日本側のメンバとオフショア側のメン

バが同じ拠点で開発をする．その間にScrumの教育や

Scrumチームのチームビルディングを行う．

◦中国語と中国の文化が分かるスクラムマスターを起用

する

　中国出身かつ Scrum経験豊富な人材をスクラムマス

ターに起用し，スクラムマスターの役割を担うと同時

に通訳などコミュニケーションのフォローも担う．

◦イベントの追加とTV会議システムの常時接続

　通常のイベントに加え，要件の見直しや夕会のイベン

トを追加することで日本側とオフショア側のコミュニ

ケーション機会を増やす．加えて開発時間中にTV会

議システムを常時接続し，日本側とオフショア側がい

つでも気軽に相談できる環境をつくる．

4.1.2　効果

◦仮説

　オンサイト期間中にチームメンバが同一拠点で作業を

することで，オンサイト期間を設けない場合と比較し

てメンバのチーム意識やメンバ間の信頼関係，共通認

識を高いレベルで醸成できる．

　中国出身のスクラムマスターの起用により，言語や文

化の違いによるミスコミュニケーションを抑止できる．

　　イベントの追加とTV会議システムの常時接続によ

るコミュニケーション頻度の増加によって，ミスコミ

ュニケーションに起因するバグ，手戻りを抑止できる．

◦仮説が真であることの判断基準

　アプローチを実施した際，ミスコミュニケーションに

起因するバグ，手戻りの数がオフショアを導入しない

場合のScrumと同程度か，少なければ仮説は正しいと

判断する．なお，バグや手戻りの対象は日本側に納品

された直後に実施する機能結合試験とする．

4.2　「日本とオフショアの間で作業待ちの時間が生じ
る」課題に対するアプローチと効果の仮説

4.2.1　アプローチ

2週間のスプリントに対し，プロダクトオーナー独自

のスプリントを1週間ずらして設定し，プロダクトオー

ナーが基本設計と機能結合試験を実施する．このスプリ

ントでは，計画会議の前の1週間で次に取り組むバック

ログの基本設計を実施する．またスプリントレビュー後

の1週間で機能結合試験を実施する．アプローチ実施前

と実施後のプロセスを図3，図4に示す．

プロダクトオーナー 1名で基本設計と機能結合試験を

担当するのは難しいので，プロダクトオーナーのサポー

トメンバをアサインする（図5）．

なお，ほかの解決策として開発チームが基本設計や機

能結合試験のスキルを習得するアプローチも挙げられる

が，本プロジェクトの期間は1年未満であり，育成期間

の確保も難しいため，実現は難しいと判断した．

4.2.2　効果

◦仮説

　スプリント計画会議の時点で基本設計ができているの

で，開発チームは計画会議の後すぐに詳細設計に取り

かかることができる．処理結合試験の後すぐにスプリ

ントレビューを実施するので，機能結合試験の待ち時

 

Scrumチーム

【日本】 【中国】

プロダクトオーナー

プロダクトオーナー
サポートメンバ

開発チーム

スクラムマスター
（開発チーム兼任）

図 4　アプローチ実施後のプロセス
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図 5　Scrumチームの体制
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図 3　アプローチ実施前のプロセス
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間も生じない．

◦仮説が真であることの判定基準

　開発チームに日本側の作業を待つ時間が生じなけれ

ば，仮説は正しいと判断する．

5．実施内容と効果

第3章で述べたオフショア体制でScrumを導入する際

の課題に対して，第4章で提案したアプローチに基づく

実施内容と，実際に得られた効果を示す．

5.1　ミスコミュニケーションに起因するバグ，手戻り増加
に対する実施内容と効果

5.1.1　実施内容

オンサイト期間の設定

スプリント1からスプリント3の6週間をオンサイト

期間に設定した．その期間は，オフショア先の開発チー

ム全員を日本に招待して，日本側メンバと開発チームが

1つの拠点で作業をした． 

オンサイト期間中，プロダクトオーナーからオフショ

アメンバへ，プロダクトのビジョンや顧客のビジネスに

ついて話しをしてもらった．また飲み会など業務外のイ

ベントを企画して日本側メンバとオフショア側メンバが

親睦を深める機会をつくった．

これらの取り組みによって，WF型の開発と比べて特

に顧客とオフショア先のメンバとの関係が親密になっ

た．具体的には，WF型の開発では顧客とオフショア先

のメンバはお互いに顔も名前を知らず，会話の機会もな

いのが一般的であったが，本開発では，打合せや飲み会

等で直接会話ができる関係になった．オフショア先のメ

ンバが帰国する際，顧客から直々に記念品の贈呈が行わ

れるなどの配慮も見られた．

中国語と中国の文化が分かるスクラムマスターの起用

中国出身のスクラムマスターを起用した．日本語が不

慣れなオフショア側の開発メンバのとの会話や，日本側

とオフショア側で意図が伝わりにくい話をする際は，ス

クラムマスターが間に入って円滑なコミュニケーション

を促した．

本開発では今までとは異なる手法で開発を進めたた

め，開発の進め方について意見が衝突しやすい環境であ

ったと考えるが，オンサイト期間中，オフショア期間中

を問わず，両者の関係を悪化させるようなコミュニケー

ション上のトラブルは発生しなかった．

イベントの追加とTV会議システムの常時接続

スプリントの途中で開発状況や次のスプリントで取り

組みたい内容を共有するためのバックロググルーミン

グ，日々の進捗や問題を共有するための夕会を，タイ

ムボックスに追加した．イベントで共有した情報を元

に，必要に応じてスコープの見直しを行った．デイリー

スクラムは開発チームが主体的に実施するイベントなの

で，緊急性がなければ日本側は参加しないことにした．

進捗の共有にはスプリントバーンダウンチャートを活用

した．

開発時間中およびイベント開催中はTV会議システム

を常時接続して，声をかければすぐに会話ができる環境

にした．これらの取り組みによって，1日1回以上の進

捗と問題の共有，質問対応が実施できた．特にWF型の

開発では対面でのコミュニケーションが1日15分程度だ

ったのに対し，半日程度まで増加した．反対にメールや

ドキュメントの量はWF型の開発よりも減少した．

コミュニケーションの頻度が増えたことで，仕様の確

認や問題の共有にかかる時間が短くなった．その効果と

して，複数のプロジェクト（従来の開発を含む）で共有

するリモート開発環境にトラブルが生じた際，本プロジ

ェクトが一番早く問題を把握し，対策を実施できた．

対面でのコミュニケーションが増えたが，時差による

問題等は発生しなかった．

5.1.2　得られた効果

本開発で，ミスコミュニケーションに起因する機能結

合試験でのバグ，手戻りの数は表6のとおりとなった．

当初，オフショアを導入しないScrumとの比較を想定

したが，ミスコミュニケーションに起因するバグや手戻

りに着目した統計データがなく，定量的な比較による効

果の判断はできなかった．

ミスコミュニケーションに起因するバグ，手戻りの

割合が20.5%になった点について，プロダクトオーナー

チームにヒアリングをしたところ，アプローチ実施後の

値としては想定よりも高いという回答を得た．

プロダクトオーナーチームで振り返りをしたところ，

2つの原因を発見した．

1つ目は対面でのコミュニケーションを重視し，WF

件数 割合（%）
ミスコミュニケーションによるバ
グ，手戻り

9 20.5

上記以外のバグ，手戻り 35 79.5
計 44 100.0

表 6　全バグ，手戻りに対する，ミスコミュニケーションによる
バグ，手戻りの割合
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型の開発に比べてドキュメントの量を減らしたことであ

る．オフショア先の開発チームは，これまでドキュメン

トを真として実装をしていたため，ドキュメントに書か

ずに会話のみで伝えた仕様について，実装が漏れること

があった．

2つ目に，設計者と実装者が異なることである．国内

一拠点での Scrumでは，設計者が実装と試験を担当す

る方が一般的で，その場合は1つ目のような問題は生じ

ない．

上記の2つの原因に対する解決策は，今後の課題とし

て検討を進めたい．

5.2　「日本側とオフショア側の間で作業待ちの時間が生
じる」課題に対する実施内容と効果

5.2.1　実施内容

プロダクトオーナー側で基本設計と機能結合試験を実施

するため，プロダクトオーナーのサポートメンバをアサイ

ンし，日本側全体をプロダクトオーナーチームとした．

オンサイト期間終了後のスプリント4以降，プロダクト

オーナーチームは4.2.1節で述べたプロセスどおり，スプ

リント計画会議の1週間前にプロダクトバックログを確定

し，基本設計に着手した．そしてスプリントレビュー後に

機能結合試験に着手し，試験の結果を次のスプリントのプ

ロダクトバックログに反映できるようにした．

5.2.2　得られた効果

プロダクトオーナーチームが基本設計と機能結合試験

を実施した実績時間を基に，開発チームの作業待ちの

時間を算出した．4.2.1節で述べたプロセスを実施しな

かったスプリント1～ 3とプロセスを実施したスプリン

ト4以降で待ち時間を比較すると表7のとおりとなり，

プロセスの実施によって待ち時間が削減できたことが分

かる．したがって効果があったといえる．

以上，第5章で述べた効果を表8にまとめる．

6．顧客が感じる問題点に対する Scrumの
効果

1.2節で述べたWF型の開発で顧客が感じている問題

点に対し，Scrumを活用したことにより実際に得られた

効果を述べる．

6.1　スケジュールどおりのリリース
Scrumの活用により，初めにすべての要件を詳細化し

なくても開発を進めることができた．具体的には，優

先順位の高い要件から詳細化して直近のスプリントで

開発をした．詳細化に時間のかかる要件がボトルネッ

クにならないため，要件定義の長期化で設計以降の着

手が遅れる事象は生じなかった．最終的に当初計画ど

おりのスケジュールでリリースをすることができた．

6.2　プロジェクト後半に仕様変更が集中しなかった
プロジェクト前半からイメージや認識の齟齬を確認

することができた．本開発でユーザ受入試験に相当

するスプリントレビューの指摘件数は図6のとおりで

ある．

指摘件数は後半のスプリントに偏っておらず，プロ

ジェクト後半に進むほど減少傾向にある．したがって，

プロジェクト後半に仕様変更は集中しなかったとい

える．

6.3　追加／変更要件に対応
追加／変更要件を全体スケジュールに収まる範囲で

取り込むことができた．すべての追加／変更要件のう

ち，実際に対応できた要件は約20%である．スプリン

トごとに要件の優先順位を見直し，優先順位が低く全

体スケジュールに収まらない要件は対応を見送った．

開発できた要件の総量は，WF型の開発を想定した見
作業待ち時間（1人あたり）

スプリント1～ 3（実施前） 31.5時間
スプリント 4以降（実施後） 0時間

表 7　開発チームの平均作業待ち時間

仮説 仮説が真である基準 判定
ミスコミュニケーション
によるバグ，手戻りが
同一拠点の Scrumと同
程度になる

ミスコミュニケーションに起因
するバグ，手戻りの数がオフ
ショアを導入しない Scrumと
同様か，少ない

×

スプリント中に実際の
プロダクトを開発で
き，かつ開発チームに
待ち時間が生じない

スプリント期間で実際の成果
物を作ることができ，作業待
ちの時間を生じない ○

表 8　既存のオフショア体制での Scrum実践の課題に対する，ア
プローチの効果のまとめ

図 6　スプリントレビューでの指摘件数
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積りと同程度である．しかし追加／変更に対応した点

において，WF型の開発に比べて優先順位の高い機能が

実装できたといえる．プロダクトオーナーを担当した

顧客からは直々に「満足なシステムができた」とコメ

ントをもらっている．

生産性についてもWF型の開発の指標値（プロジェク

ト固有の指標値）と同程度であった．

7．今後の課題

下記2点を今後の課題として検討を進めたい．

7.1　ミスコミュニケーションによるバグ，手戻りの抑止
5.1.2節で述べたとおり，本開発のミスコミュニケー

ションに起因するバグ，手戻りは想定よりも高い数値

となった．

5.1.2節で示した原因から改善策を検討すると，1つ目

はコミュニケーションの改善である．具体的な方策を

以下に挙げる．

◦スプリント期間を短く設定することで，仕様の確

認頻度を増やす

◦プロダクトバックログや設計書の記述レベルを詳

細化する

◦プロトタイプツールを活用してイメージを合わせ

やすくする

2つ目は開発チームが基本設計と機能結合試験を担当

できるよう，長期的な目線で育成をすることである．

7.2　Scrumチームの維持運用
Scrumチーム育成のコストの観点で，チームの維持

が課題である．現状 Scrumチームはプロジェクトの予

算で運営し，プロジェクトの立ち上げとともに結成し，

プロジェクト終了とともに解散する．

しかしこれではチームのパフォーマンスを発揮され

た状態を維持できず，プロジェクトごとに Scrum習熟

のトレーニングやチーム改善を一から実施する必要が

ある．育成にかかるコストについて，コスト効率が良

いとはいえない．

そこでプロジェクトと Scrumチームを独立させ，プ

ロジェクト終了後もチームを維持し，新らしいプロジ

ェクトがきたらチームごとアサインをする．この方

法であれば，チームのパフォーマンスが発揮された状

態がキープでき，育成コストの効率化を図ることがで

きる．

謝辞　開発の機会をくださいました顧客企業，お世話

になりましたチームメンバに深謝いたします．
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