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“「エンジニアがもっと働きやすくなったら、今の君の
会社の問題は本当に解消されるの?」”



“チームが良い状態になれば、自分が良きリーダーになれば物事がうま
くいくというのは、悪魔の誘惑です。プロダクトの問題、事業の問題、
技術の問題など、より難易度の高い問題から目を背けることを正当化
させる格好の言い訳なのです。

私たちはこの誘惑に打ち克つ必要があります。”

─ エラスティックリーダーシップ 第46章 「大事な問題にフォーカスする」







従業員 400名、うちエンジニアは全体の2割程度



TypeScript Vue.js Node.js

Python 3 Linux

Kubernetes

Apache Airflow

GitHub CircleCI AppVeyor Datadog



遡ること6年前･･･

一休での開発における改善の取組み

https://speakerdeck.com/kensuketanaka/devops-at-ikyu



お話したいこと

• ep.1 開発組織構造の転換
– 働きやすさではなく、事業理解から、開発組織の構造を考えること

• ep.2 レガシーコードからの脱却
– 複雑で困難な問題に斬り込むリーダーシップ

– 自分たちに合った、バランスの取れた技術選択の大切さ

• ep.3 基幹システム刷新プロジェクト
– 問題の解決こそを第一目的としたチームビルディング



ep1. 開発組織構造の転換





市場の成熟と競争軸の変化



市場が成熟するに従い、競争軸が大きく変わる

• 市場の立ち上げ期は商品カバレッジが重要
– 最初は Amazon は本のみを売っていた。生活用品は他で買う

– ゲームを売るようになり、ゲームが欲しいときも Amazon に行くようになる

– 新しい商品を棚に並べると、新しいお客さんが来る

• 成熟してくると商品がコモディティになり、体験が重要になる
– 市場が成熟するにつれて、Amazon で生活用品が買えるように。他EC では逆に本やゲームが

買えるように

• 「買いやすくて、すぐに届く」(体験) → Amazon を使う

• ポイントが溜まりやすいから (体験) → ポイントが溜まるサービスの方を使う

– より使い易いところに、リピーターが集まる



SoR と SoE

System of Record System of Engagement

性向 / 適合

システム領域

プロダクトマネジメント

開発手法

・比較的ウォーターフォール寄り

・開発前に要件を明確に定義

・品質の確保を優先

・ トップダウン寄り

・ 「正しい仕様」に基づいたプロジェクト管理

・経営や開発部門が主導することが多い

・ボトムアップ寄り

・ 「正しい仕様」は存在しない

・マーケティング、デザインが主導することも

・比較的アジャイル、リーン寄り

・ トライ&エラーで正しい問題・論点を探り当てる
・迅速なリリースを優先

・安定性重視

・予測可能業務

・ リスクを抑えて安全運転

・要件を事前に明確化

・ユーザーインタフェース品質、開発速度重視

・探索型業務

・スピード重視で運転

・ トライ & エラー、プロトタイピング

・バックエンド

・認証、在庫管理、決済、個人情報保護

・フロントエンド、スマートフォンアプリ

・ UI、CRM、ダイレクトメール

・要件定義力、調整力、プロジェクトマネジメント

・ SI のみなさんが得意そう

・ユーザー視点、デザイン思考、アナリティクス

・Web 系が得意そうケイパビリティ



かつての一休 ･･･ SoR な開発ばかりやっていて伸び悩んだ

• 初期市場では予約できるホテルを増やすことで、新規会員が増えた

– ホテル向けの開発 ･･･ 在庫管理、決済処理などバックエンド。SoR

– 当初の成長のレバーはこの領域だった

• 市場が成熟してきて、成長領域が変化しているのに気づいてなかった

– 成熟市場の成長のレバー ･･･ UI/UX やマーケティング

– 使い易さ、CRM ･･･ ユーザーエンゲージメント。SoE



かつての一休 ･･･ 機能別組織

営業

マーケティング

デザイン

システム (エンジニア)



機能別組織の Pros/Cons

• Pros ･･･ マネジメントが楽

– エンジニアはエンジニアのボス、デザイナーはデザイナーのボス

– ボスは自分の得意領域だけみていればいいので、楽

– 組織的な枠組みが明確

• Cons ･･･ デザイナーやエンジニアが共有財産化し、お役所仕事に

– 「リソースが足りないのでできません」「それに着手できるのは○ヶ月後ですね」「要件が明
確になってないと」･･･



機能別組織では調整型マネージャーがボトルネックになる

営業やマーケティング

エンジニア

リソースが足りないで
すね。優先度を決めて
ください

調整型マネージャー

本人はよかれとやっているが、組織を越え
たオーバーラップや個人のオーバーアチー
ブメントが起こる可能生を奪ってしまう。

組織全体の生産性が、調整型マネージャー
のキャパシティで頭打ちになる。チームが
成果にコミットしづらい



営業

マーケティング

デザイン

システム (エンジニア)
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目的型組織に転換。職能を跨いだ、注力領域に適応した小さなユニットに



調整型マネージャーの関与を減らした

マーケティング

エンジニア / 
デザイナー

調整型マネージャー

直接やりとりするワンチームへ

個々のエンジニアがビジネス課題に直接向き合うので、
プロダクトオーナーシップ (当事者意識) が醸成される



営業主体 (SoR) からマーケティング主体 (SoE) の戦略に切り替え業績が伸びる

• 「目的型組織」は単にミッションごとにチームを割ったわけではない

• デザイナーやエンジニアが働きやすくなることを目的にしたわけでもない

• 「事業としてもっとも重要な領域を、素早く、高品質に開発できること」を中心に組
み立てた

– 当然の帰結として、業績は伸びる



“事業をスケールさせるためには、まず組織とプロダクトの設計が相互に影響し合
うことを理解する。その上で事業構造の理解から、より素早く改善すべきレバレッ
ジが効くポイントを見出し、その改善が最も素早く進む組織とプロダクトのアーキ
テクチャを同時に設計する。”

─ cf: CTOの大切な役割の一つ https://note.com/y_matsuwitter/n/na346c75028c0

(DMM.com CTO 松本さん) 

https://note.com/y_matsuwitter/n/na346c75028c0


ep2. レガシーコードからの脱却



6年かけて、まずまずヘルシーな状態になった

• 最初の2年間 ･･･一休に技術顧問として関わる
– Git および GitHub の導入。Slack の導入。コードレビュー ･･･

– CI / CD ･･･ デプロイ自動化、E2Eテスト自動化

• 4年前 ･･･ ここから CTO
– フロントエンド開発をモダナイズ ･･･ ビルドパイプライン / Vue.js + TypeScript

– オンプレミスのインフラを AWS へ移行

• 3年前
– 一休レストランのレガシーアーキテクチャ改善 ･･･ Classic ASP から Python + Nuxt への移行

• 直近
– 一休.com (ホテル予約) のレガシーアーキテクチャ改善 ･･･ .NET から Go + Nuxt への移行

– インフラを k8s (Amazon EKS) でコンテナクラスタ化完了



詳しくは･･･

https://speakerdeck.com/naoya/xiu-falsexian-zai-to-kokomadefalsedao-falseri

https://speakerdeck.com/naoya/xiu-falsexian-zai-to-kokomadefalsedao-falseri


今思えばこういう順番だった

• 初期
– (1) 開発者のコミュニケーション改善 ･･･ GitHub、Slack、コードレビュー ･･･

– (2) 日頃の開発オペレーションのコスト削減 ･･･ リリース・テスト作業の自動化

• 中期 ･･･ 周辺領域から中心に斬り込む
– (3) 開発に使う道具の刷新 ･･･ フロントエンド開発、AWS

• いざ本丸 ･･･ 「業務ロジック」の巣窟へ
– (4) 一休レストランのサーバーサイドのレガシーアーキクチャ改修

– (5) より業務ロジックの多い、一休.com の同上



今思えばこういう順番だった

• 初期

– (1) 開発者のコミュニケーション改善 ･･･ GitHub、Slack、コードレビュー ･･･

– (2) 日頃の開発オペレーションのコスト削減 ･･･ リリース・テスト作業の自動化

• 中期 ･･･ 周辺領域から中心に斬り込む

– (3) 開発に使う道具の刷新 ･･･ フロントエンド開発、AWS

• いざ本丸 ･･･ 「業務ロジック」の巣窟へ

– (4) 一休レストランのサーバーサイドのレガシーアーキクチャ改修

– (5) より業務ロジックの多い、一休.com の同上

難易度



何でこの順番になったのか

• 本丸がレガシーアーキテクチャであることは最初から分かってはいた

• 理由はふたつ
– (1) いきなり本丸に斬り込んでもやれる気が全くしなかった

– (2) ある程度時間が経ったら感覚が麻痺して、大きな問題から目を背けて着手が遅れた



ボトムアップだけでは一番大きな問題が解決されていかなかった

技術的負債
レガシー

アーキテクチャ
問題

GitHub!

デプロイ
自動化!

ログの可視
化!

Slack!
情報共有!

ビルドパイ
プライン!



良くなかったアプローチ

• 組織をマネジメントし、活力を上げれば、レガシー問題もやがて (誰かが立ち上がり?) 解
決するだろうと思っていたことがあった

• そんなことは決して起こらなかった

– 今思えば、戦術でもなんでもなく、ただの「願望」だった

– 組織改善に執着することが、大きな問題から目を背ける言い訳になっていた



最初の一歩を、トップダウンで風穴を開ける必要があった

• 組織的な改善アプローチに頼らず、技術的問題に正面から取り組む必要

• CTO == テックリードの長として



レガシーコード改善をどう進めるか

• いろいろな戦略があり得る
– ビジネスをしばらく停めて、ビッグリライト?

– 継続的リファクタリング?

– 徐々にマイクロサービス化しレガシーを切り離す?

– ･･･



具体的にどう始めたか

• まずは自分ひとりで「問題の理解」から始めた
– 既存の実装をとにかく、ひたすら読み、構造を分析し、課題を明らかに

– アーキテクチャの落としどころを描くためにプロトタイプを作る

• どんな風に書くかのプロトタイプ。それを基に徐々にアーキテクチャを固める



自社の過去の反省から

• 過去に主力事業の大規模なシステムリニューアル
– ビッグリライト

– リニューアルに対する期待が高まりすぎて、大小あらゆる要件がリニューアルに寄せられる

– プロジェクト規模が大きくなりすぎ収束までにとても苦労したらしい

• アーキテクチャは必要よりも複雑なものになってしまった

• 反省から
– 何の問題を解決したいのか、そのフォーカスをはっきりさせる

– 関心事を明確にしスコープを小さく。再設計に KISS 原則を忘れない



パターン (PofEAA) と比較しながら構造や課題を明らかにする

パターンにはそれぞれ長所・短所がある。パターンを基準に分類していくと自分たちのシステムの構造的

な長所や短所を言語化しやすかった



レイヤごとに問題を理解しながら言語化していき･･･



現状が言語化できたら To Be も考えてみる



言語化を行い、整理する

言語化を行う事で、自分自身が問題
を正しく理解できているかを明らか
にしていった



問題の理解が進むにつれ現実的な進め方が見えてくる

• レガシーを作っている根本原因はいわゆる「スマートUI」

• ビッグリライトをしなくても少しずつ塗り替えていけそう

– ページコントローラ + トランザクションスクリプトの組み合わせなのでページ単位での実装
の独立性が高い

– Data Mappter 的な考え方で抽象化することで物理層 (データベース) はそのまま、新しいド
メインオブジェクトを導入できそう



一休はどうやることにしたか

• ビジネスを常に優先しながら徐々に塗り替えていく戦略
– 開発都合をビジネスよりも優先しない ･･･ ビッグリライトは選択肢から消える

• ビジネスの文脈で、大きめの開発が発生するときに、技術基盤ごと入れ換える
– その開発が始まるまえに、開発に必要な部品を作っておく

• 例: 認証、API、汎用ライブラリ、データモデル･･･



新しい実装は薄いフレームワーク、薄い実装を目指す

• × 理想のアーキテクチャ ○ 課題に合わせる
– データ構成を強制するフルスタックなものは向いていない

– もともと設計は複雑ではない。学習コストは低い。学習コストを跳ね上げるのは本末転倒

– 学習コストの低いプラットフォーム + 薄い実装がベスト

結論、Python 3 + Flask + レイヤー
ドアーキテクチャでいくことにした。
ただし、DDD にはそこまで拘らない



データベースをどうしたか

• 開発都合のビジネスの停止 (新規開発案件の凍結) を行わないのは絶対条件

• データベースはやり直さず、既存のデータベースをそのまま使う

– 当然、おかしな設計なテーブルはたくさんあるが、そこはやり直さない

– データベース設計をやり直すなら、コードベースが整った後



テーブル設計の欠点が、モデルに極力影響を与えないようにする

• ORM は採用しない

– ActiveRecord パターンの ORM が多いが、ActiveRecord はデータベース設計がそのままモデ
ルになってしまう

– ただのクラスの Repository + Plain Old な Python オブジェクト (dataclass) 

• Data Mapper や CQRS の考え方を参考に、テーブル設計の悪さを回避

– Data Mapper ･･･ 物理層の構造とモデルの間にマッピングの層をひとつ挟むパターン

– CQRS ･･･ 読み取り (クエリ) のフローと、更新 (コマンド) のフローで分けるパターン



Repository
DBレコードからオブジェクトはマ
ニュアルで作る。
自動でのマッピングは行わない。
列名がいけてないとかはここで変換
する

これは実際には SQL
SQL の条件を Python のデータ構
造で記述できるライブラリを自作し、
ORM がない欠点をカバー



モデル
Plain な Python オブジェクト
(dataclass)
DB の構造に依存していない



読み取り (クエリ) モデルと割りきることで、テーブル設計の問題を回避

3つに分かれていたテーブルに対
し、
JOIN した結果からモデルを構築
モデルは読み取りのみに利用され
る



更新 (コマンド) モデル

複数のコマンドモデルを集約し、トラ
ンザクション境界を表現。
クエリモデルとは別に実装。
クエリはラピッドに開発し、コマンド
は慎重に開発できる



多少の妥協は発生する

• 多少の妥協は発生するが、それは許容する

– テーブル設計がうまくないために、モデル設計がややいびつになることもある

– CQRS で悩むポイント ･･･ クエリモデル、コマンドモデルで実装が重複する

• クエリモデルとコマンドモデルで似たような振るまいがあるとき、DRY にできなかったり･･･

• ビジネスを停めないという制約の中で 80 ～ 90点が取れれば良い



目指した考え方

• 必要以上に学習コストを上げすぎない、開発に参画しやすいシステム

– なるべくシンプルに

– 教条的になりすぎない

ビジネスのためにやっている、と
いうことを忘れない。



ろうそくの小さな灯火が、大きな火にまで拡がれば勝ち

• 最初はひとり (半年ぐらい、一人で作っていた)
– 課題分析、技術選定、基本的なアーキテクチャ方針

– 認証、データアクセス、API の枠組み、コアなドメインモデルを実装

• ビジネスで新しいプロジェクトを行う際、新基盤を投入
– そのプロジェクトのメンバーを巻き込み、ペアプロ

– 変更に対してはコードレビューで、設計意図の継承を担保する (徹底的に･･･)

• 同様の活動を行うメンバーを増やす
– レビューをみっちりやることで、同じレベルで設計、レビューできるメンバーが増えた

– フロントエンドのテックリードが自然と頭角を現した

• このサイクルを回していたら、いつのまにか自然に新基盤での開発が行われるように



プロジェクト開始当初

レガシー
(Classic ASP)

基幹DB

新システム
(Python 3)

ブラウザ
Old Style JavaScript w/ 

jQuery

ブラウザ
Vue.js / Nuxt

ほぼすべてのページ
リニューアルした

レストラン紹介ページ

サーバーサイド
テンプレート

サーバーサイド
テンプレート

+
REST API

※リクエストは
Fastly で振り分け



API が出揃ってきたところで BFF / Nuxt が導入された

レガシー
(Classic ASP)

基幹DB

新システム
(Python 3)

ブラウザ
Old Style JavaScript w/ 

jQuery

ブラウザ
Vue.js / Nuxt

レガシー 新システムで開発されたエンドポイント

サーバーサイド
テンプレート

REST API

BFF / Nuxt



目的型組織の形にあったシステム構成に。より効率が上がった

レガシー
(Classic ASP)

基幹DB

新システム
(Python 3)

ブラウザ
Old Style JavaScript w/ 

jQuery

ブラウザ
Vue.js / Nuxt

レガシー 新システムで開発されたエンドポイント

サーバーサイド
テンプレート

REST API

BFF / Nuxt

CVR向上チームの主な
実装領域

バックエンドチームの
主な実装領域



ユーザー向け、施設管理でフォーカスが異なる。2つの方式を確立

レガシー
(Classic ASP)

基幹DB

新システム
(Python 3)

ブラウザ
Old Style JavaScript w/ 

jQuery

ブラウザ
Vue.js / Nuxt

レガシー
ユーザー (予約者向け) 

エンドポイント

サーバーサイド
テンプレート REST API 

(GraphQL へ移行中)

BFF / Nuxt

ブラウザ
Vue.js

施設管理画面

GraphQL



UI こそが事業上重要な箇所 / 業務処理こそ重要な箇所で2通りの作り方



フォーカスの異なるチームが共創できるシステム構成に
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CVR向上チームの主な
実装領域

バックエンドチームの
主な実装領域



マイクロサービスは、すぐには目指さない

• 現時点の組織規模 (各事業、エンジニアは20名程度) では下手にマイクロサービスにすると
オーバーヘッドが大きすぎる

• マイクロサービスで何か問題を解決するのではなく、結果的にマイクロサービスになっ
た･･･が正解と考えている

– すでにカード決済、ポイント業務などはマイクロサービスになっている



この方式が一般的にも正解か? いいえ

• いろいろな変数がある
– 一休の事業構造

– 一休の組織規模、今のチーム構造

– どういう順序でビジネスプロジェクトを進めて来たか、これから進めるつもりでいくのか

– 技術の、その時期のデファクトスタンダード

“自分たちにとって” バランス
のとれた技術選択が大切



何がしたかったのか、を改めて考える

• 技術的に完璧な実装 ･･･ False

• レガシーをなくしたい ･･･ False

• 技術的な成長機会 ･･･ True だけど、これはただの願望

• 開発しづらいのをどうにかしたい。ビジネスの実現に回り道したくない ･･･ True
– 開発頻度の高い箇所で、それが実現できることが大事 (極論、頻度が低ければ無視してもよい)

– 「開発しやすい」には「敷居が高すぎない」「意志決定しやすい」も含まれる
• ある程度の学習コストで開発に参画しやすい

• 必要以上の技術力を (全員には) 要求しないでも開発できる

• ミッションが異なるチームメンバーとの調整が少ない



ep3. 基幹 (在庫) システム刷新プロジェクト



レガシーは、技術だけではない

• 10年前に設計された一休レストランの在庫 (空き予約枠) 管理システム

– データ設計が素朴すぎて、レストランの要望にそのまま応えるのが難しい

– 「ウォークインでの集客が弱い、遅い時間だけネット集客の在庫を多くしたい」など

• 営業による運用でのカバーが常態化し、一休社内に謎知識が蓄積される

– 「タイムセール用席」「30分ごとにずらした席を作ってプランを紐づけて～･･･」

– レストランは使い方が難しすぎて、自力で運用できない

– 結果、一休側での代行運用が常態化し、社内オペレーションが高コスト化･･･

この問題を解消するには、在庫の
データ設計を根本からやり直す必
要あり･･･



在庫システムの刷新に乗り出す ･･･ だがしかし

• プロジェクト着手は2019年4月下旬

• 問題を見極めるため、店舗に足繁く通い、イシューを明らかに

• 開発工数を見積もり、役員会議にてレポート ･･･ なんと、一蹴される (笑)



社長「naoya さんの見積もったスケジュールは、要するに、エンジニアが必要な作業を
積み上げたらこれぐらいかかります、ってことだよね」

naoya 「･･･ そうですね (とはいえ結構ストレッチしているん思うんだけど)」

社長 「顧客が新しいシステムをいつ欲しいのかから考えようよ。」

naoya 「あっ･･･」
※決して無茶なスケジュールでやれと言われたわけではなく、スケジュール算定の思考プロセスがエンジニアリング中心に偏っていたことに対する指摘です



顧客がいつ欲しいか

• 一休レストランの最大の繁忙期はクリスマス

– お店の運用の複雑性、トラフィック量、取扱高すべてがMAX になる時期

• お店 「クリスマスまでに欲しい。さすがに今年は無理でも、来年のクリスマスには･･･」

• 今年のクリスマスでの運用に耐えうるシステムとしてターゲットしなければ



さあ、どうする

• クリスマスにある程度のお店が新在庫システムを使えるようにするには、10末にはローン
チする必要がある

• 5月時点での感触では半年でリリースできる見込みは全くない･･･

– もともと2020年2月といってたものを10月･･･



とりあえず「やります」とコミットしてみる

• やれるかどうか分からないが「やります」とコミットしてみることにした

– 冷静に考えると、たとえ遅れたたとしても、かすり傷 (自社サービスですし)

– 自らプロジェクト責任者として開発をリード

– ディレクター含めて 7名で、開発スタート

• イシューは「10月までに全てを完成させる」ではないと捉え直す

– 「顧客がいつ欲しいか」ではなく「どう作り直すか」をフォーカスにしていたので、全部作りき
るつもりでいた

– 先行導入店舗にターゲットを絞ったときに優先的に開発すべき要件に絞ることができるはず



しかし、やはり難しいは難しい

• レストランのオペレーションは小さな店舗から大きな店舗まで様々

• 日によって席のレイアウトを変えたり、ネット集客できる時間を限定したり、拡げたりほ
んとうにお店によって運用形態がいろいろある

• ひとりで考えていても、全く回答に辿り着ける気がしない･･･



結果的に、チームビルディングされた

• プロジェクト開始直後は、とにかく議論をして何を作るかを明らかにした

– いろいろなお店にヒアリングにもいった

– とにかく議論の毎日

• 自分たちが何を作っているのか見えるよう、一番最初に UI を作った

– 動くもので確認。常に結合できるように

– 間違ったものを作っていたらすぐに軌道修正できるよう、できたらすぐに動きを確認

• タスク管理はホワイトボードでざっくり (カンバンですらない)

– 外せない大事なコミットメントにフォーカス。細かいことは各自に任せる

– 細かく管理しないかわりに、1 ～ 2週毎に半日ミーティングをして、プロダクトのチェック、要
件の棚卸し、課題管理、どう間に合わせるかを話し合う





CTO として

• 自ら要件定義から実装まで一気通関でリードすることで、チームの開発効率を引き上げる
ことを意識

– 意志決定スピード、各自のストレッチ具合を引きあげるにはそれが一番効率的だと考えた

– 組織マネジメントに割く時間を最小化し、このプロジェクトに一番時間を使える状況を作った

• 同様に困難なプロジェクトを達成した成功体験があり、その肌感をチームに伝えられれば
と思った

– 世間で語られる方法論に惑わされず、目標達成のために自分たちが良いと確信できることの実践
を細かく積み重ねること



結果 ･･･ 10末に無事ローンチできた。ビジネス課題も解消



プロダクト品質、技術面での妥協はあったか?

• なし ･･･ 技術面、品質面では、むしろ進捗した

– 新在庫システムは2年間、レガシー脱却のため作ってきた「restaurant2」で開発

– GraphQL、EKS その他の採用

• UI やデザインも、理にかなったものになるよう妥協なく開発

– 運用で毎日のように使う画面は SPA に

– それ以外は今後もラピッドに開発できるよう、非 SPA に
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【再掲】ユーザー向け、施設管理でフォーカスが異なる。2つの方式を確立



なぜ、そんなに速く開発できたのか

• スケジュールと技術品質をトレードオフとは考えず、レガシー撤廃を同時に実施したこと

– プレゼンテーション・ドメイン分離、GraphQL の採用、ドメインモデル中心の設計が大きく開
発速度に寄与した

– 一方で「バランスの良い技術選択」は変わらず志向し続けた

• 難易度の高い課題だったからこそ、チームがチームとして機能した

– いつも通りやっていたら間に合わない中、妥協せずにどう完成させるかを日々ディスカッション
し続けた

– タイトなスケジュールの中、品質に拘りながらみんなよく頑張ったと思う。誰か一人欠けても達
成できなかった



アジャイル? スクラム?

• 自分たちはそういうプロセスを実践しているという意識は全くなかった

• 限られた (困難な) スケジュールを前に、暗中模索の中、プラクティカルに試行錯誤を続け
たら、それっぽいやり方になっていた

– よく言われるように、よくあること。



考察 ･･･ 私たちが6年間で学んだこと



レガシーや組織にまつわる複雑な問題解決の方法に一般解はなさそう

• 大切なのは解決策ではなく、問題を理解すること

– 問題が高度になればなるほど、<一般解> がそのまま当てはまることはまずない

– ほとんどの問題は、その組織、システムに固有の問題。一般論を持ってきて当て
はめるだけで解決することは難しい

• わかっていても、我々は解決策 (正解) を求めてプロセスに飛びつきがちな生き物



チームビルディングやレガシー改善に関する、私たちのスタンス

• チームビルディングは、チームビルディングによってなし得るのではなく、物事を解決す
ることを目的に、その過程で達成するのが良い

– ･･･と、一休では考えている。(いろんな考え方はあると思います)

– 課題がなければ、チームはチームとして機能する理由を見失う

– 数ある目的達成手段のひとつでしかないと割り切る。より大事な問題にフォーカスできているか、
つねに自己批判を続ける

• チームビルディングやレガシー改善そのもので生産性を上げようと考えるから、それで生
産性が上がったかどうかを問われて苦しくなる

– 問題を解決する過程で「そのほうがよかったからそうした。結果、問題は解決された」なら誰も
文句は言わない



「技術やチームビルディングはただの手段、大事ではない」とは思わない

• 技術、チームビルディングはもちろん、大切

• 大切がゆえに人はそれに情熱を持つ。それ故にバイアスに囚われ、盲目的になってし
まう

– これに気をつけたい

– 一休はソフトウェアの会社ではなく「宿泊・レストラン予約ビジネス」の会社。それを忘
れない



一休のリーダーの志: リーダーが、リーダーでなくなる言い訳に打ち克つ

• 「自分より優秀なエンジニアが･･･」とか「自分がいらなくなるのが･･･」とか「メンバー
のパフォーマンスを上げるのが･･･」とかマネージャーは綺麗事をいろいろ言いたがる

• 自分より現場のエンジニアの方が優秀なのはわかった。だからといって自分が開発をしな
い理由にはならない

• 自分自身が何かをやらない理由みたいなのを考え始めたら、それはただの言い訳である可
能生を考える

– 事業やプロダクトをリードするのに、本当にそれがベストなのか、ゼロベースで考えるべき

– 組織を動かす、権限委譲するだけでは全ての問題は解決できなかった (･･･ 一休の場合は。)



まとめ

• 一休で6年かけて、レガシー解消や基幹システム刷新など、まずまずやってきました

– ビジネスの会社でも、結構やれるということは証明できたかも

• 大事なこと、学んだこと

– 問題の解決を急ぎすぎないこと。問題の理解につとめること

– 一方でリスクを取って動くこと

– 教条的になりすぎないこと。状況に適応した対応こそが好況を生むこと

– 何がしたかったかを忘れないこと ･･･ エンジニアにありがちなバイアスに打ち克つこと


