
1 Copyright © 2004, 2005  by CSK Corporation All Rights Reserved

プロジェクト成功を追及するプロセス改善
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１．プロセス改善の全体像 ～背景とＰＭＯによる３つのアプローチ～

【
事
象
】
ト
ラ
ブ
ル
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
発
生

２００２年 ２００３年 ２００４年

【
分
析
】
発
生
原
因
を
分
析
し
、
対
策
を
立
案

Ｃ
Ｍ
Ｍ
Ｉ
レ
ベ
ル
４
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
成
功
率
の
向
上

【対策】ＰＭＯ設立（ＰＭＯによるプロジェクト管理の強化とプロセス改善）

★１：プロジェクト管理プロセスの改善

★２：エンジニアリングプロセス改善
（ソフトウェア開発プロセスの改善）

★３：全階層における改善サイクルの構築

●組織的プロジェクト監視機能を改善
・プロジェクト状況の可視化（収集）を推進

・生産性と品質の継続的可視化
●組織的な生産性向上施策の展開（コモディティ施策の推進）

・組織目標（品質）のテーラリング徹底
・プロジェクト毎の改善活動の開始

・組織目標と業績目標管理の連動
・個人レベル改善活動開始

・プロジェクト毎の定量的管理を推進
（リスク、進捗、品質の可視、定量化）

ＰＭＯの５つの機能
①プロジェクト監視（早期に危険を察知する） ②プロジェクト支援（助けて危険を抑止する）
③プロセス標準化（制改定とテーラリング） ④プロジェクト情報化（可視、定量化する）
⑤プロジェクト管理、プロセス改善教育（知識教育を企画し、スキル向上を図る）

▲ＰＭＢＯＫ活用 ▲ＣＭＭＩ活用
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１－１ ＰＭＯの機能 ～プロジェクト監視支援とプロセス改善の共有～

ＰＭＯ作業プロセス

プロセス運営組織（事業部等）

ＰＭＯ責任者

プロジェクト（ＰＭ）

スポンサー：事業本部長サービス品質保証部
・標準化組織
・監視組織

情報共有

適合性/有効性確認

SQA=Software Quality Assurance
ソフトウェア品質保証

SEPG=Software Engineering Process Group
エンジニアリングプロセス改善グループ

ライン層
リソース提供

プロセス標準化
SEPG ＳＱＡ

プロジェクト（ＰＭ）・・・・・・・

標準化実施

監視、支援、標準
展開

施策吸上げ、
情報収集

情報提供

施策提供プロジェクト監視・支援

プロジェクト管理情報化

プロジェクト教育

ＰＭＯメンバー

事業部メンバー

リーダー リーダー
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２．プロジェクト管理プロセスの改善
（２００２年度～）

抽出されたプロジェクト管理の課題とその改善策とは？
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２－１ 課題抽出① ～抽出方法～

立上げ

標準 スキル可視・定量化

計画 実行・制御 終結

組織体制

プロジェクト管理プロセス(PMBOK)

①プロジェクト管理プロセスの視点での課題を整理

②４つの視点での課題を整理

2002.11～12

プロジェクト管理プロセス

製品・サービス提供プロセス（ソフト開発等）

プロジェクト組織の主要プロセス

プロジェクト管理プロセス
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２－１ 課題抽出② ～抽出結果の概要～

標
準

組
織
体
制

可
視
・
定
量

ス
キ
ル

立上げ 計画 実行・制御 終結

プロジェクト管理プロセス標準が
甘い（標準体系：ＱＭＳに弱点あり）

情報蓄積・活用の仕組みが甘い

（定量化、可視化されていない）

監視機能・支援機能が甘い
（専門組織がなく、機能が不十分）

計
画
立
案
力
・
精
査
に
問
題
が
あ
る

（
リ
ス
ク
計
画
・
品
質
計
画
）

終
了
分
析
・
教
訓
の
活
用
が
不
十
分

（
継
続
的
な
改
善
文
化
の
欠
落
）

チ
ー
ム
ビ
ル
デ
ィ
ン
グ
が
で
き
て
い
な
い

プロジェクト管理知識が弱い
（レベルアンマッチ、現場経験頼み）

プロジェクト管理プロセス
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２－２ 対応策

計画の不備不足

プロジェクト管理スキルの不足

実行管理の不足

実績確認の不足

継続的な改善文化の欠落

品質/進捗情報の不足

組織的な監視・支援機能の不足

定量的な計画、管理、分析の不足

プロジェクト管理教育の実施

改善サイクルの構築

定量的プロジェクト管理の推進

定量的計画モデルの提供

コスト管理ツールの改訂と徹底

定量的プロジェクト監視の実施

プロジェクトへの直接支援

・・

=課題= =対策=

リスク管理定量化ツールの提供

ＰＭＯによる組織的な管理体制構築

プロジェクト管理プロセス
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高 高 低

情報

監視

レビュー

監視

週報告

監視

直接

監視

レベル.０ ○ ○ ○ ○

レベル.１ ○ ○ ○

レベル.２ ○ ○

レベル.３ ○

レベル.４

Ｐ

Ｍ

レ

ベ

ル

計

画

リ

ス

ク

案

件

難

易

度

・見積りコストの精度チェック

・プロダクトスコープの確認

・プロジェクトスコープの確認

・リスク確認と対策指示

・開発範囲、分担の詳細を確認

見積り精度の向上

・コスト見積りの支援

•管理プロセスの改善
•支援ツールの充実

案件レベル（難易度）の設定

・プロジェクト監視レベル

（計画安全度）の設定

・ＰＭレベルの確認

管理ＤＢ

・計画作成の支援

計画精度の向上

・プロジェクト監視・支援

・支援ＰＭの派遣（各種助言）

進捗管理・支援能力の向上

•プロジェクト管理データの収集、分析
•プロジェクト管理の問題点、成功点
の抽出

•ライン層以上への報告

プロジェクト分析力の向上

管理ＤＢ

立上げ 計画 実行・コントローリング 終結

プロジェクト管理プロセス

２－３ プロジェクト管理プロセスの改善(全体像)

組織としてのプロジェクト管理の充実

プロジェクトへの提供標準の充実

プロジェクトマネジメント・プロセス標準のテーラリング（と追加施策）

計画書修正計画書修正 リスク管理リスク管理 定量的管理定量的管理 標準パック標準パック 報告の標準化報告の標準化

リスク管理リスク管理 定量的管理定量的管理 プロセス改善プロセス改善 ・・・・・

・・・・・

品質マネジメントシステム（ＱＭＳ：ＩＳＯ９００１）

プロジェクト管理プロセス

改善事例
（次ページ）
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２－４ 改善事例 ～組織的プロジェクト監視プロセス～
プロジェクト管理プロセス

見積レビューによる
プロジェクトリスクの可視化

計画レビューによる
プロジェクトリスクの可視化

ＰＭＯによる
監視レベル決定

ＰＭＢＯＫの知識領域を
基準に評価項目を標準化

４：通常プロジェクト
３：監視プロジェクト
２：育成支援プロジェクト
１：重点監視プロジェクト
０：重点支援プロジェクト
Ｅ：全社支援プロジェクト

定
期
監
視
プ
ロ
セ
ス
へ

【監視対象抽出プロセスの改善】 ～可視、定量化と情報の蓄積～
※1997年から実施されていた管理系レ
ビュー制度（プロセス）を改善した事例
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３．ソフトウェア開発プロセスの改善

ソフトウェア開発プロセスの課題とその対応策とは？

この章の説明は簡略して行う予定
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提案
立上げ 計画 実行・コントローリング 終結

要件定義 設計 実装 テスト

ソフトウェア開発プロセスの改善

プロジェクト管理プロセスの改善

提案骨子Ｒ

・開発プロセスの革新的改善と漸進的改善の実施
【革新】コモディティ施策(arvicio)採用案件の増加（提案からの支援参加）
【漸進】ソフトウェア開発の品質保証プロセスを定量的、継続的な仕組みに改善

・組織的プロジェクト管理の実現（ＰＭＢＯＫベース）
・開発プロセスと連動したプロジェクト管理標準の推進

開発生産性・品質向上→

構築

プロジェクト管理プロセス

ソフトウェア開発プロセス

３－１ エンジニアリングプロセスの改善(全体像)

ソフトウェア開発プロセス標準のテーラリング（と追加施策）

継続的な生産性管理継続的な生産性管理 継続的な品質管理継続的な品質管理 要件管理要件管理 品質保証品質保証 構成管理構成管理

エンジニアリングプロセス

２００３年度半ばか
らはSWプロセスと
セットでプロセスを

改善
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３－２ 課題と対応策

★案件の低価格化要求に対してコスト削減が追随できていない

★生産性、品質が定量的、かつ、継続的に管理（運営）されていない

★革新的なコモディティ施策をトップダウン的に推進

計画段階で生産性、品質を予測させる仕組みを構築

開発サイクルに合わせたフェーズごと生産性、品質データ収集と予測

組織ベースラインの作成と計画モデルの提供（見積モデルは既存あり）
※計画モデル＝生産性、品質の予測値を規模、原価から算出するモデル
見積モデル＝工数の予測値を規模から算出するモデル

開発サイクルに合わせたフェーズごと生産性、品質データ収集と予測
・生産性と品質を継続管理できるツールを提供

・構成管理の仕組みが統一されていない

・
・

【事業戦略・事業動向からの課題】

【ＣＭＭＩ内部アプレイザルからの課題】

エンジニアリングプロセス
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３－３ 改善事例 ～コモディティ施策とは？～

方法論方法論

ツールツール

部品部品

生産性・品質向上生産性・品質向上

ソフトウェアコンポーネント

インフラ推奨構成

プロジェクト成果物

etc.

考え方（規範、標準）

進め方（WBS、手順）

etc.

プログラム自動生成ツール

性能検証ツール

セキュリティツール

運用改善ツール

etc.

“技術の日用品化”＝難しいこともさりげなく簡単にできるように
するCSKのノウハウ・ベストプラクティス

インフラ構築フレームワーク

Ｌｉｎｕｘフレームワーク開発フレームワーク

運用サービスフレームワーク

ハーティル

エンジニアリングプロセス
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４．全組織階層での改善サイクル構築

ＣＭＭＩとＴＱＣの融合 ～改善文化の定着を目指して～
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４－１ プロセス改善サイクルの構築イメージ

個人の改善活動

組織の目標
・事業目標
・品質目標＝改善目標

個人の業績目標
・年間２件以上の提案
・業績評価制度と連動

プロジェクト品質目標
・生産性向上目標
・品質向上目標

チームの改善活動

組織（階層）的な改善サイクルを組み立てる
・プロジェクト（チーム）、個人の改善を開始する
・提案、成果の組織的な改善プロセスに展開するルートを作る

目標管理・評価の階層目標管理・評価の階層改善活動の階層改善活動の階層

ＣＭＭＩチーム
ＴＱＣチーム

事業部改善チーム

組織全体
（PMO）

プロジェクト

個人

チームタスク

施策
展開

個人タスク

問
題
・
課
題

改善
提案

成果報告

成果報告

展開提案

革新的施策
・全社取り組み
・社外

展開候補収集

ボトムアップ活動トップダウン活動

２００３年度～展開

２００４年度～展開

改善サイクルの構築

SEPG/SQA
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４－２ 改善サイクル構築の特徴

～ＰＭＯだからこそ効果のあった改善サイクル～

【ＰＭＯ】
【Ａプロジェク

ト】

【Ｂプロジェク
ト】

ＰＭＯとプロジェクトがＷｉｎ－Ｗｉ
ｎ！

良
い
評
判
！

トラブル化
の前兆

定期的なモニタリング

現場に入って支援開始

（プロセス改善の支援）

仕組み改善
チーム活動

何か足りない
困った！

プロジェクト成
功

トラブル化
の回避

改善成果の提案

積極的に
採用

改善成果の水平展開

監視・支援担当

プロセス改善
担当(組織＝ＳＥＰＧ）

プロセス改善
担当（個人＝ＴＱＣ）

プロジェクト成
功率向上

組織標準として
他プロジェクトに

展開

改善サイクルの構築
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５．プロセス改善の成果とポイント

各プロセスの改善効果と重要ポイント
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５－１ プロジェクト管理プロセスの改善効果

ＰＭＯ支援タイプ別プロジェクト件数

４月 ５月 ６月 ７月 ８月 ９月 １０
月
１１

月
１２

月 １月 ２月 ３月 ４月 ５月 ６月 ７月 ８月

重点支援プロジェクト数 通常支援プロジェクト数

ＰＭＯ設立

中部事業本部における予算超過プロジェクト件数（2003/4～2004/8)

４月 ５月 ６月 ７月 ８月 ９月 １０
月
１１

月
１２

月 １月 ２月 ３月 ４月 ５月 ６月 ７月 ８月

ＰＭＯ設立

ＰＭＯ設立時は、
危機的な状況にあって重点支
援が必要なプロジェクトが多

かったが
徐々に減少！

コストオーバープロ
ジェクト数も大幅に

削減！

・不採算（赤字）プロジェクト０件
・コスト超過プロジェクト５０％削減

プロジェクトの成功率は格段に向上！！
（＝失敗プロジェクト数が減少）

成果とポイント

ＣＳＫ中部事業本部におけるトラブルプロジェクト件数の推移
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５－２ エンジニアリングプロセスの改善効果
成果とポイント

開発生産性 CSFPA/工数

20
03
年
10
月

20
03
年
11
月

20
03
年
12
月

20
04
年
1月

20
04
年
2月

20
04
年
3月

20
04
年
4月

20
04
年
5月

20
04
年
6月

20
04
年
7月

20
04
年
8月

20
04
年
9月

20
04
年
10
月

20
04
年
11
月

20
04
年
12
月

20
05
年
1月

20
05
年
2月

組織予測 組織実績 下限値 上限値

コモディティ施策展開

従来手法の生産性上限値

従来手法の生産性下限値

施策導入直後はやや低めに推移
するが、継続的な導入経験の後、

“革新的な生産性向上”
が図られた。

※ＣＳＦＰＡ：ＣＳＫ内で規定しているＦＰ規模見積法
※この効果は一定条件を満たしたシステム開発プロジェクトの事例です

Ｗｅｂ系システム開発（コモディティ採用）プロジェクトにおける生産性推移
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成熟度別評定結果

0%

20%

40%

60%

80%

100%

部分的に
実装されている

2 0 0 0 2

概ね
実装されている

1 6 24 13 44

完全に
実装されている

33 31 189 107 360

LEVEL 5 LEVEL 4 LEVEL 3 LEVEL 2 全レベル計

５－３ 改善サイクル構築の効果

レベル５の２つのプラク
ティスが部分的実装

レベル４までのプラク
ティスでは全て“概ね実
装”または、“完全に実
装”となり、レベル４評価
を達成しました

レベル ＣＭＭＩ取得企業名 取得年月日
Hitachi Software 2004/2/6
ＣＳＫ中部事業本部 2005/3/25
Jastec 2003/10/17
NEC 2003/2/28
Nihon Unisys Software 2004/1/23
NTT Comware 2004/2/27
Toshiba 2004/8/9

5

4

改善提案件数も対前年比２２０％増
を達成。（組織への展開件数は１件）
２００５年度も同レベルで推移中。

成果とポイント

正式アプレイザルの結果 2005.3.25
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５－４ プロセス改善のポイント

◇ システム開発標準は、１９８０年代より整備を繰り返し充実されていた。

◇ ISO9001:2000認証の安定した、品質管理システムが構築されていた。

⇒『既存の標準に魂を入れる』事例がほとんど。新規の仕組みは少ない。

◇ 『プロジェクトを成功させる』という事業目標に対しての経営者からのトップダウン
指示の活動であった。（→社内調整は極めて良好であった）

◇ 積極的に参加する現場を見つけ、徹底的に成功させた。
（→助けるＰＭＯとして現場が喜ぶ改善を優先的に実施した）

◇ ＱＭＳ（ＩＳＯ９００１）をベースとして改善活動を進めた。
（→ＣＭＭＩ導入などで新しい負荷が増えるという意識の排除に心配りをした）

◇ ＣＭＭＩは『改善の切り口』として活用した。
（→改善サイクルは何を持ってきても大差なし。切り口はたくさんあっても不便なし）

ポイント

前提

成果とポイント
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５－５ 改善サイクル構築時のポイント

◇ ＴＱＣ活動を導入し、失敗（中断）した過去がある。

◇ 顧客満足度調査の結果から『改善提案を期待』されている。

◇ “改善”に対する意識はあるが、やり方・進め方を知らない。

前提

◇ 顧客要望を前面に押し出し、最終ゴールを顧客満足の向上に置いた。

◇ 『現場の仕組み、実業務を改善』し、現場から組織へ展開する図式を作った。

◇ タイムリーに現場を支援し『効果があることを実感』させた。

◇ 改善の進め方（切り口）として、ＱＣ手法、ロジカルシンキング、ＣＭＭＩを活用し、
目先の真新しさを出した。（Ｌｏｇｉｃ．Ｑ活動と命名）

◇ 人事制度（業績目標管理制度）と改善成果を連動し、個人のやる気に繋げた。

ポイント

成果とポイント
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ＣＳＫ中部事業本部では、

企業文化を革新し、

成長に繋がるプロセス改善を継続いたします。

ご静聴ありがとうございました。

この事例発表が皆様のプロセス改善活動の一助となることをお祈りします


