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当社の概要

1．商号：株式会社 日立システムアンドサービス

2．設立：1978年9月

3．資本金：41.9億円

売上高：1,057億円(2004年度)

4．従業員数：4345名(2005年3月現在)
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1

要件

分析

システム

テスト
結合

テスト
コーディン

グ及び

テスト
詳細
設計

方式
設計

成功

目的：ソフトウェアの開発プロジェクトを成功に導く

プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

企画プロセス 開発プロセス 運用プロセス

保守プロセス

着実に実行

(出典：SLCP)
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1
【実態】

個々人のプロジェクトマネジメントスキルに大きく依存

収益の悪化 信用失墜

プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

【ソフトウエア開発プロジェクトの特徴】
・業務要件確定の遅延
・見積の困難さに伴う規模増大
・仕様変更によるリワーク
・既存資産流用の見極め困難

失敗
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1 プロジェクトマネジャー認定制度導入背景
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統合マネジメント

スコープマネジメント

タイムマネジメント

コストマネジメント

品質マネジメント

組織マネジメント

コミュニケーション

マネジメント
リスクマネジメント

調達マネジメント

２００４年度 収益悪化要因２００４年度 収益悪化要因

「統合マネジメント」,「スコープマネジメント(仕様変更/追
加)」,「品質マネジメント」,「組織マネジメント(体制/技術
力等)」に問題が多い。
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1 プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

(1)プロジェクト管理の仕組み(1)プロジェクト管理の仕組み

(2)プロジェクトマネジメント技術(2)プロジェクトマネジメント技術

(3)プロジェクトマネジャーの育成(3)プロジェクトマネジャーの育成

日立システムアンドサービスでの取り組み
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顧客

1 プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

(1)プロジェクト管理の仕組み(1)プロジェクト管理の仕組み

プロジェクト定義フェーズ

顧客ﾆｰｽﾞ
の把握

引き合い
提案書
見積り
作成

受注の
ための
折衝/調整

プロジェクト計画フェーズ
プロジェクト
計画
の作成

プロジェクト
定義
の作成

要員
資源の
割当て

プロジェクト
の充実

顧客との
折衝/調整

プロジェクト実施フェーズ

システム
設計
の作成

システム
計画の
作成

プログラム
作成

テスト
/検査

運用
テスト

本番/
納品

プロジェクト
の評価

仕様変更管理

見積審査会議

【目的】

・受注可否判断

・見積内容の確認

・リスク評価/分析

プロジェクト診断会議

【目的】

・プロジェクト計画のレビュー

・リスク評価/分析

デザインレビュー

【目的】

・設計品質の向上

プロジェクト完了報告会

【目的】

・プロジェクトの評価

・経験(ノウハウ)の蓄積

プロジェクト会議

【目的】

・プロジェクトのモニタリング

・問題点に対する対策
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1 プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

(2)プロジェクトマネジメント技術(2)プロジェクトマネジメント技術

プロジェクト
計画情報

プロジェクト
完了情報

その他
プロジェクト
情報

受注
情報

工数
情報

損益
情報

プロジェクト情報検索

帳票アップロード/ドキュメント登録

プロジェクト情報登録

帳票ダウンロード

プロジェクト
計画書

プロジェクト
状況報告書

プロジェクト
完了報告書
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1

計画的かつ体系的な育成

プロジェクトへの適切な割当て

プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

(3)プロジェクトマネジャーの育成(3)プロジェクトマネジャーの育成
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1

計画的かつ体系的な育成

プロジェクトへの適切な割当て

プロジェクトを

成功に導く

・顧客満足度の向上

・収益拡大

プロジェクトマネジャー認定制度導入背景

(3)プロジェクトマネジャーの育成(3)プロジェクトマネジャーの育成

「プロジェクトマネジャー認定制度」の確立
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

← ＩＴＳＳでレベル決定 → ← →

申請者本人

の操作

レベル２

審査

レベル１

ﾊｲﾚﾍﾞﾙ

ﾐﾄﾞﾙﾚﾍﾞﾙ

ｴﾝﾄﾘﾚﾍﾞﾙ

レベル７

レベル６

レベル５

レベル４

レベル３
ベーシック

PM

ア

セ

ス

メ

ン

ト

C

a

r

e

e

r

＠

Ｎ

ｅ

ｔ

各

認

定

レ

ベ

ル

で

Ｐ

Ｍ

評

価

要

素

を

勘

案

公的資格

　ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄﾏﾈｼﾞｬｰ

ｽｺｱｶｰﾄﾞ(PMSC)

ＰＭ認定付加要素

期毎(1期～最長４期)

シニア

PM

達

成

指

標

と

熟

達

率

で

評

価

エグゼクティブ

PM

社内研修・教育等

ＰＭ認定審査機関

上位マネジメント

評価（役員面接）

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

Career@Netアセスメント
(ITSSレベルで申告)

プロジェクトマネジャー認定制度
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2
マーケティング

セールス

コンサルタント

ITアーキテクト

プロジェクトマネジメント

アプリケーションスペシャリスト

ITスペシャリスト

ソフトウェアデベロップメント

オペレーション

カスタマーサービス

エデュケーション

Plan

《計画》

Do

《実行》

See

《検証》

Career@Net*1

プロジェクトマネジャー認定制度について

*1：弊社で開発した人財開発・育成戦略(ＨＣＭ：Human Capital Management)
推進のインフラのシステム(呼称：キャリアネット)のことを言う。
本システムは、「第17回 能力開発優秀企業賞・奨励賞」を受賞。
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2

Career@Net
アセスメント

レベル6

レベル７

レベル5

レベル4

レベル3

レベル2

レベル1
エントリレベル

ミドルレベル

ハイレベル

プロジェクトマネジャー認定制度について

Career@Net

本人申告と第三者評価



All Rights Reserved.Copyright © 2005,Hitachi Systems & Services,Ltd.

15

2 プロジェクトマネジャー認定制度について

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

(1)実績系評価項目の設定(1)実績系評価項目の設定

(3)スキル評価項目の設定(3)スキル評価項目の設定

(2)行動特性系(コンピテンシー)評価項目の設定(2)行動特性系(コンピテンシー)評価項目の設定

(4)第三者評価(4)第三者評価
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

(1)実績系評価項目の設定(1)実績系評価項目の設定

PMBOKの知識エリアを考慮した評価PMBOKの知識エリアを考慮した評価

統合マネジメント統合マネジメント

スコープマネジメントスコープマネジメント

タイムマネジメントタイムマネジメント

コストマネジメントコストマネジメント

組織マネジメント組織マネジメント

品質マネジメント品質マネジメント

リスクマネジメントリスクマネジメント

コミュニケーションマネジメントコミュニケーションマネジメント

調達マネジメント調達マネジメント
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

(2)行動特性系(コンピテンシー)評価項目の設定(2)行動特性系(コンピテンシー)評価項目の設定

成果重視成果重視

リスク対応リスク対応

達成志向達成志向 対人関係対人関係

顧客志向顧客志向

ネゴシエーションネゴシエーション

コミュニケーションコミュニケーション個人特性個人特性

オネスティオネスティ

リーダーシップリーダーシップ

チームワーク構築チームワーク構築

モチベートモチベート
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

(3)スキル評価項目の設定(3)スキル評価項目の設定

技術士(総合管理技術)技術士(総合管理技術)

PMP PMP 

高度情報処理技術者高度情報処理技術者

PMCCのPMS PMCCのPMS 

情報処理プロジェクトマネ
ジャー

情報処理プロジェクトマネ
ジャー情報処理ｼｽﾃﾑ監査情報処理ｼｽﾃﾑ監査

技術士(情報工学)技術士(情報工学)

公的資格公的資格

社内研修・教育等社内研修・教育等
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

(4)第三者評価(4)第三者評価

役員による評価役員による評価

リーダシップリーダシップ

創造性創造性 実行力実行力

バランス感覚バランス感覚

戦略指向性戦略指向性

論文・講演等論文・講演等
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

← ＩＴＳＳでレベル決定 → ← →

申請者本人

　　の操作

審査

レベル１

ﾊｲﾚﾍﾞﾙ

ﾐﾄﾞﾙﾚﾍﾞﾙ

ｴﾝﾄﾘﾚﾍﾞﾙ

レベル７

レベル６

レベル５

レベル４

レベル３
レベル２ ベーシック

PM

ア

セ

ス

メ

ン

ト

C

a

r

e

e

r

＠

Ｎ

ｅ

ｔ

各

認

定

レ

ベ

ル

で

Ｐ

Ｍ

評

価

要

素

を

勘

案

公的資格

　ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄﾏﾈｼﾞｬｰ

ｽｺｱｶｰﾄﾞ(PMSC)

ＰＭ認定付加要素

期毎(1期～最長４期)

シニア

PM

達

成

指

標

と

熟

達

率

で

評

価

エグゼクティブ

PM

社内研修・教育等

ＰＭ認定審査機関

上位マネジメント

評価（役員面接）

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要

実績系/行動特性評価項目

スキル評価項目

第三者評価
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2

レベル1

レベル2
エントリレベル

レベル3

レベル4
ミドルレベル

レベル5

レベル6

レベル７

ハイレベル

各
認
定
レ
ベ
ル
で

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
評
価
要
素
を
勘
案

エグゼクティブ

PM

シニア

PM

ベーシック

PM

認定付加要素

社内研修・教育等

公的資格

プロジェクトマネ
ジャースコアカード

プロジェクトマネジャー認定制度について

プロジェクトマネジャー認定制度概要プロジェクトマネジャー認定制度概要
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プロジェクトマネジャー

認定申請書

申請者情報

職務履歴

・XXXプロジェクト

・YYYプロジェクト

実績系評価項目

・損益・原価情報

・日程情報

：

：

公的資格・ベンダ

資格情報

教育・研修

履歴情報

論文・講演

履歴情報

行動特性系評価項目

・成果重視

・リスク対応

：

2
プロジェクトマネジャースコアカード

プロジェクトマネジャー認定制度について
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プロジェクトマネジャー

認定申請書

申請者情報

職務履歴

・XXXプロジェクト

・YYYプロジェクト

実績系評価項目

・損益・原価情報

・日程情報

：

：

公的資格・ベンダ

資格情報

教育・研修

履歴情報

論文・講演

履歴情報

行動特性系評価項目

・成果重視

・リスク対応

：

2
プロジェクトマネジャースコアカード

・プロジェクト名
・プロジェクトでの役割
・作業期間 ・損益・原価 ・成果重視
・開発人員 ・日程 ・リスク対応
・プロジェクト概要 ＋ ・品質 ＋ ・顧客指向

・規模 ・ネゴシエーション
・管理ドキュメント ・コミュニケーション

・オネスティ
・チームワーク構築
・モチベート

論文・公演等

行動特性系評価項目実績系評価項目

プロジェクトマネジメントスキル評価項目

プロジェクト経験（職務履歴）

公的資・ベンダ資格等

社内教育・研修等

ＰＭスキル参考データ
プロジェクト実績要素 マネジャー人的要素

エグゼクティブ
ＰＭ

シニア
ＰＭ

ベーシック
ＰＭ

プロジェクトマネジャー認定制度について
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2
実績系評価項目

プロジェクトマネジャー認定制度について

114%－－ﾁｪｯｸﾘｽﾄ密度
品質

100%－－不良件数密度

0日yyyy/mm/ddyyyy/mm/dd本番開始日

0日yyyy/mm/ddyyyy/mm/dd納入日

0日yyyy/mm/ddyyyy/mm/dd指定工完日

日程

127%y,yyyxxx損益(k¥)

123%yy,yyyxx,xxx製造原価(k¥)

100%yy,yyyxx,xxx売上高(k¥)

損益・原価

遅延日数

or差分(%)

実績計画

計画に対する実績の達成度
合からスコア化
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2
行動特性系評価項目

プロジェクトマネジャー認定制度について

53
チームメンバーの仕事に対する貢献意欲を高めるコンピテン
シー。モチベート

：：：：

54
顧客のニーズを把握し、そのニーズに応え、満足させることに
献身するコンピテンシー。ただし、スコープについては、コスト
を考慮する必要がある。

顧客志向

44
あらかじめリスクがおきることを予測し、それに応じる方法を
考え、実際にリスクが起こったときに、速やかに対応するコン
ピテンシー。

リスク対応

43
目標を設定し、目標の達成のために責任をもって行動するコ
ンピテンシー。

成果重視

上位

レベル者
評価

本人

評価
評価内容
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2
行動特性系評価項目

プロジェクトマネジャー認定制度について

53
チームメンバーの仕事に対する貢献意欲を高めるコンピテン
シー。モチベート

：：：：

54
顧客のニーズを把握し、そのニーズに応え、満足させることに
献身するコンピテンシー。ただし、スコープについては、コスト
を考慮する必要がある。

顧客志向

44
あらかじめリスクがおきることを予測し、それに応じる方法を
考え、実際にリスクが起こったときに、速やかに対応するコン
ピテンシー。

リスク対応

43
目標を設定し、目標の達成のために責任をもって行動するコ
ンピテンシー。

成果重視

上位

レベル者
評価

本人

評価
評価内容

〇

困難な状況に立たさ
れても，逃げずに自
ら進んでその解決に
あたり、目標の達成
にまい進する。

逃げない

姿勢

目標達成に向けて、
関連する社内組織
を巻き込んで、すば
やく行動を起こす。

〇〇

目標達成に向けて、
関連する社内組織、
ベンダーを巻き込ん
で、すばやく行動を
起こす。

達成努力

〇
達成可能な具体的
目標を自ら設定す
る。

〇
期待される目標より、
チャレンジングな目
標を設定する。

目標設定

本人3
上位

レベル者
本人4
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2 プロジェクトマネジャー認定制度について

53
チームメンバーの仕事に対する貢献意欲を高めるコンピテン
シー。モチベート

：：：：

54
顧客のニーズを把握し、そのニーズに応え、満足させることに
献身するコンピテンシー。ただし、スコープについては、コスト
を考慮する必要がある。

顧客志向

44
あらかじめリスクがおきることを予測し、それに応じる方法を
考え、実際にリスクが起こったときに、速やかに対応するコン
ピテンシー。

リスク対応

43
目標を設定し、目標の達成のために責任をもって行動するコ
ンピテンシー。

成果重視

上位

レベル者
評価

本人

評価
評価内容

各コンピテンシー評価項目の
合計値で評価

行動特性系評価項目
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3 認定結果評価

85%

15%

認定者

否認定者

(1)認定結果(1)認定結果
①実績系評価項目にて実績値
と計画値との差が大きい
②行動特性系(コンピテンシー)
評価項目の上位レベル者の
評価が低い
③公的資格・ベンダ資格の
条件未達
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3 認定結果評価

85%

15%

認定者

否認定者

(1)認定結果(1)認定結果
①実績系評価項目にて実績値
と計画値との差が大きい
②行動特性系(コンピテンシー)
評価項目の上位レベル者の
評価が低い
③公的資格・ベンダ資格の
条件未達

認定不合格者のコンピテンシー評価ポイント平均(全体)

3.42
3.54

3.31
3.19

3.65 3.58 3.54
3.31 3.27 3.35

3.23
3.00

3.62
3.42 3.383.46

0.00

1.00

2.00

3.00

4.00

5.00

成
果
重
視

リ
ス
ク
対
応

顧
客
志
向

ネ
ゴ
シ
エ
ー
シ
ョン

コ
ミュ

ニ
ケ
ー
シ
ョン

オ
ネ
ス
テ
ィ

チ
ー
ム
ワ
ー
ク
構
築

モ
チ
ベ
ー
ト

コンピテンシー

ポ
イ
ン
ト

全体 本人

全体 上位レベル者

認定不合格者の行動特性系(コンピテンシー)評価ポイント(平均)

①認定不合格者の本人評価は、上位レベル者の評価を比べて

差異が大きい。

②認定不合格者は、「成果重視」、「リスク対応」、

「ネゴシエーション」、「コミュニケーション」の評価が極めて低い状態。

認定不合格者の行動特性系(コンピテンシー)評価ポイント(平均)

①認定不合格者の本人評価は、上位レベル者の評価を比べて

差異が大きい。

②認定不合格者は、「成果重視」、「リスク対応」、

「ネゴシエーション」、「コミュニケーション」の評価が極めて低い状態。
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3 認定結果評価

(2)主要プロジェクトに対する
プロジェクトマネジャー認定者の割当状況

(2)主要プロジェクトに対する
プロジェクトマネジャー認定者の割当状況

76%
プロジェクトマネジャー

認定者の割当率

2005/上期

適正割当の推進適正割当の推進
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4
(1)プロジェクトマネジャー認定者の認定レベルを
上げるための育成計画とプロジェクト実践

今後の課題

期間

エグゼクティブＰＭ

上位PMへ

ベーシックＰＭ

規
模
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4

要件
分析

システム
テスト

統合
テスト

コーディン
グ及び
テスト

詳細
設計

方式
設計

ナレッジ
DBとして
登録 開発プロセスの改善へ適用

(2)成功・失敗したプロジェクトから導かれる改善事項の取込み

今後の課題



株式会社 日立システムアンドサービス
プロジェクトマネジメント部
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日立システム における
プロジェクトマネジャー認定制度確立と適用

ご清聴ありがとうございました


