
  

 

ＩＴスキル標準導入プロセスの実証実験報告書 

（IT スキル標準 V3 2008 対応） 

独立行政法人 情報処理推進機構 

ＩＴ人材育成本部  ＩＴスキル標準センター 



  

 

●本書に記載されている社名および製品名は、それぞれの会社の商標です。なお、本文中では、ＴＭ、

Ⓡマーク等は省略しています。 

●本書に記載されているＷｅｂページに関する情報（ＵＲＬ等）については、予告なく変更、追加、削除

（閉鎖）等される場合があります。あらかじめご了承願います。 
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はじめに 

  ＩＴ人材に求められるスキルは年々多様化・高度化の一途をたどっています。また、ＩＴ業界の多

くの企業は、高度なＩＴスキルをもった人材の不足を強く認識しています。特に、中小企業では、深

刻な人材不足を感じているとの傾向が強く、ＩＴ人材を戦略的に育成することが喫緊の課題です。 

  ＩＰＡ（独立行政法人 情報処理推進機構）では、情報サービスの提供に必要な実務能力を明確

化、体系化した指標としてＩＴスキル標準を提供し、情報サービス産業のＩＴ人材育成に対する投資

が効果的に行えるような環境づくりに貢献しています。そのような状況の中、ＩＴ人材の育成を目的

として、ＩＴスキル標準を導入・検討している情報サービス企業は、着実に増加していますが、中小Ｉ

Ｔ企業においては、今後更なる浸透が望まれています。 

 ２００８年度のＩＰＡの事業として、ＩＴスキル標準を活用し、中小ＩＴ企業のＩＴ人材育成に対する参

照モデルを提供することをねらいとして、「中小企業におけるＩＴ人材育成強化事業」を北海道地区

で実施しました。本事業は、ＩＴスキル標準を中小ＩＴ企業数社に適用し、その導入プロセスの実証

実験をおこない、その成果を広く一般に公開するというものです。 

 本報告書は、中小ＩＴ企業３社が参加し、計６回のワークショップ形式で実施した「ＩＴスキル標準

導入プロセスの実証実験」の実施状況と成果についてまとめたものです。本報告書の公開により、

中小を中心としたＩＴ企業に対して参考となる情報を提供することで、ＩＴスキル標準を導入する機運

の高まりや具体的な導入プロセスが実践されれば、ＩＴ人材の育成強化を加速する弾みになると考

えています。 

 本報告書の内容が、多くの企業の皆様に色々な気づきを与え、ＩＴスキル標準を活用したＩＴ人材

育成の取り組みが強化され、その成果がＩＴ業界の発展に寄与することを期待いたします。 

 

  

 ２００９年３月 

 

                                                 ＩＴ人材育成本部 

                                              ＩＴスキル標準センター 
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第１章 ＩＴスキル標準導入の手順と考え方 

１.１ 人材育成の現状と導入前の考慮点 

ＩＴスキル標準を企業が単に導入すれば人材に関する問題は解決すると、信じている経営者の

方が多い。しかし、過去にどれだけの人材問題で苦労してきたかを考えると、すぐにそんなはずは

ないと気づくはずである。ＩＴスキル標準に過大な期待をしても、何も解決するわけではない。 

（１） ＩＴスキル標準を効果的に活用するための心構え 

（ＩＰＡ発行「ＩＴスキル標準 経営者向け概説書」より抜粋） 

ＩＴスキル標準の企業導入時に、必ずしなけ

ればならないこと 

ＩＴスキル標準の企業導入時に、絶対して

はならないこと 

◆経営者自ら内容を理解し、リーダーシッ

プをとること 
◆推進者に優秀な人材をアサインするこ

と 
◆ビジネス目標、経営戦略、ＩＴ戦略から

自社に必要な「目標人材モデル」を策定す

ること 
◆導入後の継続運用についても十分に検

討すること 

◆議論せずにＩＴスキル標準をそのま

まの形で取り込むこと 
◆理解度の低い担当者に丸投げする（責

任を押し付ける）こと 
◆「目標人材モデル」を策定せずにスキ

ル診断を行い、人事に取り入れること 

（２） ＩＴスキル標準導入時の課題 

ＩＴスキル標準を導入しようとすると、すぐに次のような大きな課題に直面することになる。 

①「標準なのだから、そのまま使わないといけない」という理解になってしまう。 

・定義されている職種／専門分野が、自社の仕事上の役割と合わない。 

・役割範囲や持つべきスキルが異なる。 
・職種名になじめない。 
・１１職種３５専門分野と多すぎる。 

 

・自社で必要な職種が存在しない。 
②人事制度とどう関係付ければいいか、解決策が見えない。 

・初めから関係させないと言い切るのか。 
・将来、関係付けをすることを前提に当面運用して検証していくのか。 
・一部運用するようにするのか。 

 

・当初から入れ込むのか。 
③ＩＴスキル標準で定義されている内容では抽象的過ぎて、自社のビジネスに合いそうも

無い。自社で必要なスキルを追加定義したいが、「標準」だからできないのではないか？ 
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④ＩＴスキル標準に定義されたキャリアフレームワークでスキルレベルを調査し、研修ロー

ドマップを作成したが、どうもピンとこない。また次のステップとして何をどうすればいいか

分らない。 

１.２ ＩＴスキル標準導入時の基本的な考え方 

次の①～④は、ＩＴスキル標準Ｖ３ 2008 の概要編からの抜粋である。 

① 「企業によってビジネス戦略が異なる以上、投資すべき対象職種も異なる。このため、ＩＴスキ

ル標準を企業へ適用する場合には、ＩＴスキル標準の定義内容は共通指標として活用し、自

社のビジネス戦略に合わせて企業固有の定義内容に置き換えた指標を設定することが求め

られる。」 

② 「各企業は、ＩＴスキル標準を共通指標として現場で特定できるレベルで解釈あるいは再

定義し、企業固有の指標として適用する。これにより、企業間の解釈による差異を少なく

することができる。」 

③ 「ＩＴスキル標準の位置づけは、基準や仕様ではなく、参照モデルである。すなわち各社

がビジネス戦略の実現の目的に、人材育成に関る様々な立場の人が、人材育成につい

て共通の認識を持つために参照する指標ということである。『指標』といっても、自社のビ

ジネス戦略の実現に必要な部分だけを参照すればよい。すべてを必ず使う、そのまま使

うという位置づけにはないという理解が必要である。」 

 
《上記から導かれるキーワード》 

 
④ 「ＩＴスキル標準は、事業活動における個人の貢献を的確に評価しようとする観点から活

用することが必要である。人材投資という経営判断やビジネス戦略を伴わないままＩＴス

キル標準を導入することは、自社のビジネスや技術を担い、競争力を支えていくプロフェ

ッショナルの重点育成策には繋がらない。ビジネス戦略に乏しく、単に人事管理上の便

宜性や処遇制度の見直しのために利用するだけでは、逆に個人のモチベーション低下

につながる恐れもある。」 

 
即ち、「企業がＩＴスキル標準を活用する」ということは、以下のことをいう。 

① ビジネス目標達成に貢献する人材を育成・調達するためには、ビジネス戦略を基に目標

とする人材モデルを定義する必要がある。 

 （ビジネス目標達成のためには、どのくらいのスキルを持ったエンジニアがそれぞれ、

◇ＩＴスキル標準は共通指標であり、かつ参照モデルとして活用する。 

◇活用する場合は、ビジネス戦略に合わせて企業固有に再定義する。 

◇ＩＴスキル標準で定義されている全てを必ず使う、そのまま使うという

位置づけにはない。 
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どの位の割合で必要か。） 

② その目標人材モデルと現在のリソースの状況とのギャップより、人材投資計画をたてる。 

③ ビジネス目標に対するエンジニアの貢献度を、どのような尺度で評価するかを明確にす

る。 

④ 人材育成計画立案、実施、投資効果把握・評価、改善のＰ－Ｄ－Ｃ－Ａ（Plan Do 

Check Action)をまわす運用モデルをデザインする。 

 

これらを基にして、ビジネス目標達成に貢献する人材を育成するという前提に立てば、次のような

考えになる。 

① ＩＴスキル標準で用意されている「スキル熟達度」や「達成度指標」の定義は、辞書として

参照し有効に活用する。 

② 企業で必要なのは人材モデルであって辞書そのものではない。 

③ 企業によって人材モデルはそれぞれ異なる。なぜならば、企業毎に提供しているサービ

ス内容、事業形態などビジネスモデルが異なるからである。例えば、同じコンサルタントと

いう呼び名であっても、仕事の責任範囲や深さ、必要なスキルは各企業で異なる。 

④ ＩＴスキル標準の定義には、業界の知識や経験、業務の知識や経験、要素技術、ヒュー

マンスキル、コンセプチュアルスキルなどが入っていない。企業に必要な人材モデル

に、これらが入っていないと成り立たない場合が多い。 

 
更に、企業として必要な人材モデル（以下、「目標人材モデル」という）についての考え方を基に、

ＩＴスキル標準の導入で解決しなければならない項目は以下の通りである。 

① 「目標人材モデル」の策定時、ＩＴスキル標準の定義の中で何を使うか。 

② 「目標人材モデル」の策定時、ＩＴスキル標準の定義に無くて追加が必要なものは何か。

③ 以上のことを論理的に第三者（経営者や現場責任者、エンジニア）へ説明できるか。 

④ 人材育成は継続性が必要であり、責任者を含めて継続的な運用デザインはできるか。 

 
これらを解決するには、「スキルセット作り」から入ると、作成したスキルが属人的になってしまい、

何故このスキルが必要なのかを他者に説明することが困難となり、効果的に進めることが難しくなる。

また、評価項目が羅列のようになってしまうことが多い。このように、失敗例は、まさにこのようにスキ

ルを定義するところから入っている場合が多い。 

このように作成したスキル定義の変更も、何故変更すべきかの説明が難しくなる。また、運用を任

されただけの方が、うまくスキルの定義をメンテナンスできる訳もなく、いずれ陳腐化してしまうことに

なる。 

ＩＴスキル標準におけるキャリアフレームワークが、スキル領域のスキル定義項目をマッピングして

作られているように、それぞれの企業は、ビジネス目標を基にした独自のキャリアフレームワークを

作成し、同じくスキル領域からスキル定義項目をマッピングすれば、それが企業としての「目標人材

モデル」となる。また、現状と目標とのギャップから、人材育成に対してどこにどれだけ投資すれば

良いかが具体的に見えてくる。 
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１.３ ＩＴスキル標準導入プロセス 

ＩＴスキル標準の導入とは、直接的な制度導入ではない。別の言い方をすると、人事部門や人材

開発部門が独自に作成したものを現場に使わせるものではなく、導入の過程において、エンジニ

アの参画を求め、「自分たちのものを策定していくのだ」という雰囲気を作っていく必要がある。また、

誰もが賛成するのは難しいかもしれないが、少なくとも押し付けられたものではなく、自分たちがい

いものにしていくという認識を社員に浸透させることが重要である。 

図１－１は、ＩＴスキル標準を導入する手順の基本形であり、このトップダウンの手法を活用して導

入を進めることは、効果的であるといわれている。 

特に、導入プロセスの中で、最初のステップとなる「要求分析」と「機能分析」は、システム構築の

上流でいう「要求分析」と「機能分析」に相当する。 

図１－１ ＩＴスキル標準導入の流れ（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

１.３.１ 要求分析 

 要求分析では、ＩＴスキル標準を導入しようとする企業自身のビジネス戦略、経営計画などから、

ビジネス目標達成に貢献するエンジニアに対する要件を「要求モデル」としてまとめていく。通常、

ビジネス戦略や経営計画の資料では、人材について多くは記述されていない。しかし、人材に対
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する要求ということにフォーカスして行えば、明確にすることは可能である。ここでは、エンドユーザ

のニーズを分析するというのではなく、企業がビジネス観点で必要とする人材に関するニーズをま

とめることになる。具体的には、新規案件を次々と獲得する営業戦略をたてるのと、既存顧客を主

体として改善の提案から新規プロジェクトを起こしていくのでは、観点が異なる。 

図１－２は、中長期事業計画から抽出したキーワードをロジックツリーにまとめた「要求モデル」で

ある。キーワードは、目的と手段の関係で構造化されている。 

 

図１－２ 要求モデルの例（一部）（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

１.３.２ 機能分析 

機能分析では、例えば「３ヵ年経営計画」をインプットとした場合、３年後のビジネス目標達成に必

要となる機能を検討し、「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を作成する。「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」

は、自社にとってのあるべき姿を明確にしながら策定していく必要がある。もちろん、あるべき姿とい

っても、現状を無視するというわけではなく、現状を把握した上で、ビジネス目標達成に必要な組

織やビジネスフローを考慮した自社の機能を具体化する作業である。 

（１） 組織機能検証 

ここでは、現状の自社組織に対する機能検証を実施する。 

具体的には、自社の組織が持つ機能と、ファンクションテンプレート（機能が網羅的に定義さ

れた雛形）を比較・検証しながら過不足や現状の課題を明確にし、課題の解決策やあるべき体

制を検討する。要求分析からの取り組みが難しいと感じた場合は、組織機能検証から入り、問

題点や課題を明確にした後、要求分析を実施することも有効である。また、組織機能検証で、

明確になった問題や課題を踏まえ、要求モデルを見直すことも重要である。 
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表１－１ 組織機能検証の例（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

（２） Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル策定 

 例えば、システム開発部門に必要な機能を検討するのであれば、システム開発部門の担

当者をレビューに参画させることが有効である。なぜなら、システム開発部門に必要な機能に

ついては、本来現場担当者が最も認識すべきだからである。ＩＴスキル標準の重要性を認識さ

せるためにも、現場担当者が自ら策定に参加しているという意識を持つことには大きな意味が

ある。したがって、策定作業では、参画した現場担当者が、あるべき姿に対する機能の過不足

について、具体的な意見を積極的に出せるような雰囲気を作ることが重要となる。 

実際の作業は、先の要求分析の結果に基づき、ファンクションテンプレートから自社に必要

な機能を選択し、Ｔｏ Ｂｅファンクションモデルを策定する。具体的には、最大限の機能が網羅

的に定義されたファンクションテンプレートの中で、不要な機能は削り、不足している機能は追

加するといった作業である。必要な機能を何もないところから明確化するのは困難であるが、フ

ァンクションテンプレートを使えば、効率よく作業を進めることができる。 
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図１－３ Ｔｏ Ｂｅファンクションモデルの例（一部）（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

１.３.３ スキルセット構築 

 機能分析で策定した「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」に基づき、その機能を実現するために必要

となるスキルセットを構築する。具体的には、各機能に対してスキルをサブセットとして定義する。こ

のサブセットと先の機能分析のステップで策定した「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を組み合わせる

ことにより、基本となるスキルセットを構築することができる。 

図１－４ 機能（ファンクション）とスキルの関係（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

このように、経営戦略に基づく必要機能からスキルを確定すると、誰に対しても説明が可能となる。

また、ビジネスモデルの変更などで機能に変更が生じたとしても、不要なスキルの削除や新たなス

キルの追加についての説明を論理的におこなうことができる。また、スキル定義をメンテナンスする

スキル 
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ITスキル標準

人材像

ビジネス能力

コンピテンシー
・ヒューマンスキル
・コンセプチュアルスキル

ＩＴスキル

知識

スキル
　問題解決能力
　意思決定能力
　対人影響能力
　対人関係能力
　業務管理能力

メンタル
達成意欲（使命感、動機）
自己変革力
価値観

技術力
　製品・ツールの活
　用能力
　手法の活用能力
　標準の活用能力
　アセスメント能力

方法論に関する知識
製品・ツールに関する知識
ビジネス基本知識
経営管理知識

ITスキル

ビジネスモデルに合わせて
選択・追加

企業ポリシーから追加

際にも、機能を基に実施していく仕組みを作ると、作業を引継いでいくことも容易となる。 

しかし、これだけだと仕事をするために必要となるスキルのみを定義しただけであり、実際に実行

して成果を出すためのスキル（一般的にはコンピテンシーと呼ばれているもの）が欠落する。ＩＴスキ

ル標準では、コンピテンシーは定義されていない。これは、コンピテンシーは非常に多岐に渡るの

と、企業独自の表現などが入り、共通化しにくく、共通化しても誤解が生じる恐れがあるという理由

からである。ユーザ企業用のスキル標準である「情報システムユーザースキル標準（ＵＩＳＳ）」でも、

コンピテンシーの共通化は無理があるとして、当初から対象外としている。 

従って、人材モデルを構築する上で欠かすことのできないコンピテンシーについては、それぞれ

の企業で追加していく必要がある。大方の企業は、職務定義や職能定義などの参考となる定義体

をお持ちなので、それを上手く活用できるはずである。但し、現実とややかけ離れている場合も多く、

ＩＴスキル標準の導入は、コンピテンシーを根拠立てて見直す絶好の機会でもある。 

図１－５ 人材像を構成するスキルの構造（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

１.３.４ 人材像策定 

構築したスキルセットから、「キャリアフレームワーク」（表１－２）を策定し、「スキルレベル」を設定

する。キャリアフレームワークは、必要な人材モデルとスキルレベルを組み合わせ、キャリアパスを

描く際の枠組みとして定義するものある。ＩＴスキル標準で定義されている職種などを参考にするの

は構わないが、自社のビジネスモデルとかけ離れたものを使うのは得策ではない。なぜならば、自

社の業種やビジネスモデルによって、通常役割や責任範囲、必要なスキルが企業によって異なる

からである。したがって、自社の実態に即した人材モデルとし、対象となる組織の担当者も納得で

き、将来の夢が描けるようなキャリアフレームワークを企業独自で設定することが重要である。 
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表１－２ 企業キャリアフレームワークの例（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

次に、各人材モデル（職種）が責任をもつ機能の範囲を選択し、役割を明確にする。表１－３の

例では、「標準の維持・管理」という機能は、ＩＴアーキテクトの主たる担当領域であると定義されて

いる。 

表１－３ 職種/ファンクションのクロスリファレンス（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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各職種に選択された機能のサブセットとなるスキルの総和が、その職種のスキルセットとなる。（表１

－４）また、確定したスキルセットを職種ごとにレベル観を付けて振り分ける。これで、「目標人材モ

デル」を策定できたことになる。 

表１－４ 職種/ファンクション/スキルのクロスリファレンス（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

１.３.５ 現状把握／ギャップ分析 

これまでの作業で、必要な人材像とスキルを明確にした。このフェーズでは、「現状把握」と現状

と目標の「ギャップ分析」を実施する。もちろん、ここで利用するのは、自社の実態に即して作成し

た独自の「キャリアフレームワーク」である。自ら策定したキャリアフレームワークを利用し、目標と現

状のギャップを把握することにより、初めてビジネス目標の達成に向けた人材投資や人材育成の計

画を策定でき、投資後の明確な効果測定も容易になる。自社のビジネスに貢献する人材を育成す

るための投資を考えると、ＩＴスキル標準が提供するキャリアフレームワークをそのまま使い、現状把

握やギャップ分析を実施しても、目安程度にしかならないことを再度認識する必要がある。 

 

 

スキルセット
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１.３.６ 人材育成計画策定 

「現状把握／ギャップ分析」で明確にした現状と目標のギャップから、人材の育成計画を策定す

る。ＩＴスキル標準を活用してギャップを明確にしているため、経営戦略に沿った人材育成計画の

策定が可能となる。また、施策の優先順位についても明確化ができる。更に、実施効果の測定も可

能となり、人材戦略の改善につなげることもできる。 

ＩＴスキル標準を導入する過程で策定した企業独自のキャリアフレームワークは、そのデータ分布

などを分析し、育成に活用するためのものである。ただし、個人が遂行したタスクの成果は、訓練を

受けた上司や上級者により、インタビューを通じて評価されなければならない。人材育成計画の策

定では、キャリアフレームワークにそのプロセスを含めた運用設計も必要になる。 

１.３.７  運用 

ＩＴスキル標準を導入し、現状と目標とすべき機能や人材像、スキルを可視化できれば、経営戦

略に基づく適正な人材配置などに活用できる。しかし、ＩＴスキル標準は一度導入すれば終わりで

はなく、その成果を評価し、経営戦略に反映させていくという継続的な運用が必要となる。 

このＩＴスキル標準活用の評価を実施するのは、経営層、あるいは社外の専門家が適任であり、

その評価体制も明確にしておく必要がある。対象となる組織のメンバーは、策定したキャリアフレー

ムワークなどのツールから自分に必要なスキルを確認するといった活用はできるが、評価自体は経

営的な観点から実施すべきだからである。 

また、評価のプロセスと育成のプロセスは表裏一体であり、両方を兼ね備えたプロセスを設計す

ることが重要である。 

以下に、重要な評価の観点を記述する。 

 ◇評価の観点 

図１－６は、人材育成・評価の PDCA サイクルを表している。現状のスキルを可視化し、目標とす

る人材像に照らし合わせながらギャップを明確化させ、今後のキャリアパスを描きながら人材開発

を行うという流れである。 

① 一定の期間におけるスキルアップ目標の達成度 
  仕事をするためのスキルの熟達度 
② 一定の期間において、成し遂げた仕事の成果における貢献度の評価 
  ＩＴスキル標準の達成度指標の考え方 
（ビジネス貢献、プロフェッショナル貢献） 
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図１－６ 目標/現状のギャップとＰＤＣＡのイメージ（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

１.３.８ 改善 

ＩＴスキル標準は、導入すること自体が目的ではない。特に、人材育成では継続的な運用

を通じて改善していくための運用体制が重要となる。構築した仕組みは、以下のタイミン

グで見直しをおこなう必要がある。 

 ◇構築した仕組みの見直し 

 

① 企業の形態変更 
（戦略・方針変更、ビジネスモデルの変更、組織変更、制度変更など） 
② 定期的確認、改善 
（期末・期初における確認時、コミュニティなどにおける確認時） 
③ ＩＴスキル標準の変更（バージョンアップなど） 
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第２章 ＩＴスキル標準導入プロセス実証実験の概要 

２.１ 実施概要 

ＩＴスキル標準の導入プロセス（第１章、項番１．３参照）を仮説として、具体的な導入プロセス実証

実験を実施する。具体的には、中小ＩＴ企業の中から導入参加企業を募集し、経営戦略分析から自

社キャリアフレームワークの作成・スキルセットの構築を経て現状分析に結びつける一連の導入プロ

セスの実験をおこなう。なお、今回の実証実験の範囲は、特にニーズの高い「要求分析」から「現状

把握」までとした。 

今回の導入プロセス実証実験は、参加企業が中心となって導入プロセスを実践することであり、

その成果物は各参加企業ですぐに活用できることが大きな特徴である。 

２.２ ＩＴスキル標準導入プロセス実証実験の構成 

今回の導入プロセス実証実験は、以下の３つのフェーズで実施した。また、実証実験全体を通じ

て、専門コンサルタントに導入のコンサルティング、Ｑ／Ａ対応、個別指導等を委託し、参加企業の

作業の効率化と成果物の品質向上をはかった。 

（１） キックオフ会議（オリエンテーション） 

導入プロセス実証実験の開始にあたり、実証実験に参加する企業の経営者、推進リーダ、推

進者を交えて、「ＩＴスキル標準の活用方法」や「実証実験の目的・成果物・スケジュール」等に

ついての共通認識をはかった。また、各経営者に対しては、今後の推進者の活動に関する理

解と協力をお願いした。 

（２） ＩＴスキル標準導入ワークショップ 

ＩＴスキル標準の導入作業を円滑に実施するために、計６回のワークショップを実施した。各ワ

ークショップでは、導入プロセスのフェーズに合わせて具体的な説明をするとともに、次回まで

の検討事項を明確にした。参加各社は、次回のワークショップにおいて、個別に検討した結果

を発表するという形態をとった。 

（３） 各社個別の現状把握実施 

ワークショップで作成した「キャリアフレームワーク」や「スキルセット」等を基にして、技術者ス

キルの棚卸し（スキルレコーディング）をおこない、各社は現状の見える化と現状に対する考察

をおこなった。 
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図 ２-１ 導入プロセスに照らした実証実験とワークショップの範囲 

２.３ 実施体制と役割分担 

今回の導入プロセス実証実験は、ＩＰＡが主幹となり、株式会社北海道ソフトウェア技術開発機構

と株式会社スキルスタンダード研究所の協力で実施した。 
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２.３.１ 実施体制 
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図 ２-２ 実施体制図 

                      （北海道ソフトウェア技術開発機構）

 
 
                      事業責任者 
 
                            ◆ｽｹｼﾞｭｰﾙ管理 
                            ◆予算管理 
                            ◆資料作成等 
 
                      運営リーダ 
 
 
 
 
 
◆参加企業募集・管理 ◆進捗管理 
◆進捗管理  ◆報告書作成 
◆報告書作成                  ◆コンサルティング全般 

  
 
◆資料作成                                              

代表取締役社長 

専務取締役 

村井 

補助職員 

種田（部長） 

小林（次長） 渋谷(ＡＤ) ｽｷﾙｽﾀﾝﾀﾞｰﾄﾞ研究所 

高橋 

ｽｷﾙｽﾀﾝﾀﾞｰﾄﾞ研究所 

植松 

（兼） 

補助職員 

（独）情報処理推進機構  （ＩＰＡ） 

事務局 ： 株式会社 北海道ソフトウェア技術開発機構（ＤＥＯＳ） 

株式会社 スキルスタンダード研究所 企画／運営 

ＩＴスキル標準導入実証実験（ワークショップ） 

コンサルティング＆サポート 

■実証実験参加ＩＴ企業            ：  ３社 

■ワークショップ（コンサル＆サポート）  ：  ７回

「ＩＴスキル標準」導入プロセスの 

実証実験報告書 
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２.３.２ 役割分担 

表 ２-１ 役割分担表 

協力企業名 主な役割 

■㈱北海道ソフトウェア技術開発機構 

 

 

■㈱スキルスタンダード研究所  

・実証実験の企画／運営 

・参加企業の募集・管理 

・実証実験報告書の作成 

・実証実験全般のコンサルティング 

 

２.４ 参加企業（３社） 

今回の実証実験に参加した企業は、表 ２-２に示す通りである。参加企業は、既に自社版のスキ

ル管理システムを持ち、ＩＴスキル標準に対応したスキル診断を実施中の企業や過去に実施した

「北海道ＩＴＳＳ研究会」に参加した実績のあるＩＴスキル標準に関する諸活動に対して前向きな企業

である。 

 

表 ２-２ 導入プロセス実証実験参加企業一覧 

２.５ 実施スケジュール 

表 ２-３ 事業実施スケジュール 

企 業 名 所在地 従業員数 

株式会社 エイチ・アイ・ディ 札幌市中央区 ２４０名

株式会社 テイ・エス・エス 札幌市中央区 ５０名

株式会社 北海道電子計算センター 札幌市中央区 ３６０名

定例会議 ▼ ▼ ▼ ▼ ▼ ▼ 　
□予定（月１回実施） 　

5 24 14 22 13 27
▼ ▼ ▼ ▼ ▼ ▼

導入実証実験
    ■予定 　       
　　   キックオフ ▼       
　　   ワークショップ ▼ ▼ ▼ ▼ ▼ ▼
       実証実験結果を基に現状把握作業

   ■実績 5 23 13
　　   キックオフ ▼ ▼ ▼
　　   ワークショップ 20
　　　実証実験結果を基に現状把握作業  ▼

 
実証実験報告書作成

予定　　
実績

22
▼

　　■実績

１２月

18
▼

9
▼

８月 ９月 １０月 １１月

　28　　１０
　▼　 　▼

１月 ２月

パイロットレコーダーによるデータ入力

事
業
終
了

▼ ▼ ▼ ▼
21 18 9 28
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２.６ 実証実験で採用したツール 

ワークショップを中心とした実証実験を効率よく、効果的に実施するために以下のツールを利用し

た。 

２.６.１ スキル管理ツール 

技術者のスキルを管理するツールとして、スキル標準ユーザー協会の「ＳＳＩ－ＩＴＳＳ（Standard 

Skills Inventory for ITSS)」を採用した。 

今回の実証実験を効率良く実施するためには、表 ２-４に示す「ＳＳＩ－ＩＴＳＳの主な機能」のうち、

①、③、⑤、⑦は重要な機能であるため、本ツールを利用するのが最適であると判断した。 

 

 

表 ２-４ 「ＳＳＩ－ＩＴＳＳ」の主な機能 

 

 

２.６.２ プロセスモデル作成支援ツール 

ロジックツリー形式でまとめる「要求モデル」や「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」等を作成する際に便

利な支援ツールを採用した。 

① ＩＴスキル標準に沿ったスキル定義を持つ。 

② ＩＴスキル標準にはない、業界、業務、要素技術、個別技術などのスキル定義を持つ。 

③ ユーザのビジネス形態から、必要なスキルを上記①、②の定義から選択できる。また、

上記２種類の定義に不足しているスキルを追加することができる。 

④ 人材育成の継続性を考慮し、スキル定義項目の個々のスキルデータを蓄積できる。 

⑤ ＩＴスキル標準のキャリアフレームワークにスキルデータをマッピングして可視化する機

能を持つ。 

⑥ 企業独自のキャリアフレームワークを複数個作成できる機能を持つ。また、独自のキャ

リアフレームワークにスキル条件を設定する機能を持つ。 

⑦ 独自のキャリアフレームワークにスキルデータをマッピングして可視化する機能を持

つ。 
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第１回ワークショップ　 第２回ワークショップ 第３回ワークショップ

テ
｜
マ

①ロジッ クツリ ーの理解
②要求モデル検討開始

①要求モデル確定
②ファンクショ ンモデル検討開始

①ファンクショ ンモデル確定
②キャリアフレームワーク検討開始

検
討
内
容

◆ロジッ クツリ ー
     要求モデリ ング、 ファ ンクショ ンモデリ ング
　 　  の手法と して「 ロジッ クツリ ー」  を
     理解する。
◆要求モデル
      たたき台の説明を皮切りにして内容を
　     討議する。

◆要求モデル
　 　 会議参加者の検討結果を共有して、 メ イント
　 　 ピッ クスについてのコンセンサスを得た上
　 　 で、 最終確定とする。
◆ファ ンクショ ンモデル
　 　 サンプルの説明を皮切り にしてファ ンクショ
　 　 ンモデルの方向性について検討する。

◆ファ ンクショ ンモデル
　   会議参加者の検討結果を共有して、 メ イン
　 　 ト ピッ クスについてのコンセンサスを得た
　 　 上で、 最終確定とする。
◆キャリ アフレームワーク
　 　 職種、 ハイレベルな役割、 タ イト ルについて
　 　 絞込みをする。
　   各職種のレベル、 キャリ アパスについての
　 　 議論を深める。

ゴ
｜
ル

■要求モデリ ング方法理解、 自社の人材要求モデ
　  ル検討

■要求モデルが会議参加者間で十分に共有され、
　  基本的に合意がとれる。
■ファ ンクショ ンモデルが検討できる。

■ファ ンクショ ンモデルが会議参加者間で十分に
  共有され、 基本的に合意がとれる。

第４回ワークショップ 第５回ワークショップ 第６回ワークショップ

テ
｜
マ

①キャリ アフレームワーク確定
②スキルセッ ト 構築開始

①スキルセッ ト 構築
②各社スキルデータ入力

①まとめ

検
討
内
容

◆キャリ アフレームワーク
　   前回までの作業を確認し 、 キャリ アフレーム
　 　 ワークを確定する。
◆スキルセッ ト
　   フ ァ ンクショ ンのサブセッ ト と して位置づけ
　 　 を明確にする。
    サンプルを基に、 必要なスキルの詳細レベル
　 　 を決める。

◆スキルセッ ト
◆キャリ アフレームワーク
    職種責任範囲のファンクショ ンを選定し 、 サ
　 　 ブセッ ト を統合整理して、 職種単位のスキル
　 　 セッ ト を明らかにする。
　 　 （ SSI -I TSS利用）

以下の完成品の確認をする。
◆要求モデル
◆To-Beフ ァ ンクショ ンモデル
◆スキルサブセッ ト
◆キャリ アフレームワーク
　  チューニング後のレベル観を確認する。

ゴ
｜
ル

■キャリ アフレームワーク（ ベース） が確定し 、
　 次のタスク入力と して活用できる。

■企業ごとのスキルデータ入力を可能にする。
■成果物をシャエアできる。
■他者の導入支援ができる。

キックオフ　　：　実験参加企業がＩＴスキル標準導入実証実験に参加するにあたり、全社的なコンセンサスを形成させるため、
　　　　　　　　　　 ワークショップに先立ち、経営トップ（ＣＥＯ）から、推進リーダ、および推進担当者も交えてキックオフを
　　　　　　　　　　実施した。

第３章 導入プロセス実証実験の経過 

３.１ 導入プロセス実証実験スケジュール 

以下の日程で導入プロセス実証実験を実施した。 

表 ３-１ 実証実験実施スケジュール 

Ｎｏ 作業項目 日程 備考 

１ キックオフ会議 ８月２１日（木） オリエンテーション 

２ ワークショップ（１回目） ９月 ５日（金） ３時間 

３ ワークショップ（２回目） ９月１８日（木） ３時間 

４ ワークショップ（３回目） １０月 ９日（木） ３時間 

５ ワークショップ（４回目） １０月２３日（木） ３時間 

６ ワークショップ（５回目） １１月１３日（木） ３時間 

７ ワークショップ（６回目） １１月２８日（金） ３時間 

８ 現状把握 ～２００９年１月２０日  

３.２ キックオフ会議およびワークショップの概要 

図 ３-１ キックオフ会議およびワークショップの概要 
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３.３ ＩＴスキル標準の導入プロセス実証実験の実施内容 

（キックオフ会議・ワークショップ・現状把握まで） 

３.３.１ キックオフ会議（オリエンテーション）の内容 

■実施日：２００８年８月２１日（木）１４：００～１６：３０ 

■会場 ：札幌全日空ホテル 

■参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ８名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

オブザーバー（北海道経済産業局） １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ４名  

（独）情報処理推進機構        ２名 

       
■アジェンダ： 

① 開会挨拶             事務局 専務取締役 村井 隆 氏 
② IT スキル標準センターの地域支援策 

 （独）情報処理推進機構 ＩＴスキル標準センター事業グループ リーダ 島田 高司 
③ 講演『IT スキル標準をどう理解して、いかに活用するか』 

（株）スキルスタンダード研究所 代表取締役社長 高橋 秀典 氏 

④ 今後の作業スケジュールについて 
（株）スキルスタンダード研究所 主任研究員 植松 栄次 氏 

■内容 ： 

① 開会挨拶 

当事業のスタートに至るまでの経緯を説明し、参加 IT 企業に協力を依頼した。 

② ＩＴスキル標準センターの地域支援施策 

ＩＴスキル標準導入プロセス実証実験の開始にあたり、ＩＴスキル標準センターの地域支援施

策に関して説明した。 

【島田コメント】 

・ ＩＴスキル標準センターでは、普及・啓発を目的に全国各地でセミナーを開催し、２００７年

度は延べ４２回、５，６６０名の参加者があった。そのうち北海道では２回（１６０名）の開催実

績がある。 

・ ＩＴスキル標準の利用企業は現在情報サービス企業全体の３割程度であるが、主に大企業

で利用率が高く、企業規模が小さくなるに従って利用率が低くなる傾向にある。従って中小

企業に対し参照モデルを提供することで、利用しやすい環境を整備し地域の人材育成施

策の強化につなげたい。 

・ ＩＴスキル標準の導入プロセス実証実験を地域の参加企業の方々と実践し、その成果を実
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証実験報告書として作成し、公開する予定である。 

③ 講演『ＩＴスキル標準をどう理解して、いかに活用するか』 

ワークショップでメイン講師を担当する高橋氏よりＩＴスキル標準の構造や過去の導入失敗事

例が紹介され、ＩＴスキル標準の導入には経営者・推進部門・技術者個人、それぞれの立場に

おける問題点を充分に理解して取り組むことが重要であるとの説明があった。また、これから進

める導入プロセス実証実験について解説があった。 

【高橋氏コメント】 

・ 企業によっては、でき合いのものでスキル診断することや、キャリアフレームワーク作成のみで

「導入した」と勘違いしているケースがある。企業の意志を入れた仕組みづくりをし、人材育成の

ＰＤＣＡサイクルで継続させることが重要である。 
・ ＩＴスキル標準の活用では、目的が不明確なままで導入すると必ず失敗する。自社の事業戦略

にマッチした導入アプローチや企業独自のキャリアフレームワークの作成に留意し、目指す自

社人材像に乖離が生じないようにする。 

・ 導入プロセス実証実験では、６回にわたるワークショップを実施する。ワークショップは、作

業概要や事例（サンプルなど）を説明し、各社が持ち帰り、次回開催までに成果物を作成

するという進め方で行う。次回のワークショップでは、各社が成果を発表し、講師がアドバイ

スをすることで、成果物の精度を高めていきたい。 

④ 今後の作業スケジュールについて 

ワークショップのサブ講師である植松氏より、次回以降に実施する全６回のワークショップのテ

ーマ、検討内容、成果物等について、流れに沿った説明があった。（図３－１） 

３.３.２ ワークショップの内容 

（１） 第１回ワークショップ（ロジックツリーの理解、要求モデル検討） 

■実施日：２００８年９月５日（金） １４：００～１７：００ 

■会場 ：北海道ソフトウェア技術開発機構 ２F 会議室 

■参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ６名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ３名  

（独）情報処理推進機構        ２名 

         
■アジェンダ： 

① IT スキル標準活用・導入状況についての各社発表 

② 要求分析・機能分析の手法について（講義要約） 

③ まとめ（講師説明） 
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■内容 ： 

① IT スキル標準活用・導入状況についての各社発表 

ワークショップ開始前に配布した「事前アンケート」の結果を各社が発表した。具体的には、

「参加の目的」、「現在までの取り組み状況」、「ワークショップへの期待」などを発表し、今後の

作業の意識合わせを行った。 

② 要求分析・機能分析の手法について（講義要約）  

ＩＴスキル標準の導入プロセス全体について復習すると共に、今回のテーマである「要求分

析」の目的や手法について講師より以下のような説明があった。 

○ 導入プロセスの概要 

・ 「要求分析」とは、会社の経営戦略、事業戦略からビジネス目標達成に必要な組織や人

材に関する要件を洗い出すことである。明確な戦略がない場合には、経営層にインタビ

ューを実施することも効果的である。 

 

図 ３-２「要求モデル」（一部）テンプレート（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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・ 「要求分析」では、ＫＪ法を適用して「要求モデル」（ロジックツリー）を目的から手段へとブ

レークダウンする、または手段から目的へとボトムアップするという２つの方法を併用して

作成する。この「要求モデル」により、会社のあるべき姿を、全社（経営層、管理層、一般

社員）で理解・共有することができる。 

○ 「要求分析・機能分析」の手法 

・ システム構築における「要求分析」とは、エンドユーザのニーズをまとめ上げてシステム

要件を明らかにすることである。ＩＴスキル標準の導入とは、経営戦略等を基にしてビジ

ネス目標の達成に必要な要件を整理することである。 

・ 「要求分析」の作業要素として、要求の「発掘」「整理」「評価」がある。 

・ 「要求の発掘」とは、本質的要求や潜在的な要求を抽出することである。 

・ 「要求の整理」とは、「真に対応すべき要求は何か」を明らかにするために要求を整理す

ることである。各要求の因果関係を「目的→手段」で検討し、ロジックツリーで表現する。 

・ 「要求の評価」とは、整理された要求について対立関係、重要度などを評価することであ

る。 

○ 「要求モデル」の作成手順（図 ３-２） 

・ 中長期計画書等からキーワードを抽出し、ロジックツリーにまとめる。ここでは、キーワー

ドの粒度について留意し、関係付けを行うことが重要である。 

・ 一般的に中長期計画書には人材に関する記述が多くないので、ロジックツリーにまとめ

る際には、必要項目を議論のうえ抽出し、追加する必要がある。 

・ 「要求モデル」は、今後の導入作業の中での羅針盤的な位置づけとなるものであるが、

先ずは、完璧なものでなくともよく、関係者が共通の認識をできるものを目指す。 

・ 今回は、作業の効率化のためにプロセスモデル作成支援ツールを利用する。 

③ まとめ（講師説明） 

○ 次回までの作業内容 

・ 「要求モデル」のテンプレートを参考にして、各社の「要求モデル」を作成しておくこと。 

・ 次回の「機能分析」では、組織機能検証を実施する。作業の効率化を図るため、事前に

各社の「組織図」、「業務分掌」、「開発標準」等に目を通しておくとよい。 
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（２） 第２回ワークショップ （要求モデル確定、ファンクション（機能）モデル検討） 

■実施日：２００８年９月１８日（木） １４：００～１７：００ 

■会場 ：北海道ソフトウェア技術開発機構 ２F 会議室 

■参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ６名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ３名 

（独）情報処理推進機構        ２名 

 

■アジェンダ： 
① パイロットスキルレコーディングについて（講師説明） 
② 「要求モデル」の各社発表 
③ 「機能分析」の実施方法について（講義要約） 
④ まとめ（講師説明） 
 
■内容 ： 

① パイロットスキルレコーディングについて（講師説明） 

本実証実験の仕上げの部分であり、かつ事前の諸準備が必要となる「パイロットスキルレコー

ディング（スキルデータ入力）」の実施方法について講師より以下の説明があった。 

・ 本ワークショップの後半では、各社のスキルセットを構築し、そのスキルセットのチューニン

グをするために、一部の技術者を対象とした「パイロットスキルレコーディング（スキルデータ

入力）」を実施する。 

・ 各社は、あらかじめパイロットスキルレコーディングの対象者（パイロットレコーダー）を選定

しておいて欲しい。なお、対象者については、人材像毎にハイ・ミドル・エントリに想定され

る技術者を選定するのが望ましい。 

② 「要求モデル」の各社発表 

前回のテーマであった「要求モデル」の検討状況について、参加各社が発表を行った。（各

社の検討結果については、第４章を参照） 

【講師の総括コメント】 

・ 各社よく検討しており、一連のワークショップの良いスタートとなった。 

・ 本作業は、とかく人を意識して実施しがちになるが、経営戦略・事業戦略等の考え方を

明確にして、「企業力を上げる、企業の将来像を明らかにする」の観点からまとめることが

重要である。 

・ 各社の事業計画を立てることではなく、既にある経営戦略・事業戦略に基づき、ビジネス

目的達成に必要な組織や人材に関する要件をまとめることが「要求分析」である。 
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③ 「機能分析」の実施方法について（講義要約） 

○ 組織機能検証 

・ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を作成する前段階として、組織機能検証シート（表 ３-２）

を利用して、組織と機能の関連性を整理する。本作業は、組織の評価を行うことではな

いことに留意をする必要がある。 

・ 具体的には、組織機能検証シートにより、「企業としてやらなければならないことができて

いるか」、「できていないことの優先度」、「やっていることで、止めること、変えること」など

を「要求分析」の結果を考慮しながら検討する。（表 ３-２） 

○ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の策定 

・ 「機能分析」のアウトプットである「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を「組織機能検証シート」

と「ファンクションテンプレート」を利用して作成する。 

・ 「ファンクションテンプレート」とは、一般的なＩＴ企業における機能を網羅的に定義したワ

ークシートである。なお、定義されている項目は機能であり、組織ではないことに留意す

る必要がある。（図 ３-３） 

・ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の作成では、定義する機能は４階層くらいが望ましい。

（業務フローを作成するためではなく大枠をつかむものなので、多すぎると複雑になるた

めである。） 

○ 「スキル熟達度」、「達成度指標」について 

・ スキルの発揮度合い（能力の高さ）は「スキル熟達度」で示され、仕事の成果を評価する

（パフォーマンスの発揮度合い）のは「達成度指標」で示される。 

・ 仕事で成果を上げるためには、コンピテンシーが重要となる。 

・ このワークショップでは、スキルの雛形を提供する。（コンピテンシーの雛形は、提供しな

いが、独自にコンピテンシー情報を人材像に定義、追加することは可能である。） 
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№ 大項目 № 中項目
1 事業戦略策定 1-1 要求（構想）の確認

1-2 新ビジネスモデルへの提言 ○
1-3 事業戦略の実現シナリオ の 言

2 部門戦略策定 2-1 対象領域ビジネスおよび環境分析 ○ ○ △ △ ○
2-2 部門戦略の策定 △ △
2-3 全体計画の策定（トップダウンアプローチ） ○ ○ △ △ ○
2-4 全体計画の策定（ トムアップアプローチ） △ △
2-5 全体計画の策定（全体計画確定） ○ ○ △ △ ○

3 標準の維持・管理 3-1 標準体系の策定
3-5 標準作成 ○
3-6 品質統制（ バナンス）
3-7 標準の維持・管理 ○

4 部門戦略の策定戦略実行マネジメント 4-1 部門戦略の分析・把握 △ △
4-2 部門戦略実現のモニタリングとコントロール △ △ △ △ △
4-3 部門戦略実現上のリスク の 応 △ △

5 営業活動 5-1 顧客要件調査分析 ▲
5-2 ソリューション 案

6 アカウントマネジメント 6-1 分析・評価 △ △
6-2 改善案・ 構築計画の 案 △
6-3 提案 △ △
6-4 契約 △

7 プロジェクトマネジメント 7-1 プロジェクト立ち上げ ○ ○
7-2 プロジェクト 画策定 ○
7-3 プロジェクト追跡と実行管理 ○ ○
7-4 プロジェクト 更管理 ○
7-5 プロジェクト終結 ○
7-6 プロジェクト完了評価 ○

8 システム分析 8-1 要求分析 ○
8-2 機能分析 ○
8-3 ギャップ分析 ○
8-4 データ分析 ○
8-5 環境分析 ○

9 システム設計 9-1 実現方式の確認・調整 ○
9-2 インフラ 計 ○
9-3 ＤＢ設計 ○
9-4 ネットワーク 計 ○
9-5 セキュリティ設計 ○
9-6 アプリケーション 計 ○
9-7 運用設計 ○
9-8 システムテスト 画 ○

10 システム構築 10-1 アプリケーション構築 ○
10-2 インフラ構築 ○
10-3 テスト ○
10-4 移行 ○
10-5 障害対応・管理 ○

11 システム評価 11-1 システム 用指標評価 △
11-2 業務運用指標評価 △

12 システム運用 12-1 システム 理計画 ○
12-2 システム管理 ○
12-3 資源管理 ○ ○
12-4 障害管理 ○ ○
12-5 セキュリティ 理 ○ ○
12-6 性能管理 ○ ○
12-7 システム 守 ○ ○
12-8 システム移行 ○ ○
12-9 運用に するシステム 価 ○ ○
12-10 システム利用者対応 ○ ○

13 部門戦略評価 13-1 全体計画の 価 △ △
13-2 部門戦略の評価 ○ ○ △ △ ○

14 事業戦略評価 14-1 事業戦略達成度の 価
14-2 事業戦略達成度評価のフィードバック ○

15 情報セキュリティマネジメント 15-1 セキュリティ方針の策定
15-2 セキュリティ基準の策定 ○
15-3 セキュリティの分析
15-4 セキュリティの見直し △

16 事業継続計画 16-1 計画策定から実施 ○
16-2 リスク分析 ○
16-3 災害時対応計画 ○
16-4 バックアップ
16-5 代替処理・復旧 ○

17 コンプライアンス 17-1 管理方針と 制
17-2 実施・評価 ○ ○ ○ ○ ○

18 人的資源管理（人材育成） 18-1 責任・ 限・業務遂行
18-2 教育・訓練 △ △ △ △ △
18-3 情報セキュリティ
18-4 健康管理 ○ ▲ ▲

19 契約管理 19-1 委託先選定 △ △
19-2 契約 ○ △ △
19-3 委託業務 △ △

20 Center Of  Excellence 20-1 テクノロジー戦略 ▲ ▲
20-2 新規ビジネス開拓
20-3 QA対応(製品、技術領域) △ △
20-4 障害管理 ○ ○
20-5 システム・品質保証 △ △
20-6 インテグレーション ▲
20-7 生産力 ▲ ▲
20-8 製品ベンダーマネジメント ■ ■
20-9 パートナーマネジメント ▲ ▲
20-10 情報管理 ▲ ▲

組
織

機能

○：現在十分実施できているコア機能
△：現在実施できているが不十分なコア機能
□：現在実施している非コア機能(将来アウトソース対象など)
▲：現在実施できていないが早急に対処が必要なコア機能
■：現在実施できていないが少し先でよいコア機能

 

表 ３-２ 組織機能検証シートの例 （出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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図 ３-３ ファンクションテンプレートの例（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

 

④ まとめ（講師説明） 

○ 次回のワークショップの内容について 

・ 各社が検討した「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を発表する。 

・ 次回から「キャリアフレームワーク」の検討を開始する。 

・ 今後、作業量が増加するが、テンプレートやサンプルを利用することにより、スムーズに作

業を進める。一連のワークショップの中でも重要なフェーズである。 
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（３） 第３回ワークショップ（ファンクションモデル確定、キャリアフレームワーク検討） 

■実施日：２００８年１０月９日（木） １４：００～１７：００ 

■会場 ：北海道ソフトウェア技術開発機構 ２F 会議室 

■参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ６名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ４名  

（独）情報処理推進機構        ２名 

         
■アジェンダ： 

① 本日の実施内容の確認（講師説明） 

② 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の各社発表 

③ スキルセット構築とキャリアフレームワークの作成について（講義要約） 

④ ファンクション（機能）と人材像、スキルセットのクロスリファレンスについて（講義要約） 

⑤ まとめ（講師説明） 

■内容： 

① 本日の実施内容の確認（講師説明） 

本ワークショップで実施する内容や作業の目的について、講師が以下のとおり説明した。 

・ 本日より、ＩＴスキル標準をベースとした「キャリアフレームワーク」の検討を開始する。これは、

例えば「プロジェクトマネジメント」といっても各社における役割や責任範囲は違うため、各

社固有の人材像を定義すると共に、その役割をわかりやすく説明するためのものである。 

・ 作成済みの「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の内容を人材像と照らし合わせ、各社に必要な

機能をどの人材像が責任を持つかを定義する。 

・ 人材像は、「人材像概要設定ワークシート」や「人材像設定ワークシート」を利用して定義す

る。（表３－４、表３－５） 

・ 本日のポイントは、「キャリアフレームワーク」、「人材像定義」、「ファンクション（機能）と人材

像のクロスリファレンス」である。 

② 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の各社発表 

前回のテーマであった「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の検討状況について、参加各社が発

表をおこなった。（各社の検討結果については、第４章を参照） 

【講師の総括コメント】 

・ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を検討する切り口として、「会社の機能」、「人材像」、「組

織」の３通りがある。 

・ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を作成する際のポイントは以下の通りである。 

・ 「要求モデル」を参考にし、現状の機能のみならずＴｏ Ｂｅの機能も含め「ファンクション
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テンプレート」を活用して定義する。 

・ 「ファンクションテンプレート」に記述された機能に対し、過不足、名称変更などを検討しな

がら進める。 

・ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」の作成においては、企業内で十分に議論することが重要

である。この議論を通じて、関係者間の相互認識が深まる。 

③ スキルセット構築とキャリアフレームワークの作成について（講義要約） 

○ スキルセット構築 

「スキルセットの構築」では、「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」で定義した各ファンクション（機能）

に必要なスキルを定義する。（ファンクションテンプレートを活用する）（図 ３-４） 

図 ３-４ ファンクションモデルとスキルのクロスリファレンス（サンプル） 

（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

○ キャリアフレームワークの作成（人材像の定義含む） 

・ 「キャリアフレームワーク」は、「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」に定義した機能を実施する

にあたって必要な人材像とそのレベルを定義したものである。（「キャリアフレームワーク

設定ワークシート」の活用）（表 ３-３） 

・ 人材像のレベルは、各社独自に定義する。各社の経営目標、戦略に即してどのような人

材をどのくらいのレベルに育成する必要があるかを充分に検討して決定する。（全ての

企業において、レベル７の人材育成が必要であるとは限らない） 

・ 「キャリアフレームワーク」の設定では、キャリアパスを考慮し、エントリーポイントとゴール

を明確にすることが重要である。 

・ 育成の視点では、下位レベルはなるべく短期間で上位にシフトできるように設計すること

 ファンクションごとに必要なス
キルを定義 
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も考えるとよい。（若手技術者のモチベーション向上にもつながる） 

・ 人材像は現実感と夢がもてるような定義をすると良い。（ネーミングは重要である） 

・ 短絡的に人事評価制度と直結させないよう、慎重に取り組むことが重要である。なぜなら、

人材像のレベルと役職のレベルは必ずしも一致しない場合があるからである。専門職と

ラインマネージャを「キャリアフレームワーク」上で専門職と並列に表記することには、そ

の影響度などについて関係者で慎重に検討すべきである。 
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DEOS ITSS （MO） （SS） （BC） （PD） （ITA） （AP） （AD） （ID） （SC）
プロフェッショナル

全社的な業務、関連部門が複数に渡る複雑な業務、高い
確実性を求められる業務を主体となって推進するレベル。

エキスパート

実績に裏打ちされた独自の専門スキルを活かし、担当業務
をリードするレベル。発見された業務上の課題解決を最適な
解決策をもってリードするレベル。

リーダー

専門スキルを活かし、担当業務を主要スタッフとして独自で
するレベル。独力で業務上の課題を発見し、自らのスキルを
活かして解決をするレベル。

サブリーダー

限定的、部分的なタスクを独力で遂行するレベル。上位レ
ベルの指導下で、業務上の課題発見と解決をするレベル。

アシスタント

基本的な業務については一部を上位レベル者のサポートを
受けながら実施できるレベル。

エントリー

上位レベル者のサポートを受けながら限定された役割を遂
行するレベル。

5

4

Ⅵ

Ⅴ

3

Ⅰ

Ⅱ

Ⅳ

Ⅲ 3

2

Ⅰ

表 ３-３ キャリアフレームワーク設定ワークシート（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

○ 人材像の定義 

 

・ 人材像は、「人材像概要設定ワークシート」（表３－４）と「人材像設定ワークシート」（表３

－５）を活用して定義する。 

・ 「人材像概要設定ワークシート」は、人材像ごとに仕事の内容などの概略を記述した一

覧表である。本定義は、組織メンバーへの説明時に有効となる。 

・ 「人材像設定ワークシート」は、人材像単位の表で人材像ごとの概要、レベルごとの概要

を記述したものである。「対仕事面」のみならず「対人面」のスキルについても概略を定義

する。また、企業が現在保有する人材像のみならず、経営目標に合致したＴｏ Ｂｅの人

材像も定義することが重要である。人材像ごとのレベル感を定義する際には、具体的な

実在の人材をイメージすることも有効な手段である。 

・ 人材像を定義する時に、自社のビジネス活動領域を明確化させ、その活動領域に必要

な人材を洗い出すために、「人材像とハイレベル機能分担」シートを活用することも有効

である。（表 ３-６） 
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表 ３-４ 人材像概要設定ワークシート（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

 人材像概要

1 （MO）
市場開拓や事業戦略等の総合的な経営戦略をリードし、社内の先頭に立って会社の発展に寄与する。
また、社員に対してビジネスを総合的に推し進めると共に、経営陣に対して適切な助言ができる。

2 （SS）
顧客の事業戦略を踏まえたＩＴ戦略を提案するとともに他の業者などと連携して、顧客の中長期ビジネス戦略に基づいたセールス
活動ができる。また、顧客要職者と強い信頼関係を得られるセールス知識と経験及び技術や関連知識を有している。

3 （BC）
上位者の支援を受けて顧客の経営方針/戦略を理解し、情報技術(IT)の戦略的活用したIT戦略を考案し提案できる。業界の動向
を的確に予測し、先手を打てる。

4 （PD）
プロジェクトマネージメント関連技術を活用し、アプリケーション、IT基盤に関わるITプロジェクトの定義、詳細計画、実行、監視コント
ロール、終結を実施し、計画された目標達成に責任を持つ。

5 （ITA）
アプリケーション、システム基盤に関する最新の技術動向を把握し、適切な設計・開発手法を活用して、アプリケーション・アーキテク
チャ並びにエンタープライズ・アーキテクチャの検討・設計をする。また、システム全体の整合性、一貫性、実現性に対するリスク評価
の観点でレビューしアドバイスする。

6 （AP）
顧客の業務知識、アプリケーション開発に関する専門技術を活用し、高い品質のアプリケーションシステムの設計、プログラム開発、
テスト、リリースに責任を持つ。また、常に技術力を研鑽する意識を持ち、向上心を持ってプロジェクトに望む。技術面においては経
験を積む事で顧客と対等に交渉し、最適なプランを提案する。

7 （AD）
顧客の業務知識、高い品質のアプリケーション開発に関する専門技術を活用し、アプリケーションのプログラム開発、テストに責任を
持つ。
また、常に技術力を研鑽する意識を持ち、向上心を持ってプロジェクトに望む。

8 （ID）
基本ソフトウェア、ミドルウェア、ハードウェア、ネットワークなどの専門技術を活用し、設計、構築、導入を実施する。
継続性、セキュリティ、システムパフォーマンスを考慮した運用プロセスの確立・改善をリードする。

9 （SC）
ハードウェア、ミドルウェア、ソフトウェア、パッケージソフト、アプリケーションの保守・稼動管理に関して顧客側の立場に立ってサービ
ス向上を最優先し、顧客に対して最大の満足を提供する。
また、サービスレベル維持・向上を図るためにシステム稼動状況収集と分析を実施し、顧客への提案など改善活動を推進する。

システムコンシェルジェ

人材像名

アプリケーションデベロッパー

インフラストラクチャーデザイナー

ビジネスコンサルタント

アプリケーションプランナー

ITアーキテクト

マネジメントオフィサー

プロジェクトディレクター

ソリューションセールス
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実在人物イメージ 期待人材像 対仕事面のスキル 対人面のスキル 育成上の課題

プロフェッショナル

全社的な業務、関連部門が複
数に渡る複雑な業務、高い確実
性を求められる業務を主体と
なって推進するレベル。

エキスパート

実績に裏打ちされた独自の専門
スキルを活かし、担当業務をリー
ドするレベル。発見された業務上
の課題解決を最適な解決策を
もってリードするレベル。

リーダー

専門スキルを活かし、担当業務
を主要スタッフとして独自でする
レベル。独力で業務上の課題を
発見し、自らのスキルを活かして
解決をするレベル。

サブリーダー

限定的、部分的なタスクを独力
で遂行するレベル。上位レベル
の指導下で、業務上の課題発見
と解決をするレベル。

アシスタント

基本的な業務については一部を
上位レベル者のサポートを受けな
がら実施できるレベル。

エントリー

上位レベル者のサポートを受けな
がら限定された役割を遂行する
レベル。

多くの職種からのキャリア
パスがある為、それぞれの
キャリアパス上で習得した
スキルを生かしながらプロ
ジェクト・ディレクターとして
の技術研鑽に努める必要

がある。

協力会社に対して、抜け漏れなく作業を依頼す
ることができる。
一部、サポートを受けながら、システム構築に関
するビジネス要求を引き出す事ができる。自分の
モチベーションを上手くコントロールし、プロジェク
トマネジメントに必要なメンタル基盤を整える。

プロジェクトマネージメント関連技術を活用し、アプリケーション、IT基盤に関わるITプロジェクトの定義、詳細計画、実行、監視コントロール、終結を実施し、計画された目標達成に責任を
持つ。プロジェクト

ディレクター

Ⅵ

Ⅴ

Ⅳ

中小規模(最大１０名程度)のプロジェクトタスク
を単独でマネージメントを行うことができる。
マネジメントタスクや、課題の分類分けや対応優
先順位付けは、一部、サポートを受ける事でプロ
ジェクトマネジメントを行うことができる。

プロジェクトマネジメントにおける管理タ
スクを把握し、技術研鑽を怠らず、プロ
ジェクトメンバに近い視点でマネジメント
を行うことができる。上位者のマネジメン
トを参考に粘り強く学習し、独力で実施
することができる。

××さん

中小規模以上(１０名以上)のプロジェクトのリー
ダとしてプロジェクトマネージメントができる。社内
プロジェクトディレクターとして立ち居振舞いが一
人前になり、プロジェクト管理メソッドについて後
進にアドバイスすることができる。

計画段階からリスクを洗い出すことができ、先を
見越して顧客とプロジェクトに関する総合的な交
渉を単独で行うことができる。プロジェクトメンバ
のモチベーション向上に努め、気になることがあ
れば上長と相談し、必要なアクションを依頼する
ことができる。

常に高い目標とリスクを想定し、うまくプロジェク
トメンバと歩調を合わせながらプロジェクトを実行
することができる。交渉やコミュニケーションに関
して後進の指導、育成ができる。プロジェクトメン
バのモチベーション向上に努め、課題があれば直
接メンバやその上司と向き合い、調整し、成果を
導き出す事ができる。

プロジェクトの責任者として総合的なプロジェクト
マネジメントを行える。プロジェクト関係者や最終
的な顧客の満足度の向上を強く意識し、それを
実現するステップを単独で考え進めていくことが
できる。

△△さん

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクトメンバの能力や特性を
理解したリソース配置やその交渉、調達
を、上長からのアドバイスを受けながら実
行することができる。システム開発におい
て、費用対効果を強く意識した構築を行
う事ができる。

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクト活動を通じてプロジェク
トメンバを育成することができる。プロジェ
クト全体のリソース配分状況を独力で把
握することができ、関係ビジネスエリアへ
の、配置依頼や交渉、調達を実行するこ
とができる。

○○さん

Ⅲ

Ⅱ

Ⅰ

 

表 ３-５ 人材像設定ワークシート（プロジェクトディレクターの例） 

（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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分析 設計 開発 受入 移行 運用 保守

1

2

3

4

5

6

7

8

＜企業独自人材像＞

1 （MO）

2 （SS）

3 （BC）

4 （PD）

5 （ITA）

6 （AP）

7 （AD）

8 （ID）

9 （SC）

：主たる活動局面 ：従たる活動局面

ITアーキテクト

ソリューションセールス

ビジネスコンサルタント

アプリケーションスペシャリスト

カスタマサービス

戦略評価

ITスペシャリスト

導入

企画評価企画策定

プロジェクトマネジメント

運用・保守

戦略策定

コンサルタント

インフラストラクチャーデザイナー

システムコンシェルジェ

セールス

<ITSS職種>

プロジェクトディレクター

ITアーキテクト

アプリケーションプランナー

アプリケーションデベロッパー

ITサービスマネジメント

マネージメントオフィザー

人物像

活動領域

表 ３-６ 人材像とハイレベル機能分担（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

④ ファンクション（機能）と人材像、スキルセットのクロスリファレンスについて（講義要約） 

○ クロスリファレンスの作成 

・ ファンクション（機能）を縦軸、人材像を横軸としたクロスリファレンスを作成しそれぞれの

機能をどの人材像が担うのか、主たる領域と従たる領域を参考にして役割分担する。

（表 ３-７） 

・ 各ファンクション（機能）に必要なスキルはスキルセットとして既に定義されているので、

人材が担う領域を確定すれば自ずとその人材に必要なスキルが導き出せる。（表 ３-８） 

・ ファンクション（機能）は、大・中・小項目と詳細に定義しているが、人材像ごとの役割分

担やスキルを定義する際は中項目で行うと良い。（小項目では細かすぎてまとめにくくな

る） 

・ スキル表記の粒度については、まるめて表記した後で詳細化することは困難であるため、

適度に詳細なレベルで記述し、現場の技術者が理解しやすい内容にしておくようにする。

（後で現場の技術者にチェックしてもらうことも可能となる） 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 事業戦略策定 1-1 要求（構想）の確認 1

1-2 新ビジネスモデルへの提言 1

1-3 事業戦略の実現シナリオへの提言 1

2 部門戦略策定 2-1 対象領域ビジネスおよび環境分析 1

2-2 部門戦略の策定 1

2-3 全体計画の策定（トップダウンアプローチ） 1

2-4 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ） 1

2-5 全体計画の策定（全体計画確定） 1

3 標準の維持・管理 3-1 標準体系の策定 1

3-5 標準作成 1 0

3-6 品質統制（ガバナンス） 1

3-7 標準の維持・管理 1

4 部門戦略実行マネジメント 4-1 部門戦略の分析・把握 1 0

4-2 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 1 0

4-3 部門戦略実現上のリスクへの対応 1 0

5 営業活動 5-1 顧客要件調査分析 1 0

5-2 ソリューション提案 1 0

6 アカウントマネジメント 6-1 分析・評価 1 0

6-2 改善案・再構築計画の起案 1 0

6-3 提案 1 0

6-4 契約 1 0

7 プロジェクトマネジメント 7-1 プロジェクト立ち上げ 1

7-2 プロジェクト計画策定 1

7-3 プロジェクト追跡と実行管理 1

7-4 プロジェクト変更管理 1

7-5 プロジェクト終結 1

7-6 プロジェクト完了評価 1

8 システム分析 8-1 要求分析 1 0 0

8-2 機能分析 1 0 0

8-3 ギャップ分析 1 0 0

8-4 データ分析 1 0 0

8-5 環境分析 0 1 0 0

9 システム設計 9-1 実現方式の確認・調整 0 1 0 0

9-2 インフラ設計 0 0 1

9-3 ＤＢ設計 0 0 0

9-4 ネットワーク設計 0 0 1

9-5 セキュリティ設計 0 0 1

9-6 アプリケーション設計 0 1

9-7 運用設計 0 1 0

9-8 システムテスト計画 0 1 0

10 システム構築 10-1 アプリケーション構築 0 1

10-2 インフラ構築 0 0 1

10-3 テスト 0 1 0

10-4 移行 0 1 0

10-5 障害対応・管理 0 1 0

11 システム評価 11-1 システム運用指標評価 1 0 0

11-2 業務運用指標評価 1 0 0

12 システム運用 12-1 システム管理計画 1

12-2 システム管理 1

12-3 資源管理 1

12-4 障害管理 1

12-5 セキュリティ管理 1

12-6 性能管理 1

12-7 システム保守 1

12-8 システム移行 1

12-9 運用に関するシステム評価 1

12-10 システム利用者対応 1
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中項目

1

0

：主たる担当領域

：従たる担当領域

・ スキルを定義する際に、使用するプログラミング言語等を明確にするか否かはファンクシ

ョン（機能）の特性によって判断する必要がある。 

・ マネジメント機能を「ラインマネージャ人材」として挙げることは可能であるが、キャリアフレー

ムワークの人材像（すなわちＩＴ人材）にマネージャ職として入れる際には充分な注意と検討

が必要である。 

表 ３-７ 人材像とファンクションのクロスリファレンス 

（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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表 ３-８ 人材像とファンクションモデルとスキルのクロスリファレンス 

 （出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 事業戦略策定 1-1 要求（構想）の確認 要求（構想）の確認 1

1-2 新ビジネスモデルへの提言 新ビジネスモデルへの提言 1

1-3 事業戦略の実現シナリオへの提言 事業戦略の実現シナリオへの提言 1

2 部門戦略策定 2-1 対象領域ビジネスおよび環境分析 対象領域ビジネスおよび環境分析 1

2-2 部門戦略の策定 部門戦略の策定 1

2-3 全体計画の策定（トップダウンアプローチ） 全体計画の策定（トップダウンアプローチ） 1

2-4 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ） 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ） 1

2-5 全体計画の策定（全体計画確定） 全体計画の策定（全体計画確定） 1

3 標準の維持・管理 3-1 標準体系の策定 標準体系の策定 1

3-5 標準作成 標準作成 1 0

3-6 品質統制（ガバナンス） 品質統制（ガバナンス） 1

3-7 標準の維持・管理 標準の維持・管理 1

4 部門戦略実行マネジメント 4-1 部門戦略の分析・把握 部門戦略の分析・把握 1 0

4-2 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 1 0

4-3 部門戦略実現上のリスクへの対応 部門戦略実現上のリスクへの対応 1 0

5 営業活動 5-1 顧客要件調査分析 市場機会の評価と選定 1 0

マーケティング戦略 1 0

マーケティング環境分析 1 0

マーケティング統括 1 0

販売チャネル戦略 1 0

マーケットコミュニケーション戦略 1 0

顧客環境分析 1 0

ビジネス戦略 1 0

顧客リレーションシップ構築 1 0

5-2 ソリューション提案 情報システムの評価 1 0

IT戦略の策定 1 0

ビジネスマネジメント 1 0

ITソリューション提案 1 0

特定製品、サービステクノロジ 1 0

セールスメディアの活用 1 0

コンサルティングメソドロジの活用/実施 1 0

情報システムの評価 1 0

業務改革計画の策定 1 0

パッケージの適合性評価と適用 1 0

6 アカウントマネジメント 6-1 分析・評価 ITソリューション提案 1 0

顧客環境分析 1 0

ビジネス戦略 1 0

顧客リレーションシップ構築 1 0

情報システムの評価 1 0

6-2 改善案・再構築計画の起案 ビジネスマネジメント 1 0

6-3 提案 ITソリューション提案 1 0

特定製品、サービステクノロジ 1 0

情報システムの評価 1 0

業務改革計画の策定 1 0

IT戦略の策定 1 0

パッケージの適合性評価と適用 1 0

6-4 契約 契約 1 0

セールス事務管理 1 0

7 プロジェクトマネジメント 7-1 プロジェクト立ち上げ プロジェクト統合マネジメント 1

7-2 プロジェクト計画策定 プロジェクト統合マネジメント 1

プロジェクト・スコープ・マネジメント 1

プロジェクト・タイム・マネジメント 1

プロジェクト・コスト・マネジメント 1

プロジェクト品質マネジメント 1

プロジェクト人的資源マネジメント 1

プロジェクト・コミュニケーション・マネジメント 1

プロジェクト・リスク・マネジメント 1

プロジェクト・調達マネジメント 1

7-3 プロジェクト追跡と実行管理 プロジェクト統合マネジメント 1

プロジェクト・スコープ・マネジメント 1

プロジェクト・タイム・マネジメント 1

プロジェクト・コスト・マネジメント 1

プロジェクト品質マネジメント 1

プロジェクト人的資源マネジメント 1

プロジェクト・コミュニケーション・マネジメント 1

プロジェクト・リスク・マネジメント 1

プロジェクト・調達マネジメント 1

7-4 プロジェクト変更管理 プロジェクト変更管理 1

7-5 プロジェクト終結 プロジェクト終結 1

7-6 プロジェクト完了評価 プロジェクト完了評価 1

大項目
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⑤ まとめ（講師説明） 

○ 次回までの作業内容 

・ 「キャリアフレームワーク設定ワークシート」の作成（人材像とレベル） 

・ 「人材像概要設定ワークシート」の作成（各人材像の概要） 

・ 「人材像設定ワークシート」の作成（期待人材像、対仕事面のスキル、対人面のスキル等） 

・ 「人材像とファンクションのクロスリファレンス」の作成 

（４） 第４回ワークショップ （キャリアフレームワーク確定、スキルセット構築） 

■実施日：２００８年１０月２３日（木） １４：００～１７：００ 

■会場 ：北海道ソフトウェア技術開発機構 ２F 第３会議室 

■参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ６名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ４名 

（独）情報処理推進機構        ２名 

          
■アジェンダ： 

① 復習と本日の実施内容について（講師説明） 

② 「キャリアフレームワーク」、「人材像定義」、「人材像とファンクションモデルのクロスリファレンス」

の各社発表 

③ 「人材像とスキルのクロスリファレンス」について（講義要約） 

④ レベル条件の設定について（講義要約） 

⑤ まとめ（講師説明） 

 

■内容 ： 

① 復習と本日の実施内容について（講師説明） 

これまで実施した内容を振り返ると共に、当日実施する内容について講師が以下のように説

明した。 

・ 今までの作業では、各種テンプレートを利用し、「要求モデル」、「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデ

ル」、「キャリアフレームワーク」等を作成し、見える化を行ってきた。 

・ 各種定義では、テンプレートを有効に活用して自社用にカスタマイズすることが重要であ

る。 

・ ＩＴスキル標準の活用では、企業力強化を目的とした導入プロセスから入り、現状を踏まえ

てその上に将来どうあるべきであるかを考えていくことが重要である。 

・ 今回のワークショップでは、「キャリアフレームワーク」、「人材像定義」、「人材像とファンクシ

ョンモデルのクロスリファレンス」を確定させる。 
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② 「キャリアフレームワーク」、「人材像定義」、「人材像とファンクションモデルのクロスリファレン

ス」の各社発表 

前回のテーマであった「キャリアフレームワーク」、「人材像定義」、「人材像とファンクションモ

デルのクロスリファレンス」の検討状況について、参加各社が発表した。（各社の検討結果につ

いては、第４章を参照） 

 

【講師の総括コメント】 

・ 成果物は、機能や人材像から分析し設定したものであり、各社の特色が出ている。 

・ この作業では、各社の実情を考慮しながら検討していったことが重要である。 

・ キャリアフレームワークの表現では、人材像をＩＴスキル標準の職種や専門分野を参考に

して区分しレベル付けする方法と、新たな人材像として設定する二通りがある。どちらを

選択するか、または組み合わせるかは、各社で使いやすさや浸透させやすさを検討の

上、決めればよい。 

・ 各項目の定義付けは、以降の社内説明を十分考慮しながら、しっかりと検討する。 

・ 仮説を立案し、運用しながら改善して行く考え方が一般的である。（現場の技術者のレ

ビューを受けながら設定すると納得感のあるものになる。） 

③ 人材像とスキルのクロスリファレンスについて（講義要約） 

   「人材像」、「ファンクションモデル」、「スキルのクロスリファレンス」からプロジェクトマネージャを 

  例にとり、人材像が責任を持つ機能に対して必要な「コアスキル」と「サブスキル」を解説した。 

コア

サブ

コア

サブ

コア

サブ

コア

サブ

コア

サブ

コア

サブ

プロジェクトマネージャ
ファンクション

人材像Ａ
ファンクション

人材像Ｂ
ファンクション

スキル

１

0

：主たる領域

：従たる領域

図 ３-４ 人材像とファンクション・スキルのクロスリファレンス 

（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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図 ３-５ キャリアフレームワーク上のレベルとコアスキル、サブスキルの相関関係 

（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

・ 図３－４では、機能から入り、人から入っていない。機能を中心として仕事をするために必

要なスキルはどれかを導き出している。 

・ 「コアスキル」とは、人材像の主たる領域として定義したタスク（大項目）に必要なスキルであ

る。また、「サブスキル」とは、従たる領域として定義したタスクに必要なスキルのことである。 

・ 「コアスキル」はレベルが上がるにつれ上がるように設定する。「サブスキル」はコアスキルほ

ど上がらなくてもよいし、連動して上げる必要もない。（図３－５） 

・ 各人材像に対して「コアスキル」、「サブスキル」を定義したら、その人材の「コアスキルをどう

上げていくか」、「サブスキルをどのように扱うか」を検討する。 

・ スキルは上記の考え方で定義し、定義後「コアスキル」、「サブスキル」のバランスを確認す

る。特に「サブスキル」を数多く設定しがちなので留意する。（最低限に留め、あまり広げな

い方が望ましい） 

 

 

④ レベル条件の設定について（講義要約） 

○ スキル条件設定の考え方 

・ 各人材像で定義されたレベル範囲でスキルレベルを設定する。（下位はスキルが低く、

上位はスキルが高くなる状況を作る） 

・ 各スキルに対する回答については、Ｒ０からＲ４までの 5段階にランク付けされる。 

（表 ３-９） 
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表 ３-９ 各スキルに対する回答ランクの例（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

・ 各回答ランクの定義は、考え方をしっかりと固めて明確にしておくことが重要である。また、

場合によっては、スキルではないが資格保有の有無を定義に加えても良い。 

・ 回答ランクの定義はしっかり固めること。次の作業（パイロットスキルレコーディング）の結

果に影響を及ぼす。（登録されるスキルのランクがばらつくことになる） 

・ 回答ランクの説明は、パイロットスキルレコーディングの対象者が理解し易いものにする。

また、各社で馴染みのある言葉に置き換えることも重要となる。特に、一般的には、Ｒ２、

Ｒ３、Ｒ４の境目が解かりづらいとされているので、定義する際は注意を要する。 

・ スキルセット全体をチェックし、細かすぎないか、抽象的でないかを検証する。 

・ 要素技術のスキルを定義するとスキル数は非常に多くなるが、定義しないと解かりづらい

ものになる。本当に必要なものが定義されているかを見極めることが重要であり、全てを

網羅する必要はない。 

・ スキルの再登録はパイロットレコーダーにとって、大きな負担となる。回答ランクの意味は、

事前にパイロットレコーダーに十分な説明をしておくことが重要である。 

 

Ｒ０ なし 

Ｒ１ 

 

他者の指示に従って設問内容の一部を実施した経験があり、指示の内容を理解

している。または、実務の経験はないが、教育・研修等で学んだ事があり、設問の

概要と資料を作成して説明することができる。 

Ｒ２ 

 

要所においては他者のサポート・協力のもと、設問内容の過半または全部を実施

したことがある。（経験したことがあるが、今はやっていないケースを含む）または、

実務の経験はないが、他の業務経験を応用して、他者のサポート・協力があれば

遂行できる。 

Ｒ３ 

 

設問内容について、単独で実施した経験があり、遂行できる。 

または、単独でなくても、協業者に具体的な作業指示を出し、自身が主体的にリ

ードすることによって、遂行できる。 

Ｒ４ 

 

学問的知識のみではなく、業務として継続的な経験があり、設問内容について、

業務を通じて、他者を教えた経験がある。 

または、実際に教えた経験はなくとも、設問内容を熟知し、業務を通じて、他者を

教えることができるだけの業務知識と経験がある。 
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○ レベル条件 

人材像毎に、レベル条件設定のパターンが準備されている。（図 ３-６、表 ３-１０） 

図 ３-６ レベル条件設定（テンプレート）（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

表 ３-１０ レベル条件（パターン２）の例（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

・ 各人材像のレベルに対応した「コアスキル」、「サブスキル」について、「スキル回答ラン

ク」の割合をそれぞれ設定する。（「コアスキル」、「サブスキル」のスキルアップの度合い

パターン1パターン1

パターン2パターン2パターン2

パターン3

10%R1

30%10%R2

30%30%10%R3

30%10%R4

Lv6Lv5Lv4Lv3Lv2Lv1スキル回答

ランク

■コアスキル

30%30%30%10%R1

30%30%10%10%R2

R3

R4

Lv6Lv5Lv4Lv3Lv2Lv1スキル回答

ランク

■サブスキル

ソリューションセールス、 アプリケーションプランナー、 システムコンシェルジェ

10%R1

30%10%R2

30%30%10%R3

30%10%R4

Lv6Lv5Lv4Lv3Lv2Lv1スキル回答

ランク

■コアスキル

30%30%30%10%R1

30%30%10%10%R2

R3

R4

Lv6Lv5Lv4Lv3Lv2Lv1スキル回答

ランク

■サブスキル

ソリューションセールス、 アプリケーションプランナー、 システムコンシェルジェ
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――R4が30%R3が30%R2が30%R1が30%
インフラストラクチャー

デザイナー

R3が30% かつ
R4が10%

―

R3が30% かつ
R4が10%

R3が30%

R3が30%

R3が30%

R3が30% かつ
R4が10%

―

レベル5

―R3が30%
R2が30% かつ
R3が10%

R2が10%R1が10%
システム

コンシェルジェ

――R3が30%R2が30%R1が30%
アプリケーション

デベロッパー

―R3が30%
R2が30% かつ
R3が10%

R2が10%R1が10%
アプリケーション

プランナー

R4が30%
R2が30% かつ
R3が10%

―――ＩＴアーキテクト

R4が30%
R2が30% かつ
R3が10%

―――
プロジェクト
ディレクター

R4が30%
R2が30% かつ
R3が10%

―――
ビジネス

コンサルタント

R4が30%R3が30%
R2が30% かつ
R3が10%

R2が10%R1が10%
ソリューション
セールス

R4が30%――――
マネジメント
オフィサー

レベル6レベル4レベル3レベル2レベル1コアスキル

――R4が30%R3が30%R2が30%R1が30%
インフラストラクチャー

デザイナー

R3が30% かつ
R4が10%

―

R3が30% かつ
R4が10%

R3が30%

R3が30%

R3が30%

R3が30% かつ
R4が10%

―

レベル5

―R3が30%
R2が30% かつ
R3が10%

R2が10%R1が10%
システム

コンシェルジェ

――R3が30%R2が30%R1が30%
アプリケーション

デベロッパー

―R3が30%
R2が30% かつ
R3が10%

R2が10%R1が10%
アプリケーション

プランナー

R4が30%
R2が30% かつ
R3が10%

―――ＩＴアーキテクト

R4が30%
R2が30% かつ
R3が10%

―――
プロジェクト
ディレクター

R4が30%
R2が30% かつ
R3が10%

―――
ビジネス

コンサルタント

R4が30%R3が30%
R2が30% かつ
R3が10%

R2が10%R1が10%
ソリューション
セールス

R4が30%――――
マネジメント
オフィサー

レベル6レベル4レベル3レベル2レベル1コアスキル

を考慮している）（表 ３-１１） 

・ レベル条件設定例：A人材のレベル３は、「Ｒ２が３０％かつＲ３が１０％」 

・ 実際の設定では、実在の人物のスキルを当てはめて検討するのも効果がある。 

・ レベル間のチューニングにおいて、過去の経験では、１０％から２０％に変動しても余り

効果が見られない。２０％程度のきざみの変動を目安としてチューニングすると良い。 

・ レベル条件は基本的に「コアスキル」と「サブスキル」で設定するが、「コアスキル」を更に

細かく管理することも可能である。（コアスキル１、コアスキル２のように） 

・ スキル保有の割合は、経験的にみて１０％、３０％、５０％位で設定する。それ以上はな

かなか達成されないと考えるのが妥当である。（例えば７０％） 

 

表 ３-１１ レベル条件設定（コアスキル）（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

表 ３-１２ レベル条件設定（サブスキル）（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

――R2が30%
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
インフラストラクチャー

デザイナー

R2が30%

―

R2が30%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R2が30%

―

レベル5

―
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
システム

コンシェルジェ

――
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
アプリケーション

デベロッパー

―
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%―
アプリケーション

プランナー

R2が30%R1が30%―――ＩＴアーキテクト

R2が30%R1が30%―――
プロジェクト
ディレクター

R2が30%R1が30%―――
ビジネス

コンサルタント

R2が30%
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
ソリューション
セールス

R2が30%――――
マネジメント
オフィサー

レベル6レベル4レベル3レベル2レベル1サブスキル

――R2が30%
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
インフラストラクチャー

デザイナー

R2が30%

―

R2が30%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R2が30%

―

レベル5

―
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
システム

コンシェルジェ

――
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
アプリケーション

デベロッパー

―
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%―
アプリケーション

プランナー

R2が30%R1が30%―――ＩＴアーキテクト

R2が30%R1が30%―――
プロジェクト
ディレクター

R2が30%R1が30%―――
ビジネス

コンサルタント

R2が30%
R1が30% かつ
R2が10%

R1が30% かつ
R2が10%

R1が30%R1が10%
ソリューション
セールス

R2が30%――――
マネジメント
オフィサー

レベル6レベル4レベル3レベル2レベル1サブスキル
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⑤ まとめ（講師説明） 

○ 本日の内容 

・ 今回設定するスキルおよびレベルについては、パイロットレコーダーによるスキル登録を実

施し、検証する。具体的には、スキル登録後、対象者の結果がキャリアフレームワーク上に

おいて、想定しているレベルに位置づけられるかを検証する。 

・ 検証の結果、想定通りにならなかった場合には、レベル条件を変更するなどして、スキルセ

ットのチューニングを実施する。 

・ スキルセットの構築が完了次第、各社は速やかにスキル登録を開始する。（期間が短いた

め） 

・ パイロットレコーダーは、 人材像毎に「上位者」、「若手社員」は最低限設定する。（同一人

物を複数の人材像の対象にすることは、構わない。但し、区別できるようにしておく事。） 

・ ワークショップの最終回では、講師が各社と面談を実施し、スキルセットの完成版の確認や

今後についてのアドバイスをおこなう。 

○ 次回までの作業内容について 

・ 人材像毎のスキルセットをレビューし確定させる。（スキル管理ツールに登録できるスキル

の全体感がわかるものを作成する。） 

・ 「スキルセットの見直し」と「回答ランクの補足説明（テンプレート）」を各社員が理解できるよ

うにカスタマイズする。 

・ レベル条件は、配布済みテンプレートを基にパターンの記述を行う。（図３－６，表３－９を

参照） 

・ コアスキルとサブスキルのスキル条件を検討し、人材像のスキルレベルを設定し、パターン

化する。ランク（Ｒ１～Ｒ４）とレベルとの（人材像にも絡む）関連からパターンを設定する。

（パターン１、パターン２、パターン３のように）（表３－１０、表３－１１） 

 

 

（５） 第５回ワークショップ （スキルセット構築、各社スキルデータ入力） 

■実施日：２００８年１１月６日（木） １４：００～１７：００ 

■会場 ：北海道ソフトウェア技術開発機構 ２F 会議室 

■参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ６名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ４名  

 （独）情報処理推進機構        ２名 
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■アジェンダ： 

① これまでの振り返り（講師説明） 

② 「ファンクション（機能）とスキルのクロスリファレンス」の各社発表 

③ スキル管理ツール（ＳＳＩ－ＩＴＳＳ）の操作説明 

④ スキルセットのチューニングについて（講義要約） 

⑤ まとめ（講師説明） 

 

■内容 ： 

① これまでの振り返り（講師説明） 

・ 「要求分析」とは、企業がビジネス目標を達成するために「何をすべきか」を「要求モデル」と

して定義することである。 

・ ビジネス目標を達成するためには、人材のパフォーマンスを最大化させることが重要である。

人材のパフォーマンスを最大化させれば、自ずと効率化が促進され仕事の達成度もあがる

ことになる。 

・ 人材のパフォーマンスを上げるためには、知識やスキルに加えてコンピテンシーも重要な

要素となる。 

・ ビジネス目標達成のための「事業ニーズ」には、『問題』と『ゴール』がある。  

- 『問題』とは、「現時点での組織の現状」と「あるべき姿（現在やるべきこと）」のギャッ

プである。即ち、「今やるべきことで、できていないこと」が問題である。 

- 『ゴール』とは、「要求モデル」で定義した中長期的にみた「Ｔｏ Ｂｅのあるべき姿」で

ある。 

・ これまでの作業では、以下のようにして「問題」と「ゴール」を明確にしてきた。「問題」は、

「組織機能検証シート」を利用して実施した組織機能検証において、「現在、企業としてや

らなければならないことができているか」を検証することで明確にした。一方、「ゴール」は、

「要求分析」において、ビジネス目標を達成するために「何をすべきか」を「要求モデル」とし

て定義することで明確にした。 

・ 「要求分析」及び「組織機能検証」の結果を基に作成したのが「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデ

ル」である。また、各ファンクション（機能）には、関連するスキルセットが定義されている。（こ

れは、シンプルであり論理的にできている。） 

・ 「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」を策定することは、「ＩＴスキル標準の導入では、経営戦略か

ら入ることが肝要であるがどうやって入るのか？」、「ＩＴスキル標準自体は顧客サービスの

個人視点で定義されているが、これを企業戦略とどう結び付けるか？」等の疑問を解決す

るひとつの方法である。 

・ 今後は人材育成の仕組みとして、「育成プラン策定」、「評価」、「制度化」等を含めた「全体

のプロセス設計」を行う必要がある。 

・ 今回の成果をどのようなプロセスで改善するか、また、今後の人材育成における「運用プラ

ン」や「評価プラン」をどのように策定するかを検討することが重要である。 
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② 「ファンクション（機能）とスキルのクロスリファレンス」について（参加企業の発表） 

前回のテーマであった「ファンクション（機能）とスキルのクロスリファレンス」の検討状況につい

て、参加各社が発表をおこなった。（各社の検討結果については、第４章を参照） 

【講師の総括コメント】 

・ ファンクション（機能）と関連するスキルの検証する方法として次のような方法もある。 

先ず、ある一つの人材像を選択し、ファンクション（機能）群と関連するスキル項目群を、

導入作業を進める複数人で集中的に検討する。 

ここで、検討の進め方をモデル化する。その後、モデル化された進め方にしたがって、

各自に人材像単位で振り分け、個別に検証を実施する。このようにすることで、毎回打

合せを行わなくても個別に平行して検証を効率よく実施することが可能となる。 

・ 「ファンクション（機能）とスキルのクロスリファレンス」では、複数のファンクション（機能）に

おいて同一のスキルが定義される場合がある。この場合は、必要に応じて、スキル定義の

記述を該当ファンクション（機能）にふさわしい内容に変更すると良い。なお、パイロットスキ

ルレコーディングでは、同じ文章で定義されたスキルへの回答は一度だけでよい。（毎回の入力

は不要である） 

③ スキル管理ツール（ＳＳＩ－ＩＴＳＳ）の操作方法（講師説明） 

パイロットレコーダーによるスキル入力に先立ち、ツールの操作方法について、「スキル入力

者機能」と「管理者機能」に分け詳細説明と質疑応答を行った。 

④ スキルセットのチューニングについて（講義要約） 

○人材像とスキルのクロスリファレンス 

・ 表３－１３は、縦軸にスキル項目、横軸に人材像が定義されており、各人材像において

必要となる「コアスキル」、「サブスキル」をリストアップしたものである。例えば、ある人材

像の列を見れば、その人材像に必要とされる「コアスキル」、「サブスキル」を確認するこ

とができる。 

○人材像別レベル定義とスキルのクロスリファレンス 

・ 表３－１４は、縦軸にスキル項目、横軸に人材像毎のレベルが定義されており、各レベ

ルのスキル項目（設問数が少ないスキル項目はグループ化する）のチューニングをする

ために利用するワークシートである。 

・ 本表を利用したチューニングは、本来「パイロットスキルレコーディング」の後におこなう

が、今回のワークショップでは前倒しで実施する。 
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（MO） （SS） （BC） （PD） （ADS） （ID）

1 業務遂行スキル 事業戦略策定 要求（構想）の確認 1001 3 C

2 新ビジネスモデルへの提言 1002 2 C

3 事業戦略の実現シナリオへの提言 1003 3 C

4 対象領域ビジネスおよび環境分析 1004 4 C

8 全体計画の策定（全体計画確定） 1008 4 C

13 部門戦略実行マネジメント 部門戦略の分析・把握 1013 2 C S

14 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 1014 5 C S

15 部門戦略実現上のリスクへの対応 1015 3 C S

16 マーケティング 市場機会の評価と選定 1016 10 C S C S

17 マーケティング戦略 1017 9 C S S

18 マーケティング環境分析 1018 5 C S S

19 マーケティング統括 1019 5 C S S

20 販売チャネル戦略 1020 9 C S S

21 マーケットコミュニケーション戦略 1021 7 C S

22 ビジネス戦略 顧客環境分析 1022 6 C S C

23 ビジネス戦略 1023 6 C S

24 顧客リレーションシップ構築 1024 5 C S

25 ITソリューション提案 1025 7 C C S

26 特定製品、サービステクノロジ 1026 8 C C C

27 セールスメディアの活用 1027 7 S C

28 コンサルティングメソドロジの活用/実施 1028 5 S C

29 情報システムの評価 1029 4 C C C

30 業務改革計画の策定 1030 5 C C

33 業務分析 1033 13 C

34 ビジネス運用管理 顧客満足度管理 1034 5

35 セールス事務管理 1035 6 C

36 知的資産管理(ナレッジマネジメント)と活用 1036 6 C C

合計 154

スキル小項目
設
問
数

項
番

スキルグ
ループID

スキル大項目 スキル中項目

C：コアスキルとして
設定
S：サブスキルとして
設定

 

表 ３-１３ 人材像とスキルのクロスリファレンス（一部分）（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 
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Ｌｅｖｅｌ　１ Ｌｅｖｅｌ　２ Ｌｅｖｅｌ　３ Ｌｅｖｅｌ　４ Ｌｅｖｅｌ　５ Ｌｅｖｅｌ　６

E E E E M M M M M M M M M M M M H H H H H H H H

R1 R2 R3 R4 R1 R2 R3 R4 R1 R2 R3 R4 R1 R2 R3 R4 R1 R2 R3 R4 R1 R2 R3 R4
コア
サブ

1 事業戦略策定 要求（構想）の確認 3 1 1 1

2 新ビジネスモデルへの提言 2 1 1 1
3 事業戦略の実現シナリオへの提言 3 1 1 1
4 対象領域ビジネスおよび環境分析 4 1 1 1
5 部門戦略の策定 5 1 1 1
6 全体計画の策定（トップダウンアプローチ） 1 1 1 1

7 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ） 3 1 1 1
8 全体計画の策定（全体計画確定） 4 1 1 1
9 標準の維持・管理 標準体系の策定 4 1 1 1

10 標準作成 4 1 1 1
11 品質統制（ガバナンス） 3 1 1 1
12 標準の維持・管理 2 1 1 1
13 部門戦略の分析・把握 2 1 1 1
14 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 5 1 1 1

15 部門戦略実現上のリスクへの対応 3 1 1 1
16 マーケティング 市場機会の評価と選定 10 1 1 1
17 マーケティング戦略 9 1 1 1
18 マーケティング環境分析 5 1 1 1
19 マーケティング統括 5 1 1 1

20 販売チャネル戦略 8 1 1 1
21 マーケットコミュニケーション戦略 7 1 1 1
22 ビジネス戦略 顧客環境分析 6 1 1 1
23 顧客リレーションシップ構築 5 1 1 1
24 ITソリューション提案 7 1 1 1
25 特定製品、サービステクノロジ 8 1 1 1
26 コンサルティングメソドロジの活用/実施 5 1 1 1
27 情報システムの評価 4 1 1 1

28 業務改革計画の策定 5 1 1 1
29 パッケージの適合性評価と適用 6 1 1 1
30 業務分析 10 1 1 1
31 ビジネス運用管理 セールス事務管理 6 1 1 1
32 プロジェクトマネジメンプロジェクト統合マネジメント 21 1 1 1

33 プロジェクト・スコープ・マネジメント 15 1 1 1

設
問
数

項
番

スキル
大分類

スキル中分類 スキル小分類

エ
ン
ト
リ
ー

ミ
ド
ル

ハ
イ

種別グ
ル
ー

プ

O
R

対
象
種
別

部門戦略実行マネジ
メント

業務遂行
スキル

表 ３-１４ 人材像別レベル定義とスキルのクロスリファレンス 

（出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

⑤ まとめ（講師説明） 

○ 次回のワークショップについて 

・ 次回は、パイロットレコーダーによるスキル入力の結果をもとにして、各社と個別面談を実

施する。（４０分程度／各社） 

・ 上記の結果分析を行い、より実用性があり、精度の高いスキルセットにするためのアドバイ

スを実施する。 
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（６） 第６回ワークショップ （まとめ） 

□実施日：２００８年１１月２８日（金） １４：００～１７：００ 

□会場 ：北海道ソフトウェア技術開発機構 ２F 会議室 

□参加 ： 

ＩＴ企業         ３社 ６名 

（株）スキルスタンダード研究所    ２名 

推進アドバイザー         １名 

事務局（北海道ソフトウェア技術開発機構） ４名 

（独）情報処理推進機構        ３名 

          
■アジェンダ： 

① スキル管理ツール（ＳＳＩ－ＩＴＳＳ）の操作説明 

② 各社個別面談実施（１社４０分程度） 

③ 『ワークショップを終えて』各社所感発表 

④ ワークショップ全体のまとめ（講師） 

（株）スキルスタンダード研究所 代表取締役社長 高橋 秀典 氏 

⑤ 全体講評 

 （独）情報処理推進機構 ＩＴスキル標準センター事業グループ リーダ 島田 高司 

■内容 ： 

①スキル管理ツール（ＳＳＩ－ＩＴＳＳ）の操作説明（講師説明） 

・ 今回のツールは、２００９年１月末まで自由に使用できるので、個別面談により得たヒントや

改良ポイントを基に、ブラッシュアップをすることができる。 

・ 今回作成したフレームワークとは別に、もう一つ人材像ではなく、ファンクション（機能）単位 

のフレームワークを用意した。（表３－１５）
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表 ３-１５ ワークショップにて作成したファンクション（機能）単位のフレームワーク例 

 （出典／株式会社スキルスタンダード研究所） 

 

 

②各社個別面談実施（順次３社）  

講師と各社個別に面談を実施し、パイロットスキルレコーディングの結果に対する講師見解

およびチューニングの方向性についての質疑応答を行った。 

 

【目的】 

過去５回のワークショップで作成された、「要求モデ

ル」、「Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル」、「スキルセット」、

「キャリアフレームワーク」等のチューニング後のレベル

感を確認する。 

 

【内容】 

別室にて講師との個別面談を実施した。（４０分／社）

各社が入力したスキルデータの分析した結果をもとに

して、当初の予想との差異について、その差異は何なのか、何故差異が発生したのか、そのメ

カニズムをお互いに確認した。また、その差異を縮小し精度の高いキャリアフレームワークを目

指すためのポイントの説明やアドバイスを実施した。 
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③ ワークショップを終えて、各社所感発表（３社：各社代表１名） 

計６回のワークショップに参加した所感を参加各社の代表者が発表した。 

◇（株）エイチ・アイ・ディ 

・ 当社では、独自のスキル制度を既に１０年間実施してきたが、様々なほころびが出てき

ており、また世間ではＩＴスキル標準の導入が進む中、自社のスキル制度見直しの時期

が来ていた。 

・ 今回は、中期経営計画案もできていない状態での参加となったが、「要求分析」、「機能

分析」の作業と会社の目指す方向を合わせて検討することができた。 

・ 今回の成果は、我々の目指す方向で、今後結果が出せるのではないかと思っている。 

・ 今までに、社内の週会議で、ワークショップの活動報告を実施してきた。個人的には、現

状の「ものさし」に取って代わることが可能であると感じている。 

・ 社内では、この事業に興味を持つ役員が出てきており、様々な意見が出てきた。 

・ パイロットレコーダーによるスキル入力も終わり、その結果に対するアドバイスも頂いたの

で、これからそれを踏まえて、パイロットレコーダーにヒアリングし、どうしていくかを検討し、

最終判断を頂きながらどの様にわが社の人材育成を担っていくかを考えていきたい。 

・ 完璧なできではないが、色々苦心をしながら作成したものができ上がり、非常に良い成

果が出せたと思っている。 

・ １月末まではスキル管理ツールが使用できるので、今回の結果を使いながら今後の

我々の人材育成の参考にしたいと思っている。 

◇（株）テイ・エス・エス 

・ 経営者の指示により、本ワークショップへ参加したが、非常に良い機会を頂いたと思って

いる。 

・ 「経営者」、「技術系」、「営業系」の３人体制で参加した。これらの者は、会社のコアメン

バであり、３名で十分な意見交換をしながら検討をおこなった。 

・ 前提知識の無い一からのスタートであったが、良くここまでできたと思う。成果物はまだま

だ精度が低く実用化はできないが、今後時間をかけて更に検討したい。 

◇（株）北海道電子計算センター 

・ 人事部門（元ＳＥ）、アウトソーシング部門の２人体制で参加した。 

・ 今年６月から自社版のＩＴスキル標準を運用中であり、今回のワークショップもその延長

線として検討を進めてきた。 

・ 導入のプロセスを踏む過程は正直なところ難しいと感じた。今後、これをどうやって社内

に展開していくか、全社員への周知徹底など、良く検討して進めていきたい。 

・ ６月から運用を始めた時も、社員から様々な意見が出て難しさを感じている。今後これを

どのように運用すべきかが、非常に大きな鍵であると認識している。 

・ ワークショップで得た知識やノウハウをひとつひとつ当社の中に取り入れたい。 
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④ ワークショップ総括（講師） 

・ 参加各社からの所感にもあったように、ワークショップの成果がはっきりとそして明確に表現

されている。 

・ 今回の成果を今後うまく活用していくには、皆さんのＩＴスキル標準活用に対する考え方、

決意、使命感が必要である。それらを持って進めると社員の皆さんにその熱意や考え方は

伝わるものである。 

・ 今回の個別面談では、いくつかのポイントの指摘と改善案を提案させて頂いた。この改善

ポイントを実行するだけでも、品質は向上するので是非継続していただきたい。 

・ ワークショップ参加者は共にＩＴスキル標準活用を進める同士である。互いに質問や相談を

持ちかけ、意見交換しながら切磋琢磨していただきたい。 

⑤ 全体講評 

・ 人材育成のしくみを「見える化」させるプロセスは、企業の大きさには関係ないと考えている。

ＩＴスキル標準は、大企業だけのものではなく、中小企業でも活用できるようにモデル化して

全国に展開していきたい。 

・ 今回の活動がスタートである。日本の企業の９５％が中小企業であることから、これから更に

このような活動を活性化させていきたいと考える。 

 

 

３.３.３ 現状把握の実施（ワークショップ終了後） 

ワークショップにおいて実施したパイロットスキルレコーディングの結果をふまえて、各社はス

キルセットのチューニングを行った後、更に対象者の範囲を広げて現状把握を行った。 

現状把握についての各社の実施状況と結果については、第４章参加企業の取組事例「自己

診断テストと現状把握」で説明するものとする。 
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第４章 参加企業の取組事例（企業別に掲載） 

４.１ 株式会社 エイチ・アイ・ディ 

４.１.１ 会社概要 

 

  ◇商 号  ： 株式会社 エイチ・アイ・ディ 

  ◇本 社  ： 札幌市中央区北１条西８丁目２番地１ ＳＴＶ北１条ビル１号館 

  ◇設 立  ： 昭和４８年（１９７３年）６月１３日 

  ◇資本金  ： １０千万円 

  ◇業務内容：  システムインテグレーション事業、アウトソーシング事業、 

            ソフトウェア受託開発事業、マルチメディアコンテンツ制作事業、 

            放送業務支援事業など 

  ◇従業員数：  ２４０名 

４.１.２ 実証実験への参加の動機 

現在、当社には明確な人材育成モデルは存在しないが、全社員を対象とした階層別の研修を

実施している。今後、ＩＴスキル標準に準拠した人材育成モデルを作成し、そのキャリア形成を支援

するための教育計画を策定する予定である。 

当社では、２０００年１月に独自のスキル制度を導入して運用中である。しかし、近年、既存のスキ

ル制度に対して、様々な課題が指摘されるようになった。そこで、２００８年度は、スキル制度を総括

して改訂する計画を策定した。また、２００８年３月にＩＴスキル標準Ｖ３との整合性を図り、社員の人

材育成プランを支援する教育・研修体系を再構築することを重要施策に掲げた。 

その後、ＩＴスキル標準導入プロセス実証実験の計画を知り、その実証実験と当社の計画の内容

に重複する作業も多く、更に専門コンサルタントによるコンサルティングも受けられるので今回の参

加に踏み切った。 

４.１.３ 実証実験の実施状況について 

（１） ワークショップの実施状況  

正直なところ、６回のワークショップでは時間が不足した。実施回数が６回という前提であれ

ば、「ファンクション（機能）とスキルのクロスリファレンス」の作成は、第３回までに終わらせた方

が良かった。なぜなら、今回、パイロットレコーダーにスキル管理システムを利用したスキル評

価（自己診断）を実施したが、その結果はスキルセットの精度が低かったため、想定していたレ

ベル判定結果とならなかった社員が多く出てしまったからである。 

今後、スキルの判定条件をチューニングする必要がある。ワークショップの中で、「ファンクシ

ョン（機能）とスキルのクロスリファレンス作成」から「スキル判定条件のチューニング完了」まで

のプロセスが後半の作業範囲として設定されていれば、スキルセットの精度を更に高めること

ができた。 

本ワークショップでは、経営戦略に基づいて、必要なファンクション（機能）モデルや人材像
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の策定、スキルセットの構築、そしてパイロットスキルレコーディングという流れで作業を進めた

が、経営戦略からスタートしたことは非常に有意義であった。なぜなら、今までは、社内で漠然

とスキル不足を議論していたが、今回のパイロットスキルレコーディングの結果により、当社の

機能毎に強み・弱みが明確になったからである。 

また、スキル項目の数が多かったため、スキルセットを構築する時間が不足したままワークシ

ョップが終了したと感じる。今回のワークショップでは、パイロットレコーダーを設定したキャリア

（人材像）のスキルセットを構築することに注力すべきであったかもしれない。 

 

① 要求分析 

社内では、当ワークショップの実施と並行して、中期経営計画を策定していた。したがって、

中期経営計画で策定した経営方針をタイムリーに「要求モデル」へ展開し、具体的な施策へ落

とし込むことができた。 

      

図４－１ 要求モデル（出典／株式会社エイチ・アイ・ディ） 
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② 機能分析 

【組織機能検証】 

ファンクションモデルの構築では、ＩＴスキル標準の職種に限定せず、当社に必要な機能を

洗い出し、機能と組織を対応づけた。一部の機能はサンプル（テンプレート）に定義されていな

かったため、整理をするのに時間を要した。しかし、全ての機能をサンプル無しで検討するとな

ると、非常に多くの時間を要したのではないかと考える。サンプルの利用は有効であった。 

 

【Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル】 

ファンクションモデルの作成では、いくつかのファンクションの下に同じような作業が定義され

ているので、もう少し時間があれば、より分かり易く整理できた。ファンクションモデル作成の理

解度を高めるために、コンサルタントの助言は大変有益であった。 

 

 

 
 

図４－２ Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル（出典／株式会社エイチ・アイ・ディ） 
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ＨＩＤ ITSS （ＳO） （SS） （BC） （PＭ） （ＩＴＡ） （ＩＴＳ） （AＤ） （ＳD） （SC）
プロフェッショナル

全社的な業務、複数部門が複雑に関わる業務、非常にリスク
の高いミッションクリティカルな業務を主体となって推進できるレ
ベル。

エキスパート

実績に裏打ちされた高度な専門スキルを活かし、担当する事
業ドメインをリードし、かつ、業務および業務遂行上の課題を最
適な解決策をもって予防・是正できるレベル。

リーダー

専門スキルを活かし、担当業務を独力で推進でき、かつ、リー
ダーとして業務上の課題を発見し、自らのスキルを活かして解
決ができるレベル。

初級ＳＥ/サブリーダー

限定的、部分的な作業を独力で遂行でき、かつ、上位レベルの
指導の下で、業務上の課題発見と解決ができるレベル。

プログラマー/スタッフ

基本的な業務について、一部を上位レベル者のサポートを受け
ながら要求された作業を実施できるレベル。

エントリー

上位レベル者のサポートを受けながら限定された役割を遂行す
るレベル。

3-5 5

6-8 4

11-15 3

9-10 3

20-21 Ⅰ

16-19 2

③ 人材像定義 

当社は、表４－１のとおり、９種類のキャリア（人材像）を設定し、６段階のスキルレベルを定義

した。この分類で良いのかどうかは、もう少し検証する必要がある。例えば、システムエンジニア

（アプリケーションデザイナーと定義）、プログラマ（ソフトウェアデベロッパーと定義）は、パイロ

ットスキルレコーディングの結果から、それぞれ複数のパターンが存在することに気づいた。具

体的には、システムインテグレーション事業とソフトウェア受託開発事業では、要求されるスキ

ルに差異があると感じられる。今後、キャリアを分けるか、スキル判定条件を工夫する必要があ

る。また、表４－３で定義した「期待する人材像」と「対仕事面のスキル」は、レベル差を的確に

表現できたかどうかの不安もある。もっと多くの幹部の意見を聞く必要があった。 

 

表４－１ キャリアフレームワーク （出典／株式会社エイチ・アイ・ディ） 
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人材像概要

1 （ＳO）
中長期的視点での総合的な経営戦略をリードし、社内の先頭に立って会社の維持・発展に寄与する。
また、各事業ドメインの遂行を支援すると共に、業務プロセス改善のために各種マネージメントシステムを運営し、経営陣に対して
適切な助言ができる。

2 （SS）
顧客の事業戦略を踏まえたＩＴ戦略を提案するとともに他の業者などと連携して、顧客の中長期ビジネス戦略に基づいたセール
ス活動ができる。また、顧客要職者と強い信頼関係を得られるセールス知識と営業経験及び技術や関連知識を有している。

3 （BC）
顧客の経営方針/戦略を理解し、情報技術(IT)の戦略的活用を考慮したIT化戦略を策定し提案できる。
また、業界の動向を的確に予測し、競合相手に先手を打った戦略を策定できる。

4 （PＭ）
プロジェクトマネジメント関連技術を活用し、プロジェクトの立ち上げ、計画（詳細計画を含む）、実行、監視・コントロール、終結に
至るプロジェクトマネジメント・プロセスを実施し、計画された目標達成に責任を持つ。

5 （IＴA）
アプリケーション、システム基盤に関する最新の技術動向を把握し、適切な設計・開発手法を活用して、アプリケーション・アーキ
テクチャ並びにエンタープライズ・アーキテクチャの検討・設計を行う。また、システム全体の整合性、一貫性、実現性に対するリス
ク評価の観点で設計内容をレビューしアドバイスする。

6 （IＴＳ）
ハードウェア、基本ソフトウェア、ネットワーク、およびミドルウェアなどに関する専門技術や最新動向を把握・活用し、顧客環境に
適切なシステム基盤の導入、またはカスタマイズを実施する。また、構築したシステム基盤の性能・品質、可用性、信頼性などに
責任を持つ。

7 （AＤ）
顧客の業界や業務に関する知識、アプリケーション開発に関する専門技術を活用し、高い品質のアプリケーションシステムの設
計・開発、テスト、導入、および運用に責任を持つ。また、常に技術力を研鑽する意識を持ち、向上心を持ってプロジェクトに望
む。技術面においては経験を積む事で顧客をリードし、最適なシステムを提案する。

8 （ＳD）
顧客の業務に関する知識、高い品質のシステム開発に関する専門技術を活用し、アプリケーションプログラム開発、テストに責任
を持つ。
また、常に技術力を研鑽する意識を持ち、向上心を持ってプロジェクトに望む。

9 （SC）
ハードウェア、ミドルウェア、ソフトウェア、パッケージソフト、アプリケーションの運用・稼動管理に関して顧客側の立場に立って
サービス向上を最優先し、顧客満足度の向上ならびに付加価値の増大に寄与する。
また、サービスレベルの維持・向上を図るため、システム稼動状況収集と分析を実施し、顧客への提案など改善活動を推進する。

システムコンシェルジェ

人材像名

ストラテジックオフィサー

ソリューションセールス

ビジネスコンサルタント

プロジェクトマネージャ

ITアーキテクト

ITスペシャリスト

アプリケーションデザイナー

ソフトウェアデベロッパー

表４－２ 人材像概要 （出典／株式会社エイチ・アイ・ディ） 
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実在人物イメージ 期待人材像 対仕事面のスキル 対人面のスキル 育成上の課題

プロフェッショナル

全社的な業務、複数部門が複
雑に関わる業務、非常にリスク
の高いミッションクリティカルな業
務を主体となって推進できるレベ
ル。

エキスパート

実績に裏打ちされた高度な専門
スキルを活かし、担当する事業ド
メインをリードし、かつ、業務およ
び業務遂行上の課題を最適な
解決策をもって予防・是正できる
レベル。

リーダー

専門スキルを活かし、担当業務
を独力で推進でき、かつ、リー
ダーとして業務上の課題を発見
し、自らのスキルを活かして解決
ができるレベル。

初級ＳＥ/サブリーダー

限定的、部分的な作業を独力で
遂行でき、かつ、上位レベルの指
導の下で、業務上の課題発見と
解決ができるレベル。

プログラマー/スタッフ

基本的な業務について、一部を
上位レベル者のサポートを受けな
がら要求された作業を実施でき
るレベル。

エントリー

上位レベル者のサポートを受けな
がら限定された役割を遂行する
レベル。

プロジェクト
マネージャ

プロジェクトマネジメント関連技術を活用し、プロジェクトの立ち上げ、計画（詳細計画を含む）、実行、監視・コントロール、終結に至るプロジェクトマネジメント・プロセスを実施し、計画され
た目標達成に責任を持つ。

Ⅵ
Ｋ．Ｍさん
Ｋ．Ｈさん
Ｏ．Ｔさん

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクト活動を通じて次代のプ
ロジェクトリーダーを育成・指導することが
できる。プロジェクト全体のリソース配分
状況を独力で把握することができ、関係
部門と交渉・調整して、関係ビジネス領
域への要員配置依頼や調達を実行する
ことができる。

ミッションクリティカルなプロジェクトの責任者とし
て総合的なプロジェクトマネジメントを行うことが
できる。プロジェクトの全関係者や経営者、およ
び最終的な顧客の満足度の向上を強く意識し、
それを実現するステップを単独で考えリードするこ
とができる。

常に高い目標とリスクを想定し、経営者、あるい
は他プロジェクトリーダーと調整し、担当プロジェ
クトメンバと調整を図りながらプロジェクトを実行
することができる。交渉やコミュニケーションに関
して後進（エキスパート）の指導、育成ができる。
プロジェクトメンバのモチベーション向上に努め、
課題があれば直接メンバやその上司、および関
係者と向き合い、調整し、成果を導き出す事がで
きる。

多くの職種からのキャリア
パスがある為、それぞれの
キャリアパス上で習得した
スキルを生かしながらプロ
ジェクト・マネージャとしての
技術研鑽に努める必要が

ある。

Ⅴ

Ｈ．Ｋさん
Ｎ．Ｈさん
Ｏ．Ｍさん
Ｙ．Ｔさん

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクトメンバの能力や特性を
理解したリソース配置やその交渉、調達
を、上長からのアドバイスを受けながら実
行することができる。システム開発におい
て、費用対効果を強く意識した構築を行
い、生産性の向上・改善を達成すること
ができる。

中小規模以上(２０名以上)のプロジェクトのリー
ダとしてプロジェクトマネージメントができる。社内
プロジェクトマネージジャとして部門内のコミュニ
ケーションの中心となり、プロジェクト管理方法
（技術・知識）について後進を指導・育成すること
ができる。

プロジェクト計画段階からリスクを洗い出すこと
ができ、先を見越して全関係者とプロジェクトに
関する総合的な交渉を単独で行うことができる。
プロジェクトメンバのモチベーション向上に努め、
気になることがあれば上長と相談し、必要なアク
ションを依頼することができる。

作業計画段階からリスクを洗い出すことができ、
先を予測して他作業リーダーおよび関係者と交
渉し、トラブルを解決することができる。
一部、サポートを受けながら、システム構築に関
する顧客要求を整理することができる。自分のモ
チベーションを上手くコントロールし、プロジェクト
マネジメントに必要なメンタル基盤を整える。

Ⅳ

Ｏ．Ｙさん
Ｍ．Ｍさん
Ｋ．Ｓさん
Ｋ．Ｍさん

プロジェクトリーダーとして、プロジェクトマ
ネジメントにおける管理タスクを把握し、
技術研鑽を怠らず、プロジェクトメンバに
近い視点でマネジメントを行うことができ
る。上位者のマネジメントを参考に粘り強
く学習し、独力でプロジェクトを実施し、
プロジェクトに関するトラブルを解決する
ことができる。

中小規模(最大１０名程度)のプロジェクトタスク
（課又は業務単位）を単独でマネージメントを行う
ことができる。
業務単位のマネジメントタスクや課題の分類分
け、および対応優先順位付けは、上位者のサ
ポートを受けることでプロジェクトマネジメントを行
うことができる。

Ⅲ

Ⅱ

Ⅰ

表４－３ 人材像（プロジェクトマネージャの例） （出典／株式会社エイチ・アイ・ディ） 

④ スキルセットの構築   

営業及び開発工程に係わるスキルセットは、ワークショップで提供されたテンプレートを活用

することにより、完成度は高くなっている。また、当社の文化に馴染まない用語等については修

正を加え、さらに当社がスキル評価に使っている重要な項目は追加した。 

また、「ファンクション（機能）とスキルの紐付け」では、複数のファンクションに同様のスキルが

紐付けされる箇所があり、全く同じスキルセットには出来ないファンクションがあると感じた。そこ

の違いについて、もっと検討する余地があったかもしれない。 
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1 － 2 3 4 5 6 7 8 9

1 経営戦略策定 1-1 経営理念（ビジネス構想）の確認 要求（構想）の確認 1

1-2 経営環境の分析 業務環境調査・分析（経営環境） 1 0

1-3 新事業ドメインの確立 事業戦略の実現シナリオへの提言 1 0

1-4 経営戦略の詳細計画を策定 中長期計画策定 1 0

IT戦略の立案 1 0

2 事業計画策定 2-1 事業ドメインにおける環境分析 対象領域ビジネスおよび環境分析 0 1

2-2 事業戦略の策定 事業戦略の実現シナリオへの提言 0 1

2-3 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ） 全社計画の策定（ボトムアップアプローチ） 1 0

2-4 全社計画の策定（確定） 全体計画の策定（全体計画確定） 1

3 予算策定 3-1 部門予算の策定 0 1

3-2 全社予算の策定（ボトムアップアプローチ） 1 0

3-3 全社予算の策定（確定） 1

4 スキル管理 4-1 スキル目標の設定 0 1

4-2 教育計画の策定 0 1

4-3 教育計画の実施 0 1

4-4 スキル評価の実施（自己申告＆面談） 0 1

4-5 スキル評価の確定（評定） 1

5 品質マネジメントシステムの維持・管理 5-1 品質ポリシーの策定 1

5-2 品質マネージメント体系の策定 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0

5-3 品質マネジメントシステム構築 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0

5-4 品質マネジメントシステムの維持・管理 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0

5-5 品質マネジメントシステムの見直し 1 0 0 0 0

6 部門戦略実行マネジメント 6-1 部門戦略の分析・把握 部門戦略の分析・把握 0 1 0 0 0

6-2 部門戦略の実施 1 0 0

6-3 部門戦略実行のモニタリングとコントロール 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 0 1 0 0

6-4 部門戦略実行上の障害対応 部門戦略実現上の障害への対応 1 0 0

7 営業活動（新規開拓） 7-1 事業環境の調査分析 市場機会の評価と選定 1 0

マーケティング戦略 1 0

マーケティング環境分析 1 0

マーケティング統括 1 0

販売チャネル戦略 1 0

マーケットコミュニケーション戦略 1 0

顧客環境分析 1 0

ビジネス戦略 1 0

顧客リレーションシップ構築 1 0

7-2 ソリューション提案 情報システムの評価 1 0

IT戦略の策定 1 0

ビジネスマネジメント 1 0

ITソリューション提案 1 0

特定製品、サービステクノロジ 1 0

セールスメディアの活用 1 0

情報システムの評価 1 0

業務改革計画の策定 1 0

パッケージの適合性評価と適用 1 0

8 アカウントマネジメント 8-1 顧客分析・評価 ITソリューション提案 1 0 0

顧客環境分析 1 0 0

ビジネス戦略 1 0 0

顧客リレーションシップ構築 1 0 0

情報システムの評価 1 0 0

（既存顧客対応） 8-2 改善・システム再構築計画の起案 ビジネスマネジメント 1 0 0

8-3 提案活動 ITソリューション提案 1 0 0

特定製品、サービステクノロジ 1 0 0
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表４－４ 人材像とファンクションとスキルのクロスリファレンス 

（出典／株式会社エイチ・アイ・ディ） 

（２） 自己診断テストと現状把握  

ワークショップで作成したスキルセットを用いて、人材像・レベル別に、パイロットスキルレコー

ディングを３４名に実施した。現時点では、スキルセットやスキル判定条件の完成度が低く、且

つプロジェクトサイズの概念が盛り込まれていないことから、結果として自社評価とのマッチ度

は５０％にとどまっている。パイロットスキルレコーディングを実施する際には、社員の理解度を

高めるための詳細説明が必要であった。 
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Q1：人材育成のあり方を学び、自社の
     実態と比較し課題は何か？

Q2：実験結果は自社の強み弱みの
      把握に役立ったか？

Q3：今回のスキル診断結果は、今までの
　　　スキル把握と差異はあるか？

・１０年前の制度導入は目標設定が漠然
　としていたために、高スキル人材の育
　成が上手くいかなかった。
・課題　①何のために人材を育成する
　　　　　　  のか目的の明確化
　　　　　②求める人材像の明確化と人材
　　　　　　　育成計画（キャリアパス）の
　　　　　　　策定

・テスト結果（約７０名による）は予測より
　バラつきが多く、半数が当初予測と
　違った。
・更なるチューニングが必要。
　スキルセットの設定、スキルレベル
　判定条件の改良等
・経営戦略面から見ると、極端に低い
　機能が多く見つかった。
・極端に低い機能の教育・訓練は、
　優先度を付けて取組む必要あり。

・スキルセットの専門用語がテストメン
　バーに理解しずらかった。
・スキルレベルの判定条件が妥当では
　なかった。

Q4：スキルセットを使用した現状把握で、
　　　経営目標とのギャップは感じたか？

Q5：今までのレベル把握と今回の実験
     でのレベル把握の差異は？

Q6：作成したスキルセットを更に
     チューニングし、スキル把握
     を行いますか？

・テスト判定結果は職種毎に見ると当初
　の予測と差異がありすぎた。
・機種毎に見ると、レベルが極端に低い
　機能が”あるべき姿（Ｔｏ－Ｂｅファンク
　ション）”とのギャップと分かった。
・今回設定のファンクションが次期中期
　計画の設定に基づくものなので、結果
　を来年度以降の教育研修の参考にす
　る。

・実験でのスキルセットと当社のスキル
　セットは作り方に大きな差異がある。
・自己評価の次に上司の面談・修正が
　ある手順は当社と同じなので親和性
　が高い。

・事業部門の管理職を参加させスキル
　セット、レベル判定条件をチューニング
　し、改めて実施したい。

又、パイロットスキルレコーディングに参加したパイロットレコーダーの満足度にもやや不満が

みられた。繁忙期にデータ入力の作業が入ったことへの不満も感じられ、事前の充分な説明

の必要性を痛感した。 

自社評価とのマッチ度が低かった原因は以下ように考えられるが更に検証が必要である。 

・スキルセット（設問）の理解のしやすさ 

・スキル判定条件の妥当性 

これらを踏まえてスキルセットのチューニングを実施し、精度の向上をはかった。その後、パ

イロットレコーダーを７４名追加し、パイロットスキルレコーディングの第２弾を実施した結果、以

下の事柄が分かり今後に向けての大きな収穫となった。 

 

・ 経営方針をフレームワーク（スキルセット）に更に展開することができた。一部の社員

からは本フレームワークを採用してほしいとの意見が出された。 

・ 今後必要となるＩＴ人材（９種類＋α）に関する課題が明らかになった。特に、ＩT サー

ビス部門とソフト開発部門でスキルの傾向に差があることが分かった。 

・ ＩＴ人材以外に経営方針の実現に必要な機能（キャリア）を明確にすることが出来た。 

・ 自社の強みと弱みが見えてきた。 

・ スキルセットとスキル判定（レベル）条件にひと工夫が必要なことも分かった。 

表４－５は、計１０８名を対象に実施したパイロットスキルレコーディングの結果をふまえた現

状把握のまとめである。 

表４－５ 現状把握のまとめ 
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４.１.４ 今後の課題と活動予定 

企業の維持・発展のためには、人材育成モデルの構築、ならびに人材育成モデルに基づく教

育・訓練が大切である。また、ＩＴ企業は人が財産であり、他社との差別化、高付加価の確立、およ

び顧客満足度の向上のためにも人材の育成は必須である。 

そこで、次のテーマとして、各事業部から経営戦略にとって必要な人材像と人数を出して貰い、

そこで必要となる人材育成モデルの確立と育成スピード（いつまでに、どの様な人材を、何人育成

するのか）を明確にする必要がある。以下は今後深堀を進める課題である。 

① スキル制度の総括として、今回経験した実証実験を検証しＩＴスキル標準と自社

のスキル評価制度との関係を整理する。 

② スキル評価制度の改訂では、ＩＴスキル標準を本格的に採用すべきか、どんな人

材が求められているのか、今回未定義の人材をどう扱うのかを検討する。 

【講師からのコメント】 

○ 課題 

・ 参加者は非常によく理解している。今後、実際の運用担当者に上手くスキルトランスファ

ーすることが必要である。 

・ 現在、既にスキル定義が評価に使われているため、特に移行手順をしっかり考える必要

がある。 

○ 今後の可能性 

・ 今までのものを継続して使うのではなく、今回策定したものを使うことが良いと思われる。

しかし、短期間の作業であったため、導入手順に沿って再度見直しながら、内容を整理し

ていくことが必要である。 

・ 北海道の本格的なショーケースになれる可能性が高い。 

 

 

４.１.５ 全体を通じての所感 

今回の実証実験では、コンサルタントの適切なアドバイスにより、スムーズに作業を行うことが出

来た。しかし、後半になるほど作業内容が密になり、じっくり検討する時間が持てなかったのが残念

である。しかし、パイロットスキルレコーディングでは、レベルのアンマッチはあったものの、機能別

に当社の強み・弱みが明らかになったことは有意義であった。なお、今後、当社のスキル評価にＳ

ＳＩ－ＩＴＳＳを活用するかどうかは、コストが重要な要素になる。特に、経営環境の変化がみられる

中では、中小企業にとってコスト削減は重要なテーマであり、改めて費用対効果を検討する必要は

あるが、現時点では前向きに活用を検討すべきであると考えている。 
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４.１.６ 今回の実証実験に対する経営層の評価 

当社のスキル制度では、その前提としてスキルを向上させて営業力を高めること、技術者も目標

をもって取り組むことがスキル向上に繋がると考えている。しかし、現在の制度では、次の目標が具

体的には見えないところがあり、特にスキルレベルが上がるほど目標が曖昧になる傾向がある。ま

た、それが中途退職や帰属意識の低下に繋がっている可能性もある。 

今後、試行錯誤を重ねながらより良い制度をつくる必要があるが、今回の実証実験は一つの検

討要素として大いに意義がある。この成果を踏まえ当社版人材育成プランを策定したい。 

 

 

４.２ 株式会社 テイ・エス・エス 

４.２.１ 会社概要 

  ◇商 号  ： 株式会社 テイ・エス・エス 

  ◇本 社  ： 札幌市中央区大通西６丁目６番地１ 北海道医師会館内 

  ◇設 立  ： 昭和５２年７月１日 

  ◇資本金  ： ３千万円 

  ◇業務内容： ＩＴ関連機器販売、医科・調剤システム販売、ソフトウェア開発 

  ◇従業員数： ５０名  

４.２.２ 実証実験への参加の動機 

当社では、明確な人材モデルの導入はしていないが、現在までに下記の３点を主眼とした人材

育成を進めてきた。 

① メーカ主催の人材育成プログラムへの参加 

② メーカ主催の技術者認定制度の利用 

③ 社内における人材育成（ＯＪＴ含む）の実施 

しかし、組織力強化や事業計画策定面から考えるとこの対応では、組織として良くないとの認識

もあった。今後どのようにして事業計画策定や人材育成を進めていくべきか悩んでいたところ、本

実証実験への参加呼びかけがあったので良い機会となった。 

本実証実験参加の主な狙いは以下の通りである。 

① 組織力の強化 

② 人材の再定義、及び育成プランのシミュレーション 

③ 短期・中期事業計画への反映 

④ 各種手法の習得 
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４.２.３ 実証実験の実施状況 

（１）ワークショップの実施状況 

① 要求分析 

要求モデルは良く理解できたし、貴重かつ有意義な体験ができ非常に満足しいる。モデル

（テンプレート）も非常に使いやすいと感じた。３部署からの構成メンバー（３名）で、会社の全体

像を共通認識することができた。また、提供されたモデル作成ツールのユーザインタフェース

に少し戸惑った。 

図４－３ 要求モデル（出典／株式会社テイ・エス・エス） 

 

② 機能分析 

      ファンクションモデルの検討については、良く理解できたし、サンプルも非常に使い易いと

感じた。機能分析を通じて、以下の気づきを得られた。 

・ 会社と個人のミッションやタスクが再定義できた。 

・ 中小企業特有の理想と現実の乖離を痛感した。 
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図４－４ Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル（出典／株式会社テイ・エス・エス） 

 

 

③ 人材像定義 

キャリアフレームワークは、良く理解できたし、モデル（テンプレート）も非常に使い易いと感じ

た。必要なキャリアを再定義できたことは、有意義であり、非常に満足しているが、時間的な制

約から各定義体の文章表現方法を十分に工夫できなかったのが少々残念である。このプロセ

スだけは、もう少し時間を費やしたかった。また、中小企業特有の業務の多さが浮き彫りになっ

た。 
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TSS ITSS （MO） （SS） （BC） （PD） （ADS） （ADV） （ID） （CS）
プロフェッショナル

全社的な業務、関連部門が複数に渡る複雑
な業務、高い確実性を求められる業務を主
体となって推進する

エキスパート

経験で培った独自の専門スキルを活かし、管
轄部署を総合的に推進する

リーダー

専門スキルを活かし、プロジェクト・チーム・業
務を推進できる

サブリーダー

基本的な業務を独力で遂行し、下位レベル
に対して適切な指示ができる

アシスタント

基本的な業務において、上位レベル者の指
導を受けつつ遂行できる

エントリー

社会人としてのマナーを持ち、上位レベル者
のサポートを受けながら限定された役割を遂
行する

3

1

2

4

3 3

2

Ⅰ

5

4

6

5

人材像概要

1 （MO）
市場開拓や事業戦略等の総合的な経営戦略をリードし、社内の先頭に立って会社の発展に寄与する。
また、社員に対してビジネスを総合的に推し進めると共に、経営陣に対して適切な助言ができる。

2 （SS）
顧客の事業戦略を踏まえたＩＴ戦略を提案するとともに他の業者などと連携して、顧客の中長期ビジネス戦略に基づいたセールス活動
ができる。また、顧客要職者と強い信頼関係を得られるセールス知識と経験及び技術や関連知識を有している。

3 （BC）
顧客の経営方針/戦略を理解し、情報技術(IT)の戦略的活用したIT戦略を考案し提案できる。業界の動向を的確に予測し、先手を打
てる。

4 （PD）
プロジェクトマネージメント関連技術を活用し、アプリケーション、IT基盤に関わるITプロジェクトの定義、詳細計画、実行、監視コントロー
ル、終結を実施し、計画された目標達成に責任を持つ。

5 （ADS）

顧客の業務知識、アプリケーション開発に関する専門技術を活用し、高い品質のアプリケーションシステムの設計、プログラム開発、テス
ト、リリースに責任を持つ。また、常に技術力を研鑽する意識を持ち、向上心を持ってプロジェクトに望む。技術面においては経験を積む
事で顧客と対等に交渉し、最適なプランを提案する。上位レベル者はアプリケーション全般・システム基盤に精通し、アーキテクチャーの
定義・設計・構築を行う

6 （ADV）
顧客の業務知識、高い品質のアプリケーション開発に関する専門技術を活用し、アプリケーションのプログラム開発、テストに責任を持
つ。
また、常に技術力を研鑽する意識を持ち、向上心を持ってプロジェクトに望む。

7 （ID）
基本ソフトウェア、ミドルウェア、ハードウェア、ネットワークなどの専門技術を活用し、設計、構築、導入を実施する。
継続性、セキュリティ、システムパフォーマンスを考慮した運用プロセスの確立・改善をリードする。

8 （CS）
ハードウェア、ミドルウェア、ソフトウェア、パッケージソフト、アプリケーションの保守・稼動管理、処理代行に関して顧客側の立場に立っ
てサービス向上を最優先し、顧客に対して最大の満足を提供する。
また、サービスレベル維持・向上を図るためにシステム稼動状況収集と分析を実施し、顧客への提案など改善活動を推進する。

カスタマーサポート

人材像名

アプリケーションデベロッパー

インフラストラクチャーデザイ
ナー

ビジネスコンサルタント

アプリケーションデザイナー

マネジメントオフィサー

プロジェクトディレクター

ソリューションセールス

 

表４－６ キャリアフレームワーク（出典／株式会社テイ・エス・エス） 

 

表４－７ 人材像定義（出典／株式会社テイ・エス・エス） 
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表４－８ 人材像（プロジェクトディレクターの例） 

（出典／株式会社テイ・エス・エス） 

④ スキルセットの構築  

スキルセットは、良く理解できたし、モデル（テンプレート）も非常に使い易い。技術職以外の

スキルセットも可視化できたことは、大きな収穫である。 

実在人物イメージ 期待人材像 対仕事面のスキル 対人面のスキル 育成上の課題

プロフェッショナル

全社的な業務、関連部門が複
数に渡る複雑な業務、高い確実
性を求められる業務を主体と
なって推進する

エキスパート

経験で培った独自の専門スキル
を活かし、管轄部署を総合的に
推進する

リーダー

専門スキルを活かし、プロジェク
ト・チーム・業務を推進できる

サブリーダー

基本的な業務を独力で遂行し、
下位レベルに対して適切な指示
ができる

アシスタント

基本的な業務において、上位レ
ベル者の指導を受けつつ遂行で
きる

エントリー

社会人としてのマナーを持ち、上
位レベル者のサポートを受けなが
ら限定された役割を遂行する

多くの職種からのキャリア
パスがある為、それぞれの
キャリアパス上で習得した
スキルを生かしながらプロ
ジェクト・ディレクターとして
の技術研鑽に努める必要

がある。

協力会社に対して、抜け漏れなく作業を依頼す
ることができる。
一部、サポートを受けながら、システム構築に関
するビジネス要求を引き出す事ができる。自分の
モチベーションを上手くコントロールし、プロジェク
トマネジメントに必要なメンタル基盤を整える。

プロジェクトマネージメント関連技術を活用し、アプリケーション、IT基盤に関わるITプロジェクトの定義、詳細計画、実行、監視コントロール、終結を実施し、計画された目標達成に責任を
持つ。プロジェクト

ディレクター

Ⅵ

Ⅴ

Ⅳ

中小規模(最大１０名程度)のプロジェクトタスク
を単独でマネージメントを行うことができる。
マネジメントタスクや、課題の分類分けや対応優
先順位付けは、一部、サポートを受ける事でプロ
ジェクトマネジメントを行うことができる。

プロジェクトマネジメントにおける管理タ
スクを把握し、技術研鑽を怠らず、プロ
ジェクトメンバに近い視点でマネジメント
を行うことができる。上位者のマネジメン
トを参考に学習し、独力で実施すること
ができる。

ソリューション技術部
Ｔさん

ソリューション技術部
Ｓさん

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクトメンバの能力や特性を
理解したリソース配置やその交渉、調達
を、上長からのアドバイスを受けながら実
行することができる。システム開発におい
て、費用対効果を強く意識した構築を行
う事ができる。

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクト活動を通じてプロジェク
トメンバを育成することができる。プロジェ
クト全体のリソース配分状況を独力で把
握することができ、関係ビジネスエリアへ
の、配置依頼や交渉、調達を実行するこ
とができる。

該当なし

中小規模以上(１０名以上)のプロジェクトのリー
ダとしてプロジェクトマネージメントができる。社内
プロジェクトディレクターとして立ち居振舞いが一
人前になり、プロジェクト管理メソッドについて後
進にアドバイスすることができる。

計画段階からリスクを洗い出すことができ、先を
見越して顧客とプロジェクトに関する総合的な交
渉を単独で行うことができる。プロジェクトメンバ
のモチベーション向上に努め、気になることがあ
れば上長と相談し、必要なアクションを依頼する
ことができる。

常に高い目標とリスクを想定し、うまくプロジェク
トメンバと歩調を合わせながらプロジェクトを実行
することができる。交渉やコミュニケーションに関
して後進の指導、育成ができる。プロジェクトメン
バのモチベーション向上に努め、課題があれば直
接メンバやその上司と向き合い、調整し、成果を
導き出す事ができる。

プロジェクトの責任者として総合的なプロジェクト
マネジメントを行える。プロジェクト関係者や最終
的な顧客の満足度の向上を強く意識し、それを
実現するステップを単独で考え進めていくことが
できる。

Ⅲ

Ⅱ

Ⅰ

ソリューション技術部
Ｋさん

上位者の支援を受けてプロジェクトマネ
ジメントにおける管理タスクを把握し、技
術研鑽を怠らず、プロジェクトメンバに近
い視点でマネジメントを行うことができ
る。

小規模(2～3名程度)のプロジェクトタスクを単
独でマネージメントを行うことができる。
マネジメントタスクや、課題の分類分けや対応優
先順位付けは、逐次サポートを受ける事でプロ
ジェクトマネジメントを行うことができる。

社内でクローズするプロジェクトに対して、必要な
コミュニケーションを図れる。
サポートを受けながら、システム構築に関するビ
ジネス要求を引き出す事ができる。
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1 2 3 4 5 6 7 8

1-1 要求（構想）の確認 要求（構想）の確認 1

1-2 新ビジネスモデルへの提言 新ビジネスモデルへの提言 1

1-3 事業戦略の実現シナリオへの提言 事業戦略の実現シナリオへの提言 1

2-1 対象領域ビジネスおよび環境分析 対象領域ビジネスおよび環境分析 1

2-2 部門戦略の策定 部門戦略の策定 1

2-3 全体計画の策定（トップダウンアプローチ）全体計画の策定（トップダウンアプローチ） 1

2-4 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ 1

2-5 全体計画の策定（全体計画確定） 全体計画の策定（全体計画確定） 1

3-1 標準体系の策定 標準体系の策定 1

3-5 標準作成 標準作成 1 0 0

3-6 品質統制（ガバナンス） 品質統制（ガバナンス） 1

3-7 標準の維持・管理 標準の維持・管理 1 0 0

4-1 部門戦略の分析・把握 部門戦略の分析・把握 1 0

4-2 部門戦略実現のモニタリングとコントロール部門戦略実現のモニタリングとコントロール 1 0

4-3 部門戦略実現上のリスクへの対応 部門戦略実現上のリスクへの対応 1 0

5-1 顧客要件調査分析 市場機会の評価と選定 1 0

マーケティング戦略 1 0

マーケティング環境分析 1 0

マーケティング統括 1 0

販売チャネル戦略 1 0

マーケットコミュニケーション戦略 1 0

顧客環境分析 1 0

ビジネス戦略 1 0

顧客リレーションシップ構築 1 0

5-2 ソリューション提案 情報システムの評価 0 1

IT戦略の策定 0 1

ビジネスマネジメント 0 1

ITソリューション提案 0 1

特定製品、サービステクノロジ 0 1

セールスメディアの活用 0 1

コンサルティングメソドロジの活用/実施 0 1

情報システムの評価 0 1

業務改革計画の策定 0 1

パッケージの適合性評価と適用 0 1

6-1 分析・評価 ITソリューション提案 1

顧客環境分析 1

ビジネス戦略 1

顧客リレーションシップ構築 1

情報システムの評価 1

6-2 改善案・再構築計画の起案 ビジネスマネジメント 1

6-3 提案 ITソリューション提案 1

特定製品、サービステクノロジ 1

情報システムの評価 1

業務改革計画の策定 1

IT戦略の策定 1

パッケージの適合性評価と適用 1

6-4 契約 契約 1

セールス事務管理 1

7-1 プロジェクト立ち上げ プロジェクト統合マネジメント 1

7-2 プロジェクト計画策定 プロジェクト統合マネジメント 1

プロジェクト・スコープ・マネジメント 1

プロジェクト・タイム・マネジメント 1

プロジェクト・コスト・マネジメント 1

プロジェクト品質マネジメント 1

プロジェクト人的資源マネジメント 1

プロジェクト・コミュニケーション・マネジメント 1

プロジェクト・リスク・マネジメント 1

プロジェクト・調達マネジメント 1

7-3 プロジェクト追跡と実行管理 プロジェクト統合マネジメント 1

プロジェクト・スコープ・マネジメント 1

プロジェクト・タイム・マネジメント 1

プロジェクト・コスト・マネジメント 1

プロジェクト品質マネジメント 1

プロジェクト人的資源マネジメント 1

プロジェクト・コミュニケーション・マネジメント 1

プロジェクト・リスク・マネジメント 1

プロジェクト・調達マネジメント 1

7-4 プロジェクト変更管理 プロジェクト変更管理 1

7-5 プロジェクト終結 プロジェクト終結 1

7-6 プロジェクト完了評価 プロジェクト完了評価 1 0

8-1 要求分析 分析・要求定義（ソフトウェア） 1

業務分析 1

アプリケーションアーキテクチャ設計 1

8-2 機能分析 業務分析 1

8-3 ギャップ分析 業務分析 1

8-4 データ分析 業務分析 1

8-5 環境分析 情報システムの評価 1

アプリケーションアーキテクチャ設計 1

9-1 実現方式の確認・調整 インフラストラクチャアーキテクチャ設計 1

アプリケーションアーキテクチャ設計 1

9-2 インフラ設計 インフラストラクチャアーキテクチャ設計 1

ファシリティマネジメント 1

システムプラットフォーム管理 1

9-3 ＤＢ設計 データベース構築 1

9-4 ネットワーク設計 通信環境設計・運用管理 1

ネットワーク構築（デザイン） 1

ネットワーク構築 1

ネットワークオペレーション 1

9-5 セキュリティ設計 セキュリティ機能構築 1

9-6 アプリケーション設計 設計技法 1

アプリケーションアーキテクチャ設計 1

汎用業務システム構築（人事・会計・総務等） 1

インダストリ固有業務システム構築 1

業務パッケージを活用した業務システム構築 1

M
O

S
S

P
D

B
C中項目 小項目

A
D
S

A
D
V

C
S

I
D

 

表４－９ 人材像とファンクションモデルとスキルのクロスリファレンス 

（出典／株式会社テイ・エス・エス） 



ＩＴスキル標準導入プロセスの実証実験報告書 090331 

Ⓒ2009 IPA All Rights Reserved 66

Q1：人材育成のあり方を学び、自社の
     実態と比較し課題は何か？

Q2：実験結果は自社の強み弱みの
      把握に役立ったか？

Q3：今回のスキル診断結果は、今までの
　　　スキル把握と差異はあるか？

・全体的に当社のスキルが低いと感じた。
・急なスキルアップは難しいが、ポイントを
　絞り、長・短期の育成プランが必要と感
  じた。

・自社評価と標準の乖離をどう判断する
  かが疑問。
・出来る、出来ないの判断基準があい
  まいで評価がぶれてしまう。
・明確ではないが、大まかな判断をす
  るには役立ちそう。

・設問の内容とレベル判断について精査
　する必要がある。

Q4：スキルセットを使用した現状把握で、
　　　経営目標とのギャップは感じたか？

Q5：今までのレベル把握と今回の実験
     でのレベル把握の差異は？

Q6：作成したスキルセットを更に
     チューニングし、スキル把握
     を行いますか？

・コンサルタントとプロジェクト管理を担当
　する人材層の厚さ。

・人材育成を確たる体制下で実施してい
  なかったので、求める人材像がぼやけ
  ていた。
・要求するスキルが明確になるので目標
  やキャリアパスもわかり易くなる。

・現時点では不明

Q7：今回のスキルセットでのレベル判定
     は妥当でしたか？

・まだ精査を重ねチューニングする必要が
　ある。

 

（２） 自己診断テストと現状把握  

自社で考えていた評価と実験結果では２０％位の差異があった。パイロットスキルレコーディ

ングに参加した社員を理解させるための説明が若干不足していた。実験参加のパイロットレコ

ーダーは概ね満足したと云える。実験に参加して感じた事柄は以下の通りである。 

① この手法は、現状把握に適したものであると評価できる。 

② パイロットレコーダーの回答基準を平準化するのに大変苦労した。 

③ 全社員を対象にする場合、ツールの操作方法について、十分な説明が必要である。 

今回のワークショップで作成したスキルセットをもとに、パイロットレコーダーと追加メンバー含

め総勢２８名によるスキル診断を行った。以下に現状把握のまとめを記述する。 

 

表４－１０ 現状把握のまとめ 

 

４.２.４ 今後の課題と活動予定 

今回の実証実験への参加により、貴重な気付きを数多く与えてもらった。今後、全社的な人材モ

デルを明確にするためには、下記の項目について検討を加える必要があり、これを全社的に広げ

着実にＩＴスキル標準が導入出来る社内基盤を作っていきたい。 
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① 社内レビューと導入計画の立案 

② 導入に向けた検討 

③ 評点標準化の工夫 

④ マインド面向上の工夫 

⑤ 人材育成計画の立案 

⑥ コンピテンシー要素をスキルとして導入することの検討 

            

【講師からのコメント】 

○ 課題 

最終的に、参加者は良く理解できた。運用まで持っていくには、再度、作業を見直す必要が

ある。導入プロセスについての理解は十分であり、ワークショップを経験しているので、さほどの

時間はかからないと思われる。作業の過程における新たな課題については、十分な議論をお

こなってほしい。 

○ 今後の可能性 

再度見直しの作業をおこなうことにより、運用にまでもって行くことは可能である。 

 

４.２.５ 全体を通じての所感 

① すばらしい機会に恵まれ将来に向かって貴重な経験をさせて頂いた。 

② 実証実験は全般的に効果あり、かつ必要不可欠であると判断できる。 

③ 実験には各部署を代表して３名で参加させて頂きお陰で効果的に作業が進み感謝して

いる。 

④ ワークシート類には、ＩＤ番号等の識別コードがあると良い。（量が多く、個々の情報に対

し整理や判断をする際に効率が図れなかった） 又、コンピテンシーについても多少は取

り上げて貰いたいと感じた。 

 

４.２.６ 今回の実証実験に対する経営層の評価 

今回の参加目的としていた事業計画との連動、組織力の強化、スキル評価基準の定義、人材育

成プランとシミュレーション、各種手法の習得など夫々の考え方、進め方につて、全体を通して全

て理解したとはいいがたいが人材育成プラン策定の指針になったことは大変意義深い実証実験に

なった。人材育成プランの策定に当たっては、事業計画をより意識した要求モデルを策定すること

が肝要であることを強く感じた。 

今後は、実証実験の結果を踏まえ社内レビューの実施と課題の整理を行い、十分議論した上で

導入の有無を検討したい。 
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４.３ 株式会社 北海道電子計算センター 

４.３.１ 会社概要 

  ◇商 号  ： 株式会社 北海道電子計算センター 

  ◇本 社  ： 札幌市中央区南１条西１０丁目２番地 南一条道銀ビル 

  ◇設 立  ： 昭和４６年４月１日 

  ◇資本金  ： ７．５千万円 

  ◇事業内容： 情報処理サービス 

  ◇従業員数： ３６０名 

４.３.２ 実証実験への参加の動機 

当社は、２００８年７月１日よりＩＴスキル標準に準拠した自社版スキル標準の運用を開始した。

対象職種は、営業部門・技術部門・アウトソーシング部門とし、毎年実施する教育計画策定段

階において、利用することから開始した。 

従来から教育計画を策定するプロセスはあったが、人材育成に結びつける、即ちスキルアッ

プさせるための明確な指標・要件が欠落していたことから、２００８年１月より検討を開始し、７月

から運用を開始した経緯にある。 

今回の実証実験では、自社版のスキル標準を検証することと、専門コンサルタントのコンサ

ルティングにより、当社の体系に不足している点を明確にして、今後の参考にしながら改善して

いくことを主なテーマとした。 

４.３.３ 実証実験の実施状況 

（１） ワークショップの実施状況 

最初にスケジュールがあり、各々のテーマに沿って作業を進めていったが、ボリューム感がわか

らず、中途半端な状態で報告せざるを得なかった。各プロセスの意図するところは、懇切丁寧に説

明して頂いたが、都度提供するアウトプットの精査については、まだまだ検証が必要と感じている。

各プロセスを進めていく中で、当社が運用している内容の問題点、改善点が明確になった点を評

価している。 

当社の自社版スキル標準を全社に展開していく過程でも、１０回ほど説明会を実施し、そこから

各部門への展開を実施していったことを考えると、今回の実証実験で作成したモデルを社内へ浸

透させるのは、時間がかかる作業と云える。しかし、自社版のスキル標準は、更に精査を重ね発展

させていく必要性も感じており、今回の経験と、出来上がったモデルを積極的に取り入れていきた

い。 

① 要求分析 

要求モデル作成の理解度は、説明を受けることにより更に高まったと感じた。提供されたモ

デル（テンプレート）は使い易く参考になった。経営戦略、事業戦略に基づき組織や人材像、

人材スキルを描いていくことは当然そうあるべきである。当社においても中期ビジョンを作成し、
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経営目標を明確にしている。 

今回のワークショップ全般にいえることだが、経営層から、ＳＥ、営業、運用部門までを通して

の議論を行うにはあまりに時間が不足し、中途半端な状態、あるいは、経営層が考えている要

求モデルとなっているか否か、疑問は残る。 

この要求モデルを作成することにより、中期ビジョンを達成するために必要とされる具体的な

施策が、現場レベルまでブレイクダウンされているため、現場で成すべきことが会社全体の施

策にどうリンクしているのかが理解でき、社員一人一人が明確な目的を持って取り組むことが

出来る。しかし、ここで方向性を誤ると中期ビジョンの達成に大きな影響を及ぼすため、要求モ

デルの精査はもちろんであるが、作り込みの段階からも経営層の参加が必要であると考える。 

 

図４－５ 要求モデル（出典／株式会社北海道電子計算センター） 

 

② 機能分析 

提供されたテンプレートは使い易く参考になった。要求分析に基づきファンクションモデルを

作成するが、提供して頂いたテンプレートを利用しながら作業を進めた。ここでも現場サイドの

意向を充分に反映出来ているわけではないので、ここが今後の課題である。いかに平易に、

自社の用語をベースに機能を定義できるかが大きな鍵となる。従ってファンクション毎に、関わ

る部署（職種）の各人材が参加・協力することが重要である。 
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図４－６ Ｔｏ Ｂｅファンクションモデル （出典／株式会社北海道電子計算センター） 

 

 

③ 人材像定義 

このフェーズは良く理解できた。また、提供されたテンプレートも非常に使い易いものであっ

た。自社の人材像の定義から個々の人材像ごとのスキル定義を行うプロセスは大変参考にな

った。当社が運用開始している自社版スキル標準でもこの定義が明確でないために、スキルの

目標設定ができていない、という欠陥があるということが理解できた。個々の社員が視覚的に、

論理的に理解できる仕組みを提示することが喫緊の課題であると認識した。 
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人材像概要

1 営業
顧客における経営方針を確認し、その実現のための課題解決策の提案、ビジネスプロセス改善支援及びソ
リューション、製品、サービスの提案を実施し成約する。顧客との良好なリレーションを確立し、顧客満足度を
高める。

2 プロジェクトマネージャー （PM）
プロジェクトマネージメント関連技術を活用し、アプリケーション、IT基盤に関わるITプロジェクトの定義、詳細計
画、実行、監視コントロール、終結を実施し、計画された目標達成に責任を持つ。

3 ITスペシャリスト （IS）
ハードウェア、ソフトウェア関連の専門技術を活用し、顧客の環境に最適なシステム基盤の設計、構築、導入
を実施する。構築したシステム基盤の性能、回復性、可用性等に責任を持つ。

4 （AS）

業種固有業務、汎用業務、アプリケーション開発に関する専門技術を活用し、業務上の課題解決に係わるア
プリケーションの設計、開発、構築、導入、テスト、保守を実施する。又、常に技術力を研鑽する意識を持ち、
向上心を持ってプロジェクトに臨む。技術面においては経験を積むことで顧客と対等に交渉し、最適なプランを
提案する。

5 運用管理者

基本ソフトウェア、ミドルウェア、ハードウェア、ネットワークなどの専門技術を活用し、設計、構築、導入を実施
する。
継続性、セキュリティ、システムパフォーマンスを考慮した運用プロセスの確立・改善をリードする。また、オペ
レータの教育、管理及び人員計画等を進め、オペレーションスキルの維持、向上に努める。

6 業務管理者
開発部門から引継いだ顧客システムを運用しアウトソーシングサービスを実施する。アウトソーシング業務の
運用に関する専門技術と業務知識を活用し、顧客システムの運用設計、スケジューリング、指示、検証、納
品、障害管理等を行う。また、業務運用の効率化、サービス品質と客満足度の向上に努める。

7 オペレータ （OP）

自社コンピュータシステム、または顧客コンピュータシステムのバッチ業務、オンライン業務を実行すると共に、
稼働状況及び実行結果の確認、納品物の作成等を行う。また、各種ハードから付帯設備も含めたコンピュータ
設備全般の監視業務を実施すると共に、ＩＤＣ業務における監視及び障害連絡、ヘルプデスク業務等も実施す
る。

人材像名

アプリケーションスペシャリスト

1 2 3 4 5 6 7

営
業

プ
ロ
ジ

ェ
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ト
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ネ
ー
ジ
ャ
ー

I
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ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

ア
プ
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ケ
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シ

ョ
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ペ
シ
ャ
リ
ス
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運
用
管
理
者

業
務
管
理
者

オ
ペ
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タ

HDC ITSS （SS） （PM） （IS） （AS） （AD） （ID） （SC）
プロフェッショナル
経験と実績ににより確立された専門スキルを生かし、担当する
業務を総合的にマネジメントするレベル。担当業務に責任を持
ち、目的の達成に向け、社内、社外と効果的な調整をするレベ
ル。
エキスパート

実績に裏打ちされた独自の専門スキルを生かし、担当業務を
リードするレベル。発見された業務上の課題解決を最適な解決
策をもってリードするレベル。

リーダー

専門スキルを活かし、担当業務を主要スタッフとして独自です
るレベル。独力で業務上の課題を発見し、自らのスキルを活か
して解決をするレベル。

サブリーダー（５年以上）

限定的、部分的なタスクを独力で遂行するレベル。上位レベル
の指導下で、業務上の課題発見と解決をするレベル。

スタッフ（３～５年）

基本的な作業については、一部を上位レベル者のサポートを受
けながら遂行するレベル。

エントリー（１～２年）

要求された作業を上位レベル者のサポートを受けながら遂行す
るレベル。

2

3

56

4

Ⅰ

3

5

4

2

3

Ⅰ

表４－１１ キャリアフレームワーク （出典／株式会社北海道電子計算センター） 

表４－１２ 人材像定義 （出典／株式会社北海道電子計算センター） 
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実在人物イメージ 期待人材像 対仕事面のスキル 対人面のスキル 育成上の課題

プロフェッショナル

経験と実績ににより確立された
専門スキルを生かし、担当する
業務を総合的にマネジメントする
レベル。担当業務に責任を持
ち、目的の達成に向け、社内、
社外と効果的な調整をするレベ
ル。

エキスパート

実績に裏打ちされた独自の専門
スキルを生かし、担当業務をリー
ドするレベル。発見された業務上
の課題解決を最適な解決策を
もってリードするレベル。

リーダー

専門スキルを活かし、担当業務
を主要スタッフとして独自でする
レベル。独力で業務上の課題を
発見し、自らのスキルを活かして
解決をするレベル。

サブリーダー（５年以上）

限定的、部分的なタスクを独力
で遂行するレベル。上位レベル
の指導下で、業務上の課題発見
と解決をするレベル。

スタッフ（３～５年）

基本的な作業については、一部
を上位レベル者のサポートを受け
ながら遂行するレベル。

エントリー（１～２年）

要求された作業を上位レベル者
のサポートを受けながら遂行する
レベル。

多くの職種からのキャリア
パスがある為、それぞれの
キャリアパス上で習得した
スキルを生かしながらプロ
ジェクト・ディレクターとして
の技術研鑽に努める必要

がある。

計画段階からリスクを洗い出すことができ、先を
見越して顧客とプロジェクトに関する総合的な交
渉を単独で行うことができる。プロジェクトメンバ
のモチベーション向上に努め、気になることがあ
れば上長と相談し、必要なアクションを依頼する
ことができる。

常に高い目標とリスクを想定し、うまくプロジェク
トメンバと歩調を合わせながらプロジェクトを実行
することができる。交渉やコミュニケーションに関
して後進の指導、育成ができる。プロジェクトメン
バのモチベーション向上に努め、課題があれば直
接メンバやその上司と向き合い、調整し、成果を
導き出す事ができる。

プロジェクトマネジメントにおける管理タ
スクを把握し、技術研鑽を怠らず、プロ
ジェクトメンバに近い視点でマネジメント
を行うことができる。上位者のマネジメン
トを参考に粘り強く学習し、独力で実施
することができる。

プロジェクトマネージメント関連技術を活用し、アプリケーション、IT基盤に関わるITプロジェクトの定義、詳細計画、実行、監視コントロール、終結を実施し、計画された目標達成に責任を
持つ。

プロジェクトマネージャ

6

5

プロジェクトマネジメントを実施するだけでなく、プ
ロジェクトメンバの能力や特性を理解したリソース
配置やその交渉、調達を、上長からのアドバイス
を受けながら実行することができる。システム開
発において、費用対効果を強く意識した構築を
行う事ができる。

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクトメンバの能力や特性を
理解したリソース配置やその交渉、調達
を、上長からのアドバイスを受けながら実
行することができる。システム開発におい
て、費用対効果を強く意識した構築を行
う事ができる。

××さん

△△さん

プロジェクトマネジメントを実施するだけで
なく、プロジェクト活動を通じてプロジェク
トメンバを育成することができる。プロジェ
クト全体のリソース配分状況を独力で把
握することができ、関係ビジネスエリアへ
の、配置依頼や交渉、調達を実行するこ
とができる。

プロジェクトマネジメントを実施するだけでなく、プ
ロジェクト活動を通じてプロジェクトメンバを育成
することができる。プロジェクト全体のリソース配
分状況を独力で把握することができ、関係ビジネ
スエリアへの、配置依頼や交渉、調達を実行する
ことができる。

Ⅰ

××さん

2

4

3

プロジェクトマネジメントにおける管理タスクを把
握し、技術研鑽を怠らず、プロジェクトメンバに近
い視点でマネジメントを行うことができる。上位者
のマネジメントを参考に粘り強く学習し、独力で
実施することができる。

協力会社に対して、抜け漏れなく作業を依頼す
ることができる。
一部、サポートを受けながら、システム構築に関
するビジネス要求を引き出す事ができる。自分の
モチベーションを上手くコントロールし、プロジェク
トマネジメントに必要なメンタル基盤を整える。

 

表４－１３ 人材像（プロジェクトマネージャの例）（出典／株式会社北海道電子計算センター） 

 

④ スキルセットの構築  

このフェーズは、説明を受けることにより更に理解が深まった。提供されたテンプレートは使

い易く参考になった。スキルセットを１から作成することは、困難であると認識した。但し、このよ

うな必要スキルを定義することにより、個々の強み、弱みがわかり上司との話し合いの中でも、

具体的な目標設定がし易くなると思っている。 

このスキルセットは提供頂いた内容を流用させて頂いているので、社員には理解しにくい内

容であることも事実であり、当社版へのチューニングを考慮していく。今回は現場との調整まで

は時間不足で出来なかったが、現場を巻き込んだ納得性のあるスキルセットを構築したい。 
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1 2 3 5 6 7 8

1 事業戦略策定 1-1 要求（構想）の確認 要求（構想）の確認
1-2 新ビジネスモデルへの提言 新ビジネスモデルへの提言
1-3 事業戦略の実現シナリオへの提言 事業戦略の実現シナリオへの提言

2 部門戦略策定 2-1 対象領域ビジネスおよび環境分析 対象領域ビジネスおよび環境分析
2-2 部門戦略の策定 部門戦略の策定
2-3 全体計画の策定（トップダウンアプローチ） 全体計画の策定（トップダウンアプローチ）
2-4 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ） 全体計画の策定（ボトムアップアプローチ）
2-5 全体計画の策定（全体計画確定） 全体計画の策定（全体計画確定）

3 標準の維持・管理 3-1 標準体系の策定 標準体系の策定
3-5 標準作成 標準作成
3-6 品質統制（ガバナンス） 品質統制（ガバナンス）
3-7 標準の維持・管理 標準の維持・管理 0 0 0 0 0 0 0

4 部門戦略実行マネジメント 4-1 部門戦略の分析・把握 部門戦略の分析・把握 0 0 0 0

4-2 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 部門戦略実現のモニタリングとコントロール 0 0 0 0

4-3 部門戦略実現上のリスクへの対応 部門戦略実現上のリスクへの対応 0 0 0 0

5 営業活動 5-1 訪問型セールス 顧客リレーションシップ構築 1 0

ITソリューション提案 1 0

特定製品、サービステクノロジ 1 0

5-2 市場調査 インダストリ(ビジネス) 1 0

顧客環境分析 1 0

5-3 提案 ITソリューション提案 1 0

コンサルティングメソドロジの活用/実施 1 0

業務改革計画の策定 1 0

IT戦略の策定 1 0

コンサルティングメソドロジの活用/実施 1 0

5-4 管理 1 0

5-5 戦略立案 ビジネス戦略 1 0

7 システム設計・管理 6-1 システム管理 システム運用管理機能構築 0 1

6-2 ネットワーク 通信環境設計・運用管理 0 1

ネットワーク構築（デザイン） 0 1

ネットワーク構築 0 1

6-3 セキュリティ セキュリティ機能構築 0 1

6-4 業務分析 分析・要求定義（ソフトウェア） 0 1

業務分析 0 1

6-5 デザイン デザイン 0 1

6-6 プロジェクトマネジメント プロジェクト品質マネジメント 1 0

プロジェクト人的資源マネジメント 1 0

プロジェクト・リスク・マネジメント 1 0

8 アプリケーション構築 ７-1 業務システム構築 汎用業務システム構築 0 1

固有業務システム構築 0 1

７-2 業務パッケージ構築 業務パッケージを活用したシステム構築 0 1

７-3 ソフトウェアエンジニアリング ソフトウェアエンジニアリング 0 1

9 センター運用 ８-1 運用管理 ITサービス管理（ITサービスマネジメント導入計画立案） 0 1 0 0

ITサービス管理（セキュリティ管理） 0 1 0 0

サポートセンタのインフラに関する知識 0 1 0 0

サービスデリバリ（サービスレベル管理） 0 1 0 0

サービスデリバリ（可用性管理） 0 1 0 0

サービスデリバリ（キャパシティ管理） 0 1 0 0

サービスデリバリ（ITサービス継続性管理） 0 1 0 0

サービスサポート（インシデント管理） 0 1 0 0

サービスサポート（問題管理） 0 1 0 0

サービスサポート（変更管理） 0 1 0 0

サービスサポート（リリース管理） 0 1 0 0

サービスサポート（構成管理） 0 1 0 0

ファシリティマネジメント 0 1 0 0

システムプラットフォーム管理 0 1 0 0

ネットワーク管理 0 1 0 0

セキュリティ管理 0 1 0 0

要員管理 0 1 0 0

情報資産管理 0 1 0 0

８-2 業務管理 ITサービスマネジメント業務管理 0 0 1

ビジネスマネジメント 0 0 1

顧客対応 0 0 1

８-3 オペレーション システムオペレーション 0 0 0 1

ネットワークオペレーション 0 0 0 1

プラットフォームオペレーション 0 0 0 1

13 部門戦略評価 13-1 全体計画の評価 全体計画の評価
13-2 部門戦略の評価 部門戦略の評価 0 0 0 0

14 事業戦略評価 14-1 事業戦略達成度の評価 事業戦略達成度の評価
14-2 事業戦略達成度評価のフィードバック 事業戦略達成度評価のフィードバック

15 情報セキュリティマネジメント 15-1 セキュリティ方針の策定 セキュリティ方針の策定
15-2 セキュリティ基準の策定 セキュリティ基準の策定
15-3 セキュリティの分析 セキュリティの分析 0 0 0 0 0 0 0

15-4 セキュリティの見直し セキュリティの見直し 0 0 0 0 0 0 0

16 事業継続計画 16-1 計画策定から実施 計画策定から実施 0

16-2 リスク分析 リスク分析 0

16-3 災害時対応計画 災害時対応計画 0

16-4 バックアップ バックアップ 1

16-5 代替処理・復旧 代替処理・復旧 1

17 コンプライアンス 17-1 管理方針と体制 管理方針と体制
17-2 実施・評価 実施・評価

18 人的資源管理（人財育成） 18-1 責任・権限・業務遂行 責任・権限・業務遂行
18-2 教育・訓練 教育・訓練
18-3 情報セキュリティ 情報セキュリティ
18-4 健康管理 健康管理
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1

0

：主たる担当領域

：従たる担当領域

 

表４－１４ 人材像とファンクションモデルとスキルのクロスリファレンス 

（出典／株式会社北海道電子計算センター） 
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（２） 自己診断テストと現状把握  

本実験で行った自己診断には総勢２６０名（営業１４名、ＳＥ２１０名、業務担当３６名）の社員

が参加した。これは総社員数の７０％強にあたり管理部門を除く大半の社員が参加したことに

なる。 

多くの社員にスキル評価を行った目的は、以下の通りであったが、結果はスキル未設定者が

全体の９０％となり課題を残した。 

・ この実験で新たに構築したスキルセットで個々人のスキルの棚卸しを試行する。 

・ 今年度から運用を始めた「自社版スキル標準」をレベルアップする準備段階として課

題を明確にする。 

 

この原因は明確であり、以下の通りである。 

① スキルの表現が難解或いは当社標準になっていないため、理解できない単語や表現が

あり多くがスキルなしと判定された。 

② 必要スキルの設定が各人材像の全てのレベルに適用されているため、エントリーもプロフ

ェッショナルも必要スキルが同じで参加者に戸惑いがあった。 

自己診断の全体については、以下のように評価している。 

① スキル表現を当社標準にカスタマイズしなかったことで、自己判断が難しくなり想定と大

きくかけ離れたものとなった。 

② 結果から課題や改善点をある程度明確にすることが出来た。 

③ 業界一般のスキル項目が可視化されたことは今後に向けて大きな収穫である。 

④ 本実験で得たＩＴスキル標準に基づく構築プロセスの思想は、今後当社スキル標準を改

善、進化させる上で極めて有効であった。 

従って自社評価結果については特に悲観はしていない。今回実験に参加した社員に対し

時間的なこともあり全体の仕組みを充分に説明できたわけでもなく、中途半端にどちらかという

と入力作業を優先させた結果であるからである。 

社員への浸透はトップから一般社員まで理屈抜きではありえない。従って見直すべきテーマ

は理解しているので、各プロセスで作成したアウトプットの精査を行い、全社員への充分な説

明を経たうえで、スキルセットの精度を高めて再度検証したい。 

実証実験に参加したこと自体は貴重な体験で大きな収穫もあり概ね満足している。 

 

自己診断終了時点でのスキル評価に対する現状把握のまとめを以下に記述する。 
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Q1：人材育成のあり方を学び、自社の
     実態と比較し課題は何か？

Q2：実験結果は自社の強み弱みの
      把握に役立ったか？

Q3：今回のスキル診断結果は、今までの
　　　スキル把握と差異はあるか？

・自社版と比較して次の３点の運用ベース
　がいかに不足していたかを感じた。
　①人材スキル像の定義
　②スキルレベルの目標設定の明確化
　③スキルセットの定義
・経営戦略を明確にしないまま、対処療法
　的な対応に終始していた。

・個々人の現状認識や不足スキルへの
　取組みを上司と相談できる材料になる。
・人材育成の論理的仕組みが弱みであっ
　たが、非常に参考になった。

・スキルセットを標準に依存した部分が
　多く、理解が不足していた。
・今回の仕組みの充分な説明時間が
　なく、入力方法だけだったのは失敗
　した。
・社内検討が不十分で拙速感があるが、
　気にしていない。
・デフォルト「Ｒ０」の項目のものは診断
　結果がないのか、知識がないので未
　入力。

Q4：スキルセットを使用した現状把握で、
　　　経営目標とのギャップは感じたか？

Q5：今までのレベル把握と今回の実験
     でのレベル把握の差異は？

Q6：作成したスキルセットを更に
     チューニングし、スキル把握
     を行いますか？

・経営目標とギャップ分析までには至って
　いない。
・まだ、スキルセットをどのように構築する
　かの段階。
・要求分析～要求モデル作成の段階で、
　中・長期目標との突き合わせを経営層と
　行い、必要機能及び必要人材像を導き
　出す必要がある。（中期目標をベースと
　したが、実際に経営層と内容を詰めるま
　では行っていない。）

・今まで、人材レベルを客観的に計る
　物差しがなかったので、今回のレベル
　定義で透明性のある、また社員に納
　得性のある体系に近づくことができる。

・スキルセットのチューニングは続けたい
　と思う。
・今後は社内に検討チームを結成し、
　精査を重ねながら進める。

Q7：今回のスキルセットでのレベル判定
     は妥当でしたか？

・拡大現状把握
　（全社対象レコーディング）では、
　妥当でないと判断（Ｑ３での回答）
・スキルセット（○○ができる、××が
　できる）の表現が難解である。
・自社版への文言表現変更が追いつ
　かない。

  

表４－１５ 現状把握のまとめ 

 

 

４.３.４ 今後の課題と活動予定 

自社の人材像を描くこと、スキルアップのための目標管理については、更にブラッシュアップして

いく。個人が保有しているスキルと所謂業界が要求しているスキルとのギャップを認識させることも

必要な要素である。現状に甘んじることなく、成長の過程として今なすべきことを明確にすることが

大切である。 

今回修得した導入までのプロセスやノウハウを有効に利用し、以下の事柄を実践する。 

① スキルの内容を精査し、受診者が回答しやすい表現に変える。 

② 個々の社員のスキル上の課題を明確にし、それを教育に結びつける工夫をする。 

③ 中・長期計画の必要人材と必要スキルを、経営層も含めた全社で意識統一を図る。 

④ 開発や運用現場で働く社員の意見を尊重した仕組み作りに心がける。 

⑤ 組織を横断した改善検討委員会を設置し透明性のある人材育成を根付かせる。 
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【講師によるコメント】 

○ 課題 

最終的に参加者は良く理解できた。運用にまで持って行くには今少し訓練をする必要があ

る。また、運用担当者にうまくスキルトランスファーすることが重要となる。 

○ 今後の可能性 

短期間の作業だったために、導入手順に沿って再度見直しながら、内容を整理していく必

要がある。全社を挙げて好意的なので、データセンターにおける本格的ショーケースになれる

可能性が高い。 

４.３.５ 全体を通じての所感 

IＴスキル標準を勉強、理解しながら独自に「自社版スキル標準」を作成したが、検証すべき人材

がいないことから、問題点、課題が不明であった。今回の実証実験で必要プロセスが理解できたこ

とが貴重であり今後に生かせると思った。 

スキルの管理も独自のデータベースで管理する仕組みであるが、あくまでも簡易版であり実績管

理しか出来ていない。今回のＳＳＩ－ＩＴＳＳ「Standard Skills Inventory for ITSS」を今後利用していき

たい。 

 

４.３.６ 今回の実証実験に対する経営層の評価 

企業の目標はビジネスの成功である。そのためには目指すべき人材像があり、その人材に到達

するための目標が明確になっていなければならない。「スキルの高い人材が高品質高付加価値製

品を産み出す」ことでマーケット競合に打ち克つ、そのような会社に躍進する礎を人材面から固め

なければならない。 

昨年から「自社版スキル標準」を利用した教育計画の策定を実施しているが、「地域社会におい

てＩＴサービスのプロとして貢献」する人材を育成するため、今回の実証実験を通して得られた課

題・ノウハウを最大限に生かして反映させていきたいと考えている。 
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第５章 導入プロセス実証実験の成果 

本章では、導入プロセス実証実験の実施により、参加ＩＴ企業の「意識の変化」や「気づき」につ

いての総括をおこなう。 

５.１ 中小ＩＴ企業のＩＴスキル標準に対するイメージや意識 

中小ＩＴ企業が折々に指摘する発言の中には、下記のようなことが挙げられている。この実証実

験の中で、これらが何処まで払拭あるいは説得出来たかについても考察してみたい。 

 

・目先の仕事で精一杯、取り組む余裕がない。 
・必要を感じないし、少人数なので現状把握は出来ている。 
・工数が掛かりすぎ、当社の体力では無理である。 
・一人何役の中小企業には合わないのではないか。 
・大企業のもので中小企業に必要なのか。 
・中小ＩＴ企業の実情に合った簡易版はないのか。 
・自社の業務内容からレベルは１～２で充分である。 
・ＩＴスキル標準は複雑で中小企業はよく理解できない。 

５.２ 導入プロセス実証実験での成果 

実証実験の結果を見ると、中小ＩＴ企業においてもＩＴ人材育成を目的としてＩＴスキル標準を活用

することは有効であるということを参加ＩＴ企業に気付かせている。また、中小ＩＴ企業におけるＩＴス

キル標準の有効性を立証するものになっている。以下は、今後中小ＩＴ企業がＩＴスキル標準を導入

してＩＴ人材育成をする際の注意点や参加ＩＴ企業の意見をまとめている。 

■ 大手ＩＴ企業と中小ＩＴ企業では、経営戦略や事業規模に違いが出るが、共通するものも多い。

中小ＩＴ企業においてもＩＴ人材育成にＩＴスキル標準を活用することが有効であるとの認識が

できた。 

・ 今までの経営が対処療法的であり、これではまずいとの気づきがあった。 

・ 経営戦略を実現するための機能が明確になることで、強化すべきものの優先順位をつ

けることが可能となる。 

・ 経営戦略を明確化することにより、人材育成の指標化が可能となる。 

・ 自社の強み・弱みを把握することができた。 

■ 中小ＩＴ企業の人材育成では、ハイレベルの人材が少なく、ＩＴスキル標準の必要性が低いと

の意識であったが、技術者のスキル向上が企業力向上に直結することを再認識した。 

・ レベル３以上の人材を育成する必要性が分かった。 

・ 人材育成の重要性や人材育成計画立案の必要性を痛感した。 

・ 人材に要求されるスキルが明確になるので、目標やキャリアパスが見えてくる。 

・ レベル定義が明確になるので、社員に対する説明で説得力が生まれる。 
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・ 事業戦略を実現するための技術力と現在の技術力のギャップが明確化されるため、効

果的な人材育成の方向性が見えてきた。 

■ ＩＴスキル標準を導入するためには、相応の時間が必要となる。その導入プロセスにおいて、

専門コンサルタントによるコンサルティングやツールの利用は効果的である。 

・ 専門コンサルタントのコンサルティングにより理解度が増し、時間も少なく済んだ。 

・ 各プロセスで用意された多様なテンプレートは、非常に分かり易かった。 

・ スキル管理ツールの利用により、会社の実態や目指すべき方向が明確になった。 

■ 本実証実験に参加したＩＴ企業が定義したキャリアフレームワークにおける職種の数は、それ

ぞれ、７、８、９種であり、平均が８職種という結果になった。 

■ 本実証実験では、作業を効率良く進めるために、豊富なテンプレートが提供された。通常、

企業が独自にＩＴスキル標準を導入する場合には、ＳＬＣＰ( Software Life Cycle Process) を

参照することが考えられる。ＳＬＣＰを基にして、自社の活動領域の明確化、および現状の組

織機能検証を実施し、問題点や課題を発見した上で、企業としてのあるべき姿を求めること

ができる。 

■ 中小ＩＴ企業では、技術者数が少なく職種も限られるので「ＩＴスキル標準導入の簡易版」とし

て、「中小ＩＴ地域企業版の共通フレームワーク」を作成できるのではないかと、その可能性を

検討した。しかし、企業の規模が同じでも経営戦略が異なると、必要人材も違うため、今回の

実証実験の範囲では、難しいとの結論に至った。今後、このような事例が増加することにより、

再度検討の余地はあると認識している。 

■ 今回の実証実験参加ＩＴ企業では、実証実験の成果をふまえて、以下の点について継続し

て取り組むことが望ましいと考える。 

・ 自社固有の業務スキルの見直し 

・ 社員への周知徹底を含めた社内への展開 

・ 数年先を見据えた人材育成への取り組み 

・ ＰＤＣＡサイクルによるしくみの継続した改善（運用の継続） 
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第６章 まとめ 

６.１ 導入プロセス実証実験の総括 

ＩＴ業界の中で魅力ある地域、魅力ある企業として認められ商材の吸引力を高めるためには、人

材の高度化による技術スキルの向上を目指すことが最善かつ最適な選択である。 

中小ＩＴ企業が人材育成を経営戦略の必須の課題に位置付け、自ら人材の高度化による技術者

全体の底上げを図っていくことは、将来の活路を見出す最善策であることを改めて認識することが

重要である。 

 

今回の「中小企業におけるＩＴ人材育成強化事業」では、ＩＴスキル標準を活用した人材育成をテ

ーマとして、「ＩＴスキル標準導入プロセス実証実験」を地域の３企業に参加を求め実施した。 

 

特に、本事業の最終成果物である「ＩＴスキル標準導入プロセスの実証実験報告書」は、ドキュメ

ントとして広く公開することで、普及・啓発や導入を検討している中小ＩＴ企業に大変有益な情報と

なると考えている。この分野での導入機運の高まりや具体的な導入プロセスが推進されれば、地域

を中心としたＩＴ人材の育成強化への大きな弾みとなることが期待される。 

６.２ 導入を成功に導く要件 

本導入プロセス実証実験から導入作業の効果的な進行と成果物の精度を高めるために不可欠

な要件を記述する。 

 

（１） 社内コンセンサスの必要性 

ＩＴスキル標準の導入は戦略目標を達成するために必要な人材スキルの育成・確保であるこ

とを明確にし、その為の必要な機能要件の対象は人ではなく企業であることを徹底することか

ら始まる。 

社内において経営トップの導入意思の明確さとその熱意が全社に伝わることは絶対要件で、

部門管理者たるミドルクラスについてはスキル要件定義の中で積極的な協力姿勢、更には技

術者層のエントリーレベルに至るまで導入目標や自己のキャリアデザインの構築を目指すなど、

組織を上げての取組や姿勢が必要であり時間をかけて徹底した取組が必要である。導入の成

否はこの段階で決まるものと思われる。 

 

（２） 推進体制の構築 

社内の推進体制は各部門のエキスパートからなるプロジェクトを組織することが望ましく、そ

の中でもリーダには経営トップの信頼厚いバランス感覚に優れ部下から尊敬される組織の中

心人物を指名する必要がある。 

経営に対する説得力、部下の協力姿勢は導入作業の進行の中で最も重要な要素であり、こ
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れが自社用にカスタマイズされた社員がしっくりと来て、しかも夢が持てる企業独自のスキルセ

ットの構築に欠かせない要素である。 

（３） 経営戦略の明確化 

 目標となる経営戦略、事業目標が明確になっていなければ始まらない。ＩＴスキル標準は人

材育成の指標であるが、何のために人材を育成するのかを考えると、そこには経営目標の達

成があるはずである。 

 ＩＴスキル標準の導入プロセスは要求モデルにしてもファンクションモデルにしても人材像

モデルにしても、その全てが企業目標に合致したものでありその目標達成のために人材があり

スキル向上の要求があるとの位置付けである。 

 目標とのギャップを把握し、育成計画を策定しキャリアパスを描くのもこのためで個人のキャ

リアパスやキャリアデザイン等の「見える化」が可能になる。 

（４） 企業内の調整（チューニングの必要性） 

企業には規模や業務に応じ独自の部門や職種が存在し、これを具現化したものがカスタマ

イズされた自社用モデルのフレームワークである。 

一方フレームワークと整合性のあるスキルセットを自社にとってしっくりしたものとし社員の共

感を得るためには、スキルセットに含まれるコアスキル（基本機能）の他にサブスキル（業務知

識、業界知識、要素技術、ヒューマンスキル）をコンピテンシーの部分を含めてセットする必要

がある。 

これらは、導入プロセスの過程で行う現状把握のための自己診断に参加した技術者から自

由で建設的な意見の収集を行い、これをスキルセットへ反映させ精度を高めることと全員参加

で構築したとの一体感を醸成することが今後の継続に必要な要素となることから、これらを念頭

においた充分な協力体制を考慮しながら推進することが肝要である。 
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