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①①--1. 1. 開発現場の声で発足した人材研修センター開発現場の声で発足した人材研修センター

富士ゼロックス
総合教育研究所

社 長

CF&Q統括部
（Cus.Foc.&Qua.)

人事部

人材研修センター

DP＆SC
(Doc.Pro.＆Sup.Co.)

商品開発本部

品質保証部

15名

DS&MC
(Doc.Sol&Mar.Co..)

ｺｰﾎﾟﾚｰﾄｽﾀｯﾌ

環境商品安全部

人事部生産本部

NBC
(New.Bus.Co.)

・技術人材育成タスク(‘99/3～8)
　事業環境の変化(大幅減収･減益/ ’98年)により、構造改革、技術シフトが求められた。
　これに伴い、対応した技術人材の明確化、教育の方向性が問われた。

・開発現場一線Mgrによる
タスク活動で検討。

・タスク答申に基づき、2000年1月1日の社内カンパニー制導入と同時に
開発経験者を中心に10名で、新組識として人材研修センターが発足。

【提案１】専門分野別教育体系と教育メニュー
【提案２】技術教育を推進するための仕組み

・技術教育推進体制(案)
・分野長・講座長制の導入

【提案３】技術教育機能の強化
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①①--22. . 人材研修センターと人事部の連携人材研修センターと人事部の連携

更なる成長と育成を図るための場の提供

連携

技術人材育成

[ 人材研修センター]

専門コンピテンシーの強化

企業人材育成

[ 人事部]

　　ﾘｰﾀﾞｰ育成ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑﾘｰﾀﾞｰ育成ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ　　

国内外留学

伝承伝承伝承

変革変革変革 触発触発触発

VHVH
（Virtual Hollywood）

VUVU
（Vital University)

階層別教育

技術年次大会
新百合フォーラム

専門技術教育

マーケティング
コーチング

共通コンピテンシーの強化
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②②--1. 1. 現場で使えるコンピテンシー現場で使えるコンピテンシー

コンピテンシー辞書の構築

リサーチ

・Xerox Corporation

・

・他

人材開発検討会

・人事企画スタッフ

・全社機能別教育スタッフ

専門コンピテンシー部会

・全社機能別計画スタッフ

・役割設定委員会メンバー

共通コンピテンシー

36項目

プライマリー

コンピテンシー

共通辞書（案） 共通辞書 修正案 専門コンピテンシー

約780項目

・開発・生産系(637)

・SE系

・サービス系

・事務系

・営業系
・スタッフ系

〔毎年改訂〕

・その人の持っている能力（知識/スキル）は、…？

・その業務/役割に必要な能力（知識/スキル）は、…？

・どのような能力（知識/スキル）を身につければ良いのでしょう、…？

コンピテンシー＝能力（知識/スキル）でマネージメント
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コンピテンシー
辞書

コンピテンシー
辞書

役割 A
任用要件
役割 A
任用要件

Bさんの
コンピテンシー
アセスメント

Bさんの
コンピテンシー
アセスメント

項目
選択

能力
評定

能力測定
データ

個人
アセスメント

データ

個人
アセスメント

データ

役割
任用要件
役割

任用要件

候補者選考
＆ 任用

候補者選考
＆ 任用

戦略を反映して
見直していく

戦略を反映して
見直していく

•個人の経歴やキャリア
プラン、適性も考慮する

•公募も効果的に実施する

会社組織

個 人

組織人材力診断

キャリア開発

②②--2. 2. コンピテンシーマネジメントコンピテンシーマネジメント
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②②--3. 3. 共通コンピテンシー共通コンピテンシー

効率的なオペレーション
を実行・推進する力

具体的な顧客価値を
明確にして提供する力

新しい技術や仕組みを
を創造・確立する力

新しいビジネス創造や
組織変革をリードする力

人と組織を効果的に
マネジメントしていく力

実務で効果的な行動がとれる
基本的なコンピテンシー群

３ Dimensions

技術・機能 事業・顧客

実行（今日的）

創造（将来的）

他者管理

自己管理

SLSL

CFCF

PEPE
OMOM

VCVC

MEME

ＯＭ：
　　オペレーションマネージメント
ＣＦ：
　　カストマーフォーカス
ＶＣ：
　　バリュークリエーション
ＳＬ：
　　ストラテジックリーダーシップ
ＭＥ：
　　マネジメントイフェクテイブネス
ＰＥ：
　　パーソナルイフェクテイブネス

NA（未登録） レベル１ レベル２ レベル３ レベル４ レベル５
（コミットできる
能力・知識がない）

社会人として常識
がある

その分野での基本
がある

その分野での担当
者になれる
（ベースとなる
素養がある）

その分野でリーダー
がつとまる
（任されて自律的
に成果を出せる）

その分野でTOPク
ラスの指導力がある
（組織的な影響力を
与えられる）
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②②--4. 4. 専門コンピテンシー専門コンピテンシー

コンピテンシー早見表（開発生産・技能系）　2002年版

C01010 電子デバイス共通技術 S/W基礎研究
C01020 半導体デバイス技術 S00010 S/W基礎研究
C02010 機能性材料技術 [OS & Driver]
H00010 H/W基礎研究 S01110 PC系
H00020 画質評価研究 S01120 WS系

[IIT] S01130 NOS系
H01010 Sensor (含む入力前処理) S01140 RTOS系
H01020 Scanner (含む光源など) S01150 Device Drivers
H01030 照明系 S01160 Printer Driver
H01040 結像系（レンズ） Client Utility＆Driver
H01050 走査・駆動系 S01510 Print Utility
H01990 [IIT]その他 S01520 Scan Utility

[Electronics] S01530 Printer　Driver
H02010 デジタル制御回路 S01990 [OS & Driver]その他
H02011 アナログ制御回路 S01991 [Client Utility＆Driver]その他
H02020 PWBA [Image Processing Algorithm & SW]
Ｈ02027 CRUM S02100 Scanned Image Processing(スキャン系画像処理)
H02030 ＡＳＩＣ回路設計 S02110 Signal Conditioning(信号歪補正・波形整形）

ハードウェア領域 ソフトウェア領域

NA（未登録） レベル１ レベル２ レベル３ レベル４ レベル５
（コミットできる
能力・知識がない）

この専門分野に関
する関心と学習意
欲がある

この分野での基本
がある
(基礎知識・取り

組み意欲がある）

この専門分野に関
する広範な知識を
有し、一般的な課
題を解決できる

この専門分野に関
する高度かつ広範
な知識を有し、複
雑な課題を解決・
指導できる

この専門分野に関し
て業界をリード出来
る知識・経験を有し
難解な課題を解決・
指導できる
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②②--5. 5. 戦略策定とコンピテンシー戦略策定とコンピテンシー

人材育成重点施策人材開発戦略
立案方針

DPSC
戦略方針

最
強
の
メ
ー
カ
ー

強みを活
かした新

ビジネス
モデル

共通 コンピ分析からのメッセージ
•未知分野探索、コンセプト形成、

マーケティング手法を用いた商品
企画やビジネス戦術展開力弱い。

•知識マネジメント力が弱い。

顧客指向性、
　マーケティング力の強化

メーカー

体質強化

コアと連携した
専門コンピテンシー強化

コア技術と
リンクした専門
技術力強化
(選択 &集中 )

市場/顧客ニー
ズ把握力、
商品企画力
強化

専門 コンピ分析からの課題
•現コア技術ノウハウの内部蓄積･
展開が出来ていない。

•操作性、環境、リサイクル等
今後の付加価値技術レベル低い。

戦略とリンクした継続的
人材育成体制/風土の確立

WBT化の推進

グレード別重点強化

潜在市場、ニーズ発掘

FXG技術生産会社
　　　　　教育推進連絡会

人口構成の
特徴把握

高業績者の
コンピ分析

中期的検討課題： 高齢化する技術者の活用策

DPSC戦略方針/人材開発戦略立案方針を受け、コンピテンシー分析より
課題を抽出し、技術人材育成重点施策に展開している。

コンピテンシーアセスメント
による現状分析

マネージメント教育強化
教育受講状況
の調査

教育機関ベン
チマーキング
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②②--6. 6. キャリア開発とコンピテンシーキャリア開発とコンピテンシー

コンピテンシ
ギャップ

キャリア
ビジョン

目指す
コンピテンシ

現在の
コンピテンシ

自己実現
新しい期待役割

…ヘ

自らが
こうなりたい
という思い

上長との
育成面談

自己キャリア開発計画書

技術者の、自ら学び成長しよう
という意思に基づき、

上長は相談に応じ、助言をし、
積極的な支援を与える。

自己啓発
ＯＪＴ

教育受講

コンピテンシー：業務成果に直結する要素としての「発揮能力」



富士ゼロックス株式会社富士ゼロックス株式会社 ‘‘03/09/0403/09/04－10－

②②--7. 7. CMMCMM活動と教育の連携活動と教育の連携

1995年秋
ＣＭＭ推進Ｇが組織される

1996年春
最初のアセスメント

→おっと、レベル１だ

2000年冬
正式アセスメント

→レベル３の達成を確認

1998年春
正式アセスメント

→レベル２の達成を確認

1997年春
パイロットプロジェクトに
対するＣＭＭ教育の実施

1999年～
ソフトウェア総合研修の
１科目としてＣＭＭ概論

ＣＭＭによる活動に参加する
部門/プロジェクトに対し、

ＣＭＭ推進Ｇが中心となって教育

レベル2
CMM推進組織が
教育を企画/実施

レベル3
教育部門の関与

＜ CMM教育 ＞＜ CMM活動 ＞

２００１年～
現在の教育体系
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☆分野長/副分野長…技術分野毎に、どのような教育が必要か体系を考える

分野の第一人者で、影響力があり、人材育成に熱意がある人

カンパニー長が任命し、月度報酬が支給される

☆講座長…各講座(コース)の内容を考え、講師陣をリードする

その技術の専門家で、必要とされるカリキュラムを開発できる人

☆講師…基本的に、社内の専門技術者が講義を担当（一部、社外講師）

☆技術教育推進委員…部門毎に教育関連活動を展開、部門ニーズの反映を図る

☆事務局…人材研修センター

・ハードウェア系：9分野、約85講座

技術管理(特許…)、品質/コスト、設計技術、画像技術、など

・ソフトウェア系：6分野、約25講座

ＳＷ開発基礎(OO開発…)、SW開発管理(CMM …)、など

・生産系　　　　：8分野、約25講座

組立てシステム技術、設備技術、生産管理技術、など

③③--1. 1. 現場が主体となった教育体制現場が主体となった教育体制

技術教育推進委員会
正/副分野長、部門の技術教育推進委員、人材研修Ｃ
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③③--2. 2. 技術教育推進体制技術教育推進体制

人材開発検討会

ハードウェア
技術教育推進委員会

(事務局　人研C)
（９分野）

ハードウェア
技術教育推進委員会

(事務局　人研C)
（９分野）

事務局:人材研修C

議長:CF&Q統括部長
ﾒﾝﾊﾞｰ:技術系役員、統括部門長､人事部長

ソフトウェア
技術教育推進推進会

(事務局　人研C)
（６分野）

ソフトウェア
技術教育推進推進会

(事務局　人研C)
（６分野）

生産関連
技術教育推進委員会

(事務局　人研C)
（８分野）

生産関連
技術教育推進委員会

(事務局　人研C)
（８分野）

DPSC ＣＭＣ

人事会議 商品化会議原価会議 技術会議

DPSC経営意思決定機関

Ｅ＆Ｓ会議

■主要活動ﾃｰﾏ
・技術人材開発方針策定
・技術人材開発中期戦略
・技術人材開発実行計画

■主要活動ﾃｰﾏ
・コンピテンシー強化戦略
・コンピテンシー辞書の改廃
・教育体系制定
・教育計画策定
・教育ｺｰｽの企画、開発、改訂

FXG技術生産会社
連絡会

DPＳC/FXEC
SFX/NFX
(人研C)

FXG技術生産会社
連絡会

DPＳC/FXEC
SFX/NFX
(人研C)

事務局
連絡会
事務局
連絡会

■主要活動ﾃｰﾏ
・各教育推進会の

活動方針整合
情報共有

■主要活動ﾃｰﾏ
・技術人材すみわけ方針整合
・ｺﾝﾋﾟﾃﾝｼ強化策の共有
・教育ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑの効果的運用方法検討

（00/1発足） （00/9発足） （01/1発足）

･･･会議

化成品本部
技術力推進委員会

(事務局　経品)

化成品本部
技術力推進委員会

(事務局　経品)

（02/10追加）
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技術教育推進委員会

申込み
/受講

受講計画/
教育展開/
受講促進

③③--3. 3. 教育のメカニズム教育のメカニズム

分野長 講座長 講師

事務局

上長

受講者

部門教育推進者

・キャリア開発面談

・コンピテンシー
　アセスメント

技術/開発の現場部門

教育の要望/計画/促進

教育体系

XXコース

XXコース

運営(開催計画/講師依頼/教室の確保
/教材手配/募集案内など)

XXコース

集計/管理

任命/選出

受講アンケート/
受講履歴

レビュー/
フィードバック

レビュー/
フィードバック

コース設計/
コースガイド作成

コース企画
/年間計画

カリキュラム/
テキスト等教材

教材作成
/講義

コース企画/設計時に、
強化すべきコンピテンシー
項目と目標レベルを設定

コース企画/設計時に、
強化すべきコンピテンシー
項目と目標レベルを設定

コースガイドに記載のコンピテンシー項目・
レベルを参照し、教育計画とリンクさせる。

教育、自己啓発、
業務/OJTなどを
通じ、目標とする
コンピテンシーの
獲得を目指す。
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■ ねらい 
ソフトウェア･プロジェクトマネージャがCMMによりプロジェクトを管理する為に必要とされる能力を 
習得する。 
FX-OSSP、特に、要件管理(RM)、ソフトウェアプロジェクト計画(SPP)、統合ソフトウェアプロジェクト
進捗管理(SPTO/ISM)、グループ間調整(IC)、外注管理(SSM)について関係する部分の詳細を学ぶ。 

 

K02◆ＣＭＭによるプロジェクト管理実践(プロジェクトマネージャ)コース

■ 特 色 
??CMMレベル3のFX-OSSPに基づき、詳細を学ぶ。 
 

■ 受講対象部門と対象者 
??ソフトウェア開発において、開発計画、進捗管理に携わるマネジャまたはリーダー 

■ 教 材 
??社内作成テキスト 

■ 修了基準 
??出席率100% 

■K ソフトウェア開発管理 

所要日数 1日/回 募集人数 20名/回 開催回数 2回/年 

今田正卓(? 7-942-515) 事務局 開催場所 新百合21ビル 4F 

■ ターゲット・コンピテンシー 

コード 項目名 レベル 

Ｓ０８１１２ ＣＭＭ ４ 

Ｔ０１０１１ 商品開発管理(SWTPM) ３ 

 

■ 受講に当たっての必要要件 
??「FX-OSSP入門」コースを受講済み、 
??もしくは、同コース相当の知識を有すること。 

■ 教 材 
??社内作成テキスト 

■ 教 材 
??社内作成テキスト 

■ 教 材 
??社内作成テキスト 

■ 講  師 
??講座長  DPSC 商開本 S開 ソフトウェアプロセス改革室  ■■ ■■ Mgr 
??講師    DPSC 商開本 S開 ソフトウェアプロセス改革室  ■■ ■■ Mgr 

        DPSC 商開本 S開 ソフトウェアプロセス改革室  ■■ ■ Mgr 
        DPSC 商開本 S開 ソフトウェアプロセス改革室  ■■ ■■ 部員 
        法務部  ■■ ■■ Mgr 

  

■ カリキュラム 
 

  

時間 項目 内容 

9:30～10:20 CMMとFX-OSSPの全体像 CMMの概要とFX-OSSPのオーバービュー 

 

10:20～11:20 要求管理と開発計画 RM(要件管理)やSPP(計画)を中心とした関連プロセスの詳細 

11:20～11:50 プロジェクト管理 SPTO/ISM(統合進捗管理)、IC(グループ間調整)等の 

プロセスの詳細 

12:50～14:50 ソフトウェア開発活動 SPE(SWプロダクトエンジニアリング)プロセスと、標準 

ソフトウェアプロセスのテーラリングによるプロジェクト

毎のPDSPの作成 

14:50～15:20 その他の活動 SSM(外注管理)、SQA(品質保証)、SCM(構成管理) 、 

PR(ピアレビュー)等、ソフトウェア開発に関わる 

その他の活動プロセスの概略 

15:20～17:35 外注管理～詳説 SSM(外注管理) のプロセス詳細、 

外注契約における留意点について 

 

■ コース受講マップ 
  

(K01) FX-OSSP 入門 
(K02) CMM による 

  プロジェクト管理実践 

(プロジェクトマネージャ) 

(K05) CMM による 

 プロジェクト管理の 

ノウハウ 

(K03) CMM(PR)  [*] 

(K04) CMM(SQA)  [*] 

[*] プロジェクト個別に対応致します。 

(K07) CMM(SCM)  [*] 

③③--5. 5. コースガイドの例コースガイドの例

コンピテンシー
がベース

現場の人間が
講座長、講師
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③③--5. 5. CMMCMM関連の教育関連の教育

FX-OSSP入門

CMMによる
プロジェクト管理実践

CMMによるプロジェクト
管理のノウハウ

CMM(PR)

CMM(SQA)

CMM(SCM)

コース名

１日

１日

0.5日

0.5日

0.5日

0.5日

日数

プロジェクト管理の基礎となるCMMの概略と、その実装体系である
FX-OSSPの基本知識を習得する。
ソフトウェアプロセス改善活動とCMM、各KPAとFX-OSSPなど。

SWプロジェクトマネージャが、CMMによりプロジェクトを管理する
為に必要とされる知識を学ぶ。
要求管理と開発計画、プロジェクト管理、SW開発活動など。

研修では、整理・形式化された内容を取扱うことが多いが、ここでは、
むしろ実際の開発で得られた生の経験を聞くことで、活動のヒントを
得る｡従って、毎回、異なる内容と講師により開催する｡

FX-OSSPに基づいて、ピアレビュー(PR)の詳細を学ぶ。
活動の流れ、計画、PRの事前準備、PRの実施と報告書など。

FX-OSSPに基づいて、ソフトウェア品質保証(SQA)の詳細を学ぶ。
SQA活動の流れ、SQA計画の策定、SQAの各活動監査、
SQAの各成果物の監査、逸脱問題処理など。

FX-OSSPに基づいて、ソフトウェア構成管理(SCM)の詳細を学ぶ。
SCM活動の流れ、SCM計画の策定、ベースライン報告と監査
SCCB(ソフトウェア構成制御委員会)による変更管理方法など。

コースの概要

通常の研修とは
異なる趣き
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④④--1. 20021. 2002年度開催コース数、受講者人数年度開催コース数、受講者人数

コース数

31 28 22
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年度

コ
ー
ス
数

既存（実績） 新規上期（実績） 新規下期（実績） 既存（計画）

新規上期（計画） 新規下期（計画） 合計

コース開催数

43
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48
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年度

コ
ー
ス
開
催
数

既存（実績） 新規上期（実績） 新規下期（実績） 既存（計画）

新規上期（計画） 新規下期（計画） 合計

受講者数（人）

2,164 1,991

3,465 3,761
1,094

813 516
623

4,588 4598

2,067

459

571
230

838

645

122

2,067 2,164
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）

既存（実績） 新規上期（実績） 新規下期（実績） 既存（計画）

新規上期（計画） 新規下期（計画） 合計

教育量（人・日）

4,442 4,679 4,313 4,526 5,483

1,320 1,035
570
647

5,940

666 566

6,236

2561,043
675
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4,442
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者
数

（
人
・
日

）

既存（実績） 新規上期（実績） 新規下期（実績） 既存（計画）

新規上期（計画） 新規下期（計画） 合計
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④④--2. 2. 教育の評価方法教育の評価方法

教育コースの評価段階
カークパトリック(ウィスコンシン大)

レベル1-Reaction
受講者の感想を

受講アンケートなどで評価

レベル2-Learning
知識やスキルの変化を

理解度テストなどで評価

レベル3-Behavior
職場での態度や行動の変化を

上司や部下へのヒアリングなどで評価

レベル4-Results
品質や売上、利益率などで

成果を評価する

経営層の
期待/満足

上司の
期待/満足

受講者の
期待/満足

お客様の
視点

コンピテンシー
アセスメント

受講アンケート
↓

総合的な満足度や
理解度を５段階で…

＋自由記述で…

演習

CMM教育での評価

＜？？＞

セッション4B
「データ収集活動から…」

を聴いてみよう

よくあるコメント
・略語が多い

・ (作業標準の様な)
具体的内容を期待

・新卒社員など開発
経験が少ないとイメー

ジがつかみ難い

演習の例
・SW開発計画(SPP)
に対応する作業が、

実際の開発でどうか、
プロセス図を作成
・開発プロセスの

一部を実際に合わせ
テーラリングする
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④④--3. 3. まとめまとめ

＜ 今後の課題や期待されること ＞
・教育提供方法の進化 → クラスルーム形式からWBT化(オン･デマンド)へ
・初級/中級レベルの知識付与型の教育から、より高度で実践的な教育へ
・コンピテンシーマネージメントは、制度として整ったが、日常的に使えるレベルにする為、
　様々な制度/ツールとの連携、コンピテンシーの粒度や評価精度の改善、活用方法の検討など
・企業成果に対する教育の貢献度を測定して、直接的な投資対効果を明らかにする

＜ 教育のフレーム ＞
・「コンピテンシー」をベースとして、分野長/講座長制が代表する「現場主導」により
　実現された教育のフレームは、日本能率協会の2001年度能力開発優秀企業賞特別賞を
　受賞するなど評価を頂いている。

＜ 教育活動の成果 ＞
・現場が教育に主体として介在することで、ニーズに応じた教育がスムーズに提供され、
　コースの種類も教育量も増えてきている。（④-1）
・社内講師によりテキスト/教材が作成されることで、伝承される知識情報の形式知化が、
　促進されている。
・部門長/グループリーダー/教育推進者への調査で、教育の活性化が認知・支持されている。
　また、教育がコンピテンシーの向上に役立っているとの回答も８割。（④-2）


