
22 アイソス  No.247  2018年  6月号

2. リーダーシップについて

2.1 品質方針の確立

まずは、規格要求事項の中でリーダー

シップがどのように言及されているかを

みていきます。「5.2.1 品質方針の確立」

（図表１）では、「トップマネジメントは、次

の事項を満たす品質方針を確立し実施

し維持しなければならない」とし、b)で「品

質目標の設定のための枠組みを与える」と

しています。ここで品質方針と品質目標を

一つの大きな枠組みとして与えることが謳

われており、それは「5.1.2 顧客重視」の

取組みに適っていることが求められていま

す。また、品質方針及び品質目標は、戦

略的計画の中で、マネジメントレビューなど

のトップの日常的な会議の中で確立又は

レビューされるという構造になっています。

2.2 リーダーシップの役割

「5.1.1 一般」（図表２）には新しいキー

ワードがあります。例えば、「事業プロセス」

と「統合」です。「c) 組織の事業プロセス

への品質マネジメントシステム要求事項の

統合を確実にする」と書かれています。

また、「プロセスアプローチ」と「リスクに基

づく考え方」もそうです。用語自体や考え

方は旧版からありましたが、2015年版では
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リーダーシップに着目した2015年版QMS
－ 組織の飛躍を牽引するリーダーシップ －

皆さん、こんにちは。WG1の主査を担当

しておりますビューローベリタスジャパン・マ

ネジメントシステムテクニカル部の景井で

す。「リーダーシップに着目した2015年版

QMS －組織の飛躍を牽引するリーダー

シップ－」をテーマにこの１年間、WG１が

取り組んできた内容を説明いたします。

1. テーマ選定の考え方

「リーダーシップ」というテーマを選んだ

背景と課題認識についてですが、JAB

マネジメントシステムシンポジウムは今回

で6回目を迎えるものの、このテーマは過

去に取扱いがなかったと思います。ISO 

9001:2015（以下、2015年版）では「５ リー

ダーシップ」として強化された要求事項で

すが、実施の方向性や程度については

解釈に幅があることから、「なかなか分かり

にくい」と言われていました。とはいえ、マネ

ジメントシステムを有効に運用するには非

常に重要であることは紛れもないことなの

で、この研究会で取り上げ、広く理解を得

たいと考えた次第です。今回は特に中小

企業の経営者の関心に的を絞って、簡略

化・モデル化により分かりやすくしたQMS

事例を、物語仕立てで３つ紹介させてい

ただきます。これが、QMSへの積極的な

姿勢の醸成に役立てばと考えています。
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2.3 リーダーシップの発揮される分野と
側面

続いて、リーダーシップの発揮される分

野と側面について考えてみたいと思いま

す。組織は、さまざまなプロセスを経て、最

終的に製品･サービスを顧客に提供する

わけですが、「4.4.1」のc)では、プロセス

の効果的な運用及び管理の適切性を

判断するための基準と方法を、判断基準

となるパフォーマンスと共に決定すること

を求めています。このプロセスの効果的

な運用及び管理には、①プロセスの維持

上を目指す」わけですから、この「顧客満

足の向上を目指す」ことに対するリーダー

シップもWG１の議論の対象となります。

ここで規格要求事項を関連付けなが

ら、どのような文脈でリーダーシップを考え

るかについてブロック図で示したいと思

います（図表３）。下から順に「5.3 組織

の役割、責任及び権限」「5.1.2 顧客重

視」「5.1.1 事業プロセスへの統合、人々

の参加」「5.2.1 品質方針の確立と伝

達、目標達成」の方向で、組織の活動を

引っ張っていくことをリーダーシップと考え

ます。

「d) プロセスアプローチ及びリスクに基づ

く考え方の利用を促進する」と要求事項

として明確に書かれました。さらに「人 を々

積極的に参加させる」という言葉が入りま

した。「h) 品質マネジメントシステムの有効

性に寄与するよう人 を々積極的に参加さ

せ、組織し、支援する」としています。

規格要求事項は、このように簡潔かつ

抽象的な表現になっていますので、広く

普遍的に解釈できる反面、具体性に乏し

いので組織の活動の何が当てはまるの

か、そのリーダーシップが不足すると何が

起きるのか、分かりにくいです。そこでWG

１としては、物語仕立てで「こういう具体

的な活動が、リーダーシップが発揮されて

いる局面ではないか」という提案をしてい

きたいと思います。

その前に、WG１としてリーダーシップを

どのような文脈で議論したかについて述

べておきます。「1. 適用範囲」のa）にお

いて、組織は「顧客要求事項及び適用

される法令・規制要求事項を満たした製

品及びサービスを一貫して提供する能力

をもつことを実証する」わけですから、この

「能力を実証する」ことに対するリーダー

シップがまずWG１の議論の対象となりま

す。続いて、b)において、組織は「システム

の効果的な適用、並びに顧客要求事項

及び適用される法令・規制要求事項へ

の適合の保証を通して、顧客満足の向

図表３ 規格要求事項を関連付けながらリーダーシップの役割を考える

図表１ ISO 9001:2015の「5.2.1」（抜粋）

図表２ ISO 9001:2015の「5.1.1」（抜粋）
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管理、②プロセスの改善、この２つの分野

があると考えます。したがって、リーダーシッ

プが発揮される側面も、このそれぞれのプ

ロセスの取組みとして位置付けられるの

ではないかと思います。

これを詳細にまとめたのがこの表（図表

４）です。リーダーシップが発揮されるプロ

セスとしては、プロセスの維持管理と改善

における問題･課題解決があるかと思い

ます。支援の分野としては、あたりまえ管

理、予定している結果を出す、現状の革

新、レベルの向上、前提条件の見直し、

飛躍的なチャレンジなどがあります。リー

ダーシップの発揮される側面としては、プ

ロセスにおける責任と権限の割当て、プロ

セス操業のための経営資源の提供、目標

に向けた資源の提供、管理者層（プロセ

スオーナー）への支援、意思決定の適時

実施によるプロセス運営などがあります。

組織の方向付け活動、結果を出すダイナ

ミクスを与える活動の縦横にわたります。

3. 積極的リーダーシップの
運用事例

リーダーシップに関わる３つの物語を

紹介します。１つめは、「経営層の関与で

QMSを牽引」。マネジメントレビューと内部

監査を軸にしています。２つめは、「自ら学

ぶ組織を創る」。マネジメントシステムを利

用した文脈の中で組織が学ぶということ

を、経営層によるリーダーシップの発揮で

展開します。３つめは、「事業継承におけ

る事業プロセスの組織化」。創業者の事

業を2代目が引き継ぐという文脈で、事業

プロセスの組織化をはかります。

3.1 経営層の関与でQMSを牽引

１つめの物語で登場するのは「ABC

測定機器校正サービス」という校正専門

会社です（図表５）。試験所認定(ISO/

IEC 17025）校正の需要が拡大してい

ます。経営層の参画により、形骸化した

QMSから、事業に使える管理ツールへの

脱皮をはかろうとしています。

この会社のQMSは、従来はISO 9001

の審査対応のためのシステムでした。内

部監査はマンネリ化し、差し障りのない指

摘事項しか出さず、有効性が感じられま

せんでした。マネジメントレビューは年2回

実施していましたが、レビューとレビューの

間の時期に発生した問題には対応でき

ていませんでした。

2015年版への移行の際に、規格の

「4.1→4.2→6.1→次年度事業計画の

策定→内部監査→マネジメントレビュー→

意図した結果」という一連のプロセスが企

業経営そのものであることに、トップが気づ

いたことがきっかけとなり、今まで社員に任

せていた内部監査をトップ自ら行い、年2

回実施していたマネジメントレビューを毎月

実施することに決めました。

この組織が置かれている状況を見る

と、校正業界の動向として、採算性の問

題で出張校正から撤退する傾向があり、

納期の長期化・輸送費上昇による校正

費値上げの動きも出ています。その中で、

ISO/IEC 17025認定校正の需要増が

見込め、これに向けた事業計画を立てる

必要がありました。

そこで、箇条4.1（外部、内部の課題）、

4.2（利害関係者のニーズ及び期待）か

ら、6.1（リスク及び機会への取組み）の観

点でリスクを洗い出し、そのリスクを補完す

図表４ リーダーシップの発揮される分野と側面

図表５ ABC測定機器校正サービス（株）



 

アイソス  No.247  2018年  6月号 25

だけです。

2015年版の「リーダーシップ」について

まとめてみますと、「5.1.1」でトップマネジメ

ントの事業プロセスへの統合を要求し、マ

ネジメントシステムの計画を利用するため

に、「4.1」で外部･内部の課題を決定し、

「4.2」で外部･内部の利害関係者とそ

のニーズ及び期待を明確にし、「6.1」でリ

スク及び機会への取組みを実施し、意図

した結果を実現します。2015年版はまさ

に、経営者が日頃考えていることが規格

要求事項となり、事業計画・意図した結

果を達成するための有効なマネジメントと

して仕上がっています。

この最初の物語は、経営層が参画す

るマネジメントレビューと内部監査を主に

説明しましたが、経営層が内外の課題をリ

スクの観点で組織の舵取りを行うのに、

2015年版が構造的で合理的なフレーム

ワークを与えてくれることの実証に他なら

ないと考えています。

まとめとして、リーダーシップ分野におけ

る、「QMS管理プロセスの運営強化」と

「経営層の内部監査への参画」という２

つの分野での、組織の具体的な活動と

関連する2015年版の要求事項を整理し

てみました（図表６）。

もリスクになります。また、認定校正の状

況についても、日本における認定校正の

広がりだけでなく、セクター規格が認定校

正を要求する現象についてもリスク分析

をしています。

内部監査については、トップの指示で

実行状態を確認することとしました。認証

組織は通常、内部監査を実施して、その

次にマネジメントレビューを行うという順番

で通常年１回あるいは２回のサイクルで回

していく場合がほとんどなのですが、「年

１～２回のサイクルでは、経営層がリー

ダーシップを発揮するには間隔が空きす

ぎる」という意見を、認証組織の方からお

聞きすることがあります。この事例では順

番が逆で、マネジメントレビューの指示を受

けて、それが実際に取り組まれているか

を内部監査で経営層が直接参画して確

認するという活動になります。こうすること

で、トップは直接多くの情報を入手し、間

違いのない経営判断を実現するプロセス

につながります。また、この内部監査の結

果は、次月のマネジメントレビューでより総

括的なレビューの実施につながります。毎

月のマネジメントレビューの前に必ず内部

監査を行わなければならない、と固く考え

なくていいです。「内部監査の結果を利

用したマネジメントレビューが必須」とある

る次年度の事業計画を策定することにし

ました。すなわち、これら2015年版の変化

点は、経営者の思考プロセスの整理に有

効で、ビジネスに十分利用できるということ

です。例えば、外部の課題として、前述し

たように業界としてはISO/IEC 17025

認定校正の方向に進んでいること、内部

の課題として、同認定サービスの普及と

サービス拡大に取り組むことが挙げられま

す。利害関係者としては、顧客は言うに

及ばず、株主、組織の人々、供給者及び

パートナー、社会まで、大きな枠で捉えてい

ます。

具体的な取組みとしては、まずマネジメ

ントレビューをいかに組織のビジネスの中で

位置づけるかを考えました。先ほども申しま

したように、年2回だったマネジメントレビュー

を月次会議にし、マネジメントレビューを事業

レビューに統合しました。マネジメントレビュー

の記録も、表計算ソフトを使って保持し、過

去の記録の検索も容易にしました。また、既

に日常業務で使用していた文書類、帳票

類との関連付けも整備しました。

リスク及び機会への取組みとしては、ビ

ジネスにおいては「受注量が減る」という

のはビジネスリスクですが、一方で「受注

量が急増する」というのも、対応に時間が

かかるとすれば差し障りがあるので、これ

図表６ 「経営層の関与でQMSを牽引」－社長のリーダーシップによる組織の具体的な活動と関連する要求事項
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ても動ける組織、さらに自ら学ぶ組織を創

れないかということに関心が出てきます。

そこで、自ら学ぶ組織を創るツールとして、

2015年版を導入できないかを提案した

いと思います。現場が勝手に判断して良

いといっているわけではないです。統制

が取れた組織的活動としての「学習」が

テーマです。簡単に言うと、組織として同

じ過ちを繰り返さないということです。

これは組織の事業をプロセスアプロー

チとして描いた図です（図表８）。この図

は、一番上が管理に関するマネジメントプ

ロセス、その下が顧客に直結する基幹プ

ロセス、一番下がその基幹プロセスを支援

している支援プロセスという三層構造に

なっています。支援プロセスには吹き出し

が入っていて、組織が顧客に保証する特

性や納期などの約束事に着目し、現場の

業務が安定的に運用されることは当然で

あること、また、それが安定的に操業され

るための支援も重要であることが示されて

います。当たり前のことですが、このように

仕組みを見える化することで、組織の共

通認識として、品質マネジメントシステムを

構造的・重層的に理解・共有することが

できます。これによって社長は、品質改善

活動としか捉えていなかったISO 9001の

仕組みを、事業プロセスでフル活用すれ

ば、自主的に学んで動ける組織が作れる

のではないかと思い当たりました。

するためにISO 9001の認証は管理責任

者である品質保証室長に任せきりになっ

ていました。品質目標もISO事務局（品質

保証室）が作成し、品質目標は不良品削

減や５Ｓ関連が主になっていました。

社長としては、事業が拡大する中で

やっぱり悩みがあります。組織が大きくな

る中で、顔と名前が一致しなくなり、以前

は起きなかったトラブルが発生するように

なってきました。例えば、使用期限が過ぎ

て廃棄する原料・資材が増えてきた、新

規に顧客から依頼された製品を製造した

ところコストが合わず予定していた利益が

出なかった、納期を守れなくなり欠品が発

生した、同じような製品事故が再発する

ようになった、などです。すると、社長の思

いとしては、自分がいちいち指示をしなく

3.2 自ら学ぶ組織を創る

２つめの物語で登場するのは「ABC有

機化学工業」（図表７）という化学会社で

す。複雑な有機化合物を様々な方法で

合成する技術が高く評価されています。

これまで化成品、香料、食品添加物の原

料を大手メーカーに納めてきました。ここ数

年、原薬メーカーとの取引によって規模を

拡大、新工場を建設して、50名いた従業

員も倍増しています。社長は創業者でワン

マン経営であり、何でも自分で決めてきま

した。ただ社長はここ数年、新規事業にか

かりきりです。社長はQMSは経営とは関

係なく「品質問題を起こさないため」と割り

切っていました。社長は経営とQMSは別

物と考えているので、自分は経営に専念

図表７ ABC有機化学工業（株）

図表８ 事業をプロセスアプローチで描く
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された新製品（原料）を製造したところ、

コストが合わず、予定していた利益が出

なかった」というものです。Before:購買

課は原料単価のモニタリングをしています

が、その情報を開発部署に流す仕組み

がありませんでした。結果的に、開発部署

は古い情報で新製品を開発、原料が高

騰した場合は赤字になる新製品を作って

しまうことになりました。After:是正処置と

して、既存原料のデータベースにおいて、

試作品の原料価格を計算するやり方に

変更。予防処置として、モニタリング指標

（KPI）を追加し、マネジメントレビューに

おいて報告するようにしました。

３つめの悩みは「納期を守れなくなり、

欠品が発生するようなった」というもので

す。Before:適正在庫の維持という方針

･目標のもと、倉庫の空きの減少、生産量

の減少、少量多品種の製造という状況

が生まれ、結果的に人員･整備の非効率

化、大口注文が来ると緊急増加･緊急納

品が増えました。After:是正処置として、

モニタリング指標（KPI）の設定とマネジメ

ントレビューへの報告。予防処置として、

製造部、購買課、営業課、倉庫係で連携

を取りながら全体最適を決めていくことに

す。これらの悩みに対して、１つずつプロ

セスアプローチを活用してみます。

まず１つめの悩みは「使用期限が過ぎ

て、廃棄する原料･資材が増えてきた」と

いうものです。今回の発表では、社長が

リーダーシップを発揮して取り組むように

なる前の状態を「Before」、取り組むよう

になって以降の状態を「After」と表現し

ています。Before：購買課の方針･目標は

「依頼された供給物をできるだけ安価に

購入する」というものでした。供給物を安

価に調達するのが目標だったのですが、

供給物を使わずに捨ててしまったら、そ

れはもう売上にはつながりません。なぜそ

のようなことが起きてしまったかというと、

定期的に販売量を確認して、資材の発

注量を調整する仕組みがなかったので、

売上が落ちているのにもかかわらず資材

の発注量が変更されず、資材在庫をた

くさん抱えることになったのです。そこで、

After:是正処置として、モニタリングをし

て適正な購買量を決めていくようにし、予

防処置として、モニタリング指標（KPI）を

追加し、マネジメントレビューにおいて報告

するようにしました。

２つめの悩みは「新規に顧客から依頼

この取組みを表にまとめてみました（図

表９）。リーダーシップ分野として、A)事業

プロセスへの統合、B)プロセスアプローチ

の活用、C)是正処置の適正化と組織の

知識の整理、の３つを挙げていますが、A)

については、１つめの物語ですでに説明

しましたので、この物語では割愛させてい

ただきます。

B)プロセスアプローチの活用
プロセスアプローチの活用における活

動の着眼点としては、各部署に自部署

の主業務にプロセスアプローチを活用、こ

の際に社長は、特にプロセスの方針･目標

（そのプロセスのあるべき姿）も明確にす

ることを求めました。

先ほど事業プロセスを三層構造で表し

ましたが（図表８）、これを実際の具体的

な事例に当てはめて作成します。そうする

ことで、組織を部門ありきで目標管理する

体制から、それぞれ機能分担し、工程の

連続としてとらえ、顧客への影響に関連

付けするプロセスアプローチを利用して、

部門間の連携が整理できます。

図表９には、リーダーシップ分野のb)に

関する社長の悩みが３つ書かれていま

図表９ 「自ら学ぶ組織を創る」－各リーダーシップ分野における社長の悩み、関連する要求事項、活動の着眼点
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手順がありましたが、是正処置が十分に

現場にフィードバックされず、会社の教訓

（組織の知識）になっていませんでした。

After:作業者が不良品を出した作業と

原因がすぐに分かるように提示し、失敗

を見える化しました。またデータベース化す

ることによって、過去の失敗にいつでもア

クセスすることができるようにしました。さら

に、昨年の10大失敗リストを作成するな

ど、失敗を忘れないようにし（風化防止）、

再発防止策を現在の仕組みの中で活か

すことにも取り組みました。こういったこと

を実施するには、やはり経営者の積極的

な支援が必要です。

（２）なぜ失敗したか、原因を探すことがで

きる

Before:今まで原因が探されていなかっ

たわけではないのですが、「不適合事項

を憎んで人を憎まず」という風土があっ

て、発生に関与した当人への確認作業

の矛先が緩んでいたところがありました。

After:「風土を変えよう」ということで、社

長は各幹部に、失敗・ミスの報告があった

場合は、その報告を褒める（インセンティブ

を与える）ように指示を出し、不具合は早く

ラブルを扱う「不良品削減会議」へ参加

し、是正処置の手順を自ら確認します。

事例を挙げて説明します。生産設備に

利用したパッキンの寿命を伸ばそうとして

代替品を利用したところ、材質等が設備

との相性が悪く、設備に不具合を起こしま

した。社長は改めて吟味してみて、このよ

うなことが繰り返し起きるということは、何

か抜本的な手を打たなければならないの

ではないかと気づきました。そこで社長は、

是正処置に取り組むにあたって３つの点

で関与し、失敗から得た教訓、知を「組織

の知識」とすることに取り組みました。１つ

めは、失敗を見える化しました。「失敗が見

える化される」ことは、当事者にとっても管

理者にとってもつらいことですが、それを

行うことによって、２つめである、なぜ失敗

したのかというマネジメントシステムの構造

的な原因を探すことができました（属人的

なことを原因にしない）。そうすることで、３

つめである、適切な是正処置をとることが

できました。

以下、その詳細を述べます。

（1)失敗を見える化する

Before:事故･トラブル事項是正処置

しました。

「納期順守」に代表されるような、各部

門を跨ぐ活動がある場合は、各部門の上

位に立つ経営層が全体的な方針を出し

目標を決めることで、初めて各プロセスに

参画する各部門が協力できるようになり

ます。経営層が、安定的に操業をできるよ

うに支援を行うとともに、各業務のつなが

りと顧客への影響を見える化することで、

各現場に従事する要員は、全体と部分を

総合的に考えることができるようになり、問

題解決を応急処置に留めることなく全体

最適の視点で取り組むことができるように

なります。

このように構造化された品質管理体制

は、組織の要員が的確に問題解決する方

式の提供のみならず、課題解決型のアプ

ローチの育成の機会としても有効です。

C)是正処置の適正化と組織の知識の
整理

これは不適合事項に対して是正処置

を行うことで「失敗に学ぶ」ということで

す。社長の悩みは「同じような製品事故･

トラブルが再発するようになってきた」とい

うものです。そこで社長は、製品事故やト

図表10 「自ら学ぶ組織を創る」－各リーダーシップ分野における、自ら学ぶ組織として取得された特性と関連する要求事項
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3.3 事業継承における事業プロセスの
組織化

３つめの物語で登場するのは「ABC

包装」（図表11）という梱包材メーカーで

す。この物語のキーワードは「事業継承」

です。ABC包装の製品は多様な形態の

包装材であり、創業30年、現在の社員数

は25名、社長が創業者で65歳、典型的

な同族会社です。二代目を引き継ぐこと

になる取締役のA君は娘婿で、大手商社

に勤めた実務経験があり、5年前に入社、

この実家の事業に馴染むことができてい

ないという設定です。

創業者としては、技術の分からない二

代目で大丈夫だろうかと思っていますし、

二代目としては、財務のほうは分かるが、

包装については馴染めないと思ってお

り、今後の事業継承をどうするべきかが

分からないというのが話のスタートです。

ちなみに世の中に公開されているデー

タを見ますと、中小企業のライフサイクルと

生産性については、中小企業の経営者

年齢は高齢化しており、倒産件数は減少

していますが、休廃業・解散企業数は過

去最多となっています。一方で、新事業

展開は中小企業の成長に寄与しており、

目指す新事業展開の戦略とマーケティン

グの取組状況によって成否に差が出て

います。

確認し、事前検証を行うという、規格でも

要求されている妥当性確認と検証をここ

ではやっていませんでした。

実際には事前検証をするには時間もか

かるしそれなりの体制も必要です。場合に

よっては外部の組織を利用しなければな

りません。「やろうと思ってもなかなかでき

ない」という背景があるわけです。ですか

ら、経営層の支援を得る中で（時間を与

えられる中で）きちんと妥当性確認と検証

を行うというプロセスに乗せてやり切ること

が重要になってきます。ここでは、是正処

置では、必要に応じて事前に妥当性確認

を、事後に検証を行うようにしました。是正

処置は、試験結果を含む科学的根拠（学

術的データ、各種ガイダンス、基準、要領

等）に基づいて作成された仕組みで、手

順や基準等からなるものにしました。

手順の変更に関しては、変更管理を適

用し、必ず教育･訓練を実施してその効果

を確認することにしました。

まとめとして、リーダーシップ分野におけ

る、「A)事業プロセスへの統合」「B）プロ

セスアプローチの活用」「C）是正処置の

適正化と組織の知識の整理」という３つ

の分野で、自ら学ぶ組織として取得され

た特性と関連する要求事項を表にしてみ

ました（前頁図表10参照。A）は１つめの

物語で取り上げたので割愛）。

報告することが重要であることを認識して

もらいました。このように「風土を変える」と

いうのは、トップマネジメントのリーダーシップ

として、非常に重要な側面だと思います。

ヒューマンエラーについては、Before:

原因の多くを安易にヒューマンエラーとし

たため、厳しい追及がなく、なあなあの状

態になっていました。After:ヒューマンエ

ラーとして片付けていたものを原因別に

分類させて、ヒューマンエラーを安易に原

因とすることを禁じました。例えば、力量不

足とヒューマンエラーとは、きちんと区別し

て原因を特定しなければなりません。

原因を追求するために、なぜなぜ分析

がよく使われます。この物語でも社長が、

事故･トラブル事項是正処置報告書に「な

ぜなぜシート」を添付し、なぜなぜ分析を実

施することを義務付けました。こうすること

で、有効な学習の機会が生まれ、徹底した

原因分析ができる風土が醸成されます。

（３）適切な是正処置がとれる

事故･トラブルが再発しているわけです

から、すでにとった是正処置が適正（効

果的）ではなかったということです。例え

ば、パッキンをテフロン製に買い替えて、洗

浄作業を行ったところ、パッキンが破損し

て溶け出し、中間製品を汚染させてしまっ

たという事例があります。本来ならば、変

更管理手順に従って、材質の妥当性を

図表11 ABC包装（株）
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さて、社長としては、事業継承をどうした

ものかと悩んでいます。二代目にはISO

の管理責任者をやらせていますが、文書

管理だけに終始しています。やがて、社

長の持病が再発し、あと1年でリタイアする

旨を宣言、二代目のおしりに火がつきまし

た。二代目は商工会議所に相談してみた

ところ、「ISO 9001の2015年版は事業

継承でも使えるのではないか」というアド

バイスをもらい、コンサルタントの紹介を受

けることになりました。

紹介されたコンサルタントはまず、二代

目に次のような３つの質問をしました。

①あなたは、事業計画を立てていますか？

商品計画は何に基づいていますか？

② あなたの事業を支えている資産は何で

すか？ それは具体的に何ですか？

③ 事業活動の結果について、どのような

視点や分析を行っていますか？ それ

は、事業計画に有益ですか？

それぞれの質問に対して、二代目は次

のように回答しました。

① 事業計画は立てているが、昨年と同様

が多い。初代は、あまり計画にこだわら

ず状況に応じて対応している。

②顧客台帳でしょうか？

③ 結果数値はあるが、正直、何をみれば

よいのか……内部監査やマネジメント

レビューは規定通りにやっているが、内

容がここ数年間は同じになっている。

このあとコンサルタントからは、「ISOを

含めて、内向きの管理の仕事が自分の

仕事だと思っておられるようですが、目

を外に向けて将来の変化に対応できる

計画と実施があなたの仕事であり、その

ために2015年版は十分に役に立ちま

す」というアドバイスをもらいました（図表

12）。具体的には、①事業環境－価値

提供分析（4 組織の状況）→②組織の

知識（7.1.6 組織の知識）→運用→③パ

フォーマンス評価と改善（９ パフォーマン

ス評価、10 改善）という大枠３つのステッ

プで指導を受けることになりました。

①事業環境－価値提供分析
箇条としては「4.1 組織及びその状況

の理解」に相当する内容ですが、まず定

期的に繰り返す活動に着目すること。具

体的には、自社製品の受注･失注の状

況、パターンを把握します。続いて、受注

パターンを見つけ、その理由と根拠を学

習します。続いて、なぜこの製品が選ば

れるのか、あるいは選ばれないのか、その

理由を見つけ、顧客価値を学習し、その

顧客価値を持続して提供する組織の知

識（能力）を学習します。さらに、その組織

の知識への内外のリスクを認識し、迅速

に対応します。このような学習を通じて、

二代目は、自社の本当の「製品」は、顧客

にとってオンタイムに包装材、包装製品を

提供していることだと気づきます。初代は

「うちの商品は納期だ」と言っていました

から、肌身で理解していたのでしょう。二

代目としては、客観的に顧客と自社が共

有している事業環境について、イメージだ

けでなく具体的な顧客名を挙げながら、

将来についても話ができるようになり、今

後のチャンスとリスクをポジティブに話せる

ようになってきました。

②組織の知識
創業者と同様、創業に関わった社員

の方 も々年齢が上がっていくわけですか

ら、現場としては先輩から経験を引き継

がなければなりません。社員が持っている

経験値を高めカタチにしていくことが重要

です。このほか、顧客の声の集積と明確

化なども必要です。こういった取組みを通

じて、「最終的に何が組織の資産となる

か」を改めて認識し、これを次の世代に引

き継ごうという方針が出てきます。

日本のものづくりは暗黙知が主流に

なっていますが、今後は積極的に「見える

化」することが重要です。二代目は、現場

主体の知識の蓄積（過去を含めて）によ

り、社員の動機付け、リーダーシップが高ま

図表12 2015年版のアプローチで目を外に向ける 図表13 事業継承のPDCAサイクル
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題解決への取組みに対する組織全体の

管理レベルを上げることができます。

•  どの管理側面に焦点を当て、その管理

レベルを上げるかに、トップマネジメントの

構想（方針・目標）を実現させる組織の

リーダーシップとして、ISO 9001規格は

応えてくれます。

•  従って、組織の事業プロセスにおける

リーダーシップの展開にあたり、その要

求事項を利用して、組織の活動を振り

返ることは、組織目的（増収、増益）の

実現に有益でしょう。

最後に、WG1から経営層へ、下記の

メッセージを送りたいと思います。

•  ISO 9001:2015を組織の具体的な活

動と関連付けすることで、自らが取り組

んでいる業務の意味づけができます。

•  そして、組織が顧客への製品・サービス

の提供をより確実に行うために、組織内

で分担された業務を全体としてベクトル

を合わせる取組みに利用できます。

•  これを利用することで、リーダーシップが

焦点を当てる部分（問題・課題）の見える

化がより進み、組織内で認識を共有する

ことが促進されることを通じて、方針の実

現と目標の達成に近づいていきます。

どうもご静聴ありがとうございました。▼

なりました。これは、事業継承のPDCAサ

イクルを表した図です（前頁図表13）。中

小企業の方々にとっては、2015年版を利

用し、事業プロセスの組織化を通じて、二

代目トレーニングに、また事業計画・開発に

活用できるものと思います。この事業を理

解し敷衍していくフレームワークという捉え

方は、最初の物語にも通じています。

この物語のまとめとして、リーダーシップ

分野における「組織の事業プロセスの組

織化」での、組織の具体的な活動と関連

する要求事項を表にしました（図表14）。

4. まとめ

•  リーダーシップは、その方針・目標を明確

に定め、その実現と達成に向かって困

難を排除（問題・課題を解決）し、組織を

牽引する役割と捉えることができます。

•  ISO 9001規格の持つ要求事項体系

は、ビジネスレビューを行うフレームワーク

を与え、全体最適と部分最適の複眼的

アプローチで、組織が責任を負う製品・

サービスへの、問題・課題解決への取組

みに着目した合理的管理に有益です。

•  直接的に組織の製品・サービスに責任を

果たすのは、製品実現プロセスを担う「現

場」ですが、その方向付けを行うリーダー

シップに裏付けられることにより、問題・課

ることを理解するようになりました。

③パフォーマンス評価と改善
ここで着目していただきたいのはコーチ

ング型是正処置です。先代は、トップダウ

ンの形で「何でこれができないの？」と問

い掛けるので、それが現場にとっては責

められるように感じていたところがありまし

た。二代目としては、育てる・考えさせる観

点で、「何が起きたのかな？」「どのようにし

て起きたのかな？」「再発しないために､何

があればよいのかな？」「それは、どうすれ

ば、できるのかな？」ということを現場と一

緒になって考えるようにしました。

また、モニタリングで得られる他の情報

も確実に補足し、顧客に関する動向や、

顧客の事業環境に関する動きを確実に

学習することで、組織全体の活動を俯瞰

的に見て、どんな事業変化に敏感である

べきかが分かるようになりました。

これまで見てきたように、顧客のニーズ

を市場構造・事業環境のレベルで分析し

評価することが「組織の知識」であり、何

が極めて重要となるかが見えて、それを利

用することで二代目は、顧客の思いを把

握し組織の技術を理解するとともに、「私

は、これでいいのかな」と自問自答しつつ

も、2015年版のフレームワークを利用しな

がら自信を持って答えることができるように

図表14 「事業継承における事業プロセスの組織化」－リーダーシップ分野、組織の具体的な活動、関連する要求事項




