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育
成
だ
っ
た
。

全
社
員
か
ら
始
め
る 

4
段
階
の
育
成
体
系

　
森
永
乳
業
の
D
X
人
財
育
成
は
、

E
n
t
r
y
、
M
e
m
b
e
r
、

L
e
a
d
e
r
、
C
r
e
a
t
o
r
の
4
段

階
で
設
計
さ
れ
て
い
る
（
上
図
）。
特
徴

的
な
の
は
、
出
発
点
と
な
る
E
n
t
r
y

を
全
社
員
対
象
と
し
た
点
だ
。
D
X
を

一
部
の
専
門
人
財
だ
け
の
も
の
に
せ
ず
、

全
社
員
に
入
り
口
を
用
意
し
な
が
ら
、
意

欲
と
実
践
力
に
応
じ
て
段
階
的
に
育
て
て

い
く
。
効
率
だ
け
を
考
え
れ
ば
、
意
欲
の

高
い
人
財
を
選
抜
し
、
重
点
的
に
育
成
し

た
ほ
う
が
速
い
。
実
際
、
多
く
の
企
業
で

は
、
推
進
役
や
選
抜
メ
ン
バ
ー
に
集
中
投

資
す
る
や
り
方
が
採
ら
れ
が
ち
だ
。
だ
が

あ
え
て
そ
う
し
な
か
っ
た
。

 

「
社
内
に
は
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
高
い
人

DXは重要な経営課題である一方、「自分の仕事とどう関わるのかわからない」という現場の声も少なくない。そう
した中、全社員を対象とした4段階のDX人財育成体系を構築し、実践を通じて成果を生み出す育成活動を進め
る森永乳業に、その全体像と現場の変化について聞いた。

「実践できる人」を増やす！
全社員を巻き込むDX人財育成

森永乳業株式会社

　
森
永
乳
業
が
10
年
先
を
見
据
え
た
「
グ

ル
ー
プ
10
年
ビ
ジ
ョ
ン
」
は
2
0
1
9

年
に
制
定
さ
れ
、
2
0
2
4
年
に
は
、

ビ
ジ
ョ
ン
達
成
に
向
け
た「
D
X
ロ
ー
ド

マ
ッ
プ
」
が
策
定
さ
れ
た
。
D
X
人
財
育

成
に
本
格
的
に
踏
み
出
し
た
背
景
に
は
、

「
こ
の
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
を
推
し
進
め
る
に

は
、そ
れ
を
後
押
し
す
る
施
策
が
必
要
だ
」

と
い
う
考
え
が
あ
っ
た
と
、
デ
ジ
タ
ル
経

営
推
進
部
の
浅
倉
玲
奈
さ
ん
は
振
り
返

る
。

 

「
シ
ス
テ
ム
を
導
入
し
た
だ
け
で
は
、
現

場
は
変
わ
ら
な
い
。
ビ
ジ
ョ
ン
を
達
成
す

る
た
め
の
D
X
は
従
来
の
人
財
育
成
研

修
だ
け
で
は
な
く
、
全
社
で
盛
り
上
げ
る

仕
組
み
が
な
い
と
、
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
は
絵

に
描
い
た
餅
に
な
っ
て
し
ま
う
と
感
じ
て

い
ま
し
た
」（
浅
倉
さ
ん
）

　
当
時
、
社
内
に
は
デ
ジ
タ
ル
活
用
の
芽

は
存
在
し
て
い
た
。
I
T
や
業
務
改
善

に
関
心
の
あ
る
社
員
が
個
別
に
ツ
ー
ル

を
使
い
小
さ
な
改
善
を
行
っ
て
い
た
。
だ

が
、
会
社
と
し
て
横
に
広
げ
る
仕
組
み
が

な
く
、
局
所
的
な
取
り
組
み
に
と
ど
ま
っ

て
い
た
。
そ
の
結
果
と
し
て
浮
か
び
上

が
っ
た
の
が
、「
で
き
る
人
に
頼
る
構
造
」

だ
っ
た
。

 

「
I
T
に
詳
し
い
人
が
ひ
と
り
い
る
と
、

そ
こ
に
仕
事
が
集
中
し
て
い
く
。『
電
源

が
入
ら
な
い
』『
こ
の
フ
ァ
イ
ル
は
ど
う

し
た
ら
い
い
の
か
』と
い
っ
た
こ
と
ま
で
、

で
き
る
人
の
負
担
が
ど
ん
ど
ん
増
え
て
い

く
。
一
方
で
、
D
X
推
進
に
や
る
気
の

あ
る
人
へ
の
サ
ポ
ー
ト
は
な
い
状
態
で
し

た
」と
、
同
部
の
蜂
谷
修
平
さ
ん
は
言
う
。

現
場
を
支
え
て
い
た
の
は
、
制
度
で
は
な

く
個
人
の
努
力
だ
っ
た
。
だ
が
そ
れ
は
、

長
く
続
け
ら
れ
る
仕
組
み
で
は
な
い
。

 

「
簡
単
な
こ
と
だ
け
で
も
自
分
で
で
き
る

人
を
増
や
さ
な
い
と
、
D
X
推
進
は
進

ま
な
い
と
感
じ
て
い
ま
し
た
」（
蜂
谷
さ

ん
）

　
こ
う
し
た
状
況
を
変
え
る
た
め
に
選
ん

だ
の
が
、「
全
員
参
加
型
」
の
D
X
人
財

も
い
れ
ば
、
I
T
に
苦
手
意
識
が
あ
る

人
も
い
ま
す
。
誰
ひ
と
り
、
取
り
こ
ぼ
さ

な
い
、
苦
手
な
人
も
含
め
て
全
員
が
最
低

限
の
ラ
イ
ン
に
立
て
る
よ
う
な
教
育
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
目
指
し
ま
し
た
」（
浅
倉
さ
ん
）

　
背
景
に
あ
っ
た
の
は
、「
D
X
を
他
人

事
に
さ
せ
な
い
」と
い
う
考
え
だ
。

 

「
詳
し
い
人
に
す
べ
て
任
せ
て
し
ま
う
状

態
を
脱
し
て
、
ま
ず
は
簡
単
な
ト
ラ
ブ
ル

く
ら
い
は
自
分
で
対
応
で
き
る
よ
う
に

な
っ
て
ほ
し
い
。
触
ら
ず
嫌
い
の
人
も
多

い
の
で
、
ま
ず
は
触
っ
て
み
て
、
ど
ん
な

小
さ
な
こ
と
で
も
い
い
か
ら
自
分
に
も
で

き
る
と
感
じ
て
も
ら
い
た
い
。
そ
の
た
め

E
n
t
r
y
は
全
員
を
対
象
に
し
て
、
誰

も
が
最
初
の
成
功
体
験
を
持
て
る
よ
う
に

し
ま
し
た
。
D
X
を
一
部
の
専
門
人
財

が
行
う
特
別
な
も
の
で
は
な
く
、
自
分
の

業
務
と
関
係
の
あ
る
も
の
、
日
常
業
務
の

延
長
線
上
に
あ
る
の
だ
と
理
解
し
て
も
ら 「DX人財」不足 デジタル活用の属人化 DXの浸透不足

森永乳業の課題

デジタル経営推進部  DX推進グループ・浅倉玲奈さん

DX人財育成に取り組んだメンバーとその受講者。
森永乳業の本社会議室にて

1917年創業。東京都港区に本社を置き、「森永おいしい牛乳」「ビヒダス
ヨーグルト」「マウントレーニア」など牛乳・乳製品・飲料などの研究開発・
製造販売を行う食品メーカー。国内外で事業を展開。

デジタル経営推進部  DX推進グループ・蜂谷修平さん

DX人財の段階別定義と育成目標
2029年 3月期末
目標人数

全員

100人
1～2人 /

本社各部・各事業所・関係会社

5,600人
※全体の 8割

700人
2～3人 /1部署

定義

DX Creator

DX Leader

DX Member

DX Entry

デジタル技術 /データをベースにビジネスを
デザインする、創造・変革する。
全社最適の観点で理想を描ける。

デジタル技術 /データを駆使して自部門の
ビジネスプロセスの改善を推進・実現できる。

デジタル技術 /データを駆使して自身の
業務の改善ができる。

DXによる変革の重要性を意識・理解し、
デジタル化に遅れなく適応できる。

Vol.81 2627 Business Insights Vol.81
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ラ
ム
で
は
、
J
M
A
C
の
熊
谷
真
が
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し
て
取
り

ま
と
め
を
行
い
、
日
本
能
率
協
会
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
セ
ン
タ
ー
と
J
M
A
C
が
階

層
ご
と
の
教
育
内
容
に
あ
わ
せ
て
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
設
計
し
た
（
左
図
）。
特
徴

的
な
の
が
、
L
e
a
d
e
r
コ
ー
ス
と

C
r
e
a
t
o
r
コ
ー
ス
で
は
、
営
業
、

製
造
、
研
究
開
発
、
管
理
と
い
っ
た
部
門

ご
と
の
業
務
内
容
に
即
し
た
プ
ロ
グ
ラ
ム

に
な
っ
て
い
る
点
だ
。
講
師
は
デ
ジ
タ
ル

ツ
ー
ル
に
詳
し
い
だ
け
で
な
く
、
そ
れ
ぞ

れ
の
部
門
業
務
や
業
界
事
情
に
精
通
し
た

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
を
配
し
た
。

 

「
現
場
の
文
化
や
意
思
決
定
の
ク
セ
ま
で

踏
ま
え
た
支
援
が
、
受
講
者
の
変
化
を

う
な
が
し
た
」
と
、
デ
ジ
タ
ル
経
営
推
進

部
の
進
野
佑
一
さ
ん
は
評
価
し
て
い
る
。

 

「
受
講
前
は
R
P
A
を
や
っ
た
こ
と
が

あ
っ
た
の
で
、
そ
れ
が
D
X
だ
と
漠
然

と
思
っ
て
い
ま
し
た
。
で
も
受
講
し
て
み

る
と
、そ
れ
は
あ
く
ま
で
手
段
で
あ
っ
て
、

本
当
に
大
事
な
の
は
業
務
そ
の
も
の
を
ど

う
変
え
る
か
だ
と
気
づ
き
ま
し
た
」

　
長
谷
川
さ
ん
が
取
り
組
ん
だ
の
は
、
営

業
現
場
に
散
在
し
て
い
た
成
功
事
例
の
集

約
だ
っ
た
。
E
x
c
e
l
や
メ
ー
ル
に
分

散
し
て
い
た
情
報
を
整
理
し
、
共
有
で
き

る
形
に
整
え
た
。

 「
小
さ
な
こ
と
で
は
あ
り
ま
す
が
『
使
っ

て
み
た
い
』
と
言
っ
て
く
れ
る
人
が
出
て

き
て
、
少
し
ず
つ
支
社
内
に
広
が
っ
て
い

る
感
覚
が
あ
り
ま
す
」

　
L
e
a
d
e
r
コ
ー
ス
を
受
講
し
、

現
在
C
r
e
a
t
o
r
コ
ー
ス
を
受
講

中
の
営
業
企
画
部
の
白
坂
亜
希
子
さ
ん

は
、
L
e
a
d
e
r
コ
ー
ス
で
デ
ー
タ

の
可
視
化
に
取
り
組
ん
だ
。
社
内
に
蓄
積

を
考
え
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
学
ん
だ

こ
と
を
後
ろ
盾
に
、
自
分
が
や
り
た
い
こ

と
を
自
信
を
持
っ
て
進
め
ら
れ
る
よ
う
に

な
っ
た
の
も
大
き
な
変
化
で
す
」（
白
坂

さ
ん
）

　
長
谷
川
さ
ん
も
続
け
る
。

 「
会
社
と
し
て
D
X
を
進
め
る
方
針
を
理

解
で
き
た
こ
と
で
、『
こ
れ
は
や
る
べ

き
こ
と
な
ん
だ
』
と
自
信
を
持
っ
て
支

社
に
持
ち
帰
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

L
e
a
d
e
r
研
修
の
受
講
者
と
し
て
、

私
自
身
が
イ
ン
フ
ル
エ
ン
サ
ー
と
な
り

社
内
の
D
X
推
進
に
貢
献
し
た
い
と
思
っ

て
い
ま
す
」

部
門
別
に
専
門
講
師

実
務
に
つ
な
が
る
D
X

　
森
永
乳
業
の
D
X
人
財
育
成
プ
ロ
グ

倉
さ
ん
）

　
こ
の
設
計
に
は
、
心
理
的
な
ハ
ー
ド
ル

を
下
げ
る
意
図
も
あ
っ
た
。

 
「P

ow
er A

u
tom

ate

を
用
い
て
、

P
D
F
や
E
x
c
e
l
フ
ァ
イ
ル
へ
の

電
子
押
印
作
業
を
自
動
化
し
た
り
、
備
品

管
理
の
ア
プ
リ
を
つ
く
っ
た
り
、
日
々
の

業
務
の
な
か
に
あ
る
小
さ
な
不
便
を
見
つ

け
、
そ
れ
を
改
善
す
る
経
験
を
積
み
重
ね

る
。
こ
の
小
さ
な
成
功
体
験
が
D
X
を

遠
い
存
在
で
は
な
く
、
身
近
な
も
の
に
す

る
た
め
に
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
」（
蜂

谷
さ
ん
）

　
実
際
に
実
践
型
研
修
を
受
け
た
社
員
や

現
場
に
は
、
ど
の
よ
う
な
変
化
が
起
き

て
い
る
の
か
。「
I
T
へ
の
苦
手
意
識
を

払
拭
し
よ
う
と
考
え
て
」
L
e
a
d
e
r

コ
ー
ス
を
受
講
し
た
、
東
京
支
社
食
品
素

材
販
売
部
の
長
谷
川
真
由
美
さ
ん
は
次
の

よ
う
に
話
す
。

う
に
は
、
そ
こ
が
最
初
の
一
歩
だ
と
考
え

ま
し
た
」（
蜂
谷
さ
ん
）

ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
前
提
の 

実
践
型
研
修

　
森
永
乳
業
の
D
X
人
財
育
成
施
策
の
も

う
ひ
と
つ
の
特
徴
が
、「
実
践
型
」
に
こ

だ
わ
っ
た
点
だ（
下
図
）。
L
e
a
d
e
r

コ
ー
ス
と
C
r
e
a
t
o
r
コ
ー
ス
で
は

単
に
知
識
を
学
ぶ
だ
け
で
な
く
、
実
際
の

業
務
課
題
を
テ
ー
マ
に
し
な
が
ら
手
を
動

か
し
て
改
善
を
形
に
す
る
こ
と
を
前
提
と

し
て
い
る
。

 

「
I
T
に
関
す
る
知
識
は
、
E
ラ
ー
ニ

ン
グ
や
動
画
教
材
を
見
る
だ
け
で
も
得
ら

れ
ま
す
。
た
だ
、
手
を
動
か
し
て
ア
ウ
ト

プ
ッ
ト
し
な
い
と
身
に
つ
か
な
い
。
学
び

が
求
め
ら
れ
る
能
力
に
な
っ
て
い
る
か
受

講
者
自
身
が
確
認
す
る
た
め
に
も
、
ア
ウ

ト
プ
ッ
ト
は
必
須
だ
と
考
え
ま
し
た
」（
浅

※社名、役職名などは取材時（2026年4月）のものです。

さ
れ
て
い
た
デ
ー
タ
を
B
I
（
ビ
ジ
ネ
ス

イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
）
化
し
、
必
要
な
情

報
を
す
ぐ
に
確
認
で
き
る
仕
組
み
を
整
え

た
。

 

「
今
ま
で
は
問
い
合
わ
せ
が
あ
る
た
び
に

集
計
し
て
い
ま
し
た
が
、
必
要
な
と
き
に

す
ぐ
見
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

見
た
目
は
地
味
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
社

内
で
は
か
な
り
大
き
な
変
化
だ
っ
た
と
思

い
ま
す
」

　
こ
う
し
た
取
り
組
み
を
通
じ
て
、
受
講

者
の
意
識
そ
の
も
の
に
も
変
化
が
生
ま
れ

て
い
る
。

 

「
ル
ー
チ
ン
化
し
た
業
務
そ
の
も
の
を
見

直
し
て
、
本
当
に
や
る
意
味
が
あ
る
の
か

製
造
部
門
で
あ
れ
ば
、
製
造
部
門
の
〝
あ

る
あ
る
〞
を
踏
ま
え
て
、
営
業
で
あ
れ
ば

営
業
の
現
場
感
を
踏
ま
え
て
そ
れ
ぞ
れ

専
門
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
話
を
す
る
。

O
n
e 

o
n 

O
n
e
で
各
受
講
者
の
課
題

や
進
捗
に
、
個
別
対
応
も
行
っ
て
い
る
。

 「
J
M
A
C
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
か
ら
社

外
の
事
例
を
学
ぶ
こ
と
で
、
こ
れ
ま
で
の

や
り
方
や
社
内
の
当
た
り
前
に
と
ら
わ
れ

が
ち
だ
っ
た
こ
と
に
気
づ
け
ま
し
た
。
自

社
の
常
識
を
相
対
化
す
る
こ
と
で
、
視
野

が
広
が
り
ま
し
た
ね
」（
白
坂
さ
ん
）

　
現
場
で
起
き
た
小
さ
な
改
善
は
、
少
し

ず
つ
で
は
あ
る
が
周
囲
に
も
広
が
っ
て
い

る
。
そ
の
変
化
を
、
デ
ジ
タ
ル
経
営
推
進

部
側
も
実
感
し
て
い
る
。

 

「
D
X
人
財
育
成
は
、
挑
戦
し
続
け
る

組
織
風
土
の
醸
成
に
も
つ
な
が
っ
て
い
る

中期経営計画でDX人財育成を掲げても、実務と連動した
実践は想像以上に困難なものです。本プロジェクトでは、
4段階の育成体系を構築。各部門の現場に精通した専門コ
ンサルタントがOne on One方式で伴走し、単なるツール
導入ではなく「競争優位のために業務をどう変えるか」と
いうDXの本質を追求しました。地道に成功体験を積み重
ね、自律的に挑戦し続ける組織へと変革を遂げた森永乳
業の歩みは、DXを「自分事」として定着させたい企業の
強力な指針となるでしょう。

C O N S U L T A N T

熊谷 真（くまがい まこと）
シニア・コンサルタント

プロジェクトを推進したコンサルタントチームのメンバーの一部
（左から山中、熊谷、丹羽、木原）

デジタル経営推進部  DX推進グループ・進野佑一さん

東京支社 食品素材販売部・長谷川真由美さん

営業企画部 戦略推進グループ・白坂亜希子さん

知識提供型ではない実践型の研修

支援体制

各コースの教育方法

と
感
じ
て
い
ま
す
。挑
戦
す
る
人
が
増
え
、

そ
れ
が
周
囲
に
も
良
い
刺
激
に
な
っ
て
い

ま
す
」（
浅
倉
さ
ん
）

　
も
っ
と
も
、
取
り
組
み
は
ま
だ
途
上
に

あ
る
。
認
定
者
数
の
拡
大
や
認
定
後
の

フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
な
ど
課
題
は
多
い
。

　
D
X
と
は
、
単
に
新
し
い
技
術
を
導

入
す
る
こ
と
で
は
な
い
。
現
場
の
課
題
を

見
つ
け
、
適
切
な
手
段
を
選
び
、
改
善
を

続
け
る
人
が
増
え
て
こ
そ
、
変
革
は
組
織

に
根
づ
い
て
い
く
。「
シ
ス
テ
ム
を
導
入

す
る
だ
け
で
は
、組
織
は
変
わ
り
ま
せ
ん
。

現
場
で
使
い
こ
な
し
、
成
果
に
つ
な
げ
ら

れ
る
人
を
育
て
る
こ
と
が
重
要
で
す
」と
、

進
野
さ
ん
は
強
調
す
る
。
D
X
を
特
別

な
人
だ
け
の
も
の
に
し
な
い
と
い
う
取
り

組
み
が
、
組
織
の
あ
り
方
そ
の
も
の
を
少

し
ず
つ
変
え
始
め
て
い
る
。

手法

 集合研修／
アクションラーニング形式の実践方式

集合研修（共通・部門別）／ 
アクションラーニング形式の実践方式

オリジナル動画教材 ／ Eラーニング

オリジナル動画教材 ／ Eラーニング

階層

Creator

Leader

Member

Entry

知らない

知っている

やったことがある

職場・組織全体で実践できる

成果が表れる

財務的成果が上がる

研修後の目指す状態

・経営課題から見たテーマ設定
・1人ひとりが TOP視点でのミッション設定
・職場のリーダーとしての役割認識
・先駆者（ファーストペンギン）の重要性など

個人が実践できる

木原和馬
羽根田明
丹羽輝

山中淳一

本社・コーポレート機能担当講師 チーフ・コンサルタント
営業・マーケティング機能担当講師 チーフ・コンサルタント
生産機能担当講師 チーフ・コンサルタント
研究開発・RD機能担当講師 チーフ・コンサルタント

コーポレート・営業テーマ シニア・コンサルタント
生産・研究開発テーマ シニア・コンサルタント

熊谷真
神山洋輔

Creator・Leaderコースは、上記メンバーをはじめとする JMACの DX専門コンサルタントが、
Member・Entryコースは JMAMが担当。日本能率協会グループ一体で支援にあたった

Member・Entryコース
日本能率協会マネジメントセンター（JMAM）

【担当講師・コンサルタント】

Leaderコース

【担当講師・コンサルタント】

Creatorコース

【プロジェクトマネジャー】

経営コンサルティング事業本部 シニア・コンサルタント 熊谷真
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