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2
0
2
2
年
に
現
在
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に

就
い
た
山
本
さ
ん
は
、
そ
れ
だ
け
で
は
差

し
迫
っ
た
状
況
で
難
し
い
判
断
を
下
す
力

は
な
か
な
か
養
え
な
い
と
感
じ
て
い
た
。

 

「
教
科
書
に
書
か
れ
て
い
る
知
識
を
判
断

材
料
と
し
て
身
に
つ
け
る
こ
と
は
大
切
で

す
が
、
そ
れ
だ
け
で
は
実
際
の
現
場
で
は

十
分
で
は
あ
り
ま
せ
ん
」。
山
本
さ
ん
は

そ
う
話
し
、
続
け
て
「
品
質
面
で
事
業
を

止
め
な
い
〝
判
断
力
〞
と
、
社
会
イ
ン
フ

ラ
を
担
う
企
業
と
し
て
の
社
会
的
責
任

を
全
う
す
る
〝
覚
悟
〞
の
両
立
が
必
要
と

な
る
局
面
を
実
際
に
経
験
し
、
現
場
で
の

判
断
力
や
問
題
解
決
力
の
重
要
性
を
身
を

も
っ
て
学
び
ま
し
た
」と
振
り
返
る
。も
っ

と
も
「
現
在
は
会
社
と
し
て
知
見
を
蓄
積

し
、
品
質
を
安
定
的
に
支
え
る
体
制
が

確
立
さ
れ
て
お
り
、
重
大
な
ク
レ
ー
ム

は
起
き
に
く
い
状
況
と
な
っ
て
い
ま
す
。

そ
れ
は
素
晴
ら
し
い
こ
と
で
す
」
と
評
価

し
た
う
え
で
「
た
だ
、
こ
の
社
会
に
〝
絶

対
〞
は
あ
り
ま
せ
ん
。
将
来
、
万
が
一
、

重
大
な
問
題
が
起
き
た
と
き
に
、
会
社

と
し
て
次
の
世
代
に
十
分
な
判
断
力
を

引
き
継
げ
て
い
る
の
か
、
経
営
の
責
任

と
し
て
強
い
危
機
感
を
持
ち
ま
し
た
」
と

吐
露
す
る
。

「
品
質
保
証
の
原
理
原
則
」
を
　

軸
に
し
た
実
践
型
研
修
を
設
計

　

そ
こ
で
山
本
さ
ん
は
、
現
場
で
難
し
い

判
断
を
迫
ら
れ
る
状
況
を
再
現
し
、
受
講

生
が
自
ら
解
決
プ
ロ
セ
ス
を
主
体
的
に
牽

製造業では品質保証を担う人材の高齢化と後継者不足が深刻な課題だ。積水化学工業の環境・ライフラインカン
パニーは、品質保証を軸に、次世代を担うリーダー育成研修プログラムを実施した。現場で求められる判断力と
マネジメント力をどう培ったのか。品質を全社の活動として根づかせる、その成果に迫る。

品質保証の視座を育てる
次世代リーダー育成研修の成果

積水化学工業株式会社

製
造
業
で
深
刻
化
す
る 

品
質
保
証
人
材
の
不
足

　

住
宅
や
ビ
ル
な
ど
建
築
物
向
け
の
給
排

水
管
や
空
調
配
管
か
ら
、
工
場
向
け
の
バ

ル
ブ
や
高
機
能
管
、
上
下
水
道
・
農
業
・

電
気
・
ガ
ス
と
い
っ
た
社
会
イ
ン
フ
ラ
向

け
ま
で
、
さ
ま
ざ
ま
な
配
管
材
を
提
供
し

て
い
る
積
水
化
学
工
業 

環
境
・
ラ
イ
フ

ラ
イ
ン
カ
ン
パ
ニ
ー
。

　

1
9
4
7
年
の
創
業
以
来
、
培
っ
て

き
た
プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
材
料
加
工
技
術
を
多

分
野
、
多
用
途
に
も
展
開
し
て
き
た
。
雨

と
い
や
エ
ク
ス
テ
リ
ア
材
な
ど
の
建
材
製

品
、
介
護
機
器
や
浴
室
ユ
ニ
ッ
ト
な
ど
の

生
産
・
販
売
に
加
え
、
近
年
、
社
会
問
題

と
な
っ
て
い
る
イ
ン
フ
ラ
老
朽
化
対
策
の

補
修
・
更
生
・
更
新
工
法
も
手
が
け
る
な

ど
、
ラ
イ
フ
ラ
イ
ン
を
支
え
る
商
材
を
幅

広
く
製
造
・
販
売
し
て
い
る
。

 

「
私
た
ち
の
商
材
や
ビ
ジ
ネ
ス
は
、
公
的

機
関
や
団
体
の
認
証
を
受
け
て
初
め
て
製

造
・
販
売
で
き
る
も
の
が
多
く
、
各
機
関

か
ら
信
頼
を
得
て
、
お
客
さ
ま
に
採
用
し

て
い
た
だ
く
こ
と
で
事
業
が
成
り
立
っ
て

い
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
お
客
さ
ま
の
満
足

と
信
頼
に
つ
な
が
る
品
質
を
重
視
し
、
そ

の
品
質
保
証
を
将
来
に
わ
た
っ
て
支
え
る

人
材
を
継
続
的
に
育
て
て
い
く
こ
と
が
大

事
だ
と
考
え
て
い
ま
す
」
と
話
す
の
は
同

社
技
術
・
C
S
部
生
産
基
盤
グ
ル
ー
プ

長
の
山
本
和
明
さ
ん
だ
。

　

山
本
さ
ん
は
1
9
9
5
年
入
社
。
ラ

イ
フ
ラ
イ
ン
製
品
の
新
製
品
開
発
や
改
良

な
ど
に
約
10
年
従
事
し
た
後
、
外
注
委

託
製
品
の
開
発
お
よ
び
品
質
改
善
・
品
質

管
理
業
務
を
担
当
し
た
。
そ
の
間
、
ユ
ー

ザ
ー
か
ら
機
能
や
品
質
へ
の
期
待
、
感
謝

の
声
を
直
接
受
け
る
一
方
で
、
重
大
な
品

質
ク
レ
ー
ム
へ
の
対
応
も
経
験
し
た
。

 

「
現
場
責
任
者
と
し
て
問
題
解
決
に
あ
た

る
中
で
、
品
質
不
具
合
が
顧
客
の
信
頼
や

会
社
に
与
え
る
影
響
の
大
き
さ
を
痛
感

し
、
品
質
保
証
・
品
質
管
理
の
重
要
性
を

深
く
認
識
し
ま
し
た
。
そ
の
経
験
は
、
そ

の
後
の
ラ
イ
ン
長
業
務
の
基
盤
と
な
り
、

品
質
保
証
は
製
造
業
の
経
営
そ
の
も
の
に

関
わ
る
と
考
え
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
」

（
山
本
さ
ん
）

　

一
方
で
、
品
質
保
証
を
担
う
人
材
の
不

足
は
、
製
造
業
全
体
に
共
通
す
る
深
刻
な

課
題
で
、
同
社
も
例
外
で
は
な
い
。
背
景

に
は
2
0
0
0
年
代
以
降
の
新
卒
採
用

の
減
少
で
母
数
そ
の
も
の
が
小
さ
く
な
っ

た
こ
と
が
あ
る
。
さ
ら
に
人
材
配
置
に
お

い
て
製
造
や
技
術
開
発
な
ど
の
直
接
部
門

が
優
先
さ
れ
、
品
質
保
証
を
は
じ
め
と
す

る
間
接
部
門
の
ラ
イ
ン
長
候
補
育
成
が
後

回
し
に
さ
れ
て
き
た
経
緯
な
ど
も
影
響
。

結
果
、
現
場
で
は
職
責
者
の
高
齢
化
が
進

む
一
方
で
、
後
任
が
見
当
た
ら
な
い
と
い

う〝
悲
鳴
〞が
上
が
っ
て
い
た
。

　

こ
う
し
た
状
況
を
受
け
、
後
継
人
材

を
急
い
で
養
成
す
る
必
要
が
あ
っ
た
同

社
。
社
内
に
は
ｅ
ラ
ー
ニ
ン
グ
や
ウ
ェ

ビ
ナ
ー
な
ど
の
教
育
ツ
ー
ル
は
あ
る
が
、

山本さん（左から2人目）と受講生。
同社 京都研究所にて

引
す
る
研
修
が
で
き
な
い
か
と
思
案
。
会

社
と
し
て
以
前
か
ら
つ
な
が
り
の
あ
っ
た

J
M
A
C
に
相
談
し
、
当
社
と
し
て
譲

れ
な
か
っ
た
「
判
断
の
原
理
原
則
を
体
得

さ
せ
る
」
と
い
う
ね
ら
い
を
共
有
し
、
レ

ク
チ
ャ
ー
と
実
践
演
習
を
組
み
合
わ
せ
た

研
修
を
共
に
設
計
し
て
い
っ
た
。

　

受
講
生
は
、
同
社
傘
下
の
全
国
事
業
所

か
ら
次
代
を
担
う
「
エ
ー
ス
候
補
」
と
し

て
12
人
を
選
出
。
将
来
的
に
部
長
級
の

ラ
イ
ン
長
と
し
て
事
業
所
で
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
司
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
人
材
を
対

象
に
、
品
質
保
証
部
門
に
加
え
、
技
術
開

発
部
門
や
製
造
部
門
か
ら
も
募
っ
た
。

　

背
景
に
は
同
社
の
「
品
質
は
経
営
の
基

盤
で
あ
り
、
各
部
門
の
活
動
の
連
鎖
で
実

現
す
る
」
と
い
う
確
固
た
る
マ
イ
ン
ド
が

あ
る
。「
次
代
の
担
い
手
を
育
成
す
る
研

修
で
は
、
品
質
保
証
を
中
心
に
置
い
た
単

元
の
設
定
が
望
ま
し
い
」（
山
本
さ
ん
）

と
は
い
え
、
初
め
て
の
試
み
で
受
講
生
に 品質保証活動の継承 キーパーソンの育成 QMS*運用の標準化

積水化学工業の課題

技術・CS部 生産基盤グループ長・山本和明さん

1947年創業。住宅カンパニー、環境・ライフラインカンパニー、高機能プラスチックスカン
パニー、メディカル事業の 4領域で事業を展開。環境・ライフラインカンパニーは国内11
の生産拠点を持ち、配管材などを通じて省人化や社会・産業インフラ整備に貢献している。

＊Quality Management Systemの略で「品質マネジメントシステム」のこと
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インプットフェーズ（実践演習を含む） アウトプットフェーズ

1回目 2回目 3回目 4回目 5回目 6回目 7回目 8回目 1回目
指導会

2回目
指導会

【単元 1】
品質部門の
あるべき姿

【単元 2a】
是正処置

【単元 3】
製造品質

（工程リスク）

【単元 4】
新製品
立上げ

【単元 2b】
問題解決
是正処置

【単元 5】
QMS

【単元 7】
目指す姿と
ロードマッ
プの策定

計画立案
フェーズ

課題抽出
フェーズ

【単元 6】
監査

原理原則の
再確認

根本原因の
深堀と

システム改善
リスク発見のリード QMSの

あるべき姿
有効性
監査へ

中期•
連携課題化

成果の
体感

根本原因の深堀
（システムの改善まで）

リスクを見る視点
（問題を見つける視点）

課題の重要性、
提言のストーリーの重要性

規程の読み込み、
視野の広がり

変革
ポイント

クロス
レビュー

実践
（自職場）

レクチャー

基本の理解、個別機能の原則理解 視野を広げて
（部署を超えて…）

視座高く→
絞り込む

た
」
と
語
り
、
以
降
も
社
外
の
研
修
に
取

り
組
み
、部
下
に
も
受
講
を
勧
め
て
い
る
。

組
織
文
化
と
し
て 

ど
う
根
づ
か
せ
て
い
く
か

　

中
期
計
画
の
初
年
度
だ
っ
た
た
め
、
研

修
の
ゴ
ー
ル
は
、〝
品
質
保
証
の
視
点
か

ら
現
行
の
中
期
計
画
を
見
直
し
、
事
業
所

の
現
実
を
踏
ま
え
た
修
正
提
案
が
で
き

る
人
材
〞
を
育
て
る
こ
と
と
し
た
。
最
終

報
告
会
で
は 

全
国
事
業
所
長
出
席
の
も

と
受
講
生
が
発
表
。
そ
れ
ぞ
れ
の
挑
戦
や

問
題
意
識
が 

上
層
部
に
伝
わ
る
機
会
と

な
り
、
社
内
で
の
認
知
や
発
言
力
向
上
に

つ
な
が
っ
た
。
実
際
、
受
講
生
の
多
く
が

そ
の
後
、
昇
格
や
新
任
ラ
イ
ン
長
に
抜
擢

さ
れ
て
い
る
。

 

「
今
後
も
広
い
視
野
と
高
い
視
座
を
持

ち
、
品
質
を
個
人
任
せ
に
せ
ず
、
組
織
と

し
て
動
か
す
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
し

て
欲
し
い
と
願
っ
て
い
ま
す
」
と
話
す
山

う
に
な
り
ま
し
た
」と
話
す
。

　

一
方
、「
以
前
は
現
場
の
力
技
や
個
人

の
ス
キ
ル
で
問
題
に
対
応
し
て
き
ま
し

た
」
と
振
り
返
る
久
保
田
さ
ん
は
「
研
修

を
通
じ
て
、
工
場
運
営
で
重
要
な
の
は
、

属
人
的
な
要
素
を
排
し
、
誰
が
担
当
し

て
も
変
わ
ら
ず
高
い
品
質
を
維
持
で
き

る
Q
M
S
（
品
質
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ

ム
）
を
機
能
さ
せ
る
こ
と
だ
と
理
解
し
ま

し
た
」と
自
身
の
変
化
を
語
る
。

　

長
年
の
経
験
と
勘
に
頼
る
の
で
は
な

く
、
あ
る
べ
き
姿
と
現
実
の
ギ
ャ
ッ
プ
を

論
理
的
に
分
析
す
る
習
慣
が
身
に
つ
い
た

の
も
成
果
だ
っ
た
。
そ
の
う
え
で
現
場
で

も
Q
M
S
へ
の
理
解
を
広
げ
、
全
員
が

高
い
視
座
を
持
っ
て
動
け
る
組
織
づ
く
り

を
進
め
て
い
き
た
い
と
い
う
。

　

従
野
さ
ん
は
研
修
を
通
し
て
「
品
質
保

証
活
動
は
ト
ッ
プ
層
だ
け
が
考
え
る
こ
と

で
は
な
い
」「
品
質
は
か
け
算
で
成
立
す

る
」
と
い
っ
た
言
葉
が
印
象
に
残
っ
た
と

話
す
。
Q
M
S
の
全
体
像
へ
の
理
解
が

よ
り
深
ま
っ
た
こ
と
で
、
常
に
会
社
全
体

の
あ
る
べ
き
姿
を
考
え
、
必
要
だ
と
感
じ

た
と
き
は
社
内
規
定
の
改
訂
や
仕
組
み
の

改
善
な
ど
を
促
す
よ
う
に
な
っ
た
。

 

「
研
修
で
身
に
つ
け
た
品
質
保
証
の
原
理

原
則
を
武
器
に
、
自
信
を
持
っ
て
語
れ
る

よ
う
に
な
り
ま
し
た
」（
従
野
さ
ん
）

　

ま
た
「
O
F
F‒

J
T
（O

FF
-the-

Job Training

）
が
人
材
育
成
に
不
可

欠
だ
と
実
感
し
、
負
荷
の
か
か
る
研
修
だ

か
ら
こ
そ
成
果
も
大
き
い
と
わ
か
り
ま
し

共
有
し
、
実
践
課
題
に
上
長
も
関
わ
る
よ

う
促
し
、
現
場
指
導
も
強
化
さ
せ
た
。

研
修
に
よ
っ
て
身
に
つ
い
た 

広
い
視
野
と
高
い
視
座

　

浅
川
さ
ん
は
受
講
前
、
品
質
異
常
が
発

生
し
た
と
き
は
「
直
接
原
因
」
を
深
掘
り

し
、
対
策
を
す
る
こ
と
が
す
べ
て
だ
と
考

え
て
い
た
。
だ
が
研
修
に
よ
っ
て
、
仕
組

み
そ
の
も
の
や
管
理
体
制
、
さ
ら
に
は
会

社
の
経
営
姿
勢
と
い
っ
た
「
根
本
原
因
」

に
視
点
を
移
せ
る
よ
う
に
な
り
、
実
際
に

事
業
所
で
仕
組
み
の
改
善
を
進
め
ら
れ

る
よ
う
に
な
り
、
品
質
に
関
す
る
議
論
の

仕
方
そ
の
も
の
が
変
わ
っ
て
き
た
と
感

じ
て
い
る
。

　

ま
た
基
盤
強
化
に
直
結
す
る
品
質
規
定

や
標
準
を
つ
く
る
際
に
は
「
P
D
C
A
を

回
し
て
維
持
・
管
理
し
、
形
骸
化
さ
せ
な

い
、
と
い
う
考
え
方
を
前
提
と
し
、
運
用

し
て
意
味
の
あ
る
も
の
を
考
え
ら
れ
る
よ

受
講
生
の
力
量
が
試
さ
れ
た 

ク
ロ
ス
レ
ビ
ュ
ー

　

実
際
に
研
修
が
始
ま
る
と
、
受
講
生
に

プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
を
与
え
た
の
は
「
ク
ロ
ス
レ

ビ
ュ
ー
」
の
時
間
だ
っ
た
。
レ
ク
チ
ャ
ー
で

学
ん
だ
内
容
に
基
づ
き
自
部
門
の
課
題
に

向
き
合
い
、
そ
れ
を
ク
ロ
ス
レ
ビ
ュ
ー
の

場
で
発
表
。
そ
の
内
容
に
つ
い
て
講
師
や

ほ
か
の
受
講
生
か
ら
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を

受
け
、
気
づ
き
を
得
る
。
今
回
は
あ
ら
か

じ
め
用
意
さ
れ
た
仮
想
の
課
題
で
は
な
く
、

各
事
業
所
で
実
際
に
判
断
と
解
決
が
求
め

ら
れ
る
よ
う
な
テ
ー
マ
を
扱
っ
た
。
そ
う

す
る
こ
と
で
受
講
生
が
現
実
に
近
い
状
況

の
中
で
考
え
、
判
断
し
、
行
動
す
る
力
を

身
に
つ
け
ら
れ
る
よ
う
設
計
し
た
の
だ
。

　

受
講
生
は
日
ご
ろ
の
業
務
へ
の
向
き
合

い
方
そ
の
も
の
が
問
わ
れ
、
講
師
や
ほ
か

の
受
講
生
か
ら
鋭
い
指
摘
や
本
質
を
突
く

質
問
を
受
け
て
は
新
し
い
気
づ
き
を
得
て

い
く
。
そ
の
繰
り
返
し
の
中
で
、
論
理
的

に
物
事
を
考
え
る
力
や
自
身
の
思
考
の
癖

を
客
観
的
に
と
ら
え
る
力
な
ど
も
養
わ
れ

る
。
最
初
は
戸
惑
っ
て
い
た
受
講
生
も
次

第
に
自
身
の
立
ち
位
置
を
理
解
し
、
研
修

の
意
図
を
汲
み
取
り
、
必
死
に
食
ら
い
つ

い
て
い
っ
た
。
そ
の
結
果
、「
研
修
後
半

で
は
、
自
分
の
事
業
所
や
会
社
全
体
の
現

状
に
問
題
意
識
を
持
つ
受
講
生
も
い
て
、

成
長
を
感
じ
ま
し
た
」
と
山
本
さ
ん
は
評

価
。
研
修
の
開
催
状
況
や
受
講
生
の
状
況

は
、
全
国
の
事
業
所
長
を
含
む
上
長
に
も

は
当
初
、
戸
惑
い
も
あ
っ
た
。
東
都
積
水 

生
産
基
盤
部
品
質
保
証
グ
ル
ー
プ
長
の
浅

川
直
樹
さ
ん
は
自
身
の
業
務
に
直
結
す
る

た
め
、
す
ん
な
り
参
加
で
き
た
一
方
、
九

州
積
水
工
業 

生
産
基
盤
部
部
長
の
久
保

田
英
樹
さ
ん
は
当
時
、
製
造
部
門
の
課
長

で
「
品
質
保
証
の
重
要
性
は
理
解
し
て
い

ま
し
た
が
、
専
門
で
は
な
い
た
め
大
き
な

不
安
を
感
じ
ま
し
た
」と
振
り
返
る
。

　

ま
た
滋
賀
栗
東
工
場
技
術
部
強
化
プ
ラ

ス
チ
ッ
ク
管
技
術
課
課
長
の
従よ

り

野の

友
裕
さ

ん
も
「
品
質
部
門
か
ら
人
選
す
れ
ば
よ
い

の
に
、
ど
う
し
て
自
分
な
の
だ
ろ
う
と
思

い
ま
し
た
」と
告
白
す
る
。

　

研
修
は
2
0
2
2
年
秋
か
ら
約
2
年

間
、
8
回
に
わ
た
っ
て
対
面
で
実
施
（
下

図
）。「
レ
ク
チ
ャ
ー
・
実
践（
ア
ウ
ト
プ
ッ

ト
）・
ク
ロ
ス
レ
ビ
ュ
ー
」
を
基
本
的
な

流
れ
と
し
、
リ
ス
ク
発
見
力
の
向
上
や
ロ

ジ
カ
ル
シ
ン
キ
ン
グ
の
実
践
、
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
の
発
揮
を
目
指
し
た
。

※社名、役職名などは取材時（2026年3月）のものです。

本
さ
ん
。

　

品
質
保
証
活
動
を 

事
業
所
ご
と
の
取

り
組
み
に
と
ど
め
ず
、
全
社
的
な
課
題
と

し
て
規
定
の
統
一
や
情
報
共
有
を
進
め
る

と
と
も
に
、
従
業
員
一
人
ひ
と
り
の
意
識

を
高
め
、
組
織
文
化
と
し
て
根
づ
か
せ
て

い
く
こ
と
が
次
の
フ
ェ
ー
ズ
と
な
る
。
そ

の
実
現
に
向
け
て
、
今
後
ど
の
よ
う
な
研

修
体
制
を
築
い
て
い
く
の
か
。

 

「
社
会
の
変
化
や
技
術
進
歩
が
加
速
し
、

生
産
年
齢
人
口
の
減
少
も
進
む
中
で
、
変

化
を
先
取
り
し
、
現
場
を
適
切
に
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
で
き
る
人
材
の
育
成
と
配
置
は
、

製
造
業
の
事
業
継
続
に
お
い
て
ま
す
ま
す

重
要
に
な
り
ま
す
。
今
後
も
人
材
育
成
と

適
切
な
配
置
を
継
続
し
て
検
討
し
て
い
き

た
い
」、
そ
う
語
る
山
本
さ
ん
の
熱
意
は

確
実
に
受
け
継
が
れ
て
い
く
。

人材育成の研修はレクチャーだけでは十分な効果を得られ
ません。本研修では「レクチャー・実践・クロスレビュー」
のサイクルを通じ、他部署への提言や自職場の俯瞰による
中期計画の見直しまでを完遂しました。常に高い視座と広
い視野を意識しながら、リーダーに不可欠な課題設定力や
周囲を巻き込む力、そのための論理的思考を着実に磨き上
げました。この学びを実務に落とし込み、絶えず思考を研
鑽し続けることで、ものづくりの現場を牽引するリーダー
として飛躍されることを心より期待しています。
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