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　近年、企業を取り巻く環境は目まぐるしいスピードで大きく変化しています。顧客の製品
に対するニーズをとらえ、それをいち早く開発することを得意としてきた日本の企業で
は、新興国の技術レベル向上により、製品の差別化が困難になり、また価格競争に巻き
込まれることにより収益性低下や経営の継続力低下が課題となっています。特に、市
場規模が急拡大する国々では、これまで日本で培ってきたビジネスモデルそのままで
は成り立たず、これらの国に合ったソリューションへの変革が求められています。

　このような状況下においては、これまでの商品の生産・販売を通じた顧客の満足度
向上活動だけにこだわらず、新たな顧客価値の創造をめざし、顧客の懐に入り込み、
顧客と同じ視点で顧客の問題解決（ソリューション）をより積極的に提供することにより、
付加価値を提供する、いわば「サービスを提供するビジネス」への転換が更に必要と
なってきます。

　これに対応するため、日本企業でも「ビジネスソリューション」という合言葉のもと、
顧客満足度を向上する取り組みが散発的に行われてきましたが、成果の創出まで至っ
ているケースは少ない、と言わざるを得ないのが現状であります。

　その一方で、日本の強みと言われてきた品質においても、品質管理の対象を単に
狭義の品質としてとらえ、真の「品質経営」に進化させるまでに至らないまま今日を迎え
ております。経営トップにとって「品質」は重大な経営の関心事と認識されなくなり、その
結果、“品質危機”と言われるほど、企業の不祥事や品質問題が相次ぐという由々しき
事態が散見されております。これは、長年にわたって築き上げた品質ブランドを一瞬に
して失墜させかねないものであることは言うまでもありません。

　日科技連では、このような現状を鑑み、経営トップの関心事として「品質」を広義に
捉え、“品質立国ニッポン”復活の起爆剤とすることを目的に、品質経営懇話会を
2017年10月発足し議論を進めて参りましたが、真の「顧客価値創造」の実現と日本
の国際競争力創生を目指し、経営の中核を担うトップ人材の育成・実践の場として

「JUSE－エグゼクティブセミナー」を創設いたします。

　本セミナーでは、品質経営懇話会のポリシーでもある「これからの日本はビジネス
モデルで先行し、現場力勝負に持ち込めば負けることはない」を基本コンセプトに、
持続的改善の取組み（TQM）を今まで以上に実践することに加え、事業構想力が企業
に強く求められる中、企業トップや役員が「顧客価値創造」のための考え方と実践による、
新しい「全員参加型経営」を学び、『勝てる人と組織』の作り方を学んでいただきます。

　講師も、産業界と学界から斯界の一流の方ばかりを選定しておりますので、趣旨
にご賛同を賜り、積極的なご参画をいただきたく、お願いを申し上げます。

2018年5月

JUSE－エグゼクティブセミナー

学　長　
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「JUSE–エグゼクティブセミナー」  創設趣旨書



派遣責任者訪問インタビュー

株式会社安川電機
執行役員 人事労務本部長 大塚 丈徳 氏

人事部長 松尾 智弘 氏 に聞く
第2期（2020年度）、第3期（2021年度） JUSE-エグゼクティブセミナー 派遣

1．	将来の経営幹部候補者の登竜門（事業構想力を
身につける）

　貴社からエグゼクティブセミナーに2020年からの2年間で、6
名という多くの方をご派遣いただきました。長期コースにこれだ
けの多くの方々に参加くださったということは、派遣責任者として、
ねらい、想いなどがあったと推察します。このあたりを、是非お聞か
せいただけませんでしょうか。

大塚　まず、当社における次期経営者・リーダーの育成とい
う課題がありました。

部門を代表し次世代を担う人材に対しリーダ候補として
何を学ばせるべきか、議論を重ねる中で出された結論は、
専門性の高さとマネジメント力は言うまでもなく、会社全体を
俯瞰した経営者視点での事業構想力が必須であるとのこ
とでした。

事業構想や戦略を立案するためのプロセスを学ぶには、
短期セミナーに参加すれば学ぶことはできます。ただし、そ
こでは概略的なことしかわからず、具体的にどう考え、そう
進めればよいのか、ということまでをなかなか学ぶことはでき
ません。また、構想（企画）だけではなく、実施計画まで落と
し込むところまでを具体的に学べる教育を探していたとこ
ろ、 見つけたのが、日科技連の「事業構想セミナー」でした。

　「事業構想セミナー」は、事業構想から組織能力の獲得までのス
テップの全体を網羅した“ダイジェスト版”です。

大塚　「事業構想セミナー」に当社から1名派遣したところ、
参加した者が極めて高い評価をしていました。しかしながら、
やはり「概略版」であり、本格的にこのステップを学ばせた
いと思っていたところで「JUSE‐エグゼクティブセミナー」に
出会いました。長期間じっくりと学んでいく、という点も含め
て当社の目的に合致していました。

　貴社内で「多くの事業構想人財を育成する！」というメッセージ
の表れですね。

松尾　その背景を少しお話しします。当時、社長の小笠原
からも、「ここ数年次期経営者を育てる教育が実施できて
いないのでは」という指摘がありました。当社には、多くのグ
ループ企業があり、適宜社長をはじめとした役員の入れ替
えを実施していますが、やはりグループ経営力強化のため
に計画的な役員人事の実行とそれを実現するための候補
者の早期育成が必要でした。また、将来の経営者層には、

「経営者視点での事業構想力を身につける」という訓練
が絶対的に必要であるとの思いから、計画的なトップ養成
カリキュラムとして登竜門となるべくセミナーを受講させるべ
きと考えたのです。

　貴社ほどの企業であれば、役員・経営幹部への教育プログラム
は体系化されていると推察しますが…。

大塚　もちろん、教育プログラムは存在します。しかしなが
ら、当時、事業戦略プログラム等の外部研修に派遣してい
ましたが、受講後ヒアリングをすると、「話は面白いのだが、
どうやって実践に落としていけばいいかわからない」、「セミ
ナー内容が、実践に活かせるのか？」というような声も多く寄
せられていました。
松尾　「中・長期経営計画の策定に携わった自分たちが今
更セミナーを受講して意味があるのか」といった意見もあり
ました。
大塚　そのような背景もあり、実は当該教育が5年ほどス
トップしていた時期だったのです。

　そのタイミングで「JUSE－エグゼクティブセミナー」と出会った。

大塚　はい。そうです。きっかけは、2019年6月に開催され
た「第108回の品質管理シンポジウム」（日科技連主催）で
した。当社・会長の津田がシンポジウムに参加したのですが、
その際、エグゼクティブセミナーの主任講師でもある加藤雄
一郎教授（名古屋工業大学）も参加されていました。シンポ
ジウムで加藤先生の提唱するコンセプト・方法論をお聞きし、
強く共感したことから次期経営リーダ育成プログラム再開
に向けた検討が始まったのです。

2.	企業の持続的成長と存在価値最大化の実現には三
方よしの顧客価値創造とそれを実現する組織能力
が必須である。ただし、そのための正しい道のりや
手法を知らないと顧客価値創造は実現できない。

　どのような点で、エグゼクティブセミナーは“使える”と感じてい
ただいたのでしょうか。

大塚　セミナーのコンセプトである「儲かり続ける…」がよ
いですよね。「どうすれば儲かり続けるのだろう？」と興味を
引きました。

当社でも戦略立案、事業構想は、自分自身で考えながら
実施しています。みんな悩みもがきながらやっています。こ
れはこれで意味はあるのですが、正しいやり方や方法論を

　企業の持続的成長と存在価値最大化の実現には三方よしの顧
客価値創造とそれを実現する組織能力が必須である。
　そのための正しい道のりや手法を知らないと実現は容易ではない、
将来の経営者層が「事業構想を進める」ことができるようになるた
めの登竜門としてエグゼクティブセミナーを位置付けています！

※インタビュー： 2021年12月実施（所属、役職はインタビュー当時のものです）
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学んでいないため、やはりどうしても自己流になってしまいま
す。ということはアウトプットのばらつきも大きいということです。

いわば、「安川版事業構想」の手順を確立することはとて
も重要なことと考えました。

　この大変革の時代に中・長期的に企業が成長し続けるには、「事
業構想を企画できる役員候補を絶え間なく育成していく」というお
考えにはとても共感いたします。

大塚　「顧客価値創造（お客さまを勝たせる）」の実践によ
り「企業の持続的成長」と「企業存在価値を最大化する」、
そのためには、経営基盤となる人と組織力強化が必要で、
その基盤強化のためのツールがTQMと当社では位置付
けています。

当社は、経営理念として品質重視と企業の持続的発展、
需要家への奉仕を掲げ、その実現に努めるとともに、世間
の信頼を高め、もって会社の繁栄と自らの幸福を求めるとし、
社員ひとり一人の行動指針としてお客さま本位を第一に掲
げています。

まさに、持続可能な社会の実現に向けた顧客価値創造
（お客さま本位）を通じた企業の持続的成長（会社の繁
栄）と企業存在価値の最大化（世間の信頼向上）の実践を
もって自らの幸福を求めるというもので、顧客価値創造は安
川電機のDNAなのです。

したがって、経営者や役員だけはなく、社員全員が「お客
さまの価値をいかにして創造するか」ということを常に考え
ていく必要があります。

　とても素晴らしいDNAですね。

大塚　しかしながら、いくらこれを唱えていても、そこに行きつ
くまでの正しい道のりや考え方、手法を知らないと、「顧客価
値創造」とは言っても簡単に実現できるものではありません。
それを学ぶために参加したのがエグゼクティブセミナーでした。

3.	顧客価値創造の手段が「i³-Mechatronics」

　貴社が掲げておられる「i³-Mechatronics（アイキューブ メカ
トロニクス）」が各所から注目されています。「新たな産業自動化革
命の実現のためのスマート工場化に向けたソリューション提供」で
ある i³-Mechatronicsが、エグゼクティブセミナー派遣とも関
連があるように推察しています。

松尾　はい。その通りです。
「i³-Mechatronics（アイキューブ メカトロニクス）」は、

①integrated（統合的）、②intel l igent（知能的）、③
innovative（革新的） の3つの“i”のステップで進めていく、
ソリューションコンセプトです。

具体的にはまず工場のセルやシステムの機器や装置を
①integrated（統合的）でデータを視える化してIT層へと
つないでいきます。次に収集したデータを②intelligent（知
能的）に分析・解析してフル活用していきます。そうすること
で稼働している設備の向上や生産品質の安定といった③
innovative（革新的）な状態にし、その結果としてお客さま
が目指すスマート工場化に向けての課題解決につなげて
いきます。

　i³-Mechatronicsは、いわゆる「コト価値の提供」を目指した
ものですね。

大塚　そう言ってよいと思います。大きく言えば、顧客価値を
創造するための手段が、我々では、“アイキューブメカトロニ
クス”なんです。お客さまに喜んでいただくにはどうしたらよい
か、ということを考え、それを実現した上で「いかに儲かり続
けるか」ということを、事業構想のフレームに当てはめて考え
たのが、昨年（2020年度）のエグゼクティブセミナーでした。

4.	経営者になっていく人財の顧客価値創造力（“デザイン
思考”）をエグゼクティブセミナーで向上させたい

　昨年度の5名のご参加から1年近くが経っていますが、エグゼク
ティブセミナーで学ばれたことが、お役立ちできているかどうかと
いう点が気になります。

松尾　間違いなく役立っています。エグゼクティブセミナー
の「実践研究」で参加メンバーが検討した内容を、現在も
実践しPDCAを回していますよ。

2020年度参加者の人選も、i³-Mechatronicsを進める上
での主力メンバーを各部門から選定しました。今は、各人が
それぞれもう一段上の立場で、セミナーで学んだことをもとに
実践を進めています。昨年参加の5名は、次世代の経営者
になるための力をつけることができたと思っています。
大塚　経営と結びつけて、セミナーの内容を連動させ、自
部門で落とし込むようにすることができるようなる、というの
が派遣の目的の一つでしたからね。

　本セミナーのように役員、経営幹部層対象の研修は、企業の教
育体系に組み入れ、例えば新任役員教育として活用するという例
も多いのですが、貴社のように、会社の方針に照らして、それに
合った参加者を人選する、という方式も効果的ですね。

大塚　こういったセミナーを受けさせるのは、次世代を担う
人財の顧客価値想像力（デザイン思考）を向上させたいか
らです。これまでの価値観が通じない新たな価値をどのよ
うに思考し顧客価値として創造できるか、それを自社・自部
門で上手く生かすことができるようになって欲しいですね。

i³-Mechatronicsについて（安川電機WEBサイトより）
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　2021度に、TQMの推進部長をご派遣いただいたのは、TQM
という視点でも事業構想について理解してほしい、という想いが
あってのことでしょうか？

大塚　その通りです。「TQMを推進する」というのはどうい
うことなのか。顧客価値創造を実現して企業価値を最大
化していくためのツールとしてTQMがあるわけで、この部
分を理解してもらいたかった。これが理解できないと、経営
という視点にはついていけなくなってしまうので、セミナーで
学んで欲しいと思って送り出しました。最近はTQM推進部
長より顧客価値創造／コト価値保証のうんちくを逆にレク
チャーを受けるようになりました（笑）。

　この先、貴社からエグゼクティブセミナーにご派遣いただくとし
たら、どういった立場の方をご派遣されるかのイメージはお持ちで
しょうか？

大塚　来年は、当社の中期経営計画の最終年度なので、
次期中計にマッチした人材を派遣したいイメージは持って
いますね。当社では、それぞれの事業ドメインで人材が育っ
ていくため、各分野の専門性（縦軸）は高いのですが、経
営層になった時に、視野を広げてものを見る（横軸）という
観点で登竜門としたいと考えています。

  
5.	TQMは経営の基盤、顧客価値創造にも役立つ

　御社では、長年TQMを推進されていますが、社員の皆様の根底
には、TQMの思想や文化が脈々と根付いていると感じています。

大塚　方針管理・日常管理・QCストーリー・手法・全員参加
での改善マインドの醸成は当社の文化・社風の一つになっ
ています。というのも、オイルショック後の厳しい経営状況下
での経営再建として導入したTQM活動の活発化と士気
高揚が、それまで明文化されていなかった創業の精神と経
営理念を『社憲』として制定するきっかけとなっていること
が背景にあります。

　価値観の共有化、といったところもあるのだと思います。先日、
小笠原社長とお話しして印象的だったのが、役員候補の昇格論文
はすべてQCストーリーのステップに基づいて書かせている、とい
う点でした。

大塚　QCストーリーというのは、様々な仕事の作法・型にな
るので、当社ではQCサークル活動の発表だけでなく、あら
ゆる報告書やお客さまに出す提案書などもそれに基づい
て作成しています。
松尾　その点は本当に徹底しています。

実は、昨日も当社でグループ全体のQCサークル発表大
会があったのですが、その中で、当社専務から開会のあい
さつの中で、「せっかくいい改善活動をしていてもQCストー
リーを理解していないがために、評価を落とされる場合もあ
る」というコメントが出たくらい、成果に対する評価や職務
遂行プロセスなどQCストーリー（思考）の重要性を徹底し
ています。

　エグゼクティブセミナーには、他社からも多くの経営レベルの方
が参加されていますが、参加者同士の横のつながり、情報交流と
いう意味ではいかがでしょうか。

松尾　参加者の方の中に、当社のお客さまもいたので、営
業部門からの参加者は交流を続けていると思います。やは
り、他社の優秀な方 と々の交流を通じて、他流試合的な競
争意識の醸成や気づきや発見が多く、自己研鑽の重要性
と成長に繋がっていると考えます。

それ以外に、当社内の参加者間のつながりも強まった気
がしますね。セミナー受講前まではお互いに知らない間柄
だった人もいましたが、今回のセミナー受講により、関係性
ができ強固な横の繋がりができました。これもセミナー受講
の効果です。

　最後の質問になりますが、これからエグゼクティブセミナーに参
加しようと考えている方へ、一言お願いしたいと思います。やはり、
金額や期間の関係で、なかなか最後の一歩を踏み出せないお会社
があるのは事実で、そういった方へのメッセージ、ということでお
聞きできればと思います。

松尾　私は随行者という立場で参加しましたが、「事業構
想をどのように進めていくのか」という視点での考え方や
ツールを、講義で聞くだけでなく実際にプロセスを体験し、
修得できるというのが、とても大きいところだと思います。もち
ろん、グループ研究のままではなく、やり方を咀嚼して自社に
合わせて考え直さなくいけないのは当然ですが、その考え
方を徹底的に学べる、という視点で考えると、トータルでは決
して高い参加費ではない気がします。
大塚　会社というのは、突き詰めて考えると最終的には

“人”なんですよね。
「組織能力を上げる」ということは、すなわち「人の生産性

を上げること」なので、このセミナーへ派遣するということは、
人に対しての投資だと思っています。

人に投資することは結果的に組織能力が上がる、という
ことです。それによってお客さま価値を創造し、企業価値を
向上する、というこの基本路線を考えられるようになるとよい
と思います。繰り返しですが、つまるところは人財育成なん
です。それをしなくていいのか、ということを自問してもらえる
と良いと思います。

　まさに“企業は人なり”ということですね

大塚　当社では、人事労務本部内にTQM推進部を置い
ています。私は、TQMのコアは、人づくり＝人財育成だと考
えます。TQMの考える人財育成を、人事部門が担っていく、
というのが効率的・効果的であり、TQMの各種手法を活用
したキャリア開発、人事制度改革といったところにも繋がっ
ていくと思います。そして、TQMにより効率的・効果的に人
が育ち、組織能力も高まっていくということを目指しています。

　本日は、お忙しいところ貴重な話をお聞かせいただきありがとう
ございました。
　今後のご活躍と貴社の益々の発展をお祈りいたします。

聞き手：日本科学技術連盟 品質経営創造センター 部長　安隨 正巳　
　原稿まとめ：品質経営創造センター　菅田 未優
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OB訪問インタビュー

コニカミノルタ株式会社
上席執行役員 情報機器開発本部長 廣田 好彦 氏 に聞く
第1期（2019年度） JUSE-エグゼクティブセミナー 参加

　廣田執行役にご参加いただいた第1期エグゼクティブセミ
ナー終了から1年が経過しました。今改めて、エグゼクティブセミ
ナーを振り返っていかがでしょうか。

月日が流れるのはとても速いですね。もう1年経ちますか。
セミナーで学んだことは、大変役に立っていますよ。振り返

ると、事業構想とそれを実現するための組織開発・身に着
けるべき中核能力を考える、という立て付けが特に良かっ
たです。

　そもそも本セミナーに参加いただいたきっかけは、どのようなも
のでしたのでしょうか。

当時、上司であった執行役（品質本部長）から、「こんな
セミナーが日科技連で始まるので、是非参加してみないか」
と言われたのが参加のきっかけです。当時は、あまり深く考
えず、「事業構想を学ぶセミナーか」程度の理解しかありま
せんでしたが（笑）。

　本セミナーは、7か月間という長期セミナーでした。

セミナーで当初取り組んでいたときは気づかなかったので
すが、事業構想を自社で実践していく中で、改めてよい流れ
なのだと感じました。これは、長期間のセミナーで自身の頭で
徹底的に考え抜いたから、時間をかけて理解ができたのだ
と思います。セミナー中は、悪戦苦闘の連続でしたが（笑）。

　具体的には、どのあたりが特に“よい流れ”と感じられたのでしょ
うか。

エグゼクティブセミナーは、外部適応（事業構想）と内部
適応（組織能力の獲得）の、大きく分けると2つのパートから
構成されています。事業構想の方は、講師も有名な方ばかり
で講義内容もよかったです。また、後半（組織能力の獲得）
部分は、前半で構築した事業構想をオーソドックスなTQM
を活用して具現化していくプロセスがよいと思いました。

　先程、“悪戦苦闘”と言われましたが、特に苦労された点は？

前半～後半のつながりの部分で苦労した記憶が残って
います。どんなに素晴らしい事業を構想できたとしても、そ
れを実現するための組織能力がセットでないとダメというこ
とは理解できたのですが、組織能力に移行する繋ぎ目の部
分がスムーズに移行できませんでした。理解が難しかった
です。

　本セミナーは、廣田執行役が言及された後半部分「内部適応」、
つまり組織能力獲得に有益なツールであるTQM（総合的品質管理）
を活用して実現していくことが特長となっています。廣田様ご自身は
TQMに関する実践経験はどれくらいお持ちだったのでしょうか？

大した経験はなかったですね（笑）。
QC7つ道具などツール、手法系の知識も十分には持ち

合わせていたとは言えませんでした。

　私も第1期セミナーに全期間出席していましたが、グループ研究
でもリーダー役を務められ、そんな感じはしませんでしたが…。

はい。セミナーを受講するにあたり、知識レベルでの支障
はなかったです。コニカミノルタにはDR（デザインレビュー）
のシステムがあるのですが、このプロセスが何のためにある
のか、ということが講義や演習を通じて徐々に理解できるよ
うになり、今までの経験してきた知識とつながってきたように
も思います。

　セミナーでは、方針管理や日常管理、機能別管理の講義も実施
されました。

方針管理の有用性はわかっていましたし、日常の業務で
も長年使用してきました。ただ、方針管理がTQMから来
ていると知らなかったので、このセミナーで改めて、ストラク
チャーとして理解できました。

　エグゼクティブセミナーの中で、一番有益だったのはどの部分で
したでしょうか？

ツールとして特に感心したのは、「活動システム」ですね。
活動システムは、初めて見るものでした。新しい事業を始め
る際、事業構想で計画しておくべき内容が足りてないので
は？と社内で常々感じていたのですが、活動システムがある
と、検討した事業計画に穴がないか、スムーズな実施に移
せるのか、という点を確認するために非常に有用と感じまし
た。

事業構想をチェックするためのツールとしても、非常に良
いし必要不可欠なものですね。

　その他には、役立ったものはありましたでしょうか。

それぞれの考え方や手法は、断片的には使用してきまし
た。また、社外の研修などで学んだこともありました。繰り返
しになりますが、本コースではそれを「体系的に」学べた点
が特によかったですね。

　エグゼクティブセミナーで学んだことを社内展開すべく、
BM活動を組織横断で実践しています！
※BM活動＝ブランドマネジメント活動。事業構想を組織横断的に実施していく取り組み。

※インタビュー： 2021年4月実施（所属、役職はインタビュー当時のものです）
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　廣田執行役は、本セミナー修了後、習得された内容を貴社内にお
いて、2020年5月からBM（ブランドマネジメント）活動と称し、組
織横断的な取り組みの旗振り役をお務めであるとお聞きしました。

はい。その通りです。
事業企画をフレームワークとして実践的に学ぶことを目的

に、2020年度に立ち上げ一年目の活動を終えました。これ
は、社内の実テーマを題材に、真の“モノづくり、コトづくり”
への実現を目指したものです。

　貴社のBM活動のフレームワークは、どのようなものなのでしょうか。

地に足の着いた事業構想を行うためには、事業構想フ
レームワークが重要であり、活動システムも活用してみたい
と考え、社内での活動をスタートしたのですが、当社のBM
活動のフレームワークを大きく言うと、「顧客価値を特定 ⇒ 
デザイン思考 ⇒ マネタイズシナリオ ⇒ 組織活動システム 
⇒ 事業企画化（≠ビジネスアイデアの企画）」となります。

　なるほど。それを具体的な社内テーマで実践されているわけですね？

はい。そうです。2020年度は社内の6つのテーマ（事業）
を題材として、事業企画の再構築をしました。具体的な実
施事項は以下の通りです。

1.	想定顧客のスクリプト分析
未来の顧客とその顧客価値を特定 と コニカミノルタの役割・
⽴ち位置の明確化

2.	顧客に向けたソリューションの具体化
3.	顧客の成⻑プロセスの定義
4.	事業規模の算出（マネタイズシナリオの作成）
5.	活動システムの検討
6.	事業企画の再構築案

　早速に全社的な展開とは驚かされます。すごい行動力ですね。
一年間実施したBM活動に対し、参加者あるいは役員層の皆様の
反応はいかがでしたでしょうか。

情報機器関連の役員層は、最初は「んっ…」というような
訝しんでいた感じがありましたが、やっているうちに納得感
が徐々に芽生えてきた印象を受けました。最終報告の際に
は、BM活動でやりたかったことを理解してもらえたと思い
ます。

ただ、全体でみれば、例えば長らく企画部門にいたメン
バーなどは、型にはめられることへの違和感の部分もあるよ
うで、このあたりが今後の課題と捉えています。

　会社全体の理解を短期間で得るのは難しいのかもしれませんね…。

各チームの事業構想の内容が良いか悪いかは別として、
そこから見える企業課題については、納得・共感してもらえ
た部分はあったと感じています。

当初、事業構想のプロセスとしての“型”が必要だと思っ
ていましたが、そうではなく、それぞれの事業の戦略（我々
はこう進めたいというような）が、このBM活動の中で立てら
れるようになることも目指しています。

次年度は、最初にビジネスプランありきではなく、もう少し広
く事業構想から入り、活動の進化をしていきたいと考えてい
ます。

　セミナーには12名の受講者が参加されていました。参加者同士
の横のつながりという意味ではいかがでしょうか。

同じグループであったこともあり、小売業からの参加者と
結構話をしましたね。全くの異業種だけに刺激がありました。
セミナー終了後も、ビジネス上の話も一緒に検討したりして
いました。

　なるほど。そういったところがエグゼクティブセミナーの良い点
なのでしょうね。

そうですね。7か月という長期間、2回の合宿も含め、一緒
に過ごすわけですので、一体感は自然と芽生えますね。OB
会がコロナウイルスの関係で実施できていませんが、是非
開催してもらえると嬉しいです。

　はい。日科技連としても実施したい気は強いですが、コロナウイ
ルスの終息を待ちたいと思います。

　これからエグゼクティブセミナーに参加しようと思っている方へ、
一言お願いします。

参加を検討しているなら、参加をお勧めします。
事業構想の体験により、自社が将来どの部分を伸ばす必

要があるのか、何を変えなくてはいけないのか、ということを
明確に方針に入れ込んでいくことが可能となります。

私は、この“思考の流れ”が重要だと考えており、それを一
年間通じて様々な講師から学ぶことができるので、参加し
て損はないと思いますよ。

　大変うれしいコメント、ありがとうございます。

講師陣も充実しており、豪華メンバーです。これで役に立
たないわけがないですよ。クオリティが高いし、手を抜いて
いないことを感じます。

特に、コマツの藤原執行役員の講演（コマツにおけるブラ
ンドマネジメント活動）には感動すら受けました。コマツの凄
さは、こういう人がいるところなのだと感じました。

また、遠藤功先生（㈱シナ・コーポレーション）の講演（グ
ローバル競争を勝ち抜く現場力と日本品質）もよかったです
ね。ずば抜けたとんでもないことではなく、どの会社でもぶち
当たる課題から話を展開しておられるところがよかった。『勝
てる人財と組織の創り方』を教えていただいたと思います。

　本日は、お忙しいところ貴重な話をお聞かせいただきありがとう
ございました。
　今後のご活躍と貴社の益々の発展をお祈りいたします。

Webサイト

https://www.juse.jp/executive_seminar/

JUSEエグゼクティブセミナーのWebサイトでは、
さらに多くの方の「OBインタビュー」をご覧いただけます。

聞き手：日本科学技術連盟 品質経営創造センター 部長　安隨 正巳　
　原稿まとめ：品質経営創造センター　菅田 未優
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本セミナーで学べること
　本セミナーの基本コンセプトである「これからの日本はビジネスモデルで先行し、現場力勝負に持ち込めば負ける
ことはない」をいかに実践するか、を学んでいただきます。
　どれだけ技術が革新を成し遂げたとしても、製品の単品勝負では、スペック勝負になり必ずコモディティ化（価格
勝負）に陥ってしまいます。
　競争優位確立に向けて企業が取組むべきは、「価値次元の創造」です。

JUSE–エグゼクティブセミナーのコア・コンセプト

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 

新たな 
価値要素 

2 

「価値次元」という言葉に込められた意味合い 

既存の価値要素のスペックアップ（達成水準の向上） 

既存の競争軸 

これまでとは異質な、新たな価値の要素・項目を生み出す 
だけでなく 

パパララダダイイムムシシフフトトととはは  
ゲゲーームムののルルーールルをを変変ええるるこことと  

「価値次元」という言葉に込められた意味合い

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 1 

＜キーワード＞ 
 

価値次元の創造 
市場における新たな競争軸の創造 

低 高

低

高

外部適応

内部適応

事業のポジショニングを再設定後、

自社を取り巻く外部環境の要求
に応えながら自分たちを適合させる

組織内部の諸機能の
最適な組合せを構築する

【ポジショニング・アプローチ】

【リソース・ベースト・ビュー】

ただし、第４象限から第１象限への一足飛びはない。

組織オペレーションの構築が不可欠

事業発展の推移

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 3 

どれだけ技術が革新を遂げたとしても 

価値次元を刷新できなければ 

既存の物差し上でのスペック競争が止まらない 

待ち受けているのは・・・ 価格競争 

いたちごっこは止まらない 

セミナーで考えるべきこと、「構想と実装」を持続的に回し続けられるか？
　本セミナーでは、 顧客価値創造活動の両輪である「事業ドメインの価値定義（構想）」と、またその構想を実現する

「組織オぺレーション（実装）」の両方を徹底的に考え抜くトレーニングを行います。組織の成長と発展には、いかに
「構想」と「実装」を持続的に回し続けるのかがカギとなります。

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 

いいかかにに収収益益化化  
（（ママネネタタイイズズ））すするるかか  

活活動動シシスステテムムのの策策定定  

（（活活動動連連鎖鎖のの見見ええるる化化））  

実実現現手手段段ととししててのの  
商商品品群群づづくくりり  

品品質質保保証証体体系系  

（（部部門門間間連連携携のの見見ええるる化化））  

組織能力 
< OC: Organizational Capability > 

左記SPをどのように実現するか？ 

事業の戦略的ポジショニング 
< SP: Strategic Positioning > 

当該事業は 
顧客の何の実現にコミットするか？ 

事業開発の全体像 

1 

事事業業ドドメメイインン  価価値値定定義義  

＜＜How＞＞ 

組組織織オオペペレレーーシショョンン  
全全体体方方針針  

＜＜What＞＞ 

事業開発の全体像 
外外部部  
適適応応  

内内部部  
適適応応  

具具体体的的にに  
顧顧客客はは何何ををででききれればば  

喜喜ぶぶかか？？  

左左記記をを実実現現すすべべくく  
我我々々はは何何ををででききるる  

よよううににななるるべべききかか？？  

事業開発の全体像

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 

開発に求められる 「構想力」 と 「実装力」 

5 

構想 と 実装 
事業構想 組織開発 

事業開発＝事業構想＋組織開発 

開発に求められる「構想力」と「実装力」

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 

事業開発の全体像 

8 

８の字を描くことがもたらす効果 

事業開発の全体像 

ビジネスモデル・イノベーション 
Ｑ．既存のイノベーション概念との相対的な位置関係はどうなるか？ 

8の字を描くことがもたらす効果

〈感性的付加価値〉 〈競争軸の多次元化〉

〈リニアな技術進歩〉 〈次元の見えるイノベーション〉

≪価値次元の連続性≫
既存の価値次元 価値次元が変わる

一定の価値は創造しているが
その価値は既存の次元上。

争点は明示的。

感性的な付加価値はあるが
顧客の購買の意思決定を
左右する価値次元は

既存のものに留まっている

価値次元の転換を伴った
イノベーションであり、
かつその価値は

特定少数の争点で説明できない

価値次元の転換を伴った
イノベーションであるが、
その価値次元は相対的に

可視性が高い

カテゴリ・イノベーションの実現
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「これからの品質経営のかたち」を自社に持ち帰り、即実践する
　「これからの品質経営のかたち」（「令和大磯宣言」参照）：
顧客価値創造活動から生まれた構想をTQMの緻密な思
考で仕組みに落とし込むことが本セミナーにおける最大のポ
イントです。新しい全員参加型経営を学び、『勝てる人財
と組織』の創り方を修得していただきます。

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 

顧客価値創造活動とＴＱＭの融合 

9 

顧顧客客価価値値創創造造活活動動かからら生生ままれれたた構構想想をを  
ＴＴＱＱＭＭのの緻緻密密なな思思考考でで仕仕組組みみにに落落ととしし込込むむ  

これからの日本は 
ビジネスモデルで先行し，
その上で現場力の勝

負に持ち込めば、 
負けることはない 

経経団団連連  元元副副会会長長  
ココママツツ  相相談談役役//元元社社長長  

坂坂根根正正弘弘氏氏  

第第110000回回  品品質質管管理理シシンンポポジジウウムム  

BRAND DESIGN： Chance Discovery for The Brand 
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顧顧客客価価値値創創造造活活動動かからら生生ままれれたた構構想想をを  
ＴＴＱＱＭＭのの緻緻密密なな思思考考でで仕仕組組みみにに落落ととしし込込むむ  

これからの日本は 
ビジネスモデルで先行し，
その上で現場力の勝

負に持ち込めば、 
負けることはない 

経経団団連連  元元副副会会長長  
ココママツツ  相相談談役役//元元社社長長  

坂坂根根正正弘弘氏氏  

第第110000回回  品品質質管管理理シシンンポポジジウウムム  
顧客価値創造活動とTQMの融合

長期コース（7ヵ月）の理由
●	産業界と学界の一流講師陣から学んだ知識や理論につ

いて、自身の頭で徹底的に考え抜く機会を作ります。
●	考え抜くことを通じて、その事象の本質を、論理的納得性を

持つよう構造化・概念化する力をつけ、“自分の言葉”として
組織の人々へ伝える力をつけます。

●	その過程において、異業種人材が集うエグゼクティブセミ
ナーの仲間や講師から、その経験をベースに多様な視点か
らの示唆が得られます。

●	他社人材との深いネットワークづくり（一生の友づくり）も可能
です。セミナー修了後、OB会組織を設置します。

事業構想基本フレーム

事業の青写真を４項目で示す

マネタイズ・シナリオ
　⇒ 上記によって、いかに対価を得るか？

組織オペレーションの全体像
　⇒ 上記を具現化した仕組みは
　　 どのような活動の連鎖で表されるか？

組織能力
　⇒ 上記をどのように実現するか？

Ｈow

事業の戦略的ポジショニング
　⇒ 顧客の何の実現をサポートするか？

Ｗhat

【事業の戦略的ポジショニング】

顧客の何を実現して儲け続けるか？

【組織オペレーション方針】

上記をどのように実現するか？

【収益獲得シナリオ】

極めつけに何を売るか 次に何を売って

まず何を売って

さらに何を売って

【活動システム】
Do 1

Do 4

Do 7

Do 2

Do 11 Do 13 Do 15

Do 9

Do 14

Do 10

Do 5

Do 12

Do 5

Do 3 Do 12 Do 8

Do 6

Do 4

TQM推進計画書

• 顧客価値創造事業を推進するために必要な組織能力の
獲得
• どのような経営環境の変化にも耐え得る組織能力の獲得
を達成するための「TQM推進計画・実行書」

実践研究とは…
　実践研究では、品質経営推進フレームワークを作成します。本フレームワークは、Ⅰ.事業構想基本フレー
ム、Ⅱ.TQM推進計画書の基本2項目で構成されています。

事業構想の全体像（詳細プロセス）
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No.／会場 開催日程 時間 主 な 科 目（※1） 講師（敬称略）

1月目
日科技連
東高円寺

9月  2日（金）
10:00～19:00

主催者挨拶 一般財団法人日本科学技術連盟 役員

企業価値の向上 坂 根 正 弘
本セミナー 学長
一般財団法人日本科学技術連盟 前会長
株式会社小松製作所 顧問

経営と品質、役員の役割 佐 々 木 眞 一
本セミナー 副学長
一般財団法人日本科学技術連盟 理事長
トヨタ自動車株式会社 元副社長

JUSE-エグゼクティブ コンセプトガイダンス 細 谷 克 也 本セミナー 企画委員会 委員長
品質管理総合研究所 代表取締役 所長

顧客価値創造とTQM 加 藤 雄 一 郎 名古屋工業大学 産学官金連携機構
プロジェクト教授

ストーリーとしての競争戦略 楠 木 　  建 一橋大学大学院 国際企業戦略研究科 教授

〔手順1〕品質経営推進フレームワーク　ガイダンス1 細 谷 克 也 前掲

〔手順2〕自己紹介、モデル企業のビジョン・中核能力の共有 （※2）

19:00～20:00 夕食・交流会 –

9月  3日（土） 9:00～16:30

コマツにおける顧客価値創造活動 藤 原 恵 子
株式会社小松製作所 執行役員
建機マーケティング本部代理店人材育成
推進室長（兼）改革室長

〔手順3〕顧客の未来課題ならびに顧客Doニーズの検討
花火マップ（W11）、 顧客の未来課題リスト（W12）

（※2）

（※2）

Do展開上の課題・留意点 加 藤 雄 一 郎 前掲

2月目
日科技連
東高円寺

9月24日（土）10:00～19:00

サービス・マネジメント「価値づくり」の「レンズ」講義・演習 藤 川 佳 則
一橋大学 副学長補佐
一橋ビジネススクール 国際企業戦略専攻 
MBAプログラム・ディレクター＆准教授

品質経営推進フレームワーク　ガイダンス 2 加 藤 雄 一 郎 前掲

Do展開表（W13）
〔手順4〕顧客進歩プロセスの検討
顧客進歩プロセス（W14）、新製品・サービス アイデア
シート（W15）

（※2）

9月25日（日） 9:00～16:30 Do展開表（W13），顧客進歩プロセス（W14）、新製品・
サービス アイデアシート（W15） （※2）

3月目
■合宿

フォーリッジ
（世田谷）

10月21日（金）10:00～22:00

コニカミノルタ流　デザイン思考実践事例　 平 賀 明 子
コニカミノルタ株式会社
グループ業務執行役員 
ヒューマンエクスペリエンスデザインセンター長

Do展開表（W13)、顧客進歩プロセス（W14)、新製品・
サービス アイデア（W15)をデザイン思考の観点で修正 （※2）

個人研究発表（W11）～ （W15） （※2）

品質経営推進フレームワーク　ガイダンス 3 –

〔手順5〕マネタイズ・シナリオの検討
価値関連図（W16），マネタイズ・シナリオ（W17） （※2）

10月22日（土） 9:00～16:30〔手順6〕収益計画の検討
収益計画・阻害要因（W18）（フェルミ推定・阻害要因検討）、
グループ研究発表（W18）

（※2）

第4期 JUSE–エグゼクティブセミナー  カリキュラム（予定）

項  目 本セミナーで使用する際の定義
品質 顧客・社会ニーズを満たす度合い。
品質保証 顧客及び社会のニーズを満たすために組織が行う体系的活動。

ＴＱＭ 顧客の満足する品質を備えた品物やサービスを適時に適切な価格で提供できるように、全組織を効果的・効率的に運営し、
組織目的の達成に貢献する体系的活動。構想を実現するための方法論体系。

顧客価値創造 徹底的な顧客指向により、顧客と共に未来の社会的課題解決に取り組み、顧客からの信頼度を向上させていくための活動。
カテゴリ・イノベーション コモディティ化の“負の連鎖”を断ち切るカギとなる着想。「価値次元の転換」と「決定要因の見えない化」の２つの視点を内包する。
SP(Strategic Positioning) 事業の戦略的な位置取り。
OC(Organizational Capability) 組織能力。
戦略ストーリー 筋道の通った儲け話。SPを実現する打ち手の連鎖を表現したもの。

サービス・ドミナント・ロジック 価値は、顧客がモノを使いこなすことによって生まれる、という考え方。※顧客の使用するプロセスを含めなければ品質保
証は完結しない。

グッズ・ドミナント・ロジック 価値は、工場出荷時点で「モノ」に備わっている、という考え方。※提供側のプロセスのみで品質保証は完結する。
不確実性 発生確率が不明で、何が起こるのかさえ予測できないこと。
事業構想 「顧客の何の実現にコミットするか（What）」と「どのように実現するか（How）」を明確化すること。

本セミナーで使用する用語、言葉、ワークシートの定義・説明一覧（抜粋）
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No.／会場 開催日程 時間 主 な 科 目（※1） 講師（敬称略）

4月目
■合宿

フォーリッジ
（世田谷）

11月25日（金）10:00～22:00

不確実性を価値創造に変える“衆知錬成の意思決定”　 籠 屋 邦 夫 ディシジョンマインド 代表
ディシジョンアドバイザー

個人研究発表（W16）～ （W18） （※2）
品質経営推進フレームワーク　ガイダンス 4 加 藤 雄 一 郎 前掲

〔手順7〕活動システム，イシューの検討　事業構想の検討
マネタイズシナリオ（W17）のブラッシュアップ、活動シ
ステム（W19）

（※2）

11月26日（土） 9:00～16:30
事業構想基本フレーム作成のための活動システムの紹介 加 藤 雄 一 郎 前掲
活動システム（W19）（続き）、イシュー・方策（W20）、
事業構想基本フレーム（W21）、事業計画（W22） （※2）

5月目
日科技連
東高円寺

1月20日（金）10:00～19:00

グループ研究発表（W19）～（W22） （※2）
個人研究発表（W19）～（W22） （※2）
顧客価値創造（事業構想フレーム）中間まとめ 加 藤 雄 一 郎 前掲

価値創造におけるTQMの役割とその活用 中 條 武 志 中央大学 理工学部 
ビジネスデータサイエンス学科 教授

TQM推進計画・実行ガイダンス 1 光 藤 義 郎 一般財団法人日本科学技術連盟 嘱託
〔手順8〕TQM活動要素（A～I）について実現すべき事項
の明確化
イシュー・組織能力・TQM活動要素との関係確認シート（W31）

（※2）

1月21日（土） 9:00～16:30

（※2）

方針管理と日常管理 中 條 武 志 前掲
改善活動／小集団改善活動 細 谷 克 也 前掲
新製品・新サービス開発管理、プロセス保証 中 條 武 志 前掲
人材育成 光 藤 義 郎 前掲

〔手順9〕TQMステージの評価
TQMステージ評価表（W32）

〔手順10〕ステージアップのためのアクションアイテムの抽出
TQMステージアップのためのアクションアイテム表（W33）

〔手順11〕現状の姿から見て，TQM活動要素について改善
すべき事項の設定
TQM活動要素の改善事項設定シート（W34）

（※2）

（※2）

6月目
日科技連
東高円寺

2月17日（金）10:00～19:00

個人研究発表（W31）～ （W34） （※2）
TQM推進計画・実行ガイダンス 2 光 藤 義 郎 前掲

〔手順12〕TQM推進計画・実行書の作成
TQM推進計画・実行書（W35）
事業計画・重点実施事項・組織能力・TQM推進計画の整合

（※2）

2月18日（土） 9:00～16:30

（事業計画とセットで）グループ研究発表（W35） （※2）
実践研究での困りごと相談（事前質問による質疑応答） （※2）
ブランドマネジメント活動 加 藤 雄 一 郎 前掲

グローバル競争を勝ち抜く  現場力と日本品質 遠 藤  　 功 株式会社シナ・コーポレーション 代表取締役

7月目
日科技連
東高円寺

3月18日（土）
10:00～16:30

個人研究「品質経営推進フレームワーク」報告会
（発表・討議・個人の今後に向けた決意表明）

全体司会： 細谷 克也
ファシリテーター： 加藤 雄一郎

最終講義、はなむけの言葉、修了証書授与
坂 根 正 弘 前掲

佐 々 木 眞 一 前掲

17:00～18:30 修了パーティー –
※1：プログラムについては、変更になる場合がございます（所属は2022.2.10現在）。新型コロナウイルスの状況により、オンライン開催となる場合がございます。
※2：実践研究は企画委員が中心に指導にあたります。

項  目 本セミナーで使用する際の定義
方針管理 経営基本方針に基づき、長（中）期経営計画や短期経営方針を定め、それらを効果的・効率的に達成するために、企業組織全

体の協力のもとに行われる活動。
日常管理 各部門の担当業務について、その目的を効率的に達成するために日常実施しなければならないすべての活動。

機能別管理
組織を運営管理する上で基本となる要素(例えば、品質、コスト、量・納期、安全、人材育成、環境など)について、各々の要
素ごとに部門横断的なマネジメントシステムを構築し、当該要素に責任をもつ委員会などを設けることによって総合的に運
営管理し、組織全体で目的を達成していくこと。

ブランドマネジメント活動（BM活動）顧客にとってその企業がなくてはならない度合いを高め、選ばれ続ける存在となるための組織横断的な知識創造の取り組み。
Beニーズ どうなりたいのか？
Doニーズ そうなるために、何をしたいのか？
Haveニーズ そうするために、どんな道具が欲しいのか？
顧客進歩プロセス サービス・ドミナント・ロジックに基づき、顧客と共に創造するコトが深化していく様子を表したもの。
マネタイズ・シナリオ 顧客進歩プロセスを通じて当事業が手にする収益を4コマ構成の小噺として表したもの。
Do展開 構想を実現するために組織が行う主要活動を列挙したもの。
活動システム マネタイズ・シナリオを実現する組織オペレーションの仕組み。Doリストで列挙された各Doを因果関係に基づき図解したもの。
イシュー（issue） 活動システムにおいて強化しなければならない事柄。
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指導講師、企画委員（※）	 （順不同・所属は2022.2.21現在）

株式会社小松製作所 執行役員
建機ソリューション本部 改革室長

藤原 恵子 氏

コマツにおける顧客価値創造活動テーマ

コニカミノルタ株式会社 執行役員
ヒューマンエクスペリエンスデザインセンター長

平賀 明子 氏

コニカミノルタ流
デザイン思考実践事例

テーマ

一橋大学 副学長補佐（国際交流）
一橋ビジネススクール  国際企業戦略専攻
MBAプログラム・ディレクター & 准教授

藤川 佳則 氏

サービス・マネジメント：
「価値づくり」の「レンズ」

テーマ

中央大学 理工学部
ビジネスデータサイエンス学科 教授

中條 武志 氏 （※）

価値創造におけるTQMの役割とその活用
方針管理と日常管理
新製品・新サービス開発管理、プロセス保証

テーマ

株式会社小松製作所 顧問
一般財団法人日本科学技術連盟 前会長

坂根  正弘 氏（本セミナー学長）

企業価値の向上についてテーマ

一橋大学大学院
国際企業戦略研究科 教授

楠木　建 氏

ストーリーとしての競争戦略テーマ

一般財団法人日本科学技術連盟 理事長
トヨタ自動車株式会社 元副社長

佐々木  眞一 氏（本セミナー副学長）

品質経営の俯瞰テーマ

ディシジョンマインド 代表
ディシジョンアドバイザー

籠屋 邦夫 氏

不確実性を価値創造に変える
“衆知錬成の意思決定”

テーマ
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実践研究（グループ研究、個人研究）

株式会社シナ・コーポレーション
代表取締役

遠藤　功 氏

グローバル競争を勝ち抜く
現場力と日本品質

テーマ

名古屋工業大学
産学官金連携機構
プロジェクト教授

加藤 雄一郎 氏 （※）

ブランドマネジメント活動テーマ

本セミナー 企画委員会 委員長
品質管理総合研究所 代表取締役 所長

細谷 克也 氏 （※）

改善活動／小集団改善活動テーマ

日本科学技術連盟 嘱託

光藤 義郎 氏 （※）

人材育成テーマ

和光大学 経済経営学部
経営学科 教授

丸山 一彦 氏（※）

玉川大学 経営学部
国際経営学科 准教授

木内 正光 氏（※）

コニカミノルタ株式会社
上席執行役員 品質本部長

杉江 幸治 氏

トヨタ自動車株式会社 
モノづくり開発統括部

主査

鈴木 浩佳 氏（※）

総合系コンサルティングファーム
経営コンサルタント

池田 祐一 氏（※）

ビジネスエンジニアリング株式会社
コンサルタント

松村 喜弘 氏（※） （順不同・所属は2022.2 .10現在）

https://www.juse.jp/executive_seminar/lecturer/

指導講師の略歴等はWebサイトで
ご覧いただけます。
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特 集

令和大磯宣言後の
これからの品質経営を考える

名古屋工業大学　産学官金連携機構　プロジェクト教授　加藤  雄一郎
（JUSE - エグゼクティブセミナー企画委員， 指導講師）

1. これからの品質経営のあり方を考えるに至った経緯とそこに込めた思い

世界に冠たる我が国製造業にとって、これからの時代に相応しい生き様を追求していく際の一助になる。
全６回連載の本シリーズを通じて筆者が産業界に申し上げることが、そのような一助になるのであれば、これ以上の

喜びはありません。
方法論や推進体制など詳細は、次回以降の連載で解説してまいります。記念すべき第１回は、「これからの品質経

営、かくあるべし」という考えに至った経緯と思いを皆様にお伝えする機会にさせていただきます。
キーワードは「外部適応と内部適応の一気通貫」です。

事業開発に開眼
筆者の今の研究を推進するエネルギーの源泉は「怒

り」です。その始まりは、「日本企業には戦略がない。彼
らは持続的改善によるオペレーション・エクセレンスには
成功したが、オペレーションと戦略は別物である」という
経営学の世界的権威の言葉でした。ただし、この時はま
だ、気を悪くした程度であり、自分として何かに着手する
というものではありませんでした。その後、二度目の衝撃
が走ります。2009年に出版された『技術力で優る日本が、
なぜ事業で負けるのか』（妹尾堅一郎著、ダイヤモンド
社）との出会いは、当時は技術経営を本領域にしていた
筆者が、自らの主戦場を事業開発に大きく舵を切る契機
になりました。

主戦場を事業開発に移し、自分なりのトライ＆エラーを
続けている中、半世紀以上の歴史を誇る品質管理シン
ポジウム（以下QCS）の記念すべき第100回（2015年6
月開催）において、衝撃的な提言を目にしました。「これ
からの日本はビジネスモデルで先行し、現場の戦いに持
ち込めば負けることはない」。これは経団連元副会長で
コマツ顧問の坂根正弘氏の提言です。

「良品廉価」「品質で勝つ」など、品質管理分野に対
してとかく保守的な印象を持っていた私にとって、主催
団体が「現場勝負に持ち込む前にビジネスモデルで先
行せよ」というスケール感満載な表現を提言として採択
したことに驚くとともに、感銘を受けました。

外部適応と内部適応
坂根氏の提言を目にした際、真っ先に頭に浮かんだの

は「環境適応」です。ダーウィンの進化論、つまり、「強い
者が生き残るのではない。生き残ることができるのは、変
化に対応できる者である」という環境適応の重要性は、
企業経営にも当てはまります。そして、一口に環境適応と
いっても、そのアプローチには２つあります。一つは、外部

適応。自社を取り巻く外部環境の要求に応えるべく、自ら
の事業を位置づける環境適応です。もう一つは、内部適
応。先の外部適応を受けて、それにふさわしい組織内部
の諸機能の最適な組み合わせを構築する環境適応で
す。持続的改善によるQCD向上は内部適応の実践的
取り組みと言えます。

図1　環境適用

外部適応と内部適応は、企業が存続し発展していく
ためにどの産業にも共通して必要です。しかし、特に我
が国製造業の場合、第４象限に留まる企業が少なくない
と指摘されています。QCサークル活動など我が国が世
界に誇る現場小集団活動が強力だったことが、経営層
の現場依存を過度に高めたという解釈もありえます。ブ
ルー・オーシャン戦略の著者、W.C.Kim氏は来日講演の
場で「その改善活動に意味があるのは、競争環境が従
来と変わらない場合に限る。換言すれば、外部の競争環
境が根本的に変われば、それまでの持続的改善は無意
味になる」と指摘しました。このことは、各社の環境適応
が持続的改善という名の内部適応に過度なウエイトが
置かれたために、外部適応の脆弱性を示唆しています。

外部適応と内部適応というそれぞれの環境適応は、
競争戦略に結びついています。前者をもとに体系化さ
れた戦略論が、かの有名なポジショニング・アプローチ
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日科技連・機関誌『クオリティ・クラブ』特集より第1回、第2回分を掲載

です。提唱者は、M.E .Por ter。一方、後者の立場から
生まれた戦略論が、リソース・ベースト・ビュー。提唱者は、
J.B.Barneyです。本稿冒頭の「日本企業には戦略がな
い」は、熟考された外部適応なき内部適応への傾倒と
言い換えることができます。前出のKim氏の指摘や坂根
氏の提言についても、本文脈に即した両氏の共通性は

「外部適応の脆弱性」、換言すれば、ポジショニング・ア
プローチの側面を強化することの必要性を説いていると
言えます。

キーワードは「外部適応と内部適応の一気通貫」
第 1 0 0回Q C Sの後、品 質 経 営 懇 話 会や、後 続する

QCSを通じて、矢継ぎ早に次々と重要な提言が積み上
げられていきました。これまでは、内部適応に重きを置い
て産業界を支援してきたと言っても過言ではない日科技
連が、産業界の未来を真剣に考え、産業界とともに未来
につながる扉を探究しようとする本気に筆者の心は震え
ました。

経産省や経団連など重要機関と連携した品質経営
懇話会では、直近の中間報告において、品質経営の推
進には外部適応から内部適応に至る一気通貫が欠か
せないとの提言がなされました。企業の持続的成長と発
展を担う『事業構想』と、それを絵に描いた餅にすること
なく具現化する『 組織能力の獲得と向上 』の同時推進
です。この提言には、極めて重要なポイントが含まれてい
ます。読者の皆様にどうしてもお伝えする必要があるた
め、段落をあらためて強調して申し上げます。

図2　品質経営の基本的枠組み

品質経営懇話会による提言の特筆すべき点は「外部
適応と内部適応の同時推進」です。単に「外部適応を
強化せよ」と言っているのではありません。「インターナ

ル・マーケティング」と呼ぶ組織内コミュニケーションを扱
う研究領域では、外部適応を担う部門と内部適応を担
う部門がそれぞれ異なり、それら部門間のコミュニケー
ションが十分でないために様々な局面で組織運営に齟
齬が生じていることが指摘されています。内部適応の担
い手として、たとえば生産部門、品質管理部門、各種管
理部門が挙げられます。一方、外部適応の担い手として、
営業部門、マーケティング部門、経営企画部門などがあ
ります。外部適応が弱いからと言って、内部適応を担う
部門とは別部隊が別個に外部適応を検討したところで、
環境適応全体は分断され、非連続になり、齟齬が生じ
ることは不可避です。だからこそ、本稿の冒頭で示した
キーワード、「外部適応と内部適応の一気通貫」なので
す。外部適応と内部適応の「一気通貫」「同時推進」は
一見するとサラッと流してしまいかねない表現ですが、実
は極めて重要なことです。先のKim氏の問題提起に対
する回答は「外部適応と同時推進された現場による持
続的改善は、有意味であり続ける」と言えます。

一 連の提 言の極めつけは、第 1 0 9 回 Q C Sを通じて
発表された令和大磯宣言です。シンポジウムのテーマ
は「これからの品質経営の枠組みの提案」。テーマに

「枠組みの提案」という言い回しを用いていることから
も、第109回に賭ける日科技連の並々ならぬ覚悟を感じ
ます。会期中の濃密な議論を経て、「これからの品質経
営は、外部適応を担う『 顧客価値創造 』と、内部適応を
担う『組織能力向上』の両輪を回すことが肝要。組織的
なその取り組みの継続が、企業の存在価値を持続的に
高めることに帰結する」という趣旨の宣言が、250名超の
参加者の総意として発表されるに至りました。

図3　令和大磯宣言
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特 集

令和大磯宣言後の
これからの品質経営を考える

図4　検討の全体像

宣言の内容からその重みは十分に伝わりますが、半世
紀以上の歴史を誇る当シンポジウムにおいて宣言が発行
されたのは、1999年の箱根宣言以来、20年ぶり2回目で
あるという事実が、このたびの令和大磯宣言の重みを一
層表しています。

次世代品質経営に向けて
では、外部適応を担う『 顧客価値創造 』と、内部適応

を担う『 組織能力向上 』の両輪をにらんだ検討は、どの
ような全体像になるのでしょうか。日科技連と協働して筆
者が推進する取り組みの全体像は図4の通りです。左半
分は外部適応に関する検討、右半分は内部適応に関
する検討です。この図の最も重要な点は、検討全体が
八の字を描く構図になっていること。外部適応と内部適
応の一気通貫は、八の字を描き続ける様子として表され
ます。右半分をグルグル回ることは、内部適応一辺倒に
陥っていることを意味します。

検 討 内 容の詳 解は次 回 以 降とし、今 回は上 記のイ
メージ提示に留めます。大枠のイメージがわかった後の
次の疑問は、「誰が検討するのか？」です。一般的にこの
種の検討は、経営層グループをはじめ、経営企画部門な
ど限られたごく一部の人間によって行われる傾向があり
ます。しかし、果たしてそれは賢明策と言えるのでしょう
か。従来から、「経営者目線を持て」「オーナーシップを
持って臨め」などという掛
け声は存在しますが、それ
を実践できている企業はど
れだけあるのでしょうか。

経 営 者の最も重 要な仕
事は決 断すること。ただし、
現 代は先 行きが不 透 明な
VUCAの時代です。未来
の事 象をす べて予 期して
決断することは至極困難な
時代を迎えています。前述
の「決断」は、言い換えると

「 選 択 肢から選ぶこと」で
あり、極論すると、選択肢を
つくることは経営層の仕事
である必要はない。これか
らの時 代、目指す姿は、所
属 部 門を問わ ず 、従 業 員
各 人 が 選 択 肢 づくりに参

画すること。一人ひとりが顧客志向を徹底し、「自分たち
の事業は、どのような顧客価値の創造にコミットすべきか。
それに対し、どのような自社組織行動で応えるべきか」を
考え続ける。これが、私たちが目指す新たな全員参加型
経営です。

筆者の願い、それは世界に冠たる我が国製造業が一
層光り輝く存在になることです。それは、製造業各社が自
らの進むべき道を自立的に切り拓いていくことによって実
現すると信じています。その実践は、図4の八の字を組織
一丸となって描き続けることであり、筆者が生涯をかけて
臨むべきは、各社の取り組みをサポートすることであると
心に決めています。今後、業種を超えて様々な企業がこ
のような組織横断的な活動に取り組むことによって、未来
を見据えた新たな競争優位を自立的に確立できるように
なるよう、筆者としても産業界をサポートしていく所存です。

ただし、筆者1人では限界があります。また、効果・効
率的な八の字の実践には、手法やツールなど各種道具
立ての整備が欠かせません。このことから、2020年度中
に品質経営研究会が発足します。これからの時代に相
応しい品質経営をいかに高度に実践するか、そのことに
関心を寄せる“産”および“学”の皆様におかれましては、
日科技連の今後の活動にぜひともご注目いただきたい。
そして、協働の機会とタイミングを見計らっていただきた
く心よりお願い申し上げます。
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2.	新たな価値創造観の登場：「製品開発を通じて、顧客の行動を開発する」という発想

今日の企業を取り巻く環境は非常に厳しく、我が国の製造業者を中心にコモディティ化に直面する企業が少なくあり
ません。コモディティ化とは、製品やサービスの本質的な部分で差別化が困難で、顧客側から見て銘柄間の違いを認
識することができない状態であり、価格以外に争点を失った競争状況を言います。

この状況は価格競争の激化を招き、企業は利益をあげられない程に製品価格が低下してしまうことから、価格以外
の争点を新たに創出すべく新たな価値を創造して脱コモディティ化を図ることが急務と言えます。

しかし、業種を超えて多くの製造業にみられる「モノのQCDで勝つ（＝より良いモノを、より安く）」という価値観のまま
では、今日の製造業のサービス化という潮流に適応することが困難です。そこで本稿では、サービス・ドミナント・ロジック
と呼ぶ新たな価値創造観を取り上げ、「モノのQCD」から「コトのQCD」に思考の重点を移行させていくことを試みま
す。

新たな価値創造観の登場
2 0 0 4 年 、 マ ー ケ ティング 学 の 総 本 山 で あ る

American Marketing Association（AMA）がマー
ケティング定義を改訂するに至るほどの「価値づくりの新
しい世界観」が登場しました。サービス・ドミナント・ロジック

（以下、SDロジック）です。
S Dロジックにおいて、製 品そのものに価 値はありま

せん。製 品は価 値を実 現するための手 段であり、「 製
品の使用を通じて得られる価値（使用価値：va lue  i n 
use）」に着目することの重要性を説きます。いわゆる「コ
ト価値」です。「顧客は何をできるようになれば喜ぶか」
という問いを出発点として、そのような顧客のコト価値を
実現するための手段として、ハード・ソフトを創造します。

「ハード・ソフトを通じて、顧客ができるようになることを創
り出す」という新しい製品開発観が登場したのです。

Doニーズに着目することの重要性
SDロジックが主張するポイントを、マーケティング実

務で知られているニーズ三層構造に照らし合わせて考
えてみましょう。顧客ニーズの深層には普遍的な「存在
ニーズ（Be）」があり、それを満たすために「行為ニーズ

（Do）」が発生します。そして、その実現手段としての
道具が欲しいという「所有ニーズ（Have）」が発生しま
す。このように、顧客が製品・サービスを受容する背後に
は、〔Beニーズ→ Doニーズ→ Haveニーズ〕という複数
のニーズが、“ 目的－手段” の関係で階層的に繋がって
います。

たとえば、仕事や育児に忙しい現代女性をターゲット
にしたPanason i c  Beautyは、「忙しいけど美しくあり
続けたい」という Beニーズを満たすための行為として、

「特別な時間や手間をかけることなく、効率的に美容ケ
アしたい」というDoニーズに着目しました。そして、その
具体的な道具立てとして、寝る前にスイッチを押せば朝
には肌がモチモチする「ナイト・スチーマ」を実現手段と
して編み出したのです。当初は年間5万台という販売目
標を立てていたナイト・スチーマは、2年間で35万台の大
ヒットとなりました。ナイト・スチーマという商品が画期的
だったこともさることながら、「効率的に美容ケアする（な
がらビューティ）」という新たなDoニーズが大きな共感を
呼んだことが最大の成功要因と言えます。

Beニーズ
どうなりたいのか？
Beニーズ

どうなりたいのか？

Doニーズ
何をしたいのか？
Doニーズ

何をしたいのか？

Haveニーズ
どんな道具が欲しいのか？
Haveニーズ

どんな道具が欲しいのか？

忙しいけど，美しくあり続け
たい

若手や女性が活き活きと活
躍する安全でスマートで未
来感のある土木施工を行
う会社になりたい

毎日，手間をかけることな
く，時間をうまく使って美容
ケアしたい

工事前の地形から完成地
形までを，最短で，最少人員
で，安全に，正確に変化させ
る

いつも通りの行動の範囲
で，本人が知らぬ間に施術
してくれる道具が欲しい

建設生産プロセスの全工
程を3次元で繋ぎ，日々の
状況を自動的かつリアルタ
イムに把握できるシステム
が欲しい

目的

手段

目的

手段

図1　ニーズ三層構造

「私たちがデザインすべきは、名詞ではなく、動詞だ。
『電話』というモノをデザインするのではない。『電話をか
ける』という行為をデザインしているのだ。それがカスタマ・
エクスペリエンスをデザインするということ」。デザイン思考
を世界に広めたIDEOの主張は、同社が三層から構成さ
れる顧客ニーズ構造のうち、新たなDoニーズを創造する
ことの重要性を説いていると考えることができます。
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「モノのQCD」から「コトのQCD」へ
SDロジックの登場を受けて、「品質や機能の良いもの

は売れる」という製品中心主義の考え方は、グッズ・ドミ
ナント・ロジック（GDロジック）と呼ばれています。我が国
製造業は、「良いモノを作れば売れる」という前提に立っ
たGDロジックに囚われている企業が多いと言われてお
り、そのようなGDロジック志向の企業の場合、顧客価値
の議論がHaveニーズのレベルで終始する傾向があると
指摘されています。

最も重要な今日的な顧客価値創造の着眼点は、「新
たなDoニーズ」を創り出すことです。単に高性能・高品
質を追求すれば売れる時代は終焉しようとしている今、
GDロジック型の思考をSDロジック型に転換し、「我々の
製品を使用することによって、顧客は何をすることができ
るようになれば喜ぶか？」というDoニーズのレベルの発
想が欠かせません。これからの時代の製造業に求めら
れることは、開発すべき中心的対象を「製品開発」から、
製品を介した「行動開発」へ転換することと言えます。

G-Dロジック
（グッド・ドミナント・ロジック）

S-Dロジック
（サービス・ドミナント・ロジック）

価値の所在 価値は，
工場出荷時点で「モノ」に備わっている

価値は，
顧客がモノを使いこなすことによって

生まれる

「価値提供」
という

言い回しの是非

モノは，価値を具備している
よって，〔モノの提供＝価値の提供〕

モノは，価値を実現するための道具
よって，〔モノの提供＝道具の提供〕

価値について企業ができることは
「提供」ではなく，「提案」に留まる

企業が「道具」を提供
顧客は道具に自らの

「知識・スキル」を適用

「道具の提供」と「知識・スキルの適用」
によって価値は共創される

生まれる価値の
種別と度合い

商品を箱から出して、スイッチを入れれば
誰でも同じ価値を享受できる

モノを使いこなす顧客の知識・スキルに
よって生み出される価値は異なる

図2　品質経営の基本的枠組み

検討プロセスの骨格
①コトの検討

顧客には片付けた
いジョブ（ 用 事 や 仕
事 ）がある。そのジョ
ブを片 付けるために、
顧客は何らかのハー
ド・ソフトを手 段とし
て“ 採 用 ”する。では、
当 該 事 業 が 着 眼 す
べき未来の顧客ジョブは何か。検討結果を「未来の顧客
ジョブリスト」にまとめる。

②モノの検討
顧客のジョブを片づける手段として、当事業はどのよ

うなハード・ソフトを繰り出すことができるか。検討結果を
「新製品・サービスのアイデア」に表す。複数のアイデア
が導出された場合、１枚につき一つのハードあるいはソフ
トとし、アイデアの数だけ枚数を用意する。

③収益獲得のシナリオ
目指すは、脱・単品

ハード売り切りビジネ
ス。ソリューション提
供 型ビジネスへの移
行 。考 案された新 規
アイデアを駆 使して、
いかに事業全体で稼
ぐか。検討結果を「マ
ネタイズシナリオ」にまとめる。

次世代品質経営に向けた今後の課題
SDロジックという新たな価値創造観をふまえたこれか

らの品質経営において、重要なことは事業が応えるべき
顧客のジョブの継続的発見と、そのジョブを解決する手
段としてのハード・ソフトを開発し続けることです。そして、
ソリューション提供型の組織オペレーションを実現すべく、
顧客のジョブを中心にして社内プロセスを統合する必要
があります。

顧客中心の考え方は、CS経営やTQMなどの分野で
重要視されてきた価値観です。しかし、GDロジックに基
づく顧客中心経営の場合、マネジメントの対象は製品開
発プロセスや品質保証プロセスなど「モノづくりプロセ
ス」が過度に重視されるきらいがあります。

これからの品質経営ではコトづくりプロセスに着目し、
「変化し続ける顧客のジョブを長期にわたってサポート
するための､自社側の内部プロセスの継続的進化」とい
う発想が求められるでしょう。

特 集

令和大磯宣言後の
これからの品質経営を考える

※本連載は全6回です。続きは日科技連Webサイトからご覧ください。

（出典）加藤雄一郎：「令和大磯宣言後のこれからの品質経営を考える」, 『クオリティクラブ』, No.21, 2020年.
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開 催 要 領 ／アクセス

1.	 開催期間 ：2022年9月〜2023年3月（計13日間）

2.	 会　　場 ：日科技連・東高円寺ビル
（東京都杉並区高円寺南1-2-1）

	 合　　宿 ：セミナーハウス・フォーリッジ
（東京都世田谷区船橋7-11-1）（予定）

3.	 募集人数 ：  10名

4.	 対　　象 ： 
企業の取締役、執行役員、事業本部長の方々、
中堅企業 社長、次期社長・役員候補の方々

5.	 参加費（※税込、合宿の参加費は別途） ： 
1,452,000円（日科技連賛助会員） 
1,573,000円（一般） 

※セミナーの参加をキャンセルする場合は、ご連絡の日にちによりキャンセル料をご負担いただきます。詳細は、お申込みの際にWebでご確認ください。

第 4 回 JUSE — エグゼクティブセミナー 
参加申込受付中

　本セミナーは少人数制で、エグゼクティブの実務に即した内容を
深掘りしていくため、募集人数を10名限定とさせていただいております。

本セミナー Web サイトからお申込ください。

URL ： https://www.juse.jp/executive_seminar/

一般財団法人 日本科学技術連盟
JUSE － エグゼクティブセミナー担当 ： 安隨、茂田、池田、菅田
〒166-0003 東京都杉並区高円寺南1-2-1
TEL ： 03-5378-1215　FAX ： 03-5378-9842　E-mail ： exsemi@juse.or.jp

お問い合わせ先

　7カ月間のセミナー実施内容と、本セミナーの特徴である、
「実践研究：品質経営推進フレームワーク」の取組みを、
レポート形式で Web サイトにて紹介しております。

「開催レポート」公開中！

■	日　時：2022年2月28日（月） 13：45〜16：30 
3月23日（水） 13：45〜16：30 
4月13日（水） 13：45〜16：30 

■	会　場：オンライン（Zoom）
■	参加費：無料（Webサイトからお申込みください）
※同業他団体、コンサルタントの方の参加はご遠慮いただいております。

本セミナーに関心をお持ちの方へ

「体験説明会」開催します！

日本科学技術連盟 東高円寺ビル
〒166-0003  東京都杉並区高円寺南 1-2-1

【アクセス】
東京メトロ丸の内線 … 「東高円寺」駅下車 徒歩5分
☆	丸の内線に東京・四谷・新宿方面からご乗車の場合「荻

窪行」にご乗車ください。
※	和田三丁目信号、横断歩道のすぐ前です。

■アクセス

参加費無料！
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