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ま え が き
～ 今こそ求められるマネジメントの原点 ～

企業を取り巻く環境は厳しさを増すばかりです．その中で持続的成長を維持
するために企業に求められていることは，あらゆる変化に対応できる企業体質
の強化であり，それは，組織能力の強化と働く人々の能力向上です．

人の知的能力は学習を通じて獲得される形式知と活動を通じて会得される
暗黙知であると言われて久しいのですが，企業の持つ経営資源（人的資源，物
的資源，財務的資源）を有効活用する能力に加えて，それらの活用プロセスを
通じて新たな経営資源を獲得する能力である組織能力の強化が求められていま
す．その組織能力を獲得，強化するためには，技術（固有技術と管理技術）の実
践活用を通じた技能化，その技能の実践活用を通じたノウハウ化，それらノウ
ハウの一般化，理論化，体系化による新しい知識の獲得，その知識の技術化と
いう学習サイクルを効果的・効率的に回す必要があります．

この学習サイクルを効果的・効率的に回すための仕組みとして，管理者・ス
タッフが QC サークル活動と一緒になって行う日常管理，企業の経営（基本）戦
略を実現するための中期経営計画の達成を目指した方針管理活動があります．

Japan as No.1 といわれた 1980 年代の日本的経営の中でもっとも注目され，
『Made in America；アメリカ再生のための米日欧産業比較』［1］の中で日本的
経営の核として紹介された日常管理と方針管理という車の両輪が，バブル崩壊
以降の失われた 30 年の間に形骸化し，その効果を実感できなくなってきてい
るとの危機感がささやかれています．

世の中は，モノ価値からコト価値へのパラダイムシフトが起こっている，も
はやモノづくりの時代は終わり，これからはコトづくりの時代であるという声
も聞かれます．本当にそうでしょうか．昔の近江商人は「買手良し，売手良
し，世間良し」というあの“三方良し”の経営哲学［2］を実践し，ビジネスを成
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まえがき

功に導きました．また，日本資本主義の父と呼ばれる渋沢栄一氏は，その著書
『論語と算盤』［3］の中で「企業の使命は適正な利益の確保とその利益による社
会貢献である」という趣旨の話を記しています．社是や経営理念に謳われた心
の実現による企業競争力を強化するためには，今こそ方針管理を復活させるこ
とが求められています．

このような観点から，方針管理の原点に立ち返り，その魅力とは何であった
か，それを効果的・効率的に推進するための基本は何であったか，忘れていた
ことはなかったのか，変えるべきところは何かなどを表題「方針管理の基本」
の中に埋め込んで，方針管理に対する筆者の理想論を述べました．読者からお
叱りをいただく箇所が至る所にあるのは覚悟のうえで執筆しています．なお，
本書の第 1 章から第 4 章は猪原が担当し，第 5 章は鬼頭が担当しています． 

最後に，故・納谷嘉信 大阪電気通信大学名誉教授には，筆者が大阪電気通
信大学に着任して以来，ときには厳しくも，いつもやさしく品質管理や新 QC
七つ道具の基礎を教授していただきました．また，本書の執筆をお勧めいただ
いた㈱日科技連出版社の戸羽節文社長には，筆の遅い筆者を辛抱強く支援して
いただきました．ここに，改めて心から感謝申し上げます．

2025 年 2 月吉日

猪　原　正　守
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2.1　方針管理推進の目的

2.1.4　方針管理推進による人の体質強化
方針管理を導入・推進している企業のトップが期待しているのは，「企業体

質の強化」，すなわち「組織能力の強化」と「人材育成」です．特に，納谷［16］

が指摘するように，方針管理活動の推進によって強化したいことは，以下のこ
とを実現できる体質を持った人材を育成することなのです．
（1）　あるべき状態を明確にできる体質
（2）　本当に重点指向できる体質
（3）　本当の問題を把握できる体質
（4）　プロセスを重視できる体質
（5）　標準化を行うことのできる体質
（6）　積極的に変えることのできる体質
以下，順次説明していきます．

（1）　あるべき状態を明確にできる体質
「私には，特に問題はありません」という人がいたとしも，よりよい状態（あ

りたい状態やあるべき状態）を指向させることはできます．また，人は与えら
れたテーマの解決を命じられるよりも，よりよい状態の実現を目指すほうが，
多くのアイデアを発想できるものです．
「QC サークル活動が停滞して困っている」という話は多くの企業で聞かれ

ます．ある会社の QC サークル推進事務局は，サークルリーダーやメンバー，
あるいは課長や工長，組長などの直接上司にアンケートをとることで，QC
サークル活動が停滞していることの原因を究明し，種々の対策を実施している
けれど，うまくいかないと悩んでいました．そこで，「QC サークルリーダー
やメンバーには，職場をよりよい状態にしたいという欲求があるのではないの
ですか．例えば，職場における困りごとを解決して，明日も来たくなる会社に
したいという欲求があるのではないですか」とコメントしました．これに対し
て，社長が「品質，原価，生産性，安全などの経営目標を達成してもらうのは
ありがたいことであるが，リーダーやメンバーが，その職場が元気になって
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第 2章　方針管理推進の目的と問題点

くれることのほうがもっとありがたい．一度，サークルリーダーやメンバーに
“困りごと”をあげさせてみてはどうか」と指示．推進事務局が困りごとアン
ケートを行ったところ，驚くほど多くの意見が出て，その困りごとの解決にも
とづくよい状態の実現をテーマとした QC サークル活動の推進を仕掛けたとこ
ろ，QC サークル活動が見違えるほど活性化したという話を聞いたことがあり
ます．

（2）　本当に重点指向できる体質
重点指向という言葉は品質管理活動において繰り返し強調されています．

部・課長が方針管理を実行していく中で，部下からあげられてくる問題はたく
さんあります．そうした多くのものの中から重点問題を設定するためには，何
が重点であって，何が重点でないかを見きわめることが必要となります．しか
し，その見きわめを行うための判断指標には，テーマの効果，納期内に完結す
るかどうかの実現性，必要な経営資源（ヒト，モノ，カネ，情報など）の確保の
容易さなどに加え，その問題を解決することによって発生の懸念されるリスク
の有無や程度など，多くのものが存在します．しかも，そのそれぞれに対する
重要度は問題ごとに異なっていることから，最後は部・課長たち管理者の決断
力が試されることになります．

ある会社におけるプロジェクト推進に参加したとき，99％は解決できたのに
最後の 1％が未解決であったためにプロジェクトが頓挫したという経験があり
ます．一般に，プロジェクト活動や問題解決活動の推進においては，比較的や
りやすい部分から実施し，本当に困難な部分を後回しにする傾向があります．
また，多くの実施項目があるとき，本当に困難が予測される問題は実施項目の
一部にすぎなくて，しかもそれらが解決できないとテーマは完結しないという
ことがあります．

日常管理で扱うテーマであれば，遅くとも対策完了までに数カ月，早ければ
数週間で決着のつくものが多いものです．しかし，方針管理で扱うテーマは，
遅ければ数カ年の期間を必要とするものさえあります．そのような長期間にわ
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2.1　方針管理推進の目的

たるテーマの解決を推進する際には，経営トップを含めた部門統括責任者が，
テーマ推進計画段階において，どこにどんな困難が予想されるのかを十分に予
測し，最初からそのテーマ達成の可能性を高めてゆくことが必要になります．

このように，数カ年にわたるテーマ解決における重点指向とは，効果のある
対策の中で何が実現困難な実施項目であり，その項目の解決を阻害している要
因は何か，そしてその要因を解決するためにはどのような手順を踏まなければ
ならないかを PDPC 法によって検討することの重要性を実感したものです．

（3）　本当の問題を把握できること
本当の問題が何であるかわかっていれば，部門一丸となった努力によってそ

の問題を解決できるかもしれません．しかし，顧客要求が多様化・複雑化し，
また社会が目まぐるしく変化する中で，得られたさまざまな情報から社会や顧
客の本当のニーズを把握することは容易ではありません．機械学習や自然言語
処理あるいは生成 AI などの人工知能（AI）が人間の処理能力を超える時代が来
ているといっても，あなたの企業を取り巻くさまざまな情報と入手できる範囲
のあらゆる情報をコンピュータプログラムに教えても，「我が社が他社を凌駕
できる競争力のあるよい技術とは何か」や「これからの我が社において求めら
れる品質保証のあるべき姿とは何か」といったことに適切な答を得ることは難
しいでしょう．時代が急激に複雑化する中であるからこそ，一人ひとりの発想
力，創造力を結集することで，将来のあるべき姿を描き，顧客ニーズや開発
テーマを浮き彫りにする必要があるのです．

話が少し一般的になってしまいましたが，営業本部長から「20XX 年までに，
市場Ａにおける新規顧客の 10 社獲得」という方針が出た場合，その市場の担
当営業部長 X 氏の本当の問題は何でしょう．本部長方針に従って，新規の顧
客獲得に奔走しても，その間に既存顧客をライバル他社に奪われたのでは目も
当てられません．トップが新規顧客の獲得を方針とする背景には，既存顧客の
確保を含め多数の前提条件があるものです．本部長方針が「新規顧客の獲得」
ということの真の意味を考えなければ大失敗を犯してしまいます．
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新規顧客の獲得といっても，技術部門や生産技術部門の開発能力あるいは生
産部門の生産能力を無視した受注活動を行っていると，厳しい顧客仕様への対
応による技術部門の技術力不足や製造段階における品質不良の多発など，思っ
てもいなかったトラブルが引き起こるかもしれません．もしも，試作試験にお
けるデータの捏造や検査記録の改ざんといったことになれば，会社の存続を脅
かす大問題になってしまうかもしれません．

営業本部長方針にある「新規顧客獲得 10 件」という目標と方策を実現する
ために営業部長 X 氏が本当に解決すべき課題は，技術部，生産技術部，製造
部，品質保証部などの有機的な連携を図ることです．しかし，「言ったけれど，
伝えたけれど，なかなかやってくれない」という泣き言になる可能性は想像に
難くないでしょう．結局，営業部長 X 氏の本当の問題は，「関連する多くの部
門を有機的に動かすために何が障害になっているかを明らかにしたうえで，部
門間連携を図ること」にあるのです．

そのためには，営業部長 X 氏に加え，技術，生産技術，製造，品質保証の
部門トップによる「関係部門を有機的に連携させるには」をテーマとした方策
展開型連関図や系統図を活用した方策の発想を行うことが有力な方法です．実
際，この会社では図 2.3の方策展開型連関図を活用することによって，次の 4
つの重点方策を導き出しています．

①　技術部，製造部，営業部が一枚の QFD を共有する．
②　試作試験において意地悪テストを実施する．
③　開発プロセスの見える化ができる進捗管理システムを整備する．
④�　QC 工程表（製品・サービスの生産や提供についての一連のプロセスを

図表化して，プロセスの各段階で，誰が，いつ，どこで，何を，どのよう
に管理すればよいかをまとめたもの）による工程品質保証度を確保する．

しかし，営業部長が主となって担当できるのは「①技術部，製造部，営業部
が一枚の QFD を共有する」という課題であり，②～④の課題は関連する部門
において解決されるべき課題です．そうすれば，営業本部長は「20XX 年まで
に，市場 A における新規顧客を 10 社獲得する」という方針を出すだけではな
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