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本書は，国際的な QMS 認証制度のシステム基準文書となっている国

際規格 ISO 9001 を活用しつくして，組織の QMS を再構築していくス

テップを提案し，中小企業での実践例とともに紹介する書籍である．

ISO 9001 は，1987 年に初版が発行され，その後 1994 年の小改訂，

2000 年の大改訂，2008 年の追補版を経て，2015 年に現在有効な版であ

る ISO 9001：2015 が発行されている．初版の基本的性格は二者間契約

における品質マネジメントシステム（QMS）要求事項，すなわち購買者

組織が供給者組織の QMS に対する要求事項を規定した規格であった．

ISO 9001 はこれまで 4 回の改訂をしているが，大きなものは 2000 年版

と 2015 年版である．

2000 年版は，組織における QMS の構築・大改造のための指針・推奨

の規格 ISO 9004 と対をなす，“最小限の QMS 要求事項”と位置づけら

れる規格であった．このころには，ISO 9001 という規格は，明確に認

証目的に利用することを前提としていたこともあり，ここでの“要求”

とは，「認証される組織はこのくらいのレベルであってほしい」という

“社会の要求”ということになる．“最小限”とは言いながらも，QMS

認証に関する国際的な社会ニーズに応えてマネジメントシステムとして

のレベルを上げていた．2015 年版は，さらに少しレベルを上げ，それ

までの規格適用における問題点に対処しようとするものである．

実は，ISO 9001 は 2008 年版のときから，自組織を巡る経営環境を分

析し，それにふさわしい QMS を構築し運用するように誘導していた

が，現実には，そのような自律的・自立的・自治的な組織は多くはな

かった．そこで ISO 9001：2015 は箇条 4～6 において，それ以前の版

で推奨・示唆していたこと，すなわち ISO 9001 を，何があっても守ら
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なければならないという意味での規範的・形式的に適用するのではな

く，組織の業種，業態，特徴，経営環境に応じた，当該組織に“ふさわ

しい”，ISO 9001 要求事項の意図に適合するような QMS の設計・構築

を進められるように，それなりに具体的な要求事項を規定していた．

ところが残念なことに ISO 9001 適用の関係者の反応は芳しくなかっ

た．認証機関の一部は，自機関が認証した組織を失いたくないとの思い

からなのか，「前と変わらない．そのままで OK」などと公言していた．

認証されていた組織にしても，その多くは「まともに対応するのは大変

だ．認証機関もよいと言っているのだから認証を維持するためだけの対

応にしよう」と手を抜いて，それほど真摯に取り組むことをしなかっ

た．

もちろん，この機会に ISO 9001 を活用してレベルアップしようと考

える組織はあった．それ以外の組織にとっては，認証が取引上必要なら，

最低限，必要悪として取り組む必要がある．しかし，その経済負担だけ

は回収したいと考えるのが自然である．このとき，実質的な効果を期待

せず可能な限りサボるか，投資した分は回収するように賢い努力をする

かのどちらかを選択しなければならない．

ISO 9001 というモデルは，最低限の QMS モデルとはいいながら，そ

れなりによくできている．QMS のモデルとして，システムの全体構造，

すなわち必要なシステム要素やそれら要素間の関係に加え，運用の方法

もある程度は提示しているので，これを参考にして自らの組織の経営基

盤の確立・整備・充実のために使うことができる．しかしながら一般

に，そのとおりやればどんな組織でも成功できる，というような経営の

モデルやツールはない．ISO 9001 にしても，本質を見極め，自らが自

らの特徴や強み・弱みを理解し，自らの経営管理体制を強化するという

気持ちで取り組まなければ，有用な経営ツールとはなり得ない．
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著者らが所属する超 ISO 企業研究会（https://www.tqm9000.com/）

は，ISO 9001 を超える品質企業の品質マネジメントのあり方やその

QMS モデルの研究を続けており，書籍『進化する品質経営―事業の持

続的成功を目指して』（飯塚悦功・金子雅明・住本守・山上裕司・丸山

昇，日科技連出版社，2014）において一つの方法論を提案している．こ

のような実践的取組みは多数あり，また多くのコンサルタントが ISO 

9001 の有効活用を訴え，その方法を紹介・推奨している．ISO 9001 の

有効活用の一般論は現にいくらでも存在し，入手可能なのである．

ところが，課題が 2 つある．第一は，提案する方法をうまく適用し，

目標レベルに一気に到達することが容易ではない，ということである．

例えば，無理なくステップアップしていくような方法が必要である．第

二は，よい適用例が必要ということである．一般論はわかるが，具体的

にどう適用すればよいのかわからないとき，適用例があるとわかりやす

い．本を読むとき，理解を助け深めるためによい例がほしいと思うこと

が多いと思うが，まさにそれである．

そんな折に，本書の筆頭著者の丸山昇氏から相談があった．QMS や

EMS 規格を中心に MS 認証関連の記事を掲載している月刊誌『アイソ

ス』の編集責任者である中尾優作氏の依頼で原稿を書いたのだが見てほ

しい，というのである．レビューしてほしいという気持ちもあったよう

だが，それよりも許諾を得ておきたいということのようだった．

丸山氏自身のクライアントでの実践をもとに，相当に足の長い，意欲

に満ちた賢い人々だけにしか登れそうにない階段ではなく，それなりの

組織が 3 つのステップで自社の QMS を再構築する方法・手順が説明さ

れていた．丸山氏が考えたその方法は，元はといえば超 ISO 企業研究

会に参加して得られた知見が多いので，これを雑誌に掲載してよいかど

うか判断してほしいという許諾の要請だったのである．
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40 ページほどの大作だったのだが，ざっと読ませていただいた．3 社

の事例が出てくるのだが，すべて自身で誠実にコンサルした経験に基づ

いている．クライアント企業の社長と長い時間を共有しての手法の開

発，提案手法の実例適用，手法の問題発見，そして改善・レベルアップ

と，まさに弁証法的検討を進めてきて得られた実施可能な方法論だった

のである．そこで「これでいける．思う存分説明してほしい」と思い，

『アイソス』誌への掲載を快諾するとともに，さらに加筆して書籍化す

ることをお勧めした．その勧めに応じて大幅に書き加えていただいたの

が本書である．

本書は 6 つの章と付録から構成されている．第 1 章は，超 ISO 企業

研究会の副会長の金子雅明氏が，ISO 9001 の適用に関わる様々な誤解

を生む構造を，先に刊行した『ISO 運用の“大誤解”を斬る！─マネジ

メントシステムを最強ツールとするための考え方改革』（飯塚悦功・金子

雅明・平林良人編著，日科技連出版社，2018）を紹介しつつ，明快な構

造図を使って説明し，本書がそれらの誤解を克服するための処方箋の一

つと位置づけられる論拠とその処方の概要を記している．

第 2 章以降は，丸山氏の著作である．第 2 章は，3 つのステップで持

続的顧客価値提供経営へと進化していく方法の枠組みを記している．

第 3 章から第 5 章が，3 つのステップのそれぞれについて，手順を示

し，適用例を用いて説明する章である．第 3 章（ステップ 1：QMS の目

的づくり）では，ISO 9001 導入の目的を「事業の成功」とし，その目的

達成に必要な取組みを，ISO 9001：2015 の 4.1 項，4.2 項，6.1 項の要求

に応える形で明確にしている．

第 4 章（ステップ 2：QMS への実装）では，それらの取組みを「プロ

セスアプローチ」を活用して，QMS に実装する方法を説明している．

第 5 章（ステップ 3：持続的成功のための QMS）では，構築できた
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QMS を，さらにチューンアップして事業プロセスと融合した QMS へ

と進化させる手順を示している．

第 6 章には，提案する方法の適用にあたっての工夫が記されている．

そして付録では，各ステップでのチェック項目とまともな QMS 構築へ

の指針を「QMS 再構築のためのチェックリスト」として示している．

先ごろ惜しまれて亡くなられた，選手としても監督・指導者としても

超一流だった野村克也監督は，よく「固定観念は悪，先入観は罪」と発

言し，また書いていた．固定観念，先入観ゆえに ISO 9001 を使いこな

せないでいるマジメでオクテな方々や，何とかしようという気概はある

がなかなか明確な方向性を見出せないでいる経営者・管理者に，目から

ウロコの“視点”とそれを活かす方法を知ってほしいと思う．

その重要な視点の一つは，「QMS は手段である」ことの再認識であ

る．QMS 自体は目的ではなく，目的を見失わずに手段である QMS を

運用するという考え方が是非とも必要である．私たちが「システム」と

いう用語を使うとき，それは検討・考察の対象にしている系が少なから

ぬ構成要素から成り立っていて，系全体として何らかの目的あるいは機

能を考えることができるときである．そして構成要素を管理・制御して

システム全体の目的を達成できるように最適化を図りたいときである．

QMS についても同様である．ISO 9001 は QMS のモデルを規定する

ものだが，ただやみくもに形式的に適合するように運用しなければなら

ないということはない．要求事項の“意図”に適合することが肝要であ

る．QMS はその目的を達成するために設計し構築されるべきであり，

QMS 要素を適切に運用することによって QMS の目的を達成すべきで

ある．

QMS の目的を「事業の成功」とし，「事業構造」を理解したうえで，

誰にどのような「価値」を提供すべきかを明らかにし，「能力」という
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概念を介して，QMS という手段がどのような「能力」を発揮できるよ

うなものでなければならないかを考察するのが自然であり，また賢い選

択でもある．

本書からこうした考え方を読み取っていいただき，経営管理者の方々

が，ご自身の QMS の再構築に役立てていただければと願う．そうして

いただければ，それは著者にとって望外の喜びというものである．

なお，『アイソス』誌編集長の中尾優作氏には，丸山氏の記事の書籍

化を快諾していただいた．改めて御礼申し上げたい．また，本書の刊行

までには，日科技連出版社の戸羽節文社長，担当の石田新係長にお世話

になった．とくに，戸羽社長には，出版企画の段階からいろいろご相談

にのっていただき，また一応の完成原稿を細かく見ていただき，多くの

コメントをいただいた．厚く御礼申し上げたい．

　2020 年 5 月末

 著者を代表して　飯塚　悦功　
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第2章
ISO 9001 を

アンリミテッドに活用して
経営パフォーマンスを上げる

　本書では，ISO 9001を利用した QMS によって真に経営パフォーマン

スを上げるための方法を解説している．この方法は，下図に示す「3 ステッ

プ」で段階的に効果をあげながら進めていく．

　本章では，この 3 ステップをより効果的・効率的に進めていくために，

その概要と留意点を解説する．

ステップ3
持続的成功の
ためのQMS

真の顧客満足
経営に向かっ
てQMSを進化
させる

ステップ2
QMSへの
実装

事業成功への
計画をQMSプ
ロセスに埋め
込む

ステップ1
QMSの
目的づくり

事業成功を目
的としたQMS
の計画を明確
にする

現状の
QMS
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また，通常はこの真の顧客満足経営ともいうべき「顧客価値経営」を

構築するには，そのための新たな知識や理解を得るための時間が必要で

あり，その間に挫折をしてしまう例もあった．しかしながら本書では，

ISO 9001 で構築された QMS をベースにして，これを［ステップ 1］と

［ステップ 2］で段階的に効果をあげながら導入していくので，そのよ

うなことは起こりにくいというメリットもある．

本書を効果的に読み，適用するために2.4

前述の 3 ステップの概要と，それぞれのステップにおける期待効果

を，表 2.1に示す．また図 2.2に，それぞれのステップの関係を示した．

まずは全体の構成を理解するとよいであろう．

また，全編にわたって留意したのは，できるだけ豊富な適用例を載せ

て，より具体的にすることにより，理解を深め，自信を持って適用でき

るようにしたことである．事例に挙げた組織も，業種及び規模をある程

度広くしている．なお，ステップ 1〜3 についての解説では，一貫性を

もったシンプルな解説とするため，小規模企業の T 社の事例を比較的

多く採用している．

事例各社のプロフィールを表 2.2に示しておくので，参考にされた

い．

第 6 章では，企業タイプに応じた活用のポイントを示し，巻末の付録

には，各ステップのチェックリストも用意してあるので，これらも併せ

て利用しながら読むことで，より理解と関心が深められ，効果的に適用

されるであろう．一通りの読後に，自社の不十分と思われるシステム要

素について，再読することも効果的と思われる．

本書では，効果的に適用するために，ステップと手順を設定している

無断使用をお断りします。日科技連出版社
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（図 2.3）．ただし，これらは，必ずこのステップ及び手順の順序どおり

に進行させなければならないということでもない．特に［ステップ 1］

を適用させるときには，［ステップ 3］の手順中の可能なものは適用さ

せたほうがよいし，すでにそのレベルのことを運用している場合も結構

あるかもしれない．あるいは，各手順をチェックリスト代わりに利用し

て，“いいとこ取り”をして使おうと意図する方もいるかもしれない．

要は，うまく使って，自社のマネジメントシステムが経営に役立つよう

に使用されることを願っている．

ステップ 概要 期待する効果

［ステップ 1］：
QMS の目的づ
くり

ISO 9001 規格の 4.1，4.2，6.1
項と，この流れの中に，「顧
客価値経営」の考え方を導
入して，「事業の成功」を目
的とした具体的な QMS の
計画を明確にする

「事業の成功」を目的とし
た，経営パフォーマンスに
つながるような，経営者の

“思い”のこもった QMS の
計画ができる

［ステップ 2］：
QMS への実装

ISO 9001：2015 規格で強化
された「プロセスアプロー
チ」を活用して，規格要求
事項と［ステップ 1］で決
めた取組みを，自社の業務
プロセスの中に組み込む

［ステップ 1］で明確にされ
た QMS 計画が，各プロセ
スの実態業務の中に実装さ
れて，ISO 9001 が事業活動
と一体化して，事業の成功
につながる

［ステップ 3］：
持続的成功のた
めの QMS

［ステップ 1］，［ステップ 2］
で強化された QMS をベー
スにして，「事業成功のシナ
リオ」を描き，これを実現
できる品質経営に進化させ
る

自社の提供する顧客価値と，
この価値を生み出す組織能
力を軸とした「成功のシナ
リオ」が明確になり，これ
が実現されるシステム化が
進んで，自社の事業の持続
的な成功につなげられる

表 2.1　3 ステップの概要と期待する効果
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