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特 集 人材育成の観点から考える ものづくりニッポンのこれから

現
場
の
ス
キ
ル
を
鍛
え
、人
と
企
業
の
成
長
を
掴
め
！

　

今
回
は
、
昨
今
の
環
境
変
化
や
要
請
を

鑑
み
、
製
造
業
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
現

場
か
ら
の
観
点
を
踏
ま
え
、
人
材
育
成
に

つ
い
て
述
べ
て
い
き
た
い
。
少
し
で
も
参

考
に
な
る
部
分
が
あ
る
と
幸
い
で
あ
る
。

著
者
の
主
た
る
主
張
は
以
下
で
あ
る
。

■
主
論

①
人
材
育
成
は
個
人
の
成
長
と
仕
事
の
付

加
価
値
向
上
の
た
め
に
行
い
、
結
果
賃

上
げ
に
結
実

②
仕
事
の
付
加
価
値
を
上
げ
る
こ
と
で
、

競
争
力
や
模
倣
不
可
能
性
を
得
る
こ
と

が
出
来
る

③
仕
事
の
付
加
価
値
向
上
と
は
、
知
恵
で

工
夫
し
付
加
価
値
生
産
性
と
労
働
生
産

性
を
上
げ
る
こ
と

④
前
記
の
結
果
、
会
社
は
高
収
益
と
な
り

労
働
分
配
（
賃
上
げ
）
を
行
え
る
こ
と

に
な
る

⑤
付
加
価
値
向
上
に
は
、個
々
の
職
能（
技

術
・
技
能
）
を
高
め
た
上
で
各
人
の
協

力
が
必
要
で
あ
り
、
組
織
力
こ
そ
日
本

の
強
さ
で
あ
る
（
特
に
製
造
職
場
の
ジ

石
田
秀
夫

株
式
会
社
日
本
能
率
協
会
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
取
締
役

生
産
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
事
業
本
部
本
部
長

シ
ニ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

ョ
ブ
型
雇
用
導
入
に
は
疑
問
）

　

前
述
の
主
張
を
、
改
め
て
人
材
育
成
の

大
切
さ
を
論
じ
る
と
と
も
に
、
主
に
製
造

現
場
を
中
心
と
し
た
今
後
の
人
・
企
業
の

成
長
に
必
要
な
要
素
を
事
例
も
交
え
て
論

じ
て
い
き
た
い
。

１
．賃
上
げ
と
人
材
育
成
の

関
係
性

　

近
年
賃
上
げ
が
盛
ん
に
叫
ば
れ
て
い
る

が
、
賃
上
げ
に
つ
い
て
は
人
材
育
成
が
実

は
大
き
く
影
響
す
る
も
の
と
考
え
る
。
当

た
り
前
で
あ
る
が
、
企
業
は
収
益
を
得
な

が
ら
再
投
資
を
す
る
必
要
が
あ
る
。
そ
の

利
益
を
得
る
と
言
う
時
に
、
労
務
費
の
構

造
で
言
う
と
、
労
務
単
価
×
時
間
で
労
務

費
が
決
ま
る
こ
と
に
な
る
。
賃
上
げ
を
す

る
と
い
う
事
は
労
務
単
価
を
上
げ
る
こ
と

に
な
り
、
単
価
を
上
げ
る
と
い
う
事
は
、

作
業
や
仕
事
の
付
加
価
値
を
高
め
る
こ
と

（
付
加
価
値
生
産
性
向
上
）や
作
業
時
間
自

体
を
工
夫
し
て
短
く
し
て
い
く
こ
と
（
労

働
生
産
性
向
上
）
で
あ
る
。
こ
れ
は
有
名
な

経
済
学
者
で
あ
る
リ
カ
ー
ド
が
論
じ
て
い

る
こ
と
で
、
賃
上
げ
と
生
産
性
は
非
常
に

関
係
が
深
い
こ
と
が
言
え
る
。

善
を
推
進
す
る
こ
と
も
重
要
に
な
っ
て
く

る
。
こ
の
現
場
で
の
改
善
は
、
誰
か
が
や

っ
て
く
れ
る
も
の
で
は
な
く
、
そ
こ
で
働

く
人
々
が
自
主
的
に
行
う
こ
と
が
、
自
分

た
ち
の
イ
メ
ー
ジ
ど
お
り
の
現
場
を
創
り
、

さ
ら
に
は
強
い
職
場
を
つ
く
る
こ
と
と
な

り
、
企
業
と
し
て
も
競
争
力
を
高
め
、
現

場
と
し
て
も
い
わ
ば
「
楽
に
儲
け
る
現
場
」

に
な
る
の
で
あ
る
。
で
は
、
こ
の
改
善
を
行

う
に
は
何
が
必
要
か
と
言
う
と
、
人
の
知

恵
で
あ
り
人
材
育
成
が
必
要
に
な
る
。
現

場
の
改
善
を
進
め
る
場
合
、
改
善
に
関
す

る
知
識
や
問
題
の
見
方
・
捉
え
方
、
そ
し
て

改
善
策
の
出
し
方
・
改
善
策
の
具
現
化
方

法
（
工
作
含
め
）
が
必
要
と
な
っ
て
く
る
。

少
し
学
問
的
に
言
え
ば
「
I
E
（
イ
ン
ダ

ス
ト
リ
ア
ル
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
）」
の
よ

う
な
改
善
手
法
が
身
に
付
く
こ
と
や
、
自

分
た
ち
の
求
め
る
現
場
を
作
り
出
す
よ
う

な
工
作
力
な
ど
「
加
工
法
・
工
作
法
」
が

身
に
付
い
て
く
る
と
自
主
改
善
を
行
い
や

す
く
な
る
。
そ
う
な
る
と
改
善
自
体
も
創

造
性
や
創
意
工
夫
が
あ
り
面
白
い
も
の
に

図表１ 経済学者リカードの論理式 （引用：東京大学名誉教授藤本教授資料）
　

こ
の
生
産
性
向
上
す
る
に
は
何
が
必
要

か
と
言
う
と
、
自
動
化
や
機
械
化
も
あ
る

が
、
作
業
の
ム
ダ
取
り
な
ど
現
場
で
の
改

図表１ 経済学者リカードの論理式 （引用：東京大学名誉教授藤本教授資料）
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で
記
載
し
て
あ
る
。

　

N
係
長
に
話
を
聞
く
と
、「
自
分
は
係

長
に
な
っ
て
22
名
の
職
場
メ
ン
バ
ー
の
命
、

メ
ン
バ
ー
と
家
族
の
未
来
も
預
か
っ
て
い

る
。
だ
か
ら
、
よ
り
よ
い
職
場
と
し
て
業
績

を
出
す
こ
と
で
メ
ン
バ
ー
も
成
長
し
、
喜

び
合
え
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
一
人
一
人

を
主
役
に
し
、
生
産
作
業
だ
け
で
な
く
改

善
な
ど
で
活
躍
す
る
環
境
づ
く
り
が
大
切
」

と
言
っ
て
い
た
。
活
動
ボ
ー
ド
に
は
、
各

メ
ン
バ
ー
に
「
か
ら
く
り
改
善
王
」
な
ど
、

全
員
に「
◦
◦
王
」の
称
号
が
つ
い
て
い
た
。

ま
た
、
生
産
性
改
善
を
行
っ
て
も
全
て
を

会
社
に
効
果
献
上
せ
ず
、
一
部
は
次
の
改

善
の
た
め
の
投
資
時
間
と
し
て
職
場
で
貯

金
す
る
と
の
こ
と
で
あ
る
。

　

一
方
、
負
の
ス
パ
イ
ラ
ル
監
督
職
は
、

前
述
の
正
反
対
で
、
職
場
の
メ
ン
バ
ー
も

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
と
い
う
状
況
で

あ
っ
た
。

　

で
は
、
な
ぜ
そ
の
よ
う
な
差
が
生
じ
る

の
だ
ろ
う
か
。

　

一
つ
は
監
督
者
の
役
割
定
義
と
認
識
で

あ
り
、
も
う
一
つ
は
現
場
経
営
（
運
営
）

に
あ
る
と
考
え
る
。
負
の
ス
パ
イ
ラ
ル
監

督
職
は
、
多
く
の
現
場
で
実
作
業
を
監
督

し
Q
C
D
を
達
成
す
る
こ
と
が
主
要
な
業

務
と
な
り
、
監
督
者
本
来
の
役
割
で
あ
る

「
方
針
の
策
定
、
目
標
の
設
定
・
達
成
、
作

業
の
標
準
化
と
改
善
、人
材
育
成
」
が
未
来

視
点
で
行
わ
れ
て
い
な
い
。
未
来
視
点
で

に
表
れ
て
い
な
い
と
い
う
困
り
事
か
ら
訪

問
が
始
ま
り
、
現
場
の
確
認
に
加
え
、
多
く

の
課
長
や
監
督
職
と
話
し
た
。

　

よ
く
あ
る
現
象
で
あ
る
が
、
Q
C
D
レ

ベ
ル
が
高
い
職
場
は
改
善
の
活
動
や
人
材

育
成
も
活
発
で
、
監
督
者
も
「
将
来
ど
う

し
た
い
！
」
を
語
る
こ
と
が
で
き
る
。
逆

に
Q
C
D
レ
ベ
ル
が
低
い
職
場
は
人
材
育

成
も
改
善
も
進
ま
な
い
、
監
督
者
自
ら
も

生
産
作
業
に
入
る
こ
と
が
多
く
、
現
状
の

大
変
さ
を
語
る
の
が
ほ
と
ん
ど
で
あ
る
。

前
者
を
正
の
ス
パ
イ
ラ
ル
監
督
職
、
後
者

を
負
の
ス
パ
イ
ラ
ル
監
督
職
と
筆
者
は
呼

ん
で
い
る
。

　

正
の
ス
パ
イ
ラ
ル
監
督
者
N
係
長
の
職

場
は
、
現
場
の
活
動
ボ
ー
ド
を
見
て
そ
の

活
動
と
活
性
度
が
伝
わ
っ
て
き
た
。
１
・ 

３
・
５
年
後
の
各
年
次
の
現
場
の
あ
り
た

い
姿
が
、
レ
イ
ア
ウ
ト
図
・
イ
ラ
ス
ト
も
使

い
、「
み
ん
な
が
目
指
す
未
来
」
と
し
て
描

か
れ
て
い
る
。
こ
れ
ら
は
Ｎ
係
長
の
素
案

を
も
と
に
、
職
場
の
メ
ン
バ
ー
で
意
見
を

言
い
合
っ
て
追
記
し
て
い
っ
た
よ
う
だ
。

　

さ
ら
に
は
、
こ
の
未
来
の
現
場
を
目
指

す
た
め
、各
メ
ン
バ
ー
の
役
割
や
改
善
テ
ー

マ
、
今
後
取
得
す
る
資
格
（
保
全
や
工
作
）

が
あ
り
、人
材
育
成
計
画
も
個
々
人
で
し
っ

か
り
立
て
ら
れ
て
い
る
。
当
然
、
会
社
方

針
や
課
の
方
針
・
目
標
も
掲
載
が
あ
る
が
、

そ
れ
を
ベ
ー
ス
に
「
自
分
た
ち
の
職
場
を

ど
う
し
た
い
！
」
が
飛
び
出
そ
う
な
迫
力

な
っ
て
く
る
の
で
あ
る
。
こ
の
「
面
白
さ
」

と「
貢
献
感
」そ
し
て「
名
誉
感
」が
改
善
で

得
ら
れ
て
く
る
と
加
速
的
に
自
主
改
善
が

進
む
と
い
う
経
験
は
枚
挙
に
暇
が
な
い
。

　

こ
の
自
主
改
善
の
代
表
選
手
が
「
カ
ラ

ク
リ
改
善
」
で
あ
る
。
カ
ラ
ク
リ
改
善
と

は
、
江
戸
時
代
に
あ
っ
た
よ
う
な
「
か
ら

く
り
人
形
」
か
ら
命
名
さ
れ
た
も
の
で
あ

り
、
重
力
を
使
っ
て
も
の
を
動
か
し
た
り
、

運
ん
だ
り
、
現
場
で
人
が
行
っ
て
い
た
動

作
や
作
業
を
カ
ラ
ク
リ
で
置
き
換
え
て
生

産
性
向
上
を
行
う
も
の
で
あ
る
。
ま
さ
に

知
恵
で
楽
に
儲
け
る
職
場
に
す
る
こ
と
で

あ
る
。

　

こ
の
よ
う
な
こ
と
を
論
じ
る
と
多
く
の

現
場
か
ら
、
そ
の
よ
う
な
時
間
を
ど
う
捻

出
す
る
の
か
？ 

と
い
う
声
を
聞
く
が
、
こ

れ
は
現
場
と
し
て
投
資
の
時
間
を
つ
く
り
、

そ
の
中
で
行
う
こ
と
。
さ
ら
に
は
改
善
を

し
て
、
そ
の
浮
い
た
時
間
を
す
べ
て
原
価

に
計
上（
献
上
）せ
ず
、
投
資
の
時
間
と
し

て
現
場
で
保
有
し
て
お
く
こ
と
も
必
要
で

あ
る
。
そ
の
投
資
の
時
間
を
有
効
に
使
っ

て
改
善
し
、
効
率
化
・
品
質
向
上
の
成
果

を
得
る
の
で
あ
る
。
副
次
的
に
は
組
織
の

活
性
化
や
体
質
向
上
と
い
う
側
面
も
得
る

こ
と
が
で
き
る
。
こ
れ
ら
は
監
督
者
（
管
理

者
）
の
先
を
み
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
と
も

言
え
る
。

２
．人
材
育
成
と
組
織
体
質
向
上

に
重
要
な
監
督
者
の
役
割

　

近
頃
、
さ
ま
ざ
ま
な
会
社
の
監
督
者
と

接
す
る
中
で
、
将
来
に
目
線
を
置
き
な
が

ら
日
常
業
務
も
し
っ
か
り
回
す
、
言
わ
ば

「
両
利
き
の
現
場
経
営
」
を
行
っ
て
い
る
監

督
者
が
減
っ
て
き
た
よ
う
に
思
う
。
一
方
、

日
常
の
生
産
量
確
保
、
ト
ラ
ブ
ル
対
応
に

追
わ
れ
、
今
日
ど
う
す
る
か
が
一
番
の
優

先
事
項
で
あ
り
、
そ
の
日
暮
ら
し
的
な
現

場
が
増
え
て
き
た
と
感
じ
る
。

　

と
あ
る
自
動
車
部
品
メ
ー
カ
ー
に
行
っ

た
時
の
こ
と
で
あ
る
。
会
社
ト
ッ
プ
よ
り

改
善
活
動
が
活
性
化
し
な
い
、
経
営
効
果

図表２　自主改善によるカラクリ改善
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特 集 人材育成の観点から考える ものづくりニッポンのこれから

動
か
す
か
、
育
成
す
る
か
は
監
督
の
采
配

が
大
き
い
と
考
え
ら
れ
る
。
製
造
現
場
で

も
同
じ
で
あ
る
。
前
述
し
た
「
第
一
線
監

督
者
」の
役
割
認
識
や
、実
践
の
レ
ベ
ル（
＝

裁
量
）
で
、
そ
の
現
場
の
業
績
は
変
わ
る
。

監
督
者
は
「
現
場
の
プ
ロ
」
や
「
現
場
の

エ
リ
ー
ト
」
を
ど
の
く
ら
い
育
成
で
き
た

か
、
そ
し
て
生
産
や
改
善
に
う
ま
く
活
用

で
き
た
か
、
で
評
価
が
決
ま
る
。

　

事
実
、
筆
者
が
メ
ー
カ
ー
の
生
産
技
術

者
だ
っ
た
際
、
海
外
工
場
の
立
ち
上
げ
時

（
操
業
開
始
時
）
は
、
管
理
者
よ
り
も
監
督

者
の
派
遣
を
充
実
し
た
方
が
工
場
も
う
ま

く
回
っ
た
こ
と
が
あ
る
。

　

ま
た
、
第
一
線
監
督
者
の
役
割
は
お
お

む
ね
以
下
の
よ
う
に
な
る
。

■
将
来
方
針
の
策
定
と
、
目
標
の
達
成

　（
鳥
の
目
・
虫
の
目
）

・
明
る
い
未
来
を
描
い
た
「
職
場
未
来
変
革

シ
ナ
リ
オ
」
の
策
定
　

・
未
来
変
革
シ
ナ
リ
オ
と
課
方
針
と
連
動
し

た
年
度
方
針
の
策
定
と
実
践

・
日
々
・
時
々
刻
々
の
Q
C
D
目
標
の
達
成

　
→ 

時
々
刻
々
の
問
題
を
改
善
テ
ー
マ
へ

■
部
下
の
育
成

・
人
づ
く
り
（
後
継
者
・
後
輩
・
新
人
＋
強

い
多
能
工
（
改
善
・
保
全
・
工
作
）

　
→ 

一
人
一
人
の
成
長
シ
ナ
リ
オ
の
策
定

と
実
践

・
信
頼
と
協
調
性
あ
る
温
か
い
チ
ー
ム
づ

く
り

な
い
こ
と
か
ら
、
人
材
育
成
や
改
善
な
ど

の
投
資
時
間
を
割
け
て
い
な
い
の
で
あ
る
。

　
「
現
場
の
改
善
や
人
材
育
成
の
活
動
は
監

督
者
次
第
！
」
と
荒
っ
ぽ
く
言
う
と
結
論

付
け
る
こ
と
が
で
き
る
。
も
ち
ろ
ん
、
監

督
者
を
育
て
る
仕
組
み
や
業
務
の
フ
ォ
ロ

ー
が
課
長
以
上
に
あ
っ
て
こ
そ
成
立
す
る

こ
と
は
承
知
で
あ
る
。
プ
ロ
野
球
で
も
そ

う
で
あ
る
が
、
戦
っ
て
い
る
現
場
の
第
一
線

の
メ
ン
バ
ー
、
そ
し
て
そ
の
面
々
を
ど
う

　
→ 

人
と
組
織
の
レ
ベ
ル
が
、
作
業
と
改

善
の
レ
ベ
ル
を
決
め
、
業
績
形
成
へ

■
作
業
の
標
準
化
と
そ
の
改
善

・
安
定
し
た
モ
ノ
づ
く
り
の
た
め
標
準
化

を
図
る

　
→ 

標
準
化
と
そ
の
さ
ら
な
る
レ
ベ
ル
ア

ッ
プ
（
＝
継
続
的
改
善
）

　

と
く
に
大
切
だ
と
思
う
の
は
「
将
来
方

針
」、
平
た
く
言
え
ば
、「
将
来
こ
ん
な
（
魅

力
的
な
）
職
場
に
し
た
い
！
」
と
い
う
姿

で
あ
る
。
こ
の
将
来
の
あ
り
た
い
職
場
が

ほ
と
ん
ど
の
監
督
者
は
描
け
な
い
、
描
く

ま
で
時
間
が
か
か
る
こ
と
が
我
々
の
現
場

で
も
散
見
さ
れ
る
。「
な
ぜ
か
？
」
と
い
う

と
監
督
者
自
身
に
将
来
ど
う
し
た
い
か
の

「
お
も
い
」
が
な
い
こ
と
が
主
要
因
と
考
え

る
。
こ
の
影
響
は
現
場
で
は
ど
の
よ
う
に

映
る
か
と
い
う
と
、「
夢
の
な
い
現
場
」
と

な
り
、
船
頭
の
い
な
い
船
の
よ
う
で
あ
る
。

　

当
然
、
市
場
や
取
引
先
の
外
乱
、
景
気

影
響
、
投
資
や
費
用
節
減
な
ど
、
逆
風
的

な
事
項
は
五
万
と
あ
る
。
だ
か
ら
こ
そ
、

現
場
が
活
躍
し
輝
く
未
来
の
シ
ナ
リ
オ
を

立
て
る
こ
と
は
監
督
者
の
責
任
と
し
て
あ

る
は
ず
で
あ
る
。
そ
れ
を
し
な
い
こ
と
に

は
組
織
の
仕
事
へ
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や

有
意
味
性
が
高
ま
ら
な
い
。

　

ま
た
、
改
善
や
人
材
育
成
を
進
め
る
に

あ
た
り
、
忙
し
く
時
間
が
な
い
と
口
を
開

け
ば
い
う
監
督
者
も
多
い
。
そ
の
要
因
は

監
督
者
の
運
営
に
あ
る
と
考
え
る
。
前
述

し
た
正
の
ス
パ
イ
ラ
ル
を
回
せ
る
監
督
者

は
、
ス
キ
マ
時
間
を
う
ま
く
使
い
、
人
の

育
成
と
改
善
を
同
時
に
行
い
、
メ
ン
バ
ー

の
成
長
感
を
実
感
さ
せ
、
次
な
る
改
善
に

進
め
て
い
く
。
正
の
ス
パ
イ
ラ
ル
を
回
せ

る
よ
う
幹
部
・
上
司
も
協
力
・
支
援
し
、

強
い
現
場
と
し
て
い
く
こ
と
が
競
争
力
を

高
め
る
上
で
大
切
で
あ
る
。

３
．本
当
の
「
一
人
前
」
っ
て

分
か
っ
て
い
る
？

　

わ
れ
わ
れ
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
キ
ッ
ク
オ
フ
と
い
う
イ
ベ
ン

ト
か
ら
始
ま
る
が
、
そ
の
前
に
工
場
見
学

や
、
事
務
局
な
ど
と
打
合
せ
を
行
う
。
そ

の
中
で
実
際
に
や
り
取
り
し
た
こ
と
に
つ

い
て
、
ご
紹
介
し
た
い
。

　

あ
る
機
械
設
備
の
加
工
・
組
立
を
行
っ

て
い
る
M
社
は
、「
生
産
性
向
上
の
低
迷
や
、

原
価
目
標
が
達
成
で
き
そ
う
な
い
」
と
い

う
悩
み
が
あ
り
、
生
産
担
当
役
員
と
部
長

か
ら
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
相
談
を
受
け

た
。
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
発
足
前
の
ミ
ー
テ
ィ
ン

グ
で
、
担
当
役
員
や
管
理
職
は
今
回
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
期
待
を
抱
い
て
お
り
、
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
思
い
が
強
い
こ
と
が
、
そ

の
場
の
雰
囲
気
か
ら
分
か
っ
た
。
工
場
に

行
く
と
い
く
つ
か
の
ラ
イ
ン
を
紹
介
し
て

も
ら
い
、
実
際
に
こ
れ
ま
で
M
社
で
行
っ

た
改
善
事
例
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組

み
を
教
え
て
も
ら
っ
た
。
そ
の
中
で
、
改

明るい未来
方針の提示・賛同

モチベーション・
有意味正の保有
（メンバー）

投資時間の保持 効果の出現 活動時間が
なくなる 改善効果出ず

改善成果の上納
（会社へ還元）

改善成果を
無理に上納

改善・人材育成の
実施

スキマ時間の活用

正のスパイラル

方針が
QCD目標だけ スキマ時間の未活用

負のスパイラル

モチベーション・
有意味正の欠如
（全員）

改善・人材育成は
進まず

図表３　正のスパイラルと負のスパイラルのサイクル差
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善
事
例
の
リ
ー
ダ
ー
が
職
長
や
班
長
の
み
、

と
い
う
と
こ
ろ
は
少
々
気
に
な
る
と
こ
ろ

で
あ
っ
た
。
ま
た
、
と
あ
る
主
力
製
品
の
ラ

イ
ン
で
、「
作
業
習
熟
が
で
き
た
人
は
﹃
一

人
前
と
し
て
﹄
帽
子
に
緑
色
の
バ
ッ
チ
を

つ
け
て
い
ま
す
」
と
部
長
・
課
長
か
ら
説

明
が
あ
っ
た
。
そ
こ
で「
御
社
で﹃
一
人
前
﹄

と
は
、
ど
の
よ
う
な
定
義
で
す
か
？
」
と

質
問
を
す
る
と
、「
複
数
工
程
の
標
準
作
業

が
で
き
る
人
で
、
か
つ
Q
C
工
程
表
を
理

解
し
た
作
業
や
、
異
常
処
理
も
で
き
る
人
」

と
返
っ
て
き
た
。
も
う
一
度
聞
き
直
し
「
本

当
に
そ
の
役
割
定
義
で
す
か
？
本
来
、
在

り
た
い
定
義
も
そ
れ
で
す
か
？
」
と
問
う

た
が
、
あ
ま
り
ピ
ン
と
来
て
い
な
い
よ
う

で
あ
っ
た
。

　
「
異
常
処
理
が
で
き
る
」
と
い
う
定
義
は

よ
い
が
、
改
善
が
進
み
に
く
い
要
因
の
一
つ

が
そ
こ
に
あ
っ
た
。
こ
の
状
態
が
「
一
人

前
」
の
定
義
だ
と
す
る
と
、
改
善
活
動
は
な

か
な
か
進
ま
な
い
。
ま
た
、
日
常
作
業
も

た
だ
生
産
個
数
を
こ
な
す
傾
向
に
な
る
こ

と
が
多
く
、
そ
の
よ
う
な
状
態
だ
と
各
人

が
成
長
感
も
感
じ
づ
ら
く
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
も
上
が
り
に
く
い
。

　

作
業
標
準
な
ど
決
め
ら
れ
た
こ
と
を
と

こ
と
ん
行
う
こ
と
（
凡
事
徹
底
）
も
大
切
で

あ
る
が
、
作
業
な
ど
の
「
問
題
を
自
ら
捉
え

て
、
自
ら
改
善
す
る
こ
と
」
も
現
場
の
競

争
力
と
成
長
を
促
す
意
味
で
大
切
な
の
で

あ
る
。

　

こ
の
Ｍ
社
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
立
ち
上
げ

後
、
紆
余
曲
折
あ
っ
た
が
「
全
員
改
善
、

知
恵
で
儲
け
る
製
造
部
」
と
い
う
よ
う
な

ス
ロ
ー
ガ
ン
と
実
活
動
で
効
果
を
得
て
い

っ
た
。

　

こ
れ
ま
で
に
な
い
生
産
性
向
上
成
果
を

得
ら
れ
た
の
は

・
問
題
の
捉
え
方
・
付
加
価
値
の
見
方
を

浸
透
さ
せ
た
こ
と

・
あ
げ
た
問
題
は
職
場
の
メ
ン
バ
ー
参
加
で

考
え
知
恵
を
出
す
こ
と

・
で
き
る
も
の
は
自
ら
工
作
し
改
善
し
た

こ
と

が
よ
い
成
果
と
一
体
感
を
招
い
た
と
考
え

る
。４

．「
一
人
前
」の
定
義
は

「
作
業
半
分
・
改
善
半
分
」

　

多
く
の
競
争
力
あ
る
現
場
で
引
き
継
が

れ
て
い
た
、
現
場
作
業
者
の
一
人
前
の
定

義
「
作
業
半
分
・
改
善
半
分
」。
こ
の
意
味

は
通
常
作
業
が
で
き
て
も
半
人
前
、
改
善

が
で
き
て
こ
そ
一
人
前
と
い
う
意
味
で
あ

る
。
職
位
が
上
が
れ
ば
な
お
さ
ら
改
善
の

役
割
領
域
が
広
く
な
る
。
こ
の
こ
と
を
監

督
者
・
管
理
者
は
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
。

　

競
争
力
あ
る
会
社
の
現
場
の
一
人
前
の

定
義
は
「
作
業
半
分
・
改
善
半
分
」
で
あ
る
。

一
人
前
の
定
義
す
ら
な
い
会
社
は
、
ぜ
ひ

こ
れ
か
ら
考
え
て
み
て
ほ
し
い
。
決
ま
っ

た
こ
と
を
し
っ
か
り
行
う
中
で
、
小
さ
な

問
題
で
も
ひ
と
り
一
人
が
見
つ
け
て
い
く

こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
た
と
え
ば
、「
作
業

時
に
歩
行
が
多
い
な
」「
部
品
を
取
る
の
に

遠
い
な
」
な
ど
の
気
づ
き
で
十
分
で
あ
る
。

そ
の
感
性
が
改
善
に
繋
が
る
。

の
役
割
定
義
と
し
て
、改
め
て
「
作
業
半
分
・

改
善
半
分
」
を
進
め
て
い
く
こ
と
が
重
要

だ
と
思
う
。

　

ま
た
、
ほ
と
ん
ど
の
工
場
の
現
場
で
、

正
社
員
と
非
正
規
雇
用
の
方
が
働
い
て
い

る
の
も
事
実
で
あ
る
。
そ
の
正
社
員
と
非

正
規
雇
用
の
方
と
の
関
係
で
同
一
労
働
同

一
賃
金
と
い
う
観
点
か
ら
み
て
も
、
正
社

員
は
付
加
価
値
の
高
い
仕
事
の
割
合
を
上

げ
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

　

改
善
も
自
主
改
善
的
に
行
う
場
合
、
必

要
な
思
考
・ス
キ
ル
と
し
て
「
問
題
解
決
力
」

が
あ
る
。
職
場
の
さ
ま
ざ
ま
な
問
題
を
捉

え
る
こ
と
が
大
切
で
あ
る
が
、
そ
も
そ
も

問
題
を
感
じ
る
と
い
う
こ
と
は
、
そ
の
対

象
の
「
あ
り
た
い
姿
」
が
イ
メ
ー
ジ
で
き
、

実
態
と
の
差
が
あ
る
か
ら
「
問
題
」
の
発

見
と
な
る
の
で
あ
る
。

　

ま
た
、
問
題
を
見
つ
け
た
ら
、
な
ぜ
そ

の
問
題
が
発
生
し
て
い
る
の
か
？
の
「
な

ぜ
な
ぜ
」
を
考
え
る
こ
と
、
そ
し
て
、「
ど

う
す
る
」
と
い
う
こ
と
で
、
目
的
を
満
た

す
複
数
の
代
替
案
を
考
え
、
60
点
で
も
い
い

の
で
、
ま
ず
や
っ
て
み
る
（
試
し
て
み
る
）

こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
全
て
を
書
き
物
に

す
る
必
要
は
な
く
、
上
記
の
思
考
プ
ロ
セ

ス
で
考
え
る
こ
と
を
教
え
る
こ
と
、
そ
し

て
監
督
者
・
管
理
者
で
あ
れ
ば
問
い
か
け

る
こ
と
が
大
切
で
あ
る
。

　

前
述
の
問
題
解
決
（
＝
改
善
）
を
自
ら

行
え
る
よ
う
に
な
る
と
、
成
長
感
・
貢
献

図表４　役職ごとの作業半分改善半分５
．問
題
解
決
と
改
善
を
楽
し
む

職
場
と
メ
ン
バ
ー
へ

　

最
近
い
く
つ
か
の
会
社
に
お
邪
魔
す
る

と
、
正
社
員
が
改
善
し
て
お
ら
ず
、
ほ
と

ん
ど
が
労
務
提
供
と
い
う
会
社
が
増
え
て

き
た
と
思
う
。
当
然
安
い
労
働
力
の
み
を

使
う
と
い
う
戦
略
も
あ
る
が
、
日
本
の
会

社
だ
と
正
社
員
は
自
主
改
善
で
き
、
人
の

成
長
を
促
し
な
が
ら
強
く
な
る
勝
ち
方
が

結
果
現
場
も
強
く
し
、
経
営
貢
献
を
し
て

い
る
。
そ
の
や
り
が
い
と
誇
り
は
離
職
対

策
に
も
有
効
と
考
え
る
。

　

こ
れ
ら
の
こ
と
か
ら
、
と
く
に
正
社
員
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特 集 人材育成の観点から考える ものづくりニッポンのこれから

感
も
あ
り
、
楽
に
儲
か
る
職
場
に
繋
が
る
。

加
え
て
、
改
善
だ
け
に
捉
わ
れ
ず
、
自
分

の
設
備
は
自
分
で
守
る
「
自
主
保
全
」
を

行
う
た
め
の
保
全
ス
キ
ル
、
あ
り
た
い
職

場
へ
自
ら
工
作
し
て
改
善
し
て
い
く
工
作

ス
キ
ル
（
は
じ
め
は
プ
ラ
段
ボ
ー
ル
工
作

で
十
分
）
が
幅
広
く
身
に
付
い
て
い
け
ば
、

改
善
の
レ
ベ
ル
も
上
が
り
、
個
人
・
組
織

と
し
て
も
成
長
し
仲
間
意
識
も
高
ま
り
一

体
感
も
出
て
く
る
。

　

も
っ
と
面
白
く
、
楽
に
儲
け
る
現
場
に

し
て
い
く
た
め
に
は
、
労
務
提
供
だ
け
で

終
わ
ら
な
い
知
恵
と
ス
キ
ル
が
重
要
で
あ

る
。
こ
れ
ら
を
磨
く
こ
と
で
、職
能
を
上
げ
、

人
の
組
織
の
成
長
を
促
し
、
競
争
力
あ
る

製
造
部
門
と
会
社
に
な
っ
て
い
く
の
で
あ

る
。

　

前
述
の
こ
と
を
論
じ
る

と
、
製
造
部
門
（
生
産
現

場
）
だ
け
で
競
争
力
が
付

く
の
か
？
と
い
う
疑
問

の
声
が
出
て
く
る
こ
と
が

あ
る
が
、
そ
れ
は
そ
の
通

り
で
、
製
品
や
事
業
の
高

付
加
価
値
化
な
ど
戦
略
的

な
側
面
も
必
要
に
な
る
の

は
事
実
で
あ
る
。

　

高
付
加
価
値
品
を
国
内

で
生
産
す
る
こ
と
で
現
場

の
存
在
価
値
が
出
て
く
る

が
、
こ
こ
で
競
争
力
を
高

め
る
に
は
、
商
品
性
が
高

い
高
難
易
度
品
を
つ
く
る

こ
と
が
可
能
で
、
そ
れ
ら

を
圧
倒
的
な
Q
C
D
で
つ

く
る
こ
と
が
重
要
に
な

る
。
そ
の
た
め
に
は
現
場

か
ら
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
さ

れ
る
生
産
性
・
品
質
向
上

図表５　めざしたい多能工の姿

石 田  秀 夫  いしだ・ひで お

株式会社日本能率協会コンサルティング  取締役
生産コンサルティング事業本部　本部長
シニア・コンサルタント

大手自動車メーカーに入社し、エンジニアとして実務を経
験。生産部門および開発設計部門のシームレスな収益改
善・体質改善活動を支援。「モノづくり」を広くテーマとし
て捉え、トータルなマネジメント改革・人材改革に取組ん
でいる。事業戦略・商品戦略・技術戦略・知財戦略を組
合せた「マネできないものづくり戦略」を提唱し、次世代
ものづくり/ スマートファクトリー化推進のコンサルティン
グに従事している。

に
関
す
る
知
恵
を
商
品
の
企
画
や
設
計
に

織
り
込
み
・
擦
り
合
わ
せ
て
い
く
こ
と
が

重
要
に
な
っ
て
く
る
。
こ
こ
で
も
前
述
の

ス
キ
ル
と
知
恵
が
活
き
て
く
る
の
で
あ
る
。

製
造
現
場
が
強
い
会
社
は
、
こ
の
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
す
る
活
動
も
組
織
的
に
行
っ
て

お
り
、
商
品
性
を
活
か
し
つ
つ
も
生
産
性

が
高
い
製
品
を
現
場
の
知
恵
（
当
然
、
生
産

技
術
部
門
の
知
恵
も
）
で
二
律
背
反
を
乗

り
越
え
て
い
く
の
で
あ
る
。
強
い
現
場
は

良
い
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
生
産
技
術
や
設

計
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
い
、
価
値
を

出
し
て
い
く
関
係
性
に
な
る
。

　

ま
た
、
生
産
現
場
と
生
産
と
い
う
関
係

性
で
は
、
人
の
作
業
を
自
動
化
し
よ
う
と

し
た
場
合
な
ど
に
も
現
在
の
作
業
の
手

順
・
カ
ン
・
コ
ツ
な
ど
を
現
場
の
経
験
や
知

恵
で
論
理
化
・
定
量
化
を
行
い
、
自
動
化
や

デ
ジ
タ
ル
化
の
進
展
を
行
え
る
の
で
あ
る
。

我
々
の
経
験
で
は
生
産
作
業
の
高
技
能
者

が
い
る
職
場
ほ
ど
自
動
化
を
進
め
や
す
い

と
感
じ
る
。
ま
た
、
上
手
く
高
技
能
者
を

活
用
す
る
こ
と
で
、
次
の
課
題
に
も
挑
戦

で
き
、
結
果
高
い
レ
ベ
ル
の
生
産
に
な
り
競

争
力
を
上
げ
ら
れ
る
の
で
あ
る
。
結
果
的

に
人
も
含
め
た
広
義
の
生
産
シ
ス
テ
ム
が

模
倣
不
可
能
性
を
高
め
て
い
く
サ
イ
ク
ル

に
の
る
こ
と
が
出
来
る
。

　

日
本
の
製
造
業
を
揶
揄
す
る
輩
も
い
る

が
、
前
記
の
よ
う
な
取
り
組
み
を
行
っ
て

い
る
現
場
と
企
業
は
国
際
競
争
を
勝
ち
抜

い
て
い
る
と
こ
ろ
が
多
い
（
生
産
性
も
高

く
推
移
し
て
い
る
）。
日
系
企
業
か
ら
G
A

F
A
M
は
創
出
さ
れ
な
い
か
も
し
れ
な
い

が
（
創
出
は
し
た
い
が
）、
日
系
製
造
業
の

勝
ち
方
と
し
て
、
職
能
を
上
げ
る
こ
と
で
、

人
と
組
織
を
成
長
さ
せ
て
、
追
従
・
追
撃
を

行
い
競
争
優
位
に
な
る
こ
と
が
本
質
で
あ

る
と
筆
者
は
考
え
る
。
こ
れ
ら
が
過
去
も

得
た
我
々
の
特
性
か
ら
く
る
競
争
優
位
に

な
る
歴
史
で
あ
る
。




