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０．【ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ活用セミナー】のコンセプト

ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ

経営における目的

企業価値創造 顧客価値創造

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ発揮又は仕組み
が成熟・完成することにより
認められる。→企業価値

顧客満足向上・顧客重視等、
顧客の価値を高めることによ
り企業が認められる。

ＩＳＯ９００１ ○ ◎

ＩＳＯ１４００１ ◎ －

ＩＳＯ２７００１ ◎ －

この２つが揃えば
経営に役立つﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑになる

各規格の項目別の技術的な側面よりは，【経営に役立つ】と
いう側面で、何をﾎﾟｲﾝﾄに改善を図るべきであるか、管理責
任者として何をなすべきかに重点を置いたｶﾞｲﾀﾞﾝｽとする。

共通の側面

ＰＤＣＡによる
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ構築・運用
継続的改善
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１．ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの現状の悪さ、問題点を認識する (1/3)
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①ＩＳＯマネジメントシステムの成熟度分析データから見る共通の問題点

成熟度の低い項目：ﾜｰｽﾄ５

１．予防処置
２．データの分析
３．設計・開発
４．責任・権限・ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ
５．ﾌﾟﾛｾｽの監視・測定

傾向・特徴

①改善に関するﾌﾟﾛｾｽが低い
②責任・権限が不明確
③予防処置の仕組みが悪い
④設計開発の仕組みが悪い

ﾚﾍﾞﾙ1 ISO9001要求事項を満たす手順が
導入されていない。適当に実施。

ﾚﾍﾞﾙ2 ISO9001要求事項を満たす手順に
一部不備。一部実施に不備。

ﾚﾍﾞﾙ3 ISO9001の要求事項適応レベル

ﾚﾍﾞﾙ4 ISO9001の要求事項を超える効果
的な手順を一部構築、実施。

ﾚﾍﾞﾙ5
ﾌﾟﾛｾｽが機能展開され、問題点を
分析。効果的な手順、実施が継続
的に行われている。

ﾚﾍﾞﾙ6
ﾌﾟﾛｾｽの能力を高めるために効果
的、効率的な手順、実施が継続的
に行われている。

ﾚﾍﾞﾙ7 経営環境に応じて革新的なﾌﾟﾛｾｽ
を継続的に実施、改善。

＊ＩＳＯＳ Ｎｏ．９４ September 資料から抜粋編集
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１．ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの現状の悪さ、問題点を認識する (2/3)
②ＩＳＯに対する期待度と達成度

期待度 達成度(％) (％)

①「マネジメントの基盤整備」では、総体的に達成度が期待度を超えている →ＩＳＯの効果が上がっている
②「他社との差別化、競争力」では、期待度に対して達成度はかなり低い →ＩＳＯだけでは差別化、競争力は実現しない
③「取引条件を満たす」では、期待度に対して達成度はわずかに低い →ＩＳＯを取引条件にしている顧客は多くない
④「自らの仕事を見直すきっかけ」では、期待度に対して達成度はかなり高い→ＩＳＯが仕事の改善に役立つことを理解できていなかった
⑤「同業他社から取り残されない」では、特定の業種では達成度が高いが、特に相関はない。
⑥業種別に吟味すると期待度と達成度のバラツキ及び差異が大きいため、業種固有の問題が潜在する

ｅｘ．建設→「差別化、競争力」「同業他社から取り残されない」の達成度が高い
輸送、食品→「取引条件を満たす」の達成度が高い

＊ＩＳＯＳ Ｎｏ．９４ September 資料から抜粋編集
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１．ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの現状の悪さ、問題点を認識する (3/3)
③ＩＳＯを活用できない会社の特徴

活用できない会社の特徴 改善の方向性

①認証取得が「お墨付き欲しさ」「唯一の目的」
→取得後は活動が停滞する

<1>認証取得がｽﾀｰﾄと考え、Ｃ→Ａの仕組みを充実
<2>ISOを「経営ﾂｰﾙ」として、第２の目的を認識

②ｼｽﾃﾑが形骸化して機能していない <1>ISOの要求事項の本質理解→ﾑﾀﾞなｼｽﾃﾑは排除
<2>「経営に活かす」視点でISO要求事項を利用する

③審査での指摘を恐れて「後ろ向きで受け身の
改善」になっている

<1>指摘は「改善の機会、出発点」・・・前向きに捉える
<2>指摘は事務局の悪さ評価ではない・・・ﾄｯﾌﾟの理解

④内部監査が死んでいる
→指摘だけで終わっている

<1>ﾏﾝﾈﾘ化の原因対策(ﾁｪｯｸﾘｽﾄ､ﾒﾝﾊﾞｰ､目的意識等)
<2>CAP-Do→継続的改善のｴﾝｼﾞﾝであり、悪さ探しではない

⑤経営者のﾘｰﾀｼｯﾌﾟの欠如
→スタッフ任せ

<1>「お墨付き」だけの認証維持から「経営ﾂｰﾙ」への転換
<2>ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰの適切な運用

⑥経営実務・業務実務とISOｼｽﾃﾑが乖離 <1>ISO要求事項→実務目的のﾌｨﾙﾀｰ→ｼﾝﾌﾟﾙな文書化
<2>「経営とISOの二本立て」「心理的二重構造」からの脱却

⑦「継続的改善」と「ｼｽﾃﾑの有効性」を重要視し
ていない

<1>「継続的改善」のためにCAP-Doｻｲｸﾙを意識して回す
<2>適合性評価は卒業して,有効性評価尺度項目を増やす
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１．ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの現状の悪さ、問題点を認識する (3/3)
④形骸化、形式化したＩＳＯ

形骸化
形式化
の対象

形骸化、形式化の現象

戦略

①事業計画とは別物のＩＳＯ目標
②新しい事業計画、次年度計画に繋がらない「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰ」
③ｱｸｼｮﾝのない又はﾀｲﾐﾝｸﾞの悪い【顧客満足調査と評価】→顧客ﾆｰｽﾞが活かされていない
④実績表示、ｸﾞﾗﾌ作りだけに終わっている「ﾃﾞｰﾀ分析」→戦略に反映されていない

仕組み

①書類作成と記録作りだけの【設計計画】や【DR】→後工程に活かされない、ﾌﾟﾛｾｽｱﾌﾟﾛｰﾁの欠如
②ｱｸｼｮﾝに繋がらない【供給者評価】→Ｃ～Ａのｽﾄｯﾌﾟ
③現場で活用されない【作業手順書】→形骸化、ﾑﾀﾞ
④統計的手法を活用することが目的になっている【製造工程監視】

実施

①予防保全、予知保全になりきれていない【設備保全】の展開→Ｃ～Ａの流れが出来ていない
②原因追及が甘く,再発防止対策になっていない【是正処置】→Ｃ～Ａの流れが出来ていない
③無理やり後付になっている【予防処置】→形骸化
④良い改善指摘が生まれない、ＩＳＯ要求事項に偏った【内部監査】→形骸化

基盤

①ﾆｰｽﾞの把握、必要性からの計画になっていない【教育訓練計画】
②外部審査で不適合を指摘されないことに腐心するＩＳＯの認識と運用
③ﾌﾟﾛｾｽｱﾌﾟﾛｰﾁが出来ていないﾌﾟﾛｾｽの設定と管理
④組織運営の責任・権限は設定されているが、ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの観点からの責任・権限になっていない

決めたルールに則った運用実態はあっても機能的ではなく、手続き的である。
ＩＳＯ導入時の規格要求事項を満たす業務が適正であるにとどまり,その後の改善がなされていない。
成果が出ていないだけでなく、効率が低下しているという認識の会社の共通現象である。

6あどばる経営研究所 A.V.MANAGEMENT



２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (1/8)
①役に立つＩＳＯ、効果の上がるＩＳＯとは・・・その１【意識改革】

ＩＳＯの導入時期
ＩＳＯへの取り組みで実施すること

ルールを決める ルールを守る

初歩的な
思いこみ

ＩＳＯが向上
させてくれる

ＩＳＯに沿った仕事のルー
ルを決めることが大事

ＩＳＯに従うことが大事

何も変えなく
て良い

一度決めたルールは
変えない

ルールが順守されている
ことが大事

あるべきＩＳＯの運用
ＩＳＯへの取り組みで実施すること

ルールを決める ルールを守る

進歩した
考え方

ＩＳＯを活用
する

仕事のルールは、我が
社、我が部門が決める

我が社、我が部門の考え
方を重視するようになる

改善する ルールは変わるべき ルールの順守により
得られる結果が大事

あるべき姿

仕組みがない、不明確である初期の段階

ではＩＳＯルールに従うことが効率的

ＩＳＯを活用して自分たちの仕事をやり易く

なるように改善・工夫する姿勢が重要

ＩＳＯ要求事項

何をすべきか

企業が決めるべき

どのようにすべき
どこまでやるか

ＩＳＯ症候群
やったふり症、手順だらけ症

何でも指摘症、とにかく記録症
現状維持症

ＩＳＯへの取り組み姿勢を改革する
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２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (2/8)
②役に立つＩＳＯ、効果の上がるＩＳＯとは・・・その２【環境改革】

心理的二重構造からの脱皮→ＩＳＯ＝本業

実作業としては解消されても
心理的に本業とＩＳＯを分けている

これを
心理的二重構造のＩＳＯシステム

という

マネジメントレビューと
は別に経営会議や生
産会議などを開き、実
務はそちらで見るという
二重構造の会議体

品質方針と経営方
針は別であるという
考え方

ＩＳＯの改革のために

①ＩＳＯは組織横断的／本業組織は縦割りの職制→組織的自由度が必要

②認証とることが目的の形式的運用→経営改善の手段としての実質的運用

③ビジネスパスポート（認証だけが目的）→経営ツールへの転換（改善も目的）

○ＩＳＯ普及の初期の頃・・・「本業の仕事とＩＳＯの仕事は別である」という企業が多かっ
た。

○最近は・・・実作業としては本業とＩＳＯの二本立ての企業は少なくなっている。
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２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (3/8)
③役に立つＩＳＯ、効果の上がるＩＳＯとは・・・その３【評価改革】

ＩＳＯ目標設定の段階から有効性、達成可能性の概念を導入

目標設定課程での留意点

①最も必要なこと困っていることを目標にする
②全員参加できるﾃｰﾏにする
③目標の高さの適切性

＊がんばってもムリなものは不適切
＊すぐに達成できるものも不適切
＊方策で８０％読み切り、努力２０％で達成

④達成可能性が判定できる
⑤期待度は必要条件、達成度は十分条件
⑥現場の発見能力不十分ﾃｰﾏは上司が支援

9

方針との
関係度

解決したと
きの効果
の大きさ

緊急度
顧客

満足度

自分たち
の関心の

大きさ

達成
可能性

問題の
共有度

積残し性 総合評価

ウェィト
ＩＳＯ目標／改善テーマ

○○工程の不良率2.5%→1.0% 7 5 4 6 7 3 4 5 41
△△製品のコストダウン　△15% 5 3 3 6 5 3 3 2 30
□□事業部門のクレーム半減 4 3 3 7 5 4 3 4 33
フォアマンのスキル改善3.8→4.5 6 2 2 2 4 5 3 2 26

5 7 507 7 5 5 7 7
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２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (4/8)
④ＩＳＯリノベーション(刷新)・・・その１【５段階成熟度】

ＩＳＯ９００４に定めるレベル評価と組織イメージ

ﾚﾍﾞﾙ 成熟度 成熟度の状態、組織ｲﾒｰｼﾞ

５
ﾌﾟﾛｾｽの結果が
業界平均以上
革新実践

しっかり統合した改善ﾌﾟﾛｾｽが完成している。
ｸﾗｽ最高のﾍﾞﾝﾁﾏｰｷﾝｸﾞされるﾚﾍﾞﾙである。
ＩＳＯが経営の根幹となり、従業員個人の行動が企業行動指針と一致している。
次世代製品、次世代企業活動が創出されている。

４
ﾌﾟﾛｾｽ革新
予知・予見
継続的改善

改善ﾌﾟﾛｾｽが活用され、好結果(ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ)が出ている。
改善傾向を持続している。
結果から遡及する解析ではなく、予測するための管理ﾌﾟﾛｾｽが実施されている。

３
ﾌﾟﾛｾｽの有効
自立・自走
安定ｼｽﾃﾑ

体系的なﾌﾟﾛｾｽに基づくｱﾌﾟﾛｰﾁにより改善が行われる初期段階。
目標に対する適合評価のﾃﾞｰﾀがあり、改善の傾向がある。
ＰＤＣＡｻｲｸﾙがしっかり回っている。

２

ﾌﾟﾛｾｽが定めら
れている
気づき発生
受動的ｱﾌﾟﾛｰﾁ

問題又は是正に基づいた体系的なｱﾌﾟﾛｰﾁが行われている。
改善の成果に関する最低限のﾃﾞｰﾀがある。
ＰＤＣＡは回っているが下流の議論が中心であり、上流(経営、企画)議論が少ない。
ＩＳＯ取得ﾚﾍﾞﾙである。

１
ﾌﾟﾛｾｽは非公式
不安定・不確実
対処療法的

体系的なｱﾌﾟﾛｰﾁが明確でない。
成果がないか、不満足な成果、又は成果が予測できない。
問題対処型になっており、真の原因追及力が弱く,同じ問題が再発している。
何とかしたい意識はあるが、具体的行動に乏しい。

＊「レベル３」から「レベル４」 へは、大きな壁があり、思想を革新しないと超えられない。
ex.内部思考→外部思考 ＩＳＯ要求事項起点→経営起点 10あどばる経営研究所 A.V.MANAGEMENT



２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (5/8)
⑤ＩＳＯリノベーション(刷新)・・・その２【４つのリノベーション】

戦略刷新／仕組みの刷新／実施の刷新／基盤の刷新

戦略刷新

仕組みの刷新

実施の刷新

基盤の刷新

事業展開に連動したﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ及び
品質保証の目指すべき姿を具体化し、そ
のために必要な資源配分を明確にする

ﾌﾟﾛｾｽ間の機能連携を実現し、ﾘｽｸを源
流段階から未然防止する機能を確立す
る

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ及び品質のﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽを
最大限に発揮する現場を実現する

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ及び品質に強い組織と、
一人一人の意識を高め、ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ
文化及び品質文化として醸成する
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２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (6/8)
⑥ＩＳＯリノベーション(刷新)・・・その３【刷新計画】

具体的な刷新計画を策定し、着実にﾚﾍﾞﾙｱｯﾌﾟを図る

分類 活動テーマ
対策と目標

１年目 ２年目 ３年目

事業計画

既存製品売上計画

新製品売上計画

新技術開発

新市場開拓

ＱＭＳ刷新

成熟度レベル目標 ﾚﾍﾞﾙ２ ﾚﾍﾞﾙ３ ﾚﾍﾞﾙ４

戦略刷新計画

品質の再定義 事業計画と連動した品質戦略の構築 品質が経営の根幹となる品質戦略の展開実践

品質活動の振り返り～改善点抽出～対策 全社連携した組織展開の実践 顧客と密接に連携した品質保証の実践

ＱＭＳ成熟度評価～レベル確認

仕組みの刷新計画

ＱＣ→ＱＣＭ展開への変革 事業、製品の特性にマッチしたＰＤＣＡの仕組み 顧客・市場のニーズを積極的に予測

源流リスク管理 品質リスク管理の仕組み 顧客満足の創出を起点とした品質機能展開

品質／コストの体系化 予防管理の仕組み 環境変化に対応する製品・プロセスの改善

ＱＭＳ成熟度評価～レベル確認

実施の刷新計画

仕組みの刷新計画の実践 品質リスクの抽出と対策の実践 顧客視点に基づく業務の実践

現場の品質ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善活動 変化点管理、修正点管理の重視 環境変化に追随して、品質ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽを維持

ＱＭＳ成熟度評価～レベル確認

基盤の刷新計画

実践研究会・チーム活動のモデルチーム実践 実践研究会・チーム活動の全社実践 実践研究会・チーム活動の全社実践

製品品質と業務ﾌﾟﾛｾｽ品質の関連性・重要性理解 一人１人の品質リスクの設定と日常的予防活動の実践 常に顧客視点にたった発想の定着

計画的な教育訓練の実施 中長期計画に基づく人材育成計画と実践 品質に関わる潜在的な課題を予見する意識行動

キャリアパスを踏まえた人材活用 顧客ニーズを先取りする人材育成

ＱＭＳ成熟度評価～レベル確認

品質目標

顧客関連目標

品質・コスト目標

品質保証レベル目標

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標

クレーム発生件数

不適合再発率

変化点ﾄﾗﾌﾞﾙ比率

設備効率

生産性向上率

例：ＱＭＳの場合
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ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑにはこの評価がない

２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (7/8)
⑦ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑから経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑへの転換

経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑはﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽの向上が要求される→ＩＳＯでは要求する規格は少ない

①ビジョンを描き
組織を変革・改善する

ビジョン・価値観を
共有する

戦略を立案し,変革・改善
の目標を設定する

変革・改善を
推進する

②顧客価値を創造する

顧客情報を
収集、解析する

価値のある新しい製品・
サービスを提供する

製品・サービスに対する
顧客満足度を向上させる

④組織を最適な方法で
運営・管理する

業務における問題を
発見する

業務をベストプラクティス
に従って遂行する

業務を継続的・安定的に
遂行する

品質を向上させる
スピード・生産性を

向上させる

コストを低減する環境・安全を確保する

③パフォーマンス
を改善する

人材を育成・活性化する
技術力・コアコンピダン

スを高める

情報基盤を整備する

⑤組織の経営基盤
を確立する

経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑに
はﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善評価

がある

製品技術・プロセス技術
の補完がないとﾊﾟﾌｫｰﾏﾝ

ｽは発揮できない

ＴＱＭの体系≒経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ

経営品質賞の評価も【事業活動の成果】を要求している(200点/1000点)

ＩＳＯは戦略要求の
部分がない
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２．経営に役立つISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑのために何をすべきか (8/8)
⑧顧客志向ﾌﾟﾛｾｽとﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの融合

「顧客満足の監視・測定」の成熟度分析評価点は低くはないが【差別化・競争力】の評価は悪い

顧客満足の消極的解釈
当たり前の品質

ｸﾚｰﾑがないこと
顧客の要求通りであること
自社の品質基準を満たすこと

顧客満足の積極的解釈
顧客価値の創造

魅力ある品質であること
差別化製品を提供出来ること
顧客満足が利益に結びつくこと

ISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ

経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ

転換が必要

組織の方向付け
顧客本位とイノベーション重
視の価値観を社員へ徹底し、
顧客価値創造へ組織全体を
方向付ける。

経営資源
イノベーション活動に対する
経営資源の配分。

人材と組織ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
風通しの良い組織風土を醸
成し、組織の壁を破る。

組織と情報のﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
情報・知識を共有し、そこから
新しい知識を創造する。

戦略ﾎﾟｼﾞｼｮﾝの選択
製品差別化、独自技術を生
かせる顧客市場を選択し、顧
客価値創造を行う。

顧客市場の理解
潜在ﾆｰｽﾞの把握により、顧
客の未充足の期待に着目
し、独自製品の開発を行う。

提供した製品・ｻｰﾋﾞｽに対す
る顧客のﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ情報（顧
客満足）を把握し、製品を改
良する。

顧客価値創造のﾌﾟﾛｾｽ
ｸﾛｽﾌｧﾝｸｼｮﾅﾙなﾌﾟﾛｾｽの連
携により、組織全体が一貫し
た顧客価値創造の活動を行
う。
ﾌﾟﾛｾｽのｽﾋﾟｰﾄﾞを高める

ＩＴを活用し、ﾌﾟﾛｾｽを効果的
に運用する。

顧客価値創造の評価
個別製品アイテムの売り上
げ,利益、市場における競争

状況、顧客満足などを把握
し、新製品投入、製品改良、
アイテムカット等の意思決
定を行う。

これにより、顧客の受取価
値の向上と自社の利益向上
の両立を図る。

顧客価値創造実現ﾌﾟﾛｾｽ

成
功
要
因
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ＣＡＰ－Ｄｏ
継続的改善が

回り始める

改善の
動機付け

チェック機
能がある

３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (1/7)
①ＣＡＰ－Ｄｏで行う継続的改善

あるべき姿・目標

現状レベル

このギャップが問題点、改善点
ギャップを
認識する Ｃ Ａ

測定、分析及び改善／一般Ｃ 8 8.1
測 定 、 分CHECK

内部監査析 及 び 監視及び測定8.2 8.2.1顧客満足 8.2.2

プロセスの監視及び測定改善 8.2.3

製品の監視及び測定8.2.4

不適合製品の管理Ａ 8.3
データの分析ACT 8.4

継続的改善 是正処置 予防処置8.5改善 8.5.1 8.5.2 8.5.3

一般要求事項Ｐ 4 4.1
一般 品質マニュアル 文書管理PLAN 4.2.1 4.2.2 4.2.3ＱＭＳ 文書化に関する一般要求事項4.2
記録の管理4.2.4

経営者のコミットメント5 5.1
経 営 者 の 顧客重視5.2
責任 品質方針5.3

品質目標 品質マネジメントシステムの計画5.4計画 5.4.1 5.4.2

責任及び権限 管理責任者5.5 責任、権限 5.5.1 5.5.2

内部コミュニケーション及びコミュニケーション 5.5.3

一般 マネジメントレビューへのインプットＤ 5.6マネジメントレビュー 5.6.1 5.6.2

マネジメントレビューからのアウトプットDO 5.6.3

資源の提供6 6.1
一般 力量、教育・訓練及び認識資 源 の 運 人的資源6.2 6.2.1 6.2.2

用管理 インフラストラクチャー6.3
作業環境6.4
製品実現の計画7 7.1

製品に関連する要求事項の明確化製品実現 顧客関連プロセス7.2 7.2.1

製品に関連する要求事項のレビュー7.2.2

顧客とのコミュニケーション7.2.3

設計・開発の計画 設計・開発へのインプット7.3設計・開発 7.3.1 7.3.2

設計・開発からのアウトプット 設計開発のレビュー7.3.3 7.3.4

設計・開発の検証 設計・開発の妥当性確認7.3..5 7.3.6

設計・開発の変更管理.7.3.7

購買プロセス 購買情報 購買製品の検証7.4購買 7.4.1 7.4.2 7.4.3

製造及びサービス提供の管理 製造及びサービス提供7.5製造及びサービス提供 7.5.1 7.5.2

に関するプロセスの妥当性確認 識別及びトレーサビリティ7.5.3

顧客の所有物 製品の保存7.5.4 7.5.5

監視機器及び測定機器の管理7.6

継続的改善ＣＡＰ－Ｄｏ
のエンジンは内部監査

Ｐ

Ｃ

Ａ Ｄ

Ｃ

ＡＳ

内部監査員 Ｃ機能を充実させるためｽｷﾙｱｯﾌﾟ

内部監査責任者
Ｃ→Ａの流れを促進
Ａ機能を充実させる(是正処置・予防
処置の有効性)

管理責任者
Ａ機能を充実させる(ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰ)
Ａ→Ｐへ反映させる
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３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (2/7)
②ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの枠組み・仕組みを強固なものにする

改善テーマ 着眼点 改善方策

スリム化

文書のスリム化

①より上位の文書に統合し、文書を少なくする。

②下位文書は,下記の積極的導入で単純化

ａ．様式の活用

ｂ．形式の共通化

ｃ．フロー図、図表の活用

ｄ．手順→記録様式の工夫でなくする

③文書間で重複している記述内容の削除、統合

④電子媒体の活用

システム（仕事のやり方）の
スリム化

①形骸化している仕事の見直し

②まとめて作成している記録、停滞している記録は不要

③審査用で作成している記録、資料は不要

是正処置の仕組み

形式的な是正処置はやめる

①現象と原因を区別し、原因の特定・追求を重視する

②真の原因を抽出できる仕組み（なぜ、なぜ５回設定）

③原因に対して改善策がとられていることを確認する

④是正処置の有効性（効果の確認）を重視する

⑤是正処置の手順を是正処置記録様式に盛り込む

予防処置でリスクを低減する
①リスク評価の視点で予防処置を設定する

②変化する要因（４Ｍ＋Ｔ）で予防処置を網羅する

プロセスを有効なものにする

プロセスを明確にする
①プロセス機能展開により明確にする

②プロセスの有効性を評価する指標を設定する

インプット／活動／アウトプット
の設定

①３点セットの観点から管理項目を設定する

②タートルモデルで相互関係も含めて管理項目を詳細設定する

内部監査の機能を改善する

適合性監査から有効性監査への脱皮

①機能展開により設定した各プロセスのアウトプットの評価

②プロセス監査への移行

③深読み型内部監査チェックリストへの移行

内部監査員のスキルアップ

①要求事項適合性監査のスキルレベルの改善

②プロセス適合性監査の出来る監査員の養成

③プロセスの改善点の指摘、評価が出来るスキル

マネジメントレビューを経営活動に
整合させる

トップマネジメントの行動力改善
①ＱＭＳ８原則の理解とテーマアップ

②リーダーシップ改善テーマ設定と行動計画

マネジメントレビューの意図・目的の再
認識

①事業計画との連携、整合性の見直し

②インプット情報の分析・評価を適切なものにする

③方針管理のトップ診断の手法の導入

ＩＳＯマネジメントシステムの成熟度
レベル管理

レベルアップ中長期計画の策定
①現状レベルの分析・評価
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３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (3/7)
③ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの各プロセスの問題点と対策：【人材育成プロセス】

経営マネジメントシステムに必要な人材育成のプログラムがあるか？

人材育成プロセスのステップ 着眼点 対策

Step１
力量を明確にし,教育訓練を実施する

①組織の価値実現のために必要な力量
を整理する

<1>ISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑで要求される力量

<2>QCDSM/Eの側面から要求される力量

<3>組織の業務遂行に必要な力量

②現実に保有する力量を把握する

<1>長期的な視点で評価出来る仕組み／継続性

<2>力量評価項目が何であっても評価出来るシンプル性

<3>定量評価（通常５段階評価）

③教育訓練を実施し、有効性を評価する

<1>終了時の理解度／実技の確認

<2>職場での実践応用の程度

<3>上司とのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ 、OJTによる現実力の評価

Step２
責任・権限を明確にし、貢献を認識する

①責任・権限を明確にし、周知する

<1>職位・職能に応じた責任・権限

<2>関係者への関連する責任・権限の明確化と周知

<3>責任・権限が遂行されていることの検証の仕組み

②ﾄｯﾌﾟのﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟ発揮で【働きがい】の
醸成

<1>責任・権限の明確化→透明性を増すための働きかけ

<2>各々の立場の認知→ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの改善への支援

<3>働きやすさ,士気の高揚→組織の存在価値の向上

Step３
経営への人々の参画を促す

①人材育成方針を明確にし、組織全体へ
展開

<1>組織の方針を達成するために必要な人的資源の力量の再確認

<2>組織が保有している人的資源の力量の再確認

<3>方針管理の仕組みにより、実効を高める

②ﾄｯﾌﾟによる人々の参画の促進
<1>ﾄｯﾌﾟ診断による人材育成の有効性と効率のﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞ

<2>ＱＭ８原則の【人々の参画】の認識を高める

Step４
固有技術、実践力を高める

①必要な固有技術を高める
<1>差別化、競争優位に必要な固有技術

<2>顧客、利害関係者のニーズと期待の反映

②必要な管理技術、実践技術を高める
<1>統計的手法などの科学的方法の教育

<2>問題解決手法、意思決定手法などの実践教育

Step５
力量を認知し、高める機会の設定

①内部コミュニケーション
<1>人々の力量の認識と理解のための内部ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの実践

<2>ﾄｯﾌﾟによる直接的な双方向のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの実践

②キャリアパス、人事評価制度への反映
<1>力量を高めた個人の努力を正式な制度により認知する

<2>力量評価、教育訓練の仕組みが適正であることを人事制度の要求観点から見直す
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３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (4/7)
④ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの各プロセスの問題点と対策：【購買プロセス】

経営マネジメントシステムに必要な購買のプログラムがあるか？

購買プロセスの改善ステップ 着眼点 対策

Step１
購買先の問題点の共通認識

①現状の購買プロセスの要素を確認す
る

<1>ISO要求事項レベルの実践確認

<2>経営機能としての要求事項と実践状況確認及びISO要求事項との関係整理

<3>購買先を含めた関係部門への情報開示と共有

②他のプロセスとの関係における問題点
の抽出

<1>設計アウトプットとの関係

<2>購買先の能力及びＱＣＤの切り口の問題点

<3>受入検査との関係

Step２
購買先に応じた管理の実践

①購買先との共存共栄関係の確認と構
築

<1>品質確保に向けた役割分担（購入者と購買先）

<2>顧客重視の考え方の共有と指導（特に外注先）

②購入者として購買先に明示すべき事
項の実践

<1>購買製品の仕様及び品質要求事項

<2>購買先の選定方法及び評価結果

<3>ISO9001等ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ構築又は取得の要求

③購買先の能力に応じた重点管理
<1>能力に応じた受入検査方式の設定（全数、抜き取り、間接検査、無試験）

<2>検査コストと品質保証レベルの相関検証

Step３
検証情報を分析し,品質改善に活用する

①品質情報の分析

<1>受入検査情報の分析→購買先へ結果の開示

<2>購買品に起因する製品検査情報の分析

<3.>二者監査の実施

②購買先への品質改善指導

<1>購買管理に必要な管理項目の設定と購買先分担分の指導

<2>購買先の工程管理状況の確認と指導

<3>購入者と購買先の検査方法の統一

Step４
購買先の能力を向上する

①購買先の改善目標を設定する

<1>購入者による改善目標の設定と購買先の納得

<2>購買先による改善計画の作成と購入者の確認・評価

<3>購入者による定期的レビュー

②購買先の改善計画の実践と購入者の
支援

<1>改善活動について購買先と購入者の役割分担を明確にする

<2>購入者の支援に係る購買先の満足度調査

<3>購買先の改善活動に対する表彰制度運営とインセンティブの提供

Step５
経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑに貢献する購買管理
の実現

①事業計画からブレークダウンした購買
計画の策定

<1>事業計画と購買方針の整合

<2>ＱＣＤの切り口による購買計画

②購買体制を評価する
<1>仕組みの評価→Step1～Step4の評価項目の設定と評価実施

<2>ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽの評価→事業計画目標達成の評価、ＱＣＤの成果評価
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３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (5/7)
⑤ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの各プロセスの問題点と対策：【製造プロセス】

経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑに必要な品質改善のﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑがあるか？

製造プロセスの改善ステップ 着眼点 対策

Step1
製造工程を管理された状態に維持する

①製造工程の管理体系の見直し

<1>製造工程管理体系と仕組みの見直し→ＱＡ体系図、ＱＣ工程表

<2>重要作業、管理項目を明確にする

<3>重要作業、管理項目についての技術（作り方）の根拠を明確にする（標準化、手順書）

②ＱＣ工程表の活用
<1>ＱＣ工程表により工程全体を整合性のとれたものにする

<2>役に立つＱＣ工程表

Step２
製造～検査～不適合製品の連動管理

①製造の基本の確立、維持
<1>作業者の力量確保（力量の明確化～教育訓練～有効性評価）

<2>設備保全体制の確立（自主保全～予防保全～予知保全）

②標準作業と重点作業の仕組み維持

<1>標準作業の徹底

<2>重点管理と変更管理の設定（管理点、管理項目、管理方法）

<3>目で見る管理の実践

③検査によりできばえの確認
<1>極力、自工程で自分の作業の良否を判定する→次工程には不良品は流さない

<2>データ分析、管理図、傾向管理により工程を安定させる

④製品を識別し、不適合品を管理する

<1>良品の識別（履歴、原因形の識別と記録）

<2>不適合品の識別→検査結果を維持し、不適合品が良品に混入することを未然防止

<3>検査をしたかどうかの確認のための識別

Step３
不適合品の原因追及と是正処置

①是正処置、予防処置廼基本の徹底

<1>真の原因の追及と除去対策

<2>事実に基づく処置、ＱＣ手法・改善手法の活用による効率的な解決

<3>３現主義によるスピーディ処理

<4>管理による問題解決から技術による改善への展開→３現主義＋原理・原則

②ＱＣストーリーに沿った問題解決
<1>ＱＣストーリーによる問題解決手順の標準化

<2>統計手法、原理・原則手法など科学的手法の積極導入

Step４
技術と仕組みの改善／レベルアップ

①品質情報を収集、解析及び活用する仕組
みを構築する

<1>仕組みを構築する→情報活用の目的明確化、収集しやすい工夫、責任・権限の明確化

<2>分析の仕組み→層別、時系列

<3>ＩＴ化

②情報を重点的に解析し、技術と仕組みを改
善する

<1>仕組みの改善→人／教育訓練の問題、手順の問題に分けて対処

<2>技術の改善→個別技術改善案の検討、実験による改善、改善経験の蓄積

Step５
経営ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑに貢献する製造管理の実現

①事業計画からブレークダウンした製造計画
の策定

<1>事業計画と製造方針の整合

<2>ＱＣＤの切り口による製造計画

②製造体制を評価する
<1>仕組みの評価→Step1～Step4の評価項目の設定と評価実施

<2>ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽの評価→事業計画目標達成の評価、ＱＣＤの成果評価
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３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (6/7)
⑥ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの各プロセスの問題点と対策：【環境側面(影響)評価プロセス】

他のコアプロセスとの関係を意識して管理しているか？

4.3.1
環境側面

4.2
環境方針

4.3.2
法的及びその他

の要求事項

4.3.3
目的・目標

及び実施計画

4.4.1
資源、役割、 責

任及び権限

4.4.2
力量、教育訓練

及び自覚

4.4.3
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ

4.4.4
文書類

4.4.5
文書管理

4.4.6
運用管理

4.4.7
緊急事態への
準備及び対応

4.5.1
監視及び測定

4.5.2
順守評価

4.5.3
不適合並びに

是正処置及び
予防処置

4.5.4
記録の管理

4.5.5
内部監査

4.6
マネジメント

レビュー

適合

考慮

考慮

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ
の報告

文書化

教育訓練

著
し
い
環
境
側
面

著
し
い
環
境
側
面

調達先
の影響

緊
急
時
の
影
響

影響度把握

順守

緩
和

重
要
性
に
基
づ
く

処置

直接影響（重）

直接影響（軽）

間接影響

Ｐ

Ｄ

Ｃ

Ａ

環境側面(影響)評価ﾌﾟﾛｾｽは Ｅ

ＭＳの背骨となるべきものであり、
組織の全ての活動やルールに根

源的な基礎を与えている。
↓

規格は方法論を明確に規定して
いないため、組織の判断に委ね
られていることに留意しなければ

ならない。ＭＰＩ

ＯＰＩ＆ＥＣＩＯＰＩ＆ＥＣＩ

ＭＰＩ ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標
ＯＰＩ ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝ ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標
ＥＣＩ 環境状態指標

20

検
証
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4.2 ISMSの
確立及び運営管理

３．管理責任者、内部監査責任者の役割認識と対策 (7/7)
⑦ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの各ﾌﾟﾛｾｽの問題点と対策：【情報ｾｷｭﾘﾃｨﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ評価ﾌﾟﾛｾｽ】

他のコアプロセスとの関係を意識して管理しているか？

4.2.1a)
ISMS適用範囲・境界

の定義

5.1
経営陣のｺﾐｯﾄﾒﾝ

ﾄ

5.2.1
経営資源の提供

5.2.2
教育・訓練、意識
向上及び力量

4.2.4
ISMSの維持及び改善

4.3.1
文書化に関する

一般要求

4.3.2
文書管理

4.2.3
ISMS の 監視及びﾚﾋﾞｭｰ

4.2.2
ISMSの導入及び運用

8.1
継続的改善

8.2
是正処置

8.3
予防処置

4.3.3
記録の管理

6
内部監査

5.6
ISMSの

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰ

直接影響（重）

直接影響（軽）

間接影響

Ｐ

Ｄ

Ｃ

Ａ

21

4.2.1b)
ISMS基本方針の策定

4.2.1c)
ﾘｽｸｱｾｽﾒﾝﾄ取組方法

の策定

4.2.1d)
ﾘｽｸの特定

4.2.1e)
ﾘｽｸの分析・評価

4.2.1f)
ﾘｽｸ対応策(管理策)

4.2.1h)
残留ﾘｽｸの承認

4.2.1j)
適用宣言書

Ｉ
Ｓ
Ｍ
Ｓ
評
価
プ
ロ
セ
ス

実
施
を
約
束
す
る

実
施
を
約
束
す
る

実
施
を
約
束
す
る

処置

処置

反映

反映

重要性に
基づく

文書化 文書化

検証

ISMS評価ﾌﾟﾛｾｽでISMSの
全てが決定するほど

重要である。
↓

ﾎﾞﾄﾑｱｯﾌﾟ型で網羅する方法
とﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝ型で経営判断又
は重点志向することにより
総合的にﾘｽｸ評価すること

が重要である。

Standard→D→C→Aで回す

維持型と、新規に発生す
るﾘｽｸに対応するPDCA型
でISMSを構築・運用するこ
とが必要である。
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４．有効な内部監査を実施するためのポイント (1/4)
①経営改善に役立つ内部監査

成
熟
度
レ
ベ
ル

成熟度の状態
有効性があると
評価出来る状態

(ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾍﾞﾙ の目標)
内部監査のネライ

１ ﾌﾟﾛｾｽは非公式
不安定・不確実
対処療法的

組織が定めたﾙｰﾙに適合
ISO要求事項に適合
当面発生している問題が解決

適合性

２ ﾌﾟﾛｾｽが定めら
れている
気づき発生
受動的ｱﾌﾟﾛｰﾁ
ISO取得ﾚﾍﾞﾙ

ISO要求事項に適合
部分的PDCAが回っている
各ﾌﾟﾛｾｽが確立している

適合性
一部有効性

３ ﾌﾟﾛｾｽの有効
自立・自走
安定ｼｽﾃﾑ

ﾌﾟﾛｾｽｱﾌﾟﾛｰﾁにより改善が行
われる初期段階。

目標に対する適合評価のﾃﾞｰﾀ
があり、改善の傾向。
上流PDCA(経営PDCA)が回って
いる

有効性

４ ﾌﾟﾛｾｽ革新
予知・予見
継続的改善

好結果(ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ)が出ている。
改善傾向を持続している。

予測するための管理ﾌﾟﾛｾｽが
実施されている。

有効性
ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ

５ ﾌﾟﾛｾｽの結果が
業界平均以上
革新実践

しっかり統合した改善ﾌﾟﾛｾｽが
完成している。
ＩＳＯが経営の根幹となっている。

次世代製品、次世代企業活動
が創出されている。

有効性＋効率
ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ(経営成果)

経
営
改
善
を
評
価
出
来
る
レ
ベ
ル

組織の成熟度ﾚﾍﾞﾙにより内部監査の評価が異なる

適
合
性
評
価

経営改善が出来ているということは
→最低限ﾌﾟﾛｾｽの有効性があること

インプット

インプット事項は何か

インプットされているか

インプットが記録されているか

作業指示

作業指示は何か

作業指示されているか

作業指示は適切か

作業標準
手順・基準・方法はあるか

手順・基準・方法は文書化されているか

活動

実行計画があるか

運用結果を測定しているか

結果に対する評価・処置が執られている
か

実施上の問題が発生しているか

実施記録があるか

人
必要な要員は誰か

要員に力量があるか

設備
必要な設備は何か

設備は適切に管理されているか

測定器
必要な測定器は何か

測定器は適切に管理されているか

アウトプット

アウトプット事項は何か

アウトプットされているか

アウトプットは記録されているか

イン
プット

アウト
プット

プロセス

プロセスアプローチ監査のチェックポイント

実際はタートルモデル
により監査を行う

次ページ
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４．有効な内部監査を実施するためのポイント (2/4)
②経営改善に役立つ内部監査：プロセス監査

プロセスアプローチ タートルモデル分析

プロセスの複合体がシステム→ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ
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４．有効な内部監査を実施するためのポイント (3/4)
③内部監査の現状打破

規格要求事項基準の監査からプロセス基準の監査に切り替える

外部審査

内部監査

規格要求事項への適合を
ﾁｪｯｸするのが主体

問題解決志向とﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ
改善主体

そのためには

現状打破のための改善点
１．外部審査の限界→ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善は内部監査で実現
２．経営課題に対応した監査範囲の拡大(QCD)
３．監査基準の拡大→規格要求事項＋ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ要求事項
４．プロセス単位で監査する(PDCAに沿って監査する)

Planの監査
◇ﾌﾟﾛｾｽの目的・目標は定義されているか
◇必要な経営資源は特定されているか

Doの監査
◇活動手順・基準は効果的に設定されているか

Checkの監査
◇各活動の監視・測定項目・データ分析は適切か
◇ﾌﾟﾛｾｽ目標の達成評価や継続的改善に役立つか

Actの監査
◇ﾌﾟﾛｾｽのﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善の判断基準が適切か
◇改善は進んでいるか(改善度で評価)

Ｐ
プロセス責任
者の責任／
資源の管理

プロセスの目標 ・品質、生産性、納期、環境、安全の観点から設定されているか

プロセス責任者・要員
・プロセス責任者、工程別責任者は明記されていか
・担当業務は文書化されているか

必要な能力・資格

・プロセスの必要なスキル、資格の保有状況
・競争力向上、技能伝承の観点から人材育成計画が作成されているか
・手順書類はわかりやすく作成され訓練等に活用されているか
・改善提案活動は活発か

インフラ
・品質、安全、環境の為に必要な施設・設備は特定・整備されているか
・設備投資計画は作成され、投資評価基準は明確になっているか

必要な作業環境
・品質、安全・衛生、環境の為に必要な作業環境は特定されているか
・５Ｓ活動は常態化しているか

Ｄ～Ｃ
製品の実現
及び監視・測
定

材料出庫
・材料は伝票に基づいて出庫されているか
・先入れ先出しは出来ているか
・材料置き場は明示されているか

機械段取り
・段取り手順書は整備されているか
・シングル段取りを実現しているか

設備管理
・設備の機能保全、省エネの観点から設備管理基準を作成しているか
・設備保全業務は,保全マン、監督者、作業者で役割分担して実施しているか

切削加工
・作業手順書は作成され順守されているか
・多台持ち、多工程持ちは進んでいるか

計測器の管理
・計測器の校正状態及び期限は目で見る管理が行われているか
・計測器の点検は行われているか

工程内検査
・各工程及び最終工程における検査基準は文書化されているか
・検査治具や自動検査を導入して検査の効率化を図っているか
・検査前後品、不合格品など検査の状態の識別がなされているか

不適合品の管理
・不適合品は隔離され,選別、手直し、廃棄等の処置を確実に実施しているか
・不適合品の原因分析をし、作業指導、手順書の改善につなげているか

工程別実績収集
・製造ロットの識別番号は定められているか
・ロット別投入数、良品数、不良品数は記録・報告されているか

生産実績収集
・ＩＴを活用して効率的な実績収集をし、生産計画に活かしているか
・生産実績はﾘｱﾙﾀｲﾑ、時間単位で収集し、残業計画等に活用されているか

Ｃ
監視・測定

・工程内不良数を現象別に記録しているか
・ロット別の作業時間及び設備稼働時間を記録しているか
・材料、仕掛品、完成品の在庫数をＰＣ上で確認できるか
・工程別、設備別の電力消費量を監視しているか

Ｃ
データの分析

・不良の現象別、原因別の分析をしているか
・作業の生産性、設備稼働率、１個あたり工数・時間等を分析しているか
・在庫の過不足を分析し、生産計画に反映しているか

Ａ
改善

・ﾚｲｱｳﾄ改善、工程改善、作業改善、設備改善を計画的に実施しているか
・ＩＥ手法、ＱＣ手法、ＰＭ手法を継続的に教育しているか
・生産の平準化に努めているか

事例：製造プロセスのチェックシート（ポイント抜粋）
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４．有効な内部監査を実施するためのポイント (4/4)
④有効な内部監査のための具体的改善方法

1 ＩＳＯﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの成熟度に応じた内部監査を実施する

2 成熟度ﾚﾍﾞﾙを向上させるための内部監査を実施する

3 CAP-Doの継続的改善のｴﾝｼﾞﾝとしての内部監査を実施する

4 適合性監査から有効性監査への脱皮

5 有効性監査を実施する場合はプロセス監査の手法で進める

6 規格要求事項基準監査からプロセス基準の監査へ移行する

7 ＥＭＳ監査は,環境側面・影響評価プロセスを重点的に監査する

8 ISMS監査は、情報ｾｷｭﾘﾃｨﾘｽｸ 評価プロセスを重点的に監査する

9 内部監査責任者の役割

＊Ｃ→Ａの流れを促進し、Ａ機能を充実させる（是正処置・予防処置の有効性）

10
管理責任者の役割

＊Ａ機能を充実させ（ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰ）、Ａ→Ｐへ反映させる

11
是正処置の有効性評価の充実により、確実にﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの改善が進む

＊結果として内部監査の指摘が有益なものとなる

12
被監査部署のﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑへの理解度等ﾚﾍﾞﾙｱｯﾌﾟ

＊結果として内部監査での指摘が有益なものとなる

13

監査所見と監査結論の適切な運用→ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの有効性が適切評価

＊監査所見→監査基準への適合状況の判定が主体

＊監査結論→監査目的の達成状況の評価が主体

ａ．監査基準への適合

ｂ．ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑの効果的実施、維持・改善

ｃ．ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰﾌﾟﾛｾｽの有効性

14 内部監査員のスキルアップ

ＩＳＯリノベーション（刷新）研修

ＱＭＳ内部監査員スキルアップ研修
（ＡタイプまたはＢタイプ）

ＥＭＳ内部監査員スキルアップﾟ研修

具体的改善方法
＊研修カリキュラムは別紙参照

25

ＩＳＭＳ内部監査員スキルアップ研修

ＩＳＯリノベーション（刷新）研修

ＩＳＯリノベーション（刷新）研修

ＱＭＳ内部監査員スキルアップ研修
（ＡタイプまたはＢタイプ）

ＱＭＳ内部監査員スキルアップ研修
（ＡタイプまたはＢタイプ）

ＩＳＯリノベーション（刷新）研修

ＱＭＳ内部監査員スキルアップ研修
（ＡタイプまたはＢタイプ）

ＱＭＳ内部監査員スキルアップ研修
（ＡタイプまたはＢタイプ）
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５．効果的なﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ ／運用事例紹介 (1/3)
①ＱＭＳ事例（１）

Ｃ建設のミニｃａサイクルで効果的に継続的改善サイクルを回す

受注前
検討会

受注
施工

検討会
実行予算
検討会

施工

週間
工程会議

日報
原価管理

中長期
工事運営
委員会

支払い
精算

チェック
現職会議

施工

完成

工事完了
後反省会

次の工事
への是正

Ｐ

Ｄ

Ｃ

Ａ
ｃ

ａ

ＰＤＣＡでなく
ＰＤｃａＣＡサイクルを回す

Ｄｏで経営成果が生まれる
Ｄｏは経過時間が長い
だからＤｏの最中に【check】
【act】を速やかに繰り返すと
確実に成果が上がる

ＰＤＣＡは早く小さく回すほど
成果は大きい

ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄの規模が大きく期
間が長い場合はミニｃａｐｄは
効果的である

ｃａはﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑを改善
するｴﾝｼﾞﾝでもある
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５．効果的なﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ ／運用事例紹介 (2/3)
②ＱＭＳ事例（２）

Ｈメタル工業のﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善のための内部監査&ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰ

ISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑが【ﾚﾍﾞﾙ２～３】になると
ISO要求事項ﾚﾍﾞﾙはほぼ適合している。
新しいﾃｰﾏｱｯﾌﾟがないとﾏﾝﾈﾘ化が始まる。

【生産性、ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ等のﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善】の為
にISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑを活用する。

ISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑは維持、後戻りさせない
為のｲﾝﾌﾗとして位置づける。
ISO要求事項とは別にﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ要求事項
を定める。

ISOﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑはPDCA
ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善はCAPDCA
ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ改善は【実行・評価・改善】が同
時進行し、実行したｱｳﾄﾌﾟｯﾄがいいか悪い
かで評価し、その結果によって改善の方
向性が異なってくる。→流動的で複雑

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ評価は、ｼﾝﾌﾟﾙにわかり易く。
【改善度】【効果あり・効果なし・変化なし】

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ監査項目 チェック項目

評価

改善
度

効果
あり

効果
なし

変化
なし

完了

○○工程のｻｲｸﾙﾀｲﾑ

①改善期限

成
果
状
況

②改善責任者

③改善理由

④改善内容・方法

⑤ベンチマーク

○○工程の一人当たり
生産量

①改善期限

②改善責任者

③改善理由

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ評価内部監査チェックリスト

4 5 3 ａ ｂ ｃ ｄ
ａ   監査の結果 QMS委員会

営業会議

ｸﾚｰﾑ委員会

QMS委員会

ｃ１ ﾌﾟﾛｾｽの成果を含む実施状況 各課内会議

ｃ２ 製品の適合性 QMS委員会

ｄ   予防処置及び是正処置の状況 QMS委員会

ｅ   前回までのﾚﾋﾞｭｰの結果に対するﾌｫﾛｰｱｯﾌﾟ QMS委員会

各課内会議

QMS委員会

ｇ　改善のための提案 提案委員会

インプット項目
主管する

会議体

ｂ   顧客からのﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ

ｆ    QMSに影響を及ぼす可能性のある変化

議事状況・結果・課題 アウトプット項目

ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽﾌｫﾛｰ重視のﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾚﾋﾞｭｰ
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５．効果的なﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ ／運用事例紹介 (3/3)
③ＥＭＳ事例

Ｍ家具の環境ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ評価中心のＥＭＳ活動

環境方針
環境目的・目標

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ領域

ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝ領域

受
注

設
計

材
料
取
り

加
工

組
立

塗
装

配
送

ｴﾈﾙｷﾞｰ

原材料
部品

顧
客

環境ｱｾｽﾒﾝﾄ領域

廃
材

廃
材

廃
材

廃
液

CO2
騒音
臭い

ＭＰＩ

ＯＰＩ

ＥＣＩ

意思決定の流れ

Input-Outputの流れ

ＭＰＩ ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標

ＯＰＩ ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝ ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標

ＥＣＩ 環境状態指標

適切性 妥当性 有効性

①規格要求事項の満足度 ①目的・目標の重要度・困難度・達成度 ①ＥＭＳが継続的に行われている程度

②苦情件数・不適合件数 ②環境影響の変化に対する対応度 ②目的・目標の達成度

③法律の順守度 ③法規制への順守度 ③ＥＭＳが環境負荷に対して機能している程度

入力 施設・装置 出力

①原材料使用量 ①操業度・稼働率 ①不良率

②原材料リサイクル使用率 ②熱損失 ②原材料・部品リユース率

③部品使用量 ③力率 ③廃棄物発生量

④電気使用量 ④土地使用効率 ④廃棄物リサイクル率

⑤重油使用量 ⑤作業場省スペース率 ⑤廃棄物リユース率

⑥上水使用量 ⑥生産性 ⑥大気汚染度合い

⑦塗料・補助材料使用量 ⑦廃液処理程度

オンサイトレベル 地域・周辺レベル 広域レベル

①有害大気汚染物質濃度（ＳＯＸ） ①工場団地の清掃・美観ルール ①温室効果ガス（ＣＯ２）濃度

②敷地境界線における騒音 ②工場団地の井水使用制限 ②全社レベル（本社、工場）の環境方針浸透

③排水中の汚濁物質濃度（ＢＯＤ，ＣＯＤ等）

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標

ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ指標

環境状態指標
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