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代表取締役 福丸典芳

国際規格審査登録センター

「第19回 情報交換会」 2011.4.19

「ISO 9004:2009(JIS Q 9004:2010) 
組織の持続的成功のための運営管理
－品質マネジメントアプローチ」
の解説と活用
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ISO 9004改正の考え方

• 改正の目的

組織が持続的成功を達成するための指針とする

• 規格タイトル

Managing for the sustained success of an organization – A quality 
management approach

• 規格のコンセプト

品質マネジメントの８原則＋俊敏性，革新，学習，リーダーシップ，自律
性…）を考慮する

組織が将来にわたって存続するために，組織環境の変化を俊敏に察知
し，適応する

組織の強み・弱みを十分に認識する

顧客及びその他の利害関係者（組織の人々、供給者、株主、社会）のニ
ーズ及び期待を満たす

効果的かつ効率的に組織のパフォーマンスを改善する

競合他社に負けない持続的成功を達成できるQMSを実現する
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改正に当たってのインプット情報

• 定期見直しの投票結果

• オンラインユーザーの調査結果

• 各国のISO/TC176（品質管理及び品質保証）委員か

らのコメント

• 検証・妥当性確認の結果

• JIS Q 9005：2005 （質マネジメントシステム－持続可
能な成長の指針 ）

• JIS Q 9006：2005 （質マネジメントシステム－自己評
価の指針）

• 自己評価ツールに関するスペイン規格，統合マネジ
メントに関するフランス規格（案）など
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JIS Q 9005の特徴

• TQMの標準化を図るために2005年に日本工業標準調査会
（JISC）から発行された

• この規格の特徴

・持続可能な成長

組織が将来も存在するということである．

・学習・革新

持続的成功のためには，学習および革新が重要である．

・組織能力像

組織が必要とする質マネジメントシステムの能力とは何かを
明らかにし，成功への道筋を示す．

・事業戦略
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・３階層質マネジメントシステムモデル

・自己評価

質マネジメントシステムの成熟度レベルを評価し，能力の強
み・弱みを明確にする．

・質マネジメントの12原則

顧客価値創造、社会的価値重視、ビジョナリーリーダーシップ
、コアコンピタンスの認識、人々の参画、パートナとの協働、

全体最適、プロセスアプローチ、事実に基づくアプローチ、組
織及び個人の学習、俊敏性、自律性

・拡大された製品実現のプロセス

マーケティング，研究・開発，営業に関するプロセスを追加し
ている．

・拡大された価値概念

顧客価値および社会価値の考え方を取り入れている．
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JIS Q 9006の特徴
• JIS Q 9005の12.2の自己評価を実施するための指針として利用

することを意図しており，JIS Q 9005の質マネジメントシステムモ

デルの各箇条に対応し，その箇条ごとに評価の指針を明示し
ている

• 自己評価プログラム

①自己評価プログラムの目的の明確化

②自己評価プログラムの範囲及び評価項目の設定

③自己評価プログラムの責任及び手順

④自己評価プログラムの実施

⑤自己評価プログラムの記録

⑥自己評価による質マネジメントシステムの成熟度の向上

66
Copyright 福丸典芳



7

ISO 9004の開発経緯
• 2004年10月 KL総会 Design Spec.開発スタート
• 2005年 5月 カルタヘナ会議 Design Spec.決定
• 2005年10月 パナマ総会 WD1作成開始

• 2006年 3月 ベルンTGL会議 WD1の全体構成に関する意見調整
• 2006年 6月 トラリー会議 WD2作成
• 2006年11月 釜山総会 CD1の検討
• 2007年 1月 パリDrafting Team会議 CD1の作成
• 2007年 6月 ヘルシンキ会議 CD2の作成
• 2007年 8月 Editing Groupの調整 CD2 回付
• 2007年11月 ベルン会議 CD3の作成
• 2008年 1月 CD3の回付
• 2008年 5月 ノビサド会議 pre‐DISの作成
• 2008年 7月 DIS発行 DIS回付
• 2009年 2月 東京会議 FDISの作成
• 2009年 5月 Pre‐FDIS提示
• 2009年 7月31日 FDIS発行 FDIS回付
• 2009年11月１日 IS発行
• 2010年10月20日 JIS発行
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ISO 9004の特徴

• ISO 9004は，ISO 9001適用のための手引ではない
⇒ISO 9004のタイトルを見て欲しい

• ISO 9001に基づく品質マネジメントシステムを構築した組織
がISO 9001で示したモデルを拡大し，顧客及びその他の利害
関係者のニーズ及び期待を満たすことで，その事業活動を
持続させ，競争優位を保持し続ける，すなわち持続的成功
（sustained success）を達成し，維持することを目指してどのよ
うに運営管理するかの指針を示している
⇒モデル図を参照して欲しい

• 組織の強み・弱み，改善・革新の機会を特定し，組織の品質
マネジメントシステムの成熟度をレビューする重要なツール
として自己評価が推奨されている
⇒附属書Aを参照して欲しい

8Copyright 福丸典芳



Sustained successの概念

• 持続的成功とはどのような概念であるかが議論され
た。当初，持続可能な成功（sustainable success）が
提案されていたが，ISO 9004で扱うのは，環境又は
社会的責任（SR）の分野における持続可能性 （
sustainability）とは異なり，組織が，どのような環境

下でもその事業を存続させられることにある。

• そのため，違いを示すために持続的成功（sustained 
success）とし，その定義を“自らの目標を，長期に渡
り達成し，維持する組織の能力がもたらす状態”と
した。
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ISO9004に取り入れられた新しい概念
• 今回の改正に当たっては，自らの目標を長期に渡り達成し，維持すると

いう，組織の持続的成功に焦点が当てられている。その持続的成功の
ために必要な新たな概念として，変化への対応，学習及び革新が挙げら
れる。

a) 変化への対応
組織は，顧客・その他の利害関係者のニーズ及び期待，競争環境，競
争優位要因，事業成功要因などの変化に応じて，組織構造の体質改
善や構造そのものの変革を行うことで持続的成功を実現できる。

b) 学習
組織は，競争環境において自組織の位置づけを理解し，競争優位に
資する情報の獲得，分析，活用を考える組織としての能力，及び個人
の行動と組織の価値観を融合させる能力という二つの意味での学習能
力をもつことで，持続的成功を実現できる。

c) 革新
組織は，組織の既存の枠組みの一部又はすべてを否定し，抜本的視
点により新しい枠組みを生み出す革新によって持続的成功を実現でき
る。
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自己評価の概念

• 自己評価の使用に際しての注意事項
品質マネジメントシステムのパフォーマンスに関する評価方法には，次の
方法がある。

品質マネジメントシステムに含まれるプロセスの評価（財務的測定，ベン
チマーキングなど）

品質マネジメントシステムの監査（内部監査，第二者監査，第三者監査な
ど）

品質マネジメントシステムのレビュー（マネジメントレビューなど）
品質マネジメントシステムの自己評価

• これらの評価方法にあって，自己評価は他の評価方法とは異なる独自の
目的をもつものである。

• 自己評価では，成熟度を決める際の基準として附属書Ａの表A.1～A.7に
挙げられた成熟度レベルを用いて評価結果に等級付けを行う。実際には
，全ての附属書Ａの表A.1～A.7に示された要素に対して自己評価を行う必
要はなく，自己の組織の能力を考慮して、必要な部分を要素単位で抜き出
して行ってもよい。また，必要に応じて，自己の組織に適した表現で自己
評価基準を具体的に設定，文書化することも可能である。
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JIS Q 9005/9006との関係
• ISO 9004の改正では，JIS Q 9005及びJIS Q 9006が重要なイン

プット文書とされ，作業中，度々参照された。しかしながら，
JIS Q 9005及びJIS Q 9006は持続的成功に向けて何をすべき
かについて，製品実現プロセス（バリューチェーン）について
も具体的な指針を与えている。

• しかし、ISO 9004は，トップマネジメント向けということを意識
した結果，外観的な記述になっており，製品実現プロセスに
ついては具体的な指針がなく，単にプロセスの構築に対する
一般的な指針となっている。

• JIS Q 9005及びJIS Q 9006においては，変化への対応におい
て重要となる，組織の特徴を知り，変化した環境でのあるべ
き組織能力像を描き，現実に自身を変革させるような組織運
営をするための指針を通して，自律性の意義及び必要性を
強調している．

• JIS Q 9005及びJIS Q 9006が，ISO 9004:2009の基本文書にな
ったとはいえ，そのすべての特長がISO 9004:2009に反映さ
れているとは言えない。したがって，この規格とあわせて利
用することが可能であり，そうすることは極めて有用である。
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組織の持続的成功のための運営管理
－ 品質マネジメントアプローチ

序文

1 適用範囲

2 引用規格

3 用語及び定義

4 組織の持続的成功のための運営管理

4.1 一般

4.2 持続的成功

4.3 組織環境

4.4 利害関係者、ニーズ及び期待
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5 戦略及び方針
5.1 一般
5.2 戦略及び方針の策定
5.3 戦略及び方針の展開
5.3.1 一般
5.3.2 プロセス及び実践
5.3.3 展開

5.4 戦略及び方針に関するコミュニケーション

6 資源の運用管理
6.1 一般
6.2 財務資源
6.3 組織の人々
6.3.1 人々の運用管理
6.3.2 人々の力量
6.3.3 人々の参画及び動機付け
6.4 供給者及びパートナ
6.4.1 一般
6.4.2 供給者及びパートナの選定，評価及び能力の改善
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6.5 インフラストラクチャー
6.6 作業環境
6.7 知識，情報及び技術
6.7.1 一般
6.7.2 知識
6.7.3 情報
6.7.4 技術

6.8 天然資源

7 プロセスの運営管理
7.1 一般
7.2 プロセスの計画策定及び管理
7.3  プロセスの責任及び権限

8 監視，測定，分析及びレビュー
8.1 一般
8.2 監視
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8.3 測定
8.3.1   一般
8.3.2 主要パフォーマンス指標
8.3.3 内部監査
8.3.4  自己評価
8.3.5  ベンチマーキング
8.4 分析
8.5 監視、測定及び分析から収集された情報のレビュー
9 改善，革新及び学習
9.1 一般
9.2 改善
9.3 革新
9.3.1 一般
9.3.2 適用
9.3.3   タイミング
9.3.4   プロセス
9.3.5   リスク

9.4 学習
附属書A （参考） 自己評価ツール
附属書B （参考） 品質マネジメントの原則
附属書C （参考） ISO 9004:2009とISO 9001:2008との対応
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序文
• ISO 9004は、組織が品質マネジメントアプローチによって持

続的成功を達成するための支援の手引きである。
• 品質マネジメントアプローチ⇒ISO 9004で規定された内容を

活用すること
• 持続的成功⇒組織が製品・サービスを長期的に顧客に提供

し続けることで利害関係者のニーズ・期待を満たすことがで
きる能力を持ち続け、成果を上げること。すなわち、組織が
消滅しないことである。

• 持続的成功を達成するためには、
①長期にわたって、顧客及びその他の利害関係者のニーズ・

期待のバランスをとる。
②組織環境の認識、学習並びに改善及び／又は革新を適用

し、効果的な運営管理を行う。
• 組織の成熟評価のために自己評価を推奨する
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ISO9004のQMSモデル
持続的成功につながる品質マネジメントシステムの継続的改善

組織の環境

利害関係者

ニーズ
及び期待

顧客

要求事項
及び期待

ISO9004
箇条５ 戦略
及び方針

ISO9004
箇条６ 資源
の運用管理
（拡大）

ISO9004
箇条７ プロセス
の運営管理

ISO9004
箇条８ 監視、
測定、分析
及びレビュー

ISO9004
箇条９ 改善、
革新及び学習

ISO9004
箇条４ 組織の持続的
成功のための運営管理

組織の環境

利害関係者

測定

顧客

ISO 9001

ISO9001
箇条５ 経営
者の責任

ISO9001
箇条８ 測定、
分析及び改善

ISO9001
箇条７ 製品実現

ISO9001
箇条６ 資源
の運用管理

製品

基盤： 品質マネジメントの原則（ISO9000)

ISO 9004

情報の流れ

価値を付加する活動
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3 用語及び定義

• 持続的成功
＜組織＞自らの目標を，長期にわたり達成し維持する組織の
能力がもたらす状態

・組織が長期にわって事業活動を継続し続けること。
・組織が潰れないこと。
・事業規模の拡大のことを意味しているのではない。

• 組織環境
組織の目標の達成，及び利害関係者に対する組織の行動
様式に影響を及ぼし得る内的及び外的な要因及び条件の組
合せ
組織の目標達成に影響を与える利害関係者（顧客，組織の
人々，供給者，株主，社会）が，組織活動に影響を与える，
要因及び条件の組合せ
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4 組織の持続的成功のための運営管理

4.1 一般

・資源の効率的な利用
・事実を根拠とする意思決定
・顧客満足の重視、並びにその他の
該当する利害関係者のニーズ及び
期待の重視

組織のQMSの
構築

持続的
成功

品質
マネジメントの原則

確実

効果的なQMSの
基礎となる概念

QMアプローチ
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4.2 持続的成功

– 長期計画の展望をもつ。

– 組織環境を定常的に監視し，定期的に分析する。

– 組織のすべての利害関係者を明確にし，それらが組織のパフォーマンスに与える起こり得る影響を
評価し、バランスの取れた方法でそのニーズ及び期待を満たす方法を決定する。

– 継続的に利害関係者の参画を図り，組織の活動及び計画に関する情報を絶えず知らせる。

– 供給者，パートナ及びその他の利害関係者との互恵関係を確立する。

– 利害関係者のしばしば相反するニーズ及び期待のバランスをとるために，交渉及び仲裁を含む幅
広いアプローチを活用する。

– 付随する短期的及び長期的なリスクを特定し，それらのリスクを軽減するための組織の全体的な戦
略を展開する。

– 将来必要となる資源を予想する（組織の人々に要求される力量を含む）。

– 組織の戦略を達成するために適切なプロセスを確立し，それらが変化する状況に迅速に対応でき
ることを確実にする。

– 現在の計画及び手順との適合を定期的に評価し，適切な是正及び予防処置をとる。

– 組織の人々が，自己の便益のための学習の機会，及び組織の活力を維持するための機会をもっ
ていることを確実にする。

– 革新及び継続的改善のためのプロセスを確立し，維持する。

顧客、その他の利害
関係者のニーズ・期待

トップマネジメント

満たす
持続的
成功

バランスの
とれた方法

刻々と変化し、
不確実な組織環境
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4.3 組織環境

規模
活動・製品
業種・形態

定常的に
監視

・利害関係者に関わるリスク
・利害関係者の変化する
ニーズ・期待

問わず
刻々と変化
している

組織
環境

トップマネジメント

組織の変革及び革新
のための時宜を得た
意思決定を下す

パフォーマンス
の維持改善

明確にし、
評価し、管理できる
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表1－利害関係者並びにそのニーズ及び期待の例

利害関係者 ニーズ及び期待

顧客 製品の品質，価格及び納期

オーナ／株主 持続的な収益性

透明性

組織の人々 良好な作業環境

雇用の安定

表彰及び報奨

供給者及びパートナ 相互の便益及び関係の継続性

社会 環境保護

倫理的な行動

法令・規制要求事項の順守

4.4 利害関係者、ニーズ及び期待

利害関係者のニーズ・期待は異なり、相反するか、急速に
変化する可能性がある
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5 戦略及び方針 5.1一般

• ミッション、ビジョン、価値基準を確立し、維持することが望ましい。
（経営理念、経営方針など）

ミッション⇒なぜ組織が存在しているかについての記述

ビジョン⇒組織の望ましい状態、組織がどうありたいか、また組織
がその利害関係者によってどのように受け止められたいかについ
ての記述

価値基準⇒行動指針、どのように行動するのか

• これらは、組織の人々及びその他の利害関係者に理解され、受

け入れられ、支持されることが望ましい。

24
Copyright 福丸典芳

戦略：特に長期にわたって、目標を達成するために論理的に
構成された計画又は方法を意味する



マイクロソフトのミッション，価値
• 世界中のすべての人々とビジネスの持つ可能性を最大限に引き出すた

めの支援をすること

• 上記のミッションを遂行するために，マイクロソフトの従業員は，以下の 6 
つの価値観に基づいて日々の活動を行っています。

• Integrity and Honesty

―誠実で正直であること

• Open and Respectful

―オープンで，相手に敬意を表すること

• Big Challenges

―大きな課題に対しても果敢に挑戦し，最後までやり抜くこと

• Passion

―お客様，パートナー様，技術に対する情熱をもつこと

• Accountable

―自らの言葉とコミットメントに責任を持って何事にも取り組むこと

• Self ‐ Critical

―自分に厳しく，自らの向上に努めること
25Copyright 福丸典芳



5.2 戦略及び方針の策定

・ミッション
・ビジョン
・価値基準

・戦略
・方針

を明確に
定め、示す

利害
関係者

レビュー
改訂の必
要性の決
定のため

・戦略
・方針

組織環境の
定期的な監視

受け入れ
られ

支持を
される

26
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効果的な
戦略

・方針を
確立し

採用し
持続さ
せる

も
つ

・顧客のニーズ及び期待，競争状況，新技術，政治的変化，
経済的見通し又は社会学的要因を含め，組織環境を
継続的に監視し，定期的に分析する。

・他の利害関係者のニーズ及び期待を明確にし，決定する。
・組織の現在のプロセス能力及び資源を評価する。
・将来必要となる資源及び技術を特定する。
・組織の戦略及び方針を更新する。
・利害関係者のニーズ及び期待を満たすために
必要なアウトプットを特定する。

戦略策定

顧客又は規制上の
要求，組織の製品，
強み，弱み，機会，
及び脅威の分析な
どの活動を考慮

・戦略策定
・レビュー

時宜を得た
方法で確立

プロセス支援
のための必要
な計画及び資
源すべて

プロセス

プロセス
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5.3 戦略及び方針の展開

5.3.1 一般

戦
略

方
針

・組織のしかるべき階層すべて
に対し，組織の戦略及び方針
を測定可能な目標に必要に応
じて展開する。

・各目標に対する日程計画を定
め，目標を達成するための責
任及び権限を割り当てる。

・戦略的リスクを評価し，適切な
対策策を定める。

・必要な活動を展開するための
資源を提供する。

・これらの目標を達成するために
必要な活動を実行する。

実施する

プロセスの確立、
維持、実施

持続的成功
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5.3.2 プロセス及び実践

実
践

・組織の利害関係者の異なるニーズ及び期
待から生じ得る問題を予想する。
・再発を回避するために，組織の現在のパ
フォーマンス及び過去の問題の根本原因を
評価し，理解する。
・利害関係者に絶えず知らせ，そのコミットメ
ントを得て，計画に対する進捗状況を常に認
識してもらい，フィードバック及び改善のアイ
ディアを得る。
・マネジメントシステム及びそのプロセスをレ
ビューし，必要に応じてそれらを更新する。
・監視，測定，分析，レビュー及び報告をする。
・改善，革新及び学習のための資源を含む，
必要な資源すべてを提供する。
・達成のための時間枠を明確にすることを含
む，目標を策定し，更新し，達成する。
・戦略に則った結果が得られることを確実に
する。

活動の
実施

効果的
効率的

プロセス

29
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5.3.3 展開

プ
ロ
セ
ス
１

プ
ロ
セ
ス
１

プ
ロ
セ
ス
２

プ
ロ
セ
ス
２

プ
ロ
セ
ス
３

プ
ロ
セ
ス
３

プ
ロ
セ
ス
４

プ
ロ
セ
ス
４

プロセス間の関係を明確
にする

戦
略

方
針展開のため

レビュー活動
を支援する

順序 相互作用

組織の構造，システム
プロセス間の関係を示す

組織の構造，システム
プロセス間の関係を示す

プロセス間の相互作用に
起こり得る問題を明確にす
る

プロセス間の相互作用に
起こり得る問題を明確にす
る

改善及びその他の変化へ
の諸活動の優先順位付け
のための方法を提供する

改善及びその他の変化へ
の諸活動の優先順位付け
のための方法を提供する

組織のしかるべき階層す
べてに対して，目標を設定
し，整合させ，展開するた
めの枠組みを提供する

組織のしかるべき階層す
べてに対して，目標を設定
し，整合させ，展開するた
めの枠組みを提供する

記述
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継続的に

時宜を得て

5.4 戦略及び方針に関する
コミュニケーション

組織

持続的成功

戦
略

方
針

コミュニケーション

組
織
環
境
の
変
化

に
対
処
す
る
備
え

組
織
環
境
の
変
化

に
対
処
す
る
備
え

レ
ビ
ュ
ー
の

サ
イ
ク
ル

レ
ビ
ュ
ー
の

サ
イ
ク
ル

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

の
仕
組
み

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

の
仕
組
み

有意義で
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同じ
情報
━━━━━
━━━━━
━━━

情報
━━━

情報
━━━

情報
━━━

組織内

顧客

利害
関係者

異なった意味
に伝わる
可能性

コミュニケーション
プロセス

垂直・水平に
機能

垂直・水平に
機能

受け取り側の
異なるニーズ
に合わせる

受け取り側の
異なるニーズ
に合わせる
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コミュニケーションの例

・ 顧客：ホームページ，ダイレクトメール，広告

・ 組織の人々：事業計画説明会，月次報告会，各種委員会，

社内誌

・ オーナ／株主：株主総会，投資家向け広報（ Investor   

Relations ），業績発表会

・ 供給者及びパートナ：事業計画説明会，定例会議

・ 社会：ホームページ，地域交流

33
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6.2 財務資源

現 金
証 券
貸 付
その他の
金融商品

財務資源の確保

財務上の
ニーズ
を明確
にする

現在、将来
の事業に
必要な

効果的な配分
効率的な利用

組織
の
目標

関連する
財務資源

監視
管理
報告

トップ
マネジメント

プロセス
の確立
維持
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報告
非効果的
非効率的 提供

改善活動
に着手する

手段

財務報告
・MSのパフォーマンス
・製品の適合性
に関係する活動

利用
マネジメント
レビュー

MSの有効性・

効率の改善

財務状況
への好影響

－内部的には，プロセス及び製品の不具合
を減らすこと並びに材料又は時間の無駄
をなくすことによるもの
－外部的には，製品の不具合，保証事項
（“guarantees”及び“warranties”）に基づく

補償，製造物責任及びその他の法的リスク
，並びに顧客及び市場を失うことによるコスト
を減らすことによるもの

活動見極め
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6.3 組織の人々
6.3.1 人々の運用管理

重要な
資源で
ある人々

十分な参画
利害関係者
に対する
価値創造
能力を高める

・共通のビジョン
・共通の価値基準
・内部環境
の創造・維持

リーダー
シップ

目標達成への参
画

トップ
マネジメント

36
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人々
最も価値のある資源
最も重要な資源

作業環境
確実に
する

・成長
・学習
・知識の移転
・チームワーク

人々の
運用
管理

計画的
透明
倫理的

実
施

社会的責任を

考慮した
アプローチ

人々
重要
性を
理解

自己の貢献
自己の役割組織

人々の

を促す

確実に
する
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・組織の戦略及びプロセスの目標を，個々の
業務目標に展開し，それらの達成のため
の計画を立てる

・個々のパフォーマンス実現にかかわる制約
条件を明確にする

・問題解決に自主的に取り組み，責任を持つ
・個々の業務目標に対するパフォーマンスを
評価する

・自らの力量及び経験を高めるための機会を
積極的に追求する

・チームワークを推進し，人々の間の協働を
促す

・組織内で情報，知識及び経験を共有する

・組織の戦略及びプロセスの目標を，個々の
業務目標に展開し，それらの達成のため
の計画を立てる

・個々のパフォーマンス実現にかかわる制約
条件を明確にする

・問題解決に自主的に取り組み，責任を持つ
・個々の業務目標に対するパフォーマンスを
評価する

・自らの力量及び経験を高めるための機会を
積極的に追求する

・チームワークを推進し，人々の間の協働を
促す

・組織内で情報，知識及び経験を共有する

人々

権限を与える
プロセス

の確立・維持

組織
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6.3.2 人々の力量

人材開発
計画

組織が
必要な
力量を
もつ

確実に
する

・組織は，そのミッション，ビ
ジョン，戦略，方針，及び目標

に沿った短期的及び長期的に
必要となる専門的及び個人
的な力量を特定する

・組織において現在利用可能
な力量，並びにその力量と
現在必要な及び将来必要と

なり得る力量とのギャップを明
確にする

・明確にしたギャップを埋める
ために，力量の改善及び／
又は力量を獲得するための
処置を行う。

・必要な力量を獲得することを
確実にするために，とった処
置の有効性をレビューし，評
価する

・獲得した力量を維持する

ステップを通して支援

人々の力量を
特定し、開発
し、向上する

関連する
プロセス

の確立・維持

39Copyright 福丸典芳



40

6.3.3 人々の参画及び動機付け

顧客及び
その他の

利害関係者

・価値の創造
・提供に関連する
人々の責任・活動の意義及
び重要性

理解

人々
参画

動機付け

・知識を共有化し，人々の力量を活用する
ためのプロセスの開発。例えば，改善案を
収集する制度

・個人の業績評価に基づいた適切な表彰及
び報奨制度の導入

・個々人の能力開発を促すための技能認定
制度及びキャリアプランの確立

・人々の満足の度合い，並びにニーズ及び
期待の継続的なレビューの実施

・個人指導（mentoring）及びコーチングの
ための機会の提供

動機付け
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6.4 供給者及びパートナ 6.4.1 一般

パートナ

・製品の供給者
・サービスの提供者
・技術機関
・金融機関
・政府
・非政府組織
・その他の

利害関係者

組織

考慮事項
・パートナの貢献を
最大にするために，
パートナに情報を
適切に提供する
・資源（例えば，情
報，知識，専門的
知識，技術，プロ
セス，及び共通の
教育・訓練）の提
供に関して，パート
ナを支援する
・パートナとの間で
損益を適切に分担
する
・パートナのパ
フォーマンスを改
善する

パートナシップ
契約で合意

資源 貢献

価値創造能力
を高める

供給者

相互に依存
互恵関係

パートナシップとは、
組織の活動範囲に投資し、
損益を共有し得るような
供給者との特定の形態の

一つであると考える
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6.4.2 供給者及びパートナの選定、評価

及び能力の改善

供給者・
パートナを明確にし、
選定し、評価する

目的
・供給者及びパートナの能力を
継続的に改善する
・提供される製品又はその他の
資源が組織のニーズ及び期
待を満たすことを確実にする

選定及び評価の考慮事項
・組織活動への貢献，並びに
組織及びその利害関係者に
対して価値を創造する能力

・供給者及びパートナの能力を
継続的に改善する可能性

・供給者及びパートナとの協働
を通して達成することが可能な
組織の能力の強化

・供給者及びパートナとの関係
にかかわるリスク

供給者・パートナ
のパフォーマンス

定期的な評価
フィードバック

・製品の品質
・価格
・納期
・MSの有効性

継
続
的
改
善
を
目
指
す

短期的目標と
長期的目標との
バランスを考慮

供給者及びパートナ
との関係を継続的に
レビューし、強化する

プロセスの
確立・維持
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6.5 インフラストラクチャ

インフラストラク
チャーを

効果的
効率的に
・計画
・提供
・運用管理

適切性の
定期的な
評価

・インフラストラクチャーのディペンダ
ビリティ（アベイラビリティ，信頼性，
保全性，及び保全支援などの考慮
を含む）

・安全性及びセキュリティ

・製品及びプロセスに関係するインフ
ラストラクチャーの要素

・効率，コスト，能力及び作業環境

・インフラストラクチャーの作業環境に
対する影響

リスクの特定
アセスメント

・緊急時対応計画の策定
・リスク軽減の処置
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6.6 作業環境

作業環境の
・提供
・運用管理

目的
持続的成功及び
製品の競争優位を達
成し、維持する

考慮事項
・組織の人々の潜在能力を実現させるため
の，創造的な作業の方法及び参画の度合
いを更に大きくする機会

・安全規則及び手引，並びに保護具の使用
・人間工学
・作業負荷及びストレスを含む心理的要素
・職場の場所
・組織の人々のための施設
・効率の最大化及び無駄の最小化
・熱，湿気，照明，空気の流れ
・衛生，清浄，騒音，振動及び汚染

促進
生産性
創造性
快適性

組織の敷地内での作
業する人々、訪問者

法令・規制要求事項の順守
適用される基準への対応

（EMS,OHSASなど）

人的及び
物理的要
素を組み
合わせた
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6.7 知識、情報及び技術 6.7.1 一般

知識
情報
技術

運用管理

資源の
取り扱い

・特定
・取得
・維持
・保護
・利用
・必要性の評価

利害関係者
との共有

プロセスの
確立・維持
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6.7.2 知識

現在の知識基盤

知識
現在のニーズ
将来のニーズ 満たす

内部・外部のソース

・学術機関
・専門機関

取
得

考
慮

考慮
事項

・失敗，ニアミスの状況及び成功から学習する
・組織の人々の知識及び経験から獲得する
・顧客，パートナ及び供給者から知識を収集する
・組織内に存在する文書化されていない知識（暗黙知及び
形式知）から獲得する
・重要な情報内容の有効なコミュニケーション（特に，サプライ
チェーン及び内部工程での各インタフェースにおいて）を確実
にする
・データ及び記録を運用管理する

トップマネジメント

どのように
特定し、保
護するかの

評価

・特定
・維持
・保護

する方法
を明確に
する
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6.7.3 情報

すべての該当する関係者
に向けたデータ・情報の
保管、セキュリティ、保護、
コミュニケーション、 配信

目的
・信頼性のある有益な
データ収集

・データを意思決定の
ために必要な情報に
変換

情報
システム

頑健
利用可能

コミュニケー
ションシステム

進捗状況に
関連する情報
・組織のパフォーマンス

・プロセス改善
・持続的成功

プロセスの
確立・維持

・完整
・機密性
・利用可能性

能力を発揮
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6.7.4 技術

・製品実現
・マーケティング
・ベンチマーキング
・顧客との相互作用
・供給者との関係
・アウトソースしたプロセス

考
慮

組織のパ
フォーマ
ンスを高
める

技術的選択肢
・組織の内外における現在の
技術レベル及び技術動向

・経済的コスト及び便益
・技術の変化に関連するリスクの評価
・競争環境
・組織が競争力を維持することを確
実にするために，顧客要求事項に
迅速に対応する組織のスピード
及び能力

トップ
マネジメント

評価する
プロセスの

確立

領域
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6.8 天然資源

天然資源の
入手可能性

影響を及ぼし
得る要因

・組織の持続的成功
・組織の顧客及びその他
の利害関係者の要求
事項を満たす能力

エネルギー
天然資源

考慮
・短期的及び長期的な入手可能性
・利用に関連するリスク及び機会

特定された
リスクの軽減
プロセスの
構築の考慮

環境保護の
側面

製品の設計・開発

組み込む
環境
影響

最小限

製品の設計、製
造又はサービス
の提供、流通、
使用、廃棄に及
ぶ製品・インフラ
ストラクチャー
の ライフサイク
ル全体にわたり
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7 プロセスの運営管理 7.1 一般

プロセス 業 種
形 態
規 模
成熟度

決定
適用

規 模
顕著な特徴

異なる

効果的、効率的

運営
管理

プロセスの構築，相互関係，制約条
件，資源の配分を含むプロセスアプ
ローチの採用

定期的な
レビュー

改善

適切な
処置

運営
管理

システム

プロセスＮＷ、
順序、相互
関係 マネジメント

へのシステ
ムアプロ―
チ

アウトソース
したプロセス

プロセス

プロセス

プロセス

組織固有の

活動

50
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7.2 プロセスの計画策定及び管理

定め
計画し、
機能を
決定

顧客及びその他の
利害関係者のニー
ズ・期待を満たし続
けることが可能な
製品を提供する

計画
管理

組織の戦略

計画策定・管理

運営管理
活動，資
源の提供，
製品実現，
監視，測
定、レ
ビュー活
動

取り
扱う

・組織環境の分析
・市場の進展の短期的及び長期的な予測
・利害関係者のニーズ及び期待
・達成すべき目標
・法令･規制要求事項
・財務的及びその他のリスクの可能性
・プロセスのインプット及びアウトプット
・その他のプロセスとの相互作用
・資源及び情報
・活動及び方法
・要求又は要望される記録
・測定，監視及び分析
・是正及び予防処置
・改善及び／又は革新活動

プロセス
の計画
策定

考慮

・新しい技術を開発
又は獲得する

・新しい製品又は
製品特性を開発
する

という明確にした
ニーズ

組織が価値を
付加するため

プロセス
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7.3 プロセスの責任及び権限

プロセス管理者の任命

プロセス及び
相互作用の

責任・権限

個人又はチーム

プロセスの性質
組織の文化

プロセス管理者の
責任、権限、役割

組織内
で認識

関与する業務及び
活動のために力量
をもっていること

人々

関
連す
る

確実にする

プロセス

プロセス

プロセス

プロセス
確
立

改
善

維
持

管
理
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8.2 監視

• トップマネジメントは，品質マネジメントシステムの活動状況
及びその結果，並びに組織環境の変化を迅速に察知するた
めに，これらの情報を定期的に監視する。

• このため，監視に必要な情報は何か，どのような方法でこれ
らを収集するのかを明確にするとともに，これらの情報を監
視し，効果的で効率的に運営管理するためのプロセスを確
立する。

53
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• 該当する組織の利害関係者のすべての現在及び将来のニーズ及び期待を
明確にし，理解するための情報

製品アンケート調査結果，顧客満足度調査結果，社員満足度調査結果，供
給者満足度調査結果，及び投資者説明会（Investor Relations）などから抽

出された現在及び将来のニーズ及び期待に関する情報

• 組織の強み，弱み，機会及び脅威を評価するための情報

組織能力像，自己評価結果，成熟度レベル，マネジメントレビュー，市場分
析，競合分析などに関する情報

• 代替の，競争力のある，又は新しい製品の提供の必要性を決定するため
の情報

市場調査結果，製品別売上高，製品別利益率，競合製品分析結果などに
関する情報

• 現在及び新規の市場並びに技術を評価するための情報

業界紙や経済に関する雑誌，消費者団体における製品性能試験の比較結
果，他社製品のベンチマーキング結果などに関する情報

• 法令・規制要求事項における，現在起こりつつある変更及び予期できる変
更を予想するための情報

規制当局の法制化に関する情報
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• 労働市場及びそれが組織の人々の忠誠心に与える影響を理解するため
の情報

就職申請数，大学生の就職希望先ランキング，従業員満足度調査結果，
離職率，提案件数，小集団活動の参加率などに関する情報

• 組織の活動に関連する社会的，経済的，地球環境保護の動向及び地方の
文化的側面を理解するための情報

社会貢献額，税金支払額，地球環境保護投資額，新聞･雑誌などへの企
業活動状況の掲載件数，地域へのボランティア活動，地域主催のイベント
への協力などに関する情報

• 天然資源に対するニーズ及び長期にわたるそれらの保護の必要性を決定
するための情報

天然資源の使用実態，経済誌などの情報

• 現在の組織能力及びプロセス能力を評価するための情報

自己評価結果，内部監査結果などの情報
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8.3.2 主要パフォーマンス指標

要因１

要因2

要因n

定義 KPI
定量化

可能

・目標の設定
・傾向の特定
・監視
・予測
・是正処置
・予防処置
・改善処置

選
定

戦略的・
戦術的な
決定を下
す基礎

しかるべき部門･階層
のパフォーマンス指標
として順次展開する

最上位の目
標達成の支
援のため

持続的成功
のための不
可欠な要因

トップマネジメント

パフォーマンス
の測定の対象
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KPI

組織
・性質・規模
・製品
・プロセス
・活動

適した 整
合

目標

戦略
方針

整
合

選
定

リスク及び機会に関する
固有の情報を考慮する

測定可能で
正確で信頼
できる情報、
是正処置をとるため、
プロセスの効率及び
有効性を改善
するために
利用可能な
情報

・顧客及びその他の利害関係者のニーズ及び期待
・現在及び将来における，個々の製品の組織に
とっての重要性

・プロセスの有効性及び効率
・資源の効果的かつ効率的な利用
・収益性及び財務パフォーマンス
・適用可能な場合，法令・規制要求事項

提供する
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KPIの事例

• 顧客及びその他の利害関係者のニーズ及び期待

顧客満足度，従業員満足度，パートナ満足度，株価，環境保護への投資
額

• 現在及び将来における，個々の製品の組織にとっての重要性

売上高，クレーム件数，新製品の売上比率，シェア率

• プロセスの有効性及び効率

不適合件数，工程内不良率，生産量／日

• 資源の効果的かつ効率的な利用

稼働率，力量充足率，資格取得率，特許件数

• 収益性及び財務パフォーマンス

利益率，損失コスト

• 適用可能な場合，法令・規制要求事項
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8.3.3 内部監査

提
供

与えられた
基準

適合の
程度を
決定

MS

内部監査＝有効なツール

MSの実施・

有効性

監
査

・QMS,EMS，+α＝MS
・顧客、製品、プロセス、
特定の課題に関連す
る固有の要求事項

力量ある
要員

監査
計画

実
施

価値の
ある情報
━━━━━
━━━━━
━━━

評価

パフォーマン
スの理解・
分析、継続
的に改善

一貫性の
ある方法

実施されていること
に対して独立性を
持った視点を与える

評価の対
象となって
いる活動
に関与し
ていない
人々が実
施
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とられた処置
が効果的

組織の目標を達成するよ
うに改善された組織の能
力の評価を通して決定

内部監査の
アウトプット

監査報告書

情報源の
提供

・問題及び不適合への対処
・ベンチマーキング
・組織内の優れた実践事例の普及
・プロセス間の相互作用に関する理解の向上

基準への適合，不適合，
改善の機会に関する情報

マネジメント
レビュー

プロセス
の確立

内部監査報告書
のレビュー

組織としての是
正・予防処置を必
要とする傾向を明
確にするため

・問題，リスク及び不適合の特定
・特定された是正の進捗状況の監
視

検証
優れた実践事例の特定
及び改善の機会に焦点
を合わせることができる

トップマネジメント

内部
監査

インプット
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8.3.4 自己評価

自己
評価

組織の

成熟度

包括的で体系的レビュー
・活動
・パフォーマンス

組織全体のレベル及
び個々のプロセスレ
ベルの療法医におけ
る、組織のパフォーマ
ンスの強み・弱み，及
びベストプラクティス
を明確にするために
利用される

改善及び／又は革新の
優先順位付け，計画し，
実施する

手助け

・組織の全体的なパフォーマンスの継続的改善
・組織の持続的成功の達成及び維持に向けて
の進展

・必要に応じた，組織のプロセス，製品及び組織
構造の革新

・ベストプラクティスの認知
・改善のためのさらなる機会の特定

結果

・組織の人々への伝達
・組織及びその今後の方
向性についての理解を
共有するために利用

・マネジメントレビューへ
のインプット

支援
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8.3.5 ベンチマーキング

ベンチマーキング
パフォーマンスを改善することを目的
として，組織内外のベストプラクティ
スを模索するために利用することが
できる測定及び分析の手法

適用

・戦略
・方針
・運営
・プロセス
・製品
・組織構造

・組織内活動の内部ベンチマーキング
・競合他者とのパフォーマンス又はプロセス
の競争的ベンチマーキング
・戦略，運営又はプロセスを他業種組織と
比較する一般的ベンチマーキング

・トップマネジメントによる支援（組織とその
ベンチマーク先との間の相互の知識交流
を伴うため）

・ベンチマーキングに適用される方法
・便益対コストの見積もり
・組織の現状との正確な比較を可能にする
ための，調査対象の特性の理解

成
功
の
要
素

種
類

実
施
手
法
の
確
立
、
維
持

・ベンチマーキングの適用範囲の決定
・ベンチマーキング先の選定並びに必要なコミュニ
ケーション及び機密保持に関する方針のためのプ
ロセス

・比較する特性に対する指標及び使用するデータ
の収集法の決定

・データの収集及び分析
・パフォーマンスのギャップの特定及び改善の可能
性のある領域の表示
・対応する改善計画の策定及び監視
・蓄積された経験の組織の知識基盤及び学習プロ
セスへの取込み
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8.4 分析

組織環境の
監視からの

情報

分析
リスク及び機会
の特定

計画の
策定

運営
管理

分析

戦略及び方針の課題に関する事実に基づいた決定を可能とする
・利害関係者のニーズ及び期待に関し，長期間に起こり得る変化
・現在組織の利害関係者に最も価値を提供している既存の製品及び活動
・組織の利害関係者の変化するニーズ及び期待を満たすために必要な新しい
製品及びプロセス

・組織の製品に対する，長期的に進化する需要
・台頭しつつある技術が組織に与える影響
・必要となる可能性がある新たな力量
・組織に影響を及ぼす，法令・規制要求事項，又は労働市場及びその他の資
源における予期される変化

トップマネジメント
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8.5 監視、測定及び分析から

収集された情報のレビュー

レビュー

情報が意思決定のために
利用されることを確実にする
ための体系的なアプローチ
を利用する

情報源
・組織環境の監視
・主要パフォーマンス指標を含む，組織のパフォーマンスの測定

・測定プロセスの完全性及び妥当性の評価
・内部監査，自己評価及びベンチマーキング活動の結果

・リスクアセスメント
・顧客及びその他の利害関係者からのフィードバック

収集

トップマネジメント

利用可能
な情報
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レビュー

評価
達成された
結果 比較

該当する
目標

あらかじめ定められた，
定期的な間隔

動向の明確化及び組織の
目標達成へ向けたその
進捗状況の評価を可能に
するため

実施

利用 改善，革新及び学習のための機会を特定するため

ビジョン及び目標との関連における適応性，柔軟
性及び応答性の側面を含め，それまでに実施さ
れた改善活動の査定及び評価を取り扱う

データの効果的な
レビュー

計画された結果の達成に役立つ

アウト
プット

・活動及びプロセスの間の内部ベンチマーキングのために，
また，長期にわたる傾向を示すために利用。それらは，同
じ分野又は異なる分野におけるその他の組織によって達
成された結果と比較する外部ベンチマーキングにも使用

・提供された資源の妥当性及び組織の目標の達成において
資源がいかに効果的に利用されたかを示す
・プロセス改善活動の実施を容易にすることができる形式で
示す 65Copyright 福丸典芳
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9. 改善、革新及び学習 9.1 一般

改善（現在の製
品、プロセスな
ど）
革新（新しい製
品、プロセスな
どを開発する）

持続的
成功

改善
既存の基盤に基づく連続性に
重点を置く

革新
既存の基盤の一部又は全体
を構造的に否定して新しい枠
組みを創設する

効果的
効率的 学習

適
用

・製品
・プロセス及びそれらの
インタフェース

・組織構造
・MS
・人的側面及び組織文化
・インフラストラクチャー，
作業環境及び技術

・該当する利害関係者と
の関係

データ分析に基づく根拠あ
る判断を下す組織の人々
の能力及び原動力、得ら
れた教訓を取り込む
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9.2 改善

改善活動
職場における地道な継続的改善
から，組織全体の著しい改善まで
広範囲にわたる

決める 改善の目標
製品，プロセス，組織構造，MS

データの分析

改善プロセス
Ｐ

ＤＣ

Ａ
適用

全てのプロセスに対して
プロセスアプローチと整合

・組織の人々に，必要な権限を与え，
改善活動に参加する機会の提供

・必要な資源の提供
・改善に対する表彰及び報奨制度の確立
・改善プロセスそのものの有効性及び効率
の継続的改善

通して
継続的改善が
組織文化の一部

として確立

構造化された
アプローチ
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9.3 革新 9.3.1 一般

組織環境
の変化

革新を
必要とする

利害関係者のニーズ・
期待を満たすために

・革新の必要性の明確化
・効果的かつ効率的な革新プロセスの確立及び維持
・関連資源の提供
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9.2 適用

・技術又は製品（すなわち，顧客又はその他の
利害関係者の変化するニーズ及び期待に応
えるだけでなく，組織環境及び製品ライフサイ
クルの起こり得る変化を先取りする革新）

・プロセス（すなわち，製品実現の方法の革新，
又はプロセスの安定度を改善し，ばらつきを
減少させる革新）

・組織（すなわち，組織の体質及び組織構造
の革新）

・組織のマネジメントシステム（すなわち，組織
環境に新たな変化が起こっている場合に，
競争優位を維持し，新たな機会を活用する
ことを確実にするための革新）

変化

適用

すべての
階層にお
ける課題
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9.3.3 タイミング

バランス
革新導入の
タイミング

・革新が必要とされる緊急性
・革新の展開のために利用
可能とすべき資源

革新の計画、
優先順位

付け

戦略と整合
プロセスを

利用

必要な資源 支持 変革活動
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9.3.4 プロセス

影響

・革新の必要の緊急性
・革新の目標及びそれらが
製品，プロセス及び組織構
造に与える影響

・革新に対する組織のコミッ
トメント

・現状に挑戦し，現状を変え
ようとする人々の意欲

・新しい技術の利用可能性
又は出現

革新のための
プロセスの
確立、維持

運営管理

Ｐ
ＤＣ

Ａ
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9.3.5 リスク

変化
与え得る
影響を
考慮

組
織

計画 革新活動

リスクの
アセスメントの実施

関連

緊急時
対応計画

リスク
軽減

予防処置
準備
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9.4 学習

改善、革新
の奨励 通して 学習

持続的成功の達成

取り入れ

・組織としての学習
・個人の能力を組織の
能力へ統合する学習

組織としての学習
・成功事例及び失敗事例を含む内外の様々
な事象並びに発信源から情報を収集する
・収集された情報の徹底的な分析を通して
洞察を得る

個人の能力を組織の能力へ統合する学習
・ミッション，ビジョン及び戦略に基づく組織の価値基準
・学習の支援活動及びトップマネジメントの行動によって
示されるリーダーシップの発揮

・組織の内外におけるネットワークの構築，人々の
つながり，相互作用性及び知識の共有の促進

・学習及び知識の共有のためのシステムを維持する。
・学習及び知識の共有のためのプロセスを通じた人々
の力量の改善を認め，支持し，表彰する。

・創造性を認め，組織の異なる人々の多様な意見を
尊重する

人々の知識，思考パターン，及び
行動パターンと組織の価値とを組

み合わせることによって達成

持続的成功
を運営管理
し、維持す
る組織能力
を高める

知識へ
の迅速
なアクセ
ス及び
利用
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附属書 A.1 一般

自己
評価

選択された
基準に

対して参照

包括的・体系的なレビュー
・組織の活動
・結果

提供
総合的な見解
・組織のパフォーマンス
・MSの成熟度

行動の優先順位

特定

決定

改善及び/又は革新を

必要とする領域
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改善、革新
の機会を
特定

優先順位
を付け

持続的成功の
目標に伴う
行動計画

策定

利用

自己
評価

・組織の強み・弱み
・成熟度
・自己評価が繰り返される場合には，
長期にわたる組織の進捗状況
を示す

結果
マネジメントレビューへ
の価値あるインプット

組織の改善されたビジョンを
提供し，利害関係者の関与
を推進することができる学習
ツールになる可能性を持って
いる

自己評価ツールは，この規格に詳述されている手引に基づくものであり，主要要素
及びその詳細のための独立した自己評価表を含んでいる。自己評価表は，記載さ
れているとおり使用すること，又は組織に合うように調整することが可能である。

アウトプット

75Copyright 福丸典芳



76

A.2 成熟度モデル

成熟した
組織

効果的かつ効率的に成果を挙げ、
持続的成功を達成する組織である

・利害関係者のニーズ及び期待を理解し，これらを満たす
・組織環境における変化を監視する
・改善及び革新の可能な領域を特定する
・戦略及び方針を決定し，展開する
・目標を設定し，展開する
・組織のプロセス及び資源を運用管理する
・人々に対する信頼を示し，動機付け，コミットメント及び参画の向上に
つなげる

・相互に有益な供給者及びその他のパートナとの関係を確立する
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持続的成功に至る成熟度レベル

主要な要素 レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5

要素1 基準1
基本レベル

基準1
ベストプラクティス

要素2 基準2
基本レベル

基準2
ベストプラクティス

要素3 基準3
基本レベル

基準3
ベストプラクティス

5段階の成熟度レベルを用いており，追加レベルを含める拡張

を行うか，必要に応じて調整することが可能である

特定の
基準 照らす

パフォーマンス
をレビュー

特定
現在の
成熟度 明確 強み・

弱み
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A.3 主要要素の自己評価

自己評価
（表A.1）

定期的 組織の行動及び組織の
現在のパフォーマンス
の全体像を把握する

トップマネジメント
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A.4 各箇条に対する自己評価

業務運営責任者
プロセスオーナ

自己評価
（表A.2～表A.7）

組織の行動及び組織
の現在のパフォーマン
スの全体像を詳細に
把握するため

実
施

組織の固有のニーズ
を満たすために，付加
的又は個別の基準を
設定できる

表A.2～表A.7の
必要な表に限定
することもできる
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A.5 自己評価ツールの実施手順

a） 自己評価の範囲，すなわち組織の部門及び次のような評価

の種類を決定する。

－主要要素の自己評価

－この規格に基づく各箇条に対する自己評価

－付加的又は個別の基準又はレベルを取り入れた，こ
の規格に基づく各箇条に対する自己評価

b） 誰が自己評価に責任をもつか，及びいつ自己評価を実施す

るかを決定する。

c） 自己評価をどのように実施するか，チーム（部門横断的若し

くはその他の適切なチーム）によるのか又は個人によるの
かを決定する。自己評価の推進助言者を任命することによ
って，このプロセスを支援することができる。
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d）組織の個々のプロセスの成熟度レベルを特定する。これは，組織の現
在の状況と表に記載されている例との比較を，レベル1から始め，既に

実施されている要素に印をつけ，より高い成熟度レベルへ進んでいく
ことによって評価することが望ましい。成熟度レベルとは，レベル1から

順に確認し，それまでのレベルの要素すべてが満たされている最上位
のレベルとなる。

e）結果を報告書にまとめる。これは，長期にわたる進捗の記録となり，組

織内外の情報交換に役立たせることができる。このような報告書にグ
ラフを使用することは，結果の伝達に有用である。

f） 組織のプロセスの現在のパフォーマンスを評価し，改善及び／又は革

新すべき領域を特定する。これらの機会は，このプロセス及び評価の
結果策定される行動計画を通して特定することが望ましい。

組織の成熟度レベルは，要素毎に異なり得る。レベルを規定している要
素と組織の現状とのギャップのレビューは，トップマネジメントが個々の
要素をより高いレベルに向上させるのに必要な改善及び／又は革新活
動を計画し，優先順位付けをすることに役立てることができる。
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0
0.5
1

1.5
2

2.5
3

3.5
4

4.5
5

4 組織の持続的成功
のための運営管理

5 戦略及び方針

6 資源の運用管理

7プロセスの運営管理

8 監視、測定

分析及び
レビュー, 

9 改善、革新
及び学習

達成済み

目標
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A.6 自己評価の結果並びに改善及び革新計画

自己評価
で得られ
た情報

利用

・ 組織全体を通して，互いに比較し，学ぶことを奨
励する（比較は，組織のプロセス，及び適用され
る場合は，異なる事業単位間で行うことができる）。

・ 他の組織とのベンチマーキング
・ 定期的な自己評価を実施することによって，長期に
わたる組織の進捗を監視する

・ 改善のための領域を特定し，優先順位付けをする

自己評価

トップマネジマントの
計画の策定及びレビュー

改善及び/又は革新の

ための行動計画の策定

・選択された行動に対する責任の
割り当て

・必要な資源の見積り及び提供
特定

期待する便益及びそれに
付随する認識したリスクすべて

利用
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表A.1 主要要素の自己評価－主要要素に対する成熟度レベル

主要要素
成熟度レベル

レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5

運営管理の重点
（運営管理）

製品，株主及び一部
の顧客に重点を置い
ている。
変化，問題及び機会
に対するその場かぎ
りの対応。

顧客及び法令･規制要
求事項にも重点を置
いている。
問題及び機会に対す
る多少系統立てられ
た対応。

組織の人々及び一部
の追加されるべきそ
の他の利害関係者に
も重点を置いている
。
問題及び機会に適切
に対応するようにプ
ロセスが決定され，
実施されている。

特定された利害関係
者のニーズのバラン
スを取ることにも重
点を置いている。
組織の重点施策の一
つとして，継続的改
善が取り上げられて
いる。

新たな利害関係者の
ニーズのバランスを
取ることにも重点が
置かれている。
クラス最高レベルの
パフォーマンスが，
最優先達成課題とし
て設定されている。

リーダーシップのア
プローチ
（運営管理）

反応型であり，基本
的にトップダウンに
基づいて行われてい
る。

依然として反応型で
あるが，様々な階層
の管理者による決定
に留意し，行われて
いる。

前向きであり，権限
委譲されている。

前向きであるに加え
，その意思決定にお
いては，組織の人々
が深く関与している
。

前向きで，かつ，学
習を重視しており，
あらゆる階層の人々
に適切に権限委譲が
なされている。

重要事項決定の際の
考慮事項
（戦略及び方針）

市場及びその他の情
報源からの非公式な
情報。

顧客のニーズ及び期
待。

戦略並びに利害関係
者のニーズ及び期待
。

戦略の必要な運営要
素及びプロセスへの
展開。

柔軟性，迅速性及び
持続的なパフォーマ
ンス。

結果を出すために必
要な資源の管理方法
（資源）

その場かぎりの運用
管理。

効果的な運用管理。 効果的かつ効率的な
運用管理。

効果的かつ効率的で
あるに加え，資源の
不足を考慮した運用
管理。

資源の運用管理及び
利用は，計画的であ
り，効果的かつ効率
的に展開され，利害
関係者を満足させて
いる。

活動の運営管理のア
プローチ
（プロセス）

いくつかの基本的作
業手順又は指示だけ
が用意されている体
系的でないアプロー
チ

基本的な品質マネジ
メントシステムが整
備されている部門別
アプローチ

効果的かつ効率的な
，柔軟なプロセスア
プローチを基礎とし
た品質マネジメント
システムに基づくア
プローチ

効果的かつ効率的で
あり，そのプロセス
間でよい相互作用が
あり，迅速性及び改
善を支持する品質マ
ネジメントシステム
によるアプローチ。
プロセスは，特定さ
れた利害関係者のニ
ーズに対応している
。

革新及びベンチマー
キングを支持し，特
定された利害関係者
，並びに新たな利害
関係者のニーズ及び
期待に対応する品質
マネジメントシステ
ムによるアプローチ
。
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表A.1 主要要素の自己評価－主要要素に対する成熟度レベル

主要要素

成熟度レベル

レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5

結果の達成
（監視及び測定）

無作為。
その場かぎりの是正処
置。

部分的な目標の達成。
体系的な方法による是
正及び予防処置の実施
。

予見される結果，特に
，特定された利害関係
者についてのものの達
成。
一貫性のある監視，測
定及び改善。

持続的で，一貫した，
良好な，予想通りの結
果の達成。
体系的な方法による改
善及び革新の実施。

組織の業界平均を超え
て，長期的に維持され
ている結果の達成。
組織全体にわたる体系
的な改善及び革新の実
施。

結果の監視
（監視及び測定）

財務，営業及び生産指
標の整備。

顧客満足，主要な実現
プロセス，及び供給者
のパフォーマンスの監
視。

組織の人々及び利害関
係者の満足の監視。

組織の戦略に整合した
主要パフォーマンス指
標の設定及び監視。

すべてのプロセスに一
体化された主要パフォ
ーマンス指標のリアル
タイムの監視。パフォ
ーマンスは，該当する
利害関係者に対して効
率的に伝達されている
。

改善の優先順位付け
（改善，革新及び学
習）

失敗，苦情及び費用に
基づく。

顧客満足のデータ，又
は是正及び予防処置の
予想される効果に基づ
く。

供給者及び組織の人々
のニーズ及び期待，並
びにその他の一部の利
害関係者のニーズ及び
期待に基づく。

社会的，環境的及び経
済的変化についての分
析，並びに追加される
べきその他の利害関係
者のニーズ及び期待の
傾向・インプットに基
づく。

新たな利害関係者から
の追加インプットに基
づく。

学習の機会
（改善，革新及び学
習）

個々の階層における無
計画な学習の実施。

組織の成功及び失敗か
らの体系的な学習。

組織内の，体系的かつ
共に学ぶ学習プロセス
の実施。

継続的改善に埋め込ま
れ，利用されている学
習及び共有の組織文化
がある。

組織の学習のためのプ
ロセスは，該当する利
害関係者と共有され，
創造性及び革新を支援
している。

注記 成熟度レベルは，レベル1から順に確認し，それまでのレベルの要素すべてが満たされている最上位のレベルとなる。
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表A.4 箇条６（資源の運用管理）に対する自己評価

細分箇条
成熟度レベル

レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5
6.1（ 資源の 運用 管

理）
一般

資源はその場かぎりで
特定され，割り当てら
れている。

資源の特定，提供及び
監視を含む，資源の計
画策定のためのプロセ
スが実施されている。

資源の利用可能性及び
適切性の定期的なレ
ビューが実施されてい
る。
資源計画の策定は，短
期的及び長期的目標を
包含している。

起こり得る資源不足の
リスクが評価されてい
る。
資源を運用管理するた
めの組織のアプローチ
が，効果的かつ効率的
であることが立証され
ている。

資源計画の策定を改善
するための機会が，ベ
ンチマーキングを通し
て模索されている。

6.2
財務資源

資源はその場かぎりで
特定され，割り当てら
れている。

短期の財務計画策定が
行われている。

財務資源の予測，監視
及び管理のためのプロ
セスが実施されている。

財務統制が，体系的に
構造化されている。

財務資源の使用の有効
性に関して，定期的な
レビューが行われてい
る。
財務に関するリスクが
特定されている。

財務に関するリスクが
軽減している。

将来の財務的ニーズが
予測され，計画されて
いる。

財務資源の割り当てが，
組織の目標の達成に貢
献している。
財務資源の割り当てを
継続的に再評価するプ
ロセスが進行している。

6.3
組織の人々

人々は資源と見なされ
ているが，彼らの目標
のわずかが組織の戦略
に関係しているに過ぎ
ない。
教育・訓練は，ほとん
どが個々の従業員の要
請を受けてその場かぎ
りで提供されている。
従 業 員 の 力 量 の レ
ビューは，ほとんど行
われていない。

人々は，組織の戦略に
関係した目標が与えら
れ，資源として認識さ
れている。
力量のレビューのため
のプログラムがある。
個々の力量は，戦略的
に全体計画の一環とし
て開発されている。
改善のためのアイディ
アが収集されている。

人々は，プロセスにつ
いて明確な責任及び目
標を持っており，それ
らが組織内でどのよう
に結び付くか知ってい
る。
個 別 指 導
（ mentoring） 及 び

コーチングを伴った技
能認定制度が確立され
ている。

内部ネットワーキング
が普及しており，組織
に蓄積された知識を提
供している。
創造性及び改善のため
の技能を開発する教
育・訓練が提供されて
いる。
人々は，自身の力量，
及びどこで自身が組織
の改善に最もよく貢献
できるかを知っている。
キャリアプランが的確
に策定されている。

外部ネットワークの構
築に組織全体の人々が
関与している。組織全
体にわたり，人々は，
新たなプロセスの構築
に参画している。
ベストプラクティスが
認知されている。
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ISO9004の活用法

• ISO9004は、ISO9001を適用している組織が使用することを意図し

て記述されている。

• ISO9004に記載されているQMS要素と組織が保有しているQMS要
素とを比較し、不足している要素があれば、組織のQMSに追加す

る。

• ISO9004には具体的な方法については記述されていないので、追
加したQMSの要素を運営管理するための方法を確立する。

• ISO9004に基づくQMSの要素についてQMSマニュアルで明確にす

る。

• QMSマニュアルは事業活動との整合を考慮して作成する。

• 構造は、戦略策定･展開プロセス、製品実現プロセス、サポートプ
ロセス、QMS評価プロセスを考慮する。
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自己評価の活用法

• トップマネジメントが、QMSの改善・革新を行うために自己評価を

行うことを意思決定する必要がある。

• トップマネジメントが自己評価の推進責任者を任命する。
ISO9004の要素すべてに責任ある管理者が適任である。
例：TQM推進室長、経営企画担当役員など

• 自己評価に関係のある要員がISO9004の内容を十分理解する

必要がある。そのための教育・訓練を行う。

• ISO9004の自己評価表から自己評価する要素を選択する。QMS
の改善・革新が必要な要素を選択する。

• 自己評価者を指名する。個人で行うのか、又はチームで行うの
かを決める。

例：責任を持ったプロセスの管理者（個人）、責任を持ったプロセ

スの管理者とそのプロセスを理解している管理者（チーム）
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• 附属書の自己評価表を使用するか、これに新たな要素を追
記するかを決める。附属書の自己評価表を使用する場合に
は、組織が通常使用している用語に修正する。

• 自己評価表はレベル１の成熟度レベルから順次レベルを上
げて成熟度レベルをチェックし、到達したレベルが現在の組
織の成熟度レベルである。

• 現在の成熟度レベルと規格本文に記載されている要素とを
比較し、それらの要素の強み・弱みを抽出する。

• 自己評価の結果をまとめて報告する。

• 報告内容から改善及び/又は革新すべき要素を決定する。

マネジメントレビューのインプットとする。

• 決定した改善及び/又は革新の計画を策定する。

• 改善及び/又は革新の計画の運営管理を行う。
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ご清聴
ありがとうございました
ご清聴ご清聴
ありがとうございましたありがとうございました
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講師
福丸典芳

– NTTに入社し，設備投資計画，武蔵野研究所，

本社コストダウン推進事務局・QCサークル事務局

調達製品の品質管理部部長などを歴任

– ㈱NTT－ＭＥコンサルティング取締役を歴任

– 現職：有限会社 福丸マネジメントテクノ 代表取締役
NTT－LS㈱総合研修部 顧問

– JISC管理システム規格専門委員会 委員（2000～2010）
– 品質マネジメントシステム規格国際対応委員会 委員

– （社）日本品質管理学会 理事

– （財）日本適合性認定協会 技術委員会 副委員長
– JRCA認定品質主任審査員
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