
ＴＯＣ事例紹介
～ ＴＯＣ思考プロセスを活用した開発革新への道
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富士通株式会社
ネットワークビジネス戦略本部
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リソース・イノベーション推進室
関口 隆

GSC様 TOC最新事例交流会
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生産管理（５年）

経理（２年）

開発（８年）

開発革新（８年）

人材育成（４年）

１９９０ ２０００ ２０１０

２００９年ぐらい？

今は、
ネットワークビジネスグループで

人財育成をやっています

ルーツは、
改善・改革活動の推進

3

はじめに ～自己紹介（職歴）
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目指します

大切にします

企
業
指
針

社会・環境

グローバル

株主・投資家

利益と成長

社会に貢献し地球環境を守ります

常にグローバルな視点で考え判断します

企業価値を持続的に向上させます

お客様、社員、株主の期待に応えます

社 員

お 客 様

お取引先

技 術

品 質

多様性を尊重し成長を支援します

かけがえのないパートナーになります

共存共栄の関係を築きます

新たな価値を創造し続けます

お客様と社会の信頼を支えます

企
業
理
念

富士通グループは、常に変革に挑戦し続け

快適で安心できるネットワーク社会づくりに貢献し

豊かで夢のある未来を世界中の人々に提供します

行
動
規
範

人権を尊重します

法令を遵守します

公正な商取引を行います

知的財産を守り尊重します

機密を保持します

業務上の立場を私的に利用しません

事
業
方
針

フィールド・イノベーションにより、自らの革新とお客様への価値提供を追求します

すべての事業領域において、地球環境保護ソリューションを提供します

グループ各社が相互に連携し、グローバルな事業展開を加速します

行
動
指
針

高い目標を掲げ、達成に向けて粘り強く行動します

組織を超えて目的を共有し、一人ひとりが責任をもって行動し
ます

目標に向かって、臨機応変かつ迅速に行動します

常に社会・環境に目を向け、良き社会人として行動します

現場・現物・現実を直視して行動します

お客様起点で考え、誠意をもって行動します

チャレンジ

チームワーク

スピード

良き社会人

三現主義

お客様起点

FUJITSU Wayは、社会における富士通グループの存在意義、大切にすべき価値観、および
日々の活動において社員一人ひとりがどのように行動すべきかの原理原則を示したものです

経営理念 ～FUJITSU Way
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電話局

光伝送装置

光加入者集線キャビネット

携帯基地局

ONU/STB

他局

皆さんの身の回りにあるネットワーク機器
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海底分岐中継器

海底中継器の敷設
敷設実績：16.6万Km（約2700台）

敷設船の船倉

まずご覧になれないネットワーク機器
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２００７年 リーダー（伝道師）育成からスタート
開発革新・改善塾、若手幹部社員を伝道師として育成

そんなやり方に、 ｢もやもや感｣ を感じる
わいわいがやがや、ウキウキワクワク の場を思い描くも・・・

リーダーの率いるチームで、改善取組み開始
教育（プロセス分析） ⇒ 改善計画 ⇒ 実施？ ⇒ 発表会

現場をよく観ると、リーダーが一匹狼状態、継続力弱い
様子見･･･ 義務感、楽しそうじゃない・・・・

改善は創造活動、本来なら楽しいはずなのに・・・

個の多様性を活かして、
楽しみながら変革する、人のマインドとマネジメント

9

人材育成の入り口 ～ちょっとした気づき

【教育】 と 【場づくりとファシリテーション】 を軸に活動展開
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ビジネス戦略提言ＷＳ

開発革新・改善塾

革新リーダー育成
組織横断改革テーマの牽引者

表現・伝える力チームビルディング

人間力、業務基盤力

チーム改善

場づくり 考え学び合う組織（気づき⇒考え⇒行動する、協働の習慣）

フォーラム 伝承コミュニティやりがい向上活動やりがい向上活動

Copyright 2008 FUJITSU LIMITED30FUJITSU CONFIDENTIAL

やりがいを低下させる問題点ネットワークやりがいを低下させる問題点ネットワーク

大部屋開発

プロセス・経営革新
お客様起点のプロセス改善・革新

事業戦略

6FUJITSU CONFIDENTIAL

４月 ５月 ６月 ７月 ８月 ９月 １０月 １１月 １２月 １月 ２月 ３月

トップ

営業

方式

開発

事業管理

＜予算＞

（ＮＴＴ/ＮＣＣ・電力定 例ビジネス会議）

・目標売上げと製品要 求
・顧客毎の商品ﾛｰﾄ゙ﾏｯﾌﾟ
・現状ﾋﾞｼﾞﾈｽの棚卸し
・BU長、本 部長の思い吸上げ

・今後３年間の技術動 向
（技術ﾛｰﾄﾞﾏ ｯﾌ゚）

■戦略検討会
・前年度の振り返 り
・顧客別の投資/サービス
商品化 計画・時期確認

・製品別機能及び開 発ア
イテムと概略開発 費

・競合動向
・次年度売上計画
・現在走っているﾌﾟﾛｼﾞｪｸ

ﾄｽﾃｰﾀｽ

（アウトプット）
・次年度戦略の策定

・複数戦略をベースに、選
択と集中を 議論
・開発計画概要作成+プ

ロマネアサイン（案）
・商品化一覧表（主要機
能含む）

・顧客横断開発共通化
・ｱﾗｲｱﾝｽ方針
・次年度先行開発（研究

所等委 託含む）

商 品
ロードマップ

技 術
ロードマップ

■中 期計画（ トップによる戦略
策定 ）
・ビジネス戦略

・開 発領域（中 止領域含む）
・PL、開 発費
・開 発/製造/人材育 成戦略

売 上

■開発 費一覧表
・商品 化一覧表に
それぞれの開発機

能と予算を 振り分
ける
・リソース、主要プ

ロジェクト課題の抽
出

→開発 推進戦略
へインプット（人材
獲得・ 育成、プロセ

ス・環境整備等）

トップへ提言

詳細開発
計画作成

■次年度 開発予算決
定会議
・プロマネによる開発

計画説明
・開発審議 と営業、事
業部、開発 の握り

・予算配分
・予算執行 プロセスへ
移行し、開発 本格ス

タート
・年初予算 投入

提言 フィードバック
追加検討指示

トップ承 認

方針

指示

2QRF 3QRF 4Q RF 1QRF

事業戦略立案 新プロセス（案）事業戦略立案 新プロセス（案）

コアメンバーによる
集中検討会

（1泊2日）×３など

開発費/リソース見える化（開発費は毎月の損対で状況報告し、RFQに織り込み）

戦略検討強化！

トップ

方 針・思い

インプット

FUJITSU CONF IDENT IAL Copyright  2008 FUJITSU LIMITED

次年度開発計画策定プロセスと
市場変化に対応する

日々の活動強化について

～戦略立案プロセス改善～

次年度開発計画策定プロセスと
市場変化に対応する

日々の活動強化について

～戦略立案プロセス改善～

2009年7月
革新リーダー+有志

取組みマップ ～２００７年からの積上げ

意欲・行動力
10
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次につなげる

次につなげる

個の能力を開花し、個々が自律的に融合して価値を創造

小さな一歩を大きな力へ

内省力を高める （行動する、考える、気づく）

つなげる、融合させる

尊重する心を育む

イノベーションに向けて意識していること

融合

融合

考える

行動する

気づく

考える

行動する

気づく

考える

行動する

気づく



まず職場を元気に ～チーム改善活動

組織の力が発揮される

• 自分達のありたい姿について語り
合っている

• 自ら手を挙げて、新しいことに取
り組んでいる

• 節目節目で打ち上げをやり、互い
にねぎらっている

• 適度に世間話をして、互いに興味
があることを知っている

• 困ったときにはすぐに助けを求め
られ、互いに手を差し伸べている

• 「ありがとう」という言葉がよく
聞こえる

『わくわく』 する職場
• 「おはよう」の挨拶もなく、皆、
声もなく淡々と仕事を始める

• 新しいことに参加してくれない

• 自分の役割や業務でないと、仕事
を押し付け合っている

• 残業が続く人がいても、気づかな
いのか、声をかけない

• 困っている人がいても、「手伝お
うか」の一言がない

• 提案を否定的なストロークで潰し
ている

• 不平不満、批判を影で言っている

『どよ～ん』 とした職場

チームの力が発揮されない
12 Copyright 2013 FUJITSU LIMITED



問題整理＋
問題の分類

選定したテーマ
毎に「お得」を
書き出し、検討

「なぜ5回」で
原因追究

問題
吐出し

問
題
解
決

座ったままの検討
椅子をおいて
立ち始めた

輪も小さくなり、
議論も活発に

手分けして
見える化

一人一人の話しに一人一人の話しに
耳を傾ける

風
土
づ
く
り

風
土
づ
く
り

抜本的な
改革が必要だ！

自分たちで
変えていこう！

自分たちを
見つめる

変えたいという
想いを

共有する

問題
整理

問題の
関連
づけ

お得感
を

語る会

やり易く
ﾃｰﾏ
分類

改善
ﾃｰﾏ
決定

ﾃｰﾏ別
原因
分析

振返
り

計画
立案、
実行

活動の流れ ～問題解決とチームの成長の同期～

13 Copyright 2013 FUJITSU LIMITED



ファシリテーターをローテーション
（全員参画 ⇒ 一人称化）

メイン
ファシリテーター

アドバイザー
サブ

ファシリテーター 事前に進め方のアドバイス
（会議のデザイン）

改善会議の場

アドバイザー 初回ファシリテータ

会議の事前打合せ

初回ファシリテータ

ヒアリング

アドバイザ 幹部社員
リーダー

メイン
ファシリテーター

サブ
ファシリテーター

アドバイザー

プチファシリ

改善討議 ～第三者の関わりとローテ型ファシリが肝

アドバイザー 次回ファシリテータ

会議の事前打合せ

14 Copyright 2013 FUJITSU LIMITED
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開発者の元気がない

前向き、かつ元気にしたい

自分が本当にやりたい課題で
改善活動に取り組むように支援した

コミュニケーションUP、
改善意欲UP、チームの一体感UP

しかし！
現場の改善は業績につながっているか？
経営課題を反映しているか？
将来に向けた技術の仕込み、変革につな
がっているか？
そのための施策を幹部は語っているか？
幹部はビジョンを語っているか、語り
合っているか？

会話がない、協力し合わない
情報流通がない、自ら動かない
批判的発言が多い

チーム改善活動

現場にやる気は出てきた！

身近か(内向き)な課題にはすぐ
手がでるが、重い(外向き)課題
にはなかなか手が出ない

ビジョンの浸透がしていない
と、現場の自律的な改善は、
毒になることがある

16

振返ってみると

Copyright 2013 FUJITSU LIMITED



モチベーションアップ、チームビルディングは、様々な改善活動により

確実に醸成される

次の段階として、改善活動の質を高めること、経営課題に直結するよ

うな改善の実を結ばせること、 が課題

課題解決のために、トップとボトムを結ぶ重要な位置にいるミドル層を

よりパワーアップすることで、組織一体となって改革に取り組む

そこで、ＴＯＣ思考プロセスをベースにしたビジョニングセミナーを展開

個の能力を活かしつつ、組織目標を確実に達成する
達成感を共有し、やりがいに満ちた躍動感のある開発集団

17

次へのステップ
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トップマネジメント
本部長
統括部長

・組織ビジョンの策定
・経営革新課題の設定

現場マネジメント
リーダ
一般社員

組織のジョン浸透と戦略展開
・自部門のミッション策定
・チームメンバの牽引

ＴＯＣビジョニング
セミナー

ミドルマネジメント
部長
マネージャー

ミドルマネジメントのビジョン構築・展開力を強化すること
でトップの経営戦略と、現場の改善活動が結びつき、組織が
一体となって経営課題に取り組んでいく組織マネジメントの
型を作る。

経営戦略討議

H/W,S/W改革WG

技術蓄積活動チーム改善

・・・ ・経営成果を見据えた改善

18

ＴＯＣビジョニングセミナーの導入
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ステップ
・テーマの設定

・UDE(望ましくない症状)
の設定

UDEのサンプリングとそれ
らの対立構造分析

UDEを生む中核的な
対立の設定

中核対立が全てのUDE
を生んでいることの検証

（現状を把握する）

作成す
るツリー

クラウド
（対立構造図）

コアクラウド
（中核対立構造図）

現状ツリー

OUTPUT
イメージ

使うロ
ジック

必要条件ロジック 必要条件ロジック 因果関係ロジック

内容

・解決したい問題をテーマと
して選定する
・テーマについて望ましくな
い症状（UDE)を洗い出す

・重要かつ異なる観点の
UDEを3つサンプリングする
・それら各UDEの背後にあ
る対立を構造化する(クラ
ウド)

・選んだ3つのクラウドに共
通する概念・考え方から中
核的な対立を特定する
（3クラウド法）
・葛藤/対立を引き起こして
いる仮定(アサンプション)
を明らかにする

・コアクラウドとすべての
UDEを因果関係で結びつけ、
コアクラウドが全UDEの中
核問題となっていることを
検証する

テーマ

UDE

何を変えるか
19

セミナーの検討プロセス例 (1/2)
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ソリューションの
発案

ソリューションが
問題を解決するか

の検証

ソリューション
実行後の副作用への

対処方法検討

ソリューション実現を
妨げる障害への
対処方法検討

ソリューション実現
のためのアクション

計画検討

作成す
るツリー

未来ツリー
ネガティブブランチ

(NBr)
前提条件ツリー 移行ツリー

OUTPUT
イメージ

使うロ
ジック

因果関係ロジック 因果関係ロジック 必要条件ロジック 因果関係ロジック

内容

・対立を生む仮定(ア
サンプション)の存在
を無効にする解決ア
イデア(インジェクショ
ン)を検討する
・インジェクションの実
現性/デメリットはこ
こでは考えない

・UDEからDE(望まし
い結果)を考える
・インジェクションとす
べてのDEを因果関係
で結びつけ、インジェ
クションが全ての望ま
しい結果をもたらす
か、確かめる

・インジェクションから
生じるマイナスの影
響を特定、ツリーで表
現する(NBr)
・仮定を無効にする
新たなインジェクショ
ンを考え、未来ツリー
に追加する

・各インジェクションにつ
いて、実現の障害に対す
る克服状態(中間目的)
を設定する
・それらを統合し実現
ロードマップとする
・各中間目的の責任者、
所要期間を設定する

・中間目的達成
のための障害を
克服するアクショ
ンとその期待効
果を検討し、その
達成の順番をツ
リーで表現する

何に変えるか何に変えるか どのようにして変えるかどのようにして変えるか

・アサンプション
・インジェクション

20

セミナーの検討プロセス例 (2/2)



内容：ＴＯＣ思考プロセスを活用した、課題解決アプローチ、問題の根本原因を制
約ととらえ、Win-Winを意図して解消法を考えるメソッド

開催期間：全７回 （インターバル３週間、４か月半）

進め方 ：

Ｔｏｐからのテーマ提示（ビジョン、思いを語る）

Ｔｏｐ提示テーマをベースにＴＯＣ思考プロセスに沿って、課題抽出と優先順位づけ

宿題を職場に持ち帰り、職場の課題を意識して取組む。社内アドバイザーがサポート

Copyright 2013 FUJITSU LIMITED

第１回
１日

第２回
半日

第３回
半日

第４回
１日

第５回
半日

第６回
半日

第７回
半日

動機付け

ｾﾐﾅｰ

宿題

３週間 ３週間 ３週間 ３週間３週間 ３週間

ＧＳＣ

社内ｱﾄﾞﾊﾞｲｻﾞｰ

Ｔｏｐ
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•テーマ提示

•ＵＤＥ
•クラウド

•ｱｻﾝﾌﾟｼｮﾝ
•現状ﾂﾘｰ

•クラウド •現状ﾂﾘｰ

•ｲﾝｼﾞｪｸｼｮﾝ

•ｲﾝｼﾞｪｸｼｮﾝ
•活動ﾘｽﾄ棚卸

•ＣＣＰＭ
•ｲﾝｼﾞｪｸｼｮﾝ
•未来ツリー
•活動ﾘｽﾄ棚卸

•前提条件ﾂﾘｰ
•活動ﾘｽﾄ棚卸

•前提条件ﾂﾘｰ

•纏め

•前提条件ﾂﾘｰ•前提条件ﾂﾘｰ
•未来ﾂﾘｰ

•オブザーブ •実行宣言

セミナーの運営例
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① はじめに ～自己紹介

② 富士通とは
③ 開発革新の取り組み ～職場改善活動の紹介

④ ＴＯＣ思考プロセスの導入
⑤ まとめ
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ヤメルことを決める

今、やっていることで、

一時中断することを決める

目標を修正し、継続することを決める

優先すべきことに経営資源を振向け、確実に実行する
（選択と集中）

経営資源を浮かせて

ＴＯＣ思考プロセスに期待すること
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建設的な思考になる （発言の質が変わる）

ＴＯＣ思考プロセスを体感して

視座が高まる （２階層程度？）

言語が共通になる （話しが通じやすくなる）

ビジネスを成長させる土台ができる

組織の力があがる

ＴＯＣ思考プロセスに期待すること
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今後の取り組み

トライアルの遂行

ＣＣＰＭ取り組みへの展開

戦略展開マネジメントの実践とノウハウ蓄積

ＧＳＣ様 最新事例交流会での報告
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ご清聴ありがとうございました


