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サントリーホールディングス株式会社
1899年、大阪で鳥井商店創業。現在は酒
類、飲料、健康食品などに加え、文化・芸
術事業にも注力。連結売上収益（酒税込み）
2兆 5,173億円、グループ会社 299社、従業
員数39,466人（いずれも 2018年12月現在）

お客様主義1

プロの矜持2

やってみなはれ! 
やってみなわかりまへん

3

絆と連携4

鳥瞰考動5

ものづくり行動指針

た
。
ま
た
、
洋
酒
工
場
や
ビ
ー
ル
工
場
な

ど
、
保
全
方
法
に
違
い
が
あ
る
も
の
の
、

原
理
原
則
や
不
具
合
の
解
析
手
法
な
ど
、

共
通
の
ス
キ
ル
も
あ
り
ま
す
。
そ
れ
ら
を

統
合
し
て
体
系
立
て
て
人
づ
く
り
を
す
る

こ
と
に
な
り
、
全
工
場
の
従
業
員
が
学
べ

る
場
所
と
し
て
、
こ
の
セ
ン
タ
ー
を
つ
く

り
ま
し
た
。
今
で
は
年
間
約
1
5
0
0

名
が
こ
こ
で
研
修
を
受
け
て
い
ま
す
」

も
の
づ
く
り
の
根
幹
と
な
る

全
従
業
員
へ
の
指
針

　
サ
ン
ト
リ
ー
に
は
「
も
の
づ
く
り
行
動

指
針
」
が
定
め
ら
れ
て
い
る
。
こ
れ
は
、

鳥
井
信
吾
副
会
長
（
当
時
は
副
社
長
）
が

2 

0 

0 

8
年
に
定
め
た
も
の
で
、
上
に

項
目
を
紹
介
す
る
。
鳥
井
氏
は
か
つ
て
の

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
「
も
の
づ
く
り
に
は
、

こ
う
し
た
志
や
行
動
の
仕
方
が
何
よ
り
大

切
。『
も
の
づ
く
り
行
動
指
針
』
は
グ
ル

ー
プ
の
社
員
全
員
が
考
え
た
り
、
行
動
し

た
り
す
る
ヒ
ン
ト
の
あ
り
方
を
示
し
た
も

の
で
す
」
と
答
え
て
い
る
。
ま
た
、
セ
ン

を
活
用
し
て
、
リ
ー
ダ
ー

的
な
立
場
の
人
た
ち
に
設

備
面
で
の
技
術
を
教
え
る

の
が
目
的
で
し
た
。
当
時

は
生
産
現
場
の
人
に
対
し

て
設
備
に
関
す
る
こ
と
を

教
え
る
シ
ス
テ
ム
が
な
か

っ
た
ん
で
す
。
す
る
と
、

ス
キ
ル
に
ば
ら
つ
き
が
で

る
。
そ
の
差
は
生
産
性
、

効
率
に
現
れ
て
き
ま
す
。
大
阪
工
場
と
時

を
同
じ
く
し
て
、
武
蔵
野
、
利
根
川
、
京

都
の
各
ビ
ー
ル
工
場
で
も
、
そ
れ
ぞ
れ

“
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
ス
ク
ー
ル
”
と
い
う
名

前
を
つ
け
て
ロ
ー
カ
ル
で
人
材
教
育
の
学

校
の
よ
う
な
こ
と
を
始
め
ま
し
た
」
と
話

す
の
は
、
も
の
づ
く
り
ス
キ
ル
・
ナ
レ
ッ

ジ
セ
ン
タ
ー
所
長
の
石
垣
政
昭
さ
ん
。

　
な
ぜ
こ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
始
ま
っ
た
の

か
。
そ
れ
は
、
各
工
場
で
T 

P 

M（Total 
Productive M

aintenance

：
全
員
参

加
の
生
産
保
全・全
員
参
加
の
生
産
経
営
）

の
導
入
が
ス
タ
ー
ト
し
た
か
ら
だ
。

 「
そ
れ
ま
で
は
、
設
備
保
全
は
専
門
家
の

担
当
で
し
た
。
保
全
担
当
が
設
備
を
チ
ェ

ッ
ク
し
、
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
が
動
か
し
て
い

ま
し
た
が
、
T
P
M
を
始
め
る
と
現
場

の
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
が
設
備
の
メ
ン
テ
ナ
ン

ス
も
行
う
よ
う
に
な
り
ま
す
。
つ
ま
り
、

自
主
保
全
で
す
ね
。
設
備
を
動
か
し
な
が

ら
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
を
行
う
の
で
、
こ
の
ほ

う
が
断
然
効
率
が
よ
く
、
T
P
M
を
確

実
に
遂
行
し
て
い
け
る
よ
う
に
な
り
ま
し

T
P
M
を
確
実
に
回
す
た
め

生
み
出
し
た
教
育
シ
ス
テ
ム

　
創
業
者
、
鳥
井
信
治
郎
氏
の
口
癖
に

「
な
ん
で
も
や
っ
て
み
な
は
れ
、
や
ら
な

わ
か
ら
し
ま
へ
ん
で
」
と
い
う
言
葉
が
あ

っ
た
。
こ
の
言
葉
に
秘
め
ら
れ
て
い
た
の

は
、
価
値
あ
る
商
品
を
つ
く
り
出
す
た
め

に
、
積
極
果
敢
に
挑
戦
し
続
け
よ
、
と
い

う
こ
と
だ
。
そ
し
て
こ
の
言
葉
は
サ
ン
ト

リ
ー
の
企
業
理
念
と
な
り
、
も
の
づ
く
り

の
根
幹
と
も
な
っ
て
い
る
。

　
京
都
府
長
岡
京
に
、〈
天
然
水
の
ビ
ー

ル
工
場
〉京
都
ブ
ル
ワ
リ
ー
が
あ
る
。ザ・

プ
レ
ミ
ア
ム
・
モ
ル
ツ
の
生
産
拠
点
だ
。

こ
の
広
大
な
敷
地
の
一
角
に
「
も
の
づ
く

り
ス
キ
ル
・
ナ
レ
ッ
ジ
セ
ン
タ
ー
」
が
完

成
し
た
の
は
2
0
1
5
年
。
人
材
育
成

に
特
化
し
た
セ
ン
タ
ー
で
、
現
在
で
は

1
2
1
の
研
修
を
実
施
し
て
い
る
。

 「
人
材
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
ス
タ
ー
ト

は
、
1
9
9
0
年
、
大
阪
工
場
の
倉
庫

何のためにTPMを行うか。その目的が「人材育成である」と
はっきりと定めているサントリー。迅速なスキルアップが
行われるその舞台裏はどうなっているのだろうか。

ものづくりを支える
スキルを高める仕掛け
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創業当初から変わらぬミッションである顧客満足に加えて、
品質向上を追求し続けるための現場力強化、そして時代の変化を見据えた

技術力のブラッシュアップなどが課題だが、いずれも“人づくり”ありきである。

課題・ミッション

現場力を強化する

持続的にキャッシュを生み出す次世代の技術を開発する

お客様の期待を超える価値を生み出す

全従業員の志であるこの言葉
こそ、サントリーが後世に伝
えていくもっとも大切な言
葉。写真はセンター外観。

ものづくりは
人づくり
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ル
も
高
い
研
修
の
講
師
陣
は
ど
う
し
て
い

る
の
だ
ろ
う
か
。

 「
セ
ン
タ
ー
の
メ
ン
バ
ー
が
講
師
を
行
う

の
は
当
た
り
前
で
す
が
、
工
場
メ
ン
バ
ー

で
研
修
を
受
け
た
人
に
何
年
か
あ
と
に
あ

え
て
講
師
を
依
頼
し
て
、
後
輩
た
ち
に
教

え
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。
こ
う
す
る
こ
と

で
メ
ン
バ
ー
は『
研
修
で
教
わ
る
』→『
現

場
で
実
践
』
→
『
研
修
講
師
と
な
り
自
分

が
教
え
る
』
と
い
う
3
つ
の
サ
イ
ク
ル
を

回
し
て
ス
キ
ル
を
確
実
に
身
に
付
け
ま

す
。
さ
ら
に
自
分
の
言
葉
で
教
え
る
こ
と

で
、
自
ら
の
考
え
や
経
験
を
お
り
ま
ぜ
た

製
造
現
場
に
則
し
た
講
義
を
行
う
こ
と
が

で
き
ま
す
。
ま
た
教
え
る
、
育
て
る
と
い

う
大
切
さ
も
実
感
さ
せ
る
。
こ
の
サ
イ
ク

ル
が
工
場
で
人
が
育
ち
T
P
M
も
き
ち

ん
と
遂
行
さ
れ
る
と
い
う
現
場
力
に
つ
な

が
る
の
で
す
」

　
ち
な
み
に
、サ
ン
ト
リ
ー
の
各
工
場
は
、

1
9
9
4
年
か
ら
ほ
ぼ
毎
年
、
T
P
M

に
関
す
る
賞
を
受
賞
す
る
と
い
う
快
挙
を

成
し
遂
げ
て
い
る
。

る
と
も
言
え
ま
す
。
人
材

教
育
の
観
点
か
ら
し
て
も

T
P
M
は
非
常
に
い
い

ツ
ー
ル
だ
と
思
い
ま
す
」

　
現
在
、
研
修
メ
ニ
ュ
ー

は
1
2
1
に
ま
で
増
え

た
。
T
P
M
関
連
だ
け
で

は
な
い
。
た
と
え
ば
「
原

因
究
明
の
た
め
の
合
理
的

思
考
方
法
」「
生
産
現
場

の
エ
ク
セ
ル（
業
務
効
率
化
）」「
も
の
づ

く
り
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
実
践
」
な
ど
多
岐
に

わ
た
り
、
き
め
細
か
な
コ
ー
ス
が
用
意
さ

れ
て
い
る
。
特
徴
的
な
の
は
、
実
施
さ
れ

る
研
修
は
、
人
事
考
課
と
結
び
つ
い
て
い

る
と
い
う
点
だ
。

 「
当
社
で
は
、
人
事
階
級
ご
と
に
遂
行
す

べ
き
ス
キ
ル
が
定
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
た

と
え
ば
入
社
4
年
目
く
ら
い
で
『
T
1
ド

ラ
イ
ブ
ス
キ
ル
研
修
』
が
あ
り
、
品
質
管

理
ス
キ
ル
は
必
須
に
な
り
、
ベ
テ
ラ
ン
の

課
長
ク
ラ
ス
に
な
る
と
『
T
5
ド
ラ
イ
ブ

ス
キ
ル
研
修
』
が
あ
り
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ス
キ
ル
や
専
門
性
も
問
わ
れ
ま
す
。
そ
れ

ぞ
れ
の
階
級
に
ミ
ッ
シ
ョ
ン
が
あ
り
、
ス

キ
ル
が
昇
格
の
基
準
と
な
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
T
P
M
が
求
め
る
人
材
像
と
い

う
も
の
が
あ
り
ま
す
が
、
そ
れ
も
資
格
制

度
の
中
に
盛
り
込
ま
れ
て
い
ま
す
」

　
研
修
メ
ニ
ュ
ー
は
、
T
P
M
に
関
す

る
項
目
と
資
格
体
系
を
掛
け
合
わ
せ
た

“
神
業
的
な
マ
ト
リ
ッ
ク
ス
”
に
な
っ
て

い
る
。
で
は
、
こ
れ
だ
け
完
成
度
も
レ
ベ

タ
ー
の
立
ち
上
げ
に
も
尽
力
し
、「
学
ぶ

こ
と
は
無
限
に
あ
る
。
そ
れ
だ
け
変
わ
れ

る
チ
ャ
ン
ス
」
と
教
育
の
重
要
性
に
つ

い
て
も
語
っ
て
い
る
（M

-Bridge 

2
0
0
9 

3
月
号
）。

　
セ
ン
タ
ー
の
エ
ン
ト
ラ
ン
ス
に
は「
も
の

づ
く
り
は
人
づ
く
り
」
と
い
う
メ
ッ
セ
ー

ジ
が
掲
げ
ら
れ
て
い
る
。
こ
れ
も
鳥
井
信

吾
副
会
長
の
直
筆
の
書
だ
。
生
産
工
場
に

お
い
て
、
人
づ
く
り
は
不
可
欠
で
あ
る
と

い
う
サ
ン
ト
リ
ー
の
経
営
哲
学
で
あ
る
。

人
事
制
度
と
紐
づ
い
た 

ス
キ
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

　
セ
ン
タ
ー
で
の
研
修
は
、
T
P
M
の

内
容
と
か
な
り
リ
ン
ク
し
た
内
容
に
な
っ

て
い
る
。

 「
た
と
え
ば
、T
P
M
が
導
入
さ
れ
る
と
、

設
備
を
見
る
目
が
能
動
的
に
な
っ
て
き
ま

す
。
す
る
と
も
っ
と
知
り
た
い
こ
と
や
、

工
夫
し
た
い
こ
と
も
出
て
く
る
。
設
備
保

全
は
も
ち
ろ
ん
、
コ
ス
ト
改
善
手
法
も
そ

う
で
す
し
、
指
標
に
関
す
る
研
修
も
入
っ

て
き
ま
す
。
こ
れ
ら
の
研
修
を
行
う
こ
と

で
、
全
員
が
同
じ
レ
ベ
ル
ま
で
、
早
く
到

達
す
る
の
で
す
。
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行

い
な
が
ら
品
質
や
生
産
性
を
上
げ
て
い
く

に
は
、
一
定
の
研
修
を
揃
え
た
ほ
う
が
、

全
員
が
同
じ
よ
う
に
ス
キ
ル
が
上
が
っ
て

い
き
ま
す
。
そ
う
い
う
意
味
で
は
、
教
育

の
目
的
の
一
つ
は
、
T
P
M
推
進
の
た

め
と
も
言
え
ま
す
ね
。
逆
も
あ
り
、

T
P
M
を
使
っ
て
人
づ
く
り
を
し
て
い

現
場
力
を
格
段
に
上
げ
る 

仕
掛
け
の
数
々

　
セ
ン
タ
ー
内
に
は
模
擬
ラ
イ
ン
な
ど
が

用
意
さ
れ
、
現
場
で
は
あ
ま
り
起
こ
り
得

な
い
ト
ラ
ブ
ル
な
ど
を
体
験
で
き
る
よ
う

に
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
い
く
つ
か
の
条

件
を
変
え
、
問
題
が
ど
こ
に
あ
る
か
を
検

証
し
た
り
、
現
場
力
が
格
段
に
上
が
っ
て

い
く
仕
組
み
も
用
意
さ
れ
て
い
る
。

 「
実
は
、
効
率
化
と
い
う
観
点
か
ら
、
研

修
を
遠
隔
か
ら
で
き
な
い
か
、
と
い
う
議

論
も
あ
り
ま
す
。
全
国
か
ら
わ
ざ
わ
ざ
人

を
集
め
て
研
修
を
行
う
の
は
予
算
も
含
め

て
検
討
の
余
地
は
な
い
の
か
と
。
も
ち
ろ

が
倍
増
し
、
従
業
員
の
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
を

同
時
に
行
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
さ
ら

に
Io
T
の
導
入
も
は
じ
ま
り
、
新
た
な

教
育
体
系
の
確
立
は
急
務
だ
。
一
方
で
、

も
の
づ
く
り
の
現
場
が
先
端
技
術
に
向
か

え
ば
向
か
う
ほ
ど
、
サ
ン
ト
リ
ー
の
も
の

づ
く
り
技
術
の
ベ
ー
ス
、
D
N
A
の
伝

承
が
不
可
欠
に
な
る
、
と
石
垣
さ
ん
。

 「
こ
れ
か
ら
生
産
現
場
の
設
備
や
人
の
在

り
方
も
変
わ
っ
て
い
く
で
し
ょ
う
。
し
か

し
、
時
代
が
変
化
す
る
と
き
こ
そ
、
も
の

づ
く
り
の
基
本
、
ベ
ー
ス
の
ス
キ
ル
を
し

っ
か
り
と
学
ん
で
お
く
べ
き
で
す
。
そ
れ

が
お
客
様
へ
の
約
束
で
あ
り
、
期
待
に
応

え
続
け
る
こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。
も
の
づ

く
り
ス
キ
ル
・
ナ
レ
ッ
ジ
セ
ン
タ
ー
は
、

そ
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
担
う
、
重
要
な
拠
点

な
の
で
す
」

　
2
0
2
1
年
春
に
は
、
長
野
県
大
町

市
に「
サ
ン
ト
リ
ー
天
然
水 

北
ア
ル
プ
ス

信
濃
の
森
工
場
」
が
完
成
し
、
稼
働
が
始

ま
る
予
定
。
最
高
レ
ベ
ル
の
人
材
で
ス
タ

ー
ト
を
切
る
は
ず
だ
。

ん
、
テ
レ
ビ
会
議
の

よ
う
な
や
り
方
で
で

き
る
研
修
も
あ
る
と

思
い
ま
す
。
し
か
し

こ
う
い
っ
た
現
場
さ

な
が
ら
の
模
擬
ラ
イ

ン
で
の
研
修
は
、
や

は
り
こ
こ
で
し
か
で

き
ま
せ
ん
し
、
何
よ

り
他
工
場
の
仲
間
と

一
緒
に
研
修
を
受
け
る
の
は
大
き
な
刺
激

に
な
り
ま
す
。
お
互
い
の
や
り
方
を
確
認

し
た
り
、新
た
な
気
づ
き
が
生
ま
れ
た
り
。

そ
う
い
う
意
味
で
も
、
も
の
づ
く
り
は
人

づ
く
り
な
の
だ
と
実
感
し
ま
す
ね
」

　
さ
ら
に
、
毎
年
2
月
に
は
「
も
の
づ
く

り
ウ
ィ
ー
ク
」が
実
施
さ
れ
る
。
こ
れ
は
、

行
動
指
針
と
志
に
つ
い
て
全
部
署
で
話
し

合
い
、
全
員
が
そ
の
こ
と
に
つ
い
て
考
え

る
機
会
。
チ
ー
ム
で
話
し
た
内
容
を
展
開

し
た
り
、「
も
の
づ
く
り
行
動
指
針
大
賞
」

を
選
考
し
て
表
彰
し
て
い
る
と
い
う
。

 「
ベ
ク
ト
ル
を
合
わ
せ
、
全
員
が
ひ
と
つ

に
ま
と
ま
り
、
力
を
結
集
す
る
感
じ
で
す

ね
。
も
の
づ
く
り
行
動
指
針
が
で
き
た

2
0
0
8
年
か
ら
続
い
て
い
ま
す
」

時
代
に
合
わ
せ
た
変
化
と 

基
本
に
立
ち
返
る
こ
と

　
1
2
0
年
前
に
赤
玉
ポ
ー
ト
ワ
イ
ン

の
製
造
か
ら
始
ま
っ
た
サ
ン
ト
リ
ー
も
、

今
や
多
岐
に
わ
た
る
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
し

て
い
る
。
商
品
数
が
増
え
れ
ば
作
業
工
程

CO N S U LTA N T   V I E W

「ものづくりは人づくり」を実践するために
TPMとは、ものづくりの中でロスをなくし、人を成長させる
プログラムです。その実践は、学びあう、教えあう場づくり
であり、人づくりにつながります。このTPMの特徴を活かせ
るかどうかがカギです。サントリーさんは、「講師の確保」や

「人事制度との結びつき」でスキルアップの仕組みをつくり、
「ものづくりは人づくり」を実践しています。

JMAC 顧問
マスター TPMコンサルタント　
和泉 高雄

石垣政昭 さん

サントリーMONOZUKURIエキスパート株式会社
ものづくりスキル・ナレッジセンター所長

Case 01 MonozukuriSUNTORY

現場経験者の先輩が講師にな
り、教える側の成長も期待さ
れる。サイクルを回し、全員
のスキルを上げる。

講師は
誰？

KEY WORD 2

応募型研修、資格階層型研
修、選抜型研修の 3種あり、
現場のニーズに合わせた「応
募型」研修が多い。

121コースの
研修

KEY WORD 3

ものづくりスキル・ナレッジセンターのある京都ブルワリー

現場では滅多に体験できない不具合など経験し、対応能力を身につける。右は組み立て工程などを学ぶ研修

実践教わって

教える
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