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企業で働く人たちがその力を十分に発揮するために欠かせないのが、お互いが協力し合えるチームづくり。大日精
化工業の化成品事業部 技術統括部は技術KI活動を通じて、問題を個人で抱え込みがちだった組織風土を改革。
課題だった新規事業創出の取り組みを活発化させることに成功している。同社の東京製造事業所を訪ねた。

社員を活かす「もの言える組織」
課題バラシで新製品開発も加速

大日精化工業株式会社

1931年、顔料の国産化と販売を目的に創業された化学メーカー。「有機無機合成・顔
料処理技術」「分散加工技術」「樹脂合成技術」の 3つのコア技術を、プラスチック用
着色剤、繊維用着色剤、印刷インキ、ウレタン樹脂などに応用展開している。

活
動
初
期
に
は
各
課
で
毎
日
、
問
題
を
吐

き
出
す
会
議
が
行
わ
れ
る
こ
と
に
な
っ

た
。
と
こ
ろ
が
、
当
初
か
ら
多
く
の
課
が

壁
に
直
面
し
た
。

 

「
各
課
の
状
況
を
チ
ェ
ッ
ク
す
る
中
で
浮

か
び
上
が
っ
た
課
題
は
、
会
議
が
活
性
化

し
な
い
と
い
う
こ
と
。
各
参
加
者
が
遠
慮

せ
ず
意
見
を
表
明
す
る
『
ワ
イ
ガ
ヤ
』
が

う
ま
く
い
か
な
か
っ
た
の
で
す
。
ア
ン

ケ
ー
ト
を
取
っ
て
み
る
と
、『
お
そ
れ
多

く
て
年
上
の
社
員
や
上
司
に
話
が
で
き

な
い
』
な
ど
、
気
後
れ
を
感
じ
て
い
る
若

手
が
多
い
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
一
方

で
、管
理
職
た
ち
と
話
す
と
、彼
ら
も『
若

手
が
な
か
な
か
意
見
を
言
っ
て
く
れ
な

い
』
と
悩
ん
で
い
る
。
解
決
策
は
す
ぐ
に

は
見
つ
か
り
ま
せ
ん
で
し
た
が
、
こ
の
よ

う
に
管
理
職
同
士
が
悩
み
を
共
有
し
て
話

し
合
っ
て
い
く
こ
と
自
体
が
こ
れ
ま
で
な

か
っ
た
の
で
、
少
し
ず
つ
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
で
き
る
土
壌
が
つ
く
ら
れ
て

い
っ
た
よ
う
に
思
い
ま
す
」（
坂
元
さ
ん
）

ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
表
の
共
有
で 

「
気
後
れ
」の
壁
を
突
破

　
戸
惑
い
を
抱
え
な
が
ら
も
問
題
点
の
吐

き
出
し
を
続
け
る
う
ち
、
次
第
に
、
メ
ン

バ
ー
が
積
極
的
に
発
言
す
る
よ
う
に
な
っ

て
き
た
。
変
化
の
き
っ
か
け
の
ひ
と
つ

は
、
テ
ー
マ
ご
と
の
進
捗
状
況
や
各
自
の

タ
ス
ク
を
管
理
す
る
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
表
を

表
計
算
ソ
フ
ト
で
作
成
し
、
オ
ン
ラ
イ
ン

で
チ
ー
ム
に
共
有
す
る
よ
う
に
な
っ
た
こ

「
個
人
商
店
」文
化
を
脱
し 

意
見
を
言
い
合
え
る
組
織
へ 

　
情
報
電
子
、
産
業
資
材
用
途
の
着
色
剤

を
中
心
に
幅
広
い
ラ
イ
ン
ナ
ッ
プ
の
商
品

を
扱
う
大
日
精
化
工
業
の
化
成
品
事
業

部
。
技
術
統
括
部
は
そ
の
中
で
、
既
存
製

品
の
技
術
フ
ォ
ロ
ー
や
新
商
品
開
発
の

役
割
を
担
っ
て
い
る
。
J
M
A
C
の
支

援
を
受
け
て
技
術
K
I
活
動
を
始
め
た

の
は
2
0
2
0
年
の
こ
と
。
背
景
に
は
、

以
前
か
ら
抱
え
て
い
た
組
織
上
の
課
題
が

あ
っ
た
。
導
入
を
主
導
し
た
統
括
部
長
の

坂
元
秀
明
さ
ん
は
こ
う
語
る
。

 「
技
術
員
た
ち
が
『
個
人
商
店
』
化
し
て

し
ま
っ
て
い
て
、
隣
の
席
の
同
僚
が
何
を

し
て
い
る
の
か
も
わ
か
ら
な
い
よ
う
な
状

態
。
何
か
問
題
を
抱
え
て
い
て
も
、
周
り

に
相
談
せ
ず
自
分
だ
け
で
解
決
し
よ
う
と

す
る
傾
向
が
あ
り
ま
し
た
。
上
か
ら
指
示

さ
れ
た
こ
と
だ
け
を
実
行
す
る
受
け
身
体

質
も
蔓
延
し
て
い
て
、
会
社
の
未
来
の
た

め
に
取
り
組
む
べ
き
新
製
品
の
開
発
も
思

う
よ
う
に
進
ん
で
い
ま
せ
ん
で
し
た
」

　
数
年
前
か
ら
他
の
事
業
部
で
行
わ
れ
て

い
た
技
術
K
I
活
動
を
見
学
し
た
坂
元

さ
ん
は
、
上
司
と
部
下
が
ま
る
で
居
酒
屋

に
い
る
か
の
よ
う
に
ワ
イ
ワ
イ
と
遠
慮
な

く
意
見
を
出
し
合
う
会
議
の
光
景
に
衝
撃

を
受
け
た
。「
う
ち
の
部
に
な
い
雰
囲
気
。

取
り
入
れ
た
ら
何
か
が
変
わ
る
の
で
は

な
い
か
」
と
感
じ
た
坂
元
さ
ん
は
、
技
術

K
I
活
動
の
導
入
を
決
意
し
た
。

　
技
術
K
I
活
動
の
基
本
は
、
徹
底
し

た
問
題
の
「
吐
き
出
し
」
に
あ
る
。
た
と

え
ば
職
場
の
組
織
を
改
善
す
る
こ
と
が

テ
ー
マ
の
場
合
、
会
議
に
参
加
し
た
各
メ

ン
バ
ー
が
普
段
、
組
織
に
つ
い
て
感
じ
て

い
る
問
題
を
付
箋
に
書
い
て
模
造
紙
に
貼

り
出
し
て
い
き
、
内
容
が
近
い
も
の
ど
う

し
を
集
め
て
分
類
・
整
理
す
る
。
こ
う
し

て
メ
ン
バ
ー
全
員
が
現
状
を
直
視
し
た

後
、
問
題
の
根
底
に
あ
る
「
悪
魔
の
サ
イ

ク
ル
」
を
分
析
し
、
こ
れ
を
断
ち
切
る
た

め
の
目
に
見
え
る
計
画
を
作
成
。最
後
に
、

Y
W
T
（
Y

：

や
っ
た
こ
と
、
W

：

わ

か
っ
た
こ
と
、
T

：

次
に
や
る
こ
と
）
の

観
点
で
そ
の
日
の
会
議
を
振
り
返
り
、
そ

の
後
の
活
動
に
活
か
し
て
い
く
、
と
い
う

流
れ
だ
。

　
技
術
統
括
部
で
は
、
各
部
か
ら
選
出
し

た
5
人
と
管
理
職
1
人
に
よ
る
K
I
事

務
局
を
設
立
。こ
こ
が
推
進
役
と
な
っ
て
、

自分の問題意識を付箋に書いて「吐き出す」

技術統括部 統括部長・坂元秀明さん

と
だ
。
K
I
事
務
局
員
で
東
京
応
用
技

術
第
2
部 

第
1
課
の
成
田
美
咲
さ
ん
は

こ
う
振
り
返
る
。

 

「
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
表
を
共
有
す
る
こ
と

で
、
チ
ー
ム
の
他
の
メ
ン
バ
ー
が
取
り
組

む
テ
ー
マ
の
細
か
い
タ
ス
ク
や
検
討
状

況
、
検
討
結
果
を
タ
イ
ム
リ
ー
に
知
る
こ

と
が
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
こ
れ

ま
で
把
握
で
き
て
い
な
か
っ
た
自
分
の
担

当
外
テ
ー
マ
の
詳
細
も
『
見
え
る
化
』
で

き
た
こ
と
で
、
そ
れ
に
対
す
る
意
見
も
ス

ム
ー
ズ
に
出
せ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
」

　
こ
う
し
た
新
た
な
知
見
は
、
半
期
に
1

回
開
か
れ
る
技
術
K
I
活
動
の
「
振
り
返

り
会
議
」
で
共
有
さ
れ
、
他
課
で
も
採
用

さ
れ
た
。
会
議
で
問
題
点
を
吐
き
出
し
て

課
題
に
〝
分
解
〞
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の
解
決

策
を
見
つ
け
て
い
く
一
連
の
過
程
は
、「
バ

ラ
シ
」
と
い
う
言
葉
で
表
現
さ
れ
る
。
技 個人からチームへ 受け身体質の解消 新規事業の創出

大日精化工業の課題

東京応用技術第２部 第１課・成田美咲さん
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前
に
し
て
協
力
し
た
り
、
お
互
い
を
高
め

合
っ
た
り
す
る
気
風
に
つ
い
て
明
ら
か
な

向
上
が
見
ら
れ
た
。

 

「
チ
ー
ム
に
何
か
課
題
を
見
つ
け
た
ら

『
い
ま
、
こ
う
い
う
課
題
が
あ
る
の
で
、

皆
さ
ん
の
意
見
を
聞
か
せ
て
く
だ
さ
い
』

と
呼
び
か
け
る
な
ど
、
自
分
ご
と
と
し
て

扱
う
よ
う
に
な
っ
て
き
ま
し
た
。『
個
人

商
店
』
の
よ
う
だ
っ
た
こ
ろ
に
比
べ
る
と

一
人
ひ
と
り
の
責
任
感
が
増
し
た
気
が
し

ま
す
し
、
仕
事
へ
の
熱
量
も
上
が
っ
た
実

感
が
あ
り
ま
す
」（
深
井
さ
ん
）

　
技
術
K
I
活
動
を
通
し
て
意
識
さ
れ

て
い
る
こ
と
の
ひ
と
つ
が
、
次
世
代
を
担

う
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
持
っ
た
人
材
の
育

成
だ
。
5
つ
の
部
か
ら
ひ
と
り
ず
つ
選
ば

れ
る
事
務
局
メ
ン
バ
ー
は
、
20
代
後
半
か

ら
30
代
前
半
ま
で
の
若
手
が
中
心
で
、
各

部
で
ベ
テ
ラ
ン
と
若
手
の
橋
渡
し
役
に
な

　
こ
れ
ま
で
は
ほ
と
ん
ど
の
技
術
員
が
既

存
製
品
の
技
術
フ
ォ
ロ
ー
な
ど
に
か
か
り

切
り
に
な
っ
て
時
間
が
取
れ
ず
、
結
果
的

に
新
製
品
開
発
に
割
く
時
間
が
な
く
な
っ

て
い
た
。
こ
の
状
態
を
打
開
す
る
た
め
に

あ
る
課
が
導
入
し
て
広
ま
っ
た
の
が
、
業

務
時
間
の
10
%
を
あ
ら
か
じ
め
新
製
品

開
発
の
た
め
に
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
と
し
て
確

保
し
て
お
く
「
10
%
ル
ー
ル
」
だ
。
K
I

事
務
局
員
で
東
京
応
用
技
術
第
2
部 

第

2
課
課
長
の
黒
谷
佳
希
さ
ん
は
こ
う
説
明

す
る
。

と
い
う
。
こ
う
し
た
柔
軟
な
対
応
が
可
能

な
の
も
、
チ
ー
ム
全
体
の
具
体
的
な
ス
ケ

ジ
ュ
ー
ル
を
把
握
し
た
う
え
で
計
画
を
立

て
て
い
る
か
ら
だ
。

　
新
製
品
の
開
発
に
つ
い
て
は
、
技
術
員

2
〜
3
人
が
1
組
と
な
っ
て
取
り
組
む
試

み
を
始
め
て
い
る
。
個
別
で
取
り
組
む
よ

り
も
、
お
互
い
を
フ
ォ
ロ
ー
し
合
う
こ
と

で
ア
イ
デ
ア
が
広
が
り
、
成
果
を
よ
り
生

み
出
し
や
す
く
す
る
ね
ら
い
だ
。

　
こ
う
し
た
さ
ま
ざ
ま
な
工
夫
を
積
み
重

ね
て
き
た
結
果
、
坂
元
さ
ん
は
現
在
の
状

況
に
手
ご
た
え
を
感
じ
て
い
る
。

 

「
具
体
的
な
商
品
化
に
ま
で
到
達
し
た

テ
ー
マ
は
ま
だ
出
て
い
ま
せ
ん
が
、
そ
こ

に
つ
な
が
る
よ
う
な
『
タ
ネ
』
は
増
え
て

き
て
い
ま
す
。
今
年
度
か
ら
始
ま
っ
た
中

期
経
営
計
画
の
中
で
も
そ
れ
ら
を
紐
づ
け

て
い
ま
す
し
、
計
画
の
中
で
売
上
の
数
値

目
標
が
立
て
ら
れ
た
テ
ー
マ
も
あ
り
ま

す
。
ま
た
、
技
術
員
の
希
望
を
受
け
て
、

来
年
1
月
に
前
例
が
な
か
っ
た
新
規
事
業

の
展
示
会
に
も
出
展
す
る
予
定
で
す
。
今

後
は
さ
ら
に
、
取
り
組
み
を
加
速
し
て
い

き
た
い
」

「
自
分
ご
と
」思
考
で 

仕
事
に
対
す
る
熱
意
が
向
上

　
技
術
K
I
活
動
が
始
ま
っ
て
5
年
目

の
今
年
、
J
M
A
C
に
よ
っ
て
組
織
風

土
診
断
が
行
わ
れ
た
。
そ
の
結
果
、
導
入

前
の
診
断
結
果
と
比
べ
て
一
人
ひ
と
り
の

仕
事
へ
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
、
課
題
を

は
、
活
動
開
始
か
ら
2
年
が
経
過
し
た

2
0
2
2
年
か
ら
。
そ
れ
ま
で
の
既
存

業
務
の
領
域
で
の
活
動
の
積
み
重
ね
が
、

「
10
%
ル
ー
ル
」の
実
行
を
可
能
に
し
た
。

 

「
情
報
共
有
が
ス
ム
ー
ズ
に
な
っ
た
こ
と

で
他
の
メ
ン
バ
ー
の
仕
事
に
つ
い
て
も

フ
ォ
ロ
ー
し
合
う
よ
う
に
な
り
、
間
違
い

が
発
生
し
た
と
き
の
軌
道
修
正
な
ど
も
以

前
よ
り
速
く
な
り
ま
し
た
。
既
存
業
務
に

か
か
る
時
間
が
短
縮
化
さ
れ
た
こ
と
で
、

ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
に
も
課
の
メ
ン
バ
ー
の
気

持
ち
に
も
余
裕
が
出
て
き
て
、
新
規
事
業

に
も
本
腰
を
入
れ
て
取
り
組
め
る
よ
う
に

な
り
ま
し
た
」（
黒
谷
さ
ん
）

　
業
務
時
間
の
何
%
を
新
製
品
の
開
発

の
た
め
に
確
保
す
る
か
は
、
あ
く
ま
で
各

課
の
状
況
次
第
。
黒
谷
さ
ん
の
課
で
も
現

在
は
産
休
・
育
休
取
得
者
が
複
数
い
る
た

め
、「
10
%
ル
ー
ル
」
は
一
時
休
止
中
だ

た
。
同
期
な
ど
個
人
的
な
つ
な
が
り
以
外

で
他
部
署
に
意
見
を
求
め
る
こ
と
が
こ
れ

ま
で
あ
ま
り
な
か
っ
た
で
す
し
、
大
阪
の

よ
う
に
場
所
も
離
れ
て
い
る
と
余
計
に
疎

遠
に
な
っ
て
い
た
の
で
す
が
、
知
見
を
共

有
す
る
こ
と
で
よ
り
素
早
く
問
題
を
解
決

で
き
る
こ
と
を
実
感
し
ま
し
た
」

「
10
％
ル
ー
ル
」
で
　
　
　
　
　

新
製
品
開
発
の
時
間
を
捻
出

　
こ
れ
ま
で
停
滞
し
て
い
た
新
製
品
の
開

発
に
つ
い
て
も
、
進
展
が
見
ら
れ
た
。

術
統
括
部
内
で
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
壁
に
ぶ

つ
か
る
た
び
に
「
バ
ラ
す
」
こ
と
で
チ
ー

ム
と
し
て
前
に
進
む
こ
と
が
習
慣
化
さ
れ

て
い
っ
た
。

他
部
署
や
社
外
か
ら
も 

積
極
的
に
話
を
聞
い
て
み
る

　
会
議
で
お
互
い
に
活
発
に
意
見
を
言
い

合
う
文
化
が
根
づ
い
て
い
く
と
、
別
の
変

化
も
見
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
仕
事
で

取
り
組
む
技
術
的
な
テ
ー
マ
に
つ
い
て
、

自
分
の
所
属
す
る
課
だ
け
で
な
く
他
部
署

と
も
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
る
気
運

が
高
ま
っ
て
き
た
の
だ
。

 

「
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
で
積
極
的
に
お
互
い
の

意
見
を
聞
く
よ
う
に
な
っ
た
こ
と
で
、
状

況
に
よ
っ
て
は
関
係
部
署
以
外
に
相
談
す

る
こ
と
も
大
事
だ
と
い
う
共
通
認
識
に

な
っ
て
き
ま
し
た
。
新
し
い
情
報
が
必
要

な
と
き
は
、
積
極
的
に
他
部
署
や
資
材

メ
ー
カ
ー
に
も
話
を
聞
い
て
み
る
こ
と
が

増
え
て
い
ま
す
」（
成
田
さ
ん
）

　

K
I
事
務
局
員
で
東
京
応
用
技
術
第

3
部 

第
2
課
の
深
井
拓
也
さ
ん
は
、
他

部
署
と
協
力
す
る
こ
と
で
道
が
開
け
た
経

験
を
次
の
よ
う
に
話
す
。

 

「
あ
る
新
規
材
料
を
分
散
（
液
体
の
中
に

均
一
に
混
ぜ
る
こ
と
）
す
る
と
い
う
テ
ー

マ
は
ま
っ
た
く
知
見
が
な
い
と
こ
ろ
か
ら

ス
タ
ー
ト
し
た
の
で
す
が
、
同
じ
水
性
の

分
散
を
扱
う
東
京
応
用
技
術
第
2
部
や
大

阪
応
用
技
術
部
か
ら
も
意
見
を
聞
い
て
、

技
術
的
な
課
題
を
解
決
し
て
い
き
ま
し

新製品・新規事業創出をリードする技術職場の風土活性化
を課題として抱えている企業は益々増えているように感じ
ます。風土の活性化は、限られたメンバーによる改善活動
によって実現するものではありません。組織一体の地道な
継続的改善によって実現します。大日精化工業では、部長・
課長・メンバーと推進事務局がそれぞれの問題認識を打ち
開け、受け止め合い、然るべき層が役割を発揮することで
着実に風土に良い変化が見られ、新規事業の芽も生まれて
きています。まさに組織一体の風土活性化活動です。

C O N S U L T A N T

堀口 薫（ほりぐち かおる）
R&Dコンサルティング事業本部
コンサルタント

社名、役職名などは取材時（2024年8月）のものです。

 

「
チ
ー
ム
員
の
予
定
を
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
表

で
共
有
す
る
こ
と
に
な
っ
た
こ
と
で
、
い

つ
誰
が
何
を
し
て
い
る
か
が
『
見
え
る

化
』さ
れ
た
こ
と
が
大
き
か
っ
た
で
す
ね
。

業
務
時
間
の
10
%
を
確
保
す
る
た
め
に

は
具
体
的
な
時
間
の
調
整
が
必
要
で
す

が
、
こ
の
日
の
こ
の
時
間
な
ら
皆
の
予
定

を
合
わ
せ
ら
れ
る
、
と
い
う
こ
と
も
ス
ケ

ジ
ュ
ー
ル
表
を
見
な
が
ら
決
め
ら
れ
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
」

　
技
術
K
I
活
動
の
中
で
新
製
品
開

発
に
本
格
的
に
取
り
組
み
出
し
た
の

る
こ
と
が
期
待
さ
れ
て
い
る
。
5
年
程
度

で
、
次
々
と
新
メ
ン
バ
ー
に
入
れ
替
え
て

い
く
想
定
だ
。

 

「
こ
の
約
4
年
半
で
の
事
務
局
メ
ン
バ
ー

の
成
長
は
著
し
い
も
の
を
感
じ
ま
す
。
自

分
が
考
え
て
い
た
以
上
に
、
自
発
的
に
い

ろ
い
ろ
な
こ
と
を
提
案
し
て
く
れ
て
、
非

常
に
助
け
ら
れ
て
い
る
。
技
術
面
だ
け
で

な
く
多
方
面
と
意
見
を
調
整
す
る
能
力
や

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
な
ど
、
今
後
、
管
理
職

に
な
っ
て
い
く
の
に
必
要
な
ス
キ
ル
を
身

に
つ
け
ら
れ
る
場
に
な
っ
て
い
ま
す
」（
坂

元
さ
ん
）

　
技
術
K
I
活
動
に
よ
っ
て
向
上
し
た

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
。
次

な
る
時
代
に
挑
む
準
備
は
、
着
々
と
整
い

つ
つ
あ
る
。

技術KI活動による技術統括部の組織改革

技術KI活動：知的生産性向上と
組織風土活性化

● 全員が「個人商店」になっていて、自分以外の仕事内容をよく知らない
● 問題があっても自分ひとりで解決しようとする職場雰囲気
● 管理職も問題を抱え込んで、課のメンバーに相談していない
● 面倒なことは見て見ぬふり

● 既存顧客から依頼を受けてからの技術活動になっている（受け身）
● 既存製品の技術フォローが中心になっている
● そもそも新製品の開発活動を行っていない（時間がない）

技術KI活動導入前の課題

目指す組織像

組織風土上の課題

両輪での技術開発

新規事業の創出に向けた課題

既存事業強化
による成長

コア市場での
売上拡大
● 製造フォロー
● 原材料対応
● 新規案件
● 改良案件

　　　　　　　  など

新しい事業・価値の
発掘による成長

新規市場での
売上拡大
● 中期経営計画テーマ
● サステナブルテーマ
● 他事業部との協創
● 既存事業への
    革新的付加価値
    プラス
　　　　　　　　　　など

東京応用技術第３部 第２課・深井拓也さん

東京応用技術第２部 第２課課長・黒谷佳希さん
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