
日
本
版
Ｄ
Ｍ
Ｏ
の
成
功
と
カ
イ
ゼ
ン

日
本
三
名
泉
の
１
つ
下
呂
温
泉
の
誇
り
を
世
界
に

広
げ
よ
う
と
２
０
１
１
年
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
た
観
光

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
戦
略
は
、
独
自
思
考
や
手
法
が
加

わ
り
日
本
版
Ｄ
Ｍ
Ｏ（
観
光
地
域
づ
く
り
法
人
）の
成

功
事
例
と
し
て
広
く
取
り
上
げ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
。
結
果
、
団
体
客
中
心
か
ら
個
人
客
が
増
加
し
客

単
価
も
上
昇
す
る
な
ど
、
よ
り
質
の
高
い
サ
ー
ビ
ス

が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
し
か
し
そ
の
一
方

で
、
人
手
不
足
は
慢
性
化
し
、
幹
部
社
員
を
中
心
と

し
た
働
き
方
は
変
わ
ら
ず
、
人
件
費
も
上
昇
傾
向
に

あ
っ
た
。
バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
を
中
心
と
し
た
現
場
業
務

も
旧
態
依
然
と
し
て
お
り
、
日
本
版
Ｄ
Ｍ
Ｏ
の
成
果

が
半
減
さ
れ
て
い
る
よ
う
に
感
じ
て
い
た
。

日
本
の
製
造
業
は
ト
ヨ
タ
自
動
車
に
代
表
さ
れ
る

「
カ
イ
ゼ
ン
」
に
よ
っ
て
、
地
道
に
各
社
の
も
の
づ

く
り
現
場
と
日
本
の
雇
用
と
地
域
経
済
を
支
え
て
い

る
。
欧
米
で
は
「
リ
ー
ン
」
と
名
を
変
え
、
医
療
法

人
や
サ
ー
ビ
ス
産
業
が
こ
ぞ
っ
て
導
入
し
、
下
呂
市

内
で
も
飲
食
業
が
先
に
成
功
を
収
め
て
い
る
。
そ
の

思
考
法
と
手
法
と
息
吹
を
下
呂
の
観
光
産
業
に
も
導

け
な
い
か
と
考
え
、
２
０
１
８
年
１
月
、
各
部
門
の

若
手
幹
部
候
補
生
に
よ
る
カ
イ
ゼ
ン
推
進
チ
ー
ム
を

立
ち
上
げ
、
活
動
を
開
始
し
た
。

メ
イ
ン
ダ
イ
ニ
ン
グ
で
の

カ
イ
ゼ
ン
と
そ
の
成
果

当
時
、
収
益
性
が
極
め
て
低
か
っ
た
当
館
メ
イ
ン

ダ
イ
ニ
ン
グ
を
モ
デ
ル
職
場
に
カ
イ
ゼ
ン
を
導
入
し

た
。
こ
れ
に
よ
る
成
果
は
公
休
消
化
な
ど
に
結
実
し

て
い
る
。
そ
の
ポ
イ
ン
ト
を
以
下
に
抜
粋
し
た
。

�
作
業
手
順
書
、
動
画
、
ス
キ
ル
ト
レ
ー
ニ
ン
グ

ト
ヨ
タ
生
産
方
式
で
は
「
生
産
性
と
品
質
の
向
上

は
両
輪
」
と
考
え
る
。
と
こ
ろ
が
、
当
館
で
は
人
手

不
足
に
伴
い
、
頻
繁
に
入
れ
替
わ
る
派
遣
社
員
な
ど

の
業
務
指
導
は
各
部
門
長
に
委
ね
、
そ
れ
ぞ
れ
の
指

導
が
属
人
化
し
て
い
た
。そ
こ
で
全
業
務
を
商
品（
サ

ー
ビ
ス
）別
に
、
�
流
れ
、
�
工
程
、
�
作
業
、
�

動
作
と
い
う
観
点
で
分
解
し
、
�
動
作
に
か
か
る
標

準
時
間
を
秒
単
位
で
算
出
し
た
。
品
質
ポ
イ
ン
ト
も

動
作
ご
と
に
文
字
化
す
る
と
と
も
に
外
国
籍
社
員
向

け
に
多
言
語
化
を
進
め
、
重
要
工
程
で
は
動
画
も
作

成
、
マ
ル
チ
ス
キ
ラ
ー
を
目
指
し
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
ト

レ
ー
ニ
ン
グ
も
実
施
し
た
。

�
ロ
ッ
ト
管
理
と
シ
フ
ト
見
直
し

サ
ー
ビ
ス
品
質
の
低
下
を
恐
れ
、
客
入
り
数
を
最

大
に
見
込
ん
で
配
置
し
て
い
た
人
員
を
、
過
去
３
年

の
メ
イ
ン
ダ
イ
ニ
ン
グ
へ
の
客
入
り
数
を
日
単
位
・

時
間
単
位
で
プ
ロ
ッ
ト
、
大
・
中
・
小
の
３
区
分
と

し
、
作
業
手
順
書
に
あ
わ
せ
て
人
員
配
置
数
を
固
定

化
す
る
な
ど
、
勤
務
シ
フ
ト
を
大
幅
に
見
直
し
た
。

�
セ
ル
生
産
方
式
の
導
入

メ
イ
ン
ダ
イ
ニ
ン
グ
で
は
朝
食
５０
点
・
夕
食
２０
点

の
備
品
を
客
入
り
数
に
合
わ
せ
約
６
時
間
か
け
て
毎

日
丁
寧
に
配
膳
・
撤
収
す
る
。
そ
の
結
果
、
作
業
は

分
業
化
さ
れ
、
別
々
の
ス
タ
ッ
フ
が
別
々
の
備
品
を

配
膳
・
撤
収
し
て
い
た
。
ま
た
数
量
違
い
、
配
膳
違

い
、
配
膳
忘
れ
な
ど
の
ム
ダ
な
作
業
が
発
生
し
て
い

た
。
そ
こ
で
備
品
台
車
を
導
入
し
、
ス
タ
ッ
フ
１
名

で
ぐ
る
り
と
一
周
し
て
備
品
を
配
膳
・
撤
収
す
る
業

務
方
法
に
し
た（
一
筆
書
き
作
業
）。

�
ウ
エ
イ
テ
ィ
ン
グ
顧
客
の
「
０
」
化

瀧

康
洋

た
き

や
す
ひ
ろ

ト
ヨ
タ
生
産
方
式
で
全
業
務
を
見
直
せ

―
―

良
き
伝
統
を
さ
ら
に
磨
き
、
悪
し
き
習
慣
を
断
絶
せ
よ

水
明
館
代
表
取
締
役
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バ
イ
キ
ン
グ
形
式
の
朝
食
は
、
ど
う
し
て
も
季
節

や
団
体
客
の
入
り
具
合
に
よ
り
混
雑
時
間
が
集
中
。

フ
ロ
ン
ト
ス
タ
ッ
フ
な
ど
が
顧
客
の
集
中
を
回
避
す

る
努
力
を
し
て
い
る
が
、
結
果
と
し
て
お
客
様
を
店

舗
外
で
お
待
た
せ
す
る
こ
と
に
な
っ
て
い
た
。
そ
こ

で
お
客
様
が
料
理
を
チ
ョ
イ
ス
す
る
時
間
を
料
理
別

に
計
測
、
そ
の
う
ち
時
間
の
か
か
る
料
理（
ス
ー
プ

な
ど
３
品
）の
み
を
２
カ
所
に
分
散
し
た
。

�
バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
レ
イ
ア
ウ
ト
全
面
見
直
し

バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
は
バ
ッ
シ
ン
グ（
片
付
け
）作
業
に

そ
の
多
く
が
占
有
さ
れ
、
調
理
エ
リ
ア
か
ら
の
料
理

提
供
導
線
と
バ
ッ
シ
ン
グ
導
線
が
交
差
、
バ
ッ
シ
ン

グ
し
た
グ
ラ
ス
・
チ
ャ
イ
ナ
・
カ
ト
ラ
リ
ー（
箸
・

ス
プ
ー
ン
・
フ
ォ
ー
ク
・
ナ
イ
フ

な
ど
）の
仕
分
け
作
業
に
は
、
流

れ
や
リ
ズ
ム
が
な
く
、
ス
タ
ッ
フ

が
あ
ち
ら
こ
ち
ら
を
歩
き
、
か
つ
手
待
ち
時
間
も
発

生
し
て
い
た
。
そ
こ
で
�
レ
ス
ト
ラ
ン
マ
ナ
ー
の
範

囲
内
で
グ
ラ
ス
・
チ
ャ
イ
ナ
・
カ
ト
ラ
リ
ー
を
重
ね

て
バ
ッ
シ
ン
グ
、
�
使
用
頻
度
順
に
仕
分
け
が
で
き

る
よ
う
洗
浄
コ
ン
テ
ナ
を
近
接（
間
締
め
）し
、
�
す

べ
て
を
一
括
し
て
洗
浄
し
、
そ
の
後
仕
分
け
し
て
い

た
カ
ト
ラ
リ
ー
は
、
バ
ッ
シ
ン
グ
直
後
に
仕
分
け
し
、

向
き
も
そ
ろ
え
て（
縦
方
向
）、
小
型
洗
浄
機
で
洗
浄

す
る
こ
と
に
し
た
。
ま
た
、
�
ト
レ
ー
も
小
型
洗
浄

機
の
洗
浄
ラ
ッ
ク
へ
バ
ッ
シ
ン
グ
直
後
に
投
入
、
洗

浄
後
は
水
滴
が
な
く
な
る
ま
で
扇
風
機
前
で
放
置
し
、

拭
き
作
業
を
削
減
し
た
。
こ
の
よ
う
な
カ
イ
ゼ
ン
か

ら
バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
内
の
作
業
導
線
が
大
幅
に
簡
素
化

し
た
。

全
従
業
員
と
と
も
に
上
質
な

お
も
て
な
し
を
つ
く
り
上
げ
る

メ
イ
ン
ダ
イ
ニ
ン
グ
の
カ
イ
ゼ
ン
に
目
覚
め
た
管

理
ス
タ
ッ
フ
は
、
同
職
場
内
の
カ
イ
ゼ
ン
に
率
先
し

て
取
り
組
ん
で
い
る
。
ま
た
、
新
商
品
の
開
発
案
な

ど
が
現
場
か
ら
上
が
る
よ
う
に
な
っ
た
。
客
室
清
掃

の
セ
ル
作
業
化
、
館
内
在
庫
の
徹
底
的
な
削
減
、
調

理
部
門
周
辺
の
カ
イ
ゼ
ン
、
複
数
部
門
を
横
断
し
た

カ
イ
ゼ
ン
…
。
こ
の
よ
う
な
視
点
で
館
内
を
見
渡
す

と
、
ま
だ
ま
だ
カ
イ
ゼ
ン
課
題
が
山
積
、
２
０
１
９

年
春
以
降
は
経
営
計
画
書
に
カ
イ
ゼ
ン
を
盛
り
込
み
、

全
社
で
導
入
し
て

い
る
。
大
が
か
り

な
デ
ジ
タ
ル
シ
ス

テ
ム
導
入
は
後
回

し
に
し
、
従
業
員

数
を
増
や
す
こ
と

な
く
、
す
べ
て
の

業
務
か
ら
ム
ダ
を

徹
底
的
に
省
き
、

ゆ
と
り
と
愛
着
溢

れ
る
、
日
本
版
Ｄ

Ｍ
Ｏ
と
連
動
し
た

洗
練
さ
れ
た
上
質

な
お
も
て
な
し
を

提
供
で
き
る
館
を

社
員
一
丸
と
な
っ

て
つ
く
り
上
げ
て

ほ
し
い
と
願
っ
て

い
る
。

図表１ 水明館メインダイニング カイゼン成果
まとめ（２０１９．１２．２０現在）

カイゼン成果
４名減
６～１名減
４名減
４名減
９～４名減
８名減

１，７４０時間／年減
１０シフト減

２４，０００名／年減

カイゼン後
１６名
１４名
１１名
１６名
１１名
７名

６１２時間／年
８シフト

０名／年

大
中
小
大
中
小

カイゼン前

２０～１５名

２０～１５名

２，３５２時間／年
１８シフト

２４，０００名／年

朝食

夕食

項目

活人

残業時間
シフト数

３０分以上のウエイ
ティング顧客数

工程A

作
業（
４
）

作
業（
３
）

作
業（
２
）

作
業（
１
）

工程B

作
業（
４
）

作
業（
３
）

作
業（
２
）

作
業（
１
）

工程C

作
業（
４
）

作
業（
３
）

作
業（
２
）

作
業（
１
）

図表２ スキルアップの考え方（生産性＋品質）

仕事の流れ

・・・客室係
山田太郎氏

（平成○年○月○日入社）

作業の質

レベル７

レベル６

レベル５

レベル４

レベル３

レベル２

レベル１

購
買
部
カ
イ
ゼ
ン（
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
構
築
な
ど
）

線のカイゼン
（商品開発～営業～予約係～フロント係～客室係

～キッチン・中番・配膳係～客室清掃・・・部門横断カイゼン）

大型デジタル管理システム導入

機械化・自動化物流導線の整備

点のカイゼン（業務カイゼン）

セル作業

商品ABC分析／ロットづくり／商品別作業手順書づくりなど
カイゼン基盤整備

定数管理

物流導線の整備 発注点管理と発注ロット見直し

経営戦略・経営計画・日本版DMOの実現

図表３ 水明館のカイゼン活動の考え方

2S（職場環境整備）

Skill-up

Skill-up

Skill-up

Skill-up

ステップ４

ステップ３

ステップ２

ステップ１
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