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1 . 緒言

1 96 0 年代後半 の 日 本国内 に お ける モ
ー タ リ ゼ ー

シ ョ ン に伴う 日 系自

動車 メ
ー カ の 著 し い 成長

･

拡大 に導 か れ る 形 で 自動車部品 メ
ー カ も急逮

な拡大を続け て き た ｡ そ の 過程 に お い て ト ヨ タ 生産方式 (以下 T P S と
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略記) に 代表 さ れ る リ
ー

ン 生産 の 考え方 が広く導入 さ れ, 効果を示 し て

き た｡

筆者 ら は自動車部品メ
ー カ の 立場 か ら の 活動を通 し て

, リ
ー

ン生産 の

考え方 が 単 に製造現場 だ けで はなく , 開発 , 事務 に 携 わ る ス タ ッ フ と の

協働 が あ っ て 初め て 効果を大きなもの に する 事や , 製造業 だ け で は なく ,

学術研究, 教育, サ ー ビス に関 る多く の 人達 に と っ て 有益 で あ る と 考え

る に至 っ た ｡
こ こ に そ の 経験か ら学 ん だ事を要約 した ｡

そ の 第
一

は ｢ 見える 化｣
,

第 二 は ｢ 無駄を省く｣
,

第三 は ｢ 自主性｣ , 第

四 は ｢ 目的｣
, 第五 が ｢ 三現主義 ( 現地 ･ 現物 ･ 現実) ｣ で あ る｡ T P S に

つ い て は 既 に 多く の 優 れ た 著作 や 講演 が さ れ て い る の で
,

本小文 で は

T P S そ の も の に つ い て 詳細 に語 る 事を目的 と は し て い な い 事をお 断り

し て お く ｡ 尚 ,
ト ヨ タ 自動車㈱ の ホ ー ム ペ ー ジ ( U R L h t t p :/ / w w w .

t o y o t a . c o .j p) に は T P S に つ い て の 詳 し い 解説が な さ れ て い る の で 御参

照頂きた い ｡

2 . 自動車部品事業の大きな変化

日 系企業を中心 に自動車産業 に リ
ー

ン生産方式 が 広く普及 し, 優位性

を発揮す る ま で の 流 れ を多様化 へ の 対応 と い う観点か ら概観す る ｡

(1) 自動車 へ の 要求 の 多様化

日 本 が 戦後の 混乱時期 か ら立ち上 が り
,
1 96 3 年 に 日 本で 初め て の 高速

道路
｢
名神高速道路｣ が 部分開通 (栗東一尼崎) し た ｡ 1 9 64 年の ｢

東京

オ リ ン ピ ッ ク 開催｣ ,

｢
東海道新幹線 の 開通｣ と 共 に

, 国内 の 高速道路網

の 拡が り に 並行 し て 日本 の モ
ー タ リ ゼ ー

シ ョ ン が 花開き自動車産業 の 大

きな成長 が 始ま っ た｡ 世界経済 の グ ロ
ー バ ル 化 が 進 む 中, 自動車産業も

主要国 の 国内産業 と い う色彩 か ら グ ロ ー バ ル 化 が 大きく進展 して き た｡
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名神高速道且春分3El通( 栗東 一 尼崎)

東海道新幹線､ 東京オリ ン ピ ッ ク

大 阪万 博､ マ ス キ ー 法( 発効1 97 5 年)

ニ ク ソ ン シ ョ ッ ク

ホン ダC〉C C エ ン ジ ン が マ ス キ
ー 法ク リ ア

第
一 次石 油危機

第二 次石 油危浅

プラザ合意

湾# 載争

擁ガス 規制

D elphi A ut o m oti v e S y st e m s C o rp . 取立(
1

9 9/ 05 完全分社化)

京都社主暮,
トヨタ ･ プリウ ス発売

9 .1 1 同 時多発テ ロ

イ ラ ク戦争

愛地球t8 . ハ リケ -

ンr カタ リ ー ナ｣

北京オリ ン ピ ッ ク 2 01 0 年 上海万 博

園1 . [r 劫 車 産業 に 関係す る 大 き な環境 要因

低燃費+

c o 2 排出

量抑制

技術面 で は ｢ 走 る｣ .

｢ 曲 る｣ .

｢ 止ま る｣ と い っ た 自動車の:
･:人橋能 に

加 えて .

｢
安全｣ ,

｢ 環境｣ .

｢ 居住性｣ な ど
. 単なる 移動 ･ 運取手投 と し て

で はなく, 多様な付加価値が 重視さ れ る よう に な っ て きた Ll

米 国 に お け る マ ス キ - 法 の 施行.
ラ ル フ

･

ネ
- ダ ー 民 ら に よ る P L

( p r o d u c t L i a bilit y) 意識高級 第一次, 第二 次石油危樗 な どに よ㌢) 自動

車 へ の 要求 は急速 に 高度化した ｡

こ う し た 中. 半導体素+ や セ ン サ - に 代表 さ れ る 部品技術 の 開発は 目

覚 し い もの が あり , 自動車 に もそ れ ら の 技術 は広範に 採用 さ れ る よ う に

な っ た｡

図2 に 乍な自動車用 ワ イ ヤ ハ
- ネ ス を 図示す る･_

図3 は . あ る 国産車 の モ デ ル に搭載さ れ て い る ワ イ ヤ ハ
ー ネス の 回路

数 の 変化の 例を 示 し た もの で あ る =
バ ブ ル 経済の 崩壊 に よ るILu 路数 の 抑

制 が 認め ら れ る が 景気 の 剛産と 共 に 再び 強 い 増加傾向 に あ る 事が 認 め ら
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手套内 ハ ー ネス エ ン ジ ン ル
-

ム .
/ ヽ

-

ネス

図 2
. 主な 自動 車用 ワ イ ヤ ハ ーネ ス の 種 類

図 3 . 自動 車Ff] ワ イ ヤ ハ - ネ ス 回路 数変遷 ( 例)

れ る o

自動車 の 顧客は 時代を追 っ て 王侯賢族. 限ら れ た 富裕鳳 高級官僚と

言 っ たfIR 定的 な もの か ら大幅 に広く, 誰もが そ の 対象顧客と な っ て き た｡

そ れ に よ りF] 動車に 対す る要求 は多様化 し. 如何 に 顧客 に 対 し 肌理細 か

なサ ー ビ ス を提供 で きる か が 重安な賛美 と な っ たD

自動車を 求 め る顧客層 の 広 が り と 共 に 地球胤模 で の モ
ー

タ リ ゼ
-

( 9 2 )



Fl 兜 市部l～1 l ♯菜を崩 じ て 学 ん だT) - ン生 産の 考え方

シ ョ ン が 広が る gj-･ に よ F) 自動車 の 年産地域 がJムが り
, 自動車 へ の 要求 の

多様化 は 階層的 な もの の 他に 地域 . 酬竜の 特異性を反映 した も の とな り,

一 同 の 多様化が 進 み つ つ ある ｡

こ れ ら の 流れ を概括す る と 図 4 の 如く示す事が で き る コ

′

_
& = _:

途 上 国経

馬車 に 代

わるも の

Jt 産技術
･ イ

ン フ ラ整備

交通災害
.

環境汚染

∠
1- ､ l

■

ェ レ クトロ ニ ク

資55 1 温暖化閉息拡大
ス ･ 新材料･ 通信

_
J し琴衝の 取り込み

図 4. 自動車需要 の 多様化

I5

1 9 0 8 年の T- 型 F o r d に よ り象徴的 に 示 さ れ る 大量生産方式 ( M a s s

P r o d u c ti o n ) か ら ト ヨ タ 生産方式 ( T PS : T o y o t a P r o d u c ti o n S y s t e m ) に

代表さ れ る
l
)

- ン 牛直方式 へ の 移行 が 着口 さ れ る べ き点 は こ う い っ た 顧

客 ニ ー ズ の 多様化 に 効率的 に 対応す る た め に 適 し て い る と 言う事に あ

る ｡

図 5 はl] 糸口動車 メ ー

カ と 欧米自動車メ ー

カ の 生産 して い る 車両の モ

デ ル 数と モ デ ル 年齢 の 推移を示 し たも の で あ る｡ こ れ か ら. 北米で は モ

デ ル 数 の 微増 と モ デ ル 年齢 の 増加が 著 しく .
欧州 で は モ デ ル 数が 減少 し

.

モ デ ル 年齢も 三 大 マ ー ケ ッ ト に お い て 最も長くな っ て い る ｡
こ れ に 比

べ
.

日系 メ
ー カ の モ デ ル 数 の 著 し い 増加 と モ デ ル 年齢 の 若 さ が 際立 っ て
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L L 1 4

モ デ ル 年齢(Y e a r)

図 5 . 自動 車の モ デ ル 教と モ デ ル 年齢 の 変 化

(I.
W o n l a C k . e t . al .

■●

T h L
l

m a C h i n t! L h at c h a ll g e d th e w o rld
p

p . 12 0 よ り 引FFl した グ ラ

フ に 筆者が 柱釈を付け た)

い る 繋が 解る .
=

こ の 事 は 卜l 系各社が 短期開発で 豊富 な 品揃 え を し て 広範 な顧客を掩持

し て き た事 を 物語 っ て い る ｡ こ の ような開発に 於 い て も1) - ン 生産の 考

え方は 活か され て い る;=,
こ う し たrl 系各社の 対J,Eこは海外IrI 場 . 特 に , 北

米市場 で の 成果と し て . 岡6 に 見ら れ る よ うな著 し い マ ー ケ ッ ト シ ェ ア

の 拡大 と し て 如実 に現 れ た ､

rl 本車が 世界各,ihr でノムく Ii
-

け 入れ ら れ る よ う に な っ た 矧-J-r と し て は

● l 酌 ､ 信頼性

● 低燃費

● 短納期

● 豊富な品揃え

な どが 挙 げ ら れ る り 特 に . 米国 に お け る 環境税制やイi油危俄 に 対l応 し

し9 4 )
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て
.

い ち早く適合商品を揃え る こ と が 大きな 躍進をもた ら し た ｡

こ の 大躍進 はij 米間の 貿易摩擦の 火種 と なり. 日 本製 の 輸出か ら米国

で の 現地生産 へ と 大きく舵 を切 る 事と な っ た ｡

自動車の 技術開発は 当初 は 日 本国内 で 行わ れ て い た が , 生 産の グ ロ ー

バ ル 化が 進む と 共に
, 多く の 日 系自動車 メ

ー

カ は要素技術開発を 日本国

内 で 行 い
, 各地域 へ の カ ス タ マ イ ズ ほ顧客の 近く で 行わ れ る よ う にな っ

て き た ｡ そ し て . 海外生産 は 対象国を急速 に増や し
. 顧客 の 近く で 生産

す る と 言う形が 定着 した ｡.

( 2 1 サ プ ラ イ ヤ の 対応

車両 メ
-

カ と部品サ プ ラ イ ヤ の 関係を大まか に 示す と 図 8 の 如く な

る L

一

般的傾向 と し て . 欧米系 の 両者 の 関係が 短期的, 対立的な の に対し

て 日 系で は 長期的, 協調的関係 なも の と 言え る=.

欧米系の 車両メ
ー

カ は部品サ フ
ロ

ラ イ ヤ に 対 し.
フ ル サ

ー ビス サ プ ラ イ

馳 拍
_ 射 止 鵬

爽感の 発注先ま王

命血メ ー カ 妊ヰ両

メ ー カ に 自社の 軽宮

内 容に 蓬 口出 しされ

た くな い と書う 紳

十両メ
-

カ の 争い 立

4 を背景 と した価格

放生 ⇔ 訴松

岨 l 札 tB l r 的 附

tB Jt金( W o rk T n e G ro u p s) ～

日 軸

R 嘘t 血 n t E n d n e e r の 稚 :

早 棚 ● 画

王大晶千 岡見発生時の 圭鹿
メ ー カ に 上 る E 壬 ･ 棚

r -W s u p pFie r&
■
l

＼
､ ; 1 8 t

r tie r s u p plie r と

FS S 化の 逢J& で 今後､ V B hEcl o M 8 n占†8 Ct u r 8 r

と1 叫ier S u p pll e(rF) ､
1 白 L tie r S ua pli 8 T 同士

の 関係に 変化が現れるの で は なし1

1

b ､

( 9 6 )

2 Rd
r tie r s u p plie r の 間

にも類似の 関係 があ

る

囲 8. 弔両 メ - カ と 部品 サ プ ラ イ ヤ の 関係
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ヤ ( F S S ) と し て の 対応を求め て き た,
J 欧米系 の 車両 メ ー カ に お い て

F S S 化が 早く か ら梓川 さ れ て き た 背景に は 車両 メ ー カ と 部品サ プ ラ イ

ヤ の 間 に 大き な給与格差が あF
) . 多額 の 開発費 を圧縮 し た い と の 要因が

囲 い て い る と 言 わ れ て い る
｡

こ れ に 対し て 日 系車両 メ
ー

カ の 多く は部品の 設計開発 に お い て 開発莱

務 の 多くを部品サ プ ラ イ ヤ に 依存 しなが ら も. 車両開発と の 整合性を取

る た め に
. 白ら 主導的役割を果 た し て きた o

日 系車 両メ
ー

カ で も1覇: 米系の 車両 メ ー

カ と 関わ り の 探 い メ
ー

カ で は既

に F S S 化を推 し進 め て い るo 今後. 他の 日系車両 メ ー

カ で も グ ロ ー バ

ル 化 の 進 掛 こ つ れ て F S S 化を推進す る 可能性 は考え ら れ る o

F S S 化 の 進展 は単 に業務 の 分担 が 大きく車両 メ
ー

カ か ら 部品サ プ ラ

イヤ に移行す る だ けで は なく . 技術 に 対する 責任分担 . 知的財産権の 帰

属な ど多く の 潜在多岐な問題を含ん で い る ｡

加 えて . ヒl 糸車両 メ ー カ の 急速な市場占有率拡大
, 海外展開の 拡人 に

対応す る た め に 車両 メ - れ 部T]
u

D サ プラ イ ヤ 共 に 人材不足 が 深刻な間層

と な っ て い る⊂.

自動車メ
ー カ l執 削 赫 葡

1

.

･

.

.

I

.

:
.

'

- ･

一

･

-

図 9 . 車両 メ ー カ ー部 品 サ プ ラ イ ヤ 間の Ⅶ/fI 設 計情報ネ ッ ト ワ ーク
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囲 10 . 部 品サ プ ラ イ ヤ の グ ロ
ー

/〈ル 設計 情報ネ ッ ト ワ
ー

ク ( 例)

H 糸車両 メ
ー

カ に よ る現地 へ の カ ス タ マ イ ズが 重安に な る に 従 っ て .

部品 メ
ー

カ に は 海外 で の 車両開発 へ の サ ポ ー トが 要請さ れ る よ う に な

り . 結果 と して 車両 メ ー

カ の 開発セ ン タ
ー の 近く に 馳点を設 け る 弔が 求

め られ る よう にな っ た｡

グ ロ
ー バ ル に 同 じ品質の 製品を安定 し て 供給す る た め に は . 車両開発.

部品開発共 に 同 じ設計思想
･

基準の 下 に 行わ れ る事が 不可欠 で あ り
.

そ

の た め の 設計情報は グ ロ ー バ ル に 共有さ れ て . 設計変更や 製造技術 . 坐

産計画な どと共 に 一 元 的 に . リ ア ル タ イ ム で 管理 さ れ て い る 事が 必要と

さ れ る D そ の た め に は サ プ ラ イ チ ェ
ー

ン マ ネ ジメ ン ト (S C M ) の 観点か

ら I T の 発達 は こ れ ら の 活動を拡大 し て ゆく L[r で 不可欠の も の で あ る
L

.

然 しなが ら
. 国際的 に 急速 に 変化する 事業環境 に対 し て どの よ う な 形

で S C M の シ ス テ ム を構築 し て 行くか と い う事は
, その 規模 が 巨大 に な

る が た め
, 極 め て 慎重な展開計画が 必 要と さ れ る.二
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(3) 日系自動車生 産の 生産効率 と 品質を支えた も の

日 系 メ
ー カ に よ る 自動車の 生産効率と 品質は 自動車組 み 立て ライ ン に

依存 して い る だ け で なく ,
サ プ ライ ヤ か ら の 部品の 信頼性 や 納期 の 正確

さ に も大きく依存 し て い る ｡

日 本 は戦後 の 混乱期 に お い て そ れ ま で の 産業基盤が 壊滅状態と なり,

連合国 に よ る 占領政策 の 下, デ ミ ン グ博士 ら に よ る 統計的品質管理

(S Q C) 思想が 導入 され た｡ 日 本 で は それ を さ ら に 発展 させ 総合的品質

管理 ( T Q C) にま で 発展 させ
, 自動車産業 に 関 らずゼ ロ ･ デ ィ フ ェ ク ト

(Z D) 活動 , 小集団活動が 多く の 企業 で 展開 さ れ た｡ 優 れ た 品質管理を

実施 して い る企業 に デ ミ ン グ賞 が 授与 さ れ る な ど
t 活動を後押 し した ｡

また ,

｢
Q C ベ ー シ ッ ク コ ー ス ｣ に 代表さ れ る よ うな品質管理 レ ベ ル 向上

の た め の セ ミ ナ ー も盛 ん に開催さ れ た ｡

日 本科学技術連盟 や 能率協会 が こ う い っ た活動 の 中心 と な っ て 推進 し

て きた 事 の 意義は 極 め て 大き い と 考え る｡

占領政策下 で
,

そ れま で 産業界を リ ー ドし て きた 多く の 企業 の 経営者

が 公職追放 さ れ
, 若 い 人達 が 重要な役割を担う事 にな っ た事も新 し い 経

営
･

管理手法を積極的 に導入す る事 に繋 が っ た もの と 推測す る ｡

北米 に お い て は U A W に 象徴 さ れ る よ うな強力な労働組合 と M B A

出身者を中心 とす る ト ッ プ経営層 と い う隔絶 さ れ た 対立 的な労使関係 が

支配的 で あ っ た｡ また
, 多く の 移民を受け入れ て い た 事情か ら, 自動車

や そ の 部品の 製造工 程 は細分化 ･ 固定化され た 単純な作業工 程 の 繰り近

しと い う労働環境 が避け ら れ なか っ た と考え られ る｡ その た め
,

全員参

加 に よ る 自主的な改善活動を推進す る事が 極 め て 難 し い 状況 で あ っ た と

言え る｡

日 本 に お い て リ ー ン生産の 考え方が 他国に お い て よりも円滑 に浸透 し

た事 の 背景 に は
,

自動車 メ
ー カ の 部品サ プ ライ ヤ へ の 弛ま ぬ 指導 と 共 に

こ う い っ た土壌 が 有 っ た辛 が 奏功 して い ると 考えて い る｡
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3 . T P S に つ い ての基本的理解

こ れ ま で T P S に つ い て 学 ん だ 要素を整理 す る と,

｢ 見える 化｣ .

｢
無駄

を省く｣ .

｢
自主性｣ .

｢ 目 的｣ .

｢ 三硯主義 ( 現地 ･ 現物 ･ 現実) ｣ と い っ た

よ う な キ
ー

ワ
ー ドが 浮か び 上 が っ て く る ｡

こ れ ら の キ ー

ワ
ー ドは T P S

の 永 い 発展過程で 生 ま れ て きた もの で . 夫 々 が独立 し て 意味をなすと い

う よ り は
. 有機的 に つ なが っ て い る 事 が 解 る o 筆者なり に T P S を通 じ

て 学ん だ 事柄を纏め て 図 1 1 に 示すo

固 11 . T P S に つ い て の 基 本的理 解

以 下.
こ の 図を念頭 に 置きなが ら個 々 の キ ー

ワ
ー ドに つ い て の 考え方

を述 べ る 事と す る｡

4 . 目的 を共有する事

T P S を学 ぶ 小で 耳に し た 言葉 で 強く印象付け ら れ た言葉 が 幾 つ か あ

る が . そ の う ち の 一 つ が ｢
効率を求め る の は 原価低減が 臼 的 で あ っ て ,

( 1 0 0 )
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効率を目的と 履き違え る と 方針を誤 る ｡ ｣ で あ る｡

企業 は原価低減の 他 に色 々 な課題を持 っ て 取り組 ん で お り
,

そ の 経営

指標を設定す る に 当た っ て 企業理念 に 立ち返 っ て 様 々 な目標を設定 し戟

り組 ん で い る が, 夫 々 の 活動 の 目的 が何 で あ る か を明確 に して お く事 が

大変 に 重要 で ある ｡

目標達成や 成果を挙げ る と い っ た事は事業活動 の 根幹で ある が
,

一

方

で
, 目標を定 め た後 に

,
そ れ を達成す る た め に採用 した 手法 に 変更を必

要と す る事態 に直面 して も
,

そ の 手法 に拘り,

一

層 , 苦境 に 陥 っ て しま

う事 や , 方向転換 の タ イ ミ ン グ を逸 し て しまうと い う事 が あ る｡ そ ん な

場合 に は
, 本来の 目的が何 で あり

, 設定 した 目標や 手段 が 状況 の 変化 に

適 して い る か を見直す事が 不可欠 と 言え る｡

目的と 手段 の 逆転が 起きて い る と 考え る事例 と して
, 近年の 経営手法

と して 採り入 れ られ た ｢ 目標管理制度｣ ,

｢ 成果主義｣ が ある ｡ こ れ ら は

既 に反省期 に 入 っ て い る と 唱え る人も い る如く, 批判的, 或 い は
, 否定

的な意見が 数多く み られ る｡

批判的 に捉えら れ て い る ケ ー

ス の 多く は 人事評価 と の 関連 で の み 目樵

管理を取り上 げて い る の で は な い か と推測す る｡ 賃金政策 の 観点だ けで

こ れ ら の 制度や 思想を導入す る 事自体 に 問題が あ る ように思え る ｡

事業を推進す る上 で
, 組織毎 に タ ス ク が何 で あ る か, ど の よう に取り

組 む か と い っ た 認識を共有 し, 事態の 変化 に 迅速 に対応 しなが ら 業務を

遂行す る事 が 中心 に来 れ ば 成果 の 評価 に つ い て も, より納得性 の ある 結

論 に 達す る と 考え る｡

その 場合, 予め , プ ロ ジ ェ ク トの 目的
,

設定目標と そ の 考え方, 中間

で状況を確認する タ イ ミ ン グ
,
達成時期を シナ リ オ と して 描 い て お くと

,

事態 の 変化 に早く気付き
,

方針転換 の タ イ ミ ン グ を失す る事無く正 し い

方向を導き出す可能性が 高まる と 言える ｡

但 し
,

当初 の シ ナ リ オ が 単な る思 い と か
,

理想を抽象的 に示 した だ け
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で は そう い っ た 効果 は期待 で きな い ｡ プ ロ ジ ェ ク トの ス タ ー ト時点 で は

難 しくて もで き るだ け具体的 に描き
, 不明点 は不明で あ る事を明示 して

お く辛が 重要 で あ る｡ こ こ で も, 目的と 手段 の 逆転が 起きる 危険性 が あ

る ｡ 実際 に は不明で もある にも関わ らず,
シ ナ リ オ をそれ ら しく整える

た め に恰も明 らか な如く示す事 は 自 らを だます事にな る の で 好ま し い 辛

で は な い ｡

こ の 種 の 問題 は組織 が急速 に拡大す る場合 に つ い て も起き易 い ｡ 例え

ば
, 急成長す る ベ ン チ ャ

ー ビ ジネ ス が 当初 の 起業精神を正 しく維持 して

行く事 は容易で は な い ｡ 野心的な人材 が 多く集ま る組織 に お い て
,

一 人

ひ と りが 常 に創業 の 精神を意識 しなが ら経営判断を下 して ゆ く事 は 容易

で はな い ｡ 日 々
, 目の 前 に起きる 諸課題を解決 し つ つ

, 新 し い 業務 の 仕

組 み を標準化
･

ル
ー

ル 化 し て行 か ねば な ら な い ｡

然 し,
こ れ ら の 業務 は 野心的な企業家 に と っ て は気 の 進む も の で は な

く, 軽視 し易 い と こ ろ で あ る｡ 拡大す る過程 で 組織 に加 わ っ た ス タ ッ フ

に 対 し て は起業精神 は 受け継が れ る 事無く
,

い つ の 間に か 肥大化 した 組

織 が 統
一

性無く運用 さ れ て い る と い う事態 に なり易 い ｡

5 .

｢ 見える化｣

筆者 が考え る ｢ 見える 化｣ に は 3 つ の 定義が 可能 で ある ｡ 第
一

は ｢ 逮

明性の 確保｣ , 第 二 は ｢ 顕在化｣ , 第三 は ｢
標準化｣ で ある ｡ こ れ ら は基

本的 に は 同 じと 言えなくもな い が
, 実際 の 活動 にお い て は オ ー バ ー ラ ッ

プ しな が ら も
,

大 い に異な る もの と 認識 して い る｡

(1) ｢ 透明性 の 確保｣

第
一

の
｢ 透明性 の 確保｣ と い う事 は

, 方針を決 め る 立場 にあ る 人や
,

情報 に接する 必要性 の あ る人 だ けで はなく,
それ に接する 事 で 関係す る
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人達全 て が 情報を共有 し,
ベ ク ト ル を揃えて 活動す る事 が で きる と い う

事 に通 じる ｡

こ の 事 は 例え ば, 事態が 変化 し, 戦略, 戦術 , 目標設定を変更す る に

当た っ て
, 足並み を揃えて 迅速 に 対応す る の に不可欠な事 で ある ｡

人 は知 ら され る事 に よ っ て 関心を持ち, 参画意識を持ち
, 自ら 学ぶ 姿

勢を執 る よ う にな る と 考え る｡

昨今, 有名な ブ ラ ン ドを持 つ 企業が 次 々 と 品質や 安全性 に 関する 問題

を生 じさせ 社会か ら厳 し い 非難を浴 び
,

企業 の 信用を失墜 させ
, 事業展

開 に深刻な打撃を受ける と い っ た事態が 続発 して い る｡

こ れ ら の 全て に付 い て と 言う事 で はな い が , 永く続 い た 同
一

経営者や

同族経営 に よ り, ト ッ プ の 周辺 だ けが 経営 に 関 わり, 外部か ら は経営の

実態が 見えな い と い う事態が 公平 で 透明性 の 高 い 経営を阻害 し, 問題の

｢顕在化｣ を妨げ
, 問題を 一

層深刻なも の と して しまう と 言う事 が 指摘

され て い る ｡

事業成果 や 人事 の 評価を行う場合 に お い て評価基準
･ 尺度 が公開さ れ ,

また
,

そ の 公平な評価結果が 後悔され て お れ ば
,

社内 に お け る風通 しは

改善され 問題点の 早期発見 に繋 が る事が 期待 で き る｡

(2)
｢
顕在化｣

第 二 の ｢ 顕在化｣ と は 問題点を誰もが 直ぐに 認識 で きる よ う にす る辛

で, 早期 に その 間題 に対 して 誰もが ｢ 自主的に 対処す る行動 に 出る｣ た

め に 欠か せ な い 事と 言える ｡

重要な管理 ポ イ ン トを図示 し掲示す ると か , 日 々 の 品質 デ ー タを作業

現場 に 掲示す る な ど し て
,

誰もが 現在 の 業務 の 進捗具合を把握す る事 で

品質や 効率 に 対す る意識を高め 日 々 の 改善や 問題解決 に役立て る事が期

待 で き る｡

デ ー タ を詳細 に 収集 して い て も
,

それ らが 迅速 に解析 さ れ て い なか っ
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た り,
コ ン ピ ュ

ー タ の デ
ー

タ フ ァ イ ル に収納 さ れ て い る だ けで
,
ア ク シ ョ

ン の と れ る 形 に して 示 さ れ て い な か っ た り して い た の で は経営 に 活か さ

れ て い る 事 に はな らな い ｡ リ ア ル タ イ ム に 管理 に 必要な情報 が ｢
見え る

化｣ さ れ る辛が 必要 で ある ｡

(3) ｢ 標準化｣

第三 の ｢ 標準化｣ に つ い て は
,

｢ 見え る化｣ と は 別 に して
, 独立 して捉

える事も で き る が
,

こ こ で は敢えて ｢ 見え る化｣ と して の 観点か ら論 じ

て み た い ｡

製品が 顧客か ら の 要望を設計 に よ り具体化 し, 製造す る 事 か ら成り

立 っ て い る と 考えれ ば
, 同 じ設計 に よ る も の は 基本的 に 同 じ品質, 性能

を備え て い る事が 必要 で あり,
メ

ー カ と して の 信頼性 は それ に よ っ て 維

持 さ れ て い る ｡

世界中で 同 じ品質, 性能を維持す る た め に は 同 じ材料を用 い
, 同 じ機

能を発揮 で き る設備を使 い
, 同 じス キ ル を持 つ 作業者 に よ っ て 製造 さ れ

る事が 望ま し い ｡

そ の た め に自動車 メ
ー カ も部品メ

ー カ も設計標準, 材料標準 ,
作業標

準, 設備標準, 検査標準 ,
梱包標準 と い っ た よ う に夫 々 の 段階毎 に業務

の 内容を標準化 し
,

運用 して い る ｡

こ れ ら
, 業務 の 進 め 方を標準化 し

,
誰もが 同 じ手順 で 同 じ品質 の 製品

を供給す る た め に は
, 業務を遂行す る全員 が 自分 の 役割 に 関 る標準 に

沿 っ た 形 で遂行 で き るだ けの 教育
･ 訓練 が な され , そ の 水準 に つ い て 認

定され なけれ ば な らな い ｡

また
, 標準類 は 単 に フ ァ イ ル に 収 め て お くだ けで なく

,
重要 ポ イ ン ト

に つ い て 常時,
目 に付く場所 に 解り易く掲示す る な ど の 工 夫 が なされ て

い なけれ ば なら な い ｡

技術進歩の 著 し い 今 日 に お い て は , 標準類 の 見直しや 定着 に は 多大 の
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努力が 必要 と さ れ る｡ また
,

工 程 の 自動化な ど によ り作業 の
一

層 の 知識

集約的労働 の 比重が 高くなり, 教育訓練 の 重要さ は今後,

一

層高まる と

考え る｡

こ う い っ た 業務が 望ま し い 形 で 遂行 さ れ て い るか を検証 し認定す る シ

ス テ ム が 国際標準化, 運用さ れ て い る ｡ 最も代表的なも の が I S O 1 6 94 9

で あり, 顧客満足度, 教育訓練, 開発 プ ロ セ ス な どを含む
,

ほ ぼ
,

全業

務領域 に亘 っ て 審査, 認証が 行 わ れ て い る｡ 多くの 顧客 は こ の 認証取得

を取引 の 条件 や 業務 の レ ベ ル ア ッ プ の 手段 の
一 つ と し て い る｡

業務が ｢ 標準化｣ さ れ , 重要 ポイ ン トが 誰 に も解り易く示さ れ る事 で

新 た に そ の 業務 に 関わ る 人 の 習熟度 が 速く 向上 す る事は 多く の 例が あ

る｡ こ の 事を活か し て,

一

人 の 人材 が 多数 の 業務を遂行 で き る よう に な

れ ば業務 の 繁閑状況 に応 じて 人員配置を変更す る こ と が 容易 になり, 辛

業所全体 の 効率向上 や
, 特定 の 人材 - の 負荷集中を軽減 で き る事 にな る｡

こ の 事 はそ の 業務 に従事す る人 に と っ て 業務 の 幅を広げる事 で あり, 単

調な業務か ら 開放 さ れ る だ けで なく , 他 の 業務 に 対す る理解を深 め
,

よ

り有効な業務改善 にも つ なが る と い う効果が 期待 で き る｡ また ,
こ の 事

が 従業員 に と っ て 小集団活動 に欠 か せ な い 向上 心
,

自主性を生み 出す事

に つ なが る と 考えて い る ｡

u A W ( 米国自動車労働組合) の 力 の 強 い 米国自動車業界 に お い て は

製造 ラ イ ン に従事す る個人の 業務範囲 は文書 に よ り細分化 さ れ て い る｡

そ こ で 働く限り同 じ仕事だ けを繰り返すと い う単能工 と定義さ れ る｡ こ

れ と対比 して , 日 本 の 多く の 産業 で は多種 の 業務 に 従事 で き る多能工 と

い う考え方 が広 が り つ つ ある ｡ それ は 上 記 の ような背景 が ある と 考えら

れ る ｡

(4)
｢
見え る化｣ の 効用

｢
見え る化｣ の 効用 は こ こ に例示 した だ けに留ま る もの で なく, 人 が接
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して 働くあら ゆ る 職場 ･ 環境 に お い て 期待 で きる ｡

方針 の 根拠 が 明確 に示 さ れ た り, 問題点が 明確 に示 さ れ たりすれ ば ,

意識あ る 人で あれ ば そ の 方針 に相応 し い 行動を と り, 自主的に 問題解決

に動き出す辛が 期待 で きる ｡ 事業テ ン ポ の 速 い 昨今 に お い て は 大問題 に

な っ て か ら指示を待 っ て動き出 した の で は競争 に打ち勝 て な い 事 は 明白

で あ る｡ しか し, 方針その もの が 示 さ れ な い と い う よ うな事 は 論外 と し

て も, その 根拠が 明確 に示 さ れ ず,
十分な理解が 組織全体 に 伝 わ っ て い

な い と か , 問題が 包 み 隠さ れ て い た の で は 適切な対応を期待 で きな い 事

は 明白 で あ る｡

製造業 にお い て ｢ なぜ なぜ 分析｣ と 呼 ば れ る 手法 が採用 さ れ て い る ｡

不良を作 っ た原因の 根本原因を ｢
なぜ｣ を 5 回線り返 して 探 っ て

, 根本

原因か ら解決 して ゆ こ うと す る形 で 適用 され る ｡ そ の 場合,
工 程 の 状況

が 透明性を持 っ て 示さ れ なけれ ば 真 の 原因 に辿り着 か ず,
問題を再発 さ

せ る 事 に なる の で
,

｢ 現実｣ の ｢ 見え る 化｣ が 重要な鍵 で ある と 言 っ て 過

言 で な い ｡

こ れ が 上 手く機能 しなか っ た 例が 昨今 の 電力会社 の ト ラ ブ ル 隠 し問題

で あ る｡ 原子力 プ ラ ン トの 維持管理 デ
ー タ が 改窺 さ れ

, 国民, 所管省庁

を偏 し て い た事件 は ｢
見える 化｣ の 正反対 の

｢
隠蔽｣ 体質 に他な らず,

同 じ問題を永き に亘り再発を繰り返 して きた ｡

｢ 見え る化｣ の 効用 は製造業 に だ け適用 で き る と い うもの で な い ｡

｢ 医療事故｣ の 問題 に つ い て は既 に各所 で こ の よ うな観点 か ら の ア プ

ロ ー チ も取 ら れ る よう にな っ た事 は 大変有意義 で ある と 考える ｡

換言すれ ば, 近年, 社会問題化 して い る ｢ い じめ｣
,

｢ 近親者殺害｣ ,

｢
官

製談合｣ ,

｢
社会保険庁の 不祥事｣ ,

｢
自治体職員 の 不祥事｣ に 当 て は め て

み れ ば
, 問題 が 顕在化 し辛 い 状況が 根底 に あり,

こ れ ら の 状況を ｢ 見え

る化｣ す る事 で 問題を ｢
未然に 防止｣ す る事が 重要で ある と 考える ｡

｢
い じめ｣ を例 に と れ ば

,
その ような行動を抑制す る と 言 っ た対症療法
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だ け で は解決 に 結 び つ か な い ｡ 苛 め られ た 側 の 人だ け で なく, 苛め た側

の 人の 育 て ら れ た 環境 に まで 遡り状況把握す る事 で , 苛 め る 行動 に 出る

動機を掴 み
, 育成環境 の 改善と 言 っ た 根本原因を排除す る よ うな施策 が

なけれ ばな ら な い ｡

｢
見える化｣ で 忘 れ て な らな い の は ｢ 解決 に 結 び つ く見え る化｣ で あり,

｢
見えな い もの を見え る よう にす る事｣ で あ る ｡

6 . 無駄を省く

T P S は ｢ 原価低減の た め に無駄を省く｣ が 原点 と考える ｡
｢ カ ン パ ン｣ ,

｢ 見 え る化｣ ,

｢ 後引き｣ と言 っ た T P S で よ く用 い られ る言葉 はそれ を達

成す る た め の 手段 , 手法 で あ る と言 っ て 大きな誤り はな い と 考え る｡

(1) ど ん な無駄 が あ る か

T P S で 言 わ れ る 無駄 は主 に 7 種類 に 分類 さ れ て い る｡

① 在庫

(参 勤作

⑨ 手待ち

④ 造り過ぎ

⑤ 不良

⑥ 運搬

(彰 手直 し

こ れ ら の 項目 に つ い て 生産現場 だ けで なく,
受注情報 の 伝達 か ら 検査,

出荷 と 言 っ た全 て の 過程 で の 無駄を無くそ う と い う活動思想の 下 に全員

参加 で 日 々 の 弛まざる 改善を進 め る と 言う事 が T P S で あ る と理解 して

い る ｡
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(2) 活動を形骸化 さ せ な い 事 が 大切

多く の 企業 で 品質改善
,

生産効率向上 な ど
,

企業 の 収益性 に 向けて の

活動が 日 々
, 創意工 夫を重ね て行 わ れ て お りますが

, 注意 しなけれ ば な

らな い 点 の
一

つ に
,

｢
活動 の 形骸化｣ と言う事が 挙げ られ る｡

T P S 活動 は コ ス トを低減 して こ そ 意義が ある の で あ っ て
, 目的 と 手段

が 入れ 替 わ る と た ちまち活動の 形骸化 に 向か っ て しまう｡ 従 っ て
, 活動

を推進す る立場 にあ る者 は 常 に企業収益 と 設定目標 と の 関わ りを組織全

体 に 理解させ
, 活動が 形骸化 しな い よう徹底 さ せ る 事が 必要 で あ る｡

ある 工 程 の 設定目標を達成す る た め に 行 っ た改善が 他工 程 の 生産性 や

品質に 悪影響を与え る ような事 にな っ て は な ら な い ｡

そう い っ た好ま しくな い 現象をも た ら さ な い た め に は
一

人 ひ と りが 他

工 程 の 事を理解 で き る ように して お く事 も重要 で あ る｡ ジ ョ ブ ･ ロ ー

テ
ー

シ ョ ン を して
一

人 ひ とり が 業務全体 の 流れ を理解 し易く して お く辛

は有効な手段 の
一

つ と 言え る ｡

ま た, 定期的 に活動の 結果を単に 目標値を達成 した か 否か だ け で はな

く, 事業全体 の 成果 に ど の よう に 結び つ い た か を全員 で レ ビ ュ
ー

す る事

が 望ま し い ｡ そ の た め に は活動を推進す る立場 にあ る者 は 予め
,

目標値

と 事業成果 の 関 わりを具体的 に把握 して お か ねば な ら な い し
,

そ れ が で

きて い て こ そ
, 部門に そ の 目標 の 意義を理解 させ る事 が で き る と 考え る｡

こ れ が 経営 の 質を向上 さ せ る 事 に大きく貢献する ｡

7 . 自主性

(1) なぜ 自主性 が 必要 と さ れ る か

T P S に お い て は全員参加 で ｢ 見え る化｣ を図り,
日 々 の 弛ま ざる改善

を進 め る 事が 基本的姿勢で ある事 は既 に述 べ た ｡ 然 し
, 全員参加 で 進 め

て い て も
,

上 意下達 の 指示待ち で は 日 々 変化す る事業環境や 生産状況 の
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変化, 発生す る 問題や 課題 に 迅速 に対処す る事が で きず, 結果 と して 色 々

な種類 の 無駄を発生 さ せ る事 に繋 が り事業活動 に悪影響を及 ぼす ｡

それ を避け る た め に は 持ち場毎 に
,

ある 程度自主的裁量 で 対応する 権

限を与えら れ て い る事 が 必要 で ある ｡ 例えば
,

工 程内不良が 異常 に発生

した 場合 に 直ち に ライ ン を停止 して 対策を取 る た め の 検討を開始する と

い う ような事 が で きなけれ ば なら な い ｡ 異常事態を放置 して 作り続ける

事 は 不良を造り続ける事に つ なが り, 不良品その も の の 廃却損, 手直 し

損 と い っ た 直接的な損失 と 言う問題 だ けで は なく
, 不良品の 市場流出で

リ コ ー ル と い う事態 に なる 事も想像 に難くな い ｡

(2) 自主的に 対処す る た め に必要な事

各組織, 或 い は 個人 に 自主的判断が任され た と して も, 夫々 が 変化 に

対 し て 思 い 思 い の 考え で 対処 し た の で は 混乱を 一

層拡大 させ る事に な

る｡ そう言 っ た事を招来 しな い た め に は 判断基準 が 明確 に示され て い る

事 と
, 判断に 必要な情報 が 提供 (見える化) され て い る事 が 必要 で ある ｡

そ の 場合, 基本方針が , 例えば プ ロ ジ ェ ク ト の 方針 , 企業理念な ど の

形で 明確 に示さ れ て お れ ば, 従業員を含 め
, 事業 に 関る 全 て の 人が 自分

の 役割 に 応 じて 関連情報 に対 して 意欲的に接 し, 理解 し, 学習 し, 将来

に備えた 力を貯えて 置く事が で きる ｡ こ う い っ た 観点 か ら す る と
,

｢ 見

え る化｣ は 個人 レ ベ ル に 於 い て も自発的な向上 心を養う事に も繋 が る よ

う に思える ｡

仮 に その 反対 の ケ ー ス を想定 して 見 る と
,

生産現場 で は 会社 の 考え方

は 知 らさ れ ず, 単 に指示され た事だ けを指示 さ れ た通り に 実行す る よ う

に 義務付け られ て い た と す る と
, 新 し い 事態 , 例え ば連続 し て不良が 発

生 した 場合 に もそ の まま造り続ける事にな っ て 終う｡

一

般 に
,

｢
見え る化｣ は予 め分 っ て い る 事を顕在化 さ せ て い る た め

,
そ

れ だ け で は新 し い 事態 に 適切 に対処す る事 が 困難な場合 が あ る｡
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各組織
,

或 い は 個人の 判断権限を越え るよ うな問題の 場合 に は 蒔謄無

く 上 位 の 責任者 に 情報提供す る事が 必要で
,

｢ 組織 の 風通 し の 良 さ｣ は

T P S を推進す る上 で 不可欠 の もの と い っ て も過言 で な い ｡

T P S そ の もの に つ い て ト ヨ タ 自動車 の 指導的立場 の 方 は ト ヨ タ 方式

に盲従す るの で は なく
,

自主的 に考え進 め る事の 必要性を説 い て い る｡

今後t
企業 にお い て は 社会的な責任 (C S R) な ど

t
こ れ ま で は 後回 し に

さ れ る傾向の あ っ た事柄 に も社会の 目が 向け ら れ る な ど
,

お か れ て い る

環境 が 日 々
, 変化 して い る｡ 従 っ て

,

一

人 ひと り の 従業員 の 自主的 ･ 自

立 的な能力向上 が こ れ まで 以 上 に 求め ら れ る ｡

8 .
三現主義 (現地 ･ 現物 ･ 現実)

T PS の 重要な概念 に 三 現主義 が あ る｡

｢
現場｣ に足を運 び ｢

現物｣ ,

｢
現

実｣ を確認す る事を重視す る姿勢 で あ る｡

｢
憶測｣ で は なく,

｢
現実｣ に

目を向ける と 言う事で あ る｡

多く の 人 が 経験 して い る と 思うが ,

｢ 決 め ら れ た 通り に処理 さ れ て い

る筈 で す｡ ｣ と 報告を受けた事が そ の 通り に 行 わ れ て い なか っ た と 言う

例 は枚挙 に 暇が な い ｡ 経営 ト ッ プ と い え ども重要な局面で は 現場 に足を

運 び
,

現実を確認す る事 が 重要 で ある ｡ 現場 に 足を運 べ な い 場合 で も報

告者 に ｢ 君 は 見た の か ? ｣ と 問う事 で 暖味な点を排除で きる ｡

こ の 場合 に もう
一

つ 重要な キ ー ワ ー ド ｢ 直ち に｣ を加える 事が 大切 で

あ る｡

不良品が 発生 した 場合 に は
,

｢ 直ち に｣ 発生 した ｢ 現場｣ で
｢ 現物｣ を

確認す る事が 何 よ りも大切 で , 机上 で の 議論 だ け で は大抵, 誤 っ た結論

に 至 る｡ なぜ な ら
,

工 場 で は ｢ 全 て 決 め られ た通り に作業 が 成 さ れ て い

る筈｣ で
, 初 め か ら ｢

不良は 発生 しな い 筈｣ だ か ら で ある｡ そ れ が 発 生

した と 言う事 は ｢ 全 て 決 め られ た 通り に 作業 が成 さ れ て い な い か ら｣ か
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｢ 決め 事 に抜けが あ っ た か ら｣ に他な らず
,

その 不良原因 は ｢ 現場｣ を

見なく て は確認 で きな い ｡

設計が 悪く て 作業 し辛く
, 作業者 に疲労が 溜まり注意 が 散漫 にな る と

言 っ た 事 は作業方法や 設計を改善 しなけれ ば根絶で きず,

一

時期 は精神

論 で 乗り切 っ て も, 必ず再発 させ て しまう と言う事 にな る ｡

こ の よ うな問題は 組織間の 力関係 で 中 々 顕在化 し辛 い 場合もあ る｡ こ

う い っ た 問題を発見す る に は
,

生産開始段階 だ けで は なく
,

平時 に於 い

て も現場主義 が重要視さ れ る べ きで ある ｡

経営 ト ッ プ が現場 に足を運 ぶ 事 は誤りを発見す る だ け で なく
,

文書 に

示さ れ た 数値 で は分 か らな い 問題点や 事業環境 の 雰囲気を理解 で き る｡

従業員 に と っ て は経営 ト ッ プ が 現場 に 関心を持 っ て い る 事を感じ ま た
,

直接接する 事 で 意欲 の 向上 に繋 が る｡

こ れ と 反対 の 姿勢を採 っ て い る の が経営陣を M B A 出身者 で 固め た 北

米自動車 メ
ー カ に代表さ れ る企業 で

, 経営陣が 現場を見て 回り製造ラ イ

ン の 従業員に 声を か ける 事 は無く , 素晴 ら し い オ フ ィ ス と 豪華な役員食

壁
, 役員専用 ジ ェ ッ トを満喫 し

, 彼 ら の 後釜を狙う M B A 出身者 か ら な

る 財務偏重 の 役員予備軍が 全 て を取り仕切 っ て い る と言 わ れ て い る ｡

こ れ ら の 企業 で は モ デ ル チ ェ ン ジの 構想を巨額の マ ー ケ テ イ ン グ予測

費用を調査会社 に払 っ て 企画 し, 開発が 開始 さ れ る｡ 市場 が ど の ような

車を望 ん で い る か と い う事が 他人任 せ にな っ て い る ｡

また
,

こ れ らの 企業 で は技術開発部門よ りも調達部門 の 力 が 強く, 技

術陣 か ら の 新 し い 提案 が 原価を引き上 げ る 可能性 が あ る 事 か ら拒否さ

れ , 陳腐化 した技術を ベ ー ス に 開発 が ス タ ー トす る ｡ そ して , 技術進歩

の 著 し い 昨今, 開発期間の 後半 に な っ て か ら 突然
,
重要な機能追加と い っ

た 事態 が 発生する辛 が 珍 しくな い ｡

こ う言 っ た事態 は 開発費ば か りで なく, 製品 の 大幅な コ ス トア ッ プや

設計品質の 低下 に つ なが る と 共 に
, 技術者の 意欲を下げ る事 に なる ｡ 部
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品 メ ー カ か らの 新 し い 提案を積極的に 集め ,
モ デ ル チ ェ ン ジを頻繁 に 行

い
, 新 し い 技術 で 市場 の 要求 に小まめ に 対応 しよ うと す る 日系 メ

ー カ と

は 自ずと 差 が 着く こ と に な る｡

9 . リ ー ン生産の 考え方は何処 ま で幅広く適用 できる か

(1) リ ー ン生産 は 日本 で なけれ ば で きな い と い うも の で は な い

ト ヨ タ と G M は こ の 事を合弁企業 の N U M M I で 実証 し た ｡ N U M M I

で は T P S が 採用 さ れ
, 米国に お い て もリ ー

ン 生産 が 可能 で あ る事を実

証 した ｡ そ の 他 の 日 系各社も米国で の 現地生産工 場をリ
ー

ン生産方式 で

成功 さ せ て い る事 は 既 に 良く知 られ て い る と こ ろ で あ る｡ そ して
, 最近

で は米国 に留ま ら ず, 欧州 に於 い て も中国
･

ア ジ ア に 於 い て も同様 にリ
ー

ン生産 が根付 い て い る｡

一

方 で , N U M M I に多く の 人材を派遣 し, T P S を直接体験 した 人達が

G M に帰 っ た 後
,
G M 内 で T P S の 優 れ た点を活か す と い う事 は定着 し な

か っ た よう で あ る｡ こ れ ら の 事は , リ
ー

ン 生産が 実現 で き るか 否 か は何

処 の 国で行うか と言う問題 で は なく経営 の 問題で あ る事を示 して い る｡

(2) リ ー ン 生産 は 自動車産業 だ けの も の で は な い

｢ 見える 化｣
,

｢ 無駄を省く｣ ,

｢ 自主性｣
,

｢ 目的｣
,

｢ 三 現主義 ( 現地 ･ 現

物
･

現実) ｣ と い っ た 事柄 は
,
自動車生産 だ けに 有効 と い うもの で は な い

事 は 既 に実証 さ れ て おり
,

程度 の 差 こ そあ れ
,

広く採用 さ れ て い る｡

典型的な例 が 半導体産業 にて 示 さ れ て い る｡

米国の 半導体業界 は 1 9 8 0 年代 に 日 本 の 企業 に 追 い 詰 め ら れ 苦境 に

陥 っ た 際,
T P S を取り入 れ て 日 本 と の 立 場を逆転 し た事 が 知 ら れ て い

る｡ 日 本の 半導体業界 に追 い 詰め ら れ た 米国 の 半導体業界 が
, 日 本 の 産

業界 の 急速な進歩を詳細 に分析 し, 良 い もの は業界 の 垣 根を意識せ ず,

(1 1 2)



自動車部品事業を通 じて 学ん だリ
ー ン 生産 の 考え方

半導体事業 に見合 っ たや り方を編 み 出 して 実現 した もの で ある ｡ 日本 の

半導体業界 は半導体素子製造技術, 特 に
,

メ モ リ の 設計 製造技術 にお

い て 優位性を持ちなが ら T P S の 御膝下 で そ の 活用 に 後 れ を取 っ て し

ま っ た ｡

こ の 例 で 解 る通り, T P S は 日 本 にお い て の み 可能な事 で は なく
,
世界

に共通 して 適用可能なも の で あ る｡ 同時に
, 自動車産業 に しか活用 で き

な い もの で は無 い 事を明確 に示 して い る ｡

T P S は米 国に お い て は労働組合 と 企業経営側 の 関係 が 日 本 と 大きく

異な っ て い る事な どに よ り必ず しも広く普及 して い る と 言う事 で は な い

が
, ∫. W o m a c k 博士 ら の 優 れ た 研究成果 (

``

T h e m a c hi n e th a t ch a n g e d

t h e w o rld
"

) が 良く知 られ て お り, 本格的な セ ミ ナ ー が 開催 され て い る

よ うで あ る｡ 日本 の 戦後 の
｢
Q C ベ ー シ ッ ク コ ー

ス｣ 等 に よ り多く の 品

質管理,
生産性向上 の た め の 人材 が 育成 さ れ た の と 同 じよ うな印象を受

ける ｡

(3) リ
ー

ン 生産は 製造業 だ け の もの で はな い

｢ 見える化｣ ,

｢ 無駄を省く｣ ,

｢ 自主性｣ ,

｢ 目的｣ ,

｢ 三 現主義 (現地 ･ 現

物 ･ 現実) ｣ と い っ た事柄 は 生産方式と し て捉え られ て い る が , 既 に述 べ

て きた よ う に 自動車の 生産 に 関わ る分野 に 限定 さ れ る も の で は な い 事が

明 ら か で あ る｡ 医療 や サ ー ビス の 分野 で も取り組 み が 始ま っ て い る事は

種 々
,

報 じ ら れ て い る と こ ろ で あ る｡

目的
, 役割,

課題を明確 に し
, 環境 の 変化 に 目を配り,

その 上 で ｢ 三

現主義｣ の 下 に
,

｢
見え る化｣ ,

｢
無駄 の 排除｣ を推 し進 め る事 で 多く の 事

莱, 業務 が 効率化 さ れ る と 期待され る｡ 経営学 の 泰斗,
P . F . D r u ck e r 博

士が N P O 組織 の 運営 に 関す る 著作 で も こ れ に 通 じる 指摘をさ れ て い る

事 は大変興味深 い ｡

リ
ー

ン 生産, 或 い は T P S は既 に ト ヨ タ 固有 の も の で は なく, 多く の 企
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業 に よ っ て 常 に進化 し つ つ あ る と言え る｡ 原価低減と い う事を他 の 目的

に 置き換えれ ば T P S と い う思想 が 適用 で き る の は 製造業 に留ま ら な い

もの と 信ず る｡

1 0 . 1T 技術 の普及とグロ ー バ ル 化対応

日 系自動車 メ
ー カ各社 は基礎技術 の 開発を本国で 行 い

, 各消費地域向

けの 車両開発 はで き る だ け消費地 に 近 い 所 で 開発す る と い う方向に 進 ん

で い る ｡ 例えばト ヨ タ は 米国,
ベ ル ギ ー

,
タ イ , 中国,

オ ー ス ト ラリ ア

に 開発拠点を構えて い る ｡ ま た
,

ホ ン ダ も同 じよ うな方針を表明 し て い

る｡

こ れ に 対 して G M は その 生 い 立ち か ら 多く の 既存 の 企業を買収 に よ

り傘下 に収 め て きた ｡ 開発 の 効率化を図 る た め , 開発 の 中央集権化を推

し進め ようと して い る｡ 開発構想 は 米国で
一

元的 に 行 い
, 車両 の カ テ ゴ

リ
ー

別 に 開発を推進す る系列 の 車両 メ
ー カ を割り当て , 割り当 て られ た

車両 メ
ー カ は グ ロ ー バ ル に 情報共有す る と し て い る｡

優劣 は 今後,
明 ら か に な るが , 筆者 は 次 の 2 点 で 日系 の 考え方が 優 る

と 考える ｡

(1) 製品 に対す る消費地の 要求を反映 しや す い ｡

(2) 同 じ G M 傘下の 企業 と は い え, 元 々 は独立 して い た 別の メ
ー カ に

開発製品を押 し付けら れ る と い う印象を与え る 事が 無 い ｡

い ずれ に して も開発活動 は グ ロ ー バ ル に展開 さ れ る事に な る が , そ の

際, 最も重視され なけれ ばな ら な い 事は顧客 の 要求を どれ だけ取り込 ん

で い る か と い う事と, 迅速な技術情報 お よ び 開発進捗管理情報 の 共有化,

所謂,
コ ン カ レ ン ト ･ エ ン ジ ニ ア リ ン グ で あ る ｡

こ れ に関わ る情報量 は 膨大で あり,
グ ロ ー バ ル な開発体制 と もなれ ば

猶更 ,
I T が フ ル に 活用 さ れ なけれ ば な ら な い

｡
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技術情報 と い う観点 か ら は 3 次元 C A D / C A E 技術が こ れ ま で 以 上 に

共有化 に 重要な役割を果す事 に な る で あ ろう ｡ I T は こ れ を支え る も の

で ある ｡

開発進捗管理情報 は
, 決 め られ た 日程を守 ると い う事を目的 と して い

るが
,

そ の た め に は常時個 々 の 課題 の 進捗を把握 し
, 遅 れ が 生 じた り,

好ま しくな い 結果 に至 っ た場合, 環境 の 変化 に対応す る た め に 開発方針

を変更 した り,
人員配置を変更せ ね ば なら な い ｡

ベ ン チ マ ー キ ン グ情報も車両開発 に と っ て は 極め て 重要 で
,

グ ロ ー バ

ル に情報共有 さ れ る こ と が 必要で あ る｡

今後 は グ ロ ー バ ル に 多く の 企業が 参加す る よ うな開発体制を採用 せ ね

ば な ら な い 事も想定 さ れ る｡ 進捗を ｢
見える 化｣ し

,
全員参加 で 事を進

め るた め に は こ こ で もI T が こ れを支え るも の と なる ｡

I T の 活用 が 進 む に つ れ て ｢ 三 現主義｣ を蔑 ろ に して も多く の 情報 が 得

ら れ る よ う に な る｡ 然 し
,

上 述 の 如く,

｢
現物｣ を見なけれ ば 解 ら な い

( デ ィ ジ タ ル 化 が 難 し い) 事柄 が 多くあ る事も事実 で ある ｡

｢
現物｣ を

知 っ た 上 で の I T の 活用 と い う配慮 が な さ れ な い と し た ら
, そ れ は大き

な陥穿 に 陥る 事 に な る危険性を学 ん で い る｡

I T を採用す る に 当た っ て は こ れ ま で の
｢
見え る化｣ の 延長線 上 の 進 め

方 で は 十分 と は 言えな い で あ ろう｡ や や もす れ ば I T 化 は 情報 の ブ ラ ッ

ク ボ ッ ク ス 化 に繋 が る危険性 が あり,
必要な情報が 必要な部門 に確実 に

送 ら れ て い る か
, 或 い は

,
必要案情報 に タイ ム リ ー に ア ク セ ス で きる か

等 の 配慮が 必要 と な る｡

｢ デ ー タ は パ ソ コ ン に 入 っ て い ます｡ ｣ と 言う だ けで は 不十分 で あり ,

経営 に 活か す事 の で き る ｢
新 し い 見え る化｣ を追求する 事 が必要 と な る

で あろう ｡
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11 . モ ジ ュ
ー ル化に つ い て

モ ジ ュ
ー

ル 化開発 の 考え方 は 1 9 80 年頃 に は Ⅹe r o x の 研究所 に て C .

M e a d
,

L . C o n w a y 両博士 に よ り
` `

I n t r o d u c ti o n t o V L SI S y st e m s
' '

邦 訳

｢
超 L SI シス テ ム 入門｣ に デ ィ ジ タ ル L SI の 開発手法 と して 示 さ れ て お

り ,
L S I 開発, 大きな ソ フ ト ウ エ ア 開発 で は 既 に常態化 して い る｡ こ れ

は L SI シス テ ム を設計す る に 当た り集積度 が 向上 す る に 従 い 設計 に 要

す る 資源が 急速 に 増え る事 で 行き詰まる事を回避す る た め に採 られ た 考

え方で あ る｡

近年 で は ハ
ー バ ー ド ･ ビ ジネ ス ス ク ー ル の ボ ー ル ドウイ ン 学長,

ク ラ ー

ク副学長 によ る ｢ デ ザイ ン ル ー ル ･ モ ジ ュ
ー

ル 化 パ ワ
ー

｣ ( 邦訳 : 安藤晴

彦) に は その 必要性 が 詳 しく述 べ られ て い る ｡

自動車部品 の 分野 で も既 に そう言 っ た技術思想 に よ る 開発体制 が 不可

欠 とな る 時期 に達 して い る と考える ｡ 尚,
こ の 分野 で モ ジ ュ

ー

ル と 称 し

た 場合
,

セ ン タ ー ク ラ ス タ の ようなモ ジ ュ
ー

ル 化 さ れ た 製品そ の もの を

指す事が 多 い が
, 本節 で 述 べ る モ ジ ュ

ー ル 化 は 設計 や 開発 の プ ロ セ ス を

含 む広 い 概念 の も の で ある ｡

モ ジ ュ
ー

ル 化開発 の 基本的な特徴 の
一 つ が コ ン カ レ ン ト ･ エ ン ジ ニ ア

リ ン グ で あ る ｡

コ ン カ レ ン ト ･ エ ン ジ ニ ア リ ン グ に は 各 モ ジ ュ
ー ル 間 の イ ン タ ー

フ ェ
ー

ス 条件 が 明確 で ある事 と
, 各モ ジ ュ

ー

ル の 開発 マ ネ ジ メ ン ト (輿

型的な要素と して は 進捗管理) が 相互 に確認 しあえる 事が 強く求め ら れ

る｡

その 意味で 相互 作用を及 ぼ しあう モ ジ ュ
ー ル の 担当者間 で 技術要素,

進捗度合 い が 相互 に ｢
見える 化｣ さ れ , 確認 し合え る事が 不可欠 で あり

,

T P S の 思想を十分 に活 か す事 の で き る対象 で あ る｡

自動車用 ワ イ ヤ ハ ー

ネス の 分野に お い て は 従来, 電装品と 受け止 め ら
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れ て い た セ ン タ
ー

ク ラ ス タ . I n t e g r a t e d C o m m a n d C e n t e r (I C C ) な どが

ハ
ー

ネス サ プ ラ イ ヤ の 事業 と して モ ジ ュ
ー

)L , 化 製品と し て 供給され る よ

う に な っ た
u

こ れ ら の 製品は 3 次元 C A D シ ス テ ム を ベ ー ス に開発 に お い て は 開発

が ス タ
ー

ト する と い う点 で 大きな違 い が 見 ら れ る｡

今後.
こ う い っ た 分野 で の 事業基盤を･

一

層強固なも の と す る た め に こ

れ ら へ の 対処 の 仕方 を
,

よ り 効率的なもの と し て 行く辛が 不可欠で あ る

と 考え る
=

そ の た め に は

( 1 ) 開発 の デ ィ ジ タ ル 化 に よ る情報の 共有

(2 ) モ ジ ュ
ー ル 化開発技術の レ ベ ル ア ッ プ ( モ ジ ュ

ー

ル 開発の 事 で は

な い)

(3 ) コ ン カ レ ン ト ･

エ ン ジ ニ ア リ ン グ の 推進

な どがイく~D1
一

欠 で あ る c

モ ジ ュ
ー

ル 化 は 人規模な製品 ヤ シ ス テ ム を開発す る 上 で イこ可欠な要素

と な っ て き た が,

一

方 で 事業価値を下 げ る要因 になり得 る 事 に 留意 して

研 究 開発音BPう
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お く こ と が 必 要で あ る ｡

日 本 は デ ィ ジ タ ル 家電分野 に お い て 常 に 新技術. 新製品を世界に 先駆

けて 開発 し て きた に も拘 ら ずそ れ ら が 忽ち コ モ デ ィ テ ィ
ー

化 し
. 新興l司

との 価格競争 に 曝さ れ て い る r/

rl 本の 代表的な産業 で ある 電楕企業と 輸送環器事業 の 売 上 高経常利益

率 の 推移を独立法人経済産業研究所 ( 以 下 R I E T I と称す) の *
/

L ]
t T･

吾 の 内

容を元 に 筆者が 作成 した 図 13 以 下 で 見 る と
. 電機企業 で は デ ィ ジ タ ル

機器 の コ モ デ ィ テ ィ
ー

化 で 利益確保が 困難 にな っ て お i) .

一

方で 自動車

などの 輸送構器企業 で は利益率の 向上 が見ら れ て い る
｡.

こ れ ら の 現象を R IE T I の 報告書 で は 付加価値 が 生まれ る た め の 3 要

売
上

高
椎
栄

刺

義
率

丁
､

､
､

6 号｡

5
rl

.)

4
a
o

3串o

2 ㌔

損 8 お ti 8 9 9 9 9 9 tI 0

(1 ? 4 6 8 r1 2 4 6 u l1 2

年 奉 安 年 年 年 年 年 年 率 年 卑

図 1 3 . Er 本 の 製造業 の っ

】

己上 高利益 率推移

( R I E T I D i s c LL S Si o n P E LP e r S e ri e s O 6 十 0 1 7
｢

コ モ デ ィ テ ィ- 化 によ る 価 値位得 の 失

敗 : デ イ ジ タ JL, 家信 の 事例 ｣ を 元に 筆者が 加 卸

(1 1 8
.
)



日動 中部品j]l-業 を通 じ て 学 ん だ リ- ン 年 産 の 考え 方

園1 4
. 付加 価値創造 の 3 要素

( R I E T I D i s c u s sio n P a p e r S e ri e s 0 6-J-0 1 7
｢ コ モ デ ィ テ ィ ー 化に よ る価 値獲得の

失 敗 : デ ィ ジ タ ル 家
｣

正の 事例｣ を元 に 筆者が 加筆)

素 と 関連付け て . 技術
･

商品価値創造 だ け で は 長期間 に亘 っ て 利益 の 源

泉と し て の 競争力維持 に は繋げる 事 は 難し い と 説明 して い る ｡

モ ジ ュ
ー ル 化 の 進展 は中間財 の 市場化 に 繋が る事 に な り易 い の で

.
コ

モ デ ィ テ ィ
ー

化を促進する 事 に なり. 企業と し て の 利益の 源泉を失う事

に 繋が る
り 付加価値 の 源泉を どの よ う に 確保す る か と い う戦略的判断が

伴 わ なけれ ば な らな い o

こ う い っ た 現実 に 日を向け. 自社 に適 し た 戟略が 求 め ら れ るo

自動車用部品 に つ い て そ れ を求 め る な ら ば. 顧客と の 十分な擦り合わ

せ で プ ラ ッ ト ホ
ー

ム となりう る よ う な モ ジ ュ
ー ル の 開発をする 事 と

,
ア

セ ン プ 1) 一 枝 術の 相乗効果を期待 で きる 技術開発が そ れ に 当た る と 考え

る｡

そ の た め に は顧客を含 め た 関係者間で 製品開発
･

製造技術開発 ･

部品

調達, 品質保証な どの コ ン カ レ ン ト化 が 不可欠で ある ｡ そ の た め に は一

連の 作業 の 広 い 意味 で の
｢
見え る 化｣ が 重要な意味を持 つ

,
J

(1 1 9)



論 説

イ ン テグラル

ア ナ ロ グ

部
品
岡
持
性

モ ジ ュ
ー

ル

デ ィ ジタ ル

JL 純な故地以 上の 書牡を

JF 電の 多くが)Fく評価

# 型ノ
ー ト

パ ソ コ ン

デス ク ト ッ プ
パ ソ コ ン

選択 ･ 組み

合わせ能力

コ ピ ー ･

プリ ンタ

統合 ･ 括り

合わせ能力

ゲ
ー

ム 鴇♯

カ ー ナ ビ

多くの * 寄ニ - ズがJi本

tk 他に より充足 される
⇒ 事入企兼が1 加

球準部品 オ ー プン特性 書用蔑晶

園1 5 . 製 品 ア ー キテ ク チ ャ の 枠組 み

(R I E T I D i s c u s si() n P a p e r S e rie s O 6 十0 17
｢

コ モ デ ィ テ ィ
ー 化によ る 価 構樫得の 失

敗 : デ ィ ジタ ル 家 電 の 事例｣ を 元 に 筆者が加 筆)

LL l で も顧客 と の 開発 の イ ン タ
ー

フ ェ
ー

ス と な る ゲ ス ト エ ン ジ ニ ア の 役

割 は こ れ まで 以 上 に 重要性 を増す {､

同時 に. 利益 を 永く維持 で き る た め に は Q C D や 生産管理 な ど の 効率

的 な製造工 場 や 製n

u

n 開発. お よ び それ を事業価値と す る た め の 差別化

儲け の 仕組 み が 必要 で ある o こ れ に つ い て 次節 にお い て 事業 シ ス テ ム の

変革 の 必 要性 と 関連 づ け て 説明する ｡

1 2 . 事業 シ ス テ ムの変革 と T P S

本節 で は 事業 シ ス テ ム の 変革が 競争優位 に 大きく関連 して い る 利 こ つ

い て 述 べ る ､ 1
IurJ 讃野神戸大学教授が 著書

｢
( 競争摩位) の シ ス テ ム ｣ の ｢f T

で 事業 シ ス テ ム と し て い る概念は R I T E の 報
!

LT
.

-# で[[11i 惜別造 プ ロ セ ス と

(12 0 )



El 胸 車 弧T[

l

r

'

Ji 策
{
L

_
r

･

通 じて 学 ん だリ
ー

ン 生産 の 考えJl

fJ]
-
-業Illh 値創造 の 要素と し て 述 べ て い る概念 を合 わせ た もの と し て 捉え る

弔が で きる ｡

自社で 行う べ き利 二 資頂を集中 し. お 金, % .

一

博孝則二 関す る 詫れ を重

視 し た シ ス テ ム は 鼓す†♯1 辛か ら はEl 立 た ず, 真似 し辛く優位性 を持続 し

や す い と し て い る c

図1 6 に 示 した 事業 シ ス テ ム の 設計要素 の 関係を
｢ どの よ うな顧客｣ に

｢ どの よ うな価値｣ を提供 しよ う と して い る か と い う観点 か ら評価す る

と 共に
, 同 じ価値を提供する た め の

｢ 効率｣ を バ ラ ン ス の 取 れ た形 で 得

図 1 6 . 事業 シ ス テ ム の 設 計安東

(J]ll 護 野 忠男 著 ｢( 娘 争摩位) の シ ス テ ム｣ ( P Ii P 新港) を 元 に 筆者が編 卸

l 商品 .

サ
- ビ ス

霊∃
分 か り にく い

特徴

■

EJ 立 つ

分か り や す い

華 々 し い 成 功 □ 立 た な い 成功

真似 し にく い

持続す る

真 似 し や す い

俊一計陛 持続 し にく い

国 1 7 . 提争優イ加 ) た め の 2 種 類 の 差 別 化 の

比 較

( 加護野 忠男P ,
= ｢( 競争f#=-ll:/:) の シ ス テ ム ｣ ( P II P

新吉1 をJ
I
L に 筆者が編 針

(12 1)



論 説

る事 が優先的に 配慮 さ れ る 辛が 必要 と な る｡

大量生産, 規模 の 経済 が 支配的 で あ っ た 時代 か ら, 多様化す る市場要

求, 技術進歩, 事業展開地域 の 拡大 と い っ た多次元の 多様化 に 対 し て必

要なタイ ミ ン グ に顧客 の 求 め る も の を速 に納 め る た め の 事業 シス テ ム と

して T P S が 極 め て 時代 の 要求 に適合 した も の と捉え る事が で き る｡

ス ピ ー

ドを重視 した 経営 は新規商品を展開す る に して も多く の メ リ ッ

トをもた らす事が ア パ レ ル 業界な ど にお い て 示さ れ て い る｡ 顧客の 噂好

に合 わせ て 極力在庫を抱え る事無く
,

次 々 と新 デザイ ン
, 新製品を提供

す る辛 が 可能と な っ て い る｡

短期間で の 対応 に よ り在庫を持 た なく て も客を長く待 た せ ず に顧客の

オ ン リ ー ワ ン 商品を提供 で き る と い う体制 が で き て い る ｡ 製造工 程 は 固

よ り,
流通経路 に過大な在庫が あ っ た の で は額繁な モ デ ル チ ェ ン ジ は 多

大 の コ ス ト負担 にな る た め 事業 シ ス テ ム と して は 成り立 た な い ｡ 太 い 配

管 で ゆ っ くり流すの で は なく, 細 い 配管か ら か ら 勢 い 良く流す形 の 業務

の 流 れ は 正 に T P S の 目指す と こ ろ で あり,
ス ピ ー

ド経営 は 今後 の 経営

の キ ー ワ ー ドで あ ると 言える ｡

図1 8 は 古 い デ
ー タ で あ る が , ト ヨ タ と G M を比較す る と サ プ ラ イ ヤ

と の 連携 の 状態 が大きく異なる 事が 分 か る ｡ 製造,
エ ン ジ ニ ア リ ン グ 共

,

外部依存 の 割合 が大きく異なる ｡ そ の た め に 購買関連人員 の 差 が極 め て

大き い 事 が 分か る｡ また
, 受注後, 納入ま で の 期間に お い て も

,
その 優

劣 は 明確 で あ る ｡ T P S の 経営思想 は こ の 考え方 と 良く
一

致 し て い る よ

う に思え る ｡

1 3 . 結言

日系自動車 メ
ー カ 及 び それ 関 わ る サ プ ライ ヤ群 は 共 に

,
急速な海外 に

お ける 事業拡大 に 対処す る た め に 人材を含 む経営資源が こ れ ま で の 拡大

(1 22)



自動車部品事業 を通 じて学 んだ リ
ー ン生 産の 考え方

Ni s h i g u c h i
,
F uji m o t o ら

の 1 9 8 7 年頃 の 論 文引 用
T o y o t a G M

N u m b e r o f E m pl o y e e s 3 7 , 0 0 0 8 5 0 , 0 0 0

A n n u al p r o d u c ti o n 4 m i11i o n V e h i cl e s 8 m i11i o n V e h i cl e s

R a ti o o f a c c o u n t s b y

a s s e m b l e r

2 7 % 7 0 %

D e t a il e n gi n e e r l n g b y

a s s e m b l e r

3 0 % 8 1 %

N u m b e r o f p u r c h a si n g

s t aff
3 3 7 6

,
0 0 0

D eli v e r y ti m e aft e r L e s s th a n 2 N o t l e s s th a Ⅲ 6

o r d e r w e e k s w e e k s

図1 8 . ト ヨ タ と G M の 効率比較

(∫. W o m a ck
,
e t , al .

…

T h e m a c hi n e th a t c h a n g e d th e w o rld
"

p p . 1 5 5
-

1 5 6

の 記述 を基 に筆者が 作表 した)

期 に 比 べ て 枯渇す る状況 にあり,
こ れ ま で通りの 取り組 み で は十分 で は

な い 事が 明 ら か にな っ て い る｡

その 克服手段 と して
, 例えば

, 今ま で 以上 の 速 さで 経営 そ の もの を現

地化す る辛 が必要で
, 国境を越えて ｢

見える 化｣ を初め とす る T P S の 考

え方を推進す る事 が 必要 と 考え る｡ I T 技術を有効 に 活用 し た新 し い 形

の リ ー ン生産 シ ス テ ム の 開発 へ の 挑戦が 必要 と され る時期 にあ る｡

そ の 答 と し て,

｢ 開発 の デ ィ ジ タ ル 化 に よ る 情報共有 と 三 現主義 の 並

立を通 じ た次世代 の 見える化 の シ ス テ ム ｣ を予言 した い ｡ その 場合,

｢
教

育 の 在り方｣ か ら の 見直 しが 必要 で あ る事を付言す る｡

以 上

(12 3)



論 説

【解爵】

付 L 氏と は .
三 重 T L O の 取締役 と し て 会議 に同席させ て い た だ い て

い る , そ こ で . 氏の 経験を人文学部で お 話 い た だ きた い と お 願 い す る と
.

快く お引き受け い た だ い たc 昨年度 の 経営学総論 で は . 論文未の iF 表を

示 し ト ヨ タ 生 産方式の 発展過程を講義 し て い た o 氏 の ご講演 は . 学生 の

興味を引く に十分なもの が あ っ た
｡ ま た

. 昨年度の 私の 課題 は , ト ヨ タ

生産方式 の 新 し い 展開課程を学生諸君と 考える こ と
,

M O T の 講義用 に

新し い 展開を考える テ キ ス トを作 る こ と に もあ っ た ｡ そ の 作成プ ロ セ ス

に村 上 氏の ご講演は 非常 に役 に立 っ た ,

一

昨 年度 の ≡ 重大学 M O T 実証実験 で 柑 C S (I B M コ ン サ ル テ ィ ン

グ ･

サ
ー

ビ ス) の 東正 則氏を招聴 し て 行 っ た B T O ( B u si n e s s T r a n sf o l
･

一

m a ti o n O u t s o u r ci rl g) と モ ジ ュ
ー ル 生産 に関す る 講義 で 分業構造の 変化

と 管理 方式 の 変化の 関連性を魁強 させ て い た だい た
｡

(1 2 4
.
)



自動 車 弧1.

r

,
lTJA. 業を通 じて

′学ん だ 1) - ン /i :

_
産の 考え 方

東氏 は
,

プ ロ ダ ク ト系 か ら モ ジ ュ
ー ル 化ア プ ロ ー

チ に 産業構造が 変化

し て お り 生 産管理 の 方法も変化せ ざるをえ な い と 指摘 し て お ら れ た ｡

我 々 も こ の 点 に柁目し て ト ヨ タ 生産方式 の 変化 を研究 し 続けた｡ そ の 過

程で ト ヨ タF7 動車 の ト ヨ タF] 動単相情報企画事業部 の 黒岩部長 ( 当時)

は ｢ 『先ず は仕組改善, 設備(I T を含 む) 導 入 は食後に !!』 が T P S ( T o y o t a

P r o d u c ti o n S y s t e m ) の 基本で ある ｣ と い う お 話を開く械会が あ っ た o

また
. 私が 主催 し た パ ネル デ ィ ス カ ッ シ ョ ン で 黒岩部長 は .

｢
T P S の

基本 は 人.｡ 人 は最人の 経営資源, 自律分散の 組織
･

シ ス テ ム の 考えの 下

で T P S が 確 立 さ れ て きた
｡

. I T 化 の 前 に や る こ と が ある.っ 人 の こ と
, す

な わ ち組織 , 仕事 の 進 め 方.
ビ ジ ネ ス ･ プ ロ セ ス も改善 を や っ て か ら I T

化 を行う が 大切 で あ る ｣ とも述 べ て い る(,

I B C S の 束氏と 同 じ観点 か ら黒 L .

L n
･

部長 は
.

ト ヨ タ 生産方式 に 関 し て 以

~卜の よ うな図を示 し て お ら れ る｡

情報ネ ッ ト ワ ー ク 化 の 進展 に より. T D S と T M S の 部分で の 変革 が 速

く進む こ と に な る｡ T D S にお い て は 製品開発 ス ピ ー

ドを 上 げる こ と
,

T M S に お い て は販 売 の ス ピ ー ドを 上げる こ と が I T 技術を使 っ て徹 底

的 に行 わ れ た ｡ T D S と T M S の 部分 は ス マ イ ル ･ カ ー ブ
;

に 示さ れ る よ

う に 付加価値 が 高 い 分野 で あ るo しか も.
こ の 2 つ の 部分 で 使う コ ン

(1 2 5)



論 説

ピ ュ
ー タ の 値段 は急速 に 下が っ て お り, 固定費を大きくす るも の で は な

か っ た｡ こ れ に引き換え T P S は
,

ス マ イ ル ･ カ ー ブ に 示さ れ る よ うに 付

加価値 の 低 い 部分 で あり N C 工 作機械 の 値段 は さ ほ ど下が らな い ｡ こ の

部分 の 工 作機械 の 導入は
, 固定費を高く し,

ひ い て は 損益分岐点を非常

に高くす る も の で ある ｡ そ の た め
,

ト ヨ タ 生産方式, 特 に T P S
(ll)

で は
,

付帯 の 作業を減 ら して
,

メ イ ン の 作業 の レ ベ ル を上 げ る こ とを目指 し て

い る
(iii)

｡ 変な ス タ イル で 作業をや る と 品質 が 悪くな る ｡ そ こ で作業を分

解 し
‥
在数化 して作業を安定化 さ せ る こ と を目指 して い る｡ 黒岩氏 の 言

葉を借りれ ば
, JI T と 自働化を基本と す る T P S で は ｢ 改善なけれ ば

, 改

革な し｣ と 言う こ と にな る｡

T P S を基本 に 開発 と販売 の シ ス テ ム が 三 位
一

体 の 活動 と し て お こ な

わ れ て い る と こ ろ に ト ヨ タ 生産方式 の 本質が ある ｡ T P S を理解す る場

令,
プ ロ セ ス を変化 させ る こ と で プ ロ ダク トを変えなく て も原価低減 が

もた ら さ れ る こ と にな る｡ しか し,
プ ロ セ ス の 変化 だ けで は 限界 が 来 る｡

そうす る と プ ロ ダク トを変化 させ て プ ロ セ ス の 変化を追及 して い く こ と

に な る｡
プ ロ セ ス の 変化 い わ ゆ る ｢ 機能 の 変化｣ と プ ロ ダク ト の 変化 い

わ ゆ る ｢ 構造 の 変化｣
(iv )

を意識的 に使 い 分けて い た と 見 た 方が ト ヨ タ 生

産方式を正確 に理解 で きる ｡

村 上 氏 は
,
T P S を ｢ 大量生産

,
規模 の 経済が 支配的で あ っ た 時代か ら

,

多様化す る市場要求, 技術進歩
, 事業展開地域 の 拡大 と い っ た多次元の

多様化 に対 して 必要なタ イ ミ ン グ に 顧客 の 求め る もの を速 に納 め る た め

の 事業 シ ス テ ム と して T P S が極 め て 時代 の 要求 に適合 し た もの と捉え

る事が で きる ｡ ｣ と述 べ て お ら れ る｡ 村 上氏 と は
,
情報ネ ッ ト ワ

ー ク の 進

展 に対応 した T D S と T M S の 展開 プ ロ セ ス を共同研究す る こ と にな る｡

(1 2 6)
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