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１. もの造りのトータルシステム：トヨタの例

２. 本講義のメッセージ

「‡：このマークが付してある著作物は、第三者が有する著作物ですので、同著作物の再使用、同著作物の二次的著

作物の創作等については、著作権者より直接使用許諾を得る必要があります。」
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１．もの造りのトータルシステム：トヨタの例

もの造りのトータルシステム：「設計情報のシステム」としてみる。

トヨタ的生産・開発・購買システムの諸要素を抽出する。

生産：かんばん、ＴＱＣ、自働化、・・・

開発：HWPM、オーバーラップ型開発、・・・

購買：多層構造、デザイン・イン、・・・

全体が一貫したシステムとなり、競争力を生み出している。



トヨタ的な製品開発・生産の能力を情報システム的に読み替える

製品開発の能力

・市場情報連結：市場からコンセプト開発部署へのダイレクトな情報連結。

・累積的コンセプト創造：プロジェクト開発期間全体を通じた継続的かつ累積
的なコンセプト情報の洗練化。

・内部情報連結：コンセプト開発、製品計画、製品開発の各担当部署間のダイ
レクトで継続的な情報連結。

・社内の早期情報交流：開発の早い段階で社内の下流と上流との間で情報交
流。共同問題解決。

・社外との早期情報交流：開発の早い段階でサプライヤーなどとの間で情報
交流。共同問題解決

・ オーバーラップ型問題解決：問題解決サイクル間のオーバーラップ。

・迅速な個別問題解決サイクル：各問題解決サイクルそのものの迅速化。変
化への柔軟な対応を助ける。



藤本隆宏・クラーク,K.B. 『製品開発力』田村明比古訳、ダイヤモンド社
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生産（生産性と生産期間）

・ 情報転写密度の重視： 生産資源間の情報転写の密度を情報転写のスピード
よりも重視する。下流の生産資源が受信をしていない状態（在庫）や、上流の生
産資源が発信をしていない状態（手待ち）を、できるだけ減らしていく。

・ 受信側優先のシステム設計：情報の受信側（工程設計）から、発信側(作業設
計)へという順序で、情報受発信密度を高めるためのシステム改善を行う。

・ 受発信タイミングの規則性：生産システム全体において、上流工程から下流工
程まで一貫して情報転写を、出来るだけ規則的なリズムで行うようにデザインす
る（平準化、同期化）。

・ 情報ストックの冗長性：発信側の各生産資源により多くの情報ストックを配備し
、冗長性をもたせる （作業者、設備などの汎用性）。

この結果、生産期間の短縮と生産性（特に労働生産性）向上を同時に達成



藤本隆宏 『生産マネジメント入門』 日本経済新聞社 2001 (Ⅱ337 図18.2a)
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生産（製造品質）

・ 発信側優先のシステム設計： 情報転写の各ステップにおいて、

発信側での情報伝達精度の向上（作り込み）をまずデザインし、

次に受信側での情報精度チェック（検査）を考える。

・ 不良情報のフィードバック：工程内の不良（誤伝達）情報を、

発信源に迅速かつ確実にフィードバックできるループを確保する。



藤本隆宏 『生産マネジメント入門』 日本経済新聞社 2001 (Ⅱ338 図18.2b)

‡



生産現場の改善能力

(i) 問題発見を強制する仕掛け：問題の顕在化・視覚化を通じて問題発見を生
産現場に強制するような仕掛け。例えば仕掛品在庫削減（JIT ） を通じた手待
ちのムダの顕在化、自働化（不良品を検知し自動停止する機械）やアンドン・
ラインストップによる不良品問題のリアルタイムでの視覚化、整理・整頓・清掃
など（５S）の徹底による異常の早期検知。

(ii) 現場への問題解決権限の委譲：第一線の管理層（例えばトヨタ自動車にお
ける組長レベル）への改善権限の委譲や、作業者の改善活動への参加（提案
制度、小集団活動など）が行われる。

(iii) 問題解決ツールの標準化：例えば「TQC ７ つ道具」「ＱＣストーリー」「作業
標準改訂」を全社的に徹底。

(iv) 改善案の迅速な実験・実施：「提案される前に実施される」。つまり、改善
のアイデアが現場から出ると、現場管理層（組長・班長）のインフォーマルな承
諾などを得て直ちに実験に移されることが多い。

(v) 標準の累積的改訂：非ルーチン的な作業においては、マニュアル化されな
い暗黙知的な熟練が重要。繰り返し作業の部分については標準化・マニュア
ル化をむしろ徹底し、同時に現場管理者主導で頻繁に改訂。



素早い原因特定

素早い改善案作成

問題（手待ちの
ムダ）の顕在化

素早い
代替案評価・決定

素早い
改善案実施

在庫削減 １個流し
整理整頓 目で見る管理
現場の改善意識

現場主導の問題発見
特性要因図等の活用
５つのＷｈｙ
実験奨励

現場主導の作業再配分案作成

多能工持ちによる作業配分の柔軟性

現場への改善決定権委譲
現場監督が自ら試して評価

作業標準の頻繁な改訂
多能工

すぐに実施できる小さな改善の積み重ね

迅速な問題解決・
改善サイクル：
生産性向上の場合



生産・開発システムの全体像

・ トータルシステムとしての一貫性

・ 設計情報が淀みなく高精度で転写 ・ 創造される（知のめぐり）。

・ 速い問題解決サイクル（改善、製品問題）

・ 隠れた生産戦略







ションバーガーの
JIT-TQC統合モデル







小集団による改善活動（第９章）

段取り時間の削減
（第６章）

トヨタ生産方式の体系：
コスト・数量・品質・人間性
とその諸手段の関係

「ジャストインタイム」生産

機械レイ
アウト

多能
工

（第８章）

標準作業
の設定

（第７章）

同期化ラインのも
とでの１個流れ生産機能別管理

（第１１章）

「自動化」
（第１０章）

生産リードタイムの短縮
（第５章）

生産の平準化
（第４,１３章）

かんばん方式
（第２,３,12,14章）

需要変動に適応可能な生産 数量の管理

小ロット生産

在庫の削減

ムダの徹底的排除による原価低減

低成長の経済のもとでの利益増大化

品質保証

作業者のモラ
ールの向上

人間性の
尊重

全社的ＱＣ

収益の増大

作業者数の
協力化

「少人化」

標準作業の
改定

（第９章）

作業者数の削減



２．本書のメッセージ

・ 開発と生産は一如

・ 神々は細部に宿る

・ 塵も積もれば山となる

・ 二兎を追うものは二兎を得るかも

・ 成功は失敗の母

・ 怪我の功名（進化能力）

・ 強くなければ生きていけない。
優しくなければ生きている資格がない。

・ 下学して上達す
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