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ワイドセレクション化実現機構の形成

1960年代トヨタの多銘柄多仕様量産機構(3)・完一一

塩地 洋

I は じ め に

本稿の課題は， 60年代において多銘柄化と並んで製品差別化の重要な要因で

あったー銘柄の多仕様化〔ワイドセレグ Ysy化勺を実現する介めの生産機

構，すなわち多仕様量産機構の形成過程を検討することである230 そのために

多仕様量産機構の形成過程を次の二つの側面から明らかにする。第ーはワイド

セレクション化を実現する生産管理機構の分析である。一本の組立ライ γにお

いて数百万種の仕様の車の組立生産を可能にする生産管理機構の変遷を明らか

にする。第二は受注・生産計画システムの分析である。数百万種にも多仕様化

された注文をユーザーから受け，それを敏速に生産ライ yへ指示し，平均10日

という短期間でユ ザーに納車するという受注・生産計画システムが形成され

るに到った変遷を明らかにする。

II 生産管理機構へのコンビュータの編入

1 ワイドセレクション化の進展

ワイ F-L::.レグ巴/ョ γ化〈以下ワイド化と闘のは， つの銘柄のもつコンセプ

1) ワイドセレグションイヒについては，宮山和夫『日本の自動車産集.!l1973年J 146-148ヘ ミ人

坂本和 『現代巨大企業と独占Jl1978年， 110-115ペ シ，木村融男「自動車産業」狭間源三他
編『現代日本産業論〔新版H1979年所札 138ベージ， トヨタ白眼『モータリゼ γ ョンととも
にJ1970年， .361-366へージ， トヨタ自工『トヨタ自動車30年史J1967年， 649ヘージ害伊ゅ

2) 前三稿 crトヨタ自工の工場展開一一1960年代トヨタの多銘柄多仕様量産機構(1)一一JW経済論
叡』第137巻第6号， 1986年6月， rトヨタ白工における委託生産自展開 19回年代トヨタの
多銘柄多仕様量産機構'(2)一一J W経済論叢』第138巷第5. 6号， 198E年11.12且〉では， トノ
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ト，イメージを豊富化させることによってユーザ一層を拡大させる製品差別化

の一層の徹底である。以下』 トヨタにおいてワイド化が進展する過程をまずお

ってみよう。

〔リクラウンのワイド化 第 l表は 66年 4月時点でのグヲウ Yのワイド

化を示したものである。ボディ 10種・エンジン 5種・シート 2種・パワーウィ

Y ドウ装備有無・ミッション 3種・塗色14種等が様々に組合わされ， 計 322種

のノミリエーションが存在していたロ

ではこのようなクラウンのワイド化がすすめられた市場的背景はなにか。そ

れは中型乗用車市場の停滞にあった。同市場は63年度に前年比58.1%の急成長

をとげたが. 64年度ほ1.0%，日5年度はマイナス5.0%と停滞していた。 グラウ

y も63年80.266台. 64年95.012台. 65年81，188台， 66年86，843台と， 64年をピー

クとして停滞を続けていだ。との原因はクラウンのユーザ一層は官公庁や企業

の法人用およびタクシーが大半であり，一般個人自家用の比率がまだ小さいと

いう市場特質にあった。

そこで個人自家用需要の掘りおこしを狙って様々な仕様が開発されていった。

まず， 65年 7月に「デラック λ車は手が出ないが，かといってタクシーと同じ

旦タンダード車では不満」という個人オーナ一層の購買拡大を狙って，オーナ

-7.ベ y ャノレを発売し，また同年8月にはデラックスとカスタムにもセパレー

トシートとパワーウィンドウをオプシ三ンに加え，既存仕様のパリエーション

の拡大をはかった。さらに同年10月には新開発の 6気筒M型エンジンを搭載し

たグラウンsを発売し，既存のRS型エンジン搭載のRS40型， R S41型に加

えると， クラウ Y は計2旧3種の仕様を有することになった。 トヨタではこの65

年10月時点でソイドセレグ V ョンという表現を初め工導入した。

つづく 66年 7月にはオーナ一九ベシャノレ，カスタム，スタンダードにもM型

¥ヨタのフノレライン生産実現機構=多銘柄孟産機構の形成過程を検討した。すなわち19印年代にお
ける;タタ申生産機構D変化を①トヨタ自工0工場展開②委託組立生産の展開，町二側面から分
析し， 70年代初頭の段階でトヨタ〈および日産〉が下位メーカーと質的格差を有する多銘柄量産
機構を確立させていた事実を明らかにLた。
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第 1表 クラウンのワイドセレク γ ョン(1966年)
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出所) トヨタ自工『トヨタ自動車30年史J1967年， 651へージ。
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エンジンセ搭載し，前掲第1表に示した322種のワイ Vイヒを実現したc このワ

イド化確立の結果J クラウンは官公庁車という「一般ユーザーの固定観念の打

破」ω がはかられたとの評価をトヨタは行っている。そしてこの点で最も成功

したのは 1白いクラウンJ 1ハイライフセダン」という二つのコンセプトを

軸にキャンベーンを展開し，個人オーナ一層℃白需要を拡大したクラウンオー

ナーデラック7-MS50-B型 (67年 9月発売)であった。

クラウンにつついて 1ヨタではバプリカやコロナにもワイド化が導入されて

いったが，こうした多仕様化の進展の一つの到達点はセロカにおけるフルチョ

イスシステムであった。

C ii Jセリカのフノレチョイス、ンステム 70年12月発売のセリカでは「ェン

ジソ・内装・外装の組合わせだけで2R種のバりエーシ河ンができあがり， これ

に加えてトランスミッション・塗色さらには各種オプショ Y部品の組合わせに

上司て理論的には数百万種のパリューションとなった。需要者はそのなかから，

自分の好みに合わせて自分だけの車を選択」ω しえた。 この多仕様化は新しい

受注システムであるデイリーオーダーシステムと結びつけられて，フルチョイ

ユシステムと呼ばれた。このフノレチョイ旦シ月テムはセリフちという銘柄のもつ

コンセプトを豊富化させるにとどまらず， 1自分だけの車」の強調によってユ

ーザーの占有欲を強〈刺激し，そのことをもっうじて需要拡大を狙っていたの

である。

(iiiJ生産管理、/ステム上の課題 では以上みたような数百万種もの多仕

様化を実現する上でJ 生産管理 γ旦テムにおいてはどのような課題が存在して

いたのか。

多仕様化の進展は，一万で効率的な生産を実現するために市場の動向変化に

制約をうけない見込生監にもとづく生産計画の精密化を強く要請する。 しか

し現実には数百万種もの仕様の見込生産は需給の希離を招き，莫大な在庫を産

3) 前掲『モータリーゼーションとともにJl36Eヘ ジ。
4) トコタ自I!H世界への歩み トヨタ自販30年史j 198C年 246ベ←九



22 (22) 第141巻第1号

み出すことは確実である。なぜなら数百万種の各仕様についてそれぞれの将来

の需要変動を予測することは不可能であるかbである。したがって個々ユ ザ

ーの様々な注文をまず実際に捕捉したうえで生産へと移る受注生陸機能を生産

管理機構の中へ組み込んでいかなければならないことになる。

しかし他々では，注文を実際に受けてから生産する「受注」生産では納期を

長びかせる事態を招いてしまう。激烈な販売競争のなかでは納期の長期化は決

定的に不利な要因となる。いうまでもなく最も納期の短い販売方式ばディーラ

ー在庫からの販売である。しかし多仕様化の進展の下では見込生産・ディーラ

ー在庫による品揃えが不可能であることは既にみたとおりである。したがって

あくまでも「受注」生産を実現し，在庫増加を回避しながら，なおかつ精密で

効率的な生産計画を実施し納期の短縮化とコスト削減をはかることが，生産管

理上および受注・生産計画システム上の重要な課題として浮かび上がってきて

いたのである。ではトヨタはこのような課題をL、かに解決したのか。

2. 生産管理機構へのコンピュータの編入

まずワイド化を実現可能とした生産管理機構上の変遷を検討する幻。

65年にワイド化が導入されたことによって生産管理機構はどのように変化し

たのか。トヨタ自販の社史の記述を引用しよう。 i一口にワイドセνクション

の推進といっても，それを裏つける体制が伴わなげれば，これは単なるお題目

に終わってしまう。これを推進するためには，生産，販売にわたる体制づくり

が必要であった。生産面につい亡いえば，数百種類にのぼるクラウンを当社

〔トヨタ自販，引用者注〕の発注台数に従って間違いなく生産する体制が整っ

ていなければならない。だがこの点についてはまず心配はなかった白 トヨタ自

6) 水谷総〈当時トヨタ白工生産管理由百 「自動車工業における土産の同刻化計画」自動車技術会
『自動車技術』第20巻第四号， 1966年10月， 橋本昭一(当時トヨタ自工生産技術管理室) r多種

大量生産方式 [MassProducts Divetsificatiol日JJ同前『自動車技術』錦町巻捕7号， 1973年 7

月， r自動車産業におけるコンピュ タ利用」日本経営情報開発協会『コンピa ータ白書1966~ ，
「トヨタ自動車服売における情報システム」同前『コンピュータ白書1970J]，自動車技術会『新編
自動車工牢ハンドプvグJl1970年 苧参照也
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工は昭和37年に本格的にTQC活動を開始して以来，生産管理体制の固での飛

躍的な進歩をとげ，すでに当社の要求に応えうる水準にあったからである」ωロ

すなわち65年時点では特別に設備上，生産管理上の画期的変更はなされなかっ

た。従来の生産管理の水準で可能であったのである。 しかしそれは，まだ 3~2

種とワイド化がせましかっ銘柄がクラウンで比較的生産台数が少なかった ζ

とから可能であった。バリエーション数がその後飛躍的に広がる中では生産管

理機構上の変更がもとめられた。それはとくに生産管理機構へのコシピュータ

の導入であった。そこで以下生産管理機構へのョ y ピ品ータの導入過程を[iJ

組立工場内部 C ii J工場開・企業間，の二側面から検討する。

CiJ組立工場内部でのコ γ ピ品ータ管理 高岡プラントでは 66年 9月の

稼働開始当初から 1BM1440"が道入きれ， i各工場の工程管理はもちろんの

と九運搬管理，在庫管理，品質管理にいたるまで，あらゆる管理をオンライ

γ.日アノレタイム・コントローノレ・システムで有機的に結び付けて情報の集中

およびその即時処理」ω がなされた。まず組立ラインでのコンピュータ管理を

みてみよう。第 l図は，組立ラインにおける主要な端末器設置の概念図である。

その仕組をみると，まず PBS"からボディを引き出す順番が PBSの出口の端

末に打ち出され，その指示に従ってボディが組立ラインに投入される。各工程

では，例えばシートの組付位置にボディが到着すると，そのボディに組付ける

べきシートの仕様が端末機に示され，それに従って組付けがなされる。これと

少し異なるのはエンジ γ等の組付であってJ これらにはサプラインが存在する。

この工程ではエ Y ジンの組付位置に予定されたボディが到着する以前にサプヲ

インの最上流地点の端末に指不が出され，サプヲインで白エンジン組立が開始

され，その予定されたボディがサプラインとの合流地点に到着したその時に取

6) 前掲『モータリゼーションとともに1368ベージ。
7) 1 BM社カ'63年に尭売した第二世代コンピュータ。その後高岡では第三世代コンピュ}タてあ
るIBMシステム360モデル40(65年発売〉に転換された。

8) 前掲『トヨタ自動車30年史1603へ ジ。
9) Painted Body Storageの帽。塗装済白ボディのいわば一時的倉庫。
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第 1図 組立ヲインでの主要端末器設置の概念図
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り付けるべきエンジンも同時に組立を終了し，令流地点に到着するという同期

化がなされている。ワイ戸化が進展し，各部品の仕様が数十10)にも増大する中

コンビュータ管理を導入しなければJ このような同期化、ン旦テムは絶対では，

に不可能であった。 トヨタはこのコンピュータによる生産管理とトヨタ独自の

生産管理システムを結合し， ワイド化実現機構を形成していったのである。

C ii)工場開・企業間のコンピュ タ管理 次に，組立工場と他工場・部

品製造企業との聞でのコンピュータによる生産管理の変遷をみてみよう。第2

図はその概念図を示しており，組立工場と草体・塗装・鋳鍛造・機械工場およ

び外注部品工場とをオンラインで結び，これらの各工場に対し必要な部品を生

産・運搬指示するシステムである。トヨタでこのようなシステムが整備され始

めたのは69年12月である o 高間への IBMシステム360モデノレ40導入を機に，

10) 例えば，ステアリングアッセンフリ に仕様数は71年時点で，クラウン51，コロナマーク II29， 
コロナ24であった。トコタ Eエ社内資料による。
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第 2図 ヨンピュ タによる生産管理の椀念図

総組 J!: 工場

6 
ー←一一寸

口二二コ

(07'7C7A-) 

各税外注脊i;ITllT 二!場

出所〕 日本経営情報開発協会結『コンビュータ白書 1969J 1969年. 150ベ ジ。

O 

争

まず高岡とトヨタ自工の本社，元町，上郷，三好の 4プラント聞のオンライン

化が進んだ。高岡と同じく乗用車生産拠点である元町でも，高岡の IBMから

回線を引き，各種端末150台を設置し，オンライン・リアノレタイム・コントロ

ールを開始した。この結果，元町の車体・機械・組立工場が高岡と直結される

とともに，高岡をセンタ として「トヨタで生産される全乗用車の組み立ては

電算機によりコントローノレJlDされるようになった。さらに70年 12月には新設

の提プラントでもセリカのフルチョイスシ月テムに対応したオンライン・リア

ノレタイム・コントロール・システムが導入された。

部品製造企業とトヨタとのオンライン化も69年に進んだ。まずシート製造の

荒川車体ーじ業J 高島屋日発工業J ホイーノレ製造の中央精機， トピー工業の 4

社'"と高岡の IBMとの同がオンライ γ 化され，部品発注・納入管理面でワイ

11) 日本経済新聞J1969年11月四日。
12) まずじ/ トとホイ ルメーカ がオンライシ化されたのは「ともにかさばるたNO，連携業務を

スムーズに行わないと， 発注側， 納入側の在庫処理が大きな負担となって〈るためJ(1日本経

済新聞II1969年1月11日〉とされ亡し、る。
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第 3図

仁王3日

(受領 l
』一ーーー一一一一-"

トヨタ

( ~ljJ A I 

φ/宇一
人fEy品

出所〉 トヨタ自工社内資料

注〉 外注首品の検査合格捜l 受領カ ドはメ カ ~，納入カ

ドは経理部へ送られる。不良品や不足D場合は納入カードをメ

ヵーに渡し，補充が来るま C受預カードは受入 C預かる。

1003正良品を前提としたンステムなりでこう呼ばれる。

ド化への対応力が増大した1830

部品製造企業とのオンライン化は部品発注・納入管理にとどまらない。 69年

末に ト ヨタ自工本社に UNIVAC 110814)を導入したのを契機として， 70年当初

よりトヨタ自工と日本電装J アイシ Y精機， トヨタ車体，豊田工機との聞がオ

ン ラ イ ン化され，部品発注・納入管理面だけでなく，新車の設計・試作等の技

術・企画面での情報処理・伝達が高度化され，新車開発・モデノレチェンジ競争

にい っ そう機敏に対応できるようになった1日。

さて，以上みたようにトヨタは6C年代後半にコンビュータによるオンライ

13) なお， 60年代後半白トヨタで白部品納入管理の中心は， 第3図に示される「外注部品かんば

ん方式 lであった。コンピュータによる管理システムはこのかんぱん方式E結合されていた。と

いうのはオシライン目システムには①情報D先出しが先行作業の要因となり，作業の標準化を困

難にする②異常時の対応に柔軟性を失< (担立順序計画の変更に手間どる〕等の失陥があり， ト

ヨタは6C年代桂半には①着工順序指示の情報源〈着工順序計画表およびライン側の端末器〉はで

きるだけ数をしぼり，アウトフット済みで未着工町情報量を少な〈し，変化への柔軟性をもたせ

る。①また， rもの=情報」を基本にはり紙，かんばん等の指示体系に切り換えたムしかし，オ

ンライン.-/スアムが全廃されたのではなく，あくまで両者が結合されて管理システムを構成し

ていたのである。

14) スベリー ランド社が65年に発売したコンピ品 タ。

15) W日本経済新聞~ 1969年11月16日による。
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y ・リアノレタイム・コントローノレ・ vステムを生産管理機構に導入し，ワイド

化実現機構を築きあげた。ここで他企業とこのワイド化実現機構の比較を試み

ると，第2表のようにトヨタが l組立フインあたりの組立可能取り扱い仕様数

で決定的な格差をつけ ζいたの亡ある。

第2表 l組立ヲインあたり取扱仕様数と納期

企 業 可能取扱仕様数 納期〈平均〉

ヨ タ 1億 10日

T 社 1，600 20-25日

N 社 13，000 20-25日

G M 社 不明 20日

フォード社 不明 18日

出所〉 トヨタ目工社内資料

III 受注生産計画システムの変革'"

前述したように多仕様化の進展の下では，一方で，多仕様化ゆえに生じる在

庫の増加に対応するために，従来の見込生産とは異なる「受注」生産シ只テム

を導入し在庫を押さえながら，他方では， i受注」生産化ゆえに生じる納期の

長期化に対応するために，ユーザーからの受注を可能な限わ短期間で生産・納

車へとつないでいく受注・生産計画シλ テムを導入し納期の短期化を実現して

いくことがもとめられていた。そしてこのようなずステムの確立過程は， 自動

車工業におけるフォ-1'・ 7ステムに代表される単仕様(少仕様〉・大量・見

込生産から多仕様大量・「受注」生産計画、ンステムへの歴史的転換過程でも

あった'"。以下，ワイド化に伴う受注・生産計画シ凡テムの変章過程脅明らか

にする。

16) 本節ほ， トヨタ自動車生産管理部でのヒヤリングに依拠している。
17) ごの点については前掲『現代巨大企業と独占~ 159ー170ベ ジ参照ゆ
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1 旬間オ ダ システム・旬間生産計画システムの導入

ワイド化が導入された直後の66年 1月からクラウンにトヨタでは初めての旬

間オーダーシy、テム(以下旬間08と略〉が採用きれた。従来の月間オーダー

システム(以下月間osと目的では，ディーラーは毎月上旬に，翌月の注文分

を一度にまとめてトヨタ自肱に提出1.-， トヨタ自販はその注文分を集約 L 毎

月108にトヨタ自工に発注し， トヨタ白工では翌月の 1日からその社文分の生

産が確定月間生産計画に基づいて開始された。従ってディーラーに在庫がなし

かっ前月に発注していない仕様車の注文を受けた時は，第4図にみられるよう

に，納車まで最低20日，最悪の場合には即日も待たなければならなかったu し

かL旬間08では，月に三度(上・中・下旬〉ディーラーからの注文を受けた

自阪は同じ〈月に三度 00・20・30日〉同工に発柱し，自工では10日単位の旬

間生産計画を組み，翌句 (21・1・11日〉からその注文分の生産をはじめた。

その結果手持ち在庫のない仕様を受注しても，早ければ10日，遅くとも30日以

内の納車が可能となった。

クラウン以外の銘柄においても， 66年12月全乗用車に旬開生産計画シλ テム

が導入された後， 67年 1月にコロナとパブリカ， 69年10月にカローラに旬間

08が導入された。

2 デイリーオーダーシλ テム・デイリ一旦ケジューリングジステムの導入

旬間生産計画シ旦テムの導入によって納期の短縮が実現されたが，次のよう

な問題が生じた。それは生産計画シエテムの弾力性の問題であった。例えば3

大幅な生産停滞のため確定生産計画と生産実績とに希離が生じ3 生産計画の修

正を行う場合， 10日分の組立順序表が惟定された後ではその再作成が非常に困

難であった山。しかも6日年代後半の乙の時期は，導入当初の新鋭機械設備が安

定せず，かっ増産につく増産で「常に生産計画に対して生産実績が遅れるとい

18) 当然の事ではあるが，組立順序表町他にも， 10日分の部品生産計画，部品メーカーへの発注等
も確定 実施されており，焼計画臨正の困難性は増幅する。



q
ふ
て
ん
マ
、
叫
に
凶
〈
4
F
湘
割
譲
諦
司
選
E
N

一

統短

)

〉

期

日

日

納

印

|
|
i
m

司令

/
i

、
一

fl
、

よ

数

一

数

に

日

一

日

ム

大

一

小

テ

最

一

最

ス

の

l
l「
の
ー
-

Y

で

一

で

一

ま

一

ま

グ

車

一

車

一

納

一

納

オ

り

一

り

問

よ

一

よ

句

社

l
i
i注

受

受

第 4図

月
間
4
7
1
ダ

発注
受注

2日日 30H 30日30日10，日10日

販売庖

・トヨタ白版

トヨタ自工

受注

発注・出荷

生産

生産・出荷

生産・出荷

一→l一一ー一一一ー

受注
......1発注

受注
.1発注

句
問
オ
ー
ダ

口

H

口

M

m

m

 

(

〔

数

数

門口

n
口

小

一

大

最

一

最

の

一

の

で

一

で

市

小

一

也

」

民

車

一

車

納

納
り

り

ト

」

民

ト

I
仇

注

注
受

受

(
同

ω
)

日

ω

トヨタ自販『モ タリぱ ションとともにJl1970{ro-， 370ペ シ 。m所〕



30 (30) 第 141巻第l号

う事態が発生j回していた。

そこで70年に新たに開発されたのがデイリ一九ケジューリングシステム(以

下 DSSと略〕であり，生産計画を 1日単位ずつ確定するシステムであった。

生産計画はラインオフの4日前に 1日分が確定され，組立順序表もその計画に

基づき 1日分を作成するシステムであった。このDSSの開発によって 5目前

以前の生産計画の変更が可能となり，需要の変動および多様化に対する弾力性

は増した。そしてこのDSSを基礎として新たにデイリーオ一戸ーシステ人

〈以下D08と略〉が開発されたのである。

70"F12月発売の七リ列にはフルチョイス γ ステムが導入されたが， との数百

万種ものパリエーションのオーダーに即応寸るためにトヨタでは初めてDOS

が採用された。従来の旬間08の10日に一度の発注が， D08では「全国の販

売庖がその日の受注草両をテレックスでトヨタ自阪に連絡， トヨタ自販はそれ

を集約し，毎日わが社〔トヨタ自工，引用者注〕にデータ電送する。わが社で

は，この中から車の優先順位，生産の平準化などを考慮し，一日分の組立順序

計画を作成して組立工場に指示する。組立工場では，オンライン・コントロー

ル方式で各工程に仕掛け指示を行う」叩という日毎の発注となった2ヘ
このD08はDS8と結合して，受注・生産計画シy、テムを変革した。まず

第一に納期を半減させた。旬間08では平均25日の納期が， D08では早けれ

ば8日，平均10日と短続された。この納期の点では前掲第2表に示したように

19) トヨタ自工社内資料。以下， と〈にこ Fわらないかぎり同資料の引用である。
20) トヨタ自工『トヨタの歩みj 1978年， 321ヘ ジ。
21) DSSjDOSの運用上のトヨタ独自むノウハウをここで紹介し上ラυ 在組立順序表作成における

優先点の賦与。オーダが顧客の注文によるものか，それともディ ラ の見込によるものかを
区別し，前者についてはより短い納期を実現させるために高c，拝点を与え』得点の商いものから
優先的に生産ラインへ流し込んだ。どちらも顧客による場合には受注目序を重視し，注文されて
からの経過日数に得点を与えた。①納期の早い仕様を顧客に伝えるオ 〆サゼスト O 社主が特定
の仕様車に偏ると，生産の側では生産の平準化が阻害されい顧客にとっては納期が長〈なる。こ
れを防ぐために，その時点で余力のある仕様の情報をディーラーと顧客に伝え，その仕様の証文
珍促進した。直住士の偏りを是正して組立ラインヘ流し込むためのパックログ。日々の注文を直
接目々の生産計固に結びづけると仕様構成の変動が大きくなる。 3日分の注文をパ y グログとし
てプールしτ できる限り平準化された組立順序計画を作成した。
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7日年時点でトヨタは他企業と決定的格差をつけた。第二には「受注」生産化を

実現した。とくに発売直後のセリカの場合には完全な「受注」生産であり，デ

ィーラ は庖頭在庫をもつことなく;cーザーから注文のあった仕様のみを仕

入れてユーザーに渡すのみであった。この「受注」生産化が自動草工業史にお

ける歴史的転換点であったことは既に指摘したとおりであるo

3. DOSの限界と.-~ーオーダーシステ人の導入

70年12尽にセリカのブノレチョイス Vステムの重要構成要素として出発 Lた

DOSは，その粗L、の画期的枠格にもかかわらず，実際の運用上では様々な欠

陥を露呈させた。

まず数百万という膨大な仕様数の結果，現場のセーノレスマ γからは「お客さ

まが選びきれないJrお客ざまに何を推めたらいいのかわからないJ r受注す

るまでに他車より時聞がかかって Lまい売りづらい車だ」等の反応が出された。

これは仕様数の多きが販売促進要因とならず，逆に阻害要因となっていたこと

を示している。

加えて， 日々のユーザーの注文があってはじめて生産を開始するという建前

にもかかわらず，実際には注文総数が生産計画台数を下回った場合(例えば月

間生産計画 2万5000台・日産1000台にもかかわらず，デイリーオーダーの総数

が日平均700台〉にも， 月間生産計画をこなすために， その不足分〈日産3日D台

分〕はユーザーの注文の裏付けがないトヨタ自工による見込生産〔その仕様は

量販が見込める標準タイフ卓に偏仇多仕様化0)優位性を減殺してしまう〕に

よって穴埋めがなされるか， もしくはずィーヲーによる見込発注(これも量販

標準車に偏る〉に基ゴく在庫販売によって穴埋めしなければならなかった。

方， トヨタの生産管理+イドでも部品の必要数確保の点で「相当の不安感

を与え，必要以上に生産制約を設定してしまう現象」が生じた。 rデイリーで

入ってきたオーダーが生産制約条件(例えば，エアコン装備は日当たり百台し

か生産で雪ないとし寸条件〕にヲ!っかかってパザグ・ログに入れられ，納期が
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ズノレズルと遅れてしまう」事態が発生した。

他方，ディーラーサイドでも，仕様の極端な細分化むため「なにを見込ん官

在庫しておいたりよいのかがわからなくなってしま」い， r顧客からの注文を

待っているとし寸消極的な姿勢になり， 1台でも多く売り込んでいこうとし寸

積極的な姿勢は薄れてい勺た」。

そこで，このようなD08の欠陥を克服するために70年代半ばに，ニューオ

ーダ-'，/'ステム〈以下NOSと略〉が開発されたのである。本稿の時期限定か

こえるがs 月間08一旬間OS-DOS-NOSという受沖・牛産計画シ1 テ

ムの歴史的変遷の基本的方向を整理するためにも，ここでN08の内容をすこ

しみてみよう。

N08は，旬間08とD08の各々優れた点の組み合わせであり， r旬間オ

ーダー・デイリ一変更」とも年ばれる。つまり，ディーラーは細部仕様まで確

定したオーダーを旬の単位で発注し，それを受けたトヨタ自工は仮の旬間生産

計画・日別組立順序表をいったん作成する。(旬間08の場合はこれが最終の

確定旬間生産計画となる。 DOSの場合にはディーラーのオーダーはすべてデ

イリーで旬間オーターは出さず，それゆえトヨタ自工側も旬間生産計画を組ま

ない。) しかし， ディーラーに在庫がなくかっ発注済の旬間オ ダーにもない

仕様の車の注文をユーザ から受けた場合には，同ーエンジン・同一車型であ

れば発注済の旬間オ ダーの一部の塗色・ミッション・各種オプション等をデ

イリーで変更できる。(ただし，デイリ一変更は発注済の旬間rーダーの20%

以内に抑える等の制約がある。〉トヨタ自工は日々このアイリ一変更を集約し，

それをいったん作成していた旬開生産計圃・日別組立順序表へ組み入れて最終

的な確定デイロ一生産計画・目別組立順序表を決定する，というシステムであ

っ主こ。

NOSとDOSの違いは阪売方法における基本思想にある。 DOSは基本的

には布庫販売を否定し』可能な限りの「受注」生産をめざしたものであったの

に対し， N08はあくまでも在庫販売を基調にしつつ，なおかつ在庫のない仕
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様草の受注にも可能なかぎり早〈応じられるシ旦テムを整えようとするもので

ある。したがってDOSは月間OS 旬開OS-DOSと追求してきた納期短

縮化・「受注」生産化の一つの到達点であり， NOSはその上に立ちつつ現実

の販売慣行を踏まえて一定の修正を加えたものである。

NOSは第5図に示したように，セりカを除く全乗用車には74年 3月から，

セ目カには77年 9月から導入され， 86年現在もトヨタはこの 1旬開オ-3(ー・

デイリ一変更」を基本的に継承している。

第 5図 月間08・旬開OS'DOS'NOSの推移

66，1 

月間JQS 句1i¥]OS
(七リカを除く全釆川車)

74.3 

70.12 DOS 77.9 
(セリ刀〕

出所〕 トヨタ由工社内資料

→ 86年現在

さて以上本節では，ワイド化に伴う受注・生産計画シλ テムの変革過程を検

討Lた。トヨタは70年時点では， DOS'DSSを導入し，納期を65年以前に

比して数分のーへ短縮するとともに， I受注」生産を実現していた。そしてト

ヨタはこの受注・生産計画シλ テムの変革と前節で検討した生産管理機構への

コンピュータの導入とを結合させ，多仕様量産機構を確立させたのである。

IV結語

1 多仕様量産機構確立の意義

では，多仕様量産機構を確立させたことによってトヨタは，企業間競争上で

どのような優位性を獲得し，市場支配力を増大させえたのか。以ド検討しよう。

そり第ーはトヨタが多仕様量産機構を基礎と vc製品差別化による競争体

制Jを画期的に強化しえた点、である。すなわちワイド化はs フノレライン化によっ

て多数となった銘柄のその一つずつにさらに数百から数百万ものバリェーショ
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Yをもうけ，徹底して製品差別化を深化させ，一つの銘柄のもつコンセプト・

イメージを豊富化L，広範な階層の人々のニーズに応え，ユーザ一層を拡大し

た。さらにいえばワイド化ば，自動車メーカーの側が新しい「ニーズ」を創り

出し，その「ニーズ」を自らのニーズとする新しいユーザーが創り出されると

でもいえるような製品差別化の徹底であった。加えてフルチョイスシステムの

場合には「自分の好みで自分の車をつくる」という主伝文句にあ bわれている

ように，占有欲，創作欲等をも刺激するものであった出。

トヨタは前掲第2表でみたように，他企業に比して 1組立7インあたりの取

扱仕様数が格段と多く， ワイド化を実現する生産機構の点で他企業と格差をつ

けていた。そしてこれを基盤としてトヨタはフノレライ Y 化された銘柄の大半の

ワイド化を実現し， もって製品差別化による競争体制を画期的に強イヒしたので

あった。 60年代後半のトヨタのシェア上昇の要因の一つはここにあったといえ

るのである。

第二はトヨタが受注・生産計画 y ステムの変草をつうじて， i受注」生産の

機能を高めながら，なおかつ納期短縮を実現し，企業間競争体制を強化した点

である。前掲第 2表に示されるようにトヨタは納期において他企業に格差をつ

けていた。いうまでもなく，納期の短縮化は企業間競争において重要な位置を

占めている。まず，納期が短いこと自体が重要なセーノレ只ポイントとなる流通

上の差別化である。さらには，販売機会損失を防きう販売拡大につながる。例

えば，月間08での平均50日の納期が旬開08導入で25日と短縮されたことに

より「販売損失機会は以前の20%以内に抑えることができた」といわれている。

加えて，ディーラーの在車内容適正化による在庫費用減少で価格競争体制を強

化させる。すなわち「肱売j古にとって発注する時点が遠く，発注する期間が長

ければ長いほど予測の精度は悪くなり，売れる車は在庫になく，逆に売れない

草を在庫としてもってしまう」事態は，納期の短縮化によって改善され， I販

22) セリカの販売にあたョては「カーピ品ータ← γ ステム」主称し，ディ ラーの庖頭にコンピ
ュータを設置しz 顧客が希望価格・型・カラー等をインプットすれば，顧客に「適した」バリエ
ーシ冒ンをアウ 1プットするというシステムまで登場した。
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売庖は常に売れることに直結した車を弾力的に発注」できるようになった。と

くにセリカでは建前上はディーラー在庫は全廃され，完全な「受注」生産がめ

ざされていた。このような在庫適正化は当然在庫費用減少につながり，それは

価格競争力を強化させた。

トヨタは前述のように65年以前の月間08時の平均50日の納期を70年のDO

s導入により!o日へと短縮L，企業開競争体制を画期的に強化したのであっ

た加。

さて，以上のようにトヨタは60年代に多仕様量産機構を築く中で競争力を強

払市場支配力を増大させた。 方，下位企業は生産管理機構へりコンピュー

タの導入，受注・生産計画システムの変卒の点で対応、が遅れ， 70年時点でもな

おも月間08の段暗にとどまり 3 ワイド化の幅も限られたものであった。例年

代後半においてトヨタ(および日産24))のシェアが急増し，業界再編が進展し，

上位2企業を中心とする寡占体制が確立されたが，その基底では，本稿で検討

した多仕様量産機構の展開格差とし、う形態で上位・下位企業問の生産機構上の

格差構造が存在していたといえるのである。

2. 1960年代トヨタの多銘柄多仕様量産機構の展開と寡占体制

以上， 196C年代トヨタの多仕様量産機構の展開過程を分析してきた。そこで

前二稿で分析した多銘柄量産機構をも含めてその歴史的変化を要約すると第3

表がえられる。

まず多銘柄量産機構について要約しよう。それは第一に， トヨタ自工自体の

工場展開である。 58年時点では単一プラントによる一貫生産機構にすぎなかっ

たものが， 60年代をつうじて，元町，知多，上郷，高岡，ニ好，提とプラント

23) 岡本博公「生産と販売のインターフェイス(功(均一一自動車工業白オーダー ユソトリー・シ
ステム一一J ~同志社商学」第37巻第 1 号，第 2 号， 1985年5月， B月，は現在における受注目
生産計画システムの企業司格差を明らかにしている。岡本氏の調査結果によるとトヨタ，日産以
外のメーカーの大半は現在なおも「デイリ 変更」や導入していない。

24) 木稿では紙幅の都合上!日産におけるワイ下化の展開については分析を省略したがj トヨタと
同じ<6[年代に多仕様量産機構を確立さをてい:，00
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第 3表歴史的分析の要約(1958年→70年〉

1958年 (6C年代前半〕 一 1970年く60年代後半〉 注

-トヨタ自工の単一プラントによるー l・複数プラントによる一貫生産機構の i(1)
貫生産機構 !複合累積

生|・トヲック，パン中心の委託生産 l・量産乗用車セダンも含めた委託生産 (2) 

産
-日野，ダイハツをトヨタグループに;(2) 
編入

-生産管理へのコンピュータ導入 ; (3) 
機 1--- 一一 ~~，-，-~ 

・月間オーダーシステム ! .デイリーオーダーシステム ， (3) 

構・I月11間k生手吐里三ステム ヒデイリースケ三ーリン三三ステム

ト見込生産が大半 :・「受注」生産機能を高める (3) 

ド大量生産機構未確立(年産8万台)・大量生産機構の確立(年産168万台):

〕5
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圧) ([) (2) (めはそのテーマを取り扱った論文番号。

展開がなされ，複数プラ y トによる一貫生産機構の複合累積化がすすみ，それ

を基礎とした多銘柄量産機構の形成過程が明らかとなった〔論文(I)J。しかし，

トヨタ自主の工場展開だけでは多銘柄量産機構は完結していなかった。そこで

第二に，多銘柄量産機構の中で委託生産の占める位置と機能が明らかにされた0

60年代前半にトラック，バン中心， 60年代後半には量産乗用車セダン型をも含

めた委託生産が展開された過程を明らかにした。その結果トヨタ自工の工場展

開と委託生産の両者からフノレライン化と年産200ノロ台体制が実現されていく過

程が明らかとなったのであるo 加えて， トヨタとの業務提携を通じて軽四輪部

門へ特化したダイハ九大型トラック，パス部門へ特イじした日野自工，この両

自動車メーカーをも合めたトヨタ Fノレ プとしての多銘柄量産機構が確立され

たことが明らかとなった〔同(2)J。

次に多仕様量産機構について要約しよう。第ーに， コンビュータが生序管理
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機構に導入され，一本のライ γ で数百万にも多仕様化された車の生産が可能と

なり 3 ワイド化が急速に進展する過程をみた。第二に，受注」生産化と納期

短縮化をともに突現す毛ための受注・生産言!画システムの変革過程をみた。こ

れらの過程は，自動車工業史における単仕様(少仕様〉・大量・見込生産から

多仕様・大量・「受注」生産への歴史的転換過程であった〔同(3)Jo

このようにして確立したトヨタの多銘柄多仕様量産機構は，製品差別化競争

体制jおよび価格競争体制を画期的に強化し， トヨタの市場支配力を強め，シェ

アを上昇させた。他方ダイハツ，日野はトヨタとの提携をつうじてスベシャリ

兄ト化し， トヨタクソレ プに編入され，他の下位企業の大半も同様の道をあゆ

第 4表構造的分析の要約 (1970年時点)

一一」 よ位企業(トヨタ〉

・多銘柄量産機構|・フルライン化確立
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んだ即。ここで70年時点での上位・下位企業闘の生産機構土の格差構造を要約

すると第4表がえられる。なによりも多銘柄多仕様量産機構の展開格差として

上位・下位企業聞の「移動障壁」白》が存在しており，この存在が60年代の業界

再編の底流を規定していたといえよう。と同時に， 日本自動車工業における寡

占体制確立の生産機構上の基礎を形成していたのが，この上位・下位企業聞の

多銘柄多仕様量産機構の展開格差であったと結論づけられるのである。

0986年9月稿〕

25) 63-70年に，本田を除いた下位令業は全てシェアカ吋民下あるいは停滞したの 60年代桂半には，

プリンスは日産に吸収合併され，富士重工および霊知機械は日産と業務提携を行う中で富士重工

は軽回輪部門へ特化し，愛知機物むま日産専属の委託生産企業となり，これら0企業は日産グパー

プヘ編入された。また，鈴木は小型四輪部門から撤退して軽四輪部門へ特化した。津田はたしか

にンェアを上げたがそれは小型四輪部門のウェイトを下げ℃軽四輪部門へ重点を穆した結畏であ

った。いす叫ま小型四輪部門司ウェイトを下げて大型トラック パスへの重点移動を余儀なくさ

れた。

26) I移動障壁」については前掲「トヨタ自工の工場展開」参照。


