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経 済論 叢(京 都大 学)第154巻 第6号,1994年12A

トヨ タ ・シ ス テ ム形 成 過 程 の諸 特 質

塩 地 洋

は じ め に

本稿 の課題は,ト ヨタ生産 方式(以 下 トヨ タ ・システ ム と記 述)形 成過程 の

諸特 質 を新たな視角か ら析 出す るこ とにあ る。 とくに,従 来の研 究 において見

逃が されて きた諸論点 を問題提起 的に,あ るい は論争的に取 り上げ る ことが主

た る狙いであ る。 それ ゆえ個 々の論 点に深 く踏み込んだ実証分析 はなされ てい

ない。

トヨタ ・システ ムに関す る従 来の研究 の主要関心領域 の一つ は,フ ォー ド ・

システムとの比較 にお いて トヨタ ・シス テムが もつ共通性 ・異 質性 は何 か,さ

らに は トヨタ ・システムが フ ォー ド ・システムの もつ矛 盾 を克服 した新た な発

展段 階 にあ る生産 システ ムで あ るか否か であ った。

だが,こ うした フォー ド ・システ ムー トヨ タ ・システ ム比較 をお こな う上で

一つの前提 となる
,そ れぞれの生産 シス テムの形成 過程の史的分析 につ いて は,

フ ォー ド ・システ ムの形成過 程 について は膨 大 な研 究が蓄積 されてい る一方,

トヨタ ・システムの歴 史的形 成過程 自体 の特質 の検証は十全 になされ てい る と

は言い難い状況 にあ る。

トヨタ ・システ ム形成過 程 に関す る研 究 において は,一 方で トヨタ ・システ

ムの個 々の生産諸技 法の原 型 ・源流 を戦時 ・戦前 に遡 って探 し出そ うとす る努

力が なされ てい るが,そ うした原型 ・源流が,今 日の 日本 自動 車産業が もつ 国

際的競争力 といか に実態的 な連関があ るのか とい う論理的説明が欠落 してい る

よ うに思わ れる。 また フ ォー ド・システムが トヨタ ・システム形成 に与 えた肯



50(468)第154巻 第6号

定 的積 極 的 影響 あ るい は否 定 的 影 響 に関 す る史 的 分 析 もほ とん どな され て い な

い 。

他 方 で,後 述 す る よ うに戦 後 ～1950年 代 に 生 成 した トヨ タ ・シ ステ ムの 歴 史

的 評 価 に誤 りが み られ る。 す な わ ち そ の 時点 で既 に トヨ タ ・シ ステ ム が 「革 新

的 」 な もの で あ った とす る先 走 り的評 価,過 大 評 価 で あ る 。 さ らに トヨ タ ・シ

ステ ム 自体 が 戦 後 ～1950年 代 か ら1970年 代 にか けて ,そ の機 能 を大 き く変 化,

発 展 させ て きて い る点 を見 落 と してい る。

以 下,第1節 にお い て は,フ ォー ド ・シ ス テ ム(さ ら に広 く把 握 す る と,テ

イ ラー ・シ ス テ ム も含 め て米 国で お こな わ れ て きた 自動車 生 産 シス テ ム1り を

トヨ タはい か に導 入 して きた の か,あ る い は モ デ ィフ ィケ ー シ ョン して きた の

か その 歴 史 的 過 程 の特 徴 を 簡潔 に ス ケ ッチす る。 第2節 で は,フ ォー ド ・

シス テ ム を モ デ ィ フ ィケ ー シ ョ ン しなが ら,い か に トヨ タ ・シス テム2〕と よば

れ る独 自的 な生 産 管 理 技 法 を築 い て い った の か一 その 形 成過 程 の 諸 特 質 を分

析 す る。

1ト ヨ タ は フォ ー ド ・シス テ ム を い かに導 入 した か

① 戦前 豊 田喜 一 郎 と フ ォー ド ・シ ス テ ム

トヨ タの 創 業 者 で あ る喜 一郎 は,1929年 に訪 米 し,フ ォー ドの リバ ー ・ル ー

ジ ュ工 場 等 を視 察 して い る。 そ こで 喜 一 郎 が 具 体 的 に何 を学 び ,後 の 挙 母 工 場

等 に何 を導 入 した の か,社 史 で は 記 述 が 少 な く,そ の全 容 は明 らか で はな い 。

判 明 して い るの は,喜 一 郎 は トヨ ダ号 開発 に あ た り,豊 田 自動 織 機 製作 所 内

に試 作 工 場 を建 設 し,そ こ据 えつ け る工 作 機 械 の購 入 の た め に,1934年 に 菅 隆

俊 を 米 国 に派 遣 したが,菅 は 《フ ォー ド,GM,ク ラ イス ラー,パ ッカー ド,

1)以 後の議論においては,フ ォー ド・システムという概念には,テ イラー ・システムがその構
成要因として,あ るいは変革された要因として含まれているものとする。塩見 〔197勾第6章 参

照。

2)ト ヨタ・システムという概念は,論 者によって様々に理解されているが,こ こでは生産管理

技法の範囲に限定し,「 トヨティズム」を社会経済全般のシステムとして概念拡張をめざすレ

ギュラシオン派の議論には言及しない。
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ナ ッシ ェ,グ ラハム ・ペー ジな ど各社 の主 な自動 車工 場 を歴 訪 し,部 品の材料,

加工 方法 使 用機械 を調 べ》・,,それ}・基づいて試作工場 にお け る部 品製造工程

表 を作成 してい った事実で ある。 こうした事実か らは,当 初 は トヨタ独 自の発

想 はな く,ま ず は米 国の先 進工場 の コピーか ら始 まった ことが準 測 され る。

なお,ト ヨタ自動車株 式会社編集 ・発行 『創造限 りな く トヨタ自動 車50年

史』1987年 による と,喜 一郎 は193・年代半 ばに ジ・ス ト ・イン ●列 ム方式 を

提 唱 し,以 下 の引用 にみ られ るよ うな 「整備 室」 に よる生産量 管理方式 を ここ

ろみていたQ

《しか し,こ のスーパ ーマーケ ・ ト方式}・よる生産量 管理 の考え方 は・わが

社 においては決 し噺 い ・もので1まなか った.創 業当時・購 役副 社長豊 田喜

一一郎 の発案 で行 なわれ ていた生産量管理方式 は,こ のスーパ ーマーケ ッ ト方式

とい う言葉 こそ なか ったが,考 え方 と しては これ とまった く同 じものであ った。

創業 当時は湘 形材 部門 と機械 加工部門の 中間 に整備 室を設 け・整備 室1まそ

の 日の計 画の数量だ け粗形材 を機械工場へ渡 し,機 械工場 は受 け取 った数量 に

見合 うだ けの完成品 をつ く り組立工場 へ渡す ・組立工場 は受 臓 ・た樋 だ け

の完成車 を ライ ・オ・させ る.そ して,そ の 日の鰻 だ けの仕 事が終わ ・た ら・

その部署 は 。イ ・を とめて帰宅せ よ とい うもので,伝 票 な どは用 いない画 期的

な管理方式が とられていた。

しか し,こ の方式は 当時 として はあ ま りに も新 しす ぎて,現 場の実情 に合 わ

なか 。た ので,そ の後 ま もな く修正 されて,刈 谷組 立工場時代か ら行 なわれ て

いた号 。制度 を加味 した・・わゆ る号 ・管理制度 として運 営 され るにい た ・た・》

(ト 。 タ 自動車 工 業 株 式 会 社 編 集 ・発 行rト ・タ 自動 車30年 史』1967年 ・

421-422頁)

しか しこの記 述か らはジ 。ス ト ・イ・ ・タイムは戦前 にはい まだ試行錯 誤的

鵬 で あ 。た ことが推測で きよう.す なわち当時のジ ・ス ド ィ ン'タ 私 方

式の提 唱は仲 間在麟 可能 な限 り減少 させ る とい う生 産管理の重点 目標 を強

3)ト,タ 自動鰍 式会社編粟 ・一癖r魯1造 限りなく ・・タ自動車・・年史』1987年・69頁
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謁 した もの,す なわちまだ理念 レベ ルにとどまってい る面が あ り,実 際 的なそ

の実現技 法で あ る 「後工 程引取」や 「かんばん」 は考案 されてい ない ことは明

らかであ る。

②1950年 代 豊 田英二 と齋 藤尚一の フ ォー ド研修

豊 田英二 ・取締 役技術部 長が1950年7月 か ら3ヵ 月 間 ,齋 藤 尚一 ・常務取締

役 が1950年10月 か ら約4ヵ 月間,ル ー ジュ工場等 で視察 ・研 修 をお こな ってい

る。 これ らの状況 は トヨタ自動車工業株式会社編集 ・発行 『トヨタ自動車30年

史』1967年,豊 田英二 『決断一 一私 の履 歴書』 日本経 済新 聞社 ,1985年,齋 藤

尚一 『自動車 の国 ア メ リカ』 誠 文堂新 光社,1952年,等 で 紹介 され て い る。

《豊 田英二 は帰 国後,フ ォー ド社 の工場 の感想 を求め た喜一郎 に,「 たい した こ

とはない」 と答 え てい る》(前 掲 『創 造 限 りな く トヨ タ自動車50年 史』252

頁)と い う記 述がみ られ る一方で,1951年 か ら始 まった 「生産設備 近代化5ヵ

年計画」 にお いて はマテ リアル ズハ ン ドリン グ(運 搬 管 理)等 にお い てルー

ジュ工場 で学 んだ 方式が参考 にな った とされてい る。

加 えて,フ ォー ドのサ ジェ ッションシステムを参考 として,創 意工 夫提案 制

度 を1951年 に制 定 してい る。榊 原 〔ユ988〕 は,く 視 察 の成果 は多方 面 にわ た っ

た けれ ど も,後 に トヨタ生産方式 と して結 実す るものへの影響 はなか った よ う

で ある》(97頁)と 結 論づ けてい るが,こ の創 意工夫提案 制度 を トヨタ ・シス

テムの一構成要 因 に含 め ない点 には,疑 問が残 る。

③ フ ォー ド ・システムの 「限定的 ・選択的導入」

トヨタは フ ォー ド ・システ ムを全面 的 に導入 したので はな く
,「 限定 的 ・選

択 的」 に導入 してい る。そ こで フォー ド ・システムの個々 の技法 の導入 パ ター

ンの概 念的な類型化 を こころみ る
。

〔1)全 面的 ・模倣 的導入一 そ の技術 や管理法 を修正す ることな く
,模 倣 的

に導入 す るパ ター ンーex .時 間研究,動 作研 究
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(2)拡 張的導入一 その技法が トヨタに とって利点が大 きいので,た んに模

倣 的 に導入す るのみ な らず,導 入 の後 にその機能 をさらに拡大 ・発展 ・充

実さ せ るパ ター ンex.サ ジェ ッシ ョンシステ ム→創意工 夫提案 制度

(3)部 分的 ・段階的導入一 可能 な らば,全 面 的に導入 したいが,資 金 的制

約,市 場的制約等 によ って,部 分 的に導入せ ざるをえないパ ター ンー 時

系 列の面か らみ る と段 階的導入ex,コ ンベ アシステ ム

(4)限 定的 ・修正 的導 入 その技法 には適 当でない面が部分 的にあ るため,

限定的 に導入 した後,ト ヨタのおかれた状況 に適合す るよ うに改良,修 正

を加 えて利用す るパ ター ンex.ラ イン ・ス タッフ管理機 構

(5)原 理転換 的 ・反面教 師的導入一 その技 法の形態 は導入す るが,そ の運

用上 は原 理 を転換 させて利用す るパ ター ンー 大 ロ ッ ト生産(フ ォー ド)

→小 ロ ッ ト主義(ト ヨタ)。 中間在庫 を持つ ことに よって流 れの 中断 を防

ぐ=前 工 程か らの押 出 しによる流れ生産の実現(フ ォー ド)→ 中間在庫 を

排 除す るジ ャス ト ・イ ン ・タイム=後 工 程引取 りに よる流 れ生産 の実現

(ト ヨタ)。 計 画の精 緻化 による見込生産(フ ォー ド)→ 補 充方式,「 受 注」

生産機 能(ト ヨタ)

こ うした様 々なパ ター ンの組み合わせ よる総体 を 「限定的 ・選択 的導入 」 と

規 定 し,そ う した形態 によ る導入 過程 が,フ ォー ド ・シ ステ ムの トヨ タ的モ

デ ィフィケー シ ョン(ジ ャパナ イゼー シ ョン)の 過程で ある。

11ト ヨ タ ・システムはい かに して形成 されたか

一 形成史上の特質 とその制約一

① トヨタ ・システムが生成 したその歴史的背景 とその生成過程 の特質

一部論者は
,ト ヨタ ・システム生成時期 の歴史的制約 につ いて断片的 に言及

す るのみで,結 果 として,ト ヨタ ・システムがそ め生成 当初 か らフ ォー ド ・シ

ス テムに対 す る体系的批判 を備 え,そ の止揚 をめ ざ した,首 尾一貫 し体 系だ っ

た生産管理技 法で あ った とい う誤解 を与 え る余地 を残 してい る。
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トヨタ ・システム生成 の歴史 的背景,そ の発生史的特質 とその制約性 に着 目

してい るのはジ塩 地 〔1986〕 と榊 原 〔1988〕,野 村 〔1993〕であ る。 ここで は

榊 原,野 村両氏 の業績 に依拠 しなが ら,さ らに新 しい論点,あ るいは異 論を も

加 えつつ,ト ヨタ ・システムの生成過程 の歴史 的背景 およびそ う した背 景か ら

必 然的 に もた ざるをえなか った 当初 の トヨタ ・システムの諸特質 と制約性 を列

挙 してみ よう。

まず第一 に,榊 原 〔1988〕が指摘 しているよ うに,当 時市場が極端 に小さ く

(ユ950年代 は年産10万 台以下),今 後 の成 長 もあ ま り期待 で きない 中で,中 量

(少量)生 産 を大 前提 とした技法 で あ る点があ げ られ る。 しか も,車 種数 の面

か らみ る と車種で はな く,数 種 の車種(以 下 「複種」 と呼ぶ)の 生産が お こな

わ れてお り,一 車種 当た りでみ ると極端 な少量生産で あった。

したが って,そ もそ もフ ォー ド ・システムのよ うな年産数百万台 を前提 に し

た量 産方式 は想定 してい なか った。生産管理上 の最大 の焦点 は 「いか に して沢

山つ くるか」 で はな く,「 で きるか ぎ り効率 を落 とさず に,少 しだけ作 るか」

で あ り,「 つ くりす ぎのム ダ」 をいか に抑制す るかで あ った。

フ ォー ド・シス テムの大量 生産 に比べ る と量産効果 が低 く,生 産効率が落 ち

る ことは前提で あ った。 こう した市 場 の狭隘性か ら余儀な くされ,効 率 の面か

らみて もフ ォー ド・シス テム に劣 る中量(少 量)生 産方 式 を,当 時か ら既 に

「革新 的」 であ った と表現 す るのは適 当で ない と考 え られ る。

第二 に,複 種 の微小 な需要 に生産 を合 わせ なけれぼ ならないに もかかわ らず,

需要予 測能力が発達 していなか ったため,見 込みの生産計 画方式で は,そ の見

込 み計 画が常 にはずれ る可能性 が大 きく,一 方資 金繰 上,完 成車 在庫 を持つ余

裕 は一切 ない とい う状況 の下で,需 要 に生 産を合 わせ るため に 「売れただ け作

る」 とい う,い わ ば補充式 の生 産量 管理 の発想が,生 まれた事 実が指 摘で きる。

そ してさ らに,そ うした 「つ くりす ぎ」 を厳 しく飛 しめ る,必 要 生産量 のみ の

生 産 をなによ りも第一義 にお く,「 少 しだ け作 る」 生産量管理 の発想 を徹底 す

る中において,試 行 錯誤的 にお こな っていた後工程引取 ・平準化 ・小 ロ ッ ト主
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義 とい う仕組が意外 とうま く適合す る ことが判明 した のではないか と推 測 され

る。 した が って,こ の 「後 工程引取」 の発想法 は,「 逆転 の発 想」か ら生 じた

とい う側 面を重視す るよ りはむ しろ,市 場 の狭 隘性 ,需 要予測一見 込み計画能

力 の低 さ,完 成車在庫 を もつ資金 的余裕 のな さ,と い う条件下で生 みだ された

方式であ るとい う側 面 を強調す るほ うが,.生 成史上の特 質を適切 に表わす ので

ないか と思われ る。

第三 に,ト ヨタは当時資金が絶対 的に不足 してお り,高 額 となる プレス機 を

多種類 そ ろえて輸入す るの は困難であ り,そ の結果数少ない プ レス機 で頻繁 に

金型 の交 換をお こないなが ら,多 種 の プ レス部 品 を製造せ ざ るをえなか った点

があ げ られる。 さ らに高価 な金型 の数 を一つで も減 らすため に,プ レス機 を使

わな くて も手 叩 きで可能 な ところは手叩 きで,か つ一部工 程は板金 業者 へ外注

委託(組 立工程 の外 部化=委 託 生産 の ルー ツは ここにあ る)し つつ ,ボ デ ィを

製作 した。

第四 に,ニ ンベ ン付の 「自働 化」が追求 された根拠 につ いて言 及す る と,そ

の中心 目的が 「多 台持 ち」 の推 進であ った ことは明白であ ると して も
,付 言す

る と,当 時機 械 の性 能が悪 く,製 品不 良率が相 当高い状況 の中で,「 自働化」

方式 を取 り入れざ るをえなか った面 もきわめて副次的な フ ァクターであ るが指

摘 す るこ とが可能であ る。す なわち,も したんな る自動化 だ と常 に不 良品の山

が生 じる危険性 があ り,「 自働化」(「ポ カ ヨケ」等含 む)に せ ざ るを えない必

要 に迫 られ ていた ので ある。 なお,自 動化技術 よ り 「自働化 」技術 の方が一般

に水準 が よ り高い とされ るが,そ れ は大量生産を前提 とした時よ り明 白に言 え

るのであ って,生 産量が小 さい時は 「自働 化」技術 は大量生産時 に比 べ ると
,

それほ ど難 しい ものではない と思わ れる。今 日言われ る 「異常だ けを管理す る

最小限管理」 とは当時,異 常 のみの管理で手一杯で正常管 理 にまで手が まわ ら

ない事態 を意味 し,「 痛み を感 じるシステ ム」 とは,痛 み に極度 に敏 感 にな ら

ざ るをえない事態 を意 味 していた と思われ る。

第五 に,榊 原 〔ユ988〕や野村 〔1993〕が強調 しているよ うに,ト ヨタ ・シス
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テ ム は 当 面 の 焦 眉 の 課 題 の解 決 のた め の試 行 錯 誤 的実 践 の 中 か ら生 まれ た技 法

で あ る 。 こ こで 強 調 して お きた い の は,そ う した 諸 技 法 が 喜 一郎 の ジ ャ ス ト ・

イ ン ・タ イ ム原理 お よび佐 吉 の 「自働 化 」 原 理 か ら演 繹 して生 ま れ た もの で は

な くて,原 理 を参 考 と しな が ら も,あ くまで もプ ラ クテ ィカ ル な実 践 か ら生 ま

れ た 点 で あ る。 戦 後 に形 成 した トヨ タ ・シ ス テ ム の諸 技 法 と戦 前 の 喜 一 郎 の

ジ ャス ト ・イ ン ・タ イ ムお よび佐 吉 の 「自働 化 」 との 関連 性 が トヨ タ内部 で 執

拗 に強 調 され るの は,大 野 らの路 線 が トヨ タの嫡 流 で あ る こ とを示 す こ と をつ

う じて,ト ヨ タ内 部 で の多 数派 形 成 と意 志 統 一 を はか る 目的 が そ の 背景 の 一 つ

に あ っ た と思 わ れ る。 トヨ タ ・シス テ ム は,原 理 の演 繹 で は な く,あ くまで 当

面 の要 請 に応 え るた め の経 験 主 義 的 実 践 か ら形 成 され た もので あ る。

第 六 に,こ の点 も榊 原 〔1988〕 や 野 村 〔1993)が 指 摘 して い る よ うに,体 系

的 な シ ス テ ム が一 挙 に導 入 され た ので は な く,先 にみ た 試 行 錯 誤 的実 践,経 験

主 義 的 実 践 が,徐 々 に段 階 的 に20年 間 にわ た って 歴 史 的 につ み 重 な って,拡 充

さ れ て い った も の で あ る。 例 え ば 「多 台 持 ち」 「多 工 程 持 ち」 につ い て は,

1947年 「2台 持 ち」(二 の字 型,L字 型)→1949年 「3台 ・4台 持 ち 」(コ の 字

型,ロ の 字 型)→1963年 「多 工 程 持 ち」 と展 開 され,か ん ば ん方 式 につ い て も,

1948年 「後 工 程 引 取 」(運 搬 逆 ま わ り)一1953年 「機 械 工 場 内 ス ー パ ー マ ッ

ケ ッ ト方 式」4)→1962年 「社 内か ん ば ん全 面 採 用」 一1965年 「外 注 部 品 か ん ば

ん採 用 」 と展 開 して い った もの で あ る。

4>か んばん方式が発案される過程に関して,大 野耐一 〔1987〕では,米 国のスーパーマーケッ

トでおこなわれてきた方式がヒントになった点が指摘されてきた。だが前掲rト ヨタ自動車30年

史」および前掲 「創造限りなく トヨタ自動車50年 史」においては,実 はそのスーパーマーケッ

ト方式の由来は.ロ ッキー ド社でのジェット機組付でおこなわれていた方式であるという興味深

い事実が指摘されている。少し長 くなるが引用しておく。

1エ に

こうした時代を迎えて,昭 和29年,機 械工場長大野耐一(現 常務取締役〉が中心になり,新 し

い生産量管理方式を採用した。これは,ス ーパーマーケフト方式と呼ばれ,そ の後,総 組立工場,

車体工場へと適用範囲が拡大されて,従 来の号口管理制度にとってかわり,わ が杜の生産量管理

の基本的な考え方を形成するにいたった。

スーパーマーケット

もともと,こ のスーパーマーケット方式は,第2次 大戦中,ア メリカの航空機エンジン製造工場

で考察された生産量管理方式である。ちょうどスーパーマーケットというものが顧客にとって,/
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また トヨタ ・システムが導入 される範囲について も,周 知のよ うに大野 の職務

上 の昇格(本 社機械工場長→元町工場長→本社工場長兼任→副社 長)と 並行 して,

機械工場→元町 ・本社工場全体→1960年 代前半に全社規模 で と,徐 々 に拡大 して

い ったのである。大野 自身が くトヨタ生産方式の成長 の過程 をた どる とき,借 越

な言 い方 か もしれぬが,そ れは私 自身の トヨタ自工 内での責任範囲の拡大 と一致

す るところが多 い〉 《私 は,権 限が大 き くな るにつれ,そ れ こそ持て る権 限 をフ

ルに活用 して トヨタ生産方式の輪を広 げて きた》(大 野 〔1978〕588頁)と 断言 し

てい る事実が このことを明確 に示 してい る。

J.P.ウ ォマ ック らが 《一 九 六 〇年 代初 め,す で に トヨ タは リー ンな生 産 の諸

原 則 を徹 底 させ て い た》(ウ ォマ ック他 〔1990〕91頁)と 断 定 す る の は,理 念 を

重 視 しす ぎた 歴 史把 握 に な って い る。 なお,フ ォー ド ・シス テム に おい て も同様

の事実(理 念先行で はな く,実 践先行 とその積 み重ね)が,従 来 の研究 にて指摘

され てい る。

＼必 要 とす る品物 を必要 な ときに,必 要 な数量 だ け入手 しうるマー ケ ッ トで あ り,顧 客 は ス トックと

なる よ うな もの は無 理 に購入 しな くて もす む とい う考 え方 を,生 産工 程 に も応 用 した もので あ る。)

(前掲 「トヨタ自動車30年 史」421-422頁 。下線 は見 出 し部分 で,引 用者 に よる もの。 以下 同。)

スーパ ーマー ケ ッ ト の1一 昭和 二十九年 の春,業 界紙 にアメ リカの ロ ッキー ド社 で ジ ェ ッ

ト機 の組付 にス ーパーマ ー ケ ッ ト方式 を採用 し,一 年間 に二 五万 ドルを節 約 した とい う記 事 がの っ

た。

何 の変 哲 もな い小 さな 記事 で あ ったが,こ れ に 目をつ けた人 たち がい た。 豊 田喜 一郎 の ジ ャス

ト・イ ン ・タイ ムの 思想 を機械工 場で 実践 し,部 分的で は あ ったが,計 画 的な 流れ生 産 を可 能に し

た大 野耐一 らで ある。

ロ ッキー ド社 のスー パーマ ーケ ッ ト方 式 の実態 が どの よ うな ものか,こ の小 さな記事 か らは何 も

つか む こ とはで きなか ったが,か ね てか ら,全 工 程で流 れ生 産を実施 す るため には どうす れば よい

のか と考 えてい た大野 に,大 きなヒ ン トを与 えた。 スーパ ーマー ケ ッ トは,顧 客 が必 要 とす る品物

を,必 要 な ときに,必 要 な量だ け入手 で き る店で あ る ことか ら,こ の スーパー マー ケ ッ トを生 産 ラ

イ ンにお ける前 工程 とみて は どうか と考 えた ので あ る。 そ の場 合顧客 は後 工程 で あ り,顧 客 は必要

な部 品 を,必 要 な と きに,必 要 な量 だ けスーパー マー ケ ッ トにあた る前工 程へ 取 りにい く。前 工程

は,後 工程 が引 き取 ってい った分 をす ぐに補 充す る。 こうす れば,ジ ャス ト ・イン ・タ イムに近い

形 にな るのでは ないか とい うのであ る。

同年 七月,取 締 役 に就任 した大野 耐一 は.現 場 で実 地勉 強 させてい た技 術 員 を集 め,い よい よこ

の方 式 を実 行す るこ とと した。 メンバーは有 馬幸 男,鈴 村 喜久男,間 宮逸 雄 らで ある。》(前 掲r創

造 限 りな く トヨタ自動車50年 史」279-280貢

した が って,ト ヨ タシ ステム形成 過程 を試 論的 に整 理す ると図に示 した よ うな流 れを描 くこ とが

可能 であ る。(次 頁 の図参 照)。
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図 トヨ タ ・シ ス テ ム 形 成 の 流 れ

1920～30年 代

豊田 自動織機製作所における

号 口管理

1926年

佐吉 による 自動織機

(自働化)

ユ930年代後半

喜一郎 に よる

整 備室方式

1940年 代

航空機生産

で の号 機管理

ユ940年代後半

大野 らに よる

試行錯誤

睾
一
11940年 代 ～

口950年 代

囲
ユ953年 も し くは ユ954年 後工程引取i平 準化 ・小ロ ッ ト
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ジ ャ ス ト ・イ ン ・タ イ ム
自働化

トヨタ ・システムの基本原理 の創 出

《トヨタ生産方式の確立 かんばん方式の定着 〔中略〕

トヨタの生産方式は,過 去数十年の努力の蓄積 に よって,全 社 を統一す るシステム と
して一応完成 した。(昭和)四 十五年 には この基本 的な考え方 とさまざまな手法 を体系化

して 「トヨタ生産方式」 と名付 け,同 時 にこれを社内各工場お よび協 力会社へ導入す る

スタッフとして,生 産管理部 内に生産調査室 をおいた。》(前 掲 「創造 限 りな く トヨタ

自動車50年 史』584-587:頁 。括弧注は引用者)
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第七 に;ス ムーズに導入 されたのではな く,時 には社内,労 使 間におけるなん

らかの対立 過程 を経 て導入 されてい る側面 を指摘 で きる5,。 まず,そ の技 法の導

入の意志 決定 レベル,す なわ ち経営陣内部でのなんらかの対 立.を経 て決定され て

いる(こ の面では製造部門の最 高責任者であ った齋藤 尚一が常 に大野 をサポー ト

とした とされている61)。加 えて ,経 営 陣の意志決定後 も実際 に導入 され る過程で

現場管理者層か ら不満が表明され る時 もあった といわれ る。

② 戦 後 ～1950年 代 に形 成 され た トヨタ ・システ ムの歴 史 的評価

戦 後 ～1950年 代 に形 成 され た トヨタ ・シ ス テ ムを ,そ の時 点 で 既 に 「革新 的」

で あ り,「 逆 転 の発 想」 を有 す る もの と把握 す るの は
,先 走 り的,過 大 評 価 で あ る。

第 一 に 「革新 的 」 とい う点 につ い て は,「 ユ ニ ー ク」 と評 価 で き て も,そ の

時 点 で は価 格,品 質 面 で の 国 際競 争力 は まだ 顕著 で な く,歴 史 的制 約 条 件 か ら

生 み 出 され た技 法 を そ の当 初 か ら 「革 新 的 」 と把 握 しな い 方 が 適 当 で は な い だ

ろ うか 。 そ れ は,後 の結 果 か らみ た結 果 論 的 な先 走 り的 評価 で あ る と思 わ れ る
。

第 二 に 「逆 転 の発 想 」 とい う点 につ い て も ,フ ォー ド ・シ ス テ ム へ の対 抗 的,

批 判 的発 想 か ら トヨ タ ・シ ス テ ムが 構 想 され たの で は な く,あ くまで 複 種 ・中

量 生 産 へ の対 応 上 生 み 出 され た技 法 で あ り,前 述 した よ うに,「 逆 転 の 発 想 」

とい う表 現 が 当 時 の トヨ タ ・シ ス テ ムの 本 質 的特 質 を最 も適 切 に示 して い る と

は言 い難 い面 が あ る。

5>そ うした事実を示唆する記述は多々存在するが,こ こでは三,四 の事例をあげておく。(生産
現場の風当 りは,と うぜん強かった。〔中略〕抵抗 も多かったはずである。》(大野 〔1978〕23頁)。
〈私は戦中の昭和十八年に紡績の世界から自動車の世界に転 じたのであるが,そ れから三十有余
年,ト ヨタ生産方式を発想 し,終 始,こ のシステムを推進する急先鋒であった。いまでこそ,ト
ヨタ生産方式などいって世間で注目されているが,当 時としては,海 のものとも山のものともわ
からない,ト ヨタ式などとんで もなかったのである。自己流の大野式として,長 らく暗中模索を
続けたのであった。この間.私 自身,自 信を失いかけたこともけっしてないわけではなかったが,
深い理解者の協力に支えられ.苦 境を脱 し新たな展開期へとつなげることができた》〈私の思い

切った実践,そ れは私 としては旧体制(昔 ながらの保守的な生産方式)の 改善のつもりであった

が,周 囲には横暴とさえみえたかもしれなし⇒(同57-58頁) 。《私自身,長 らくトヨタ生産方式
という,容:易に他人に理解 してもらえない仕事と取り組んできた》(同92頁)

。
6)野 村 〔1993〕220頁。また大野 〔1978〕にも数度にわたって

,大 野に対する齋藤の激励に感謝
する記述があらわれる。
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③1960年 代 後半 以 降 の トヨ タ ・シス テ ム の歴 史 的評 価

ト ヨタ ・シ ス テ ムが生 産 シス テ ム と して 「革新 的 」 で あ り,「 逆 転 の 発 想 」

を有 した ものへ と転 化 す る のは,1960年 代 後 半 に トヨ タが大 量 生 産 水 準 を達 成

した後 も,こ の複 種 ・中 量生 産 適 合 的生 産 管 理 技 法 をや め る こ とな く維i持 し
,

逆 に そ の技 法 を さ らに拡 充 ・発 展 させ,新 た な多 種 ・大 量 ・ 「受 注 」 生 産 に 適

合 す る技 法 と して リ フ ァイ ン し,そ れ をつ う じて 国際 競争 力 を築 いた こ と
。 加

え て,意 識 的 に トヨ タ ・シ ステ ム論 を フ ォー ド ・シ ステ ム論 の批 判 的体 系 と し

て 理 論 的 に位 置 づ け直 した こ と。 こ こ に トヨ タ ・シ ス テ ム の歴 史上 の 「革 新

性 」 「逆 転 の発 想 」 が み られ る と把 握 す る方 が 妥 当で は な い だ ろ うか 。

した が って 転 換 点 は,1960年 代 後 半 か ら1970年 代 後 半 に か けて の 時 期 で あ る。

で は何 が リフ ァイ ンされ た の か 。 それ は 「後 工 程引 取 」 原 理 の リフ ァイ ン
,拡

充 で あ る。 す な わ ち,い わ ば 「補 充 」(売 れ た だ け補 充 的 に生 産 す る)方 式 か

ら,市 場 の変 動 を敏 速 に よ りダ イ レク トに生 産 管 理 に導 入 して い く
,い わ ば

「受 注 」 生 産 機 能 の 導 入 に よ る,「 後 工 程 に よ る引 取 」 原 理 の 「市 場 に よ る引

取 」 原 理 へ の リフ ァイ ンで あ る と考 え られ る。 この市 場 変 動 と生 産 計 画 の 緊 密

化.す なわ ち受 注 ・生 産 計 画 シ ス テ ムが リフ ァイ ンされ て い く過 程 につ い て は
,

塩 地 〔1988〕 で 述 べ た よ う に,1966年 以 前 の月 間 オー ダー ・シ ス テ ム=月 間 生

産 計 画 シ ス テ ムが,旬 間 オー ダー ・シス テ ム=旬 間生 産計 画 シス テ ム(1966年

導 入),デ イ リー ・オー ダー ・シス テ ム=デ イ リー ・ス ケ ジ ュー リ ン グ ・シス テ

ム(1970年 導 入) ,さ ら に は旬 間 オー ダー ・デ イ リー 変 更 シ ス テ ムへ と発 展 ,拡

充 され て い く過 程 で あ る。

〔注記〕 本稿 は,経 営 史学会第30回 大 会(1994年11月12.13日 於早稲 田大学)の 統 一

論題 「戦後経営 史 とアメ リカナイゼー シ ョンー 生 産性向上運 動 の国際比較

一 」 にてお こなった報告 をベースに している
.
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