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刊行のことば

今年2,月 にカナダのオタワで開催されたG7(7力 国財務相・中央銀 行総裁会議}

では、名指 しこそされませんでしたが、 日本経済への厳 しい見方が色濃 く滲み出

た共同声明が発表されまし島 非公式の場では、「日本は世界経済にとって最大 の

懸念材料」(グレン ・スティーブンス豪中央銀行副総裁)といった言葉も飛び出し

ています。しかし、こうした懸念はまだ好意的な方で、「日本はもはや恐れるに足'

りない国」(ニュー ヨーク ・タイムズ)といった突き放 した見方も、一部にはあり

ます0

昨年度の藤月会論集のタイ トルは 「日本経済の失われた10年 と企業再生」で

した。21世 紀に入った今も、「失われた時」が続いているということでしょうカaO

確かに、政府の掲げる経済構造改革で、見るべき成果はまだ上がっていません。

しか し、青木昌彦教授によれば、1990年 代前半を境に日本は制度変化の時代に入

ったといいます(日本経済新聞2002年1,月4旧 付朝刊)。戦後長い間、日本経済

の枠組みを支えてきた自民党一党支配も、メーンバンクによる救済システムも、

終身雇用も、この時期に終焉を迎えているからですO制 度変化を成功裡に進める

には、次の3つ のことを同時進行 させる必要があると、青木教授は指摘していま

す0第1は 、広い分野で新 しいビジネスモデルの多用な実験がなされ、競争のな

かから有効な仕組みが進化選択されていくこと、第2は 、そ うした実験の企業家

的競争の妨げになるような規制は撤廃すること、第3は 、既得権益の仕切 りを超

克する政治的 リーダーシップを発揮ずること、です0

以上の処方箋は、いわゆる比較制度分析の立揚からなされたものです0し たが

って、別の立場からは別の処方箋を作ることが可能でしょう。 しかし今年度のゼ

ミでは、比較制度分析にもとつくコーポレー トガバナンス論を前期に学習した関

係 もあって、上記の青木教授の処方箋と非常に似通った考え方をべ一スにした共

同研究に取組むことにな りまし払 タイ トルは 「創造的企業の創造」です0こ れ

は、上記の処方箋のうち、とくに第1の 課題に相当するテーマと言えま70そ の

ため、従来の財務諸表分析を基本にした分析 とは一味違った論文に仕上がってい

ます0共 同研究の中心を担った3回 生諸君には苦労も多かったと思いますが、逆

にそれだけ学習の幅は広がったのではないでしょうカaO今年度の共伺論文が、こ

れからの 日本経済のゆくえを見極めるための有効な視座を提供するものとなれば、

幸いです0

平成14年2月19日 自宅書斎にて

京都大学大学院経済学研究科教授

藤井 秀樹
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はじめに

現 在の日本の製造業は,厳しい環境に置かれている。これまで、日本の製造業

は、バブル経済時において行なわれた過剰投資、もしくは、過剰生産の減産調

整を行なってきた。 これは、過剰投資、過剰生産の調整を行なうことで十分に

収益を回復 させることが可能であるとの考えに基づいたものである。 しかしこ

の調整過程が終局面を迎えた現在この見込みは誤ったものであるとの見方が強

まってきた。つま り、調整を行な うだけでは、現在の不況を乗 り越えられない

とい うことである。そのため、新 しいビジネスモデルの構築が必要 とされるよ

うになってき7r'L-Oこの新 しいビジネスモデルに必要とされるものは、高い付加

価値を生み出す創造性である。企業独自の特徴がなければ、現在の成熟 した製

品市場では、競争優位を確立することは出来ないからである。 これは非常に困

難である。なぜならば、大企業は、規模の経済を活かして、大量生産を行なう

ことに最大の利点を持っていると考えられるからである。この規模の経済を活

かすためには、製品の標準化がその根本に必要 となる。 しかし、ベンチャー企

業に代表されるように、企業の創造性は、その端緒において標準牝 されないも

のを必要とする。このよ うに、現在の大企業に求められている創造性は、矛盾

をはらんだ物であるといえる。 しかし、この困難な課題を克服 して行かなけれ

ば現在の大企業の生き残 りは難 しいものとなる。

そこで今回の論文では、創造的な企業の創生 とい う問題意識を持ってこの課

題について調査 した。 このとき、この創造的な企業の創生とい う課題において

中心 となるのは、企業文化 とい う個々の企業に特有なものであると考えた。こ

こで、企業文化 とは、各々の企業が、その誕生から現在に至るまでの間にその

企業が経験 した困難な経験の蓄積や創業者の意思などにより生まれるものであ

る。そのため、これは個々の企業に特有なものである。その一方で、抽象的で

あり、これまでの考え方では非常に捉えづらい物である。

しかし、今回私たちはこの論文において、大きく二つの考え方によりこの企

業文化とい う曖昧なものを捉えようと試みた。その考え方とは、一つは、企業

分化を情報 として捉えてその情報の偏在とその情報を保有する従業員の行動を

支えるコミットメントを軸として捉えるというものと、もう一つは、「場」とい

う人と人の関係とそこから起 こる変化を捉えようとする概念である。

これらの概念を用いて以下企業の分析を行なってい く。前者を用いて家電業

界を、後者を用いて自動車業界を分析 して行 く。
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トヨタ自動車の強さとは

～企業文化 と 「場」の理論か ら～
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トヨタ 自動車の強 さとは

1.自 動車業界の現状

この第一章め自動車業界においては、自動車業界、特に、安定した強 さを誇 るトヨタにつ

いて企業分析を行な うことを通 して、初めにもあるように創造的な企業の創生という論文の

課題を考えていく上での中心となるであろう企業文化についてみていきたいと思 う。そして

その中でどのような企業文化が望ま しいと考えられ るのか、またそのような文化を作 り上げ

るためにどのような事を企業は行なえばよいのかについて「場」とい う視点から考 えてみた

いと思 うのである。

そこで、まず、 トヨタ、ホンダ、日産の財務諸表の鳥諏分析 ・経営指標分析 を通 して一部

ではあるが、自動車業界の現状について見ていくことにする。

1.鳥 臓分析

<1>ト ヨタ自動車

資産合計は2㎜ 年度には趨勢比137.90%に なっている。その内訳 は固定資産の趨勢比

128.78%、 流動資産の趨勢比14&62%で ある。固定資産では投資有価証券が140.65%、 長期

貸付金が220.21%と 高い伸び率を示 している。それに伴い貸倒引当金 ・投資損失引当金も増

えている。流動資産では有価証券が趨勢比467.37%と 目覚 しく増加 してお り、その他流動資

産も2倍 以上の大きな伸び率を記録 している。

負債合計は趨勢比143.17%で あり、その内訳は、流動負債が127.54%、 固定負債が182.05%

となっでいる。支払手形 ・買掛金の232.26%、 その他流動負債の284.64%が 流動負債の伸び

の主要な原因であり、固定負債の方では、社債 ・転換社債の180.73%、 退職給付引当金の

186.18'%が大きく影響を与えている。

資本合計が趨勢比125.33%で あり、資本金 ・資本準備金 ともにここ4年 間はほとんど横ば

いであ り、特に大きな増資や減資はない。

売上高は全体として上昇傾向にあるのに対 し、売上原価はほぼ横ばいであるので、売上総

利益は1996年度 と比較すると2000年度には約130%に も増加 している。営業利益は約1.3倍 に

なっており、当期において販売数 量が増抑 したことに加 え、子会社 も含めた原価改善の努力

によるものであると考えられる。また経常利益も、1996年度に比べると140%弱 にまで増加 し

ており、財務活動でも好調を維持 していることがわかる。当期利益は、年による変動はある

ものの趨勢比122.12%を 記録 している。前年 と比べれば、増収増益 となってお り売上高、営

業利益、経常利益、当期純利益はともに過去最高となっている。

〈2>日 産自動車

資産合計は1996年度に比べると趨勢比86.32%に なってお り、年によって増減 している。固

定資産合計は趨勢比8474%、 流動資産合計は趨勢比96.01%と なっている。流動資産の中で

最も目をひく項 目は有価証券で、2000年度に保有する有価証券は1996年度の1%に まで落ち

込んでいる。その他、貸倒引当金も趨勢比46.28%と 減少 している。固定資産では有形固定資

産が約80%と 減少 してお り、非連結子会社関連会社株式 ・社債 ・出資金も2000度 の趨勢比
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は43.11%と なっている。固定資産関連の落ち込みは、有価証券、不動産、関連会社の売却が

原因と考えられる。

負債合計は趨勢比88.50%で あ り、固定負債合計は趨 勢比101.19%、 流動負債合計は81.36%

となっている。

資本合計は70.64%と 落ち込んでいる。これは、資本金が約2.4倍 になってお り、資本準備

金 もL7倍 に増えているのに対 して為替換算調整勘定による減少額が大きく影響を与えてい

るためである。1999年度における資本金及び資本剰余金の増加要因はルノー との提携による

ものである。

売上高は前年比では増えてお り、これは販売台数の増加によるものである。売上総利益が

90%弱 に落ち込んでいるのに対 して営業利益は150%弱 にまで伸びている。これは、購買コス

トの削減、販売費及び一般管理費の削減等による増加要因が円高による為替差損の減少要因

を大きく上回ったためであると考えられる。経常利益はここ数年非常に変動が激 しいが、2000

年度における目覚 しい改善は、財務 コス ト削減、有価証券の売却等によるものであると考え

られる。当期緯利益も非常に変動が激 しく、趨勢比等あまり参考にならないが、1996年度に

比べると4倍 以上にも増えている。 これは日産グループ過去最高の記録である。ちなみに、

少数株主損益は趨勢比16倍近くになってお り、非常に目をひくがこれは、日産 リバイバルプ

ランの順調な進展により株主への復配が可能となったためである。

<3>ホ ンダ自動車

資産合計は、2000年度には1996年 に比べて趨勢比135.22%と 増加 している。その内訳は、

固定資産が趨勢比141.04%、 流動資産が132.51%で 、流動資産の中では、その他流動資産が

167.35%と 伸びてお り、固定資産の中では、投資 ・その他の資産合計が160.87%と 大きく伸

びている。

負債合計は2000年度趨勢比122.63%で 、流動負債が趨勢比152.67%で あるのに対 し、固定

負債は64.76%と なってお り流動 ・固定の問で顕著に違いが現れている。流動負債増加の原因

としては、買掛金 ・支払手形の営業債務が136.78%、 短期借入金が144.01%、 未払金 ・未払

費用 ・未払法人税139.94%が あげられる。それに対 し、固定負債の減少の原因は長期借入金

にあり、趨勢比で62。57%と なっている。

資本の部に関しては資本合計が160.63%と 伸びてお り、その中で 目立った変化を伴ってい

るものはその他の剰余金合計で趨 勢比219.79%に なっている。すなわち、投資事業で得た収

益を長期借入金の返済にまわ し、財務体質を健全化 していると同時に、剰余金等も顕著に増

加 しているので全体として非常に好調であると言える。

売上高は1999年度に落ち込んでいる以外は全体として増加傾向にあるが、販売費および一

般管理費 も増加 してお り、営業利益は1996年度に比べて、2000年度は101.37%と ほとん ど変

化 していない。具体的には販売数量の増加、コス ト削減効果はあったものの円高による影響、

販売費および一般管理費や研究開発費の増加があったためであると考えられる。この5年 間、

売上利益率は30%前 後を維持 してお り、これは日産自動車や トヨタ自動車などの同業他社 と

比較すると6～7%前 後大きくなってお り、ホンダが同業他社に比べてより本業による利益

に依存 していることがわかる。経常利益、当期純利益は1998年度に大きな数値を記録 してい

る以外は目立った変化はなく、比較的安定 していると言える。
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2.経 営指標分析

<1>収 益性の分析

〔1〕総資本事業利益率

トヨタの総資本事業利益率はここ5年 間6.13%～7.10%の 間を推移 しており、非常に安定

しているといえる。使用総資本の増加に見合った事業利益を記録 しているといえる。 日産は

3社 の中で最も低い数字を記録 しているが、2000年度には5.87%ま で回復 している。ホンダ

は3社 の中でずば抜けて高い数値で推移 しているが2000年度は7.55%ま で落ちてきている。

〔2〕自己資本利益率

トヨタの自己資本純利益率は総資本事業利益率 とほほ洞 じような値で動いている。他人資

本を用いての利益率 自己資本を使っての利益率が各期を通 じてほぼ一定で、非常に安定 した

利益を毎期計上 している。 日産は先に述べた1999年度の提携などによ り1999年度 と2000年度

の数値は極端なものとなってお り、企業間比較に有効な数字ではないが、その数字は提携 や

リバイバルプランによりもた らされている経済的効果を如実に表 したものである。ホンダは

2000年度に過去5年 間の最低値を出したが、それでも10%を 超える高い収益率を出している。

総資本事業利益率が高いのは自己資本を有効に用いて、利益向上に結び付けているからであ

るといえる。

【図表1-7収 益性の分析指標】

トヨタ自動車: 1996年 度 1997年 度 1998年 度 1999年 度 2000年 度

総資本事業利益率 6.7?% 7.1(跳 6.7196 6.13% 6.71%

自己資本利益率 6.8(瑞 7.54 5.77 5.9% 6.62%

日産自動車 1996年 度 1997年 度 1998年 度 1999年 度 2000年 度

総資本事業利益率 4.33% 2.41% 3.27% 2.21 5.87ｰx6

自己資本利益率 5.739'0 一1.0990 2.21% 一73 .6弗 345〔 跳

ホンダ 1996年 度 1997年 度 1998年 度 1999年 度 2000年 度

総資本事業利益率 10.23 9.95% 11.159b 9.14% 7.5590

自己資本利益率 15.9鋤 16.21 17.29go 13.599b 10.41%

※総資本事業利益率(ROA)…(営 業利益+受 取利息 ・配当金)÷ 使用総資本

自己資本利益率(ROE)… 当期純利益÷自己資本

<2>安 全性の分析

〔1〕流動比率

債務 返済能カー応の目安は200%と されているが、3企 業 ともその数値を上回ることはな

い。 トヨタは年々増加傾向であり、130%～140%前 後を維持 している。 日産は近年改善の方

向に向かっているものの、2000年 度でも以前100%に も満たない。ホンダは2000年 度には

94.12%と100%を 割 り込み前年比を見ても2000年度かなり低下 したことがわかる。

〔2〕当座比率

当座資産 とは流動資産のうちで特に早期に換金できる-連 の資産、すなわち現金預金その

もの ・受取手形 ・売掛金 ・有価証券の4項 目である。換金性のきわめて高い資産を用いた短
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期の債務返済能力の指標として流動比率の補助的指標になるが、トヨタは1996年度の7L25%

から57.24'%へ と低下してお り、 日産は2000年度65.88%、 ホンダは31.37%と なっている。ホ

ンダは他社 と比較すると、流動比率に対 して当座比率の割合が低 くなってお り、流動資産の

内訳 として上記の4項 目以外の科 目が占める割合が大きいと考えられる。

〔3〕負債比率

負債比率は長期的な観点から他人資本の安全性 を評価するための指標である。 トヨタは

年々当該比率が増加 してお り、資金調達において他人資本の占める割合が増えてきているこ

とがわかる。 日産は過去5年 間の数値すべてが非常に大きく他人資本は自己資本の4.5倍か

ら6倍近 くとなっている。ホンダは1996年 度において約200%で あったのが2000年 度には約

150%に 低下 している。

〔4〕自己資本比率

自己資本比率も負債比率 と同 じく長期的な観点から他人資本の安全性を評価するための

指標である。 目安 となる50%の 水準をどの企業も超えていない。この指標は負債比率と直接

的に関係があるため改めて分析するまでもないが、2000年度 トヨタは40.61%、 旧産は14.85%、

ホンダは39.35%と なってお り日産の他人資本への依存度がきわめて高いことが直接的に見

て取れる。

〔5〕固定比率

この指標は流動負債 として短期に返済すべき資金が固定資産に投下されていないか どう

か、資金繰 りの安定性を図るためのものである。この指標に関して一番良好なのがホンダで

あり、2000年度は54.14%で ある。次に良好なのが トヨタであ り78.88%。 日産の固定比率は

355.77%と非常に高く、固定資産に食い込んで流動負債が保たれている可能性があ り、非常に

資金繰 りの面で不安定であるといえる。
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【図表1-8安 全性の分析指標】

トヨタ自動車 1996年 度 1997年 度 1998年 度 1999年 度 2000年 度

流動比率 12479% 141.7% 133.20% 141.8796 145.41%

当座比率 7L25蕗 67.04% 62.14ｰ6
`62

.9畷 57.24%

負債比率 123.8α 話 130.0'1% 136.5496 137.43% 141.42%

自己資本比率 446Sg6 43.47% 41.86託 41.2'196 40.61%

固定比率 86.62% 81.42% 83.33% 79.34% 78.8磯

日産自動車 1996年 度 1997年 度 1998年 度 1999年 度 2000年 度

流動比率 82.82% 75.1(泓 78.7(現 94.75% 97.72%

当座比率 55.01% 46.5896 52.02 64.84% 65.8磯

負債比率 451.13% 514.73% 449.6錫 597.39% 565.18%

自己資本比率 18.14% 16.27% 18.14% 14219b 14.899b

固定比率 296.57% 323.48% 287.02% 360.58% 355.77%

ホンダ 1996年 度 1997年 度 1998年 度 1999年 度 2000年 度

流動比率 108.43% 103.82% 104.62% 111.51% 94.12%

当座比率 40.96 34.34% 34.56% 37.61% 31.37%

負債比率 201.8'1% 199.4'1% 185.41% 153.76% 154.11%

自己資本比率 33.1390 33.3996 35.04% 39.41% 39.3596

固定比率 51.6390 50.91% 51.85% 48.97 54.14%

※流動比率=流 動資産÷流動負債 当座比率・=当座資産÷流動負債

負債比率=他 人資本(負 債)÷ 自己資本(資 本)

自己資本比率=自 己資本÷使用総資本 固定比率=固 定資産÷資本

3.考 察

このように自動車業界で トップの位置を維持 し、また、世界的にも評価を受けているトヨ

タやホンダは、財務諸表分析では安全性などで問題はあるものの、確実に利益をあげてきて

いることがわかるのである。そして、これからもその強さは維持されていくと考えられるの

である。それは、この両者には、まだ、創造的製品を生み出す能力があると考えられるため

である。つま り、財務諸表を見ても、不況 といわれてきている現在においても売上を伸ばし

てきており、このことからも何か消費者の魅力をとらえるものがあるからだと考えられるの

である。さらに、 トヨタについては、それだけでなく同時に、よく言われているようにコス

ト削減も同時に達成 されていることがわか り、トヨタは総合的に強い力を持っていると考え

られるのである。このことからも、何 らかの強さの源泉が トヨタの背景にはあると考えられ

るのである。そして、その源泉について考えていくことは、この論文のテーマである、創造

的企業の創生を考えるにあたり非常に有意義であると思われるのである。そこで、これから

その トヨタについての現状を見ることを通して、創造的企業の創生を考えていく上での源泉

について考えてみたいと思 うのである。
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II.ト ヨタの現状

ここではケーススタディーである トヨタの現状について1.生 産 ・2.開 発 ・3.販 売 ・

4.海 外戦略の4つ の視点か ら詳細に見てい くことにするが、まず、1.生 産においては、

トヨタの利益を生み出す ことを可能 としているコス ト低減のための活動である トヨタの生

産方式についてみ、さらにその生産の段階において考慮 している品質の面いついてみていく

ことにする。次に、2.開 発においては、生産においてのコス ト低減、さらには販売 との連

携性などの観 点からどのような開発プロセスが取られているか、さらに、最近注 目を浴びて

いる環境対策 自動車の開発の現状についてみていくことにする。そ して、3.販 売において

は、い くら低いコス トで品質の高い車を作れても消費者が買ってくれなければ企業は収益を

生み出すことができない、そんな当た り前のことだが、逆に現状では最も難 しい部分である

この販売活動についてどのようなことを行っているか見ていくことにする。最後に、4.海

外戦略では、 トヨタの海外での活動、特にアメリカ ・ヨーロッパでの活動についてみていく

ことで、 トヨタが世界でどれだけ通用するかについて簡単ではあるが見てい くことにする。

では、以下で順に見ていくことにする。

1.生 産

<1>ト ヨタ生産方式

トヨタの生産を考える上で トヨタ生産方式を避けて通ることはできない。そこで、ここで

は、 トヨタ生産方式について見ていくことにする。

〔1〕トヨタ蝋 とは

トヨタ生産方式の基本思想は"徹 底したムダの排除(theabsoluteeliminationofwaste)"

であ り、ジャス ト・イン ・タイム(just-in一一time)と 自働 ヒ(automationwithahumantouch)

とい う二つの考え方を基本にする。特に、後述する7つ のムダの中でも作 りすぎのムダの徹

底的な排除を目指している点に特徴がある。作りすぎのムダを排除 して原価低減に結び付け

るには、生産量と必要数がイコールにならなければ絶対にいけないのである。必要数 とは売

れ行きのことである。すべて市場の動向から決まってくる。したがって生産現揚にとって必

要数とは与えられることであり、勝手に数量を増減することができないことは明らかである。

トヨタ生産方式では、必要数だけしか造ってはいけないのである。生産性 とい う数字を上げ

るだけのために、販売見込みのない、必要ないモノを作ってはならないのである。作 りすぎ

のムダは作 りすぎを押さえる働 きがないことか ら目で見る管理やかんばん方式に発展 して

いっ鶴 かんばんは常に必要 とする品物 とともに動くことによって、必要な作業であること

の証明書になる。生産現場における一番のロスである作 りすぎをかんばんによって事前に防

止することができる。カンバン方式とい う技法よりも、必要数だけしか造ってはいけないと

い うジャス ト・イン ・タイムこそが重要である。将来、かんばん方式を使用 しなくなくなっ

ても、ジャス ト・イン ・タイムの思想が生きている限 り、 トヨタ生産方式は健 在である。

ムダを徹底的に排除するための基本的な考えとして、次の二つがある。①能率の向上は、原

価低減に結び付いて始めて意味がある。そのためには、必要なものだけをいかに少ない人間

で作 り出すかボ重要である。②能率を、1人 ひ とりの作業者、それが集まったライン、工場

全体、それぞれの段階で能率向上がなされ、その上で全体 として成果があがる見方で能率
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アップが図 られなければな らない。1人1人 の作業者でみても、ライン全体でみても、本当

に必要なものだけを仕事 と考え、それ以外 をムダと考えるならば、'次の関係式が成 り立つ。

現状の能力=仕 事+ム ダ(作 業・=働き+ム ダ)

ムダをゼロにして、必要な仕事の割合を100%に 近づけていくことこそ、真の能率向上で

ある。そして、 トヨタ生産方式を適用する前提として、ムダの徹底的な抽出が行われる。①

つくりすぎのムダ(Wasteofoverproduction.)② 手待のムダ(Wasteoftimeonhand)③ 運

搬のムダ(Wasteintransportation;)④ 加工そのもののムダ(Wasteofprocessingitself)

⑤在庫のムダ(Wasteofstockonhand)⑥ 動作のムダ(Wasteofmovement)⑦ 不良をつ くる

ムダ(Wasteofmakingdefectiveproducts)こ れ らのムダを徹底的に排除することによって

作業能率を大幅に向上させることが可能 となる。

トヨタ生産方式の本質は手法ではなく、モノの見方や考え方である。従来、スタッフ部門

が加工の仕方等を考え、ライン部門はただその方法を実施 していただけである。 トヨタ生産

方式ではライン部門、つまり生産する本人に改善の権限と義務を与える生産方式である。働

「いている人についても、多 くの改善を積み重ねて、能力がフルに発揮できる体制を作ろうと

する。何事もゼロから見直す努力をすれば、改善の余地はいくらでもあるし、それが進歩に

つながっていくのである。 トヨタ生産方式の神髄は、 「社員1人 ひ とりが、.自分の仕事のや

り方について、問題点を見つけて、解決 し、改善をしていくチャンスを与えられ、社員が一

体 となって、より優れた企業を作るために働いている」とい う点にある。トヨタ生産方式は、

「5回のなぜ」を繰 り返 して、原因の向こうに隠れている 「真因」を突き止めるとい う、き

わめて科学的な態度を積み重ねて作 り上げられてきた。 「問題を顕在化Jさ せた うえで、 「5

回のなぜ」を繰 り返 して、 「真因」を突き止め、現場の人間の知恵によって 「改善」を施す。

とかく人は問題が起きないようにと考えがちである。そ うではなく、問題が起きた時こそ、

改善のチャンスと捉える前向きな取 り組みを行っている。このことは トヨタ生産方式がただ

単に改善することを目的にしているのではなく、改善を行なえる人を育てることを目的にし

ているからであるこのことは、「改善は永遠にして無限である」とい う言葉が証明 している。

〔2〕ジャス ト・イン ・タイム

(1)ジ ャス ト・イン ・タイムの考え方

ジャス ト・イン ・タイムとは、必要なものを、必要な時に、必要な量だけ生産 した り、運

搬 した りする仕組みと考え方をい う。例えば、自動車の組立ラインでは、各工程の組付け作

業に必要な部品が、必要な時に、必要な量だけ、その工程に到着 しなければならない とい う

ことであり、部品の到着が早すぎても、遅すぎてもいけないのである。これを トヨタ生産方

式では、後工:程が前工程から必要なものを引き取るとい う後工程引取 り方式で実現 した。最

後の後工程を消費者と考え、売れた分だけ生産するとい うシステムなのである。 トヨタ生産

方式は、どこまでも 「消費者を第一」に考える、マーケッ ト・インの思想によって貫かれた

システムであるとい う発想である。消費者 を志向しなが ら、同時に利益を生み出すモノづく

りを目指すのが、 トヨタ生産方式である。ここで組立ラインでは1台 ずつ流れ生産を行なっ

てお り、鋳造やプレスではロッ ト生産を行なっているから、同期化を図るためには、段取時

間の短縮によりロットサイズを極力縮小することが必要である。段取時間の短縮は直接コス
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ト削減を目標 としているわけでなく、売れるペースで生産を行な うためにネックとなる段取

コス トの増大を減少させるためにある。

(2)"か んばん"方 式

ジャス ト・イン ・タイムを実現するための管理の道具が"か んばん"で ある。"か んばん

方式"は米国のスーパーマーケットにヒン トを得たとい う。スーパーマーケットは、客にとっ

-て、必要とする商品を、必要な時に、必要な量だけ買 うことができる店である。生産現場に

おいては、この考え方を利用 して、前工程(ス ーパ.___マーケット)へ 後工程(客)は 、必要

な部品(商 品)を 必要な時に必要な量だけ引取 り(買 い)行 く。そして、前工程は引き取ら

れた量だけ生産補 充する。

かんばんの一番の役割は生産 ・運搬の指示である。 トヨタでは、月次の生産計画を立案 し

てお り、月次生産予定として各工場や協力メーカーに伝達されるが、日々の各工程への実際

の生産指示は、最終組 立ライン1箇 所に伝えられ、他は順次工程が前工程から必要なものを

必要な時に必要な量だけ、かんばんを使って引き取ることによって行なう。生産が当初の計

画 どお り進行することは実際にはない。日々の生産計画の微調整はかんばんを用いて行なっ

ている。かんばんを円滑に運営するためには、生産の平準化(Productionleveling)が 前提

条件 となる。生産の平準化とは、最終組立ラインが部品を前工程から引き取る際に、各部品

の量 と種類を平均化 して消費するように、いろいろな車:種を混流生産することである。ジャ

ス ト・イン ・タイムが全社的に達成されれば、工場における余分な在庫は完全に排除される

ことになる。在庫削減の本当の意味は、製造現場の問題点を顕在化 させ、問題解決の改善活

動を通 じて製造上のムダを排除 し、製造 コス トを下げるには、人件費の削減が大切であり、

少人化が重要である。少人化 とは、同 じ生産を行な うために必要な作業者の人数を減 らすこ

とをい う。少人化を達成するために、設備面では機械の工程別配置とU字 型の機 威レイアウ

トを採用 している。これによって需要量の増減に応 じて投入す る作業者数を増減 し、サイク

ルタイムを調整する。また、作業面では、このような工程系列のなかで作業可能な多能工の

育成を進めている。多能工が複数の機械を取 り扱 う手順などを示 したものが標準作業である。

標準作業は、標準作業組み合わせ票 と標準作業票にまとめられる。標準作業には、サイクル

タイム、作業順序、仕掛品の標準手持ちが表示 されている。ここでサイクルタイムとは、各

生産ラインが一つの部品(ま たは製晶)を 何分何秒で作 らなければならないかを示すもので

ある。すなわち 『サイクルタイム=1日 の稼動時間/1日 の需要量(生 産必要数)』 である。

例えば、需要量が増えた場合は、サイクルタイムを短縮 しなければならない。標準作業は、

現状の作業を見直すための手段でもあり、標準作業の改訂が常に行われている。

かんばんは、その用途から生産指示のための 「仕掛かんばん(生 産指示かんばん)」 と、

後工程から前工程への部品の運搬指示に使われる 「引取 りかんばん」に大別される。仕掛か

んばんには、組立ラインなどで使 う通常の 「工程内かんばん」とプレスなどで使 う 「信号か

んばん」がある。また、引取 りカンバンには、社内の 「工程間引取 りかんばん」 と外注部品

の 「外注部品納入かんばん」がある。現在、電子カンバンの研究が行われている。かんばん

方式の ヒン トになったスーパーマーケ ッ トでは、CRP(連 続 自動補充)やCPFR

((;ollaborativePlanning,ForecastingandReplenishment)が 行われている。CRPは 、小

売業 とメーカー ・卸 との間で、小売業のPOSシ ステムを活用 してセンター在庫 ・発注管理
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する方法である。CPFRは 小売業とベンダーが協働 して需要予測を行いそれに基づき在庫

管理行なう、一層精緻化 した手法である。連続自動補充方式は、カンバン方式が参照 された

かもしれない。電子かんばん方式ではかんばんの返却を電送で送るだけでなく、POSの 代

わりにA:LCの 使用予定によって、部品納入時間を変更するようになるかもしれない。また、

自動車メーカー と部品メーカーが協働して自動車そのものの販売予測をすることはないだ

ろうが、オプシ ョンの装着率の予測をやるようになるかもしれない。

そ して、 トヨタ生産方式では、作業標準や生産工程などを厳密に決めている。販売数量の

変動によって生産変動 した場 合、配置転換 した社員がいち早 く作業習得するのに必要 だから

である。 トヨタ生産方式では、熟練度の低い新入 り作業者について、 「3日間で一人前にす

る」ことが目標 となっている。 しかもそれは誰もが 「目で見てわかる」作業標準でなければ

ならない。作業標準のもうひ とっの役割 としては、改善を行なう時のべ一スになるものであ

る。もし標準作業が決まっていなければ、何が問題か、何を改善するかもわからない。標準

作業が決まっているから、改善すべき点も見えてくる。上から言われた内容を黙々とやるだ

けでなく、絶えず現揚の人間は標準作業をモノサシに、自分で考え、自分で解決していける。

作業標準を作成する過程は、次のようになっている。①実際の作業を標準作業として標準書

を作成する。② この標準作業に基づいて実際の作業を行なう。③この表準作業でや りピくい

点や不具合を洗い出し、標準作業を訂正する。④①～③の過程を繰 り返 して、標準作業を作

成する。作業標準書は現場で作業する人や作業を指導する指導者が書く必要があ り、現場の

人たちを巻き込んだ改善が必要 となる。この過程は長年の経験によって行っている作業を暗

黙知から形式知に転換すると同時に、作業改善を行な う過程である。標準作業を作成する過

程は、改善する対象 としての標準作業が明確になっているからこそ改善内容と効果が明確に

なっている。そ うい う意味で知職 創造プロセスとい うことができる。そして、この過程は誰

でも作業できる標準作業書を作成することで、知識移転プロセスになりうる。その上、一個

人ではわからなかった不具合や改善を盛 り込めるとい う意味では、知識創造プロセスである。

また、生産体制を受注生産 ・小 ロット生産に変えてい くうえで、もう一つ変革すべき課題が

ある。限られた製品しか作れないのではなく、新製品でも何でもす ぐに作れるだけの多能工

場でなければ、これからの時代は生き残っていけない。

〔3〕自働化

トヨタ生産方式のもう一つの柱は 「自働化」である。 「自動化」ではない。ニンベンの付

いた 「自働化」である。スイッチ さえ押せば、自動で動く機械は多い。最近は機械が高性能

にな り、あるいは高速化 しているので、何かちょっとした異常が起きた場合、例えば、機械

の中に異材が混入した り、スクラップが出たりすると、設備や型が破損すると、何十、何百

という不良の山を瞬く問に築いて しまう。このような自動機械では、不良品の量産を防止す

ることもできず、また機械の故障を自動的にチェックする働きも組み込まれていない。自動

織機は、経糸が1本 でも切れた り、横 糸がなくなった りした場合、す ぐに機械が止まる仕組

みになっている。すなわち、 「機械に善 し悪 しの判断をさせる装置」がビル ド・インしてあ

るのである。 「ニンベンのある自動機械(automationwithahumantouch)」 の意味は 「自

動停止装置付き機械」とい う。例えば、 「定位置停止方式」とか、 「フルワーク ・システム」
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とか、 「バカヨケ」その他、もろもろの安全装置が付加 されている。機械に人間の知恵がつ

けられている。

この自動機にニンベンをつけることは、管理という意味も大きく変えるのである。すなわ

ち人は正常に機械が動いているときはい らずに、畢常でス トップした時に初めてそこへ行け

ば良いからである。だから1人 で何台もの機械がもてるようになり、工数低減が進み、生産

効率は飛躍的に向上する。例えば、機械加工の工程 において、縦に旋盤、フライス盤、ボー

ル盤 といったように、生産の流れにそって、各々5台 ずつ並んでいた とする。ここで1人 の

作業者が旋盤5台 扱 うことを多数台持ちといい、このような職場の編成をジ ョブ ・シ ョップ

とい う。それ とは別に、1台 の旋盤、1台 のフライス盤、1台 のボール盤 といったふ うに1

人の作業者が、多数の工程を担当することを多工程持ちといい、このような職場の編成をフ

ロー ・ショップとい う。このように多数台持ちや多工程持ちを実現するには、機械が加工完

了で止まるようになっていなければならないとか、異常が発生 した時にそれを発見して安全

の側にとまらなければならないとい う要求が出てくる。これ らの要求を満たすために生まれ

たのが自働化である。

また、この自働化 とい う考え方は、手作業ラインまで拡大されている点が特徴である。あ

る手作業ラインで異常が発生 した場合、作業者はス トップボタンを押 してラインを停止 させ

ることができる。ラインが停止すると"あ ん どん"と 呼ばれる表示板が点灯する。この表示

板を見て管理者や監督者は異常を確認 し、原因の対策を行な う。ここで重要なことは、二度

と同 じ異常が発生しないように真の原因をつかみ、徹底的な対策が施されることである。ま

た、このあんどんに代表されるように、生産状況の正常 ・異常が 目で見て瞬間 にわかるよう

にする方法を"目 で見る管理'と いう。従来の自働化は品質保証の手段であったが、生産予

定数量になったら停止するという機能も備わった。自働化の本質は、人の作業 と機械の作業

を分け、機械でできる作業を人にはや らせず、機械でできない人が行なわなければならない

仕事を担当させる。作業者にとって意味のないムダな作業を除くことは1人 ひとりの働きが

いを高めることに通 じる。人ならではの能力を充分発揮させる仕組みとして、自働化は人に 、

やさしいと言っている。

そして、 トヨタ生産方式の本質は流れを作るが基本であり、多数台持ちよりも多工程持ち

の実現に努めている。なるべ く流れるように作るとい うことである。それによって仕掛在庫

も削減できる。そのためには1人 の作業者が旋盤からフライス盤、ボール盤など、多くの仕

事に対する能力が要求される。言い換えれば、このことは 「多能工」 としての仕事が要求 さ

れることである。実際にフロー ・ショップでの作業はチームを組んで行っている。陸上競技

のリレーには必ずバ トン ・タッチの区間がある。上手にバ トン ・タッチすると、4人 が別々

に走った記録を合わせたよりも大分よい記録を出すことができる。仕事でも同じことで、4

人なら4人 、5人 なら5人 でやる場合に、部品をバ トンだと思って手渡しなさい。後の工程

の人がもたついて遅れた場合には、その人の持ち分 と思われる機械の取 り外 しをやってや り

なさい。そして、その人が正常の配置に戻ってきた ら、すぐバ トンを渡 して自分の ところへ

戻 りなさい。 このチームワークのことを助け合い運動と呼んでいる。多工程持ちのフロー ・

ショップは少人化につながる。大きな生産量を、いかに少ない人数でやるか。それが トヨタ

生産方式の本質なのである。
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〔4〕考察

このように、 トヨタ生産方式で考えられる効率性の概念には作りすぎのムダと在庫のムダ

とい う考えを含まれていると考えられ る。そのよ うな トヨタ生産方式の効率は、キャッ

シュ ・フローに近い概念で計算されていると考える。 トヨタ生産方式は作業標準等をもとに

して暗黙知を形式知にする側面がある一方で、ムダの徹底排除 ・常に改善を考えている点で、

新たな暗黙知の創造を行なおうとしていると言えるだろう。

<2>生 産段階においての品質づくりについて

トヨタはこれまで、広く一般に受け入れ られるいわゆる80点の車造 りをしてきた。消費が

盛んな時代であればそれで経営が成 り立ってい払 しかし、時代の移 り変わ りにともない自

動車に見出せる価値 も大きく変化し、消費者の選択の幅が広がっている昨今では乗 り切るこ

とは困難であり、体制を変えざるをえなくなった。消費者に本当に気に入ってもらえなけれ

ば、売れないのである。ここでは今の時代重要視されている車の品質について述べることに

する。

〔1〕三つの品質

消費者が車を買 う時に影響する品質は大きく分けて三つ、当た り前品質、一元的品質、魅

力的品質がある。当たり前品質とは、あって当た り前 と受け止められている特性である。あっ

て当たり前と思っているので、それが満たされている時よりも、それが欠けている時に気が

付 くものである。消費者はその特性が満たされていないことを不満に感 じるが、満たされて

いるからといっても、そのことを当た り前だと感 じるか、あるいは全 く何も感 じない。当た

り前品質はすべて、品質保証の対象 としている品質と考えても良い。すべて揃っていること

を当然 と思い、少 しでも欠けていると欠陥 と考えられてしま う品質である。一般的に、製造

品質の大部分が当た り前品質に該当していると考えられる。クルマの場合、走る ・止まる ・

曲がるなどの基本性能であり、欠陥がないこと、衝突安全性等の安全性が確保されているこ

と、環境にやさしく、リサイクル等が考慮されていることにあたる。

次に一元的品質とは、消費者は自分のニー・ズが うまく満たされない とがっかりとし、うまく

満たされれば満たされるほど満足感を感 じるが、不十分であれば不満を感 じるものである。

価格や燃費、馬力等がそれである。一般に消費者が他車、あるいは他社の車 と比較検討する

品質がこの一元的品質である。しか し、一元的品質には集団 としての消費者が考える最低の

許容水準と、評価される上限が存在するし、また、一元的品質には多くの要素があり、相反

する要素もある(例 えば、馬力をよくすると燃費が悪 くなるなど)。 それ らの要素をバラン

スよく配置することによって、競争力も形成できるし、他車 と違った特徴 も出すこともでき

る。

三つ目の魅力的品質とは、消費者 をよい意味で驚かせるものだ0消 費者 もやってもらえる

とは思っていなかったニーズ、誰もが期待 していなかった`一,____.一_ズを満たすことになる。期待

されていなかったので、なくても意識 せず負の効果はないが、あれば正の効果を持つことと

なる。魅力的品質は強化すればするほど、その効果は比例的以上に大きくなると考えられる。

魅力的品質の多 くは、企画品質作成時に織 り込むべき品質であると考えられる。この品質は
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前向き品質とも言 う。自動車について一番大きな魅力的品質は、明確なコンセプ トと特徴的

なスタイル と考えられる。最近の例ではRV車 や ワンボックスカーの登場がそれにあたる。

しかし、魅力的品質はすぐに他社から追随模倣 され、日々陳腐化 していってしまう。前年ま

では魅力的品質だった特性が、翌年にはもはや当たり前品質になることもある。 さらには、

流行遅れということで欠点になることすらある。また、当然のこととしてある消費者にとっ

ては魅力的品質であっても、他の消費者にとっては中立的であったり、逆に欠点 ・欠陥 とし

て しか考えられない品質であったりする。

最近の トヨタをみると魅力的品質の向上に特に力を注いでいると思われる。若い男性向け

の車、若い女性向けの車、ファミリー向けの車とい う様にターゲッ トとする消費者層を明確

に し、それ らの消費者にとって魅力的品質の製品 ・サー ビスを供給することに重点をおいて

いる。標的とする消費者 を絞 り込むことによって、圧倒的な商品力のある製品を作 り出すこ

とができ、同時に経営戦略 を明確にすることができるの蔦 それはまた、自社ならではの特

徴(競 争ポジションの明確化)の 形成や、消費者からのブランドイメージの形成にもつなが

ることとなる。実際、多 くの消費者は自分たちのニーズを表現することができないでいる。

もしくは、表現の仕方のわからないこともあるし、そんなニーズが満たされることは現実に

はありえないと思っているかもしれない。そのような消費者のニーズをくみ取 り、ニーズを

満たす手段を描き出し、提供することが必要になっている。つま り、消費者のニーズを超え

た、又は、ニーズを先回 りした製品、サービスを提供することが魅力的品質である。そのた

めには、消費者に離れずについてい くことが必要である。

この魅力的品質を最大限に活かすには、商品企画から完成までが短期間で行われ、またそ

のサイクルが連続 している必要がある。つまり製品とサ.___ビスの断続的な改善が求められて

いる。このような改善は製品やサー ビスを作 り出す供給者の能力向上プロセスである。継続

的改善の品質が高いとい うことは、製品やサー ビスを作 り出すプロセスの品質を高める能力

が高いことだけではない。 製品やサービスを作 り出すプロセスの品質や製品やサー ビスの

品質が優れていることを示 している。消費者の期待や要望が トヨタを監視する厳 しい 目とな

り、 トヨタの改善努力の原動力にもなっている。

〔2〕 トヨタ生産方式に見 られる品質改善の意識

トヨタ生産方式はライン部門、つまり生産する本人に改善の権限と義務を与える生産方式で

ある。働いている人についても、多くの改善を積み重ねて、能力がフルに発揮できる体制を

作ろうとする。何事もゼロから見直す努力をすれば、改善の余地はいくらでもあるし、それ

が進歩につながっている。人間の 「知恵」を信 じるだけでなく、いかに して知恵を発揮する

機会を現場で働 く人に与えるかが重要である。 トヨタ生産方式の神髄は、 「社員1人 ひとり

が、自分の仕事のや り方について、問題点を見つけて、解決 し、改善をしていくチャンスを

与えられ、社員が一体 となって、より優れた企業を作るために働いている」とい う点にある。

このことから、 トヨタでは社員の自主性を尊重していることが伺える。社員のもっている能

力を最大限に発揮させ、会社に参加 している気持ちを持たせることによって従業員満足を得

ている。消費者の満足 と従業員満足を同時に高めることで、経営そのものの品質を高めるこ

とができる。
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〔3〕考察

今や消費者指向は最も重要であり、顧客や社会の要求する品質を十分に把握 し、これに適

合する品質の製品を経済的に作 り出して市場に出し、顧客や社会の満足を得るために、品質

の改善と維持を効率的に行なうことが求められている。それと同時に、従業員の能力を開発

する環境を作 り出すことも重要である。この二つのテーマには終わ りがなく、果て しなく続

く、 トヨタの改善は永遠にして無限なのである。

そして、このような改善の結果、一定の車種、特定の市場など特定分野に絞ることなくあ

らゆる市場を抑えることができる総合的な力やハイブ リッ ドカーのような技術的にも高度

な自動車を市場に提供することが可能となり、 トヨタの強さが生み出されていると考えられ

るのである。

2.開 発

<1>ト ヨタの製品開発プロセスマネジメン ト

(1)自 動車製品開発

現在の自動車産業における、製品開発はマーケティングと密接に関わっている。つまり、

開発部門が自分たちの作 りたい製品を開発 して市場に投入するプロダク ト・アウ ト方式では

なく、マ..__ケティング部門と密接な関係を持ち、市場が望む製品を短期間の内に開発 し製

造 ・販売するマーケット・イン方式が求められる。

そのため、製品開発においては過去のノウハウを蓄積 し、市場の要求に即座に対応する製

品を開発する事が求められると同時に徹底したコス ト削減 も求められるため。そこで標準化

可能な事柄は徹底的に標準化し早く、安 く製品を開発するシステムを構築することが必要 と

なる。

しかし、効率化 されたシステムそれは同時に、組織における情報の偏在をもたらすことに

なる。したがって、標準化のプロセスと同時に組織を活性化 させる社会化を促すプロセスが

求められるのである。

(2)ト ヨタの対応

トヨタでは機翻II組織を製品開発の基本に、個別の製品に対 してはプロジェク トチームで

対応 している。つま り、 トヨタでは一方で機能横断的な調整を達成しつつ、他方では機能別

組織内の専門経験の蓄積すること、言い換えると、プロジェク ト相互の統合を実現すること

同時に、時間の経過とともにプロジェク ト内部での統合を行っている。

トヨタにおける標準化と祉会化のプロセスは以下のようにあげることが出来る。

標準化のプロセス

騰 一
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社会的プロセス

糠㍉
これ らのメカニズムは、それぞれ単独ではほとんど効果を発揮 しないが、それぞれが自分の

役割をもちながら、同時に相互を補強 しあっている。これ らのメカニズムが一体化 されるこ

とによって、 トヨタの緊密に リンクされた製品開発システムが実現されている。

トヨタでは、アメリカ企業とは対照的に、非常にフォVマ ルに定められた規則や基準を順

守するとともに、機能横断的チームの利用に制限を設けている。そして、この様な固定的な

システムの欠陥をさけるために、様々な 「ひねり」を加えることで、プロジェク トに必要な

柔軟性を確保し、かつ他のプロジェク トが学習 したものを活用できるようにしている。

(3)標 準化のプロセス

標準化のプロセスで求められるのは、可能な限 り徹底した標準化によるコス ト削減 と、組

織内における形式知1の蓄積 と改良である。トヨタにおいては機能部門別組織を基本にした標

準化が行われている。

①標準技能

トヨタでは、多くのアメリカ企業 と対照的に社員の技能に関 して、大学や専門の トレ`.一一一

ング会社に頼っているのに対 して、社内での研修を第一に考えている。 トヨタでは、研修は

競争力の中核を成すもので、アウトソーシングするのではなく、社内で開発する価値のある

ものと考えている。エンジニアたちはその訓練の大部分を、直接の上司の下での集中的な指

導 とい う形で うける。このプロセスは優秀なエンジw..rアを開発するだけでなく、新入社員に、

ボディー、シャーシ、その他の自動車システムの開発に対する トヨタ独特の厳密なアプロ._

チを教えるものでもある。

さらに、社員を複数の部門間で異動 させるアメリカ企業 と異なり、 トヨタではほとん どの

エンジニアを単一の部門の中で異動させる。基本的にエンジニアリング部門の中で異動 ずる

ため、エンジニアは業務の標準化を促進す る方向で経験を積み、各部門の成果は他部門に

とっても予測 しやすくなる。加 えて、異動は典型的な製品サイクルよりも長い間隔で行われ

るため、エンジニアは自分の仕事の成果を見て学習することができる。

狭い範囲内で異動 させ、その所属機能の専門的経験を積ませるのは、部門間に硬直化 した

境界、いわゆる 「チムニー」を作 り出し、エンジニアはその部門の中でのみ最善の努力を発

揮するようになる危険性を含んでいる。 トヨタでは、こうした事態を避けるために、大部分

の上級管理職を広い範囲で異動 させるようにしている。

購

トヨタでは開発プロセスの大部分を十分標準化す ることに成功している。そして トヨタで

は、標準化の弊害を避けるために、標準化された作業プランはできるだけ簡略なものになっ

1組織内 ・組織外においても文字の形で伝達可能な知識⇔ 「暗黙知」
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ている。そしてさらに、この標準作業手順は実際に使用する人々によって管理 されているた

め、常に最適 ・最新のもになるようになっている。

③設計基準

トヨタでは設計作業を支援するために、エンジニアリング ・チェックリス トを保有 してい

る。そしてこのチェックリス トは現場のエンジニアによって常に改良されているため、他部

門の人間同士がお互いに相手が何をできるかの検討が大まかにできるようにな り、会議など

のコミュニケーションに費やす時間を短縮する事ができる。これによりトヨタは、新製品を

迅速に市場に投入することを可能に している。

(4)社 会化のプロセス

社会化のプロセスとい うのは、機能横断的な相互調整システムや、社員教育などの、知識

として蓄積 するのが難 しい暗黙知2、つま り企業文化 ともいえるものである。これ らによって

組織の情報の偏在や、部門間の硬直化を避けようとしているのである。

.①相互調整

トヨタでは、定期的、計画的に会議を開 くよりも、文章によるコミュニケーションを重視

している。そ して、この レポー トによりメンバー間でキーポイン トを明確化 し問題の解決を

図る。そして数度 のレポー トのや り取りによっても、越え難い不一致が生 じたときにのみ、

会議が開かれる。この様な会議では、特定の問題の解決に焦点が絞られるので非常に効率的

である。

また トヨタでは、文章によるコミュニケーションにつきものの官僚主義的な膨大なペーパー

ワークに陥らない為に、短い論旨の明確なレポー トを同一の書式で書くようにエンジニアに

対 して教育 ・研修 している。

②直接的管理

トヨタの新入社員教育における管理者の役割は大きい。管理者は新入社員が部門の専門的

技術を十分習得 し、部門横断的な調整ができるようにしなければならない。そのために非常

に細かなレポー トの書き方まで指導する。管理者はまた、自らもエンジニアとともにその能

力を示 して働き部下に能力的な不満を持たせないようにする必要がある。管理者は部下に対

してともに仕事をする教師のように接するのである。

統合的 リーダーシップ

トヨタの各チーフ ・エンジニアは、自動車計画に対 して全体 として責任 を持つが、部門に

対しては何 ら直接的な権限をもたない。

チーフ ・エンジニアはいずれも、開発プロセスを管理 し、部門の専門業務を調整するため

に、5～15人 のエンジニアから成 る小規模なスタッフ組織を抱えている。プロジェク トに携

わるその他の数百人のエンジニアは、部門の命令系統のみに従 う。

チーフ ・エンジニアは、エンジニアに対 してはフォーマルな権限を持っていないので、そ

の自動車に対す る自分のビジョンの実現について彼 らの支援を勝ち取るためには、彼 らを説

得 しなければならない。 しか し、チーフ ・エンジニアは、その奥深い技術的経験によって、

2文字では簡単に伝える事のできない集団内にのみ通 じる知識
、伝統 ・文化』
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部門のエンジニアから深い尊敬を受けてお り、これがチーフ ・エンジニアが非公式に絶大な

権限を持つ源泉になっているのである。

そしてまた、部門を担当している同ランクの総責任者の存在が、チ`..フ・エンジニアが潜

在的に致命的な失敗を犯すのを防 ・でいる。チーフ ・エンジニアが別個のプロジェク トを追

及 している一方で、自主権を持つ部門のエンジニアと管理者は、他のプロジェク トか らの知

識 と専門的蓄積 が現行のプロジェク トにおいても無視 されないように努めるのである。

(5)シ ステムとしての製品開発

以上で述べてきた6つ のメカニズムは、それぞれが他を支える形で、全体として一つのシ

ステムを構成する。 トヨタは、このような社会化のプロセスと標準化のプロセスによって、

機能部門型組織の追及と部門横断的な調整を相互に補完 しあいなが ら行っている。つま り、

機能部門型組織の追及と部門横断的な調整は、どちらを選択するかとい う問題ではなく、相

互に保管 しあっているのである。これ らのシステムは、 トヨタの基本的な政策、つまり長期

安定型の雇用によっても支えられている。また トヨタの資金力が、長期にわたるエンジニア

の訓練 と社会化に対する大規模な投資を可能にしているのも事実である。このような相乗効

果をもつ相互作用によって、 トヨタのシステムに安定性 とパワーがもたらされているのであ

る。

(6)考 察

以上で トヨタのシステムをよい面か ら見たが、 トヨタにおけるシステムが万能 とは言えな

いのである。つまり、システムが持つ根本的な問題点として、巧妙で漸進的な新製品に対し

ては有効であるが、偉大な飛躍 とい うべき考え方が生まれてこないという問題がある。つま

り、新製品が画一的にな りやすく消費者を驚かす ような大きな発展を伴 う製品が開発されに

くい とい うことである。

この問題に対する トヨタの取 り組み として、<3>販 売で詳 しく述べるが、WC(バ ーチャ

ル ・ベンチャー ・カンパニー)を あげることができる。これは1997年、当時の奥田社長の発

案で生まれた、社長直轄の社内独立組織、社内仮想会社であ り、若者をターゲットに した車

作 りを目指 している。その成果 として「WilLVi」や 「Wi工LVS」が挙げられる。

このように、 トヨタでは画一的な製品開発の風穴 として社内独立組織を生む風士があると

いえる。このことは変化の激 しい市場に対応 しなければならない自動車メーカーとして、 ト

ヨタはその変化に対応 して自社のシステムを変化 させることができ、この風土 ・文化こそが

現在の トヨタの繁栄をもたらしていると考える事ができる。

<2>環 境対策の面か ら見た トヨタの開発について

〔11は じめに

現在、 どの製造業一般においても、環境対策の重要性が高まっていることが見て取れる。

自動車メーカーにとっても環境対策は現在、1,2を 争 うほど重要性の高いものである。 とい

うのも、2008年から欧州において自動車の二酸化炭素排出量を大幅に削減する自主規制が始

まる、とい う事実もあるように、各先進国においては環境対策 への規制が設けられ始めてい
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る。具体的な排出ガス規制を見てみると、欧州ではEURO皿 規制が現在始まっているが、

2005年 にはEUROIVが 始ま り、走行1㌔ 当りのPM、NOxを 規制前の1割 以下に制限す

るという厳 しい規制が始まる。また、米国においては、カリフォルニア規制に代表される厳

しい規制があり、これは従来の規制値を強化するだけでなく、低公害車の販売を義務 付けた

規制手段をとっている。 日本においても、平成13年4月 から環境負荷の小さい車に対 し、自

動車税 ・自動車取得税の軽減措置が始まっている。こういったことから、企業は自主的取 り

組みとしてだけではなく、行政からの要望にもこたえていくために、環境対策に取 り組まな

ければならない。

企業が自主的に環境対策に取り組む理由としては、企業には消費者の様々な志向に答える

義務、必要性が存在するということがある。例えば、時速100㎞までわずか数秒で加速できる

スポーツカーを志向す る人もいれば、幅広いショックを吸収できるサスペンションを持ち、

車内空間がゆった りとした車を求める人もいるだろう。そして中には、環境への影響をかな

り重要視 して車を買 う人もいても、おかしくはない。そういった個々の消費者のニーズに答

えるのは、企業の当然の努力であろう。 ここでは、そ ういった背景を踏まえた上で、 トヨタ

の環境対策への取 り組みを、特に自動車の開発の面から見ていきたい。

〔2〕 トヨタの取り組み

トヨタ自動車の環境対策車戦略は、おおよそ三つのプランからなる。

①現行のガソリン車やディーゼ ル車の改良(低 排出ガス車)

②ガソリンエンジンと電気モーターを併用するハイブリッド車の普及(ハ イブリッド車シス

テム)

③水素と酸索を反応 させ、電気を起こしてモーターを動かす燃料電池車の開発(燃 料電池車)

①の低排出ガス車については、ハイブ リッド車の量産が始まったばか りであり、当面の環

境対策車としては、この低公害型ガソリン車の導入が先決であると考えられている。低排出

ガス車は、排ガスを浄化する触媒の性能向上やエンジンの改良による燃費改善によって実現

されている。ガソリンエンジンにおいては、燃費対応 としての直噴型エンジンの改良等が行

われている。一方、ディーゼルエンジンにおいては、粒子状物質(PM)対 策が主として行

われている。

②のハイブ リッド車は、ガソリンエンジンと電気モーターを併用 して走行する。この仕組

みは、発進 ・低速時にはモ._._ターを使用し、また停止時にはエンジンを自動停止する、減速 ・

制動時には自動的に回生発電を行い、バ ッテ リーに電気をためる、とい うような機構からな

る。1997年 には、このシステムの採用により燃費効率をガソリン車の約2倍 に高めた世界初

の量産型ハイブリッド車 「プ リウス」が発売されている。このハイブリッドシステムにより、

二酸化炭素は約半分に削減 され、窒素酸化物も大幅に削減されている。 トヨタはハイブリッ

ドシステムを各車に採用 していく予定であり、2005年には生産台数を現在の10倍の30万台/

年にする計画である。またこのハイブリッドシステムの簡易版である 「トヨタ ・マイル ド・

ハイブリッドシステム」を開発 し、このシステムはハイブリッド化による価格増が従来のシ
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ステムの半分以下という点を生かして、グループ各社 と連携 して、 トラックや軽 自動車でも

採用 されることを予定している。

③の燃料電池車は、エンジンと発電機に変わって燃料電池で発電 した電気でモーターを駆動

させる車である。燃料電池は水 しか排出 しないので、理論上は完全にクリーンな車にするこ

とが可能である。燃料電池車の問題点は、水素の供給方法である。水素は、燃料 として使 う

には、重量の割に体積が大きいので、そのために様々な方法が試みられている。水素を直接

ガスボンベで積み込む とい うのが最も簡便であるが、それは効率的ではないし、安全でもな

い。よって現在では、水素吸蔵合金を使用する方法と改質器を使用する方法の二つが有力視

されている。前者は、金属化合物の原子 と原子のすき間に水素原子を貯めるとい う方法であ

る。この方法は、常温 ・常圧下で水素を貯蔵できて、何よりも安全性を確保できる。後者は、

車にメタノールや天然ガス、ガソリンを燃料 として積載し、改質器によって水素に転換する

とい う方法を取る。燃料補給の容易な液体燃料であれば、現在のガソリンスタン ドの形態を

踏襲 した形で対応可能なことから、普及度を考えればこの方法が一番手軽である。 トヨタに

おいては、燃料電池車は2003年に商用に投入 し、その後、走行実験などで技術の蓄積を図る

ことが計画 されている。

以上が トヨタの環境対策車に対しての方向性である。これ らを具体化するために、 トヨタ

は 「トヨタ環境取 り組みプラン」を作成 している。 トヨタでは、この 「環境取 り組みプラン」

に基づいて、開発 ・設計分野に特化して言えば、以下のような方針が掲げられている。

①燃費目標への早期 ・確実な対応 ②排ガス規制への早期 ・効率的な取 り組み

③クリーンエネルギー車実用化の取 り組み推進 ④新冷媒HFC対 策の着実な推進

⑤製品開発の環境マネジメン トシステム整備 ⑥環境事前調査システムの整備

環境取 り組みプランにおいては、この他にも、社会貢献活動の推進や従業員への教育 ・啓

発活動等も含まれている。上記の部門的環境開発においてはほぼ一一定の成功が見られている

ことが、前年度の環境報告書などで記載 されている。この中で、ISO14001(注1)に 基づ く

製品環境マネジメン トシステム(酪)の 適用 した目標を以下にあげる。

燃費の向上については、2000年度のガソリン乗用車の政府燃費目標値を勘案 し、より高い

自主基準値を設け、同年度までに各車両クラスで トップレベルの燃費を確保する排出ガスの

低減を目標 とする。車外騒音の低減については、法律で定められた車外騒音規制値に確実に

適合できるよう自主基準植 を定めて、全車両で達成する事を目標にする。エアコン省冷媒化

については、代替フロン(HFC134a)の 省冷媒化の自主基準値を定め、2000年までに量産開始

となる新型車 ・フルモデルチェンジ車で達成することを目標 とする。環境負荷物質の低減に

ついては、2000年までに量産開始となる新型車 ・フルモデルチェンジ車について、鉛使用量

を`96年 業界平均の1/2以下年1/3を 目指す。また水銀は放電管以外使用禁止。カ ドミウム ・

砒素については、現状レベル以下に低減する事を目標 とする。 リサイクル性の向上について

は、車両 リサイクル可能率を順次向上させた上で、可能率95%を2005年 までに実現すること

を目標 とする。

このように様々な環境対策への取 り組みが行われているが、環境分野の開発 においては、

それ自体が先進的技術の開発 とほぼイコールであり、莫大な開発資金が必要となる。そこで、

自動車メーカーとしては独 自路線をとる トヨタであるが、この環境対策においては、㎝など

を軸に他社との協調路線を強めている。その中でも、 トヨタは持ち前の技術力 と原価低減の
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精神から、海外の他社に比べてよりよい製品開発が行われているのではないかと考えられる。

その結果、 トヨタは世界初のハイブ リッド車の量産化等、この環境分野で先行することがで

き、他社と比べて優位に立つことができているのが現在の状況である。今後に至っては、燃

料電池車が環境対策車の目玉 となるのは周知のことであるが、そこでも トヨタのハイブリッ

ドシステムを採用することにより、さらなる低燃費を実現できるとい うことが言われている。

しか し、別の見方をすればこの分野においては、どの企業も1か ら開発をスター トさせなけ

ればならないわけで、ほかの追随他社にも競争に参加す る機 会が与えられたと見ることもで

きる。特に燃料電池車の心臓部は以前までのエンジンではなく、新たな燃料電池となる。そ

うなるといままでの大手だけでなく、新興のベンチャー企業等も革新的な技術を開発す るこ

とができれば、その業界で主導権を握 ることができるようになる。

〔3〕環境投資からの利益

現在では環境への対応がその企業力、経営力の評価に直結 していき始めている。人々の中

には、環境対策に熱心な企業、例えばISO14001を取得 している企業に投資す るエコファン ド

も出始めている。そういった状況の中で、企業が環境問題に取 り組む一つの要因として、環

境 リスクマネジメン トの必要性がある。これは環境に配慮する費用は必要となるが、環境対

策を怠ったために発生するだろう費用が削減される、とい うことである。つまり、環境問題

に関する認識が広まるにつれて、企業の活動に向けられている地域の住民や消費者の注 目は、

従来以上に厳 しくな りつつある。企業がいったん環境汚染を発生 させれば、消費者による不

買運動が起こることもあるし、地域住民からの巨額の修復 ・浄化費用や損害賠償、罰金など

の負担で経営状況が悪化す るリスクは多大にある。そ ういった状況を回避するための事前投

資としての環境コス トが意味をなす とい うことである。

しか し、現在では、環境会計(環 境会計とは、一言で言えば企業などの環境対策のコス ト

とその効果を定量的に把握 ・分析する仕組みのこと)の 導入など、企業が総力を挙げて環境

に取 り組んでいるのは、単なるリスク回避のためだけではない。ビジネスの面からでも、廃

棄物処理 ・リサイクル関連等が新 しいビジネス分野として魅力的であるだけでなく、低燃費

の自動車や消費電力の少ない家電製品の開発 といった、環境関連の新技術の開発が他社 との

製品の差別化につなが り、このことにより自社 を魅力的なものとして消費者にアピールする

ことができる。ちなみに、 トヨタにおいては 「製品付加価値への寄与」 「リスク回避」 「企

業イメージ向上」等の仮定的な計算に基づく経済効果については、環境会計への計上をして

はいない。2001年4月 からは、 「グリーン購入法(国 等による環境物品等の調達の推進等に関

する法律)Jが 施行 されている。簡単に言 うと、環境に配慮 した物品の購入を官公庁に義務

づける法律である。こういったことから、企業や行政、消費者の環境重視傾向にも一層拍車

が掛か りはじめている。環境対応は、他企業に対す る競争優位を獲得するための有効な手段

伴ってきているようである。

例えば、低排出ガス車認定制度を取 り上げてみる。低排出ガス車認定制度とは、自動車の

排出ガス低減性能を評価するとい うもので、その結果を運輸省のホームページや冊子を通じ

て公表 し、一般ユーザーに自動車の排出ガス低減性能に対する関心と理解を深めてもらうと

ともに、排出ガス性能の高い自動車の普及促進を目的 とし、認定試験の結果、低排出ガス車

の認定を受けた自動車に対しては、その排出ガス低減 レベルに応 じたステッカーを貼ること
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としている。このことにより消費者はどの車が低燃費で、環境にやさしいかとい うことを簡

単に知ることができるようになっている。

以上のようのに、現在では、環境面からの評価が、エコファン ドの投資判断や金融機関の

融資判断な どを通 じて、企業の株価や資金調達にまで影響する可能性も指摘 され始めている。

環境対応は今や企業の経営力の優劣に直結 しつつあると言っても過言ではない時代がもう

そこまできている。

(注1)

ISO14001とは、国際標準貌機構(ISO)が 定めるISO14001s「環境マネジメン トシステム規格」

の中核であ り、環境マネジメン トシステム(騰)を どのように構築すればよいかを定めた

仕様書である。

ISO14001認証取得による主なメリッ トは、 「企業イメ,___ジの向上」、 「効率的な省資源、省

エネルギー」、 「環境問題への迅速な対応、環境 リスクの事前回避」、 「市場におけるライ

バル企業 との競争に対応」、 「地域住民、地域社会 との良好な関係維待」、 「グリーン購入、

グリーン調達の意識向上」、 「許認可手続き等での優遇措置」、 「妥当なコス トでの保険取

得」などがある。

3.販 売

〈1>ト ヨタの販売の現状 ・販売環境の変化

20～30歳代の若者を中心とし、自分な りの「こだわ り」を大切にするとい う傾向をもつ

「ニュージェネ レーション層」は、そのおおよその中心である「団塊ジュニア世代(1971～74

年生まれ)」だけでも約800万 人のマーケッ トを形成 している一大ボリュームゾーンである。

その上、表から明 らかなように彼 らの自動車維持にかける費用 と自動車の購入頻度は平均を

大きく上回っている。また、若者の集まるところには必ず気の隷 ・中高年も集まってくるた

め、まず若者の心を捉えることが集客のポイン トであると言 うことができるだろう。彼 らに

対してどのようにアプローチ していくかが大きな課題となる。

しかしこれまでずっと、 トヨタのクルマはお じさん向けのクルマであり、 トヨタは若年層

に弱いと言われてきた。若者向けに個性を追求すれば車種数が膨 らみやすい上に当たり外れ

も激 しくなる。また、強力な5チャネル体制 と訪問販売を主体 とする自社の営業力 ・販売力

の強さに自信を持っていたため、 トヨタはこれまで車種開発ではあま り冒険をせず、他社の

後追いになりがちであった。これはまさに、 トヨタにおける自己保存機能の発現 とい うこと

ができるだろう。そのため、 「80点主義のクルマ作 り」と椰楡されるような当たり外れは少な

いが個性のないクルマ、品質はよくても真面 目で面白みに欠けるクルマばか りを作ることと

なってしまい、消費者、特に若者や女性が本当に求めているクルマ との問にギャップを生じ

させることになってしまっていたといえる。

次に、環境の変化についてであるが、ニュージェネレーション層を中心に、消費者は画一

的な商品やサ._._ビスではなく、個人のライフスタイルや嗜好に合ったものを自分のぺ,__.スで

じっくりと選ぼ うとする傾向が強まってきている。また、バブル期以降消費者の購買行動は

変化 してきてお り、ものに対 しては「品質 ・価格」を、店舗に対 しては「品揃えの豊富さ」「利便

性」「快適性」などを求めるようになってきている。 このような消費者のニーズの変化に対し
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て、従来のように、店舗の品揃えが少なかった り、過度の競争や過度の接客のせいで消費者

が気軽に展示車を見ることができないような雰囲気のままであったりすれば、消費者を店頭

に集めることはできないだろ う。これまで トヨタが得意としてきた訪問販売が敬遠されつつ

ある現在、いかに消費者を店頭まで引き寄せることができるかが大きな課題 となってくる。

均質化された思考を転換 して、消費者の購買意識の変化 とい う環境の変化に対応 していかな

ければならない。

<2><1>の 状況に対する対策

〔1〕カラフルタウン岐阜

豊田紡織の岐阜工場遊休地を利用して建設されたカラフルタウン岐阜は、他の小売業が消

費者の購買行動の変化に対応するべく、店舗の「大型化」「複合化」「エンタテイメン ト化」など

を行っているのに着 目した結果生まれた新たな販売形態の商業施設である。カラフルタウン

岐阜は、日本ではじめての自動車関連産業 と異業種が複合 した大型ショッピングセンターで

あり、カーライフに関する店舗に加 え、飲食 ・物販専門店およびアミューズメン ト施設を併

設 しているオー トモールである。ここにオー トモール とは、複数の販売店(ブ ランド)が 計

画的に構成された自動車販売施設、若 しくは同一エ リアで共同販促活動を行っている販売店

の集団のことであり、計画的に構成 されたという点と共同販促活動を行っているという点で、

日本の各地に見られる"デ ィーラー街"と は大きく異なるものであるといえる。カラフルタ

ウン岐阜は、ショッピングモール との複合モール とすることで女性 ・若者だけでなく家族み

んなが楽 しめ、生活圏の中でクルマの用が足せるような施設が目指 されている。

ショッピングセンター との複合商業施設であるカラフルタウン岐阜では、ショッピングモー

ル内に トヨタ系の販売店5店 とダイハツ系の販売店1店 が軒を連ね、1箇 所で トヨタグルー

プのクルマを一同に選ぶことができ、試乗体験をすることもできるようになっている。また、

販売員が不必要な接客を行な うこともないので、消費者はショッピングの合間に気軽にクル

マと接することができる。これは、ショッピングセンターの高い集客力を背景に、これまで

トヨタ系の販売店が接触できていなかった消費者との接触機会を創出し、日常生活の中に深

くクルマを絡ませるための販売戦略であり、本来ショッピングの楽 しみである物を選ぶ楽し

みをクルマの購入の際にも提供しようとするものである。また、値引きや各営業社員の能力

に頼った売 り方ではなく、クルマ本来の商品力を訴求することにより、 トヨタ車の魅力を多

くの人に訴え、 トヨタファンを家族と共に遊びにきた子供たちにまで広げようとしている。

〔2〕ネ ッツ トヨタ

トヨタオー トか らネ ッツ トヨタへの変革は、これまでの トヨタが弱かったと言われる若

者 ・女性向けチャネルとしての特色を明快に打ち出 したチャネルイメージの変革である。ま

た、訪問を受けたくない消費者が増加 してきたことを受けて、旧本の伝統的 ・常識的な販売

手法である訪問販売をできる限 り縮小 して店頭販売に特化 させ ようとい う販売形態の変革

でもある。ネ ッツ トヨタでは、AskMeス タイルの接客方法や鮮やかな青を基調 とした店舗、

スタッフの トレーナー着用などによって、若い層が気軽に足を向けられるような開放的な雰

囲気のショールームを作 り出そ うとしている。例えば、来店客への挨拶を「いらっしゃいま

せ」から「こんにちは」に変え、来店客の方か ら声をかけられない限 りスタッフは必要以上に
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声をかけた り、背後霊のようにつきまとった りせず、自由に商品を見て選んでもらお うとし

ている。また、買い替えサイクルが長くなったことで、故障 したときに安心感を持ってもら

うために、工場は汚いものとい うイメージを一新 してサービス工場を前面に押 し出している。

(3)WC

20～30歳代の若手社員を中心に奥田社長(当 時)の もと立ち上げられたWC(バ ーチャル ・

ベンチャー ・カンパニー)に は、「トヨタのブラン ドを崩すこと」とい う命題が与えられてい

た。つまり、 「80点主義の車造 り」に代表されるような固定化 された トヨタのイメージを崩

していこうとする試みであった。WCは 、ニュージェネレーション層に対する新 しい商品の

作 り方、売 り方への挑戦 として、様々な企業 とのコラボ レーションである異業種合同プロ

ジェク ト『WiH」を発足した。 『Wiu』には、「送 り手からの明確な"意 志"を モノやコ トで

主張 ・表現 し、そこか ら生活者と共鳴 ・共感 し、新たな消費スタイル を作 り出してい く」と

いう意味がこめられてお り、 『WiU』 とい う統一シ リーズ名称のもとで共同プロモ.___ション

などによって広告の相乗効果を狙いながら、「遊びゴコロと本物感」を兼ね備えた商品を順次

展開 していこうとしている。この 『WiU」シリーズのクルマ「WILLVi」は、販売前からインター一

ネ ットを用いてユーザー とのインタラクティブなマーケティングを展開するなど、ニュー

ジェネ レーション層に向けた新しい商品開発手法にもアプローチしている。また、発売当初

に受注を集中させないだめに、最初はテ レビコマーシャルを打たず、初期需要が一巡してか

らテレビコマーシャルを始めるなど、伝統的な トヨタの販売戦略を覆 してもいる。

トヨタでは通常、新車のデザインを作 り上げる作業は4～5人 でチームを組んで行な うの

だが、複数の担当者で仕上げようとすれば当初のアイデアの奇抜 さが失われてしまい、その

結果、いわゆる"ト ヨタらしいクルマ"に なってしまっていた。 しかし、VVCで はデザイン

を提案 した若手社員に大幅な権限を与えて全面的に責任 を持つ体制をとり、その結果、 トヨ

タらしくないクルマが完成 し、 トヨタ内外の注 目を集めることとなった。 さらには、WCが

デザインしたクルマが注 目を集 めたことにより、 トヨタ社内の既存の開発チームにVVCへの

対抗意識が芽生え、これまでの トヨタのブラン ドイメージを覆すようなヒット商品を生むこ

とにもなった。VVCは ちょうど、均質化 され、慣性化 した定向進化に対する活性剤 ・刺激剤

となったとい うことができるだろう。

(4)Gazoo

そもそも(魂ooの前身は 「中古車画像システムJと い うもので、当時まだネットで自動車を

売ることはディーラーの権益を侵す としてタブー視 されていたころに、下取 りした中古車を

ディーラーが早 く販売できるようインターネ ットを活用 したシステムだった。 しかも、96年

春に国内業務部の業務改善室の中で勝手にたった6人でスター トした企画だったそれが、だ

んだん中古車周辺のサ...._ビス充実のために力を注ぐようになり、そ して現場や顧客から新車

や保険の情報も欲 しいとの声に応える形でどんどんシステムは大きくなっていったのであ

る。今では(地ooは社内でも有力な自動車販売ツール として位置付けられている。ショッピン

グやメディア、書籍などコンテンツも充実 し、小中学生のGazoo会員も急増 している。

Gazoo事業部は2001年から トヨタのインターネッ ト、特に 「BtoC」(企 業対消費者)事

業を統括する部署に位置付けられた。 トヨタは住宅、カー ド金融などへ積極的に事業領域を
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拡大 しているため、そのような対策 も必要性 を増 してきたのである。つま り、顧客との接点

にGazooが あり、その接点をCfdZOO事業部が広げる役割を担っているとい う形である。現在社

員は事業部で80人、別会社 「ガズーメディアサービス」の30人 を入れ全部で11人 ほどであ り、

このうち トヨタの社員は37人である。そして、他は派遣社員で、平均年齢も30歳 と若 く、 ト

ヨタの中でもかなり特異な存在である。普通の会社ならこうしたシステム開発は外部に委託

するだろう。しか し、トヨタは自らの手でGazooを作 り上げたのである。それは何故なのか?

と聞かれたのであれば、それは、 トヨタの 「モノづくりのDNA」 が成 さしめた、とい うべ

きだろ う。そして(fdZOOの根底には市場の変化に リアルタイムに対応 していかねばならないと

い うトヨタ生産方式がある。また、外部に委託 していたらここまで発展できたかどうか と言

う考えもある。つまり、 トヨタはシステム開発においても生産性を高めることを第一に考え

ているとい うことである。そのため、製造現場と同じように、システム開発者を徒弟制度で

鍛えているし、いろいろなことを経験させて、実力を身につけさせてい くことを最 も重視 し

ているのである。

<3>考 察

ともすれば停滞 しがちである企業組織を活性化 させるためには、絶えず変化を続けること

が必要であり、常に活力のある競争的環境を作 り出すことが必要である。自由な競争 こそが

競争力の強化につながるといえる。また、顧客ターゲットとのインタラクティブなコミュニ

ケーションを重視 しながら、ターゲッ トとする消費者の感度にフィッ トするように大胆に商

品を絞 り込んでい くことや、い くっかの企業がその得意領域を持ち寄って連携 してアプロー

チしていくことも重要となってくるだろ う。

とはいえ、得意としてきた訪問販売から新たに店頭販売へ と軸足を移すことに対す る不安

は大きく、販売店の中にはヒット車に恵まれない時が来ると頼 りになるのはやはり訪問販売

であるとい う考え方が今も根強い。販売改革では器を変えていくことも大事だが、一番難 し

いのはヒ トの意識を変えてい くことである。今後、いかにして意識改革を行っていくかが鍵

となってくるだろう。そのためにも、これまでの成功におごれることなく、新たな組織 文化

を創造 してい くことが必要 となるだろう。 トヨタでは、グローバル人材育成機関「トヨタイ

ンスティチュー ト」を社内組織 として設立するなど、人材育成を最重要課題のひ とつ と捉え、

これまで暗黙の うちに伝承されてきた トヨタの経営哲学や価値観(つ ま りこれが トヨタの組

織文化 といえる。〉を共有するための仕組みを整えようとしている。その試みが正の方向に

機能するか どうかが一つの契機 となるのではないか。

さらに、Gazooについて考えてみると、なぜ トヨタはGazooに 力を注ぐのであろうか。それ

は、彼らにGazooを軸 とした経営が次世代への トヨタにとって不可欠だ とい う認識があるか ら

であろうと思われる。(ZOOは 顧客との接点の役割のほか、メーカーである トヨタとユーザー

の共有の場 となってお り、最終的に 「顧客参加型の事業展開」に結び付いていくとにらんで

いるのである。例えば(rdZOO,が運営 していた(2002年1 .月8日現在)イ ンパクの トヨタパ ビリ

オンでは、インターネットで自動車のデザインを公募 していたが、今年にはそのデザインの

車を実際に作ろうとい う企画がある。こうした顧客参加型の事業展開 とい うのは今後ますま

す盛んになるだろ う。なぜなら、トヨタのこの動きは①情報の非対称性の解消につながるし、
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②新たにメーカーとユーザーが場を作る、つまり今までにはないタイプの 「場」の構築とな

るからである。

①については、基本的にメーカーは販売に関 しては殆 どのユーザ,_.情報をディーラーに一

任 しているために、従来はユーザー側の持つ情報(ニ ーズ ・不満 ・改良点等)を 手に入れて

開発段階のアイデアなどとの蓬遁を図ることができなかったのである。たとえ、ある程度

ディーラーからそうした情報を収集できても、ユーザーの生の意見を聞くことはやは り大き

な差がある。しかしウェブ上での交流は新たにそ うした情報を獲得するチャンスと成 り得る

だろう。問題は、ユーザー側に とって(fdZOOのコンテンツが提供する情報がさして特別なもの

でない とい う点蔦(i8ZOOは 様々なコンテンツの充実に力を注いでいるが、一ユーザーの意見

としては目新 しい情報を発信するサイ トにはまだまだ成 りえていない と言わざるを得ない。

しかし、(地ooが多 くのクルマを購入 しようと考えている人にとって外せない情報 ソースだと

いう位置を獲得する事ができれば、間違いなく トヨタはヒッ トするクルマを作る事ができる

だろう。

②については、今までメ._..カー とユーザーが 「場」をオフィシャルに持ったことはないた

めどのようなものになるかはわからない。また、 「場」の理論においては人と人 との空間の

あり方も重要なファクターなので、直接対面しないインターネ ット上においてどこまで効果

が見込めるかについても慎重になる必要があるだろう。そうい う意味で、オフ会などをメー

カー主導でイベン ト仕立てで行な うのは良いプランかもしれないのである。いずれにせ よ、

Gazooが見据える視点は次世代のクルマ販売を意識 したものであ り、業界の先駆 者たる トヨタ

の飽くなき改善 と向上の姿勢として相応 しいと言えるだろう。

【図表2-1自 動車関連消費について】

A B C D

24,以 下 19,611 26 590,182.05 82.7

25～29歳 17,598 8 1,734,787.47 73.2

30～34歳 16,062 10 1,473,858.01 69.1

35～39歳 15,573 5 1,609,135.23 66.7

40～44歳 14,660 6 1,099,853.46 67.7

45～49歳 14,884 5 1,078,084.32 73.6

50～54歳 15,277 7 1,207,299.41 74.3

55～59歳 14,554 7 1,309,897.27 71.8

嚇 11,677 5 1,199,534.09 84.1

65～69歳 9,612 3 1,449,659.85 一

70歳以上 5,532 1 1,153,426.07 一

平均 13,070 5 1,360,058.77 74.1

A全 世帯月平均 自動車維持費(単 位:円)

B全 世帯月平均 自動車購入頻度(100世 帯あた り)

C全 世帯自動車購入平均価格(単 位:円)

D勤 労者世帯の月平均消費性向(単 位:%)

家計調査年報(平 成12年)よ り
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4.海 外戦略

海外生産が順調かっ急速に伸びてきているが、どのように伸びてきたかをこれまでの トヨ

タの海外生産への取り組みを背景に考えてみる。

まず初めに60年代、70年代には現地で生産 しなければ当該国で販売活動ができない とい う

国がたくさんあ り、また先進国でも自動車の輸入を何らかの形で規制 しているのが実体で

あった。こういった国産化政策に対 して当該国でプレゼンスを確保するために現地生産に取

り組んでいった。具体的には、62年のオース トラリアから始まり、南アフリカ、ベネズエラ、

そして東南アジアのタイ、イン ドネシア、フィリピンなど当該国の市場に参入 して現地生産

をはじめた。

次に85年か ら95年にかけて通商摩擦を回避する必要が生 じた。そのためやむを得ず海外生

産へ移行 した。具体的には 「欧米輸出自主規制」とい う形を取ったのである。米国について

は81年から93年までこの体制が続き、EUについてはモニタリングという表現をしているが、

86年から何 らかの形で完成車の輸出をコン トロール している状況であった。

このような規制下で、世界でできるだけ多くの トヨタ車を売るとい う目的を達成するため

現地で生産する手段をとった。84年には㎝ と合併で米国のカリフォルニアで 「㎜1」 とい う

会社を設立し、これに続き88年には米国のケンタッキーに トヨタ100%出 資の会社を設立 した。

同時期にカナダのオンタリオ州にも工場を作った。EUで はモニタリングなどがあったので、

それに対応 して92年にはイギリスに工場(㎜)を 作 り、また97年にはフランスに工場(㎜)

を作った。

このように トヨタは 「国産化政策への対応」 「通商摩擦の回避」 とい う段階を経て海外生

産を発展させてきたのではあるが、現在は 「市場のあるところで生産する」とい うのが トヨ

タの基本的な考えである。そして需要を生み出す国の経済 ・社会の発展に貢献することによ

り、世界経済への貢献と一企業 としての トヨタの成長とを調和させていくという段階にきて

いる。そこで、具体的に重要な二代市場であるアメリカとヨーロッパでの トヨタのとった行

動について具体的に見ていきたいと思 う。

<1>ア メリカ戦略

〔1〕はじめに

トヨタは1984年12月、㎝ との合弁会社醐㎜(NewUnitedMotorMfg.Inc.)を 設立 した。こ

の事業は トヨタの組織文化、そ してその上に立脚 した 「トヨタ生産方式」をアメリカの工場

に移転することが可能であるか、とい う実験の場となった。そ してこの実験は短期間の うち

に成功を収めた。それは トヨタが1985年の7月 に早 くも単独進出を発表 していることから明

らかである。ここでは トヨタの、N[1MVIIと盟 とい う二つの現地工場に対する組織文化移転に

着 目し、アメ リカ企業と日系企業一般、 トヨタの現地工場との組織の違い、そして競争優位

との関係を見ていくことにする。

〔2〕現地経営の諸側面

(1)組 織構成

日系企業の組織構成は、-般 的に次のように要約できる。会長または社長を トップとし

て、その下に、執行副社長や、製造 ・品質管理 ・人事などの、いくつかの部を統括する副社

長がいる。 この うち副社長には現地の事情に詳 しいアメ リカ人が登用されるケースが多い。
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部にはそれぞれ、管理責任を負 う部長がついてお り、以下順に課長 ・工長 ・組長といったポ

ス トが置かれる。現場従業員は班(チ ーム)に 分かれてお り、その規模は少ない会社で4～

5人 、多くても20人程度である。班にはそれぞれ班長(チ ームリーダー)が 置かれている。

班長は部下に対する管理権限を持たず、賃金も一般労働 者と同様に時間給である。

日系企業の組織構成は、当時のそれまでのアメリカ企業と比べると著 しく簡素化 されてい

る。アメリカの企業では通常社長から現場の従業員まで10～12の 管理職が存在するといわれ

ていた。工場だけでは5～6段 階であるのに対し、日本企業では3～4段 階であった。

日系企業において部長以下の日本人常駐者は、アメリカ人課長などに対するア ドバイザー

としての役割を担っている。また、各社 とも現場の班長などの補佐を目的 として、日本の工

場で班長クラスのベテラン従業員を3～6ヶ 月周期で トレーナーとして派遣している。

(2)従 業員の採用

㎜ は当初㎝の旧工場で働いていた労働者が、全労働者の85%を 占めていた。 しかし、

㎜ を含めた他の 日系企業における現場従業員の採用は、未経験者が優先された。従業員の

採用にあたっては、チームシステムを採用 しているために、チームワークで働ける適性が最

重視 された。評価の基準は、協調性、コミュニケーション能力、生産慣行、労働環境の改善

に対する積極的な関与である。それまでのアメリカ企業の一般工の採用方法は、生産工程が

細分化、単純化されていたために、厳 しい選考を必要 としなかった。ある日系企業では、1

次面接を通過 した候補者に対 して夕方や週末を利用 し、溶接 ・機械の取 り扱い ・油圧 ・電気

系統にいたるまでを1～6ヶ,月 、計16～鋤 時間の雇用朔ll練 を行い、能力審査を行った。

日本企業への求職者は多数に上 り、競争率も10倍以上に達 した。 このために従業員の厳選

が可能であったと考えられる。従業員のほとんどが転職者で、進出先の州の出身者であった。

旧α肛:場を引き継いだ㎜ の従業員の平均年齢が40代半ばであったのに対 し、他の日系企業

ではほぼ30代前半であった。この平均年齢の低 さは、作業効率や、年金など人件費の面で有

利であった。

(3)現 場の作業慣行

日系企業が当初アメリカ企業と異なっていた点は、チームシステムを採用 していたこと、

ジョブローテーションによってチーム全体の仕事をその構成員が習熟 し、多能工になること

が挙げられる。

チームは生産活動の核として、作業遂行上大きな自立性 と権限が与えられていると同時に、

それへの強い関与と責任が要求 された。生産ラインで トラブルが起きたとき、ラインの停止

権限は現場従業員に与えられてお り、機械の大きな故障でなければ自らが機械の保守にあた

るのである。チームシステムにおいて、チームリーダーの役割は重要である。チームリーダー

は、チームの意識の醸成に努め、チームの毎日の作業を円滑に進めることが主な役割である。

チームリ,_._ダーの具体的な役割は、前シフ トで起こった問題の把握、在庫確認などの操業準

備、品質をめぐるミーティングの主宰、作業割 り当て、チームメンバーの監督、作業標準の

作成およびその改善のためのデータ収集、チャー ト分析 といったものである。

チームのミーティングは、マネジメン トと現場との間で情報伝達、意思疎通を行な う上で特

に重要である。 リ._._ダーは従業員から不満や苦情を吸い上げ、経営情報を現場に伝える役割
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を担っている。それまでのアメリカ工場では、強 力な管理権限を有 した現場監督者(フ ォア

マン)が 作業員のモラ.___ルに絶 大な影響力を持っていたが、チーム リーダ,,._...の意義はそれよ

りも大きかった。チーム リーダーは、チームの改善活動などの情報をもとに、生産標準の決

定に関与する。また、生産標準は従業員がそれに実際に従って作業 し、フィー ドバ ックによっ

て柔軟に変更される。従来生産標準の設定はマネジメン ト権限であ り、一度合意 されると経

営側 も一方的な変更はできないものであった。生産標準の決定に現場従業員の提案を積極的

に取 り入れることで、従業員がこのシステムに共感 し、従業員の意識改革、モラールの向上

につながりうる。

チームシステムの前提となっていたのは現場従業員の職務区分の単純化、従業員にたいす

る手厚い訓練、そしてジョブローテーションであった。それまでのアメリカ企業の職務区分

が100程度であったのに対 して、 日系企業では、一般工が賃金 ・職種 ともに一つ、保全工が

1か2で あった。また、従業員の教育の面では、従業員の採用はまずグループ リーダー、チー

ムリーダーといった指導者層から行われ、日本で企業の経営思想 ・生産システム ・チームの

運営方法 ・問題解決といったものの訓練を行なう。 日本で研修を受けた人は、アメリカで現

場作業員の教育 ・研修にあたる。他にも、現地に トレ.___ニングセンターを置く、現地工場へ

の 日本人 トレーナーの派遣、量産までに長い期間を取るなどの処置がとられ蔦 ジョブロー

テ,_シ ョンとは、チームまたはグル・一プ内での従業員の計画的な持ち場の変更をい う。ジョ

ブローテーションの目的は、一つには多能工を養成 し、生産の相互関連 と協力関係の重要性

を従業員に理解させること、二つには各従業員間の負荷を均等化させることである。他にも

従業員の気分転換も目的としていた。負荷の均等化を必要とするのは、-般 工の賃金が一本

化 されていることによる。当初従業員の熟練度が低い段階で頻繁にジョブローテーシ ョンを

行ったことから、不良品の発生率が上昇 した企業もい くつかあったようであるが、ジ ョブ

ローテーシ ョンは現揚従業員が相互に協力 し合える能力と雰:囲気を作 り上げ、チームワーク

を根付かせることが期待された。

このチームシステムは円滑に現場に定着 したよ うであるが、従業員の融通性に欠け、マ

ニュアル通 りの作業 しか期待できない、異常への対応の仕方に大きな差があるといった評価

もあった。

(4)人 事慣行

それまでのアメリカ企業の賃金体系は一般的に、現場従業員が時間給、事務 ・管理職が年

俸制である。従業員に対する金銭的報酬は、通常基本給 と様々な形態のボーナスの組み合わ

せか らなる。新規採用 された従業員は、入職時の賃金を支給 され、6ヶ 月程度の間隔で約5%

ずつ昇給 し、18～24ヶ.月で上限の基本給に達する。入職時の賃金 と上限との格差は15%程 度

であり、同一職種内のほぼすべての従業員は同一の賃金を受け取ることになっている(87年

8,月では、ビッグ3の 賃金水準は、生産工の時給では、入職時10.90ド ル、上限が12.82ド ル と

統一されてお り、㎜ では順 に11.95ドル、13.94ド ル となっている)。 以後の賃金上昇は、

インフレ率やUAWの 全国協約および地域の賃金水準をみなが ら行われる毎年の賃金改定分の

みである。これ らはすべてアメリカ自動車産業の慣行に従ったものである。 日本では個人別

の査定が基本給や賞与に反映されるが、 日系企業の多くがこのシステムを採用 しなかった。

実際 日系企業の多くでは能力給の採用が検討 され、組合 との交渉まで行った会社 もあるとい

35



う。賃金は生産工、保全工のそれぞれで一本化されているが、生産工の場合、ジョブローテー

ションを通 じた仕事の平準1ヒにもかかわらず、チーム内のベテランないし能力のある人に負

担がかかる傾向があったようである。職務が広い範囲で一本化されているため、仕事内容に

ばらつきが発生する余地が多い一方で、賃金が一本であるとい う、9生産慣行 と賃金体系との

間にずれが生 じている。これが従業員のモラールが低下す るなど何 らかの影響を及ぼすかど

うかは明らかではない。

それまでのアメリカ企業では、会社都合による一時的な配転は広範には利用 されてこなかっ

た。しかし目系企業では、ジョブローテーションのように現場従業員の持ち場を柔軟に変更

できるシステム作 りは重要であった。 これは高度の雇用保障を実現しようとするとき、生産

調整を行なうためにも必要なものである。高度の雇用保障は日系企業が新たな労働慣行を導

入する上で、組台や 従業員の懸念や拒否反応を緩和するとい う意味でも重要であるが、 日系

企業が人材育成を重要視 していることを従業員に知 らしめる効果も期待できる。これによっ

て、日系企業 とアメリカ企業の違いを明確にし、従業員の会社に対する信頼感 ・一体感を醸

成することで、積極的に関与する雰囲気を作 り上げることもできると考えられる。

(5)情 報の共有化

従業員の参加意欲 を高めるためは、経営や工場の操業、人事などの情報 を従業員に伝え、

その共有化を図 らねばならない。多 くの日系企業ではチ`..ムミーティングを通 してこの作業

を行な うが、これだけでは、多様な人種 ・経歴の人々か ら構成 されるアメリカの職場では、

会社全体がひとつの価値観を共有することは困難である。このため経営陣と従業員が直接接

する機会が、懇談会や内線電話の設置など、様々な形で設けられている。また、このような

タテの情報伝播のほかに、横断的なコミュニケーションの場 として、様々なテーマのミー

ティング、会社の大枠での目標設定が行われている。その他ニューズレタ,_.、掲示板、社内

テ レビなどの方法が利用される。㎜ では従業員相互の親睦目的で会社が資金を提供するpr

(パーソナルタッチ)が ある。

(6)平 等慣行

それまでのアメリカ企業では職制 レベルが多岐にわた り、ブル・一カラー とホワイ トカラー

との間で身分的 ともいえる格差が存在 してお り、日本の平等慣行を移植する、つまり従業員

の処遇を平等化することによってコミュニケーションの緊密化を図ろうとしている。具体的

に トヨタの現地工場の事例では、ブルーカラー ・ホワイ トカラー といった呼び方を用いない、

食堂や駐車場を共用にすることで経営陣と従業員 との交流を増やす、マネ ジメン トのユ.=

フォーム着用、工場をオープンスペースにする、 といったことが挙げられる。

<2>ヨ ー ロッパ戦略

〔1〕はじめに

自動車メーカーが生き残 るには世界の主要4市場(日 本、アジア、北米、ヨーロッパ)で

勝ち抜かなくてはならない。 トヨタは日本国内ではシェア43%と ダン トツの強さだが、ヨー

ロッパでのシェアはわずか3.2%に すぎない。 日本、アジア、北米に比べて、ヨー ロッパで

の基盤は大きく見劣りする。
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トヨタのヨーロッパでの国別シェアを見てみると、北欧では約10%、 ベルギ.___、オランダ、

スイスでは5～8%を キープしている。 しか し、自動車5大国に目を移す と、いかにも頼 りな

い。特にフランス、イタリア、スペイン、では1%台 で低迷していた。

トヨタのヨーロッパでの目標は2005年までにヨーロッパで80万台販売、シェア5%で ある。

ヨーロッパシェア拡大には、この3力 国をテコ入れする必要があった。そ して、この3力 国

で販売台数を伸ばすには、ヨー ロッパで生産する必要がある。その理由をいくつかあげてみ

る。

まず第一に、この3力 国、特にフランスでは、自動車に関してナショナ リズムが強く、自

国製の車を好む傾向が強い、とい うことである。

第二に、これまでヨーロッパは失業率が高かった とい うことがある。 「かつて輸入された

日本車を買 うことは、失業者を増やすことを意味していた」とも言われていたくらい愁 い

まだにその意識が抜けきらず、ヨーロッパ以外の車を買 うことには心理的抵抗があった。

第三に、日本はどうしても遠いとい うイメージがあり、何かあったときに部品の供給がちゃ

んとあるか心配されてしまう。 しかし実際には、 トヨタの補給部品の調達の早さはフォルク

スワーゲンなどに引けを取 らない。

これらの障害をフランスに進出した トヨタのフランス工場㎜ により克服 された。そ して

この㎜Fの 進出で トヨタはフランスの第4の 自動車メ.___カーとして認知 されつつある。その

㎜ の現揚での取 り組みや環境についてみてみる。

〔2〕 トヨタ ・モーター ・マニュファクチャ リング ・フランス(T㎜F)

(1)㎜Fの 生産現場

㎜ はバランシエンヌにある。パ リまで榴 で2時間、ブ リュッセルまで1時間、周辺には海

外の自動車メーカー-が進出し、また人材や部品工場が多いとい う立地のいい場所にある。

㎜ は基本コンセプ トをリーン(効 率的)、 クリーン、グリーン、 として低コス ト達成、

高品質の確保、健全な会社を運営、ヨーロッパ最高 レベルの環境対応などを目標としている。

工場の設計は最大限に無駄なスペースを取 り除くようにされてお り、 「星型」と呼ばれる凹

凸の形をしている。その形はボディー、塗装などの各工程が終わるごとに作業の質をチェッ

クするための構造になっている。建物の中央部にいれば、工揚のすべてを把握できる仕組み

である。これは㎜ の基本コンセプ トである リーン(効 率性)を 最大限に求めた結果である。

(2)運 営

運営の点では 「なるべく早 く現地にマネジメン トを任せ」ている。 このため、'IIKVIFiには日

本からの派遣社員を北米工場立ち上げ時の半分しか置かず、結果的に駐在員の人件費も縮小

できた。現在㎜ 霊で働いている約1700人 のうち管理部門の人数は170人ほどしかいない。この

ように、 トヨタは現場の人間をより信頼 して効率のいい運営を進めている。

(3)賃 金労務政策

フランスでは業種ごとに賃金水準が細かく決められていて、他社 とあま り差をつけること

はできない。その中㎜ が取 り入れたのが 「成果ボーナス制度」である。安全、品質、生産

効率の三つの観点か ら、点数をつけ、それに応 じてボーナスを出す とい う制度である。
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工場での怪我の数、完成品に占める不良品の割合、目標台数を生産できたかなどを基準に毎

日点数がつく。もし台数を増やそうとし雑な作業をすれば不良品の数が増え怪我をしやすく

なる。相反する三つの要素に気をくばって作業 してもらい、結果を報告に結び付けてさらな

るやる気につなげようとい うわけである。

こうした形のボーナス支給制度ではフランスでも合法的にできるうえ、従業員に所得税は

かからない。これはアメリカの工場にもまだ取 り入れていない㎜ 独自の制度であり、評価

できる制度であるだろう。

(4)企 業外の労働市場,地 域社会,

㎜F建 設のため新たな雇用が5㏄ゆ～6000人 も増え、失業に悩まされていたバランシエンヌ

にも希望が生まれ、またさらに自動車部品メーカーも新たに進出 してきている。そのため

様々な経済効果が現れ、地元での トヨタの存在感は増 している。

バランシエンヌは市ぐるみで日本企業を歓迎している。そして企業に本当に根をおろして

もらうために、単に工業団地を売ってお しまい、とい う無責任なことはしていない。駐在員

とその家族の日常生活、子供の通学にも気を配っている。

㎜ の成功の裏にはこのような要因のほかにフランス側の積極的な誘致活動がある。1995年

にEU域内では国境規制がなくなり英国産の トヨタ車がフランスに入ってくるようになった。

そのためフランス政府は閉鎖的だった対仏投資への考えを180度転換 し、積極的な誘致活動

をはじめた。 トヨタの欧州工場建設には、国を挙げて誘致活動を繰 り広げた。またバランシ

エンヌのあるノール県に トヨタ担当の副知事を置 くなどもした。

このように㎜ の成功には、 トヨタならではのや り方 と、受け入れ側フランスのきめ細か

な対応がうまくかみ合った結果である。しかし本当に トヨタ生産方式が試され るのは他の仏

企業と同じ扱いになった後に始まる新②競争の成果によるだろう。

〔3〕 トヨタウェイ

以前からトヨタ自動車が将来のために取 り組んでいる一つの事例として、これまで創 り出

してきた トヨタ独 自の経営に関する価値観や、実務を遂行する上での様々な考え方やノウハ

ウを、 「知恵と改善」と 「人間性尊重」を柱 とする 「トヨタウェイ」 として、明示知化 ・体

系化 し、経営幹部に展開するとい うことがある。・

㎜Fに は人を大切にする経営、改善、チームワーク、現地現物などの特徴を見ることがで

きるが、これはいわゆる トヨタウェイの実践である。'㎜Fが この トヨタウェイを取り入れる

ことは、フランスで トヨタウェイが試 されることになる。

ちなみに改善とは作業の改善、またシステムの改善 とい うことである。作業の改善とは現

状の問題点をつぶ していく改善活動で、システムの改善とは現状のシステムを新システムに

改善するとい うことである。 トヨタの言 う改善とは主に後者である。現在の 日本企業のほと

んどは前者の作業の改善であり、これは現状維持に満足 しているだけである。つまり負けな

いための改善といえる。それに対 しトヨタはそれだけにとどまらず、企業革新を行ない新た

な変革へ向けて動いている。それは現状にとどまらず、未来への対応である。 この改善は勝

っための改善といえるだろ う。
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〔4〕 トヨタウェイのグローバル化

トヨタの戦略の一つには当然グローバ リゼーションのさらなる推進がある。真のグローバ

ルな企業となるためには、それぞれの地域で最も競争力のある最適調達 ・最適生産を通 じて、

その地域の発展に貢献しながらともに成長することが求められている。この 「トヨタウェイ」

が世界各地域で理解、また実践 されていくことが今後のグローバ リゼーションにとってとて

も重要になってくるはずである。その理由は各地域での消費者の満足度の向上とい う視点 と、

世界 レベルでの最適調達 ・生産 とい う大きな視点の二つがますます必要 となるからである。

この視点に基づいて トヨタ本社か ら発信された戦略を、海外各事業体が各地域で最適な方法

ですばやく実行できるかどうかが、 トヨタの競争力を大きく左右す るだろ う。
'㎜Fを見てもわかるようにフランスにもこの 「トヨタウ

ェイ」が試 されている。 この 「ト

ヨタウェイ」を世界規模で実践 し、そ してグローバルに活躍できる人材 を育成することが今

後の トヨタのグローバルな成長にとってとても重要 となるだろう。

〔5〕ヨーロッパのニーズに対応…ヤ リス(ビ ッツ)の 活躍

ヤ リスの開発は95年2月 からスター トしたが、最初から欧州で売ることを意識 して開発 さ

れた。当時の欧州市場でカローラ、コロナなどのクラスではシェア3%を 抑えていたが、そ

れ より下のコンパク トカーのクラスでは1%に 満たなかった。スター レットは1.3㍑ とコン

パク トカーとしては多きすぎた。欧州でコンパク トカーを売るには、欧州にあったコンパク

トカーを開発する必要があった。

フランスやイタリアの国民は商品選択に保守的であり、自国の車を買いたがる。フランス

ではルノーとプジョーであるし、イタ リアではフィアットが圧倒的に強い。 トヨタは欧州で

あまり生産をしていなかったので不利な立場にいた。そのためプジョーと欧州に合弁会社を

設立した りして、小型車を中心に欧州市場での販売促進を狙った。

そこでこの開発 されたヤ リスはその性能のバランスがよく、欧州市場にジャス トフィット

した車 と評価され、欧州のカー ・オブ ・ザ ・イヤ._..を獲得 した。そ して2005年 までに10万台

を売ってシェア5%を 確保するとい う目標の うち、4万台はヤリスで占めるつもりである。

〔6〕現在の課題

ヨーロッパの自動車市場はもうすでに飽和状態にある。これから先にかけて販売台数が減

るおそれも十分にある。2005年 にシェア5%を 達成するには、他社のシェアを奪い取るとい

う戦略を立てていかなければならない。

これまで弱かった南欧市場だが、イタリアが好調で第 一段階の目標5%を クリアして次は

8%を 目標 としている。フランスでもこれまで2万台 レベルだったのが、一気に4万台 レベル

に達 した。しかし、期待値は高いのでまだ不満 も残っている。スペインでは自動車市場 とし

ては大きいが、まだ国民全体の購買力が低いままである。

ヨーロッパで勝ち残るためにはまた、販売網 と物流体制の効率化を進めていく必要がある。

実際、車両輸入脳の荷揚げ港を、大幅に削減 した。これまで車の物流体制は国を単位 として

構築 してきたため、各国に荷揚げ用の港があった。しかしヨーロッパは小 さな国が多いので、

各国ごとに荷揚げ港を持っていたのでは効率が悪くなる。そこで補給部品はベルギーにある

㎜(ト ヨタ欧州統括会社)の パーツセンターで集中管理 し、 ヨ,___ロッパ国内で調達 した部
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品などはいったんここに集められてから、各国のディーラ._._へ直接配送 される。そ して現在

ではどのディーラーにも8時間で補給部品を配送する体制をとっている。

〔7〕環境への対応

ヨーロッパでは2008年から環境規制が強化 され、現在走っている型のほとんどを販売するこ

とができなくなる。つま り環境技術のないメーカーは生き残れなくなる。

規制の内容は、走行1㎞あた りのCO2の排出量を140'以 下に抑えなければならない。これは

メーカー ごとの平均値なので、排気量の大きな車を売るためには平均値を下げるためにCO2

排出量の少ない車も売 らなくてはない。ヤ リスは120㌘であるが、その上のカロVラ 、アベ

ンシスを加えると平均で140y'を 超えて しま う。2008年になれば排気量の大きな車も出してい

るはずであり、そ うなると実際、ヤ リスよりも下のクラスを開発する必要がでてくる。

トヨタのハイブリットカーであるプ リウスもヨーロッパでは販売が始まっているが、プリ

ウスはすべてのディーラーに販売す るのではなくて、プリウスの特性を理解 し、アフター

サービスまで責任を取れ るディーラーにだけ販売 してもらっている現状である。年間販売台

数5000台が 目標であるが、あわてることなくじっくり販売に取 り組んでいくようにしている。

これか らは現在開発 中である燃料電池の開発競争がどの 自動車メーカーにとって とても

重要になるだろう。この開発の成果が次世代の自動車メーカーの生き残 りのキーポイン トと

なってくるであろう。
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皿.組 織 文化の観 点から

1.は じめに

以上で、 トヨタの活動について詳 しく見てきたのであるが、そのことを以下で組織文化 と

い う観 点から見ていき、そして、その組織 文化を望ましいものにするための手段 として、陽 』

とい うツ._._ルを使って考えていきたいのである。

まず、これまで企業が活動を行ってい く上で 「ヒト、モノ、カネ」が重要であると考えら

れてきた。 しかし、最近になって 「情報」の重要性についても目が転じられるようになって

きた。これは、IT革 命などの情報技術の発達によっていかに早 く新しい情報をキャッチで

きるか、その情報をどのように利用するかといった面で、他の企業よりも優位な条件にたと

うとすることが大事であると考えられてきているからである。ただ、ここでの情報 とは、目

に見えている情報であ り文字などを通 して伝達することができる形式的な情報であり、この

ような情報については他の企業が導入 した とわかれば容易に自己の企業でも導入すること

が可能で、いずれは企業間に優位をもたらさないと考えられるのである。そこで、これから

は目に見えない、企業なのかに蓄積 されている暗黙的な情報についてみていくことが重要な

ことであると思われるのである。なぜならば、上でも書いたように形式的な情報は容易に真

似 されるものであり、真に他の企業よりも優位にたつためには、その形式的な情報をいかに

して企業の中に取 り込まれるかのほうが重要であると考えるからである。つまり、企業の中

に生み出されてきている価値観などによって、外からの情報に対する接 し方が違ってくると

考えられるからであり、それによって、企業間に経営の仕方に差異が生 じていると考えられ

るからである。

そこで、企業はこのような情報、特に暗黙的な情報の集まりであると考えられ、そのよう

な情報によって、組織 文化は形成 されてくると考えられるのである。そのため、相対的に強

い文化を有している企業は穫皐であり続けるし、弱い文化をもっている企業ば衰退 していく

と考えられるのである。そこで、以下で、まず組織 文化についてみていきたい と思 う。

2.組 織文化

組織文化 とは、組織のメンバーが共有するものの考え方、ものの見方、感 じ方であり、厳

密にいえば、共有されている組織の価値観や世界観(人 々に共有された信念)、 …賄 されて

いる行動規範のことである。ここで、組織の価値観とは、人々がその組織で暮 らし、仕事を

していくうえで持つ、価値観のことであ り、人々に共有された信念とは、企業 とは何か、市

場 とは何か、顧客は何を欲 しているか、企業で働 く人々は何を欲 しているかなどの前提から

作 り出される企業ならびにそれを取り巻く世界についての世界観である。また、行動規範と

は、組織の中で遭遇する様々な状況で、人々はいかに行動 ずべきかについての内面化 された

ルール、暗黙的なルールのことである。 そして、これ らの価値観、世界観、行動規範は相

互に密接に関連 して存在 しているのである。

そして、この組織文化が存在することは、人々の心理的な面での影響を及ぼし、インセン

ティブを高めることになるし、行動する際や物事を考える際において判断の基準とすること

ができる。さらに、企業内の人々が共有 した価値観、世界観、行動規範を有 していることか

ら、お互いにコミュニケーションを迅速に行なえるようになるなどのメリットがもたらされ

るのである。
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ただし、このようなメリットだけでなく、組織文化の存在によるデメリッ トも考えられる

のである。つまり、人々が画一的にしか物事を処理 しなくなるなどの結果、環境の変化に応

じて柔軟に対応 していくことができなくなるし、自由な行動が阻害 されることからモチベー

ションの低下などが生じかねないのである。また、仮に企業が強い組織 文化を有 しているの

であれば、そのことに人々が安住 し慣性でしか物事を考えなくなって しま うなどの思い込み

や今の組織文化に しがみついて しま うとい うマイナス効果が生 じることが考えられるので

ある。この組織文化のマイナス機能が以前の トヨタでは働いていたのではと考えられる。つ

ま り、 トヨタはこれまであまり車種開発を行なわず、他社の後追いで しかなく、その結果 と

して、「80点主義の車造 り」と椰楡されることとなっていたのである。それに、 トヨタが得意

としていた訪問販売についても、敬遠 されてきていることを考慮 しなければいけないにもか

かわらず、均質化された思考に従い、店頭販売を毛嫌いする傾向があったのである。

では、企業はどのようにしてマイナスの機能が起こらないようにしてい くことが可能なの

であろうか、つまり、望ましい組織文化 とはどのようなものなのであろうかとい うことが問

題となってくるが、望ましい組織文化とは、企業の仕事の性質、環境、戦略によって異なる

と考えられることから、仕事や環境、戦略が変わるのに応 じて普段に変化 しつづけられるよ

うな文化が望ましいと考えられるのである。

3.強 い組織文化を作るためには

以上のように、常に周 りの変化に応 じて、柔軟に対応 していくことができるような組織文

化が望ましいのであるが、そのために、今までは、変化を促すために組織内ベンチャーを作

る、成果主義の報酬体系を導入する、組織構造をフラットなものにする、工場を独立化 し権

限 ・責任を委譲することでインセンティブを高めていこうといった経営の手法がいろいろと

企業の変革の手段 として用いられてきている。

しか し、これ らの手法は 「構造」に着目したものであり、これらの構造の変化がどのよう

にして、人々に影響を及ぼしていくかといった、 「プロセス」の過程については、考慮され

ていなかった。つまり、今までの、マネジメン トとしては環境に適応したものと考えられる

構造に変化させれば組織文化が変革 されて、企業の業績に結果として現れてくるといった因

果関係に着 目した視点ではなく、構造の変化が人々にもたらすプロセスの観 点からマネジメ

ン トとしてどのようなものが望ましいかについて考えてい くことにで、望ましい組織文化の

生成を行っていくことができると考えられるのである。そのため、以下では、そのプロセス

を重視 した 「場」という概念についてみてみていくことにする。

4.「 場」について

<1>「 捌

「場」とは、人々が参加 し、意識 ・無意識の うちに相互に観察 し、コミュニケーションを

行い、相互に理解 し、相互に働きかけあい、共通の体験をす る、その状況の枠組みのことで

ある。そして、この枠組み とは、人々の情報的相互作用の容れもの、つま り、人々が言葉で
の会話や文章での伝達だけでなく、人のしぐさのような、語 られない言葉や、見えない しぐ

さ、暗黙の了解 といった様々の様式を通して情報を交換 し合い、刺激 しあう情報的相互作用

が生じる容れもののことである。
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厳密にいえば、この 「場」は①アジェンダ(情 報は何に関するものか)② 解釈 コー ド(情

報はどう解釈すべきか)③ 情報のキャリアー(情 報を伝えている媒体)④ 連帯欲求の4つ の

基本要素をある程度以上に共有することで、様々な様式による密度の高い情報的相互作用が

継続的に生まれるような状況的枠組みのことである。

このようにして 「場」とい う容れ物の中で情報的相互作用が生 じることにより、人々の間

に共通理解が増 し、また、人々の間の心理的共振が起きるとい う二つのことが自然発生的に

起きると考えられる。この共通理解とは、周囲の人々と同 じ見解にいたるだけでなく、他の

人々と自分は異なる見解を有しているとい うことをお互いに理解することであり、このこと

によりここに行われる意思決定がばらばらになることなく、整合性の取れたものになるし、

関係者の間の調整をスムーズに進めることができるのである。つまり、共通理解が増すこと

により人々の意思決定や学習、実行が組織 として一つのまとま りを持つことにな り、協働が

促 されることとなるのである。

次に、心理的共振が起きるとは、人 とい うのが他者との関係で物を考えた り、感 じた りす

る存在であ り、周囲に自分と類似の見方、感 じ方をする人々を見つけると生 じてくることに

なり、その結果心理的連帯感にもつながるし、また、相互刺激によって人々の心理的エネル

ギーが高められると考えられるのである。

このようにして、「場」によって共通理解と心理的共振が生 じることから組織の経営におい

て重要であると考えられ るのである。つまり、組織は利益や成長、社会的貢献 といった様々

な短期的 ・長期的な業績の志向とい う目的をもっているのであり、このような業績は、経営

そのものによって決まるのではなく、組織に働 く人々の行動の結果 として現れてくるのであ

る。そ して、その人々の行動 とは、現在の業績に影響を及ぼす 「(現在の)事 業行動」のみ

ならず、将来の業績につながる 「学習活動」が行われてお り、この二つの活動の内容として

具体的にどのようなことが行われるかは、人々の選択の結果、つま り、人hが 行な う事業に

関する意思決定と、学習に関する意思決定の結果によるのである。

組織のメンバーは生産の意思決定、製品デザインの意思決定、部品調達の意思決定、機械

の修理、新事業開発の意思決定、価格の決定などといった様々な意思決定を日々行っている

が、ただ、この意思決定がすぐに事業行動や学習につながるわけではない、つま り、決定 と

実行の間には溝が存在 し、それを埋めるもの として、心理的エネルギーが必要となるのであ

るのである。そ して、この意思決定 ・心理的エネルギーは、人々の間の情報的相互作用か ら

生 じてくると考えられるのである。つまり、上でも述べたように情報的相互作用の結果生 じ

てくる共通理解 と心理的共振によって組織の活動に整合的な意思決定、それを実行に移させ

る心理的エネルギーを生み出されるのである。

とい うことから、組織の経営 としては、この「場」、つま り、情報的相互作用を生み出すこ

とが必要と考えられるのである。そのために戦略の設計を行ったり、組織構造を設計 した り、

管理システムの設計 と運用、インセンティブシステムの設計 と運用などの様々な手段を講 じ

ることになるのである。

では、具体的に協働につながるような意思決定が行われ、そして、それを実行に移 させる

心理的エネルギーが生 じてくるのかについてみてみることにする。まず、 「場」が設定され

ている状態を考えると、その 「場」に外部からシグナルが与えられると、それは、まず人々

の中で個別的に理解されることとなる。そ して、その個別的な理解が自分の周 りの人々の共
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感者 との関係によって次第にローカルな共通理解となっていき、さらに、それ らの人々の接

触により、ローカルな共振も生み出されてくると考えられる。そ うした、ローカルな共通理

解は、それぞれのグループによって異なるかもしれないが、そのような異なる理解は、グルー

プ間の意見交換や調整のプロセスを通 じて有力な共通理解が台頭 して くることとなるであ

ろうし、このよ うなグループ間の相互接触や相互刺激により全体での共振 も生 じてくるであ

ろうと考えられる。そ してこのように して生 じてきた有力な共通理解が個人へ とフーイー ド

バ ックすることにより、再び今のプロセスが生 じてくる0こ のようにして、ミクロ的なプロ

セス、マクロ的なプロセスを通 じて、全体の共通理解 という秩序へ と収敏 していき、また、

全体的な心理的エネルギーも生 じてくると考えられるのである。

<2>「 場」のマネジメン トについて

それでは、この 「場」を機能 させることによって組織を経営 していこうとするマネジメン

トのあ り方についてみていきたいと思 う。このマネジメン トは大きく 「場の生成のマネジメ

ン ト」と 「場をいきいきと動か していくためのプロセスのマネジメン ト」とに分けることが

できるのである。

まず、生成のマネジメン トについてであるが、これは、経営する側の人間によって 「場」

が設定 されることによって 「場」が生まれるとい う設定のマネジメン トと、自然発生的に組

織のメンバーの中にある人たちが自分たちで 「場」を生み出すような生まれ方をする創発の

マネジメン トとに分けることができる。

「場」の設定のマネジメン トとしては、具体的に 「場」が埋められるように経営が仕掛け

てい くことが必要であり、そのために、① 『場』の基本要素の設定を行レ②fig」 の基本要

素の共有への働 きかけ③ ミクロマイクログループのあ り方への工夫の三つの点を考慮 した

マネジメン トを行なう必要があるのである。つまり、具体的に、マネージャ.._.の側か ら仕事

の内容であった り、外部からの情報の解釈の仕方であったり、情報のキャリーアー として望

ましいのは何かを考えそれを設置するなどの 「場」のプロセスが動き出すためのあらあらの

設定を行い、そのもとで、次に自らが積極酌に介入することによって、人々の間に連帯欲求

を持ってお互いに相互作用するように一体感を作 り出 していくことが必要なのである。そし

て、それ と同時に、誰 と誰を頻繁に接触させ るか、どのようにして全体の動向が知れるよう

に工夫するかを考えることによって ミクロとマクロ面でのプロセスが十分に働 くよ うに調

節する必要があるのである。

次に、 「場」の創発のマネジメン トであるが、これは、「場」が自律的に生まれてくること

であ り、マネジメン トが創発のための基礎的な準備を行な うことにで、 「場」の萌芽が発生

してくるといった状況のことである。そのために、マネジメン トとして行なえることとして

は、① 「場」のインフラの整備② 「場」の創発へのきっかけ作 りをすることの二つである。

まず、インフラの整備 とは、 「場」の基本要素について、共有度をあらか じめ高めるための

経営行動であ り、例えば、経営理念を浸透 させた組織にすること、情報の流 れを作る情報シ

ステムを確立することなどが考えられる。また、きっかけ作 りとは、組織の中にゆらぎを意

図的に引き起こす、あるいは偶然生まれるゆらぎをあえて放置 したり増幅したりするとい う

ことである。例えば、ス トレッチ戦略などのように目標を挑戦的なものにすることによって

引き起こす ことなどが考えられる。
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では、次に、 「場」が生成されてか らどのようにしてそれを維持 していくかというプロセ

スのマネジメン トについてみていくことにする。 このプロセスのマネジメン トとは、「場」の

プロセスの舵取 りのことであり、①かき回す②切れ端を拾い上げる③道をつける④流れを作

る⑤留めを打つ とい う5つ のステップをマネージャーが行っていくことである。

そこで、順番に見ていくことにするが、まず、 「かき回す」とは、それまでの秩序や均衡

を壊 し、新 しい秩序へ と向かえるようなきっかけを作ることである。つまり、どの企業にも

秩序は存在するが、その秩序が環境などと適合 しないのにもかかわらず、それにしがみつき

変化に抵抗するのを防ぐことで新たな均衡を作 り出していくことが求められるからである。

このようにしてかき回された人々が行ない始める様々な活動の中から、これからの組織が目

指すべきものを示唆するものなどが存在すれば、その切れ端をマネージャ.___は拾い上げてい

かないといけないのである。その切れ端は、人々、特に組織の人々からの提案などに潜んで

いると考えられる。そして、拾いあげた切れ端から総合的に判断して、マネージャーはこれ

からの方向性を判断 して、そのことを組織の人に適切な言葉などで明示的に表現 していくこ

とが必要なのである。例えば、それは経営理念 とい う形で示されるのが代表的なものであろ

うと考えられる。このようにして、道がつけられたとしても、人々がそれに従ってスムーズ

にその方向へ と進んでいくとは限らないのである。そのために、マネ._ジ ャーは躊躇 してい

る人、反対をする人などの背中を押すことも必要となるのである。その方法としては、積極

的に動いている人に先頭で走ってもらうことでその方向性へ進んでいくことへの流れをつ

けることも考えられるし、組織の人々の中でお互いに相互作用の結果 として流れができるよ

うにしていくことも考えられるのである。ただし、このようにして、次第に大きな流れ とな

り、組織の協働が行われるようになったとしても、その流れの方向を改めてお互いに確認す

るために、立ち止まることも必要であり、その流れの方向でそれぞれの人がなすべきことを

最終的に束ねることが必要なのである。大きな流れとなったとしても、それが、分散 してい

く可能性もあるし、振 り返ることもなくひたす ら前のみを見て進んで行き過ぎるのも逆に危

険 と考えられ るからである。最後に、このプロセスは決 して、この順序に従 うことはなく、

今の企業の状態から判断 してそこか ら進んでいけばよいのである。

〈3>「 場」のマネージャーの役割

では、最後に、これ らの事を行なうマネージャーについて見ていきたいと思 う。そして、

見ていくにあた り、人間の神経系のマネジメン トの点からみていくことにする。人間の神経

系の情報処理システムとしては、中枢神経系、自律袖経系、そして、知識を作 り出す脳の三

つが存在し、それぞれにおいてその全体の統合を作 り出す仕組みは異なるのである。つまり、

中枢神経系では、神経系を構成す る部分システムは中央のプロフェッサーと常時コミュニ

ケーションを行い、その処理を受けて情報処理を行な うもので、情報の処理以外は行なわな

いとい う特徴があるのである。自律神経系では、この神経系を構成する部分システムは中央

からのコン トロールなしに自律的に行動するのであり、自律的に動いているといっても、そ

れぞれの組織単位はお互いに調整の取れたものとなっているのである。脳は、最も複雑な情

報処理 と知識創造のシステムであり、知覚をし、感情を感 じる、記憶をする、思考をするこ

とを通 して知識を作 り出 していくのである。脳の中では、ニューロンがそれぞれ相互に作用
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し合 うことによって全体 としてばらば らの情報の断片の中か ら秩序の意味を見出すのであ

る。

この三つの神経系の情報処理システムは組織についても当てはまると考えられるのであ

る。つま り、中央神経系 に対応するものとして、中央神経型組織が考えられ、これは、中央

のプロフェッサーが存在 し、そこにすべての情報が集められ、現揚は中央に情報を伝え、そ

の指令を待つ存在であるとい う組織であ り、 ヒエラルキー型の組織 と考えられるのである。

そ して、自律神経系に対応するものとして、自律神経型組織が考えられ、これは、中央のプ

ロフェッサーの存在はなく、各現場が自立的に活動 してい くのであるが、自立的 といっても、

まったくのでたらめではなく、相互調整の取れた行動をとる組織である。 さらに、脳に対応

するものとして、脳型組織が考えられ、これは、中央プロフェッサーも調整役 も存在せず、

各現場が自立的に動きかつ 自律的な相互作用を行い、自己組織的に調整を取ってい く組織で

ある。

このように考えると、これまでの組織はどちらかといえば、中央神経 方組織であったもの

と考えられるが、これか らは、各現場の自律性を重視 した、脳型 ・自律神経型組織が望まし

いものとなってくると考えられるのである。つま り、より人 とい う、情報を中心とした組織

形態へ と進化することで、組織は柔軟に変化へ と対応 してい くことができるのではと思 うの

である。

<4>「 場」の具体例

〔1〕花王「アタック」の開発

1975年 から、花王の東京研究所の洗浄グループで新 しい洗剤に関する議論が交わされ

ていたのである。これは、ライバルのライオンとの競争に勝 つために革新的な商品の開発が

必要 とされていたからである。そして、このもとで単に洗浄力の向上にとどまらず、洗浄 と

は何かについてまで議論 されることとなったのである。そ して、議 論の結果、セルラーゼ と

い う酵素が洗浄力の向上に役立つと考えられたのである。さらに、市場でのコンパク ト化へ

の要請の強さから、濃縮化技術が必要とされたのである。以上のセルラ._.ゼと濃縮化技術の

開発が進められていくうちに「アタック」が生まれてくることになったのである。

このアタックの開発において特に貢献 したのが、年7か ら8回 開かれ研究開発活動の方針

を決定するR&D会 議、そして月1回 開かれ る研究担当者会議である。

研究担当者会議では、1ヶ 月に1回 、東京、栃木、和歌山、鹿島の4研 究所が持ち回 りで

開かれる会議のことで、ここでは花王の研究者、技術者の部門の壁 を越 えた交流が図られ、

出席者同士が「どこで、誰が、どのような研究を、どの程度行なっているのか」を互いに認知

しあう場となるのである。そして、このような場が存在 したことにより、アルカ リセラロー

ゼや濃縮化についてのプロジェク トも研究者間で知られることとなったのである。また、

テーマに関係のある研究者たちを集めやすくし、彼 らの開発への参画を容易にするとい う効

用があるのである。

次に、R&D会 議についてであるが、これは、毎月4つ の地区(和 歌山、東京、栃木、鹿

島)の4研 究所で順番に開かれるもので、オープンミィーティングの一つであり、本部長の

役員ほか、各研究所の研究員など誰でも自由に参加することができる。そ して、この会議の

中では、研究活動についての情報交換が行われるとともに、ここのテ._._マに対する経営者首
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脳部による指示、指針の提示がその都度に行われる。 さらに、この会議には、マーケティン

グや営業部門の部長 も参加 し、その結果ポテンシャルの高い開発や重要な商品計画や投資計

画について知ることができるのである。最後に、アタックの開発につながる様々な研究がこ

の会議において トップの承認を受け、組織の正当性を得ていたことから、アタックの長期に

わたる開発のプロジェク トが可能であった と考えられるのである。

このような会議の存在により、研究者間のネッ トワークが有効に機能 し、その結果開発の

途中で新しい課題にぶつかると、その課題分野を専門とする研究者が呼ばれ、開発に参加 し、

そして、その任務が終わるとまたもとの部署へ戻っていくとい うことが頻繁に行われたので

ある。

さらに、このように製品開発が進んでいく中で、販売、マーケティング部門でも、商品の

作 りこみや消費者調査が実施 され、パ ックや軽量スプーンなどに工夫が施された り、コマー

シャルの内容が考えられたりとアタックの成功に向けて全社的な動きへ と発展 していたの

である。

アタック開発は結果 として10数 年にもわたったのである。その間、濃縮化技術の開発か

ら、アルカ リ ・セルラーゼの工業化、消費者調査、商品作 りにいたる様々な局面において、

メンバーの交代はあったものの、絶えず社内のどこかでアタック開発に関係する活動が続け

られていたのである。つまり、活動にコミッ トする複数の人間が絶えず存在 し、彼 らは一定

の空間や価値観を共有 し「場」を作 りつつ創造的活動を行っていたと考えられるのである。そ

して、やがてこの「場」は、他の 「場」 と結び付いたり、それ 自体がダイナ ミックに構造を変

えたりして変化 し、複数の人間のみならず、集団、組織をも巻き込む大きな「場」に発展 して

いたのである。つま り、最初は、研究所が中心であった「捌 がやがては、マーケティング、

販売、生産部門などにも飛び火 し、最終的には一つの大きな流れを作 り出 していたのであり、

それは、アタックとい う製品に集約 されたのである。

〔2〕シャープの緊急プロジェク ト制度

シャ.___プでは、液晶電卓の開発におけるプロジェク ト方式の成功をきっかけに、当該プロ

ジェク トが制度化 されたのである。つま り、商品化をスピー・ドアップし、独自の商品を次々

とぶつけていくことによって効果を高めること、また、それにより差別化 した創造的商品で

も他企業にすぐにキャッチアップされて しま う状況を乗 り越えていくことを目的として、佐

伯社長の時代に制度化 されたのである。

しかし、その後、あらゆる商品開発に適用され、シャープの製品開発の中核的なシステム

となっていった。それは、独 自技術に基づく非価格競争商品の企業化、ない し、経営の根幹

となる重要な商品、設備の開発 ・完成計画であって、緊急推進を要するものを緊急プロジェ

ク トに指定 し、ヒ ト・モノ ・カネを集中的に投下するものとなったのである。

この緊急プロジェク トの対象となるプロジェク トの選択 ・決定は総合技術会議でなされる

が、当該会議に提案 されるまでのプロセスとして2通 りの方法が存在するのである。まず、
一つ目のタイプとしては

、 トップや中央研究所か らアイデアが出されるケースである。第二

のタイプとしては、事業部が主管する形でテーマとプロジェク トリーダーをワンセ ットに し

て総合技術会議に提案するケースである。
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このような経過を経て選択されたプロジェク トは約半年から2,3年 ぐらいの期間でプロ

ジェク トごとに様々な規模を形成 して、実施 されることになり、当該開発が完了すると、再

び総合技術会議で商品化に移行するかが決定され、プロジェク トを所管 した事業部によって、

商品化が推進されるのである。そのために、売上、利益などはその事業部のものとして計上

される結果、緊プロに対 して事業部間での競争が生じ、このことが緊プロの活発化につなが

ることとなったのである。

このような緊プロによって生まれた代表的商品として「ザウルス」をあげることができるで

ある。これは、電卓技術を集大成 し新 しい市場創造型の製品を作ることを目指 したものであ

り、ICカ ー ドー枚 を使って、電卓本体を複数に用途変換できる商品として、さらには、小

型情報管理機器とい うコンセプ トにたち、緊プロとしての活動を開始 していったのである。

そのために、事業本部長の説得を行な うとともに、コンセプ トを固めていき、また、国内営

業本蔀に意見を聞きにいき、さらには、欧米まで出かけて積極的に市場調査を行っていき、

可能性をアピール していったのである。

ただ、このようにしてうまく機能するはずだったのであるが、中央研究所が設立された結

果、研究開発体制が同研究所を含む技術本部ですべての研究を行 うようになって しまったの

である。また、次第に、基礎から応用までは中央研究所で、商品化研究は各事業部で行な う

といった分業体制に進んでいったことから、セクシ ョナ リズムの問題が生 じかねなかったが、

中央研究所が実質的に緊プロと研究員のローテーションの決定権を握 り、両者の連結ピンの

役割を果たしていることから未然にセクショナ リズムが防止 されているのである。

さらに、このような緊プロもよりいっそ うの強化がもたらされることとなったのである。

つま り、研究開発、設計、生産などの各プロセスを同時並行的に進めることにより、品質向

上、コス ト削減、納期短縮などの実現を目指 し、顧客満足を高めようとするコンカレン トエ

ンジニア リングを応用 した、開発コンガレン トエンジニアリングとい う制度を導入 したので

ある。これは、緊プロの新製品開発 を進めるうちに複数の新技術の開発が必要になった場合

に、緊プロ ・チームがそれ らの技術を順次自分で開発するのではなく、他の事業本部や研究

所を動員 して同時的に開発 を進め、開発期間短縮を図ろうとするものであ り、緊プロをサ

ポー トするものである。

この開発コンカレン トエンジニア リングによって、顕著な効果をあげたのが、MDプ レイ

ヤーである。これは、最初にソニーが開発 したのであるが、ソニーの発売後わずか3ヵ 月後

に売 り出されたシャープの製品は世界最小かつ最軽量を実現 し、ソニーの製品に比べて重さ

が2分 の一、体積は3分 の一であったのである。

このMDの 開発にあたっては、薄型軽量化、より長い連続 侍間などといった商品構想を商

品開発担当の企画部生活ソフ ト企画本部な ど関連部門と共同で練 り上げられ、その後、企画、

デザイン、設計、生産、品質部門などを交えたコンカ レン トエンジニアリングが本格始動し

ていったのである。

このように、シャ`.プ においても、花王 と同 じように、緊プロとい う「場」が設定された後、

その「場」が発展 していき、それが全社的な活動へとつながっていくことで結果 として一つの

商品の形をとって市場に現れてくることになっているのである。
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〔3〕セブンイ レブン ・ジャパンの店長会議

セブンイ レブン ・ジャパンは、情 報システムの高度の利用を行なっている。 日本で一番初

めにPOSシ ステムを大幅に導入 し、各店での売上データを本社が把握 して的確な商品発注

戦略を行っているのである。

このようなセブン ・イ レブンで、店長会議 とい う特徴的なことが一つ行われているのであ

る。これは、毎週火曜 日にセブンイレブン ・ジャパンの東京の本社で開かれるもので、全国

から1000人 近い人間が集まる会議である。この会議では、各店舗に対す る「指導」や 「コ

ンサルティング」を第一線で担当するフィール ドカウンセラーが主役であるが、そのほかに

も、当該フィール ドマネージャーを地域ごとに統括するディスク トリ._...マネージャー、さら

に、地域区分の上位に位置 しディスク トリーマネージャーを掌握するゾ._..ンマネージャーが

集まる。

午前には全体会議が開かれ、商品本部からの商品情報や各事業部からの連絡事項の通知と、

経営 トップによる全社的視 点での基本方針の徹底が図 られるのである。そ して、午後からは、

メンバーを分けた分科会が開かれるのである。

このようにして、会議が開かれている理由として、鈴木社長がおっしゃっているのは、①

同一の情報を同時に共有できることによる社内統一を図る②全国レベルでの多様な情報に

基づいてフィール ドマネージャーと加盟店の間に情報格差を作 り出し、比較的経験の浅い

フィール ドマネージャーの指導 ・コンサルティング業務を容易にする③フィール ドマネー

ジャーや ディスクとリーマネージャーなどのOJTを 行なうことである。そしてさらに、本

質的な理由として、POSは デ._._タを生むが情報は生まないということである。というのも、

当該システムの導入により単品ごとの売れ行きの把握はリアルタイムで可能になったが、そ

の「データ」を評価 し、「情報」として活用するためのノウハ ウの取得は現実の対面的コミュニ

ケーションを通 じて「くせ」になるほど繰 り返 し伝達するしかないからであるとおっしゃっ

ている。

しかし、そればか りではなく、セブン ・イ レブンの先端的な情報システムの開発を担当す

るスタ ッフも、必ずこの会議に出席 し現場の生の声を聞くことになるのである。そしてそれ

が、開発されるべき情報システムのあり方の意見、現在の情報システムのより効果的な使い

方のアイデアなどの情報収集をする機会になっているのである。

このようにして、セブンイレブン ・ジャパンでは、POSシ ステムとい う最先端の情報シ

ステムが一方でありながらも、毎週の会議を行なわなければならないのは、このような会議

を通して、フォーマル ・インフォ`.マルな情報的 相互作用が生 じているのである。・結局、こ

の会議 も、人と人 との空間のあり方、情報インフラの共有により、「揚」が生成されていたの

と考えられるのである。

5.創 造的企業の創生について

これまで、安定的な強さを誇っている トヨタについて詳しく見てきたが、この強さはやは

り、その組織 文化にあると考えられる。 しかし、この組織 文:化は、やはり抽象的なものであ

り、周 りから見ていると分か りにくいものである。また、強い組織文化を創るための手段で

もある「場」とい うツールに関 しても、とらえられずはっきりしないものに感 じられるかもし

れない。 しかし、実際に何らかの成果が生 じてくるまでには、働いている人々がいろいろな
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経緯を経ていることが一番重要だと思われる。失敗 したこと、成功 したこと、様々な経験の

中から製品、アイデアなどは生み出されてくる。つまり、この経験をいかに積ませることが

できるが重要なのである。ただ、このような表現をとると、マネジメン トによって、ただ単

に従業員は受身的にしか行動 しないようにとられかねないが、そ うではなく、従業員が積極

的に自らが行動できるような環境を作ることが必要なのである。そのために、 「場」を作っ

てやるのである。

その結果 として、企業の内部が積極的に行動する人であふれ、その中で、 「場」の理論

で述べたような共通理解や心理的共振が生 じてくることとなり、ただ、マニュアルに従って

行動するのではなく自分たちで自律的に行動 していくようになり、組織が活性化 されること

となるのである。

つま り、創造的な企業を作ることは、すでに、従業員を雇い入れる段階から始まってい

るのであり、当該企業で、働 こうとする人を選抜することか ら始ま り、従業員がその企業、

もしくは、自分のために、積極的に自ら行動をとるような風土を作ってい くこと、この難 し

いようで非常に単純なことをできる会社が生き残れるような気がするのである。 トヨタで考

えれば、従業員が一体 となって、生産、開発、販売部門などのすべての部門で、日々コス ト

削減に向かって努力 していくような姿勢がとられているが、このことを可能 とさせる風土を

いかにして作るか、このことができるかが勝負の分かれ 目のような気がするのである。この

ことか ら考えると、マネジメン トのあり方 としては、時を告げるのではなく、 「時計を作る

こと」このことに目を向けるべきなのである。
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経営改革に取 り組む家電業界

構成

1米 国の家電業界の動向

1.GEの 事例

皿 日本国内の家電業界の動向

1.ソ ニーの事例

2.松 下電器の事例

3.両 社の比較

4.日 本国内の労働市場の分析

皿 財務諸表分析

1米 国の家電業界の動向

1.GEの 事例

〈1>GEの 経営改革

ジャックウェルチが会長に就任 した1980年 代の問題は、現在の松下の抱える問題 と類

似 していると考えられる。その当時、G:Eの 抱えていた問題 とは次の2点 であると考えら

れる。

● 官僚主義の蔓延

■ 日本の低価格製品の米国市場への登場による脅威

まず、官僚主義の蔓延について、官僚主義の温床 となったのは、戦略事業単位 と戦略事

業センターである。また、PPM(プ ロダク トポー トフォ リオマネージメン ト)に よる意思

決定の硬直化が進んだことにより、官僚主義はさらに促進された。
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PPMに ついて

(図表番号)1

市場成長剰市場シェア 大 小

高 花形 問題児

低 金のなる木 負け犬

製品を以上のようなマ トリクスを用いて分類する。

『金のなる木』で得た資金を 『花形』 もしくは 『問題児』に投入することによって、企業

の収益をあげていくとい うものである。

この二つの問題に対するため、ジャックウェルチの行なった改革の主眼は、官僚主義を

排することでコミットメン トを回復 し、付加価値を生み出すために情報の非対称性を解消

することであると考える。このとき置かれたポイン トは、クロ トン経営者開発センターで

ある。クロ トン経営者開発センターでは、GEの 各事業の幹部候補を集めて教育が施 され

る。この講師となるのは、ビジネススク._.ルの教授、他企業の トップ、ジャックウェルチ、

そして、ベス トプラクティスを生み出 した従業員である。そのため、ここでの教育の特徴

として、年齢や身分にはあまりとらわれない点である。つまり、年齢や身分の低いものが、

講師として教壇に立っ点である。

以下、このクロトン経営者開発センタービルに焦点を当てて、ジャックウェルチの示 し

たビジョンがどのようにG:Eに 広まって行ったかを見る。 とい うのは、このビジョンの浸

透はクロトン経営者開発センターでの活動によるところが大であると考えるからである。

そして、このプロセスを見ることの意義は、企業が社員のコミットメン トをどのような

システムまた活動ならばえることが出来るかを明らかにして行くことである。又、現在の

ように多角化が日常的な大企業の中には事業間の情報の非対称性が存在 している。 これを

解消するためのシステムまた活動を明 らかにすることである。この二つが明らかになるこ

とで、企業の創造性を確保するための重要な要素が明らかになると考える。

まず、クロトン経営者開発センタービルでの活動を具体的に見る。それは、次の三つで

ある。

◆WORKOUTプ ログラム

◆ ベス トプラクティス

◆ シックスシグマ

〔1〕WORKOUTプ ログラムについて

WORKOUTプ ログラムは次のようなプロセスを経て行なわれ る。

i、GEの 企業価値を受け入れること

ll、直属の部下を集め意見交換を行な うこと

iii、部下に何が納得でき納得できないかを聞く

拉、彼 らの部下との話 し合いの機会を持たせ、自分も参加すること

v、各 レベルでの ミーティングで企業価値の浸透について議論すること

この活動は、1980年 代後半において行われたものである。この活動の最初の 目的は、膨
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大な量にのぼる無用な報告書や慣例の簡素化である。この目的が達成 された後、自分たち

の仕事を困難にしている事を洗い出す とい う次の目標に移 る。最後にこの作業を経て生み

出された改善例を他社のベス トプラクティスと比較 し更なる改善を目指す とLlうものであ

る。 これ らの 目標は、上述 のプロセスを繰 り返 し行なわれることで達成される。 クロ トン

経営者開発センター ビルでは、iの プロセスが行なわれる。

〔2〕ベ ス トプ ラクテ ィスについて

ここでい うベス トプラクティスとは、GEの みならず多数の他企業の良いビジネスモデ

ルを指す。このベス トプラクティスとい う活動は、このようなベス トプラクティスを事業

間の壁を超えて企業全体で共有す るためクロ トン経営者開発センターでおこなわれ る。具

体的には、GEの ベス トプラクティスを生み出 した従業員について、他社のベス トプラク

ティスを他企業に赴いて、もしくは、他企業の幹部を招いて学習される。この活動は、W

ORKOUTプ ログラムの最終段階として位置付けられる。

GEに おいて取 り入 られたベス トプラクティスは、『クイ ックレスポンス』『コロケーシ

ョン』『クイック ・マーケッ ト・インテ リジェンス』『ス トックオプション』である。『シッ

クスシグマ』は、このよ うな活動の末取 り入れ られた現在のGEの ベス トプラクティスで

ある。シックスシグマとい うベス トプラクティスは、従業員に対する評価尺度 としても用

いられている。経営幹部に対 しては、GEに おける専門職、管理職の昇進条件 として、上

席幹部役員に対 しては報酬の尺度 としてである。

これらの評価は、マスター ・ブラックベル ト、ブラックベル ト、グリーンベル トとい う

目に見える形で行なわれる。これ らのベル トを習得 しなければプロジェク トリーダーには

なれない。

このようにしてクロ トン経営者開発センターを起点 としてビジョンが受け入れ られてい

く訳であるが、そのプロセスの意義を、コミットメン トの回復 と情報の非対称性の解消 と

い う視点に基づいて以下分析 してい く。

〈2>経 営改革の分析

〔1〕分析の視点

(1)情 報の非対称性

ここでい う情報の非対称性 とは、情報の偏在のことを指す。企業組織内において、情報

は様々な形で蓄積する。この蓄積 される場所は、人、事業部、また、開発チームなど様々

な組織単位である。この とき蓄積 される知識は、形式的なもの暗黙的なものの二つである。

形式的な知識は、文章化などされ共有され るが、暗黙的な知識はその個々の組織単位に帰

属するため共有が難 しい。 この暗黙的な知識を共有するためには、人 と人との対面式の伝

達が必要となる。このように暗黙的な知識 とは人の私的な情報である。

現在のように製品が成熟 してしまうと製品の性能において、競争優位に立つことは非常

に難 しい。そのため、製品に付加価値を持たせることが肝要 となる。この付加価値 とは消

費者の主観的な価値観、つまり、消費者の暗黙的な知識である。この消費者の暗黙的な知

識は、企業の組織単位に蓄積 される暗黙的な知識と同 じ根を持つものである。つまり、文
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化である。 このため暗黙的な知識は、付加価値の創造を目指す現代の企業において重要で

ある。

また、付加価値の創造を製品の形で実現するために取 られる方法の多くは、既存の製品

技術を新 しい形で組み合わせ ることである。 この方式の実現には、既存の事業部の枠を超

えることと、その作業を同期化することが肝要 となる。 この作業の同期化には、共同作業

を行 うため、相互の理解が必要である。 これ もまた、暗黙的な知識である。このように、

情報の、特に暗黙的な知識を共有することが付加価値の創造に欠かせない。

そのため、企業内に偏在 している知識 を共有するためのシステムが必要 とされる。

(2)コ ミッ トメン ト

コミットメン トとは、帰属意識のことである。つま り、企業組織において、従業員は、

様々な組織単位 に帰属意識を持っていると考えられる。基本的に従業員は、企業にコミッ

トしていると思われる。 しかし、大企業においては、企業が大きすぎるため企業にコミ.1

トするよりも事業部や 自分の職権内もしくは仕事のみにコミットすると言 うことが考えら

れる。これは、行き過ぎると官僚主義の温床 とな り非効率が生まれ る。

もう一点考えられ るのは、特定の仕事にコミットした場合、企業の研究開発費を用いな

がら、自分の満足のためだけに研究 を行な うことや、もしくは、他の企業か ら引き抜きを

受けた場合、簡単に応 じて しまい企業に何の成果 も残 さないなどの問題が考えられる。

このように、コミットメン トは様々な形で行なわれる。しか し、企業を経営するうえで、

従業員のコミッ トメン トの内に、企業を対象 として組み込むことが無ければ、様々な問題

が起きて しま う。

そのため、従業員のコミットメントを以下にして企業に向けさせるシステムを構築する

かが問題 となる。

〔2〕情報 の非対称性の解消 とい う視点か らの分析

多角化のなされた大企業の場合どうしても各事業間の情報は滞 りがちである。会議や報

告書の形で情報は提供され るが、この情報は、財務数値のような形式的なものであり、明

瞭であるが重視すると官僚主義の温床 とな りがちである。また、創造的な知識は私的な情

報であり文章などの形式で伝達することは困難である。こうして、 トップに対 しては形式

的な知識ばか りが蓄積され、従業員の経験により蓄積された創造的な知識は伝達 されず、

従業員に残存 して しま う。具体的には、ある事業において、創造的なビジネスモデルが考

案されても、他の事業に形式のみが伝達され うまくモデルが機能 しないというような失敗

が起こると想定 される。また、一方 トップが、ビジョンのような創造的な知識を伝達 しよ

うとす るときも、言葉 とい う形式のみが伝わ りその中に含まれる方向性などが巧 く伝わら

ない。 このように して、企業間のシナジー効果は阻害される。このような創造的な知識を

継承するには、つま り暗黙知についての情報の非対称性の解消は時間をかけて共同作業や

対話を行なうことが必要 とされる。

GEに おいては、クロトン経営者開発センターを用いることで、このような創造的な知

識を継承することを可能にした。ジャックウェルチ自身がクロ トン経営者開発センターで

教育を行な うことによりビジョンが幹部候補生、つまり現場において創造的な活動を現
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在 ・未来において行な う従業員に直に伝えることが可能 となる。また、ジャックウェルチ

自身がこのような現場の従業員に触れることにより創造的な知識を受けることが出来る。
さらに、ここにビジネススクールの教授を招 くことで、このような知識を形式化してい

くことも可能 となる。また、GEで は他社の幹部を招いて他社のベス トプラクティスを継

承する。 このような客観的な視点を導入することが、このシステムの最大の強みであると

考える。

ただ、このように外部の視点を導入することの問題点は、次の2点 にあると思われる。
i、 自社で生み出したビジネスモデルもしくは財を外部に提供しなければならない。
ll、企業独自のビジネスモデルを構築しにくいとい う可能性

iは 、外部から提供してもらう以上当然のことであるが、このビジネスモデル同士、も

しくはビジネスモデルと財の交換が果たして等価交換であるかを確認することは難 しい。

ゆえにこの取引はコス トがかかるものと考えられる。現在GEは 、この欠点をジャックウ

ェルチ自身の人脈 とGEの 、たとえGEに おいて上級役員になれずとも他社のCEOと し

て活動できるという高水準の経営者教育の成果 という過去の恩恵によって、このシステム

を動かしていると考えられる。

llは、この外部か らビジネスモデルを導入するとい う手法は、外部の優れたものを吸収

することに対しては有効であると考えられるが、独自のもの、他社に無いものを生み出す

とい う創造性の面においてはどうしても弱まると思われる。 しかし、GEは 統合 された多

様性 とい うビジョンに基づいて行動 している為、この点については問題視していない。

〔3〕 コ ミッ トメン トの回復 とい う視点か らの分析

これまで、戦略事業単位制などで、管理職に権限を委譲することで、管理職に対する企

業へのコミットメン トは得てきた。 しか し、現場の従業員に対する評価は各事業部長 ごと

に任されてきた。 これは、官僚主義の蔓延 とともに、良い業績をあげることよりも良い報

告書がかけるとい うような能力以外の部分で評価されがちになるとい う不完全な契約 とな

って しまった。 これは、本来能力のあるものが昇進するとい う暗黙の契約が崩れたことを

意味する。そのため各従業員の企業に対するコミッ トメン トは低下 した。

GEで は、クロ トン経営者開発センタービルが、この問題を解消する具体的なシステム

として機能 した。 この活動の第一のポイン トはジャックウェルチ自身が直に幹部候補の従

業員 と接することであると思われる。 このようにすることで従業員は、自身の評価がはっ

きりと知ることが出来、能力があれば昇進できるという暗黙の契約を回復することが出来

る。第二のポイントは、これ らの一連の活動を暗黙的なものに終始させず、インセンティ

ブ制度 として明瞭にした点である。 これは、シックスシグマの習得に関するところで示さ

れている。 このように明瞭にすることにより暗黙の契約を確かなものとしている。この結

果、この活動にコミッ トすることにインセンティブを持つようになっている。第三に、こ

の活動に参加 しないものは必要 とされない とい うリスクを追わされている。 これは、ジャ

ックウェルチが述べていることであるが、Aク ラスの人間しか必要 としないとい う言葉か

ら察せ られる。

このように、報酬の面からもリスクの面からもコミットメン トを引き出そうとしている。

このシステムは、アメリカの社会システムと親和的であると考えられる。 とい うのは、解
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雇につながるリスクを前面に押し出せるのは、やは り、レイオフが日常的に行なわれる社

会環境によるところが大きいといえると考える。

〔4〕G:Eに おける企業特殊技能形成

企業特殊技能の形成は長期にわたり、広範囲の経験を必要とする。そのため、評価が難

しいがこれを客観的にまた公正に評価することは重要である。そのため、日本では査定の

基準 として 『仕事表』 と呼ばれる生産労働者の知的熟練の評価法が存在する。これは、労

働者の経験の広さと深 さを計るものである。個々の労働者について、持ち場、作業の種類

ごとにその能力を数段階で評価している。 この評価は、その仕事内容について通 じた班長

などが行な う。これは、企業の部門の情報が個人にどの程度蓄積 されたかを見るのに優れ

てお り、これを評価することで企業へのコミットメン トを引き出しているものと考えられ

る。GEに おいて行なわれたシックスシグマの評価プロセスの一部であるセッショオンC

において用い られる査定表が、このような役割を果たしているのではないかと考えられる。

セ ッションCの 査定表

この査定表は3×3の マ トリクスを用い、縦に業績、横に潜在能力を取る。そ して、上

司がその下に、その個人の強みと弱みを少なくともひとつ書き、さらに評価 される本人も

書きこむ。 これは、業績だけでなく抽象的な潜在能力 とい うところに表かが置かれている

とい う点と直属の上司が評価するとい う点が仕事表 との類似ではないかと考えられ る。

〈2>GEに ついてのま とめ

以上のようにGEに おいて行なってきたジャック ・ウェルの改革を情報の非対称性 とコ

ミットメン トの観点から分析 してきた。情報の非対称性により創造性の根本 として従業員

の必要性を見、その従業員の行動を企業に貢献させるためにコミットメン トの必要性を見

ることが出来ると考える。

これらの分析を通 してえられた私見としては、この改革とは、1980年 代以降日本企業の

脅威にさらされてきた米国の企業が、この日本企業の脅威に対抗するために、日本的経営

の特徴的なもの、もしくは優れているものを自国の経営に適合するように吸収することで

あったのではないかと考える。 より具体的にいえば、これまで市場原理にゆだねていた従

業員に対する扱いを企業自体にコミットさせるために日本型経営の特徴である従業員主権

を導入したのではないかとい うことである。もちろんこれは部分的なものである。このこ

とは、ジャック ・ウェルチがその自伝において、GEの 社員の九割がGEで 働けているこ

とが幸せであるとアンケー トにおいて答えていることを喜んでいるとい う事実が端的にこ

の事を物語っているように思われる。

これらを踏まえると、 日本の経営改革に必要なものとい うのは、市場原理を全面的に導

入することではないのではないかと考えられる。
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皿 日本国内の家電業界の動向

1.ソ ニ ー の事例

〈1>ソ ニーのエ レク トロニクス分野にお ける 「統合 と分極」

ソニーは、2001年 の経営方針 として、「統合 と分極」をより一層推進するとしている。

これは、各ユニットへ大幅な権限委譲をすることにより自立的な事業運営をす ると同時に、

グループの経営方針を決定し全社計画を立案、推進する 「グループ本社」の機能を組み合

わせて経営にあたるとい うものである。この取 り組みは本来、全社的 なものであるのだが、

ここではエ レク トロニクス分野だけに絞って取り上げることにする。エ レク トロニクス分

野では具体的な施策 として、それまで製品カテゴリーごとに別れていた5つ のネ ッ トワ,__.

クカンパニー(NC)を ソリュー一ションごとに7つ のNCに 再編するとともに傘下のカン

パニーへの権限委譲を進め、分極経営を徹底するとしている。また、エ レク トロニクス事

業全体を統轄する機関としてエ レク トロニクスHQを 設立した。後述するEMCSは 販売

プラットホームなどとともに、個々のNCの 事業を成長 させ、相互の提携を強化する共通

基盤 と位置づけられている。

以下、この 「統合 と分極」の目的について見てみることにす る。製品が成熟してしまっ

た現代では、製品の性能で他に差を付けることは難 しくなっている。そのため、消費者は

ちょっとした差異を基準に製品を選ぶようになっており、メーカーにとっては、製品に新

たな付加価値を持たせることが重要になっている。 この 「ちょっとした差異」、あるいは、

アルゴリズムを搭載 した半導体チップといった、他社のまねのできないような付加価値を

生み出すように促すことが 「分極」の目的である。 しか し 「分極」だけでは、部分最適解

は生まれるが、情報はその場にとどまってしまい、情報の偏在が生まれる。このような各

事業ユニット間での情報の偏在を解消し、各事業価値の総和以上の相乗効果を促すための

求心力を働かせ、全体最適解を目指すのが 「統合」であり、エレク トロニクス且Qが この

役割を担っている。また、「統合」によって情報の偏在の解消 と、開発の同期化が可能にな

ることによって、ソニーの生み出すすべての製品を1つ にリンクさせ ることで価値の連鎖

を生む「バ リューチェ.__.ンカンパニー」への流れを作ることが可能になるものと思われ る。

〈2>製 造分 野 で の取 り組 み 一:FMCS

以上 では、エ レク トロニクス事 業全体 について取 り上 げたが、 ここでは製造分野 に絞っ

て、 ソニーの製造面での取 り組 みである、``EMCS"と い う構想 について取 り上げ ること

にす る。"EMCS"と は、"Engines血g,ManufacturingandCustomerServices:設 計 ・

製造 ・顧客サー ビス"の 略称で、2000年3,月 に発表 されたエ レク トロニクス事業 の設 計 ・

生産開発構想 である。 この構想の具体化策 の一つ として 、2001年4月 、ソニーは、国内

12の アセ ンブ リー(組 み立て)工 場 を独 立 させ 、100%出 資 の別会社であ る 「ソニーイ.r

エ ムシーエ ス株式会社」 を設立 した。残 りの工場群 も半導体、 コンポーネン ト(部 品)の
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カテゴリーに分類 し、順次分社化する計画で、半導体生産については、同 じく2001年4

月に、半導体生産子会社3社 を統合 して 「ソニーセミコンダクタ九州株式会社」を設立 し

ている。この構想が実現すると、ソニー本体は製造拠 点を持たない会社 とな り、経営企画

や研究開発、基礎設計に専念することとなる。

ソニ`.で はこれまで、本社の各カンパニーが工場を直轄する縦割りの主管カンパニー制

度を採用 していた。この制度のもとでは、工場ごとに生産する製品の種類が決まってお り、

製品の売れ行きによって工場間で稼働率に差が出た り、特定の製品しか生産しない結果、

技術の幅が広がらず、その製品の需要が落ちこんだときに工場が抱えるリスクが大きくな

るとい うデメリットがあった。しかし、EMCSで は、カンパニー と工場のつながりを切 り

離すことにより、各工場はカンパニーの枠にとらわれることなく、複数の製品を製造する

ことが可能で、また、独立 した以上は他社の製品の受注も可能になる。業務の内容 も、単

なる製品の生産にとどまらず、設計から資材調達、物流、顧客サービスまでを一貫して運

営する。つまり、自社製品に関する問い合わせや苦情処理までも工場 自らが行 うというこ

とで、「設計からユーザーに届けるまでの一貫 したもの作 り」の体制を 目指 している。そ し

て、ここまでの業務を行 うことで、工場自体が独立したプロフィットセンターになること

を目指 している。一方、ソニー本体 としても、各カンパニーが工場を選択 して生産を依頼

することボでき、場合によってはソニーの工場ではなく、ソレク トロン社などのEMSを

使 うことも可能になる。

EMCSの 工場では、製品の生産工程にも変化が見 られる。それまでの工場では、1つ の

製品を流れ作業で生産す るコンベア生産方式が主流であった。 この方式は、1つ の製品を

大量に生産することには長けているが、現代では製品のモデルチェンジのサイクルが速く

なってお り、市場の動向に応 じて生産品目や生産量を切 り替える柔軟性が重要になってき

ている。そこで、新たに 「セル生産 方式」へと生産方法を変化 させている。 これは、5～

10人 のグループが1単 位になって製造に当たる方式で、コンベア生産方式よりも小回 りが

利 くため、製品ごとの繁閑にあわせて、複数の製品を分担 して、工場全体の稼働率を上げ

ることが可能になる。

以上がEMCSの 概要であるが、以下、ここまでで見てきた工場分社化について、「カン

パニーから工場を切 り離 ケ」 とい う点と 「工場をまとめて1つ の会社とする」 とい う点か

らそれぞれのメリットについて考えてみる。まず、「工場の切 り離 し」とい う点であるが、

前述 したとお り現代の市場では、消費者のニーズが多様化 してお り、消費者はちょっとし

た差異で自分の購入する製品を選ぶようになっている。そのため、ひとたびヒッ トした製

品は長期間売れるが、そ うでないものはす ぐ市場から姿を消 してしま う。このため、企業

は高い生産 リスクを負 うことになうのであるが、製造設備を自社内で抱える場合、それへ

の投資資金が回収 されるまで、生産活動が特定の製品だけに固定 される傾向があ り、その

結果、消費者の求める製品の生産に柔軟に対応 しにくくなるとい うデメリッ トがあるが、

工場を切 り離すことは、こういった生産 リスクを少なくとも本体からは分散させた り軽減

させることができる。 しか し、これでは本体の持つ リスクを工場に移 し替えるに過ぎない

ので、工場側でこの生産 リスクをどう処理するかが問題になってくるが、EMCSの 工場で

は、前述 したセル生産方式の導入による他品種少量生産への対応などでこの問題に対処 し

ようとしている。次に、「工場の統合」とい う点に関してであるが、それまでばらばらであ
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った工場を1つ の会社 として統合することにより、工場間の横の連携が深まり、その過程

で工場間の水平分業や技術移転を進めることで、情報の偏在の解消につながるとい うこと

が挙げられる。また、工場間が連携を密にすることで、作業工程の同期化をはかることが

容易にな り、その結果、市場の要求するものをいち早く市場に送 り出すことでビジネスチ

ャンスを獲得することが可能になるとい うことが考えられる。

こうして見てみると、EMCSも 「統合 と分極」の考え方にそったものであることがわか

る。「工場の切 り離 し」は結局のところ、工場に対 して大幅な権限委譲をして自立運営を目

指 させるとい うことであ り、「工場の統合」は統合による情報の偏在の解消を目的 としてい

ると考えるからである。EMCSと いうこの取り組みはまだ始まったばか りなので、現時点

でこれが成功 しているのかどうか判断することはむずか しいが、今後、もし前述 したよう

に工場間の生産の同期化が成功 し、セル生産方式の活用などにより生産 リスクの管理に成

功することができればこの試みは成果を上げることができるものと思われる。 しかし、工

場をカンパニーから分離するとい うことは、それまでの工場 とカンパニーの縦のつなが り

を崩す とい うことであり、カンパニーと工場が連携を密にはかることができなくなれば、

業界内の情報が上手 く伝わらないなど両者の間に新たな情報の偏在が生まれるとい う可能

性もある。また、:FMCSの 工場は製品の設計も行 うため、ソニー本体のカンパニーから設

計部隊が移ってくることになるのだが、「カンパニーの設計部隊にはソニーに入社 した とい

う意識が人一倍強い」 とい うような認識 もあり、ソニーに対 しては強いコミットメン トを

持っているとしても、FMCSに 移ってきた後もコミットメン トを保ち続けることができる

のかとい う問題も考えられる。EMCSが 思 うような成果を上げることができないとすれば、

こういった点が問題 となってくるのではないだろうか。

〈3>シ ックスシグマの導入 とい う試 み

ソニーは99年 春から経営の大改革を行っ払 その改革のポイン トは、大胆な組織改革 と

リス トラ計画である。具体的には、従来の数多いカンパニーの統括、子会社の株式買い戻

し、完全子会社化、SCM導 入、事業所集約、等である。ソニーのこの統合集中を目的と

した改革を見てみると、GEの 経営方法の大きな影響を否めない。GEは 以前から基本的に

統合型の経営法をとってきた。なぜなら、組織が巨大化 し細分化 されるほど、情報の疎通

がうまくいかなくな り、その結果経営判断が遅れ、変化対応能力も鈍ってしまう、という

状況を回避するためであった。 しかし、ソニーの改革は分社化の流れの強かった 日本産業

界から考えれば、大きな決断であったと思われる。また、GEが 近年特に力を注いでいる

もので、ソニーが取 り入れて業績を上げたものにシックスシグマとい う活動がある。

シックスシグマとい うビジネスモデルの中心的な要素を抽出し、6つ のテーマにまとめ

ると次のようなものになる。

1.徹 底的な顧客重視

2.テ ㌔タ主導、事実主導の経営管理

3.プ ロセスの重視、管理、改善

4.能 動的な経営管理
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5.境 界を超えた協力体制

6.完 壁を目指 しながらも失敗を許容する

これ らのテーマの多くは新 しい概念ではないが、このすべてのテーマを統合することで
一貫 した経営管理プロセスを生み出す能力こそがシックスシグマの新 しさである

。

上記のようにシックスシグマでは、顧客重視が最優先課題 とされ、パフォーマンスの測

定も当然顧客の視点で行われる。また測定は、プロセスにおけるバラツキ(生 産の不安定

性)を つくる要素をすべて変数とおき、データと分析を活用 して重要な変数をみつけるこ

とから始まる。改善対象となるのは製造部門のプロセスだけではなく、サービス・事務部門

の仕事もプロセスとみなされ、測定、改善、再設計、そ して管理 される。 さらに、シック

スシグマの特徴として、本格的なバウンダリレスがある。社内の協力体制、そ して外部の

ベンダーや顧客との協力体制を改善 して情報の非対称性を解消すれば、ビジネスチャンス

は飛躍的に増加するとい う考えである。テーマ6は 、失敗を許容することこそが完壁をめ

ざすことである、とも言い換えられる。つまりより高い水準を目指すには、新 しいアイデ

ィアと手法が必要 であり、それには リスクがつきまとう、ということを認識 しているので

ある。

次に、以前からあるT田(全 社的品質管理)と いうビジネスモデル との違いか らシック

スシグマを検証する。騨 を行 う際、ほとんどの企業は部門内の活動 として取 り組み、ま

た経営 トップが無関心であることが多かったこともあり、一時的な活動 とい う意識が強か

ったのである。(そ うでない成功例 もある。)さ らに、品質改善活動の多 くが製造 ・生産プ

ロセスのみに集中していたことも問題である。一番の失策は、ある一定の方法に従って行

動することを強要する品質警察とでもい うべき人々を生んで しまい、参加意欲をもった一

般従業員(非 専門家)を 活動から締め出してしまったことである。また従業員はTQMの コ

ンセプ トの理解が曖昧で、研修も非効果的であることが多かった。
一方
、シックスシグマ活動は、 トップが先導する形で全社的 に行われる。GEで はシック

スシグマ学習に厳 しい基準(ブ ラックベル ト等)を 設け、三週間の研修期間が義務づけら

れる。(iEはボーナス0)40%を シックスシグマ活動にリンクさせ、従業員個人へのインセ

ンティブを与えている。その結果、現場部門のマネジャ..__は、プロセスの管理 ・改善 ・測

定を日常業務の一部 として実行 している。シックスシグマ活動を熟知する人間は「組織の縦

割 り構造打破」を最優先課題 として挙げている。そこに部門間、また上下間の情報の偏在打

破 こそがビジネスチャンスを増や し、コス ト削減にもつながるとい う考えをうかが うこと

ができる。 しかし、組織の壁を取 り払 うことが成功であるかどうかは、長期的な視点から

判断すべきであると思われる。

シックスシグマが 日本企業で採用が遅れたのは、シックスシグマが経営 ・品質手法であ

って、㏄ サークルのように生産部門が単独で導入できるような手法ではなかったか らであ

る。シックスシグマは顧客指向を前提 としているために、開発部門や販売部門の影響を受

けて生産部門が体質を変えることによって、初めて導入することができる手法なのである。

そのため、シックスシグマはソニー等の限られた 日本企業で しか採用されていない。多く

の日本企業では、シックスシグマの手法は生産部門によって、生産部門の利益にならない

とい うことで排除させ られて しまったのである。ここにも企業間の情報の偏在による障害
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が存在 していると考えられる。シックスシグマは、 トップダウン経営が確立していて、生

産指向から顧客指向への転換が実行できている企業でなければ、シックスシグマ手法は導

入 しないほ うがいい と考えられる。ソニーやGEが シックスシグマで成功したのはこの二つ

のポイン トをすでに満たした大人の企業になっていたからであると思われる。

2.松 下電器の事例

〈1>松 下の旧来の成功モデル

80年 代まで松下は日本企業の成功モデルであったが、90年 代から現在にいたるま

で不振にあえいでいる。こうした中、松下は創生21計 画を掲げ、業績の回復を目指 して

いる。松下は今までどのようなビジネスモデルで成功を収めたのか、そ してなぜそのモデ

ルが行き詰まったのか、 さらにこれからどのような企業に変革 しようとしているのかを考

えていく。

松下がかつて成功を収めたビジネスモデルは、ライバルメーカーを先行 させて、ある程

度市場が成熟 したところに、より品質が高 く、より安価な製品を大量に投入することによ

って一気にシェアを奪 うとい うものであった。この戦略は二番手商法と呼ばれ、創業者松下

幸之助の 「製品を水道の水のように大量に作る」 とい う水道哲学に由来す るものと考えら

れるが、「マネシタ電器」と椰楡 されることもあった。

こうした戦略を実行できた背景には、松下という組織の規模の大きさがあると考えられ

る。後手に回っても、豊富な人材 と資金力で追いつくことができた。さらにナシ ョナルショ

ップと呼ばれる約2万 の系列販売店が全国に展開していて、大量に生産 された製品をさば

くことができた。

松下とい う巨大な組織には事業部制 とい うシステムが敷かれていた。事業部とは製品種

類別に開発、製造、販売までの製品供給の一連の機能をすべてにな う、垂直的に統合 され

た中間組織である。事業部には担当製品 に関 してすべての権限と責任が与えられていて、高

度経済成長期には、意思決定の速 さを生み、また事業部間の競争 も発展の原動力として働

いた。

担当する製品の供給に関 しては、各事業部はすばや く意思決定を行い、製品を市場に投

入す ることができたとい うことから、二番手商法とい う性格にとって事業部制は非常に相

性の良いシステムであったと考えられる。

〈2>経 営環境の変化と組織構造の行き詰まり

右肩上がりの経済成長が続いていた80年 代までは、各事業部がそれぞれの戦略で製品

を供給していても業績が上がっていたが、やがてこの縦割りのシステムは意識の保守化と、

体質の重さや遅さの元凶となり、事業部の枠を越える戦略的な開発やマーケティングを展

開することができなくなった。

また、現在の家電業界をとりまく環境の変化として、20世 紀の製造業のビジネスモデ

ルであった規格型大量生産が限界を迎えつつある。
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冷蔵庫や洗濯機などの白物家電の分野では、松下は トップシェアを維 侍しているが、市

場は飽和 しつつあり、中国をはじめとした東アジアの企業の成長によって競争が激化 し、

製品の低価格化に歯止めがかからず採算性が悪化して、利益が生まれなくなった。84年 に

記録 した12.2パ.__.セ ン トの売上高営業利益率は2000年 には2。2パ ーセン トに落

ち込んでいる。生産コス トを切 り詰めることによる値下げや、既存の製品の延長線 ヒでのモ

デルチェンジによる差別化では、安価な労働力を持つ海外の企業に対抗することはできな

い。

一方で
、AVや 情報機器などの技術集約的な分野でも、「ウィンテル支配」にみ られるよ

うに、製品開発で先行 してブラン ド戦略に成功 した企業だけが生き残るとい う構造に市場

が変化 した。その原因の一つに製品の技術的な標準をめぐる競争が激 しくなっていること

が挙げられる。自社の技術の標準化に成功 した企業は、消費者の製品認知度が向上したり、

規模の経済が働 くことによって費用メ リットが生まれたり、その技術を中心にしたソフ ト

ウエアなどの周辺装置が生まれ るといった利益を享受することができる。具体的な事例 と

して、家庭用VTR、 近年ではDVDの 規格をめぐって業界全体で激 しい競争が行われた。

このように現在製品同士のネッ トワーク化が進む中で、標準化をめぐる利害はますます大

きくなり、競争 も激 しくなると考えられる。

このような状況下で松下が必要 としているのは、既存の製品の単なる性能の向上やモデ

ルチェンジではなく、消費者のニーズを的確に汲み取 り、それに答える製品をすばや く開

発 し、市場に投入できるような組織形態である。従来の二番手商法では、新製品の開発に

おいて致命的な遅れをとりかねない。 さらに、あらゆる製品を手がけ、自前で開発 ・生産

するのではなく、収益性の鈍化 した分野は切 り捨てて、将来性のある事業分野に経営資源

を集中させることが必要である。

〈3>創 生21計 画の概要

以上のような状況下で行われる創生21計 画は平成13年 度か ら15年 度までの中期経

営計画で、大きく2つ に分けて構造改革と成長戦略が掲げられている。

〔1〕構造改革

(1)国 内家電営業 ・流通体制の改革

事業部 と営業本部で重複 していた営業体制を新設のパナ ソニ ックとナショナルの2つ のマ
ーケティング本部に一元化することで

、流通コス トの削減 と占有率向上を目指す。

(2)事 業部門の改革

商品ごとに開発 ・生産 ・販売を行 う事業部から製造機能を分離独立 させて、製造サー ビス

を専門に提供するファク トリーセンターを設置する。

〔2〕成長戦略

(1)セ グメン トによる戦略的な事業推進

民生 ・産業 ・部品とい う3つ の枠で見てきた経営を「AVCネ ットワーク」、「アプライアン

ス」、「インダス トリアルイクイップメン ト」、「デバイス」の4つ のセグメン トで捉え直す。
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(2)成 長事業の特定

特にAVCネ ッ トワークとデバイスのセグメン トを重視 して、その中から「デジタル放送シ

ステム」「モバイル コミュニケ.__.ション」「蓄積デバイス」「半導体」「ディスプレイデバイス」

の5つ の事業を、成長事業として位置付けている。

(3)サ ービス事業の重視

eネ ッ トビジネス、システムソリVシ ョンなどのサー ビス事業を展開することで新たな

経営基盤を確立する。昨年末には日立や東芝との共同出資でイーピーエフネ ットという会

社を設立して、デジタルテ レビを使った双方向サービス事業 を立ち上げる。

(4)海 外事業の位置付け

商品別にはデジタルAVや モバイル機器、地域別には中国、アジアや東欧などを中心に販

売の拡大を目指す。

〈4>創 生21計 画の分析

この計画の中で構造改革と経営戦略 とい うテーマが掲げられているように、松下が目指

しているのは重 くて遅い組織の効率化 と急激に変化する経営環境への適応だと考えられ

る。

〔1〕構造改革の分析

構造改革で行われるのは、これまで松下の経営の型であった事業部制の見直しである。

各事業部が持つ製造機能をファク トリーセンターに、営業機能をマーケティング本部に

集約することで、事業部 と事業部との問に生まれた情報の偏在が解消され、物作 りの現場

で、製品の枠を越えて生産技術やノウハウなどの情報を共有することが可能となる。また

従業員のコミットメン トの対象を特定の製品から、総合的な製品開発へ と移す ことが期待

できる。

マーケティング本部を設置 し営業機能が一元化 されることで、市場の動向に合わせて活

動を全社的にコン トロールすることが可能になる。そ して、消費者の需要の変動の ミスマ

ッチを回避することができれば、売上高ばか りが膨張 して利益がついてこないとい う非効

率的な経営状況が改善されるはずである。

また事業部制のもとでは、た とえ製品が赤字でもモノ作 りの現場である工場 自体は収支

責任を負わなかった。このことが、近年松下の製品が競争力を失ってしまった構造的な原因

だと考えられ る。事業部から製造機能を分離 し、ファク トリーセンターに集約することで、

あいまいになっていた収支責任も明確になりモノ作 りの現場のコス ト意識を高め、製品の

競争力を回復することができる。

〔2〕成長戦略の分析

家電業界全体が収益性の鈍化 している加工組み立て中心から川上であるデバイス、川下

であるサービス中心へと収益構造の変革を急いでいる中、松下は「AVCネ ットワーク」、「ア

プライアンス」、「インダス トリアルイクイップメン ト」、「デバイス」とい う4つ の新 しい事
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業領域を設定した。

特にAVCネ ットワークの部門では、デジタルテレビを中心にした 「ePFネ ット」とい

う構想で、ネットワーク機器を結び付けて、放送 と通信を融合 した新 しいサービスを提供

しようとしている。

また、デバイスの部門では、加工組み立てのZ程 が付加価値を生まない現在、高密度実

装部品と呼ばれるコア部品の開発によって製品の競争力を維持して、国内で継続できる製

造を模索 している。

〈5>創 生21計 画の成否

創生21計 画の成否は、松下の従業員が急激な変化に対応できるかとい う点に負 うとこ

ろが大きい。

創生21計 画によって、事業部制を解体して、従業員の問で情報を共有 したり、新たな

事業領域を策定したとしても、実際に新 しい発想の製品を完成品の形にまでもっていくこ

とができるかどうかは分からない。また、これまでの松下の技術力の源泉が、従業員を事業

部 とい う枠の中に入れ、特定の製品に特化させたことにあるとい うことも考えられる。だと

すると、これまで松下が培ってきたシステムに基づく慣習や行動様式、力関係などを尊重

した、漸進的なアプロrチ も考えられたはずである。

しかし、創生21計 画という改革の中にあっても、松下のこれまでの企業文化、経営理

念の反映を見て取ることができる。
一つに
、製品のサイクルがどん どん短 くなり、生産 リスクが高まっている現在ソニーが

ファブレス戦略で、生産機能を組織の外部に移す とい う戦略をとる一方、松下はあくまで

本体に生産機能を残 し自社内でのもの作 りを基本に据えている。あえて生産設備を自社内

に抱えているのは、生産から販売までグループ内でもの作りを完結させる松下の伝統に由

来していると考えられる。

また海外の生産比率は3割 にとどまっているが、コス トの面で考えれば中国など安価な

土地や労働力が確保できる海外に生産拠点を移すほうが効率的である。それでもなおデバ

イスの分野で国内の生産の生き残 りに固執する理由は雇用の維持であり、これは創業者の

経営理念である共存共栄の精神の反映であると考えられる。

経営環境は急激に変化 し、事業部制に基づく組織が行き詰まる中、松下に抜本的な改革が

必要なのは明らかである。その改革である創生21計 画は、確かに事業部制という組織の根

本的なシステムを解体 し、また従来のビジネスモデルを否定 し、新 しい事業領域を開拓 し

ようと試みる大規模で、急激なものであるが、それがこれまでに培った経営理念に叶った

ものであれば、松下はこの改革によって成功を収めるはずである。

〈6>ePFネ ッ ト事業 とい う試み

2000年11月 に、松下 ・東芝 ・ソニー ・日立 と民間放送会社による 「ePFネ ット」と

呼ばれる会社が成立した。デジタル化によるネッ トワークの広が りに備え、規格の統一を図

ったのである。この計画が進む中、2001年2月 、ソニーはコンテンツの配信サービスへの

不参加を表明する。

ここに見 られる松下とソニーの行動を、情報の非対称性の観 点から分析する。ミクロ経
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済学では、情報の非対称性に対す る解決策 として評判 とシグナ リングの2つ を挙げている。

ソニーは前者の評判を利用する策を採った と考えられる。受信機にも各自のブラン ド名を

残す事で企業間の競争の余地を残 し、その競争においてソニー と言 うブラン ド名 を最大限

に生かそ うとするものである。一方で、松下は後者のシグナ リングによる解決を図った と考

えていいだろう。デジタルテ レビに関して言えば、松下は8社 に対してOEM生 産を行っ

ている。これでは、表に出る企業の評判で商品が判断 され る事になり、松下とい うブラン ド

名 ・評判が十分に生かされない。そこで受信機ブラン ドを統一することで、受信機自体か

らは松下とい うブラン ド名が消えるが、消費者には松下の名前も十分にシグナ リングされ、

市場においてより有利な競争ができるとする流れが松下の新たな戦略 と考えられる。

「eP:Fネット」に対するソニー と松下の取り組みは、全 く正反対のものである。ソニー

は企業のブラン ドイメージを全面に出し、最大限に利用 しようとしている。それに対 して、

松下は企業の名前が製品から消えることよりも合理的に利益を得ることを優先 しようとし

ている。

デジタルテ レビは、現在 コンテンツの不足などの理由か ら決 して普及 しているとはいえ

ない。デジタルテレビの特徴は次の2つ である。セットトップボックスと呼ばれ るハー ドデ

ィスクと高速モデムを内蔵 した受信機を使えば、デジタル放送とインターネッ トがシーム

レスにつながる。そ うすれば、ただの受信だけでなく情報の送信も行 う事が出来る。もう1

つは、デジタル化により家電のネッ トワ`.ク化が容易になることである。その例 として松下

はe且 且1ハ ウスも開発 している。この2つ の特徴で国民の消費活動は刺激 されるのではな

いか。それに加えて企業に追い風である事は、2003年 には放送がデジタル放送に切 り替わ

る予定である事だ。しばらくの間は、アナログ放送も併用 されて残るが、2010年 頃には家庭

のテレビのほとんどがデジタルテ レビに変わると言われている。日本では1000万 台の需要

が見込まれている。この市場で顧客を得 ることこそが、松下再建の鍵であろう。松下は、そ

のときに顧客を勝ち取る事が出来るだろうか。2000年 の12,月 にBSデ ジタル放送が開始

されたが、その時にデジタルテ レビを供給できたのは松下、東芝、シャープだった。 この事

か らわかるように、デジタルテレビには多大な技術、費用、コス トを要する。技術力から見て

も、先に述べたシグナ リングの効果を考えても松下は優位だと考えられる。事実財務諸表を

見ても、民生分野や産業分野が不振であるなか部品分野においてデジタルAV機 器や情報

通信機器向けの部品の売上は好調である。ただ`i題 があるとすれば、需要が大幅に増える

2010年 頃までの間、いかにデジタルテ レビの開発にかかる膨大なコス トを抑えるかという

事ではないか。

そして、デジタルテレビ市場がオープンした時に一定の顧客を勝ち取れれば、松下の業

績回復は可能だと考えられる。
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3.松 下 と ソニ ー の比 較

近年のソニーと松下の取 り組みを比較 してみると、両社 とも、組織構造の行き詰まりや、

経営環境の変化に伴 う業績の低下に直面して、生産性を高めるべく組織の再編を行ってい

る。松下では「創生21計 画」、ソニーでは 「EMCS」 とい う構想に代表 されるよ うに、付

加価値を決定する製造部門を中心にして、企画 ・設計 ・マーケティング ・販売 といった製

品供給の-連 の流れをよ り効率的なものにしようとい う試みがなされている。特に製造部

門における経営方針の主眼は、巨大な組織の中に偏在する情報をいかに全社的 に共有する

かとい うことにある。具体的には、松下は、事業部制を解体 して、ファク トリーセンター と

い う全社的な機関を機能別に設置 していて、ソニーの場合はエ レク トロニクスHQが これ

に相 当する。こうした組織の再編によって、各部門ごとの部分最適解から、一つの全体最適

解が生まれることになる。
一方で
、両社の相違点として、松下は、製造機能をあくまで自社内に残そ うとしている

のに対 して、ソニーは生産部門を分社化、あるいは売却 し、製品の供給のために足 りない

部分は外部に委託す ることによって経営企画や研究開発、基礎設計などに専念するファブ

レス戦略を展開しているとい うことが挙げられる。

こうした差違が生まれる背景として、松下は、古くから、製品の生産から販売までをグ

ループ本体で完結 させるとい う伝統をもっていて、また近年競争力を失ったと言われてい

るが、AV機 器か らデバイス、さらには白物家電にいたるまであらゆる分野に関 して成熟

した技術を有 していて、それを外部に委託 した り、売却な どによって外部に流出させるこ

とにためらいがあるとい うことが考えられる。
一方で
、ソニーで取られているファブ レス戦略は、製品のモデルチェンジのサイクルが

速くなってきているとい うことや、製品の機能が成熟 し、その付加価値がちょっとした差

違によって決まるといった傾向のために、製品の生産 リズクが高まりつつあるとい う状況

に対応 したものだと考えられる。

こうした差違を比較すると、今後、特に家電業界では、市場の動向が消費者の気まぐれ

によって左右されるとい う傾向はますます強くなっていくと考えられ、松下も、事業部制

の解体によって、市場の変化に対応 しやすい、多品種少量生産方式をとろ うとしているが、

自社内に生産設備を抱えるとい うことは、投資資金が回収 されるまで特定製品の生産に固

定化 されるとい う傾向は避けられないとい うことを考えると、分社化 とい う方法で、生産

機能を外部化するとい うソニーの方針のほうが、近年の不安定な市場動向により適合 した

ものであると考えられる。
一方で
、松下は、創生21計 画の中でデジタルテレビを中心に据えた長期的な事業計画

を鮮明に描いている。デジタルテレビの供給には、高度な技術 と多大なコス トを要すること

を考えると、この事業計画は、松下が生産設備を自社内で抱える体制が強みを発揮するだ

ろうし、また家電業界のもう一つの傾向として、インタ._.ネットを媒介にして、製品のネ

ットワーク化が進んでいるとい うことが注目される。ここでも、松下の多様な事業領域が生

かされて、製品に限らず、サー ビス事業など、さまざまな形で ビジネスを展開 していく可

能性を秘めているとも言えるだろう。
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以上のことをまとめると、ソニーは、近年の不安定な市場動向により柔軟に対応でぎる

体制を確立 していて、「分極」によってより効率的な経営を行 うことが期待できるが、本体

と子会社 とい う関係で、長期的に創造的な製品供給を続けることができるかは未知数であ

り、エ レク トロニクスHQな どの「統合」機関がうまく機能するかどうかが今後重要になっ

てくると考えられる。一方で、松下は大きな リスクを抱えなが らも、自社の技術を尊重 した

戦略をとっている。事業計画でデジタルテレビを中心に据えるとい う方針は、まず間違いな

く有効であるが、自社が有する技術をうまく共有 して、それを製品供給に結びつけること

ができるかが成否の鍵 となるだろ う。

4.日 本国内の労働市場の分析

日本の労働市場は、内部労働市場であると言われる。 これは、年功賃金、昇給、長期雇

用、いわゆる終身雇用により企業内部に形成 される労働市場のことを言 う。この内部労働

市場の特徴は、企業特殊技能を一般的技能 よりも重んじる点にある。このため、 日本企業

は、労働者に対 して長期雇用を行い、その企業に対す る長期就業へのコミットメン トとし

て年功賃金を用いた。 ここで、年功賃金 とは、労働報酬がその企業における地位に大きく

依存 し、その地位を規定する昇進は勤続年数 と仕事表などによる査定が影響する、さらに、

退職賃金が大きな割合を占める賃金体系のことを言 う。 この賃金体系のもとでは、従業員

の実際の労働よりも地位が重視されるため、特に若い従業員の賃金において実際の労働に

比して安い賃金が支払われることになる。この差額は企業内に蓄積 され、その合計額が退

職金 として給付 される。 このように、年功賃金には、労働者にとって人質としての性質が

ある。これは途中退社 した場合得られないので、従業員にとってはリスクとなる。このよ

うに、 日本企業は従業員に対 して企業にたいする長期のコミットメン トを与えてきた。

このモデルは、先述 したように企業特殊技能をはぐくむのに適 している。 この企業特殊

能力は、異常な事態に対してはきわめて有用である。 しかし、これは極めて企業に特化し

た場合、非効率をもたらす と考えられる。具体的には官僚主義や市場を無視した製品開発

である。

現在の日本企業において終身雇用が解体 され、労働力の外部化が行なわれている理由は、

この企業特殊能力のメリッ トよりもデメリットが勝ったためであると考えられる。ただ、

気をつけなければならないのは、企業特殊能力が無ければ企業の独 自の付加価値を生み出

すことは不可能であるという点である。

これ らのことを踏まえ、労働力の外部化について考えてみる。
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労働力の定義

(図表番号)2

正社員 フルタイム勤務で雇用期間の定めのない労働者

受入出向社員 親会社 ・関連会社から出向して来ているもの

非 正

社員

パー トタイマー 正社員より1周 の所定労働時間が短いか、週の所定労

働時間が短いもの

契約登録社員 専門的職種または特定分野の業務に従事させることを

目的に、契約 ・登録により雇用 しているもの

その他 上記二っ以外の非正社員

外 部

労 働

者

派遣労働者 労働者派遣法に基づき事業所に派遣されている労働者

外注下請労働者 外注や下請など業務委託先の社員であって、事業所で

働いている労働者

これ らの労働者に対 して各企業の取っている選択は次のようなものである。

高付加価値戦略を取る企業においては、外部労働者、特に外注下請労働者を選択し、正

社員の数はそれほど減少 させない。低価格化戦略を取る企業においては、非正社員、特に

パー トタイマーを重視する。

これ らの選択は、次のような理由により支えられている。

1.

2.

3.

4.

5.

6.

コストが安い

労働力が確保しやすい

繁忙時期(時 間帯)へ の確保

雇用調整が行ないやすい

管理の手間が省ける

社外の技術能力の活用

現在の労働力の外部化において最 も注 目する点は、これまで雇用の受け皿 と考えられて

いた製造業 ・建設業 ・金融業において終身雇用崩壊 と従業員数の減少が見られ る点である

と思 う。現在の労働力の外部化は、雇用の受け皿の変化が、主要な論点であるということ

がいえる。

この代表例 として、松下において行なわれたリス トラクチャリングがあたると考えられ

る。2001年 において、この日本の企業において終身雇用を最も保持するように考えられて

いた松下において従業員解雇が行なわれた。これを取り上げて、この労働力の外部化の過

程における大企業の従業員のコミットメン トの変化について、われわれは考えてみた。

その結果、二つの見方が存在すると考える。一つは、従業員は次に解雇 されるのは自分

ではないかとい う恐れのため企業へのコミットメン トが、弱まるとい うものである。もう
一つは
、この苦境においても企業に求められたとい うことから企業へのコミットメン トが

強まるとい うものである。企業にとって望ましいのは明 らかに後者であるが、従業員にご

70



のような考えを抱かせることは、経営者にビジ ョンが存在するかどうかにかかっていると

考えられる。

この考えからいえば、松下の リス トラクチャリングは前者であるように思われる。 とい

うのは、いまだそのようなビジ ョンが提示 されているとは考えられないからである。

皿 財務諸表分析

松下連結

安全性分析 1996年 1997年 1998年 1999年 2000年 2001年

流動比率 173.44% 168.33% 162.52% 170.18% 172.93% 160.35%

当座比率 123.55% 120.73% 113.81% .117.44% 119.26% 103.37%

負債比率 135.81% 135.30% 127.14% 107.45% 104.72% 101.14%

自己資本比率 42.41% 42.50%1 44.03% 44.51% 45.11% 46.25%

固定比率

固定長期適合率

84.07% 82.44%1 83.12% 86.32% 84.64% 101.74%

59.41% so.35% 63.75% 64.36% 63.24%1 78.40%

収益性分析 1996年 1997年 1998年 1999年 2000年 2001年

総資本事業利益率 4.12% 5.45% 5.06% 3.22% 2.70% 3.05%

自己資本純利益率 一1
.67% 4.06ｰ10 2.76%1 0.40% 2.93% 1.22%

ソニー連結

安全性分析 1996年 1997年 1998年 1999年 2000年 2001年

流動比率 158.70% 155.65% 166.16% 170.60% 155.58% 131.39%

当座比率 84.56% 85.43% 91.22%1 96.26% 87.75% 79.65%

負債比率 130.16% 134.57% 139.58% 145.16% 148.31% 142.50%

自己資本比率 23.17% 25.69% 28.35% 28.95ｰ1ｰ 32.07% 29.b8%

固定比率 199.78% 181.05% 158.99% 163.69% 157.87% 187.89%

固定長期適合率 46.29% 46.51% 45.08% 48.44% 50.88% 55.71%

収益性分析 1996年 1997年 1998年 1999年 2000年 2001年

総資本事業利益率 5.02%1 7.72% 10.73% 7.36% 5.12% 4.83%1

自己資本純利益率 4.64%1 11.93% 18.99% 15.31% 10.42% 1.43%

71



1.収 益性分析につ いて

総資本事業利益率についてみてみると,松下においては1997年 を境に総資本事業利益

率が減少 し始めている。又 ソニーにおいても1998年 以降減少傾向を取っている。 この

1997年 と1998年 と1年 の差が存在 しているが収益の面から見てみてもこの時期に

ひ とつのターニングポイン トが存在 していると考えられる。これは自己資本利益率が同時

期に減少 していることからも言えると考えられる。つまり収益の面において顕著に調整局

面が終了を向かえたと言えるのではないかと考えられる。

2.安 全性分析 について

まず流動比率についてみてみると多少の変動があるものの松下は高い比率を保持 してい

る。これに対 してソニーは1999年 以降急速に比率が減少傾向をたどっている。

次に当座比率についてみてみると松下は2001年 に減少いているがほぼ堅調な比率を

維持 している。これに対してソニーでは100%を 超えていない。

この二っか ら考えると短期的な支払い能力の点では松下の方が優れていると言える。次

に資金調達面を考えるために負債比率 と自己資本比率を見る。まず松下であるが,負債比率

は1996年 以降減少傾向をたどっているが,自己資本比率は徐々に高まっている。これは

負債による支払い利子などの社外流出を押 さえようとしていると考えられる。これに対 し

て、ソニーの負債比率はきわめて高く自己資本比率は1998年 に伸びているが基本的に

低いままである。これは,資金調達においては社債などの他人資本による資金調達を重視 し

ているためと考えられる。

固定比率 と固定長期適合率を見ることで,投資について考えてみる。まず松下についてみ

てみると徐々に比率が高まっているこれは固定資産に対する投資が増加 していることを意

味する。これに合わせて長期適合率を合わせて考えると大きく比率が変わらないことから

主に投資を自己資本で行なってきていると考えられる。 ソニー・を見ると固定比率が非常に

高いが,固定長期適合率は非常に低いこれは主に投資を負債に基づいて行なっていると考

えられる。

松下において徐々に固定比率,固定長期適合率が上昇 して来ているのは,投資が増加 して

いると考える。特に,2001年 においては比率の上昇が著 しい。 これは創世21計 画に伴

い研究開発費などに対 しての投資が増えたためと考える。ソニーは1999年 前後において固

定比率 ・長期適合比率が一時的に減少 しているが,2001年 においては比率が上昇 している。

これは,ソニーにおいて,調整局面から構造改革局面へ と変わった事を表すものであると考

える。

3.ま とめ

1998年1999年 ごろを境として企業行動に変化が見られると考えられる。

これはやはり企業行動が,生産などの調整局面から、企業の構造 自体を改革 しようとするた

めに投資を増加させているのではないかと考える。
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おわ りに

以上のように、現在の企業に求められている創造性 とい うものを考えるために、情報の

偏在 とコミットメン トを用いて家電業界を、場の考え方を用いて自動車業界を分析 してき

た。本論文では、この創造性を分析するために必要な理論つまり分析の枠組みの例を提洪

することは出来たと考える。

しかし、この枠組みを成功企業に用い、その成功要因を探 り出 し教訓化するとい うとこ

ろにはいたれなかったように思われる。その意味で本論文は未完成であるといえる。

最後に本論分で考えた事をまとめたい。

情報の偏在 とコミットメン トにおいても、場の論理においてもともに共通することは、従

業員つまり人的資本についての理論であるとい うことである。つまり企業とい う組織は、

カネとい う理論に基づき運営されている面も確かにあるが、それだけでは機能せず、その

理論の上にヒ トの理論を巧 く載せて行かなければならない組織であるとい うことがいえる

のではないだろうカaOこれが本論文をとうして現在得られた結論である。
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2001年 度ゼ ミナール活動の記録

4,月2～3日2回 生プレゼミ(前 半)『簿記論』

4～5日2回 生プ レゼミ(後 半)「財務諸表論」

於 ・経済学部第6演 習室 参加者2回 生12名

テキス ト①井上達雄 ・新井清光編著 『検定簿記講義 ・3級商業簿記』

中央経済社、1995年 。

②経済新聞社編 『財務諸表の見方』 日i経文庫、1993年 。

4月5日 新歓コンパ(第1回)

13日 前期ゼ ミナール開講

テキス ト①2回 生/桜 井久勝 『財務諸表分析』中央経済社、1996年 。

②3回 生/伊 丹敬之 『日本型 コーポレ..__トガバナンス』

日本経済新聞社、2000年 。

7月13日 新歓コンパ(第2回)

三条木屋町 「イロハカルタ本店」 参加者2回 生6名3回 生5名

10月12日'後 期ゼ ミナール開講

共同研究テーマ 「創造的企業の創造」

第1グ ループ 家電(ソ ニー と松下)の ケーススタディ

第2グ ループ 自動車(ト ヨタ)の ケーススタディ

19日 特別セ ミナー

講師 立花和義氏(協 和発酵工業株式会社医薬戦略企画室次長)

テーマ 「ビジネス ・モデル とビジネス ・ソリューションの考え方」

セ ミナー終了後、3回 生は百万遍 「琢磨」にて懇親会 参加者7名

11,月30日 新ゼミ生選考面接

新2回 生 応募17名 採用10名

新3回 生 応募10名 採用10名(継 続のみ)

2月28日 打ち上げコンパ
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一年を振 り返って～ゼ ミ生の回想～

今年は二回生が共同研究に加わり,拙いなが らも指導 しなければならず,去年 とは違 う大

変 さがあ りました。そのことをとうして感 じたのは,やは りまだまだ拙いな,とい うことで

す。やはり,人生 日々精進が肝要なので しょう。最後に,同じ班の皆 さんに。勝手な私の暴

走を許 してくれてありがとうでし彪(内 田 朋宏)

あっと言 う間にこの一年が過ぎてしまった気がします。 この一年間、最上級生 としては

頼 りなかったと思 うが、とりあえず論文を書き上げることができてほっとしています。来

年はまた新 しいメンバーを加えてゼ ミ活動をしてい くことになるけれど、積極的にゼ ミ活

動に携われたらいいなと思いまyo藤 井先生、ティーチング ・アシスタン トのお二人、ゼ

ミの皆 さん、今年度もお世話になりました。来年度もよろしくお願い します。(菊元 崇)

今年は、上回生がお らず、昨年の状況を思い出しながら、どのように論文を進めていけ

ばよいかを考えながら、二回生に接 していた。そのため、二回生にとって、良い参考には

なれなかったようにかんじられる。また、論文の内容についても、どのようにした らよい

かについて、最後の最後まで、 自分の中では、納得がいかず、あやふやなままで、終わっ

てしまったように思われるのである。 このように、自分がはっきりしていないことから、

藤井先生を初め、院生のお二人、ゼミのみなさんには、迷惑をかけっぱなしであったとお

もいますが、また、みなさん次回もよろしくお願いいたします(斎 藤 栄慶)

2年 目とい うことで去年よりは発表など少 しは慣れたけれ ど、最上回生だとい うのにま

だまだ頼 りなくてみんなにはいっぱい迷惑をかけてしまいました。ごめんなさい。 自分的

には全く統計を使えなかったのが心残 りですが、新たな試みで一体 どうなることかと思わ

れた今年度の論文が一応何 とか形になって本当によかったです。来年度も引き続きがんば

りましょう。藤井先生、院生のお二人、そ してゼ ミのみなさん、一年間ありがとうござい

ました。来年度もどうぞよろしくお願い します。(坂 本 知子)

今年は、去年 とテー・マが大きく異なり、非常に論文作成に苦労する同時に新 しい事に挑

戦するおもしろさもあった。やはり論文完成の満足感はいいものである。

来年はどうなるのかと、考えつつ、打ち上げを楽 しみにしているのである。来年はもっ

とがんばらねば ・・。(角 園 太一)

今年度のテーマは「創造的企業の創生」とい うことで、なかなか取 り組みづ らく、今後の

日本企業のあるべき姿を自分の言葉で表現するとい うのは非常に苦しい作業だった と思 う。

僕は今回松下電器を中心に家電業界を見たが、業績の低迷の中で経営者がどのような視点

を持って運営を行っているのかとい うことが少 しば理解できたのかなと思った。

(友野 裕充)
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最初に思いつく言葉は、やはり 「しん どい」だった。ただでさえ日本人(ゼ ミの参加者)

にも 「やらなあかん」「時間がすくない」とい う言葉がよく聞かれたし、この中国人の私に

とってはこの重さはとても想像 もつかないだろ う。しかし、「一分墾作 一分収獲」という

中国のことわざがあるように、私にとってこの一年は、とても意義がある一年だった。 自

分で資料を収集 した り、レジメを作った りするのは確かに時間や精を費やさない といけな

いが、学習の上では、これ以上の能力を伸ばす方法はないだろ う。三回生である以上、二

回生に良い見本 となればいいなとおもったが、いろんな原因で欠席する回数 も他のメンバ
ーより多かった

。かといってその分の責任感がきちんともつようになったのは私にとって

1つ の幸いだった。

この経験は将来どう活かせるのは予想できないが、きっと私の人生にとってプラスになる

に違いないと思 う。(沈 魏)

あっとい う間に1年 が過ぎて しまって、もう後輩が入ってくる季節になってしまった。

うっか りしていると1週 間が5分 のように感 じられて、毎週のゼ ミで発表するための レジ

ュメも作れないでいる時もあった。時間をもっとも有意義に使 うにはどうしたらいいんだ

ろ う?と 考えているとまた、1時 間くらいを余計に使ってしまう自分がむなしい。何も考

えずにがむしゃらにやってみるか、と思 う今 日この頃です。

(糸井 良徳)

この-年 は本当にあわただしい年でした。特にサークル活動で忙しかったこともあり、

ゼミでは大変迷惑をかけました。そして正直なところ、ゼミがこんなにレベルが高い とは

思いませんでした。結局最後まで戸惑っていたまま一年 が過ぎていってしまったような感

じです。しかし今振 り返ってみると、様々なことを学ぶことができたと思っています。ま

た僕 自身、大学に入って何 も身にっいていないことに気づかされました。今になってはゼ

ミは大変貴重な場であり、もっと自分から勉強していればよかったと反省 しています。こ

の経験を来年度には生かしたい と思います。一年間ありがとうございました。これからも

どうぞよろしくお願い致 します。(大 石 悠人)

どうい うわけか面接試験に合格 し、4月 に初めてゼ ミに参加 してから、あっとい う間に

1年 間が過ぎてしまいました。この1年 間、藤井先生や3回 生の方々の話を聞くたびに、

自分の知識のなさを痛感 させ られてばかりでした。また、論文作成のさいにも、たくさん

の人に迷惑をかけっぱなしで、申し訳ありませんでした。けれど、ゼ ミを通 じて学べたこ

とはたくさんあった し、論文なんてきっと一生書 くこともないだろうと思っていた自分が、

後々まで形として残るような論文にほんの一部だけでも参加できたのは、今後に向けてす

ごくいい経験にな りました。来年はこの欄で臓悔 しなくてもいいように、今年得たことを

生か してがんばりたいと思いまO(柏 岡 佳樹)

いやはや もう1年 ですね。あんま り1回 生のときと、頭の中身も単位 も変わっていない

かも、です。まあ、これからがんばりまひょ。いや しかし、論文の課題がや りづ らいもの
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で大変でした。

(北川 遵義)

前期はテキス トの輪読、後期は共同研究 とい う形でこの1年 間ゼミとい うものを初めて

体験しました。後期の共同研究においては、製造業における新 しいビジネスモデルが研究

テーマでした。取り組むのが非常に困難なテーマで したが、先輩方の助けを借 りなんとか論

文という形にすることが出来ま し一fir'L-Oこの1年 間、先輩方のゼ ミに取 り組む姿勢、研究の

中身の濃 さに自分 との大きな違いを感 じました。 しか し、もう1年 が経ったわけで4月 か

らは新 しいゼミ生が入ってきます。新ゼ ミ生を十分にサポー トする事が出来るよ う、また

新たにゼ ミに取 り組んでいこうと思います。(阪 田 昌弘)

どうしようかと目を回しているうちに、先輩方に任せきりのままあっとい う間に1年 が

過ぎて しまいました。できないならできないなりに突き詰めることができればよかったの

ですが。みなさんにご迷惑をおかけしました。(津 田 智弘)

共同論文では財務諸表分析を担当させていただきまし鳥 年度当初はエクセルのエの字

も知 らなかったにもかかわらず、何 とか作 り上げることができまし鵡 これ も一重に藤井

先生や院生の方々、三回生の先輩方のご指導のおかげだと思ってお ります。本当に色々と

ありがとうございまし払 今年度それなりの達成感は得られたものの、偉大な諸先輩方に

近づくにはまだまだです。先輩方を目標に三回生になっても頑張っていきたい と思います

ので、関係者の皆様、来年度もどうぞよろしくお願いいた します。

(原田 佑嗣)

今年度のテーマは企業分析 とい うことで、自分は トヨタについて調べたのだが、まず驚

いたのが1つ のテーマに対する切 り口の多さだっ払 いろいろな角度から調べるため、そ

の量は膨大であり、またそれを最終的にまとめ上げる作業は多 くの時間と労力を費やすも

のだった。 とはいうものの、自分は与えられた課題について調べていただけで、ほとんど

が先輩任せになって しまっ鳥 もっと自分な りに開拓 していけば、と悔やまれる。 この共

同論文の作業を通 して先輩から学んだことは多く、ゼ ミ内の交流も深まった と思 う。反省

点は多々あるがまずまず充実 した一年であった。(平 岡 清春)

面接の時に、正直 「ああ、落ちたかな。俺の実力ではあのゼ ミは手に余 りそ うだ」 と思

っていました。 しか しながら 「将来作家にな りたい」という言葉が藤井先生の琴線に触れ

たらしく(笑)こ の藤井ゼ ミの末席に加えてもらい、この一年間自分なりに様々な事を学ば

せて頂きまし彪 勉強面だけでなく人生の指針、大学の内部事情、ほんとに色んなことを

藤井先生や ティーチングアシスタントの方、そして先輩、同回の方々にも教わった気が し

ます。ここに来た事は京大に入って得た収穫の中でも自分にとってかなり大きなものです。

来年も鋭意努力 します。よろしくお願い します。(安 田 拓真)
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編集後記

2001年 度のゼミ活動を締めくくる藤月会論集第11号 も無事に刊行することができまし

た。

今年のテーマは 『創造的企業の創造』 とい うことで、去年までとはまた違った藤月会論集

になったのでほないかと思いまず。今年は、本当に典同論文が完成するのか、不安になっ

たことも何度かありましたが、何 とか共同論文 としての形になって、こうして編集後記を

書いていることがうれ しく思われます。

2002年 度の共同論文のテーマを楽 しみにしつつ、編集後記 とします。

2001年 度 藤月会論集編集委員

2002年2月

菊元 崇 友野 裕充

藤月会論集 第11号

京都大学経済学部藤井ゼミナール

論文編集委員

T606-8501

京都市左京区吉田本町

京都大学経済学部 藤井研究室 気付

印刷 キヌガワプ リン ト
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