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はじめに

１９８０年代初頭，トヨタ１）の試作部品は，ジョブショップ型で生産されてい

たが，国内の自動車生産の増加と多様化のために，個別生産を含む多種多様

な生産が求められるようになった。そのような状況の中で，試作部品の納期

遅れが目立ち始めたために，１９８３年から生技開発部の管轄下の開発試作工

場においてセル生産システムが導入され，組織改編や情報システム化ととも

に様々な試行錯誤を重ねて，納期遅れを解消していった。

同工場のセル生産システムは，「マイパーツ生産方式（略称M．P．P．S．）」２）

と呼ばれ，作業者が中小企業のオーナーのような心構えを持って，自律的に

運営してほしいという意味を込めたものであった３）。筆者は，セル（cell）と

は，「生産主体としての作業者と生産設備の集合が，ある程度の自由度と自

１）１９８２年トヨタ自動車工業（株）とトヨタ自動車販売（株）が合併してトヨタ自動車
（株）となるが，本稿では両社ともトヨタと略す。

２）トヨタの開発試作工場のマイパーツ生産方式については，小林紀興『トヨタの大
実験』祥伝社NON・BOOK，１９９０年の第３章で紹介されている。

３）A氏『自主管理型生産方式の試み─マイパーツ生産方式（M．P．P．S．）─』トヨ
タ自動車（株）社内資料，１９９３年６月２２日，６～７頁。A氏は，トヨタ自動車（株）
生技開発部長として同事例のセル生産システムならびに組織改革を推進された
後，（株）豊田中央研究所・取締役副所長を歴任された。
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律能力を持って，ある一定範囲の工程系列を自己完結的に担当するもの」と

し，セル生産システム（cell production system）は，「このようなセルが複

数連携しあって構成される生産システムである」と定義している４）。また，

生産システムの自律化とは，「生産主体が，自ら行うマネジメント・コント

ロールの範囲を拡大すること」と定義した５）。生産主体とは，作業者や設備

などの生産行為を担う存在の総称であり，セルでのマネジメント・コント

ロールとは，生産主体の目的，構造，挙動に関する設計および統制を行うこ

とである６）。また，自律化の段階を次のように仮説提示した７）。第１段階は，

作業者に作業ペースや作業方法の設計や改善を任せるもの，第２段階は，作

業者に生産プロセスやレイアウトを含めた設計や改善を任せるもの，第３段

階は，作業者に生産のインプットやアウトプットまで任せるもの，第４段階

は，作業者に生産の目的や目標を任せるものとした。

同工場でのセル生産システムでは，セル・リーダーである組長に，設備や

道具の選択，生産プロセスやレイアウトを含めた現場の設計・改善が任され

ていた。また，組長は，インプット先である資材部や外注先と直接折衝を任

され，アウトプット先である研究所などの発注元との調整も任されていた。

これらのことから，上述の自律化の段階仮説から見れば，同工場のセル生産

システムは第３段階であると考える。

本稿では，新規で高度な試作部品を変種変量生産する工場現場においてセ

ル生産システムの導入と定着にかかわったセル・リーダーに現場の実態を

語ってもらったことを検討する。現場の自律性，および職務拡大や職務充実

は，従業員の満足度を高めたのであろうか。また，フラットな組織に再編し

たことによって，現場の監督者，生産管理者などの中間管理職，あるいはス

４）信夫千佳子『ポスト・リーン生産システムの探究─不確定性への企業適応─』文
眞堂，２００３年，１０４頁。

５）信夫千佳子・森健一「セル生産システムの設計フレームワーク─自律化と分散化
の視点から─」『日本経営工学会論文誌』Vol．５３，No．６，２００３年，４９２頁。

６）信夫千佳子「セル生産システムの課題─自律化と統合化の視点より─」『桃山学
院大学経済経営論集』第５０巻第４号，２００９年，４７頁。

７）同上論文，４８頁。
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タッフ部門の仕事はどのように変容していったのであろうか。さらに，工場

管理者は当時，現場にどのような思いを抱いていて，今，振り返るとどのよ

うな考えであるかについて述べてもらうこととする。

そのために，１９８３年から１９８９年にかけてトヨタの開発試作工場の工場責

任者であったＡ氏，中間管理職の課長であったＩ氏，工長であったＳ氏，セ

ル・リーダーの組長であったＯ氏とＫ氏で２０１４年１１月１３日に座談会を実

施した８）。５氏の再会は２５年ぶりのことであった（以下，敬称略）。本文は

その座談会から抜粋したものである。

１．工場現場の自律化

トヨタの開発試作工場では，セルは「組」と呼ばれる単位で編成されてい

た。また，同社のそれぞれのセルについてはセルラインや○○ラインと呼ば

れていたが，本稿の定義からすればセルのことを指す。同工場の従業員は工

場現場の自律化についてどのような意見を持っていたのであろうか。セル・

リーダーの能力としてどのようなものが求められ，セルの人数はどのくらい

が適当であったのであろうか。（以下──は，筆者の発言である。）

（１）工場現場の自律化についての従業員の意見

──「セル生産システムのように現場に自律性をもたせるような仕事のあり

方についてのご意見やご感想をお聞かせください。」

Ｏ 「私が検査からクランクシャフト（crankshaft）９）ラインに行ったとき現

場でセル生産システムが始まったんです。その時に最初に思ったのが，“何

８）（株）豊田中央研究所のアクタス第１会議室にて２０１４年１１月１３日に実施した。
９）ピストン式エンジンのピストンの往復運動をコンロッド（脚注１２参照）を通し
て回転運動に変える機構の回転軸。（東京理科大学理工学辞典編集委員会『理工
学辞典』日刊工業新聞社，１９９６年，３９９頁。）
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で我々がこんなことをやらないかんのか”と。今までのやり方を変えて，し

かも人は増やしてもらえない。『自分たちで全部やれ』と，『責任も任せる』

と，『自分たちで好きなようにやれ』と。『好きなようにやれ』と言われ，自

分たちのことも任されたものですから。」（括弧内は筆者加筆。以下同様。）

──「セル生産システムの導入初期はどのようなお気持ちでしたか。」

Ｏ 「大変でしたね。苦しかったことはいっぱいあります。」

──「セル生産システムの導入によってどのように仕事は変わりましたか。」

Ｏ 「セル生産が始まる前は，計画部署があってそこで全部計画してくれて

いたんです。それまでは計画はよその部署が管理していたので，責任は全部

そこへぶつけられたんですけれども，自分たちでやるとなると責任を持たな

いかんわけですよね。きちんと管理していかないかんという自覚と，それを

するために現場での教育や勉強も必要になりました。」

──「新たにセルで取り組まれたことはありますか。」

Ｏ 「『よそに頼むな』って，『まずは自分たちでやれ』と言われましたん

で。それこそ『歯切り１０）もやれ』って言われて。レース用のクランクシャフ

トなんか歯切りが必要なんですよ。だけどそんなのやったことないんですよ

ね。だけど，『自分たちでやれ』って言われて，実習に行って覚えて，歯切

りまでやったんです。そういう意味では，非常に技能の幅が広くなったとい

うのはありましたけどね。」

１０）歯車の多くは切削加工によりつくられる。これを歯切りという。（東京理科大学
理工学辞典編集委員会，前掲辞典，１１４１頁。）
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Ａ 「粗材の納期確認をとるのも組長さんの仕事でした。」

Ｏ 「だから，生産に合わせて粗材を手配する必要がありました，全部。…

大変でした。」

Ｋ 「生産計画を最初に自分たちがやるってことで，コンピュータの端末を

与えられてね。これは自分が覚えてしまったら，たぶん自分の頭に全部入っ

て，引き継ぎの人に教える時は口頭で教えるだけだなと。だから自分で覚え

始めた時にマニュアルを作ろうと思って…，発注計画とか生産計画とか，全

部。当時，電算リストが出ましたよね，あの画面をプリントアウトしていっ

て，そのバインダーが一冊になりましたもんね。…ある時，上司が来られ

て，『俺でもやれるか』って言うんで，『ああ，この通り見てやればやれます

よ』って。『ただし，僕が５分でやるところを，これを見ながらやったら３０

分かかって，どうしようもなんねえだろうな』って。でも，教える時にその

バインダーがあれば，これやって，３番押すんだよ，とか書いてあるんで，

分かるなと思ってとりあえず作って，やりましたね。マニュアルが無かった

ので。」

Ａ 「その時，やらされ感はあった？」

Ｋ 「いやそんなものはなかった。」

Ａ 「ただ，最初は思ったでしょう。やらなくて良い事やらされるんだか

ら。」

Ｏ 「始めはやらされ感はあるんですけど，ある時期を過ぎると，やらな

きゃしょうがないと，そういうふうに変わりましたね。やらされ感とかいう

のは超えちゃって，どうやってやろうかとか，そういうことを考えるように
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なっていったんですね。」

Ｋ 「納期延期しようと技術部へ連絡するといろいろ言われるもんね。嫌な

もんで，何とか納期までに作るために部品を無理して納期までに入れても

らったり，自分の組で何とかしようって気になってきましたね。」

──「仕事内容が増えたと思いますが，どのように対処されましたか。」

Ｏ 「人は増やしてもらえなかったんですけど，それでなんとかやりきった

と言うのか。やってだんだんと，自分たちがどういうことをやらないかんの

かがよく分かってきて，本当にいろんな勉強をさせていただきました。…残

業はよくやってました。毎日２時間残業，土曜出勤は当たり前のようにし

て，それでなんとか乗り越えましたね。」

──「残業や土曜日出勤の手当は付きましたか。」

Ｏ 「当然付きます。」

──「セル生産システムの導入前は残業をなさっていなかったのですか。」

Ｏ 「計画があってないようなものでしたし，責任がなかったじゃないです

か。ですから，そんなに無理して残業はしなかったです。ある程度はやりま

したけれど，無理はしなかったです。」

Ａ 「特に，前工程が遅れた時は全く責任がないわけだから。」

Ｏ 「前工程が遅れたんだから，しょうがない。」
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Ｉ 「自分達で工程をすべて担当するのですから，すべて自分達の責任にな

りましたから。」

──「セル生産システムが導入されて，２～３年，経ってからはどうでした

か。」

Ｏ 「３年間ちょうど組長だったんですけど，正直，組長の仕事のすべては

できませんでした。組長の仕事には監督業務とかがあるんですけれど，それ

がおろそかになる時期もありました。ある期間，日々の仕事もやらないか

ん，教育もやらないかん，勉強もやらないかんで，大変だったんですけれど

も，それが済むと，だいぶ落ち着いて，セルラインは安定しました。」

──「セル生産システムが定着するにはどのくらいの期間がかかりました

か。」

Ｏ 「３，４年かかりました。時間が十分に取れたものですから，そういう

面では非常にやり易かったですね。」

──「セル生産システムが定着した後は，どのような状況でしたか。」

Ｏ 「現場でやり易いように時間も頂けましたし，それから自分たちの裁量

で物事を進められたのは良かったし，やり易かった。誰も文句言いません

が，その代り責任は全部自分にありますよ。そういうのを乗り越えたら非常

に楽になりますね。それまでは大変でしたけれど，３年ぐらいですかね。」

（２）セル・リーダーの能力

──「セルのリーダーにはどのような能力が求められましたか。」
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Ｏ 「セルのリーダーの能力というのは，その都度，ラインの状況をわかっ

てないといかん，工程能力をわかってないといかん，現場の事はわかってな

いといかん，ということです。うちのセルでは，始め３年は僕が一人で担当

していて，その後，Ｙ君というのを引っ張ってきて彼に任せたんです。リー

ダーを養成するということが，初めは私はできなかったんですよ。それまで

は目の前の日程が詰まっているんで，それに合わせてどんどん進めるだけで

した。」

Ｉ 「俺にいっぱい仕事が降ってきたから，コノヤローと思って，Ｙ君でし

たっけ？をつかまえて仕込んだとか言われたんですけど，そういう呼吸が大

事なんですよね。リーダーの能力として自分が全部背負い込むんでなくて，

メンバーに適切に分けていくっていうのも，大事なことだと思うんですよ

ね。」

──「各セルに何人の班長（サブ・リーダー）がおられましたか。」

Ｏ 「２，３人ですね。」

──「セルのメンバーの自律性はどのように高めていかれましたか。」

Ｉ 「最初，『嫌だ嫌だ』って言うのを，どうやって行かせるんだろうね？」

Ｏ 「始めはそんな格好良い事じゃなくて，『行け』とかいうのだったです

よ。」

Ｉ 「例えば，工長と一緒に『行け』って言ったり，工長に睨んでもらうと

か？」
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Ｏ 「やっぱりそれしかなかったですね。始めは“なんでだって”と言う感

じでしたね。でも，マイパーツ生産方式をやり始めて何年かたったら，皆さ

んはこういうふうにやらなあかんと，『じゃあ俺が行って勉強してくるわ～』

とかね，そういうふうになっていった。」

（３）セルのメンバーの人数

──「セルの人数は１０人程度だったとのことですが，それくらいの人数で

したか。」

Ｏ 「丁度そのくらい。」

Ａ 「構想では１０人１０人の二直で２０人くらいだった。」１１）

Ｋ 「私のところも大体そのくらいで。」

Ａ 「平均すると１０人くらいだね。」

Ｓ 「うん，こじんまりしとったからね。」

──「１０人という人数は自律的に管理されるには，適当な人数でしたで

しょうか。」

Ｏ 「クランクシャフトラインで見ますと，そんなに長くないラインなん

で，人数はそんなには要らないんで，１０人が手頃。」

Ａ 「１０人という人数は，お互いが家庭の事情まで理解できる人数と考え

１１）１セル１０人ずつ交替で昼夜勤務。
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ました。子供の世話をせないかんとか，そういう家庭の事情まで理解して，

皆，同じ仕事をするわけではないんで，皆の仕事での特技がわかりやすい人

数にしました。この人は管理能力があるとか，計画が上手だとか，この人は

生産開始の粗材準備の催促が上手だとかね，そういう特性を生かせる人数が

１０人ってことなんだよね。」

Ｏ 「何をするにしてもそのぐらいが一番やりやすいですよ。」

Ａ 「それ以上になるとね，直接見られなくなって，次の段階の班長さんに

任せっきりになるよね。そうすると僕は面倒なことが起きるんじゃないかと

思ったね。」

Ｋ 「朝ミーティングをやる時でも１０人ぐらいだと，こう見渡すと誰がお

らんとかいうのがすぐ把握できる。新しい部署に行ったときに，部下が最高

２６人おったんですね。ミーティングで集まっても，誰が休んでるかという

のがすぐには分からないんですよ。で，ミーティング終わってからね，誰か

がおらんとかね。仕事始まってから，んん？とかね（笑）。１０人くらいだと

目で見てぱっとわかるんです。」

Ｉ 「よしこの分だけならあいつに任せるぞっていうのを見分けてやれるの

はね，大方ね，毎日顔見ながら仕事ができる１０人くらいとかが良いように

思うね。」

──「逆に，１０人より少ない人数ではどうでしょうか。」

Ｏ 「セルの人数があまり少ないと難しいですね。量産工場と違うところ

は，うちの工場は，技能が必要で，段取り替えが頻繁に発生するんですよ。

量産工場の一部のラインのようにボタン押すだけでできるとこなら，ある程
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度少ない人数でも可能かもしれませんが，そういうわけにもいかんもんです

から，ある程度人がいないと…やっぱり必要になります。」

Ｋ 「モノが小さければ…，コンロッド１２）ラインも担当したことがありま

す。コンロッドくらいの小物でしたら６人もおればやれるかなぁ。」

現場のセルでは，生産計画から製造や検査だけでなく，資材の調達や発注

元との調整まで任され，今までの業務にはないスキルを獲得する必要があっ

た。当初は，特にセル・リーダーである組長の業務が管理を含む量的拡大の

ために負担が重く，「大変な思いをした」とのことであるが，組長の自律性

がいかんなく発揮されて，３年ぐらいでこれらの業務を安定的に遂行できる

ようになり，「仕事がやり易くなり」，「楽になった」とのことである。メン

バーも当初は新たな教育を受けるのを躊躇するような雰囲気があったが，セ

ルの運営が安定化する頃には，自律的に学ぼうという姿勢に変化していっ

た。セルのメンバーの人数は，１０人程度の編成であった。Ａ氏の設計思想

としては，「メンバーの資質，体調や家族の状態までわかり合いながら仕事

ができる人数構成」とのことであり，セル・リーダーにとってもセルの規模

や人的資源管理の容易さから最適な人数であった。

２．セル内の統合化

２０世紀の初頭，フォード自動車が自動車生産において分業を前提とした

ライン生産システムを完成させたが，当時から単純反復作業は従業員の職務

満足の面では好ましくないと指摘されてきた。一方，同工場のセル生産シス

テムは，製品群別にある一定範囲の工程系列を自己完結的に担当するもので

１２）通称，コンロッド。コネクティングロッド（connecting rod：連接棒）のこと。
リンク機構の４節回転連鎖などで，運動を伝える原動節と仕事を行う従動節の間
をつなぐリンクのこと。（東京理科大学理工学辞典編集委員会，前掲辞典，１５６０
頁。）
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あり，職務拡大（job enlargement）が進んだ。また，セルの自律性が高い

ので，ある程度の管理業務も担当するために職務充実（job enrichment）も進

んだ。職務拡大とは，「作業者の職務を構成する課業の数を水平的に増大さ

せること」であり，職務充実とは，「職務の中に，計画，統制のような管理

的要素も含めて作業者に委せること」である１３）。

従来，個々の技能者が専門的に担当していたスキルを他の作業者も担当す

ることになったが，専門性をどのように維持していったのであろうか。ま

た，職務拡大と職務充実は，現場の従業員に職務満足をもたらすものであっ

たのであろうか。

（１）職務拡大・職務充実と従業員満足

──「セル生産システムの導入によって職務拡大や職務充実が進んだようで

すが，そのことで専門性は高まりましたか。」

Ｏ 「先ほどもちょっとお話させていただきましたけども，あのクランク

シャフトラインで，歯切りの必要が出てきましたよね。『まず自分のとこで

やれ』と，『どうしても出来なかったらお願いしてくれ』というふうに言わ

れました。そこで，我々は，あの歯切りを覚えなきゃいけなくて，今まで

やったことありませんから…。それを覚えるために人を歯切り組に派遣して

覚えさせて，それをやったんですけれども，その人が覚えてきたら，次々に

他の人に教えることが出来たもんですから，うちの組の一人だけじゃなくて

何人かのレベルが上がっていったという部分はありますね。そういう事例が

歯切り以外にも結構ありましたので，セル内のスキルが向上したってことは

あります。」

──「スキルが向上することによって，皆さんの満足度は上がりますか。」

１３）並木高矣・遠藤健児『生産工学用語辞典』日刊工業新聞社，１９８９年，１２８～１２９頁。
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Ｏ 「そうです，上がります。」

──「他に皆さんの満足度が上がったことはありましたか。」

Ｋ 「楽しかったのは，あの頃レース用の試作部品を担当したことかな。」

（２）教育と品質保証

──「セルに役立つと思われる教育が皆さんに行われたとのことですが，ど

のようなものが役に立ちましたか。」

Ｉ 「技能研修道場ってのがありましたよね。いろんな教育やってましたよ

ね。その中で一番役に立ったのなんだろうね？」

Ｏ 「あそこはね，６ケ月間の新入社員教育を対象としたものです。あと

は，ごく一部の方が使っとったんかな。むしろ，ほんとに機械操作なんか覚

えたいって言うと，組長と組長が話をして，『俺のところの若いやつちょっ

と覚えさせてやってくれ』ってやるくらいでした。技能研修道場っていう看

板はあったけど，あんまり機能してなかったように思います。」

──「同工場では図面の読み方に力を入れたとのことですが，その教育は役

に立ちましたでしょうか。」

Ｏ 「図面が読めないと仕事ができないというのがありました。たまたま私

は２０年検査におったもんですから，図面はある程度読めたもんですから，

うちの組では私が行った時にはきちんと説明しました。ただ，新しく問題が

あったんですよ。道具も非常に大事なもんですから，ご無理言って，新しい

表面あらさ測定器だとか，真円度測定器とか形状測定器だとか，測定器類を
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買っていただきました。」

Ｉ 「感覚的に言うんじゃなくて，ちゃんと測ってね，ということを現場に

持ち込んだということですよ。」

Ｏ 「測定がある程度アバウトな部分があったんですね。それはいかんこと

でね。きちんとした測定器をお願いして買ってもらって，それできちんと保

証ができるようになって，最終的に“馬印１４）”を押していたんです。」

Ａ 「馬印っていう製作完了した際に担当者の名前の分かる印を押しても

らっていました。」

──「現場に測定器を準備したことで，品質保証にも役だったということで

すよね。」

Ｏ 「馬印を押すからには保証した証がないといかんわけですよね。あれを

打つからには責任をもたんといかんわけですから，品質を保証するために，

お金を出してもらって確認をしていった覚えがあります。」

Ａ 「そういえば，測定器はずいぶんお金使ったよね。よその人が見た時に

“世界一のコレクション”と言われたことがあるんだけど。」

Ｏ 「いろいろ買ってもらえましたよね。」

Ａ 「測定器だけはね。特にレース用の試作部品を始めた時に，測定がいい

加減だったら何やってるのか分からないんだっていうことで，誰からも批判

されない測定器を買おうってことで。“Ａさんコレクション”なんて言われ

１４）製作した作業者が特定できるように作業者ごとに絵文字で表した印。
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ちゃったよね。」

Ｉ 「研究所では試験運転をして実験する方で，こちらの工場は作る方じゃ

ないですか。同じ良い機械や測定器を買ったんですよ。だから話が合うんで

すよ。ずいぶん役に立ちましたよ。購買担当者が，最初『これは買うな』っ

て言っていたけど，結局『買うよな』とか言って買ってくれた。」

Ａ 「買う，買う，当たり前。測定しなくて，良い物作れるわけない。」

（３）セル内の人員交代

──「セル内の統合化で苦労されたことはありますか。」

Ｋ 「セル生産ではものを作るのと，生産準備も一緒でしたよね。同じ組の

中に生産準備班というものがありまして，そこで図面から全部，下準備して

工程表から作ってやるんですけど，それだとある人が休んだりどっかいった

ら困ったから，ローテーションで育てようとすると不向きな人も中にはいる

んよね。図面を書いたりするのが苦手っていう人もおるもんで，ローテー

ションがなかなか難しかったというか。どんどん技能は上がっていくんだけ

ど，この人が居なくなると後から入ってきた人が大変なもんで，ここでロー

テーションを組むんですけどね。そこら辺でなかなか難しいところがありま

したね。すぐにはレベルが届かないから。」

Ｉ 「セルに１人ずつ付いた生産準備の要員を支援する人達の組もありまし

た。」

セル内では，作業者の職務拡大と職務充実が進んだために，新たなスキル

を獲得して，職務満足度も向上したとのことである。メンバー各自に品質保
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証まで求める業務内容であったために，新たな測定器を購入して，レース用

試作部品などの高レベルの製造も可能にした。一方で，セル内は多様な能力

を有するメンバーで構成されていたため，メンバーの得手不得手があり，人

員交代や業務のローテーションは難しい面があった。

３．セルとセルの統合化

同工場では，約４０のセルに分散し，それぞれのセルは自律的に運営され

ていたが，セルとセルの統合化には問題は生じなかったのであろうか。Ａ氏

は，楽しく競争が出来る環境を整えるために，セルの完結性を高め，セルの

業績評価は，納期，品質，安全などを評価項目とした上で，すべて絶対評価

で実施し，相対評価を行わなかった１５）。

セルとセルの情報共有はどのようになされたのであろうか。また，セルと

セルのコンフリクトは生じなかったのであろうか。

（１）セルとセルの情報共有

──「セルとセルの統合化に向けて，現場で取り組まれたことはあります

か。」

Ｏ 「自分の組では出来ないことは，他の組に人を派遣して教えてもらいま

した。当然，始めのときは抵抗感がありました。相手の組の人も『そんなの

やっちゃおれん』と言う時もありましたけれども，だんだんと浸透して，教

えてくれるようになりました。」

Ｉ 「粗材部門に，これ不良ですよって言って返す時があるじゃないです

か，それをすぐ捨ててしまわずに，『こんな不良が出ましたよ』と言って，

１５）Ａ氏へのヒアリング，２０１４年７月２７日。２０１４年９月９日。
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皆に見せてくれた。『誰かがこういう失敗したよ』と言って，失敗も非常に

大切な教材にしました。」

Ｓ 「展示台に置いていました。」

Ａ 「別名，晒し台。」（笑い）

Ｉ 「材料不良は，黄色いペンキ塗って…」

Ｓ 「そうだった，加工不良は赤…」

Ｋ 「そう色分けしてたね。黄色は粗材部署が引き取って調べたりと…」

Ｉ 「見世物ですね。そうやってね，不良の経験を大事にして，みんなの財

産にしてくれるところは良かったですね。」

Ｓ 「それと，加工不良では，“５なぜ”の用紙を作ってました。なぜなぜ

なぜなぜなぜって，真因まで到達するっていうのをやってました。」

Ｉ 「そういうのね，すぐ流行するんですよ。あの職場の良い所でね。誰か

がええことしたって言ったら，すぐ一緒になってやってくれるっていうのは

ね，これはすごいもんだと思いましたよ。」

Ａ 「セクショナリズムよりも，どっかで良い事やると俺のところもやろ

うっていう気概が極めて強かったね。」
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（２）セルとセルのコンフリクト

──「セルとセルのコンフリクト（セクショナリズム）はありませんでした

か。以前，Ｉ様に教えていただいたのは，優秀なメンバーを手放したくない

という組長さんがおられたとのことで，そこのところは上司の説得で解決し

たとのことでした。」

Ｋ 「シリンダーヘッド（cylinder head）１６）ラインが忙しいとなると，『コン

ロッドラインは暇だから人を出せ』って言われて，その隣で見とってそんな

忙しいかっていう気持ちはありましたね。組長としてはね。」

Ａ 「非稟議予算っていうのが５０万円ずつ配ったような気がするんだけど，

あれの取り合いとかで，問題はなかった？小遣い帳つけてやってちょうだ

いって言ったでしょ。」

Ｏ 「正直な話，まず，経費の部分ではかなり自由にやらせてもらいまし

た。ですから，そういう部分ではなかったですね。たぶん工長さん達がある

程度，管理をされていたんじゃないかなぁと…」

──「それでは，対立はなかったのですね。」

Ｏ 「両組長で，あれがいい，これがいいと相談しながらそれはやりますけ

れど，対立はなかった。取り合いじゃなくて，ものを作るためにどうしよう

かって。先ほど，レースの話が出たんですけど，クランクシャフトラインの

レース用は特殊な材質で作るもんですから，通常使っとるような工具では，

１６）シリンダーは，クランクケースの上に組み付けられ，シリンダーヘッドは，シリ
ンダーの燃焼室を含む上部の部分である。（東京理科大学理工学辞典編集委員会，
前掲辞典，７１２頁。）
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歯が立てへんわけですね。色んな工具を試験的に買い込んでは加工して，ダ

メだったら次のやつということで，ものを作るためにお金を使った記憶はあ

ります。それで，なんとか出来るようになったという感じです。その間に相

当無駄使いしましたけれど，それで最終的にものができれば…，ものを作る

というのが第一条件ですので。そのためにいろいろありましたけれど。」

──「仲間意識の方が強かったんですね。」

Ｏ 「目的がひとつですから。」

Ａ 「予算を等分に分けておいて足りない時は他の組から借りる。そういう

形でやってくださいというのは？」

Ｋ 「最終的に金が足りないとか言って工長に頼んで，工長がよその組に交

渉して頑張ってもらってきたものを使う事はあったような気がするけど…」

Ｏ 「組長としてはそこまでタッチしてなかった。裏のほうでやっとっても

らえたと思うんですけど…」

──「工長さんが調整役をして，対立にならないような形で管理されていた

のですね。」

Ｓ 「そう，そのとおりだよ。」

Ａ 「すいません，僕はそこまで知っていませんでした。お金のことで言う

と，非稟議予算を現場に任せてから，恐らく３割くらい予算の消化額が減っ

てるんです。その前は，現場に行って，『こういうやり方やったらどう？』

とか言うとね，必ず『予算がない』，『買ってもらえない』とか，言われたん
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だけど…。任せてから，誰も文句言わなくなって。予算が減ってですね，み

んな工夫して使わないで済ますんですよ。しかも買う時期を見てると，２

月，３月で一斉に使い始めるわけですよ。３月決算ですから，残しちゃいか

んって言って。駆け込みは禁止していませんでしたから。だけれども，当初

からいうと２，３割減ってますし，僕ピンはねしてましたしね。現場事務所

の，この人達の集まる場所，ミーティングの場所の環境改善に使う予算を

かっこよく出してやったりとかしていました。」

──「先ほど，組で必要な測定器をたくさん買われたというのは，組別で買

うわけではなく，工場の予算で買うということですよね。」

Ａ 「そうです。今の話は非稟議予算といいまして，少額のものは部長決済

で買ってよいという割り当てがあるわけです。この工場で大体１億円くらい

あったんですけど，それを私は配ったんです。ピンハネしながら，ショバ代

取りながら。一方ですね，稟議予算というのは当時の上司と通じてた。

『まぁお前がね，納期の問題で大変苦しんでるから，それを改善するならば

俺はなんでもサインする』って言われて，レースの試作部品を製作する時も

稟議は一回も拒否されたことはなかったですね。」

Ｉ 「稟議の人に背景とか理由を事前に理解してもらうっていうのは本当に

仕事が早く進むので有り難いですね。」

Ａ 「そうですよ，信頼されているのが一番大きい。ダメな理由ばっかり言

われるよりは，お前が良いって言うならいいよって言われるなら，必死に

なって考えるわけですよ。任されると考えるんですよ。」

Ｏ 「それは，よくわかりましたよ。」
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セルとセルの関係については，不良品の情報を共有しながら品質を高めよ

うという作業者達の仲間意識の高さが感じられた。セル・リーダー達も，人

員や教育の応援で協力しあう姿勢が強かった。セルに任された非稟議予算で

は，セルとセルの貸し借りなどで経費削減の工夫をしながらではあったが，

かなり自由に道具類などを購入してKAIZENを行っていた。予算の過不足

に関しては，工長が調整してセルとセルのコンフリクトが生じないよう対応

していた。

４．セルと他部署との統合化

同工場の中には，進行係，工務係，工程計画係などの各種のスタッフ部門

があった。セル生産システムの導入に伴い，情報経路の最短化が目指され，

「情報は付加価値を生まない部署（またはヒト）を経由してはならない」と

いう方針が掲げられた。そこでセル・リーダーは，発注元である研究所や粗

材部門などと直接折衝を行い調整も担当することになった。また，品質保証

と納期のための前工程へのフィードバック責任体制を導入したため，粗材部

門の遅れが原因であっても発注元からのクレームはセルで責任を持たなけれ

ばならなくなった１７）。

このような体制のもとでのセルと他部署との連携はどのようになされたの

か。また，セルと他部署とのコンフリクトは生じなかったのであろうか。

（１）セルと他部署との連携

──「セルと他部署との直接折衝で良かったことは何でしょうか。」

Ｉ 「今思い出しましたけどね，このお二人が最初やっとった時はね，現場

に生産状況を聞きに行くのはスタッフ部門の男子だったんですよ。ところが

１７）Ａ氏，前掲資料，３３～３６頁。Ａ氏へのヒアリング，２０１４年１０月８日。
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全部セルにお任せしたもんで，『これいつ出来る？』って聞きに行くのは，

女子職員になったんですよ。喧嘩にならなくなった。女子職員に対しては組

長さんがね，小突かないもんですからね。ところが男子なら小突いちゃうか

らね。」

Ａ 「男はね，大体言い訳が多すぎる。女の人はね，やると決めたら機械的

にやってくれる。ずっと違う。」

Ｉ 「ここら辺がね，表に出ない部分ですね。」

Ａ 「僕はね，セル生産を導入するときには，派遣で来た人も含めて，ずい

ぶん女の人の意見を聞いたんですよ。ものすごくシャープに答えてくれる。

『これ無駄です』ってはっきり言う。男の人はね，『いやー必要なんです』っ

て言う。『昔ねこういう事件がありまして，どうしても必要なんですよ』っ

て。『昔っていつだ』って聞くと，一所懸命考えて，『７年前かな』とか言

う。女の人はそんなものはどうでも良いんですよ，そんな７年に１回のこ

と。今きっちり仕事が出来れば良い，ということで女の人の意見と言うのは

非常に大事に思ってました。」

（２）セルと他部署とのコンフリクト

──「セルと他部署との直接折衝で問題はありましたか。」

Ｏ 「試作課からすごくクレームがついたこともありますね。某部長さんが

一回怒鳴り込んで来たこともありました。」

Ａ 「あ，そう。」
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Ｏ 「Ａさんも居たよ。それで『こうやってます』って言ったら，某部長は

何も言わずに帰って行って。もうぎりぎりでいろんなことせんといかんです

から。ぎりぎりの生産量で，ちょっとでも納期が遅れるとお客さんに迷惑が

かかっちゃうんですから。」

──「納期と品質保証に関して，フィードバック責任体制をとられていたと

のことですが，この体制はどのように運営されていましたか。」

Ｉ 「納期と品質保証のフィードバックについては，以前は責任が無かった

から気楽におれたけど，責任が出てきたから結局フィードバックしなきゃい

かんわけですよね。組長さん達は発注元に叱られに行ったり，文句も言いに

行ったりしたんじゃないですか？」

Ｋ 「いつまでに納入してくださいって，粗材発注しますよね。納期を間に

合わせるには最低スタートラインはここだというのがありますよね。で

も，４生（第４生技部：鋳造関係の生産技術部）から，それに間に合わない

納期で粗材が来た場合にどうしても間に合わないってなったら，僕らが納品

先に納期を遅らせてくださいという依頼をせなあかん。本当はうちのせい

じゃないのに。４生が悪いのに，自分としては納品書通りに収められないか

ら納変（納期変更）するという。そういう対外的な交渉というのは結構担当

者に求められたね。以前は，試作計画課の方に言えば済んだ話だったけれど

も，これを今度は自分がやらないといけないという。４生の人にも顔を知ら

れないと，なかなか『うん』って言ってくれないし，無理きいてくれない。」

──「そういうのはご負担だったと思いますが，どう感じておられました

か。」

Ｋ 「仕事で割りきっとったちゅうか。以前は工場の中にしかおらんかった
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けど，４生へ行ったり技術部へ行ったり。でも，あちこち行くのは嫌じゃな

かった。他部署に行って，いろいろ見せてもらえるのは興味深かった。」

Ｏ 「今の関連の話なんですけど，量産用の部品をもらってきて，試作用と

して追加工して納める事があるんですよ。そうするとそれが悪いって言われ

る。なんで今量産工場で流れとるやつがいかんのかって。量産用と若干違う

部分があって，量産用だと許されるけど試作用だとダメだという部分がある

んですね。で，そういう時でも謝りにいかないかんですし…」

Ａ 「この問題については，議論がありましてね。品質の問題もそうなんで

すよ。ある工程の不良は後工程の責任にしてるんですよ。なんで，俺が怒ら

れるんだっていうのは随分出ました。一般の市場では，量販店から家電を

買ってきて不良があったなら，注文したのが遅れたなら，文句と言えば，家

電店に言うでしょ。メーカーには文句を言いに行かないですよね。それは社

会的習慣だから，それに従う。そうすると２つ良いことが起きます。品質の

問題だったならば，まず，入荷した時に品質をちゃんと調べてくれる。まぁ

全部はできないけどね。加工しないとわからないのもあるんですけど。それ

から，組長はですね，前工程に対して，納期に対してやいのやいのと催促し

てくれる。お客さんに催促せいっちゅうのは無理だと思ったんですよ。前工

程となら，顔もつながってますからね。『遅れる』って言ってくれるとか，

または，遅れる時に事前に連絡があってこちらがそのタイミングですぐ加工

できるようにするとか，または残業するとかね。そういうことができると

思ってここは引けない一線だったんですよ。でも随分批判された。すいませ

ん。」

全員（笑い）

セルと他部署との関係については，納期や品質保証のフィードバック体制
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をとっていたため，コンフリクトが生じた。粗材部門の納品が遅れたために

セル内の製造が遅れて発注元に納品できない場合でも，担当セルの責任に

なったので，セル・リーダーとしては「他部署が悪いのになぜこちらが怒ら

れるのか」という気持ちが強かった。しかし，粗材部門に催促するなどして

納期遵守率を守るために取り組んでいった。Ａ氏によれば，入荷時の品質確

認と前工程への催促を期待した体制とのことであった。

５．セルと外注先との統合化

従来の体制では，外注業務は，個別発注以外は，同社の購買部から外注先

の営業部に対して行われていた。セル生産システムの構築後は，外注先とも

情報経路の最短化が目指され，セル・リーダーは外注先の工場の担当者とも

直接折衝を行い調整することとなった。外注先に対して，部品の技術的な問

題，治具や工具の問題を直接議論することで，一層の顧客志向を実現しよう

とした試みであった１８）。

このような体制のもとでのセルと外注先との情報共有はどのようになされ

たのか。また，セルと外注先とのコンフリクトは生じなかったのであろう

か。

（１）セルと外注先との情報共有

──「セルが外注先と直接折衝することで良かったことは何でしょうか。」

Ｏ 「仕入先さんにお願いして出来たものを送った時に悪いと言われると，

仕入先さんに直接行くのではなくて我々のところにクレームが来るもんです

から，そういうのが嫌なもんですから，最終的には仕入先さんについては自

分たちが直接行って品質保証をちゃんとやっているか，仕事をきちんとやっ

１８）Ａ氏，前掲資料，７６頁。
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ているかっていうのを指導するっていうのをやりましたね。」

──「どのように指導されたのでしょうか。」

Ｏ 「具体的には，某部品会社の場合，シリンダーブロックとクランクシャ

フトの試作工場がありまして，そこのクランクシャフトをお願いしとったん

ですよ。そこへ我々が行って見させてもらいました。その工場の休みが日曜

日と月曜日なんですよね。うちの工場が動いている月曜日に休みなもんです

から，うちの工場に来てもらいました。本来は他部署の人やよその人ってい

うのはうちの工場には入れないんですよ。だけど部長に許可していただい

て，入れてもらって，その会社の人と一緒に工場現場で現物を見せながらい

ろんな話をさせてもらった。『品質保証はこういうふうにやってますよ』と

いう話をお互いに情報交換し合ってね。それで，品質保証の基準をきちんと

決められたし，規格もきちんと決められた。そういうことで，仕入先さんに

も大分無理は言いましたけれども，逆に言うとそれをやらないと我々が大変

なんですよね。」

──「この仕組みだったらそうなりますよね。」

Ｏ 「そういう意味では納期も一緒なんですよね。やっぱり負荷が高いとど

うしても納期遅れが出るもんですから。それがかなりずっと続いた時期があ

りまして，『マズイね』ということで，私どもの職場と顧客さん連中で試作

調整会議をやりましてね。要するに納期を調整する会議なんですよね。それ

くらいせっぱ詰まった仕事をしていたということです。納期遅れがなければ

そのような会議を持つ必要はなかったんですけど。それを毎月１回やって，

『きちんと本当に守れる日にちはこれです』ということで，打ち合わせをや

りまして，納期遵守率１００%を確保しました。」
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──「某部品会社に月曜日に工場に来てもらって，品質を高めるよう支援し

ていらっしゃったということですけれども，結果的には外注先も効果が出て

満足されましたか。」

Ｉ 「まずね，設備的にはどこの企業もほとんど一緒なんですよ。どういう

段取りの仕方をしてるかっていうのをお互いにやりあったんですよ。そうす

ると，やってる人は良いやり方はわかるんですよ。それでもって段取り替え

の時間ってのが，２割とかそういうレベルで下がりました。それともう一つ

はこの会社は結構大きな会社なんですけど，例えば測定器にしても，当初は

うちよりも少し落ちるもの使っていたんですよ。それでうちの測定器を見

て，『それいいね』って言って，すぐに買われましたね。そうすると測定器

でも良い物があれば早く正確に測れるじゃないですか。」

Ｏ 「そういうもんで，結構お金かけたらしいです。」

Ｉ 「それから，この部品会社の人とそういうディスカッションする時に，

こちらは組長ですから，現場で議論やるじゃないですか。そうすると聞いた

営業の人は工場に戻ってから，伝言ゲームやるのかなわんもんですから，次

回は，向こうの現場の人を連れてくるんですよ。それで，『なんだそっちは

デジタルだ，こっちはアナログのままだ。こんなの喧嘩するの当たり前だ』

という議論になるんですよ。こういうことがよそではマネができないんじゃ

ないかな。」

Ａ 「測定器は私から言ったらデジタル化が大切です。時計だって数字で出

て狂ってると，気になるじゃないですか。余談になりますけど，今の外注先

の担当者の話なんですけど，この生産方式に大変惚れ込んじゃって，自社に

取り込んで儲けたので，退職後もいろんな会社へ指導に行ってるそうです

よ。」
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Ｋ 「その外注先は，僕も行かせてもらったんだけど，結構こちらが親切に

指導をしたみたいで，ものすごく丁寧で親切にしてくれました。クランク

シャフトの油穴をあける機械だけど，それをこの会社の人が見に来とって，

『これはいいなー』って。それで後から行ったらあちらの会社にはもっと良

い機械が入ってるの。これは某鉄工会社に発注して作らせたというの。これ

はすごいなーと思ってね，やっぱり現物を見ると，そういうふうに変わるよ

ね。」

Ｉ 「そういうのがね，ここの体制のいいところなんだ。」

（２）セルと外注先とのコンフリクト

──「外注先とのコンフリクトはありましたか。」

Ｏ 「基本的に悪い方向でのことはなかった。さっきもお話しましたけど，

我々と同業者である部品会社とは競争意識はあったんですけど，対立だとか

は基本的になかったですよ。」

Ａ 「いじわるして情報を隠したりだとか，良い道具があるのに教えなかっ

たとかは？」

Ｏ 「それはね，僕たちは逆効果だと思ってましたから。要するに仕入先さ

んが私達のやり方を分かってくれれば，楽になるんだよということで，我々

の情報は全て流してました。ただそういうところと競争して，先方が良い製

品を作るとなると面白くないかもしれないなと…そういう対抗心はありまし

た。」

セルと外注との関係は，他社ではあまり見受けられない良好なものであっ
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た。当初は，同工場のセルの担当者が外注先を指導する形で進められたが，

その後も継続的に現場の従業員同士がお互いの工場現場で現物を見せながら

生産方法や道具などの情報交換を行い，お互いの現場のレベルを向上させて

いった。

６．工場内の統合化

セル生産システムのような自律分散型組織においては，工場責任者とセ

ル・リーダーおよびメンバーが理念や目標を共有することができるかどうか

が課題となる。同工場では，従来は工長以上の管理職が全体会議に出席する

ことになっていたが，セル生産システムが導入されてからは，セル・リー

ダーも出席することになった１９）。また，セルの活動が他のセルにも分かるよ

うに「見える化」が推進された２０）。

このような全体会議と見える化はどのように工場内を統合化していったの

であろうか。

（１）全体会議─生産会議─

──「全体会議に現場の責任者として参加されたご意見をお聞かせくださ

い。」

Ｉ 「全体会議っていうのは，生産会議と言われていたんですけれども，月

１回やって，納期がどれだけ遅れた，不良をどれだけ作った，生産性をどれ

だけ上げましたということを報告する場ですけどね。手柄話を部長に報告し

ながら全体調整して行く会議なんです。工長さん，組長さんも含めてわれわ

れも含めて…みんなの前で。」

１９）Ａ氏，前掲資料，１１７頁。Ａ氏へのヒアリング，２０１４年９月９日。
２０）Ａ氏へのヒアリング，２０１４年７月２７日。
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Ｏ 「生産会議には，必ず資料がありまして，各組ごとに，先月に対して今

月どうなったとか，必ず分かるようになってるんです。特にうちの組は不良

率が一番悪かったんですけど，あんまり怒られたという記憶はないですね。

工長になってからは，怒られましたけども。組長時代はあんまり怒られた記

憶がないんですね。怒られなかったから，これ以上悪くしたらいかんとい

う，逆にそういう気持ちが起きたことはありました。課長からもあまり言わ

れた事がないんです。『良くするためにこういうことやりますよ』，『ああい

うことやりますよ』といろいろとお願いするとフレンドリーに答えてもらい

ました。『いずれ良くなるだろうから，我慢しろ』ってことで，全体会議で

は，コストのことは言われませんでしたね。」

──「Ａ様からは，なんとしても納期を第一にと指示されて，あまり不良率

とかは厳しくは言われなかったとお聞きしています。」

Ｏ 「納期遵守率は結構言われたもんですから。それは調整会議と言いまし

たけども，昔はそれはやってなかったんですけど，迷惑かけちゃうもんです

から，むこうとの調整をして，納期遵守率をあげるために，調整会議をやり

ました。」

Ａ 「不良率って言うのはね，関係ないんですよ。」

Ｏ 「ばれるんですよ…」

Ａ 「受注したもんしか作っちゃいかんというルールになってますから，不

良を作ったら必ず遅れるわけ。」

Ｏ 「そうです。」
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Ａ 「だから僕は不良率を管理する必要は無かった。」

Ｏ 「納期遵守率は厳しく言われましたよね？」

Ａ 「納期遵守率は厳しく言った。」

Ｋ 「全体会議では工長さんが前に座わって，僕ら組長は二列目くらいに座

わっていたから，もの言われるのは工長さんとかが中心だった。僕らは不良

をとやかく言われたわけじゃない。だけど，すぐに反省はして次から不良は

出さないように，納期を守ろうとか，そういう気持ちは絶えず持ってました

ね。」

Ｓ 「品質会議は別にあったか？」

Ａ 「品質会議は別にはやっていない。」

Ｏ 「生産会議では，安全，品質，生産性，納期，コスト，全部ありました

からね。」

Ａ 「わりと，真面目に和気あいあいとやった。もちろん凄く真面目だった

けどね，皆ね。」

──次の工場責任者の時も全体会議の方針は変わりませんでしたか。

Ｋ 「組長として生産会議に行ったときに一番びくびくしていたのは，不良

率が高いとなんでそんなに不良が出るのか，みたいな話があって。某課長の

時に『怒らないから正直に出せ』と言われて本当の数字を出したけど，確か

某課長はその時怒らなかった。その後どうするか，みたいな話だけだったけ
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ど。そういうことはありましたね。」

Ａ 「不良というのはね，お客様が手直ししてもいいからその場で納得した

ら不良とカウントしないっていうふうにしていたんですよ。あわてて取り替

えてもいいと（笑）。」

Ｏ 「だから情報が入ったらすぐ飛んでけっと，ものを持ってすぐ走って

行って替えてこいと。」

Ａ 「取り替えてきたら，それは不良とはカウントしないと。お客様が困っ

ていなければ不良ではないんじゃないかっていうのが僕の思想です。」

Ｏ 「よくやりました。」

Ｉ 「それはあったね。Ａさんの次の次の工場責任者の方はね，量産工場の

工務部長をなさった方で，不良に関しては人一倍感度が高かったです。それ

から，不良をやっつけることが俺の仕事だという信念でやっておられまし

た。」

Ａ 「量産工場はそれでいいと思うんだけど，私たちってお客様が決まって

るんだから，お客様が不良と感じなければそれでいいんだよっというような

気持ちだったけどね。」

Ｉ 「それより，納期の方を重視されていましたね。きちんと次の人が仕事

をやりやすいようにということだったですからね。多少観念が違うというの

が，もうどうしようもないですね。生まれ持った育ちの違いかなって思った

りするんですけどね。」

工場現場の従業員から見たセル生産システムの実態 ２１９



Ａ 「まぁ考え方の違いですよね。」

──「全体会議に出席されたことで，工場全体の情報が良く分かるようにな

られたと思いますが，仕事の方法などで，プラスになることはおありでした

か。組での改善が進んだとかはありましたか。」

Ｏ 「基本的にはラインが全部違うもんですから，やり方が全部違うもんで

すからね。作業改善に対しては，必ずしも参考にはならなかったんですけれ

ども。日常的に，他の組でいろんな改善をしたりすると，それを我々はすぐ

見に行って，それを見て良いなと思ったらすぐ取り入れる，これはまあいい

やと思ったらやらないんですけども。良いものはすぐ取り入れるということ

はやってましたね。だから，全体会議でそういう情報を，各セルラインでい

ろんなことやって格好良いとこを見せるんですよね。報告する場なんです

よ。」

Ｉ 「改善発表会って言ってね，やった本人が，格好良く発表やるんです

よ。それを格好良く見せるのが組長さんの仕事でね。指導をしながら仕事を

教えていったんですね。それから，言葉なんかも教えてやったり，上手に言

い回しをしてやったりしながら。それがね，改善発表って本人の手柄話なん

だけど，それ以上に組長さんがその人をどれだけ教え込んでいるかっていう

ことが良く分かるんですよ。」

──「教育の一環になっているんですね。」

Ｉ 「ええ。」

Ａ 「ある大学の先生にね，一緒に聞いてもらっとったんだけども，吉本新

喜劇よりこっちのほうが面白いとおっしゃっていました。いろいろ皆さん
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凝ってやるでしょう。」

Ｉ 「分かっとる人がね，上手に質問をして，本人に喋らせてくれる。それ

はね，そりゃ“やらせ”ですけどね，だけど上手だったですよ。」

Ａ 「あの，トヨタでは，“横展”という言葉がありまして，どこかが成功

した話をすれば，自分のほうで採用されたら良いものだなと思ったら必ず採

用する。そういうような習慣っていうのかな…。だからこの工場の中でも

“横展”は皆凄かったですよ。」

Ｉ 「確かに本人にとっては１０分かそんなものですよ，ところが２～３週間

前から準備して，上手にやってくれるんですけどね。」

──「この改善発表会は，全体会議とは別ですよね。」

Ａ 「別です。」

Ｏ 「全体会議を２階の会議室でやってから，全員が下へ降りていって，現

場で発表会をやったり，現場で初めからやったという記憶もあるんですけ

ど。」

Ｓ 「あるよ。」

Ｏ 「そういうときもありましたね。」

Ｓ 「他の半分は展示会やっとったな。」

Ｏ 「見て良いと思えば自分のところでもやるという習慣がありましたね。」
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Ｓ 「説明は書いてあるよね。見れば分かるように。」

Ｏ 「見れば大体分かりますんで…」

（２）見える化

──「このような見える化…昔はそんな言葉なかったと思うんですけれど

も，工場長が見て回って分かるように組で取り組まれたとのことですが，他

にどのようなものがありましたか。」

Ｋ 「例えばここのラインの生産，今日の生産台数３０台っていったら，今

現在出来上がってるのは何台とかね。半日で本当は１５台出来てなければな

らないのに，５台しか出来てないので，どうなってるのか…とか分かるよう

にしてました。」

Ｉ 「確か生産量の見える化があったね。」

Ｏ 「ラインごとに，質，量，コスト，特に質と納期かな，数もあったかな。」

Ｉ 「生産性ってのは，割合にね，口に出さないと言っても，気にしとった

からね。」

Ｏ 「常に，推移が見れるように，それは各ライン全部あった。」

Ｓ 「“あんどん２１）”は，投入数と完成数だったよな。」

２１）異常が発生したら，即座に関係者が知ることができる電光表示盤のこと。（トヨ
タ自動車（株）公式サイト「トヨタ自動車７５年史・トヨタ生産方式・詳細解説・
トヨタ生産方式の２つの柱」http://www.toyota.co.jp/jpn/company/history/75
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Ｉ 「この工場の中で一番大きいシリンダーブロックのラインってのは長い

んですよね，むちゃくちゃに。長いもんですから，いくら入り口に投入しま

した，出て来ました…というのは見えるようにしてました。現状把握できる

ように。各ラインによって工夫してましたね。これもまた面白くって，これ

で良いところはそれでやり，出入りが一緒だって言うところはやらなかった

り…」

Ｏ 「先ほども話が出ていましたが，不良品を出したときに，不良品を置く

台，赤い台がありまして，それのところへ置いとくんですね。」

Ｉ 「置くのを義務にしとったんですね。不良品を改善してね，それを並べ

て，改善前，改善後って言うのを展示して工場の中の通路に並べてあった。

ご飯食べに行くときにみんなずっと見ていけるように，不良品を展示したの

が見える化だった…」

Ｏ 「そういうのはありましたね。」

Ｋ 「昔はそういうのはラインの中においてあったんですけど，その頃，全

部通路側に。人が通ったら見られる位置に提示するようにしてました。」

Ｏ 「そうするとよその組の人がそれを見て，『これがダメだ』とか，『こう

いうやり方したらダメだ』とか，いろいろと言ってもらえたし…」

──「他にも見える化に関連する取り組みはありましたか。」

years/data/automotive_business/production/system/explanation 03.html. ２０１５
年１月４日。）
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Ｓ 「私は事務局やっとったもので，“標準手持ち２２）”の考え方を流したん

ですけどね。」

Ｉ 「標準を決めてその通りに従うというのは，トヨタのどこに行ってもそ

うでしたからね。」

Ｋ 「いやそれがね，これ本当に欲しいものかって技術部まで行って確認し

たよ。」

Ａ 「作る時だってさ，不良作るかもしんねぇ，遅れるかもしんねぇ，多め

に最初から作ったりしてたんだよ。」

Ｓ 「遅れるのが心配で上乗せするから在庫が増えていった。」

Ａ 「お客さんのほうも遅れるかもしれないって，多めに発注してくるの

で，棚卸しにいくと，あなたの作ったシリンダーヘッドは２割以上捨てられ

ていたんだよ。」

Ｓ 「お客さんがね。」

Ａ 「お客さんが，うちが遅れるからっていうんだよ。それは知っていたで

しょ？」

Ｓ 「それは知っていた。」

２２）試作部品の生産に関連して道具類も準備する必要があった。例えば，加工作業の
ための刃物の手持ち数は，最大取り付け数に消耗・破損用の予備数を加えて標準
手持ちとしていた。また，道具別に保管棚を設けて「見える化」を実施してい
た。（Ｓ氏へのヒアリング，２０１４年１２月２９日。）
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Ａ 「棚卸しですごい勢いで捨てられていたんだよな。１個２０万円もする

ヘッドをさ。」

Ｓ 「そうそう，不良が出たって聞いて納入先の倉庫へいくと，良品在庫が

５台も６台もあるじゃないか，というのもあった。特急で作れって言われ

て，それなんだ。」

Ａ 「生産効率が上がったっていうのは，受注数をそれぞれ減らしたからな

んですよ。サバ読みは全部禁止したもんだから。分かりやすい話が５個や

１０個の発注はサバ読んでたんですよ。５と１０のロットで回ってきたやつは

もう一回確認してくれって言ったよ。１０なんてやつは大体８なんだと。」

──「過剰な受注をなくされたことも見える化につながったのですね。」

Ａ 「今の話は，プッシュ方式とプル方式の組み合わせの問題で，途中まで

プルで来て，途中からプッシュになる工程とか，ボルト，ナット，ワッ

シャーの類をどういうふうな持ち方するかとか，いろんな細かいルールが

あって，さらにそれを“見える化”するということが一番大変でした。」

工場内の統合化としては，全体会議へのセル・リーダーの参加が実施さ

れ，セル内の様子がセル外にも分かるように「見える化」の取り組みがなさ

れていた。セルごとに安全，品質，量，納期，コストなどの推移が分かる

「あんどん」で掲示されていた。現地現物主義の同社らしく，改善発表会は

工場現場で実施され，活発な情報共有がなされていた。

７．組織のフラット化

中間管理職は，セル・リーダーから助言を求められた時以外はセルの活動
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のプロセスには指示しないことになった。中間管理職がいちいち指示すれ

ば，セル・リーダーは顧客満足や従業員満足の向上に向ける気持ちを忘れ

て，上司のために仕事をするようになり，リーダーやメンバーの教育になら

ないと考えられた２３）。

このようにセルに管理業務を移すことで中間管理職やスタッフの業務はど

のように変容していったのであろうか。

（１）スタッフ業務の変容

──「中間管理職とスタッフの業務はどのように変容していきましたか。」

Ｉ 「この工場での中間管理職は，工長さんのことになりますが，スタッフ

の業務ではさっき言ってました，事務室に女性職員がおったんです。技術グ

ループって言うのが別の職でおりまして，工場全体の技術を管理したり，設

備を管理していました。」

──「女性職員は，どういう部署のどういう職種になるんですか。」

Ｉ 「試作計画課の事務職になります。生産計画書をコンピュータに打ち込

んでいました。それから，これが何日に完成するって言っとっても，どうも

完成するにはちょっと難しいと思ったら，本人がぴっと組長さんとこ行っ

て，『これいつできるの』って確認していました。例えば，同じものの追加

発注が来ますよね。そうすると技術員が触らずに，事務職員に任せてたんで

す，追加発注は。技術員はマスター計画書を作っていたんです。これは基本

的な情報を入れるんですね，その追加がくればそれをコピーするだけですか

ら，事務職に任せていたんです。」

２３）Ａ氏，前掲資料，２６頁。
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──「技術スタッフの業務はどのように変容しましたか。」

Ｉ 「Ａさんは，試作課の技術員の連中には，量産化した時にどういう技術

が問題になるかということを書き出す仕事，量産工場への量産の生産準備部

に話をかける仕事の方に振っていったんですよ。組長さんにたくさんの現場

の仕事が移っていったので，工長は工場全体に関わる仕事をしていたかもし

れん。」

Ｋ 「この頃僕らは試作をやっとったもんで，技術部の方を向いて仕事やっ

とった。この次に量産工場の生産性を上げるためにどうするかということが

課題になったね。それで，だんだん技術部よりも量産工場の方に向いて仕事

しているというのは体感的に感じてましたね。」

（２）中間管理職の業務の変容

──「工長さんの仕事はどのように変容しましたか。」

Ａ 「工長さんはセル長の上にいる人で，それまでは工場を支配していたん

ですけれど，全部セル長に管理の仕事が移っちゃったものですから，何を

やってもらうかということに悩んでね。」

Ｉ 「Ａさんのやられたセル生産方式というのをやる前はですね，試作計画

書の中にS１（生産開始の粗材準備）というのがあって，次は旋盤組に行っ

て，それから歯車加工組に行って，研削組行けよっていうふうにやっていた

んです。それらに時間や期日が書いてあったんですね。ところがセル生産方

式になったらS１のスタート条件が整うと次はコンロッドのとこに行くんだ

よ，イグザムのところに行くんだよ，そこで完成というようになったもので

すから，１つのセルで試作計画書を作成するので，複雑な渡り歩きの計画書
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を作るようなことをやらなくて済むようになったんです。」

Ｉ 「生産会議で工長が実態を話すときに，工長が，『そんなこと聞いて

ねぇぞ』というようなことはなかったですか？」

Ｓ 「うーん，私の場合は，現場を全部把握しとったつもり。」

Ａ 「これは，そういう把握ができる人，それから一生懸命やる人で違いま

すね。組長は工長に報告するのを忘れてたっていう人が，無きにしもあらず

でね。工長さんも大変だったと思うんですけどね。」

Ｏ 「後に工長になってからですけど，生産会議の時にね，部長にクランク

シャフトラインで不良率が上昇した事を正直に話したら，ぼろっかすに怒ら

れて。『お前そんなこと言うなよ』って。『現場はしっかり見ろ』というふう

に言われましたけど。正直に言ったおかげでもう本当にぼろっかすに怒られ

ました。」

──「Ａ様のお話によると，このような仕組みに切り替えた当初ですけれど

も，工長さんが現場の仕事を探してきて，現場の仕事をやりたいみたいな雰

囲気があって困ったとのことですが…」

Ｏ 「それは話せばタブンですね。Ａさんがこういう生産方式でやります

よっていうことで，基本は組のところで全部やりなさいっていう話じゃない

ですか。それをやろうとした時にいろいろ改善せないかん項目がいっぱいあ

るわけですよね。僕は組長の時には工長に『やっぱり，こうしたい，ああし

たい』っていう話を出したわけですよね。それで，そういう話が出てきたと

思うんですよ。やろうとするにはやっぱりいろいろ改善しないとやれない部

分が出てきますし，それから整備しないといけないこともいっぱいあるわけ
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ですよ。そういう問題は工長に持ち上げて，解決してもらうというか，そう

いう部分では実際に解決にまではいかないので，具申ですね。」

Ｓ 「工長はやっぱり，アイデンティティちゅうか，それぞれ色があるな，

特色が。」

Ｉ 「そうです。それから，僕が課長の時も，課長同士で色があったね。そ

れで評価を三人で三課をやろうと。一人が固めてやるんじゃなくてね。それ

で平準化しちゃった。そうしたら，分かりやすくなったんでね。」

──「組長さんの仕事は現場をほとんど管理して，工長さんの仕事は工場全

体に関わる計画や教育の仕事というふうに変わったとのことですが，このよ

うな変容についてご意見をいただきたいと思います。」

Ｏ 「先ほど言われたような，工長さんが無理やり組長の仕事を取ってやる

とかいうのは一切なかったです。基本的には工長は，いくつかのセルを統括

するための管理業務だけで，あとは文句言ってるだけと…組長が基本的に

は，今までのすべての業務を担当するようになりましたから，工長さんが全

部やらんで帰るようになったんですよね。だから組長の業務っていうのは増

える一方だったんですよ。でも工長さんは全然増えない。だから僕たちはな

んでかなというふうに思いました。そこで組長の負担というのは相当ありま

したね。」

Ｓ 「俺，全然，減らんかったけどなぁ。」

Ｏ 「組長が本当に多忙でしたね。ありとあらゆることをやらないかんので

すよ，セルラインは，他部署との関係の調整だとかそういうのもありました

ので。だからすごく仕事が多かったよね，圧倒的に多かった。」
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──「調整…他にはどういう…教育ですか？」

Ｏ 「教育ですね。」

──「工長は，いかがでしたか。」

Ｓ 「工長は，人事，生産，それから品質だとか教育だとか，その他改善だ

よね。そういうことが工長の役割にあって，その分野でだーっとやるほど全

部年間計画も係方針なんかも全部チェックしたり…」

Ｏ 「結局工長がチェックして，あとは現場がやれよってなるじゃないです

か，やっぱり現場の負担っていうのは大きくなるんですよね。」

Ｓ 「だけど，“創意くふう”の審査は大変だってー，家まで持って帰って…」

Ｏ 「ですけれども，一番大変なのは組長でしたね。」

組織のフラット化で中間管理職とスタッフの業務が変容していった。技術

スタッフの業務の一部が定型化されて事務職に移行していった。技術スタッ

フの業務は，量産化の課題抽出，量産工場の生産準備部署との情報共有など

に変容していった。中間管理職である工長の業務は，セル間の調整，セル・

リーダーへの助言，改善発表会の審査業務などの現場管理の業務が残ったも

のの，量産化技術や情報システム化など将来の工場管理に向けての課題研究

の業務が増えていった。

８．セル生産システムの継続

Ａ氏は，１９８９年の人事異動で同工場から他部署に異動になったが，その
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前に次の工場責任者を特には育成していなかった２４）。同工場のようなセル生

産システムが，継続したならば，その要件はどのようなものが必要となるで

あろうか。また，このような体制における工場責任者の能力や資質はどのよ

うなものが求められるのであろうか。

（１）セル生産システムの継続の要件

──「Ａ様が転出されてからもこちらの工場ではこのようなセル生産システ

ムが続いたのでしょうか。」

Ｏ 「この生産方式は，Ａさんが出られてから，部長が何人変わったかな…

誰一人として違うやり方するなんて言われた方はいませんでした。だから，

延々と今も続いているはずです。こういう仕組みをみんな肌で体験してきて

ずっとやってきたもんですから，今当たり前のようにずっと引き継がれてい

ると思うんですけど。だからこれをやるために特別な教育とか，多分今はし

てないと思うんですよ。自然にこうなっているから。」

──「完全に定着していると言うことですね。」

Ｏ 「そうだと思いますね。退職する３年前（２０１２年）まではこういうや

り方をしていました。今も完全に定着していると思います。」

Ｉ 「何人か後任の方がおいでになって，いろいろ欠点を見つけてなさるん

ですけど，コネクティングロッドを作るのにどういう渡り歩きをしなきゃい

かんかということを考えなあかんですね。渡り歩きするだけの組があるかど

うか，まずない。そんなことを考えとるより，このコネクティングロッドを

セルに預けたほうが楽ですから。」

２４）Ａ氏へのヒアリング，２０１４年１１月１３日。
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──「以前，Ａ様に，セル生産システムを継続するためには何が必要だと思

われますか，とお聞きしましたら，まず，生産管理用のシステムをセル完結

型に変えること。次に，生産管理に関わる中間管理職を限りなく少なくす

る。それから，技能者にモノ作りのための作業から真のモノ作りの喜びを

知ってもらうことと成功体験を見せ体験してもらう。そのようにおっしゃっ

ていたんですけど，その通りですか。」

全員「その通り。」

Ａ 「最後の２年間，元に戻らん仕組みを作ってみたんだけどね。だから，

戻れないんじゃないかなって思う。」

Ｏ 「逆に言うたら，我々も当たり前やと思ってるんですよ。それだから

ずっと変えない。このシステムに関して誰も何も言わない。システムを変え

ることは一切できない。」

Ｓ 「約１人反論者がおったね。１人。私にあれは『ダメだ』と言ったのが

１人。」

──「その反論者の方は中間管理職でしたか。理由はおっしゃっていました

か。」

Ｓ 「中間管理職だったね。理由は言わない。細かい事言わずに大まかに

『ダメだ』としか言わんからね。なんか，反論するといいように思ったん

じゃないかな。私は反論ないけどね。」
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（２）工場責任者の能力や資質

──「セル生産システムの工場責任者にはどのような能力や資質が必要で

しょうか。組長さんも大変だったと思うんですけど，一方では工場責任者も

大変だったと思います。最初導入されたＡ様もそうでしょうし，後任の方々

もそうではないかと思うんですよね。どういうリーダーシップが必要だと思

われますか。」

Ｏ 「最初は意識を変えるっていうのが必要なことだと思うんですけど，数

年前まで現場でやってきたことをコロッと変えるわけですよね。そのために

すごい苦労があったと思うんですけど，コミュニケーションを取るために，

お昼休みにビンゴ大会やったりオセロ大会やったりね，そいうことやった

じゃないですか。ああいうのをやったりして，要するに，部下にやっている

ことを理解してもらうためにご苦労されていたんだろうし，我々も少しずつ

少しずつその考えに染まっていったんじゃないかなって。」

Ｉ 「Ａさんがことあるごとに辻説法でね。いろんなことをね，その場その

場の大事なことをね。これには負けました。その時その時，噛んで含めると

いうか，僕に分かる言葉でね，ムリして聞いとらんもんね。僕に分かる言葉

で話してくれたっていう人はあんまりいないね。」

Ｓ 「一緒に車で外出したとき，そのようなことはありましたね。」

Ｏ 「かなり時間をかけてやらないと。今まで何にもやってない人が入って

きたらやれるけれども，今までやってきたやりかたをコロッて変える場合は

簡単にはいきませんね。かなり意識を変えてもらわないと。それと，責任を

きちんと明確にすることによって，ある程度時間経てば定着はできるんじゃ

ないのかなって。そんな簡単なことじゃないのかもしれないけど，実際に
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やってみてそんなふうには思いましたけど。」

Ｏ 「部長がおられた期間，かなり長かったんですよね。」

Ａ 「そう…私はね，あそこに行って５年間次長やって，部長になったとき

も５年くらい。でも，最初の１年は何もやっていなかった。」

Ｓ 「仕事が好きじゃなきゃいかんな。責任感がある人。工夫することが好

きな人。それを楽しく工夫する。…それから，やっぱり性格が良くなきゃい

かんな。」

Ａ 「今の，私なりの回答です。“惚れっぽい粋な男になること”が大事。

私はだいぶん逆のことがあるんで，あんまりしっくりしないけど。まずね，

“惚れっぽい”って言うのは自分の夢に対して惚れること。そうするとほら，

惚れるって言うのは四六時中考えるじゃないですか。僕の場合はマラソンし

ていたけれども，いつも走りながら考えていたわけよ。考え続けていれば，

状況に合わせた柔軟な考えができるようになり，目的・目標を達成する可能

性が上がるように思います。それから，“いきな”男になることですね。

“い”は威張らない。威張っていたと皆思うかもしれないけどさ，威張って

上から言うと，こういう話ってのは聞いてもらえないですよ。“き”は気負

わない。俺は何でも知ってるんだってっと，気負っちゃいけない。気負う

と，頑なになって，協力者の意見を拒否しがちになります。その結果，協力

者はやらされ感が強くなって，目的のための工夫をすることをしなくなって

しまいます。“な”は名を成そうとしない。組織で事を為そうと思えば，多

くは関係者の協力によって為しえます。皆さんにやってもらわないとこの仕

組みは出来ないわけであって，『俺のだ，俺のだ』と言っちゃったら，皆協

力してくれないですよ。それで，“惚れっぽい粋な男になることが大事”と

いうのが私の答え。」
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Ｓ 「Ａさんはすりよっていろいろお話されたと思うんだけれども，くどい

事言わなかったね。」

Ａ 「任せるんだもん。やってもらってるんだもん。」

Ｓ 「言わなかったね，私の話ばっかり聞いておられましたね。任され

ちゃったね。」

Ａ 「格好良いこと言うと，“任せる勇気”も必要。」

Ｉ 「最近，私の愛犬のラブラドール（セラピードッグに育成中）を連れて

ボランティアをしていて感じるんだけどね，幼稚園に連れていって，よっぽ

ど勇気がないと，リードを放せないんだよね。その中で何が起こるか分から

ないしね。やっぱり相手を信じて，信じきらないと出来ないね。」

Ｏ 「責任感も持たされるというのは，すごく大変なことだったと思うんで

すけども。」

Ａ 「いずれにしてもね，やれるかやれないかは“人を信頼できるかどう

か”，ただもうそれに尽きるよね。だから“報連相”っていう言葉は嫌いな

んですよ。報告しなさい，連絡しなさい，相談しなさい。上手くいった時だ

け，自慢たらたら言ってもらうのが一番良い事なんだよ。特に上手くいって

ないときに，言わん方が良い。だって，言える？上手く行ってない時に，私

は上手くいってませんって。いろいろゴマするじゃないですか。」

──「工場責任者として，その他に取り組まれていたことはありましたか。」

Ｉ 「レースの入場券いっぱいもっていたね。」
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Ｏ 「ピットまで入れる券をもらってね。」

Ｉ 「サーキットレースのイベントがある時に一番手前で見られる席なんで

すね。車が入ってくるピットのところまで間近に見えるっていう入場券が

あったのを，Ａさんはかっぱらって来てみんなにくれていた。」

Ｋ 「モータースポーツ部に交渉してあの券もらってきていただいて…，仕

事は大変だったけど楽しかったよね。」

Ｓ 「休みの日に行っとったね。レースは休みの日にやっとって，休みに好

きな人が誘われて一緒に。」

Ｉ 「よく考えていたよね，そういうところ。人心のつかみ方，気配りは，

見習うところが多かったですよ。」

──「社内のレクリエーションも，活発になさったようですね。」

Ｋ 「昼休みに，コーラの早飲みとかなんかやったような…」

Ｉ 「麻雀をやっとったな。」

Ｏ 「あー，そうですね。」

Ｉ 「女性の職員さんを何人か麻雀の席に座らせて，みんながわいわい言い

ながらやっていましたよ。」

Ｓ 「そんなの見たことない。」
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Ｏ 「工場の通路に並べてね，やったんですから。」

Ｋ 「インディアカ大会とか…」

Ｏ 「オセロとか。そういう遊び心ね，気分転換をさせてもらったよ。」

Ｓ 「いろいろあったなあ。環境美化活動もやったし，空調入れてさ。」

同工場のセル生産システムの継続の要件として，生産管理システムのセル

化，生産管理に関わる中間管理職の削減，作業者の職務満足度の向上などが

挙げられた。工場責任者の能力や資質として，熱意，謙虚さ，勇気，気配り

が重要であった。工場責任者と中間管理職やセル・リーダーとの良好な信頼

関係は，フォーマルあるいはインフォーマルな場を通じて構築されていっ

た。

おわりに

（１）まとめ

以上のような取り組みで，同工場の納期遵守率は５０％から９９．８％へ，不

良件数は５０件／月から３件へ，試作計画課のスタッフ人員は５５人から３７

人に減少，離職率は１．２％へと減少した。また，当時のトヨタでは，モデル

チェンジ時の開発期間の短縮が競争優位をもたらしていたが，同工場のセル

生産システムの導入と組織改編によって開発期間が短縮したと考えられる。

今回の座談会の内容を整理してみると次のとおりである。

①セル生産システムの導入当初は，セルに自律的に運営を任せる仕組みで

あったので，セル・リーダーに過大な負担がかかった。セルの運営が安定し

てからはセル・リーダーの裁量で業務を遂行でき，メンバーも自律的に新た

な知識を習得しようという意欲も高まったので，業務の遂行がスムーズに
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なった。

②セル内での統合化では，作業者の職務拡大と職務充実と同時に，専門能力

が高まっていった。そのことで作業者の職務満足度も向上した。

③セルとセルの統合化では，人員や教育の面で協力体制があった。セルの

KAIZENについては，改善発表会や不良品の展示を通して，「横展」と呼ば

れる情報共有がなされていった。

④セルと他部署との統合化については，納期や品質保証のフィードバック体

制がとられていた。発注元からの納期遅れや品質問題はすべてセルに情報伝

達された。このことで入荷時の品質確認およびセルと粗材部門との連携が進

んだ。

⑤セルと外注との統合化については，工場現場の作業者同士がお互いの工場

で現物を見せながら情報交換することで工場現場のレベルが高まっていった。

⑥工場内の統合化については，全体会議にセル・リーダーが参加する体制で

あったので，他のセルの活動も把握することができた。また，セルごとに安

全や生産性が分かるように「あんどん」が設けられるなどの「見える化」が

推進されていった。

⑦組織のフラット化で，中間管理職とスタッフの業務は，日々の工場現場の

管理業務から量産化技術の課題に取り組むなど，長期的な検討を要する業務

に変容していった。

⑧セル生産システムの継続要件は，生産管理システムのセル化，組織のフ

ラット化，従業員満足度の向上などが挙げられた。

⑨工場責任者と中間管理職や作業者達との良好な関係は，フォーマルあるい

はインフィーマルな場を通じて形成されていった。

（２）同工場のセル生産システムの特徴

従来からリーン生産システムあるいはトヨタ生産システムを導入するのが

困難であるとか，導入したが成果が出にくいということが指摘されてき
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た２５）。同様に，同工場のセル生産システムも他社が導入し定着させるのは容

易ではないと思われるが，その要因になる特徴として次の５点を挙げること

ができる。

第一に，作業者のスキルと自律化の能力が高いことである。開発試作工場

には他の工場よりも技能を多く必要とすることから優秀な人材が配置されて

いると推測するが，同社が長年培ってきたQCサークルなどのKAIZEN活動

を基盤とした教育が行き渡っていることも要因であろう。KAIZEN活動の

影響で，当初は現場の従業員には，「大変だ」という気持ちが強かったとは

いえ，自律的に技能を学び，専門性を高めていくことができたと考えられ

る。また，急激な変革にセル・リーダー達が臨機応変に対応できたのは，現

地現物主義が根付いていたからだと思われる。一方で，セル・リーダーのス

キルと自律化の能力が低ければ，２時間ぐらいの残業ではとても業務を遂行

することができなかったであろう。同工場では，このような体制に合わない

セル・リーダーが数名いたとのことである。ある組長は中間管理職や関係者

の応援で遂行できた。また，Ａ氏は，「自分がリーダーとしての資質が十分

にないと感じたら，メンバーにリーダー業務を代行させてよい」としていた

ので，３名の組長は班長に任せて運営に差し障りはなかった。このような体

制に合わないセル・リーダーへの配慮も必要であろう。

第二に，人間関係が良好であったことである。まず，従業員同士の仲間意

識が強かった。セル生産システムのような自律分散型の組織においては他の

セルとの情報共有が重要であるが，「横展」という方法で，すべてのセルが

２５）TSSC（Toyota Supplier Support Center）の大庭元社長は，「指導した約６０社の
うち，一定の成果が出た企業は約２０社，自立して改革を継続できるのは約１０
社」と打ち明けている。（川嶋諭・山川龍雄・細田孝弘・熊野信一郎「なぜ
根づかない？トヨタ生産方式」『日経ビジネス』２００４年４月１２日号，４２頁。）
Johnson and Brömsは，トヨタの優れたパフォーマンスは，生産プロセスとそれ
を発生させるに至った考え方に成立していると指摘している。また，トヨタ生産
システムは「生命システム」と同じ原理で作業を組織化しているとも述べてい
る。（Johnson, H. Thomas and Bröms, Anders, Profit Beyond Measure:
Extraordinary Results through Attention to Work and People, The Free Press,
New York, 2000, p.77,97.）（河田信訳『トヨタはなぜ強いのか─自然生命システ
ム経営の真髄─』日本経済新聞社，２００２年，１１６，１４３頁。）
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KAIZEN情報を常に共有していた。「失敗は成功のもと」という言葉があて

はまるように，失敗した部品を捨てることなく積極的に展示して，他の従業

員からの知識や提案をもらえるような仕組みを構築していた。一方で，開発

試作工場では不良品を出す可能性は高いと推測されるが，不良品を製造した

作業者には不良品を作ったこととその不良品が見世物になるという二重のス

トレスを感じるのではないか。これは相当に仲間意識が強くなければできな

いことであろう。そうでないと人間関係が悪くなり，離職率も高くなるはず

である。しかし，座談会では，他の従業員から助言をもらえることを期待し

ている気持ちが強く感じられ，同体制になってから離職率は低下している。

また，工場責任者と従業員の信頼関係も強かったことである。セル生産シ

ステムの導入時は，セル・リーダーに相当な負担を強いるものであったが，

工場責任者の熱意と気配りで，中間管理職はもとより現場の従業員にも理解

されていった。これはゆるぎない信頼関係を基盤としていたと思われる。従

来とは全く異なる体制を６年の歳月をかけて取り組み，現場に任せる体制で

あったので，従業員の理解なしでは定着させて成果を上げることはできな

かったであろう。トヨタでは，１９５０年代の労使の相克を乗り越えて，その

後の飛躍的な発展を続ける中で，終身雇用制に守られながら組織と個人の成

長はともにあったからかもしれない。

第三に，各セルが他部署と直接折衝しながらコンカレント（concurrent）

に業務が遂行されていたことである。当時，トヨタではサイマルテニアス・

エンジニアリング（simultaneous engineering）と呼ばれていた現在のコン

カレント・エンジニアリング（concurrent engineering）が導入されてい

た。同工場を管轄していた生産技術開発部では，研究所や設計部署からの試

作部品の図面に関して生産情報を提供するなどコンカレントに業務を遂行し

ていた。このようなコンカレントな手法が工場現場のレベルで応用されたと

考えられ，他部署との直接折衝でスピードが速まっただけではなく，他部署

と情報共有するなかで業務のレベルを高めていけた。

第四に，外注先とのパートナーシップが強かったことである。セル生産シ
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ステムの導入時は同工場の担当者が外注先に指導することが多かったようで

あるが，その後も現場の担当者同士で生産方法や道具などの情報交換が続

き，両社とも競い合いながら現場のレベルを高めていった。しかしながら，

このような現場に完全に任せたパートナーシップは工場責任者が現場の従業

員を真に信頼していなければできることではない。

第五に，同工場のセル生産システムは，トヨタが長年培ってきたリーン生

産システムの基盤の上に構築されたことである。例えば，納期と品質保証の

フィードバック体制を導入したが，これはリーン生産システムの後工程引き

取り方式の原則を活かした方策である。この原則によれば，自工程の直後の

工程から苦情を含めた情報が伝わってくることは当然であり，合理的な考え

方であると言えよう。

このように，同工場でのセル生産システムの導入事例に関しては，同社が

長年培ってきたリーン生産システムの基盤や職場環境があったからこそ可能

であったと思われる。新規あるいは高度な部品を製作する同工場においてこ

のような自律性の高いセル生産システムを可能にしたのは，従業員の適応能

力の高さ，仲間意識の強さ，信頼関係，外注先とのパートナーシップにあっ

たと考えられる。日本においてはマザー工場や最先端製品を製造する工場が

中心になる中で，このようなセル生産システムは参考になるだろう。しかし

ながら，セル生産システムや組織の形態だけを模倣しても定着させるのは困

難であり，その基盤となっているリーン生産システムの原理，トヨタの組織

文化，および工場責任者が追求した生産思想も理解することが重要である。

以上のように，トヨタの開発試作工場における１９８０年代の元従業員の座

談会を通して工場現場の従業員から見たセル生産システムの実態について検

討してきた。５名の従業員は，工場責任者，中間管理職，現場のセル・リー

ダーという異なる階層の従業員であった。筆者の従来研究では工場責任者や

管理職の視点が中心であったが，本稿では工場現場の従業員の視点を加える

ことができた。しかしながら，同工場の全員への実態調査ではなく，５名の
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従業員の定性的な視点を通じたものであるので，その分析は限定的なもので

ある。
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