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品質 コス トマ ネ ジメ ン トの 革新
一品質 コス トマ トリックスの理論 とケース

伊 藤 嘉 博

近 年,品 質 コス トシス テム導 入企業 が 増加傾 向 にあ る なか,品 質 コス ト情報 の貢

献 に疑 念 を抱 く経 営者 も少 な くな い。 とい うの も,既 往 の システム は,品 質の 改善

に向 け て,組 織 が とるべ き具 体的 な施 策 が どの よ うな もので あ るか を,ほ とん ど示

して は こなか った か らであ る。

本稿 で は,か か る施 策 を識別 し,品 質改善 計画 の立 案 に寄与 す る支援 ッール とし

て,品 質 コス トマ トリックス を と りあ げ,そ の特徴 な らび に構 造 を明 らか に した後,

日東電工 亀 山事業 所 にお け る導 入検 討事例 につ いて考察 を くわ え る。

キ ー ワ ー ド 品 質 コ ス ト,PAFア プ ロ ー チ,品 質 コ ス トマ ト リ ッ ク ス

1序

品質 コス トは,お よそ40年 以上にわたって米国の品質管理実践を支える主要な分析 ツール
1)

と位置づけられてきた。わが国にあって も,1990年 代以降に導入企業が急増 し,実 務家の関

心 を集めるようになったが,そ の反面,品 質 コス ト情報をうまく活用 している企業は少ない

のが現状である。それはなぜであろうか。

品質コス トに関する既往の議論は,品 質コス トの基本分類および当該分類をペースとした

費目別の トレンド分析を通 じて,品 質改善 に結びつ く情報が入手可能であることを示すのみ

であり,具 体的な改善のために,い かなる施策や行動計画をどのように構築するかをほとん

ど示唆 してはこなかった。それゆえに,企 業が推進す る品質管理ならびに品質保証活動に対

する品質 コス ト情報の貢献は一般的には間接的な ものに しかす ぎず,品 質 コス トの集計なら

びに分析結果に不満 を抱 く経営者 も少 なくないのである。

じつは,本 稿で取 り上げる品質 コス トマ トリックス(qualitycostmatrix)は,か かる不満
2}

を解消することに根本的な狙いがある。当該マ トリックスは,品 質機能展開(QFD)に お

ける品質表にヒン トを得て筆者が考案 した ものであるが,そ れはたんに品質コス トの低減の

みをめざす ものではない。すなわち,品 質改善に結びつ くように,品 質管理ならびに品質保

証活動に効果的に経営資源 を配分することにこそ主たる眼目がある。換言すれば,品 質コス

トマ トリックスは,品 質改善計画の立案 とこれに関連する予算案をロジカルに検討す るため
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のツールにほかならない。

本稿では,こ のマ トリックスの概要を解説 したのち,日 東電工亀山事業所における導入事

例の検討をつうじて,当 該手法が品質コス トマネジメントにいかなる革新 をもたらすかを明

らかにしてい くことにする。

2品 質コス トマ トリックスの意義 と構造

2.1品 質 コス トマ トリックスの意義

品質 コス トマ トリックスは,品 質改善計画やプロジェク トの立案,な らびにこれ らの遂行

に必要 となる費用の予算管理を支援することを狙ったツールである。その意味で,当 該マ ト

リックスは品質コス トマネジメン トの具体的かつ実践的な展開手段を提供するもの と期待さ

れる。

品質 コス トは,一 般にPAFア プローチ(prevention・appraisa1・failureapproach)と よば

れる固有の分類法 にしたがって,予 防コス ト,評 価コス ト,内 部失敗 コス トおよび外部失敗

コス トの4つ のタイプに分類 される。このうち,予 防コス トと評価コス トは品質管理 や品質

保証活動の実践にともなって不可避的に発生する。他方,内 部失賊コス トと外部失敗 コス ト

は,そ れ らの活動が万全であれば回避されるという意味において,前 の2つ の品質コス トと

はまったく性格を異に している。すなわち,予 防コス トと評価 コス トは文字通 りコス ト(原

価)と いえるが,失 敗 コス トは,内 部 ・外部にかかわ らず品質管理ないし品質保証活動が不

備であったために企業が被るロス(損 失)で ある点に注 目す る必要がある。

じつは,品 質コス トマ トリックスは,こ の コス トとロスの性質の違いをその成立の基盤 と

している。・コス トとは本来,あ る経営目的を達成するために支出された経営資源を貨幣価値

的に測定 したものである。営利企業であれば,そ の基本的な目的は利益を獲得することにあ

るので,コ ス トは利益 を生むための犠牲 といっていい。コス トとロスはしば しば同 じものと

考えられがちだが,ロ スは全 く利益に貢献することな く終わった無駄 な支出であ り,原 価性

をもたないそうしたものをコス トと同一視すべ きではない。

くわえて,ロ スには別の側面 もある。た とえば,品 質上の欠陥防止や不良製品の発見率を

向上 させ るために,検 査設備などに対 して追加投資(予 防コス トない し評価 コス トの増額)

を行った結果,失 敗コス トが大幅に滅少 した とする。それは,品 質改善の成果 を表す もので

あると同時に,当 該減少額は利益業績の改善効果をも表示する。 というの も,ロ スの減少は,
3)収益等

の変動 に係わ りなく,つ ねに同額の利益の増大 を招 くことになるか らである。ゆえに,

ロスは利益の負の代理変数であるといえる。

品質 コス トマ トリックスは,ま さに本来の意味での品質コス ト(予防コス トと評価コス ト)

と実質的にはロスにあたる失敗 コス トとの反比例的な相関関係に着 目し,品 質管理活動に投
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下された経営資源が失敗 コス トの低減,ひ いては利益業績の改善に効果的に結びつ くように,

品質改善計画の策定を支援するのである。

以上が,品 質 コス トマ トリックスの目的と特徴であるが,こ の点を明確に認識するため,

まずは当該マ トリックスの構造とその作成ステップを概観 してみることにしたい。

2.2品 質 コス トマ トリックスの構造

表1は,品 質コス トマ トリックスの基本構造を示 したものである。 くりかえし強調するよ

うに,品 質 コス トは品質管理および品質保証活動に対する投資額を表す予防コス トおよび評

価 コス トと,当 該活動が不備であったために企業が被るロスであるところの失敗コス トとの

トレー ドオフ関係に着 目した分析 を基本 とする。品質コス トマ トリックスは,ま さにこれを

体現させたものであり,予 防コス トおよび評価 コス トを 「列」に,失 敗 コス トを 「行」にそ

れぞれ展開 して,両 者の相関関係が評価で きるように体系化 されている。

それでは,こ のマ トリックスをどのように作成 し,分 析 していくかを順に解説することに

する。

(1)品 質コス ト項目の細 目展開

品質 コス トマ トリックスを作成す るには,ま ず もって品質コス トの各カテゴリーについて,

その細 目を明らかにしたうえで,予 防コス トと評価 コス トの各細 目を 「列」に,ま た失敗コ

ス トの各細目を 「行」に展開する。その際,予 防コス トおよび評価 コス トについては既存の

費 目分類 にとらわれることな く,具 体的活動や業務の内容にあわせてこれを特定化するほう

が効果的である。他方,失 敗 コス トについて も,可 能な限 り発生原因別 に細目展開を行 うこ

とが望 ましいが,同 時に細 目別の前年度の発生額ない し実績値を付記 してお くようにする。

(2)失 敗 コス トの各細目の重要度の評価

つ ぎに,失 敗 コス トの各細 目ごとに,前 年度の発生額ない し発生量 をべ一スに重要度(発

生額の深刻度や,諸 般の事情から優先的にその削減 に取 り組むべ き度合い)を5段 階で評価

する(た とえば,表1の 事例では,L3の 内部失敗 コス トの重要度は5と 評価 されている)。

なお,評 価 にあたっては,単 純に金額や発生量に応 じてポイン トをつけるのではなく,た

とえ金額は少 なくとも影響が長期にわたって持続すると思われるものや,経 営政策上優先的

に削減を図 りたい細 目には高いポイン トをつけるようにすべ きである。 というの も,失 敗コ

ス ト,わ けて も外部失敗コス トが経営に及ぼす影響は正確には把握することができず,原 価

データの上では過小評価 されているケースがほとんどである。 しか し,当 該失敗ゆえに企業

が長期にわたって被る実際のロスはその数倍か ら数十倍 にのぼると考えられる。そこで,こ

うした背景 をも考慮 したうえで,重 要度の評価がなされる必要がある。

(3)品 質改善目標値の設定と配分ウェイ トの計算
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重要度の評価につづいて,品 質改善計画あるいはプロジェク トの立案に向けて,上 記の失

敗 コス トの各細 目ごとに次年度の目標額 を設定する必要がある(先 の表1の 事例では,L3の

目標値は10で ある)。そ して,こ れ らの目標額を達成するための努力水準ないし難易度(挑 戦

度)を 斜酌 して,こ れまた5段 階のポイントで評価す る(表1で は,4)。 その上で,先 の重

要度 と難易度を掛け合わせて絶対ウェイ トを計算する(表1で は,20)。 さらに,こ の絶対ウ

ェイ トを失敗 コス トのすべての細 目にわたって計算 し,そ の結果 を縦 に合計する。後は,そ

の合計値に対 して失敗 コス トのそれぞれの細 目の絶対 ウェイ トの値が百分率で換算 した場合

に何パーセ ントに相 当するかを計算すれば,そ れが配分ウェイ トとなる(表1で は,L3の 配

分ウェー トは,20/500,す なわち4.0で ある)。

(4)品 質改善プロジェク トの立案 と予算ウェイ トの決定

じつは,以 上のプロセスはあ くまでも分析 を行 うための予備的段階にす ぎない。品質コス

トマ トリックスを用いた分析はここからスター トするといっていい。

品質改善計画ないしプロジェク トは,ま さに失敗 コス トを削減するための道筋ないしマ ッ

プ を描 くことに他ならない。そこで,失 敗コス トのそれぞれの細 目ごとに,ど のような予防

活動ないし評価活動がその低減 に寄与す るかを検討 して,両 者の相関関係 をマ トリックスの

セル上 に記入する。この際,相 関の強度 をわか りやす く表現するために,◎ ○△などの記号

を用いる。そして,失 敗コス トのすべての細 目について同様な評価を行 ったら,上 記の◎○

△ をそれぞれ5点,3点,1点 などのように点数化す る。 さらに,行 ごとにこれを合計 した

上で,当 該合計値に対するそれぞれのセル値の百分率 を計算 し,こ れをもとに先の配分 ウェ

イ トを各セルに案分する(表1で は,C3とL3が 交差するセルの相関度は,1.2で ある)。こ

うして もとめられたセル上の値 を今度は列 ごとに集計すれば,予 算ウェイ トが明らかになる。

(5)品 質改善プロジェック ト予算の決定

上記の予算ウェイ トは,文 字通 り,品 質改善計画ない しプロジェク トを実施す るための予

算額 を予防活動や評価活動に振 り分ける際のべ一スとして用いられる。配分の対象 となる予

算総額 は,過 年度の実績等をもとに算出する。

予算ウェイ トは,失 敗コス トの各細 目が企業に及ぼす影響の大きさと当該 コス トの削減 に

要す る組織的な努力の大きさを反映 したスケールである。それゆえに,こ のスケールによっ

て予算 を各品質改善活動に振 り分 けることはすこぶる合理的かつロジカルなアプローチであ

ると考 えられる。

⑥ 予算 ・実績差異の分析

品質 コス トマ トリックスは事前の分析に役立つだけでな く,事 後的な分析 においても威力

を発揮する。すなわち,予 防コス トや評価 コス トの各細 目について実績が明 らかとなった段

階で,予 算 と突 き合わせ て差異 を検 出す る。そ して,こ の差異原因を検討することで,た と
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えばコス トネックになっている活動が明らかとな り,事 後の是正活動に役立つフィー ドバ ッ

ク情報が入手可能 となる。 また,失 敗コス トの細目について も,実 績 と目標値 とを比較 して

差異をもとめることで,品 質改善プロジェク トその ものの費用対効果を斜酌することがで き

る。この意味において,品 質コス トマ トリックスは,品 質 コス トが伝統的に保持 してきた基

本的なロジックをまさに具体的に,か つシステマテ ィックに描 き出したツールであるといえ

るのではないだろ うか。

次節では,品 質コス トマ トリックスが実際にいかなる貢献の可能性 を有するかを,導 入企

業のケースを もとに検討する。

3日 東電工における品質 コス トマ トリックスの活用

3.1日 東電工の品質コス トシステムの概要

日東電工株式会社(以 下,日 東電工)は,売 上高278,024百 万,従 業員数2,892名(い ずれ

も15年3月 現在),大 阪府茨木市の本杜のほか7支 店,5営 業所,6事 業所 を有する総合部材

メーカーである。同社の生産品目は粘着テープをはじめ とする工業製品,電 気電子関連,自

動車製品関連部材,住 宅建設関連部材等である。

同社は2000年 より品質 コス トに関する検討始め,ま ずは2001年4月 に亀山事業所において,

続いて2002年4月 からは関東事業所 において品質 コス トシステムを設計するとともに,本 格

的な活用 を開始 した。

同社の品質 コス トシステムの 目的は,他 の多 くの導入企業 と同 じく,a>品 質問題に関わる

コス トの従業員への意識付け,b)品 質保証活動の予算化,c)品 質 コス トその ものの低減,の
4)

3点 に要約 されるという。くわえて,同 社は米国のビッグ3と も取引があり,QS9000の 認証

を維持・継続する必要があることも,間 接的ながらPAFア プローチに準拠 した本格的な品質

コス トシステムを設計する動機のひとつになったものと思われる。

表2は,日 東電工の品質コス トの分類を要約 したものだが,前 述のようにPAF分 類 に忠実

な体系化が図 られていることが知れるであろう。品質コス トデータの収集は,事 業所内の各

課が手順書申請要望書,再 発防止会議の議事録,教 育訓練実施報告書,工 程異常報告書,さ

らには品質保証会議,設 備定期点検,品 質監査等のデータを入力 し,事 務局である品質保証

部門において月次べ一スで事業部別な らびに製品別の発生額の トレン ドグラフを作成 し,関

連各課にフィー ドバ ック している。さらに,年1回 のペースで品質コス トデータの解析を行

い,そ の結果 は再発防止会議などをつうじて利用 されている。

トレンドグラフは,PAF分 類ごとに品質コス トが色分けされ,そ の構成比と発生額がわか

るように工夫 されている。また,各 事業所の生産高 も追記されているので,各 品質コス トが

生産高に対 してどの ような割合にあるかがひと目で分かるようになっている。 したがって,



表2日 東 電工 にお け る品 質 コス トの分類

カ テ ゴ リー 内 容

予 防 コ ス ト

品質計画 QA会 議,MR,設 備 の増 設 ・改良 点検

品 質 管 理
QS-9000維 持,品 質 月 報作成,外 注へ の支援,

再 発 防止会議,小 集 団 ・TF活 動,小 改 善

品 質 教 育 社 内,社 外,外 注教 育

DR(デ ザ イ ン レビ ュー) DR

品 質 監 査 内 部,外 部,メ ー カ ー 監 査,品 質 パ トロ ー ル

評 価 コ ス ト

検 査 受 入,工 程,出 荷検 査

信 頼 性 試 験 量産,型 式,信 頼性 試 験

校 正 点 検 計量器,基 準器の校正

内部 失敗 コス ト

社内品質異常での廃棄 原料 ・工程 ・社 内異 常 での廃 棄(製 造 原価)

社内品質異常での選別 ・

手直し
原料 ・工程 ・社 内異 常 での選別 ・手直 し

社内品質異常の調査対策 原料 ・工程 ・社内異常の調査対策

外部失敗コス ト

社外品質異常での廃棄 ク レー ムで の廃 棄(製 品価格)

社外品質異常での選別 ・

手直し
ク レー ムで の選別 ・手 直 し

社外品質異常の調査 ・対

策
ク レー ムの調 査 ・対 策

出所 日東電工提供の資料

当該 トレン ドグラフは同社が品質コス トシステム導入の目的に掲げる 「品質問題に関わるコ

ス トの従業員への意識付け」に大いに貢献 していると考 えられる。

なお,上 記のデータ集計に要する時間は,各 課においては月に2時 間程度だが,事 務局に

おける トレン ドグラフ作成に要する時間は月に40時 間に及ぷという。

3,2品 質コス トマ トリックスの導入

日東電工の各事業所は,こ こ数年 トップマネジメン トかち総 ロス率の低減 を強 く求め られ

てきた。そのため,全 社 をあげて,総 ロスの分析 と総 ロス率の検討に着手 した。結果 として,

同社のロスの発生要因が以下の3項 目に大別 された。

①理論ロス:製 品形状,加 工上その発生が避けられないロス(取 り勝手ロス,揮 発 ロス等)。

②固定ロス:現 状の設備,製 法上避けられないロスであるが改善の余地のあるロス(余 裕

ロス,段 取 り替 えロス,使 い捨てロス等)。

③工程不良:品 質に異常があ り工程内で除去 される不良(設 備 トラブル,作 業管理ロス,

品質不良ロス等)。



38 第190巻 第2号

表3日 東 電工 事 業所 にお け る× ×
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教

育
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外

注

教

育

訓

練
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「
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1

の

教

育
細 目 ・原 因

内

部

失

敗

コ

ス
・

ト

原
料
異
常

原 料 異 常 で廃 棄 金 額 o △0.3 △0.3 △0.3 △0.3 △0.3 ◎1.4

原料異常による調査対策費用 123 △0.2 △0.2 △0.2 △0.2 △0.2 ◎0.8

原科異 常による手直 し費用 0 △0.1 △0.1 △0.1 △0.1 △0.1 ◎0.3

工

程

異

常

製 造 技 術 の 不 備 181 △0.1 00.4 00.4 00.4 △0.1 ◎0.7 ◎0.7 00.4

ポ カ ミ ス 81 00.4 ◎0.7 00.4 00.4 00.d △0.1 ◎0.7 ◎0.7 00.4 ◎0.7

製 造 条 件 の 不 備 53 00.4 ◎0.6 00.4 00.4 00.4 △0.1 ◎0.6 ◎0.6 00.4 ◎0.6

設 備 の 故 障 19◎0.5 00.3 △0.1 00.3 △0.1 ◎0.5 ◎0.5 00.3 ◎0.5

不 明 33 00.1 ◎0.2 00.1 00.1 △0.0 ◎0.2 ◎0.2 00.1 ◎0.2

そ の 他 29 00.1 ◎0.2 00.1 00.1 △0.0 ◎0.2 ◎0.2 00.1 ◎0.2

社
内
異
常

廃 棄 金 額 000.3 00.3 00.3 00.3 △0ユ 00.3 ◎0.4 00.3 00.3

手 直 し 選 別 700.2 00.2 00.2 00.2 △0.1 00.2 ◎0.3 00.2 00.2

調 査 対 策 費 用 15 00.3 00.3 00.3 00.3 △0.1 00.3 ◎0.4 00.3 00.3

外 注 異 常 の 調 査 対 策 費 0

構内運搬異常による調査対策費 1 00.7 △0.2 00.7

設

備

工程異常の調査費&対応工数 1123 ◎0.9 00.5 00.5 △0.2 △02 ◎0.9 ◎0.9 00.5 ◎o.9

技
術
変更

設 計 変 更 費 用 62 00.5 00.5 00.5 00.5 △02 △0.2

生 産 条 件 変 更 費 用 0 00.4 00.4 00.4 Oo.4 00.4 △0.1 △0.1 OO.4

小 改 善 変 更 費 用 0 00.2 00.2 00.2 00.2 △0.1 △0.1 00.2

外部

失
敗
コ
ス

ト

廃 棄 金 額 000.2 00.2 00.2 00.2 00.2 00.2 △0.1 00.2 △0.1 △0.1 00.2

手 直 し 選 別 費 用 1600.2 00.2 00.2 00.2 00.2 00.2 △0.1 OO.2 △0.1 △0.1 OO.2

代 品 製 造 費 用 な ど 000.1 00.1 00.1 00.1 00.1 00.1 △0.0 00.1 △0.0 △0.0 00.1

クレーム対応費用(調査対策) 60900.4 00.4 00.4 Oo.4 00.4 00.4 △0.1 00.4 △0.1 △0.1 00.4

設 計 変 更 費 用 000.3 00.3 00.3 00.3 00.3 00.3 △0.1 00.3△0.1 △0.1 00.3

生 産 条 件 変 更 費 用 1500.2 00.2 00.2 00.2 00.2 00.2 △0.1 00.2△0.1 △0.1 00.2

損 害 補 償 費 用 000.7 00.7 00.7 00.7 00.7 00.7 △0.2 00.7△0.2 △0.2 00.7

⑤ 予 算 ウ エ イ ト 2367 4.3 5.6 7.3 5.6 4.9 6.0 2.9 0.0 7.6 5.7 3.7 7.4 0.0 2.5

⑥ 来 期 予 算 507 659 851 662 577 704 335 0 892 667 436 870 0 295

年 度 実 績 534 2546 122 0 399 12 1 2317 0

予 算 実 績 差 異 一27 659

L

-1695 662 577 582 335 0 493 655 435 一1447 0 295

注)・ 記号について:各 タ…敗コス ト項 目に対する予防 ・評価項 目の寄与度の大 きさ5点/◎3点/○

出所 フォームの各管理項目は日東電工の提供資料による。ただし,数 値 はすべて架空の ものである。

1点/△
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製 品の 品質 コス トマ トリック スの事例

評 価 コ ス ト

DR品 質 診 断 ・監 査 検 査 信 頼 性

計

量

器

の

定

期

点

検

費

用

信

頼

性

試

験

型

式

試

験

費

用

量

産

試

作

試

験

費

用

製

品

検

査

工

程

検

査

受

入

検

査

品

質

パ

ト

ロ

ー

ル

費

用

外

注

認

定
・

監

査

費

用

メ

ー

カ

ー

監

査

費

用

お

客

様

の

監

査

品

質

シ

ス

テ

ム

定

期

審

査

内

部

品

質

監

査

D

R

目

標

値

と

の

差

異

失

敗

コ

ス

ト

の

実

績

発

生

額

④
.

ウ

エ

イ

ト

配

分

%

③

絶

対

ウ

ェ

イ

ト

②

挑

戦

度
(
難

易

度)

目

標

値

①

重

要

度

00.8 00.8 ◎1.4 00.8 4 0 4 16 7
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00.2 00.2 ◎0.3 00.2 2 0 2 4 2

0 0

◎0.7 ◎0.7 00.4 4 100 3 12 5
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1
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/
/
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1
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1023 一123 一40 一94 24.1 0 252
.

140-2174 一1285 748 0 320 一208 合計
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つ ぎに,総 ロスの発生額を把握 し,根 本的に総ロス率を低減 させるための改善施策を展開

する必要があった。基本的には,そ れはa)製 造方法の革新,b)製 造技術の改革,c)自 社の

枠を超えたサプライチェーン ・トータルでの原材料の安定化等を組み合わせ ることによって

実現可能 と考えられた。 しかしながら,限 られた資金制約下で,こ れ らの施策をいかにバ ラ

ンス よく組み合わせてい くかを検討することは容易ではなかった。こうした背景の もとで,

同社は品質 コス トマ トリックスに関心を抱いた。そこで,ま ずは亀山事業所において,同 マ

トリックスの導入が試み られることになったのである。

亀 山事業所 には7つ の工場があD,回 路部品材料,半 導体封止材料などのエ レク トロニク

ス関連製品の開発・生産を行っている。同事業所において,品 質コス トマ トリックスは2001年

の第4四 半期か ら導入 されることになったが,当 面はフィー ドバ ック情報の収集 目的で活用

されることがきまった。

すなわち,品 質コス トマ トリックスは,本 来は品質計画の立案および予算編成のツールで

あるが,過 去の品質関連の投資や活動の適正度ないし妥当性 を評価 し,問 題点を識別するた

めの分析 ツール として もその活用が期待できる。この場合,ロ スの最小化に向けていわば事

後に理想的な品質計画を立案 し,そ れに対応 した資金計画と資源配分を行ったとしたら,各

品質管理施策および品質保証活動にどの ようにコス トが割 り当て られたかを品質コス トマ ト

リックス上で明らかにできる。あわせて,各 施策お よび活動 に費やされた実際のコス トと比

較すれば,品 質管理施策および品質保証活動のどこに問題があったかが明らかにな り,さ ら

に次年度の品質改善計画の立案に役立つ情報が入手可能 となる。

亀山事業所 にあっては,上 記の目的に活用すべ く品質 コス トマ トリックスの作成 に着手 し,

まず事前の準備 として,品 質コス トの細 目を約40時 間をかけて品質管理施策および品質保証

活動に絡めて識別 し,あ わせて,工 程異常を現象別 に体系化するなどのインフラの整備 を行

った。というの も,今 回は事後的な分析 ということもあ り,同 事業所はロスの詳細 を原因別

に明らかにしたうえで,品 質管理施策および品質保証活動と対応付けたいと考えたからであ

る。ただ し,社 内 ・社外異常を現象あるいは原因別に識別することはできなかった。 また,

技術変更費用等の金額に関するデータも,発 生額を正確 に把握で きないとの理由で未収集 と

された。

その後,設 計 ・製造 ・品質保証部門か ら5名 のスタッフが集まり,評 価 ・分析のベク トル

あわせが行われ,製 品別 にマ トリックスの作成が行われ ることになった。つづいて,重 要度

および難易度の検討,ウ ェイ トの計算,そ してロス項 目とコス ト項 目の対応関係の評価が順

に行われたが,こ れ ら一連のプロセスは,先 に解説 した内容 と基本的に変わりはない。すな

わち,内 部失敗 コス トおよび外部失敗 コス トの細 目について,上 記の関連部門の担当者全員

が重要度 と実現可能な難易度を討議 したうえで点数付けを行い,重 要度と難易度は共 に 「5
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を最高,1を 最低 とする5段 階評価」とした。他方,予 防コス トおよび評価 コス トの各項 目

との相関関係について も慎重に討議を重ね,そ の強弱を◎(=3),○(=2),△(=1)で 評価 し

た。

表3は,こ の ようなプロセスを得て完成 した亀山事業所の品質 コス トマ トリックスである。

とはいえ,そ れはいまだ試行段階の域を出るものではないことを付記 しておきたい。なお,

実質的にマ トリックスの作成に要 した延べ時間はおよそ60時 間であった。

3.3品 質 コス トマ トリックスにもとつ く品質 コス ト分析

亀山事業所では,製 品別 を中心に品質 コス トマ トリックスを活用 し,分 析 を試みた。その

結果,品 質管理上のさまざまな課題が明らかとなった。そこで,事 業所内において協議 を重

ね,こ れまで以上 に予防活動に注力 していくことが重要であり,と くに製品立ち上げ期のDR
5)

(FMEAを 含む)の 充実および品質教育 ・訓練の拡充の方向性が確認 された。

じつは,か かる方向性はこれまで も品質保証部門のスタッフ全員が共通に認識 してきたこ

とでもあった。ただ し,問 題その ものは認識 しつつ も,そ の深刻 さや,ど こにその問題の所

在があるか ということについては確証がつかめないということが多かった。 この点に係わ ら

せていえぱ,品 質 コス トマ トリックスを活用することによって,品 質改善に向けての確かな

方向性 をつかむことがで きた点は大 きな収穫であったといえる。

このように,導 入初年度の分析を通 じて品質コス トマ トリックスの有効性が確認される一

方で,今 後改善を有する課題 も明 らかとなった。第一に,現 在のマ トリックスは予防コス ト

ならびに評価 コス トに関す る費用項 目が多すぎて,重 点施策を識別 しにくい点があげ られる。

そこで,あ る程度費目を大 くくりにするとともに,失 敗 コス トについては原因別に分類する

ことが必要 とされた。

第二に,現 時点 にあっても,品 質 コス トマ トリックスを用いてどのような分析 を行うか と

いった明確な方法論が確立 されているとはいいがたい。マ トリックスの潜在的な能力を最大

限に引出すために も,当 該方法論について議論を詰めていく必要がある。

そのほか,品 質 コス トシステム全体に係わる問題 として,品 質データの集計 ・分析方法の

改善が検討課題 となっている。すなわち,現 在,亀 山事業所ではデータの集計に相当な時間

をかけており,各 課では月に平均2時 間(課 によって0.5時 間一一10時間)程 度だが,事 務局で

は月に40時 間にのぼっている。 くわえて,時 間をかけて収集 しても,マ クロでは分析で きる

ものの,ク レーム発生時の分析や品質 リスクに関す る詳細な分析 に必要なデータ収集はまま

な らないのが現状である。さらに,各 個別の異常に関連するデータ も現在の情報 システムか

らは不明確である。

こうしたことか ら,日 東電工では,ほ ぽ全社的にデータ収集のあり方を見直 し,品 質コス
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トに関するデータベースの強化 を図るべ く,新 たな情報 システムを設計中である。当然なが

ら,そ こではまず異常品の トレーサビリティの改善に焦点が当てられている。 じつは,こ れ

に関連 して,現行の内部および外部失敗コス トのネーミングを内部・外部異常コス トに改める

ことも検討中であるが,と もあれ,異 常品の状況と実績 を明 らかにし,ト ータルな品質 リス

クの推定が可能なシステムの確立が急がれている。このシステムが構築 されれば,原 因別,

工程別,現 象モー ド別に晶質異常コス トの分析が可能 となる。さらに,海 外拠点を含め,品

質異常情報データの共有化 も促進 されるであろう。当然なが ら,こ の ようなシステムが確立

されれば,品 質 コス トマ トリックスの作成のスピー ドな らびに分析の精度 も高まるものと期

待で きよう。

4小 括

本稿 では,品 質 コス トマネジメントに革新をもたらす支援ツールと目される品質 コス トマ

トリックスについて,そ の 目的 と構造的特質を明らかにするとともに,当 該手法の導入事例

として 日東電工亀山事業所のケースをとりあげて考察 を重ねてきた。

品質コス トマネジメン トの眼目は,適 切な予防および評価コス トを投入することによって,

失敗コス トを低減 させ ることにある。 ともに品質コス トとして分類 されるとしても,予 防コ

ス トおよび評価コス トは失敗 コス トとは大 きく性格を異 にし,両 者はいわば トレー ドオフの

関係にある。すなわち,失 敗 コス トは,文 字通 り品質管理および保証活動の失敗が招いた利

益の減少に相 当し,ゆ えに 「利益 を生むための犠牲」であるところの コス トというよりは,

「利益 になん ら貢献 しない無駄な支出」であるところのロスに他ならない。他方,予 防コス

トおよび評価コス トは,ロ スである失敗 コス トの発生を未然 に防止 し,企 業利益の増大に貢

献するという意味において,紛 れもなくコス トである。品質 コス トマ トリックスは,こ のコ

ス トとロスの関係 を 「列」 と 「行」が交差す る2次 元の空間において検討することにより,

ロスの減少につながる予防ならびに評価活動の識別 とそれ らに対する経営資源の適正配分を

可能にするという意味において,ま さに品質 コス トマネジメントを具現化する支援 ツールで

あるといえよう。

かかる特徴ゆえに,品 質 コス トマ トリックスは品質管理ならびに保証活動の予算化 に貢献

する。 日東電工亀山事業所においても,品 質コス トマ トリックスを通 して,予 防対策や品質

保証活動に対す る経営資源の最適配分のシミュレーシ ョンが可能とな り,実 績 と最適配分モ

デル を対比 したり,あ るいは積上げ予算案とウェイ トづ けした最適配分案を対比することを

通 じて,品 質問題の把握 とその解決策を展望で きることが確認された。

また,多 くの品質コス トマネジメント実践企業がその第一義的な目的のひとつに掲げる「品

質問題 に対する組織構成員への注意喚起」についても,品 質コス トマ トリックスは大きな役
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割を演 じると期待で きる。事実,亀 山事業所の事例では,マ トリックスの作成に係わるさま

ざまな担当者が,そ のプロセスを通 じて事業部の品質課題について共通の理解を持ち,実 行

力のある改善施策 を検討することができたという。

もちろん,す べての企業において品質 コス トマ トリックスが等 しく効果を発揮するわけで

はないだろう。 日東電工の場合,品 質コス トマネジメン トの発展型である環境予算マ トリッ
6)

クスをあわせて導入 ・活用 している実績があり,も ともと品質 コス トマ トリックスを適用 し

やすい背景があったと考 えられる。 とはいえ,品 質 コス トマ トリックスの導入および活用に

際しては,な ん ら特別なインフラを整備する必要はない。品質 コス トマネジメントの重要性

を認識 し,品 質の向上 と利益業績の改善に不断に取 り組む意欲 さえあれば,必 ずや一定の成

果を収めることがで きると,筆 者は確信す る。

注

本稿 の作 成 にあ た って は,日 東 電工株 式会社 品質 管 理部 長 ・高 島保 隆 氏な らび に品質保 証部 統括

グル ープ長 ・鈴 木 隆司 氏 をは じめ,同 社 の方 々 には貴 重 な研究 の機 会 とデー タ をご提 供 い ただ いた。

この場 を借 りて衷 心 よ り感謝 申 し上 げる次第 で あ る。

1)米 国 の 品 質管 理実 践 にお け る品 質 コス トの位 置 づ け につ い て は,Groocock[1974],Campa-

nella[1999],Gryna[2001]が 大 い に参考 にな る。

2)品 質機 能展 開(qualityfunctiondeployment)と は,顧 客 のニ ーズ の把握 か らス ター トして,

これ を製 品の 品質 に作 り込 む までの一連 の活 動 を指 す が,そ の中心 は品質 展 開で あ る。 品質展 開

は,製 品 の機 能 ・性 能 ・使 い勝 手(手 間 ・操 作性 ・居 住性 ・静粛性)・ 安 全性 ・保全性 な ど品質 を

構 成 す るあ らゆ る要 素 に対 して,顧 客 のニー ズ に どの ような技術 的 手段 をつ うじて,ど こまで応

えて い くか をラ イバ ル企業 との比較 ・分析 な どを ま じえなが ら具 体 的 に検 討 して い くプ ロセ スで

あ り,主 と して商 品企 画段 階 す なわ ち構 想設計 を実現 す る場 面 で適用 され る。 な お,具 体 的 な手

段 とな る技 術的 諸要 素の展 開 は,品 質(展 開)表 をつ う じて行 われ る ところ に特 徴 が あ る。詳 し

くは,赤 尾[1990〕,大 藤[1997]ほ か を参照 された い。

3)こ れ に対 し,コ ス トと利益 との 間に は収益 が絡 むた め,コ ス トの減分 が 同額 の利 益 に結 びつ く

とは 限 らない。 む しろ,コ ス トを減額 したば か りに,利 益 も減少 した といった事例 は枚 挙 に暇 が

ない。 これ は,コ ス トの本 質 が利 益 を生 むため の犠牲 であ る こ とを考 えれば,当 然 の こ と とい え

る。

4)QS9000は,品 質 保 証 の 国際 規格 で あ るISO9000シ リー ズ をべ 一 ス と して,米 国 の ビ ッグ3

(GM,フ ォー ド,ク ライス ラー)が 独 自に定 め る品質 規格 の こ とで,品 質 コス トの測定 もし くは

当該概 念 に関 す る十分 な知識 を有 す る ことを要求 事項 の ひ とつ に掲 げ てい る。

5)FMEA(failuremodeeffectanalysis)は,設 計 段階 にお け る信 頼性 手法 と して1960年 代 に米

国 で生 成 され た もの で,「設計 の不 完全 や潜在 的 な欠点 を見 出 すた め に構成 要素 の故 障 モー ドとそ

の 上 位 ア イ テ ムへ の影 響 を解 析 す る技法 」(JIS信 頼 性用 語)と 定義 され る。 詳 し くは,小 野寺

[1998]ほ か を参照 された い。

6)環 境 予算 マ トリックスにつ い ては,伊 藤[2001]お よび経 済 産業 省[2002]を 参照 され たい。
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