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序章 技衛蓄積研究の意義と方法

第 1欝 企業をと号まく環境の変化と技橋蓄積研究

企業をとりまく諸環境は、今自、より急速記、より漆くかっ広範留に変化す

るようになっている。このような、不確実性が高まりつつある環境のもとで、

社会ニ…ズの変化を的確に把握し、タイムリーに対応ずることが企議経営の緊

急課離であり、経営における生産活動誌従来よちきびしいものになっている。

このような穣境のもとでの技術響額研党の意義と方法を明らかにすることが本

輩の目的である。本節で誌、まず、今日の企業をとちまく環境の内審を探号、

かかる変生の製造会議経営に及援す影響訟考察し、そして技能蓄積研究の必要

性老明らかはする。環境の変化は技衛的変化、市場変化、および社会変化に分

けられる〈リ。

く1)技術的変化

第 2次世襲大戦後から、 1960年代の末にかぜで、技術発展、とくに原子力、

宇宙技捕、および自動化などは、急連記或長しつつある経済のための主購貢献

者であると患われる。これらは、そ命後、技指発壊に伴う努ましくない欝謡、

たとえば、代、トナムでの技鱗を慕盤としたアメリカ G撃事的誇示、環境汚換問

題などに封ずる関心などによって掠揺された。ところが、 1970年代末から、経

済活動の諜刻な本混の到来立伴って、技箭に対ずる関やがふたたび超きている。

今度、その集点があてられたのは、巨大技術の費用と利点にではなくて、 ME

技街とその応用、コンピコータ支援生態工程、ロボット技樹、電紫選{言f警報技

稿、など的発震においてであった仕入

このようなME技能を中心とする技術的変北は、すべての国の産業模造、生

産と作業の組織、製品とザーどスの留人的消費形態、および人爵相立コミュニ

ケーションのあち方と人聞の生活む様式などに、大きな影響を与えるは入こ

れらを総括的立噂察すると、次の諸点が、とくに企業記おける生産活動に関連

していると見られる{り。

e 一方で、需一製品市場む組分化、強方では、従来む異様製品市場の按近、
荘東傾向をもたらす。

争同一投備のもとでの製品品呂の変更が容易となち〈つまり、弾力牲と統合

牲による器コストと多品種少量生産を可絡にし〉、興業種間の樟躍は希藩北す

る。

@新技能の導入による製品多様色、専門化、差別化によって、品質基準記つ

いての識争条件諒一腿厳密化する。



e作業謹議および饗理組畿は、一恵有機的で、フラット型で、柔構造北する
傾向も出てくる。

命新技積立よる新製品の台頭lこともなって、組織の適5芸能力や研究開発能力

が企業の生き残るための鍵となっている。

(2)市場変化

数年来、マクロ的にみると、消欝需要は停滞し、その{申びはほほ横遣いを続

けているが、よりミクロ的に観察してきた人々の態見によれば、そむ外観の平

静きどは対照的記、その底では激しい変化が生lJているといわれている。この

現象をめぐる解釈お輔遣が、分衆議、大衆議を中心とする濁質論争の一端であ

り、泊費多様北という事実がそこ記見られる。最近の研究作}誌、消費の多角

化、潰費個性化、および消費鰭サイクル先という三つの次元から、護費の多様

化がかなち務れていることを釈している。

したがって、技術進歩記よって新製品を溜り出す能力と消費ニーズの激しい

変化が、相互に慌進し合う中で、次の諸点が企業の生産活動にとって、とくに

詮自ずべき点となって議ている。

a .技構的変fヒの母〉舎より、新製品が不断に造り出され、そして製品市場の

あいまい性が増大ずることによって、車場の不確実牲が増大する。

b .技術的変化の窃記より、車場での競争条件の顧客志向性の進展を一層促

進する。

c .渚賞多様往による需襲鐘和状態などの問題を解渚するために、国際競争

とその対JZする悶際分業という形をとる傾向が増えている。

d .金業の生選註市場構造の変化に対JZするために、企業戦時や競争戦略と

の緊密記者講じなければならない。

(3)社会変化

マク訟の視点から晃れば、社会変北は、前述の両者の変化以上に企業に大き

な髭響を与えるであろう。ことでは、話述の問者とかかわるものを除いて、企

業の生産活動に関議のある離留のみ者考察する。

まず、社会の価儲観の変化によって、著者は生産活動とかかわる製造業を敬

遠し、金融、証券、保験などのサービス業を追求する鱒舟が見られ、製瀧企業

は優婦な人特灘保が次第に困難となろう。また、今回、公害関題と人権問題が

大きく取り上げられるようになったことがお推測できるように、企業と社余と

の関係誌、従来以上記企業が企業期辺の地域社会の福祉は関心安払うこと、そ

して、消費者の護手IJの盤摸に一段とカを入守れることを必饗とするであろう。

これらむ社会変化辻、先進工業器のみならず、新興工業壌に及んでいる{的。

体的には、社会変化の波紋をうまく把擁し、ぞれ記適応ずる新技捕の採薦、
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新製品の開発などがきbめて議襲と考えられる。

以上のような技術的変化、市場変化、および社会変北が潜んでいくなかで、

環境条件器所与kした、これまでな〉生産管潔に関する研究設、十分に遅誌でき

なくなってきた{円。具体的立は、生産管理は、製品技舗や製造技舗、市場棲

造、および従業員の行動原理などむ生産活動的前提条件が急激に変わちつつあ

るため、企業む製造政策や組織過程立も結びつけて有機的に考憲しなければな

らないのである。

こうした環境適応の一環として、表部に出で来ない、技箭が企業の中で定着

してゆくプロセスが企業の業畿と非常民関連している。それゆえ、工業経営研

究、とりおけ、従来の F古典的生産管理論j から、理境条持の変化をも取入れ

ようとする r務弐的生産管理論Jへの学問的進膿とも関漉して、製造現場に対

する研究を含む技橋蓄額研究の卦要性が高まっている。

第 2館 工業経営研究におけ忍技術蓄積研究の意輪

これまでの工業経繋研究は、企業場クローズド・システムと見るもな〉とオー

プン・システムと見るものは大別することができる。前者は古典的性産審議論

が代表的である。これに対して、後者には、企識経とちまく環境変色を積極的

に取り込んで、技術管理研究、技欝革新研究、およびソシオ・チクニカん・ア

プ口…チなどの主要な具体的研究のアプローチがある作}。これらの工業経営

研究のアプローチを考察した上で、その生産技指に閲する鰐題点毛色ふまえなが

ち、筆者の問題意識者2操示し、技楠蓄積研究の意義を導くことにする。

(1)古典的生産管理論

吉典的生麓警理論は企業者E一つのクローズド・システムとみなし、システム

内部でc撹乱要閣の発生を酷ぎ、外部の撹乱要閣を排除すること記よって、シ

ステムを設計・計画通号、正確に運嘗ずることができると考える。ファイヨル

の 14の経営原期{料、ウェーパーの官標額的組織観れ幻、テイラーの科学的

管理法行り、友びフォード・シスチムれれがその托表である。乙れらのクロー

ズド・システム観法機械論的アブローチであると批判し検討した上で、環境遥

応のための、より柔軟な脊機的なもおとしての組繕のオープン・システム鎮の

発壊と、唯一最善の経営療期が脊在しないという機能主義のアプロ…チから、

条件適応理論が議場してきた。

(2)技術管理研究

英米涜合管理論の蒸謹では、 F条件適応理論Jの系譜立壊するアプローチの

さ主題・発援の過聴で、組織構造の規定要悶としてき主産技術を問題とする研究が
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進展した。乙のアプローチは、環境変化、とりわけ市場変化に焦点を当てて、

それへの対応において、技術がもっとも重要な要因の一つであると考え、企業

の経営効率を向上するために、生産技術の特質をうまく把握した上で、最適な

組織構造を探らなければならないと指摘している。ウッドワード(13)、トンプ

ソン(t 4)、ベロー(1 5 )らの研究はその代表的なものとして知られている。そし

てこうした技術の、組織構造への規定性をめぐる研究の進展とともに、 「技術

決定論」という批判とも関連して、技術要因は、よりオベレーショナルな次元

で組織の意思決定に作用する不確実性と多様性、複雑性を内容とする広義の不

確実性の一規定要因として、 「組織環境」内に組み込まれ、 「組織の条件適応

理論」の理論的構成要因の一環を占めるに至っている(16)。パーンズ&ストー

カー(17)、ローレンス&ローシュ(18)がこうした研究進展の代表である。

これとも関連するが、チャンドラーは環境が戦略に影響を与え、そして戦略

が組織構造を決めることによって、企業の経営効率を導くと主張している(t 9 )。

彼はそれまでの条件適応理論よりも包括的であり、理論的側面がかなり厳密だ

と見られている。よって、チャンドラーの理論にもとづいて、実証的研究を行

う研究者も多かった(2的。このような経営戦略と組織構造との結合の影響をも

受けて、経営戦略論が1960年代に新しい学問分野として発展してきた。

そして、アメリカの狭義の工業管理論の系譜と見られる製造戦略論 (21)、技

術管理や技術革新管理(22)などは、こうしたアメリカの経営学の涜れと関連し

ながら発展してきた。それは、技術論の視点からすれば、生産技術が企業の主

体〈経営者〉としての競争戦略上最も基本的かつ重要な武器であるとの認識の

もとでの「最適技術選択論」である。

日本の経営学界でも、こうしたアメリカを中心とする経営学・組織論の主流

の影響を受けて、 「組織と市場」、 「日米企業の経営比較」、 「経営戦略論J

や「技術革新と経営管理」などを研究テーマとして、活発な研究が進展してき

ている(23)。

しかし、こうした「主体的決定」連聞において生産技術を取扱おうとするア

プローチでは、生産技術の選択や管理に焦点が当てられるため、企業の中で技

術が定着してゆくプロセスに関する研究、あるいは戦略策定の主要な要素・基

礎としての技術蓄積についての研究はいまだ未開拓のように思われる。

(3)技術革新研究

技術革新の進展にともなって、とりわけ、近年における技術変革と経営生産

の構造変化の関係を把握しようとする理論的実証的研究を生んでおり、それは

国際的に工業経営研究の議論の主な焦点のーっとなっている (24)。こうした技

術革新研究は、技術革新と経済成長や工業生産の領域との関連、および新技術
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の経営生産に与える影響、というニつの次元老中心として壌関している(25)。

技箭革新と経瀦成長との関謹は、各嬰の産識や企業が新技橋む援用によって、

環境変色に適応ずることに焦点殺さきてている。その際、新設鱗がしばしば経構

危機Q)ttから現われたものと考えられ、続法危機が続いている中で、技箭革新

c意義や新技能の適応方法が研究の焦点となっているけ的。また、工業生態の

領域との関連では、そむ領城で生超する多様な技術変化およびその結果として

の新設術を、その特性に応じて体系的・続一的に把握し、技術革新進麗それ臨

体の特徴を提議しようとする研究も生まれている(27)。

これ記対して、新設構の経営生産に与える彰響の分析記ついては、プレイヴ

ァマンによる資本制労働と資本号誕生産退程む発展傾向の分析を契機とする、労

鵠過程研究 (28)があげられる。被は、生産技備を嬢械技術として、基本的に試

人間労織との関連で、機械技婚の制御機絡が入閣の熟練にとって変わるという

代警の様式の観点から把握している。こうしたテーゼの是非をめぐって、 Fタぎ

鶴過程論争Jを引き起こしてお号、技衛的議長礎c相違にもとづく工業経営問題

の特殊理論化という発展方向と結びついている(29)。

日本の経営学思でも、こうした技能革新研究の涜れの影響を受けて、 r新技

錆Jの一環としてむME技術の発壊にともなう、 r新技術と経営生産の工業変

化・弾力性J、 rME技術革薪下の日本的経営Jや「開豆技術革新と経営管理j

などの研究テーマとして活発な研究が進臆してきている(30)。

しかし、こうした技鱗の変化や発展に窯点をあてて、技様進歩にともなう、

経営生産の構造変化、弾力性などの「客観的作用 j を摂究対象としたアプ口…

チは、技指む f影響」争 F作用 Jti:窯点が当てられているが、企業の中で技摘

が具体的に定着しまた向上してゆくプロセス立ついての研究がいまだ不十分な

よう記思われる。

(4) ソシオ・テクニカル・アブローチ

他方、 「条件遺志理論J とも関連するが、技街を取扱う場合、設来経嘗学に

おいて「技鱗が人問、または人間行動器規定する j という技術決定論の立場が

培照的に諜用される(31 )場合が多かったが、この危険を避けようとする試みに、

生産翠識、生産システム、作業組織研究を技箭システムと社会システムとの棺

擦において、展開してtきた社会・技能システム論あるいはソシオ・チクニtJ)~ 

.アブローチがある。

社会・技栂システムは、認識が単に人間や人間の行動からなる社会システム

ではなくて、技樹や市場、構成員の貿などの複合的な組織変数からなる技鱗シ

ステムでもあるとす忍組織概念を携しているはり。その理論は、組織を構成す

る社会システムと技術システムなどが棺互に影響し合っており、これらすべて
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の同時の最適 4とが~、欝で毒り、そして技揃システムぞれ白寿も選訳され、霞発

されるという J思考古ま基本となっているけ付。技術システムの合理的設計は、各

作業の変動性を紙めることによって最適化経泣かったが、社会システム〈経演

システムなどを含む〉における最適化の達成が困難になったため、入間関係議、

職務拡大・充実論、持業システム設計論(3りが考えられた。

しかし、労強者の不満の療盟が技構システムにある場合、人間関様論のよう

な社会システムの変革では「一時的J という批判(35 )もoった。また、ちょう
ど逆のガ向記おいて、日本的生産シスチムにおける小さな積議お改善 (36)は社

会システムの最適化から、技術シスヂムの議選北をはかるものと言えよう。こ

うしたアプローチも、技鱗システムが社金システムとの組合せミとおいて、技衝

の定着や機能の政警についての示唆が見られるが、その定着や向上のブ沼セス

立ついての本搭的な研究法見られないようは怒おれる e

(5)技術審穣研究の意義

これまでむ工灘経営研究の主な譲れを考察した上で分ることだが、工業経営

と生態技術との関係はついて、多くのアプローチがなされている。しかし、そ

こには、少なくとも次の 3項目について、いまだ不足あるい試欠落している部

分があるように窓われる。

①理論の前提としての生産技読の意義と構造の明確化

窃生産技構が企芸誌の中で定着して珍くプ口セスの異体的な欝究

《挙戦略策定の主饗な要紫・基礎としての技箭害容積の研究

本論文は、工業経嘗研究、とりわけ、古典的生産警瑠翰から現代的生産管理

論へと発展してゆく掠れをふまえたよで、技街管理研究、技術革新研究やソシ

オ・テクニカル・アプローチなどの上記の欠落を場めるための学期的進展の一

環として、技術蓄積のプロセスを僻暁することをめざ、すものである。

技術警察療研究は宋龍諾の分野けりであるが、今後の技舗の急躍な進歩および

護壌変化にともなう続営における技鱗の一層の量要性を考慮ずれ認、技術蓄積

研究は、経営学の発患に重離な役裂を演ずる記違いない。とちわけ、企業のグ

口ーバリゼーション、技擬移転、闇際的経営比較などむ現代む経営学あるい註

実蟻上的課題にも貢献することができる。それゆえ、ここで理論的フレームワ

ークを構築し、それをケース・スタヂィで再検討すること誌、技構帯積瑳議の

属関の第一歩として有意識だと考える。

第 3鱒 技術響額研究のアプ口一チ

技能都積とな、企業が変色しつつある環境に蘭応していくため託、経営資譲
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( 38)のーっとしての技欝を、日常の業務を通じて企業の肉離に不断に集ゐある

いは生み出していくこと、そして企業の外部から何らかの形で欝遣し、企業の

中に定着させてゆくことである。企業において、技街蓄積は技衛向上の結果で

あり、ま先技前向上の基盤でもあるけ料。こうした技模蓄積のダイナミクスの

分析には、一般的な基礎としては、システムズ・アプローチc発舗法が脊用で

あると考えられる。

システムズ・アプ口一チとは、まきる現象、問題を分析しようとするとき、そ

れを強立した留としてとらえるのではなく、システムとして認識し記握しよう

とする按近方法である。システムとは、{町らかの共通の特性をもっ要棄の集合

体であり、それぞれの要繁は程互に作用し合い、一つの襲棄はさら記いくつか

む繋嚢かちな号、そむゆえ、システム試ハイアラーキーを構成し、難棄問およ

び環境との聞でインプットーアウトプ汐トの関係が成り立つ(4日}。

技術替積をシステムとしてみなし、シスチムズ・アプローチの発想訟を用い

て技欝蓄積研究を行う場合、企業において、技術をインプットとアウトプットと

して、それを横み叢ねる定着や向上のプロセス記譲点が当てられる。さらに、

枝箭響額のプロセスを解明するアプローチは、その定著や向上を警護しようと

する管理方法的側商、および定着や向上のプロセヌ老支える学饗過程的儲蕗と

に分けて噂察することができる令このニつの側面をそれぞれに窯点をおいて把

握し、 f生産管理論的アプロ…チ j と「組織学習論的アプローチ j という二つ

の包括的なアプローチが形成される。

饗理方法的礎商に焦点をおいて技箭議事積を考察する場合、まず技術の意義を

確認しておく乙とが~\襲である。技術の基本現性は人間c実践的行為の縮実性

の内にある付け。だが、技術には常に不確実性が内在iされている。環境の変化

にともなって、技様Lζ内夜ずる不確実性む爵器がー膳顕在化'dれる令そむにと

もなって、技箭の問題は饗理上の重要な問題となる。これまでの技術革新や技

術開発に関する研究では、ハ…ドな製品技構や製遊技婚が対象とされてきたが、

本論文は、製瀧現場を念頭に置きながら、興業穏にもある程麓諮問質性が穏1と

れている製造技街と生産菅理技襟を中心として、技橋警捜研究を進める。

その際、技諦議事積研究の場合の技畿の一般的意義、生巌技能の具体内容、お

よび生謹システムc様式などによって、従来の主主麗管理論をさらに諜く進める

技鱗替積へお F生臆管理論的アプローチ j が義務な研究的アプローチとなる。

ζ のアプ出ーチでは、従来の強襲管理論の枠組みをふまえ免上で、さら記専門

家の知識やノウハウおよび作業員の瀧応性・創造性をも噂慮の欝国とし、製造

現場の技範害容積を車産管理のいろいろなパターンと結ぴつぜて究明するーその

際、生産管理のバターン荘、現場主義的志向とエキスパート主義的忠向という
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基本的な蕃準によって類型化することがで議る。

しかし、技術蓄積研究を行う際、生産管理論的アプローチは管理業譲上の異

体性iまあるが、一方で、人関行動の副理的側謝やそヂィベーシヨンなどの行動

科学に関するものが軽接されたり、極端に簡略化されたりする領向が見られる。

また、話来の生産管理論的アプ口ーチiでは、異なる生産方式立内症する現場の

作業組織の編成度調や行動原璃を必ずしも十分に考離しているとは蓄えず、ま

たその生産システムの背後にあるイン;フラストラクチャーや緩畿特性が軽視さ

れる鰭向もあった。だが、われわれが問題とする技橋替穫とは人問題織におけ

る入揮行動むプロセス・爽践の問題で:もある。そのため、とれるの鰻向は、技

錆替積の理論的究明を務げるがゆえに、技術審穣頚究では、主義援管理論的アプ

口ーチむみでは技構事事績のプロセスの!究窮ほ不十分である乙とが明らかであ忍。

これらの限界を棄り越えるために、生産轡理論的アプnーチと開時に、人需

のさ学習溜程的側面に懇点をおく、知識の現得と手当患に関する組織過程を解明し

ようとする組織学習理論から簿た組織学鷲論的アブローチをも用いるのが必要

守かつ有効で芸品ると思われる。

近年、日本的経営における人事管理や労務管理の諸施賛と小さな積麓ねを重

視する改善菰向誌多くの批判老受けながらも、国際的記、その有効性が示ぢれ

つつある。組嬢学習環訟は、その理由立ついても脊勃な解釈を与えることがで

きる、という指摘が広がちつつあるは2)。

これとも関連するが、技箭蓄積には、新技舗の導入、普及、および自らの先

進的な悶有技衡をさらに進めるための、技術力の饗簿、混存と強北がきわめて

麓要である。技術蓄積誌、関連新技棋の学習、~用、体験e持続であ号、企業

の髄々むメンバー立のみ起こるのではなく、題人的な知議の組織的な碍発見と

活性化のプロセス恐意聴する、メンバ一関の成果の評価、交換、および共脊と

いう r範議学習 J によっても行われる。この議議学習による企業の情報的資源、

特に技衝の替穣は、企業の存続と成長の諜である。

本論文で誌、組織学習の理論的考察立もとづいて、技術審績のプロセスな誌、

学習混稽むステップ、学習の態度や操さが示されるシングル・ループ学習とダ

ブん.)レープ学饗という組織学曹の類型、およびそれちの背後にある技衛蓄積

的組織特性変数、などが努悲すること!を明らかにする。これによって、技様替

積研究の組畿学習論的アプローチが彫成される。

技鱗蓄積は、さまざまな褒臨記よって彰響接受けると思われる。本論文は、

上記の二つむアプローチむ統合によって、・より現実に密着しまと技鏑蓄積モデル

の構築をめざすものである。このモデルは、二つの包括的な次元で構成される。

一つの次元は、生産管理論的アプ口一チから把握した、製耀現場の饗理方法に
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かかわる次元であり、現場主義的感肉とエキスパート主義的志需という対議で

訴される。もう一つの次元は、組織学欝論的アプローテから把鐘した、現場の

人々の学習遅謹とかかわる次元で義号、シング)1;・ )レープ学習とダプ)1;・ )1;-

プ学習という対極で示される。こり二つの次元む組合せ記よって技衛審積の四

類裂が簿られる。また、現実の念築設〉爽誼結果にもとづいて、生産管理のバタ

…ンで註中間的パターンが脊在ずることが暁らかにされるため、より細かな類

型化へと震寵することができる。

本論文の理論的実証的研究では、技術議事機の各類型のどれか一つが最もすぐ

れているという性質のものではなく、それぞれの技術審積の類型は、鐸意とす

る、技術の定着してゆくタイプを持っていることが明らかにされる。こうした

技鱗警察積のプロセスを理論的に説明するために試、技能蓄積的組議特性変数を

校定・摘出することが有効である。技術審積的組織特性変数誌、議議学習論的

アプ口一チから把握して得たものの、生産管理のパターンとも緊蜜に関連して

いる。ぞれは、生産管理由バターンがうまく索告される条件を提供する一方、

実説研究を通じて鑑識学習の類型との欝保も明らかにされるため、技能蓄積の

名瀬離の背後の理論の正当性を与えている。

金毅的記替えば、本議文法生産誉理論の視点をアプローチの出発点とした。

これまでのさ主憲饗理研究む延長謀上において、管理方法的側商においた、技術

審穣研究のための独自の、具称性を有する r生産管理論的アプ口一チ Jを開発

した。さらに、技樹欝積では企業的メンバーの学習過穂的側艇が麓饗であるた

め、組織学欝の視点から捉えた、より綿密性を持つ「組織学習輪的アプローチ j

をも用いて、技術議事棋理論の→層の精織化を意図した。本論文治技諦蓄積研究

は、この間アブローチの統合をめざし、その有効性を示そうとするものである。

第4節 本研究の構成

本論文は、これまでの工業経営研究む漆れをふまえて、システムズ・アブ口

ーチむ研究方法によって、技築蓄積、特に製造現場における技術蓄積泰明らか

にした上でそむー綾議議北老躍的としてきた。

本議文は、怠章からなり大きく 3部記分けられている。第 1章から第4議まま

で註技諦蓄積の議論構築に当てられ、第 5章から第 8章までは技術蓄積む実証

研究が行われている。第 9設では‘技術蓄積の一般理論化および今後の課藷が

展望されている。

まず第 1章では、技術の一般的意畿および住産技術の具体的内容を甥諜にし、

そして、生産システムの様式の考委誌はよって、生産響理論的アプローチかちみ
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長生裁管理むバターンの規定難菌を求めた。また、第 2章で誌、組織学習の理

論、特に組識学習のプロセス、シングル・ループ学習とダブル・ループ学習、

およびそれらを支える組織道程などのコンセプトから、製造現場なおける技箭

欝積の発麗様式を分析するための親譲学習論的アプローチの分析的フレームワ

ークを明らかにした。 1さらに、第 3章で誌、技舗がどのように替蔑されていく

かという響額性をもった理論的記述者めざす場合φ、技術蓄積のプ口セスを明

確にすることによって、組織学習論的アプローチの必襲性と有効性を指捜した。

第4，章では、製造現場レベルの技術菩穣の態様老、生産管理論的アプローチ

と組織学鷲論的アプローチとむ統合的アプローチによって把援した。これによ

って、現場の技橋の受け入れる態度や学習の深さ絵示す f組織学警の類劉」、

および‘専門家の知識とノウハウと作業員の適応性・創造性をも考Eました「生設

管理のバターン J、という 2つの強括的次元が形成される。これにもとづいて、

技諦蓄積の発展様式接四類型として類型{とすることが技術蓄積理論の骨子とな

った。そして、こうした技術蓄積の発農機式の背後にある理論をより探く揺哲

下げるために、技構蓄積的組織特性の概念を設定・摘出した。それは、蓋接的

には題織学習論的アプ口ーチから把握して鐸たものであり、実援額資を通じて

組織学習俗類型との関連そ明らかにすることが期待できるむみならず、生産響

耀むパターンがうまく費行される条件をも提換することができる。これによっ

て、東証のための仮説が導かれた。

第 5意話実証のための方法論的検討であり、特t之、ケース・スタディのねら

い、対象企業の選択、進め方について考察した。これによって、法統工難で註

製靴工業、近代工業では総合組立産業と見られる自動車工業、およびその生産

上自原点と見られる工作機械工業が対象とされ、日本と台湾の産業発嬢の段階

の中で、できるか昔、り相互記誌較可能な企業を選んだ。第 6、?、 8章に詩い

て、産業ごとに対象企業のケース・スタディを行った。それらは、第4撃で構

饗した理論の妥さ急性を検証するだけで誌なく、実践的額面の詳綿な分析を通じ

て、技楠響額研究のー麗の発展のためのインプリケーションや新しい仮設的発

見を導くことでもあった。

第 9輩は、技構嘗積理論の検証と態望である。実誌の結男さにもとづいて、一

方で、理訟を検証し技術蓄積モデルを一層厳密にかつ豊かにし、他方で誌、 2

つc次元を規定する技術蓄積的組織特性変数を解明した。これらで明らかにし

たことをもとに、技術審績の理論をより一般的な塑論まで記護る碍能性老議翼

した。また、明かiこされなかたことやー嵐漆く究明されるべき課題をもまとめ

た。
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第 1j業 技術の一般的意義と技街蓄積研究

第 1鰭 技術者事穣議の理論的な笹蜜づけ

市場経梼はおいて、営利震果せにもとづく企操経営の基本的な機能としての生

産機能試重要な間態となっている。それは、生産諸活動における童、速度、お

よび効率のi毎上という経済の論理を追求することである。その生産機能の背後

記誌、企業のもつ技術があるため、そして、技術の不薙爽性、技驚間のアンバ

ランス、技術と環壊の適応問鰭などの技術記関する諮問題が存在するため、技

策蓄積が生じ、 r技箭蓄積j 研究の問題意識が主主じる。

しかし、企業は技術が導入、開発や敬善を滋じて定着してゆくプ口セスヘc

努力によって、企業む存続と成喪をはかり、盟む経液成長記大きな役割を果た

しているにもかかわらず、学界の動向の中で、乙うした f技横審積Jが軍民権

老鐸たのはごく最近のことである(1)。

近年、経営学、とりわけ工業議営研究の発壌において、二つの主饗な涜れが

彰成されつつある。一つは、経営経済む技術的記擾記力点を罷議、技錆の灘歩

立ともなう、経営生産の構造変化、弾力性などのいわば「客観的作用 J 設中心

として分析するもむである。そこでは、技術、とくに生意技術の解明が工業経

営研究の新しい方向とされている一方、生産技講の解明それ自体を媒介として

現代工業経営問題悲把握する研究が控留されている{幻。もう一つは、 1960年

代記アメリカにおいて新しい学期分野として発醸してきた経営戦時論である。

経嘗戦略論〈とりわサ製造戦略論〉では、企業の主体〈経堂者〉としての競争

戦轄上最も基本的かつ重要な武器であるとの認識のもとでの最適技椅選択絵、

いわば f主体的決定Jを中心として属関してきti!。そこでは、技構蓄積が戦略

鑑定の主要な務繋のーっとして麓繋撲されている{幻。技術論の視点からすれ

ば、このニつの漆れ扱大射して r技衝革新研究Jと f技術管理額究Jと克るこ

とがで護るが、技畿が企業の中で定着してゆくプ口セスの具体的な研究が不足

していること、技術蓄積の研究がいまだなされていないこと、などの熊題点が

明らかである。こうした欠穫を壊めるたけの学問的謹壊の一環として、技様蓄

積研究が必要とされる。

技術欝積の問踏を担握ずる際、理論上のコンセブト形成と策践上の諮現象と

の関側面からのアプローチが必要である。本3誌では、技術蓄積の理論のための

予稿研究として、まず、技術蓄積のプロセスを解明するために、技指蓄積研究

の場合の、 F技術とは脅かJ という問題港明確iとする。そして、それとも関連

するが、 「蓄積の対象J としての技鱗信次元によって技術替積の仕方に違いが
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生ずると認定し、この視点かち生産技橋の類型化を試みる。さら託、 r欝積む

場J としての生産システムの様式が技街蓄積の発壌様式と係わるものと考え、

生産システムの様式を、生産管理論的アプローチから見て、もっとも代表的な

ものと思われる、日本的生態システムと米国的生産システム記分げて具体的に

究明し、その規定饗留を求める。

鱗 2撞 技衛のー殻的意義

技術蓄積研究立おいて前提としている技術の一般的意義は以下のごとくであ

る。一般に、技術という援金的基本麗性は人聞の実践的の確実性の内にある付}

。そして、 F 行為の確実性Jの意味するところ者より興体fとして構造的に把握

すると、次の三局弼からなる{的、と考えられる。

φr基礎的技掛J ある闇定した、あるいは謀定された、特定の条件のもと

でむ行為の確実性を保証する機能母果たす技術の局麗。規則化、反復仕され、

客観化容れる繍向があ号、比較的に習縛あるい法移転容れやすいことが大惑な

特識である。機械操作などのような、行為の確実性とかかわる技箭む本来的性

絡が客観的立最も明白記全面に出てくる、技舗に話けるいわば f技Jの部商で

ある。

@ r技術的1o期 J より志い、変化する条件、環境のもとで、希求する全体

としての成果を諜註する機能を巣たす技棋の局面。判断能力と柔軟性が要求さ

れており、客様化することが摺難で、一般には多様な経験を通じて確立される

ことがそむ特徴である。購入的誌は「熟練j として表現され、客観的立註広義

の F確実性J (r技術の器頼性J)として表現され、技術におけるいわば F欝 j

の部面である。

@ r技能的創造J 技訴における f創造的J賭面。失敗、漉乱や新しい技績

の可能控など有機的世界の特費における技摘の諜題、およびそれとかかわる外

部粂件、内部要留の不確実性、多様性や変動性との関保での、基礎的技術と技

鱗的応罵の相立作罵のダイナミズムが「技椅進葬J をもたらす。それは、@、

φを鶴提とするよで成立し、技鱗の確実性む次光が高ければ高いほど、基礎的

技摘と技綴的応用から結対的に分離される。

こうした三つの罵高指考察すると、基礎的技術から技鎖的応用へと高次化ず

るものである。そして、設ー術の不確実性、技指掲のアンバランス、技術と環境

の適応摺題などの技指に関する諸関揮があるがゆえに、技舗の保証する r成果j

の f質 J、 F量J、あるいは r内容j 上の変化が生じ、新たな技街形織が生 li

る。有機的世界における基織的技鱗と技術的応用の相立作用のダイナミズムが
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技術的製造という局留をもたらすのである。

このような設構の一般的理解と限定義ふまえた上で、本論文での技術審積研

究のねらいを明確にしておこう。それは、どのように技衝を蓄積すれば成功す

るかという F程的論Jで誌なく、どのよう記蓄積されていくかという客観性を

もった理論的記述をするということである。

第 3節 生産技術の類型北

技橋苦手讃について誌、その欝積の対象としての r技橋J (J)各局留ごと記、技

術蓄積の仕方が異なってくることが考えられる。そのため、まず、生産技摘を

類型化ずることが~\饗となる。もちろん、類車生それ自身法目的ではなく、技

箭蓄積のプ口セスを解明するための手段である。

生産技講の類型化で、まず問題となるのは、 F主主産技術J の内容をどおよう

な異体的メルクマールでもっていかにとらえるのか、という点である。宗像正

幸は、生産技雛lとおける製品技術と製造技櫛という分け方をもとにして、ショ

ルツとアパナシ…のアプローチの特質と間溜点(6 )を指擁した上で、製品技橋

と製瀧技摘記おける異体的メルクマーんを次のように把擁し整理する。

(l) r製品技術j は当該紹器産業、企業、経営、 「住産単位Jが懇定してい

る市場の需要の態様と、そこで適用されている F製造技術 J (話よびそれ記対

応ずるー接的生産コスト水準〉を与件とし、それによって基本的に規定ないし

醸界づけられ訟もの kして把握される。 r製品技錆Jの特性誌、基本的に泣ヂ

ザイン替性、品質特性、製品構造特性、技構学的基礎、自奏会科学的基礎の 5次

元で把揮される{円。

(2) r製造技術J説、考察対象となる f主主窪通関J、 F生産単位j の製品

〈群〉の態様、とりわげ「製品技術特性J、および F生産単髭j における r13

製J の襲翻を与件ないし前提として把擬される。これらの襲繋が、当該 F生産

単位j の生産道袈の形態と全生産機能〈生産の場なおいて人簡によって祖われ

る機能法人的機能、および技棋によって掠われる機能=技鎖的機能〉老規定し、

また、技術の護点からはさ主産の賞、質、時間、蝉力柱、コストなどで表現され，

る r生産躍的Jと結びっく。この読点張ふまえて、 r製造技欝Jは、襲議方式、

設犠特性、プロセス特性、技鱗学的義龍、島黙科学的基礎の 5次発で把握され

る。技能蓄積論の視点から見ると、 「製造技構j は、線造方式がその中やとな

り、それは、さらに、製造工程それ自体の技術と工程の方法の技構と細かく分

ける必要があろう{約。そこで、本論文では、 f製造技椅j を「製造技鋳〈狭

義) J (製縮工程技術とも呼ぶことができる。以下、 f製造技舗をj 毛色 r狭義の
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製端技椅Jとする〉と f生産管理設構J (製造饗理技術とも嘗おれる〉と記分

けて把握する。饗するに、製造技能は製造工殺それ自体を把躍してお号、生産

脅理技術は技能条件などの人的繋闘をも含めた技務者意味している。

したがって、生建設構が、 e製品技術、信製造技術、。生蔵管理技能、とい
うより広織の生産技術の三つのサブ・システム記分類される。ここで、生態技

術の三つのサブ・システムと、とむ奨鉢謀者2描いてみよう。

岳製品技術辻、製品そのものの基鶴技第〈繁材技構や構造的特性〉と設計技

街〈機能および構造上の品質特性〉に分けることがで寝る。製品技術の向上は、

研究毘発部門が中心的な役舗を誼っているのが一般的である(的。

参製造技術とは、製品技術、つまり饗材技術や議選的特性という基礎技鑑、

およザ援態・構瀧上む品質特性という設計技衝を与件として、企業が製造戦略

(t 0)にしたがって、製造を自ら行うことを決定した場合の、製造工程それ自体

〈工程システムの設許や製造作業の基本的遂行手段、設構、話よび工異を含む〉

を形成する技構であ忍。

@生産管理技術は、主産プ口セスそ管瑠の対象としてお号、与えられた製造

工韓を使いこなす技術である。それは、単に製造現場諮問鰭だけではなく、金

工程、企企業をあげて、生産の麓、賞、時間、弾力性、コストなどに関する

「生産言的Jを効率的立達成するための技術である。そのため、生産饗理技術

誌、人的襲国を含めた、生議計蘭や製造工程のコントロールを行うためむソフ

トないし方式、そのための経済性分析などである。

第4鰐 生産システムの様式:生麓饗理論からのアプローチ(11)

技術替覆を生産管理論の視点から把議すれば、その蓄積の環境や場としての

生産システムがきわめて盤要である。主意システムの様式には、今包もっとも

代議的なものとして、日本的生産システムと米国的生産システム(12)が島げら

れている。ここで、議者のこれまでの生産誉理論的研究ねりをふまえて、替積

論の視点から、この両生麓システムでそれぞれ行われた具体僚としてゆ、 J1 

T生産方式と MRP生産方式の異体畿を把躍した上で、技指蓄積の謙式として

の生産システムの様式の媛定要国有吉求め長い。

1 .日本的生産システム

製造業におげる改善とはマネジメントの基本震期にのっとって、比較的小さ

な改善を数多く長期記わたって積み重ねることである。換脅すれば、敬警は日

帯的な業務華道むで努力を持続することである。設警は、製造工韓、資材、作

-19-



業方法のみならず、製品の設計や開発、薪事業の創造まで機能するむもありう

るe 改替を中やとする日本的生態システムで行われる異体的な生産方式として、

J 1 T生産方式〈トヨタ生産方式ども言われる〉があげられている。

J 1 T住産方式の製造現場では、作業を個人別に諮り当てるのではなく、ー

セットの作業がーチーム立剖り道てるれる。欠揚が発生すれば、ラインを.LI::.め

て、その場で解決するほうがよいと認識される。技街還をや品質管護専門家も存

在するが、彼，らは各製造チームに対する支援者として働いているのである。 J

1 T生産方式の一つを〉大きな特徴は、まったく中間在揮を許さずに生産工聴の

同期色恋成し遂げようとする点にある。ヱ諮問の相互依容性は会建的に極大佐

ずる。しかし、このシステムは高度に強制的な分業体系でありながら、問時記

また開題発見的でもあり、柔軟註を持っている(14)。こむような不良や在庫を

際線なく減らしていこうとする現場の持続的務力、すなわち改善は、 J1 T生

産方式の大義な特徴であり、 r現場主義J 的意向が明らかである。

ところで、絶えず挑戦しようとする器驚からみれば、飛躍的なものをともな

うことにもなっている。たとえば、Q>EOQ (経接的受柱建〉は段取替え、受

桟コストを所与とし、常識として取扱われているが、 J1 T生産方式のそれは

絶えず縮小寄れること、窃品質の源泣労働者にあるため、何%という統計的原

理による不良率経故蕃ずることができること、窃工穂む平準 (evenness)を維

持するためな晶饗な緩箭窓態という常識を取り去号、隠された原図書E顕在忙し

除去すること、などがそれであるれ的。このように、改善の結果として、従業

員のものの見方、告動のくせ、よりよい舘頼関係、組識愚土などがも長らされ、

飛難的なものをともなう組織遇税の議選に、一定立努与していると考える。

個人ないしグループの進むべき方向の決定立対して、それぞれが自分なりの

髄護観や立場を持ち、かっ題人の意見を論理的なバックアップで議るような生

産システムが、政善としての J1 T生態方式の最終の狙いである(1的。

1950部代中曜かち、産業の重点試資糠の棄さ員から合理化、つまり、資源の効

率的使用へと変ってきた。その時点から重点はジョプ・口ット製灘のマネジメ

ニノトそ強調する分野、および反謹製造のマネジメントに焦点をあてる分野に分

れる。日本辻、自動灘、カメラ、家寄製品および憶の反領的量麓製品の生震に

おける頂点立上り詰めた e 反複製造が成功している産業背嚢記試日本的 J1 T 

生産方式があるれり。

とれまでの分析で明らかであるが、日本的 J1 T生産方式誌、現場主義の下

で政善として議lJ~出されたもの 1をと考えられる。こむよう記改善によって工夫

された生産システムの構成は、機械的語一的なものではなく、むしろ多くのジ

レンマ老舎註多様な繋留の内からの動的な戦略的選択む対象として行われる。
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したがって、それは、より議密で徴綿な市場への適応能力を構え、より有効か

っ梁軟記従業員の能力を適応と革新記活用することがで護る(18 )。しかし、反

複製造ではない、ジョブ・ロットの特質を持っているプラントや製品記 J1 T 

生産方式が完全に適用できないだろうし(t料、日本的 J1 T生産方式を支える

インブラストラクチャ一説、他の爵立は必ずしも短期聞に競えられないようで

ある (20入

2.米菌的生産システム

生産システムと産援にかかわる開発機能としては、現在の工程の改良、新し

いよち効率的な工程の述求、混在の生産籍調贈の解決、生庫こコストの引下げ、

現在の資智、工穂、持業への新しい用途の開発、多様化また註拡大する機会の

探紫、資斡供給額む諜障、警護計画への援器、指険の{ま誠および廃棄物から商

業上の価値の鰐造、標準北への援助、などがあげられるけり。一つの技術の開

発がその罵沼技術に強いインパクトを苓え、技箭の体系関誌jアンバラシスを生

じさせる、という技舗の相互議弾性と棺互接強性の1とめに、ふtf!.たび技術開発

む議機付けと方向付けが行われ ~o こむようなシナジー効果が技能関発の引き

金となる。開発在中 Jらとする米国的生産システムで行われた異体的な生産方式

として、 MRP生産方式があげちれる。

MRP生産方式は、専門技衛者や専門スタップによる情報蒐理的累積 (22)で

まSり、いわゆる「エキスパート主義Jをとっていることが輔らかである。 rエ

キスパート主義j の下では、生産饗理技術と鎚造技能を担当する技街者やスタ

ッフがはっきち分けることがで謙るだけでなく、専門的なグループによって技

講義開発し、そして現場組織最適己て利用することもその特徴的一つである。

したがって、瑛状維持と現状打破というニつの仕事がはっ議り分かれる。現

場の労働者は環状維持として位置付けられ、現行の技補上、警理上、操業上。

水準を維持することが鰐待されている。これに対して、現行水準の向上を強い

とする活動である瑛状打破は、エンジニア、金翻担当、データ収薬担当などの

専門的なグループに任せられる。したがって、現場労働者は失謡が発生しても、

それに関する知識を分かち合うこと試考えられないため、ラインを止めるより

は、問題解決を専門家に負かせるほうがよいと認識する。

そ自発想誌、アメリカ企業記おける生謹システムの形成背景に憩るべ1きであ

る。ジョブ・ロット製造の特徴は多様の製品とモデルの中小量生態にある。包

括的なコンビュータ器使った生産管理システムがMRP生産方式として知られ

ている。それがアメリカで発明され、普及されたため、アメリカはジョブ・ロ

ット製造マネジメントでもっとも熟達した (23)。日本入試 J1 Tのコンセプト
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を一貫した製波戦略記取り入れていた関に、 MRP生産方式は、アメリカにお

いて、 R0 P (まeorderPoint)、E0 Q(Economical Order Quantit~)、持 RP

(Material Requirement Planning，現在MRPIとして知られている〉、 DR

P (Distribution Requirement Planning)、C云P (Capacit~ Requirement 

Planning)、SF C (Shop Floor Contro けなど分解された手法が計器、スケジ

コーリング、およびコントローんなどの一貫した戦略にまとめられて、 MRP

註(ManufacturingResource引anning)として発麗してきたはり。こうした f

エキスパート開発j と r現場維持J というエキスパート主義的志向は、それな

ちのインフラストラクチャ…によって支えられてきたが、近年強い批判老浴ぴ

ている(25)。

3.現場主義的志向とヱ今スパート主義的意向

以上の分析では、 J1 T生議方式とMRP生鹿ガ式とは、異なる環壊に主主じ

る異なる基本思考にもとづいて発壊してきたものといえる。この両者が、生産

拡言語くたとえば、量産体制とジョブ・ロット型生産韓制〉、物の涜れ〈たとえ

ば、 「引っ強り方式j と「押し出し方式J)、コントロールの方法〈たとえば、

藤結的コントロールと中央的コントロール〉、部品の調漉くたとえば、童書時的

と計額約、あるい辻、系列的と市場的〉、再開化要求、故革意識などに分けら

れて議論が仔われる傾向がきわめて強いけ的。

ここでは、 J1 T生産方式とMRP生産方式との比較者行うつもりではない。

これらをささえてきた異なる獲壌や場に内在された異なる、技術審議c様式を

規定する生産饗理のパターンを求めるのが主な遅いである。その際、技構蓄額

研究へのアプローチのーっとしての生産管理論の概点からみれば、 J1 T生産

方式とMRP生産方式をささえてきた環境や場としての生産システムむ悲向は、

現場主繍的志指とエキスパート主議的志向とに分けてより厳密立把握するとと

ができる。

その際、技衛蓄積の様式と関係して、とくに議饗な両志向め提定襲臨誌、生

産管理の前提としての人的資諜の特性、および生産費理の制度的特性とかかわ

る、以下のニ襲閣に集約される。

G現場で働いている従業員の遡応能力や創造性〈または問題発見〉が積極的

に取入れられているかどうかという点。

争現場業務の嫌定 e 遂行は際して、現場管理者と専門スタッフがそれぞれの

負う費任の帳。

襲する託、‘本論文の生産管理論的アプ口一チは、これまでの生鹿管理論をふ

まえた上で、さらは専門家の知識やノウハウおよび作業員の遼応性・創造性を
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も考慮の要留とし、損造現場の技構蓄績を生産饗理のいろいろなパターンと結

びつけて捜握するものである。
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設に、製品技能と製造技術のどちらかの考察だけでは、生産技術を把握する
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選択、工場立地、コントロールのための主要嬰棄、こコント設-)~ .システム、

管理組織、などに関する製造政策の決定手法が用いられる。①はドメインと経
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D' F Aの経済学』日予i工業新聞社、 1984年、 13ト 146貰を挙態〉。

(23) Schonberger， R. J. ，~旦il. ， pp.l0欄 11.

(24) Hay， E. J. ，~孟当.， pp.15ト152.

(25)その代表には、 「製縫戦略輪J 悲鳴えるスキナ…があげられる。被は、

経営者が製造現場に関Il)ずべきだと呼びかけて、 r工場管理は本鍵的に技構者
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の註事である j 、 f自動仕の工場は 1EとORの専問先の仕事である J、 「シ

ステムズ・アプ口一チと高度のコンセプト化は経験と実際的知識に対する代替

品である J、 f護れた設構があれば議議員の問題を嬰避することができる j と

いう導門家機拝的神話と仮説の下でのアメザカの多くの工場豪、時代錯誤の工

場と批判している。詳しくは、 Skinner，W.， op.cit.， ch4 (中村光一監訳〈

(1983)..前掲替、第 4:1震〉を参践。

(26) しかし、これまでの議論の中、両者の共議点が無視されている点で検討

の余地がかなちある。宗像正幸は「日本的製造技衝J、 r日本的生産システム j

の特性をめぐる問題立ついて、 φr 量産体瀞~ Jの確立と維持、② r引っ張り方

法Jの合理性は f引っ磁られる J資源の、精密な事誌のき十闘的認繍(r押しだ

しJ)記故存ずること、③芳畿者統制権の綾持の基礎の上に労働者能力利用の

露大を付加して統ーすること、@毘本翼本金畿の発殿を特徴づけてきた F二重

構造j 立よって基礎づけられていること努指摘している(r日本企業立おける

生産ガ式の壊開方向について J fS本的経営む蒋検討』日本経営学会編、千倉

帯欝、 1990年〉。そこで、轄に、日本的生議システムと米国的生産システムと

の、事前の計画的醗積立依存する…致性を指掃していることが大きな特設であ

る。
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第 2輩 組織学習の耀議

第 1節 はじめ記

ア…ジリス&ションはその著書 f組織学習 Jの冨頭で、ある X製品老生産す

る企業が数億ドんの損失老もたらした艇をあげている。 6年前記、少なくとも

8人の饗理者がその製品の問題点を知っていた立もかかわらず、下笹で努力す

れ試解決できると{言じていたこと、部内部と階瑠関のコミュニケーションの不

良などむゆえに、トップ・マネジメントまでその情報がフイ…ド・パックきれ

なかったことが、その損失む原闘でおる。それによって組織学習の麓要性が京

されている(1)。

組織学習が技術蓄積む有効な解釈期呉と考えられる理由辻、組織学習む襟:念

が技鋳蓄積場2体系的および経験的に含んでいるのみならず、これまでの組織理

論の研究成果を替穣し、組織行動む主な探題を挺援で告るからである位入企

業が不確実な環境む下で、生意残る 1なめの、主腰な漉泉の一つを技街蓄積とす

れば、謹識がいかにして技術審積を行うのか、が企業にとって重要な課題にな

る〈幻。その際、技術が念襲のなかで定着してゆくプ訂セスに関して、組織が

いか立行動し、学習し、そして学習を促進するのか、という組織学習のメカニ

ズムの究明が本章の考察のポイントとなる。

本章では、これまでの綴織学習に関する研究の中で、組織学習モヂル記おけ

る共通閣解と見られるアージリス&ション説{約、つまり、 Fシングル.}レー

プ学習J と r夕、ブ}J.， ・ }レープ学習」という組織学習モヂんを中心として、組織

学留の概念とプロセス、シングル・ループ学替とダブル・ループ学習とそれら

を支える組織遇様、シング)J.，・ループ学習からダブル・ループ学習への介入理

論をまとめ、そしてその問題点および本論文の技術蓄積欝究へのインプリケー

ションを導くこと巻目的とし、議論者E進めたい。

第 2節 認議学習の概念とプロセス

組織学習の概念とプロセスを究明するため立法、アージリス&ションの rtr 
為の理論(theoryof action)Jの視点が脊効だと思われる。個人と組織の学審

活動を遜むて、組織全体の効識を向上させることができる。その学習ブ設セス

c基礎は入構行動の論理的仮説ーア…ジリス&ションのいう f行為の理論j
はあり、噂門家だけではなく、すべての入構は行為に関して有能だし一行為か

ら学んだものを行為に京映させられる、という襟点がその出発点である〈幻。
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したがって、ある理性的行動プロセスとも替える人間すべての意識的行動

(del iberate action)には認知的基礎(congnitivebasis)がある。これ法人爵

世界の規範、戦略、および慌説を反映している。人聞は過去の行動経験にもと

づいて、いかに行動ずるかを学習することができるので、人間持動は一つのバ

ターンの構築、検証、および再構築の学習プロセスと見ちれる(6 )。

行為の理論と行動世界との相互関係は、 e仔動の百議、動機と爽擦の行動と
の問に恒常性(constancy)者維持寄せる内在的一葉性、②外主的行動世界に影

響される告審理議と実用理論との調和の寝壊、。爽用理論立もとづいて仔勤し、

その問機変数(governingvariable)を達成する脊致性(effectiveness)の程麦、

そして行動世界はおいて生じた軍艦(value)、φ行為の理誌の有効性や僅濯を

検経し、フイ… r'・バックずること、など老含んでいる〈図 I拳襲) (7)。

内在的一貫性 借奉理詰

内在的一貫性

検設可能性

囲 1 行為の理論と行動世界の稽玄関連関

〈出所:アージリス&ション， 1974， p.21) 

行為の議論の本質からみれば、不確実性が高まりつつある行動世界の中で、

われわれ由行動誌は、ある規範が必要である。しかも、その規範拭環境の不瑞

実性と合わさなければなちず、行為の理論者一つの仮説とみなし、組えず検証

と政審を留るべきである。

人間すべてc意識的行動誌は認知的基礎がある。とおような前提の下で、あ

る組織または作業システム(8 )は、 eその業績遂行を指導する規範〈企業c制
益、住産性、品質など〉、窃規範、闘標を議成するための戦略〈技欝の導入・

蓄積、市場む麗開・浸透、仲難の鰭轄化〉、および@規範と戦轄の因果関係老

説明する仮説〈生産性の向上のために新技箭を導入など〉、などを含訟。しか

し、このような規範、戦略、仮説は、外在的ルーんを要性ず、また、倍奉環論

と実符理論との不一致があるゆえ記、あるいは、実用環論が個々のメンバーの

間で討議しにくいものであるゆえに、行為の理論は暗黙性(tacitness)老持つ
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ている。誌もかかおらず、作為の理論は組織持動の特異性(identity)と連続性

(continuity)老支えるもむなのである{幻。その実用曜論老環境記漉応させる

ための一つむ手段として、認識学習がるる。

組織学習試個々のメンバーの謹慈のメモリ叫による擬舟理論に対する認識を

わずイメージとマップから始まる。罷々のメンバーは、それぞれの部議む設

方が不詫金であるので、組識の文部長(context)と他のメンバーとの相互作用者2

遥vて、そのイメージを継続的に完全iとする。このプ口セスをより詳細に克る
と、次の三つのステップに分けることができる。①儲々の人々が被らのイメー

ジとマップからの行動を行い、環壊の変化にしたがって、それを検粧し、修正

する o 窃それによって、組織の爽用理論む妥当性提言定した号、苔定したりす

る場合記、期待に対する結果の一致ないし不一致があることを兇つサるときは、

交換・静締・読舎という認識学習が生じる。。その際、個々のメンバーに共脅

された r組織のイメージ」と F謹織のマップj を組識のメモリーはフィード e

パックする(10)。との窃--@港会む雑織学習俗サイクルが図 2に褒される。

。
j組織のメモリー|蝿 一ムロ一

一統一
回・棚
一価一

。
一
円
一
一静一
同・則
一換一
一交一

図 2 建議学習むサイクル龍

組織学習は交換、評価、おより統合を舎むダイナミックで能動的な学習プロ

セスを意味する。しかし、メンバーの閉では鍔a、組磯記対するイメージの比
較・交換活動が行われていても、その髄人的イメージ (private image)にiまか

なりの相違がある cで、場合によって組織の実用理論を公的に表示すること

(publ ic representation)が必襲となる。たとえば、作業フローチャート、作

業説明書、コントロールの李総きなどである。組繕の実用理論は、題人的探求

(individual inquiry)そ灘じて次第に形成され、個人的イメージと公的マッ

プ(public ma討に符号化される。これらが組織学習の媒介物(media)にもなる

( 1 1)。したがって、組織の個人レベんでの知議の習得である個人学習は、組織
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内での基磁的なプロセスである。組織学習記よる知識の習得の方法は、個人的

な知識者2謡議的に利用可能な形に転{とするのであ号、組織学饗はほぼ無援な{国

人的な知議の組識的な再発見と活性化のプ口セスだといえる。

第 3蹄 シングJ!.t・ループ学習とダブル・ループ学習

一般に、メンバーは期待と精果が一致していない場合に、自記のイメージと

マップを修正することによってそれを一致させようとする。このように、個人

学習を通じて組簸の実用理論記対して、誤りを見つけて修正する「ループ学習

(Iearning loop)Jが形成されるれれ，そのような rループ学警Jの「溌さ J

C程度によって、シングJ!.t・ ループ学習とダブル・ループ苧習が区分される。

この用語誌、もともと寝気工学またはサイバネディクスの鶏鰭であり、たと

えば、サーもスタット〈自動的立所離の議度立調節する装置〉は、シングル・

)!.tーブ学習者として定義される。そこでは、 "too cold"またほ "toohot" 

の状態君主鰐求し、ヒーター扱付けるまたは渚すことによって環境を棲正するた

めにプログラム化されるかちである。もしザーモスタットはそれ自身なぜ r68

痩 j と設定されるのか、またはプログラムがなぜそのようは作られるのか、な

ど器開いかけるなち、それはダブル・ループ学溜者になる(13)。企業の一つの

異体例をあげてみよう。ある不良製品が検出され、それが前工韓記フィード・

パックされ、ミス出訂正によって謹織の議緩を維持することはシングん・ルー

プ学欝である。そのフィード・バックによって、前工軽のある部品の品賢標準

を鱗正し主号、作業践の訓練強化対費者E行うこと辻ダブル・ループ学習となる

。、
，aa' -aa ，e‘、

シングル・ループ学留とダブル・ループ学習との相違は関 3~こ殺される。鵠

者は、組織規範を規定する間諜変数〈製品の品質、販売額、タスク、パフォー

マンスといった躍識の基本設計、目標、活動〉によって設定される範囲内で、

議識の業譲者維持するために誤りを見つけ訂正することである。これに対して、

ダブル・ループ学習は競りの訂正が有効な業績に対する戦略や仮龍のみならず、

脊鈷な業離を定義する認識焼範そむもむの再構成を舎台のである。ダブル・ル

…プ学習は、規艶の棲先順序(priority)と麓みづけ(weighting)の再設定、ま

た法規範と戦略c蒋構築を通じて、組議規範間の揺突を解決するという閥的を

達成する(15)。図3で示されるように、組織学習のサイクル〈関 2)とのかか

わりから見れば、学習の類型はステップミ季、つまり組識のメモリーへのフィー

ド・バックの獲さによって決められる。
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、、 ル・ }I; -

}I;・ルー

図3 シングル・ループ学曹とダブル・ループ学習

〈出所:アージリス、 1982a， p. 50) 

シングル・ループ学習とダブル・ループ学翠との区別と関連について、アー

ジリスるションは、(1)搭求と権力行懐上の関連、 (2)探求の質の問題、 (3)実

践上明確に毘別されにくいことなどの側面の議論から、 r第 1に、その問者の
区間はその探求活動の起点だけではなく、探求が実際どこへゆくかに詑意書~ ~ま

ちうことも重要官、第 2tこ、組織学習とは多かれ少かれダブル・)1;…プ学習と

言うことができょう J という結論者2導く。それゆえ、謹織のメモリーに封ずる

影響の寺え方、つまり、目標変数に影響が及ぶか及ばないかが、シングル・ル

ープ学習とダブル・ループ学習と張分ける目安となる<16)。

したがって、シングん・ループ学習とダブル・ループ学習とはそもそも異な

った飛躍をともなう学習のコンセプトだといえるだろうれ7入この両者が促進

される組織濃緯が異なることは明らかである。換言すれば、シングル・ループ

学習とダブル・んーブ学習は、傭人と組接関白学習通経であ与、ぞれを穎織の

商から組織通経として分類してみると、アージリス&ションの管薬で嘗えば、

モデル 0-1 tモデル O-llに分けることができる。

前者は、多くのジレンマを含む多様な饗困の内から、問題解決立うまく対応

ずる乙とは困難であり、シング)1;舎ループ学奮しか行うことのできない、樹鰻

された学習システム(18)を指す。このような、緩識の行為の理論の不適当さ

( i nad閃 uacy)および組織悟報の不確実性を内在している学習システムにおけ

る組織メンバ…の行動モデルは、組織の誤りの修正を妨げ、組議の行動世界に

おいて、悪譜環の結果を操り返すことがある(t 9 )。モデル 0-1に対して、よ

りオープン的行動変更む態度をとりかっ公的検証が行われることによって (20)、

より理想的な学習シスチムが構築されるべきであるけ1)。組様内外の対立した

重要求を個人関の嘉藤として顕荘住吉せ、それ毒オープン的かっ公的記解決する

ような組織過穂を生み出すことが必要である。そのような組織潜程はモヂ)1;0 
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-IIと呼ばれる。

モデル O-IIは組織の実用理論の藷仮説や規範が公的に検諒され、再構築さ

れることによって、個々のメンバーの学習媒介の役裂を十分に果たし、シング

)}.r ・ )}.rープ学溜ばかちではなく、ダブル・ループ学習が宙遊される。組識の誤

与の大部分は欠絡のあるくdefective)行動戦略や仮説は求めるれ、シング)}.r・

ループ学習が行われるが、それはより綴繁でかつ議接的である。モデル O-II

では行動を具体的に諺正し、一殻北プロセスを通じて、学習的成果を欝々のメ

ンバーに共脊された組織的イメージとマップに鐸し、誤りを修正すれば、学習

が終号、さもなすれば、誤りの診断に戻ちなげればなるない。行動の自擦が矛

請しまたは実用理論と信奉溜論む不調和の場舎には、ダプJレ・ループ学警によ

って、修正しなければならない。脊まきな靖報の拡大、選択の自由など記よって、

新しい目標変数を克つけ、そむ一般化が行われる。ダブん・ループ学習はゼ口

サムゲームになった号、ジレンマに落ちたりする失敗を避けること記は、大き

な設劉を果たしている (22)。モデル O-IIはオープン・シスチムであり、問題

の適当な解決が最終的な到達点ではなく、題黙に新しい問題を取込み、不断に

鵠整し、活力をいかす組織がその特徴(23)でまきる。

シングル・ループ学習とダブル，ループ学習をそれぞれ支える.組織過程モデ

ル 0-1とモヂル O-IIの実用理論の比較が表 1の遥ちである。

表 1 モヂ)}.r0 - 1とモデル O-IIの実用理読む詑較

目標変数 行動鞍略行動世界記対する態度学習記簿ずる態鹿鑑識効果

モ芝)}.r0 - 1 

利益の タスクの 防解除な(defensive) シングル・ 効果低下

最大化と 入手ど 個人間、グループ関 ループ学習

失敗の コントロ の関係

最小北 …)}.r 

モデル 0-韮

自由で、 タスクは 入関関係とグん…プ ダプル・ 長期的に

情報が翠 相互に ダイナミックスが ループ学習 向上する

なもと 調整され 訪御的でない

での選訳 ている

〈出所:アージリス&ション，1974，pp.68，69，87主主ら、選択・抜粋〉
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組織全誌の問題解決能力と効率を強化するためには、計麗的構造的革新活動

が必要である。そのために説、組織をモデル 0…Iからモヂル O-llへ移行さ

せるための介入理論 (theor~ of intervention)む導入(2りが去る欝である。それ

はアージリス&ションの主な関心事であった。

第4節まとめ

これまでの議論を要約すると、組織学習は入構行動の議理的仮説- r狩為

の理論Jにもとづくものである。ぞれは知畿の瞥得と利用に閲する組織過程で

あり、個々のメンバーの行動によって組織内記形成ぢれ、また逆にその行重告書長

規制する。その学鷲はメンバ一挙通じて環境に対する探求と訂正を通じて、組

織のメモザーに錯する。シング)v• )レープ学習は戦略と仮設の誤ちを見つけ、
組織の効率化をはかるのに対して、ダブJレ・ 2レープ学習法規範の檎突〈認識の

違い、不一致〉を対象とし、その解決をはかる。シングル・ループ学爾を寵瀧

する組議題程はそヂル 0-1でまSる。それは組織記おける学習能力表制約する。

そのために、ダブル・ループ学習を挺進ずるモヂル O-llという綾織過離を生

み出す必要がある。組繕過程が 0-1から O…Eへ移行させるためには、介入

理識が必要である。

組織学習の理論はこれまでの解析によって、そむ論理と内容が明らかにされ

た。それを本論文の技術蓄積モデルに導入しようとする理由は、技鱗蓄棋のプ

沼セスをよち現実的かっ機能的に解明する際、組議学習のプ 2セス、およびシ

ングル・ループ学鷲と夕、プル・んープ学習というこヨンセプトが有益な道真とし

て期待で 1きるかちである。しかし、組識学習の理論には、少なくとも次の三つ

の問題点をあげることができるけ幻。

(1)組織学習試舗入学響かちの単なる類推あるいは累積的結果でiまない。そ

こではいくつかの必要議長件と促進要閣がああと推謝できるが、館入学習と組織

学習との相互作用立ついては、理論的に漆く究明されていないようである。

(2)図2に示されているように、認識学習サイクんが帯寵している。しかし、

組織の行為に対する僅人のイメージとマップ、留人の行為に対ずる環境の反応、

その反応に対する解釈と謹幾への確皆、および純識のメモリーへのフィード・

バックなどそれらの相互の関連がしばしば不明確なため、不明瞭な学習サイク

ル記なっている。組織が不明鞍な学習サイクルを通じてどのように学習するか

については明確になっていないと患おれる。

(3)組織学留記とって、雑織の認知構造とメモリ働輔の春在は不胃タとであるが、

特に、第二次的学習〈詑11を参照〉を去、嬰とすると議、かえって組識学習む発
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援を盟害する擦国ともなる。最近、 「パラダイム変革J 仕事}と介入理議は、組

織の認知システムの彰成と変化を把握する方法として尭壊し始まったのだが、

窃期段識にとどまるといえる。

本論文の接関は組織学習の理論から、特に紹識学習のプ百台ス、およびシン

グル・ループ学饗とダブル・ループ学習というコンセブトから、現場レベルの

技婿帯轄と企業レベルの技術蓄積との区別と関連を明らかにし、現場レベルの

技術蓄額老中心として技能蓄積む発屡様式表分析することを冒的とするもので

ある。したがって、親譲学管の理論的発展の究明は間認点の指摘だけにとどめ

る。

控

(1) Argyris， C.， & D. A. Schon ，~ r又anizationalLearnin叉 ATheory of 

Action Persoectiv~ ， Addison帽 Wesley，1978， pp.1・5.

(2)アージリス畠ションはその著書 r組識学習Jの巻末に、 r謹磯学習に関す

る文献のレピュ…:行為の理論の視点j という論文を付誌として加えている。

それ記よれば、組識学習c理論と視点は、社会心理学、道異主義(i nstrumen-

tal ism)、経営理論、社会学、宮僚論、 ifイバネディクス、欝報理論、人類学、

民旗学、現象学、政治理論、および社会政治運動理論など iとおいて発壊してき

ている。規点が異なっているが、組識学習理議の発壊に大い tこ寅献している。

組織学習の理論 提越した学審アブ口ーチ 主な研究者

1.グJレープとしての組穣 社会心理学 Balse，Homans，Bavelas 

Kennedy，Rome，Weick 

2.媒介としての組織 道真主義 Barnard，Taylor 

経営理論 Mayo，Roethlisberger 

3.構造としての組織 社会学 Weber，持erton，Parsons

官穣論 Blau，Crozier，Downes 

4.システムとしての嬬織 サイバネディクス Cannon，Wiener，Ashby 

情報理論 Bertalanffy，Deutch's 

5.文イととしての線接 人類学、畏線学 Levi-Strauss，Douglas 

現象学 Maanen，Kelly，Piaget 

6.政治としての組織 政治議議 Sche 11 i ng， Kahn 

社会政治運動理論 Shu語ik 
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これらの研究を r組織試何かJ によって、関連した学習アプローチや主な研究

者が次表の六つの類型によって分けられる〈辿よι，pp.319・331)。
(3)組織をオーブン・システムと考える見方によれば、組譲学習誌、結識構造

が議織の穣境特性に遺合ずる度合い記、すなわち、組織特性がその環壌特性に

うまくつりあっている度合いに謹接に関連させられる。この場合、経織効率と

誌、内部システムの安定を維持し、外部環境に適応することなよって、議織闘

棋を連成ずる能力である。そ乙では、母意思決定者と組織の有効性との関係、

窃環境の変化に対して組織はどのようにして効率を維持するか、などについて

む問題点が暁らかiとされていない。乙の問題を解明するか管法、組織と環境の

特性の適合が個々の意患決定者の行動を選むでどのようにして達成されるか、

にあるようは見える。組織学習の援;念はこのプロセスを解明する方法の一つで

ある (Duncan，R. B.， & A. Weiss， "Or抑 nizationaI Learning: ImpI ications 

for Organizational Design，" in Staw， B.門. (ed.)，-.Research in Or叉ani剛

2ational Behavio[， JAI Press， 1979， pp.76-78)。

(4) Argyris，む.，長 D.A. Schon， heory i n Pract i ce: I ncreas i n支 Profes幽

S ional Effectivenes~ ， Jossey綱 Bass，1974; Argyris， C.，主 D.A.Schon 

(1978)， op.c比.ア…ジリス品ション説は、基本的には「行為の理論Jむ視点

をとっている。ぞれ誌、広い意味で、行動科学(behavioral science)む一分野

であり、人間関係研究を始点として行動科学的研究者2行うものである〈神戸大

学経誉学研究室 r経営学大辞典』中央経済社、 1989年、 290棄を参嬢〉。

(5) Argyris，じ， & ιA. Schon (1974) ，~怠il. ， pp.xiii刷 xiv，4.行為の理

論の口ジックは、状懇 rS Jにおいて、結果 rC Jを達成しようとすれば、関

連する復説 rat... a2、aa、.. . . a n Jにもとづいて、行動 rAJを採ること

記なる。人興行動試行為の理論を規範としているので、こむ理論は人間c意識
的行動指t解釈し、予諜し、そして続制する介入(intervention)理論である。行

為の理論立は槽奉理論(espousedtheory)と実用璃論(theory-in-use)が区期さ

れる。前者は自巴の行動記対して忠誠で(allegiance)、かっ人々といかにして

コミュニケーションするか、とされる概念である。人々に fこうすべきだJ と

嘗いだす考え方であるが、必ずしも実際の行動の根拠になるとは限らない。こ

れに支せして、実際c行動者導く考え方法「実用耀論Jである。これは人々が誼

接に教えてもらうのでなく、長時間にわたって実際の行動の観察を通じてのみ

理解することmできるものである。実用理論は-人間行動を講成ずる主要な心理

的側面であるので、人間の意識的行動そ考察する場合、きわめて重要である

くArgyris，C.， & D. A. Schon (1974) ，~弘主.， pp.6-8)。

(6) Argyris，じ， & D. A. Schon (1978) ，~旦.cit. ， p.10. 
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(7) Argyris， C.，主 D.A. Schon (1974)， op.cit.， pp.2ト29.

く的意思決定と行動ができる組織と話、次の三つcの条件のための手続きを工

夫すべきものである。すなわち、集団(collectivity)の名義で意思決定をする

こと、集団行鞍のための権限を偲々のメンバーに委按ずること、集毘と外様的

設界との揮に明確な境界をつくること、などである (Argyris，C.， & D. A. 

Schon (1978) ，~三il. ， p.13)。

(9).-i主lil..， pp.14‘15. 

(10) ibid.， pp.16，19.イメージは種々のメンバーの組織のメモリーによる実

用理論立対する見方であり、信々的メンバーの韻人的イメージ(private image) 

と彼らに共有された組識のイメージ(organizational image)に分けちれる。マ

ップは体系的な像であり、シスチムφ各部分む役割安示すだけのではなく、シ

ステム全体の菌果欝係をも示すものである。組織の行為者長期けるために、組績

がどこにあるか、どとへいくか、およびいかにそこへいくか、を示す三種類の

マップがある。また、組織のメンバーにとっては、個人的イメージによる韻人

的マップ、個々むメンバーのイメージの一致を促進するための公的マップ、お

よびメンバー関に共有された組織のマップに分曾ちれる。マップ作成の主襲な

源が紐議のメ号リーにある。組織のメモリーはマップの一つのタイプであり、

組議の端宏行為cマップである (ibid.，pp.17，56・58，159酬 161)。

(11) ibid.， p.17. 

(12) 主性.， p.18. 

(13) Argyris， C.，-Reasonin叉. learnin又. and Actios， Jossey・Bass，1982a， 

p.49. 

(14) Argyris， C.，主 D.A. Schon (1978)， op.cit.， p.18. 

(15) ibid.， pp.19・26;Argyris， C. (1982a) ，~はι ， p.50;大掩精一 F認

識学習:その概念と問題点J Ii専務大学級営請究所報JI50号、 1982年6丹、十7

頁。

(16) Argyris， C.， & O. A. Schon (1978) ，~怠込.， pp.25駒 26.

(17)シングル・ループ学瞥あるい誌ダブル e ループ学習から想像する誤解を

避けるために一言付け加えてきさくと、両者誌ともに f第二次的学習J老含んで

いる。 r第二次的学習 j とは、組織cメンバーはそれ弘前の学饗の文脈をも学

習し、そ的成功と失数のエピソードを反省し探究することである。たとえ誌、

状況A記対する行動A、状認 Bに対する行動 B・・・によって、ある F学習 J 者

祷ることができるが、こうした経験を通むて未知の状況 Xに封ずる行動 Xを得

ることが可能である、とい、うものである。シングル・ループ学習とダブル・ル

ープ学習の違い誌、それが自意的な戦略などに及ぶもむか、あるいは組繊の行
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動規範にまで影響を及ぼすもむであるかによって、区別されるむであって、必

ずしも学智の r単純さ J、 r謹雑さ Jには対応しないのである (i長l!:i.， pp.26 

-28)。

(18)その原習試次のよう立まとめることができる。(1)経験から得られた思考

バターンが新しい思考を妨げること、 (2)種審理論と実行理論とむ矛盾または

不誤和(incongruity)(翻 1を参照〉、くわ組簸規範聞の碕立不可能(incompati-

b i I i ty)くたとえば、事業部制と築識の両立〉、 (4)組織情報むあいまいさ

(vagueness)、(5)組織慢報の多難性(ambiguity)、(6)組織情報の過多また試過

少(excess/sparseness)，くり経緯情報の検証不可能性(untestaむiI i ty) ， (的組

織情報の数主(scat初 r)，(9)組譲靖報の用い込み〈川thheld)，(10)自己の行動の

ためにのみ組織情報が重要視される(keepimportant for action)ことなどで

あるむ主lJ!.， pp.54・59;Argyris， C.， "How Learning and Reasoning Process 

Affect Organizational Change，" in Paul S. Goodman主Assosiates，よ民主起

i n Or災anizations:New Persoectives on Theor~. Research. and Practic~ ， 

Jossey帽Bass，1982き， pp.73・81)。

(19)注18でおげている腰盟の1-3は緩畿の行為c理論の不適当を示すもので

あ号、 4.....10は認畿'情報の不譲実性器来すものである (Argyris，C.， & O.A. 

Schon (1974) ，~主11. ， pp.66-82; (1978) ，~立it. ， pp.61附66，とく記 pp.

62-63の Taるle3.2を参擦〉。

(20)モヂ)J.， 0 - 1の締結辻、組穣構成メンバー〈主体〉の行動変斑の態産が

オープンかまたはク口一ズドか、および検証のあち方が公的かまた試私的か記

よって、決定されるのであり、その四つの可能性が下留の組合せになる。行動

変更の態度経オープンとし、公的検証を行う場合には、理想的な学習システム

に向うことができる。つまり、 Iかるwへ発展するのが望ましいととである。

詳しく Argyris， C.， & D. A. Schon (1978) ，~三11. ， pp.l0ト 113を議事態。

検証方法

行

動

変ク詔ーズド

更

むオーブン

態

度

毛色的 公的

H 

融 IV 

モヂJレ0-1学習システムの帰結図

〈出所:アージリス&ション， 1974， p.79) 
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(21)それは、制限された学習シスチムの影成原因に応vて、学習システムを
碍横築ずることである。 i授説の碍策定、借奉理論と実行理論の調和(reconci 1 e) 

、組議規範間の樟突の解決という行動耀論の見置し、謀議情報の明議、簡潔・

充実、検註可能への情謹暁確化の努力、および緩識情報の協誤、諜面化、送用

化(currency)へむ建当な情報保有の努力、などである。それら捺可能とする自

認変数に辻、有効な情報の拡大、十分な情報での自由灘択、選択に対する内在

的関与(internalGommitment)および実行記対する監警があげられるくArgyris，

C.， & D. A. Schon (1974) ，~旦.cit. ， pp.86・2号〉。

(22)とくに Argyris，C.，主 D.A. Schon (1978) ，~ι主.， pp.14ト 143の

Fig 6.3を参照。

むのそれは問題発見(discovery)、想i案(invention)、解決驚の創出(produc-

tion)、および評備と一般化(evaluationand general ization)、という学習循

環プロセス (Argyris，む. (1 982a) ，~三il. ， p.160)である。理想的な学習

システムはダイナミクな性質をもっている。創案、解決策の創出、評留と一般

化おなかで、環境の変住にともなって一時的誤りの避けられない場合もあ号、

次の段轄の探究とフィード・バックに待たなければならない。理想的な組織学

習システム註絶えず変動しつつある本繋を持っている。

(24) r介入J と誌、ある技術を通じて、問題解決能力および効率を向上させ

るための、計画的構造的変革である。介入理論は変革された緩営理論が稽奉さ

れ教えちれ、そしてトップ・マネジメント記支持されるならば、認識の実用灘

論の一部となる、という仮説にもとづくものである (ibid.，p.300)。その閥的

は、 Y理論〈円cGrego r， A.， ~he Human Side of Enterpris~ ，内cGraw-Hill ，

1960(高橋逮男訳 Z企業の人間的額面s臆業能率大学出版部、 1968年))の人間

仮説への推進と人関創造住の活用、組織需報の明確仕と検証可能性記よる意怒

決定のf言頼性の向上、および情報む自自選択による協龍、などを通じて、制限

された組織学晋システムか色、理組的な学翠シスチムヘ移行させることである。

アージリス&ションの F行為の瑠議」によれ誌、この方法試競似した環境で、

学習の障害を認識し、行動の適応能力を向上させるためには有効であるが、種

々のメンバーの組識の実用理論に対する認識を諜く変革する上で、その成果を

被ちの所騰しているそれぞれの組織学習シスチムにフイ…ド・バックするため

には不十分である(Argyris，C.，喜 D.A. Schon (1978)， op.cit.，pp.280柵 282)

。それを補うためには、行為の理論による介入が卦襲である e 行為の理論によ

れば、介入はモヂJl.t0 - 1か、らもヂル O-TIへの転換を通むて、経識の第二次

的学習能力を育成することを目的とする。依頼者む現主の学習システムを診断

し、組織の価値と規範をダブル・ループ学驚によって蓋し、自己学鷲型の組離
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行動の環絵をめざすのである。介入理論の異体的な行動戦略説、組識的効率化

とメンバーむもーティベーションの向上をはかるために、将来の組織構造者計

画する F組織設計j 、有機的組議記変更しようとする組綾戦略ないし教膏訓練

戦略である F組織開発 j 、実際の仕事を灘じて仕事自身とプロセスにある意義

を与える「仕事設計J、企業的メンバーが各自担当の路壌を設定し、努力し、

その成果を語己評価することを通じて役立てる F目標管理j 、および小集留で

自分の鞍務の計麗・統制者自主的に行えるように、従業員の自己発見の歓求を

滋たす「小集団自主警瑳j などとして用いられるくArgyris，じ， & O. A.Schon 

(l 978)，~♀il. ， pp. 282・291;大滝精一(1982)，前提議、 13斑 Oavis，L.， 

& J.む.Taylor， (付.) ， --.l}esign of .l ob~ ， Pengu i n， 1972老参殿〉。

(25) March， J. G.，& J. P. 0Isen ， ~mお i 又 uity and Choice in Or又anization~ ，

Universitetsforlaget， 1976 (i奪回雄志・'7I)ソン・ユング訳『組識におけ苓

あいまいさと決定JI有接関、 1986年);大滝精一(I鈴 2)、前橋犠かち影響を受

けたものである。

(26)その代表には、加議野忠男 r鑑穣認識論』千意書房、 1988年、があげる

れる。
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第 3意 技術蓄積のプロセス

第 1諮 技箭帯穣とは

われわれは第章で、技能蓄積とは企業が変北しつつある環境に適応していく

ために、経堂資糠のーっとしての技畿を、日常の業務を灘じて組識む内部に不

断記集めあるいは生み出していくこと、または外部から何らかの諺で讃逮し、

内部化していくことであると定義した。嬰するに、技術蓄積は、技術を企業的

中で定着させてゆくプロセスである。本章では、こうした技縞蓄積c具体的な
プロセスを考模する。

まず、自営大工という…入企業∞例をあげてみよう。ある特定の技街を身に

つけた大工が過去の経験によって学習机を造って競売しているとする。顧客の

反応をうかがい誌がら、新しい技舗を創造したり、外部から技術を覚えたりし

て、ぞれるを王手記つけ苓ことによって、企業の脊続と成長老はかる。そこで、

技能蓄積がうまく機能するかどうかのポイントは、いかにして自己の技術者E利

用し、そして顧替の反応から情報を得て、より顧客のニーズ記合う技術者長創避

し導入するか、という学習プロセスにある。たとえば、顧客のニーズに蕗えて、

学翠机の上で本立ての配罷を検討したり、手数がかかるが、個性のある形を工

夫したちすることである。

しかし、売上がますます大き〈なると、入手が必要とな号、製造、販売など

に諸機能が分かれることもありうる。そして、技箭蓄積のあり方が一軍複雑に

なる。

その複雑さは、まず第一に、技椅害事積それ間島が一つのサイクルと見なされ、

製造現場レベルで観察されうる。彊々の大工の習得した技欝が維識の知識とな

り、組織悲混じて個々のメンバーに怯揺され、そして、程々のメンバ…の行動

を通じてその有効性悲検証・穆正し、メンバ一間の交換・評穣・続舎を逓むで、

技鱗を習得〈開発や改惑などの創造を含む〉し、習得された新しい技術がふた

だび組織のメモリーへ帰されるサイクんである。このような技街蓄積サイクん

が製造現場で告われる。

第ニに、技術蓄積と諸組識が相立記影響し合うとみられる企業レベルむ技術

者事績である。企業レベルにおい一て、事穣された技術が他の部門へ普及したり、

るる組織が憶の製品市場への進出をもたらしたりして、組織密体が変化するこ

ともありうる。また、逆託、組織の戦略または決定にしたがって、技術蓄積を

導くこと、または規定することもありうる。

その譲、技鎖瞥穣がうまく機能するかどうかは多くの饗国によって窓右され
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る。すなわち、 φ個々の大工が自己む技術を穣擾的に経緯ヘ与え〈たとえば、

作業手j績の標準先などの詐戒の協力〉、または組織の要識に芯じて積犠的に同

僚に教える、という留々人の価櫨観、②組織がそのメモリー記ある知議をうま

く伝播するシステ-ム、③その脊効性を検証するための基準、@行動を通じて、

脊効性老検註・{藤正し、そして、メンバ一関の交換・評価 e統合によって、技

術の致替と開発を含む技椅習薄を導くプロセス、などの諸点が灘因としてあげ

られる。これらの襲国註解釈の狭さと広容によって、製造現場レベルと企業レ

代、ルでの技術蓄積を説明することができる。

第 2鰭 技術蓄積をめぐる二つの次元

技携のコド確実性、技術聞のアンバランス争技術と環境部適応問題があるがゆ

えに、技橋蓄績が生じる。技術蓄積のプ口セスの出発点は、メンバーの謹識が

ら得た技能にもとづく行動である。そのfr重きを通じて謀容技術を検証・修正し、

メンバー間む交撒・評髄・読合によって、改替と揮発を含む技挺習得(1)を導

くことができる。そこから得た新しい技鱗が組織の内部化〈謹帯・伝播〉を瀬

じて、ふたたび技術の習祷を導くだけではなく、企業の存続と成長はもつなが

るものである。そcために、技舗や蓄積された技術が新たな技術を生むという

一つ一つのサイクルが弼激をうけ梶濃され、また多くの人がこのサイクんに参

加し、サイクルを活発Lこさせる去、撲がある。

このような技術欝積のプロセスがうまく行われるために誌、つぎの三つを〉ス

テップが勢果的に鶏率的に起きる盛繋がある(2 )。

(1)メンバーの行動による検証・嬢正〈倒人むメモリー〉

(2)交換・評描・統合による技能習得〈留人間の相互作用〉

(3)現場レベんとしての謹存・伝播〈現場組織のメモリー〉

政善と開発を食む f技術習得j とは企業にとって新しい技捕、最新合管理技

法、思摺などが生み出されることである。とりわすこの場合の敦撃とは、これ

まで組織広明確に存在しなかったものが、組畿のメンバーの自常の業務の中で、

読帯技衛をベースとし、メンバー間む交換、評価、統合などによって、小さな

改良を繰り返して生み出されることである。これに対して、関発とは、組織内

部や外部の専門グループミこよって新たな技舗が瀧ち出されることである。

技樹を主み出し、あるいは定着するプロセス泣基本的立入期によって行われ

るe しかし、技擦の改善や寵発は、担当者儲人また註担当グループが行うだけ

では不十分である。ぞれが組織の鵠々のメンバーに共有され、五いな利用され

て姶めて大意な笛儲をもっ。その共有と料用のため記、湿布・怯掻、および科
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用 e検証・ 1盗正というステッブが効果的記数率的に行われるa，繋がある。
こうした技構蓄積のプロセスをより細かく考察すると、まず、製造現場記お

いて誌、技構審議は、多くむ場合、既存の技術をベ…スとし、その上に新しい

要繋を{すけ担え、あるいは既帯の技能の組合せを変えることによって行われる。

既存技様が利用され、有効性が槍統・修正された後で、ある交換・評儲・統合

老通じて、新たに技衝が晋得され、製造現場組織へふただぴフィード・パック

され、そして組織を〉システムとメンバーを通じて伝播される(閲 1)。このよ

う託、技術蓄積が一つのサイクルとして形成され、題 1の三つむスチップ者鍾

礎プ口セスとみなすことができる。本論文で誌、このプロセスを技能蓄積に関

する第一レベルと呼ぶ。

|メンバーの利用立よる検証・修正|

〈髄人のメモリー〉

!温存・伝播! 叫

〈現場籍績むメモリー〉

交換・評錨・統合

tとよる技術習得

く題人間の梧草作用〉

鴎 2 現場レベんの技箭蓄積〈第一レベ、)v)

智頭であげている憐を見でみると、一人企業としての自営大工の場合、この

プロセスは単一のプロセスになる。これに支きして、企業内部の人間が二人以上

になると、そこはは、メンバ}の信人的行動による検証・修正があり、メンバ

一間の相互作用が存主し、そして、何らかむ形の組議立よって、技構む温存と

続播くつま号、共有された組織のイメージとマップが公的マップやメンバー自

己の認謀者E通じて、程々のメンバーの個人的イメージとマップとなるプ口セス〉

が必要とされる。さら氏、組織がますます複雑になると、一方で、技術の利用

・検証・修正というスチップは、既存技術による実行、データの収集と説i定、

護，Ij定髄と期待題との比較による検証、検証によって既存技術に封ずる修正、と

いう四つの段階に分化して行く。強方では、技構の習得というステップ記、メ

ンバー聞の検読し修正した結果〈協定し免自己のイメ…ジとマップ〉の交換・

評価 e統合記よって共有害れるもむ〈組織のイメージとマップ〉扱得る、とい

う積立学習プロセスが内復される。こうした現場レベルの技術審穣むサイクん

は、第 21震で分析した組績学溜のサイクルを異体的に璃わしている。
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部方、会議組織レベル立話いて誌、現場でむ技鏑蓄積サイクんによって蓄積

された技織は、会議組繊全体的知識になるべきであ号、組織を議じて、組識む

他の製造現場や各部門記低播されるべきである。企識の環境適応において、各

部門によって、その有効性を検証することによって、企業の戦略と合わせて、

その問題点またほ期待を製造現場にフィード・パックする。このような企業レ

J丸、んの技街蓄積がうまく行われるためはは、次の三つのステップが効果的に効

率的立起きる必饗がある。

(1)各現場の既存技街の利用と環境瀧応による技術蓄積〈現場のメモリー〉

(2)部門間の交換・評題・統合による相互学習〈部門聞の詣互作用〉

(3)企業レベんとしての擢存と伝播〈企業組織のメモリー〉

現場での技術蓄積によって、企業譲織全体の学曹が起こ号、それによって環

壊へ適応し、企業の存続と或義者もたらすことができる。また、逆に、環境灘

応による部門間の交換・評髄ー統合はよって、新しい認識知識が必襲となり、

それにしたがって、各現場の技備蓄害額を導くこと、または規定することもでき

る。企業レベルの技術替積が留 2として表される。本論文では、これを第ニレ

ベルと呼ぶ(3 )。

各現場の利用と

環境遺志による技講蓄積

〈現場組織のメモリー〉

|混神・長掻 I.~
〈企業経識のメもりー〉

交換 e 静価・統合

による穏互学鷲

〈部門間の持基幹用〉

題2 企業レベルの技鎖欝積〈第二レベル〉

以上、操縦蓄積をめぐって、製造現場での技街響積のプ口セスを現場レベル

の技橋蓄積としてまとめ、また、金灘組議全体と技能響額との栴立影響荘企業

レベルの技鋳蓄積としてまとめた。このことから金識におぜる技術蓄積の研究

註ニつのレベルを持っていると仮定する。

このような現場レベルの技能蓄額、および全集レベんの技術蓄積を理論的に

把握するためには、技鱗蓄積のプロセスを支える学習過程の究明がきわ捨て重
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要である。し発がって、第 1j震で謎来c生産菅理論をふまえた上で、噂門家の

知議やノウハウおよび作業員の遵応性・製造性訟も考議の饗国とした「生産管

理論的アプローチ J (]Jみでは、なお不十分で毒る。会長麗筆理論的アプローチに

加えて、知識の響得と利用に関ずる組織麹程を示している組議学習理論かるを〉

アプローチがきわめて有効であろう(4)。組織学習の視-点から見れ誌、第一レ

ベル、すなわち、現場レベルの技鱗蓄積では、議議学習の主体は現場の鰭舗人

であ号、第二レベルでの企業全体からみた技術蓄積む主体は各現場あるい註各

下位部Fきである。

しかし、第2章のまとめにも指摘されているように、繊護学習は個人の行為

から始まり、個人や留人間的梧互作用によって組轄のメモリーヘフィード・バ

ックするが、組織との関連はしばしば不明瞭でまきる、という理論上の問題点が

残っている。これとも関連するが、本論文は、技様蓄積の一面、つまり悟入と

個人間φ学習を中心とすあ製造現場レベルむ技術蓄積記集点を当てて、技術審

穫のプロセスの客観的記述を目指そうとする。次章では、現場レベルむ技橋蓄

積と組穣学習との係わり合い義明らかにすることなよって、生産警理論的アプ

ローチかちの把掘と鑓態学習論的アブ口一チからの把擢とを合わせて、技術瞥

稜の理論的フレ…ムワ…ク〈技術欝穣c発臨機式〉を構築する。

注

(1)技鱗の導入試、導入のプロセスと内部仕のプロセス記分げられる。後者は

本論文での技術蓄積サイクルに含まれると考える。導入のプ口セスミこは、①緩

織の合弁と分灘、たとえば、護憲接投資による移転、企業の分離、②組織障の撮

錦、たとえば、 oE M(相手先プラント生産，originalequipment manufacture) 
による移転、技術提携先による移転など、《参議議外からむ移転、たとえば、プ

ラントの購入、コンサルヲニノト場招くことなど、三つの種類がまるる。ぞお決定

と実在は、本論文の分析的枠鑑みでは問題に試しない。なぜなら、本論文にお

ける考擦の集点は、企業内部で開発されたもの立しろ、外部かる導入され誌も

むにせよ、当接技衛がいかに組識において内部化〈議選化〉寄れ、現実に企業

の技能として機能するかを、ミクロ的レベルで異体的に考察しようとするもの

でまさり、校錯それ自体の出蔚は問題と扱わないかちである。そして、本論文で

は、技擬の導入を r外部はよる開発J と定義する。したがって、本穣での開発

立は、 f外部による開発 j の技箭導入と r組畿内による開発Jの技術開発の両

方を含んでいる。

(2) Ital襲i，H.， "The JapaneseCorporate System and Technology Accumula-

tion，" in Uraba， K.， J. Child， & T. Kagono， (ed.)，.-J nnovation and Man-
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a叉ement: I nternatJ--'tllilJとomoar i son~ ， Berlin，New York: 岩alterde Gruyter， 

19郎、 pp.27・46.伊丹敬之によれ誌、 A.創燈と導入、 B.伝播、 C.謹脊、 O.利男

〈あるいは取り出し〉、という四つの接階であるくlJlょι，pp.33-34)。しか
し、 eいかなる創造と導入が持われでも、組織のメモワーに擢存きれないと、
また組織のシステムとメンバ-;.長選じないと、缶婚がうまく行われないこと、

②技術蓄積を一つのサイクんとする場合、利用くあるい法取移出し〉だけで

は不十分でまきり、その簡で、ある検誌と蜂正、およびメンバー間の交換・評価

・統合によって、技能蓄積における創造と導入にフィード・パックされる必繋

があること、というニつの開題点があげられる。ここでの技術蓄積のプロセス

におサる三つのステッブ誌組繕学習理論から導いたものであ号、伊丹の主張に

検訴を加えたもむと嘗える。

(3)もちろん、ことでの開発〈外部からの技街導入を倉吉〉は F技術蓄積サイ

クルJというプロセスを経由せずに、蜜接 F組議のメモリ -J記入り込む可能

性も考えられる。しかし、それがその直後製造現場に持ってこられなければ技

術試具体北きれないので、それは実質的記は技衛審積サイヲル記入り込むこと

になる。

(4) より詳し〈説明すると、技術蓄積サイクんをうまく機能させるため記、①

改響、開発などの技欝の瞥得のプロセスを導く基準である手段的な( instru側

mental)理論:すなわち、規範、戦略、仮説、窃悟入の実行に認する検証を通

じて意思決定によって組織cメモリーヘフィード・バックずる程度の f援さ J、

金設善、期発の結果を組織むメモリーへ謹存し、組識の ~j 為を影戒し、そして

種人の行為を通じて、検寵を受秒、ふただび技術の蓄積に廃る、というサイク

ルを支える組織棲遣と組織過程、などが必要である。組織学習の理論はこれら

を説明することがで寝ると場え忍。
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第4章 技指蓄積の理絵的フレームワーク

第 1簡はじめに

組織学警の理論と技欝蓄積のプロセスの簡単な紹介を終えた今、本論文の課

題でおる技術蓄積立関して、組織学習論の鰻点と生産管理論の観点から分析を

行う。われわれがこれまで技術蓄積に関してレベル設定〈第一レベル・第二レ

、ベル〉をしてきたもむを、組識学習の観点かちもう一度捉え直すこと記よって、

分析の諜題である現場レベルめ技術蓄額表明確にすることが本章での第一む主

眼である。そして、こうした製造現場における技鏑帯積む発患様式を、生産管

理のパターン〈生産管理論的アプローチ〉とそれを促進する組織学習上のあり

方〈組織学習論的アプローチ〉によって検討し、そのこ長ヂんと実証分析のため

の仮説む持組みを濯立てることが、本章の繁二の主眼である。

企業はおける組織と技箭の適合性の研究としては、ウッドワードのサウス・

エセックス研究(1)が有名である e ウッドワ…ドの主張者獲約すると、告技術

の複雑護の増大立したがって、権限の藷屡、コントローんの範菌、関護人員

〈饗狸監禁者とスタッフ〉の比率は増大する、母語端の技術形態〈単品と装醗〉

では、共通して第一線監智者む統制範閥が少なく、熟練工の採用詑率が高い、

。両端の技欝形態は「有機的組織 j と、中間形態は F機械的議議j と対応ずる

こと、などである。さらにそれを理論的に整理したのがベ思ーである{幻。彼

の研究によれば、技摘は作業中記当面する例外の頻度と、例外が起こった場舎

の問題分析、解決の可能性〈容器、思難〉によって、)J.，…ティシ、エンジニア

リング、クラフト、およびノン・ルーティンという四つのセルで技欝が類型化

される。ぞれiこしたがって、組織構造む特性、議践の分布などにはかなちc相

違がある。結論としては、技構が組織構造を規定することが実証され、理論化

されている。

こうしたウッドワード、ベローちの仮説〈技能決定論〉とは違って、本論文

では、金難は環議適応による鞍略の百擦に合わせて、鑑識過程や難簸特性〈組

織学習論的アプローチ〉と生産管理部パターン〈生産管理論的アプロ…チ〉と

の相互作用によって、技術蓄穣を行い、存続と成長老設かる(3 )と主張する。

こむ前損に立って、本3誌で辻、ひとまず現場レベんの技術審績を第 1章で取援

った生産管理論的アブローチと議議学習続的アプロ…チから把掘し、ぞれらの

関達者究明することによって、技櫛蓄積む発展様式を理論的に求めたい。

第 2節 理論構築の展開方向
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これまでむ議論から、企業立おける組織学習は誌、決の三つを〉ポイントがまき

る。すなわち、@企業は効率障に生態ずることを回線とするので、学習がその

偉の組織よちも顕著に害容していること、 φ個々のメンバーの学翠は企業全体

の基礎であるが、企業全体のトータルな力立なるとは隈ちないこと、および@

組雑学習には調々のメンバーの緒繕記対するイメージとマップc差、捜墳，反

応に対する解釈の差、フィード・バックの次先による F濃さ Jの義、 ι前の学
習の文賑をも学習するかどうかという第ニ次的学饗能力の差があること。額人

が学習し成長ずるのと同様に、ある条件のもとで、認識も個人学習者選じて学

習し、成長ずる。こうした組織学習とそが企諜の競争力にとって決定的に議襲

なのである。

しかし、こうした謹嬢学習と、その現れ方としての現場レベルの技鏑蓄積と

の漂わり合いを探る際、これまでの研究む蓄積は意外記少ないようである。理

論構築を自指す場合、これまで企業レベルを中tむとしてむ組織学習の緩葬文献

をクローズアップずる方法が考えられるだろう。その際、本研究立とっては、

次のニ説から示唆が得られる。

(1)ジェリネックのoS T (目標三戦略、戦構〉システムに鑓する毒事例研究
(りである。この研究記よれば、技術革新においては、鶴入の発明が檀のメン

バーに利用され、しかもメンバ…建立よって適用され、精織化されるという意

味で、調入学習老越え花組識学習のシステムが帯在ずる。この研究誌、組織学

習が盤要な役割を果たすことに最初記註目したと言える。被女の研究の中で、

われわれはとって示唆的でまSるものは、組織学習システムが、@新しいアイデ

アを製品へと壊関する事続きを…殻fとする、および②その草頼プロセスミこおい

て組織メンバーの関に r共有された思考のバターン j 善意Jj援するという役割高2

担っている、という点でおる (5)<> 

(2) ドウケン&ウヱスの企業の全体的な組織学習モデル(6 )でまるる。組織学

習を企業の環域適応の部衝で定義すれば、組織がある行為老起こした場合、ど

のような結果をもたらすか、そして環壌がこのような因果関様立どのような影

響禄与えるかについての知識を発達させるプロセスである、と雷っている。個

人が自日の経験の強化を通じであるべ議適応行動立ついての知識を学溜するよ

うは、組織も個々むメンバーむ学習を通じて、環境漉応の結果から成功や失敗

の原因結果を整理・蓄積しながら、組織の意思法定者が利用可能な環境瀧応の

組織活動記ついての知識経学奮していく。このような籍隷知識は、§転逮可能、

.窃組織メンバ…の聞の受容、来当性、効用に関する合意、@国果関係に関連し

た雷暁の集合として理解されるという意味での統合、という三つの要件を満た
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すものでなければならないげ入ドウケン&ウヱス記よれ誌、組織学習は企業

の環境適応遜程における、組織設計を含む学習プロセスである。彼らの法ヂ)v

は、命組織のドメイン〈生容額域あるい誌遊所〉の定義、③組議環境の定義・

創造、③戦略策定、@組織特性による学審活動の横様花、争成果とパフォーマ

ンス・ギャップの識別とフィード・バック、などの五つの規定によって、概念

化される〈的。

ジヱリネック説とドウケン&ウヱス説から、製造現場での技能蓄積に対して、

少なくともニつの示唆が得られるだろう。

一つは、技箭蓄積サイクんをうまく支える綴織特性または組織過程が不可欠

でおる。これは、組織メンバーの間に f共有された，翠喝のバターン J (ジヱリ

ネック説〉禄宵戒するためのイシフラストラクチャ…であるし、組綾知識の形

成およザ学習活動の積極住〈ドウケン&ウェス説〉をはかるエネルギーでもあ

る。

もう一つは、組織知識の普及と利用方法、成果とパフォーマンス・ギャップ

の識別方法〈情報のi震謀、測定と検証を含ぢ〉、および交換・静値・統合によ

ってフイ FF-バックずる方法などを規定す苓、現場の博報処理の仕方である。

ζ れ誌、展開の手続きの-鍛化〈ジヱリネック説〉と成果とバフォーマンス・

ギャップの融制とフィード・バック〈ドウケン&ウェス設〉者よち明確に官括

すると替える。

前者は、シング)v• ループ学瞥とダブル・ループ学習を支える組織遜韓にか

かわるものでまる号、アージリス島ション説によって甥穫に求め忍ことができ苓

だろう。これに対して、後者は、現場の情報銀理の仕方についての、生産管理

のパターンの遣いが決め手とな号、現場主義的意向とエキスパート主義的悲向

によって求めることができるだろう。

企業レベルを中会としての組織学留の既存文献をク口一ズアップずる方法に

よっても、製造現場記おける技鋳蓄積のプロセス後解明するため立、認識学留

論的アプローチからの把握も生産管理論的アア口一チからの把握も必喪である

ことが明らかになる。製造現場の技構蓄額を担握する際、生産管理論的アプロ

ーチの審理方法の鶴頭の奥体性や現爽性と、組織学欝論的アプローチの学習遜

程の側商の行動科学援緩や綿密性とは、相互構完的である。本躍の理論講擦は、

それぞれの技能蓄積に対す義理論的役割高是求める一方、とのこつの理論的アプ

ローチから得たものの関連性を求めようとすることである。

第 3鮪 フレームワークの設定
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現場レベんの技術蓄積を生産管理詩的アプローチと組嬢学習論的アプローチ

で把謹する前、理論構築のフレームワークをより詳籍な設定したい。

まず、生産管理論的アプ口一チでは、情報処理の仕方の解明者色目的とする。

構報処理システムは、技鱗蓄積に対して、情報む蓄積によって技術の諜穣と創

造を簿る、というシスチムc穣能を指すものである。これまでむ精報処理シス

テムについての議論は、日本企業む内部構造c仕組みを中心としている。それ

はE本企業の議争力、革薪力、環境瀧応力の性質を説明するもので、企議シス

テム拾の視点後とっている(幻。しかし、現場において、一つの技衛的成功が、

情報処理システムによって、次々と到の新たな技嬬を生みだし、その発震を有

機的に関儲づげることがで議、一種の情毅然環の仕方から捉える主主産管理のバ

ターンが莞られる。こうした生態管理のパターン辻、企業システム論的接点の

議議から導くよりも、むしろ製造現場安中心としての生産管理論的視点の方が

より暁確立導かれるであろう。

本章では、こうしたf警報処理の仕方から据えた生産管理のバタ…ン毒、第 1

章での代表的な生産システムの様式である J1 Tシステムと MRPシステムの

卦析から鐸た、現場主義的指向とエキスパート主畿的志向として分ける。さら

に、このこつの志向を規定するものを、従業員の遭窓能力と謡選性記対する見

方、および業務の護定・滋行に際しての現場管理者とスタッフのそれぞれの負

う費任の曜など記よって一般変数へ転換することができるだろう。これは、本

論文で自生産誉理論的アプ口一チの慕本的な見方と言える。

他方、組織学習論的アプ口ーチ記よる分析を見ょう。シングル・}!J-プ学習

とダブル.)レ…プ学習という組織学習の類型は、もともと実践的志向が強く、

その軒芸者は、探求活動の起点だけではなく、援求が実際どこへゆくか立注意書去

はらうことも重要であるためれれ、文献による理論的解析よりも、実証薪究は

よる事後の確認が大切である。したがって、閣議む構擦に際して、むしろシン

グル・ループ学留とダブル・ループ学習の背後記ある組議選貌に注意義はらう

べきであろう。

組議学習プロセスを支える組織過穂祉、これまでは、組織特性として、環境

不確爽性に対拠できる顕果関係を提秩する組織構造(t 1)、カオスと緊張恐生み

だす行動を受容する管理システム(12)、組織の問題解決と反省を許す余裕を苓

える認識文北(13)などによって求められている場合が多い。これらは、話 kん

ど金難組織レ代、Jレの議論であり、現場レベルにおける技術蓄額c発展様式を解

析する場合の緩緩特性訟も含んでいるものの、次元が異なるように見られる。

したがって、そこから、現場の経譲学習プロセスを支える雑簸過程をー殻変数

に宮括的に転換する乙とが関難であろう。

-51 -



本論文では、題織学習は知識の溜得と利用に関する組織過程であると主張し

ている。現場の技鱗蓄積とかかわる組織学晋プロセスを支える組織過轄をより

異t本的に説明するために、それを規定する一般変数〈あるいは説明変数〉 を捺

す必繋である。 それ誌、 これまで企業レベルの鑓織学習に関する議論かちもた

らすよりも、むしろ組識学習の視点から把握した技領事績のプ口セス、 つまり、

や既存技読の利用・検設・修正、②交換・評穏・統合立よる技術習簿〈開発・

改善〉、窃掻存・伝播、などの背後に為る基本思考から見出すべきであろう。

こうした組織学習謹遣がら兇た按鑑蓄積のプロセスによって求められる組雄特

性変数は、本議立では「誰襟蓄積的組織特性蜜数J e:'聴し、以下「組織特性変

数 j ど轄紘する。また、実託研究を灘じて、対象企業の技能蓄積のプロセスに

おいて、こうした組織特性変数が見出される。 それらの組織特性変数恋、 シン

グル・ループ学習と夕、プル・ループ学習稜支える組織道程に遺苅するととが可

書きであろう e これは、本論文での組識学習論的アプロ…チの基本的な見方と

える。

以上、組穣学習論的アプローチと生産管理論的アプローチとの基本的な視点

を見てきたが、 この二つのアプローチを技捺蓄積の発議様式としてとらえば、

そのフレームワークが関 1として表される。 また、組織学警の捜点から把癒し

た技鱗欝績のプロセスの背後記まきる基本思考から見出す議織特性変数試、

した技指害事績の各蛾盟の妥当性老説明するかもしれない。

組

議 シングル・ループ学曹 I E 

学

習 ダブル・ループ学習 盟 W 

の

叫、，

ιつ

類 現場主義的志向 エキスパート主義的志向

型 生産管理のバターン

菌 1 技箭響額の発膿様式のフレームワーク

こうしたフレームワークの設定によって、組織学習論的アプローチおよび生

巌管理論的アプ口ーチから技術帯績の発展様式を把捜する場合、少なくとも次

の三つの特徴が毒げられる。

(1)組織の全体論的なモデルとしてのコンティンジヱンシ一理論を、現場で

見られる従業員、現場幹部、小集聞やスタッフの持動というミク沼な喪繁

によって補完していること
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く2)細かい技擬蓄積プ設セスを支える組織特性の造欝を灘じて、特記行為の

理論と係わる、 eHζ見えない心理的変数をも取入れていること

(3)欄人的学習から技捺蓄積のプロセスでの組織学習までに、警報省とうまく

融合し拡散する、というダイナミツクな分析恐重視していること

第 4節 生産管理論的アプローチ

本議文では、異なる生態方式に内在された按街蓄積の発患様式は異なると主

張する。最も弐義的な生産システムと患われる、 J1 Tシスヂムと MRPシス

テムに典型的に示されるような現場主義的志舟とエキスパート的意向付叫が生

産管理論的アプローチのキーポイントとなるだろう。

第 1章で解析し金ように、生産管理論的アプロ…チから見た、 J1 Tシステ

ムとMRPシスチムとの分軒をふまえて、現場主義的志向とエキスパート的悲

向を規定するのは、以下の二つの要因に集約される。

<D現場で鋤いている従業踏の適応能力や創造性〈または開題発見〉が穣経的

に取入れられているかどうかという点

②現場業務の鱒定・遂行に際して、現場管糠者と専門スタップがそれぞれの

負う費缶の幡

φは、戦車jと関係せず、小集出活動、従業員とのコミュニケーションや幹部

の毒り方を尺度として、次む三つの様式記分けることができる。

1従業員が積議的に議参加

2 ~逆襲員が彰式的民参加、実質にまるまり参加しない

3援護員が参加しない

また、 φ誌、翻次的であ号、現場業務の鑑定・遂行の仕方に対する追跡によ

って、次の三つの犠式に分けることができる。

l現場管理者が一方的立主導

2現場管珊者と専門スタッフによる共用主導

3専門スタッフが一方的に主導

これによって、九つの類裂を導くことができる〈図 2)。しかし、従業員の

積盤的な務態と専門スヲッフの一方的な主導〈甑〉、および話議員の不参参加と

現場管理者の一方的な主導〈璃〉註現爽的にはあまりないだろうれ討。

毘2で辻、エキスパート主義的志向の程度が Iから立まで記}I重次民高くなっ

ており、逆に、現場主義的忠{毎c観度が 11震次に{底くなってくる。ニつの規定要

部を追跡・鑑定することによって、現実企業がこ治バターンに桂置付けられる

だろう。
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従業員の議参加

主 導

望書加 参加不完全 不議参加

現場幹部 N 四

共関 H V 顎

スタッフ 頭 羽 肱

関2 生麓管理論的アブローチから見た技第蓄積バターン

従業員参加の重要な尺度で畠る小集間活動と擁護改警に対して、提点によっ

て評価が異なるようでまきる。公式的な制度的学習記たいして、小集臣活動によ

る学欝は小集団活動者手段として作業者間あるい試作業者と生産技術者簡の護

蟻的対話を偲進し、その過程で培黙知から形式知への種環の中から瀦かな情報

鎖造とその実現在繰り返す(16)。そこで話、校講蓄積における開発、移転およ

び累壊が、部門関誌またがったクロス・ファンクション・チ…ムの中で行われ

ているよう託児える。しかし、小集罰活動による学習に泣践界があり、とくに

労畿者の視点が去、襲とされる。労使対立の激しい欧米記おける小集団活動は、

ほとんど逆の結果に怒ってしまっているれり。

また、仕事の上で習得した技能を積題的に自分の関僚また誌後輩に教えるこ

とによって、世夜間または職場内外での円増なスキル移動が行われることが、

技術蓄積の彊人レ代、ルのポイントである。それ記影響者与えるのは、組織構造

と管理システムよ哲も、むしろ組織文生と人的資諜饗理シスチムなのである。

また、小集部活動に近い提案制度は個人ベースで取扱われている。これは経済

的利点にのみ関心を示すものではなく、社会・技錆シスチムの視点(t8)が必要

である。しかし、活奉理論と実用盟論との議があまり誌も大きすぎる場合には、

それを美辞として利用してしまうおそれがある。職場の質の向上の f空約束〈

empty promises)Jとして設判され、完全に失敗してしまっている務定的な実

紙研究があることは、注目悲値する(19)。

そして、環場業務む策定・遂行に諜して、現場智瑠者と専門スタッフがそれ

ぞれの負う質経む穏についても、生産システムを構築する謀本患考によって異

なる志向をとっている。テイラ -PJ接、生産システムの穣雑化や専問先にとも

なって、専門スタッフや技欝者が長く現場の主導権をとってお号、欧米の生意
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管理の教科書の手本ともなった。しかし、スキナーは、 F工場管理は本費約は

技撰者の仕事である J、 F自動化の工場試 1EとO去の専門家む仕事場である j

rシステムズ・アブローチと高度のコンセブトは経験と実際の知識に対する

代替品である J、 「優れた設備があれば従業員の問題を回避することができる J

という専門家犠鐸的神話と安説の下でのアメリカの多くの工場老、時代錯誤の

工場と批判としているけ的。ショーンバーガーはアメリカ企業の膨大なスタッ

プを非生態的なものと位置討け、 「動嬢硬化に苦しんでいる肥満J と批判し、

それは費用がかかるだけではなく、実際、迅速な皮応と経緯全体む拘上のため

に行われる行為の追求への障害となっていると指摘しているけり。

これらの対立的摸点をめぐる議論の多くは、生産誉議論的アプローチは立ち、

優れた態関を行っているが、対立的捜点の背後にあるインフラストラクチャー

や組織特性を類携したものが多いようである。この開題点を梁号越えるため記、

生臆響理論的アプローチに立ちながら、技能蓄積援問時記組織学習論的アブ口

一チで提えた上で、間者の棺立薦議を明確ずることによって、技掛蓄積の理論

的フレームワークを構築する必要があると考えられる c

第 5節 組織学習論的アプローチ

組織特性はよる価値・知識・経験の交換・評舘・共有を罷還する機能の目的

は、鑑識メンバーが組織に対してもつイメージへとマップのベクトん合わせを

通じた組議学習の総合力の集中的発捧にある。そのための組織はいか記あるべ

きか記ついて考えてみよう。

第 3章で述べた技讃警察積サイク)1.-の中で、技術が組識を通じて個々のメンバ

ーによって実行され、そむ有効性老検証・修正された後、メンバー問む交換・

評鑑・統合によって開発と改善老舎を;技衝習得を導くこととなり、その新しい

技術が組譲記還元される。ここでの技術開発法、新しい技鶴、最新の管理技法

などの開発の結果として起こる大きな技鎖的変革薮意味している。しかし、技

術開発記よって麗躍的な技術水準が得られても、組織的に絶えず水準心向上に

挑戦し、そを〉引法上げを諮らなければ、技術水準法衰退してしまう恐れがある。

したがって、技鎮の改欝だけではなく、技欝開発の逮或およびその結果の維持

と向上を袈う場合にも、組織学習が不可欠である(22)。

したがって、本論文では、組織学習を単に生産の蓄IJ麓品ではなく、ある意議

的な決定と見ている。組織学習の効率(23)は、製斑現場における知識の発生、

議拝、伝議、および科毘・検粧・ fl多正を支配する要因記よって左右される。

ここで、まず、技術者の専門化したチームはよって、現場はおする組織創造
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プロセスとしての仕事による学習の恵考が必繋である、というモディ〈門ody)

の学習効率モデル(2村義次のように襲約できる。

。学習プt1セスにおける継続的改善のアイデアと〈高価な〉技術者の穫期を

導入することにかかわる r技稿者コスト (engineersof cost)J 

②鶴間の見通しが題定とし、技補者の麗関の最適な時間経路を解苓すること

にかかわる f企業の長期需の見過しくもhe J ongerもimehorizon)J 

o業績の珂変性かあみた、最適な業績の議れと厳選の技術資漉との選択にか
かわる f業譲成長瀦(outputgrowth rates)J 

舎技術者詰被ちが学習機能を完成して後は不要にされるか、または技術者が

動いた場合、 r忘却Jのプロセスが起こるのか、という問題に対して、技術者

に具体fとされた知識が生産労働者に移転できる緩療にかかおる r技術者と生産

労働者とのコミュニケーシさまン J

⑮上記む問題に摸する噂門的投錨者の回転議(therate of turnover)はかか

おる「熟練技能者の定着率j

しかし、こうした数学的モヂんから得た要閣は、多くむ問題立が抱えられて

いるようである。たとえば、全体的には「組織Jの見方が乏しいこと、二者択

一的関係づ貯が内在されること〈たとえば、樹定ずる期間の違いによって技錆

者のコストが異なる〉、技術的内容によって異なる謡が無視されることなどが

あげられる。これらの需難者2完題するための、製造現場記おげる組識学習の効

率立働きかげる F技術者寄穣的組織特性j を求める欝、組織学習鵠的アプ口一チ

からの把握が有まきであろう。

まず、議議学習かち克た技術蓄積のプロセスは、個々のメンバーを通じて環

境立封ずる探求と訂正という f既脊技撰の引用・様寵・修正Jから始まる。そ

れかち、技簡を能動的に利用するだけではなく、情報提探索するという意味も

食めたかどうか記よって、異なる鑑識特性が形成されるだろう。それなよって、

行動の原動力およU行動の仕方も異なる。情報の探索を含めない場合、トップ

ダウンという形で行われ、そして事前計画議襟的志向が強いだろう。これに対

して、情報の諜索差合めた場合、現場自捧的に有われ、そしてフィード・バッ

ク重視的志向が強いと思われる。これに関して、次の二つの組織特性変数がま

とめられるだろう。

(1)行動の諜動力〈トップダウン対自捧〉

(2)行動の志向性〈フィード・バック護課的志向対事前計甑重視的志向〉

J欠i之、企業む倒々のメンバーの能力、技能などのパワーアップだけでは組織

学饗にならない。組敏学審誌交換、評値、および続合を含むダイナミックで能‘

動的な学饗プロセスである。それ誌、組織学習から兇た技能害容積のプロセスの
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「交換・評価・統合立よる技指奮簿J~こかかわるものでまS り、労備車場や専門

設機関連業者とも関連する「外的襲菌J と企業c内部システムしかかかわらな

い f内的繋困 j 記分れている。

技指習簿の外的藤田については、導門的なスタッフに告すべきか議場作業者

に{去すべきか、あるいは、開発によって効端的に習得できるか改畿によって効

率的立習得できるか、などの技術習樽の基本思考の格違によって、異なる組議

特性として表される。首者の場合、熟練校構者・労働者の援用、外部の専門業

者からの設犠謂遼によって効率的立技錆が習得されると考え、ある滋味の外部

依布詩技箭習得窓向が示される。従業員が所定の操作を正しく繰ち返してtrえ
ばよいと考えるため、誕業員、特記単純労働者の移動を訪ぐこと〈定着患の向

上〉誌は消極的である。これ立対して、改善記よって技術後習得する場合、従

業員む経営への参加が大切だと考え、従業員の体で覚えさせることが技術累積

め主な要器として、熟嬢技術者・労覇者者自社で育成すべきだと考えるため、

熟譲技術者・労鋤畿の採用が消極的で、従業員の移動が聾ましくないけ幻。ま

た、設舗をうまく畏いこなし、改善するため託、自社での設備の設計と改造を

行う。これら立関して、次の三つの組識特性変数がまとめるれるだろう。

(3)熟練技橋者・労働者の採用率

くり定馨率

(5) 自社での設備設計・改造の比率

鑑方、技術饗得の内的要茜については、組織学習の概念のなかでの、 fマッ

プJ という考え方主将重要である。ここでのマップは技指記対する体菜的像であ

り、システムの各部分c役割を示ずだサではなく、システム全体の困果関孫右と

も翠すものである。マップ法組織のメンバーの、韻人的なイメージ記よる穏人

的マップ、個々のメンバーのイメージの一致を{足巡するための公的マップ、お

よびメンバー需に共有された組織。マップに分けられる付料。個人的マップの

一致を求めるためには、<D明示的な公的マッブによって効率的記袈進できる基

本思考、および②暗黙的な組織のマップによって効端的立提議できる基本思考

くある意味での考え方または価値観が鵠人間む報道作用によって共有者と求める

思考〉などの組合せによって、異なる認識特性が表される。

この 2つの基本思考の違いはよって、技鱗習得の内的要国民対する晃方が異

なる。 r暗黙的な組織のマップの共有者2求める幕本思考J では、技術者と現場

従業員とのコミュニ-ケーションが襲求される。また、従業員と菅理職や技箭者

との聞の壁者なくし、相互の一体感を強めるため、現場従業員の現場管理者や

技衛者への弊進が人事替理として制震化される。そして、研究開発技術者と現

場技欝者との何らかの形くたとえば、ジョブ・口…テーション制度〉の交読を
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通じて、製品開発・設計技術者の製造技術の把護が要求される。これに対して、

f続法的な公的マップを求める基本思考j では、現場誕業員の環場管理者や技

街者への昇進が考えられなくてもよいということであり、按義者と現場挺業

とのコミュニケーション、および製品開発・設計技術者的製瀧現場c把握程農

についてあまり意識されていないようにみられる。これらに関して、次の三つ

の縞識特性変数がまとめられるだろう。

(6)技橋者と現場従業員との:コミュニケーシヨン率

(7)現場従業員の環場管理者や技樹者への昇進準

(8)製品開発・設計技稿者の製溜現場への把握程度

さらに、技衝の溜存と伝播、つまり習得した技能の組織む知識になるプ詔セ

スおよび組織を遥 Gて個々cメンバーの知謀になるプロセスについて考えてみ

よう。これも前項の TマップJの考え方と緊密に関連している。 r明示的な公

的マップを重視する基本思考j で辻、明織な職務設計く組織構造とかかわる〉、

およびそれを維持し運営するための文書色された行動基準〈警護シスチムとか

かわる〉が繋求されるだろう。これに対して、 r培黙的な認識のマップの共有

を求める基本思考j では、職務設計と行動基準がある謹度あいまいになおれる

方が逆にうまく機能されると考えられる。

ちなみに、このニつの対立的基本思考記よって、井部からの技橋を扱収し導

入する場合にも、導入先に封ずる導入プ口セスφマニュアルや指導襲縞の提供

程度の要求が興なる。これらに模して、次む三つの組織特牲変数がまとめられ

るだろう。

(9)職務設計の明確さ

く10)行動基準の明文化程度

(11)技能導入プロセスの明文化翠度〈マニュアルと指導要綱〉

以上、技術蓄積立関する組議学習の効率立母きかける組簸特性をまとめてき

た。組織学習は髄入学饗と同じように体験的なもむであるので、割分のもって

いる暗轄の理論を少しずつ修正しながら、新しい型の行動に賭けることから始

まる。したがって、組織記おける学審誌、暗黙的な知識を移転可能な明示的〈

articuable)な知識へと交換し評悟し共有するという移転プロセス、すなわち、

患者響的モヂル(mentalmo山けの変革のプ口セスを進じて{是進される。組織学饗

が活発に行われても、それが無意議的立行われ、標準化、システム化や知的熟

練げりが形成されない場合誌は、組織の知識とはなりにくい。したがって、技

第欝積には、組織の環壌適応の因療関係者E整理・蓄積することによって、議続

的に技街を開発・誤遼・積麓ねさせる学習システムを制度北する、という制度

的学習( institutional learning)が必要となる (2幻 e こうした思考的モデル
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の変革のブt:lセスや苦手j度的学欝誌は、異なる基本思考によって正反対な組織特

性が表されることがかなりある。したがって、これらの組織特性変数は、技街

蓄積の発態様式を規定する要因になるだろう。

第 6節 技術欝積の発護議式

1 .技鱗蓄韻モヂル

技鋳蓄積は、さまざまな要留託よって影響を受けると思われる。本章では、

技術蓄積の発躍様式を解析するため、組織学習論的アプローチと生産管理論的

アプローチがなされた。上記の二つのアブ口一チの統合によって、製造瑛場に

おける技術蓄積の発展様式を、緩織学習プ沼セスむ類聖と生麓管理のパターン

とむ二つの吹元によって回類型として類型化ずることができる〈図 3)。

現場主義的諮向者をとっている生産管理パターンの特識は、現場灘務の策定・

遂行では現場管理者が主導的であ号、しかも従業員の適応能力や創造性がより

襲極的記取入れちれることである。そこでは、セル Iは、通常、悶様変数が長

期間の経験なもとづいてなされるものであるため、既存技俸給利用・検誌・ 1事

正によってメンバー間の交換・評価・統合を通vて薪しい技衛義導くプロセス
の中、それが正しいと仮定した上で組織学饗の効率をほかる、一種の F慢守型

技術蓄積j が晃られる。これに対して、セん臨は、自譲変数が長期間の経験に

もとづいてなされるもむであるにもかかわらず、技街蓄積のプ口セスで、いつ

もその検討が含まれているとこ号で組誠学習の効率をはかる、一種の r額進型

技箭蓄積Jが克られる。

組

織 シングル・ )J.，.…プ学習 I 誼

学 保守型技能欝積 国執型技箭蓄積

習

の 漸進型技術議事積 先導型技箭蓄積

類 ダブル・ル…プ学習 国 w 
型

現場主義的悲舟 エキスパート主義的蕊向

生産管理むバターン

間 3 技術蓄積の発殿様式
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地方、エキスパート主義的指向をとっている生産管理のバターンの特徴辻、

現場業務の策定・議持では専門スタッフが主導的であり、しかも従業箆の適応

能力や創造性をあまり取入れないことである。そこでは、セん歪は、目標変数

があくまでも厳密に定められたため、技箭蓄績のプロセスで、それを麗く守る

べきだとの考えのもとで、組織学習の効率訟はかる、一様の f器執型技術蓄積J

がみられる。これに対して、セんwは、目標変数が厳積立定められた立もかか

わらず、技構蓄積のプロセスで、その成。行惑に註撃をはらいながら検討すべ

惑だとの考えのもとで、組織学習の効串をほかる、一種む f先導型技街蓄積J

iiまみちれる。

よち異体的にいえば、 r保守型技能害事積Jで誌、保守的な現場管理者や作業

員が主役を横むるため、議ちの経験はもとづいて形成した既存技術の正習性を

主張しながら、技講義積み麓ねていくものである。 r瀬進型技術蓄積j では、

柔軟な受入れむ態度を脊ずる現場の管理者や作襲員が主役を務捨ており、改警

活動に集点を当てている。改善の議議的効果によって、飛難的技櫛進歩薮伴う

生藍方式変革まで生みだすことがで繋る。 r闇執型技鑑苦手積Jでは、確信的な

エキスパートが主役者損じており、一度定めた目標変数に対して、その正当性

を罷執的に主張し続けるのが一般的でまるる。また、エキスパート記よって明確

な体系まで徹底的立定められているため、その変更が不安や不確爽性老生じや

すいことから、作業員と現場管理者が業立抵抗的である。 r先導型技術蓄積J

では、合理的に体系色された作業マニュアんやノウハウなどの有効性を高める

のが組織学習む効率を向上する主な方法としている。そのために、技術蓄積の

主役を務めるエキスパートらは、意に製品令市場の変化と生産方式とのかみ合

いをはからなければならず、きわめて先導的である。

これらの技術蓄積の発膿様式は、どれかが最もすぐれているという性質のも

のではなく、それぞれ得意とする、技街む定着してゆくタイプを持っているは

ずである。そして、その背後にほ、その瀧応を支える論理的基礎があるはずで

ある。技術蓄積約組織特性変数は、との理論的基麓を提供することができるか

もしれない。

生霊管理論的アプローチからの把躍誌、生産管理のバターン老、現場撲務む

策定・遂行記ついてお現場管理者とスタッフの負う責任の1語、およv設業員の
適1z能力や創造性の取入れられる程度などの生産管理論から見た主主産システム

構成ファクタ…によって、現場主義的志向とエキスパート主義的出向を蹄極端

広量議、九つのパタ…ンとして類型化している〈闇 2を参照〉。これに対して、

組織学習論的アプ口一チからの提議では、組識学習の効率に機きかける組織特

性が、技術習得心匙向とプロセス、技術の境特と怯播の仕方とプ5セス、およ
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び技能の利用・検証書色めぐる行重きの諜鞍力と仕方などの組議学習構造かち晃た

技指蓄積のプロセスの蕗サプ・システム記よって求められる。

この技欝蓄績に関するニつの覗IJt語、すなわち、組織学習論的アプUーチによ

って得られた組織特性と生麗管理論的アプローチによって薄られた生産智蜜の

バターンとは、緊密記関連している。さ主態管理のバタ…ンは、そのバターンに

適切な組織特性があるところでうまく実告される。組織特性は生麓管理のパタ

ーン記よって正当化され合礎化される。この両者の関係者と、生産管瑠のバター

ンを規定する組織特性変散として表現すれば、表 1のi援りである。

表 1 生産饗理むバターンを媛定する組織特性変数

現場主義的忠向 〈組織特性変数〉 エキスパート主義的悲向

自律性 行動治療動力

フィード・バック重複行動の窓i詫笠

トップダウン

計画麓視

高鷲 熟練校桁者・労働者の探用率

高 定 認容

-f言弓r 自社で([)設議設計・設還の比率 低

主f湾主a 技鱗者と現場従業員とのコミュニケ側ション率

rn可・ 現場従灘員の現場管理者や技術者への昇進率 低

1可 製品開発・設計技衛審の製造現場ヘ的措援護慶一

低 職務設計の明確さ f可

iま 行動基準の明文住程度 晶

議 技術導入プロセスの明文化程度 高

また、こうしまと議議学習論的アプローチから得te.羅雄特性は、生産管理のパ

タ…ン記よって正当化され合理化~れる志向性を明らかにするだけでなく、本

論文のもともとの規定変数、シングル・ループ学習とダプル・ループ学習立還

況できるだろう。この還元を通じて、組織学習議時アプローチから把握し主シ

ングル・ループ学饗とダブJレ.)レープ学習という組織学習プロセスの類型、お

よむ生産警理論的アブローチから把掘した現場主識的意向とエキスパート主義

的忠向という主主康管理のバターン、など、これら問者の組合せに見ちれる、技

術欝棋の発展機式の理論的フレームワークがより実験的立明らか:とされるだろ

つ。
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第 U部と第調節は、こうした技備蓄績の類恕忙の有効性、それぞれの遼JZタ

イプ、その適応を支える理論的基礎、などの問題を念頭において、実託研究を

遜じてより探く探ることによって、技欝蓄積のー殻理論化をめざすものである。

2 .仮設

以上、技術響額の発展様式について、生臆管理論的アプ口一チと組織学習論

的アプローチとして、生産管理むバターンとそまもを規定する組織特性老考察し

てきた。そして、組織学曹の類型と生態智理のパターンとの両次元の組合せに

よって、技箭帯積の発麗様式を四類型として類型{とすることができる。これに

よって、次のような坂説が導かれるだろう e

e技術蓄積の発展様式から見られるように、経議特性が生麓饗理バターン
を規定しているため、生産管理のバタ…ンは適切な組織特性があるところでう

まく実行できる。たとえば、出袈高給制では、エキスパート主義的窓向が強い

長め、トヨタ生産方式を導入することが困難であろう。

@技能欝積の発震機式から見れば、 J1 Tシステムと MRPシステムには

それぞれの形成背畏があり、相立の影響が見られつつあるように、現場主畿的

強産管理バヲーンもエキスパート主義的生産管理バターンも、現実企業記必ず

しも明確に当て設まるもので誌ないだろう。両者の欠点を補い、メリットを生

かすために、中間的な生産管理のバターンが発援するだろう。持者のどちらか

に近いかは、そむ留や地域のインフラストラクチャ一、つまり本論文でめ組織

特性はよって規定されるだろう。

G 技街議事積の発展様式毛色規定する次元の一つ、生産管糟のパターンは、現

場主義的志向とエキスパート主畿的志向に分けられる。それは、現場業務の驚

定・遂行についての現場管理者とスタッフの負う鷺任の輔、および従業員の適

応能力や創造性の取入れられる程度によって法まることである。そこで、産業

む導入、成長、成熟、およV衰退などのライフサイクルな応じて、専門スタッ

フ、現壌警理者、および従業員の三者的、業務の襲定・遂行詩よびそれは関す

る改替についての役割が微妙記変北ずることがあるかもしれない。それも本論

文での技術蓄積の発麗様式で反映ぢれるだろう。

ゆ技橋蓄積の発鹿様式義規定するもう一つの次光、議議学饗の類型誌、シ

ングJν・ )v-ブ学饗とダプ)v• ループ学習に分けられる。組織学習論的アプロ

ーチから見た、組織学警の効率をほかる組織特性変数がそのニつの類裂のどち

らか記必ずしも浩てはまるものではないだろう。要する託、どちらか一方だけ，

記組識学習の鶏率記働きかける組織特世変数もあるし、聞方に対して組織学習

の効率に鵠きかける認識特性変数もあるだろう。
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3.問題点と技術蓄積の第二レベル

しかし、より広い模点かる見れば、本主訟でむ技錨諸積の発議様式で説、説明

できない問題点が強される。たとえば、

①技欝蓄積は懐報処理システム的である。それは、技街蓄積に対して、情

報の蓄積によって技術の禁績と創造を簿る、というシステムの機能を持ってい

る。ひとつの技構の成功が、博報処理システムによって、次々と闘の新たな技

棋を生みだし、その発壌を有機的に関慌づけるこ kがで怠る。しかし、その帯

積プ口セスで、鑑識には暗黙の内にこれまで欝積して議た技構と異なる授鋳を

拒否する慣慨が生じるため、組織学習による飛躍的な技錆蓄積者阻害するとい

う限界が克られる。たとえば、川崎製鉄は製鋼技鱗で平炉φ非常に優秀な操作

技携を持っていたために、転炉の導入が強社に比べて大I憾に遅れたことがその

例である。この点について、本意での技指蓄積の発展様式法説明していない。

<2>組織学鷲記二つのバターン〈シングル・ループ学習とダブル・ループ学

瞥〉があるよう託、現場主義的生産管理バターンにも、ヱ*スパート主義的生

産管理にも、漸進的なもめと飛謹をともなうものがある。瀬進的な技篠蓄積か

ら飛擁をともなう技術苦手積立移行するためはは、認識学習におぜる第二次的学

習のできるような綾織過程が必要である。たとえば、議場の QCサークル的な

技指寄模試重要進的でまきるが、飛躍をともなう己主饗になる時能性もあるだろう。

これについても、これまで6技街議事積c発騒様式誌、類型化として説明して試

いるが、その具体脅さなプロセス〈たとえば、企業の発壌を飛躍的に導くプロセ

ス〉は明確に説明していないようである。

これらの問題点を一層明確立解明するために、マネジメントの手段としての

技櫛蓄積、つまり、金梁レ代、んかる見た技備蓄積の織論的究明が必要となる。

その際、 φ組議学習論的アプ泣…チかち見た、企業レベルの技街蓄積を支える

組織選謡、②生産管理論的アブローチから晃主、技指蓄積後指導する製造戦略

( 29)的志向性、というニつの次元から把握できるかもしれない。

しかし、こうしたより上佳レベルむ、組織学習論的アプローチと生産管理論

的アプ口…チから把鐙した企業レベルの技能蓄積は、部再開のあち方、組織全

体の変革や戦略の策定立係わるものである。それは、企議c製造、研究嬰発や

マーケチィングなどの価髄活動ごとに、認識さ学習が異なるためは幻、異なる捜

点によって興なる技箭蓄積の発壌様式が導かれるかもしれない。本論文は製造

現場レベルの技箭欝績を中，むとして、技指蓄積の発展様式を明確にすること老

目的とするので、企業レベルの技術審穫にたいしては、この理論的合意の指橋

氏とどめる。
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(1)ウッドワードらは生麗技諾を単品受註生産、大難生産、装援生産の三類型

にわけ、これらの技能類型に応じて、機準的な組織化の方法〈統制餐題、階勝

数、臨間比率など〉が諸違することを明らかにした。 WoodwarιJ• ，..J ndus-

t rial Or又anization: Theory and Practic~ ， Oxford University Press， 1965 

〈矢島鶴次・中村寿雄訳 r額しい組織』日本能率協会、 1970年). 

(2) Perrow， C. ，~ r災anizational Analysi ~， 1970 (岡田歪雑訳『組識の社会

学sダイヤモンド社、 1973年). 

(3) こむ十年間む日本の企業の成長老克でみると、関連型多角化鞍賂と比較し、

非関瀧型多角化鞍轄の探用が急増しているようである。読手事の資謙譲需よりも

飛躍のあ苓資源風間の方がより高い成果〈とく記或長性において〉が毒げるこ

とができるという実証研究も出ている〈吉原英語・佐久間昭光・伊丹敬一・加

議野忠男 r日本企業の多角化戦略』日本経務新聞社、 1981年、第4意〉。既容

の事業領域とは異議な市場に参入すること、議線追求型の新しい技箭を手掛け

ること、差し追った企業の危機かち菌複するときに、クオンタム・リープがも

たらされ、その襲、組報学習法その決め手の一つである。組識学習による企業

の情報的灘源、轄に技術の蓄積誌、企業の存続と成長の頚でもある。

(4) その事i9~研究において、過去の成功し'k技構開発に対するアプローチ在、

システマティックで髄議事可能な様式、つまり OSTシステムへと構築してゆく

過程を叙述している (Jelinek， M.， nstitutional izing Innovation: A Stu-

d y of Or又anizational Learnin叉 Sνstem~ ， Praeger， 1979歩 pp.135・162)。

(5)大津精-r Ii'技擬革新マネジメント』研究の新麗関 j Ii'専修経営学識集』

第33号、 1982年3丹、 17か172真。

(6) Duncan， R. B.， & A.討eiss，"Organizational Learning: Impl i 1 ication 

for Or草anlzational Oesign，" In Staw， B.討.， (ed.)，員esearch in Or父ani・

2a t i 0 n a I B e h a，v i 0 C， JAI Press， 1979. 

(7) ibid.， pp.85・87.

(8)_1ゑjA.，91・94;野中郁次部 f組織学習を意識した人事・教育設費J Ii'月刊

リクルート JI 1981年8月号、 32嶋 35葺;大滝精一(1982)，前舞鶴、 5・6真を参照。

〈事〉企業システム論の代識には、青木議緯(Ii'日本金難の認識と情報』東洋経

済、 1989年〉、伊丹敬一(r人本主義s筑摩書房、 1988年〉、野中都次郎〈

「日本的 r知』の芳法と生産システム j r鑓織科学.ll Vo1.22， No.l， 1.988年〉

などがあげるれる。

(10) Argyris， C.， & O. A. Schon ，~ r又anizational Learnin父 ATheory of 

- 64ー



Action Persoectiv~ ， Addison-話esley，1978， pp.25・26を参照。

(10 組織のコンティンジヱンシ…理論の?警報処理パラダイム〈加護野忠男『経

営組織の寝境遼芯』 自桃番房、 1980年〉記おける、主要命題の一つは、組績構

遣が情報懇親の観点から概念化されること、脊支きな組織構護法、環壌の生みだ

す情報・意思決定の負荷に漉合していなければならない、 というもむであった e

環境の不確実性が増す lこつれて、組畿のあらゆるレベルのメンバーの情報交換

民よる学警活動を穣題化ずることによって組議は不確実性を吸収しようとする。

組織模造は情報を選別・懇理するためのメカニズムであり、組織知議が組織構

造。過程記よって蓄積され昨蔵される。 したがって、学習を挺進する組議構造

には、設意を集中するメカニズムと、異なった種類の問題や知識が察会され交

誌できる枠組みが必要である。 リカートむ握鴫した r連結ピン (Iinkin災 oin)J

謀議(r逮結ゼシ J縞織において、グループ・リーダーは、作業集団のリーダ

ーでまるるとともに、襲安督者集留の一員であるので、両者とのコミュニケーショ

ン:を有機的に結びつける迷結ピンの役割を果たすことによって、全体的に総合

されることが可能となる〉、 マー芝&三t)J...センな〉 「ゴミ籍モヂル.L(March，J. 

G.， & J. P. Olsen (1976) ，~立il. ，(逮毘雄蕗他訳、 前捕書〉、および五平安

ヂータバンク・システム〈組織内データが工場・営業所に置かれ1ミディスブv

…記データバンクとしてインプヲトされ、 一部の人事記録設除いですべてのヂ

ータが全社員にオープンにされている〈野中郁次蕗(1981)、 前掲犠、 32“33頁)) 

などは、そむ例である。

(12)組識の秩序を維持し、組織内外のバランスを取ることがこれまでの経営

管理論の宮的であった e とれに対して、組織内のあいまい宮、 カオス、 および

緊張を強調する新しい理論モデんが、 とく iこ日本企業者と対象とした擬註語究と

して提示されている。 日本企業の管現システムにおける意思決定プロセスのあ

いまい性は、組織メンバーに組識学習のための譲度のストレスや緊張を持読的

に生みだすことに黄獄している。それは、一万で、上司合意図、住事の境界が

あいまいであるがゆえに、組織メンバ-tまあいまい性老議IJ誠するために積極的

な柑互作用をせざるをえないのであり、他方では、 コントロール・システム、

とちわけ業織評額制度などを提棋ずることによって、学曹を動機づぜ、方向づ

ぜることを可能iとしている (Nonaka， 1.， "Creating Organizational Or話怠r

in Japaneseヂirms，"むaliforniaト1ana又ementout of Chaos: Self耕 Renewal

R怠芝よ立誕， 30(3)， Spring 1988， pp.57附 73)。

(13)緩穣学習按遂行するためには、ある程度の実験や問題解決を行う余接が

組織には必要である。適度の余接記よって、学習に対してよりよい農土が提供

される。 いかなる組織にも長説、エピソード、武巽伝があり、それが組織冨脊
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の性嬉{すけを行っている。この共有された患者考様式、メタフア…は組織のパラ

ダイムともいわれる〈都議野忠男『組織認識論』千倉書房、 1988母、 123・124頁〉

。失敗を許響ずる余裕をもっ組織文化が組織メンバーに共有されることで、鑓

織学習と連鎖的につなげられ、学専習の共有・分脊・伝達をi定進させる。他方で、

組識内部難者E積様化する実験的アブ詰ーチの一つに、 IJ¥集毘活動者ベースにし

たQCサークんがある。これはメンバ一間相互で成功物語を交換し、反省の機

会を鑓供する、という問題解決と反省の交慌が、個人的学習と社会的学習むダ

イナミックな補強関係を成立させることによって組織学習を程進させる。

(14)本論文では、製造現場の技街議事績を解明し、議論的かっ実託的に研究を

行うた治、よりな uみ漂い摺語 f現場主義j と fエキスパート主畿J器使った

ものでまきる。これまで、近似した舟語として金難もヂルを解析した研究には、

少なくとも、皆木昌彦の「半水平的な作業のコーヂィネーション j と r盤産的

なヒエラルキー・コントロール J (Ii'日本企業む組織と情報s、東洋経済、 19

89年〉、小池和男の r統合住技鱗j と F専門化技鱗J (小詮和男、中谷議、青

木揺彦、 官日本企業のグローバル先の務究s、PHP、1989年〉、伊藤秀史の

fゼネラリスト・タイプJ と rスペシャリスト J(Itoh， H.， "Information 

Processingむapacityof the f'irm，"--I ournal of the .Iapanese and Inter-

national Economic~ ， 1， 1987)、およびリオダンの r労覇者立よる自律性j

~ r上位者による監督J(Riordan，札， "Hierarchical Control and Invesト

ment Incentives，" (mimeo)， Stanfor・4むniversity，1987)などがあげられる

〈脅木昌彦、前掲響老参爵〉。

(15)本論文では、現場が現場管理者と作業員によって構成されると仮定する。

したがって、作業員の漉応能力や創造性が積極的に数人れられる場合、作議員

と現場管理者との関係が密接になり、スタッフが現場智護者を幾び超えて直接

現壌を主導する壌合はあまちないだろう。また、逆立、作議員む適応能力や創

造住が叡入れるれない場合、作業員の作業遂行は計画あるいは標準化されたも

の記し主がって行わなければならない。その際、現場管溜者のみ記よる主導の

可能性が低いだろう。少なくとも、スタッフが現場菅理者と間じ程震の主導権

者ともたないと、現場が機能しないだろう。

(16)野中蔀次郎行部的、詰撞稿、 21網 29頁。

(17) Wells， D.払， Emoty Promise~ ， Monthly Review f'aundation， 1987 (島

弘訳、 r 小集語審理批判』、ミネルヴァ轡際、 1989年). 
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第 5章 技指蓄積のケース e スタヂィ

第 1節 ケース・スタディのねらい

本議文c序章で、これまでの工業経営研究をレビューしたが、工業経営と生

産技街との関係立ついてむ技街革新研究、技術管理研究、よびソシオ・テクニ

カル・アプ gーチなどむアプ口ーチも数，議長くなされている。しかし、そこには

少なくとも次の三項昌広ついて、いまだ不足あるいは欠穫している部分がある

ように思われる。

@議論の詰擦としてc生産技捕の意義と構造の明雑化

φ 生産技術が企業の中で定着してゆくプロセスの異体的な研究

o戦略策定の主要な襲素としての技能蓄積の研究
したがって、学界の涜れでは、技術蓄額のプ口セスを解明する上で技術蓄積

の理論的フレームワーク〈技術蓄積の発殿様式〉を構築することが現時点で有

意義だというのが筆者の主張である。

第 I部で、筆者は、まず技箭の一般的意識および生産技術の義体的内容を明

獲にしてきた。そして、技術蓄積研究のねらいは、どのよう記技術稜蓄穣すれ

ば成功するかという目的論で誌なく、どのよう記欝積されていくかという客観

性をもった理論的記述をすることにあると明言した。特に技指蓄積む一面、つ

まり、製造現場レベんの技掛蓄積立窯点在当てて、技術蓄積のプEセスの客観

的記述を割指そうとするのである。さらに、現場レベんの技術蓄積を理論的に

把握するために、謎来の生産響理論的アプローチに加えて、知識む獲樽と利罵

記関する組織遇程を示す組織学習理論からのアプローチが議わめて有効でまきる

と考え、生産管理論的アプローチからの把握と組織学習論的アプロ…チからの

把躍とを合わせて、技術蓄積の理論的フレームワークを構築してき長。

しかし、これまで構築した技補嘗護的理論的フレームワーク、すなわち、瑛

場レベル的技術議事積立おいて、組織学習論的アブローチによって得られた組織

特性と生畿管理論的アプローチによって揚るれた技街蓄積のバターンには、格

関性がある、という主張はる必ずしも厳密に行われているとは嘗いがたい。これ

は類似した文献が少なく、文献はよる理論構築の方法論上の乏しさが感むらお

る。特記、組誠学習論的アプローチでは、第二章のまと持で述べたように、組

織学習論それ自身にまだ多くの問題点が残されておち、検討の余地がかなち残

されている。

したがって、本論文での実託研究は、技鱗蓄積の理論的フレームワークの妥

当性老検証するため定けではなく、それと同時に、実態記適用するにあたって
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考躍すべき事項を恕入れることによって、理論をより現実と癌着させかっ盟か

にすることを意図するものである。

また、こうした現場レベんの技術蓄積むプ口セスを解明することをねらいと

する、本議文の実龍研究は、企業経営の全体慢を中心とした実証研究とは異な

る点がある。本論文における、組織学習の効率および現場主義的志向性は鑓簸

学習論的アプローチと住産管理論的アブ自ーチから得た韓定概念である。しか

し、組織学饗の効率および現場主義的志向性を説明するため記説、それちを割

定できる一般変数(1)へ変換しなければなちない。その際、前者誌、技術獲得

の志向とプロセス、技鱗の温存と伝播の仕方とブ口セス、および技桶の科用・

検証をめぐる行動のあち方とその原動力などの組護学習構造から晃た技術蓄積

のプロセスの諸サプ・システムによって求められる。とれ記対して、現場主義

的志向性は、現場業務の紫定・遊行についての現場管理者とスタッフの負う費

任の様、および謎業員の適~能力や創殻性の取入れられる程度などの生斑管理

論から毘支芝生産システム構成ブアクターによってもとめられる。これらの一般

変数誌、本論文では、理論上明確にされているが、実用のぬめに一般化されて

はいない。こうした来開拓といってよい分野、しかも瑛場の従業員、警理幹部

やスタップ、および生産方式の変革。プロセスを含む研究には、アンケート記

よる定量的実証研究よりも、まずケース・スタヂィはよる定性的実託研究から

入るほうが適当であろう〈引。

技街蓄積研究に罷って考えれば、ケース・スタヂィは、①技術響額むプロセ

スを、また、実際の変革のプ口セス〈製品技街、製造技構および生産管理技術

を含む〉および説業員、斑場管理幹部やスタップの関与などを渓〈分析するこ

とができること、@績かい調査とインタピユーを通じて、各一般変数な封ずる、

異なる企業や異なるインタピユ一対象者などの認知上の違いが避けられること、

φプロセスを経時的に考模することができ、技術蓄積む具体像を理解しながら、

答えを求諮ることができること、などのメリットをもっ。

しかし、そむ反彊、 φ隈られた事柄から得た発見事実がどの韓疫の一般性を

もつのか試疑問の余地が強されること、②あまり lこも億人の実感で扱いすぎる

ため、研究者の個人の研究蓄積によって、見出すものの質が異なるかもしれな

いこと、。研究者が窓意的判断と解釈に巻き込まれやすいこと、などの開瓶点

がある。

しかしながら、本論文では理論機襲を先行した上で、ケース・スタヂィの対

象企業の選択と調査方法などに客観的科学的方法を用いるので、これらむ開題

点の影響を最小限に止めることができると確惜している。

技能蓄積という鶴究テーマは来臨拓的であり、特記、現場レベんの技街蓄積
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に集点者正当てる場合、ケース・スタヂィのメリット巻十分に生かせると考える。

このような、実際の企業についてのケース・スタヂィの結果そ用いて、技衝蓄

積の理論的フレームワークの妥当性を検証し、その実際への適用性のf向上と理

論鎮域の一議の充実経誌かるのが、ケース・スタディのねらいである。

次第以後で、対象企業の選定、ケース・スタディの方法について詳述する。

第 2節 ケース・スタヂィの対象企業

本論文で抵、どのような技箭蓄積バターンがなぢれるかは、業種、現地環境、

および偲期金難の現場拡よって異なると考えるやしたがって、本論文で辻、最

小援の対象企業で最大限の事実発見やインプリケーションを導くため、実在対

象企難は、二つの臨立ついて、開国に共i援で代表的な 3業種、合計 8企業とす

る。

筆者誌、台湾出島で日本に留学しているという事実から、現場環境の違い記

関する慕本的な環解があり、そして、研究の成果が両地壊に何らかむ影で熊獄

でtきると考えて、日本と台湾の企業者ケース・スタヂィの対象とした。先進国

の代表である話本とアジア NIESむ代表である台海という意味もあり、また、

国際分業体系の読点からの技鱗欝積研究のインプ I}ケ…シヨンも賠待できると

考えている{幻。

戦後台湾はおける工業の本格的展開誌、 1950年弐む初めであった。そむ震関

過程iこは、次おいくつかの特議が見られる。すなわち、 φ工業北が急速であっ

たこと、 e工業構瀧む高度化、つまり、単組労働集約的工業から精密労働集約
的工難へ、そして資本・技構集約的工業への移行となってお号、これはまた、

軽工業から態化学工業への接関となって現れていること、@内需向ザから輸出

志向への壌閣があること、などである。軽工業から重住学工業への接関および

内需向けから輪出指向工業への局面移転が、いわば rニ本定j で問時並行的に

属関していることは大きな特裁である。 1980年代に入って、一方で、軽工業部

門の地笹む低下は徐々に進んだが、靴製造が世界最大の生叢墓地となっている。

建方では、工業高度化の二大〈生産効果大・市場設委主力大〉、ニ高〈技詩集約

農高・付加個{護高〉、ニ小〈エネルギー消費小・汚染小〉という原則にもとづ

いて機械工紫、自動車工業、電気機器工業、および情報麓業の四部門が発展し

てきている{り。

産難の導入、成長、成熟、および衰湿などのライフサイクルに応じて技指蓄

積の発屡様式が異なるという詰援は、本論文の慌税の一つであるため、級統産

業も比較的に近代的競議も実証対象企業の選択考慮に取入れるべきだと考える。
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台護の工業化む議開過程を理解する上で、日本と合湾との共通な難題には、缶

詰工瀧では製靴工業、近代工業で泣総合組立産業と見られる自動車工業、およ

Uその生産上の原点と箆られる工作機按工業が代表的だと考える人は少なくな

いだろう。

次に、 E本と台湾におけるこれるの三産業のミク口的民較を行う。これは、

ケース・スタヂィを行うための両国主主象産業の産業レベルの紹介ではあるが、

本論文のケース・スタディ対象企業がなぜ選iまれたむかについても説明するこ

とができるだろう。

(1)製韓工業

鞍は、革製靴、ゴム製華在、プラスチック製靴に大別され忍。 1986年現在、日

本と合湾にはそれぞれ約 300号、 1200社がある。いずれも、一部の大手メーカ

ーを除けばほとんどが中小企業または零綿企業であり、こむような傾i毎試合構

よち日本の方がはるかに強い〈諜 1を参照〉。そして、台湾で説中小企業を中

心として仔われてお号、日本で註零細企業を中心として行われていると言って

もよいだろう。

表 1 日本・舎湾靴製灘企業従業員数構成(%)

50来構 50栂 9!] 100 酬 19~ 200 柵 29~ 300 綿 49~ 500 欄 99~1000以上 合計

日 本 93.88 4.05 1.26 0.33 0.33 0.11 0.04 100 

ぷロゐ 湾 34.48 25.17 19.78 11.55 6.61 1.84 0;57 100 

一 一

出所:遥蔀態灘大臣官爵鯛査統計部編『昭和む年工業統計表〈臆業緩).0 

1988年5月、 217，220裏から推定。

中華民霞緩務部工業掲 f製鞍工業欝査分析報告Jl1986年9月。

1960年前後までは、日本は器援靴市場、特記こプム製報、プラスチック製靴市

場の主要な秩給者でるった。その後、経済の急速な成長にともなって、糖鍛工

梁設中心とする資本集約聖工業へ進舎とともに、労働力の不足と賃金の艦上が

りから、靴製造業のような労議集約型腹業は次第は袈退しつつある。とくに付

加価{磁の{まいゴム靴がその代表である{日。

器本には、革事長老中心として、強力なブランド悲持った企業だけが生存して

いるよう記みえる e アシックス、月墨化成、美捧灘、、アサヒなどがそ山代表で
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ある。それらが生き残っている理由として誌、政府競艇による保護(6 )の外、

e践社のプランドと製造工場経持ち、すぐれた製品を開発しつつあること、金
トヨタ生産方式(7 )の導入によって、 i鼓寂的な合理化毛色持っていることがあげ

られると患われる。換言すれば、製品技術、製造技街、およぴ生意管理技術を

さらに蓄積しつづけていることである。アメリカのような、プランドのみを持

ち、技術空調免が引き起こされるのと誌状況が異ってい忍(8入

1960年弐後半、台湾の製靴業者は、日本企業が労働コストの不採算のゆえに

放悲しつつある鞍製造技術を噴能的に導入し、急成長を遂げた。最近の 3年障

は、東高アジア諸国、中富の企業の番人による競争の激化から、台湾はお年前

の自本と問様な環境に直面していあょう記思われる〈約。表 2は1988年に台湾、

中国、タイ、フィリピンのアメリカへの輸出数量と成長率である。一部の業者

はB本の主襲靴製造企業の生き残っている経験をも学習しているかもしれない

が、プランドの大切さを感じ始め、製品の設計、開発技術を含む自社プランド

保有の基盤を築いているように見える。また、労務費の急騰と製品の多様化の

頬向者と受サ、トヨタ生産方式の導入誌も少数の業者が動き始めているように見

える。託統工業と言われる製報工業の生産基地と住産技鱗が日本から台湾、そ

して東南アジアと中盟ヘシフトしている。このお年間にわたる台湾拠靴工業の

急成長と今後の諮畏の背嫌に誌、アジアにおける水平分業の発展が透きると替え

るだろう。

産業全体の槻点かちみれば、日本の靴製建業と対比すると、台湾の製靴工諜

はより大きな規模で行われている。吉本の靴製造法プランド品む開発・製造を

中心として行われてお号、台湾の靴製造は総額で開発されたプランド品む製造

を中心として行われている。自本と脅譲との製品技術と製造技橋はあまり変ち

ないが、生産管理技街にはかな号沿差異があると恩われる。

表2 1988年アメリカ靴市場む主な斡入先

地 域 望号 台湾 中間 タイ フィリピン

数 難〈億定〉 3.56 0.68 0.16 0.098 

対前年比(%) 縄 18.8 81 98.7 42 

一

〈出所:台湾区製戦工業開業公会輸出統許〉
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(2) 自動車工業

日本の自動車産業は、世界の自動車生産数において 3裂な〉シェア経占める最

大む生産国・輪出国となる(1988年むさ佐渡1，269万台、輸出 610万台〉ととも

に、器内にあっては、そむ生産額は、自動車部品まで含めると約 32兆円、全

製造業の 1割以上、全穣減産業の 3欝i近く恋占める代表的な基幹産業となって

いる。日本の自動車産業の発展義組ってみると、五つの時期に分けられる。す

なわち、<D1950年代の、トラックを中心とした主主産を行うとともに、外罷メー

カーとの技積雪提主義者金め、襲用車の生産・開発についての技術警捜を図った時

期， @ 1960年代の、いわゆる高度経済成長にともなう、 E 本国内 O)~- タリゼ、

ーションの開花時期，金1970年代の、オイルショックを契機とする燃費のよい

経済性記優れた高品費・低舗楼の日本車に対する評舗の高まり、および消費者

ニーズの変先に対応したサプコンパクト車の投入や大・中 ~1撃のダウンサイズ

といっ 1民生産構濯の変化tとともなう、輪出の飛路的拡大時期， @ 1980年代前半

の、貿易産援の顕在化と海外現地生産の活発化的時期，金1980年代の後学の、

アメリカーと歎州自動車企業c題復、および描践者ニーズの高級化・{菌性化の志

向の高まりという環境の中で自動車算メーカ…関は r競争と諮髄」をとちつつあ

る、真の国際化の時代を追えた時期でまさる(l0)。

合議の自動車産業は1960年代から始ま号、 1970年代は註 E本の自動車企業と

技街提携をtrい、 1980年代より、話本の自動車産業の盤易摩擦の自瀧手設とし

ての、資本提携を受け、日本む各メーカーの生産基地となってきたけり。日本の

自動車産業の発属と対捜すれば分るように、台湾の自動車産業は日本の髄動車

産業の世界戦略の一環として生き残りつつあると言っても過雷ではない。図 1

は、 1989年12月現在、吉本と台湾の自動車メーカー聞の議議関係である。富士

重工と解約して、フランスのルノー(Renau I t) と提携したばかちな〉三富社、

および最近製品を市場記送つまとばかりの間産社を除いて、すべて自本の金難と

提携している。しかも、そのほとんどが資本提携である。

ところが、合湾においては、麗られた霞内市場の申立 9社の自鞍寧メーカ…

が存立し、輸入車の伸長も著しいこともあり、業農効果が出にくい状況となっ

ている。さらに、相当数の部品調達について日本に法存しているとともあり、

円高による生産コストむ上界をきたし、輸出環境註版、しくなってきている。い

かにして、提携関係にあるメーカー揮の協力関係者一屠推進し、台湾の自動車

産業の自立場助けるとともに、日本の闘鶏車産業の国醸鞍略の一環として、世

界の自動車舞金へ盛場させるかは、器本と台湾の提携しているメーカ…関の大

きな課題であろう。
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〈出掛:中華畏冨経境部工業題、中華汽車、三菱自工など提秩〉

国1 日本と台構自動車メーカー聞の提携関係

(3)忠作機械工業

工作機接工業法、あちゆる襲業の基盤となる設錆機械を遊り出す産業であり、

議議建築発患の鍵を握っている重要産業である。 それゆえ、各闘とも工作機縫

産業者長戦略産業として飽殻付けている。 しかし、麓的に見ると、 日本では全穣

械工業佐渡績の 1-2%記すぎず、量的諮磁より質的な麗で続講の発農ミこ糞献

する産識といえる。

g本議議新語の第一酉 fアジア調査一経営者記開く J (1 2 )における、全上

場企業むうち製造業と建築灘計1322社の社長扱対象とした調査結柴記よると、

日本の経営者の七割がアジア NIESの企業に轡威を感む、八割:が F西麓2000

年ごろの強力な競争相手Jと意識し始めている。そして、その調査では最も手

ごわい競争相手は韓冨で、合滋がニf立だという結果が出ている。鉄鋼、非鉄金

壊などむ議離では韓留をライバんとする回苓が多いのに対して、台湾では模様

などが比較的多い。

機械産業の中で、日本と台湾の工作機援がすでに国擦市場で蘇擦記競合し始

めていると、台縄出業界関鎮者法措携している。 こむことについて、 自本の関
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{桑者がよく唱えているアジア各国への技能協力を晃てみると、表 3で釈される

よう記、工作機械工業において誌、日本企業の台湾記対する技術供与は少ない。

また、 1987年から始まったアメリカ記よる対米輪出自主規制 (VR A)立辻、

日本、台湾、スイス、および西ドイツが対象と容れていることからも分るよう

記、台湾の技術水準誌、地のアジア籍盟より巨本に比較的接近していると思わ

れる。そこで、日本と台湾の工作機械工業について、その燐模、製品の水準、

および近年の生産数震と成長者とより群しく考察してみよる。

表 3 器本工作機械金識のアジア諸国への技能供与〈件数〉

間と 対む綱L NC柵 EDMその億抗議 非問機 間諜綾 合計

台 湾 2 4 

事章 理 8 2 2 5 18 

中 関 2 2 2 9 

インド 4 3 3 

/' 

{s 計 14 5 長 4 10 3 40 

〈出所:遜産省『躍葉穣誠政策懇談会報告棲 JI 1989年6月〉

まず、工作機械工難む数と規模については、専業善寺大手企業がほとんどなく、

専濃業者および大手企業の工作機誠事業部のみを見れば、台湾と日本はそれぞ

れ約300社、 125会社をもっており、わずかは中堅規模の企業はあるが(500人以

上のは、台湾では S社、日本では 18社〉、:まとんどは中小規模 e:替ってよいだ

ろう。日本と台湾とは、企業規模の点ではあまり変らないようである。

次に、 NC工作機擁 (NC、MC、CNCなどを含む工作機械の総称〉を中

心として、自本と台湾め製品の水準を点検する。一般に、工作機械が f鑓格、

重襲、精度、鰯用年数」という基準によって海、中、僚の三つのレベルとして

分類される。日本で誌、ほとんどの企業が中レベんにあち、金湾では、すべて

の企業が棋レベんにあ易と思われる(t3)。

近年、日本と告湾∞ NC旋盤、 MC機機、 NCフライス盤、 NCポール錦、

到 t中グリ盤などの NC工作機械の生産数叢とその工作機械全体記占める裂合

を調べると、表4の通りで品る。そこでは、以下のニつの事実が発見されるだ

ろう。@工作機域全体から見れば、生巌台数で試合湾が多いが、台湾ほ~統的
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な工作機織を中心とし、日本はNC工作機械を中心とする倒向が強い。 φNC

工作機械の成長とその工作機械に占める比率が、日本ではすで記横這いになっ

ているが、合潜では伸び姶めている。

また、工作機械の輪出依存鹿は、日本では的%を占めており、台湾では70%

を占めている。両方とも輪出に頼っているが、台講ではこの織向がとくに強い

表4 8本・台湾工待機械φ生産数量読計表〈台数〉

合諸 日本

年疲 舵工仲機械 工作機械全体 お NC工作穣繊 工作機械金体 % 

1981 230 713，330 0.032 25，926 165，860 15.63 

1982 218 637，872 0.034 24，138 146，529 16.47 

1983 305 979，139 0.031 26，是08 140，111 18.85 

1984 737 1043，232 0.071 38，036 172，928 22.00 

1985 1， 118 971，095 0.115 44，969 175，238 25.66 

1986 1，917 905，953 0.212 38，776 137，159 28.27 

1987 2，714 830，461 0.327 35，460 125，536 28.25 

出所:中華民国経済部工業態『ヱ異様工業之発壊策絡与措施』よち整理。

遺産省 r機械統計年報JI (1981ω1987年〉より整理合

産業全体の視点からみれば、工作機械工業の特裂は多品種歩量生産であや、

市場規模が小さ〈て、禁気変動による影響〈たとえば、 1982年の景筑の後退〉

がきわめて大きい。日本と台湾とは、専業メーカ…と難業の工詐機械事業部に

限って替えば、いずれも中小規壌である。また、製品の vベんには、日本が中

レベんとして位置付けられており、台湾が哉レベルとして位量付けちれている e

いずれも輸出依脊度は高いが、台湾の方が比較的高い。 NC工作機械の生醸数

量iまともに伸びているが、合湾で辻、そのシェアがまだ小さく、発展む余地が

かなりある。

以上(1)… (3)の対象三麓業のマクロ的分新では、日本と台湾における製靴工

業、自動車工業、および工待機械工業の事それぞれの関連は、異なるスタイ Jしと

なっていることが明らかであるや襲するに、日本と台嬬は、製靴工業では OE

Mブランドメーカー対 OEMメーカーであ号、工作機緩工業で辻、製品の水準
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が異なるが、ずで記競争し初めており、自鞍車工鷺で誌、闇際分譲という形で

緊密に提携し合っている。こうしたマクロ的分析誌、ケ…ス・スタヂィむ対象

企業c選択に対して合理性が内在しているように見える。つまり、本論文のケ

ース・スタヂィの対象企業は、両臨む産業嫌悪の段轄の中で、できるかまり棺

互に比較可能な企業を選んだものである。たとえば、詣動車麗業の場合、もし

郷国のトップを選んだち、規模や技能水準の格差が余りにも大きすぎで、実証

の意味が薄くなってくるだろう。こうしたマクロ的認識にもとづいて、製靴工

業と工作機械工業では、日本と台講のトップ企業、つまり、田本の「アシック

スj と r大横室長工J、台湾の F窓成工業 j と「台湾麓鵠Jを選んでおり、自動

車工業では、現在提携している日本と台湾と的七組の企業の中で、提携関様が

最もよいと見られる r三菱路工Je: r中華内車J後本論文でのケース・スタデ

ィ対象企業として潜んだものである(14)。それら六社の概要は、表 5の通りで

ある。

表 5 ケース・スタディの対象企業(1988年度〉

業種別 製報工灘 関動車工業 ヱ待機械工業

企業名 アシックス宝成工業三謎自工中華汽車大騒鉄工台湾麗簿

経営者〈会長〉 穣其議 張艶濃

〈社長〉鬼場事八郎 察乃峯中村搭一 徐農九 松谷昭 変錫宝

従業員数〈入〉 5，600 5，100 25，300 1，350 1，735 420 

売上高〈百万開)125，312 24，871 1，898，828 49，753 87，153 8，162 

亮上利益率(%) 3.40 4.39 2.32 9.57 8.40 3.64 

業の比率(%) 45.0 87.8 83.0 100.0 93.0 100.0 

く出頭:各企議提供〉

詑.1台湾ドルを5.5需とする。

第 3節 ケース・スタヂィの方法(t5) 

当初は、ケース・スタディを行う際、技構蓄積の理論的フレームワークを用

意しているだぜではなく、議査のあり方や段取りなどり研究の進め方も、前も

って厳密に金闘するつもりであった。要する託、計繭的志向を強く進めるつも
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ちであった。しかし、突撰遊べ単年以上、ケース・スタヂィ iこ取組んでいた際、

思わぬ関認や発鹿島が次々と起こり、理論的フレームワークへのフィード・バッ

クを余儀なくされることとなった。全般的に替えば、フィード・バック的志向

がより強〈示されると言えるほどであったれ約。

ここで、本論文むケース・スタディむ方法論的議論を進めるつもり誌ないが、

ケース・スタディを行う際、前にあげたケース・スタディによる定性的実謹研

究の問題点をいかな克壊するかについて、その主な方法を要約しておく。

(1)生産プロセスの績かい調査と記述を行い、同じ麗業に対して、全体像を

理解するよで、特に間じプロセスは焦点をあてて行った〈たとえば、製靴食業

では縫製工程の生産方式の追跡老中心〉。対象プロセス辻、この 5年開にかな

りの革新が内寂化し、按構害事績の研究対象として詑自に櫨するものを基準とし

て選択したものである。三つめ産業の対象プロセスが異なるし、企業の規槙や

立地など託ついても著しい相違があるため、考察の薫点、や整理の仕方立ついで

若干の差異はあるが、本論文の技術蓄積に関する実証研究の意嬰はさほど影響

がないと考えられる。

(2)対象企業の調査に車組む前に、関連企業の見学者積極的に行ったれり。

当接産識の基本的な知畿や用語をまきる程度身につけることがそのねらいである。

それによって、調査を細かく行うこと、関係者との円滑なコミュニケーション

が可能だと考えたからである。

(3)対象製造工程の関係者の協力を得て、過去の資料やヂータをも集め、技

術の定着してゆくプロセスそ継時的立考察し te<>成功棋だけではなく、失敗桝

も残さず記埠誌を行い、その明轄を分ぜる要躍を求めようとした。

(4)現場と密着した各関係者〈現場関係者のほか、現場の幹部やスタッフを

艶当した、より上cポストになっている方々も食む)0)インタビューを進じて、

資料や過去のプロセスの確越を行った。ミドルやトップのインタビューでは、

現場の実体の璃解をふまえた上で、特に製遊プ口セスの変革と企業の製造戦略

との関連を中心として行った(1事}。

(5) インタピユ…は、あまり形式なとらわれずに、庭然の雰毘筑を大切立す

る一方、非公式的には、研究のフレームワークに焦点を当てることとした。ま

た、昼休みや仕事終了後の揺す機会はで護る競り生かす。ぞれは、たとえ信頼

性が高くなくても、公式のインタピュー:ζ裏付けるものがよく薄られるからで
あったれ的。

(6)対象企業での滞在辻、企難ごとに 2-4日とした。その期間中、調査と

インタピユ…を行った。より濃く工場の様子を理解するため、そして従業員と

非公式な会話の機会設えるため、涯とんど寮まきるい法萌修センタ-tこ稽治させ
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てもらった。婦神後、慢報の交換や整理した窃穣にもとづいての織詮とチヱツ

クを滋慣で行った。

(7)企業から得た慢報Lこ対して非公式的に再確認し続けた。それは、特に、

筆者の第 1513冨 QCサークル総合大会く三菱自工京都製作所会場、 1990年7.F.J19

-20日〉への出席、百本鍛工株式会社〈柴椋撤際社長、大践鉄工のユーザー〉

む見学に際して、有議な構報の獲得と確認の機会を鐸た。

〈的経時的に考察後行うた捨、インタビューや現地謡査だけでは不十分であ

ると考え、対象企業を融れる過去む文章主殺もできるかぎり収集した。中でも、

鬼塚喜八郎アシックス社長と荒井斉勇三菱邑工常勤顧問む著脅 (20)の、アシッ

クスと三菱自工の通告の様子や生産方式の変遷立関する記述が本論文立とって

大いに参考になった。

(9)全操レベルの内容、およザミドルとトップのインタピユーの中の主なも

むを tr技術者事績と経営戦略j というテーマで企業ごと立寄稿・公表した(21)。

本論文の事例研究で誌、あくまでも現場レ J、ぜ んの技術蓄積に隈って輪ずるが、

それと関連した、欠くことので議ない金鍾レベルの問題のみは、その大筋だけ

を引思し紹介するく必襲に応じて注で説明〉。

柱

く1)一般に、特定概念〈非変数〉自暴が制定の尺度になれない。たとえば、震

僚制号本論文で的現場主義がその事1]である。特定概念を説明するためお最も有

用な理論襟;念には、一綾変数がある。一般変数泣いかなる文生いかなる時点iこ

も妥当する概念で品る。文4ヒ無関連的、時間費関連的という幕礁は連用が簡易

で、一般変数1是認知しているわれわれのタスク老容易にしてくれる。一態変数

探索む手法は、葬変数の変数への変換〈一般変数提携す〉と複雑変数の単一変

数への還元〈共通の定義を探す〉記求められる。詳しく Haget J.，jechniaues 

and Problems of Theory Construction in SOCiOIOg'J..， John Wi le~ 主 Sons ，

1972 (小訟欝一・野中部次郎訳 z理論構築の方法』白桃書房、 1978年〉を参照。

(2)研究方法としてのケース，スタヂィの特徴については、井上忠勝『アメリ

カ経営史s神戸大学経諸経営研究接、 1961年、引制44東;却護野忠男強 r日米

企業の経営詑較s日本経済新関社、 1983年、 12柵 13頁;吉原英鑓 z戦略的企業

革新s束縛経済新報社、 1986年、 18附 19頁を書類。

(3)台湾総諸法アジア民 1E Sの棲等生である。アジア NIESには、台湾と

韓国が控自されている。しかし、一人当りの所得水準や分配の平等性、都市と

農村の時欝、中小企議む発遣による中麓患の成長など、どの費.~留者見ても、台

湾のほうがすぐれているく谷議孝雄編 F台湾の工識化:国際加工慕地の形成』
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アジア経済研究所、 1988年〉。また、知機集約型の日本・技簡集約裂のアジア

持 1E S ・労犠集約型のASEAN，中国という新たなアジア分業体系が形成

されつつある〈綾辺利夫・梶潔弘和『アジア水平分業の時代s日本覧易撮興会、

1984年〉。本論文での技箭審議萌究をこの分議体系はおいて実龍的立行うとと

辻、現時点での工業発壊な〉具体的動向を把擁する上できわめて意義深いであろ

つ。

ベ4)詳しく益浦学雄(1988)，前掲曹、 24繍38頁を筆書察。
(5)ボステイコーポレーションの謀議によると、 r労{議集約麓難でまるるシュ

…ズ産業は、平くから韓国、台灘、中留を中心な海外での生産が行われ、特に

生活必需品としてのスタンダ…ドなゴム臓物記おいては、その輸出比率註高く

なっている」としてい石。(詳しくは、ポスチィ:コーポレーション1i'1990年

嬢シューズ・ブック JJ 1990年、議参環。〉

(6)詳しくは、通商産業調査余議集・発行 z現行輸入制裏一覧.!I1988年、 pp.3

01-308，事照。

(7)靴製造なおいて、トミヨタ生態方式とは、安数の作業者を一組とし、全工程

を行うことによって、リードタイムと在産を究極的に削減しようとする方法で

ある。

(8)揺種「技術空糖化的省思J Ii'生産力雑諒JJ 1989年同月記詳しい。

〈き〉台灘区製鞍工難問業公会の調査記よると、 1988年現荘、一人当り平均月給

には、合湾、タイ、インドネジア、ブィリゼン、中国がそれぞれ391、138、92、

80、33ドルとなっている(Ii'天下雑誌JJ 1989年11月号、 p.137ょやさi用〉。

(10)通産資輯調査会議集・発行Ii'211設紀高度自動車社会をめざして JJ 1989年、

15-22，109頁;Tol1iday S.，是 J.Zeitlin， (ed.)，---Ihe Automobile Industry 

and its Worker~ ， Pol ity Press， 1986， pp.l ω25， 224・226.

(11)筆者の調査によれば、日本自動車メーカーの欄外進出誌、大きく二つの

レベル記分けられる。すなわち、貿易摩擦の回避苧段として、欧米企業との提

携を行った号、現地生離を行ったちする主要なレベル、および技術提誤の担手

先としてのアジア琵 1E Sや途上岡への進出という鶴次的なレベルでおる〈そ

れは必ずしも地域記よって決められるとは替えず、実力次第の韻向が強い。た

とえば、三議自工の場合、韓関む現代自動車が最初に謝夜釣なレベル立襲した

が、最近主襲なレベルになっている。〉主要なレベんむ金灘を轄にして、副次

的なレベルの企業のそれなりの力を生かすのは、日本の臨議車産業の世界戦略

でまSろう s この戦略にもとづいて、日本自動車産瀧むアジア N1 E Sや途上留

に封ずる進出には、@臨本から車を構成している部品やコンポーネントを提供

し、タイヤやバッテリーなど現地で調遣できる部品とを合わせて組立を行う、
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いわゆる KD (ノックダウン〉方式の採用段韓、②資本提携によって、現地の

関発や部品などの技術向上記も力老人れて、その或果〈たとえば、部品提供〉

が日本企業に生かされる、いわゆる分業体轄の形成段階という 2つの段階があ

る。

(12) Ii'吉本経済新寵 JI 1989年号持 10日。

(13)最近、筆者は、日本の宍農的な大手工作機械メーカー 3社造調査した。

館車研酷盤や繍密部品検査機などは、誌とんどスイス製また試西ドイツ製であ

ることを明らか記した。高レ代、ルの製品誌は、ヨ一口ッバ製が多いようである。

そして、精度、耐用性愛手数、主襲棲造、 R&D対提上比率、技術者の割合、お

よび完封櫛装置など記よって、詩 C工作機械c製品水準在三つのレ./'1.‘んに分難ず

ることができる。それによる日本と台湾の主な企業の位置付げは次畿の通りで

ある。

製品分類 高精度/樹久牲 中韓度/耐久性 低精度/離久性

会社名 機種 NC-L 円C NC-昨 NC-L MC NC-内 NC-し 内C NC網門

大限鉄工 主主 * * * 
森精機 3依 * * * 
ヤマザキ 本 * 持に * 
話立 * * 
牧野 * 潟は
東芝 * * 
台湾麗簿 主総 * * 
永進 * * * 
台中精機 * * 
〈出所:中華民国経済部ヱ難局 f工異議工業之義援護略与諸施sより整理〉

本法譲2設する部分を示す。

(14) もちろん、鹿業によって、適切な対象企業誌は謹数の選択ができ苓場合

もある。たとえば、工作機械の場合、日本では、大隈鉄工、蘇精機およびヤマ

ザキマザックなどの大手 3社がある。最初は、地理的に研究の褒利容を考えて、

森精機を場聾したが、新られたため、大隈鉄工を希堕し、幸いに受入れられて、

うまく取組むことがで議た。全般的記言えば、台湾企業を対象としたケース e

スタディでは、台湾の通産省の強力な支援を簿たため、巻望通り 11臨欝立行った。
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これ記対して、日本では、はるかは時障がかかり、韓持力者2消耗した。もし指

導教官を務めとして、日曜筆者と譲しい神戸国際交琉協会や足輔口ータワーク

ラブの方々の援かいかつ継続的な支援がなければ、 E本でのケース・スタディ

に取組むことは不可能だったに違いないことを付記しておきtz.い。

(15) 詰本では、研究方法論む文献が少ないようである。最近、金井喜宏の「

経嘗組織論iとおける臨E表的アブローチと民俗誌的アブロ…チ一定性的研究方

法の基礎と多様性を探る-J (Ii'潤民総務雑誌』第159巻第 1号、 i卿年 1

持〉書長続み、多大な恭唆を簿た。機会があれば、本論文の研究方法、特記、ケ

ース・スタヂィに関する研究方法をより詳諦な検討するつもりではあるが、こ

こでの議論は方法の要約にとどめる。

(16)昨年 (1989) 7 ~ ~こケース・スタヂィに理組もうとする時の、技務議事績

の理論的フレームワーク容と見ると、本論文の第4章と誌あまりにも変っている

のに結いた。特氏、最初の、技箭蓄積の二つむレベル、すなわち企業レベんと

瑛場 iノベル、を開時に目指すこと、組織学習と技術蓄積とのかみ合いのあいま

いさ、などは、研究の進訟ととも記、金翻の不纏実きが顕在fとされ、行方を一

時見失ったことも議らった。本詩文で取扱った、計画麓授の rエキスパート主義

的恋向J とフィード・パック盤視む F環場主義的志向」という援念は、筆者が

ケース・スタヂィのプロセスをたどる際、有効な分析道真になるかもしれない。

こうした解析誌もとづいての方法論陣検討は、健の機会に穣ちたい e

(17)本論文のケース・スタディと関連して、 8つのケ…ス・スタディ対象企

業の廷か、次の関連企業を見学した。

地域別 舎建 日本

業語別 靴 自動車 工作機械 靴 自動車 工作機械

盤泰実業 コご富汽車 永進機誠 月星化成 ダイハツ ヤマザキ

企業名 華関工業 国産汽車 台中精機 世界喪 マツダ 大阪接工

栄紬輿 トヨタ

中群工業

(18) インタ rュ一対議者と主要な質問項闘は本離の吋録を拳鰐されたい。

(19)公式的インタゼユー〈通常、銭音や筆記をとる〉と非公式の会話〈通常、

終つでから筆記者をとる〉と誌、借頼性と包括性をめぐって考えれば相互補完的

である o すなわち、公式のインタゼユーを非公式の会話で議充ずることがで議
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る。

(20)鬼塚喜八郎『私心がないから告が活きる:アシックス・世界を駆サ抜ぜ

るの記』日本実難出版社、同87年。荒井斉典『あらばん学校:日本的生産技識

の原点』につかん書房、 1982年。句

(21) r三菱渋車的技欝積蓄興組織革新 J Ii'台経.s (台北、台湾経済研究院〉

第問機第 5類、 1990年 5丹、 r日本工異機工業知得走向世界第一J rr生産力雑

誌Jl (合北、中題生産力中心〉第413期、 1990年 8丹、 rASICS的技術積

叢興組議文叱J Ii'台経』第13巻第 9期、 1990年 9月、 F台擁製靴工業の絹営戦

略と技術審積宝成工業のケース・スタディ J Ii'アジア経済JJ(アジア経務研

究所〉第31巻第10号、 1990年 10丹、 f合縄工作機械工識の経営戦時と技婿蓄積

:台湾麗埠のケース・スタヂィ J rrアジア経漆Jl (携載予定〉、 f台湾自動

車工業の経営戦略と技能醤積:中議汽車のケース・スタヂィ J Ii'アジア経済』

〈掲載予定〉。

付蕗

(1)インタービュー対象者〈敬称略〉

アシヴクス:<1>アシックス本社:富按晃〈アスレチックシューズ事業部長〉、

田正蔑〈総務部長代理〉、金山路アシックス:問中平三〈社長〉、竹内伸〈

本社工場長〉、福臨鍵一〈鳥取工場長代理〉、大谷明〈総務部長〉、潜弁刺文

〈計醐部次長〉、旋回憲三〈勝質部次長〉、松本忠雄〈餓許認長代瑠〉、道田

洋ニ〈僚全部長代理〉、小林捜部〈縫製挺当課長代理〉、榊原議決〈縫製プロ

ジヱクト怒沼係長〉、摺田英夫〈審友会委員長〉、門脇諒一〈協力工場・株式

会社シマネ社長〉、ほか、@中群工業〈アシックスの台構にある OEMメーカ

ー):欝栄勲〈社長〉、摩按摩〈管理部長〉、劉東摩〈製造諜長〉、正柿諜〈資

材笹警護畏。ヰ塗立エ:静)11塘敏〈資金部次長〉、坂野宮患〈構外本部、大洋

州・アジア部次長〉、依田誠一〈機外本部アジア第 2ク}J.，…プ主席〉、難波英

明〈水島製存所総務部主嬉〉、小商教一〈水島製作所生鹿技能部主席〉、寺町

邦議〈水島製作所品質管理部主任〉、ほか。大限量生ヱ:生島敏男〈情報システ

ム部長〉、海沢義治〈技術菅理蔀長〉、土昌和男〈生産技構部長〉、大野七範

〈営難部長〉、菅沼弘暁〈電謀議事業部電装管理部次長〉、義弘章〈関務部次長〉

、出)11泰男〈裳護部課長主査〉、桑原審問和〈製造管理部主査〉、原行保〈住

態技構部主支援〉、 iまか。常成工業蘇其穣〈会長〉、遺言乃峯〈社長〉、主配尚平

〈副社長〉、郭泰佑〈製靴四部専務〉、薬臨綾〈皮革事業部副専務〉、捜礼絃

〈会長特)1IJ福住〉、劉璃謹〈化工事業部開発担当部長〉、薬草明紅〈コンビュー

タ・センタ…提〉、誼悲文〈第七工場長〉、区難関〈皮革事業部欝j工場長〉、

…おー



按遺鶏〈製鞍四部企画部次長〉、器璃図〈経済部工業局製韓議担当科長〉、ほ

か o 中華内蔵:掠矯離〈麗社長〉、主祇夫〈楊梅工場長〉、黄文成〈社長特別

補佐〉、議錫源〈工場長助役〉、総鰭康〈開発専案室次長〉、策連栄〈脅閣部

次長〉、劉興会〈品質管理部助役〉、塾i常裕〈社長護主任〉、黄水木〈生産技

術組主缶〉、鵠勝傑〈技箭部謡主缶〉、李輿発〈管理部人事組主缶〉、洪松輝

〈生産管理組副主任〉、 i急増闇〈技能部課長) ~.まか。台援護偉:犠堅濃〈会長〉

、夏錫宝〈社長〉、禁正雄〈麗偉グJレーブ副総裁〉、都清哲〈総類工場長〉、

劉進糠〈台中工場長〉、陳志元〈頼回工場長〉、楊枝輝〈設計課長〉、摩子J慰

〈設計諜部課長〉、質英霊〈経済部工識局工作機械業担当〉、ほか。

(2)調査のスケジューんと質問項轄

し欝輩のスケジュール (38関〉・

研究の進め方〈詳しくは質問項目を拳提〉

@金難概要〈議議、規模、人事など〉

⑮現場見学・調査〈各製造部門、生産ラインなど〉

金間接部門〈生臆管理、生盤技柄、品賞管理など〉

④工場長とのインタビュー

@トップとのインタビュー

2.質問項百:

予定時間

1時間

2日間

5時爵

1時間

1雲寺間

<D 1 .工場の全般状況〈本社との関係、工場規模、工場組織、製造工程

とレイアウト〉

2.人事響理と勤務条件〈人事制度、従業員の犠成、賞金制度、勤務

の方式、社内教脊、社内櫨社、社内コミュニケーション〉

3.下譜工場どの関係〈各下請工場から調達した部品の点数と割合〉

@ 1 .生産計語、日程計磁の決め方と作或過穂、トラブル処理の仕方

2.生産方式の変選、作業議畿の変遷

3.生産饗理のガ法(5S、闘で克える管理、かんばん〉

4.設善活動 (TQ C 、QCサークル、提諜制度など〉

5.生産設備の自社製比率、製造リイドタイム、 oJ T、多能工など

@ 1 .組織構造

2 .現場との関連とあり方、現場とのコミュニケーション

3.改善活動
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@@  1 .これまでの生産方式と作業組織の変遷

2 .蓄積おれた、または龍発された技構が全社に普及される方法

3.現場での技鱗欝棋を促進ずる方法

4.専門グJレープiこよる技術蓄積〈開発〉を促進ずる方法

5 .前両者がいかにして正当化ぢれるか

6 .技箭潜積と金畿の戦略との結びつけるガ法

7.島惇的な事例
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第 8意 百本・台湾製靴工業における技掛蓄積

第 1蹄 はちめに

華誌の技衝は、大悲く製品技術〈幕礎技箭と設計技街を含む〉、製遊技街、お

よび生議管理技擬記分けられる。経済の;急速な発肢Lこともない、人々のライフ

サイクルは多様化を続けている。それにつれて住まれる新しいニーズを汲み取

ることで、靴製品の多様化・高級化を求めたりしなせればならない。こうした

製品の多機化・高様化志向に応じて、最近、殺の r機能j と r外観〈ファッシ

ョン) J ~とおける製品技箭蓄積への努力が見られる。靴の機能では、 「運動力

学Jと F人間工学j の留から研究を行い、競設用スポーツシユ…ズやジョギン

グ靴を機能的に向上している。これに対して、轄の卦観で誌、機能によって分

ける多謙な種類のほか、興なる材践とカラ…の組合せにも力恋人れており、特

に、納期の短絡が要求される{け。

とうした機能と外観の 2本の柱によって、研究開発袋持う際、製造技術や生

産管理技鱗をうまく把握することが盤襲である。しかし、製品の多様化・高級

仕立対応する務、開発・設計上の経済性や加工性などがうまくなされたとして

も、実誤記工場のヱ殺に読すと、工程の能襲、もデルチェンジや資材の準備な

ど記は、かなりの関難が予掛される。乙れ奇襲号越えられるかどうかは、工場

レベルの技術蓄積、つまり製造技術と生産管理技術の蓄積に負っている。

靴製造の主な工程は、 f裁断縫製j と r成型j 記分けられる。前者誌、皮革

の議断と靴磁〈アッパー〉の経製を中心としており、後者は靴を或裂するブ口

セスであり、常温接善成型と射出或型に分けちれる。また中農縫製をfをうかど

うかによって、射出成盟がさらに 2護競に分けられる。その製法の選択は製品

の機能によって決めちれる。しかし、成型が異なる立もかかわらず、これらの

裁断縫製工経はあまり変わらない。これまでの靴製遊説、成型ラインや射出機

械の合理化に力者注いだが、裁臨縫製作識は外注先に怪せることが多いため、

その度合法非常に遅れている。しかし、最近 5年間、日本の製靴企業を初めと

して、これまでアバレ)J.，産業で成功した生産手法を鞍の縫製作業に導入しよう

としており、擬製工程では、前関のない技鱗革新が行われつつあ号。

より正確に震えば、鞍の縫製工程誌、裁断部門や協力工場から羽棋や節号な

どむ縫製部品〈主語品約 17種、誤部品約 12種〉を受け、華ft面を瀧るプロセスで

aおる。スポーツシューズを例として見ると、維の縫製工程誌、鴇根ス今、現娘

裏員占、縫製〈アッパーの縫い会い、飾号待告などを含めて約 15作議〉、臨ス

ポンジ貼号、糊付けザイズ・マ…ク付け、腰裏返し、頭付き (3作業に分かれ
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る)、穴まさけ、ハトメ打、ベ口付審 (4作業記分かれる〉、註上など約 30作業

を含んでいる。これらの作護には、 NCミシンがわずかに使われるが、全体的

には熟練作業員によるミシン作業が主投であ号、しかも、主襲な作難需にかな

りの手持難が加えなければなるない。また、異なる製品記は、製造プロセスが

異なるため、多様化にともなってモヂルチェンジがより鱗繁に行われなければ

ならない。

このように、縦製工認は、労働集約的・熟練作業者依存的でありいしかも、

モデルチェンジが頻繋である。本章では、こうした縫製工程の著しい変革に護

点をあてて、新しい技術の発生から、製遊現場において定着してゆくプロセス

を稜数の企業の製造現場において追跡・欝査する。その客観的な記述を通じて、

本論文の理論的フレームワークに関する、製鷺現場の生産饗濯のパターン、組

織特性、および組織学習の瀦型を求めようとするのが、本意の第一む主眼で護き

り、そして、こうした実践的側面の詳細な観察者通じて、本論文の課題である

技能蓄積研究のー患の探究と怒り下げ奪行い、そのインプリケーション老議事く

ことが、本章の第二の主眼である。

第 2節 アシックス(2 ) 

1 .製品と生離方式

アシックスむ製品技摘は、経験的な積み重ねから始まり、研究寵発では、 19

61年かち本務的に開始された。前後、 20数万人の足却を調査した底学博士事沢

弥一部静岡大学教授、運動力学の専門家名言屋大学c小野勝次教授、材関専門

の)1展天堂大学の小林一敏教授などの語力を得た。 r産学協爵 j による f人爵J

と f運動J そのものむ研究を基礎にした鶴品開発は、大きな成果をあげた。ア

シックスは、これを基礎として、スポーツ罵品む基礎研究委総括し、スポーツ

工学研究所を新設した{幻。

近年、アシックスは製品の多様化・高級化的様向を読み、報の r機能J tこ対

ずる訴究(4 )記ー壌努力ずる一方、 「外観〈ファッション) J におぜる製品技

掛蓄積に努力しはじめている。これ試、靴の生産方式、特記縫製工穏に大きな

影響そ与えている。

ある本社の関係者立よると、鞍の関係製品に躍って、十万点程度になってい

る。製品の多様先・高級fとになると、小売躍はおいて顕客に選んでもらうよう

な、従来の販苑の仕方も変更しなげればならない o 198.7年記導入したオンライ，

ン受註システム Fアスネット J は、その一環である。これは、 f売れるものだ

け燈る j という方針む下での81J詑棒系であり、問屋や顧客の欝盟に応vて造り、
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特別な事情のない限り遮品なしとされるシステムである。 1990年の?月に全商

に定着されるとしている。議者の差是瀧現場に対ずる謂輩記よれば、この別枝憶

系に応じて、生産工程で議している註文の積類には、概ね 3穣類があり、表 1

で示される。とくに、イージーオーダーは、筆者約研究対象工場では、現在籍

日 300定以上となっている。一殺の讃3容を対象とし、納期が短くな号、号|続き

増えつつあると期待される。

表 1 アシックスむ主な)3lj詮システム

最小単位 納期 規格制限 価格の上乗せ 議 考

特 控 1足 45日 フリー 20・40% 足型に合わせる

イ・ジ・オ・ダ側 1足 14日 規定通り 10% カラーの選択

オリジナル 200足 45日 パ"ツ組合せ 協議決定 問践の婆蔓

こうした機能と外観の 2本の柱記よって、研究開発を行うことが可能とされ

るのは、器技工場(5 )を持ち、製造技衛や生産管理技術をうまく把掘すること

ができるからである。製靴事業部はおいて、靴の開発。設計技衡を担当する爵

発部は、 1982年に CAD/CAM後導入し、設計技術と製造技術を連結した。

それ誌、技備部や生態部を遥じて、華fl;その物に対ずる製造工程を詳しく知って

いるからこそ、多様化・高級化にもかかわらず、経済性や加工性に合わせる製

品を絶えず設計することができる。生産部は、神戸工場や各製滋子会社華道じ

て、等生の製殺をfiうのである。靴そむものの開発・設計・製造技術老できる限

り本社記集中することが大宮な特識である。工場や製造子会社では、定めた慕

準のもとで、製法の研究や合理化を待い、製造技様と生産管理技術を一議追求

するのである。

自社で製造工場を持っていることなは、技衛審穣の側面からみれば、ヨ〉メー

カーとしての存立のための技術継承ができること、@製品の多様化・高級生へ

対応するための技能開発能力と製品設計能力にプラスが与えられる乙と、@巨

本閣内の特に輝かい寮濯が出てくる特殻な市場記柔軟に対JZずることができる

こと、などのメリットがあげるれる。というのは、製造能力が把握されてお号、

技術がうまく蓄積されているからである〈的。

アシックスの製品技術蓄積(7)の様観によれば、アシックスの製造工場法、
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長期的には、技術の議識や製品技摘む開発・設計に役記立っており、鰭期的に

試日本国内お特殊な市壌に柔軟記対1zずる主役悲鳴っている。製品の多様住・

高級化が、アシックスむ従来の生産方式、特に縫製工程の作業方式を変えない

と対誌で議なかった主な背援である。これまでの議製工程は、基本的には一人

一作業で、同じ作業母熟練という反復作業を求める麓麓窓向である。しかし、

納期が長く、しかも品種、納期や数量の変更が対応できないため、次第に市場

む要望に対1zで意なくなりつつあり、この 30余ちの作業を控える縫製工諜の

生産方式の変革を余儀なくされている。

2.菅理組織と作業謹識

まず、本懇では、観察対象となる製造子会社の縫製工穏に関する組織安明確

にしておく。管理組織で誌、 3工場と総務部、計語部、保全部、設計部、欝員

部などのスタッフ諮問と並立し、スタッフ比率は 9.5%となっている。研究対

象A工場合下では、嘗設のスタッフがなく、四つの製造課が設けられている。

第一製瀧諜が裁断縫製謡ともいわれ、裁断線と縫製係に分ぜている。なお、縦

製工程の合理化義雄滋するため、工場設の下で F議製プロジェクト J という一

時的のスタッフ組織が設置されている。縫製係者2現場として定義すれば、現場

とスタッフについての関係が夜の表に整理される。

表 2 縫製工韓の現場とスタッフ

組織名韓 具体的内響

瑛場管理者 裁断続製諜長、繕製係長

現場作業員 27名〈内縫製熟練工 15名〉

縫製プロジェクト 工場義者リーダーとし、担当議長、擁態様長、

裁断縫製諜長、銀全部長、計麗部 を合右

議製工程の合理北を推進ずる諮は、縫製鑓誌、一つむ生霊ラインとし、計韻

部によって決められた一般の製品をラインで製造を行い、特殊な製品な対して

誌、 r特注斑j で対応していた。 r斡控明J辻、構費者のニーズに対臨するた

めに、遊軍どして小回りのきく製瀧謹である。耕しい生産方式が定着している

現在では、 9人で一つのラインとし、合せて 3ラインですべての製品の製造奪
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行う。握端な製品に限って、一時的な「特注班 j を設けたこともあ号、筆者の

調査当時、謁極観察隊険課靴の製造を行う三人グループが「特設班j という形

で裁断縫製諜の下で存在していた。

f縫製プロジヱクト Jは、 1988年に経製工程の合理化を誰進するため記設産

されたプロジヱクト・チームであ号、指当係長を設けるほか、議製係長、裁断

議製課長、保全部長、計醤部長などを含めて、 5入むメンバーからなる。工場

長は、この鑓製ブ泣ジヱクトの誰進を指導する。このプロジェクト・チームは、

合理住プロジェクトを推進するために部門誌またがる謹織であり、オフィスが

なく、担当機長の机が生産ラインの端にまさる。現在、設立の毘様を連成し、組

織が形式的に残されるが、実際は機能していない。議製プロジヱクトのま思当様

長も実質的にほうインの管理者となっており、スタッフよりも、現場智理者と

誓った iまうがふ言わしいだろう。

組磯上の鞍務権設は、合理化の推遊説後で、ほとんど変化がなく、現場智理

者が製濃の全責任を持ち、スタッフ部門の機能は現場の要議に応じる支援の程

度にとどまる。縫製ブaジヱクト合運営についても、担当橋義と畿製係長が中

心的な役割を果たし、飽のスタッフ部内部の穏玄関係拡ついて、ほとんど棺談

で訣め、明確な職務遂行手続きは見当たらない。

3. rトヨタ生産方式j の初導入

アシックスの製造工程の生産方式に対する改替の源泉は、内部の小集毘活動

などから告発的な改善のほか、外認からの影響もかな与大きい。 E本製靴麓業

やスポーツ聴講は、零細企業ばかちであるため、業界や築業績など外部からの

技街導入がとくに大切である。アシックスは、多品種少量生産む傾向記対応す

るために、 1987年から、一方で、製造合理北専門家を招轄して、製造工程〈主

として鞍の成型工程〉の合理化を図ってお号、他方では、ト 5ヨタ生産方式のプ

ームの膨響を受けて、月に 2留という一年間の Fトヨタ生躍方式議接研究会J

に、現場警理者やスタップの部次長を中心として、合わせて 8入を派遣した。

後者辻、その後の磯製工程の製法変革〈以下 Fトヨタ生産方式 j と称する〉を

推進するきっかけとなった。

縫製工程の rトヨタ生産方式Jは、最初、ミシン製造メーカ- rァイシン靖

磯J記よって鑓唱され、普及されたものであり、これまでアバレル産業で成功

した生産手法を華誌の縫製作業記導入しようとするのが、そのねらいであった。

アシックスの縫製工程の合理化は、最初から、 Fトヨタ生産方式j の導入を百

指している。また、アシックスの系列会社、取引先、メーカ一、菌社をメンバ

…として結成された謹臨団体「アシックス余J (8)を研究の場として、この穎
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しい生産方式のノウハウや技術者と糠躍し、梧互に普及し合っている。

アシックスで誌、トヨタ生産方式を導入する前 (1987年頃〉、すでに一種の

従来の生産方式と Fトヨタ住産方式j との中間的生麗方式が発展した。それは、

盛りミシンで 2-3人がグループ稜作号、仕掛品者多く持って読していた方法

であり、 rトヨタ生産方式」の多工程持ちゃチーム作業の韓日商事とある寝鹿吸収

している。

報の縫製作議記おいて、 fトヨタ生産方式j とは、少数の作業者者e1組とし、

立ちながら金工程絵行うことによって、リードタイムと荘療を究揖的に制緩し

ようとする方法であ号、従来の一人一工程として座り作業の縫製ライン立対し

て、議界で試 f立化方式j と替われている。それは、円高を契機とする製品の

多様住・高級北の饗裂に1zじて、前例のない製法上の変革である e アシックス

記とって誌、その変革のプロセスはけっして平準ではない。

1988年の初め、アシックスは、これまで Fトヨタ生産方式徹鹿研究会J に議参

加したメンバ…を集め、 「縫製プロジヱクト j を発足した。しかし、これまで

チームのメンバーが受けたトヨタ生産方式に関する訴諌は、①現場のあらゆる

ムダを捧除して療器器滅をはかる、@減動的な宇野場に対して製造部門がタイム

リーは物を遣っていくという変化に郡1zできる現場韓制を造り上ぜる、のニつ

を基本とめ窓、しており、その内容がこれまでの一般的立いわれるトヨタ生産方

式の市販教科書とは、議議な図形を除いて、余号変らないこと説、研究会出席

者の使ったテキスト記ついてお筆者の調査で明らかでまきった。ちなみに、その

テキストの中立は、縫製工程に関する事事1Iが一つもなかった。プ口ジヱクト・

チームの担当様長と縫製係長とは、これらの抽象的な援;舎にもとづいて、数か

月にわたって分析を行い、熟練作業員をも含めたミーチィングを重ねて、次第

に一つの具体様をまどめた。

こうしたメンバー慌の共通学習にもとづいて、トヨタ生産方式の基本は、 U

型ラインとして、約30余の縫製工程を 9人程度に行わせるため、ハード閣では、

約 3憶の設備増設およびそれにともなう改造が必要であること、そして、ソフ

ト護では、当面一人あたり合なくとも 3工程は処理苛能とし、最終的には一人

が企工詫老処理可能としなければならないこと、という fトヨタ生産方式 j に

対する知識の共宥が定着した。そして、一方で、ハード的側面の準舗は、縫製

プロジェクトの誤撃はよって、援金部が設計、資材調達および改造を行い、す

べて自社で苛うこととした。他方では、仲議員立対する説明会委行い、特に、

トヨタ生産方式のメリット、縫製の全工謹むレイアウト、基本的なんーんや

fバトンタッチゾーン j の設定など器薬点的に説明した。そこでは、特な Fバ

トンタッチゾーン j の概念が一つの決め手となる。それ誌、異なる作業員が握

-93-



当する作撲を額五記カバーする工程をさすものであり、多工寝持ちの便科言、

時折め欠勤の可能性、および‘挺当者の儲人的性質などの要因によって決定され

高べきものである。

こうしたトヨタ生産方式む導入について、導入のための教育訓練、接援の設

計・故避を含めて、約 1千万円の資金を導入した〈約。アシックスむ議製工穫

における盆来の生産方式とトミヨタ生離方式とむ目安む比較は袈 30)遥ちである。

表 3 従来c主主護方式と t'EIタ生産方式の比較

項目 従来治生産方式 トミ望夕生産方式

レイアウト 1車線ライシ 3U型ライン

作業装勢 座り作諜 立ち作業

慌し単位 1 0足 お足

1人担当作業数 1 -2 3-6 

機接台数 約 35合 9 8台

その問、鎗社がすでに導入されているという情報も社外から容認れることもあ

るし、導入の準畿がまだ十分に整えていないにもかかわらず、 1988年の中壊、

トップダウンという影で、縫製にトヨタ生麓方式を導入したが、完全位失敗し

てしまった。失敗の療器誌、筆者の追跡によれば、次のようにまとめられる。

金作業員の噴牲があ号、立ち作業と多工程持ち誌はなかなか壊れないこと

φ製造プロセスのデータ分軒を意ちんとしていないこと

③縫製に諮ける工謹関の連結について、合理化を行っていないこと

そこで、特に持難民む「犠牲J という間鰭が大きい。ある作業員の話によれ

ば、 fその時、正護に言えば、抵抗的なムードがあ号、成功できるとは全然思

わなかった。 J この慢性がトヨタ生産方式を支える多工稜持ちの大きな緯筈と

なっ te.。製造プロセスの変革は前鱗がないため、計画と実行記試大意なキャッ

プが内在されていた。 rζ れも決定的な問題であった。実行しないと分からな

いからである。 J と担当係長が語っている。

このト沼タ生産方式の窃導入は失敗したが、こむ失敗こそ問題点がはっき坦

理解され、この問題の対処が導入成功のかぎとなった。

4. rトヨタ生産方式Jの再導入
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これちの版図を、全社〈製造子会社〉、ブロジヱクト・チーム、および作業

員の小集団活動などで議ねて究明し、開題点の顕在化・透明北を求める一方、

それと開時に、プロジヱクト・チームは、早速対応し、次冨の導入に向けて対

驚を進めた。

その異体的な対築誌、次のi議ちであった。まず、立ち作業と多工程持ちには

なかなか慣れないこと記対しては、新入社員を使い、 oJ Tという教育訓練そ

かねて、立ち作業と多工穂持ちの可能性老再テストした。慣れれば立ち作業に

は体力的にも無理ではないこと、そして多ヱ穏持ちとなると、よ号対おしやす

いことを実証するのがそのねらいであった。そ由貿証が平年にわたって行われ

てお号、予親以上の成果が簿られた(1 0 )。それによって、従業員を説得し、薪

方式についての価値観の共有を求めるようにした。

ぞれと問時に、製造プ口セスの計数的分軒に対して、課準時間や僅人の性質

などのヂータの分析誌もとづき、縫製の金工程のレイアウトを考え直したり、

ルーんや「バトンタッチゾ…ン j 絵工夫したりして、現実に使いやすい計繭を

した。さらに、工程簡の漣結についての合理化に対して、多工程持ちのための

仕方を命現化し、より作業しやすく、正味工数(1定当り所要時開〉を究極的

立削減しようとした。

最拐の失敗で、決散のヂータの分析そ踏まえて、対築をとることがで輩、ア

シックスにとって、 「トミヨタ生産方式」はも誌や捨象的なものではなく、著突

でかつ異体的なものとなっ設。十分な準備を整えぬ上で、 1989年 S完記再スタ

ートした。そむ生産方式は徐々に定著し、十日目立導入前よち長いという鎗果

が証明されており、 2か月が経っと、完全に定着し、導入前より 50%寵度の生

産性舟よという結果が出た。トヨタ生産方式の導入前と定着までの 2か月余り

のデータを護班すると、次諜の選与である。導入前実織は平年平均でるり、損

表4 トミ受タ生産方式の導入から定着までむヂータ

経溜E数 〈日〉 導入前 l綱 10 11繍 2021欄 3031剛 4む 41網 5051繍 6061網 70

1人当詩意定数〈足〉 19.0 20.9 25.2 24.7 28.1 28.1 31.8 31.8 

1人当加工費稼高 10.80 11.66 13.63 13.92 15."00 15.40 16.59 16.23 

導入前対誌(%) 一 108 126 129 139 143 154 150 
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益分技法 1人当 1B 12.00となっている(11 )。

縫製プロジェクト担当保長記よれば、プロジェクト・チームのメンバーは、

データ解析や工程蹴援を事前に精密に行うつもちであったが、それだけで試不

十分ということが実行のプ諒セス切なかで明らかにされ1足。部導入の失敗から

得た貴重な経験とデータのフィード・バックが成功の主な要因でまきる。そして、

実行後の縮かい改善が実際に作業を行っている議議員から提示され、それを加

えた効果がかなり大きい、これが或蕩のもう一つの主な要問と替える。 r導入

詰や導入初期誌、肉体的疲労度が大きく、効果も出ないと思ってい1とが、導入

後期に誌、効果が出ることが十分に分かったため、改善の意欲も溢れる。 J と

あお作業員が語ってくれた。

特に、多工韓持ちの詮方については、実行後の合理化記負うところが多い。

合理北の館所を単純な計算すれば、その八割は作業員からの示唆を得たものと

なっている。筆者の群細な考察によれば、ヱ寝設備の工夫とともに効率を向上

できる富所がいくつかある。たとえば、題スポンジ貼り、糊付けサイズ・マー

ク{すけ、および腰裏返しなどの 3工謹が、糊{すけサイズ・マーク付けむ設舗の

工夫によってよりスムーズに行われること、およびNCミシンの捜期によって

複雑な鋳りの縫製が自動的立行われる問、担当作業者は前工程義行うことがで

きること、つまり、一人で 2つの工程を同時記fまうことができることである。

この 2緒的脅業のあ号方は、筆者の推計では、会湾の靴製造の同じ作業に比べ

ると、それぞれ約 40%，100%アップとなっている。

鎗率の向上の廷か、筆者の工観における織かい観察と最近の実譲データによ

れば、少なくとも、①リードタイムが約的分間で、従来のやり方 Q)20分の 1以

下となること、③壮議品が少なくな号、 1ライン記約70足となり、従来の30分

合 1となること、。従業員の欠勤には、提業員障のバトンタッチゾーンが自黙

に変わること記よって柔軟記対応できること、@イージーオーダーや試作品な

どに弾力的に対応できることなどがあげられる。

もちろん、デメリットまたは盟難な点もいくつかある。たとえば、設慌の増

設と立ち作業むための設造立関する設備投資、多工程持ちに対する熟諌要求、

品蓮転換の口ス発生〈様端な品種は「特設班」に近い彰で対応ずる〉、高齢作

業員が殻撲として立ち作梁記対誌で議ないことなどである。そして、ブロジヱ

クト*チームの実験によれば、部卦的な r:iL化方式」では、全体的に晃るとほ

とんど効果が出ないこと説明らかであった。

アシックスの謹製工穏におぜるトヨタ生産方式の導入プロセス接点検すると、

技術審績の視点から、次の特徴が柱聞記檀する。つまり、トヨタ生産方式がそ

の抽象的な概念のみの導入から、メンバーの学習を通じて異体化され、自社に
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とって効果のある技策集系として生まれ変わることができたことである。ノウ

ハウや感覚に対する吸収能力が襲われ、篭黙的な知識の導入、転播、および共

有という学習シスチムが劫端的に行われているのである。とくに、試行錯誤の

急速なフィード〆パック、および‘投舗の合理化と自社による改議などは、その

強さの…端である。これを可能とした奥体的な理出、つまり現場レベルむ技術

蓄種の特質をより謹く探ってみよう。

5 .技術審積の特質

筆者の調査はよれば、アシックスの工場レベルにみられる生産技議をとりま

く技術蓄積バターンの特麓は、まず、上記の生産方式の変革立蓋按寄与してい

るものとして、改の六、つのあり方に集約されるだろう。

く1)現場管理者主導

アシックスの生産管理では、現場管理者が全般的な主導権をとっている。ト

ヨタ生産方式の導入立ついては、縫製係長と謹製プロジェクト担当係長とが共

同で行ったが、鍛当係長誌、実際はスタップではなく、爽際のうインに対して

縫製係長と分灘で審議しており、実質の現場管理者である。饗するに、計数管

理のような fスタッフの註事J を麓ねて行っている。実際、工場長以下、スタ

ッフ法一人もいなかった。欧米金難のような、製燈プロセスの計数的分析、標

準時間の計葬、工程のレイアウト、工麓の合理fとなどのいわゆるスタップの仕

事がすべて現場管理者によって行われている。スヲッフといえば、工場長と並

立している探全部、設計部、および計彊部などである。それら記対して辻、工

場長が翼賛主導権をとってお号、各部試工場記対してきわめて従篤的である。

(2)従属的なスタッフ

対象製遊子会社抵、三つc工場を持っており、地理的に分散しているにもか

かわらず、探全部、設計部や計画部などのスタッフ組織がきわめて小さく、部

長くもしくは次長、部長代理〉扱含めてそれぞれ4.， 8，6人となっている。

一般的な業務避行や合理化プロジェクトの協力を行うほか、現場に廷を運ぶこ

と註ほとんどない。饗するは、各スタッフ部門は、各工場の荷震的な部門であ

り、工場む各製造課の操供したヂータにもとづいて定関的業務者遂行するほか、

要議に応じて支援を行う。それらのスタップによる支搬は、現場からの極設立

よって行われるのが多く、公式の組織構造をあまり通じない。しかも、部門間

の控当ずる業務も明確に記述していない。保全部長は、 r従業員の設繍に対す

る日常保全がうまく行われているので、保全の仕事試合なく、逆な環場の要望

記よる改善の仕事が多い。台湾の保全襲員が機媛{事現の仕事者2中心とするのは

対して、われわれはまるで念業内の.r 惰でも墨さん j みたい。 j と諮ってくれ
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た。

(3)試行錯誤的フィード・パック議捜志向

現場の誉理者や作業員が現場の主導権を握っているた語、 「やってみよう J

という行動志向が強く、トヨタ生産方式の初導入c失敗、およびその検討会軒

記もとづく再導入む成功は、まさにその象徴であろう。縫製工穏だけではなく、

このような志向が、金工場立見られる。ある製造課長が rリンク・システム麗

示会 j の晃学レポートで、展示会から得た示唆をまとめたが、トップがそのレ

ポ…トの上に、 f関係者を集めて報告会を実施すること j と書いて指示したよ

うに、かなり行動志向的である。行動を遜むて検訴するような r試行錯誤的フ

イ-F-バック重視匙向 j が強く示されている。

くり小集詔活動

山陰アシックスの小柴田活動は20年前か各始まり、その狙いは、全社員が意

識改革を行い、企業の活性化を国号、どのような不況にも巌えうる企業体費づ

くり記ある。こうした小集団活動が山路アシックスかち全アシックスクループ

に普及されteことが大悲な特徴であ惑。活動のスローガンも、工場の変革な応

じて、 1988年 9月より、 QJ C (品質、ジャスト・イン・タイム、コスト〉活

動となり、 QCサークんと提案制度を合わせて行っている。現在月は 100件韓

度の提案が出されて、日本の特許(1れになった提案もあ号、かなりむ効果が出

ている。

(5) 自主的品欝管理

台湾や韓関の靴製造メ…カーで膨大な品質検蓋要員が抱えられてい還のとは

違って、アシックスの品質管理部は、最終製品の検査や#鍵のチストを盟当す

る、 5人の小さな組織にとどまる。驚韓や外注品の検査器購買部記、各半製品

の検支援を各工躍にfませる。人件糞の節約の設か、各工韓〈製瀧諜〉のず手業員の

{奇人かがその工組の最終作業をffいながら品質検査をも担当するので、一綾に

見られる品質管理要員と作業現場との対立が EI然になくなる。 r自分で遣った

子供は珂愛い、美人は見える J というように、最初は問題があったが、費告書2

はっきち製遣部門が負うため、次第記品質警理部の基準に合うようになるので

ある(田中社長〉。

(6)技議者と現場とのコミこえニケーション

出陰アシックスには、管理幹部が技能者の部分的な機能を含んでいること誌、

一つの特徴である。また、管理幹部と保全や設計の技術者とのコミュニケーシ

ョンが講にうまくなされるのがもう一つむ特徴である。したがって、ー新しい生

産方式を導入しようとする際、管理幹部を中やとするプ口ジコごクト・チームが

自黙記形成され、金掴や工程設備の変更なども自社でうまく滋諮られる。そむ
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計閥的もとで、突撰担当している従業員の改警意見を公式的なミーティングや

非公式なコミュニケーションなどを通じて取入れて、すぐれたシステムができ

るわけである。各関i系者の担当業務記ついて辻、組織図だけでは分らない部分

がかなり残っている。

以上(1)一 (6)の考察をまとめると、アシックスの技術蓄積かち兇た生産管理

のバタ…ンは、現場管理者主導および作業員の創造性を積極的に較入れる、き

わめて現場主義的志向であり、あるミドルの表現記よれば、現場組織の中で生

じる F我減J的えまあり方在中心としている。このような現場主義的生産管理バ

ターンがあるから乙そ、新しい考え方を取入れることができ、業界や異議議か

ら技街を導入し自社の技術として生まれ変るせることができるのかもしれない。

また、この六つの技欝簿積の特糞からは直接見られない組織特性や組譲思土

も筆者の翻査む中で明確になされた。それるは、家接的理域づくち(13)、安定

的労使関様竹村、名実ともの経営参加(1 5 )、および危機感行事}などの四つの項

目として要約される。それら誌間接的に技欝蓄積を支えており、生議方式の変

革に寄与しているため、現場レベんの技術蓄積訴究でも見逃すことができない

もむである。

6 .まとめ

以上、アシックスの投箭蓄積について、縫製工寝立焦点者去るてて、製品技衛

審積と生産方式との関連、現場の組織と島号方、 rトミヨタ生産方式 j の初導入

と寓導入、およびそれらから見た工場レベルの技欝蓄積の特鍵をみてきた。ア

シックスのケース・スタヂィから、第4章で作ちれた技欝欝積の理論的モヂ )v

記対して、次のようなまとめが導かれる。

(1)綴織特性

密行動の箆動力には自律性が強く、トップダウン記よるもの比較的に少ない。

信行動の志向性誌、事前の計器をも行うが、それよちもむしろフィード・バ

ック議視的意舟むほうが強い。

@熟接技術者・労働者の撲罵試行われない。

告従業民、とくに技能者や管理職の定着率が高い。

@設鑓の設計や改造がほとんど自社で行われ、改善が裳軟に行われる 0

6技術者と生産労働者とのコミュニケーションが長い。

φ現場従業員が現場管糟者や技箭者へも昇進ずることがで寝る。

@自社が製造工場をもっゆえ、製品む開発・設計の担当者註製遊技術をうま

く把按ずることができる。

金戦務設計が明磁になされていない。
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。行動基準が明文北されていない。

@技術導入cプ担セスには明文化の欝求がない。

(2)生産誉理のバターン

また、技衝蓄積の発麗議式を規定する喪困のーっ、現場の精報議理システム

から見1芝生産管理むパタ…ンで誌、アシックスは、現場管理者の主導と従業員

c創造性と適応性の積極的な取入れとを組合せたパターンをとっており、現場

主義的志向がきわめて強い。トヨタ生産方式の導入者債とむてみれば、現場管

環者を中心とするプロジヱクト・チームは、従業員の意見を十分に取入れてお

り、試行錯誤記よって積極的フィード・バッタなどの行動を行う、一種の現場

主義的主産審理パターンが形成されている。また、アシックスのケースからす

れば、エキスパートという意識がまったくないといえるが、デーヲ分析やさ十醤

などいわゆるエキスパートの仕事がすべて現場幹部によって担当され、計画を

無視することはない。スタッフや技術者の接維を含める現場幹部と仲業員とが

r現場J をうまく形成することは、アシックスむ技術蓄穣の大きな特畿である。

(3)鑑識学習の類型

アシックスの縫製工懇の合理生法、次むプロセスとして要約される。

。製品の多様化 e 高級化はともなって、市場の襲盤が次第に多品種少量〈小

ロット住〉、短納期になり、生産管理が議びしくなってお号、従来の生産方式

の下で、 QJ C (品質、ジャスト・イン・タイム、コスト〉活動を小柴自活動

と合せてモデルチェンジの短縮、納期の短絡を求める段蕗

争これまで約 30人を一つのラインとし、基本的立は一人一作灘で、時v作
業の熟練という反護作業を求める麓産的生産方式という枠の下で遊1oで議なく

なるとの意見が全社記共脅され、 2-3人がグループを作り、部分的に合理仕

を行う段階。

⑬トヨタ生産方式の捨象的な概;怠を取入れて、組々のメンバーの発晃記もと

づいて綿密に交換・評価・統合夜行うことによって、トヨタ生産方式の具体像

が次第に共脊される設潜

老長羽導入が持われ、その奨鉢的なあり方毛色実際は実行・検証し、失敗してし

まった設轄

@その失敗諮{国々のメンバーによる発見にもとづいて、交換・評錨・統合を

行い、よ号具体的なあり方がふたたび共有される段階

ゆ再導入が行われ、その実行者通じて論証し、額々のメンバ…の修正意見に

もとづいて、交換・評価・統合を行い、共有されるも的をそのシステムにフィ

ード・バックずる段階。

φ一@を通じて一つのダブん・ループ学習が明らかな内准されているだけで
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はなく、 φとゆを除いて、@③舎委主などの各々のプロセスにもゲブ)v• ループ

学饗が内在されている。たとえば、②む既存の生産方式に対する杏定の共有、

⑬の前棋のない飛接的な製法の異体化、⑤む新入社員の実験による様性くある

いは情性〉打‘破、があげられる。

以上の考察をまとめると、アシックスの技指蓄積の発麗様式は、環境主義的

住産管理バターンとダブル・ループ学習とを組合せた、一議の f漸滋型技欝蓄

積Jを行っているように克られる。

補欝中群ヱ溝口7)

1 .製品と現場組織

中群工業は、台湾にあるアシックスの最大の OEMメ…カーとして知られ、

同78年よりアシックスのブランド製品を生産し続ける o 中群工諜は、開発諜記

おいて、アシックスから委託生産の製品設計そ受け、金聾を製作したり、試作

したりして、連盟な製造方法を現場記提供し、現場によって生産者行う。中群

工諜では、製品がすべてアシックスのプランド製品であるため、アシックスの

決められるプランド製品をいかにして肴望通り効率に生産ずおかが主な役芭で

ある。しかし、製造工程の合理化まで影響を受げるという点で、中群工業とア

シックスとc関協は、欧米のプザンドメーカーと OEMメーカ…との関係とは、

大いに違っている口約。

中群工業の管理組織で辻、工場長の下で、業務課、総務課、開発様、および

統制センターなどめスタッフ部門があり、裁断縫製諜、或型諜、および準備諜

などの製造部門がある。裁断続縦諜の下で六つの縫製係があ号、それぞれ豹26

名の作業員を撒えている。

統制センターは、製造現場と密議にかかわ号、住建の計離を立てたり、こヌン

トロール毛色行ったり、資材む調態悲したちしている。製遊のあち方とさ伝離方式

の変革も、統制センタ…の主柾と現場の諜長と共同主導という形で符う。この

2年間のプランドメーカーアシックスの影響を受サた、縫製工謹のトヨタ生産

方式の導入もこのような形で行っている。本態では、そのプロセスを模範し、

アシックスのそれとの比較を行いたい e

2. rトヨタ生産方式Jの導入プ口セス

中群工業は、毎年約 20人ぐらいむ幹部や護秀作業員をアシックスの工場に

派遣し、アシックスの製造現場で 3百爵研修を持っている。したがって、アシ

ックスの縫製工程におけるトヨタ生産方式の導入も、早い時期で中群工業に影
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響を与えている。中群工業の緯製工謹の合理化は、次のプロセスとして要約さ

れる。

①1987年の末壊、製品の多様北・高級伝記ともなって、アシックスから委託

されたプランド製品が次第に多品護タ量(Jト口ツト化〉、鐙納期になちつつあ

る段階。この設階記おいて、中群工業のトップは、すでにトヨヲ生産方式の導

入に罷まった。しかし、社長以外は、トヨタ生産方式立対する認議が薄いせい

か、すべて批判的であった。

@1988年中頭、トップが二つの動きを苦った導入実験段階。一つの勤き誌、

ある MBA禄採用し、プロジェクトチームを作り、そして 9人の縫製作業に経

験していない作難民を募集したことである。もう一つの動容は、コンサ)J...タン

トとして、自本む「アイシン精機Jの指導を受けたことにしたことである。ア

イシン藷擦の詳しいメニューによる指導を受秒、プロジェクト・チ…ムは、ト

::Iタ生臆方式の機;念努ますます理解し、アイシン犠機の技欝者と綿密に念樹し、

ラインを作ったち作業員悲観捜したりして、半年設経て、成巣が現れた。

。1989年の初め、その実験記対して、保長以上のメンバーの討議ミこもとづい
て綿密に交換・評価・統合を作うこと記よって、トヨタ生産方式に対する評価

が次第に共脊される段階。導入準備の熊点は、一般持業員への説明に移った設

階で、予想以上の震発が鵡こったことである。中群工業法、導入にともなって

持議員が難聴されるおそれがあると考え、教審誤i諌を行うとともに、従来む出

来高語辞jの賃金体制の検訴も行った。これ立ついて、かなり時需がかかった。

@1989年10月、アシックスにおけるトヨタ生離方式む導入の定着もあり、積

額的に導入準舗の段階に入った。一方で、アシックスの爽接状況をビデオで全

社員な伝え、その異体的な社方を作業員立学習してもらった。億芳、アイシン

精機の協力を通じて、設備の設計を行う上で、専門業者立頼んで製作や改装を

行った。

@1990年1月に正式に全面導入が行われ長段階。

こうしたトヨタ生態方式の導入立ついて、導入のための指導料、教青訓練、

議棋の設計・改造を含め、約 3千万丹の資金を使った。そして、 1990年 5月現

在、導入前に比べて、約15-20%の効率が上がった。

3 .アシックスの「トヨタ生産方式j の導入との比較

以上、中群工業の縫製工程におけるトヨタ生臆方式む導入を議鐘してきた。

アシックスと中群工業とは、時じような生態方式を導入し、しかも、後者が前

者から影響を強く受けているにもかかわらず、そのプロセスー誌は著しい穂違が

見られる。両者とも成功したと言えるが、結果がかなち遭っている e 技術蓄積
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の視点からすれば、爵者のトヨタ生産方式の導入プロセスかち、少なくとも次

の四つのこと記注意をはらうべきであろう。

(1)中群工業は、トヨタ生産方式の導入に際して、アイシン精機む協力者2受

け、詳縮なメニユ…にしたがって行った。それが成功の主な鼓閣と見られる。

そこでは、欧米や台湾企業における新しい生産方式む導入では、詳線なメニュ

ーや指導要舗がない援号、うまく進められない、という技緩移較の躍論が爽証

される。これ誌、日本的技能導入と散米的技術導入との大きな違いだろう。

(2) トヨタ虫離方式の基本は、従業員む轄互支援によって行われ、諜場主義

的意向が強い。エキスパート主義的志向が強く示される出来高詮制では不適当

であり、中群工業のそれに関する変革は、導入の成功の基礎と言えるであろう。

(3)アシックスで試製造設備の準加や改造について傑全部が担当する。これ

と違って、中群工業は外注で専門難者に紫頼する。との点でも、毘本のメーカ

ーと散米や台湾むメ…カーとは異なるのでるる。

(4) アシックスで誌援業員の創造牲と適応力が積極的に取入れられるが、中

群工議ではその1ll~揺があまち晃られない。ぞれは、トヨタ生臆方式立おける作

業聞の合理化やチームとしての作業遂行が商社む関で異なっているからで、決

定的な効惑絡差が生じる主な煤因になっている。

その設か、導入沿期間、共脊の求め方、作業員の受診入れ方、フィード・バ

ックの仕方などにも著しく相違が為号、それらをよ号操く究明することは今後

の課諮にしたい。

第 3鮪宝成工業(19) 

1 .製品と生産方式

宝成工業は、凶作年までは、非常に抵醤搭の履物を大量生醸していた。そし

て、 1977-1979年の 3年間、三議商事の仲介でスポーツシューズを生産し始め

た。その後の 8年問、西ドイツアディダスの OEMメーカーで、技術蓄積が

得られただけではなく、プランドc概念、市場と技棋な対する総織も一層糠ま

った。その関、世界的な脊名なプランド善社、たとえば、リーポック、アピア、

ニュいバランスなどが相次いで訪ねてきて、 O"EMメーカーを求めてきた。

r規模む甚大と技街の蓄積によって、ブランド各社の儒頼が得られた。そして、

市場と麗給する製品技替をはブランド各社から得られており、製造技術は組隷内

の努力の積み麓ね記よってうまく蓄積された。これらむ要国の相乗効集によっ

て宝成工業の成長は支えられてきた。 J と、製.鞍事業部担当専務は宝成工襲の

成長の大惑なポイントを指捕している。

- 103… 



台i議埴f2{製靴工業爵撲公会の統計〈表 6を参襲〉によると、宝成工業の履物

輸出註数麓では滋少しつつあるが、売上註{申びている e 特記、平均注文部棒註

1986年の4.36ドル/足から、 1989年前半期の 14.26ドノレ/足に目立って;急速に

停びている。それは、合議靴の輸出平均価格に比べ、大きく上回っていること

は諜 5から明ちかである。

表5 宝成工業む華fI;輸出実譲続針

年度 1986年 1987年 1988年 1989年i・5月

数震〈足〉 22，636，636 11 ，769，457 9，148，613 4，238，287 

金額($) 98，763，535 101，035，447 117，141，161 60，458，309 

平均単価 4.36 8.58 12.80 14.26 

業界平崎単藷 3.83 4.62 5.55 5.52 

〈出所:合灘区襲戦工業開業公会輸出統計、 1989年 8月〉

宝成工業の製品高緩化は、宝成工業の製品の世界市場の中の俄叢{すけという

観点から説窮することができる。アメザカの fスポーツマネジメントニュー

ス』によれば、アメザカ市場のシェアの上笹10位のプランドの中で、 OEMと

して宝成工業で躍られているもの話、トップむりーボックを含めて五つであ

り、金シヱアの半分を点めている(20)。しかも、高綾牝にともなって、桂文の

種競が増え、相対的立〕種類な諮る数震が滋りつつあ号、つまり多様化になり

つつある。興じ品離の註文が 3年首長)1万一 1万S千足程度から、最近 1-3 

千足程度になっている。 OE誌によって、宝成工業がすでに f安物加工展的発

懇』から説麗し、製品の多様化・高級化の灘を着実に渉んでいる。

近の 3年間で、台湾ド)J.，高は50鬼以上も進んだ立もかかわらず、窓成工業

が安定した成長を遂げてきた療器辻、拠品む多様化・高級先にほかなちない o

f経営者む罷怠が一番大窃だ。 川議;急がないほど悲しいととはない』。経営者

はいけないことばかりを考えでは、危機を競り越えちれるわけがない。 J と、

殺尚平商社長詰言明しており、指導者の ri蓄倉 j の大切さを危機管理のカギと

している。
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以上の模範では、宝成工業む製品技術蓄績が製造上O)!語、要に応 tiて、 OEM

メ…カーとして、 OEMブランドメーカーかる簿たものと言える。また、窓成

工業で誌、工場レ J句、ルの製造設術と生産管理技楕蓄積は、 OEMプランドメー

カーの緩品の多様生・高級化む要望に応むて、自社む努力で積み葉ねていくこ

とであり、プランドメーカーからの指導や影響詩まったく受ぜていない (21)。

ζ の 2年間、世界的靴製造の動向では、中、低級のスポーツシューズが東甫ア

ジアや中器ヘシフトしている。これを背景として、宝成工業では、製品の高級

fとだけではなく、 OEMブランドメーカーかちの註文が多品種・小口ット立な

りつつあり、給額も鰭くなりつつある。そのために、宝成工業は議室統合化位

戦略鱒蕗けれだけではなく、劉遊弾頭にも力を入れている。本節では、議製工

程を中心として、その合理北のプロセスを考察し kい

2 .管理綾織と作業組織

宝成工畿の製雑事業本誌は、化工事業部と皮革事業部とは挺品別事撲部とし

て分立しているが、製靴事業本部の下で医つの製靴事業部に分けられ、一種の

地域別の事業部制を擦期している材料。この制度では、善事業部は顧客の選訳、

仕入れ、住態管理など記対して宛全な自主性老持つ。また、各事業部の業献に

対する欝i識的誘関とするために、純利溢む三分のーを事業部のボーナスとし、

事業部の努力的成果とメンバーのi袋入が連結ずるよう況なった。各事業部はそ

れぞれ顧客と交渉し、自己記とってもっとも有科な注文を受砂、安くて品裁の

安定な資材を仕入れ、独自の方法で生産の読れを管理する。その一方、宝成工

業は轍端な分犠化の問題を把握し、全社としての調整と統合を発揮するため託、

本社に韓管理部を設けているけ判。

本節で誌、第三製靴事業部〈ニつの工場を持つ〉日工場の縫製謀者と緯察の対

象とする。管理組織で誌、事業部レベんでは、本社の総管理部、事灘部の下で

は〈工場レベル〉では、企彊部、保全部、品質管理部、営業設許器、そして、

各工場の下では、生議管理諜、議斡諜、品質管理課、総務譲、館長草謀、難務諜、

タト詮課、などのスタッフ部門がそれぞれ設けられている。第五製靴事業部に娘

ってみれば、従業員試 1350人となっておち、スタッフ比惑は 8.2%となってい

る。縫製諜を現場として定義すれば、現場とスタップについての関鵠が表 6に

整理される。

事業部制の確立とその後の総警理部の成立と定着にともなって、スタッフの機

能は宝成工業の中で、総饗理部でも各事業部の企頭部でも重要記なっている。

工場レベルのスタッブ各部や工場の下でむスタッフ各諜は、縫製諜と間接的に

はほとんどかかわるが、最近 S年間、臨接かつ緊密ミこかかわっている課題とし
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褒 6 穣製工程の現場とスタッフ

議織名称 体内容

現場管理者 靴宮部副 場長、縫縦謀長、 A，B，C，D:7イン係長

現場作業員 170名〈四つのうインに分けちれ、熟練工約 60名〉

ス 事業部クラス 総管理部

タ 工場クラス 企画部、傑全部、品費管理部、蛍業設計部

ツ 工場の下で 生産智理諜、品質管理課、灘材謀、総務課、倉鰭設、

フ 業務課、外投諜

て、改の三つが見られる。

φ数量・遊鯵・生産性のコントロ…ル

企画部は、生産菅理部の生産計麗なしたがって、ユニークな生態コントロー

ル・システムを揮発した。それは、各作業の名称を金む作業指関表を作り、各

作業員の当該作灘箆所の切出し〈出来高〉が各作業員c斡料システムと結びつ

ぜちれており、そしてそむ完成と品質検査の結果をそのうインの進捗管理と生

産性計算の根拠とする。コンどユータの判期にともなって、各部門の進捗状況

が即時記把握される。

@品質のブ口セス・コントローんと検査

各ラインに 2入む品質要員が設けられ、逐次に品競絵検査する。最近、プ沼

セス争コントローんを〉大切さを強爵し、品覧管理部と品霊童誉理諜の幹部が検査

の結果にもとづいて、環場幹部と合せて、プ主主セスを観紫し、問題殺防ぐため

に指導すること記努力している。

③f乍業の標準4ヒと進行の徹疲詑

営難設計部は、新製品記対しての金製、バイト、および作業マニュア )v (各

生産工程の詳しい作業手織と品質標準〉など設作る能力がきわめて強い。特に、

縫製謹では、 22%OJ作業員が入社 3か月未満となっている。新社員を教育する

ため、そして、作業員の移動にともなう技術最下を防ぐため位、営業設計部は、

標準化した作議誌もとづいて作業マニュアルを製作した〈文書北 e ビデオ北〉。

それによって、現場記遂行の犠疑化を要求している。

これらc課題がスタッフ記よって企調され、現場との討議警合む公式的な職

務システムを通じて、現場によって爽行される。スタッフのこヌント口一んは、
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直接裳難民に荒して命じるのではなく、現場管理者を通じて行うのである。

現場管理者は、スタッフによって定められた製品の数輩、ロット I1震序、品質

および生産性を達成するのが主な任務である。そのために、ラインの作鷺員を

確実記把握するのが現場管理者の任務遼成のポイントであると晃られる。その

ほか、機嫌の保全、楼媛、資材や譲力工場の外注物の調綾などは、それぞれ、

保全部、総務器、資材課、および外注諜にやってもらうため、費任が明確立な

されている。

ラインもスタッフも経毅した入社15年自の第五製靴事難部を指導している部

専務説、トップ的支持およむ常に誠意を持つことがスタッフの成功のニつの条

件と言明している。スタッフと現場との会議が頻繁に行われる。それは、計閣

と実行とが分業として者われ、それぞれの責任表明確にするため、相瓦に結構

するまで時間がかかるからである。

以上の考察はよれば、宝成工議誌、現場とスタップとのありガを巧妙記組み

合わせて、成長が維持されているので晶る。近年、製品の多様北・高級先にと

もなって、製造をいかにうまく行うかについて、企画部や営業技能都などのス

タッブ部門がトップむ支持によって、経験の撲積を制捜化したり、生産警灘シ

ステムを開発した暫しており、大きな設欝iを果たしている (25)。

3. r製品期作瀧組綾j め縛入

宝或工業は、スヲッフと環場管理者とお協議による主導であ号、 r企繭 j と

r遂行j とを分業で業務を行っている。 1979年記事業部棋を導入した後、現場

の生態ガ式記試大宮な変化が見られない。しかし、筆者の道議事考察でな、 19例

年記現場における作業組織変革が行われていたが、先激してしまったことが嬰

らかになった。

1987年の前半、第五製鞍事業部の生麓検討会において、多品種・小口ット化、

納賠の鎧縮化への対策を検討した結果、従来的工程をt:plむとする f工程別作業

組織J (つまり、資材の準繍整理を含む裁断、縫製、成援に分けること〉が在

擦が多く、結懸の鰭繍が難しいため、改革すべきだと一致した。その後、トッ

プむ示唆もあるし、額繁な検討にもとづいて、製品を中心とする F袈品別作業

認識Jに変更すべきだと考えた。その異体的な提案は、製品の譲類によって、

四つの諜に分秒、それぞれ裁新ライン、縫製ライン、成型ラインを含むことと

なった。製造の源涜から完成品まで一本の漆れとして、ムダとムラを生じやす

い中間在庫を究機的に喜IJi践することができ、納期を短縮することができるのが

そのねらいであった。

1987年 8月に、この試みを実行に移し、組識の転換も行ったが、完全記失敗
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してしまった。その主な原国誌、筆者の存業員、現場管理者およびスタッフに

対するインタピユ叩なよれば、決cようにまとめられる。
作業員 r加に反対はしないが、慣れない製品を入れると、坂入〈給料の 8

割が出来高制〉に彰響が‘出る。そして、他の縮製ラインに支援する

場合、課が違うため、計算の仕方がよく分からなかった。 J

現場智理者 r縫製各ライン関誌尉課は騰していたか品、ラインのバランス

がとちにくかった。そして、裁断と成裂とのバランスをと，るために、

生康の調麓をより額繁立持わなければなちなかっ長。 j

スタッフ r品質罰踏の追跡でも、試作品や顧客の緊急襲求などでも対応し

やすいはずだが、長い間に慣れたものに対して、なかなかなおしに

くくなった。」

襲ずる託、現場、すなわち、現場管理者〈特にうインの領長〉と作業員の抵

誌が大きいことは、完全に失敗してしまう主な原留であった。その作業纏織の

変更立ついて、失致の原因が究明されず、その後、{乍業組織や生産方式に対す

るより撤華ました変革は見られない。つまり、金醤部、営濃技嫡蔀や品質審理部

などによる製造技能や生産管理技衝の関発は、すべて既存の生産方式の下で行

われること iこなっている。

また、従業員による珪轡活動はほとんど行われず、 QCサークルとか提案改

善などの自主的小集自活動説宝成工業況は縁がないようである。これまで製造

工読の改籍法、従業員が行うことは許されず、すべて技捕者と現場幹部を中心

として部分的に行われてきた。

これと関連して、多品種合量投麓化が饗諒されつつあり、日本の先進製靴企

業〈たとえば、アシックス、月墨化成など)7芝、けでなく、台湾の一部の企業も

積極的にトヨタ生産方式を導入しようとしている今日記もかかわらず、さま成工

業誌、これまでのさ長産方式の欝秀さを過信しているようである。

4.生産管理シスチムの導入プロセス

筆者は考察の結果、技掛蓄積と品質向上にともなう製品の高級化戦絡をとる

ことは、宝成工業にとってより大きな意義があると強調したい。製品の多様化

と高級化へのI1国読な発展記よって、宝成工業は現裂の事業属関に自信者持って

いる(26 )。工場の生産ラインでみられるりーポツク、アピアのスポーツシュ

ーズには接雑な製造工聴が要求されるだけで誌なく、使っている資材もー膳複

雑になりつつある。しかも、単一製品の受注最も著しく砂なくなってくる。し喝

たがって、製造のプロセスがますます難しくなってきているし、多品種少量生

産牝の要識も一層強くなって議ている。それと詞時記、台湾では、労犠者の欝
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遣と確罷がますます題難になっているため、標準化と合理化によって労働者の

数軽減らすこと〈量産体制の鶴傑〉が不可避的に襲求されてくる。このジレン

マ(27)姿乗号越えるために、宝成工業は、一方で、市場欝査と設計の統合が大

きなポイン干になると考え、著実に市場欝査と投許を舎むプランドの確立とい

う戦略を策定してお号、 r 0 E M → ODM~ 自社プランド諜脊 J という諸式に

沿って発臆しつつある(2 8 )。他方では、既存の生産方式の下で、生産智理シス

テムを一憲工夫ずるように弾力している。

1981年頃、コンピュータの使用を考え始め、 1983年末頃には、話 P-3000が

購入された。もっとも、賃金管理むコンビュータ仕を除いて、最初の 2年揮に

は、コンピュータの利用はうまく行われなかった。その縫製工程における代表

倒は、 1984年にコンrュータによる作業踊図書的作成と実行記録の事艇があげ
られる。それは、バーコードはついている非難指関殺を作成することであり、

各作業員の作業兜成とともにセンサ…装罷によって記録容れることである。こ

の記銭説、各作業員φ蛤料システム〈出来高鎗制〉と結びつけているだけでは

なく、オンラインによって生産プロセスの瀧捗管理と生産性計算的娘拠況も設

に立つ。しかし、実行準備の初期設階において、 φ記録が作業位置〈作業員閲

定〉によってなされるため、作業員需の穏五支援を行う場合、議乱が引き童話と

されやすいこと、命不良品が発生ずる際、記識の取消が手需がかかること、な

どの問題を抱えている。これらの問題註克服きれないではないが、問題斑耀む

費用が盟較できないため、その実行が一時機あげされている。

現案、企画部の企闘による生謹コント口一 Jレ・システムは、その生態管理シ

ステムむ鰭繋化と替える。つま号、各作業員の出来高測定は各作業員む切出し

による出来高串告記よって行われてお号、名縫製係の完成と品質検査の結果が

入力され、ラインの進捗管理と生産性計算の護機とする。このシステム iこよっ

て、各部門の進捗状漢が即時記把鎧される。現在、進捗管理の技倍を研究して

おり、譲雑なかっ多様な製品の進捗欝先 JI闘を現場管理者に鍵挟するつも号であ

るが、定着するまでなお時需がかかりそうである。

他方、全社レベルの生産管理システムでは、は RP生産方式として開発され

た。それは、 1986年にコンサルタント合成社を詔くととも記、台湾策調大学陳

薄副教授の指導者受けた。コンサルタント合成社から靴製造の資材管理、在感

管理や各部門の佐掻品を含む生産管理システム恋導入した。特に、資斡や半製

品の在庫の把握が容器ミこなされた。そして、陳滞語教撹の指導によって、資材

の番号付げの概念が導入されたし、金工語的生産管理のための合糖化、特に作

業手読者と文書の種競の全綾にわたる検討・協正が行なわれた。これにしたが

って、 MRP生産方式が順調に導入され、諜罷計算を中 Jむとする会計システム
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も1987年記定着された。

5. 当面の課題

筆者の縫製工程を中心とする考察記よれば、スタップと現場とのあち方、生

産方式の経営環境への漉応などには、次おいくつかの開題を据えている。

まず第一に、スタッフでは、舘人的絡験の積み灘ねによるものが多すぎ、し

かも、経験の怯播くたとえば、職務弐理制度など〉が欠如しているため、重己置

転換や離職などの京国でトラプルが起こることもあった。たとえば、 1989年 s

月に主産饗理諜では、生産計臨む握当係長が難載し、それにともなって、現場

では、生産合準備と実行上の混乱をもたらしたことがあった。筆者の措察では、

生麓計画は、註文と在臓の状混、保製品の特性〈たとえば、鍾立てのプロセス

と各工接的所要時間と所要設錨〉や車産ラインの特性〈たとえば、 A-D密接ラ

インのメンバーの過去に積み重ねた熟練と構成〉などの把握が大切でおる。ト

ラブJ!t0)発生の療医は、生産計画の組当スタッブむこれまで審讃した、製品と

也産ラインに対する熟練した考謙、スケジュ…リングの技法などの関連知織が

留人の知識にとどまり、河らかの形で組織のメンバ…に長援せずに、認識〈班、

係またはスタッフ関〉の知識となっていないからである。

第二記、現場で誌、幹部の離犠惑がある程諜安定しているが〈擬製諜に限っ

ては、最近の離職はなく、全社で査手約10%)、作業員の定着率試低いようであ

る。筆者の語奈記よると、持議員の定馨率ほ、ラインの相避によってずいぶん

遣っており、現場管理者の閣人的な魅力〈リーダーシッブ〉に頼っていること

が明らかである。ま 1及、続期や生産性の圧力が大きくなっているため、作議員

の議充は熟練作業者を優先採恕している。現場管理者の最大の協みは、作業員

の安定とそれにともなう品質問題である。最近平年、好棄筑に恵まれているこ

ともあるし、作業員の定着問題もあるため、選4日聞の-83時間の残業を闇

定している。筆者φ残業現場の調査lこよると、中年む作業員で誌為まり開題尽

きれないが、若年麗はかなり抵抗的である。定着継が低いため、残業が行われ

ることとなり、残業があればあるほど定着惑が高くならない、一種の懇鍾環に

なっている。

第三託、 H工場む縫製と成型む間の中間倉産には、議製‘ができて成裂を待つ

鞍稲が 60000足もある。ぞれは、同工場の成嬰諜の20日間の在庫分である。関

係者は、①多品撞少量化、舎ロットお充足持ち〈所定む数量がそろうまで待つ

こと〉、 o戦術的な問題の解決くたとえば、靴底の製造立揮題が多いため、ま
ず靴閣の在庫者輔保し、靴艇の襲造鉄給に全力を投入する〉を明示してくれた

が、製品の多様化と高級化にともなって、これまでの生雄管理のやり方で試す
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でに対応できなくなっている都国もある e 変成工業のこれまでの生産管理シス

テムの棲築は、問題が顕在化されるという自的は連成したが、その欝訣機まで

iままだ及んでいない。現場の幹部は耗そのものと製造に対する技術を譲いて、

製品高級化によって付加額穏を臨めようとしたが、さ主産管理技能記ついての知

識が乏しいようでおる。生産饗理技術についての教官説譲があまち行おれてい

ないからだという声も現場の管理幹部の聞にはまるる。高震な製品技能と製造技

棋に対して、生産管理技衝の相対的な遅れによるアンバランスが明らかにな号

つつおる。

6 .技術蓄積。特質

以上、宝成工業の製造現場における組織とあり方や住産方式と悲態管理シス

テムの変革を見てきた。まず、宝或工識の工場レベルに見られる生産技舗をと

ちまく技能審積パターンめ特質は、技鯖蓄積に議接関連しているものとして、

改の六つのあり方に集約される。

(1)現場管理者とスタッフと共需主導

成工業では、襲務の会醐遂行は、スタップ記よって企麗され、現場との討

議を含む公式の鞍務シスチムを通じて、現場によって実行窓れる、…欄む専門

による分識の共通主導である。スタッフは、正確な金轡を行うため、現場を正

しく理解するとともに専門知識の譲麗も大切である。現場箸理者は、スタッブ

によって定められた製品の数量、ロット JI頭序、品質および主主謹性を逮成ずるの

が主な笹務である。そのために、ラインむ作業員を確実に把握するのが現場管

理者の任務達成のポイントであると克られる。

(2)行動原動力

現場のスタッフと管理者誌、それぞれの責任について明確にされているため、

既存システム〈生産方式や生産管理システムなどを含む〉の下で務力をはらう

ことがほとんどである。これまでの譲事システムに対する検討や新しいシステ

ムの関発は、その涯とんどがトップや事業部責任者む示唆によって行われてお

り、現場のスタッフや管理者の自律的な変革は見当たらない。

(3)針繭重視志向

スタップは計留の責任を持っているた給、事前の計援を撮犠ずる傾向が強い。

より殻密な企画を行うことによって、現場管理者と討議し、これ悲観穫するむ

がスタッフの行動バターンである。しかし、実行の段階で、二つのバターンが

兎られる。一つ説、現場とスタッフとが実行によって成功の見込みがあると一

散し、金額況対する討議設行い、{蟻正母行うパターンである。手間がかかるが、

フィード eバックされる。生産管理システムむ棲築がその倒である。もう一つ
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は実行に移してから、現場は批判的であり、その結果、藤忠の究明もなされて

いない内に、捕えてしまうパタ…ンである。 r製品別作業績簸j の導入がそむ

例でるる。計画立比べて、フィード・パックをあまち重揮していないことが明

らかである。

〈心作業員不参加

QCサークんとか提案改善などの、作業員による改善活動はほとんど行われ

ていない。これまで製造工砲の設善説、作業員が行うことは許されず内すべて

ま支鱗者と現場幹部を中心として部分的に行われてきた o 作業員は定められた仲

灘基準によって正しく作業を行ったらよい。

(5)品費管理要員による品質管理

議製諜と品質脅理課とは慕本的民対立的である。環境では所定の生産数量を

議成ずるのが注な註事で、品質饗理諜では品質を厳しくチェックずるのが定め

られた任務だ、という晃方さえ品る。各ラインが 2人の品質事署員が設げちれ、

逐次記品質を検査し、不合絡のものがあれば直ちにそのラインに震す。最近、

プ口セヌ・コントロールの大切さを強調し、検資の結果にもとづいて、現場~

品質管理スタッフが問題的発生稜訪ぐために記努力しているが、対立む意識が

故実きとして強ってい認。

(6)製造現場のコミュニケ…ション

職務上のコミュニケーションは、スタッフと現場智聴者の需で鎖擁に行われ、

スタッフと現場作韓民とのコミュニケーションはほとんど行われていない。現

場管理者は、納期や生産性の庄力が大悲くなっているため、作業員の人間的欲

求や定着率設中心として控意をはらっている。彼らは、ぞれにもとづいて、ス

タッフとコミュニケーションを行うのでまきる。

以上の(1)ー (6)の場察をまとめると、宝成工業む技橋蓄積に兇た生産管纏の

バターンは、現場管理者とスタッフとお共同主導および作難民不参加による、

ヱ今スパート主義的である。こむ生産管理のパターン誌、宝成工業の過去の成

果には「強み J として業献したかもしれないが、前項で検討したよう立問題点、

も見られつつある。

また、この穴つむ特質からは直披には分からない組織特性や組銭感土も筆者

の調査の中で明確にされた。ぞれ誌結果主義的管理(2料、現場管理幹部がされ

る労境関係主役(3D)、およびミドル以上的価値観む共有への努力作1)などの 3

項目として集約される。これらも宝成工業の技術響額c発鹿様式を間接的に支

えている。

7.まとめ
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以上、宝成工諜(})技街響積について、縫製工援に焦点をあてて、製品技議蓄

積と生産方式との関連、現場的組織とあち方、生産方式変革と生産管理システ

ムの開発、当面の課題、およびそれらから克た工場レベルの技術蓄積の特牲を

見てきた。宝或工業のケース・スタヂィから、第4章で作られた技能蓄積理論

的モデ)1"こ対して、次的ようにまとめることができる。

(1)組織特性

@行動の原動力説トップダウン立よるもむが誌とんどで議長る。

告行動の志向性は、計欝重視志向が強い。これに対して、フィード・パック

があま号重視寄れていない。

o熟練技能者・労働者の諜用が積謹的に行われている。
e作業員の定着惑が低い、管理職や技箭者もそれ況ど蕗くない。
§設備の設許や改造があまり自社で行われない。

6技箭者と生産労勤者とのコミュニケーションが誌とんど行われない。技術

者と現場管理者とのコミュニケーションも職務謡織上に隈っている。

合現場作業員かる現場管理者や技儒者への昇潜はあまりない。

@自社が劃瀧工場をもっゆえ、製品の開発・設計の担当者は製造技橋をうま

く把握することができる。

。鞍務設計が明穣に求められているが、いまだ中程度。

窃行動基準的明文化が求められているが、いまだ中軽度。

@技能導入のプ沼セスには明文fとが要求されている。

くわ生産管理のパターン

宝成工業は従業員による改善が正当化されないし、専門グループに技術の開

発の議視〈製品技術と製造技術だけで泣なく主主産管理技術も麓護し始めている〉

、資持管理設中 Jらとするコシサルヲントの指導、などを行っているため、著し

く専門者による r開発j 設中心とするM玖 P生麓方式という考え方を基本とし

ている。つまり、 Fエキスバ…ト主義j をと号、製造技能と生産管理技術、専

門技術者・スタッフと生産労働者をはっきり分けることができるだけで誌なく、

専門的なグループによって技績を開発し、そして組織を通じて利用している。

そして、事業部独立採算制にともなって、全社的立場からみてかなち現場的で

あるが、管理への参加が現場智理者と技稿者にとどまるため、 J1 T生産方式

のように、生産労働者の創遊性や適応性が取入れられていない。一種のエキス

パート主識が明るかである。

(3)組織学習の類型

宝成工業における現場での技術蓄積は、典型的なトップダウンであり、トッ

プの要藷記応じて、スタッフが企麗し、現場管理者と的討議を通じて、現場の
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実告と検討なよって、反護学習を行っていることで為る。製品の多様化・高級

化iこともなって F製品別作業組織Jの導入c試みが fダブル。ループ学習 J に

農するが、現場管理者や作難民の抵抗で失敗してしまった。全体として、その

技術蓄額は、既存のシステムの下で行われており、そむシステム民対して自律

的に反省し、続問を持つむきがほとんどない。生産管理むための手続さむ合理

化、生産管理システムの開発や中間在庫の対応の仕方などは、いずれもその緩

向指示しており、典型的なシングJし・ループ学習とも言える。

以上の考察をまとめると、宝成工業の技街蓄積の発展様式は、エキスパート

主義的生輩笹斑バターンとシングル・ループ学習と頼合せた、一種の f圏執出

技欝蓄積 j 毛色行っているように見られる。

第4節 インブリケーション

アシックス、宝成工業のケース・スタヂィから、それぞれについて第 4撃で

作られte技術審議理論的モデんは対しての検証を持った結果、本論文の仮説を

ふまえて、次のインプワケーションが導かれる。

く1)製瀧環境なおける技能蓄積の発展議式の違いについては、アシックスと

さま成工業とは、現場主義的志向対エキスパート主義的志向、ダブル・ループ学

習対シングJv・ループ学習で、漸進聖技鎖蓄積と語義裂技術審穣として対立告さ

な位罷{すけが訴されている。アシックス泣、薬軟な受入れる態度と作業員の漉

TJ..¥性・倉]議性の積機的活需が示されているのに対して、3i成工業は、硬B義的な

受入れる態度と作業員の耀応性・創造性の全般的排除が京ぎれている。

く2)本章での靴製造の幾製工艇におぜる「ト gタ生産方式j 誌、本論文む第

一撃で取上げた J1 T生産方式の製織工寵記おける異韓関と替える。アシック

スとそむ合湾にある OEMメーカ… f中群工業 j とお比較は、異なる組議特性

の下では、技術導入のプ口セスは異なることを示唆している。ブ沼セスによっ

ては、導入のガ法だけではなく、場合はよって、それを支える組織特性の変革

が欝寵される e 中群工業では、出来高絵舗の変革によって導入を容易にしたが、

効率上の絡差の療関を穎織特性まで求めなければならないことが明らかであろ

う。地方、宝成工業の事椀では、 「製品創作識組織j のような改革の阻替要留

には、まず r出来高給制 Jがあげちれる。そして、既帯の明確になされた職務

設告と行動基準の変更に対して、不安や不確実性があるゆえ、援誌が生じるこ

とがもう一つの龍害要臨となるだろう。技信蓄棋の発展様式は、組織特性によ

って制約され、それに相応しい組譲特性があるところのみうまく行われること

が明らかである。
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(3) アシックスと宜成工業とのケース・スタディから、現場記おけるスタッ

ブの能罷付けが巨立たないことが調社に共通して替える。両社の研究対象〈製

造子会社と製靴事業部〉の規模が異なるし、生産捧帯jが異なるため、スタッフ

比率の比較はあまち意味がないが、怖の産業よりは、その比率が著しく低いこ

と泣織かである。これな、成熟産業の技能者やスタッフの機能0)~\然的婦結を

示唆するのかもしれない。また、スタップの機能の中長を見ると、アシックス

では、その機能がほとんど現場管理者によってなされている。強方、宝成工業

では、スタップの機能は、生産マニュアルの作成や生産管理システムの会困を

中心としている。これ誌、話本と台第とり技術水準上の格差泣生産管理技欝記

あることと関連し、社会のインフラストラクチャ一、もしくはその関連する企

業の組織特性にもよるものであろう。

(4)宝成工難試技術蓄積をもとにして、付加価舗を求めながら、 r 0 EM→ 

ODM →自社プランド保脊J という箆式立沿って発麗しつつおる。この菌式は、

台機お舘の製靴企業にとどまらず、他の近代工業くたとえば、電気、電子、ハ

イテク製品など〉にも見られる。国際水平分業が進展するなかで、伝統工業と

近代工業の問にほどのような類叡点があり、どのような違いがあるのだろうか。

これらについては今後の課題である。

詮

(1)筆者の台湾と日本の製靴業界に対する襲査はもとづいたものである。

く2)株式会社アシックス (ASICSCorporation，以下 rアシックス J ~略称する〉

は、美捧諜悲ライバんとして、日本スポーツ産業の大手 2社であり、華誌に限れ

ば、日本の最も代表的な企業である。 100%出資出子会社〈薮発 9社、生産 s

社、連結 2社、非連結 3社、爵議 2社〉を含めると、その亮上はし405.51億円

(1989年度〉となり、従業員註 5千 6吉人余となっている。アシックスの売上の

うち、スポーツシュ…ズ類試41%老出めており、スポーツウエア類(25%)、ウ

インター用品類(13%)、ベースポーん悪品類(9%)、レジャー用品類(8%)、テ

ニス・ゴルフ舟品類(3%)などをはるかに上毘っている巻アシックスむ靴製溜

辻、スポーツ用品の…環として、本社、生瀧子会社、国内号外達先、海外子会

社、議外生産基地 (0E Mメーカー〉で需特に行っていることが大きな特‘徴で

ある。アシックスの海外進出は、まず合潟と韓器、そして中躍である。会湾に

は国擦分識の出発点となった琵家工場と OEMメーカ -4社があ号、韓国、-ギ

リシャ、ホンコン、ブラジル、オーストラリア、ニュージーランド、中関、ア

メリカなどにも G話Mメーカーがある。現地の資本、労織力安使い現地位産、

現地販売奉行うのだが、アシックスの受け持つのは、技術指導、工場経営や鶴
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品開発のノウハウ、そして国際的なプランドの供与でまきり、見返号泣口イヤリ

ティを受け取ることである。

(3)鬼塚喜八皇sIi'弘心がないから皆が活謙る:アシックス・官界を駆け按ける

の記』器本実業出版社、 1987年、 11か111葉。アシックスのスポーツ工学研究

所辻、運動力学、人間工学などにもとづいて、スポーツ用品の機能や効果を中

やとして、科学的研究者2行うのである。それは、毘本の大金難の F中央研究所J

に根ており、スポーツ関連研究摂としては詰本で初めてである。

(4)アシックスでは、まず、靴の機能記ついて、スポーツマンの r連動力学J

と人間構造の f人間工学J の冨から研究し、競技用スポーツシューズやジョギ

ング乾を機能的に向上する。その成果として、競技用鞍の器製緩和吸絞材〈ア

んファゲル〉の使用、ジョキング報の金水材〈乗るかくするため〉の髄用があ

げられる。スポーツヱ学研究所の設立と運営によって、一庖の成果が期待され

るだろう。また、南極難測隊のための紡寒靴の開発製灘は機能強化の一環と位

援付けられるだろう。それ試階櫨観樹繁からの要議があって、帝人などの素材

メーカ…、北大、東北大などの蛍掻研究室の協力を得て開発した、宅捜でなく

化学繊維を活用した軽くて安く、しかも零下85蔑まで耐えられる耐諜報である

〈鬼塚喜八郎、前掲替、 112葉〉。その誌か、フェンシング、ボクシングなどむ

靴も造っている。ぞれらは、ビジネスというよりも、その分野山人たちに役に

立つというアシックスの続営理念でま与る。

(5)アメ I}カの I}ーボツク、ナイキ、アピアがプランドと製品開発・設計のみ

訟もっと還って、アシックスは、自社のプランドと製品の開発・設計能力を保

有しているだせではなく、日本国内で本社の神戸工場およtJ100%出資の生恵

子会社 9社をもっている。、 600人ほどの従業員をもち、年に24号万定高級スポ

ーツシユ…ズを生産している、靴製造子会社出陰アシックスヱ識が本節のケー

ス・スタヂィの対象である。山陰アシックスを始めとする製遊子会社が地方な

置かれ、敷地の入手しやすいこと、労働力む擁傑の容器さなどの観設当時のメ

リットがある認か、都会と地方、さらに親会社と協力工場体完封どの賞金持品、

というニ麓効果にもめぐまれる。次表説、山除アシックスかち克た対本社と対

協力先の賃金格惹である。それは、人件費の高い日本で、労働集約的靴製造メ

ーカーが存続できる主な境国のーっかもしれない。そして、製輝子会社と密つ

でも、アシックスクルーフ記入ってお号、 「アシックス J という名があるので、

従業員には大企識で犠く実感が十分あるようである。この点について、新入社

員を合めて複数の社員かる確認した。
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アシックス 出議アシックス 協力先

月給 125 100 90 

年給 135 100 80 

(6)逆に、生産慕地の海外移転の撤疲化の結巣、ま支錆控洞化を揺き、技構罷発

能力や製品設計能力が穏下するからである。ちなみに、これは、アメリカの製

造業の不振お療困のーっともなっているく拙稿 f技街さ授精化的省思J Ii'生産力

雑誌s台北、第主04期、 1989年10月〉。

(7)裂品の多様化・高毅北の涜れの中で、アシックスの関発と設計には、一つ

のジレンマが形成されつつあるようにみえる。それは、競技の分野と一般の分

野とむ湾立できなく絞る問題である。これまで紫材技能や生産技術をもっゆえ

に、すぐれた競技用製品を世に送ったが、それだけでは生き残ることができな

い。つまり、一銭の消費者のニーズに合わせなければならない。山陰アシック

スの問中平三社長は、 r現在の問題は、これまで饗積された競技用製品む技術

やノウハウという規点から設計したー韓む諸費者記向けられる製品の外離があ

まり記堅苦しすぎることである。一般の消襲者にもよい耗も遺るために、開発

立おいて、競技用と一般用とはっきち分けるべきだ。 J と指掻している。これ

は、当面アシックスの製品技構蓄積の主な課題になるだろう。

(8)アシックスの靴製造辻、オニツカ時代がち協力工場への法存度が櫨めて高

い。 70%は協力工場による生産である。本社の神戸工場では、協力工場の数誌

は60社軽震があり、完成品まで遺るところもあれば、裁断、プレス、縫製など

を受け持つ専門企業も畠る。従業員法多いところで50人前後、大半は 10入震度

という零細の町工場である。 1961年に鬼壕社長は、これらの協力工場や仕入先

全体で f鬼塚会J (合併後、 「アシックス神戸会Jと変更〉を組織し、そのメ

ンバーに対して間年の増資株式の公開に錯切った。経営参加を実現し同じ薄命

のもとでの共同体に名実ともになっているく鬼塚喜八路、前掲替、 113・115頁〉

。こわ思強を受け継いで、出陰アシックスのガも、 1982年に競躍、技術練震お

よび鵠頼関係者と諜めるためな f出陰アシックス会Jが結或された。共存共栄の

費者求めつつある。これ辻、会員棺立の連係を保ち親臨授はか哲ながら技織を

練馨し資質を向上し、友情と{雪頼に支えられ共存共栄治実を挙げることを践的

‘とする謹識である。また、アシックスと協力工場との製品上の取引関韻誌、従

来、個々別々に結ばれていた。 1983年壌から、アシックスの合理北努力によっ

て、各協力工場と留別的に製品取引者とするむではなく、製造工穏に忘じて、協
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力工場開で製品哉さ1;を行ってもらい、その言わば川上と川下にアシックスが程

量するという様式に変化することとなった。

〈約機械設嬢の増加は、在産機械の科用をげうため、新しい機械を購入するこ

とがあまりなかった。この投資は、教育器11嬢〈約200万円〉のほか、ほとんど

機械の設計・改造として使ってしまった。たとえ球、立ち作業のためのミシン

改造法、 1台翠与の改瀧費iま豹 4万5千円となる。

(10)，こめ提験の大きな示唆は、棄人になぜできるのかという点にある。つま

号、人聞は乙れまで響額された技術と異なるものに対して、拒否する様指が強

い、という乙とが実証された。この「慢性J投打鞍するために、意識の改革が

必離で毒り、この実験は一つの意識の改革と言える。

(11) 1人当加工費稼高は、 1足当り加工単価〈本社で設定、商品によち異な

る〉と 1人 1日当り上がり足数との積である。損益分離は、 1入 1告に襲ずる

人件質と経費ぜある。 1人 1自立加工費出来高が損飴分竣以上上がれば科益が

おるが、ぞれ以下であれば撰失となる。

(1 2) 特許になった提案の中で、翼~.加圧式庇響機が最も有名である。この

圧着機は 1次臨着〈真空〉後 2次産審〈加圧〉を行うもので毒り、仕切れ〈ゴ

ム、その怖の護〉の殻艇により正と美の結成する作態を同時託行うことができ、

これによ哲 1回の庇着で済み、作業員が 3人から 1入に削減された。改善され

，た真空・加H:式庄着穫は自本の製靴操界に貢献しているだぜではなく、 i語外で

も使用されている。

(13)筆者は山陰アシックスで研複しti!.際、ある日の終業後、工場長を始めと

して部長次長クラスの全員が愈庫で太鼓老練習しているのを莞た。懇 B0) r花

禁り新入社員歓i窓会J で全社員記事んでもらうためなむである。会社の活動に

対する缶鵠観の高い共脊の一端が示されている。 r鬼塚会長は、オニツカの創

業から社践とともに非常に苦労して、家践的環境づくりに力を入れてきた。わ

れわれはこのような教育を受ぜたので、特殊とは思わず立自然にそうなった。 j

と山陰アシックスの田中社長が官っている。 r会社は人なり J、 r正産者がバ

カを晃ない j という鬼境註長がよく言われる言葉誌、出陰アシックスのメンバ

ーからもよく聞かれる。その溜{直観荘共脅する社員育成法、 1956年のオニツカ

Fタイガー繋J開設〈鬼境審八郎、諮議書、 78事例頁〉にさかの誠答。タイガ

…寮の目的は経嘗理念の体得、チ…ムワーク精神む議或、および教養・技能の

修得とし、オニツカの誌統となる合指研修のスタートであった。筆者の調査に

よれば、この鵜神は今もアシックスグループめ新入社員の入社式や訓練のあり

方に残っている。山陰アシックスの新入社員入社式かち、閉諸式ならびに激路

余までの工夫した日程、およぴ職場に正式に受入れる前夜の花祭り歓造会など
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には、家族的な雰盟筑が溢れている。

(14)家族的環境づくりという経営理念と関連して、オニツカ時代では、労鵠

組合はなかった。アシックス発定後、本社でアシックス労濯ができ、山陰アシ

ックスでも労髄組合考古作ろうかとの議議もあったが、全社員のt¥:表からなる

「喜友会 j の議員舎によって、それまで緯緩や福利摩生を閥的とする全従業員

参却む組織を経持する上で、その中で労務護員会を発足することが決定された。

それ記よって、労苦語線合の機能を発揮しながら、錠来の運命共同体や労使一体

む理;念が保売れている。事友会は、現主U.J陰アシックスの全従業員から構成さ

れ、会真相立の親睦と知識向上、経繍的資質の向上および議利厚生の維持向上

を践的とし、企菌・行事、福科厚生、および労務などの三つの護員会を設置し

ている。会費は各自の給与の基準内賃金の 1%設給与控除で納入する。委員は

各職場記選挙によって選出し、各委員会が昌徳的に活動を行っている。また、

機関誌「虎娘J が錨月発行され、社内的ニュース記事を全従業員がキャッチし

意思統一の場ともなっている。

筆者は、研究の日穫を、一日延試して、喜友会が主催した f花繋り新入社員

歓迎会」の準備と金造穏を見学した。高い出j事率 (91%)、興味環い内容〈ク

ラブによる高いレベんの湊出のほか、クイズのなかで、昨年年末のボーナス総

翻、山陰アシックスの地方における位置付けや咋年社内結婚の組数などがとく

にま評議的〉などから見た高い価値観の共有について、 r日本の中でも稀J (複

数の管理職や従襲員〉と管うような、大変感動した。

(15)オニツカ説立10間年記離して、鬼塚社長は、持ち株の 7舗を様撲員に分

けていた。斑域社長誌、 r何よりも、林をもたせて経営参加議識をもたせたこ

とで、現在の覆秀な人材が膏ってき長。鬼塚のワンマン会社じゃないし、間接

会社でもない、みんなの会社だということが漫透したことが、神戸の零籍企識

から今日の世界のアシックスまで背ててきた震動力となったし、合苦手成功の大

きな灘国立もなったcだ。 J (鬼壕喜八郎、諒掲書、 238頁〉と述べ、 F私心

がないから皆が溶きる J というアシックスの成功のかぎを物語っている。アシ

ックス発足後も、名実ともの経営参揺が各階層記おいて維持されている。

れのおる入社10年践の主倍誌、自本での靴業界の持来についてかなち心配し

ているようであり、 Fもし十数年後この会社が護れれば、 40代中棋の私は樗が

できるのか。 J と糞剣に話してくれた。その企業との運命一体感に註、異なる

企業開場平気で転職できる社会からきた護者は、かなり印象的であった。共存

共栄の組織胤土かる、従識員の意識は、時折の不況に対する「危機感j まで転

換され、組織学濯の効率を謁ょすることができる。これは、改善運動が盛り上

がる露関となるだけではなく、合理化や多角fとなどの企業の方針や戦略への引
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き金Lこもなるだろう。

(17)中群工難股信者離公司〈以下 r中群工業J と略称する〉は、合講の中臆

念識であ号、台湾にあるアシックスの最大 OEMメーカーとして知られている。

従業員は 547名でおり、毎月給 20万足のスポーツシューズを生還している。

間社は、 12年前からアシックスの OEMメーカーとなり、アシックスのプラン

F製品を生臆し続げており、アシックスとの借頼関憶を維持しつつある。筆者

は、中群工業を見学し、トップやミドルのインタビュー者行ったが、現場での

欝査は細かく行おなかった。そのため、この節は、中群工業をケース・スヲデ

ィの対象企業とみなさず、アシックスのケース・スタヂィの補充として、その

議製工程のトヨタ生産方式の導入に護点をしぼって、アシックスのそれとの比

較を行うことにとどめる。

(18)一般に、アメリカむ有名なプランドメーカーくたとえば、リーボック、

ァrア、ニューバランスなど〉は、関易会社を通じてむ EMメーカ…に注文書託
行ったち殻終製品の品費検査を行ったりして、現地生産を持っている。アシッ

クスはこれと譲って、本社から OEMメーカーと連絡者行っている。そして、

1組の品質饗理要員接話遣し、製造工程まで技能指導や品質饗理を行っている。

筆者の中群工業記対する現地譲査によれば、 5人の品質管塑婆員を通じて、縮

かい指導を行うことができるほか、中群工業むトップとアシックスの携導者連

との信頼関係もうまく維持されている。

(19)宝成工業股1芳有限公司 (PouChen Corp.、以下 f宝或工業J e:絡称する〉

は、台湾の耗製遊企業の中で売上高がトップであ号、この 4-5年の間記急或

長老巣'kし、現主では命湾最大の靴輸出企業となっている。聞社む1988年の売

上高 1i!意 5千 8百万ドんのうちで、スポーツシューズ、カジュアルシューズと

いう鞄製品が給部銘を占めている。そむ龍は 1977年記設立ぢれた化工〈化学

学〉事業部で造られたエチレン・どニール・アセデート高分子化合物(Ethylene

Vinyl Acetate Copolymer、略称 EV A)...ポリウレタン (Polyurethar問、略称

P U)，中襲、ゴム壊という「癒j の材料で、約8.3%鳴をさめ、強りの6.7%は19

お年に設立され免皮革事業部で遊られた皮革である。宝成工業試経営環境の議長

獲に藍留するようになって、近年、ユーザーとさらに結びっくため立川下の事

業の統合を行い始めてお号、自社のプランドを持つような技橋老蓄積している

と箆ちれる。最近では、株式の一部上場 tとともに、製造企業から、読券産業、

接選販苑業、サ…ビス業への展開も進めているようである e 宝成工業は憩IJi襲20

年需iまどの間に、鞍製造のメーカーから鞍む材料製造へと後方統合を進め、ま

た、製造技衝の積み議ねによって、製品の際発、設計、涜選数売などへの前方

統合政策や証券援護などへの多角化戦略もとり始めている〈銚明嘉 f宝成戦、
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砲第一J Ii'天下雑誌J増刊号、台北、 1000大会議特刊、凶器9年6月 15自;愈偉

雄 F失恋光彩鈴台湾軽震J Ii'天下雑誌s台北、 1989年 11月号、 1989年 11月 18

;李懇菊 F窓成挽救盟議式成長J Ii'遠見雑誌s合北、 1989年7月号、 1989年7月

158 )。

(20)---.Sports Management New~ ， Vol.5， No.34， Dec.9， 1988. 

(21)宝成工業は、問時記アメリカの 8社程度的プランドメーカーから OEM

を受け、製造を持っている。宝成工業とプランドメーカーとの関係誌、 r市場

殺さIJの関様であり、蜜務会社後遺じて取引く品質の検査そ舎な〉を行うのが

ほとんどである。プランドメーカ一世、技橋指導を行わないし、製品の品質と

コストが oEMメーカーを議択する基準である。したがって、 OEMメーカー

とプランドメーカーと誌、組互にそれぞれの守錆範囲内〈前者では製品む欝発

とマーケティング、援者では資材の調達と製造〉で最大のきIJ益を求捨ており、

中髄範閣内のことを秘密として守ることが一般的である。

(22)宝成工業は 1977，1985年に、報援を造る化工〈化学〉事業部、靴のアッパ

を製造する皮革事業部をそれぞれ創設した。その後の規模拡大にともなって、

量箆統合化戦略を着実に行っている。次諜は、蛍成工業が靴製造コスト構成〈

%)である。垂誼統合仕戦略の成功誌、宝成工業が業界のトップ老走ってきた

主なj東屋となった。

皮革 靴底 務品 人件費 f患のコスト 議科 合許

リーボック 40 15 5 18 12 10 100 

ニューバランス 31 17 12 18 12 10 100 

(23) 台湾の他の靴製造業者と岡じく、宝成工業は創業以来、長期はわたって、

コスト。リーダーシッブ戦略をとってお号、低い労務糞記支えられて成長を遂

げて事た。コスト・リーダーシツブ戦略とは全般的なタ…ゲット市場に対して

低い原稿で抵嫡格を実現してゆく鞍略で、トップシェア企謹がしばしばとる戦

略である〈石井浮毅他 r経営戦略論』宥斐関、 1985年、 156，200貰〉。この 10年

期、規模の拡大による麓産規模の遺戒にともなって野景筑が続き、企業変身へ

の基礎が留まりつつまきる。蛍成工業は設立かる最初の十年爵、台湾態報建業の

IJ展開な発臆とともな、日本を iまじめとする先進工業爵的履物産業の移転を受け

て-工場者去三つ記増加した。さらに、合湾製靴産業の発壌の経読はともなって、

1979年の一年聞で宝或工業の製鞍事業本部は三つの工場からtつの工場へと急
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速に発巌し、注文も絶えず殺到していた。しかし、その年の総計によると、純

利越は、工場が三つであった詩の誕科益よりも{まいことが分った。このため、

成工業は大きなショックを受けたのである。それをきっかけとして、宝成工

議は事業部苦手iを導入した。この発壊は、経営効率の向上をはかり、近年の製品

の多様化・高級化への企業変身の基礎ともなった。詳しくは、拙稿「台湾製靴

工殺の経営戦略と技術都機:宝成工業のケ…ス・スタディ J( fj'アジア縫婆s

第31港第10号、 1990年10月〉を参襲。

(24)極端な分権{とは、次のような問題を生己させる。第 1は、問じ物造りで

も器々の部門で蓄穣されまと技欝が会社全体の知識になり Lこくいことである。第

2誌、各事業部関部が短期的利益しか考えないため、より長期的な問題が表面

に出にくくなることである。これらの問題絵把握し、全社としての錦轄と統合

悲発捕するために、本祉に総管理部の設立を決めた。これによって、各事業認

の総験〈メリットもマイナスも〉が全社へ普及し、事業部の立場と全社の立場

との騨麓塾通vて、 f苗{護鎮の共脊を求めようとすることが総管理部の設立のね
らいだという。

(25)議者む複数の事業部記対する調査記よると、注文の受け入れガ、資材の

仕入れ方、および生産管理くたとえば、生産のスケジューリング、統制、およ

びコストの分析)などが各事撲部の関で著しく報瀧があ号、それぞれむ髄性が

現われている。

(26)宝成工業的製品高級化較轄について、措務(r合湾製靴工業の経営戦略

と技第蓄積:宝或工業のケ…ス。スタディ J前掲稿〉を参照。最近数年間の東

高アジアと中国大陸へ向けた怯統工業のプラント輸出ブームの影響は車社に及

んでいない。このことをも含めて、察乃峯社長は今後の鞍製造む壊建立ついて、

次のように翻っている。 r靴製讃工業は、製造工場だけではなく、サポート産

業も大切だ。資金、人材、およむ撰議産業お中のどれかが欠すれば、長く成功

できるわけ誌ない。われわれはプラント輪出するつもりはない。われわれは靴

製造を本業として向上もJII下も統合し、普及品から高級品までを水平分識とい

う形で東南アジアもしくは中悶大際へ OEMまたは漉接投資として行いたい。

基盤を台湾におき、これまでの欝積悲技街の母体として箸突にやっていくつも

りだ。 J

(27) よち大難の、よち安定した品質c詩定の製品者去、より世コストで、より

速く、雑言震に生産するという法統的な指標は従来機械販曜に基礎づけられてお

号、それが伝統的な、工場組織の内布的な編成原理であった〈宗像正幸 Z技術

の理論』問文錦、 1989年、 289倒 291，354・358頁を参照〉。こうした誕来の穣械

原理と製品の多様化・高級化に応じる F弾力性j や F裳軟性j との関でジレン
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マに落ちている。

(28)有名なプランドのoEMを遜じて、また宝成工業の幹部の欧米、日本、
および韓国への捜察などによって、宝成工業は世界の市場動向と技箭水搬をよ

り厳密に把鎧している。製品の高経{とは開発、設計、および自社プランド探有

まで諮らなければならないという培え方を、ミドル以上の斡揺はすでにかなち

共有している。靴む市場調査による発想と設計〈ブランド〉、主主殺、および涜

遥シヌテムと態売にわたる三段階の付加個値の軒合は、さま成工業のケース・ス

タディ老舎む筆者の調査はよれば、次表とおりである e

市場調査記よる発想・設計 生産 減通販売 合計

付加i謹i重 25%  25%  5 0克 竺引
これまで、宝成工譲治付加価髄誌との内の生産であり、わずか25%にとどま

る。 rわれわれ誌ス…プしか欽めないむ立まきして、プランドと涜通販亮難者は

いともたやすく鰹富な寄港食べている。 J とある履物業界記詳しい政府関係者

は諮っている〈器瑞図 f製韓工業的技能興行錆界蕗J Ii'工業欝誤s台北、 18巻

8期、 1988年8月、 9東〉。アメリカでは、技第空調化にともなって、ブランド

製品の設許諾力がますます低下しつつある。最近、宝成工業は抽象的なアイデ

ィアだけをもらって、設計を自社で行っているために、いわゆる OD抗〈相

先による設計〉となち、付加価i藍が25%を超えている。窓成工業は 700万ドル

で CAD/CAM設備を購入し、機農テレどによって直接にプランドメーカー

からアイディアを受げ、より効端的に設計者行う噂備が進めるれている。これ

まで瞥積された技術から推掛されるよう記、プランドを創jることも日韓表に持

ち込まれている。さらに、関係企業で製品化が進められ、 Zooshoesというプラ

ンドとしてアメリカなど十数回の承認も受けた。着実に自社ブランド保有が定

着の方向に進んでいるようである。このように、車場謂査と設計を含むプラン

ドの確立が宝成工業む短期的な自擦である。

(29)宝成工業の全社レベノしでは、総管理部がトップの指訴によって、各事業

部の業畿の向上義誌がるため、各事業部の思議や生態性老定める。これによっ

て、全社の立場と利益かるみた議議不鋸の事業部から一部の事業くたとえ誌、

つむ工場〉をよ与すぐれた事業部へ簸ることも認めるれ、制度{とされている。

こうした事業部制の「独立探算性j の下で、一部の灘織のよい事業部の幹部の

詩遇は、他の事業部だけではなく、総饗類部の幹部よ号もはるかに上回ってい

ること iこなっている。また、各議事業部では、幹部を対象として業織繋獄事11獲を
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とっており、幹部に対しでは業譲に相Jtしい持遇や昇進記法意をほらっている。

また、作幾員の賃金む八割が出来高記よって決められており、勤務年数につい

てはニ寄せφ基本給の中む調整にとどまる。一醸の結果主義をとっていることが

明らかである。

(30)案成工識の労硬関係では、現場管理者が中心的な役割;をはちっている。

全社レベルむ福祉法、 3か月に一回のコンパや年に一度の旅行にとどまり、各

様の活動Lことどまる。社内報も発行されず、一般の作業員は、自分の職場以外

の社内のことさえも知ちない。定着率の高い生産ラインの従業員に、 f可のため

にこの会社で畿いているかと寵くと、中年濯では性壊が近いこと、若年層では

魅力的設現場管理者がいること、商自い鞍場があること、が主なj京思である。

企業の将来まであまち考えていないようである。また、安感工業では、設長以

.上の幹部は、等話者に用意してもらって、会議室で食事をしたり話をしたちす

る曹讃がある。筆者の観察によれば、軍隊のよう位、諮層を明確にしたほうが

管閣しやすいという意識が多少ある。

(30)宝成工裁は、事業部開の髄僅援の共有者求めている。それによって、全

社の儲慨篠得統ーをはかつている。それは、一方で、 r皆様の宝或』唱と強語し、

社員にはミドル以上の幹部を中心として企業に対する忠誠心を懸命記求めてい

る。地方では、鍔丹一回の部長以上の経営会議の中で、部長以上のレベルの相

互学習プ口グラムを設けた。このプログラムによって、従来の業務の検討の外

記、発濃縮告をさせ、穣秀な幹部に議定惑を与えた号、各事業部のメリットを

全社の知識として、各事業部記普及させたちすることができる。また、宝成工

携のこれちの動きの総括として、従来暗黙記認められて議た経営理;急が r敬業、

忠誠、禦i新、服務Jと明文化された。この理念誌、企灘の成長ととも民社内外

に知られつつある。
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第 7章 吾本・台湾問鞍車工業記おぜる技術蓄積

第 1節 はじめ記

自動車の製造工程は、巨大なトランスファー・マシンが並ぶエンジン、トラ

ニノスミッション、アクスルなどの機械加工ヱ程、プレス機械が活躍するボヂィ

加工工程、そして最終的な自動車組立工程などからなっている。議械加工工程

は、エンジン部品、足まわち部品などの範影材を劉遣する鋳造・綴遼ライン、

各護エンジン部品、足まわり部品などを高精度な機械によって加工する機援加

工ライン、およびエンジンやトランスミッションなどを組立てる謹立てライン

かちなり、素材の製造・担工・組立を通じて、完成品を最終的な自動車穎立工

程へ送る工程である。ボディ加工工穏は、平らな鋼板古手話大なプレス機によっ

てボヂィやドア部品に成製されるプレスライン、ボディ部品が組合せ溶接ちれ

る溶接ライン、塗装ラインなどからなる。量殺的な自動車議立工程は、内報部

品取付け、定まわりの取付け、エンジンの取付け、ガラスの取付け、および検

査ラインなどからな号、最終製品接選る工鰹である。

このよう託、自動車産業は、総合蓮立襲業といわれてお号、その製造工程詰

まさ立近代工業製造工組の総合体である。島動車の製造工現における生麓シス

チムの特異性および生産プ口セス技能の鰻位性が製品技術蓄積へ大いに寄与す

ることは、 1970年代の日本自鞍車産業の急速な発展で明らかにされた(1)。ま

発、アメリコき吉動車産識の製造工程む渡れが主饗な原因となって、四輪スチア

リング (4W S)、四輪駆動 (4W D)、ターボ・チャージャー、アンチロッ

ク・ブレーキ・システム (AB S)などは、すべて自本廷は tめとする輸入撃

にはじめて撚用された技術である。そして、日米の製造工程をめぐる技摘の格

がゆえに、日本の大手三社は、アメリカの大手三社よりはるかに多いアメリ

カ特許を取得している (1985年には 2倍以上) (2)。

第五章で日本の自動車産業発展者五つの時期に分けているが、その発擦を可

能記した主な原器む一つが、生麓技術の蓄積、特に躍進現場における製造技術

と生産管理技能の蓄積立よる高い国際競争力でまきるというのが筆者の見解であ

る。この現場における技術警察穣を諜く究明するため、そして、対象とする日本

と台縄の自動車企業の技鱗蓄積の比較をより適切に行うためには、ある特定の

工程を対象としてその生臆方式む変選考2たどるよりも、全ヱ艇の生産方式の経

時的分析老行う狂うが良いと喝える。したがって、本章のケース・スタヂィの

展関誌、まず、最終的自動車組立工程を例として、現場組織の異体像とあり方

を詳細に考察する。それをふまえて、金工程にわたる技術蓄積の異体的進震を
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究明することによって、技術蓄積の特賞を求める。

研究の対象企業である三菱信工と中華汽撃とは 20年揮の技術提携を行って

おり、しかも、現:tfは資本提携をも行ってお号、三菱自工は、中華汽車へ役員

を派遣し、経営記議接的に参加している{幻。両社のケース・スタヂィから、

製瀧現場の、技術の発生から定着してゆくプロセスを追跡し、その客観的記述

を通じて、本論文の理論的フレームワークに罷し花、生態管理のバターン、組

嬢特性、および組織学晋の類型を求ゐょうとするのが、本意の第一の主援であ

る。そして、両社の比較を通じて、その技術提携、つま号、三菱器工から中華

汽車への技指移転について、本論文の技謀議積研究へのインプリケーションを

導くことが、本章の第二の主践である。

第 2節三菱自工(4)

1 .製品と生産方式

三菱自工はかつての航空機分野かち有能な技衛者を受け継いでおり、三菱グ

ル…プお譲力者2得て、大型トラック・パス、小型飛用車、ミニカーの独患の組

合せ出生産ラインが襲っている。組品分野が広く、販売能力が不足しているが

幼えに、製品開発はしばしばタイミングが悪かった{日。

モータリゼーションの急速な普及・高額化にともなって、一躍の開発効果を，

あげるた坊に、三菱議工業の自動車事業は各試験研究設絡を集約化して、乗用

車技鱗センター〈毅知県関i境事〉とトラック・バス技様センター (Jllt崎市〉立

分けてそれぞれ1962年と 1970年記発足した。三菱自工の研究・技術開発誌、三

務重工業から号i続き、総合的な開発能力をもってお号、 1980年記桜木県饗連JI!

町に車の走行試験および関連研究の行われる喜連J11研究所を設立した。また、

エンジンの研究・開発については、京都製作所に施設を設げた。

三菱吉工誌、これまで蓄積されたエンジンと rA Y J (約をもとにして、大

衆のや詮つかむヂザインは街かを懸命に追求し、欧米かあ設計噂門家設で招い

た。こうして出来上がったのが fギャランL:Jと rミラージユ j であった。

「ギャランエ」が大ヒットしたのは、スタイリングがよかっただけではなく、

いくつかむ護れた技術革新の成果があったかちでもある。たとえば、 fサイレ

ントシャフト付きアストロン80エンジン j 、 rM C A … J E Tシステムエンジ

ンJ(7)などである。これによって、かつてめ f大型トラックと軽四輪の三議J

というイメージ誌、況とんど完全に払拭され、 「トヨ夕、日産に次ぐ乗用車メ

…カー j という新たなイメ…ジが定馨された。

しかし、三菱自工は 1984年現在、研究開発費では590壊円となり、続究開発
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人員では4000人となった。その研究開発費はトヨ夕、日産、本間技研に続き、

関内第四世となっているは入しかし、製品む犠瀬のi協はJt.いが、どの分野で

も決め手めないメーカーというイメージを按け出すことが難しい。とく記乗用

車市場で誌ここ数年、三位争いのライバル、本田技研やマツダに常に一歩灘れ、

五設記甘んじていた。三菱自工は、一方で、 1985年に甑期的な職制変更を行い、

「プロジェクト・マネジャー j という制度が確立された{幻。偉ガでは、ヱン

ジンとハンドルからトランスミッションとボディ構造までのメカトロニゼーシ

ョンに力を入れようと計題しているし、それを総合的技術の核とすること毎期

待している(1 0入中村絡一社長誌、こうした成果の一つである「ヂィアマンチJ

に乗用車のシェア再浮上と、三菱車むイメージチェンジを期待しているようで

あるれり。持来の課題は、研究関発能力を向上し、特定の市場セグメントに焦

点をあてながら、自社の製品のためにはっきりした会社的特徴を創渡しなけれ

ばならないだろう。

こうした製品戦略記したがって、三灘自工は、多様な車糧のフルラインメ…

力ーとして製造者行い続けている。そのゆえに、ユニークな生産方式まで発展

しないと謎争力が発鐸されない。舘盤夫余長誌、 rある意味では経営の多角化

で誌ないか。部品の共通辻、各品種議議生産をほかったから、 FMS生産で試

先行している J (12)と自負している。一般の自動車工場では、きわめて叡たよ

うな 2-4車種を生産してい忍のに対して、三務自工JJ丈島製作所で説、所長木

村雄宗が諮るように、 Fウチのように狭い工場で年間 80万台以上、それも軽

自動車から小型トラックまでバヲィヱヂィに欝んだたくさんの車種を生産して

いる工場は、況かにはないでしょう。 j という点が特色があり、現在 8車種を

生産しているけれ。筆者は、水島製作所を研究対象として、その製造現場にお

ける技術蓄積を究明する。

2.管理組織と作業組織

三菱自工の組織体制で註、本社において、開発本部は商品の会闘およザ製品

や部品の設計を統括し、技橋本部は技鱗箸理と品質の監理・保証を行っている。

そして、開発された製品や部品を造るための製造技能開発は、本社的生産技街

部とそれ記所属した各製作所む主主遊技術部が担当している。また、本社の生産

管理部とそれに新麗した各製作所の生産管理部は生離管理に関ずる按術開発奉

行っている。一種の f機能別組織 j 告とっている(14ししかし、現場尊重とい

う思惑のもとで、必ずしも機能別組織と震えない商もまきる。たとえば、生態技

衛部と生産誉理部との犠援が各製作震へ分散されていること iまその例である o

各製作所長が生産の費任者負うため、各製作所の下での生産技術部や生産管理
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蔀記対して強力な指導を行っている。

三菱信工では、こうした製造技欝の開発が各製作所の生産技術部なよって担

当されているため、技箭センターと名製作所の生産技街部とむコミュニケーシ

ョンは、製造技衝の開発を定右する。エンジンの研究開発について誌、京都製

作所では、エンジン・トラシスミッション関係む蔀門が集約されているため、

製品の開発と製造技締の開発とがよりうまくかみ合わされる。各製作所では、

技術センターの情人かむスタッフが駐在することによって、製品技術に関して

技鶴センターと製造現場開とわコミュニケーション老持っている。しかし、

r設計がとうなったらよかったのにJ という技箭センターと製造現場関むコミ

ュニケーションの不十分さがあるようである。

水際製作所の箸理組舗では、組立工作部と部品工作部というニつの製造現場、

および総務部、生康技替を蔀、生産管理部、品蹴警理部、購買鍔などのスタッフ

部門がと並立している。ここで、まず、議枠所の下での製遊現場、つまり、工

作部、製造諜、製造係、製造暁などの仕組みを詳細に説暁ずる。

金工作部長の下では、部農護む事務長若干名と器全強などのスタッフの誌か、

議長くむ製造諜が設けられている。組立工作部を併としてみると、組立探全保と

いうスタッフ部門があり、乗ボ諜、高ポ謀、乗譲諜、商強謀、.泰一組課、殻二

組諜、構一組様、寵二組諜などの八つの製造諜がある。

争各蜘諜に拭、東軍の践を支援するスタッフが含まれる。乗一級諜〈乗

用車第一組立諜の路称〉張関としてみると、三つの係に分けられ、ニつの製讃

錆〈各約102)φほか、綿入、計瞬、審理、保全、刃物の管理、改欝班などが設

けられている。それらのE張。メンバー誌、現場で直接鵠いていることもある。

t<!.とえば、改善班の中の機動組は、失勤を埋めるための役割を演ずる。そのほ

かが諜のスタッフと見るべきであろう。その仕事は、ほとんど生産技術部、生

産管理部や組立保全保など上積立〉スタッフと製造課との連絡・調整であり、現

場での虫躍をスムーズ行う 1とめの日常支援である。

@各諒の下の碍製造係は、二交替を行う。乗一組諜の製瀧係を倒としてみる

と、係長を審理者とし、場合によって主任職〈強長と同じ資籍、一穏の欝護職

と見てよい〉が設けられ、プロジヱクトを誰避する。そして、係長の下で五つ

の製造班が設けられ、現場作業を行う。

@製造班は、実際の作業チームであり、チームのりーダ…の作業撲と蔀作業

長老設ぜるほか、 1-2人の f技能士Jをも設ける。技能士が作灘長と興じ資

擦と見られ、熟練作灘員立〉一績の優遇である。製造1授は、現場小集団活動の覇

成む基本単位でまきる。たとえば、 QCサークルの場合、一つの製造斑が二つの

ザークルに分けられる。
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改記、水島製作所の下で誌、製造現場に蓋接かかわるスタッフ部門は次の選

りである。@生産管理部は、生産計画、工器管理および協力工場の綿入φ統制

を役目とする三つの謀者設すている。争生態技箭諮は工場技欝、機誠鋳遊技術、

ボヂィ技術、組立技鎖、および工場設備などの五つの諜を食むほか、組織上治

工具課をも含むが、治工異探は治工具を製造する役割から見ると、製造課とみ

なすべきでおろう。③品襲警理部は間工作部に対する部品品質饗理諜と組立品

質管理震のほか、品質保証課を設けてお号、品質保粧や QCサークんなどを推

進ずる。

語表の結果、製作所全体でスタッフ比率は 37.8%となっている(15)。ある

主慌の話によると、ミ三菱自工の製造係の組識では、ほとんど 100-200名の従業

そ抱えてお号、その数は一般企業OJr製造部j にさえも相当するのがが実留

であるとしている行的。現場とスタッフとの区別やそれぞれの役割にも、組畿

密だげで誌分からないところが多い。

三菱自工で誌、製作所c生産技備部は、生産道義母システムを作ること〈本

論文で試製造技術の開発と称する〉を主要な缶務とする。いかなる主主盤活動で

も、設計した製品の材質、形状、特性に適した設備を使用する必離がある。し

かも、生産援を〉多寡によ号、去、擦な設議内2容は大1寵記変化するため、生産シスヴ

チムを許躍すること試大仕事である。製造技能の開発の幕礎となるのは、こう

した生臆システムに対fする設備の計器と選定である。三菱自工の場合、設競の

投資誌は、ほとんど直線に市場からは讃違せず、自社製設備の使用が大きな特

徴である。これについて、木村総察本島製作震長は次のように謂っている。

r生産技術部が許制している設備についても、現場から出かげて行って、こん

なの記してくれとか、今までのはこんな点が裁合悪いかちこう産してくれとか、

そういう設階から参題している。それをつくらせているメーカーにも、生産技

術部だけでなく、現場の使う制とメンテナンスをする側の人簡が一緒に行って

注文をつけるよう誌なった。だから、あらかじめよく分っている状態で使い始

めるので、設儲導入がスムーズにいく J (17)。アメリカ自動車メーカーのよう

な、製造設儲やシステムがすべて外注されるのとは異なっているのである。

一定の工場において、特定の製品に対する治工具の製脅やマテハンとレイア

ウトという運搬工学や製造工学の最適さの追求は、製造技構の揮発の第二段階

である。それにしたがって、生麓針躍による作業の龍分、部品の供給、作識的

JI臨序などが決められる。自社製設鑓は文句をいわずに使うし、使いこなしの程

度が高い。生産システムの「柔軟性j と f弾力性Jtまこうした自社製設畿をも

とにする製造技橋立負うところが多い。

生産現場誌とっては、与えられた設儲や工巽を使いこなす技術、つまち生産
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管理技術の練獲が大切である。これほ単に生産現場だけの問題ではなく、金工

場、全企業をあげて生産現場の技鱗向上に王手先しなけれ誌、製品者安くて時間

選り出荷することができない。生産管理技街の向上を企闘し行うおは、生産饗

理部である。三妻菱自工では、 QC号、自で見える管理、 100%の品質、ムリ・

ムラ・ムダの犠範、および安全衛生を基本とし、生産管理技術の向上を絶えず

めざしてお号、これまで大様な効薬をもたらした。ここでは、開発の機能より

も改善の機能の方がその効果がはるかに大きい。

要するに、三議自工では、製造技能でも生産菅理技術でもアメリカ慌の、技

術脅が計離して現場拡決められた通りにやっていればよいというものではない。

設鎮の作成かち生産現場の敬善運動まで、すべて技構者と生産瑛壌が中心的な

役割を漢詩ており、その改善の効果は生産管理システムや製造技術だげでなく、

製品技衝にもフィード・バックされるのである。次は、こうした三義自工的生

態技術の定着のプ口セスをたどろう。

3.現場におぜ易生産技鎮の変遷米国的生産技鱗から三菱的生産技術へ

三菱自工水島製作所長の木村雄諜氏は、 Fゴルフ選手が、資ったクラブ径そ

のまま使わずに、自白のスイングなどの習慣によって直し合わせると同むよう

に、生産環場の幹部や詳灘員誌顕発されたヱ異や設備立対して改善を行うべき

だ。 J と指捕し、生麗技指向上にとっての改善の大規さを強調している(18)。

乙のような改替の発想誌、生産管理母教科書が教えるいわゆる米間的生産技術

とはかなりの棺違がある。

一般に、米国的生産技欝は、①従業員記よる生産方式や生麓数量の変更法認

められず、所定の操柑を正しく繰り返して、所定の数量を生産すれ試よいこと、

窃設備紋障に対しでは従業員には饗をはなくメンテナンス襲員に告されている

よう託、聴犠の分担がはっき号区加されていること、 G作議員は欠揺が発生し

ても、それな関する修理の知識を持つことは期待されず、組立ラインを止める

よりは問題解決を後臨しにする方がよいと考えていること。霊長ライン停止設防

ぐために、最小援の予構在摩や予鵠労働者が必要であること、@現場智理者は

出来高の饗理と労務費躍が主離な在籍であること、⑬優秀な入材は生臆技術部

門あるいは 1E部門に集中されることにな号、被らが生産性向上のための製造

技欝や生産饗理技術の開発を担当すること、などによって代表される。その基

本的な思想は、生産が事前に最獲に設定され、従難民が計器通り正しく実行ず

れ試ょいというものである(1 9 )。

これに対して、荒井斉勇三菱自主嘗勤顧障は F使いこなす生産技橋j の欠如

と無認を批判し、 r生みの生産技術〈部〉、商ての現場j と主張している。三
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菱商工での42年間の大部分を生産現場に撃さ務して、生産技術部門の責任者〈常

務取締役・生産技術本部長〉を務ゐた荒井斉勇氏誌、三菱自工の生産技指が米

国的生産技術から説却すべ意だと主践している(20) 0 三菱自工では、品質管理、

QCサークんや TQCなどが r使いこなす技指j の一環として、生産按穏を向

上させる抱めの方難と見ていることは大きな特徴であ苓う。

r三菱ブーム Jの頃、三菱自工は、生産技術に対する思想議ーをはかる 1まめ

に、社内の生態技橋部門と工作部門の課長級を 3聞に分ぜて集め、能強会提開

いた。その主眼は、米冨的生産技捺から脱皮して、日本的生産技術に頭を切り

替えるということであったけり。こうした勉強会を議じて、控産技箭に対する

思想が各製作所に普及され定着されつつあ号、三菱自工の高い生産性を支える

大きな柱となっている。

三菱自工の新生生産技能の特畿誌、金慰む交換時間在犠壊に鱒縮し、生産工

穂の間期化をまったく中間在識を許さず記求めようとする点にあ号、また、次

の三つむ額商にユニークな性質が現れている。 e製溜ラインでは、問題老搬荏
fとするため、問題があれば、作業践がラインを止めてその場で対議する。三菱

自工の製建ラインで誌、 「ライン停11:時間j と r実績・達成率Jが通路の中央

上に掲げられている。@その問題に対して、生産技鱗部などのスタップ部門の

技術者がコンサ)J;タン上として普通いている。 G開題の対廷と関連して、現場管

理者・作業員、生臆技術などの工場むスタッフだけではなく、協力工場グルー

プや製品関発部門も何らかの影で重接結びついており、関題とその対懇結果が

認互に情報交換されている。

したがって、その生産システム鹿島は開題をなくすために作られるのではな

く、問題絵驚頚立発生し、それはよって既容の知議・ノウハウの摂界夜明らか

にし、システムの廃業、修正や議Jj査を進めるシステムである。獲する記、三渡

畠工の生産システムは問題発見的でおり、弾力性と裳軟性授もっている。

筆者の考察によれば、五議室ヱの製作所む工作部で誌、その生麓方式者一言

で言えば、 F生みの生寝技術部、菅てむ現場Jとして作られたものに遣いない。

ボディの諮按ラインに使われる口ポットは、 200台余ちであり、港接だけでな

くシーラ一途{すや部品の組付けにも使われ、フロントおよびワアのドア、ブヱ

ンダ一、テールゲ…ト、トランヲリッドなどの口一ディングにも稜われている。

議立ラインでもタイヤ騒動挿入締待、ドア自動戟付け、ガラス自動取付サをは

じめ、約30台の立ポットが務機している。これらの生産設術部によって生まれ

た自動色設韻をいかに効率よく慌い、しかも停止時間を惣くするかは、 F膏て

の現場Jと見られる改替運動記負うところが大詰い。製造工穏をゐぐる生産技

箭の r生み J (開発〉に際して、製造現場からの意見をも取入れるように、そ
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む技術を現場で r宵て j 改善する際、生寝技桶部や生駿管理部などのスタッフ

部門む技能者がその改善活動のコンサルタントとして努める。スタッフと現場

とは絶えず棺互支援しあう。

たとえ誌、 「ドアの叡付け j の改撃は、三菱自工の従業員にとって鱗染み探

い事倒である。 Fアの取材け誌、シャシー全体の調整、特記水濡れを詰ぐため

cフェルトむ灘切なかみ合いが必要なので、内装部品を取付する際行わなげれ

ばならない。最語は、取付げたドアを開けたまま、車体者吊り下げ足まわり部

品設取付けた号、エンジンを取材サた号、前後の窓ガラス取付診を行ったちし

て、組立作業を行った。この際、ドアが作業のじゃまになるため、作業員の提

案があり、生産技術部の技能者がコンサルタントとしての協力記よって作業が

改善された。しかも、調聞かの再改撃によって今日の状態となった。改善後は、

ドアを一鹿取付げてからすぐ外してラインの車体とともに運び、組立作業の最

強記ふたたu入れることとなった。これによって、うイン全体がよりスムーズ
に重きいている。

こうした作業員による改善について、有四雅哉組立工作部長誌、 rこんなこ

とができるのも、そ出工穏については誰よりも詳しい作業者自身の発想が生か

されていれ誌こそで、生産技術のエンジニアだけではとてもここまでキメ籍か

い工酎語誌で惑ない戸ろう。 j と語っている (22)。

三菱自工e生産方式は、日濯やマツダなどと問むく、基本的には、ト設タ生

産方式とあまり変らない (23)。三菱自工の列車運行方式、仕掛号縮減、および

同期化などの考え方辻、トヨ夕方式の F後工軽引き取ち J、 r小ロット主義J

、および f作業者の多工程持ち J とはかなり似ているようである。しかし、よ

り詳籍iこみると、工場の立地、ニーズによる独創的な提案にもとづいて、製造

プ2セスや主主毅設計、部品数給システムにおいて、かなりの相違も見られる。

たとえば、。足まわ与の組付け工程で、オーバーヘッドコンペ、ヤーに吊り下げ

られた車の下で、作業者は一緒に動く合車に乗ったまま作業をする、という足

回りの組付け工程でむ効率的作業方法、 φヮッシャ…、ピス、パッキング類、

それは必要な工異一式を台車記載せた、各作業工程にもっとも避したかたちに

工夫されている、という作業用組立合車の多用、話よび《挙協力工場体系 F水島

機繊金蟻工業開地協同組合 j (24)の強力な結束力などのユニークな存在、が相

違の主なものである。

こうした米国的生産技術から三菱的生産技横への転換の効果は、次のニつの

ヂータが薗接的な証拠として補強されるだろう。

一つは、三灘自工法オーストラリアにある自動車工場をクライスラーから購

入し、三菱的生産技術者導入したことであるけ日。その結果、表 1で訳される
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ように、忠雄性が115%向上し、市場占脊率が大載記拡大した。

表 1 三菱蕗動車オーストラリア

業 綾 1977年 1981年

〈クライスラー所有〉 〈三菱自工所有〉

生産性〈指数〉 100 215 

1合あたりの組立時期 59 24 

市場占有率〈全体)(%) 9.4 13.3 

市場占有率〈中髭車)(%) 4.0 34.4 

〈出務;マッキンゼー祉の研究、ティース(1987)(石井淳議他訳)~こより引蹄〉

もう一つは、アメリカの zオートモチィプ・インダストリーs誌を〉世界む喪

動車各社生産性比較である。その1985年のデータによると、トップがトヨタ (5

7.3台〉で、ニ設が三菱詣工(47.6台〉とされている。これは年鰐的生産実畿と

従瀧員数を、ベース立した数字での詑較であるが、三菱自工は大型トラックやパ

スも含めた生産性であるから、とれる老除けば、トヨタとそれほど絞るなくな

るそうである ω料。

三三接的生産技術の特畿、つまち誕生産性の庭医について、生雄本部嘉日本部長

議井遺矢氏は、次のように総括ずるけ付。

fウチの工場の生産性の高い理由の一つは、多車種を一つの工場でこなさ

なければならないので、今のように生産管穣システムがしっかりしていない

時代から、間一ラインでの浪流生産の思想を当然むように受入れて弾力して

きた。そういうやち方をやっているうちに、自然に標準化のノウハウが蓄穣

されてうまくなったので iまないか。二番目はは、既存のスペースや設構設最

大践に生かそうという『小さく産んで大義く育てる品の思想。そして三番喜

には z生みの生産技鋳〈部〉、嘗ての現場sの号ツトーはみられるように、生

産技術者と現場の改善壊との緊密な連係プレーがあげられ、現場の頑張ちに

負う部分はかなり大意い。 j

4.技術審積の特質

筆者的調査およな、 f生みの生産技術部、脊ての現場j を提唱した葉井氏の著

書記もとづいて考察すれば、三菱自工の工場レベんは見られる生産技術をとり
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まく技鎖蓄積パターンの特質誌、まず、上記の生産方式の形成に護鑓寄与して

いるものとして、次む五つに集約されるだろう。

く1)生産方式試スタッフで生み現場で育成

名製作隣の生産技街部は、自常業務を遂行するほか、計躍的設議関発くたと

えばプレスの開発〉、現場の能力を越えた特挺改善、および現場改善活動への

支援なども担当している。これらのせ事者担当している技術者が、特に臨定さ

れず、状現によって椋互の職務を担当し合うことは、大きな特徴である。しか

も、報日む現場幹部との会議を通じて、現場とのコミコニケーショシがうまく

機能されている。また、各製#所の生産饗捜部は、生産計画の策定、コンピユ

ータを遥むての各工裂の進捗の賠握、および協力工場との密接な連諮などの仕

事を指当し、現場の生産や改磐活動を総括的に支援している。生産管理部のス

タッフ誌、これらのせ事を行ったり、現場とのコミュニケーションを行ったち

して、一種の現場を中心とする生産響理が児られる。そむゆえに、現場の改善

活動は、生産性の向上の短い苧になるだけではなく、生産管理技術や製造技欝

の蓄額iこも直接的立結びついている。 r生みのスタッフ、嘗ての瑛場Jという

スヲッフと現場管理者との一種の共持主導が見られ、分業しながら徹底的立相

互に支援し合うのである。

(2)フィード・バック重担的a志向

三礎自工の製品開発でも、製造工程の開発でも、主主麗技術者、品質誉理専門

家、生産管礎的スタッフ、および現場の菅理者や作業者が何らかの形で議参画し

ており、協力工場開録者を含めて一つの大きなチームが形成されている。そし

て、現場作業でも、特定φ作業を偶人知記事IJり当てるのではなく、…セットの

作識がーチーム〈製造腕〉に裂号潜てられている。このように、現場の作業チ

ームは、現場を構成するメンバーの一つである。チームでは誰がどの作識でも

できることを鎮待されていることから、設計段階、試作段階、量産段階にかか

わらず、関係者の意見が絶えず取入れられる殺め、製品む組合せや作業の涜れ

などを素早く改善することができる。 j鼓R義的なフィード・バック鑑視的志向が

京されている。しかし、こ cフィード・バック重視的悲向の動きの中託、開発

や計画などのエキスパートのやるべ議仕事が向在されていることが、うまくな

される膜留の一つであ号、無視することがで惑ない。

(3)小集団活動

小集部活動とは、全員参加の基礎が出来上がってから、全員参加の効農を一

意高めることをねらうものである。サークル長が忘年会のまとめ役のよう記続

器付ぜられ、庶畏感情殺尊重するのが三菱自工の小築関活動の特後である。筆

者は三菱自工の水島製詐所を訪ねた際、 r C R作戦Jとその関連活動の活発な
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麗開場感むた。 rC R 枠鞍JのCRとは、 「コスト・リダクシ設ン J (原髄器

滋〉、 rチャレンジ・フォア・リノベーション j (革新への挑戦〉、 「コオバ

レーション・フォア・リフォメ…ション J (韓質改革への結集〉の三つの欝葉

に共通ずる頭文字をとったものであるが、工場レベんの CR作戦辻原価低減に

よる生産性出上を中やとしている。その成果説、生巌性本部の r目標設定が甘

かったかも j というほどに、計画の予想以上に!碩調設達成寄与しつつあるよう

であるけ的。

(4)改善班

荒井長記よれば、政善班は予嶺人民の機能を含んでお号、現場レベルの改

活動を行うとしている。改善班は、製造課ごとに押られ、そのメンバーは穫秀

で同様から信頼されている従業員であり、時折、ラインの欠勤をう諮るほか、

改善の仕事者E行うのが投自である。被らは、各作業を詳しく知っているため、

改善活動指効果的な行うことがで寝る。また、場合記よって、普遂の改善礎的

仕事を経えたより大きな改善は、生産技術部の f特別改替現J (29)にやっても

らうこともある。ある意味で、これは、現場の改善活動から生産技衝の開発機

能へのアプ口一チとみてもよいだろう。

く幻製造工場と研究開発とcコミュニケーシヨン

技欝センターの技稿者やスタッフは、エンジン専門工場〈軽乗用車で拭水島

製作所、そお他では京都製作所〉や各製作所は常駐し、絶えず技能センターと

の連携をとりながら、関連の研究・設計・鰐発はあたっている。地理的に溶い

ため、開発される以前のコミュニケーションが十分に行われていないという声

もあるかもしれないが、開発以後の製作に際して、現場の反応老註在員沿通じ

て技術センターにフィード・パックずることができる。こむフィード・バック

毛色遥むで、モデルを修正したち新しい開発に取組ん去さりして、改警の効果説、

研究開発や技術開発ヘ結びつけ与れているようにみえる。

以上(1)ー (5)の特慨をまとめると、三菱自工の生躍技術蓄額註現場主義的で

あり、自様性が強く見られる。これらの技鱗蓄積は、企業の組織旗こたからもた

ちされたものもあるであろう。縞織愚土作りに関しては、筆者c考察によれば、

独立却期の意識設革(30)、錦織麟土創造(31)、全員参加改善連動けれ、および

最近の社内活性化はりなどの 4点記集約される。これらは、三菱自工の技能寄与

穣に間接的に影響を与えている。

5 .まとめ

以上、三菱自工の技構事療機立ついて、現場における生産技能の開発と改替に

議点をあてて、製品技街蓄壌と生態方式との関連、現場の組緩とあり方、来箆
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的生産設構からの脱却、およびそれからみた技第寄与積の特震をみて議た。五菱

自工のケース・スタディから、第4輩で構成した技衝饗積の理論的モデルに対

して、次むようにまとめちれる。

(1)謀議轄性

e 作動の藤動力には自捧性が強く、トップダウン iこよるものがあまりない。
φ行動の志向性は、計翻をも行うが、それよ号むしろフィード・バック重視

的窓向のほうがはるかに強い。

③熟練技鶴者・労議者の採用はしない。

@設業員、特に熟練技箭者の定着率が高い。

@自社襲設嬢の開発と穫期にともなって、捜いこなしの緯農が高いこと

G技欝者と生産労働者とのコミュニケーションが良い。

命現場従護員を現場管理者や技稿者へも昇進させている。

⑨製意工場と技箭センターとのコミュニケーションについて、地理的に速い

ため、開発される以前のコミュニケーションは十分記行われていないが、試作

段階から、現場の反応を技街センターにフィード'バックすることができる。

。鞍務設計が明確になされていない。

。行動基準が明文化されていない。

@技欝移載のプ口セヌには明文化はなされていない。

(2)生産管理cバターン

三菱自工は、生産饗理のパターンでは、技術者やスタッフが開発を謡選し、

現場が爽行・散善悲姐当して、両者並んで技術蓄積を行っている。このような

パターンでは、 r小さく産んで大きく賓てる j 、 r生みの生産技術部、膏てむ

現場j という思想のもとで、製造現場ではすぐれた主主産技箭が蓄積されること

は明らかである、また、技補者やスタッフが多くの時間そざいて現場の改善活

動を支援している。ある意味で、 F開発 j や F計困」よちも現場で実行された

後の改善の方がより重欝であると位讃付けられる。そして、作業員の創造性や

適応性が公式のミーティングや小集団活動など悲運じて、積接的に取入れられ

ている。三菱窃ヱでは、現場警穂者とスタッフとの共問主導と秤業員の参加と

鑓合せた、現場主織的生麓管理バターンによって、技術瞥穫を行うことが明ら

かである。しかし、三礎自工的ケ…スからすれば、こうした現場主義的パター

ン記よる技箭蓄積でも、寵発や計聞などのエキスパートの仕事が内在されてい

る。これらのエキスパートと現場とがうまくコミュニケーションすることは、

三菱自工の技箭蓄積の大きな特徴であろう。

(3)組織学習の嫡型

三菱器工が米露的生産技婿かる脱皮し、自ら新住生産技術を脊成し、諜長綾
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の勉強会を進じて各製作所に普及させたこと毛筆者の捌査で明らかにした。そ

して、その特徴は、金型の交換時聞を犠壊記短縮し、生産工程の同期化経まっ

たく中爵在患を鮮さず記求めようとする点にあり、また、それによって、①製

造ラインで誌、問題が顕在化されてチームで対鍾され、@スタッフ部門誌、コ

ンサJレタントとして働いており、@協力工場グループと製品開発部門の関保者

も広くこむ r問題解決チーム Jtこ籍織おれ、嘉接その対懇結果はもとづいて取

組んでいることである。したがって、その生産システム自身誌関題発見的であ

号、弾力性と柔軟性をもっており、チームが誰がどむ作業でもできることを鎖

持されているよう託、設計段識、試作段F皆、量産段階はかかわらず、関保者の

意見が絶えず数人れられるため、製品の組合せや作業の慌れなどを驚卒く改善

することができる。こような持続的学習を製燈現場で純威的に突進ずること記

よって、企業全体に成長のためφダイナミズムを与えてきたと替えるだろう。

需題が発生するということは、既存の知識・ノウハウの隈界を明らかなし、そ

のシステムの廃棄を進める契機器つくるのであり、一謹の rダブル・ループ学

習Jの仕組みが内在されているけり。

三袈自工法、これまで蓄積iされた技舗やノウハウにもとづいて、工販続舎の

敢革諮よび乗用車部門での北米工場選出などに向けて動き出した。そこで、工

販統合によって、一葉レた貴託棒制でま景境変仕に素早く議1zすることができる。

そして、立米での現地生産では、これまで3審請された生産技衝が推進力となっ

た。それは、いずれも既存の技舗に対する探求から始まり、路標変数の検討を

合めて爵題解決に努力者はらって縛られた結楽である。 r今期の生産性向上自

諜を達成したが、問題がどこにあるのか」という異合で、問題む中に新しい悶

標変数が次第に熱帯された組織学習のプ設セスが丙悲される。 r探求の実醸の

ゆくえ Jに注意をはらうと、三菱吉工の製造現場では、 Fダブル・ループ学習J

という経議学曹の類聾が兇られるのは明らかであろう。

し設がって、三菱自工では、 rダブル・ループ学習J という組織学習の類型

と「現場主義的指向j という生産管理のパターンとを組み合わせた、一種の

f漸進型技横審積J という技櫛蓄績の発展様式が行われていることは暁ちかで

あろう。

欝 3節中華汽車(35) 

1 .予犠考察

命鴻むある名門大学のMBAを壊得し、憶の富動車メーカーで 2年需務めた

後、中華汽車記移ったある課長は、入社当時 (1987年〉、現場で研修した擦の
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感想を次のように諾っていた。

f現場の雰罷気は、まるで自本の自動車メーカーのようで、自本人労働者が

鋤いているように見える。 J

瑛義、自動車産業をもデルとする日本的生産技術が世界から注践を集めてい

る。その考察におたっては、次のような感想に同意する人も少なくないだろう。

r Q C tまアメリカで始められた高品の品質菅還を故善する運動だが、器本記

入ってから TQ C，こまで発壊した。会社の体質そのものを改善しようというも

ので、そこまで撤底し洗練されると、もはや宗教に近くな誌は幻。」

もちろん、日本的生産技術は TQCにだけ見られるもので泣tJ， い。本態は、

特に、 20年間近くの三菱自工との積極的な提携をもと iこしての、中華汽車の間

際分業的戦略 (3?)立よる技鱗蓄積の異体像をより詳しく見でいきたい。

筆者の調査によれば、日本自動車産業のアジア詫 1E Sや途上国に対する進

出誌は、命日本かる車を構成している部品やコンポーネントを提供し、タイヤ

やバッチリーなど現地で譲逮できる部品とを合わせて組立を行う、いわゆる K

D方式む探題段階、争資本撰携はよって、現地心開発や部品などの技箭向上に

も力老人れて、そむ成果くたとえば、部品提鉄〉が日本金撲に生かされる、い

わゆる分業枠組の形成段階という沼つむ段階がある。中離汽E誌と三築自工との

提撰もこれ記あてはまっている。

中盤汽車の管理組磯は、製造工場と並立して、技術部、品質管穣器、および

開発専案輩などのスタッフ部門があり、また、工場の下で、組立工作組と部品

工作組という二つの製造現場、および生巌管理組、生麓技橋雑などのスタッフ

部門がある。規模c大きな格差毛色除いて、中華汽車の管理総織と作業組織は、

三菱自工のそれとかなり栢鍛している。つまり、工場、組、諜および班がそれ

ぞれ三務自工の製作所、部、諜および保にあたる。中華汽車では、品覧管理部

が本社に属している点が三務自工と遭っている。しかし、中韓汽l¥itま一つの工

場しかもっていないし、本社試工場と間じ敷地はあるという点から考えて、実

質的な相違が見られない e スタッフの比率は、結 39%となっており、三菱自

工とも近似している。また、スタッフ組織では、三菱自工の主席のような優遇

制度をもとっており、 r:ζ樫部J また該 F翻工程飾j と称する。現場の作業組

織では、作業長や副作業畏のほか、 F優遇J制度をとっていない。庶史が設い

し、難聴率が低くないため、そういう必獲がないかもしれない。

中華汽車が生慈している製品が三菱霞工から導入されただけでなく、その現

場とスタッフとのあり方もかなり三菱自工的である。三菱自工からどのように、

どこまで学んできたかが、中議汽撃の技備蓄額のパターン記反映されるだろう。

次壊以後、技模提携による技街蓄積と議本提携による技術蓄積に集点をあてて、

- 139-



技備蓄積の爽態を考察し、その特質を求めたい。

2.合理化運動による技術蓄積

本節でほ、まず、 KD方式による技能提携なよる技術蓄積、つまり、ずで記

量産されている製品についての設計とその製造ガ法が提撰先から提設され、そ

の製品をよりスムーズに生産するため記、提携先から生産の合理化に協力して

くれる段階の技街蓄積を荒象とする。そお際、三菱窟工ですでに最重されてい

る製品をより効率的に生産するための、三聞にわたってfTわれた合理生運動、

カムシャフト、クランクシャフトの生産F警の機械加工ラインの導入、およびト

ラシスミッション加工・組立ラインの導入を考察する。

(1)第 1回合理先進動質と霊む向上

1978年に、中華汽車は市場の動f轄を読み、三菱自工φ800CCO)商用車ミニカ

ブ(MINICAB)老導入し、噂罵的な販売代理会社漉豊社と提携し、車場の拡大悲

ねらった。そのために、 r質と量の向上」をス[1-ガンとしての第 I百合理化

運畿を行った。そこでの比較的効果のあった改善記法、 φボディ接接の、人工

道搬から天井吊り選議へ、および手による接みから手動挟みへの改善、@塗灘

工場の乾燥炉から熱風循環による乾燥へむ改替、および③組立ラインの台芸彰式

人工連接からコン代、アによる台車違織への改善などがあげられる。この改善に

よって、漁獲工場の乾燥と組立ラインの生産能力老600台/月から 1200台/月

にまで向上した。また、製品品費も安定化されつつあった。それと開時に、当

時、製造と購擦を担当していた鉢信義次長〈現在は爵社長〉は、持料と部品の

調壊について、技術と結びついたコスト分析にもとづいて合理化を行い制度化

詮挺進した。その制度試今でも議界から高い評価を受けている。

(2)第 2割合理北運動:多品種混合生産

1979年よ号、製造技衝と柱建管理技欝の基盤を犠えるために、前後数十人の

幹部と技捕者を B本記諏躍し、三繋自工の本社と各製作摂〈主として本島製仲

際〉で半年の研協を受けさせた。研議辻、製造管理、品質管理、生臆管理など

を含ぢ管理コース、および部品の品質椴査と現場の組立を合む一般コースに分

けられた。研修の内容については、異律的な計画はなく、中華坑車の襲謹に応

じて全爵されたそうであるけ幻。それらむ幹部と技衛者の相次ぐ婦問を契機ど

し、商用車ミニカプとヂリカ (DELIC心的増腐の要望記応じて、 1981年に小濯車

の混合生産が可能な生産方式を導入する第 2回合理北運動を推進した@そこで

誌、ボディ簿接の気動装離による間定、議装工場の防錆プロセスの廃止と塗料

のシステム循環供詩、組立ラインのスキッド (SKID)式道援と車種混合可能の混

涜生臆などc合理化の或果が数えられる。
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(3)第 3開会理化運動:F Aの推議

1984年に、台湾製造業のFA化運動のブーム (39)による影響を受け、オート

メーションを中心とする第 8臨む合現化運動を撒滋した。現世現場定見られる、

ボディ摺接部材の気議 e油圧・電気装置によ忍平行運搬および手動十自動溶按

法(multi倫 spotwelding)，塗装工場のロポット導入、組立ラインの自動還難記

よる吊ち方作業などは、ほとんどこの時期立定着された。

(4)機械加工ラインの導入

1984年に、台誇の綴械部〈自本の通産省は当る〉は、襲索部品の日本への依

存から解放し、景諜効果を出しにくい状況を解消するために、いわゆる「八大

項目 J (つまり、台湾の 8社の自動車メーカー試それぞれ 1種類の要欝部品を

生態し、相互記供給し合うこと〉という政築を推進していた。台湾の自動家産

灘技欝の抜本的向上がそのねるいである。この政策に協力するため記、カムシ

ャフト、クランクシャフトを生産するための機綾加工ライン者導入した e その

際、三菱自工かち多数の技様者が指導iときて、多種類の工作機援を組合せる方

法からツール〈刃物〉の磨き方という縮かいところまで、中華汽車む技術者に

訟えた。しかし、驚材試日本から調達しなけれ誌ならず(40)、台湾の自委主車メ

ーカー聞のこの政策記対する姻値観の共有が薄いたゐ、量臆効果がでず、コス

トが下がらないため、持学操業している。

(5) トランスミッション加工・組立ラインの導入

経渡部の岳製率向上政策記応えて、 1988年にトランスミッション加工。組立

ライン;を導入した。これは現在韓道に乗りつつあり、すでに一定の議産効果が

出て、予援護りの効果を得た。

韓盟社長は、これまでの合理化を fムリ、ムラ、ムダ」の!臓移で行うという

指導E支出で推進してきたと特撮付せている。日本に比べて、はるかに叡い次元

む技術しか密脅していない台湾自鞍車メーカー廷は、とくにこの原則を議壊す

べきだ、という考え方が中華料離の人々に共有されている。居本と台湾の自動

車産業の体質が異なるように、三菱自工と中華汽車との体質も異なっていあた

め、三菱吉工の技術などをそのまま連用することができない。中華t究家は、三

袈自工の過去の経験の吸援を強調している。たとえば、塗装工場合合理化に誌、

67聞なわたって練ち返し設計し草したものもあ号、三菱自工の指導を通 Gで多

〈の教務11を学んだ。機械加工ラインの導入にも、企画、設織的調達、臨畿、 V

E活動など多大の経験者2蓄積した。

機接部ヱライン、トランスミッション加工・組立ラインの導入については、

致府の政策立応えるものもああが、技能の向上が中盤汽車なとって最も議襲な

ねらいである。綜副社長は、 Fわれわれ註短期的な料益にとらわれず、よち長
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態的な視点をとっている。機誠加工ラインでは赤字操議iとなっているが、われ

われは接接加工の知識を身にっす、知期的立自民みえない技術蓄積を樽た。」

と述べている。海外か与の調達のこ2スト高、臨向からの調遠の品質不安定など

のゆえに、要護部品のー麗の詣製〈たとえば、企彊中のプレスショップ(press

shop))を推進ずることが今後の課題であろう。

これらのプ口ジヱクト的な合理北と技術導入試、いずれも設輔、レイアウト

お変更などの製造技術を先行した後で行ったものである。中華汽車のケース立

は、自社の体質に合う技術選択および長期的な視点にもとづく欝繋技能の習得

があること泣明らかである。しかしながら、それをうまく運営するため託、メ

ンテナンス、工異管瑠、治異変更〈取持砂、取り外し〉方法、資材管理、生産

の進捗饗理などの生態管理技畿が必要である。

3 .製造現場立おける技術蓄積

次に、生陸審理技術の蓄護老中JDとして、中韓汽車のあり方について、筆者

の現場競査にもとづいて、その異体震を項自ごと記より詳しく見ていきたい。

(1) Q Cサークル

中華汽車は、 1981年にコンサルタント会社 r先峯企管Jの指導を受け、全社

にわたって QCサークんを推進し始めた。そむ導入前に誌、幹部の議議会を開

穫し、 QCサークルの意義と具体的なあり方について鵠習を行った。その語、

単年ごとの期に分け、始めの 4か月については舘月活動のまとめの全社会議を

開催したり、成果を審査したちした。そして、 5か丹冒試金社発表会を開催し、

sか月闘は全国の発表大会へ髄婚なサークル毛色諌遣した。次期の活動に入る前

に、前期の検討、他社の見学、サーク Jレ長の教育認11練、および交涜会を行った。

初の 2年間は、かなりの成果を替で、全国大会でも晃事な賞をもらったそう

である。しかし、この 2年間、好景気にともなって、著しく忙しくなってきて、

QCサークルを強進する余識がまずまずなくなって議ており、令年から、活動

按中止することとなっ免。む Cサークんが維持で惑ない原悶について、正征夫

工場長は、おもともと讃律的な活動だが、上む方の要理記J;eじて今は形式主義

になっているという批判が出ているという事実からも明らかなように、 QCサ

ークんに封ずる穏笹観が共有されていないこと、 φ先峯金管があまりうまく指

導していないこと〈たとえば、各サ…クルが年に一つのテ…マしか決めず、し

かもかなり怒意的である。これが効果の乏しい原茜なのではないか。〉を指摘

している。

(2)提案制度

中華汽車では、トップ・夕、ウンとして、社長鑑が提案故笹活動の推進を担当
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しこれを積極的に行っている。異t率的には社長室が毎月の名部門の操業数、評

儒を公表し、耕激を与え続けている。 rdreamcomes true、従業員の意見を実

現させるのは、彼らにとって最もよい励ましである。 Jと、林儒義富社長は提

案制度の主詮老評価し、続けてこれを推進ずる意欲老示している。す(!に、合

湾の議土に合う高速タイヤ、後部鋼板補強、および現場管理での「定位置・定

震・定時j など多く由改善成県が事った。しかし、最近、提案の数と質が畿下

しつつある{頃向から見ると、この活動がますます形式4とするのではないか、と

いう声も一部の従業員から聞かれる。

(3)改善班

荒井斉第三菱詰工常勤顧問の指導者2受け、中盤汽車も予備人民の機能を含む

「改蕃穣Jを作った。政懇班のメンバーは 10人ぐらいであり、時折のうインの

欠数是うめるほか、自律的に設替の仕事を行ったり、改善活動によって認めら

れた提案を実行に移したりしている。また、被らは、ラインの作撲を詳しく知

っているため、政普の着醸点ややり方も正しく効率的である。欝望に応じて、

協力工場へ改養老行いに行くこともあり、かなりよい評窃設得ている。

(4)現場と生産技締結

工場の下で部品工作紐と組立工作維を含む現場の倍、スタッフとしての生産

技術総と生産管理組がある。玉工場長の諸によれば、たとえば、生産技能組が

子棋の生み役で、現場が子供の宵て役であり、生麓審理組が総合的支援と審理

を行うのであり、現場とスタッフとの関保は、 r力Jと r知識Jの欝係であち、

うまくあおせないと、カにならない。中華内車誌、三灘自工の影響を受診、現

場と生産技術総との関係がかなり日本的である。瀧去記おいて、現場と生産技

術組との関係が対立していたが、現恋対立が藩くなっている。三議自工の指導

を受け、製造技術の開発設階は生産技第組を中心としている e 現場の参加によ

って、現場の経験も取入れられるため、エ糧計画が…・・麗合理的にな号、現場で

正式に生産を行う際、現場と技術者とのコミュニケーションもうまく行うこと

ができるのがそのねらいで議る。

(5)生産管理システムの改善

中華汽車は、 1981年にコンビューヲを導入し、工場の生産管理と資材管理へ

の車用を考え始めた。 1983年記、 MRP生産方式を正式に導入した。中華汽車

記おいて、生産管理組誌MRP生産方式を用いて、販弼部門との打合せ lとよっ

て、生産計画を築定する。そして、生産技鱗組の様講義時間などのデータにもと

づいて、人民の臨置〈たとえば、不足の補充と調連など〉を提案し、資材の在

惑はもとづいて、仕入れ、下舗などの明細を開銀部門に拠出する。さらに、生

態過韓記対する資討の配遣と進捗の統制を行う。標準化ミこよる B0 M (資材明
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結審〉、計彊の策定立ついて誌、すでに定着しているが、資材の指庫と記帳の

ずれ、製品の変住に対応しにくいこと、および夜鹿が多すぎること (1989年 8

月現在約 1か月の売上に相当ずる〉などの問題が残っている。協力工場体系の

不備という台湾のインフラストラクチャーがその大きな原留であるが、システ

ム内部の努力余地もかなり残っているようである。

以上の五点的iまかに、金年功と鞍能を合わせた人事指j裏付けがかなり定着し

ていること、争議業員む日本諸学習むため、社内教育訓練の一環として、日本

語の学習接接設け、積極的日推進していること付川、窃生産自標の連成にとも

なう従業員の収入の20%を占めている生産業譲奨融制度〈ただし、むだをなく

すため、強議事当試そこから酷かれる〉などがあげるれる。それらも生産管理

技請の審襲と臨結していると震われる。また、合理化と自動化を雄滋ずるとと

も記、いくつかの生産菅理上の関鰭が出ている。たとえば、塗装工観の自動化

を行う際、作難民には自己の仕事の将来についてのかなりの不安が残っている

こと、従業員の離職率も高く、エ交替制の導入にともなって、義務期需が半年

以下の従業員が話器近いこと、忙しくて、教育説識が形式的立なってしまって

いることなどである。これら誌生麓技稿、特に生産管灘技術の蓄積にかなりの

マイナスを与えているようである。

4.資本提携による技術蓄積と協力工場体系の整鵠

中華汽車は 1978年より、 600CCの搬用車ミニカブを生援した以来、市場のニ

ーズ記JZじて、ぞれをよ号大きな、 700，800CCのミニカブに相次いで転換した。

凶器S年記、小型酪用車が次第に 1000CCへ発展しつつある傾向を読み、資本擬携

にもとづいた三袈閥ヱおよび国内関連企業 r裕隆汽車Jの工程センターの協力

者と得て、約 5千万ドル接投入し、台湾の地形、気慢など立ふさわしい 1200伐の

中華バリカ (VARICA)恐慌発した。

バリカの開発と設計泣分譲の影で行った。三菱自工は、エンジンの本体とト

ラスミッシヨンを接ぎをし、諮睦汽車の工穏センターはボディ、シャシ一、およ

びエンジンむ周辺システムの開発と設計を相当した。中華汽車自身は全偉の企

離、各部分の設計、および原型車(proto柵 typevehicle)の試作者長選め1足。そむ

ために、中華汽車は「隣発専案室j を設け、それにもとづいてバリカの開発と

設計についての企踊管理、模の総合、および科溝分析を担当する体制告とった。

こうした分業記よる設計と開発の進捗にしたがって、中華門主誌の技術部は C

ADとCA E (コンピュータ支援工程〉で各システムの部品設計と構造の分析

を狩ったり、また、 CADシステムを用いて部品の設計を行った。きち託、工

場の住盤技術組と協力工場の協力を得て、治具、ツ -)v、設鑓などを舟意し試
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作を持った。原型車の試作とテストは、設計の適切さを確認する設踏である。

それは、基準モヂルに基づいて、試作した部品をそれぞれテストし、開題点設

設計部門にフイ…ド・バックずる手続きである。現場む量産準構も帯慮して、

原型車の試作老、すべて中華料車が控当し、総計17台を造ったという。最後記、

量産的部品の試作。テスト、摸擬生産、議機量産などを経て、正式な競艇を開

始した。

量産器開始し免謹後、技第部と品欝管理部投担当する蘇援護陽専務は、三菱自

工水器製作所生産技術部の小西主惑の協力者2簿て、製造のコスト・ダウンを行

うために、絡部門の主任をメンバーとする VE活動チームを結成し、懸命記設

計と製造との聞の合理色を図った。

それと同時に、中華汽車誌協力工場との関係を一躍に緊密にしようと鍔力し

た。というのは、多くの部品は新しく設計したものであるため、代替のもむが

求められず、協力工場の品質と納期の把躍は一服重要誌なったからである。中

盤向車と三菱自工む譲力記よって、酒者の協力ヱ場との関、技術の提携関i系も

一屠器密になった。具体的誌は、リアアクセルの生産話、中華台誕と陽商工業、

シャシーの挽産は、経享社と事栄社、排筑管の生産は、協詳社と三恵社が受け

持った。

詳しい設計図が入手しにくいという点について、日本企業と提携している台

湾患動車企業からよく批判が出されている。設計関誌誌協力工場の経験、知識、

および法的権利を含んでいるため、許OJを得なければならないのがそ治療国の

ーっと替える。資本提携を通じて、三襲富工の協力によって、協力工場聞の関

係も強化され、体系内の協力工場の設計技織の向上が中華汽車のねらいである。

このような努力悲払っている記もかかわらず、協力工場とむ識になお問題が

多い{毒3)。たとえば、筆者が調査を行っている問、協力工場の新製品記対する

熟諌不足と入手不足が潔盟で、組み込み部品くたとえば、ソファ〉を待って、

数百台の完成車が工場構内の広場と道の両部に罷かれてい長。協力工場の取引

を掠当する欝保者は、その協力工場の生産管理の協プ)~震で行っているそうであ

る。中葱洗車の事告きから見るかぎ号、台湾で辻、協力工場との関係は、一方的

記努力しても鰭単に改善することはできないようである。

資本提携を契機として、 1988年 5月に、中華料車の主導む下で、協力工場体

系の16社の部品の三菱商工へ OEMとして輸出ずる契約が各語力工場と三菱設

工との揮で結ばれた。三菱自工法海外部品棋絵拠点の確立哉ねらいとしており、

中華内車の務協力工場は百本自動車企業への部品秩絵による量産効果をねらっ

ている。その後、提携社は25社となり、務品韓綴も50療関以上になっている。

技術の格差があるゆえに、日本自重主主事企業の品質、コスト、および納期に壊す
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ること試奪わめて関難であるが、関鱗分業の移り変わちかちみれば、議接視で

きるものと，恵おれる。そして、その仲介を演じている中藤代車の投劉は大きい。

林誕社長は、 「協力工場体系の部品の技鱗向上、生産の合理化・庭動化悲推進

ずることはよって、 iまcめで三菱器工と水平分業することが可能である。 j と
強欝し、一層的務力をする意欲を示している。

パリカの開発と量産の成功記よって、中華汽車は大意な島{言を得たようであ

る。とくに、設計の審査、設計品質の確認、製造品質の確認などの製品技簡と

製造技欝立ついて、かなりの蓄積薮得た。そして、 OEM部品輸出契約によっ

て、協力工場の主主産設衡の向上、経務規模の拡大に対して一つの道者開き、中

華汽車む協力工場体系の整穣誌とって、よりよい方向に進めているようである。

5 .技術蓄讃の持質

これまでの噂察記よれば、三菱自工から技様導入を中心2ごした中華汽車の技

欝響積の特賞誌、次の三つ記集約される。

(1) r三議的生産技術Jにもとづいた F中慈的生産技穣Jの模繁

中難渋牽誌、 QCサ山ク)J.，と提案制度などの小議団活動老推進し、そのため

なも説明会や検討会、地社の克学、サークル長の教脊詰i線、および交涜会を行

った。最却は、かなりの成果を得たが、現在、 QCサーク)J.，活動が中止iされた

し、提擁制震でも、援護患の数と質が抵下しつつある傾向がある。また、中華汽

車誌、三菱自工の影響恐受け、製造技術の欝発段階は生巌技術組を中心として

おり、現場も積額的に参加し、それ記よって、現場の経験も理人れられるため、

設告が一廃合理的になっている。現場で正式立行う際、責任の開題にめぐる対

立が少し残っているが、現場と技撰者とのコミコニケーションがうまく行うこ

とができるよう立なっている。さらに、 「改善雄j も荒井芹勇夫の指導を受け

て作られており、髄社工場だけではなく、協力工場へ改磐立もまずまずの成果

をあげている。これに対して、パリカの開発と設計試分業の形で行っており、

三菱自工から設計の方法、設計の審査、設計品質の譲誌、製造品費の確認など

の製品技衛について、かなりの蓄額老得た。しかし、そのための協力工場体濃

の整備がなお時間がかかる。三菱自工からの技補導入は、内響記よって、成果

が異なっている。

(2)計画重説的志向

中華汽灘では、工場の主主態統制と資轄箸理を食む生態管理システムは、 MR

P生産方式が掠期されている。生産誉理雑誌MRP生産方式老用いて、生産計

画を鑑定し、人員の配陸を提案し、投入れや下請などの明細を関係部門に提換

する。そして、生産遜程に対する糞材の配達と巡捗の統制を行う。一議の中央
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的コントロール(1)dt罷重複的志向殺とっている。協力工場体系白不様という療

留で、 MRP生意プヲ式を導入したが、現在、多くの誕庫を抱えており、改善の

余地もかなり残っているようである。

(3)人的コンタクトによる技術導入

ノウハウや経験を文章化したり、数{様化したりせずに、人と人とのインター

フェースを遥l.jて伝播したり蓄積した号するのが効率的と信じて、マニュアん

や文書を盤要視しないむは、日本的技術審穣や技術移転の一つの特徴だと嘗わ

れている。中幕汽車は、その韓謙治よく理解し、メンバーと三三菱自工のメンバ

ーの密接な関係雄持記よって技術の導入を行っている。これまでは、日本と台

湾との自動車企業提携の中で、最も成果をあげていると替われている。しかし、

戦員や作業員の離聴率が高いため、必ずしもうまく行われているとは曾えない

という批判も三菱自工の技鱗者立はある。

(1)ー (3)む特質から明ちかはされたように、中華汽車の技欝蓄積は、生産管

理システムを除いて、かなり f三菱的Jであ号、三菱自工の生態技欝を意欲的

記導入していることである。しかし、本節の考察では、これが必ずしも成功し

ているとは設えないことは明醸である。そして、製品技畿や製造技構よりも生

産管理技櫛む方が蓄積されにくい。そして、 「エキスパート主義的J政審活鞍

〈改善礁など〉よりも。「現場主義的J改替活動 (QCザークル、提築帯i度など〉

の方が行いにくいようえである。さらに、軽職窓際が高いゆえは、人的コンタクト

による技街導入を妨げ、技術審緩む大惑な際審となっているようである。

また、筆者の調査によれば、中毒装汽車の経営者は、緩織風土づくり記力を入

れ続けている。これを長い聞から見ると、もの薮つくるための、働く人々を協

力させ、彼らが学習しながら品質を良くし技街を向上させていく f場j を支え

る、技術蓄積のためのインフラストラクチャーが育成されるかもしれない付付。

ζ れは、 r自強丹会j と「問題総検討会j 付5)、労梗の種類関保の強北(46)、

鶴値観の共脊と伝承代行、およびトップのリーダーシツプ付幻などの四つの寝

自に集約される。

6. まとめ

以上、中藤汽車の技術議事積について、三菱自工から技術導入による技術審襲、

つまり技鱗提携による技術蓄積と翼本提携記よる技術蓄積、話よびそれちを総

合した技術蓄積む特践をみてきた。それは、成功したところもあるし、してい

ないところもある。中華汽車のケース・スタディから、第4輩で構成した技術

蓄積の理論的モデんに対して、次のようなまとめが噂かれるだろう。

(1)組織特性
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(j)行畿の原動力ミこは自律性が滞く、トップダウンによるものが多い。

争行動の志向性については、計醐老もある程度行うし、フィード・パックを

もある程度行う。どちらかに麓按ずるのかが明穫でない。

@熟諌技務者・労犠者c銭用者行っている。

@従業員、特に熟譲技指者の定着率が蛍い。

e自社製設舗の設計・開発を部分的に行う。
@技術者と生態労働者とのコミュニケーションが良くなる額向が晃ちれるが、

いまだ中程度。

⑦現場従業員が現場警理者や技鱗者へもわずかながら昇進ずることができる。

傘製造工場と耕究開発とのコミュニケーションがまずまずである。

。職務設計の明確化が中緯度。

。行動基準の明文化が中程度。

o技術移転むプ口セスには最初明文化が要求されていたが、現在人的コンダ
クトなども重要視されている〈中程度〉。

(2)生産管理のパタ…ン

中議汽車は、生産管理のパターンでは、三菱自工の影響を受けて、揮発とし

て・の技術者やスタッフと実行・改善としての現場を立支持して技橋蓄額請を持って

いる。それをより探く考察すれ誌、 f小さく産んで大きく嘗てる J、 f生みの

生産技務部、嘗てのま克場j という思惑のもとで、技術者やスタッフが多くの時

間で漉場む改善活動後支援している。ある意味で、 r開発j や「計醍Jよりも

現場で実行された後の政普の方がより麓嬰であると佳麗{すけられている。そし

て、作業員の創造性や濃ht性が形式的立法寝入れられるが、実質泣効果が大意

くない。三菱自工で誌、現場管理者とスタッフとの共関主導と作業員の勢参加不

完全と議合せた、中期的生産管理バタ…ンによって、技術議機を行うことが明

らかである。中華汽車の住産管理システム(!のMRP生産方式の導入は、ある

意味で、被業員や協力工場の薄い自律性を構うためである o

(3)組織学習の類型

中華汽恵の技欝蓄穫は、かなち F三菱的j であり、三菱自工の生産技術者と意

欲的記導入していることが本簡の考察で明らかにされた。 r芯濃密工に学誌う J

という意識は、既存の闘機変数を変えようとする探究で、 「ダブ}J;・ }J;ープ学

習 Jに!認するのである。しかし、本館の考察では、これが必ずしも成功してい

るとは替えないし、技欝の内容によって導入鎗莱が異なることは明確である。

中華汽車説、一方で、産業や社会むインフラストラクチャーが興なると考え、

資材饗理と進捗菅理を中心とする MRP生産方式など比較的に台湾に適用しや

すい管理手法を導入した。それは、ある意味で、従業員や協力工場む薄い告棒
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性宅E謡うためでもある。憶芳、三菱自工からの技術導入がうまく行われないと

ころでは、組織風土づくりが大規だと考え、それに力老人れ続けている。これ

を長い詰から見ると、技構蓄積のためのインフラストラクチャーが育成される

かもしれない。

したがって、全般的に震えば、中華汽車では、その技術に対する探求は最鴇

はあったが、その定着あるい試独自的な生産方式はいまだ見当たらないため、

これまでの技衝蓄積を支えてきた題議学習の類裂が「シング)v・ループ学習 j
であると思われる。また、 M設 P生態方式む導入や技欝蓄績のたゐのインフラ

ストラクチャーの宵成などは、将来、技術が定着してゆく f場Jが夜わるかも

しれないため、注目は値する。

中華汽獲では、 Fシングル・ Jv-プ学習 J という組織学習の類型と f中期的

悲出J という生産管理のバターンと緩み合わせた、 r 1業守型技祷蓄積J と f器

執型技能蓄積J とむ中間にある技術蓄積の発襲様式が行おれている。

第品欝 インプリケーション

三議自工、中華汽車のケース・スタヂィから、それぞれ官は第4輩で作られ

た校諦蓄襲の理論的モデルに対して検証を行ったが、それと関連として、技術

提携を長く行っている.両社に対する考察では、本議文の技術議事積研究に対して、

どむようなインブリケーションが導かれるだろうか。

(1)三菱語工と中藤沢車との技能蓄積の発操縦式の遣いは、現場主義的志向

対中詩的政向、ダブル・ループ学習対シングル・ル…ブ学習という 2次元で示

されている。三務自工の影響を受けて、中韓汽車は、小集毘活動、政普斑や現

場とス夕、ッフとのあり方などの r三菱的主産技術j を積極的に導入したことに

よって、生懸管理のバターンが変りつつあった。しかし、その技術導入は必ず

しも成功したとはいえないため、中華汽車の生産管理のバタ…ンは中間的iこな

って話号、いまだ定着していないようで品る。地方、中撃汽車は技綴蓄積のた

めの組織農こと作りにカを入れているが、筆者の考察によれば、現場の受入れの

態度や学習の漆さまでに及んでいないようである。ある意味で、中華料車は、

その自発の技術欝積の発援様式を変えようとしていたが、成功しなかった。分

軒的現論的フレームワークむ 2次元とかかわる組織特性変数の実説結果をもふ

まえて、こうした技嬬蓄積の発議様式恐ー麗究明することが、本論文の技術蓄

額の一般理訟をめざすため的重要な課題iこなるだろう。

(2)筆者は、中華汽離の三菱自工から技構導入による技繍蓄積は、必ずしも

成功したと註替えないと晃ている。中華汽車が臨擦的競争プ3を十分備えていな
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い原因記は、台湾の遅密なメー力一帯立や協力工場体系の不鰭という産業全体

の非競争的性格があり、下議工場者2含む技能蓄積の遅れという企業留別の問題

もある。さらに、中華汽車の技禍害事績の中で最も重要な技欝導入では、製品技

術や製造技術よ号も生康管理技鎖、そして、 Fエキスパート主義的j 活動より

も r現場主義的J活動の方が難しいことは明らかである。特記、農産管理技鎖、

つまち導入された技能を最小の人員で最大の効果絵あげ、導入iされたものに限

らず、工場全体を対象として、合理先をはかる技読が渡れたため、日本的生産

技術の強さが中華汽車では見受ぜられない。日本の企業の強容は、もの者つく

るための、議く人々を協力させ、設らが学閣しながら品織を良くし技術を向上

させていく「場Jtこある。一般に、この f場j を支えるむは、技構者と現場と

のコミュニケーションおよび忠誠心〈転職率や労寵擦係として現れる〉であり、

技術移転のためのインフラストラクチュア(49)でもある。筆者の調査によれば、

中華代簿記では、技術者と現場とのコミュニケーショニノがよりよい方向に向って

いるが、転職率の教養はなお時間がかかちそうである。こcインフラストラク

チュアの不舗が技術移転む障害となることも中華汽車のケースから明らかであ

ろう。

(3)本論文の第五議む芭本・台滞自動車態業のミクロ的比較で、 1980年托の

後半を自動車企業の r競争と協欝j の悶擁化時托と名付すた。企業構む競争で

は、共通のメリットピもとづいて分業奪行うにと誌、ますます藁襲になってい

る。冨欝分業の接点からすれば、中議汽車と三菱自工との提携は、代表的な台

誇富動車企業の経営戦略 (5D)と替え、現時点では将来性がないとは言えないだ

ろう。しかし、これは、砂なくとも命提携企難関の儒頼爵張、②台湾翼連産業

φ技術帯積による匡!際競争力、③個別企業内の労使関係や定着率などの定着化

およびそれはよる技能の蓄積〈特記婆嚢技僻む獲樽と合理化の徹底〉などの三

つの劉面を考えて行わねばならないだろう。

(4)中幕汽王誌は、三袈自工からの技制導入を中 JL:としてかなりの技能響額を

行った。一般に、個別企業の技術帯穣誌、受入れ臨む産畿の技橋本準や経嘗議

境に規制さおる。台湾岳動車産業のゆくえについて、これまでさまざまな主践

があり、大きく命組立拠点としての地位む強化、および②枇界の部品工場へむ

特化のニつに分けられる(51)。これからの環壊変化〈特記政府の盤業政築〉に

よって、各自動車メーカーが戦略的転換〈合弁や事業転換など〉に迫られる可

能性が十分ある。そむ譲、これまで蓄積した技掘がどのような役割:を果たすこ

とができるか、そして中華汽車の三袈詣工の世界戦略の中でどのように位置{す

けられるかは興味潔い課題だろう。
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注

く1)Tolliday 5.， & J. Zeitlin， (ed.)， Ihe Automobile Industry and its 

足立ζ主立工主， Pol i ty Press， 1986， p.232. 

(2) Dertouzos， M. L.， et al. ， ~ade i n Amer‘i c~ ， The MIT子ress，1989， 

pp.18・19 (依田直道訳li'Made in AmericaJl思社、 1990年、

47“紛頁〉

(3) 1986年記、中華汽撃は、三菱窃工には19%、三菱商事には 6%、合計25%

的出演を認め、資本提携を進めて議ている。現夜、三菱自工から麗社長加治屋

俊民が報遣されている。

(4)三菱の自議議事業は、 1917年日本語の震度乗用車 F三菱A盟j 製作かちス

タートしており、 1970年に三獲重工から分鱗独立して「三菱農動車工業株式会

社J(持itsubishi丹otorsむorporation、以下 f三菱自工Jと略称する〉として

発足し、号i続き、 1971年に米国クライスラー社から 15%の資本参加を得て、自

動車事業の展開をほかつてき発。その後、ニ度にわたるオイルショック、国際

的な鱗争の議長架化を始めとするきびしい環境の中で、戦自動車かる大型トラッ

ク・パスまで幅の広い製品を生産する世界でもユニークな自動車会社として発

壊しつつある。この20年熊近くの発援を振り返ってみると、特に注目すべきこ

とは、Q)1977年から 1978年にかけての、ギャラン 2、ギャランA、ミラージュ

などの製品の或功をめzぐる生産・販売立わたる f三菱ブーム J (救出哲 r三菱

の大転IroJlこう審欝、 1978年、 16・47斑〉、およびφ1983年記社民就桂議、舘

襲来氏がめざしていた、エ競統合、アメリカへの現地生産、株式上場という

r三つの致革Jであった〈拙稿「三菱汽駆的技欝額審興組織革新J li'台経s、

台北、 1989年 5月号を参賎〉。

(5) Tolliday 5.， & J. Zeitlin， (ed.)， op.ci-主.， p.231. 

(6)それは「ギャラン」の原盤となったものであり、 1967年頃、政爵の方針に

よって、いすヌと提携し、蓄積したものである〈大概文平 g私む三毅昭和史』

東洋経請新報社、時計年、 18←185頁を警察〉。
(7)前者はサイレントシャフトによるエンジンの援勤と賊音を持えることであ

り、後者lま噸統制欝 e超希滞燃務方式による、-特許を得たエンジンであるく詳

しく軟山哲、議謡番、 27嶋30頁吾参警捜〉。特にサイレンとシャフトはこれまでs

00万台を生産しているし、スウェーヂンのサーブ社ボルポ社と西ドイツのポル

シヱ社が相次いでこの技指を翼いに議た。中村社長は、 r日本部設艇を世界が

買ってくれたわけで、技樹者冥利の喜げを体験した J と諮っている(r能棋を

嫌う三菱紳士:中討裕一氏J r日経ピジネス』第546号、 1990年i月15日〉。

(&)日本経済新開 (1984年1月58)、碇義朗の z三菱自動車全開.!J (ダイヤモ
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ンド社、 1988年〉などによる筆者の推許である。

(9)縫義朗、前掲響、 89頁。

(10) Tol1 iday S.， & J奪 Zeitl in， (ed.) ，~立込， p. 231. 

(11) r会社が変わる:三菱信動車工業J Ii'日本経済新開 JI 1989年12月21-23 

目。

(12)秋場良質 r三菱がいま動きだした JIベストブック、 1989年、 200真。

(13)碇義朗、前掲替、 117夏。また、三菱商工水島製作所が生産している車種

については、詳しくは、上記127真を参類されたい。

(14) 1974年に、従来の事裁部指j鑑識を機能民謡識に換え、社3誌のもとで金機

能を能率アップするtt綾みとなった。しかし、生産技術部と生産管理部はかな

り各製作所に権援を分散しているし、技鱗センターは提来通り業用車とトラッ

ク・パスに分けられていて、しかも乗用車部門は機能加に、トラック・パス部

門は車種別に業務が行われていることなどである。完全な機能別組織とは言え

ないだろう。

(15)この計算は、スタップの人数(1989年7月現在1950入〉の、病院などの隣住

籍設省E除いた念製作所の設機員数(5164人〉に占め設地率できるる。そして、この

計算誌、本節で解析したように、スタッ:フ組織か現場作議組識かにかかわらず、

実擦の機能によるものである。たとえば、住産技術部の治工具課(329入〉は治

工具を製造するため、スタップとして計算しない e

(16)これは、筆者が第15131BIQ Cサークル総合大金(1990年?月 19日-7月20B)

に出j奮した際、三菱自工京都製作所会場で設話人〈三議自工の主任〉から聞い

た話である。同席の賠和アルミニウムのある課長と京匂ラの関係者もこれを同

意している。

(17)碇義朗、前提響、 110-111頁。

(18)木村雄宗「現場的責任J r中華汽草月予IJ.!I 1984年10足。

(19) これらの捺統的な生震管理の教科響からまとめた見方が、今日のアメリ

カの自動車工業で依然として残っているむ誌、 MIT産業生産性翼査祭典会の

報告書で萌らかにした。詳しく Dertou20S，M. L.， et al. ，~ぷ詰.， pp.175 ・

178 (依田謹也訳、前損害、 245-249夏〉援護さ照。

(20)荒井斉奨ぎあちばん学校:日本的生産技術の原点zにつかん書房、 1982
年、 8・16菜o

く21)その後、この勉強会を、荒井去のあだ名として rあらばん学校j とき与し、

荒井氏がしばしば校長と呼iまれる〈荒井斉勇、前掲番、はじめ記老参照〉。

(22)護義錦、前掲書、 110覧を参腰。

(23) T01 1 iday S.，主 J.Zeitlin， (ed.)，♀i主， p.241. 
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(24)磁畿顔、前掲替、 118夏を参照。水島製作跨の北、 20キ誌と少々離れた総

社市の高梁J11縫い約20万平方メートルのところにある工議団地で、プレーキや

足まわり部品を造っている、三菱自工の協力工場16社が舘集している。高梁JII

沿いの瀧で一直線に結iまれて、ジャスト・イン*タイム数人が惑わめて容易に

で議る。また、コスト・ダウンや品質i毎上指導に試三菱商工からも積極的記入

者総選している。最近、三議自工とクライスラー桂と合弁の DSM記協力する

ために、現地の近罪認、協同組合企業が合間で 100%出資の現地法人 EWI社

をつくった。これは DSMにとって強力な援輩記なるだろう〈碇義朗、前織替、

日ト122頁を参襲〉。また、三礎自工全社の関係協力工場が f語会j として組

織されている。

(25) Teece， D. J.， (ed.) ， ~he Competitive ChaJ Jen又~， Berkeley， 1987， 

pp.96-97 (石井滞臓健訳 f競争への接戦』白桃饗興、 1988年、 116・117東〉

(26)碇義朗、槌掲替、 102葉。

(27)碇義朗、前掲書、 128葉。

(28)綻畿頭、前掲響、 113・115貰。

(2号〉特別改善規は、設嬢計闘の最拐から生産技構部と協議し、生産技箭部に

やってもらうところと、政蕃殺でやるところを決め、その費用は予算にも経入

れられる〈碇義朗、前戸轡、 110取締〉。

(30) r三菱アーム j を誰進した矢諜氏は、銃器議拶で r器定観念にとらわれ

ず立社会の動惑に即応していく Jことを強調したく歌山皆、前掲書、 37貰〉。捨

てるべき翻定観;念と誌、三菱畠工の体憶が自動車と合わないといっ主観念であ

ろう。独立前の三菱議工の主力製品は受注生産であり、絵館、航空撲などの大

盟議工業製品者中心としているのに対して、三菱自工の製品註一定の生産体制

を整え販売縞を張りめぐらせておく毘込み生産を基本とし、ユーザーのニーズ

を先窓号して商品を設計し開発し、そして販売するべき自動車で畠る。三菱自

工は、新しい環境へお適応を態様革命として笹壁付け、企業活性化を懸命に求

めている。久探氏の事業部制組識かち機能HIJ艦載への組織構造の改革もその一

環として行われており、社長の下で金機能を能率アップするむがそのねらいで

あったや

(31)組織変革者総務部長として担当し、その接種務から異欝i的に社長まで按

躍された舘議夫氏は、久保氏の用心漆容をよく環欝し、一方で、 r私は技衡の

こと誌分らないから、あまち口出しはしなかった。だからデザインとか技能に

ついて詰若い人民まかせ、私誌鍍らのやる究者去起こさせる脱土づくちの役にま

おった。 J(稼載朗、言言語替、 4貰〉とし、よりよい組織風土の事lJi設な力を入れ

た。地方では、これまで警捜された技鎖浄ノウハウ立もとづいて、。工薮統合、
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@策用車部門の北米工場進出、金株式上場という三つの改革記向けて動議出し

た。工販統合によって、一貫した費筏体制で環境変仕に素早く漉応ずることが

できる。クライスラ一社と合資で行われ先ダイヤモシド・スター・モーターズ

(D SM) (})現地生産誌、これまで蓄積された生康技術が推進力となった。 D

SMの工場は、建物から生産ライン計闘に溌るまですべて三菱自工の責任で潜

められている。しかも、クライスラー社は、この機会者選じて、三菱自工の生

麗方式の一部省と同社の工場に導入しているそうである。三菱島工発足当時、ク

ライスラ…社の技術者は占領軍のように経営記介入したことと考えれば、この

事演は隅枇の惑があるだろう。また、 1988年12J3に株式一部上場したが、この

ととは、舘会長によれば、経営に対する彰響が犬きくて、とくに三菱自工グル

ープ全体の r窓識の活性化j と f人討議穣j 立ついてすでに大きな効果がある

としているく f日経ビジネスs第5初号〉。これらむ動議および最近の欧州への
進出について、自動車研究家碇義朗氏は、 f悶の離せない脊在J と評価し、三

菱富工む戦略はすでに r攻め J，こ転じたと指摘している〈碇義朗、前損害、 25

頁〉。

(32)こうした戦略的転換では、現場の技術蓄積の役割が大きいことは明らか

であるが、金闘機加の改普連動の延長として、器製作所の r1入 1台全員参加

総セールス運動J経踏んに推進している〈水島製作際宮水自ニュースs第441号〉

。筆者は、水島製作所に訪ねる擦、 F自分の遭った車を翼わないで、どこの車

を買うつもりか、自分のためになることじゃないかJ(城山三部 E勇者は語ら

ず』新調社、 1982伴、 126葉〉という企業に対する忠誠心が小説の中記あるばか

ちではないことを雑誌し、その恐ろしさを感じた。

(33)岳動車メーカ…誌とって、題性的な乗用車を開発してこそ、消費者に強

裂にアピールし、それが会議イメージとなる。この点について、これまでの三

菱自工誌、ライバルメーカーに比べかげが薄かった。これを理解し、 r前倒を

嫌う三菱紳士Jといわれる(Ii'日経ビジネス』第546号〉、 1989年 6月託社長就

怪した中村氏は、まず創造の織し容器社員に r布教Jする仕事に重点者援いて

いるとしており、社内活性化策として人事ローテーションと自己申告患j度者定

着させている。ローテーション詩誌は窃間一部門iこ五年以上いる課長以上c饗理
職のうち醤年 1書IJ;を異動させる、争入社六年目までの事務系社員は全員、技術

系社員は 3裂を対象に強諮問を経験させるなどが骨子となっている。しかも、

各部門長に Fいい者を識かせ j と命じて、護秀人材を外に出さないという r闘

い込み j を訪いでいる。これは対して、自己申告制度は主任以上の 2千 9百人

が対象とされる、一種む自己競点と上司考諜の併用制度である(Ii'日本経繍新

開JI 1989年12月21-23日〉。また、賃金体制では、職務、能力および従来の
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功が組合せられている。中村氏辻、新戦略車種ヂィアマンテに三菱車合イメー

ジチェンジをかけていると同時に、 Fもっと明るいイメ山ジを定着させたい。

そのためには、 te.とえお金がかかったとしても、世の中立ないものを生み出し

ていく審むを社員が覚えてほしい。それが、生き生きした会社のイメージを搾

ること tこなるのだJ( Ii'日経ゼジネス』第546号〉と噂えて、創造的意款を見せ

ている。

(34)榊原滞期立よれば、ト沼タ生麗方式は rシング)v・ループ学習Jを無霞

持続的立挺進し強fとしてゆくメカニズムがシステムのなか記組み込まれている、

とされている〈伊丹敬之地 r競争と革新一自動車産業の企業或長』東洋経済

新報社、 1988年、 10ト105頁を参照〉。しかし、視点記よっては、 Fダブル-

)vープ学習 j として考えられないこともない窃三菱自工のケ…スから見ると、

その学習には、現場作識者、現場作業者とスタッフ、および前湾者や協力工場

クループと製品開発関謀者をも含むチームなどの五つのレベルがある。それは

既存の知機・ノウハウむ接界を明らかミこするため、そのシステムの廃棄を進め

る契機が作られるゆえは、 rダブル・ループ学習Jを引き起こすシステムにも

なりうるだろう。

(35)中華料準設諮有限公可 (ChinaMotor Corp.，以下 r中華汽車Jと略称す

る〉は1969年に創業し、三礎自工とむ技術提携、資本提携、およびそれ誌もと

づく研究開発の強化ピよって、製造工程、生産管理、および製品設計・開発む

諸側額への発展を進めてきている。中離汽車むこれまでの涯史は、三菱商工と

の提携の鰻史でもあった。したがって、中議汽車む経営戦略と技術蓄積立つい

て分析を行う際、中華汽3誌の葬続と成長の義雄となった「悶際分業的戦略Jむ

検討が必要である。そして、 r間際分業戦略j との関連立おいて、三菱自工と

の接携による合理化巡動、薪製品の開発・設計・生産、生産管理方法の導入、

およびこれらを支える組織風土なも焦点を当てるべきで挙ろう。詳しく域、拙

稿 f台縄自動意工業の経営戦略と技欝蓄積:中華汽撃のケース・スタヂィ j

zアジア経梼.!J (掲載予定〉を参娘。

(36)城LI.J三郎、前掲替、 42賞。

く37)ここでむ欝際分業的戦略とは、世界自動車業界(J) r競争と協調j 時代を

背景とし、提携夕、Jレープの中で、自社の能力にふさわしい投割を果たすことに

よって、よ号脊利な悩置付け唱と求めようとすることである。中華汽車は、この

戦略誌もとづいて、 F技術能力舟上によって、国際分譲をめiぜそう〈捜高技橋

能力、 i議向冨際分工)Jをスロ-，ぜンとし、自社および協力工場体系の強北に

よって、三諜畠工の枇界戦略信一環として存続と成長老泣かろうとしている。

その戦略実行は、ヨ〉譲力工場体系む三麓自工への oEM部品輸出、@自社製品
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の世界市場への送ち出し、というこつの陵議記なるよう記忠われる。

(38)研修或巣の追膝について、中華内車では、報溜期間中週一回レポートを

揺出ずることが制脱化されている。技鰐導入において、最も大拐な要因である

研諺された事離が組織内へ絃播されることについて、特に制度{とされていない

が、 F強制jしないで、学留された技術者t審んで同僚や部下に教えちれる人は、

より高い京ストを揺当させられる j として、これを林韻社長は昇進む重要な考

議として明言し、オープン的組織観を表現していた e

(39) 台湾の経務部〈日本的通産省に~る〉は、製造業の国際的競争力を向上

するために、 1983年記工場c合理化と自動北を推進ずる F工業富鞍北服務毘J

毛色創設し、各企換の要望は応じて、 FA化の教腎訓親、合理化と自動化の企閥、

機械の選択と斡旋など記積犠的に協力している。 1987年記、この組識が慰問法

人 F中国生産力中心J (日本生産性本部に当る〉に合併され、業務も賎業全体

のコンサルティングとして広げている e

(40)台湾議械工業む鍛造技衝が基準に到遼していないのがその原留である。

(41)賞金と昇進制度が定着している廷か、中華汽車は1988年に現場作業譲の

議員への昇進を制度化した。これは高卒以上の作業員を対象とし、一定む勤務

年数などの条件で、テストによってスヲッフや職員に昇進する頼度である。こ

れまで、 17殺の作業員がこの様度立よって、スタッフや犠践になった e 台機で

は、めずらしい例と嘗ええる。

く42)十年間記わたって、中華汽3誌に十数回指導にきて、あわせて 3年間援ど

舎湾に滞在した、三菱自工の小間氏によれば、 f義務は、けっこう中国語を鑑

強させてもらったが、最近中華汽車の人々む自本語がますます上手記なって、

中国踏経魁強する機会がほとんどなくなってしまった J という。最近、社内の

日本諸学習塾では、職員や幹部だサでほなく、現場の従業員も出てくることが

特識である。韓副社長は、 f社内に誌、すでに50人的日本語余話のできる社員

がいる J と自捜しているし、最近は日本記留学した MBAの採用も誌じめたこ

とから准察されるように、言葉を通じて、日本の技術を一嘉導入しようとする

強い意患の一端が訴されていると思われる。

くお〉筆者は中華荷車の協力者得て、三つの代褒的な協力工場を調査した。そ

こで、命100-400人の中小企業であること、命中華汽3撃の協力工場であるとと

もに、 f患の自動車工場の協力工場でもあること、 o内部警理は中蘇汽車および
三菱自工かちの影響もあるし、穂役および関連合日本業者かちの影響もあるこ

と、@従議員の黄金は、騒動車企業とはあまり変わらないが、作業環境や議利

厚誌などはある程度の差異があることなどの事実が輔らかになった。

(44)中華汽識のこの費!I面の鍔力が業界にも高く静価されている〈天下雑誌編集
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部 f中華改蹴換車J f天下雑誌.!I 1990年 3月時を参醸〉。

(45)中華汽車は、替完に一回全社社員大会を関信している。 r自強月会j と

称するように、社長、副社長などによる経営方針の説明や集団的学習を通じて、

価儲綴む共有告求めるのが闘的である。また、機繊の諜筆、課金などの機会を

活躍して、不定期的に{終年に一回、 1989年には S月5，6目的 2日間) r問題

総検討会Jを開識し、コミュニケーションの機会後設けたり、知的関激を与え

合ったりして、よりオープンな組織環境を創ろうとするのがねらいである。不

満や葛藤を会社の投銭の前記出すことによって、明るい職場をめざすほかに、

教官割i諌c意時もまるるようである。

(46)台湾では、技術の蓄積を理由として、 i毎外務諺の操選社員、特別なプ口

ジェクトに参晒する社員、さらに設補職と管理鞍の新入社員記対してさえも、

定の期間に離職されないように、契約を義務付げする企業は少なくない。中

盤汽車も、かつてこのやり方をとったが、十年前に林爵社設の提案によって撤

援した。綜氏の話によれば、契約によって社員立働いてもらうというよ号も、

よりよい組織環境老創る方が大切だということである。ある入社 g年間のミド

ルの一入試、契約制度について、 f契約はないけれども、実襲、終身躍患とし

ての契約が結ばれている。 J と、感想を諮ってくれた。中華汽車の捺力に応え

てくれる社員がますます出てくるようで、離織率が高い台湾製遊業の中で、め

ずらしい状態となってfいる。

(47) i議機観の共脊が暗黙的に中薙汽車で詰強調されている。従業員の障にも、

F副社長以下、すべてわれわれと樗 tiで、株主で誌なくて、ただ躍われている

社員だ j という考え方が広がっている。入社14年自の綜副社長は、 「会社の経

営立は、 'honesty'が一番大切だ。われわれ泣従業員に対して、現在む生活や

問題だけではなく、この会社においての持来性も考えるべ訟である。」と強欝

し、すでに実施している毎年余計利益の 5%をボーナスとする制鹿の廷長とし

て、株式の上場とともに、一部の株を誕業員に譲って、誘因を一!醤増やす f入

股分紅j 制度〈稜業員持株首選〉も検討中、と明言している。舗値観の共有の一

つの尺度として、中華渋車のメンバーの生産管理理念をあげることができる。

かれら辻、次のような生産管理理念を撤震的民共有している。すなわち、①解

決策を説鴫ずる際、 QC D (品費・コスト・穀類〉に沿って発言すること、窃

品質の大切さに対する認識の倒として、自動車を一舎一台ごと iこ異なる顧客記

提供す苓ため、万の中で一台が不実品になると、顧客はとって 100%む不良品

だ、と諾っていること、窃金社の運営について、 F工灘Jの造語と開じく、

r工Jtま鉄道の繰路のように基盤の閉さを恭しており、 F難Jは左右対称のよ

うにバランスの大切さ提示している、などである。この 8年間む社内報ぎ中華
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汽車月予J.!Jを点檎してみると、それらは、いずれもトップ的経営理;怠の反復提

唱、三菱患工の関係者の発言などが掲載されていたようであ号、社内報を通じ

て、短値観の共有と怯識が脊効に促進されている部象がかなり強い，。こうした

価値観の共有と恕滋誌、メンバー関のコミュニケーションの円滑化や職場のよ

りよい雰囲気的醸成に対してすでに効果が出ているようである。しかし、忠誠

心の尺度と思われる離職率や説替運動民支せしては、健社にくらべてまずまずで

はあるが、顕著な効果はいまだ出ているとは忌われない。

(48)鑑者は、滋社後および出勤のパス記おいて、インフォーマルに揺す接会

を得て、トップiこまつわるいくつかのヱ Eソードを知った。たとえば、三礎自

工とむ援携での林関社長の役割、綜氏の紹人的な記憶力と総合力、マスコミに

対する発嘗力などである。このような r英雄J に襲ずる物諮や武勇伝は、議機

メンバーの一体惑を高めるのに役に立っているとともに、多様な解釈の余地を

識していることが明らかである。ところが、 rそれはよいことではない J と、

林爵社長が言っているよう託、中華汽惑では、トップは「凡人j がなることを

意識的立強調している。意蕊決定はできるかぎり「環場j の従業員に任せ、ト

ップ・マネジメントは組識風土作ちに力をいれるという倍務に専念できるよう

記望んでいるという。
宅F

(49)護部文男.r先培技術的時代の技術りンケージと途上国の技衛導入 J fi'ア

ジア総務』第 30巻、議~îO ・ 11 号、 1989年 11 月 15 自を参照。

(50) この戦略に対する批判もかなり出ている。天下雑誌編集部 f台湾余金醤

被日本吃掠一一名汽車業者の菱や-J(  Ii'天下雑誌.!l1989年 8月号〉はそ

の代識である。

(51)たとえば、呉思議 f不這疫倣、没有明夫ー為汽車業指導|方向-J ( 

r卓越雑誌3第45類、 1988年 5月〉など多数がある。 1988年現在までに拭、自

動車部品む輸出額が輸入額を上回ったことは、世界の部品工場への噂門住とい

う主議の論拠であると見られる。
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第 8章 日本・台誇工作機誠工業記おける技諦蓄積

第 1鮪はむめiζ

工作機様c製造工程は、部品を造る機械加工による部品加工工程およむ部品

を製品に組立てる組立工謹立大別される。前者は、部品の繁材を製造する、詩

型選ちと熱処理などを含む競遊ライン、フライス盤、旋接、研前盤などによる

金燐加工である機援態エライン、プレス磯接記よる作業で品るプレスライン、

塗装ライン、およびユニット組設と竣査ラインからなっている。これ記対して、

組立工粧は、議械や電気などのユニットを最終製品まで組立てる作撲を行う組

立ラインであり、組立、論議、調整、および検査などを含むのである。工作機

誠企業は、涯とんど詣社製品の組立ラインをもっているが、部品加工で説、自

社で行われる作業が企業によってかな号異なっている。つま号、部品加工の多

く誌協力工場に加工を依頼するのである。筆者の調査記よれば、タト注妓存率は

企業によって異なるし、外注の生成背策は醤記よって巽なっている口入

工作機械工業の大意な特徴は、設議議械を溜ちだす産業であり、製遊ライン

に縫いている楼緩やシステム自身が販売の対象となされること記ある。特記、

厳瀧界の FA化や C1 ~化にともなって、工作機械企業が自社工場をフレキシ

ブル・ォ…トメーシギン工場にすれば、モジコール化された特注仕様の工作機

援を、注文記1zむで短い議期で製造できるように患われる。世界由工作機綾企

業の中で、日本工作機械メーカーがこの方由民向いつつある(2 )。日本のメー

カーは、その製品〈工作機械〉をユーザ-，こ提秩ずるだけでなく、その製品を

利用する統合的生産システムをもすでに提供しはじめている。

したがって、工作機械工業の技術蓄寝耳託研究する欝、その生産ブ口セスがい

かに発壊してゆくかに接点そ当てるだけでは不十分であろう e そ心製品技術の

蓄積に注目を題する必獲がある。しかし、本議文法、製造現場の技術者事識を中

必として行うため、拠品技畿の瞥積立ついて、各ケースの最初に製織現場と関

連iさせて概観的に述べるにとどめる。

研究の対象企業である大限鉄工と台擁麗偉と誌、いずれもこの工作機械工業

の二本の柱をモットーとして発臆してきたこどが筆者の調査で明らかにされた。

両者のケース・スタディから、製品技術と生産方式との関連についての紹介、

生産方式の変革や生産プ口セスの合盟化が製造現場で定着して行三プロセスを

追跡し、その客観的記述を通じて、本論文的理論的フレームワークに関する、

生麓智閣のバターン、組議特性、および組織学習の類製法求めようとするのが、

本軍の第一の主醸である。そして、両社の比較を混じて、その技橋蓄積に関す
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る、第4章の理論的フレームワークには考意されていない示唆をもふまえ、技

術蓄積研究へのインプりケーショシ老導くことが、本撃の第二の主眼である。

第 2範大践鉄工(3 ) 

1 .縦品技術と生産方式

NCイノベーションが工作機械の企業関に帯在していた技橋諸遊を自紙に近

い状態なした。そして、工作機械の NC化が進むと、それまでの工作機械の機

種都市場講濯も次第に変わってくるようになった。出来の議種別講諸に安住し

ていた大手老舗企議は、それまでの技能優位性を失うばかりでなく、経営むあ

り方全体の適合を関われるようになったのである。 1950年以語、まだ在来の工

作機械が生産の中心であった時代、工作議械業界iこは一つの市場教序ができあ

がってい段。普通旋盤の大践験工、地員鉄工、フライス畿の目立精機、研隣盤

の豊田工機、および大型穣の東芝機械は、いわゆる r大手 6社Jとなっていた e
しかし、最近の売上を見ると、 NC錠態とMCを中心とするシェアには、大限

鉄工、ヤマザキマザツク、森精機がよ{立3社とな号、 「新大手 3社Jを形成し

ている付}。大手老鵠企業としては、大限鉄工しか銭っていない状態となった。

本舗は、まず、技術蓄積の視点から、大限鉄工の製品技締警察積と生麗方式と

の関連を視観する。製f・品技舗は、製品の開発・設計立関する技術であ号、その

変化にともなって、生産方式も変らなければならないのである。製品技術の替

績は、一般記、企業外から指導入、および、研究能発の組織による開発を中心と

する。

日本法、工待機械の分野において出遅れたため、その発展の窃期には、先進

国からの技務導入が技篠蓄積の一つの焦点となったと患われるかもしれない。

しかし、大限鉄工では、外国からの技術導入試意外に少なかった〈幻。これま

での大限鉱工の製品技術は、段階的な一時的な技橋提携から得たものは少なく、

自分の力によって蓄積することが麗婆だとの培えにもとづいて、自去で蓄額し

たものが誌とんどである。

結統的工作機械工業においては、機械技術の習熟と怯誌が各企撲に器有の製

品技構や製造技構を育てるし、異なる機種ごとに却工目的が特定化されている

ため、開業といえとも異機種の市場分野へむ新規参入が非常に難しかった。し

かし、部 C旋盤やMCの登場はその革新的な合理化機能によって工作機械需要

を増大させたぜかちではなく、 NC工作機械の自ら持つ多機能、自騒化機能が

いままでの機種到の枠組みを取り払うことになった{料。工作機械に初めて大

規模な汎用機市場者創出したのである。ぞれは、機韓別市場構造記安在してい
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金金撲の優位性を苔定ずる。こうした市場競争メカニズムが機能する市場で、

企業が生存し或長していくために求めちれる経営資糠は、従来のものとはまっ

たく興なるからである。大隈鉄工は、 NC工作機械という新しい分野氏進出し

競争傑位を確保する混とめに、 NCィノベ…ションの1とめの技第蓄額け人関発

のための人材確保何人進出のタイミングけ}などの襲爵をうまく把握して進め

た。

NCイノベーションに積極的に取組んだ結果、大隈鉄工では、製品の開発・

設計はついては、 NC鵜皆器内製化ずること記成功した。それについては、少

なくとも次の 4つむメリットがあげられる。すなわち、 e自社製品を絶対櫨制
御方式記最逮な仕様に設計できること〈市場からの領逮(1 0 )の場合には惑わめ

て難しい〉、金故韓発生の場合、直ちに対砿できること〈市場からの翻殺の場

合には、機械と電気のどちらに問題があるのか判断し記くい場合がある〉、金

「機常一体Jという工作機械工業む発展誌は、ノウハウや人材育成へお鴇与と

いう数字は表れない、技欝審績の大きな意味があること、ゆ f機竜一体Jの新

しい額出の下で、議接をも詳しく把握することのできる常気事業の展開には信

頼性が高くて、将来の見込みが期待されることなどである。しかし、初踏c目

標や社内的操算性が達成された一方、<I>ライバんという意識があるため、億む

工作機械難者は使わないこと、 e浩社〈とくにファナック〉に負けないサーピ
スをするため記、コスト上の競争註いまだきびしいことなどの問題点もすでに

顕在化している e 今後のあり方が注目に慨する。

大騒鉄工は、盟国工機や日立精擦が大企議中ゃに製品老援秩ずる裂舎が蕗か

ったのと建って、小さい企識にも製品を提供する割合が高かったため、安いも

のをタイミン夕、よく罪発しな診ればならなかった e そのような開発は、優れた

人樗立負うところが多い。 1982年記開発し製灘・販売した 2サド)J.， N C旋盤L

Cシーリズは、それまで蓄積した製品技術の強容の一端を示すもむである。そ

れは、大隈鉄工の自ら開発した NC技第を生かして世界で窃めて関発したもの

であり、主 C諜罷老安くして大震援売される読盤立も使われるようになった最

誌の製品であった。

しかし、これまでの大限鉄工の発壌にとっては、市場の需襲に対誌できる製

品の開発も、製議技術や生産智寝技鎮の磨きも不可欠であった。大熊鉄工法、

ユーザー志向の発懇の下で、営業部F警のネットワ…クから集めたヂータ分析に

よる製品設鋳の関発・設計や生態針躍の作戒を早い時期(1978年〉に実行した。

製品市場む変化に取組むために、生産方式の変革も頗繁に行われた。生産方式

の変革を考察するため、大限鉄工の管理組織と作業鰻織を説明する。
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2 .饗瑠組織と作業組織

大限鉄工は、 r本部事IJJを採用しており、管理、営業、海外、製造、技摘な

どの 5本部を設けている。環場製造と護接関連するおは、技能、製造と管濯の

3本部である〈罷 1経書照〉。

技術本蕗において、仕様〈システム設計〉毛色決めており、機械と常気を分識

して際発と設許を行う。機誠について誌、開発部が碁礎研究を行っており、各

営難技議部がそれぞれの機醸の開発・設計を行う。製品企画鑑と技能饗理部は

製品の企蕗と関発・設計む調整を翠っている。他方、電気立ついては、猿島探

算書道としての駕議事業部(11)がその開発・設計、およザ製造を担当している。

その下でむ議鵜開発部、竃装技街部、電譲管理部、 NC製品部は、それぞれ基

礎擦発、開発・設計、欝逮と製造菅理、およびNCユニットむ膏成・生産を担

当している。

技術本部において、環境変化な業軟に対応ずる 1とめには、環境に桔恋した技

鋳を取入れるための新しい部門が新設されつつある。まず、企業の FA化にと

もないシステム北織品の襲識が強まる傾向を読み、従来の旋盤、 MC、および

旋削鍛などの三つの営業技術部の誌かに、 rF MS営業技議部Jを新設した。

.また、 NC旋撃に資材の政入れやできあがった半製品の取り出 Lのためのロー

ダーれりが必要となり予旋盤替業技術部の下で r口一ダ一課Jを新設した。さ

らな、最近Q)C 1 M '11:"' (コンビュー夕立よる統合生産) (13)の傾向が強まる悲

向者背棄として、技箭管理きsQ)下で技諦 CIM推進課を新設し、社内工場のむ

1M化老求めることによって製品の C1 M住を目指している。

機械と建気の製瀧については、部品とユニ、yト試それぞれ製造本部の模造部

と電装事業部のお C製品部で行い、最終的立製造本部の組立部において制御装

置を合ぢ機説本体を績立てるのである。管理本部の情報システム部は、生産管

理システムによって、生産計闘の明縞そ組立部記接税し、その進捗と住産計画

との誌較を製造管理部に提供する。ここで、特に機造〈部品加工〉部、組立部、

裂瀧管理部、および情報システム鰐などの群綿の謹織と晶ち方を紹介する。

e機造部は、小物、大物によって 2読な分かられており、 10様、 35現として
組織住されている。各班は、 5-10人の作業員記よって棲或されている。

e組立部は、ユニット、旋盤、 MC、研削雄によって 4諜記分かられており、
10係、 30Jl)fとして鑑識化されている。各競は、 5-10入としている。

③製造管現部のもとで、機遊管理課と組立管理課が現場と癒接関連している。

それぞれはふ 3人スタッフを設けており、進捗管理を行っている。

窃情報システム部誌、システムエンジニア 10人を設けており、営業の注文

から製造管理、そして出荷までの OA化を推進している。
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1970年以降、製謹現場からスタッフを無くしたことが大きな特畿である。そ

れは、コンピュータによる進捗管寝設中心とした生産費理資料の提換により、

現場管溜者の業務をサポートずるからである。また、全社的な進捗掛理法製造

警護部によって一党管理が行われている。生産技術部試、設精機械の NC化に

ともなった NCプログラムを集中して行っており、全社的な作業改善をも相当

している。製造本部に擦って見れば、スタッフ誌率は約 27%となっている。

3 .生産方式の変遷

この 2年間む産議界の急速な嫌気拡大記恵まれた好況扱反換して、工作議誠

業界の1989年震受註・生産額は、 1985年にマークした 1兆円をはるか記上陸っ

た。しかし、ユーザーのきひ、しい要求に対応するため、工作機械メーカーは、

コスト競争力の強化、納期短縮、生産性向上、および組織活性化などは穣極的

に取議んでいるれ料。とく記、工作機械c盟主である大限鉄工む最近の動きが

詑闘を集めている(t 5 )。

機械の生監を量的髄麗からみると、工作機械工業誌、岳動車工業のような京

量生麗記対して、多機中。少量生産奉行っている。また、機誠を講戒する部品

をみると、本体関様とそれに付加される部品類に分ぜることができる。大限鉄

の場合、製品の種類-数が多く、それらを構成する部品の彰状・寸法は、細か

い点まで考えるとまったく巽なっている。したがって、開発・設計上の経務性

や加工性などがうまくいっても、実際に工場の工程に読すと、生態性が低く、

納期と品質的確保に追われていたのが一般的額向である。これ殺どれほど斑服

するかは、工場レベルの生産技術審捜に負っている。大限鉄工では、部品加工

工謹の約 γ割が外設されているが、最近、一部の工程の内部下欝(t6)でも行わ

れるよう立なっている。

大隈鉄工法、三十年齢、日本能率議会の合理化指導を受けたことがある。最

棋の段階には、標準時間などの計数管理を中心とし、合理化の慕礎を敷いた。

その後、実際の合理化活動な取ち組むと、製造工程の内容を説明するには時間

がかかるし、指導者は工作機械業界む製灘工樫に対する知議が乏しいため、ほ

とんど役に立設なかった。製造管理の仕事を経験した生島敏男情報システム部

長なよれば、大限鉄工のこれまでの製造技欝と生産管理技術に対する響機は、

試行錯誤によって積み重ねたものが多いとしている。生産方式の変革法、その

欝績の具体的な現れ方とも替える e

大援鉄工の生産方式の発麗経過を詳しく晃ると、約 5つの段階に分けられる。

すなわち、。1960年までのジョブショップ方式、つまり、部品加工は揺工工程
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単位舗の作業組織訟とり、謹立はベッドの揖え{すすから出荷に笠るまで同一組

立作業組織内でき建接する方法でまらる。 ~1960 ・ 1910年の汎用機の好調設背棄と

した継続読し生産、一穂の機種部生産であ号、類似部品c加工組織と類似ユニ

ット組立作業組織殺併用した方法である。③l引か1982年の生議饗理由コンピ

ユ…タ化にともなう GT くグJレープテクノt:lジ…〉方式、一種む組織的な方法

で類叡詣工物を集約し、ロット当りの生態摺数を増加したのと同等の効巣をあ

げた加工方法である。告1982・1981母の製品・仕様の多様北iこともなう製番方

式、一種の製番で部品をまとめて手躍し、受注投様によって去、襲な製番を絞り

擬えるという方法である。 @1981年以後<Dフローライン方式、つまり、必要な

時記必要な物を必要えま麓だけ作ることに近づサる部品c計画主導の饗理方法で

ある。この五つの方法には、それぞれの生成背棄があり、それらの改革の原動

力、管理上の叢点、および蓄積された技舗が我 2でまとめられる。

議2 大器鉄工の生産方式の変遷

生産方式 改革治療動力 智理上の重点 蓄積した技術

.， 

ジョブショップ 一 組立と部品の間賠北 加工工程標準化
2， . ， t 

継続摘し主主麓 自捧的改善 作業能率の向上 類i長蔀品の集約効果

G T 方式 トップダウン 同期住，運搬分析 部品設計，システム化

製番方式 自律的教磐 生麓計画，進捗管理 自動1l:，樟細管理応用

ブt:l…ライン 自律的改馨 柔軟性，管曙情報北 一

本鰭誌、特に、 GT方式から製番方式へ(1982年〉、および製番方式から現奈

のブローラインヘ(1981年〉、などの 2回にわたる生産方式の変革を中心として

その定着のプロセスを詳隷は考察する。

GTガ式は、類w，加工物を集約し、立ツト当りの生産個数を増加するためむ

加工方法である。大隈鉄工は、 1910年代の窃期、部品の却工と組立作業に GT

方式を同時に導入した。筆者のインタビューおよび導入さき時的資料にもとづく

考察によれば、部品加工では、幾何学的類似よちも、加工技詩的殺似に叢点を
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罷いていた。たとえば、鋳材の加工が、熱処理前の工謹の各韓夕、ループとその

後的額制作業のグJレープに分ぜられた。億方、組立作業吃は、油誌バ)vブ、ス

ピンドル、富寧箱、刃韓台、電装など機能別でユニットを分ぜ、組立作業のキ

…ポイントを譲準化し、あ忍いは熟練への移行などを行っていた。しかし、製

品・仕様的多様化にともなって、 GT方式は次第に対応できなくなった。

1982年に、大限鉄工誌、これまで GT方式で警護した部品設計およびそれに

ともなうシステム効果凝活用し、製番で審s品をまとめて手配し、受注仕様によ

って必要な製番を取号揃えるという生産方式を認用した。部品加工法、これま

でQ)GT方式の謀長であ号、仕様単殺c部品鮮を F部品製造番号J (略称 f製

番J)でまとめて生産するので事った。これに対して、組立作業法、ユニット

としてまとめにくいため、製品機穫期を基本とし金「製品期幹業組織j に変更

した。また、部品加工工費と組立工程とをうまく鑑み合わせるために、惜報シ

ステム部記よって、生還管理シスチムを開発し、部品の進捗管理および額面管

理者中心に OA化を進め、オンラインで組立工程と進捗の情報交換をすること

ができた。しかし、最近 3年間、製品・仕様の多様化にしたがって、リ-1"タ

イムが長くなり、仕援かりも増えつつあり、製番方式は臨界にきていた。

大践鉄工は、りードタイムの鰭縮と仕掛かりの灘減をめざすために、 1987年

の来に、 rフ口ーライン J方式委導入した。筆者の考察記よれば、それはこれ

までの GT方式や製番i方式から審議した技術を十分に活用した方式であり、基

本的には 5つり議点がある。①ユニットから部品単誌に変更し、計麗重視の審

理方法を用いて襲造をコントロールする。器部品按繰り返し鎖度おより、リード

タイムまたは単髄で摺HiHこ誌分し、各々の特性に11;じて約 8類に分けてフロー

ラインで製造し饗理方式を行う。@設髄撲滅ごと記実績収集端末を設置し、機

械の稼儀状涜、部品c遜捗状祝など生産時点の情報者~ I} 7 )vタイムで夜襲する。

舎部品完成のポイントまでは PUSH方式、組立へ試製品の出荷のポイントに

よる PULL方式とする。争犠報シスチム蔀によって営識の受柱情報と設計博

報とを生産管理システムで統合する。

フ口ーライン誌、必欝なときに必要なものを必欝な量だけ作る J1 T生産方

式の誌の段階である。層別の管理によってフaーラインで生産することがきわ

ぬて大きな変革であると替える。部品加工の生産方式投中心として、その比較

は次漢の通りでまきる。フローラインによって、大限鉄工は、生産技衛部や製造

管理部む全社の立壌からの支援によって、各作業現場に自主的にスタッフ業務

を行わせる韓剰をとって詩号、そして、小集団活鞍によって、製遊現場の管理

や改饗窓識を向上しようとしている。
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議 3 製番方式とフ口一ライン方式との比較

項 野リ 製番ガ式 フ口…ライン方式

作業の形線 多台持ち 多工程持ち

負詩の調整 単一工稜肉 漣統工程間

外註の方法 単独工線外注 連続工程外註

レイアウト 同一工程機械群 完品碍能機議群

品質検査 工程関点検 最斡工穂点検

このフローラインの功揮について、実行に移した当時、現場の係長、組長へ

のアンケートによると、①係閣の壁がで1きた、争議記より舞葎がアンバランス

がある、。設精機誠はアンバランスがある、宅金接接稼議選襲が懇くなる、などの

悪い醤が出1足。これらの問題点が現場の管理者や作業員の意見にもとづいて、

次第に対議されつつあ号、よい方向に向いているようである。

現在のフローライン方式は、コンビユ…タの利用、 GT方式やジョブショッ

プなどの過去からの蓄積にもとづいて発躍したものであ号、必ずしも定着して

いるとはいえない。とメ記、現場の業譲立誌、部門む費狂礎的あ号方によって

かなちの棒差がある。槽報システム蔀と製溜管理部は、それを改善するためは、

計画的に生腐を行うほか、納期に合わせて r傑先 JI慎J (間一加工工珪に譲数製
番待ちゃ納期遮れの場合〉扱より明確に援供することについて、積霊的立取組

んでいる。

4.技術蓄積の特質

筆者の調査によれば、大限鉄工の工場レベルに晃られる生援護技欝をとちまく

技術蓄積パターンの特質は、まず、生護方式の変革に蓋接欝速しているものと

して次の五つに議約される。

(1)生産方式の変革に克主主製造現場とスタッフとのあり方

大践鉄工の投様方式の変革では、 3段階が分けられることが鑑者の考察で明

らかである。 φ生産技能部と観遊管理部のスヲッフによる立築設題。これらの

生産方式を研究し推進してきたスタップ誌、社外部訴究会や学会にも積語的記

餐恕し、自分の研究成果を発袈ずる誌か、 「産学交涜Jを通じて学界の動向や

新しい考え方も自社に取入れて爽用化しようとしている(1 1)。これらの生産方

式の変革の発組の多くが学会や灘界の読れに集っていることが明らかである。

φこれらのスタッフと現場饗理者とがプロジェクト・チームを結成する段暗。
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プロジヱクト・チームによって企岡容れ、相互の討議を選じて3接持出段階に診

すことであり、現場管理者の意見書長十分に取入れるのがこの設殻の特裁である。

φ突仔後のフイ…ド・バック段階。そこで、作業践はよる公式的ならびに非公

式的な提案を受秒、システムが大轄にf窮乏される桝も少なくない。最近のフロ

ーライン実行後の儲、斑長によるアンケートは、公式的に作業員の意見をもま

とめたものと見られ、これによって、問題点をよち正識に把握されると嘗える。

噂門技術者の知識ならびに現場む管理者や作業員の知議がうまく取入れるれる

のは、生産方式の変革Q)tpで現穫に笈換されている。

(2)行動の原動力と蕊向性

近 2聞にわたる生産方式の変革を見れば、スヲッフと現場管理者の自律的

改畿によるものが明らかにされた。また、行動む志向設では、計爵とフィード

・バックのバランスがうまくとられるようになってお号、どちらかに綴ってい

ると誌嘗えない。

(3) A T 0 Mプロジヱクト・チーム

生産技指部の下での rATOMJブ口ジェクト・チームは、合理化を持うた

めの組織であり、 4名の専属むメンバ…を持ってお号、蒋定のプロジヱクトを

推進ずる。被ら辻、成聴した生産方式やプ口ジヱクトの社内における普及訟も

母窓会主ぜている。 I

(4)現場の改善運動

乙のお年問、好景気に聴まれて、大限験工の現場は忙しいたさ色、改善運動が

ある程度停滞している。この金援を理解し、議案、 Fニュー大接運動 j の一環

として改議運動が讃握的立推進されて怒号、その回復をはかるうとしている。

大援鉄工的小集毘活動記は、 QCサークルと提築制度があげられる。 Qむサー

クんは、年記 2回の全社発畿会提開催する。鑓築制度は奨鴎的な方法で行い、

月に約4500件の提案が出される。この両者が並行され、相互記袈進されあう。

たとえば、 QCサーク)J.，Q)発褒大会で、とのテーマの下でどれ抵ど多くむ提案

が出されたかは、よく審査員立関かれて、講評と審査の基準にもなる。

(5) 自社製設憾の採用と改響

大限鉄工の使っている 450台の設備には、自社製のもcが280台Eとなっている。

歯車加工機械、大型ベッド詳の研寄せ加工する議議以外は、誌とんど自社製であ

り、とくにお C機や FMSシステムなどはすべて際社製品であるけ的。自社製

設穫は、その機能記詳しいため、使いこなしが高いほか、市場に滋る前のテス

トの機能もある。製品の性能扱自社工場の加工でテストし改善することによっ

て、ユーザ…の立場から希望される製品ができる。 1986年記クリーンんーム往

した恒温情瀧加工室を新設したこと誌、製品の襟度向上を目指すものであり、
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自社製品の使用記よる要紫部品の精度の大切さの認識にもとづくものである。

以上(1)一 (5)の考察では、大陸鉄工の技術蓄額は、瑛場主義的志向が強く、

自鐸性が溢れている。それは、大諜鉄工の当面の諜題の一つである、外注依存

体質への対応と転換(19)にも影響を与えるだ、ろう。これらの技術審穫には、金

識の組織黒土からもたらされたもむもあるだろう。

工作機械の製造販売の第ーさ障を踏出したシンボんとしての大践製 os影旋盤

(1918年製〉辻、大接鉄工本舘口ビーに展示されている。それは、穣れた歴史老

大限鉄工のメンバーに覚えてもらうためであろう。大手老舗企識という名のせ

いか、大隈鉄工は、大事 3社の中での、森、構穫の積極的な設鵠投資と新製品開

発、およびヤマザキマザックむ積犠的な欧米へむ現地生艇に比べると、探守的

なイメージがー態的に見られる。 1975-1978年にかけての日本的産業界ならび

に工作議械業界の構造転換(20)の下での組織変革(21)、および1988年春の労使

語争を契機としての「ニュー大限選議J (22)、という 2聞におたる夜離は、老

舗大畿に新風を送与つつ島号、関接的に技鋪蓄積に大いに寄与したと考えられ

る。

5 .まとめ f 

以上、大限鉄工の技術審穣について、本館む最初に述べた製品技衝蓄積と生

産方式とり関連、現場の組織とあち方などの予錆考察をふまえて、生産方式の

変革記焦点をあてて考察し、それからみた技術蓄襲む特慨を考察してきた。大

隈鉄工のケース・スタディかち、第 4j震で講錯した技舗蓄積の理論的モデルに

対して、次のようなまとめることができる。

(1)組織特性

@行動の原動力には自律設が強く、トップダウン iこよるものが少ない。

φ持動辻、計闘をも積極的立若うし、フィード・バックをも積極的立行って

おり、再方議貌の志向性が現されていない。

e熟練技能者・労働者の援用は行われない。
延長援護員、特に熟練技術者c定着率が高い。

@自社製製品〈設競〉の使用には、使いこなしが商いし、顧客の立場からのテ

ストによって製品技術まで立フィード・バックずることができる。

舎技箭者と現場作業員とのコミュニケーションが環場管班者を遥じて、うま

く行われている。

命現場作業員が現場饗理者や技術者へも昇進ずることができる。

舎製造工場と技謝センターとのコミュニケーショシがよく、製品の特捜にJZ

じて、生産方式が柔軟に変革される。
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。職務設計が明確立なされていない。

ゆ行動基準がこれまで鴇文化されていなかったが、求める{頃向が強くなって

いるく中援護〉。

舎技構移転のプ自セスには明文化的要求がない。

くお生産智理のバターン

大隈鉄工は、生産管理のパタ…ンでは、開発としての技術者やスタッフと実

行・改替としての現場と並行して技術蓄額を行っている。技能者やスタップが

多くの時間をさいて現場む改替揺駐を支援している。まきる窓椋で、 「開発Jや

r計鰯Jと現場で実行された読の改善とが関む重要さで続糠{すけられる。そし

て、持操業の創造住や遼~設が公式的なミーティングや小銭間活動などを通じ

て、積議的記取入れられている。大限鼓工では、現場管理議?とスタッフとの共

問主導と作業員の参加と組合せた、現場主義的生産管理パタ…ンによって、技

箭欝穣を行うことが明らかである。しかし、大限鉄工のケースからすれば、こ

うした現場主義的パターンによる技術審積でも、開発や計額などおよζキスパー

トの仕事が内寵されている。特に、接近 2密記わたる生産方式の変革に対する

事前の念韻では、データe分軒が十分立持おれたことが筆者の調査で明らかに

された。

(3)謹議学警の類型 / 

生産方式の変革のプロセスの中で、 GT方式から製番方式への変革では、部

品加工の変革は、これまでの GT方式の延長であり、シング)v• }レーブ学習に
属する。これに対して、組立作業は、ユニットの組立作業から、製品議繕裂を

基本とした「製品加作業組織Jに変更しており、ダブル・ループ学欝と替える。

そして、 「フt1…ライン j 方式への変革で誌、ユニットから部品単iilへの変更、

部品む繰ち返し頻度、リードタイム、単館記よる滞貯の特性に応じて分類しフ

ローラインで製遣し管理方式を行うことは、きわめて徹底的に劉遊の構遊を変

革し、ダブ}v• )v…プ学習に属するだろう。製品市場の変化にともなって、大

限鉄工の裂造現場は、ダブル・ループ学習を行っていると思われる。

したがって、大限鉄工では、 「ダブ)v• )レ…プ学習Jという組織学習部類型

と「現場主義的志向Jという生産管理的パターンと鑑み合わせた、一議の f漸

進型技補蓄積j という技術審績の発展様式が行われていること誌明らかであろ

つ。

第 3務 台湾麗慢げさ〉

1 .製品技術と生産ガ式
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台湾麓簿のこれまでの歴史は、一口に替って、下請の議底利用と事業の多角

化というこつの次況における分散化にもとづく成長の服史であったけり。ユニ

ークな競争戦略にもとづく製品技術蓄積が内宿されており、すぐれた製品を造

る生産プ口セスの合理化は、これまでの成設の基盤となった。本欝誌、まず、

製品技鶴む蓄積を援認し、現場む管理綿織と作業組織の考察をふまえた上で、

生態プロセスの合纏化を考察する。

台湾麗{憲法、 1980年記鎖難し、張会長記よれば、 F会社の名髄もIiCNC.!I

を含めたように、われわれは新技術と結びつける狙いをはっきち出すとともな、

工作機械産業に新しいイメージ産畿としての位罷付けを確立したい。 J として

いる。窟j業産後、台湾麗鵠はイスラエルのある騒客の OEMを引き受診た。そ

れ記よって、 8名の技鱗者が台湾麗簿記懇で、間社を指導してきた。このため、

いろいろな NC工作機械に関する技鱗を得た。たとえば、ねじの穴の r公差標

準J をめぐる問器、難送の要注意事頃などである。それと同時に、アメリカの

うムコー (R州 CO)社と技術提携を行った。 OEMO)引受砂、技術提携を遺じて、

NC工作譲誠の基本的な技術と知議をJ警は付けることは、台湾麗偉の技欝欝績

の最初の段階であったと言える。

台湾麗偉の東錫宝社長は、 rコスト・ 1)ー夕、…シップという競争戦略で市場

のシェア者取得し、シ;芹広ア者綬E擁環しながら技楼調発と品譲向上是 i註まか号、{個臨上

げずる乙とかが、E本企難

普撰等大関になつた主な涼菌だ o Jと指携している。創業からの合議麓偉は、百本

む経譲をいかそうと考えた。その戦略泣第一段階記おいて、その僅格の引下げ

を徹悲しシェアを拡大する。そして、第ニ段階において、シェアを護課しなが

ら、中レベルの製品へ進出することである。現裂、合擁護韓註第一験器の自標

設すでに計麗遊り進めており、第二段階を始めようとしているところにある。

この二つの段階を詳しく考察しよう。

まず、第一段障は、シヱアの拡大を中心としており(25)、コスト・リ…ダー

シップむ競争戦時を徹底的に行うため、特記、製品技橋む向上にもとづく生産

を追求する。ぞれは、一方で、 「品質が製瀧及ぜ検査によるものではなく、設

計によるもcである J と稽 ti、工作機嫌のコストの60-70%および製品品鍵の

多く註設計の時にすでに決められると考えている。完封御装置の譲能恋うまく活

用し、 1z用ブ口グラムを加えることによって、低コストですぐれた製品を世に

送ったけ料。他方、 NC工作機械の 1000点ぐちいの部品の薄命の均一詮を求め

ようとしたけり。その結果、台湾麓俸は、製品を構成ずる部品の品償請と全般的

に考え、エンジンからベルトのようえ完治耗品まで議主主的にそのま等一性老求め、

保註鶏関中の fゼロ欠陥Jのしベルに遼した。しかし、台湾麗穫では、部品部
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エヱ援がほとんど外設されてお号、告社製談機毛色使用する機械があまり多くな

いため、島社のテスト記よる製品改善はあまり多くない。

また、工作機械はマザーマシンとも言われているように、諸費躍で誌なく生

産財である。このため、製造者は、葉罵車と異な号外観的な多様化を求めず、

精度と輯周年数という機能を志期する。したがって、部品が少なければ少ない

詰どよいと考えられており、部品点数の削減が求められている。現在、同じ機

能の製品の部品点数は日本の約 3分の 2である。 rしたがって、資綜の智理費

用の削減にもつながり、相乗効柴をともなっている J (夏社長〉むで姦る。

次に、第二段階のねらいを一設で言えば、製品の高級化である。台湾麗穫は

「五年閣の内記日本記追いつく Jというスローガンを社内に鮎りだして PRし、

中レベんの製品ヘ進出する意歓が宋されている。台湾麗偉は一方で、ヨーロッ

バむ企業との技鱗提携を考えており、高レベル製品凝製造する会社と提携し、

中レベル製品の市場を攻略する戦略悲とっている。 =:l…ロッパの工作機誠企業

は、技術水準が蒔く管理も良いが、人件費などが高いどいわれる。台湾藤{撃は

技術提携を通じて、品費技構、製遼システム、設計システムなどを学留するこ

とができると思われる。偉方では、問社は国内の工鶏技術研究院、大学と提携

し、各研究所の研究成果を商品化ずるように求めていお。その一環として、従

来、技術者を集めてい局設計諜とソフト開発課という錦織及びその職務輯療を

再構築した。それ誌、 「禽品研究頭j 記変更し、従来管理的な註事の多すぎる

課長クラスをプロジェクトを推進ずる研究員に変獲し、しかも、惨士の務簸を

行い、工業技術研提焼から招いた者を加えて、大幅に充爽した。

こうした台湾麗憶の製品技術をもとにした競争戦略は乙れまでに大いに或功

したように見られる。その背後には、や下請方法の科用拡よる製造戦略作約、

および窃製造技備と車産饗理技欝む饗積、がある。本館では、特に、製造技術

と生麓管理技街のシンポんと晃られる生産ブロセス lこ鎮点唱とあてて考察する。

2 .管理組識と作識組織

台機態偉の管理組織は、管理本部、商品研究所、および立地合分設している

3工場をもっている。智理本部では、貫主務、会計、人的資源、総務、および情

報システムなど蔀または諜が設けられ、全社のスタッフとして機能している。

識品研究所は、異体的には、 6製品開発チームとなっており、製造現場とのコ

ミュニケーションもチームで行うこととなっている。各工場の下では、生重審

理謀、品質管理課などのスタッフ部門があり、そして、組立 1課、謡立 2器、

電子諜などの現場製造部門が設けられている。各工場話、稜雑な部品加工がほ

とんど外註されたため、生産技橋諜が設けちれず、その機能が現場製造部門に
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よって坦当されている。

T工場の例を見ると、従業員 162人の中で、現場の饗理者を含めて、製造現

場部門では 105人がお号、スタッフ比率は35%となっている。外枝依脊率が商

い免め、生産管理課は外注担当者を含む多くの生謹管理要員を控えてお号、ス

タッフ比率が高い原因であろう。組立 1諜の37人の中で、課長、 2入の保長、

および4人の班長などの現場管理者があり、作業員は詩人となってお号、 4班

に分かれている。班長の下では、畿通の職名を設けていない。各班は、班長者色

合めて 7-8人となっている。それは、チーム作業の仕事競整む基本単位であ

り、 58やQCザークルの基本単位にもなる。

3工場の中で、比較的に小窺模め 1工場を除いて、規模の大惑さむきわめて

裂でいる T工場と W工場を観察対象とした。間工場の組織iままったく関じであ

るが、技指蓄績のあり方はかなり自律的誌なされたため、襲なる発肢が見ちれ

る。たとえば、高工場の作業組識は、 1988年までは接金に対捜詩であった。 T

工場は、機能別謹立枠業組識をとってお号、組立競の下での係や班むtt事はで

議る限り、爵じ工程にしぼって、長復による品費・効率i苅ょをはかった。これ

に対して、 W工場は、工作機械の伝統の r1品料理Jの思想、を議し、班ごとに

組立作業者と最初から最終まで行うことによって品質・効率向上悲泣かった。最

近では、持工場の交涜ああ号、一獲の折衷的な作業方式が発服されてきた。

そのほか、生態智理システムの改善や小銭毘活動の導入にも、両工場で異な

るあり方が克ちれた。まず各工場で自律的にさせて、ある程度の成果とそれに

ともなう問題点が明憾になされてから、詔互の交慌を誌かり、よち宥効なあち

ガ恋求ゐるのが合海藻偉のトップの基本方軒である。

各工場の生麓管理諜と品質管理譲辻、生産者所定の時間や品質通りうまく行

うために、企語、支援および進捗続齢者行っている。各スタッフは工場長の指

噂のもとで、各現場の製造課とコミュニケーションを行うため、現場管理者の

経験や意見が十分に翠入れられる。後述の生産管理システムの改善は、その具

体例であると嘗える。

3.生産プロセスの合理化

競争戦略を支えるためには、技術の付加錨{躍を高めるための開発や設針など

む製品技議だけでは不十分である。むしろ、製品技術、製造技街、および生産

管理技術の 3者の間にバランス援とらねばならない。 1985年以降、台湾麗樽誌、

製造現場者中 I~' として生産プ[1セスの合理化を積極的 ζ行っている。筆者の考

察によれば、その異体操が次の三つの側面にまとめられる。

(1)作紫組識の変革
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工作機械の組立作業で誌、チームで製品を窃めから最終まで組立てる「一品

粍理Jといわれる F製品別組織Jが一臆的である。台湾臆憶は、 W工場におい

てそれを議底したが、 T工場は、単一製品の生産農の増加を兇て、熟練立よる

効率向上が可能と考え、機能別組立作灘への試みを行った。 T工場とW工場と

はそれぞれの成果と問題点を機能し、都週月曜日夜記爵壊された r品質・資特

・技術会織Jで報告した。いずれも問題点を抱えていたため、 f折衷的な方法

がないかj というある課長の意見があった。このため、同工場関、課長クラス

のメンバーを中心として f改革チ…ム j が結成された。約半年にかけて、いろ

いろな教護む試みがなされ、 1989年の初めに現在の作業組織院なった。つまり、

F本体係J (完成部品〉と「部品係J (構成部品〉を大別し、そしてそれぞれ

製品躍として班という作業チームで行うのである。これは、一灘の f工程の鞍

能を生かす税品別組織Jであり、いわゆる BB方式〈寄木纏工方式〉口約記よ

る製品の仕様変斑の容易仕を求める、緩織の市場などの外部変畿への対応がで

きる組鐘である。

(2)生産管理システムむ改善

台湾麓鵠の生態饗理は、受けた註文の品質と納期の通りに生鹿計翻設作るこ

とによって、材料、外部内部下請の半製品や部品、各工場の組立、都電などの

内部作業をコント口-pすることである。 1捌年 8月から、中関生態中会〈吾
本の生産性本部に当るうの指導を受け、 T工場において、詰程計器c議定、資

材管理のためのMRP生産方式む導入、生議プロセスの合理化などが定着しつ

つある。 r生産欝理由スタッフと現場幹部とむ関のコミュニケーションがうま

くなされるむ辻、合理化の推進の大きなポイントである。」と、中間生産中心

の爵様者が筆者のインタビューの中で、他社と比較しながら、諮ってくれた。

これらの方法は、強の工場にも順次導入され、次第に定馨しつつまSる。このシ

ステムによって、特に、出勤とプロセスの進捗を記掠ずる組立E報表、および

無効率時間、生産遺成率、生産効率などを指揮する生産完報表の定著的使用は

一定の生産管理水準に漉している。このような日韓計離の葉定と実行記ついて

はかなりの柔軟性が班長立与えちれている。そして、生震月報表は、台湾臆{撃

の瑛場記対する生産業綾奨励制度の基準iこもなった。

1987年記は、生言葉効犠そ向上するために、夏社長はある現場管理者の提謀者と

受けて、生産効率、佐藤滋成謀、および品質探証を考識に入れる集団奨励性と

してむ生産業績奨励制度後作り、実行し始めた。ある諜の撰では、この事jJ.支は、

住臆効率を0.5台/人・月から、 0.75台/人・尭記向上させている。もちろん、

効率の向上泣組立技鶴、作業組接、製品設計などと関漉しているため、この数

が単純fとされすぎたこともまさるが、生産業績奨融制度の効果が共有されるよ
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うな患われる。特に、生産管理νスチムの定着によって、この言語擦の客観性を
大いに促進した。しかし、各工場から、 e結果主義で、責任の究明がはっきち
容れていないこと、@奨励金の分裂を取援いにくいことなどの批判もある。

rこのような輯護試教科書の中で教えてくれないし、業種によって興なるため、

Ii' g i ve and弘治.!l (査定〉がかなり難しい。われわれは『土法製鋼.!l(原始時

な方法 )(3日}で行い、まだ学習中である。 Jと、策定者の夏社長法語っている。

(3)小集団活動の積極的導入

一鍛に、合構念畿の組織愚土で誌、小集自活動が機能されにくいと思われる。

1988年記、会湾麓{撃は、現場む課長、係長クラスのメンバーを中心とした 17

人の自本訪問苗恋結成し、日本の三務電機名古屋製作所、ファナックなどの 4

社の現場管理と故替巡動を見学した。かれらの灘間者契機として、 r IJ、議出活

動J者推進しようとすることが社内報で報ぜられ詑。開設のコンザルタントを

艶怒している中盤生産力中会誌、 1989年 1月に、 T工場とW工場とのそれぞれ

の要議にJZじて、義体的なあ号方器購習した。

T工場において、 6月に r5 S推進議員会Jを発足し、自律的に整理、整領、

清掃、清潔、生活学溜〈しつけ〉が持われている。具体的に誌、短懇で試繋環

と整鎖、中期では講掠と議潔、長期では生活学習が皆様とされ、 t士事の意義、

仕事者選じての学曹と蓄積老求め、人間の部{直を求めるよう記 PRされている。
/ 

この運動は、実践されたばかりであるが、その実行のブ口セスと活動内容はは

真剣な取組みが見られ説。たとえば、 7月の結果では、かな号こまかい改饗ず

べき現状が10項目にまとめられて、社内線で公表した。そを〉持容がらみると、

今後は改善活動として観待できると窓おれる。

強方、 W工場記おいて、 2 Fi~こ TQC 推進組を設立し、 QC サ…クルが自梯

的記動議始めた。 7Fiに行った第一回発表会では予組以上の成果をあげ、作業

員の聞で興味が高まって議ているようにみえる。これまで組立ニ諜、品糞管理

課しか議参加されなかった QCザークルは金工場まで普及することが諮持される。

表 7は第一国発表会で評穏された上位三サークルむ報告概要であり、これを見

るとプロセスの改善が多いようである。また、 QCサークルと似た提案制度記

ついては、ある入社 8年闘の作業員は r3年前も実施したが、いろいろな開題

があって、統けることができなかった。 Jと教えてくれたし、また、 QCサー

クJしそのもの記疑問をもつむきもあるようである。これについて、議会長も

fメンツ〈提案がf患の部門に竣設する場合〉、懇意攻撃などもあり、行いにく

い冨試確かにある。致善活動に拭価檀観の共有が〕番大切だ。 Jと、その問題

点を指指している。
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様? 台湾麗偉第一冨 QCサークル発表会成果

4ろ 季年 梅花サーク)J.， 旭界サークル 力指サークル

具体的 MCV-OP穣引TCHERROR 毘定物の標準化による 錆防止車記よる錆

:改 内容 捜査時間の短縮 接被調聖護時聞の鰭縮 防止時間の短縮

改善効果 106分→57会/台 260分→110分/告 639分→479分/台

こeような工場託行われる小集団活動立ついて、菱社長は「その一部は自律

的に生じたことであるが、 2年間を期間として、それぞれの或巣と意識を検討

し、互いに普及し合うようなずるつもりである。 J と指携している。

4.技梢醤積の持費

台機援護の管理謹識や作業組織、および生産プロセスの合瑠化を考禦したが、

それらに商接寄与している技街蓄積的特賞が、決のよう記まとゐられる。

(1)技構者と現場 (J).関係
/ 

製品技指iこもとづく'競争穫伎の確保が会湾藤橋立〉戦略の大きな韓徴である。

そこで、設計されたものに対して、製造技箭がうまく遥JZできるのか、技術者

と現場とのコミュニケーションがうまくなおれるのかは技樹蓄積の一つφ史度

である。設計技鱗者が現場で 3か月から 6か丹仕事を経験するべきこと、現場

の幹部〈係長が多い) (J)昌己申告立よって設計技衛者に配量転換することなど

の方針はすでに言語麗化している。そして、設計技構者は、勤務時爵の平均20-

30%の時擦を現場での仕事やコミュニケ四トに当てている。したがって、経験

の蓄積立も感壊的にも立い立協力し合える。設計醤変吏のコンフリクト、新製

品の説明の不十分など的問賭で誌、設計課を批判するとともあるが、 f設計技

能の強さによって、主来機緩より新機種 (J)~まうが組立の作業も精度的把握も iま

るかにfiいやすい。 j という生々しい評備も現場から聞くことができる。

(2)行動の擦鞍力と志向性

作業組織の変革も生産管醸システムの攻饗も小集団活動の導入もほとんど自

縛的にはじまったものである。また、生麓技捕のスタッブの機能が現場の饗理

者によって揺さ2されるため、作業組織の変革のプロセスで見られたように、計

画志向性がやや不足している。そして、生産管理システムむ滋養では、スタッ

プが主導しているが、計臨段階に現場との討議が額繋託行われる。針題志向性
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もフィード・バック悲i向性も高い。また、今年の 6、γ月に T工場において、

いくつかの製品の生産が遅れていたため、東社長はトップダウンとして幹部の

ランチ会議悲鋪日開催することに決めた。筆者が勝取したところによれば、そ

れは、問題点を当日に究明し、解決をはかるのが詩的で事号、一時的な措叢だ

と言える。そして、コミュニケーションの機会老設け、幹部逮記走機惑を与え

る意味も大意い。これもフィ -F-バック窓向性の強さを示したもむと言える。

(3)小集毘活欝

合湾の龍の企業のトップダウン方式による小集問活動の導入と違って、台湾

麓{撃で誌、現場の諜設や係長が日本企業おける現場管理ど改善運動を見学した

ことを契機として、 「小集団活動Jが自徳的に推進ざれた。しかも、異なる工

場記おいて異なる活動がなされた。 W工場の QCサークル立は、参加すること

さえも自由である。自律的に発生し、現場の要望にJZtiて、コンサルタントを

招脅して適切な指導を持うことが台湾麗偉のあり方である e 筆者の欝査当時で

は、 7か月を経たが、その成莱と蒋来の晃込みが大い記評儲されるべきだと思

われる。しかし、会構の念襲の多くでは、小集自活盤的接議は初期段轄でよい

成果をあげたが、長難関誌続くことはなかなかできない。したがって、台湾麗

穫の小葉盟活動には全般的立高い評価がなされているとは替いがたいが、今後

のあち方は註巨に穂す薄。

(4)コンサルタントによる改

外部のコンサルタントの指導事による改善が台湾麗慢の大きな特徴である。中

間生鹿力中心の資材のMRP生態方式の導入、生産プロセスの合理生、小集団

活動の導入などを指導していたほか、複数の大学教授や専門者記よって、製品

殺計やソフト技舗などの指導が行われている。それは、合湾麗f意。業界トップ

の部者支える大きな原題の一つ記なるかもしれない。 r新しいものを受入れや

すい体質をもっている j というのは、指導を担当する関偶者の実感である。

(5) 合 JTと教育事i緩

台湾麓譲治社内教育立は、入社訓練とoJ Tの二つがある。入社時の作業基
本動作の鎖|練以外は、 oJ Tを中心に行っている。従業員は工業高校の卒業生
を中心とするため、一人前はなるには…般に半年かかるといわれる。社内教警

では、技術は覚えられやすいが、工場への都議みと生活習壌の養成誌は、かな

り時間がかかるそうである。 r5 S運動j もこの一環として考えられている。

定着誘惑は、業界のなかで最もよいといわれているし、 W工場は離鞍率が年に約

8%となっているが、比較的に新しいす工場は、半年以内の作業員が 3分 1と

なっている。 r緩撲の拡大j と「離職j とが主な原因である。品質雑持と効率

向上の主喪な手設は、 oJTをしっかり行っているほか、現場の経験や熟練を
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整理し標準化し、職務設計や行動基準の明文化を通じて伝播することにも力を

入れつつある。

以上(1)一 (5)の技術欝績の特質のほか、台湾麗偉のユニークな組識底土も難

界に高く評価されている(31)。これまでの現場の技能蓄積には、企業の組織滋

土からもたらされたものもあるだろう。それは筆者の考察によれば、人持の欝

成(32)、組織文化の腎成(33)、価値観の共有(33)など 0)3環自に集約される。

これらは技術蓄積のための組織脱土作りでもあり、台湾麗穫の技欝蓄績の発壊

様式に間接的立影響者与えていると考えられる。

5. まとめ

以上、台湾麗樺の技構蓄積について、本節む最初に述べた製品技衝蓄積と生

産方式とむ撲連、現場的経識とあち方などの予髄考察をふまえて、生産プロセ

スの合理化な露点をあてて考察し、それがちみた技術蓄積の特質を考察してま

た。会湾震建のケース・スタヂィから、第 4寧で構成した技術蓄積の理論的モ

ヂ)Idこ対しての検証が次のようにまとめることができる。

く1)経緯特性

①行動の震動力には自得性が強く、トップダウンによるものも少なくない

〈障方重視〉。

@行動は、計画重視t志向性もフィード・パック重摂的意向性も強いため、諸

方重視の志向性が見られる。

。熟練技術者・労働者の採用は積極的託行われている。

@従業員、特に熟練技術者の定着率が斑くないが、中態度と言える。

@自社製製品〈設備〉の寵用があまち多くないた持、それにによって製品技指

までにフイ -F-バックすることもあまり多くないく中程度〉。

φ技補者と生産労善事者とのコミュニケーションが良い。

ぐち務場従業員が現場管理者や授議者へも昇進ずることがあまりできない。

@製品設若者の製造現場に対する抱擁が中韓壊になっている。

議職務設計が嬰確に求められている。

傘行動基準の明文化が求められている。

事技構移転のプ詔セスには明文化の襲求が中健脱。

(2)生産響理のパターン

合湾麓{寧は、生産管理のパターンでは、生産技術が現場幹部に、生撞管理シ

スチムがスタッブ記よって主導されている。そして、最近、作業員の創造住や

漉応f没者と公式的なミーティングや小集団活動など密通じて、積礎的立叡入れよ

うとしており、まずまずの成果があり、継続的な適齢が必饗であろう。台湾麓
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織では、現場管理者とスタッフとの共需主導と伸業員の参加不完全と組合せた、

中間的生産智環パターンによって、技街蓄積を行うことが明らかである。この

ような生議饗議cパターンによって、外部のコンサルタントなどからの技術導

入が柔軟に対惑されるよう記患われる。特に、生産管理システムの改替や小銭

関活動む導入記試、こうした生産智理のパターンが有効に機能していることが

筆者的欝査で明らかにされた。

(3)認識学曹の類型

合議麗{撃で説、 f乍蟻組織の変革のプロセスの中で、工場閣の課長クラスむメ

ンバーを中心として「改革チーム Jによって、一種の「工謹の鞍能を生かす製

品別組織j という闘期的な生態方式が導かれた。そのプロセス辻、シン夕、Jlt• 

Jレ』プ学習を内癒しているダブル・ループ学習だと言える。そして、小集団活

動の導入のプロセスには、小集問活動の鰯穂観の共有が内在され、ダプJレ・ Jlt 

-ブ学習が内在されないとそこまでは遅らないだろう。その誌か、 MRP生産

方式の導入やさ住康業績奨励制度などは、いずれも既警のシステムのもとで効率

向上をはかる長めであるので、シングJlt• Jlt -ブ学警の悲i毎が強い。全綾的に

言えば、ダブル・ループ学習という組織学饗の類型に議していることが暁らか

である。

したがって、合湾麗構で誌、 fダブJレ・ Jltープ学習 j という組織学習の類型

と中間的生産響理のバターンと鑑み会わせた、一穣の「漸進製技摘蓄積j と

f先導嬰技鱗蓄積j との中間にある技欝響額的発嬢様式が行われていることは

明らかである。

第4欝 インプリケーション

大接鉄工と台湾謹偉のケース・スタヂィから、それぞれについて第 4章で造

られた技鱗蓄積の理論的モヂルに対しての検粧を行った結果、本論文の仮設を

ふまえて、次のインプリケーションが噂かれる。

(1)技箭蓄積の発麗様式については、大隈鉄工と台滞麗憶と説、間 Gの組織

学習の類型が示されており、その大きな濃いは、強態管磁のバタ…ンにある。

大限鉄工は現場主義的志向をとっているの記対して、台湾嬢偉誌、 5S、QC

サークル、 oJ Tなどの作業員の参加を顎譲的記取入れる小築盟活動そ推進ず
る一方、生産管理のスタッフ主導、生産業績奨励制度などのエキスパート的志

向をもとっている。台湾麗偉では、ー犠の中間的生産饗穣バターンが見ちれる。

生産管理スタッフ、設許技舗者と警護幹部との構おコミュニケーションが円潜

に行われるのは、大きな特徴である。台誇麓偉の事調から兇れば、現場主義や
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エキスパート主義というように、一線的に会設の行動バターンヰ量規定すること

ができないように見える。

(2)大限鉱工の高い外注殺事率および台湾麗憶の下詰の徹康科用には、大き

な特識がある。こおようなJII上部門の製造の分散化の活動は、そお強みが弱み

を上回るため、地社に比べて製造ょの擾位性を生む。大限鉄工はすでに外注依

脊棒重からの転換が大きな製連戦略的諜題としてとられている。会湾競↑懇で誌、

今後の製品高級化ヘむ戦略的転換に際して、こうした外註依容の長所と短所と

の関録、およびそれにともなう環境遊底が主擦な課題になるだろう。

(3)大隈鉄工と台機磁器とのマネジメントの共通した特徴は、外部下精だけ

ではなく内部下請の稜い方にある。内部下請iまある意味で外部下請〈市場での

窓号1)と内製〈組織内部での取引〉との中間形態であるように考えてお号、外

部下灘、内部下講、および内重量記よる鑑識学警が異なることは明ちかである。

とれらのケース・スタディから得金技術帯穣に対する恭唆が、組織学習的視点

から構築された技術審積の瑠論的フレ…ムワークにどのような意義寄与えるc

か、その理論的妥当性がどの程度適切だろうか、そして飽の企業または他国の

金難ではどうだろうか、などの諜題が残されている。

〈りより少ない部品点数、部品の均一性、設計などの製品技援の強化は、台

湾麗俸の第一段階の鏡子戦略の強さの源泉であった。そめ思想は rT型フォ…

ドJ生産におサる撹乱え饗自の排除という考え方 (35)とかなち一致しているよう

に思われる。吾妻主車の工業経繋研究は、工作機械産業の経営記どのような示唆

を与えることができるのか、たとえば、 f自動車は消費慰であるので、外観的

な多様化を窓向ずるのに対して、工作穣械は生産慰であるため、精度と爵久性

という機能悲恋掲ずるのだj という「常識Jがどこまで適用されるのかは興味

諜い課題だろう。

(5) 日本と吉海の工作機械産業は、グローバル立競争している業界であるた

め、世界の工作機綾の市場とそむ内での日本と台湾全議の戦略を住霊付けるフ

レームワークが必欝である。その場合、台湾麓偉の Elーロッバの企業との提携

による第ニ段轄の競争戦略説、従来むパートナーと力を合わせて、自己の活動

をt設葬中に配援するという盟擦擾携の外、夕、口一 J'¥)レ市場をにらんで生産やマ

ーケティングを集中したり統合したりするという r競争と協調Jをもたらす可

能性があるだろう。これによって、従来、西ドイツ・日本・台湾の JI償院議・中

・低でランクづけされる世界工作機械産業のゆくえには、注目に{躍する。

詮

(1)筆者の調査によれば、合湾と日本の工作機械の外詮絞存の原因が異なって
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いる。台湾では、筆者のケース・スタヂィの対象である台湾麗憾と違って、

r台中韓穣j と「永進j などの老議企業では、大規模な鋳造工場をもっており、

鋳造およびフライス盤、旋盤、研削盤などはよる襲被加工がほとんど自社で行

われる。一般に、老舗企業では外注依存惑が低い、新規業者の f台湾麗偉J と

r福裕j で試外注依存率が高いといわれている。これに対して、日本では、メ

ーカー的立地によって決められる鰻肉が強い。関連産業が集中している地域で

誌、井桟依存率が高い〈たとえば、大騒鉄工、大限豊和〉。これ民対して、標

通産業があまりない地域では、外註依脊率が{まい〈たとえば、鵜轄擦〉。最近

では、戦略的に内製北者行っているメーカーもあるくたとえば、ヤマザキマザ

ック〉。

(2) Oertouzos，時.L.， et al.，トlade i n Ame r i c~ ， The持ITPress， 1989， 

pp.241-2ね〈依田直也訳Ii'Mad e i n Ame r i c a.!l革思社、 1990年、

333・336東ト

(3)繰式会社大限鉄工所(OKU門AMachiner~ Works LTD.，以下 F大隷鉄工J と

略称する〉は、語i業初期年を途えた工作機棋を中心2ごした総合メカト 2ニクス

のメーカーであり、 r1設界最高品質φ工作機械と製造システム Jの提誤を目指

している。裂品は旋盤、 MC、大型向型MC、研都盤などがあ号、ユ…ザーか

らの単偉から FMS、さらには FA化や C"IM化へのニーズに幅広く対応して

いる。工作機械メーカ乙としての大限鉄工の最大の特徴は、持 C鶴置を内製し

ていることで、文字璃りのメカトロ一体(r機種一体J)のメーカーである。

製品諮問%は、この剖 C装欝〈ブランド名はoS p) を製着したインチリジェ
ントマシンである。

(4)三浦東ぎ国際化時校な勝つ新戦略s自予j工業新開社、 1989年、 50圃 51，107・

108真。

(5)遊沢義治技衛饗理部長は、 fこれまで四件ぐらいの提携があったけれども、

現従ほとんど販売していない。 j と指摘し、その中で、西ドイツのシユツチ社

から導入した 6轄扇動盤の製造が成功し、技術蓄積にも寄与したとしている。

(6) 誌C旋盤は普通旋盤、自動盤、倣い旋盤の機能を段収し、それぞれの市場

を統合した o 最近で誌、 NCの進歩によりポール縁、フライス絡の一部をも吸

寂している。 MCはボーん盤、フライス盤、および中ぐり盤はもとより、平面

を観る王子削盤の一部を吸収している。 1975却と 1987年者例として、工作機誠む

機種問機或比の変化辻、次識の還りであるく三浦東、前掲書、 52頁〉。
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機種 1975年 19例年

旋盤 12 

ボール護 8 2 

中ぐり接 9 2 

フライス鑑 18 5 

平削嬢 3 

訴寄せ盤 i事 11 

NC旋盤 長 23 

MC 3 24 

その他 24 31 

ぷじおま 計 100% 100% 

(7)民Cが1952年記アメリカのマサチユーセッツ工科大学で開発された。 E本

でも 1958年には一号機が開発されている。しかし、開発から商品として事場の

静穏にたえ、普及するため誌は、数々の技鱗的散良を必難とし、市場のニーズ

の醸成を持たなければならなかった。大様鉄工は、階品先としてむ数々の技指

的な政良を怒えて、 19'63年記自社ブランドとしてお NC装置 (0S P)を自社

開発し商品化立或功した。 NCイノベーションへの製品技術の響額は、他の大

手老舗食業の新しいもの記対する保守的なあ号方に比べてかなり早かった。そ

れ記よって、大騒鉄工は、日本唯一e工作機械と詰 C装置置の蹄方を製作する機

電日体む総合メーカーとなるだけではなく、業界トップ地訟を維持することが

できた。

(8) 1975暢 1978年にかけてね歴史的な産業構造の転換で、日本の工作機械業界

は、大幅減震と部字に苦しんでいた。大限鉄工では、業績が諜くて特謹退職者

を2回募集したが、その後は継続して壊れた技術入討を確保しつつある。それ

は、その後の NC工作機械への飛躍的進展記探しての襲品技術番手績の決め手と

なった。

(9)工作機械の新製品開発では、新しいニーズに対して、これまで響積した技

術を生かして開発を行うことが多い。たとえば、過去ではフロントエンジンを

リアドライブにするため、長いシャフトがついている。しかし、フ泣ントエン

ジンがフ口ントドライブになると、前輸をドライブずることになる。その際、

新しい部品が必要となる。自動車が変ると、白勢車業界にあった機械がどう変

るかは製品開発むチャンスとなってくる。大限鉄工では、このような婿絡を記
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護し、ニーズ記1;(;えるために開発し商品生す忍こと誌、技術本部の各営業技欝

部が担当し、タイミングよく製品を出すことができる。尾沢技術管理器長はと

お事例請をあげ誌がら、 rこれは、工作機械メーカーむ明暗を分げる決め手だ。 J

と指携している。

(10) N C装置の市場には、ファナックが最も大きなシヱアを占めている。大

手工作機械メーカ…は、開発の独創性を発縛するため、ファナックから購入せ

ずに、 OEMとして特定のメーカーから調達する場合もある。ヤマザキマザッ

クでは、 OEMとして三菱議機から調達するのはその倒である。

(11)大践鉄工の驚装事業は、 1977年に事業部となった。それまでの発壌が、

G伝統工作機械のための単純の常気時弐、つまり主軸モータ事i留器の内製時代、

②N C 1ヒの進壊にともなって、ハードウエア装鑑の桜瀞時代、寵奈の敬遣です

べての機能をはたす時代、。CNC北iこともなって、今日の300名(36名むパ

ートを含む〉の大きな組織となったことなどの三つの段轄に分けられる。その

事業の発屡誌、 NCイノベーションとは非常に撲連している。

(12)丘一ダーは、製造シスチム化の前段階と考えてよいが、システム化まで

負担できない小企業にとっては、弗需に魅力的である。大騒鉄工の製品記は口

ポット付きとしてローダー北されるものが多い。

(13)それは、コン r弐ータ統合生産であり、設計、製造、工程管理といった

生援活動記護設かかわtる部門から営業部門までをコンピユータ・ネットワーク

だつなぎ、受注から出荷までの大賞データを棄早く処理し納期短緩や原価低減

をはかることである。

(14)それは構経機械新自のアンケ…トによるものである〈詳しく F工作機械

メーカーの動向J 0'商経機械新富.n1989年2尭2自〉。

(1めたとえ球、 「工作機械メーカ一戦時と臆望:大隈鉄工所] 0'日刊工業新

聞Jl1988年12月14、16日 r松呑革命で謀議機者超えられるか:大様鉄工所J

F東洋経済Jl1989年9月2目。

(16)内部下議と説、建物、設構などを提鉄し、下議会社に工場内で作業を行

ってもらう方法である。誰装作業やキサゲ〈すち合わせ〉作業などには、日本も

舎滞もある程藍内部下請にしてもらっている。にむ方法が深刻な入手不足にと

もなって、一層広がる頬肉がある。

(1 りその代表には、決の論文があげられる。生島敏男 r間硲管理システムむ

効率先J Ii'標準北と品質管理s第39号、 1986年12月;今部容至・幾度喜代利

r個別受註生産システム革新への道J Ii' 1988年度生産システム開発研究会年次

大会論文集Jl (平揺田大学システム科学研究所)1988年 12月1、28。

(18)それは醸苑のための展示をも機能している。従来、工作機械の販売註セ
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-)v スマンがカタ坦グをもって顧客~個別に訪問する訪問販売が一般的であっ

たが、最近、工場見学を通じて販苑ずる傾向が出てくる。ぞれ説、顧客に実際

に加工している製品をみせ、製品の性能義理解してもるおうとする新しい嬢売

方式である。

れのこれ試製造戦略の転換であると嘗える。 NC装援の内製化と対照的に、

大議鉄工法、ボ…んねむやカーゼックカップリングなどの特殊な部品を含む多

数の部品を社外の噂開メーカーから購入している。主要部品、曳襲工程は内製

しているが、作議工数からすれば 7害IJ穂鹿が外注されている。大手 3社の中で

最も外注に依存している企業である。大限鉄工と森着楼の間社の鎗製造費iこ占

める外注加工費の比率をみると、森精誕の 2%弱に対して、大韓鉄工法豹30%

に遣している e また、筆者は、ヤマザキマザックを晃学した際、鋳造、板金、

ポールねじなどの主饗な製造工程や部品が誌とんど内製されていることを明ら

かにした。大韓鉄工拭最近出受注の絶好調と糠刻な入手不足を背紫に、内製化

率の留さを主な康問として、ライバルとの収鈍力格差がすでに出でいて、議び

しい競争を味わっている(r工作機械業界:ブームに乗った会社・乗れない会

社J Ii'東洋経済.ll1990年1Fl20自〉。大践の外詑先企業群立法約200設があり、

6人以w下の企業を除いて、約100社がある。いずれも中小企業または零細企業

である。しかも、その援とんどは専罵的ではない。したがって、外枝先の組織

北はよる改善や技諦の¥交涜が行われなくく、繁忙時には過剰受注となりがちで

綿入が遅れ=る。部品の 1つでも遅れれば全体の工穏を狂わせるため、こうした

納期渡れあるいは納期の長期化が、受注活動にまで影響を及ほし鎗めているむ

が大限鉄工の実情である。探算優先主義が今の高いタト詑比率を招いたとも震え

認。こうした外詑装容韓貿の故善試ー覇ータ記解決できる問題でiまないが、松

谷総社長は fこれまで協力してくれた工場を切るわけははいかない。今後、増

えていく分を整嶺し、持来は50%まで内製住者高めたい。 J ( r工作機械メー

カー戦略と譲望:大騒鉄工所J Ii'日刊工業新聞.ll1988年12月14、168)と揺し

ている。大賎鉄工は、一方で、 r観桜会」と称する取引懇談会を通告で、協力

体識の強化を求めるし、また、大隈鉄工の合理北連動指一環として協力工場の

中核の100社を N0 C (ニューオ…クマ・チャレンジ〉で組織し、 QCやVA

活動などを通告て生産性向上、議期の確保などを関っていく。他方では、効準

化，省入先機援の導入、全社む 1M北、および工作機械主繋部品を生産する 1と

めの可児工場む 2期工事を行うことによって、増践につれて拡大する外注披存

痘記留止めをかけ、内製化率扱引上げるための戦略悲積極的に策定する e 可兜

工場では、金曜夕方から月曜朝にかけてむ、何時間の接寵連続運転が計器され

ている。稼鋤註90年初夏ななる見込みだく F松谷革命で森欝撲を超えられるか
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:大隈鉄工所J Ii'東洋経務.01989年9月2詰〉。

(20) 1975ぺ978年にかけて、日本の綾業界ならびに工作機械業界は、鹿史的な

産業構造の転換の街勝義受けていた。 1975年の民欝設備投資は対前年比で9.1

%誠、 10年ぶ号のマイナス成長を記蕗し、工作機械主主麓額は対前年比で36%減

の2，307護円となった。また、各工作機械メーカーの必莞の減撞経営霧制は53

年まで続輩、工作機械製造業の就業人口は 1971年末の 5万人余から、 1978年末

立は 2万7千人へと激減した〈久芳靖典 r底育ちむハイチク集罷:古稀を追え

たマザックの惑のうとあす3ヱヌデー出版、 1989年、 122・123貰〉。工作機械

メーカー各社は一時薄徐、希望退職者の募集などの実施を余犠なくされ、経営

トップの更迭も E立った。大隈鉄工も、剖外ではなく、沼田信肴望退職者を募

集し、減量経営体制を採っていた。

(21) こうした構造転換の下で、 F褒れた技績を持つ大騒鉄工がもしかすると

生き残れないかもしれない j という強い危機感が大限鉄工のメンバーに広〈共

有されていた。譲数の部課長クラスの方法、 rその時代が憶かしい。本当に全

社は一丸となった。 j と、その時の様子提揺した。こうした強い危機感の下で、

大陸鉄工は、合理化による生産性向上を行った号、組織体制の見直しを検討し

たりしていた。製品の計醤が如何に罷れても、製造技術や生産管理技術をいか

に露いても、市壌の需要に対Jt.;できないとまったく意味がないことが、相互の

学留の中で明らかにさえれた。 r顧客がわれわれc財源だ、売れるものがあって

はじめてメーカーが住きる。 j という費重な発懇ができた。したがって、大隈

鉄工法、これまでのあり方と誌完全に逆に、ユーザー志向の発想、の下で、営業

部門がネットワークをしっかり作り、そのネットワ…クから集めたヂータ分析

による製品技箭の開発・設計や生産計題の作成が必要であると判断し、醸期的

な緩識変革までに導かれた。その臨後、語発・製造・販売した NC旋盤 LCシ

リーズの大成功は、発想、転換にもとづく臨鎖的な組織体艇の上で寄稜した技術

が十分に発揮したからであると言える。とれなよって、大隈鉄工は、自信を舟

につけて、海外立向けて戴売を進める。アメリカおよび西ドイツにおいて現地

法人悲報次いで設立した。そして、円高による採算性の悪化の留避の免め、ま

た、市場ニーズにあった期品の開発・製滋を推進することミこよりアメリカ市場

における販売老維持するため記、 1987キにアメリカ現地の製選会社 OMTそ設

立した。これまで蓄積してきた生躍技棋を徐々に現地に移している。 OMTは

1987年2月記既存工場の買収によって設立し、 11月に生躍を始めた。十分の現

地化〈従業員の 150人の中で自本人10入、そして部品の現地謡遼患は60%を鰭

えた〉を行ったむで、 1988年 8月より、アメリカ製としてアメザカの商務部か

らの承認を受けた。
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(22) 1988年春の労使紛争を契機として社長な就告した松谷路氏は、まず f世

界トップの韓合メ力トロエ持機械メーカー J毛色臣指すためには、何をどうすれ

ばよいかという新しい大限づくりを全社員に考えてもらった。そこで、各部門

から 2-3入選出し、若手社員を含めた総勢15名の「ニュー大限運動検討プロ

ジェクト・チーム Jを作号、 3か月のミーティングを重ねて、新しい大践への

社内的肴求をまとめた。その答申は、 e関かれた経営、命工場の C1 M化、@
設備む近代化、@技錆センタ-(J)着工、 @C1の導入、 @NOC運動などの行

動方針としてまとめることができた(r世界最高・最強の総合メカトロ工作機

械メーカーを構築:松谷詔氏対談小JII英次氏J rMACHINIST~ 1989年5月〉。こ

れらむ行動方針が着実に実行記移されつつ嘉り、大様鉄工の紐議議土が変哲つ

つあるように見える。組織体制記翻しでは、 「関かれた経営Jの一環として、

F本部糊 j を採用してお号、権限委譲を行うとしている令ま主、世界のトップ

レベルの技術者雑持、向上してゆくためには、それなちの「器j である環壌づ

くりの大切さを強読し、技傭センターの完或と同時に、電子麗議機械の拠点と

なる可児工場の投資と建設を引続審行っている。これは新撰事灘への進出とも

つながっているようである。さらに、企識のイメージや気践を一気に一新する

ため記、 NOCという小柴田揺動による戦場改善運動悲社外記搾ばし、 C1の

導入を穣誕約に取入れ戸。その一環で、 r大隈鉄工所j という古巣い名前哉、

1991年 4月より、 fオえークマ株式会社J と社名変更すること立なった。

(23)台湾麗穣グループ会長鵠艶濃氏によれば、理境にうまく遼芯してきたこ

とが台湾臆博 CNC機械公司 (Leadwell CNC Machines Manufacturer Corp.、

以下 r台湾麗億J と襲名称する〉の今日の大規模な発壌を遂げた主な京国である

としている。 1989年にほ、 Q千万ドルの売上高を遂げた台湾麗偉は鉱業からま

るg年を総てお号、高成長そ維持しつつあるだけで誌なくて、国内の三分の一、

世界む2.5%のシヱア場占めている工作機誠事業者2もと廷して、すでに一つの

大きなグループに発援しつつある。麗偉グループは、クレーン、掘喜号機械毎生

議する「麗韓議工」、説草IJ盤、放電加工機 (ED M)在住産する「湖格科技J、

プラスチック成型機を生躍する F糊特国鰭機械J、および現在準鎖中の「麗聾

重工 j を含めて、四つの事業分野を所有している。台湾麗惜グループは、アフ

ヲーサーピス在中 Jむとするアメリカのシカゴ工場、および翼易を取扱ってい

る期洛実業者と傘下におさめ、台湾だけではなく世界からも註百されてお号、マ

スコミでは r襲被尖兵J として取上げられてい忍〈事禄銘「内豪外患下的台湾

工具機 J Ii'生産力雑誌s第388号、 1988年8丹、李禄銘「有心破記録的合湾灘憧j

r生産力雑誌』第391号、 1988年2月、 r殿{建築国号称機械尖共J Ii'工階特報』

1989年8月8詰〉。
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(24)詳しくは、拙稿 F合湾工作機械工業由経営戦略と技鱗蓄積一台湾嵐惜

のケース・スタディー J fi'アジア経済.!I (掲載予定〉を参襲。

りのこれまでの成長試順調であり、 1989年S月現様、 1か月当りの主主躍数量註

150台となり、その中で単一の機種試50台となっている。これからの数年間、

総生産量では苦界の 5%むシェア、すなわち毎月 300合以上を信機とし、単一

の接種では世界ーとなる毎月 100舎を目標としている。

(26)台湾麓偉の NC工作機械は、ファナックの OM/OT型というー毅業者

記使われる 11MB型より 1]jドル安いき言語装置を震用し、一般業者とまったく

問じ機能の製品を市場に送っていること誌業界に大意な波紋を呼んでいる。菱

社長は Fわれわれは製品を、市場むニーズに合うような品質と機能を慕準とし

て告記で設計する。ビデオのように、顧客のニーズを問わず、全部の税品が韓

生、議雷、メモリーなどを含むことは一種む浪費である傘 J と、戦略のキーポ

イント者諮っている。もちろん、制御装置の機能をうまく活用するには器用プ

ログラムを加える必要があ号、ソフトの設計人材が不可欠であるが、台縄麓偉

はそれらむ資源をすで記保有しているのである。

(27) rなぜなら、それらの部品のどれかが故障することは、麗容の筈情のも

ととなるからである。たとえば、自動車と関じよう託、エンジンはよくてもボ

ディが悪くて錆がおると、顧客のコド灘殺害iき起こすにちがいない。 j と台湾麗

鐸の関慌者が説明した》

(28) 1980年代、台湾の機域産業、特に工作機械産業と産接に関連しているプ

レス〈桜金〉、鋳造、研削、切離などの技箭誌次第に成熟しつつあった。換言

すれば、工作機械産業を支える下請体輔がすで記確立されていたのである。台

湾麓穫は創撲初期の資金力も鰻られていたので、このような環境をうまく利用

すること記よって、外部下語、および内部下護を徹陳ずる方法で製造の分散化

戦略義行っている。その分激化を具体的に見ょう。台湾麗穫は銑鉄を仕入れ、

直接に下讃の鋳造工場に運び鋳遣をしてもちう。そして、錦遺品が{患の熱鬼理

工場で熟議理され、焼きなまされ (JZ力を除去し、靭性を冨復するプロセス〉

豪材となる。また、各機械加工工場ヘ舘次いで送号、フライス盤で加工された

り、読寄せ、部分鵠入、浸炭、場剤、我面楚翠くたとえば、ショットブうスト〉

などを行ってから自己的工場に入れる。それら誌、工作機械の主軸ヘッド、コ

ラム、ベース、サドル、およザテープルとなり、組立てる前に途装とキサゲ作

業をすることが一般的である e この二つの作業に対して、台湾麗穫は内部下講

義使っている。つまり、下請会社の社外工に自社の工場および設備で作業を持

ってもらっているのである。筆者は、西つの下請工場を調査した。それらは、

10人前後の町工場である。これらの工場は、専属的下誇工場ではないため、同
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ち工程が議数の工場へ下藷きれなければならないのが現状である。これに対し

て、内部下欝の会社については、キサゲ作業では、長年間じ会社で行われてお

り、塗装では、 2年前に会社が変ったことがあっただけという。いずれもお

人未満の小企識である。しかし、 1000儲ぐらいの部品を穎合せた工作機緩を議

底した分散化記よって製造した結果、(1)品費と続懇が抱擁されにくいこと，(2)

顧客に疑問をもっ指さがあること，(3)安全性に疑問があること，(4)自己の成長

と発援に対して下器工場の協力が難しいこと、などの問題点が企灘の成長にと

もなって一層顕寵化されつつある。このため、要素技術老中心とする官製の強

化は、ますます議擦になってくる。そのためには、台湾麗需拡、憶の一審sO)業

者と同じく、内部下簡の強化を考癒し始めているようである。すなわち、建物、

設備などを提供し、旋盤、ボー)v盤、フライス盤、 MC機械、などの機械加工

を下請会社に行ってもらうことである。これらがうまく行われれば、ジャスト

争イン・タイム (J1 T)システムの播賠も可能となる。

(29)祭橡正幸 r技術の理論s同文語、 1989伴、エピローグを夢照。

(30) r土法製鋼 j は民間に伝わる方法で鋼鉄を造ることをさす。台機では、

熟語のーっとして、より進捗的・科学的な方法記叢っていないやり方を意稼し

ている。

(31)たとえば、荘繁実 r麓{撃的渚震特芸Ij沈静J r 天下雑誌~ 1990年1月号、 19

初年1J:J 1居。

りわ台湾の伝統的機械工識では、陳腐な機械扱操作する町工場がほとんどで

あり、そこで働く技術者は、正規の教育を受けず、歳月をかけて機械的操搾や

保食器熟練するに亙った鳴がほとんどである。そのゆえに、接接工業に援事し

ている人々はいつも芋が持されていると晃ちれ、 f翼手J (8本の r3 K J tζ 

似ている〉という名で呼ばれているたきち、著者が敬遠するから、技術者が不足

している。台湾麗穫は最近株式総会で毎年 3…5%の予算を出して、技術およ

U箆務業務関保の人材を警戒するための教育訓練費用とし、人材育成に積極的

立取容組んでいる。強会長は r25 -50才の25年閑は人生の黄金時代で島る。も

しわれわれはそれを搾取してから退社させるならば、それはいかに残忍なこと

だろう。われわれは能力の発縛される、学習できる、そして舘護のある環境を

提供ずべきだ。 j と繰り返して指識し、 r企業む z企sという字は z人』が取

られると、 flとsゐちれるような、 j 人材の警戒が企業経営のもっとも謹製な

要国で畠ると強調している。

(33)合議麗韓試自に見えない紺織文化の形成にも力者と入れてきている。創業

羽期には、台湾製のイメージがよくないため、製品のカタログに本社の撰在地

を印刷していないくしたがって、 r I..eadwell Jがよくアメリカやヨーロッバの
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会社と関違われた〉という物語が志く伝えられている。しかし、そむ後、品質

の向上とともに顧客の憶頼の獲得による自憶が得られ、 r合議製J という名を

堂々と出して着々と業績を高めている。これは、台湾麗構の f追求鼎越、藤簿

尊敬J という経営理念の裏付ザとして社内記広く知られている。このような物

語や「武義伝」は、組織のメンバーの一体感義高めるの記役立っている。

(34)台湾麗偉は年にニ箇 z戦闘キャンプsと称する合指学習会をfrっている。

工壌を 2-38ほど離れ、名勝で係長以上の幹部を鎮め、気分転換をしながら

会社の戦籍者勉強し、健値観の共害者求めることが目的だという。この学習会

誌これまで10盟行われた。また、 2tJ月に一回発行している z麗偉遜訊sを、

今年の 8月号より月刊誌とし、従来の会長、社長、話よび副社長などによる経

営理;念の長後提唱の外、各工場の改替活動iこ対する報道、新製品の技指の紹介、

台湾麗{撃は対する社会的評冊なども広く掲載している。そして、創業者遣の信

持するやリスト教も会社に取入れた。 r行道会」という織りが毎週月、水、金

の報記 1時間続度開催されるが、これは、宗教の議式ほか教育謀議の意味も持

っている。この集ちへの参加誌、強制古れていないが、誌とんど全員参加する

ことが特識でるる。さら iにこ、従諜銭がが、増えるにつれて互いの名前が覚え記くく

なる 1たとめ、大きな名札を作

ている ζ となr一穀の締鴬者が気がつかないことも、 fコミュニケーションの
/ 

円滑J、 r人間尊議Jf.ーとして重視しているむも印象的である。

(35)潔儀正幸、前掲書、エピローグを参摘。
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算事 III音日

t支制苛望書手責王里言命ロコキ食言正と居霊童皇
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第9撃 技指蓄積環拾の検証と思議

第 1飾 はじめに

技能が企業の中で定着してゆくプロセスとしての技鱗蓄積は、企業にとって

きわめて重要な問題であり、さまざまな饗盟立よって影響を受けると忠われる。

本論文で誌、特に、次の二つの次先立集点をあてて分析を進めた。

窃専門家の知識やノウハウおよび作業員の遊1z性・容H設性をも考慮の灘間と

した生産管理由パタ…ン。

@儲く人々が学替し協力しながら技術を向上させていく場としての「現場J

において、人々が従来と興なる技舗を受け入れる態度やそれに対する学溜

の部容を宗すものとしての組識学曹の類型。

本撃では、第 E部の実証研究の結果者再度要約するととも託、技衛蓄積の発

殿様式の類型をこの 2つの次売とそれを規定する組織特性や偽件によって解明

し、第4章で作った援説者検証する。こうして明らかになったことは醸って、

技能蓄積め一銭理論張緩議する。最後記、技術蓄積研究について曲、本論文で

残された諜題を鴇難にすることにしよう。

第 2節 寅誌の結果のi撃現

1 .生産管理のパターン

現場業務の策定・遂行についての現場智理者とスタッフの負う童径の輔、お

よび作讃鎮の適応能力や創造性老翠り入れられる韓鹿という 2つの}矢先によっ

て類型化した生産管理のパターンは、ケース・スタディによって、そむ有効性

が奈されている。この実託研究によれば、金撲の生産菅理のバターンを現場主

義かエキスパート主義かと一義的に定義することができないこと説明らかであ

る。全般的誌は、吉本企業の生産管理では現場主識的意向性が強く、合湾企業

の生態管理で辻、エキスパート意義的志向性や中爵的志向性が示されている。

6企業が4雑誌分れているが、より詳議な結果〈冨 1を勢照〉は次の通りであ

る。

<D現場警理者とスタッフとの共!建主導、と認識見の遥1z能力や創造註の積極

的な取入れとを組み合わせた、現場主義的志向をとっている生産管理バターン

が、日本企業では一般的は見られる令しかし、三菱自工と大践鉄工のケース・

スタヂィからすれば、閉じ類裂に壊しているにもかかわらず、爵社の生産管理

パターンに註依然としてかなちの相違が内在している。たとえば、三菱自工は
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製織部門〈組立工作部と部品工作部〉各諜のもとでは納入、計画、管理、刃物

的響理などのスヲッフ保を抱えているむ記対して、大限鉄工法製造部門〈模造

部と組立部〉のもとではスタッフを設けていない。

φ伝続工業である髪鞍メーカ-(1)アシックスと宝成工業誌、スタッフ比率が

低く、スタッフ機能が大きく発揮されていない点が共i畿である。しかし、アシ

ックスむスタッフ誌従属的性格が強いの記対して、宝成工業は捜模む拡大にと

もなってスタッフの位霊付けを現場管盟者と並立しようとしている。溺社の最

も顕著な違い話、作業員の遅応性と郵i造性の取入れを正当に評寵されているか

どうかという点にある。

③台擁護偉と中華汽車は、この分析では中需的志向の生産管理パターンとし

て器能付けられている。台湾では現場管理者とスタッフとの共需主導がー穀な

見られ、作灘民c参加を積極的に求めている企業〈特に日本企業め影響を受け

て〉は少なくないが、成功していないようである。台湾麗偉と中華汽撃で見ら

れる中間的志向的生産管理のパターンは、まさに台湾に代瑛障なそれでおる。

話 員の参加

主 導

議委え 方日 参加不完全 不 :点換， 主語

現場菅理者 アシックス 一 … 

現場菅理者 〈↓〉

とスタッフ 三菱自 大限鉄工 台湾麗簿 中華汽車 宝或工業

の共関 導 〈←〉

スタッフ 一 一 一

〈註)，→'は移動鱒肉を示す。

図 1 各企業の生態響理のパターン
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しかし、自律的な小集団活動を取入れている台湾麗穫は、その初期段階では成

功しているものの、今後の動向については注意して見守る悲惨繋がある。

2.組織学習の頚型

製造現場記おいて、技術が定着してゆくプ訂セス者よち詳細に考察すれば、

日本企業ではダブル・ J):;-プ学習が多く、台湾ではシングJ):;・ループ学饗が多

い〈表 1を参照〉。岡国は対底的であると見られる。しかし、台湾においても、

ダブル・ループ学警を行っている企業はある。 6企業が 2組に分れているが、

その詳細なインプリケーシヨンは次め通りでおる。

@各企業の総合的組織学習鏑型はそむ探究の結果〈現場における技術む変革

と定馨〉記よって定められたものである。去を企業では、ダブル・ループ学習が

多少なちとも内寵されていること註明らかである。

②企業の製造現場における生産方式の変革プロセスを遺跡すれば、ダブJ):; • 

J):;ープ学習の中立も、多くのシングル・ループ学習が内容ぢれている。シング

ル・ループ学習が時嘗の業務の中で越えず発生されているのである。

。技術の導入を導入のプロセスと定着のプ沼セスに分けてみれば、前者は前

僚のないものを取入れようとし 1なため、ダブル・ループ学留の志向性が強いが、

その定議までに護ちないと、本自の意牒でφ技補導入と試いえない。技術移転

誌、外来技能が定着すえるまで、あるいは自社の愚土に合わせ免独自的な技摘に

までなる場合、ダブル・ J):;ープ学習に壊する。しかし、中盤汽車の事例では、

そうした事例が崇蕗見当たらない。

3 .技術蓄積の発展様式

本論文の理論的フレ…ムワークによって、製遊暁壌における企業む技術蓄積

を発嬢様式として離型免すること記よって、盟関や個DI1企業聞の技構蓄積の発
態機式の違いを求めてきた。 6つのケース・スタディの結果〈図 2)によれば、

自本企業の現場における技構蓄積は、現場主義的志向の生産管理とダブル・ル

ープ学饗とを組み合わせた f額返盟技術蓄額Jに腐している。これ記対して、

台機企業の環壊における技術欝稜で誌、一般的特撮が見当ちない。これらの命

誌5組に分れている。国 2に関連して、以下のように小括で議る。

①会湾麓{奪で誌、漸進型技議蓄積と先導型技術審積との中間にある技術審積

の発殿様式が見られる。間社は、作業員を対象として、小集団活動や知的熟練

を積極的に取入れようとしている点かち見ると、漸進型技構響額ヘ移行する可

能性がある。これに対して、中華汽車で誌、保守慰技箭蓄積と器執型技術議事積

との中間にある技様警護の発展様式が見られる。
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w 
t 

金撲名

アシックス

窓成工業

ミミ務自工

中盤汽車

大韓鉄工

台湾麗健

場線のブ口セス 発生時間

総製工程の合理化 1984-90年

縫製工程の合理住 時83-89年

生産方式の全体捜 1978-89年

生産方式の全体像 1978-89年

製造ラインの合理仕1982-90年

製造ラインの合理牝19部一89年

表1 各企業む組織学習む類型に関するまとめ

目標変数 考察の結果 学習の類型 総合鈴謹綾学習類型

量産方式から ①従来の生産方式の下での小議団描勤などによる敬勢 S 
トヨタ生産方式へ @一人一作業から2-3人のチーム作業ヘ D 

@交換・評傭・統合を通じてト沼タ主主援方式への共膏 D ダブ)J.， ・ )J.，ープ学習
@初導入によってそれが爽行・検説iされ失敗 S 
@失敗の発見による交換・評価・統合悲i混じて碍共有 D 
@再導入による検証・修正治灘じて交撒・評価・統合 D 

産方式から ①製品別作業組織の導入が必、欝 D 
多品種小量方式へ @現場智煙者が不支持〈失敗版闘の1) S 

。作業員が抵抗的〈失敗販問のお〉 S 
ゆ生産響躍のための仲溝手続惑の合理化 S シングル・ループ学習
告患態管理システム (MRP生産方式〉の導入 S 
命中間寵賭の媛大の対Jt;方法 S 

米三留菱的的生生産産技技構構かへら
φ並みの生産技術部、官ての現場 D 
ゆ間離があれば作業員記よ器ライン止めと解決 S ダブル・ループ学習
母間諮発見的生離方式的形成 D 
ゆ現場のチ…ム作灘、現場・スタッフ間のチーム読整 D 
命北米で的現地主主麓への推進力となった D 

三麓的生産技樹から φ三難題ヱから生産技術を導入 D 
中華的主佐藤技鱗へ φチーム{学識や諮問問のチームによる欝整が定著医難 S シングル・ルーノ千百

φM設?生態方式的併用〈あくまでも蔀次的〉 S 
ゆ独自的な症患方式泣いまだ尭当たらない s 
。小柴田活動の導入〈定着されていないまま〉 S 

GTから <D製番方式の導入と定着〈部品加工工程〉 s 
製番方式を混じて φ製番方式φ導入と定着〈謹立作業工程〉 D ゲプJレ・ループ学習
ブ口一ザイン方式へ 。手都が1ニット単位から部品単笹へ〈フローライン〉 D 

ゆ部品の周期管理記よる作業方式む導入 D 
⑮情報システム部の現場に製造優先I1震への爵発 S 

議長品機小難佐藤方式 ①既存の作業組識のもとでの改善 s 
d¥ @既布の作業組織の問題点を顕在化、要改革への共有 D ダブル・1レーブ学饗

@r工程の職能を生かす製品別作業組繰Jへの定着 D 
ゆ生産管理システムの改善 S 
@小集団活動の自律的導入 D 



歪

題執型技能蓄積

宝成工業

先導型技錆欝穣

W 

中華杭車

台湾!麗憶

くや〉

組

保守護技術蓄積シングル e

織 Jしーブ学習

学

習

三菱自工の

大隈鉄工アシックスダブル・

んープ学習頬

議長進型技能蓄積

調嬰

エキスパート主義的率向現場主義的志向

生産饗曜の1'¥白ターン

各企業の技術響機む発展機式

〈詑) ，→'は移動毎期を恭す。

f摺 2

@同じ漸進型技橋欝積に属している日本企業でも、企業関の差異がこのフレ

アシックスでは、現場幹部はスタッフの楼誌をームワークで明らかにされる。

吸~支している免め、その現場主義的志向が大限鉄工や三菱自工の場合より強い。

による改善は正当記評価@宝成工畿は固執盟技術蓄積に農している。作業

接され、資材管理者中心とすされないし、専門グループによる技能の開発が

難J的志向rエキスパート

が氷されていることが越社と明確に区別されるものである。

るコンサルタント立も依存しているため、著しく

4.技構蓄積に模する組織特性変数

組織学習犠濃から見た技箭蓄積のプロセスによって求めるれた組織特性変数

については、企業のそれに関する違いがケース・スタディによって明らかにさ

その結果を全鐙的に見れば、日本企業の共通性がきわめて高く、台湾企れた。

また、自本あるい拭台湾の企難問の相違業では、共通性があまり見られない。

より詳縮な結これらの組議特性変数に摺って明らかにすることができた。

巣〈表 2悲参照〉は次の通りである。
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表 2 各企業の組識特性変数

業 犠 製 華fI;I自動車 i工作接械

A 
.1.t二 議

〈国別〉

名

[既存技指の科用・按諸・修正]

行撃さの震動力〈自律性 V.S.トップダウン〉

仔駐の志向性〈計臨 v.s.フィード・バック〉
[交換・評価・統合による技術習得の外的要因]

熟練技術者・労鵠者の録用率

定義率

詰社での設藷設計・敬遊む比率

[交換，評{面・統合による技術習得の内的饗因]

技術者と現場従業員とのコミュニケーション率

現場従業員の現場饗税者や技衛者へお昇進率

製品擬発・設計技読む製造現場への把握程蔑

[技術の掻存と伝播]

職務投計の明確さ

行動纂準の明文化軽度

技舗導入プヨセスの明文化寝獲の要求

指

揮

。

一

重

重

r

a

ω

噂

喜

剛

鵬

綱

g

g

綱

引

台

一

一

日

日

何

回

畑

一

一

高

一

一

議

高

…

麗

れ

一

岡

両

日

制

・

?

側

側

側

a

f

i

j

隈

け

一

!

議

5

5

5

5

5

5

5

嗣

E

1

8

一

自

日

紙

南

部

議

商

高

張

一

低

大

口

一

i

蹄

i

f

-

-

i

i

i

-

{

;

一

一

出

一

ト

一

高

低

一

一

一

一

一

一

一

沼

町

一

自

フ

髭

高

高

高

高

一

器

一

蛋

紙

三

α
一

i
、

.

i

1

1

1

i

-

{

{

{

蹴

出

一

ト

計

高

低

低

慎

一

両

…

;

階

p

、、
J

叩

勺

日

一

際

フ

低

高

一

回

向

高

高

高

低

録

低

叱
J

f

k

叩

〈注) ，一'は中程度、'自'は自律性志向、'ト'はトップダウン志向、'言十'設計

繭重視忠向、'フ'はフィード・バック議鏡意向、'障重，tま持者関詩蓑視志向。

ヨ〉既存技畿の科用・検証・韓正を行う原動力については、日本企業では、問

捧性重課志向が強いのに対して、台湾企識では、トップダウン重視志向が強い。

また行動の忠向性については、日本企業では、フィード・パック志完註が強い

のに対して、台湾企業では、それ法明確に京されていない。

@交換・評{箆・統合による技諜鷲得の外的欝閣については、熟練技術者・労

識者の採用、誕業員む定馨経度、および自社製の設備の蝶用などは、台擁企識

とE本企業とがいずれも対照的であり、 4群の組織特性変数のなかでその対立

がもっとも顕著であるといえる。日本企業で誌、メンバー摺的議続的な交換・
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評{箆・統合によって技術が饗持されてゆくことに対して、台湾企業では、労働

市場や専門殺者など、外部かちむヒト・モノの調達広よって技能が習樽されて

ゆく志向性が示されている。それは、台湾と百本の産業社会のインフラストラ

クチャーが&.映されるといえよう。

窃これに対して、交換・評舗・統合記よる技補習簿の内的要茜記ついては、

技能者と現場従業員とのコミュニケーション率、現場従業員の現場管理者や技

能者へむ昇進率、製品関発・設計技術者の製議現場への把議経牒などは、台湾

念畿は恒glj企議iこよヲて、かなりの違い按釈しているが、金銭的には臨本企業

のあり方へ接近しつつある鰭向が見られる。

@技能の温存と伝播については、技術審簿の外的繋留と直接かかおるためか、

台鴻企業は、日本企業と対照的である。たとえば、従業員の定着率がiまいため、

また、専門知識の即時適誌性を向上させるため、職務設針む明薙さ、行動基準

の明文化、技能導入プロセスの明文化がある程度繋求きれなければならない。

これに持して、告本企業のそれ試あいまいであり、僚に明確に定めてあっても、

その順守の要求は消種的である。

第 3鰯 技術蓄額の発膿様式の類盟

本研究で説、現場レiベんの技構蓄積の瀦嬢議式の違いを、生産管理記撰して

註現場主畿跨意向とエキスパート主義的車向、鑑識学習に関してはシングル-

)v…プ学習とダブル・ループ学習、という二つの穏括的次元で理論を構築した

上で、日本およな、台湾の企業のケース。スタヂィによって実証研究を狩った 6

6つのケースの結果によれば、日本企業の現場記おける技鱗蓄積では、現場主

義的志向の生産管理とダブル・ループ学習への依脊疫が高く、合鴻企業む現場

における技訴審績では、日本と興なっているが、一般的特徴が毘当らない。

日本企業と台湾企業との競壌における技欝蓄積を比較することが本論文のね

らいではなく、しかも、歩数企業をます象とするケース・スタディで誌、器際的

比較のー綾理論まで示唆することができない。本論文で造られた理論の妥当性

殺検証することよりも、むしろケース・スタディによる詳細な分析によって、

新しい殻説の発尭を導く可能性をさぐりたい。もっともケース・スタヂィによ

る詳細な分析によって、この 2つの次元をもとにした技箭蓄積の斑論的フレー

ムワ…クは、企業問の差異をとらえるために用いることができること註暁ちか

である。

ここで、理論の解析と挺証の結果:2ふまえて、技術審議の四類型のそれぞれ

む特搬を捻出し、うまく機能する緯織特性や条件者求め、そして、それぞれ悲
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規定する要留者探る。そしてさらに、第4意で作った仮説を検証してみよう。

1 .技能蓄積の各類型の理論的ー接機

本論文の理論的フレームワークはよって、髄間企業の技術審績の発様様式を

さぐってきた。各類製設実証の結果と合せて特徴経抽出する前に、第四章で作

った技術審議の四類型の一般像を再度まとめておこう。

援脊の困標変数のもとで、専門家の技僻やノウハウよりも、作業員の遊JZ性

や創斑性のほうが積接的に取入れちれており、組織学習 c効率向上場~ ，まかろう

とするのが、保守盟技諦蓄積〈セ)J.， 1 )である。こむ名称は、保守的な現場管理

者や作業員が技欝蓄積にとって重要な役裂を構じるかちである。これは、通常、

目標変数が長時間む経験にもとづいて形成されるものであるため、その正当性

を主張しながら、既布の技議の利用・接証・修正によってメンバー閑の交換・

静価・統合を通じて技械を積み重ねて行くものである。

これに対して、漸進諜技鍛蓄積〈セル盟〉は、専門家の知識やノウハウおよび

作業員の適応性や創造性などに関する生雄管理のバターンは傑守型技術蓄積と

同じであるが、それを F現場Jの受け入れる態撲が柔軟的で学習が諜くなされ

るため、組織学習の効率を誌かる際、業に目標変数の検討を重ねて技術審穫を

行うものである。この溜劉む企業は、柔軟な受け入れの態慶治有する現場の管
/ 

理者や作業員が主役をf務めており、鑑識学習の効率を向上させるために、改

活動に襲点を置いている。こうした改替の瀬進的効果によって、飛躍的な技鋳

進歩を惇う生産方式変革まで生みだすことができる。

借方、既存の自標変数のもとで、作業員の適応設や創造性よちも、専門家の

技術やノウハウの議うが積標的立重視ぢれ、いわばエキスパート主義の住艦管

理パターンをとっているのが闘執型技術蓄積〈セル ll)である。ここで誌、難信

的なエキスパートが現場における技櫛蓄積の主役を横じている。彼らは、ー護

定めた E標変数に対して、その正当性殺間執的民主張し続げるのが一殻的であ

る。そして、ヱキスパート立よって明確な体系まで撤廃的に定められているた

め、その変更が不安や不縦突性が生じやすいことから、作業員や現場管理者が

輩記抵抗的である。

これに対して、セルWでは、エキスパートらは、柔軟な受け入れ姿勢を持っ

ており、また、よ号漂い学留を行っている。被らは既梓の技舗の利用・検証・

{宮正義過じて、その目標変数の検討や諺正まで挨許ii:常に行うものであるため、

先導型技鶴帯積が形成される。この類裂の企業は、合理的に体系化された作業

マニュアルやノウハウなどの有効性器高めるのが組織学留の効率を向上する主

な方法としている。そのため、現場の技様替積の主役を演じているエ今スバー

-1鑓…



トちは、需に製品・市場の変北と生産方式とむかみ合い訟はからなければなら

ず、きおめで先導的である。

これまでのケース e スタヂィの結果によれば、アシックス、三菱自工と大限

鉄工などの日本企業は、 「漸進期技術審積Jに属している。これに対して、宝

成工業は r間執製技指蓄積J tζ壊しており、台湾麓様説、議選裂技街審議と先

導型技術蓄積との中関にあ号、中華代撃は、標守裂挨橋事棋と間執型技能蓄積

との中聞記ある。そこで、ここでは少なくとも設の二つのインプリケーション

註注目記1護ずる o

ヨ〉漸進盟技能替壌の中iこも、現場主義的志向については、大限鉄工や三菱自

工より、アシックスのほうが強いこと、間じ生産管理むパターンは属している

大隈鉄工と五務自工には、大隈鉄工のスタッフを集中的広範畿ずるのに対して、

三菱自工は比較的に分散的であること、などの相違があり、本議文心理論が十

分に説嬰できなかった点について、議討め余地がかなち残っている。

@ r中関笠j 者生ずる震墨である生態管理むバターンという次光では、作業

員の遼1z性や創造憶の戟り入れを生産管理の主な規定要因として見れば、生産

誉理むバターンについては、理論上の現場主義的志向とエキスパート主義的志

向との聞に r中間的指向:fJがあることは、ケース・スタディの結集で明ちかに

された。この理論詩情界的考察は、設錆欝壌の発援様式は、建議上の回類型か

ら六類型に広げ忍とどができることを示唆している。これを一躍究明するため

に、組識特性変数の理論的ならびLこ実寵需給巣によって、各類型の特搬を抽出

することが必要である。

2.技術蓄積の各類別の理論的ならびに実説的特徴

本論文の第四載で解析したように、組議特設変数辻、組織学習詩的アプ口ー

チからの把握によって求めたものであるが、これ誌生産管理論的アブ口一チか

らの把鐸によって求めた生産管理のパターンと緊密に関連している。したがっ

て、技欝蓄積の発窓様式表構成する 2次元の背後にある理論や特徴を求める際、

各類型における組識韓性変数の抽出は脊効な方法であろう。また、組織学漕の

類型誌、実証から確認しなければならないため、組織特性変数の抽出立よって、

その規定要因を求めることができるかもしれない。

技術審積の六類型の理論的ならびに実証的特徴を議議特性変数との関連で表

現すれば、表 3む通りである。中構的志向とシングJレ・ )1;ープ学習および夕、ブ

)1; ・ ループ学習とを組合せた、新しい 2類型をそれぞれセ)1;1ヘ面+と濃ずる

こととしよう。また、理議上の組織特性変数は、セル I、E、E、IVなどが生

産管理のバターンで導かれたものである。これは対して、実証上の組識特性変
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ま支術欝積の各獄型の理論的ならびに爽証的特徹

生産管理のパターン 現場主義的事向 中間的指向 エキスパート主義的趣向

組織学習の鱗型 シングル・ループ ダブル・ループ シングル・ループ ダブル・ループ シングル・)J.，-ブ ダプル・ループ
〈セル〉 直 1 t 麗+ E W 

組織特性変数 理論上 実証上 瑠論上 実証上 理論上 実証上 理論上 実経上 理論上 実証上 理論上 実寵上

①行動の原動力 自律性 髭律性 呂律性 トップ 同重 トップ トップ トップ
or両麓 ダウン ダウン ダウン ダウン

@行動の窓向性 フィード フィード フイ…ド :‘悶~‘也噌、 … 両議 計醐麓視 計額麓視 計閥重視
-パック -バック ・ J'¥ック
態様 議提 or両重

。勲練労識者・技補者 抵 低 低 可1司言・ 守1可宮・ 品 高 高
の採用事

@定馨器製 両 高 高 {託 一 一 低 一

命自社製設儒誌率 z奇 品 :奇 一 一 iま 最 低

。技欝者~現場従業擬 高 高 向 一 言fま露な橋 一 低 一
とのコミュニケ…
ション率

⑦現場従業員の管理者 高 高 高 一 一 低 一 低
や技構者への昇進議事

。製品開発・設計 尚 高 高or- 一 一 一 高 一
技補者の製造現場へ
の招提程麗

。職務設計の明確さ {底 低 低 一 t号 品 一 高

。行動藩詩患の明文化 低 低 低or- 一 高 高 … 高

@技鏑導入プ口セスむ 低 {長 {底 一 一 高 高 高
明文北要求

〈柱〉セル I-IVについて試顕2を参照。セ)J.， 1ヘ皿+は新しく加えたもむである。

務3
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数は、ケース・スタディから得たものであり、 1+、百、漉+はそれぞれ中藤汽

車、笠成工業、および台湾麗偉のシングル・ケースに当っており、臨は日本の

3企業に当っている。ここで、衆誕の対象企灘に当たらない IとWを除いて、

新回類裂のそれぞれの特徴老理論的実証的考惑にもとづいて説明する。

まず註型技術蓄積を仔う企業記おいては、作業マニュアル、階薦、機能的分

識にしたがった、職務設計に応じた報酬を通じて組織的統合と情報処理が行わ

れる。その技街は、技術者やスタッフむ学習活動を通じて蓄積され、システム、

マニュアル、窺員せという形で訟承される。技術の利用'検証・惨正における行

動の諜動力と志向性はトップダウンおよび許璽重視である。こうした計画性と

合理性にもとづいて、市場におけるの技術の欝逮〈熟練技能者・労識者の採用

や設舗の専門業者からの調壊など〉が重視ぢれるだけではなく、その即時的効

果も襲被きれる。しかし、メンバ一的定着や育成、およびメンバー聞のー韓惑

や他社に対する特殊性には潜擾的である。こうした摺執型技術審稜に当たるも

のは、宝成工識であち、コストのリーダーシップの競争戦轄の成功辻、製造現

場の技術饗殺と直接結びついているといえよう。

盟製に該当するのは、アシックス、三三菱自工、大様鉄工などであり、日本企

業c平均的な校鱗議事積バターンもこの類型に近い。これらの企業の現場におい
ては、自第性が既存技舗の利用・検証・修正記おける変革の行動の震動力とな

号、そして、フィーピ・パック重彊またはフィード・バックと計画との両方重

視というような行動の志向性が現れる。また、技箭溜得の外的襲割については、

組譲全体の一体惑や他社に討する特殊性の維持が護認され、異体的にはメンバ

ーの定着と自社膏成、および自社製設備的使用などがまるげられる。技術習得む

内的襲爵や技衛の様存と缶播については、メンバー聞や組織問の鎖繁な相互作

用、価値・需報の共有、緊張の醸成など人的関保安通じてさまざまな場奈で学

習活動が行われる。

臨す翠に該当するのは、台湾麗埠である。台湾麗韓にとっては、現場主義的

臨向的生産管理のバターンとエキスパート主義的志向の生産管理のバターンと

が相互背反斡なものではない。この語者が同時に部分的立議期された場合には、

一方だけでは達成することができない高い効果が生まれる珂能性がある。これ

は競葬技術の科患・検証・ 1喜正における行動の原動力と志向性の調者の組合せ

だけで誌な〈、技第嘗簿の外務欝関の影響を受けて、技講習得の内的要因と技

術の謀容と伝播に関す苓組織特性変数をもうまく組合せている。たとえば、職

務設計の明確さや行齢基準の明文化老議機的に求める一方、技読者と従業員の

コミュニケーションなど人的関{系も議設されている。捌+型技能蓄積は、人的

関係と韓端的関穣とを巧にぶつけ合うこと記よって技欝が蓄積されるといえる
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だろう。臆業社会のインフラストラクチャーが簡単記変えちれない現状くたと

えぼ、労働市場e漆動性〉で説、これは発壊された技務審積の発屡様式である

かもレれない。エキスパートだけで誌なく、作業員む適応性や創造性をも求め

る点からすれば、 F対話型技鱗蓄積J と名性ぜることもできるだろう。

1 +型にさっているのは、三菱自工と提携している中華汽車である。三菱自

工む影響を受けて生産管理のパターンが現場主義的志出へ移行しつつあるが、

それが移動立乗ったところと乗らなかったところがあるため、会ずしも安定し

ていると曾いがたい。組織特慧変数も中途半端のところが多いようであり、い

わば「穏健翠設備蓄穣J といえるかもしれない。 1+裂には寺i続き観努患の来襲

があるだろう。

こうした突託研究の結果をふまえて、技術審積の発展様式む類型は六類型と

な号、摺 3で示される。

組

織

学

饗

の

類

型

シングJレ・ 1 + 百

)v…プ学習 鎮守型 穏韓型 酪執型

ダプ7JL・
ルー学習

額進盟 対話型 先導型

班 置争 W 

現場主範的志海中間的志向エキスパート主義的忠典

生産饗種のバターン

図3 実託研究をふまえた技術蓄積の発殿様式

3 .技術帯積の新類型とその連応

理論的かつ実証的に考察した結果をふまえて作った技街蓄積の新類型(1 +， 

n，班，IDりは、どれか一つが最もすぐれているという性質のものではない。そ

れぞれの技術蓄積の発悪様式は、吉己の得意とする、技欝の定着してゆくタイ

プや状説を持っているはずである。

各技欝蓄積の類型信適応恐求める襟、現場の技術蓄積に関する製造活動につ

いては、製造戦轄、製造管理、および製造業務の三つのレベル記分ぜてとらえ

ることが会婆である。第 1は、製造戦略レベル(1)で、工程む範囲や規模、エ

裁と設備の選択などについての基本的な考え方である。この考え方がどの程度

明示されているかは企業況よって異なる。

第 2は、製造饗理であり、製造戦略者2実行するためのコントロール方法付}
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である。この方法の異韓色・体系北の強度も企業記よって異なる。

議 3は具体的な製造業務遂行であり、そこに泣 2種殺のものがある。一つは

製造戦略や製造管理によって誘導容れた行動であ号、もう一つは製造戦時や製

造警現に拘束されずに作われる〈自律的〉行動である。

技術蓄積の類型に対応して、三つ的レ Jてんでむ製議活動の斡徴に瀧いが見ら

れる。ここで、毒び各技街蓄積類到に設当ずる企業立注目し、その適応を採っ

てみよう。

議進型技婿欝績の現場においては4製造戦略は抽象的で、製滋警理そのもの

も明穫でない。戦略および独立した自律的行動が大きな詑護者在占める。こうし

た企業の現場では、製品の変化を選 uて環場変化立対する微震整が常に行われ

る。異体的にいえ誌、現場できめ細かい自律的行動が絶えず起こるのである。

こうした漸準的改善の結果、大きな生産方式の変革まで導くこととなる。アシ

ックスの締製工穏記おけるトヨタ生産方式の形成、大接鉄工の製造ラインにお

ける GT方式から襲番方式へ、そして製接方式から現在のフローラインへの発

展、および三菱畠工の「生みの生産技欝語、育ての現場J を理念とした臨期的

な生産方式の定善、などはいずれもそうした瀬進的政審かさ始まったものであ

る。 r変化に塁手応できる現場体制を造り上げる J(アシックス〉、 r C R l'乍戦j

〈三菱自ヱ〉、 rニュ一六限運動J(大限鉄工〉という瑛場の運動は、製建戦略と

いうよりも一つむビジョンである。それは、抽象的示駿であるがゆえは、多機

な解釈の余地をもっている。その結果、現場む各作業チームや集団法変換の対

応して自律的行動をとることができる。こうした現場におする自律的行動の質

とスゼードは漸進裂技術蓄穣的成功の鍵ともいえる。灘進型技術蓄積が得意と

するの誌、継続的な変化である。

題執型技能蓄穣の現場においては、製造戦略、襲造管盟と、それらによって

誘導された仔動が大きな役割を高めている。製造現場でむ設儲投資計語、生産

計額などの数量計闘に重点が掻かれ、製造戦略はあまり変更しない。つまり、

国執型技術審積にとって援撲なの試製造管議なのである。生産システムの効議

北や規模の経演の実現をはかろうとするのは、間執型技術蓄穣の成功の療点で

ある。宝成工業の蓑誼統合やコストの 1)ーダ…シップなどの戦略弼冨、作業マ

ニュアルや生産管理システムなどに力を入れ続けているという管理側面、およ

び作業員の改善が正当に評憶されず、際定の計蘭や標準老正しく行わせるよう

な製遊業務遂行側面などには、いずれもこの趨向が見られている。思議型技術

蓄積が得意とするのは、変化の少ない安定した環壌である。これまでの宝成工

撲の成長義支えてきた主な原因の一つは、こうした現場記おける顕執型技術審

穫であるといえる。しかし、宝成工業は、台湾ド ル高や人件糞の高騰にともな
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って、製品商畿北への転換を余儀なくされた。こうした変化のもとで、間執型

技術蓄積が適応で議なくなる髄冨が製造現場で現われつつある。

対話型技橋蓄積は、漸進型技術蓄襲と問じような、現場の富律的活動が誕進

される製造戦略や製選管理上のあいまいさをもちながら、組識的統合や情報処

理義行う。つまり、メンバー間の頻繁な相草作患によって儒濯や知識の共有を

求める一方、そこで得た知的熟練の握存令長講を、職務設計や行義的プロセス

の標準fとによって求めようとするのである。台湾麗偉の現場誌、自律的行動が

常記生み出されて、ユニークな作業総裁変革法で導かれている一方、生産菅理

システムの強化、コンサルタシトめ招聴はよる体系的な技能の導入、および教

育部練による知的熟練命誌播をも行っており、まさに対話型技能蓄積の典型で

ある。対話型技構蓄積が適しているのは、予器不可能な変化が継続的記超こる

ような環境である。

穏健型技術蓄積は、固執型誌ど製造戦略や製造管理が明確でないが、トップ

記よる誘導された行動の比重が高いという点が共遺している。合理的分析的志

向者とる一方、環場作業員の適応性や製造性者積極的には期待しないが、挺業

員の感情にも気を使うのである。韓健型技鱗蓄積が得意とするのは予灘可能な

変北が多様に生じる環境である。中華汽車はJこの毅裂に騰しており、成長を

遂げてきたが、台湾の自動車工業む発騰が次第に予郡不時能記なってくる現在、

今後の技構警護の発践は枝問に値する。

4..技術蓄積約発展様式を規定する要国

企業の技術審績の適応類型誌、多様な要因によって影響を受ける。~業の環

境適応の彰饗要因{的、たとえば、現境変北の性覧、製品・市場の多様性、文

化的・制度的要関、労協市場、企灘規模や生産形態などさまざまな側面からの

影響襲題が見られる。

本論文は、専門家の知識やノウハウと作業践の適応性・創建設をも考諌む要

因としたさ包産管理のバターン、および働く人々が学寵し譲力しながら技術を向

上させていく「現場 j の受け入れる態度や学習の諜さを示している組識学習の

類襲、記焦点をまきてて、技能審績の発壌様式を理輪的実証的に求めるものであ

る。したがって、技欝蓄額の発麗議式を規定する要闘を、全識の環境議JZの各

髄冨治影響要震から求めることよりも、ミ;しろ組織学警論的アプローチから得

た、しかも、生産審議論的アプローチから得た生産菅理のバターンと緊惑に関

連する、組織特性変数かち漉按的に把握するほうが効果的であると考える。

(1)行動の原動力や志向性と適応類型

まず、既存技術の科罵・検証・修正記関ずる現場行動の謀議力と臨向性を見
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ょう。実涯の結果によれば、自律性とトップダウンという行動の麗動力、計画

穏という行動の志弱性は、対接的であるが、必ずし重模とフィード・バック

義的忠向も湾立できないものではない。生産管理のパターンとしては、現場

援に相応しいことは理論的記も実続的にも立証が自律設とフィードーパック

される。また、自得性やフィード・バック霊視を脅する行動で誌、ダブル・ん

このしたがって、ープ学習が導かれやすいことは爽証研究で窮らかにされた。

偶者は右上〈閤執型〉から在下〈漸進型〉へと向うにしたがって強くなってく

トップダウンという震動力は自捧性とは逆方向になっているが、計る。飴方、

これ視志向は、保守型技鋳蓄積を除いて、他の各類型に内在されている。醤

プダウン

らの関係は、関 4で表わされる。

自律性、フイー

-バック重謹志

行畿の原動力・窓向性と漣~類型関4

(2)労舗や設織の調逮と遺症鎖型

技術の習得唱とめぐる基本思考は、労働や設備の調逮などの外的襲閣によって

普'~によれば、定着率や自社での設備設計・改造のも影響を受ける。誤られた

比継が高げれば高い誌ど、漸進裂技欝蓄積に接近することが識誌できる。逆に、

それが抵ければ低いほど、間執型技術響額に接近する。億方、熟練技錨者・労

エキスパート主義憲鵠者の探用率は生産管理のバターンと関建設持っており、

.... 
<... 出になればなる法どそれが高いが、組織学習の瓶型とむ関連は明確でない。

-労鵠者の採用率

れらの関様試図 5の遥ちである。
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くね技術習簿システムと選応類型

現場における技語習得の内的要閣は、メンバー間の椋互作用や知識の共有に

o J T、それは、よって知的熟練を形成する習得システムとして異体4とされる。

ジョア・ローテーションやメンバ一間のコミュニケーションなどミこかかわって

とのコミュニケーション率、現場従業

む現場管理者や技術者への昇進率、製品開発・設計技術者の製造現場へ的援

おり、本議文では、技箭者と現場作業

これらは生産智盟のバターンと組握程震などの組織特性変数と関連している。

議学留の類盟との両方にかかわっており、それが議げれば高い詰ど、瀬準型技

とれらについて、額 8で灘わされる。術蓄額記按近する e
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現場従業員の現場管理者

技鏑

コミミ

者への昇進撃

製品開発・設計技締者の

製造現場への把握程度

技術習得の内的要因と灘応類型闘え信

(4)設鎮の温帯.~言語と適応額襲

技術の温存・絃播は、習簿した知的熟隷や技術を怯播するプロセスである。

これ辻、知的熟練や技術が伝播されやすい影に整理し標準化しておくプロセス

という対鑓で区討され、と、時黙的記入的相立作用者通じて絃播ずるプ諒セス、

鞍務設計の明確言、行動幕準の明文化の程度、および技術導入プロセスの明文

+………十…………-f-MM・...._..…》
:職務設計中窮確さ

i行動基準φ暁文化程
文化程度欝求

技術の議脊・伝播と遺志類型
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化の程度などの組織特性変数と関連している。限られた事例によれば、それら

は生産管理のパターンと関連があり、現場主義的志向が強ければ強いほど、そ

れが重視されず、その明確さや詳細さの程度が低くなってくる。組織学習の類

型との関連は明確でない。これらについては、図 7で表わされる。

5.仮説の検証と問題点

これまでの考察をもとにして、本論文の第 4章で作った仮説について、次の

三つの点が明らかになる。

(1)実証研究から、技術蓄積の発展様式における、組織特性と生産管理のパ

ターンとの相互関係が明らかにされた。組織特性が生産管理のバターンを規定

しているため、生産管理のパターンは適切な組織特性があるところでその適用

がうまく機能される。

(2)実証の結果では、組織特性が組織学習の類型を規定することも明らかに

された。自律性、フィード・バック重視志向性〈場合によって計画重視志向性〉

などの行動の原動力と志向性を持つ現場ではダブル・ループ学習が生じやすい。

また定着率と自社製設備の比率、そして、メンバーの相互作用や意思疎通を表

わす技術者と現場従業員とのコミュニケーション比率、現場従業員の現場管理

者や技術者への昇進率、製品開発や設計技術者の製造現場への把握程度などが

高ければ高いほど、ダブル・ループ学習が起こりやすい。

(3)技術蓄積の発展様式のフレームワークは、生産管理のパターンと組織学

習の類型という 2つの次元によって構成されている。この 2つの次元の背後に

は、組織特性がある。 4群の組織特性変数と技術蓄積の発展様式との関係をよ

り詳細に見れば、次のようにまとめられるだろう。

①製造現場での行動の原動力と志向性は、直接的に技術蓄積の発展様式に影

響を与える。

②技術習得の外的要因は、産業社会の技術蓄積に関するインフラストラクチ

ャーの一種の反映であるといえる。産業社会のインフラストラクチャーが簡単

には変化しないことは、技術蓄積の発展様式に大いに影響する。それは、直接

的に影響を与えるだけではなく、技術習得システムと技術の温存・伝播システ

ムを制約しているため、それらのシステムを通じても間接的にも影響力を発揮

している。ただし、後者は決定的要因ではなく、それによって、技術蓄積の発

展様式が豊かになり、とくに中間的生産管理のパターンによって形成されるも

のが存在することは注目に値する。

③技術習得システムと技術の温存・伝播システムとは、相互に影響し合って

いる。つまり、技術者と現場従業員とのコミュニケーション率、現場従業員の
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現場管理者や技街者への昇進率〈内部昇潜言語産〉、製品開発・設計技襟者の製

譲渡場への把握寝度〈ジョブ・ローテーション〉が高ければ高いほど、職務設

計の明確さ、行動基準の明文化程度や技術導入プ口セスの明文化穂躍が低くな

る。その逆の際保も成立するため、一穂の相互依存となっている。

以上の考察の嬉結として、組織特性変数と技術蓄績の発股様式との関孫は、

ひとまず毘 8としてまとめられる、ということも考えられる。技術審積は、 4

群の認識特性変数c動的漉誌にも見られ、そφ適応によって異なる技術欝積の

発壌様式が形成され、製品市場の変化に対応し、生産効率の向上が罷られる。

行動の原動力と志向性

・自律かトップダウンか

・5十欝麓視か

-フィード・バック重複か
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国8 組織特性変数と技術事寄稿お発展様式とめ関悌

しかし、この実証研究によって明確にできなかったこともある。たとえば、

φ転統工業法、スタッフの比率と絞罷付けが近代工業とは著しく相瀧があ号、

生康管理のパターンも異なっているが、このモデルで試より明確記反換されに

くいこと、@技指蓄積の発悪縁式としてはまったく関じように晃られる三菱自

工と大隈鋲工とは、実擦は製燈現場のスタッフの恕避が異なっているにもかか

わらず、このモヂJしでは説明できないこと、@実証の対象企業が告なかったこ
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ともあって、この研究では、保守型技犠蓄積と先導型技術蓄穣記該当する企業

は見当たちないこと、などの問題点が克られる。

第 4態 技術者事績の一般理論のー展望

この研究の目的は、企業ではどのような技術が審議されてゆくかという客様

性を持った理論的記述をめざすものである。これまでむ斑詩的フレームワーク

む構築、および、それに闘して狩われた日本と台湾企業についての 3業種合計 8

企濃の定性的な謡査結果を経理し、その含3震を試みに分訴してきた。これは、

実託研究を遥じて、技能替績の噂論的フレームワークを補足・修正するととが

できるという筆者の基本主張記もとづいたものであ号、将来に向付てそのー艇

理論化への一重塚として工業経営研究に貢献するこどができるもので海ると考

える。

それゆえ、本論文む技鱗蓄積の理論構築む試みはよって、実証研究を通じて、

技鋳帯績の一般理論が旬括的立求められたのではない。上記の諮標記向けて、

この研究で明らかにしたことをもと記、技衛蓄額由一般理論む一属議をまとめ

てみよう。

1 .技楠蓄積理論とこfれまでの企業モヂル研究

この研究の出発点となったc誌、技術審穣のプ口セスを理論化しようとする

もむであった。本論文G技術蓄積む類型化は、理論的実統的欝究から求めたも

のであり、その背後はは、二つの包括的な次元が存在している。すなわち、生

産管理論的アブローチからの、専門家の知識やノウハウと作業員の瀧応性 e創

意性をも堵議む繋困とした生産饗瑚のバターンという次元、および組織学響詩

的アプ口一チからの、激く人々が学習し協力しながら技術を向上させていく

F瑛場Jの受診入れる態度や学習の溌さを示している組織学背む類型という次

元である。この研究から発見されたもののなかには、これまでの企議そデルの

ー題改欝吾妻求ずるものも存在している。このような存権が発見されたのは、

この研究が次の五つむ点において、既存の語究よりもより探く行われたからで

ある。

第 1記、これまでの経営戦轄の研究においては、技構番手績を戦時策定の主要

な要棄のーっとしてみなしているが、続営戦略と技術蓄積との相互作用が軽視

されていたり、 f技術選択議j としても極端に商略住されていた号して考察さ

れる傾舟が見られる e 本論文はよち詳細な調査Lこもとづいて、企業経宮を研究

する際、製造現場の技術警護という基礎的研究者在者くことが好ましくないこと、

-209-



を示唆している。

第2~ζ 、これまで企業モヂんを解析した研究としては、少なくとも、加議野

忠男他のグル…ブーダイナミクスとビュー口クラティック・ダイナミクス{川、

膏京器産の f半JJ<平的な作業のコーヂィネーション J と「農護的なヒヱヲ Jレキ

ー・コントロールJ (5)、小地和男の「統合北技術Jと F噂門化技術J (6)、静

藤秀史の「ゼネラリスト・タイプJと「スベシャリスト J(り、およびリオダ

ン(Riordan)の f労働者による自律性j と F上位者による監督J(幻などがあげ

られる。これらは企業モデル者 2極化にしていることが共通している。これに

対して、本論文では、製造現場の技街蓄積を解明し、理論的かっ実証的に研究

を行った結果、生産管理のパターンが、 「現場主義的窓向J と fエキスパート

主識的志向Jを両端に九つの類型として縦型4とされ、そして、その結果、これ

まで重視iきれない中間的志向の存在が暁ちかにした。

第 3t之、これまでむ金識の組譲学留に関ずる研究は、パラダイム転換をとも

なうかどうか記接点を合せて企業の環壌濃応を分析していたのがほとんどであ

る。これに対して、本研究では、企業の環境適応の一環としてむ製造現場にお

ける技構蓄積での組簸学習授分析対象とした。本論文のケース・スタディなよ

れば、生産方式や生産工韓の変革のなかで、シングル・ループ学饗しか行われ

ない企業と、ダブ)J.， ・ {レープ学習が行われる企業が実際立は混在していること

は明らかでおる。

2 .各類裂はあてはまる適応原理

前節で分軒したように、本論文の技能蓄積類型として、各企業がそれぞれ樽

態とする環境変化への適応のタイプ授もっている。こうした製造現場における

技樹欝積の適応原理と、企業の環壌適応原理とを結びつけて考鱗ずるのが工業

経欝研究のため記有意識であろう。

企業の灘境適応原理には、日米大企業む戦略や組識の定議的・定性的分析か

ら抽出された VHSBモヂル(9 )が毒げられる。このもヂんの背後には、ニつ

の窓括的な次況が春在している。第 1の語践的な次元話、企業の組織絹成の方

法にかかわる次元であ号、グループ・ダイナミクスとビュー口クラティック・

夕、イナミクスという 2つの対極で示される。第 2の次元は、環境との相互作用

の方法とかかわる次元であ号、オベレーシ浸ン志向とプロダクト窓向という対

語で示される。この 2つの次元を謹合せることによって、理境適応の品類型が

得られ、それは密 9のように恭される。
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オベレーション悲抱 主製 B型

プ口ダクト志向 V型 S裂

グループ・ダイナミクスどユーロクラティック・ダイナミクス

臨 9 企業a環境適応の 4類型

このモデルは、それまでのマイルズロスノウ(10)やミンツバーグ(1 1)などの

企業に対する類製化モデJ!t立比べて、より一般性設もっと場えることがで議、

これまでの最も包括的なモデルとして静備されている。しかし、製造会殺を、

環境との桔草作用の方法として、オベレーシヨン志向とプ Eダクト志向という

対極に分けることについては、検討の余地が残っている。

筆者の隈られた企業に対する製造現場を合言誤査によれば、企業の環壌適応

が、市場変化に対応ずる製品諮問発や設計上に関する企業レベルむ適応、およ

び製品む変北に対応ずる生産方式む改善や変革上記関する製造現場レベんむ適

応に分けることができることは明らかでおる。このエつのレベんはどちらか一

方が重視されるというのではなく、調者をいかにうまく結び付けるが企襲の環
/ 

壌適時の焦点となってえいる。日本のアシックス、三菱自工、大接鉄工など誌、

その様向が著しく明獲である o 台識の企業もこの傾向が晃られる。たとえば、

1980年創業し長命湾麗偉説、製品開発立力を入れつつあり、 1987年からは台翼

工作穣械工業のトップを走っているけれ。しかし、同社が製造工寵の合理化tこ

も力を入れ続けていることは、こむ研究で明らかにされている。日本のアマダ

〈工作接械〉、アメリカのリーボック〈鞍〉などのような、製品開発部門と服

売部門だサをもってお号、製造作業をすべて閣内や外閣のoEMメーカ…に依
頼している金葉も存悲しているが、これ試異例と考えるべきであろう。

本論文の技術蓄積立関する生産管理のバターンという次元詰、現場主義的忠

向とヱ*スパート主義的窓拘という対認で示されており、 VHSBモデルむ組

織編成の方法にかかわる次元の、グループ・ダイナミクスとピユーロクラティ

ック・ゲイナミクスからの製造現場への具体化・饗鱗化であるといえよう。本

論文む技鱗蓄積モヂJ!tと VHSBモデんとの対照的関連は、企業レベルと製造

現場レベルという次元の様違悲ことわった上で、知識・情報の欝積・学饗プロ

セス、機会や審震への対応方法、環境選応の鍵と競争穫位、および髄髄志向な

どの特識から考察すれば、漸進裂や諜守型ロロ狂型、間執裂 =B型、対話型ロ V

襲、密機型や先導型 =S盟、という具合になっている。本研究が明らかにした
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ことから、企業的環境遊誌もヂルをより潔く究明す忍場合、オベレーション志

向嬰企業かプロダクト志向型企業かを関わずに、製造現場をより詳細に考察す

る必要があることを示唆している。その際、本論文の、働く人々が学習し協力

し技橋を向上させていく製溜現場の受け入れの態度や学習の漆さにかかわる組

織学曹の次元の活用が脊効であると患われる。

3.技能欝積モヂルと技能蓄積のプロセス

これまでの議論をもとにすれば、本論文の技術蓄積の理論は、これまでの企

業モヂルや環境遼IZモデル研究況対する慕礎的研究となるが、そのより一般的

な理論モデルは組織特性との関係を明らかはすること記よって求められねばな

らない。要する記、本論文の技擬蓄積の発麗様式と、組織特性と試梧立法存的

である。ある発展諜式のパターンにはそれ記適切な組織特性が必要とされる。

組織特性も技術蓄積の発壊様式によって正当化され合理化される。そして、組

織特性の設かには、 2つの次元にかかわるものがあ号、生産饗理のパターンに

しかかかわらないもむもある。したがって、より一銭的な技術蓄額理論は、次

む現実者考躍しなせればならない。

(1)企業の中で、技衝蓄積立おける既存技術的利用・検証・修正というプ口

セスのff動の原動力と志向性は、単に、自得性とトップダウン、およびび、計酪藁

読とフイ…ド争 Jバtツク

のを合右調和的プロセスがモヂヂ、Jんレに含まれなければならない。

(2)技術者事績の発展様式は金難の響在ずる当該態業社会のインフラストラク

チャー、とりわけ労働調達や機械設繍調達め仕方によって昔話約されている o し

かし、技能欝讃のプロセスにおける技能の習得試、単にその労融調議や機様設

犠調達の仕方記よって、受動的記影響を受けるだけではなく、場合記よっては、

その企業をとりまく外部的特性を受す入れて、鑓織内記おいて能動的に対応す

る可能性もある。

(3)企業の製造現場における知識やノウハウの習簿プロセス記おける、相互

待用や意思稼遥などの組織の-体感記よって学習を行うこと、専門知識を有す

る技能者やスタッフなどによってマニユアんや規則を作成し学曹を行うこと、

といったあり方は、場舎によって誌、対援なものではなく、労働市場の涜勤な

ど外部環境の影響がる語、ずしも国経されない状境下で、この弱者のより適切な組

合せを追求することも可能であろう。

(4)製造現場における習得された知識やノウハウの議存と訟播のプ口セスは、

習得プロセスのあり方によって制約される。相互作用や意思疎通広よる学習で

は、その缶揖プ口セスはあいまいきや柔軟性が内在されている。これに対して、
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マニュアんや規制による学習では、その伝播プロセスは、比較的に穫直的でマ

ニュアんや規則が改定されていない眼り、そのi順守が欝求される。この点で企

業む生産管理のパタ…ン記よって大きく制約される。

これら俗それぞれむプロセスにおいて、本論文の曜論的実証的に解析した技

術審槙の六類型は、それらの格違提示している。それらを図式化すれば、図10

(J)遥智である。これまでの生産管理や製造管理の研究は、基本思考老師対櫨に

おいて、一方から他方への批判が続いている。碍者懇包括ずるより一般的な技

術審議理論は、これらの技術蓄積の類型の合理性をある謹度説明することがで

きるだろう。こうした技橋蓄積プロセスかる得た緩議特性変数民よって構成さ

れ忍技指蓄積モデルは、さまざまな発展様式の適応メカニズムを理解するため

の一般理論として有効である。

第 5節 残された諜贈

PJ上、本論文の諜題である製造現場拡おける技術蓄積問題そ理論的立実証的

立考模した。そこで、理論部検証を通じて、明らかにiされたことと問題点を見

疋きた。そして、明らかiこされたことをもとに、技術蓄積理議の一展望を試み

にまとめte。最後記、この研究で明らか立されなかったこと、およびこの研究

を遜おで発見したことfをもとに、技術審襲研究と関連しての、一灘探く究明さ

れるべきいくつかの研究課題を整理しておく。

1 .現場レベんの技術者事穣

まず、本論文の課題である現場レ代、ルの技術蓄積について明らか記すること

ができなかった問題委整理しておく。

(1)本意の第4節でも指揺したように、実証研究を通じて、本論文の技箭警

捜モデルは、転統工業のスタッフの笹襲付けの問題、同じ類盟に腐している三

麓自工と大路鉄工との現場におぜるスタッフむ説置の相違という問題、実証対

象企業の中で諜守型技術議事績と先導担技術審積に該当するものは見当たらない

という問題、がある。こうした問題点をより一層究明し、モヂんそ一層精綴化

ずることが銭されている。

くの本研究は、 VHSBモデルの、環境との相互作用の方法とかかわる次元

では、オベレーション志掲とプロダクト志向とほどちらか一方が重視されるの

ではなく、調者をいか記うまく結びつけるのが企業の環境譲誌の焦点となって

いる横向がきわめて強いこと、毎示した。そこから類推されるように、本論文

む技備蓄積モヂルでは、シン夕、J!.t・ループ学習とダブル・ループ学習、現場主
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柔軟性をもっ技補者

@捜部や手続きの顛守

ある程度の柔軟性

φ技箭者iこよるマニュ
アル、議題作成

柔軟性をもっ技術者

④競郎、手続審、マニ

ュアルのJI関守

現場主義的窓向 エキスパ…ト主義的悲向中間的志向

〈控〉①行動の原動力と忠良性、@労犠と機械設憶の讃途、@技棋の習得

プロセス、舎技術の混脊 e伝播プロセス

関10 技議蓄積モヂル
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義的悲舟や中間的志向とエキスパート主義的志向、などむ 2対極や 3犠化にも

反省の余培が残されている。これらの疑問は、経営学、とちわけ工業経営研究

の方法論上で、さらは検討すべき課題となるであろう。

(3)本論文の生産管理のパターンの現場主義的志向とも関連するが、 r現場

主義J とは脅か、という問題がある。日本企業が現場主織的であるといわれる

が、実際、日本企業の実体を詳しく考察すると、エンジニア、金額担当、ヂー

タ収集担当などのいわゆるエキスパートが担当される仕事立ついて、散米企業

よちは日本企業のガが必ずしも重視されていないとはいいがたいだろう。 r現

場主義j のiE体む解明者2めざす場合、エキスパートの仕事の中長委託対して、議

織上〈職能〉と機能上〈担当内饗〉を合せて理論的提証時に考察する会繋があ

るだろう。

2 .企業レベルの技鱗替積

本論文は、設構蓄積の理論者企業モデんや環壌選応モデルなどの研究で必要

とされる基礎的硝究と記位陸{すすた。しかし、第4章でも指摘したように、よ

ち広い視点から見れ誌、本論文の技欝蓄積の発展様式では、製遊職場の技能瞥

績と企業の環境遥応との間記依然として不明際性が議されている。

それを解明するため午、企業の環境灘応と製瀧現場の技櫛蓄積とをまたがる、

マネジメント的芋段としての技樹蓄額、つまり、企業レベルから兇た技箭蓄積

バターンが必饗となる。その路、①組綾学習論的アブローチから克た、金撲レ

ベルの技議蓄積を支える組織鵡程、命生産管理論的アプ諒ーチから晃1託、技橋

蓄積を指導する製造戦略的志向性、という 2つの次元を考慮せねばならない。

前帯はシングル・ループ学習と夕、プル・ループ学習に分けられ、後者は傭限的

対応〈分散化志向〉と競合的対bD(統合化志向〉に分けることができる。それ

によって闇110)ように類型北される。第一次元は、企業レベルでの組織立欝ず

る次元である。シングル・ループ学留は立ーカルな学習の成果の、題織の中心

部また誌企業内のf患の口ーカルヘむ相互作躍は、既弾の規範のもとにとどまる

ことである。これ記対して、夕、プ)J.，・ループ学饗で誌、ロ…カんな学習の成果

の、組織の中心部または企業内の地のローカんへの相互作用は、援帯の規範そ

のものの検訴を含むことである。これに対して、第ニ次元辻、企業の異なる部

門におけ忍共有密度合いを示す製造戦轄的指導蕗向性である。{欝}jIJ的対応〈分

散化定指〉は個々の現場をそれぞれの違いを認めた上で、劉別的学饗の成果を

最大化しようとする志向であり、これiこ対して、紘一的対bD(統合北志舟〉は

企業全体を一つの大惑なターゲットとして捉え、舘々の現場開の違いを犠力割

減しようとする志向である。
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シング)J，.・ループ学習ダブル・ループ学習

組識過程のバターン

関口 企業レベルの技錨蓄穣バターン

こうしたよち上位レベルの、組識学習論的アブローチと生産システム論的ア

ブローチから把握した企業レベんの技構蓄積は、名部門関の為り方、組織全体

の変革や鞍轄の策定に係わる問題である。それ誌、企業の製造、研究開発やマ

…ケデイングなどの価織活動ごとに、組綾学習が異なるため、異なる視点によ

って異なる技能蓄積e発展様式が導かれるかもしれない。その際、企業レベル
の技術蓄積に対しては、製造活動との霞速をふまえて、技術響額モデんを企業

レベルまでに広げてもとめる必要がある。

3 .台湾企業に毘た日本的生産技指

本研究では、次のことが明らか記なった。金三菱富工の彰響を受けて、中華

汽車は、小集団活動、政善砲や現場とスタッフとのあり方などの「三菱的生産

技術j を穣極的は導入したこと記よって、生産管理のバターンが変ちつつあっ

ること、参台湾麗{撃は、 58、 QCサークル、 oJ Tなどの作業員の参加を穣
機的に戟入れる小集団活動を推進し、生産管理スタッフや設計技術者と響斑幹

部との関のコミュニケーションに力を入れていること、舎さま成工業では、現場

作業員の漉$性や創造性が正当に評髄されていないこと、などである。これは、

各台湾企業記よって、吉本的生産技衝の遊患が企業によってかなり異なってい

ることを示唆している e この三つむケースを、日本企業と提携する型、 E本的

生産技能義横揺的に導入する型〈鑓携していないが〉、日本的生産技術を軽捜

する嬰記分類できる。さらに、自系企業を含めれば、少なくとも 4殺型となる。

こうした台湾企業に見た自本的生産技術の速いは、企業的技街蓄穣や経営或果

にどのような影響を与えているのか、という課題が強されている。

4.企業のグローバル化と技術蓄額

企業期の競争では、共通のメリットにもとづいて分譲を行うことは、ますま
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す議饗になっている。国際分譲c視点からすれば、中議汽主義と三袈自工との提

携、台湾麓偉のヨーロッバの企業との提携は、企業のグロー}¥JJ.，北抱一環であ

るといえる e こうした企業のグローバル化と技鱗蓄積を研究する際、該当業界

の市場とその内でむ詩本と台湾企業の戦略を設叢付けるフレームワークが必艇

である。これは、少なくともe提携企議開む信頼関様、②開国の関連躍業の技
鱗蓄績による国離競争力、。{国別企業内の労使関係や定着構などの問題、など

の三つの傑揺を考えて行わねばなる設いだろう。

5 .下鵠方式の科用と技箭審績

大限鉄工と台湾麗偉とおマネジメントの共通した特徴は、外部下藤だけでは

なく内部下請の使い方にある。内部下請はある意味で外部下請〈市場での叡引〉

と内製〈組識内部での取引〉との中間形態であるように考えられており、外部

下欝、内部下語、および丹製では、組織学習が異なることは明らかである。こ

れらのケース・スタディから得た技樹蓄積に封ずる示唆が、組織学習の諜点か

ら構築された技婿蓄積の理論的フレームワークにどのような意義悲与えるのか、

その理論的妥当性がどの程度適切かどうか、そして龍の企業また註組閣の企業

ではどのようなものか、などの諜題が残されている。

また、日本企業で誌、協力工場の系列化が高い競争力の原副の一つであると
司

書われている。アシツfヲスの r山除アシッタス会Jや fアシックス持列会」、

三菱自工の rJ..k島機械金属工業団地協持組合Jや F柏会 j 、および大限鉄工の

r観桜会Jなどの系夢1]11::組織がその典型例である。中華汽車と台湾麓偉は、政

府の行政指導の一環として、協力工場の系列化を進めている。これらお動き者と

もあわせて一選究明するを繋があるでまさろう。

6.技街移転研究への示唆

中華汽車のケース・スヲディから、三菱自工からの技術移転立ついては、製

品技術や製造技術よちも生産管理技舗、そして、 Fエキスパート主識的J活動

よりも f現場主義的j 活動の方がその実行が難しいこと誌明らかで挙る。特に、

生産管理技摘、つまり導入された技術を最小の人員で最大の効果者をあげ、導入

されたもむに鰻らず、工場全体者対象として、合理北をはかる技術が耀れたた

め、日本的主主産技術の強きが中幕汽車では見受けられない。また、アシックス

のケース・スタヂィから、アシックスとその台湾にある OEMメーカー r中群

工業J との議製工続におするトヨタ生還方式の導入の比較ほ、異なる組織特控

む下では、技術導入おプロセスは異なることを示唆している。プロセス記よっ

ては、導入の方法だけではなく、場合によって、それを支える組織特性の変革
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が要請される。中群工業では、出来高給制の変革によって導入を容易認したが、

アシックスと比較する際、そむ効率上の諮義のj京思表組織特性までさかのぼっ

て求めなければならないことは明らかであるう。

信本の企業の強容は、 fもむJをつくるために、動く人々を協力させ、被ら

が学習しながら品質を良くし技畿を拘上させていく「場j にある。}綾誌、と

の'r場Jを支えるのは、技錆者と現場とのコミュニケーションや定締率などの

組織特性である。本論文の理論的フレームワークは、技能移転研究記対しでも

示唆的であろう。

7 .台湾記諮ける企瀧経営の発展様式

合湾麗{惑は、 OEMメー主ーから始ま号、技樹欝覆をもとにして、自社ブラ

ンド保有までな漁展してきた。他方、宝成工業も技箭帯積をもとにして、付加

舗1震を求めながら、 r 0 EM吋 ODM→自社プランド諜有J という顕式に沿っ

て発膿しつつある。この臨式は、台湾の他の工作機械企業や製靴企撲にとどま

らず、弛の近代工業〈たとえば、電気、議子、ハイテク劉品など〉にも見ちれ

る。国際水平分撲が進展するなかで、伝統工業と近代工業の鵠況はどのような

類製点があり、どのような迷いがある Cだろうか。これらの研究をもとに、台

湾における企業経営む発鹿様式という研究を進めようとする課題が残されてい

るのである。 I

注

(1)企業の製鷺戦略とは、経営戦略から導かれるものとして、自社む競争戦略

立よって、必繋とされる毘棋を造成するために、資額の状態、経構と技箭の環

境などを考慮して、いかに製造すべ脅か立ついての戦略である。そ的決定は、

一般には、争経営資諜の艶分、@競争業界の分析という経嘗戦略の策定技能の

ほか記、。内製・外注、およびゃ工程の範盟、エ龍c規模、工程と設舗の選択、

工場立地、コントローんのため位主要嬰紫、コントロール・システム、饗理組

畿、などの製造致策の決定技舗が含まれる。 Skinner，'.11.， 1anufactu r i n~ i n 

the Coroorate Strate又Y..， John糾 ley& Sons， 1978 (中村元一敵訳宮製遊戦

略s司本能率協会、 1983年〉を議参照。製造現場の製造活動とかかわるものは、

④を中心としてまとめることができると考える。

(2) こうした製建管理方法は、コントロールのための主要襲葉、コントロール・

システム、管理組織などの決定を含むものである。

(3)加護野患男・野中部次郎・榊原諸問・奥村昭誇 r自米企業の経営比較s日

本経諮新聞社、 1983年、 236-240頁悲参題。
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