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「三田学会雑誌」85巻 1号 （1992年 4 月）

ジェームズ.P • ウ ォ マ ッ ク ， ダニエル• 
ルース， ダニエル• T  •ジョーンズ著

沢田博訳

『リーン生産方式が，世界の

自動車産業をこう変える。』 

(経済界，1990年）

1. 本書の基本的性格

本 書 （原タイトルはThe Machine that Changed 

the W o rld )は，M_ I. T . の研究者を中心とする 

国際自動車研究プログラム（IMVP) の研究成果 

をもとに，日本の自動車産業で生れた新しい生 

産方式，生産システムについてまとめられたも 

のである。

いわゆる貿易摩擦がク ロ ー ズ •ア ップされて 

以来，日本自動車産業の国際競争力の秘密を解 

明しようとする研究が数多く出されているが， 

本書もその種の研究に属するものと言える。だ 

が本書は，従来の研究の多くが注目するような 

日本の低賃金や，日本政府による国内市場の保 

護，海外進出企業に対する税制上の優遇，低利 

融資などを重視するのでもなければ，専ら日本 

の工場におけるハイテク， ロボットの普及に注 

目して競争力を説明するというのでもない。そ 

れらの解釈も 「いくらかの真実を含んでいる」 

(p. 291/原書はp. 236) としつつも，むしろ日本 

における生産方式，生産システムそのものが非 

常に優れているという点に事態の本質を見るの 

である。

本書の基礎をなす I M V P の調査は，各国自 

動車産業の実態を生産の現場にまで踏み込んで 

探ろうとする，広範かつ本格的なものである。 

著者らはこの調査結果を整理しつつ，自動車の 

生産方式に関する歴史的比較，国際比較を通じ 

て，日本におけるそれの優位性を明らかにしよ

うとする。その結果本書は，視点においても方 

法においても，類似のテーマを扱う他の研究に 

は無いものを持っているのである。本書におい 

て提起された論点の多くは，この分野の研究を 

深めるうえで非常に重要なものである。また日 

本における生産方式，生産システムを， このよ 

うな形で海外の研究者が紹介，分析したという 

ことは，今後の研究の広がりという点でも，大 

きな意義を持つことであろう。ただし調査結果 

の整理の仕方，そこからの結論の導き方に関し 

ては，問題点や不十分な点もあるようである。 

以下では，本書の要約をしたうえで，それらの 

点を指摘したい。

2 . 要 約 ⑴

 「リーンな生産」の登場まで----

著者らは，日本的な方式の生産を「リーンな 

(ぜい肉をそぎ落した）生産」 （lean production) と 

呼ぶ。それは手作り生産とも，大量生産とも異 

なるものである。

大量生産に先行した「手作り生産では，熟練 

エが単純だが応用のきく道具を使い，顧客の注 

文通りの製品を一つずつ作る」（p_ 25/pp. 12-13) 

のだが，この方法ではコストがかかりすぎ，製 

品が非常に高価なものとなる。そこで20世紀初

めに，フォード社のハイランド•パーク工場にお

けるような大量生産方式があみ出された。「大 

量生産では特殊な技能をもつ専門家が製品を設 

計し，未熟練あるいは半熟練の労働者が，一つ 

の目的にしか使えない高価な機械でそれを仕上 

げる。」(p. 25/p.1 3 )これにより，標準化された 

低廉な製品が，大量に生産されうるようになっ 

た。 半面このシステムでは，「スムーズな生産 

を確保するため余分な部品や人員，スペースな 

どを抱えることになる」し，また，新製品への 

切り替えには多大なコストがかかるため，「メ 

一力一は標準化された製品をできるだけ長く作 

り続けようとする。この結果，製品は安くなっ 

ても，消費者が多様な製品から好きなものを選



ぶことはできない。」（pp. 25_26/p .1 3 )そ の う え 著 者 ら は ， トヨタ• 高岡工場と，大量生産エ 

作業工程は，殆どの労働者にとって退屈なもの場の典型としてのG M .フレミンハム工場（い

であった。

1920年代，G M 社のア ルフレッド•スローン 

は，経営組織に分権的な事業部制を導入すると 

ともに，共通部品を用いつつ，外見だけは異な 

る車を作るという方法で，大量生産と品種の多 

様化との一応の両立を可能にした。だが彼は， 

フォードに始まった大量生産を大きく変えたわ 

けではなく，むしろフ ォ ードが先鞭をつけた大 

量生産方式を完成させたのであった。

大量生産方式は，広く自動車産業全般に普及 

し，長い間，主要な生産方式であり続けてきた。 

著者らは1955年の米国に，大量生産の全盛期を 

見る。 だが ’7 0年代にはいると，オイルショッ 

クを契機に低燃費の小型車への需要が増大する 

と共に，消費者は故障の少ない信頼性の高い車 

や，消費者の好みに応じた多様な品揃えを求め 

るようになった。他方で労働者の労働意欲は減 

退し，製品の品質を尚く維持することは容易で 

なかった。自動車産業は，労働者の不満を緩和 

しつつ，消費者の新たな要求に応えることが求 

められたのである。 欧米では ’8 0年代に•なって 

も，事態に対する適切な対応はなされなかった。 

しかし日本では，この事態に対応しうる生産方 

式が広まっていた。「リーンな生産」の登場で 

ある。

3 . 要約⑵—— 「リーンな生産」——

「リーンな生産」は，おおよそ「トヨタ•シ 

ステム」による生産として捉えられる。それは 

「手作りと大量生産の利点を兼ね備え，両者の 

欠 点 （手作りの場合のコスト高，大量生産における 

融通性の欠如）を克服しようとするもの」（p_26/ 

p .1 3 ) であり， それにより「多種多様な優れた 

製品を低コストで製造することができる。また， 

工場から経営幹部まで，あらゆるレベルの従業 

員が仕事にやりがいと満足感を感じられる」（p_ 

276/p. 2 2 5 )という。

す’れも1986年当時) とを比較する (pp. 97-103/pp. 

77-82)。彼らがフレミンハムで見たのは，修理 

エ，管理人，在庫運搬人など多数の非直接作業 

員，在庫の山，ラインの不均等な流れ，手直し 

を要する欠陥品の山，そして労働者の「やる気 

の無さ」だった。これらは全て典型的な大量生 

産の要素だという。他方高岡工場では，非直接 

作業員の大群は見当たらず，在庫はわずかで， 

ラインの流れもスムーズだった。各ラインの労 

働者は，問題を発見したら自分でラインを止め. 

ちれるようになっており，問題が放置されるこ 

とはない。欠陥品が見付かれば，それを取り除 

くだけでなく，品質管理部門が徹底してその発 

生原因を究明する。実際には，欠陥品が出るこ 

とは非常に少なく，ラインの末端へ行っても，

フレミンハムのような手直しのェ リアは見当た 

らない。そして労働者のモラルにも著しい相違 

があったという。 ちなみに I M V P の調査によ 

れば，高岡工場の生産性はフレミンハムの約 2 

倍，同時に100台当たりの欠陥箇所数はフレミ 

ンハムの約 1/3， 1 台当たりの作業スペースは 

フレミンハムより40% も少なく，部品在庫もは 

るかに少なかった。また大量生産の工場は，新 

モデル導入の際に数力月閉鎖されることさえあ 

るのに対し，高岡工場は数日でそれに対応して 

いた。

この高岡工場はr リ一ンな生産」の工場の典 

型である。そして一般的には，欧米メーカ一の 

工場よりも日本メーカーの工場の方がよりリー 

ンである。ただし欧米にもリ一ンな工場はある。, 

大量生産の元祖= フォード社の工場は，いまで 

はかなりリ一ンだという。

では，工場をリ一ンなものにする鍵は何か。 

自動化率を高めること，製品を製造し易いもの 

に設計することなどもある程度の要因であるが， 

より重要なのは組織の性格である。著者らによ 

れ ば 「本物のリ一ンな工場には組織上の大きな 

特徴がニつある。『最大数の作業内容と責任を

—— 116——



実際に車に価値を付加する作業員に委譲するこ 

と。そして欠陥を発見したらその原因を徹底的 

に究明するシステムを持つこと』である。」（P. 

124/p.99)

「リーンな生産」では，製品開発も大量生産 

とは異なるa 大量生産では，開発計画は「マー 

ケティング部門で拾われて技術部門に移され， 

その後その存続期間中は工場部門に移される」 

(pp. 142-143/p. 1 1 4 )というように，段階的に進 

められる。これだと各部門間の連絡や調整が円 

滑に進まず，開発が遅れることがしばしばある。 

「リ一ンな生産」では，大きな権限をもってリ 

一ダーシップを発揮しうる地位にすえられた主 

査が，社内の各部門から集めたメンバ一で小 チ 

—ムを編成し，チームワークで開発計画に専念 

する。 しかも開発の当初から関係する専門家全 

員とコミュニケーションをとり，難しい問題の 

全てに関して意見統一を図り，そのうえで同時 

開発を進めてゆく（ボディ設計開始と同時に金型 

生産を開始するという具合に)。こうして短期間で 

新モデルが開発され，品種の幅も広いのである。

同時開発の為には，部品供給企業との協力も 

重要である。「リーンな生産」 では， 部品供給 

企業との協力体制が確立され，強力な部品供給 

網が作られて I 、る。完成車メーカーが，より少 

ない部品メーカーと長期的な関係を結び，共同 

で部品の同時開発を進めたり，共同研究に基づ 

き， 価値工 学 （V E )，価値 分 析 （V A ) を用い 

て， コスト削減を推し進めること，大量の在庫 

を持たず，必要に応じて 1 日に数回，欠陥のな 

い部品を組立工場に納入させるという，いわゆ 

る 「カンバン方式」を採用していることなどが， 

本書では指摘されている（pp_ 180-193/pp. 146-156 

など)。

以上の考察に基づき，著者ら は 「全世界の企 

業はリーンな生産をなるべく早く取り入れるべ 

き」（p_ 276/p.22 5 )だと主張する。そして，大量 

生産が様々な抵抗にあいながらも普及した歴史 

と比較しつつ，「リーンな生産はいずれ， あら 

ゆる領域で大量生産と手作り生産に取って代わ

り，21世紀には世界中で標準的な生産システム 

となっていることだろう」（p.349/p.278) と述 

ベている。 -

4 . 従来の大量生産と「リーンな生産」

以上が本書の要約であるが，その内容に関し 

ては，次のような問題点を指摘したい。

著者 ら は 「リーンな生産」を従来の大量生産 

と対比し，両者の相違を強調するのだが，その 

対比の仕方に，いくつか不適切な点があるので 

はなかろうか。

例えば，在庫の少なさが「リーンな生産」 O  

特徴の一^ ^とされているが，在庫を圧縮する事 

自体は，元来，原材料，部品，半製品を滞りな 

く流そうとするフォード.システムの理念にあ 

ったものである。従来の大量生産と「リーンな 

生産」 との違いは，むしろその理念を実現する 

方法にあったのだと言えよう。従来の大量生産 

では，後の生産工程が，滞りなく一定のリズム 

で加工 • 組立を進めていることを前提に，前エ 

程が原材料， 部品，半製品を流してくる（= 前 

工程押し出し）のに対し，r リーンな生産」の典 

型 = トヨタ • システムでは，後工 程 が 「必要な 

ものを，必要なときに，必要なだけ」前工程に 

引き取りに行き，前工程は引き取られた分だげ 

作るという方法（= 後工程引き取り）で，生産ラ 

インの流れがつくられている。それにより， フ 

ォ一ドの理念がより厳密に貫徹させられている 

のである。この後工程引き取りの方法について， 

著者らも一応言及してはいる（P.83/P.62)。 だ

が ト ヨ タ • システムが， フ ォ 一 ド•システムと

同 i 理念を，別の方疾で，より厳密に貫徹させ 

ているのだという点を，もっと強調すべきだっ 

たように思われる。

ま た 「リーンな生産」では，従来の大量生産 

よりも多品種化が進むと言うが，これとても本 

当に有効な対比とはなっていないように思われ 

る。著者らも言うように，か つ て 「アルフレッ 

ト•スロー ンの古典的大童生産で多品種化が多



少進んだ」（p. 157/p. 1 2 6 )のである。その後厂リ 

ーンな生産」の下で，品種の幅が広がったにし 

て も，果たしてそれがスローンの下での多品種 

化と質的に異なるものなのか—— 本書では必ず 

しも論証されていない。例えばトヨタ•システ 

ムでは，複数種の製品が，小口ットで，同一の 

ラインを流れて行くという混流生産がなされて 

い る （これは，多品種生産と在庫の圧縮とを両立さ 

せる重要な要素である）。 もしスローンの下での 

多品種化との相違を強調したいのならば， G M  

社の生産ラインでは見られなかったこの混流生 

産ライン—— そこでは汎用機の段取り替えを素 

早く行なうことが，生産を円滑に進めるための

必要条件である の分析に，もっと多くのニ

ネルギ— を注ぐべきであったように思われる。

大量生産では労働者の間に「やる気の無さ」 

が蔓延しているが，「リーンな生産」で は 「あ 

らゆるレベルの従業員が仕事にやりがいと満足 

感を感じられる」というのも，図式的すぎない 

だろうか。確かに，著者らの注目する日本的な 

終身雇用制度や年功賃金（pp. 72-74/pp. 53-55な 

ど）， トヨタ. システムの改善活動などは，長期 

的な視野で労働者を訓練し，その能力を引き出 

し，生産に生かして行くうえで，一定の役割を 

果たしているであろう。そこには，生産過程か 

らできるだけ労働者の判断を排除しようとする， 

フォード •システム的な原則に対抗する要素さ 

え見られる。現場の労働者自身が，工程や作業 

方法の改善活動に関わりながら，製造工程の中 

でいわゆる「品質の作り込み」を行なうのであ 

る。これにより高い品質が維持されるし，また 

そこに，労働者の自発性や意欲を高めるという 

側面があることも事実であろう。それ故，ここ 

に注目することに意義はある。しかしながら， 

そのようにして編成された工程で行なわれてい 

る作業が，結果的にはフ ォード • システム的な 

単純化，標準化された作業と大きく異ならない 

ものとなっていることも，事実ではないだろう 

か。また，改善提案の要求が，かえって労働者 

のストレスを強めるという面もある。日本の自

動車総連が ’8 9年に組合員 1 万人を対象にして 

行なったアンヶートでは，「子どもを自動車産 

業で働かせたいか」との問いに対し，「働かせ 

たい」という答えはわずか3 .7% で，「働かせた 

くない」が43 .3% にものぼった（朝日新聞，1991. 

1.21)。この結果を著者らはどう見るのだろう 

か。

これらのことを考慮に入れれば，「リーンな 

生産」と従来の大量生産とは，多くの部分で共 

通していることが分かる。確かに「リーンな生 

産」は，品種の幅を広げ，低コストで高品質の 

製品を作るという点で，従来の大量生産よりも 

優れているかも知れない。経営面から見れば， 

それは従来の大量生産とは異なるものとして捉 

えられるだろう。だが生産方式として見たなら 

ば，あるいは「人間がものを作る方法として」 

(p. 276/p. 2 2 5 )見たならば， それはフォード . 

システム以来の大量生産と大差ないのではなか 

ろうか。

5 . 「リーンな生産」の普及を 

制限しうる要因

日本で生れたr リ一ンな生産」が，いずれは 

世界中に普及し，「2 1世紀には世界中で標準的 

な生産システムとなっていることだろう」とい 

う結論に関しては，普及を制限しうる以下のよ 

うな要因があることも，検討する必要があると 

思われる。

著者らは「リ一ンな生産」成立の条件として， 

部品供給網の確立を挙げている。この点の指摘 

は，適切であろう。だが彼らは，その供給網が， 

下層の企業ほど不利な契約条件を甘受せざるを 

えない（その企業の労働者は，劣悪な労働条件を甘 

受せざるをえない）ような，階層的な下請構造を 

持つということについては，多くを語らない。 

しかしながらr リーンな生産」は，この階層的 

な下請構造に支えられているのである。「カン 

バン方式」はこの下請構造を前提に採用され， 

部品メ一力一に，安価で欠陥のない部品を，小

 l l o -----



口ットで頻繁に納入することを要求して行く。 

その場合，下層の部品メーカ一ほど厳しい要求 

に直面し，親企業からの連絡ひとつで，たとえ 

夜中であろうと部品をもってとんで行くという 

企業も少なくない。こうした条件に耐えられな 

い企業は淘汰され，耐えられる企業だけがこの 

下請構造の中で生き残るのである。そして日本 

には，これに耐えうる下請企業（そこでの労働条 

件に耐えうる労働者）が豊富に存在してきた。そ 

ればかりか，それら企業の経営者，労働者は，

自ら工夫，改善を積み重ね，企業の体質を r 力 

ンバン方式」に相応しいものに変えて行くので 

ある。そのことにより，部品供給網はますます 

強固なものとなる。r リーンな生産」の成立に 

とって，この日本的な下請構造の確立は重要な 

ポィントである。これが普及 . 定着しなければ， 

「リーンな生産」の普及にも限界があるだろう。 

だが著者らには，この点に関する問題意識が希 

薄なようである。

また，下請企業ばかりでなく完成車メーカー 

に つ い て も ， トヨタ •システム的な改善活動 

( = 「リーンな生産」の重要な要素）に積極的に参 

加するようなタイプの労働者が，各国にどれだ 

け存在するのか—— 検討の余地があるだろう。

6 . おわりに

以上のように，本書には問題点や検討の不十 

分な点も見られる。だがそれらも含めて，日本 

をはじめとする各国自動車産業の生産方式，生 

産システムの研究の出発点としては，本書は十 

分に意義のあるものだと言えよう。本書で「リ 

ーンな生産」の特徴として析出されたものは， 

我々に多くの検討課題を提起している。また本 

書で示された歴史的比較，国際比較という方法 

は，今後の研究にも受け継がれるべきであろうc
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