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創業期におけるトヨタ自動車の生産体制と原価管理意識

前 田 陽●

論文要旨:本稿の目的は.創業期のトヨタにおいて,創業者たちの原価を管理しようとい

う意識が.その生産体制の構築にどのような影響を及ぼしたかを考察することである｡考

察の結果.トヨタの創業者･豊田喜一郎氏は米B]自動車メーカーに対抗できる製造原価で

自動車を生産することの重要性を強く認識していたこと｡その実現のため,挙母工場に

は,｢ジャスト･イン･タイム｣.｢少量生産体制｣.｢部品の内製化｣.｢改善活動｣といった
特徴を兼ね備えた生産体制が構築されたことが明らかになった｡

キーワード:トヨタ自動草,トヨタ生産システム,豊田喜一郎.原価管理

1 はじめに

これまで研究対象として.｢トヨタ自動車株式

会社 (以後,トヨタ)｣1'の生産体制を多くの管理会

計研究者たちが取り上げてきた (例えば.Johnson

andBr6ms2000;河田2004;門田2006など)｡その

結果.米国自動車メーカーが採った大量生産方式

とは異なるトヨタの生産体制が理論的に解明され

てきた｡だが.そもそも.なぜ同社において.こ

うした生産体制が構築されたのかについては詳細

な考察がなされてこなかったように思われる｡

和t乱 由井 (2001.73)によれば.トヨタの創業

者 ･豊田 ｢喜一郎 [氏]は製品の原価については

[東京帝国大学]工学部 [在籍]時代から鋭敏であ

り,先 [1919年]の神戸製鋼所の実習にさいして

は.職工賃金について詳細に記録し-I-(中略)

･--自身で能率給の計算を試み.会社側.職工側

の利益.損失を考察して｣いたという｡現在のト

ヨタ生産システムと呼ばれる生産体制に,大野齢

-民らが多大な貢献を果たしたのは事実である2'｡

ただ.原価管理意識の極めて強い人物が創業者で

あった以上,価格競争力のある製品を生み出すト

*小柿商科大学甫学部.〒047-8501 北海道小樽市緑
315121でEL/FAX 0134-2 7-5350.E-md1sun@resotam-uc.
ac.jp(2008.1.7受理)

ヨタの生産体制の土台となる思考の起源は,その

創業にまで遡れるのではないだろうか｡

トヨタ生産システムの土台となる思考の起源を

明らかにすることは.トヨタ生産システムの起源

に関心を持つ研究者たちに知見を与えうる｡ そこ

で.本稿は豊田織機に自動車部が設置された1933

年9月からトヨタ最初の本格的量産工場である

｢拳母工場 (現在の本社工場)｣が稼働した1938年

11月までの期間を中心に,1930年代という同社

の創業期において.創業者たちの原価を管理しよ

うという意識が, トヨタの生産体制の構築にどの

ような影響を及ぼしたかを考察するO

2 1920-30年代の日本における自動車工業

の概況

1923年9月.関東大震災が発生し,鉄道輸送網

が一瞬にして壊滅した｡その復旧に時間がかかる

ことから,速やかに利用できる輸送手段として自

動車が注目された｡震災は自動車の利便性に人々

の日を向けさせ.その需要を起こす契機となった｡

アジアへの進出を企図していたフォー ド(Ford

MotorCompany)は.日本における自動車需要の

急増を受け.1924年2月, ｢日本フォード自動車

株式会社 (以後.日本フォード)｣を設立した｡ま
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た.フォード-の対抗措置から,1927年 1月,

GM(GeneralMotorsCorporation)も ｢日本ゼネラ

ルモーターズ株式会社 (以後,日本GM)｣を創設

した｡

フォードやGMは自動車部品を米国で製造し.

それを輸送して日本で組み立てるノックダウン方

式を採っt3'oそれは海上運賃や輸入関税の節軋

そして当時.賃金が安かった日本人労働者を用い

ることによる組立コストの節減などの効果があっ

たからである.両社は大規模生産で,国産串メー

カーよりも安い価格で生産 ･販売し,瞬く間に日

本市場を席巻した｡

1931年9札 満州事変が発生すると日米関係が

悪化し,軍部を中心に国産自動車産業の育成が唱

えられ始めた｡1935年春.日本フォードがノック

ダウン方式から部品製造から最終組立までの一貫

生産を企図する動きを見せた｡国産車メーカーが

駆逐されることを恐れた軍部や自動車行政を扱う

商工省は,この動きに対して猛烈に反発した｡こ

の出来事が契機となって.1935年8月に国産草の

保護をその内容とする ｢自動車工業法要綱｣が閣
議決定され,翌1936年7月には,日本フォードや

日本GMの事業活動の制限と,国産自動車メー

カーの許可会社制を中藤とする ｢自動車製造事業

法｣が施行された｡

3 トヨタの自動車工業への進出

3.1 織機から自動車へ

トヨタの起源は豊出佐吉氏の自動織機の発明に

まで遡る｡ 佐吉氏らは研究開発を重ね,無停止秤

換式自動織樺を発明した｡そこで.1926年11月.

その量産化を目的として ｢株式会社豊田自動織機

製作所 (以後,豊田純株)｣を設立した｡

豊田織機では.1930年10月に佐吉氏が死去し

た後も,その長男で常務の豊田喜一郎氏の指導の

下.紡機 ･織機 (妨織機)の開発 ･改良が続けられ

た｡そして,その優秀な性能によって.同社の製

品は海外市場でも賞賛を浴び,それとともに収益

も増大していった｡

だが,紡織機の改良を続け,完成の域に近づけ

ていくにつれて.喜一郎氏は紡織磯製造の将来に

限界を感じるようになった｡なぜなら,紡織機の

ような工業品は.故障がなくなったり製品が長持

ちするようになると,なかなか買い替えが進まな

いからであるJ'O

当時,米国では年間数百万台の自動車が生産さ

れていたが.日本ではその1%にも満たなかった

(表1参照)｡日米の経済力を考えても,これは著

しく低い水準で.いずれ日本でも自動車需要が拡

大すると予期された｡そこで,喜一郎氏は紡織枚

製造で培った技術を活かせる事業として,自動車

事業を意識するようになった｡

自動車の根幹部品はエンジンである｡喜一郎氏

はエンジンを分解させ.その材質を調べたり模倣

をさせたりした｡そして,試行錯誤を繰り返して

エンジンを試作し,自動車を開発できるという見

通しが立ったことから.1933年9月,豊田織機内

に自動車部を立ち上げた｡

3.2 自動車製作の方針

自動車事業への参入に際して.トヨタにとって

の強みとは.自動車の中核であるエンジンの製作

に不可欠な鋳造技術を紡織機製作の中で培ってき

たことである5'oLかし,それ以外はまったく経

験がなく,すべてをゼロの中から築き上げていか

なければならなかった｡

自動軍部の発足に際し.喜一郎氏は自動車工学

表1 1927-1937隔年の日米における自動車供給台数 (単位 :台)

西暦 (午) 1927 1929 1931 1933 1935 1937

米国 3.401,3265,358,420 2,389,738 1.920.0573,946,934 4.808,974

出典 :Er本自動車工業会 (1988.14)とFederalTradeCommission(1939.27)を基に作成D
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の研究者である隈部一雄氏 (後にトヨタに入社し.

副社長)に相談した｡そして,隈部 (19弧 33)か

ら ｢当時街にはフォード.シボレーの修繕用の部

品が.いまからいえばたくさんあった-･･･(中略)

--これらの部品を集めたならば.そうとう程度

の工場は外部に依存してよかろう｣という意見を

受けた｡そこで.トヨタは組立のみに徹し.大部

分の部品を外部から入手して自動革を製作しよう

とした｡和臥 由井 (2001.314)が言うように,

｢実際.自動車の先進国では,ほとんどの部品を社

外から調達して.社内では最終組立てを行なうこ

とで自動車事業に参入した企業が多い｣｡フォー

ドやシボレーの修繕用部品を模倣し,それを製

造 ･販売するメーカーが,当時.日本国内に数多

く在って,一見そうした方針も実行可能なように

思われた6)｡そこで,模倣部品を日本人の好みに

合うように組み合わせて.自動車事業に参入しよ

うと考えたのである｡つまり.自動車製造の中で

も組立工程だけに特化することを想定し,①の方

針を立てたのである｡

①フォードやシボレーとの競合を回避すること

なく.むしろ両車の長所をとって.わが国の

国情に合った新しい大衆乗用車を量産し,価

格と性能両面で対抗できるようにするc

Lかし,いざ模倣部品を集めると,租悪なもの

ばかりでまるで使い物にならなかった7'｡

欧米の場合,自動車工業の誕生以前から,機械

工業全体が高いレベルに発達していた｡そのた

め,自動車メーカーの要求に応じて,良質の部品

を生産するメーカーも数多く存在し,資金があれ

ばそうした会社を買収して手に入れることもでき

た｡欧米自動車メーカーは,標準化された良質の

材料を獲得し.それを上手く組み合わせれば,品

質に問題のない自動車を生産できたのである｡し

かも.こうした標準化された部品を用いれば.運

転中に不具合を起こしても,容易に補修部品と取

り替えられ 消費者も安心して購入することがで

きた｡

一方,日本の場合,工業全般の技術水準が低く.

論文 創業期における7.ヨタ自動車の生産体制と原価管理意識

国産自動車メーカーは設計や組立のみならず.関

連する諸分野の技術水準を引き上げ.良質の部品

を入手できる生産体制を整えることが必要だっ

た｡当時の日本で良質の部品メーカーを探し出す

ことは極めて困難であった｡そのため.豊田織機

内で自動車に関連する工学技術を研究し,伊藤

(1953,10)が言うように ｢相当の製造設備をトヨ

タ自体が準備せねばならなかったのである｣｡

当初,トヨタは(丑の方針に基づき,組立に特イヒ

し自動車事業に参入しようとした｡だが,現実に

は,既存の事業者からは求める技術水準の部品を

入手できなかった｡いわば,自らの手で作らなけ

れば.必要■とする部品が手に入らないという事情

から.自社内でも部品製造を行うに至ったのであ

る｡ そこで,①に加えて,②.③の方針も付加さ

れた8㌧

(参生産の方法は米国式の大量生産方式に学ぶ

が,そのまま真似するのではなく ｢研究と創

造｣の精神を生かし,国情に合った生産方式

を考案する｡

③基礎工業技術の弱い部分は内製化を図阜こと

で克服する｡ そのため.製鋼所.工作機械工

場を造り.部品,特殊鋼,工具機械なども製

造するD

(参でいう ｢国情｣が意味するものとは.日本と

米国における自動車需要の違いである｡表1に示

されるように,日米では自動畢需要にかなり大き

な開きがある｡米国メーカーのような大量生産方

式を日本にそのまま持ち込んでは過剰生産になっ

てしまう恐れがある｡従って.喜一郎氏は新たな

生産方式を考案する必要があると考えたO

また.③で内製化という方針を掲げたものの,

部品工場の建設には莫大な資本が必要で.現実問

題として,資力に乏しいトヨタがすべての部品を

内製化させることなどできなかった9'｡そこで,

協豊会50年史編集委員会 (1994.17)が示すよう

に ｢豊田自動織機製作所-の納入業者が頼まれて

トヨタ日工との協力関係に入っていくといった具

合で.刈谷市および名古屋市周辺の中小企業が主
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体となって｣,それまで取引関係があった部品メー

カーが自動車部品の供給者としての役割を果たし

たoそして.製造が難しい部品については.一部

にフォードやシボレーの純正部品を用いることも

視野に入れつつ.自動車開発が進められたb

3.3 自動車製造事業法のための自動車開発

1935年5月,トヨタは大型乗用車試作第1号

(Al塑)を完成させた｡それは正に日本フォード

に反発して,市部や商工省が自動車製造事業法を

成立させようと動いていた時期でもあった｡陸軍

は軍需物資の運搬に必要なトラックを必要とし,

その製造事業者を重視していた｡この行政当局の

動きを知ると.直ちに喜一郎氏は自動車製造事業

法に基づく許可会社に指定されることを目標に掲

げ.乗用車に代えてトラックを優先的に製造する

ことにした｡

1935年8月,Al乗用車を開発した経験を活か

して.トラック第1号試作車 (Gl型)を試作し,

急いで生産段階へと移行させた｡それは自動車製

造事業法の公布までに生産を軌道にのせて,実績

をもって事業法の適格審査を通過させようと考え

ていたからである｡

その努力が実を結び,1936年9月,豊田織樺 .

自動車部は ｢日産自動車株式会社 (以後,日産)｣
とともに自動草製造事業法に基づく許可会社に指

定された｡この法律は指定された国産自動車メー

カーの保護策と同時に,外国自動車メーカーの締

め出し策でもあった｡

4 生産体制構築の試行錯誤

4.1 独自の生産体制

自動車製造事業法が施行されると,政府の保護

の下.激しい競争は避けられたものの.喜一郎氏

はフォードやシボレーに対抗する製造原価で生産

することの重要性を認識していた｡それは.トヨ

タ自動車工業編 (1958,39)に ｢できるだけ安価に

市場に撞供することによって.需要をよび起す｡

需要が多くなれば.大量生産が可能となるから.

やがて.採算点に達することができる｣と示され

ているように.市場が受け入れるような低価格で

販売することによって.やがて自動車需要を喚起

できると考えていたからである10㌧

また.喜一郎氏は自動車製造事業法が特別措置

であることも知っていた｡そのため,同法が効力

を失って外国自動車メーカーに課せられた制限が

解除されれば.それに対抗する競争力を持ってい

ない国産車メーカーは,すぐさま潰されてしまう

という危機感も有していた｡

こうした事情から,喜一郎氏は外国自動車メー

カーとの価格競争にも耐えうる生産体制の構築を

志向したのであるO

当時.日本の自動車需要は.米国とは比較にな

らないほど小さかった｡トヨタも米国自動車メー

カーと同じ行動を採れるほどの資力はなく.外国

のメーカーを真似して.大規模な機械設備を揃え

ることなどできなかった｡現在の視点で分析すれ

ば.米国とは需要量などの経営環境が異なるのだ

から.異なる生産体制を構築するのも至極当然な

こととして受け止められるかもしれない｡だが,

当時においては,必ずしもそうとは言えなかった

ようである｡

例えば,トヨタと同時期に自動車事業に進出し

た日産の場合,日産自動車 (1965.41)にあるよう

に,その ｢創業にさいしては.主要機械設備をア

メリカから輸入し.かつ当時のアメリカと同一の

大量生産方式を採用する｣方針であった11'｡日産

は招聴した外国人技師の指導の下,米国流の生産

管理体制をそのまま導入したのであるo

Lかし,トヨタは外国自動車メーカーから指導

を受けず.生産技術および自動車製造技術を独自

に吸収することにした｡トヨタがこのような方法

を採った理由として,Cusumano(1985.62)は,

次の4点を挙げているO

(a)1930年代においでは,自動車設計･製造の知

識は,欧米の少数の専門家に限定されるもので

はなくなっていた｡

(ら)豊田織機は,自動車の製造に必要とされる技

術.つまり.正確な機械設計,鋳造.鍛造.塗

装,組立といった技術を蓄積していた｡
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(C) 喜一郎氏自身,外国の自動草工場を訪れてお

り,その際.工場運営に関して優れた考えを持

つようになった｡さらに,米国の生産体制を学

ばせるため,技師を派遣していた｡

(a) 外国の先進的な設備を購入することができ,

さらに,それを日本国内で模倣して製造するこ

とができることを知っていた｡

中でも(C)は重要である｡喜一郎氏が自動車事業

への参入を決意した頃.フォードのリバールー

ジュ工場では.ベルトコンベアでモノの流れを途

絶えさせることなく製造し続け,低価格の自動車

を大量に市場に供給していた｡1929年に渡米し

た喜一郎氏は.この生産方式にヒントを得て.切

れ目のない作業の流れのなかで各作業が同じペー

スで進行すれば,それぞれの作業は,完成に向け

て工程を一歩進めるごとに顧客の注文に応じるの

に必要な経営資源を消費するだけですむことに気

づいた12'oっまり.流れ作業で仕事を進めれば.

顧客の需要に応えるのに必要最低限の経営資源で

行うことができるため.資力に乏しいトヨタでも

十分に自動車事業に参入することができるのであ

る｡

流れ作業を効率化させることによって最/)､限の

資金で事業を道営できるという考え方それ自体

は,既に米国自動車メーカーでも認識されていた｡

例えば.Ford(1923.175)は,1920年の不況時に

フォードは ｢資金の回転率を早めることで事業に

必要な資金を少なくすることを発見した｡そし

て,回転率を高める重要な要因の一つは.デトロ

イト･トレド･アイロントン鉄道 (Detroit.Toledo.

&IrontonRailroad)の買収であった｡-- (中略)

･･･-検証すると,その輸送サービスが製造サイク

ルを22日から14日へと短く改善することが判明

したO.･･- (中略)I-･･時間が 1/3短縮されたこ

とで.在庫の1/3に当たる2000万 ドル分,すなわ

ち年間 120万 ドル分の支払利息が不要になっ

た｣13)と述べている｡

効率的な流れ作業は.企業業績にプラスに作用

し得る｡ だが,米国には大量生産を可能にするだ

けの大量の需要が存在したが.日本にはそれがな

論文 創恭期におけるトヨタ自動車の生産体制と原価管理意識

かったという決定的な違いがあったOすなわち.

米国メーカーの場合は作れば売れるのだから,単

純に製造サイクルを垣くすれば.資本の回転率を

向上させることができたDしかし,H本の場合は

需要が小さいため,作っても売れ残ってしまう可

能性があったO製造サイクルを短くしても,資本

回転率が良くなるとは限らなかった｡むしろ.逆

に過剰在庫を抱えてしまう危険もあったのであ

る｡

そこで.喜一郎氏は日本の小さな需要を踏まえ

た上で,資本の回転率を上げるような仕組みを考

えたのである｡ そのためには,米国メーカーのも

のとは異なる,これまでにない涜れ作業方式を独

自に生み出す必要があった｡

4.2 ｢原債計算 卜今後ノ予想｣の提出と挙母工場
建設

自動車製造事業法の公布が迫っていた頃.その

許可会社となるべく,トヨタは何としてもGl型

トラックの生産実績を積み増しておかねばならな

かった｡そこで.1936年5月,月産150台を目標

とした ｢刈谷組立工場｣を建設した｡ただし.ト

ヨタはその前年の1935年12月に本格的量産工場

用の建設用地を購入し.整地を開始させていた｡

つまり.この刈谷組立工場は.自動車製造事業法

を見据えての生産実績の確保という意味もあった

が.それと同時に.本格的な量産工場である挙母

工場のパイロットという位置づけでもあった｡

1937年に入り,自動車を製造する上での技術的

な問題を克服し.喜一郎氏は本格的な量産体制を

完備した挙母工場の建設を計画したoその計画の

実行には,豊田織機の軽骨陣の支持を取り付ける

必要があったCそのため,喜一郎氏は自動車事業

の見通しを説明する資料として.1937年3月の役

員会に ｢原償計算 卜今後ノ予想｣14'を提出した.

和 田編 (1999.185)によれば.喜一郎氏 は.

フォー ドやGMが競って工場設備を完備させよ

うとしているのは,直接工の仕事を機械に任せる

ことで直接労務費を低減させ,さらに大量生産が

可能となることで1台当たりの製造間接費を低減

させる効果があるからだと指摘している｡つま
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り.喜一郎氏は規模による原価低減の効果を十分

に理解しており.それ故に,そのメリットを享受

できる量産工場の建設を主張したのである｡た

だ.日本国内の需要がそこまで高まっていないた

め.フォードやGM並みに工場設備を揃えては過

剰設備となってしまう｡ そこで,喜一郎氏は新た

に建設する挙母工場を,フォードやGMのように

効率的に生産し,なおかつ日本の自動事需要の実

情に合わせた工場にしようと試みたのである｡

この喜一郎氏の訴えは役員会で容れられ.挙母

工場の建設が決定された｡また,同時に自動車部

の分離も決-まり,1937年8月に自動車部は ｢トヨ

タ自動車工業｣として独立した｡

喜一郎氏が自動車生産のために有していた考え

や理念は.創業期における挙母工場の生産体制の

特徴として.｢ジャスト･イン･タイム｣.｢少量生
産体制｣,｢部品の内製化｣.｢改善活動｣という4
点に集約することができる｡各項目について次節

で論じるo

5 創業期の挙母工場の生産体制

5.1 ジャスト･イン･タイム

5.1.1 ジャスト･イン･タイムの提唱

莫大な資本が必要となる自動車事業に参入した

ちのの.トヨタには資金の余裕がなかった｡そし

て.内製部品よりも外注部品のほうが多いため.

製造原価に占める外注部品費の割合が非常に大き

かった｡少ない資金で事業を運営したいトヨタ

が.外注部品の購入代金を捻出するには.その外

注部品を使った自動車をすぐに販売して.その売

上金を回収すること,つまり資本の回転を効率的

にすることが求められる｡

また,製造工程に投入されない材料がいつまで

も倉庫にあっては,購入代金を捻出できないばか

りか倉庫の維持費もかかってしまう｡このように

考えた喜一郎氏は.自動串を生産するとき,それ

に必要な分だけの外注部品を買い,それに必要な

だけの加工を施すという方針を示した｡そして.

これを ｢ジャスト･イン･タイム｣という言葉で

表わした1㌔

トヨタ自動車工業編 (1978.64-65)は.当時のマ マ
様子を ｢喜一郎さんは,外注部品はいるだけずつ

買ってくればよい｡だから,仕入先もジャスト･

イン･タイムに納入してもらおうというわけです｡

-- (中略)--使ったものの代金はすぐに払う｡

一方.つくった車も引き渡してすぐ金をもらう｡

全部がジャスト･イン･タイムで動いておれば.

運転資金なしでやれるというわけです｡とにかく

貧乏だからなるべく金のいらん方法でやろうと考

えたわけですO仕入れから販売まで含めてジャス

ト･イン･タイムを考えていたOだから,余分な

ものはつくらんという考えは徹底していました

ね｡われわれもその日の予定分を早くつくってし

まって.三時ごろに帰ったこともありましたよ

･･････｣と描いている｡

喜一郎氏は.ジャスト･イン･タイムによる流

れ作業の考えを作業者に教えるため,厚さ10cm

ものパンフレットを作成した｡そして.必要な量

だけを加工させ.余計な加Zは行なわせなかった｡

トヨタ自動車工業編 (1978,64)には.｢私は樺械

工場にいましたが.その材料の置場までぴしっと

規定されましてね｡例えば.ェンジン･ブロック

を一日加工する分だけ.20個なら20個だけ朝に

受け取って.もう余分のものは置くなというわけ

です｡それに喜一郎さんは,しょっちゅう工場を

回っておられて.余分なものはみんな放り出し

ちゃいますからね｣という当時の様子を語った作
業者の言葉が収録されている｡喜一郎氏はジャス

ト･イン･タイムを徹底的に実施させようとして

いたのである｡

5.1.2 号口管理

喜一郎氏が提唱したジャスト･イン.タイムと

は,自動車を生産するとき.それに必要な分だけ

の外注部品を買い,そして,それに必要なだけの

材料を加工するというものである｡その実現に

は,生産管理部門が全工雀を一貫して管理し.各

工程における進捗状況を把捉した上で,毎朝,各

工程にその日の生産数字を書き込んだ伝票を回さ

なければならない｡そこで.トヨタでは各工程の

進捗状況を管理する ｢号口管理｣というシステム
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を採っていた16)0

自動車を製造する以前から,豊田織機では紡織

樺の生産管理に号口管理を用いてきた｡号口管理

とは.例えば10台分あるいは30台分といった適

当数の部品を1つのグループとして1号口と名づ■

け,部品の進捗状況を把握する制度である｡どの

工雀に,どれだけの号口があるかを調べれば.そ

の時点の仕掛数を知ることができた｡また.最終

組立工場で完成品としてライン･オフするときの

10台のグループを第1号口と名づけ,その前工雀

にある10台のグループを第2号口と呼び.さら

に第3.第4,第5というように番号をつけてい

き,その番号を頼りに何号ロが今どの工程にある

かを知ることができれば.進捗状況を把撞すると

同時に.最終工程の進度に各工程の進度を合わせ

ることもできた｡

その結果.最終工程の進度に合わせて各工程の

進度を合わせるという流れ作業を.喜一郎氏の時

代は号口というレベルで実現できるシステムを有

していた｡しかし,各工程で行っていた作業は1

号口を仕上げて次工程に送るというものである｡

従って,1個1個のレベルで見れば.やはりロッ

ト生産であり.ロット別の管理を行っていたので

ある｡また,各工程の進度を同期化させるといっ

ても.その実態は工程ごとにその日の作業が終わ

れば帰宅させるという方法でしかなかったのであ

る｡

号口管理制度は10台分などといったロットご

とに管理するものであるため.現在におけるジャ

スト･イン･タイムのように.カンパンを用いて

日々の生産量を日々の顧客の1台ごとのオーダー

に機敏に反応できるというものではないoまた,

現在のように文字通りジャスト イン･タイムで.

必要とする部品を時間通りに必要な工程に届け.

加工して後工程に引き渡すという流れを作り出す

ことなど.極めて困難なことであった｡

5.2 少量生産体制

喜一郎氏は.日本においては.フォードやGM

のような大量生産を行うことができないと考え

た｡それは大量生産を行うほど,日本の自動車需

論文 創業期におけるトヨタ自動車の生産体制と原価管理意識

要が高まっていないからである｡しかし,規模に

よる原価低減を図ることができない少量生産で

あっても,米Bl自動車メーカーとは1台当たりの

製造原価で対抗できるようにしなければならな

い｡そのため,米国のメーカーが1つの加工作業

に1つの工作機を充てているところを,トヨタは

複数の加工作業に1つの工作機を充てるという方

法で対応しようとした｡つまり,横桟加工で発生

する製造間接費について.米国では大量生産を通

じ,接介される1台当たりの製造原価を低減させ

るのに対し,トヨタは手間を増やしてでも製造間

接費の給額自体を節約しようとしたのである｡

和田編 (1999.89)によれば,その考え方を.喜

一郎氏は ｢一つの型で米国の様に何十帯墓分も押

せるならば型に相昔金を掛けでも良いが,我国の

自動車に野する需要から見て.年にせいぜい二高

か三溝室分押せば結構なのであるから.型にのみ

さうさう資本を投ずる静には行くまい｡だからと

いって五年も十年も-種類の型に止まれるもので

はなく.結局二,三年に一度はその愛更は必要で

ある｡･--(中略)---そこで私は一切外国人の

手を借りずに.El本人凋特な考へ方に依り日本の

現状に適する様な型を設計し製作しなくてはなら

ぬと決心したが,結局アメリカ式のプレスに依る

大量生産設備に日本人でなくては持合せない手先

の器用さを利用し併用しやうと考へ附いた｣と表

わしている｡

米国自動車メーカーとトヨタとでは,対象とす

る市場の需要量が異なるため,生産量にかなりの

差がある｡米国メーカーならば.1年間使用する

だけで採算がとれる工作機械も使えるが.トヨタ

の場合.長期間,使用しなければ投資分を回収で

きないOだが.自動車の型や設計は年々改良され

ていくもので,それに応じて工作機械も変えてい

かなければならない｡そこで.この矛盾する問題

を解決するため.挙母工場には高価ではあるが調

節可能な汎用機械が置かれた｡調節可能なものに

すれば,仕事の様式に関係なく機械自体を長期間

使えるからである.ただし,すべてを調節可能な

機械にしたわけではなく,設計の変更があっても

作業内容が変わらない仕事で使われる機械につい
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ては.固定的な専用機械が設置された｡

5.3 部品の内製化

1939年に入り.挙母工場の稼働が軌道に乗り始

めたO外囲自動車メーカーへの風当たりが厳しく

なる一方.国産車には多くの注文が寄せられた｡

そして,同年9月に勃発した第2次世界大戦によ

り,外国車の輸入が完全に停止した｡この機会を

捉え.トヨタは大幅な増産を図ることとしたoそ

れは,既に挙母工場の開設のために莫大な額の資

本が費やされており.それを回収するには工場の

稼働率を引き上げる必要があったからである｡

1939年時点において,第2次大戦の戦禍はヨー

ロッパ全域にまでは広がっておらず,早期終結と

いう観測もあった｡戦争が終われば再び外国車が

入ってくることが予想された｡そのため,喜一郎

氏は急いで投資を回収するには,単純に増産を行

うだけではなく,何らかの工夫を加える必要があ

ると考えた｡そこで,目を付けたのが買入部品費

であった｡

トヨタにおいては,買入部品費が1台当たりの

製造原価において,非常に大きな割合を占めてい

た17'｡喜一郎氏は.部品メーカーが自動車部品の

生産を片手間の仕事としていたために.その原価

が割高なものになっていると考えていた｡そこ

で,喜一郎氏はこれらの買入部品を内製化させる

ことにより.製造原価を低減させ利益率を高めよ

うとしたのであるD

この喜一郎氏の考えは速やかに実行に移され,

トヨタ自動車工業編 (1967,180)によれば,それ

まで700点近くあった外注部品は570点にまで

減った｡だが,間もなく戦火が政しくなって統制

経済に移行し.部品の内製化という方針を続けら

れなくなったDそこで.トヨタは方針を改め.那

品メーカーを協力工場として育成していくように

なった1㌔

5.4 改善活動

設立間もないトヨタが生産した自動車は.品質

に多くの欠陥を抱えていた｡喜一郎氏は速やかに

その解決を図るため,限られた品質担当の専門家

だけではなく.あらゆる人間から改善の捷案を受

け.実現可能なものであれば,それを取り入れて

いこうという姿勢を見せた｡

トヨタ自動車編 (1987.144-145)には,喜一郎氏

が幹部社員に ｢当社製品ハ未ダ完全デナイト思ハ

レル点ガ沢山アリマス｡ソレヲ出来ルダケ早ク改

善シテ真二トヨタ車トシテ恥シク無イモノニ致シ

度イト思ヒマスノデ,皆様ガ日頃御気付ノ点及ピ

コノ手紙ノツキ次第.-度工場内ヲツブサニ視察

シテ欠陥ダト思ハレル点ヲ指摘シテ下サイ｣とい

う回報を配布したとあるOこの時,幹部社員以外

の,一人一人の作業者まで改善提案を行っていた

かは確認できない｡しかし.こうした職能を超え

て改善提案を出させるという組織文化が.創業後

すぐに形成されていたという事実こそ重要であ

る｡ なぜなら.こうした組織文化があったからこ

そ.戦後の創意工夫改善提案制度と相まっで9㌧
現在のトヨタに見られるように,あらゆる組織参

加者が改善提案を行うという土壌が作り出された

からである｡

通常.品質をある一定水準に維持する手段とし

て採られるのが.材料 .部品や作業の標準化とい

う方法である｡喜一郎氏自身も.品質を安定させ,

さらにフォードやGMが大量生産を実現させ.磨

価な価格で販売することができる秘密が標準化に

あると知っていた｡しかし.当時のトヨタの現状

を考えたとき,それが難しいと感じていた｡それ

は外注部品を厳密に検査すると.ほとんどが不合

格となってしまうため.やむを得ず.検査基準を

緩めて,過当なところで妥協しなければならな

かったからである｡つまり.当時は.標準化を図

ろうにも日本の工業技術全般が低いため.材料の

品質が安定していなかった｡さらに工作機械やベ

ルトコンベアの不備などのために生産工程の作業

を一定に保つこともできなかったOそこで,喜一

郎氏は標準化によって理想的な作業標準を設定し

て良質の製品を作り出すのではなく一現状よりも

絶えずより良いものを目指し続けることで.晶質

を向上させようと考えたのであるbそして.その

ために改善のための碇案を出させようとしていた

のであった｡
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6 むすび

これまで明らかにしてきたように,トヨタの創

業者 ･豊田喜一郎氏は米国自動車メーカーに対抗

できる製造原価で自動車を生産することの重要性

を強く認識していたoLかし,それを国難なもの

とする,次の2つの大きな問題に直面した｡

(1)米国自動革メーカーほど.トヨタには資本

の余裕がない｡

(2) 米匡‖まど日本の自動車需要は高まっておら

ず,米国自動車メーカーと同じ方法を探って

は1台当たりの製造原価が高くなってしま

う ｡

つまり,(1)の問題を解決せねば.莫大な資本が

必要となる自動車事業を継続できないし.(2)の問

題を解決せねば.米国自動車メーカーに対抗する

だけの競争力を持てないのである｡そこで,トヨ

タは ｢資源の消費を最小限にするためのジャス

ト･イン･タイム｣.｢日本の僅かな自動車需要に
適合するための少量生産体制｣といった特徴を持

つ生産体制を,挙母工場に構築したのである｡

まず,(1)の問題を解決するために考案されたの

が,ジャスト･イン･タイムによる生産体制であ

る｡これに従えば,資力に余裕のなかったトヨタ

でも,資本回転率を向上させることができ,運転

資金に余裕ができた｡その実現のために,当時は

号口管理というシステムが採られていた｡また,

(2)の問題を解決するために採られたのが少量生産

体制である｡米国には大量の自動車需要があって

米国自動車メーカーは大量生産が可能なため.機

械設備に係る1台当たりに按分される製造間接費

を低減させることができる｡ しかし,自動車需要

の小さな日本では.売れないクルマを増やすだけ
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である｡そこで.トヨタでは,汎用の工作機械を

買い入れ,それを自らの手で他の用途にも使える

よう工夫した｡つまり.製造間接費として支出さ

れる機械の購入を可能な限り節約することで.製

造間接費の総額自体を節減し.1台当たりの配賦

額を減らそうとしたのである｡

生産体制を構築したものの,実際に生産を開始

すると,買入部品費が高くついてしまうという問

題が現われた｡それは,当時は自動車部品を専門

的に製造するメーカーが僅かで,片手間の仕事と

するところが多かったからである｡そこで.トヨ

タは｢製造原価を低減させるための部品の内製化｣

を推し進めた｡だが.間もなく叔時経済に移行し,

種々の時代状況から,この方針は転換せざるを得

なかった｡

創業期のトヨタが直面した最も深刻な問題と

は,品質問題であった｡トヨタは ｢職能を越えた

改善活動や改善提案｣を通じ.その問題に対処し

ようとした｡結果として,改善提案を受け入れて

いくという組織風土が.この創業期に形成された

ため,戦後間もなくから現在に至るまで.トヨタ

においては改善活動が活発に行われることになっ

たのである｡

こうして築き上げられた挙母工場の生産体制

ち,戦争が激化して軍部から監督官が派遣され,

さらに軍需会社に指定されると.やがて戦時中の

混乱の中で崩壊した｡しかし,喜一郎氏の考え方

はその薫陶を受けた者たちにより引き継がれた｡

そして.戟後,大野齢-氏の登場により,新たな

生産システムが構築されていったのであるC
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注

I)同社は.1937年8月に ｢株式会社豊田自助織枚魁作所 (以

後.豊田純機)｣の自動車部が｢トヨタ自動車工業株式会社(以

後.トヨタ日工)｣として分離したことにより誕生した01950

年4月.販売部門が ｢トヨタ自助中腹売株式会社 (以後, ト

ヨタ自販)｣として致立したが.1970年代の石油危機を通じ

て省エネに端を発した技術開発境争が本格化し.さらに国境

を適えた班争が敢しくなると.1982年7月.工版の意思疎通

を高めるために合併し.現在の ｢トヨタ自動車｣と社名を改

めたoこのような経給から.本箱では ｢トヨタ｣という呼称

を｢トヨタ自動串｣だけでなく.その前身である｢金田鼓機･

自動車部｣や ｢トヨタ日工｣にも適用する｡

2)同社副社長を務めた大野耐一氏のトヨタ生産システムへの

貢献については.大野 (1978)を参照｡

3)Chandler(1964,31)によれば.日本進出以前から｢フォー

ドの経営陣らにより.デトロイト近郊の工場を部品製造工場

として専門化し.完成車の組立の多くを全米各地に分散され

た組立工場で行うというアイデアが採用.発展.実行に移さ

れてきた｣という｡それは部品の方が完成車よりも.貨物列

車やトラックにより多く積み込めるからである0

4)佐藤 (2005,228)によるOまた.和田.由井 (2001,260)

は.当時.世界的な蛾維機械メーカーであったイギリスの｢7'

ラット社の経営が苦境に立たされていたことは.日本にいて

も喜一郎の耳には届いていただろう.･.- (中略)-･-喜一郎

がプラット社の状況に明日の豊田自動践機の姿を重ね合わせ

ても,それも特別な発想ではなかった｣と述べる｡

5)和河偏 (1999.17)によれば.トヨタ以前に参入した国産

自動車メーカーは.鋳造に手こずって挫折しており,｢自動車
事業への参入に際して.少なくとも日本の他の企業と比べて

班争上の優位性が自社にはあると.喜一郎は認識していたに

違いない｣という｡

6)日本自動車工業会霜(1988.15)によれば,｢両社[日本フォー
ドおよび日本GM]は.当初はすべての部品をアメリカから
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調達していたが,日本の外貨事情が悪化するに及んで.El本

で部品調達体制を確立する必要に迫られた｡そのため両社

は.まず補修部品メーカーを育て,次に組み付け部品メーカー

を育て上げた｣とあり.正塊にフォードやシボレーの祁修部

品を製造していた部品メーカーも,一部存在していたようで

ある｡

7)五十嵐 (1999.25)によれば,｢日本の横桟工学は昭和の時
代に入っても.いわゆる ｢スケッチ｣が常用され.基本より

も追い付き吸収する事が急がれる傾向が強かった｣といい,

当時は.基本的な工学知識の無いまま.見様見其似で機械類

が製作されることが多かったという｡

8)これら.①.③.③の開発方針は.トヨタ自動車工業編(1967.

53-54)に示されている｡

9)AmoldandFaurote(1915.28-29)は.フォードでも初期

のハイランドバーク工場 (HighlandParkplant)時代は,

｢フォードiriのすべてを作っているわけではない｡車体,牢

冷.タイヤ･･････(中略)･--は.外部の供給源から購入して

いる｣と述べている｡また.同社の副社長を務めたSorensen

(2006.171-72)は.T型フォードの生産規模が急速に拡大す

るにつれ.｢サプライヤーはフォ-ドが必要とする材料や部
品を供給することができなくなり.サプライヤーが追いつく

まで生産を縮小.あるいは休止するか.自製するかという選

択｣に迫られ その括弧 新設のリバールージュ工場 (River

Rougeplant)では資材の安定供給のための内製化に取り組

んだという｡

10)トヨタ自動車工菜宙 (1958)によれば,当時. トヨタでは

販売担当の神谷正太郎氏を中心に.｢とにかく.現英に売れる
値段で.市場に山すことが先決間適だ｣(p.39)という意見が

大勢であったという｡

ll)流線型 (1952.3)で.当時.陸軍省で自助串行政に携わっ

ていた伊藤久雄氏によれば.｢ニッサンは鮎川 [義介 ･初代社
長]さんの方で外囲辞とタイアップの道をとられ,グラハム

ページと手を纏って.重要部品をH込み.15年或は20年の

間に国産化するということで着手｣したという｡

12)JohnsonandBroms(2000.27)は,このように指摘してい

る｡

13)当時のフォードの軽骨状態について.同社の副社長を務め

たSorensen(2006.165)は,1919年.｢フォード氏は株主の

干渉から身を守り.自らの行動を自由にするため,株主から

株式を新入し.フォード社の支配権を完全なものとしようと

した｣と述べているOつまり,莫大な株式新入資金を銀行か

論文 創業期におけるトヨタ自動串の生産体制と庶価管理意識

ら調達していなから.不況に直面してしまい,資金放りが比

較的厳しい状況であったからこそ.流れ作業を効率化させて

資本の回転率を上げることで.在確を庄鮪し.支払利息の負

担を軽減するという考えを持つに至ったと思われる｡

14)｢原傭計井 卜今後ノ予想｣は.和田編 (1999.181-193)収

録の ｢原倍計算 卜今後ノ予想｣による｡

15)和田宥(1999.262-263)収録の｢撃母工場の完成に際して｣

によれば.喜一郎氏はジャスト･イン･タイムを次のように

説明しているD｢基本約倍樵として｢ジャスト イン･タイム｣

(丁度其の時間に合ふ)と云ふ事を厳守してゆくつもりです｡

品物の授受に於で早すぎたり遅すぎたりしない禄にするのが

其の原則です｣｡

16)トヨタ自動車痴 (1987.59)には ｢喜一郎は大足生産で荊

密さを要求される梓換式自動粒積の押専門工場で.500丁を

一つの単位として1号ロと名付け.約130工雀にわたる厳密

な懲造進度管理を手がけたOこれがのちにトヨタ自動車の初

期の生産管理方式となる ｢号口管理｣である｣とあり,号口

管理制皮自体も喜一郎氏によって開発されている0

17)和田編 (1999.183)収録の ｢原僻計算Tt今後ノ予想｣によ

れば.1936年12月時点で,トヨタ車1台当たりの製造原価

が3.OBB円であり,そのうち外注部品は1,412円であったD

18)このトヨタの方針は,1940年12月に商工省からの通達｢機

械鉄鋼製品工業整備安納｣に基づくものと思われる｡植田

(1995.221)によれば.この通達は ｢専属的 ･固定的な取引

関係を形成させること.そしてその中で栽=垢は下請工場の

面倒を見.下請=場は親工場に協力する体制を作り上げてい

く｣ことにより.職時下でも機械 ･鉄鋼製品の安定供給を図

ることを目的としたものであった01939年 11月にトヨタは

部品供給の円滑化のため ｢協力会｣という親睦組織を生み出

していたが.戦時体制が強まる中.1943年12月｢協豊会｣を

発足させたbこうしたトヨタとトヨタの求める部品等を提供

するサプライヤー (協力工場)との密な連携が峨時には強く

要求されたoその結果.戦後.トヨタとそのサプライヤーと

が製品や工程等をともに考案し,それを可能とする幅広い能

力 (｢柔軟な専門化｣など)を生み出す土壌が形成されること

になったのであるb

19)トヨタ自動車工業箱 (1978.180-182)によれば.1950年7

月に豊田英二氏がフォードを訪れ 同社で実施されていた｢サ

ジェッション･システム｣にヒントを待て.1951年6月から

｢創意工夫提案制度｣を実施するようになったというO

TheProductionSystemandtheCostManagementConsciousnessintheFledglingToyotaMotor

Corporation

AkiraMaeda(OtaruUniversityofCommerce)

Abstract:Thispaperinvestigateshow theconsciousnessofcostmanagementaffected the
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constructionofproductionsystemin也eearlydevelopmentofToyotaMotorCorporation.In也is

study.Icouldbringouttwofacts.First,也efounderofToyotaMotorCorporation.XiichiroToyoda

recognizedtheimportanceofmatchingthemanufacturingcostsofrivalAmericanautomobile

manufactures.Second,ithadbeenconstructedtheproductionsystemwithuniquecharacteristics

suchas"JustlnTime"."Small-lotproducdon",1mtegratedproductionofcomponents".and"Kaizen

(ContinuousImprovement)"at也eToyotaKoromoplant.

KeyWords:ToyotaMotorCorporation,ToyotaProduction System.KiichiroToyoda.Cost

Management.
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