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第 1章問題認識

1980年代にもてはやされた日本的経営が最近

は，中国や韓国企業から，もはや古いといわれ

るようになり，代わって日本的生産システム

(方式)が取り上げられるようになった。日本

的経営とはなんだ、ったのか，についても依然議

論はあるが1)，むしろ最近の焦点は日本的生産

1) 特集「新日本型経営が見えてきたJrエコノノ

大 貝 威 芳

システムの普遍性，特殊性についてであり，

経営学，経営史学の観点から議論されている2)。

その議論の対象は，いわゆる ]IT (Just in 

Time) ，ムダ取り，あんどん，カイゼン，など

で象徴されるトヨタ自動車(以下トヨタ)の生

産方式である。トヨタの生産方式については，

すでに70数版を重ねる大野耐ー (1978) をはじ

めとして，門田安弘 (1991)，佐武弘章 (1998)， 

そして最近では藤本隆宏 (2003) などが詳しく

分析をしている3)。トヨタ生産方式が日本企業

の国際競争力を代表する方式であることは間違

いない。

このように自動車産業の生産システムが議論

の中心になっているが， 日本の国際競争力はエ

レクトロニクス産業によっても発揮された。し

かし，エレクトロニクス産業の代表である松下

電器(以下松下)は，日本的経営のモデルとし

て取り上げられることはあっても，松下式生産

¥ミストj2003年11月4日号。

2) 中川誠士は， I国際比較・国際関係経営史の研
究動向Jr経営史学jVol. 38， N o. 2， 2003年，
のなかで， 1998年一2002年に発表された日本的生

産システムに関わる文献の検討を行っている。

3) 大野耐一『トヨタ生産方式 脱規模の経営をめ

ざしてJダイヤモンド社， 1978年;門田安弘『新
トヨタシステム』講談社， 2001年;佐武弘章『ト

ヨタ生産方式の生成・発展・変容』東洋経済新報

社， 1998年;藤本隆宏『能力構築競争 日本の自

動車生産はなぜ強いのか』中公新書， 2003年。ま

た BusinessWeek Nov. 17， 2003， 'Can Anything 

Stop TOYOTA川ま， トヨタが世界のどの工場で

も，別の国のデザインの車を速やかに生産できる

グローパルネットワークを構築中と，報じている

がトヨタはまさに超国籍企業を代表するともいえ

よう。
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方式や，松下式ものづくりで議論されることは

ほとんと守なかった。唯一， ものづくりの技法と

して，松下の上田和範(元生産技術本部のち

松下住設機器取締役)が1980年代に RIAL

(Redesign and Improvement through Analysis 

of Line System) を発表した。 RIALは現状否

定に徹し，無化思考によってものづくりのムリ，

ムラ，ムダを排除し，工数を削減して，コスト

競争力を強くするもので，生産システムのみな

らず製品の仕様(スペック)まで見直した4)。

当時の谷井昭雄社長も積極的に推進したが，機

構(メカニカル)改良に成果を挙げたものの，

技術と商品の変化が速いエレクトロニクスで採

用する事業部は少なかった。

製品大衆化という意味ではトヨタも松下も変

わりはなかったのであるが， トヨタが自動車と

いう一つの製品の生産に集中し，中央集権的生

産システムであったのに対し，松下は，事業部

制の下，テレビ，ラジオ，ビデオから，冷蔵庫，

エアコン，洗濯機に至るまで，非常に幅広い製

品レンジをもっていたため，分権的生産システ

ムが取られていた。トヨタの生産方式は， トヨ

タのどの工場にも適用される普遍的なものであ

るのに対し，松下の方式は各事業部独自色が強

く，その製品固有の特殊的生産システムである

といえよう。

したがってこれが松下式生産方式であるとい

えるものは示しにくいのであるが，本論では国

際競争力の観点から，民生エレクトロニクス分

野を選んでその変容を見ることにする。この分

野は，戦後，最初に輸出に成功したラジオに始

まり，録音機，白黒テレビ，カラーテレビ，ス

テレオ，ビデオ，デジタルビデオレコーダー，

などのグローパル競争製品を包摂する5)。この

分野における生産システムを取り上げた研究は

見当たらない。

4) 上田和範『松下電器の新RIAL.I日本能率協会

マネジメントセンター， 1994年が詳しい。
5) エレクトロニクスの定義およびラジオの歴史に
ついては，大貝威芳『アメリカ家電産業の経営

史』中央経済社， 1998年，を参照のこと。

民生エレクトロニクス産業の生産システムも，

自動車産業の場合と同じくアメリカの生産シス

テムの学習から始まったので，まずアメリカの

戦後の生産方式を考察する。次に，松下の生産

システムの生成，変容について検討する。最後

に，日本型ものづくりの国際競争力について考

えてみたい。ここではものづくりを生産技術

(設備技術)と製造技術(現場技術)を含むも

のと定義する。

本論の執筆にあたり，松下電器社史室および

元テレビ部門より資料の提供を受けたほか，元

松下の久野古夫，谷口孝次の各氏から貴重なる

助言を得た。また2003年11月17日大阪・枚方市

にある松下電器ものづくり大学校を訪問し，川

真田忠博顧問にインタビューした。元松下寿専

務・前田富男からは大洲事業部のものづくりに

ついて助言をいただいた。龍谷大学・人見勝人

教授(生産管理論)からは専門的アドバイスを

頂戴した。

第2章 アメリカにおけるエレクト口

ニクス生産システム

エレクトロニクスはエジソン (Thomas

Edison) をその始祖としている。エジソン

の原理をもとに，フレミング (A.Fleming) 

が電子管を発明し (1890年代)，次いでド・

フォレスト (DeForest)が3極管(増幅管)

を1906年に発明した。これらの電子管(真空

管)を使って最初に生まれた民生用機器はラジ

オ受信機である (1920年)。このラジオは，

コロンビア大学教授アームストロング (E.

H. Armstrong) カ宝スーパーヘテロダイン

(Superheterodyne)方式を発明し (1918年)， 

さらに FM(Frequency Modulation) を発明

することによって飛躍的に普及し大量生産に向

かうのである6)。そして FMはテレビの音声に

も利用されることになった。しかし第2次大戦

は民生用機器の開発・生産をストップさせた。

そしてエレクトロニクス技術は航空レーダーに

6) ‘Armstrong of Radio'， Fortune， Feb. 1948. 
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活かされるようになった。エレクトロニクスは

人間の 5感のうちの4つ，すなわち臭覚，視覚，

聴覚，触覚を実質的に肩代わりし，自動制御，

自動検査に貢献した。大量生産の技術そのもの

は，第 1次大戦と第2次大戦の聞に成熟してお

り，戦後，新しい形で花開くのである 7)。

戦後，ラジオ業界では自動化大量生産方式が

模索された。サーグロープ(].A. Sargrove) 

は1948年に， E.C.M.E.と称する自動ラジオ生

産システムを発明した8)。これは1946年に物

理学者リーバー (E.W. Leaver) とブラウン

(]. ]. Brown)が発表した‘MachinesWithout 

Men'のコンセプトを具現したものであった9)。

リーバーらは，製造のオペレーションを搬送

(transport) ，組立加工 (fabrication)，保持・

ガイド (holding& guiding) に分類し，機械

が人間に代わってそれぞれの機能を果たすだろ

うと述べていた。サーグローブはこれらの機能

をすべて自動化し，手を使うのは真空管を差し

込んだあと，ラジオを包装箱に入れるだけに

した。

サーグロープがラジオの自動化生産システム

を考えたのは，アメリカにおけるラジオ生産が，

1946年に1，435万台，自動車用ラジオを加える

と1，595万台になり，翌年には自動車用を含め

て2，000万台にもなったからである 10)。サーグ

ローブは，“エレクトロニクスは大量生産と自

動生産の懸橋で、ある D しかしながらエレクトロ

ニクス技術をフルに利用するには製品が完全に

再設計され，単純化されねばならない"と強調

した11)。しかし， 1，皮のシステムは，フレキシピ

リティをある程度考慮していたものの，大量注

文を前提としたものであって，あまりにも高価

7) 戦時中および戦後すぐの生産については，

‘American Productivity: I&II'， Fortune Jan. 
1946 & Feb. 1946に詳しい。
8) ‘The First Automatic Radio Factory'. Fortune， 
Aug. 1948. 
9) Fortune， Nov. 1946. 
10) EIA Yearbook 1968， U.S. Radio Production， 
1922-1967. 

11) Fortune， Aug. 1948. p. 90. 

につくため，成功しなかった。

エレクトロニクス製品の組立自動化は自動車

のそれと似ているところもあったが，自動車に

くらべ進展は遅かった。進展が遅かったのは部

品標準化の違いによるもので，たとえば自動車

ならば戦後でも，戦前のタイヤや，バルブ，エ

ンジンは取りつけられた。しかし，ラジオ・テ

レビ業界は“強烈な個人主義"がまかりとおり，

多種の部品があったため，自動組立機械に不向

きであった。さらに技術の進歩があまりにも速

く，機械化，自動化に金をかけてもすぐに陳腐

化するという懸念があった。そのため人手によ

る部品挿入，配線，検査の方が実用的だ、った。

業界団体である RETMA(Radio-Electro-

nics Television Manufacturers Association， 

後の EIA，現在の CEA)は， 1955年に第 1回

のオートメーション・シンポジュームを， 1957 

年に第2回を開催し，生産自動化システム，部

品標準化を業界各社に呼びかけた12)0 1957年開

f雀の第2回シンポジュームでは，エレクトロニ
クスにおけるオートメーションを次のように定

義した。

「オートメーションとは，材料，エネルギー，

情報の処理にあたり，自律的にコントロール

され且つ自動的に実行される製品プログラミ

ングの要素を用いて，人間の生産性を改善す

る技術をいう」

つまり，ここではオートメーションは，単な

る人間の手の仕事を機械に置き換える機械化

(mechanization)でなく，機械が，前もってプラ

ンされたプログラムで動くことが条件になって

いる。しかも人間の生産性向上を目的とするも

ので，人を排除するものではない。エレクトロ

ニクスの分野では，オートメーションはまず組

立工程に，次いで印刷配線板 (printed circui t 

board 略称、 PCB) 製造に，それからデイツ

プ・ソルダーリング (dipsoldering 浸漬式ハ

12) Proceedings of the RETMA Symposium on Auto-

mation， Sepι26-27， 1955， RETMA， 1956. Pro-
ceedings of the EIA Conference on Automation Sys-

tems， Engineering Publishers， 1958. 
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ンダづけ)，部品受入れ検査などに導入された。

ただしそれらはシステムとして計画されたもの

ではなかった。ラジオは RCAがほとんどすべ

ての特許を握り，最初に生産を開始したものの，

実際に生産のリーダーだ、ったのはフィルコ杜

(Philco) であり，アドミラル杜 (Admiral)

であった。したがって自動車の場合，アメリカ

で最初に大量生産したフォードのシステムが標

準生産システムになったのと異なり， RCA生

産方式はラジオの標準生産方式となっていない。

フォードの創業者ヘンリー・フォード (Henry

Ford)がものづくりに賭けたのに対し， RCA 

の実質上の創業者デーピッド・サーノフ (David

Sarnoff)は製品開発に賭けた違いがここに出

ている。

ラジオの大量生産のきっかけは PCBである。

それまでの電気回路は，数多くのリード線と部

品を手でハンダづけして接続するものであった。

工場の組立ラインには，片手にリード線，もう

一方の手にハンダごてをもった女性労働者が，

それこそ‘電線に雀'のごとく並んでいた。ア

ドミラル社は，プラスチック板に銅箔でリード

線を印刷したあとエッチング(食刻)して回路

を形成し，そのプラスチック板にロボットで部

品を挿入する機械化を導入した。このとき機械

によって挿入された部品は，大量に使用する抵

抗器，コンデンサ，真空管ソケットであった。

アドミラルはこの PCBをテレピ回路にも取り

入れた13)。アドミラルは，自社ブランドよりも

他メーカーの OEM生産が主で，それによっ

て大きな数量を確保していたため自動化に積極

的であったと思われる。

RCAはアドミラルからロボットの特許ライ

センスを受けた。シルパニア，モトローラは自

社開発の自動化生産ラインを設けた。自動機の

メーカーである GeneralMillsやUnitedShoe 

Machineryも自動化組立ラインを開発し，ラ

ジオメーカーに納入した。いずれの機械もパン

13) ‘Electronics Goes Modern'， Fortune， J une 
1955. 

チカード(穿孔式)で制御し，基板はパレット

に載せられて移動するが，挿入する部品はばら

ばらの形で上部のじようごにストックされて 1

個ず、つ挿入されるか または部品の両端のワイ

ア部分が挿入順にテーピングされてリールに捲

き取られた形で， 1個ずつ挿入されるか，の 2

つのやり方があった。

上述の PCBへの部品自動挿入は，やがてい

くつかの部品が一体となってモジュール化され，

さらに1950年代後半より真空管が半導体によっ

て取り代わられるようになると，ラジオもテレ

ビも日本製が中心となった。そして1960年代に

はアメリカ部品メーカーも次第に生産をやめ，

日本からの輸入に依存するようになった。アメ

リカにおけるものづくりの空洞化であり，民

生用エレクトロニクス産業の衰退の始まりで

あった14)。

第3章松下電器のものづくり

1.ものづくりの考え方

日本を代表する製造企業はそれぞれ確固たる

ものづくりの考え方(思想)をもっている。例

えばトヨタでは，大野耐一 (1978) によれば，

「トヨタ生産方式の基本思想は‘徹底したムダ

の排除' である」とされているし，ホンダ技

研工業の場合は，本田宗一郎が， I名人芸が要

るようなモノづくりはするんじゃねえJI世界
ーでなけりゃあ，日本ーじゃねえ」と述べてい

る15)。またソニーの井深大は，東京通信工業設

立趣意書(昭和21年)の中で，自由閥達にして

愉快なる理想工場を目指し，人がやらないこと

をやる，ことを方針として打ち出している16)。

それでは松下ではどういう考え方がものづくり

の根底にあるのだろうか。

14) 拙著『アメリカ家電産業の経営史.1 (前掲書5) 

および『競争と戦略のグローパル化』中央経済社，

2000年，第l章を参照のこと。

15) 亀山清隆『本田宗一郎に学んだホンダのひとづ

くり モノづくり』実業之日本社， 2003年。

16) 高野光一『ソニーの決断キーパソンが語るモ

ノづくりと戦略』日経事業出版センタヘ 2003年。
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松下幸之助は昭和 7年 (1932) 5月5日の創

業記念式で， I産業人の使命は貧乏の克服にあ
る。これは，いうまでもなく物資の生産に次ぐ

生産をもってこれをなすことができる。(中略)

すべての物資を水のように無尽蔵にしよう。水

道の水のように価格を安くしよう。ここに初め

て貧乏は克服されるJ17)。これが世にいう水道
哲学である。松下幸之助はこの大量生産と価格

の引下げで需要層を拡大する行き方を，フォー

ドの伝記から学んだと次のように述べている。

「この値段であれば，どの階級まで買えると

いうことを考えて，フォードは値段を逐次下

げて，買える階級を広げていった。そこに

フォードの偉大なる成功があるということを，

僕は本を読んで、知った。(中略)自分の製造

する製品が，いかに大衆なり社会なりに大き

な影響を与えるかという使命観に彼は立って

いるJ18)

そこから松下のものづくり思想は， I生産を
止めてはいけない。品切れを起こしてはならな

い」とノン・ストップ生産がベースとなった。

そのためには社会が必要とするものを，だれも

が買える価格で生産するという‘製品の大衆

化'に努めねばならなかった。そして幸之助は

製品の品質第ーも貫いた。昭和17年(1942) 10 

月30日には，戦時統制で材料の入手が困難で

あったが， Iナショナルのマークは其の製品が
押しも押されもせぬ誇りを標示するものなるこ

とを念頭に置きす分の隙なき製品を以てするこ

とjと通達している。

それではこのものづくり思想が戦後の松下の

生産にどう具現されていったのか，時代を追っ

て見てみよう。

2.手作業生産方式 (1945-1960年代)

松下は戦前，ラジオの生産に参入し，圏内で

最大のシェアを占めるまでになっていた。そし

て1933年には圏内初の事業部制が生まれ，ラジ

17) 松下電器『松下電器五十年の略史.]1968年，

96-970 
18) 同上書91-92。

オ生産は第 1事業部が担当することとなった19)。

第2次大戦後民需生産復帰の最初の品目はラジ

オ受信機であった。松下では昭和11年 (1936)

年に，ラジオ工場でコンベアシステムが採用さ

れていた(ただしこの方式は成功せず中止され

ている)。戦後， 1949年には組立作業にチェー

ンコンベアを導入し，引き続き1950年に完成工

程をコンベア化して，能率向上を図っている。

当時としては画期的な「呼び出し制度」が完成

し，所用で作業者がラインを離れるときは，合

図して作業指導予備員に交代してもらえた。こ

の交代によって，一定のタクトで間欠的に動く

コンベアを止めることはなかった。 1953年には

科学的管理法が導入され，松下電器のなかで初

めて適性検査を実施して作業員を配置した。ま

たTWI(企業内訓練)も実施され，人材の育

成を積極的に推進している。こうした考え方の

導入は，当時のラジオ工場長・西宮重和，技術

部長・久野古夫，製造部長・竹岡敬一，および

傘下の能率研究課が生産の草新，アメリカへの

キャッチアップに非常に意欲的であったためで

ある。

松下幸之助は1953年の経営方針発表会で，優

良品を経済的に生産するために， I資金の許す
限り，生産設備を新鋭化する」方針を発表した。

そこから生産のオートメーション化によって広

く一般家庭に，快適で便利な電化生活を普及す

る本格的な体制の整備が始められた。同年，中

央研究所が設立された。その運営方針は次の通

りであった20)。

(1) 自主的発意と各事業部の要求により，製

品開発とその指導援助を行う

(2) 研究の範囲は 基礎研究，設計試作から

製造用機械，治工具の考案設計，パイロッ

ト・プラントの製作と一貫した研究過程に

わたることを原則とする

19) 平本厚「松下のラジオ事業進出と事業部制の形

成Jr経営史学.]V 01. 35， N o. 2， 2000年に詳し
し、。

20) 松下電器『生産技術のあゆみ一生研設立25周年

史.]1988年， 6ページ。
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(3) 機械部門の目標として

-特定製品用自動機の考案，設計，製造を

行う

-量産に欠かすことのできない金型，治具，

工具の製法と併せて熟練工を養成する

一研究成果を単にペーパーで渡すのでなく，

製造現場で生産に直接応用出来る形で引

き継ぐことを原則とする

この方針に基づき研究所のなかに機械工場が

設けられたが，これに関連して幸之助は次のよ

うに述べている。

i(アメリカでは)一般に売っている機械は
平凡なものであって，一流メーカーは自社で考

案した機械を持ち，それを門外不出にして公開

しない。(中略)自らの考案，労作にあらずし

て，本当の考案は有りえないことを痛切に感

じたj21)

1951年に幸之助が初めてアメリカを訪問した

際，乾電池の製造機械を購入したのだが，翌年

その会社に行くと，その機械は最も古いものに

なっていたところから，自社での機械開発の必

要性を強く感じたのである。

第1事業部における生産の革新は，印刷配線

から始まった。ラジオ工場では技術部研究課

(課長・城阪俊吉 のちの副社長)を中心に印

刷配線の研究が行われ，合成樹脂積層板にフォ

トエッチング方式で回路を印刷したわが国最初

の印刷回路基板に成功した22)。当時研究課にい

た谷口孝次は， 1954年6月，東京大手町の都市

産業会館で聞かれた展示会に出品するため，こ

の試作品を抱えて夜行列車で、東京に向かった。

会場では皇太子殿下(現在の天皇)も関心を

もってご覧になったという 23)D なお殿下は1953

年2月にラジオ工場を訪問され， 30秒に 1台の

割で完成されるラジオの組み立てをご覧になっ

ている。 1955年には，日本で初めてこの印刷回

21) r松下電器五十年の略史』前掲書， 230ページ。
22) 松下電子部品社史資料「部品の揺藍時代(昭和

6年~昭和32年)J1986年， 39-400 
23) 谷口孝次氏に電話でインタピ、ユー (2003年10月
22日)。

路を採用した小型ラジオ3B-267が発売された。

ラジオの生産自動化は印刷配線以外めだった

ものがない。これに関し岸本英八郎 (1959) は，

“電機工業では，製品の均一性，作業の安全性

を確保するためにオートメーション化を行う必

然性が，電力や化学工業に比べて少なかったの

で，オートメーションでコストダウンができ，

マーケットの需要をより拡大するようになれば

必然的になるだろう"と述べている制。さらに

彼は，“ラジオの場合，組立全体を自動化する

ことは困難であるばかりでなく，たとえやって

も引き合わない。電機工業がオートメーション

化をはかるには，まず工作機械の自動操作化を

はかることが重要であり，また印刷配線のよう

な設計上のオートメーション化がおこなわれな

ければ大なる飛躍がもたらせないだろう"と指

摘した25)。印刷配線の基本コンセプトは現在で

も変わりがなく，エレクトロニクスものづくり

の改善の中心となっている(付表参照)。

ラジオの設計は1957年のトランジスタ化に

よって変革された。松下は1952年にオランダの

フィリップス社と技術提携し，電球，真空管，

ブラウン管，蛍光灯を合弁会社で製造していた

が，そこに半導体を加え， 1957年より生産が開

始された。トランジスタの製造もまたラジオと

同じく人海戦術による組立であった。中学を卒

業したばかりの‘トランジスタ・ガール'が顕

微鏡を覗いて，息のかからぬように，ゴミが入

らぬように，ガラス越しにハンダづけを行った。

視力がよく，手先が器用な女子作業員によって，

トランジスタの歩留まり(良品率)は欧米に比

べてはるかに高く， トランジスタラジオの国際

競争力に貢献したO そしてトランジスタラジオ

がメード・イン・ジャパンの高品質イメージ確

立に貢献した。日本からの輸出が急増した結果，

第 1章で述べたようにアメリカメーカーはラジ

オの生産から撤退するようになった26)。

そこで次に白黒テレビに目を向けてみよう。

24) 岸本英八郎編『日本産業とオートメーション』

東洋経済新報社， 1955年， 113-1280 
25) 向上書， 1290 
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松下テレビ工場はラジオ工場から分離して門真

市に設立されたもので， 1953年から生産を始め

ている。 1955年に，組立工程にコンベアライン

を導入した。 1956年に本格的テレピ工場を大

阪・茨木市に建設することが決まり，事業部

長・西宮重和はアメリカおよびヨーロッパのテ

レビ工場を視察した。その結果，ヨーロッパの

工場がおおむね立体構造であったのに対し，ア

メリカの工場は郊外に平面的に建てられていた。

西宮は立体構造の場合 リフトでブラウン管や

部品を上にあげ，製品をリフトで下ろすのは大

量生産にむいていないと判断し，アメリカ式の

平面型工場に決定した。この選択は賢明であっ

たO 筆者がのちに訪れた他社の立体型工場では

いつもリフトの前に製品が滞っていた。茨木工

場は1958年6月に完成し，皇太子殿下のご成婚

ブームに間に合って 月産能力10万台の量産効

果を発揮した。テレビの回路はすべて真空管式

で部品の点数も多かった。しかもブラウン管に

高圧をかけるため，電源トランスやフライバッ

クトランスなどの大型部品が必要であった。そ

して組立ラインの頭上にはエージング(性能を

検査するため一定時開通電する)のコンベアが

回っていた。キャビネットは職人の手作りによ

る木製が中心であったが，テーブル型には金属

製が導入され量産が可能になった。

テレビ工場では1957年にわが国で初めて印刷

配線を14インチ (T-1446) の音声回路に採用

し，さらに S-14L1(14型)には映像回路にも

採り入れた。これにより品質の均一化，小型軽

アメリカ家庭用ラジオ市場(単位:千台)

年 総需要 園内生産
輸入 輸入

(アメリカブランド)(外国ブランド)

1952 7，232 7，220 12 

1955 7，327 7，186 140 

1957 9，952 8，941 11 1，000 

1960 18，031 10，410 103 7，518 

1965 31，689 12，062 1，750 17，877 

1970 34，048 2，898 5，049 26，101 

1972 42，149 1，377 8，471 32，301 

Source: E1A Consumer Electronics 1973 Ann加 1Review， 
p. 21 

量化，標準化，工数削減，自動組立検査など生

産性向上に寄与した。 1963年には印刷配線板の

機械組み立て，包装のコンベアライン化などを

実施している。このころからテレビのトランジ

スタ化が始まり， 5インチ， 9インチなどの小

型サイズが生産され輸出に向けられた27)。

このトランジスタテレビを始め，白黒テレピ

の対米輸出が増大するとアメリカメーカーは生

産を台湾とメキシコに移し，本国ではカラーテ

レビに集中するようになった28)0 1950年に150

社あったテレビ企業は1956年には50社に， 1960 

年には27社になっていた。 1960年代半ばよりカ

ラーテレビブームが起こり，弱小企業はさらに

淘汰されていった。

1950年代から1960年代にかけて松下テレビ部

門での生産技術の改善は，部品製造や工具の自

動化が中心であった。その主なものは中間周波

(IF) コイル自動捲線機 (1956)，半自動偏向

ヨーク捲線機 (1957)，エアドライバー (1958)， 

チューナーコイル自動捲線機 (1960)，印刷回

アメリカ白黒テレビの輸入(単位:千台)

年 日 本 」口、 湾 メキシコ

1960 7 

1961 23 

1962 159 

1963 391 

1964 715 

1965 1，048 

1967 1，216 37 

1969 2，209 649 208 

1970 2，441 804 273 

Source: 1960-65 E1A Yearbook 1968， p. 8 

28) 

設立年

1966 

1967 

1968 

1969 

1970 

1967-70 J H. Wooster， 1ndωtrial Poli，の and
1nternational Competitiveness， UMI， 
1986， p. 43. 

アメリカの海外テレビ工場

4口a、 f考 メキシコ 香 港

Philco-Ford 

Admiral Sylvania 

Warwick 

RCA 

RCA 

(出所:各種資料より筆者作成)
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路用牽引型浸漬式自動半田付装置・フローソル の開発にあたって回路の設計はどうするか，部

ダー (1965)，全自動横型偏向コイル捲線機 品の形状はどうあるべきかの研究の基礎に利用

(1967)などがある29)。一方，中央研究所機械 した。 1970年にテレビ事業部は生産技術研究所

工場は1963年に生産技術研究所として独立し， が開発した数値制御パナサート (Panasert)

社内製造工程の自動化に取り組んだ。その中で， 2000を導入した。これは20種類の炭素皮膜固定

組立作業で最も多目的で、かっ量的にも多いのが， 抵抗器を無人操作で印刷配線基板に挿入するも

ねじによる締結と，リベットかしめであり，こ のであったO 挿入速度は1.5秒/1点であった。

れらの作業の合理化を進めれば必然的に信頼性 1970年ころから ICが採用されるようになった。

と効率の向上が約束されるという結論がでた。 ICはRCAが1966年に初めて音声中間周波回

そして1967年には自動ピス締め装置(ピセッ 路に採用したもので，部品点数の削減，信頼性

ター)と，自動リベッテイングマシン(オート

リベッター)の開発に成功した30)。これらはテ

レビ工場にも導入された。

3.自動化生産方式(1970年代)

1970年代の松下の主力商品はカラーテレビで

ある。カラーテレビの国際競争力を高めるため

生産工程では部品の自動挿入とハンダ槽の自動

化に注力された。回路は真空管からトランジス

タへ，そしてIC(集積回路)， LSI (大規模集

積回路)へと半導体化が進んだ。

日本エレクトロニクス企業は，カラーテレビ

の半導体化によって完全にアメリカ企業を凌駕

するようになったD とくに1974年の石油危機は，

日本企業の省エネルギー技術，製品小型化技術，

品質技術の優位性を確かなものにした。西田稔

はこれを「改良的技術革新の成功jと名づけて

いる31)。

テレビを中心に松下における自動挿入機の開

発を見てみよう。テレビ事業部では 1961年に

アメリカの UnitedShoe Machinery社よりダ

イナサート (Dynasert) と呼ばれるプリント

自動挿入機を購入し，映像中間周波 (VIF)印

刷回路に利用するとともに，以後の自動挿入機

29) 松下電器テレビ事業部門『テレビ事業部門25年
史資料j1978年。
30) 松下電器技術本部『松下電器の技術50年史J
1968年。
31) 西田稔「昭和50年代の残像と平成5年の製造
業Jr関西学院大学経済学論究J第47巻第4号，
1994年。

の向上につながった。久野 (2001)によると，

松下電器のカラーテレビに ICを採用したのは，

1969年12月発売の19インチ型に同調指示回路

ICを1個(ただし別にトランジスタを84個)， 

1971年 9月には20インチに 5個， 1972年 5月

発売の20インチに 9個(トランジスタ24個)で

あり， ICの採用でトランジスタを大幅に減少

させた32)0 1976年には高速パナサートが導入さ

れた。

松下では1975年からパナサートの全社的実用

化推進が行われた。当時プリント基板への電子

部品自動挿入はアキシアルタイプ (axialtype 

リード線横型)のみであり，まだ本格的ではな

かった。無線総括本部を担当した稲井隆義副社

長は80%自動化推進を指示した。これに基づき

全社活動として「プリント基板製造委員会」が

設けられ次のような方向が決定された33)。

1) 回路設計の標準化

2) 電子部品の供給方法(テーピング)の標

準化

3) 未自動化部品(ラジアル部品等)の自動

機の開発

4) 半田付工法の見直し

5) 挿入不良の撲滅と稼働率向上(稼働率向

上委員会)

松下は事業部制であり，各事業部がそれぞれ

競って独自の自動化や工法の開発を進めていた

32) 久野古夫『テレビ人生一筋技術者の65年J日
経 BP企画， 2001年， 3340 
33) 松下電器『生産技術のあゆみ一生研設立25周年
史j(前掲書20)，220 
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ため，まず、全社の統ーが必要だった。これまで

‘ミツバチ軍団'と呼ばれる事業部相互間の製

造技術交流を図るチームが，生産技術研究所の

なかに設けられ活動していたが，それをさらに

強イヒし，スピードアップを図るねらいカ宝あった口

1977年には，世界で初めて，パターン認識付

きの自動ワイアボンダー，ラジアル部品

(radial 縦型)自動挿入機‘パナサート-R'

とチップマウンターが開発された。パナサート

ーRは，大河内記念生産賞を受賞し，世間から

高く評価されたものである。他社も競って松下

から購入したほどであった。このパナサート

ーRによってセラミックコンデンサ，電解コン

デンサ，コイル， トランジスタなど縦にリード

線をもっ部品が自動挿入されるようになった。

パナサートーRと複数種類の部品の自動挿入機

‘マルチサート (Mul tisert) ，の開発によって

自動挿入率80~85%が達成された。

製造技術(工法)では，まずハンダづけにつ

いて，従来の横滑り式から，縦型浸漬の方式が

開発された。これは挿入された部品が横滑り式

ハンダ槽ではぐらつくのに対し，縦型式はあら

かじめ挿入部品のリード線のす法を一定にし，

しかも線のブオーミングでスプリングの機能を

もたせてからハンダ槽に上から浸けるもので

あった。さらに槽のなかで，印刷配線基板をゆ

らせてガス抜きをして接着を確かなものにした。

この方式によって，ハンダづけの精度が向上し

たほか，これまでのハンダづけの後にリード線

を切ってそろえる作業がなくなり，生産性が高

まった。

次にフリーフロー組立ラインの導入がある。

これは従来，流れるコンベアの上で部品の挿入

や，配線，ハンダづけを行っていたのを，

シャーシパレットを作業者の前でコンベアから

浮かせて静止させた状態で作業を行うようにし

たものである。これで作業者は無理な姿勢で作

業をすることがなく，能率も品質も改善された。

このフリーフロー方式の導入は，それまでの労

働集約的な生産から，品質に対する作業者の意

識昂揚に重点を置いた生産方式への転換を意味

するものであった。欧米の松下生産事業場にも

このシステムが導入され歓迎された。さらに受

入部品の品質確認のために，全数検査機が1975

年に導入されている。これによって従来あたり

まえとされてきた工程内修理ラインが撤去され

た。つまり100%良い部品を， 100%正しい作業

で製造すれば，工程不良はゼロであるとの考え

方によるものであった。

一方，ラジオ事業部では画期的な工法の研究

が密かに進められた。ラジオは単体よりも録音

機と一体になった，いわゆるラジカセが中心に

なっていた。ラジカセ生産は録音機事業部に任

されたのでラジオ事業部では新しいラジオの開

発を迫られた。そこで開発したのが印刷配線基

板に部品を 1個ずつ自動挿入するのでなく，

チップにした部品を一度に糊で装着する工法

(YM工法と呼ばれた)である。現在の表面実

装方式のさきがけである。この工法を使って

1977年に商品化したのが厚さ14ミリの薄型ラジ

オ‘ペッパー'であった。

4.無人化生産方式 (1980年代)

1980年代の松下の主力は，最後のアナログ製

品であるビデオテープレコーダーである。ビデ

オは日本発の最初のグローバル商品で，ソニー

のBETA方式が先行したが，やがて松下の子

会社ピクターが開発した VHS方式が世界市場

を制覇した34)。松下では岡山工場，門真工場で

製造したが，アメリカ向けについては子会社の

松下寿電子(略称MKE)に任せた。 MKEは

カラーテレビの輸出でアメリカ市場に経験が

あったo そして1977年より，愛媛県の MKE

西条工場でビデオの電気回路と完成組立工程を，

大洲工場でメカニズム製造を開始した。この大

洲工場は松下グループの中でも最も無人化が進

んだ工場であり，機械加工に多くのロボットが

導入されていた。筆者はなんども大洲工場を訪

問したことがあるが，機械の音だけが響き，人

34) BETAとVHSとの争いについては大員威芳

『競争と戦略のグローパル化』第 2章「アライア

ンス形成戦略」参照。
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影がほとんど見えない状況であった。松下正

治・元松下電器会長が同工場を訪れ無人なのに

驚き，本社に帰ったあと， 800人の従業員はど

こにいるのか，と問い合わせたほどである c 無

論2交代であり，機械の保守，ロボットへの部

品の供給，開発，購買などの人員が必要なのは

いうまでもないが，製造ラインの直接人員は実

に少なかったO

大洲工場では，ものづくりの基本である精密

部品の内製化を徹底して行った口部品の加工技

術は，治工具の開発や金型製作，複雑な金属プ

レス加工から，ピス(ねじ)やピンなどの小物

部品の切削や研磨加工，さらには最も重要な部

品であるシリンダーの穴あけやリード加工切削

まで含んだ。それらの部品はシャーシ(メカ)

組立工程に集められ，長さ180mにのぼる組立

ロボットラインがノン・ストップで動いていた。

機種切り替えにはすぐ対応できるようスペアの

ロボットが配置されていた。

ビデオの生産は1977年のスタートから1980年

7月までに100万台， 1981年7月で累計生産200

万台，そして1984年12月には累計1000万台を達

成した。このため大洲工場の生産能力は1980年

12月に月産8万台， 1981年3月に月産10万台，

同年4月:12万台，同 6月:15万台， 1983年:

20万台，同 8月:30万台， 1984年10月:50万台

になった35)。西条工場でも l組立ラインあたり

日産を1985年に2000台， 1986年に2500台， 1987 

年に2750台， 1988年に3000台と能力をアップさ

せ， 8秒に 1台の割でビデオが完成するところ

まで進化させた。当時，西条工場では国内向け

カラーテレビも生産していたが，これも1967年

の1ライン日産300台から始まって， 1978年に

は1400台， 1981年に2000台， 1985年には2300台

にまで増やしている口このような生産能力は一

般のピデオ工場やテレビ工場の 2倍から 3倍の

生産性をあげたことを意味する。こうした生産

性の向上はすべて作りやすい設計，過剰機能の

35) r松下寿電子工業25年のあゆみj1995年。 1985
年11月決算では売上高3，735億円 経常利益556億
円を言己主義:した。

除去，部品点数の削減などの合理化によるもの

で，松下社内でも「寿には勝てない」といわし

めたほどであった。 1988年， MKEのピデオ生

産累計は2500万台に達したが，これは日本の

VHS総出荷累計が2億台，内北米向けが9，690

万台であるから，全世界占有率で12.5%，北米

で26%を占有したことを示す。

高速生産が可能になったのは，組立設備や量

産設備の高速化技術が蓄積されていたことによ

るもので， MKEでは当初から「自前の技術で

設備をより安く，早く製作する」ことを基本と

してきた。外部メーカーから導入した技術では，

その一瞬は進歩したように見えてもやがて競争

力をなくしてしまう。同じ設備を使った同業他

社は必ず改善された設備を入手するからである。

ここに自前のt支術をもち ブラックボックス化
する意義がある。 MKEの工場には松下社内の

人間でも容易に立入れなかったし，マスコミの

取材も認めなかった。

1985年10月のプラザ合意以降，急激な円高が

進み，輸出が主の MKEとしては一層のコス

ト合理化が求められた。生産ラインの工夫だけ

でなく，素材の変更，部品点数の削減を徹底

的に追求した。たとえばアルミダイキャスト

シャーシを鉄板シャーシに変更している。ダイ

キャストの場合，アルミを射出成形し，後加工

が必要であるが，鉄板の場合一回のプレスで仕

上がる。これまではアルミでないと安定した性

能がだせないとされていたが，ビデオの構造が

簡単になり，部品点数が削減されると，シャー

シへの負担が少なくなること，鉄板の材質が改

善され精度が上がったこと，などがわかり，思

い切って変更したものである c この鉄板シャー

シと樹脂を一体成形するアウトサート技術も

MKEは持っていた。またテレビ生産以来当然

のごとく必要とされていたエージングラインを

MKEビデオ工場では撤去した。 IC化された

回路ではエージングの意味をなさないことがわ

かったからである。かかる思い切った改革は一

般のビデオ工場では過去の呪縛があり，なかな

か採用されなかった。このように MKEでは
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徹底した合理化を進めたものの， 1ドルニ80円

にもなった円高の昂進と韓国メーカーの低価格

攻勢には勝てず， 1990年代にはインドネシアに

ビデオ生産を移転し，主力をハードディスクド

ライブ (HDD)に切替えたO

5. CIM方式 (1990年代)

松下のロボットの取り組みは， 1981年の全

社組織ロボット会議 1982年のロボットプロ

ジェクト決起大会が始まりである。 1977年に

生産技術本部が発足し 1985年には精機事業

部甲府工場がロボットの生産拠点となった。

1988年では組立ロボット生産累計 1万台を達

成している。これらのロボットは製造ライン

に配置され無人化が推進されてきたが， 1990 

年に入って松下は， i今までの延長線上に今後
のものづくりは存在しない」として，松下版

コンピュータ統合生産方式 CIM(Computer 

Integrated Manufacturing) に進化されるこ

とになった。 CIMは，この年に始められた

MTM (Matsushita Market Oriented Total 

Management System)が，製販一体の体制を

総合情報ネットワークの構築と物流システム改

革をベースに再構築し，必要な商品を必要な量，

必要なときにタイミングよく供給できる生産体

制の確立を目的としたのに対応したものであっ

た。そして従来の事業部から販売会社への引き

渡しを売上げとするのでなく，販売庖に引き渡

す実需ベースに切り替えたのである。これによ

り当月の売りを計上するために行われた月末集

中配送がなくなり，実際に売れる商品や機種が

より明確になった。

生産技術本部では1988年 1月，伊藤輔二本部

長が全社生産技術職能責任者会議で次のように

述べている。

「今迄松下が強いと言われていたのは大量生

産の生産技術であるが，多機種少量生産につ

いても FFA (Flexible Factory Automation) 

の構築で強くしたいJ36)

36) r生産技術のあゆみj(前掲書)， 43。

この全社方針に対応した工場としてオーデイ

オ事業部仙台工場を取り上げてみよう 37)。松下

のオーデイオの歴史は輸出の歴史でもあった。

トランジスタラジオに始まり，録音機，ラジカ

セ， CDプレヤーと輸出が生産のほとんどを占

めてきた。しかし， 1986年の円高以降，日本か

らの輸出はほぼストップしシンガポール工場な

どでの生産に切り替わった。輸出比率90%の仙

台工場では生き残りを模索した。その結果，園

内90%，輸出10%の工場に変身させ，輸入品に

負けない製造力をつけることになった。製品も

高級化を指向した。かつての‘ペッパー'はさ

らに小型化し，名刺サイズになったが，機能は

AMにFMを加え，テレビ音声3チャネルも聞

ける 3パンドラジオになった。ラジカセは CD

ラジカセになった。仙台工場では FFAをさら

に発展させ， MTMに対応して，開発から生

産，部品納入から在庫管理，流通情報と生産の

結合を図る CIMを構築した。これを S-CIM

(Sendai-Manufacturing Innovation Computer 

System) と名づけた。筆者が仙台工場を1992

年に訪問したとき，現場ではノン・ストップ生

産， 24時間稼働(完成工程のみ2交替)の体制

が敷かれていた。ここではT字型生産システム

と呼んでいたが，その仕組みは，横軸に源泉工

程(部品・加工)，メカニズム工程，ユニット

工程を置き，それを受けた完成工程は縦に CD

ラジカセ，ヘッドフォンステレオ，ラジオ，マ

イクロカセットレコーダーと拡がっている。つ

まり横軸は標準化され，縦軸で多様化に対応し

ている。

工場には1300台のロボットが配置され，その

ロボットを女性オベレーターが使いこなす訓練

がほどこされた。そしてコンピュータを駆使し，

市場の要望に応えて 3日後の生産を決める生産

スケジューリング・システム，材料在庫を管理

するシステム，生産実績を表示する POPシス

37) 仙台工場の CIMについては，松下電器『松

風j1991年6月号および岩井正和『目立・東芝・

松下 iCIMJの最前線』ダイヤモンド社， 1992 

年を参考にした。
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テムの 3つが構築された。多機種少量生産に対

応し，ロポットは自動的に機種切り替えを行い，

キット化された部品が立体自動倉庫から自動的

に頭上コンベヤーで供給される仕組みができて

いた。見込み生産でなく市場の変化に対応した

完全な受注生産である。 1994年には生産技術本

部は，組立中心の生産技術から加工中心の生産

技術へシフトしていくことを目指し，材料から

工法まで源泉の開発を支援する体制をとった。

日本での生き残りをかけ，無理の利く製造体質

を図ったものであるが，仙台工場はそれを先取

りした点で注目された。

しかしながらパフ守ル経済崩壊後の1990年代は

円高の影響もでて‘失われた10年'と言われる

ほど低迷が続き，松下電器の売上げ，利益とも

に減少した。国際競争力の回復が命題となった。

6. セル方式 (2000年代)

松下の大量生産方式は20世紀の成功モデルと

いわれた。しかし21世紀にそのモデルが通用し

ないことが明らかになってきた。事業部制の下

では，わかっていても，思い切った改革の決断が

できなかった。上からの決断が必要となった。

2000年6月，社長に就任した中村邦夫は「この

ままでは松下はつぶれる」という危機意識を持

ち， I破壊と創造Jの方針を掲げ，生産方式の
見直しを打ち出した。 1990年代には「ヒューマ

ン2ljや MIT-93(Mind and Management In-

novation Toward '93)，それに前述の MTM

が全社的に推進されたものの，事業部制，コン

ベアによる大量生産ものづくりのカルチャーは

変わらなかった。新しい方針が打ち出されたと

き，私は村山敦・副社長に「松下はスローガン

は上手だ、が，変革が実行されたためしがない。

今度もそうなったら，もう終わりですよ」とあ

る会合で、言ったことがある。村山は「今度は社

長も本気で，やり抜きます」と答えた。

中村は改革の方向として単なる組立製造を超

え，デバイスとソリューションを重視する

「超・製造業」を唱えた。中村は，重装備で，

自動化，無人化，高速化を追求してきたこれま

でのものづくりを否定し どうしたら軽くて俊

敏な生産方式になるかを求めた。その‘解'と

して2001年よりセル方式が導入されたのである。

そして事業部制を‘破壊'し，製造子会社をす

べて100%内部化して事業を14ドメインに再編

成した。 21世紀に入って松下の主力となった製

品はデジタルビデオディスク (DVD)，デジタ

ルビデオカメラ，デジタルカメラ，デジタルテ

レビ，デジタル携帯電話である。松下では生産

技術10大キーテクノロジーを設定し，重点的に

取り組むこととなった。それは，高密度半導体

実装，高密度プラズマ薄膜加工，マイクロレー

ザ加工，高密度露光，超精密機械加工，精密成

形，高密度厚膜成形，高効率プロセス，精密微

細組立，光応用計測検査である。これらはデジ

タルエレクトロニクスの進展に対応したもので，

上記主力品目の生産を支えるものであった。そ

して製造工程は2001年6月， トップから組立コ

ンベアベルトを撤去し，すべてセル方式に切り

替える方針が出された38)。

鈴木良始はセル方式を次のように定義して

いる39)。

「セルと呼ばれる作業者依存度が高く投資額

の軽量化された組立単位 工程分割が少なく

小人数作業者で全組立工程(多くの場合，検

査，包装を含む)を担う凝縮された組立単位

から構成され，それら複数のセルのレイアウ

トによって編成される並列型の量産組立

方式」

ここではセル方式が量産を否定するものでは

ないこと，組立工程にその効果があることを明

らかにしている。

かつてビデオの主力工場であった門真工場は

DVDレコーダーに 西条工場はデジタルカメ

ラに，それぞれ転換された。携帯電話は静岡工

38) セル方式については，都留康編著『生産システ

ムの草新と変化』日本評論社， 2001年および『セ

ル生産システム』日刊工業新聞社， 2002年が参考

になる。

39) 日本経営学会第77回大会 (2003年9月3日-6

日 愛知学院大学)における報告集。
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場，プラズマテレビは茨木工場，液晶テレビは

宇都宮工場で生産されている。これらの工場で

の組立はすべてセル方式で行われている。

エレクトロニクス企業では， NEC長野のパ

ソコン，同モーターの生産に1993年ごろからセ

ル方式が導入されていた。高コスト体質の脱却

のため，在庫のムダをなくし，コンベアを半分

の長さに減らし，平準化生産の ]ITが取り入

れられた。倉庫がなくなり 工場のスペースが

空き，人員が削減された40)。ソニーは1996年か

ら美濃加茂工場にセル方式を導入し，人員，占

有面積，在庫を毎年減らし，品質も向上させ

た41)。キヤノンはソニーから学んで滋賀県長浜

のレーザープリンター工場に1997年からセル方

式を導入した。ただコンベアを撤去しただけで

なく，現場に合った作業手順をっくり，ベルト

コンベア時代の重厚長大な設備や治工具はすべ

て狭いスペースでも使いやすいものに手作りで

変えた。大型の自動倉庫も廃止した42)。

そのキヤノンに学べと命じたのが村山である。

村山は，ものづくり大学校の川真田忠博ととも

にキヤノンの工場を見て，その生産方式を松下

社内に広げることを川真田に指示し，自らも各

事業部の説得に回った。川真田はピデオの生産

技術を経験していたが， 2000年 6月から大阪・

枚方市にあるものづくり大学校に移った。そこ

で見たものは，時代遅れの大量生産と自動化の

ものづくり教育であり，それを変えねばいけな

いと痛感した。そしてメカトロニクス技術中心

から ITものづくり 材料・プロセス技術に変

えた。セル方式導入のため， I生産革新の工場
を変えるリーダー研修」も実施した。松下はお

そまきながらトップダウンで生産のセル化に取

40) NEC長野の取り組みについては，小嶋健史
『超リーン革命』日本経済新聞社， 1994年を参照

のこと。

41) 高野光一編著『ソニーの決断.1 (前掲書16)， 

204-213参照。

42) 日本経済新聞社編『キヤノン高収益復活の秘

密.12001年， 50-57。キヤノンではコンベアを

20km撤去し，自動倉庫を41ヵ所廃止した。

(www.canon.co.jp) 

り組んだ。

松下AVC社・社長の大坪文雄は，“DVDレ

コーダーの迅速な増産対応はセル生産だからで

きた"と評価している43)0 DVD生産の門真工

場では同じ台数を生産するのに要する人員はセ

ル導入前より40%減，生産スペースは44%減，

生産エネルギーは61%減，仕掛り在庫は60%減，

設備コスト90%減，となり，工場組立コストは

全体で35%削減できたという 44)。仙台工場も

DVDのキーデバイス生産に転換した。 DVD

レコーダーはいまやビデオに次ぐ大型の日本発

グローパル商品になろうとしている。一方，静

岡工場では，厚さを27mmから16.8mmに薄く

したシェルタイプ(折りたたみ式)携帯電話

P504iの生産でも，“上ユニット(両面が液晶

で構成されている上蓋の部分)の基板は薄くて

機械での取扱いが非常に難しい「フレキシブル

基板」を使用するなど，人によるセル組立でし

か生産ができない"と，セル工法を採用してい

る45)。つまりセル方式が最終的なものづくりの

鍵をにぎっていた。いまや携帯電話には，メー

ル機能のほかに，動画，ゲーム，カメラ，テレ

ビ映像など多様な機能が付加され，あるいは付

加されようとしている。携帯電話ではソフトづ

くり，バグ(ソフトの不具合)つぶしが大きな

問題となった。国際競争は決して日本優位では

ない。フィンランドのノキア (NOKIA)，アメ

リカのモトローラ (Motorola)，韓国のサムス

ン (Samsung)が世界市場の大半を占めてい

る。ドコモに販売を依存している体質で国際競

争に勝てるのか，静岡工場が抱える課題は大

きい。

セル方式をスタートしたばかりの松下では，

どの工場のシステムがベストであるかまだわか

らない。たとえばテレビ宇都宮工場では，

SC¥1 (サプライチェーン・マネジメント)を

43) 日刊工業新聞特別取材班著『松下電器V字回復

への挑戦J2002年， 290 
44) fD&五日 2003. 5， N o. 584， 85. 
45) 松下電器『月刊パナ.12002， 08-09， iP504iの

挑戦J，19。
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横軸に，企画から生産までの商品化を縦軸に， 技術者」の重要性を指摘している48)。国際競争

売れるスピードでのデジタルものづくりを目指 力を高めるには賃金・人事制度の改革も必要で，

している46)。横軸で調達革新と在庫削減を狙い， 松下では2004年4月より一般社員についても年

縦軸で開発リードタイム短縮を図ろうとしてい 功賃金を廃止し，成果給に切り替えることにし

る。宇都宮工場の場合，一部にブラウン管とい た。セル方式で個人の成果が評価しやすくなっ

う重量部品が残っているだけにその搬送手段と

してコンベアを使わざるをえない。しかし組立

ラインはミニ化，機種混合生産化している。熊

本県にある光ディスク装置製造の菊水工場では，

セル生産をU字型ブロック状，一人セルなどを

組み合わせていたが， 2003年6月からは直線化

セルにして， 2年前に比べ生産量を40%増やす

ことに成功した47)。山形工場はSDカードを製

造しているが，安価で汎用性のある自動機を入

れてセル化した。このようにそれぞれの工場が，

最もスピーデイで市場と密着した形でのセル方

式を模索しているといえよう。

セル方式に問題がないわけではない。少子・

高齢化が進む日本では多能工の確保が難しくな

る。コンベア生産初期の，視力が良くて器用な

‘トランジスタ・ガール'はどこにも見当たら

ない。やがてセル方式がグローバルに普及した

とき，アジアの若い労働力と日本の高コスト労

働力とが競争せねばならなくなる。 24時間3交

代が普通のアジアと，労働環境や制度の規制が

強い日本では競争が難しくなる。政府の『製造

基盤白書j (2003年版)でも， ものづくりの現

場力の衰退を指摘し， I現場の知恵、を着実に製

品開発等に活かせるよう，設計・製品開発等を

担う部門と，現場のものづくり部門が密接に連

携を図り，技術者が現場を熟知する環境を整備

していく必要があるjとしている。そしてスキ

ルだけでなく試作や開発あるいは生産管理をこ

なす「テクノ技能者」と，技能に通じた「実践

46) 同志社大学『ワールドワイドビジネスレ

ピュー』第5巻第 1号， 2003年7月， 183-197参照。

47) r日経産業新聞jI匙るか松下 第4部車しむ製
造現場J2003年11月17日。菊水工場によれば， 2 
年間かけてムダを顕在化させ，品質改善と治具・

工法の改善でロスを減らすことに成功したもので，
直線セルはなお実験段階だという。

たのである。このような改革で松下は2001年に

どん底を脱し， V字回復に入ったことは間違い

ないが，中村改革が目指す「超・製造業」は，

ものづくり・ヒトづくりで最終どういう形にな

るのだろうか。

第 4章結 論一一日本型ものづくり

の国際競争力

戦後，日本の国際競争力はエレクトロニクス

産業と自動車産業が主導的役割を呆たした。本

論では，エレクトロニクス産業を代表する松下

の生産方式の変容と国際競争力について分析し

た。松下のものづくりは，アメリカ企業のコン

ベア方式量産システムをキャッチアップすると

ころから始まった。若くて器用なる女子作業者

の人海戦術によるものづくりからはじまり，や

がて印刷配線回路を導入し，部品の自動挿入で

自動化を開始した。回路の半導体化によって国

際競争優位に立った松下は，他にさきがけて生

産の省人化，省エネ化を図り，無人化生産にま

で至った。自動化の中心は，部品の挿入実装か

ら表面実装 (SMT)，両面実装，そして半導体

(IC)実装へと技術革新が行われた。さらに流

通と生産を統合した CIMを導入し，ロボット

による24時間365日ノンストップ生産を行ったO

しかしながら，画一的大量生産方式が見直さ

れ，必要なものを必要なときに必要なだけつく

るトヨタ生産方式が日本型ものづくりとして注

目されるようになった。そこからムダを省くセ

ル方式が生まれた。この方式はマーケテイング

主導の生産方式といってもよい。

1913年に，フォード社がベルトコンベアの流

れ作業方式をハイランド工場に導入して以来，

48) 経済産業省・厚生労働省・文部科学省編 r2003

年版製造基盤白書 日本製造業に復権に向けた

戦略的取組Jぎょうせい， 2003年， 233-237。
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ものづくりはすべてコンベア方式と信じられて

きた。セル方式はそれを否定するものである。

1980年代まで大量生産で成功してきた松下でも，

1990年代からこれまでのものづくりが通用しな

くなり，大量生産方式の標準品生産は海外に移

転されて，いわゆる「製造の空洞化」が生じた。

そして上からの決断で急逮，全社にセル方式が

導入された。ではセル方式が国際競争力の回復

になるのだろうか。すでにポスト・トヨ夕方式

やポスト・リーン生産方式が論議されるように

なっている49)。エレクトロニクス企業に最適の

ものづくりはどのような方式なのであろうか。

市場と技術が安定している自動車産業と，それ

らの変化が早く，投資コストのリスクが大きい

エレクトロニクス産業のものづくりが同じ方式

でよいのであろうか。エレクトロニクスは徹底

的に軽薄短小を追求し メカトロニクスからナ

ノエレクトロニクス (nanoelectronics 10億分

の1の超微細技術)に向かおうとしている。

松下の先端実装技術研究所(元の中央研究

所)・中村洋一所長は “今後は，部品や半導体

の枠を越え，基板や素材などをシームレスに融

合させる実装技術の研究が加速されると同時に

ものづくり面においても， もはや「組立JI実
装」などと区分して考えること自体ができなく

なりつつある"と述べている50)。しかもエレク

トロニクスは，スタンドアロン(単体)からシ

ステムへ，そしてネットワークへと製品が移り

つつある。技術変化が速く商品寿命が短いのが

49) たとえば，信夫千佐子『ポスト・リーン生産シ

ステムの探究:不確定性への企業適応』文虞堂，

2003年;金田秀治『ポスト・トヨ夕方式物づく

りが変わる』ぱる出版 1991年; 1日本型モノ作
りの強さを精密業界に見たJ1中国シフトに限界
製造業の日本回帰が始まったJrWEDGE.I Au-
gust 2003; 1ニッポン半導体大復活Jr週刊東洋
経済j2003.11.29， 32-53 (筆者注: 1プラズマ
TV (7-8年で130兆円市場)Jとあるが 17-

8年で13兆円市場」の間違いと思われる)。

50) 中村洋一「先端実装・ FA特集によせて」
rMatsushita Technical JournaU Vol. 49， No. 2， 

Apr. 2003.なお2004年 4月1日より先端技術研

究所は実装コア技術研究所と改称。

エレクトロニクスの特徴であるから，一時的成

功に安心しておれない。最近ではソニーがその

変化を読み誤り，液晶やプラズマテレビ，

DVDに出遅れた例がある。ブラウン管はもは

や圏内では製造されなくなったし，ワープロや

ハイファイ・ステレオコンポも消えた。

中村社長が唱える「超・製造業」ではデバイ

スに重点を置くが，そのデバイス生産にもセル

方式を取り込むべく，生産革新本部51)が中心

となって取り組んでいる。同本部によると，フ

レキシブルなマシンセルと人手のセルを組合せ，

IT機能を生産管理に連動させた生産システム

と，高度化する設計情報を製造に確実に転写し

ていくことを，松下ものづくりの強み，特徴に

しようとしている52)。松下で IITものづくりJ

「デジタルものづくり」を進めていくには情報

の共有化，標準化が必要で、あった。たとえば，

これまでは各事業部が独自に部品・材料の仕入

れ価格を交渉し，他の事業部には一切知らせな

い購買システムであった。中村改革はこれを破

壊し，価格情報をすべて本社に集中し，主要材

料(鋼板，アルミ，成形材料など)を全社統一

価格で仕入れるように変えた。サプライヤーの

有害物資情報をすべてデータベース化し，環境

にやさしいものづくりを目指した。設計図面や

製造指図書も CAD/CAM利用で標準化の対象

となった。サイズも書き方もバラバラではネッ

トワーク化ができない。

また各事業部の国内営業スタッフを本社に統

合し，マーケテイング主導のものづくり体制を

51) 生産技術本部は2003年4月1日より生産革新本

部に改組された。 2004年4月1日現在の組織は下

記の通り。

「生産プロセス革新センター

ト生産コア技術研究所
生産革新本部→

ト実装コア技術研究所

」高度生産システム開発カンパニー

52) 2003年11月10日，生産革新本部企画グループに

インタビュー。さらに松下は，神戸大学と次世代

の“ものづくり"技術の開発で提携し，微細部品

の製造技術を共同開発するなど生産現場の高度化

に踏み込むことになった (r日本経済新聞夕刊J
2004年3月22日)。
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っくりあげた。つくったものを売り込む営業か

ら，売れるものを作らせる営業への転換である口

宣伝機能も商品デザイン機能もすべて本社に統

合した。技術部門も市場で売れるものに設計を

変えなければならない。これらのやり方は輸出

ビジネスでやっていることであった。輸出の場

合，各国販売子会社や OEM取引先からス

ペック(仕様)やデザインが指定され，価格を

交渉し，船積みの 2~3 ヵ月前に信用状が発行

されて注文を確定する。品物を積み込む船も指

定される。中村社長は国内マーケテイング本部

長に海外経験者をあてた。かれらが海外でやっ

てきたことをそのまま国内に適用させようとす

るものである。圏内営業の系列依存の甘えは通

用しなくなった。このマーケティング主導の生

産をっきつめていくと消費者直結のデル方式に

なるかもしれない。松下で、はエレクトロニクス

ではないが， 1987年にスポーツ自転車で顧客が

1100万種の組み合わせの中から仕様を選んで注

文するオーダーメード方式を確立した経験があ

る53)0 CAD/CAMを駆使し， 2週間で個人専

用スペックの自転車を完成した。それこそ究極

のITものづくりであり，デジタルものづくり

であろう。

トヨタのものづくりは毎日，改善されている

が，それに負けない松下のものづくりが確立さ

れ，日本の国際競争力が向上することを期待し

たい。中村改革は創業者・松下幸之助の理念は

変えないことを明らかにしている。したがって

世界人口の半数が貧困な状態をものづくりで解

消する努力は続けられねばならない。人々が必

要とする製品の価格を下げて大衆化を図ってい

かねばならない。

しかし， 日本産業の国際競争力は生産技術，

製造技術だけで強くなるものではない。上述の

53) 信夫千佳子『ポスト・リーン生産システムの探
究j(前掲書49)第4章に詳しい。なおナショナ
ル自転車によると，現在，スポーツ車市場の落ち

込みで受注数量は減っているとのことであった。

2003年12月，このシステムの発案者小本允より詳
細な説明を受けた。

ように SCMやマーケテイング体制の革新をは

じめ高コスト体質の日本的経営そのものの見直

しが必要になるだろう。日本全体の老衰，老化，

硬直化，腐敗の構造をも破壊せねばならない。

ソニーの出井伸之 CEOは「今日のフレーム

ワークを超えた新しい産業を創造せねばならな

い。新たな産業革命 (anew industrial 

revolution)が必要だJと述べている54)。日本

の国際競争力はそうした新産業の創造にかかっ

ている。

あとがき

このたび龍谷大学を退職するにあたり，関係

各位に対し厚くお礼を申し上げます。

この10年間は私にとっては非常に充実したも

のでした。一方で，大阪市立大学(修士課程)

神戸大学(博士課程)を修了し，他方で学生に

教えるといういわゆる 2足のわらじを履いてい

ただけに，いろいろなかたがたよりご助言をい

ただきました。両大学大学院の先生方はもとよ

り，各経営学関連学会でも専門の先生方から教

えられることが多かったと思います。グローパ

リゼーションのなかで大学が時代の要請に応え

て果たすべき役割はますます重要になると思い

ます。龍谷大学および各学会のご発展を心より

祈念いたします。ありがとうございました。

(e-mail: ohgait@hcn.zaq.r氾 jp)

(受理 2004年4月19日)

54) Financial Times， Oct. 28， 2003. p. 10.出井は
“このグローパル化，ネットワーク化の流れは，

蒸気機関の発明によってもたらされた十八世紀の

産業革命と同じかそれ以上のインパクトをもたら

すもの"と説明している a文芸春秋j2004年1
月号， 105。産業の再編成としては，筆者がアイ
トロニクス (i-tronics)と名づけた AVエレクト
ロニクス，情報機器 (IT)，放送，通信(ブロー

ドバンド)，エンタテインメント(ゲームソフト)

など，デジタル技術で融合した産業が考えられる。

放送のデジタル化により，すでにコンピュータ業

界が薄型デジタルテレビの製造を始めるなど業界

の垣根はなくなってきている a日本経済新聞夕
刊j2003年11月27日参照)。
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