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lBo5 トヨタ 型 技術経営の限界と 試論 

0 清家形 敏 ( 富山大経済 ), 馬 淑藻 ( 国立北京物資学院大 ) 

1 . 序言 令 

トヨタ自動車の 株式の時価総額は GM  とフ オードを超えている (1616 億ドル 

2000 年 8 月 15 日現在 ) 。 世界で最強の 自動車企業であ る。 フ オードやダイムラ 

ークライスラーは 最も恐ろしい 企業と トョタ を見なしている。 ト ョタ生産方式、 

トヨタ 型 イノベーションモデルの 成果であ る。 しかし、 現在では、 そのトヨタも 

「顧客が見えなくなった」 と 90 年代以降、 ソニ一に強い 関心を持っている。 本 

研究の最初のテーマはこのトヨタ 理研究開発の 限界であ る。 

また、 世界の研究開発は 従来のイノベーションモデルに 対して、 トヨタ 型 、 ベ 

ンチャ一型の 新たな 2 つが登場して、 その 2 つが 鬨ぎ 合っている。 ベンチヤ一型 

は シリコンバレ 一の情報産業のモデルであ る。 このモデルは 周知のように 他の産 

業にその研究開発原理が 拡大していっている。 周辺産業は徐々にかつてのイノベ 

ーションモデルからべンチヤ 一 モデル へと パラダイム転換を 迫られている。 この 

モデルは基本的に 市場において 拡大している。 その一方、 ト ョタ 型 モデルは大企 

業とグループの 内部組織と市場を 組織化した中間組織において 浸透していって い 

る 。 

それに対して、 この両者を統合するモデルが 2 つ現れている。 1 っは I BM で 

サービス化戦略によって、 ベンチヤ一企業を 取り込もうとするものであ る。 これ 

は 、 ハードからソフト、 サービス、 コンサルタントと 展開していくプロセスにおい 

てべンチヤ 一 を寄生させようとするものであ る。 ソニーはそれに 対して、 2 つの 

産業間を面にすることによって、 その面に自社の 小規模事業グループ、 ベンチャ 

一企業を寄生させようとする。 本研究は、 このモデルについて 試論を展開する。 

2 . ト ョタ生産方式とその 限界 

ト ョタ生産方式は 大野冊一元副社長が 発明したビジネ、 スモデルであ る   トョタ 

思想、 トョ ティズム、 ジャパナイゼー ションといった 表現で世界に 影響を与えて 

いる。 受注生産で在庫を 無くすといった 表現がトヨタ 生産方式ではされるが、 実 

は 今後のトヨタの 限界を考える 上で、 以下が極めて 重要であ る。 

顧客の立場に 立つ 

社内であ っても顧客は 必ず存在し、 その人のソリューション ( 仕事の問題解決 ) 

の 助けを行 う のが仕事であ る。 企業内においても 顧客に相当する 人は必ずいる。 

いつもその人を 助けるつもりで 仕事を行えというのが トョタ 思想、 であ る。 例えば、 

消しゴムを取ってといわれたとき、 従来の米国企業の 社員は消しゴムを 渡せば仕 

事をしたと考えた。 ト ョタ思想ではその 人の立場に立ってなぜ 消しゴムを必要と 

するかを考え、 消しやすい位置と 方向に置いてあ げる。 また、 その人の立場にた 
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って 、 消しゴムをここで 使ったほうがよいとソリューション ( 仕事の問題解決 ) 

まで一緒に考える。 「後工程は顧客であ り顧客に品質を 保証する。 そのための労使 

協調がトヨタ・システムであ る。 」という大野冊一等の 考え方は世界によく 知られ 

ている。 

ここで、 企業内は顧客の 連鎖構造となる。 営業だけが顧客を 持っのではない。 

営業員は顧客を 持つが、 その営業員を 顧客とするのが 流通部門であ る。 その流通 

部門を顧客とするのが 工場の出荷 係 であ る。 次に出荷係を 顧客とするのは…とい 

ったように トョタ の社内は、 顧客連鎖構造となっている。 この構造は 、 ト ョタ 生 

産 方式の影響を 受け成功した 企業に共有に 見られる構造であ ると思われる。 顧客 

連鎖構造は、 営業、 技術開発、 製造、 流通、 販売の事業活動プロセスに 従業員を 

順番に並べることで 成立する。 その結果、 企業内はフラット 組織になるほうが 合 

理的になる。 学習する 「顧客」は上司ではなく、 後 工程の人であ り、 上下関係は 

ない。 ト ョタ思想の世界化は 世界の企業のフラット 組織化を合理的なものとして 

いると思われる。 図工は日本の 上場企業等におけるフラット 化の現状であ る。 こ 

のフラット化は「顧客主導であ るトヨタ自動車型」の 技術経営を行うことを 支援 

している。 

図 「 組織のフラット 化の進展 ( 知創 白書 ) 

  口 採用 ■不採用   

製造業 (N 引 07) 57.9 42.1 

    
  

商業 ( 卸売・小売 )(N 二 67) 6  1.2 

その他のサービス (N 二 34) 67.6 

    
0% 20% 40% 60% 80% 100% 

さて、 この顧客連鎖構造は 消費者、 社外の顧客のニーズを 社内活動に反映させ 
ることにおいて、 極めて優れたシステムであ った。 ところが、 90 年代、 消費者が 

自動車を欲しがらない 消費行動が起こり、 トョタ のディーラーを 困惑させた。 消 

費者の顧客価値を 営業員が捉え、 ト ョタ社内の顧客連鎖構造に 連結しょうとして 

も 、 肝心の消費者が 成熟し購買行動に 無関心であ れ ば 、 この構造は意味が 消えて 

しまう。 それが、 トョタ の戸惑いであ る。 

消費者は欲しがってはいない。 消費の提案を 行 うトョタ の営業マンの 訪問は各 

家庭で疎まれる 存在となった。 顧客連鎖構造が 機能しなくなっている 以上、 新し 

く 顧客を開発するには、 ソニー、 本田技研が行っている 創発 型の開発が考えられ 
る 。 この 創発 型の開発をフラット 組織は可能にする。 なぜなら、 組織がフラット 
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3 . 新しい試み ト ョタ思想、 とべンチヤ 一 思想の統合へ 

世界の大企業は トョタ 思想で救われたといえる。 7 0 年代にゆきずまったかに 

みえた米国の 大企業はこの ト ョタ思想と I T で蘇った。 世界は ト ョタ思想に染ま 

りつつあ る。 まさしく 「お客様は神様」であ る。 

さて、 米国にはもう 一つの思想があ る。 それをべンチヤ 一 思想と呼ぶことがで 

きる。 シリコンバレーベンチヤ 一は 自分自身の個性がもっとも 大事であ る。 お客 

は大事、 しかし、 それより自分のやりたいことがもっと 重要であ る。 「お客は王様 

( アドバンスト・テクノロジ 一社モーガン 会長 ) 」であ り、 重要ではあ るが時とし 

て革命すべき 存在とも考えられる。 これがべンチャー 精神、 ベンチャー思想であ 

る。 

このべンチヤ 一 思想、 、 ベンチヤ一型企業は 8 0 年代シリコンバレ 一の情報産業 

に登場した。 その代表選手がビル・ゲーツであ り、 サン・マイクロシステムズの 

スコット・マクナリーたちであ る。 現在、 米国では他の 産業にそのべンチヤ 一 思 

想が拡大していっている。 周辺産業はべンチヤ 一 思想で武装した 若者たちの挑戦 

を受けつつあ る。 産業を支配してきた 古い大企業の 老いた経営者たちは、 トョタ 

思想、 に救いを求めたが、 新たな挑戦者が 登場したのであ る。 

ト ョタ思想、 とべンチヤ 一 思想、 を大企業はどのように 調整するのだろうか。 

世界の研究開発は 従来のイノベーションモデルに 対して、 トヨタ 型 、 ベンチヤ 

一型の新たな 2 つが登場して、 その 2 つが 閲ぎ 合っている。 ベンチヤ一型は 情報 

産業から現れ、 他の産業にその 開発原理が拡大していっている。 周辺産業は徐々 

にかつてのイノベーションモデルからべンチヤ 一 モデル へと パラダイム転換を 迫 

られている。 このモデルは 基本的に市場において 拡大している。 その一方、 トヨ 

タ型 モデルは大企業とバループの 内部組織と市場を 組織化した中間組織において 

浸透していっている。 それに対して、 この両者を統合するモデルが 2 つ現れてい 

る。 1 つは I BM でサービス化戦略によって、 ベンチヤ一企業を 取り込もうとす 

るものであ る。 これは、 ハードからソフト、 サービス、 コンサルタントと 展開して 

い くプロセスにおいてべンチャーを 寄生させようとするものであ る。 ソニーは そ 

れに対して、 2 つの産業間を 面にすることによって、 その面に自社の 小規模事業 

グループ、 ベンチャ一企業を 寄生させようとする。 この両者は基本的に 組織を市 

場化するべクトルを 持っている。 その点で中間市場化 ( 中間組織と逆 ) と規定で 

きる。 

GE はそれに対して、 内部組織と中間組織の 中でグループ 経営を ト ョタ型であ 

る ソリューションビジネ 、 ス として行お う とする。 企業は 1 ) ベンチヤ一型と 2) 

ベンチヤ一型中大企業と 3 ) 大企業中子会社 ( トヨタ 型と GE 型 ) に分けられる。 

ソニーとホンダの 違いは多数の 独立事業型組織のソニーと 多数の独立製品型組織 

の ホンダ。 ソニーとホンダの 共通点は事業グループ、 製品バループの 独立性が高 
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く 、 かっグループが 小規模な点であ る。 商品の魅力で 購買者を誘惑する 点もソニ 

ーとホンダの 共通点であ る。 多くの事業、 製品はソニーとホンダにおいてはリー 

ダ一の執念で 作り上げられ、 独立性が高い。 その事業、 製品はそれ自体で 完結し 

ており、 その事業の成否はリーダ 一の個性にかかっている。 事業・製品の 成否は 

確率的に管理される。 下記は個性を 日本の大企業が 重視しはじめたことを 示して 

いろ。 

大企業における 個の自律化や 突出を支援・ 促進 ( 知創 白書 ) 

@ 日全くあ てはまらな い ■ややあ てはまらない 日 ややあ てはまる■全くそのとおり   

商業 ( 卸売，小売 )(N=67) 

0% 20% 40% 60% 80% 100% 

4 . 結語 

コア人材は社内の 20% であ るという企業が 日本の大企業でも 一番多くなって い 

る ( 人材白書 ) 。 世界の研究開発は 従来のイノベーションモデルに 対して、 トヨタ 

型 、 ベンチャ一型の 新たな 2 つが 登場している。 ベンチャ一型は 他の産業にその 

研究開発原理が 拡大していっている。 周辺産業は徐々にかつてのイノベーション 

モデルからべンチャーモデル へと パラダイム転換を 迫られている。 このモデルは 

基本的に市場において 拡大している。 本研究は ト ョタ 型 モデルの限界と 今後の大 

企業について 試論を展開した。 
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