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要約：生産（製造）活動と新製品開発は異種のも

ので、前者は後者と異質の経営管理原則のものと

され、また重要性を低く見る傾向がある。すぐに

アウトソーシングの対象にされやすい。本論では、

生産活動の効率性を象徴する JIT操業のための経
営基盤と製品開発のための経営基盤は同質の特性

を持つことを論じ、製品開発で優れた業績を上げ、

しかも経年的にその高い業績水準を持続する企業

は生産活動も製品開発も優れていることを述べる。 
 
１．JIT能力と製品開発力は正の相関関係にある 
まず、JIT 実践の程度を測る尺度であるが、そ
れは様々な内容を含んでいる。ここでは、Ahmad
他の研究を若干修正した実践活動を選択する[1]。
彼らの研究ではカンバン制度の実践が含まれてい

るが、実態的にカンバンの内容は近年相当変化し

てきており、今回の調査データ（2004-5年に実施
した 10 ヶ国共同研究における High Performance 
Manufacturing調査。日本企業は電気機器、一般機
械、自動車の 3業種で 35社を調査）からもカンバ
ン実践は必ずしも JIT度を示す実践活動とはみな
すことができなかったので除外した。また調査で

は活動の同期化を指向する実践尺度を測定し、そ

れを追加した。表１が JIT度の測度内容である。 
表 1 JITの実践度の尺度 

 
実践活動 

Cronbach’s 
α 
因子負荷量 

日程計画の遵守 .859 
効率的な設備の 
レイアウトの実践 .881 

サプライヤからの JIT配送 .885 
顧客との JIT連結 .776 

大日程計画の反復性維持 .736 
段取り時間の短縮 .894 
同期化の確保 .903 

注）上記の尺度のCronbachのαは.939という高い
値になっている。個々の実践活動は尺度として、

因子負荷量 0.55、Cronbach のαは.60 というカッ
トオフ水準をクリアする有意な尺度となっている。 
 
他方、製品開発の実践活動水準を測る尺度とし

て表２のような実践活動からなる尺度を設計した。

これらの構成実践活動だけで製品開発活動の完全

なる評価をすることは難しいが、今までの研究な

どで指摘されてきた活動を取り入れた常識的な内

容のものになっている。 
表 2 製品開発活動の実践度の尺度 

 
実践活動 

Cronbach’s α 
因子負荷量 

職能横断的製品設計の実践 .723 
製品開発への製造の参画 .861 
製品設計における 
製造上の簡素化の推進 .802 

プロジェクト間の優先順位 
の組織的明瞭性 .710 

開発プロジェクトチーム 
のチーム精神高揚 .812 

注）上記の尺度のCronbachのαは.832という高い
値になっている。個々の実践活動は尺度として、

因子負荷量 0.55、Cronbach のαは.60 というカッ
トオフ水準をクリアする有意な尺度となっている。 
 
 次に JIT実践度の高いグループと低いグループ
が製品開発実践でどれだけ差異があるかを示した

ものが表 3である。明らかに JIT実践度が高いグ
ループの方が製品開発実践でも優れた水準を示す。

JIT実践と製品開発実践は並立するのである。 



 
 
表 3 JIT 実践度の平均以上グループと未満グル

ープの製品開発実践度比較 
実践活動 平均以上Ｇ 平均未満Ｇ 
製品開発実践 .386 - .438 
注）3 つの業種の集計なので実践度は各業種を正
規化した水準で測っている。両グループの差

は.1%で統計的に有意である。 
  
表 4は製品開発のパフォーマンスを JIT実践が
平均以上と未満グループ間で比較したものである。

製品開発における時間的速さにおいてより優れて

いることが判明する。また製品開発の総体的パフ

ォーマンス（4 つのパフォーマンスの平均値）に
おいて JIT実践度の高い企業は優れている。 
 
表 4 JIT 実践度の平均以上グループと未満グル

ープの製品開発パフォーマンス比較 
製品開発パフォ

ーマンス 
 
平均以上Ｇ 

 
平均未満Ｇ 

開発から工場導

入までの速さ    4.0***   3.0*** 

製品性能・能力 4.0 3.86 
新製品導入時間

の遵守度    3.94**   3.06** 

製品の革新性  3.66 3.20 
上記４つのパフ

ォーマンス平均   3.90**   3.28** 

注）パフォーマンスは各社が主観的に 5 段階（5
は最高、1は最低）で評価した値である。***は 1%
で両グループの差が有意、**は 5%で有意を意味す
る。尚、４つの開発パフォーマンスの合成は

Cronbachのαが.892、因子負荷量が.75以上で 1つ
の尺度として信頼性と妥当性をパスしていて、最

終行の平均値による比較は意味がある。 
  
製造力が製品開発と正の相関があることはすで

に欧米のいくつかの研究でも指摘されている

[2][3]が、本論ではそれらの関わりについて、JIT
操業の要件、製品開発力の要件から考える。 
 
２．JIT操業の要件 
 JIT 操業に関して、企業が導入する場合の障害
として、生産現場における変化を嫌う風土、教育

や訓練の不十分さ、トップによる支持が弱い、個

人的業績に偏ったインセンティブ体系、生産スケ

ジュールを充たせない、品質力のなさ、取引先の

非協力、需要予測ができない、データの非正確性、

機械保守の不備、測定方法の不備などが挙げられ

[4]、さらに作業者への過度な負荷やストレス[5]、
相互依存関係にある活動間調整力の欠如[6]など
も指摘されている（無理の排除は真の JIT創業で
は重視する配慮だが）。JIT操業のために 5つの要
件が経営のインフラ構築のための実践活動カテゴ

リーを指摘する研究もある[7]。 それらは、品質
管理、製造戦略、製品政策、課業の統合化システ

ム、人的資源管理である。これらが JIT操業を支
える条件を創り出すという。だが、JIT 操業によ
る競争力への効果は、JIT 操業をしているかどう
かではなく、どんな効果を上げているかが問題で、

最終的にはそれはサイクルタイムと需要に依存す

る。JIT 操業ではそれら二つが他社より良い条件
になればより優位な JIT操業が競争的になる[8]。  
サイクルタイムが短く、需要変動が少なく、納

期条件が緩いほどシステムの操業は効率的になる。

いくら JIT操業をしていても、それらが他社より
も劣っていれば、たとえば在庫水準が必然的に他

社以上になる。サイクルタイムは品質、段取り時

間、生産ラインにおいて混流させる製品種数、作

業者の技能水準、機械の故障率、それを直す速さ、

機械の加工スピードや性能、製品の部品構成、設

備レイアウト、マテハンを含む輸送時間、サプラ

イヤの供給スピードなどによって規定される。JIT
操業では上のような条件を他社よりもより競争的

な水準に上げていく必要がある。絶えざるそれら

の改善努力が JIT 操業を競争的にする。5 回の何
故を繰り返して真因を探り出し、問題解決を有効

たらしめ、有効な改善を達成していく実践活動は

競争的な JIT操業を可能ならしめているトヨタの
風土を象徴している[9]。 
 JIT 操業では、需要条件を一定と置けば、サイ
クルタイムの短縮が大きな課題になる。それはプ

ロセスを形成する諸活動を適切に括り、括った活

動が同期化することによって滞留をなくしてまず

可能になる。1 つのピッチタイムで操業させるこ
とを指向する必要がある[10]。 ピッチタイムと作
業ステーション数の積がサイクルタイムとなる。

作業におけるムダ取りはピッチタイムの短縮ない

し作業ステーション数の減少によってサイクルタ

イム短縮につながる。それは同期化を前提として

いる。たとえ流れ作業でなくても、バッチ工程と

流れ作業工程といった大きな工程の括りでそれら

の間で同期化を追求する考え方が必要である。同

期化の概念が常に基礎にある。ムダの除去がトヨ

タの JIT 操業を特徴づけている。しかしながら、
同期化という概念によってムダの排除がサイクル



 
 
タイム短縮に結実する。サプライヤが次工程への

供給のために在庫を沢山抱え、ジャストインタイ

ムに供給するというだけでは全体の仕組みとして

見ると真の JIT操業ではない。上のようなサイク
ルタイム短縮の努力がサプライヤを含むすべての

活動に敷衍して実践され続けることが真のJIT操
業の姿である。 
 ムダ取りに関して言うと、見えているムダは同

期化が達成されていないときにボトルネックない

し滞留現象などとして現れ、同期化が達成されて

いるときにはムダは見えない。しかしながら、競

争的なJIT操業では見えていないムダもなくして
いく、絶えざる努力が必要になる。それは上記の

ような作業改善によるピッチタイムと同期化の交

互作用を通じたサイクルタイム短縮を実現してい

くことである。 
 
３．製品開発の要件 
製品開発における成功要因に関しては今まで無

数の研究者によって研究されてきた。売上高、収

益性、市場占有率などの最終的な開発のパフォー

マンスを持続するには、製品に関しては当然のこ

とながら製品力ないし魅力度があげられている

[11]。そのような製品を生み出す開発プロセスを
考えると近年は統合的開発プロセスという概念が

主流である。すなわち、優れたQ、C、D、アフタ
ーサービスを実現するサプライマネジメントの統

合化されたプロセス（購買、製造、販売プロセス

の組織内外へと敷衍した情報ネットワーキング力

を包括した統合プロセス）である[12]。 製品開
発プロジェクト自体がうまく実施されることが製

品の成功に結びつくことは言うまでもないが[13]、 
それは統合化プロセスが機能して初めてうまくい

く[14]。 
統合化プロセスはいわゆる職能横断的アプロー

チによって可能となるが、このアプローチはしば

しばグループとしての団結性を弱め、ストレスを

喚起し、コストアップなどの問題を引き起こすと

いう指摘もある[15]。 職能間の対立、資源争奪
合戦、責任体系の重複、個人的目標との対立、優

先順位の不明瞭性、そして非協力的風土を排除す

る組織的対応が不可欠になる。職能横断的アプロ

ーチが実質的に機能し、効果を発揮するには 2つ
のことが重要になる。第 1は、開発プロセス全体
を覆う製品価値への疑心暗鬼などのファジーさを

なくすための最上流工程における計画力、言い換

えればフロントエンドローディング力の強化[16]、
第 2は開発プロジェクト実践力である[17]。 

フロントエンドローディング力とは、組織的に

納得する製品価値の定義と設計概念を作り出し、

最上流で大勢を企画する能力である。当初に開発

につきまとう優先順位や創造しようとする価値に

ついてのファジーさを払拭し、開発プロセスが、

職能横断的にも迷いや対立なく、組織として実践

できる基盤を構築する。第 2のプロジェクト実践
力は必要な開発に関わる課業を同期化して所与の

計画案を予定通り成就する能力である。要するに、

開発の成否は、開発する価値を明確にし、狙い通

り実現し、予定通り市場化する力に依存する。価

値が市場で受け入れられるかどうかは事前にいく

ら考えても、いくらお客に聞いても不確定性に左

右される。問題は、組織的な知恵を振り絞って価

値を洞察し、その価値を体現する製品を作り、実

際の製品モデルの上で信頼性の高い評価を受けて

問題があれば修正し、最終的に狙った時期に市場

化するプロセスを実現することである[18]。 
その意味で、開発プロジェクトを狙い通りに実

践する予実、予時管理を達成するプロジェクトマ

ネジメントの能力がまずは核としての能力になる。

ここにおける現実の問題は、開発にまつわる様々

な活動を同期化するということの重要性を認識し

ていないことが大きい。それは各（開発）業務の

製品価値創造への関わりの評価と、それら業務を

遂行するときのリスクの評価を十分におこなわな

いということとして現れることが多い。それら評

価を十分におこなわず、WBS 化し、プロジェク
ト・ネットワークを描いてしまって、後は実行の

みとしてしまうことに問題がある。実際には各業

務の同期化は起こらず、プロジェクトの失敗や遅

延の発生、開発しても不都合は隠したままの不完

全な製品を開発するということになる。 
開発プロセスも、1 回きりの生産ということで
はあっても、生産業務であることは間違いない。

繰り返し生産でないので、ピッチタイムなどの概

念はないけれども、クリティカル・パスがサイク

ルタイムを構成する活動の流れになる。クリティ

カル・パス上の活動をコントロールすることと同

時に、パスに連結する他の活動をジャストインタ

イムに同期化することがポイントになる。そのた

めには、各活動の定義を同期化の視点からおこな

っておく必要がある。同期化という概念が開発で

も鍵になる。 
 
４．結語 
企業活動の目的は価値創造である。その価値を

高いQ、C、Dで市場に提供しなければならない。



 
 
価値を設計し（開発）、市場に供する形に仕上げる

（生産）活動は両輪である。それらを通して顧客

に高く評価される価値創造をすることが企業活動

の焦点である。それら両側面はしばしば別個の経

営管理によっておこなわれると見られがちである。

しかしながら、本論ではそれは誤解であると主張

したい。 
JIT は生産の仕組みとしては最もよく考えられ
たものとみなされる。その管理の中心的概念にム

ダの排除がある。ムダの排除は価値創造を最大化

問題と捉えたとすれば、線形計画法における最大

化問題の双対問題、すなわちオポチュニティコス

ト最小化の考え方である。価値創造を裏から見る

アプローチである。そこにおける実践原理では上

で見てきたように、アルゴリズムに代わって同期

化概念が非常に大きな役割を果たす。それが経営

管理原理として浸透していないとJITは効果を上
げないし、競争上から見ても有効とはいえない。 
他方、製品開発はそこにおける現実の問題を考

えると、開発に関わる活動の非同期性を内在化さ

せる仕組みに原因がある。それは各活動の価値創

造への関わり、そしてそれら活動の難しさ（リス

ク）の両方について評価をした上で活動の括りの

定義と、それらの配列（プロジェクトネットワー

ク化）をする力量が弱いところに原因が潜む。最

終的には同期化概念を管理において中心に置いて

いるかどうかにその開発の巧拙がかかっている。 
 同期化を経営管理の機軸に据えることを組織に

徹底させて経営をしている企業は、生産活動も開

発活動も同等に他社よりもうまくおこなう可能性

は高いし、トータルとして破綻が少ない。価値創

造という視点から、さまざまな活動への分割とそ

れらの統合をおこなうことが経営管理の最大のテ

ーマである。その基礎的概念は同期化にある。そ

れに真摯に取り組む企業はJIT操業と製品開発は
異質な活動であるとは考えないはずである。 
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