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本流トヨタ式の哲学

20世紀までの トヨタは質実岡1健で、

従業員を解lfrしないという大前提の

下で 「イi橋をロロいてもllKらない」と

いわれるほどの堅い経営をしていた。

20世紀まで/Lられた本流 トヨタ式の2

本柱は 「白lJll化」と 「Just in timeJ

だが、それを |:台として支える4つの

企業哲学がある。それは個人の人格

を尊重し、会社と共に成長を日指す

「人間性尊重」、世の中の変化に対応

する 「諸行無常J、顧客 ・地域など自

社を取 り巻く環境と共に繁栄する

「共存共栄」、必要なものを現地で調

達する 「現地現物Jで ある。

柱の ‐つである自lJl化では、かつ

て女工の日によってlil質管ITされて

いたYJJ織機が、改良により機械みず

からが常にチェックし、異常を検知

したら 「止める 呼ぶ 待つ」機能

を得ることで進められた。これがさ

らに工程での 「問題の見える化Jへ

と進んだっ

もう一つの柱 「Justin imeJでは、

在庫llt減とリードタイムの短縮の二

つの側面があり、前者では在庫がな

いということにより、品質不良、欠

勤、機械の故障などが即欠品につな

がるため、現場に緊張感を与え改善

のニーズを作る。後者では受注から

納品までのリードタイム短縮と、棚

卸資産圧縮iを行いll場競争力向上と

収益性向 11を

`「

1っている。

改善というと、コストは明確に数

値となって表れるので、lJl場を知ら

ない人ほどとかく労務費 教育費を

削減する傾向にあり、その結果作業

訓練も減らされる`,これによって製

造現場の基盤が脆弱になっていく。

真の改善は、いかなる時も必要量

の良品を必要なときに素早く作る強

い職場を構築することにある。これ

によリリードタイム短縮 在庫llt減

を成し、資金のい1転を向上させるこ

とにある。同じ資金でも他社より2倍

速く回転したら2倍速く利益が上が

る。

」:Tから生まれたJコスト論

現場の主要管理指標、Q(品 質)、

C(コ スト)、D(納 期)で 説明する。

Qを 第1に持ってくるのは当然とし

て、企業では短絡的に現場にC(原

価低減)を 強要する場合が多い。

トヨタの考え方は、F現場改善では、

Q(自 働化)を 徹

底してD(Just ln

■me)を 追求すれ

ば、C(収 益)は

後から付いてくる』

ということであっ

た。経験的にはこ

の考え方は正しい

が 、 D(Just l n

Tlme)の 効果を経

理関係者に説明す

るのが難しい。何

とか」uStln Tlmeの

効果を定量的に計

算できないかと考

えた。

それには 「1万円の製品を1日余分

に寝かせたら、いくらllkになるか」

を数値で表せる■世論が必7KFとなる。

これまでの会計学と トヨタ方式の

「Justin dme」は小日いれなかったが、

コストと 「Just in timeJを同時に会

計に組み入れた
'世
論を考え、Jコスト

論と名付けた。

トヨタ式生産方式での重要な点は

早くお金をDIすこと、つまり 「多回」

である。たとえば、1い|の商売で粗利

が1割だったとしても、114間に100回

商売すれば、元金の101キのlll利にな

る。これが薄利多同である。仕入れ

てから販売するまでの時間、これを

どれだけ抑 えて経営をするかが

「Justin ime」で、それを会言「学的に

説Flllしたものが、Jコスト論となる。

般に利益は売り『1-原価で求め

お金の貸し借りは……・?
10万 円貸して  Ci l年 後11万 円受け取る

0: 2年 後 11万 円受け取る

利益率=l万 円/10万 円=010で 同じ???

お金の貸し借りは利回りで計算 ⇒時間の概念がある

C:利 回り=1万 円/(10万 円 Xl年 )=0,0/年

D:利回り=1万 円/(10万 円×2年)=005/年

合理的な差が出ている

0分 母(円×年)は下図の面積を表している。

これを投入 資金量 を表すと定義する。

面積=α  ttX n年

図1 投入資金量の考え方
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られるが、10万円で仕入れた品物を

翌月に11万円で売っても、翌々月に

11万円で売っても、売上高利益率で

見たら同じ評価となってしまう。こ

れはリードタイムという概念が入っ

ていないためである。

メ=カ ーtl利回りを考える

お金の貸し借りをする場合、10万

円貸して1年後に11万円返してもらう

場合 (C)と 、2年後に返してもらう

場合 (D)の 違いを考える (図1)。C

は年率10%の 利回りで、Dは 1年5%

の利回りなので当然Cの 方が良い。

この計算での分母は (10万円×1年)

だが、この (金額×時間)を 表す用

語は会計学の中にはないため、ここ

では 「投入資金量」とする。労働量

や電力量は (働く能力×時間)で 求

められているが、それと同じことで

ある。

商売は、仕入れてきて、ある時間

掛けて売って、粗利を儲けるから利

回り計算がそのまま使える。そうす

れば、分子の利益が同じでも、分母

となる投入資金量を小さくすると利

回りが大きくなる。投入資金量は、

金額 (コスト)× リードタイムであ

るから、従来のように、コストの削

減だけに取り組むと製造工程が脆弱

になり行き詰まってしまうので、リ

ードタイムの短縮に取組めばよい。

つまり投入する資

金量 を減 らすに

は、在庫時間の削

減 が効果的にな

る。「Just ln¶me」

の効果がこれで説

明できるのだ。

銀行では、預金

者からの資金調達

も、企業への貸し

出しも利回りで計

算し、その差が利

ザヤと称して銀行

の儲けになってい

る。

図2 」コス ト図の求め方

銀行から利回りで資金調達し、株

主には配当金を出している企業が、

お金を稼ぐ場面では時間の概念のな

い売上高/利 益率で計算してしまっ

ている。ここが問題なのだ。

Jコスト論で提案しているのは、銀

行と同じように、稼ぐ場面にも利回

り計算を適用しようということであ

る。

これまでの話を踏まえ単位を整理

すると、以下のようになる。

①金額を表す単位 〔円〕

例 費用、代金、賃金など

②資金量を表す単位 〔円×日〕

例 運転資金、借入金など

③利率を表す単位 〔/日〕

例 収益性、利回りなど

①金額を表すだけの場合を費用と

考え、②それに時間 〔日〕を掛けた

ものを投入した 「資金量Jと して分

けて考える。③収益性は、利益を投

入資金量で割って得られる。

Jコスト論では利益率 (一回当たり)

と収益性 (期間当たり)を 区別して

使っている。

この定義により、資金①を出し設

備を購入するか、料金①を払ってレ

ンタルするかの課題を浮き彫りにす

る。世の中には設備からすべてレン

タルで済ませるファプレスエ場や、

固定資産を持たずに注文が来たとき

組立型i自動販売機の例 (2)

50台 ロット生産を1個流しに改善(待ち時間短縮)

rJコストロ」

A→ B→ C→  D→  E→  F→  G■ H → |
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コス ト      例 )α 、 β、 γ、 δが各工程てか けた費用である

「面積」a,b,C,… ・で表される資金量を「Jコスト」と名付ける。

組立型:自動販売機製造工程の例 (1)

(50台 ロットで生産)

蘭
く    |

イ   !   !

図3 F社 の製造工程表 (ロット生産) 図4 F社 の製造工程表 (1個流し)
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改善前後を」コスト・モデル図で比較する

縦軸横軸を合わせての(見える化)

収益性227ポ イント向上

轟 ≡

ル」コスト23ポイント削減

図5 加工工程が197日 (下)か ら096日 (上)ヘ

のみ発注して配送するような流動資

産で成り立つ通販企業もある。持つ

べきか借りるべきかはこれからの大

きな研究課題である。

A社 (電子関係)の調査
A社 は高価な半導体600点 余からなる基盤製造

リードタイム130日 を超えるものもあり

」コスト図は下図のように複雑になつている。

図6 半導体メーカー離 の例

具体的には、対象銘柄の1単位に着

目し、材料として入ってから完成品

となって出ていくまで流れに沿って、

掛けた時間と費用を克明に調査して、

Jコストを調べ上げる (図2)。

たとえばある鉄板が元本α円で入

ってきて、一定期間寝かせて、それ

がβ円かけて成型される、それが再

び一定期間保管され、次の工程でγ

円かけて加工される。それがまた、
一定時間とδ円かけて完成品となり、

それが物流の時間を経てお客さんの

許へ届く時にθ円で売れる。その時

の粗利がπ円となる。これを描いた

モノをJコスト図といい、この品物の

収益性つまり利回りというのはπ

円/Jコ スト図の面積で求められる。

こうして一つ一つの銘柄の利回りに

関して調べていき、それぞれを改善

する。改善したら利回りの向上が定

量的に求められる。

このグラフが下向きになっている

のは、「工程内で掛けた費用は宝くじ

を買うのと同じで、お金を捨ててい

ると思え①売れて初めて価値となる」

というトヨタ式生産方式の思想に従

っているからである。鉄板でも封の

ある内はよいが、加工をするほど商

品価値は少なくなる。

納期寸前まで材料のままで置き、

価値の下がっていく加工時間をでき

るだけ短時間で済ませるというのが、

「Just ln■me」 のもう一つの説明の

仕方であるのだ。

多くの部品を組み立てて作る自動

販売機を生産しているF社 を例にと

って考えてみる。製品を50台ずつロ

ット生産していたが、50台加工する

のを待つというロット待ちが随所で

発生していた (図3)。加工機がNC化

されていて瞬時に段替えできるので、

ロット生産にする必要はない。一個

流しにすると待ち時間がなくなるの

A社とF社の」コスト・モデル図を比較

縦軸の大きさを同じにし、横哺の目盛りを合わせることで、
各社の「ものづくりの構造Jの違いが,え てくる。
取り組むべき課題が分かる。
特に内製加工■の違いが分かる。

F社

図7 内製加工費3%の Allと 25%の F社

A社の改善案価上シミュレーション)

①現状:(材料24日 加工5日 完成在庫2日)
②全昼夜勤体制1労務■υP(原価+02%)、 リードタイム(-10%).収益性く+1096)
O●料の」rm入 化;材料費uP(+o o2%)、リードタイムく-75%)、収益性(+310%)

調査結果はA社 内で発表会を実施、「Jコスト綸」のPRを した。

2_■

卜に[百万円 口]

2_■

図8 材料待ちを短縮し、リード仏は7596減少③
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」コスト論の物流への応用例

完成品輸出から現地生産への流れの解説

①基本となる国内生産

時間

ng t国 内生産
――― 一―愉選時間

でJコストが少なくなる (図4)。

図を見やすくするために各工程に

ある凸凹をならすと、大きく 「材料

として倉庫にある時間J、「加工工程

の時間」、「完成品として倉庫にある

時間Jに 分けられる (図5)。下のグ

ラフの三角形の部分が内製加工費で

全体のコスト中で25%を 占める。努

力して加工費を1割肖1減しても、全体

の面積から見るとわずかな部分しか

減らすことができない。

それよりも大きな面積を占める部

品の納入期間を調整することがより

重要になる。それには納入管理を本

社から工場に移管し、生産計画に合

わせて前日納入にすることで大きな

面積 (Jコスト)の 減少になり、大き

な改善になる。

現場改善の例―A社

また、半導体メーカーA社 の例を

分析すると図6のようになる。これを

前述のF社と比較すると、F社の内製

加工費25%に 対してA社 のそれが3%

しかなく、業態の違いが分かる(図7)。

それにもかかわらず、A社 は内製加

工費の削減に取り組み、負荷の高い

[程のみ昼夜勤務にしたり、工数の

平準化のために、途中で1慣序を入れ

替えたりして、リードタイムを長く

してしまっていた (図8)。改善策と

して、内製加工費llt減の施策をI卜め、

リードタイム短縮を最優先にするlI

営にすると、全体原価は02%増 加し

たが粗利にほとん

ど影響せず、 リー

ドタイムはlo%短

縮でき、全体 とし

て10%の 収益性向

上が見込める結果

となった。

一般にA社 のよう

に内製加工費の少

ない業態の企業は、

内製加工費が高 く

粗利の少ない自動

車産業の中で開発

された改善手法を、

そのまま導入すると、かえってリー

ドタイムを長くし、収益性を落とし

てしまう事もあるので、注意を要す

る。それぞれの企業の業態に合わせ

て具体的は手法を処方すべきである。

物流への応用例

これを物流の改善という観点で考

えてみる (図9)。たとえば200万円の

完成車を日本からアメリカヘ輸送す

るとする。日本の工場で4日間掛けて

作った完成車を海上輸送で20日掛か

った場合、輸送に要するJコ ス ト

(200万円×20日間)は 大きい。これ

を削減するために、多額の投資を要

するエンジンなどは日本 IF.l内生産し

て現地へ送り、タイヤやガラス、シ

ートなどはアメリカで調達し、アメ

リカで完成車に組み立てることにす

る。さらにエンジンも含め全部アメ

②完成車輸出 輸送時間中資金が寝る
ngさ

`1■
■ 肇 Ⅲ ,市出

③ 組 立 の み 現 地 化   部品は全部国内調達して輸送

④一部現地調

主要部品は国内生産し他は現地調達

図9 ①から0に かけて完成車輸送の」コストを計算

リカで調達し、完全に現地化すると

海上輸送のためのJコストはゼロにな

る。

完成車の海上輸送は、輸送時間は

加工時間と比較すると圧倒的に長い

ので、収益性は著しく劣化する。ま

た粗利の少ない車では運賃をツ、う余

地が少なく収益性が落ちる。このた

め、いわゆる量産車は、新車として

輸出するうまみが少ない。したがっ

てどんどん現地生産化される。1000

万円を越えるような高級車などは粗

利が大変多いので、日本で生産して

世界中に売っても十分利益を確保で

きる。中占車も関税がかからなけれ

ば粗利が大きいので、今後輸出は仲

びることが予想される。海運の目か

ら見れば、完成車を運ぶPCCの 需要

は、今後増加というより、現状維持

となると思った方がよい。
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収益性の劣化を算出する

製品を I:場の軒先で売ったときの

収益1■A=粗 利/(製 造に要したJコ

スト)に 比べ、お|ける場合の収益性

Bは、分子は (IIl利―運賃)と なる。

分母は (製造に要する」コスト十輸送

に要するJコスト)と なり劣化してい

く。収益性B/収 益性A=収 益性劣化

率Dと 定義すると

収益性劣化率=11-(運 賃/利 l

利)1/11+(運 搬 リードタイム/

製造リードタイム)|

という関係式が導かれる。

運賃の影響で収益性劣化率の分 r

がどう変わるか計算してみる。自rlJ

車部品を例にとれば、1台約1トンで

約100万円であるから、40フィートコ

ンテナに20トン積むと約2000万円、

十1利が200万円で、運賃が約40万円と

すると分 rの 値は08に なる.一 方

lkg約10万円のノー トパソコンをコ

ンテナに積むと20トンで20億円の11

lJとなり、粗和lを2億「Iと考え、運賃

40万円とすれば、分子は0998となる

運賃は気にならない1世界がある.

次に、輸送時間の影響が、収益性

劣化率の分母にどう効くか考えてみ

る.こ の時は、製品を作り上げるに

要した14均時間と、運ぶに要する平

均時間との比が問題になる。日米問

の物流では、農産物のように200日か

けて生産した品物を運ぶのに20日か

かったとしても分母は11になるだけ

でたいした影響ではない。ものづく

り企業は棚卸資産が2カ月というのが

多い。この事から生産に60日かかる

として分Elは133に なり、影響は大

きい。現在各企業はJIT改革と称して

リードタイム短縮に取り組んでいる。

その日標は20日間である。もし20[]

で生産できるとなると、分母は20と

なってしまう。荷主としては、20日

がせめて7日以下になり、分母が今の

133を維持できることをのぞんでい

る,

収益性劣化率

パラメーター 1-(運賃)/(Ill利)

性
ギ
Ｓ
型
相
警

¨

¨

¨

¨

¨

¨

¨

¨

ヾ ヾ ゞ ゞ び ゼ ゞ が ど が ダ ダ ヾ
1+輸 送曰数/製 造 日数

図10 運賃が高くても輸送日数が短ければ収益は向上する

運賃が高くても時間短縮を選ぶ

収益′‖:劣化係数の全体図を見て欲

しtヽ(Ⅸ110)縦 莉‖が劣化率、横軸が

分|サの数11、 双JII線がいくつも並ん

でいるが、分 rの値をハラメーター

にし Lか ら、 100、 098、 096¨ とtヽ

うグラフになっている

I巡

`tが

ゼロ、つまり巡ばずに倉

"1に

寝かしておいた場合が、ハラメ

ーター100の曲線に沿って収11性が

劣化していくイ「様を示している.1:

るに要した‖1間と同じ時間倉

"iに

寝

かせると横莉iが2となり、このり十の劣

化率は05となる.倉

"iに
`ル
かせてお

くだけで、収4tは格しく劣化してい

くことを表している。従来の 「在ni

llll論』では、在niの金利、保111、

っtれ残リリスクのみがマイナスとし、

機会lll失を恐れ、多くの在|:を抱え

て運用しているのが現状である。こ

の在川II l論に大きな イiを投 じたこ

とになる.

②運賃を15くしても:11く着けば儲

かる.

プリンターメーカーAネLは8‖「1で

作った11利2億円の20トンのインクを

運

`1ltlltを

11って50万円の巡11の船

使で4011問llけてハリに送ったとす

る。がライバルのB社 は8日 Flで作っ

たlllttj2億円の20ト ンのインクを、リ

ードタイム最短をl■って500万 Flの運

賃のエア使で4日間でパリに送った

A社 収益H:劣化率
= 1-50/20000 / 11+40/

81 ==09975/6三=017

B社 収益性劣化率=

11-500/20000 / 11+4/81 =

0975/15=065

圧倒的にB社 の方が有利となるの

だ

皆様にも、自社のイタlをグラフなり

数式なりで確認するのをお勧めした

t .ヽ

収益性分析図でトータルの収益性を

追求

会社全体の収益性はROAが -11的

であるが、りι場の実態はlll卸資1/1利

益率 (売 li総利益/棚釘l資産)で みる

のがよいと考える。 これは、(売 11原

価利益率)× (棚卸資産LI転数)と

なる。前者はいわば本社機能の力を

表すので、これを縦軸に取り、後イ

は13L場の力を表し、これを横軸にと

る (X111)。このように表すのを ]収

益'‖:分村71ス|』と名千Jけ る.図 の11は
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Y軸 1売上原価組利率=粗 利/売 上原価   ;主 に本社機能のカ
X軸 1棚卸資産回転数=売 上原価/翻 卸資産 ;主に生産。物流のカ
面積;棚卸資産利益率=売 上総利益/棚 卸資産 :①と②は同じ
双曲線は同じ利益率を示す(等高線と同じ)

図1l ①は売上原価利益率が高く、②は棚卸資産回転数が高い     図12 業種によって収益性が比較できる

売上原価利益率が高く、棚卸資産回

転数が小さい、ということになり、

②はその逆となるが、面積が同じで

あれば同じ収益性なので、この同じ

収益性を持つ点を曲線で結んでいく

(図12)。この図をもとにして収益性

を上げるには回転率を上げることが

重要となる。

物流の場合の回転数はものを運ぶ

速さとなるが、これが上がるほど運

賃を上げることができる。というの

も、荷主は運賃を下げることよりも

トータルの収益性を上げることを目

的としているので、荷主と一緒にな

ってこの計算式を用いて最適な速さ

と運賃を割り出しWh Winの 関係を

築くことができる。

日本からの高付加価値貨物用のエ

キスプレス便をこれまで物流担当者

は荷動きの中身を問わずに 『箱』を

運ぶことだけを考えてきた。しかし、

中身の価値が重要で、例えば一円玉

を運ぶ時と一万円札を運ぶのでは意

味が違うように製品の価値について

も同じことが言える。

中国のおもちゃ製品を一つのコン

テナに入れると、約2000万円になる。

一方日本の製品は事務用機器をはじ

め、医療機器や産業用ロボットで、

コンテナー本当たりの値段が10億円

ほどになる。両者について同じよう

に扱って同じ船で運ぶというのは間

違っている。

そのため高価な商品を迅速に運ぶ

ための日本からの特別便を作るべき

ではないか。日米間をできれば14日

間で往復し、注文から引き渡しまで2

週間で納入できるような、35ノット

で走る小型の海上コンテナ船サービ

スを行ってはどうか。オース トラリ

アには40ノットのカラマラン型の高

速船がある。最近は トリマランが脚

光を浴びてきた。この船型の広いデ

ッキを持ったRORO船 やコンテナ船

サービスを導入すれば、まったく新

しいビジネスを展開できるのではな

いかと考えている。      ■
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