
5

ま え が き

　顧客に対して製品やサービスを提供する製造業やサービス業など

の企業では，組織の継続的発展のために，開発した製品やサービス

を顧客に提供する活動だけでなく，顧客にとって更に新しい価値を

生み出す顧客価値創造活動が求められている．その際の顧客価値

は，提供する製品やサービスの機能や品質だけでなく，提供する際

のコストやデリバリーなどの要求に応えられるかどうかによっても

左右される．そのため，製品やサービスそのものの新規開発と同時

に，コストやデリバリーの水準を高めることで顧客要求を満足させ

るための価値創造も求められる．

　生産管理では，顧客価値に関係する品質，コスト，デリバリーな

どの中でもコストとデリバリーに大きく関係し，それらに対する顧

客要求に応えるための生産方式とその計画管理が対象となる．その

際，生産管理では，どのような種類の製品を生産するかという多様

性と，同じ製品をどの程度の量だけ生産するかにより影響する効率

性が問題となる．従来，相反する多様性と効率性のいずれかを重視

する生産方式，あるいはそれらの均衡を図る生産方式と同時に，そ

れぞれの生産方式に対して効果的な計画管理が考えられてきた．ま

た，複雑化した製品の効率的生産を支えるために，生産拠点を連携

させる計画管理も考えられてきた．本書では，まず，そのような生

産管理に関する基本的な生産方式とそのための計画管理について述

べる．
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　続いて，近年では，各種の製品やサービスが普及し，顧客の求め

る製品やサービスの要求が高度化・複雑化するにつれ，また市場や

サプライチェーンのグローバル化が進むにつれ，企業間競争はます

ます激化してきている．結果として，製品やサービスを提供する生

産活動では，多様性と効率性のいずれかを重視，あるいは両者を均

衡するだけでは十分とは言えなくなっている．例えばマスカスタマ

イゼーションと呼ばれるように，多様性と効率性を共に高める生産

管理が求められるようになってきている．そのような背景から，多

様性と効率性を共に高めることを目的に，基本となる方式を高度化

した生産方式とその計画管理が考えられている．本書では，そのよ

うに高度化された生産管理についても述べる．

　さらに，最近では，IoT（Internet of Things），CPS（Cyber-

Physical System），AI（Artifi cial Intelligence）など ICT（Infor-

mation and Communication Technology）が急速に進展してい

る．そのような ICTの活用により，多様性と効率性を更に高めた

生産活動が期待されており，そのための生産管理のさらなる進化が

求められている．本書の最後では，そのように急速に進展している

ICTにより，現在進行中の生産管理の発展について紹介する．

　本書は，著者が研究者の道に進むきっかけとなった亡き恩師の村

松林太郎先生を始め，先輩諸氏のご指導の下，生産管理に関して学

び，研究してきたこと，さらには，デミング賞委員に加えていただ

き，品質管理ご専門の先生方とご一緒させていただく中で，数多く

のご示唆をいただいたことからまとめたものである．関係各位の皆

様には心より御礼申し上げる．
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　末筆ながら，本書執筆の機会を与えていただいた JSQC選書刊

行特別委員会の飯塚悦功委員長を始めとする委員の皆様，草稿に対

して数多くの貴重なご意見ご示唆を賜りました久保田洋志先生，並

びに，編集の労をとっていただいた日本規格協会グループ編集制作

チームの皆様，中でも伊藤朋弘氏には，心より御礼申し上げる．

　2020年 5月　

髙橋　勝彦
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第1章 は　じ　め　に

　生産した製品やサービスに求められる顧客価値は，製品そのもの

のみならず，製品に付帯するサービス，さらには提供される製品や

サービスのブランドも対象となる．サービスは，営業部門やサービ

ス部門の担当となり，ブランドはマーケティング部門を始め企業全

体が関わることになる．生産管理では，生産される製品に対する

顧客価値に関係する．その際，製品の基本機能に対する価値，品質

に対する価値，価格や納期に対する価値などが考えられる．ここで

は，特に価格や納期に対する顧客価値に関係する生産管理につい

て，その目的，求められる多様性や効率性，さらには基本となる生

産方式について述べる．

 1.1　 生産管理とは

　生産管理とは，その言葉どおり，“生産（活動）の管理”を表

す．生産活動が所期の目的を果たすようにするための管理が生産管

理ということになる．

　生産管理で対象とする生産活動は，企業活動を構成する四つの主

要な活動の一つである．生産活動は，原材料などの諸資源から付加

価値のつけられた製品やサービスをつくり出す活動を表し，個人的
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な生産活動であっても，企業など組織の生産活動であっても対象と

なる．しかし，後者の場合には，複雑でより付加価値の高い製品や

サービスを大量に生産する企業としての組織的活動である．そのよ

うな企業における組織的な活動では，図 1.1に示す四つの活動によ

り，財が変換される 1）．

　まず企業活動に必要となる資金の調達を行う財務活動から始ま

り，調達された資金をもとに生産活動で必要となる資源の調達活動

を経て，調達された資源を使用した生産活動が行われる．その後，

生産された製品やサービスを必要とする顧客に提供する販売活動が

行われることで，企業が行った活動に対する収入が得られることに

なる．その際，当初調達された資金は，生産に必要な資源から付加

価値のつけられた製品やサービスとなり，最終的には売上となり，

それに含まれる利益は，企業活動の発展に活用できる．

図 1.1　財が変換される四つの活動

四つの活動

財の変換

財務
活動

調達
活動

生産
活動

販売
活動

資金 生産資源 製品
サービス

売上
（人・機械・
原材料）

　現代の企業活動では，四つの活動を分担すると同時に連携して活

動している．企業として，より組織的，かつ大規模な活動を実施す

るには，先に示した財務活動，調達活動，生産活動及び販売活動を

分担することにより，それぞれの活動を専門的に，また効果的で効

率的に進めることが一般的である．さらには，3万点余りの部品が
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必要と言われる自動車など複雑な部品構成の製品は，生産活動も複

数の生産拠点，あるいは複数の企業の活動を経ることが一般的であ

る．また，地球規模に分布する調達先からの調達活動では，複数の

調達拠点とそれら拠点間の物流，また地球規模に分布する顧客に対

する販売活動は，複数の販売拠点とそれら拠点間の物流を含んだ活

動となる．

　企業活動には，主要な四つの活動に加え，それらを支援する活動

も含めた連鎖で構成される．原材料から生産拠点を経て最終的に各

顧客につながる調達・生産・販売の拠点とそれら拠点間の物流を

含めた生産活動は，供給の連鎖として，サプライチェーン（SC：

Supply Chain）と呼ばれている．さらには，製品や拠点の開発や

設計などの準備や支援の活動も含めると，付加価値を高める活動の

連鎖として説明できることから，バリューチェーン（VC：Value 

Chain）と呼ばれている．SCにしろ VCにしろ，連鎖した活動で

構成されることは，それらの活動の連携，さらには，そのための管

理が必要となる．

　一方，管理とは，対象とする活動が目的を合理的，効率的に達

成するための計画と統制に関する活動である．英語では Controlや

Management，あるいは，Planning and Controlとなり，生産管

理は，Production Controlよりも Production Management，ある

いは，Production Planning and Controlと呼ばれている．計画と

統制は，PDCAサイクルにおける Pと CAに対応して考えると理

解しやすい．

　どのような活動でも，よりよい活動とするためには，その実施の
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前に十分な計画が必要と同時に，計画どおりに生産活動が実施され

るようにするための統制が必要となる．またその際に明らかとなっ

た計画の十分でない点は，次の計画に反映する必要がある．以上の

ことからわかるように，生産管理は，顧客に提供する製品やサービ

スの生産活動をよりよく実施するための計画及び統制に関する活動

である．

　生産管理の対象は，狭義には直接的な生産活動，広義には，生産

活動に関連する活動も含まれることとなる．活動を組織構成員など

で分担した組織的活動では，図 1.2に示すように，分担された生産

活動が生産管理の直接的あるいは狭義の対象と言える．しかし，

生産活動は，調達された資源に制限を受ける．さらにはその資源を

調達するための資金制約を受けるため，生産活動の管理を考える際

に，調達活動や財務活動と独立して考えることは望ましくない．同

じく，生産活動で生産された製品やサービスが，販売活動を制限す

ることになることから，販売活動と独立して考えることも望ましく

図 1.2　生産管理の対象

四つの活動 財務
活動

調達
活動

生産
活動

販売
活動

工程設計
開発

製品設計
開発

研究
開発

狭義の対象

広義の対象生
産
準
備
活
動
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ない．そのようなことから，直接的には生産活動が生産管理の対象

であるものの，その前後の財務活動や調達活動，販売活動とも関連

した管理が求められる．

　生産活動を中心にした広義の生産管理は，サプライチェーン・マ

ネジメント（SCM：Supply Chain Management），あるいはオペ

レーションズ・マネジメント（OM：Operations Management）

と呼ばれている．SCMは“調達先からユーザーに至る資材と製品

の流れを管理する方法”2），また OMは“支援活動も入れた全ての

業務のマネジメント”3）であり，図 1.2に示すように，生産活動ば

かりでなく，それらを取り巻く活動も含めて管理対象としている．

　生産管理の定義にかかわらず，生産活動が重要であることには変

わりがない．SCMで対象とする原材料や資材から製品への流れと

同時に，OMで対象とする生産活動を支援する活動の流れも生産管

理を考える際には必要となる．裏を返すと SCM，OMいずれにお

いても生産活動の管理は避けられない．生産活動のためには，研究

開発，製品設計開発，工程設計開発などの生産準備活動も必要と

なり，生産活動は，それらの活動の影響も受ける．製品設計にお

いても，生産活動を意識した設計，すなわち，生産活動の効率化

につながる製品設計や工程設計となるような設計活動と生産活動

の連携が必要になる．このことは，製造性設計（DfM：Design for 

Manufacturability），組立性設計（DfA：Design for Assembly），

易分解性設計（DfD：Design for Disassembly）などの総称を表す

DfX（Design for X）といった用語が普及していることからも理解

できる．
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