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序 に 代 え て

疑、潔欝撫 翼 欝三lil三三i璽i羅鐘1
の保有する資金,人 力,材 料,設 備を企業の情報と有効に組合わせて,そ の企業目的を達成するた

めの最 も効果のある管理体制を作 り上げなければならない必要性に迫 られており,こ のための最近

の生産管理 システムは従来の戦術的なシステムから,企 業内の他の技術管理システム,販 売管理 シ

ステム,財 務会計 システム,人 事労務管理システム等 と連繋した経営情報 システムと呼ばれる企業

レベルの総合的な意志決定に利用できる戦略的なシステムに変化しております。

当財団は昭和43年 度 に引きつづき,経 営情報 システムに関する調査研究を実施しておりますが,

この研究報告書は中堅機械工業数社の生産管理システムを抽象化 し,典 型的な生産システムを想定

して,そ の標準的な管理 システムを実践的に考察した結果 をとりまとめたものであります。

ここに,こ の研究実施にご協力を賜わった島野滋雄,丸 田正樹,杉 本太郎,池 上照男の各氏なら、

びに関係各位に心より感謝の意を表 しますとともに,本 報告が各方面に利用さえ,わ が国情報処理

産業発展の一助として寄与できますよう念願いたす次第であります。

昭和45年6月

財団法人 日本 情 報 処 理 開 発 セ ン タ ー

会 長 難 ・ 波 捷 吾

槍
二



・タ

ノ・ξ`

}

/ミ

ξ

・

`



.、

、

ノ

こ

8

、
、

目

1は じ め に

2企 業 システムにおける生産管理 の機能

2.1生 産管理 システムの今 日的 な意義

2・1・1生 産管理 システムの目的

2・1・2生 産管理 システムの機能

2・1・5生 産管理 システムの機能の完遂

2・1・4生 産管理 システムにおける綜合性

2.2中 堅 機械工業 におけ る生産管理 システム

次

2.2.1

2・2・2

2.5シ ス テ ム の 構 造

2●5・1

2.5.2

2.3.5

5シ ス テ ム の概 説

3・1シ ス テ ム 化 の 前 提 条 件

3・1・1生 産 方 式 の 問 題

3・1・2製 品 系 列 の 問 題

3・1・3管 理 方 式 の 問 題

5・1.4

5.2

5・2.1

中堅機械工業の特質

中堅機械工業における生産管理 システム改善のポイント

物的システムの構造

情報システムの構造

生産管理 システムの考え方

一生産管理における情報処理 システム一

一繰返(継 続)生 産について一

一部品中心主義 について 一

一指示形生産管理か らの脱 皮一

コン ピュータの規模 の問題 一情報処理センターの利用 について 一

システム化の狙い とその特徴

システムのブ ロック化

一生産活動 の機能 と管理統制 機 能 に ついて

情報処理 システムのレベル

ー標準 のあり方 とフ ィー ドバ ックの方法について 一

システムの管理 思想

一管理 の道 具 としての原価情報 について一

1

5

5

6

7

9

10

11

11

15

18

21

24

28

55

33

54

45

59

・窃・…69

79

3.2・2

80

5・2・3

101

5.3シ ス テ ム の 詳 細

3・5・t全 体 の構造 一システムの機能要素の図式化 一

5・3・2サ ブシステムの概 況

103

105

105

111

{



5・3・3計 画 サ ブ シ ス テ ム

5・3・4

3・5・5加 工 サ ブ シ ス テ ム

5・5・6組 立 サ ブ シ ス テ ム

4代 表 的 なデ ー タ処 理 例

4・1

4.2

4・3

4・4

4●5

購入 ・外注 サブシステム

シ ス テ ム フ ロ

イ ン プ ツ イ'デ ー タ

ア ウ トプ ッ ト デ ー タ

フ ァ イ ル の 構 成

ケ ー ス ス タ デ ィ

4

.

9

Z
)

7

1
・

-

(∠

2

1

1

41

'ー

パ」

1

3

ズ
∨

7◎

F◎

41

1

1

5

5

7

9

5

6

6

6

1

1

1

1

0

4

5

1

8

9

0

2

1

1
.

2

2

'

べ/

唱

(1)長 期 負 荷 山 積

(2)業 者 別 実 績 統 計

(3)部 門 別 加工 実 績

(4)生 産 性 分 析

5今 後 の 「動 向

～

,/

,象
7



`
●

、
、
～

'

・

'

'

1. よし じ め
一

」

、

ト}

ば ご・,一一ぢ

t/"

「Ψ



、

!

～{

令
、

}

4

..一 一 錫

ξ



貧

.'

θ

ρ,

'二
七

、、

1 は じ め に

70年 代は日本も含めて世界が大きな変革の前に立たされているといっても過言ではないoと

くに,高 度成長を約束された日本経済はかつてない変容を遂げることになろうoそ の兆はすでに

いろいろな面で表われている。例えば,

o企 業間の競争の激化

o大 企業の合同による再編成

o高 度化をすすめるオ ートメーシ。ン

o技 術革新と新製品サイクルの短縮

oめ まぐるしいマーケPtトの変化

o経 済および企業環境の国際化

これ らの現象が物を生産する製造業にとってきびしい状況変化となって反響 しているのは当然と

いえようoこ のようにただでさえ激変する企業環境に即応することが容易でないところへ,顧 客

にttほ しいときに良い製品をほしいだけ安 く"提 供する要請が日増しに強くなっている。

企業がこのような環境と顧客の要望に,如 何にして応 じてくれるか否かが,そ の企業の成長発

展を決定する唯一の残された道となってきたo否,む しろ成長発展が停滞するどころか企業を競

争の戦列か ら外し.存 立さえ危 くすることが明白な時代となったo

この結果,企 業は自己のおかれている環境と自己のもつ金 ・人 ・材料 ・設備 ・情報を如何に有

効に結びつけ,組 合わせて運営するかがきわめて重大な事柄となってきたのである。それ らは従

来の個別的な,統 制的な形での管理 といわれ,経 営といわれてきたものでは解決のできないもの

であることは確かで,そ れに代わる理論的根拠のある効果的な管理体制を築 く必要性が生じてき

たo

しかも,都 合のよいことに現代は情報を処理する電算機とい う有力な道具とシステム理論とい

う有効な理論的支柱が提供されている。前記の効果的な管理体制を築く上で,こ れ ら上記2つ の

ものを大いに駆使することが企業目的を達成する可能性を生むものではないかと思われる。果 し

て.本 当にそ うだろうかoそ の場合どうすればよいかoこ こで目指 している生産管理はその中で

どう位置づけ られるべきかを以下に論じてその後で詳細なシステムにメスを入れていくことにす

るo

この大きな変革の時代にあって,企 業が成長発展するためにいくつかの目標が叫ばれ,,各 々指

導的理念としての役割 身を果 しているo

その中の一つにこれからこの報告書にも関連のあるMエSの 問題があるoMエSと はManag－

θm6ntエnformationSystemの 略であるが,製 造業にあっては,そ の企業の生産管理シス

ー1一
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テムとMISと は きわめて関連が深いoMエSの 存在については必ず しも識者 の間でも意見の一

致 をみていないが,マ ネジメン トにおいて エnformation(情 報)とSystem(シ ス テム)の 存

在価値が際立5て 重要な意味を もつに至った一つの象徴的な経済社会現象で あることは疑いない。

そ うい う意 味 で,各 々 の 問 題 に 入 る 前 に2つ の 概 念 を 明 らか に し てbく 必

要 が あ る 。 そ の 一 つ がMISで あ り,も う一 つ が シxテ ム で あ る 。 以 下 そ の

説 明 に 入 ろ う。

MエSと は訪米MエS使 節団が帰国報告 として,い わゆるMエS提 言を行な ったが,こ れに よ

って企業の経営者層の電算機利用に対する積極的参加を促が し、情報化時代への方向つげがなさ

れたが,Mエs自 体が具体的手法でな ぐ,考 え方(思 想)で あ り,啓 蒙用語で あるため,そ れを

推進する担当部門の管理者やスタ ッフにとま どいを与えたが.そ の後米国におけるMエ8の 実態

な どがわかるに従い,よ うや く地 についた もの として動き出してきたoと くに,ア ポロの成功以

後MISに 本格的に取 りくむ企業がふえて きたoそ の内容 もMエSを マジ ックボ ックス的左 もの

か ら,現 実の問題 としての デ ータ ・ベ ースの確 立,、デ ータの分析,情 報の検索の確立などを通 し

て,企 業内の情報を如何 に体系化 し,戦 略的な機能を発揮させ るか とい うシステム作 りに変化 し

て きたo

ここでもう'一一丁'つの概念であるシステムについて触れてお く必要が あるo実 は システムに適 した

邦訳はない といわれてい るo学 問的な定義はぬきに して,必 要 な限度で システ ムを考えれば,そ

れ はある 目的の もとにい くつかの機能を果たす部分を総合 して お互に結びつけた ものを指す とい

って よい と思 うoす なわ ち,シ ステムでは目的は何Pt'i機 能は何か,機 能を果たす とは何か.部

分 と総合 とが結びつけ られ てい るかが,常 に問題 とされ る。

この中で,と くに 「機能 を果 たす 」とい う言葉 を吟味 してみ ようoこ の言葉には情報 を行動に

結びつける と同時に目的 と結びつけ,所 期どおりに達成 されたか ど うかをフ ィード・バ ックする

過程も含まれているのであるoし か し,誤 ってはならないことはシステムとは.実 際に存在する

ものでなく,実 際の具象に対する見方であるといわれていることであるo従 って同じ生産の流れ

から生産管理 システムも原価管理システムも抽出できることは注意を要するo

さて,Mエsを 以上のシステム観でみてみ ようoそ の場合のMエsと は単なる情報の処理では

なく,行 動を伴 ったものと考えなければならないo従 って,こ れまでの量 とかコス トとかいうよ

うな静的な現象への認識ではなくC情 報を行動に移し,行 動か ら情報が生み出されるとい う動的

なものとして取り扱 .?必要が起 ったoこ のことはあとで生産管理 システムを述べる際に詳細に触

れられようが,こ こでの生産管理システムではとくに、ここにポイン トがおかれることになろう。

さて,Mエsと システ ムとい う前提 となる考え方について述べて きたが 次に.何 故生産管理 シ

ステムを研究の対象 としたのか,そ のMエsの 中での位置づけな どについて と りあげてみ ようo
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人め歴史は物に対する主体制を確立する歴史であった といってもよいo人 は物を自由につ くり

出し,消 費してきたoさ らに,人 はエネルギーに対 しても主体制を確立してきた。蒸気に始まり

電気,原 子力にいたる一連のものがこれであるoそ して今は情報に対 して主体制を確立 しようと

しているo現 代はまさ しくそ ういった時代なのである。

企業をとりあげた場合,物 とエネルギ ーか ら生産物をつ くbだ していたoそ のかぎりでは物と

エネルギ・-va対して企業は主人の立場にあったoし か し,情 報とはほとんど無関係で生産 し,処

理してきたo企 業は情報を自由に扱 うことができず,生 産や処理が終ったあとの結果 として利用

するにすぎなか ったo

しか し,エ レク トロニクスの著しい発展はフィート㌔ バ ックの時間を極端に短縮 し,驚 異的な

演算能力は予測をきわめて精密にした。その結果,物 とエネルギ ーとを組み合わせた情報に対 し

ても支配者としての力を伸ばしつつあるとい ってもよいo

そ うい う意味で企業のいろいろなシステムの中でも～批 から予測できないほどの変革をうけるの

は生産管理システムではないかと考えるoこ れには「生産の流れ」と「情報の流れ 」とが今後一

層交叉し,相 互作用をくりかえしながら変容していくと考えられるo

従 って従来の生産の流れとは打って変って,製 品自体の新陳代謝,設 備の更新,自 動化の促進,

人的要素の革新化などが激変し,そ の中から,新 しい生産の流れ として誕生してい くことになろ

うoと ころが生産設備は投下資本も大きいので,製 品などとちがって,陳 腐化が直ちに廃棄につ

ながらないところに実は大きな悩みがあるといえるoし かし.生 産設備を更新 しようとする動き

は今後益々強まるばかbで あるoそ こに従来考え られなかったほ ど強い情報との関連性がもとめ

られてくると考えられる・そうい う鰍 で報 の生麟 備も含めて醒 卸 流れは櫟 の流れを

無視しては設計できないといって もよい。それによって,生 産設備の予防的改善を促がし,生 産

をバランスよく効率的にし,品 質に対する信頼性を高めることができよう。すなわち,商 業やサ

ービス業などではほとん ど人間サイドの問題の解決で大半は済まされるものを生産では物と人間

と機械 との創造的な結合の中で解決が要請されるo従 ってもつとも困難な問題があるのは実は こ

の生産管理システムではないかと考えられここに研究対象として選ばれたわけであるo

人間と物と機械とQ有 機的協力的結合であることはもう一つむずか しい問題を発生させるoそ

れは現代の生産管理システムに対する要請が大量生産にあることに起因しているo申 すまでもな

く,大 量生産は大企業,中 堅企業であるを問わず,大 多数の企業がそれを指向しているo大 量生

産を行なう中では人間と物と機械 との関係は今まで以上大規模な,と もすれば弾力性を失 った硬

直化した関係になりがちであるo例 えばその中での人間は各々孤立 した人間関係かもしれないo

人間と機械との関係も極度に専門化 した固定化 したものになる傾向が強いかもしれないoこ のよ

うな傾向は一寸した努力を怠っているとす ぐ生 じて くるo

一5一



このような環境では,「 情報の流れ 」が ところどころです ぐ渋滞を起 こしてしまうo前 に,情

報に対 しても主体性をもたなければならない,と 述べたこととは反対の現象が生 じてくるのであ

るo

ここに今まで以上に「情報の流れ 」と「生産の流れ 」とを結びつける必要性が起きて くる。端

的な言葉でいえばコミュニケーシ。ンが必要 となってくるo

この困難な環境の中から,そ れを打破克服し,生 産管理システムを自在に動かし,変 化に適応

し.機 能を完遂できる体制を築くことが何にもましての時代的要請とい ってよいo

一般に製造業の中で生産管理システムはMエsと 呼ばれる企業の総合システムの中で重要な機

能をもつサブ・システムとして位置するo機 能のウエイ トからみても生産管理システムは,調 達

一生産 一在庫 一販売とい う製造業の中でももっとも主要な,規 模も大きい一連のプロセスをその

内容 とし,中 核的な地位を占めているo実 は生産管理システムはMIsの 中でこうしたリニアな

形で表わすのは危険であるoも っと複雑多岐な形で表現されるべきものであるoそ れは原価や会

計,技 術や品質管理,給 与や人事管理にも及ぶ,真 に中核的な位置を占めているoそ れ らを有機

的に結びつけているのが人間であり,情 報の処理であると考えられる。簡単な具体例をあげて説

明すれば組立のラインが大規模な停電でとまったとしょうoそ の情報はいろいろな方面にとび,

企業全体がその解決のために動かざるをえない。その中には技術の後援もあり,販 売先へのアク

シ ョンもあり.原 価に反映 しなければならない,と いうように多方面への連鎖反応がおこるoし

か し.も し.他 のサブ・システム,例 えば会計書類が紛失 して もこれほど広い範囲に影響を及ぼ

さなくて済むであろうoつ まり生産管理システムはまさしく,そ うい う意味で中核なのであるo

ところで・MIsは 単なる電算機の導入 とか.シ ステムの総分化とカばかりを促進するものでな

く.経 営の考え方,在 り方に対する強い警鐘でもあることを想起しなければならない。その中に

は トップ ・ダウンやボトム ・ア ップの問題 もあるであろうし.経 営方針,組 織.活 動のあらゆる

分野でQ変 革を要請 しているもの もあるであろ うoも ちろんMエsの 中核である生産管理システ

ムの考え方.在 り? .もこの論外ではないoこ れらの考え方,在 り方を促進する手法,理 論,手 段,

道具が急速にそろうてきているoこ れが高度に発達すると,人 と機械との対話が可能となり,生

産管理システムにおいても,生 産と物の流れとの間に一貫 した連繋が生まれることになろう。そ

こに達する前段階の要件として,組 織.製 品,部 品,計 画.端 末機器,技 術などいろいろなもの

を整理 しなければならないo
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21'企 業 システ ム にお け る生 産 管 理 の機能
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2・1一 生 産 管 理 シ ス テ ム の 今 日 的 な 意 義

前章'(iは現代に油ける生産管理システムのもつ意味をとbあ げてきたoこ の章では,今 日にお

ける生 産 管 理システムをとらえた場合,従 来の生産管理とどうちがって どのような点に問題が

あるかをみていこうo

生産管理をシステムとしてとらえた場合には,次 の様な事項について明確化しなければならな

いo

o目 的

。機能

。機能の完遂

。部分と総合

さらに

o連 結要素としての情報

o外 的制約条件 としての環境

o手 段 としての電算機を始めとするマシン

などがあるo

まず,目 的か らみていこうo

く'-

6、
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2・1・1生 産管 理 シ ステ ム の 目 的

生産管理システムの目的は簡潔に表わせば前章で述べたように「ほしいときに良い製品をほ し

いだけ安 く提供すること」に他ならないo

しか し,こ れを具体的にみていくと.な かなかむずかしい面があるo例 えば,製 品の多様化は

この言葉の中に直接表現されてはいないoし かし,こ れが今や市場を支配する大きな要素となっ

ているoま た良い製品といっても,欠 陥車,欠 陥テレビなどが騒がれている昨今,良 い製品の判

断基準は昔とは比較にならない位きびしいoさ らに.納 期なbr品 質なり,コ ス トなり全部を完

遂しxう とすると相互矛盾を生ずるものもあるoそ ういう中で諸条件を同時に満足させるような

目的の達成が可能であろうか,と すら思われるo生 産管理システムの今日的な目的は大きく変 っ

ていることに注目を要するo
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2・1㌔2生 産 管 理 シ ス テ ム の 機能

生産管理システムに要求される機能として重要点は,以 下のとおりであるo

第1に システムとしての要素がすべて揃 っていることo

o入 力には物的なものとして材料投入,情 報的なものとして,生 産指示,予 算などがある。

o出 力には物的なもの として・製品 ・半製品の納ノs,情報的なものとして各種実績の報告があるo

o制 御としてラインコントロールなどがあるo

o制 約条件には物的には生産設備,情 報的には設備能力,原 単位,リ ードタイムなどがあるo

oフ ィード・バ ックとしては予算実績対比,計 画実績対比などによる管理機構がある。

これ らを通してみると,生 産管理としての品質,原 価,納 期に対する機能としての日程計画,

工程'手 順計画,負 荷計画.材 料部品の購入 ・在庫計画,外 注計画,原 価予算の立案などの諸計

画と実際にそれを遂行する上での作業指示,遂 行過程における進捗管理,計 画 と実績の対比によ

る差の測定をフィート㌔ バ ックすることなどが含まれているo

第2に 管理 システムが一－ffのマン ・マシンシステムであることから,と くに,シ ステムとして

不安定なマンに気をつけなければならない。すなわち,P■an-Do-See-Actionと いうサ

イクルの中でP■anやDoにActionが 結びつくように左っていなければならない。

第5に 企業環境は常に変化しているoし かも70年 代は激変の年 といわれ,と くに,こ こで対

象としている中堅企業は激 しい変動に見舞われることが必至であるo従 って固定 した管理方式で

は現実との遊離を招 くばか りで,利 用価置のないものとなってしまう。そのため非常に高いレベ

ルで環境の変化に順応できるようなダイナミックなシステムでなければならないo

第4にg生 産管理システムのシステムとしての特徴は"物 の流れ"か ら発生する種々の情

報を把握 し,管 理 しようとするものであるが,往 々に して 鴨物の流れ"と"情 報の流れ"

とが遊離 しがちになるので,"t物"とtt情 報"と をいかに有機的に結びつけて生産を管理す

るかが大きな問題であるoそ うい う意味で人事や会計のシステムなどと違ったむつかしさがあるo

第5に 生産管理システムとしての最近の特徴は製品が多数の部品,多 種の材料か ら成立ってい

ることと,そ の数が累乗的に増加 し,か つブラック ・ボックス的な部品システムの積上げの上に

製品の生産が行なわれていることにあるoこ れは最近.シ ステムの説明によく用いられている例で

あるが.製 品を構成 している部品が各々その機能の一つ一つをうま,く働かせないかぎり,製 品そ

のものの機能が発揮できないことが多いoこ の辺は システムの信頼性の問題である。アポロ計画

がこの代表的な例であるo

このように,部 品の数が多く全体が一体 として動 く要請が深まるにつれて生産管理システムも

またそれに即応 した形で運営されることが必要 とされるo

そのために,例 えば具体的に,生 産管理システムにたずさわる各部門がパラパラの形では上記

一7一



のような運営はできないo数 多い部品を十分取扱える技術,要 員,設 備,原 価.出 品,購 買など

各部門での責任体制がととのっていなければならないo
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2.1.5生 産管 理 シ ステ ム の 機 能 の完 遂

生産管理システムにおける機能の完遂とは注文されたものを注文の納期までに注文どおり又はそ

れ以下のコス トで顧客に納めることであるoそ ういう意味で信頼性の高い生産管理を行なうこと

が要求されているo

これを別の言葉でいえば,品 質保証の体制であり,納 期達成の体制であり,原 価管理の体制の

確立であるoこ こで体制なる言葉を使ったのはマン・マシンシステムであることを強調 したいた

めであるo

注目を要するのは,こ れら5つ の体制を各々有機的に連繋させ,交 叉的に相互作用を行なわせ

ることにある。すなわち,こ れ ら3体 制を単一人が行なうことも概念的には可能であるoこ こで

は3者 を別々にして説明しょう。第1に 現代の企業環境では製品 ・部品が予期 したとおりの機能

を発揮できるか という信頼性が大きく要請されているが,第2に 最近では納期までとい う時間の

上での信頼性 も要請されているo時 間に間に合わなければ製品としての価値を失な うことが昔で

は考えられないほど重大化してきたo自 動車の部品を製造 している企業の僅かな納期遅延が納入

先の組立 ラインをス トップさせ.そ れによって莫大な損失を発生させることを考えれば分かるで

あろうo現 代では各企業が相互にシステム化 し,相 互の入力.出 力の上に築かれていることや,

運搬が国内的 ・国際的にも複雑多岐化 している環境のもとでは,納 期ど治りに納入できるかどう

かの信頼性はきわめて重大な意味をもつにいたっているo

第5に 原価について各企業 とも技術革新と企業競争との中でギリギリの線まで低減しているの

が実情で.す でに相当固い壁の段階に達 しているoこ こでさらに,使 い古された言葉であるが,

国際競争力をつけるため,企 業競争に打ち克つため,一 段と原価を切り下げなければならないの

が現在の企業の課題であり.生 産管理システムでの問題点であるo通 常低 く押さえられている原

価目標をいかに達成するか,,そ れは言葉は悪いが.原 価における信頼性の問題といってもよいo

,
●

、
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2・1・4生 産 管 理 シ ス テ ム に おけ る総 合性

生産管理システムは企業における一つのサブシステムであり.企 業全体の中で占める重要性に

ついては前述 した とおりなので.詳 しくは触れないoし か し,シ ステムとして生産管理をみた場

合,サ ブシステムとしてのいろいろな関連性を考えなければならないo生 産管理システムと同じ

レベルでの企業システムをみていくと,次 のようなシステムに大別できるo

o販 売システム

O技 術開発システム

o人 事システム

o財 務システム

o予 測システム

生産管理システム自体はさらに.工 程管理 システム,在 庫システム,原 価管理システム,購 買

システム,品 質管理 システムに分けることができる。時間系列で考えると生産計画システム,実

績収集システム.分 析評価システムなどに分割できるo

しかし.生 産管理 システムがいかに中核的なサブシステム として重要であるにせよ,そ れは

他のシステムと有機的.協 同的,受 容的.適 応的に動かなければ意味はないoそ ういう意味か ら

も,生 産管理システムは他のシステムのバランスの上で設計されなければならないし,全 体の中

で他のサブシステムの作動に即応できる形で位置づけて設計されなければならないoこ れは部分

と総合.サ ブシステムとトータルシステムとの関係であるが.前 述のとおり製造業での生産管理

システムは他の周辺システムとは違 った意味で重要性をもつo
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2・2中 堅 機 械 工 業 に お け る 生 産 管 理 シ ス テ ム

2.2・1中 堅 機械 工 業 の特 質

(1)中 堅企業の概念

この報告の主題は「中堅機械工業vak－ける生産システムの研究開発 」であるo前 の考え方をう

けて中堅機械工業の分野での前提条件は何か,こ れか ら展開 していくための,中 堅機械工業の概

念を明らかにするo

中堅とは単なる中小企業でないが,大 企業でもなく総合的な力の面で国民経済システムの中で

中位にある企業を指すo力 を測るのにはいろいろなスケールがあるが.一 般的に中小企業を定義

する場合は従業員数又は資本金とい う尺度を使っているので,こ こでは同じ尺度を考えて若干法

律などでいう中小企業より大きな企業を想定するo機 械工業は広義では製造工業に近いような抱

え方をされているが,狭 義では工作機械工業を指す場合もあるoこ こでは広義の うちの一つをと

りあげるo

ここで扱う中堅機械工業とは資本金5～50千 万円位,従 業員数500～1,000人 程度の企

業を想定しているoそ の理由は,標 準化がある程度達せられていること,そ れに対する姿勢を打

ち出す環境があること,今 後 とも高度の発展が予想されること,そ れに組立加工などの一連 のサ

ブシステムが揃 っていることなどからであるo

(2)中 堅機械工業の二種構造の問題

企業の生産管理システムを論ずるさい,そ の前提条件である環境を分析評価することか ら始め

なければならないoと くに生産管理を日本がおかれた環境から考えた場合そこの必要性は高いo

中堅企業の2重 構造性を市場,強 いて生産の面で肥えた場合,い ろいろな意味でそれに対位す

る大企業や関連企業との関係から,2つ のタイプの中堅企業の活き方がみつけられる。

一つは独自の専門分野を独自の体質に合わせて,生 産販売活動をするタイプoも う一つは,大

企業の生産活動に直結する分野で,大 企業の生産販売に従属的に適応させなければならないタイ

プo前 者の タ イ プ(仮 りにAタ イプとい う)は ある時点までは非競合的な量的補充関係に立つ

が,大 企業の製品の多様化および技術水準の向上によって競争関係に立たせ られるo後 者のタイ

プ(仮 りにBの タイプという)は,よ り二重構造を浮彫りにさせたもので,大 企業のクッシ。ン

的役割を担わされていることが少くないoし かも,な お悪いことに複数大企業を各々頂点とする

タテ割 りの企業系列の締めつけがきびしいo

A・Bの 両タイプともに,さ らに複雑無数の企業の上にピラミット構造を形づ くっているoそ

の中に無数の零細企業を包括 しているところに日本の中堅機械工業が背負っている深刻な問題点

があるo

それは,現 実に中堅機械工業の生産構造の問題.強 いていえば、,生産管理システムにも及ぶ大
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きな問題であるo

詳細にはt以 下の随所に出て くるが,例 えば,満 足k生 産計画を立て られないほどの弱い企業

群の構造やJIS的 標準化を阻む強い企業系列など問題点が山積 しているo立 派な生産管理シス

テムの設計 もこのような前提条件を整備 しないかぎり.決 して効果あるものにはならないo

(5)二 重構造の変容の必然性

二重構造は実は大企業にとっても真剣に対処すべき問題となってきているo

それは.次 の4点 にもとめ られ ようo

o製 品機能の多様化 とモジュール化の促進

o限 界にきたコス ト低減への再挑戦

o最 近 とくに問題となりつっある信頼性の向上

o労 働者不足からくる省力化の必要性

この4点 を改善するためには当然早晩二重構造を変革 しなければならないoそ れは大企業のシ

ステム的な統合化と中小企業の専門化統合化とに帰する。

物の面でみれば,製 品部品の共通化.標 準化,さ らに掘下げてそれをつ くりだすための生産設

備,企 業環境にまで及ぶb

企業群の面でみれば従来の大企業系列下の群小企業の統合化,協 業化であり,総 合大企業 と専

門中小企業 との補完関係の整備である。

この報告書は,生 産管理システムが中心だが。上記のことを念頭におくべきことを付記してむ

くo

(4)中 堅機械工業の生産管理システムの特質と問題点

1)生 産管理システムの特質 一その1

従属性の問題をとりあげる。 とくにBの タイプの中堅の機械工業にこの傾向が強いoこ の

タイプは特定の系列親企業とともに栄え,発 展 してきたことに起因するo従 属性については,

Aタ イプ,Bタ イプを問わず.中 堅工業すべてがもっているものであb,具 体的には次のよ

うな点であるo

o設 備投資の従属性

o製 品企画の従属性

O生 産 ・販売活動での従属性

o生 産活動での従属性

o技 術開発での従属性

o資 金■会計面での従属性

言いかえればこのような従属性の上に日本の産業構造ができ上っているともいえるo
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中堅企業の場合,ど んなタイプであれ多少ともこのような従属性をもって企業活動を行な

っているものであり,こ れが生産管理システムの制約条件 として.又 は外乱 として考慮しな

ければならない特質となっている0

2)生 産管理 システムの特質 ・・その2

後進性の問題をとbあ げる。これはその1の 従属性の問題と裏腹をなすoす なわち,

o人 的組織面での後進性 一同族会社の域を出ないものが多い。

o生 産設備における後進惟 一近代的な設備よりも労働集約的に企業活動を維持していること

が多い。

o管 理面での後進惟 一企業規模が小さいことから,中 には大企業を凌ぐ模範的な管理水準の

企業もあるが,大 部分の企業はいちじるしく遅れている。 とくに,長 期計画および技術の

管理が後進的である0

3)生 産管理システムの特質 一その5

現実志向性の問題を指摘 しておく。これはその1t'そ の2と も関連するが,現 実の販売生

産を納期にこなすのに精一杯であることが理由であるo

例挙すれば次の現象があげ られる。

o量 の維持 として生産を考える立場 三こo立 場では場合によっては,コ ス ト.時 間を無視し

ても量を確保 しょうとするo量 を確保できない企業は脱落しかね左い環境にあるo赤 字出

血受注はその具体例である。

o現 実志向の考え方をする立場 一現実に即応するのが精一杯であb,未 来志向の立場が とb

にくい。資金繰 り,非 協業化などはその典型的な現われである。

以上の諸点は,中 堅機械工業の問題とい うより,む しろ二重構造における企業環境の問題

といえるoし か し,こ れからの中堅企業の生産管理システムを考えるに当ってわれわれは,

これ らの諸問題を改善するために努力を惜 しんではならないo

⑤ 中堅機械工業の生産管理サブシステムでの特質と問題点

この報告書でとりあげたサブシステムは,計 画,購 入 ・外注.加 工,組 立の4シ ステムである

が,そ の各々の問題点ならびに改善については,追 って詳細に述べるoこ こでは各サブシステム

を全体的に捕えてみるo

中堅機械工業の場合,各 サブシステムが全体的にバランスよく動いている例はきわめて少ないo

例えば,加 工一本であったり,組 立一本であったりする例が多い。

中堅機械工業の場合,例 の三層二重構造にみられるように,そ の企業を取り巻 く企業群との力

関係が如実に反映されているo例 えば,在 庫の考え方なども大きく影響をうける。在庫が自主的

に管理できるかどうか疑問であることが多いoま して各サブシステム間の在庫のバ ランスはわか
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らないo在 庫ばかりでなく,い ろいろな政策,基 準までも外部的に制約されることが多いoさ ら

に,個 々のサブシステムでの政策なり,基 準な りは必ず しも全体のシステムでの効果にな』らないo

そこに中堅機械工業の悩みがある。中堅機械工業の大部分は生産管理を始めとする綜合的な管理

という体制をとれるのか,叉 はどの程度人材を注ぎ込めるのか,は なはだ疑問であるoし か し,

企業をめぐる条件の変化に対 して,直 ちに適応できる管理体制をうち立てておかなければならな

い。それには,中 堅機械工業のとくに,そ のサブシステム全体を有機的,統 合的に管理できるか

どうかにかか っている。すなわち総合的なシステム化をどう行なうかにかかっているo

(6)中 堅機械工業における生産管理 システムの今後の動向

上記の諸問題点および特質は,各 々別個のものでなく,お 互いに関連性を有 しているo従 って,

その改善策はシステム的な方向でたてられなければならないことは明らかであるo

中堅機械工業の今後の動向を列挙すれば次のとtsりであるo

o労 働者不足から省力化,自 動化が強まることo

o二 重構造のタテ系列の色彩からタテヨコのバランスのとれたシステム的な構造に向う傾向が強

いことo

o製 品の多様化はさらにすすみ.し かも大量生産の要請も満たす方向にもすすめなければならな

いことo

o物 をつ くり.,それを売ることから,売 れるものをつ くる方向にすすむために情報管理の確立が

重要で,と くに中堅企業ほどその必要があることo

以上のような動向か ら,中 堅機械工業における生産管理の在り方として次のようなことが考え

られるo

o製 品 ・部品の共通化又は標準化の推進

o生 産管理 システムにおける情報システムの重視

o生 産管理個有の システムから脱皮した販売管理その他のシステムへの拡大又は統合化

o生 産管理システムでの管理基準の一元化と多様化

o企 業内外にteけ る生産管理システムの協同化
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2・2▲2中 堅 機 械 工 業 の生 産 管理 シ ステ ム の改 善 の ポ イ ン ト

(1)シ ステム的管理体制の推進

生産管理システムの在り方について本報告書では随所で触れているo

システムの解釈についてはいろいろあるが,こ こでは前述のとおり「ものの見方 」であると考

えておくo

中堅機械工業をめぐる企業内外の環境はきびしいので,生 物が変化の中で生きぬ くように,シ

ステム的に適応できる管理が必要である。それは単に従来からいわれているような生産管理では

ないoそ のポイントとしては次の諸点が考えられる。

oInput,outputを 明確にすること。とくvaOutputの 全体系を完全に把握す るこ

と。情報 と行動 との エ/o関 係を明確にしておくこと。

o目 標体系を明確にすることoと くに2つ 以上の基準があった場合,ど れを選択するかは目標に

照し合わせて決めなければならないo

。フィート㌔ バ ックの機能を明確にすることoど の時点でどのように制御又は行動 ・動作をとる

かを明らかにすぺきであるoと くに.生 産管理システムのように時間とともに「物が流れてい

る」場にあっては重要であるo

o「 物の流れ 」と「情報の流れ 」とが必要であること。とくに従属性の強い中堅機械工業では素

早い企i業活動を行なうために.ぜ ひとも情報と生産管理とは密接に関連していなければならな

いo

o生 産管理システムの各段階におけるレベルを認識すること。とくに中堅企業は急速に管理水準

をあげて行く必要が強いことに注意を要する。
「々

(2)標 準化の促進

中堅機械工業の生産管理 システムにおける最も重要な改善のポイントは標準化にあるo標 準化

の実質的な効果はきわめて大きいo標 準化にはいろいろあるが以下にそのいくつかを記す0

1)製 品 ・部品の標準化 一具体的な有体物の標準化であるが.む ずか しい問題が潜んでい

るoし かし,少 くとも中堅機械工業にとって至上命令に近い要請であるo部 品中心主義

の考えも,原 価管理も作業管理もすべてこの標準化ができるかどうかにかかっており,

最近みられる多様化の要請 もこの基礎ができて始めて応えることができる0

2)管 理の標準化 一1)の 製品 ・部品の標準化のタテの両面の関係に立つo管 理の標準化

としておよそ次の諸点を改善することがポイン トであるo

o作 業の標準化

一〇機械操作の標準化

o品 質管理の標準化

一15一



o原 価および統計の標準化

o研 究開発の標準化

o事 務の標準化

O経 営の標準化

5)企 業環境の標準化

中堅機械工業の標準化を阻む最大の障害は二重構造か らくる企業環境であるoこ れは,

個々の企業の努力だけでは抜本的な解決は望めない。また他方,製 品の多様化の要請も

強く・.ますます標準化をむずかしくしている。 しかし,前 述のとおり,そ れならばこそ

なおさらに,標 準化をすすめなければならない6こ こでの標準化のポイントは次のとお

りである。

o企 業間の再編成,提 携の促進

oJエsの 適用拡大

o生 産品種の調整および専門化

o国 文は行政機関の指導

(3)企 業経営に対する認識

中堅機械工業の近代化は必須の条件の一つであるoそ れはコンピュータ・システムよりもマン

・システムで解決すべきことであるoそ の根幹 となるのは企業経営に対する正 しい認識以外には

ないo近 代的な経営認識を具体的に列挙すれば次のとおりであるo-

o生 産管理のシステムとしての管理

'O生産管理の トータル ・システムの中での把握

o原 価を中心とした管理

o生 産管理システムの販売の面からのアプロ・・チ

o科学的長期計画の確立

o以上のことを十分管理できる組織 と人的体制

これ らの根底には少 くとも次の4つ の流れがあるo

o「物の流れ 」を中心とした生産管理システムか ら「情報 」を重視 した生産管理システムへ とア

プロ"・■チが変 ってきていることo

o「量 」を納期に間に合わせる体制から信頼できるものを安 くつ くることに指導理念が変化 して

きたことo

o「量 」の管理か ら「時間 」の管理に方向が変 ってきたこと。

。社会的責任が強まb.欠 陥製品,欠 陥部品への対策が真剣に検討されてきたこと6
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(4)ア プ リケ ーシ ョン ・パ ッケ ージの採用

標準 アプ リケ ーシ 。ン ・パ ッケ ージの利点はいろいろ考え られ るが,ま ずそれ らのパ ッケ ー

ジカ洛 管理形態別に分類されてお り,さ らに各 々が機能別に細分化 されていることであるoま

た合理化の度合に よりい くつかの水準を選択で きることであるoこ れ らのうちう・ら 採用可能な も

のをい くつか とりあげ てシステムを構成することは改善 のための重要なポイン トとなる。

また,標 準 アプ リケ ーシ 。ン ・パ ッケ ージの採用は共 同計算利用 にもつながるo共 同計算の

利用は次の ような効果 を もつので,改 善のためのポイン トとして重要である。

o小 さなコス トで大 きな コンピュータを利用で きることo

o計 算 ・管理の標準化がで きる ことo

oコ ン ピュータ要員な どの省力化が可能であることo

o管 理 水準 の向上に ょる経済的効果の発揮ができる ことo

o企 業 の標準化 な どについての協同化が促進される こと。

o中 堅機械工業の生産管理 システムの啓蒙開発になることo

o迅 速 性 などコンピュータ化に よる直接的間接的利益を実現 できることo

ノ
a

許
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2・3シ ス テ ム の 構 造

ここで我々の考えてきたことを,も う一度振返ってみようo

第1に,現 代はあらゆる面で情報を重視 した時代でありいろいろな分野で多種多様な問題がお

こり,そ の問題をいかに解決していかなければならないかということで企業が苦慮 している。

第2に,そ れを解決するために,企 業におけるシステム化はいろいろな意味で至上命令として

要請されているo

第5に,し からば生産管理を中心としたシステムというものが,ど ういう形でなければならな

いのか.つ まり「システムとは何か 」またその中での位置づけを説明してきた。

第4に,こ のような体制の中でとくに中堅機械工業は,シ ステム化においてどの ような特殊性

があるのか,そ の問題をどの ように解決しなければならないのか。

とくに中堅企業はシステム化,標 準化という面で生産管理システムの考え方や環境の改善など

いろいろな面でいろいろな努力をしなければならないことを認識したのである。また,こ れらの

諸点を通 してみ受けられる現代の企業のシステム化の要求に対 して,中 堅機械工業としては規範

的な立場に立ち,こ ういう点で生産管理のシステム化を行なうべきであるという必要性を力説 し

てきたo

さて,こ れから後の部分では,こ れらの要請に基づいて実際に我々が開発した中堅機械工業の

生産管理システムについて展開して行こうo我 々が開発した中堅機械工業の生産管理システムを

具体的に考える為に,も う二つのことが らを述べておかなければならない。

第1に 我々の作ったシステムがどうい う制約条件,あ るいは前提条件の上にあるのか,

第2に,こ のシステムの考え方,ま たは思向方向というものが,ど ういう方角に向いているの

か,と いう二つの点であるoす なわち,前 に述べてきた中堅機械工業の生産管理システムのある

べき姿に対 して,現 実の中堅企業のおかれている立場か ら考えられる生産管理システムは
,い ろ

いろな面で制約があり,そ れを前提とした上でしか設計できないoそ の制約の中で ,考 えられる

システムは,ど うしても理想の姿からかけはなれた形のシステムであり,そ のように設計 しない

と,実 用性の乏 しいものになってしま う。そのシステムの枠となる制約条件をより現実の標準化

された姿に合わせてい くことが,シ ステム ・エンジニアリングの技術であるo

制約条件によって,シ ステムがどのように変わってい くか ということを認識するために,い く

つかの簡単な例をあげてみよう。

原料が全く不足しているという場合には,い かに生産能力があってもそれ以上製品を製造 し,

販売することはできない。即ち,原 料を海外か ら輸入する製造業を想定したとき,そ こか らの輸

入が止まれば製品の製造はできないことになる。

また,あ る工場の中の生産設備にアンバランスがある場合,Aと いう工程か ら出て くる部品と,
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Bと いう工程か ら出てくる部品が組み合わされて,cと いう組みたての工程を通ってい く場合を

想定するoそ のさい,Aの 生産能力がBの 生産能力を上まわる場合,結 局その工場の製造はBに

おける部品をつ くる工程能力によって規定されて しま う。

さらに別の例を考えてみよう。ある工場に通ずる道が二本あるとする。一本は広 くて,大 きな

トラックが出入りできる道とし,も う一本は狭く,小 さな トラックしか出入 りできない道とする。

その場合,ど ちらの道を使うかに よって出荷におけるロットのまとめ方が,'か なり変わってくる。

その使い方によっては,発 送センターのあり方,倉 庫のあり方,さ らに生産の仕方あるいは製品

コス トへのはね返 りなどが,各 々違ってこよう。

このような地理的な制約条件に よっても,そ の企業のもつ生産管理システムのあり方が大いに

変わって くるoそ こで我々の考えたこの企業のs・;ifまかな姿を,以 下に描いてみよう。この企業

をとりま く客観的な環境の中で,最 も大きなものは製品の需要市場との関係であり,材 料の供給

市場 との関係であり,さ らに下請企業との関係である。これ ら周囲の環境に対して,中 堅企業が

どのような力関係にあるかとい うことを理解することは非常に重要なことである○これがいわゆ

る三層二重構造の問題であるo

我々が想定した企業は,こ の点でどういった状況にあるかとい うと,下 請に対 してはマイナス

の要素をもち材料供給市場に対 してもマイナスの要素をもつ。つまリマイナスとは,企 業がそれ

をとりまく環境に対 し自由に行動できないとい う状況をさしている。 したがって,そ の企業が生

産計画を仮に変更した くても,下 請がそれについてこられる状況ではないとか,あ るいはコス ト

の面からもこれ以上,下 げることができず,逆 に上げていかなければならないことを意味してい

るo

これに対して製品の需要市場は.若 干 プラスの要素があると想定しているoつ まりこの会社は ,

下請ならびに材料供給市場に関 してはマイナス要素があるので,物 の流れの入力においては ,コ

ス トアップ的な要素が非常に強い。それにもかかわらず,製 品需要市場においてプラスであると

いうのは,こ の企業のもつ技術力が相当に高 く,そ れによって市場の独占,ま たは寡占が可能に

なっているか,自 主的に販売生産できる強みをもつ ことを意味する。

その背景には製品はもちろん,と くに部品の標準化,共 通化が相当すすんでいて,あ る程度見

込み生産が可能であるとい う想定をしている。したがって,生 産の形も一応見込みで作っておい

て.後 で確定受注が くると生産計画をかえてもそれを受注にあわせて生産し処理 してい くという

形をとっていける。さらに,共 通化あるいは標準化のすすんだ部品を使って ,製 品を多種多量に

作っていくとい う生産形態であるとい うことも,想 定の一つになっている。 したがって ,組 立 ラ

インも複数ラインとい う想定になっているo

この企業が製品の需要市場に対してプラスであり,か なり自主的な自分のペースで生産し販売
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ができる背景に,もう一くは,輸 出が相当にあってこれをバッファとして使うことができるとい う考

えもあるoす なわち,こ のシステムは中堅企業として材料供給市場,ま たは下請に対 してはマイ

ナスの要素があるが,製 品の需要市場に対してはプラスであるとい う前 提条 件にた ってシステ

ムが展開されている○さて,こ こでシステムをつ くるに必要な制約条件,前 提条件をくわしく述

べることにするoこ の制約条件や前提条件が明らかにされれば,そ の上に立つシステムの形態も

自から決まって くる。それを物的システム,情 報システム,生 産管理システムの各々について,

構造,機 能,考 え方の各基礎 となっているものをとりあげ以下に述べてゆく。

ここで,前 提条件に入る前にレベルの点を付言しておこうoこ の報告書では,随 所で触れてい

るとおり,合 理化の段階に応じてシステムにレベルという考え方を組み入れた。生産管理システ

ムの うち,最 低限行なわなければな らない処理として絶対にはずせないものをレベル0の システ

ムとして考えたoこ れに比べやや合理化の度合が進み主要業務が標準化された状態をレベルiで

とり扱か った。さらに高度に合理化が進み完全に標準化されて自動化システムが確立された段階

をレベル2と 想定した○ レベルの内容はシステムのもつ,制 約条件とシステムの処理に対する主

観的要素によってちがうのは当然であるo従 って,シ ステム設計者又は経営管理者の態度として,

これをレベル0に しょうと思えばシステム設計の難易にかかわ らず,そ のレベルを決定すること

ができる。一般的な考え方としてレベルの区別にはかなり流動的な面が強いo

ト
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2・5・1物 的 シ ステ ム の 構造

企業システムの特性を最も制約するのは物的システムである。いかに情報システムをよく設計

しても,物 的システムがそれに即応しなくては何もならないo零 細企業に超大型電算機をもちこ

んでもきわめて非効率的であるoも っとも超大型電算機をデータ通信の ような次元のちが う観点

から共同利用すれば,又 利用効果は違って くるoし か し,こ のような代替が可能な企業システム

でないかぎり一一般的には物的 システムによって情報システムは大きな制約をうけることになるo

さて,こ こでどのような物的システムを前提にしたかについて若干のべてみるo物 的システム

においては,環 境.労 働力としての人間,材 料 ・部品 ・製品のような物生産などの設備がどのよ

うになっているかを考えなければな らない0

1)環 境

大略の環境については前にのべたように3層2重 構造の中にある中堅機械工業という想定であ

る。さらに掘下げて考えると,

a.場 所

都市又は都市近郊にこの企業があるものと想定しているoこ の意味することは材料の供給や製

品出荷について他に較べてハンデキャップはなく,ま た特別の支障はないと考えている。電力や

水などエネルギーも,多 少生産が伸びても新たに引込むことが容易にできることを意味する。つ

まりある程度企業の規模や活動が地理的環境に対して即応できることを意味する。

b.輸 送

輸送上の支障はない ものと考える。 これは企業システムに対して大きな影響を与える。今後ま

すます納期がきびしくなるが,製 品ができても道路事情が悪いとか遠いとかの理由で納入できな

いということの起 らない環境であること。これは生産システムにもコス トにも重大な影響を与え

るので道路,鉄 道,海 路など輸送上の支障は少ない企業を想定する。

c.風 土気 候

風土気候に何の支障もないことを想定 しているo例 えば,海 岸の近 くにあって腐食のため材料

が長期在庫できないとか材料の置場について特別の措置が必要であるとかの要求は起 らないこと

を想定しているo

d.電 力その他のエネルギーについて支障はないものと考える。地域によっては電気のブリッカ

ー現象があるが,電 力を使 う精密工程にこうい う地域的な現象による支障はないものと考えるo

最近,公 害その他による生産への制約がよく発生するが,こ のような現象は比較的少ないことを

想定するo
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2)労 働 力

a.雇 用

中堅機械工業のおかれている立場からして,新 規労働力の雇用はいちじるしく困難になってき

ている。その面か らも自動化,省 力化が焦眉の急を告げる問題となっているoこ こで考える企業

では労働力についてはここしばらく生産を維持するに足るものがあると想定する。ない場合で も

自動化,省 力化によってのりきることができ,重 大な支障が到来しないものと考えるo

b.争 議

労働力確保については争議その他の紛争がないか,あ っても生産 ・販売に支障はない体制にあ

るものと考えるo

O.労 働賃金水準

労働賃金の水準も一般の水準であり,ベ ースアップも一般水準にあるものと想定するoベ ース

アップがあっても,企 業システムにとって,こ こしば らく影響を与えないものと考え,そ の要素

は織込み済みであると考える。

3)物

a.材 料供給力

材料の供給による支障はないものと考える若干市場価格の変動による材料の一時的な逼迫緩和

はありうるが企業シネテムのそれに対する変容性は十分あるものと考える。材料についてはほと

んど国内で供給できるものと考えるo輸 入があっても供給に支障はないものと考える。

b.材 料革命

材料の転換は,こ こしばらく考えないものとするo材 料が変 ったとしても,生 産システムに支

障はないものと考えるo

c.製 品のライフサイクル

製品についての製品ライフサイクルはあるが,業 界一般の水準にあるものと考えるo製 品革命

がおこっても小さな改良的なもので,大 きなモデルチェンジはないものと考える。ただし,多 少

の変革に対 しては,こ の企業システム,情 報システムの中で十分吸収できるものと想定し,そ の

ように設計されているものとする。

d.外 注 依 存.

外注依存率は業界水準なみで若干変更があって も今後とも同程度の水準にあるものと想定するo

外注による納入阻害のようなものはないものと想定する。

5)設 備

a.工 程 全 般

その概略の工程図はEDPシ ステムの段階で述べられるが,そ のうち大きな特徴のみ抜き出す

一22一

ふ

.
■

・
ゐ

ン



畠,

七

と.

第1に 組立のライン化がすすんでいるo

第2に 加工は ロット生産が可能で省力化,自 動化が若干行なわれているo

第5に 組立後,組 立中の加工は組立工程とみなすo

第4に 部品になるまでの加工段階で付随 して行なわれる局部的な組立は加工とみなす。

第5に 組立工程における事故はないものと想定し,そ れが偶然発生しても,企 業システムの中で

十分吸収 しうる程度のものであると想定するo

b.設 備 改 善

設備の変革は多少あって も,企 業システムの中で十分吸収でき,支 障はないものと想定する。

外注の うち一部分内製に切換え設備の面で変更してもEDPシ ステムには支障のないよう設計 し

てあるo

c.検 査 工 程

検査工程は中間各段階にあり,そ れによる工程の混乱はないものと想定する。

,
O

▼
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2・ろ・2情 報 シス テ ム の構造

企業システムと情報システムとは表裏一体の関係にあるo企 業システムは物的システムと情報

システムも含めたシステムであり,物 的システムがかなリオペレイシ.ナ ルな関係にあるのに対

し,情 報システムは若干コントロールとしての性格をもっているo

物的システムと情報システムとは一体となって企業システムの機能を遂行するが両者の関係は

流動的,変 態的であるo例 えば製品ができ出荷されると,出 荷という情報で管理部門にもた らさ

れる。また中間仕掛品で停 っていれば,在 庫何個 とい う情報 となって管理部門に入って くるoこ

の物の動静が情報に転化される。しかし,そ れを情報に変えるかどうかは別の観点か ら決められ

ようo情 報として管理部門にもたらされれば,そ れによって管理部門はそのまま在庫 しておくか,

出荷納入に伴 う売上伝票発行,得 意先への報告などの次の行動への意思決定が行なわれる。その

結果が在庫をなくすことであれば払出の命令となって.物 を動かすoこ れはまさしくコントロー

ルであるo

物的システムと情報システムとの関係は大体こういう関係にある。従って,本 来は両者を分け

て考察することは正しくないが,方 法論的にむずか しいのでここでは分けて説明している。 しか

し,現 代は情報化時代であり,情 報システムをコントロールすることによって,物 的システムを

制御する要請が 日増 しに高まっているo例 えば,生 産計画は相当以前に立てなければならないが,

そのときは確定した受注ではないoそ こでとにか く見込で製造命令を出してしまう。そのうち確

定した受注が各々多様化 した仕様でやって くるoそ こで見込み生産中のものからその特別仕様に

合せた生産に切換える。 これは,製 品の多様化の好例であるが,現 代の生産の真の姿であろうo

このシステムもその ような状況を想定しているoも う一つの例をあげてみようo

すでにA製 品の月次計画が実施中であるとしょうo大 量生産大量販売の時代なので,流 行によ

ってBの 方が売れそ うだという予想に変 ったoす ると,生 産計画は途中からBに 変えなければな

らない。この両者ともいわゆる情報によって物的システムをかえることになるoこ の物的システ

ムをコン トロールする情報 システムを,も し人間なり経営管理者がオペレイシ。ナルに取扱えた

ら,そ れによる企業システムの適応性はいちじるしく高まるo一 方,前 提条件,制 約条件が明確

でないと,そ れを基とした情報システム,と くに融通性に未解決の問題をかかえたEDPシ ス

テムでは非常に混乱 したシステムになるo後 でもでてくるが計画をたてる機関がないとすると,

ある時は甲の部が,ま たある時は乙の部がとい うように変わったとすれば常にその製品は質のち

がったものとなり,と くに見込生産をしているときは重大な支障を生ずる。従って,EDPシ ス

テムを考えるに当って,こ れらの情報システム,EDPシ ステ ムの前提条件,制 約条件は常に

明確にしておかなければならない○それ らの条件は数多く存在するが以下,そ のうち主要なもの

につhて のべるo
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1)予 測

a・データと機構

需要予測をするに足る十分なデータと機構がそろっており,方 法も確立していることを前提

としている。迅速なフィードバックをすることができる能力もそなえているものとするo

b.適中率と即応性

需要予測はある程度使用に耐える適中率をもっていると考える。また一応想定できる範囲内

で例外的な需要予測についても,あ らか じめ想定しておくことができる状況にある。新製品

の需要予測については常時行なえる体制にあることを前提とする0

2)総 合 計 画

a.意味と機構

ここでの計画とは通常の生産計画などで見込み生産に踏み切れる段階での総合計画を指す。

この種の計画をたてる機関が一応あることを前提としているo

瓦諸基準とレベル

計画に対する生産基準,販 売基準,原 単位,基 準コス トその他誌基準がそろっているものと

考える。一度たてた計画はかなり精密なもので,そ れによって見込み生産のできる程度の内

容をもっているものと考えるo

c.即応性と他との関連

計画を変更する必要が起ったときに相当程度の適応性をもっており計画の変更が可能である

と考えるoフ ィードバ ックに対する体制も一応整っていることを前提とするo需 要予測との

関係もあるものと想定する。

3)予 算

a内 容と適中率

計画にもとついて作成されたコス ト面での表現が予算であるが,こ の予算はかなり高い適中

率をもつ ものとする。 これにはい くつかあるが,こ こではt期,半 期,月 次単位のもので毎

月次変更できるものと想定する。

b.データと機構

目標値の設定その他について トップが関心をもっており,予 算を編成するに必要なデータが

そろっているものと推定する。変更があった場合にそれに対応する措置が制度的に確立して

いるものと考える。過去か らの実績による数値も予算を立てるに必要な程度そろっているも

のと考えるo
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4)受 注 計 画

a内 容

先の総合計画による見込み生産に対 して受注が確定した段階でたてる計画が受注計画であるo

従って総合計画と深い関連性を有するものと想定するo

瓦諸基準

受注計画をたてるに必要な,受 注 ロットのまとめ方,経 済 ロットの考え方,そ の他基準 とな

るものが一応そろっているものと考えるo正 しい リード・タイムがあれば受注を生産に反映

することが可能であると想定する。

5)生 産 計 画

a.内 容

ここでの生産計画は一応月次の生産計画と考える。これは総合計画,販 売計画,受 注計画な

どにもとついてたてられた計画で生産能力にあった形でつ くるということを原則としている。

b諸 基準 と即応性

この計画をたてるに必要な諸基準は十分整っており,生 産計画をたてる期間もまた整ってい

るものと推定する。生産計画を遂行するうえで支障が起きた場合にただちに緊急の措置がと

れるものと推定するo生 産計画は他の計画,例 えば出荷計画あるいは受注計画に各々即応し

て直ちに改定ができるものとする。

c.機 構

生産計画を承認し,そ の生産計画を指示 し.実 施するに必要な諸会議,諸 機関が整っている

ものとする。生産計画を遂行中または遂行したあとで生ずる実績値の把握は十分であるとす

る0

6)要 員計 画

a.データと機構

要員について生産に必要な資料はあるものと推定するo例 えば職場別の人員数,人 工数,時

間割りのコス ト,各 職場別における技能程度,生 産変更に対する適応程度などが一応解って

いるものと推定するo作 業時間に関するいろいろなデ ータは常時または特定時に集めており,

または集めることができる体制にあるものと想定する。

7)そ の他諸基準

尾経営方針

経営についての長期の方針がすでに定まっており,そ の内容はかなり具体的なものであると

想定するoそ れにもとつ く長期計画というものも一応できていると想定する。ただ し,そ の

性格は今後数年間の範囲内での目安であると考えるo
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b.成長率

この企業の成長率は一応安定 した数値をもっているものと想定するo

c.営業方針

営業に☆ける能期のリード・タイム,在 庫水準その他が一応決まっており,信 用限度額その

他お得意先に対する諸基準も一応決まっているものと推定するo営 業でとりうる最低の契約

単価,契 約ロット,そ の他の条項が内規として決まっているものと想定する。

d.生産方針

生産における内外作区分の基準も決まっているものと想定するo部 品の共通化,標 準化につ

いての方針が決まっており,か なり実施されているものと推定する。各工程における標準化

運動が盛んで.そ れ らの標準がすでにできており,ま たはつくられており,歩 留率その他も

大体解かっているものと想定する。

e.在庫方針

在庫については最適在庫という点ではまだはっきり決まっていないが,一 応の在庫水準が決

められているものと想定するo在 庫水準は生産の変動あるいは販売の変動によって若干変え

ることができるものと想定するo

己諸統計

機械の稼動率に対する諸基準,諸 標準,諸 データがある程度でき上が っているかまたは比較

的容易に集めうるものと想定するo
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2・3・ ろ 生 産 管 理 システ ム の考 え 方

前にあげてきた制約条件,あ るいは前提条件の中で,現 実の企業の生産管理システムがそのシ

ステムとしての機能を発揮すべ くつくりあげられるのであるが,そ の際,そ の制約条件をのり越

えて,企 業のシステム,生 産管理のシステムに強 く影響を与えるものがあるoそ れが 「考え方 」

であるo

制約条件を前提とし,そ の 「考え方」の上に立ってシステムを構築するか,あ るいは制約条件

を排除 し,「 考え方」を制約条件につくりかえて,そ の上にシステムを構築するか,い つれかが

とられるoま た,別 の面からみると,考 え方それ自身がシステムにとっての制約条件として課せ

られて くることもあるo

制約条件を前提とした場合に,考 え方がシステムに与える影響は無数ある。 日常の企業活動,

日常の生産管理活動はすべてこうしたものの集積である。納期厳守の立場に立ち,貧 弱な生産設

備を能力以上に稼働しながら納入期限を守っている例は前提条件の上に立っての考え方の実現化

された姿であるo制 約条件として通常の感覚でみれば,不 可能な考え方を通すため無理に押込ん

でいる様子である。この特徴は考え方を専ら途中の過程 よりも出力にのみに向けている点にあるo

日常の生産活動は多かれ少なかれ,こ の部類に入るo

また,制 約条件を排除し,考 え方を条件としてつ くりかえて,そ の上でシステムを構築する例

には次のようなことが考えられるo例 えば工程のある一部分がきわめてネックになっているとし

ょう。その工程を改善すれば,生 産は全体として,今 まで以上に効率よく遂行できる場合,そ の

ネックの部分を排除 し,設 備などの増強によって目的が達成 しうるoこ れは生産能率をあげると

いう考え方によって制約条件をつくりかえて しまう例である。出力を出すためには途中の過程に

目を向けるべきだとい う思想にもとついている。合理化の推進などはこれに属している。EDP

のシステムを導入するさいには,と にかく制約条件の排除を第1に 行なうべきであると考える。

最後の例,す なわち考え方それ自身が制約条件になるというのは,例 えば,在 庫を零にすると

い う考え方などこれに属するo生 産活動がどんな状態にあっても,在 庫の一掃に努力するという

ことで,逆 にそれを前提にして生産計画にその考え方をおりこみ,生 産の実施にはその考え方に

従 うということであるoし かし,こ れは生産活動が悪い場合のみ適用されるものでな く,良 い場

合にも適用されるo例 えば,あ る基準値にもとつ くという考え方であれば,混 乱 した基準に一本

の筋を通すことになるo

以上述べてきたように 「考え方 」は制約条件,前 提条件と同じくシステムの構造 ・機能を決め

る主要な要素である。そ こで,当 報告書に拾ける中堅機械工業のシステムではどんな特徴,ど ん

な考え方のうえに構築されているか以下に述べるo
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1)生 産 管理 レベルの拡大

生産管理 システムの体制は従来の業務 中心の管理体制か ら最近は機能 中心の管理体佑1トと大

きく変貌 しつつ あるo

生 産管理 を機能の上か ら考える とプ ロダク ト・マネ ジメン ト,プ ロダク ト・コン トロール・

プロセス ・コン トロ ール,ジ ョブ ・コン トロール とい うように各 々の管理 レベルに応 じて概念

づけ られ る。

プ ロダ ク ト ・マ ネ ジ メ ン ト

生 産 管 理

プ ロ ダ ク ト ・コ ン トロ ール

プ ロセ ス ・コ ン トロ ール

工 程 統 制

ル】Pン編コ業
●.
作

フエ
ジ

しか し,一 般にいわれてい る生産管理の範囲は非常に広 く,こ うい う広い意味 での生産 管理

の概念の うち,狭 義の生産管理 といわれ ている ものの実際の内容は上の図でい う一連の コン ト

ロールの段階を指 してい る。 しか し,現 代におけ る生産管理への要請か ら,コ ン トロール ・レ

ベルの生産 管理の概念だけを考えていたのでは解決 しきれ ない問題が非常に多 くな って きた。

す なわちオペ レイシ.ナ ルな段階,工 程中心の段階での生産管理では,現 代 の販売や生産の直

面 しているきび しい納期,大 量生産 と製品の 多様化,移 しい部品 とそ の信頼性な どの システ ム

の諸要件を解消す ることは不可能 と化 しつつ ある。

それは個々の工程,個 々の作業がいかに質 ・量 ともに優良にこなされて も,つ まり個々の プ

ロセス ・コン トロール,ジ 。ブ ・コン トロ ールがいか に正 しく行なわれていて も,全 体の生産

(こ れは材 料か ら製品にいたる流れを指すが)を コン トロ ールで きなければ何 もな らない。そ

れは ここでい うプ ロダク ト・マネ ジメン トの段階か ら,プ ロダク ト・コン トロ ール,プ ロセス

・コン トロール,ジ ョブ ・コン トロールまで一貫 した体系の中で,生 産が好ま しい状態で管理

され なければな らない ことを意味する。例えばA工 程は非常にす ぐれた部品をつ くって も,B

工程 が劣 っておれば.生 産は好 ま しい管理状態にはな らない。生産の システムは一個所で もネ

ックが あれば,全 体の システ ムに支障をきたす ことになるのである。 ここが単なる生産管理で
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はな く生産管理システムといわれる所以でもある。また,生 産が終った製品を出荷する際,そ

こにネック,例 えば輸送通路が狭 くて トラックがt台 ずつ しか出荷できない場合があるとするo

そのような環境では滞貨ができて生産にも波及することがある。このような状況ではいかに生

産の工程では うまく統制ができていても,よ い生産管理システムとはいえないのであるoそ れ

を解決できるのがプロダク ト・マネジメン トであり,い かに効率よく全体システムを管理統制

するかの機能を果すものである。これはプロセス中心の管理か ら脱皮 しなければできないこと

であり,そ の脱皮が今や生産管理システムに要請されている0

2)現 場中心主義よりの脱皮

もう一つの問題は現場中心主義の考えである。従来の生産管理は後でものべるように指示型

生産管理であり,製 造命令が出された後はほとんど現場に任せきりとい うことが多かった。す

なわち現場の判断で,現 場で調整が行なわれてきたoこ の様な状態をここでは現場中心主義と

称する。

現場中心主義ではコン トロールの機能をオペレイシ。ナルな段階に託 してきたのであるoこ

れは,オ ペレイシ.ナ ルなものをコン トロールする形態が他になかったことにも起因する。

この ような現場中心的な考え方では,現 代の企業競争に勝てないo現 場中心主義では現場に

負担がかかるので生産上の能力の低下,標 準または基準と実績との遊離,歩 留り・不良率の悪

化,さ らに真違い統計の多発などの結果が起 って くる。

これは何よりもマネジメントの不足または欠如であるといってもよい。現場中心主義は別の

立場か らみると,解 決のつけにくい試行錯誤であり,そ れによる欠陥がいろいろな立場から出

てくる。このような現場のオペレイシ。ナルな面での試行錯誤的な生産管理 システムか らコン

トロール機能を重視した形での生産管理 システムへの移行が必要になってきた。

従来の生産管理の概念からみれば,生 産管理の領域の拡大ともいえるが,シ ステム的にみれ

ば当然の帰結である。 これを仮 りにマネジメント中心主義,考 え方中心主義 と呼んでおこう。

・このような形態の中で起こりうる問題はタテにもヨコにも生産管理のシステム,お よびその

関連システムが広 く拡がるとい うことである。例えば技術開発システムと生産管理システムと

の関係についていえば,そ れは製品の開発体制,お よび試作の立上 り体制をうま く確立するこ

とによって一発で立派な生産の行なわれることを意味する。生産システムにおけるデータが製

品開発にフィードバックされて現在の製品と将来の製品とのつなが りを深めたり,逆 に製品開

発の情報が生産への改良の資料となることなどはこれに属する。このようにして技術開発のシ

ステムと生産管理システムの連繋がますます深まって行 くことが考えられる0

3)指 示型生産管理よりの脱皮

この報告でのシステムは当面見込みで製造命令を出し,途 中でそれを確定受注で埋めて行 く
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形態をとっているが,こ のシステムでは個々の工程や作業統制では管理し切れるはずがない。

これを管理するのはプロダク ト・マネジメン ト以上の段階である。基本的にこういう方向を辿

ろうとすれば,共 通部品を多少在庫にしてもっておき,そ れから製品を組立てる形態,い わゆ

る部品中心主義といわれる考え方を採用しなければならない。

従来の生産管理システムはある面で指示型であったといえるoそ れは製造命令を管理部門で

発して,現 場が独自の判断で調整をとるとい うものであったo現 代の生産管理システムはむし

ろ現場におけるコン トロール機能をより高いレベル,例 えばプロダクト・マネジメン トの段階

まで引きあげ ようとしているし,ま たコン トロールをプロダク ト・コン トロールのような形で

人間か ら機械による生産設備,機 器のコン トロールに変えて行こうとしている。すなわち,こ

のような管理体制は人間,対 物的処理機械,対 情報処理機械間の対話のような形で発展して行

く協同体になることを意味しているoこ のような状況は,従 来から行なわれてきた生産の指示

型管理の限界を指しているといえ ようoこ れは前にも述べたように販売面の需要の変動に即応

するため,新 製品開発による製品の多様化傾向に対応するための大きな要因であるo

ここでのポイン トはいかに必要な情報を収集 して計画又は統制面にそれを反映させるかとい

うことである。これを具体的にのぺれば,計 画から実施へのサイクルを確実にしたり,あ らゆ

る基準やデ ータ ・ベ ースを確立 したり,デ ータ収集の効率化をはかるなどの問題を解決するこ

とであるoこ れらの中心問題が体制 として完備されてくれば,指 示型生産管理の限界をつき破

って.正 しい生産管理体制がでぎて くることになる0

4)原 価管理での意識革新

今日におけるもっとも大きな問題はコス トの上昇とその弾力性の欠如であるoそ の内容は,

労務費の高騰が第tで あるo労 務費はその企業の実績に関係なく,一 定の大巾な率で上昇線を

辿ろうとしているo

第2は 償却費の膨張であるo製 品の多様化と陳腐化の速さは加速度的に進んでいる。とくに

装置産業の場合,設 備の巨大化と更新とがいちじるしいので,償 却費は膨張を重ねている。

以上2つ の現象はコス トの固定費化を招き,通 常の平段では動かしがたいものとなってきて

いるo従 って,労 務費償却費の増大が慣性的にコス トを上げて行 く傾向に対 して ,従 来の原価

計算のようなものではこの厚い壁を破ることはできなくなってきている。

従来の原価管理はともすれば,机 上の管理の色彩が強く,実 際のコス トダウンには伸々結び

つかないものであったoそ こで従来とちがった原価の管理体制が要請されてきたのである。す

なわち,そ れは数字面で原価をいじくる「原価を管理する体制 」ではなく,原 価を通じて生産

管理システムを管理する,あ るいは原価で物を考え,コ ス トダウンに結びつけて行こうとする,

いわゆる「原価で管理 」する体制が必要なのである。つまり,生 産管理面で発生する事象に対
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して,原 価 で評価 し,あ るいは評価で きるように して,そ れをコス トのダウンや コン トロ ール

化 して行 くことを確立 しなければな らない とい うことであるo

これは従来の責任 とい う意味でのAccouptingで は な く,OpθrationalAcco-

untingの 範 欝の ものを求めているのである。

ここではOperatiOna■Accountingの 考 えを全般的に導入するわけではないが,

それ に近い考 えで,原 価で管理する体制をまつ築こ うとす る立場 に立 ってい る。

5)コ ン ピェ 一夕化の促進

以上述べた ように現代の生産管理 システ ムはプロセス ・コン トロール,ジ 。プ ・コン トロー

ル,の ような低い レベルの管理か ら,プ ロダク ト・マネジメン トの ような高い レベルの管理 を

問題 とす る形態に変 ってきている。 これは 「考え方 」を中心 とした生産管理システムに変 った

として もよい。 この ような管理形態では,情 報の処理 とそれに対する適切な措置が必要 となっ

て くるo物 の流れ と金の流れ,そ れにそ の他の情報の流れは各々2大 な ものであるが,そ れ ら

を総合化 して処理す ることは人手では最早不可能であるoこ れ らの処理を解決せ るのは コンピ

ュータの力を待つ以外にはないoこ こに コン ピュータが現代の生産管理 システムに とって不可

欠のもの となって きた理由が ある。

このコンピュータ化 に よって生産管理 と在庫管理の連繋を行な った り,プ ロダク ト・コン ト

ロールに よって自動制御 した り,さ らに経営管理 の形態 も以前にない斬新 的なものにす ること

も可能 になったo、
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3.シ ス テ ム の概 説

一 生産管理 における情報処理 システム ー
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5情 報 処 理 シ ■ テ ム の 概 説

一 生産 管理 における情報処理 システムー

i

5●1 シス テム化の前提条件

▼

生産管理 システムは,そ の企業 の生産 のシステ ムと密接な関係 にある。そのために,企 業 を と

りま く環 境やその企業個 々の体質によって,そ れぞれ特有 なものとして存在する もので ある。 こ

のよ うに生産の システムと生産管理 システム とは表裏一体 なもので,と の二つを切 り離 して考え

るこ とは本来で きないもので ある。 しか しこ ＼に 「標 準パ ッケージ」とい うもの 、提供 を試み る

ことになった。 この試みの主 旨は,そ うした多様 な個別 システムのなかか ら共通 の概念 を抽出 し

て,そ れ らを制約条件(前 提条件)と した あるモデルを提案 す ることで ある。そのために,そ れ

らの前提条件か らある仮 想の企業 イメージを画 き,そ の仮想企業 のシステムをひ とつの理想 シス

テム ・モデル として考えてゆ くことにした。

この章節で考え るモデル企業の情報処理 システムの前提条件 を,こ 、では次の四つの観点か ら

説明をする。

(1)生 産 方式の問題

(2)製 品系列の問題

(3)管 理 水準の問題

(4)コ ン ピュータの規模 の問題

これ ら前提条件 の個 々について論を進め る前に,次 の点だけは明らかに してお きたい。すなわ

ちこのモデ ル企業は,

① 自分の ところの生産 のシステムの合理化 に取組み,悩 み,努 力 している。

② その悩みは,自 らの力(技 術力)で 解決す る必要が あり,そ れがで きる(ま たはその努 力

を してい る)企 業で ある。

とい うことで ある。い 〉かえれ ば 「自主性 」とい うことで ある。 これがなければどんなに立派 な

情報処理 システムが考え られた と して も。また提供 された としても,そ れは形 ばか りの もの とな

って しま うで あろ う。
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ろ・1・1生 産 方 式 の 問 題

一 繰返(継 続)生 産について 一

(1)繰 返 生産方式

① 三つ の生産方式(古 典的概念)

よ く知 られてい る概念 として,現 代 の産業社会 には基本的に三 つの生産方式が あるといわれ

てい る。 それは,個 別生産(ユ ニーク ・プロダ クト・プロダ クシ 。ン),大 量生産(マ ス ・プ

ロダ クシ.ン),プ ロセス生産(プ ロセス ・プロダクシ・ン)と 呼ばれている。 これ らの生産

方式では,個 別生産が一番遅れて居 りプ ロセス生産が最 も発達 したものといわれ てい るが,す

べ ての企業がかな らず こ うした発展段階 をたどる とはいえず,業 種に よっては個別生産が最 も

適 した方式で あったり,ま た プロセス生産で ない方法は考え られ ない とい う場合 もある。 しか

し今 日の生産会社のなかに最 も広 くゆきわた っていて,あ る意味では典型的な現代の生産方式

で ある といわれているものは,大 量生産方式 であろう。 この三つの生産方式分類は,よ(知 ら

れてい るとい う意味 で,す でに古典的 な概念で あるともいえよ う。

この三 つの生産方式 を,わ れわれ のモデル企業 について あてはめてみ よう。 この モデル企業

は中堅規模 の機械工業で ある。 この場合,機 械工業 とい う意味 を広 く解釈 して,電 気機器 や精

密機器 も含 めて考えることに しておこ う。そ うした場合,プ ロセス生産を行 っているとい う例

は,極 く先進的な大企業 のそれ も部分的 左工程 は別 として,未 だない ようで ある。 したが って

われ われのモデル企業は,個 別生産方式か大量生産方式かいずれかの生産方式 を採ることにな

るであろ う。

② 繰返生産 の仮定

標準 アプ リケーションシステム としてここに提案 をするこの システムモデルにおいては,背

景 となるこのモデル企業は大量生産方式 を採用 しているかまたはそれを行 お うと意図 してい る

ことをまず仮定す る。 こSで い う大量生産 とは,繰 返生産 とい うことで ある。 っま りある製 品

を大量に造 るとい うことは,あ る期間にわた って繰返 し繰返 し造 りつS'け る とい うこ とになる

か らで ある。 こうした大量生産方式では少 くとも数 ケ月間,長 ければ数年間にわた って同 じ仕

様 の製品が継続 して造 られ ることになる。 このような繰返性 ・継続性が理想的 に保 たれれば,

そ の製 品の開発費用は長期間にわた って回収す ることがで き,製 品の原価 を極 めて安 くす るこ

とがで きるので ある。

こ うした繰返性,す なわ ち量産性 は,最 終製 品についてだけ考える ものではない。その製品

を構成す る部品の レベルにおいて も考え られねばたらない。 むしろ最近では情報処理技術の進

歩に よって,部 品のレベルにおいて大量生産が可能であれば,そ れ らを組合わせ ていか様の製

一54一

づ

句

㌃



b

て戸 ・

∀

¶

品で も造 ることがで きるとい う部品中心主義が注 目され,そ の効果的 左運用方式が研究されて き

ている。す なわ ち大量生産とは,統 一 され規格化された部品を組立 てていろいろな製品を造ること

で ある。 このい ろいろな製 品 とい うところが問題 となるところである。 部品を単 に組み合わせた

だけで,い ろい ろな製品が造 りうるものか どうか とい うことで もある。 この点 については5・1

・2節 で更につ っこんで論 じる ことにし ょう。

⑤ 情報処理 システム として必要 なこと

情報処理 システムのコス トは,少 しで も余分な費用を省 き製 品の原価 を下げなければならぬ と

い う使 命を もっている生産 会社 に とってみれば,決 して無視で きぬ費用 である。繰返生産の場合

には製品開発の よう左大 きなま とまった投資を長期的に回収するこ とは可能で あるが,情 報処理

のコス トの ように経常的に発生す る費用 を回収することはむずか しい。 この点は個別生産の よう

に受注単位 ごとに原価 計算 を して経費 として落す ことがで きる システム とは非常におもむきを異

にす る。それは個別生産で は受注ご とに販売価格が決定 され るのであるが,大 量生産ではシステ

ムと してすでに価格 目標が定め られ てしま うか らで ある。 こ うした大量 の繰返生産 の場合 には,

どのような製品を開発 し生産 し販売す るかとい うことは,一 営業 マンや一営業部長の個人的な判

断や能力に よって決め られ るもので はな く,一 貫 したシステムの問題 となるか らである。 この情

報処理 システム も,そ の中に含めて考え られなければな らない。それは,こ の情報処理 システム

の巧拙がそ のま 、生産 コス トの増減 に結 びつ くか らである。 したが って大量生産方式を採用 して

いるか または採用 しようとしている企業 にとっては,こ の情報処理 システムの設計開発は,製 品

の開発 と同 じ程度に重要 な問題 として認 識されなければな らない のである。 この ように.大 量生

産 方式の場合の情 報処理 システムの コス トは,大 量生産 され る個 々の製品にたい して個別に発生

する とい う費用 では な く,そ の生産 システムの運営費用 として定常的に発生す る固定的 な費用 と

して考えなければな らない。

製 品の生産に関 して繰返性が高い とい うことは,情 報処理 の面について も繰返性が高いとい う

ことを意味 している。 こ うした特徴 は情報処理 システムの設計 をある意味でや り易 くするもので

ある。それ はあるシステム要素の働 きが,日 とか月とかのサイ クルで繰返 される とい うことで あ

るか ら,現 実にどの ような活動 が行 われてい るのか,そ れは現在 どうい う問題点 をもってい るの

か,ど こを どの ように改善 した らよいのか,ま た,将 来 どうあるべ きか とい った ことが,現 状ベ

ースで把握 し認識 し易い とい う点 である
。 しか し反面,非 常 に難 しい側面 ももっている。それは

ひ とつ には処理 サイクルの問題で ある。 日のサイ クルで繰返すためには,そ の情報処理に一 日以

上 の時間をかけ ることは絶対に許されない。 この 日のサ イクルで とい うことは意外に難 しい条件

である。 またひ とつにはタイ ミングの問題で ある。 これ らについては5・1・3節 で詳 しく論 じ

ることに しよう。 また もうひとつ,例 外処理 ・異常発生の対策 とい った,ス ムースなシステムの
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流れを阻害する要素を システムの問題 としてどの ように取扱 い どのよ うに吸収 させ るか とい った問

題がある。 これについては5・1・3節,5・2・5節 で詳 しく論 じるこ とに しよ う。

繰返性が あるとい うことは見込生産 の可能性が あるとい うことで ある。 受注生産 を行 うか見込生

産が可能で あるか とい うことは,情 報処理のシステムにか なり大 きな影響 を与える。 受注生産で あ

れ ば,受 注 した注文 をいかに効率 のよい生産 に結 びつけるか とい う負荷計画 と日程計画,そ して顧

客にたい して十分な満足が与 え られ るか とい う日程管理 と原価管理 のシステムがポイン トになるで

あろ う。 これに対 し完全 な見込生産で あれ ば,顧 客の注文処理 と生産 のシステムは独立 したもの と

なる。見込生産 においては顧客の注文処理 は生産 のシステムか らはず されて販 売のシステムへはい

って しまう。そ して販売 のシステム と生産 のシステム とのインターフェイスは,需 要予測または受

注予想 のシステム と,在 庫管理の システム とい うこ とになる。生産の シス テムはこの ようなインタ

ーフェイスに よって販売の システムか ら独立 し,自 分 自身の効率向上に努 力をすれ ばよいことにな

り,プ ロセスの安定 を狙い とす る標準化作業 に力が入れ られ るようになる。

標準アプ リケーシ.ン システムのシステムモデルでは,見 込生産 を基盤 とす るシステムを対 象と

することに した。 この情報処理 システムの狙いは,プ ロセス とマネ ジメン トの定型化,デ ータ処理

システムの安定化,そ して更に進んでデ ータ ・ベ ースの確立 とい う点 にある。 これ らはいずれ も標

準化作業 がどの程度まで進 め られたかによって少 しずつ様相を異にする。 こ うした問題について,

5・1・3節,3・2・2節 で詳 し く論 じることにする。

(2)加 工 ・組立工程 の存在

① 加工工程 の存 在

今回標準アプ リケーシ 。ンシス テム としてとりあげたモデル企業 は,中 堅規模の機械 工業である。

したが ってその生産 システムの中に加工工程が存在す るとい うことはむ しろ 当然の仮説であるが,

こ 、ではこの加工 とい う言葉 を広 く解釈 してお きたい。

こ 、でい う加工 とは,材 料を削 って仕上げて とい う機械加工 だけではな く,原 材料の揃断や型取,

機械 加工前後の熱処理 な どの材料の処理や,仕 上げ に入 る前の部分的な組立作業や,熔 接,鍍 金.

塗 装,仕 上,調 整 などの一連 の作業 も含めて考える。これ らはモデル企業 としての機能で ある。 し

か しこSで 一 々名 前を挙げた工程 について,ひ とつ ひとつ詳 しく説 明す るこ とが このシステムモデ

ルの主旨ではない。われわれ の システムモデルではこ うした一連 の工程 を,加 工 とい う概念で一括

して理解 して しまお うとす る。 つま りこ 、では,加 工工程 とは組立 工程 の前工程で あると理解 をす

る。いsか えれ ば,こ のモデル企業 の生産物 を最終製品 とそれ を構成する部品 とに分けて取扱い.

そ の部品に関す る加工作業 を行 っている工程 を一括 して加工工程で あると理解を しておきたいので

ある。

♀
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② 組立工程 の存在

組立工程 とはいろいろな部品を組立てて最終製 品を造 りあげるプロセスのこ とで ある。組立 工

程 に供給 され る部品は,す べて加工工程 を通 るわけでは なく,市 販品を購入 した りあるいは専門 ・

技術 をもってい る企業(工 場)に 製作の委託 をした りして集め られ るもので ある。場合に よって

は,こ うして外注 をした り購入を した りする部品の方が社 内の加工工程 を通 る もの よりもはるか

に多 くなることもあ りうるもので ある。

このシステムモデルにおいては,組 立工程 は存在す る とい う前提をお く。 これ も勿論理想 シス

テム としての機能で ある。そ して前に仮定 を した大量生産方式 を採用 している企業で あるとい う

こと、あわせれ ば,こ の組立工程では少 くとも初期 の合理 化は実現 している,す なわち組立 ライ

ンが ある とい う仮説が 自然に生れ て くる。 自動化はまだで あるとしても,少 くともライン化され

てい るとい うことだけはいえる筈で ある。

この組立工程す なわち組立 ラインの有無 とい うこ とは生産 のシステムに大 きな差異 を与え るだ

けで な く,情 報処理 システムにおいて もか な り異 な った様 相を示す ことになる。一番 目立つ特徴

はシステムの複雑 さで ある。組立工程 と加工工程 とで は取扱われる部品の数 がまるで違 って くる

のが普通で ある。そ して情報の量は多分 この部品の数 に比例す るであろ う。 とすれば情報処理 シ

ステ ムの複雑 さはこの組立工程が ある とい うこ とで ぐっと増 して くる筈である。

標 準アプ リケーシ.ン システムの 目的は なに も複雑で困難な システムを提供することではない。

む しろ標準 とい うことか らすればその逆で なければ な らない。 しか しこXで 組立工程 の存在 を仮

定 した とい うことは,そ してそのためにシステムモデルが複雑 になるとい うことは,決 して こ う

した標 準の 目的 に外れ るものではない と考 える。 モデル企業 の理想 システムと して組立工程 を含

んでい るとい うことは,ア プリケーシ ョンシステム としての巾が広 くなった とい うことで ある。

シス テムの狙 いについては3'.2節 で 詳 しく論ず るが,こ の組立工程が あるか らこそ部品中心主

義が成立す るので あ り,ま た情報処理 システムの機械化 も必要で且つ有効な もの となるで ある。

⑤ 部品中心 主義 はどこで生かされるか

加工工程 の範 囲で も,狭 い意味 の部品中心主義は存 在する ようにみえる。それ は材料 の手持 ち

が十分 にあれば 一た とえばプレス製品については板 をもっていれば一生産 のいかなる要求に も対

処できるであろうとい う考え方である。それは材質 ・寸度さえ満足すればいかようの形にでも加

工で きるか らで ある。 しか しわれわれのい う部品中心主義は もう少 し厳密な ものである。われわ

れのい う統一化され規格化 された部 品とは,そ うした材料 のことではない。 その材料 をもっ と上

手 に加工 した ものである。 それは材料ではな く半成 品,も しくは仕掛品のことで ある。

この間に ある相異点は,次 のようなことである。 っまり材料で持 ち,注 文 を うけるたびご とに

型取 りや揃断か ら始めていたのでは,大 きなまとまった仕事 はで きにくいで あろ う。それは受注
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を した ときの ロットの大 きさで決 ま って しま う。 と うてい大量に しか も継続 して造 るとい う量産

効果 を挙げることはで きない。 つまり加工工程 の大 きな特徴 は
,か なりの量 をまとめることによ

って徹底 した 自動化 ・省力化が可能 なこ とで ある。 この特徴 を,材 料 手持方 式では生か し切 って

い ないのである。 これにたい し,加 工工程 の生産物で ある部品を規格化 し統一 した としよ う。 も

しこの ようなことが可能で あれば大量生産に よりその部品の原価は ぐっと下げ られ る。そ して受

注に対応す るシステム上の弾力性をすべて組立工程 に押 しつけて しま うこ とがで きる。組立工程

は本質的に人間依存の工程 であって,最 近脚光を浴 びている電子産業を除いては
,省 力化 ・自動

化が非常 に困難 な工程で ある。 とい うことは別 な見 方をすれ ばどん な面到 な作業で もや り方次第

で出来 るとい うことで もある。 こ、に部品中心主義 の狙いが あるので ある。

しか しこの部品中心主義 を実現 させ るためには,さ らに条件が 必要である。 これについては次

節3・1・2で 詳 しく論 じることに しよう。

(3)受 注確定時期 と計画修正方式

① 受注の もつ意味

この システムモデルでは見込生産 が可能で ある という仮説をたてている。 この見込生産におけ

る受注 とはい ったい ど うい うこ とで あろ うか。 受注が あるとい うことは ,見 込生産で はな くて受

注生産 であるとい うことになるのではないか。見込生産では予測 にもとついて生産が行われ るの

で あるか ら,受 注 とい う要素はないではないか。 こ うした疑問は,見 込 とい う言葉 にまどわ され

て企業 の本質 を忘れたためにおこる もので ある。 この節では この問題 を少 し堀 り下げ てみること

に しよう。

このモデル企業は製造会社で ある。製造会社で あれば造 った製品を売 らなければな らない。製

品を売 って,売 上をたてることによって利益が生まれ る企業で ある。こ 、で受注がない とした ら

造 った製 品はど うやって売 った らよいので あろ うか。 しか しこ 〉で もう一度ふ り返 ってみ よう。

この情報処理の システム ・モデルは生産 のシステムにたいす る生産管理 のモデルである。生産 の

システムにおいて受注 とはい ったい何 を意味す るのだろうか。答はやは り同 じで ある。生産のシ

ス テムは企業 システムの中で生産 とい う機能を果すためのひとつのサブシステムである。 このサ

ブシステムにおいて製 品 とい うアウ トプ ットを うるためには何 が投入されなければな らないであ ・

ろ うか.そ してこのア ウ トプッ トは この生産 の システムか ら出て次に どの システムへ入 って ゆく

もので あろ うか,つ ま りそのアウ トプットを制御す るものは何 であろ うか,と い うことを考えて

みれ ばわか るこ とで ある。つま り生産 のシステムにおける受注 とは,製 品を製造 する とい う行動

を生むためのインプ ットで あり,ま た造 りあげた製品を次 にどのシステ ラへ移すかを制御す るた

めのインプ ットなので ある。厳密には,イ ンプ ッ トされ るのは注文(オ ーダ)で あり,受 注 とは

このオーダを うける とい う行為を あらわす わけで ある。
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それ な らば,見 込生産の システムにおいて も受注がなければ活動はお こしえ ないものなのだろ

うか。 もしそ うだ とした ら受注生産 と見込生産 とは少 しもちがわぬことになるでは ないか。 こs

には言葉 の解釈についての混乱がある。 このシステムモデルでは
,次 の ように定 めることにする。

見込生産 においても生産 のきっかけが受注 にあることには変 りないものとする。 しか し受注生産

では この受注 は顧客か らの直接 インプッ トで あるのにたい して,見 込生産においては これは他の

サブシステム(た とえば販 売のシステム)か らの内容情報で ある点が ちが う。 見込生産が成立す

るためには,需 要 が長期的 に安定 していなければな らないが
,こ の安定 した需要性向 を利用 して

先行 きの受注 を予想するわけで ある。受注予想をす るわけである。 この予想値が受注(オ ーダ)

となって生産 のシステムに流れ るので ある。 これは受け とり側で ある生産の システムに とってみ

れ ば,ど ち らにせ よ受注(オ ーダ)で あることに変 りはない。

② 製 品在庫 のもつ意味

こうして造 りだされた製 品は,行 先がは っきりしなけれ ば行 き所を失 ってそこへ 溜 って しま う
。

これは流れ てい る水がせ きとめ られ.てダム となるの とよく似ている。そ してダ ムの水が発電や灌

概のためのエネル ギーを もってい るように,販 売のシステムに対するエネルギー源 となってい る
。

これが製 品在庫である。 この製品在庫は製 品が企業 のシステムか ら市場(顧 客)と い う社会 シス

テムへ移 され る過程 で必然的 に発生する もので あるといえ よう。 これは見込生産 のシステムに と

っては大変重要 な意味 をもっている。

見込生産の システムにおい ては,生 産の きっかけとなる受注情報は あくまで も予想値 である。

予想値で ある以上実際の値 との間に差異が必 らず生 じる。 この差異は
,見 込生産を したのだか ら

とい ってそ のま 、顧客に押 しつける訳にはゆかないか ら,ど うして も繰 り残 しとなる。 このよ う

な繰越は売れ残 りとして丁度 ダム に沈澱す る土砂 のように製品在庫 のなかに溜
ってゆ く。 との予

想差異 は,見 掛け上 は製品在庫そ のもので ある。 その うちのい くらかは次月,次 期の生産調整 に

よって吸収 で きるか もしれない。 そ してシステム全体は極 めて順調に うま く流れ動いてい るよう

に見え るであろ う。 しか しそれ ら沈澱す る土砂は少 しずつではあるが ダムの容量をせ ばめてゆ く
。

そ して気がついた ときには売れ残 りばか りとい うことに なり,今 更ど うしようもない とい うこと

になって しま うので ある。

中堅企業の ように資金的左余裕 の多 くない企業 の場合には ,こ の ような不急不要の在庫が増 え

るとい うことは非常に大 きな負担で あるに違 いない。 しか し中堅企業のよ うな苦 しい企業環境で

は,こ うした予想差異の発生は ど うして も避け られ ないで あろ う。 しか し運営方法 で
,す なわ ち

システム として,こ の ような不良在庫 の発生 を押え るこ とがで きないもので あろ うか
。 これ はシ

ステムモデルの課題で もある。
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⑤ 部品在庫の もつ意味

こ、で.製 品の在庫を部品の在庫に魏 力・えた らどうなるかを考えてみ よう・ これはカ'な靖

利 なシステムとなる筈で ある。 それ は,製 品1単 位 とそれ を構成す るひ と組 の部品とを比較 して

み ると,構 成 部品の単価(1単 位 あた りの価値)の 方がはるかに安 いからで ある。 これに加えて

部品中心主義 を生かすこ とを考える。 このモデル企業では,部 品 の組み合わせを変えることによ

っていろいろな製品を造 りうる,そ のよ うなシステムが可能であると仮定 をしてい る。そ うする

と,部 品のレベルでは仕様 の変化が製 品ほ ど多 くない とい うことになる。 なぜな ら,あ る部品に

限 って考え るといろい ろの製品を造 りうるので あるか らそれはいろいろの製 品にたい して共通性

が あるとい うことになるか らで ある。 したが って もし,製 品在庫にお き代 る部品在庫をもつ こと

がで きるならば,そ の在 庫高はtsそ ら く数分の1に 減 るであろ う。 こ ～に部品在庫 を持つ ことの'

有利 さが あるので ある。

一般 には生産のシステムに おける部品在庫は製 品在庫 と同 じように流れの中のダムと して生 じ

るもので ある;す なわ ち,部 品調達や社内加工 などの システムか らのア ウトプットが組立のシス

テムに入 るときに発生す る,な どで ある。 こうしたダム的 な在庫 は必然的な もので,よ ほど巧み

な日程計画を し,ま た 日程 管理 を して も無 くなるものではない。縮小 はで きて も無 にす ることは

まず不可能な,必 要悪 とでもいえ るようなものである。 これ らは在庫 とい うよりは,日 程管理上

の余裕 とい う性質のもので あることを,こ ・では ・きりさせて斌 必要が ある・そ の在頗 の大

きさは,1ケ 月分 とか1週 間分 とかい うように 日程的臓 現で よ く云われることをみれば尚は・

きりするであろう.こ の大 きさは,だ か ら資金繰の余裕 と管理 にか ・る手間 とのバ ランスで経験

的に決め られ るもので ある。そ して多 くの場合,管 理に手間をかけて もよいか ら在庫は縮小 しよ

うとい う方向へ進んでいる筈で ある。

この項 の冒頭で述べ て きた製 品在庫に代 る部品在庫は これ とは全 く違 うもので ある。それは生

産 のシステムの中を部品が流雛 むこ とに よ。て 自然発生的陸 れ るものではな く・ も・と織

的に,計 画(す なわち予測)と 実績(す なわち受注)と のギ ャップを常向 きに埋 め ようとい う目

的で あらか じめ用意を して お くもので ある。 これ こそ真の意味の在庫である。 もっとはっきりさ

せ るために,計 画在庫 とで も呼ぶ方が よいか もしれ ない。

④ 情報処理 システム として必要な こと

このよ うな計画(的)在 庫を もって生産 を遂行するためには どのよ うな情報処理 が必要で あろ

うか。 こ、で もうい ちど受注 とい うもの をふ りかえ って考えてみ よう。 受注 とい う情報が生産の

システムに どん な影響を与え るか を図によって考えてみよ う。
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そ のひ とつは生産のス ター トが受注に よって始 まる型 である。 これは個別受注生産 システム と

呼 ばれる ものである。

図5-4-2大 量 見 込 生 産 シ ス テ ム
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トー 一能 期 →

もうひとつはこれ とは逆 に生産が完全に終 ったあとで受注 をす るとい う型 で ある。 これは理想

的 左大量生産 システムで ある。以 前は大量生産 の方法 とはこれに限 ると思い こまれていた もので

ある。

この図5-1-2の よ うに見込生産 のシステム と販売のシステムとの結合 が単 に製品在庫だけ

で良い とした場合,シ ステムモデルは極めて単純明快 となり,こ のシステムにおけ る受注 とは受
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注見込 による計画で あると言い切れ るこ とになる。顧客 との接触,顧 客か らの本来の受注は
,す

べ て販 売のシステムへ まか されてそちらで行われ ることにな る
。 しか しこの理想 システムは現実

ぱなれが していて.実 用性 に乏 しい ものであることは前項で述べた とお りで ある。

そこでこの二つの システムの合いを とることを考えてみ よう。つ まり生産 の途中へ販売システ

ムか らの情報 を入れるとい うシステムを考えてみ よう。

?

.∀

・

図3-1-5 受 注 確 定 に よ る 修 正 シ ス テ ム
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図5-1-3に 示 す ように,こ の第5の システムでは受注 とい うインプッ トは生産活動がすで

にスタートした あとで行 われ る。 このインプッ トされ る時点が,生 産活動 が進行 してゆ くどの部分

で あるかに よって夫 々シス テムのお もむ きが多少変ることになる。 しか し図ではこれをわか りや

す くするために,生 産準 備が終了 してとれか ら生産の遂行 に入 る とい う時点で あるとしている。

それ は一旦受注見込 に よってスター トした生産準 備が,遂 行 され る前に一度見直 しをされるとい

う意味 を表わ した もので ある。 さて,こ うした見直 しはい ったいど うい う意味を もつ ものであろ

うか,こ うした見直 しに よって計画的在庫が うまく運営され うるものであろ うか,を こSで 考え

てみ よう。

その前に,問 題 とした不良在庫はなぜ生 じた もので あるかを ち ょっとふ りかえ ってみ よう。 こ

の不 良在庫 は受注の見込 と実際 の受注 との差異か ら生れた もので あった。 そ してもっと突込んで

考え ると,そ うした差異が 当然起 るものと予想され なが ら,生 産の過程では何 の手 も打たずに見

込 のまS遂 行 して しまったために結果的 にその ようなことになった ので ある。 だとすれば
,こ う
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した差異 をもっと早い時点でキ ャッチ して事前に消化 して しま うことはで きぬ ものだろ うか。 も

しそれが可能 な ら,不 良在庫 となるケースはか なり減 るのでは なかろ うか。 これが,第5の シス

テムの狙い とするところで ある。

受注 とい うインプ ットに よって,す でに見込 によリス ター トしている生産準 備をどの ように修

正 した らよいか,こ れが第5'の システムのポイン トとなる訳で ある。それは,こ のインプットに

よって受注が確定す ることで ある。そ こでこの インプットのえ られ る時点 を受注確定時期 と呼ぶ

ことに しよう。 この受注確定時期は,生 産準備の面か らはで きるだけ早い方が よ く,販 売活動 の

面か らはで きるだけ遅い方 がよい。 そこで,生 産 の遂行の段階 を もう少 し細 か く分解 をして,最

も遅 く始まるサブ システムの直 前に入 るものと仮定 をしてみ よう。 これ を図示 したのが図5-1

-4で ある。

図5-1-4受 注 確定時期 とサブシス テム との関係
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図3-1-4で は,生 産遂行 のサ ブシステムを更に5つ のサ ブシステムに分けて示 してある。

その内の2つ は前提条件 として説明を した加工工程 と組立 工程 である。 これ ら一連 の生産遂行段

階 の最後のサブシステムで ある組立のサブシステムの直前へ,受 注 とい うインプ ットを与えてい

る。そ して この図では明確 に表示はされ ていないけれ ども,こ の時点で受注見込 の修正が行 われ

ることになる。 この見直 しの手続 きの一 部がフ ィー ド・バ ックの矢印で受注見込へ と返 されてい

る。

われわれが標準アプ リケーシ 。ンシステム として提案 を試みてい るシステムモデルの大まかな

骨組みは以上で ある。 次節以降でこの骨組みの肉づけを行 ってゆこ う。

`

川
、

▼

,
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3・1・2製 品 系 列 の 問 題

一 部 品 中 心 主義 に っい て一

こNで い う製品系列の問題 とは,製 品 を構成する部品群が どの ような もの であるか とい うこと

である。それは部品個々の仕様 や性能を追究す ることではな く,そ れ らを どの ような グルー プと

して管理 しうる ものであるか とい う製品構成上の問題の ことで ある。 この標準ア プ リケーシ.ン

システ ムでは,部 品中心主義 に よって生 産性 を上げ ることを狙いの ひとつ としてい る。 この節で

は,こ の部品中心主義 を採用するためには どうい うことが必要 とされるかについて論 じることに

する。

(1)自 主 製品の保有

① 製品開発力

第一 に,こ の モデル企業には製品の開発力がなければならない。それは 自分の製品 をしっか り

と持つ とい うことであり,ま たその製品を造 りだす技術を自分の もの として持つ とい うことで も

ある。 いSか えれば,生 産の システムに おい て 自主性が あるとい うことである。それは非常に難

しい ことである。 それ は企業が成長 してゆ く過程で少 しずつ身 にっいてゆ くものか もしれない。

ある段階では技術導入に依存 していたか もしれない。またもっと以前の段階では下請 に近い受注

生産 をしていたか もしれ ない。 そ して現在 も尚そ うであるか もしれない。それ らは全製品,全 生

産 システムにっいてであるか もしれ ない し,あ る特定の製品,そ して生産 ラインのある部分 につ

いてで あるかもしれない。 しか しそれ はそれ でよいの である。そ うした外側の 環境 としての制約

が どうであるにせ よ,そ れが結 果と して企業のなかで血 とな り肉 とな って生 か されて いればそれ

でよいのである。 問題 は形では な くその心 である。

この製品の開発力を本当の 意味 で論 じる とすれば,そ の製品のマー ケ ットについて論 じ,マ ー

ケテ ィングについて論 じなけれ ばな らぬであろ う。 ある製品 を開発す るとい うことは,そ の製品

の マー ケ ットを開発す る必要 を生む もの である。 あるいはあるマーケ ットが開発 され てそれに適

合する製品が開発 され るとい うことであるか もしれ ない。 この ように製品 とマー ケ ッ トとは必 ら

ず互 いに補 い合 うもの と してシステ ムの 中で共存せねばならない。企業が成長す るため にはマー ケ

ットが成長 しなければならない。この モデル企業が 中小企業の域 を脱 していま中堅 企業 といわれる

に至 ったその背景 には,こ の企業の マー ケ ッ トが拡 大 して来た とい う事実 が ある筈 である。製品

開発 とい うプロジェク トは,製 造業 のみ ならず あらゆる企業が生れ育 ってゆ くプロセスを形成す

る偉大 なプロジェク トである。 しか しこの標準 アプリケー シ ・ンシステムでは,そ うした企業そ

の ものの問題,と くに企業環境の開 発の システムは触れ ない ことになってい る。 こSで はシステ

ムを もっと狭い範 囲に限定 して.そ の中での ある可能性 を追究 する ことを試みる ものである。
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ある製品 を加工 し組立 てるとい うこと・つま り生産 をするためには,そ の製品の生産に関する

あ らゆる問題にっいて十分 によ く知 らなけれ ばならない。物 を造 り上げる とい うことは,単 に寸

法 をきちん と仕上げるとか,見 栄 えがする ように磨 き上げ るとかい うことでは ない。その製品が

どんな使われかた をす るのか,ど んな役 を果す もの なの か,そ してだか らどの ような仕械 性能,

価 格が必要なので あるか という根本 を理解 していな くてはな らない。その上で,自 らが もってい

る個有技 術す なわ ち製品 を生 みだす技 術が どこに どの ように生かされ るか,ま た生 か しうるか を

認識 しなければな らない。 その技 術は,た とえ旋盤1台 の加工技術で も,ス プレス やハンマーの

技術だけで もよいの である。 その ような技 術をこの製品の生産の プロセスに十 分に生か しうると

い うこ と,そ れが製品 を生 みだす力の,製 品開発力の基盤 となるのである。

いま仮 に このモデル企業が ある大企業の下 請作業 によって成立 してい るとし よう。そ してこの

下請とい う依存性 と自主性 とい うことが どこで結びつ くか を考えてみ よう。

このモデル企業 はなぜそ の大企業の注文を うけることが できたのであろ うか。それ は単に工賃

が安いか らとか,手 間 のかLる 量産性の低い品物だか らとか,ど うせそんなに数はでない し割の

合わぬ仕 事だか ら,と い った前時代的 な単純 な理 由か らであろ うか。 こ うした理 由が全 くないと

はいえないに して も,も しこの ような理由がすべてであるならばこの企業 はモデル企業には値 し

ない筈で ある。 そ こには戦後 の復興期 にみ られた ような,親 分子分的な学内工業的な中小企業の イ

メー ジ しか ない。か ってはそ うで あったか もしれ ない し,そ の時代 の蓄積が今 日を築いたのであ

ることは確かで あろ うが,し か しいまこの栄光の70年 代vatsい て,日 本 の産業 界の基盤 を形成

する中堅企業 として 自立 しよう,生 き抜 いてゆこうとい う気鋭に満 ちた イメー ジではないので あ

る。いま労働の コスFは 上昇 の一途 をた どり,一 説に よると70年 代 の半 ばには現在の5倍 半 に

なるであろ うといわれている時代 である。公害問題 も益 々厳 しくなるで あろ うし,進 んで労働に

参加 しようとい う人 口は逆 に益 々少 くな ってゆくであろ うといわれ てい る時代 である。つ まり も

う下請だか ら安い とか,量 産性の低い手工業だか ら何 とかや りくってや って もらえ るさ,と い っ

た時代では な くな ってい る。

これか らの 日本で は,資 本の集 中代がますます進み,そ れ にともなって労働 もます ます集中す

る ようになる。それ は労働の コス トが ぐん ぐん上 るために,徹 底 した自動化 を行 う必要か ら大規

模な投資が必要 とされる ようになるた めである。 こ うして相対的に コス ト維持 をは からなければ

企業の生存その ものが危 くなって来てい るのである。大企業はそ うした資本力の点 で中小企業 や

中堅企業 とは比較 にな らぬ程の優位性 をもっている。 コス トの勝負は もう明 らかなのである。大

企業はそ の ような ときに,コ ス トが高 くなる ことを百 も承知 でそ れで も尚下請を活用 しようとは

少 しも考え ないであろ う。

も っと別の ある何かが必要 なのである。
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この ある何かを,こ 〉ではひ と口にノ ウハ ウと呼ぶ ことにする。

大企業 は,こ うした中堅企業 の労働 力だけを買 うの ではな く,労 働のコス トだけ を買 うので も

な く,実 は ノウハ ウを買 うので ある。少 くともこれか ら,70年 代 には,そ の ようになってゆ く

ので ある。 こNで い うノウハウとは,こ の節の冒頭で述べ たように,製 品 を造 りだすための綜 合

的 な技 術力の ことである。それ は製品 の開発力に集約される ものであるが,生 産 の技術,加 工の

技 術,さ らに管理運営の技 術を綜合 して,経 営の基本 であるコス トの問題 を常 に前向 きに消化 し

てゆく能力の ことである。

② 部品構成 と製品系列

われ われが想定 したモデル企業が部 品中心主義を採用す るためには ノウハウを もつ必要がある

ことを述べて来たが,そ れは部品構成 と製品系列 を再編成する必要がある場合に要請される条件

で ある。 このモデル企業が こうした自主性 を もっていれば,自 分の製品系列 を自らの意志で もっ

と効 率のよい形に再編成す ることがで きる。 もちろん製品 に関 する再編成 となれば生 産の都合だ

けで決 め られる ものではな く,そ の基本は前項 に述 べた ようにマーケテ ィングにある ことは勿論

で あるが,生 産 のシステムか らの アウ トプ ットとしての製品の持 つべき機能 を損なわぬ範囲 内で

ある最 適解 もし 〈は実行可能解を追求す ることは可能 とされなければな らない。自主製品 の保有

とはそ うい う可能性を もつ とい うことである。

こNで 大量生 産について もう一度ふ り返 ってみ よ う。前節で述 べた ように,大 量生産 とは統一

され規格化された部品 を組立 てていろいろな製品を造 ることである。 この ことか ら,こ 〉で問題

にしたい製品系列の再編成 とは,ど の ような部品の組合わせが可能であるかを追求 してで きるだ

け少い種類の部品か らできるだけ数多 くの種類 の製品 を生 みだせる ような系列∬ヒを行 な うとい う

ことであ る。 といえ る。た とえ ばある製品 が3つ の主要な部品を組立て ることに よって作 りうる

としよう。そ のときにその部品が夫 々4種 類用 意された としよう。そ してこの製品は,そ の4種

類ずつの5つ の部品のいか なる組み合わせ も許される もの としよ う。そ うする と組立てられる製

品の種類は,4×4×4=64種 類 の可能性を もつことに なる。 この ように製品の管理は この

64種 類 について行 う必要が あるけれ ども,夫 々の部品に関 しては4種 類にっいて管理をすれば

よいわけで,そ の管理の手間 は16分 の1で よいことに なる。

この ようにある可能 な組合わせの範囲をひとつにまとめて製 品系列と呼ぶ。そ しておたがいに

組合わせる ことが 可能 な部品群 を系列部品と呼ぶ。 この系列部品 とはその どれかを交換す る こと

によって最終仕様の異る製品を造 りうるような,お たが いに類似性 をもっている部品であるとい

って もよレ㌔

この ような製 品系列は1種 類だけ とい うことは ないであ ろ う。 中堅企業 ともなれば通常 何種類

かの製 品系列 を もつことになるであろ う。 またあるひ とつの製品系列につい てみて も.組 立て ら
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れ る主要部 品が製品当b僅 か3つ で あるとい うことは ないで あろう。場合に よっては こうした主

要 部品です ら,数 十,数 百にお よぶか もしれltい 。.し たが って単純に組合わせの変化だけを考え

ると,製 品の種類は ある系列ご とに 幾何級数的 なとい うよりも天文学的な数字になるであろ う。

これは大変なことである。 この ような無限 ともい うべき種類 の製品 についてのマー ケテ ィングは

不可能に近い ことである。

しかし実際には この ようなことはお こりえ ないで あろ う。 こ うした主要部品の あらゆる組合わ

せが可能 になる ことは恐 らくないで あろ うし,マ ー ケテ ィングに して も目玉商品とい った 目標 を

絞 った形で行 われるであろ うか ら,実 務上 はそれほ ど気 にす ることは ない。む しろそのよ うに天

文学的な数字になる程 の組合 わせ を可能にする ような系列化技術 をたSえ るべ きである。

こsで,情 報処理の機械化の必要性が またひ とっ生れた ことに なる。 この ような組合わせに よ

って非常に数多 くの情報が 発生する とい うことは,人 手に よる事務作業を非常に困難な ものにす

る。 しか しその もとをた ∨せぱたかだか数十,教 官の情報に しか すぎない。情報の量が手 に負え

な くなるの はそれ らが組合わせ られ てゆ くプロセス にあるのである。 これ こそコンピュー タの独

占場で ある といって よい。

しか しなが らコン ピュー タはあ くまで も機 械に しかす ぎない。 この ような類の情報 処理 を効率

よ く進めるためには,こ うした数 多の部品が組立て られてゆ く過程 を上手に表現 してテー ブルと

してまとめてお く必要が ある。 これは コンピュー タを使わず人手 に頼る として も必要なことであ

る。 この ような部品 をまとめてあ る製 品 を造 りあげてゆ くとい う過程は,製 品側か らみると,そ

の製品が どの ような部品か ら構成 されているか とい うことである。 こうしたス タンダー ドテーブ

ルの ことを,そ のために,部 品構成表 と呼ぶ。企業 に よっては材料表 とい った り,部 品基礎表 と

呼んだ りしてい る。そ して こ うした部品構成表は,そ の組合わせを立体的 に表現 してその互換性

とい うか変化の可能性 をあわ し表示す る必要があるた めに,多 くの場合樹型構造を とっている。

この よ うな櫛型構造の表 を処理す る技術,こ の場合コン ピュー タによる処理技術は最近非常 に進

ん で来て居 り,経 済性 を度外視すれば大低の表 は処理 で きるよ うなソフトウェアが メーカ各社に

よって開発されている。 したがってそれをそのまS使 う限 りにおいて,処 理技 術を開発する負担

は非 常に軽 くなって来て居 り,む しろそ の ような処理 をするための基本 となる部品構成表その も

のをいか に準備 するか とい うデー タ・ペースの問題に焦点が移 って来てい るのである。

この部品構成 を明快で しか も能率の よい表 にまとめ上げるとい う作業は意外 に大変な もので あ

る。 それは製品名や卸品名をコー ド化す る作業 を含んでいる。そ うした作業 に当 って,部 品の互

換性 とか特殊性を考慮す る必要が あり,ま た製品系列の方 もうま く整理 をしてお く必要がある。

こうした点について,項 を改めて論 じる ことにしよう。
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(2)部 品(材 料)の 共通性

部 品構成表 を製品 の側か ら眺ゆる限 りではい まyで の一覧表形式で あった ものが 目新 らしい櫛

型構造に なった とい うことに止 まるで あろ う。そ して何のために こんなやNこ しい表現をせねば

ならぬかについて とま どいを感 じるであろ う。そ こで,今 度は部品の側 か らこれ を眺めてみるこ

とに しよ う。

部品中心主義 のひ とつの効果 として,そ してそれは最 も主要 な効果 であるが,数 少い部品,規

格化 され標準化 され た部品を組み合わせるとい う管理効果が あった。 このことはあるひ とつの部

品がい ろいろな製品 に使われ てい ることを暗に示 している。 この ように少い種類 の部品 で数多い

製品 を造 りあげ るためには,い くつかの製品にたい して共通的 に使 うことがで きる部品群が存在

しなければならない。言葉を変 えれば,部 品 の共通性 とい うことである。 この ように何種類かの

製品 にたい して共通的に使 われ うる部 品の ことを共通部品 と呼ぶ。 この共通 部品 を選定 しそれを

巧みに構成 する技 術が部品中心主義 を成功させるための重要 なノ ウハ ウであ るといえ る。そ して

これが製 品開発 の プロセスに生か され たとき,真 の意味での自主製品を保有 した とい うことにな

るで あろ う。

この よ うな共通部品 を明確 に表 現す ることは意外に難事である。前述 した櫛型構造 の部品構成

表 は製品を構成する内容部品の明細を構造的 に追 いかけるには適 しているが,い ろい ろな製品に

たい して横断的な共通性 を明示す る方法 としては未だ未だ問題が 多い ようである。一番 の問題点

は処理に時間がかXる とい うことである。 しか し最近のソフ トウェアは大分改善されて来て,と

にか く共通部品を引 き出 してその共通性 を調べる ことまでは できるようになった。 したが ってユ

ー ザ としては樹型構造 の表 を一 旦作成 しておけば とにか く共通.部品 を洗 い出すことだけはできる

ようになったので,そ の ような共通部品 を別 に まとめて,も っと処理能率 の よい形 に再編成する

ことだけを工夫 すれば よい ことになった。

この ような共通部 品 とは,ボ ル トやナッ トの ような市販されている標 準規格品 だけではない。

む しろそれ よ りも,も っと価格の高い肉製品に ウエイ トがある。 たとえば自動車 でい うエンジン

とか ミッシ ョンな ど.ま た エンジンについてみれば ピス トンとかクランクシャッ トとい った類の

部品で ある。 市販 され ている標 準規格品を活用 することも決 しておろそか にはで きない戦略であ

るが,自 社 内で造 りうる附加価値の高い部品 について共通性 を高める とい うことは もっと肝要 な

ことであるといえ よう。 こ うした肉製品の共通性が高ければ高い程,そ の量産性 は高 くなり,し

たが って価格(原 価)が 安 くなるか らである。その上共通性が高ければ どの製品 に も使用できる

ために,当 初予定 した引当てるべき製品がいろいろな事情で変 った として もその変 った製品にそ

のまxす ぐ使 うことがで きる。 したが って こうした共通部品の在 庫回転率は非常に高 くすること

が できる。つ まり加工 費が安 くなるだけでは な く管理費用 も安 くで きる とい う二 重の効果力期 待
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で きるので ある。

この ような共通性の高い部品に関 しては,そ の管理 システムも負担 のかNら ぬ程 度に別 な方法

を工夫 してお くのが よい ように思える。 そのためには部品構 成表のなかか らこの ような共通部品

を抜 き出して もっと効率 のよいフ ァイルに再編成 をするのが よい。そ して購入手配や加工手配な

どを効率 よく行 うことを考え るべ きで あろう。

(3)個 有 部品(専 用部品)と 特殊部品

① 個有部品について

部品や材料の共通性 を高めるとい う ことは,大 量生産 を目指す企業に とって欠 くことので きな

い戦略 である。 しか しすべての製品 をそ うした共通部 品のみか ら構成をす ることは これはまた不

可能な ことであろ う。製品は本来 ユニー クな ものである。このユニー クさ を保 ちつXし か も全構

成部品の共通化 をはかる とい うこ とは難事である。 したが って製 品を構 成する部品群 には共通部

品がかな りの ウエ イ トを占めていた としても,そ の他に,こ のユニークさを製品 に与 える独特 の

部品が なければな らない。 こうしたある製品に対 して特 別に用意され る部品群 をその製品の個有

部品,ま たは専用部品 と呼ぶ。 この節 の冒頭で述べた下請とい う依存性 と中堅企業 と しての 自主

性 とい う二 つの相矛盾する要素の接点を求める とすれば,こ の個 有部品を如何 に巧みにアレンジ

するか とい うところにあるといえる。

共通 部品を増やす とい うことが量産性 を高 めて コス トを下げるための重要 な戦略で あるとすれ

ば.こ の個有部品 を上手にアレンジす ることに よって製 品にユニーク さを与え るとい うことは
,

商 品価値を高めて巾の広い マーケ ットに対応するための重要 な戦略であるといえる。部品の共通

化 の戦略を内向 きの戦略で ある とすれば,こ の個有部品の戦略は外向 きの戦略である。その重要

さにおいて両者に差はない。 この両者のバ ランスが大事な点である。

個有部品 とい って も完全にそ の製品に密着 した本 来的な専用部品はそれほ ど多 くはないであろ

う。極めて類 似を している二,三 の製品について共通 であるとい う程 度の ものが非常に多いであ

ろ う。それ らの部品 をすべて共通部 品 として管理する ことはあまり得策 では ない。管理上の手間

を考え ると,そ の よ うな共通性 の低い部品はむ しろ個有部品 として管理 した方がはるかに よい の

である。それ故共通部品,個 有部品 とい って も機械的に決めつけるわけには ゆか ない面が ある。

企業の体質に応 じた管理 方法に応 じてそ の境界を定める必要が ある。 これは製 品系列の問題 に も

つながることである。部 品の共通性 を高 めると同時に この個有部品 をいかにア レンジするか とい

うことが部品中心主義 を成功させるための もうひとつのポイン トであるといえ よう。

この ような個有部品は,在 庫 回転率が非常 に悪い筈 である。 多少の共通性 のある部品を含 んで

いるとはいえ,実 務上は殆ん ど専用部品 なのであるか ら,引 当て られ る製 品は定 まってしま って

レ、る。引当て残はすべて不要 不急の在庫 にな り勝 ちで あろ うし
,逆 に不足 をすれば製 品が完成 し
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ない ことになる。それ故 これ ら個 有部品の管理方法は共通部品のそれ とは大分変 った ものになる

であろ う。 したが って こうした部品の ファイルは共通部品 とは分けてお くのが望 ましいように思

える。

② 特殊部品について

製品 を構成する部品の構造上 の性質か ら.共 通部品,個 有部品 とい う二つの グルー プを考え て

来たが,こ 、で もうひとつ特 殊部品 とい うグルー プを考えておきたい。

こSで い う特殊部品 とは,オ プシ ・ナルパー ツとも呼ばれ るもので,共 通 部品の性質 と個有部

品の性 質 とをあわせもった ものである。 このオ プシ 。ナルパー ツの本来の意味は需要先の特別な

要求 を満たすために特別に用意される部品 とい うことであ るが,こ のモデル企業 のシステ ムにお

いてはこれを一歩進 めてある製 品系 列に共通 的 に附加 しうる部品であるとす る。 この特殊部品は

製品の機能を損 なうことな くそ の価値(商 品価値)を 高めるために使わカる もので,需 要先か ら

の特別 な要求がなければ使用 しな くて も差支えない ものであるとする。 こうした特殊部品 には,

製 品に豪華さをそ える飾 りとして使われ る もの と,そ の製品の基本的な機能に プラスアルフ ァを

与 えて機能的な価値を も高め るもの とが ある。前 者の例 として 自動車を考えてみ るとホイーノヒキ

ヤ ップとか カー ペ ッ トな どがあ り,後 者の例 としてはやは り自動車にっいてみれば フォグランプ

とか タコメー タな どが ある。

この ような特 殊部品を持つか どうか とい うことは実は生産の システムにおける要 請ではな く,

マーケティングの結果 として販売の システムにおけ る受注 のあ り方 として生れ るものである
。 し

たが って下請作業の ように特 定の需要先 へ製品を供給すれば よい とい うシステムにおいては殆ん

ど必要 とされ ないであろ う。そ うした シス テムではむしろ個有部品の管理に重点が おかれ ること

になろ う。 しか しこのモデル企業は 自主性 を強調 し自分の製品を持 っていると仮定 され ている。

したが って,そ れがすべてでは ない として も,最 終需要向けの商品 を取扱 っている筈である。つ

まりこの企業 独 自の マー ケ ッ トを持 っている筈で ある。 とすれば こうした特殊部品に よって製品

の商品 としての価値 を高め うるとい うことは非常 に重要 な戦略となる筈である。 これは需要 者の

側 に立 ってみれ ば必要 な機 能を選択す ることに よって逆に不要な機能に対す る余分 な代価の支払

を避け うるとい う合理 性を受けるこ とに なる。 したが って生産者にとって自分の製品の価 値が高

まる とい う利益が あると同時に,需 要者にと って も必要な機能についてだけ相応す る代価 を支払

えぱ よいとい う利益 をもた らす ことになるので ある。

この ような特 殊部品は以上の説明で明 らかな ように受注が確定 してか らでない と製品 に組込む

わけには ゆかない。 したが って部品の使用量 の予測が非常に難か しく,そ の在庫 回転率はかな り

低い もの となる。 その上部品中心主義 を十分に生かすために受注確定時期 を組立直前 にお くとす

れば,そ の情報 を生産 ラインへ伝達す る作業指示 の システム を十分考慮 して設計 しておかない と
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組立作業が困乱 して しま う。 この よ うに生産 のシステムに対 しては トラブルの種となる要 素が多

いので あるが,わ れわれのモデル企業に とってはマー ケテ ィン グ上欠かせ ない重要 な戦略である

として採用す る ことに した。

この特 殊部品の ファイルについて も,以 上 明らか な ように,共 通部品や個有部品 とは切 りはな

してお く方が よい ように思える。

(4)情 報処理 システムへの要請

① 部品構成表 の処理

部品中心 主義の生産 システムにおいては,組 立工程 にたいする生産準備 はダイナ ミックに行 な

う必要が ある。そのために製品にたいす る部 品の共通性,個 有性,特 殊性 を常 に確実に把握 し,

ひ とつひ とつの部 品の準備状況を正 確に知る必要が ある。 これはご く当 り前の管理技術としては

ご く初歩の もの であるといえ るのだが,意 外 におろそか にされている ことである。それは,こ の

構成部 品に関する情報の 量が製 品の種類 と構成部 品の数 との積によって決まるために非常に多 く

の量とな るので,人 間の記憶力だけではそれ らす べての情報 を完全に把握 しきれな くなるためで

ある。 しか もこの部品の情報は製品を構成す るありか たに関するもので あるために,常 に全体 を

みなが らしか も個 々については詳細に,と い うかなり広範囲に及ぶ管理であるので何人かで分担

をする ことを難 しくしている。

この ような部品の構成 を正確に表 現するための基礎表が,部 品構成表である。 これはBill

ofMaterialsの 頭 字をとってBMと も呼 ばれている。 これは
,部 品台帳の表 と,組 立構

成の表 とい う二 つの表に集約 をしてお くとわかりやすい。 この関係を 次の簡単な模型でみてみ よ

う。

図3-1-5部 品 の櫛型構造
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いま図3--1-一 一5va示 す よ うなA1とA2と い う2種 類の製品が あったとする。図には製 品を

構成する部品群が樹型構造 を形成 してい ることが示されている。図に示すB,G,D,E,Fな

どの英字名は,更 にい くつかの部品 が組立て られてで きてい ることを示 している。数字名はそれ

以上 分解で きない単体部品であ ることを示 している。そ して製品から次 々と部 品に分解され枝分

れ してゆ く段階 をレベルとい う。 図に示 した例では最高5つ のレベルがある。

この ような櫛型構造 を図に画いてみれ ば,部 品の共通性 とか特殊性は一 目瞭然 となる。図をみ

れ ば,製 品A1とA2と の ちがいは,中 間組立品(こ れを装置 と呼ぶ ことに しよう)のCとEの

差で あることがわか る。 こXでBは 製品A1とA2と の共通部 品であb,0とEは 夫々Atと

A2に つ いての個有部品で ある。 しかるにCとEと を尚 よくみる と,実 はそのまた構成部品であ

るDとFと の差 であ り,更 にDとFが 異 なる点 は,11,12と,t3,14と の差である こと

がわか る。 この例は少 し極端か もしれないが,こ の ように製品個 々につい ては実に変化 に富んで

いる ようにみえて も,そ の構成部品についてみれば意外に共通 性が高い もので ある。 しか しこれ

は結果 であ って,こ の ように部品の レベルでの共通性をで きるだけ高め るとい う工 夫が.こ の製

品A1,A2の 開 発過程で十分に行なわれたか ら,こ の ような形 の よい組立構成 とな ったのであ

るといえ よ う。 こうしてみれば,部 品中心主義 においては開発過程に自主性 を有す るとい うこと

がいかに大 事な ことであるか ×理解 され よう。

さてこの よ うな模型 で部品台 帳や組立構成 を表に した ものが どのよ うな ものになるか を一例 と

して示 した ものが図3-1-6で ある。

帳 票形式で組立構造 を示すには 図に示す ようにシングルレベルの表 にするのが よい。 これ を上か

ら下へた どる形 で示 したのが左方に ある7つ の表で,下 か ら上へた どる形で示 したのが右下の表

である。 この上か ら下 へた どる形の表は,製 品の開発過程 で簡単に作成できる。 設計家達は こう

した事務作業 をとか く嫌 うけれ ども,こ と組立品に関 しては こ うしたアレンジメン トは必要な設

計 技術であって,決 して 事務では ない とい う事を理解 させる必要が ある。それは,ど の ような機

能が組立 られて製品 となるかは,設 計家 でない と知 るよしもない ことで あるか らである。設計家

達が こうした作業 を入念に実行 して くれ さえすれば この左側の表群はすでにでき上 っている とい

って もよい。 こXで 問題 とな るのは右下の表 であろう。 この ような下か ら上にた どる表 こそは,

部品中心主義に よって生産 を行 うためには絶対不可欠の表 である。 しか しこの ように下から上 に

た どる表 を人 手に よって作成す るのは並大低の作業ではない。 こsに コンピュー タを活用する狙

いのひとつがあ る。

計算機 メー カに より開発 され たBMプ ロセ ッサとい うソフ トウェアは,こ うした部品構成表 を

ランダムアクセスので きるファイル上に作成を した り,親 子関係 や必要 な数量計算 をしたりする

プログラムを造 りだ して くれる働 きを もつ。汎用 のユーテ ィリテ ィであるため に処理効率が多少
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図3-1-6 組 立 構 造 の 表

製品A2の 竺/1

製品A1の 表

〈＼

装置o

(所要量)
11(所 要量)他

12他

＼

(装 置 名)

AlA2

A4B

E

AI与

D

悪い という点を除 くと,中 々利用価値の高いソフトウェアであるといえ よう。

② 設計時点の構成表と生産時点の構成表

こうした組立構成ファイルや部品台帳ファイルを作成し処理をするに当り,実 は厄介な問題が

ひとつある。それは設計時の条件や構想がそのまSス ムースに生産に表現で きるとは限らないと

い う喰違いの問題である。 これは中小規模の企業や大企業への従属性の非常に高い系列下の下請

企業ではあまりおこらない問題かもしれない。 しかしわれわれのモデル企業のように自主性を打

ち出して成長 を続けてゆく中堅機械工業においては,規 模の拡大にともな う社内的だ分業化 ,専

門化による組織改造が進むにっれて必然的に生 じてくる問題である。それは設計者が万能でなく

なって・生産工程や材料購入の専門家達 との間に生れる断絶が為せる問題といえる。 これが非常

に強 くあらわれるときには,設 計から試作を行 うときの情報処理システムと量産時の情報処理シ

ステムとを切 り離して別個の ものとして扱 うのが効率的かもしれない
。

理想システムにおいては設計時の情報処理システムと,生 産持すなわち量産時の情報処理シス
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テムとは一体 であるとする。設計者と生産 者との間に断絶が生 じて設計情報 と生産情報 とが遊 離

する ようでは.効 率の よい生産は期待で きない し,し たが って原価 目標 など樹て られ る ものでは

ないか らである。 しか しなが ら製品やその構成部品の生産 に関するすべ ての情報が一設計者や一

設計 グルー プだけで決定 しまた管理する ことが で きないり玉当然の.ζとてあろ う。一したがって こ

うしたデー タベースを確立 するとい う仕事は,全 社的な システム活動で行なわれなければな らな

い。そ こに至 るプロセス として,設 計情報 フ ァイル と生産情報 フ ァイルを二本立 とす ることは
,

段階的 なひ とつの解決策で あろう。 このよ うな二 つの ファイルは夫 々独立 した もの として存在す

るのでは な く.製 品の開発過程で生れた設計情報 フ ァイルが生産過程へ と移 り変 ってゆ くにつれ

て成長 し変化 して呼 び名 も変 った もの として考え るべ きで ある。

⑤ ランダムアクセスの ファイル

次に,こ うした部品構成表 を処理するための機械設備は どのような能力が要求 され るかについ

て考えてみ よう。

前掲の図5-1-一 一5や 図5--1-6に よ ってみれ.ぱ,こ カは極端に単純化 した模型にす ぎない

が,こ うした部品構成に関する情報はそ のお互いの相互 関係が複雑に絡み合 って いるために
,非

常に量の多い ものになる ことがわかる。 この絡み合いを単純 な順処理に結びつけ ようとす ると
,

もつれた糸をほ ぐすのに も似た手間 と時間のかか る作業 になって しまう。それは順処理 を完全 に

行 うためには,ち よっとした組合わせの ちが いか ら生 じる多種類の製品全てについて.そ の構成

部品の リス トを作らねば ならないか らで ある。 この様子 を図3--1--7va示 す。

この図でわか ることは,製 品A1を 完 全に説 明す るためには中間組立品5件 部品13件 の情報が

必要で あり・ また製品A2に つい て も同 じ18件 の 情報が必要 であるが
,こ の うちの殆 どの情報

はA1とA2に つ いて共通 で あb,し か もその うちのい くつかは同 じ部品であるが使用場所がち

が うとい った類の情報 である ことである。管理 上必要なのは共通性の高い部品は どれ なのか とい

うこと,そ して製品の仕様 を変化 させているポイン トで ある専用部品が どこに どの よ うに使われ

てい るか とい うことで あるが,こ うした順処理 のためのデー タ構造 はそ こが膨大 な量の重複 デー

タの蔭 にか くれ て明確 にな り難い。 しか もこの ような重複 デ「 タを大量に持たなければならぬと

い うことは,た かだか数百～数千点ですむ筈の部品情報 をその何百倍
,何 千倍に も水増 しして管

理 をす るとい うことであって,そ の情報 量たるや特 に莫大であり
,い かに コンピュー タといえ ど

も手に負 えぬ もの となるで あろうことが 予想 されるのである。

この ように部品構成表 の処理のため に順処理 しかできぬテー プペースのコ ンピュー タを選定す

ることは実に大 きな誤 りを犯す ことになるのである。

そ こで次に考え られる ことは,乱 処理では た して うま く処理 で きるだろ うか とい うこ とで ある
。

順処理 と乱処理 とは相対応する処理方法 であるが,順 処理で うま くゆかないすべての問題が乱処
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図3--1-7 順処理のための部品構成表
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理で うまくゆ くとは限 らないので ある。図3--1--5,図3--1--6の 例 にっいて考えてみ よう。

順処理 における問題点 は,情 報量であ った。それは共通性の高い部品の重複 による もので,部

品中心主義 に よって生産 システムの効率を上げ ようとい う狙 いが裏 目に出たもので ある。 この重

複情報が思い切 り減 らせ られればデー タ処理の速度は上 るで あろう。そ こで考え られるのが図5

-1-8に 示 す リス ト構造 のフ ァイルであ る。 この ような リス ト構造 を うま く利用で きれば共通

性の高い部品 の重 複情報 を非常に少 くすることがで きる。 たとえば,図3--1-7で は 明らか に

重複 している装置Bの 情報 と装置Dの 情報 は,図3--1-8で は 統合 され1件 です んでい る。 ま

た部 品1の 情 報は図5-1-7で は6個 所にあるのが図3--1-8で は5個 所でよ く,部 品2の

情報 も6個 所に あるのが5個 所ですんでいる。それだけで な く,図3--t-7VCk・ け る装置B,

Dや 部品1,2の 情報は製品がA2,A5,… と増えるにつれ て どん どん増加す るのにたい し,

図5-1--8で は い くら製品の種類が増加 して も新 しい装置が生れ ない限 り情報が増え ることが

ない。 このよ うに リス ト構造の表 に よって部品 の構成 を組立てる と重複情報の量がかな り減るこ
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図3-1--8 乱処理のための部品構成表

(1)製 品 レベ ルの表
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とがわかる。

しか し好いことばか りではない。 この ような リス ト構造にす るとその リス トの追跡にはかなり

時間がかNる のである。た とえば この例で製品A1に ついての部品の情 報を求め るためには,図

3--1-7の 順 処理方式 であれ ば製 品A1さ え 引だせればあ とは連続 して装置Bか ら部品9に 至

る情報がえ られるが,図3-1--8の 場 合 であ ると,A1→B→O→D→1 ,D→11,D→12

C→2,C→4,B→f,B・ ・一一2と い うように何回 も行 ったb戻 ったり して引出す必要がある。

こ うした索引作業 を図の例ではt8同 行 っては じめて全部 品が引出せ ることにな る。 こうした索

引の度 毎に例えばfOOmsを 要 するとすれば全部 品(こ の場合t8点)を 引 きだすのに1.8秒

もかSる わけである。 これにたい し順処理で あるとおそ ら くtレ コー ドの読み と りでO.5秒 ほ ど

で終るであろ う。

けれ ども順処理の場合にはこの製 品A1の レコー ドを探 し出すために何件 もの不要 な情報 を読

み飛ばさなければならない。この読み飛ば しの時間は意外にかXる もので,仮 に平均10件 の 読み

飛 ば しが必然的だ ったとす ると.レ コー ドの大 きさに もよるけれ ども1件O.5秒 と して約5秒 を

要す るが,乱 処理の場合には直接製 品A1の 情 報を求める ことがで きるので あるか ら殆ん ど無視

で きるのである。 この ような見地か ら,一 般に は,部 品構成の情報は リス ト構造 の表 を作ること

に よって乱処理を行 うのが よい とされてい る。そ してファイルの条件 としては乱処理(ラ ンダム

ア クセス)の で き る 。 磁気 ドラムとか磁気 デ ィスクが必要であるとされ ている。

前述 した樹型構造の表を処理するための コンピュー タメー カが開発 したソフ トウェア も,こ う

した乱処理 を前提に して設 計されているので ある。
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5・1・3管 理 方 式 の 問 題

一 指示型生産管理からの脱皮にっいて 一

9

●

●

部品中心主義に よって多種類の製 品を取扱 いなが ら筒大量生産に よるコス ト効果 を期待す ると

い うこのモデル企業の システムモデルにおいては,生 産の遂行 を管理する専門家が存在すること

を前提 としている。それは,こ のモデル企業 が中小 の規模 を脱 して筒成長 しようとい う中堅企業

であるか らで ある。 中小 企業時代の ようなワンマン経営は,中 堅規模に なると許 されな くなって

くる。 中堅企業では従業 員の数 も増え,取 扱 う製 品の種類 も増 え,生 産工程 も複雑 になっている。

そ して人間値入の記憶力,管 理能 力には量的な限界がある。 したがつて中小企模か ら脱却 した企

業 では,管 理 の専門家がど うして も必要に なって くる筈で ある。

しか しこの標準 パ ソケージは組織論 を とり扱 うものでは ない。 したが ってそ のよ うな専 問要員

の必要性や,職 制 のあ りかたなどについ て論 じることは しない。 しか しこSで ひ とつだけ認識 を

してお きたいことは,そ の ような専門家が必要 となったために間接 コス トの発生があるとい うこ

とである。 これは管理 のための コス トで ある。 この ようなコス トの発生は ワンマン経営の中小企

業 では起 りえず したが って問題に もされ ないであろ う。 しか し中堅企業で は効率化 を達成す る以

前の過渡的現象 として,し ば しば コス ト高 を招来 しかえって経営を悪 くしかね ない ことに注意 し

なければな らない。 この節では こうした専 門家が何 を行 っているのか,そ の ような管理の ウエイ

ト,ポ イン トは何であるかについて論 じる ことに し よう。それは,こ うした管理 の在 りかたが情

報システムを大 きく変化 させる制約条件 となるか らである。

(1)生 産 状態の把握

① 指示型の管理要素

サ ブタイ トル として指示型生産管理か らの脱皮とい う表現を したが,こ の指示型とい う意

味をは じめに考えてお きたい。

こNで い う指示型 とは,極 端 な表現 をすれば,指 示 を してそれで終 り,、とい う意味である。

っま り製造命令を出す ことまでは非常に よく考え工夫 を して行 うけれ どもそ のあとは まかせ

たぞ とい うや りかたである。 言葉 を変えれば現場まかせ型ともレ克る わるくいえぱ責任四 豹型であ

る⊃無責円型ともいってもよレ、このような』 ワンマン経齪 ボにはよくみられたことであっ為 非常妬」規模

のシステムにおいては,マ ネ ジメン トは数人の能力者 に よってほS'完 全 に把握 されている。そ

うした場合に面到な命令伝達 システムはかえ って円滑 な運営 を阻害 して しま うであろ う。 こ

の仕事がいまやれるのか ど うか,ど んな問題が あるか等はマネジャー と現場の指導者 との話

合いです ぐ決 って しま う。 そ してマネジャーは 自分の気心の知れた部下にたい して指示をす
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るだけで あとは現場 にまかせればそれですむのである。

しか しシステムが大 きくなり複雑さを増 して くる とそ うはゆか なくなる。第一におこる問

題はサブシス テム間の干 渉 と力関係 のアンバ ランスである。 ある現場に とって都合 よい こと

は,あ る現場 にとっては誠に都合がわるい とい った事態が絶え間な くお きて くる。 この よう

な ときに よ く採 られ る打開策が会議である。 しか しこれは極 めて東洋的 な良い面もあるが,

完 全 な解決 とはならない。 ある現場に とっては非常 に無理な仕事であって も,そ の場 の事情

で強引に押 しつ け られる とい うことが起 りうるか らで ある。 こうした夫 々に利害相反す るサ

ブシステム間の干 渉 をバランス よく保つためには,入 間関係だけに頼 っていたのでは無理が

多 く,標 準 とい う客観性のある尺度 を用いた西欧的 な合理主義に よる必要がある。 中堅規模

の企業の成長 の鍵 がひとつにはこSに あるといって よい。

それではそ うした標準 とは どうい うもので あろ うか。 それ らを指示をす る とい う面か ら眺

めてみ ると,次 の ような手 続 きに集約されるのではないか と考え る。それは,

(i)生 産 技術 の把 握

⑯ 生産能力 の把握

㈹ 生産費用の把握

である。以下順 に項 を追 って述べ ることにする。

② 生産技術の把握

これは,先 づ第一 にはそのオーダが自社にある もので,す ぐ生産 に移 しうる ものか,ま た

は設計,開 発 を要する ものか,と い うことを完全 に知 るとい うことで ある。 この基本が前節

で述べた部品構成表 であることはす ぐ理解され よ う。 こうした情報を確実に把握する とい う

ことは意外 に行 われ ていない ようで ある。誰で も,自 社の取扱 っている品物,生 産を してい

る製品 について知 らぬなど とはいわないであろ う。確 かにそ の通 りで ある。 しか しこのモデ

ル企業 のように中堅規模 に成長 して来た企業 にあっては経営者 といえ ども万能ではな くなっ

ている。 ま してシステムの一部分を分担 しているにす ぎない人間がた とえ 自社製品にせ よそ

のすべてを知 りつ くして いる とい うことはいえないのである。 こsで 言いたいのは・概念 と

しての知識では な くて,実 務上の詳細 な知識で ある。そ して値入個人がそ うした完全 な知識

をもつ とい うことは どだい不可能 なので あるか ら,シ ステ ムとして,ま たは組織として しっ

か りしたものを持つべ きで あ り,そ の必要があるのだ とい うことで ある。

この段階における標準化 の努力は,し たが って,部 品構成表 お よび部品のマス タ ・ファ イ

ルをいか に充実 させ るか とい う方向 に向け られるであろ う。 この部品 マス タ・ファ イルに必.

要 な情報が正確 に登録で きる ようなシステムが実現 されれば,こsvatoけ る問題点は殆ん ど

解決す るであろ う。
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とうしてみれば,前 節で述べた ような製品系列 の問題は,生 産 システムの合理化に当って

先ず第 一に解決せねばならぬ課題で ある ことが改 めて理解されるであろ う。そ して,整 理 さ

れ とyの え られた プアイル ・インデクスを介 して,製 贔や装置(中 間組立品)や 部品に関す

る詳 細 な生 産情報を管理することがで きるよ うになる。 しか しこ〉でもっ.とも肝要 な.ことは,.

い ま うけたオー ダにたい して正確 な仕様を組立て部品構成表 とい う形にまとめ うるとレ・う態

勢で ある。 そのオー ダに適 合す る製 品が仮に無か った場合に,既 存の製品とどこが異なるの

か,そ して どこを改造 しどこを新 し く設計すれば所要の性能がえ られるのか,そ れをもっと

も手間少 な く達成するには どうした らよいのか を確実に知 りうる体制で ある。

われわれのモデル企業では こうした体制がすでにある ことを仮定 している。

③ 生産能力の把握

これは,い まその オーダを うけて よいかど うか,そ のオー ダを うけて生産 で きるか どうか,

とい うことである。 これは どの位の余力があるか,ま た能力があるのか とい うことである。

さらに この能力的限界は動か し難い制約 なのか,た とえば労働力を投入すれば もっと増やせ

ることなのか,設 備投 資が必要 なのかど うか,工 程編成 を変えれば向上 しうる ものなのか ど

うか といった具体的 な方策 を含 めて確実 につか むとい うことである。

これ らの情報 は数値 としてつかむ ことので きる情報で ある。 これらの情報 を数値 として把

握 し管理 をする方法 と して古 くか ら知 られた エE技 法が ある。 エEを 活用する しないは別 と

して,こ の よ うな生産能力 を数値情報 として正確に把握 で きていれば,コ ン ピュータによる

情報処理が有効で且つ価 値の高い ものになる。 こ うした基準値の信頼性が低い場合は,い か

なる計算式,計 算技術 を もって して も有効 な結果は期待で きないので ある。

こうした数 値情報は実は固定的 な ものではない。それは このモデル企業 における生産 シス

テムは人間が主役を演ず るダイナ ミ。ク ・システムで あるためである。 これが将来いっか完

全 に 自動化 されてプ ロセス生産型 に変ったときには,主 役は 自動機械に移されてその能力標

準は極 めて安定的で固定的 なものに変るであろ う。 しか しこの現在においてはまだまだ人間

依存の度合が大 きい。 それだけで な く激 しい合理化,効 率化 の活動が休みな く続け られてい

る。 したが って前月の標準値がすでに使え ない とい うようなことも起 り うる ことである。 こ

うした標準 化活動において忘れ てはならぬ ことは,標 準 を常 に最新 の状態に保つ とい う努力

を怠ってはな らぬとい うことである。標準を作 ろ うとい う努力は どちらか とい うとや り易い

が,そ れを維持する とい う地味な努力はなかなかや り難 い ものである。 しか しこうした維持

体 制が 左ければ,せ っか く作 りあげた貴重な数値情報は早晩 使い ものにな らな くなってしま

うで あろう。

われわれのモデル企業では,こ うした基本的 な体制は確立 していると仮定 している。
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④ 生産費用 の把握

これは,ひ と口にい うならば,こ のオー ダを うける ことは得か損か とい うことである。 こ

れ は経営的 な課題であるともいえる。そ して生産 情報と しての費用を把握す るとい うことは,

前項 で述べた生産能力の把握と非常 に密接な関係がある。 この生産費用はいわゆるコス トで

あって代価では ない。 したがって この生産 費用の尺度は 「円」であるとは限 らない。 しか し

コス トである以上,何 等か の方法で 「円」に換算で きるものでなければ ならない
。

この生産費用 もまたちがった意味で ダイナ ミックなものである。 これは生産能力がダイナ

ミックに変ることよりももっと変化が激 しい。それは生 産の余力と関係 があるか らである。

そ してこXで 強調 したいことは,こSで い うコス トとは計画 コス トで ある とい うことで ある。

決 して会計的なあ とづけ コス トでは ない。 この ような計画 コス トは前向 きに考えるぺきもの

で,こ れか ら向 う1ケ 月とか半年 とかを どの ように経営すべ きかとい う方針 に結びつ くもの

である。 したがって1銭1厘 狂ってはkら ぬとい うデー タ処理上の精密 さは要求 され ないけ

れ ども,経 営上の損得勘定がで きるだ けの正確 さは要 求され る。

そ してこの システム ・モデルにおけるひとつの特徴 として挙げたいことは,こ の計画 コス

トを管理の指針 として前向 きに運用 しよ うとい うことである。 この点については システムの

管理思想の節 で詳 しく論 じるこ とに したい。

⑤ 実績型の狙 いについて

いまSで は指示をす るとい う立場か らどのような情報が必要 とされるかを考えて来たが,

い まXで の5段 階においてひ とつ共通的 に重要 なポイン トがあった。それは,そ れ ら標準 の

維持ということである。 この維持という作業が正 しく行われなければ正 しい指示は行いえな

か ったわけで ある。そ ～二で,こ の維持 とい うことが何 を意味す るか を考 えてみ よう。

こ×でい う標準 の維持 とは,一 旦決 めた ある数値を絶対不可侵のもの として固守する とい'

う ことではない。それは前項に て述べ て来 た ようにダイナミックに変化す る.生産条件を常に

正 しく反映す るようにフォローす る とい うことである。そ うした生産条件が何故そ のように

り

変化をするのか,そ うした変化は果 して必然的 なものか どうか とい ったことは,こXで は触

れ ないでお く。そ うした変化を起 させ る ものは,生 産の システムの内部 にある とい うよりは,

外 側か らの制約条件 もしくは環境変化 に起因す るものであるか らで ある。 こsで はその よう

なシステムの変化が必然的であ ると仮 定を して論を進めることにする。それは前章で述べた

よ うにこのモデル企業が おかれている三層二重構造 とい う環境的 な体質か ら来 る問題で ある

ためである。

このよ うな生産条件が変化 しそれに標準 をフォローさせ なければ ならぬ もの とすれば,指

示 が果 してその通 りうま く実施に結びついているか ど うか を絶 えず監察す る必要を生 じる。

-62-一

●

●

司



■ ・

4

■

?

これはTQC理 論 で よくいわれ た,

Pユan-Do-Ohθck-ActiOn'

Seθ

一一の管理 サークル(サ イクルー).を着 実 にま・わす とい う思想に結 びつ.くごと一で ある。.亡の－sθθ

のフェイズがフォローアップに相 当する行動であるといえ よう。そ のためには,

(Dい ま はど うなっているか,遅 れているか,そ れ とも進んでいるか,遅 れ てい るとすれ

ばいつ ならで きるか。

⑩ 作業は予定通 り正 しく行われているか,手 抜 きは ないかまたは余分な作業はないか,

品 質 性能 は満足で きる状態か。

⑪ 品質,性 能を達成するために コス ト・ア ップにはなっていないか どうか。逆に過剰品

質,余 剰能力の問題はないか,す なわちもっとコス ト・ダ ウンがで きる のではないか。

といった点を絶えず監 視す る必要がある。 こ＼で重要 左ポイン トは,こ れ らの監視は特 定の

技術者 の主観的判断 にまかせておいたのではいけないとい うことである。入間は機械ではな

いか ら時 として判断を誤ることがあ りうる し,そ の判断力に も個人差が ある。上記の問題は

極 めて基本的 な事柄であるか らその ような個人差や時間差 に よって変動 したのでは システム

がぱ らぱ らになって しま うであろう。 あ くまで もこれ らの問題は客観的な情報基準で処理さ

れ なければ ならない。

こ うした適正 な判断 を下すために必要 な情 報は,次 の ような もので あろ う。 すなわ ち
,

(D納 期 に関す る情報

⑰ 数量に関す る情報

⑪ 品質に関する情 報

(jv)コ ス トの情報

で ある。 この うち最 も素朴 な形の情報は(i)～⑩で あって,そ れ らをマネジ メン ト・レベルか

ら共通の尺度 と して見直すための管理 情報が コス トであると理解され る。 これ らの情 報は実

績値 と して絶えず追跡され なければな らない。そ してそれ らの実績値 を標準 とが絶えず突 き

合わされ なければならない。

これが実績型 と名づ けた所以である。

す なわち,こXで い う実績型 とは,無 計画型 とい う意味ではない。指示型 と仮 に名づけた

主旨が実は現場 まかせ型であると同 じ意味で,こ の実績型 と呼ぶ本来の主旨は この反省 ,フ

ォローア ップをするとい うところにある。計画が あって始めて実績 とい う言葉 が生 れ る。無

計画 の暴走型には実績 と呼ぶ に値する何物 も存在 してはいないのである。標準を維持す ると

い う確固 とした体制 こそ,こ の実績型生産管理の狙い とす ることである
。
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このモデル企業におけ るシステム ・モデルでは,こ の実績型生産管理 の体制をとりうるこ

とを前提 と している。

(2)管 理 のタイミング

こXで い う管理 とは,生 産のシステム に'お ける生産活動 の管理 とい う意味である。そ してこの

研究課題 は情報処理に関す る標準 アプリケーション・システムなので あるか ら,管 理 のタイミ

ング とは情報処理の タイミングのことである。それは,情 報 と事実 とがいかに合致 しているか,

また合致させ るか とい うことである。

中堅規模の企業になると,管 理 はマン ・ッー ・マンでは どう しても無理 とな り組織的に情 報

に もとついた活動を行 わねばな ら方くなることは前に述べて来た ことで ある。そ のためにはこ

の情報がいかに事実を正 しく伝えているか どうか とい うことが極めて重要 な鍵 になるわけであ

る。 この情報 と事実 との合致性 とは,情 報が事実そのものを正確 に説明 している とい うことと,

そ れが何 時の事実の説明であるか とい うこととある 。 このいかに正確で あるか とい うこととそ

れが何 時かとい うこととは必 らず対 にして考 えねばな らぬことである。情報 とは判 断の役に立

つ もので なければならない。 そのために集 められ 加工 された もので ある。 したがって判断を し

行動するための時期 がは っき りと示 され るのでなけれ ば情報 とはいえないであろう△ この時期

をどう扱 うか とい うことが情報 処理の タイ ミングで ある。

また,こ の システム ・モデルでは指示型生産管理 を批判 し反省 して実施型生産管理 を志向 し

ている。 こXで 実施型 と名づけた主旨は,前 項で も述べた ことで あるがこSで とくに強調 した

いのは,計 画値 と実績値 とを突 き合わせ ることに よって次に より高い レベルヘ システムを引き

上げるための行動 をお こす ことである。 こ うした行動 をお こすための情報,行 動をおこす こと

がで きる情報であっては じめてそ の価値は高い ものになる。 この行動をおこすために こそ,タ

イミングが重視されるのである。

日報 ・月報 システムは一般に よく行 われている情報処理 システムである。これは情報処理 シ

ステムの初期段階であると解 されるが,よ く考えてみる とい ろいろと無循や無駄 な点がある よ

うである。た とえば 日報の システムについて考えてみ よ う。

日報 システムにおいては,こ の日報 には1日 分のデー タまたは 情報が詳 しく記載 され るであ

ろ う。 この報告書は毎 日作成されるか ら日報 と呼ばれる。毎 日作成 されるか ら,記 載される情

報は1日 分である。そ してその1日 の状況が明快 にわかる ように整理 された情報である。それ

は現在以後将来 にわたって,過 ぎ去 った ある時点の活動 を再び見直す ことがで きる記録である。

そ して これが毎 日積上 げ られてゆけば,週 で も月で も,ま た年間で もその ときの状況 をよ く想

い出す ことがで きるであろう。それは貴重な歴史的記録 となる。

しか しこSで よく考えてみたい ことは,こ のシステ ム ・モデルvak・ い て価値のある情報 とは
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次に正 しい行動 に結びつ くものでなければならなか った,と い うことで ある。正 しい行動 とは,

この生産管理 システムにおける適切 な行動 とは,過 去 を見直す,と い うことであろ うか。 もち

ろんそれは行動 の一環 として必要で あろ う。 しか しそれがすべ てで あろ うか。それだけで終 る

も(Dで あろ うか。一 一・..、 、

この見直す とい うことは,行 動 のきっかけで あって行動その ものではない。 とすれば この 日

報の情報は どの ような行動 に結びつ くものだろ うか。問題は タイ ミングにある。

この 日報はいつ作 られた もので あろ うか。今 日の生産状況を報告するための 日報は,明 日の

朝にはで き上 っているだろ うか。 この答は,多 くの場合否である。 この 日報を書 き上げ るため

に誰かy今 日の作業終了後残業を して事務を とっているだ ろうか。 それ とも作業が終 った瞬間

に もう書類 もで き上 っているのだ ろ うか。 この答 も訟そ らくいずれ も否で あろ う。 この日報 の

もとになるデー タを最初 に作製する人 は恐 らく現場 の監督者 ・職長 であろ う。そ して彼等に し

てみて も,一 日の終 りの時点ですべ ての状況を知 りつ くしてい ないか もしれない。彼等は先ず

部下か ら必要 な情報 を求め てそれ らを整理 し,計 算 を要する部分に算盤を入れて報告書 にまと

めあげる手順になると考え られる。 これは意外 に時間のかSる 仕事であ る。 もし彼等が夜業を

したとして もその報告書が事 務所 に届け られるまでは筒若干の時間を要するであろ う。 この よ

うな報告書が各現場の監督者 か ら事務所 に届け られてか ら事務所 の作業 が始ま る。事務所の作

業 も課単位の集計,部 単位の集計,そ して工場単位の集計 と何段階かを経 て最終の 日報 がで き

上 る。 このように 日報 とい って も多 くの人の手 を経て作 られる ものである。 したが って これが

マネジャーの手 に届け られるのは翌 日の作業が始 まってか らしばらく経った 後,場 合に よっては

昼近 くになるか もしれ ないので ある。

この ことは 日報に よってえ られ る情報ではその 日そ の日の行動をおこ しに くい とい うことを

示す。だか らこの ような日報 システムを非常 に重要視 してシステ ムの中心 とす るよ うでは ダイ

ナミックな生産管理は行 えない。 この 日報はひとつの記録 として取扱 うべ きで ある。 日報の積

重ねである月報 も同様である。 この ような記録は非常に貴重 なもので ある。そ して経営のシス

テムはその ような記録を必要 と している。生産管理 システムに寿いで もこの ような記録は必要

である。 しか しそれは経営 をする とい う大 きなサイクルの,あ るひとつの インターフェイスに

kい て必要なので あって,日 々の管理活動vateけ る行動のペースとするには もっと別の何かY

欲 しいので ある。それは い うならば 「うま くいっているかど うか」 とい うことである。 それに

は 「予定 された通 りに」 とい う修飾語がつ く。そ して もしうま くい っていない ときにど うすべ

きかを決 める ことが管理であるといえるのではないだろ うか。

この情 報の タイ ミングとい う問題 をつ きつめてゆ くと情報の即時性 とい うひ とつの答 にぶつ

かるであろ う。月報 ・日報 とい う形の情報はいま こNで 必要 な行動をお こすためのもの として
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は不適当で あ り,そ れ らは もっとちが う次元において活 用され るべ き情報 である ことがわかっ

たが,そ れは情報の収集 ・加工 に多 くの人手 と時間がかけ られるために行動の機会 を失 って し

ま うか らで ある と解され た。それな らばいます ぐにいまの出来事 がわかる ようにはならぬ もの

か,と い うことになる。 これが即時性である。

しか しこの情報 の即 時性 についてそ の方法論を展開す る前 に注 意を してお きたいことが ある。

それは情報 の即 時性 とは情 報 を提供する側だけの問題にす ぎぬ とい うことである。行動をする

側ではどうであろ うか。 つま り情報 の受取 り側では どうであろ うか とい うことを考えあわせな

ければ,情 報の タイミングの問題を解いたことにならないので ある。つま り情報を提供す ると

い うタイ ミングと,そ の情報 を受取 り必要な行動 をおこす とい うタイミングとがぴったり合致

してはじめて効果的 な管理活動 となるのである。 この情報にたいす る レス ポンスの速 さがシス

テム設計上 の鍵 となっている。 どの ような反応速度が必要 とされ るかが大 きな制約条件になる

のである。 この レスポンスが即時性 を要 求され る場合には情報 の即時性が絶対条件 となる。そ

して㌔ 報処理 システムと しては リアル タイム ・システムが要求 されるで あろ う。 しか しレスポ

ンスが1日 単位で よい とい うのに情報についてだけ即時性 を要求す るのは どこかX'間 違 ってい

る。要求がぜ いた くす ぎるのか,ま たはシステムの特性 を本当に拒み きっていないのかどち ら

かで ある。 この点について慎重に検 討す る必要があるのである。

このシステム ・モデルは,全 工程の 自動化す なわちプロセス生産型ではな く,大 量生産型を

基本 としている。 したが って レスポンスの即時性はかならず しも必要 ない もの とす る。 ど うし

て も必要 な場合 は人間 システ ムで実施されるであろう。 この人 間システムにおける行動 の即時

性はどん なシステムにおいて も必要 なことで ある。それは緊急処理,異 常処理,例 外処理など

と呼ばれている。 この ような予定外の行動,す なわ ち予定 したことを変更する行動はそん なに

多 くの情報を必要 とする ものではない。それはあるひ とつの現象 を説明す るひ とことの言葉 で

もよい。難 しい計算処理 はむ しろわず らわ しく不 要 で ある。 こ うした行動は システムの防衛

本能 ともい うべ き単純 素朴 な ものである。 こうした単純 な素朴 な行動 は簡単で わか りやすい情

報が生 む ものである。その簡単でわか りやすい情報 とは,人 と人 とが直接に通 じ合 う情報で あ

る。それは情報処理機械で はお よび もつかぬ力を もっている入間社会 における基本的 な情 報処

理 システムで ある。

しからばこのシステム ・モデルにおいては,い ったい どのような情報処理 を採 り上げ ようと

しているのか,そ して指示型生産管理への反省は どこに生かされてい るのか,と い う疑問が生

れ よう。情 報 とは行動 を生 まねば価値 のないもの とされるのに,そ の行動 を生 む情報 は単純素

朴 なもので情報処理機械を必要 と しないか らで ある。 しか し果 してそ うで あろ うか。

大量生 産のシステムにお いては,生 産活動は長期的 に安定を してい なければ ならない とされ
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ている。 こXで 期待 され ているのは突発的で衝動的 な行動ではな く計画的で定常的な行動であ

る。 こうした システムの基盤 を忘れ てはな らない。計画があるか ら例外 なので あり,定 常であ

ったか らこそ異常が強調 されるのである。 システムの即時性 を強調す るあま りにこの ような大

前提を忘れてはなら互い。われわれの システム 亘モデ ルにおいては,.一この ように大量 生産が可

能で あるとい う安定 した背景があることを忘れてはな らない。 このような背景の もとで情報処

理システムに期待 されることはまず第一 には 「いかに良い計画 を作るか」 とい うことで あり,

そ の次には 「それがいかに守 られているかを知 る」 とい うことであると解す る。 そ して最後に,

「次に どの ような計画にすべ きか を決 める」 とい う行動に結びつける ことである。そ こで こ

のシステム ・モデルにおける情報処理 の タイミングす なわち情報にたいす るレスポンスは この

計画 のサイクルに一致をする ものとした。 この計画のサ イクルはある部分は月で あり診る部分

は日であ る。そ してどち らか とい うと月単位である ものが多い。 このシステム ・モデルでは月

単位のサ イクルに タイミングを合わせて情報処理 システムを設計することに した。

(5)管 理 の ものさ し

管 理のために有効で価値のある情報 とは,次 の計画 サイクルにたい して効果の ある行動を生

むことがで きる情 報の ことで ある。実績型 の生産管理 システムでは,こ の ように計画 サイクル

にたい して次 々と有効適切な行動をおこすことに よって,次 の計画をよりよい ものへ,そ して

計画 サイクルに始まる一連 のシステムを より高い ものへ と引上げ てゆ くことを狙 い としている。

こうした行 動は,い まの状況を正確 に把握す ることか ら始まる。 このいまの状況 を測 る基準 と

して,ど の ようなもの さしを考えるかについて,簡 単に述べる。

このものさ しの一番単純な ものは計画そ のもので ある。た とえば納期4月 末数量5GOと い

う計画 にたい して完成 が4月50日 数量450ま た は完成が5月1日 数 量500と い う実績は

いず れ も不満足で ある とされる。前者は数量が計画に満たず,後 者 は期 日が計画 を超過 してい

るか らで ある。 この計画が どれほど綿密に練 られた ものかに よって この時点 における行動の し

かたが変る ことに なる。つまりこXで,こ の計画 と実績の くいちがいが 「なぜ 」起 きたか とい

うことが明 らかにされ なければ な らない。 それは計画が 「どの ように」た て られたか について

分析 をする ことで もある。そ して差異を生 じた原因が 「計画のたてかた」に あるな らばシステ

ムを変える必要 があるだろ う。 しか しその原因が 「計画 に用いた標準値」にあるならば,こ の

標準値を正 さねばな らぬ。場合に よっては直接関係 のある標準値を正すだけで はな く全 く別 な

経営 としての戦略を練 る必要が ある場合 もあるだろ う。た とえば,前 の例 で納期 が遅れ た原 因

が工数の不足………見積 りの甘 さ………にあった としよう。 しか しよぐしらべ てみる とそれは

計画のたて方 にあ るのではな く,こ の期間 の出勤率が予 想以.上に悪か ったためであった。そ こ ・

でこの悪 かった出勤率 を次の計画 にど う反映させ るべ きかとい う事に なる。た とえば計 画値 は
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95%で あ っ たのに実績は85%で あ った。 これは異常にわるい値で あるがこの傾向が続 くの

だろ うか,ど うすべ きか……… といったことで ある。

こxで ち よつと注意を してお きたい ことは,計 画の実現 にたい してはあ らゆる努 力が払われ

た上での結果であるとい うことで ある。出勤率がわるければわ るいなりに,応 援を求める とか

臨時の残業 をす る とか,と にか く生産の実施に関する必要な努力はすべて行われているもの と

している。だか ら計画が見直され なけ ればな らぬので ある。

この ように,計 画の達成か ら計画そ のものへ,そ してそれは計画 のた(⌒ さ噸 の

ありかたの捗討 ＼と進んでゆくのであhわ れ走れはこれを「システムのレベルカi上る」ものであると考え九 このシステ

ム のvベ ルにっ いては節 を改 めて詳 しく論 じることに したい。 こSで は管理 のものさ しにつ

い て考え てきたが,実 はこれ もシステムの レベルに よって変る もの と考 え られる。

す なわち,

① 実績 をフォローする計画値

② 計画の基準 である標準 値

③ 標準のあ りかたを決める方式

とい うことにで もなろ うか。 とにか く変 ってゆ くものであ る。 とい うよりは増 えてゆ くとい う

か,広 がってゆ くとで もいった方が よいか もしれ ない。 この管理の輪はひとつ生れ るごとにひ

とつが消 えるのではな く,ひ とつ輪の上にかぶ さる ように新 しい太 き主輪が作 られてゆ く,と

いった性質の ものであ る。つま り計画 を完遂で きる しっか りした実施 システムが あっては じめ

て計画の見直 しが生 きて ぐる。は じめか ら実施不可能 な計画が無造作にた てられたり,ま た計

画 とは目安であ って達成すべ き目標で はない といったルー ズなシステムの上には何 も生れ ない

ので ある。

一68－

i

寸



θ

4

罐

■

3・1・4コ ン ピュ ー タ の 規 模 の 問 題

一情報処理 セ ンタ ーの利用について 一

情報処理 システムにおいてコン ピュー タは必要欠 くことので きない経営 の道具 となって きてい

る。 このシステム ・モデルで も当然 コンピュータの使用 を前提 としている。 しか しコンピュータ

は まだまだ費用のかXる 設備であb,し か もどち らかとい うと非常に生産性 の低い,そ して拒み

に くい間接部門に対 しての設備で ある。 と くに製造業においてはそ うで ある。事務機械で ある と

か,事 務の合理化で ある とかい う言葉にそ うした間接部門の問題で あるとい う考え方が端 的にあ

らわれている6そ のために非常に不幸 なことには,コ ンピュータ設備 に関する投資は軽視 され し

ば しば後回 しにされる。そ して人間 システムにたい して過重 な負荷が強い られる結果 になってい

るo

しか らば コンピュータとはそんなに費用のかNる ものなのか,そ の ような費用 の発生 は しかた

の ない ことなのか,も っと安 くならない もの なのか,に ついて少 し考えてみる ことにし よう。

(1)規 模 を決 める要素

コンピュータの規模 を決 める要 素は何だろ うか。 これはコンピュータ ・メーカが決 めること

であるが,市 販されている各社の コンビ=一 夕を通覧 してみる と次の ような傾向が うかX'え る。

① 主記憶装置 の大 きさ

② 主記憶装置 の読 み書 きの速 さ

③ 計算の速 さ

⑭ フ ァイルの種類 と数

⑤ エ/oの 速 さ

以上 の値が大 きい程,そ の コンピュータは大 きいとされる。 この他 にも各 社それぞれの持 ち味

を生か した特別な機能 の有無がいろいろ といわれている。 しか し最 も一般 的で基本的な要素は

以上 の点である。

これは機械 の側す なわちハー ドウエア ・サ イ ドか ら眺めた要素であった。 これに対 して処理
,

す る側,使 う側か らは どの ような要素 を考えた らよいか とい うことで ある。 この場 合には提供

される ソフ トウエアの能力 も含 めて考 え ることになる。一般には,

① プログ ラムの翻訳速度

② デー タの分類速度

③ マ トリクス計算 の速 さ

⑭ ネ ットワーク計算の速 さ

⑤ サ ンプル ・プログ ラムの処理速 度
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などが採 られ,以 上 の値がいずれ も大 きい程その コン ピュー タの能力は高 く大 きいとされてい

る。 この他 オペ レーテ ィング ・システム(制 御 プログ ラム)の 機能 とか能率 とか,多 重処理の

能力 とかその能率 とか,そ のほか いろいろ新 しい機能についていわれている。 それ らについて

は もう多 くの記事や出版物があるので こxで ひとっひとつ解説 をする ことは止 めにする。

さてわれわれが こXで 問題に したいのは このモデル企業 の生産管理 システムを もっとも効率

よく運営す るコン ピュータ ・システムについてである。 こsで 次の前提を再確認 してtsき たい。

前提1.生 産 の自動化,プ ロセス ・コン トロールには使 わない。

,前 提2.作 業 の 自動化,ニ ューメ リック ・コン トロールには使わ ない。

前ee5.デ ー タのオンライン収集は考え ない。即時処理 も必要 ない。

前提4.情 報処理は,最 も短 いサイクルで デ ィリ,パ ッチ処理で ある。

前提5.生 産 関係の システムだけに絞 る。

これ らの理 由について簡単 に述べてkく 。まず前提1.で あるが,こ れはわれわれのシステ ム

・モデルでは プロセス生産型は将来の課題であ り理 想であって現状ではせいぜ い大量生産型で

あると娠 定か ら来 る もので ある。 企業規模が大 きぐなり工程 も複雑 ・多種に亘 るようになった

ときには,部 分的 な自動化 が可能である と思われ るが,そ れは設備設計 もしくは工場設計の問

題 となる。生産 の 自動制御 が生産管理 システムの主要 な課題に なるためには,全 工程に近い形

で 自動化が進め られるか,ま たはその生産 ラインの最 も核 となる部分の自動化がで き上 ってか

らで あろ う。 こXで 採 りあげたモデル企業 のシステム ・モデルは未だその域には達 していない。

また前提2.も,仮 に行われたと して も更に部分的 な問題 となるのでやは り対 象外 とする。

ところで前提5に ついてはtsそ ら くいろいろの意見がある ところで ある。 この問題は管理 の

タイ ミングと関連 する ものである。 この管理の タイミングが即時性 を要求する場合には情報処

理 シス テム も即時性 を もたせねば ならない。 この管理 の タイミングに関 しては前節(2)項で 論 じ

たよう陥 このシステム・モデノ嶋Pい ては月単位嚇 里ナイクルを中i遮 ・くことにしている。したがっでImez)即

時性は一応心要ないものとは ので ある。 しか しなが ら,生 産のシステムにかいては管理の本質は

実はこの即時性にある とい って よい。その理 由は,生 産の 自動化が進んだ行 きつ く先のひとつ

の姿と してプ ロセス生産方式が考え られ,し か もこSに おいて即時性 のある情報処理が システ

ムの核 として重要 であ ることをみれば明 らかで ある。 この即時処理 とい うシステムは究極的な

姿のひとつの理想 システムである とも考え られ る。だ か ら決 してわれわれのシステム ・モデル

が これ を排斤す るものではない。む しろその ようなシステム像を 目指 しているといって もよい

のである。 しか しいま この時点で この即時処理 シス テムを採用することは しない。それ はこ う

した即時処理 源 テムはながなか高価 な ものにっ くので このモデル企業 のコス ト負担能力を考慮 し

た場合,即 時処理 システムは こSに 提案 をするシステム ・モデルで はまだ絶対必要 な条件では
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ないと考え ている。

即時処理 を しないとい うことに決めれば,パ ッチ処理 のシステムであるとい うことになり前

提4.は 素直に うけいれ られ よ う。 そ して この研究課題か らみれば前提5.に つ いて も問題 はない

.と思われ る。...一__一 一_.__

(2)コ ン ピュータの選択

生産管理 システムは製造業 に とっては中核 となる メイン ・システムで ある。 したがってその

情 報処理 を担当する コンピュー タの選択は,生 産設備 を計画す ると同様 に慎重であ りたい。 こ

のシステム ・モデルにおいて も最 も適 したコンピュー タ ・ジステムの選択如何が
,情 報処理 シ

ステムの成否の鍵で あると もいえ よう。 しか しこXで は標準 パッケージの提案 とい う立場上 ど

の メー カの何 々銘柄であるとい う具体的な指定 はせず,こ のシステム ・モデルで使われ るコン

ビ=一 夕 ・シkテ ムが具備すべ き条件とその理由を述べるにとX'め る ことにする
。

① プアイルの容量

第一に考えなければな らぬ点は,シ ス テムの中心 となるデータ ・ベースをお くための フ ァ

イル装置で ある。それは このモデルの場合にか ぎらず こうした類 のコンピュー タ ・システム

を選定す る場合の第一手続 きで もあるが,と くにこの場合,シ ステム ・モデルの中心が部品

構成表であるために伺重要な意 味をもつ。5・1・2節 ですでに述べた ように,こ の部品構

成表は櫛型構造 とい う特殊 な形 を して居 り,そ のために乱処理 ので きる ファイル装置 を必要

とした。 この条件は部品中心主義 を狙 いとする システム ・モデルにあっては絶対にゆずる こ

とので きぬ条件で ある。 こうした生産管理 システムの運営に当 っては,間 違 って も順処理 し

かで きぬ ようなコン ピュータ ・システムを選定 しては ならない。

さてそ こで,こ の乱処理 ので きる ファイルの容量は どの位の大 きさが必要 とされるかを考

えてみ よう。

～二の 中核が部品構成表(Biユ ユofMa七 θrials)で あ るが,こ の部品構成表 は部品

台帳の表(エtemMastθr)と 組立構成(ま たは製品構成)の 表(ProductStru-

c七urθ)に 分け て管理 をするのが よい ことは3・1・2節 ですでに述べ たことである
。 こ

の製品構成表 をどの ような形 にす るか とい うことは夫 々のデー タのつなが り方をいかに表わ

しいかに処理するか とい うリス ト処理 の技法と密接に関連する。 このシステム ・モデルでは,

この構成表 の処理は コン ピュー タ ・メーカ提供の ソフ トウエアを利用す ることに したので
,

そ の構造 にっいては各 メー カ提供の マニ=ア ルにゆず ることに して こXで は詳 しくは触 れな

いが・その プ アィル上 に占める大 きさは部品数 と製品数 とに比例す ることは明 らかである
。

し(ま仮に製品100種 類,構 成部品は平均500点 で あるとすれば,こ の構造 を説明す るた

めのデー タ・レコー ドの数 は,
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100×500=50,000件

で ある。1件 当 り仮 に50バ イ トを割当てれば250万 バ イ トのファイルを占有する ことに

なるo

これ はかな りの大 きさの プアイルであるが,デ ータ ・ペースの中心 となる ものは部品台帳

の表である。部品台帳の表の一例を次に示す。図に示 した ように部品台 帳の表は在庫記録や 』

手配状況の ような現在 の状態をあ らわす デー タを伴 った生 きた ファイルである。 この ように

生 きたファイルを設計する ことが生 産情報 システムの設計上のポ イン トである。 この ような

生 きた ファイルには,図 か らも推測で きるように,デ ー タt件 当bの レコー ドの大 きさが非

常 に大 きなもの となる。 しか もその構造が複雑である。 このように大 きなデータ ・レコー ド

を記録 し処理す るには,磁 気テープに よる順処理 方式で な く磁 気 ドラムや磁気 ディスクのよ

うな乱処理ので きる媒体 の方が向いていると云 われている。それはこ うしたデー タ ・レコー

ド自身は非常 に大 きいが,そ れに対する処理の必要 はその レコー ドのほんの一部分に対 して

だけで あるとい う場 合が非常に多いか らである。またこのシステ ム ・モデルでは とくに部品

中心主義 による製 品構成 と部品台帳 との有機的結びつけや,標 準手順表 や工 程能 力表 との関

係づけなどを乱処理 に よって行お うと しているために尚更そ のよ うなファイル装置が必要 と

され,そ のためにも磁気 ドラム装置 とか磁気デ ィス ク装置が選択 され る必要が あるのである。

この システム 。モデルで 使われる部品台帳の表はどれほ どのフ ァイル容量 となるのかを試

算 してみ よう。図5-1-9に そ の台帳 のサンプルを示 してあるが,こ の図において脇に示

した数字はそのデー タ項 目が必要 とするお よそのバイ ト数をあ らわ している。そ してn,m,

k,ユ は,

n… …… この部品を共通 に使っている製品の数

m… …… この部品が製 品化 されるまでの標準手順 の数

k… …… この部品が製 品化 されるまで に通る工程の数

ユ……… 計画,指 示 を現在 より何 日先 まで行 っているか を示す期間数

をあらわ している。 こSで,

①n=50,]n=2,k=5,ユ=50

②n=100,m=:5,k=10,ユ=45

◎nニ200,m=10,k=20,ユ=60

とい う5ケ ースにっいて試算を してみると,① の場合は1656バ イ ト,② の場合は2488

バイ ト,◎ の場合は5548バ イ トとなる。 これ らは部品台帳1点 当 りの必要量である。い

ま このシステム ・モデルが取扱 う部品点数がtoよ そ5.000点 で あるとすれば,① の場合で

約850万 バ イ ト,② の場合で約1250万 バ イ ト,◎ の場合で約1770万 バ イ トのフ ァ

ー72一
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図5-1-9
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イルを必要 とす る計算に なる。

この他,標 準手順表 や工程能力表 などを含めるとファイルの大 きさは この2～5倍 は必要

で あろ う。 また新 しい製 品の開発は将来 にわたって も続け られ るで あろ うか ら,こ のシステ

ムの寿命 を10年 とすれば,少 ぐともそれ迄は耐用で きるよ うな余裕 も見 てto〈 必 要がある

……… 等々,こ のデータ・べーヌはな力波か 大 きな ものになることがわか る
。 このよ うな2.000

万 ～5,000万 バ イ トの ファイルは,例 えばいま流行の500万 バ イ トのデ ィスク ・ドライ

ブで考える と,4～io台 分 に相当す る。

② 主記憶の容量

第二 に考えることは主記憶 の大 きさで ある。 これは,部 品構成表を取扱 うメー カ提供 のソ

フ トウェ アがどの程度 の メモ リを必要 と しているかに よって決 めるのが実用的である。 しか

しそこで注意 を してお きたい ことは,メ ー カのカタログに記載 され てい る必要機器構成 とは

これ以下ではで きないとい う最小の可能性を示 しているので あって,そ れが最適解ではない

とい うことである。それ故,ど の程度の処理能率を期待 しているのかを正確 にメーカ側た伝

えて,期 待外れに終 らぬ様 に十分 な準備をさせ る必要がある。

もうひとつ考慮す ることはコンパイラが使える程度の大 きさを確保す ることである。 部品

構成表 の取扱いだげでは メー カ提供 の ソフ トウェアでやれた として も,そ の他様 々な業 務は

すべて 自前で開発 しなけれ ばな らぬか らである。 コンパ イラとしてはCOBOLが 使え ると

よい。それは,生 産管理 システムでは部品台帳の表 のように非常に複雑で しか も大きなファ

イルを取扱 う必要が あるためで ある。そ してcOBOLを 使 うに際 して も,乱 処理 ので きる

ク ラスで あることを確 認す る必要がある。

以上 から主記憶の容量 を考 えてみ ると,32KB～64KBを 必 要 とするで あろ うことが

わかる。BMプ ロセ ッサは大体16KB位 か ら使える。 しか し余裕 をみ てお く必要が ある。

またCOBOLは32KB位 か ら使え偏 し〉・し乱処理のできるレベルは64KB位 か らであ

る。またこの位の余裕がある と分類 プログラムを内蔵 させる こともで き,ま た乱処理用の作

業領域 も十分に とれ る。

◎ 入出力装置 の能力 ・その他

ファイルの大 きさ とメモ リの大 きさとが決れば,こ のシステム ・モデルに とっては,ハ ー

ドウェア ・システムは決 った よ うな もので ある。 あとは予算 の許すか ぎりで きるだけ能力の

高 い装置 を選択す れば よい。予 算が少なければ,読 取装 置や印刷装置は性能を落 して低速度

のものを選んで もそれ ほど大 きな問題 に ならない。 たX'読 取 装置 と してカー ド・ベースにす

るのか紙 テープ ・ペースにす るのかは,伝 票のシステム との関係 もあ り慎重に検討す る必要

がある。 このシステ ム ・モデルでは,指 示 ・伝達用の伝票 と しての有用性のほかに,コ ン ビ

ー74一
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ユ一 夕 ・ プログラムを開発すると きの容 易さを考慮 して,多 少値は張るが カー ド・ペース

と紙 テー プ ・ベース との根本的な相異点は,ユ ニ ッ ト・レコー ドかバ ッチ ・レコー ドか とい

う点である。生産管理 システムの ようκパ ッチ よりもユニッ トを重視する場合には カー上㌔

ペ ースの方が良い ように思 える。

フ デイル装置 にっいては,容 量は検討 したがその能力は どうであろうか
。 と くに処理速 度

については十分 に考慮 した方が よい。 このファイル(デ ー タ ・ペース)ゐ 処理能率 が悪 い と

システム ・モデルは成立 しなくなる。 とくに乱処理 をする場合,フ ァイル ・アクセスの速度

とデータ転送速度 とが全体の処理 の能率を左右する くらい重要 なポイン トになる。 しか し残

念なことには,大 容量で,高 速な,そ して安価である フ ァイル装置 となるとなかなか見当 らない

のが現状である。私見であるが これ を完全に満足 させ ている装置は,エBM社 を含 めた国産

各社 には見 当らぬ ようである。残念 なが らこの三つの うちいずれかをあき らめなければな ら

なレ、。

また中央演算装置については,記 憶容量 は検討 したけれどもその性能 についてはど うで あ

ろうか。 この記憶容量 と計算速度 とは,中 央演算装置の価格を大 き く左右す るので,機 能面

だけか ら決める訳にはゆかないであろ う。予算面 と十分相談の上決めなければ ならない。 こ

のシステム 。モデル としては,計 算速度 に関 しては余 り要求は しない ことにす る。そ れは,

最 近の技術進歩に よってこめ面におけ る性能 向上はめざま しい ものがあり,数 年前 には大型

機で ない とえ られなか った性能が現在では小 型機で も十分に達せ られ ているか らである
。そ

うした計算速度 よりも,乱 処理 を効 率 よく行い うるように,イ ンデクシングの機能(レ ジス

タk・よび命令セツb)と か,イ ンダ イレク ト・ア ドレシングの機能 とか
,エ/0イ ン タ_フ

ェイスの機能(チ ャネル ・コン トロール)な どが十分であるかど うかに注意をす る
。 そ して

計画 のシステムお よび管理の システムへ新 しい経営管理技法 を導入するために,技 術計算 の

機能(浮 動小数点 レジス タお よび命令 セッ ト)も 欲 しい。 これ らはメー カに よっては オプシ

ョナルと して特 に要求を しない と揃わぬことが あるか ら注意 をす る必要があ る
。

こ うして大体 ハー ドウェアの輪郭がで き上 った。 これをまとめてみると次の ような二 つの

案 がで きる。

(第1案)

⑦ 中央処理装置

主記憶容量52KB(キ ロバイト)

商 業計算用命令セ ッ ト使用

技術計算用命令セ ット使用

一75一

＼ .



② 入出力チャ ネル1式

◎ プアイル装置

磁気デ ィスク20MB(メ ガ刈 ト)

④ 入出力装置

カー ド読取装置 ………1台

高速印刷製表装置 ………1台

⑤ ソフ トウェア

COBOL,FORTRAN,お よびBMプ ロセ ッサ使用

(第2案)

① 中央処理装置

主記憶容量64KB(キ ロバイト)

商業 計算用命令セ ット使用

技術計算用命 令セ ッ ト使用'

② 入出力 チャネル1式

◎ プ アイノレ装置

磁気 ディス、ク ………50MB(メ ガバイト)

④ 入 出力装 置

カー ド読取装置 ………1台

高速製表 印刷装置 ………1台

⑤ ソフ トウェア

OOBOL,FORTRAN,tsよ びBMプ ロセ ッサ使用

COBOLの 分 類機 能,お よびFORTRANの 統計計算用 サ ブプ ログラム ・パ

ッケー ジ使用

(3)情 報処理センターの利用

このシステム ・モデルの ように生産管理 を取扱 う情報処理 システムは製造業に とっては核 シ

ステムともいえ る重要 なシステムであろ う。それ故 に,以 上述べて来た ようにそのデータ ・ベ

ースは なか効 対 いものとな り
,そ のハー ドウェア ・システムもなかなか高価 なものとなム この ゴ

う左大型の システムは決 して一朝一 夕にでき上 るものではない。データ ・ベースを整備 してゆ

くだけで も数年はかSる もので ある。 その上その間にマン ・システ ムは変化 し変動 してゆ く。

だか らコン ピュー タ ・システ ムの方は一刻で も早 く稼働 させてお く必要 がある。つま リコンピ

ュ一 夕 ・システムを マスタ ・モデル としてマン ・システムの変動をある程度押え る必要がある

のである。それは,マ ン ・システムの変動や変化は,シ ステムその ものが進 歩 し成長するため

一76一
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とい うよりもシステムを構成 してい る個 々の人間の個性が生む もので あるか らである。それ ら

の個性が組織集団 となった ときにどのよ うな方式,シ ステムが最 も効果的であるか とい うこ と

が追究され て,結 果 と して集団 の個性 ともい うべきシステムの特性を生み出 してゆ く。 である ・

か ら,コ ン ピュー タ ・システムに よってそ の個性 を理想化 して しまえば システ ムの変動 は ぐっ.

と押え られ る筈である。それが事務機 械化,合 理化 の本質で あり,こ れを没個性化であるとき

めつけるのは間違 っている。 したが って機械化,合 理化 の作業 はたとえ段階的にで もよいか ら

で きるだけ急いで行 うべ きで ある。

しか しこ うした段階的実施の時期 には システムの稼働効率は余 り高 くないか ら,当 初 か ら大

規 模のハー ドウェア ・システムを設 置すると多額の遊休 コス トを支払わねば ならず問題である。

か といって小規模の ハー ドウェア ・システムで はデータ ・ベースの整備 がで きず これ又問題で

ある。 こうした場合に敢て投資に踏み切 ることはもちろん経営戦略 として考 えてよい事ではあ

るが,資 金的 な余裕に乏 しい場 合には情報処理 センターを利用す るのが注 目して よい方法で あ

ると考 え られる。

また将来において もシステムめ大 きさ とその処理量 を勘案 して大型 コンピュー タを所有 して

いる情報処理 センターを継続 して利用する方が経済的であるか もしれない。 それは,一 般にい

われ ている ことであるが,コ ン ビ=一 夕 ・システムのレンタルが2倍 に在る とその処理能力は

2倍 を越え4倍 近 くなるか らである。つまbシ ステムが大型になればなる程そ の処理能力は急

激 に拡大 する。 これは見方を変えれば小規模 のシステムが割高である とい うことにもなる。 し

たがって コン ピュー タ ・システムの コス ト(単 価)は 大型で ある程安 くな り,情 報処理 センタ

ーにおける利益を負担 して もそ の方がシステム ・コス トが安い とい うことがあ りうるか らであ

るo

しか しなが らこの考え方は,次 の理 由に よって現在ではあま り実用化 されていないのは残念

なこ とである。 この ような情報処理 センターの現状はなかなか厳 しい ようで ある。

① 大型 コンピュータを所有 している情報処理 センターが少い。

② 大容量 の ファイル装置 を所有 している情報処理 センターが少い。

③ その情 報処理 センターが手近 に利用で きる場所 にない。

⑭ その情報処理 センターへ自在のデータを預け るのは機密保持上不安で ある。

⑤ その情報処理 センター側で,共 同利用 のための有効な ソフ トウェアを もってい ない。

この⑤番 目については補足 を要する。 こyで い うソフ トウェアとは,デ ータ ・マネジメン ト

お よび ジョブ ・マネジメン トに関する もので あって,有 効な共同利用をするためには欠 かせぬ

もので ある。 これはセンター側のマネジメン トに関する問題で もある。

しか しこの ような条件をそなえている情報処理 センターが皆無であるとい うことではない。
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我田引水 になるか もしれないが,こ の よ うな意味か ら日本情報処理開発 センターには大型機 も

あり交通 も便利である し,有 能 なスタフも多勢居 るか ら,そ の資格があるといえよ う。 この よ

うなセンターが各地に設立 されれば利用者 にとってか なりの便宜 を供 することになろう。

●`

、
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3・2シ ス テ ム 化 の 狙 い と そ の 特 徴

σ

・4

このシステム ・モデルの特徴 と して,次 の三点 をあげ る。

① システムをブロック化 した こと。

② システムのレベルを考えたこと。

⑤ コス トを管理の物差 とした こと。

これ らについて以下各小節 に分けて詳 しく述べ るが,は じめにそれぞれ の狙い についてま とめ

てお く。

ブ ロック化は,シ ステム をわか りゃす く表現す るための方法で もあるが,ブ ロック化を機能単

位 に行 うことに よって,シ ステムの機能 を選択 で きるように し,シ ステムの汎用性 ・有用性を高

めよ うとい う狙いで ある。

システムのレベルは,シ ステム化の前提条件 の うちの標準化の状況に合わせ ることに した。 こ

れ に よって,シ ステムの標準化段階 に弾力性 を もたせて,ブ ロック化 とあわせ てシステムの汎用

性 ・有用性 を高め ようとい う狙 いで ある。

コス トは,こ のシステム ・モデルに限 らず あらゆる企業 システムに共通の尺度で ある。 このモ

デル 企業で も全 システム間に共通 の尺度が必要 で あろ う,そ して このコス トはそれ ら全 システム

間 に共通 な尺度 としうるで あろ うと考えた。 これ によって生産の システムの上 に ある企業 システ

ム,そ してMエSな どにたい して前向 きに展 開 してゆけるで あろ うとい う狙 いで ある。

これ らの特徴 づけは,こ のシステムモデルの開発に あた って,標 準パッケージと しての焦点を

絞 って作業 をや りやす くさせるための狙いで もある。

●

v
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5・2・1シ ス テ ム の プ ロ ツ ク 化

'
一生産活動 の機能と管理統制機能について 一

川 情報処理 システムの図式化

① ブロック化を行 った理 由 とその目的

ブロ ック化は最近 の システ ム・モデルの開発技術のひ とつ として,ま た システ ム開発の技

術 としてその効用が唱われて来てい る。われ われ としては,こ の作業が モデル企業の システ

ム ・モデルであるとい う仮想 の理想 システムの追究であ るこ とふ,こ れが標準アプ リケーシ

ョン 。パ ッケ ージの開発であ るとい うことを考慮 して,

川 システムをわか りやす く表現す ること。

ω ブ ロック毎 に機 能を独立 させ ること。 独立性をもたす。

師 ブ ロック毎に機能の選択ができること。 互換性をもたす。

側 システム ・モデル全体として汎用性があること。

等が必要であ ると考 えた。 システ ムをわか りやす く表現す るためには説明がしやすい ことそ

して図示 されてい るこ とが必要であ る。そ して図にあ らわれた ことふ斥 の システ ム ・モデル

が遊離 しない ことが必要で ある。 システム 。モデルを ブロ ック化 した第一の狙いは この表

現の問題を解決す ると とであ った。 したが ってわれわれのブロ ック化手続 きは情報処理のテ

クニ プクではない。 これは機能のブ ロック化 であ って特別な情報処理手続 きを開拓 したわけ

ではない。

まず第一に,「 般によ く知 られ てい る,Plan-Do-Seeの 管理 サ イクルをブロ ック

化 してみ ることにす る。 この図では処理 の流れが計画ブロ ック → 実施ブ ロック → 管理 ブ

ロ ック → 計画ブ ロック…… とい うよ うに大 きなサー クルを画いている。 この夫 々のブロッ

クは夫 々ひ とつのサブシステ ムにな っているが,こ れ らのサブ システムは更にい くつかのサ

ブシステムにわかれる。これをこの システム ・モデルでは,ブ ロック → サブシステ ム →

モジュール とい う呼び名をつけて分解す ることに した。そ してブロ ック化するに当 り,生 産

活動そのものの流れ とその生産を管理す る機能 とに分けて考え,こ の二つを対比させ よ うと

試みた。生産活動の流れを,プ ロセスの流れ(プ ロセス ・フロー)と 呼び,そ れを管理す る

機能を,マ ネジメン トの流れ(マ ネジ メン ト・フロー)と 呼ぶ ことにす る。

こうした システムを図示するに当っていつ もつ きまと う困難な問題 があ る。それは,

川 システムは立体的であ る。

([i}シ ステ ムは時間 とともに変化す る。

とい うことであ る。 この システ ム ・モデルにおいてもこれは解決 していない。 これらは表現
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図5--2-1シ ス テ ム ・ブ ロ ッ ク間 の 関 係

●

4

〆

/

/

/
/

管 理 ブ ロ ッ ク

/

/
＼
＼

＼

＼

＼

Plan

＼

…づ
See Do

■

●

が非常 に困難である。

次に独立性を もたせ る とい う狙いであ るが,こ の独立性 とは,夫 々のブロ ックにおける責

任 ・権限の範囲を明確 にす る ことか らは じめなければならない。 これは,ブ ロ ック間の干

渉をで きるだ け少 くす ることであ り,ひ とつひ とつ形をつけ る,あ るいは きま りをつけるこ

とである。Redundancyの 削 除 とい うことでもあ り,ま たSpecializationと い

うことで もある。

～二のSpecialization(専 門化)と い う作業は,3Sと 呼 ばれる合理化,改 善運動

の第1Stepで あ る。 この5S運 動 とは,

(D経 営 。職 場 ・労働 を専門化す るSpecialization

⑪ 製 品 。部品の規格 と系列を標準 化するStandardization

(iii)製 品 。作業方法を単純化するSimplification

とい う手続 きによって生産性を向上 しよ うとす る方法であ る。 これは生産性向上 によって究

極的 にはコス ト。ダウンを行 うことを 目的 としてい る。 この5S運 動 の目指 す方向はこの シ

ステム 。モデルの方向づけ と同 じであ る。そしてこの3S運 動 の手 続 きと,こ の システム 。

モデルの部品中心主義に よ る製品の多様 化とは一見相反す る方法の ように思われ るが,決 し
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図5-2-2全 体 システムのプロツク構造
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てそ うではな く,製 品の多様化 とは システムの外側にあ る動 か し難い制約条件であ るとして,

そ の上での大量 生産 を進 めるための条件 ・方策 として採 られ たのが部品中心主義であ ると理

解をすれ ば,こ の システム ・モデルの方向はこの3S運 動 と全 く一致をすることがわかるで

あろ う。

次 に互換 性をもたせ るとい う狙いであるが,こ の互換性 とは システムの標準化 とい うこと

であ り,モ デル化 とLlう こ とであ る。 システ ムを標 準化す るとい うことは,先 の3S運 動 の

方法を システム開発 の手続 きに当てはめた ことである。これは3S運 動 の第2Stepで あ る
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ともいえる。 しかしこふで注意を したいこ とは,生 産管理 システムには本来単一 形 の 標 準

システムとい うものはあ りえない とい うこ とである。 これは どの よ うに理想化を しても逃れ

られない ことであ る。 この理由は,シ ステムの制約条件 が非常に多いのでそれらの条件の組

合わせ によって大変な変化を生むからである。・∈の システ ムの制約条 件とはド企業の背景 と ・一

か体質 とい ったその企業の個性 ともい うべ き特殊性を含 んでいる。故に この ような システ ム

の多様性 とはその企業の個性が生む ものでま ことに必然的なのである。

しか し個性 の強い一品一様 システムは,シ ステム 。モデル とはいえない。 こふにわれわれ

研究グループの根本的な悩みがあ った。 われ われは これを機 能面か ら解決 しょ うと考 えた。

それは システムを機能 とい う面で飾いにかけ るとパタン化できるのではないか と考 えたか ら

である。 これは システムの部品中心主義であ るともいえる。

こふでい うシステムの標準化 とは,シ ステ ムの機能の標準化 とい うことである。機能単位

にい くつかのパタンを設計 し,そ れ らの組み替えを可能にしようとい うことであ る。 このよ

うなサ ブシステム間のっなが りは,機 能の結 びつきで ある。それを果す ものは情報 であ り,

Communicationシ ス テ ムである。 そして このよ うなComrnunicationシ ステAVa

お け る情報の媒体 となるものは,伝 票,電 話,手 紙(通 知書類),会 議(会 話,集 団的会話)

で ある。

次に汎用性 の狙いであ るが,こ れは機 能の独立 。専門化 と,互 換性 ・標 準化 とによって 自

然に達成 され る。この汎用性 とい う要請事項は このシステム ・モデルが標準パ ッケー ジだか

ら生れ る特殊な条件であ る。機能単 位に選択可能にする。必要なモジ ュールだけを採ればよ

いのであ る。

システム 。モデルは理想 システムであ る。 これ はすでに単純化 されつ くしたものにな って

い るとい ってよい。 しかし単純化 されているものは個々のモジュールで ある。 システ ム 。モ

デル としては この モジュー ルをで きるだけ多 くもち,そ して選択を した システムの全体の バ

ランスを失 なわぬよ うにする必要があ る。しか しこの選 択のしかたによっては,こ れはど う

にで もな ることなので この無限の組合わせを許 す ことはシステ ム 。モデルにたい してあま り

に厳 しい要求 である。 この システム 。モデルでは,三 つのブロックは必 らず持 たなければい

けない もの としてい る。選択できるのはサブ システ ム以下 モジュールの単位 であ る。

② どんなブロ ックにしたか

この システ ム ・モデル では,図3-2-1に 示 した よ うに計画 → 実施 → 管理の3大 ブ

ロ ックに まとめ ることにした。 こNで い う管理 とは,FeedBackControlの こ とで

ある。そ して計画 ブロ ック には計 画サブシステムを,実 施ブ ロックには購入 。外注サブシス

テム,加 工サ ブシステ ム,組 立サブ システムの3つ のサブ システムを,管 理 ブ ロックには フ
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イー ド・バ ック ・サブ システムをお く。 こふで各ブ ロ ックの狙いについ て簡単に述べ る。

生産計画 とは,生 産 品 目の決定,生 産能力の決定,生 産組織の決定 生産方法の決定 生

産の統制 システ ムの決定 生産 の実施手順の決定 とい った,決 定にいたる計画過程 のことで

あるといわれてい る。真の意味で生産計画を達成す るためには,生 産統制的思考 よりも生産

経営的思考 が必要であ るとされ てい る。 しか しこの システム ・モデルでは もう少 し局面をせ

ばめて考えたい。 とくに上記最後の項 目,生 産の実施手順の決定にいた る計画過程 であ ると

い うところに重点を お く。それ以 外の各項 目は大変重要なこ とばか りであるが,い ずれ もシ

ステ ム上の問題 であ り,こ のモデル としては システ ム化の前提条件 としてい る。

生産実施ブ ロックでは,実 施 その ものでは なく実施に必要な情報処理を 行 うとい うことが

狙いであ る。そ して生産実施の機能 を,購 入 ・外注,加 工,組 立の3つ に集約す る。そ して

夫 々に情報処理のサブ システ ムを設定 し,直 接に必要な情報処理を行 うことにす る。

次に管理 ブロックは この システム ・モデ ルの要でもあ るが,こ ふでい う管理 とは評価 とそ

れに続 く行動であるとす る。 この点 については3・1・5節 でも述 べた ことであ るが指示型

を脱皮 して実施型の 生産管理を行 うためのポ イン トでもあ る。そ して この行動に結びつけ る

ための タイミングが強調 され る。

(2)計 画 ブロ ックの特徴

① 計画の 目的 と計画 ブロックの狙い

こふで生産計画 と一般 にい われて いるもの には どんな 内容の ものがあ るかをみてみ よ う。

それ らは,

ω

ω

㈹

㈲

㈲

生産品目の計画

生産能力の計画

生産組織 と方法の計画

生産時期の計画

生産数量の計画

である。 こ ふで生産時期の計 画 とは機械 に対す る負荷計画 と作業者に対す る日程計画の こと

で,生 産数量の計画と必 らず対にな って居 るものである。

これ らの生産計 画はその用途 によって,長 期計画 としての生産計画,総 合計画 としての生

産計 画,お よび実施 目標 としての生産計画 とい った具合 になる。 しか し長期計画 とか総合計

画 とかい う大 きな計 画は,生 産 システムの上位 にある企業 システ ムの問題であ る。 したが っ

てこの システ ム ・モデルでは,生 産を実施 し統制するための予定(目 標)計 画,に 重 点を絞

ることにした。すなわち,こ の モデルの計画システムの目的は次の2点 であ るといえ よ う。

川 システムの活動にはっき りした 目標 を与え ること。
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㈲ それに よって,シ ステ ムの活動を円滑で且安定 なもの とす ること。

これ らの目的は,シ ステム ・モデル として計画 ブロ ックを設定す るための理 由でもあ り,ま

た この計画 ブロックの狙いで もある。

この システム ・モデルは生産の システ ムを取扱 う。そ して前 節にも述 べたよ うに,マ ーケテ

ィング ・システムや製品開発 システ ムは含 まない ことにしてい る。したが って計 画 システム

も必要以上 に範囲を広げないで上記2つ の目的に絞 ったのであ る。

② どん なモ ジュールを設定 したか

図3-2-3に 示 した ように,計 画サ ブシステ ムには5つ のサブ システム 。モジュールを

設定 した。それ らは,

(D計 画立案 のモ ジュール

(ii)部 品 展開のモジュール ・

(iii)フ ァイル 。メンテナンス ・モジュール

であ る。

この計画サブシステムにおけ るプロセスの流れを図式にあらわしてみ よ う。図3-2-4

にお いて長方形 で示 したものが このサ ブシステムに含 まれる機能であ り,縦 長の丸枠が この

サブ システムにたいする インプ ットとア ウトプッ トであ る。また横長 の丸枠は このサブシス

テムの中心 とな るデータ ・ベー スで ある。計画の プロセスでは システムの中を流れ るものは

まだ形 とな らない情報であ る。図では これを破線 と矢印 とで示 してあ る。

計画立案 のモ ジュールには4つ の機 能が示 されてい るが,こ の図はす べての機能が有機的

に結びついてい る具合を示す ものであ るから,こ れ らがすべてEDP化 さ れてい るとは限5な

い。このモジュールにおけ る狙いのひ とつは生産能 力計画であ る。走 ふでい う意味は負荷計

画であ る。この狙いとい うのは これに よって生産余 力を詳細 に且完全に把握 をす ることであ

る。これは,

(a)工 程 での過剰作業量をな くす。

(b)長 す ぎる待時間をな くす。

(c)日 程 を無視 した受注を減 らす。

(d)長 い製作期間,準 備期間,手 配期間 を うまく配分す る。

必要があ るからであ る。(a)は逆 に手待ちの発生をおこすか もしれない し,(b)は 工程間 の仕掛

りとな ってあらわれ るか もしれず,(c}は 販 売 システ ムとのインター ・フェイスの問題 である。

これ らは すべて(d)に集 約され る。

こNで 待時間 には次の2つ の タイプがあ ることに注意 をす る必要 があ る。

・ 第1の タイプ:加 工物がそのまNそ の形で滞留してい る場合 行列待 ち。
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。 第2の タイプ:未 だ形をあらわ さず 日程上 の待ちであ る場合 出番待ち。

第1の タイプは工程間の仕掛 りで形 とな るだけにその削減には力が入れ られるものであるが,

第2の タイプの待ちの方がはるかに大きい こ とに気がつかぬ場合 が多い。そ してこの待 ちに

余力があ るにもか ふわらず伺無 くならぬ とい う場 合がま ふあるのであ る。

生産余力は設備の遊休につながる問題 であ る。 しか し逆に労働 の余力が目立つ とい う場合

も無いわけではない。労働や設備に遊休があれば採業度 は低 下しコス ト高を招来す る。

この コス ト高を遊休 コス トとしてつかまえる。すな わち採業度が低いために上昇 した コス ト

を遊休 コス トと名づけるとその性質がは っきりす るのではないか と思 う。

部品展開 モジュー ルにおいて,部 品展開 とは部 品の所要量計 算を行 うことで あるとして い

る。それは製 品の生 産量か らその構成部 品の…… とい うよ うにひ とつの情報 が何百,何 千倍

にも展開 され るためにつ けられた呼 び名であ る。 しか しこの所要量計算では在庫 情報 との突

き合わせ が必要であ ることに注意を要す る。3・1・4節 で述べたよ うにこの システム ・モ

デルでは基本 とな るデータ ・ペー スに常に生 きてい る在庫情報を もってい る。そ していつ何

が必要でそれがいまど うい う状況であるかをす ぐに知 ることが でき る。この特徴は所要量計

算で十分に生か され ている。たS'し こNで い う在庫 とは現在庫ではない。将来その部品が入

用の ときに かくな るで あろ うとい う予定の在庫 である。この在庫情報 が生きたものであ るこ

と,そ して所要量計算の ときによ く利用 され活用 されてい ることが この システ ム 。モデルの

特徴 として挙げられることであ る。

ファイル ・メンテナンス 。モジュールでは4種 の基本 的なデータ ・ペースを管理する。

それ らは,

(a)部 品 マスター:ItemMaster

(b)部 品 構 成 表:ProductStructure

(c)標 準 手 順 表:StandardRouting

(d)工 程 能 力表:WorkCenterMaster

と呼 ばれ るものであ る。 これ らの ファイルはお互 に密接な 関係 をもって横に結 びついた形を

して居 り,ラ ンダム ・アクセス ・ファイル上'に効率よ くレイア ウトされている。 これらのフ

ァイルの メ ンテナンス とは,

① 部 品個々の仕様 の変更

② 部 品の構成の変更.

③ 生産 のための製造仕様の変更

④ 以上 のすべてを含 む部品の新設 と削除

⑤ 以 上のすべてについて,変 更の実施 日,変 更実施の指示番号 の管理 と,そ の処理
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を行 うことであ る。 これ らの ファイルを総括 して,Bi口ofMaterials,略 してBM

と呼 ぶ。 このBMの 処理 プログ ラムは×方の計算機 メ ー カ・によって開発されてい ることは

5・1。4節 でも触 れた。 この システム 。モデルでもそれを利用す ることに している。

㈲ 実施 ブロックの特徴

① 実施 とは何か,実 施 ブ ロ ックの 目的について

こふでい う実施 とは,生 産活動 そのものではな く情報処理 システ ムにおける実施機能の こ

とである。 つまり生産の遂行 ではな く,遂 行 に必要 な情報処理を行 うとい うことであ る。

生産活動をサポー トす る機 能 とい ってもよい。 この生産 活動は,部 品 ・材料を準備すること

から始まる。 これ らを挙げ てみると,

材 料準備命令 ・納期 指示 ・作 業指示 → 納期管理 ・作業進捗 。督促のための情報 管理 →

評価

とい うことになる。 こふで購買に関係す る契 約手続は生産 のシステムの上の レベルであ ると

して省 くことにす る。発注以後 これ に関連す る必要な処理がこの システム 。モデルに含まれ

る。 また部品 。材料が納 入されて以後,検 収 ・入庫 までの手続 は含め るが支払 につなが る処

理 は別の システムで ある とす る。数量 管理の面では,所 要量計算 までは計画サブシステムで

あ ったが,そ れ以後の 日程計画,日 程の修正,差 立,フ ォロー ア ップをすべて含め る。この

ような見地 から,実 施 ブロックには次の3つ のサ ブシステ ムをおくことに した。

(i)購 入 ・外注サ ブシステ ム

ω 加工サブ システ ム

(m組 立 サブシステ ム

以下夫 々について簡単 にその特徴を述べ る。

② 購入 。外注サブ シス テムの特徴

購入 ・外注を担当す る専門の職 制 ・組織は システ ムが 大きくなれば 自然に独立 して存在す

るよ うにな るであろ うが,こ の システム ・モデ ルではその職制 ・組織の存在は論じない。

職制が どうであろ うと購入 。外注の プロセスは必 らず存在するし,こ のプロセスが存在すれ

ば情報処理 システ ムが必要 にな るからであ る。 この サブシステ ムは次の機 能を果すものであ

る。

(i)原 材 料 の購入に関す る情報処理

㈹

㈹

市販品の購入に関する情報処理

加工 。組立などの作業委託に関する情報処理(外 注)

社外で作業をする場合
く
社内作業でやらせる場合
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側 上記のための材料 ・部品の支給に関する情報処理

原材 料を,有 償 で

<< 中間 製
品 ・部品を,無 償で

いずれ も,計 画 ・指示,実 施 ・督促 。進捗,評 価のプ ロセスを含む。 こ ふで設備機械類,冶

工具類,補 助材 料の取扱 は省 くことにす る。 これ らの システムを独立の もの として扱 うか ど

うか とい うこ とや,ど の レベルで扱 うかとい うことが企業によ ってかな り変 ると考え られる

からである。

しかし図に示 した ように材料 ・部品の在庫管理 。出庫 管理 ・それに伴 う搬 送の管理は この

サブシステムに まとめ ることを考えてお く。 この加工 サブ システム,組 立 サブシステム との

インター フェイスの問題は中々厄介なので,場 合によ っては別の サブシステ ムを設けるのが

よいのか もしれないが,こ の システ ム ・モデルでは材料準備に関す る一切 の活動を このサ ブ

システムにま とめる方針を とったのである。

こふで購入 とい う業務 について考えをまとめておきたい。 こふでは,購 入 とは生産のため

に必要な狭義の材料(原 材料 ・部 品)を 所要の仕様で所要の時 と場所 に必要 な数 だけ所要の

コス トで準備をす る活動,で あると解釈 をしてい る。外注も本質 は同 じであ る。形が少々変

るだけで ある。そ こで この システ ム・モデルでは購入 ・外注 を一本化 してしま ったが,非 常

に大 きな システ ムでは この2つ は分 けられ ることにな るであ ろ う。

たS'し この システ ム ・モデルではス タフの機能である次の処理 は含まれない。それは,

(D材 料 市場等の調査 。開発

(ii)取 引 先の調査 ・援助

師 単価の見積 と内外注の決定

OV)契 約 に関す る事務

(V)買 掛 等の事務

な どであ る。 しかしルーチンワーク的な伝票の処理はその一部分を分担 してい る。 こふで先

にも述べ たが在庫管理 ・出庫 管理についてひ とこと追加を しておきたい ことは,入 庫 ・出庫

。在庫 とは簿記でい う入金 ・出金,仕 入 ・払出のことではな く,現 物管理 ・現数管理での倉

入れ 。倉 出しのこ とであ る。そして繰返生産の場 合には少々難 しい問題 があるけれども,在

庫 とは残高で はな くて滞留である とい うことである。つ ま り製 品在庫 と部品在庫 との根本的

な性格の相違が こ ふにあるのであ る。部品在庫は,い つ何個使用 され るのかとい うことが極

めて明確に事前に判 ってい るのであ る。 したが って理論上 は部品在庫 はゼロである とす るこ

とも可能であ って,こ れが現実に棚卸 しされ在庫計上 され るに至 るのは実は納入 ・入庫 ・出

庫 に至 るプロセスの タイム ラグ,す なわち滞留期間が表われたのであ るとい う見方ができる
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図3--2-5 購入 ・外注サブシステムのプロセスの流れ
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図5-2-6購 入 ・外注サブシステムのマネジメン トの流れ
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のであ る。

しかし,こ の システ ム ・モデル の狙い のひ とつは部品中心主義である。 この部品中心主義

は,ど ちらか とい うと積極的に在庫 を持 とうとい う考え方である。それ は この滞留期間の長

短 が管理の難易を決定的に左右する大 きなポイン トであ るためである。われわれの システム

・モデルの対象である中堅企業は,そ の背景が 蚕こ とに巌tく い くら理 想 システムであるか

らとい って在庫を ゼロ とする ような管理 体制は とても採れないと判断 した。そ うな らば,積

極的 に在庫を持 と うではないか。 これは無計画に成 行き主義 で,と い うこ とではない。前提

条件 で何度 も強調 したよ うに,製 品系列から見直す とい う前向きの積極 さで,計 画的に持 と

うということである。こ ふに この購入 ・外注サブシステムを特徴づける大きな狙いがあ る。

そ してこの作業は,部 品 マス タお よび部品構成表 とい う基幹的 データ ・ペースを仲介 にして

他 のサブシステ ムと有機的に結びついているのであ る。

⑤ 加工サ ブシステムの特徴

こふで加工 とは組立前の作業で ある とい う解釈をす る。広い解釈であ る。 したがって,

(i)プ レ スShopと 型Shop

㈹ 機 械Shop,熱 処理Shopと 工具Shop

㈹ 熔 接Shopと 鍍金Shop

GV)塗 装Shop,鍍 金Shopと 木工Shop －

な どすべて加工 とい う概念でft-一 をす ることにした。 こNで 中間組立Shopを ど う扱 うか

とい う問題 が残 る。 中間組立は,最 終製品を造 るわけではない。 昌ち らかとい うと加工的で

ある。仮にそれが ライン化 されていた としても最終組立 ライン と同期 しない限 り管理は別建

てになるであろ う。 こうした 中間組立の作業は最終組立に使 われる部品 ・中間組立品を作 る

作業である。この ような作 業には,簡 単な孔 あけなど機械加工の一部の作業や,ハ ンダづけ

な どの熔接作業の一一部,配 線作業,配 管作業,仕 上作業,検 査,お よび手直しの作業 を含 ん

でい る。もちろんこうした作業の種類 ・内容は業種 によって大 巾に変 るものである。 しか し

こふで考えておきたい ことは,最 終組立にたいするシンクロナイズ(同 期)と い うことであ

る。 もしこの中間組 立 ラインが最終組立 ラインに同期 してい るな らば,こ れは組立 システム

として考え るのが よい。 しか しもし同期 していないならば,最 終組立 ラインにた いして中間

組立品の仕掛(中 間 ス トック)を 介 して結びつ くことにな るであろ う。 この場合 にはむ しろ

加工サブ システムの一部 分 として考えてお く方が よい。

この システム 。モデルでは,中 間組立 の帰趨 については結論 を出さぬことにした。 しか し

強いてい うならば加工サ ブシステ ムに近いとい うことである。 これ は部品中心主義を どの イ

ンターフ ェイスで考えるかにか ふる問題 であ る。
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図5-2-7 加工 サブシステムにおけるプロセスの流れ
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モデル工場の流れ図を示す。型Shop,工 具Shop ,図 面室は補助作業部門であ るとした。

プレスShopの あ と熔接Shopと の間,機 械加工Shopと 熱処理Shopと の 間,鍍 金Shop

の前 後にはかな り大 きな中間仕掛が発生することに注 目をす る。中間組立 ラインを加工サブ

システムに含める 場合には:一'こエに送 らWる 部品 どして やは り少一幽く一ない中間仕掛が発生す る'6"'

これ は,流 れ作業 とロケ ッ ト作業 との接 点 またロ ッ ト・サ イズのちがいによるバ ッファと

して必然的に発生す るものであ る。 この仕掛量は具合のわるい ことに生産規模が小 さい程太

き.いとい う性質をも ってい る。中堅企業の管理上の泣きどころである ともいえよ う。 また こ

れ らのShopの 一部作業 を外注 に委託す るときには,材 料の支給,完 成品の納入等のため

にさらに中間仕掛品が発生す ることに注意をす る。 とくに社外へ,協 力工場のよ うな専門工

場へ委託す るときには,そ の往 復の搬送のために更 にい くらかの仕掛が追加 され ることにな

る。

このよ うに加工 サブシステムにおける コス ト要因 としては,

(a)材 料Stok,中 間仕掛Stok,部 品のStokを 管理する工数(Man-Hour)

(b)Shop間 の運搬,StokとShop間 の ハ ンドリングの工数(Man-Hour)

(c)設 備保全 段取替な どの工数

(d}中 間仕掛品の在庫費用

が考え られ る。 もちろん加工そのもの ふ工数はあ る訳である。 こ うした情報はコス ト・セン

ターをShop単 位 にして収集す るのがよい。すなわち これらShopは 機 能の単位を示 し

て居 り機能単位につか まえ られて居 れば対策 も狙いがは っきりして容易 となるからであ る。

以上か ら加工サブシステムにおける生産管理 とは何であ るかを考えてみよ う。これらが こ

のシステム ・モデル におけ る狙いで もあ り特徴 としたい点でもある。すなわち,

ω 最 も効率の よい生産を遂行す るには どうした らよい か。

㈲ 最 も信頼性の高い生産を遂行するには ど うしたらよ人、・か。

㈹ 最 も満足度 の高い生産を達成す るには どうしたらよいか。

とい うことである。川 の狙いは コス トであ り,ω の狙いは品質であ り,㈹ の狙いは適正納期

である。(i)を達 成す るためには全Shop間 のバ ランスをとるこ とが第1で あ り,そ の上で

ShOP単 位 の効率効上をはかるということである。 そ してコス トとい う形では,ShOP間 の 中

間仕掛品 も当然考慮 され ることになる。㈲ の狙いは適正 な品質 とい うことであ る。過剰 サー

ビスは(Dに はね返 るし必要ない ことであ る。それどころかト・じりす ぎてかえ って劣化をまね

く事 すらあ るから注意をす る。 こふでのポ イン トは正 しい標準 である。そ して全員参加の意

識 高揚 がそのレベルを決定づける。この全員 とは加工担当作業者だけではない とい うことで

あ る。㈹ の狙いは適正納期 とい うことであ る。第一に間 に合わなければ全 く意味 がない。
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価値はゼロ となって しま う。た ∫しこふで の実施ブロックでは,あ くまで も計画が基準であ

る。そ して変更や異常事態 に対応できる弾力性を もってい ることがポイン トとな る。 これは

効率の良 さとい うこと,質 の良さ とい うことふは ウラハ ラの関係にあることである。 しかし

その救い として部品中心主義に よる部 品センターの運営がある。 こエに先 の購入 。外注サ ブ

システムとの重要 な関連がみられ る。

④ 組立サブシステ ムの特徴

組立 とは生産の最終 プロセスでいろいろな部品を組立 てて製品を仕上 るプロセスのことで

あるとする。組立サ ブシステ ムには次のよ うなものがあ る。

(1)中 間 組立Shop・ ・・……部分組立,装 置組立 ともい う。

㈲ 最終組立Line… … …製 品組立,総 組立 ともい う。

㈹ 性能検査Line又 はShop… ・一 ・調整作業を含 んでい る。

㈱ 修正Line又 はShop… ……調,整ではすまず部 品交換な どを行 う。

(V)商 品化Line又 はShop… ……出荷前の包装 。梱包作業を含んでい る。

この組立作業は殆んど100%人 力 に頼 るプ ロセスであ る。 したがってマネジメン トの対象

も内容も最も多い。 この組立作業の 自動化 とは人力作業の機械化ではな く,工 程間搬送 の機

械化 の ことであ って,流 れの規制を行 うものであ る。 これは組立作業時間の規 制であ る。機

械 的 作 業 を強制す るシステ ムの ことである。 これは単純な作業ほど効果がはっきりする。

これは人体の大 きな動 きをな くして本来の組立作業だけに専念できるか らである。 しか し複

雑な作業や,対 象物が大 きい場合 には,ど うして も体の動 きが伴 うことにな るので難 し くな

る。複雑な作業 では工程編成 の平準化が 必要である。 これを ライン・バ ランシングとい う。

この システ ム・モデルではすでに こうした基本はでき上 っているもの としてい る。

ライン化 の方法 として,

(i)1本 または極 く少数 の混合 ラインをもつ………多種製品の混合生産

(の 複数 の単能 ・専用 ライ ンをもつ(連 続生産)… ……大規模の多量生産

㈹ 複数 の汎用 ラインを専用化 して使 う(ロ ッ ト生産)… ……多種混合 の中,大 量生産

がある。それぞれのボィントにつハて述べる。(i)の場 合大量生産には向かない。 ロ ット生 産になるの

で差立ての順序 とそれぞれの ロ ッ トの大 きさを決め ることである。混合生産に向 くよ うな治

具設計 もポイン トのひ とつであ る。このよ うな タイプの ラインは長 く工程数が多い とや りに

くい。工程当 りの作 業量は多い方がよい。 したがってライン 。ス ピー ドはそんなに速 くな く,

大量 生産には向かない。(ii)の場合 は今度は逆に大量生産 と大量販売が前提 となる。専用 ライ

ンに投 下 した資本が回収で きるだけの生産 と販売が確保 されなければならないからである。

しかし能率は最高であ り,製 品当 りの コス トは最 も安 くできる。事情 が許 されれば専用 ライ
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ンにすべ きであ る。㈹ は(i}の場 合 と似ている。(i)の 発展形 ともいえ る。たs'ラ イ ン数が多い

とい うことは,そ れだけ生産面の弾力性が増す ことである。この タイプでは多分製 品系列を

十 分に吟味 して,系 列単位 に伺本かの ラインを共用 させ るのが よいであろ う。 したがって製

品の系列化 と,製 品設計技術,冶 工具 設計技術 がポ イン トであ る。 また この タイプでは ライ

ンが増え るためにスケジュー リングに当 って最適化,す なわち配分の問題 が生 じる。この シ

ステム 。モデルでは この刷 のタイプである としている。

ライン化 は刷 のタイプであるとして,次 に 自動化の問題 があ る。 ラインには 自動化 ライン

と半 自動化 ラインとがある。半 自動 ラインとは単 に工程が細分化 されているとい うだけ のこ

とで,Shop的 な形 をとってい るものであ る。 これは生産す る製品の形,とくに大 きさによ

って決 る問題である。非常に大 きな製 品は動かす ことすら不可能 であるなまたは非常に損で

あるとい うことであ る。物 を動かす ことが できるのはせ いぜい 自動車 ぐらいの大きさまでで

あろ う。 それ以上大きなもの,例 えば飛行機 とか船な どは動 かす ことができないか ら入が動

くとい うことになる。 この タイプでは,全 自動化を しよ うとい ってもで きない訳 である。し

か し こ の システム ・モデルでは,こ のモデル企業の製品は ライン上を動かす ことがで き,

したが って全 自動化 が可能であ るとしてい る。

この ラインの動か し方 にも2通 りの方法 があ る。それは,フ ロー方式 とタク ト方式であ る。

この中間的な もの として,工 程間 の移動はフロー方式 であ るが,各 工程 における作業は タク

ト的である もの,つ まりコンベア上 から製品を採 りあげて自分の前に置 き組立作業を行 うと

い う方式があ るが,こ れは極 く小さい ものに限られ る。 またフロー方式 には,固 定 ピッチ方

式 と可変 ピッチ方 式がある。またそ の管理方式 と して これ ら自動 ラインがすべてシンクロナ

イズする全 自動 ライ ンと,夫 々の混合 ・汎用 ライン毎に作 業 ロッ トが きめ られて ロッ ト単位

で動 ぐラインとある。

この よ うに ラインにも実にい ろいろの形態があるが,こ の システム ・モデルでは これ らす

べての型を含んでい るもの としてい る。つま りどのよ うな管理方式 も許 されるとしてい る。

こ うした組立サブ システ ムにおけるコス ト要 因としては,

(a)工 程編成 のアンバ ランス

(b)製 品 の混合によ る工数 のア ンバ ランス

(c)ラ イン別負荷配分の アンバ ランス

(d)ラ イン外作業の変動

(e}材 料 。部品の供給 のタイ ミングと,供 給す る場所のスペーーーースの問題

(f)そ の よ うな部品の置きかたの問題

があ る。(a)～(c)ま では,直 接 コス トの変動につなが る重要 な課題であ る。また(d)へ{f)は,っ
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い見逃 されやすいが意外に無視で きぬ間接的な コス トの変動であって,し かもこれが作業能

率 にかな り強い影響を与える。

以上か ら組立サブ システ ムにおける生産管理 とは何であ るかを考えてみよ う。組立 におけ

る生産管理 とは,

(Dラ イ ンの効率を上 げるには ど うした らよいか。

㈹ いかに して,タ イ ミングの よい材料の供給をするか,そ の計画 ・実施 をするか。

㈹ 品質情報の フ ィー ド・バ ックは ど・うしたらよいか。

側 納期変更,ス ケジュールの修正に弾力的 に対応す るには ど うしたらよいか。

とい うことである。(i)の狙いは コス トであ り,そ のた めに工程編成 のバラン シング,製 品 ミ

クスの最適化,ラ インへの差立順序の最適化 などが解かれなければならない。又 ラインか ら

ラインへ と品物が運ばれ るよ うな場合 には,そ のハ ン ドリングを最小にする工夫が行われな

ければならない。(ii)の問題,細,Gv)の 問題 は情報の タイミングに密接に関係する。いまど う

な ってい るか,い まどこまで作業は進 んでいるのか,そ の作業は変え られるか,変 えた らど

うな るか,そ の作業は予定通 りか,ど こが変 ってい るか,そ してど うしたらよいか,を 常に

把握す ることであ る。

しか しこの システ ム ・モデルではそ こまでは追 究 していない。それはEDPシ ×テム として

は未だ未だであるとして,そ の ような リアル タイム処理を入間 システムにゆだね ることに し

たからであ る。 この システム ・モデルではその よ うな現場作業的,即 物的行動は入間 システ

ムで十分まかなえる としている。そのために標準 を重視 し,内 容のある計画を樹てられるよ

うにしよ うとしてい る。 この標準を常に見つめ てゆ こうとい う態度が実績型であるとしてい

る。 したが ってこの システム 。モデルのひ とつの特徴づけは,次 の管理 ブロックにあるとい

ってよい。

(4)管 理 。評価 ブロックの特徴

① 評価 とは何か,評 価 をしてか らど うするか

指示型生産管理 と実績型生産管理 とのちがいは,評 価をするか否か とい うことにあ る。

評価 とは批判をす ることではない。 また監査をす ることで もない。考課 。査定をす るこ とで

もない。評価 とは,計 画に対す る現在の行動について反省を し,そ れをい ま現在の行動およ

び次の計画サ イクルヘ フィー ドパ ックすることであ る。行動をお こす こと,こ の行動に結び

つけ ることが評価 のポイン トで ある。

そのためには,原 因の究明が必要で ある。

r見 問題 をお こしていない,非 常に うまく行 ってい るとい う状態 についても,そ れでいN

か ど うか とい う問題がある。計画が甘す ぎるのではないか,余 裕を とりす ぎたのではないか,
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標準がゆるすぎたのではないか,と い う反省を しなければな らぬ。発生 してか ら行動をす る

のは当 り前 の話 であ る。問題が一見 ないよ うに見える,そ こに何 らかの芽 を発見 して予防的

な行動をするよ うでな ければな らぬ。 このよ うに常 に前へ前へ と進 めるこ とが最近の狙い所

とされ,フ 」一 ド・フォワー ドとい う言葉 も生れてい ⊇。、ζの フ ィー ド・フォワ「 ドをする

ことが評価であ るとい う時代にな ってい る。

こうした評価のための情報処理 としては,次 のよ うなものが考えられる。

ω 予定通 り行われてい るかど うか。

計画(予 定)と 実績 との差異 ・比率

㈹ 計画その ものがそれ でよいか どうか。

過負荷,余 力の度合,量 と比率

㈲ 標 準はそれで よいかど うか。

標準がない,又 はで きない。

標準が甘す ぎる,又 は辛す ぎる。

標準にな っていない,あ い まいであ る。

標準は旧 くな ってい る,更 新が必要。

条件 がは っきりしない,何 でも使えるよ うにみえるが果 して よいか どうか。

とい うことである。 これらは,何 が,と い うことふ,何 で,と い うことがは っきり示され る

必要がある。何が とは,納 期 数量,品 質,そ れに コス トにっいて とい うことであ り,何 で

とは評価の尺度の ことであ る。評価の尺度はあ るものは金額であ り,あ るものは時間(又 は

時刻)で あ り,あ るものは数であ り,あ る ものは工数 であ る。 こふで共通の尺度がない こと

は,綜 合的な判断をや りに くふさせ るものであ る。正 当な評価を しに くい とい うことでもあ

る。そ こでこのシステム ・モデル では共通 の尺度 を設けよ うとい うことに した。それはコス

トであ る。

② 管理のタイミングと評価の タイ ミング

管理の タイミングについては5・t・5節 で詳細 に述べた。 こNで は評価 の タイ ミングに

っいて考えてみ よ う。 こふでは評価 とは行動を伴 う反省であ るとした。 これは フ ィー ドバ ッ

クをす るとい うことであ る。故に評価のタ イミング とはフ ィー ドバ ック 。サイクルのことで

あるといえる。

こふで フ ィー ドバ ックとフ ィー ドフ ォワー ドとについて考えてお きたい。 フ ィー ドバ ック

とは差異 の発生を検知 してその差異の量(大 きさ)に 従 って適当な行動修正を行 うことであ

る。 次にフ ィー ドフ ォワー ドとは,差 異を未然に察知 して差異が おこらぬ よ うな行動に結び

つけ ることであるとす る。具 体的 には フィー ドバ ックでは計 画の たて直 し,指 示のや り直 し
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とい う行動に結びつ くのにたい して,フ ィー ドフォワー ドでは計画 自身の見直 し,す なわち

計画のた て方,標 準のあ り方を修正す るとい う行動に結 びつ くであろ う。こ うしてみれば,

フ ィー ドバ ックのみによって管理精度を上げ よ うとすると非常に細 かい フ ィー ドバ ック 。サ

イクルが必要にな り結局 オン ライン・リアルタイムが必要である といった大変なことにな っ

て しまう。そ して進行係 が現場を駆けまわり足をす りへらす とい うことになって しま う。

間接コス トは知らぬ間に増大する。 そ して損を とり返すはずの ところがかえ って損を増大さ

せ るとい う結果 をまね くこ とにな る。 さてそれでは フ ィー ドフォワー ドによって果 して うま

くゆ くだ ろ うか。 フィー ドフ ォワードは非常 に足の長 いサイクルであ る。 しかしこれだけで

すぺてを運 ぼ うとす る、と,計 画サ イクルを非常に細か くしなければな らない。 こま切れの計

画がた てられ ることにな る筈である。差異 がおこらぬ うちに行動 を しよ うとすると,ど うし

ても安全で小 さい範囲 にとじこもってしま うか らであ る。 これでは全 く意 図す るところとは

逆の結果 にな る。

自発的な行動が必要 とされる。 こうした評価 を効果的に行 うた めには,フ ィー ドバックも

必要であ り,又 フ ィー ドフォワー ドも必要である。そ して或程度の割 り切 りが必要である。

すなわち一旦起 った事は仕方がない とす る,発 生した損は仕方がない,二 度 と起すな とい う

は っきりした意識が必要であ る。

このシステム ・モデルは次のよ うにな ってい る。す なわち,

(a)サ イクルは月単位 とす る。細 かい ことはいわない,良 い意味 の 自主性を期待 してい る。

(b)コ ス ト表示を行 って,質 の違 う作業を同 じ次元で比較できるよ うにす る。

(c)更 に プロモー トする意味で コス トの ランキ ングをつけ表示す る。 これは一程の ショック

療法 であ る。
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5・2・2情 報 処 理 シ ス テ ム の レ ベ ル

ー標準のあり方 とフィー ドバ ックの方法 について一

(1)シ ス テム ・レベルの導入....

シス テムをブ ロック化す るこ との狙いのひ とつ としてブロック毎の機能の選択性 とい うこと

を挙げたが,シ ステム ・レベルを考えた とい うこ とも全 く同じ理由からである。 システ ムを選

択でき るとい うことは,そ の対象 とな るモデルがい くつかあ ってその中から最 もよ く適合す る

ものをひとつ選びだす とい う意味 も含んでい る。 これは ブロック化 したS'lfの 場合,あ るブ ロ

ックを採用す るか しないか とい う二者択一的な選びかたに比べ るとずっと自由度の高い選びか

たである といえる。 こうした要求は この作業が標準 アプ リケー ション・パ ッケージの開発 とい

うことであ るために起 きたもので,ア プ リケーシ ョン・システム としての有用性を少 しでも高

く巾広い ものにしよ うとい う願い から来 るものである。

しか しわれわれ としては モデル企業 とい うイメー ジをかな り詳 しく画い て来 ているので こふ

で選択 をす るとい ってもその機構 についてではない。個 々のブ ロックの機能 そのものについ て

は も う方向づけが固ま ってい るからであ る。 しか しこふでひとつ考えられ ることは,こ の シス

テム ・モデルがある理想 システムのパ タンを示す ものである(少 くともそのよ うなものであ り

たい)と い うことであ る。 こ うした理想 システムは とか く現実ばなれ がしてい て,と りつ きに

くいものであ る。あ る方向づけをするための参考 であ るといえばいえるのか もしれないが,あ

ま りに も現実とのギ ャップが大きすぎたのでは物指や羅針盤 とはな りえないであろ う。そ こで

この理想 と現実 とのギ ャップを埋 める必要があ ると考えた。 これが システ ム・レベルを何故考

えたか とい う理由であ る。

したがってこの システム ・モデル における選択性を特徴づけ るシステム ・レベルとい う考 え

方は,シ ステ ムの背景で ある管理思想,管 理方式 に関係 して くる問題 であ る。 これは システム

の成 長 とい う形 でつか まえ ることがで きる。 システム ・レベルは システムの成 長す る方向 に一

致 してい る。 システ ム 。レベルが上 るとい うことはその システ ムが一段成長 した とい うことで

あ る。 システム ・レベルが高い とい うことはその システムがすでに立派に成熟 してい るとい う

ことであ る。 それ故,シ ステム ・レベ ルを引上げ よ うとい う努力は システムの生存本能でもあ

りまた 自己防衛の本能で もあるといえよ う。

この システ ム ・レベルは,こSで は次の3レ ベルで考 え ることに してい る。つ まり,シ ステ

ム ・モデルであ る以上,指 導的 でなければならず,ま たアプリケーション ・システムとしては

実用的でなけれぽな らない。 これは相反する条件 であ る。そ こで,

① 最低 これだけは,と い うレベルを設定 しレベ ル0と す る。
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② また リーダー シ ップを とるべき目標 システムを設定 しレベル2と す る。

③ そ してこの システ ム・モデルは その中を とって レベ ル1と してい る。

これらすべ ての システ ム・レベルについて共通 なことは,

(Dハ イ レベルの マネ ジメン ト・システムではな く実務ペースの ジ ョブ ・コン トロール 。シ

ステ ムであ ること。

㈹ 製品中心主義の脱皮を した部品中心の システムであること。

㈹ 指示型ではない こと。実績型 ともい うぺき フ ィー ドバ ック・システ ムである こと。

である。

② システ ムの成 長する方向

こふで システ ムの成 長について考 えておきたい。 システムは,

① 対象がは っき りしたものから思想的な ものへ。

② 結果の良否云々からその経過 の検 討へ,更 により良い計画へ,リ ーダシップを とる方向へ。

③ 個別的なものから集団的,綜 合的な ものへ,部 分的 なものから全体的な ものへ。

と成長 す る。 これを システム ・モデルでは,物 主体の管理システ ムが情 報主体 の管理へ と成長

して ゆ くもの とした。情報主 体 とい って も物を無視す るとい うことでは ない。全体のバ ランス

を重視す るとい うことである。全体のバ ランスをみ るとい うことは個 々を無視す ることではな

い。アンバランスな個所を発見す るとい うことであ る。

倒 システ ム・レベルの設定

① レベル0の システム

レベル0の システムは,こ の システム ・モデルでは前提条件 ともい うべきものである。

これは システ ムとしての最低必要条件 を示 した システム概念 であるともいえる。

レベル0の システムは実績中心の管理 システムであ る。標準 も部 品中心主義 も未成熟であ

る。この システムでは予定 または計画が実績 と対比 される。

② レベルtの システム

レベル1の システムは この システム ・モデルが狙い とす るシステムであ る。 レベル0よ り

も計 画性が高まってい る。 この ことは,そ れだけ情報依存の度合 が高い とい うことであ るσ

レベル1の システムは標準基準 の管理 システムである。計 画は標準をもとにたてられる。

この標準 は,計 画のペースにで きる程 に成 熟 している。実績 と突 き合わされ るのは標準であ

る。実績は標準の見直 しに使 われ る。

③ レベル2の システム

レベル2の システムは理想 システ ムであ る。 この システム ・モデル が目標 とす るシステ ム

であ る。 この レベル2の システムでは,部 品中心主義 が理想的な形で運営 されている。標準

によって最適解が導 き出されてい る。標準そのもの ふ向上,改 善の努力は不断に行われてい

る。
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5・2・5・ シ ス テ ム の 管 理 思 想

一管理 の道具 として の原価情報について一

(1}物 主 体の管理 思想

システ ム 。レベルの導入 におい て物主体の管理 システムが情報主体の管理 システムへ と成 長

す るどしたが,こ ムで物主体 とい うことについて考えを まとめてお きたい。

物主体の管理 とは,古 典 的な管理思想であるといえる。それは テー ラーの科学的管理法に始

まってIEに 至 る管理思想の支柱 とな ってい るものであ る。この場合の管理対象は物 と設備 と

人 であ り,管 理 の物差は時間であ る。 これを3Mシ ステ ムと呼ぶ ことがあ る。それは,

物:Materials」

設 備:Machine

人:Man

の頭文字を とった ものである。 この5Mシ ステムで管理 されていた ものは能率であ る。それは

観測に始 まり作業要素を洗 い出 して標準化をはか るとい う方法で情報化された。 とにかくや っ

てみ よ う・…・・…そ して どうな るか,ま たど うな っているか,と い うシステムであ る。 これをこ

のシステ ム ・モデルでは レベル0と 称す る。

この科学的管理法は もともと作業能率 と支払賃金(報 酬)と を結びつけたものであ る。 これ

がIEと 呼 ばれ るようにな って,時 間 とは金である,と い う意識があ らためて強 く打ち出され

るよ うにな り,方 式が重要 視され るよ うになった。それは作業要素の標準化技法 がい ろい ろ工

夫 されてその方法の選択 お よび研 究が システムを決定づけ るポ イン トにな って来 たからであ る。

この二つのM,

金:Money

方 式:Method

を先 の5Mに 加えて,5Mシ ス テムと呼ぶ ことがあ る。

作業研究の分野 において標準を重視 し情報主体 の管理 を しよ うとい う動きは動作研究 とい う

方向に進 んでい った。 これは観測結果 から標準を生み出す という時間研究に対 して
,要 素作 業

とい う標準 によって標準 を生みだ してゆ こうとい う,情 報主体の考え方であ る。 これは,と に

か くや ってみ ようか ら・ こ うや るべ きである,と い う将来を志向 した前向きの管理手法 である

といえる。

品質管理の分野におい てもこうした傾向がみられ る。SQCと い われた初期 の時代 では,物

が悪 くては駄 目であ る,だ か ら悪い物は取 り除 く必要があ る,ど うや って手間をへらしかつ有

効に除去でき るか,と い う悪い ものは 出さない主義であった。そのために種 々の統計手法が応
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用 された。それがSQC,統 計 的品質管理 といわれた所以 である。 しかし時代は流れてゆ く。

悪 いものは出さない主義は,良 いものを売 ろ う(造 ろ う)主 義 へ と変 り,更 に売 った ものを保

証 しよ うとい う主義へ変 ってい った。 これは信頼性 とい う情報を売 ることであ る。 こふにやは

り情報 システ ムへの脱 皮がみ られ るのであ る。

② 原価で管理をす る システ ム

さて生産管理ではど うであろ うか。生産管理 を広 く解釈すれば作業研究から品質 管理 までの

すべてを含 んでい る。作業研究 にた とえて時間研究の時代 品質管理 にた とえてSQCの 時代

の生産管理 は,納 期管理 であ りまた能率管理 であった。 この納期 能率の管理は基本事項であ

るから決 して無 くなることはないので あるが,こ の システム・モデルでは も う一歩高 いところ

へ狙いを当てている。それは コス トである。

SQCがTQCと い われ るよ うにな って とくに強調 された ことは,全 体 のバ ランスとい うこ

とふ,量 と質 とコス トで管理 せ よとい うことであ る。 これは情報主体の管理方式を意味するも

のである。 こムで この システム ・モデルにおいて強調 したい ことは,原 価を管理す る時代から

　

原価 で管理 する時代へ進 もう,と い うことであ る。 それは,「 原価を」 とい うことは 「結果的

に生れたコス ト」を意味 して居 り,そ れは財務会計情報であ って毎 日を生きてゆ くための役に

は立たない とい う見方 である。 「原価を」から 「原価で」 とい うことは,コ ス トが 「目標」 と

い う高座 から降 りて来 て 「物差 」 とい う手の中に入 った とい うことであ る。 これはい まふでの

システムを否定す ることではな く,い まふでの システムの上 に立つ ものである。 いまふでのシ

ステムが基盤にな って始めて成立す るものであ る。

この 「コス ト」 とい う尺度は全社的な情報尺度である。それ だけに余程 しっか りした全社的

標準体系が確立 していなければ有効 な物差 としては使 えないであろ う。 システム ・モデルの前

提条件 を長々と論 じて来た主 旨は こふにある。 この システム'モ デルにおける情報 システムの

ポイン トは,全 社的標準の設定であ り,デ ータ ・ベースの確立 であ る。
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3・3シ ス テ ム の 詳 細

5・5・1全 体 の 構 造

一 シ ス テ ム の 機 能 要 素 の 図 式 化 一

この章では,生 産管理 システムを構成す る各 サブシステムについて,そ の概説 とそれ らの相互

関係 について明 らかにす る。

生産管理 システムは,前 にも述 べたよ うに計 画 ・実行 ・管理の5つ の ブロ ックに分類 され,そ

れぞれのブ ロックが,い くつかのサブシステムから構成 され てい る。 さらに これらのサブシステ

ムは,い くっ かのモ ジュールに分解 され る。 この関係を 図5-3-1に しめす。

例 えば,生 産管理 システムの計画 ブロックの計画サブシステムは,計 画立案のモジュール,部

品展開のモジ ュール,フ ァイル ・メインテナンスのモ ジュールに分解 され,そ れら細分化された

モ ジュールを必要に応 じて連結す ることによ り,サ ブシステ ムや ブロックが構成 出来るようにな

ってい る。

企業の形態がそれ ぞれ異 なるよ うに,そ こにおける生産管理 システムも各企業特有のものにな

る。そ うであれば どんな企 業で も利 用出来 る標準的な生産管理 のパ ターンとい うものは存在 しな

いであろ う。 しか し我 々は,生 産管理 におけ る 「標準パ ッケ ージ」を提供 しよ うと試みてい る。

そこで,よ り多 くの企業に利用できるよ うにす るため,生 産のプ ロセスやそ こにおける管理の問

題につ いてなるべ く細分化 し,そ の1つ1つ を独立 したもの として,連 続 したもの として取 り扱

えるよ うにする ことが望 ましい と考えた。 このため今 回提供 しよ うと試みてい る 「標準 パ ッケー

ジ」は,こ れ らの点を考慮 して,シ ステムをブロック → サブシステ ム → モジュール とい うよ

うに細分化 し,出 来 るだけ多 くのユ ーザ に,各 企 業に適応する部分を選択の うえ,利 用できる

よ うにした。

しかし利用す る立 場にた って考えると,こ れでもまだ十分 とは云 えない。なぜならば,1つ の

、計 画を立案 した り,指 示を行 う場合 でも,環 境や性質にた より,企 業の システムは顕 しく異な る

か らである。機 械工業 とい う限定 された業種 において も,そ こには受注生産的な生産システムも

あれば,見 込生産的 な生産 システムもあ り,こ の どち らかに よって計画や指示の方法や形式,管
b'

理のポイン トが非常 に異 なってくる。 このため標準的なパターンを示す場合,そ のパ ターンが ど

のよ うな条件の とき成 り立つのかを明らかにす る必要が ある。このパターン化のための条件を我

々は,シ ステムの前提条件 とし,そ れらの条件 に従 って システムの設計 を行 った。

しかしこれらの前提条件を加えてもまだ問題 は,解 決 出来ない。それは各企 業の体質 とも云 う

べき問題 であ り,技 術の水準や生産管理 の仕組みに関連す る問題である。 これは企業におけ る技

術的な面,す なわち標準化による所が大 きい。

一105一



図3-5-1生 産 管 理 シ ス テ ム の 構 成
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この標準化の程度によ り,そ の管理水準 が決まって来 ると云 って も良い と思 う。

今 回我 々は,こ の生産管理 システムを提供す るにあた り,あ る程度理 想的な ものをね らってシ

ステムを作成 しょ うと試みた。 しかし理想 システムは,あ る企 業 にとっては便利なもの として利

用で きても,あ る企業に とっては遠い 目標のよ うな現実ばなれ したもの とな る恐れがあ る。その

ため我々は,1つ の計画や指示の方法を立案す る場合,レ ベル とい うものを考え,そ の企業体質

にあった所 から利用 できるよ うに した。今回の生産管理 システムも,5つ の レベルに分け,レ ベ

ル0か らレベル1,2と レベルを上げ るに従 って,管 理水準 も上 が って行 くよ うに工夫 した。こ

の試みに より各企業は,管 理水準 にあ ったレベルの選択が可能 となるばか りか,レ ベル0か らレ

ベ ル1,レ ベ ル2と レベルを上げ るに従って,理 想 システ ムに1歩 づっで も近づいて行 くよ うに

配慮 した。

この試みにより部分的 には上位 のレベルに相当するモ ジュールの利 用も可能であ るが,そ の場

合,管 理 レベルが モジ ュールによって異な って来るので,そ れ らの調整,特 にデータ ・ペース と

しての標準の考え方に矛盾 が生 じない ように注意をす る必要があ る。

管理 レベルに対す る基本的な考え方は,

(1)レ ベ ル0… …… システム ・モデルの最低必要条件を示す もので,こsで は実績中心の活 動が

行なわれ ている ものとした。 このため計 画立案のデータ ・ベース としての標準な どは,部

分的には整備 され てい るが,総 合的には不完全で,そ のためきめの こまかい管理は出来な

い。 しか しその ために必要な実績把握は,詳 細かつ完全 になされてい る。

② レベル1… …… レベル0で は,実 績 を中心 とした管理 で計 画性に乏 しか ったが,レ ベル1で

は,計 画立 案に必要なデータ ・ペース としての標準は一応完備 され,標 準 にもとずく計画

や予定が立案 され,そ れ が実績 と対比され る。すなわち レベル0に 比べ ると相当計画性が

高いもの とな って来 る。このためには少な くとも標準製 品に関 しては,原 価 ・日程 ・品質

。技術 な どの種々の面 につい ての標準が設定され ると同時 に,あ る程度 自動的に標準 の変

更や修正が可能 なものにな ってい る必要が ある。

(3)レ ベル2… ……更 にレベルが上 ると標準の範囲が特定の もの から全製品に広 が り,そ れ ぞれ

の仕様 にあわせ た最適解が求められるようになる。 また標準そのもの につい ても,標 準 自

身の分析 と向上の努力が,相 当広い範囲の ものについて 自動的に行えるような仕組みにな

つてい る。 この ため システ ムからの情報もオペ レーシ ョナルなものから,よ りマネー ジメ

ン トレベルのものにポ イン トが移 って来 る。

このよ うな レベル付 けにおいて システム化の焦点を どこに絞 るか と云 う問題 を考えると,生 産

管理 システムのよ うに,日 々変化 してゆ く 「物」 を追いかけ るシステ ムにおいては,実 績 を追求

し,そ れを正 確に把握す ること,す なわち 「い ま何 が,ど うい う状態で行なわれてい るか」 を確
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実に拒む ことが,シ ステム化の最低必要条件であ り,そ れをど う整理分類 して,ど う活用す るか

とい うこ とが必要 とな って来 る と思 われ る。

こNで 生産管理 システムの機能的な要素を取 り上 げてみたいと思 う。図5-5-2は,生 産管

理 システ ムの全体的な フローを示 した ものである。 この システム ・フローは システム ・モデルに

おけ る生産管理 として必要 なすべての機 能的要素を含め,そ れら機 能的要素の相互関係を フロー

・チ ャー トに表現 した ものであ る。

さて,こ ふで 生産管理 システムの全体 フロー ・チ ャー トについて順次説明 して行こ う。生産計

画は,時 間の経過 とともに逐次展開 され る。製作手配,作 業指示,さ らにその指示 に従 って生産

活動が実行され製品が生れ,出 荷 されて市場へ供給 され る。 この一見何で もない よ うなプ ロセス

に実は大 きな問題 が含 まれてい る。それは,材 料から製品 に至 るプロセスの随所 におい てそれを

うまくや るためにどのよ うに計 画をたて るか,計 画通 りに実施す るには どうしたらよいか・物の

流れの状態を どう把 まえ るかな ど,物 自体の流れ に附随 して起 って来 る種 々の管理上の問題を含

んでいる。 この管理 とい ラ問題 は,物 の流れに附随 して,物 自身はい うまでもな く,そ れに関係

す る人,金,機 械 ・設備 など全ての ものについて発生 し,そ れらが情報 とい う媒体を通 して伝達

され る。 しかも物の流れのプロセスに従 って変化するため,応 々にして物の流れ と情報の流れが

混同 された り,遊 離された りして,プ ロセス と管理の区分が不明瞭 にな った り,実 際の流れに遊

離 した管理が おこなわれた りす る。そのためます ます管理その ものの性質が不明確にな り 「管理

とは何か」 とい う疑問が生 じて来 る。そこで我 々は,そ の1つ の解答 として,全 体 フロー ・チ ャ

ー トにおいて物の流れ としてのプ ロセスの フローの横にマネ ジメン トの機能を横 にとり出 し明示

す ることにした。 このマネ ジメン トの フローには,例 えば,納 期 指示にたいして進度統制 コン ト

ロールを行 うとか出庫計 画にたい して出庫統制コン トロールを行 うとか云 うよ うな実績把握 を中

心 とす る最 も素朴な形 の管理 の在 り方が表示 され てい る。 これ らの管理 は,作 業その ものの,ま

た処理そのものの統 制機能である。したが って管理 のサークルは最 も小 さい範囲でしか行 なわれ

な い。 これは,シ ステ ム ・モデルの レベルからすれば最 も低 回 作 業統制の機能,も しくは,工

程統制の機能 として取 り扱われ るぺき性質のものである。これだけで も完全を期そ うと思 うと中

々大変 なことであるが,我 々の標準 パ ッケージとしては も う少 し高 い ところに目標 をお くことに

した。それは,計 画に対す るフ ィー ドバ ックであ る。

そのひ とつは在庫管理の機 能である。これには2つ あって,製 品の在庫 管理 と材料 ・部品の在

庫管理であ る。前者は,販 売 システムを経 由して生産計画(大 日程計画)へ のフ ィー ドバ ック源

とな ってお り,後 者は,製 作手配(所 要量計画)へ のフ ィー ドバ ック源であ り,更 に,工 数計画

に対す る負荷調整(負 荷管理)で あ る。 この負荷調整は直接には作業指示そのものの統制機能 も

果すが,生 産計画の基礎で もあ り,生 産能力計画への フ ィー ド・バ ック源 とな るものである。
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こ うした計 画プロセスへのフ ィー ド・バ ックが行なわれれば,管 理のサー クルは一段 と大 きく

なり,生 産統 制(プ ロダクション ・コン トロール)と い うレベルに上 るであろ う。 しか しながら

この生産統制をよ り完全 に行なお うとす ると,標 準の整備 とその管理の システムが重要 なポイン

トにな ってくる。 これをデータ ・プ ロセシングの面か らみるとデー タ ・ベースの確立 とい うこと

にな る。 この標準 の整備 ・デー タ ・ベースの確立のための1つ の手法 として,実 績 を分析 し集約

することにより新 しく標準 としての追加や標準の修正が可能 とな って来 る。 この ことは,実 績を

標準 にフ ィー ド・パ ックすることに より始めて可能 なものであ り,フ ィー ド・バ ックの輪が広が

れば,広 がるだけ各 々のサブシステ ムの間で共有す る情報の種類,量 が増す ことにな る。 またこ

れらサブ システムの間で共有する情報は,用 途 により種 々の利用されかたをす るので,そ れぞれ

の用途に応 じたスケールが用いられ る。 しか しこのスケール も,用 途の異なる情報を 比較す る場

合に共通 なペ ースを見出すこ とはむずか しく,何 か別の スケールを見出すか,ど ちらか一方のス

ケールに統一する必要が生 じて来 る。そ こで この標準 パ ッケージでは,各 々のサブシステムを結

びつ ける共通的なスケール として,「 原価(コ ス ト)」 を考 えたのである。

全体 フローチ ャー トでは,こ の原価の追跡を実績把握 システムから始め てい る。 ここで抱え ら

れた原価が部 門原価管理 とい う評価 システムに入 り,部 門原価計 画 ・製品原価計 画ヘ フ ィー ド ・

バ ックさ札 更に標準管理,負 荷管理へ とフ ィー ド・バ ックされ てい く。 こうした管理の輪はか

な り大 き く,し たが ってレベルの高いもの とな って行 く。おそらく標準 とい う意味からす ると,

これから電算機 システムを導入 しよ うと迷 ってい る段階の管理 システムよりは かな り高い もので,

選択する場合問題 が起 るかもしれないが,目 標は高 いところに置 くぺ きであ ると考えた。 目標到

達のための手段 としては システムにレベル とい う特徴をもたせ ることにした。 これについ ては,

次の各 サブ システムの 説明 において,更 に述べ ることにする。

■

▲

■
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5・5・2サ ブ シ ス テ ム の 概 説

一 各 サ ブ シ ス テ ム 間 の 関 係 一

この節では,前 述 した システムの レベルが各 々のサブシステムにおいて,ど のよ うに把えられ

てい るかを述べ る。

川 部品中心主義か らとらえた場合 、

部品中心主義 とは,前 述のよ うに,大 量生産方式 の近代的な在 りかた として注 目されている

生産の原理 であ るが,も う一度再掲 すれば,「規格化された一様な部品を大量生産 し,そ れ らを

組み合 わせる ことによって多種多様な製品を造 る」 とい うことである。

レベル0… …… レベル0に おい ては,部 品中心主義は 未だ成熟 していない。 どちらか とい う

と製 品中心 である。

1)部 品 展開………製品基準であ る。部品構成 表は,製 品が頂点であ って下の方へ展開 さ

れている。構成樹(ス トラクチ ャー ・ツリー)型 の レベルは少 く,1～5段 階位 ま

で。

2)部 品在庫………納入単位の水準(レ ベル)に 統 一されてい る。

5)部 品 出庫………組立 ・加工の日程に より統 制されている。出庫作業は,1日 使 用予定

量が基準 とな っている。不 良発生 など異常出庫は,特 定の伝票によって発生する毎

に処理 され る。

4)完 成 実績 ……… ライン別又は作業区別 に1日 単位 の集計が行われ る。製品別集計であ

る。

5)作 業 実績……… ライン別又は作業区別 に1日 単位の工数集計 が行われ る。

レベル1… …… レベル1で の計画は製 品中心 に展開されるが
,部 品在庫に対 して生産 の可能

性が常に引合 わされ るために,実 施への保証が部品中心主義で行われ る。

1)部 品展開………部品構成表においては,各 製品に使用され る部品の共通性が十分に検

討 されてい る。そのひとつ として,部 品構成表の頂点は,製 品グループ(フ ァミリ

ー)に な ってい る
。 また下への展開の深 さも増 してい る。工程別に把握でき るよ う

なチ ェイニング ・フ ァイルが完成 され ている。

2)部 品在庫………納入単位 のレベル のほかに,出 庫単位の レベルがある。 さらに支給材

に関する在庫 ファイル も完備 してい る。

5)部 品 出庫………工程別 の細かい指示が可能であ る。

4)完 成 実績 ……… ライン別又は作業 区別に報告 されてい る。

5)作 業 実績 ・…・・…工程別又は作業グル ープ別に1日 単位の報告が行なわれる。
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(2)

(3)

レベル2… …… レベル2に おけ る考え方は,レ ベル1と 同 じである。ただ管理範囲が,全 工

場,全 うイン,全 製 品へ と拡大 してゆ く。

日程管理から とらえた場合

レベル0… …_日 程管理の レベル0は,月 又は 日単位 である。計画が指示 され る過程で月又

は 日単位に分解され,月 又は日単位 に集計 され る実績 と突合わされる。

1)生 産計画………製品別,月 別生産合計数 量であ る。

2)所 要量計画………部 品別,月 又は 日別所要量合計数量である。 これを基準 として購入

・外注 システムが動 く。たyし,部 品在庫管理は十分でないので,そ ちらからのフ

ィー ド ・バ ックが入 らない。 どち らか とい うと指示型 生産管理に近い。

3)中 日程計画………部品別,日 別,職 場別生産合計数量であ る。

4)納 入 指示……… 日別所要量が納入業者別 に展開 されて指示 され る。

5)加 工 指示 ………加工 ライン又は作業区別 に,中 日程計画から展開 された形で行われ る。

6)組 立 指示………総組立 ラインに対 しては組立中日程計画から製品別に展開される。

部分組立については,加 工や購入 ・外注 と共通の中 日程計 画から展 開される。

7)進 度 管理………ライン別又は作業区別 に日々の実績 と対比 して行われる。1日 単位で

ある。 、

レベ ル1… …… 日程は 日単位であるが,部 品構成表 の内容が精 密にな っているため,加 工 ・

組立 ラインの1部 では主要な工程別管理が可能であ る。

a)生 産計画………負荷配分 に必要な参考資料を コン ピュータからア ウ トプ ッ トす るこ と

が出来 るので,あ る程度の負荷配分 が出来 るよ うにな っている。

2)所 要量計画………在庫を勘案 して計画がたてられる。

3)中 日程計画 ………工程別に生産数量 の計画が立案出来 る。

4)納 入 指示………工程別に必要納期の ズレを考慮 できるよ うにな ってい る。支給材 につ

いても管理 出来 る。

5)加 工 ・組立 指示 ……… ロッ ト単位 が細か くなって来 る。 したが って,1日 の内での順

序づけが行なわれ るよ うにな る。

6)進 度 管理 ・・…・…生産順序が管理対象 とな るため,単 なる日単位の集計だけでは すまず・

遅れの度合,進 みの度合を見 るようにな る。

レベル2___完 全 に部品中心主義 であ る。管理範囲は,全 工場に及び,全 うインに同期 さ

せ るよ うな タイミングの管理が必要 となる。

原価管理か らとらえた場合

こふで い う原価管理 とは,前 に述べた とお り財務会計,決 算業務 のための伝票処理や情報収
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集のための システ ムを指すのではな く,生 産管理 システムの各サブシステムを結び合わせるた

めの道具の ことである。

レベル0… ……実績中心である。予算は実績ベースで立案 され,実 績 と対比して評価 され る。

レベル1… ……主要製 品についての標準は整 備 されているし,部 品構成表も詳細にな って,

工数標準 との結びつ きが出来てい る。

予算は これ らの標準によ って作成 され,実 績 はこの計画(標 準ベ ース)と 対比 して評価 さ

れ る。

レベル2… ……完全に標準化 されてい る。支給材 に関する予算 も明確にたてられ る。間接部

門の合理化 も進み,品 質 も向上 す るので実績差異は非常には っきりした形で把 えられるよ

うにな つてい る。

句

(
●
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5・5・2計 画 サ ブ シ ス テ ム

(1}計 画 サブ システムの構成

市場調査や需要予測 などによる販売情報 と政策的な意志決定によって決定 された生産計 画を

基礎 として お り,負 荷調整 ・所要量算出 ・内外作決定 ・加工 組立,購 入外注 など製品か ら部

品に展開 した所の各種フ ァイルの作成 に至 るシステムの計画的な部分 を受けもつ システ ムであ

る。

計画サブシステムのプロセスは,2つ の流れに より構成 されてい る。1つ は,生 産計画 →

所要量算 出 → 内外作決定 → 各種フ ァイルの作成 とい う流れであ り,他 の1つ は,設 計 →

部 品展開 → 所要量算出 → 内外作決定 → 各種 ファイル の作成 とい う流れである。前者は,

量 産的な態勢における 日常的な流れであ り,後 者は,試 作か ら量産への転換期 とか受注にょる

部 品の変更 ・追加な どが生 じた場合 に,製 品 レベルで得た計画や情報を部 品レベルの もの とし

て,計 画 ・管理す るために必要な流れ である。 この生産管理 システムでは,前 者を計画の モジ

ュー形 後者 を部品展開のモジュール と呼び,計 画モ ジュール と部品展開モジュールの接点 と

なる各 種 ファイルの作成 と維持 をフ ァイル ・メンテナンスモ ジュールとして取 扱っている。

② 計画サブ システ ムの機能

計画サブシステムの機能 としては,前 述のよ うに,生 産計画の立案 ・負荷調整 ・部品展 開 ・

所要量算出 ・内外作の決定 ・各種 ファイルの作成 などがあげ られる。 しか しこれ らの機 能は,

システムの機能であ り,コ ンピュー タその ものの機能ではない。すなわち,こ のシステムは,

マ ン ・マシンシステムであ ってマシン ・システ ムではない。 この生産管理 システムにおい ては

特にこの点が 重要なポイン トであ る。この問題は,シ ステムにおけるデシジ ョン ・メーカの決

定 に関係 する問題 であ り,マ ン ・マシンシステムにおいては,人 間 と機械の守備範囲の問題 と

な るか らである。

この問題 について,負 荷を例 として考 えてみよ う。 ある職場で,特 定な期間 について作業予

定時間の山積を行い,そ の山積結果 とその職場や機械 の対象期間中の能力 を比較 した所,能 力

の120%の 負荷 にな った とす る。 この場合の解決方法 としては,

① 山積対象の うち,能 力を越えた20%に 見合 うジョブの納期を変更 し,作 業能力 を越えな

い よ うにす る。

② 能力を越えた20%に 見合 うジ ョブの作業を外注す る。

⑤ 能 力を越えた20%に 見合 うジョブの作業を残業で消化する。

④ 能 力を越 えた20%に 見 合 うジ ョブを消化するために,そ の職場 の人員を増員するか,機

械の増設をす る。
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図5-3-5計 画 サブシステムの機 能
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な どが考えられ る。 しか し現実には,負 荷が大きくなったか らと云 って,納 期を遅延 させた り,

人員や機械の増員 ・増設は不可能である。 この場合の解決方法 として まず考え られ ることは,

工程や 日程の組替えによって,納 期遅延や増員 ・機械の増設な しに,能 力を越えた20%の 負

荷を調整出来ない ものか どうかを考 えることであろ う。 このことは,も し工程や 日程の組替え

を行 ったならば,他 の職場や機械に,日 程 ・負 荷な どの面でど うい う影響を与え ることにな る

か とゆ うことであ る。 もし工程や 日程の組替えだけでは能力を越えた20%の 負 荷の調整が出

来なければ,20%の 負 荷に見合 う作業を残業で消化す るのが良いのか,外 注に出 した方が良

いのか とい うことになる。また,残 業や外注で処理す るためには,ど の ジョブを選択 したら有

利かな ど,負 荷を調整す るためにも,い み ・うな意志決定の方法を考 えなければならない。これ

らの意志決定にさい して,こ れに必要な資料を全て人間の手作業で作 りあげ るのでは,多 くの

手間 と時間が必要にな って来 る。 またこの意志決定を全 てコンピュータにや らせ ることは,殆

んど不可能に近い し,可 能な場合で も非常に多 くの制約条件 が加味されて来 る。すなわち部品

や製品の重要度 によ る優先順位,納 期による優先順位,ロ ッ トや段取 りなど経済的制約から来

る優先順位 な どがあ り,こ れ ら種々の優先順位 か ら,そ の ジョブの総合的な優先順位 を決定す

るよ うは っきりとルール化されていなけれぽな らない。 しか しこの総合的な優先順位を決定 し

た り,変 更 した りす るための ルール化は非常にむつか しく,多 くの生産管理 システムにおいて

は,こ の優先順位の決定 に関す る意志決定は,人 間にゆだね られてい る。 ジョブに対す る総合

的な優先順位 にも とず く負荷調整 として,そ の職場や機械 の能力を越 えた山に対 して,山 崩 し

と呼ばれる負荷調整が行なわれ る。 コン ピュータによる山崩 しは,あ らかじめ記憶 された他の

職場や機械,納 期 に対す る種 々の組合せに関す る情報 と比較 ・検討 され順次調整を行なって行

き,最 適なものを求め るとい う方法であ る。 この方法では,処 理 の手間 が多 く非常に繁雑な作

業 となる。しか し,人 間が コンピュー タと同 じことを手作業で行 うことは,不 可能に近い。

一般 に 自動化のすす んだ ショブにおける精度の高い負荷調整 が必要な場合 には,コ ンピュータ

利用がかなり有効な もの とな るが,現 状 ではそれ ほど精度が要求 されない場合も多 く,簡 単な

方法で もっと ラフな負荷調整 でまにあ う場 合も多い。 このため,今 回提供 しよ うと試みてい る

生産管理 システ ムにおいては,こ の よ うな コン ピュータによる意志決定は行なわず,コ ンピュ

ー タの不得意な部分である判断はできるだけ入間が行い,照 合 ・比較 ・計算 などコンピュータ

の得意な部分は コンピュータにまかす ことに した。この ことは,人 間が行 った意志決定にもと

ず き,そ の裏付け とな る資料の作成,意 志決定の助け とな る資料の作成を コン ピュー タで行い,

意 志決定そのものは人間が行 うシステムとした とい う意味である。これについて例をあげて考

えてみよ う。図3-5-4は,製 品別 ・部門別長期負荷山積表であ る。 これは製造 しようとす

る製品について,そ の製品 コー ド番号,数 量,納 期が インプ ッ トされ,生 産計画 ファイルに登
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録 された ものについて,標 準作業手順,標 準作業 日数,標 準作業時間にっいての展開を行い,

部 門毎に先行 き4ケ 月間 の月別標準作業時間 と予定処理数量の山積を行 い,部 門能力 との比較

〔MH-NORYOKUHI(%)〕,残 業 で処理 した場合の残業時間 コス ト,外 注で処理 した場

合の標準外注単価お よび外注 コス ト,能 力を越えた場合,ど の製 品や部 品を社内 加工 した方が

良 いのか,ど の製品や部品を外注処理 にした方が良いのかとい う製品の選択指針 として,製 品

の コス トや各部門別製 品別附加価値を併記 した。 これによ り,作 業標準 を利用 した負荷の山積

と同時に各職場能力 との比較,能 力以上 のものについての社内加工 した場合の残業 コス ト,社

外加工す る場合 の外注 コス ト,そ の選択 の指針 としての部 門別 ・製品別附加価値な ど,負 荷調

整に必要な資料や変更前後 におけ る 「製 品別 。部 門別負荷山積表」の利用な ど,具 体的なアク

シ ョンに結 びつ く意志決定を人間 が行 うよ うにな ってい る。

この他,生 産計画 ファイルの作成,新 製 品や モデルチ ェンジにともな う製品から部品への部

品構成 フ ァイルを利 用 した部品展開,生 産計画で要求 され る製 品数量 を部品 レベルに落 した場

合,個 々の部 品が どの くらい必要 とされるか,ま た在庫 引当後,購 入 や製作を しなければなら

ないものの数量はどの位 か とい う所要量の算出。要求部品を調達す る場合,社 外から購入す る

のか,そ れ とも社内で製作す るのか,社 内で製作す るための材料は どこから調達するのかな ど

要求 される部品につい てその調達 方法を決定す るための内外作業 の決定 とい うプ ロセス。

要求に応 じて分類 された購入 ・外注 ・加工 ・組立部品 についてその仕様および状態を記録 した

り,進 度に応 じた比較をするために必要な ファイルの作成のプ ロセス等がこの計画サブ システ

ムに包含 され る。

●

`

晦

一418一



■

θ

・

●

ラ

5・5・4購 入 ・外 注 サ ブ シ ス テ ム

購入 ・外注サブシステムは,製 作 に必要な材料や部品について,そ れを社外 から調 達す る場合

に利用 され るサブシステムであ る。

この購入 ・外注のサブシステ ムは,大 きくわけて5つ の部分から構成 されている。最初の部分は,

購 入す る場合の予算 の立案で あり,2番 目は,発 注業務そのものであ り,5番 目は発注 した業者

の評価である。

購入 ・外注サブシステムの機能 を図5-5-5に 示 す。図において予算の立案は,購 入や外注

す る製品や部品の単位毎 にその時点の市価がわかってい るので,そ の積み上 げによって立案 をす

る。 しか し,そ のような情報が原価標準 として分類 ・整備 されていない事が多い。そのため個 々

の原価実績が見積原価 とい う形 でしかまとめられ てい なか った り,製 品 と部品 との結びつ きがは

っきり明示されないまま集計 され てい る場合が多い。 しか しこれ らの場合で も製品単位の原価や

各製品 の原価項目別原価は,当 然把握 され ていなければならない ものである。そこで これ等の製

品と部 品との結びつきがは っきりしない ものについて製品が別にその種類 ・材質 ・大 きさ ・重量

な ど,そ の製品を区分するのに必要 な仕様 にもとづ き分類 し,原 価標準 として必要な キー項目を

決 定す る必要がある。更 にそれぞれの キー項 目毎 に原価項 目の内容が どうなってい るかを整理 し

て原価標準を作成 す る。 この場合 の原価標準は,表 形式のものでも,図 形式 の もので もさしつか

えない。

しか し顧客からの注文は,必 ずしも原価標準に対応 したものばか りでな く,数 量(ロ ッ ト)や

附属品の違 いな ど,い くらかの修正 が生 じる場合が多い。そこで これ らの原価標準 の他,顧 客の

注文 に応 じて標準 を変更す るための修正表(係 数や カーブにな ってい ても良い)を 持つ必要があ

る。そ うすれば,こ の修正表 を用いて顧客の注文に応 じた製 品別 。原 価項 目別実行予算を作成 す

る事 が出来 るし,予 算にもとず く購買 。外注業務 の遂行,予 算 と実績の対比 実績 の分析,原 価

標準 へのフ ィー ド・バ ックな どが出来 る。部品毎の原価標準を全 く持 たない企業においても予算

を立案 し,実 績 を通 して現況が どう変化 してい るかを常に把握することが出来 る。 このよ うに,

よ りきめの こまかい管理へ と移行 してい こうとする姿勢が必要であ る。予算立案 によ り製品別 ・

原価項 目別にそれぞれのキー項 目に合わ せた仕様 にもとずいて集計 し,分 析 し,修 正 して部 品ご

との原価標準 を作成す る。・それを用い てゆ くうちに,よ り精度の高い実行予算 を立案す ることが

可能 とな る。

この購 入 ・外注サ ブシステ ムの予算立案の プロセスにおいては,レ ベル0と してこのよ うな部

品別原価標準のない場合 を想定 して システムを考えた。またレベル1,2に お いては,こ のよ う

な部品別原価標準 が作成 されているものと想定 し,部 品別原価標準を利用 した予算 の立案,実 績

一119一



図5--3-5購 入 ・外注 サブシステムの機能
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の分析,精 度 向上 を目的 とした部品別原価標準の修正 をポ イン トにシステ ムを考えた。

発注業務 のプロセスでは,注 文書 の発行,客 先からの支給材や外注業者への支給材 についての
　 ノ

管理,外 注業者への納期指示 とその修正,発 注材料や部品の督促,納 入実績 の集計,検 収な どオ

ペ レーシ ョナルな処理 がな され る。この発注業務のプロセスにおけ る問題点は,要 求 。発注から

納 入迄の進捗管理,購 入 品や外注品の経済的な発注処理方法,納 入品の不良な どが挙げ られ る。

特 に最近の よ うに劣力化,自 動化が進 んで来 るといかに安 く材 料を買 うかが企業競争 に勝 つため

の条件の1つ とな って来 てい ると云 っても過言ではないであろ う。それ故,材 料の発注の仕方,

材 料や仕掛品の在庫のあ り方な どが問題 となってい る。その中でも非標準的な材料や部品の取扱

い方 として,要 求の都度購入す るこ とか ら出来 るだけブランケ ット・オーダ形式のものに移行 出

来ない かどうか,そ れ にはど うしたらよいかな ど資材管理 としてのコンピュー タの利用分野も広

がって来 てい る。 しかし反 面経済性追求のため業者 とのネ ゴシ エーシ ョンや発注時点 の遅れに と

もな う納期遅延が問題 とな ることが多い。そのためこれを解決す るには購入材料や外注部品一品

一品の状態が ど うなってい るかを常にチ ェックしてお く必要があ る。しか しこれらの状態を常に

人間がチ ェックす る事 は,そ の処理量にもよ るが,一 般 には非常に尾 大な ものを処理 することと

な りコンピュー タのア ウトプ ッ トを利 用 してもチ ェックのための作業量はかな りの ものとなるし,

なかには見落 しが生 じる恐れ もあ る。そ こでこれ らのチ ェックを簡単 に少ない労力で処理 するた

め,材 料や部品につい て正常状態にあ るか否かを コンピュータでチ ェック させ,う ま く行 ってな

い よ うな例外的 なもののみをコン ピュー タからアウ トプ ットさせ,関 係部 門に警告を与え る方法

が必要 とな る。 この生産管理 システムでは,こ れらの問題 について アラーム ・リス トによる例外

管理にポイン トを置 いて考 えた。

次 に外注業者の評価 とい う問題 を考えてみよ う。物を購入す る時,業 者 を選択す る場合価格が

安い とい う事 は,前 にも述 べた よ うに非常 に重要であ り,そ れだけに大 きな ウエイ トを持つが,

た だ安い とい うだけで品質 が購入者の要求 より悪か ったり,購 入者の希望す る納期に入手出来な

かったならば なにもならない。そのため業者 を選択す る条件 として,そ の物 のコス トは もちろん

その他 に品質や納 期 とい う条件を加えた総合評価によって,業 者 の選択や評価 がなされ るべきで

ある。 このため外注業 者から納入 された材料や部品について,こ ち らの要求 した納期通 りに納入

されたか否か,要 求通 りの品質のものが納品されたかど うか,と い う事を チェックす るために,

そ の材料や部品の遅れ 日数 と不良個数を算出 し,そ れに要求側の機械や職場の遊休による機会損

失金額 を乗 じて,遅 れ ・不良 によ る損害金額を算 出し,こ の損害金額 と発 注時の購入価格 によっ

て業者の評価を行い,そ れ にもとずいて業者 の選択や ランク付けを行 う事 に した。図5-3-6

に業者評価の一例 を示す。
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ろ・ろ・5加 工 サ ブ シ ス テ ム

加工サブ システムは,社 内製作す る部品についての工程や 日程の管理 ・作業指示 ・作業実績の

集計 などのプロセスを受け持つサブ システムであ る。図5-5-7に 加 工サブシステムの機 能を

示す。

加工 サブシステムは,工 程や 日程の計画を立案す る部分 と作業実績にもとず く進度や能率の管

理をす る部分の2つ に大別され る。

最 初の工程や 日程の計画においては,職 場や機械毎の手順計画 ・中 日程表や小 日程表の作成,

短 期的な負荷の調整,作 業指示表の発行な どが挙げ られ る。

また加工部門においては熱処理,メ ッキ,機 械加工,溶 接,塗 装 など組立 と異な りライン的色

彩 よ りもジョブショップの色彩が強いため,設 備や職場(部 門)単 位の 日程計 画や負荷計画が必

要 とな って来 るし,負 荷や余力 の管理 が大きな ウエ イ トを しめ てい る。

シ・ッブにおける日程や負荷を考え る場合,組 立の ような ラインに比較 して,ロ ッ ト・サ イズ

の決定や管理基準(管 理の細か さ)が 各 ショップや機械によ って異 なるため,各 ショップや機械

に共通な管理基準の粗 さを決定することが問題 とな る。

作業実績にも とずく進度や能率の管理 におい ては,実 際の作業が着工 された後,作 業の進行状

況 に ともない実績 を集計 し,そ れにもとずいて作業能率を測定 した り,進 度チ ェックが行なわれ

る。 これ らの状況を把握す ることにより作業 の進捗状況やその後の作業に与える影響 を予想 した

り,必 要 に応 じては作業状態 を評価 して,次 の計画や標準 にその結果を反影させ る。作業の進捗

状況や遅れ材料 ・部品な どそのステータスをチ ェックするこ とは もちろんの こと,そ の他 に作業

能率や不良 。遅れな どによる作業の異 常について も管理す る必要がある。そのため この生産管理

システ ムでは,原 価(コ ス ト)に よる評価 を中心 に作業能率の管理 と異常 コス トの分析に主眼を

おいた。図5-5-8に そ の1例 として加工実績表 を示す。

ここでは,作 業実績 を標準歩溜 と比較 して,そ の達成率や不 良部位,不 良原因,不 良率,復 元

率,仕 損率,進 度 などを数量 割合,コ ス トで評価 した。 さらに,そ の資料に もとず き作業異常

についての分析 と評価を行 った。

またここでは物 と情報の対応ずけが問題 とな る。すなわち材料入荷 → 機 械加工 → 溶接 →

仕上 → 塗装 など,材 料入荷から部品完成 まで物が手順に従 って各工程間 を流れてい くとき,そ

の状態が情報 として とらえられ るが,物 を加工 してい く過 程においては情報が な くても作業が進

行 出来 ることが多い。そ こで物 と情報が遊離 して,物 は機械加工 → 溶接 → 仕上 と進行 してい

るにもかかわ らず情報 は機械加工の段階まで しか報告 されていない と云 うことが起 りがちであ る。

特 に物 と情報の対応付 けが問題 とな る。 この場合,精 度 の高い,き めの細かい管理が したいから
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図5-3--7加 工 サ ブ シ ス テ ム の 機 能
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と云 って時 々刻々と変化す る物の状態を情報 として把 えるために,そ の都度,実 績 を報告させる

ことは実績報告の手間が あま りにもかか りす ぎることにな る。そ こでか えって実績 集計を困難に

させた り,そ のため精度を低下 させた りする原因 ともなるので,実 績報告の方法,報 告のしやす

さ,集 計精度 の粗さな ど管理 レベルの決定 には十分な考慮が必要である。

●・

"

◆

、

一126一



■

'

'

■

5・5・6組 立 サ ブ シ ス テ ム

組立サブシステ ムは,購 入 または社 内で加工 した材料や部 品を使 って製品を製作す るた めの シ

ステ ムである。図5-3-9に 組立 サブシステムの機能を示す。

組立のサブシステムは,加 工のサブ システムと同様,組 立順序や 日程 など計画部分 と作業実績

集計 や能率 ・進度 などの管理 の部分 に分け られる。

最初の計画部分 には,組 立順序 の決定,ラ イン別負荷計画,組 立部品の中 日程表の作成,組 立

部品の作業指示な どが含 まれる。

組立におけ る計画の部分では,量 産化 された状態 におけ るラインであるため,1ラ インに含ま

れ る作業工程や工程間の負荷調整 は殆ん ど問題 とならず,ラ インへの作業投入を効率良 く行 うた

めにど うゆ う順序で作業 を投入す るか,投 入された作業に変 更が生じた場合 にどのよ うに処理す

るか,す なわち組立変更 によって生ず るライン中に発生す る組立部品のプールをど う処理す るか,

加工や購入 ・外注 に対す る影響を小 さ くするため にはど うしたら良 いか,そ のために計画を どう

変 更す るかな どが問題 とな って来 る。 また量産化前の試作段階においては,ラ イン ・バ ランスや

ライン ・スピー ドの決定,経 済 ロ ッ ト・サ イズの決定などが問題 とな って来 る。特 に組立変更が

生じた場合,加 工 や購買 。外注に比べて処理対象の範囲が非常に広 くなるので,変 更 に対す る処

理方法の検討 と整理が重要にな って来 る。

次に作業実績 集計や能率進度管理 の部分について述べる と,こ の中には作業実績の集計,ラ イ

ン別稼 働率のチ ェック,生 産余力の検討,ラ イン別作業能率の分析,要 因別不良のチ ェック,原

価差異の分析な どの作業が含 まれ る。

量産化状態における組立 ラインにおいては,シ ョップの場合 と異な り,ラ インのバ ランスや ラ

インのス ピー ドが決 定 されてい るので,進 度や負荷に関す る問題 よ りも作業能率特 に余力管理や

不良の分析 な ど生産性を中心 とした問題が管理 の主眼となって来 る。

このため今回の生産 管理 システムでは,図3-5-10に 示す よ うな生産性を主 体 とした組 立

の管理 システムを設計 した。

この部門別オペ レーテ ィング ・コス ト分析 は,部 門を構成 してい る何本かの組立 ラインについ

て,計 画 と実績を対比しながら ライングループの評価と部門の コス ト。能率を明確化することに

より,部 門におけ る種 々の管理や計 画の立案に用 いられる種 々の標準の修正 にフ ィー ド・バ ック

す ることなど,組 立作業の生産性を分析す るための資料の一例であ る。

部門別オペ レーテ ィング ・コス ト分析表は,各 部門毎 に

① 各部門 におけ る総コス ト

② 製品の量に関するコス ト
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図3-3-9組 立 サブ システ ムの機能
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③ 製品の質及び組立 ライン ・グループの能率 に関す るコス ト

④ 各組立 ライン毎 の作業実績に関す るコス ト

の4つ に コス トを分類 し,表 示 したものであ り,図3-5-10は この うちの① の各部PBに お け

る総 コス トについての例である。

またこの部門別 オペレーテ ィング ・コス ト分析表に含 まれ る項 目としては,

① 各部門におけ る総 コス トに関す るもの として,

グループ番号,出 勤人数,出 勤率,計 画人数,計 画工数 実働工数 計画 と実働の工数 比率,

工数差,能 率,能 率順序 としての ランキ ング番号,残 業工数 残業工数率,余 力工数 余力工

数率,応 援工数'応 援工数率。

② 製品の量 に関するコス トとして,

ロ ッ トの数,生 産指示の数 としてのオーダの総数,計 画正味工数,生 産能率,予 算,完 成 ロ

ッ ト数,完 成総数,達 成率,正 味実績工数 実績 の生産能率,費 用実績,費 用達成率,予 算 と

実績の費用差額,そ の ランク付け。

③ 製品の質および ラインの能率 に関するもの として,

修 理件数,修 正率,修 理工数,修 理費 用,不 良件数,不 良率,損 失工数,損 失費用,ラ イン ・

ス トップの時間,遅 れ時間,遅 れ工数。

④ 各 ライン毎の作業実績 に関す る もの として,

ライン番号,オ ーダ番号,計 画数量,実 績数量,達 成率,遅 れ時間,総 工数 正味工数,能

率,ラ イン ・ス トップ工数,事 故率,準 備および取替え工数,余 力工数な どがある。

◎
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亀
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4.代 表 的 な デ ー タ 処 理 例

◆

■

4・1シ ス テ ム ・ フ ロ ー

4・1・1生 産 管 理 シ ステ ム の範 囲

ここでとりあげた生産管理システムは,中 堅の機械工業を対象に,そ こにおける生産のシステ

ムを標準化 して,生 産管理として取扱われる諸機能を全体システムの内に効果的に運用すること

を目標に展開したものであるo

すなわち,生 産を中心とする.加 工 ・組立 ・外注 ・購買などの業務について,生 産の原則であ

る"品 質 ・原価 ・納期"を 確保するため"ど のように計画し""ど のように実施し"

"ど のような管理を行い""そ の結果をどうフ
ィード・パックしていくか"と いう問題を

"コ ス ト(原 価)"と い う一元的な尺度で表現したものである
。

しか し企業における生産のシステムは,5章 のシステムの概説でも述べたように.企 業環境や

個々の企業体質に よって,そ れぞれ異なるので生産管理システムもそれぞれ企業の特徴をもった

ものであると思われるが,「 標準パ ッケ呼ジ」を提供するために,こ れらの多様な個別生産管理

システムのなかから共通な業務を抽出し,そ れらを前提条件ともいうべき制約条件のなかでシス

テムとして展開してい ったo

また企業活動としては,生 産の他ン販売 ・技術 ・財務 ・人事などいくつかのシステムがあり,

それらが統合されて企業システムができあがっているoし かしここでは,生 産管理を中心に述べ,

生産には非常に関連深い技術 ・販売 ・設備 ・財務会計 ・人事などのシステムについては,生 産管

理システムの周辺機能として考えたので,今 回提供 しようと試みている「標準アプリケーション

・パ プケージ」としてめ生産管理システムからは除いた。

9

9
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4・1・2シ ス テ ム の 構 成 .

生 産管理 システ ムは,「 標準パ ッケ ージ 」を考え,で きるだけ共通性の高い ものを得 る目的で,

システムをい くつか の部分 に別け,そ れ を組合せ ることに より,シ ステムを構成す る ように した。

このため システ ムをブロ ック→サブ シ ス テ ム→ モジ ュール とい う順序に細分化 し,で きるだ

け共通的な ものになる よう努力 した。

生

産

管

理

シ

ス

テ

ム

生産 管理 シス テ ムの 分 類

一 … 一 二』;霧籔 ∴

一 躍 三1三三㌫ 三i鑑∴

一 一 一一欝 三 二=:∵w

－132一

●
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4・1冶,シ ス テ ムの レベ ル づけ

各企業における生産管理の仕組みは,企 業背景や企業の個有技術に関連して,管 理水準はいろ

いろと異なったものとなるoそ こで今回提供 しようとする生産管理システムでは,各 企業の管理

水準に合わせたものが選択できるように管理のレベルを3分 類して,レ ベル0,レ ベル1,レ ベ

ル2と し.0か ら1.2に 進むにつれ.管 理水準もあがるようにしたo

管 理 水 準 の レ ベ ル 分 け

レベル0シ ステム ・モデルの最低必要条件をしめすものであるo

ここでは実績中心の運営が行なわれているo

そのために実績の把握は.相 当詳細にかつ完全になされているo

レベ♪パ レペル0で は,実 績ベースの予定(ま たは計画)に 対する評価であった

が,レ ベル4で は,対 標準という尺度で評価が行なわれるoす なわち計

画性が高まることになるoこ のレベルでは少なくとも標準製品に関する

標準化がなされている必要があるo

レベル2更 にレベルがあがると,標 準の範囲が全製品に広がるので最適解が求め

られるようになるoま た標準そのものについても,分 析や修正がある程

度自動的になされ,そ の精度も向上するような努力が行なわれるo

このようなレベルづけにおいてシステム化の焦点を絞ると同時に,よ り理想システムに近づ く

ような体制づ くりをしたo

◆

t
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4・1・4生 産 管 理 シ ス テ ム の 全 体 的 な 流 れ

生産管理 システムの システム ・フ ローを下記 に示すo

図 に示す ように・生産管理 システ ムは,計 画 ・加工 ・外注購買 ・組立の各 サブシステムに分れ
,

図 の ような関係で結ばれているo

生 産 管 理 シ ス テ ム

販 売 計 画"

/製
計 画

サブシステム

》

<

` 品

庫

＼

≧

＼在

F

外 注 ・購 買
一

.サ ブ シ ス テ ム

加 工

サブシステ ム

/
材 料 ・部 品

在 庫

、'

、

組 立

サブシステム

1

σ

また.生 産管理システムと販売管理システムは.製 品在庫を通 して結ばれているが ,こ こでは

製品在庫は.販 売の管理 システムに含めることとした。生産管理システム内部においては ,加 工

外注・購買 と組立の間の接点として,材 料 ・部品在庫を置いたo

このような在庫は,見 込み生産においては絶対的な必要条件ではあるが ,あ まり在庫を多くし

すぎると在庫費用や場所の問題が発生するし,あ まり少なすぎると,品 切れ損失や顧客の信用問

題などを引き起す恐れがあるo

在庫量のバランスは.非 常に大切ではあるが.政 策的な面が強いので共通性が少ないo在 庫費

用の計算や発注方式に対する計算例は.生 産管理関係のマニアルには,ど れでも取扱 っているな

どの理由で今回の生産管理システムでは,殆 んどふれていないo

●
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◆

,

●

◆

4.1・5'各 サ ブ シ ステ ム の概要

a)計 画サブシステム

予測や受注にもとず く販売計画からの情報と,予 備や不良による修正.政 策による修正などに

より決定された生産計画を中心に,負 荷調整 ・部品展開 ・内外作決定など,生 産の基本的な計画

のプロセスとそのマネージメン トを取 り扱 うサブシステムであるo

このシステムのポイントは,

① 基本的な計画の立案

② 製品レベルのものを部品レベルのものにブレーク ・ダウンさせる。

③ 部品レベルになった個々の部品をどのようなプロセス(社 内加工か,社 外加工か,購 入部

品か)で 行 うかを決定する。

などにあるo

b)加 工サブシステム

社内加工部品について,そ れをどのような日程で,ど のような手順で,ど この職場(機 械)で

やらせるかという各部門(職 場)別 負荷計画 ・中日程計画 ・作業指示などの計画業務と実際に部

品が加工されて行 く各段階における実績の集計,予 定との対比 ・検査 ・入庫など実行段階におけ

る実績集計 ・進捗管理 ・分析 ・フィ'ド ・バ ヲクなど部品加工の開始から完了までの各プロセス

とマネ ⇒ジメン トを取 り扱 うサブシステムである。

このサブシステムのポイン トは.

① 職場(機 械)別 負荷調整

② 進捗管理

③ 作業能率 ・機械稼働率

④ 不良などによる異常コス ト

などがあるo

C)外 注 ・購買サブシステム

市販品を購入した り,熱 処理 ・機械加工 ・鍍金などの加工作業を外注に委託 したり,部 品加工

全体を外注に委託 したりする場合の発注手続き,納 入 ・検査 ・入庫のプロセスや入荷実績の分析
ノ

や業者評価など,外 注 ・購買に関連する各プロセスやマネ ージメントを取 り扱うサブシステムで

あるo

このサブシステムのポイン トは.

① 発注予算の立案

② 納 入督促

③ 入荷実績の分析
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④ 業者の評価

などにあるo

d)組 立 サブシステム

社内外か ら調達 した部品を組立て,最 終製品に仕上げ るための プロセスの計画 ・作業指示 と実

行段階における進捗管理 ・分析 ・フ ィードパ プクなどのプロセス とマネ ージメン トを取扱 うサブ

システムであるo

このサブシステムのポイン トは.,

① ラ インの順序づけ

② 組立変更にともな う部品手配(フ ィー ドバ.ク)

⑤ ラインの余力管理

④ 品質保証

などが あるo

◎
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●

4・2イ ン プ ッ ト ・デ ー タ

インプットデータは主に生産に関する計画書,指 令書,作 業報告の伝票か ら収集するo各 サブ

システム別のサンプルは下記の通 りであるo

伍)計 画 サブシ ステ ム に お け る イ ンプ ッ トデー タ

(1)生 産計画書

製品別,仕 様別,納 期別 に数量を インプ ットする01レ コ ード毎に識別のため,オ ーダ番

号 を合わせ記入するo

② 生産計画修正書

生産計画の修正書で,オ ーダ番号 と修正項 目を記入するo

(5)製 品 別原価項 目別予算書(Vベ ル0の み)

製 品コ ード,原 価項 目コ ード,予 算額 等を記入するo

(4)部 品 別原価変更カ ード(レ ベル1・2の み)

す でに,標 準 として,フ ァイルされている部品別の原価 に変更が生 じた際にインプ ッ トす

るo

(5)設 計 標準 カ ード

新規の製 品について設計標準を インプ グトするo図 面履歴 ファイルや部品構成の ファイル

の メンテナンスに必要であるo

(6)組 立 変更カ ード

特にg組 立 日程,負 荷等 の変更 に際 し,計 画段階で発行す るo

(B)外 注 ・購 買 サ ブ シ ステ ム に お け るイ ンプ ッ トデ ー タ

ω 注文書

業者コード,発 注品コード.数 量,納 期,金 額,注 文書番号等を記載するo

(2)納 期修正カード

発注後の納期変更をインプ プFす るo注 文書番号,修 正納期等を記入するo

㈲ 納入伝票

納入時に起票する伝票をそのまSイ ンプ ット・データとして使えるよう,各 業者に統一し

た用紙を渡しておくo

(4)検 査成績票

検査報告の伝票をそのま 〉インプットとしてつか うため,記 載される事項は業者コ←ドっ

部品 コ ■ド,不 良要 因 コー ド,検 査年月 日,不 良数量等である。

(5)入 庫伝票

検査後.正 常品については,入 庫を行 うoそ の際に起され る伝票で,部 品コ ード.数 量.
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入庫年月日等を記載するo

◎ 加工 サ ブ シ ス テ ムに お け るイ ンプ ッ トデ ー タ

(t)納 期修正カード

加工納期に,修 正を要する場合にインプットするo

(2)作 業時間報告カード

加工作業時間の報告書で,オ ーダ番号,工 程コニド,時 間数,作 業人員,年 月日等を,

報告事項として記入するo

㈲ 検査成績票

形式は外注・購買における検査成績票とほN'同様であるo業 者コ ードに代えて,工 程 コ

ードを記入する。

(4)入 庫伝票

検査を終えた加工品についての入庫時に起票するo形 式は外注 ・購買の場合とほS'同様

であるo

¢))組 立 サ ブシ ステ ム に お け る イ ンプ ッ トデー タ

(t)組 立指示変更カード

組立指示に変更がある場合にインプグトするeオ ーダ番号⑨工程 コード・変更指示を

記入するo

(2)変 更作業票

変更指示のあった作業の記録票であるoオ ーダ番号,工 程コード,時 間数tt作業人員,

年月日,変 更点等を記入するo

(3)組 立作業票

形式は加工サブシステムにおける作業カードと同様である。

(4)検 査成績票

形式は加工サブシステムvak・ける検査成績票と同様であるo不 良要因のコードを追加

するo

(5)入 庫伝票

最終的な製品としての入庫伝票 となるo形 式は加工サブシステムの場合と同様であるo

一ー一454一

●

の

●

つ



◆

●

■

4・3ア ウ ト プ ッ ト ・ レ ポ ー ト

実際の作業管理に即 した,レ ポ ー トが主体 となるo対 象 としては,職 長以上の管理者層を想定

したo-

(1)レ ポ ートの分類

本 システ ムを構成す る次の2つ のブロック

ω 計画 プ ロプク

計画サ ブシステム

(B)実 施 ブロ ック

外注 ・購買サ ブシステム

加工サ ブシステ ム

組立サブシステ ム

の各々について,下 記5種 類に分け,整 理 したo

④ 量に関す るレポ'一 ト ＼

作業一般に関 しての指示管理 資料

(ロ)コ ス トに関す るレポ ート

コス トとして とらえた場合の指示管理の資料'

臼 品質に関す るレポ ート

品質検査等 に関 しての指示管理の資料

管理の焦点を量g質.コ ス トの三点に絞ることは,本 システ ムの 「原価で管理 」とい う方針

を強調 した もので あるo

② システ ムのレベル差

0,㌔2と5つ の レベルを想定 したが,Vポ ー トの形式 と しては,レ ベルtと2を 共通の

ものに したoレ ベル1で は,レ ベル2用 に設定 した項 目の うちか ら,適 宜,取 捨選択 して,実

状に合 った レポー トを作る ように配慮 した◎

計 画 サ ブ シ ス テ ム に お け る ア ウ トプ ッ ト ・レポ ー ト
＼ ＼

1/ベ ル0

ω 量に関して

(1)製 品別生産計画表

(2)製 品刑部門別長期負荷山積表

(5)オ ーダ別部品手配表

(4)内 外作一覧表

(B)コ ス トに関して

レ ベ ル1●2

ω 量に関 して

(1)製 品別生産計画表

(2)製 品別部門別長期負荷計画表

(3)オ ーダ別部品手配表

(4)部 品在庫引当表

白)コ ス トに関して
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(1)製 品別原価項目別実行予算表

(C)品 質等に関して

な し

な し

(C)品 質等に関して

な し

◆

計 画 サ ブシ ステ ム 部 品 展 開 モ ジ ュー ル のアウ トプッ トレポー ト例

(1)部 品展開用チ ェックリス ト

(2)手 配標準設計用資料

㈲ 部 品 表

(4)手 配状況チェックリス ト

(5)部 品マスタ表

■

計 画 サ ブ シス テム 組 立 計 画 変 更 モ ジュー ルの ア ウ トプ ッ トレポ ー ト例

(1)組 立計画変更チェックリス ト

(2)変 更負荷調整表

(5)組 立変更部品表

(4)部 品在庫引当 ・内外作状況チェックリス ト

ノ

外 注 ・購 買 サ ブ シ ス テ ムに お け るア ウ トプ ッ トレポ ー ト

レ ベ ル0

ω 量に関して

(1)業 者別部品別オーグ別納期指示表

(2)オ ーダ別部品別未納品リス ト

(3)業 者別支給材リス ト
'(4)入 庫実績表

(B)コ ス トに関して

(1)オ ーダ別部品別原価実績集計表

(2)オ ーダ別部品別仕損費集計表

(5)業 者別(損 害金額)実 績集計表

(C)質 に関して

(1)業 者別部品別検査実績表

(2)業 者別要因別不良統計表

レ ベ ル1・2

ω 量に関 して

(1)業 者別部品別オーダ別納期指示表

(2)業 者別納規変更指示表

(5)オ ーダ刑部品別納期遅延警告 リス ト

(4)業 者別支給材 リス ト

(5)入 庫実績表

(6)業 者別外注管理表

(7)業 者別責任要因別納期遅れパV－ ト図資料

(B)コ ス トに関して

(1)オ ーダ別部品別発注予算実績対比表

(2)単 価特性表(VE資 料)

(3)業 者別(損 害金額)実 績集計表

(4)部 品原価標準追加表

(5)オ ーダ別部品別仕損費集計表

(C)質 に関して

(t)業 者別検査項目別検査実績表

(2)業 者別不良要因分析表
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■

加 工サ ブ シ ステ ム に お け るア ウ トプ ツ トレポ ー ト

レ・ ベ ル0

ω 量に関して

(1)作 業部門別負荷山積表

(2)部 品別工程別納期指示表

(3)作 業指示票

(4)加 工実績表

(5)オ ーダ別進度表

(6)加 工中日程

(7)入 庫実績一覧表

θ コス トに関して

(1)部 門別稼動率一覧表

(C)質 に関して

(S)要 因別不良部品リス ト

(2)部 門別工程別不良率リスト

レ ベ ル1●2

ω 量に関して

(1)作 業部門別部品別負荷計画表

(2)部 品別工程別納期指示表

(3)作 業指示票

(4)加 工実績表

(5)オ ーダ別進捗状況分析表

(6)加 工中日程表

(7)入 庫実績一覧表

(B)コ ストに関して

(1)部 門別生産能率分析表

(2)部 門別異常稼動率パレート図資料

(5)部 門別作業能率異常部品分析表

(4)異 常コス ト対策処置依頼書

(5)部 品別原価計画対実績差異 リス ト

(G)質 に関して

(†)要 因別不良部品 リス ト

組 立 サ ブシ ス テ ム に お ける ア ウ トプ ツ トレポ ー ト

レ ベ ノレ0

ω 量に関 して

(1)ラ イン別負荷山積表

(2)組 立(部 品)中 日程

(3)組 立(部 品)作 業指示票

(4)変 更作業指示票

(5)組 立実績表

(6)入 庫実績一覧表

(7)完 成報告表

レ ベ ル1・2

ω 量に関 して

(1)ラ イン別負荷計画表

(2)組 立(部 品)中 日程表

(3)組 立(部 品)作 業指示票

(4)変 更作業指示票

(5)生 産実績表

(6)作 業実績表

(7)入 庫実績f覧 表

(8)完 成報告表
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(B)コ ス トに関 して

(1)ラ イン別稼動率一覧

"

(C)質 に 関 して

(1)検 査 実績表

(2)要 因別不良率 リス ト

ア ウ トプ ッ ト ・レポ ー トの 例

㈲ コス トに関 して

(1)ラ イ ン別稼動率一覧

② ライン別作業能率分析表

(3)'部 門別原価対実績差異 リス ト

(C)質 に 関 してt

(1)検 査 実 績表

(2)要 因別不 良率 リス ト

レポ ー ト

番 万

製 品 コ ー ド

× × × × ×

製 品 名 仕 様 コ ー ド

×X× × × × × × ×

× × × ×

×X× ×

× × × ×

× × × ×

X× × ×

数 量

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

×X×

年 月 日

納 期

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

べ ← ジ

オ ーダ 番 号

X× × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

内 容

生産緬 を製酬 に リス トア・プするもので.納 期別に細分される。管理の勘 に1こ の

細分されたt行 の情報 に対 して,オ ーダ番号 を与える。

製品 コード

製品名識別のために付け られ るコ ードであるo'、

仕様 ゴテド

製品仕様 を河積類かの コ`ド で示すo

例Aタ イプ,Bタ イ プ.1型.皿 型等

数 量

製品 コ】 ドに応 じて,数 量の単位は一義的に定めてお くo

ノ

ー1
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■

●

■

レポート

番 号

製 品 コ ー ド

×××××

×××××

部門 コード ××××
'

附加原価 第1月

価値

Fレ個 円/個 数量MH

×××× ××××××× ×××

総 計

MH能 力 比(%)

MH残 業 ・余力コス ト(円)

月間標準能力 ×××××××MH

第2月 第5月 第4月 総 計 外 注

数量MH数 量MH数 量MH数 量MH円

××× ××× ××× ××× ××× ××× ××× 〉◇◇〈×××

内

××× ,×××

×××

照

汲

級

糠

汲

汲

燃

××× ××× ××× ×××

X× × ×××

××× ×××

◎部門男1箕生産計画負荷(MH)を 製品単位で ま とめたものであり,部 門が変わる度に,頁

を変えるo

◎各レベル共.レ ポート形式は共通であるが,表 にあらわれる数字の内容は単純な山積の値

であるレベル0に 対して,レ ベル1・2で は山崩 しがなされた値になるo

附 加 価 値:製 品t個 を作るのに発生する部門別の原価で.単 位は円/個 であるo

外 注:製 品を計画量だけ 製 造 す るために発生する部門別製品別外注費o

原 価:製 品1個 当りの原材料等,社 内加工 ・組立前の価格

MH能 力 比:月 間標準能力工数(MH)に 対する各月の工数の比(%)

MH残 業コス ト:月 間標準能力を超過したMHを 残業コス トとして評価する。

MH余 力コス ト:月 間標準能力に満たなかったMHを 余力コス トとして表示 し評価するo
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レポ ート

番 号

業 者 コ ー ド

× × × × ×

業者別部品別才 ←ダ別納期指示表 年月日

オ{ダ 番 号

× × × ×

× × × ×

X× × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

ペ ー ジ

X× × × ×

業 者 名

××××

× × × ×

部 品 コ ー ド

×X× ×

× × ×

× × ×

× × ×

納 期

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

■

■

、'

内 容

業者別に,部 品の納期を各オ ーダ毎に一－tc表 と してまとめるo

レポ ート

番 号

部 品 コ ー ド

× × × × ×

単 価 特 性 表

納期 緊急度

××

××

××

××

××

××

年月日 ペ ージ

× × × × ×

発 注 数 量

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

× × × ×

単 価

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

× × ×

× × × × ×

●

内 容

発注数量と指示納期までの時間的緊急度と・・単価 との関係を表にしてまとめたものである。

納期緊急度:何 段階かに ク ラス 分げして,そ の等級をフ'リントするo

発 注 数 量:部 品コードに対応してt単 位を定めておくo

●
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レポート

番 号

番号

××

業者名

×××× 当月

累計

当月

前月

当月

累計

発注額

×××

×××

不良率

×××

×××

発注額

×××

×××

発注件数

×××

×××

発注額/件

×××

×××

発注件数

×××

×××

年月 日 ペ ーシ

不 良損額 遅れ損額 損害計 遅れ 日数

××× ××× ××× ×××

××× ××× ××× ××X

不良額/件 遅れ額/件 損害額/件

× × × × × × × × ×

× × × × × × × × ×

内 容

業者別に,発 注額を記録 し,合 わせて不良納品や,納 期遅延による損害を金額に換算 し,

一連の表を作るo

不 良損 額:不 良品 が あったために計画していた量が確保できないという損害を.金

額で評価 したものo

遅 れ 損 額:納 期に間に合わないものがあるため,計 画 していた量が確保できないとい

う損害を金額で評価 したものo

これら,評 価額の算出根拠 となる損害単価は,本 レポ ートでは固定値とした。

レポ ート

番 号

要 因 コ ー ド

× × ×

× × ×

不良件数

×××

×××

不良率

××

××

内 容

要因別に不良率を示すもので,製 品別には集計を行わないo

要因コードとしては,あ らかじめ不良要因をい くつかコ ード化 しておくo
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レポート

番 万

部品 部 門

番号 コ ード

×X××

オーダ 標準 標 準 達 成 仕 損 仕損
番 万 歩留 コス ト 差 ・率 差 ・率 箇所

緬 量 書票 完成量 完 成 仕纏 仕 掛 復元 復 元 仕損量 ・仕韻 遅れ 迎 賓

●

δ

内 容

◎加工の実績を計画量と対比させて,レ ポートにまとめたもので,加 工時のロスや仕掛量等

についてもプリン トするo

レポ ート

号

部 門別オペ レ ーテ ィング ・コス ト分析表 年月日 ペ ー ジ

グ ル ー プ

号

××××

ット数

×××

出 勤 計 画 実働

人数 率 人数 工数 工数

××× ××× ××× ××× ×××

(計 画 に関 して)

オーダ 計画正味 生産

総 数 工 数 能率

×××× ××× ×××

工 数

比率 差

××× ××

ランキ 残 業 』 余 .力 応 援能率 ン グ

番号 工数 工数率:工 数 ユ数率工数 工数率

××× ×× ××× ×××'× ×× ×××××× ×××

(実 績 に 関 し て)

完 成 正味実績 実績生 費 用予算 ・ 鱒

工 数 産能率 実績 達成率 差額ロット数 総数量

××× ・××X× ×× ××× ×××:× ××.× × ××× ×××××
■

●

内 容

◎組立のグループ毎に,計 画量 と実績量とを種々の角度からつかみ.組 立における生産管理

の資料とするものであるo第1段 は,ペ ースとなる項目を並べ.第2段 は,計 画 ・実績の

各項目を連ね,2行 で1グ ル ープに関する情報を表わすo
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●

ゐ

●

●

4●4フ ァ イ ル の 構 成,

本 システムの設計 では,目 的 ・用途に応 じて27の フ ァイルを設けてみたo生 産管理の システ

ムが,販 売管理,技 術管理等の他 システ ムと有機 的に結びつき,総 合的な企業 システムへ と進む

ステ ップで,こ れ らのファイルは他の ファイル と統合かつ拡大され更に集積化され,汎 用的な も

のへ と生成されてい こ う。

従 って,こ のシステムモデルで提唱する ファイル群は,将 来の集積化に備えた もの となる。 フ

ァイルの もつ性格か らt次 の5分 類に整理できるo

(A)標 準 として用意するマス タ ・フ ァイル

㈲ 計画 ・指示のフ ァイル

(C)実 績 集計の ファイル

システムの レベル差 について

原則として,レ ベルの向上につれ,取 扱 うデ ータの範囲が拡大するoたN',レ ベ ル0と は全

くとらえ方を異にす るような もの も.レ ベル1・2で は考える必要が あるo

(例)レ ベル0に おげ る単純 な山積 ファイル

レベル1・2va:ts.け る負荷調整 フ ァイル

フ ァイルの例

ω 標準に関するフ ァイル

(t)生 産 能力 ファイル

部門別に標準時間内の生産能力を記録するもので,負 荷計画で使われ るo人 員 ・設備 等

の変化 によって,更 新され るが,標 準的なマス タ ・ファイルとして考え るo

(2)部 品 マスタ ・ファイル

部品 に関 して,材 質,規 格等bよ そ全ての事項 を記録す るファイルで あるo更 に,最 終

的に どの製品の構成要素 となるか も記述す るo

(3)部 品 構成フ ァイル

部品構成その ものを記録す るo

(4)図 面 履歴 フ ァイル

設計図面の台 帳的な ファイルであるo

⑤ 手配標準 ファイル

部品 ・材料の標準的な手配を記録す るo

(6)原 価 標準 ファイル

標準的原価 のフ ァイルで ある。累積 された実績の評価に基 いて作成され るoレ ベル1・

2で の予算立案 に際 して利用するo
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⑦ 標準組立工数ファイル

製品毎に,標 準的な組立工数をファイルするo

㈲ 計画 ・指示に関するファイル

(1)生 産計画ファイル

製品の生産計画を納期 ・数量等をオ ーダ番号別に記録 したものであるo

(2)長 期山積 ファイル

各オ ーダを消化するための部門別山積工数を記録するoレ ベル0に おいてのみ用意する。

(3)長 期負荷計画ファイル

レベル0に おける長期山積ファイrvの内容を更に山くずし処理したものであるo

(4)所 要量ファイル

生産計画を遂行するために必要とする部品等の所要量をファイルしたものである。

(5)組 立 ファイル

組立の日程 ・手順等を記録するo

(6)加 工ファイル

加工の手順 ・指示等のファイルであり,実 績もあわせ対比記録する。

(7)外 注購買ファイル

外注購買の計画 ・予算 ・納期指示 ・検収実績等の資料を含む管理 ファイルであるo

(8)組 立指示ファイル

組立ラインへの指示要領を記録するo

(9)組 立部品ファイル'

組立手順に基いた部品準備の計画ファイルであるo

‖0加 工 日程 ファイル

生産計画に基いた加工日程のファイルであるo

⑭ 加工山積ファイル

加工部門における各ライン別の工数の山積ファイルである。レベルovak・いて作られる。

⇔ 加工負荷ファイル

レベル0に おける加工山積ファイルの内容を更に山くずし処理 したものである。

㈹ 組立部品変更ファイル

組立部品に変更が生じる際に作られるo
、

04実 行 予算 ファイル

部品調達の予算 フ ァイルであるが,実 施高 もあわせ記録するo

(c)実 績 ・集計に関す るファイル
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D

●

(1)部 品材料在庫ファイル

部品 ・材料の在庫状況を記録するo

(2)業 者 ファイル

業者に関する実績の統計ファイルであるo

(3)不 良部品ファイル

検収結果の記録として,不 良部品の統計をとる。

(4)組 立実績ファイル

組立作業報告,検 査報告をファイルするものである。

⑤ 部門別作業能率ファイル

作業能率に関する事項を全て包含するo

(6)異 常コス トファイル

コス ト的に見て,異 常が生じた場合の記録であるo

●

●

－t65一



各 フ ァ イ ル の 関 連
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ケ ー ス ・ス タ デ ィ4。5

生 産 管理 シス テ ム ・モデ ル企 業 の組 織

工 場 長 付

ス タ ッ フ

買

・
課

I

E

労
務

・
庶

務

・
会

計

購
買

・
外
注

設

計

・
工

程

・
保

全

計
画
の
進
行

…

…

…

加

…

…

…

組

≡」

ー

露
埠
ー

]
⊥
賢

ジ

ラ

イ

ン

ー
1
一
一
↓
・
中

間

組

立

検
査

・
品
質
管
理

R

&

E

…
…

…

研

究

開

発

・
試

作
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生産 管 理 シ ステ ム ・モ デル 工 場 レイ ア ウ ト

(Ml1)

(1112)'

(511t)
10人

材 料 倉 庫

50人 (1121)to人5人(1221)60人
・プSTAGE

VPROCESS
』ス 型SHOP 工具SHO?

＼
＼
＼ ＼

ノ}
/
/
/

中 間 仕 掛

20人

5人

＼ ＼
＼ ＼

＼ ＼

＼

＼＼＼＼

＼
10人 ＼

機械 加工

(1211

～
2212

1215

中

間

仕

掛

溶接SHOP

20人

(1411)

(1412)

(t511) 10人(1611)

塗装SHOP

10人

熱処理

(i511)

鉱金SHOIP

＼20人 (1711)

木工SHOP

喝

白

外 注 ・購 買

中 間 仕

'

(5t12)

50人

(21M)

(2112)

中間組立SHOP

肛醸

嚇
縫

{一

10人

部 品 セ ン タ ー

●

■

＼

(5115)

◎ 運 搬10名

◎.検 査 ・工 程 そ の他20名

(41.1.1)

(4112)

組立60人

調整20人

手 直20入

◎ 設備保全

最 終 組 立
L工NE

20名

(5111)

-168"

全 社

工 場

()

ioOO名
、 .

500名

所 属 コrド



(1)長 期 負 荷 山 積

プ ロ セ ス チ ャ ー ト

。 生産計画 ファイル作成

(デ ィス ク)

●

ジ

ド

ド

一

一

ー

マ

コ

コ

期

・

品

様

ト

製

仕

納

一ソ

①

②

③

ピ

・

生産能力ファイル作成

(デ ィス ク)

ジ

ド

一

一

マ

コ

・

門

ト

部

一ソ

①

生産能力フ ァイル

＼

原価標準 ファイル作成

(デ ィス ク)

ソ ー ト 。マ ー ジ

① 部 門 コ ー ド

② 製 品 コ ー ド

原価 標準 フ ァイル

、

↓

(製 品別 部門別)

,長期負荷山積表の作成

長期負荷山積ファイルの作成

じ

■

山 積 表

今回の アウ トプ ット例

として とりあげる。

*今 回はマシンに実現 しない。

〔 積・・イル
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フ ロ ー チ ャ ー ト

B

START

↓

大 見 出 し編集

中見 出 し 〃

F工LE

-

OPEN

Jノ

初 期 値 設 定Ψ

大 見 出 し印 刷

中 見 出 し 〃 ↓

日 付 入 力

月

＼
、

/READ孟,姻D 」ノ

＼KEIKAK-F＼ 日 付 編 集

5

>

>

1 、レ

!

<

H-SE工HN:

S-SE工HN

月 日 編 集

＼

=

ノ

ψ▽
初 期 値 設 定

PSW1← 一 一1

'て'

、'

じ
READ

-

HYOTUN-F

↓

/.ATE

数量, .工 数 の計算 ＼

製品コード外注費

附加 原価を〉

A

H-BUMON:

W-BUMN

≒

KE工KAK-F

CLOSE

OPEN

PP

○

初 期 値 設 定

E

能 力 費 計 算

WORKに 移 す

オ ーノく一 コ ス ト

計 算

1

TOTAL編

能 力 費}

OVERコ ス ト 集

↓ ・

KE工KAK-F

CLOSE

KE工KAK-F
-

OPEN

D

2

PSW2?

0

A

DEAD

NORYOK-F

ATEND

TOTAL印

能 力 費}励
OVERCOS

≒
　

　N

N

O

－〇

M

M

U

U

B

B

－

－

H

N

PQ

F

H-BUMON→W-BUMN

B 170一

2

1

刊

亀

●



禽

㎏

●

■

PSW1:

横 計 の 計 算

縦 計 の 計 算

集

明 細 ・ 印 刷

}

↓、

PSW1←0

～'

D

＼/

TAB-2

ゼ ロ ク リヤ ー

D

－171－

E

－
PERFORM

PP

〉

F工LE

CLOSE

END



処 理 内 容

1)百 毎 にタイ トル(製 品別部門別長期山積表,日 付 ページ,部 門コー ド,月 間標準能力)を

プ リン トす る。

o日 付は本vポ ー ト作成時にOonsoleよbinputす る。

。月間標準能力は生産能力フ ァイル よリプ リン トす る。

2)原

5)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

価:各 製 品1個 当bの 原価で原価標準フ ァイル より抜 き出 しプ リン トする。

トータル:

外 注:

外 注TOTAL(円)

トータル:

各 月別 に月間標準能力(MH)に 対 する トータルMHの 比率を%で 表示す る。

オーバーコス ト:標 準能力を上 まわ る月に対 しては,超 過M且 に残業単価 を乗 じてそ

の値 をプ リン トする。標準能力 を下 まわ る月に対 しては,余 裕MH

に余 力単 価を乗 じてその値をマイナス表示で プ リントす る。

附 加 価 値:〃 附加価値 〃

外 注 費:〃 外 注 費 〃

各 月生産計画:負 荷山積 一一一一生産 計画 フ ァイル より向 こう4ケ 月間 の生産予定量

(製 品個数)を と り,原 価標準 ファイルか ら得 られる製 品製造 に要す

るMH/個 を 乗 じて所要M且 を プ リン トす る。

各製品別に(各 行毎に)4ヶ 月間 の トータルを計算す る。

各製品別 に外注経費 の4ケ 月間の トータルを計算す る。

:外 注費 ×数量 トータル

各 月別 の トータルを計算す る。

■

■
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禽

●

生産計画 ファイル

生産指示に際 し,オ ーダ番号別に製品をいつまでに,ど れだけ生産するか とい う情報を記録 し

ているo

製 品別部門別長期負荷 山積表 においては,オ ーダ番号,仕 様 コ ードを取上げないoこ の ファイ

ルの ソー ト・順位は,

① 製品 コー ド

②仕様 コード

◎納期

であるo同 一種の製品の うちで幾通 りかの仕様(タ イプ)を 持たせ る事を想定 して仕様 コ ードを

設けたo』 一一・

この ファイルを構成する レコ ードの フィーール ド・フオ ・・マ ットは,下 記の通 りで あるo

生 産計画 レコ ード(固 定長)

項 目 フ ォ ー〔 ッ ト

オ ー ダ 番 号 N4

製 品 コ 、一.、 ド N5

仕 様,.ト N2

納

期

年(西 歴下2桁 "

月 ●'

目 .
・

'

"

数 量 N6

N:NumericData(エnteger)

注)今 回 のプログラム ・サ ンプルでは,1製 品1仕 様 とす るb

製 品の種類は 輌最高12種 程度に押えてお くo

司

●

生産能力 ファイル

部門別に,月 間に動員で きる標準能力(MH)を 記録 し.か つ,各 部門のfMHあ た りの残業

コス ト(円)も 附 してお くOソ ー トの順位は,部 門コ ■ドをKθyと してAscendingOrdθr

にす るo

－i73一



生産能 力レコー ド(固 定長)

項 目 フ ォ ー マ ッ ト

部 門 コ ー ド N4

月間標準能力(MH) N6

残業単価(円/MH) N4

余力 コス ト(円/MH) N4

亀

原価標準 ファイル

製品別 に,標 準原価を記録 し,更 に,各 部門別に,製 品処理時間(MH/個),附 加 価値(円

/個>g外 注 費(円/個)も ファイルす る。 ソ ート順位は,下 記項 目をKθyと して,Ascθnding

orderに す る6

① 部門 コー ド{

② 製品 コード

原価標準 レコ ード(固 定長)

項 目 フ ォ ー マ ッ ト

部 門 コ ー ド
l

N4

製 品 コ ー ド N5

標 準 原 価(円/個) N5

部門標準処理工数(MH/個) F(5.2)

部門外 注 経 費(円/個) F(5.2)

部門附 加 価 値1円/個) F(5.2)
ρ,ゾ

●

N:NumθricData(エnteger)

F:小 数 点 数 値F(P.q)… ・・… ・小 数 点 以 上P桁,以 下q桁
,
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DATAFORMAT

生産計画 フ ァイル

デ

ー

オ

|

製
品
仕
様
年 数 z'

タ ダ コ ・コ 月
区 番 1 1

分 号 ド ド 日 量
、

●

生産能力フ ァイル

デ
ー

タ

部
門
コ

標

準

残
業
コ

余

ζ

a・z

区 1 能 ス ス

分 ド 力 ト ト
,

原価標準 ファイル

デ

ー

タ

区
分

部
門

了
ド

製

曹
1

ド

標

準
原

価

処

理

工

数 ・

外

注

費

附

加
価

値

〆

λ

●

、
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valO-H COPOL COMPILATlON PPP2 SOUPCELISTING

1

2

3

月「

5

6

ID≡NTlFICATIONDIVISION.

PROGRAM-!D.'PPP2,,

ENPVlR〔}NH巨NTDIVISION.

C∩NFl6URATlONSECTlON.

S∩URCF-CO珂PUTER.HITAC.息400.

_.OPJ∈Cτ 二⊆qヨPUI.旦 ・ ビLUC-F.400.

亀

VOto-H COROＬ COMPILAT:ON PPP2 SOUPCELISTING '

5
6
7
8
9
0

1
2
3
4
5
6

7
8
9
0
1

2
3
4
5
6
フ
8

9
0
1
2
3
4
5

6
ア
8
9
0
1
2

3
4
5
6
フ
8
9

0
1
2
3
4
5

0
0
0
0
0
1

1
1
1
1
1

1
1
1
1
2
2

2
2
2
2
2
2
2

2
3
3
3
3
3
3

3
3
3
3
4
4
4

4
4
4
4
4
4
4
5
5
5

5
5
5

2
2
2
2
2
2

2
2

2
2
2
2

2
2
2
2
2

2
2
2
2
2
2
2

2
2
2
2
2
2
2

2
2
2
2
2
2
2

2
2
2
2
2
2
2
2
2

2
2
2
2

.

PROCEDUREDIVISION

STAT.

OP∈NINPUＴKEIKAK.FNeRYOK-「HYOJUN-FOUTPUT

MOV巨ZεROTOTAP・2TAB-3.

K∈YIN-RTN.

ACCEPTG-DATEFPVMCOVSOし ∈.

ACCEPTWORK,・GFROHCONSOL∈.

DISPL4YG'DAT∈VPONCONSOL∈,

DISPLAYNORK-GUPONCONSOLE.

MOV巨UORK-GTOUORK-GS.

MOVEWORK⇔GTOGAT.1.

4DD⊥TOWORK-G.MOVENORK舗GTOGAT・2.

ADDlTOUGRK-G,HOVE純ORK-GTnGAT'3書

AnDlTO図eRK-G.HOVEu!ORK-GTOGAT-4.

SYOK1-RTN.

MOVE.OTOPSWIPSW2.

R≡AD-RTN2.

READHYOJUrJ-FATεNnGOTOFND.RTI.

PERFORMD1.

!FPSU2=1GnTO日1.

1
1
A
8

2
2
2
2
2
2

0
0
0
0
0
0

F【 」L∈R

L－ ＴDTH

F!LLER

」㎏Y∈N

FILL∈R

L-GAI

KElSAN－ 口丁ト11

P1.

P2.

ENピT-RTN

河OVE

MOV⊆

MOVE

MOVF

,yOV∈

MOV⊆

PIC↑UREX.

PIC↑URヒZ【5)9・

PICTUR三XX.

PlCTUR∈Z`7}9.

P!CTUREX(5〕.

PlCTUREZ【6)9

.

GO了ODO,

IFH-?UHON=U-EHnNGOＴUX2.

CLOfEK巨 ▼KAK-F.

OP∈NINPUTK≡1.〈AK-F.

MnV⊆ZEROTOTA1-2NORK-6AIS-61.

.

,yoV⊆iTO.N.

刊nv⊆ZSROτOTAI-4Tム9-5.

MOVEZEROτOCこ)w-CU.

COMeUＴECOM-Ht《U)=NH2《w}!N・NORYK

tFHH2《N)=OttoTOP2.

COMPUTEcnM-CO=HH2【 丙)-N-StolYK.

1「coy-COIS刈 ピ合ATlVE

CDMPUTEcnM-℃L(N》=ト,'YURYKひCOM^COGO

COトIOUTピcn,y・CL`W}=N-7A:rGYo⊂OM-CO,

1FW>3GOTOENεT-RTN.

AWDlTO[Nl・

G∩TOP1.

・

US2

トIH2

WS2

WH2

NS2

UH2

〔1)

は}

〔2)

《2)

(3)

`3)

U

へし

O

O

O

O

T

了

了

T

T

T

TOTAL-S1・

TO†AL-G1、

TOTAL-S2.

TOTA」-G2.

了OTAL-S3・

TO了AL-G3.

0100.

YAHZUH-F.

TOP2.

●

■
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VOIO.H COBOLCOMPILA了rON PPP2' SOURCELIS†ING

▲

●

256
2S7
25e
2s9
260
261
'262

263
・264

265
2　
267

26e
269
270
271
272
273'

274
"馳2乃 ・

276
、277

2ア8

279
280
28±
282
283E
284
285

2e6
2e7
288
289
290
291

292
29」
294
295
296
297
298
299'
『300

501

502
303
304
305
Je6

、

MOV∈

MOV∈
MOVE

MOVE
MOVE
MOVE
MOVE
MOVE
HeVE
MOVE
MOVE
MOV∈

MOV∈
MOVE

WS2《4}

NH2(4}

NS2《5}

NH2《5}

G-G【

0
0
0
0
0

丁
Ｔ
T
T
T

UORK-GAIT
COM-HI

COM-Hl

COM-HI

COM-H:

COM-CL

COM-CL

COH声CL

COM-CＬ

TO了A」-S4.

TO了AL-G4.

了OTAL-S5.

TOTAL-G5.

了OTAL-Gt.

†OTOTAL-VNt

(1)TO

t2}TO

(3)TO

(4)TO

(t)TO

C2)TO

C3j了O

t4)了0

NOR'1.

NOR-2.

NOR⇔3.

NOR-4.

ceST-1.

COST・2.

CDST-3,

COST・4.

NRIT∈ 芦RTN.

HOVESPAC団 子OY▲MZVM-R∈C.
、NRlTEYAMZUM

-RECFROMLST-TOTAL
＼HOVεSPACεTOYAMZUM

-R∈C.

WRI† εYAMZVM.REC'ROMNOR－ ＴOTA」
'MOVEspAC∈TOYAMZUM・REC.

.

HR;TεYAMZUM-9ECFROMOVR-TOT凸L

†▲9-4

YY,
DQ.
xx,
P4.

MOVEZERO
HOVEZERO

GOTOXX.
MOVElTO
MOVE
READ
IF
GOTO

0
0
T
T

'

H－ 日UMON、

NORYOK－ 声

H'BUHON

P争.

TAB-3.

WORK・GAIT
.→

PSH2.

了ON●BMON.

ATEND;

N-BUMON

TAB.5.

G・Gl,

AF†ER]LINES.

AFTER3LIN∈S.

AFTER3しTNES.

GOTOEND■1.
GOTOM:DASHI-RTN.

MIDASHl-RTN.

MOVESPACE了OYAHZUM-R∈C.

日R【TεYAHZUM-RECB∈'OR巨OLIN∈S.

HOVEOTO」'CUNT.

ADD-ttxTOW・PAG己 ・. .6
-PAGE

.MOVEW.;PAGET.0
'PER'ORMKAIGYO-RTN3了1HES

.
.、MRITεYAMZUM,RECFRO月G-HlDASHI

.コ 　 ン
、MOVEH.BUMONTOM■BUMON

.

MOVEN-NORYKTOH-NORYK.

MeVESPACETOYAMZUトt-REC.

HRITEYAHZUH・RピC

PERFORMKAlGYρ ・RTN

}JRIT∈YA目ZUH-R∈C

MOVεSPAC∈TO

NRIT∈YAMZUH-RεC

RεAD-RTN3.

RεADKεIKAK-FA了 ∈ND

X2・lF.S-SEIHNエH'SεIHN

l「S-SEIHN〈H－ 号∈tHN

lFPSNi=1

MOVEITOJ

FROHM-MIDASH【AFTER3LINES.

2TIHES.

FROMS・MIDASHi-1. 、

Y島MZUM-R∈C.^

FROMS-MIDASHl・2AFTER2LIN∈S.

GOTO
GOTe
GO了O

P6.

K∈ISAN・RTN2.

PεAD-RTN3.

ウ

●

●
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.

VOto-H COθ0LCO目P1LAT】ON PPP2 SOURCELIS†ING

7
8
9
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
0
1
2
3
4
5
6
7

0
0
0
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
5
5
5
5
5
5
5
5

3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
5
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3

P7.

P8.

pg.

01.

GOTOP7.

MOVEZEROTOTAP●2.

GOTOR∈AD・R了N2.

ADDHSi《J)TOWSi《5,,

SDDWH1《J,TOUHI(5).

IFJ>1GOTOP8.

ADD1了OJ・

GO†OP7.

COMPUTES-GI=W-GArTU●NS1{5).

90HPUTENORK-GA1=W-GENKA穆NSt{5}.

ADOS-GITOG領GI.

A口DHORK-GAITO日ORK-GAIT.

MOV∈1TOJ.

ADDWS±{J)TOHS2(J}.

ADDWHS{」,TOHH2(J)・

1FJ>4GO了OQi.

ADDlTOJ,

GOTopg.

MOVE
MOVE
MOVE
MOVE
MOVE
MOV∈

MOV∈
MOVE

MOVE
MOVE
MOV∈
MOV∈
MOVE

MOVE
MOVE

MOVE
IF
MOVE

W-S∈IHNTO」-SEI,

⑱↓-G∈NKATO」-GEN,

W'FUKATOL.ADD.

W-GAITU

WS1",
鼎1は}

日Sユ(2}
WHi《2}

トIS1{3)
州1〔3八
日S1《4)
WH1《4}
WSI(5)
問1【5)

0

0
0
0
0
0
0

0
U
O
U

T
了
T
T
T
T

T
T
T
Ｔ
Ｔ

賢ORK-GAlTn,

S-G【TOL-OAI.

」-CUNT>isPεRFOR卜1MIDASHI'RTN.

SPムCFTOY直MZUH-REC.

NRlTεYhMZUM-R∈crROMMEISAlAFTER

ADD1↑0L-CUNT.

MOVEZ∈RO†OTAn-2・

MOV∈ZEROTn図uRK.6AIS-GI.

MOV巨OTOPSN1,

GOTOR∈ ▲D-RTN?.

L'GムT.

L-SUユ,

L凶H1.

L.SU2,

し－MH2.

L-SU3.

L-・ 》H5.

L-SU4.

L-HH4.

L-TOTA.

」-TO了H.

2L:N∈S,

K∈ISAN-RTN2,

MOVFlTOρSレ11.

MOVEWORK-6STONORK-GT.

ト10VEtTOJ.

02.IFS-GAT=WORK-6T

COMPUTENS1《J)=WSI(J)◆S-SURYO

COMPUTEH-KROUNDED=H-KOUSU◆S-SURYO

ADDN-KTONHICJ)

GOTOREAO-RTN3.

、

■

VOIO,H COBOL COMPILATlON PPP2 SOURCELIST:NG

8
9

0
1
2
3
4
5
6

フ
3
9
0
1
2

3
4
5
6
?

5
5

6
6
6
6
6
6
6

6
6
6
7
7
?

7
7
7
7
フ

3
3

3
3
3
3
3
3
3

3
3
3
3
3
3

3
3
5
3
3

DD.

P6.

D1.

AODユTOJ.

ADDユTOUORK-GT.

1'ト ∫ORK-GT>6GOTOR∈ ▲D-RTN2.

GOTOO2.

CLOSεK∈lKAK-F.

OPENINPUTKEIKβK-F.

HOVEZ∈RO了OTA弓 一2WORK-GAIS'Gl.

GO了OREAD'RTトt2.

MOVE
HOV∈
MOV∈
MOV∈

H-S∈lHNTO」1-S∈IHN.

H声G∈FtKATOU-GENKA.

H-FUKATO冒'FUKA.

H'GAITUTO冒 ・・6AITU・

KAIGYO-RTNδ

MOVESPACF.TOYAMZUH印REC.

WRlT∈YAMZUM-REC▲F† εR2LlNES.

∈ND-RTN.

P∈RFORMKElSAN-RTNITHRUNR1†E巳R了N・

∈ND←1.

CしOSEK∈rKAK－ 夕NORTOK-FHYOJUN'FYAMZUM-F.

STOPロUN.

●

●
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●●● SεIHIN;8ETSU8UMON－ 日E†SUCHOKlFUKAYAMAZVNIHVO

8UMONCODE1121

●●●

GEKKANHYOJUNNORYOKU

口ATE70⇒04.1S

7520MH

PAGE÷

A

●

GεNKAADDVAL

SEIHINYεN∀EN

1310226500500

3412237eoO5]0

4ilto480005BO

422t155000350

5111134500710

TOTAＬ

MH・NeRYOKUHI【X}

MH・OVERCOST〔YEN)

GArTYU

YEN

57Q

550

600

S20

650

3

SURYO

600

400

750

920

1500

3970

GATsu

HH

996

712

1440

ユ067

2860

7075

94.0

－t335eD

4GATsu

SURYOMH

ア50t245

60e106B

900172e

80092B

12502フ50

4]oo 7719

lo2,e

74625

5GATSU

SURYOMH

60099b

9001602

15502592

11001276

5701254

452e 7フ20

102、o

750eo

6'GATSU

SURYO朋

1000t660

12002t36

t2002Je4

前0928

55e1210

475D e238

leg.0

2692SD

TOTAＬ

SURTOHH

29504e97

51005518

42008064

36204199

3670eo7φ

∀ξN

7eu50eO

17180000

、1600000

99tOOOOO

26615000

i,54030フ522226TOOOO

G▲ICHU

rEN

t6興gOD

1705000

252eOOO

"うe400

9F3S500

9450400

●●ひ SεlHrN.8∈ 了SUBUMON・ θE了SUCHOKIFUKAYAMAZUMlHYO

9UMONCODE1212

●●●

GEKKANH,YOJUNNORYOKV

DATE 70≡04・15

280aMH

PムGE5

SENKAムnOVAL

SεlHlNYENYEN

i211t62040

3io23t2600250

}3tO226500620

341223フ800900

TOTAL

MH.NORYOKUHl(文}

HH.OVERCOST《YEN}

GAlTYU

Y∈N

]6

235

5SO

850

3

SURYO

2005

570

600

400

3575

GATEU

.MH

222

405

ユ056

う60

2243

内o.o

・194950

4GATSU

SURYO巨H

3D75」39

9006]9

750132D

600S4D

5325 」138

112,e

1477n6

5GATSU

SURYOHH

2050226

8eo568

6PO1056

9001260

4350 311U

1tl.O

1]5470

6GATSU

SURYOHH

2400269

15001065

10001フ60

12001680

6100 4769

170.0

86e453

SURvo

95JO

377e

2950

310e

IP350

TOTAＬ

MH

1051

2671

s19?

4540

YEN

7goe6DO

4750200e

781T5000

t71eOOOO

1326014e765600

叫CHU

YEN

3"080

ee5950

17110eo

265sooo

?,150io

ひ●● S∈lHlN-8EτSU8UMON-HErSUC員OKIFUKAYA珂AZU同lH∀O

BU叫ONCOOEt215

●◆●

GεKKANHYOJUNNORYOKU

DAT∈ 70-04-15

5S50MH

P▲GE 6

SETHIN

13e12

17211

41110

4221i

TOTAL

G∈NKA

YEN

lSO

S50

4eeOO

sSOOO

A∩DVAし

YEN

20

50

720

72e

MH・NORYOKUHI(X}

HH・OVERCOS7【Y∈N)

GATTYU

YEN

15

5D

700

670

3

sURYO

t850

2225

750

92i

5745

GA了SU

YH

94

]12

1560

2042

4eOS

le4.O

6Boge

4

SURTO

3gao

2500

900

6eo

8100

GムTSU

阿H

195

350

1672

1776

4193

10S.0

197e33

5

SURYO

2750

125e

t350

1SOO

645D

GATSU

同H

138

1,5

28eo

2442

5s63

144.a

758303

6

SURYO

1600

1500

1200

8eo

69DO

GATSU

MH
.
80

462

2496

t776

4814

t25.O

415484

sURYO

lO1OO

9275

420e

3620

27tg5

TOT▲ 」

MH

50ぞ

t299

8756

eo36

YEN

leleooa

7eelT?e

1600000

99100000

le57e110Ael150

GA!cvu

YEN

151500

!e弓1!O

ζ9!ooeo

2-?S!eo

5900C5e

●

噺
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② 業者別実績統計

プ ロ セ ス

SORT-F

SYS248

チ ャ ー ト

(:瓢
SORT-F

SYS246

G-F工LE

SYSOO5

PGM1

"1

WK-FILE

SYSOO5

↓

W-FILE

SYSOO5

、lr

、

PGM2

Ψ

。.。 エLE/

SYSOO6＼

Ψ

/。.。,LE-

l
SYSOO4

＼
」

PGM5

、'

L工ST-F工LE

＼/、

0-F工LE

SYSOO4

工 －FILE

SYSOO5

一180一
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■

'

●

③

フ ロ ー チ ャ ー ト

START

SORT

KEY:業 者 コ ー ド

IN-1-SECT工ON

OPEN

業 者 フ ァイル

READ

業 者 ファイル

ENDか

NO

YES

デ ータを入力 エリ

アか らソー トエリ

アへ転送

CLOSE

業 者 フ ァ イ ル 『

一一181-－

A

、



OUT-1-SECT工ON

OPEN

抽 出 ワ ー ク

フ ァ イ ル

0→WORK・A

ソ ー ト フ ァ.イル か

ら ソ ー ト済 の レ コ
ー ドを 得 る

者 コ ー ド.

WORK

今月の業者別

累計 の計算

業者 コー ド→WORK

≒

CLOSE

抽 出 ワ ー ク

フ ァ イ ル

編集項目への

転送 と計 算

業者 コー ド→WORK

－182一

⇒

●



START

ノ

A

F工LE

OPEN

■

■

●

転 送 と 計 算

WR工TE

NEW

業 者 ファイル

READ

抽 出 ワ ー ク

フ ァ イ ル

READ

抽 出 ワ ー ク

ブ イ ル

ENDか

N6

YES

READ

OLD-i業 者フ ァイ

且IKA

xu

ENDか

NO

コ ー ・

YES

〈 業者コード 〉

転 送 ど 計 算

WR工TE

NEW

業 者 ファイル

<干ES ENDか

H工KA

N6

C

～
READ

LD－ 業 者

フ ァ イ ル

転 送 と 計 算

YES

＼:

＼N/
-

NO/

/

転 送 と 計 算

＼

、レ

WRITE

NEW'

業 者 フ ァ イ ル

F工LE

CLOSE

,1 、'

コ
－

STOP

.

WR工TE

NEW

業 者 フ ァ イ ル

一185一



READ

OLD－ 業 者 フ ァイル

転 送 と 計 算

WRITE

NEW－ 業 者 ファイル

FILE

CLOSE

吟

READ

抽 出 ワー クフ ァ イ

転 送 と 計 算

WRITE

NEW－ 業 者 ファイル

F工LE

CLOSE

`

■
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〉

じ

⑭

START

↓

F工LE

OPEN

↓

WR工TE

大 見 出 し

イ 、v'一　
認71;1曙N
DISP工AYし 年 月 日

をaccetる

READ

NEW－ 業 者

ファイル

D

READ

NEW－ 業 者

フ ァイ ル

ENDか

WRITE

エ ラー業 者 コー ド

、r

CLOSE

F工LE

1ノ

S T OP

ENDか

F工LE

CLOSE

READ

I－ 業 者 名

フ ァイル

'

STOP

'

WR工TE

エ ラー業 者 コ ー ド

ENDか

N-
一 ド:1－

READ

NEW－ 業 者

フ ァイル

D

READ

I－ 業 著 名

フ ァ イ ル

● ENDか

F工LE

CLOS

STOP

H工KA

KU

WR工TE

o小 見 出 し

。累計 当月,前

END-'か

H工KA

KU

READ

NEW－ 業 者

フ ァイル

WR工TE

エラー業 者 コー ド

一185一



外注 ファイル

業者単位 に月々の実績 を,注 文書,納 入伝票,検 収伝票,入 庫伝票等の原始デ ータか ら記録す

る ト ラ ンザク シ ョンファイルであるo

レコ ードの構成

部 品 番 号 A8

注文書番号 N8

業 者 コ ー ド N5

契 約

年 N2

月 〃

日 '

発 注 数 量 N6

希望納期

年 N2

月 〃

日 〃

契約納期

年 〃

月 〃

日 β

見積(予 算) N9

発 注 金 額 N9

支 払 区 分 N2

納 入 区 分 N2

納 入 場 所 N4

入 荷 数 量 N6

検 収 数 量 N6

入 庫 数 量 N6

入荷変更日

年 N2

月 〃

日 "

入 荷 日

年 '

月 〃

日 〃

検 収 日

年 〃

月 '

日 〃

入 庫 日

年 σ

月 〃

日 '

不 良 原 因 "

支 給 材 区 分 N1

損 害 単 価A N4

損 害 単 価B N4

不 良 数 N6

遅 れ 日 数 N2

手 配 コ ー ド N2

損 害 ゴ ー ド' N1

、

司

抽 出 ワ ーク ・フ ァ イ ル
●

業者 ファイルを更新す るため,外 注 ファイルか ら,各 レコ ー ドの必要項 目を業者別に,抽 出集

計 したサマ リーのフ ァイルで あり,業 者 フ ァイル をマスタ とすれば,こ のファイルは月 々の変動

を記録する トランザ クシ ョンであるo

■
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レコー ドの構成

●

業 者 コ ー ド N5

発 注 金 額 N9

9㌧

遅 れ 日 数

馳

N3

不 良 損 額 N9

遅 延 損 額

",

N9
一

不 良 率

r,^一 ・ 、."・.・..

F4.2

発 注 件 数 N4

単位の不統一(個,ダ ース,組,)が 予 想されるか ら,こ の抽出集計 のレコ ードに

は,発 注数量,入 荷数量,不 良数量等,個 別の レコ ードにある項 目を省 き,総 合的な金額 で評

価 したo'

業者 名 ファイル(ア イテム ・ファイル)

本 レポ ー ト作成に際 しては,業 者 コ ードに対応す る業者名を記録す るだけ のマスタ ・フ ァイ

ルで あると考えて よいo

レ コードの構成

'

業 者 コ ー 」" N5

業 者 名 A'20・

業者 ファイル

■

業者別の実績統計のマスタ ・ファイルで,こ の ファイルをプリン トア ウ トした ものが,業 者

別実績統計表 となるo更 新は,月 次 に抽出 ファイルで行 われる。

・-187-一



レコ ードの構成

業 者 コ ー ド N5

発 注 額

`

当 月 N9

累計 N9

不 良 額
当 月 N9

累計 N9

「

遅 延 額
当 月 N9

累計 N9

発 注 件 数
慷 計

当 月 N4

N4

遅 れ 日 数'

当 月 N5

累計 N3

不 良 率
当 月 F4.2

累計 F4.2

発注額/件
当 月 N7

累計 N7

不 良額/件
当 月 N7

累計 N7

遅延 額/件
当 月 N7

累計 N7

損 害 コ ご ド N1

●

損害 コ ードは(不 良あるいは遅延)損 害の あった業者について

当月1,前 月2,前 月以前(当 期)5,そ の他4と す るo

●

・-188一



DATAFORMAT

外 注 フ ァ イ ル レ コ ー ド構 成

デ 部 注 業 契 発 希年

|

タ

品 文

書

者
コ

約

年
注 望月

区 番 番 | 月 数 納

分 号 号 ド 日 量 期日

、

契 年 見 発
'支

, 納 納 入 検 入

約 月 積 注 払 入 入 荷 収 庫

納 予 金 区 区 場 数 数 数

期 日 算 額 分 分 所 量 量 量

入 牢

荷

入 年 検 年 入 年 支
給
不 手
配 /

予 月 荷 月 収 用 庫 月 材 良 コ

定 区 |

日 、 日 日 日 分 数 ド

抽 出 ワ ー ク フ ァ イ ル レ コ ー ド構 成

デ
'業

発 遅 不 遅 不

1 者
注 れ9' 良 延

タ コ 良

区 | 金 日 損 損

分 ド 額 数 額 額 率

発'　

注 z
件

数 力
業 音 名 フ'ア ィ ル レ'コ ー ド構 成

デ

ー

タ

業

者'

コ

業

・者 /
区 1

分 、 ド 名

業者 フプイル レコ ー ド構成

」 、 r'

デ 業 発 発 不 不

| 者 注 注 良 良

タ コ 額 額 額 額

区 1 当 累 当 累

分 ド 月 計 月 計

618,9-一

 

●

●
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刊

商

●

遅 遅 発 ・ 発 遅 遅 不 不 発

延

顎

当

延
額
累

注
件
数
当

注
件
数
累

れ
日
数
当

れ
日
数
累

良

率

当

良

率

前

注_

額

/当

月 計 月 計 月 計 月 月 件月

発
注

不

良

不

良'

遅

延
遅
延

損
害 /

額 額 額 額 額 コ 「

/前 /当 /前 /当 /前 1

件 月| 件 月 件 月 件 月 件 月 ド
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(5)1加 工 実 績 表

プ ロ セ ス チ ャ ー ト

マ ス タ フ ァ イ ル

マ ス タ フ ァイ ル

(BFile)

(BFile)

(CFile)

ト ラ ン ザ ク シ ョン

フ ア イ ル

トラ ン ザ ク シ ョン

フ ァ イ ル

(AFile)

(AFile)

(OUTFile)

●
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,

■
、

、

ワ

START

FILE

OPEN

初 期 値 設 定

マ ス タ フ ァ イ ル

READ

標 準 歩 留 の 計 算

計 画 コ ス トの 計 算

標 準歩 留 のTOTAL

見 出 し 印 刷

(BMT)

ATEND

チ ャ ー ト

P

ERROR

表 示

o

一一195一

種別 コー ド

翻1コ ー ド

種別 コー ド

種 男【」コ ー ト.

叉

(
三

二

ERROR

表 示



○

数 量 ワ コ ス トの 小 計

㊧

O

数 量,コ ス トの 小 計

数 量,コ ス トの 小 計

o

コ ス ト の 計 算

数 量,コ ス トの 小 計

一196一

コ ス ト の 計 算

数 量,コ ス トの 小 計

W6

コ ス ト の 計 算

」〆 `

数 量,コ ス トの 小 計

↓

終 了 日 →MT

、し

終 了 日 → ワークエリア

〈

P3

γ

¶

ロ6

ず

'



,
`

亀

・

、

,

⑤
PSW

=1

PSWぐL-一 一 一 一〇

計 画 数 量,コ ス ト

の 大 計

達成差,同 率

不良差,同 率の

計算

各数量,コ ス トの

大計

部別TOTAL

ED工T

NEW

マ ス タフ ァイル

WR工TE

部別TOTAI・

WR工TE

P7

部 別 のEDエT

、/

NEW

マ ス タ フ ァ イ ル

WR工TE

、'

部別 のEDIT

、r

,

AT

部 別 のWRエTE

～

～

2

/ マス タファイル

＼READ

、/

標 準 歩 留 の 計 算

w

計 画 コ ス ト の 計 算

Ψ

標 準 歩留 のTOTAL

、'

カ ウ ン ト のTOTAL

P4

一197－

END

ERROR

表 示

)

ED



計画数量 ・コス ト

の大計

達成 差 竺同率

不良差 ・同率

の計.算

者数量 ・コス ト

の大計

部別 ＴOTAL

ED工T

NEW

マ.スターフ ァイル

WR工TE

3

F工 工」E

CLOSE

、1

END

喝

.

b.

音β別lTOTAL

WR工TE

達成差 ・同率

不良差 ・同率
の計算

ψ

ψ

GRAND

ED工T

TOTAL

(}RAND

WR工TE

TOTAL

3
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ワ

一6

処 理 内 容

コ ス ト=標 準コスト × 数量 × 算定率

達 成 差=完 成計画数量 一 完成実績数量

達 成 率=完 成実績数量 ÷ 完成計画数量 ×100

不 良 差=計 画数量(1一 標準歩留)一(仕 損数+復 元数)

不 良 率=(仕 損数+復 元数)÷ 完成実績数量 ×100

おくれ,す すみ数量=お くれ数量 一 すすみ数量

おくれ,す すみコス ト=す すみコスト ニ すすみコスト

DATA.FORMAT

OAFiユe FORMAT(ト ラ ン ザ ク シ ョン フ ァ イ ル)

デ

ー

部
品

工
程
種
別
数 算 .不

良

不

良

おす

くす

報

'z

タ コ コ コ 定 れみ 告
区

分
)

1

ド

1

ド

1

ド 量 率

部

位

原

因

原

因 日 z

oBFi■eFORMAT(マ ス タ フ ァ イ ル)

F

デ 部 工 オ 計 納 標
1 品 程 |

画 準
タ コ コ ダ

区 1 1 番 数 歩

分 ド ド 号 量 期 留

b

ワ
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(4)生 産 性 分 析
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処 理 内 容

計 画 工 数=計 画稼動時間×計画配置人数×計画出勤率

出 勤 人 数=計 画配置人数×その日の出勤率

実 績 稼動 時間=計 画稼動時間 一事故損失時間

準 備 時 間=平 均段取替時間×ロット数+作 業準備時間

休 止 時 間=決 められた休憩時間の合計

実 績 工 数=実 績稼動時間×出勤人数

残 業 工 数=(計 画残業時間+追 加残業時間)× 残業人数

生 齢 数 一 生産過 ・鑑 讃・達成率

仕 損 数=生 産総数×仕損率

復 元 数=仕 損数×復元率

完 成 数=生 産総数 一仕損数+復 元数

完 成 数
ロッ ト実 績 数=ロ ット計画数×生産計画数

ロット実績数×n≦ ロット計画数

ロッ ト実 績数 ≧ ロット計画数×n

計 画 正 味 工数=計 画工数×工数余裕率 一(準 備時間+休 止時間)× 配置人数

休 業 工 数=計 画稼動時間×(配 置人数 一出勤人数)

準 備 工 数=準 備時間×出勤人数

事 故 損失 工数=事 故損失時間×出勤人数

手 直 し工数 一 実績工数・雛 ・工辮

実 績 正 味 工数=(計 画稼動時間一休止時間)× 配置人数 一準備工数 一事故損失工数

一休業工数 ・・手直 し工数

一212一
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5 今 後 の 動 向

第5章 では生産管理システムのあり方について述べることにする。とくにむつか しい環境の中

にあって,い ろいろな問題を解決しなければならない中堅機械工業の生産管理システムは今後 ど

うあるぺ きであるか,又 はどうなって行 くか,を ここでしめくくりとして述べてみ ようo

第1章 の「はじめに」は中堅機械工業の生産管理システムに対する問題提起であり,第5章 の

「今後の動向」はそれを解決 して行くための方向づけであるo

しかし,第5章 に至 っても第1章 「はじめに」の問題提起を完全に消化吸収 し解決に導くこと

はむつか しいo

この報告書で述べている生産管理システムは厳格な基準で考えれば,中 間的過渡的なシステム

であり,未 解決の数多くの問題を残 したシステムである。

しかし,そ のシステムでも現状の中堅機械工業のおかれている環境からすれば,相 当理想化 し

た姿として映るであろうo

システムについては完全無欠というものはなく,あ たかも水平線を求めて走るように常に高い

次元の目標群を追って行くのがシステムづ くりの宿命であるといえよう◎すなわちシステムは連

続的に革新 して行かなければならないようである。

この報告書のシステムが原則としてレベル0を 中心に構成展開されているが,今 後の方向はこ

こでい うレベル2以 上を目標 として目指す ことになろう。そ こに際立ったレベル ・アップが織込

まれるはずであるo

中堅機械工業の生産管理システムをレベル2以 上とするためには,通 常の努力ではできないo

そのために必要な標準類の整備,デ ータ・ペースの充実などのための労力の消費とある程度の歳

月がかかることは当然であるo歳 月が積重なっても,な かなかそのレベルに達するζとはむずか

しいが,そ の方向に進めて行 くための意識と努力は常にもち続けなければならない。

進行方向のイメージとしては「欲しいときに良い製品を欲しいだけ安 く」提供するという考え

に変わりはないo

若干変わるとすれば,単 に「良い製品」だけでなく.「 客の好みに応 じた良い製品」という形

容詞が加わることになろう。つまり,多 様化に即応 しうるイメージが必要となろう。 これは現在

経験 しているものか らは想像できないほどきびしい要請となりそ うであるo

このように企業の商品機能に対するイメージの転換は生産管理 システムの全般的な転換を要求

しているようである。従ってまず,こ の観点に立って今後の動向を見定めなければならない。

今後の中堅企業はいかなる環境にあっても,自 らの主体性,自 主性を維持しながら企業目的を

遂行 して行くことが要求されるoそ れをたとえれば,荒 波の中で動揺しながらも平然と自らを波
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に適応させてすすむ小船に似た姿である。

環境の中で企業を高度に適応させるためには企業人がその企業を自由に操作できなければなら

ないo自 由に操作 しうるためには各前提条件をよく知り,そ の中で,シ ステム化,と くに,情 報

システム化を図 らなければならない。以下,前 に触れた諸点のうち主要なものについて述べるこ

ととするo

第1に,環 境のうち最大なものは,中 堅企業の構造上の問題であろう。これは5層2重 構造が

どういう形になるかにかか っているo

恐らく,何 十年単位でなければこうした構造上の問題は解消しないであろう○

しかし,現 状とはかなり様相のちがった3層2重 の構造にはなって行 くことが予想される。そ

れはタテとヨコとの系列化がすすみ,今 のように企業格差に勢力均衡をいちじるしく欠く形では

なく.力 関係では若干均衡は保てなくとも,今 より安定した,差 の少ない均衡状態になってくる

であろう。そのときの中堅企業は大手と補充的関係を保ちながら製品の生産をする役割で生きる

か,ヨ コ系列の量的規模の大きくなった規格部品専門メーカになるか,い つれかの形になって行

こ う。その姿は多種中量生産のタイプになっている可能性が強い と思われる。

これに伴 って,生 産設備の後進性,管 理面容よび技術面での後進性などが消えて,自 主的な生

産管理システムを採って行けるのではないかと考えられるoこ のため,生 産管理 システムは,部

品の共通化,標 準化の推進,作 業の標準化,技 術の標準化が高度にすすめられて行くであろう。

第2に.前 提条件,制 約条件をみ よう。この点で最も大きく変わるのは,生 産設備の自動化で

あろう6自 動化はこの報告書のシステムのvベ ル2の 段階まですすめられることになろうoし か

も,局 部的ではなく広い範囲に亘って 自動化が達成されるo従 って生産管理システムでも生産は

標準どおりすすめられ,生 産量は増大 し,製 品の均質化が達成でき,労 働力は相対的に削減でき

る。それでいて製品の多様化への要求にも答えられることになるであろう。

さらに,情 報システムも機械化され,情 報システムと生産設備システムとが結合されて,完 全

な同時制御 も可能となり,予 測や予算の適中率も高まり,各 基準値も整備され,前 提条件も一段

と理想的な情報システムに近づ くであろうoデ ータの自動収集も完備 して,デ ータ・ペ ースも確

固たる'ものがでてきて行 こうo

情報処理システムとしてのシステム化の前提条件については,基 本的にはこの報告書で述べて

いることと変わりないが,し か し,製 品系列は5年 単位で考えても相当変 ってしまうかも知れな

いし・見込生産か受注生産かの点についても,・将来変 らないという保証は何 もないo加 工tsよび

組立の各工程の存在および関係について も同様に,一 方が外注委託などに切換えられて しまうか

も知れないoし か し,全 く新 しい工程がでてくる可能性は少ないと思われる。

全 く新しいものの出現の例として例えば,配 線をプリント配線にするような工程のある部分が
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突然消えて,全 く新 しい工程が出現するようになれば,一 挙に様子が変わることがあるかも知れ

ないが.予 想できるものではないo

しか し,上 の諸点のように外部環境や技術の飛躍的進歩によって,予 想のつかない不明確なも

のが残ることがあっても,部 品中心主義の ように,こ こしばらくは現在の支配的な考え方がその

位置を占めて行 くことになろう。

製品在庫も,こ れまで大抵の企業がとっている大きな在庫調整や在庫一掃のための大巾な生産

調整はみられなくなる可能性があるo

現在 よくみ られる製品および材料の在庫一掃のために,購 買拾よび外注機能の一時的停止のよ

うなことは昔話として語り継がれることになるかも知れないo

管理状態の点では指示型生産管理からの脱皮が完全になされるものと思われるoこ の段階にな

ると,通 常の進行管理はバラツキの少ない標準でほぼ完全にコン トロールされている状態にある

ものと考える。管理の職制すらコンピュータの大巾な導入とPc,NCを 大巾に採用した自動制

御機器 との直結で取 って代え られ,不 用になるか も知れないoも し,専 門の職制が必要であると

すれば,新 製品の開発や新技術の導入による新 しい標準の作成おLよび管理の革新のためのもので

あろうo・

コンピュータの面ではデータの大量処理,技 術革新,通 信回線の発展などにより,パ フォーマ

ンス当りのコストが著 しく低下するにちがいない。とくに,端 末機器類の画期的な発展 と自動制

御装置との連動とによっていちじるしく変る可能性がある。この前提条件の変化は情報処理シス

テムの上できわめて強い影響を与えることになるとみられる。 とくに通信回線をうま く利用する

ことになれば,非 常に少ない費用で中堅企業では,単 独で用いることのできない規模のコンピュ

ータを駆使できるとい う利点がでてくる。そのさいには相当高度の情報処理が可能となる。この

波及的影響はきわめて大きいといってよいo

情報システムの前提条件が以上のように変革 して行けば,当 然その中のシステム自体 も変革せ

ざるをえない。その ような前提条件の変革を克服 して,企 業システムも適応 して行かなければな

らない。指向すべきシステム化への努力次第で今後の動向が決まって行くのではあるまいか。そ

のためにはどんな狙いでどんな特徴をもたせたらよいであろうか。

当報告書では,「5・2の システム化の狙い とその特徴 」が今後の動向を探るよい個所であるo

これによれば,

第1に,シ ステムのブロック化があるo手 取 り早 く表現すれば,サ ブ・システム,モ ジュール,

エレメン トが有機的に構造的に積重ね られていて,そ の各々のサブ・システムなり,モ ジュール

なりが他のいくつかのものと取替えることができるように構成されており,十 分選択できる形に

なっていることであるo
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これは,十 分 な標準化 と互換性 とか ら構成されてい るシステムであることを意味する。

生産管理 システムと,そ の情報 システ ム,企 業システ ムとその情報 システム,各 々の諸機能が

取はずしでき,選 択が 自由な プロヅクか ら成立 ってい ることは,逆 にいえば,Pユan-Do-See

の管理 サイクルが きわめて容易に行 なえる ことになるoつ ま り,対 象とす るシステ ムをオペ レイ

シ.ナ ル(操 作的)に 処理できることになる。 もっとも,そ のためには フィード・バ ック機構の

整備が 必要であることはい うまでもない。

しか も,情 報か ら行動へ の選択実行がスム ースに行なわれ ることが前 提で ある。

この報告書のシステムで も盛んに この ことが力説 されている。 しか し,こ れは比較的近い将来

での動向で あるo

この章ではその先の将来の動向について言及 しよ うとす るものである。上述 した ように,そ の

段階での中堅機械工業の環境や前提条件,制 約条件 は全 くちが った ものにな っている可能性が あ

る、全くちがわな くて も,レ ベルの次元がいちじるしく変 って しま っていることは疑いない。そ う

い う中での システムのブロ ック化であり,管 理 サイクルであることを念頭においてお く必要 があ

るo

第2に,情 報 システムの レベルがあるoこ の冒頭 に も述べている ように,こ の報告書で考 えて

い るレベルは0を 原則 としてい る。1以 上 はレベル ・ア ップ した とき,始 めて考慮される段階で

あるo今 後の動向では この レベルにとどまってい る ことはない。 この報告書でい うレベル1又 は

レベル2の 段階が原則 とな り,そ れ を中心 に構成され るか も知れない。あるいは新 しい工程,新

しい生産設備が生まれ るに及んでそれに新 しい レベルを付与する ことも起 って くる可能性が ある。

もう一つ レベル として考 えなければな らないのはサ ブ ・システムのような個々の次元での レベル

'
で はな く,企 業全体 としてのコン トロールに各 々レベルが あることが明 らかにされ,そ れについ

ての レベルが論議 の的 となるに ちがいない。サブ ・システムでの レベルの格づけは簡単であるが,

全 体での レベルの格付けはそれを構成 してい る要因が複雑 多岐なだけにむつか しい。 しか し,綜

合的判断 して企業全体 をレベルで格付けする必要があると考え られる。嵐の中で も自制力を失 なわ

ない小船になるためには,全 体 レベ ルでの格付けは必要 不可欠な ものであるoそ して,あ る場合

には0のVベ ルで,他 のある場合 には1の レベル とい うように選択で きる姿に もって行 くことが

必要 であるo

さ らに,も う一つ レベルに関す る もので,時 間の レベルを考えな くてはな らない。 と くに,フ

ィード・パ ック機構においては時間の差違 には決定的な ものが あるo事 前 ・事後 ・同時 ・同時 中

の各 レベルなど考えなけれ ばな らない。 もちろん,今 後の動 向としては事後 より,事 前の コン ト

ロ ールに向うことは疑いない。そのためには,コ ンピュータを始め とする情報処理 システムの充

実,普 及が強 く叫 ばれて行 くことになろ うo
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第5に,シ ステムの管理思想の問題があるoす でに「3・2の システム化の狙いとその特徴 」

にもあるように,3M(Man,Machinθ,Materia■)か ら5M(Method,Money

の加わったもの)に 拡大充実して行 く傾向にあるo

この報告書で述べ られているのは,こ のうちMoney.す なわち「原価で管理する」という思

想であるが,Meth。dを 管理することも重要な意味をもってくるにちがいない。現在の管理は

各々個別であり,qcはQC,能 率は能率,エEは エEと いう様に各々独自の世界を築き,そ の

中で独自の合理化,管 理化をすすめているのが実情である。

恐 らく,こ の報告書のシステムを全体としてながめた場合の感 じもそう映ることと推測するo

しか し,シ ステム技術が発展してくるにつれて今後の動向としては管理技法間の関連も体系的

に整備 して行かなければ,シ ステムの発展に即応 しえないのではないだろうかo管 理技法が発展

して くると,物 量の流れに対して直ちに貨幣評価による流れが適応されるであろう。すなわち,

物の流れに対 してコス トによる評価がなされ,他 の管理技術 も含んだ情報によって管理行動が起

るとい うような形にしなければ,今 後の企業システムは脱落 してしまうほ どきびしい状況になる

のではなかろうか。これを達成するための前提条件として例えば,コ ンピュータの発展,シ ステ

ムのブロック化.な どが相互依存的な形で必要とされることはいうまでもないo

最後に今後の動向としてこれまで述べてきたところをまとめてみよう。

この報告書で描いている中堅機械工業の生産管理システムも実は現在の水準からみれば相当高

度な理想かも知れない。部品の共通化一つをとりあげてもこの域まで達するには相当きびしい努

力が必要であろう。しか し,こ こで述べた水準は恐 らく5～10年 程度の努力で十分達せ られる

ものであるo

それを今後の動向としてとりあげるならば,一 応5～15年 程度先のことと考えてよい。

その時期になると,こ の中堅機械工業の5層2重 構造の中の位置づけも,前 述のとおり安定性

を増した ものとなろう。 しかし,安 定性を増した中で,製 品の多様化複雑化はかなリシスティマ

ッチクに展開されるのではなかろ うかと想像されるoそ れは製品への要請が複雑に多様的に変っ

ても,情 報システムの中で吸収されるか らである。つまり,予 測の適中率の高まりと,情 報の処

理から行動への迅速な転換などによって生産および在庫は一向に混乱せずに動かされるからであ

る。それはあたかも激しい運動の中で生体の生命維持機能は何等破壊されないのと似た状況であ

るo血 液の循環が早まり,熱 は生 じて も,血 液の循環系路は何の損傷 もうけないのであるoそ れ

も訓練や経験が重なるに従い,よ り安定性をますのである。企業システム全体がこのように自律

性をもつことはきわめて望ましいといわなければならない。

予測が高い適中率を示 し.迅 速に情報処理されるに従い.生 産管理システムは大きく変ってく

ることも想像されるoす なわち,情 報処理 とその行動の図式が明確に適用されれば,在 庫は,持
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たなくて済む可能性す らあるo注 文すれば,き わめて短い リード・タイムで材料は入ってくるo

グル ープ・テクノロジーで共通化率も高まり,そ の分だけ在庫が減るoさ らに,不 確定性と遅効

性とを排除 した見込生産計画か ら,見 込ロスによる在庫もなくなるだろうか らである。

そうなれば,例 えば生産管理の職制 も変って くるにちがいないoそ こでは日常的なスケジュー

ルの管理機能はどんどんコンピュータに代行されてしまう。例外的な問題 もその解決の図式にも

とついて処理されて しまうo

そうなると生産管理の職制も前述のと凝り前向きの,予 防的な,開 発的なものに変って行くに

ちがいない。あるいは人材の大半は機器の予備 ・点検 ・保守に,改 良に,ま た,新 製品 ・新技術

の開発に向けられることになろうo

新製品開発はますます重要性をますので,新 製品開発の機能には重点的考慮が払われることに

なろうoそ の中には社内又は社外にも通用する部品の共通化又は互換性の向上も含まれている。

景気の波動に応じて,自 然にシステムの自律機能が働き,緩 急自在に景気の波動に合せて自ら

の生産管理システムをその指向する方向に遂行して行く。そうい うことが可能となることが今後

のすすむべき方向であり,そ の方向に向うことがここでい う「今後の動向」ではなかろうかと考

えるo
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