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〈 研究要 旨〉

　 ビジ ネス プ ロ セ ス リエ ン ジ ニ ア リ ン グ （BPR ）は
， 急速 に 進 歩 して い る情報技術 を積 極的

に取 り入 れ る こ と に よ り間接 部 門の 抜本 的な業務改 革 を断行す る方法 と して 注 目すべ きもの

で あ る． しか し
，

BPR 手法をそ の ま ま 日本企 業 に適用 す る こ とは容易で は な い こ とが 既 に い

くつ か の 報告で 指摘 され て い る．

　本研究で は，BPR を狭義 に 「IT （情報技術）に よる 間接部 門の コ ス ト削減活動」 と と らえ
，

そ の 方法論 に つ い て 検 討 した上 で ，産業機械 メ
ーカ ー 「コ マ ッ 」に お け る 素材製造，溶接板

金製造，機械加工 ，組立 の 各生 産準備 業務 に適用 した ．同社 で は
， 業務 改革 プ ロ ジ ェ ク トが

発足 され
，

まず ，ビ ジ ネ ス プ ロ セ ス フ ロ
ー

が 帰納 法 と演繹 法 の 両方 で 詳細 に 分析 さ れ た ．

す な わ ち，従来プ ロ セ ス の 重複 を解消す る だ けで は な く，最先端 の IT に よ り可能 とな る新 し

い プ ロ セ ス の 導入 を考え ， 複 数の 従来 プ ロ セ ス を省略す る こ とが検討 され た ．例 えば ，
コ ン

ピ ュ
ー

タ ネ ッ トワ
ー

ク で デ
ー

タ ベ
ー

ス 化 された コ ス トテ
ー

ブル を共有化 し ，
コ ス ト見積 業務

を効率化 す る こ と，カ ス タ マ イ ズ され た CAD を 開発 す る こ と に よ り図面管理 と作 図業 務 を

効率化す る，EDI に よ り関連会社 との デ
ー

タ交換を よ り迅速 に正 確に行 うこ とな どが 進め ら

れ た． こ れに よ り， 今 まで あ ま り改革が進 んで い なか っ た製造 間接 部門 の コ ス ト低減が実現

され た ．
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1． は じめ に

　M ．且 ammer とJ。　Champy の 著書 「Reengineering　The　Corporation」 ［4】が話題 と な り，

日本で もビ ジネス プ ロ セ ス リ エ ン ジ ニ ア リ ン グ （BPR ） を検討する 多 くの 企 業が現 れた ．

M ．Hammer らの 提唱す る ドラス テ ィ ッ ク な改革は 大 きな効 果 が期待 で きる 反面 ， リス ク

も大 き くボ トム ア ッ プ で 行 わ れ て きた 日本 的 な業務改 革の プ ロ シ
ー ジ ャ に は 受け入 れ られ

に くい とい う問題 点が 指摘 され て い る （例 えば
， ［1］， ［2］， ［111， ［12］， ［13】，［141）． また，

最 近 で は ， ABC ／ABM か ら最適 な リ エ ン ジ ニ ア リ ン グ へ の ア プ ロ ーチ に つ い て 研究 が さ

か ん に行われ て い る （例 えば ， ［10］）． しか し ， 事例研究に つ い て は十分公 表され て い る と

は言 えず ，
BPR の 実践 方法 に つ い て は

， 依 然 と して 各者各論 が ある と い う状態に とど ま っ

て い る ，

　
一

方， こ こ で 取 り上 げた 産業機械 メ ー カ ーの コ マ ツ な ど 日本の 製造 業で は
， 厳 しい 経営

状 態 の 中で
，

と くに 間接 部 門の 生産性 向上 が重 要課題 の ひ と つ と して 挙 げ られ て い る ．従

来 か ら ，
生 産工 場 の 現場 で は

， 製造直接 費 を下 げる た め に 産業 ロ ボ ッ トや 自動機械 が ラ イ

ン に並 べ られ ，合理 化が積極的に進 め られ て きた． しか し，製造間接費の 内訳で そ の ウ エ

イ トが 高い 生産準備業務 な ど にお い て は十分 な改善が実施 され て きた とは 言い 難い ． こ れ

に対 して
， 進 歩著 しい 最近の IT （情 報技術 ） を適用 すれ ば

， 間接 部 門の コ ス ト低減 が 実現

で きる可 能性 は大 きい ．

　以上 の よ うな背景 か ら，本研究で は ， BPR そ の もの を適用 する の で は な く，そ れ を狭

義に と ら えた 「ITに よ る間 接部門 の コ ス ト削減」 を実現 す る こ と を 目標 に ， そ の 方法論に

つ い て 検討 した ． さらに ， 著者 自らが実際 に コ マ ツ の 生 産準備 業務 の コ ス ト低減活動に携

わ り，
そ の 方法論の 効果 を実証 した ．本稿で は そ の 概 要 に つ い て 報告す る ．

2．　 「コ マ ツ 」で の 生産準備業務

　事例研 究 を実 施 した 産業機械 メ
ー

カ
ー

「コ マ ッ 」 で は
， 製品設計 か ら量 産 まで 以 下 の よ

うな流 れ で 業務が 行 わ れ る．す な わ ち ， 設計 部 門で 新 しい 製 品の 構想 図が作 成 され た後 に
，

まず ， ひ ととお りの 生 産性検討が 行わ れ る ． さ らに ，そ の 結果 を考慮 して 設 計部 門か ら部

品図が 出図され ， 各製造部門に おい て 量産 に入 る前の 数々 の 準備業務が 行われ る． 同時 に
，

営業部門や カ ス タ マ
ー

サ ポ ー
ト部門に も新製品に 関する 情報が 伝達 され ， 営業戦略や販売

促 進活 動計 画が 立 案 され る ．　 図 1 にそ の 情 報 の 流 れ を模 式 的 に示す ．設計部 門か ら出 た

「図面 情報」 は各部 門 に伝達 さ れ た 後，「パ ー
ツ ブ ッ ク」や 「機械加 工 の NC デ

ー タ」， 「工

程設計書」 とい うよ うに様 々 に加工 され ， そ の 姿を変 えて い く． こ の デ ー タ変換作 業 の
一
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つ ひ とつ が生産準備 業務で あ る 。

　図 2 に
， 量産 に至 る まで の 生 産準備 業務 に 関す る各プ ロ セ ス の 関係 を示 す ．例 え ば

， 鋳造

素材製造部 門で は，素材 をつ くる た め の 方案設計 ，
型 設計が 行わ れ

， 製 造 ラ イ ン で の 作業指

示票 が 作成 され る ．板金溶接 部門 の 場 合 に は
， 切板 図の 作成 ， 工 程設計 ，

ロ ボ ッ トの テ ィ
ー

チ ン グ な どの 作業 が行 わ れ る ．機械加工 部 門で は
，

工 程設計 ， 治工 具設計 な どが 行われ， と

くに FMS ラ イ ン の 場合 に は重 要 な準備 業務 と して 複 数 の ワ
ー

ク の 生 産計 画 の 立 案 な どが 実

施 され る ．組立部門で は
， 需要に合わせ た 生産計画 ， 作業者の 数 と ラ イ ン ピ ッ チ を考 えた 組

立作業指示票の 作成 が重要 で あ る．

図 1． 製品情報の 流 れ （模式 図 ）

開発 計画 素 材 鍛 造 工 程設 計　 　素材 図 型 製作 作 業 指示 票

構 想 図 一 鋳 造 方 案設計　 　素材 図 型 製作 作 業 指 示 票

計 画 図 一
鋼 材 寸法／化 学成 分仕 様指示 票

部 品 図 板 金 切板 図 工 程設計 溶接ロ ボ ッ トテ ィ
ー

チ ング

組 立 図 機械加 工 治工 具設 計 丁 程 設計 　 NC デー
タ

生 産 計画 一 組 立 作 業 手 順 物 流 指 示

検 査 検査手順 書 品質 保証票

図 2．　 製造間接部門で の 生 産準備業務
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　 量 産プロ セ ス に つ い て は ，従来か ら多 くの 投資が 繰 り返 され ，FMS を中心 と した 自動

化 ラ イ ン が 稼働 し，完全 な無人化工 場 も実現 され る に至 っ て い る． そ の
一

方 ， 製造 間接部

門の 重 要 な業務で ある生 産準備業務に つ い て は
， 改革が積 極 的 に行 わ れて きた とは言 えな

い ．それ ば か りか
， 従来 に比べ 産業 ロ ボ ッ トの 稼働台数が 大幅 に増 加 し

，
NC デ ー タ の 作

成業務 が 飛躍 的 に 増 えて い る ． ま た
， 最 近 と くに 需要動 向の 変化が 激 し く，

ラ イ ン 編成の

組み替 えが 頻繁 にお こ り，作業指示票 な どの 多 くの 帳票類を作成 し直す とい う業務が 増 え

て い る． さ ら に ， 自社内の 稼働率 を考慮 しな が らの 海外か らの 部品調達 ， 内外製区分 の 決

定や 原価計算 業務が従 来 よ りも複雑 に な っ て い る ．

　こ れ らの 生 産準備業務は多様 で あ り， 業務結果 は 何等 か の 帳票類 または コ ン ピ ュ
ー タデ

ー
タ と して 保存 され る ．そ こ で は多 くの ホ ワ イ トカ ラ

ー
の 手作業 を ともな うこ とに な り，

製造 間接 費の 増大 をまねい て い る ［5］．

　こ こ で は
，

生 産準 備 業務 に た い して 最先 端 の IT を うま く取 り入 れ た 業務 の 形態 に 変更

する こ とに よ っ て ，間接部 門の コ ス ト低減 を 目指 した ．

3．　 「IT に よ る コ ス ト低 減 活動 」 の定義 と実施 方 法

3．1 間 接費の 低減 と BPR

　渡辺 の i著書 ［13］を参考に して
， 従来 の 合 理化 ，

SIS （戦略 的情報 シ ス テ ム ），
　 BPR とい う

3 つ の 合理 化活動の 特徴 を比 較 した の が 表 1 で あ る．

リエ ン ジ ニ ァ リン グ　 　 　SIS 　 　 　 合理 化

期 待 効 果 人員削減　　　収益 向上 　　　コ ス ト削減

成果の 享受者 経営者 経営者 各担当部門

志 　向　性 ト ッ プダ ウ ン トツ プダウ ン ボ トム ア ッ プ

合理 化対策 ビ ジ ネス プ ロ セ ス 経営企 画 各単体業 務

リ　ス　ク 大 申 小

表 1　経 営合理化活 動 の 比 較

　
一

般的 な合理 化活動は 「改善活動」 と称 さ れ ， 各担 当者が 自らの 業務 の 効率化 の た め に

実施 し
， そ の 成 果 を享受す る と と もに 結果的 に その 企業の 経営 に 貢献す る もの で ある ．従

来 は
，

この ボ トム ア ッ プ 活動が 日本企 業 の 強 み で あ る と言 わ れ
，

と くに製造業の 直接部門

で は 大 きな効果 を生 み 出 して きた ．

　従 来 （と くに 1980 年代 まで ）の 間接 部門 にお ける情報技術 の 利用 で は，人 間 に と っ て
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煩 わ しい こ と を如何 に コ ン ピ ュ
ー

タで 効率的 に代 替で きる か に つ い て 考え られ て い た． つ ま

り，単純 な事務業務 に つ い て は効率 が 向上 した もの の
， 種 々 雑多 な デ

ー
タ を柔軟 に 処理 しな

けれ ばな らな い 生産準備業務で は ， 依然 と して そ の 適用効果 は 限 られ た もの で あ っ た．

　
一

方 ， 経営判断の た め に情報 を収 集 ， 分析 す る ツ
ー

ル と して 構築 さ れ た SIS で は ， 企 業 ト

ッ プの た め の 情報収集 ツ
ー ル と して 有効で あるが

，
生 産準 備業務 の 効率化 に 直接 結び つ くも

の で は な い ．

　 BPR は
， 部 門間の 壁 を こ え ， プ ロ セ ス に注 目 して 抜本的 に業務の 改革 を行 うもの で ある ．

つ まり ， 過去 の 方法 ， 組織 をすべ て 否定 し，本来の あ るべ き姿， あ るべ きプ ロ セ ス の 体系 を

新 た に 構 築 す る と い う もの で あ る ［4］．大 きな効 果が 期待 で きる 点 で 経営者 に と っ て魅 力的

で あるが
， 反 面 リス ク も大 きい と い う特徴が あ る ． こ の 基本 的な考 え方 を受けて

， 具体 的な

方法論に展開 した例が い くつ か報告 さ れて い るが ［6］， ［11］， こ こ で 対象 として い る 生 産準備

業 務 へ の 適用 を考 え た場 合 に は さ らな る ブ レ
ー

ク ス ル
ー

が必 要 と なる ．BPR で 掲 げる 「白

紙 の 状 態か らの 不 連 続的飛 躍」が 果 た して 合理 的で ある か ど うか 疑 問視 す る意見 ［11，［141や

い わ ゆ る 日本 的経営 との 適合性 に問 題が あ る との 指摘 ［2】が報告 され て い る。

　
一

般 の 製造 業で は
， 「製 品 を生 産 し世 の 中に 送 り出す こ とが 第 1 の 目標 で あ り， そ れ に よ

っ て 企業が 成 り立 っ て い る」 とい うパ ラ ダ イム が 存在する ． 「モ ノ づ くり」 に こ だわ り，従

来 か ら何 年 もの 間 ノ ウ ハ ウ の 蓄積 や 改善活動 を続 けて きた 結果 と して 現在 の 業務 プ ロ セ ス が

存在 して い る とい う意識 は根 強 い ．それ をすべ て 否定 して
， 抜 本的 に改 革 された ま っ た く別

の プ ロ セ ス 案 が考 え出 せ る か ど うか ．考 え 出せ た と して もそ の 有効 性 を どの よ うに 証 明 し，

誰が どの 立場 で 具体 的 に実行す る の か ． ま た
， 日本 企業 で の 雇 用 に 関す る規約 ， 慣例 を十分

に考 慮 す る必 要が あ る ．BPR の 実践 で は ，パ ラ ダ イ ム や 企 業文化 な どの い くつ もの 壁 にぶ

ちあた る ． と くに ，
こ こ で 対象 とする 間接部門の 生産準備業務の 場合 に は

， 考 え出され た改

革案が生 産技術 の 成 熟度 を現実 的 に 反映 した もの で な い か ぎ り意味が な い ．

　 日本企 業で の リ エ ン ジ ニ ア リ ン グ成功 の 条件 と して 次 の 4 つ の 項 目が あ げ られ て い る ［91．

  経営 ト ッ プ の 不退 転で 強力 な リ
ー ダ ー

シ ッ プ ，   顧 客満足 向上 に基づ く明快 な経営 ビ ジ ョ

ン の 提 示 ，   中間管理 職 の 説得 ， 再教 育 な ど適切 な 「余 剰人員 対策」，   オ
ープ ン

， ネ ッ ト

ワ
ーク系 を中心 と した 情報技術の 有効活用．仕事の 流れ が 抜本的に 見直 され た結果 ， 余剰 と

な っ た ホ ワ イ トカ ラ
ー

の 受 け皿 が な ければ
，
BPR の 実現 は 難 しい ． また

，
ミ ドル （中間管

理 職）の 日本企 業 に お ける権 限，実質 的な 責任 範 囲が
， 日本企 業 と米 国企 業で は異 な る 点 も

注意 され な け れ ばな ら ない ．事実， 日本企 業で は ミ ドル の 個人 的 な才覚で
， 仕 事の 流 れ が ス

ム ー ズ に な っ た り，逆 に情報の 流 れ を遮 断 して し まうこ とが 多い ． ミ ドル が BPR の 必 要性

を認識する こ とが 是 非 と も必 要で あ る ．す なわち ， Hammer らの 定義 をそ の まま用 い て ，
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BPR を 日本企 業の 生産準備業 務 へ 適用 し成 功す る こ とは容易 で は な い ．

　そ こ で
， 本研 究で は

，
BPR で の 「プロ セ ス に注 目する こ と」 とい う考 え方 を応用 しなが

ら 「情報技術 に よ る間接部門の コ ス ト低減活動」 を実施す る こ とに した． しか し ， 企業の

既存の 問題 に単に情報技術 を適 用 した だ けで は
， 旧来 の 考 え方や 行動 パ タ

ー ン を その ま ま

継承す る こ とに な り無 意味 で あ る ．情 報技術 の 適用 に よ っ て 解 決策 を発 見 す る た め に は 演

繹 的な発想が必 要で あ る ．その 点で は
，
BPR で い わ れ る 「根本 的 な改革」 と共通 した考 え

方が 必 要 で あ る ．従来 の プ ロ セ ス の 問題 を認識 し
， それ に 対 す る解決 策 を見 つ け評価 す る

とい う帰納的な思 考だ け で は ， 有効 な解決策が 見い だせ ない ． こ こ で は
， 演 繹的な ア プ ロ

ーチ を明確 に示すた め に
， 「近 年急速 に 変化 ， 進歩 して い る 情報技術 を適用 す れ ば 生 産準

備 業務 プ ロ セ ス が刷 新 で き る は ず で あ る 」 と い う基本 と な る 指針 を設 定 した ．そ して
，

M ．Hammer らの ト ッ プ ダ ウ ン 型 ，劇的な BPR の 進 め 方に対 して ， こ こ で は ， 目標 は同 じ

よ うに大 き くとらえる もの の ， ミ ドル ア ッ プ型，漸進 的 な進め 方 を推 奨す る ．た だ し ， そ

の 背景 に は経 営 トッ プの 理解 と リ
ー

ダ
ー

シ ッ プが 必要 で あ る こ とは 言 うまで もない ．

3．2　実施方 法

　上 述 した 定義 と基本 方針 に 沿 っ て 本 研 究で 実 施 した IT に よ る コ ス ト低減 活動 の 具体 的

な進め 方に つ い て 説 明する （そ の 概 要 を図 3 に示 す）．

（1）IT に よ る コ ス ト低減活動の 責任 者

　 活 動 は ， 事 業 責 任 者 の 指 示 か ら ス タ ー トす る べ きで あ る と考 え た ． こ の 点 は ，

Hammer らが BPR に お い て 指摘 して い る とお りで あ り ， その 改 革 を実施 で きる 権 限 を も

っ た リーダ ー と して 経営 ト ッ プ の うち最低

1人 が 必要 で ある． こ こ で の 事例研究で も，

経営 ト ッ プ の 指示 か ら BPR が 始 ま っ た ．

そ の 点 で は 表 1 の BPR の 欄 に あ る よ うに

トッ プ ダ ウ ン 型 で あ る と も言 える ．

（2）プロ ジ ェ ク トチ
ーム 制

　実 際 の 企画 ， 実行 は 中 間管理職 （い わ ゆ

る ミ ドル ） に よ る プ n ジ ェ ク トチ ーム で行

い
， ミ ドル が 自らの 問題 として こ の 活動 を

行 っ た ．形 態 的 に は ト ッ プ ダ ウ ン 型 で あ る

もの の
， 実質的に は活動の 途中で経営 ト ッ

経 営 ト ッ プ か ら の 方針 提示

関係諸部門に よ る複数プ ロ ジェ ク トチ
ー

ム の 発足

　　　　　　 畢
プ ロ ジ ェ ク トチ

ーム 活 動

　　　　　　 1
新 し い 業 務業 務 フ ロ

ーの 構 築

図 3． IT に よる コ ス ト低 減活 動 の 進 め方

プの コ ン セ ン サ ス を得 なが ら成果 をあ げて い くとい うミ ドル ア ッ プ 型の 活動 を実施 した．
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　 こ れ は
，
BPR を あ くま で トッ プ ダ ウ ン の ア プ ロ

ーチ に よ っ て 実行 すべ きで あ り， 変 革に

対す る 恐 れ を抱 い て い る ミ ドル を中心 に実 行す るべ きで は ない とす る M ．Hammer らの 考 え

に対 抗 す る もの で ある ．

　恒久的 な企 業の 発展 を望 む た め の 活動 で あ る な らば ， ト ッ プが 組織 の メ ン バ ー
の 可 能性 を

信頼する こ とが不可 欠で あ り， 将来の 変革を も継続 させ る ミ ドル の 支持 を得 る こ とが 成功の

必要条件 で あ る とい う考 え は重要 で あ る 口4］．

　具体的に は，経営 ト ッ プ か らの 指示 に よ り各専門部 門お よび本 社管理部 門 ， 情報 シ ス テ ム

部門，研究所か らス タ ッ フ を集め プロ ジ ェ ク トチ ーム が 構成 され た ． つ ま り，職能横 断的 な

チ
ー

ム に情報技 術部 門の ス タ ッ フ を組 み合 わせ て チ ーム が 構成 され た の で あ る［11］．

（3）IT に よ る コ ス ト低減活 動 の 目標設 定

　 活動 の 目標 は
， 人員 削減で は な く，

コ ス ト低 減で あ る こ と を明確 にす る こ とが重要 で あ っ

た ． こ こで は
， 劇的 に 改革す る と い う将来 プ ラ ン を構 築 した後 ， 実行 に あた っ て は 中期 目標

を定め ，漸進 的 に実現 して い くとい う方 法を と っ た ．M ．Hammer ら は
， 小 さ な前進 を積 み

重ね る文化 が 強化 され る こ とは悪 で あ り， そ れ は勇気の ない 会社 をつ くり上 げて しま うこ と

に結 び つ くと指摘 して い る ． しか し ，
こ こ で は 日本 的企 業経営 へ 適応 性 を考え ， あ くまで プ

ロ ジ ェ ク トの 最終 目標 を劇 的 な改革 に置 くもの の
， 漸進 的に成果 をあ げて い くと い う進 め方

を とる こ とに した．

　 こ こ で
，

プ ロ ジ ェ ク トチ ー
ム の 達成 目標 とス ケ ジ ュ

ー
ル を検討 ， 確認 し ， 経営 ト ッ プの 理

解 を得 る こ とが 必 要で あ っ た ．

（4）業務分 析

　 「プロ セ ス に注 目す る」 こ と を念頭 に
，
3 つ の 着眼点 を用 意 し

， 帰納 的お よ び演繹 的に 各

生産準備 業務 の フ ロ ー を徹底的 に分析 した．業務 フ ロ ーの 記述 に は ，従来の デ ー タ フ ロ ー ダ

イア グ ラ ム （DFD ）や最 近で は CAI 、S に準拠 した IDEFO な どが よ く用い られ る．　 IDEF は

米空 軍 が 1977 年 に ス タ
ー ト と した研 究 開発 プ 1コ ジ ェ ク トICAM の 中で 開発 さ れ た もの で ，

機能分析 ， デ ー タ フ ロ ー
記 述 ，

ER 図記 述 ， ワ
ー

ク フ ロ
ー

分析 な ど の
， 業 務分析 か ら始 め て

情 報 シ ス テ ム を構築す る た め の 各種 ッ
ー

ル セ ッ トの 総称で あ る ． IDEFO は ，その 中で 業務

シ ス テ ム に お ける決 定 ・動 作 ・活動 の プ ロ セ ス を ト ッ プ ダ ウ ンで
， 階層 的 に詳細化 し ， 図式

表示す る もの ある ．
一

方， 山本 らの 「経営 改 革の 実 践方法」 ［3］に は 鳥 瞰 図 と して 業務 フ ロ

ーの 記述法 が 紹介 され て い る ．そ れ ら を参考 に し， こ こ で は ，各組織で どの 業務 を担 当 して

い る か で は な く， その 生産 の た め に どの よ うなプ ロ セ ス が 行 わ れ て い るか を図 4 の よ うな業

務 フ ロ ーチ ャ
ー

トと して 詳 細 に記述 した． こ の と き， 書 式は と くに問 わ な い もの の
， 平均作

業時間 ， 停留時間 ，
そ の 各 プ ロ セ ス で の ア ウ トプ ッ ト （帳票や コ ン ピ ュ

ー タ入力 さ れ るデ
ー
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タ）に つ い て とに か くあ りの ま ま列挙する こ とが 重要で あ る と考えた ．

工 程

覃

甼
合 計 時 間

作業時間

lD

2D

lD

3H

2H

lD

2D

1D

1D

9．5D

停留時間

lD

1D

1D

2D

lD

2D

3D

11D

作成 され る 帳票類

コ ン ピ ュ
ー

タ デー
タ

工 程 設 計 書

切 板 CAD 図

見積原価計算書

盈
NC デ ー　タ

試 作 指 示 票

品 質 検 査 書

工 程 設 計 書

図 4． 業 務 フ ロ
ー

チ ャ
ー

トの 記 入例

　業務 フ ロ
ー

を書 き出 した後 に は ，改革案の 導出 を行 うた め の 分析 が 必要で あ る． 近年，

ABC の マ ネジ メ ン トとして の 活用 を総称 した ABM （Activity　Based 　Management ）が

BPR と結 び つ き ， 注 目 され て い る ． そ こ で は
，

＜ 1 ＞ ビ ジ ネス プ ロ セ ス 分析 ，
＜ 2 ＞ プ ロ

セ ス ・ア ク テ イ ビ テ イ の 定義 ，
＜ 3 ＞ プロ セ ス ・ア ク テ イ ビ テ イ 別原 価集計 ，

〈 4 ＞ プ ロ

セ ス 価値分析 ，
＜ 5 ＞改 善案 の 作成 とい う5 つ の ス テ ッ プで 改 革案 の 捻 出が 行 われ る ． こ

の ア ク テ ィ ビテ ィ分 析 で は
，

ア ク テ ィ ビテ ィ を細分 化 した プ ロ セ ス の レ ベ ル で 業 務 フ ロ
ー

を記述 した後 ，
プ ロ セ ス を処理時 間ば か りで な くコ ス トと して 定量 的 に把 握す る． つ ま り，

各プ ロ セ ス に つ い て 付加価値 を生 む もの か ど うか を検討 し ， そ の 価値 （V ）は
， 機 能 （F ）

／コ ス ト （C）の 算式で 表さ れ ，
コ ス ト低減余地 （C − F） を計算 し比 較す る こ とが で きる．

ア ク テ ィ ビ テ ィ の 分類 は
， 例 えば

，
2 区分 （付加価値活動 と非付加価値活動）また は 3 区

分 （コ ア
， 支援 ， 付 随 ア ク テ ィ ビ テ ィ ） な どに 分 け られ

， 吟味 され る ．一
般 的 な ア ク テ ィ
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ビテ ィ の 割合 は
，

コ ア 30％ ， 支援 35 ％ ， 付随 35 ％ で あ る とい われ て い る．

　こ の ABM で は
， 実際の 業務 に 適用 す る場 合 に

， 価 値 V の 定量値 を どの よ うな基準 で 算出

する かが 課題 で ある ． また
， 実際の 間接業務 で ア ク テ ィ ビ テ ィ 分析 を行 うに は

， ア ク テ ィ ビ

テ ィ ご との 工 数に 関す るデ ー タ を収集する仕組み が 必 要で あ る ．本事例研 究 の 場 合 ， 短期 間

に コ ス ト低 減 の 目標 設定 を行 うこ とが 要求 され た こ ともあ り，ABM の コ ス ト低減活動 へ の

適用 に つ い て は今 後 の 課題 と した ． また
，

こ の よ うな価値分析 は 目的で は な く，業務改革案

を考 え出すた め の 手段 で あ る と言え る．従 っ て
，

こ の よ うな帰納的 なア プ ロ
ー

チ 以外 に ， 演

繹 的 に 改革案 を考 え る 切 り口 も必 要 で ある と考 えた ．

　こ こ で 実施 した 業務 フ ロ ー
の 分析方法は次の とお りで あ る，す な わ ち ，

以 下 の よ うな着 眼

点 （a）， （b）， （c） を用意 し，業務 フ ロ ーチ ャ
ー トを書 き換 えて い く （図 5 参照 ）．着 眼 点

（a）， （b） は
， 帰納 的な分析 方法で あ り， （c） は演 繹 的な分析 方法で あ る．

　 （a） メ イ ン プロ セ ス とサ ブ プ ロ セ ス の 区分

　　   必要不 可 欠で ある メ イ ン プ ロ セ ス
，   メ イ ン プ ロ セ ス に 付 帯 した プ ロ セ ス （付 帯 サ

　 ブ プ m セ ス ），   第 3者 へ の 説明 ， 報告の ため の プ ロ セ ス （説 明サ ブ プ ロ セ ス ）の 3 つ に

　 分 けた 後 ， サ ブプ ロ セ ス の 省略や コ ン ピ ュ
ー

タ化 を検討する ．図 5 の 着眼点 （a ） に
，

こ

　 の 切 り口 に よ る 分析 の 結 果 を模式 的 に示 す ． こ の 例 で は ， プ ロ セ ス 2 と3 が プ ロ セ ス 1

　 の 付帯サ ブ プ ロ セ ス で あ り，
プ ロ セ ス 5 が プ ロ セ ス 4 の 説 明サ ブ プ ロ セ ス で あ る こ とを

　 示 して い る ． こ の よ うな プ ロ セ ス の 区分 に つ い て は ，複数 の ス タ ッ フ に よ っ て 付 加価値

　 を生 む業務 で あ る か否 か の 分析 的検 討 を行 い
， 決定 した ．

　 （b）重複 プ ロ セ ス の 摘出

　　 プ ロ セ ス 別 に 分析 し ， 客観 的 に見 て 形 態 は異 な っ て も内容が 重 複 して い る プ ロ セ ス を

　 摘 出 した ． と くに
， 担 当部 門内 で は唯

一
の プ ロ セ ス で あ る と思 っ て い て も ， 他の 部門 ま

　 で 横 断的 に み れ ば ， 形態 は若干異 な る もの の 内容 の 同 じプ ロ セ ス が な い か ど うか に つ い

　 て 注 目 した ． 図 5 の 着眼点 （b）の 例で は
，

プ ロ セ ス 2 とプ ロ セ ス 4
，

プ ロ セ ス 1 と プ ロ

　 セ ス 5が重 複 して い る こ とを模式的に示 した もの で ある．

　 （c）新 プ ロ セ ス の 組込

　　 図 5 の 着眼点 （c）で 示 す よ うに
， 新 しい プ ロ セ ス （と くに情報技術 を駆使 した プ u セ

　 ス を創成 し （図 5 着 眼点 c で は プ ロ セ ス A ）， 組 み 込 む こ とで 他 の 複 数の プ ロ セ ス （図 5

　 着眼点 （c）で は プ ロ セ ス 3 ， プ ロ セ ス 4） を省 略す る ， あ る い は大 輻 に 改 善す る こ と を

　 狙 っ た ．
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プ ロ セ ス 1

プ ロ セ ス 2

プ ロ セ ス 3

プ ロ セ ス 4

プ ロ セ ス 5

プ ロ セ ス 6

現 状

プ ロ セ ス 1

プ ロ セ ス 1−1

プ ロ セ ス 1−2

プ ロ セ ス 4

プ ロ セ ス 41

プ ロ セ ス 6

⊆⊇ サブプ ・ セ ス

着 眼 点 　（a ） 着 眼 点　（b ） 着
．
眼 点　（c ）

図 5．業務 フ ロ
ー

分 析の 模式 図

（5）情 報技術 の 適用

　各着眼点で 整 理 され た業務 フ ロ ー に対 して 情報技術 の 成 熟度 を評 価 して
，

そ の 適用 を検

討 した．必 要 で か つ 投資効 果 の 認 め られ る もの の 導 入案 や ア プ リケ
ー

シ ョ ン ソ フ トウ エ ア

の 開発案 を立案 した ．既存パ ッ ケ ー ジ ソ フ トウ エ ア が適用 で きる もの
， 既存 パ ッ ケ

ー
ジ ソ

フ トウ エ ア をカ ス タ マ イ ズ す れ ば対 応 で きる もの
， 新 た に ソ フ トウ エ ア を開発 すべ きもの

を整理 した ． こ の と き ， 投資 効果 と
， 開発 す る 場合 に は そ の 開発期 間 を精度 良 く見積 もる

こ とが必 要 で あ っ た ． また
， ネ ッ トワ

ー
ク整備 や デ

ー
タ ベ ース シ ス テ ム の 統一 な ど

， 必 要

な全社 的イ ン フ ラ ス トラ ク チ ャ
ー

につ い て も検討 し た ．そ の 上で ， 各情報技術 ツ
ー

ル の 開

発 ， 導入計 画 の 立案 お よ び予 算化 を実 施 し ， 最 終 的 に は
， 情報 技術 を織 り込 ん だ 業務 フ ロ

ー を新 し く構 築 して 定 着化 を図 っ た．

　 こ こ で の IT に よ る コ ス ト低減活動の 特徴 は ，　 M ．Hammer らの ト ッ プ ダ ウ ン 型 ，劇 的な

BPR の 進 め 方に対 して ， ミ ドル ア ッ プ型 ， 漸進的な 進 め方 を適用 した こ とに あ る． た だ し ，

その 背 景 に は 経営 ト ッ プの 理 解 と リ
ー

ダ
ー

シ ッ プが必 要 で あ っ た こ とは 言 うまで もない ．

こ こ で 述べ た ITに よ る コ ス ト低減活動の 進 め 方は
，

一般的な 日本企業 に対 して も共通 的に
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適用する こ とが 可 能で あ ろ う．

4． 実施結 果 お よび 考 察

　実際に は
，

プロ ジ ェ ク トチ ー ム と して
， 情 報 イ ン フ ラス トラ クチ ャ

ー
， 鋳造素材生 産準 備 ，

機械加工 準備 ， 板金溶接加工準備 ， 組立 生産準備に 関する 5 つ の チ ーム が構成 され た．

　 以下 に
，

一
例 と して

， 鋳 造 素材 の 生産準備 業務 に対 して本研究 で提案 した IT に よ る コ ス

ト低 減活動 の 方法論 を適用 した 結果 に つ い て 述べ る ．

（1）生産準備 業務 の 現状把握

　 コ マ ッ で の 鋳造素材 は ， そ れ そ の もの が ひ と つ の 製 品 で あ る と考 える こ と も可 能 で あ る ．

す な わ ち ， 設計部 門にお い て
， あ る 部 品 に鋳 造素材 を使い た い と考 えた場 合， 同

一
企 業内の

鋳造部 門 へ 部 品図が わ た り，そ こ で ，生 産性 検討 と原価見積 が 行 な わ れ る ． コ ス トと納期 に

つ い て 部門間で合意 され た 場合，鋳造部門 と して は注文 を受 けた こ と に な り，
正 式 に 生 産準

備業務 に入 る ． こ の 業務の 流れ は ，
コ マ ツ と い うひ とつ の 企 業内の 素材供給 部 門 と して 鋳造

素材 を製造す る 場合 で も， また
， 社外 か ら素材単品の 注文 を受 けた場合で も同様 で あ る． と

くに
， 社外か らの 引 合 い に 対 して は競合他 社 が 多数存在 し

， 通常 は
， QCD （品質 ，

コ ス ト，

納期）が評価 指標 と な っ て 受注 で きるか ど うか が決 定 され る ．

　生 産準備 の 主 な業務は ，素材 形状 の 決定， ラ ン ナ ー （湯 道 ）， ゲ ー ト （堰）な どを決め る

方案設計 ， 原価見積 ， 型設計 ， 型製造 の 指示書 ， 製造 ラ イ ン で の 作業指示票，品質検査 票の

作 成 な どで ある ． こ の 準備 業務 の 詳細 を フ ロ
ー

チ ャ
ー

トに ま とめ た例 が 図 6 で あ る ． ひ とつ

の 製品の 素材 を生産す る ため に多 くの 準備業務が 存在 し，そ の 業務 に と もな い 多 くの 帳票類

が 作成 され て い る こ とが わ か る ． まず ， 客先か ら引合い が あ っ た場合 ， 商談 を開始 して 見積

書 と回答書 を提 出す る．そ の 受注 に 成功 した場 合 に は
， 素材 図作成 ， 方案 図作成 ， 作業指示

票な どの 量産準備資料の 作成 と型 製作 を行 ない ，試作 と検査 を経て 量産 に 至 る． こ の 間 ， 客

先 （また は
， 同

一
企 業内 の 社 内設 計部門），営業部 門，管理 部門，生 産設計部門，模型製作

部 門な どに 情報が往来 し ， 多 くの 帳票 が作成 さ れ る か ， また は
， 参照 され る ．

（2）業務 フ ロ
ーの 分析

こ の 業務 フ ロ ーチ ャ
ー トに 対 して

， 前 述 した 業務分 析 の 着 眼点 （a ）， （b）， （c） を適 用 して

み る．整理 した結果 が 図 7 で ある ．

　着 眼 点 （a ） を適用 した結果 ， 必 要不 可 欠 な業務 と して ， 仕様検 討 ，原 価見積 ，索材 図作

成 ， 方案図作 成 ， 型製作 の た め の 3 次元 モ デ ル
，
NC デ

ー
タ の 生 成 ， 型の 設 置 ， 検査 が あげ

られ た 。残 りの 業務は
， 付帯業務 また は 第 3 者 へ の 説明業務 で あ る．
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　着 眼 点 （b）を適用 して
， 重複 業務 と して あ げ られ た の は

， 原価 見積 の た め の 概 略方案

設計 と受注確定後の 正 式 な詳細方案設 計業務 ， 方案図の 中に包 含 され て い る に も拘 わ らず

別 に行 っ て い る素材図作成業務 な どで あ る．原価 を見積 もる た め に と りあえず行 な う概 略

方案 設計 は
， 受注が確定 した後 ， もう

一
度正 式 に行 なわれ る ． もちろ ん先 に立 て た概 略方

案 の 考 え方 は継承 され る が ， 図面 お よ び帳票 は 2 枚 で きる こ と に な り無駄 で あ る ． た だ し，

受注 で きる か ど うか不 明 な場 合 に対 して ， 見積 の た め だ けに最初 か ら正 式方案図 を作成す

る こ とは 難 しい ．不成約 に な っ た時の 損失が 大 きい か らで あ る ． したが っ て
， 出来る 限 り

受注確度 の 高 い 状 態 で こ の 工 程 を行 ない た い ． さらに ， 概 略 方案図 に 詳細 情報を付加 して

い けば正 式 方案図が 出来上 が る よ うに した い ．
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業務区分

璽

客先 営業部門

商談 開始 　1 日

管理 部

鬮轟 　 爨欝 韆 雛

縫翻鵬 　鐺 穂傭 蘓 懇

生産性検討

2 日

受付 ／登 録

生産設計部門 （方案、検査，技術）　 模型作 製部門

圏

商 談

発 注

2 日

爨轗 鶴 獵

　 2 日

承 認 図作成

承認

囲

甌
廱

2 日

1 日

客先 仕 様の 検 討　 1 日

醸 醸機 鸛 驪 靆覊鎌穩蓁

概略方案立案

鬮 韓獵 靆 朧頼韈

型 割 り面 決定

鋳 造容 易性 確認

模型 種別決定

殿轂鎌靉鑛瀬灘

蠶爨鶉獲難 鰭

加 工 代 の 決定

中子 ・押湯の 決 定

1 目

素材 費 見積

　　 鷲繼諜

圃 2 冂

見積用原単位算禺　 1 日 模型費用見 積 　 2 日

製 作 指示 驪藤嶷戀
　 3 日

離 讎攤 轟雛

素 材 図作成　5 日　繋纏麟

方案 図作成

韈 巍購 蠹

4 日

中子 ，押湯 の 決定

寸 法加 減 の 決 定

ガ ス 抜 き の 検討 　欝 寨 圜

模 型取 付 け位置 の 決定

湯 口 系 の 決 定

摸 型製 作依 頼

攀齧幾殲谿

雛糠 攀

シエm シン選定 量産準 備 資料 の 作 成 　 上日

繭臻 巍 韈 蠶

中子 業者 決 定 　 2 日

、覊 纏 董騰 囎

客先 立 合 い 検 査

國

1 日

…鰈 韃灘

EDP 入 力

試 作　 3 日

原図作成

木 型 モ デ ル

倣 い 加 工

取付け

模 型製作 45日
i獲 隱 繽

型図 作成

3−D サ
ーフェスモァ ル

NC パ ス

NC 加工

取 付 け

模型 検査 　2 日

検査　 3 日 纔轟表

　　　　　 籬霧覊鍵靉

部 晶 別 作業 標準 作成 （量 産 準 備 〉

量 産

検 査

図 6． 業務 フ ロ
ー

チ ャ
ー

ト （例 ）
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現 　　状 着眼点 a （区分） 着眼点 b 着眼点 c

工 　 　程 メ イン 付帯 説明
（重複 プ ロ セ ス） （新プ ロ セ ス の 追加）

1。受付 ，
登録 ○ コ ス ト見積システ ム

2．仕様検討 0
3．概略方案立案 ○ ＊

，　　　　　　O　　　　　　O

4
　

56
見積用原単位算出

模型 費見積

素材費見積

○

○

○ ；］
省略

省略

省略

7．回答書作成 ○ 省略

8．製作指示書作成 ○

9．素材図作成 ○ 2D 専用 CAD

10．方案 図作成 ○ ＊ 姿コ

11．模型製作依頼 ○ 3D ソ リ ッ ドモ デル

・　　　　　　●

2
　

31
　

1
型 図作成

3D モ デル 作成 ○

○

和 省略

14． NC パ ス 作成 ○

15． NC 加工 ○

16．模型取付 け ○

17．模型検査 ○

18．製造準備資料作 成 ○

19．試作造型 ○ シミュレ
ー
ションに よ る

20．初物検査 ○ △ 品質予測

21．客先立合い 検 査 ○ ム コ
省略

22．工 程作業 標準 作成 ○

23．ゲ ージ類作成 ○

24．量 産 ○ 亜

図 7． 業務 フ ロ ー分析結果 （例 ）

　着眼 点 （c）と して 新 しい 情報技術 プ ロ セ ス の 挿 入 を考 えた結 果 ， 「営業部 門で の コ ス ト

見積 シ ス テ ム 」， 「方案 図専 用 2 次 元 CAD シ ス テ ム 」， 「型 製作用 ソ リ ッ ドモ デ ル 」， 「品質

予測 シ ミ ュ レ ー シ ョ ン シス テ ム 」が 実施すべ き もの の 候補 とな っ た． こ こ で は，製造部門

が い ち い ち コ ス ト見 積 り作 業 を行 な うの で は な く， 出来 る 限 り営業部 門 で 客先 に見積 回答

が行 な える よ うにすべ きで あ る こ とが指摘 された ．そ こ で
， 営業部 門が材 質 ，

ラ イ ン
， 型

コ ス ト
， 作 業性 ， 副資材 コ ス トを考 慮 して 精度の 高い 見積が 行 な える 「コ ス ト見積 シ ス テ

ム 」の 開発が 望 まれ た わ けで ある ．

　 また ， 現在 ， 多 くの 設計部 門 で は
， 三 角法 に よ る 2次元 図面 で 立体 を表現 して い るが ，

も し ， 3次元 の 立体 デ
ー

タ （ソ リ ッ ドモ デ ル ）で 設計 が行 なわ れ ， 製 造部 門 に そ の デ
ー

タ

が わ た っ て くれ ば ，型 製作の た め に い ち い ち マ ス タ ーモ デ ル （木型 ， 樹脂型 ） を作成 した
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り ，
NC テ

ープ作成 の た めの サ
ー

フ ェ ス モ デ ル を作 成 す る必 要 は な くな る はずで あ る．

さ らに ，
コ ン ピ ュ

ー タ シ ミ ュ レ ー シ ョ ン の 適用 に よ っ て
， 机上 で 品質 が予測 で きれ ば

， 試行

錯誤 の 試作 ／検査 の 繰 返 しは な くな り， 品質保 証能力の 向上 に よ り客先の 立合い 検査 もな く

す こ とが で きるか も しれ ない ［61．

（3）業務フ ロ ー改善案の実施検討

　 （2）で 述 べ た よ うに
，

い くつ か の 業務改革の ア イデ ア が 出るが
， 次の ス テ ッ プ と して は

，

それ を達成 す る ため の シ
ーズ技術 の 成熟度 と投資規模 ， さ らに は

， 期待効果 （経済性 ， 将来

性）を把握 しな けれ ば な らな い ．そ して ，中期的 な 日標 を定 め て
， 具体 的に 業務 改革 に取 り

組 むこ とが必要で あ る ．そ こ で は ，将来動向を睨 ん で リス ク 回避 の た め に ， また は
， イ ン フ

ラ ス トラ クチ ャ
ー整備の

一
環 と して投資する もの と

， あ くま で 経 済効 果が 見込 め て 投資が 短

期 に 回収で きる もの と2 つ の 場合 が 存在す る．合理 化 に対す る戦略 と照 ら し合せ て 最終 的 な

判 断 を下 すべ きで あ る ．

　 こ こ で は
，

パ ソ コ ン をプラ ッ トホ ー ム と した 汎用 の デ
ータベ ー

ス シ ス テ ム を用 い て 「コ ス

ト見 積 シ ス テ ム 」 を作 成す る と と もに
，
EWS 用 の 汎 用 2次 元 CAD シ ス テ ム を カス タ マ イズ

し 「方案図専用 2 次元 CAD シ ス テ ム 」 を構 築す る こ と に した ，

　先 に述 べ た よ うに 「コ ス ト見積 シ ス テ ム 」 の 目的 は
， 営 業部 門か ら工 場 へ 見積依 頼す る 点

数 を激 減 させ る こ とで あ る．営業部門 だけで は 原単位 ご との コ ス ト見積 りを行 うこ とは難 し

く，
こ こ で は

，
コ ス トテ

ーブ ル をベ ース に した見積方法 を採用 した ． こ の 方法 に よ っ て 精度

よい 見積 りを実現 する た め に は
，

コ ス トテ
ーブ ル を木 日細 か く整備 す る と と もに ネ ッ トワ

ー

ク を通 じて 工 場 の 原価 部門 と営業部門 で コ ス トデ ー タ の 相互 通 信 も可 能に し，営業部 門で 適

格 な コ ス トテ
ーブ ル が 参照 で きる よ うなキ

ー
ワ

ー
ド検索機能の 充実が 必要で あ る．例 えば，

検 索 キ ー
ワ

ー ドと して は
， 材 質 ， サ イズ ，肉厚，重量 ，生産量 ，晶名，類似形状 （ポ ン チ絵），

ユ ーザ ー名 ，適用機種 ， 機能な どが あげ られ る ． こ の と き ，
ポ ン チ絵 の 検 索に は い わ ゆ る

イ メ
ー

ジデ
ー

タの 取 り扱い が 必 要 で ある ． また
， 形状 の GT 分類 に よ っ て 行 な っ た WCT

（Weight 　Cost　Table）を回帰式 と して デ ー タベ ース 化する と ともに
， 実績点の グ ラ フ 化 も可

能で あ る よ う した ．各 ラ イ ン別 に ， 枠 サ イズ
， 型締 め力 の 違 い に よ る型材質の 選 択か ら型 コ

ス トが 異 なる こ とな ど を如何 に うま くWCT の 中 に 組入 れ る こ とが で きるか が本 シ ス テ ム の

重 要 なポ イ ン トで あ っ た． こ れ に よ り ， 従来常識 で あ っ た営業 か ら工 場 へ 依 頼 して 原単位 を

計算 して 総 コ ス トを見積 もる と い う業務 フ ロ
ー

を， 営業 部 門 の み で 見積 も りす る とい う新 し

い 業 務 フ ロ ー に変更す る こ とが で き
，

見積工 数が 半減 し
， 見積書 を客先 へ 提 出す る まで の リ

ー
ドタ イム は 1／10に な っ た．

　
一

方，「方案 図専用 2次元 CAD シ ス テ ム 」 は ，作 図作業 を半 自動化 し，パ ー トタイ ム の
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CAD オ ペ レ
ー

タの 採 用 に よ っ て 作 図 コ ス トを大 幅 に 削減 しよ うとす る もの で あ る ． こ こ

で は
， 次の よ うな CAD を利 用 した素材図 ， 方案設計図 の 作成方法が 考 えられ た ．

  設計部門で の 製品図作成時に 加工 面 を後で 識別 で きる よ うな ク ラ ス 分け して お く．

  方案技術者 （固有技術熟練者）が 方案指示図 （押湯種類 と位置 加工 代 位置 ， 巾木

　　種類 と位 置 を記入）を作成 ．

  CAD オペ レ
ー

タ が 方案指示 図 を元 に CAD で 方案 設計 図 を作成 ． こ の と き ， 製品形

　　状 ， 押 湯 ， 中子 ， 巾木 ， 加 工 代 （設計部 門 で 指示 さ れ た 加工 面 に 自動 的 に 加工 代 を付

　　加）をク ラ ス 分 け して作図．

  ク ラス 分けされ た もの か ら， 素材図 ， 方案設計図それ ぞれ に必要な もの を抜 き出 し，

　　プ ロ ッ タ 出力 す る ． こ の 抜 き出 し作 業 は CAD の カス タ マ イズ機 能 に よ っ て 自動 的 に

　　行 う．

　さ ら に，類似形状部品群 に つ い て は ，基本寸法 を入 力す れ ばデ ー タ ベ ース を参照 して
，

予 め用 意 され たパ ラメ トリ ッ ク 図形 に寸法 を挿入 ， 自動 的 に素材 図 と方案 設計 図 を作成 で

きる機能 も追 加 した ．但 し ，
こ れ は

， 頻繁 に扱 う類似 形状 部品群 の み で 有 効で あ る ． こ れ

に よ っ て
， 従 来 ， 固有技術 を も っ た熟練 方案設 計者 が 1 つ の 部 品 に つ い て 基本 設計 か ら方

案図 ， 素材図の 仕上 げ まで すべ て の 作業を担当 して い た の に対 し
，

基 本設計 に つ い て は熟

練方 案設計 者 が担 当 して
， そ の 図 面 化 に つ い て は専 用 CAD を用 い て パ ー

トタ イム の オ ペ

レ
ー

タ が次 々 に 行 うと い う業務 フ ロ
ー

に変 える こ とが で きた ． こ れ に よ っ て
，
40 ％ 以上 の

工 数低 減 が達 成 され た ．次 の ス テ ッ プ と して
， 設計段 階 で コ ス トプ ラ ン ニ ン グが 可能で あ

る よ うに ，
コ ス トテ ー ブル と CAD を連 携 させ た シ ス テ ム 構築が 望 まれ て い る ．

　以 上 の よ うに
， 従来の 業務 フ ロ

ー
に 情報技術 ツ

ー
ル を導入す る こ とで

，
ダ ブ リ業 務の 統

廃合 や付帯業務 ， 報告 業務の 自動化 （図面 の 自動作成 ）な どが可 能に な り， 新 しい 業務 フ

ロ ー を提 案す る こ とが で きた ．

（4）種 々の 生産準備業務 へ の 適用

　 （1）〜 （3）で は ，鋳造素材製造の 例 を述 べ たが
， 機械 加工

， 板金溶接 ， 組立 の 生産準

備業務 の 各々 に お い て も ， そ れ ぞ れ の 特徴 に合わせ て 最 も投資効果 の 高い 情報技術 ッ
ー

ル

が選択 され た ．検討 結果 で は
， 機械 加工 準備 業務に おい て 類似 部品技術 情報デ ー タ ベ ース

と工 程 設計 シ ス テ ム ，板金 溶接加工 準 備業務 にお い て は切板 図 EDI と オ フ ラ イン テ ィ
ーチ

ン グ，組立 生 産準備業務 で は組 立工 程設計 シ ス テ ム の 開発 が 必要 で ある と判 断 され た．

　結果 的 に は ， 源流 で あ る設計部 門か ら出 た CAD デ
ー タ を如何 に 効 率 的 に コ ン ピ ュ

ー
タ

上 で 加 工 し
， 新た な情 報 を付加 して 生産準備 業務 を達 成する かが ポ イ ン トで あ っ た ． また

，

報告業務 に必要な 帳票類 は元 デ ー タが そ ろ えば コ ン ピ ュ
ー

タ 上 で 自動作成 され る よ うに し

78

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

IT に よ る 製造 間接 部門 の コ ス ト低減活動 ；産業機械メ
ー

カ
ー

「コ マ ッ 亅の 事例

て
， 帳票作 成 の た め の 業務 を排 除す る こ と も重要 で あ っ た 。

　こ れ らは分 散処理 が 可能な ネ ッ トワ
ー ク シス テ ム で 稼働 され

， 共通 の デ
ー タ ベ ース で 管理

され るべ きで あ り， イ ン フ ラ ス トラ ク チ ャ
ー として の 企 業内ネ ッ トワ

ーク の 整備 （ホ ワ イ ト

カ ラ
ー 1 人 1 台の ノ ー トパ ソ コ ン とグ ル ー プウ エ ア の 配布） も同時に進め られ た．

5． お わ り に

　 こ こ で は ， 生 産準備業務 に対 して 最新 の IT （情報技術） を適用 して 間接 部 門の コ ス ト低

減 を図 る方法論 に つ い て 検討 し
， 実 際 に そ の 効 果を実証 した ． と くに各企 業 に適合 した方法

論が 必 要で ある こ と
，

また
， 改革案 を合理 的 に見 出 す た め に は従来 の 方法 だ けで は不十 分 で

ある こ とが 認識 され た． コ ス ト低減活動 の 推進 にあ た っ て は，本社管理 部門 と各専 門部門の

職能横 断的 な チ ー
ム 構 成が 有効 で あ り，経営 ト ッ プ の リ

ー ダ ー
シ ッ プ も不 可 欠 で あ っ た ．

　本研究の 内容 をまとめ る と以 下 の よ うに な る．

　 （1）IT に よ る コ ス ト低減活動を進め る に あた っ て ， コ マ ツ で は BPR をそ の ま ま適用する

　　　 こ とは難iし く， 企業文化 に 適合 した 方法論が 新 た に必要で あ っ た．

　（2）間接 部 門の コ ス ト低 減活動 の 進 め方 と して
， 漸進 的 ，

ミ ドル ア ッ プ型 の 活動 と して 進

　　　 め る こ とが有効 で あ っ た ．

　 （3）業務 フ ロ ーの 分析 方法に は ，演繹法 と帰納法の 両 方が 必 要で あ っ た ． そ の 着眼 点は ，

　　　種 々 の 業務分析 に も共通 して 適用 で きる可能性が あ る ，

　今後 ， 情 報技術 の 更 なる 進 歩 に つ れ て ビ ジ ネス プ ロ セ ス の 見 直 し ， 更新 を どの よ うに実施

して い くか
，

タイ ミ ン グ と投資効果 に つ い て の 考 え方 に つ い て も整 理 して い く必 要が ある ．

本研 究 を進 め る にあ た り， 終 始有益 な ご指 導 ，
ご 協 力い た だい た 関係各位 に 深 く感謝い た し

ます ．
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Abstract

  Reengineering proposed  by M.Hammer  and  J.Champy  is noteworthy  right now

for the revolution  of  indirect work  division in a  company  by introducing  advanced

IT (Information Teehnologies).  However,  it is not  easy  to apply  directly to

Japanese  companies,  Although  dramatic  improvements  of  business performance

may  be expected  by  the reinvention,  it is considered  a  high risk  endeavor,

  In this  case  study,  reengineering  is regarded  as  a  precess innovatien  by  informa-

tion technology, and  applied  to practical pre-production processes for material  pro-
cessing,  welding,  machining  and  assembling  in Industrial  Machinery

Manufacturer,  Komatsu  Ltd. A  project  team was  established  in Komatsu  Ltd. and

the conventional  process  flow has been analyzed  by the  deductive and  inductive

method.  A  moderate,  middle  up  activity  was  important. The  eonventional  dupli-

cated  processes  were  rearranged,  And  also,  the new  processes,  which  were  possible

for practical operation  by using  advanced  information  technology,  could  e}iminate

some  conventional  processes. For instance, cost  tables as  a  database in computer

network  was  required  for more  efficient  cost  estimation  process. A  customized

CAD  (Computer  Aided  Design)  system  was  necessary  fbr the  management  and

improvement  of  drawing.  As  a  result,  drastic cost  reduction  especially  for indirect
work  could  be expected,

                             Key  Words

Case  Study, Industrial Machinery  Manufacturer, Reengineering,  Information

Technology,  Pre-productien  Process, Cost  Reduction, Indirect Work
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