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社会やお客様の価値観がモノからコトへ変化して来たと言われ始め 10年近くが経ちました。 

ここ数年の ICT の急激な進化はその変化を加速しているように思えます。品質経営とは社会やお

客様の変化に対応した価値創出の為の組織能力を獲得する為の組織的活動です。従って社会やお

客様のコト価値の発生するプロセスを理解することが必須です。IoT や AI と言った最新の情報技

術を駆使したカスタマイズされた価値提供の仕組みも必要です。企業が社会的存在として認めら

れる為の CSR.SDG’s などの社会的活動は社会貢献として独立した活動をしていましたが先進的に

品質経営に取り組む為には商品、サービスの提供との両立で持続性のある企業活動へ変革する必

要が有ります。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 9．企業が産み出す価値 （佐々木トヨタモデル） 
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【 経 営 理 念 】 

 

１. 世界のお客様へ優れた製品を提供し豊かな社会づくりに 

貢献するとともに社員の生活の向上をはかる。 

２. 精巧な仕事と創意工夫をモットーとし、活き活きとした 

明るい職場づくりと人材育成に努める。 

 

 

【 中 期 経 営 方 針 】 

 

１．販売戦略 

（１）お客様ニーズを先取りした高機能ピストン提案による販売拡大 

（２）全世界を網羅する生産・供給拠点の充実 

（３）内燃機関以外の新製品の開発と量産化 

 

２．コスト戦略 

（１）お客様の期待に応えるための工程改革、購入部品費低減を推進 

（２）将来を見据えた、IT、AI、IoT を用いた業務効率の向上 

 

３．基盤強化 

（１）経営目標を達成し続けるための TQM の活用による品質至上の実践 

（２）上記を支え実現するための人材育成 

（３）経営を揺るぎないものにするための CSR 活動（企業の社会的責任） 
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Ⓒ The Deming Prize



 

１． 組織概要 

１．１ 会社概要 

（１） 概要 

 アート金属工業株式会社は、1917 年自動車整備工場として創業し、1932 年にアルミニウム合金製

ピストンの開発、本格生産を開始した。ピストン専業メーカーとして成長し、2017年に創業 100周年

を迎えた会社である。創業者精神を受け継ぎ、材料開発や顧客のニーズを先読みした製品・工法・設

備開発やからくりを駆使した金型設計製作等の独自技術を持つ。 

 トヨタ自動車をはじめダイハツ工業、スズキなどを主要ユーザーとして、自動車をはじめ、モータ

ーサイクル・汎用等各セグメントのお客様にピストン・ピストンピンを製造・販売している。 

 2017年世界 No．1の競争力のあるピストン事業の構築と、内燃機関依存から脱却した製品開発を狙

いとし、アイシン精機と経営統合（出資比率 80％）を行った。 

 

（２） アイシンとの経営統合 

2017年以降アイシンのピストン商権を引受け、西尾工場分は当社からの生産委託とし、’18～’23

年にかけ上田市直下工場に順次移管を進めることになった。又、欧米に拠点がないことが受注のネッ

クであったが、アイシンが持つ北米生産拠点活用による拡販も統合の一つの目的であり、現在検討を

加速化している。 

 

（３） 規模と沿革 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1917 年  東京本郷に「ア－ト商会」を設立 

1932 年  現東京都新宿区でア－ト軽合金鋳造所を設立、 

内燃機関用軽合金、各種ピストンの製造開始 

1943 年  上田市常磐城に工場を建設 

1945 年  ア－ト金属工業株式会社に社名変更 

1980 年  上田市山田に「山田工場」を新設 

1993 年  上田市下之郷に塩田工場・研究開発センターを新設 

1998 年  ISO 9001 認証取得 

2001 年  ISO 14001 認証取得 

2004 年  ISO/TS 16949 認証取得 

2010 年  中長期経営計画（チャレンジ 15）策定 

2015 年  中長期経営計画（ＡＩ20：ART INNOVATION 2020）策定 

2017 年   アイシン精機とのピストン事業統合、TQM 推進室新設 

       ※従来の取組みに加え、ＴＱＭ活動の強化を図る 

2018 年  塩田第２工場増設 

2019 年  総合企画部（現 経営企画部）新設 

表 1.1-3 沿革データ 

 
 

 

 

表 1.1-1 規模データ（2020 年 3 月期） 

 

工場 生産品目 生産数量（万個/年）

塩田工場 ピストン、ピストンピン 1,480

山田工場 ピストン 345

材料 東部金属 アルミニウム合金 －

立科金属 ピストン 476

浅間ピストン ピストン 316

蓼北金属 ピストン 337

アイシン アイシン西尾工場 ピストン 258

ASP（タイ） ピストン、ピストンピン 590

AAT（中国） ピストン、ピストンピン 1,400

API（インドネシア） ピストン、BMC 340

BYA（中国） 耐摩環 1,450

AACT（米国） ピストン （810）

国
内

拠点

子会社

アイシン

海
外

子会社
生産
委託

直下工場

表 1.1-2 拠点データ 

 

単独 連結

①資本金

②売上高 ２７５億 ４１６億

③従業員 1,003名 3,397名

④シェア（４輪ピストン）国内１位（シェア４４％）
世界３位レベル（シェア１２％）
※マーレ―（２８％）、FM（１８％）に次ぐ

⑤生産工場 直下２工場・生産委託５工場 海外４社（全て子会社）

２３億９，７９８万円
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Ⓒ The Deming Prize



 

２） 当社の特長 

当社の特長を、表 1.1-5に示す。 

特に専門メーカーとしての設計力を有し、金型・設備の内製により、薄肉素材の量産化能力を持

つ。この内製化技術により、柔軟な生産対応が可能である。又、子会社による製品の特徴（工法、

製品の形状・材料等）で棲み分け生産を行い、効率の良い生産体制を組み、商品力の高い製品を調

達出来る。又、アイシンとの統合後は、生産技術力・組織力・人材育成力・販売力・経営力で統合

によるシナジーを活かし、更に力を付けた。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

１．２ 組織とその運営 

（１） 組織     

組織の特徴としては、当社の強みである金型・設備内製化の機能である金型設計と生産設備設計は、

鋳鍛生技部と加工生技部内に置く。ｱｲｼﾝとの統合後は 2017年に TQM推進室を新設し、TQM活動を推進

し、2019年には経営企画部を新設し、外部環境分析や中期経営計画を策定し戦略機能を強化している。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 1.1-5 特長 

図 1.2-1 当社の組織（2020 年 4 月１日現在） 

 人員 主要分掌業務

先行技術開発部 28名 研究、先行開発、材料・要素開発・新事業・技術管理業務

製品技術部 56名 製品設計・技術サービス・試験評価・部品調査業務

試作部 36名 ピストンの試作受注管理、試作ピストン製造業務

加工生技部 48名 加工・表面処理等に関する生産設備の設計製作・工程計画等統括業務

生産管理部 23名 生産計画の立案・推進、月次生産計画立案と推進、購入品管理業務

人材育成ｾﾝﾀｰ 7名 生産部門の人材育成

塩田工場 457名 ピストン・ピストンピン生産、出荷

山田工場 115名 ピストン生産・出荷

取締役社長 組　　織　　名

経営企画部

TQM推進室

経営管理部

製造本部

営業統括部

鋳鍛生技部

品質保証部

安全環境室

研究開発本部

生産技術本部

65名

5名

中期経営計画と新事業・事業再編の企画立案

TQM活動の全社推進、品質マネジメントシステムの実行と向上

方針管理、人事管理、総務全般、経理業務、IT予算管理

販売計画、国内外営業活動、海外現地法人への業務支援と貿易業務全般

鋳造、熱処理技術の基礎研究と鋳造方案検討等の技術業務、及び金型設計・製作業務

品質保証統括、計測システム管理、製造品質管理業務

安全環境管理業務

8名

5名

44名

41名

53名

 

特長 内容

・専門メーカーの保有知識。高機能かつ低コスト製品を短期間で設計

・金型・設備内製能力による量産化もふまえた設計提案能力

金型、設備の内製化能力 ・金型・設備の内製技術による高品質な薄肉素材の量産化能力

原価低減改善力 ・良品条件造り込みの為に、内製化技術を有利に活用する能力

生産管理力 柔軟な生産対応 ・汎用性の高い内製設備によるフレキシブルな生産対応

主要顧客様サポートによる業務

効率アップが可能
・主要顧客からの人的、技術的支援による量産化技術の開発が可能

・原材料調達の競争力優位性と各工場の特色を活かした最適生産が可能

・受注変動に対する応受援による柔軟な対応

人材育成力 高い個々のレベル ・作業者自身の知識・技能レベルが高い

品質力 品質向上活動への取組み ・QA自工程完結活動、ダントツ品質取組み活動の継続力

愚直で親身になる社風 ・お客様の要望、困りごとに対して迅速に対応する意識が高い風土

小回りの利く意思決定体制 ・規模的に情報伝達・部署間調整、各案件の決裁スピードが速い

鋳造品質に有利な環境 ・地域環境的に、湿度が低く、高いアルミ鋳造品質を確保できる

生産技術力 新技術のシナジー効果 ・ﾚｰｻﾞｰ加工技術等新技術の導入、新事業開発の推進力

自工程完結、現場力向上 ・製造３本柱活動による職場力向上改善風土

・アイシンGrスケールメリットを活用し、業務の効率化が可能

・SQC活動・スタッフ改善活動等継続的改善に対する強い意識の保有

人材育成力 教育システムの導入 ・体系的教育システム導入による人材育成力に優れる

販売力 売上の増加 ・北米拠点の活用

経営力 ＴＱＭ強化 ・方針管理、日常管理の徹底で会社目標達成度の向上
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（４） 主要製品と製品構成（アート単独） 

当社の主要製品は、トヨタ自動車・ダイハツ工業等トヨタグループを中心に世界の自動車メーカー、

及び２輪用・汎用メーカーに向けたエンジンのピストン、ピストンピンである。 

 

主要な製品 売上比率・生産量 製品の特長 

 

売上比率 80％ 
生産量  2,900 万個 
国内ｼｪｱ   48％ 

①エンジン心臓部の内蔵部品である。 

②主力製品は、主に重力鋳造のガソリンエンジ

ン用ピストンであり、高出力化・低燃費化に向

けた軽量化・低フリクションに優れる。（肉抜

き方策・表面処理技術・熱マネージメント技

術等） 

③ディーゼルエンジン用ピストンは、使用温度・

圧力が高いが、その環境に耐えうる技術（耐

摩環・塩中子・高圧鋳造）を保有している。耐

摩環・塩中子の技術はガソリン過給にも適用

している。 

※鋳造から加工・表面処理まで自社内製型・

設備を活用し、高精度な耐摩環・塩中子によ

り、環境対応技術仕様のものづくりを可能とし

た。 

 

売上比率  6％ 
生産量   300 万個 
国内ｼｪｱ    13％ 

 

売上比率  8％ 
生産量   2,300 万本 

付加価値は少ないが、ピストンとピンのセット提

案が出来る。 

 

売上比率   6％ 
競争力をつけるための製品製造用設備・金型

を海外現地法人向けに販売。 

 

（５） 事業構造とその特徴 

１） ピストン事業構造             （ピストンピン事業構造、設備事業構造については割愛）  

ピストンの事業構造を図 1.1-1に示す。 

材料や部品を仕入れて自社設計したピストンの製造販売を行う。販売は OEMのお客様が、全体の

95％だが、アフターマーケット等一部商社を経由する。又、製造は国内の約半数を子会社やアイシ

ン精機に生産委託している。売上原価の構成は図 1.1-2に示す通りグループ内のウエイトが 92％と

高い。 

また製造工場としての基本となる品質・安全については子会社を含め、共に活動している。 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 表 1.1-4 主要製品と製品概要 
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 図 1.1-1 ピストンの事業構造  図 1.1-2 原価構成 
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（国内子会社、アイシン西尾）

設計・開発

品質 調達

行政
・燃費規制
・排ガス規制
・環境規制

ものの流れ

価値の流れ

ニーズの流れ
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２） 当社の特長 

当社の特長を、表 1.1-5に示す。 

特に専門メーカーとしての設計力を有し、金型・設備の内製により、薄肉素材の量産化能力を持

つ。この内製化技術により、柔軟な生産対応が可能である。又、子会社による製品の特徴（工法、

製品の形状・材料等）で棲み分け生産を行い、効率の良い生産体制を組み、商品力の高い製品を調

達出来る。又、アイシンとの統合後は、生産技術力・組織力・人材育成力・販売力・経営力で統合

によるシナジーを活かし、更に力を付けた。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

１．２ 組織とその運営 

（１） 組織     

組織の特徴としては、当社の強みである金型・設備内製化の機能である金型設計と生産設備設計は、

鋳鍛生技部と加工生技部内に置く。ｱｲｼﾝとの統合後は 2017年に TQM推進室を新設し、TQM活動を推進

し、2019年には経営企画部を新設し、外部環境分析や中期経営計画を策定し戦略機能を強化している。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 1.1-5 特長 

図 1.2-1 当社の組織（2020 年 4 月１日現在） 

 人員 主要分掌業務

先行技術開発部 28名 研究、先行開発、材料・要素開発・新事業・技術管理業務

製品技術部 56名 製品設計・技術サービス・試験評価・部品調査業務

試作部 36名 ピストンの試作受注管理、試作ピストン製造業務

加工生技部 48名 加工・表面処理等に関する生産設備の設計製作・工程計画等統括業務

生産管理部 23名 生産計画の立案・推進、月次生産計画立案と推進、購入品管理業務

人材育成ｾﾝﾀｰ 7名 生産部門の人材育成

塩田工場 457名 ピストン・ピストンピン生産、出荷

山田工場 115名 ピストン生産・出荷

取締役社長 組　　織　　名

経営企画部

TQM推進室

経営管理部

製造本部

営業統括部

鋳鍛生技部

品質保証部

安全環境室

研究開発本部

生産技術本部

65名

5名

中期経営計画と新事業・事業再編の企画立案

TQM活動の全社推進、品質マネジメントシステムの実行と向上

方針管理、人事管理、総務全般、経理業務、IT予算管理

販売計画、国内外営業活動、海外現地法人への業務支援と貿易業務全般

鋳造、熱処理技術の基礎研究と鋳造方案検討等の技術業務、及び金型設計・製作業務

品質保証統括、計測システム管理、製造品質管理業務

安全環境管理業務

8名

5名

44名

41名

53名

 

特長 内容

・専門メーカーの保有知識。高機能かつ低コスト製品を短期間で設計

・金型・設備内製能力による量産化もふまえた設計提案能力

金型、設備の内製化能力 ・金型・設備の内製技術による高品質な薄肉素材の量産化能力

原価低減改善力 ・良品条件造り込みの為に、内製化技術を有利に活用する能力

生産管理力 柔軟な生産対応 ・汎用性の高い内製設備によるフレキシブルな生産対応

主要顧客様サポートによる業務

効率アップが可能
・主要顧客からの人的、技術的支援による量産化技術の開発が可能

・原材料調達の競争力優位性と各工場の特色を活かした最適生産が可能

・受注変動に対する応受援による柔軟な対応

人材育成力 高い個々のレベル ・作業者自身の知識・技能レベルが高い

品質力 品質向上活動への取組み ・QA自工程完結活動、ダントツ品質取組み活動の継続力

愚直で親身になる社風 ・お客様の要望、困りごとに対して迅速に対応する意識が高い風土

小回りの利く意思決定体制 ・規模的に情報伝達・部署間調整、各案件の決裁スピードが速い

鋳造品質に有利な環境 ・地域環境的に、湿度が低く、高いアルミ鋳造品質を確保できる

生産技術力 新技術のシナジー効果 ・ﾚｰｻﾞｰ加工技術等新技術の導入、新事業開発の推進力

自工程完結、現場力向上 ・製造３本柱活動による職場力向上改善風土

・アイシンGrスケールメリットを活用し、業務の効率化が可能

・SQC活動・スタッフ改善活動等継続的改善に対する強い意識の保有

人材育成力 教育システムの導入 ・体系的教育システム導入による人材育成力に優れる

販売力 売上の増加 ・北米拠点の活用

経営力 ＴＱＭ強化 ・方針管理、日常管理の徹底で会社目標達成度の向上
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（４） 主要製品と製品構成（アート単独） 

当社の主要製品は、トヨタ自動車・ダイハツ工業等トヨタグループを中心に世界の自動車メーカー、

及び２輪用・汎用メーカーに向けたエンジンのピストン、ピストンピンである。 

 

主要な製品 売上比率・生産量 製品の特長 

 

売上比率 80％ 
生産量  2,900 万個 
国内ｼｪｱ   48％ 

①エンジン心臓部の内蔵部品である。 

②主力製品は、主に重力鋳造のガソリンエンジ

ン用ピストンであり、高出力化・低燃費化に向

けた軽量化・低フリクションに優れる。（肉抜

き方策・表面処理技術・熱マネージメント技

術等） 

③ディーゼルエンジン用ピストンは、使用温度・

圧力が高いが、その環境に耐えうる技術（耐

摩環・塩中子・高圧鋳造）を保有している。耐

摩環・塩中子の技術はガソリン過給にも適用

している。 

※鋳造から加工・表面処理まで自社内製型・

設備を活用し、高精度な耐摩環・塩中子によ

り、環境対応技術仕様のものづくりを可能とし

た。 

 

売上比率  6％ 
生産量   300 万個 
国内ｼｪｱ    13％ 

 

売上比率  8％ 
生産量   2,300 万本 

付加価値は少ないが、ピストンとピンのセット提

案が出来る。 

 

売上比率   6％ 
競争力をつけるための製品製造用設備・金型

を海外現地法人向けに販売。 

 

（５） 事業構造とその特徴 

１） ピストン事業構造             （ピストンピン事業構造、設備事業構造については割愛）  

ピストンの事業構造を図 1.1-1に示す。 

材料や部品を仕入れて自社設計したピストンの製造販売を行う。販売は OEMのお客様が、全体の

95％だが、アフターマーケット等一部商社を経由する。又、製造は国内の約半数を子会社やアイシ

ン精機に生産委託している。売上原価の構成は図 1.1-2に示す通りグループ内のウエイトが 92％と

高い。 

また製造工場としての基本となる品質・安全については子会社を含め、共に活動している。 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 表 1.1-4 主要製品と製品概要 
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2016年からの新たな中期経営計画 ※AI 20は、前活動の課題を踏まえ、横断的 全員参加活動として、

各部門代表を招集し、環境分析・顧客分析・コンペチターのベンチマーク等を実施し、社内のベクトル

を合わせた戦略を作り上げた。その基本骨格は、営業と開発による拡販を目的とした販売戦略、原価低

減を目的としたコスト戦略の２本の柱と、それらを支える基盤強化で構成される。 

2017 年 創業 100 年を迎えた当社は、次の 100 年に向け、各機能の競争力強化を目的にアイシン精機

と経営統合した。AI20に統合シナジーが加わることで、販売戦略はピストン事業統合による売上増、コ

スト戦略の各活動はアイシン保有技術の活用により加速し、当初計画に対し順調に推移、着実に成果を

上げた。また、ＴＱＭの強化による方針管理・日常管理の徹底で、AI 20 の目標達成度も向上した。 

 

２．２ 経営戦略 

2019 年 当社の進むべき方向性を分析し、中期 経営計画の策定および推進・調整・支援を目的に、

総合企画部（現：経営企画部）を新設した。顧客志向に基づいた観点から、顧客へ提供すべき価値を洗

い出し、当社の有すべき能力を明確化し、各戦略の強化項目を明らかにした AI 20 改を発行した。 

AI20 改のポイントとして、提供すべき顧客価値の把握から、コト価値の重要性を学び、それらを具現

化する為の必要な能力（有すべき能力）を認識し、それらを TQM を活用し実装する方策を追加し、各戦

略を進化させた。 

 具体的には、販売戦略では、やれる製品・技術を売るだけが顧客ニーズではないことを認識し、設計

のリードタイム・やり直し開発の低減を狙った製品開発能力の強化を目指した。また、供給する製品の

品質は開発からつながってることを意識した品質保証体系の進化を追加。 コスト改革では、培ってき

た生産技術力や改善力を個人の力量に頼らない組織力とするためのシステム化を意識した取組みに進

化した。基盤強化では、経営目標を達成し続ける事と事業の継続性をゆるぎないものにすることと目的

意識を明確にして方針管理・日常管理 人材育成、ＣＳＲの再構築に取組んでいる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２．３ 経営目標 

前述の様に、顧客志向の考えをより意識し、提供すべき価値、そのための有すべき能力を明確にし、

さらにはそれらを増強する方策の取組みを、TQMを活用・強化することで、AI 20（改）目標を達成させ

る活動へ変化させる為に、次の２点を工夫してきた。 

図 2.2-1 TQM によるＡＩ２０の進化【AI20 改】 

（※AI20：ART Innovation ２０２０の略、2016～2020年中期経営計画） 
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（２） 主な会議体（報告会）    

TQMで強化・追加した会議体を〇印で示す。組織的な改善活動は、アイシンと経営統合後、従来の

活動に加え、職場運営 3 本柱活動・工程保証度向上活動・SQC 活動・スタッフ改善活動を強化・追加

し取組んでいる。 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２．経営戦略と経営目標 

２．１ 経営戦略の背景 

 2011年当社初の中期５ヵ年計画である「チャレンジ１５」を策定した。当時は、リーマンショック直

後の時代背景より、シェア拡大優先の戦略テーマを設定し、市場回復の後押しもあり、売上高、シェア

も増加し、一定の成果を上げることができた。一方課題として、各テーマが、縦割り組織による活動で

あったため、部門間の連携が不足しており、売上増加に伴い高負荷になることで、各部門のリソーセス

不足が多発し、部門間のベクトルを合わせて、連携を強化する必要性が高まった 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
図 2.1-1 活動の経過 

表 1.2-1 主な会議体（報告会） 
議長or主管 頻度 役割

取締役社長 １回/月 全ての取締役を持って組織し、業務執行の決定、重要案件の承認

取締役社長 １回/週 重要事項の方向付け・意思決定・承認

経営企画部 １回/月 新事業の討議と方向性の決定

経営管理部 ３回/年 部方針の策定と進捗に対する役員点検（期初、期央、期末）

取締役社長 １回/月 会社目標値に対する進捗確認会議

経営企画部

経営管理部
２回/年 ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ年度目標・計画の審議と方針の展開

経営管理部 １回/週 生産に関する週次、全社項目に関する情報展開と共有

営業統括部 １回/月 月次売上、市場動向・顧客情報の共有、営業活動の取組み内容展開

安全環境室 １回/月 安全衛生、環境管理体制による活動審議、安全衛生・環境活動の展開

生産管理部 １回/月 直下工場の製造原価・収益改善の見える化、情報共有

品質保証部 ８回/年・４回/年 品質情報の共有と横展、品質方針進捗確認

生産管理部 ２回/年 国内ｱｰﾄGrの中期数量動向を見た生産場所の検討

〇ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ委員会 経営管理部 随時 従業員のＣＳＲの意識強化・遵守に向けた活動推進

〇ＴＱＭ推進委員会 TQM推進室 １回/月 TQM活動の方針や年度計画の審議・承認・進捗報告

〇技術企画委員会 先行技術開発部 １回/3ヵ月 先行開発プロジェクトの運営

〇人材育成委員会 経営管理部 １回/3ヵ月 人材育成体系の共通教育・専門教育計画を立案・推進

危機管理委員会 経営管理部 随時 企業リスク・減災対策の推進、対策内容の共有と進捗確認

営業統括部 随時 引合い情報の共有と対応検討、引合い対応可否判断

製品技術部 随時 機能・生産性・品質・コストの達成状況と次ステップへの移行可否判断

改善活動

経営要素

プロジェクト

会議

引合い検討会

ﾃﾞｻﾞｲﾝﾚﾋﾞｭｰ

　営業会議

　朝会

ＱＣサークル活動、〇職場運営3本柱活動、〇ＳＱＣ活動、〇スタッフ改善活動、〇工程保証度向上活動、ダントツ活動、ロスコスト改善活動

〇中期ﾗｲﾝ検討会

○品質会議（通常・拡大）

　原価会議

　安全環境管理会議

委

員

会

活

動

会議体

役員承認

方針管理

　取締役会

　役員ﾐｰﾃｨﾝｸﾞ

○戦略会議

〇部方針役員点検

〇拠点長会議

　経営会議
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Ⓒ The Deming Prize



 

2016年からの新たな中期経営計画 ※AI 20は、前活動の課題を踏まえ、横断的 全員参加活動として、

各部門代表を招集し、環境分析・顧客分析・コンペチターのベンチマーク等を実施し、社内のベクトル

を合わせた戦略を作り上げた。その基本骨格は、営業と開発による拡販を目的とした販売戦略、原価低

減を目的としたコスト戦略の２本の柱と、それらを支える基盤強化で構成される。 

2017 年 創業 100 年を迎えた当社は、次の 100 年に向け、各機能の競争力強化を目的にアイシン精機

と経営統合した。AI20に統合シナジーが加わることで、販売戦略はピストン事業統合による売上増、コ

スト戦略の各活動はアイシン保有技術の活用により加速し、当初計画に対し順調に推移、着実に成果を

上げた。また、ＴＱＭの強化による方針管理・日常管理の徹底で、AI 20 の目標達成度も向上した。 

 

２．２ 経営戦略 

2019 年 当社の進むべき方向性を分析し、中期 経営計画の策定および推進・調整・支援を目的に、

総合企画部（現：経営企画部）を新設した。顧客志向に基づいた観点から、顧客へ提供すべき価値を洗

い出し、当社の有すべき能力を明確化し、各戦略の強化項目を明らかにした AI 20 改を発行した。 

AI20 改のポイントとして、提供すべき顧客価値の把握から、コト価値の重要性を学び、それらを具現

化する為の必要な能力（有すべき能力）を認識し、それらを TQM を活用し実装する方策を追加し、各戦

略を進化させた。 

 具体的には、販売戦略では、やれる製品・技術を売るだけが顧客ニーズではないことを認識し、設計

のリードタイム・やり直し開発の低減を狙った製品開発能力の強化を目指した。また、供給する製品の

品質は開発からつながってることを意識した品質保証体系の進化を追加。 コスト改革では、培ってき

た生産技術力や改善力を個人の力量に頼らない組織力とするためのシステム化を意識した取組みに進

化した。基盤強化では、経営目標を達成し続ける事と事業の継続性をゆるぎないものにすることと目的

意識を明確にして方針管理・日常管理 人材育成、ＣＳＲの再構築に取組んでいる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２．３ 経営目標 

前述の様に、顧客志向の考えをより意識し、提供すべき価値、そのための有すべき能力を明確にし、

さらにはそれらを増強する方策の取組みを、TQMを活用・強化することで、AI 20（改）目標を達成させ

る活動へ変化させる為に、次の２点を工夫してきた。 

図 2.2-1 TQM によるＡＩ２０の進化【AI20 改】 

（※AI20：ART Innovation ２０２０の略、2016～2020年中期経営計画） 
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（２） 主な会議体（報告会）    

TQMで強化・追加した会議体を〇印で示す。組織的な改善活動は、アイシンと経営統合後、従来の

活動に加え、職場運営 3 本柱活動・工程保証度向上活動・SQC 活動・スタッフ改善活動を強化・追加

し取組んでいる。 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２．経営戦略と経営目標 

２．１ 経営戦略の背景 

 2011年当社初の中期５ヵ年計画である「チャレンジ１５」を策定した。当時は、リーマンショック直

後の時代背景より、シェア拡大優先の戦略テーマを設定し、市場回復の後押しもあり、売上高、シェア

も増加し、一定の成果を上げることができた。一方課題として、各テーマが、縦割り組織による活動で

あったため、部門間の連携が不足しており、売上増加に伴い高負荷になることで、各部門のリソーセス

不足が多発し、部門間のベクトルを合わせて、連携を強化する必要性が高まった 
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表 1.2-1 主な会議体（報告会） 
議長or主管 頻度 役割

取締役社長 １回/月 全ての取締役を持って組織し、業務執行の決定、重要案件の承認

取締役社長 １回/週 重要事項の方向付け・意思決定・承認

経営企画部 １回/月 新事業の討議と方向性の決定

経営管理部 ３回/年 部方針の策定と進捗に対する役員点検（期初、期央、期末）

取締役社長 １回/月 会社目標値に対する進捗確認会議

経営企画部

経営管理部
２回/年 ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ年度目標・計画の審議と方針の展開

経営管理部 １回/週 生産に関する週次、全社項目に関する情報展開と共有

営業統括部 １回/月 月次売上、市場動向・顧客情報の共有、営業活動の取組み内容展開

安全環境室 １回/月 安全衛生、環境管理体制による活動審議、安全衛生・環境活動の展開

生産管理部 １回/月 直下工場の製造原価・収益改善の見える化、情報共有

品質保証部 ８回/年・４回/年 品質情報の共有と横展、品質方針進捗確認

生産管理部 ２回/年 国内ｱｰﾄGrの中期数量動向を見た生産場所の検討

〇ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ委員会 経営管理部 随時 従業員のＣＳＲの意識強化・遵守に向けた活動推進
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〇技術企画委員会 先行技術開発部 １回/3ヵ月 先行開発プロジェクトの運営

〇人材育成委員会 経営管理部 １回/3ヵ月 人材育成体系の共通教育・専門教育計画を立案・推進

危機管理委員会 経営管理部 随時 企業リスク・減災対策の推進、対策内容の共有と進捗確認

営業統括部 随時 引合い情報の共有と対応検討、引合い対応可否判断

製品技術部 随時 機能・生産性・品質・コストの達成状況と次ステップへの移行可否判断
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（１）TQM 再構築～強化 （図 3.1-1 TQM 活動の概要【ステージ 2】➌➍） 

①全社を牽引する専門部署の立上げ 

アイシン精機との経営統合を機に「品質至上」と TQMの行動理念実践の旗振りを担う部署として、

2017 年 6 月にＴＱＭ推進室を設立。 その後、社長を委員長におくＴＱＭ推進委員会を立ち上げ、

組織的な TQM活動が開始された。 

②ＴＱＭ活用の知識の習得 

職場マネジメントを向上させるツールである※ＭＡＳＴ（Management-quality Advancement System 
developed by Toyota-group）を導入し、外部有識者を招き指導を受けることで、各部が部門間連携強

化のためにどのような役割を担っているかを明確にした。また、２大管理技法の方針管理と日常管

理を習得することで活動の基盤を強化した。 

③提供すべき価値と有すべき能力の再認識 

組織能力を上げるために、顧客志向の提供すべき価値～有すべき能力～マネジメントシステムと

の関係を３ステップで分析した。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

導き出された有すべき能力を増強する方策および、活用されるＴＱＭとのつながりが明確になった。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

【環境の変化】 
・100年に一度の自動車業界大変革 
・電動化（HV・PHV）の加速、ﾋﾟｽﾄﾝの設計要求の変化 
・国内生産減少、海外生産へのｼﾌﾄ 
・１ﾓﾃﾞﾙ企画台数増加（例：TNGA） 
・競合企業の台頭 
・海外拠点拡大の必要性 

【ｽﾃｯﾌﾟ １】 
顧客ﾆｰｽﾞと 

提供すべき価値の把握 

【大きな変化】 
・ｱｲｼﾝ精機との経営統合 
 
【めまぐるしい変化対応】 
・経営戦略の明確化と 
   柔軟な解析・対応力 

【ｽﾃｯﾌﾟ ２】 
有すべき能力 
持ちたい能力 

【ｽﾃｯﾌﾟ ３】 
有すべき能力の 

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑへの実装 

・事業構造の明確化 
協力工場、商社、ﾋﾟｽﾄﾝﾋﾟﾝ 
・ｱｰﾄを取り巻く環境 
過去、現在、将来の顧客との
関係 
・顧客価値の明確化 

・提供すべき価値に対する
必用な能力 
・ｱｰﾄの特徴、競合の特徴と
競争の場 
・必須の能力と将来必要な
能力 

・現状のﾌﾟﾛｾｽ、仕組みと問
題、課題 
・ﾌﾟﾛｾｽの見直し統合 
・新たに構築すべきﾌﾟﾛｾｽ 
と仕組み 
・ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑへ実装 

図 3.2-3 有すべき能力と TQM 活動の関係 

図 3.2-2 提供すべき価値と有すべき能力の再認識 

（※MAST：トヨタグループが協力して開発したマネジメントの強化メソッド） 
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（１）経営目標達成のための環境づくり 

 前述のとおり、経営目標達成のための

各活動の進捗管理および修正する専任

部署を設置し、環境変化に柔軟に追従

する体制と仕組みを構築した。そのひ

とつとして、各活動の目標達成率を向

上させるため、５ヶ年目標値を単年ご

とに指標化し、年度ごとに進捗監視・

フォローにより目標の達成率と業務効

率の向上を目指している。 

 

（２）経営目標に対する適切評価 

現在の取組み実績が３年後に成果と

して現れる営業活動や開発業務を考慮

し、３年先の経営目標も常に明記し、現

在の取組を適切に評価できる様、変化さ

せた目標に改めた。 

 

 

３．TQM の導入と品質経営向上に向けた TQM の強化 

３．１ TQM の概要 

当社における TQM 活動の変遷を、アイシン精機との経営統合前の 2016 年までのステージ１、統合後

から 2019年までをステージ２、2020以降のステージ３の三つのステージの視点で下図 3.1-1に表す。 

 

 

３．２ TQM 活動の経過と実施事項 

アイシン精機との経営統合を機に顧客志向に基づく「提供すべき価値」、

そのための「有すべき能力」と視点を広げた時に「増強すべき能力」が明

らかになった。その能力と現状の活動のギャップを課題ととらえ、ＴＱＭ

を活用し課題を解決することで AI20 目標達成を確実にすることに取り組

んできた。 

ＴＱＭの強化に向けた取組みを次に記載する 

 

 

ステージ１
～２０１６

ステージ２
２０１７～１９

ステージ３
２０２０～

中期経営計画

環境変化

TQM活動

AI20

TQM導入～活性化

チャレンジ15 AI20改

◆2019年1月総合企画部(現経営企画部)新設

２

1

AS25

将来へのTQM活用TQM再構築～強化

◆2017年2月 ｱｲｼﾝ精機と経営統合

【TQM導入】

・全社的品質ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ

ｼｽﾃﾑの構築

◆1998年 ISO9001取得

◆2004年 ISO/TS16949取得

【TQM活性化】

・中期経営計画の策定と

戦略的方針管理の導入

【TQM再構築】

・TQM推進委員会による

組織的なTQM活動推進

・MAST導入や有識者指導会

による顧客志向の再認識

◆2017年6月 TQM推進室新設

３

４ 【TQM強化】

・TQMによるAI20諸活動の加速

【TQM活用】

・標準化による

能力の再現化

・次期中期経営

計画への反映

◆中期経営計画策定

図 3.1-1 TQM 活動の概要 

図 3.2-1 TQM の行動理念       

図 2.3-1 AI 20 改 経営目標 

表 2.3-1 目標の単年度指標化による監視（抜粋） 
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（１）TQM 再構築～強化 （図 3.1-1 TQM 活動の概要【ステージ 2】➌➍） 

①全社を牽引する専門部署の立上げ 

アイシン精機との経営統合を機に「品質至上」と TQMの行動理念実践の旗振りを担う部署として、

2017 年 6 月にＴＱＭ推進室を設立。 その後、社長を委員長におくＴＱＭ推進委員会を立ち上げ、

組織的な TQM活動が開始された。 

②ＴＱＭ活用の知識の習得 

職場マネジメントを向上させるツールである※ＭＡＳＴ（Management-quality Advancement System 
developed by Toyota-group）を導入し、外部有識者を招き指導を受けることで、各部が部門間連携強

化のためにどのような役割を担っているかを明確にした。また、２大管理技法の方針管理と日常管

理を習得することで活動の基盤を強化した。 

③提供すべき価値と有すべき能力の再認識 

組織能力を上げるために、顧客志向の提供すべき価値～有すべき能力～マネジメントシステムと

の関係を３ステップで分析した。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

導き出された有すべき能力を増強する方策および、活用されるＴＱＭとのつながりが明確になった。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

【環境の変化】 
・100年に一度の自動車業界大変革 
・電動化（HV・PHV）の加速、ﾋﾟｽﾄﾝの設計要求の変化 
・国内生産減少、海外生産へのｼﾌﾄ 
・１ﾓﾃﾞﾙ企画台数増加（例：TNGA） 
・競合企業の台頭 
・海外拠点拡大の必要性 

【ｽﾃｯﾌﾟ １】 
顧客ﾆｰｽﾞと 

提供すべき価値の把握 

【大きな変化】 
・ｱｲｼﾝ精機との経営統合 
 
【めまぐるしい変化対応】 
・経営戦略の明確化と 
   柔軟な解析・対応力 

【ｽﾃｯﾌﾟ ２】 
有すべき能力 
持ちたい能力 

【ｽﾃｯﾌﾟ ３】 
有すべき能力の 

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑへの実装 

・事業構造の明確化 
協力工場、商社、ﾋﾟｽﾄﾝﾋﾟﾝ 
・ｱｰﾄを取り巻く環境 
過去、現在、将来の顧客との
関係 
・顧客価値の明確化 

・提供すべき価値に対する
必用な能力 
・ｱｰﾄの特徴、競合の特徴と
競争の場 
・必須の能力と将来必要な
能力 

・現状のﾌﾟﾛｾｽ、仕組みと問
題、課題 
・ﾌﾟﾛｾｽの見直し統合 
・新たに構築すべきﾌﾟﾛｾｽ 
と仕組み 
・ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑへ実装 

図 3.2-3 有すべき能力と TQM 活動の関係 

図 3.2-2 提供すべき価値と有すべき能力の再認識 

（※MAST：トヨタグループが協力して開発したマネジメントの強化メソッド） 
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（１）経営目標達成のための環境づくり 

 前述のとおり、経営目標達成のための

各活動の進捗管理および修正する専任

部署を設置し、環境変化に柔軟に追従

する体制と仕組みを構築した。そのひ

とつとして、各活動の目標達成率を向

上させるため、５ヶ年目標値を単年ご

とに指標化し、年度ごとに進捗監視・

フォローにより目標の達成率と業務効

率の向上を目指している。 

 

（２）経営目標に対する適切評価 

現在の取組み実績が３年後に成果と

して現れる営業活動や開発業務を考慮

し、３年先の経営目標も常に明記し、現

在の取組を適切に評価できる様、変化さ

せた目標に改めた。 

 

 

３．TQM の導入と品質経営向上に向けた TQM の強化 

３．１ TQM の概要 

当社における TQM 活動の変遷を、アイシン精機との経営統合前の 2016 年までのステージ１、統合後

から 2019年までをステージ２、2020以降のステージ３の三つのステージの視点で下図 3.1-1に表す。 

 

 

３．２ TQM 活動の経過と実施事項 

アイシン精機との経営統合を機に顧客志向に基づく「提供すべき価値」、

そのための「有すべき能力」と視点を広げた時に「増強すべき能力」が明

らかになった。その能力と現状の活動のギャップを課題ととらえ、ＴＱＭ

を活用し課題を解決することで AI20 目標達成を確実にすることに取り組

んできた。 

ＴＱＭの強化に向けた取組みを次に記載する 
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２０２０～

中期経営計画

環境変化

TQM活動

AI20

TQM導入～活性化

チャレンジ15 AI20改

◆2019年1月総合企画部(現経営企画部)新設

２

1

AS25

将来へのTQM活用TQM再構築～強化

◆2017年2月 ｱｲｼﾝ精機と経営統合

【TQM導入】

・全社的品質ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ

ｼｽﾃﾑの構築

◆1998年 ISO9001取得

◆2004年 ISO/TS16949取得

【TQM活性化】

・中期経営計画の策定と

戦略的方針管理の導入

【TQM再構築】

・TQM推進委員会による

組織的なTQM活動推進

・MAST導入や有識者指導会

による顧客志向の再認識

◆2017年6月 TQM推進室新設

３

４ 【TQM強化】

・TQMによるAI20諸活動の加速

【TQM活用】

・標準化による

能力の再現化

・次期中期経営

計画への反映

◆中期経営計画策定

図 3.1-1 TQM 活動の概要 

図 3.2-1 TQM の行動理念       

図 2.3-1 AI 20 改 経営目標 

表 2.3-1 目標の単年度指標化による監視（抜粋） 

  
  

―…22…―

☆20選考理由書 講演要旨 事務報告.indb   22 2020/11/05   16:33:25

Ⓒ The Deming Prize



 

（２） TQM 活動の成果 

顧客志向の再認識で課題が明確になり、2017年から AI20 改の目標達成を確実にするための活動 

が開始された。 ＴＱＭ諸活動の経過を下表 3.2-2に示す。 

 

 

ステージ１
～２０１６

ステージ２
２０１７～１９

ステージ３
２０２０～

・生産準備段階、量産段階に分
割したプロセスによる品質保証

〔先行開発〕

・トヨタ様ニーズ強く反映した
　技術ロードマップ策定
・技術企画委員会、NTW仕組み
　づくり

・技術連絡会の場を活用した
　ニーズ確認によるR/M強化
・技術企画委員会、NTW運用
　課題明確化

・主要顧客とのR/M共有による
　多様化、変化への対応強化
・技術企画委員会、NTWでの
　生技連携仕組み強化

〔製品開発〕

・世界最軽量＆アドオン技術によ
る燃費向上

・予測技術開発,ナレッジ活用,製
　造要件整備によるやり直し低減
・予測技術で低フリ・低コスト両立
・プロセス運用スピードUP

・アートCS20によるさらなる原低
・顧客への付加価値提供の
　ためのシリンダシステム提案
　に向けた技術開発

〔新規事業〕

・技術開発による、ＡＩ・ＩＯＴの活
用

・人材育成と開発業務の効率化

・日常管理の運用開始
導入期から展開期へのステップＵ
Ｐ

TQMの実施

１．方針管理

２．日常管理

・標準類の整備と管理計画書によ
る維持管理の整備
・変化点管理のしくみの強化
・確実な異常処置の実践

　

・日常管理の更なる強化
　職場運営３本柱活動による
　『標準作業の徹底と改訂』取組
　み

３．品質保証体系

・顧客ニーズを満たすことを確実にし、確認し、実証するために組織
が行う体系的な活動を品質保証体系としお客様に提供すべき価値
を作り出す上流から量産まで一気通貫で実現する品質保証

４．製品開発

５．内製化生産技術
　

・製品設計と連携した新技術開発
・製造と連携した生産性向上
・生技部内連携による品質の向上

・コストを見据えた最新技術開発
・製品企画を具現化するしくみ構
築
・知恵と知識を融合した全員参加
型課題解決のしくみ構築
・生産準備のしくみと技術の標準
化

６．国内生産体制

・国内アートGr工場
顧客別、特徴別の生産分担体制

・ｱｲｼﾝ移管品
・平準化生産（ﾌﾞﾘｯｼﾞ生産体制）
・渡り生産の解消
・生産場所決定の妥当性確認

・既存設備の有効活用
・寄せ止めによるｽﾍﾟｰｽ有効活用
・アイシン移管品の取り込み

全社の連携強化に向けた方

針管理の実践

経営基盤を支える日常管理

の強化

お客様が安心して発注でき

る生産体制の構築

品質保証計画プロセス（ＩＳＯ9001）

納入品質向上プロセス（ＩＳＯ９００１）

品質保証体系（ＴＱＭ）

製造を主体とした標準に基づく日常管理推進

間接部門での日常管理体制構築

中期経営計画（チャレンジ１５）

の部門毎の個別活動の推進

顧客ニーズを具現化する内

製化生産技術

①自部署の役割認識の向上

②中期経営方針と会社方針の

繋がりの強化 部目標達成度向上活動

顧客志向を強化するための

品質保証体系の進化

お客様のﾆｰｽﾞを短期間で

具現化する製品開発力の

強化

アイシングループ連携+自社

生産技術を生かした既存

製品以外の製品模索

電動化製品具現化に向けた

機能・信頼性確認、商品化に

向けたモノづくり強化

顧客ﾆｰｽﾞを基にしたロードマップによる開発

強度面圧予測技術および

生産技術と連携した製品開発

顧客要望に応じた個別開発

蓄積されてきた確立している

内製化基礎技術力と他部署と

の連携

ＴＱＭの活用推進で内製化

基礎技術の更なる発展と連携

強化

ＣＳ２０を達成する技術開発の

推進

顧客情報：販売計画1年によ

る生産体制決定ﾌﾟﾛｾｽ
顧客情報：中期販売計画3年による生産体制決定ﾌﾟﾛｾｽ

設計やり直しのないプロセスへの進化

（設計完成度向上＆リードタイム短縮）

表 3.2-2 TQM 諸活動の経過（その 1） 
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④AI20 改を達成させるための諸活動と課題 

有すべき能力を増強する方策が AI20 改の目標達成度を高めることに繋がるように、2016 年まで

の活動内容に抜け漏れがないか検証し、課題を明確にした。 

 

 

 能力を増強する方策 ステージ１ 2016 年までの活動内容 当時の課題 

1 全社の連携強化に向け
た方針管理の実践 

ﾁｬﾚﾝｼﾞ１５で初めて 5 ケ年計画による方針
管理がｽﾀｰﾄし一定の成果は得られた。 
社内連携の必要性が高まり次期経営計画
の AI20 につなげた。 

①部目標の、会社目標への貢献度に 
繋がる設定力の強化 
②中期経営計画ﾃｰﾏの単年度会社方
針～部目標への確実な織り込み。 
③部目標の達成度向上を目指した取
組み実施。 

2 経営基盤を支える日常
管理の強化 

直接部門は工程の維持管理、異常処置、
変化点管理体制を構築・実施し品質不良
の未然防止をはかってきた。 

間接部門の日常管理は業務の進捗管
理ぐらいしかできていなかったので管
理項目と管理目標の明確化。 

3 
顧客志向を強化するた
めの品質保証体系の進
化 

ISO/ＴＳ品質ｼｽﾃﾑの中で各ﾌﾟﾛｾｽが独立
して構築され活動するという品質保証体系
であった。各ﾌﾟﾛｾｽの活動により一定の品
質向上がはかれた。 

品質保証体系へ上流の先行開発ﾌﾟﾛｾ
ｽの織り込みにより顧客ﾆｰｽﾞを上流から
下流まで一気通貫で実現するため各
部主幹のﾌﾟﾛｾｽの連携とｹﾞｰﾄ(節目)の
明確化 

4 
お客様のﾆｰｽﾞを短期間
で具現化する製品開発
力の強化 

先行開発はﾄﾖﾀﾆｰｽﾞ軸に技術ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟを
策定し、技術企画委員会を設置して開発
日程管理を行ってきた。また、社内横断活
動の NTW を推進して新技術のｽﾑｰｽﾞな量
産化に繋げてきた。 

先行開発ﾌﾟﾛｾｽでは顧客の多様化や
時事刻々と変化する顧客ﾆｰｽﾞに対応
するための技術ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟの策定方法
の変更と組織能力の向上が必要であっ
た。 

製品開発では長年ﾄﾖﾀ設計に入り込んで
培った設計力をﾍﾞｰｽとし、鋳造,加工,表面
処理内製生産技術との開発連携、ｹﾞｰﾄ管
理の徹底により、顧客ﾆｰｽﾞに沿った設計を
確実に量産化につなげてきた。 

製品開発ﾌﾟﾛｾｽでは顧客の置かれた
環境変化から、一層の設計完成度向
上と開発ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ短縮のﾆｰｽﾞが高ま
り、それに応えるために設計やり直しの
ないﾌﾟﾛｾｽへの進化が必要となった。 

5 顧客ﾆｰｽﾞを具現化する
内製化生産技術 

蓄積されてきた内製化基礎技術力を用い
た工法開発、設備開発、金型設計・製作の
内製化にこだわり様々な顧客ﾆｰｽﾞをﾀｲﾑﾘ
ｰに具現化してきた。 

内製の技術力を技術の標準化、ﾅﾚｯｼﾞ
化、ｼｽﾃﾑ化に取り組み社内関連部署
との連携をさらに強化する必要があっ
た。 

6 お客様が安心して発注
できる生産体制の構築 

各工場は主要顧客別の生産分担となって
おり従来から大きな問題を起こさなかった
が、ﾘｰﾏﾝｼｮｯｸの減産から回復する過程で
工場毎に生産負荷のｱﾝﾊﾞﾗﾝｽや渡り生産
が増え、物流ﾛｽで製造ｺｽﾄに影響が出た。 

工場別に生産量の平準化と渡り生産の
発生しない一貫生産体制の構築が必
要となった。 

7 組織的な改善活動の推
進 

戦略方針展開の「方針管理」や部門横断
改善活動の「ﾀﾞﾝﾄﾂ活動」「工程保証度向
上活動」を展開。製造では「ﾛｽｺｽﾄ改善」や
「QC ｻｰｸﾙ活動」を取り組んできた 

製造部門以外の技術ｽﾀｯﾌ部門や事務
間接部門での改善活動は行われてい
たが、全員参加の継続的な改善として
組織的な推進体制の構築。 

8 
将来にわたり顧客ﾆｰｽﾞ
に応えられる人材育成
の強化 

短期目線での人材育成を進め、主に昇格
者や管理職昇格候補者への教育を実施。
また、海外赴任者への育成整備や女性が
活躍出来る風土作りを進めてきた。 

中期経営目標を達成させる為の人づく
りという観点が抜けており、保有能力と
有すべき能力のギャップを埋める活動
が必要。 

9 

社会（ｽﾃｰｸﾎﾙﾀﾞｰ）から
信頼され喜ばれる企業
を目指す CSR 活動の充
実 

経営理念「世界のお客様へ優れた製品を
提供し豊かな社会づくりに貢献するととも
に社員の生活の向上を図る」を実現させる
ため、CSR 委員会として環境・安全部会、
内部統制ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ部会、危機管理部会
の活動で一定の成果を上げた。 

CSR 活動の主目的は、経営理念を実
現させるための事業継続活動と再認識
した。あらためて目的意識をもってｽﾃｰ
ｸﾎﾙﾀﾞｰと活動の関係の整理が必要だ
った。 

 

 

表 3.2-1 諸活動と課題 
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（２） TQM 活動の成果 

顧客志向の再認識で課題が明確になり、2017年から AI20 改の目標達成を確実にするための活動 

が開始された。 ＴＱＭ諸活動の経過を下表 3.2-2に示す。 

 

 

ステージ１
～２０１６

ステージ２
２０１７～１９

ステージ３
２０２０～

・生産準備段階、量産段階に分
割したプロセスによる品質保証

〔先行開発〕

・トヨタ様ニーズ強く反映した
　技術ロードマップ策定
・技術企画委員会、NTW仕組み
　づくり

・技術連絡会の場を活用した
　ニーズ確認によるR/M強化
・技術企画委員会、NTW運用
　課題明確化

・主要顧客とのR/M共有による
　多様化、変化への対応強化
・技術企画委員会、NTWでの
　生技連携仕組み強化

〔製品開発〕

・世界最軽量＆アドオン技術によ
る燃費向上

・予測技術開発,ナレッジ活用,製
　造要件整備によるやり直し低減
・予測技術で低フリ・低コスト両立
・プロセス運用スピードUP

・アートCS20によるさらなる原低
・顧客への付加価値提供の
　ためのシリンダシステム提案
　に向けた技術開発

〔新規事業〕

・技術開発による、ＡＩ・ＩＯＴの活
用

・人材育成と開発業務の効率化

・日常管理の運用開始
導入期から展開期へのステップＵ
Ｐ

TQMの実施

１．方針管理

２．日常管理

・標準類の整備と管理計画書によ
る維持管理の整備
・変化点管理のしくみの強化
・確実な異常処置の実践

　

・日常管理の更なる強化
　職場運営３本柱活動による
　『標準作業の徹底と改訂』取組
　み

３．品質保証体系

・顧客ニーズを満たすことを確実にし、確認し、実証するために組織
が行う体系的な活動を品質保証体系としお客様に提供すべき価値
を作り出す上流から量産まで一気通貫で実現する品質保証

４．製品開発

５．内製化生産技術
　

・製品設計と連携した新技術開発
・製造と連携した生産性向上
・生技部内連携による品質の向上

・コストを見据えた最新技術開発
・製品企画を具現化するしくみ構
築
・知恵と知識を融合した全員参加
型課題解決のしくみ構築
・生産準備のしくみと技術の標準
化

６．国内生産体制

・国内アートGr工場
顧客別、特徴別の生産分担体制

・ｱｲｼﾝ移管品
・平準化生産（ﾌﾞﾘｯｼﾞ生産体制）
・渡り生産の解消
・生産場所決定の妥当性確認

・既存設備の有効活用
・寄せ止めによるｽﾍﾟｰｽ有効活用
・アイシン移管品の取り込み

全社の連携強化に向けた方

針管理の実践

経営基盤を支える日常管理

の強化

お客様が安心して発注でき

る生産体制の構築

品質保証計画プロセス（ＩＳＯ9001）

納入品質向上プロセス（ＩＳＯ９００１）

品質保証体系（ＴＱＭ）

製造を主体とした標準に基づく日常管理推進

間接部門での日常管理体制構築

中期経営計画（チャレンジ１５）

の部門毎の個別活動の推進

顧客ニーズを具現化する内

製化生産技術

①自部署の役割認識の向上

②中期経営方針と会社方針の

繋がりの強化 部目標達成度向上活動

顧客志向を強化するための

品質保証体系の進化

お客様のﾆｰｽﾞを短期間で

具現化する製品開発力の

強化

アイシングループ連携+自社

生産技術を生かした既存

製品以外の製品模索

電動化製品具現化に向けた

機能・信頼性確認、商品化に

向けたモノづくり強化

顧客ﾆｰｽﾞを基にしたロードマップによる開発

強度面圧予測技術および

生産技術と連携した製品開発

顧客要望に応じた個別開発

蓄積されてきた確立している

内製化基礎技術力と他部署と

の連携

ＴＱＭの活用推進で内製化

基礎技術の更なる発展と連携

強化

ＣＳ２０を達成する技術開発の

推進

顧客情報：販売計画1年によ

る生産体制決定ﾌﾟﾛｾｽ
顧客情報：中期販売計画3年による生産体制決定ﾌﾟﾛｾｽ

設計やり直しのないプロセスへの進化

（設計完成度向上＆リードタイム短縮）

表 3.2-2 TQM 諸活動の経過（その 1） 

―…25…―

☆20選考理由書 講演要旨 事務報告.indb   25 2020/11/05   16:33:28

 

④AI20 改を達成させるための諸活動と課題 

有すべき能力を増強する方策が AI20 改の目標達成度を高めることに繋がるように、2016 年まで

の活動内容に抜け漏れがないか検証し、課題を明確にした。 

 

 

 能力を増強する方策 ステージ１ 2016 年までの活動内容 当時の課題 

1 全社の連携強化に向け
た方針管理の実践 

ﾁｬﾚﾝｼﾞ１５で初めて 5 ケ年計画による方針
管理がｽﾀｰﾄし一定の成果は得られた。 
社内連携の必要性が高まり次期経営計画
の AI20 につなげた。 

①部目標の、会社目標への貢献度に 
繋がる設定力の強化 
②中期経営計画ﾃｰﾏの単年度会社方
針～部目標への確実な織り込み。 
③部目標の達成度向上を目指した取
組み実施。 

2 経営基盤を支える日常
管理の強化 

直接部門は工程の維持管理、異常処置、
変化点管理体制を構築・実施し品質不良
の未然防止をはかってきた。 

間接部門の日常管理は業務の進捗管
理ぐらいしかできていなかったので管
理項目と管理目標の明確化。 

3 
顧客志向を強化するた
めの品質保証体系の進
化 

ISO/ＴＳ品質ｼｽﾃﾑの中で各ﾌﾟﾛｾｽが独立
して構築され活動するという品質保証体系
であった。各ﾌﾟﾛｾｽの活動により一定の品
質向上がはかれた。 

品質保証体系へ上流の先行開発ﾌﾟﾛｾ
ｽの織り込みにより顧客ﾆｰｽﾞを上流から
下流まで一気通貫で実現するため各
部主幹のﾌﾟﾛｾｽの連携とｹﾞｰﾄ(節目)の
明確化 

4 
お客様のﾆｰｽﾞを短期間
で具現化する製品開発
力の強化 

先行開発はﾄﾖﾀﾆｰｽﾞ軸に技術ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟを
策定し、技術企画委員会を設置して開発
日程管理を行ってきた。また、社内横断活
動の NTW を推進して新技術のｽﾑｰｽﾞな量
産化に繋げてきた。 

先行開発ﾌﾟﾛｾｽでは顧客の多様化や
時事刻々と変化する顧客ﾆｰｽﾞに対応
するための技術ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟの策定方法
の変更と組織能力の向上が必要であっ
た。 

製品開発では長年ﾄﾖﾀ設計に入り込んで
培った設計力をﾍﾞｰｽとし、鋳造,加工,表面
処理内製生産技術との開発連携、ｹﾞｰﾄ管
理の徹底により、顧客ﾆｰｽﾞに沿った設計を
確実に量産化につなげてきた。 

製品開発ﾌﾟﾛｾｽでは顧客の置かれた
環境変化から、一層の設計完成度向
上と開発ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ短縮のﾆｰｽﾞが高ま
り、それに応えるために設計やり直しの
ないﾌﾟﾛｾｽへの進化が必要となった。 

5 顧客ﾆｰｽﾞを具現化する
内製化生産技術 

蓄積されてきた内製化基礎技術力を用い
た工法開発、設備開発、金型設計・製作の
内製化にこだわり様々な顧客ﾆｰｽﾞをﾀｲﾑﾘ
ｰに具現化してきた。 

内製の技術力を技術の標準化、ﾅﾚｯｼﾞ
化、ｼｽﾃﾑ化に取り組み社内関連部署
との連携をさらに強化する必要があっ
た。 

6 お客様が安心して発注
できる生産体制の構築 

各工場は主要顧客別の生産分担となって
おり従来から大きな問題を起こさなかった
が、ﾘｰﾏﾝｼｮｯｸの減産から回復する過程で
工場毎に生産負荷のｱﾝﾊﾞﾗﾝｽや渡り生産
が増え、物流ﾛｽで製造ｺｽﾄに影響が出た。 

工場別に生産量の平準化と渡り生産の
発生しない一貫生産体制の構築が必
要となった。 

7 組織的な改善活動の推
進 

戦略方針展開の「方針管理」や部門横断
改善活動の「ﾀﾞﾝﾄﾂ活動」「工程保証度向
上活動」を展開。製造では「ﾛｽｺｽﾄ改善」や
「QC ｻｰｸﾙ活動」を取り組んできた 

製造部門以外の技術ｽﾀｯﾌ部門や事務
間接部門での改善活動は行われてい
たが、全員参加の継続的な改善として
組織的な推進体制の構築。 

8 
将来にわたり顧客ﾆｰｽﾞ
に応えられる人材育成
の強化 

短期目線での人材育成を進め、主に昇格
者や管理職昇格候補者への教育を実施。
また、海外赴任者への育成整備や女性が
活躍出来る風土作りを進めてきた。 

中期経営目標を達成させる為の人づく
りという観点が抜けており、保有能力と
有すべき能力のギャップを埋める活動
が必要。 

9 

社会（ｽﾃｰｸﾎﾙﾀﾞｰ）から
信頼され喜ばれる企業
を目指す CSR 活動の充
実 

経営理念「世界のお客様へ優れた製品を
提供し豊かな社会づくりに貢献するととも
に社員の生活の向上を図る」を実現させる
ため、CSR 委員会として環境・安全部会、
内部統制ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ部会、危機管理部会
の活動で一定の成果を上げた。 

CSR 活動の主目的は、経営理念を実
現させるための事業継続活動と再認識
した。あらためて目的意識をもってｽﾃｰ
ｸﾎﾙﾀﾞｰと活動の関係の整理が必要だ
った。 
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そこで、これらの課題に対応するために以下の３つの重点取組みを実施してきた。 
 
（２） 実施状況 

① 自部署の役割認識向上 

アイシンが活用しているＭＡＳＴのフレームワークを活かし、‘自職場の存在意義や使命を意識

させることで、職場マネジメントを回す仕組みの教育’を管理職に導入した。これにより、役割

認識の向上のみならず、2大管理技法である、方針管理・日常管理の理解に繋げることができ、か

つ部目標の捉え方が会社目標への貢献度に繋がる指標に変わってきた。 

ちなみに当社では、経営基盤上、安全・コンプライアンス等重要項目を強化するために、方針管

理に一部日常管理項目を織込み取り組んでいる。 

 

② 中期経営方針と会社方針の繋がりの強化 

  本来中期経営計画策定時に単年度の会社方針への展開を考え、方針管理体系図も変えるべきだ

が実施されていなかったため、会社方針が従来の単年度業績項目のみとなっており、AI20と繋が

っておらず、妥当性・達成度が充分に評価出来ていなかった。これを改善するために、AI20改の

目標を年度毎の指標に落し込み、部門別に部方針へ展開する事とし、方針管理体系図を改定した。 

  最初は「部門別方針」とし、言葉で表現し各部門の年度方針を明確にするように体系に織込ん

フィードバック各部・工場・室経営管理部：総務室会議体社長・経営層

期
央

振
返
り
・
分
析
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施
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析
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初

方
針
の
策
定
・
展
開

実
施

中
期
経
営
計
画

・
会
社
方
針

期
末

実
施

中期経営計画策定

（ＡＩ２０）

会社方針策定
・中長期経営方針

・重点実施事項

期初方針管理スケジュール

展開

・目標値作成指示

（前期結果・当期計画）

・期初部方針実施報告作成指示

目標値一覧表作成（前期反省、下期計画）

期初部方針実施計画書作成

会社方針確認

月次進捗管理

（経営会議）

月次担当役員報告

翌期へのフィードバック

目標値決定会議

役員点検記録作成

会社方針展開

部方針役員点検

Ｇｒ方針・個人ﾁｬﾚﾝｼﾞｼｰﾄ

実行＆実施

期央部方針実施計画書作成

月次進捗管理

（経営会議）

月次担当役員報告

目標値決定会議

役員点検記録作成

部方針役員点検

期央方針管理スケジュール

展開

・目標値進捗・下期計画指示

・期央部方針実施報告作成指示

Ｇｒ方針・個人ﾁｬﾚﾝｼﾞｼｰﾄ

目標値一覧表作成（上期反省、今期計画）

実行＆実施

期末部方針実施計画書作成

役員点検記録作成

部方針役員点検

期末方針管理スケジュール

展開

・目標結果・分析指示

・期末部方針実施報告作成指示

 

図 4.1-1  従来の方針管理体系図と問題点 

②単年度業績中心の方針であり、AI20
との繋がりが弱く、抜け・漏れがあ
った。会社方針は販売目標・収益目
標等単年度業績目標のみであった。 

①部方針が自部署中心の目標設
定になっていた。 

 

①部方針が自部署中心の目標設
定になっていた。 

 

 ③部目標達成度向上
を意識した分析・
振返りの仕組みが
不足。又、期央・
期末の振返りの役
割が同じであっ
た。 
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４．TQM の実施状況 

４．１ 全社の連携強化に向けた方針管理の実践 

（１） 活動の背景 

当社は 2011 年初めての中期経営計画（チャレンジ 15）を策定し、単年の会社方針に反映するとい

う方針管理のやり方を大きく変え、一定の成果を挙げることが出来た。 

しかし、2015年頃から負荷的にも余裕がなくなり、社内各部門が連携し、ベクトルを合わせる必要

性が高まった。そこで、社内連携強化を意識して、次期 5か年計画（AI20）の策定に至った。 

2017 年のアイシン経営統合を機に TQM を強化して、AI20 の目標達成を確実にすることに取り組ん

できた。達成度向上の観点で従来の方針管理体系図を改めて分析すると、次の３つの問題点が挙げら

れた。 

 

①部方針が自部署中心の目標設定になっていた。 

②単年度業績中心の方針であり、AI20との繋がりが弱く、抜け・漏れがあった。 

③部目標達成度向上を意識した分析・振返りの仕組みが不足していた。 

  
 

ステージ１
～２０１６

ステージ２
２０１７～１９

ステージ３
２０２０～

・ｵｰﾙｱｰﾄＱＣｻｰｸﾙ大会開催 　　　　　　　　　　　　　　　　　　・サークルレベル評価の活用

・ＱＣ検定取得推進

          ・組織的な教育体制構築 ・全社教育体系への織り込み

　　　　　　　　　　　　・事務間接系職場へ組織的な改善活動導入

〔危機管理〕　大規模地震を想定

〔コンプライアンス〕

〔環境〕

〔社会貢献〕

TQMの実施

９．CSR活動

７．組織的な改善活動
　

 
 《全社活動》

　《製造改善活動》
・モデル職場での活動実践
　・４ＳレベルＵＰ活動
  ・ＦＭＤＳボード運用
　・標準作業の徹底と改訂　強化

・活動領域の拡大

８．人材育成 　

・労務管理主体の昇格者研修
・管理職候補者に対してのリー
ダーシップ強化研修の導入

・必要能力に基づく教育計画の立案
・教育体系の整備と強化
・人材育成のPDCAが回る仕組み

組織的な改善活動の推進

職場運営３本柱活動による製造7大任務の改善活動ダントツ品質向上活動

工程保証度向上活動

ロスコスト改善活動

将来にわたり顧客ニーズに

応えられる人材育成の強化

中期経営目標達成に向けての人材育成短期目線での人材育成

ダイバーシティー経営(女性活躍)の推進、海外赴任者への育成整備

QCサークル活動

SQC活動

スタッフ改善活動

社会（ステクホルダー）から信

頼され喜ばれる企業を目指

すCSR活動の充実

ART基準による初動・減災活動 AISIN基準による初動・減災・復旧活動の導入

（事業継続を目的） （事業継続に加え人命第一が目的）

知識付与を目的とした活動

（法令の教育を中心に実施）

・意識を定量的に把握するためのアンケートに基づく意識向上

活動開始

・行動に移す仕組みとして社外相談窓口設置

昇格者研修への織り込み

アート単独の活動 国内Grとしての活動 オールアートとしての活動

地域に密着した参加型の社会貢献活動
企業発信型の社会貢献活動の開始

表 3.2-2 TQM 諸活動の経過（その２） 
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そこで、これらの課題に対応するために以下の３つの重点取組みを実施してきた。 
 
（２） 実施状況 

① 自部署の役割認識向上 

アイシンが活用しているＭＡＳＴのフレームワークを活かし、‘自職場の存在意義や使命を意識

させることで、職場マネジメントを回す仕組みの教育’を管理職に導入した。これにより、役割

認識の向上のみならず、2大管理技法である、方針管理・日常管理の理解に繋げることができ、か

つ部目標の捉え方が会社目標への貢献度に繋がる指標に変わってきた。 

ちなみに当社では、経営基盤上、安全・コンプライアンス等重要項目を強化するために、方針管

理に一部日常管理項目を織込み取り組んでいる。 

 

② 中期経営方針と会社方針の繋がりの強化 

  本来中期経営計画策定時に単年度の会社方針への展開を考え、方針管理体系図も変えるべきだ

が実施されていなかったため、会社方針が従来の単年度業績項目のみとなっており、AI20と繋が

っておらず、妥当性・達成度が充分に評価出来ていなかった。これを改善するために、AI20改の

目標を年度毎の指標に落し込み、部門別に部方針へ展開する事とし、方針管理体系図を改定した。 

  最初は「部門別方針」とし、言葉で表現し各部門の年度方針を明確にするように体系に織込ん

フィードバック各部・工場・室経営管理部：総務室会議体社長・経営層

期
央

振
返
り
・
分
析

実
施

振
返
り
・
分
析

期
初

方
針
の
策
定
・
展
開

実
施

中
期
経
営
計
画

・
会
社
方
針

期
末

実
施

中期経営計画策定

（ＡＩ２０）

会社方針策定
・中長期経営方針

・重点実施事項

期初方針管理スケジュール

展開

・目標値作成指示

（前期結果・当期計画）

・期初部方針実施報告作成指示

目標値一覧表作成（前期反省、下期計画）

期初部方針実施計画書作成

会社方針確認

月次進捗管理

（経営会議）

月次担当役員報告

翌期へのフィードバック

目標値決定会議

役員点検記録作成

会社方針展開

部方針役員点検

Ｇｒ方針・個人ﾁｬﾚﾝｼﾞｼｰﾄ

実行＆実施

期央部方針実施計画書作成

月次進捗管理

（経営会議）

月次担当役員報告

目標値決定会議

役員点検記録作成

部方針役員点検

期央方針管理スケジュール

展開

・目標値進捗・下期計画指示

・期央部方針実施報告作成指示

Ｇｒ方針・個人ﾁｬﾚﾝｼﾞｼｰﾄ

目標値一覧表作成（上期反省、今期計画）

実行＆実施

期末部方針実施計画書作成

役員点検記録作成

部方針役員点検

期末方針管理スケジュール

展開

・目標結果・分析指示

・期末部方針実施報告作成指示

 

図 4.1-1  従来の方針管理体系図と問題点 

②単年度業績中心の方針であり、AI20
との繋がりが弱く、抜け・漏れがあ
った。会社方針は販売目標・収益目
標等単年度業績目標のみであった。 

①部方針が自部署中心の目標設
定になっていた。 

 

①部方針が自部署中心の目標設
定になっていた。 

 

 ③部目標達成度向上
を意識した分析・
振返りの仕組みが
不足。又、期央・
期末の振返りの役
割が同じであっ
た。 
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４．TQM の実施状況 

４．１ 全社の連携強化に向けた方針管理の実践 

（１） 活動の背景 

当社は 2011 年初めての中期経営計画（チャレンジ 15）を策定し、単年の会社方針に反映するとい

う方針管理のやり方を大きく変え、一定の成果を挙げることが出来た。 

しかし、2015年頃から負荷的にも余裕がなくなり、社内各部門が連携し、ベクトルを合わせる必要

性が高まった。そこで、社内連携強化を意識して、次期 5か年計画（AI20）の策定に至った。 

2017 年のアイシン経営統合を機に TQM を強化して、AI20 の目標達成を確実にすることに取り組ん

できた。達成度向上の観点で従来の方針管理体系図を改めて分析すると、次の３つの問題点が挙げら

れた。 

 

①部方針が自部署中心の目標設定になっていた。 

②単年度業績中心の方針であり、AI20との繋がりが弱く、抜け・漏れがあった。 

③部目標達成度向上を意識した分析・振返りの仕組みが不足していた。 

  
 

ステージ１
～２０１６

ステージ２
２０１７～１９

ステージ３
２０２０～

・ｵｰﾙｱｰﾄＱＣｻｰｸﾙ大会開催 　　　　　　　　　　　　　　　　　　・サークルレベル評価の活用

・ＱＣ検定取得推進

          ・組織的な教育体制構築 ・全社教育体系への織り込み

　　　　　　　　　　　　・事務間接系職場へ組織的な改善活動導入

〔危機管理〕　大規模地震を想定

〔コンプライアンス〕

〔環境〕

〔社会貢献〕

TQMの実施

９．CSR活動

７．組織的な改善活動
　

 
 《全社活動》

　《製造改善活動》
・モデル職場での活動実践
　・４ＳレベルＵＰ活動
  ・ＦＭＤＳボード運用
　・標準作業の徹底と改訂　強化

・活動領域の拡大

８．人材育成 　

・労務管理主体の昇格者研修
・管理職候補者に対してのリー
ダーシップ強化研修の導入

・必要能力に基づく教育計画の立案
・教育体系の整備と強化
・人材育成のPDCAが回る仕組み

組織的な改善活動の推進

職場運営３本柱活動による製造7大任務の改善活動ダントツ品質向上活動

工程保証度向上活動

ロスコスト改善活動

将来にわたり顧客ニーズに

応えられる人材育成の強化

中期経営目標達成に向けての人材育成短期目線での人材育成

ダイバーシティー経営(女性活躍)の推進、海外赴任者への育成整備

QCサークル活動

SQC活動

スタッフ改善活動

社会（ステクホルダー）から信

頼され喜ばれる企業を目指

すCSR活動の充実

ART基準による初動・減災活動 AISIN基準による初動・減災・復旧活動の導入

（事業継続を目的） （事業継続に加え人命第一が目的）

知識付与を目的とした活動

（法令の教育を中心に実施）

・意識を定量的に把握するためのアンケートに基づく意識向上

活動開始

・行動に移す仕組みとして社外相談窓口設置

昇格者研修への織り込み

アート単独の活動 国内Grとしての活動 オールアートとしての活動

地域に密着した参加型の社会貢献活動
企業発信型の社会貢献活動の開始

表 3.2-2 TQM 諸活動の経過（その２） 
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（３） 効果 

１）有形の効果 

①自部署の役割認識の向上 

 

 

 

 

 

 

 

 

②中期経営計画と会社方針の繋がり強化       ③部目標達成度 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

２）無形の効果 

①部目標を達成させるため、自部署の役割認識が高まり、部門間の連携が強化された。 

②AI20改項目を抜けなく方針展開を行うことで、方針管理活動が明確となり、部目標達成に向けた 

意識向上に繋がった。 

 

（４） 今後の進め方 

①部目標達成ステップ振返り分析シートを活用し、結果に対する分析と振返りを繰り返し実施し、

方針管理の仕組みを定着させ、レベル向上に繋げる。又、※AS25の達成に貢献してゆく。 

②方針管理のフロー・仕組みを階層別教育、昇格者研修、リーダーシップ強化研修に織込み、これ

からの各部署の次期・次々期リーダーの人材育成に繋げてゆく。 

 

 

４．２  経営基盤を支える日常管理の強化･･･割愛 

 

 

４．３ 顧客志向を強化するための品質保証体系の進化 

（１） 活動の背景 

2016 年以前は ISO/TS の品質システムの中で各部署が主管のプロセスを独立して構築し活動すると

いう品質保証体系となっていた。確立された各プロセスの活動により一定の品質向上がはかれた。TQM

強化により、顧客ニーズを満たすことを確実にし、確認し、実証するため継続的・体系的活動を一気

通貫で行い、全員参加で継続的な改善をおこなうことが重要であることを学び、それを体系的にまと

めた新品質保証体系の構築に取組んだ。 

その取組みを実践するにあたり、品質保証体系を以下大きく 4 つのプロセスに分類、顧客ニーズを

満たすための技術・設計が上流から下流まで一気通貫で実現できること、また個々の部署主幹のプロ

セス連携がわかる体系のフローとし、各①～②のプロセスで品質保証を行い関連する全部門で確認し

次プロセスへ移行するゲート（節目）管理の強化、また②～④プロセスでは上流へのフィードバック

も行う体系の整備に取組んだ。 

87
100

0

50

100

19年度部方針 20年度部方針
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図 4.1-5 MAST アンケート結果 

職場使命の理解 

方針と日常管理の明確
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74 

89 

0

20

40

60

80

100

17年度 18年度 19年度

目標 100％ 

図 4.1-6 定量化目標の割合 

 

図 4.1-7 AI20 改テーマの部方針充足率 

目標 100％ 

自部署目標⇒会社目標へシフト 

期央時の達成見込み値 87％ 

図 4.1-8 部目標達成率の推移 

目標 90％ 

理解度（％） 

定
量
化
率
（
％
） 

A
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ー
マ
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率
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％
） 
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％
） 

（※AS25：ART Stategy 2025 年の略。次期中期経営戦略の略称） 
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だ。更に改善を進め「部門別年度重点目標」として、KPIを入れ抜け・漏れのない様にレベルアッ

プを図っている。販売戦略、コスト戦略、基盤強化の AI20の 3つの柱を全て網羅し、図 4.1-3の

「部門別年度重点目標」の通り、各項目に KPI を設定し、部方針へ確実に展開するように設定し

た。その結果、部方針へ 100％展開できるようになった。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（３）部目標達成度向上活動 

部方針の分析・振返りを行うために「４ STUDENT MODEL」を導入した。但し、これは部目標・

プロセス目標（部目標達成の為の手段に対する目標）が妥当であるという条件下で成立するものなの

で、部目標・プロセス目標の妥当性分析をしてから、「4 STUDENT MODEL」に入るように、「部目標

達成ステップ振返り分析シート」を作成した。これを活用することで、達成率が向上した。 

又、期央と期末の役員点検の違いを明確にした。具体的には、期央役員点検では、年度内の目標達

成度を上げる為の点検という位置付けで、会社方針を達成するための各部のプロセス目標が妥当かを

検証する。妥当であれば、「4 STUDENT MODEL」を活用して、年度目標達成度を目指すための活動とし

た。 

期末役員点検では、「4 STUDENT MODEL」により分析を行い、反省・アクションの指針を提供すること

で、翌期の方針管理に繋げる活動とした。 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

４．１．３ 効果 

（１）有形の効果 

 ①自部署の役割認識の向上 

４．１．３ 効果 

（１）有形の効果 

 

図 4.1-4 部目標達成ステップ振返り分析シート 

ＳＴＥＰ２：因果構造分析① 

部目標・プロセス目標設定の妥当性を分析

し、「不適」に対する反省・アクションの指針

を提供する。 

ＳＴＥＰ２：因果構造分析② 

部目標・プロセス目標設定の妥当性を分析し、「妥当」に対する 

４ ＳＴＵＤＥＮＴ ＭＯＤＥＬ分析を行い、反省・アクションの指針を提供す

る。 

 

ＳＴＥＰ１：目標の妥当性分析 

図 4.1-3  部門別年度重点目標 

 

販売・コスト・ 

基盤の各テーマ 

にＫＰＩを設定 

図 4.1-2 中期経営計画～部方針への展開 

部門別の中期活動目標と短期活動目標を

KPI と共に抜け・漏れなく展開 

経営目標

経営企画部

経営管理部

中期活動目標

　　　　　テーマ 81期（2020年） KPI

①2023年SOP置き換え品引き合い対応 ①受注100％
②2023年SOP純増品受注 ②19億円以上
③2020年アフター売上高確保 ③アフター売上18.3億円以上
①遮熱性無機膜 ①量産技術確立
②低フリクション（新樹脂コート） ②フリクション値△１ＫPa
③材料開発 ③強度UP 150℃：+12%
④モータハウジング冷却開発 　　　  　250℃：+8%

④技術目途付け

生産技術本部 ①ＡＩを用いた外観検査C/T短縮 ①工程設計完了
製造本部 ②アイシン鋳造移管（工場間渡り解消等） ②１２０百万円

品質保証部 ③工程改革、ロスコスト削減 ③４４百万円
④購入部品改革 ④８７.５百万円

TQM推進室 ①デミング賞への挑戦 ①デミング賞受賞
品質保証部 ②1）ダントツ活動 ②1）標準化達成率80％以上

     2）自工程完結 　2）重大不具合0
　　  

 

　 　

　
　 　

　

機能

・売上高　：　２６５億円　（前提条件）
・IFRS基準　営業利益率　：　２．２％

・中期売上高目標　２６５億円（2023年）

・営業利益率　（３．０％）

81期　部門別年度重点目標

主管部署

販売

営業統括部

研究開発本部

コスト
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（３） 効果 

１）有形の効果 

①自部署の役割認識の向上 

 

 

 

 

 

 

 

 

②中期経営計画と会社方針の繋がり強化       ③部目標達成度 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

２）無形の効果 

①部目標を達成させるため、自部署の役割認識が高まり、部門間の連携が強化された。 

②AI20改項目を抜けなく方針展開を行うことで、方針管理活動が明確となり、部目標達成に向けた 

意識向上に繋がった。 

 

（４） 今後の進め方 

①部目標達成ステップ振返り分析シートを活用し、結果に対する分析と振返りを繰り返し実施し、

方針管理の仕組みを定着させ、レベル向上に繋げる。又、※AS25の達成に貢献してゆく。 

②方針管理のフロー・仕組みを階層別教育、昇格者研修、リーダーシップ強化研修に織込み、これ

からの各部署の次期・次々期リーダーの人材育成に繋げてゆく。 

 

 

４．２  経営基盤を支える日常管理の強化･･･割愛 

 

 

４．３ 顧客志向を強化するための品質保証体系の進化 

（１） 活動の背景 

2016 年以前は ISO/TS の品質システムの中で各部署が主管のプロセスを独立して構築し活動すると

いう品質保証体系となっていた。確立された各プロセスの活動により一定の品質向上がはかれた。TQM

強化により、顧客ニーズを満たすことを確実にし、確認し、実証するため継続的・体系的活動を一気

通貫で行い、全員参加で継続的な改善をおこなうことが重要であることを学び、それを体系的にまと

めた新品質保証体系の構築に取組んだ。 

その取組みを実践するにあたり、品質保証体系を以下大きく 4 つのプロセスに分類、顧客ニーズを

満たすための技術・設計が上流から下流まで一気通貫で実現できること、また個々の部署主幹のプロ

セス連携がわかる体系のフローとし、各①～②のプロセスで品質保証を行い関連する全部門で確認し

次プロセスへ移行するゲート（節目）管理の強化、また②～④プロセスでは上流へのフィードバック

も行う体系の整備に取組んだ。 
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図 4.1-5 MAST アンケート結果 

職場使命の理解 

方針と日常管理の明確
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目標 100％ 

図 4.1-6 定量化目標の割合 

 

図 4.1-7 AI20 改テーマの部方針充足率 

目標 100％ 

自部署目標⇒会社目標へシフト 

期央時の達成見込み値 87％ 

図 4.1-8 部目標達成率の推移 

目標 90％ 

理解度（％） 

定
量
化
率
（
％
） 

A
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ー
マ
展
開
率
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％
） 

目
標
達
成
率
（
％
） 

（※AS25：ART Stategy 2025 年の略。次期中期経営戦略の略称） 
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だ。更に改善を進め「部門別年度重点目標」として、KPIを入れ抜け・漏れのない様にレベルアッ

プを図っている。販売戦略、コスト戦略、基盤強化の AI20の 3つの柱を全て網羅し、図 4.1-3の

「部門別年度重点目標」の通り、各項目に KPI を設定し、部方針へ確実に展開するように設定し

た。その結果、部方針へ 100％展開できるようになった。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（３）部目標達成度向上活動 

部方針の分析・振返りを行うために「４ STUDENT MODEL」を導入した。但し、これは部目標・

プロセス目標（部目標達成の為の手段に対する目標）が妥当であるという条件下で成立するものなの

で、部目標・プロセス目標の妥当性分析をしてから、「4 STUDENT MODEL」に入るように、「部目標

達成ステップ振返り分析シート」を作成した。これを活用することで、達成率が向上した。 

又、期央と期末の役員点検の違いを明確にした。具体的には、期央役員点検では、年度内の目標達

成度を上げる為の点検という位置付けで、会社方針を達成するための各部のプロセス目標が妥当かを

検証する。妥当であれば、「4 STUDENT MODEL」を活用して、年度目標達成度を目指すための活動とし

た。 

期末役員点検では、「4 STUDENT MODEL」により分析を行い、反省・アクションの指針を提供すること

で、翌期の方針管理に繋げる活動とした。 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

４．１．３ 効果 

（１）有形の効果 

 ①自部署の役割認識の向上 

４．１．３ 効果 

（１）有形の効果 

 

図 4.1-4 部目標達成ステップ振返り分析シート 

ＳＴＥＰ２：因果構造分析① 

部目標・プロセス目標設定の妥当性を分析

し、「不適」に対する反省・アクションの指針

を提供する。 

ＳＴＥＰ２：因果構造分析② 

部目標・プロセス目標設定の妥当性を分析し、「妥当」に対する 

４ ＳＴＵＤＥＮＴ ＭＯＤＥＬ分析を行い、反省・アクションの指針を提供す

る。 

 

ＳＴＥＰ１：目標の妥当性分析 

図 4.1-3  部門別年度重点目標 

 

販売・コスト・ 

基盤の各テーマ 

にＫＰＩを設定 

図 4.1-2 中期経営計画～部方針への展開 

部門別の中期活動目標と短期活動目標を

KPI と共に抜け・漏れなく展開 

経営目標

経営企画部

経営管理部

中期活動目標

　　　　　テーマ 81期（2020年） KPI

①2023年SOP置き換え品引き合い対応 ①受注100％
②2023年SOP純増品受注 ②19億円以上
③2020年アフター売上高確保 ③アフター売上18.3億円以上
①遮熱性無機膜 ①量産技術確立
②低フリクション（新樹脂コート） ②フリクション値△１ＫPa
③材料開発 ③強度UP 150℃：+12%
④モータハウジング冷却開発 　　　  　250℃：+8%

④技術目途付け

生産技術本部 ①ＡＩを用いた外観検査C/T短縮 ①工程設計完了
製造本部 ②アイシン鋳造移管（工場間渡り解消等） ②１２０百万円

品質保証部 ③工程改革、ロスコスト削減 ③４４百万円
④購入部品改革 ④８７.５百万円

TQM推進室 ①デミング賞への挑戦 ①デミング賞受賞
品質保証部 ②1）ダントツ活動 ②1）標準化達成率80％以上

     2）自工程完結 　2）重大不具合0
　　  

 

　 　

　
　 　

　

機能

・売上高　：　２６５億円　（前提条件）
・IFRS基準　営業利益率　：　２．２％

・中期売上高目標　２６５億円（2023年）

・営業利益率　（３．０％）

81期　部門別年度重点目標

主管部署

販売

営業統括部

研究開発本部

コスト
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新しい品質保証体系 

 
 
 
 

                                             AQ-B-4400　付表2  　   

会議体

品質課

工場
(一部海外)

調達室

仕入先
(業者含)生産管理部試作部

先行技術開発部
製品技術部

鋳鍛生技部
加工生技部

品質保証部

体系の
レビュー

顧客
支援

ステップ 顧客 経営企画部
営業統括部

量
産

設
計
変
更

工
程
変
更

量
産

開
発
・
設
計

生
産
準
備

準
備
計
画

工
程
計
画

技

術

企

画

(

商

品

企

画

)

技
術
開
発

引
合
検
討

製
品
開
発

製品開発
計画立案

受領・承認

週一訪問
顧客

品質情報

開発情報

動向・ﾆｰｽﾞ 技術戦略

ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟ

技術開発推進、ﾃｰﾏの審議（企画～R2各ｹﾞｰﾄ）、NTW（New Technology Working）活動 【主催：先行技術開発部】

是正処置

内部監査による品質保証体系のﾚﾋﾞｭｰ 【主幹 TQM推進室】

原価見積もりの検討

自己診断的な品質保証体系のﾚﾋﾞｭｰ （頻度：必要時及び年1回） 【主幹 品質保証部】

受注活動

設計検討

試作図作成

事業戦略

販売戦略

技術連絡会

技術ﾌﾟﾚｾﾞﾝ

新製品

展示会
技術企画

委員会

量産試作

移行会

ｺﾝｾﾌﾟﾄﾚﾋﾞｭｰ

引合検討会

DR0

DR1

DR2

部方針点検

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
ﾚﾋﾞｭｰ

品質会議

（8回/年）

拡大品質

会議

（4回/年）

顧客引合い

情報の展開

受注決定

顧客満足度調査

顧客品質
満足度

向上と実証

Gate0 引合検討会：重点品の受注可否判断 【主催：営業統括部】

生産工程の決定

期初, 期央報告

工程FMEA実施

量産化への活動

製品開発

業務開始

指令書発行 鋳造方案検討

試作、設計検証

Gate3-1 DR2：生産準備への移行審査 【主催：製品技術部】

品質保証計画立案

工程設計

検査の計画・準備

生産準備

会議

部品検査法発行
（顧客要求時）

包装梱包
仕様の決定

QAﾈｯﾄﾜｰｸ評価

Gate3-2 量産試作移行会：量産試作移行可否判断 【主催：生産管理部】

量産試作品の

量産化妥当性検証

量産試作品の
出荷可否判断受領・承認

量産試作品

の評価

納入・評価

初品管理実施

結果表発行

PPAP承認提出

初期流動管理計画立案

量産試作の製造

総合工程整備

Gate4 量産移行会 DR3：量産移行可否判断 【主催 ：生産管理部】

初期流動管理実施初期品質確認

Gate5 初期流動管理解除検討会：初期流動管理解除可否判断 【主催：品質保証部】

量産

移行会

DR3

受注 生産計画

購入部品管理

計測機器管理

設備保全

管理
金型保全

管理

社内品質異常処置 出荷
納入

定期

ﾃﾞｰﾀ

測定

QAﾈｯﾄﾜｰｸ評価

横展ﾁｰﾑ展開

設変情報の

入手

標準類の改訂

教育訓練実施

設変ｻﾝﾌﾟﾙ品
出荷可否判断

受領・承認

設変ｻﾝﾌﾟﾙ

品評価

納入・評価

・承認

初品管理実施

結果表発行

PPAP承認提出

量産切替計画立案

納入

生産準備会議：生産準備計画の審議 （※１へ飛ぶ ）

工程変更計画立案

受領・承認

新規工程承認点検：量産試作移行可否判断 【主幹 品質保証部】

工程整備の完了確認

顧客のニーズに

応える技術提案

品質向上活動

外部監査による品質保証体系のﾚﾋﾞｭｰ 【主幹 TQM推進室】

先行開発ﾃｰﾏの提案（企画・提案）

製品の製造

出荷

出荷

設変ｻﾝﾌﾟﾙ品

製造

製造工程の検討

量産切替・製造

出荷

Gate2 DR1：試作仕様の出来栄え審査 【主催：製品技術部】

特別特性の決定

Gate1 DR0：製品仕様の設計審査 【主催：製品技術部】

設計FMEA実施

部品準備

品質確認

顧客品質異常処置
顧客品質情報

設計

変更

工程変更連絡決定を展開

品質ﾊﾟﾄﾛｰﾙ

定期訪問と

不具合発生時
初動事実確認

納入・評価

個別工程整備

（HVPT）

生産準備会議：生産準備計画の審議 【主催：生産管理部】 ※１

設変情報 設計変更

製品図作成

設備・治具・刃具・金型の準備

客先申請書発行

工程整備 検査の計画・準備

初期流動

管理解除

検討会

調査報告
対策報告

出荷

出荷

工変ｻﾝﾌﾟﾙ品

製造

工変品 製造

工変ｻﾝﾌﾟﾙ品
出荷可否判断

工変ｻﾝﾌﾟﾙ

品評価

初品管理実施

結果表発行

PPAP承認提出

工変切替計画立案

納入

生産準備

会議

生産準備

会議

引合い検討図作成

量産手配 量産段取り

決定指示書

発行

量産図の入手

（配布）

市場品調査情報

顧客不具合情報・組付基準情報

顧客不具合情報

顧客組付基準情報

受領・承認

納入・評価

・承認

教育訓練実施

生産準備会議：生産準備計画の審議 【主催：生産管理部】

標準類の準備

作成

掛川 中川

掛川中曽根 -

改訂符号 年月日 改訂内容 承認 確認

【プロセス責任者】 2020.5 .19 品質保証機能展開に基づく全面見直し 長田

品質保証体系図
品質保証部長

新設 2018.12 .20 全面見直しによる新規作成

2020.6 .26 生産準備プロセス見直し 長田 掛川 中川

6

7

図 4.3-1 品質保証体系図 

実証する 

①技術開発・設計プロセス 

目的：顧客のニーズを把握し、それに合った製品、 

サービスを企画・設計する活動 

・・・技術開発・設計・引合い 

②生産準備プロセス 

目的：経済的に提供できるプロセスを確立する活動 

・・・工程設計・生準 

③量産プロセス 

目的：顧客のニーズが満たされている事を確認し、 

満たされていない場合には必要な処置をとる活動 

・・・製造日常管理・品質異常処置 

 

＋体系レビュープロセス 

目的： 各プロセスの運用監査、品質保証体系のレビュー 

Output:開発技術指示書、製品図 etc. 

Input：生産技術ナレッジ 

Input：品質情報 

Input：顧客満足度 

Input 

Output:工程計画表、生産技術指示書、条件表、管理計画書 etc. 

Output: 製品、品質改善 etc. 

Input 

Output: 顧客満足度 

顧客のニーズを満たすことを 確実にする 

確認する 

④顧客支援プロセス 

目的：顧客に信頼感・安心を与える活動 

・・・顧客への活動報告、満足度調査 

Input：品質情報 

QA ネットワーク 

Input：顧客ニーズ 

従来の個別にあった 

各部署主幹のプロセス 

内部監査プロセス 

（TQM 推進室） 

引合検討受注契約

プロセス 

（営業統括部） 

製品開発設計業務

プロセス 

（製品技術部） 

試作プロセス 

（試作部） 

生産準備プロセス 

（生産管理部） 

品質保証計画   

プロセス 

（品質保証部） 

工程計画プロセス 

（鋳鍛生技部） 

（加工生技部） 

購買プロセス 

（生産管理部） 

ピストン製造 

プロセス （工場） 

 

納入品質向上 

プロセス 

（品質保証部） 

経営管理プロセス 

（経営管理部） 
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①開発・設計プロセス： 顧客のニーズを積極的に捉えそれにあった製品、技術開発・設計する活動。 

②生産準備プロセス： 上流プロセスの試作段階から量産工程を見越した製造検討し管理された工程

を量産立ち上げまでに確立。いわば経済的に提供できるプロセスを確立する節目活動。 

③量産プロセス： 量産段階では上流プロセスで作り込まれた品質を確認し、満たしていない場合に

は必要な処置をとる活動。また顧客品質情報を上流へフィードバックする活動。 

④顧客支援プロセス： 顧客に信頼・安心を与える活動。顧客満足度を吸い上げフィードバックする

活動。 

 

（２）主な取組み 

① 技術開発、設計プロセス 

TQM 強化後、顧客ニーズに合った技術提案をするという考え方となり、主要顧客及び関係す

る顧客との技術連絡会を技術・営業部門共同で実施し、それにより得られる情報により技術戦

略ロードマップを充実させることにより、顧客ニーズに沿った開発を行い種々の新技術開発に

よるビジネスチャンスを獲得した。また、製品化設計検討において、製品仕様の顧客ニーズを

具現化できるよう CAE 等の最新技術、生産技術ナレッジの活用により、図面の完成度を上げ、

デザインレビューによる設計品質の確保を実践している。 

② 生産準備プロセス 

 以前は、製品仕様の決定から量産までのプロセスは、大日程を管理する生産準備プロセスと

工程を設計・計画・整備する工程計画プロセス、品質保証計画に基づく、品質保証活動（プロ

セス）の３つのプロセスで推進していた。TQM 強化にあたり、この個別のプロセスの問題点と

して、関係部門が連携して進捗管理ができておらず、また、各プロセス移行に対する判断基準

もあいまいであったことに気付き節目管理の強化に取組んだ。 

 具体的な、強化ポイントとして、工程整備ステップに個別工程整備と総合工程整備の２つの

節目管理ステップを設け、顧客ニーズの確実な実行可能性を検証し、後工程である製造部門へ

のスムーズな引き渡しを実践できる活動を追加した。また、各プロセス移行に対しては、節目

管理として、プロセス移行可否判断基準を整備し、フォロー、確認する仕組みを構築した。 

③ 量産プロセス 

②で確立されたプロセスを維持するため、従来からの製造の日常管理として工程管理項目の

維持管理に加え、変化点管理、異常処置の確実な実践を行ってきた。2017年以降※AA統合によ

る生産量や新規プロジェクトが増加するのに対し、量産プロセスの TQMの強化ポイントを以下

の４つの全員参加による改善を実施し品質向上に取組んでいる。 

ⅰ ＱＡネットワークの再構築と展開方式の見直しの実施 

ⅱ 工場毎の品質方針の進捗確認実施 

ⅲ 品質保証部に品質課を取り込むことによる製品/工程監査の強化 

ⅳ 工場（生産）部門では安定した工程を実現し製造日常管理を活性化させるための職場運営 

３本柱活動の取組み 

④ 顧客支援プロセス 

①～③の結果が品質保証として実証されていることを確認するため、品質保証部として市場

品調査チームを構え、市場で起きた不具合エンジンのピストン調査を積極的に行い顧客に製品

品質については問題がない事を確実に実証し顧客に安心をしていただく活動を実施している。  

TQM 強化後は客先別、エンジン型式別の市場不具合情報を集計して上流である設計部門に展

開し、顧客志向の情報を製品開発に取り入れる様になった。 

また、従来顧客満足度を確認するため、不定期で顧客エンジン工場、調達部門を回りアート

の品質向上取組みをお聞きいただく活動も実施していたが、TQM 強化後、年度内で計画的に顧

客への改善計画、進捗報告をすること、また品質パトロールでは顧客組付け工程を確認し、重

点管理項目へフィードバック、また顧客の生の声を定期的にお聞きし、顧客に安心、信頼して

いただける品質向上活動の実証活動を行っている。 

 

（※AA統合： 

ART AISIN 経営統合の略） 
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新しい品質保証体系 
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品質情報

開発情報

動向・ﾆｰｽﾞ 技術戦略

ﾛｰﾄﾞﾏｯﾌﾟ

技術開発推進、ﾃｰﾏの審議（企画～R2各ｹﾞｰﾄ）、NTW（New Technology Working）活動 【主催：先行技術開発部】

是正処置

内部監査による品質保証体系のﾚﾋﾞｭｰ 【主幹 TQM推進室】

原価見積もりの検討

自己診断的な品質保証体系のﾚﾋﾞｭｰ （頻度：必要時及び年1回） 【主幹 品質保証部】

受注活動

設計検討

試作図作成

事業戦略

販売戦略

技術連絡会

技術ﾌﾟﾚｾﾞﾝ

新製品

展示会
技術企画

委員会

量産試作

移行会

ｺﾝｾﾌﾟﾄﾚﾋﾞｭｰ

引合検討会

DR0

DR1

DR2

部方針点検

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
ﾚﾋﾞｭｰ

品質会議

（8回/年）

拡大品質

会議

（4回/年）

顧客引合い

情報の展開

受注決定

顧客満足度調査

顧客品質
満足度

向上と実証

Gate0 引合検討会：重点品の受注可否判断 【主催：営業統括部】

生産工程の決定

期初, 期央報告

工程FMEA実施

量産化への活動

製品開発

業務開始

指令書発行 鋳造方案検討

試作、設計検証

Gate3-1 DR2：生産準備への移行審査 【主催：製品技術部】

品質保証計画立案

工程設計

検査の計画・準備

生産準備

会議

部品検査法発行
（顧客要求時）

包装梱包
仕様の決定

QAﾈｯﾄﾜｰｸ評価

Gate3-2 量産試作移行会：量産試作移行可否判断 【主催：生産管理部】

量産試作品の

量産化妥当性検証

量産試作品の
出荷可否判断受領・承認

量産試作品

の評価

納入・評価

初品管理実施

結果表発行

PPAP承認提出

初期流動管理計画立案

量産試作の製造

総合工程整備

Gate4 量産移行会 DR3：量産移行可否判断 【主催 ：生産管理部】

初期流動管理実施初期品質確認

Gate5 初期流動管理解除検討会：初期流動管理解除可否判断 【主催：品質保証部】

量産

移行会

DR3

受注 生産計画

購入部品管理

計測機器管理

設備保全

管理
金型保全

管理

社内品質異常処置 出荷
納入

定期

ﾃﾞｰﾀ

測定

QAﾈｯﾄﾜｰｸ評価

横展ﾁｰﾑ展開

設変情報の

入手

標準類の改訂

教育訓練実施

設変ｻﾝﾌﾟﾙ品
出荷可否判断

受領・承認

設変ｻﾝﾌﾟﾙ

品評価

納入・評価

・承認

初品管理実施

結果表発行

PPAP承認提出

量産切替計画立案

納入

生産準備会議：生産準備計画の審議 （※１へ飛ぶ ）

工程変更計画立案

受領・承認

新規工程承認点検：量産試作移行可否判断 【主幹 品質保証部】

工程整備の完了確認

顧客のニーズに

応える技術提案

品質向上活動

外部監査による品質保証体系のﾚﾋﾞｭｰ 【主幹 TQM推進室】

先行開発ﾃｰﾏの提案（企画・提案）

製品の製造

出荷

出荷

設変ｻﾝﾌﾟﾙ品

製造

製造工程の検討

量産切替・製造

出荷

Gate2 DR1：試作仕様の出来栄え審査 【主催：製品技術部】

特別特性の決定

Gate1 DR0：製品仕様の設計審査 【主催：製品技術部】

設計FMEA実施

部品準備

品質確認

顧客品質異常処置
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工程変更連絡決定を展開
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不具合発生時
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納入・評価

個別工程整備
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生産準備会議：生産準備計画の審議 【主催：生産管理部】 ※１

設変情報 設計変更

製品図作成

設備・治具・刃具・金型の準備

客先申請書発行

工程整備 検査の計画・準備

初期流動

管理解除

検討会

調査報告
対策報告
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出荷

工変ｻﾝﾌﾟﾙ品

製造

工変品 製造

工変ｻﾝﾌﾟﾙ品
出荷可否判断

工変ｻﾝﾌﾟﾙ

品評価

初品管理実施

結果表発行

PPAP承認提出

工変切替計画立案

納入

生産準備

会議

生産準備

会議

引合い検討図作成

量産手配 量産段取り

決定指示書

発行

量産図の入手

（配布）

市場品調査情報

顧客不具合情報・組付基準情報

顧客不具合情報

顧客組付基準情報

受領・承認

納入・評価

・承認

教育訓練実施

生産準備会議：生産準備計画の審議 【主催：生産管理部】

標準類の準備

作成

掛川 中川

掛川中曽根 -

改訂符号 年月日 改訂内容 承認 確認

【プロセス責任者】 2020.5 .19 品質保証機能展開に基づく全面見直し 長田

品質保証体系図
品質保証部長

新設 2018.12 .20 全面見直しによる新規作成

2020.6 .26 生産準備プロセス見直し 長田 掛川 中川
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図 4.3-1 品質保証体系図 

実証する 

①技術開発・設計プロセス 

目的：顧客のニーズを把握し、それに合った製品、 

サービスを企画・設計する活動 

・・・技術開発・設計・引合い 

②生産準備プロセス 

目的：経済的に提供できるプロセスを確立する活動 

・・・工程設計・生準 

③量産プロセス 

目的：顧客のニーズが満たされている事を確認し、 

満たされていない場合には必要な処置をとる活動 

・・・製造日常管理・品質異常処置 

 

＋体系レビュープロセス 

目的： 各プロセスの運用監査、品質保証体系のレビュー 

Output:開発技術指示書、製品図 etc. 

Input：生産技術ナレッジ 

Input：品質情報 

Input：顧客満足度 

Input 

Output:工程計画表、生産技術指示書、条件表、管理計画書 etc. 

Output: 製品、品質改善 etc. 

Input 

Output: 顧客満足度 

顧客のニーズを満たすことを 確実にする 

確認する 

④顧客支援プロセス 

目的：顧客に信頼感・安心を与える活動 

・・・顧客への活動報告、満足度調査 

Input：品質情報 

QA ネットワーク 

Input：顧客ニーズ 

従来の個別にあった 

各部署主幹のプロセス 

内部監査プロセス 

（TQM 推進室） 

引合検討受注契約

プロセス 

（営業統括部） 

製品開発設計業務

プロセス 

（製品技術部） 

試作プロセス 

（試作部） 

生産準備プロセス 

（生産管理部） 

品質保証計画   

プロセス 

（品質保証部） 

工程計画プロセス 

（鋳鍛生技部） 

（加工生技部） 

購買プロセス 

（生産管理部） 

ピストン製造 

プロセス （工場） 

 

納入品質向上 

プロセス 

（品質保証部） 

経営管理プロセス 

（経営管理部） 
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①開発・設計プロセス： 顧客のニーズを積極的に捉えそれにあった製品、技術開発・設計する活動。 

②生産準備プロセス： 上流プロセスの試作段階から量産工程を見越した製造検討し管理された工程

を量産立ち上げまでに確立。いわば経済的に提供できるプロセスを確立する節目活動。 

③量産プロセス： 量産段階では上流プロセスで作り込まれた品質を確認し、満たしていない場合に

は必要な処置をとる活動。また顧客品質情報を上流へフィードバックする活動。 

④顧客支援プロセス： 顧客に信頼・安心を与える活動。顧客満足度を吸い上げフィードバックする

活動。 

 

（２）主な取組み 

① 技術開発、設計プロセス 

TQM 強化後、顧客ニーズに合った技術提案をするという考え方となり、主要顧客及び関係す

る顧客との技術連絡会を技術・営業部門共同で実施し、それにより得られる情報により技術戦

略ロードマップを充実させることにより、顧客ニーズに沿った開発を行い種々の新技術開発に

よるビジネスチャンスを獲得した。また、製品化設計検討において、製品仕様の顧客ニーズを

具現化できるよう CAE 等の最新技術、生産技術ナレッジの活用により、図面の完成度を上げ、

デザインレビューによる設計品質の確保を実践している。 

② 生産準備プロセス 

 以前は、製品仕様の決定から量産までのプロセスは、大日程を管理する生産準備プロセスと

工程を設計・計画・整備する工程計画プロセス、品質保証計画に基づく、品質保証活動（プロ

セス）の３つのプロセスで推進していた。TQM 強化にあたり、この個別のプロセスの問題点と

して、関係部門が連携して進捗管理ができておらず、また、各プロセス移行に対する判断基準

もあいまいであったことに気付き節目管理の強化に取組んだ。 

 具体的な、強化ポイントとして、工程整備ステップに個別工程整備と総合工程整備の２つの

節目管理ステップを設け、顧客ニーズの確実な実行可能性を検証し、後工程である製造部門へ

のスムーズな引き渡しを実践できる活動を追加した。また、各プロセス移行に対しては、節目

管理として、プロセス移行可否判断基準を整備し、フォロー、確認する仕組みを構築した。 

③ 量産プロセス 

②で確立されたプロセスを維持するため、従来からの製造の日常管理として工程管理項目の

維持管理に加え、変化点管理、異常処置の確実な実践を行ってきた。2017年以降※AA統合によ

る生産量や新規プロジェクトが増加するのに対し、量産プロセスの TQMの強化ポイントを以下

の４つの全員参加による改善を実施し品質向上に取組んでいる。 

ⅰ ＱＡネットワークの再構築と展開方式の見直しの実施 

ⅱ 工場毎の品質方針の進捗確認実施 

ⅲ 品質保証部に品質課を取り込むことによる製品/工程監査の強化 

ⅳ 工場（生産）部門では安定した工程を実現し製造日常管理を活性化させるための職場運営 

３本柱活動の取組み 

④ 顧客支援プロセス 

①～③の結果が品質保証として実証されていることを確認するため、品質保証部として市場

品調査チームを構え、市場で起きた不具合エンジンのピストン調査を積極的に行い顧客に製品

品質については問題がない事を確実に実証し顧客に安心をしていただく活動を実施している。  

TQM 強化後は客先別、エンジン型式別の市場不具合情報を集計して上流である設計部門に展

開し、顧客志向の情報を製品開発に取り入れる様になった。 

また、従来顧客満足度を確認するため、不定期で顧客エンジン工場、調達部門を回りアート

の品質向上取組みをお聞きいただく活動も実施していたが、TQM 強化後、年度内で計画的に顧

客への改善計画、進捗報告をすること、また品質パトロールでは顧客組付け工程を確認し、重

点管理項目へフィードバック、また顧客の生の声を定期的にお聞きし、顧客に安心、信頼して

いただける品質向上活動の実証活動を行っている。 

 

（※AA統合： 

ART AISIN 経営統合の略） 
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④設計やり直し低減（予測技術・ナレッジシステム・製造要件図整備）による、設計完成度  

向上とリードタイム短縮 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（２） 実施状況 

１）お客様ニーズを具現化する技術ロードマップの強化 

以前では、主要顧客との定期的な技術連絡会や新規受注プロジェクトを通じた情報入手等から開

発目標、開発期限をまとめた、ロードマップを構築しこれを基に開発を推進し、受注に貢献してき

た。 TQM 強化以降は、顧客の競争の場と戦略を、技術連絡会の場を活用して共有し、顧客のニー

ズに貢献するために、我々の技術ロードマップを整合させ、開発活動に落とし込み、時々刻々変化

するニーズにも対応できる様に顧客に寄り添う随時報告会により、活動を一層強化している。 

この活動は、主要顧客以外の顧客へも拡大し、環境規制等の共通した課題に対しても、アプロー

チの異なる顧客ニーズを把握、個々の達成方策や時期の違い等を明確にして反映させた顧客毎のロ

ードマップを策定し、顧客の求める価値に対応できる、目的志向型プロセスに進化している。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 4.4‐2 技術ロードマップ策定プロセスの変化 
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図 4.4-1 研究開発の体系（抜粋） 
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（３） 成果 

１） 有形の効果 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２） 無形の効果 

①顧客ニーズを満足するために各部門行うべき機能を見直し、連携も見えるようになった。 

②各プロセスの問題点を上流へフィードバックする仕組みが構築でき再発防止がより確実にでき 

るようになってきた。 

（４） 今後の取組み 

①品質保証体系の定期見直しによるより良い品質保証体系への改善継続で顧客の信頼を強固にする。 

②グローバルを含めた品質保証体系の整備と強化を行う。 

 

 

４．４ お客様のニーズを短期間で具現化する製品開発力の強化 

（１） 活動の背景： 

品質保証体系において、お客様ニーズを短期間で具現化する製品を開発する機能を担うべく、研究

開発本部を設置しており、以下 2つのプロセスを持っている。 

その①顧客ニーズを先取りした環境対応技術等を開発、提案するための先行開発プロセス 

その②確立した技術に基づき、客先要求に合わせた設計をし、量産化につなげる製品開発プロセス 

AA統合を機に、TQMを強化する中で、近年の電動化シフトの加速、環境規制強化、グローバル生産

拡大に伴う現調化の加速、競合との競争激化など時々刻々と変化する顧客価値への対応の重要性を再

認識した。 

そこで、多様化する顧客価値を探索し、それを実現できる組織能力の実装のため、次の課題を認識

し、アイシングループや社内の連携を一層強化し、リードタイムを短縮してタイムリーに顧客に提供

できるプロセスへの進化に取組んだ。 

・課題：①主要顧客以外の顧客ニーズの的確な把握と技術シナリオへの整合のための機会創出 

②要素技術確立と同期し、早期に生産技術を確立するしくみの構築 

③市場、顧客動向を先取りしたピストン以外の将来事業への着手 

④顧客の電動化への工数シフトからくる、仕入れ先への開発完成度要求の厳格化と短納期化 

に対応するため、残存する設計やり直しの低減が必要 

・対応：①お客様ニーズを具現化する技術ロードマップを強化 

②先行開発段階から生産技術との連携強化による組織能力の強化 

③アイシングループと連携し、将来に向けた既存製品以外の開発強化 

図 4.3-2 重大不具合件数（客先エンジン分解点検） 
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量産立上時の生産指標達成率 
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加えて、さらなる設計完成度向上とリードタイム短縮を目指して、ナレッジ検索システムを整備し、

再発防止による設計やり直し低減を図り、さらに生技,製造と連携して製造要件図を整備し、製造課

題発生による設計やり直し低減も行った。 

以上の取り組みにより、設計やり直し件数が低減。結果として、最新の大規模開発プロジエクトに

おいて、設計開始からエンジン評価クリアまでの開発期間も過去最速を達成し、顧客より好評をいた

だいている。 

（３） 成果 

１） 有形の効果： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２） 無形の効果： 

顧客ニーズを技術連絡会を通じて直接確認することで、顧客の求める「こと価値」を理解した

開発推進と、変化に対する追従性を上げた開発が出来るようになってきた。また、顧客ニーズを

技術ロードマップにまとめ、社内に展開することで、社内のベクトルが合った開発から生産準備

ができるようになってきている。 

（４） 今後の進め方 

・技術ロードマップと営業・事業戦略をリンクさせた中長期的なコスト（原価低減）戦略の推進  

     ・顧客の期待を上回る提案(コト価値提供)をすべく、 ピストンだけに留まらないシステム全体  

としての提案力の実装 

 

４．５ 顧客ニーズを具現化する内製化生産技術 

（１） 活動の背景 

当社は創業１００年の歴史の中で創業者のチャレンジ精神を受け継ぎ工法開発、金型の設計及び製

作、設備開発など内製化にこだわり競合メーカーとの差別化を図ってきた。 

この内製化が当社の強みの一つとなっており、内製技術を生かせるのは主力工場内に先行開発・製

品設計・試作・生産技術・品質保証・製造・設備保全が一気通貫で連携できる体制の集団となってい

るからである。 

≪創業者のスピリット≫ 

 
この創業者のスピリットは今も受け継がれており、内製化による顧客ニーズの具現化の礎となって

いる。 その内製化のメリットを生かし、市場の変化から来る顧客ニーズを素早く取り入れ、連携を

更に強化し高性能・低価格の商品を競合他社に先駆け提供していくことが必要となった。 

 

（２） 活動の経過 ･･･割愛 

目標 

0 件 

採
用
率

 

顧客ニーズ変化 

による不採用 

目標 100% 

目標 100% 顧客ニーズ変化 

による落ち込み 

活動による 

改善 

(2016～17) (2018) (2010～15) 

図 4.4-7 重点引合い機種の受注確度 図 4.4-8 重点引合い結果の内訳(2019 年 10 月) 

落選要因 

図 4.4-6 (b)顧客ゲート会議遅れ件数 図 4.4-5 （a）開発技術・アイテムの採用率 

落選
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２） 生産技術との連携強化による組織能力の強化 

以前は、ロードマップに基づく開発進捗管理

の「技術企画委員会」のゲート管理の仕組みと社

内横断活動の NTW 活動を推進し、開発を着実に

進める仕組みとして運用してきた。 

2017 年以降は、TQM の強化により、顧客毎に

異なる技術ロードマップを構築し、顧客価値提

供の組織能力実装の視点で、先行開発段階から

顧客に寄り添った開発を強化している。 

これにより、要素技術の完成度に加え、企画段

階からの※ＳＥ活動で工法や原価の完成度を早

期に完成させるしくみに変え、運用を開始した。 

また、工法開発の投資を受注前に開始するため、

販売戦略との整合を協議し、投資の妥当性を審

議するしくみも織り込んでいる。  

これらを円滑に進めるため、従来要素開発終

了後に開始していた NTW 活動も早期開始に変更

し、いっそうの連携強化を実現している。 

 

３） 将来に向けた既存製品以外の開発強化・・・割愛               

 

４） 設計完成度向上とリードタイム短縮 

2016 年までは、顧客ニーズである世界最軽量かつ低フリクションなピストンを開発するために、

軽量骨格や、アドオン(完成品に付加する)表面処理技術を実装することで、競合優位となり、採用

機種を増やした。 

2017以降、TQMの強化により従来以上に顧客ニーズに着目。 電動化へのリソーセスシフトによ

り、顧客ニーズが安くて高性能な製品をより短期間で開発することに変わってきたため、設計完成

度向上とリードタイム短縮を強く意識。しかしながら、当時は開発中の設計やり直しが多く、それ

らの妨げとなっていた。 

そこで、主要顧客,外部研究機関の解析の知見を広く取り入れ、さらにアイシンの評価設備を譲

り受け、自社の解析精度検証能力を増強することにより、これまで事前予測できなかったフリクシ

ョンと NV の解析予測手法を新たに開発。さらに、従来の面圧予測と合せ、トレードオフの関係も

考慮し、自動で最適設計が行える設計プロセスを構築（図 4.4-4）。 

これにより、評価前の設計完成度が向上し、評価ＮＧによる設計やり直しが低減。開発完了まで

のリードタイム短縮に貢献した。さらに、新形状の提案に成功し、この新形状にて、アドオン無し

でフリクション低減と低コストを両立させ、これを「設計の素の向上」と題して展開した。この設

計プロセスと新形状を、多くの機種開発に展開し、採用件数を増やしている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
図 4.4-4 設計プロセスの改善 

図 4.4-3 開発プロセスの進化  
（※SE：Simultaneous Engineeringの略） 

―…34…―

☆20選考理由書 講演要旨 事務報告.indb   34 2020/11/05   16:33:36

Ⓒ The Deming Prize



 

加えて、さらなる設計完成度向上とリードタイム短縮を目指して、ナレッジ検索システムを整備し、

再発防止による設計やり直し低減を図り、さらに生技,製造と連携して製造要件図を整備し、製造課

題発生による設計やり直し低減も行った。 

以上の取り組みにより、設計やり直し件数が低減。結果として、最新の大規模開発プロジエクトに

おいて、設計開始からエンジン評価クリアまでの開発期間も過去最速を達成し、顧客より好評をいた

だいている。 

（３） 成果 

１） 有形の効果： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２） 無形の効果： 

顧客ニーズを技術連絡会を通じて直接確認することで、顧客の求める「こと価値」を理解した

開発推進と、変化に対する追従性を上げた開発が出来るようになってきた。また、顧客ニーズを

技術ロードマップにまとめ、社内に展開することで、社内のベクトルが合った開発から生産準備

ができるようになってきている。 

（４） 今後の進め方 

・技術ロードマップと営業・事業戦略をリンクさせた中長期的なコスト（原価低減）戦略の推進  

     ・顧客の期待を上回る提案(コト価値提供)をすべく、 ピストンだけに留まらないシステム全体  

としての提案力の実装 

 

４．５ 顧客ニーズを具現化する内製化生産技術 

（１） 活動の背景 

当社は創業１００年の歴史の中で創業者のチャレンジ精神を受け継ぎ工法開発、金型の設計及び製

作、設備開発など内製化にこだわり競合メーカーとの差別化を図ってきた。 

この内製化が当社の強みの一つとなっており、内製技術を生かせるのは主力工場内に先行開発・製

品設計・試作・生産技術・品質保証・製造・設備保全が一気通貫で連携できる体制の集団となってい

るからである。 

≪創業者のスピリット≫ 

 
この創業者のスピリットは今も受け継がれており、内製化による顧客ニーズの具現化の礎となって

いる。 その内製化のメリットを生かし、市場の変化から来る顧客ニーズを素早く取り入れ、連携を

更に強化し高性能・低価格の商品を競合他社に先駆け提供していくことが必要となった。 

 

（２） 活動の経過 ･･･割愛 

目標 

0 件 

採
用
率

 

顧客ニーズ変化 

による不採用 

目標 100% 

目標 100% 顧客ニーズ変化 

による落ち込み 

活動による 

改善 

(2016～17) (2018) (2010～15) 

図 4.4-7 重点引合い機種の受注確度 図 4.4-8 重点引合い結果の内訳(2019 年 10 月) 

落選要因 

図 4.4-6 (b)顧客ゲート会議遅れ件数 図 4.4-5 （a）開発技術・アイテムの採用率 

落選

―…35…―

☆20選考理由書 講演要旨 事務報告.indb   35 2020/11/05   16:33:37

 

２） 生産技術との連携強化による組織能力の強化 

以前は、ロードマップに基づく開発進捗管理

の「技術企画委員会」のゲート管理の仕組みと社

内横断活動の NTW 活動を推進し、開発を着実に

進める仕組みとして運用してきた。 

2017 年以降は、TQM の強化により、顧客毎に

異なる技術ロードマップを構築し、顧客価値提

供の組織能力実装の視点で、先行開発段階から

顧客に寄り添った開発を強化している。 

これにより、要素技術の完成度に加え、企画段

階からの※ＳＥ活動で工法や原価の完成度を早

期に完成させるしくみに変え、運用を開始した。 

また、工法開発の投資を受注前に開始するため、

販売戦略との整合を協議し、投資の妥当性を審

議するしくみも織り込んでいる。  

これらを円滑に進めるため、従来要素開発終

了後に開始していた NTW 活動も早期開始に変更

し、いっそうの連携強化を実現している。 

 

３） 将来に向けた既存製品以外の開発強化・・・割愛               

 

４） 設計完成度向上とリードタイム短縮 

2016 年までは、顧客ニーズである世界最軽量かつ低フリクションなピストンを開発するために、

軽量骨格や、アドオン(完成品に付加する)表面処理技術を実装することで、競合優位となり、採用

機種を増やした。 

2017以降、TQMの強化により従来以上に顧客ニーズに着目。 電動化へのリソーセスシフトによ

り、顧客ニーズが安くて高性能な製品をより短期間で開発することに変わってきたため、設計完成

度向上とリードタイム短縮を強く意識。しかしながら、当時は開発中の設計やり直しが多く、それ

らの妨げとなっていた。 

そこで、主要顧客,外部研究機関の解析の知見を広く取り入れ、さらにアイシンの評価設備を譲

り受け、自社の解析精度検証能力を増強することにより、これまで事前予測できなかったフリクシ

ョンと NV の解析予測手法を新たに開発。さらに、従来の面圧予測と合せ、トレードオフの関係も

考慮し、自動で最適設計が行える設計プロセスを構築（図 4.4-4）。 

これにより、評価前の設計完成度が向上し、評価ＮＧによる設計やり直しが低減。開発完了まで

のリードタイム短縮に貢献した。さらに、新形状の提案に成功し、この新形状にて、アドオン無し

でフリクション低減と低コストを両立させ、これを「設計の素の向上」と題して展開した。この設

計プロセスと新形状を、多くの機種開発に展開し、採用件数を増やしている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
図 4.4-4 設計プロセスの改善 

図 4.4-3 開発プロセスの進化  
（※SE：Simultaneous Engineeringの略） 
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４） 製造との連携  － 現場のものづくりの知恵と、生技部の知識を融合した、全員参加型課題解決 － 

① ロスコストの削減活動 

慢性的不具合に対して、現場による現地

現物で不具合の具体的な深堀調査を行い、

そこで導き出された諸々の事実を、生技部

が持っている知識と SQC の積極的活用によ

って、効率的な解決を図る。その取り組み

は、生産技術部が参画した、※ダントツ活動

の取り組みによって実現し、慢性不良削減

に大きな効果を出し、ロスコスト削減と、

品質強化及び人材育成の基盤強化を実現

している。 

（４） 成果 

１）有形効果   

 

 

２）無形効果  

TQM 強化によって、従来まで進めてきた各部の連携がしくみとして確立し、将来に亘って継続的に

QCDが向上する環境が整った。 

（５） 今後の進め方 

今後更に自動車業界で繰り広げられている CASE への熾烈な競争、更には国内生産の減少等に伴う

大きな変化によって、我々の製品である、ピストンの市場環境は更に厳しさを増してくる。そこでＡ

Ｉ・ＩＯＴの最先端技術の活用や、明確な方向性を示した開発及び人材育成によって的確な技術開発

が重要である。その大きな変化を迎え、厳しい競争環境に打ち勝つため、TQM 及び各部の連携強化を

更に推進し、顧客ニーズを具現化する技術力の向上を図る。 

 

 

４．６ お客様が安心して発注できる生産体制の構築・・・割愛 

 

 

４．７ 組織的な改善活動の推進 

（１） 活動の背景 

方針達成の為の問題解決・課題達成と当社の経営理念のひとつである活き活きとした明るい職場づ

くりと人材育成を実践するために、さまざまな組織的な改善活動を展開している。（図 4.7-1） 

以前より取組んでいる中期経営計画の推進とそれらの戦略方針を展開し、年度重点課題に取組む

「方針管理」をドライビングフォースとし、組織全体としての課題認識のもと改善活動を実践してき

た。その方針管理の実践を支える活動には、プロジェクト型の部門横断改善活動として、科学的アプ

ローチによる慢性不良の撲滅に取組む「ダントツ活動」、工程管理の質の向上によるお客様迷惑ゼロ

に取組む「工程保証度向上活動」、製造ロスの改善により原価の低減に取組む「ロスコスト改善」を推

進し一定の成果をあげてきた。 

また、製造部門ではそれらの活動を推進する人材育成の場である「QCサークル活動」を旧来より取

り組み、2011 年からは、国内アート Gr・海外アート Gr も含めたグローバル発表会を開催してきた。

図 4.5-3 ダントツ体系図 図 4.5-4 活動風景 

図 4.5-5 金型製作費 図 4.5-6 設備製作費 図 4.5-7 製造原価 

（効果積上げ試算モデル） 

（※ﾀﾞﾝﾄﾂ活動：技術の深掘りによる良品条件の探究活動） 
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（３） 主な活動 （重点活動）  

全社を挙げて TQM を強化し中期経営計画 AI20 の目標達成を図る中、生産技術部門に於いても、従

来から培って来た内製化の技術力を、標準化・ナレッジ化・システム化に取り組み、社内関連部署と

の連携を更に強化し、開発リードタイム短縮や、低コスト技術開発、ロスコストの削減と成果につな

げている。その取組み内容を、社内各部門との連携事例として紹介する。 

 

１） 営業の原価企画活動との連携 

－ トータルコストを見据えた、各工程に於ける最適技術開発の推進 ― 

① 企画原価活動の強化 

鋳鍛生技・加工生技の互いの強み・弱みを知り尽くしその力を最大限に発揮し、最適工程確立のた

め、トータルコストの監視は非常に重要である。そこで、常に生産技術と営業が連携し、企画原価活

動の進捗管理を強化することで、最適で安価製品を提供できる技術開発の構築が可能となった。 

その例として、鋳造低コストを実現した※CPR 鋳造機の開発、高速加工を実現した※TSR 加工ライ

ンの開発、複雑なヘッド形状を安価で加工できるトーリック旋盤の開発等大きな結果を得る開発が実

現した。その事で、顧客ニーズの高性能な製品を低コストで提供できる能力が高まり、拡販に大きな

効果を出している。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２） 先行開発・製品設計との連携  

従来まで積み上げた、製品企画を確実にものづくりへ置き替える能力を継続的に向上するしくみ構築－ 

① 技術ロードマップのリンク 

研究開発本部が発行する技術ロードマップを基に、生産技術ロードマップを整備しリンクさせるこ

とで、顧客のニーズを短期間で確実に具現化する体制を整え、世界初の※レーザークロスハッチと 

※TSWIN-Gの量産化実現が実った。 

② 軽量骨格の体系化 

鋳造特有の製造要件図の整備や、軽量骨格の体系化を行った。 

製品設計時、顧客ニーズに合わせた骨格の選択が可能となり、製造に必要な要件を設計段階で盛り

込めるしくみを構築する事で、やり直しが無くなり開発期間が短縮し、お客様が必要とするタイミン

グに提供できる体制が整った。 

 

３） 部門内での連携 

－ 鋳造・加工が互いの工程を考慮した生産準備のしくみと技術の標準化実施 － 

新規品の開発に於いて、品質・生産性に大きな影響を与える、素形材の形状や方案を決定する「鋳

造方案検討会」を実施。後工程の加工方法も同時に考慮した最良の方案決定がなされる仕組みを構築

した。 そこで決定した内容は、素材図に盛り込まれ、自工程・後工程の両工程を考慮した最適な内

容となり、手戻りが無く、最適工程が一発でできるしくみを構築した。その事で、品質・生産性が高

い生準が可能となり、生産工場におけるロスコスト低減につながる工程の提供を行っている。 

 

 

図 4.5-2 頂面トーリック旋盤 

図 4.5-1 最新の CPR 鋳造機 

（※CPR鋳造機：内製鋳造機の名称）（TSR加工ﾗｲﾝ：内製加工ﾗｲﾝの名称） 

（※ﾚｰｻﾞｰｸﾛｽﾊｯﾁ：ﾚｰｻﾞｰ加工による表面処理技術） 

（※TSWIN-G：燃費向上を狙った特殊な表面処理技術） 
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現物で不具合の具体的な深堀調査を行い、
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が持っている知識と SQC の積極的活用によ

って、効率的な解決を図る。その取り組み

は、生産技術部が参画した、※ダントツ活動

の取り組みによって実現し、慢性不良削減
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している。 
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方針達成の為の問題解決・課題達成と当社の経営理念のひとつである活き活きとした明るい職場づ

くりと人材育成を実践するために、さまざまな組織的な改善活動を展開している。（図 4.7-1） 

以前より取組んでいる中期経営計画の推進とそれらの戦略方針を展開し、年度重点課題に取組む

「方針管理」をドライビングフォースとし、組織全体としての課題認識のもと改善活動を実践してき

た。その方針管理の実践を支える活動には、プロジェクト型の部門横断改善活動として、科学的アプ

ローチによる慢性不良の撲滅に取組む「ダントツ活動」、工程管理の質の向上によるお客様迷惑ゼロ

に取組む「工程保証度向上活動」、製造ロスの改善により原価の低減に取組む「ロスコスト改善」を推

進し一定の成果をあげてきた。 

また、製造部門ではそれらの活動を推進する人材育成の場である「QCサークル活動」を旧来より取

り組み、2011 年からは、国内アート Gr・海外アート Gr も含めたグローバル発表会を開催してきた。
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安全で健康的な職場造りのおよび、異常を早く見つけ改善する職場造りの為に、４Ｓの向上と

４Ｓ実施後の維持管理体制の構築に取組み改善を実践する基礎づくりを行った｡ 

まず、この活動を工場統一で運用するために、４Ｓ状況を診断する「４Ｓ診断シート」を使い

自己診断を実施、自職場の弱点を把握した。その結果、目指す姿と現状とのギャップが明確にな

り、全員参加で４Ｓを実施しあるべき姿にした。その改善を維持するため、４Ｓ専用の管理ボー

ドの運用を開始し、「いつ、どこを、どの手順で、どの程度」清掃するのかを指示した工夫をこ

らした「４Ｓ指示カード」を作成し、４Ｓレベルの維持に取組んでいる。難しい慢性的な問題点

は、「困りごとシート」に展開し、関係部署も含めた改善計画におり込み、完了までフォローを

確実に行い PDCAサイクルを回し組織的な改善活動に繋げている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

この活動の対象は、従来実施していた身の回りの４Ｓだけでなく、ライン内はもちろんのこと、

事務所も含めた周辺全域にわたり、その実践のために、毎週木曜日 15～16時に生産を中断し、集

中的に４Ｓを行う DoTime を設け、製造部門だけでなく間接部門も参加し、維持管理に繋げてい

る。更に技術部門の参画により、製造部門での設備構造の理解が進み、技能の向上にも貢献して

いる 

 

 

 

 

 

 

 

 

② FMDS ボードによる VM の強化 

FMDSとは、製造職場の７大任務の方針を達成する

ために、月々のＫＰＩ達成状況を明確にし、これ

を全課統一の管理ボードによる見える化を行い、

工場長、次課長とのコミュニケーションツールと

して体系的な運用管理を実践するものである。 

管理ボードの運用は､各任務に対する課・係目

標のメイン KPIを設定し、それを分析し、達成さ

せるために構成される改善要素をサブ KPI とし

て、その目標を明確に提示している。特に、原価

目標に対してメイン・サブ KPIの設定においては、

直課損益作成により機種別科目別の KPIを設定 

する原価低減の活動である『20・10 大作戦』を開始し、 

図：4.7-5：４S 指示カード 

課 目標 

係 目標 

ﾒｲﾝ KPI 

ｻﾌﾞ KPI 

分析 

3 本柱 

こだわり

の活動 

図 4.7-8：ＦＭＤＳボード 

ブロンズ シルバー ゴールド
評価日 評価日 評価日

6/22 10/27

整理 3 3 区画線が無く物が乱雑に置いてある 区画線が消えて物が置かれている 区画線は有るが古い線も一部残っている 古い区画線は完全に消され汚れがない 通路上には何も無く歩行しやすい

整頓 3 3 車輌等とすれ違いながらの歩行となっている 仮置き部品などで気遣い歩行している 車輌との分離が規格通りに出来ている 一旦停止、指差呼称足型等があり綺麗 行き先案内表示等があり迷う事がない

清掃 2 3 歩行帯が部品・ごみ・油・砂等で汚れている ごみや汚れがあり区画線が剥れている ごみが無く、区画線の塗料剥れがない 区画線に汚れがない 歩行帯、床面、区画線がいつも綺麗

整理 4 4 ウエックス、手袋等が放置されている 油脂の付着した部品類を洗っている 不要な物が置かれて無い たわし、スポンジ等道具が備えてある 洗眼器、うがい器,の管理がされている

整頓 3 3 掃除道具が無く掃除されていない ウエックスなど代用雑巾がある 雑巾などが常備され掃除できる 管理責任者が決まっている パラフィン浴槽等常に整備できている

清掃 4 4 シンク内が唾や痰、油で汚れている シンク周りの床が水で汚れている 蛇口からの水漏れもなく維持できている 温水器も含め綺麗に維持されている 洗眼器うがい器が清潔に維持されている

整理 油脂以外の製品と混在して置いてある ウエックスや手袋が放置してある 決められた油脂だけが有る 責任者と保有量、油種が明示されている 量を減らす工夫をしている

整頓 乱雑に油脂が集められている 区画線内に油脂が乱雑に置かれている 置台とオイルパンが整備されている 油脂が種類別におかれている 必要な量、種類が管理状態にある

清掃 床が油脂で汚れて足跡がついている 油脂置き場の周囲が汚れている 油脂がこぼれたら拭くウエス等はある 常に清掃されスッキリしている こぼれない工夫がされている

整理 3 2 要不要が不明な品物を乱雑に置いてある 不良品と良品が近くに置いてある 不良品と良品の置き場が離れている 不良品を赤ペイントし整然と置いている 良品を整然と置いている

整頓 3 2 かんばんの無い品物が置いてある かんばんは有るが乱雑に置いてある かんばんが有り、整然と置いて有る 先入れ先出しが出来ている かんばん管理が確実に出来ている

清掃 3 2 品物がホコリをかぶっている 床が油脂で汚れている 管理ボード、かんばんが汚れている 品物が汚れない工夫がされている 清掃が定期的に実施されている

整理 2 2 使途不明な品物が置いてある 使える物と使えない物が混在している 使える物だけを置いてある 必要な物だけが置いてある 必要な物だけが整然と置かれている

整頓 2 2 使途不明な品物が乱雑に置いてある 使途を書いたエフをつけて置いてある 使途期日を書いて置いてある 品名と棚番が正しく明示されている 発注点、発注量が管理されている

清掃 2 2 品物が埃、ゴミ、砂、油で汚れている 棚が埃、ゴミ、チリ、油で汚れている かんばんが、埃、油で汚れている 常に掃除されておりスッキリしている 棚も品物も汚れない工夫がある

整理 3 1 私物、不要物が放置されている 不要な物がある 必要な物だけが置かれている 置き場が明示され整然と置いている 指定置き場に置かれきれいである

整頓 3 2 乱雑に物が置かれている 要不要物が分けて置いてある 不要物無し・やや乱れ有り 要る物がキチンと置いてある 表示が有り整頓されている

清掃 2 2 油脂類・ごみ・砂等で汚れている ごみは無いがやや汚れ有り 清掃計画がありやや汚れ有り 計画通り実施されて汚れ無し 床面がいつもきれいである

整理 カバー等付属品が外され放置されている ウエス､ボルト類が散乱している 許可申請されてカバーを外してある 外したカバーが整理されている 期日が守られ整然と整理されている

整頓 配線、エアーホース類が床を這っている 仮配線、仮配管がある 配線類が仮にまとめられている 配線類がキチンとまとめられている 配線類がダクトに収められている

清掃 クーラント漏れ・油漏れで汚れている 切り粉堆積・油汚れがある やや油汚れはあるが清掃の跡がある 清掃が行届き、きれいである いつもきれいに維持されている

整理 3 2 不要な物や私物が放置されている 不要な物や私物が並べて置いてある 不要な物は置いていない 使途を明確にして置いている 作業台上には何も無い

整頓 3 3 乱雑に物が置かれている 使った物を片付けていない 不要な物はないが少し乱れている キチンと置かれている 表示があり整列されている

清掃 4 3 ゴミ・油脂類・砂で汚れている 菓子等私物がある 私物は無いがやや汚れがある 清掃されきれいである いつもきれいに維持されている

整理 2 3 不要な物や私物が放置されている 破損や使えない不要物がある 不要な物がない 必要な物がキチンと置かれている 物の行き先が明確になっている

整頓 2 2 何が何処にあるか分からない 置き場はあるが乱雑に置いてある 置き場明示がしてある 紛失防止で使用リストがある 良い工具がすぐに取り出せる

清掃 2 1 錆び,汚れ等がある ホコリ・油汚れがある ゴミや汚れがない 手入れされきれいである いつでも使える状態である

整理 2 3 古い資料、汚れた資料が放置されている 斜めや剥れかけた資料がある 必要な資料だけが掲示されている 真っ直ぐにキチンと掲示されている よい状態が維持管理されている

整頓 4 3 重ね貼りで見難い状態を放置している 期限切れの資料が掲示されている 各種資料が混じって掲示されている 決められた場所に掲示されている 掲示期日が守られている

清掃 3 3 掲示エリアが決まっていない 掲示板や壁が汚れている 少し汚れはあるが清掃されている 責任者が明示されており維持している いつもきれいに維持されている

整理 3 3 私物・不要物が乱雑に置いてある 汚れた作業着・手袋などが置いてある 私物、菓子類が整理して置いてある 掲示物・椅子・机が整然となっている 不要物が全く無い

整頓 1 2 工具・菓子等が長期間放置されている 新聞、雑誌等がチョイ置きされている 私物整理箱が備えられている 公私物が区別されている チョイ置きが全く無い

清掃 2 3 床が油で汚れている テーブルがコーヒー等で汚れている ガラスや棚、壁がやや汚れている 掃除当番制がある 拭き掃除が行届いている

整理 3 3 私物・不要物が乱雑に置いてある 掲示物と管理資料の区分けがない 手袋等チョイ置きがない 不要な物がない 必要な物だけが整然と置いてある

整頓 3 2 書類が乱雑に積まれている 書類が区分けして置かれている 机上の資料が整然と置かれている 資料、ファイルにタイトルが有る 資料を探す事無く取り出せる

清掃 3 2 組長帽子や机が油脂で汚れている 電話やＰＣが汚れている やや汚れはあるが掃除の跡がある 定期的に掃除がされている 組長机周辺がピカピカである

整理 3 2 資料と備品類が乱雑に置いてある 資料以外の備品がチョイ置きしている 要不要の不明な資料が棚内にある 不要な資料が全くない いつ見ても不要な資料が置いてない

整頓 2 2 何が何処にあるか分からない 資料だけにタイトルが付けてある 棚、資料にタイトル、ラベルは有る ジャンル別に区別して置いてある 資料の紛失等が一目で分かる

清掃 2 2 棚キャビネットが油、ごみチリで汚れている 棚キャビネットがごみチリで汚れている 気が付いた人が掃除している 棚当番が決まっていて掃除されている 棚、キャビネットが常に綺麗
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3 3
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品質課　外観出荷係

評価点

メンバー間で４Ｓの不備を指摘
し合ったり改善が進んでいる

大変良い（レベル５）

職場４Ｓ＋躾（Ｓ）活動診断シート
Ｐ

作成：Ｈ２２．０６．１０

点検箇所 良い（レベル４）普通（レベル３）悪い（レベル２）最悪（レベル１）ポイントＮｏ

管理監督者が４Ｓに無関心
４Ｓをやれやれと
口だけで指示している

４Ｓを実施しているが、いつ、
誰が何処をやるか決って
いない等、仕組みがない

４Ｓがマップや当番制等で
計画的に確実に実施する
指導が出来ている

メンバーの４Ｓ意識が高く
指示されなくても４Ｓする事を
守る、指導が出来ている

４Ｓを全く知らない ４Ｓの意味を深く知らない
メンバーが
一般作業安全心得カードで
４Ｓを理解している

メンバー、誰に質問しても
４Ｓの意味を正確に答えられ
実践している

質の高い、よく整備された
職場を保つ為の４Ｓ＋躾活動

整理・整頓・清掃・清潔・躾について

＊整理
必要な物と不必要な物を区別し不要なものは処分する事。

解説） 現在置いてある部品や材料の中で、本当に必要なもの
だけにし、それが使えるかどうかの判断を した後、
使えない物については、即刻処分する事。

＊整頓
必要な物を使い易いように名称、所番地を決めキチンと並べる事。

解説） 必要なものでも乱雑になっていたり、所番地が不明確な場合
使うのに探すという行為が加わり無駄な作業が発生します。
また品質面からも重要で部品を組み付けたり運搬する際、
部品が整頓されていないと類似部品を間違えて組み付けたり
運搬してしまいます。

＊清掃
切り粉や油脂、砂、埃等の汚れ又不要部品を掃除する事や、
異常な汚れに対し対策を打ち正常に戻す事。

解説） 機械、設備が切り粉や油脂,砂でひどく汚れていたり、
床に不要な部品などが散乱していたりすると、作業が

やり難く機械トラブルや不安全作業につながります。
例えば機械がいつも油で汚れていると設備の作動油タンクや

油圧シリンダーから、大量の油漏れに気づかず大きな設備
トラブルが生じてしまったり、油補充の為のコストアップにも

なります。清掃は安全面だけでなく、設備保全上重要です。

＊清潔
人の面では作業衣、保護具等の汚れや乱れを綺麗にする事です。
場の面では整理、整頓、清掃の状態を維持する事です。

＊４Ｓの躾
トヨタで働く為の基本心得、安全心得（ＡＡ１）（ＡＡ２）を
身に付け、率先垂範で実践出来る人の育成をする事。また区画線
を踏まない等、細かな気配りができる人づくり。さらに４Ｓを乱す者を
見つけた時は、その場で注意できる雰囲気づくり、相互啓発型の
職場づくりを徹底することです。

＊ 躾 成功の秘訣は、
管理監督者の熱い思いと行動力です。

職場名

コメント

診断実施日 20 16 年 6 月 22 日

実施者 外観検査 佐藤係長
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困りごと改善シート 

技術部と現場 知識スキルアップ 専門部と現場 技能スキルアップ 
図 4.7-6：Do Time 風景 製造と技術部門一体の活動  
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この大会で外部大会への出場サークルが選出され、近年では子会社からの代表選出や JHS部門の出場

など裾野の広がりを見せるとともに、11 年連続県大会出場を果たしており QC ｻｰｸﾙ活動が定着してき

ている。 
 従来より取組む方針管理も含め、ダントツ活動など部門横断活動は、内容によってはある特定のメン

バーでの改善活動であった。TQM 活動の強化を機に、全員参加を体系的に実践する為に、従来からの

製造部門での「QC サークル活動」に加え、技術スタッフ部門での「SQC 活動」、事務間接部門での「ス

タッフ改善活動」の部会を新た

に設け、2017 年に立ち上げた

TQM 推進委員会にて進捗管理が

できる組織的な改善体制を整備

した。また、製造部門も日常管理

の改善を体系的に進化させた

「職場運営３本柱活動」にも取

組み、組織的な改善活動を通じ

た人材育成に大きく貢献してい

る。 

 

 

（２）主な組織的な改善活動 －全社活動－ ･･･割愛 

 

（３）主な組織的な改善活動の推進 ―職場運営３本柱活動― 

１） 活動の背景 

以前から、さまざまなプロジェクト型の改善活動により、業績の向上に貢献してきたが、改善

活動が特定のメンバーの活動に偏り気味であった。 

2017年以降、ＴＱＭの強化を機に、従来からの改善活動に加え、これらの活動が製造メンバー

の日常管理の中での改善活動につながる様になるために、主要顧客様のご指導の下、職場運営３

本柱活動（以降「３本柱活動」と略す）を開始した。 

この３本柱活動とは、製造部門のモノづくりの重要な７大任務

（S･E･Q･C･D･保全・人材育成）に関連付けられる人・製品・設備の

日常管理に対し、人は「標準作業の徹底と改訂」、製品は「加工点

管理」、設備は「自主保全」に集約された「やるべき事・あるべき

姿・ありたい姿」が明示された要件表を基に異常の発生しない職場

づくりを目指す改善活動である。 また、その運営を活性化させる

目的で、ブロンズ・シルバー・ゴールドの３階層の活動到達レベル

が設けられており、各レベルの評価基準を目指し、継続的な改善を

続けることが指針となっている。その達成に対する評価（職場診断）

については、認定されたアセッサーの診断にもとづくレベル認定の

しくみがあり、その認定の獲得が活動の推進力となっている。 

この活動を実践するための前提条件として、現場管理での異常の

見える化に必要な４Ｓの向上、見えてきた問題・課題の共有を目

的とした VM（ビジュアルマネジメント）の強化が重要であり、こ

の２つの活動強化を３本柱活動開始の前提条件として、次の活動を重点活動として取組んだ。 

重点活動① 全員参加の４S レベルの向上と維持管理を通じた改善の基礎づくり    
重点活動② FMDS（Floor Management Development System）ボードによる VM の強化 

重点活動③ ３本柱活動による日常管理の体系的な改善取組みの推進 

2019年以降、当初各職場モデルライン活動から開始していた活動範囲を拡大し、全員参加の継

続的な改善活動の実践による人材育成を通じて、製造７大任務の目標達成に結びつけている。 

 

２） 実施状況 （重点活動） 

① 全員参加の４S レベルの向上と維持管理を通じた改善の基礎づくり 

… 2017 年以降の追加活動 

図 4.7-1 改善活動体系図と階層別活動状況 

図 4.7-2 ３本柱活動概念図 
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Ⓒ The Deming Prize



 

安全で健康的な職場造りのおよび、異常を早く見つけ改善する職場造りの為に、４Ｓの向上と

４Ｓ実施後の維持管理体制の構築に取組み改善を実践する基礎づくりを行った｡ 

まず、この活動を工場統一で運用するために、４Ｓ状況を診断する「４Ｓ診断シート」を使い

自己診断を実施、自職場の弱点を把握した。その結果、目指す姿と現状とのギャップが明確にな

り、全員参加で４Ｓを実施しあるべき姿にした。その改善を維持するため、４Ｓ専用の管理ボー

ドの運用を開始し、「いつ、どこを、どの手順で、どの程度」清掃するのかを指示した工夫をこ

らした「４Ｓ指示カード」を作成し、４Ｓレベルの維持に取組んでいる。難しい慢性的な問題点

は、「困りごとシート」に展開し、関係部署も含めた改善計画におり込み、完了までフォローを

確実に行い PDCAサイクルを回し組織的な改善活動に繋げている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

この活動の対象は、従来実施していた身の回りの４Ｓだけでなく、ライン内はもちろんのこと、

事務所も含めた周辺全域にわたり、その実践のために、毎週木曜日 15～16時に生産を中断し、集

中的に４Ｓを行う DoTime を設け、製造部門だけでなく間接部門も参加し、維持管理に繋げてい

る。更に技術部門の参画により、製造部門での設備構造の理解が進み、技能の向上にも貢献して

いる 

 

 

 

 

 

 

 

 

② FMDS ボードによる VM の強化 

FMDSとは、製造職場の７大任務の方針を達成する

ために、月々のＫＰＩ達成状況を明確にし、これ

を全課統一の管理ボードによる見える化を行い、

工場長、次課長とのコミュニケーションツールと

して体系的な運用管理を実践するものである。 

管理ボードの運用は､各任務に対する課・係目

標のメイン KPIを設定し、それを分析し、達成さ

せるために構成される改善要素をサブ KPI とし

て、その目標を明確に提示している。特に、原価

目標に対してメイン・サブ KPIの設定においては、

直課損益作成により機種別科目別の KPIを設定 

する原価低減の活動である『20・10 大作戦』を開始し、 

図：4.7-5：４S 指示カード 

課 目標 

係 目標 

ﾒｲﾝ KPI 

ｻﾌﾞ KPI 

分析 

3 本柱 

こだわり

の活動 

図 4.7-8：ＦＭＤＳボード 

ブロンズ シルバー ゴールド
評価日 評価日 評価日

6/22 10/27

整理 3 3 区画線が無く物が乱雑に置いてある 区画線が消えて物が置かれている 区画線は有るが古い線も一部残っている 古い区画線は完全に消され汚れがない 通路上には何も無く歩行しやすい

整頓 3 3 車輌等とすれ違いながらの歩行となっている 仮置き部品などで気遣い歩行している 車輌との分離が規格通りに出来ている 一旦停止、指差呼称足型等があり綺麗 行き先案内表示等があり迷う事がない

清掃 2 3 歩行帯が部品・ごみ・油・砂等で汚れている ごみや汚れがあり区画線が剥れている ごみが無く、区画線の塗料剥れがない 区画線に汚れがない 歩行帯、床面、区画線がいつも綺麗

整理 4 4 ウエックス、手袋等が放置されている 油脂の付着した部品類を洗っている 不要な物が置かれて無い たわし、スポンジ等道具が備えてある 洗眼器、うがい器,の管理がされている

整頓 3 3 掃除道具が無く掃除されていない ウエックスなど代用雑巾がある 雑巾などが常備され掃除できる 管理責任者が決まっている パラフィン浴槽等常に整備できている

清掃 4 4 シンク内が唾や痰、油で汚れている シンク周りの床が水で汚れている 蛇口からの水漏れもなく維持できている 温水器も含め綺麗に維持されている 洗眼器うがい器が清潔に維持されている

整理 油脂以外の製品と混在して置いてある ウエックスや手袋が放置してある 決められた油脂だけが有る 責任者と保有量、油種が明示されている 量を減らす工夫をしている

整頓 乱雑に油脂が集められている 区画線内に油脂が乱雑に置かれている 置台とオイルパンが整備されている 油脂が種類別におかれている 必要な量、種類が管理状態にある

清掃 床が油脂で汚れて足跡がついている 油脂置き場の周囲が汚れている 油脂がこぼれたら拭くウエス等はある 常に清掃されスッキリしている こぼれない工夫がされている

整理 3 2 要不要が不明な品物を乱雑に置いてある 不良品と良品が近くに置いてある 不良品と良品の置き場が離れている 不良品を赤ペイントし整然と置いている 良品を整然と置いている

整頓 3 2 かんばんの無い品物が置いてある かんばんは有るが乱雑に置いてある かんばんが有り、整然と置いて有る 先入れ先出しが出来ている かんばん管理が確実に出来ている

清掃 3 2 品物がホコリをかぶっている 床が油脂で汚れている 管理ボード、かんばんが汚れている 品物が汚れない工夫がされている 清掃が定期的に実施されている

整理 2 2 使途不明な品物が置いてある 使える物と使えない物が混在している 使える物だけを置いてある 必要な物だけが置いてある 必要な物だけが整然と置かれている

整頓 2 2 使途不明な品物が乱雑に置いてある 使途を書いたエフをつけて置いてある 使途期日を書いて置いてある 品名と棚番が正しく明示されている 発注点、発注量が管理されている

清掃 2 2 品物が埃、ゴミ、砂、油で汚れている 棚が埃、ゴミ、チリ、油で汚れている かんばんが、埃、油で汚れている 常に掃除されておりスッキリしている 棚も品物も汚れない工夫がある

整理 3 1 私物、不要物が放置されている 不要な物がある 必要な物だけが置かれている 置き場が明示され整然と置いている 指定置き場に置かれきれいである

整頓 3 2 乱雑に物が置かれている 要不要物が分けて置いてある 不要物無し・やや乱れ有り 要る物がキチンと置いてある 表示が有り整頓されている

清掃 2 2 油脂類・ごみ・砂等で汚れている ごみは無いがやや汚れ有り 清掃計画がありやや汚れ有り 計画通り実施されて汚れ無し 床面がいつもきれいである

整理 カバー等付属品が外され放置されている ウエス､ボルト類が散乱している 許可申請されてカバーを外してある 外したカバーが整理されている 期日が守られ整然と整理されている

整頓 配線、エアーホース類が床を這っている 仮配線、仮配管がある 配線類が仮にまとめられている 配線類がキチンとまとめられている 配線類がダクトに収められている

清掃 クーラント漏れ・油漏れで汚れている 切り粉堆積・油汚れがある やや油汚れはあるが清掃の跡がある 清掃が行届き、きれいである いつもきれいに維持されている

整理 3 2 不要な物や私物が放置されている 不要な物や私物が並べて置いてある 不要な物は置いていない 使途を明確にして置いている 作業台上には何も無い

整頓 3 3 乱雑に物が置かれている 使った物を片付けていない 不要な物はないが少し乱れている キチンと置かれている 表示があり整列されている

清掃 4 3 ゴミ・油脂類・砂で汚れている 菓子等私物がある 私物は無いがやや汚れがある 清掃されきれいである いつもきれいに維持されている

整理 2 3 不要な物や私物が放置されている 破損や使えない不要物がある 不要な物がない 必要な物がキチンと置かれている 物の行き先が明確になっている

整頓 2 2 何が何処にあるか分からない 置き場はあるが乱雑に置いてある 置き場明示がしてある 紛失防止で使用リストがある 良い工具がすぐに取り出せる

清掃 2 1 錆び,汚れ等がある ホコリ・油汚れがある ゴミや汚れがない 手入れされきれいである いつでも使える状態である

整理 2 3 古い資料、汚れた資料が放置されている 斜めや剥れかけた資料がある 必要な資料だけが掲示されている 真っ直ぐにキチンと掲示されている よい状態が維持管理されている

整頓 4 3 重ね貼りで見難い状態を放置している 期限切れの資料が掲示されている 各種資料が混じって掲示されている 決められた場所に掲示されている 掲示期日が守られている

清掃 3 3 掲示エリアが決まっていない 掲示板や壁が汚れている 少し汚れはあるが清掃されている 責任者が明示されており維持している いつもきれいに維持されている

整理 3 3 私物・不要物が乱雑に置いてある 汚れた作業着・手袋などが置いてある 私物、菓子類が整理して置いてある 掲示物・椅子・机が整然となっている 不要物が全く無い

整頓 1 2 工具・菓子等が長期間放置されている 新聞、雑誌等がチョイ置きされている 私物整理箱が備えられている 公私物が区別されている チョイ置きが全く無い

清掃 2 3 床が油で汚れている テーブルがコーヒー等で汚れている ガラスや棚、壁がやや汚れている 掃除当番制がある 拭き掃除が行届いている

整理 3 3 私物・不要物が乱雑に置いてある 掲示物と管理資料の区分けがない 手袋等チョイ置きがない 不要な物がない 必要な物だけが整然と置いてある

整頓 3 2 書類が乱雑に積まれている 書類が区分けして置かれている 机上の資料が整然と置かれている 資料、ファイルにタイトルが有る 資料を探す事無く取り出せる

清掃 3 2 組長帽子や机が油脂で汚れている 電話やＰＣが汚れている やや汚れはあるが掃除の跡がある 定期的に掃除がされている 組長机周辺がピカピカである

整理 3 2 資料と備品類が乱雑に置いてある 資料以外の備品がチョイ置きしている 要不要の不明な資料が棚内にある 不要な資料が全くない いつ見ても不要な資料が置いてない

整頓 2 2 何が何処にあるか分からない 資料だけにタイトルが付けてある 棚、資料にタイトル、ラベルは有る ジャンル別に区別して置いてある 資料の紛失等が一目で分かる

清掃 2 2 棚キャビネットが油、ごみチリで汚れている 棚キャビネットがごみチリで汚れている 気が付いた人が掃除している 棚当番が決まっていて掃除されている 棚、キャビネットが常に綺麗

1 2

3 3

\\Tmc03fse1\公開\JB\20111231ＧＥＬ職場運営の３本柱JB吉岡\④職場４ｓシート、安全活動チェックリスト

品質課　外観出荷係

評価点

メンバー間で４Ｓの不備を指摘
し合ったり改善が進んでいる

大変良い（レベル５）

職場４Ｓ＋躾（Ｓ）活動診断シート
Ｐ

作成：Ｈ２２．０６．１０

点検箇所 良い（レベル４）普通（レベル３）悪い（レベル２）最悪（レベル１）ポイントＮｏ

管理監督者が４Ｓに無関心
４Ｓをやれやれと
口だけで指示している

４Ｓを実施しているが、いつ、
誰が何処をやるか決って
いない等、仕組みがない

４Ｓがマップや当番制等で
計画的に確実に実施する
指導が出来ている

メンバーの４Ｓ意識が高く
指示されなくても４Ｓする事を
守る、指導が出来ている

４Ｓを全く知らない ４Ｓの意味を深く知らない
メンバーが
一般作業安全心得カードで
４Ｓを理解している

メンバー、誰に質問しても
４Ｓの意味を正確に答えられ
実践している

質の高い、よく整備された
職場を保つ為の４Ｓ＋躾活動

整理・整頓・清掃・清潔・躾について

＊整理
必要な物と不必要な物を区別し不要なものは処分する事。

解説） 現在置いてある部品や材料の中で、本当に必要なもの
だけにし、それが使えるかどうかの判断を した後、
使えない物については、即刻処分する事。

＊整頓
必要な物を使い易いように名称、所番地を決めキチンと並べる事。

解説） 必要なものでも乱雑になっていたり、所番地が不明確な場合
使うのに探すという行為が加わり無駄な作業が発生します。
また品質面からも重要で部品を組み付けたり運搬する際、
部品が整頓されていないと類似部品を間違えて組み付けたり
運搬してしまいます。

＊清掃
切り粉や油脂、砂、埃等の汚れ又不要部品を掃除する事や、
異常な汚れに対し対策を打ち正常に戻す事。

解説） 機械、設備が切り粉や油脂,砂でひどく汚れていたり、
床に不要な部品などが散乱していたりすると、作業が

やり難く機械トラブルや不安全作業につながります。
例えば機械がいつも油で汚れていると設備の作動油タンクや

油圧シリンダーから、大量の油漏れに気づかず大きな設備
トラブルが生じてしまったり、油補充の為のコストアップにも

なります。清掃は安全面だけでなく、設備保全上重要です。

＊清潔
人の面では作業衣、保護具等の汚れや乱れを綺麗にする事です。
場の面では整理、整頓、清掃の状態を維持する事です。

＊４Ｓの躾
トヨタで働く為の基本心得、安全心得（ＡＡ１）（ＡＡ２）を
身に付け、率先垂範で実践出来る人の育成をする事。また区画線
を踏まない等、細かな気配りができる人づくり。さらに４Ｓを乱す者を
見つけた時は、その場で注意できる雰囲気づくり、相互啓発型の
職場づくりを徹底することです。

＊ 躾 成功の秘訣は、
管理監督者の熱い思いと行動力です。

職場名

コメント

診断実施日 20 16 年 6 月 22 日

実施者 外観検査 佐藤係長
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図 4.7-3：４S 診断シート 図 4.7-4：４S 管理ボード 

困りごと改善シート 

技術部と現場 知識スキルアップ 専門部と現場 技能スキルアップ 
図 4.7-6：Do Time 風景 製造と技術部門一体の活動  
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この大会で外部大会への出場サークルが選出され、近年では子会社からの代表選出や JHS部門の出場

など裾野の広がりを見せるとともに、11 年連続県大会出場を果たしており QC ｻｰｸﾙ活動が定着してき

ている。 
 従来より取組む方針管理も含め、ダントツ活動など部門横断活動は、内容によってはある特定のメン

バーでの改善活動であった。TQM 活動の強化を機に、全員参加を体系的に実践する為に、従来からの

製造部門での「QC サークル活動」に加え、技術スタッフ部門での「SQC 活動」、事務間接部門での「ス

タッフ改善活動」の部会を新た

に設け、2017 年に立ち上げた

TQM 推進委員会にて進捗管理が

できる組織的な改善体制を整備

した。また、製造部門も日常管理

の改善を体系的に進化させた

「職場運営３本柱活動」にも取

組み、組織的な改善活動を通じ

た人材育成に大きく貢献してい

る。 

 

 

（２）主な組織的な改善活動 －全社活動－ ･･･割愛 

 

（３）主な組織的な改善活動の推進 ―職場運営３本柱活動― 

１） 活動の背景 

以前から、さまざまなプロジェクト型の改善活動により、業績の向上に貢献してきたが、改善

活動が特定のメンバーの活動に偏り気味であった。 

2017年以降、ＴＱＭの強化を機に、従来からの改善活動に加え、これらの活動が製造メンバー

の日常管理の中での改善活動につながる様になるために、主要顧客様のご指導の下、職場運営３

本柱活動（以降「３本柱活動」と略す）を開始した。 

この３本柱活動とは、製造部門のモノづくりの重要な７大任務

（S･E･Q･C･D･保全・人材育成）に関連付けられる人・製品・設備の

日常管理に対し、人は「標準作業の徹底と改訂」、製品は「加工点

管理」、設備は「自主保全」に集約された「やるべき事・あるべき

姿・ありたい姿」が明示された要件表を基に異常の発生しない職場

づくりを目指す改善活動である。 また、その運営を活性化させる

目的で、ブロンズ・シルバー・ゴールドの３階層の活動到達レベル

が設けられており、各レベルの評価基準を目指し、継続的な改善を

続けることが指針となっている。その達成に対する評価（職場診断）

については、認定されたアセッサーの診断にもとづくレベル認定の

しくみがあり、その認定の獲得が活動の推進力となっている。 

この活動を実践するための前提条件として、現場管理での異常の

見える化に必要な４Ｓの向上、見えてきた問題・課題の共有を目

的とした VM（ビジュアルマネジメント）の強化が重要であり、こ

の２つの活動強化を３本柱活動開始の前提条件として、次の活動を重点活動として取組んだ。 

重点活動① 全員参加の４S レベルの向上と維持管理を通じた改善の基礎づくり    
重点活動② FMDS（Floor Management Development System）ボードによる VM の強化 

重点活動③ ３本柱活動による日常管理の体系的な改善取組みの推進 

2019年以降、当初各職場モデルライン活動から開始していた活動範囲を拡大し、全員参加の継

続的な改善活動の実践による人材育成を通じて、製造７大任務の目標達成に結びつけている。 

 

２） 実施状況 （重点活動） 

① 全員参加の４S レベルの向上と維持管理を通じた改善の基礎づくり 

… 2017 年以降の追加活動 

図 4.7-1 改善活動体系図と階層別活動状況 

図 4.7-2 ３本柱活動概念図 
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 そのような中、2017 年から強化した TQM の考え方に基づき、人材育成の目的を再認識し、従来の教

育体系を見直してみると、中期経営目標を達成させる為の人づくりをするという観点が大きく抜けて

おり、下図に示す通り３つの課題を認識した。 

 

課題 ①必要能力に基づく 

教育計画の立案 

課題 ②教育体系の整備と強化 

課題 ③人材育成の 

PDCA が回る仕組み構築 

 

 

 

 

（２）実施状況 

１）必要能力に基づく教育計画の立案 

各機能（課・グループ）別に中期経営目標を達成させる為に、IT活用・外部人材活用を踏まえた

うえで、育成で向上すべき能力と人数を視えるようにする「中期育成計画シート」を策定し、中期

目線で必要な教育を計画し

育成を開始した。（図 4.8-3 

中期育成計画シート） 

このシートにより、専門

能力の育成については、中

期必要能力と業務遂行能力

(日常業務)に整理し、それ

ぞれの業務に対し、現時点

での保有能力とその人数を

明確にしたうえで、中期経

営目標を達成させる為には

どれだけの能力を持った人

材を何人確保すれば良いの

かを明確にした。 更に組

織として、役職者の後継者

育成も重要な為、共通能力の

育成計画として昇格予定を

明確にすることで、階層別に

必要な共通能力での育成ニ

ーズを明確にした。尚、個人

ごとの育成計画は教育訓練

計画表に落とし込み進捗管

理を行っている。 

各教育の育成方針や手順

も明確にすることで、目的目

標を持った人材育成の取り

組みが円滑に行える様にな

った。 

 

２）教育体系の整備と強化 

専門教育については日常管理を強化することで全社で取り上げた 96 種類の主要業務について必
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より精度と質の高い原価管理を実践し始めた。それらの達成状況を毎月ボード上でフォローでき

る様にし、改善の進捗度合いを常に監視するよう運用している。また、サブ KPIに対し特にこだ

わりの活動を決め、重点指向の問題解決を確実に進めることに取組んでいる。 この管理ボード

の運用により、コミュニケーションが活発になり問題解決の推進力向上の他に、重点指向、事実

に基づく管理、PDCA 管理のサイクルなどの QC 的なものの見方、考え方ができる人材の育成にも

大きく活用されている。 

③ ３本柱活動による日常管理の体系的な改善取組みの推進 

ⅰ． 標準作業の徹底と改訂 

「標準作業の遵守」と「守れる標準づくり」、

「実践する人材の育成」を実践するため『標準作

業の徹底と改訂』の活動に取組んでいる。 

この活動は、各作業要領書に基づき、定期的な

内容の読合せ、作業観察による遵守点検を愚直に

推進し、作業の目的の理解、やれてない作業・や

りづらい作業の標準の改訂を進め、全員参加での

作業スキルの向上も同時に行う活動である。（図

4.7-9 参照）この活動により、「守る標準」から

「より良い標準」に取組む人材の育成がはかれ、

職場の活性化に繋がっている。 

 

ⅱ. 加工点管理・・・割愛   

ⅲ． 自主保全・・・割愛 

 

（４） 成果 

１）有形の効果 

 

 

 

 

 

 

 

 

２）無形の効果 

全課同一の絶え間ない改善の仕組みにより、数多くの問題が顕在化し、日常管理の中での改善

活動が推進される風土が出来た。 

(５) 今後の進め方 

17 年当初モデルライン活動として展開していた活動を、19 年 3 月で全製造課へ展開ができ、着

実な活動面積の拡大が出来ている。21 年 3 月度までに活動面積 70％を目標に、愚直に改善活動を

展開してく。更に次のステップとして、2020年から自主保全、加工点管理の推進体制を強化し、職

場診断にもとづく認定職場レベルＵＰ活動を通じて、絶え間ない日常管理の改善を実践していく。 

 

 

４．８ 将来にわたり顧客ニーズに応えられる人材育成の強化 

（１） 活動の背景 

創業以来、「精巧な仕事と創意工夫」をモットーとした創業精神に基づき、2017 年に創業 100 周年

を迎えた。従来の人材育成は、ピストン事業の維持発展を目的として、各部門で OJTや OFF－JTによ

り専門知識・技能を習得させ、共通教育に関しては、ピストン作りの基本を学ばせる為の新入社員教

育や労務管理を主体とした昇格者研修を各階層で取り入れていた。 

図 4.7-9：標準作業の徹底と改訂 活動ボード 

図 4.7-10 グラフ：モデルライン代表的な７大任務指標の推移 
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 そのような中、2017 年から強化した TQM の考え方に基づき、人材育成の目的を再認識し、従来の教

育体系を見直してみると、中期経営目標を達成させる為の人づくりをするという観点が大きく抜けて

おり、下図に示す通り３つの課題を認識した。 
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教育計画の立案 

課題 ②教育体系の整備と強化 
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（２）実施状況 

１）必要能力に基づく教育計画の立案 

各機能（課・グループ）別に中期経営目標を達成させる為に、IT活用・外部人材活用を踏まえた

うえで、育成で向上すべき能力と人数を視えるようにする「中期育成計画シート」を策定し、中期

目線で必要な教育を計画し

育成を開始した。（図 4.8-3 

中期育成計画シート） 

このシートにより、専門

能力の育成については、中

期必要能力と業務遂行能力

(日常業務)に整理し、それ

ぞれの業務に対し、現時点

での保有能力とその人数を

明確にしたうえで、中期経

営目標を達成させる為には

どれだけの能力を持った人

材を何人確保すれば良いの

かを明確にした。 更に組

織として、役職者の後継者

育成も重要な為、共通能力の

育成計画として昇格予定を

明確にすることで、階層別に

必要な共通能力での育成ニ

ーズを明確にした。尚、個人

ごとの育成計画は教育訓練

計画表に落とし込み進捗管

理を行っている。 

各教育の育成方針や手順

も明確にすることで、目的目

標を持った人材育成の取り

組みが円滑に行える様にな
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より精度と質の高い原価管理を実践し始めた。それらの達成状況を毎月ボード上でフォローでき

る様にし、改善の進捗度合いを常に監視するよう運用している。また、サブ KPIに対し特にこだ

わりの活動を決め、重点指向の問題解決を確実に進めることに取組んでいる。 この管理ボード

の運用により、コミュニケーションが活発になり問題解決の推進力向上の他に、重点指向、事実
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③ ３本柱活動による日常管理の体系的な改善取組みの推進 

ⅰ． 標準作業の徹底と改訂 

「標準作業の遵守」と「守れる標準づくり」、

「実践する人材の育成」を実践するため『標準作

業の徹底と改訂』の活動に取組んでいる。 

この活動は、各作業要領書に基づき、定期的な

内容の読合せ、作業観察による遵守点検を愚直に

推進し、作業の目的の理解、やれてない作業・や

りづらい作業の標準の改訂を進め、全員参加での

作業スキルの向上も同時に行う活動である。（図

4.7-9 参照）この活動により、「守る標準」から

「より良い標準」に取組む人材の育成がはかれ、

職場の活性化に繋がっている。 
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全課同一の絶え間ない改善の仕組みにより、数多くの問題が顕在化し、日常管理の中での改善

活動が推進される風土が出来た。 

(５) 今後の進め方 

17 年当初モデルライン活動として展開していた活動を、19 年 3 月で全製造課へ展開ができ、着

実な活動面積の拡大が出来ている。21 年 3 月度までに活動面積 70％を目標に、愚直に改善活動を

展開してく。更に次のステップとして、2020年から自主保全、加工点管理の推進体制を強化し、職

場診断にもとづく認定職場レベルＵＰ活動を通じて、絶え間ない日常管理の改善を実践していく。 

 

 

４．８ 将来にわたり顧客ニーズに応えられる人材育成の強化 

（１） 活動の背景 

創業以来、「精巧な仕事と創意工夫」をモットーとした創業精神に基づき、2017 年に創業 100 周年

を迎えた。従来の人材育成は、ピストン事業の維持発展を目的として、各部門で OJTや OFF－JTによ

り専門知識・技能を習得させ、共通教育に関しては、ピストン作りの基本を学ばせる為の新入社員教

育や労務管理を主体とした昇格者研修を各階層で取り入れていた。 

図 4.7-9：標準作業の徹底と改訂 活動ボード 

図 4.7-10 グラフ：モデルライン代表的な７大任務指標の推移 
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５． 総合効果 

５．１ 有形の効果 

１）総合的な成長とビジネスへの影響 

販売戦略・コスト戦略は、お客様ニーズ先取りによる新技術の投入およびアイシン精機との経営統

合によるシナジーにより、成果を上げている。しかし、アイシン精機からの製品移管に伴い、設備投

資による減価償却費の増大化等により、一時的に営業利益は低下した。2019年度は、成行きにてマイ

ナスの営業利益率予想であったが、TQM 活動の実践により、プラスまで営業利益率を押し上げること

ができた。また TQMの強化により営業利益の回復計画が策定されている。 

  

２）経営要素に関する主要な効果 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 5.1-2 重大不具合発生件数 図 5.1-3 社外納入不具合件数 図 5.1-4 工場不良率 

図 5.1-5 コスト改善額推移 図 5.1-6 製造原価推移 図 5.1-7 生産体制改善 

図 5.1-8 重点機種 受注確度 図 5.1-9 設計やり直し件数推移 図 5.1-10 設備開発製作費推移 
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要な教育が明確となり、現在不足分について各機能で整備を行い充実させている。一方、中期的に

必要となる業務のようにこれから必要になる教育については、外部講師の活用等で補っている。 

共通教育については、TQMの考え方を認識させる為に、管理職にはＭＡＳＴ研修や、部下を持つ

職制に対しては、不足していた問題解決力や改善力を学ぶ教育を充実させ、座学及び職場実践活動

により、問題発見・課題解決していく手法を学ぶことが出来た。更に若手社員にはＳＱＣや品質知

識教育を導入し業務の遂行・改善に役立てることが出来ている。 

  

３）人材育成の PDCA が回る仕組み構築 

人材育成が計画通り機能しているかを図る機能として「人材育成委員会」を発足させた。主な役

割は、「整備中の専門教育の進捗状況の確認」・「各部門の育成計画の進捗フォロー」・「共通教育内

容の良し悪しの確認」・「IT 活用による効率化の進捗管理」等を議論することで、人材育成の PDCA

が回る仕組みを構築した。 

 

（３） 成果 

１） 有形の効果 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２） 無形の効果 

 中期育成計画を策定したことにより、各機能主体で進めていた専門教育が視えるようになった。 

 

（４） 今後の進め方 

 中期育成計画のレベルアップを図り、次期中期経営計画を視野に入れ更なる人材育成体系の強化を

進める。 

 

 

４.９ 社会（ｽﾃｰｸﾎﾙﾀﾞｰ）から信頼され喜ばれる企業を目指す CSR 活動の充実・・・割愛 
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５． 総合効果 

５．１ 有形の効果 

１）総合的な成長とビジネスへの影響 

販売戦略・コスト戦略は、お客様ニーズ先取りによる新技術の投入およびアイシン精機との経営統

合によるシナジーにより、成果を上げている。しかし、アイシン精機からの製品移管に伴い、設備投

資による減価償却費の増大化等により、一時的に営業利益は低下した。2019年度は、成行きにてマイ

ナスの営業利益率予想であったが、TQM 活動の実践により、プラスまで営業利益率を押し上げること

ができた。また TQMの強化により営業利益の回復計画が策定されている。 

  

２）経営要素に関する主要な効果 
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要な教育が明確となり、現在不足分について各機能で整備を行い充実させている。一方、中期的に

必要となる業務のようにこれから必要になる教育については、外部講師の活用等で補っている。 

共通教育については、TQMの考え方を認識させる為に、管理職にはＭＡＳＴ研修や、部下を持つ

職制に対しては、不足していた問題解決力や改善力を学ぶ教育を充実させ、座学及び職場実践活動

により、問題発見・課題解決していく手法を学ぶことが出来た。更に若手社員にはＳＱＣや品質知

識教育を導入し業務の遂行・改善に役立てることが出来ている。 

  

３）人材育成の PDCA が回る仕組み構築 

人材育成が計画通り機能しているかを図る機能として「人材育成委員会」を発足させた。主な役

割は、「整備中の専門教育の進捗状況の確認」・「各部門の育成計画の進捗フォロー」・「共通教育内

容の良し悪しの確認」・「IT 活用による効率化の進捗管理」等を議論することで、人材育成の PDCA

が回る仕組みを構築した。 

 

（３） 成果 

１） 有形の効果 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２） 無形の効果 

 中期育成計画を策定したことにより、各機能主体で進めていた専門教育が視えるようになった。 
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５．２ 無形の効果 

(1)TQM活動を進める上で、常に顧客志向で考え、自社はどのような能力を持ち、それをどのように強  

化し、誰にどのような価値を提供すれば経営・事業が成立するのか再認識できた。これにより、中

期経営計画の改訂版 AI 20 改 および 次期中期経営計画 AＳ 25の策定に繋がった。 

(2)経営目標達成のため中期経営方針⇒会社方針⇒各部の部方針の繋がりを明確にし、会社方針を抜 

けなく各部の部方針に展開し PDCA を廻すことにより方針管理を強化する仕組みを構築することが

できた。 

(3)グローバル規模にて将来動向・市場分析を行うことにより、自社と他社の優位性を比較し、顧客志 

向を追及することにより、新たなグローバル戦略の企画に繋がった。 

 

 

６． 将来計画 

６．１ 弊社を取り巻く環境 

将来国内外の生産状況は、世界最適調達・貿易摩擦緩和のため、日本から海外へのエンジン生産シフ

トは加速化し、日本国内での生産が減少し海外の生産が増加していく。また、海外現地調達も競合先と

の競争にさらされ、QCDにて最適地からの供給に変えていくことも必要とされる。更に環境対応のため、

更なる低燃費/低フリクション/軽量化の新技術開発が必要とされる状況になるであろう。 

【経営環境の変化】 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

６．２ 将来計画 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 TQM の活用を通じて、適切な事業戦略が立案できる土壌が生まれている。これからも TQM を適切に活

用し海外での生産・販売の拡大、新技術・新製品の開発・推進、新事業戦略の検討・推進に役立てて行

きたい。 

表 6.1-1 経営環境の変化 

図 6.2-1 AS25基本戦略 

 現中期経営計画 AI 20 改は、日本国内の売上高・営業利益 

率を目標として来たが、将来的な事業構造の変化を考えた場

合、全てをグローバルで考える方が適切であるため、次期中期

経営計画 AS 25 (ART STRATEGY 2025)では、目標を連結売上

高・連結営業利益率としていく。 

 弊社としては、方針管理等の TQMを活用し、QCDにて競争力 

のある北米向生産・販売の新供給拠点の設定、新技術が適用さ

れたピストンの拡販、ピストン以外の新製品開発の量産化に

より、連結売上高 514億円（2025年）を目標とし、更に 2028

年には 537億円を目指し活動をしていく。 

 また日本では、顧客ニーズに合わせた新技術を先行開発へ 

取入れ推進することにより、国内外の受注を確保して行く。 
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