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研究成果の概要（和文）：日本の経営技術の中でトヨタ生産方式は未だに新興国からは大きな期待をもって移転
を要望されている。しかし、先行研究によれば移転の約80％は失敗するという。そこで成功の確率を上げること
が本研究の目的であった。日系部品、欧米系サプライヤー20社を訪問調査した。その結果①日系企業は人的な移
転中心。②欧米系は方針やシステムという明示的な移転。③日系は、トヨタ生産方式の特徴である「流れ」「品
質」に主眼。このことは日本的な経営方式、つまり、長期雇用、長期的人材育成、そして企業内組合に依存して
いる。
日本以外にこの条件を満たす国はない。海外移転にはこの条件を雇用契約、労働契約に条文として入れる必要が
ある。

研究成果の概要（英文）：The Toyota Production System is eagerly pursued by emerging country like 
Brazil. However, many attempts unfortunately fail. The objective is to increase its success rate by 
clarifying the mechanism of transfer. The empirical study was conducted visiting 20 parts suppliers 
of Japanese and Western companies. The outcome of the study clearly showed that Japanese rely on 
human to human transfer (tacit method), Western rely on SOP and documents(explicit method). Japanese
 practice more TPS characteristics like Flow(JIT) and Quality(JIDOKA). The practice of TPS is 
heavily based on the Japanese management system, which characterizes long-term employment, 
commitment on long-term human resources development and team-work. To make those conditions outside 
of Japan, additional provisions of employment contract and labor contract. Also, more explicit 
method for transfer must be established.

研究分野： 国際経営
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１．研究開始当初の背景 

  日本の経営技術であるトヨタ生産方式は

1960 年前後に形成されたと考えられる。1900

年以降冷戦時代の終了と共に自動車産業の

グローバル化が進んだ。新興国の市場が自動

車各社にとって成長市場であることが明確

になり生産工場の海外進出が加速した。トヨ

タ生産方式の海外移転の成功率は極めて低

いという研究もある。トヨタ生産方式は職能

制人事制度などの日本的経営方式に立脚す

る部分が多い。この社会システムの違いを克

服することが必要となる。 

２．研究の目的 

 新興国への移転の成功要因を実証的に分

析し、成功率をあげる研究が求められている。 

本研究では、ブラジルの自動車産業に焦点を

あて、特に一次の部品サプライヤーへの移転

のメカニズムを日系と欧米系で分析するこ

とで成功要因を明確にする。 

１） 日系企業の移転メカニズムを調査 

２） 欧米企業の移転メカニズムを調査 
３） 日系と欧米系のメカニズムの比較を考

察し、移転の成功要因を明らかにする。 
３．研究の方法 

その移転メカニズムをコミュニケーショ

ン理論(Gupta A. and Govindarajan V. 2000)

に基づき分析する。図 1のコミュニケーショ

ンの構成要素である、移転される知識、知識

提供者、知識獲得者、両者間のチャネルに注

目した。知識移転の５つの移転阻害要因（本

研究では促進要因と呼ぶ）である、知識それ

自体の特性、知識提供者、獲得者のモチベ―

ション、知識獲得者の吸収能力、知識提供者

と獲得者間のフォーマルチャネル（方針と制

度）、インフォーマルチャネル（マインドセ

ット）に分けて調査した。 

 

 

 

 

 

 

図 1 コミュニケーションの構成要素 

 
リーン生産方式のルーチンには約400あると

いわれるが（Fujimoto.2017）、その中から上

記 5 つの促進要因に関連する 37 を選択し、

質問項目に展開した。これらの促進要因に関

するルーチンの実践度を独立変数とし、その

結果おこるリーン生産目標知識（JIT と自働

化）の実践度を従属変数として分析した。そ

して、次にリーン生産目標知識の実践度と

QCDF カイゼンによる競争力向上結果の関係

を調査した。日系企業と欧米企業の各促進要

因の実践度の強弱の分析により移転メカニ

ズムが解明でき、その結果日系と欧米系企業

の移転メカニズムの違いを分析できると考

えた。 

図２ 促進要因とルーチン 

 

調査対象企業は、2017 年 9月、ブラジルで活

動する日系部品第一次サプライヤー9 社、欧

米系第一次部品サプライヤー7 社、そして欧

米系メーカー4 社を選定し訪問調査した。研

究目的と質問票を事前にメールで送付した

後訪問し、現場見学とインタビューを実施し

た。工場見学の後、企業の担当者と一緒に、

37 の各質問項目について１（実践していな

い）～６（大いに実践している）に評価して



集計した。 

 
４．研究成果 

 インタビューとアンケート結果からさま

ざまなことが判明した。データ数不足のため

統計的有意性は得られなかったが、移転メカ

ニズム上の異文化間の課題や日系と欧米系

の重点活動の傾向を知るにことが出来た。 

図 3 日系と欧米系企業の調査の結果 

 

（注）赤は比較的実践度高い、青は比較的実

践度低い、緑は実践度に差がない。 

第一点は大量生産方式とリーン生産方式

の真の目標について理解と実践に差がある。

日系企業は、自働化や JIT（流れ化）を目標

としたルーチンが主体で、欧米系は、原価低

減の活動が目立った。また、リーン生産方式

の真の目標とは何かについて、多くの会社で

理解が明確でない。Womack J.P., Jones D.T., 

Roos D.(1990)によれば、大量生産とリーン

生産の違いは、QCD の達成について「ほどほ

ど」と「完璧をめざす」の差であるとしてい

る。そのためには、労使の信頼感、職能制人

事による幅広い職務経験をベースにする相

互信頼とチームワークが条件となる。第二点

は、日系企業は、モチベーションに主点を置

き、人間主体の OJT による移転をしている

(Leonard D. and Swap W.C.2005)。日本の本

社から派遣されたエキスパートが交代で指

導する。トヨタは世界中に約 2000 人のコー

ディネーターと呼ばれる専門家を派遣して

いる。彼らはライン業務責任は持たず、主に

トヨタウエイの実践を指導する役割を持っ

ているといわれる(Watanabe, 2011)。日系企

業は例外なく、日系ブラジル人をライン・リ

ーダーに採用し、日本人駐在員とブラジル人

作業者のコミュニケーションを図っている。

第三点は、欧米系は、フォーマルチャネル（方

針や制度）などに準拠する仕組みによる移転

方法に重点をおいている。KPI(key Performance 

Indices)等の明示的な方法で、その最も先鋭な

事例が、FCA(フィアット・クライスラー・グ

ル ー プ ) が 導 入 し て い る 「 World Class 

Manufacturing」(Goncalves, F.F.F.2014)のような

5段階の成熟度と10本のテーマ軸からなる導

入評価グリッドシステムである。それぞれの

成熟度レベルでの要件が明示的に定義され、

その要件が満たされたかは、外部の評価者に

より判定される（2017 年 9 月 13 日 10:00 よ

り FCA Brasil でのインタビュー）。 

米系企業のインタビューによれば（2017 年

9 月 1 日 9:00 より Eaton do Brazil にて）、株価

とリーン生産方式の実践度の間に相関関係

があるとの論文（Ransom II. 2009）があり企

業のトップがリーン生産方式のグローバル

展開に非常に熱心になっているとのことで

ある。トップダウンの傾向が強いという印象

を持った。多くの欧米系企業で 2012 年から

2016 年にかけて生産量が 30～40%減少した

結果、大幅な人員解雇がなされた。 
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