
40 

 

ＭＭＣＣ通通信信                        22001122年年1111月月号号        
情けに報いる情報 乾いたタオルを絞る    生産管理の話をしよう 

決められない会議 

ある漬物屋さんの経営会議で、営業部門から「最近たく

あんの価格競争が激しくなって、価格を下げないと競争に

負けてしまう。価格を下げることはできないか？」という

提案がありました。それに対して、工場から「これ以上の

コストダウンはむずかしい。」との意見があり、なかなか

結論が出ませんでした。 

 営業がいうには「店舗の陳列の中に他社の安いたくわん

があり、そちらにお客さんをとられている。このままだと

売り場スペースも小さくしか取れなくなり、その先ではス

ペースも取れなくなるかもしれない。そうなると売上がな

くなってしまい、大変なことになります。」というのです。 

 現状の損益状況は、右図の通り、売上高１００、固定 

費４０、変動比率５０％で、利益は１０でした。 

 このままでいくと、売上が損益分岐点売上の８０を切っ 

て赤字になるかもしれないし、もしかもすると０になるか 

もしれないというのです。売上が０になっては、会社の存 

続は難しくなります。だから価格を下げるしかない、とい 

うのが営業の主張でした。図でみるとおり、売上が減少し 

ても限界利益率が下がっても利益は減少します。だからコ 

ストダウンをして、利益を減少させないで価格を下げるべ 

きだ、というわけです。               を上げることはお客様の支持を失いかねません。つ 

 このままでは「日本財政は破綻し、大変なことに   まりコモディティ化した商品には、相場価格という 

なる。だから消費税を上げなければならない。」と   ものが形成されており、特別に差別化された商品で 

無理やり国会で決議したやり方と同じです。国民が   ない限りは、相場価格と原価との間で価格が決定さ 

苦しんでいる時税を上げれば、それだけ負担感が大   れるのが一般的です。 

きく政治への信頼は失われ、国民の支持を失います。   原価は下げることはできない、売上は減少しそう 

 価格も同様に、高すぎれば売れないし、安すぎれ   だ、という中で、会議では何を決めたらいいので 

ば売れはしますが利益がでません。一度下げた価格   しょうか。 

営業と製造の役割 

営業は決められた価格で一定の数量を売るのが本   または責任転嫁になってしまいます。製造部がコス 

来の役割です。本来の役割が果たせなくなった時、   トダウンできないから、価格が高くて売上目標が達 

または果たせそうになくなった時、営業の姿勢が間   成できないんだと言っていることになります。 

違っていると、上の話のように脅迫話法か言い訳、    一方、製造は決められた原価で一定の数量を作る 
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のが本来の役割です。勝手に原価を下げてはいけない場

合があります。食品会社ではよく見られたことですが、

原料の質を落として原価を下げたように偽装するような

ことがあってはならないからです。 

 それなのに営業は原価削減は製造がやるものだと決め

て話しているようです。それに対して、製造も「これ以

上のコストダウンは無理だ」と答えているのは、製造が

やるものだと認識しているようです。この会社はどこか

がおかしいのです。 

 営業は他社の安いたくあんと自社の製品とを比較研究

すべきです。どちらがお客様のニーズに合っているかを

調べ、他社の方がよい時はそのデータを元に全社を巻き

込んで対策を検討すべきなのです。 

原価削減は製造部門だけでするものではありませ   流すことが重要です。製造部で勝手に包装を変える 

ん。全社で一丸となってやらなければいけないこと   ことはしてはいけないことですが、包装の簡素化が 

です。なぜならお客様のニーズに合っていない商品   どれだけ原価を下げることができるかの検討は必要 

はお客様が購入してくれないからです。お客さんが   です。 

買ってくれる価格が相場価格ですから、相場価格以    先日、この地区では有名な栗羊羹をいただきまし 

下で無理して売る必要はないのです。         た。包装紙を取ると中にきれいな模様の箱が出てき 

 右上図は、相場価格と自社の原価と利益の関係を   ました。その箱を開けると、中に３本のきれいな模 

図示したものです。相場価格と原価の差が利益とな   様の箱が入っていました。それぞれの箱に銀パック 

ります。安いたくあん価格は、将来の相場価格の低   の羊羹がそれぞれ１本ずつ入っていました。包装を 

下を示すシグナルかもしれません。価格の動きを注   簡素にしたら半値でも売れる原価になるのではない 

意深く観察しなければいけませんが、これだけで自   かと思えるほど立派な包装でしたが、これを簡素に 

社の価格を下げる根拠にはなりません。        したら贈り物としての商品価値が落ちてしまうかも 

他社が中身を変えず包装を簡素化してコストダウ   しれません。 

ンしているのなら包装を検討するよう製造に情報を    

製造部門のコストダウン 

製造部が独自でやって

よくて、常時やらなくて

はいけないコストダウン

は、「ムダ、ムラ、ムリ」

をなくすコストダウンで

す。 

 右上図は、たくあん工場の洗浄工程です。工程は、  つとってきれいに洗います。洗ったものを洗浄済み 

粗洗い工程とすすぎ洗い工程に分かれています。泥   大根置場に置いて洗浄完了です。 

の付いた大根が「泥付き大根置き台」に置かれます。   営業からの価格ダウンの要求に答えを出さないと 

それを粗洗いをする人が１本ずつとって泥を落とす   いけない漬物屋の社長さんは、コストダウンの余地 

程度の洗いをして、「泥取済み大根置き台」に置き    はないのか、工場を見て回りました。洗浄工程では 

ます。次にすすぎ洗いの人が泥取済み大根を１本ず   ４人の人が忙しそうに大根を洗っていました。それ 
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を眺めながら、社長は４

人が１０本洗うのにかか

る時間を測ってみました。

１０本で１１分かかって

いました。４人なので延

べ４４分かかっており、

１本当り４．４分かかったことになります。      たずねますと、営業部長が「すすぎはひとりででき 

 次に社長は、粗洗いにかかる時間を計ってみる    るのではないか？」と答えました。工場担当者は無 

と、１０本で１０分、２人なので２０分かかってい   言でしたが、「洗浄工程以外の工程でもみなおしを 

ました。１本当り２分でした。さらに社長は、泥取   行い、どのくらいの価格ダウンが可能かを総点検し 

済み大根置場に１０本の大根を置き、すすぎ洗いを   よう」という社長の提案に、素直に従いました。 

してもらい時間を計りました。１０本を５分で終わ    ４人でやっていた仕事が３人でやれるようになっ 

りました。２人ですから延べ１０分かかったことに   たのですから、洗浄工程の人件費は２５％削減でき 

なります。１本当り１分です。            たことになります。このように事実が数字で表現で 

 粗洗い２分、すすぎ洗い１分で、大根が工程を流   きていますと、営業、製造、開発等の部門を超えて 

れていく様子を図にしたのが、上の図です。      理解し、協力し合うことができます。決めるための 

社長は、次回の経営会議でこのデータを皆に示し、  情報が不足しているために決められない会議になっ 

「もっと生産性を上げて価格ダウンできないか」と   てしまっていることが多いのではないでしょうか。 

コストダウンに終わりはない 

 洗浄工程の人件費を２

５％も削減できたのだか

ら十分コストダウンでき

たと満足してはいけませ

ん。もうこれ以上はコスト

ダウンできないと決め込

むことが危険です。タオルが乾いていると思った時、   これで粗洗い工程の時間は２分（１２０秒）から 

それ以上絞る努力をしなくなります。まだまだ絞る   ９０秒に短縮でき、人件費は２５％削減できました。 

余地はあると信じて取り組むことです。        すすぎ洗いについても洗い方の工夫で時間短縮が可 

 上図は、各人の洗浄時間を測り、図にしたもので   能です。この他にも置き台をコンベアに変えたり、 

す。粗洗い工程のＡ君は大根１本を９０秒で洗って   自動洗浄器を導入する等、いくらでも方法はありま 

おり、Ｂ君は１５０秒でした。大根２０本のうちＡ   す。洗浄は水で行うものという固定観念も邪魔かも 

君は１２本、Ｂ君は８本洗っています。そこでＢ君   しれません。粗洗いはエアーを吹き付けて行うこと 

が時間がかかっている原因を調べてみました。背の   もできます。コストダウンの可能性は無限にあると 

低い B 君には粗洗い槽が高くて洗いにくいことがわ   思って努力し続けることが重要です。 

かりましたので、立つ場所に台を置いて高さを調節    機械化された工程においても、準備作業などは個 

しました。それでもＡ君には追いつきませんでした   人差が存在していることが多いようです。機械化さ 

ので比較してみますと、Ｂ君の洗い方に無駄な動き   れているから改善は難しいと考えることは危険で、 

が多いことがわかりました。Ａ君と同じように洗っ   改善の余地はまだまだあると思って取り組むことが 

てもらうことでＢ君もＡ君と同じ速さで洗うことが   大切です。 

できるようになりました。 
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本当のムダは決められない会議 

 日本人の思考形態は「雲」であり、欧米人のそれ   ーションも減った昨今、理解し会える会議に変えて 

は「矢」であると言った人がいます。｢雲｣はその姿   いく必要があります。会議で全員合意で物事を決め 

のようにどこが中心でどちらを向いているのかもわ   ていくためには、誰もが共通して理解し納得できる 

かりにくいものです。逆に「矢」は目標が明確で自   ような方法を取り入れていくことが大切のように思 

らの方向性を明確に示しています。          います。 

日本人は、方向性や方法を明確にしないことで議    会議の議題には、的が決めにくい「雲」的テーマ 

論をしないことを美徳としてきた面があります。会   もありますが、多くは問題点が明確な「矢」的テー 

議でも決定をしないで、「○○さんに一任」という    マが多いのではないでしょうか。「矢」的テーマに 

ような形で会議を終わることがよくあります。よく   は解決のアプローチ法が多く存在しています。漬物 

言えば日本は信頼をベースにした社会であり、「雲」   屋の社長さんが取った方法は、現状のデータをと 

的思考法は全員を円くおさめるのに合った方法であ   り、分析して現実をチャート化（図表化、見える化） 

ったようです。                   し、どうあるべきかのシナリオを示す方法です。 

 「雲」的思考法は、「あうんの呼吸による合意」    会議の目的は「決定」することです。決定は未来 

などといわれますが、論理性に欠けているため他人      を決める作業です。未知のことがある中で判断する 

に判断理由、思考手順がまったくわかりません。雲   必要がありますから、決定は客観的事実に基づいて 

的思考法でうまくいくためには、腹芸のできる強い   人の主観が入った判断をすることです。 

リーダーがいなければなりません。メンバー（決定    漬物屋の社長さんが客観的事実を示しどうすべき 

に従う人）が任せた方が楽で結果もよいと思えるよ   かを明示した方法は、すばらしいと思います。対立 

うなリーダーが必要です。この場合も当然異論があ   を協力に変えた説得力あるやり方です。見習いたい 

ったわけですが、「ホンネ」と「タテマエ」という    ものです。 

形で納得してしまっていたわけです。      ＜新事務所案内図＞ 

かつては仕事終了後の居酒屋でのノミ 

ニケーションがそれを補っていたので 

しょうが、変化の速度の速い時代には 

強いリーダーは育ちにくく、ノミニケ   

 

 ○○○事務所移転のお知らせ○○○   

 １０月２９日、本社事務所を下記住所に移 

転しました。名古屋駅より徒歩１０分、地下 

鉄「国際センタービル」駅より５分です。 

 ぜひお立ち寄り下さい。 
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