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1　タイの自動車市場と AT社の概要

　タイの自動車市場は、98年のアジアの通貨危
機当時は 75千台とかなり落ち込んでいたが、そ
の後は、右肩上がりで成長してきて、2008年に
は 618千台まで伸びた。しかし、2009年のリー
マン・ショックで 464千台にまで落ち、その後は、
再び上昇に入り、2012年の 1,432千台がピークで、
2016年には 769千台となっている。2012年～ 13
年の前半に急増したのは、車を初めて買った人に
対して政府が補助金を出した影響で、14年以降
はその反動もあり、市場規模が減少している。一
方、2012年頃から輸出台数が 100万台を超えて
おり、以前は国内向けが主体であったのだが、近
年では、輸出が 6割、国内向けが 4割という具合
で、輸出拠点化してきており、生産台数は全体で
2016年に、194万台となっている。（表 1参照）
　なお、タイに進出している自動車製造メーカー
は、日本、ヨーロッパ、米国、中国の企業であるが、
生産台数の約 9割は日系メーカーが占めている。

2　AT 社の生産体制、保全体制の概要 1）

（1）AT 社の生産体制
　自動車 A 社のタイ子会社 AT 社には、4つの
工場があり、従業員数は約 1万 7千人と同社の海
外事業体の中では最大の従業員数規模となってい
る。アジア全体の統括事業体として、生産支援を
担当する ATE 社（AT 社のエンジニアリング部
門の別会社）が設立されており、ここからアジア
地域内の生産支援をする仕組みとなっている。ア
ジア地域での開発から生産準備、生産、調達、物
流に至る業務の一体化を推進して、各生産事業体
のオペレーション強化と現地化を支援しており、
ATE 社には、2～ 3千人のスタッフが在籍し、う
ち日本人も 250人ほど赴任している。
　S 工場の生産車種は新興国市場向け車両 2）1車
種だが、B キャブという 2人乗りで後ろが全て荷
台のタイプ。それから D キャブという 4ドアの
後ろに荷台のあるタイプの 2タイプを生産してお
り、ほとんどが輸出用である。
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表 1　タイ国自動車生産・販売・輸出台数の推移
（単位：千台）

2010 年 2011 年 2012 年 2013 年 2014 年 2015 年 2016 年

国内販売 749 724 1,432 1,336 758 800 769

輸出 896 734 1,022 1,121 1,122 1,204 1,189

生産 1,645 1,458 2,454 2,457 1,880 1,913 1,944

出所：FTI（Federation of Thai Industries）及び各種報道
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　B 工場では新興国市場向け車両 1車種で、SUV
（Sports Utility Vehicle）という車種の違うもの
が入っている。1つは C キャブという 2ドアだが、
エキストラキャブが後ろについている。要は、シー
トの後ろにちょっとしたスペースがあって、小さ
い子どもだったら 3人ぐらい乗れる。荷物もたく
さん載せられる。観音扉の 2ドアで、これはタイ
で非常に売れており、輸出はしていない。それと、
一部 D キャブと SUV（四駆及び二駆）。2車種 3
車型である。
　G 工場には 2つの工場があり、第 1工場では小
型車乗用車 2車種、第 2工場では中型乗用車 2車
種で、1車種はハイブリッド車もつくっている。
CNG（Compressed Natural Gas）車や LPG 車、
NGV 車もある。ほとんどが国内向けだが、もと
もと近隣諸国で作っていたものをここに集約化し
て生産している関係から、ここから近隣諸国に輸
出もしている。
　S 工場のラインのサイクルタイムは 55秒、B
工場が 56秒。G 工場はもともと 58秒だが、減産
中のため、第 1工場は 2.1分（130秒ぐらい）に
段階的に落としており、第 2工場は 4.2分である。
　タイの政情不安が市場心理に影響しているの
と、タイの消費者はあまり頭金を出さず、全額
ローンで買う人が多く、不良債権率が非常に高い。
こういう時期なので、リスクが高くなり、銀行も
貸し渋りになるので、欲しいけどローンが組めな
い状況になりそれが売り上げに大きく影響してい
る。G 工場の車種はインドネシアやマレーシアへ
輸出しているが、それも落ちている。今回の市場
の落ち込みは、前政権では、新車に限り 1回目に
買う人に優遇制度があったが、政権交替で制度が
変わってしまった。来年にはまた変わると言われ
ており、その期待から買い控えている人も少なく
ないこともあって、冷え込んでいる。

（2）アジア全域の生産支援と AT 社の生産
管理

　アジア全域の生産支援は AT 社の近くにある
ATE 社が担当している 3）。AT 社の生産技術、

生産管理スタッフは全員が原籍は ATE 社にあ
り、生産管理部では、アジア全体の生産管理を
ATE 社の生産管理の担当スタッフが国別に担当
している。AT 社の工場の近くに ATE 社はある
のだが、タイ国内の生産管理も担当している。
　「いろんな工場の状況を見ながら、需要と供給
を考えて仕事を計画するのだが、ニーズばかりで
判断しており、できること、できないことをしっ
かり把握しきれていない」という。「生産管理部
の人間はいつも現場をうろうろして、今どこで何
が行われているのかをリアルタイムで把握してい
ることが大事で、1年の生産計画がこれだけ、来
月はオーダーが減ったからこれだけ減らしますと
か、コンピュータでやっているだけでは現場を把
握しきれない。かんばんやeかんばんシステムで、
計画台数に対する実績、加工不良とか、工場内で
の不可を出した場合の管理データで、トータルで
良品が何台出荷しましたと」やっている。
　設備投資計画も、ATE 社の生産技術部が担当
しており、各工場のニーズを吸い上げて、これだ
けの設備更新が必要だとか、工場側と議論しなが
ら、来年はこれでいこうと、計画する体制になっ
ている。
　1件が 700万 B（2,500万円ぐらい）以内の小規
模な設備更新であれば、工場のイニシアチブで、
各ショップのエンジニアが、設備メーカーとのコ
ンタクト、仕様の決定など全てを担当している。
ボディ、組立、塗装ラインの各ショップにエンジ
ニア、オフィサーがそれぞれ 20人ぐらい（内エ
ンジニアは 10人前後）配置されていて、彼らの
担当である。
　しかし、新しいラインをつくるなどの、大型案
件は、整備が絡んでくるので、ATE 社の生産技
術部が絡む。新しい車が投入されて、新ラインに
設備を入れるとか。プレス設備は大きいので、世
界中の生産キャパを調べて、全体が余剰能力とな
らないかを確認し、日本本社に了解をもらって稟
議を通して、タイに持ってくる。投資規模が大き
くなれば大きくなるほど、本社を絡ませることに
なる。生産キャパは全世界で調整しており、たと
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えば、ここに中古があり、余っているとか、ここ
では不足しているといった具合である。部品を製
造して送れば良いのだが、距離的に遠くてコスト
がかかりそんなことはできない。
　そのような全体での最適化を常に考えているの
が日本で、アジア地域では ATE 社の役割である。
　2004年に新興国市場向け車両の本格的な立ち
上げから、タイへの日系部品メーカーの進出が増
加し、今では 140社ぐらいある。部品メーカーは
日本人が入ることで、品質面だけでなく、生産性
も大分上がってきており、継続的な原価低減を継
続していくことで、単なるコスト低減だけではな
く技術的な向上も急速に進む。A 社がやってい
るいろいろなコスト低減活動やマネジメントのや
り方まで含めて、部品調達先企業にノウハウを体
系的に広げている。新興国市場向け車両は、世界
中 130カ国ぐらいに輸出しており、部品もアジア
域内で相互補完をしている。タイから出すものが
多いが、設備や人も相互補完をする発想となって
いるが、集中拠点化すると、部品は量産効果で安
くなるが、需給の変動への対応が難しくなる。
　生産規模の小さいベトナムの工場ではボードに
1台 1台の車ごとにどの工程にいるかを貼り付け
て進捗管理（コマボルト）をしているが、タイ工
場でもついこの間までこの方式であった。これが
生産管理の基本であり、1つ 1つ現場から情報を
取らないとコマを動かせないので、コミュニケー
ション能力がつく上に、ついでに何が起きている
かが一目瞭然にわかるメリットがある。ところが、
コンピュータ化された瞬間に、勝手に車にタグを
つけて勝手に動いていくので、人間は現場へ行か
なくなり、現場の情報に疎くなるという弊害が出
てくる。
　塗装工程はほとんどが自動化され装置産業化し
ている。溶接工程はロボットを導入しているが自
動化率はまだ 28％（日本はほとんど 100％）と
低い。それは人件費が安いからで、やりにくい作
業とか作業環境の悪い作業に優先的に導入してい
る。それ以外のところは、なるだけ人間でやろう
としており、自動化を抑えて人海戦術で対応して

いる。

3　採用と人材の育成

（1）生産ラインの作業者
　生産ラインの作業の 6割はテンポラリーの作業
者で占められている。アジアの市場は年内での生
産変動が大きく、効率的な生産を行うためには柔
軟な人員調整が必須である。タクトタイムを変動
させても、生産変動が大きいので、余剰人員が出
たり不足したりが頻繁に発生するからである。
　テンポラリー作業者をスキルレベルによって、
L1、L2、L3の 3つのグレードに分け、L2、L1か
ら良い人材を L3にプールしておいて、L3に入っ
た人は、2, 3年以内には正社員に登用できるよう
な制度に移行しようとしている。テンポラリーの
採用では、経歴など基本的なところしかチェック
していないので、最初は全員が L1からスタート
し、その後は職場での評価によって、昇進スピー
ドが違ってくる。テンポラリーを配置している職
場は機械加工も含めて全部同一の扱いになってい
る。
　例えば 2011年の洪水の時は可動率が 4割ぐら
いまで落ちたが、そのような生産変動が頻繁に起
きているので、テンポラリーを 6割、パーマネン
トを 4割という形にしている。
　入社時は全員がテンポラリーから始め、その中
から優秀な人材をパーマネントに起用していくや
り方である。このやり方の長所は雇用調整がしや
すい点だが、短所としては、いい人間ほどやめて
しまう面がある。何年したら正社員になれるかわ
からないので、次の口があったら抜けていってし
まう。それを防ぐために、L3に入った人は 2, 3
年以内に正社員に登用できるような制度を検討し
ている。

（2）保全担当者の採用と定着
　保全担当者は、専門学校卒（テクニカルカレッ
ジ）を採用している。保全の課長とアシスタント
マネジャーがスキルテストを実施した上で、正規
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社員として採用する。ただし、採用枠は年度によっ
て変わり、採らない年もあるが、人員計画に基づ
いて定期採用を実施している。
　保全には試用期間はなく、新卒採用だが全員正
社員採用である。しかし、採用後、3年以内に半
分ぐらいやめている。3年もったらほとんどやめ
ずに定着している。
　AT 社はタイではネームバリューがあるので、
メンテナンスは 3倍ぐらいの給与で引き抜かれる
が、3年ほど経験すると、ここにいるほうが給料
は決して高くなくても、おもしろい仕事ができる
と定着は良い。
　基礎的なスキル教育は、国際訓練センターで実
施されており、そこではシーケンサーなどの研
修をしている。B 工場内に国際訓練センターのト
レーニングセンターがあり、保全に限らず、物流
もある。
　「修理用の予備品は倉庫にしまっておかないで、
電源を通しておき、それで勉強しろ」と指示して
いる。要は、シーケンサーも箱にしまっておくの
ではなく、電源を入れて、暇な時に触れていれば、
自動的に体感スキルが身につくし、予備品に替え
たら予備品の故障でトラブルに巻き込まれること
もなくなる。
　国際訓練センターでのトレーニングは汎用的な
スキル全般で大くくりがあり、組立、ボディなど
のショップごとに必要とされる基本的な技能を教
えている。物流や安全のコースもある。専門の先
生がいて、日本でいう専門技能教育を実施してい
る。
　テンポラリーの技能者も含めて、入社して 6カ
月間ぐらいは、現場で働いては、研修を受けてと
いう新入社員コースを受講する。全員対象で、現
場の人ならコネクターをつけるとか、ねじを締め
るというのを習ってくるし、保全ならシーケン
サーとか、ハンマー作業とか、溶接とかになる。
そのあとは必要に応じて、随時研修がある。

（3）エンジニアの採用・育成
　事務・技術系社員は、若手から課長級までは大

卒以上である。現在の新規採用ではエンジニアは
大学院卒しか採っておらず、チュラロンコン大学、
タマサート大学、キング・モンクット工科大など
トップクラスの人材が採れている。かなりの倍率
で希望者がおり、その人たちが 1つのショップに
大体 10人ぐらい配属されている。
　新人エンジニアは人事部主催の新入社員教育
を数日受ける。あとは配属先でテーマ別に研修
をやる形である。配属先では、OJT で後述する
PMR-S とか自立化活動に取り組ませている。こ
れを OJT でやると現地現物なので教育効果が高
い。トップが現場に行って評価をしてあげるので、
モチベーションも上がって、常に高い目標を心が
けるようになる。
　大卒エンジニアは、G1から G9ランクの G4か
らスタートする。各層ごとに階層別の全社教育が
あり、そこで A 社の問題解決法を学ぶし、経営
理念も Off-JT で学ぶ。基本は日本と同じである。
　新卒者の能力レベルは日本よりもむしろ高いぐ
らいである。例えば、S 工場で入社半年での新人
社員が物流の研究成果発表では、先輩から指導を
受けているとはいえ、物流の専門用語を駆使して
論理的に説明するなど、「日本の新入社員よりも
むしろ優秀で、日本では半年であのレベルの発表
は絶対にできない」という。「日本では係長ぐら
いになっても、工場長クラスが来ると舞い上がっ
て、まともに説明ができないケースがある。」そ
れだけ自信がないとの評価である。
　日本 A 社のやり方は、時間をかけて大事に育
て続けるやり方で、立ち上がりは遅いが、あると
ころから急に伸びる形である。一方、タイでは最
初からスパルタ式に鍛えられるので急上昇で成長
する。人が足りないのがその理由で、1人でユニッ
トショップを担当するケースもある。
　機械加工職場の例では、技能工を含めて 140～
150人規模の小さい職場だが、エンジニアは 1人
だけである。とにかく宿題がいっぱい出てくる
し、高い目標の方針が来るが、彼はそれを全部こ
なさなくてはならない。NPS（New Production 
System）、品質、環境などいろいろなことを一人
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でこなすので人材も育つ。彼らは仕事大好き人間
で、今の日本には少ないが、寝ずにでも何でもや
る。
　エンジニアを育てるには、面倒なシーンが出て
くるたびに、そこにエンジニアに高い課題を与え
て、突っ込ませる。メーカーと交渉させたり、他
のショップと折衝しなくてはならないという仕事
で負荷をかけて育てている。一つの大きな仕事を
与え、そのための環境も与え、時間も与える。
　例えば去年ビッグプロジェクトでやったが、生
え抜きのエンジニアを呼んできて、設備の賞味期
限を言えというむちゃくちゃな課題を出した。「10
円のお菓子にも賞味期限が書いてあるのに、3,000
万円の設備の賞味期限も知らないのか」と、ビッ
グプロジェクトをやって、ある程度部品ごとに、
大きな課題を与えて、フルサポートする。これを
積み重ねている。
　例えば支援もそうで、エンジニアをサポートに
連れていくのは、できるからではなく、育てるた
めにぶつけにいく。係長前ぐらいのエンジニアを
積極的に連れていく。彼が教えることで、できて
ないことがわかるようになる。自分の中で、やれ
てないことがわかるのが重要。こういう形での
OJT のウェイトが高い。
　所帯は小さいが、求められるマネジメント力は
同じで、重要な課題がどんどん降ってくる。メン
タルヘルス面は上司がサポートさえしてあげれば
良い。もし、一生懸命やったけど成果が出てない
ときは「しようがない」と、心の入ったマネジメ
ントをしてあげる。現場へ直接行って、「よくやっ
たとか。これだけ頑張ったがだめだったな、次は
頑張ろうな」と声をかけてやると喜ぶ。それで「2
週間はモチベーションを保ちます」と言ってくれ
る。
　副社長の O 氏は、保全部隊の 140～ 150人も
いる係長クラス以上の 8割以上の名前は覚えてお
り、直接名前で呼んでいる。「エンジニアやマネ
ジャーを育てる方法は人事制度にはない。エンジ
ニアを育てるには、現場でニーズに晒すしかない。
どんな種類のどれだけ高い山を越えたかで、その

人の力の付け方が決まってくる。素質もあるが、
どんどん課題を与えてきっちりフォローしてあげ
るのが一番育つ」という。

4　管理技術水準の向上策

（1）	 PMR-S（Production Management 
Requirement-Step）の概略

　タイのスタッフはかなり優秀である。品質レベ
ルは日本より上であるし、可動率も日本より上で
ある。G 工場の可動率は 99％、B 工場が 96、7％、
S 工場が 97％とコンスタントに出ている。
　可動率向上のために、独自に PMR-S という手
法を取り入れている。要は、可動率を上げるため
にはラインを止めなければ良い。ラインを止める
要因は、①設備故障、②部品供給の停止、③品質
の不具合、④標準作業が不正確で、干渉が起こる、
⑤作業者のスキル不足による作業遅れ、⑥混合ラ
インの平準化条件の乱れの 6つの理由である。こ
れらの管理水準を上げてやれば解消する。
　例えば保全なら 5つのステップに分けて、最
上位の第 5ステップは追い求める理想的な姿で、
第 1ステップで解決策として何をするか、第 2ス
テップで何をするかを段階別に計画化したものが
PMR-S である。それぞれのレベルを評価する上
で、具体的に判定基準を設けて引き上げていった。
それぞれのステップで期待される結果はどうであ
り、そのためにはプロセスの KPI4）はどうかを
5年がかりで体系化し整理してきた。AT 社はス
テップ 4の段階まで来ていると評価されている。
他のアジアの事業体はステップ 2とかの評価レベ
ルである。PMR-S は副社長の O 氏が独自に考案
したものである。
　保全、物流、品質、安全、原価、環境と分野を
分けて 5段階を設定している。保全ならステップ
1は保全スキルをいかに早く上げるか。ステップ
2は、壊れた設備は早く直せるか。ステップ 3は、
1度壊したものを 2度と壊さない再発防止ができ
ているか。ステップ 4は PM の効率的な進め方で、
エフォートが得られる。ステップ 5は、保全で使っ
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ているリソースをいかにミニマムにコントロール
するかなどのトータルマネジメントのレベルであ
る。
　5段階をそれぞれの分野で設定し、どういう活
動をどういう方針でやるのかを分野別段階別に
明記してある。アジアには 9つの車両事業体があ
る（今は 7つ）が、歴史のある事業体が多く、タ
イも設立 53年目で、インドネシアもほぼ同じよ
うな歴史のある工場であり、それぞれ伝統や文化
的な背景が異なり、仕事のやり方も異なる部分が
少なくない。これをどうやって同じ方向に向ける
かが悩みであった。そこで、どのようにすればア
ジア全体を自立化させていけるかを考えたのであ
る。宗教も何もかも違う国々なので、そういう人
たちを束ねてどうやって同じ方向に向わせるかを
考え、アジアの工場の生産効率化をすすめる統合
型のツールとして、PMR-S を考え出した。

（2）PMR-S のアジアへの普及活動
　PMR-S で、マネジメントとか、トップは、「社
員が勉強したいなら勉強する場、時間を与えるし、
そういう費用も用意する」と明示しており、明確
に理由も言えるので、稟議書も通るようになった。

「スキルトレーニングで日本の安川に行きたいと
いったら、高いと言われていたが、これとこれを
勉強しないとこれができないので、機械がとまり
ます」と言える。そうしたら「トップはサインを
しなきゃいけない。サポートに行って、相手が乗っ
てくると、今まで行けなかった教育研修に参加し
やすくなる」、そのような側面もあって海外事業
体に受け入れられている。
　指導で使う言語は基本的には英語である。英語
圏でない人が英語を使っているのがアジアなの
で、絵を描くことが多い。技能員を支援に行かせ
るときでも、本当は Y さんがハイスキルであっ
ても、言葉がだめなら、二番手の Z さんに行っ
てもらうことがある。英語が話せないハイスキル
よりも、話せるミドル級という選び方になる。し
かし、どうしてもハイスキルでないといけないと
きは通訳を用意する。タイ語→英語である。ベト

ナムや台湾は英語がだめなので、難しい。ベトナ
ムは、ボディランゲージとエグザンプルである。
実際の仕事では現物の機械もあるし、PMR-S の
手法があるので、言語の問題は、マインドを教え
るときだけである。そのときはたいがい O 氏が
先行的に行く。
　ベトナムなら PMR-S の手法の中でもフォーカ
スする場所を変えて、例えばプレスは 1台しかな
いのに、金型交換をシングル段取り的にやってい
る。「オンライン段取りですから。一番困ってい
るのは、組織が小さすぎること。AT 社でやって
いるような大きな組織活動もできないところがあ
る。我々のパッケージが通用しないと。コンパク
トバージョンをつくらなくてはならない」。5年
間かけて PMR-S のダウンサイジング版をローカ
ルのエンジニアリングスタッフが作っている。小
ロットの多品種少量生産は一番難しい。ベトナム
のようなところでスキルを磨いておくと、多分生
産ダウンしたときの調整もやりやすいと考えてい
る。

（3）保全体制の自立化
　PMR-S も含めて、制度化すれば、そこそこは
動くが、できた次の日には形骸化してしまう。仕
組みというのは、今日の正解はあしたの不正解で
ある。将来、完全に現地化をするには自立化させ
なくてはならない。そのためには、現状とは全く
別の課題が出てきたときに対応できる能力がつい
ているかである。基本的には新技術、新技能は日
本に頼っているが、それ以外は今のところ日本に
頼らなくてもローカルスタッフでできるレベルに
なっている。
　母工場 M 工場の保全のやり方とタイの保全の
やり方は違う。保全に求められているクライテリ
アが違うからである。「日本は設備メーカーが近
くに立地しているので、朝電話すれば昼には来て
くれる。部品も朝電話したら夕方には取り寄せ可
能である。ロボットメーカーでも、アクチュエー
ターメーカーでもすぐに対応してくれるが、タイ
ではほとんどそれがゼロである」。そこで、保全
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オペレーターの仕事が全く異なる。タイでは予備
品は 1週間かかるし、設備メーカーを呼んでも 3
日後にしか来てくれない。そのような条件の中で
やらなくてはならない。だから、求められている
課題も違う。当然、仕事のやり方、質も変わるの
で、日本からの支援者にサポートできるのは新技
能だけである。
　例えば、「最近ではサーボプレスが来ました。
そういうときは日本から来てもらうが、職場の運
営自体は求めているものが違うので、日本流の
PM と言われてもできない。」
　日本の PM は、壊れてから見つかる PM であ
る。自主保全では、オペレーターがおかしいと思っ
たときは、既に壊れている。壊れてからしかオペ
レーターは気づかない。我々はもっと前にやらな
ければならない。現在では日本よりも、アジアの
保全の方がスキルを含めてレベルは高い部分があ
る。フィリピン、ベトナムは別だが、インドネシア、
タイなら、日本の保全マンは恥ずかしいと思うレ
ベルである。求められているものが違うし、コス
トもある。日本は多少壊したほうが安い。タイで
は壊したら高くつく。
　可動率 5）も、日本では 96％も簡単ではないが、
やらない方が儲かる。タイは 99％でやった方が
儲かる。そういう差がある。求められているフィー
ルドが違う。日本で可動率 96％をやったら、そ
れだけ手を入れなくてはできないので、逆に総合
的には高くなる。でも、こちらは手を入れておい
たほうが、人件費が安いし、壊したときのリスク
のほうが大きいので、効率的である。求められて
いるものも全然違うし、フィールドも違うので、
自立化ということでは、アジア式があってもいい。
逆にタイで成功したから日本に持っていっても、
多分通用しない。アジアのオリジナリティが自立
化である。グローバル経営を考えると、だんだん
そうなる。やはり、リージョン、リージョンのや
り方があっていい。インドは、カルチャーは全然
違うが、プロダクションニーズは類似している。
マレーシア、インドネシア、フィリピン、ベトナ
ムも類似している 6）。

（4）アジアの全事業体に広がる PMR-S
　現在ではアジアの全事業体が同じ土台の上で、
保全、物流、品質、安全、原価、環境を同じ評価
基準で評価できるようになった 7）。スムーズなラ
イン運営を阻害する要因がこの 6つである。2010
年に PMR-S をはじめて、メキメキ成果を出して
くれており、タイはそのトップランナーで走って
いる。中でも可動率が大幅に改善されたのが注目
されるが、その最大の要因は保全で、以前は保全
がライン停止の 5％を占めていたが、ステップ 2
の活動で、3年ぐらい前からいかに早く修繕・回
復するかという活動を実施した。これが功を奏
して、停止時間が 10分の 1ぐらいに短縮化され、
長時間停止は全体で 1％未満となった。ラインス
トップの要因が大きく効いて、全体の可動率を押
し上げることになった。
　PM 活動は既にやっていたが、チェックシート
に従って物を見ているだけの活動だった。本来の
PM 活動とは、壊れる予兆を予測する活動なのだ
が、何も考えないで全部の設備のチェックシート
にレ点を打つだけである。そんなところになぜコ
ストをかけているのかと考えた。
　ラインのオペレーターが、機械を使っているの
で、異常は一番わかるのではないかと言われるが、
見ている設備は間口の表向きのところだけで、設
備の中に入っても、専門的な回路だとかは全くわ
からない。自主保全という言葉で、作業者が一番
よくわかっているから、彼が見れば良いとの考え
だが、狭いエリアだけで全体の異常はわからない。
信号が出てくれるものは良いが、NG の信号が出
てくれないことの方が多い。保全の人間がその設
備を熟知して、この部分は製造担当のあなたが担
当してください、ほかの 90％は保全が担当する
という棲み分けをやるのが自主保全の本来の姿で
ある。これは、保全側が主体性をとらない限りで
きない。
　作業中に異音が聞こえてくるとかは一部ある
が、壊れる前に探そうとするのが PM であり、
壊れる前は何の信号もないので、それを作業者に
見つけろと言っても無理。保全が、ここだけ見て
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くれよと教えてあげないと、作業者はわからない。
　故に保全に力がないとだめで、ラインにはコア
マシーンがあるが、例えば搬送系だったら、この
チームが全部熟知している。こういう加工機だっ
たら、このチームが熟知している。とりわけこの
人がスペシャリストだと。全員がスペシャリスト
になる体制をつくって、全員を集めたら全ての設
備がわかるという教育をしたのがステップ 1で、
その段階では全員のスキルの見える化と評価によ
りスキルマップを作成している。

（5）日常的な保全体制
　保全の組織は、AT 社の工務部に属しており、
その中に保全課がある。車体組立などショップご
とに係長 8）を置いている。原動力も含めリフト
やエレカ 9）など、とにかく保全は全部そこの保
全課で見ている。S 工場には約 140名の部隊が担
当している。製造と同じく昼夜 2交代勤務、プラ
ス残業。日本ほど厳しくないので、保全時間は土
日の残業で稼ぐ体制でカバーしている。ラインが
止まった時しか保全作業はできないので、土日を
使うか直間を使うかで、直間も、最近は空いてき
たが、少し前までは 2時間以上の残業が続いてい
たので、そういう状態だと保全時間を十分確保で
きないので、土日を使っても良いとしている。
　基本的には週休 2日制で、8時間労働で、1直
が朝の 7時半から夕方の 4時半まで、2直は夜の
7時半から朝の 4時半までである。それで生産が
間に合わなければ残業でカバーして、最大 12時
間となる。このように操業時間が長いときには、
保全時間を十分確保することが難しいので、土日
に集中的にやることになる。日常的にはラインを
止められないので、16時半から 19時半の間に仕
事は集中する。
　140人の専門分野を、日本では電気チームとか、
メカ・チームに分けているが、ここでは分けてな
いで、なおかつ、ショップ間のローテーションも
頻繁に実施している。その中で、コアマシーン単
位のスペシャリストを常に育成している。ただし、
ショップ間はまたがして、マルチスキルにしてお

り、固定化していない。
　B 工場、G 工場も含めて、3工場間でのローテー
ションは頻繁に実施している。保全スタッフは正
規雇用で固定費なので、生産変動に伴って、随時
ローテーションがある。しかし、個人レベルでは
工場間の異動は一生に 1回か 2回かである。組織
としては毎年、毎月やっているが、年間では工場

（ショップ間）内で動くのが 10％ぐらいで、工場
間は 2, 3％にとどまる。ショップ間は 10％ぐら
いが随時異動しており、基本的には多能化を念頭
にしたローテーションである。
　結局、保全マンは自分のスキルを上げていくの
が最終目的で、どんな状況でどんな設備が壊れる
かわからないのを、自分で判断して短い時間で、
10分以内に復帰させなければならない。いちい
ちマニュアルを読んでいたのでは、全く対応でき
ない世界であり、体得したマネジメント、体得し
たスキル・ノウハウがどうしても必要になる。こ
れは幾ら机上で教えても身につかない。だから、
ステップ 1でどういうことをやる、ステップ 2で
どういうことをやる、マネジメントも含めて彼ら
に宿題を出して、結果を出させている。
　例えばクイックシックスという、早く直すため
のノウハウを伝える手法がある。新卒入社の未経
験者は、どうして良いかわからないが、ベテラン
保全マンは、匠の方ばかりで、自分ではできるが
人に教えることが苦手な人が多い。先輩・上司の
背中を見て育てと言っても、それでは一人前の保
全マンになるまでに、30年かかってしまう。そ
こで、求められるスキルの中身を見える化して示
した。最終的には、マネジメントを含めたスキル
でないとだめで、どうマネジメントをして目標を
達成するかだが、そのためにはどんな管理ツール
をつくり、どんな切り口で現場を見ていくかとか
の科学的なスキルで、自分で現場の中で実証しな
がら、仕事を回していきながら、自分の身につけ
ていくスキルである。PDCA サイクルを回しな
がら経験を積んでいく。この形で育てることで、
1つの機械に特化したものだが、3年くらいで、
スペシャリストといえる水準に育つ。具体的なマ
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ネジメントのやり方を組み込んでやっただけで、
スキルのつき方、動き方が全く変わってくる。計
画的な OJT の一種であるが、本人が PDCA サイ
クルを回しながら経験を積んで行くところがミソ
である。
　日本の保全マン教育でも、ステップ 1はやって
いたが、2、3、4、5はやってない。ステップ 1で
も、日本では専門技能教育制度があり、決められ
たカリキュラムに沿ってマスターする。決めたこ
とをやれるのは当然なので、10年で A 級（スキ
ルマスター）になる教育は実施している。タイで
は日本と同じだけの時間をかけていたら追いつか
ないので、3年で一人前にするという目標を設定
し、定期保全は入社半年で 1人前に担当できるレ
ベルまで育成している。これができなければ、や
めてもらうし、できれば早期昇進となる能力主義
を徹底している。

（6）保全のローカルスタッフ最上位者 X氏
　2010年当時は、保全のローカルスタッフの最
上位者 X 氏はアシスタントマネジャー 10）であり、
彼は各ショップのマネジャーから小間使いのよう
に使われていた。生産保全という名の下に生産現
場の御用聞きみたいな存在になっていたのであ
る。それを自分たちの考えたニーズで保全活動が
できるようになり、製造と対等にニーズを分かち
合って、全体最適を求める仕事のやり方になった。
　当時の保全スタッフのステータスが低かった理
由は、問題があったときだけ顔が見える部署なの
で、安定して機械が動いているときには褒められ
ない。スキルは高いが評価されていなかった。「壊
れたら直せと言われるだけで、壊れました申しわ
けありません」という報告を書いて、済ませてい
た。そこに光を当てて、保全スタッフが工場全体
を支えているという世界をつくった。それまでは、
誰もマネジメントを教えてくれてなくて、保全の
スキル教育だけだったものを、保全教育にマネジ
メントを組み込んでから、人が変わり成長したこ
とから、X 氏は今では部長の下の次長まで昇進し
ている 11）。

　X 氏は、中学を卒業して、15歳で AT 社に入
社し、現在は 52歳で、次長である。「彼を保全の
トップに据えているのは親分肌でローカルの保全
スタッフへの影響力が強いからで、彼が言うと
みんなぴりっとする。全体を統一するためには
こういう人が上に立ち、ある程度大きなマネジメ
ントができるような立場につけておくことが肝要
で、保全スタッフ全員のベクトルあわせをしてく
れている」という。そこで、社長に頼んで特別に
昇進させてもらったのだが、まず課長にしたら、
モチベーションが上がって、全く人が変わった。
100％信頼してくれており、「こういうことをこ
ういうふうにやる」と言うと「わかりました、や
ります」と言って、ものすごく短時間でやってし
まう。洪水のときも彼をリーダーに旗を振らせた。
火事があったときでも、トラックの上に乗ってま
といを振っていた。どこへ行っても親分肌のリー
ダーである。
　洪水の時は、S 工場は浸水しなかったが、土
嚢を 35万個もつくって三重構造で、一番外は
1m50の高さに積み上げた壁をつくって、完璧に
備えてくれた。彼は特殊なケースである。現在で
は課長に昇進しているのは、基本的に四大卒者で
あるが、昔は採用基準が曖昧だったし、縁故で誰
でも入れてしまうような部分があった。

（7）	設備設計、サプライヤー、内部人材の
育成

　97年の通貨危機の時には減産で大変だったが、
クビにしないで各種トレーニングをやった。しぶ
とく頑張ってきたから人が育ったといえる。良い
人材をやめさせなかったが故のその後の成長であ
る。
　設備はサプライヤーが作っており、発注するだ
けで、設備設計もサプライヤー任せである。仕様
の要素を出すだけで、その要素を織り込んでサプ
ライヤーに設計してもらう。全体の大きさはここ
までにして、ここはこうしてくださいという形で、
条件を出す。具体的な図面に落とすのはサプライ
ヤーで、作ってきて据え付けるのもサプライヤー
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である。
　エンジニアは横に立って見ているだけ、これで
はスキルが上がらないので、うちによこせと言っ
ているが、なかなか放してくれない。現状では手
配師になってしまっている。本当の非価格競争力
をつけようとすると、自前で設備設計をやったほ
うが良い。自前でやれば、問題点の再発を防ぐよ
うに、PDCA で回すことになる。とはいえ、サ
プライヤーに頼んだ方が良い側面もある。全体最
適を見ることに集中できるからである。
　しかし、AT 社にいる人たちを育てない限り組
織は大きくならないし、力がつかない。だから、
この人たちに PDCA を完結させてあげないとい
けない。これができてないので、結果はすべて現
場に出る。
　S 工場は古い工場だが、設備は入れかえている
から、新品同様で、リニューアルしている。新興
国市場向け車両の立ち上げに向けて大規模な投資
をしてきた。古い工場をいかに有機的に使って生
産性を上げられるかが底力である。
　S 工場のタクトタイムは 55秒で、A 社グルー
プの工場の中で最速である。日本の A 社のライ
ンは、一番速くてもだいたい 1分で、日本の T
工場では 50数秒でトライしたことがあるが、あ
まり短くすると可動率をかえって崩してしまい、
2カ月ぐらいでやめてしまった。
　2011年の東日本大震災の影響やタイの洪水の
影響で部品が回らなくて車がつくれなかったた
め、その反動から 12年には、市場が 80万台から
140万台まで拡大したので、1.1分から 55秒まで
短縮して対応した。最初はみんな反対したが、壊
れるかどうかやってみようと、少しずつスピード
を上げて、どこにネックがあるか調べろとやった。
ネックは、それほどなかったので、オーバーホー
ルが必要な設備はオーバーホールするなどで対応
して、一つずつネックを潰して、半年ぐらいかけ
て 55秒に持っていったのである。

（8）ライン編成のやり方
　ライン編成の効率は、タクトタイムの中に、緻

密に仕事を与えるかという問題であって、編成効
率は 96％である。96％の編成効率を与えて、単
位作業を要素に分けた上で、この要素を一つの流
れ作業にくくる。最後に、どうしても中途半端に
なるところがあるが、これをうまいこと切って、
次にどこかに合わせる。
　解はいかに仕事を忘れないで、正しくできるか
であって、やり直しが絶対にない作業にすれば良
い。そういうノウハウはあるので、編成効率は
96％に近づけていく。例えばネジを 4つ締めると
ころを 1つのくくりにしているので、2個と 2個
を別にすることは絶対にやらない。しかし、ブレー
キを全部組んだが、最後の検査だけがどうしても
入らない場合は、後工程に持っていくことはある。
ある程度のまとまりの要素、くくりと呼んでいる
が、仕事は千差万別であり、5秒の仕事があれば
10秒の仕事もあれば 4秒の仕事もある。それをう
まいこと組み合わせていけばいいわけで、パズル
みたいなものである。
　QUALIS というソフトがあり、既定時間がデー
タベースに入っており、仕事を入れて制限条件を
与えると自動的に山積みをしてくれるが、それだ
けには頼れないので、くくりや順番が正しいか
チェックし、若干の修正を加えた上で、現場に持っ
ていく。最終的には作業名ごとにタクトタイムが
幾つで、どんな作業内容かを書かなくてはならな
い。条件をデータベースに入れておいて、モデル
チェンジがあるたびにその条件を変えて、自動的
にラインバランスを取っている。ラインの編成効
率が悪い工程は即座に出てくる。その後で、細か
い調整作業が必要となる。
　改善活動によって作業時間の短縮があれば人工
を抜くが、そのときは手で書いた山積みを見て、
いろいろと細かい質問をする。答えられないと、
それをひもといていく。例えば、混合生産ライン
では 2車種以上の車が 1つのライン上にあるので、
平準化作業が必要で、加重平均がどうなっている
か検討する。つまり、A の車が売れ出して、B の
車は売れなくなったとすると、A の車のサイク
ルタイムが長くて、B の車のサイクルタイムは短
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い組み合わせとなっていると、A が増えたら糞
詰状態のタクトオーバーとなる。そうならないこ
とを確認しながらつくらなければならない。1年
前のサイクルタイムの加重平均を使っていたりす
ると大きく変わってしまう。インドネシア、フィ
リピンでは、よくある。2種類以上の混合ライン
で流す場合は特に難しい。

5　スタッフのキャリア

（1）日本人スタッフ：副社長O氏のキャリア
　1982年に工学部機械科を卒業し、A社に入社し、
企業内学校の数学の先生を 4年半ほど担当した。
教え方にこだわるというか、順番立ててやらない
と気が済まない性格でした。その後、M 工場の
品質管理部に異動になり、12年間ほど QC を担
当。係長のときはまだ品管で、課長になる年に海
外生産企画部に異動になった。ここでアジアと出
合った。海外生産企画部では、北米・ヨーロッパ
以外の南米、アフリカ、アジア、中国などマイナー
な地区を見ている部署であった。中国、パキスタ
ン、インドネシアにそれぞれのべ 1年ほど行った。
2000年に M 工場に戻って、アジアの自立化母工
場を M 工場が担当することになった。それまで、
進出先国により母工場がばらばらだったが M 工
場が統一して担当することになった。出張ベース
で何回も海外に出たが、A 社のグループ企業 AB
社とも一緒にプロジェクトをやった経験もある。
　2000年から B 母工場に工務部海外自立化推進
室が新設され主幹で加わり、2003年からはタイ
に赴任した。タイに来た 42歳のときに次長に昇
格した。
　生産管理や保全、物流、環境も未経験の分野
であったが、2004年にタイの工場長として赴任
してから 4年間で全部覚えた。2004年当時に、
新しい新興国市場向け車両が入るということで
NPS のオーソリティの H 技監が立ち上がる 1年
前から日本から毎月来て支援してくれた。そこで

「難しい言葉で、わけわからんロジックで私に質
問するわけです、『あそこをこうせい、何でこん

なになっているんだ』と毎月指導が入り、自分な
りに勉強して、何とか人並み以上には物が語れて
理屈がわかるようになった。
　H 技監は一番最後が A 社の生産調査室だが、
その前は M 工場機械部、技術員も担当していた
し、現場にもおられた。ものすごく厳しい方から
直接指導を受けたのである。
　言っていることは理解できるが、具現化しろと
言われたときにどうするのかという疑問が結構残
る。具体的にやるには何から一歩踏み出すのかを、
お前ら考えろと言ってくれていたと思うけど、考
えろと言われた先の人たちが考えてないという。
言葉だけが残っているが、その言葉をどうやって
具現化するのかに挑戦したかった。
　自働化の概念はわかるが、全部の設備を自働化
するわけにいかない。どうするのか、次の世代の
人がほんとうに考えなきゃいけなかった。そこが
少し足りないというのがあり、そこに挑戦したく
て、PMR-S をつくった。
　コンセプトは、異常をいかに早く、異常になる
前に発見するかで、自働化の考え方である。NPS
で、必要な物は必要なときに必要なだけ持ってい
く。どうしたらそれが実現できるか。この「どう
やったら」というものを考えたかった。自分で勉
強しながらやっているのが現状である。
　原価管理は、1回目の赴任が 2003年から 2006
年まで 4年間あり、その後、M 工場に帰って、そ
のときに工務部長を担当したが、そのときに原価
の勉強をした。自分でやらないと自分が伸びない。
社内のセミナーとかに出るのは嫌いなので、自分
で本を買ってきて勉強した。
　O 氏は、下で実際にやっている人間を質問攻め
にすることで自分の能力を広げている。末端まで
行って、徹底的に質問し、自分なりのロジックで
固めている。
　エンジニアはかくあるべきというのがあるの
で、OJT でないと育たない。どれだけ自分が疑
問を持ってどれだけ自分が物を知って、それを頭
の中で組み立てて何か作り込んでいくかみたい
な、トライアンドエラーで、失敗してもいいから
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やってみる。それをみんながやりだしたら、すご
く強い会社になる。
　部下が 3人ぐらいだったら、やる自信があるが、
部下が大勢いると一人ひとり見ているわけにはい
かない。それぞれがみんな自律的に動いてくれる
仕組みをつくることが大事である。次の右腕、左
腕を育てて、その人たちにある職域を任せてフォ
ローしてもらう構造をつくる必要がある。だから、
彼らにはプロフェッショナルになれといって、一
生懸命質問したり、宿題をやらせたりしている。

（2）	日本人コーディネーター Ab 氏のキャ
リア

　Ab 氏は、1984年に企業内学校に入学し、O 氏
が数学を教えていたときの生徒であった。87年
に入社して、M 工場の設備課（保全部署）に技
能員として配属になる。そこで 10年間、保全作
業に従事していた。
　機械部（エンジン、足回りなどのユニット系の
保全）で、もとは電気屋だったが、就いた先輩が
メカ屋で仕上げ士だったので、キサゲとかたたき
込まれて、オーバーホール屋であった。でも、自
分が好きなのはシステムで、独学でパソコンを
やっていて、28歳から 8年間は機械部の製造技術
員として、機械を導入したり、生産技術が企画し
たものを受け入れる部署で働いた。図面を読めな
い生産技術者が機械を発注している状況を部長が
危惧して、技能員から技術員に職種転換し、28
歳から製造技術員の仕事に配属替えになったので
ある。
　生産技術の方がメーカーの言いなりの設備ばか
り入れていたので、製造技術員という立場でプロ
ジェクトに参加した。M 工場は機械ショップが、
4棟あり、全ショップを掛け持ちで、順番に課を
変わってプロジェクトを担当していた。設備導入
屋という感じで担当していた。
　35歳ぐらいから海外支援にまわった。機械部
の時代には O 氏は品質管理部にいた。2003年に
前期の新興国市場向け車両プロジェクトがあり、
保全の支援者としてタイに来て、また O 氏と再

会した。O 氏が 2003年にタイへ赴任した際に、
タイに来て、その後、O 氏が日本に戻ったときに
その下について、アジア事業体の自立化の手法で
ある PMR-S の開発の仕事を担当し、2010年から
タイに再び赴任した。
　保全の経験は 29年目のベテランである。ATE
社ではアジアの保全全体を担当しており、「簡単
にいうと、O 氏の指示を受けてスポークスマンと
して現場に伝えていくのが今の役目」と、現場第
一線での技術指導を担当している。
　工場の保全員は全員が ATE 社に所属してお
り、インドネシア、マレーシア、フィリピンの保
全もATE社が関与している。Ab氏の部下のロー
カルスタッフは、An 氏と Ch 氏の 2人で、2人と
ももともとは S 工場の保全の技術員であった。
　技能員出身なので、マネジメントのマの字も知
らずに海外支援をはじめた。タイでは現地の人と
一緒に仕事をしたので、タイ語を若干話せるよう
になった。コミュニケーションがとれないとメン
テナンス作業中の安全上の意味からも切実なの
で、タイ語も覚えた。
　O 氏から初めてタイの工場に来たときにハウス
でエンジニアと 3分ミーティング、あとは「結果
だけ出してね」と言われた。与えられた課題がそ
れだけだった。言葉も通じない、英語も発音が違
う、「結果だけ出してね」と言われたので、必死
でやった。自然に言葉も覚えたし、彼らとの人間
的なつき合いもできて、今も大事にしている。ゴ
ルフは基本的に日本人とは行かない。2003年か
らの支援だが、行って帰り、行って帰りで、それ
がインド、マレーシア、フィリピンと膨らんでいっ
て O 氏と一緒に行ったりするようになった。
　タイへの赴任は 2010年で、O 氏と一緒であっ
た。「高卒のブルーカラー出身で、日本では部下
を持った経験はなかったが、マネジメントという
大義名分を与えられ、曲がりなりにも彼らの協力
で偉そうにマネジャーみたいなことができてい
る」と謙遜していた。
　インド、マレーシアは、2007年から保全の支
援で、「マネジメントとして PMR-S をつくれ」
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という命題が下りて、今はないが、M 工場の中
の GPC（Global Production Center）で、海外
へ拡大するときのセンターがあった。O 氏が部長
で、Ab 氏は部下なしの直属部下であった。
　急速にあちこちに工場をつくった時期で、海外
から呼んで、ファンダメンタルスキルを教えた。
ネジ締め、物の運び方まで、ビデオのビジュアル
マニュアルを作って、全世界の人にファンダメン
タルスキルを教えた時代で、海外の技能員を全部
呼んで教育した。それが、北米に支部ができて、
ヨーロッパに支部ができて、アジアに支部ができ
て、今はもう日本は必要なくなり、各リージョン
でやっている。
　急拡大するので対応できないということで、そ
ういう部署ができて、そこで PMR-S をつくる支
援をした。実践する現場がないとできないので、
タイの彼らが中心になって、2010年ぐらいから
本格的にスタートした。
　タイで、2007年に PMR-S の例えばステップ 1
のスキルの上げ方なんかでも右往左往で案を作っ
ていた。評価の仕方も、これがいいのではないか、
こっちから見たほうがいいのではないかとタイ人
エンジニアの 2人がトライしてくれていた。フィ
リピンに持っていったが、うまくいかないので、
タイにしようかと、右往左往していた。
　フィリピンでは、抽象的なものではだめで、もっ
と明確にしないと彼らはアメリカ式に聞いてくる
とか。我々はアジア人だからなあなあになってい
た分が通用しないとか。スキル評価ボードは、5
回も 6回もつくりかえた。彼らがめげずについて
きてくれた。レストランのメニューと同じで、素
材と調理方法を出せと言った。今度は、どうやっ
て出すのかといろいろトライしてもらう。指導す
るときに、ケースブックみたいな形で教えている。
　要するにノウハウを伝える。その辺は、僕らが
やってきたものを、全部文章に残しておいて、彼
の部下はそれを見ながらやれている。でも、あま
りマニュアル化すると時代の流れについていけな
いので、仕組み、ワークデザイン（仕事のフロー）、
ツール（道具）、スキルなら要件表があり、その

評価ボードがツールとしてある。この 3点セット
である。日々改訂なので、これから成長していく。

（3）	ローカルエンジニア An 氏（次長級）
のキャリア

　長い間、工場で技術員をやっており、いろい
ろなショップを経験して、2015年 7月からコー
ディネーター A 氏の下に就いた。新型の立ち上
げが終わったので、これからアジアに展開してい
く。An 氏はラカバン大学を卒業して、今年で 40
歳なので 17年の経験。日本語は若干わかる程度。
14年に次長となった。人事上では、一番早く次
長級になっている。
　プレスのエンジニアで、原動力も含めて保全課
として担当していた。B 工場の立ち上げのときに
工場のすべての保全組織の運営から立ち上げに加
わった。そのとき原動力、水処理を含めて 99人
で担当していた。そのときは 30歳ぐらいで、保
全の係長であった。優秀だったので、工場全体の
保全を担当することになった。
　新鋭工場の保全部門の立ち上げを担当し、その
ときのノウハウをインドに持っていくときも、全
て任されて、Ab 氏が日本から出張ベースと遠隔
で関与する形で、共同で進めていった。タイ人の
エンジニアでは初めて海外支援を担当した。
　アジアの工場の弱点は与えられた課題はこなせ
るが、自分で課題を見いだすことが苦手であると
気づいて、その部分を集中的に支援してきた。そ
れまでは、日本からの支援者が行く以外は、海外
支援がゼロだったが、初めて外国人が支援したパ
ターンである。2007年夏ごろに、O 氏の旗振りで、
そのプロジェクト・リーダーを An 氏が担当した。
2007年のインド支援から、タイに仕事が徐々に
シフトしてきた。
　Ab 氏は 2009年に課長になったが、1年目は
部下なしだった。2011年に手一杯となったので、
O 副社長に直談判して、An 氏を原動機から Ab
氏のもとに異動させた。
　O 氏が日本の工務部長として旗を振って、母工
場である M 工場が支援を担当していたが、日本
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から支援していては間に合わないので、アジアの
人間でやれという命題が来た。まさにそれが届く
ぎりぎりの、頭を使わないといけないターゲット

（課題設定）であった。
　普通では達成できないターゲットだったが、そ
れをすることで An 氏はすごく成長した。出張の
たびに、こういう目的でこういう支援をするから、
5人の GL のスキルドをインドに連れていくとか、
自分で企画書をつくり、予算管理から全て担当し
た。この部分はインド側にチャージするとか、こ
この部分のデータは我々も欲しいのでアンチャー
ジブルとか。
　具体的には、評価とか、PMR-S の進捗状況を
把握するなどの状況確認はノンチャージだが、教
えるとかサポートとする場合は税務上の理由から
も有償ですることを、インド側に了解を取る。ネ
ゴシエーションをして、インドはインドでプロ
ポーザルを書いて、トップのサインをもらって、
招聘状が来て行く。したがって、インドの側にも
メリットがないと招聘状は出さない。An 氏の指
導を望まなくては呼ばないので、相手に来て欲し
いと思わさなくてはならない。自分が O 氏や Ab
氏から学んだ現場現物で「なぜ？」「なぜ？」を
繰り返す改善活動でおもしろいように成果を上げ
たことから、先方から高い評価を受けており、評
価されなければ呼ばれることもない。

（4）	ローカルエンジニア Ch 氏（課長級）
のキャリア

　Ch 氏は、2002年にマヒドン大学卒で、本当は
お医者さんになる予定だった。サイアム・セメン
トに入社し、その後 TA 社に転職して、S 工場に
配属となった。転職の理由は、「サイアム・セメ
ントは安定的な企業だが、伸びがないし、おもし
ろくない。これからは車の時代がタイにも来ると
思って飛び込んだ」という。普通は TA 社をや
めてサイアム・セメントに移る例が多いが、彼は
逆で、珍しいパターンである。今年課長になった
ばかりで、3年ほど前からコーディネーター A 氏
の下に入っており、TA 社の保全の技術員である。

　入社して順番に全ショップを経験したが、TA
社の技術員の仕事がつまらないと思っていた。結
果だけ求められ、プロセスが全く不明確であると
感じていたためで、一時はやめようと考えていた。
優秀すぎて仕事がおもしろくなかったのだが、「そ
れなら難しい課題を与えてやるからうちに来い」
と 11年に異動させた。
　Ch 氏がフロンティアとして、いろいろなアジ
アの状況を把握してきて、その情報を Ab 氏にあ
げてきた。O 氏から方向性を指示してもらい、係
長になったばかりの Ch 氏が PMR-S の道具づく
りを全部やった。12年からインドネシア要員で
現地に行かせており、そのときにアシスタントマ
ネジャー（係長）になった。これは A 社ではイ
レギュラーの早いプロモーションである。台湾以
外のアジア・パシフィックの全ての国に行ってお
り、マネジメントサポートなので、長くても 1週
間以内、2, 3日行って、指摘して帰ってくるパター
ンである。
　初めのころは 1週間、自分で一緒に仕組みづく
りもしたが、最近はコメントだけで十分なので、2, 
3日のサポートに変わっている。

6　PMR-S のアジアへの普及

（1）PMR-S の効果
　コーディネーター Ab 氏、An 氏、Ch 氏の 3人
でアジアの保全全体を見ており、PMR-S という
手法を推進している。もちろん部下もおり、AT
社のエンジニアを連れて、ベトナム、インドネシ
ア、フィリピン、マレーシアを先生としてまわっ
ている。
　PMR-S という手法で、科学的にやるので、誰
がやっても同じ成果が出る。簡単にいえば、高い
目標を与え、それに対してやるための手法を我々
が教える。切り口を与えて課題を出させる。その
課題を、解決のめどありとめどなしに分け、めど
ありは計画的に推進させる。めどなしに対しては
いろいろな知恵を与えたり、A 社が大好きな横
展開を入れたり、トップと交渉させたりというこ
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とをサポートするのが PMR-S である。
　高い目標、ぎりぎり届く、頭を使わないとでき
ないぐらいにレベルを上げる。彼らは能力が高い
ので、頭を使わないと絶対にできないぐらいの目
標を与える。その上で、どうやってやればいいか
という切り口（見方、ビューポイント）を出し
て、今度はそれをやれること、やれないことに分
けさせて、やれないところだけ集中的に巡回して
サポートする。
　事例をあげれば、技能員育成のスキル。今まで
は日本に安川のロボットの教育コースやファナッ
クのコースに、行かせていたが、数パーセントし
か使いこなせていない。これを技能の切り口で、
マスターするのではなく、技能要件に変えた。
　例えば搬送設備であれば、どんな部品がその搬
送機にコンポーネントとしてあるか、保全のスキ
ルは 4つである。①ルーティン作業（定常の要領
書のある作業）、② Diagnosis（診断する）技能、
③物を交換する技能、④兆候をつかむ技能。この
4つの技能。兆候をつかむとは、匂いを嗅ぐ技能で、
この定常作業、診断技能、交換技能、あとは匂い
を嗅ぐ、この 4つがそのコンポーネントに対して
の要件、切り口を与える。
　レストランのメニュー。素材があったら、焼く、
煮る、揚げる、蒸すという方法があるが、どんな
料理ができるのかを書いてみなさいと渡すと、ス
キルの高い人はこんなことができますと。今まで
は、こんなことをやらなくてはならないと渡して
いたのを、こんなことを勉強しないとできないと
いう形に変えた。そうすると、日本に教育にいく
ときも、私は安川に行ってこことここを勉強した
いというのがあがってくる。それで、スパイラル
アップできるようになった。早く直すのも切り口
で、全て切り口を与えていって、それを 3人で一
緒につくっていった。
　An 氏は 2007年から（アジアの保全の先生の
第 1世代）、インドの立ち上げで、緊急に支援し
ないといけないが、日本のやり方ではだめだとい
うことで、第一陣の先生としてインドに一緒に
いってもらい彼も成長した。Ch 氏が第 2世代で

ある。
　PMR-S という手法はほとんど O 氏の考え方を
ベースに、こねてこねて出てきた切り口で、アジ
アに教えるものなので、考え方、コンセプト、エッ
センシャルポイントの 3つをセットにして各ス
テップごとに教育している。

（2）インドでの指導
　保全は指導を受けると故障件数が劇的に変わる
ので、目に見えて成果が出るし、先方で報告する
ときの話し方、目のつけ方も変わってくる。イン
ド人とタイ人では随分性格が違う。インド人は自
分の意見を個々にぶつけてくるので、議論がそれ
てしまう。それをいかに同じ議題に集約していく
かに気をつけたという。ジョブデマケーション（職
務領域）へのこだわりの傾向も強かったが、それ
を崩すには、トップと合意をして、「PLC を知っ
ていても機械は直せません。油圧バルブを知って
いても機械は直りません。機械というのはコン
ポーネントだ、電気もメカも複合して初めて設備
だ」ということを彼らに説いた。
　我々が出しているコンセプトのコアマシーン化
とか、スペシャリストの要件を彼らに理解しても
らってプロジェクトを進めた。今は、インドでも
保全工は電気とメカの壁をなくして多能化してい
る。まだ職種別の労働組合なので、組織上は専門
領域が残っているが、我々がサポートするときは、
メカ専門とは絶対に言わせない。多能化するため
に、当然、クロストレーニング（電気の人が、機
械を勉強するとか、機械の人が電気とか）を、ロー
テーションをすることで実施している。

（3）スキル評価
　スキル評価上では、どんなことができるかを見
える化しており、得意部分をお互いに教える相互
OJT をやった。スキルを教えるときに 3T（T・T・
T）というキーワードがある。まずトレーニング
キット（ツール）は何か、それとトレーニングプ
レイスはどこかです。トレーナーは誰かを明確に
させる。これが 1個でも欠けると勉強はできない
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ので。このときに必ず固有の名前を出させる。こ
の勉強は彼がトレーナーと、相互に先生となる。
これが切り口である。トレーナーがいなければ日
本に行くことが、課題となる。課題を出すための
切り口の段階で、多くのテクニックがあるが、そ
のための手法と課題を出すための切り口が整理さ
れている。An 氏はそのためのテクニックを沢山
持っている。
　賃金など、直接的なインセンティブを与えるこ
とはできないので、能力評価を明確にしてあげる
ことで能力を高めれば、将来の昇格につながる。
大きなボードに各人の評価結果を見えるように貼
りだした（仕事表）。誰が見ても、「お前はこれが
できないのか」みたいな形になり、「恥ずかしい
から、負けたくない」という競争となる。
　ところが、オーストラリアでは、「組合問題に
なるから」との理由で、評価結果を大きく表示で
きなかった。ほかの国では問題なかったのだが、
英国の影響が強いオーストラリアでは難しかっ
た。

（4）コンサルグループのような活動
　ATE 社 の 部 隊 は、Production Operate 
Support なので、実質的にはグループ企業に対す
るコンサルグループみたいなもので、社内コンサ
ルタントである。先方からフィーをもらう形なの
で、先方から要請がないと厳しい。今は、保全に
限ってだが、売れており、仕事量がオーバーフロー
である。
　エネルギーコストの削減で、何百億円という成
果を AT 社でやったが、それは Ch 氏がリーダー
で、電気、ガス、水道などユーティリティ関係の
コストをドラスティックに下げることができたか
らである。具体的にはムダの排除で、NPS と同
じ発想で、すべての機器を可変にして、理論的に
は固定を 0にして 100％変動対応ができるように
すれば良いとの考えで、その手法を編み出した。
余ってきた供給を需要に合わせて、削減した。ボ
イラーとかコンプレッサーが余ってくるので、ど
んどん捨てた。単体を 3つつなげば 1個にまとま

る。そんな考え方での需給調整だが、需給調整の
前に、需要の方を極限まで下げる。見える化し、
可変にして、人間の革新をやってソフト的に対応
する。これも保全の PMR-S のノウハウで、いか
にしたら人のマネジメントができるかにかかって
いる。
　とにかくコミュニケーションが大事で、O 氏と
サポートに一緒に行くときも、別々に行ったとき
にも、とにかくその結果と人の反応をいつも見て
いる。O 氏が現場で観察していろいろな事象に対
して発言する、「あ、そう考えたのかとか。着目
すべき視点はこれだとか、今は生産が非常に忙し
いから、出来が悪いけども褒めたなとか。何で今
回は結果がいいのに叱ったのかとか」、そういう
ことを後でいつも解析する、そこはまだ匠の世界
で、着眼点、発想、勘所、感性など意識の世界で
あって、徒弟的に一対一で学ぶ部分である。現地
現物で自分の頭で考え編み出していくことを経験
することで習得する暗黙知の部分でもある。
　おもしろい例え話がある。お茶とコーヒーは
どっちがおいしいか。答えはない。だけどどう考
えたか、僕が納得すれば君の勝ち、こんなゲーム
をよくやる。我々のマネジメントには、答えがな
いが、結果は出さなくてはならない。彼らには常
に、日々そういうトレーニングをしている。
　An 氏、 Ch 氏の 2人は課長、次長で、部下もい
るので、それぞれ若い人を育てている。部下に仕
事を与えるときに、理由、目的を部下に言わせる。

「お前に仕事としてこれを与える、お前は何が目
的かわかるか？」、これを聞かせる。それに対し
て彼らは必ず結果だけでなく、プロセスを見る。
こういうことで、仕事のやり方が身につくように
エンジニアを育てている。ただ言われて、A を B
に動かしなさいという仕事も、「なぜ君はその仕
事を受けたんだ」と聞かせる。そうすると、彼ら
なりにこの意味を考えることになる。
　日本ではエンジニアの育成のために、新人に課
題を与えて、卒業論文を書くみたいな階層別教育
をしているが、それをここでは、一個一個の仕事
を体験する中でやらせている。長期のステップ
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アップトレーニングを継続的に実施しており、常
にいつもの仕事を意識させているというのが正し
い。彼らにはターゲットを明確に言って仕事を与
えている。
　必ず、なぜ受けたのかを彼らに言わせる。気に
しているのは、結果は失敗してもいいけど、何を
やったかを報告させることで、必ずプロセスを見
る。これは O 氏に常に求められたことを、部下
に求めているだけである。必ずターゲットを与え
て、受けた人に目的を言わせて、過程をフォロー
する。

（5）リージョナルエキスパート
　仕組みとして、リージョナルエキスパートとい
う制度があり、人事制度には載っていないが、資
格称号を用意している。さらにもう 1個上のグ
ローバルエキスパートという称号もあり、バッジ、
賞状もある。それが給料に響くものではないが、
階級章みたいなものである。それがインセンティ
ブで、彼らをどんどんノミネートさせて、最終的
には副社長のチェックを受けるが、現場で何がや
れたか、何が教えられたか。実際、海外支援にも
行かせるけど。最終的には副社長の OK をもらっ
て、バッジをもらう。一種の技能スキルの社内認
証。ただし、限界があって、ある程度歳いった人
は育てていないので、ここを動かしているのは若
い人たちなので、昔のやり方で固執している人は、
対象にしていない。
　常に若い子に教えているのは、どんな仕事でも
まずターゲットをクリアにしよう。それに対して、
今の自分のポジション、現状を見ろ。そうしたら
必ず道が開ける。その道を歩むときに何がめどあ
りか、何がめどなしかを出しなさい。めどありだっ
たらどんどん進めなさい。めどなしはすぐ私に報
告しなさい。常にこういう形で仕事を回している。
これは PMR-S のベースでもある。
　中途採用はしていないので、大学新卒で来る。
An 氏はラカバン大学卒なので、決していい大学
ではないけど、一番優秀である。チュラロンコン
大学卒も毎年何人か採用されるけど、全部やめて

しまう。
　つらい。きたないがやめる理由。チュラ大卒の
人はきれいなオフィスで、やっているのが仕事と
考えていて、我々はドロドロでやるので、ついて
こない。多少、若干経歴が下のほうが、仕事を与
えたときに喜ぶ。彼らも「課題もらったら嬉しい
だろう」と言ったら、ニコニコしている。こうい
う子じゃないと今の仕事はやれない。前歴のキャ
リアよりは、やる気が一番である。
　1個 1個の仕事をこなして、キャリアを積んで
いくという意味もあるけども、評価も受けている。
人事の方にルールを崩して昇進させてもらってお
り、イレギュラーで申しわけない。
　我々の仕事はタイの人たちが、フィリピンに
行ってもベトナムに行っても、おもしろいから、
現地スタッフがうるさいぐらいに聞いてくる。

7　まとめ

　現在のようにグローバル展開が本格化する前
は、海外生産拠点に対して、日本から直接コント
ロールする形が一般的であった。ところが、貿易
摩擦から本格的な海外進出となった自動車産業で
は、当初はエンジンや変速機、アクスル関係など
の機能部品は、日本から輸出するケースが多かっ
たが、海外生産拠点の生産規模が拡大するにした
がい、急速な為替変動が、業績を大きく左右する
こともあって、適地生産を強力に進めた。なかで
も、部品調達の現地化も急速に進め、米国、欧州、
アジアなどの地域本部単位でそれぞれの域内で自
律的にコントロールする体制がとられた。現地市
場に合わせた、製品開発から生産準備、生産、調
達、物流に至る業務の一体化を推進させて、各生
産拠点のオペレーションの強化と自立化を強めて
きた。当然サプライヤーも大挙して海外進出を加
速したことは改めて言うまでもない。
　地域ごとの現地化・自立化を強化するために、
人材育成面でも現地生産拠点を精力的に支援して
きた。国によって、現地の市場規模は異なり、生
産規模も異なるので、機械化のレベルも異なり、
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地域内でも生産拠点の設備は多様化する。人件費
の安い国では人海戦術的な設備になるし、修理用
の予備品の調達にも時間がかかる国では、日本と
は違った保全体制を指向する必要もある。これら、
資源制約の下でも高い可動率を維持するには、管
理機能を組み込んだ保全体制にする必要がある。
　A 社のタイ工場 AT 社は、操業経験も長く、
優秀なローカル技術者が育っていることから、こ
の工場内に、アジア各地の生産拠点に対する支援
部門が設けられており、タイ人の技術者がインド
ネシア、インド、ベトナムなどの生産拠点を巡回
しながら各拠点の保全体制の改善活動支援をして
いた。各生産拠点の生産性を向上させるために、
各種支援がなされるが、設備可動率の維持向上の
ためには、保全スタッフ能力向上が焦眉の課題で
ある。
　A 社では、独自に開発した PMR-S という手法
を使って、アジア各国の工場の保全レベルの向
上活動を支援しており、この活動を通して、各
国のエンジニア、保全担当者などを育成してい
る。つまり、設備保全改善の高い目標を設定して、
PDCA サイクルを回しながら、「なぜ？」「なぜ？」
と疑問を重ねながら、具体的に知恵を絞り出し、
解決していく手法なので、現地スタッフは、現場
で現物を前に、五感で感じとり、自ら解決策を考
える習慣を身につけていく。これが設備稼働率を
高め、OJT による人材育成を促し、漸進的イノ
ベーションの仕組みを組み込むことに成功してい
る。
　日本人スタッフのキャリアに注目してみると、
O 氏は母工場で海外工場の自立化支援を担当して
きた方である。もともとは機械工学のエンジニア
だが、品質管理、海外生産企画などを経験して、
各地の工場を回る中で、保全スタッフのスキル向
上支援も担当してきた。生産ラインの高可動率を
狙いとして、全体的な管理水準を向上していく手
法（PMR-S）を開発するプロジェクトに、現地
スタッフを全面的に巻き込んで、彼ら自身が考え、
解決するマネジメント能力の向上もあわせて、現
地 ･ 現物で問題を解決することをたたき込んでい

た。
　日本人コーディネーター Ab 氏はもともと技能
系出身で、保全部門で機械のオーバーホール、仕
上げなどを経験してきたが、28歳で製造技術員
に職種転換し、設備導入の仕事を担当していた。
35歳から海外支援にまわり、O 氏の特命を受け
て、タイに赴任して、現地のエンジニアとともに
PMR-S の開発プロジェクトを担当してきた。現
在はローカルエンジニアとともにアジア各地の工
場に出向いて自立化支援をしている。
　アジアの自律支援を担当しているローカルエン
ジニアの 2人は工場の技術員あがりで、新鋭工場
の保全部門の立ち上げなども支援してきた。彼ら
が現地で技術支援をする際に、Ab 氏と一緒に現
場で開発した PMR-S の手法が大いに役に立って
いる。この手法は保全員に PDCA のマネジメン
ト意識を植え付けると同時に、現場で現物をみな
がら修羅場をくぐらせ、OJT で能力を開発して
いるのである。
　この人材育成のやり方には終わりがなく、永続
的な漸進的イノベーションの推進という形が見ら
れる。

	 	 注
1） 本稿は 2015 年 9 月に実施した AT 社でのイン

タビュー調査の結果に基づいている。
2） ここでいう新興国市場向け車両とは共通のプ

ラットフォームを使って、新興国市場向けの仕
様にした車のことで、日本側は企画のみであり、
それ以外の開発・設計・製造・販売は現地市場
にあわせて、各国で自立的に展開している。タ
イを中心にインドネシア、インド、ベトナム、
フィリピンなどアジア地域でほぼ同時併行的に
生産されている。

3） 今回の調査に協力していただいた生産技術・保
全スタッフは ATE 社に所属して、タイ国内の
AT 社の工場だけではなく、インド、インドネ
シア、ベトナムなどアジア・パシフィック内の
生産拠点の技術支援を担当している。
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4） Key Performance Indicator（重要業績評価指
標）のこと。

5） 一般には稼働率という言葉を使うが、ここでは
可動率としている。理由は、A 社では生産計画
達成率を管理するのではなく、生産阻害で停止
した％を引いて表現するので、可動率と呼んで
おり、これにあわせた。

6） 日本の母工場 M 工場は、中国とアジア担当だ
が、ATE 社からは中国には行ってない。

7） PMR-S は日本ではやってない。

8） 日本では工長に相当するポスト。
9） 一人乗りの自動車で荷物をけん引してラインに

部品を供給する小型の乗り物。
10） 職位は非正規の L1、L2、L3、その上が G1 か

らスタートして G9 まである。次長は G8 で、
G9 が部長、その上は役員である。アシスタン
トマネジャーは G6 で役職的には課長代理ある。

11） 他の部署では 4 大卒、大学院卒レベルの人間が
トップになっており、一部の課長級に現場上が
りのスキルドの人間がいる。

（本報告は、科学研究費 ｢海外生産拠点で活躍できる生産技術者 ･ 保全要因の育成課題と技術移転｣（基盤研
究（C）25380536）の成果の一部である）
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YAHATA Shigemi 

Education and training of manufacturing engineers 
and maintenance technicians at the Asian regional base 
(Thailand) of A Company, an automobile manufacturer

　In typical cases in the past, Japanese 
companies managed their overseas 
manufacturing bases directly from Japan. 
As the manufacturing scale increased and 
companies had to respond to exchange 
fluctuations, however, their overseas 
manufacturing bases were rapidly localized. 
Many companies now have U.S., European, 
Asian and other regional headquarters that 
autonomously manage their respective regions. 
Their operations, from developing products, 
which are suitable for their respective 
local markets, manufacturing preparation, 
manufacturing and procurement to 
distribution of goods, have been integrated and 
strengthened, and each manufacturing base 
has become more independent.
　Such companies actively assisted worker 
education and training to make each region 
more localized and independent. Different 
countries have different market and 
manufacturing scales. Their mechanization 
levels are also different, and their 
manufacturing facilities diverse. In countries 
where human labor is cheap, manufacturing 
facilities reflect labor-intensive manufacturing. 
In countries where procuring spare parts for 
repairs requires a long time, maintenance 
different from the Japanese system is required. 

The maintenance system must include 
managerial functions to maintain a high facility 
operating rate in such resource-restricted 
environments.
　Since A Companyʼs Thai factory has long 
operation experience and excellent local 
engineers, the factory now houses a section for 
assisting other manufacturing bases in Asia. 
Thai engineers travel around the companyʼs 
manufacturing bases in Indonesia, India, 
Vietnam and other Asian countries to provide 
assistance, improving maintenance systems 
and more there. Through such improvement, 
the company educates and trains engineers 
and maintenance technicians in Asia. High 
objectives are established for improving facility 
maintenance, a plan-do-check-action (PDCA) 
cycle is implemented, and engineers and 
technicians keep asking why. They think very 
hard, come up with concrete ideas and solve 
problems. With this method, local engineers 
and technicians habituate themselves to think 
concretely, examining actual items on site and 
using their five senses, figuring out solutions 
by themselves. Through this, the company has 
succeeded in improving the facility operating 
rate, encouraging on-the-job training (OJT) and 
incorporating step-by-step innovation in their 
manufacturing.
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