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１．研究目的 
製造業においてモノが設計され生産されていく

プロセスは、大きく、新製品開発プロセス、量産化

設計プロセス、生産プロセスに大別される。さらに、

生産プロセスは、製造する商品特性やターゲットに

よって、規格品生産プロセス、受注生産プロセス、

受注設計生産プロセスに分類できる。 
本研究では、先行研究が非常に少ないと思われる

受注設計生産プロセスに着目し、価値創出が組織的

に如何に創出されるのか、その際の課題は何か、議

論、分析、探求することを目的とする。  
 
１－１．具体的研究対象と問題意識 
受注設計生産プロセスは B2B ビジネスに多くみ

られるもので、基幹となる商品を軸に、顧客ごとに

要求を満たす仕様にカスタマイズされ納入される。

顧客の要求に合わせて都度カスタマイズする必要

があるため、規格品生産プロセスに比べ、企業ごと

商品性質ごとに全く異なるほど多種多様で、しかも

複雑なプロセスが多く必要とされる。 
例えば、工場建設のような場合には、完全な個別

設計であり、全てを新規設計する。このようなケー

スの場合には、毎週のように発注側・施工側・関連

企業全てが参加する工程進捗会議を開催するよう

なプロセスを通じての顧客対応が行われる。 
また、一般的な注文住宅のような場合には、事前

にパッケージが整理・提供され、その範囲内で顧客

要求に合わせた選択をするようなケースであり、パ

ッケージ範囲内であれば、単なるモジュールの組み

合わせの選択と、特注仕様のみの都度設計による顧

客対応が行われる。同じ建築業界でも対象とする顧

客が異なると、その顧客対応プロセスが異なる。 
このようなきめ細かな顧客対応とそのプロセス

こそが受注設計生産型企業の強みと考えられる。し

かしながら、その強みを実現・維持し続けることは

簡単ではなく、課題として挙げられていることが少

なくない。前述した工場建設企業と、注文住宅建設

企業とを比較しても、必要な業務スキルや、商談開

始から検収完了までのプロセスは全く異なること

は容易に理解することができる。必要なスキルやプ

ロセスが異なれば、スキルの強化・育成、プロセス

改善や組織学習等は企業ごとに個別の対応が必要

とされることは明らかである。 
そのような背景からか、これまでの先行研究では

新製品開発プロセスや規格品生産プロセスに関す

るものが主な対象となっており、受注設計生産プロ

セスに関するものがほとんど存在しない。さらに、

そのような複雑多様なプロセスは、コストアップ要

因を多く孕んでいるため、マネジメントが難しく、

持続的な価値創出ができにくい。 
そこで本研究では、受注設計生産プロセスを取り

上げ、規格品生産プロセスとの比較から差異を明確

にし、差異に起因する価値創出要素においては何が

重要で、どのような課題があるのかを究明し、課題

解決法を提示することを目的とする。 
なお、本研究では、納期が比較的短い、受注～納

品まで１～３か月程度の受注設計生産型製品の生

産プロセスに着目する。実際には、一口に受注設計
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概要（Abstract） 
 企業にとって、価値創出は重要である。先行研究においても価値創出に関連する研究は多い。しかし、

製造業における価値創出に関しては、新製品開発プロセスや規格品生産プロセスに関するものがほとんど

であり、受注設計生産プロセスにおける価値創出に関する先行研究は極めて少ない。 
 本研究では、受注設計生産プロセスにおける価値創出にフォーカスする。受注設計生産と規格品生産と

のプロセスの差異を明確にし、差異に起因する価値創出要素に対して何が重要で、どのような課題がある

のかを究明し、課題解決法を探求する。その分析手法として、TOC を活用する。 
 
キーワード（Index terms）－ 効率性、効果性、ODSC 
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生産型と言っても、受注から納品、稼働までの期間

が１～３か月程度の工場内設備や、半年～一年以上、

数年を要するような生産設備や建築・土木分野まで

様々である。このうち、納期が半年～一年以上必要

な設備に関しては、完全にＰＭの対象となる業務プ

ロセスであり、定期的に顧客との進捗打合せも持た

れていることがほとんどで、特有の価値創出要素が

無い可能性が高い。一方、本研究が取り上げる納期

が短い場合はＰＭの対象とされるケースは少なく、

規格品生産プロセスと同様に生産プロセスとして

位置づけられることが多い。一担当者が商談初期か

ら納品・検収までの一連のプロセス全てに関与する

ことは稀で、分業化推進による業務効率向上が至上

命題とされているケースが多いためと認識する。こ

のような場合、これまで議論されてきた規格品生産

プロセスや、ＰＭを活用できる新製品開発プロセス

とは異なるマネジメントの切り口が必要とれてい

るのである。 
分析対象としては、株式会社イシダを取り上げる。

イシダは、計量機の製造・販売メーカーであり、製

品分野として、計量法検定対象の非自動はかり（規

格品）と、産業用自動はかり（納期１~３か月の受

注設計生産品）の両方を扱う企業である。メーカー

であるので当然、新製品開発も行っている。本研究

で議論する規格品生産プロセス、新製品開発プロセ

ス、受注設計生産プロセスの全てのプロセスを有す

る企業であり、分析対象としては非常に適している。 
 
２．リサーチクエスチョンと分析手法 
２－１．価値と差異プロセスの定義 
上記のような問題意識を受けて、まず、価値とは

何かを定義する。ここでいう価値とは、顧客が支払

ってもよいと思う「受注設計生産プロセスによって

生み出される全価値」をさす。つまり、プロセス全

体から生み出される「ソリューション提供」に対し

て顧客が支払ってもよいとする価値と定義する。 
ここで、一般的な規格品生産と受注設計生産のプ

ロセスを比較する。ここで受注設計生産プロセスに

特有の価値創出ポイントがあるとすれば、差異プロ

セス部分になると考える。 
規格品生産プロセスでは、一般的に図１上段のよ

うな、「受注」「工程計画」「生産」「出荷」「小売

業」「顧客」のようなプロセスをたどる。一方、受

注設計生産では図１全体となり、「要求仕様確認」

「ソリューション提供」「受注」「工程計画」「受注

設計」「生産」「個別仕様検証」「出荷」「小売業」

「納品」「オペレーション指導」「顧客」となる。特

有のプロセスは図１で追加された下段の、「要求仕

様確認」「ソリューション提供」「受注設計」「個別

仕様検証」「納品」「オペレーション指導」である。 

 
図１ 規格品生産と受注設計生産のプロセス差異 
               出展：著者作成 
 
この特有のプロセスは、一般的な作業プロセスで

はなく、知識や技術を必要とするプロセスばかりで

ある。したがって、この差異プロセス間での「技術

や知識の伝承や共有」が重要になることが推測でき

る。 
 

２－２．リサーチクエスチョン 
この定義を踏まえ、本研究ではリサーチクエスチ

ョンを以下のように設定する。 
・受注設計生産プロセスにおける価値創出には、ど

のような視点でのマネジメントが重要なのか？ 
・それは、受注設計生産プロセス特有のものではな

いか？ 
 
３．先行研究のレビュー 
 このようなＲＱの解を求めるに当たって、従来の

研究では、価値創出をどのように分析してきたのか、

特に受注設計生産プロセスにおける価値創出を考

える際にはどのような理論が適用可能か、レビュー

を行った。特に着目したのは、個々の技術、知識、

プロセスの視点である。 
 

３－１．技術伝承、知識伝承 
技術伝承、知識伝承が確立できていれば、誰もが

ベテラン同様の出力を発揮できるはずで、それは受

注設計生産プロセスであるかないかに関わらず、価

値創出につながるはずと考えられる。技術伝承、知

識伝承に関する先行研究の多くは、見える化・ＩＴ

化による共有化に関するものである。必要な知識の

見える化、あるいはＩＴ化を通し、誰もが簡単に必

要な情報にアクセスできるようにすることで、技術

や知識の伝承を試みる、というものである[たとえ

ば綿貫(2008)など]。 
しかし、これらの研究は主に知識の形式知化に関

連するものであり、受注設計生産プロセスの現場で

存在すると思われる「技術や知識」はいわゆる「勘」

のようなもので、形式化できない状況下での判断で

あり、暗黙知であると認識する。実務経験上も暗黙
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知の伝承、共有には非常に苦労している。 
この分野の先行研究の多くは暗黙知に関しては

議論がされておらず、その点で不足している。 
 
３－２．暗黙知理論 
では、そもそも暗黙知とは何なのか、暗黙知理論

を確認してみる。 
ポラニー（2006）は、暗黙知というものを定義し、

議論した。彼によれば、「暗黙知とは形式知化、記

号化ができない知識・技能であり、そこには階層が

存在する」。 
しかし、暗黙知とは何かを定義したのみで、暗黙

知自体の企業や組織内でのマネジメント、社会への

貢献具合や、その伝承に関しては議論されていない。 
 
３－３．SECI モデル 
これに対し、野中ら(1999)は、知識を形式知と暗

黙知に分類し、それぞれが相互作用することによっ

て知識創造できるとする SECI モデルを提唱した。

これは暗黙知と形式知を対照的に扱うことで、暗黙

知をマネジメントするという画期的な理論であり

非常に評価されている。 
しかしながら、ここで議論されている暗黙知は、

ポラニーの提唱する暗黙知とは多少定義が異なっ

ている。暗黙知が形式知化されていくプロセスが議

論されているが、「形式知化できない知識」が暗黙

知であり、ここで議論されているのは「形式知化さ

れていない個人保有の知識」のように読み取れる。 
つまり、ポラニーの定義する暗黙知が、暗黙知のま

ま伝承される技術、知識に関しては触れられていな

い。 
 
３－４．暗黙知伝承 

SECI モデルに対して、同じく異論を唱える先行

研究も多数存在する。ポラニーの定義する暗黙知の

立場を取る研究である[たとえば松岡ら(2009)など]。 
それらを要約すると、野中らの提唱する「場」を

提供し、ポラニーの言う「創発」をいかに誘発する

か、という議論が中心である。 
これらは長い歴史を持つ「徒弟制」と同じく、す

でにOJTとして一般的に知られているもので、OJT
をいかに効果的に実践するか、という研究と捉える

ことができる。 
 
３－５．変更管理 
一方、化学工学会安全部会(2012)により、化学プ

ラント等での長期間に渡るわずかな生産プロセス

の変更の重なりによる事故を防止する視点から、プ

ロセス変更の際の管理手法に関して研究結果がま

とめられている。 

受注設計生産プロセスにおいても、顧客要求仕様

を満たすためにベースとなる仕様の製品から仕様

変更する設計を経て生産される経緯を取るため、仕

様変更していく過程が変更管理の内容と合致する

と認識しレビューを実施した。 
要約すると、変更管理はわずかな手順の変更や材

質の変更でも経緯経過、判断基準や結果も含めて周

知徹底する必要があり、その対応や管理手法には属

人的な部分が残ることが課題とされている。これは、

個々の技術や知識に依存していることが課題、とい

うことであり未解決の状態である。 
 
 以上、本研究の議論対象と関連のある先行研究を

レビューしたが、暗黙知は扱えないということが明

確になった。つまり、暗黙知をどのように扱ってき

たのか、という視点では、本研究のリサーチクエス

チョンに対する解を見出せない。 
 
４．研究方法 
そこで、本研究では、そもそも受注設計生産プロ

セスにおける課題とは何かを捉えなおす。そのため

に、TOC のクラウドというツールを用いる。これ

により、プロセス分析を実施、課題を明らかにして

いく。さらに、この課題に対し、TRIZ の「究極の

理想解の手法」を用いてその課題解決策を導く。 
これらの手法を新製品開発、規格品生産にも用い

て分析することで、受注設計生産プロセスとの違い

を明確にしていく。 
これらの分析においては、イシダの担当者の協力

を得た。 
 
４－１．TOC クラウド分析 
クラウドとは、TOC 理論の内の課題分析ツール

で、望まれざる事象（UDE）と、望むべき事象（DE）

を抽出し、DE に対して普段対応している事象と、

本来どういう手段をとるべきかという事象の対立

をモデル化するツールである。対立する課題が明確

になり、その対立解消策が課題解決手法になる。ク

ラウド分析を複数回実施することで導かれる対立

する課題は、各対立の根源である。つまり、この手

法は根源の課題解決手法を導出するのに有用であ

る。 
 
４－２．TRIZ 究極の理想解 
クラウド分析によって抽出された課題に対し、

TRIZ の手法を用いて究極の理想解の手法をマネジ

メント分野に応用し導出を試みる。 
TRIZ は特許技術者アルトシューラーによって開発

された対立課題解消ツールで、対立する課題によっ

て様々なツールが存在する。本研究では中川(2013)
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を参考に、システム改善という視点から、究極の理

想解というツールをマネジメント分野に応用し対

立解消策を試みた。究極の理想解の考え方としては、

理想性を実現するためのリソースを無限のものか

ら選択し、ひとりでに課題が解決するような手法を

導き出すことで課題解決策とするものである[粕谷、

(2006）］。 
 
５．事例分析（１） 
受注設計生産プロセスにおける課題 
 
５－１．イシダの受注設計生産プロセスでの問題 
 イシダにおける問題は主に、 
・すでに計画済みの工程に、短納期案件が飛び込み

で入ってくる 
・受注仕様が明確でない 
・受注後の仕様変更が多い 
・納品後のクレームが発生する 
のような、機能部署を超えるサプライチェーンに関

わるものや、顧客との仕様に対する相違が主である。 
 
５－２．TOC 分析による課題分析 
株式会社イシダの担当者に協力いただき、上記の

事例について、UDE と DE を抽出し、クラウド分

析を行った結果が図２である。 
 

 
 図２ 受注設計生産プロセスのクラウド分析 
              出展：著者作成 
 
 クラウド分析の結果、イシダにおける受注設計生

産プロセスの根源にある課題は「効率と効果の対

立」であることが導き出された。 
 
５－３．対立課題解決策 
 続いて、対立解消策を検討する。 
クラウド分析による本対立の課題解決策を導出

した結果、以下となった。 
① 効率性を重視するプロセスで確実な効果性を得

る業務設計（同時実現困難（注１）） 

② 効果性を重視するプロセスで効率性を発揮する

業務設計（同時実現困難（注１）） 
③ 効率性と効果性を状況によって使い分ける手法、

手順の確立 
④ 顧客による ODSC 設定 
 
上記①と②については、ETTO の原則（注１）によ

り同時実現は困難であるということが判明したた

め解決策は見いだすことはできず、③が解決手段と

なる。④については TRIZ の究極の理想解の手法を

用いて導出した。 
 
６．事例分析（２） 
新製品開発、規格品生産プロセスにおける課題 
 前節で、受注設計生産プロセスの課題と課題解決

策が導出できた。この課題は、受注設計生産プロセ

ス特有の課題であろうか。あるいは、新製品開発プ

ロセスや規格品生産プロセスと類似する課題なの

であろうか。 
その確認のため、新製品開発プロセスや規格品生

産プロセスとの比較を実施する。それぞれにおける

課題と課題解決策を同様にイシダの担当者に協力

いただき導出した。その結果を示す。 
 
６－１．イシダにおける新製品開発プロセス、規格

品生産プロセスの問題 
 他社とほぼ同様と思われるが、以下のようなもの

である。 
【新製品開発プロセス】 
・開発テーマが多い 
・初期不良が多い（検証が不十分） 
・新製品の売り上げが伸びない 

【規格品生産プロセス】 
・負荷変動への対応 
・在庫量が適正でない 
・納期遅れが発生することがある 

これらは、岸良(2008)にほぼ合致するものである。 
 
６－２．新製品開発プロセスの TOC 分析 
イシダにおける新製品開発プロセスの課題は、ク

ラウド分析の結果の図３のように、「次期テーマ早

期着手と現テーマ早期完了の対立」が課題であるこ

とが導出された。 
これは、岸良(2008)において「開発のクラウド」

として紹介されている対立課題に合致する。したが

って、対立解消策も合致するはずである。一般的な

プロジェクトマネジメント関連の先行研究も同様

に多くのテーマに対してのリソース分配法等が述

べられており、これも今回導出された「次期テーマ

早期着手と現テーマ早期完了の対立」の解消策の検



― 531―

討であると捉えることができ、先行研究で課題とし

て取り上げられているテーマと合致する。 
 

 
  図３ 新製品開発プロセスのクラウド分析 
              出展：著者作成 
 
６－３．規格品生産プロセスの TOC 分析 
 それでは、規格品生産プロセスにおいてはどうで

あろうか。同様に、イシダの担当者に協力いただき、

同様に導出した結果を図４に示す。 
 規格品生産プロセスの対立課題は「在庫を持つと

在庫を無くすの対立」であることが導出された。 
 これは、JIT 生産方式等に代表される規格品生産

プロセスの先行研究のテーマと合致する。岸良

(2008)における「製造のクラウド」にも合致する。 
 

 
  図４ 規格品生産プロセスのクラウド分析 
              出展：著者作成 
 
７．各生産プロセスの TOC 分析結果まとめ 
新製品開発、規格品生産とも導出された対立課題

は先行研究に合致した。これは、今回導出した受注

設計生産プロセスの対立課題の信頼性の指標にも

できる分析結果である。 
それぞれの対立課題をまとめると表１のように

なる。 
 
 

 課題(対立) 解消策(一例) 
新製品開発 「次テーマ早期着手」

と「現テーマ早期完了」 
ＣＣＰＭ 
ＰＰＭ 

規格品生産 「在庫をもつ」と 
「在庫を無くす」 

ＪＩＴ 
モジュール化 

受注設計生産 「効率性」と 
「効果性」 

切り分け 
仕様の顧客責 

表１新製品開発、規格品生産、受注設計生産の違い      

出展：著者作成 
 
 受注設計生産プロセスの対立課題は、新製品開発

プロセスや規格品生産プロセスの課題とは異なる、

特有の課題を有していることが明確になった。 
 すなわち、受注設計生産型のビジネスモデルを強

みにしている企業や事業においては、先行研究で論

じられている新製品開発プロセスや規格品生産プ

ロセスにおける価値創出論とは別の解決策が必要

ということである。 
 
８．結論 
本研究では、以下の二点のリサーチクエスチョン

を掲げて分析を実施してきた。 
・受注設計生産プロセスにおける価値創出には、ど

のような視点でのマネジメントが重要なのか？ 
・それは、受注設計生産プロセス特有のものではな

いか？ 
ここまでの分析で、二点のリサーチクエスチョン

に対して、以下のように結論付けることができた。 
・受注設計生産プロセスにおける価値創出に重要な

マネジメント視点は「効率と効果の対立解消」であ

る。 
・「効率と効果の対立解消」は、規格品生産プロセ

スや新製品開発プロセスとは異なる受注設計生産

プロセス特有のものである。 
 
９．考察 
図２の受注設計生産プロセスのクラウドの解決

手法③の実現のためには、効果的な受注設計生産の

プロセス手順の設計がまず必要である。一般的に効

率的なプロセス手順は検討や改善が進められてい

るものの、効果的なプロセス手順というものは見落

としがちではないだろうか。 
受注設計生産においては、毎回カスタマイズによ

る新規設計が発生する。そのため基本的には効率が

悪いプロセスになる要素が多い。したがって効率を

重視しての標準化、事前仕様展開等に各社注力して

いるものと認識する。 
しかし、効果に関しては、常に確実に効果が得ら

れる前提であることが多く、その前提が成立するた

めには、個々の高い技術、知識レベルが要求される。
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先行研究からもわかるように、高い技術、知識レベ

ルの伝承のためには暗黙知の伝承が避けられない

ものであるとすれば、「確実に効果が得られる前

提」であること自体が課題の原因となる。その部分

の認識を改める必要がある。 
具体的には、SECI モデルを回すプロセスが自然

に実現されるような仕組みを、受注設計生産プロセ

ス内に設計する必要がある。効率だけを追求するの

ではなく、部門最適を追求するのでもなく、サプラ

イチェーン全体でのシステム設計が必要である。 
その際に参考になるのが、「悪いケース」である。

悪いケースは利益率や時間経過等、批判されること

が多い。しかしながら、一度顧客が価値が無いと判

断した製品が検収に辿り着くプロセスには、いかに

効果を出すか、のエッセンスがふんだんに取り入れ

られているはずである。実際に失敗事例をプロセス

に取り込むことが重要であるとする先行研究は多

数あり、失敗学としても一般的に知られている。 
その上で、効率性と効果性のバランス、あるいは

別ルート業務プロセス設計をし、商談段階からの切

り分けを実践していくことが重要である。全体最適

で業務プロセスを改善・改革するためには、受注設

計生産プロセス全体がサプライチェーンであるの

で、受注後に切り分けても効果は薄い。逆に設計、

生産担当部門の負担が増加するだけである。そのサ

プライチェーン自体に、SECI モデルがひとりでに

実現される要素を組込むことが要求される。ベテラ

ン営業の案件には新人営業技術が担当になり、商談

から受注、検収までの流れと段取り、折衝内容を伝

承する。あるいは、若手営業技術担当の案件にはベ

テラン設計者を充て、顧客要求仕様の実現のための

機械仕様選択のスキルを伝承する等の仕組みが必

要である。受注の状況、工程の混み具合、人員バラ

ンス等で実現できていない箇所であることが多い

と思われるが、ここまでを意識した組織設計、サプ

ライチェーン設計が価値創出を継続し続けるポイ

ントであると認識する。つまり、規格品生産プロセ

スと同じ視点でビジネスの効率化を検討すること

が、価値創出につながるとは限らない、ということ

である。 
もうひとつの手法としては、図２の受注設計生産

プロセスのクラウドの④のように規格品と同じく

機能提供から仕様提供への変換である。規格品が提

供するのも機能であることは間違いないが、機能実

現のための仕様は、顧客が選択する。受注設計生産

プロセスでも同様のことが可能になれば、QCD 全

てを販売側、購入側ともに納得した状態で受注契約

とすることができる。営業戦略や対象市場によって

選択できるかどうかの判断も含めての戦略的な検

討が必要になるが、一部注文住宅等はこの形式を取

り入れているようにも思える。 
 
１０．貢献と課題 
本研究の貢献は、先行研究が非常に少ない「受注

設計生産プロセス」の価値創出のポイントとなる対

立課題を、ＴＯＣ分析によって導出したことである。 
これは、受注設計生産プロセス特有の課題であり、

先行研究が多数存在する「新製品開発プロセス」

「規格品生産プロセス」の価値創出とはマネジメン

ト視点が異なる、ということを明示した。 
「受注設計生産プロセス」と「規格品生産プロセ

ス」の両方を持つ組織では、それぞれ個別のマネジ

メントが必要であり、同一の切り口での改善・改革

では十分ではないことを明らかにした。 
 一方、本研究の課題は、一企業における課題から

の研究結果であり、一般性があるものかどうか未検

証の状態である。 
また、実際に課題解消案を実施した後の結果の考察

には時間を要すものであり、今後の研究課題とした

い。 
 
注１． ホルナゲル(2006)は、「人間は少なくとも

時間が無いときには速さと正確性を両立で

きない。効率性と効果性にはトレードオフ

の関係があることが一般に知られている。」

と述べている。本研究の受注設計生産プロ

セスにおける対立課題は、効率性と効果性

の対立であり、ETTO の原則がそのまま適

用できる。 
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