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生産性の向上と資材の有効利用
少量生産の中で、大量生産に劣らぬ生産性を上げるととも
に、物質不足の中で資材を有効に用いて、必要なものだけ
をより多く作ることが必要であった。

設備近代化と生産の効率化
ドッジライン不況による大量解雇の反省から、朝鮮戦争特
需にはじまる生産拡大期以降も、人はなるべく増やさず、ま
た必要なものだけしか作らないことを基本に、機械化、ライ
ン化を推進した。

大量生産体制の確立
モ－タリゼ－ションの進展に対応して、高速の大型機械の
導入や分業化により生産性が飛躍的に高まる中で、よいも
のをジャスト・イン・タイムに作ることが課題であった。また
、石油危機をきっかけに、減産でも生産性が低下しない体
質作りも課題となった。
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バラ積みの部品

納入部品に納入単位定数制を採用
（1955年）

従来、バラ積みで納入、保管してい
た部品を、あらかじめ決められた数
量をパレットに入れて納入し、パレ
ット単位で作業現場まで供給して、
中間での滞貸を排除。

機械工場で後補充生産を採用
（1954年）

ヒントはスーパーマーケットから

●スーパーマーケットは自分が欲しいものを欲しいときに買いに行ける便利な店であるが、　客
にとっては余分なものは買わなくてもよく、一方店としても売れたものだけを空いた棚　に置いて
おけばよいのでお互いにムダがない。

●トヨタでは、このしくみをヒントに必要なものだけをタイミングよく手に入れるために、　使う場
所（後工程）から作る場所（前工程）へ必要な部品を引取りに行くようにした。
　…………………………………………………………………………………………後工程引取り
　そして、引取りに行くときに運搬用カード（引取りかんばん）を使うようにしていった。

●また、作る場所としては、一定数量の完成品を決められた場所に置いておき、引取られた　もの
だけを作り、補充しておくようにした。………………………………………後補充生産
　そして、生産用カード（仕掛けかんばん）を使って、在庫と生産をコントロールするように　してい
った。

●このしくみをまず機械工場に導入し、順次他工程にも広げていき、機械故障や品質不良の　対
策にさまざまな改善を積み重ね、必要なときに必要なものを必要なだけ運んだり、作っ　たりで
きるようになった。

機械の複数台持ちを開始
（1947～50年）

必要生産数が少ない中での1人1台
持ちにより生じる手待ちのムダを少
なくし、生産性を上げるため、機械を
「二の字型」や「Lの字型」に配置し、
1人複数台持ちを展開。

中間倉庫の廃止
（1954年）

後工程引取り、後補充生産などの改
善を進め、機械加工と組付間の完成
品整備室、プレス加工と組付間の中
間整備室などの中間倉庫を廃止し、
さらに在庫を低減。

出庫表の全面廃止
（1960年）

従来、一品一葉で出庫のつど切って
いた部品の出庫表を1955年に月1
枚の起票に改め、さらに後工程引取
りや後補充生産の拡大による在庫
低減に伴い、全面廃止。

定量セット運搬の採用
（1955年）

定量セット運搬方式とは、組付工程の生産順序どおりに、決められた数だけ必要な種類の部品
をセットで集めてくる運搬方法のことで、この方式の採用により組付工程と部品加工工程が同
期化され、各工程とも少ない在庫でムダのない生産ができるようになった。

かんばん付パレット

社内でかんばん方式全面採用
（1963年）

機械部で始まったかんばん方式の
全社への普及が計画され、各工程
で試行を重ねながら逐次拡大し、ほ
ぼ全工程に実施。

外注部品の納入に赤札青札方式を
採用（1961年）

外注部品をジャスト・イン・タイムで調
達するためのかんばん以前の試み。
計画より1割多めに必要なときは赤
札、少なめのときには青札を出す方
法。

機械工場に運搬呼び出し方式を
採用（1953年）

必要な材料を、必要なときに必要な
だけ運んでもらうことと運搬の効率
化のために、機械工場の材料運搬
にランプの信号を用いた後工程か
らの呼び出し方式を採用。

工場間運搬に乗り継ぎ方式を採用
（1959年）

運搬をトラックの運転と荷役に分
け、運転手は目的地に到着したらす
でに荷役を終わっている別のトラッ
クに乗りかえて出発する方式を採用
し、物流を効率化。

工程間の同期化を推進
（1950年代）

機械加工と組付、車体工場と組立工
場のような前後工程で、前工程では
後工程の進度がわかるように工夫
して、後工程に同期した生産を実
現。

ジャスト・イン・タイムに生産指示す
る方法を採用（1960年）

順序表による生産指示では、相互の
進度がわからないので各工程の生産
が遅れたり早すぎたりするため、イン
タライタなどを採用し、ジャスト・イン・
タイムに生産指示。

工程の流れ化の採用
（1963年）

多工程持ちの採用
（1963年）

工程の流れ化
部品の工程ごとの1加工が終わると倉庫に入
れ、それを取り出して次の工程の加工をする
のではなく、機械を加工の順番に並べておい
て、素材から１個ずつ順番に加工することで、
必要な部品を短い時間で完成できるように
なった。

多工程持ち
流れ化した工程で、加工が終わったら機械が
止まるようにし、人は加工済みのものを取り
はずし、次に加工するものを取り付ける。さら
に加工済みのものをもって順番に次の機械
へ行って同じことを繰り返すようにし、ものの
停滞はより少なくなり、早く完成できるように
なった。また、作業者が何台もの機械（工程）を
受け持てるようにやりやすくしたり訓練をして、
効率も上がった。

順序表の採用
（1957年）

一定数のロットで車両の生産を管理
する号口管理にかえて、各車両の生
産順序を示す順序表を配布し、ユニ
ット組付や車両組立工程はその順序
で、必要なものだけを生産。

目で見る管理にアンドンの採用
（1950年）

停止ボタン連動のアンドンを採用
（1955年）

ライン停止の原因がどの工程であ
るかがわかるようにするため、本社
工場のクラウン組立ラインに停止ボ
タン連動のアンドンを採用。

フルワ－ク制御の採用
（1962年）

自動搬送機で連結されるラインで、
必要以上のものを作らないようにす
るために、各工程から加工品を動か
してよい条件をかんばんの考え方で
設定して電気的に制御。

ポカヨケによる品質の作り込み
（1962年）

流れ化のために各種簡易自働機を
開発（1975年）

大型設備でまとめてやっていた部
品塗装を、簡易塗装機でラインごと
にしたり、プレス部品を後工程の簡
易設備で「穴あり、穴なし」の種類を
分けるなどして流れ化。

旬間オーダシステムの採用
（1966年）

仕様の増大に対応して、月間生産計
画から旬間生産計画に変更（月3回
の受注）。受注から納車までに要す
る日数は、平均50日から25日に半
減。

かんばん自動読取機の採用
（1977年）

部品の種類、点数の増加に伴い、か
んばん取り扱いと事務処理の簡素
化、かんばん回転枚数管理の精度
向上のために、バ－コ－ドリ－ダに
よる自動読取機を導入。

機械加工の自働化の工夫
（1951年）

機械の自動送りやリミットスイッチ
を利用した加工完了時の停止など
により、人が安心して加工中の機械
から離れられるようになり、複数台
の受け持ちを実現。

標準作業の設定
（1953年）

人の動きを中心に、機械の配置やも
のの置き方を工夫した、効率的な生
産のやり方として、タクトタイム、作
業順序、標準手持ちからなる標準作
業を設定。

外注部品にかんばん方式採用
（1965年）

特急納入や過剰在庫をなくし、より
ジャスト・イン・タイムに部品を納入
するため、1963年に一部の仕入れ
先を対象に開始したかんばん方式
を、全仕入れ先に採用。

全工場に運搬呼び出し方式を展開
（1970年）

ジャスト・イン・タイムな部品供給と運
搬の効率化のために、本社機械の
材料運搬で最初に採用された運搬
呼び出し方式を全社的に展開。

仕入れ先乗り継ぎ方式採用
（1973年）

工場間に採用された運搬の乗り継
ぎ方式を、部品仕入れ先やボデ－メ
－カなどとの間の運搬にも採用。

デーリオーダシステムの採用
（1970年）

フルチョイスシステムの導入に対応
して、10日単位の旬間計画を、1日
分ずつ確定していく方式に変更。ラ
インオフ5日前に計画変更が可能で
納期は10日に短縮。

組立工程に定位置停止方式を採用
（1971年）

1工程の作業範囲を明確にして、そ
の範囲内で異常を解決できない場
合には、定位置でラインが停止し、
不良品を後工程に送らない方式を
採用。

全工程に標準作業の設定
（1975年）

オイルショックを契機に、減産時に
も生産性を低下させないとの視点
から作り方が見直され、全工程に標
準作業を設定し、作り方の改善を徹
底。

全工場のプレス段替え時間
の短縮（1971年）

プレス工程では、同一ラインで数種類の部品を生産するが、部品交換の度に金型、材料、容器、
治工具などの段替えが必要である。多くの改善により段替え時間を10分以内に短縮し、いろい
ろな部品を必要な数量だけ少しずつ作れるようになった。これにより、少ない在庫で安定した
生産ができるとともに、保管や運搬などのムダも少なくなった。
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エンジンの自働化ラインの完成
（1966年）

上郷工場に高性能設備と自動搬送
装置を備えたM型エンジンラインが
完成。設備異常で停止し、それを表
示するアンドンの採用により、よい
ものだけを効率的に生産。

か み ご う

各工程で生産指示方式を工夫
（1971年）

多種の車を柔軟にジャスト・イン・タ
イムに作るため、組立の貼り紙方式、
ボデ－組付のボールによる生産指
示装置など、1台ごとのわかりやすい
生産指示方式を工夫。

後工程引取りを採用
（1948年）

トヨタ生産方式



1985 1990 1995

需要変動と多様化、工場分散への対応
市場の成熟に伴う需要変動の拡大や需要の多様化、国内
外での工場立地の分散化の中で、部品仕入れ先まで連携
してジャスト・イン・タイムに効率よく柔軟に対応できる生
産体制の確立が課題となった。

ロボット溶接ライン

巡回混載運搬の採用
（1977年）

左図の例のように、単独の部品工場からでは荷量が少ないため、それぞれ1日1回の部品供給
にしかならない場合、右図のように複数工場を巡回して集荷し、混載して運搬することにより、
輸送効率を落とさずに多数回（この場合1日4回）の部品供給を実現し、部品工場、組立工場とも
により少ない在庫で生産できるようになった。

流れ化のために各種簡易自働機を
開発（1975年）

大型設備でまとめてやっていた部
品塗装を、簡易塗装機でラインごと
にしたり、プレス部品を後工程の簡
易設備で「穴あり、穴なし」の種類を
分けるなどして流れ化。

かんばん自動読取機

かんばん自動読取機の採用
（1977年）

部品の種類、点数の増加に伴い、か
んばん取り扱いと事務処理の簡素
化、かんばん回転枚数管理の精度
向上のために、バ－コ－ドリ－ダに
よる自動読取機を導入。

仕入れ先乗り継ぎ方式採用
（1973年）

工場間に採用された運搬の乗り継
ぎ方式を、部品仕入れ先やボデ－メ
－カなどとの間の運搬にも採用。

デーリオーダシステムの採用
（1970年）

フルチョイスシステムの導入に対応
して、10日単位の旬間計画を、1日
分ずつ確定していく方式に変更。ラ
インオフ5日前に計画変更が可能で
納期は10日に短縮。

組立工程に定位置停止方式を採用
（1971年）

1工程の作業範囲を明確にして、そ
の範囲内で異常を解決できない場
合には、定位置でラインが停止し、
不良品を後工程に送らない方式を
採用。

全工程に標準作業の設定
（1975年）

オイルショックを契機に、減産時に
も生産性を低下させないとの視点
から作り方が見直され、全工程に標
準作業を設定し、作り方の改善を徹
底。

各工程で生産指示方式を工夫
（1971年）

多種の車を柔軟にジャスト・イン・タ
イムに作るため、組立の貼り紙方式、
ボデ－組付のボールによる生産指
示装置など、1台ごとのわかりやすい
生産指示方式を工夫。
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トヨタネットワ－クシステムの
構築（1986年）

高速デジタル回線を用いて、受注ー
生産ー配車の情報をオンライン・リ
アルタイムで処理し、リードタイム短
縮と計画精度向上を実現。

NC・ロボットによる自働化ラインの
採用（1980年）

機械工程のNC自動機やボデ－工程
のロボットなど自動設備の普及に伴
い、それらに自働化の考え方を取り
入れ、よいものだけをムダなく後工
程に送るラインを構築。

物流の見直しによりリ－ドタイムの
短縮（1983年）

自工、自販の合併に伴い、重複工程
や検査の廃止、生産と物流の同期化
などを進め、受注から生産、物流に
ムダを省いて流れを作り、リ－ドタ
イムを短縮。

生産指示に自動機器を採用
（1980年）

貼り紙自動プリンタ、記憶装置、モニ
タ、バ－コ－ドリ－ダなどの自動機
器を採用し、多様化した仕様を明確
によりジャスト・イン・タイムに生産指
示。

少人数の専用ラインでの効率的な
生産方法の確立（1985年）

生産品目の増加や工程改善の進展
に伴い増加した少人数専用ライン
において、ジャスト・イン・タイム生産
の中で工数低減を進め生産性向上
を図る生産方法を確立。

品質の工程内造り込みの強化
（1982年）

新しい生産技術の成果を実りあるも
のにするため、トヨタ生産方式の
「基本の徹底」活動の一環として、品
質の工程内作り込みを全社的に展
開。

電送かんばん

遠隔地に電送かんばんを採用
（1993年）

工業立地の遠隔化に伴い、かんば
んの情報伝達時間が長くなるのを
防ぐため、前工程に引取りかんばん
情報を電送し、リードタイムを短縮。

ニュ－オ－ダシステムの採用
（1974年）

旬オーダとデーリオーダを折衷した
方式を採用し、量販車種と少量販売
車種の両方を短いリ－ドタイムで効
率的に生産・販売。

2000 2005

グローバル化への対応
「販売するところで生産する」の考えのもと、中国をは
じめとするアジアやEU域内など、海外への展開を急
速に行ってきた。海外においても国内と同じ品質・リード
タイム・生産性でお客様に車をお届けするためのグローバ
ルな活動に取り組んだ。

遠隔地向け海陸複合輸送を採用
（1996年）

九州など遠隔地向けの輸送部品を
集約し、海上輸送～陸上輸送を一
貫して運用することで、コスト低減
とリードタイムを両立させる輸送方
式を採用。

完成車共同輸送を採用
（1998年）

車両工場から販売店までの輸送の
復路に、他社の完成車を輸送する
ことで、輸送効率を高め輸送コス
トの低減をすると共に、CO2排出を
低減。

GBL(Global Body Line)を開発
（1999年）

海外生産の拡大に伴い、海外拠点で
車種追加・切替・相互補完が短時間で
容易にできるフレキシビリティと、ど
の工場でも高品質が確保できるボデ
ー溶接技術を開発・展開。

e-かんばんシステムを採用
（1999年）

電送かんばんを進化させ、車両順
序確定情報に基く部品の手配情報
の発信や、月度のかんばん枚数の
自動調整などを行うe-かんばん
システムを採用。

新COMPASSを採用
（2002年）

作業要素ごとの時間や部位などをデータベー
ス化し、モデルチェンジなどによる工程変更時
に、作業者間の時間のバランスや最短歩行な
どを検証するシステムを開発。
"COMPASS=comprehensive process planning

 assembly simulation system" 

組立工場での水漏れテストを廃止
（1998年）

組立工場の全ての工程で品質造り
こみを徹底し、全数行っていたシ
ャワーテストを廃止。工場の水使用
量を20％低減。

V-Comm（Visual  & Virtual 
Communication）を開発
（1996年）

設計段階の図面から3D（立体）データを
作成して、干渉、作業性などを確認・
検討することで、開発～生産開始まで
の期間短縮と、生産性と品質が向上。
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