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1 Outlook of Toyota’s Globalization Path

1-1a Production and Exports (生産及び輸出）, 1960~2007

Except for the production volume of Daihatsu and Hino Brands Vehicles.ダイハツと日野を除く。

Data: Toyota, Annual Reports
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1-1b Milestones in Toyota’s Globalization (1)
トヨタのグローバル化における道標

� Shift gears from export-centered strategy to localization 
strategy of production around the 1985, where Toyota 
began its real overseas production at NUMMI, in order to 
replace exports by localized production because of trade 
conflicts with the USA and of export quota imposed.

トヨタは対米貿易摩擦及び輸出自主規制に対処するために、

1985年頃に輸出重視戦略から海外生産重視戦略に転換し
た。最初の海外生産拠点がNUMMIであった。
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1-1c Milestones in Toyota’s Globalization (2)

� The ten years stagnation of Japanese economy and the worsening of 
trade conflicts with the USA pushed Toyota to promote its localization of 
production.

1990年代の日本経済の停滞と対米貿易摩擦の激化のゆえにトヨタは生産の
海外移転を加速した。

� With ‘New Global Business Plan’ for the years 1994-8, Toyota began 
to organize its global production network. Result is rapid growth of 
overseas production from 2000. 

新グローバル・ビジネス・プランとともに、トヨタはグローバル生産ネットワー
クを構築し始める。結果が、2000年移行の海外生産の急速な増加。

� France (2001), China (2002, 2005, 2006), Mexico (2004), Czeck 
(2006, with PSA), Russia (2007).

� The American ‘new economy’ carried away the trade 
conflicts, so that exports toward the North America began to 
increase in 1996.
1990年代のアメリカ経済の持続的高成長（「ニュー・エコノミー」）のゆえに貿
易摩擦は消滅し、1996年以降、対米輸出が再び増加し始める。

6

1-2 Production Structure （生産構造） in 2006
トヨタの生産量 809万台
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always the 
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base of Toyota.

日本は今でもト
ヨタの主要な生
産基地であり続
けている。

Data: Toyota, Annual Reports
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1-3 Evolution of Sales Structure
市場構造の変遷

Sales, 1990

24%

1%

9%

6%

3%
3%3%

51%

North America

Japan
LA

Europe

Asia

OMEAf

Sales, 2000

2%

13%
7%

3%

4%

2%

35% 34%

NA

LA
Europe

Japan

AsiaO
ME

Af

Data: Toyota, Annual Reports
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Sales, 2006
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Now, the North 
American Market 
is the most 
important one for 
Toyota. Or, Toyota 
is too depending 
on the NA market.
北米市場は今やト
ヨタにとってもっとも
重要な市場である
が、トヨタは北米市
場に依存しすぎる
ようになった。

Data: Toyota, Annual Reports
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1-4 Status quo 現状

� In 2007, Toyota became No.1 carmaker as for the production.

2007年、製造台数ではトヨタ（ダイハツ、日野含む）は世界No.1. 
� Its world production network is on the way to being constructed:

生産のグローバルネットワークの編成

� The privileged regions: North America, Europe, and Asia except for the Chin, 
managed respectively by a regional headquarter. 

重点地域は北米、ヨーロッパ及びアジア（中国除く）で、各地域は地域統括本部に
よって管理。

� Toyota is too dependent on the American Market. It shares the same 
difficulty as the American Big 3 in the North America.
トヨタは米国市場に依存しすぎるようになり、ビッグ３と同じ問題を抱える。

� Verified fact: the TPS doesn’t run in the same way at its transplants.
TPSは海外工場で同じように機能していない。

� The TSP consists not only of production techniques, but also of a specific 
HRM.
TPSは生産技術のみではなく、特殊な人的資源管理によって構成されている。

10

2 Essence of TPS トヨタ生産システムのエッセンス

2-1a Organizing Kaizen 改善活動の組織

� TPS cannot be reduced to just-in-time and Jido-ka (autonomization of 
machines and workers). It is a specific way of doing kaizen (continuous 
improvement). 
TPSはジャスト・イン・タイムや自働化に還元されない。TPSは改善を進めるた
めの特殊な方法である。
� Importance was given to the Kaizen for reducing the production costs.

原価低減のための改善活動こそが重要である。

� Two types of Kaizen activities: 2つのタイプの改善活動
� Voluntary kaizen activities、 made by workers through suggestion system and 

QC circles.
QCサークルや提案制度を通じた従業員の自主的改善活動

� Organized Kaizen activities, made by supervisory staff and engineers on the 
shop-floor.

職制（組長、工長）および工場技術員が進める組織された［管理された］改善活動

� This latter had been controlled by the top management through a cost 
management system, established also by Taiichi Ohno, founder of the TPS, 
until the end of the 1980s.
この後者の改善は、1980年代末まで、大野耐一が作った原価管理の仕組みに
従ってトップマネジメントが管理していた。
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2-1b Cost Management System at Toyotaトヨタの原価管理システム

PRODUCTION

Genka Kaizen
(Kaizen Costing)
– by Project Team
– by Bench Marking

Genka Iji
(Cost Keeping)

– Management of 
    Anomalies
    by Eyes

Kaizen
and 

Its Diffusion

YOSAN KANRI
(Management by Costing)

Planning of 
a new product

Target Profit
for long and short

terms

TARGET PROFIT

Genka Kikaku
(Target Costing)

- Cost Management per model
- Participation of 
      Production Engineering Div.
          and
      Production Div.

PRODUCT  DESEIGN

Investment Program

Cost Reduction
Target

PRICE

TARGET COST

Source: Toyota
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2-1c 
Process of 

Target 
Costing 原
価企画の推
進方法

- 24 0- 48 - 36

1st Stage of Product Development
Repetition of 

Design –Try Production
Production

Project of 
Chief Eng.

Development
Program

Proposals
on a New 

Vehicle

• Analysis of Profitability

• Decision on Preconditions of Taget Costing

• Setting of Target Profit & 
                          Target Cost

• Value Engineering

• Followup of 
Cost Reduction

Definitive
 Sales Price

Launching
of 

Production

• Followup

Cost Management  Council

Target Costing
Council

Proposal of Sales Price
&

Prevision of Sales Volume

Sales 
Div.

Months

Source: Toyota
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2-1d Production Efficiency Management 能率管理の体系

• Evaluation of 
         Production Efficiency
• Calculation of 
         Production Allowances
• Target Setting of 
          Productivity Increase
      and Followup of Results 

Management
 of

Standard Time

Modification of
products and 

production process

New Standard Time

Production Kaizen 
based on

TPS

Revision of
Standard Time

following
ST cutting rule

Summing up
Real Working Hours
per Working Group

(Kumi)

Prevision of
Workers
Number

Production
Program

Council of
Adjusting Workers

Human Resources
Management Div.

Production Div. Council

Production Management Div.

Calculation of wage
(Production Allow.)

Human Resources
Management Div.

Source: Toyota

14Source: Toyota
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2-2a Production Efficiency Management & Production allowanc
能率管理と⽣産⼿当

Production efficiency (PE): simplified formula 生産能率

The PE means the productivity per man-hour, measured against the 
standard time. 

能率とは基準時間で測ったマン・アワーの労働生産性である。

-This coefficient enables a comparison of productivity of all production 
lines producing different products.

異なった製品の生産性を比較可能にする指標である。
-Reducing the real working hours of working group gives a higher 
production efficiency, to the condition that products quality is assured.

合格製品数一定で、係の総実労働時間が減少すれば生産能率は上昇
する。

PE =
ST × Q∑

RWH

ST: 基準時間； Q：合格製品数
RWH: (係の）総実労働時間

16

2-2b Production allowance ⽣産⼿当
Monthly wage (except for overtime payment etc.) 月額賃金（残業手当等除く）

Wage=basic wage (40%)+production allowance(60%)
Production allowance = basic wage x production allowance coefficient
賃金＝基本給（40%）＋生産手当（60%）

生産手当＝基本給×生産手当支給率

Determination of the production allowance coefficient per working group
係毎の生産手当支給率の計算

First: rounding off the fluctuation of raw: PE= 生産能率（能率歩合）の月々の変動
を均す： Adjusted PE(t) = (5/6) PE (t-1) + (1/6) PE(t)

Second: classification of APE en 4 groups: A(20%), B(30%), C(30%), D(20%) 
from top to bottom of which the average APE is used for PAC.
APE（算定能率歩合）を上から下に４グループ（A,B,C,D）に分け、各グループの
平均値を生産手当支給率の基礎とする。

Third: decision of the production allowance coefficient (PAC) took account of 
the production efficiency of the company as a whole

全社生産能率（完成歩合）を考慮して生産手当支給率を決定

Standard Time cutting rule:基準時間切下げルール
The standard time of the working groups of which APE is over the average APE 

of the group A was cut down until their APE become the average APE.
グループAの平均値以上の係の基準時間が平均値になるまで切り下げられる
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歩合グループと完成能率歩合、生産手当支給率

生産手当支給率＝（決定能率歩合×2/3＋決定完成歩合×1/3）×係数

PAC = (APE x 2/3 + AGPE x 1/3) x fixed coefficient
AGPE means the PE of the company as a whole.

APE

18

2-2c Relationship between Kaizen, PE, and Production Allowance
改善、生産能率、生産手当の間の関係
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2-2d Movement of the average production efficiency of the company 
⽣産⼿当⽀給率（全社平均）の動態

1

1,1

1,2

1,3

1,4

1,5

1,6

1972 1975 1980 1985 1989

Source: Toyota
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3 Crisis of TPS at the end of the 1980s：Labor crisis
1980年代末のTPSの危機＝「労働の危機」

� Background of the labor crisis 労働の危機の背景
� The labor force shortage for the manufacturing industry

製造業にとっての労働力不足

� The “bubble economy” of 1987-91:バブル経済
� It gave an occasion to get  an easy but high wage work in the tertiary 

industry, especially in the service sector. 若者の製造業離れ

� It heated up the demand and the diversification of parts and products.
競争激化による製品の多様化

� Toyota’s problems in such a situation: トヨタの問題
� Many of newly hired young workers quitted Toyota. ⇒Labor shortage

新規採用若年労働者の多くが離職⇒労働力不足。

� In order to solve this problem, Toyota hired massive temporary 
workers: 2 540 TW in the 23 370 direct workers (11% on average).

労働力不足を補うために大量の期間従業員要員を雇用

� This provoked a confusion on the shop-floor: considerable lowering of 
the production efficiency, and exhaustion of supervisory stuff. 

結果は、生産能率の低下と職制の疲弊



 12 

21

Confusion of the TPS in the “bubble economy”
バブル経済期のTPSの混乱

8 5

9 0

9 5

1 00

1 05

1 10

1 15

Production

Productivity

1985 1986 1987 1988 19891990 1991 1992

1985=100

Labor Force

Note) “Labor force” means the number of the direct workers on the production lines. The 
production excludes that produced by subcontracted assembly companies. Productivity 
represents the productivity per man-hour.

労働力は直接部門の労働者数、生産はトヨタ本体のみの生産量、
生産性はマンアワーの労働生産性。

Source: Toyota
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3-2 Solution 解決策

A joint committee of the management and union decided to solve this labor 
crisis in a radical way

労使共同の「技能系職場魅力アップ委員会」によるラディカルな改革提案

� Training system of blue-collar workers 技能系従業員の職能訓練の変更

� New vocational training system 専門技能習得制度の導入

� Hierarchical positions of supervisory staff 職位変更

� Creation of experts positions (EX, SX, CX) and abolition of Team (han) and 
team leader (TL, han cho) エキスパート職の導入と班・班長の廃止

� Way to work on the assembly line アッセンブリーラインでの働き方の改善

� Making assembly work attractive by making disappear heavy loaded, 
dangerous and dirty works. 3K作業の追放

� New segmented assembly lines, quality control by segment, use of buffers, 
and ergonomic devices, etc.
新組立ライン・コンセプト、バッファーの承認、ライン毎の品質検査の導入

� Successive two shifts work without night shift (6:30–15:15 and 16:15–1:00)
連続2交代制の導入（トヨタ自動車九州⇒トヨタ自動車）

� Cost management 原価管理（及び能率管理）

� Giving an autonomy & responsibility to the factory, and revision of the wage 
system.
目標管理を工場に委ね、賃金制度も変更
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Fruits of the new vocational training system
専門技能習得制度の成果

1993 1999 1993 1999 1993 1999 1993 1999

Honsha 4 222 239 1032 239 315

Motomachi 2 615 602 2169 448 383

Kamigo 3 394 231 1031 214 316

Takaoka 2 229 718 2638 465 424

Miyoshi 1 146 145 635 81 187

Tsutsumi 2 9 305 732 2586 711 620

Myochi 1 143 78 623 93 77

Shimoyama 1 101 166 804 108 109

Kinuura 179 93 789 166 248

Tahara 4 520 1096 2781 875 617

Hirose, etc 5 2889 750 3888 1156 1016

Total 25 9 5743 4850 18976 4555 4312

C
Factories

S A B

Skill levels
C    20% of the operations taken charge by a group (Kumi )
B    60% of the operations taken charge by a group (Kumi )+repairing
A    80% of the operations taken charge by a group (Kumi )+repairing+maintenance
S    All operations taken charge by a group (Kumi ) + instruction + repairing + maintenance

Source: Toyota
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技能水準
C    組の作業の20% 
B    組の作業60% + 修理
A    組の作業80% + 修理 + 小保全
S    組の全作業 +指導 + 修理 + 小保全

Source: Toyota

1993年 1999年 1993年 1999年 1993年 1999年 1993年 1999年
本社 4 222 239 1032 239 315
元町 2 615 602 2169 448 383
上郷 3 394 231 1031 214 316
高岡 2 229 718 2638 465 424
三好 1 146 145 635 81 187
堤 2 9 305 732 2586 711 620
明知 1 143 78 623 93 77
下山 1 101 166 804 108 109
衣浦 179 93 789 166 248
田原 4 520 1096 2781 875 617
広瀬その他＊ 5 2889 750 3888 1156 1016
計 25 9 5743 4850 18976 4555 4312

工場

＊技術部門、生技部門、工機部門を含む。

A級 B級 C級S級
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Grade System and Job Title at Toyota: during the 1990s
Job TitleJob TitleJob TitleJob Title (A&E)(A&E)(A&E)(A&E) RankRankRankRank

Project Managerial Administrative

&

Production

Position Position Engineering

Staff

Staff

Project Divisional Senior General Manager AA

General General

Manager

Senior Grade 1 1A

Manager Department

G.M.

Senior Grade 2 1B

Project

Manager

Senior Grade 3 20

Assistant

Manager

Staff Leader Assistant

Manager

CX 30

[40] － 40

[50] SX 50

[60] EX1 60

[7A] EX2 7A

[7B] 7B

Staff [80] 80

[9A] 9A

[9C] 9C

GradeGradeGradeGrade

(Team Leader)

Team Members

[9B] 9B

－ Expert

Group Leader Senior Expert

Manager Project M.

Chief Leader Chief Expert

Deputy G. M. Project G. M.

Position Position

Job TitleJob TitleJob TitleJob Title (Production)(Production)(Production)(Production)

Managerial Expert

Source: Toyota
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1990年代の職位等級制度

プロジェクト 管理職 事技系 技能系 参考

AA
20

1A
443

1B 1248
プロジェクト

M 
20

3413
アシスタント

M
スタッフリー

ダー
係長級 CX 30

6514/2167
[40] - 40 -
[50] SX 50 6493
[60] EX1 60

[7A] EX2 7A

7B

80

9A

9B

9C

出所：TOYOTA(1997)

ＧＬ SX

-

[9C]

13271

38500

人数（全社）
（72,069）

EX

ＣＬ CX

- -

次長 プロジェクトG

課長 プロジェクトM

部長

室長

(TL)

チームメンバー

スタッフ

基幹社員3級

[7B]

[80]

[9A]

[9B]

プロジェクト
GM 

資格資格資格資格　事技系職位　事技系職位　事技系職位　事技系職位 技能系職位技能系職位技能系職位技能系職位

管理職 エキスパート

上級GM

基幹社員1級

基幹社員2級
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New Assembly Line Concept
新しい組立ライン・コンセプト

Toyota Kyushu Plant No.1
トヨタ自動車九州第１工場

Tahara No.1 plant
田原第1工場

(around 1997)

28

4 Decade of Reconfiguration of the TPS
10年間に及ぶTPSの最構築

4-1 Modifications of the wage system
賃金制度の修正

� After minor change in 1990, the first radical change was made in 1993, 
which abolished the production allowance for the white-collars.
1990年のマイナーチェンジの後、1993年に最初のラディカルな賃金制度の改定⇒

事技系従業員の生産手当を廃止。

� The latest radical change in 2000 (except for overtime pay):
2000年のさらにラデイカルな改定

� For the blue-collar workers,技能系

Wage = AP (30%) + PA (20%) + GA (20%) + PA’ (20%)
� For the white-collar employees,事技系、

Wage = AP (50%) + GA (50%) 
� AP: pay for the employee’s gained ability, replacing the basic wage, 

which increase every year after the evaluation (‘satei’)
� PA: productivity allowance, which is now fixed for one year.
� GA: allowance related to the grade position
� PA’: proficiency allowance,which replaced the age allowance in 2004.
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1993~1999

30

� 技能系

月額賃金＝職能基準給（30%）＋生産性給（20%）

＋職能個人給（30%）＋年齢給（20%）

� 事技系

月額賃金＝職能基準給（50%)+職能個人給（50%)

職能基準給： 経験年数・年齢に関係なく、同一等級は全員定額

職能個人給： 毎年、職能考課点に応じて決定される昇給額の累積

生産性給： 全社平均の支給率を賃金等級毎の定額にかけて算定

年齢給： 2004年4月より習熟給（SX, GL, CX, CLは役割給）に変更

� Radical character of the change: 劇的な変更点

� Productivity allowance is fixed for one year, and the same coefficient 
is applied for all blue-collar workers:
PA = its coefficient x remuneration fixed per wage grade of workers.

生産性給は1年間変更無し。しかも技能系の従業員全員に同一の支給率
を適用。

生産性給＝「全社同一支給率」×「賃金等級毎の固定額」

This ipso facto means a negation of the productive efficiency 
management, linked with productivity allowance, the system which 
was designed and institutionalized by Taiichi Ohno.
事実上、大野耐一の導入した歩合制と結びついた能率管理システムの放棄！
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4-2 New grade system and wage grade, from 2000
新しい職能等級制度と賃金等級

Source: Toyota

Teams and team leaders (TL) are reintroduced in 2007.

32

班及びTLは2007年に再導入Source: Toyota
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4-3 Modification of the Production Efficiency Management
能率管理システムの変更

The parts framed by the red box have been abolished as monthly operation.

34
赤の枠で囲った部分が月々の管理項目としては廃止された。
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5 Conclusion: 結論
Globalization of the TSP ? TPSのグローバル化？

� Does the radical modification of the wage system in 2000 
mean the end of the Ohnoist production management ?
2000年の賃金制度の改定は大野耐一が作った生産管理システムの終焉
を意味するのか？

� The technical system of the TPS remains and is diffused as the 
“Toyota Way”: Just-in-Time and kanban, jido-ka, pokayoke, andon, 
line-stop system, etc.
TPSの技術的側面（ジャスト・イン・タイム、自働化、ポカヨケ、アンドン、ライン・
ストップ制度、等々）は維持され、「トヨタ・ウエイ」として普及。

� But has been almost renounced the core of the TPS, which 
consists of the kaizen for reducing production costs, controlled by 
the production efficiency management, linked with the wage 
system (production allowance,  renamed productivity allowance).
しかし、TPSの核心部分、すなわち原価低減のための改善活動を、賃金制度
（生産手当⇒生産性給）と結びついた能率管理制度によって管理するという仕
組みがほぼ放棄された。
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� Why ? The reasons would be:
なぜ放棄したのか？理由はおそらく
� The bringing into question the production efficiency management, linked with 

the wage system, at the beginning of the 1990s.⇒ Toyota Kyushyu did not 
apply the production allowance. 
1990年代の始めの「技能系職場魅力アップ委員会」における能率管理（歩合）制度
の批判・見直しの開始⇒トヨタ自動車九州は生産手当を導入しなかった。

� The difficulty to apply Toyota’s production efficiency management, linked with 
the wage system, outside of Toyota in Japan itself.
賃金制度とリンクした能率管理は国内のトヨタ本体以外では導入が困難。

� Did Toyota reconfigured such modified TPS as ‘Toyota Way’ applicable 
everywhere?
トヨタはこのような修正版TPSを世界中のどの工場でも適用可能な「トヨタ・ウエイ」と
して再構成したのだろうか？

� Enigma at this time.
現時点では不明。

� Uncertainty: can it assure the continuous increase in productivity 
(production efficiency) as before ?

このような変更によって、トヨタはかつてのように継続的な生産性の向上を維
持できるのだろうか？

 
 


