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１．はじめに
　2018年度版の経済産業省「ものづくり白書（製
造基盤白書）」に筆者の提言が取り入れられまし
た。その趣旨は、「設計段階から品質管理を意
識した仕組み作りを行わなければならない。ミ
スがある設計や、品質担保が難しい設計になっ
ている場合は、製造現場でいくら頑張って品質
管理に取り組んだとしても品質担保が難しくな
る」ということです。
　ものづくりはカイゼンなどの「現場力」と共
に、設計段階の取り組み「設計力」が大切なので
す。＊「設計力」は弊社ワールドテックの登録商標

　従って、「設計段階で品質とコストの80％が
決まる」という現実をも踏まえ、それにふさわ
しい設計段階の取り組みを実践することが不可
欠、且つ普遍的な課題です。
　この設計段階の取り組みは、大きく2つに分
かれます。「先行開発」と「量産設計」の取り組み
です。先行開発が、競合企業に対し品質やコス
トの面で「優位性」を確保し、量産設計は、顧客
の「信頼」を保ち続ける取り組みです。

２．先行開発の取り組み
　今回は、競合企業に対し優位性を確保する
「先行開発」の取り組みについて、筆者の経
験を紹介します。現在、 自動車業界はCASE   

（Connected;コネクテッド、 Autonomous;自動
運転、Sharing;シェアリング、Electric;電動化）
の進化で100年に1度の変革期を迎えたといわれ
ています。しかし、実は1980年代にも自動車業
界は大きな変革期を経験しました。エンジンシ
ステムがキャブレター方式から電子制御燃料噴
射システム（EFIシステム）に急速に置き換わっ
たのです。
　この大変革期に、自動車部品メーカーの開発

設計者だった筆者が経験した、電子制御システ
ムを構成するセンサーの先行開発を取り上げま
す。
　開発のリソースを確保し、次に開発する製品
を選び、更には競合企業に優位に立つ目標値を
見いだす、までの先行開発の取り組みについて、
考え方と根拠を重点に紹介します。
　特に、電動化の進展でエンジン部品が減るな
ど、危機感を覚えている方々には一読いただき
たいと思っています。

2.1開発する製品の選定
　開発する製品の選定とは、優位性（以下、ダ
ントツ）を狙う新製品を決める取り組みです。
次の手順を踏みました。
　（1）市場動向の把握 
　（2）開発リソースの確保
　（3）新製品を選ぶ方針決め
　（4）方針に基づく新製品の選定

（1）市場動向の把握 
　当時、前述のように自動車用エンジンシステ
ムを、キャブレターから電子制御燃料噴射シス
テムヘ転換する動きが急速に進みました。（図1）
　その結果、新たな製品が数多く誕生する状況
でした。電子制御燃料噴射システムに使われる
新製品をタイムリーに開発する部署は、事業を
大きく伸ばしていました。新製品の開発は、シ
ステムの変革期に乗り遅れずに取り組むことが
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図１．法規制の強化でエンジンシステムが大きく変化
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大切です。
　一方で、キャブレターシステムに使われる製
品を開発設計していた筆者のグループは新規製
品の開発が減り、事業は先細りの状況でした。
そこで、新しい製品を開発し、この事態を打開
することにしたのです。

（2）開発リソースの確保
　こうして新製品の開発を打ち出しましたが、
開発には人と資金が必要です。しかし、新製品
を開発する旗印を掲げても、意気込みだけでは
人も資金も補充されませんでした。そこで、自
職場内で人と資金を捻出する取り組みを開始し
ました。「選択と集中」によるアウトソーシング
です。
　自職場では複数の製品を担当していました
が、売り上げがそれなりに大きい製品もあれば、
小さいものもありました。そこで、製品別に設
計者1人当たりの売り上げを計算し、1人当たり
の売り上げの大きなものは開発を継続し、小さ
なものはアウトソーシングすることにしたので
す。この選択と集中の判断甚準は、事業部にお
ける設計者一人当たりの売り上げの目標値とし
ました。（図2）

（３）新製品を選ぶ方針決め
　選択と集中で開発リソースを捻出したのです
が、続いての取り組みは、それまでの製品開発
の振り返りです。何故か、忙しさの割には売り
上げが常に少なかったのです。そこで、同じ轍
を踏まないよう、まず振り返りを行い、それを

踏まえ、取り組む「方針」を決めたのです。
　手順は、
　①これまでの開発の間題点を見いだす
　②真の原因を明らかにし、方針を決定する
①これまでの開発の問題点を見いだす
　継続的に新製品を市場に投人してきたにも拘
わらず、なぜ売り上げが小さいのか、既存製品
のQ（性能や信頼性など）とC（コスト）、D（こ
こでは投入時期） の点で振り返りました。しか
し、顧客に悪影響を与えている要因は認められ
ず、競合企業にも劣っていませんでした。
　これに対し、隣の部署は売り上げがかなり大
きく、利益もしっかり確保して事業部の柱と
なっていました。筆者の部署の売り上げは1/10
に満たず、差は歴然でした。隣の部署の製品は
まさに成功例だったのです。
　そこで、この成功している例を基に、これま
での取り組みの何がまずかったか議論を深めま
した。「成功例との比較」です。結果、従来の問
題点は、「売り上げが小さな製品ばかりを手掛
けてきたことにある」という判断に至りました。
それまで、売り上げが小さな製品ばかりを手掛
けていることが、実は大きな課題であると、認
識していなかったのです。
②真の原因を明らかにし、方針を決定する
　次は、原因について議論しました。なぜ売り
上げの小さい製品ばかり開発してきたのか、や
り方のまずさの「真の原因」への掘り下げです。
真の原因は「管理上の原因」とも表現します。
　管理上の原因を明らかにする価値は、これか
らの開発の「方針」が決まるところにあります。
管理上の原因を裏返せば、それが方針です。
　管理上の原因は、「限定されたシステム向け
の製品ばかり…標準化設計を取り入れていな
かった」。これを踏まえ、「汎用システムを対象
に、広く世界に通用する製品を選び開発する」
という、新製品を選ぶ方針を決定しました。
　管理上の原因の見極めには、多くのメンバー
と共に十分に時間をかけて検討したいもので
す。なぜなら、導かれた原因から、新製品を選
ぶ方針が見いだされ、以降の活動が決まるから

図２．売り上げを基に選択と集中
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です。
　方針が、先行開発の取り組みに大きく影響す
るのです。方針が異なると、選定する製品が全
く別のものになってしまいます。従って、「方
針決め」に「フロントローディング」することが
大切なのです。

（4）方針に基づく新製品の選定
　新製品選定の方針が決まったので、次は、具
体的に製品の選定に取り組みました。
　手順は、
　①システムを選ぶ
　②開発する製品を決定する
①システムを選ぶ
　まず、製品を選ぶため、システムを調査しま
した。自動車の電子制御システムはどのような
システムがあり、どれだけの製品（センサー）が
使われているのか、調べたのです。（図3）
　手順は、
　A. 車載電子制御システムの情報収集
　B. システムを構成するセンサーをリスト

アップ
　C. さまざまなセンサーの市場規模をシステ

ム別に推定
　D. 将来性をも判断し、対象とするシステム

を選定
　検討には、「ロードマップ」（各電子制御シス
テムの動向の見極め）を使いました。結果、選
んだのは駆動系システムでした。当時は駆動系
センサーの市場規模は小さかったのですが、急
速に電子制御化が進むと判断しました。新たな
市場の拡大が期待されたのです。情報は待ちの

姿勢では集まりません。「足で稼ぐ情報収集」と
いう根気の要る取り組みが不可欠です。

②開発する製品を決定する
　システムを選んだので、次に製品の選定に取
りかかりました。10年のスパン（期間）でシステ
ムの進化を推定し、システムに使われる各製品
の市場規模を定量的に予測しました。その手順
は次の通りです。
　A.  対象システムの推移を予測
　B. それに伴う制御の動向を推定
　C. その制御をコントロールするために必要

な物理量を判断
　D. その物理量を扱うための製品の見極め
　このようにして開発する製品を決定したので
す。もちろん、選んだ製品が職場の基盤技術の
延長線上で対応できるかどうかも重要な判断基
準でした。

2.2ダントツ目標値の設定
　こうして開発する製品が決まったので、次は
競合企業に優位に立つダントツ目標値の設定で
す。
　手順は、
　（1）ベンチマーキングによるダントツ目標項

目の選定
　（2）ダントツ目標値の決定

（1）ベンチマーキングによるダントツ目標項目
の選定
　まず、ワールドワイドな調査を行いました。
世界市場では複数の先行企業があったのです
が、いわゆる「ダントツ企業」がないということ
が分かりました。この状況を私たちは勝つチャ
ンスと捉えました。すなわち、ダントツ企業が
なぜないのかを踏まえれば、勝つための目標項
目を絞り込み、見いだせると判断したのです。
　手順は、以下です。
①ワールドワイドな他社製品調査
　開発する上で競合となる世界の主な企業の製
品を取り寄せ、性能や機能、体格、構造、コス
トなどを精査しました。すなわち、「他社製品図３．当時の電子制御システムの構成（例）



− 4 −

調査」です。
　分かったことは、世界のどの企業の製品も、
コンセプトが類似しており、性能やコストの「差
異化」ができていないことでした。
②ダントツ目標項目設定
　なぜ差異化できていないのだろうか、開発の
取り組み方の原因、すなわち「管理上の原因」を
議論しました。
第1原因：「性能差なし・コスト差なし」という

事実がある
第2原因：「納入先の要求通り設計・基本構造が

同じ」ということが原因だろう
第3原因：「システム上の「うれしさ」をつかんで

いない・既存技術の範囲内での設計」
をしていると判断できる

　結果、「顧客のシステムを考えていない」、「既
存の技術から抜け出せない設計」という「管理上
の原因」に行きついたのです。
　先述の通り、管理上の原因を裏返すと対応方
針が決まります。方針は、『顧客のシステムに「真
のうれしさ」があるダントツ性能』、および、『「差
異化技術」によるダントツコスト』達成としまし
た。（図4） 

（2）ダントツ目標値を設定
　ダントツ性能とダントツコストと２つ開発項
目を設定したので、次はその値の設定です。こ
こでは、ダントツ性能の値を決めた取り組みを
紹介します。
　性能に対する方針は、「顧客のシステムに真
のうれしさがあるダントツ性能」達成でした。

「真のニーズ」（顧客のうれしさを商品仕様に置
き換えたもの）を掘り起こさねばなりません。       
　チーム全員「部品技術屋」でしたが、その立場
にとどまらず、「システム技術屋」として取り組
みました。（図5）

　顧客の立場に立って真のニーズを探したので
す。まず調査方法を検討。システム実機調査や
文献調査、特許調査、自動車メーカーヘの出向
者情報などを挙げました。予想効果や工数、要
する期間などを踏まえ、実機調査と出向者情報
の２本柱で進めることにしたのです。こうし
て、社内の実験部署と他の関係部署、出向者な
どで部門横断型チーム（クロスファンクショナ
ルチーム）を結成。システムの勉強会や出向者
との意見交換会などを計画的に行い、顕在化し
ていないニーズの掘り起こしを進めていきまし
た。
　結果、顧客にとってうれしいシステムコスト
ダウンとなるダントツの性能値を見いだしたの
です。顧客へ提案したところ、その通りと受け
入れられました。まさにこれが提案型の取り組
みでしょう。
　次は、ダントツ目標値が持つネック技術突破
への取り組みですが、今回はここまでです。以
降の取り組みは、またの機会があれば紹介しま
す。
　先行開発とは、競合企業に優位に立つ、究極
は世界No,1の目途付けをする取り組みです。今
回は先行開発の中のダントツの目標値設定まで
の取り組みを紹介しました。
　競合企業に優位に立てるか、顧客が製品を受
け入れるかは、ここで紹介したように設定する

図５．上位のシステム技術者として真のニーズの
掘り起こし

図４．管理上の原因から対応方針を見いだす
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目標値が大きく影響します。目標値決めには十
分時間を掛けねばなりません。開発期間中に目
標値を変更する影響の大きさをも考えると、製
品の職場での重要度にもよりますが、半年や1
年といった時間を掛けても惜しくはないはずで
す。目標値決めに是非フロントローディングし
てください。
　最後に、名工大出身者の方々が、世界No.1の
ものづくりへ挑戦されることを願ってやみませ
ん。
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