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はじめに

• ものづくりは下請系列が崩壊しても多種多様な中
小企業の現場が付加価値額の増加を担っています。
企業合併等の大型化は現場の強みを弱めることが
懸念され、企業連携による共同受注形態が注目さ
れています。

• そのためには、企業連携体の管理方法の標準化と
個々の企業の経営力の向上が必要です。

• APSOMと当研究会の5年の研究成果として、

「個々の企業の経営力の向上」として「体幹を鍛え
る」こととクラウド、IoT、AI等のデジタル活用のた
めの「企業業務モデル」を解説します。



産業応用委員会のいままで・これから

—産業応用委員会の知見をもとしたシニ
ア中小企業診断士の提言—

2021年3月26日

吉村 正平（産業応用委員会 委員長）

https://apsom.org/wp/2021/03/06/592/



発表内容

1. 産業応用委員会 活動経緯

2. 2020年度の活動報告

3. 中小企業の経営実態の考察

4. ＤＸ時代に取り組む提言



１．産業応用委員会 活動経緯



地域のプラットフォーム形成と
IT利活用による企業連携



企業間のビジネスプロセス連携

攻めの
IT投資



ものづくり企業の連携
「共同受注企業体」とは

1. 企業集合体の活動連鎖：メタ組織の運営

2. 企業経営の強化：効果的な生産活動と利益

3. 受注案件の遂行：プロジェクト管理

4. 役割・分担の妥当性：仕事の分担と進捗調整

5. 情報交換・共有の仕組み：情報伝達の有効性

6. 取引の公正性：取引条件の合意形成

“工場をスマート化したい” “先進的な生産システムを構
築したい”という製造業ニーズに応えるために



産業応用委員会の活動方針
今、競合から共創・競争へ

２０１５年７月１日

産業応用委員会委員長

吉村 正平



系列のない取引への進展
ーM:Nの情報流通基盤が必要ー

企業間取引の情報交換の縦展開

お客様

元請け

製品製造

切削加工

企画設計

材料加工

情報流 物流 金流
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メタ組織の運営
Value Chain Management System

• 需用者に対する顧客価値提供を行う一連の
活動連鎖

• 「スマートものづくり」を適正化する仕組み

• 「のこぎり型」から「一気通貫型」

• 需用者の変更対応と進捗の「見える化」

• 運用後の品質保証と機能保全対応

• 自律分散の付加工程の連鎖

• 運営リスク対策



Ｍ社仮想進捗表示板

Ｐオーダ工程表
Ｑオーダ行程表

Ｒオーダ日程表

地域のものづくり連携グループ
クラウド上の仮想生産チーム活動

• 元請け企業が管理する日程進捗管理板に最新情報を開示
• 各社は最新の情報に基づく工程の予定・予測・実績を報告。
• 各社の最新情報を取り込み、日程表を更新する。
• お客様からの問い合わせに迅速に回答をする。必要な進捗報告を行う

D工場
工程管理

B工場
工程管理

C物流
配送管理

A設計
工程管理

E物流
配送管理

F設営
工程管理

Ｌ社仮想進捗表示板

Ｘオーダ日程表

Ｙオーダ日程表

Ｚオーダ日程表

計画立案 工程設計 工程見積 日程計画 日程更新 生産工程
実績

©2016 Masahira Yoshimura2016/7/5



受注プロジェクトの工程進捗管理
大日程・中日程・小日程の見せる化

工程計画と予測実績（見せる化）

共通データモデル ビジネスルール

レベル０

レベル１

レベル２

バッチ
コントロール

連続
コントロール

ディスクリート
コントロール

レベル３

製造オペレーション
マネジメント

レベル５
需給計画と

調達

レベル４

製造計画と
ロジスティクス

発注

設計承認

立ち会い

発注元元請け製造

立ち会い

検収



委員会の2015年活動状況

定例会

• 20人程度の委員会活動

• 隔月開催
– 6月（発表：デンソー）

– 8月（発表：大和ハウス）

– 10月（発表：富士通）

– 12月（発表：三菱電機）

– 2月（発表：日揮）

メンバー

• APSOM戦略企画メンバー

• デンソー

• 大和ハウス

• 日揮

• 三菱電機

• 富士通

• 有識者



委員会の2016年活動状況

定例会

• 20人程度の委員会活動

• 隔月開催
– 4月（発表：デンソー）

– 6月（発表：大和ハウス）

– 9月（発表：三菱電機）

– 11月（発表：富士通）

– １月（発表：タカギ）

– ３月（発表：日揮） 新潟

メンバー

• APSOM戦略企画メンバー

• デンソー

• 大和ハウス

• 日揮

• 三菱電機

• 富士通

• 有識者

WG活動ツバメプロジェクト
・ ツバメックス様の工程進捗管理の見える化 毎月：燕三条で打合せ



３月１３日委員会in新潟

新潟の工場見学

• NIIGATA SKY PROJECT

• 共同工場（大家：新潟市）
– 複数企業の工程連携

– 航空機部品の認定工場

• 大家さんは了承
– 入居企業が稼働中

– １月２５日に社長会で説明

– 特定場所は非公開。

– 工場設備の見学

委員会開催案

午前）NSPの紹介（新潟市）

戦略的共同工場

（新潟市ＰＩＣ財団）

午後)産業応用委員会（ツバメックス）

産業応用委員会の紹介

『戦略的協働』を実現する仕組みとシステム

日揮）佐藤知一氏



委員会の2017年活動計画

定例会

• 20人程度の委員会活動

• 隔月開催
– 5月（活動討議）

– 7月（発表：大和ハウス）

– 9月（発表：三菱電機）

– 11月（発表：富士通）

– １月（発表：日揮）

メンバー

• APSOM戦略企画メンバー

• デンソー

• 大和ハウス

• 日揮

• 三菱電機

• 富士通

• 有識者

WG活動ツバメプロジェクト
・ ツバメックス様の工程進捗管理の見える化 毎月：燕三条で打合せ



2019年度委員会活動

• 第一回「デンソーにおけるアジャイル開発及び
Factory IOTについて」

• 第二回「大和ハウスグループのロジスティクス・
ソリューションについて」

• 第三回「OSS活用によるアプリケーション開発とソ
フト内製化の課題」

• 第四回「IOTの国際標準化状況とSMKL（スマート
マニュファクチャリング改善レベル）について」

• 第五回「産業分野における日立のIoTへの最近の取
り組み状況」



２．2020年度の活動報告
COVID-19による行動制限を超えてWeb会議の実施



委員会の2020年度活動状況

ＺｏｏｍによるＷｅｂ定例会

• 20人程度の委員会活動

• 毎月開催
– 10月（発表：富士通）

– 11月（発表：大和ハウス）

– １2月（発表：デンソー）

– １月（発表：三菱電機）

– 2月（発表：吉村）

• イベント報告（今回）

メンバー

• APSOM戦略企画メンバー

• デンソー

• 大和ハウス

• 三菱電機

• 富士通

• 有識者



富士通：前田様
コロナ禍以前からリモートワーク環境に



工場の現場は「3密」回避と
対話の場の維持



大和ハウス：松山様
ＩＴ中期戦略によるＤＸの実施





デンソー：石橋様
海外拠点を含めた人材育成



デンソー：石橋様
求める人材像の育成課題



三菱電機：藤島様
IoTが開く企業の通信・情報・現場の連携



国際標準と中国標準への対応



グルーバル標準への対応



JIS B3951のあらまし
企業間の水平連携仕組み



2者間のオーダーのモデル化



吉村の提言：
社会人としてのものづくり集団



企業活動の６階層構造と管理
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活動計画と商品管理
取引活動と統制

連携活動と価値連鎖
協調領域管理

レベル５

レベル６

１．取引層
（Value Chain）

２．商品層
（Supply Chain）

３．製品層
（Managemant）

４．実施層
（Production）

５．現場層
（MakingSection)

０．社会層
（Society)

レベル7 社会・経済との連鎖
法人の信用管理

生産計画と品質管理
生産活動と統制

作業計画と進捗管理
取引活動と統制

作業実施と実績報告
現場活動と統制

設備管理 財務管理

事業管理

商品設計

人財管理

製造設計 原価管理製造管理

レベル４

レベル３

レベル0~2

受注管理

営業管理

稼働管理作業管理 設備管理

採算管理

製品設計 在庫管理調達管理

債権管理



2021年2月5日参加者

• 建設業：大和ハウス 松山様
• 自動車製造：デンソー 石橋様
• 製造制御システム装置：三菱電機 藤島様、

茅野様
• 情報処理システム：富士通 前田様

• プレス金型製造：ツバメックス 荒井様
• 輸送機械製造：ＩＨＩ 山本様

• コーディネータ：中小企業診断士 吉村 正平



３．中小企業の経営実態の考察



21世紀の経営・持続可能な企業とは

○経営・持続可能な企業とは

• 「お客様から支持されつづけるために、組織運
営すること」

• 強いものが生き残るわけではない。
「外部環境適応」

• 「ダイナミック・ケイパビリティ」

• 20世紀 大量生産消費社会（トヨタ生産方式）

• 21世紀 知識経済社会（ ？ ）

2020/10/16 ©Yoshimura,Masahira､2020 37



世の中（ECOシステムの中）で
企業は法人として生存している。

大企業は胃袋は大きい。

大きな市場が必須。

1. 大きくなる市場しか取り組
まない。

2. 競争力を磨く。腕力は磨く。

◼Me-Toビジネスを好む。

◼肥満体質（大企業病）になり
やすい。

中小企業は小さな胃袋しかない。

小さな仕事で工夫する。
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① 売上はお客様から（顧客第一）

② 体は社員で出来ている（従業員満足度）

③ 生存を脅かすリスクが存在する。（セキュリティ対策）

1. 大きくなる。（成長志向）

2. 量を上げる。（効率化）

3. 質を上げる。（高付加価値）

◼仕事の仕組み（体幹）が弱い。

◼体力がない。



経営と現場と繋がる仕組み
組織の社会学：組織文化

• 経営理念

• 経営目標：計画P 集計 CA

• 部門目標： 計画P 計測 CA

• 現場の実施： 価値創造Do:PDCA

中期戦略
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中小企業の体幹を鍛えるために

ルーチンワークに

トヨタ生産方式の啓発

•５S

整理・整頓・清掃・清潔・躾

•定置定量

必要なものを必要な数だけ見え
る場所におく

•なぜなせ5回

因果関係で根本の原因を探る思考

アドホックな仕事に

プロジェクト管理の啓発

•「共通フレーム」

プロジェクト計画・管理

•管理会計の導入

オーダ単位の原価管理

•工程管理とＰＤＣＡ
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ヘーゲルの弁証法：正・反・合
＋“スパイラルアップ”

ルーチンワークなタスク

1. 設定された手順（プロセ
ス）に従って、成果を生む。

2. 設定された手順が不具合を
起こす。

3. 起きた不具合を改修するタ
スクを生む。

アドホックなタスク

A) 手順（プロセス）を見つけ
ながら、成果を生む。

B) 見つかった手順を共通化を
目指す。

C) 共通化した手順を設定する。
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４．ＤＸ時代に取り組む提言



ものづくり企業連携のモデル化

4レベルモデル（ISO)
６レベルモデルの提言

事業活動とビジネス管理
取引活動と統制

連携活動と価値連鎖
協調領域管理

レベル５

レベル６

社会・経済との連鎖
法人の信用管理

レベル７



IoT時代の企業連携の対象階層
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事業活動とビジネス管理
取引活動と統制

連携活動と価値連鎖
協調領域管理

レベル５

レベル６
６.企業連携の協調情報の共有
内示、受注、設計情報、品質情報、日程、進捗
年、月、週、日

5.ﾋﾞｼﾞﾈｽのリスク管理を納期・品質の確保
受注、納期調整、資源調達、連携活用、情報共有

時間軸
年、月、週、日

１．取引層
（Value Chain）

２．商品層
（Supply Chain）

３．製品層
（Managemant）

４．製造層
（Production）

５．現場層
（MakingSection)

0．社会層
（Souciety）

社会・経済との連鎖
法人の信用管理

７．社会との協調情報の共有
会社法人登記。財務会計、労務管理、債権債務
年、月、週

レベル７ 社会・経済との連鎖
法人の信用管理



ものづくり業務体系

受注管理
実績一覧

調達管理

製品表

調達一覧 仕入表

営業管理

商談一覧

検収一覧

顧客一覧 商品一覧 物件一覧 仕入一覧

採算管理商品設計

人財管理 設備管理

請求一覧

財務管理

請求一覧

在庫管理

作業管理

作業一覧

製造実績

製造管理

製造一覧 工程表

作業指示 作業実績

原価管理

稼働管理
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１．取引層
（Value Chain）

２．商品層
（Supply Chain）

３．製品層
（Managemant）

４．製造層
（Production）

５．現場層
（MakingSection)

製品設計

製造設計

受注一覧

0．社会層
（Souciety）

情報管理



作業管理

作業一覧 作業実績表作業指示

受注一覧

受注管理

作業一覧製品表 支払一覧

顧客一覧 商品一覧

作業管理

作業一覧 作業実績表作業指示

受注一
覧

受注管理

作業一覧製品表 支払一覧

顧客一覧 商品一覧

企業連携図（注文主ー元請ー下請）

受注一覧

受注管理

作業一覧

調達管理

製品表

調達一覧 仕入表

営業管理

商談一覧 明細表

支払一覧

検収一覧

顧客一覧 商品一覧 物件一覧 仕入一覧

作業管理

作業一覧

作業明細
表

製造管理

製造一覧 工程表

作業指示

指示明細

作業実績表

原価管
理

稼働管
理

受注一
覧

受注管理
作業一
覧

調達管理

製品表

調達一覧 仕入表

営業管理
商談一
覧

明細表

支払一
覧

検収一
覧

顧客一
覧

商品一
覧

物件一
覧

仕入一
覧

財務管
理

事業管
理

人財管
理

請求一
覧

資金管
理

在庫管
理
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作業管理

作業一覧 作業実績表作業指示

受注一
覧

受注管理
作業一覧製品表 支払一覧

顧客一覧 商品一覧

注文主

元請

下請B
下請A

下請C



ものづくり企業連携の仕組み
工程進捗状況の「見せる化」の共通化

D工場
工程統制

B工場
工程統制

C物流
配送統制

A設計
業務統制

E物流
配送統制

F設営
工程統制

プロジェクト・マネージャー

プロジェクト・オーナ

納期管理

工程進捗表

契約

予実管理

Ｌ社仮想進捗表示板

Ｘオーダ日程表

Ｙオーダ日程表

Ｚオーダ日程表

計画立案 工程設計 工程見積 日程計画 日程更新

プロジェクト・オーナ



提案ビジョン：地域活性化の好循環に向けて

地域丸ごとCIM（Connected 
Industry Management)によるものづく
りの強化策

地域情報基盤

通信、データ蓄積保存、防犯

決済取引 工程管理

雇用拡大と専門家の育成

地場産業振興：
企業連携による競争力強化

ICT,IoTの活用による生産性向上：
生産システムの高度化

ネット社会の安全、安心、廉価なサービス提供

©Yoshimura,Masahira 2017



ものづくり＋α企業の連携
「共同受注企業体」に必要な知見

1. 企業集合体活動連鎖：メタ組織の運営方法

2. 企業経営の強化：
効果的な生産活動（TOC,CCPM,管理会計）

3. 受注案件の遂行：
プロジェクト管理（共通フレーム等）

4. 役割・分担：
仕事の分担と進捗調整（共通フレーム等）

5. 情報共有の仕組み：
情報伝達・共有（クラウドサービス）

6. 取引の公正性：
取引条件の合意形成（共通フレーム＋α？）

©Yoshimura,Masahira 2021



ご清聴、ありがとうございました。

吉村 正平：Yoshimura-m@mbm.nifty.com

中小企業診断士・システムエンジニア
株式会社エコノサポート シニアアドバイザ
〒153-0064 東京都目黒区下目黒６－１１－４
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