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<研究ノート>

中国の先進的企業における経営管理の現状

一一北京内燃機総場実態調査報告一一一

田波，関口恭毅*

はじめに

中国の工業企業の管理体制の改革(企業改革)

は4年余り前の1984年5月に始まり，政府の関

係条例に基づいて各地の企業では，効率性を向

上させ，経済の活性化を図るための改革がはや

いテンポで進められている。製造業の大・中型

の企業では工場長責任制を基本的な制度とし

て，試験的な段階から全面的な実施の新しい段

階に入っている。工場長責任制により指導者も

労働者も企業の運営には真剣になってきてお

り，企業にはいくつかの重慶な変化が見られ

た。例えば，企業内部の組織構造の合理化や経

営職及び管理職の選抜が重視され，工場長責任

制のもとで旧来の官僚的な経営組織が革新され

ている。企業は何でも良L、からとにかく何かを

生産すれば良いという単純な概念が直され，市

場の変化や消費者のニーズに目を向け，市場調

査からマーケテングまで各企業で展開され始め

ている(参考文献1， 2)。さらに企業内従業員

の再教育を重視し，生産管理におけるコンピュ

ータの応用にも資金を投入して生産管理の改善

を工夫している。特に近年欧米企業や日系企業

の進出によって先進的な生産技術・設備を輸入

*本稿は.田がその調査結果を整理した草稿に対し

て.関口との討論内容をもとに加筆.推敵したもの

である。

すると同時に企業経営や管理の方法も導入され

ている。例えば， TQC活動は1978年から各企

業に展開され， トヨタ生産方式さえもある企業

では試行しているといわれる。北京市内燃機総

場では5年前から TQCが活用され，小松製作

所の方針目標管理も同時に採用していた。最近

は企業経営の理論研究が大学や専門研究機関だ

けではなく各産業や企業などにおいても展開さ

れている。例えば，中国機械工業委員会下の企

業管理協会は北京市内燃機総場に工場長仕事研

究会を設立した。この研究会では主に企業改革

以後，責任のない集団指導から厳密な責任制度

に移行するという状況下で，国営企業の経営者

としての工場長の権限，責任についての研究を

している。

筆者の 1人(田波)は， 1988年6月の約1週

間，中国で比較的先進的な企業の 1つとされて

いる「北京市内燃機総場」の，主として経営管

理の実態を調査する機会を得た。この調査概要

を以下に述べる。

一.北京内燃機総場の概要

北京内燃機総場は北京自動車工業連合公司に

属して，軽型車(乗用車とか農業用車)のエン

ジンを製造する工場である。この工場は12の分

工場から成るので「総場」とL寸語が使われ

る。 38年の歴史をもち，年産15万台である。
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工場の窃定資産 1.8億元

72万平方メートノレ

3方不カメートノレ

約1万人

経済 学、事時:重苦

雇用議数

売上高 4.5億元 (1987年実綴)

この工場は日本悶，西ドイツ，アメリカから

先選前な設備を鞍入して，次のエンジン系列製

品を製遺している。

重治 国成品

ガソ Pン国産品

主重油 西ドイツから輸入

フゲソ予ン 関E

議油 潟水浴、

箆優品質

ニ.経営組織

北京内燥機総場は1984年の全倒的な企業改革

の実行に先立ち〈参考文献3)， 中患で一番早

く企業工場長責校制の試汗きとした。 1983年から

生態計画，販売，中級幹部の住免などに関して

自主権をもっており，絞営組織も

住制に議づいて改革した。企業工場長賞住舗と

は工場長に一定の経営権者ピ与えて，工場長に市

変北，演費者のニーズおよび工場の状認に

a;.じて，企業の援護ぎ務重舎を指導させることによ

って，企業の遊応能力と競争力を強化すること

を狙ったものである。 I場長の意思決2誌と指導

力の根拠を確立するために，

体舗を作るのであるが，これには工場によって

いろトろなやり方がある。尚，工場長は日本の

企業で言えば社長に相当する経営のトップであ

る。
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~l 北京内燃機総場の経営総織の概要

この総場の経営経畿は関1に示す瀧りである。

企業の2重大な階競について経営決定部門で意

思決定するが， I工場長方針臨標管理Jl)という

管理方法が実行されており，金工場範閉での請

負いシステムが形成された〈密参照)。つまり，

主場長は各副工場見器工程師，総経済部，総

会計部，各分工場長と請負い契約令結び，組織

の各設構の議任者は f麦・権・利」なとも

つようにしているo r寅・権・科j は宮寵的な
管理を改革するための考え方で，各経営者や管

理者にあらかじめ糞琶を明確にし，一定の権限

な与えるとともに資任の違段震に応じて利援を

艶分するというものである〈参考文献4)。

的には経務費任希ij(間参照)によって実施され

ている。経営決定部門の器工場長と「総腕〈そう

し)J(総工韓龍総会計師，総議接読の総称)

たちの下にいくつかの職能部門を設立して総場

の管理決恕部門とするく各職能部門について後

に説明する〉。総場には12の分工場があり，

分工場の管潔組織は五において紹介ずる。

この外に工務長の下にスタ γツ部門と顧問部

門もある。区12はそれを示したもので 3つの

オフィスとともに，生産計閥処も

{)スタ?フ部門である。支た，経営管理と技

術の務委員会は技携の専門家からなり，

の相談に感じる。いわば顧問警官需と考えられ

1)工場長方針悶擦管理:1978年にTQCとともにg
本から輸入した一つの管理方法である。当時， 日
本品質管理専門語誌の石川議教授が北京内燃機総務
に来て，指導した。
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る。紀律委員会は，主に経営管理層や共産党内

の不正行為の監督を担当する部門である。

工場長

TQC企業改革生産経営管理紀律

(オフィス) 計画処 (委員会)

|
|
術

1

1
技

図2 スタッフ部門および顧問部門

次に各副工場長と総師の下にある機能部門に

ついて説明する。

総工程師の下では，総場レベルの全般的な生

産技術にわたる開発や評価を行う。従って，新

製品の開発や新技術の利用も製品研究所と技

術発展中心とで，主に展開される(図3a参

照)。

総会計師は主に財務と経理関係の仕事を行う

が，さらに総場内のコスト管理や部品連合公司

(図4a参照)の下にある下請工場への支払い

を担当する(図3b参照)。
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図3 総師の下の組織構造
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総経済師下の販売部門と仕入部門は総場レベ

ルで、の取引先を開拓し，取引内容を検討し，契

約する。経済計画部門では情報の収集や処理を

担当し，全社にそれを提供するとともに工場

の長期計画の立案などを行う(図3c参照)。

図4aは生産副工場長の下にある組織を示

す。各分工場は具体的な製造活動を行うが，生

産管理課は生産計画の進行や総場運営の全般的

な管理，監督をする。

部品連合公司の下には，部品を確保するため

に9つ(総従業員数5千人)の下請け工場があ

る。これらは，独立採算的な別会社であるが，

その全製品が総場に納入される。そのため，財

務的にも総場に依存する度合が高い。部品連合

公司は，これらの工場への注発から納入までの

責任部門であり，さらに，技術的，財務的支援

も行う。

生産副工場長の下には，動力諜，供給課，安

全・環境課とL、う生産に直接関係する部門もあ

る。動力課は工場用の変電や供水や防寒などの

ため，エネルギーを供給したり，設備の保守点

検をしたりする。供給課は生産を維持するため

に社外から必要な設備や治工具や消耗品などの

調達をする。安全・環境課は安全生産の監督や

管理をするほかに工場内及び周辺地域の整備と

か美化の計画ならびに実施を行う。

中国の工場は従業員に仕事を与え，賃金を支

払うだけでなく，従業員達及び家族の生活や健

康や就職や文化生活などの世話もしなくてはな

らなL、。そのために各種のサイドビジネスを行

うのである。

図4bに示すように，人事副工場長の下に労

務，人事管理や従業員の再教育部門の外に生活

福祉課も設置し，従業員に直接関係ある福祉部

門を管理する。この部門は工場内食堂や工場内

病院や映画館などの経営をし，仕事の余暇の時

間に文化生活を豊かにするためにスポーツの活

動とか音楽会とか写真展なども一年間に何回も

聞かなくてはならない。また労働者が休憩する

ための工場内公園を管理するのもこの部門であ

(c) 
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る。

生活副工場長下の組織を図4cに示す。工業

部門はかならずしも総場の製品に関係がない

が，従業員の家族に職場を提供するために工場

を設立し，経営する。また，従業員及び家族の

生活の改善をするために， 日用品を販売する商

業，ホテルなどのサービス業を工場団地内で営

む。これは同時に家族に対する職場提供の一つ

の手段でもある。

生産副工場長

動カ課 供給課 生産管理課部品連合公司安全・環境課

人事副工場長

(b) 

十
(c) 

サービス業(ホテル等)

図 4 副工場長下の組織構造

一.経営戦略

中国の企業， とりわけ大・中型の国営企業は

改革前には集権計画経済の下で，行政機関の付

属物になっており，経営の自主権をほとんど与

えられていなかった。上から下への指令性計画

2)による生産・供給体制の下で，企業や従業員

は行政機関に依存する経営に安住し，同じ「大

2)指令性計画:国家計画の中で必ず実行しなくては
ならない強制力の強い計画。実行できなければ法
律上の責任を負う。指令性計画の中には，重要な
工業品の生産量，買い上げ量，重要な農産品の買
い上げ量，基本建設の規模および大中型建設プロ
ジ aグト，重要な商品の価格，国家財政銀行の貸
付け額および通貨溌行量，国際収支，貸金総額。

鍋飯」めを食べてきた。

この工場では1984年から企業経営戦略も真剣

に考えられるようになっている。

中国の国営企業は現在でも，その活動の一環

として国の計画経営を保障しなければならな

い。しかし改革前と比べて固から与えられる指

令性計画の部分は減少した。現状では，年間生

産量の約30%を占めるにすぎないと言われる。

あとの70%の部分は市場に応じて， 自主的に計

画し，生産して，市場競争に参入しなくてはな

らなし、。

企業改革オフィス(図2参照)の陳主任によ

れば，この工場の経営戦略は以下のようである。

1.企業経営環境についての分析

(1) 中国の工業総体計画(いわば長期総合発

展計画)では2000年までは， 自動車工業が産業

全体の発展を先導しなくてはいけないことにな

っている。特に，中国の自動車産業では中型車

(例えば，パスとか 2~6 トンのトラッグ等)

の生産は割に多いのに対Lて，大型車(例えば

6トン以上のトラッグとかダンプカ一等)，乗

用車および小型トラックは非常に不足している

(近年，大量に日本等の先進国から輸入してい

る)。中国の工業総体計画では1990年に乗用車

の年生産量は30万台 (1984年には年生産量が約

15万台)，農業用小型トラッグは3.4万台にする

ことを自f旨している。

自動車産業を発展させなければならないとい

う状況であるにもかかわらず，エンジンは従来

から生産量不足が続いてきた。とくに，軽用車

(乗用車と小型トラック等)のエンジンが大い

に増産される必要がある。

(2) エンジン業界内の競争については，全国

には20の工場がある。乗用車用を年産1万台以

上生産する工場は 4工場しかなし、。北京内燃

機総場は，昨年圏内では最大の4.8万台(乗用

3) r大鍋飯」::本来は「同じ釜の飯を食う」平等主
義を表したが，文化文章命後仕事を良くやっても
やらなくても報酬面でほぼ同じという悪平等のた
とえに用川られる。待遇一律主義，親方日の丸の
意。中国経済の効率の悪さの原因の一つ。
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率周等)~生産したの

以上のように，品ンジン業界は成長が毘込ま

れ， しかも北京内燃機総務ーの競争力は，現状勺

は強いのであるが，この競争力合おびやかす次

のような要関も存在する。

(1) 今，多くの工場は，外間から設錆・

ライン・部品等を輸入し生産能力および品繋が

している。

坊設備，人材とも護投な条件をもっている

中闘の繁事建築も日常総品生産部門に参入して

いる。

(3) 農業機嫌製造業は不景気に対応するため

に， 自動複製造分野に進出している。

{心 中小企業は悶営企議より大幅な自

もって，擾秀な人材を集められ，室勤務製造分

野にも参入してL、るG

2.戦略筏

以上のような戦略的な環境分析に議づい

された戦略目標右犠諜に述べると次の様であ

る。

北京内黙磯総、場は全盤的に嬢{5Iな地依にある
が， 自動車繋界の発療には葉鮮に対Jitしなけれ

らなL、o1983生存から工場長方針詩標管理念

しているが，鰹期的にも長期的にも「方針

自擦J~ど設立し，議極的に競争体舗に参入しな

くてはならない。

1990年までのg標として

∞ 「品賞第一jさとス F…ガンとして，全部
的に TQC をど展開する。製品の80%~悶優品繋

る。

(2) 鼓熔への納付金会1980年のさ倍に増や

す。

(3) 6撞の新製品を開発する。

(4) 詫業員の賃金のは1983年のニ倍に増や

4)従業員の重罰金は従来は企図的に統一的な祭金制度
〈若手功賞金制)であったが，近年企業収議によっ
て相違が生じてきた。 1987年の北京内燃機総務の
従業員の平均収入は約2，000元で、あった〈約7万
円〉。

四. 工場長方針g標実施計画〈参考文献3)

改革前の生産計璽とは，ただ生産数議，品質，

財務警の年度計画を指していた。これに対し

て，今は工場長方針路標実施計露を揺す。

との重要な違いは:

(1) 自主経営によって，霞内外の市場需要の

爵拓そ目指し，綾済的剥主主の追求をE的とする。

的経費棄在制を採用する。

ここで，議準法貴校舗とは一種の請負棋であ

る。工場主義は各閣工場長，総師と

い契約を結び，各管理決定部門は笈た，各々適

当な下訟の管王患部門や製造部門と藷負い襲約を

結び，それらの下位の管理部内と製造部門はま

たその下の部門や個人と直接契約を給ぶ。契約

には藷負い方式，内容，賞懇の方法，ボーナス

の計算方抜などが務記される。このように各管

運段欝で経済責任を確認し各主主産工程，各従

業員にも明確に濃解されるようにするのであ

る。各従業員の収入，ぷーナス，生議改善など

はその方針釘標の実施結果によって，決まるの

である。

工場長方針目様実施計践は次のステッブによ

って決定され接関される。

1.工場長方針自擦の決定

5に玉沢すように生産計間処はコご場長の代

わりに工場長方針悶課草案を作り，こ

方針目標草案なまず工場経営決建部門(閤1参

照、)の協議にかけて，不十分なところを禎い正

す。その後，鉱業員代表会の群議によって経営

者から労働者までの各賠農の飽々な意見を酷き

取って工場長方針鼠標案を蒋詳屈し，議決する。

詫業員代表会は工場長，削工場長，各管理部門

や製造部門の寅任者，労機組合の代表，党の指

導者，労働者の代表(北京内嬢総場は不明であ

るが，一般的には各製造部門の労働者会議によ

って選出される)から構成され，工場の重大な

慈窓、決定はすべて設業員代授会の討議を経てか

ら，最畿は工場長の決断に委ねられる。この設



90 (90) 済学務究 31T1 

階で守主集団の知恵を発揮できると考えられる O

71ード・パッグ

関 5 工場長方針鼠標の決定過程

2.工場長方針目標の畏鍔

作成される工場長方針目様を実持するために

は， 4号菅理部門内の具体的な療行計翻が必要で
ある。この実行計画を立案するj活動は「工場長

方針目標の展襲警Jと言われる。

工場長方針目標が決定'dれ，経営決定部門や

管濠決定部門で吟襲開が行われると，生産百十回

部門はその結果に議づいて，具体的な年度生渡

計蕊季度生産計画〈白木では「四半額主主産計

画Jという〉および月度生産許領主f作成する。

生産計離部門の組織は童書6に示す。

議後済計鼠j窓 生産空審理室

回 6 生産計5務部門

生産計画処は空手芸芝生産計闘の作成と管理をす

るのに対して，経済計臨室は挙疲生産計額，

産管理援は月度生産計離をするo 組織ーとは工場

る各分工場長の下では，その製造管

理部丹〈例えば，関7の第二分工場で言え

工場長直下の 5つの部門を指す〉がそれらの計

画に基づいて生産活動を行う。実施中に問題が

出ると，年度計;乱季度計画， }ヲ度計舗のうち

の必要なものについて補助言f覇念立てて補正す

る。これな「液童話〈コンドウ)計踊jと呼ぶ。

在住産計磯部門によるこれらの畏需は生産量生の

確保を中心に行われる。一方，その奨施のため

に必饗な技術的，長き務的，設備的，人的，情報

的な各議d額は対応、ずる各経，営諮問が中心と記ダ
る。割五:ば，設繍は総工程喜怒りe下の部

門が計額，管理するなどである。

中露の企業は月度生産許画に2毒づいて生産し
ている。毎日あるいは毎週の生産計躍はなく，

そうした短期簡を周期とする管理も行われてい

ない。その意味ではいまだに低い管理レベルに

とどまっていると考えられる。

王子工場長

ぎ支徳寺ヰ品質科書誌i立等専労務手ヰi!::入科 綴i寧管産主総門

車問 王手滋 寧悶

「つ !っ 〔 円 慰霊苦 殺傷

エ段 B 二位交 8 B B 3二段 エ段
A A 

山市 行1市 山けi
Eな
11 11 11 11 11 

車E
11 11 11 11 11 11 

習す 第二三分工場組識関

1i. 生態現場の笑態

筆者の一人は生産現場の第ご分工場を実地見

した(写真1. 2参照)0 

1.第二分工場の概要

建築面積

緩用者数

管滋春日と

労働者の比率

製品

集長芸能力

9.8千平方メ}トノレ

1303人(女伎は約200人〕

約2: 10 

492QAl ガソリン・=ンジン

492QA2 タタ

492QA3 シタ

500会/沼

1960年代の設備を使っているけれども 3

前?こ較べて生産主義は増加していると言われる 0

5)管建議:生産現場で働かない，管理とか会計とか
技術などな担当する従業員合指す。
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写真 1 第二分工場

2.生産管理組織

分工場の管理組織は図7に示す。銘件(アル

ミニュウム合金のシリンダヘッドと主軸ヘッド

とシリンダボディを担当)，曲軸(クランクシャ

フトを担当)， 軸粁(コンロッドとカムシャフ

トを担当)の各車聞の各工段は各々，後述のレ

イアウトのA~F ラインを担当している。装試

車聞は部品組立，総組立，製品検査を担当す

る。

中国企業内部の生産管理組織は工場規模によ

って違うのであるが，一般的には科，車問，工

段，班組というように分ける。大体日本企業の

部，課，係，班に当たる。第二分工場には4つ

の車間(課)の外に2つの直属工段(係)を設

置して，車問と同じように科が直接管理する。

3.工場内再教育

第2分工場では従業員の80%が中等学校(日

本の中学校)卒のレベルに相当するので，工場

内での労働者の再教育が経営者に次第に重視さ

れてきている。第二分工場の従業員の学歴は次

のようである。

大学卒及び大専卒 2% 

専門学校卒 8% 

高等学校卒

中学校卒

10% 

80% 

ここで，大専(高等専科学校と言われる)は

三年制の大学であるが，大学より教育内容が狭

くて，専門的な科目を中心としてカリキュラム

が作られている。

写真 2 生産設備

北京内燃機総場には教育センターが設立され

て，監督者(生産現場で，仕事をやりながら管

理を担う人を指す。例えば，工段長(係長)と

か班組長などである)の90%以上が3か月の訓

練を受けたと言われ，新入社員は 1~2 か月の

入社教育を受けて，その後職場で古参労働者に

ついて仕事をし，いわば OJTを受ける。

4.生産工程(レイアウト)

この分工場は近年，生産ラインの合理性を追

求し，古い設備を利用して何回も生産工程のレ

イアウトを改善したと言われる。生産工程のレ

イアウトの現状を図8に示す。

生産手順の概略は次のようになっている。図

8に矢印で示すように6つの生産ラインで各部

品を加工して，独立的に物が流れる。例えば，

シリンダヘットラインは機械加工ラインで，こ

こでは sのステーショ νからスタートして各
工程を経てE工程でシリンダヘットが完成され

る。次に，完成したシリンダヘットを搬運車で

部品組立班に運んで、，ここで部品を組付け，部

分組立にする。他のラインも同じような状況で

ある。部分組立品は総組立班に運搬して，最終

の組立てを行い完成品にするのである。その後

製品テストをする。

5. 品質管理

TQC活動は5年前から始められたそうで、あ

る。近年， 日本の小松製作所とかトヨタ， 日産
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L-J 
Cライン

。l

L骨ーJ
Bライン

E 

「-1l

lシリ了ダへiyド

'し--'
S Aライン

常温室

1% 

2万キロメートル

第二分工場レイアウト

廃品率

製品の保障期間

従業員に関係するデータ管理

賃金，資金などの会計計算処

7.在庫管理(写真3，4参照〉

この工場では在庫管理に様々な問題が存在し

などの会社と品質管理の経験を交流し，活用で

きるようになった。今従業員達はs不定期的に生

産現場で出る問題に対してその解決案を見付け

出すための活動(つまり， TQC活動)をして
いる。その他に検査制度も整備されてきてお

り，品質検査が次のようなステップで行われて

いる。

自己検査

相互検査

品質検査部門の専門検査 サンプル

品質検査部門の製品検査 100/100 

自己検査は作業者が加工しながら自分の出来

上がった部品を検査することを指す。相互検査

は作業者が上工程から来る加工品を加工する前

に検査することを指す。この後で品質検査部門

の検査をする。専門検査と製品検査がこれであ

る。前者は未完成品の検査であるのに対して後

者は完成品の検査である。

品質の現状は次のようになっている。

不良品率 8% 

図 8

6. コンピューターの応用

資金の制限とか必要データの不備などのた

め， コンピュータの応用は“まだまだこれから"

とL、う状況にある。しかし， この分工場ではパ

ソコンの“APPLE"を2台保有していて，次

のような仕事に用いている。

(i) 設備管理設備管理帳を作って，設備の

の補修点検などのためにデータを提供す

る。

(ii) 人事管理

である。

Ciii) 財務管理

理である。

Civ) 技術計算

10/100 
サンプノレ
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写真 3 外注在庫

ていて，工程間在庫や外注在庫などが非常に多

い。現状は以下の通りである。

一つの生産ラインの在庫量

4千台分(約8日間の在庫)

外注在庫量 8百台分(約1.5日間の在庫)
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