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 R8 年度 食品企業生産性向上フォーラム 生産技術人材育成講習会 第 1 回 
 

戦略的改善の第一歩 
～「標準化」によるリソース創出と改善マインドの醸成～ 
講師：山形県立産業技術短期大学校 教授 / 山口 俊憲 
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 今回のテーマは「戦略的改善の第一歩」です。副題に込められたメッセージは、“標準化”を

単なる作業の統一化・固定化として捉えるのではなく、そこからリソース（余裕）を捻出し、そ

の余裕を“人材育成”と“改善マインドの醸成”という未来への投資に充てるという戦略的サイ

クルです。構成は三つの大きな柱で成り立っております。 
 
・自動化・ロボット化の前に何を整えるべきか： 
 「人が足りないからロボットを入れれば解決する」という発想ではなく、その前段階で必須と

なる「現場の整備」について考えます。 
・効率化を“人材育成”につなげる考え方：  

効率化で得られた成果を単なるコスト削減（人減らし）で終わらせるのではなく、次なる成長

のための仕掛け、特に人の役割をどう進化させるかに焦点を当てます。 
・明日から現場でできる「第一歩」：  
理論に留まらず、明日からすぐに実践可能な具体的なアプローチを紹介します。 

 
 私は、山形に赴任して以来、20 年以上にわたり 100 団体を超える企業や組織を支援してきま

した。その対象は、精密板金、アパレル縫製、電子機器製造から、食品製造、さらには病院や福

祉施設、建設現場まで多岐にわたります。この多くの現場経験から得た最大の知見は、「複雑な

社会システムにおいては、個別の要素を深掘りするよりも、要素間の『つながり』や『関係性』

を考えることが極めて重要である」ということです。多様な産業から得た知見を横断的につな

ぎ、人間工学・経営工学の視点で皆様に提示します。 
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 私は、大学・大学院を通じて一貫して経営工学、特に人間工学と安全の分野を専攻してきまし

た。特徴的なのは、学術的な“最先端”を追うことよりも、現場の“最前線”の現場で取り組ん

できたことにあります。特に、山形県内の中小規模の組織において、現場の方々と共に汗を流

し、成果を一つひとつ自分の目で確認しながら改善を進めてきました。今回お伝えする内容は、

現場の皆様から教わった知恵を体系化したものです。 
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 地域企業との密接な連携によって得られた最大の財産は、現場の課題抽出から対応策の実施、

評価というサイクルを“早い速度で、数多く”繰り返せたことです。小規模な組織が多かったた

め、仕組み全体の課題から個々の細かい問題まで、目に見える範囲ですべて関わることができま

した。ここで私が意識したのは、単なる問題解決に留まらず、“共通項を探し、モデル化（一般

化）すること”です。また、現場技術者の育成こそが本質的な課題解決と考え、知見を誰でも使

える教材やプログラムに落とし込むことに重きを置いてきました。 
 
 
 
 

 
 
 改善のベースにあるのは、長年研究してきた「大規模システムの安全」の考え方です。事故が

起きる背景には、“目指すべき方向性”と“現状”の間にズレ（不一致）があると考えていま

す。そのため、観察して仮説を立て、モデル化やシミュレーションを用いてこのズレを修正して

いくプロセスは、安全確保と生産性向上の両面において極めて有効です。最近ではここに、デザ

イン思考を加え、よりレジリエント（しなやか・柔軟）な現場づくりを目指しています。 
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専門用語を定義します。 
・IE（インダストリアル・エンジニアリング）：価値とムダを顕在化させ、資源を最小化するこ

とで価値を最大化する見方・考え方、およびその技術を指します。 
・人間工学：ヨーロッパ起源の「エルゴノミクス（ことの改善）」は作業の法則や規則を扱い、

アメリカ起源の「ヒューマンファクターズ（ものの改善）」は人間と機器の接点（適合性）に焦

点を当てます。 現場改善とは、この「もの（機器・環境）」と「こと（作業方法・規則）」の両

面を、人間の諸特性に合わせて最適化していくことになります。 
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工学的な視点だけでは捉えきれない改善の本質を、2 人の文学者の言葉からお借りしたいと思い

ます。 
 
・宮沢賢治『農民芸術概論』の「永久の未完成これ完成である」： 
→賢治は一旦完成した作品でも徹底的に手を加え、改作し続けました。改善に終わりはなく、常

に高みを目指して手を加え続ける姿勢の大切さを教えてくれます。 
・夏目漱石『吾輩は猫である』の一節： 
→「人間はただ眼前の習慣に惑わされて、根本の原理を忘れるものだからダメだということ

さ」。人手が足りないから自動化、という「目の前の習慣」に飛びつく前に、そもそも何のため

にそれを行うのかという「根本原理」に立ち返ることの重要性を提起しています。 
 
 
 

 
 
 私が所属する山形県立産業技術短期大学校は、厚生労働省所管の職業能力開発短期大学校で

す。「現場の最前線で即戦力として活躍する実践的技術者の育成」を主眼としているところが大

きな特徴です。1993 年の開学以来、就職内定率はほぼ 100%を誇り、その 8 割以上は山形県内

の企業へ就職しています。まさに地域の生産現場を支える基盤としての役割を担っていると考え

ています。 
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 メカトロニクス科では、機械・電子・情報・制御、そして私が担当する「生産工学・安全」を

複合的に学びます。 食品業界は、機械加工や電子機器業界に比べ、こうした基幹技術者が手薄

な傾向にあります。しかし、これからの自動化・ロボット化では、外注に頼るだけでなく、少し

でも自分で取り組む内製化（まかないオートメーション）を進めるために、これらの知見が不可

欠です。本校メカトロニクス科では単なる技術・技能習得だけでなく、「人と機械が共生する未

来のものづくり」を支え、人がより価値のある領域で活躍できる社会基盤の構築を目指していま

す。 
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 実際の改善事例では、標準化の徹底（5S や道具の整理など）だけで、残業 20%減、不良率

25%削減、リードタイム 3 割短縮といった大きな成果が出ています。特筆すべきは、2019 年に

現場の作業者自身が「経営工学実践賞」を受賞した事例です。自分たちで改善サイクルを回せる

ようになった結果、自動機の導入が進みました。また、工場にエアコンを設置できるほどの経済

的余裕が生まれたというエピソードは、改善が働く人のやりがいに直結することを示しているの

ではないでしょうか。これまでの成果は、すべて現場の“人”が主役となって成し遂げられたも

のと考えています。 
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現代は VUCA（変動性、不確実性、複雑性、曖昧性）社会と言われています。このような社

会において、「今置かれた状態から次にどうするか」を柔軟に考え、絶えず学びをアップデート

（継続学習）し続ける姿勢こそが、生き残りの術です。 
技術革新は、蒸気機関から電気、IT、そして AI・IoT 活用の「インダストリー4.0」へと進んで

きました。しかし、2021 年にヨーロッパで提唱された「インダストリー5.0」では、技術の進化

そのものではなく、「人間中心（Human Centric）」「持続可能性」「レジリエント（柔軟・強

靭）」な社会をどう作るかが問われています。自動化・ロボット化が進むものづくり現場では、

技術に人を合わせるのではなく、人がどう活躍するかを軸に据えた、人間中心の工場づくりへの

変革が求められています。 
 
 
 

 
 
 「人手不足」という言葉を少し疑ってみてください。本質的には「人材不足」ではないでしょ

うか。スーパーのセルフレジを例に挙げます。レジ作業の自動化により、従業員はレジ打ち作業

ではなく、エリア全体の管理や顧客の困りごとに対応する役割へと転換されました。ここで求め

られるのは、高いコミュニケーション力や状況認識力です。工場においても、単なる省人化では

なく、“人の役割を柔軟な対応や価値の高いものへと革新すること”こそが、改善の真の目的で

あるべきです。 
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 “自動化設備を入れれば解決する”というのは幻想なのではないでしょうか。自動化設備は人

間のように融通が利きません。そのため、導入には徹底した「標準化（単純化・統一化）」「どこ

で人が活躍するか」を真剣に、そして戦略的にデザインすることが、自動化の成否を左右しま

す。 
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 経営工学の祖テーラーは、マネジメントの目的を「雇用主の限りない繁栄」と「働き手の最大

限の豊かさ」の両立にあると説きました。ここでいう“豊かさ”とは、単なる高い賃金だけでは

ありません。「各人が可能性の限りを尽くした最高の仕事ができること」を指します。最高の仕

事ができるということは、楽しいと感じること、継続的なスキル向上ができることではないでし

ょうか。雇用主が繁栄し続けるには、働き手が豊かであることが不可欠であり、両者の利害は最

終的に一致します。この「人間中心」「持続可能性」の思想は、変化・変動と言われる VUCA 社

会でも不変なのではないでしょうか。 
 
 
 

 
 
 現場からの切実な悩みには、いくつかの“ズレ”があります。 
・計画通り生産できない 
→そもそも工数が把握できておらず、無駄を含んだ、あるいは願望のような計画を立てている。 
・対策が増えていくことへの疲弊 
→失敗のたびに新しい“足し算”のルール（対策）を作り、現場を縛っている。 
・自動化への誤解 
→融通の利かない自動化を魔法の杖だと思っている。 
 
 これらを解決するには、“当たり前”を疑い、不要なものを削ぎ落とす「引き算の発想」と、

徹底した「標準化」が必要です。 
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 一般的に、「エラーの発生件数 ＝ エラーの発生確率 × 作業の数」と言われています。エラ

ーの発生件数を減らすためには、エラーの確率を下げる、作業の数を減らす必要があります。し

かし、多くの現場では、事故が起きると“新しい対策（作業）”を追加しますが、これは“作業

の数”を増やし、現場の疲弊と対策同士の干渉を招き、かえってエラーを誘発する可能性もあり

ます。真に安全で効率的な現場を作るには、ムダな作業を徹底的に削り、作業の数を減らす、

“引き算”で考える必要があるのではないでしょうか。これにより、安全と生産性を相反する関

係にしない方策となります。 
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 自動化はあくまで手段であり、目的ではありません。食品製造業は労働災害が多い業種と言わ

れており、安全への配慮が不可欠です。装置を外注に丸投げで導入するのではなく、導入後の運

用・修正・品種変更に対応できる人材を社内に育てることが重要です。一昨年訪問した工場の生

産技術者が言った「私は装置を作っているのではない、人が使う装置を作っている」という言葉

こそ、私たちが目指すべき生産技術人材育成の方向性ではないでしょうか。 
 
 
 

 
  
品質(Q)・コスト(C)・納期(D)・安全(S)を支えるのは以下の 2 つのスキルです。 

① モノとコトのスキル 
 食品製造の固有技術や、自動化機器の開発・運用などのテクニカルスキル。 
② ノンテクニカルスキル 
 状況を正しく把握する「状況認識力（情報収集・解釈・将来予測）」と、意図や背景を明確に

伝える「コミュニケーション力」。特に、今の状態から次を予測するノンテクニカルスキルの向

上が、組織全体のレジリエンスを高める鍵となります。 
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 改善のプロセスは「観察→仮説→実行→検証」の循環です。 
・観察： 勘や経験に頼らず、データと現地現物（事実）に基づいて現状を正しく把握します。 
・仮説： なぜ問題が起きているか、どうすれば良くなるかの仮説を立て、実行後の副次的な課 

題まで予測します。 
・実行と検証： 実際に試し、結果を再び観察します。この検証では、仮説が重要となります。 
 
 そして、この循環の中で得られた知見を整理して、“一般化”することです。属人的な経験を

「組織知」に変えることで、点から面への広がりが生まれ、次につながります。さらに、人材

育成が加速していきます。 
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 現場改善においては、個々の要素だけでなく、それらの“つながり”を意識しなければなりま

せん。目的や目標は状況に応じて変化するため、常に最新の目標に照らして評価を行う必要があ

ります（OODA ループの考え方も参考になります）。改善のスピードや方向性は組織によって異

なりますが、狙った結果だけでなく、残された課題はないか、新たに発生する課題はないかを常

に評価し続け、相乗効果を最大化する柔軟な姿勢が重要です。 
※OODA(ウーダ)ループとは、変化の激しい状況で迅速かつ柔軟な意思決定を行うための思考プ

ロセスです。 
 
 
 

 
 
 
 効果的な現場改善の実現には狙いを定めた戦略的な取り組みが必要であり、作業者の本質的な

要求（インサイト）と経営の方向性の両面を捉えるデザイン思考が有効です。また、それらの取

り組みによって、現場が具体的にどう変わるかをわかりやすく示すことが大切です。ある工場で

は効率化を、「夕方 6 時に仕事を終えて、家族みんなで温かいご飯を食べよう」という具体的な

“アクティビティ・シナリオ”として提示しました。これが作業員たちの強力なモチベーション

となりました。単なる手順書ではなく、作業者の“情動”を含めた行動シナリオを描ける人材を

育てることが、現場を動かす力になります。 
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 具体的な改善の武器としての IE を紹介します。IE は、価値とムダを顕在化させ、見える化

し、資源を最小化することで価値を最大化する技術です。これは製造業だけでなく、テーマパー

クの待ち時間解消などサービス業でも広く活用されています。私が聞いたテーマパークの例で

は、単なる効率化ではなく「お客様の満足度を高めるため」に IE を使い、ムダを削ぎ落として

いました。まずは身近な作業を「IE の目」で見直すことから始めましょう。 
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 「たった 1 秒」の重みを数値で示します。50 人のラインで 1 日 552 個生産する工場におい

て、1 個の生産で各自がわずか 1 秒短縮できれば、年間（250 日）で約 690 万秒もの余裕が生ま

れます。あるいは、50 人の仕事を 49 人でこなせるようになり、1 人分のリソースが完全に浮く

ことになります。この膨大な“浮いた価値”を、さらなるコスト削減に使うか、人材育成や新し

い付加価値創出に投資するか。これこそが経営の戦略的選択肢です。 
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 流れ作業の生産性は、最も遅い工程（ボトルネック）のペースに依存します。 工程配分が

「1:2:3」の場合、前工程には仕掛品が溜まり、「3:2:1」の場合は後工程に手待ちが発生します。

動画で確認すると、仕掛品が溜まっている状態と手待ちが発生している状態は、どちらも全体の

生産時間は同じです。手が動いていないこととモノが止まっていることは結果としては同じ意味

になります。ラインバランスを整え、工程配分を均一（2:2:2 など）にすることが、最もスムー

ズで早い流れを作ります。 
 
 
 

 
 
 作業方式による動作のムダを動画で比較します。部品を 1 工程ごとに“取って、組んで、戻

す”を繰り返す流れ作業に対し、1 台を集中し 1 個流しでは、最後に 1 回戻すだけです。この

「持ってきたものを元の場所に戻す」という一見当たり前の動作を削減するだけで、3 台組み立

てる間に 15 秒もの差が生まれました。何気ない「取って戻す」動作の中に、いかに多くのムダ

が潜んでいるかを認識することが改善の第一歩です。 
※資料も含め研修において「流れ作業方式」と「セル生産方式」の比較として説明しています

が、より厳密には、「ロット生産」と「1 個流し」の対比として捉えることで、ここでの「ムダ

の削減」や「リードタイム短縮」の本質をより深く理解することができます。 
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 ブロックの組み立て実験において、バラバラの状態（3S なし）と整理された状態（3S あり）

を比較すると、作業時間は 9.3 秒から 4.88 秒へとほぼ半分に短縮されました。さらに重要なの

は、作業時間のばらつき（標準偏差）が 1.02 から 0.68 へと大幅に小さくなった点です。データ

を見る時は、平均値だけでなくばらつきの変化にも注目する必要があります。整理整頓は単なる

見た目の問題ではなく、作業を安定させ、品質不良を防ぎ、正確な生産計画を立てるための“管

理技術”なのです。 
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作業を楽に、早くするための指針として「動作経済の原則」を活用してください。 
・身体使用： 両手を同時に動かす、動作を最小にする。 
・作業配置： 材料の置き場所（3 定：定品、定位置、定数）を決め、重力を利用する。 
・機械器具： 治具でワークを保持する、また、専用工具を使いやすく配置などを行う。これら

を現場に当てはめるだけで、無理のない自然なリズムで作業ができるようになり

ます。 
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 先ほどの「3S あり」の状態でも、まだムダは隠れています。映像をよく見ると、「左手がワー

クを保持（＝組み立てに参加していない）」しているだけ、3.9 秒まで短縮されました。ほんの少

しの違和感、例えば“左手が遊んでいる”といった点に目を向けるだけで、更なる効率化を図る

ことができます。 
 
 
 

 
 
 手作業のムダを省く思考は、自動機の設計にそのまま応用できます。ムダな動きをそのまま機

械化しようとすると、機構が複雑になり、部品点数が増え、結果として「高価で壊れやすく、直

しにくい」装置になります。ムダのない洗練された動作を追求すれば、装置はシンプルになり、

「安く、故障しにくく、メンテナンスしやすい」ものになります。ムダの削減は、安全・品質・

生産性のすべてを同時に向上させることができます。 
 
 ある食品工場のパック詰め工程では、ものの配置や動線、最短距離での手の動かし方を徹底的

に工夫した結果、作業時間は半分以下になりました。最大の成果は「誰でも最初から早くできる

正しいやり方」が定義され、それを後進に教えられるリーダーとなる人材が育ったことです。ま

た、別の企業でも、“振り向き 0.5 秒”の動作さえも大切にする文化が根付いています。 
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 機械技術者がいない 10 人規模の現場でも、自分たちで装置を作る「まかない自動化（まかな

いオートメーション）」に挑戦しています。 
・ワークの特徴整理： 大きさ、重さ、硬さなどを把握する。 
・人の動きの簡略化： 人の動きをそのまま写さず、より単純な機構に置き換える。 
・目標時間の設定： 現在の作業時間を測定し、適切な目標時間を置く。 
・運用の設計： 誰が使い、どう直すかまで決める。 
自動化を図る際、「100%を目指さず、6〜8 割の合格点を目指す」こと、また、工場内やホーム

センターの材料など身近なツールでの改善に取り組むことが肝要です。 
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 VUCA の時代において重要なのは「省人化」ではなく「人の役割の革新」です。人材不足を

解消するには、標準化によってムダを削り、人がより価値を生む領域を拡張しなければなりませ

ん。改善の基盤は、ムダ・ムリ・ムラを減らす「標準化」そのものです。生み出した余裕を人材

育成に使い、「観察→仮説→実行→検証→一般化」のサイクルを回せる組織を作ることこそが、

戦略的改善のゴールです。 
 
 改善とは“新しいことを足す”ことではなく、“当たり前になっていることを疑い、減らす

（引き算）”ことから始めるべきと考えています。「標準化」は人の活動を制限するものでも、自

由な発想を失わせることではありません。むしろ、人がクリエイティブなことを考え、新しい挑

戦をするための時間と余裕を生み出すためにあるのです。その余裕を未来への投資に使えるかど

うかに、現場と経営の未来がかかっています。 
 
 現場改善に魔法のような特効薬はありません。しかし、現場の方々は既に“何が課題か”に気

づいているはずです。その声を拾い上げ、状況を正しく認識し、一歩ずつ改善の歩みを継続する

ことが不可欠です。そのためには、今自分が知らないことを恐れず、常に学び続ける姿勢が必要

です。本日の講義が、皆様の現場で新たな「第一歩」を踏み出すきっかけとなることを願ってい

ます。 
 
 
 

 

 
 ぜひ皆様の率直な声をアンケートでお聞かせください。直接のご相談や、現場での具体的なお

悩みがあれば、提示した QR コードからいつでも私までご連絡ください。皆様の現場が少しでも

良くなるよう、引き続き全力でお手伝いさせていただきます。 


