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調査団員の業務分担 

氏名 担当 業務内容 
鹿子木基員 

(2009/10～ 
2010/3） 

総括 プロジェクトの管理・調整 
カウンターパートとの調整 
現地関連械関との関係調整 
他国ドナー機関との関係調整 
PP の総合調整 
セミナーの計画調整・スピーカー 
IC/R、PR/R、作成・報告 
本邦／第三国研修の実施支援 
各種管理技術（PCM、KAIZEN、ISO、MS、JIT、欧米ドナ

ーの各技術）の調査 
品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定 

竹山 隼 
(2010/7～） 
(2009/10～） 

総括 
品質・生産性向

上１ 
 

プロジェクト全体の管理・総合調整(カウンターパート、現

地関連機関、他国ドナー機関等) 
セミナーの計画調整・スピーカー 
本邦／第三国研修の実施支援 
調査団報告書類の作成管理 
品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定協力 
PP の総合調整 
PP（企業診断・C／P への技術移転）実施の調整 
PP の実施計画作成・実施・調整 
（診断、提言、モニタリング、評価、PDM 記録） 
KU メンバーへの技術移転の管理 
品質・生産性向上マニュアル案作成の調整 
品質・生産性向上マニュアル案の作成 
特殊管理技術（診断・現地指導者の育成）の調査 
カイゼン技術セミナーの調整・講師 
企業訪問調査・セミナー等への参加（講師として） 
視聴覚資料シナリオ作成への協力 
 

浜橋克芳 
(2010/7～） 

副総括 (普及制

度及び総括代

行) 
 
 

プロジェクトの計画･実施管理の調整 
カウンターパートとの調整･協働推進 
現地関連機関との関係の調整管理 
他国ドナー機関との関係の調整管理 
セミナーの計画調整 
IT／R、DF／R、F／R 報告の編集・作成 
普及制度構築のカウンターパート･関連機関等との調整協力

と管理 
ナショナルプラン体系の作成の協力及び調整 
 

二宮雅信 
(2009/10～） 

普及制度構築

(普及戦略) 
 

品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定協力 
ナショナルプラン体系の作成（含めるべき事項の整理） 
カイゼン活動推進体系と組織の構成 
本プロジェクト終了後のエチオピア側で出来ること支援が

必要なことの整理とその支援体制の提案 
現地関連機関との関係調整 
他国ドナー機関との関係調整 
エチオピア産業分野の課題分析協力 
品質・生産性向上に関する法制度の課題分析 
異文化交流の視点からの PP（全般・個別）調整・支援その

他セミナー等への参加（講師として） 
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水野晃伸 
(2010/7～） 

普及制度構築

(視聴覚資料) 
視聴覚資料の制作（現地再委託）調整 
各国視聴覚資料の調査とエチオピアに対する提言 
カイゼン活動に関する定義と関係部門との調整 
BPR、ベンチマーキングなどとの区分けの明確化 
カイゼンストーリーの作成と PP チームとの調整 
完成したビジュアル資料の点検と修正方法の立案 
視聴覚資料の作成と管理 

武子 康平 
(2009/10～ 

2010/3） 

品質・生産性向

上２ 
個別品質・生産性向上マニュアル実の作成 
各 PP の実施計画作成・実施 
（提言、実施状況のモニタリング、評価、P 瑚配線） 
乱丁メンバーへの技術移転 
特殊固有技術（金属加工・起業化等）の盲河査 
品質・生産性向上に関する法制度の課鳶分析協力 
視聴覚資料の構成実の作成協力 
企業訪問爾査・セミナー等への参加（諌師として） 
品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定協力 

足立武士 
(2010/7～） 

品質・生産性向

上２ 
個別品質・生産性上マニュアル案の作成 
各 PP の実施計画作成・実施 
（提言、実施状況のモニタリング、評価、PDM 記録） 
KU メンバーへの技術移転 
品質・生産性向上に関する法制度の課題分析協力 
視聴覚資料シナリオ作成への協力 
企業訪問調査・セミナー等への参加（講師として） 
品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定協力 
 

友重 徹 
(2009/10～ 

2010/9） 
 

品質生産性向上

３ 
個別品質・生産性向上マニュアル実の作成 
各 PP の実施計画作成・実施 
（提言、実施状況のモニタリング、評価、PDM 記録） 
KU メンバーへの技術移転 
企業訪問調査・セミナー等への参加（講師として） 
視聴覚資料シナリオ作成への協力 
品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定協力 
 

江澤 博 
(2010/7～ 

2010/9 
 
(2010/10～ 
 2011/3） 
 

品質生産性向上

４ 
 
 
品質生産性向上

３ 

個別品質・生産性向上マニュアル実の作成 
各 PP の実施計画作成・実施 
（提言、実施状況のモニタリング、評価、PDM 記録） 
KU メンバーへの技術移転 
企業訪問調査・セミナー等への参加（講師として） 
視聴覚資料シナリオ作成への協力 
品質・生産性向上計画（ナショナル・プラン）の策定協力 
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No Name Transferred from Effective from Description

1 Getahun Tadesse
Metal Industry Development
Institute

October, 2009 Manager

2 Assefa Yimer
Privatization & public enterprises
Supervising Agency

October, 2009 Team leader

3 Sientayehu Gashaw
Metal Industry Development
Institute

October, 2009
Absent from April to
June 2010 due to
business trip.

4 Yigedeb Abay
Metal Industry Development
Institute

October, 2009
Absent from April to
June 2010 due to
business trip.

5 Delo Benka
Textile Industry Development
Institute

October, 2009

6 Selamawit Kiros
Agro-processing Department,
MOI

October, 2009

7 Zemedkun Akleweg
Chemical Industry Development
Directorate, MOI

October, 2009
Absent from July to
Sep 2010 due to
business trip.

8 Kemila Abdela Privatization & public enterprises October, 2009

9 Samson Kebede
Leather Industry Development
Institute

December,
2009

10 Fetene Getachew Leather Industry Development Ins
February,
2010

* Effective Oct. 2010, Ministry of Trade and Industry is changed its nam

Table of KAIZEN Unit Members
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カイゼンとビジネス・プロセス・リエンジニアリング（BPR） 

およびベンチマーキングとの補完性について 

 

調査の過程において、ビジネス･プロセス･リエンジニアリング（BPR）とベンチマーキングに関し、

カイゼンとの相違点ならびに補完性について検討を行った。BPRとベンチマーキングはエチオピ

アの政府およびその他の部門で採用されている業務改善手法であり、カイゼン調査の初期段階で、

カイゼンと BPR,ベンチマーキングはどのように違うのか、しばしば質問を受けた。以下は調査に

おいて行った比較検討の骨子である。 

1. カイゼンと BPR およびベンチマーキングとの相違点 

カイゼン指導の基本理念 BPR / ベンチマーキング 

 総合的かつ協力的取り組み 

カイゼンは経営者、中間管理者と現場従業員の

協働による総合的な取り組みである。 

 

BPR、ベンチマーキングは経営者が主導し、

管理職レベルが実行する。 

 自発的参加による取り組み 

カイゼンは現場従業員の自発的な参加によって

成り立つものであって、現場従業員が立案、実

施、評価、標準化など改善活動全般に亘って、

中核的役割を果す。 

 

BPR、ベンチマーキングはいずれもトップダ

ウン型であり、上級管理職が全体の主役を演

ずる。 

 現場重視の取り組み 

カイゼンは、現場を重視し、既存の資源の効率

を向上させ、低コストの改善を積み重ねること

によって、企業目的に重要な貢献を達成する。 

 

BPR、ベンチマーキングはプロジェクトチー

ムを組んで集中的に研究したり、成功事例研

究に焦点を当てるが、ひとつひとつ積み上げ

る現場的発想は重視しない。 

 継続的かつ永続的な取り組み 

カイゼンは終りのない取り組みである。カイゼ

ンは PDCA サイクルの規律による継続的、永続的

な活動である。それには従業員の幅広い参加に

よりモチベーションの高い全社組織づくりに繋

げなければならない。カイゼンはひとたび導入

されて機能すれば、その効果は極めて大きい。 

 

BPR、ベンチマーキングは 1 回性の取り組み

が多い。BPR、ベンチマーキングは継続的な

実施も推奨されることもあるが、その場合に

はその都度新プロジェクトとして経営決定

によることとなる。 

 内発的な取り組み（新しい企業文化を目

指す） 

カイゼンを実践することはそれ自体で持続的に

自己変革をする組織およびモチへーションの高

い従業員集団を実現する企業文化に繋がる。 

 

BPR、ベンチマーキングでも、改革に挑戦す

る企業文化の創造が推奨される。しかしそれ

には経営者の追加的経営努力を必要とする。

出所：JICA調査団 
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2.  BPR, ベンチマーキングとカイゼンの補完的側面 

カイゼンと BPR,ベンチマーキングには違いがあるとはいえ、相拮抗するものではなく、むしろ相

互補完的なものである。 

以下は、その違いを認めたうえで、カイゼンと BPR,ベンチマーキングの補完的側面を確かめたも

のである。 

 BPR もベンチマーキングも、企業が大規模な改革を短時間でやらなければならない事態

に直面したとき、それに対処するために考案されたものである。そういう状況は度々は

ないが、企業は必ず遭遇することがある。カイゼンはそういった大規模で 1 回限りの改

革には対応しない。そのような状況には、企業は BPR やベンチマーキングのように集中

的なプロジェクト型の手法をとることが適当である。 

 例えばQCサークルがQCCでは取り扱えないような大きな改革を要する事項を発見し経営

に提言するなど、カイゼンも大型の改革に一定の役割は果たすことがある。その場合は、

経営は BPRやベンチマーキングのような経営主導型のプロジェクトを使うこととなる。 

 ベンチマーキングのコンセプトの根幹は他社の成功体験に学ぶことにあるが、このやり

方は、ベンチマーキングより小規模ながら、カイゼンにおいても例えば QCC 活動が改善

の方策を検討する際などに使い得るものである。 

 カイゼン活動の基本的手法、すなわち職場環境の標準化（5S）、作業の標準化、ムダドリ、

七つのムダ、などは BPR やベンチマーキングでも有効かつ有益である。カイゼン活動は

BPR やベンチマーキングを効果的に行うための布石、あるいは準備段階とも考えられる

からである。例えば、QC 七つ道具を習慣的に使えば、企業のデータ管理能力の向上につ

ながるし、更には BPR,ベンチマーキングにも役立つであろう。 

 カイゼンは、BPR やベンチマーキング実施後の状況に対して適用することにより、更な

る向上を図れることができる。 

 ベンチマーキングのうちの、協力的ベンチマーキング（コラボラティブ・ベンチマーキ

ング）という手法にすれば、カイゼン普及に広く応用できる可能性がある。カイゼンの

応用知識や技術をもっと学びたいと思っている企業は、共同してベンチマーキングを行

ったり、経験を共有して相互学習を行うことが出来る。日本の QCサークル大会や事業者

団体、商工会議所などが組織する諸々の研究グループで同様のことが行われている。 

   

  カイゼンは、全員が高いモチベーションをもって参加し協力するという指導原理をもって、他

の業務改善手法にも取り残されている分野の産業に広まり得るものである。カイゼンは、その

品質文化や産業開発への運動への訴求を通じて、この取り残された分野を埋めていく可能性を

もっている。 
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60 社調査結果と企業の特徴 
 

1. 60 社調査の方法 

60社のPP参加候補企業の選定はKUが選定したLong Listと呼ばれる 479社の企業リストから、

National First KAIZEN Seminar に参加した企業で、PP 企業として参加を希望した企業を対象

として、KU から電話連絡が付いた企業を対象とした。対象となった企業は、表１に示す企業で

あり、実際は 61 社となったが、この企業に対してアポイントを取り訪問し、アンケートなどによ

る調査を行った。 

 

表１: 60 Candidate Companies 

No Name of Company (alphabetical order) Sub-Sector 
Sector 
Total 

1 Abyssinia Steel Metal 

18 

2 Akaki Spare Part and Hand Tools Share Company Metal 
3 Alem Steel Pvt. Ltd. Co. Metal 
4 Gatepro P.L.C Metal 
5 Gelan Metal Industry P.L.C Metal 
6 GNM Industry P.L.C Metal 
7 Holland Cars P.L.C Metal 
8 K.G Engineering P.L.C Metal 
9 Kasma Engineering P.L.C Metal 
10 Koteba Metal Tools P.L.C Metal 
11 Maru Metal Industry P.L.C Metal 
12 Mesfin Industrial Engineering P.L.C Metal 
13 Nehemia Engineering Metal 
14 Ocfa Metal Manufacturing Metal 
15 Syntec Ethiopia P.L.C Metal 
16 Techtera Engineering P.L.C Metal 
17 Walia Steel Industry P.L.C Metal 
18 Yesu PLC Metal 
19 Ada Flour & Pasta Agro 

14 

20 Addis mojo edible oil Agro 
21 Awash Winery Agro 
22 Hilina Enriched Food Agro 
23 Kality Food  Agro 
24 Luna Export Slauter Agro 
25 Meta Abo Brewery Agro 
26 Misrak flour & Bread Factory Agro 
27 Nas Foods Agro 
28 Royal Candy Agro 
29 Sarem Food Agro 
30 Seka business group Agro 
31 Sebeta Agro-industry Agro 
32 Universal food Agro 
33 Adama Spinning Textile 

10 

34 Akaki garment Textile 
35 Ambassador garment Textile 
36 Concept international Textile 
37 Crown Textile Textile 
38 Ediget Yam & Sewing Thread Textile 
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39 Ethio-Japan Textile Textile 
40 G seven Trading & Industry Textile 
41 Knit to Finish Textile 
42 Nazareth Garment Textile 
43 Awash Melkassa Aluminium Sulphate and Sulphuric Acid S.C Chemical 

12 

44 Bekas chemicals  Chemical 
45 Bekrobe Business Group PLC Chemical 
46 East Africa group plc Chemical 
47 East African pharmaceutal  Chemical 
48 Ethio pulp and paper S.C Chemical 
49 Kadisco Chemical industries P.L.C Chemical 
50 Matador Addis tyre factory Chemical 
51 National veternary Institute  Chemical 
52 Oromia pipe factory plc  Chemical 
53 OXFORD AMALGATED PLC Chemical 
54 Zenit Gebs Eshet  Chemical 
55 Dire Industries PLC Leather 

7 

56 ELICO(Ethio Leather Industries PLC) Leather 
57 Ethiopia Tannery  Leather 
58 Mesaco Global Tannery Leather 
59 Ramsay Shoes Leather 
60 Walia Tannery Leather 
61 Wallia Shoes Leather 

Total Number of Candidate Companies and Enterprises 61 

 

 

2. PP 対象候補企業 60 社のアンケート調査結果 

60 社アンケート調査においてセクター別経営指標を纏めた。Capital per Person は労働装備率（設

備投資額÷従業員数）を代理する指標として算出した。また一部企業においては利益金額など提

示がなかった箇所については平均値算出から除いてある。また平均値は単純平均値で算出されて

いる。 

 

表２： General management indicators of 60 companies by sector 

 Sector 
Sub Sector 

gross 
profit   

per sales 

Sales 
amount  
per head 

gross 
profit  

per head 

capital 
turnover 

ratio 

capital 
per head 

unit %
Thousand 

Birr
Thousand 

Birr
Turnover 

Thousand 
Birr

1 Metal Metal 16.9 413 29.7 1.7 332
2 Engineering 39.1 379 73.1 2.8 542
3 Average 20.2 346 48.2 2.1 413
4 Agro Flour Product 10.2 152 26.4 1.5 131
5 Others 15.7 268 82.0 4.1 205
6 Average 12.1 204 27.8 2.6 144
7 Textile Textile 17.5 76.8 15.3 0.7 253
8 Garment 27.7 64.7 21.2 0.15 276
9 Average 21.6 73.8 17.6 0.6 260
10 Chemical Consumer  18.7 263 54.7 2.9 143
11 Pharmaceutical 8.75 196 14.3 1.3 178
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3. セクター別特徴 

経営指標から推測されるセクター別特徴を分析した。 

1) 金属セクター 

メタルセクターの売上高利益率は全セクター平均を上回っており、セクター自体が好景気である

ことを示している。その中でも Engineering の利益率は全セクターの中でも最高値を示し、建築

ブームが想起される。一人当たり売上率も全セクターでトップであり、一人当たり利益高は

Chemical についで 2 位を占めている。ここでも Engineering は最高位に準じている。 

投下資本回転率は全セクターの平均値以下であるが、これは Leather セクターが飛びぬけて高い

値を示して、平均値を押し上げているためで、悪い値ではない。ただし、一人当たり投資額は平

均の約 2 倍であり、大幅に上回っている。メタル産業には大型設備が必要であることを示してお

り、その分投下資本回転率を押し下げている原因である。 

 

2) Agro-Processing セクター 

Agro-Processing セクターの売上高利益率は全セクター平均を下回っており、このセクターの競

争が激しいことが推測される。一人当たり売上率も一人当たり利益高も全セクター平均をかなり

下回っており、このセクターの経営が厳しい状況にあると考えられる。さらに一人当たり投資額

は全セクター平均をかなり下回っているのに、投下資本回転率が全セクターの平均以下であるこ

とは、このセクターの設備稼働率がかなり低い状態にあると考えられる。その原因としては適切

な原材料の入手が困難であること、または販売経路が単純で、販売先の動向が直接設備稼動状態

へ影響を与えていることが考えられる。企業別に特色ある製品を開発し、販売経路の複数化と原

材料調達の合理化が必要と考えられる。 

 

3) Textile セクター 

Textile セクターの売上高利益率は全セクター平均を上回っているが、一人当たり投資額は全セク

ター平均を大きく上回っているのに、一人当たり売上率も一人当たり利益高も全セクター平均を

大幅に下回っており、さらに投下資本回転率が全セクターの最下位であることは、このセクター

が労働集約的な産業である一面で、設備稼働率がかなり低い状態にあると考えられる。このセク

ターにおいては Spinning Weaving Garment と川上においては設備産業的であるが、川下になる

に従い労働集約的となる傾向がある。そのため、全体を通して眺めた時には上記のようにこのセ

クターが労働集約的な産業である一面と、設備稼働率がかなり低い状態にある一面とが同時に現

れている。とにかく、現在はこのセクターの経営が非常に厳しい状況にあることは確かであり、

設備稼働率を向上させることは緊急の課題である。 

 

4) Chemical セクター 

Chemical セクターは売上高利益率は全セクター平均を上回っており、一方で一人当たり投資額は

12 Others 32.3 360 87.5 3.8 209
13 Average 22.2 288 55.3 2.5 173
14 Leather Tannery 11.2 379 30.4 10.9 45.6
15 Shoe 15.0 117 17.5 2.2 53.4
16 Average 11.8 244 28.2 9.2 47.1
17 Average of all sectors  17.6 231 35.4 3.4 207
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全セクター平均を下回っており、さらに一人当たり売上率、一人当たり利益高、投下資本回転率

など多くの指標が全セクター平均を上回っている状態となっている。現在はこのセクター自体が

好景気であることを示している。特に Others に分類されている Matador-Addis Tyre、Oromia 
Pipe Factory といった会社の経営状態は良好といえる。 

 

5) Leather セクター 

Leather セクターは売上高利益率を一応確保され、一人当たり投下投資額は全セクターで一番小

さく、投下資本回転率が異常に高いなど、労働集約的産業としての特徴を強く備えているセクタ

ーである。しかし、売上高利益率や、一人当たり利益高が低く、特に Shoe Subsector は一人当た

り投下投資額が典型的労働集約型産業である Garment と比べても極端に低く、技術の遅れを感じ

させられる。 
以上 
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w
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e

to
m

ea
su

re
ef

fe
ct

s
in

im
pr

ov
in

g
w
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1

KU
の

サ
ポ
ー

ト
実

施
後

の
感
想

に
つ
い
て

・
ス
ー

パ
ー

バ
イ
ザ

ー
08

10
12

20
02

01
4プ

ロ
グ
ラ
ム

以
前

に
は

現
場

で
Q
CC

活
動

は
実
施

し
て
い
た
が
、
５
S活

動
を
実

施
し
て
い
な
か
っ
た
。
Q
CC

活
動

で
は

課
題

が
う
ま
く
解

決
で
き
ず
に
い
た
が

、
５
S活

動
を
実

施
し
た
こ
と
で
、
ム

ダ
が

な
く
な
り
作

業
効

率
が

向
上
し
た
。
今
後

は
５
S

活
動

を
継

続
し
て
実

施
す

る
こ
と
が

重
要

性
で
あ
る
こ
と
を
理

解
し
た
。

・
作

業
者

５
S活

動
を
実

施
し
た
こ
と
で
、
作

業
が

楽
に
な
っ
た
。
ま
た
安
全

に
作

業
が

で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。

し
か

し
、
ま
だ
５
０
％
程

度
の

活
動

で
、
今
後

も
い
ろ
い

ろ
な
ア
イ
デ
ィ
ア
を
試

し
て
み

た
い
。

KU
の

サ
ポ
ー
ト
実

施
後

の
感

想
に
つ
い
て

KU
メ
ン
バ

ー
の

2/
3（

5～
6名

程
度

）
に
つ
い
て
は

カ
イ
ゼ
ン
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
（
レ
ベ
ル

III
)に

あ
り
、
残

り
も
ア
シ
ス
タ
ン
ト
カ
イ
ゼ
ン
コ

ン
サ

ル
タ
ン
ト
（
レ
ベ
ル

II)
に

充
分

到
達

し
て
い
る
。

・
KU

メ
ン
バ

ー
の

パ
イ
ロ
ッ
ト
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
通

し
た
活

動
成

果
パ

イ
ロ
ッ
ト
･プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
活

動
を
通

じ
て
、
KU

メ
ン
バ

ー
の

1/
3（

3名
程

度
）
が

カ
イ
ゼ
ン
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
(レ

ベ
ル

III
)に

達
し
た
と

認
め

ら
れ

る
。

・
08

10
12

20
02

01
4企

業
の

改
善
指

導
状

況
を
通

し
た
成
果

08
10

12
20

02
01

4の
活

動
に
は

6名
が

参
加

し
、
2/
3（
4名

程
度

）
が

カ
イ
ゼ

ン
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
(レ

ベ
ル
III
)に

達
し
た
と
認

め
ら
れ

る
。
し
た
が

っ
て
、
08

10
12

20
02

01
4以

外
の

業
務

を
担

当
し
た
メ
ン
バ

ー
の

中
に
も
カ
イ
ゼ

ン
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
（
レ
ベ
ル

III
)に

達
し
て

い
る
も
の

を
含

め
る
と
全

体
の
2/
3（

5～
6名

程
度

）
に
つ
い
て
は

カ
イ
ゼ
ン
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
（
レ
ベ
ル
III
)に

達
し
た
と
考

え
る
。

KU
の

コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
レ
ベ
ル

の
評

価

混
在

し
て
い
た
材

料
を
目

的
別

に
整

理
す

る
こ
と
を
指

導
。

置
き
場

と
通

路
、
作

業
エ
リ
ア
を
明

確
に
し
、
作

業
の

安
全

性
と
効

率
を

向
上

さ
せ

る
こ
と
を
指

導
。

床
の

汚
れ

を
落

と
し
て
綺

麗
に
す
る
こ
と
で
、

汚
れ

の
発

生
源

対
策

が
可

能
に
な
る
こ
と
を

指
導

。

付属資料８

51/134



2

床
を
塗

装
し
て
区

画
を
実

施
す
る
こ
と
で

ル
ー
ル

が
明

確
に
な
る
こ
と
を
理

解
さ
せ

た
。

区
画

を
実

施
し
ル

ー
ル

を
決

め
て

先
入

れ
先

出
し
の
仕

組
み
を
取
り
入
れ

た
。

赤
札

で
不

要
物

を
明

確
に
す

る
こ
と
を
理

解
さ
せ

た
。

ル
ー

ル
が

設
定

さ
れ

従
業

員
に
活

動
の

目
的

と
実

施
手

順
が

理
解

さ
せ

て
い
る
こ
と
が

確
認

で
き
た
。
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パイロット企業質的業績モニタリング報告書 

 

1. Survey result 

1.1 First Pilot Project Group 
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1.2 Second Pilot Project Group 
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2. QPM Rader Chart by Sector 

2.1. First Pilot Project Group  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2. Second Pilot Project Group  
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内容 

① 「カイゼン基本セミナー」「QCC セミナー」および「作業環境の標準化」「作業の標準化」

と「ムダトリ及びその他のツール」の演習に関しては、すべてのセクターの参加者の 50％

以上の人から高い理解を受けている。 

② 一方で、「QCC 活動」に関しては 50％以下と、あまり実行が伴っていない。 

③ さらに、「全社普及への準備活動」については、30％以下となっている。しかし、「全社普

及への準備活動」というのは、対象企業が将来的に活動する内容も含まれており、現時点

で得点が低いこと自体は大きな問題ではない。今後 KU のフォローアップ通してこの分野

における改善指導継続することが問題解決につながる  
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カイゼン参加者報告書（カイゼン理解度調査） 

 

1. セミナー会場におけるアンケート結果 (Before KAIZEN) 

カイゼン指導セミナーに参加したパイロット企業 13 社の出席者 57 名からセミナー終了時に

収集したアンケート結果。 
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2. パイロットプロジェクト活動終了時におけるアンケート結果 (After KAIZEN) 

パイロット企業 13 社において、パイロット指導活動終了時にカイゼン活動参加者 65 名から

収集したアンケート結果。当初はセミナー参加者の参加時点とパイロット活動終了時におけ

るカイゼン活動に対する理解度の変化を調査する予定であったが、人事異動がかなりあった

ため、実際には QCC リーダー等セミナーに参加しなかった人からもアンケートを収集した。

このため After の回答者が Before の回答者を上回ることとなった。 
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3. カイゼン指導活動参加者アンケート調査まとめ 

カイゼン活動に関する意識調査アンケート結果を次の図にまとめた。図にはカイゼン活動

Before と After の違いが分かるように表示した。 
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パイロットプロジェクト第 1 グループの Early Wins レポート 

No 企業名 
カイゼン項目 プロジェクト実施中の

‘Early Wins’ カイゼン前 カイゼン後 

1 0810125000914

不要資産の山が、会

社のいたる所にある

状態 

不要資産を選別し売

却。リサイクル出来

るものは製造工程に

投入して再利用 

118,995 ブルの追加収入

を得る。 

2 0810143000814

使用可能な原料をス

クラップと一緒に廃

棄していた。 

使用できるものを選

別し再利用。不要な

ものは売却。 

25,500 ブルの追加収入

を得る。 

製造工具が散乱して

おり、捜索に時間を

浪費 

工具をきちんと整理 工具を探す時間を 50％

短縮 

3 0810113003014

生産ラインのダウン

タイムが大きかっ

た。 

中断しないように生

産プロセスを改修 

企業が得ると思われる

追加収入は、年間 1100

万ブルと見積もられる。

メカニカル保全職場

がひどい状態で、工

具が乱雑なため時間

浪費を招いていた。

工具をきちんと整理

し、工具を探す時間

を短縮 

探しと運搬時間を 76％

短縮。金額にすると 1作

業時間あたり 6.74 セン

トの節約になる。 

4 0810122002014

過剰生産、在庫のム

ダ（3 時間/日）、動

作・移動のムダ（4

時間/日）、待ちのム

ダ（5時間/日）、及び

不良品が多かった。

ムダを確認、管理し

最小限に抑えた。 

過剰生産によるムダを

50 ％、動作・移動を

100％、在庫を 75％、不

良品を 50％、待機時間を

100％削減した。 

5 0810110001614

積換えが頻発し、小

麦を製粉機に運ぶコ

ンベヤーの保守に 5

時間/日要していた。

小麦が地面に溢れ落

ち、コンベヤーに戻

す労賃が掛ってい

た。梱包が悪く、小

麦のロスもあった。

コンベヤーを毎日チ

ェックし、計画的に

清掃した。 

強度のある輸入品の

小麦梱包用の袋を洗

濯して小麦粉用に再

利用した。 

保守のために失った小

麦 190qtl(12,730ブル相

当)と、積み戻しの労賃

2,448 ブルを取り戻し

た。 

新しい袋の購入代を

56％削減し、小麦粉のロ

スの解消により、78,000

ブルの追加収入を得た。

6 0810110001114

オイルタンクが不十

分なため、中和工程

で6時間/日の時間ロ

スがあり、1時間当た

り 2,000lt のオイル

が生産されずに残さ

れた。 

オイルタンク間をパ

イプでつなぎ、タン

クを有効活用し時間

ロスを削減した。 

6 時間/日で 2,000lt/時

間の増産ができ、金額で

は 204,000 ブルになる。

7 0810110001414

チーズの副産物のホ

エーを使わずに捨て

ていた。 

ホエーを冷蔵庫に 1

カ月保管し、撹拌し

てバターを作った。

95kgのバターと 5,500lt

の乳清ができ、8,250 ブ

ル/月で販売した。 

梱包が破れているミ 捨てていたミルクを 846 ブル/日の節約とな
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ルクは、ラボ検査の

後で処分していた。

リサイクルさせた。 った。 

8 0810113002904

品質検査に使うテー

プメーターをスーパ

ーバイザーしか持っ

ていなかった。 

生産ラインで使う全

てのカートにテープ

メーターを取り付け

た。 

時間のロスは 624 分/月

の削減となり、半減し

た。 

保守用工具の捜索に

時間を浪費してい

た。 

工具を棚の上に整理

した。 

時間のロスは 780 分/月

の削減となり、半減し

た。 

9 0810124000414

倉庫が雑然としてい

たため、必要品の捜

索 に 時 間 を 浪 費

（15-20 分/日）して

いた。 

在庫品をきちんと整

理し、保管場所から

現場までの移動時間

を短縮した。 

時間のロスを 76％削減

し 900 ブル/月の節約と

なった。 

クロムメッキと亜鉛

メッキ部門で生産ロ

スがあった。 

原因を究明してロス

を削減した。 

椅子の生産を 45％即ち

25-30 脚/日から 40 脚/

日に増産した。金額にし

て 500 ブル/日の増収と

なった。 

10 0810124000214

151 トンの圧延薄板

が廃棄処分となって

いた。 

薄板の欠陥を補修

し、製造用原材料と

して使用した。 

240 万ブルを回収した。
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パイロット・プロジェクト第 2グループの Early Wins レポート 

(金属セクター) 

No 企業名  
改善項目  プロジェクト実施中の

'Early Wins’  カイゼン前   カイゼン後  

1. 08101250000314  

･リード・タイム 12時間  

･検索時間 10分 

･フロアスペース 8 m2  

･移動距離 15m  

･総ステップ 4 

･省力化 5ワーカー  

･生産性 20pieces/月  

･原料節約 20% 

･機械ダウンタイム24時間 

･品質改善 欠陥品 120 

pieces /月  

･安全向上 2事故/月  

･リード・タイム 5時間  

･検索時間 5分 

･フロアスペース 2m2  

･移動距離 5m  

･総ステップ 2 

･省力化 2ワーカー  

･生産性 30pieces/月  

･原料節約 80% 

･機械ダウンタイム 8時間 

･品質改善 欠陥品 80 

pieces/月  

･安全向上 1事故/月  

必要資産と不必要資産を分

類し、売却。使えるものは

工程に投入して再利用。総

計800,000ブルを回収した。 

2. 08101290000514  

･リードタイム 2週間  

･検索時間 1時間  

･フロアスペース 5000 m2  

･移動距離 50m 

･総ステップ 55%  

･省力化 4 ワーカー 

･処理 1時間  

･生産性 65%  

･品質 2-3 欠陥/製品  

･安全 3-4 事故/月  

･部品節約 1000 ブル/月  

･原料節約 30,000 ブル/月 

･機械ﾀﾞｳﾝﾀｲﾑ 5 時間/週  

･リードタイム 1週間  

･検索時間 15分  

･フロアスペース 3000 m2 

･移動 1回 2m 以下 

･総ステップ 85%  

･省力化 2ワーカー 

･処理 20分  

･生産性 90%  

･品質 0-1 欠陥/製品  

･安全 1事故/月  

･部品節約 10,000 ブル/月 

･原料節約 50,000 ブル/月 

･機械ﾀﾞｳﾝﾀｲﾑ 2 時間/週  

･スクラップ管理により、1

か月当たり 1000―

5000ETB を節約 

無形の或いは質的な利益 

･カイゼンについての知識増

加 

･チームワークの改善  

･疲労よびストレスの減少  

･コミュニケーションの改善

･モラールの向上  

･利害関係者関係カイゼン  

･安全環境に対する意識の高

まり 

･整然として楽しい作業環境 

3. 08101290000614  

･リード・タイム 21日  

･移動距離 79m 

･検索時間 10分  

･生産性 1ユニット/日  

･リード・タイム 18日  

･移動距離 40ｍ 

･検索時間 3分  

･生産性 1.5 ユニット/日 
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 (農産物加工セクター) 

No 企業名 
改善項目  プロジェクト実施中の

'Early Wins’ 
カイゼン前  カイゼン後 

1  0810110001514  

保守部品室は乱雑な状
態。 使用可能な機械、
設備および工具が雑然
とおかれていたので、
時間とフロアスペース
を無駄にしていた。  
 

必要な物と不要な物を
分類し、使えるものは整
頓し、利用できる職場で
再利用。 
 

工具の探索時間20minから
10min に 50%減らし、占有
フロアスペースを 375m2

から 150m に 60％削減し
た。 
3,246,000 ブル相当の機械
設備を識別、修理し再利用
した。   

2  0810110001304  

棚や机が清潔でなく、
乱雑に置かれていたの
で、探す時間、移動、
や材料、スペースに無
駄が多かった。 
 
包装機に欠陥品（ビス
ケット）があり、生産
ラインにダウン・タイ
ムがあった。 

使用可能な材料、設備は
識別して、きちんと並べ
白いペンキを塗った。ま
た、不用品は売却。  
 
原料廃棄物は識別して
適切に管理した。  
 
生産工程は連続運転が
可能になった。  

不用品売却により4,000ブ
ル、また原料と労賃（やり
直しの減少による）の減少
により 4,800 ブル/月の収
益を上げた。 
ダウン・タイムの減少によ
り、1,200 ブル節約した。
移動を減らし、ステップを
20 から 10 に 50％削減し
た。 

3  0810110001214  

  この企業は Early Wins レ
ポートを提出せず。 
カイゼンコアチームのメ
ンバーによれば、国営から
民営化の過渡期にあり、カ
イゼン活動を続けるのは
難しい、とのことであっ
た。 
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（繊維セクター） 

 

 

 

No 企業名 改善項目 

プロジェクト実施

中の'Early Wins’
カイゼン前 カイゼン後 

1  0810113003114  ･原料を置き場から生産ラ

インに運ぶリード・タイム

45分 

･原料置き場では物品が乱

雑に置かれ、探索時間は

18分 

･裁断部門では 6 カ月で

5,155 の欠陥があった 

･生産エリアの 80％は不要

品が占めていた 

･原料置き場での 5S の適用

で、リード・タイムは 15

分に短縮 

･探索時間は61％減って7分

になった 

･欠陥品は74％減って6カ月

当たり 1,354 になった 

･5S の採用により、不要品で

占められたフロアの 65％

を取り戻せた 

 

2  0810113002704  ･工具置き場での探索時間

は 25秒だった 

･保守のため機械が 20 時間

／週止まった 

 

･工場は 28,280.5kg/週生産

していた 

 

･コーンとボビンの置き場

として 34.32ｍ3 必要だっ

た 

･工具置き場で 5Sを適用し、

10秒／工具に縮小できた 

･ダウンタイムを 16 時間／

週にできた生産時間を 4 時

間増やせた 

･生産性が 173.5kg/週上が

り、28,454kg/週の生産が可

能になった 

･5S の適用により、コーンと

ボビンをわずか 6m2 の場所

に整理して置くことが出来

た 

ダウンタイムを 20

時間/週から16時間

/週に短縮したこと

に よ り 、

USD726.5(10,895.5

ブル)の節約ができ

た。  

3  0810113002904  ･作業が手動のため仕上げ

部門ではシフト毎に3リッ

ターの染料が無駄になっ

ていた 

･工具はワークショップに

雑然と置かれていたので、

工具の探索時間は3分であ

った 

･仕上げ部門では、機械が 2

時間語毎に 30 分止まって

いた。手動で約 4ステップ

かかった（プロセスの

Muda） 

･6m2 の倉庫には物が雑然と

散乱しており、狭くて中で

作業が出来なかった 

･作業を手動から自動に切り

換えて、染料の無駄はなく

なった 

･ワークショップで 5S を適

用し、探索時間は 0.5 分減

った 

 

･プロセスの Muda をなくし

ダウンタイムを4分/2時間

に減少、ステップも 1 に減

った 

 

･5S の適用により、2m2 のフ

ロアスペースに収めること

ができ、広い所で快適に作

業が出来るようになった 
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(化学セクター)) 

No 企業名 
改善項目 プロジェクト実施中の 

'Early Wins’ カイゼン前 カイゼン後 

1  0810120001914  

･リード・タイム 1.75 時間

･検索時間 10min 

･フロアスペース 200 m2 

･省力化 5 

･生産性 4バッチ/日 

･原料節約 200ETB/原料 

･リード・タイム 1.4時間 

･検索時間 1min 

･フロアスペース 400 m2 

･省力化 4 

･生産性 5バッチ/日 

･原料節約 120ETB /原料 

プラントレイアウトの

改善で生産性の向上、ス

ペース 200m2削減、生産

量の向上 1 バッチ/日、

省力化 1名 

エネルギー使用料削減

80ETB/原料 

2  0810120001704  

･油/油脂の溶解エリアのリ

ードタイム  28 分 

･Caustic の分解のリードタ

イム 20分 

･ミキサーラインで原料の

取扱い悪く、40k が無駄に

･1 つの製品当たり 1.05 の

包装材料を使用 

･梱包材料倉庫ではカート

ンが散乱し、置き場は一杯

で汚く、作業スペースは

9m2しかなかった 

･仕掛かり在庫が多く、洗剤

生産部門のミキサーライ

ン１では 13m2、ミキサーラ

イン２では10m2しか作業ス

ペースがなかった 

･洗剤フロアではスクラッ

プが床に（34m2）散乱 

･ミキシングピット（96m2）

ワークショップ(80m2) 

･溶解ピットには作業員 6

名、ミラーマシンには 2名

･安全レベルは貧弱な作業

環境のため 40% と低かっ

た 

･油/油脂の溶解エリアのリー

ドタイム 20 分 

･Caustic の分解のリードタ

イム 5分 

･原料の消耗はなくなった 

 

･1 つの製品当たり 1.02 の包

装材料に削減 

･カートンを整理し、スペース

25m2削減、 

 

 

･1 日の使用量に合わせた在

庫として保管、ミキサーライ

ン１では 45m2,ミキサーライ

ン２では 22.5ｍ2 の空きスペ

ースが生まれた。 

･スクラップ及び工具や染料

を整理し 60m2削減、 

･ミキシングピット(120m2)ワ

ークショップ(110m2) 

･作業改善により溶解ピット

5人、ミラーマシン 1人削減 

･作業環境を改善し安全性は、

45%に向上 

･その他、生産設備や保守部品

使用料を削減した。 

 フランジ 20、真空ポンプ 2、

コンベヤ 1、ドラム缶 29、電

線 250m 

QCC チームは重いオイ

ルドラム缶運搬用の手

押し車を設計して、疲労

／Muri を軽減し、作業

に必要なマンパワーを

削減して魅力的な職場

環境作りに努めた。また

輸送と移動の Muda を減

らすため、ツールボック

スを使用する場所に置

いた。更に手動給油中の

漏れと無駄をなくすた

め給油ポンプを導入し

た。カイゼンの前は不具

合で Muda を生んでい

た、機械やポンプ用の中

央制御盤も新たに作っ

た。そういう活動によ

り、約 200ｍ（4x4mm2）

の電線（15,000ETB 相

当）を節約できた。 

従業員は問題を認識し

て、常に変化を求め、仕

事を通じて自らと企業

の向上を目指していた。

 

3  0810120002214  

･ﾌﾟﾗｽﾁｯｸ原料不良率 5% 

･倉庫で物を探す時間 20分

･保全職場で工具を探す時

間 10分 

･化粧品職場に空きフロア

なし 

･プラスチック職場 53人 

･機械修理平均4日間要した

･化粧品製造フロア No.2 の

生産量 7,500kg／日 

･ﾌﾟﾗｽﾁｯｸ製品不良率 6% 

･軽い事故平均 2/月 

･原料不良率は 2%に縮小 

･整頓によって 15分に短縮 

･5S 活動により 5分に短縮 

 

･5S 活動を実施し、60 m2を確

保 

･44 人に削減 

･平均 1.1/2 日で修理完了 

･現在 10,000kg/日に増加 

 

･不良率は 4%に低減 

･カイゼン後は事故なし 

掲示板は、能力向上につ

ながるカイゼンの基礎

知識に関する情報で埋

められていた。マネジメ

ント・システムもしっか

りしており、職場環境も

標準化されており、品質

生産性向上に貢献した。

全員参加を通じて、不断

の向上を果そうという

従業員の潜在力が顕著

な成果をもたらした。 
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(皮革セクター) 

No 企業名 
改善項目 プロジェクト実施中の

'Early Wins’ カイゼン前 カイゼン後 

1 0810115002614  

･探す時間 10 分 

･工程あたり不良品 100 個

･探す時間 5分に短縮 

･工程当たり不良品 75 個

5S の実践によって職場

環境を改善し、魅力あ

る職域を作った。また

カイゼンを通じて継続

的な変革を目指した。

 

Source: 2nd Phase PP companies report Analysed by KAIZEN Unit Members 

 

66/134



付属資料 13 

 

No 企業 
グ ル

ープ 
サブセク

ター  
等

級
カイゼンの進捗状況と成功の要因 

1 0810129000514 2nd メタル 5 

5S の目的と手順を良く理解。プロジェクト活動終了

以前に全従業員の研修を行い、完了。「整理」「整頓」

の基準を作成。標準作業シートを作り、レイアウト

学習に使用。QCC を良く理解し実行した。指導終了

後もカイゼン活動は進化している。 

2 0810113002704 2nd 繊維 5 

設立後 4 年の洗練された工場。労使関係は良好。5S 
の目的と手順を良く理解。プロジェクト活動の前に

全従業員のカイゼン研修を終了した。「整理」「整頓」

の基準と標準作業シートを作成。QCC を開始。社内

普及の準備を完了。 

3 0810110001614 1st 
農産物加

工 
5 

設立後 5 年の新鋭工場。トップマネジメント特に

GDM はカイゼン導入に極めて積極的。5S の目的、

手順の理解も良好。QCC メンバーの研修も完了。標

準作業シートを作成し、レイアウト学習に使用。QCC
活動を開始。社内普及の用意完了。 

4 0810120001914 2nd 化学 5 

モデル現場以外の多くの現場で作業員が自発的に

3S を開始。標準作業シートを作り、改善活動（ムダ

の排除）を開始。QCC 活動を開始。Amharic で従業

員研修を実施。GM は、カイゼンによる生産性向上

は、新規投資を止めるほど重要性が高いとの考え。

5 0810120002214 2nd 化学 5 

モデル現場以外の現場 3 か所で 3S を開始、更に他に

も広げる計画。カイゼン推進管理者がカイゼン行動

計画を作り責任者を任命し設備の改良も含め実行に

着手。テーマを選んで QCC 活動を開始。現場作業者

に対する従業員研修を実施。従業員はカイゼン活動

による生産性の向上と作業負荷軽減に前向き。 

6 0810120001704 2nd 化学 5 

モデル現場において、コアチームが 4 つの行動計画

を作成し、責任者を任命し実行に着手。コアチーム

は現場作業員のテーマに負荷軽減を選定。標準作業

シートを作成。QCC 活動を積極的に行う。Amharic
による従業員研修を実施。管理者層がカイゼン活動

に積極的に介入している。 

7 0810129000614 2nd メタル 4 

5S の目的と手順を良く理解。標準作業シートとレイ

アウト学習でムダトリに挑戦。「整理」「整頓」の標

準化が一部不明瞭。カイゼン効果の検証能力をつけ

る要あり。QCC 活動を開始。カイゼンの中核にいた

工場長が退社。労使の相互理解と権限委譲は理解し

ている。 

8 0810125000914 1st メタル 4 

5S の目的と手順は良く理解。「整理」「整頓」の

良い基準は作ったが、作業管理を含め標準作業シー

トを活用し切れていない。QCC は始まっていない。

作業の標準化が課題として残っている。 
 

9 0810113003014 1st 繊維 4 

5S の目的、手順は理解。「整理」「整頓」の基準、及

び標準作業シートは作成。QCC 活動を開始。社内普

及の用意はできている。会社の歴史は古く、古い設

備のメンテナンスが課題。具体的な目標を持った計

画に基づく活動が期待される。 
10 0810110001114 1st 農産物加 4 民間に移管された古い国有企業。カイゼンのマネジ

カイゼン指導企業に対する総合評価 
Evaluation of Capability as Future Model (Metal) 
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工 ャーは積極的。5S の目的、手順は理解。「整理」「整

頓」の基準および標準作業シートは作成し、レイア

ウト学習に使用。QCC 活動を開始し、他の工場（Mojo
工場）にも拡大。 

11 0810125000314 2nd メタル 3 

5S の目的、手順は理解。カイゼンの基礎知識として

必要な従業員研修は完了。「整理」「整頓」をきちん

と作成する要あり。標準作業シートは未使用。マネ

ジメントには、従業員を信頼して、意見に耳を傾け

る等、従業員のカイゼン参加を後押しするような方

針・態度が必要。 

12 0810143000814 1st メタル 3 

5S の目的、手順は理解。良い作業環境を維持する目

的を理解はしているが、実行されていない。5s は優

先的に維持する必要あり。マネジメントは従業員と

のコミュニケーションの重要性は理解。標準作業シ

ート作成の手順が明確でない。QCC は始めたが、生

産量優先のために中断。 

13 0810113002904 2nd 繊維 3 

5S の目的、手順は理解。「整理」「整頓」の基準およ

び標準作業シートを作成。QCC 全メンバーの研修を

行い QCC 活動を開始。カイゼン指導の途中で GM
が交代し、中核チーム全員が工場を去る。新メンバ

ーがゼロからスタートし、最後の４回の指導訪問で

急速に取り戻した。社内普及の準備は完了。  

14 0810110001414 1st 
農産物加

工 
3 

加工牛乳のメーカーなので、鮮度、清浄度及び衛生

状態の管理が極めて重要。5s の目的、手順を理解、

「整理」「整頓」の基準および標準作業シートを作成

し、レイアウト学習に使用。工場幹部が積極的に関

与しなかったのを GM が是正し、QCC 活動を開始し

た。QCC メンバーはやる気があり積極的。社内普及

の準備完了。 

15 0810115002614 2nd 皮革 3 

モデル現場に加え、他の５つの現場で 5S を開始。更

なる段階的社内普及計画を作成。標準作業シートを

作成し、ムダの排除を実行した。指導期間が終了す

るや 3S 活動は行き詰まった。QCC メンバーによる

カイゼン活動は続いており、再度カイゼン活動継続

の緒に就いた観がある。オーナーはカイゼンに積極

的である。 

16 0810117001804 1st 化学 3 

モデル現場の QCC リーダーはカイゼン活動に自信

を持っている。中核チームは 5S を他の現場にも拡げ

たが、最後の３回の指導訪問時、中核チームの指導

ミーティングの出席が極めて悪くなった。社内普及

への挑戦が期待される。 

17 0810122002114 1st 化学 3 

カイゼン中核チームのメンバーは 3S や標準化とい

ったカイゼンの基本概念を理解していなかった。モ

デル現場での 5S は良くできなかった。マネジメント

の依頼により、KU は従業員に対し、特別にカイゼ

ン集合研修を行った。更に研修、指導を行えば、カ

イゼン企業への軌道に乗せることができよう。 

18 0810115002314 1st 皮革 3 

カイゼンコンセプトは理解。活動を通じモデル現場

作業員の姿勢は積極的になった。標準作業シートな

らびに標準作業分布シートの作成に着手したが、ま

だ使用するに至っていない。 
19 0810124001004 1st メタル 2 5S の目的、手順は当初理解したが、活動は中止。マ
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ネジメントに品質重視の考え方がなかった。カイゼ

ン活動は以前より悪化する結果となった。標準作業

シートも作らず。マネジメントは品質より生産量を

重視する方針を変えなかった。 

20 0810124000214 1st メタル 2 

5S の目的、手順の理解度はある程度高まったが、活

動は中止された。これは、輸入品の品質問題から操

業停止命令がくだったためである。当面カイゼン活

動は期待できない。 

21 0810110001514 2nd 
農産物加

工 
2 

この会社は大きな企業グループの１社である。5s の

目的、手順は理解。「整理」「整頓」の基準、及び標

準作業シートを作成し、レイアウト学習に使用。 
QCC メンバーは積極的だが、生産計画に問題があ

り、約１カ月工場操業を停止した。 

22 0810110001304 2nd 
農産物加

工 
2 

5S の目的、手順は理解。「整理」と「整頓」の基準、

及び標準作業シートを作成し、レイアウト学習に使

用。プロジェクト活動の前に QCC メンバーの研修を

行った。マネジメントと従業員が一緒に工場を清掃

したり、労使関係は良好であった。しかし原材料調

達のキャッシュ・フローに問題を生じ、最近約１カ

月工場を閉鎖している。 

23 0810113003114 2nd 繊維 2 

労働集約的な衣料品分野。5S の目的、手順は理解。

「整理」「整頓」の基準、及び標準作業シートを作成。

QCC 活動を開始。カイゼン中核メンバーが、会社が

導入を決めた ISO-QMS の担当になったため、カイ

ゼン活動は低下している。 

24 0810122002014 1st 化学 2 

モデル現場で 5S を開始したが、3S 活動は行き詰ま

る。標準化の基本コンセプトに対する理解が貧弱。

3S の社内普及を計画するも実行せず。以前は日本と

の合弁だったので、マネジャーはカイゼンを理解し

ているが、実行力に欠ける。  

25 0810124000414 1st メタル 1 

5S の目的、手順は理解。従業員は作業環境の改善に

感謝していたが、マネジメントは生産増強のため、

カイゼン活動から従業員を異動。カイゼンチームは

マネジメントの支援がなく、活動は低迷。カイゼン

活動の再開は期待薄。 

26 0810113002814 1st 繊維 1 

古い会社だが資金難が続いている。資金問題のため

GM はカイゼン指導ミーティングに参加できず。工

場は操業していない模様。ミーティングは何回も延

期。現場訪問は事実上断られた。有意義なカイゼン

活動は行われず、カイゼンプログラムは終了した。

27 0810110001214 2nd 
農産物加

工 
1 

国有企業であったが、2010 年に民営化された。まだ

民営化作業が継続中であり、カイゼン指導ミーティ

ングはしばしばキャンセルされ、カイゼン活動も長

期間開始されなかった。 

28 0810115002514 1st 皮革 1 

この会社は、二つの品質・生産性向上支援プログラ

ム即ちカイゼンとベンチマーイングを同時に検討し

たが、最終的にベンチマーキングを選択し、カイゼ

ンは取りやめになった。 

5: High Probability to be Model Company  4: Possibility Model Company   3: Required Big Effort   

2: Required Great Effort    1: Difficult 
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基礎的生産管理指標 

 

生産管理指標の管理状況について、パイロット・プロジェクトに参加した 28 社のうち

20 社に対して調査した。回答は 7 社よりあった。 

(回答率 35%). 

 

1) questionnaires に対する回答  

 

(1)Quality (3)Delivery (4)Safty (6)Morale Total Average
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1-01 1 1 1 1 1 2 1 2 1 2 2 2 1.4

1-02 2 3 1 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2.5

Average 2.0 1.0 2.0 1.5 2.5 1.5 2.5 2.0 2.5 2.3 2.0 2.0

2-01 3 2 1 1 1 3 2 3 1 3 2 1 1.9

Average 2.0 1.0 1.0 1.0 3.0 2.0 3.0 1.0 3.0 2.3 1.0 1.9

3-01 4 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1.2

3-02 5 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1.2

3-03 6 2 3 3 3 2 3 2 2 3 2 1 2.2

 Average 1.3 1.7 1.7 1.7 2.0 1.7 1.3 1.3 2.3 1.7 1.0 1.6

4-01 7 3 1 2 2 2 1 3 2 1 2 2 1.9

Average 3.0 1.0 2.0 1.5 2.0 1.0 3.0 2.0 1.0 2.0 2.0 1.9

(2)Cost (5)Productivity

No. Company's Name

 

 

 

2) 指標ごとの回答柱状図 
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(5)Productivity   Indicator
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3) 分析と評価 

7 社からの回答の分析は下記の通り。  
 結果 分析と論評 
(1) 品質 すべて保持 (43%)   

特定の製品のみ (29%)  
保持せず (29%).   

回答者のほぼ半数は、全製品に対す

る品質データを保持しているが、品

質に関するデータ管理レベルは高

くない。 
(2) コスト すべて保持 (71%)  

特定製品のみ (7%).   
ほぼ 80％が何らかの形でコストデ

ータを保持している。コスト管理面

では、データ管理レベルは高いと言

える。 
(3) 納期 保持せず (29%)  

関連情報なし(71%) 
全て保持(0%) 

納期に移管するデータ管理レベル

は著しく低い。 

(4) 安全 保持せず (14%) 
関連情報なし (29%) 
すべて保持(57%) 

安全に関するデータ管理レベルは

比較的高いと言える。従業員の安全

管理は、良好な職場環境を保つため

の必須要件の一つである。しかし保

持せずが 14％、関連情報なしが 29％
もある。これは企業によっては、マ

ネジメントの安全意識がまだ低い

ことを物語っている。 
(5) 生産性 保持せず(33%) 

特定の工程のみ(33%) 
全て保持 (33%) 

生産性に関するデータ管理の程度

は高くない。背景としては、生産性

を連続して測定出来ないのと同時

に、生産性を測る適当な指標がな

い、という事情があろう。 
(6) モラール 保持せず (0%)  

特定の現場のみ (43%)  
全て保持 (57%) 

モラール（出席）のデータ管理レベ

ルは比較的高い。これは従業員の給

与が労働日数に応じて払われるか

らであろう。 
総合評価 基礎管理指標調査に回答したのは僅かに 7 社（25％）である。その中に

はカイゼン活動を良くやっている企業もある。しかしカイゼン実践のレ

ベルが高い企業でさえ、基礎管理指標のデータ管理レベルは低い。この

調査に参加していない企業が沢山あることを考えると、パイロット・プ

ロジェクト全社を対象に基礎管理指標のデータ管理レベルの平均値を

だしたら、著しく低いものになるであろう。指標によっては、賃金計算

のベースになるモラール（出席）データとか、収益に直接関係するコス

トデータは良く管理されている。しかし納期データや生産性データのよ

うに、企業の管理能力向上のために使用するその他の指標については、

データ管理能力を高める必要がある。 
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パイロット企業に対するモラル調査 

 

パイロット企業に対するモラル調査は管理者と従業員の両者に適用した。収集データを

使ってパイロット企業のモラル分析を行った。 

 

1 従業員を対象としたモラル調査  

1) アンケート調査結果  

(1)5S
(6)Sense of
belonging

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q114 Q15 Q16

1-01 4 2 4 4 3 4 2 2 4 1 2 3 2 3 4 4
1-02 3 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 3 4 5 3
1-03 5 4 4 4 3 4 3 4 3 3 3 4 4 4 4 4

2-01 5 2 4 2 2 4 2 1 2 3 3 1 2 3 2 2
2-02 4 2 3 3 2 4 2 5 3 3 3 1 2 3 2 2
2-03 5 2 5 3 5 5 1 1 1 2 2 1 5 2 3 5
2-04 5 4 4 4 3 2 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5
2-05 2 NA 4 4 5 5 4 5 3 3 3 4 4 3 4 5
2-06 4 5 4 4 3 2 2 4 1 4 1 4 4 3 2 5
2-07 5 2 2 2 2 2 3 3 1 1 3 3 1 5 4 4
2-08 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
2-09 3 3 4 4 4 4 1 1 3 3 3 3 4 3 4 4
2-10 5 2 5 4 2 2 4 4 1 2 2 3 1 3 2 5
2-11 5 4 2 2 3 2 5 3 1 3 3 1 2 3 2 4
2-12 5 3 4 4 5 4 4 4 2 3 3 4 4 3 5 4
2-13 5 5 5 1 5 2 4 4 2 5 4 5 4 NA NA NA

3-01 3 5 2 2 2 2 3 1 4 2 2 3 3 2 3 5 2

4-01 5 4 4 4 4 4 4 4 4 2 3 5 4 5 5 5
4-02 5 2 4 4 2 2 1 1 1 3 3 1 1 3 4 5
4-03 4 NA 4 4 3 4 2 2 2 2 2 3 4 4 4 5
4-04 5 4 4 4 2 3 2 1 3 3 3 4 4 5 5 5

5-01 5 3 2 3 3 5 1 1 2 4 1 4 2 5 4 5
5-02 5 2 4 4 5 4 1 3 2 2 4 3 4 3 3 1
5-03 5 3 4 4 4 5 2 4 5 2 3 4 4 5 5 4
5-04 2 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4

6-01 4 2 2 3 3 3 3 NA 4 4 4 1 3 2 3 2
6-02 5 2 3 2 5 3 4 4 3 1 3 4 3 4 3 4
6-03 5 2 3 2 4 3 4 4 3 1 3 4 3 4 3 4

7-01 5 4 4 4 3 4 2 2 3 4 2 3 3 3 4 3
7-02 3 4 5 3 4 5 4 4 1 1 5 5 1 5 5 5
7-03 5 2 4 4 3 4 3 3 2 3 2 3 3 4 4 4

8-01 3 1 1 2 2 4 1 1 2 3 3 3 2 4 4 4
8-02 4 4 3 2 3 3 2 3 2 1 2 3 2 3 3 2
8-03 4 2 4 2 3 2 1 1 2 2 1 3 2 5 3 3
8-04 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5
9-01 5 2 1 2 3 2 3 3 1 3 3 3 2 5 5 2
9-02 5 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 5 4
9-03 5 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 5 4
9-04 4 3 4 4 3 2 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4

10-01 5 2 2 2 2 3 1 1 1 1 1 2 3 5 1 1
10-02 4 2 3 1 2 5 1 1 1 3 1 3 2 4 2 3
10-03 4 2 4 2 2 4 1 1 1 1 2 3 2 4 2 2
10-04 1 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 2 2 1 2 2
11-01 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5
11-02 4 3 3 4 3 3 3 4 2 3 3 4 3 3 2 2
11-03 5 NA 4 4 3 5 1 1 3 2 3 4 3 4 4 5
12-01 4 2 3 2 2 2 2 3 4 2 1 3 4 2 3 4
12-02 2 4 4 4 1 4 1 1 NA 5 4 5 1 3 NA 4
12-03 4 2 2 2 3 1 1 2 1 1 3 3 1 3 2 1
12-04 5 2 2 2 2 2 2 2 3 1 2 3 3 5 2 2

13-01 5 4 5 4 5 5 3 3 3 4 5 4 5 5 5 4
13-02 4 5 5 4 5 5 3 3 3 4 3 4 5 4 5 4

14-01 4 5 4 3 2 5 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4
14-02 5 2 4 3 3 3 3 3 2 1 3 3 4 3 4 5
14-03 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 4 4 4

15-01 5 2 2 2 3 2 3 4 1 1 3 3 2 5 4 1
15-02 4 5 4 4 5 5 4 4 4 1 4 3 4 5 5 5

16-01 5 4 4 4 4 3 1 1 2 2 3 5 2 5 5 5
16-02 5 4 4 4 4 4 1 1 4 2 3 4 1 3 4 2
16-03 5 4 3 4 2 2 1 1 3 3 3 4 3 1 4 5
16-04 5 4 3 4 2 2 1 1 3 3 3 5 1 2 4 5

11

2

(3)Training

15

13

14

8

16

9

10

(2)Human Relations

12

(5)Objectives Management

4

5

6

7

Company Name
(4)Wagees　Evaluation

1
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2) 各調査項目別比較表 

   Morale  Survey  for  Employee  Histgram  Feb/'11All sector
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4: Good                     5:  Excellent                      

 

 

 

3) セクター別分析 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

(1)5S

(2)Human Relations

(3)Training

(4)Wagees Evaluation

(5)Objectives Management

(6)Sense of
belonging

Metal

Agro

Textile

Chemical

 

注： セクター別には大きな差は見られなかった。 
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4) 分析と評価 

モラル調査はパイロット企業 16 社の 61 名の従業員にから回答を得た。収集したデータ

を各質問項目別（5S、 人事関係、及び研修など）に分析・評価した。 

 

質問 回答結果 分析と考察 
(1) 5S 大変良い (56%) 

モデル職場で良い (31%) 
従業員の 87%が 5S 活動を行うことに積極

的である 
(2) 人間関係 良い (39%) 

良くない (27%) 
従業員の意見には企業間のバラつきが大

きい。ある企業は従業員と管理者間の相互

信頼環境を構築できているが、そうでない

会社も多い。 
(3) 従業員研修 やられていない (31%) 

良い (31%) 
ほどほどには (12%) 
努力は認める (22%) 

ほとんどの企業において従業員訓練の実

施状況は十分ではない。将来的には企業は

従業員研修に力を入れるべきである。 

(4) 給与面 努力は認める (35%) 
そんなではない (19%) 
まあまあ (20%) 
公平である (5%) 
適正である (21%) 

従業員の 26%が給与に満足しており、20%
が業務量に比べて給与が安いと感じてい

る。全体的に過半数は給与に満足していな

い。  

(5) 業務の目標 良く管理している (33%) 
非常に良く管理している
(18%) 
良くやっているとは言えな

い(20%) 

従業員の 50%は満足している。残りの半分

は心配している。したがって、全体として

はよくやっているといえる。 

(6) 所属意識 現在の仕事をある程度続け

てもよい (37%) 
ずっと続けたい (32%) 
機会があれば転職したい
(18%) 

ほとんどの従業員が継続を希望している

ように見えるが、一部に転職に対して柔軟

であるようにも見える。  

総合考察 ほとんどの従業員はカイゼン活動を、特に 5S 活動を歓迎している。 
多くの従業員は企業に対する帰属意識が高いようにみられる。しかしな

がら、現在のエチオピアにおける労働市場を考えたとき、転職の機会が

少ないことが大きな要因であろう。  
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2. 管理者のモラル調査 

1) アンケート回答結果 

Morale  Survey answer for Manegers  

(1)5S (6)Objectives Managem

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q114 Q15 Q16 Q17

1-01 2 3 1 2 1 1 1 2 4 2 1 4 3 2 2 4 2
1-02 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 2 4 4

2-01 5 4 3 5 5 5 3 5 5 5 4 NA NA NA NA NA NA
2-02 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 NA NA NA NA NA NA
2-03 4 4 3 4 3 4 4 3 3 4 3 NA NA NA NA NA NA

3-01 3 5 5 5 3 4 4 3 4 4 4 4 5 5 4 NA NA NA

4-01 4 4 3 2 4 2 4 2 5 4 3 3 4 2 2 2 4 3

5-01 2 3 4 4 4 3 1 3 2 2 3 2 NA 2 3 4 3
5-02 2 4 4 5 2 4 2 2 NA 3 2 NA NA NA 5 2 3
5-03 4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 2 4

6-01 2 4 3 3 3 2 2 3 1 2 1 2 2 2 2 1 2
6-02 4 2 2 3 3 3 2 1 1 3 2 NA NA 2 4 NA NA
6-03 4 3 4 3 3 3 2 2 2 3 3 1 2 1 3 2 4
6-04 4 2 4 4 2 2 1 2 3 4 5 1 1 1 5 5 4

7-01 2 3 5 3 3 2 2 2 4 NA 4 3 4 4 2 3 3
7-02 4 4 4 4 4 3 2 4 3 3 4 2 4 4 5 4 3
7-03 4 3 4 3 3 1 3 3 4 4 5 2 4 3 5 4 5
7-04 4 3 3 2 4 2 2 2 3 3 4 2 3 2 4 3 3
7-05 4 2 2 2 3 3 2 2 NA NA NA NA NA NA NA NA NA

8-01 4 4 4 4 NA 4 2 NA 3 4 3 NA 3 2 3 4 3
8-02 5 5 3 4 3 3 2 4 3 4 1 NA NA NA 5 NA NA
8-03 4 NA 2 2 NA 4 2 2 2 3 2 1 1 1 3 1 3

9-01 5 4 3 3 4 4 3 4 3 4 4 4 5 3 4 3 4
9-02 5 5 4 4 4 3 2 4 2 3 4 4 5 3 5 4 5
9-03 5 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 5 4 3 4 4
9-04 2 3 3 4 3 4 2 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3

10-01 5 5 3 2 2 1 1 2 2 1 2 1 3 3 5 1 3
10-02 5 2 4 3 5 1 2 1 1 2 3 1 3 3 5 1 3
10-03 4 2 4 2 5 1 2 1 2 1 2 1 3 2 2 1 1

11-01 11 2 3 4 4 4 4 2 2 2 2 2 3 5 4 4 4 4

12-01 4 5 3 4 5 3 3 3 3 4 4 3 5 3 4 5 4
12-02 4 2 2 3 4 2 1 3 2 1 3 5 5 4 3 4 4
12-03 2 2 1 2 4 2 1 2 1 2 2 3 5 4 3 4 4

13-01 4 5 5 5 5 5 3 4 3 5 5 5 5 4 4 5 3
13-02 4 4 4 4 4 4 2 2 3 5 2 5 5 4 5 5 5

14-01 5 4 4 5 5 4 1 1 2 2 4 3 5 4 5 5 4
14-02 4 3 5 3 4 2 2 2 4 3 3 5 3 3 4 1 4
14-03 4 3 5 3 4 2 2 2 4 3 3 5 3 3 5 1 4

15-01 5 5 3 3 5 5 2 2 2 4 3 3 5 2 5 2 3
15-02 2 5 3 5 5 5 2 4 3 4 4 3 4 1 5 2 2
15-03 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 5

16-01 4 3 2 2 3 1 1 2 3 2 3 2 2 1 2 2 3
16-02 5 3 4 4 4 4 2 2 3 2 2 3 5 3 4 5 5

1

2

All  sector

10

12

13

9

14

15

16

Company's Name
(2)Human Relations (3)Training

5

7

8

6

(4)Wagees Evaluation
(7)Furnishing management

data
(5)Planning
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2) 要素別の比較 
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3) セクター別比較 
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  Remarks: Substantial variances were revealed among sectors at manager level.  
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4) 分析と評価 

パイロット企業の 16 社の中の 43 名の管理者から回答を得た。その回答から従業員の時

と同様な分析方法を取った。 

 

質問 回答結果 分析と考察 
(7) 5S モデル職場では良い(56%) 

大変良い(26%) 
管理署の 79%は 5S 活動に対して積極的

な評価をしている  
(8) 人間関係 良い (37%) 

まあまあ良い (27%) 
最高である (17%) 

81%の管理者は企業職場の人間関係は

うまくいっていると信じている。 

(9) 従 業 員 研

修 
不十分である (47%) 
十分ではない(14%) 
良い (15%) 
最高である (5%) 

管理者の 20%は積極的に評価している

のに対して、61% は否定的な回答をし

ている。カイゼン活動では従業員を訓練

して初めて達成できるもので、従業員訓

練計画はカイゼン活動を進めるうえで

重要となる。  
(10) 給与面 ほぼ適正である (35%) 

そこそこ適正に行われている
(30%) 
非常に適正である (7%) 

69%の管理者は従業員の給与は適正に

評価されていると答えている。 

(11) 業 務 の 目

標 
非常に良く管理されている 
(29%) 
良く管理されている (21%) 
ままあ管理されている (24%)

管理者の 74%は、業務計画は良くできて

いると答え、11% は全くできていない

と回答しておりギャップが大きい。  

(12) 所属意識 良い (29%) 
最高である (19%) 
まあまである (24%) 
全くダメである (28%) 

管理者の 72%は帰属意識が高いと答え、

一方で 28%は低いと答えている。全体と

してはエチオピアの環境に支えられて

良い結果となっている。 
(1) データの

管理手法 
良い (38%) 
まあまあである (24%) 
非常に良い (5%) 
全くダメである (13%) 
まあ駄目ですね(11%) 

管理者の 77%はデータ管理はうまくや

っていると答えている。一方、23%はだ

めだと言っている。企業の中にも大きな

ギャップが存在する。  

評価のまとめ ほとんどの企業においてカイゼン活動、特に 5S 活動に対して満足して

いる。  
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