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昼食会 

 

渡辺捷昭 トヨタ自動車社長 

２００８年３月１３日 

経済のグローバル化が進み、再生循環型社会が到来する中、環境と

エネルギーと安全は避けて通れないテーマになっている。それにどの

ように対応し、新車開発を進めていくかが、最大の経営課題という。

「愚直」なまでに「地道」ではあるけれど「徹底」することがモノづ

くりの王道につながり、品質は自分の仕事の工程の中につくり込んで

いく「自工程完結」により担保できる、とトヨタ生産哲学の一端も披

露した。 
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宇治さん（司会）のお話によりますと、トヨタ

自動車の社長としてここへお招きいただいたのは

私が初めてだそうでございます。 

日本記者クラブは 40 年近くの歴史、伝統をお持

ちだというふうにお聞きしております。ここには私

が昔お世話になった方もいらっしゃいますし、いま

大変いじめられております方々もいらっしゃいま

す。平素、広報だけではなくて、いろんなところで

皆様方にお世話になっておりますことを、大変高い

席ではございますが、改めて厚く御礼を申しあげ

たいと思います。本当にありがとうございます。 

このお話がありましたとき、広報の担当役員か

ら聞きましたのですけれども、少し気軽にお受け

したのです。多分、オフレコだろうと思ったので

すが、どうもそうではなさそうです。少し、心し

てお話をしなくてはならないのかなと思っており

ます。 

性分上、あまりそういうことができそうもあり

ませんので、約 40 分程度私どものいまの環境につ

きましてお話をさせていただきます。あと、隣に

怖い小此木さん（代表質問者）がいらっしゃいま

す。ご質問があるそうでございます。あらかじめ、

ほとんど教えていただいておりませんので、何が

出るかちょっと不安でございますが、お話をさせ

ていただきたいと思います。 

お話の中身は、いま、私どもが経営をしていく

中で、経営環境として心しておかなくてはならな

いことは何だ、ということです。それから、私ど

もがいま抱えております経営課題を少しお話しし、

それに対してどう取り組んでいるかということも

お話をさせていただきたいと思います。 

40 分でございますので、どこまで私どもの考え

が皆さんにご理解いただけるかわかりませんけれ

ども、できるだけ皆様方のご関心のあるところも含

めてお話をさせていただければと思っております。 

まず最初に、私どもを取り巻く経営環境でござ

いますが、就任以来といいますか、就任以前から

気にしておかなければならないと思っていた点が

二つございます。一つは、グローバル化というこ

と。もう一つは循環型社会、循環型あるいは再生

循環型といったほうがいいかもしれませんが、そ

ういう社会が必ず来るだろう、と思っておりまし

た。その二つの点について少しお話をさせていた

だきたいと思います。 

ＢＲＩＣｓ中心に新車需要は拡大 

まずグローバル化ということでございますが、

これは釈迦に説法でございますので、皆様方のほ

うがはるかに見識がお深い、こう思っております

けれども、我々が最初、日本で生産、販売をスタ

ートしてから、昨年でちょうど 70 年という節目を

迎えました。私が役員になりましたのが平成４年

でございますので、もう十数年たっているわけで

すけれども、その間に、私どもの事業展開も含め

て、世界の情勢をよくみきわめながら手を打たな

くてはいけない。もちろん日本がマザーカントリ

ーでありますので、日本でしっかりとした基盤づ

くりをしながら、どう世界展開をするか、という

ことになるわけでございます。 

そういう点で、最近、みておりましても、特に

日米欧といった先進国と、ＢＲＩＣｓを中心とした新

興国とか、資源国の発展は、まさにめざましいも

のがあるというふうに思っております。たまたま、

私どもは 27の国、地域に 53 の事業体を持ってお

ります。そこで展開をしている。販売だけみます

と、約 170 国ぐらいの国に、私どもの車をご愛用

いただいているという状況になっております。 

これは、私が入社したときと比べますと、全く

の隔世の感がございますし、役員になりました十

数年前からみましても、全く様相が違っている。

この数年をみましても、様相が大きく変化してい

る。つまり、我々の事業展開や、日本の経済や世

界の経済をみますと、まさに世界の中の日本とい
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う感じがしておりますし、日本からだけ世界をみ

ても多分だめではないかなあ。少しキザっぽいの

ですけれども、社内には、宇宙から地球をみよう

よ、世界をみようよ、こういう言い方も少しして

いるのですけれども、そういう世界に突入したな

あというふうに思います。 

そういう中で、私どもが世界の各国、各地域の

政治や経済の動向をしっかりと把握しながら、ど

ういうことを考えていかなくてはいけないかとい

う世界に当然入っているわけでございます。我々

の、いわば兵站線もどんどん延びているというこ

ともあわせ考えて、このグローバル化に対してど

う対処するかということを強く意識し、施策を打

たなくてはいけないというふうに思っております。 

数字のお話を少しさせていただきます。世界に

自動車が何台保有されているか、使われているか、

という数字でございます。1990年には 5.7億台ご

ざいました。５年ごとにとりますと、何と１億台

ずつふえております。昨年の統計は、残念ながら

ございませんが、05年で 8.9 億台になっておりま

す。95 年に 6.6、00年（2000年）に 7.7、05 年に

8.9、ちょうど１億台ちょっとずつふえている、こ

ういうことになります。 

2010 年には間違いなく 10 億台にいくだろうと

いう推定がございます。15 年には 11 億ぐらい。

これはおそらくＢＲＩＣｓを中心とした新興国、

あるいは資源国の保有台数――保有台数というよ

りも新車需要がどんどん拡大していくだろう、と

いうことが背景にあると思っております。 

ちなみに、新車だけをみてみますと、昨年１年

間、全世界で約 7,200 万台ほどお買いいただいた

ということになります。我々の推定でいきますと、

このまま順調にいけば、先ほどいいました 2010

年には 10 億台、そのうち新車の需要がおそらく

8,200 万台ぐらいだろう。つまり、昨年の新車需

要よりも３年後の 10 年には、8,200 万台、1,000

万台ぐらいふえるだろう。このうち、おそらく８

割から９割は発展途上国といいますか、資源国、

新興国の需要、特にその中でも、ＢＲＩＣｓが中

心になってふえていくだろう、と考えております。 

販売台数で中国が日本を追い越した 

中国の保有台数はまだ 3,100 万台、これは、05

年の統計であります。おそらく現在、3,500 万台

ぐらいの保有台数はなっているだろうと思います。

その中で、新車は、昨年は約 900 万台という数字

でございます。日本の新車需要が約600万台を切っ

ておりますけれども、あっという間に追い越してい

きました。販売台数からいえばアメリカに次ぐ大き

な市場になっているということでございます。 

インドが、おそらく 1,700 万台から 1,800万台

の保有、新車需要は１年に約 200 万台、ロシアが

3,100 万台ぐらいの保有だと思います。これも新

車需要は 200万台を超えていくだろう。ブラジル

も同様にそういう伸展があるだろう。こういうふ

うに思っております。そういう意味で、自動車産

業はまだまだ成長産業であるというふうに思える

わけでございます。 

ただ、現在の環境をみてみますと、市場が大き

いから、そこにどんどん車をつくったり、提供し

ていけばいいか、いまのままでいいかということ

に対して、私は個人的には大変心配をいたしてお

ります。それが２つ目のテーマの再生循環型社会

の到来という意味でございます。 

現在の地球温暖化やＣＯ2 の問題だとか、ある

いは大気汚染の話だとか、もう少しいえば資源問題

ということもあると思います。生態系が侵されてい

るというお話もございます。そういうことを考えま

すと、やはり現在、環境とエネルギーと、そして人

の命を預かる車としての安全も含めて、環境とエ

ネルギーと安全というテーマは、避けて通れない

話でございます。むしろ避けて通るよりも積極的

にこれに対応していかなければ、我々の企業の命

はないというようにとらえて進めていかなくては
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いけないのではないか、というふうに思います。 

人に優しい車、あるいは環境に優しいとか、社

会と調和した車とか、地球に優しい車ということ

で対応がどこまでできるかというのが、我々の大

きなポイントであるというふうに考えております。

地球とか、社会とかの共生が我々の企業、商品を

通してどこまでできるのか、あるいは企業活動を

通じてどこまでできるか、ということが私どもの

最大の経営のポイントではないかということを強

く認識して進めていきたい、と思っているわけで

ございます。とはいいながら、経営でございます

ので、これを持続的に成長をさせるということも

一方では大切でございます。 

たまたま昨日、労使協議会の最終回答日でした。

私どもでは実は、社長以下全役員が、全労使協議

会に出ます。組合側は、執行部だけではなくて、

職場の委員長も含めて、おそらく人数でいきます

と、組合側が 200 名近くだろうと思います。私ど

もが役員だけでも 70 人ぐらい出ましたから、おそ

らく 100 人以上、職場の代表も出ておりますから、

そういう労使協議会を４回やってきたわけでござ

います。 

そのときに、やはり中長期的な課題として、環

境とか、エネルギーとか、あるいは安全、そうい

ったテーマに積極的に我々が取り組んでいって、

競争の中でしっかりと技術開発をしていって、よ

い商品を世の中に出していくことを頑張ってすす

めていかなくてはいけない。そのための課題はた

くさんあるんだという話をよくしております。 

組合側も、大変よく頑張ってくれまして、世界

中の事業に対して、しっかりと対応してバックア

ップするために、こんなに努力をしているんだと

いうことを、随分聞きました。 

環境保全と経済との調和が課題 

中長期的な課題がたくさんある中で、しっかり

と成長を持続するためにも、コスト競争力も大変

重要であるという話をしてきたわけであります。

そういう意味で、生産技術も含めた研究開発の行

使と、それから経済との調和といいますか、環境

保全と経済とどうやってバランスをさせていくか

というのが、いま大変大きな経営課題にもなって

いるわけであります。 

しかし、この環境保全、環境とかエネルギーと

か安全というテーマを克服していかなければ成長

もない、というふうにも考えておりまして、その

バランスをどうとっていくかということが大きな

テーマであるというふうに思っております。これ

は、一トヨタ自動車だけではなく、自動車業界だ

けではなく、全産業が共通した大きなテーマでは

ないかというふうに私は思っております。 

そういうグローバル化の進展ということと、再

生循環型社会にどう対応していくかという２つの

大きな、我々を取り巻いている環境に対して、ど

う手を打っていくかについて、私どもがいまやっ

ていることを少しお話をさせていただきたいと思

います。 

まず一つは、いま申しあげました環境とエネル

ギーと安全という大きな技術開発の３つのテーマ

をしっかりと克服し、商品にしていくことが我々

の企業の生きる道である、というふうに思ってお

ります。そこで、サスティナブルモビリティーを

しっかりとつくりあげよう、ということを社内で

展開をいたしております。 

つまり、研究開発をしっかりとしていくんだ。

これは単なる研究開発といって、研究室の段階と

か、実験室の段階でやるのだけではなくて、実際

に商品に落とし込むときに品質やコストを十分に

満足した商品としてつくりあげられるかどうか。

つまり、生産技術、製造技術も含めた研究開発だ

ということを強くいっております。 

残念ながら、自動車は排出ガスを出します。Ｃ
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Ｏ2 もあります。ハイドロカーボンもあります。

ＮＯx もございます。そしてディーゼルの場合は

粉塵ということもあります。騒音というのもあり

ます。これは我々の社会、人にとって決していい

ことではないと思っております。 

同時に、交通事故というのがございます。日本

の場合は死亡事故がだんだん減ってきております。

7,000 人を切っておりますが、でも 7,000 人近い

とうとい命が失われているわけであります。この

事実をしっかりと正面から受けとめなくてはいけ

ないと思います。 

ゼロナイズとマキシマイズを両立させる 

こういうマイナスの部分、負の部分をどれだけ

ゼロに近づけられるか、我々の開発のテーマとし

て、「ゼロナイズ」、こういう言い方をしておりま

す。負の部分を限りなくゼロに近づける技術開発

をしよう、ということを強くいっております。 

同時に、自動車の利便性とか、快適性とか、う

れしさとか、楽しさというのも現実としてあるわ

けでございます。あしたからＦ１がオーストラリ

アで開幕をします。先週、記者発表をさせていた

だいて、冒頭のあいさつで、毎年毎年いっており

ますような気がしますが、ことしこそＦ１で表彰

台の真ん中に立ちたいということをいいました。

参戦して丸６年たちまして７年目に入りますが、

表彰台の中央にはまだ残念ながら立っておりませ

ん。あれはまさに車の楽しさ、わくわくドキドキ

の感動を与えるものだと私は思っておりまして、

強く技術陣にハッパをかけております。 

そういうプラスの部分、わくわくドキドキ、感

動する車づくりというのは、いまＦ１というスポ

ーツカーを一つ例にとりましたけれども、それだ

けではないと思います。そういうわくわくドキド

キした感動する車づくりを最大限にしようという

ことをいっておりまして、これをマキシマイズと

いいます。このゼロナイズとマキシマイズを両立

させる車づくりの研究開発に、もっともっと頑張

ってやっていこうということをいっております。 

そういう意味では、私どもが排出ガス対策とい

う環境対策、エネルギー対策ということで、約 10

年前にハイブリッドシステムを投入しました。お

かげさまで昨年末までに、累計 130万台、プリウ

スをはじめとするハイブリッドカーをお買い求め

いただいておりますが、まだまだそれでも不十分

でございます。私の夢の車は、走れば走るほど空

気がきれいになる車。そういう車をつくってほし

いということを、口酸っぱくして技術陣にいって

おります。 

一度満タンにしたら、最初はアメリカ大陸横断

といっていたのですが、いまは目標を高くいたし

まして、一度満タンにしたら世界一周できるよう

な車ができないか。人を傷つけない、交通事故に

遭わない車ができないかを考えよう。それは車だ

けではなくて、ＩＴＳといった交通システムも含

めて、ユーザー側のご協力も得ながら、あるいは

ドライバーの方々の運転技術やモラルも含めて、

トータルで人を傷つけない車をつくるためにどう

努力をしたらいいかということを、研究開発の側

面からも頑張っていこう、ということもいってお

ります。 

乗ると健康になる車もいいなあ、といっており

まして、だんだんテーマがふえているのですけれ

ども、少なくともマイナスの部分を限りなくゼロ

に近づけ、プラスの部分を、最大限にするという

車づくりが、私どものミッションではないかとい

うことを訴えております。我々の企業の持続的発

展のためにも、そのことは大変重要であるという

ふうに思います。 

このような研究開発をしながら、さらに商品と

して、開発した製品だけではなくて、今度は全体

を商品に落とし込まなくてはいけない。リーズナ

ブルな価格でお客様にお届けできる状態にするこ

とがとても大事だ、と思っております。これは、
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開発段階でできても、量産する、お客様にお届け

できるだけの生産技術、あるいは製造技術を持た

ないとできないというふうに思っております。 

そこが一番大事なところだろうと思います。そ

ういうためにも、生産技術力をさらに強化してい

って、革新的な生産方法を考え出そう、というこ

とが私どもの生産技術のテーマでもございます。

これは、生産技術者だけが、あるいは製造する人

たちだけが考えればいいのではなくて、つくりや

すい設計、簡単にできる設計という、開発のほう

にも情報を伝達しなくてはいけない、というふう

にもいっております。 

ですから、研究開発の人たちと生産技術の人た

ち、あるいは製造技術の人たち、もう少しいえば

多くの仕入れ先の皆さん、横文字ではサプライヤ

ーの皆さん、私はパートナーといっていますが、

そうした部品メーカーさんや資材メーカーさんと

早い段階から一緒になって、いいモノづくり、い

い開発をしようではないか、という問いかけも随

分させていただいております。 

そういう方々と一緒になって、いいモノづくり

をしたいということを、一生懸命取り組んでいる

つもりでございます。そのテーマが、先ほどいい

ました環境、エネルギー、安全、そして感動だと

いうふうに思います。 

2020 年にはハイブリッドを全車種搭載へ 

先ほど、ハイブリッドのお話を申しあげました

けれども、できるだけ早くハイブリッドのシステ

ムを、全車両に搭載したいというふうに思ってお

ります。当面の目標は、2010 年代のできるだけ早

い時期です。普通のコンベンショナルなエンジン

プラスハイブリッドシステムを搭載しますと、車

によって違うのですが、20～30万とか、50万近く

とかいう高いお値段をいただいているわけです。

それを早くコストハーフにしてほしい。その次の

ステップもあるよ、その次のステップもあるよ、

という目標を提示しながら進めております。 

そうしないと、全車種に展開し、多くのお客様に

燃費のいい、ＣＯ２や、ハイドロカーボンやＮＯｘが

少ない車をご提供することができないのだという

ことで、現在、一生懸命やっております。2010年

代のできるだけ早い時期に、年間 100万台は生産、

販売をしたい、お客様にお届けしたい、こう思っ

ておりますし、2020 年には、全車種にハイブリッ

ドを搭載するぞ、というふうにいっております。 

その次の進化系が、プラグ・イン・ハイブリッ

ドだというように思っております。家庭用のコン

セントに充電すれば、その電気で何 km 走れるか、

20km とか 30km とか、60km ぐらいは走ったほうが

いいのではないかとか、いまいろんな技術開発の

テーマで検討しております。 

そのプラグ・イン・ハイブリッドシステムとい

うのを、実はいまアメリカと日本とヨーロッパで、

車両を使って実験を進めております。公道で走っ

ておりますけれども、その成果をみつつ、次のス

テップに移りたいと思います。このプラグ・イン・

ハイブリッドというのが、次の技術だろうと思っ

ています。 

プラグ・イン・ハイブリッドに関して非常に大

事な技術は、電池でございます。この電池の開発

ができるかどうかが、いま、勝負になっておりま

す。一つの方法がリチウムイオン電池でございま

す。ご存じのとおり、民生用パソコンとか、携帯

電話にはもうすでに実用化されております。その

リチウムイオン電池を車用に使えるように、現在

一生懸命開発をしております。 

これは、全世界のテーマになっております。世界

がこの車用のリチウムイオン電池の開発に躍起と

なっております。これを、プラグ・イン・ハイブリ

ッドにぜひ搭載したいと思っております。2010 年

までには何とかしたいという目標を立てて進めて

おりますが、少しずつみえてまいりました。 
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このリチウムイオン電池は、私どもと松下電器

さんとで一緒につくっている電池の会社で量産で

きるようなスタイルをどうしたらいいか、という

ところまですでにまいりまして、だんだん近づい

てきたなあというのが、いまの実感でございます。

このプラグ・イン・ハイブリッドをしっかりとつ

くって、世の中にお見せし、お乗りいただけるよ

うに努力をしたいと思っております。お客様がき

ちんとみえる形で日本だけではなく、アメリカや

ヨーロッパでも進めていきたいというふうに思っ

ております。 

その次の段階がおそらく水素エネルギーを使っ

たものだろうというふうに思っております。ＦＣＨ

Ｖと私どもいっております。フューエルセルでござ

います。水素を使ったハイブリッドシステムができ

ないかということです。これで一番難しいのは、

水素の貯蔵方法でございます。技術屋ではありま

せんのでよくわかりませんが、時々、その開発現

場を見に行きます。１年前、２年前と比べて、随

分技術が進化したなあというふうに思っておりま

すけれども、貯蔵するタンクの大きさとか、燃料

電池をつくる工程の難しさとかいうのをみますと、

解説がなかなかできないのですが、大変難しゅう

ございます。そういったことをどこまで克服でき

るかというのが勝負だろう、と思っております。 

そのほかに、バイオエネルギーというのがある

と思っております。これはご存じのように、実は

私どもの研究は、セルロース系でやりたいと思っ

ております。食料系、トウモロコシとかサトウキ

ビでやると、これは食料問題とバッティングして

きます。いま随分トウモロコシとか、大豆の値段

が上がっているようでございます。そういうとこ

ろに触れないようなバイオエネルギー、エタノー

ルの燃料をつくっていきたいと思い独自でもセル

ロース系のエタノールをどうつくりあげていくか

というのを研究しています。 

たまたまブラジルでは、サトウキビがたくさん

とれますので、セルロース系ではないサトウキビ

からつくられるバイオエタノールを燃料とした車

がすでに走っております。私どももカローラでや

っておりますけれども、ブラジルのような場所で

あればできるということだと思います。しかしな

がら、全世界を 100％カバーするサトウキビ供給

のバイオエネルギーはできないだろう、と思って

おります。その辺のこともこれから皆さんと議論

しなくてはいけないと思っております。 

「適時・適地・適車」で開発促進 

他にもディーゼルエンジンの燃料や天然ガスも

ありますが、一方で、エネルギー源があって、こ

ちら側にパワープラントがあって、どうやってそ

れを組み合わせるかということを、大変苦労して

やっております。ガソリン、石油系がもう何年で

枯渇するとか、いろんな説があります。将来ずう

っと石油系に頼れるかというと、多分、そうでは

ないだろうなあと思っております。将来のエネル

ギー転換に応じ、電気も使えます、それからバイ

オ燃料も使えます、といろんなことができるよう

なパワープラントをこちら側に用意して、「適時・

適地・適車」をはかるといっております。 

研究開発にはタイミングが一つあります。それ

から場所。先ほど、ブラジルはエタノールで 100％

できますといいましたけれども、アメリカでは多

分、食料問題もあって、せいぜい 10％ぐらいだろ

うとか、ヨーロッパは多分ディーゼルが多いだろ

うとかが考えられます。適時というのは研究開発

のスピード、それから適地というのは、場所の問

題、適車というのは、ディーゼルは大型にはいい

けど、小型には難しいとか。 

低価格車はこれがいいけれども、少し中級ぐら

いからはハイブリッドシステムで少し高くてもい

いとか、そういう「適時・適地・適車」という３

つの適するところがあるだろうと思います。そう

いう考え方で開発を全方位で進めているというの
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が現状でございます。それがしっかりとできない

と、世界の環境問題もクリアできないだろう、と

思っております。 

安全のお話に移りますと、先ほど交通事故でお

亡くなりになった方がたくさんいらっしゃると申

しあげました。車側の対応では、少なくとも乗員

はきちんと保護できるようにしようということで、

エアーバッグがあります。 

最近はまぶたを一定時間閉じたときに早めに警

報を鳴らすシステムを開発いたしまして、２月に

モデルチェンジをしたクラウンで搭載をいたしま

した。目を閉じていることを感知する。そういう

状態を検知して警報を鳴らすシステム。これは車

が接近したときに、センサーの技術で、接近した

ことを検知して、自動的にブレーキをかける。あ

るいは自動的にシートベルトをきちんと締めると

いうようなシステムの一環として開発し、搭載を

しております。これもまだまだ高いものについて

おりますので、量産技術をうまく使いながら、安

くできる方法を考えていく必要があるだろうとい

うふうに思っております。 

こういうことをしながら、走れば走るほど空気

がきれいになる車ができないか、人を傷つけない

車ができないかということも進めていきたいとい

うふうに思っております。 

サスティナブルなプラントづくり 

車をつくる場所もＣＯ２を排出いたします。そ

こで、サスティナブルなプラントというのはどん

なものかということをスタートさせました。例え

ば、工場で使う電力は全部太陽光で賄えないか。

工場からＮＯxとかＳＯxというのが出ますから、

それを光触媒の塗料、ポプラ 2,000本ぐらい植え

たと同じ吸収効果がある光触媒の塗料が開発され

ておりますので、それを全部壁面に塗ろうではな

いか。緑がたくさんある工場をつくろうではない

か。サスティナブルなプラントづくりに自分たち

も参加するために何をしたらいいか、ということ

を従業員にも訴えていく。 

このサスティナブルプラントづくりは日本だけ

ではなくて、アメリカとタイと、ヨーロッパに代

表工場をつくって、並行して進めてほしいという

ことを、いま展開しているところであります。 

同時に、生産をしているプレス、溶接とか組立

だとか機械加工という工程が、たくさん仕事場に

あるわけです。その工場そのものからもＣＯ2 が

出るわけですから、それを、革新的な生産設備で、

例えばラインの長さを半分にできないか。機械の

稼働時間を、いまの半分にして機械加工ができな

いか。つまり、革新的な設備でモノづくりができ

ないかというテーマを与えまして、それに向かっ

て頑張っております。 

昨年の８月に高岡工場というところで、これは、

カローラをつくっている工場ですが、やっとそのモ

デル的なものができつつあります。まだ完成形には

至っておりませんが、ラインの長さが半分ぐらい

になるだろう。機械や設備の一つ一つをしっかり

と革新的にして、コンパクト、スリム、シンプルに

していこうと。この３つ、つまりコンパクトな設備、

スリムな設備、シンプルな設備にする、ということ

がテーマでございます。それをしっかりと追求して

いけば、おそらくそういうラインから出てくるＣＯ

2 は減ってくるだろうというふうにも思っておりま

す。そういう活動も一方ではいたしております。 

あとは社会貢献活動のようなものをお世話にな

っている地域でしっかりとやっていこうというふ

うにもいっております。 

そういう経営課題に対してどう取り組んでいる

かを、少しはしょってお話をしていきたいと思い

ます。 

私は、昨年トヨタ創立 70周年の記念すべき年を

迎えたときに、従業員や周りの方々に三つの感謝

の言葉を申しあげました。 
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一つは、お客様でございます。ここにいらっし

ゃる皆様も私どもの大変大切なお客様だと思って

おります。お客様があって初めて私どもの商売が

成り立っていくというふうに思うわけであります。

昨年、おかげさまで、世界の人々に 936 万台もの

新しい車をお買い求めいただいた。これは本当に

一台一台を積み重ねたものでございます。そうい

う意味で一人一人のお客様に心から感謝の気持ち

を持って進めていかなくてはいけないと。 

二つ目の感謝が、地域の人たち、あるいは皆様

を初めとした多くのステークホルダーの方々に私

どもは支えていただいており、そのことを忘れな

いでいこうと。多くのステークホルダーの皆さん

に感謝をするということが大事だというふうに思

います。おかげさまで、たくさんの国に事業体や

販売店を持って事業をさせていただいており、そ

のことに感謝をすることであると思います。 

三つ目が、チームに感謝をすること。これは社

内の開発から生産、販売、サービスの中のチーム

もチームでありますが、先ほども申しあげました

ように、多くの仕入れ先の皆さんにご支援をいた

だいてモノづくりができていく。そして、買って

いただいて何ぼの世界ですから、最初にお客様に

感謝をするわけですが、販売店の人たちには、本

当に一台一台をしっかりと売っていただいている。 

開発から販売、サービスに至る社外のチームの

人たちにも感謝したい、その気持ちをずっと忘れ

ずにやっていきたい。そういうことをしていけば、

苦しくてもモノづくりの王道を歩めるのではない

か。先ほど申しあげたように大変大きな課題がご

ざいますし、大きな夢、目標、ビジョンがあるわ

けでございますが、それが実現できるように車づ

くりに真摯に取り組んでいく。 

「愚直」「地道」「徹底」をモットーに 

実は先ほど別室で、字を書いてほしいというご

指示がございました。就任以来、ずっと書き続け

ているのですけれども、「愚直」という字と「地道」

という字と、「徹底」という字を書かせていただき

ました。モノづくりをしっかり、愚直なまでに、

地道ではあるけれども徹底して進めていくことが

大切だ、そういう意味でモノづくりの王道を歩ん

でいきたい、と思っております。 

本当に自分たちの手で、腕で、知恵で、しっか

りとつくっていきたいというふうに思っておりま

す。それがずっと持続できる活力と品格にあふれ

る企業、あるいは企業集団がいいなあ、と思って

おります。活力というのは元気であります。ある

意味では、高い目標にチャレンジする勇気でもあ

ります。品格は、道徳観とか、倫理観とか、正義

感とかいったものだと思いますが、この品格と活

力がミックスされた人づくりをしていって、企業

集団をつくっていきたい、こう思っております。 

つまり、世の中のためになるか、人のためにな

るか、社会のためになるか。平たくいえば、世の

ため、人のための企業、あるいは商品になるかど

うかというのが一番大事なところだ、こういうふ

うに思っております。 

課題がいっぱいあります。技術開発でいえば、

先ほど申しあげました環境とかエネルギーとか安

全とか感動というテーマがありますし、あるいは

新興国、資源国という地域で見れば低コストの車

も必要だろうというふうに思うわけです。この低

コスト技術の開発も大変重要なテーマであります。

これが生産技術にもつながってくるわけですので、

トータルの研究開発、技術開発、生産技術開発と

いうのが大変重要でございます。 

まだまだ至らないところがたくさんあります。

世界じゅうでモノづくりをしているわけですから、

私どものモノづくりの考え方や手法を、世界じゅ

うにどうやって技術移転をしていくか、人づくり

の点でもまだまだ十分ではございません。そうい

う宿題、課題も多くあります。品質問題も、まだ

完璧には至っておりません。 
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断トツの品質づくりというのは一体何かという

こと、品質は工程でつくり込む。「自工程完結」と

いう難しい言葉を使っておりますが、自分たちが

本当に仕事の中で、品質をつくり込んでいるかど

うか。前工程も後工程も考えてしっかりと自分の

工程をやって、次の工程、後工程、次の人にいい

ものを送り込めるかどうか。 

大変僣越ですが、記者の皆さんに、時々申しあ

げているのですけれども、自分の書いた記事に、

誤字、脱字はないか？ 校正に送ったときに、何回

返ってくるか計算したことがありますか？ 自分

の記事が正しいとほんとに自分でチェックできま

すか？ それが自工程完結なのです。自信を持って、

後の工程、つまり印刷だとか、校正とか、編集と

かに送れますか？ その次の工程からどれだけ苦

情がありますか？ 前工程は私どもです。私どもが

しゃべったことを、いかに正しく、正確に書いて

いますか？ ここが一番問題ではないかというこ

とを時々お話をしております。（笑） 

その前の工程と後の工程できちんと品質が保証

されますか？ その前の工程の人たちとのチーム

ワーク、人間関係づくり、後の工程との人間関係、

チームづくり、何がニーズとしてありますか？ 何

をシーズとしますか？ そのことがきちんとでき

ていますか？ という問いかけが、私どものいって

いる「品質は工程でつくり込む」、「自工程完結」

であります。ご参考までに、お願いします。（笑） 

「ムダ・ムラ・ムリ」を取り除く 

そういう品質の問題も、コストの競争力も、ま

だまだ「ムダ」や「ムラ」や「ムリ」があります。

「ダラリ」です。ムで因数分解していただきます

と、「ダ」と「ラ」と「リ」です。ムダ、ムラ、ム

リ。ムダで言いますと、ムダな仕事というのはな

いのです。ムダか仕事かどっちかしかないのです。 

うちの広報もそこにいますけれども、ムダばか

りやって仕事をしてない、というケースもたくさ

んあるわけであります。ムラというのはばらつき

である。いいときと悪いとき、調子のいいとき、

悪いときのムラがたくさんあると品質はよくない。

あるいはコストにも影響する。 

つまり品質不良が出た、 100 個つくったときに、

良品が 90 個の場合と、95 個の場合と、 100 個の

場合をコスト計算すれば明白なわけです。品質が

よければ絶対にコストが安くなる。そのことがわ

かっていない人がまだ多い。つまり、ばらつきと

いうのは、いいときと悪いときで、随分と差があ

るわけですから、それを高いレベルで一定にして

いくことは、コスト低減にもつながるということ

になるわけであります。 

そういう品質の問題、原価の問題、いろいろこ

こで説明するともう 30 分ぐらい要りますので、で

きませんが、こういうもの一つとっても、すぐ、

こんなことしないほうがいいなあ、というのに気

がつくような問題発見能力と、解決する手法が皆

さんの中に、我々の従業員の中にどれだけ根づい

ているかというのが勝負だと思います。 

（目の前のミネラルウォーターのボトルをとり

あげて）例えばこんなに難しいプレスはすること

ない、もっとストレートにしたほうがずうっと安

い。このボトルのラベルはわざわざとってあるん

でしょうけど、多分エビアンだと思いますが、ラ

ベルをとるだけで随分原価低減できる。ここへ（キ

ャップのあたりを指しながら）ちょっとエビアン

と書くだけでもいいのかもしれない。それでも認

知度は上がるわけですから、そういう知恵や工夫

はいっぱいある。そういう問題発見能力がありま

すか？ というのが原価低減のベースだと思いま

す。まだまだ十分ではありません。 

そのために、私がよくいっていますのは、自分

の身の丈をしっかりとはかってほしい。あるべき

姿や目標というものをきちんと示してほしい。つ

まり、目標はここにあります。身の丈がここにあ
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ります。この間にあるギャップが一番おもしろい

仕事になるのです。そこに生きがいを感じてやっ

てほしい。自分で目標を立ててほしい。夢や志を

しっかりと立ててほしい。そのときに、間違いな

く、自分の実力評価をしっかりとＫＰＩでやって

ほしい。自分の力はどれほどのものかということ

をしっかりと評価してほしい。 

それに対して例えば誤字、脱字がひと月に 10

回あるやつをゼロにしよう。ゼロが目標。だけど、

誤字、脱字がまだあるという身の丈に対して、ど

ういうことをやったら、誤字、脱字がなくなるか

という、この戦術をいっぱい考えて、それを着実

に、愚直に、地道に、徹底してやることです。そ

れがよくなる秘訣ではないか、各職場でやってほ

しい、ということをいっております。 

それは、部門別に、技術開発・生産・調達・人

事・経理、すべての部門においてどうなっている

かという身の丈をはかってほしい。志もきちんと

決めてほしい。そのギャップを埋めるためにどう

したらいいかということを考えてほしい。そこに

ある課題や問題点を全部表に出してほしい。これ

を「見える化」といっております。見えるように

してください。悪い問題を引き出しの中にしまわ

ないでください。表に出すことが大変重要です。

それが表に出たらもう問題の解決は 70％ぐらい

できるでしょう。 

みんなで寄ってたかって、なぜそんな問題がある

のか、どうしたら解決できるのかということを考え

ればいいのではないですかと。そういうことを分野

別に、部門別に、機能別に見てどうか（―機能とい

うのは、品質と原価と人だと思います）、さらにそ

れを横断的にみて、地域別に、各事業体別にみてど

うなのかと。アメリカの場合、中国の場合、インド

の場合、みんな違うのです。レベルが違うのです。 

だけれども、目標はどこで、いまの身の丈はど

うかということをしっかりと考えて、そのギャッ

プを埋めるための方策をみんなで考えよう。それ

を自分でやるか、本社と一緒にやるか、本社に全

面的に頼むのか、方法は３つしかない。その３つ

をしっかりと考えて、やればいいよ、ということ

を強くいっております。 

バッドニュースファーストで 

分野別、機能別、地域別、プロジェクト別、そ

れに時間を入れてください。いつまでにやるかと

いうことを一生懸命やっているつもりであります。

そういうチャレンジが方々ででてきていれば、も

う一つは、問題が見えるようになっていれば、私

は、まくらを高くして寝られます。しかし実際は、

問題が中に潜在化してしまって、突如問題が起こ

るケースもまだまだ散見されるわけですが、事前

に早く教えてほしい。バッドニュースファースト

だ。悪いニュースは早く教えてくれ。ということ

を強くいっております。 

そういう意味では、まだまだ我々は十分なこと

ができていないというふうに思っております。し

たがって、３点セットの、３つの感謝と３つの戒

めをいっているのですが、“奢れる者は久しから

ず”、それから“千丈の堤も蟻の一穴から”、そし

て“水も漏らさぬ経営とは何だ”ということを問

いかけております。なかなかうまく行かずに、“奢

れる者は久しからず”というのは、ちょっと奢り

過ぎた言葉だ。奢らずとも久しからずだ、こうい

っております。“千丈の堤も……”というのは、千

丈の堤ができているとは思っていません。大きな

穴がいっぱいあって、どうやってその穴を埋める

のか、大切だぞ、こうやっていいかえようとして

おります。 

そういう中で、大企業病も随分あるなあ、こう

思っております。評論家は、もう要らないよ、と

はっきりいっています。それから、仲よくけんか

しろと、ずうっといい続けているけれども、どう

も仲良しのほうが先に立っていないか、もっと真

剣に部門間で議論しろ。 
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こんなくだらない設計をしているからこんなに

つくりにくいんだ。こんな設計をしているから品

質が悪いんだ。あるいはこんなつくりにくい設備

をつくってくれたから製造は困るんだ、というよ

うな話をどんどんいいなさい。仲よくけんかする

ことが大事ですよ、こういっております。 

大企業病克服策は、先ほどいいました身の丈と

目標の間にチャレンジがどこまでできるか。バッ

ドニュースファーストがほんとにファーストで出

てくるかどうか。そして、仲よくけんかしている

かどうか。評論家になっていないか、ということ

をずうっとチェックしないとだめだろうなあとい

うふうに心しているつもりでございます。 

兵站線の問題も事実であります。ですから、問

題が「見える化」されているかどうかだと思いま

す。それによってアクセルを踏むか、ブレーキを

踏むか、ギアーチェンジをするか、ハンドルを切

り返すのかというのを考えていかなくてはいけな

いだろうなあ、こういうふうに思っております。 

まだまだやらなくてはいけないことがたくさん

ありますけれども、いいＤＮＡはしっかりと守っ

ていきたいと思います。変えるべきことは、勇気

をもって変えていきたい、こういうふうにも思っ

ております。そのためにも、皆様から厳しいお言

葉をいただくことが私どもの刺激にもなります。

評論家的なご意見ではなく、ぜひ建設的なご意見

をいただきますようにお願いをいたしまして、随

分時間が延びましたが終わりたいと思います。 

どうもご清聴ありがとうございました。（拍手） 

＜ 質 疑 応 答 ＞ 

宇治敏彦副理事長（司会・中日新聞相談役） 渡

辺社長、どうもありがとうございました。 

夢と現実の両面について語っていただきました

けれども、最近、日本社会は暗いことばっかり多い

ので、車の未来についても明るい面をいろいろと話

していただきまして、ありがとうございました。 

社長の前工程が長かったのですけれども、これ

から後工程で、効率的にやっていきたいと思いま

す。多少、時間の延長もいただく予定であります

けれども、最初に、小此木さんのほうから、代表

質問をお願いいたします。 

小此木潔企画委員（代表質問・朝日新聞編集担

当補佐） 時間が残り少なくなってまいりますと、

余計、代表質問の品質が問われそうな雰囲気で緊

張いたしますが、幾つかお尋ねしたいと思います。 

グローバリゼーションというのは間違いなくト

ヨタのようなローバル企業にとって発展の飛躍の

舞台になったというのが、いまのお話からもはっき

り理解できました。しかし、必ずしも順風ばかり

ではないのではないか、それが最近のサブプライ

ムショックであり、ドル安・円高ではないか。それ

はトヨタの世界規模での生産、販売にやっぱりあ

る程度影を落とすのではないかという気がします。

それをリーダーとしてどのように考えていらっし

ゃるか、というのをまず一点おうかがいしたい。 

それとグローバリゼーションの逆風という視点

からいうと、足元といいますか、国内でも自動車

販売の不振というか、伸び悩みというのがここ数

年来、日本が実質成長が続いているにもかかわら

ず、意外な不振が続いてきた。そこの要因がいろい

ろあるんでしょうけど、一つには、ワーキングパワ

ーの増大とか、そういう低所得層、所得格差の問題

なんかも影を落としているのではないかという見

方もあり得ると思うのです。それを、いってみれば、

グローバリゼーションの影の側面というか、負の側

面の逆風かもしれないなと、そういうものをトヨタ

さんはどのように対処、克服しようとなさっている

のか、というのをおうかがいしたいと思います。 

円高のレベルについても、どの程度まで予測し、

どの程度だとまずいというふうに考えていらっし
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ゃるかというのをお聞きしたいというペーパーが

会場からあがってきておりますので、よろしくお

願いします。 

渡辺 まず、サブプライムの影響ですが、これ

はアメリカでもうすでに影響が出ておりまして、

今年に入りましてからも、１～２月の市場の大き

さは前年に比べて 95％ぐらいになっております。

５％程度ダウンしているということでございます。

年間にいたしますと、おそらく 1,600 万台は切る

だろう、ピークには 1,700 万台を超えたときもあ

るわけですが、今年は 1,600 万台、前年並みに行

けばいいかなと。前年並みは難しいというのがい

まの通常の考え方のようであります。 

けれども一方で私は、アメリカのファンダメン

タルズというのは強いというふうに期待もしてお

ります。一説によると大変心配だという声を、き

のうも、けさも聞いてきましたけれども、私とし

ては、前年並みのレベルは確保できるのではない

か。必ず金融政策とか、景気対策とかやってくれ

るものと信じております。 

まあいまは、大統領選で大変だと思いますけれ

ども、それでもやっぱり克服してもらって、前年

並みは期待できる。後半は盛り返してくれるので

はないかというように思っております。私どもの

販売計画としては、昨年を少し上回るレベルの目

標を掲げて進めております。 

それから、逆風というお話で、日本は確かにそ

のとおりでございます。実は、1990 年のピークが、

軽自動車を含めて 778 万台でございます。約 780

万としますと、220～230 万失われているのです。

昨年は、大ざっぱにいって 550万台程度です。で

すから、市場がそれだけ小さくなってきておりま

す。大変厳しい市場になっているというふうに思

っております。 

昨年から、市場を活性化するにはどうしたらい

いかということを、盛んにチームを組んで手を打

っております。その打つ手は必ず効果が出てきて

いるのですけれども、全体としてパイを大きく膨

らませるというところまで残念ながら行っていな

いのが現状であります。 

しかし、先ほどいいました環境、エネルギー、

安全に加えて、わくわくドキドキ、こういうふう

な感動ということを申しあげましたけれども、や

はり市場創造型の商品をどこまでつくり出すこと

ができるか、ということが私どもとしては一番大

きなテーマだというふうに思います。 

もちろん、駐車場の問題だとか、道路の問題だ

とか、使い方の問題だとか、あるいは残価設定型

の上手なローンを組むとか、旅のプロジェクトを

やるとか、いろんなことをやっておりますし、こ

れからもやっていこう、と思っておりますけれど

も、まず第一義的には、市場創造型の商品をつく

っていく。それはやはり若者の自動車離れとか、

あるいは交通体系の変化とか、いろんなことがあ

ると思いますけれども、そういうことを加味しな

がら、どういう商品をつくっていくか、どういう

売り方を、あるいは買っていただき方を考えてい

くかということに、もっともっと努力をすべきだ

というふうに思います。 

妙案はないと思いますけれども、きちんとやる

べきことをやっていくことがまず第一だというふ

うに私は思っております。 

円高のレベルはわかりません。 

小此木 次に、ポストプリウス戦略なんですけ

れども、随分詳細にお話しいただいたので非常に

勉強になりました。適時・適地・適車という、グ

ローバルな投入戦略、開発戦略に即して、少し具

体的に考えますと、バイオ燃料車が、日本で投入

されるスピードと時期、もちろんトヨタにとって

ですが、それから、その場合の素材、原料は何か、

例えば木材チップとか、セルロース系の何をイメ
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ージしていらっしゃるのか、という点ですね。 

それから、燃料電池車についても、投入される

スピードと、量産ラインがいつごろできて、価格

設定が展望できるようなタイミングというのをお

うかがいしたいと思います。 

渡辺 バイオ燃料はＥ10 といいまして、私ども

は 10％エタノールを混合した燃料でも走れる車

をすでに全車種適応、全エンジンに展開しており

ます。あとは、そういう燃料供給がどうできるか

どうか、ということにかかっていると思います。

食料問題等も含めて、エタノール系のバイオ燃料

の供給という意味で、世界的にみた場合、我々は

Ｅ10 ぐらいが一番いいレベルではないかなあと

いうふうに思っております。 

これはもう少し燃料系側の方々とも相談して進

めていかなくてはいけないと思います。私どもは、

エタノール燃料のつくり方も含めて、いろんな研

究もしておりますので、よく相談をしながら、供

給していただくほうのインフラも含めて考えてや

っていかなくてはいけないのではないか、こうい

うふうに思っております。 

セルロース系は、まだちょっと開発の緒につい

たところですけれども、多分、間伐材だとか、雑

草だとか、その辺のものを集めてきてやっていく

のが一番いいのではないかということで研究をス

タートしております。 

それから、ＦＣのほうは、我々が開発した当初

は、おそらく 2010 年ぐらいには何とかなるのでは

ないかと思っていたのです。商品化できるのがそ

のぐらいではないかという説が一部にあったので

すが、やっぱり一部でして、なかなか難しい。実

験車のレベルはもうすでにやっておりまして、去

年、大阪から東京まで 560km なんですが、一充填、

無充填で走れました。そういう技術的なことはか

なりのレベルに来ていると思います。 

問題は、コストだと思います。それは、製法上

も大変難しいことがあったり、電池そのものがな

かなか難しい。水素をどうやって貯蔵していくか

ということも、水素をどうやって引き出してくる

かということも含めて、まだまだ量産化には時間

がかかるだろうなあと。でも、大変有力なパワー

プラントだというふうに思っておりますので、必

ずこれもしっかりと研究開発を進めて、実用化に

向けて頑張りたいと思いますが、いま、正確に、

このぐらいにはできるというところまで、まだ十

分なめどは立っていない。 

要するに、「いま公道で走っている車の次のモデ

ルは、いつ出しなさい。それは現在のコストに対

してこのぐらいのところでいきなさい。その次は

このぐらいだ」。そういうロードマップはつくって

おります。これはきょう申しあげるわけにはいか

ないですけれども、そのロードマップに従って、

きちんきちんと開発をしていってほしい。それを

スピードアップしろと。私は大体１年から２年前

倒しを指示してきますので、頭を抱えている技術

者が多い。できるだけ早くそれはやりたいと思う

のですけれども、まだ皆さんにお話しするレベル

には、残念ながら至っていないのが現実です。 

小此木 国産のジェット旅客機開発に資本参

加するということで大変話題になりましたが、こ

この真意ですね、単なる技術を車に生かすという

ことであれば、別の方法もあるでしょうし、本格

進出の布石ではないかという見方もありますが、

実際はどんなものでしょう。 

渡辺 ご要請のあったことは事実でございま

す。正確にいいますと、現在検討中なのです。ま

だ私はサインをしておりませんので、結論は出し

ておりません。いろんな角度から検討をしてもら

って、その必要性を判断したいと思っています。 

それから、技術的な話でどうかというお話があ

るのかもしれませんが、私どもも実は、随分前か

らエアロ事業というのをやっておりまして、その
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チームがございます。いまはもうなくなりました

けれども、かつては、セルシオのエンジンを使って、

小さい飛行機ができないかとか、あるいは非常に新

しい工法、製造法の機体、ボディーができないかと

いうことを、これはまだ研究しております。 

そういう部分的なものはやっているのですけれ

ども、飛行機そのものをきちんとつくりあげてい

くというところまでは考えてはおりません。そう

いう意味で、今回の話は、そういう純技術的なレ

ベルかといわれますと、ゼロではありませんが、

それよりもちょっと違う観点になるかもしれない

なと思って、そのことも含めて検討をしていると

いうのが正直なところでございます。 

リチャード・スシロ（インドネシア経済通信） 先

ほどは、いいスピーチをしていただきいろいろと

勉強になりました。二つおうかがいします。飛行

機のビジネスについてですが、プライベートジェ

ットの開発はどうでしょうか。 

２番目の質問ですが、これから日本は高齢化の

国になります。その中で、トヨタ自動車はどうい

うような会社になるのでしょうか。日本での規模

が小さくなり、海外を大きくするとか、具体的に

お願いします。 

渡辺 一つ目のプライベートジェットの話は、

いまの国産ジェット機開発とは違うのかもしれま

せんが、我々がジェット機とか、あるいは飛行機

事業に参入をするという考え方は基本的には、い

まございません。部分的な研究をしていきながら、

それがどういうところで使われる技術で、どのレ

ベルまで上がってきたかどうかということは、み

ておりますけれども、それ以上のことはいまは特

に考えておりません。プライベートジェットその

ものは、日本ではなかなか難しいのかもしれませ

んが、世界的にみれば、そういう市場はあるんだ

ろうなあという気はいたしております。これはも

う一般論でございます。 

それから、少子高齢化の日本の社会で、トヨタ

は日本でどうするか、という話だと思いますけれ

ども、これは、マザーカントリーとして、日本で

モノづくりはやっぱりきちんとやりたい。研究開

発の中心は日本である、ということは変えるつも

りはございません。 

したがって、先ほど申しあげました研究開発の

テーマは、日本を中心にして行う。もちろんアメ

リカも、それからヨーロッパ、タイ、オーストラ

リアで、技術開発のある部分はもうすでにサテラ

イトとしてあります。ですから、市場のあるとこ

ろで生産するのですけれども、市場のあるところ

で開発やデザインもする必要があるだろう、とい

うようにも思っており、それは進めてまいります。

ただ、基礎的な部分とか、中核となるような技術

開発は日本でやっていきたい。 

それから、先端技術開発のリサーチなどは大変

重要だと思っておりますので、それは、海外の拠

点で情報を収集していく、というスタイルになる

だろうと、思っております。 

それから、生産は、開発に近いところで行うの

が望ましい。先ほどいいましたように双方で仲よ

くけんかすること、そして製造からみた開発や生

産技術というものが大変重要でありますし、自分

の開発したものがどうやって生産されているかと

いうことを確認するうえでも、近いほうがいいと

いうふうに、私は思っておりますので、マザーカ

ントリーの力はしっかりと蓄えていきたい。 

そのときに、生産量がどのぐらいになるかとい

うご質問だと思いますが、いまのレベルは維持し

たいと考えております。そのときに、少子高齢化

にどう対応するかというのは、先ほど、革新的な

生産技術の進化というお話をさせていただきまし

たけれども、これは、やはり必ずやっていきたい。

要するに、少子高齢化でも、生産がきちんとでき

る仕組みというのをつくらなくてはいけないとい

うふうに思っております。 
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その生産技術開発にさらに力を入れていきたい

というふうにも思っておりますので、小人数でも

生産できる方法も考える。もう一方で、ロボット

の事業化を宣言いたしました。きつい作業とか、

３Ｋと従来いわれたような作業は、ロボットに置

きかえるのは当然でありますけれども、それ以上に

もう少し安い、簡単でうまく作動する工法を見出し

ながら、ロボットの投入を考えていくことはさら

に進めていきたいというふうに思っております。 

先端技術開発については、チームをつくりまし

て、いま一生懸命研究し、実際に適応できるよう

に、まず第一弾が高岡工場でしたけれども、さら

にこれからも進めていきたい。そういうことによ

って、少子高齢化、つまり、お年を召しても現場

で働ける状態も一方ではつくらなくてはいけない

と思いますし、人数をそれほどかけなくても済む

ような工程をつくっていくことも大事だろう、こ

ういうふうに思っておりますので、そのことを詰

めていきたい。それを、いずれ世界に技術的に移

植していく、移転していくことがあると思います

し、もうすでに一部、そういう新しい生産技術の

設備を海外にも移転をしている事例もございます。

それを、どんどんうまく進化させていきたい、こ

ういうふうに思っております。 

内田（テレビ東京） 排出量取引についてうか

がいたいと思います。先日、政府の有識者会議が

ＣＯ2 の排出量取引について、初会合を開いて、

東京電力や新日鉄のトップの方も参加して、サミ

ット前までに、日本に排出量取引のこの制度を導

入するかどうかについて話し合うことになりまし

た。渡辺社長は、この排出量取引について、賛成

か反対か、負担をどのように考えているか、お考

えをお聞かせください。 

渡辺 いま、賛成、反対を申しあげるほど十分

な知識を持ち合わせてないんですけれども、考え

方という意味でいけば、やっぱりこういう気候変

動の問題については、これは一日本だけとか、一

自動車業界だけということではないわけでありま

すので、グローバルな視点でやっていくことがま

ず第一だということだと思います。 

それから、公平とか、公正という原則はやっぱ

りあったほうがいいだろうなあ、と思います。そ

れから実効性、私どもでいえば、自動車のＣＯ2

低減のための技術開発をきちんとやっていくため

に、その実効性を高めていく努力をきちんとしな

くてはいけない。そういう意味の実効性が大変重

要だと思います。 

それからもう一つは、そのためにも、時間のか

かるものはあるわけですから、実現性という観点

からもしっかりと議論すべきだと思うのです。そ

ういうことを考えながら、排出権の問題も、そう

いう中にインクルードしてやっていく。つまり原

単位をとにかく下げていくんだという努力を、全

業界が一生懸命、あるいは一市民としてもやらな

くてはいけない、と私は思います。 

そういうことをしながら、全体としてどういう

方法があるのかということを、また、業界間、国

間で、もっともっと議論をして考えていってほし

いな、というふうに思います。 

松本明男（日刊工業新聞出身） 非常に魅力的

なチャレンジングなお話、ありがとうございました。 

トヨタのいいＤＮＡというのは、私流に解釈す

ると、いままでうかがっていて、やはりイノベー

ションとそれから改善と、チャレンジ。そういう

点で、グローバルな展開で、このよきＤＮＡに若

干陰りが出ているんじゃないか。それはグローバ

ル化に伴う兵站の問題。自動車産業は７割ぐらい

のコストが外部調達だと思うんですが、渡辺社長

もよくおっしゃっているんですけど、いい車をつ

くるには、やはり設計と調達と生産とそれから部

品と、兵站のほうも……。 

そういう点で、トヨタらしからぬリコールが出
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ているのはグローバル化と、それから最近 10 年ぐ

らいの急拡大ですね、世界的な、世界一の生産シ

ェアを持つような。こういうものに対して兵站が

バランスを欠いている点があったのではないかと

いう感じがいたします。世界最強のリーディング

産業ですから、そういう面で兵站に対して具体的

に、効果的な手をお打ちになっているのかどうか

をおうかがいしたい。 

渡辺 品質の問題だけ取りあげて申しあげま

すと、まさに急拡大をしたための兵站線の問題は

ゼロではありません。品質に関してはリコールもサ

ービスキャンペーンもいろんな問題がありますが、

それを一つ一つ確認をいたしました。で、なぜそう

いう品質問題が起きたかということを一件一件き

ちんと確認しました。設計の問題、製造の問題、

仕入れ先、サプライヤーの問題、いろいろござい

ます。その一件一件を真の要因までなぜなぜを追

求して、分析をして、再発防止をする、というこ

とを徹底してやってきたつもりでおりますし、い

まもやっております。平均値としてはこうですと

いうようにいってはならないと思っております。 

一件一件の現象が真の要因のところまでしっか

りとつかまえて、再発防止をすることが大変貴重

だというふうに思います。ですから、グローバル

化、急拡大をしたためにその問題が起きたかどう

かということを検証した場合、そのケースは少な

いと思っております。 

要するに、その品質問題の中でも、やるべきこ

とがやられていなかった、それはなぜなのか、あ

るいは実験をして評価をして、わかったであろう

けれども、十分できなかったということもあると

思います。仕入れ先の皆さんが、確かに忙しくて

そこまで手が回らなかった、目が行き届かなかっ

た、我々もそういう同じ現象があったケースもあ

ります。それは、グローバル化、急拡大を言い訳

にしてはいけないと思っております。 

やっぱりそれを一個一個つぶしていって、それ

でもなおかつ時間が足りないからどうしてももう

少し時間をくれというのなら、時間をあげますと

いいました。それで、一昨年ですが、プロジェク

トを半年おくらせてもいい、つまりスタートであ

るラインオフを予定の時間よりも半年延ばしても

いいから、全部点検してくれ、それで営業が困る

ものは、前出しをしなさい。営業が頑張って、品

質の問題のほうが大事だからそれでいいですよ、

といったのは６カ月延ばします、という手を打ち

ました。そういうことを一つ一つやっていって、

品質問題の真の要因のところを分析して再発防止

することが私は大切だと思います。 

ただし、松本さんがおっしゃったように、結果的

にやっぱり時間がなかったなあとか、そういう専門

家がいなかったからかもしれないなあ、というこ

とはあったと思います。ゼロではありません。で

すから、最後に申しあげました、アクセルを踏むか、

ブレーキを踏むか、ギアーチェンジをするかという

のは、そういう現場実態をよく把握して手を打つ

べきだというふうに、私は強く思っております。 

それで、ＣＦ委員会、カスタマーファースト委

員会というのを、あらためて２年半前からきちん

と立ちあげて、設計の問題と、製造の問題と、仕

入れ先の問題と、サービス、販売の問題の４つの

分科会で、いまのような話を徹底的に、いまでも

やっています。 

結果としてみますと、新しく立ちあげる車につ

いての初期の品質のレベルは格段によくなってき

ました。しかし、８年前から 15年ぐらい前に製造

した車の経年変化の部分、車もよくなりましたの

で長くお使いいただき、長期化していることがあ

ります。それから非常に技術が複雑になってきて

いて、特にエレクトロニクス部品などはそうです

が、そういうことによる経年変化で、品質劣化を

するケースがあります。これは当時は思わなかっ

た品質問題が出てきたという意味で、言い訳をし

ますとそういう言い方になります。 
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そんなのは前からわからなかったのかといった

ら、そういう実験はしていませんでした。そうい

う検証ができませんでした、という言い訳が出て

くるのですけれども、その場合は、早く発見して、

早く対策を打とうと、早期発見、早期対策チーム

をつくりました。ですから、市場に起こっている

問題をできるだけ販売、サービスの人たちと連携

を深くして、情報を早くとって、早く手を打つと

いうことを、いま徹底してやっております。 

そういう意味では、経年変化における品質問題

は、まだ起こるだろうと思います。でも、そのこ

とをはっきりと認識して、リコールしなければい

けないのはお客様が大事ですから、我々が何とい

われようとリコールをちゃんとすべきだというふ

うにいっております。早期発見、早期対策をして

いくことによって、それが未然に防止できるよう

になっていくだろうと信じております。 

ですから、前回クラウンのモデルチェンジをし

たときの初期の品質、ひと月たったときの品質問

題が起きているケースが、激減をしていることも

事実であります。まだまだ十分ではありませんの

で、初期品質の確保、要するにラインオフする前

の品質の確保のために、何をすべきかということ

を徹底的にやることです。 

それは、設計段階でも、製造段階でも、仕入れ

先の皆さんの段階でも同じようにやりたい、やっ

ていきたい。経年変化のところは、早期発見、早

期対策をしっかりと、いま以上に充実させて、販

売店サービススタッフとのコミュニケーションを

さらによくしていって、お客様の声をビビッドに

我々がつかまえて反応できるような体制を組んで

いるつもりでございます。まだまだかもしれませ

んが、一生懸命頑張っております。 

兵站線の問題そのものと、あまり結びつけたく

ないのですが、事実はゼロではないとは思います

けれども、そういう問題ではないというふうにみ

んなにいっております。 

林藍子（ロイタージャパン） 直接、御社の事

業には関係がないかもしれないんですけれども、

日銀総裁の人事がなかなか決まらないということ

で、日本を代表される会社の社長さんとして、コ

メントをいただければと思います。 

渡辺 コメントできません（笑）。早く決めてい

ただきたいと思います。 

林 私は、日本の政治が混乱すると、やはり日

本株が買いにくくなるということがあると思うん

ですけれども、それで御社の株価も影響する可能

性があると思いますが……。 

渡辺 わかりません。済みません。オフレコな

ら幾らでも話しますが（笑）、オンレコであります

ので申しわけありません。 

司会 大分、後工程のほうも押してきて申しわ

けありませんでした。 

先ほど、社長がいっておられた言葉は、ここに

「愚直・地道・徹底」ということで、達筆でお書

きいただきましてありがとうございました。 

きょうは、いろいろ示唆に富んだお話をうかが

えて大変ありがたく思います。今後ともまた機会

をみておいでいただくことを希望して終わりたい

と思います。 

渡辺 どうもありがとうございました。（拍手） 

（文責・編集部） 


