中小企業の経営革新シリーズ57
受注型企業から提案型企業への革新

～上流工程への進出を図るマツムラ電子工業株式会社～
大阪産業経済リサーチセンター
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1　品質、価格、納期対応力で高い競争力
マツムラ電子工業株式会社（以下、同社）は、大正9(1920)年創業という90年以上の長い歴史を有する企業です。創業時はラジオ、無線機などの製造を行っていましたが、現在は本社工場と、岡山県津山市に平成元年に開設した津山工場の2つの生産拠点をもち、「産業用機器の制御基板の組立、製造」「電子回路プリント基板の実装及び完成品組立」「産業用機器の完成品組立」などを中心に、顧客の多種多様なニーズに対応しながら事業を展開しています。
同社が事業展開するエレクトロニクス業界は、技術やグローバル化が最も急速に進む競争の激しい業界のひとつです。しかし、こうした業界の中にあって同社は、「品質は命、価格は栄、納期は力」という経営理念のもと、ものづくり企業の基本である品質、価格、納期の対応力の高さを競争力の源泉として、多くの製造企業が2008年9月のリーマンショックによる大きな打撃を受ける中にあっても、ＬＥＤ照明関連など成長分野の製品を作る大企業との取引関係を維持・拡大することにより、売上などの業績を伸ばしてきました。
2　高精度自動化設備などによるものづくり
同社の高い競争力を支える重要なポイントとして、チップマウンター、自動検査装置などの製造設備について、最新鋭の高精度自動化設備を積極的に導入して、高品質なものづくりを行っていることがあげられます。同社はこれまで設備投資において、品質向上のための投資を最優先に行ってきました。多額の資金を投じた設備が、導入後効果的に稼動するか否かは、投資前の的確な投資判断と投資後の効率向上への継続的取組が重要です。同社ではまず、投資を行う際には、特定の顧客1社の品質要求レベルではなく、主要顧客の要求レベルを全体としてどの程度満たせるかどうかを判断基準としています。この背景には、特定の1社への売上依存度を突出させず、売上の柱となる得意先を常に5社程度は確保するようにしているという営業戦略があります。
　設備導入後においては、日常の改善活動に加えて、取引先やＩＳＯ9001の監査などで指摘された事項を検討・対処していくことにより、設備の有効活用と精度向上を図っています。
　また、産業用機器の完成品を製造する工場内の組立ラインは、顧客のニーズに合わせて柔軟にレイアウトの組み替えが可能になっています。製造現場の社員は、工程責任者などの管理者が技術者と一緒に作成する作業指導書に基づいて作業を行っています。
3　人材面の対応
機械設備の自動化がいくら進んでも、同社のものづくりに果たす社内の人材の役割は非常に重要です。
　長い歴史を有する同社には、豊富な経験を蓄積してきた勤続年数の長い社員が在籍しており、新しい機能をもつ機械を導入しても、操作の基本は大きくは変わらないため、ほとんど支障なく稼動させることができることも同社の強みとなっています。また品質確保のうえで重要な検査部門には、5年～10年製造現場で働いた社員を配するようにしています。
　人材育成については、年間計画に沿ってＯＪＴを中心とした社員のスキルアップのための教育訓練が実施されており、また産業用機器の組立などでは、メーカーに出向して組立技能の習得をするといった取組も行われています。
こうした中で人事は、年功序列ではなく、スキルアップなど社員一人ひとりの年間目標達成度の評価に基づく能力重視、成果重視の制度となっています。

　社員の採用選考の際の最も大きなポイントは、常に前向きな姿勢かどうかです。その理由は、同社では社員一人ひとりがカバーする範囲が広いため、自分のテリトリーだけを守ろうという姿勢では困るからです。
4　環境への配慮

　同社は環境対応面の取組も強化しています。
　平成13（2001）年に鉛フリー対応の自動半田付装置を導入し、平成18（2006）年にはISO14001の環境マネジメントシステムの認証を取得しました。また環境活動の一環として、ソーラーＬＥＤ外灯、消費電力を15％削減するＨｆ型蛍光灯を導入しています。さらに近年では低排出ガス適合のトラックを導入するとともに、営業用自動車全車を低排出ガス車にするといった環境に優しい企業活動の取組も実施しています。
5　上流工程進出への取組
同社は「受注型企業から提案型企業への革新」を目指しており、顧客からの要求に対して、「こうしたらもっと良いものができますよ」「当社の保有するこの設備を使えば、品質も生産効率もアップしますよ」といった提案を積極的に行っています。
こうした取組の一環として、電子回路のプリント基板の実装と完成品組立を行ってきた同社が、その前工程の「電子回路のプリント基板のパターン設計」までさかのぼって受注することを目指すという、「電子回路のプリント基板のパターン設計から基板モジュール完成品製造に至る一貫生産体制の構築」で経営革新計画の承認を受けました。
この最初の工程である「電子回路のプリント基板のパターン設計」とは、顧客の製品メーカーから受け取った2次元の回路図（目的の仕様を満足させるために抵抗器やコンデンサなどの電子部品の配列と電気的なつながりを表したもので、サイズなどは示されていない）を実体化するものです。すなわち、同じく製品メーカーが設計した製品図面に示された大きさに収まるように、電子部品の特性を考慮しながら、顧客の要求どおりの機能がきちんと発揮できるようにプリント基板の3次元のレイアウトを決めるものです。この工程は、製品の性能やデザインだけでなく、生産用の治具、検査用の治具の製作をはじめ、後工程の生産のやり方に大きく影響し、生産効率を左右する重要な工程です。
また、このプリント基板のパターン設計に続いて、製造工程の順番や注意事項を工程管理図や作業指導書に明記したり、工程ＦＭＥＡ（Failure Mode and Effect Analysis）により、あらかじめ想定される不具合について分析し、対応策を工程や検査に盛り込むなどの対応、さらに検査装置や検査治具の設計・製作も行うことになりました。
こうした新たな取組は、新設された品質技術部によって担われています。

これまで顧客の製品メーカーが行ってきたプリント基板のパターン設計から検査治具、検査機器の製作といった上流工程を同社が担うことは、顧客にも、同社にも、大きなメリットをもたらします。顧客にとってはこれらの工程に係る設計・製造・検査などの負担を軽減することができ、同社にとっては社内一貫体制を構築することにより、顧客に対して行える提案の幅を広げるとともに、社内でものづくりを効率的に行いやすいよう設計することができます。
こうして始められた取組は、設計リードタイムを従来の3分の1ほどに短縮するとともに、当社の受注拡大にもつながるなど、着実に成果を収めていっています。
6　これからの取組
　同社の強みは、品質、コスト、納期面の対応力の高さにあります。同社はグローバル化の流れなどを見据えながら、今後も社員のスキル向上、最新鋭設備の導入などによってこの強みの底上げをし、顧客満足度の向上のための提案力の強化に取り組んでいこうとしています。
　また、営業活動においては、上述したように、上流のプリント基板のパターン設計からの受注拡大を目指しています。特に、ＯＡ機器、無線機器、省エネ機器、携帯端末といった高密度の実装を伴う製品を今後のターゲットとしています。
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