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去 る 2017 年 10 月 25 日、 ア
ル ゼ ン チ ン の 国 立 工 業 技 術 院

（INTI）と国際協力機構（JICA） 
の間で「KAIZEN TANGO プロ
ジェクト」がアルゼンチン外務省
にてオープニングセレモニーを開
催。ガブリエラ・ミケティ副大統
領も出席し、アルゼンチン中に大
きく報道され、2020 年までに 100
社に KAIZEN を導入すると発表
された。

KAIZEN とは、日本人にとっ
ては当たり前の、より良くしてい
こうとすることであり、身近な問
題を解決して行きながら、発展さ
せることである。しかしながら、
この KAIZEN はアルゼンチンに
おいて新しい意味を獲得し、概念
を構築している語彙となっている
ようだ。本稿はこの考察を行いな
がら、アルゼンチンが新しく変わ
りつつあるのか、すなわち、アル
ゼンチン人気質に実際に「改善」
があるのかを、アルゼンチンの内
側からレポートする。

KAIZENという言葉の背後に
ある社会文化的概念形成の現状

日本の企業活動で改善と言え
ば、日常茶飯事の動作かもしれ
ない。しかしながら、現在アル
ゼンチンで KAIZEN とは、「継
続して物事を発展させ、よりよ

くしていくこと」、スペイン語で
は MEJORA CONTINUA（継
続的改善）と 訳 さ れ る が こ の
KAIZEN と日本語での使用が好
まれる。すなわち、現在アルゼン
チンで KAIZEN と言えば、「改
善」自体の意味だけではないもの
に至っているようだ。

上記の KAIZEN TANGO パー
トナーシップの発表の後、ネット
新聞で速報性と内容に定評のある
インフォバエ（“INFOBAE”）は
2017 年 11 月 11 日、以下のよう
に報道していた。
「日本の仕事の秩序と哲学は世界
中から羨望の念を持たれている。
第二次世界大戦の後、奮い立ち、
成長し、近年、経済と技術の世界
の強国と成った。」
「この類まれな成長と指導力は仕
事術であるKAIZENに起因する。
職場のあらゆる分野で生産性と競
争力を向上させる目的を持ってい
る。」

アルゼンチン経済業界雑誌アペ
ルトゥーラ（“APERTURA”）で
も 2017 年 10 月 26 日同様の報道
があった。
「日本は 6 百万ドルの投資をこの
KAZIEN TANGO プロジェクト
に投下し、アルゼンチン中小企業
100 社に恩恵を供する。」

と こ ろ で、 こ の KAIZEN に

TANGO がついているのは、一
般的なアルゼンチンの TANGO
ではなく、実は JICA のアルゼ
ンチンにおけるカイゼン導入プ
ロ ジ ェ ク ト の 正 式 名 称 の 英 訳 

“Technical Assistance Network 
for Global Opportunities on 
KAIZEN” となり、グローバル・
カイゼン・ネットワーク展開プロ
ジェクト 自体の頭文字をとると
TANGO になるからである。

TOYOTA生産システムと
カイゼン

トヨタアルゼンチン社は 1997
年から工場の操業を開始している
が、その数年前から日本語、日本
文化、そしてトヨタ生産方式の導
入である社員研修を行い、準備を
していた。

ここで、多くのアルゼンチン人
エンジニアは 3M や 5S を中心に
トヨタ生産方式を学ばされた。最
初はその意味、コンセプトを理解
してもらうのに時間がかかった。
さらに意味というより日本文化、
日本人の製造業への考え方をエン
ジニアは学んだが、この人達は工
員を取りまとめる班長、課長レベ
ルであった。しかしながら、問題
は工場における工員であった。な
ぜこのような活動を行わなければ
ならないのか、改善のための提案
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を工場で行うのは私達の仕事の範
疇に入っているのか、という疑問
が呈された。改善のためのアイデ
アを出すのに、それでは最初はイ
ンセンティブになる褒美を出さな
ければならないというイニシア
ティブは現場サイドの提案で始め
られた。

その一方で、TOYOTA アルゼ
ンチンだけではなく、関連部品
メーカーでも工員を統括する幹
部のためのセミナーが繰り返され
た。 特に工場内でリーダーとな
る人たちへ教えることを教えるた
めの講義があった。「最初はやっ
て見せ、そして一緒に行い、 そし
て一人でできるように見守る」と
いう三要素術は、どんな行動にお
いても示唆を与えるものであり、
即ちカイゼンを行う前の段階、つ
まり人々の実践行動への準備を整
える必要があったのである。

JICAの30年間の中小企業支援
一方 JICA では 1987 年から、

アルゼンチンの中小企業振興のた
め、アルゼンチン中小企業支援へ

の中心的機関である国立工業技術
院（INTI） の経営・生産管理技
術支援部門に対し、以下の協力に
より体制強化を図ってきた。
・ 研修員受入（約30名）
・   シニア海外ボランティア（18

名）
・   開発調査「中小企業活性化支

援計画調査」（2004～06年）
・   開発調査「ア国中小企業経営

生産管理技術の普及体制構築
計画」（2009～10年）

・   第三国研修「中小企業におけ
る経営・生産管理技術の応用
コース」（2011～16年）

アルゼンチンにおいて中小企業
は、国内企業総数の 98％を占め
ており、当国の経済発展において
非常に重要な役割を果たす。特に
近年、2015 年 12 月に発足したマ
クリ大統領率いる新政権になった
ことが経済の開放と自由化へと経
済政策の転換を図ることになり、
日本を戦略パートナーとして、関
係強化だけではなく、今後の企業
進出・投資を呼び込もうとしてい
る。

しかしながら、旧政権の保護主
義政策の影響によって、国内中小
企業の品質管理並びに競争力は低
く、外国との質の高い貿易取引を
図り、海外からの投資の呼び込み、
販売力を向上させるには、現地サ
プライヤーの育成が急務となって
いる。そのため、JICA は従来の
品質管理の手法である、5S 活動
に端を発する一連の改善活動を
近年当地で認識されつつある「日
本式マネージメント」と枠に入
れ、これにより中小企業における
経営・生産管理（品質・生産性向
上、現場改善等）のノウハウと技
術が既に蓄積されていた INTI か
ら「KAIZEN」を展開する結果と
なった。

そのため、この INTI を中心に
初年は 20 社が選出され、日本か
らの KAIZEN 指導者の手ほどき
を座学だけではなく、実際に現場
でOJTが実行されることになった。

JICA アルゼンチン事務所の三
田村所長は、本プロジェクト実施
に当たり「カイゼンの導入は、執
行部から会社のオーナーそしてそ
れぞれの労働者までが関わる。よ
くなるのには時間がかかること、
企業の全員が参加して初めて達成
され、職場の平等な関係が重要視
される。これはアルゼンチン企業
文化の変化を意味している」と強
調している。

これは、『授人以魚　不如授人
以漁』 という老子の言葉にまとめ
られる。魚をあげるのではなく、
魚を釣ることを教える。即ち開発
援助活動で、物品を寄贈するだけ
よりは、それらの物を作ったり開
発できる技術を伝える。この教育
こそが重要であり、そしてそのノ
ウハウが今後現地の人達の持続的
発展につながる。

JICA KAIZEN TANGO PROYECTO の JICA 専門家の活動。OJT を行っている。
（JICA アルゼンチン事務所提供）
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KAIZEN と い う 枠 で は 2004
年から続けられてきたが、今回
2018 年からあらためて KAIZEN 
TANGO として強化される。ア
ルゼンチン工業省と国立技術院

（INTI）と JICA の間で 2017 年 5
月 31 日に覚書の取り交わし、さ
らに 10 月 25 日にはガブリエラ・
ミケティ副大統領も出席し、正式
な始動式が行われた。

現在、この KAIZEN に取り組
み、日本からの専門家に指導を受
けているアルゼンチンの20社は、
サンフアン州では登山用衣類、鉱
山重機、濃縮果汁の企業、ブエノ
スアイレス州では自動車部品、衣
類関係、白物家電、靴の企業、コ
ルドバ州では自動車部品（スプリ
ング、プレス加工、ラジェーター
パイプ）、サンタフェ州では靴と
農業機械、ネウケン州では世界で
一番南にあるワイン醸造メーカー
である。

アルゼンチンにおける日本式生産
マネジメントKAIZENの今
 －5Sコンクールの開催

日 本 式 生 産 マ ネ ジ メ ン ト

KAIZEN の浸透とともに、2016
年から“Premio Nacional 5S”（ア
ルゼンチン全国 5S 大賞）という
コンクールが発足した。AOTS
アルゼンチン同窓会が主催し、在
アルゼンチン日本大使館、ホン
ダ、トヨタ、ヤマハ、アルゼンチ
ンカイゼン振興協会（SAMECO）、
ア ル ゼ ン チ ン 国 立 工 業 技 術 院 
BTMU Global Business Insight 
EMEA & Americas 13 （INTI）、
JICA、在亜日本商工会議所が審
査員として協力している。中小企
業の組織実践と生産性の向上を５
S を通じて図る狙いがあると、ア
レハンドロ・マクリ委員長は説明
している。即ち KAIZEN である

また時代の変遷から現在、アル
ゼンチン・ビジネスマンの間でも、
もはや KAIZEN と言えば、日本
式生産マネジメント方式を指すよ
うになった。

つまり、日本での工業生産を中
心とする継続的な改善によって、
工場の生産性を向上させ、さらに
競争力を高め、日本の技術発展、
経済成長、そのイメージすべてを
含有しているのがアルゼンチン

のスペイン語の文脈で使われる
KAIZEN であり、もはや企業哲
学の範疇である。

これは 1940 年代後半にアルゼ
ンチンの産業革命を目標として労
働者を支持基盤として設立したも
のの、逆に労働者に権利と権力を
過大に与えてしまったペロン党以
来のアルゼンチン人の労働者に対
する考え方と対立することにな
る。工場労働者は守られるべき存
在ということを大義名分とし義務
を忘れてその権利を主張しすぎる
傾向に陥ることがある。この既得
権維持意識が高い労働組合が、ア
ルゼンチンの労使関係の根幹にあ
る問題である。

雇用者が労働者に支払う賃金に
占める税・社会保障負担の割合は
34.6％（2017 年 OECD 調べ）と
南米一の高さは経営者を悩ませる
ものであるが、これまでカイゼン
によって労働者自らが実際に仕事
の中で作業場の環境改善を提案す
ることまでいくのか、あるいは労
働者はそれによって新たな仕事が
増えることになるのを恐れて尻込
みするのか、労使それぞれの危惧、
根本的な考え方の差違があった。
しかし 5S コンクールが見せてく
れたのは、カイゼンの導入に困難
はあったものの、徐々にアルゼン
チン企業に浸透していることであ
る。

アルゼンチンの実際の
カイゼンリーダーはマクリ大統領

マ ク リ 大 統 領 の 政 党 名 は、
CAMBIEMOS カンビエモス（一
緒に変革しよう）である。「変革
しよう」は、変えよう＝カイゼン
にフィットしている党名ではない
か。

マウリシオ・マクリ氏は、経営

KAIZEN 日本式マネジメント　2017 年 5S コンクール（写真は、左から福嶌大使、5S コンクール入賞
者、ロベルト・デジョバンニーニ AOTS アルゼンチン代表、アレハンドロ・マクリ 5S コンクール委員長

（AOTS ARGENTINA 提供）
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難に陥ったボカ・ジュニオルスと
いうサッカーチームを会長として
立て直した後、ブエノスアイレス
市長となり、同市に多くの改革を
もたらした。洪水防止の工事、メ
トロブスというバス専用レーンの
導入など、どんどんきれいに便利
に整備した、これぞアルゼンチン
版カイゼンリーダーと言ってもい
いだろう。

アルゼンチンはインフレを止
め、自国通貨を国民が信用するよ
うにすることが必須課題であり、
アルゼンチンが新しく変わろうと
健闘していることを国際的に認め
られなければならない。そのため
も KAIZEN TANGO を利用して
その生産力を向上させ品質を高
め、日本的に実行するだけではな
く、日本社会の価値観・考え方・
習慣とともに、生産技術力として
KAIZEN という哲学がアルゼン
チンに浸透し、またカイゼン指導
者を通じてアルゼンチン独自の創
造性が発揮されたとき、世界から
アルゼンチンは戦略的ポテンシャ
ルパートナーとして評価されるよ
うになるに違いない。

2018 年 3 月 15 日 の 第 1 回

KAIZEN － TANGO セミナーで、
自称カイゼンマン佐々木一氏は、
その可能性についていみじくも次
のように語っている。「アルゼン
チンでカイゼンを教えることは、
私達自身にとっても学びの場と
なっています。アルゼンチンの方
に工場での作業姿勢について作業
効率改善の見地から、体の向きを
こう、90 度に変えた方がいいと
いうアドバイスをしたのですが、
ああそれならその次の動作から
45 度の方がいいですねと、新し
い提案がありました。すばらしい
ことです。これがカイゼンなので
す。アルゼンチンの方々は大変ク
リエイティブです。私も考えてみ
なかったカイゼンが出てきます」
と。

（あいかわ ともこ　在ブエノスアイレス。 
通訳、教師、異文化コミュニケータ―、

  食品ロジスティックスぺシャリスト）

JICA KAIZEN TANGO　第 1 回セミナー－講師は佐々木一先生（筆者撮影）


