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の顧客要求に応えなければなりません。どんなに難しい要

求であっても、我々はそれを無理だと諦めては絶対いけな

いと考えています。具体的には、製造歩留まりをいかに上

げていくか、いかに早く作るかということだといえます。

「早く」とは、短い時間で作ることですが、時間はコスト

にほかならないといえるでしょう。この2つの観点から製

造のあらゆる工程、作業、さらには現場、設備のすべてを

見直しています。我々の仕事は、製品を「より良くつくる」

ために必要なことをすべてやり尽くすことです。

Q.「より良くつくる」、何か具体例をあげていただけます
か？

小林　モーターに使用するボンド磁石を内製しています

が、その磁石には低温での焼結工程があります。その内製

工程には、以前は約15秒かかっていました。粉体を焼き

固めるのですが、ヒントは薬の錠剤にありました。製薬

メーカーは、錠剤を1個１秒もかからずに作っていたので

す。彼らの製造方法を参考にし、我々の焼結工程に応用す

ることで、現在では0.8秒でこの工程を実現できるように

なりました。この工程時間の短縮が焼結工程の設備、ス

ペース、オペレーション人員の削減につながり、結果的に

大幅にコストを圧縮することにつながりました。「早く」

を実現したことがコスト削減につながる典型例です。ミネ

ベアには、ベアリングを中心に機械加工を行う製造工程が

数多くあります。見方を変えると、今時の高価な原材料を

購入して、時間と手間をかけて切削、研磨加工して切粉を

捨てている仕事ともいえます。少しでも無駄を省くため

に、発想を転換するぐらいの思い切った改善方法を考えて

いく必要があります。

「より良くつくる」ことで、競争に打ち勝ち続ける

「ものづくりで勝つ」新たな指針をミネベアに浸透させ、

業績回復の中心的な役割を果たしてきた製造本部を指揮

する小林英一専務執行役員・製造本部長に「ミネベア流

ものづくり」について伺います。

Q.「ものづくりで勝つ」と同時に、「製造を基礎からもう
一度しっかりと見直す」ということが経営トップからの

メッセージでしたが、この点についてはどう理解したらよ

ろしいのでしょうか？

小林　ミネベアには創業以来、ベアリング事業で培ってき

たものづくりの伝統といえる指針があります。ベアリング

事業が過去一貫して高収益を維持しながら拡大を続けてい

るのはこのためです。「基本に返れ」ということは、何事

においても重要な戒めだと思うのですが、ミネベアにおい

ては、ベアリング事業で培ってきたミネベア流ものづくり

の原点に返るという意味です。

　勿論、製造の課題というのはどんなに進化、改善が進ん

でも尽きることはありません。それは中核事業であるベア

リングにおいても同じです。そのため製造本部の役割とい

うのは製造を基礎から見直す必要性を発信するとともに、

具体的な課題を設定してすべての製造事業部と一緒になっ

て解決するということです。

Q.「製造の基本」または「基礎」とはどういうことなの
でしょうか？

小林　製造の基本とは、「より良いもの」を「より安く」作

ることです。我々は部品メーカーですから、顧客の要求に

どこまでも応えていかなくてはなりません。俗な言い方で

すが、「売ってなんぼ……」ということです。顧客の要求

はいろいろありますが、性能・機能の要求には製品開発で

応えています。我々メーカーは、品質・コスト・納期など

小林　英一
取締役
専務執行役員
製造本部長

特　集

創業以来、ミネベアにはボールベアリングで培ってきたものづくりの伝統があります。ミネベアは今、
「ものづくりの基本に返り」、DNAである「ものづくり」をすべての製品に展開しようとしています。

ものづくりで勝つ
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Q.「より良くつくる」ことは収益性の向上につながって
いくのでしょうか？

小林　製品の原価とは、材料費+加工費です。我々は製造

工程の見直しとともに、材料についても見直しを行ってい

ます。特に昨今の原材料の高騰は原価を押し上げてきて、

我々の事業を圧迫しています。安く原材料を購入するのは

我々の直接的な仕事ではないかもしれませんが、原材料の

入手性や加工性といった観点からは見直しの対象に入って

います。ミネベアは垂直統合生産方式を標榜しています

が、機械加工部品のほかにも、プレス部品、鋳物部品、モー

ルド部品など内製パーツが多いのが特徴です。最終製品で

ある各製造事業部から見れば、これらは材料部品になりま

す。金型も自前で作っていますから、この費用も材料費の

一部です。最終製品から見れば、加工費と並び、材料費は

製品原価の大半以上も占めるため、この材料を「より良く

つくる」ことは製品事業の収益を決定的に左右するといえ

ます。

Q.「ものづくりで勝つ」という会社像が明確にされ、組
織の大幅な改革がありましたが、製造本部の役割も明確に

なったといえるのでしょうか？

小林　初めにも申し上げましたが、ミネベアにはボールベ

アリング製造で培ったミネベア流ものづくりの伝統があり

ます。しかし、過去数年にわたって売上も、収益も低迷し

てしまいました。「より良くつくる」という原点を離れて、

大量生産効果を単純に過信してしまったためではないかと

思います。自動化を進めたり、そのための機械を大量に備

えたりすることばかりに目が向いてしまい、製造の基本部

分で進化する努力を怠ってしまったといえます。製造に関

わるすべてを見直して、課題を見つけ、解決を皆で考える

のが製造本部の役割です。製造部をサポートするという立

Minebea’s Strategy

場ですから、何でも指示できるということではありませ

ん。しかし、組織の壁が取り払われた結果、皆で意見が交

換できて、同じ目標を定めることができました。成功でき

たときには大きな共感が得られます。今、我々製造本部で

は100件以上の具体的な課題を設定しています。一つひと

つの課題の発見自体が「ものづくりで勝つ」第一歩です。

これらの課題を解決していくことができれば、ミネベアは

もっともっと強くなれると確信しています。

Q. どうもありがとうございました。「ものづくりで勝つ」
ミネベアの新たな挑戦の震源地として今後もご活躍を期待

しています。

小林　今後もご期待に沿えるようますます頑張ります。あ

りがとうございました。

ものづくりの基礎を支える 眼差しの向こうに精密加工の頂点が
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ミネベア製品を代表する製造部の中堅リーダー社員とのインタビュー

ミネベア創業以来の事業であり、売上及び収益の中核をな

す立場は創業以来不動です。海外への生産展開、高い内製

比率、世界10工場を水平的に管理する生産体制など、ミ

ネベアの特徴的ビジネスモデルを創造、発展させてきた母

体となっています。

Q. ボールベアリング事業部からは、河原さん、加藤さ
ん、そして松井さんの3名に集まっていただきました。お

忙しいところどうぞよろしくお願いします。

河原、加藤、松井　どうぞよろしくお願いします。

Q. ボールベアリングがものすごく精密な部品であるこ
とはわかるのですが、内外輪2つのリングとボールで構

成される一見シンプルなものですよね。基本的な設計が

できれば、あとは仕様に忠実に作るだけと素人は考えて

しまうのですが、どうなのでしょうか？

河原　言われるとおり、外見は非常にシンプルなもので

す。ほかにはボールを保持するリテーナー、異物の侵入を

防ぐシールド、潤滑のためのオイルやグリスをあげれば、

ボールベアリングを構成する部品はそれですべてです。

一見すると単純な構成なのですが、実は長くこの製品を

扱っていると市場で要求される性能の変遷には驚くばか

りです。過去にはボールベアリングの需要を爆発的に増

大させたいくつかの商品アプリケーションがあるのです

が、例えば、家庭用VTRであるとか、パソコンのハード

ディスク装置のスピンドルモーターなどですが、実はそ

の度に大きな技術的課題を乗り越えてきています。ある

時には、高速回転性能であり、寿命であったり、ノイズ対

策であったりします。我々の世代というのは、スピンド

ルモーターの軸受を実現するのに製造現場で本当に試行

錯誤の格闘をしてきた世代です。今このアプリケーショ

ンは流体軸受に方式が変わってしまいましたが、我々の

経験とか蓄積したものをどうやって後輩に学ばせるか、

そんな心配をしています。

松井　私は製造の中でも後工程、組立を中心に担当してい

るのですが、さまざまな素性の部品が集まってきて、最後

の総まとめをします。決して素性の悪いものは集まってき

ません。設計どおり、公差に入っています。でも、完成品

は一つとして同じものはできません。顧客の求める、的に

ピタッと当たった製品を最後の私の工程で調整していく、

そんな気概をもって取り組んでいます。

加藤　ボールベアリングの機械加工精度はサブミクロンレ

ベルです。特に真円度が最も重要な基準ですが、同じ機

械、同じ材料で加工していても毎日、時間単位で、公差の

範囲でブレてしまいます。歩留まりも100％には絶対にな

らない。そう考えると、製造努力というのは無限の挑戦の

ような気がしてきます。勿論、サイクルタイムの短縮とい

う絶対的課題がありますから、のんびりとやっていいもの

を作るなどということは許されません。

Q.「ものづくりで勝つ」新たなミネベアの会社像が示さ
れています。ミネベア流ものづくりの伝統を築いてきた

ボールベアリング事業部はこれをどう受け止めていきます

か？

河原　「ものづくりで勝つ」ための実践というのは意外と

小さなことの積み重ねかもしれません。製品も小さくて、

シンプルなものですから。しかし、コツコツと継続して

取り組む、そういうことの重要性を認識できる製造文化

が大事だと思います。例えば、切削や、研磨の工程では膨

大な数の治工具を使っています。バイトや砥石の類です。

ノウハウですので、すべては申し上げられませんが、一人

としてその道のプロはいないにもかかわらず、我々はこ

ボールベアリング事業部

創業以来、「ものづくり」が培われてきたボールベアリング事業では、
長期間にわたって収益性と成長性の両立を実現しています。

河原　進
1982年4月入社
ボールベアリング事業部
ベアリング製造部
生産技術課 課長

特　集：ものづくりで勝つ
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の費用を削減していくためにいろいろな取り組みをして

きました。

　リサイクルしてみたり、ちょっと形を変えてみたり。始

めてから3年が過ぎましたが、原材料の購入金額が、現在

では以前の3分の1になっています。

加藤　ボールベアリングの場合はともかく生産量が大き

いです。月産2億個を超えています。研削工程のあるとこ

ろで、0.1秒／個の短縮が実現できると、全体で空く時間

を計算してみてください。その空いた時間をまた生産に

活用すると……増産というのは、単に設備を増やすこと

だけではないということがわかります。

松井　｢勝つ｣というのはライバルや競争者が必要です。商

売でいえば、競合他社ということかもしれません。ボール

ベアリング事業部は幸運なのかもしれませんが、世界10

工場が、それぞれ互いにライバルなのです。そこから生ま

れる緊張感というのは、時には大変なプレッシャーになる

こともありますが、新しいことに挑戦していく原動力に

なっていると思います。

Q. 最後に、「製造を基礎からもう一度しっかり見直すこ
と」これも経営トップの重要なメッセージですね。皆さん

はどうやって取り組んでいきますか？

河原　何か完成された手本とか、マニュアルがあって、そ

れに逸脱しないようにという消極的な発想ではいけませ

ん。この5月に発表しましたが、ミネベア最小のボールベ

アリングを完成させました。勿論、具体的な引き合いに応

じて完成させましたが、内心、自分たちの実力でどこまで

できるか挑戦する気持ちもありました。新しい課題に挑戦

外径2.2ミリのミニチュア・ボールベアリング

営業利益 営業利益率
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機械加工品事業の営業利益と営業利益率

加藤　洋行
1980年4月入社　
ボールベアリング事業部
ベアリング製造部
研削課 課長

松井　義丈
1984年 3月入社
ボールベアリング事業部
ベアリング製造部
検査課 課長
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5.25FDD市場登場
VTR発売

5.25HDD市場登場

コピー機伸長始まる

ビックスリーでの電装部品需要増

VTR ムービー発売

FAX機伸長始まる

ワープロ伸長

8mmビデオ伸長

エアコン需要拡大

パソコンの出荷急拡大

HDD急伸

デジタルビデオカメラ発売

ウインドウズ95発売

パソコン出荷急拡大

複写機のデジタル化

ブロードバンドの普及

中国エアコン市場の拡大

デジタル音楽携帯端末の普及
複写機のカラー化

デジタル家電の普及

自動車の電装化

インターネットの普及拡大

ボールベアリング出荷数量の推移

特　集：ものづくりで勝つーーミネベア製品を代表する製造部の中堅リーダー社員とのインタビュー

することで、やはり今の自分たちの方法とか、考え方が本

当に正しいのか検証する機会になります。基礎というの

は、今であれ、将来であれ、自分たちが行っていることだ

と思います。これを常に見直していくということだと理解

しています。

松井　自分の経験からいえますが、ミネベアには若い者

でも積極的に挑戦できるという「いい畑」というか、「懐

の深いフィールド」があります。ですから、各部門の全員

が問題点を発見して、その解決を、また皆で考えていく。

そういった幅広い「面」での運動みたいなものが製造を

見つめていくときには大事だと思います。

加藤　先輩から学んできて身に染み込んでいるのですが、

機械加工では基準面、基準点が大事だという考え方があり

ます。いろいろな考え方があるかもしれませんが、私は何

か本質的に外してはいけないことをとことん詰めていくこ

とが重要だと思います。発想点を誤っては決して良いもの

にはならない。ものづくりというフィールドはとてつもな

く多様ですが、一人ひとりの立場で基準点を定めるという

のが、現場に即して考えるととても重要な気がします。

Q. お忙しいところを今日はどうもありがとうございま
した。皆様のますますのご活躍を期待しています。

河原、加藤、松井　こちらこそ。どうもありがとうござい

ました。
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Q. メカアッシー事業部からは、毛利さん、中島さんのお
二人に集まっていただきました。お忙しいところ、どうぞ

よろしくお願いします。

毛利、中島　こちらこそ、どうぞよろしくお願いします。

Q. メカアッシー事業の始まりはボールベアリングを組み
込んだ精密メカパーツでしたが、90年代に入ってからは

事業部の売上のほとんどを占めるほどピボットアッセンブ

リー製品が成功を収めたわけですね。

中島　現在、事業部の全売上の約9割をピボットアッセン

ブリー製品が占めています。単一のアプリケーションだけ

に、多くを依存する状態は決して良くないと考えているの

ですが、とにかく、PC市場の伸長に追随して供給してい

くことが我々事業部の最優先課題のようになってきていま

した。お蔭様で世界シェアNo.1のポジションだけは今日

まで何とか維持できています。

Q. 世界シェアNo.1である一方、メカアッシー事業部の
収益はそれほど高いといわれていません。どうしてでしょ

うか？

メカアッシー事業部

メカアッシー事業部の始まりは1960年代に遡ります。メカアッシーは、航空機用
ロッドエンドベアリング、ステッピングモーターと並び、ミネベアの多角化に先鞭を
つけた製品群の一つです。当事業部はボールベアリングを内蔵するディフェレンシャ
ルギア、テープガイドなど、精密機械加工部品を得意としています。90年代に入っ
て、ハードディスクドライブのスイングアームを支持するピボットアッセンブリーが
パソコン市場の伸長に合わせて急成長しました。現在、世界シェア65％を占め、世
界シェアNo.1の製品となっています。

毛利　昨年は、生産拠点のタイの通貨であるバーツ高の

影響をまともに受けて残念な結果に終わっています。そう

は言っても、ミネベアの多くの製品はタイが主力の生産拠

点であるわけですから、我々だけが特に為替の影響を受け

たとはいえません。

Q. 経営トップからは「ものづくりで勝つ」という強力な
メッセージがありますが、どうお考えですか？

毛利　そのとおりです。この指針が新たな会社像として示

された時は、本当にガツンとハンマーで叩かれたような

ショックを受けました。この２年間、ともかくもう一度製

造の基本を見直すということで取り組み始めていますが、

課題はそこここに湧いてくるという感じでした。

中島　メカアッシー事業部はミネベア社内使用のボールベ

アリングの半数近くを占めていました。そのため収益性が

低くても、それだけでミネベアの事業に貢献していると考

えていました。今から思い返せば、そこに油断があったの

だと思います。

毛利　今、猛烈な勢いで製造のすべての工程を見直してい

ます。ともかく発想を変えて見るように心掛けています。

中島　均
1982年4月入社
メカアッシー事業部
軽井沢ピボット製造部
製造技術一課 統括課長

毛利　康宏
1983年4月入社
メカアッシー事業部
軽井沢ピボット製造部
技術課 課長
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ピボットアッセンブリーは、２つのボールベアリングを壷

状のハウジングに収めますが、このハウジングは切削で製

造しています。ボールベアリングが内外輪の切削をわずか

数秒で行うのに、我々はこの切削工程に6～7倍の時間を

かけていました。今、サイクルタイムの徹底した改善に取

り組んでいます。

中島　工場のレイアウトも関係者からいろいろ指摘をいた

だきました。急成長して、需要に応じて広げてきた歴史が

ありますので、全体の流れは良くありません。

Q. よくわかりました。多くの課題があるということは、
これからの改善の成果が現在の収益にプラスされることで

すから、今後が楽しみです。

毛利　製造の基礎をしっかり見つめ直すなかで、もう一度

自分たちの強みというか、再発見もありました。今、PMA

製品＊の再興に真剣に取り組んでいます。先ほど中島から

も申し上げましたが、一つだけのアプリケーションに依存

することの危険性はこれまでずっとわかっていました。し

かし、なかなか新しいことに手が付けられませんでした。

不思議なものですが、今、多くの改善課題を抱えている

と、かえって新しい課題にも挑戦しようという機運が盛り

上がってくるものです。PMAは我々事業部の原点です。

ミネベアの中核技術とよくいいますが、この製品は超精密

機械加工技術の塊です。

中島　伝統技術の継承というと大げさに聞こえるかもしれ

ないですが、ミネベアがPMA製品に取り組み、その技術

がピークにあった時代の中心的世代は、我々のずっと上の

大先輩達です。ピボットアッセンブリーの急成長に隠れて

＊プレシジョン・メカニカル・アッセンブリー（PMA）
　ピボットアッセンブリー以外のメカニカル・アッセンブリーを
PMA (Precision Mechanical Assemblies) と呼びます。これ
は、当社製ミニチュア・ボールベアリングとその加工技術を生かし
た精密加工部品との組立品です。従来、ユーザーで複数の部品を組
み立てていたユニットを、当社が完成品として納入するものです。
この結果、ユーザーで以下のメリットが見込めます。

●ユーザーの設計部門 作図と管理業務の低減
●ユーザーの購買部門 発注と管理業務の低減
●ユーザーの製造部門 組立工程と検査工程の削減

今後、PMAの拡販に注力してまいります。

しまったようですが、この製品をもっともっと拡販して、

製造技術の継承とさらなる発展を目指していこうと考えて

います。

Q. 新しい挑戦もしていくということで、これからの大成
長に期待しています。今日はお忙しいところ、お話をあり

がとうございました。

毛利、中島　こちらこそ。事業一丸となって改革を断行し

ます。ありがとうございます。

特　集：ものづくりで勝つーーミネベア製品を代表する製造部の中堅リーダー社員とのインタビュー
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ファンモータ事業部

ミネベアは、2004年に松下電器産業株式会社モータ社（以下、モータ社）と情報
モーター4商品事業を統合し、合弁会社（現：ミネベアモータ株式会社）を発足させ
ました。ミネベアのファンモーター製造部はこの合弁会社に中核製品の一つとして参
画しました。一方、モータ社のファンモーター部門も合弁会社に合流し、両社のファ
ンモーター事業は一つになり、新たな展開を開始しています。

Q. ファンモータ事業部からは、築谷さん、平嶋さんのお
二人においでいただきました。お忙しいところをよろしく

お願いいたします。

築谷、平嶋　どうぞよろしくお願いします。

Q. ファンモータ事業部は全生産を中国の上海工場で行
い、現地で一貫した生産を行っていると伺いました。生産

規模はどのくらいなのでしょうか？

平嶋　ファンモーター工場は上海美　　上海美　　精密精密机　有限公司　有限公司

の西岑工場にあります。ここでACファンモーターとDC

ファンモーターを合わせて月産800万個前後の生産をして

います。ミネベアは、主力のベアリング製品をはじめとし

て部品の内製化を重視することで成功してきましたが、

ファンモーターでも高い部品内製化率を達成しています。

軸受のボールベアリングは勿論ですが、ケーシング、イン

ペラーなどのモールド部品、またモールド部品を成型する

金型の一部も既に内製するようになっています。

Q. 内製化率を高めていく垂直統合生産方式はミネベア流
ものづくりの実践であるようですが、大量生産を支える優

位性の源泉となっているということでしょうか？

平嶋　内製化のメリット・デメリットはいろいろあるかと

思いますが、ファンモータ事業部としては、運命共同体的

な協力を得られる強力な内製部品の存在は欠かせないもの

といえます。

築谷　画一的な大量生産商品という概念は、ファンモー

ターのような比較的標準化されたモーター製品においても

そろそろ当てはまらなくなってきていると、最近の顧客

ニーズから感じられます。ファンモーターは、PC、OA機

器、家電といったところに主な需要がありますが、それぞ

れの機器、さらには個別のモデル･機種に対して、最適な

モーター仕様が求められるというのがここ数年の傾向で

す。一昔前ならば、ファンモーターは、丈夫で、長持ちし

て、風をとにかくたくさん送り出すという性能が要求され

ましたが、今は、顧客製品の中に組み込まれて、サーマル

問題をいかに解決できるかという観点から性能が要求され

ます。解決はモーター仕様のカスタム化を進める方向に向

かいます。我々の製品は設計仕様において、今後ますます

多様化していかざるを得ないと考えています。

築谷　精一
2004年4月入社
ミネベアモータ株式会社
軽井沢事業所
ファンモータ事業部
DC軸流ファングループ
統括課長
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Q. 今、経営トップから「ものづくりで勝つ」という大き
な指針が出ていますが、「製造を基礎から見直せ」という

指針もあるのでしょうか？

平嶋　ファンモータ事業部では、合弁会社の開始とともに

大きな変革への動きが起こったと思います。ファンモー

ターの場合は合弁事業の開始1年前から設計開発部門での

交流が始まり、製造現場は直ぐに統合されました。お互い

に歴史も、実績もある2つの事業が一緒になりました。

築谷　ミネベアは、モーター軸受にボールベアリングを使

用していました。しかし、スリーブ軸受の経験はありませ

んでした。軸受構造が異なるモーターを同じ製造方法では

作れません。単純には製品構造の違いから、深くは製造文

化が異なる両者ですから、良い所を出し合って協同しよう

といってもそう簡単ではありませんでした。自然に、それ

ぞれの製造文化、ものづくりを深く見つめ直さざる得なく

なったというのが融合への第一歩だったのではないでしょ

うか。

平嶋　経営トップの新たな指針は、先ほど申したように融

合に向けて双方が学び合って、いろいろと挑戦を始めよう

としていた時期でしたので、非常に励みになったというの

が実感です。

築谷　実は、今上海のファンモーター工場は大きく変貌し

てきています。これまで、投入からファンモーター完成品

まで一直線で生産してきた最終アッセンブリー工程を抜本

的に変えて、セル方式に切り替えています。工場全体のレ

イアウトもセル方式に最適になるように変更をしていま

す。多くの議論がありましたが、最終的に、これからの

ファンモーター事業にはこの方式が最善であろうと判断し

ました。先ほども申しましたが、これは規格標準品を大量

生産する時代ではなくなってきているという認識に基づく

決断です。これだけ大きな転換は、通常ですと、もっと時

間がかかることかもしれませんが、積極的に変化を求める

強い指針が出ていたことが、融合に向けての挑戦を加速さ

せたことは間違いないと思います。

Q. 合弁事業の開始が、外発的な動機だったかもしれま
せんが、「ものづくりで勝つ」という新しい動きの引き金

になっていたのでしょうか？

平嶋　本来は、内発的な挑戦であるべき「ものづくりで勝

つ」という新たな指針が、ファンモータ事業部にあって

は、合弁事業の開始を契機として始まっていました。議論

百出であった製造の改革が、セル方式の採用へと大胆に踏

み出せた背景には、ミネベアのものづくりにおける挑戦の

伝統があればこそ実現されたのだと感じています。

築谷　ファンモータ事業部の製造改革は今まさに進行形で

す。なんとしてもこの変革を成し遂げなくてはという思い

で取り組んでいます。必ず成功させます。

Q. よくわかりました。ますますの成功を期待しています。
平嶋、築谷　こちらこそ、ありがとうございました。

平嶋　康秀
1991年4月入社
ミネベアモータ株式会社
軽井沢事業所
ファンモータ事業部
生産管理室 室長

特　集：ものづくりで勝つーーミネベア製品を代表する製造部の中堅リーダー社員とのインタビュー




