
1

震災復旧への取組みと

サプライチェーンの

リスクマネージメントについて

２０１１２０１１２０１１２０１１年年年年９９９９月月月月６６６６日日日日

トヨタトヨタトヨタトヨタ自動車自動車自動車自動車（（（（株株株株））））

調達本部調達本部調達本部調達本部 調達企画室調達企画室調達企画室調達企画室 室長室長室長室長

森田森田森田森田 哲郎哲郎哲郎哲郎
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１１１１．．．．サプライチェーンサプライチェーンサプライチェーンサプライチェーンへのへのへのへの

影響影響影響影響からみたからみたからみたからみた震災震災震災震災のののの特徴特徴特徴特徴

① 被害が甚大・広範囲

② 直接取引のない

Tier２以降が被災

③ 東日本に拠点集中の

半導体（マイコン）が被災

④ コンビナートの被災

⑤ 原発問題の影響

ⅠⅠⅠⅠ．．．．被災被災被災被災のののの状況状況状況状況

３３３３．．．．支援支援支援支援のののの優先順位優先順位優先順位優先順位

① 人命第一、救援最優先

② 被災地の早期復旧・復興

③ 生産復旧

２２２２．．．．仕入先仕入先仕入先仕入先のののの被災状況被災状況被災状況被災状況 （（（（含含含含むむむむＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒ２２２２以降以降以降以降））））

[[[[これまでのこれまでのこれまでのこれまでの震災震災震災震災とのとのとのとの比較比較比較比較]]]]

阪神・淡路（‘９５） 新潟中越沖（‘０７） 今回今回今回今回（（（（‘‘‘‘１１１１１１１１））））

被災拠点数 １３拠点 ８拠点

６５９６５９６５９６５９拠点拠点拠点拠点

（含むTier2以降）

供給再開

のメドづけ

１～２週間 １週間 ２２２２ヶヶヶヶ月以上月以上月以上月以上

影響 国内のみ 国内のみ 全世界全世界全世界全世界

：全壊

：原発地域内

：一部損壊

（ 内）
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２２２２））））クリティカルクリティカルクリティカルクリティカル品目品目品目品目
＊＊＊＊

のののの絞絞絞絞りりりり込込込込みとみとみとみと個別個別個別個別フォローフォローフォローフォロー

①被災状況、供給可能数、対策を一覧化した統一帳票統一帳票統一帳票統一帳票ををををマスターデータマスターデータマスターデータマスターデータとしとしとしとし、、、、

日日日日々々々々技術技術技術技術・・・・生産生産生産生産・・・・仕入先仕入先仕入先仕入先とととと対策推進対策推進対策推進対策推進（（（（１２６０１２６０１２６０１２６０品目品目品目品目））））

②在庫状況、復旧見通しから供給できない期間を特定

③トヨタ納入品番から仕入先の品番単位までおとしこみ

④主要仕入先との緊密な連携

⑤重点品目・仕入先毎に対策チーム結成 （マイコンチーム、素子チーム 等）

１１１１））））震災当日震災当日震災当日震災当日よりよりよりより、、、、全社震災対策本部全社震災対策本部全社震災対策本部全社震災対策本部をををを設置設置設置設置。。。。被災地被災地被災地被災地とととと連携連携連携連携・・・・同期化同期化同期化同期化してしてしてして運営運営運営運営

ⅡⅡⅡⅡ．．．．支援支援支援支援・・・・復旧復旧復旧復旧にににに向向向向けたけたけたけた具体的取組具体的取組具体的取組具体的取組みみみみ

①全社対策本部全社対策本部全社対策本部全社対策本部

ミーティング

岩手・宮城と、豊田・名古屋・東京をTV会議で結び対策を打合せ（毎日２回）

②調達内対策本部調達内対策本部調達内対策本部調達内対策本部

ミーティング

生産部門・技術部門も参画し、部品供給に関する情報共有・ベクトル合わせ、

対策等を即断即決（毎日２回）

１１１１．．．．体制体制体制体制とととと運営運営運営運営

*クリティカルクリティカルクリティカルクリティカル品目品目品目品目

部品供給が

継続できない

恐れのある品目

２２２２．．．．対策対策対策対策のののの優先順位優先順位優先順位優先順位

［優先１］被災工場被災工場被災工場被災工場（（（（現生産拠点現生産拠点現生産拠点現生産拠点））））のののの生産再開生産再開生産再開生産再開をををを最優先最優先最優先最優先（①）

［優先２］復旧に時間がかかる場合、同一仕入先同一仕入先同一仕入先同一仕入先のののの他工場他工場他工場他工場へのへのへのへの生産移管生産移管生産移管生産移管（②）

［優先３］更に難しい場合、新規開発新規開発新規開発新規開発によるによるによるによる代替代替代替代替またはまたはまたはまたは転注転注転注転注（③・④・⑤）

品目別に

５つに

層別し推進
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３３３３．．．．復旧支援復旧支援復旧支援復旧支援チームチームチームチームのののの派遣派遣派遣派遣

内容内容内容内容 対象対象対象対象 主な支援内容

直接支援直接支援直接支援直接支援

被災工場被災工場被災工場被災工場

・復旧支援 （設備、副資材、業者手配等）

・復旧の工程、スケジュールスケジュールスケジュールスケジュール確認

代替代替代替代替 ・能力確認、生準フォロー

被災状況確認被災状況確認被災状況確認被災状況確認 ・救援物資供給

１）現地現物現地現物現地現物現地現物でででで仕入先被害状況仕入先被害状況仕入先被害状況仕入先被害状況をををを確認確認確認確認 ＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊拠点拠点拠点拠点のののの仕入先仕入先仕入先仕入先をををを訪問訪問訪問訪問

（Ｔｉｅｒ１からの情報がない仕入先も訪問し自らの目で状況を確認）

２）＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊拠点拠点拠点拠点にににに対対対対しししし直接支援直接支援直接支援直接支援をををを行行行行いいいい、、、、特特特特にににに被害被害被害被害のののの大大大大きいきいきいきい＊＊＊＊＊＊＊＊拠点拠点拠点拠点はははは長期駐在含長期駐在含長期駐在含長期駐在含めめめめ

仕入先仕入先仕入先仕入先とととと一体一体一体一体でででで支援支援支援支援

３）仕入先仕入先仕入先仕入先からもからもからもからも救援物資輸送救援物資輸送救援物資輸送救援物資輸送、、、、設備復旧作業設備復旧作業設備復旧作業設備復旧作業、、、、設備手配設備手配設備手配設備手配などのなどのなどのなどの支援協力支援協力支援協力支援協力

４４４４．．．．代替品代替品代替品代替品のののの評価評価評価評価

１）技術部技術部技術部技術部・・・・工場工場工場工場（（（（品質管理部品質管理部品質管理部品質管理部））））とのとのとのとの連携連携連携連携によりによりによりにより、、、、代替可能代替可能代替可能代替可能なななな選択肢選択肢選択肢選択肢をををを品目品目品目品目ごとにごとにごとにごとに検討検討検討検討

２）リソーセスリソーセスリソーセスリソーセスをををを集中投入集中投入集中投入集中投入しししし、、、、評価期間評価期間評価期間評価期間をををを大幅大幅大幅大幅にににに短縮短縮短縮短縮

（部品仕入先も評価リソーセスをフル投入）

３）特特特特にににに代替品代替品代替品代替品のののの評価評価評価評価はははは、、、、慎重慎重慎重慎重なななな品質確認品質確認品質確認品質確認のうえでのうえでのうえでのうえで実施実施実施実施
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６６６６．．．．車両生産車両生産車両生産車両生産・・・・販売見通販売見通販売見通販売見通しのしのしのしの把握把握把握把握とととと仕入先仕入先仕入先仕入先へのへのへのへの展開展開展開展開

５５５５．．．．海外生産車海外生産車海外生産車海外生産車へのへのへのへの影響把握影響把握影響把握影響把握

１）部品供給可能数部品供給可能数部品供給可能数部品供給可能数にににに基基基基づきづきづきづき車両生産可能数車両生産可能数車両生産可能数車両生産可能数をををを試算試算試算試算しししし、、、、

営業営業営業営業サイドサイドサイドサイドではではではでは販売計画販売計画販売計画販売計画をををを見直見直見直見直しししし

・システムを新規に構築し、部品供給可能数から車種/型式/仕向地別の生産可能台数を算出

２）生産台数見通生産台数見通生産台数見通生産台数見通しをしをしをしを仕入先仕入先仕入先仕入先にににに展開展開展開展開しししし、、、、各社対応各社対応各社対応各社対応をををを検討検討検討検討 （（（（要員要員要員要員・・・・資金繰資金繰資金繰資金繰りりりり等等等等））））

■日本日本日本日本からのからのからのからの供給供給供給供給とととと現地調達現地調達現地調達現地調達のののの両面両面両面両面からからからから欠品欠品欠品欠品リスクリスクリスクリスクをををを見見見見えるえるえるえる化化化化

日本側 トヨタ手配以外の、日本からの支給部品についても、商社及びＴｉｅｒ１で確認

現地側

海外事業体の調達でも 現地Ｔｉｅｒ１を通じクリティカル品目を調査

⇒日本の調査結果とクロスチェックし欠品リスクを潰し込み
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１１１１．．．．クリティカルクリティカルクリティカルクリティカル品目数品目数品目数品目数のののの推移推移推移推移

・・・・被災拠点復旧被災拠点復旧被災拠点復旧被災拠点復旧・・・・代替品切替等代替品切替等代替品切替等代替品切替等がががが必要必要必要必要ななななｸﾘﾃｨｶﾙｸﾘﾃｨｶﾙｸﾘﾃｨｶﾙｸﾘﾃｨｶﾙ品目品目品目品目はははは、、、、最初最初最初最初のののの２２２２週間週間週間週間でででで５００５００５００５００品目品目品目品目にににに拡大拡大拡大拡大

・・・・一点一点一点一点ずつずつずつずつ潰潰潰潰しししし込込込込みをみをみをみを実施実施実施実施したしたしたした結果結果結果結果、、、、２２２２ヶヶヶヶ月間月間月間月間でででで ３０３０３０３０品目品目品目品目までまでまでまで減少減少減少減少

⇒ 短期間で生産復旧に目処付け

Ⅲ．クリティカル品目の特徴と今後の課題

0

200

400

600

3月 ４月

500

30

60

品目の

洗い出し

潰し込み

＜クリティカル品目数の推移＞

150

（品目）
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２２２２．．．．クリティカルクリティカルクリティカルクリティカル品目品目品目品目のののの特徴特徴特徴特徴とととと今後今後今後今後のののの課題課題課題課題

■復旧に１ヶ月以上を要したクリティカル部品１５０品目を振り返り、課題を抽出

主な仕入先

（品目）

特徴

課題

①ｻﾌﾟﾗｲﾁｪｰﾝ ②品目別対策 ③Ｔｉｅｒ1の対応力

①① ①①
電

子
部

品
電

子
部

品
電

子
部

品
電

子
部

品
②② ②②

材
料

系
材
料

系
材
料

系
材

料
系

③③ ③③
一
般
部
品

一
般
部
品

一
般
部
品

一
般
部
品

<今後の課題>

サプライチェーンサプライチェーンサプライチェーンサプライチェーンのののの把握把握把握把握 汎用化汎用化汎用化汎用化、、、、規格化規格化規格化規格化、、、、生産分散生産分散生産分散生産分散、、、、

複社発注複社発注複社発注複社発注（（（（在庫見直在庫見直在庫見直在庫見直しししし））））

復旧活動時復旧活動時復旧活動時復旧活動時ののののＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒ１１１１のののの

対応力強化対応力強化対応力強化対応力強化

日本日本日本日本ﾘｽｸﾘｽｸﾘｽｸﾘｽｸのののの海外生産車海外生産車海外生産車海外生産車へのへのへのへの

影響回避影響回避影響回避影響回避

課題１ 課題２
課題３

課題４
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３３３３連動地震連動地震連動地震連動地震もももも想定想定想定想定しししし、、、、予予予予めめめめTier2Tier2Tier2Tier2以降以降以降以降ののののサプライチェーンサプライチェーンサプライチェーンサプライチェーンをををを把握把握把握把握

①Tier1に対しサプライチェーンデータの提出を要請

②サプライチェーンのデータを収集・整理するための

システムを構築

■品目単位でのツリー化（含む材料）

■ 各Tｉｅｒの仕入先毎に会社名、生産拠点、所在地、生産品目等を調査

■発注先が集中している品目にフラッグ

＜把握把握把握把握イメージイメージイメージイメージ＞＞＞＞

事前事前事前事前のののの減災対応減災対応減災対応減災対応・・・・リスクリスクリスクリスク分散分散分散分散

住所・生産集中の情報と想定被災エリア等を照合し、

高リスクのサプライチェーンを特定

災害時災害時災害時災害時のののの復旧早期化復旧早期化復旧早期化復旧早期化 住所をキーに被災仕入先・工場、生産に支障の出る品目を特定

課題１ サプライチェーンの把握

＜活用活用活用活用イメージイメージイメージイメージ＞＞＞＞

←今回今回今回今回のののの震災震災震災震災ではではではではＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒ１１１１をををを通通通通じてじてじてじて調査調査調査調査

・調査に時間がかかり、モレ・追加が多発

・３連動地震ならＴｉｅｒ１も被災
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汎用化・規格化・生産分散・複社発注・在庫見直し課題２

対策 課題

開発

１１１１．．．．汎用化汎用化汎用化汎用化

・開発段階の汎用品採用

・専用品は開発時に互換性を確保

・コストアップ

・開発リソーセス確保

２２２２．．．．規格化規格化規格化規格化

（業界）

・業界での規格統一

・業界での意思統一

・競争力差別化の確保

生産

調達

３３３３．．．．生産分散生産分散生産分散生産分散 ・同一仕入先の複数拠点にて生産 ・コストアップ

４４４４．．．．複社発注複社発注複社発注複社発注 ・同一仕様を複数仕入先へ発注

・コストアップ

・開発リソーセス増

生産

５５５５．．．．在庫見直在庫見直在庫見直在庫見直しししし

（バックアップ用）

・バックアップ期間分の在庫確保

・在庫コスト

・設変に伴う切替対応

上記が困難な場合

■上記観点で今回のクリティカル品目のうち約２０品目から既に取り組み着手

■「生産分散」、「複社発注」はコストアップを伴うため、上流の開発段階からの対策が重要。
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課題３ 復旧活動時のTier１対応力強化

１１１１））））TierTierTierTier２２２２以降以降以降以降へのへのへのへの対応対応対応対応ははははTierTierTierTier１１１１にににに責任責任責任責任をををを持持持持ってもらうのがってもらうのがってもらうのがってもらうのが基本基本基本基本

①Tier1仕入先に対し、サプライチェーンデータの提出を要請

②複数のTier１が同一Tier２に発注する場合は、Tier１のリーダー会社を決め、

復旧への役割を明確化など

２２２２））））例外的例外的例外的例外的にににに、、、、トヨタトヨタトヨタトヨタのののの直接関与直接関与直接関与直接関与のののの検討検討検討検討がががが必要必要必要必要

課題４ 日本リスクの海外生産車への影響回避策の立案・推進

■基本的には、

日本日本日本日本とととと同様同様同様同様ののののステップステップステップステップをををを現地現地現地現地でもでもでもでも実施実施実施実施

但し、まず

日本での活動に注力
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Ⅳ．３連動地震を想定した対策

１．３連動地震の想定

阪神淡路・

中越大地震

► 愛知県は

直接被害なし

► 被災支援先は

限定的

東日本大震災

► 愛知県は

直接被害なし

► 被災支援先が

広範囲

３連動地震（東海/東南海/南海）

► 愛知県が直接被害

► 被災地が広範囲

[[[[今後今後今後今後３０３０３０３０年以内年以内年以内年以内にににに大震災大震災大震災大震災がががが発生発生発生発生するするするする確率確率確率確率]]]]

東海地震 ８７％

東南海地震 ７０％

南海地震 ６０％（⇒３連動地震）

首都直下型 ７０％

根室沖 ４０％

三陸沖北部 ９０％

安芸灘～豊後水道 ４０％

宮城県沖 ９９％

（⇒東日本大震災）
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・３連動地震の際、トヨタ自身（本社管理部門・工場等）、

ＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒＴｉｅｒ１１１１仕入先仕入先仕入先仕入先をををを含含含含めめめめ、、、、多多多多くのくのくのくの会社会社会社会社が被災することを想定し、

①トヨタ本社機能を含めた減災、復旧、バックアップ体制を構築

②Ｔｉｅｒ１自身が被災した場合の対応の明確化

③物流・建築・設備系復旧支援メーカーの減災・リスク分散に向け、

「助ける側の準備／ネットワーク作り」を推進

（参考）東日本大震災での復旧・支援活動

・物流、建築、設備系仕入先の協力を得て、被災地への救援、部品メーカーの生産を復旧

被災地支援 物流系仕入先

・港で流された完成車、部品の早期回収と処分、

及び港機能の早期復旧

・東北への支援物資輸送、現地での長期給水活動

部品メーカー

生産復旧支援

建築・設備系

仕入先

・建屋修復工事

・インフラ及び製造ライン修復工事及び新設・改造工事

・工事資材手配（足場、休憩所、投光機、高所作業車等）

・建屋改造（ピット改造等）

２．対応
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ⅤⅤⅤⅤ．．．．今後今後今後今後のののの取組取組取組取組みみみみ（（（（まとめまとめまとめまとめ））））

１．東日本大震災からの課題への対応

①サプライチェーンの把握

②汎用化、規格化、生産分散、複社発注、在庫見直し

③復旧活動時のＴｉｅｒ１の対応力強化

④日本リスクの海外生産車への影響回避策の立案、推進

２．３連動地震への対応

・トヨタ、Ｔｉｅｒ１、助ける側の企業の被災を想定した対応の推進

１．カーメーカーのサプライチェーンへの

より積極的な関与

２．サプライチェーンを規定するカーメーカーの

開発、調達、生産の在り方の変革


