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少子化や雇用の流動化の影響で省人化が進む製造業の現場。敷島製パンはこうした時代の変化に適応するため、
30年にわたって続けてきたTPMの活動内容を大幅に変更して新たなスタートを切った。人員減の中でもこれまで
以上の設備保全を実現し、生産性を向上させるためには何が必要なのか。同社の犬山工場でお話を聞いた。

「なくせる作業」を探せ
省人化時代の新TPM活動

敷島製パン株式会社

1920年創業。国内製パン大手3社の一角を占め、「Pasco」のブランド名で
も知られる。食パンのロングセラー「超熟」をはじめとした製パン製菓部門
が事業の中心で、全国に12工場（グループ企業含む）を展開する。

れ
ま
で
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
で
は
資
料

な
ど
は
工
場
側
が
事
前
に
準
備
し
、
当
日

は
工
場
側
か
ら
テ
ー
マ
ご
と
の
活
動
を

説
明
し
た
後
、
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
コ

メ
ン
ト
や
講
評
を
す
る
と
い
う
形
式
が

中
心
だ
っ
た
。
新
体
制
で
は
、
工
場
側

と
J
M
A
C
の
双
方
が
事
前
準
備
を
行

い
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
当
日
は
ワ
ー
ク

シ
ョ
ッ
プ
を
含
む
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
を

中
心
と
し
た
時
間
に
し
て
、
コ
ン
サ
ル
タ

ン
ト
と
一
緒
に
課
題
を
解
決
し
て
い
く
方

向
と
な
っ
た
。

　
活
動
の
ゴ
ー
ル
も
変
え
た
。
こ
れ
ま
で

は
、
日
本
プ
ラ
ン
ト
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
協
会

が
認
定
す
る
「
T
P
M
優
秀
賞
」
な
ど
の

賞
を
獲
得
す
る
こ
と
が
当
面
の
目
標
と
さ

れ
て
き
た
。
し
か
し
、
次
第
に
審
査
の
た

め
の
資
料
や
帳
票
を
整
え
る
作
業
に
ば
か

り
追
わ
れ
が
ち
に
な
り
、
実
態
が
伴
わ
な

く
な
る
傾
向
に
あ
っ
た
。
新
体
制
で
は
、

よ
り
直
接
的
に
経
営
上
の
利
益
を
上
げ
る

こ
と
を
目
標
と
し
、
労
働
生
産
性
な
ど
数

値
に
よ
る
指
標
で
成
果
を
見
て
い
く
こ
と

に
し
た
。
犬
山
工
場
長
の
谷
本
和
隆
さ
ん

は
次
の
よ
う
に
語
る
。

 「
約
2
カ
月
ご
と
に
入
れ
替
わ
る
新
製
品

の
生
産
性
を
改
善
し
て
も
短
期
間
で
大
き

な
成
果
は
出
ま
す
が
、
継
続
的
な
成
果
を

得
る
こ
と
は
出
来
ま
せ
ん
。
一
方
で
、
よ

り
利
益
向
上
に
貢
献
す
る
主
力
製
品
の
ラ

イ
ン
は
、
す
で
に
多
く
の
改
善
が
積
み
重

ね
ら
れ
て
、
成
果
を
出
す
の
は
簡
単
で
は

な
い
。
新
体
制
で
は
、
主
力
製
品
な
ど
困

労
働
環
境
の
変
化
で 

「
守
り
の
活
動
」に
課
題

　
敷
島
製
パ
ン
・
犬
山
工
場
は
、
中
京

圏
の
市
場
を
中
心
に
食
パ
ン
、
菓
子
パ

ン
な
ど
の
主
力
製
品
を
供
給
す
る
重

要
な
役
割
を
担
っ
て
い
る
。
T
P
M

（Total Productive M
aintenance 

&M
anagem

ent

：

生
産
保
全
の
生
産

経
営
）
も
、
同
社
の
工
場
の
中
で
も
っ

と
も
早
い
1
9
9
3
年
に
導
入
。
以
後
、

約
30
年
に
わ
た
っ
て
J
M
A
C
の
支
援

を
受
け
な
が
ら
、
生
産
シ
ス
テ
ム
上
の
ロ

ス
を
な
く
し
て
継
続
的
な
生
産
性
向
上
と

収
益
確
保
を
目
指
す
活
動
に
取
り
組
ん
で

き
た
。

　
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
り
J
M
A
C
に
よ
る

支
援
は
全
工
場
で
2
年
ほ
ど
中
断
し
た

が
、
2
0
2
2
年
か
ら
は
活
動
内
容
を

大
き
く
変
更
し
た
「
新
T
P
M
活
動
」と

犬山工場長・谷本和隆さん

し
て
再
出
発
し
た
。
取
締
役
・
上
席
執
行

役
員
で
T
P
M
推
進
部
長
の
田
中
友
基

さ
ん
は
、
そ
の
背
景
を
こ
う
語
る
。

 「
導
入
時
に
比
べ
省
人
化
が
進
ん
だ
こ
と

で
、
T
P
M
活
動
に
割
け
る
人
員
や
時

間
が
減
り
、
従
来
の
体
制
を
維
持
で
き
な

く
な
っ
て
き
ま
し
た
。
ま
た
、
雇
用
の
流

動
化
に
よ
っ
て
非
正
規
や
時
短
の
従
業
員

の
割
合
が
増
え
、
一
律
の
教
育
を
受
け
て

も
ら
う
こ
と
が
難
し
く
な
っ
て
い
ま
す
。

設
備
保
全
の
よ
う
な
『
守
り
の
活
動
』
が

お
ろ
そ
か
に
な
る
と
、
そ
の
影
響
は
ボ

デ
ィ
ブ
ロ
ー
の
よ
う
に
じ
わ
じ
わ
と
効
い

て
き
て
、
故
障
に
よ
る
ラ
イ
ン
の
停
止
な

ど
の
リ
ス
ク
が
高
ま
っ
て
き
ま
す
。
コ
ロ

ナ
禍
が
落
ち
着
い
た
タ
イ
ミ
ン
グ
で
、
こ

う
し
た
課
題
を
克
服
す
る
た
め
の
新
体
制

で
リ
ス
タ
ー
ト
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
」

「
指
導
」か
ら「
支
援
」へ 

目
指
す
は
生
産
性
向
上

　
こ
れ
ま
で
の
T
P
M
活
動
で
は
、
コ

ス
ト
改
善
、
自
主
保
全
な
ど
テ
ー
マ
ご
と

に
8
つ
の
部
会
に
分
か
れ
て
活
動
し
て
い

た
が
、
課
長
ク
ラ
ス
が
就
任
す
べ
き
部
会

長
の
人
数
が
工
場
に
よ
っ
て
は
足
り
ず
、

ひ
と
り
で
複
数
の
部
会
長
を
兼
務
す
る
な

ど
無
理
が
生
じ
て
い
た
。
新
体
制
で
は
、

部
会
を
5
つ
（
生
産
革
新
、
設
備
保
全
、

品
質
管
理
、
労
働
安
全
、
人
材
育
成
）
に

統
合
し
、
組
織
を
ス
リ
ム
化
し
た
。

　

J
M
A
C
の
関
与
の
あ
り
方
も
、「
指

導
」
型
か
ら
「
支
援
」
型
へ
改
め
た
。
こ

ＴＰＭ推進部長・田中友基さん

難
な
が
ら
も
本
当
に
重
要
な
部
分
に
活
動

が
フ
ォ
ー
カ
ス
さ
れ
ま
し
た
」

　
敷
島
製
パ
ン
の
も
う
ひ
と
つ
の
課
題

は
、
工
場
ご
と
の
レ
ベ
ル
の
バ
ラ
つ
き
を

改
善
す
る
こ
と
だ
。
犬
山
工
場
を
含
む
3

カ
所
の
「
モ
デ
ル
工
場
」
で
積
み
重
ね
ら

れ
た
知
見
は
、「
敷
島
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
」

と
い
う
テ
キ
ス
ト
に
随
時
ま
と
め
ら
れ
て

い
き
、
全
国
に
12
あ
る
工
場
に
共
有
さ
れ

る
。
現
在
は
、
モ
デ
ル
工
場
以
外
の
工
場

で
も
、「
敷
島
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
」
の
実
践

が
進
め
ら
れ
て
い
る
。

　
ま
た
、
部
会
の
活
動
は
こ
れ
ま
で
各
工

場
で
完
結
し
て
い
た
が
、
新
た
に
年
2
〜

3
回
、「
横
串
定
例
会
」
を
行
い
、
他
工

場
の
進
捗
状
況
と
歩
調
を
合
わ
せ
な
が
ら

活
動
を
進
め
て
い
く
こ
と
に
な
っ
た
。

　
そ
し
て
、
さ
ら
な
る
生
産
性
向
上
の
た

め
に
今
回
新
た
に
導
入
さ
れ
た
手
法
が
、

「
コ
ア
・
ノ
ン
コ
ア
分
析
」
だ
。「
コ
ア
・ 労働生産性の向上 省人化への適応 工場間のレベルのバラつき解消

敷島製パンの課題
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に
つ
い
て
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に
具
体
的
な

ア
イ
デ
ア
を
求
め
た
り
、
他
社
の
成
功
事

例
を
紹
介
し
て
も
ら
っ
た
り
と
、
よ
り
綿

密
に
双
方
向
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が

と
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
の
だ
。
谷
本
さ
ん

は
、
31
あ
る
T
P
M
活
動
の
小
集
団
に

年
に
1
度
行
っ
て
い
る
工
場
長
診
断
で

も
、
従
業
員
か
ら
の
反
応
が
よ
り
積
極
的

な
も
の
に
な
っ
て
き
た
と
感
じ
る
と
い

う
。

 「
こ
れ
ま
で
は
発
表
の
た
め
の
資
料
を
作

成
す
る
こ
と
が
目
的
化
し
て
い
た
面
が
あ

り
ま
し
た
が
、新
体
制
に
な
っ
て
か
ら
は
、

よ
り
具
体
的
に
『
や
っ
て
良
か
っ
た
』、

『
こ
ん
な
と
こ
ろ
に
困
っ
て
い
る
』と
い
っ

た
生
の
声
を
出
し
て
く
れ
る
よ
う
に
な
り

な
っ
た
犬
山
工
場
で
は
、
初
め
に
食
パ
ン

製
造
ラ
イ
ン
の
中
の
、
パ
ン
生
地
を
つ

く
る
ミ
キ
サ
ー
の
課
題
に
取
り
組
ん
だ
。

2
0
2
4
年
2
月
ま
で
犬
山
工
場
の
設

備
課
長
と
し
て
、
T
P
M
活
動
の
設
備

保
全
部
会
長
を
務
め
た
武
内
和
彦
さ
ん
は

こ
う
語
る
。

 「
今
回
、
あ
ら
た
め
て
ミ
キ
サ
ー
の
点
検

の
あ
り
方
に
つ
い
て
J
M
A
C
と
デ
ィ

ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
し
て
、
網
羅
性
や
実
施
率

が
足
り
な
い
と
指
摘
さ
れ
ま
し
た
。
部
品

の
一
つ
ひ
と
つ
ま
で
見
て
い
な
か
っ
た

り
、
ベ
テ
ラ
ン
と
若
手
で
点
検
の
精
度
が

違
っ
て
い
た
り
と
、
多
く
の
新
た
な
課
題

が
見
つ
か
り
ま
し
た
」

　
こ
う
し
た
穴
を
埋
め
る
た
め
に
点
検
方

法
を
工
夫
し
点
検
の
省
力
化
に
取
り
組
ん

だ
。
ミ
キ
サ
ー
の
点
検
で
は
、
こ
れ
ま
で

ド
ラ
イ
バ
ー
で
ね
じ
を
ゆ
る
め
て
金
属
カ

バ
ー
を
取
り
外
さ
な
い
と
オ
イ
ル
ゲ
ー
ジ

を
確
認
で
き
な
か
っ
た
が
、
カ
バ
ー
に
開

閉
式
の
小
窓
を
つ
け
る
こ
と
で
点
検
の
手

間
を
省
く
な
ど
の
工
夫
が
な
さ
れ
た
。

　
機
械
を
使
っ
て
点
検
を
「
自
動
化
」
す

る
仕
組
み
も
取
り
入
れ
ら
れ
て
い
る
。

 「
焼
き
あ
が
っ
た
食
パ
ン
を
冷
ま
す
冷
却

の
工
程
で
は
、コ
ン
ベ
ア
ー
を
動
か
す
モ
ー

タ
ー
の
電
流
の
異
常
を
検
知
す
る
と
、
ラ

ン
プ
が
光
っ
て
知
ら
せ
て
く
れ
る
仕
組
み

を
導
入
し
て
い
ま
す
。
目
視
に
よ
る
点
検

と
い
う
工
程
を
な
く
す
こ
と
が
で
き
ま
す

し
、
故
障
で
生
産
ラ
イ
ン
が
停
止
す
る
の

も
未
然
に
防
げ
ま
す
」（
谷
本
さ
ん
）

で
も
っ
と
も
多
か
っ
た
故
障
の
回
数
が
、

2
0
2
3
年
9
月
か
ら
の
今
期
に
入
っ

て
全
工
場
の
平
均
レ
ベ
ル
ま
で
減
少
。
故

障
ゼ
ロ
の
月
も
2
回
あ
っ
た
の
だ
。

 「
故
障
が
立
て
続
け
に
起
き
る
と
修
理
な

ど
の
対
応
に
追
わ
れ
て
本
当
に
大
変
で
す

か
ら
そ
れ
が
少
な
く
な
る
と
、
体
感
と
し

て
も
か
な
り
ラ
ク
に
な
り
ま
す
。
ま
だ
ま

だ
満
足
で
き
る
数
字
で
は
あ
り
ま
せ
ん

が
、
少
し
ず
つ
意
識
が
変
わ
っ
て
き
た
成

果
が
出
始
め
て
い
る
と
思
う
と
、
達
成
感

が
あ
り
ま
す
」（
武
内
さ
ん
）

　
J
M
A
C
か
ら
一
方
的
に
指
導
を
受

け
る
形
で
は
な
く
、
一
緒
に
考
え
る
「
支

援
」
型
に
な
っ
た
こ
と
も
、
良
い
変
化
を

生
ん
で
い
る
。
設
備
保
全
の
改
善
点
な
ど

は
多
く
の
点
が
改
め
ら
れ
た
。
だ
が
、
長

く
続
け
て
き
た
や
り
方
を
変
え
る
こ
と
に

は
、
社
内
か
ら
反
発
の
声
が
あ
が
る
こ
と

も
少
な
く
な
い
。田
中
さ
ん
は
こ
う
語
る
。

「『
や
ら
さ
れ
感
』
を
な
く
し
た
い
、
工
場

の
負
担
を
少
な
く
し
た
い
と
い
う
思
い
で

や
っ
て
い
る
の
で
す
が
、
効
率
化
を
進
め

る
前
の
段
階
で
は
一
時
的
に
点
検
項
目
が

増
え
ま
す
か
ら
、
現
場
と
し
て
は
負
担
が

増
え
た
と
感
じ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
理

論
的
に
正
し
い
こ
と
を
言
う
だ
け
で
は
、

人
は
動
か
な
い
。
最
後
は
、
熱
意
を
伝
え

る
し
か
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
」

　
犬
山
工
場
で
は
、
目
に
見
え
る
成
果
が

出
て
き
た
こ
と
で
現
場
の
雰
囲
気
も
変
わ

り
つ
つ
あ
る
。
こ
れ
ま
で
全
工
場
の
中

ノ
ン
コ
ア
分
析
」
は
、
工
場
で
生
じ
る
作

業
を
、
製
品
の
製
造
に
ど
う
し
て
も
必

要
で
、
付
加
価
値
を
生
む
「
コ
ア
作
業
」

と
、
そ
れ
に
付
随
す
る
補
助
作
業
な
ど
付

加
価
値
を
生
ま
な
い
「
ノ
ン
コ
ア
作
業
」

に
分
類
す
る
と
こ
ろ
か
ら
始
ま
る
。
パ
ン

工
場
で
言
え
ば
、
パ
ン
生
地
を
製
造
す
る

ミ
キ
サ
ー
な
ど
の
設
備
を
操
作
す
る
オ
ペ

レ
ー
タ
ー
の
作
業
を
「
コ
ア
作
業
」、
設

備
の
監
視
や
原
材
料
の
計
量
、
運
搬
な
ど

は「
ノ
ン
コ
ア
作
業
」に
当
た
る
。「
コ
ア

作
業
」
の
時
間
を
な
る
べ
く
短
縮
す
る
一

方
で
、「
ノ
ン
コ
ア
作
業
」
は
、
工
程
を

見
直
し
て
な
く
せ
る
も
の
は
な
く
す
こ
と

で
、大
幅
な
効
率
ア
ッ
プ
が
可
能
に
な
る
。

　
同
社
で
は
「
N（
な
く
す
）、
H（
へ
ら

す
）、
M（
ま
と
め
る
）、
K（
か
え
る
）」

を
意
味
す
る
「
N
H
M
K
」
と
い
う
合
言

葉
も
生
み
出
さ
れ
、
着
々
と
工
程
の
見
直

し
が
進
め
ら
れ
て
い
る
。

 「
た
と
え
ば
食
パ
ン
の
製
造
ラ
イ
ン
に
自

動
計
量
機
を
導
入
す
る
こ
と
で
、
こ
れ
ま

で
人
の
手
で
行
っ
て
い
た
原
材
料
の
計
量

作
業
そ
の
も
の
を
な
く
す
こ
と
が
で
き
ま

し
た
」（
谷
本
さ
ん
）

工
夫
と
自
動
化
で 

設
備
保
全
の
穴
を
埋
め
ろ

 「
新
T
P
M
活
動
」
で
は
、
こ
れ
ま
で

複
数
の
テ
ー
マ
を
同
時
進
行
で
扱
っ
て

い
た
取
り
組
み
を
、
一
定
期
間
ご
と
の

重
点
テ
ー
マ
に
注
力
す
る
よ
う
に
改
め

ら
れ
た
。
設
備
保
全
の
モ
デ
ル
工
場
と

30年もの歴史がある活動を一新するのには勇気がいりま
す。しかし目標達成のために活動そのものを革新の道具と
考え、どのように使うかは時代と共に精査する必要があり
ます。Pasco の「新TPM活動」はまだスタートしたばかり
ですが、新たな手法を活用したロス改善が「今までと違う
活動」の象徴にもなっており、目標達成のアプローチや活
動の雰囲気は徐々に変わってきました。これからもPasco
の一員であるといった思想で、同じ目線に立ち、議論を重
ね、ありたい姿を追求するために、一緒に改善を進めてい
きます。

C O N S U L T A N T

鐘ヶ江 克則（かねがえ かつのり）
チーフ・コンサルタント

記事内容に関しては、取材時（2024年 4月）のものです。

犬山工場の前設備課長・武内和彦さん

　
設
備
保
全
に
つ
い
て
は
、
セ
ン
サ
ー
で

異
常
を
発
見
す
る
I
o
T
も
積
極
的
に

導
入
を
進
め
て
い
る
ほ
か
、
新
た
に
「
定

期
交
換
」
や
「
業
者
点
検
」
を
選
択
肢
に

加
え
た
。
こ
れ
ま
で
は
点
検
や
注
油
に

よ
っ
て
部
品
を
な
る
べ
く
延
命
さ
せ
て
故

障
を
減
ら
そ
う
と
し
て
き
た
が
、
定
期
的

に
部
品
を
交
換
し
た
り
、
点
検
を
外
注
し

た
り
す
る
こ
と
で
、
部
分
的
に
メ
ン
テ
ナ

ン
ス
の
工
程
そ
の
も
の
を
な
く
す
こ
と
が

で
き
る
。

 「
将
来
、
犬
山
工
場
設
備
課
の
人
員
が
減

少
す
る
こ
と
を
見
据
え
、
2
0
3
0
年

に
ど
の
よ
う
な
人
員
体
制
で
設
備
保
全
を

行
っ
て
い
く
か
、
今
か
ら
デ
ィ
ス
カ
ッ

シ
ョ
ン
も
重
ね
て
い
ま
す
」（
武
内
さ
ん
）

2
度
の「
故
障
ゼ
ロ
月
」で 

具
体
的
な
成
果
を
実
感

　
こ
の
よ
う
に
、「
新
T
P
M
活
動
」
で

新

新

●  JMACの関わり方

● 活動の進め方

一定期間ごと重点テーマに注力

●  他工場との連携

定期的な「横串定例会」で
他工場と進捗を確認し歩調を合わせる

工場側が各テーマの活動内容を説明後、
コンサルタントがコメントをする｢指導｣型旧 ワークショップを含むディスカッション中心で、

コンサルタントと共に課題を解決する｢支援｣型新

旧

旧 複数の個別テーマを同時進行

部会活動では他工場との連携は
基本的に実施されない

食パン、菓子パンなどの主力製品を製造する敷島製パン・犬山工場

ま
し
た
」

　
敷
島
製
パ
ン
は
2
0
3
0
年
ま
で
に

労
働
生
産
性
を
2
0
1
7
年
比
で
2
倍

に
す
る
と
い
う
野
心
的
な
目
標
を
掲
げ
て

い
る
。
新
た
な
T
P
M
活
動
を
通
し
た

改
革
の
道
の
り
は
、
ま
だ
ま
だ
ス
タ
ー
ト

し
た
ば
か
り
だ
。

 「
T
P
M
に
よ
っ
て
労
働
生
産
性
を
上
げ

れ
ば
自
分
た
ち
も
ラ
ク
に
な
る
し
、
結
果

と
し
て
そ
れ
が
会
社
の
利
益
に
な
り
、
ま

た
自
分
た
ち
の
利
益
と
し
て
戻
っ
て
き

ま
す
。
そ
う
し
た
T
P
M
の
考
え
方
を
、

頭
ご
な
し
で
は
な
く
従
業
員
自
身
に
理
解

し
て
も
ら
う
こ
と
が
一
番
大
切
で
す
。
教

育
に
は
、
と
く
に
力
を
入
れ
て
い
き
た
い

で
す
ね
」（
谷
本
さ
ん
）

新体制による「新TPM活動」へ

● 異常検知モニター
コンベアーを動 かすモー
ターの電 流の異常 値を検
知するとランプが光って知
らせる。点検の時間を省き
つつラインの停止を防ぐ

● オイルゲージの「見える化」
ねじをゆるめて金属のカバーを取り外さないと確認できなかったミキサー
の金属カバーに開閉式の小窓をつけることで、オイルゲージの点検の手間
を大幅に省力化

点検の省力化
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