
四
つ
の
組
織
で
迅
速
な
経
営
判
断

真の競争力を求めて
トヨタ自動車
　完全復活 を遂げたトヨタ自動車。
年３月期の連結営業利益は５年ぶりに１兆
円を超え、念願だった単体営業損益の黒字
化も果たした。 年のグループ生産台数計
画（ダイハツ工業・日野自動車を含む）は
万台と、世界の自動車業界で初となる

万台の大台到達を射程にとらえた。一
方で課題もある。新興国での事業拡大や有
力競合メーカーとの製品面での競争に加
え、年間国内生産 万台の堅持という命
題もある。トヨタが追い求める「真の競争
力」の意味を探る。

小
回
り
が
き
く
組
織
で
柔
軟
に
対
応

■
　機
構
改
革
　

　
「
こ
れ
か
ら
ふ
た
た
び
販

売
拡
大
の
局
面
に
入
る
。
当

事
者
意
識
を
持
っ
た
集
団
を

作
り
た
い
」

豊
田
章
男
社

長

。

年
４
月
に
、
ト
ヨ

タ
は
大
が
か
り
な
機
構
改
革

を
実
施
し
た
。

　
こ
の
機
構
改
革
で
ト
ヨ
タ

は
全
社
の
組
織
を
四
つ
に
分

割
し
た
。
先
進
国
事
業
を
担

当
す
る
「
第
１
ト
ヨ
タ
」
、

新
興
国
担
当
の
「
第
２
ト
ヨ

タ
」
、
高
級
車
ブ
ラ
ン
ド

「
レ
ク
サ
ス
イ
ン
タ
ー
ナ
シ

ョ
ナ
ル
」
、
そ
し
て
エ
ン
ジ

ン
や
変
速
機
な
ど
大
物
ユ
ニ

ッ
ト
部
品
を
受
け
持
つ
「
ユ

ニ
ッ
ト
セ
ン
タ
ー
」
だ
。
そ

れ
ぞ
れ
を
ビ
ジ
ネ
ス
・
ユ
ニ

ッ
ト

Ｂ
Ｕ

と
し
て
採
算

な
ど
を
個
別
管
理
。
副
社
長

以
上
を
責
任
者
と
し
て
配
置

す
る
。
こ
れ
こ
そ
が

年
間

生
産
１
０
０
０
万
台
時
代

に
立
ち
向
か
う
ト
ヨ
タ
の
経

営
施
策
の
柱
の
一
つ
だ
。

　
販
売
台
数
の
よ
う
な
数
値

目
標
を
掲
げ
て
経
営
を
引
っ

張
る
こ
と
は
し
な
い
と
常
々

公
言
し
て
い
る
豊
田
社
長
。

し
か
し
年
産
１
０
０
０
万
台

時
代
へ
の
突
入
、
と
り
わ
け

過
去
に
そ
れ
を
成
し
遂
げ
た

自
動
車
メ
ー
カ
ー
が
１
社
も

な
い
と
い
う
こ
と
に
つ
い
て

は
、
か
な
り
意
識
し
て
い
る

よ
う
だ
。

　
そ
れ
ぞ
れ
の
Ｂ
Ｕ
の
現
在

の
販
売
規
模
は
、
第
１
ト
ヨ

タ
が
年
間
販
売
台
数
約
４
０

０
万
台
、
第
２
が
同
約
３
０

０
万
台
、
レ
ク
サ
ス
が
同
約

万
台
。
１
０
０
０
万
台
時

代
に
向
け
て
「
グ
ロ
ー
バ
ル

生
産
販
売
台
数
１
０
０
０
万

台
の
う
ち
、
半
分
の
５
０
０

万
台
を
第
２
ト
ヨ
タ
で
担
う

よ
う
に
が
ん
ば
る
」

第
２

ト
ヨ
タ
を
担
当
す
る
伊
原
保

守
副
社
長

。

年
に
発
表

し
た
中
期
経
営
方
針
「
ト
ヨ

タ
グ
ロ
ー
バ
ル
ビ
ジ
ョ
ン
」

で
示
し
た
よ
う
に
、
将
来
は

第
１
ト
ヨ
タ
と
第
２
ト
ヨ
タ

で
ほ
ぼ
同
じ
事
業
規
模
に
な

る
こ
と
を
見
据
え
て
い
る
。

■
　地
域
対
応
　

　
巨
大
化
す
る
組
織
を
ど
う

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
か
は
、

も
と
も
と
豊
田
社
長
の
悩
み

の
一
つ
だ
っ
た
。
「
過
去
の

ト
ヨ
タ
の
歴
史
を
振
り
返
る

と

年
間
生
産
販
売
台
数

が

６
０
０
万
台
ぐ
ら
い
ま

で
の
時
は
、
い
ろ
い
ろ
な
も

の
が
リ
ニ
ア

直
線
的

に

成
長
す
る
構
図
だ
っ
た
。
そ

れ
を
超
え
て
く
る
と
、
１
人

の
人
間
が
全
部
把
握
す
る
の

は
健
全
で
は
な
い
。
よ
り
現

地
に
近
い
と
こ
ろ
で
経
営
判

断
を
す
べ
き
だ
」

豊
田
社

長

。

　
新
た
に
生
ま
れ
た
四
つ
の

Ｂ
Ｕ
と
、
そ
の
傘
下
の
八
つ

の
地
域
本
部
に
権
限
を
委
譲

す
る
こ
と
で
、
従
来
よ
り
も

小
回
り
が
き
く
組
織
に
生
ま

れ
変
わ
っ
た
。
地
域
の
事
情

に
即
し
て
柔
軟
に
対
応
で
き

る
会
社
。
そ
れ
こ
そ
が
１
０

０
０
万
台
時
代
に
向
け
て
ト

ヨ
タ
が
目
指
す
あ
り
方
だ
。

　
業
績
は
完
全
復
活
を
遂
げ

た
ト
ヨ
タ
だ
が
、
豊
田
社
長

か
ら
は
現
状
を
よ
し
と
す
る

発
言
は
聞
か
れ
な
い
。
次
の

目
標
と
し
て
掲
げ
る
キ
ー
ワ

ー
ド
が
真
の
競
争
力
だ
。

「
Ｂ
Ｕ
を
軸
に
し
た
新
体
制

も
、

設
計
改
革
に
よ
る
製

品
力
向
上
策
で
あ
る

Ｔ

Ｎ
Ｇ
Ａ

ト
ヨ
タ
・
ニ
ュ
ー

・
グ
ロ
ー
バ
ル
・
ア
ー
キ
テ

ク
チ
ャ
ー

の
取
り
組
み

も
、
す
べ
て
は
真
の
競
争
力

を
身
に
つ
け
る
た
め
の
チ
ャ

レ
ン
ジ
だ
」

同

。

　
真
の
競
争
力
と
は
何
か
。

そ
れ
は
業
績
や
販
売
台
数
と

い
っ
た
デ
ー
タ
だ
け
で
は
測

り
き
れ
な
い
企
業
の
持
つ
本

当
の
強
さ
だ
。
「
人
材
育
成

の
力
や
、
品
質
や
生
産
性
を

追
い
求
め
る
風
土
、
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
を
生
む
力
や
ア
フ

タ
ー
サ
ー
ビ
ス
含
め
た
販
売

力
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
要
素
が

あ
る
。
何
を
も
っ
て
真
の
競

争
力
と
い
う
の
か
、
今
年
１

年
、
仕
入
れ
先
や
販
売
店
と

一
緒
に
な
っ
て
考
え
た
い
」

と
豊
田
社
長
は
語
る
。

　
そ
の
背
景
に
は
、

年
の

リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
や

―

年
の
米
国
大
規
模
リ
コ

ー
ル

回
収
・
無
償
修
理

問
題
と
い
っ
た
ト
ヨ
タ
が
味

わ
っ
た
苦
難
の
経
験
が
あ

る
。

■
　成
長
持
続
　

　
リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
後

の

年
３
月
期
、
ト
ヨ
タ
は

創
業
以
来
初
の
営
業
赤
字
に

転
落
。
世
界
各
地
で
の
販
売

台
数
の
急
激
な
落
ち
込
み
を

受
け
、
設
備
の
低
稼
働
率
や

過
剰
な
償
却
負
担
が
重
し
と

な
っ
た
。
当
時
、
ト
ヨ
タ
の

損
益
分
岐
点
は
年
間
生
産
で

８
８
０
万
台
も
あ
っ
た
と
い

う
。
そ
の
後
、
４
年
間
か
け

て
、
生
産
体
制
の
ス
リ
ム
化

や
仕
入
れ
先
と
一
緒
に
な
っ

た
原
価
低
減
、
採
算
管
理
の

厳
格
化
を
実
施
。
年
間
７
０

０
万
台
を
下
回
る
レ
ベ
ル
に

ま
で
引
き
下
げ
た
。
「
急
成

長
し
て
も
、
急
降
下
し
て
は

関
係
各
方
面
に
多
大
な
迷
惑

を
か
け
る
」

豊
田
社
長

と
振
り
返
る
。

　
ス
リ
ム
な
生
産
体
制
を
ベ

ー
ス
と
し
、
大
き
な
需
要
変

動
に
い
か
に
対
応
し
て
い
く

か
。
さ
ら
に
は
自
動
車
需
要

の
動
向
を
精
緻
に
予
測
し
、

生
産
計
画
に
迅
速
に
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
す
る
か
。
こ
う
し

た
課
題
に
応
え
る
に
は
、
企

業
に
真
の
実
力
が
な
い
か
ぎ

り
不
可
能
だ
。
品
質
面
で
も

同
様
。
米
国
で
の
リ
コ
ー
ル

問
題
で
は
、
結
果
的
に
ト
ヨ

タ
側
に
問
題
は
な
か
っ
た
こ

と
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い

る
。
し
か
し
米
国
と
い
う
市

場
に
い
か
に
企
業
市
民
と
し

て
根
付
く
か
や
、
企
業
と
し

て
の
情
報
発
信
の
あ
り
方
な

ど
で
多
く
の
課
題
を
残
し

た
。

　
真
の
競
争
力
を
持
つ
こ
と

で
ト
ヨ
タ
が
目
指
す
の
は
、

ど
ん
な
景
気
変
動
が
襲
っ
て

き
て
も
持
続
的
に
成
長
で
き

る
企
業
。
そ
し
て
、
環
境
問

題
や
エ
ネ
ル
ギ
ー
問
題
と
い

っ
た
難
問
を
乗
り
越
え
て
、

人
が
自
由
に
移
動
す
る
こ
と

の
喜
び
を
提
供
で
き
る
企
業

だ
。
ト
ヨ
タ
が
理
想
の
姿
を

目
指
す
歩
み
に
終
わ
り
は
な

い
。

　　 ２０１３年 平成２５年 ９月２６日 木曜日 【広告特集】 （ ）

トヨタの最量販車「カローラ」 日本を代表するファミリ
ーカーから、 カ国以上で販売する世界戦略車に育った


