
TOC 思考プロセスによる日本の造船・産業に潜む対立構造

の可視化に関する研究 

正 会 員 土 井 裕 文*  正 会 員 篠 田 岳 思**

正 会 員 橋 本 州 文***  正 会 員 陸 田 秀 実**** 

Study on Visualization of Core Dilemma in Japanese Shipbuilding Industries 

by TOC Thinking Process 

Key Words: Undesirable effect（UDE）, Conflict, Common good, TOC thinking process, Cause ＆ effect 

1. 緒言

 企業等の組織では一生懸命に働いても、残念ながら、望

ましくない状況（UDE, Undesirable Element）が幾つも現

れてくる。産業界や組織を仮に一つのシステムと定義す

ると、システムの中に UDE が存在し、UDE のコアにおい

て対立や Dilemma というものが存在しているはずである。 

 Goldratt による TOC1)のフレームワークでは、この UDE

が何かしらの対立や Dilemma により引き起こされており、

また、個々の UDE には各状況間に連鎖があり、根本とな

る対立や Dilemma の存在がある、という考え方に基づい

ている。この Dilemmaの解消を行わない限り、UDE であ

る個々の望ましくない状況を個々に解決しても、やがて

UDE が再発してしまうことになる。いわゆる、問題解決

のもぐらたたき状態を引き起こすことになる。 

 このため、TOC のフレームワークは、全体最適の問題

解決 2)とも言われ、何を何にどうやって変えるかを導く思

考方法を提示しており、行き詰まった組織の問題解決方

法として有効性があると言われている。 

 本研究では、日本の造船業界を一つのシステムとして

定義して、日本の造船業界に潜むコアの対立や Dilemma

を探り出し、新たな日本の造船業の現状を打開するため

の解決の方向性について TOCの思考プロセス 3）を適用し

て考察を行う。 

2．アンケート結果情報 

 造船業界における UDE に基づく思考解決には、これま

でも、日本船舶海洋工学会・西部支部での若手技術者交流

会によるTOCの思考のフレームワークの学習等を通して

討議してきたが、UDE の数量が限られていた。 

 今回は、2022 年 2 月 9 日に開催された、日本船舶海洋

工学会・西部支部のシンポジウム「造船力の復活～10 年

後 20 年後の造船業の在り方」が開催され大きな反響があ

り参加者 219 名あった。質疑時間には制約があったこと

から、参加した方々に自由記述によるアンケート調査を

行い UDE の状況調査を行った。アンケートは締め切り前

の 2022年 2月 23日時点での回答者 62名のデータを用い

分析を行うこととした。 

アンケートの設問と設問の位置付けを定義したものを

Table 1 に示す。設問から DE(Desirable Element)、問題と

感じている点、UDE として関連付けして、自由記述によ

るアンケートから DEや UDEの特徴を示す用語を抽出し

た。 

 現状分析では、自由記述によるアンケートから特徴を

示す用語（以下、特徴用語と略す）を抽出した。Fig. 1 か

ら Fig. 4には各AからBの設問から、特徴用語に要約し、

頻度の多い順にグラフとして示している。 

Table 1 A questionnaires utilized in core dilemma analysis 
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例えば、Fig. 1 においては、設問 A の産学官への期待の

DE として集計すると、産業界の存在意義の明確化、連携

しシステム力を最大化する、先行し新たなフィールドへ

のリーダーシップの構築等が約 80%の大半を占めている。 

Fig. 1 Expectations to industries, academy and government. 

Fig. 2 Topics paid attention most 

Fig. 3 Undesirable effect existed in shipbuilding industries 

Fig. 4 Ideal strategy of future shipbuilding industries 

Fig. 5 Dilemma structure by TOC thinking process 

Fig. 6 Dilemma analyzed by Undesirable effect 

一方、Fig. 3 には設問 C の現状の UDE について集計する

と、評価の定義が成長に繋がっていない、売上げが減って

いる、改善をやり尽くしている、等が約 60%を占めてい

る。このように DE と UDE には大きなギャップがあるこ

とが分かる。 

3．コアの対立・Dilemma 解析 

3.1 対立・Dilemmaの構造 

 TOC 思考プロセスでは、対立・Dilemma の構造を Fig. 

5 のように表現している。共通の目標を実現するための 2

つの主要な要望から生まれてくる行動が相反することを

対立と定義している。2 つの行動とも論理的な繋がりがあ

るので、幾ら議論しても平行線を辿り、対立の解消に妥協

を繰り返していることになる。対立上の反対派は抵抗勢

力となることもあり、システムの中に不調和を生み出す

こともある。 

3.2 対立・Dilemmaが引き起こす UDE 

対立は見えにくいが UDE は捉えやすい。TOC 思考プ

ロセスでは UDE から、原因となる対立を導き出すことが

できる。Fig. 6 に 5 つの質問を問いかけることにより、

UDE からコアになる対立構造を導くことができる。

3.3 コアの対立・Dilemma 

コアの対立構造の明確化には、3つのなるべく分野の離

れた望ましくない状況を選び、対立構造を作くる。次に、

その 3 つの対立構造の夫々のボックスに書かれている内

容の共通部分は何かを推察していく。例えば、みかん、メ

ロン、バナナだと果物です。バナナを地球に変えると丸い

になるように言葉の共通部分を読み取る。
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Fig. 7 Chained undesirable effect induced by core dilemma 

Fig. 8 Solution of dilemma by making 4 questions 

3.4 コアの対立・Dilemma と UDEの連鎖 

コアの対立・Dilemma が解消されない場合には、常に妥

協の選択が行われることになる。Fig. 7には、コアの UDE

の連鎖を生んでいる様相を表したものである UDE が循

環しているところもあり、資金不足から、コスト思考にか

けて、負のスパイラルである悪循環を形成している。この

まま放っておくと状況はさらに悪化することになる。組

織の問題は UDE を生み出す Dilemma の存在であり、現

状を打破するためには、この Dilemma の解消を目指した

解決策の導入が必要となる。 

Fig. 9 Chained Solution of core dilemma 

Fig. 10 Desirable effect against UDE 

3.5 コアの対立・Dilemmaの解決策 

コアの対立・Dilemma は Fig.5で示される構造が成立す

るときに生まれる。コアの対立・Dilemma の解決策には、

これらの関係や繋がりを壊すことが必要になる。TOC の

思考プロセスでは、この解決策を引き出すための質問を

問いかけることによりコアの対立・Dilemma の解消を図

る。Fig. 8には 4つの繋がりを壊す質問を示している。Fig. 

9 には先の 4 つの問により、コアの対立・Dilemma の解決

策を見つけ出し、その解決策の繋がりを考察したもので

ある。4-3 にあるコスト競争から顧客の困りごとの解決に

シフトするところがコアの対立・Dilemma ブレークポイ

ントになるものと考えられる。

3.6 望ましい状況

アンケートの質問 Dで DE の回答を得て、質問 C では

実際に起こっている UDE への回答を得た。この回答内容

を整理することにより、UDE から DE と関連付けること

ができる。関連図により注目すべき点は、相反する状態を

見出し、より望ましい状況に変革できる対策を見出すこ

とである。さらに思考を整理すると、望ましい状況は、よ

り進化した望ましい状況を生み出せるものと考えられる。 

 Fig. 10にUDEからDEを考え整理した例を示す。また、

Fig.11には、望ましい状況をネットワークとして整理した
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ものを示す。質問 D の回答は望ましい状況のネットワー

クの中でも十分に表現されていることが分かる。 

 Fig. 12 にコアの対立・Dilemma の解決策と望ましい状

況の繋がりを表した。このネットワーク図を用いると対

策の連鎖により、産業界というシステムの有るべき姿を

導くことができる。 

 

Fig. 11 Linkage of Desirable effect  

 

 
Fig. 12 Create desirable effect by executing solution of core 

dilemma 

 

 

4. 結言 

 産業界や組織というシステムには可視化されていない

対立・Dilemma が存在しており、この見えない対立・

Dilemma が多くの妥協を繰り返させ、産業界や組織とい

うシステムの成長を阻害している。本研究では、日本船舶

海洋工学会のシンポジウムの参加者へのアンケート調査

のデータを用い、産業界や組織に潜むコアの対立・

Dilemma 解析を行い、以下のことが分かった。 

 

1) 産業界や組織に実在する望ましくない状況（UDE）は

20 項目を超えるものであった。 

2) 産業界や組織のコアの対立・Dilemma は新しい生産

方式（投資をする）か、今の生産方式を改善する（新

しい生産方式に投資しない）という対立構造が明ら

かになった。 

3) コアの対立・Dilemma の解決策には望ましくない状

況から（UDE）、考えられた望ましい状況（DE）に、

シフトさせられることが分かった。 

4) コアのジレンマの解決対策において最初に実行すべ

き対策は資金繰であることが分かった。 

 

 TOC 思考プロセスでは、コアの対立・Dilemma を可視

化し、これらの対立を解消するために進むべき改善の方

向も示すフレームワークである。このフレームワークは、

それぞれの組織をシステムとして一旦定義し、解決手法

をチャレンジし、システムの能力の最大化を図り、迫り来

る脱炭素やエネルギーシフトを指向した持続可能社会・

産業への移行に対応できる組織作りに寄与されるものと

期待される。 
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