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研究成果の概要（和文）：本研究では日本と韓国の主要自動車メーカーのサプライ・チェーン・マネジメントの
動向を育成型と、連携型という枠組みに即して検討した。その結果、韓国の現代・起亜自動車グループの場合、
経済危機直後は一時期連携型に転換したが、その後次第にモジュラー納入と資本系列取引が増えてきており、現
在は部品の戦略性に応じて、連携型と育成型を使い分けえている。これは、部品調達のモジュラー化、新興国生
産拠点での新設投資による経営自主性とも相まって、新興国市場で成長を支えてきた。日本の場合、国内に連携
型を導入しつつ、新興国ではローカルサプライやーを育て、現地調達率を高めており、地域別に育成型と連携型
を使い分けている。

研究成果の概要（英文）：　This study examined and compared the trends of SCM(Supply Chain 
Management) of Japanese and Korean automotive industries, by using framework of “supporting type” 
and “alliancing type”.Hyundai-Kia motors which is a representative Korean carmaker had chosen the 
alliancing type just after economic crisis, has been reinforcing modular supplement by capital 
Keiretsu suppliers. This supporting type of SCM policy is considered to have been suitable for 
green-field investment in order to develop emerging market.In case of Toyota, which is a 
representative Japanese carmaker, attempted to penetrate alliancing type into its existing Keiretsu 
network, while it has been trying to support local suppliers in emerging market in order to increase
 its rate of procurement on the spot. 
　As a conclusion, while Korean carmakers use SCM patterns separately depending on the strategic 
significance of components, Japanese carmakers are apt to use SCM patterns separately depending on 
suppliers’ maturity.

研究分野：クローバル・サプライ・チェーン・マネジメント

キーワード： サプライ・チェーン・マネジメント　育成型　連携型　日本　韓国　資本系列　現地調達率　グリーン
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
(1) 新興国市場における韓国自動車メーカー
の躍進とサプライ・チェーン 
本研究が始まった平成 25 年頃は、韓国の
自動車産業が 1990 年代末の経済危機から立
ち直り、海外の新興国市場を中心に徐々に存
在感を示し始めていた。とりわけ現代・起亜
自動車グループの品質、デザインにおける価
格対比の訴求力の向上が注目されるように
なり、その要因の究明が試みられていた。一
方で、同グループのサプライ・チェーン・マ
ネジメントは如何なる変遷を遂げ、如何に競
争力向上にかかわってきたかを明らかにし
た研究は十分ではなかった。とりわけ経済危
機以降、日本型を学習し導入を進めていた育
成型のサプライ・チェーン・マネジメントは
見直され、外資系のグローバル・サプライヤ
ーとの提携が増え、短期的には新車の品質向
上につながった。この連携型は過渡的なもの
かどうかを検証するのは韓国自動車産業史
の重要な課題であった。 
(2) 日本の自動車メーカーの海外戦略とグロ
ーバル・サプライ・チェーン・システム 
 他方、平成 25 年頃は日本の自動車産業の
成長の基盤が、内需から海外市場へ急速に移
行し始めた時期でもある。特に、成長著しい
新興国市場に如何にフィットさせるかが大
きな課題として声高に叫ばれるようになっ
たのである。このような日本自動車産業の海
外シフトに伴い、日本を本拠としていた従来
のサプライ・チェーンの一成員として成長を
遂げてきたサプライヤーは、自らの視点で成
長戦略を見直さなければならなくなった。 
このような、環境の変化の中で、従来の育
成型は如何なる変遷を遂げるのかを検討す
ることは、当該分野の重要な実践的研究課題
である。 
 
２．研究の目的 
 このような問題を踏まえ、本研究の狙いは、
市場競合のグローバル化がより激化してい
る中で、しばしば「育成型」と標榜されてき
た日本のサプライ・チェーン・マネジメント
と「連携型」の傾向が強いとされる韓国のサ
プライ・チェーン・マネジメントを対比させ
ながら、短期、長期の複眼的観点から、その
動態を解明することにある。本研究の焦点は
特に新興国市場における競争激化により、従
来の日本自動車メーカーのサプライ・チェー
ン・マネジメントの優位性の基盤が本質的に
揺らいでいるのか否か、また今後如何なる進
化が求められるかについて、韓国勢との比較
を通じて考察することにある。特に日韓主要
メーカーの新興国市場での車種投入や製品
開発、サプライ・チェーン・マネジメントの 
設計のプロセスがダイナミックに行われて
いる事実を検証し、成果との関係を検討する
ことによって、グローバル競争の新たなステ
ージにおける日本型サプライ・チェーンの在
り方を探る。 

 
３．研究の方法 
(1)定性的な実地調査研究 
本研究は、日本と韓国の主要メーカーとデ
ィーラーへの定性的な実地調査に依拠して、
進められてきた。特に、トヨタ自動車と現
代・起亜自動車グループの国内外の生産拠点
と物流ネットワークに焦点をあて、集中的に
調べてきた。設問項目は、Supply Chain 
Council(2005)で発表された SCOR(Supply 
Chain Operations Reference)を参考にしな
がらも、本研究の目的に適合する独自のもの
を採用した。韓国調査にあたり、同分野研究
の権威者の金基燦、金必洙教授の協力をいた
だいた。トヨタ自動車においては、塩地との
長い信頼関係から、部品調達方針に関する詳
細の調査が実現した。また、現代モ―ビスや
デンソー、アイシン精機、日立オートモティ
ブシステムなど主要な部品メーカーについ
ても調査を行った。 
(2)2次データの整理と活用 
 その他、２次データ収集、データベース化
を図り、関連データと情報の収集を行った。
JAMA（日本自動車工業会）と KAMA（韓国自動
車協会）の資料室を利用するとともに Fourin 
や IRC 等の研究所調査資料、各有価証券報告
書、日経テレコムに基づき、データ・べース
を構築し、活用した。 
 
４．研究成果 
 (1)韓国自動車メーカーのサプライ・チェー
ン・マネジメントの方向性と海外移転 
①90 年代末経済危機直後の育成型の見直し 
 韓国の自動車産業は、かつて日本の系列取
引システムを先進型と捉え、専属的な取引の
中で、部品メーカーを育成させることを目指
していた。例えば、1994 年頃における、専属
型や準専属型を合わせると、2/3 に達してい
た。つまり、部品メーカーの大半は特定完成
車メーカーへの納品に依存していたのであ
る（Hong1995:342）。 
 しかし、1990 年代末の経済危機直後、現代
自動車や起亜自動車の主力サプライヤーで
さえも外資系に買収されていたため、従来の
ような専属育成型のサプライヤー政策は見
直されれ、外資系のサプライヤーとの連携を
重視する戦略に移行せざるを得なかった。 
買収企業 国 買収された韓国企業 
Delphi 米 Sonwoo,KSD,Daesong 電機 
Visteon 米 Halla,Deockyang,Yujin 
TRW 米 韓国TRW, TRWステアリング 
Bosch 独 Dowon, Kepico,Kamko 
Valeo 仏 Pyonghwa,Valeo Mando 
Sun Sage 和 Mando 
Tower 和 Sojin 産業 
Usb Capital 和 Manddo 空調 
Denso 日 Dendo豊盛電子, Denso豊盛 
NOK 日 Pyongwha 産業, オイル 
(出所)李（2010:19） 
 



李（2010）によると、主要サプライヤーに
おける外資系サプライヤーの占める比率は、
少なくとも 14%を上回っていた。その大半は
日欧米系企業によるものであった。これらの
外資系の買収先の多くが、部品メーカーであ
ったため、短期的には管理体制の改善により、
部品の品質が向上し、完成車メーカーの訴求
力を高めたとされる。 
②2000 年代以降のモジュラー化と連携型の
見直し 
一方、長期的には、現代自動車は、シャー
シー、コックピット、フロント・エンド、ヘ
ッドライニング、ドアなどの主要部品のモジ
ュラー化を進めており、その結果、サプラ
イ・チェーンが単層的構造から重層的構造へ
移行した（Cho2016）。しかし、現代自動車は、
モジュラー化の進展により、モジュラー部品
の仕組みのブラックボックス化も進み、結果
モジュラーサプライヤーの交渉力が強まる
と考え、現代モ―ビスや現代 Wia のような資
本系列を主要なパートナーとして採用して
いた。 
現代自動車の蔚山工場の主要モジュラー
サプライヤーの運営状況（2012） 
モジュール名 サプライヤー 
シャーシー 現代モ―ビス 
コックピット 現代モ―ビス,Doeckyang 
フロント・エン
ド 

現代モ―ビス,SL,Halla 好
調 

ヘッドライニ
ング 

Hanil 理化,Daehan ソリュー
ション 

ドア Pyongwha,Kwangjin,Daedong 
 (出所)Jo(2016:167) 
その結果、モジュラーサプライヤーとの取
引が増えると同時に、一度抑えられていた資
本系列サプライヤーからの部品納品額も再
び上昇に転じるようになった。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）韓国信用評価情報(2012)を編集。 
Gereffi, Humphre and Sturgeon(2005)は、
サプライヤーとの関係性の類型として、専属
型、関係型、モジュラー型の３つを上げてい
るが、現代自動車グループは、専属型から脱
却したものの、理念系のモジュラー型には程

遠く、関係型とモジュラー型の中間形態（資
本系列中心モジュラー型）を選んだのである。
現在においては、モジュラーサプライヤーや
一部戦略的部品においては育成型を、その他
のサプライヤーについては、連携型を使い分
けていると考えられる。 
③海外生産におけるサプライ・チェーン・マ
ネジメント 
現代・起亜自動車グループのサプライ・チ
ェーン・マネジメントの特質である「資本系
列中心のモジュラー型」と「育成型と連携型
の使い分け」は、同社の主要な海外進出方式
であるグリーンフィル度戦略（Greenfield 戦
略：一からの新設）とも親和性の高い戦略と
いえる。グリーンフィールド戦略の場合は、
地域社会により進出する側が、誘致される立
立場になることから、部品の現地調達率につ
いても、比較的に自由度が高い。そのため、
現代・起亜自動車は国内で確立された生産体
制を海外生産拠点でも、そのまま複製するこ
とが容易になるのである。 
現代モ―ビス牙山工場への事前調査（李・
塩地・富山・崔 2012 年 8月 14 日）によると、
現代自動車の牙山工場の敷地内に現代モ―
ビスのコックピットモジュールやリア・フロ
ントエンドなどの供給拠点があり、適時・適
順に自動搬送される仕組みとなっている。こ
のシステムは、米国のアラバマ工場（HMMA）
のみならず、多数の新興国生産拠点にも採用
されている。 
 そこで、現代自動車は、資本系列モジュラ
ーサプライヤーと他の戦略的に重要な部品
のサプライヤーを同伴して、進出する傾向が
ある（富山(2014)）。しかし、日本と同様、
韓国の自動車メーカーが同伴進出後取引量、
収益性を契約や口頭約束などで保証するこ
とは稀である（李・塩地、現代自動車本社調
査 2013 年 8 月 16 日,李、同社未来研究所へ
の e メールによる調査 2015 年 4 月 27 日）。
にもかかわらず、韓国の自動車産業は内需が
伸び悩んでいることから、ほとんど全ての自
動車サプライヤーが同伴進出の誘いに前向
きである。また、グリーンフィールドにより、
まったく自動車産業のない地域に、産業を立
ち上げるため、受入れ側の地域社会も同社の
現地調達率に対しての寛大な傾向がある。 
海外生産拠点での成果が国内の牙山工場
に勝るとも劣らないことから（Jo（2016）、
李の現代自動車牙山工場実地調査、2016 年
10 月 4 日）、資本系列中心のモジュラー型、
育成型と連携型の使い分け、主要サプライヤ
ーを同伴したグリーンフィールド進出の３
つの要素間には親和性があると考えられる。 
 
(2)日本自動車メーカーのサプライ・チェー
ン・マネジメントの方向性と海外移転 
①モジュラー化の推進と育成型の修正 
トヨタ自動車の場合、1937 年創業当時は、
サプライヤーを育成・保護すべきということ
で、サプライヤーのことを「分工場」と呼ん



でいた。1939 年策定されたトヨタ自動車の購
買規定には、「サプライヤーが当社の分工場
と心得、その工場の成績を上げるよう、われ
われが努力しよう」という文言がある。その
後、国内生産中心の時代においては、指導と
援助がキーワードになる。ここでは、サプラ
イヤーを「協力工場」と称している。輸出時
代においては、サプライヤーには「自助努力」
を求めており、ここで「サプライヤー」とい
う名称が定着した。現在、「自立・対等」の
意味を込めて、サプライヤーのことを「イコ
ール・パートナー」と呼んでいる（李・塩地
2014 年 3 月 25 日トヨタ自動車本社調達本部
調査）。2000 年代に入り、新興国市場におけ
るフォルクスワーゲンと現代・起亜自動車グ
ループの躍進を目の当たりにしていた日本
の自動車メーカーは、いわば擦り合わせ型の
丁寧さを残すべきとしつつも、同時にさらな
るモジュラー化の導入の必要性にも直面し
ていた。そこで、トヨタ自動車は 2013 年頃
から、TNGA（Toyota New Global Architecture）
というグローバルな観点からの開発、調達の
最適化による良品廉価の実現を推進してい
る。ただし、TNGA によりプラットフォームと
部品共通化が進められる一方で、既存のサプ
ライヤーを急速に絞り込むことはしなかっ
た。しかし、現代とワーゲンがプラットフォ
ームを 4～5 まで集約しているのに対して、
トヨタは一定の多様性を維持している。 
一方、新興国市場を重視する姿勢は、組織
改革にも表れた。同社は、レクサス部門、第
1トヨタ部門（先進国市場向け）、第 2トヨタ
（新興国向け）、ユニットセンター（共通中
核部品）の市場製品ミックスの軸と、機能軸
をクラスさせた、マトリックス組織への転換
を進めた。また、製品地域ミックス軸の長に
は副社長を、機能軸の長には取締役を据える
ことで、新興国重視を鮮明にしたのである。 
2014 年時点のトヨタの調達指針にははじ
めて「育てる文化と選ぶ文化のベストミック
スを目指す」と記されていることから、従来
的な育成型は見直されていることが伺える。 
②海外生産におけるサプライ・チェーン・マ
ネジメント 
日本の自動車メーカーの海外進出の事例
を調べると、グリーンフィールド戦略よりは、
既存の自動車産業の基盤が残っている地域
に、既存のローカルメーカーの生産拠点を譲
り受ける形で進出するケースが散見される。 
また、海外展開の歴史が長く、一度は自動
車産業を保護していた地域などに、現地適応
しながら進出していた経緯がある。よって、
地域住民の期待も高く、現地調達率の向上の
要請にも積極的に対応せざるをえなかった。 
トヨタ自動車の場合、現地調達率を高める
ことが、地域社会への貢献と重なるものとし
て捉えられている。例えば、調達本部でも「大
企業であっても地域社会からの好意ある支
援が無かれば、発展ところか存続すら危うく
なる」という豊田英治の言葉が共有されてい

る。従来型の系列取引は希薄化したという見
方も強いが、一方で系列はさらなる進化を遂
げ、国境を越えて価値を生み出しているとい
う研究もある(Aoki & Thomas2013） 。同研
究によると、進化を遂げた系列は、従来のよ
うな閉鎖性から脱却しており、その候補が開
かれている点で異なる。ただし、一旦取引関
係に入ると、やはり信頼と育成の姿勢に基づ
いて、長期安定的な関係の構築が目指される
という点は変わらないとしている。 
 このように日本の場合、多数のサプライヤ
ーが専門性の高いメーカーへ成長を遂げて
いる日本のサプライヤーやグローバルサプ
ライヤーに対しては、市場競争による切磋琢
磨を要求しつつも、新興国のロカールサプラ
イヤーには育成型で臨み、現地調達率の向上
を図っている。このように今日における日本
の自動車産業におけるサプライ・チェーン・
マネジメントは育成型と連結型の地域別使
い分けともいえる現象が見受けられる。 
 
(3)結論と結論 
これまでの研究結果を総合すると、自動車
産業のグローバル化の中で、両者とも、育成
型と連携型の組み合わせと使い分けを模索
しているということが分かる。韓国の場合は、
経済危機直後は、一時期は外資系のサプライ
ヤーとの連携に頼らざるを得なかったが、次
第に戦略性の高い部品、即ち、市場調達が困
難な部品は資本系列内部で育てる姿勢に転
じている。その他の部品については、モジュ
ーラ・サプライヤーを介して調達したり（2
次取引）、連携型で調達を行っている。つま
り、部品や技術ごとに育成型と連携型を使い
分けていると言える。日本の場合も、韓国同
様戦略的部品の内部化は従来から観察され
てきたが、韓国ほど顕著ではない。それより
も、国内サプライヤーの質的成長を受け、む
しろ内部で連携型を試みたり、現地調達の推
進の過程で外部サプライヤーの育成に取り
組んだりしている。つまり、地域別に育成型
と連携型を使い分けているという特徴が近
年顕著に表れている。 
＜引用文献＞ 
Jo, Heongjae(2016)The Agile Production 
System of Hyundai Motor Company, Hanul 
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