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研究成果の概要（和文）：本研究の成果は主に以下3つの点に集約できる。第一に，日本自動車メーカーにおけるサプ
ライヤー・システムをドイツメーカーのシステムと比較し，日本メーカーの優位性は，製品バラエティ構造の差異をベ
ースとして成立していることを明らかとした。第二に，新興国における日本自動車メーカーにおけるサプライヤー・シ
ステムは，長期的観点からのサプライヤーの育成によって支えられている一方で，そのような方式は短期的な便益を犠
牲とする，という点を明らかにした。第三に，新興国における中小2-3次サプライヤーの支援という日本自動車メーカ
ーにおける今後の課題を明らかとした。

研究成果の概要（英文）：The following three points were provided as the results of this research project. 
First, through a comparative study between Japanese and German automakers' supply chain systems, this 
study showed that Japanese makers' monozukuri capability depends on the structure of product variety 
provided by them. Second, Japanese supply chain systems in emerging economies depend on the development 
of local suppliers from a long-term viewpoints, while this method sacrifices short-term benefits. Third, 
Japanese automakers face a challenge of providing management support to tier 2 and 3 suppliers in 
emerging economies.
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１．研究開始当初の背景 
 本研究の目的は，日本製造企業におけるサ
プライヤー・システムの有効性と限界を国
内・海外比較ケーススタディを通して明らか
にすることにあった。2012 年当時の日本製
造企業は，先進国経済の危機的状況と円高，
アジア企業の躍進，グローバル活動領域の拡
大といったかつてないほど大きな問題に直
面していた。さらに 2011年 3月の東日本大
震災を機に生じた，リスク分散という新しい
課題からも，伝統的な系列関係をベースとし
たサプライヤー・システムのあり方を根本か
ら見直す必要性に直面していた。 
 
２．研究の目的 
以上のような背景をベースとして，本研究
では，日本自動車メーカーにおけるサプライ
ヤー・システムの実態調査をブラジル，イン
ド，中国の 3地域をベースに行い，新しい学
術的・実践的示唆をもたらすことを狙ってい
た。具体的な主要テーマは以下の 2つである。 
 
(1) 日本自動車メーカーにおけるサプライヤ
ー・システムの有効性と限界 
日本自動車メーカーにおけるサプライヤ
ー・システムの有効性と限界について比較検
討することが主なテーマの一つであった。本
研究では，サプライヤー・システムを個別に
取り上げて比較するのではなく，ディーラ
ー・システム，生産システム，サプライヤー・
システムの連携という点からアプローチし
ている。比較検討としては，トヨタ，日産，
ホンダといった日本メーカー間の分析だけ
ではなく，VW，ダイムラーといったドイツ
メーカーと日本メーカー間の比較も視野に
含まれている。 
 
(2) 新興国におけるサプライヤー・システム
の有効性と限界 
現在注目されている新興国(インド，ブラジ
ル)における日本自動車メーカーのサプライ
ヤー・システムの有効性と限界について比較
検討することをもう一つのテーマとしてい
た。ここでは，日本メーカー間のみならず，
日独メーカー間，さらには日本メーカー・ロ
ーカルメーカー間の比較という視座が中心
となってくる。新興国における日独メーカー
の比較という研究は，筆者の知り得る限りこ
れまでほとんどなされていない。よってここ
では，実態の正確な把握ということが主な課
題となった。 
 
３．研究の方法 
(1) 日本国内実態調査とケーススタディ 
 2012-14 年度において，研究目的の(1)に対
応すべく日本国内における 28 の自動車・部
品メーカーとその関連組織に対する調査を
実施した。企業調査(ケーススタディ)の具体
的内容としては，セミストラクチャード・イ
ンタビュー，工場・施設観察などが含まれる。

調査内容は，録音，調査ノートという形で記
録を取り，それを文字データへと展開した。
展開されたデータはオープンコード化，軸足
コード化を通して分析した。 
また日独比較としては，ドイツ人研究協力
者である Thomas Staeblein と日独主要 5 自
動車メーカーを対象とした体系的なデータ
収集(製品バラエティと企業・工場関連指標)
と分析を実施した。 
 
(2) 海外実態調査とケーススタディ 
 研究目的の(2)に対応すべくブラジル，イ
ンド，イギリスといった 3 カ国における 44
の自動車・部品関連企業・組織に対する調査
を展開した。44 の中には，フォルクスワーゲ
ンやダイムラーなど8のドイツ系メーカーも
含まれている。2013-14 年度において特に力
を入れて調査をしたのはインドである。イン
ド人研究協力者である Maneesh Kumar と精力
的にインドにおける日系，ドイツ系，ローカ
ル系メーカーへのインタビューを実施した。
調査の具体的内容と分析方法は(1)で述べた
ものと同様のケーススタディの方法を使用
した。 
 
４．研究成果 
(1) 日独メーカー間における製品バラエテ
ィ構造の比較 
 ドイツ人協力者との共同研究により，日独
主要5自動車メーカー間の製品バラエティ構
造の違いが表1のような形で明らかとなった。
自動車メーカー１社当たりのモデルバラエ
ティは日本メーカーの方が多いものの，１モ
デル内でのバリエーションはドイツメーカ
ーの方が圧倒的に多い。この傾向は，low, 
middle, luxuryといった全てのセグメントに
おいて観察された。最終的に，工場内で作り
出せる可能なバラエティの組合せは，日本メ
ーカーの平均 7,500 に比較して，ドイツメー
カーの平均は 4.4x10 の 26乗であることが明
らかとなった。 
 
表 1 製品バラエティの日独比較 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
出所: 引用文献①, p.378. 
 
(2) 日独メーカー間における価格レンジの
比較 



 日独主要5自動車メーカー間での主要モデ
ルの価格レンジを比較したところ図1のよう
な差異が明らかとなった。図から明らかなよ
うに，日本メーカーの製品価格はドイツメー
カーと比べると概して低価格帯がメインと
なっており，１モデル内の価格レンジも狭く
なっている。(1)の結果と合わせて考えると，
ドイツメーカーの製品バラエティの多さは，
顧客に対して提供できる付加価値の可能性
を拡大させ，それが製品価格へと連動してい
ることが明らかとなった。 
 
図 1 価格レンジの日独比較 

出所: 引用文献①, p.378. 
 
(3) 日独メーカー間のもの造り能力の総合
的な比較 
 工場内でフレキシビリティ(１つのライン
での混流生産)，オーダー・デリバリー・リ
ードタイム，在庫レベルといった点では日本
メーカーがドイツメーカーに対して大きな
優位性を有していることが明らかとなった。
この結果は先行研究の結果と一致している。
本研究の結果からは，このようなリーン生産
という点から見た日本メーカーの優位性は，
日独間の製品バラエティ構造の差異を前提
して成立していることが明らかとなった。さ
らに，系列ディーラー・システムを用いたオ
プションの後付け(late configuration)戦略，
オプションバンドリング戦略といった戦略
ファクターが，日本企業のもの造り能力を支
えていることも明らかとなった。これまでの
研究では，メーカー・サプライヤー間の連携
を日本のもの造り能力を支える重要ファク
ターとする見解が主流であった。本研究によ
り，サプライヤー・システムだけではなく，
ディーラー・システム，製品バラエティ構造
を含む日本自動車メーカーにおける総合的
なもの造り能力についての理解がもたらさ
れた。 
 
(4) 新興国における制度的欠点と日本企業
の現地経営における問題点 
 新興国における自動車・部品産業の制度的
環境は先進国と比べるといくつかの重要な
欠点を有する。ブラジルやインド調査におい
て観察された例を挙げると，政府による保護
政策(関税など)，土地取得の困難性，インフ
ラの未整備(港湾，道路交通網，電力，水道
など)，現地部品・素材供給ネットワークの
未整備などがある。これら問題は，現地進出

自動車メーカーにおける効率的な工場運営
を阻害するのみならず，特に規模の小さなサ
プライヤー(2-3 次も含む)が新興国へと進出
する上での大きな障害となっていた。日本国
内でのインタビューにより，国内の 2-3 次メ
ーカーの海外進出は生き残りの上での重要
課題となっていた。これらメーカーが新興国
での制度的欠点へといかに取り組むことが
できるのか，それをいかにして支援すること
ができるのか。このような問題が日本のサプ
ライヤー・システムにおいて大きな課題とな
っていることが確認できた。 
 
(5) 新興国における制度的欠点を克服する
上での商社とテクノパークの役割 
 (4)で述べた制度的欠点を克服する上で商
社やテクノパークが重要な役割を果たして
いることが観察できた。商社は，海外での土
地取得や材料・部品の調達，機械設備の設置，
さらには保険や従業員の健康管理といった
もの造り以外の点で重要な知識を蓄積して
いる。このような知識は，海外経営の経験が
不足している中小2-3次サプライヤーにとっ
ては極めて貴重なものであると言える。新興
国に商社ベースのテクノパークを設立し，そ
こへ複数の中小サプライヤーを入居させる
方式は，そのような知識を効率的・効果的に
中小サプライヤーの海外経営サポートへと
活かしていく極めて重要な取組であるとい
える。 
 
(6) 新興国における制度的欠点を克服する
上でのローカルネットワーク 
 新興国における日系メーカーとローカル，
外資系(ドイツ系)メーカーのサプライヤ
ー・システムを比較すると，あるパターンが
浮かび上がってきた。日系メーカーは，系列
サプライヤー，系列商社といった日本で構築
されたネットワークをベースにサプライヤ
ー・システムの信頼性を確保しようとする一
方，ローカル系，外資系メーカーについては，
現地にあるローカルサポートネットワーク
をより積極的に活用しようとする傾向があ
ることが観察できた。インドにおいては，現
地政府や産業団体が，そのような支援に特に
力を入れており，日本のコンサルタントを活
用するなどして効果性の高いサポート・スキ
ームを展開していた。新興国の現地では，日
系メーカーにあっても，１次サプライヤーの
支援に手一杯であり，2 次サプライヤーの支
援にまで手が回らない状況であった。このよ
うな状況においては，特にローカルの中小
2-3 次サプライヤーのサポートという点で，
ローカルサポートネットワークは大きな効
力を有していた。 
 
(7) 日系メーカーの新興国サプライヤー・ネ
ットワーク戦略 
 新興国におけるサプライヤー・ネットワー
ク戦略を日系メーカーとローカル，外資系メ



ーカー間で比較をすると，あるパターンが明
らかとなった。日系メーカーは，自社独自の
資源をベースに段階的・長期的な取組として
サプライヤー・ネットワークを構築・支援し
ていくことを試みていた。このような取組は，
短期的な便益(製品シェア)を犠牲にする一
方で，長期的観点から着実に現地サプライヤ
ーを育てていく。しかし製品シェアの伸び悩
みという点は，現地サプライヤー(特に系列
サプライヤー)の売上や利益へと負の影響を
与えていることも確認できた。その一方で，
特にローカルメーカーについては，コンサル
タントといった外部資源を活用し，短期的視
野で問題解決を優先させる傾向がある。ドイ
ツ系メーカーについても，このような傾向は
少なからずあり，長期的な観点からの持続的
な取組が弱くなるという傾向が確認できた。
日本企業の今後の重要課題としては，長期的
なサプライヤー育成という視点を短期的に
解決しなければならない問題とどう整合し
ていくか，という点にあるといえる。 
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