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日本自動車産業の分析＊
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1．はじめに

　国際競争力の観点から，日本の自動車産業の

優位性について様々な議論がなされてきた．近

年，米国自動車産業の巻き返しが指摘されてい

るとはいえ，日本の自動車産業の競争優位性は

変わらず維持されていると考えられる．

　この日本自動車産業の優位性には，自動車メ

ーカー（以下，アセンブラーと記す）内部の製

品開発力のみならず，自動車部品メLカー（以

下，サプライヤーと記す）との協調によるとこ

ろが大きいという主張が少なくない（Dyer＆

ouchi，1993；Nishiguchi，1994；延岡，1996；

真鍋，2004）．

　また，欧米の自動車メーカーは日本型取引モ

デル（協調的取引関係）をベンチマークの対象

にし，その導入を始めている（Nishiguchi，

1994；藤本，1997）．その協調的取引関係の中で

も，トヨタ自動車株式会社（以下，トヨタ）と

その部品メーカーによる取引関係の特徴の一部

は，トヨティズム，トヨタ生産方式，リーン生

産方式等と呼ばれ，トヨタの先進性や優i位性が

論じられてきた（Womack，　Jones＆Roos，

1990；藤本，1997）．また，トヨタのサプライ

ヤーは，概してパフォーマンスが高いという報

告もある（Dyer，1994）．その一方で，組識間

信頼とパフォーマンスには，強い関係があると

考えられる（Zaheer，　McEvily，＆Perrone，

1998）．

　したがって，協調的取引関係の中でも，パフ

ォーマンスの高さが指摘されているトヨタとそ

のサプライヤー群，トヨタ以外の自動車メーカ

ーとそのサプライヤー群に分けて議論すること

は，トヨタとそのサプライヤーの優位性や先進

性の特徴を考える上で有効であるだろう．各サ

プライヤー群における比較の対象は，「信頼」，

合理的信頼，関係的信頼，組織間学習，相互人

員派遣，サプライヤーの協調性，パワーの直接

行使，信頼担保メカニズム，取引期間，経験：で

ある．

2．企業間信頼とサプライヤー・

　　システムの比較分析

　以下では，質問票調査の結果から，トヨタを

最大顧客とするサプライヤー群（以下，トヨ

タ・サプライヤーと記述）と，トヨタ以外の自

動車メーカーを最大顧客とするサプライヤー群

（同，トヨタ以外・サプライヤー）に区分して

考察しよう．今回の分析には，質問票調査によ

って得られたデータを使用する．質問票調査は，

1999年4月から1999年9月にわたり行われた．

この調査では，一定の基準を満たしたサプライ

ヤーを対象に工場単位で回答を得た．その結果，

総企業質問票送付数（工場ベース）は252企業

（612工場）で，うち86企業（94工場）から有効

回答（企業ベース34％，工場ベース15％）を得
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ている．質問項目の多くは7点尺度のリカート

スケールによるもので，複数の質問項目で構成

されている概念については平均して測定してい

る．なお，トヨタ・サプライヤーの最大顧客は

トヨタ自動車であり，トヨタ以外・サプライヤ

ーの最大顧客は各々日産自動車，本田技研工業，

三菱自動車…とサプライヤーごとに一社決まっ

ており，その最大顧客に対する回答をデータと

して用いている1）．質問票調査の結果，トヨ

タ・サプライヤーに37工場，トヨタ以外・サプ

ライヤーには55工場が属する．

2．1　企業間信頼の比較

　取引関係のみならず，社会全体にとっていわ

ゆる信頼が重要な役割を果たしているとする研

究は，広範な学問領域に渡っている．ある特定

の関係において信頼と協調的行動の間に相互作

用があるとするならば，信頼は重要な鍵概念と

して扱うことができる．特に，本節における信

頼の主題とは，企業間の長期継続的取引関係に

生じている企業間信頼がどのような意味を持つ

と説明できるのか，ということである．

　本稿における信頼の定義は，「自らにとって

肯定的な役割を遂行する能力への期待と，自ら

にとって肯定的な役割を遂行する意図への期

待」とする．すなわち，相手が役割を遂行する

能力を有し，相手の意図が自らにとってポジテ

ィブであるとみなす場合に信頼していると考え

る．ただし，信頼の条件として意図と能力の両

方が同等に重要なわけではない．状況によって，

期待のバランスは変化するだろう（Andaleeb，

1992）．なお，本研究のように相手の意図や能

力への期待を信頼の要素として指摘している文

献は少なくない（Sako，1991；Moingeon＆

Edmondson，1998；山岸，1998）．

　また，信頼は存在する背景や根拠によって分

類することができる（延岡・真鍋，2000；真鍋，

2002；真鍋・延岡，2003）．本稿では，信頼の

背景として経済的合理性が強調されるか，また

は企業間の関係性が強調されるかという視点か

ら分類しよう．経済的合理性が背景にある信頼

を「合理的信頼」，関係性が背景にある信頼を

「関係的信頼」と呼ぶことにする．

　合理性を背景にした合理的信頼は，短期的な

経済活動に直接的に影響を及ぼす．合理的信頼

は，パートナーとの全体的な利益というよりは，

自己の利益に関係する．一般にその信頼は市場

の評判や製品の品質，過去における取引実績な

ど比較的客観的な事実を根拠に生まれる場合が

多い．また，合理的信頼は信頼の内容について

も合理的に捉えるので，先述した信頼の定義に

従い，意図と能力に分けて考えることができる．

　合理的信頼のうち，意図にかんするものを

「公正意図への信頼」，能力にかんするものを

「基本能力への信頼」とする．まず，企業間取

引の成立には，取引相手の公正性（公正意図）

が必要となる．この公正意図とは，契約内容が

公平であり，契約や約束を遵守する意図がある

かどうかということである．つまり，取引相手

が機会主義的行動を取らないと期待できなけれ

ば，信頼することはできない（Jarillo，1988；

Dodgson，1993；Zaheer＆Venkatraman，1995；

Sako＆Helper，1998）．このような公正性は，

信頼を構成する要素の一部である（Ring＆
Van　de　Ven，1994）．

　しかし，取引相手に公正性が認められても，

その役割を果たす能力について期待できなけれ

ば相手を全面的に信頼することは難しいだろう．

つまり，取引内容を完遂できる能力への期待も

重要である．

　以上の期待は，評判，市場の評価や過去の実

績などの客観的事実を基礎に認識される，合理

性に基づいた信頼である．

　次に，関係的信頼では，相手との関係性を重

視する場合に生まれる．関係性を背景にしてい

るため，短期的には非合理的な行動も取る可能

性がある．例えば，戦後にトヨタ以外の自動車

メーカーとの取引を拒否した部品メーカーもあ

る．このような部品メーカーの行動は，トヨタ

との精神的靭帯の強さから短期的には非合理的
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図表1　企業間信頼の比較

トヨタ・ トヨタ以外・

【変数】・質問項目（7点尺度リカートスケール）
サプライヤー サプライヤー

t値
［クロンバックのα］ 平均値 平均値

［SD］（N） ［SD］（N）

【「信頼」】 6．54 5．73

全体として，「この自動車メーカー」を信頼している． ［0．61］（37） ［0．99］（55）

4．46＊＊＊

【合理的信頼：基本能力】 4．85 4．00
3．21＊＊＊

［0。79］ ［1．36］（37） ［1．16］（55）

①「この自動車メーカー」は特に設計能力が優れて 432 3．89

1．49

いる．（例えば，貴工場での部品製造が容易である．） ［1．49］（37） ［129］（55）

②「この自動車メーカー」は特に生産プロセスが優 5．37 4．11
4．37＊＊＊

れている．（例えば，貴工場の運営が容易である．） ［1．52］（37） ［1．26］（55）

【合理的信頼：公正意図】 5．81 5．04
3．65紳＊

［0．71］ ［0．87］（36） ［1．05］（54）

①「この自動車メーカー」が，御社（または貴工場） 6．06 5．36
2．62＊＊＊

との契約事項に関し，必ず守ってくれる． ［1．09］（36） ［1．31］（55）

②「この自動車メーカー」との契約事項は，御社 5．78 5．15
2．13＊＊

（または貴工場）にとっても完全に公正なものである． ［1．20］（36） ［1．50］（55）

③「この自動車メーカー」が，文書化されていない 5．61 4．69
3．62＊＊＊

約束（慣行化された約束事）をよく守る． ［1。23］（36） ［1．16］（54）

【関係的信頼】 4．46 4．05
1．93＊

［0．50］ ［1，01］（36） ［097］（52）

①「この自動車メーカー」は，日々の取引を考える
5．00 4ユ9

だけでなく，貴工場の長期的な業績を親身に考えて 2．27＊＊

［1，78］（37） ［1，61］（54）

くれる．（長期とは約5年以上とお考え下さい．）

②「この自動車メーカー」が貴工場を何かと考えて

くれるのは，貴工場のためというよりも「この自動 2．64 2．57

0．29

車メーカー」のためである．〔リカートスケールの指 ［1．25］（36） ［1．14］（53）

漂を逆転して使用♪

③「この自動車メーカー」は10年以上にわたり御社 5．81 5．43

1．42

との取引を継続したいと考えていると信じている． ［1。20］（37） ［1．31］（54）

t検定　榊p＜0．Ol＊＊p＜0．05》＜α10

行動を取ったと考えられる（和田，1984）．関

係的信頼は，取引相手との関係を重視し，共存

共栄を目標にすると考えられる．つまり，企業

単体での利益を追求するのではなく，運命共同

体として関係全体の利益を考慮するのである．

　それでは，データをみてみよう．図表1を参

照されたい．最大顧客に対する「信頼」の平均

は，トヨタ・サプライヤーの方がトヨタ以外・

サプライヤーよりも高く，統計的にも有意であ

る．ここでいう「信頼」とは，ビジネスで通常
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用いられる意味での信頼を想定している．また

同様に，最大顧客に対する信頼構成概念（基本

能力への信頼・公正意図への信頼・関係的信

頼）の平均も，トヨタ・サプライヤーの方がト

ヨタ以外・サプライヤーよりも総じて高く，統

計的に有意であった．したがって，トヨタ・サ

プライヤーはトヨタに対し，トヨタの（協調的）

意図と能力に関して高い期待を抱いており，ト

ヨタ以外・サプライヤーに比べ，相対的に高い

信頼を有している．これは，協調的取引関係に

おいて，特にトヨタのサプライヤー・システム

が先進的であると指摘されていることと整合的

である．なお，各企業間信頼の問には，トヨ

タ・サプライヤー，トヨタ以外・サプライヤー

を問わず，強い相関関係を認めることができる

（付表1・2・3を参照）．

2，2　組織間学習における成果の比較

　面識間の学習は持続可能な競争優i位の源泉と

して注目されつつある（Dyer＆Nobeoka，

2000）．すなわち，競合企業よりも早く効率的

に学習することは，競争において重要な要素と

なり得るのである．

　例えば，イノベーションの主要な源泉が，企

業内部だけでなくメーカーとサプライヤーやユ

ーザーとの問で生まれる可能性もある（von

HippeL　1988）．これは，日本の自動車産業にも

当てはまると考えられるだろう．

　また，組識間の学習が，ネットワークを通じ

て効率的に行われることを議論するものもある

（Dyer＆Nobeoka，2000）．さらに，企業間信

頼のうち関係的信頼が学習の程度に影響を与え

ていることが実証的に明らかになっている（延

岡・真鍋，2000）．他方，Nishiguchi（1994）

は，特にトヨタがネットワークを通じて知識を

伝達することに長けていることを指摘している．

　それでは学習の程度において，トヨタ・サプ

ライヤーとトヨタ以外・サプライヤーでは差が

現れているのだろうか．本稿では，アセンブラ

ーからの学習と他のサプライヤーからの学習に

分けて実態をみることにしよう．図表2を参照

されたい．

　まず，アセンブラーからの学習では，トヨ

タ・サプライヤーの方がトヨタ以外・サプライ

ヤーよりも在庫管理システムに関する学習の程

度の平均は高く，統計的にも有意である．すで

に述べたように，企業間信頼のうち関係的信頼

が学習にプラスの影響を与えることが明らかに

なっている（延岡・真鍋，2000）．したがって，

トヨタ・サプライヤーの関係的信頼が有意に高

いことと，トヨタからの学習の程度が高いこと

は整合的である．企業間信頼と学習の関係につ

いては，相関分析からもトヨタ・サプライヤー

の特徴が明らかになった（付表1及び付表2を

参照）．トヨタ・サプライヤーの場合，各企業

間信頼と学習の間に正の相関がみられる．しか

し，トヨタ以外・サプライヤーの場合には，合

理的信頼（基本能力）と学習の問のみ正の相関

が認められている．

　次に，他のサプライヤーからの学習では，統

計的に有意ではないものの，やはりトヨタ・サ

プライヤーの方が多く学習している．これは，

トヨタを中心とするサプライヤー・ネットワー

ク全体において，サプライヤー間の学習が効果

的に行われていることを示唆している．他のサ

プライヤーからの学習もやはり，トヨタ・サプ

ライヤーは各企業間信頼との問で正の相関関係

があるが，トヨタ以外・サプライヤーは相関関

係がなかった（付表1・付表2を参照）．

2．3　相互人員派遣の比較

　自動車産業における情報交換や情報開示の重

要性が指摘されてきた．例えば，共同設計，設

計図のやり取り，原価管理の指導が情報交換プ

ロセスの典型であると考えられよう（伊丹，

1988）．9このようなプロセスの1つとして，ア

センブラーとサプライヤーの直接的なコミュニ

ケーションが挙げられる．日本自動車産業では，

アセンブラーとサプライヤーが相互に担当者を

派遣することによって，多頻度に接触すること
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図表2　組織間学習における成果の比較

トヨタ・ トヨタ以外・

【変数】・質問項目（7点尺度リカートスケール） サプライヤー サプライヤー
t値

［クロンバックのα］ 平均値 平均値

［SD］（N） ［SD］（N）

【アセンブラーからの学習】 3．68 3．20

1．58
［0，87］ ［1．71］（55） ［1．18］（55）

①「この自動車メーカー」は，貴工場の設備レイア

ウトや工程の変更等により，生産効率の向上を通じ 3．68 3ユ6
1．46

て貴工場の製造コストを下げるのに役立つサポート ［1．90］（37） ［1．46］（55）

を提供してきましたか．

②「この自動車メーカー」は，貴工場におけるVAや

VE，新しい製造方法，新技術の導入等によって貴工 3．38 3．44

0ユ7
場の製造コストを下げるのに役立つ専門的，工学的 ［1．82］（37） ［1．49］（55）

なサポートを提供してきましたか．

③「この自動車メーカー」は，貴工場の不良品を減
3．54 3．56

少し，御社の製品の信頼性や品質を向上させるため 0．07
［1．73］（37） ［1．52］（55）

のサポートを提供してきましたか．

④「この自動車メーカー」は，貴工場における在庫

コストを削減し，部品の納入をより効率的にするた 4．11 2．64
4，13＊＊＊

めの在庫管理システムを改善するサポートを提供し ［2．14］（37） ［1．27］（55）

てきましたか．

【他のサプライヤーからの学習】 3．89 3．64

0．97
［0．62］ ［1．15］（36） ［121］（51）

①御社（特に御社の工場）は，協力会に一緒に参加

している他の自動車サプライヤーからアイデアを得 406 3．36
2．24＊＊

たり，有益で専門的な情報（例えば，貴工場の生産 ［1．24］（36） ［1．55］（53）

性を改善するのに役立つ情報）を獲得していますか．

②一般に貴工場は，他のサプライヤーから，有益な
3．70 3．87

専門的情報を獲得したり，業務のやり方を学習する 0．56

ことはありますか．

［1．24］（37） ［1．47］（53）

t検定　榊p〈0．01＊宰p＜0．05零pく0．10

が知られている（藤本，1995）．特に，アセン

ブラーとサプライヤーの直接的なコミュニケー

ションでは，フェイス・トゥー・フェイスのコ

ミュニケーションが行われている．こうした直

接的なコミュニケーションが発達すると，文書

化された詳細な契約をむすぶ必要性が減少して

いくのである（Dyer，1994）．

　本研究の比較では，トヨタ・サプライヤーと

トヨタ以外・サプライヤーの間において，人員

の派遣日数に統計的に有意な差が存在している

（図表3参照）．なお，Dyer（1994）の調査にお

いても，トヨタとそのサプライヤー関係におけ
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図表3　相互人員派遣の比較

トヨタ・ トヨタ以外・

【変数】・質問項目
サプライヤー サプライヤー

t値
［クロンバックのα］ 平均値 平均値

［SD］（N） ［SD］（N）

【相互人員派遣】（日数／年） 25．59 17．33
1．50

［0。47］ ［2＆36］（37） ［24．07］（55）

①何らかの理由によって，業務に関する情報交換の

ために，「この自動車メーカー」は，人員を一年間で 23．09 23．59
0．07

合計何日位，派遣してきますか．過去6年間の平均的 ［28．65コ（37） ［36．65］（55）

な数字でおこたえ下さい．

②「この自動車メーカー」が，貴工場に対し業務改

善のサポートまたは情報提供を目的とした人員の派 13．95 12．82
0．23

遣を，年間およそ何日間実施してきましたか．（例え ［2212］（37） ［23．38］（55）

ば，指導的な役割で）

③貴工場からの人員が，「この自動車メーカー」の工

場やエンジニアリングの現場を訪れるのは，年間
39．72 15．58

（過去6年間）においておよそ何日間ですか．（貴工場 2．30＊＊

［64．61］（37） ［35．94］（55）

の業務を改善するために，この自動車メーカーから

専門的な情報や提案を得る目的で）

t検定　桝p＜0．01噛掌p＜0．05療p＜0．10

る直接的なコミュニケーションが，他のサプラ

イヤー関係（日産，GM，フォード，クライズ

ラー）に比べて多いことが示されている．

　このような分析結果は，トヨタ・サプライヤ

ーの方が高い信頼を有していることと整合的で

ある．さらに，付表1と2によれば，トヨタ・

サプライヤーの場合には各企業間信頼と人員の

派遣日数の問に正の相関が認められる．他方，

トヨタ以外・サプライヤーでは人員の派遣日数

と正の相関が統計的に有意に認められたのは，

合理的信頼（基本能力）のみである．トヨタの

方が，人員の派遣が企業間信頼の構築に結びつ

いているといえるかもしれない．効果的なコミ

ュニケーションは，信頼にとって必要条件であ

る（Morgan＆Hunt，1994）．また，コミュニ

ケーションは信頼に先行するが，信頼確立後に

は信頼の蓄積がより良いコミュニケーションを

導くのである（Anderson＆Narus，1990）．

2．4　協力会と自主研・研究会の比較

　サプライヤーは，人員派遣を通じてアセンブ

ラーと直接的に接触しているだけではない．ア

センブラーの組織した協力会や自主研・研究会

においても，コミュニケーションは存在してい

る．

　まず，協力会においてアセンブラーからの技

術指導や，サプライヤー間での積極的な議論や

提案が行われている．協力会の目的は，協力会

メンバーがアセンブラーや他のサプライヤーと

の協調を増大させることである（Sako，1996）．

　本研究の分析結果では，協力会の参加年数・

参加頻度は統計的に有意ではないが，やはりト

ヨタ・サプライヤーの方が高い数値となった

（図表4参照）．
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図表4　’協力会と自主研・研究会の比較

記数】・質問項目

　トヨタ・

Tプライヤー

トヨタ以外・

Tプライヤー
t値

平均値

mSD］（N）

平均値

mSD］（N）

【協力会年数】（年数）

御社が「この自動車メーカー」の協力会のメンバー

ﾉなられてから，どのくらいになりますか．

　25．18

m1a55］（37）

　20．25

m12．51］（55）
1．62

【協力会頻度】（回数／年）

御社の人員が，協力会の主催する会合や協力会に関

Wのある活動に参加する頻度は，平均するとどのく

轤｢でしょうか．

　　16．86

m15．10］（37）

　　15．29

m1942］（55）
0．42

【自主研年数】（年数）

御社が，このような複数のサプライヤーにより構成

ｳれる研究会の活動に参加を始めてからどのくらい

ﾉなりますか．

　　13．18

m1176］（37）

　9，38

m9．75］（55）

1．68＊

【自主研頻度】（回数／年）

研究会は，毎年およそ何回，開かれますか．

　　9．88

m13．32］（37）

　6．25

m8．64］（55）
1．59

t検定　榊p＜0．01＊牌p〈0．05＊p〈0．10

　次に，自主研・研究会について考察しよう．

自主研とは，トヨタ・グループが中心となって

組織している問題解決グループであり，複数の

サプライヤーから構成される．同様の研究会は，

トヨタ以外のアセンブラーも組織している．そ

の目的は，生産性，コスト，品質等のテーマに

沿った改善活動を複数のサプライヤーが一緒に

学習することにある．自主研・研究会では，ア

センブラーが指導的役割を持ち，自主研・研究

会のグループ編成やスケジュールを決める．だ

が同時に，サプライヤー同士で意見やアイデア

を出し合うというプロセスが制度化されている

（真鍋・延岡，2002）．

　自主研・研究会に注目すると，自主研年数に

かんしては統計的に平均値に差があることがわ

かった．トヨタ・サプライヤーの方が，最大顧

客の組織する自主研に長期間参加している．自

主研頻度にかんしても，統計的に差があること

はいえないが，トヨタ・サプライヤーの方が高

い頻度で自主研に参加していることがあらわれ

ている．

　したがって，アセンブラーや他のサプライヤ

ーからのサプライヤーの学習が，トヨタのサプ

ライヤー・ネットワークでは他の自動車メーカ

ーよりも効果的に行われているといえるかもし

れない．

　なお，協力会や自主研の参加頻度や参加年数

は，トヨタとトヨタ以外のサプライヤーに区分

した場合，企業間信頼との問で相関関係はほと

んど認められない（付表1と2を参照）．トヨ

タ以外・サプライヤー群において，協力会参加

年数と合理的信頼（基本能力）の間にのみ正の

相関関係が生じている．協力会や自主研への単

なる参加頻度や参加年数よりも，そこでの経験

といった定性的な側面が企業間信頼の構築にお

いて重要である可能性もある．
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図表5　協調性とパワーの直接行使の比較

トヨタ・ トヨタ以外・

【変数】・質問項目（7点尺度リカートスケール） サプライヤー サプライヤー
t値

［クロンバックのα］ 平均値 平均値

［SD］（N） ［SD］（N）

【サプライヤーの協調性】 5．07 480
1．40

［0．61］ ［0．89］（36） ［0．91］（53）

①貴工場は，「この自動車メーカー」との関係を継続
5．30 4．87

するために，貴工場が犠牲になっても助けることが 1．38

［1．51］（37） ［α91］（54）

ある．

②「この自動車メーカー」との関係を継続するため
4．69 4．74

に，貴工場は短期的には業績の低下を厭わない．（短 0．15

［M7］（36） ［1．18］（53）

期とは約1－2年とお考え下さい．）

③御社は，「この自動車メーカー」とは緊密に協働し 5．49 5．45

0ユ2
て問題解決にあたることができる． ［1．39］（37） ［1．14］（55）

④貴工場は「この自動車メーカー」に対して，コス 462 4．24

1．31

ト情報のような重要な情報でも積極的に提供する． ［1．36］（37） ［1．40］（55）

【アセンブラーのパワー直接行使】 4．65 4．45

0．89
［0．31］ ［1．11］（37） ［1の4］（55）

①「この自動車メーカー」との取引において，基本
6．24 5．95

的には「この自動車メーカー」が主導権をもってい 1．51

［0．76］（37） ［1．03］（55）

る．

②「この自動車メーカー」は，貴工場の経営方針へ
3．05 2．95

過度に干渉することはない．（リカートヌケールの指 0．29

漂を逆転：しで使用）
［1．99］（37） ［1．54］（55）

t検：定　榊p＜0．01＊＊p＜0．05　申p＜0．10

2．5協調性とパワーの直接行使の比較

　日本的な自動車部品の取引関係における協調

は，国際的な優位性をもたらす（Nishiguchi，

1994）．日本の自動興産i業では，アセンブラー

とサプライヤー問において，協同問題解決やタ

スク間調整が効果的に行われることが指摘され

ているのである（延岡，1996）．したがって，

アセンブラーとサプライヤーが，共に協同して

問題解決にあたりタスク間調整を行う場合に，

取引関係において協調が存在すると考える．ま

た，サプライヤーのアセンブラーに対するある

種の信頼が高いと，サプライヤーの協調性が増

大するという報告もある．サプライヤーがアセ

ンブラーに対し，運命共同体としての期待を持

つことができればできるほど，サプライヤー自

身の協調性は増加するのである（真鍋，2002）．

　本稿の調査では，サプライヤー側の協調性に

焦点を絞っている．すなわち，何か問題が生じ

た場合などに，サプライヤーに協調的な行動を

取る意図があるかどうか，ということである．

分析結果では，トヨタ・サプライヤーの方がト

ヨタ以外・サプライヤーよりも平均値が高かっ

たが，統計的には差異を認めることができなか

った（図表5参照）．
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図表6　信頼担保メカニズムの比較

トヨタ・ トヨタ以外・

【変数】・質問項目（7点尺度リカートスケール） サプライヤー サプライヤー
t値

［クロンバックのα］ 平均値 平均値

［SD］（N） ［SD］（N）

【信頼担保メカニズム】 5．67 5．44

1．01
［α57］ ［1．02］（36） ［1．02］（54）

①「この自動車メーカー」が貴工場に対して，不正・

不公正な取引を実施すると，「この自動車メーカー」 6．14 5．67
1。97＊

の社会的な評判が低下するので，そのようなことは ［1．15］（36） ［1の7］（55）

しないはずである．

②不正・不公正な取引に対して，中立的な公的機関に
5．67 5．54

よって監視されているので，「この自動車メーカー」 0．46

［126］（36） ［1．34］（54）

はそのようなことはしないはずである．

③「この自動車メーカー」との間には，これまで多 5．19 5．15

0．13

くの有形・無形の共有資源を築いている． ［1．82］（36） ［1β2］（54）

t検定　桝p＜0．01＊＊p＜0，05＊p＜0．10

　また，サプライヤーの協調性を増加させる要

因には，信頼のほかにもアセンブラーによるパ

ワーの直接行使があると考えられる．つまり，

アセンブラーは，パワーを行使することによっ

てサプライヤーの協調性を引き出すのである

（真鍋，2002）．

　本研究の分析結果では，協調性と同様に，パ

ワーの直接行使も差は有意ではなかった．しか

しながら，平均値ではトヨタ・サプライヤーの

方が大きかった．トヨタはサプライヤーから高

い関係的信頼を抱かれながらも，同時にサプラ

イヤーに対してパワーを発揮している可能性が

ある．武石（2003）が指摘するように，サプラ

イヤーの「甘え」を許さないのかもしれない．

ただし，トヨタ・サプライヤーの場合には，ト

ヨタからのパワーの行使を受ければ受けるほど，

合理的信頼（公正意図）は統計的には有意に減

少していることも分かった（付表1参照）．

2．6信頼担保メカニズムの比較

　信頼は，密接な関係になればなるほど，増大

する．しかし，それは同時に，裏切られればそ

れだけ大きなダメージを受ける可能性が高くな

るという危険性を内包している．特に，利益や

損失を伴う企業間取引では，このある種のパラ

ドクスに対処するため，信頼を担保するメカニ

ズムが必要であると考える．すなわち，信頼を

様々な観点から保証する方法のことである．真

鍋（1998）では，評判，政府，協力会，相互退

出障壁を「信頼担保メカニズム」として想定し

た．

　評判のメカニズムでは，評判を維持するため

に不公正な取引は行わず，そのため，長期的関

係において信頼を構築することが指摘されてい

る（Macauley，1963；Anderson＆Weitz，1989；

Sako，1991）．つまり評判は，機会主義的行動

を抑制する働きを持ち，信頼担保メカニズムの

ひとつであるといえるのである．

　次に，政府に代表される公的機関の監視も，

信頼の裏切りの防止に貢献していることであろ

う．例えば，日本では，親企業が協力会社に無

理な要求を強いた場合や，親企業が協力企業の



68（102） 横浜経営研究　第25巻　第2・3号（2004）

信頼を裏切るような行動を取った場合には，中

小企業庁や通産省（新：経済産業省）が親企業

に警告を発することもある．

　しかし，これらの担保メカニズムは，企業間

信頼のうち，特に取引関係の公正性に関わる信

頼（公正意図への信頼）を担保するメカニズム

であると考えられる．

　また，協力会の存在は，サプライヤー間のコ

ミュニケーションを増大させ，アセンブラーの

機会主義に対する特別な防波堤の役割を担う可

能性がある（Sako，1996）．協力会が，自動車

メーカーにより組識されたものであっても，サ

プライヤー間で連携が図られることによって，

自動車メーカーに対し一定のパワーを有してい

ると考えられる．ただし，今回の研究では，自

動車メーカーとサプライヤーにおける関係のみ

を取り扱い，担保メカニズムとしては協力会に

おけるサプライヤー間の関係は考察外とする．

　最後に，相互退出障壁については，他集団に

関係する資産への投資によって，その関係への

相互のコミットメントが確信できるものとなり，

信頼が高まると考えられる（Sako＆Helper，

1998）．退出のコストが高い場合，信頼を裏切

って退出するという選択肢よりも，協調的行動

を取り，不慮の事故といった不確実性に対処す

るという選択肢が選択される可能性は高くなる．

したがって，相互退出障壁が存在することによ

って，取引における基本意図はもちろん，将来

の不確実性等に協調的に対応する意図をも担保

されると考えられる．

　本研究における質問票調査では，評判，公的

機関（政府），相互退出障壁について回答を求

め，信頼担保メカニズムとして考えた．図表6

を参照されたい．トヨタ・サプライヤーとトヨ

タ以外・サプライヤーでは，ほとんど差異が見

られない．ただし，評判の効果については，ト、

ヨタ・サプライヤーの方が統計的に有意に大き

い．これは，トヨタのサプライヤー・ネットワ

ークが情報共有の面で有効に機能している可能

性を意味している．また，付表1と2の比較よ

り，トヨタ・サプライヤーの場合には信頼の担

保メカニズムが働くと関係的信頼も大きくなる

という正の相関関係が統計的に有意に存在して

いる．トヨタのサプライヤー・システムの方が，

信頼担保メカニズムは効果的に機能しているの

かもしれない．

2．7　取引期間と経験の比較

　これまで続いてきた関係が，さらに継続する

理由のひとつは，経験が信頼を育てるからであ

る（Anderson＆Weitz，1989）．時間の経過と

ともに，信頼性（trustworthiness）を証明す

ることによって信頼を構築することを考慮すれ

ば，関係の歴史的期間は重要である（Sako＆

Helper，1998）．なお，取引期間についてトヨ

タ・サプライヤーとトヨタ以外・サプライヤー

を比較すると，トヨタ・サプライヤーの方が最

大顧客との取引期間は長い（図表7参照）．こ

れは，企業間信頼が高いことと整合性がある．

付表1と付表2からは，取引期間が長くなれば

なるほど，合理的信頼と関係的信頼の両方が高

くなるという関係が確認された．以上の正の相

関関係は，両サプライヤー群において統計的に

有意である．

　また，単なる取引期間だけではなく，過去の

良い経験もまた重要である．本稿における経験

とは，特に予測不可能な事態において，第1に

取引相手から協調的行動への態度が認められた

場合を指す．その協調的な行動とは，事前に予

測できないものであるため，契約などに網羅し

て把握されていないような行動のことである．

突発的なアクシデントや景気変動での協調的な

行動が，これに当たる．第2に，取引相手の事

態対応能力が認められた場合である．

　過去の取引において，サプライヤーはアセン

ブラーの能力と意図に関して，実際に接触する

ことを通じ理解するのである．サプライヤーは，

アセンブラーの取引に要する能力の高低や，ア

センブラーの意図が機会主義的か協調的かにつ

いて判断する情報を獲得する．
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図表7　取引期間と経験の比較

トヨタ・ トヨタ以外・

【変数】・質問項目 サプライヤー サプライヤー
t値

平均値 平均値

［SD］（N） ［SD］（N）

【取引期間】（年数）
41．37 34．15

「この自動車メーカー」との取引年数はどのくらいで 2．56＊＊

［10．Ol］（35） ［14．37］（48）

すか．

【経験：好意対応】（7点尺度のリカートスケール）

（「この自動車メーカー」と関係する不慮の問題が発 5．43 5．02

1．58

生した時に）「この自動車メーカー」のとった態度は， ［1．31］（35） ［1ρ9］（51）

貴工場にとって好意的であった．

【経験：対応能力】（7点尺度のリカートスケール）

（「この自動車メーカー」と関係する不慮の問題が発 5．46 490
1．69＊

生した時に）「この自動車メーカー」は貴工場をサボ ［1．50］（35） ［1．50］（51）

一トする能力をもっていた．

t検定　辮pく0．01＊宰p＜0の5　＊p＜0．10

　本研究においては，過去に起きた不慮の問

題・アクシデント（品質・コスト・事故・景気

変化による需要変化など）を想定した上で，サ

プライヤーによる，自動車メーカーの意図と能

力についての評価をデータとして用いた．この

結果，不慮の問題が起きた場合に，トヨタ・サ

プライヤーの方がトヨタ以外・サプライヤーよ

りも，取引相手（つまりトヨタ）の能力につい

て高い評価をしていることが統計的にも示され

た．ただし，意図については統計的な差は確認

できなかった．また，付表1～3より，このよ

うな経験があればあるほど，サプライヤーの企

業間信頼は全体的に高くなっていることが統計

的に示されている．

3．結論とインプリケーション

　本論文の分析より，トヨタ・サプライヤーと

トヨタ以外・サプライヤー間では，いくつかの

サプライヤー・システムの要素において統計的

にも差異が認められた．ここで，これまでの議

論を整理して考察を加えることにしよう．

　本研究では，トヨタを最大の顧客にしている

か否かによってサプライヤーを区分して比較を

試みた．

　まず，「信頼」と信頼構成要素（関係的信

頼・合理的信頼）は，そのいずれもが，トヨ

タ・サプライヤーの方がトヨタ以外・サプライ

ヤーよりも，各々の顧客（自動車メーカー）に

対して高い期待を抱いていることが明らかにな

った．

　この分析結果から，トヨタがサプライヤーか

ら高い信頼を得るような仕組みを，意図的に設

計している可能性について指摘することができ

るだろう．ひとつには，日常的なコミュニケー

ションや協力会に，トヨタ特有のやり方がある

のかもしれない（真鍋・延岡，2002）．

　次に，協調的取引関係における，組織間学習

の成果，相互人員派遣，協力会と自主研・研究

会，協調性とパワーの直接行使，信頼担保メカ

ニズム，取引期間と経験：について，2つのサプ

ライヤー群に差異があるのかどうか検討した．

平均データの数字上は，上記全てにおいてトヨ
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付表1相関マトリックス（トヨタ・サプライヤー）

1． 2． 3。 4． 5． 6． 7． 8． 9． 10． 11． 12． 13． 14． 15． 16．

1． 1
璽 一 一 一 一 一 卿 一 一 一 一 ” ■ 一 一

2． ．25 1
一 一 一 ■ 一 一 一 一 ■ 騨 卿 ■ 一 需

3． ．48＊＊ ．36＊ 1
一 一 一 一 一 昌 一 一 一 一 一 一 ■

4． ．48＊＊ ．65＊＊ ．49＊＊ 1
一 一 一 璽 一 一 一 回 一 一 一 ■

5， ．39＊ ．53＊＊ ．41＊ ．55＊＊ 1
一 一 一 一 一 一 一 一 璽 昌 一

6， ．45＊＊ 56＊＊ ．36＊ ．53＊＊ ．67＊＊ 1
一 一 一 一 一 一 ■ 璽 一 一

7． ．37＊ ，40＊ ．51＊＊ ．55＊＊ ．67＊＊ ．45＊＊ 1
一 一 一 璽 胴 ■ 一 一 一

8． ．12 ．30 ．19 ．09 ．40＊ ．27 ．15 1
一 一 璽 一 一 一 ■ 一

9． ．15 ．26 一．05 ユ0 ．22 ．30 ．26 ．35＊ 1
一 一 一 一 ■ 一 一

10． ．24 ．28 ．08 ユ8 ．44＊＊ ．53＊＊ ．24 ．46＊＊ ．53＊＊ 1
一 一 一 一 一 閂

11。 ユ3 ．20馳 一．02 ．09 ．31 ．21 ．15 ．30 ．48＊＊ ．40＊ 1
一 一 一 璽 一

12， ．38＊ ．25 ．12 ．49＊＊ ．45＊＊ ．48＊＊ ．41＊ ．21 ．08 ．31 ．01 1
一 一 璽 一

13． 一．35＊ ．．02 一．44＊＊ 一．10 一．03 ．02 一．06 ．17 ．30 ．21 ．08 ．24 1
璽 雪 一

14． ．61＊＊ ．18 ．18 ．39＊ ．15 ．17 一．05 ．19 一。08 ．08 ．02 ．25 一．43＊＊ 1
願 一

15． 。18 ．21 。13 ．19 ．24 ．07 一．10 ．34＊ 一．05 ．13 ．23 ．15 ．02 ．15 1
一

16． ．27 。51＊＊ ．44＊＊ ．44＊＊ ．50＊＊ ，36＊ ．40＊ ．06 一。Ol ．10 一．Ol 一．01 一．29 ．27 ．09 1

17． ．31 ．40＊ ．22 ．30 ．57＊＊ 。53＊＊ 。42＊ ．11 ．12 ．26 ．07 ．17 一．19 ．08 ．18 ．50＊＊

ピアソンの相関係数　＊巾p＜0．01事p＜0．05（両側）

1．「信頼」　2．合理的信頼：基本能力　3．合理的信頼：公正意図　4．関係的信頼　5．アセンブラーからの学習　6．他のサプライ

ヤーからの学習　7．相互人員派遣　8。協力会年数　9．協力会頻度　10．自主研年数　11．自主研頻度　12．サプライヤーの協調性

13．アセンブラーのパワー直接行使　14．担保メカニズム　15．取引期間　16．経験：好意対応　17．経験：対応能力

タ・サプライヤーの方がトヨタ以外・サプライ

ヤーを上回っていた．しかしながら，統計的に

差異が認められたのは，このうちアセンブラー

からの学習，相互人員派遣，自主研年数，取引

期間，経験：（対応能力）であった．

　自動車メーカーとサプライヤーの相互人員派

遣といった日常的なコミュニケーションは，知

識の共有を促進させると考えられる．しかしな

がら，単にコミュニケーションの頻度が高けれ

ばよいというわけでもない．自動車メーカーと

サプライヤーの両者に相互信頼がある場合に，

知識は伝達されやすいかもしれない．特に，文

書化できないようないわゆる暗黙知は，信頼に

よって効果的に伝達することができるだろう．

信頼できない相手では生まれない協調性が生じ

るためである．

　組目問学習では，すでに述べたように，トヨ

タは先進的な組識間学習ルーチンを構築してい

ると指摘されている（Dyer＆Nobeoka，

2000；真鍋・延岡，2002）．協力会や自主研・

研究会は，組織間学習ルーチンの典型例といえ

るだろう．トヨタが学習ルーチンの形成に長け

ているとするならば，トヨタ・サプライヤーの

方が，トヨタ以外・サプライヤーよりもよく学

習していることの要因のひとつと考えることが

できる．

　また，取引期間の長さや良い経験：は，信頼を

構築する際に重要な条件になる可能性がある．

特に，予期できない状況は，取引相手の信頼性

を確認する好機となるかもしれない．不慮の問

題発生時に，トヨタ・サプライヤーの方が，顧

客である自動車メーカーの協調的意図と能力を

高く評価していることが明らかになっている．

不慮の問題とは，例えば1997年2月に発生した

アイシン精機の火災事故が挙げられよう．この

アクシデント時には，トヨタのみならず生産ネ

ットワーク全体が，技術の所有権・金銭問題の

保証に関する係争なしに自律的に対応し，驚く
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付表2　相関マトリックス（トヨタ以外・サプライヤー）

1． 2． 3． 4． 5． 6． 7． 8． 9． 10． 11． 12． 13． 14． 15． 16．

1． 1
一 一 一 ■ 一 璽 一 胃 一 一 帰 一 一 一 一

2． ．24 1
一 一 一 一 一 一 回 雪 一

．一
一 ■ 一 一

3． ．32＊ ．35＊＊ 1
一 一 一 一 一 9 一 疇 一 雪 一 一 雪

4． ．53＊＊ ．23 ユ5 1
一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一

5． ．23 ．30＊ ．14 ．26 1
一 一 一 一 一 一 層 一 一 ■ 一

6． ．04 ．15 一．03 ．26 ．37＊＊ 1
一 一 一 ” 冒 一 一 ■ 一 一

7． ．23 ．27＊ 。23 ．10 ．44＊＊ ．38＊＊ 1
一 一 一 一 一 騨 一 一 卿

8． ユ6 ．28＊ ．09 ．14 ．46＊＊ ．37＊＊ ．36＊＊ 1
一 一 一 一 幕 一 一 一

9。 ．01 ．22 ．04 ．11 ．33 ．36＊ ．31＊ ．34＊ 1
一 一 一 一 一 璽 一

10． ．02 ．04 ．17 ．01 ，21 ．31＊ ．17 ．53＊＊ ．40＊＊ 1
一 ■ 一 一 一 一

11． 一．15 ．01 ．00 一．10 ．10 ．24 。11 ．32 ．46＊＊ ．54＊＊ 1
■ 陶 一 一 一

12． ．24 ．23 ユ6 54＊＊ ．42＊＊ ．40＊＊ ．23 ．19 ．30＊ ユ3 ．12 1
一 一 一 一

13， 一，10 ．10 一．03 一．10 ．13 ．41＊＊ ．20 ．16 ．39＊＊ ．31＊ ．24 ．34＊ 1
一 一 一

14． 。40＊＊ ．25 ．18 ．16 。25 ．27 ．28＊ ．21 ．32＊ ．12 一．06 ．20 ．02 1
旧 一

15． 一．11 一。07 一．24 ．14 ．16 ．28 一．00 ．35＊ ．24 ．35＊ ．20 ．20 ．25 ．01 1
一

16， ．26 ．41＊＊ ．33＊ ，24＊ ．24 ．36＊ ．25 ．20 ．20 ．13 ．09 ．23 。27 ．20 ．02 1

17， 。09 ，47＊＊ ．25 ．15 ．45＊＊ ．30＊ ．35＊ ，46＊＊ ．27 ．17 ．11 ．29＊ ．20 ユ9 ．13 ．54＊＊

ピアソンの相関係数＊ホpく0。01＊p＜0．05（両側）

1．「信頼」　2．合理的信頼：基本能力　3．合理的信頼：公正意図　4．関係的信頼　5．アセンブラーからの学習　6．他のサプライ

ヤーからの学習　7．相互人員派遣　8．協力会年数　9．協力会頻度　10．自主研年数　11．自主研頻度　12．サプライヤーの協調性

13．アセンブラーのパワー直接行使　14．担保メカニズム　15，取引期間　16．経験：好意対応　17．経験：対応能力

付表3　相関マトリックス（全体）

1． 2． 3． 4． 5． 6． 7． 8， 9． 10． ll． 12． 13． 14． 15． 16，

1． 1
一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 塵 一 一 一

2。 ．34＊＊ 1
一 需 一 一 一 雪 一 一 一 ■ 一 ” 一 ■

3． 。46＊＊ ．44＊＊ 1
暉 一 一 一 一 雪 一 ■ 璽 一 一 一 一

4． ．53＊＊ ．46＊＊ ．33＊＊ 1
■ ■ 一 一 一 一 卿 一 一 ■ 一 一

5． ．31＊＊ ．44＊＊ ．30＊＊ ．42＊＊ 1
■ 一 一 一 一 昌 一 一 一 一 一

6． ．19 ．35＊＊ ユ5 。38＊＊ ．51＊＊ 1
彌 一 一 一 需 一 一 旛 一 一

7． ．30＊＊ ．36＊＊ ，37＊＊ ．34＊＊ ．57＊＊ ．42＊＊ 1
一 一 一 一 一 一 一 ” 一

8， ．19 ．32＊＊ ，18 ．15 ．44＊＊ ．33＊＊ ，28＊＊ 1
一 ■ 腫 一 一 一 一 一

9， ．06 ．23＊ ．03 ．11 ．27＊＊ ．34＊＊ ．29＊＊ ．33＊＊ 1
一 一 一 雪 ■ 一 一

10． ．15 ．20 ．19 ．12 ．35＊＊ ．41＊＊ ．23＊ ．51＊＊ ．44＊＊ 1
一 爾 一 冒 疇 圃

11． ．04 ．16 ．06 ．04 ．25＊ ．23＊ ．15 ．33＊＊ ．46＊＊ ．47＊＊ 1
一 一 一 刷 一

12． ．31＊＊ ．27＊＊ ．19 ．53＊＊ ．44＊＊ ．44＊＊ ．32＊＊ ．22＊ ．23＊ ．23＊ ．09 1
一 一 一 一

13． 一．ユ1 ．07 一．13 一。08 ．06 ．25＊ ．10 ．18 ．36＊＊ ．27＊＊ ．17 ．30＊＊ 1
一 一 一

14． ．45＊＊ ．24＊ ．21． ．27＊ ．21＊ ．23＊ ，15 ．22＊ ．19 ．ll ．00 ．23＊ 一．15 1
一 一

15． ．08 ．13 一。03 ．20 ．22＊ ．22＊ 。02 。36＊＊ ．16 ．30＊＊ ．23＊ 。21 ．18 ．08 1
一

16． ．29＊＊ ．48＊＊ ，41＊＊ ．41＊＊ ．40＊＊ ．37＊＊ ．34＊＊ ．15 ．12 ．13 ．06 ．16 ，03 ．24＊ ．09 1

17． ．21 ．46＊＊ ．27＊ ．24＊ ．51＊＊ ．40＊＊ ．40＊＊ ．31＊＊ ．21＊ ．23＊ ．12 ．26＊ ．05 ．16 ．18 ．53＊＊

ピアソンの相関係数＊准pく0．01＊p＜0。05（両側）

1．「信頼」　2．合理的信頼：基本能力　3．合理的信頼：公正意図　4．関係的信頼　5．アセンブラーからの学習　6．他のサプライ

ヤーからの学習　7．相互人員派遣　8．協力会年数　9．協力会頻度　10．自主研年数　11．自主研頻度　12．サプライヤーの協調性

13．アセンブラーのパワー直接行使　14．担保メカニズム　15．取引期間　16．経験：好意対応　17．経験：対応能力
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べき早さで部品供給体制を立て直した（西口・

ボーデ，　1999）．この背景には，長年にわたる

トヨタとそのグループにおける信頼が関係して

いると考えられる．このような，信頼に基づい

てグループ全体が自律的に問題に対処できる能

力は，トヨタの競争優位の象徴的な側面である

と考えられよう．
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注

1）トヨタ以外・サプライヤーの最大顧客は，日産
　　自動車株式会社，本田技研工業株式会社，三菱

　　自動車工業株式会社，マツダ株式会社，いす“

　　自動車株式会社，富士重工業株式会社，スズキ

　株式会社，ダイハツ工業株式会社の8企業であ
　　る．
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