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役員兼任と企業間関係の測定

佐藤義信

I 序

我が国の巨大企業は取引量を介して他社に依存L，これによって利害グルー

プを形成している。この利害グループはさまざまな企業を含むことによって複

雑化 L，ピジネスの世界における政治的，経済的リ グ シップに大きな影響

を及ぼしている。

一般に，我が国の企業グループの研究では，企業集団の構造と機能にかかわ

る諸問題が主として論ぜられる。最近では，集団全体の構造とその推移にかか

わる測定の問題が研究者四関心を集め Cいる。 ζ の関心の一つは企業間関係の

測定の問題である。我が国では，資金の流れに関するこの問題が二木雄策の論

文"のなかで，人の流れのそれが上田義朗の論文Dのなかで論ぜられしている。

ところで，企業グループは企業聞の垂直的および水平的な相互関係によって

形成されると 般的にいわれている。上回の場合，水平的なタイプの旧財閥系

の企業集団(三菱，性支，三井〕が分析の対象とされた。

本稿では， これに対して垂直的なタイプの企業集団が取上げられ，この関係

の要素は上回と同様に，役員兼任に隈られる，この関係の構造については， ト

ヨタの企業グループの一つが実例として用いられ，この分析には，社会的ネッ

トワーク (socialnetwork)の手法"が援用される。ただし，資料は，工販合併

1) 二木雄策!企業間関係の測定， r季刊理論経済学」第20巻第2号。
幻 土出義朗，企業集団における役員兼住白計量分侃 「証券経斉J146号，昭和08年12月， 25-48 

ベジ。
3) J. A. Pearce， II， and F. R. David，“ A Social Network Approach拍 OrganizationalDe 

sign-performance "， Academy 01 Management Review， 1983， pp. 436-444: N. Tichy and巳

Fombrum，“ Network Analysis in口rganizationalSettings "， Human Rela山ωlS，32， 19叩， pp 

923一明5，池田央「調査と担定J，明弔問5'1'，第4章 195-261ベージロ
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直前のデータ CI981~1982年〉を用いる。

ところで， トヨタの企業グノレープの特徴はトヨタを中核とした準垂直型的の

集団であり，しかも，各企業の協調的行動でもたらされ事複雑な産業ユニット

ーcあるとし、オフhる。

そして，典型的なその枠組としては， (1)公表された財務報告書による関連

子会社グループ (1982年:55社(ただし，海外を除く))， (2)歴史的な，かっ;阿

密な関係によるトヨタ・グループ (16社)， (3)機能別，かっ協力ア場的関係に

よるオ←ノレ・トヨタ・グループ (1982年:170社の協豊会〕などが挙げられる。

2番目のトヨタ・グループが，他のグループに比べて，より澗密で，より相

互依存的であり，また社長会をもつことから， ここでは， このグノレーフが研究

の対象となる。

そこで，役員兼任は企業グループ研究のためには適切な道具の つであると

いう考え方から，企業グループにお阿る各社聞の関係の結束力，および各社の

位置づけ(つまり地位と他社ヘの影響力)が，役員兼任のパタ γ を分析する

ことによって評価される Q つまり，企業グルーフはどの程度の強い結び付きで

あるのか，また中心的位置づけがどこにあるのか， という問題が解かれる。

まず，役員兼任に伴う問題点について若干の考察をおこなう。

本稿ではI，序 n，役員兼任の問題点 m，分析手法 IV，企業間関係

0)測定 トヨタ・グノレ プの中心性分析 V，結 という 5つの項目が取上旬ぎ

られ，検討される。

II 役員兼任の問題点

企業グループにおける人の流れを表す派遣には在籍のまま派遣される出向

(兼任)"と籍をぬいて派遣される移籍〈出身)という 2つのタイプが考えら

4) 準垂直型とは，組立メーカーが部品製造の垂直統合を行わないで，つまり， トヨタでは部品。
外註依存度が日ぼ7割に近いというように，部品メーカーと継続かっ安定的な取り引き関係があ
ることをいう。

の もちろん，ここでは，役員レベルの派遣を取り上げるが，一般従業員(管理者を含む〉レベル
のそれもああととほいうまでもなし。
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れる。ここでは，人的な百での密接なつながりの構造を把える意味から，役員

兼任の場合が取上げられる。

役員兼任とは 2社の人的結びつきが一人の役員によって形成きれることであ

第 137巻( 24 ) 24 

2-コ，ι:/1レに1，]して，と呼ばれる。こり役員は単一役員 (simpledirector) 

あるいはそれ以上の会社の役員を兼ねる場合，

る。

この役員は複合役員(，τlUltiple

こうした区別前者のタイプ白役員が多いが，director)と呼ばれるべ一般に，

トヨタ・グノレープl土送り出す個lの役員の位置づけを明らかにする。たとえば，

複合役員数では「白土Jと「自販J(トヨタ白の場合〔後述する 2表によると)，

「自工」が圧倒的な数を有している。これ

かつ「自工」が他社への強い影響

動車販売会社〉が目立つて多いが，

どちらもグループの中心的役劃を果L，は，

力をもつことを示す。

役員兼任は構造上同じ意味をもっていない。役員兼任の関係は，

役員の位置づけに基づく兼任。タイプによって違ってくる。このタイプには外

部重役と内部重役とが考えられる。

兼任のタイプの違いは，人的関係における強度(intensity)

度合に影響を及ぼすのである。強度の概念"は一般的には結束の強弱を表す道

ところで，

のしたがって，

具の一つである。

A社と B社り間における兼任関係を考えると，兼任の強度は，兼任そこで，

以下の表のように示されるヘ

内部

|竪¥" (tight) 
内部 i 兼 任

| 緩い(loose)
外部| 次兼圧 兼任

6) J. Scott and C. Griff， Direcωrs 01 Industry， 1984， p. 24 
71 一般に，強度Cintensity)の概念は，企業聞における資源および情報自流れに関する景(突換
単位〉とその頻度(交換数〕を示すものである。

8) 1. Scott and 'C. Gri正op.cit.. p. 25 

吉百

一次兼任

タト

1 衰

A社の位置

のタイプの違いより，

B
社
の
位
置
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まず，この表によると，堅い (tユght)兼任は役員がA社と B社の内部重役と

なることで生じる。この兼任関係は最も強い人的結束を表している。実際，親

会社と子会社の聞では，このタイプの兼任関係が資本的結合の強さを媒介しで

もたらされることが多い。 トヨタ・クソレープでは自工」と豊田合成との間

における役員兼任関係の一例がそれである。

次に，一次 (primary) 兼任はA社の内部重役がB社の外部重役を兼ねる時

に生じる〈逆の場合もある〕。この 次の言葉は，役員兼任の基礎である会社

を含む意味から用いられる九ただ L， この関係は，単なる関係(無向性〉で

はなく，方向性 (directionality) のある関係〔有向性〉である。

最後に，緩やかな(loose)兼任は一人の役員がA社 eB社の外部重役となる

ことで生じる。この関係は最4緩やかな結びつきである。ただし， この関係に

は，語、道的 (induced)兼任と二次 (second) 兼任という 2つのタイプが考え

られる，0)。

まず，第一に，誘導的兼任とは，一人の役員が 2つの一次兼任の関係をもっ

た結果として誘発的に生じる関係のことである。この関係は緩やかな間接的結

びつきであり， コミュニケーショ Y ・チャネノレを形成する。

そζで，この間接的な兼任の関係について説明すると，この関係は図 1のよ

A 

図 1

9) Ibid.， p. 25 
10) Ibid.. p. 25 

11) Ibid.， pp. 5--26 

R 

C 

うに示される。 A社の役員~lB社と C社の外

部重役となる場合， ABとACの一次兼任の

関係はB社と C社との聞に緩やかな兼任関係

を誘導する。このBCの関係が誘導的な兼任

である山。乙れらの兼任関係は，グラノベタ

(M. S. Granovetter)の説明によ石と 123，

12) M. S. Granove川町 “The Strength of Weak Ties American Journal 01 Sociology， 
Volume 78 Number 6， 197.':j， pp. 1360-1380 
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強弱の結束によって明らかにされる。つまり，一次兼任は強い連結と表され，

誘導的兼任ば弱い連結と表されるのである o

第二に，二次兼任は，一次兼任とは全〈関係をもたない， しかも，当該会社

外をベースとした人(政治家〕が 2つ， もしくはそれ以上の外部重役を兼ねる

ことで生じる。この兼任関係は数少しここでは例外として取扱わない。

かくして，これらの兼任の区分は企業グループの形態的な特徴を明らかにす

る。つまりョ兼任のハターンは企業間関係り研究にとっ ζは適切な道具となる。

次に，企業グルーフ。の特徴が役員兼任の分析によって検討される際，この兼

任はどんな意味をもつのかという問題が考察される。

兼任の意味は，金融的，取引的な媒介を通じて人的な関係を結ぶことである

というのが一般的に多い13)。とすれば，兼任の意味は企業間関係における結束

を司直イ七するととになる。

したがって，兼任は 株式所有，業務提携と同様に，制度的な結束を捕〈指

標であり，また，他社への緩やかな調整の指標でもある。後者の調整のための

役割は組織問のコープテーショソ(cooptation) と称される凶。これは，役員

兼任の場合，垂直的な相互依存関係が外部重役の受入れを介して強化されるこ

とである山。この解釈は，マリオリス =ν ョ-:/ズ (P.Mariolis and M. H. 

Jones) の説明では山コープテーションのメカニズムと同じ意味に理解される。

ただし， このコープテーションは企業間関係における川上， JII下の活動を調

13) ζこで参考までに，役員兼住派遣と株式所有との対応関係について，オ ル・トヨタ グル
プに対する筆者向実証分析によるとj

(1) 役員兼任派遣D数と強さは財務的結束と正の相関関係にある，
(2) 低い株式所有D会社は，取引関係を通じて官接な関係をもっ，

(3) 会社支配の集中化は，密接な財務的結束に基づいた高い方向的兼任と関連している，など
が看取される。

14) J. M. Penning， Interlocking Directorate町， 1980， pp. 22-24. 
15) 外部重役の世割については，

(1)外部からの情報と意見をもたらす， (2)技術，法律，財務改善などの良きアドバイザーである，
(3)決定に最小の内部知識で野響を与える， (4)財務決定に貢献する， などが挙げられる (Scott
and Gri仔， ο>p.cit.， p. s)。

16) P. Marユolisand M. H. Jones.“Centrality in Corporate Interlock Networks; Reliability 
nnd Stability". Adm問 istrativeScience Quartcrly， Dccembcr 1982. p. 572. 
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整し，環境の不確実怯を減らす意味をもっている。これはコ プテーション戦
仏

略といわれる。

かくして，役員兼任は垂直的な相互関係を一層安定させる意味をもっ。この

意味では，役員兼任の意義が企業間関係の調整および不結実性の回避にあると

解釈できる。

次に，兼任のもう一つの窟床は企業の支配力m および影響力の指標であると

し、われる。また，マリオリプ、ニジョーンズによると18) 兼任の第 2の意味は企

業聞のパヲーと影響力の方策 (device) と解釈されている。

これらの説明によると，兼任の意味は他社への影轡力を揮うための方策と理

解される。確かに，所有のない，あるいは極めて少ない所有に過ぎない企業に

対する影響力は兼仔や通じて実施きれる。この影響力は，グルーフ.活動におけ

るリーダーシップ能力であり，活動の結果に及ぼすバワ の能力であるとみる。

か〈して，役員兼任は他社へのコ y トローノレを実施する意味をもっ。この意

味では，役員兼任の意義は他社への影響力の指標と解釈される。本稿は，この

観点から，役員兼任の分析を行うのである。

最後に，兼任の第3の意味は，兼任を通じて派遣会社の意向，要望，勧告を

伝達することである。この意味は，マリオリ λ ニジョ -yズによると山， コミ

ュニケー γ ョン・チャネノレと解釈され， ミズノレヅチ (M. S. Mizruchi) によ

ると初〉，利害コミュユティの指標と説明される。

実際，役員兼任は役員聞の l会議」のパター γ を生みだし， この会合のネッ

トワークは役員の社会的密度を示す。しかも，この密度は名声， IAJ外の専門知

識，および血縁，友情の関係などによって強化される'"。

乙れらの説明によると，役員兼任の意味は高い需要の兼任を通じて，コミュ

17) M. S. Mizruchi. The American Corporate Network 1904-1974， 1982， p. 34 
18) Mariolis and Jones， op. cIl.， p. 572. 

19) Ibid.. p. 572 
20) MizTl1chi. ot.. cit.， p. 35 

21) Scott and Griff， op. cit.. p. 181 
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エケージョンの質と量を高め，かっ利害コミュニティを強めると理解きれる。

この意味では，役員兼任の意義は企業間関係におけるコミュニケ ショ γ ・チ

ャネノレを充実させることにあるといえる。

ところで，役員兼任はいずれの意味に解釈されるとし亡も，企業間関係の人

的構造は的確に把握さオレなければならない。このための接近法としては，ネッ

lワークの分析手法が用いられる。それは，ネットワ ク分析が企業聞の相互

作用を客観的に記述する手段であるからである。そこでの課題は既に述べたよ

うに，企業間関係における各社の位置づけを検討しそして各社への影響力を

明らかに寸ることである。

III 分 析 の 手 法

企業聞における人の流れは社会的ネットワークで説明される。ネットワーグ

の各点は企業であり，各点のラインは企業間関係を意味する。この関係はグラ

フに対応 L，点とラインからなる有恨の集合(グラフ〉によって表現される。

しかも， このグラフは，方向性の有無により有向グラフおよび無向グラフとよ

ばれる四。

ところで， これらのグラフはマトリックス型となる。そこでのセノレ aij はy

役員兼任の場合，企業 1が企業 Jと兼任関係にあれば， しめるいは他の数値

(頻度数〕を，もしも兼任関係が観察されなければ，ゼロを入れる。方向的兼

任の場合，このグラフはセノレ aij における影響力の存在iによっ亡非対称的なマ

トロック λ となる。

さて，ネットワーグ全体の構造的特徴主分析する際，この構造的関係の態様

は， 般的に， (1)クラア、タ (c1ustcr)， (2)凝集性 (cohesivene田)， および

(3)中心性 (centrality) の概念によって説明される。

まず， クラスターは，構造上の関係の澗密きと加対的た独¥1:1生の観点から，

ネットワーク内のサプ・グノレ プを識別する。このサプ・グループはクリ ク

22) 服部嘉堆，小沢孝夫共著「グヲフ理論¢解説J;昭和45年，第l章。
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(clique) とよばれ四，不ヅトワーク内における最小のクラスタ である。こ

の意味によると， トヨタ・グループでは， 8社からなるサプ・グループ(つま

り，クリ ク〉が全兼任数により (3表における 5以上の兼任総数)摘出され

る。

次に，凝集性はネットワーク会体に占める調密な相互関係の部分を説明する。

つまり，企業グノレーブの相対的な堅固さを表すものである問。この特性を説明

するのは密度 (density)の概念tある。この指標は全ての可能な相互関係に対

する実際の結びつきの比率を示す。これは次のように定められる。

s 
=-N'(Nヨ)/2密度=

"J同地正帽)IC

ただし， s 実際の連結数

N:企業(点〕数(=グループの規模〕

N(N-IJ/2 可能な連結総数

(1) 

(1)式の数値はグループ全体における相互作用の頻度および結びつきの広がり

を意味する。

さて， 己二れらり連結数は行列己表現ロきるのT， この集合 (W)は a，j を要

素とした nXn行列となる。 ζの場合，密度の指標は，

I'WI 
五百ヨ了 (2) 

ただし， 1 : 1からなる n次の列ベクトノレ

1':その転置ベクトノレ

とも表せる。

実際，この密度は，役員兼任の場合，兼任パターンの違いによる連結数によ

って測定される。そこでの兼任パターンは (1)企業数， (2)他社との強い兼任，

23) クリークの客観的な測定方法については，以下の文典を参照されたい。
R. D. Alba. “A Graph-theoretical Denniti阻 ofa Sociometric Clique "， Journal 0/ 

Mathematical S，出 iol噌 y，Vol. 3， 1973， pp. 113ー126
24) ところで，醍集性はj ス コ y ト=グりゥによると

(1)連結性 Cconnectivity)と密度 Cdensity)を通じて測定されるという (Scottand Griff， op 
cit.， p. 14) 
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(3)兼任を強化する頻繁な相互作用によって決められるというものである。これ

らの要素ほ後述するネヅトワーク中心性に影響を及ぼす。

最後に，中心性は企業グループ全体に占める各社の位置づけを説明する。こ

の意味では，この指標は 操作上，各社の構造的な位置づけの関数であるとい

える。この位置づけは他社への影響力の範囲を示すので，中心性は他社への影

響力の指標となる船。これは，ネットワークの中心に位置する企業が企業間関

係の成果に大きな影響を及ぼすことである。

一般に，ネットヲーグの中心怯の決定は兼任数と「中心性メコアJ (centra 

lity score) の諸条件を必要とする， このスコアは兼任の結束度と各社の中心

性によって測定される。

したがって，企業間関係における各社の中心性の測定では，(1)兼任数， (2)兼

任度，および(ヨ)他社の中心性の諸条件が考慮されなければならない。

ある企業(i)の中心性只コアは以下のように定められる。

Ci=rItC1 +ri2C2十 ・・・ 十rinCn

ただし， n:企業数

rlJ 企業ェと企業 Jの結束度

Ci 企業 J の中心性 (j=l~n)

(3) 

このr1Jは共通部分 (overlap) の尺度であり，ある種の相関関数とみなさ

れる。つまり，各企業の中心性は他企業のそれとの連関のなかで決まることを

意味する。

ところで， (3)式は線形の同次方程式であり，行列表示すれば， C=RC とし

て表される(ただし C=Rxlベグトル， R=NxN)。 ここで， (3)式は適切

な解を求めて修止され，近似の A C=RCとし寸固有方程式がおかれる。そし

て， この方程式が解かれ， 最大固有値〈めに対応する固有ベクトノレ(c)が

得られる。ただし Cはすべて非負である。次に，最も高い中心性スヲアが

25) M. S. Mizruchi and D. Bunting，“ Influence in Corporate Networks: An E文aminationof 
Four Measures "， Admi間 '.strativeScience Quarterly， September 1981， pp. 476-477: Mizruchi， 
op. cit.， pp. 48ー咽
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C=l.Oとおかれると. 各企業の南心件スコアが一義的に求められる。 ただし，

その範囲は O三Ci孟Iの内に入る。ここで，注意すべきことは，その兄コアが

同次の連立方程式によって得られる相対的な値に過ぎないことである。

結局，これらのスコアは企業間関係における中心的地位を明らかにするので，

中心性スコアの利用は各社の役割および影響力を適切に示すところにあるとい

えるだろう。

次に，中心性スコアの指標は!実際，兼任パターンの相違を区分することに

よって違ったものとなる。このスコアの測定では，兼任度がこの違いを示すカ

ギとなる。つまり，兼任度は兼任関係のパターンを反映するからである。

そこで，兼任パターンが単な吾無向性の兼任関係(つまり，強弱の兼任パタ

ーン)であれば，こり兼任度は ポナチック (Bonacich)0)方法同十こ従って，

以下のように定められる。

iJ-1L-
~示三 dj

(4) 

ただし， bij 企業 1 と企業 Jの役員兼任数

di， dj・企業 J，企業 Jの役員総数

この(4)式は，兼任の相芹作用が多ければ，大きい{置を示し，役員数が増加す

れば，その効果を減らす意味をもっている。しかも，この兼任度を用いた中心

性指標 (centralityindex) は，ポナチック中心性指標と一般によばれる。

次に，兼任のパターンが方向性の兼任関係であれば，役員の派遣，受入れお

よび交換の兼任関係が兼任皮の指標に反映されなければならない。そのために，

この兼任度は，但)式における強い結び付きに方向性を付加して，次のようにウ

エイトつけられる。

派遣 血
町

(5) 

26) P. Bonacich，“ Factoring and Weighting Approaches to Status Score and Clique Ident泊ー
cation "， Journal of Mathematical Sociology， Vol. 2-， 1972， pp. 113-120 
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受入れ 1jJZzEJ 
y'di . dj 

交換 : rlJ 空笠旦土空空当、di.司一

ただし， Si.i:企業iから企業]への派遣役員数

Tij・企業 1が企業 Jから受入れる役員数

Ws:派遣ウエイト

WT 受入れウェイト

Ws+WT=1 

(6) 

(7) 

ここでは，これらのウェイトは Wsニ 0.9，WT=O.1として計算される。実際に

は，そのウエイトは任意の性質をもち，かっ影響力のあり方によって違って〈る。

かくして，このタイプの中心性指標は方向性の強い兼任関係に基づくもので

あり，ポナチヅク中心性の修正指標といわれる間。

以上，役員兼任による企業間関係の態様について，分析上いくつかの概念を

取上げたが，ここでは，特にこの関係の構造全体に対する各社の占める位置づ

け，つまり影響力の範囲を明らかにした。これを説明するために，中心性スコ

アの意味およびその導出方法の課題が論ぜられた。

では，次に， トヨタ・グループ0)特徴について，乙の中心性只コアを用いて

明らかにしよう。

IV 企業間関係の測定 トヨタ・ゲループの中心性分析

まず， トヨタ・グループにおける役員兼任の状況は， 1981-1982年のデータ

を用いると28)，以下の 2表のように示される山。

そして， この 2表はネットワーク分析を援用して数値化されると，企業間の

'?7) Mizruchi and BUIltin邑，op. cit.， p. 480. 
28) ただし』各社の決算日の違いから! トヨタ合併直前を基準としてj 当時，最も近い決算日の各

社の有何証券報告書が用いbれる。
29) ※印については，派遣会社の役員ではないが1 当該出身，また受入れ先の常勤役員を一次兼任

と同等に取扱うことにする。
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2衰役員兼任の状況

〈白工〉 〈自販〉

〈会長〉電 装(藍〉 〈会長〉一豊 通〔監)

一日 野(非〉 ←織 機c") 
(社長〕ー畳 通(主主〉 〈社長〉電 装〈非〉

一白 版。， ) ←関 自(監〕

アイシン(非) 一自 工c") 
一織 機c，，)
一豊 工作〉 (織機〉

愛 銅c，，) 〈社長〉 織 機〔監〕

〈副社長〉一豊 合〈監〉 一車 体(") 

(副ネ士長〕 関 自(非〕

(専務〉車 体c，，) 〈紡織〕

く専務〉一関 自(fI) 〈社長〉豊 工(監〕

(専務〉豊 合t兼任〕 (アイシン〉
(常務〕車 体(監〕

ダイハツ (fJ)
(社長〉一豊 合(監〕

一愛 鋼c，，)
〈豊通〉

(取締役〉 自 販(非)
(会長〉アイシン〔監〕

く取締役〉 自 販〈υ〉
(出身〉自 工(常監〉※

(出身〉豊 合(常監〕※

(注) 監=監査役，非=非常勤取締役，兼缶=兼任社長，古監=常勤監査役
自工 トヨタ自動車金正，目胆 トヨタ自動車肱売会社，最適豊田通商
日野 日野自動寧，豊工豊田工機，アイシン アイシン精鋭織機 トヨタ自動織機
車体 トヨタ車体，関白関東自動車，ダイハツ ダイハツ工業，電装 日本電装
紡織県田制}織副長主合豊田合成，霊銅!量知製鋼

兼任関係は，次0)3表のようなマトリック λで表される。

ただし， ιのY トリックスは兼任パターンによって特定化される。

(1) 全兼任マトリック y、は強弱の結束関係を全て含んだ全兼任数によって表

される。ここで，弱結束の兼任関係は誘導的な兼任関係のことであるυ3表で

は，その数値ほ対称行列となる。

(2) 強兼任マトリヅクスは強結束の関係のみか bなる兼任数によって表され

る。この兼任関係は方向性をもたないので，やはり対称行列となる。

(3) 方向的マトリックスは強結束の関係に方向性を付加した一次兼任関係に



臼
品

(
ω
A
H
)

判

E
2晴

部
門

I

咽

全兼任(方向性〉関係

|自工 1 吋壷通[日野 I-;~I33| 向|主体|関白|幻|電装|紡織|齢|判合計(役員数l占官
自工 3( 3) ~: ~:11( 1) 1 ( 1) 1( 1) 2( 2) 1(1) 1( 1) 3( 3) 2( 2) 20(19) 39 

自販 3 2( 1) 1 1 2( 1)i 1( 1) 1( 1) 1( 1) 1 13( 5) 26 (20) 

豊通 2( 1) 2 1 2( 1) 2 I 1 1 11( 2) 30 ( 5) 

日野 1 1 2 30 ( 3) 

車工 1 1 1 1 1 i 1 1 7 16 ( 2) 

アイシン 1 1 2 1 1 1( 1) 1 R( 1) 21 ( 2) 

織機 1 2 2 1 1 2( 1) 1 11( 2) 23 ( 1) 

車体 2 1 1 2 1 1 9 16 ( 8) 

関白 2 1 1 4 17 ( 5) 

ダイハツ 1 1 1 3 26 ( 6) 

電装 1 1 l 1 4 29 (12) 

紡織 1( 1): 1 1 3( 1) 14 ( 1) 

畳合 3 1 4 19 ( 6) 

愛鋼 2 1 1 1 1 1 9 16 ( 4) 

合計|加(巾(3)1~1~ の 1 2C 川 7( 幻~:)j竺C ;)I~(-~)j五五1 3( 1)14( 2)13( 1)1 4( 心 1 9 ( のI~~α0) 1 312 1σ一

3表
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よって得られる。 3表では，その数値は非対称行列となる。

次に，これらのマトリックスに毒づいた中心性指標が中心性スコアを計算す

るために用いられる。

ところで， 3表におけるカッコ内の数値は方向的兼任数士示し，左側の列の

各社は派遣側の企業であって，右側の列における合計欄のカッコ内の数値は各

社の派遣役員総数を表す。逆に，一番下の行における合計欄のカッコ内の数値

は各社の受入れ役員総数を表すυ ただし，この表には，マトリ沙クス以外に 2

つの追加項目があり，その一つは，最後から二番目の列における役員数が各社

の役員総数であり，主う一つは，最後の列におけるトヨタ出身が各社でのトヨ

タ出身の役員総数であることを意味する。

では，次に 2表と 3表を用いて， トヨタ・グループの特徴について考えて

みる。

第ーには，このグループにおける役員兼任の規模とその調密さの問題が取上

げられ，検討される。

まず，役員兼任の規模について考える。

役員兼任数は18名であり，役員職数は兼任数でみると42であるから，役員一

人当りの兼任役職数は13.5%(=42/312) となる。しかも，平均兼任役職数

〔役員兼任 1人当り〉は2.33(= 42/18)である。きらに役員派遣比率は 312

名のなかで30名であるから， 9.62%となる。つまり，役員10人のうち，はぼ 1

人は派遣されることになる。

これらの結呆によると，兼任役職数が，役員総数と比べて，多いことが分か

る問。したがって， トヨタ・グループでは，緊密な役員兼任の関係が存在する

30~ 上田町場合，三菱が住友ー三井と比べて最も緊密な役員兼任関係をもっと指輔され. i組織の
三菱」が明らかにされる。そこで，三菱D結果によると，
役員兼任数 18名，兼任役職教 8.24J百〈与54!655)
平均兼任役職費[:aoそして役員派遣比率 4.89% ( ~32!655) という数値が唾げられている。

したがって，ここでトヨタの数値と比較すると，
平均兼圧役晴数は三菱の方が高<，逆に，役員派遣比率はトヨタの方が高い白である。これは，
三菱の水平的グル プと比べて， トヨタの垂直的グループの特徴を示しているく上田，前調論
文部ページ〉。
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ので， トヨタ・グループとは，人的な結束の強さからみると， i組織のトヨタ」

であると主張できる。こわ事実はトヨタのFノレープ戦略上，人の和の尊重を強

調したものであるといえる。

次に，役員兼任の調密さについて考えてみる。

企業間関係における兼任の調密な強さは既に述べた密度の指標によって測定

される。この数値はグル プ全体に占める兼任関係の広がりを明らかにする。

実際，役員兼任による可能な連結数は91(ー14x13/のであるのに対して，実

際の連結数は41であるから， トヨタ・グループの密度は 41.1%(=41/91) とな

る8120

以上の結果によると， トヨタ・グループの特徴は役員兼任を通じて，緊密な

かっ調密な広がりの関係の構造を形成しているといえる。

ここで，兼任のハターンについて考えると，役員派遣会社は 6社を数えるに

過ぎないが，一方では，役員受入れ会社が14社中12社もある。しかも， ζ の受

入れ側では， i自工」と密接な関係をもつのが殆んどである。ただし，役員交

換のケースは つあるに過ぎない。この意味では i白工」は方向的兼任より，

中心的位置を占めている。しかも， トヨタ・グノレープは集約的に組織された階

層的な構造をもつことから，各企業は「白工」からの役員派遣によってなんら

かの影響を受けると忠われる。

したがって， トヨタ・グループが「自工」を中核としたピラミッド型の構造

である ζ とは，この人的な結束の側面からみても明らかなことであろう。

ところで，既に説明したように， トヨタ・グノレープにおける自社からなるサ

ブ・グループは，兼任数により，密接な結びつきのクリ クを拍出したもので

ある。このグりークでは， i日野j， i関白j， iダイハツj， i紡織j， i豊 合j，

「電装」の 6社が除かれている。じか L， 3表のトヨタ出身の欄をみると，

「電装」の数値は極めて多<， I自工」との間接的な結束度の高きを示してい

31) 上回によると，三菱 22田広，住宜8.95%.三井 4.35%とし寸数値が得られている。 ζれ
らの数値をみると， トヨタの密度の高さが理解される〔上田，前掲論文， 36ページ〕。
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る。そこで， トヨタ出身の役員数に基づ〈人的な結束の意味を付加すれば，

「電装」は上述のクリークに含められてもよい。かくして， トヨタ・グループ

は，人的な，緊密な結束力によれば 9社からなるサプ・グループによって特

定化されるといえる。

最後に 3つのネットワークに基づ〈中心性スコアを測定して， トヨタ・グ

ノレーフ・の特徴について， さらに検討を加えてみよう。

トヨタ・グループにお付る中心ユコアはs 以下の 4表のように， 3つのタイ

プによって示される。

4衰中心性スコア

全兼任 強兼任 方向的兼任

自 工 98027( 2) 1.00000( 1) 1.00000( 1) 

自 販 97878( 3) .65301( 2) 41704( 2) 

豊 通 92953( 4) 35165( 6) 38753( 3) 

日 野 08522(14) 11064(14) 03530(11) 

豊 ユニ 69590( 7) .18196(11) 00口58(14)

アイシーノ 68679( 8) 27951( 8) 119<i2( 6) 

織 機 1.00000( 1) .35063( 7) 12068( 5) 

車 手本 85726( 5) 49399( 3) 11785( 7) 

関 自 31662(10) 41221( 5) 10780( 8) 

ダイハツ 25469(11) ー11899(13) 03424(12) 

電 装 19681(13) 20261(10) 日4971(10)

紡 織 24671(12) 12007(12) 。07S4(13)
豊 合 34389( 9) 46968( 4) 12811( 4) 

愛 室岡 84941( 6) 25313( 9) 074口口(9) 

止) ( )ラ Y ク

ただし， これらのλ コアは，既に述べたように，影響))の相対的尺度を表す

に過ぎない。要するに，各社のスコアは，各社の固有ベクトノレ(めのなかで，

最高値を1.0とおき，これに対応する比率で求められ毛。この最高値はグルー

プ全体のなかで最も影響力をもった中心的地位を占めることを示す。

トヨタ・グノレーヮ・の特徴について， 4表を用いて，さらに検討しよう。

第ーに， r自主」と「肖既」は，どの兼任のタイプでも，中心的な位置を占
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める。ただ， 1自工」のスョ 7ば，方向的兼任では「自販」のそれの 2倍の値

に近い。実際，白工」と「目販」は， トヨタの事業活動では両車輸の関係に

あるといわれる。しかし 1自工」がトヨタ・グループ全体における中心的役

割を担うことが，人的な関係の 面によって明らかにきれる。

第二に，織機」は，全兼任のタイプでは，一位にランクされる。この結果

は 1織機」がこのグループの母体であり，かっ，暗黙には，その中心的位置

にあることを示す。つまり，歴史的事実は，この計測結果をみると 1織機」

のジンポリック的tJ:役割を明らかにしている。

第三に. 1豊通lば「白工[， 1自販」と共に，比較的中心的なグノレ プのな

かに位置づけられる。ただい水平的集団における商社の様な重要な役割は，

この「豊通」にはない。

第四に， トヨタ・グループでは，強兼任，方向的兼任におげるランク 10位以

下のスコアの値が低いので， 9社からなる上位ランクのサブ・グノレ プ (1自

工j，1自販j，1豊通j，1アイシンj，1織機j，1車体j，1関白j，1豊合j，r愛鋼j)

が「自工」を中核とした中心的位置を占める部分であるといえる。

ところで，全兼任数に基づいた上位ランク B社からなるサプ・グループと比

べると， 1豊合」と「関白」が入り 1豊工」が除かれている。 1畳合」と

「関白」のランクが高〈なるのほ， 1自工」および『自販j と強〈結びっくと

ころにある。特に， 1豊合」のランクが，強兼任および方向的兼任では，少な

い兼任数でありながら，比較的高いという理由は，自工」との強い受入れ関

係(実際， トヨタの子会社)より，強固な結びつきをもっ ζ とにある。一方，

「豊工」が前者のサプ・グループから除かれるのは，企業間関係において強い

影響力をもっ企業との結びつきが弱し、からである。勿論，この影響力自体は，

実際，制度的な他の要素にも依存することを忘れてはならない。

次に， ，1つの尺度自体の特徴について考えてみよう。このため， 4つの尺度

におけ与順位相関行列を求めると， とれらの相関関係は次の衰のように得られ

る。
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4つの尺度の相関関係5衰

|全兼任数1書記詳|柏町|吉田宮日

兼任数

兼心任性 による 94 スコア

兼Eによる 75 71 スコア

向中的心兼性任によ 76 71 86 スコア

全
全
中
強
中
方
る

まず， 第一に， 単なる全兼任数と全兼任による中心性

スコアの関係は 0.94という最も高い相関係数の値となる。 この結果は，

任数の尺度が中心性スコアの祖u定に代わりうるものであることを示す。実際，

トヨタ・グループでは，全兼任数による上位ランク 8社かbなるサブ・グノレー

全兼

この 5表によると，

プが形成されると既に指摘した。これに対1..-，

ラγク9位以下におけるスコアの低さからみると，同じ 8社によ

この事実は，全兼任数による高い代替の可能性を十分に説明

この全兼任数の尺度と比べて，

ガープ・全兼任のスコアによる，

グループは，

って形成される。

より複雑な尺度にしたがって，するといえる。

ますます違ったものとなる。なれば，各社の位置づけの評価は，

これまでの説明によれば，次に，強兼任と方向的兼任による中心性スコアは，

"l}l. 6表によると，このことは，各社の位置づけを比較的同じく評価している。

方の相関係数が 0.86と高い値であることによって証明される加。

[. "タ・グループにおける最も方向的兼任による中心性スコアは，最後に，

この意味では，中心的位置を占める「白工」を現実により近く評価している。

役員この中心性スコアは，他の尺度と比べて，ミズノレッチの説明と同様に'"

兼任関係における各社の影響力を比較的適切に説明していると思号。

32) これらの結果は，上回j ミズルッチの論文の結果と比べても余り遣ったことにはなっていない，
参考までに，両者の尺度の相関関保を以下に挙げておく(上回，前掲論文， 8Eへージ=Mizruchi，
op. cit.， p. 62¥， (次頁の表参照〉
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V 結

本稿では，役員兼任の概念およびその操作性を分析上説明しながら，この兼

任に基づく企業間関係の態様につい ζ， ト己タ・グノレーゾの事例jを用いて検討

した。そして， トヨタ・グノレープの場合， このグノレ プ全体における各社の位

置づけおよびその影響力，さらに+プ・グノレープの形成の問題が，役員兼任関

係を通じて明らかにされたο

そこで，これまでに検討した結果によると，第1に I自工」は統令化した

利害7，レープの中核制度であり. 7ノレープ活動では中心的な役割を果たすこと

が示唆された。第2に， トヨタ・グループのなかから 9社のサプ・グループ

が，役員兼任関係における中心的役割を果たす部分であることが明らかにされ

た。第3に，グループ全体における影響力の考察は，方向的兼任を導入するこ

とで一層促進された。中心性スコアの分析では， 方向的兼任による兄コアが

I~百恒JdFi手(臨可塑竺
92 

86 86 

吉申請E日 76 75 91 

〈ミズルッチ〉 相関関部 (4つの尺度〕

l 全兼任数 I全中兼心任主主にスよコるア I 強中兼心任性にスよコるア I方る中向的iむ兼性任λ にコアよ

全兼任数

詩Eによるスヨア 89 

71 84 

方中向的心兼性世スによ
る コア 49 63 91 

33) 恥1izruchi.op. cit.. p. 80 
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「自工」の強い影響力をはっきり示したことから， トヨタ・グノレ プがし、かに

「自工」を中心に活動しているのかが明らかにされた。最後に，制度的な兼任

関係は，グループ研究の適切な用具であり，かつ影響力を説明する良い指標の

一つであった。

結局， fヨタ・グノレーブの特徴は，役員兼任の分析に基ついた企業間関係の

測定を通じて，いくつか明らかになったと思う O


