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フォー ドにおけ る経営再建 の過程 と合理化

一 「日本的生産方式」 とア メリカ自動 車企業の合理化(2)一

平 野 庭

は じ め に

「日本 的 生産 方 式」 は,過 剰 な在 庫や 人 員 を徹底 的 に排除 す るこ とで コス ト

削減 を果 た す こ とに,そ の主 眼が 置 かれ てい る と言 われ るが,そ の上 で生 産量

を増 やす た め に は生 産設 備 の効 率 的 な利 用の 他 に,労 働 者,部 品 供 給業 者,デ

ィー ラ ーな ど意 志 を持 った諸主 体 との能動 的 な協 力的 関係 を必 要 とす る。 『ト

ヨタ シ ステ ム』(門 田安弘,ユ985年)で は 「労 使 関係 と外 注取 り引 きで社 会 制

度 上 の 問題 が起 き る可能 性 があ る こと を除 け ば,外 国企 業 が この方 式 を採 用 す

るの に,と くに問題 は ない」 と述 べ られ てい るDが,ア メ リカ 自動 車 産業 では,

労 使 関 係 にお い て も外 注取 引関係 にお い て も,日 本 とは 明 らか に異 な った関 係

が これ まで に築 かれ て お り,ア メ リカ企 業 が 「日本 的 生 産方 式」 を導 入 す るの

で あれ ば,そ の再 編 が 不可 欠 の課 題 とな る。

前 編 で は,ア メ リカ 自動 車企 業 にお いて 「日本的 生 産 方式 」 の導 入 は,合 理

化 抜 きには な しえ ない こと を主張 し,そ れ示 す 素材 としてGM(GeneralMo・

t・・sC。rp.)の 経 営政 策 の展 開 過程 を と りあ げ,競 争 関係 の 進展 の中 で合 理 イヒ

がGMに 波 及 して い る過程 を分 析 した2)。 本 稿 で は,ア メ リカ 自動 車企 業 の 中

で 「日本 的 生 産 方式 」 の導 入 に最 も成 功 した と言 われ る フ ォー ド(FordMo-

forCo.)の 経 営 再建 の過程 を と りあげ,同 社 が早 くか ら合 理化 を強 制 され て い

た こ とが,同 社 の経 営 再建 の あ り方 に どの よ うな特 徴 を付 与 したか を検討 す る。

1)門 田安弘rト 巨多システ誤』ユ985年,51頁。

2)拙 稿 「GMの 「戦略的再編計画」の展開過程一 「日本的生産方式」とアメリカ自動車企業の

合理化①」 『経済醜業』第149巻第4・5・6号 参照。
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この検 討 を通 じて 本稿 が 明 らか にす るの は,次 の3点 であ る。 第一 点 。 フ ォ

ー ドぽ ,1980年 前後 に 日本 企 業 とGMと に よ って未 曽有 の経 営 危 機 に追 い込 ま

れ,経 営 再建 に際 して設 備投 資 を抑制 せ ざ るを え なか った が,そ の こ とが か え

って フ ォー ドに労働 者,部 品供 給 業者,デ ィー ラー との関係 の再 編 に 向か わ せ

た こ と。 この点 こそ,GMの 「戦略 的 再編 計画」 と最 も対 照 的 な差異 を な して

い る。 第 二点 。 諸関 係 の 中 で もと くに労 使 関係 の再 編 には,UAW(全 米 自動

車 労 働組 合)の 組 織 力 が強 い こ と もあ って,固 有 の困 難が 存在 す る。 しか し,

フ ォー ドで生 じた事 態 を見 るか ぎ り,合 理 化 が労 使 関 係改 編 の テ コ と して 作 用

し,こ れ を促進 した とい うこ と。 第三 点 。 フ ォー ドの経 営 再建 ぽ,確 か にGM

との 関係 では成 果 を得 た。 しか し,フ ォー ドが 拡 張 投資 を抑 制 せ ざる をえ な か

った こ とは,そ の生 産体 制 の 焦点 を中型 車 以上 の分 野 に絞 らせ,小 型 車分 野 で

の 日本 の関 連企 業 へ の依 存 をGM以 上 に深 め るこ とに な った とい うこ と。

1ワ ール ド・カー政策 と国際分業体制の強化

1970年 代後 半 か ら始 ま るア メ リカ乗 用 車市場 へ の 日本小 型 車 の輸入 の増 加 は,

ア メ リカ企 業 に よ る小型 車重 視 の政 策 に もかか わ らず,こ れ を食 い止 め る こ と

が で きず,1980年 前 後,つ い に ア メ リカ 自動 車企 業 は経 営 危機 にいた る。 ア メ

リカ 自動 車企 業 の生 産体 制 の 再編 は,こ の ため に開 始 され た の で あ り,日 本車

に対 抗 し うる競 争 力 を備 えた 小型 車 をい か に開発 ・生 産 す るか が,ま ず は ア メ

リカ企 業 の政 策 展 開 の 出発 点 とな った。

フ ォー ドぽ,旧 来,海 外市 場 への依 存 度 が高 く,ヨ ー ロ ッパ を中 心 と した海

外 市 場 で の販 売 が 全 体 の約4割 を 占め て いた巳)。純 利 益 で も,エ977年 と1978年

で は全 体 の4割 か ら5割 を海 外 の事 業 か ら得 てお り,1979年 に は合 衆 国 で の事

業 が純 損 失 とな った の を海外 の純利 益 で補 って全体 と して 黒字 決 算 に し て い

る%ま た,ヨ ー ロ ッパ の乗 用 車市 場 は,ア メ リカ市 場 と比較 して小 型 車 の比

3)A.F.DoodyandR.Bingaman,ReinventingtheWheels:Food,sSpectacularComeback,

ユ989.p.20.

4)FordMotorCo.,AnnualReport,各 年度版より。
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重 が大 き く,フ ォー ドの 中 で も小 型 車 生産 の技 術 は ヨー ロ ッパ の子 会社 が一 番

高 か った 。 こ う した条 件 か ら,フ ォー ドは ア メ リカ市 場 にお け る小 型 車 対策 を

ヨー ロ ッパ子 会 社 を利 用す る政 策 として持 って きた。

それ は,ヨ ー ロ ッパ子 会 社 を 中心 に 国際的 に設 計 ・基本 部 品 ・装置 を共通 化

し,そ の 調達 体 制 を確 立す る こ とで コス トの 削減 を進 め よ う とす る,ワ ール ド

・カー政 策 であ る。 そ の成 果 が,サ ブ コ ンパ ク トカ ー,エ ス コー トと リン クス

と して1980年 に投 入 され る。 エ ス コー トと リン クスは,ヨ ー ロ ッパ子 会社 の技

術 を そ の ま ま導 入 し,部 品調達 につ い て も新 た に ア ジア ・太 平 洋 各 国 の 子会 社

・関連 企 業 か らの調 達 を開始 し,GMがXカ ーの生 産開 始 に要 した 費 用 に比 し

ては るか に安価 に生 産 を開 始 す る こ とが で きた5)。 この エス コー ㌧ リン クス

は,ア メ リカ乗 用車 市場 の サ ブ コ ンパ ク トカ ー市 場 で シ ェア を伸 ば し,日 本 企

業 と と もにサ ブ コ ンパ ク トカ ー市 場 にお け るフ ォー ドの優 位 を確 立 した 。

ワー ル ド ・カ ー政 策 の強 化 のた め,こ の時期,フ ォー ドは二 つ の政 策 を推 進

一漏 一76}9な)
o

そ の第 一 は,ヨ ー ロ ッパ子 会 社 の生 産能 力の拡 張 で あ る。1979年 に スペ イ ン

南東 部 の アル ムサ フ ェス工 場 に,日 産 能 力 を75%引 き上 げ るた め に1億5000万

ドル もの拡張 投 資 を決定 した の をは じめ,生 産能 力拡大 のた めに今 後2年 間 に

アル ゼ ンチ ンに7600万 ドル の投 資 を計 画 す る。1980年 には,今 後 の5年 間 に北

米 を除 く海 外工 場 に総 額80億 ドル の投 資 を決 定,西 ドイ ツには部 品工 場 を新 設

した。 また1981年 には,ベ ル ギ ーの組 立工場,イ ギ リス の子 会社 で,設 備 の近

代化 のた めの投 資 と従 業員 の削減,部 品調 達 にお け る 「か んば ん方 式」 の全 面

採 用 な ど,生 産 能 力 と生 産 性 を高 め る計画 が打 ち 出 され る。 さ らに1983年 に は

イギ リス,サ ザ ソ プ トン工 場 を ヨ ー 冒 ッパ き って の完全 自動 化工 場 に改 造す る

計 画 が 出 され た 。 フ ォー ドの設 備投 資 額 は,GMに 比 して抑 制 され た もの とな

5)フ ォー ドの ワール ド ・カー政 策 につい ては,国 際産 業情報研究 所rア メ リ カ自動車 産 業の実

態』1984年,83-87頁 参 照。い

6)以 下,井 上 昭一rア メ リカ自動車工 業 日誌』 関西大 学経済 ・政 治研 究 所 「調 査 と資料 」第33号,

r米 自動 車工 業誌1980～1984』 関西 大学 経済 ・政 治研 究所 「稠査 と資 料」 第56号 よ り整理 した。
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って い るが,そ の3分 の1が 海 外 に向 け られ て お り・,ヨ ー ロ ッパ の生 産 設備 の

拡張,部 品 調達 方式 の改 善,従 業 員 の 削減 な どに よ って.そ の生 産 能 力,生 産

性 を引 き上 げ よ うと して い る。

第 二 に,1979年 の マ ツ ダ(マ ツ ダ株 式会 社,当 時は 東 洋工 業)と の 資本 提 携

の締 結 で あ る。 これ に よ って フ ォー ドは,ワ ール ド ・カ ー政 策 の 一一環 と して マ

ツダか ら部 品 の 調達 を強 め てい く。 それ は,1980年 の 小型 乗 用車 用 デ ィーゼ ル

・エ ンジ ンには じま り,1981年 の手 動 式 トラ ンス ア クス ル,1982年 の オ ー トマ

チ ッ ク ・ トランス ア クス ル な どへ とそ の品 種 が広 が って い る。

しか しマ ツ ダ との資本 提 携 は,フ ォー ドの ワール ド ・カ ー政策 に新 しい展 開

を もた らす 。 フ ォー ドは,1980年,マ ツダが フ ォー ドの オ ー ス トラ リア子会 社

に フ ァ ミリアの改 良型 をKD供 給 し,フ ォー ドが それ を レーザ ー と して 販売 す

る とい う業務 提 携 をマ ツダ と結 び,そ れ は翌 年 開 始 され る。 また,ま もな くア

ル ゼ ンチ ンの フ ォー ド子 会社 に も同 じ もの が供 給 され る。 さ らに フ ォー ドは,

1982年 に,第 二 弾 と して マ ツダの カペ ラを フ ォー ドの テル ス ター として販 売 す

る提 携 を結 び,1983年 に は供給 が開 始 され る。

こ う して,ワ ール ド ・カー政 策 は,国 際 的 に設 計 ・基本 部 品 ・装置 を共 通化

し,そ の調 達 に よ って製 品 を生 産 す る,と い うものか ら,さ らに 関連企 業 か ら

の小 型 車 のKD調 達 を も含 む ものへ と変 化 した。 しか し,小 型 車 のKD調 達 は,

1980年 代 初 頭 で は ア ジア ・太平 洋 地 域 向 け とヨー ロ ッパ地 域 向 け とに限 られ た

もの で,ア メ リカ乗 用 車市場 に は ヨ ー ロッパ子 会 社 が生 産 す る フ ィエ ス タの輸

入 と合衆 国で生 産 され て い るエ ス コ ー トと リン クス が投 入 され て い るだ け で あ

った 。

11合 理化と国内生産体制の再編

(1)合 理化 と生産能 力の削減

ユ978年か ら1982年 にかけてアメ リカ乗用車市場 は収縮過程 にあったが,同 じ

時期,小 型車市場だけは拡大 していたため,中 型 車 ・大型車 ・高級車市場は よ
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り大 き く圧 縮 す る ことに な った。 この こ とが,ア メ リカ企 業 の経 営 危機 を大規

模 な もの に した も うひ とつ の理 由 で あ るが,こ の 時,唯 一GMは,収 縮 す る中

型 車 ・大型 車 ・高 級車 市場 か らフ ォー ド,ク ラ イス ラー を大 幅 に駆逐 し、 経営

危機 を軽微 な もの に抑 え る.こ の こ とは逆 に フ ボ ド・ クライ ス ラ ーは損 失 を

よ り大 きな もの に した?⊃。 このた め,フ ォー ドは,資 金 が 逼 迫 し,そ の後 の経

営再 建 と国 内生 産体 制 の革 新 を,合 理 化 と生 産能 力 の削減,設 備投 資 の 抑制 と.

い う制 約 の中 で行 わ なけれ ば な らな くな る。

フ ォー ドは,一 時 的 な工場 閉鎖 や レイ ナ フだけ で な く,生 産 能 力 と人 員 の本

格 的 な削減 に着 手 す る。1979年,フ ォー ドは,従 業 員 を25%削 減 す る計 画 を発

表 し8),そ の後,合 衆 国 内 の従業 員数 を1978年 の25万6600人 か ら1981年 の17万

800人 へ と3年 間 で8万5800人,世 界的 には 同 じ時期 に10万1700人 を 削 減 し

た9)。 また,こ れ に合 わせ て工場 数 の削減 も進 め られ る。ユ980年 の ニ ュー ジ ャ

ー ジー州 の マ ー ワ工場,198ユ 年 の カ リフ ォル ニア州 サ ン ノゼ工 場 の永 久 閉 鎖 の

決定10)を 手 は じめ に,1985年 まで工場 数 の削減 は続 け られ,1980年 の時 点 で16

あ った合 衆 国 内の乗 用 車組 立 工場 は,1984年 には9工 場 に,翌1985年 には8工

場 にま で減 らされ る11)。

こ うした合 理 化,減 量 経 営 へ の転換 に よ って,フ ォー ドは,1980年 には20億

ドル,翌1981年 には5億 ドル の固 定 費 を削減 し,そ の後 の3年 間 で さ らに26億

ドルの 削減 が な され た。 その結 果,自 動 車生 産 の損失 分 岐 点 が40%も 引 き下 げ

られ,1979年 に590万 台 の販 売 で15億 ドルの 赤字 を出 して いた の が,1984年 に

は570万 台 で43億 ドル もの黒 字 を得 るこ とが で きた とい う12)。

(2)「 日本的生産方式」 の導入

7)拙 稿,前 掲 論 文 参 照 。

8)FOURINPI988北 米 自動 車 産 業 』1988年,247頁 。

9)FordMotorCo.,AnnualReport.各 年 度 版 よ り。

10)井 上 昭 一P米 自動 車 工 業 誌 ユ980～1984』 よ り。

11)FOURIN7ユ988北 米 自動 車 産 業 』1228頁 。

12)FordMotorCo.,AnnualReport,各 年 度 版 よ り。
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A,EI制 度 の導入

フ ォー ドは,資 金 的 な制 約 か ら旺盛 な設 備投 資 を控 え ざ る を え.なか った た め,

生 産 性 の向 上 と品質 の改 善 を,労 働組 織 の改変 か ら着手 す る こ とに な る。1979

年,ジ ョン ・マ ク ドナ ル ド執 行副 社 長 は,同 社 の品 質管 理 会議 で,労 働 者 の動

機 付 け と作 業 計 画 への 参 加 こそ,品 質 向上 の鍵 で あ ると指 摘 した13>。 この指摘

は,EI制 度(EmployeeInvolvement,従 業 員参 加制 度)と して具 体 化 され る。

EI制 度は,同 じ職場 の労 働者 が16人 か ら12人 の グル ー プを組 織 し,そ こで製

品 と作業工 程 につ い て改 善 の ため の提 案 を行 う活 動 であ り,品 質 と作業 効 率 を

改善 し,労 働 の満 足 度 を高 め る ことで労使 関 係 を良好 な もの にす る こ とを狙 い

と して いた 。EI制 度 は,1979年 に導 入 され て以後,1980年 に は合 衆 国40ヵ 所

で行 わ れ る よ うに な り,1982年 には それ が68ヵ 所,1100グ ル ー プに拡大 され た 。

そ こで は,例 えば次 の よ うな提 案 が な され てい た。1981年,ル イ ス ビル工場

の労 働者 は,1983年 型 ラ ンジ ャ ー ・ピ ックア ップの プ ロ ト ・タ イプ の設 計 の見

直 しに参加 し.何 百 もの提 案 を行 った 。 また,1982年 に は,1984年 型 テ ン ポ,

トパ ー ズ を生 産 中 の オ ー ク ビル工 場,カ ンザ ス ・シ テ ィ工 場 の労働 者 は666も

の提 案 を行 い,そ の4分 の3が 採 用 され たゆ 。提 案 の積 極 的 採 用 は,労 働 者 の

参 加意 識 を刺 激 し,EI制 度 の定 着 を促 進 した。 こ う して1985年 に は90%の 工

場 でEI制 度 が採 用 され る よ うにな った17)。

EI制 度 の導 入 は,労 使 関 係 の様 々な面 で の変 化 を派 生的 に 引 き起 こ してい

く。 そ の第 一 は,生 産工程 の 労働 編成 の あ り方 で あ る。 以前 は一 人 が 一 つ の職

務 を受 け持 つ 単能 工 制 で あ った が,こ れ がチ ー ム方 式 を基 礎 に した 多能 工制 へ

と変 更 され た。 ま たチ ー ム方 式 を前提 に,生 産 過程 で欠 陥 を発 見 した とき労働

者 が ラ イ ン をス トップ させ る ことが で き る,い わ ゆ る 「ス トップ ・ライ ン制」

が導 入 され て い る16)。 第二 の変 化 は雇 用形 態 に かか わ る もの で,1982年 よ り二

13)井 上昭一 『アメリカ自動車工業日誌』,317頁。

FordMoヒorCo.,AnnualReport,各 年度版より。以上,14)

15)井 上昭一rア メリカ自動車工業日誌1985～1987』関西大学経済 ・政治研究所 「調査と資料」第
73号,82頁 。

16)A.F.DoodyandR.Bingaman,OP.6此,p.69.
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っ の工 場 で終 身 雇用 制 が試 験 的 に導 入 され た 。 これ は,翌 年UAWの 抵 抗 にあ

い,単 純 に は定 着 して い ない17)が,1987年 の労 働 協 約 で雇 用保証 の 内容 が盛 り

込 まれ た の は,フ ォー ドにお け る労使 関 係 の変 化 が先 行 的 に進 行 して い た こ と

が基 礎 に あ る。 第三 に,経 営者 側 に新 た に導 入 さ れ た も の と し てPM制 度

(Participat。ryManagement)が あ る。 これ は,EI制 度 を旺盛 かっ 正 し く行

うた め の経 営者 と工 場 監督 の訓 練制 度 であ り,1984年 には9000人 以上 の経 営者.

工場 監督 が参 加 して い る18)。

EI制 度 の導 入 と定 着 は,フ ォー ドに,品 質 の改善 と生 産 性 の 向上 を もた ら

した。1983年 には,EI制 度 に よ って 毎年200万 ドル の コス トが節 約 され て い

ると され て い る19)。 ま た,EI制 度が 導 入 され る以 前 ア トラン タの組 立工 場

で は約2600人 で1時 間 当た り50台 の生 産 性 で あ った の が,ト ー ラスが生 産 され

る1985年 に は,同 じ工場,同 等 の人数 で1時 間当 た り63台 に な った。 セ ーブ ル

が生 産 され て い るシ カ ゴの ウ ィンデ ィ ・シテ ィ工場 で も 以 前 は1時 間 当 た り

53台 だ った の が,1988年 には63台 に増 加 して い る。 約20%の 生 産性 の上 昇 で あ

る。 ま た失 敗 率 の低 下 も著 しい。1979年 に ば100台 につ き5台 か ら10台 の失 敗

車 が でて い たの が,1988年 には1台 ない し2台 に減 少 して い る20)。

B.部 品供 給 業 者,デ ィー ラー関 係 の再編

参 加制 度 は,労 働 者 だ け でな く部 品供 給 業者 や デ ィー ラー との関 係 に も適 用

され てい る。部 品供給 業 者 との 間 では,1979年 以 来,3年 か ら5年 の長 期 契 約

が結 ばれ る よ うに な り,そ れ を基 礎 に,部 品 供給 業者 に も製 品 の 開発 時 点 か ら

参 加 し,部 品 の設 計 な どで提 案 を行 うよ うに した。1979年 か ら開始 され た プ ロ

ジ ェ ク トと して トーラ ス とセ ー ブル の開発 が あ り,.こ れ が 開発 当初 か ら部 品 供

給 業者 が 参 加 した最 初 の プ ロ ジェ ク トとな る。 そ こでは.ト ー ラス の トラ ンス

ア クス ル に使 用 す る トラ ン'ス ミッシ ョソ ・チ ェー ンにつ い て の設 計上 の提 案 か

17)井 上 昭 一 『米 自動 車 工 業 日誌1980～1984』,549頁 。

18)FordMotorCo.,AnnualReport1984.よ り。

19)FordMotorCo.,AnnualReport1983.よ り。

、20)A.F.DoodyandR.Bingaman,卯.cit.,p.70.
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ら室 内 ミラー,室 内灯,カ ーペ ッ トの 仕様 ま で様 々 な提 案 が な され た21)。

こ うした参加 制 度 を前提 に して,フ ォー ドは,部 品 供給 業 者 に た えず 部 品 の

品質 向上 と コス ト削減 に努 め る こ とを要 求 す る。1980年,フ ォー ドは部 品 の品

質 の水 準 を規定 し.そ れ を部 品供 給 業者 に広 めるた め に Ω一1品質 賞(Ω 一1Pre-

ferredQualityAward)制 度 を設定 した。 そ こで は,部 品 業者 は ,フ ォー ドの

規定 す る高 品質 を達 成 す るだ け で な く,品 質 をた えず 向上 させ て い く体 制 を整

え る こ とが要 求 され,そ の基 準 に合 格 した ものだ け が Ω一1品質 賞 を与 え らる こ

とに な る22)。1984年 に は,Ω 一1品質 賞 が世 界 で109の 工 場 に与 え られ て い る2a)。

部 品 品質 の 向上 は,最:終 製 品 の 品質 を向上 させ るだ け で な く,最 終 組 立 ライ ン

での検 査 や修 理 を減 ら し,コ ス トの 削減 に役 立 って い る。部 品供 給 業 者 へ の恒

常 的 な コス ト削減 の要 求 は,エ987年 か ら始 まる。 そ こで部 品供 給 業者 は,今 後,

少 な く と も年 率5%の コス ト削減 を達 成 す るよ う要 求 され た24)。

デ ィー ラ ーの 参 加 制度 は,1983年 か ら模 索 され は じめ る25)。 また フ ォー ドは,

デ ィー ラ ーに も部 品供 給業 者 の Ω一1品質 賞制 度 に相 当す る プ レ ジ デ ン ト賞

(President'sAward)制 度 を設 け た。 これ は,礼 節,購 入 手 続 きの容 易 さ,製

品配 達 ま で の準 備,維 持 ・修 理 の フ ォロー ・サ ー ビス な どあ らゆ る点 で顧客 の

満足 を得 て い るデ ィー ラー に与 え られ る もの で あ る26)。 さ らに1985年 には,デ

ィー ラ ーが問題 を素 早 く解 決 す るため に,OASIS(On-LineAutomotive

servicelnformation)が 設 定 さオτた27>。

C.生 産工 程 の 自動 化

フ ォー ドは,生 産 の効 率 と正確 さを高 め るた め に 胃ポ ッ トや 電 子制 御 装 置 な

どの ハ イ テ ク機械 が必 要 とな る こ とを,早 くか ら認 め て い た。1981年 の ア ニ ュ

2ユ)必 ぎ4.,P.97唖

22)の ∫ご～L,p.98.

23)FOURIN,前 掲 書,248頁 。

24)同 上,247頁 。

25)FordMotorCo.,AnnualReport1983 .よ り。

26)A.F.DoodyandR.Bingaman,ψ.`鉱,PP .10工 一工02.

27)FordMotorCo.,AnnualReport1985.よ り。
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アル ・レポ ー トで は,今 後 の 自動 車 生産 に,レ ーザ ー通 信,コ ン ピュ ータ,ロ

ボ ッ トな どが 必要 とな る ことが述 べ られ て い る。 しか し,資 金 面 で 制 約 を受 け

て い た フ ォー ドは,こ れ を大 量 に導 入す る こ とはで きず,1982年 に 世 界 的 に

1100台 の ロボ ッ トを導 入 した際 に も,そ の 内550台 を ワー ル ド ・カ ー政策 の遂

行 に必 要 な海 外子 会 社 に振 り当 て る な ど28),焦 点 を絞 った導 入 の仕 方 を して お

り,ア ニ ュアル ・レポ ー トで も,そ の扱 い は 小 さい。

フ ォー ドが 生 産工 程 の 自動 化 につ いて大 々的 に語 るよ うに な るの は,「 アル

.フ ァ計 画(AlphaProject)」 が 発表 され た1984年 の こ とで あ る。 「ア ル フ ァ計

画 」GaGMの 「サ タ ーン計画」 に対 抗 して策 定 され た もの で は あ るが,「 サ タ

ー ン計 画」 が実 際 に競 争 力 あ る小型 車 の生 産 を 目指 した の に対 し,「 アル フ ァ

計 画」 で は製 品 を作 る こ とよ り,小 型 車 の設 計 ・製造 の革 新 的 な方 法 を探 る こ

とに 焦点 が 当 て られ てい る。 フ ォー ドは,こ の年 に2500も の ロボ ッ トを稼 働 さ

せ てお.り,例 えば トー ラス,セ ーブル の生 産工 程 では,車 体 の スポ ッ ト溶 接 の

96%が 自動 化 され て い る。 また,設 計 ・製 造 を=ン ピ ュータ で制 御 す るCAD

/CAM(Computer-AidedDesignandComputer-AidedManufacturing)

も,ト ー ラス,セ ー ブル の生 産工程 に組 み込 まれ た 。

こ うした生 産工 程 の 自動 化 に対 応 して,新 しい生 産 方法 が1984年 に導 入 され

て い る。 それ は 「モ ジ 昌 一ラ ー組 立(ModularAssembly)」 と呼 ばれ る もの で'

基 本 の組 立 ライ ンに付 随す る補 助 ラ イ ンを設定 し,そ こで の生 産 ペ ー ス を基 本

組 立 ライ ンの生 産 ペ ース か ら相対 的 に独 立 させ る こ とに よ って,機 械 や 労働 者

の 作業 の正確 さを高 め よ う とす る もので あ る。 この方 法 は,ミ ニバ ンを生産 し

て い るセ ン トル イ ス工 場 で最 初 に本 格 的 に採 用 され た もの で あ るが,そ の後,

トー ラス,セ ーブ ル を生 産 して い る ア トラス タ工 場 と シカ ゴ工場 に適 用 され る

ことに な る29)。 ま たユ985年 には,ミ シ ガ ン州 の トラ ンス ミヅシ ョン工 場 にLA

N(L。calAreaNetw。rk,企 業 内情 報通 信 網)が 導 入 され,組 立 工場 と部 品工

28)FordMotorCo.」AnnualReportユ982.よ り。

29)以 上,FordMotorCo,,AnnualReport1984.＼ よ り。
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場 の工場 運営 の最適 制 御 をめ ざ して い る3ω。

この よ うに1984年 以後,生 産 工程 の 自動 化 も進 め られ るが,そ れ らは,実 際

にば翌1985年 か ら投 入 され る戦 略 的 中型 車 トー ラス,セ ー ブル の生 産 に焦点 が

当て られ て お り,第1表 に も見 られ る よ うに.生 産設 備 ・工 具 な どへ の投 資 額

は,引 き続 き抑 制 され た水 準 で推 移 してい る。 投 資額 が増 大 しは じめ る のは,

トー ラス,セ ー ブルの シ ェアが増 大 し,中 型 車市 場 で の優 位 が確 立 され る1987

年 以 降 の こ とで あ る。

(3)協 調的 労使 関係 の形 成 と合 理 化

「日本 的生 産 方式」 の導 入 を軸 と した フ ォー ドの生 産 体 制 の革 新 は,何 よ り

も労 働者,部 品 供給 業者,デ ィー ラー な ど との協 調 ・協 力 関係 の形 成 を優先 さ

せ た点 に特 徴 が あ る。 それ は,GMが,ロ ボ ッ トの導 入 に よ る生 産工 程 の 自動

化 を先 行 させ,部 品調 達 にお け るJIT(Just-ln-Time)方 式 や 販売 部 門 との

連 携 な ど 「日本 的生 産 方 式」 の諸要 素 を導 入す る際 に も 新 工場 の 隣接 設 置 や

LANの 構 築 な どに重 点 をお いて きた こ と3Dと 際 立 った対 照 をな して い る。

工 場 や 装 置 の導 入 を優 先 させ て きたGMで は,例 えば 次 の よ うな事態 が発 生

して い る。1986年5月,GMとUAW・ ミイナ イ ス支部 は,同 社 のバ イナ イス=[

場 にチ ー ム方式 を導 入す る こ とで暫定 合意 に達 す る。 しか し,GMが チ ーム方

式 の 導 入 に よって同 工場 の人 員 を25%削 減 で きる と考 えて い た こ と もあ って,

UAW支 部 内に は反 対意 見 も根強 く残 った。 こ う した反 発 感 情が 強 く残 った た

め に,チ ー ム方 式 が開 始 され,「 ス トップ ・ライ ン制 」 も導 入 され て も,あ ま

りに頻 繁 に ライ ンが止 め られ,か え って 品質 が落 ち,生 産 性 を低 下 させ る結 果

とな った 。 同工 場 は,そ の後 も,全 員 が1ヵ 月 を半 勤 ・半 休 にす る とい う 「パ

ー トタ イ ム ・レ イオ フ」 の是 非 をめ ぐって紛 糾す るこ とに な る32)。

30)FordMotorCo.,AnnualReport1985.よ り。

31)拙 稿,前 掲 論 文 参 照 。

32)井 上 昭 一 『ア メ リカ 自動 車 工 業 誌1985～1987』,MaryannKeller.,RudeAwakeningThe

躍58,Fall,andStruggleforRecoveryofGeneralMotors,1989,pp.124-144,鈴 木 主 税/
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GMの こ う した状 況 と比 較 す れ ぼ,・ ・一 ドでは協 調 的 な諸関 係 の形 成 に早

くか ら成 功 して きた.協 調 的 繍 関係 の うち・ 労 使 関係 に限 ・てみ れ ば ・ これ

を促 進 した の はEI制 度 の導 入 とその定着 で あ ・た・ あ る労1賭 が 語 ・てい る

よ うに,EI制 度 に よ って,労 働 者 は 自分 が フ ォー ドの経 営再 建 と競 争 力強 化

の一 部 を担 ってい る こ とを感 じ,ま るで経 営 者 の よ うに もの ごと を考 え る よ っ

に な った3a)。

しか し,こ のEI制 度 もただ ちに労 働 者 に受 け入れ られ た わ け で はな い。 ブ

ボ ドに お いて もEI制 度 の導 入 の当初 は・ これ に反 感 を持 つ労 働 者 が 多 数

を しめて お り,参 加 した の は ごく一部 で,そ の ほ とん どが仲 間か らsuck-as-

ses(ア メ リカの俗 語 で,媚 び へつ ら う者 の意)と 軽 蔑 され て いた帥 。 またU

AWも,E1制 度 を最 初 か ら支 持 してい た わ けで は な く,労 働者 の反 発 感情 に

応 え て反対 の立 場 を とる工 場支 謳 多 か ったas)・ あ るUAWの 幹 部 は・1983年

に7オ ー ドの経 営者 と と もに マ ツ ダの 広 島工場 を訪 れ,そ こに,仕 事 の遅 れ に

対 す る連 帯 責任 制 に よ って労 働者 が相:互 にプ レ ッシ ャー を与 えあ う姿 を見 出 し

てい る86〕。

EI制 度 に対 す る労 働 者 の こう した反 感や反 発 を減 少 させ て い った の は,工

場 閉鎖 と レイ オ フの不 安 で あ 。た.あ るUAW幹 部 は・ 次 の よ うに語 る・ 「レ

イオ フ と工場 閉 鎖 の恐 怖 が組 合 員 か ら闘 争 の力 を奪 った 。彼 らは これ まで 多 く

の ことに立 ち上 が って,自 分 の態 度 を表 明 して きた もの だ った が,そ れ は も う

過 去 の こ とだ 。 経 済 の流 れ の せ いだ。 会 社経 営者 は,始 終,彼 らに こ う言 いつ

づ けた 。 『品質 の悪 さ。 品質 の悪 さ。 われ わ れ は工 場 を失 お う とし て い る の

だ』 組 合 員 た ちは,1980年 か ら1982年 にか けて.わ ず か ばか りの辛 い時 期 を味

わ った た め に,少 し協 調 的 に な って きた 。 つ ま り.『 よ し,そ れ にそ って や つ

『日経産業新聞』1988年1月30日 付など参照。＼訳 『GM帝 国の崩壊』1990年167-195頁.

33)R.F。ld山 脚 。dM.B。tzolded.EndoftheLine:Aato.orkersandtheAmerieanDream.

1988.p.187.

34)ibid.,p.44.

35)必 ∫4.,p.165.

36)ibid .,p.149,
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て や る よ。 仕 事 を失 うわ け には い か ない か らね』 とい う もの だ」87)労 働 者 の協

調 的 態度 は,1980年 の労働 時 間 の延 長 に も見 いだ せ る。1979年,工 場 の あ る シ

フ ト全体1500人 が レイ ナ フ され た。 翌 年,販 売 が 少 し盛 り返 したの で,既 定 の

10時 間 を越 えて 無償 で超 過 労働 を行 うこ とに な った が,レ イ オ フ され た1500人

は 復 帰 で きなか った。 労働 者 は,ま だ 復帰 で きて い ない人 達 が い る こ とを知 っ

て いた の で,最 初 は無 償超 過 労働 に参 加 す る者 は 少 なか った が,ま もな く多 く

の者 が12時 間 以上 働 くよ うに な ったa8)。

工 場 閉鎖 を回避 す るた め,UAWの 幹部 がEI制 度 を率 先 して受 け入 れ,労

働 者 を説 得 して い った事例 もあ る。1981年,フ ォー ドは生 産 性 と品質 水 準 が低

い といた理 由で,オ ハ イオ州 ワル トン ・ヒル ズ工場 の閉 鎖 を検 討 して い た。U

AWの 幹部 は工場 閉鎖 を取 り止 め させ るた め,EI制 度 の導 入 を受 け入 れ るべ

きだ と主 張 した 。組 合 内部 には反 対 す る声 も強 く,EI制 度 の導 入 ぽUAWあ

力 を弱 め る,も しこれ が実 行 され れ ぽ 山 猫 ス トも起 きか ね な い ほ ど労 働 者 の反

発 は強 い,と 主 張 した。UAW幹 部は 孤 立 して い たが,ひ とた び,フ ォー ドか

ら工 場 閉 鎖 の検 討 が本 気 で あ る とい う趣 旨の メ ッセ ー ジが発 せ られ る と,組 合

員 の80%以 上 が,EI制 度受 入れ の案 に賛成 票 を投 じたヨ9)。

EI制 度 は職場 環 境 の改善 提 案 も受 け入れ る こ とに よ って,組 合 の機 能 を代

替 す る側 面 を持 って いた 。 あ る トラ ッ ク工 場 で組 合 の委 員 が会社 側 と フ ァン を

付 け るか ど うか で2週 間 も討 論 して い たの に,そ こへEIリ ーダ ーが や って き

て 「あ あ,こ こには フ ァンは必 要 だ」 とい う一 言 で,会 社 側 は翌 日フ ァ ンを取

り付 け た40)。 工 場 閉 鎖 の圧 力 とEI制 度の組 合機 能 の代 替 とか ら,UAWは し

だ い にEI制 度 を積 極的 に受 け入 れ る よ うにな った 。 あ る労 働者 は こ う語 って

い る。 「私 が就 職 した 当初 は,組 合 ぽ本 当 に会 社 に対 立 的 だ った。組 合 の工場

支部 議長 は立派 だ った。 彼 は権 威 を嫌 い,よ く闘 って い た。 あ る組 立 工 が ホ ウ

37)ibid.,p.183.

38)∫ わ∫4.,PP.163一 ユ64.

39)A.F.Doodyandx.Bi皿gaman,OP.`猛,PP.86-87.

40)R.FeldmanandM.Betzolded.,ψ.`鉱,p.166.
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キ を掃 い てい た ら,彼 は ホ ウキ を壊 して.そ れ は君 の職 務 で は な い と叱 った 。

私 は,そ ん な支 部 議 長 を尊 敬 して いた 。 しか し,組 合 は柔 軟化 した。 組 合 はE

I制 度 に従 って い る」4])別 の労 働 者 は,「 今,工 場 で は,15年 前 と全 く逆 の 事

態 が進 行 して い る。組 合 は会社 の警 察 に な って い る」 と も言 って い る42)。

フ ォー ドの生 産体 制 再 編 の過 程 で労 働 者 に失 業 の不 安 を与 えた の は,1980年

代 初 頭 の経 営 危機 の時 期 だ け で はな い。 フ ォー ドが経 営再 建 以後 も雇 用 を拡 大

して こな か った こ と,1980年 代 半 ぽか ら ロボ ッ トの導 入 な ど生 産 工程 の 自動 化

を進 め て きた こ と もまた,労 働 者 に失業 の不安 を維 持 させ て い る。 多 くの労働

者 が,今 度 レ イオ フ され た ら二 度 と復帰 で きないの で ぽ ない か,今 後,ま す ま

す職 が消 えて い くの では な いか とい う不 安 を感 じて い る㈲ 。先 述 の ワル トン ・

ヒル ズ工 場 で は,エ988年 に な って もまだユ0%か ら20%の 労働 者 がEI制 度 とそ

れ に よ って生 み 出 され た新 しい 諸制 度 を拒 否 してい る4{》し,UAW幹 部 の 中 に

も,時 間 をかけ て これ を浸食 しよ うと考 えて い る者 を見い だせ る㈲ 。 しか し,

EI制 度 を積 極的 に受 け入れ 参 加 す る 労 働 者 は,年 々着 実 に 増 え て き て い

る。

IIIフ ォー ドにおける生産体制革新の成果 と限界

(1)ア メ リカ乗 用 車市場 にお け るシ ェア の拡 大

1978年 か ら1982年 まで収 縮 を続 け て きた アメ リカ乗 用 車市 場 は,1983年 か ら

再 び拡 大 過程 に転 じ る。 そ の過程 で,フ ォー ドは,か っ てGMに よ って奪 われ

た シ ェア を中型 車 市場 を中心 に取 り戻 して い く(以 下,第1表 参 照)。

1983年,7オ ー ドは,市 場 が拡 大 に転 ず ると同時 に イ ンタ ー ミデ ィエ イ トの

販 売 台 数 を2倍 弱,中 型 車市 場 にお け るシ ニア で5.6ポ イ ン トの拡 大 を果 たす 。

41)ibid.,p.195.

42)必'4,P.245.

43)ゴ う`4.,PP.工14,166,20工,247」248.

44)A.F.DoodyandR.Bingaman,OP.`髭,,p,88 ,

45)R.FeldmanandM .Betzolded.,⑳.ご ゴε,,p.工49.



第1表 セ グ メ ン ト別販 売 台 数 と シ ェア の 動 向(1982～1989年)

ナ ブ ・

G

コ ンパ ク ト以 下

M

フ ォ ー ド

ク ラ イ ス ラ ー

日

欧

軒

合 副

本

{1」り

国

ン
G

コ パ ク ト

M

フ ォ ー ド

ク ラ イ ス ラ ー

日

欧

韓

合 計

本

1」1り

国

イ ン タ ー ミデ ィエ イ ト

GM

1982

283,427

12.9

449,637

20.5

259,101

11.8

1,007,684

45.8

198,072

9.0

0

0.0

2,197.921

992,654

42,9

300.945

13.0

439,764

19.0

557,442

24.1

23,737

1.0

0

0.0

2,314,542

1,235,985

67.9

1983

235,523

10.9

345,795

16.0

267、433

12.4

1,015,711

47.1

293,492

13.6

0

0,0

2,157,954

1,003,836

39,4

344,024

13.5

466,442

18.3

697,513

27,4

35,824

1.4

0

0.0

2,547,639

1,544,766

61.7

1984

299,410

12.6

452,516

19.0

314,659

13.2

999,022

42.0

312,575

13.1

0

0.0

2,378,182

1,281,872
41.9

486,021
15.9

494,123
16,1

765,852
25.0

34952
1.1

0
0,0

3,062,820

1,645,260

61.8

1985

363,108

13.9

524,488

20.1

342,176

13.1

1,153,679

44,1

230,818

8.8

0

0.0

2,614、269

1,421,499

41.7

536,426

15,7

496,456

14.5

841,880

24.7

155,895

3.4

0

0.0

3,412、156

1,650、244

60.2

1986

491,928

16.8

469,478

16.1

397,007

13.6

1,188,831

40.7

205,081

7.0

168,882

5.8

2,921,207

1,274,740
35.1

518,592
14.3

766,358
21.1

951,724
26.2

119,528
3.3

0
0.0

3,630942

1,631,646

57.9

1987

335,790

12,4

509,557

18.8

234,140

8.6

1,230,979

45.4

134,667

5.0

263,610

9.7

2,708,743

1,227,038

37.7

455,098

14.0

501,124

15.4

970,343

29.8

97,675

3.0

0

0.0

3,251,278

1,056,039

46.8

1988

301,821

11.3

515,903

19,4

207,431

7.8

1,237,067

46.4

137,623

5.2

264,282

9.9

2,664,127

1,393,975

38.8

625,707

17.4

514,251

14.3

974,040

27.1

84,345

2.3

0

0.0

3,592,318

1,090,457

49.3

1989

251,981

11.4

460,829

20,8

79,500

3.6

1,116,638

50.3

83,065

3.7

148,563

6.7

2,217,996

1,252,456
36,3

608,956
17.7

346442
10.0

11120,958
32.5

83,742
2,4

34,698
1.0

3,447,252

935,152

43.4

中
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フ 矛 一 ド

ク ラ イ ス ラ

日

欧

合 卜
昌
一一口

木

iーナ

フ ル サ イ ズ
GM

フ ォ ー ド

ク ラ イ ス ラ ー

合 計

ラグジ ュ ア リ
GM

フ ォ ー ド

ク ラ イ ス ラ ー

日

欧

合
二
7
"

本

1ータ

総 計

231,238

12.7

143,855

7.9

91,659

5.0

116,459

64

1,819,196

725,772

77.0

216,564

23.0

0

0.0

942,336

271,772
498

93,068
17.1

2,601
0.5

0
0.0

177,943
32.6

545,384

7,819,379

456,974

18.3

245,291

9.8

115,984

4,6

139,034

5,6

2,502,049

940.955

82.2

203,413

17.8

0

0.0

1,144,368

328,481
50.9

101,574
15.7

1,237
0.2

0
0.0

213,990
33.2

645282

8,997,292

576,458

21.7

151,016

5.7

102,675

3.9

184,765

6.9

2,660,174

555,808
20.3

257,534
9.4

99,051
3.6

130,313
6.6

2,742,950

743.593618,216
62.257.4

312.847297,536
26.227.6

139,572161,556
11.115.0

1,196,0121,077,308

630,322

62.9

151,475

15.l

O

O.0

0

0.0

220,774

22.0

1,0〔氾,571

10塵299,759

639,251
57.6

165,138
14.9

0
0.0

45,290
4.1

259,907
23.4

1,109,586

10,956,269

650,793
23.1

258,112
92

112,755
4,0

163,292
58

2,816,598

700,360

62.8

257,225

23.1

158,204

14.2

1,115,789

594,509

51.6

177,584

15.4

0

0.0

67,240

5.6

313,111

27.2

1,152,444

11,636,980

702,834
31.2

267,424
11.9

93,269
4.1

136,637
6.1

2,256,203

599,777

64.9

234,516

25.4

90,500

9.8

924,793

504,295
474

180,338
17,0

0
0.0

83,594
7,9

294,675
27.7

1,062,902

10,203,919

712,672

32.2

214,152

9.7

74,451

3.4

118,291

5.4

2,210,023

586,980

55.0

228,597

21.7

236,330

22.5

1,051,907

478,781

45.9

206,885

19,8

0

0.0

110,946

10.6

246,967

23.7

1,0431579

107561,954

689,341
32.0

3011524
14.0

109,429
5.1

117,217
5.4

2,152,663

526,127

56.4

219,660

23.6

186,674

20、0

932,461

471,357

45.9

205,063

20,0

5,150

0.5

125,987

12,3

219,264

21.4

1,026,821

9,777,193

(注)セ グ メ ン トはWard'sの1984年 の 分 類 を基 準 に して 調 整 した。

(資 料)販 売 台 数 は,Ward'sAutomobileYearbookに 依 拠 して 作 成 した 。
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これ を担 った 車種 は,サ ン ダーバ ー ドとク ーガ ーで,こ れ らは フ ォー ドが始 め

て流 線型 の ボ デ ィを採 用 した車 種 で あ り,そ れ は フ ォー ドが トー ラス の プ ロジ

ェ ク トで行 った市 場 動 向の 調査 の結 果 に も と づ い て採 用 さ れ た も の で あ っ

た46)。

中型 車 市場 にお け る7オ ー ドの シ ェアは,1985年 に投 入 され た トーラ ス とセ

ー ブ ルに よって さ らに拡大 す る。 トー ラス とセ ー ブル は,販 売 開 始直 後 は,生

産 が まに あわ ず わず か な シ ェア増 大 しか得 られ て い ない が,生 産 が 軌道 に乗 っ

た1987年 には シ ェア に して1984年 よ り9.5ポ イ ン トも増 加 して い る。 す で に 述

べ た よ うに,フ ォー ドの生 産体 制 の革新 過 程 は,ト ー ラス の開 発過 程 と時期 的

に一 致 してお り,そ こで採 用 され た様 々な提 案や 改 善 は,全 て ト ーラス とセ ー

ブル に活 か され てい る。 トー ラス,セ ーブル の成 功 こそ,フ ォー ドの生 産体 制

の 革新 の成 果 を端 的 に示 す もの で あ った。

この他,フ ォー ドは,サ ブ ン コンパ ク トカー市場 と大 型 車市 場 で短期 的 な変

動 は あ りつ つ も,全 体 と して は シ ェア を維 持 してい る他,コ ンパ ク トカ ー市 場

と高級 車 市場 で も,中 型 車 市場 ほ どで は ない に して も シ ェアの拡 大 に成 功 して

い る。 また絶 対量 と して も,1987年 以 後,乗 用 車市 場 が再 び収 縮 を開 始 して い

る に もか か わ らず,翌1988年 ま では,大 型 車市 場 を除 く全 て の市 場 セ グメ ン ト

で 販 売 台数 を伸 ば して い る。 な お1989年 にい た って よ うや く販 売 台数 は低 下 す

るが,そ れ で も市場 が最 大 に達 した1986年 と同水準 な い しそれ 以 上 の販 売 台数

を維 持 して い る。

こ うした シ ェアの増 大 は,利 益 率 の動 向 に も反映 す る。 第2表 を 見 る と,

1980年 に 一6.1%で 最低 を記 録 した 自動 車事 業 の 売上 高 営 業利 益率 は,そ の後,

1987年 の8.7%ま で上 昇 し,そ の後,市 場 が 収縮 してい る に もか か わ ら ず1989

年 まで一 定 の水 準 を維 持 して い る。 また純 利 益 の地 域 別 内訳 を見 ると,合 衆 国

の 事 業 か らの純 利 益 は経 営 危機 以前 の1977年,1978年 の2倍 か ら3倍 の額 に達

して い る。

46)A.F.DoodyandR.Bingaman.ψ.C,PP.52-53.



フォー ドにおけ る経営 再建 の過程 と合理 化(201)』55

第2表 フ ォ ー ドの 売 上 高,営 業 利 益,設 備 投 資 額,.従 業 員数

(百 万 ドル)

1977

1978

1979

1980.

1981

1982

1983

1984

1985

1986

1987

1988

1989

1990

自動車事業
の 売 上 高

37,841.5

42,784.1

43,513.7

37,085.5

38,247.1

37,067.2

44,454.6

52,366.4

52,774.4

62,715.8

71,643.4

82,193.0

82,879.4

81,844.0

自動車事業
の営業利益

2,745.6

12

,358.5

917.0

-2
,278.3

-1
,255.8

-483 .6

1,803.7

3,422.2

2,729.7

4,056.5

6,201.2

6,61ユ.9

4,251.6

315.6

売上高営業
利 益 率

73%

5.5%

2.1%

一 6.1%

一3 .3%

一1 ,3%

4.1%

6.5%

5,2%

6.5%

8.7%

8.0%

5,1%

0.4%

エ

へ
額雛

不
場
の

1,089.6

1,571.5

2,152.3

1,583.8

1,125.7

1,605.8

1,358.6

2,33ユ.5

2,385.4

2,178.7

2,414.7

3,148.0

4,4ユ2.4

4,701,7

.世界の従業
員数(千人)

鰯
砲

㎜
娚

姐
謝
謝
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これ に対 してGMは,同 じ時期,サ プ コンパ ク トカー市場 を除 く全 ての市場

セ グメン トで シェアを後退 させた。 またGMは,あ ま りに膨大な額の設 備投資

を行 ったため固定費が増大 し,1983年 か ら1985年 まで販売台数 を増加 させなが

らも売上高利益率 を低下 させてい る4?》。 ここに,生 産体制 の革新 に際 して,工

場の新設 や機械装置 の導入に重点 をお いたGMの 政策 と協 力 ・協調関係 の形成

を優先 させ,生 産能 力が過剰 にな らないよ う慎重 な設備投 資 を行 って きたフ ォ

ー ドの政 策 との差が現れてい る。

② 小 型 車 分 野 で の 日本 企 業 へ の 依 存 の 深 化

1984年,フ ォ ー ド と マ ツ ダ の 提 携 関 係 は,新 た な 段 階 を 向 か え る48》。 こ れ ま

47)拙 稿,前 掲 論文参 照。
『ア メ リカ 自動車 工業 誌1985～1987』,rア メ以下,井 上 昭一r米 自動車工 業誌1980～1984』,48)

リカ自動 車工 業誌1988～ ユ990』関西 大学経 済 ・政 治研 究所 「睨査 と資 料」 第76号 よ り整理 した。



56(202)第150巻 第2・3号

で マ ツダか らの 小型 車 のKD調 達 は,ヨ ー 目 ッパ とア ジア ・太 平 洋地 域 に限 ら

れ て いた が,こ れ が さ らに北米 地 域 に まで拡大 す る。 同年,マ ツ ダか ら主要 部

品 を メキ シ コの フ ォー ドに供 給 し,そ こで小型 車 を組 み立 て,北 米 地域 を中 心

に販 売 開始 をす る計 画 が た て られ ,こ れ は1986年 に開 始 され る。 また1985年 に

は,マ ツダの 合 衆国 の生 産 拠 点,ミ シ ガ ン州 フ ラ ック ロ ック工 場 で生 産 す る カ

ペ ラ をフ ォー ドに供 給す る とい う提携 が結 ば れ た
。 これ は1987年 か ら開始 され,

マ ツ ダの生 産 台数24万 台の70%に 相 当す る16～17万 台が フ
ォー ドに供 給 され た。

こ っ して,ア メ リカ乗 用 車市場 の小 型 車対 策 と して の フ ォー ドの ワール ド ・カ

ー政 策 は事 実上 ,ワ ー・ル ド ・ソーシ ング(WorldSaucing)へ と変 化す る。

フ ォー ドとマ ツ ダの協 力関 係 は ,1986年 以降,さ らに深 化 して い く。1986年,

マ ツダは オ ース トラ リアで フ
ォー ドとの小 型 ス ポ ー テ ィカ ーの 共 同開 発 を決定

し,ま た,マ ツダ と フ ォー ドが それ ぞれ 生 産す る乗 用車 の 主要 部 品 を共通 化 さ

せ る合 意 も結 ば れ た。1988年 には,マ ツ ダ とフ ォー ドの ヨ ー ロ ッパ子 会 社 は ,

フ ォー ドの最 多販 売 サ ブ コ ンパ ク トカ ーで あ るニ ス コー ト,リ ン クス とマ ツ ダ

の フ ァ ミリア の後 継 車種 を同一 の もの と し,そ の開発 をマ ツダが担 当 す る こ と

を決 定 す る(た だ し,ヨ ー ロ ッパ ・エス コー トぽ フ ォー ドの ヨー ロッパ子 会社

が 独 自に開 発)。 さ らに1989年 には .マ ツダ の フ ァ ミリア を フ ォー ドの オ ー ス

トラ リア子 会社 が 委 託生 産 す る提 携 も結 ば れ る。 こ うして,サ ブ コンパ ク トカ

ー以下 の小型 車 に関 して は
,開 発,使 用部 品,完 成 品が マ ツ ダ とフ ォー ド1とで

共 通 化 し,生 産 と販 売 を相互 に分 担 す る関係 が,フ ォー ドとマ ツ ダ との間 にで

き あが る。

フ ォー ドは,マ ツ ダ との国際 分 業 関係 を発 展 させ なが ら,国 内 での サ ブ コン

パ ク トカ ーの開発 ・生 産 を著 し く弱 めて い く
。1981年 以 降,国 内 で のサ ブ コン

パ ク トカ ーの 開発 は な されて お らず
,ま た生 産車 種 数 も,1981年 で は6車 種 あ

った のが ユ984年 には3車 種,1986年 以 降 は2車 種 へ と減 少 して い る49)
。

そ もそ もフ ォー ドの 生産 体 制 の革 新 は,日 本 小 型 車 の輸 入増 大 を きっか け と

49)Ward'sAutomoろileYearbook ,各年度版より。
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して 開発 され た もの で あ った。 フ ォー ドは,GMと 異 な り,拡 張投 資 の抑制 と

い う制 約 をか せ られ てい た た め,制 限 され た生 産能 力 を最 大 限 に効 率 化 す る方

向 で生 産 体制 の革 新 を進 めた 。 この ことは,一 方 でGMと の競争 関係 を逆 転 さ

せ る とい う成 果 を もた らす が,他 方 では 中型 車 の分 野 に焦 点 を当 て る こ と を余

儀 な くさせ,そ の結果,サ ブ コ ンパ ク トカ ーの分 野 で は 日本企 業 へ の 依存 を深

め る こ と とな った 。 ここ に フ ォー ドに お け る生 産体 制 の革 新 の限 界 が あ る。 こ

れ に対 しGMは,莫 大 な額 の拡 張投 資 を行 う余 地 を残 して い たた め,一 方 で サ

ブ コンパ ク トカ ーのOEM調 達 を進 め なが ら も,他 方 では サ ブ コンパ ク トカ ー

の 長期 的 な 自社 開発 ・生 産計 画 で あ る 「サ タ ー ン計 画」 を実 現 させ て い る。

お わ り に

前編 と本稿 とで,GMと フ ォー ドの経営政策 を追跡 し,ア メ リカ自動車企 業

におけ る 「日本式生産方式」 の導入 と合理化 との関係 を検討 して きたが,日 本

自動車企業 の海外進 出の本格化が アメリカ自動車企業 に もた らした ものは,単

に 「日本的生産方式」 の導入 にとどまる ものではない。.

フォー ドは,1986年 のエ ンジンの共同生産 の業務提携 を手は じ め に,日 産

(日 産 自動 車株式会社)と も提携 関係 を結 び,こ れ をユ990年までに販売協力,

共 同開発,共 同生産OEM調 達 へ と発展 させ る。ユ986年か らの 日産 との提携

は,ま た.GMに も見 出され るものであ り,資 本系列を越 えた業務提携関係の

成立 とい う点 で,国 際的 な自動車企 業間関係 の新たな局面 を開 くもの となって

い る。

また部品部 門においては,日 本製部品のア メリカ企業への供給だけでな く,

ア メ リカ製部 品の 日本企業への供給 も進 め られている。部 品企業の海外進出 も

著 しく,ア メ リカ部 品供給部 門での再編 も進んでいる。

これ らの問題 も,日 本企業 の海 外進出が もた らしたアメ リカ自動車産業 の再

編過程 の重要 な要素であ り,今 後 の検討課題 としたい。


