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はじめに

　1980 年代，日本自動車メーカーの国際競争力は全世界の注目を浴び，競争力の源泉は

Toyotism として知られているリーン生産方式の高い生産性と品質にあるということが明ら

かになった1）。リーン生産方式は欧米自動車メーカーに大きな変化をもたらした。欧米自動

車産業もリーン生産方式の導入を試みた。

　1985 年から 5 年間，500 万ドルの研究費を投じて行われた，MIT 大学の IMVP（Interna-

tional Motor Vehicle Program：国際自動車プログラム）の 55 人の専門家による自動車産業

を分析し，その結果をまとめたジェームズ・P・ウォマック，ダニエル・ルース，ダニエ

ル・T・ジョーンズの『リーン生産方式が，世界の自動車産業をこう変える』は，世界的に

大きな反響を呼んだ。本研究は包括的な比較研究に基づいて，日本メーカーの組立工場は立

地場所を問わず，欧米メーカーに比べてはるかに生産性が高いと結論づけている。この研究

は，欧米の自動車メーカーにも大きな衝撃を与え，世界の代表的な自動車メーカーが，より

積極的にリーン生産の要所を導入する重要なきっかけとなった。

　リーン生産方式が自動車産業の生産方式の未来を見せるという研究であったのに対し，最

も体系的に研究と予測を提供した研究集団が GERPISA（Groupe d’Étude et de Recherche 

Permanent sur l’Industrie et les Salariés de l’Automobile：世界自動車学会）である。GER-

PISA は『リーン生産方式が，世界の自動車産業をこう変える』の「リーン生産＝21 世紀の

生産モデル」という主張及びその論拠を批判し，マクロ経済と企業進化の関係に関する見解

を示した。GERPISA のメンバーが 1990 年代に行った研究から得られたものを Michel 

Freyssent, Andrew Mair, Kiochi Shimizu, Giuseppe Volpato M がまとめたものは One best 

way?: trajectories and industrial models of the world’s automobile producers というタイト

ルで出版された。GERPISA のメンバーの考えによれば，企業に利益を保証することができ

るモデルは複数存在するのであり，唯一最善のモデルが存在し普及するわけではないと主張

している2）。GERPISA をリードする Freyssent M. と Boyer R. が『経済セミナー』に 3 回

にわたって掲載した「機械を変えた世界―生産モデルの多様性」では，生産モデルは利潤戦
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略と企業システムの総合であり，利潤戦略は労働市場と製品市場によって規定され，企業シ

ステムは企業活動を行うすべての者が受け入れることができる手段（製品政策，生産組織及

び雇用関係）を利用し，所得分配及び成長様式に一致する利潤戦略を実現するという。利潤

戦略は利潤源泉の組み合わせである。6 つの利潤の源泉が存在し，第一に，規模の経済。第

二に，供給の多様性。第三に，品質。第四に，商業的に適切なイノベーション。第五に，生

産のフレキシビリティー。最後に，あらゆる事態に対応するために行われる継続的な原価低

減である3）。Boyer & Freyssenet の説明によれば，どの企業でもこれらの源泉全てを同時

かつ完全に利用したことはないという4）。この説明から，ドイツ自動車メーカーはリーン生

産方式を導入する際，ドイツ自動車産業の事情に合わせた要素を部分的に導入したと解釈で

きる。ドイツ自動車メーカーがリーン生産方式の部分的導入に留まったのは，様々な要因が

あるが，最も大きな要因はドイツの独特な労使関係にあると考えられる5）。

　本研究は Boyer と Freyssenet の観点からドイツの自動車メーカーであるフォルクスワー

ゲン社6）（以下，VW）の特徴を分析することである。第一に，1980 年代の日本メーカーの

躍進に対処するため，VW が生産のグローバル化や日本の生産方式を導入したことを明ら

かにする。第二に，1990 年代の経営危機以降，経営方式が転換されたことを明らかにする。

第1節　1980年代のVW社のグローバル化

1．グローバル化による新興国への進出
　VW のグローバル化は 1950 年代から始まり，1990 年代にグローバル生産体系の構築へ発

展した。グローバル化の最初の段階は海外市場の多角化（1940 年代～1969 年）である。第

2 の段階では生産の国際化に焦点を合わせた（1969 年～1990 年）。この時期 VW は，海外

工場と中心部と周辺部という分業構造を維持しながら，企業支配構造，利益創出戦略，製品

構造と市場戦略などで世界的な生産ネットワークを構築し始めた。旧モデルは周辺部の工場

で生産し，新モデルは中心部の工場で生産する中心と周辺という二重構造は維持されたが，

世界的な生産ネットワークの構築に類似したモデルが世界の各工場で同一に生産され始めた。

そしてこれを通じて，現地市場に適した低い技術水準のモデルを生産した周辺部の海外現地

工場も漸進的にグローバル生産体系の中に統合され，世界的に分散している VW の全ての

海外工場は超国家的な分業体系の中に統合された。ドイツの中核工場と海外工場間の製品と

生産技術の堅固な階位構造は維持された。

　国際化の初期に海外工場は主に現地市場攻略のための現地モデルの生産に注力することで，

輸出関税の壁を避けた市場へのアクセス手段のみとみなされたといえば，第 2 の段階では，

海外工場の役割が一つの生産ネットワークに統合され，ネットワーク内における分業体制を

形成したという点に違いがある。このようなネットワークは，海外工場の安価な生産要素を
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活用して，経済的な部品の供給を可能にすることで，グループレベルでのコスト削減と価格

競争力の確保を可能にした。

　1980 年代，日本はアメリカに現地工場の建設をはじめ，続いて英国にも現地工場を建設

し，VW の寡占市場を攻撃した。MIT の IMVP 研究によると，1990 年代，ドイツ自動車産

業は，日本と米国の競争会社に比べ，国際競争力が大幅に落ちていたことが分かった7）。

　しかし，それは 1990 年代だけではなく，1980 年代から続く問題であった。1980 年日本自

動車産業の生産性はアメリカより 10％ 高く，ドイツより 40％ 高かった8）。そして，MIT

の研究報告は，車 1 台当たりに投入される労働時間が，日本工場で平均 16.8 時間，アメリ

カ工場で平均 25.1 時間，ヨーロッパ工場で平均 36.2 時間であると示した。図 1 をみると生

産の差がはっきり分かる。1989 年の比較を見てみると，1 台当たりの労働時間は日本で平均

16.8 時間，アメリカで平均 24.9 時間，ヨーロッパで平均 35.3 時間であった。

　ドイツの自動車産業は，ドイツ統一による特需が起きるまで不況に陥っていた。VW は，

危機を克服するため，ドイツ統一と社会主義の東欧圏国家の崩壊という新しい企業環境の中

で高コスト・低効率の企業システムを根本的に解消するための，危機克服戦略を推進する。

戦略は企業支配構造，利益追求，製品構成，マーケティングや生産方式などの改革を通じた

革新的な企業システム構築として現れた。そして，システム革新を通じて危機を克服し，そ
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（単位：1 台当たりの労働時間）　
図1　欧米と日本の生産性の差

　出所： Holweg, M.（2008）“The evolution of competition in the automotive industry” In Parry, G., 
Graves, A. Build To Order, London : Springer, p. 28.
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の過程で蓄積された力量とノウハウを競争力の向上に結びつけることで，危機対応の好循環

のモデルを構築することに成功した。システムの革新の推進は 2008 年のグローバル不況の

中でも，持続的かつ安定的な成長を可能にした土台で作動することになる。

　上述した VW のグローバルとは別に欧米自動車産業の 1980 年代のグローバル化，つまり

海外生産拠点の形成についてみると，また 3 つの段階に分類することができる9）。第 1 段階

は 1980 年代の安価な労働力や広大な工場施設の確保を目的にイベリア半島のスペインとイ

タリアに各メーカーが進出した段階である。第 2 段階は，1990 年代の EU 加盟に先立ち，

旧社会主義国の中・東欧諸国へ進出した時期である10）。そして，第 3 段階の 1990 年代以降

では，モジュール生産方式の導入と生産国ごとに車種を限定して生産する新たな体制を構築

した11）。VW において第 1 段階はスペインのセアト（SEAT）の買収であり，第 2 段階はチ

ェコ共和国のシュコダ（SKODA）の買収である。そして，第 3 段階は 1990 代から始まっ

た部品のモジュール化である。

　まず，セアトについて簡単にみよう。1982 年 VW とセアトは 7 年持続協定の「ライセン

スと技術協力，産業協力のための協定」という戦略的提携を締結した。それにもかかわらず

1986 年に VW はセアトとの提携を一方的に破棄し，同盟関係を終了させ，セアトを買収す

ることを決定した。1986 年 6 月 18 日，VW はセアトの株の 51％ を取得した。セアト買収

のきっかけとなった出来事は，1986 年 1 月 1 日のスペインの EC（欧州諸共同体，Europe-

an Community）加盟であると思われる12）。1988 年，セアトは新しいモデルトレドを発売し

た。この新しいモデルは“hut”の「地中海的」デザインと VW のプラットフォームを結合

したものであった13）。

図2　Hut の例

　出所：『Motor Fan illustrated』Vol. 18，三栄書房，2008 年，42 頁。
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　プラットフォームとは，自動車の場合，技術的な観点からアンダーボディ（車両の下部）

とサスペンション（車軸）を含む。アンダーボディはフロントフロア，アンダーフロア，エ

ンジン部，フレーム（車両下部の強化）でできている（図 3 参照）14）。

　VW で 1990 年代に採用されたプラットフォームは車の屋台骨を意味する。車体やインテ

リアを除いたシャシーとエンジン，そしてトランスミッションを全部プラットフォームとい

う。ドア，ルプ，ボンネット，ウインドウ，フェンダーと室内インテリア等はプラットフォ

ームに属してない。

　プラットフォーム共用化戦略は駆動システム，運転席，車軸体系，燃料システムなど，車

の基本構造を一つに統合し，多様なモデルを生産する方式である。グローバルな市場ニーズ

多様化の時代に対応し，モデルの多様化・差異化と，規模の経済によるコスト低減とを両立

プラットフォーム

■空調システム

■アンダーボディ

■燃料タンクシステム

■シャシー

図3　プラットフォームの構成

　出所：『Motor Fan illustrated』Vol. 18，三栄書房，2008 年，43 頁。
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させるのがそのねらいである。製品の個性やインテグリティ（統合性）を犠牲にすることな

く，新製品開発に伴う設備投資費の 50％ 以上を他モデルと共通化できるので，モデル多様

化の時代においては，非常に重要な戦略である。製品開発の効率化・迅速化という効果も顕

著である。また，この方式は一つの生産ラインで最大 6 つまでの異なる車種の生産が可能で

あり，何よりも 1 つのプラットフォーム当たり約 60 億～150 億円の費用節減の効果がある

といわれている15）。

　セアトのケースと関連して，VW の戦略において重要なことは，核心機能の向上である。

これは VW の本社工場であるヴォルフスブルク（Wolfsburg）工場でのプラットフォームと

エンジン，コックピット，サスペンション，パワートレインなど，核心要素の製造と配分を

意味する。この配分は上述したように，生産ネットワークを構築し，旧モデルは周辺部の工

場で生産して，新モデルは中心部の工場で生産する，中心と周辺という二重構造の例である。

　次はシュコダである。1989 年の体制転換後，チェコスロバキア連邦政府16）は強力な外国

資本を導入してシュコダを民営化する方針を決めた。1991 年，VW はチェコの国営自動車

メーカーであるシュコダを買収した。シュコダ買収の目的は，安価な労働力利用によって，

賃金コストの削減はもちろん，1990 年ドイツの統一に伴う東ドイツをはじめとした，東ヨ

ーロッパ市場を狙ったものである。シュコダを買収した後，VW は開発費の削減と品質の

向上を図るため，シュコダとプラットフォームの共通化を進めた。その際に，VW はチェ

コのサプライヤーに対してドイツ規格に基づく品質管理の導入，VW の品質認証資格の取

得，現場管理のマニュアル化を求めた。その結果，VW はチェコの自動車部品産業のレベ

ルを押し上げることに成功した。プラットフォームの共通化で品質管理のマニュアル化と認

証化が進展するにつれ，問題の調整回数が減少し，生産コストを削減できた。VW はシュ

コダを利用し，東欧と新興国の大衆車市場の開拓に成功した。セアトは低いコストの自動車

の多様生産として専門化された。しかし，この生産は直ちにシュコダの生産と競争すること

になった。

2．リーン生産方式の導入（チーム生産）
　ドイツでは 1990 年代初頭，「リーン生産方式」ブームがあり，「日本のモノづくりに学べ」

がスローガンになっていたという。とくに，日本の自動車メーカーとの大きな競争力格差に

危機感を持っていたのは，VW であった17）。VW は，こうした「リーン生産方式」に依拠

したモノづくりから，「チーム生産（ないしグループ生産）方式」と呼ばれた作業組織の編

成方式と「カイゼン」など現場力（作業現場の多能的熟練形成・継続的学習）の重要性，さ

らには「ケイレツ」と呼ばれるサプライヤーからの JIT 納入という部品購買の仕組みを徹

底して学習してきた。しかし，同時に VW は，「VW 的学習」を通じて，当時の社会・政治

などの環境条件に対応してそれを進化させた。
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　VW のグローバル化の目的において，生産コストの削減が一番重要であったが，他にも，

社内における特殊な事情があったと思われる。それは，ドイツの共同意思決定制度18）であ

る。共同意思決定は，ある組織内のすべての利害集団が組織の方向設定過程や意思決定過程

に影響力を行使するものと定義される。特に経済領域で共同意思決定は企業の計画策定過程

や意思決定過程に対する勤労者代表の制度化された参加を意味する。とりわけ，企業の人事

実務と関連した問題のほか，経済的・組織的な問題の範疇には，企業労組に問題を誘発させ

る根本的な企業の変化，つまり工場閉鎖や，部分的な工場閉鎖，合併，組織構造的変化，生

産技術の変化，企業目標の変化が含まれる。

　ドイツ内では共同意思決定制に従って，チーム生産の導入のためプロジェクトチームを労

使共同で組織し，作業チームの権限や機能などを合意した。労使の合意を通じてチーム生産

が導入されることによって，IG Metall が提示するチーム生産の原則が相当取り入れられ，

VW のチーム生産は経営側の生産性向上と労働組合側の「労働の人間化」の目的を同時に

具現化することができた。しかし，労使合意を通じた作業組織の変化は長い時間をかけ，漸

進的に推進されたが，1984 年から始まったチーム生産の導入のためのプロジェクトは 10 年

経った 1994 年でも導入比率は 10.4％ に過ぎなかった。

　VW が積極的に作業組織の再編を行ったのは，ドイツの本社工場ではなく海外工場であ

った。スペイン工場の場合には，1990 年代初めマルトレル（Martorell）に新しくセアト工

場を建設することによって，古い産業立地を交代した19）。バルセロナの隣接境界内部で起

きた移動は，労働構造とサプライヤーの関係において VW の生産体系を完全に変形させる

チャンスを作り出した。工業団地は 15 のサプライヤーと一緒にするためにセアト工場の隣

接地に建てられた。サプライヤーは JIT 原則によって計画され，組み立てラインへ配達さ

れた 30 のサブシステムを準備する責任があった。また，このような同じ組織タイプは小型

車の組み立てを行っているパンプローナ（Pamplona）の工場にも導入された。

　シュコダの場合には，5 つの外部サプライヤーがシュコダの経営で完全に統合された。そ

して，メキシコ工場の場合には，1982 年からリーン生産方式の導入を試みたが労働組合の

反発によって，導入はできなかった。こうしたリーン生産方式の導入を巡って VW の経営

側と労働組合との対立は 1982 年から 1992 年まで続いた。対立の中で経営側は工場を閉鎖す

ることによって，事態の収拾を試みた。1992 年の労働組合との対立でも経営側は工場を閉

鎖した。そして，経営側に協力的な労働者だけを雇用し，VW はリーン生産方式の導入に

成功した。それは，経営側による強制的な導入であると思われる。1992 年のリーン生産方

式の導入と共に VW のメキシコ工場では部品の外注化とモジュール化が始まった。経営側

は，メキシコの事例のようにスペインでも同じく工場閉鎖という方法で労働組合の反発に対

応し，ドイツ本社工場とは違う対応を見せた。

　以上のように共同意思決定制度により，VW のドイツ工場内では新しい生産体制を取り
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入れることが難しくなり，そのため，ドイツ外の隣接国から試みたと思われる。

第2節　1990年代経営危機以降，経営戦略の変化

1．経営危機
　1990 年代に入ると，グローバル競争が一層激化する中で，日本の自動車メーカーとの大

きな競争力格差（コスト・品質・リードタイム）がドイツの自動車メーカーにとって大きな

経営課題として認識されるようになっていた。時を同じくして，VW は経営危機に陥った。

特に 1992 年～93 年の間，VW は困難な経営危機に陥った。経営危機の原因として次のよう

な要因があげられる。

　まず，主力市場である西欧市場の需要急減があげられる。日本メーカーの欧州市場への進

出と躍進は，VW にとって痛手であった。次にセアトやシュコダの買収による投資費の急

増も危機の大きな要因である。ブランドの買収は，高い投資費に対して，見込んだほどの利

益が得られなかった。さらにドイツ内の高賃金構造もあげられる。工場労働者の時間当たり

の賃金は，シュコダのチェコ工場が 7 マルクと低賃金であったのに対し，ドイツのヴォルフ

スブルク工場では 10 倍の 70 マルクもかかった20）。自動車 1 台の生産費に占める人件費の

割合は，チェコの工場生産で約 3％ であったのに対して，ヴォルフスブルクでは約 27％ も

占める。こうした高い人件費は生産性の低下を引き起こし，危機の要因の一つとなった。

　しかし，人件費が安い子会社であるセアトやシュコダは，その安い人件費が原因となり，

過剰雇用を引き起こし，VW を苦しめる要因でもあった。その他に，部品コストの問題な

どもあった。これは，当時 VW とアウディが米国の 2 大自動車メーカーをはじめとする上

位の競合会社より 15％ ほど高い価格でサプライヤーと契約を結んでいたためである。以上

にあげた要因が複合的に作用し，1993 年には営業利益が赤字に転換した（表 1 参照）。

2．経営危機以降の変化
（1）経営トップの交代

　1992 年～93 年の経営危機の中で，VW は変化を求めて新しい取締役会会長の任命や，主

要人事の改編をおこなった。新しい取締役会会長はアウディでの業績を認められたフェルデ

ィナント・ピエヒ（Ferdinand Karl Piëch，以下，ピエヒ）だった。

　ピエヒは，チューリッヒの工業大学で修士号を修得し，1963 年にポルシェに入社した。

ポルシェ 904，ポルシェ 908 の設計に携わるなどエンジニエアとして活躍した。VW・ビー

トルの後継車として開発されていた EA266 の開発責任者も担った。同族経営の弊害を防ぐ

ためにポルシェ一族を役員から排除する内規が制定されたため同社を退社し，ダイムラー・

ベンツ社のコンサルタントなどを務めていた。1972 年，アウディに開発担当役員として移

p189_214 東京経大学会誌 経済学289_5（金東賢先生）.indd   196 2016/02/02   11:05:17



東京経大学会誌　第 289 号

  197  

籍し，4WD アウディ・クワトロや直列 5 気筒ターボエンジン TDI などの開発で実績をあげ

た。アルミニウム車体による軽量化の道を開いた人物でもある。その後，1988 年にアウデ

ィの取締役会長に就任した。

　ピエヒはアウディの会長時代（1988～1992 年）親会社である VW より業績を上げること

を自身の重要な役目と考え，当時 2％ に過ぎない収益率を改善しようと試みた。そのため経

営陣の再編のほか 1990 年まで約 4 千人の人員を削減する大胆なリストラを断行した。リス

トラの過程で深刻な抵抗もあったものの，ピエヒは思い切って進行させ，モデル開発と品質

改善のため努力した。このような経営改革後発売されたアウディ 80 は人気を博した。そし

て，ピエヒは，アウディで四輪駆動のクワトロ，ターボ・直噴のディーゼルエンジン TDI

を世に送り出した。

　ピエヒは 1980 年代末アウディでプラットフォームを共用した。アウディ 80 の部品を多く

採用し，プラットフォームを共用化することでアウディ 80 とアウディ 100 の部品をほぼ単

一化したという。プラットフォームを共用化することによってアウディ 80 は 500 マルク，

アウディ 100 は 1,500 マルクの生産コストを削減できたという。ピエヒの自伝には次のよう

表１　VW の総生産，販売，総売上高
（単位：台，人，百万 DM）

　 販　売 総生産 労働者 ＶＷの労働者 総売上高

1979 2,538,569 2,541,761 239,714 115,416  29,296
1980 2,494,747 2,573,871 257,930 118,766  32,047
1981 2,279,040 2,245,611 246,906 120,071  37,878
1982 2,119,918 2,130,075 239,116 118,883  37,434
1983 2,127,218 2,115,924 231,710 114,522  40,089
1984 2,145,134 2,147,706 238,353 115,974  45,671
1985 2,398,004 2,398,196 259,047 123,598  52,502
1986 2,757,793 2,776,554 281,718 132,188  52,794
1987 2,773,613 2,771,379 260,458 129,028  54,635
1988 2,854,387 2,847,616 252,066 125,679  59,221
1989 2,940,950 2,947,569 250,616 123,991  65,352
1990 3,030,179 3,057,598 261,038 127,062  68,061
1991 3,126,007 3,128,338 260,137 126,802  76,315
1992 3,432,631 3,499,678 273,309 122,749  85,403
1993 2,962,159 3,018,650 253,108 111,901  76,586
1994 3,107,797 3,042,383 243,638 108,963  80,041
1995 3,441,946 3,408,422 242,285 104,000  88,119
1996 3,994,312 3,976,986 260,811  95,176 100,123
出所：Lewandowski, J. & Zellner, M. （1997） The Group: history of 

the VW, Audi, Seat and Škoda makes. Delius Klasing. を元に筆
者の作成。
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に書かれている21）。

　「生産費用の削減幅だけ見ても共用プラットフォーム戦略を駆使する妥当な理由だった。

しかし，当時私には VW 本社での発言権がなく，それ以上共用プラットフォーム戦略を拡

大・実施することができなかった。私が VW の会長になってからパサト（1996）を筆頭に

共用プラットフォームの時代が開いた。」

　ピエヒは「当時私には VW 本社での発言権がなく，それ以上共用プラットフォーム戦略

を拡大・実施することができなかった。」というが，1988 年，セアトは新しいモデルトレド

を発売した際に，それは VW のプラットフォームを共用したモデルであった。このことか

らプラットフォーム共用化戦略はピエヒの時代に採用されたというよりは，むしろカールハ

ーンの時代からすでに始まっていたと思われる22）。

　ピエヒは会長に任命された後，1993 年 3 月 17 日水曜日，GM の副社長　J・イグナシ

オ・イナキ・ロペス・デ・アリオルトウア（J, Ignacio Inaki Lopez de Arriortua　以下，ロ

ペス）を購買の責任者として指名すると共に彼を VW の取締役会に任命した。

　ロペスはスペイン北部のバスク地方出身であり，ブルバオ工科大学に入学後，生産管理・

製造技術の分野を専攻して，1966 年博士号を取得した。その後，様々な仕事を経験したロ

ペスは 1980 年から GM のスペインのサラゴサ工場で生産部長の地位につき，コスト削減に

おいて手腕を発揮していった。1987 年，GM はロペスをオペルの生産・購買部門担当の取

締役として抜擢した。ロペスは 1988 年頃から自動車業界に名を馳せた。1992 年，ロペスは

GM の購買担当の取締役に任命された。1993 年 1 月に VW の社長に就任したピエヒは 1993

年 3 月，GM からスミス社長の右腕，ロペスを購買担当役員として招聘した。

　エンジニアの立場から購買パートに接近するのが，ピエヒの望みだった。また，ピエヒは

そのような戦略的な購買のアプローチによる派生効果を誰より知っていた。そして，ピエヒ

は多くの部品を安い単価で購買することができるプラットフォーム共用化戦略を念頭に置い

ていた。

　VW 社のピエヒは部品購買担当者として名をあげたロペスを営業パート出身だと思った

が，経営学専攻者ではなく，工学を専攻したロペスに興味が深まったという。Jürgens によ

れば，GM の副社長だったロペスを会社の取締役への任命は印象的な例であるという23）。

（2）労働変化

　VW 社でロペスはまず始めに「グループ制による改善運動（Continual Improvement Pro-

gram）」を本格的にスタートした。この改善運動は従来から存在はしていたものの，それほ

ど効果を上げていなかった。ロペスは購買部門に加えて生産部門も掌握しており，総合的な
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生産コストの管理を任されていた。

　グループ制による改善運動は，ロペスの就任以降急速に広がっていった。1994 年 5 月，

3,277 チームが編成された。1 チームは 12 人で構成されていることから，単純計算で，およ

そ 3 万 9 千人（グループ従業員の 15％）が参加していることになる。また，生産部門ばか

りでなく，総務などの間接部門，ロジスティックス，サプライヤー，ディーラーにも取り入

れている。部品の共通化・サプライヤーの集約もその一例である。取引するサプライヤーの

数は，当時 1,500 社から最終的には 200 社のシステム・サプライヤーに絞り込まれた。

　VW の経営危機の際に，急激な経営環境の変化に対処できた原動力は協力的な労使関係

であったといえる。VW は，1970 年以来，無ストライキを維持し，労使間の信頼関係を維

持してきたことによって，1990 年代初め，危機をきっかけに「労使大妥協」を成し遂げた。

1992～1993 年の経営危機以前，VW には高賃金，低生産性の高コスト構造が根強く定着し

ており，VW は経営の回復に向けて高コスト構造改善と需要変動に柔軟に対応できる生産

体制を構築することが急がれた。人員削減を頑なに拒否した労組に VW は 2 年間の雇用安

定を約束し，組合は人員削減の代わり賃金 20％ 削減，ワークシェアリング制度および勤労

時間口座制の導入に合意した。つまり，労働者側はコスト削減と生産の柔軟性向上に協力し，

会社側は雇用安定保障で応え，労使大妥協を成し遂げた24）。

　1990 年代に導入したワークシェアリング制度と労働時間口座制はコスト削減と生産柔軟

性向上を同時に成し遂げた革新的な制度であった。ワークシェアリング制度で人減らしの代

わりに労働時間調整などを通じた雇用維持ができ，これによって人件費削減や生産調整など

も達成できた。VW は 1993 年に勤労時間短縮，職業教育の実施，部分勤務制など，多様な

形態のワークシェアリングを導入した。週 5 日 36 時間の勤務時間を週 4 日 28.8 時間に短縮

しており，通称「ブロック時間制」を導入し，労働者たちが短縮された労働時間に職業教育

を受けられるようにした。また，1994 年当時，VW はドイツの労働者 15 万人のうち 20％

の 3 万人を削減しなければならなかったが，ワークシェアリング実施で約 2 万 1 千人の削減

にとどめ，結果的にはリストラは 9 千人にとどまった25）。

　1995 年に導入された労働時間口座制も人件費の削減や生産量の調整効果を発揮した。労

働時間口座制は特別勤務時に支給された時間外手当を時間で計算して個人の労働時間の口座

に積み立て，操業短縮時には過去に積み立てた特別勤務時間を精算して賃金に反映する制度

である。経営側はニーズの変化によって生産量を調整して，在庫を調整することができ，労

働者は操業短縮時にも一定の給与を保証される制度である。

（3）部品のモジュール化

　モジュール化26）は 1980 年代末，欧州の完成車メーカーが作業環境改善を通じて高コスト

構造を改善するため，最初に導入したと言われている。しかし，自動車の生産で本格的にモ
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ジュール化が導入されたのは，グローバル競争体制が始まった 1990 年代初頭である。当時，

先進自動車メーカー各社は新たな競争戦略としてコスト削減，新車開発期間の短縮，そして

品質改善を推進し始めた。このような戦略を推進する際のもっとも大きな難題は部品の高品

質を維持しながら開発期間短縮とコスト削減を同時に達成しなければならないという点であ

った。この難点に効果的に対応できる技術的解決策がモジュール化，つまり機能的に関連の

ある一連の部品群を統合する新しい生産方式であった。このようなモジュール化は 1990 年

代初頭，自動車産業が不況に入った欧州で先に導入されており，特にドイツメーカーによっ

て導入された。当時，ドイツメーカーは，原価削減のために 1 次サプライヤーの機能を強化

させ，従来に比べ大きな部品単位でアウトソーシングしたのがモジュール生産方式の始まり

とも言える。これは完成車メーカー規模を縮小し，過重な管理費用を削減すると同時に主要

部品を外注化することで，変化していく外部環境に柔軟に対応するためのものだった。

　初期のモジュール生産方式は車両の組立工程でいくつかの部品を先に組立て，これらの組

立てされたモジュールを車体に装着することを意味した27）。しかし，モジュール化が進展

し，より効率的な組立てを求めた結果，サプライヤーが組み立てから，物流，品質保証など

を担うようになり，研究・開発段階から部品の組立単位を設計するにまで至った。このよう

なモジュール化は，欧米完成車メーカーの新たなコスト削減の生産方式としてプラットフォ

ーム統合戦略を追求しつつ，更に拡大された。

　欧州自動車メーカーのモジュール化戦略の特徴は，部品団地を最終組立工場近くに設置し，

時間短縮とコスト削減を同時に追求するという点である。また，新規工場を中心にモジュー

ル化導入を拡大し，小型車及 SUV モデルに適用した28）。

　完成車メーカーはサプライヤーに対して従来と比べて大きい部品単位でアウトソーシング

を行うということに重点を置いている。すなわち，完成自動車の組立工場周辺のサプライヤ

ーパークに分散的に配置された数社のモジュール・サプライヤー工場が 1 次サプライヤーと

してモジュール部品を JIT（Just in Time）で完成自動車の組立工場に納品する。モジュー

ル・サプライヤー工場はモジュール組み立てに必要なユニット部品を各地のサブモジュー

ル・サプライヤーから集める。したがって，モジュール・サプライヤー工場はユニット部品

の製造には関与しないでモジュール組み立てのみを行い，モジュール工場は小規模で最小限

の作業者と設備を取り揃えているだけである。

　モジュール化を一番先に取り入れたドイツの VW は 1990 年代中盤に至ると原価節減と生

産性向上効果をおさめるようになった。

3．新工場での実験
　ロペスが GM から VW に移った理由の一つは彼が GM のヨーロッパ子会社 Opel で夢見

た PLANT X 計画である。ロペスは自分が生まれたスペインに世界で最も柔軟な工場を建
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設したいと夢見た。GM ではその計画が認められず，VW で夢を実現しようと試みた。しか

し，VW の経営危機により，スペインではなく，自分の工場構想をブラジル，チェコ，ド

イツで実現する事になった。池田によると VW のモジュール生産はロペス副社長が考案し

た独自の方式で組立工場内にサプライヤーのサブアッセンブリー・ラインを組み込んだもの

である29）。

　ブラジル，レゼンデ（Resende）工場についてみてみよう。ブラジルのレゼンデバス・ト

ラック工場では 7 つの 1 次サプライヤーの労働者が部品をモジュール化し，最終組立まで行

った。VW の労働者は管理の責任を負う。VW は車両デザイン，サプライヤー選択，そし

て基本的な生産設備の供給など，重要な責任を担った。VW のサプライヤーはレゼンデ工

場の中で実際に組み立てを行った。まさに彼らが組立ラインで VW の職員に変わった。

　1996 年 11 月 1 日，VW はレゼンデ工場で大型乗客用バスの生産を開始した。工場に投資

された 3 億ドルのうち 5 千万ドルはサプライヤーによって提供された。1,000 人の労働者の

総工場雇用は，サプライヤーの全職員である 800 人の組立労働者と，品質管理，マーケティ

ング・エンジニアリングを含めた支援業務を行っている 200 人の VW の職員に分かれた。1

次サプライヤーは組立や生産管理，在庫管理と彼らの生産モジュールまたはサブアセンブリ

に含まれた全ての部品に関する調達の責任を担った。モジュラーコンソーシアムの 1 次サプ

ライヤー区域に JIT 生産スケジュールによって，部品と部分品を供給させる 2 次サプライ

ヤーの選択と組織に関するすべての責任を担ったであろう。

　ヘンリー・フォードによって由来され，70 年以上も前にスーロンによって組織の観点か

ら精製された既存の組立ラインの接近方式に比べれば，共同生産工程の経済性は革命的であ

った30）。コスト削減だけでなく組立時間の減少と資本支出の削減を可能にし，計画，調整

と関連したオーバーヘッド・費用までも可能にした。工程技術製品の移動はこれ以上大きな

購買組織によって管理される複雑な境界にわたる活動に依存しない。むしろ，サプライヤー

は最も大きな価値を提供し，VW の生産現場に彼らの知識と能力を移動させる。また，彼

らは，同等なプロセスと製品の知識を持っていない専門職員により，以前に管理されてきた

在庫管理のような内部協力（調整）の大部分の責任を担った。このような責任の移転の結果，

VW にはもはや自動車アセンブラとしての役割はなくなり，サプライヤーはもはや単純な

部品の販売者ではなかった。サプライヤーは共同設計された生産に統合されている。彼らは

現在，欠陥の除去，遅延の防止，最終製品の品質に対する共同の責任を持つようになった。

彼らは，株主のみではなく，サプライヤーであり，勤労者でもあった。つまり，サプライヤ

ーは VW のパートナーである。

　1 次サプライヤーと協力関係を形成し，設計や組立責任を維持することは真新しいアプロ

ーチではなかった。ほぼ全ての自動車会社がすでにこうしたアプローチを取り入れていた。

しかし，完成車メーカーの組立業務そのものがサプライヤーの職員の役割になったことが革
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命そのものだった。供給者関係，サプライチェーン管理，およびプラント運営管理に対する

変化の影響については当時決定されなかった。

　1996 年から本格化したブラジルのような生産方式の変化，つまり部品のモジュール化は

世界各国の VW の工場で導入され，工場別に異なる形をみせた。工場別の特徴は次の 3 つ

に分類できる31）。

・サプライヤーパーク（セアト）

　組立工場周辺に分散した工業団地にモジュール・サプライヤーを配置し，このモジュール

工場外部のサーブサプライヤーから供給されたユニット部品（コンポネント）をモジュール

で組立てて完成車メーカーまで JIT で納品する方式である。これは半径 20～30 km 離れた

地域にモジュール・サプライヤーが配置されている。この方式の導入で組み立て工程数，組

み立て時間を大幅に減らすことができ，生産性向上が可能になる。

・コンドミニアム（シュコダ）

　自動車メーカーの組立工場と部品モジュール工場が同じ建物内ある方式である。集められ

たモジュール・サプライヤーは十字型の組み立て工程周りに配置されていて，モジュール部

品を組立てて直ちに製作中の自動車に装着することができる。このような方式を採用するこ

とで工場建設費を最小化して以前の生産方式に比べて生産工程を半分くらい節減できるよう

になる。

・コンソーシアム（VWのブラジルレゼンデ工場）

　車の組み立て作業はモジュール・サプライヤーに任せ，完成車メーカーは部品の購買管理，

品質管理などの業務だけ担当する方式である。この方式で完成車メーカーは組み立て生産費

用を最小限に抑えることができる。

　1996 年から本格的に推進を始めた，部品のモジュール化は VW の基本的な戦略であるこ

とは間違いない。上のように工場別に異なる理由は，現地サプライヤーの能力や立地，労使

関係，生産モデルなど，様々な要因がある。

第3節　生産体制の変化から確立へ（周辺国から本国へ）

　1996 年から，海外から始まったモジュール化による生産体制の変化は徐々にドイツ内の

工場にも導入されることになった。次はドイツ内の各工場の特徴をみよう。

p189_214 東京経大学会誌 経済学289_5（金東賢先生）.indd   202 2016/02/02   11:05:17



東京経大学会誌　第 289 号

  203  

・モーゼル（Mosel）工場

　モーゼル工場は，旧東ドイツ時代にトラバントを生産していた国営工場を VW が 1991 年

に買い取り，改装したものである。敷地面積は 180 万 m2 で，従業員数は約 6,900 人である。

主要生産車種は，ゴルフおよびパサートである。モーゼル工場でモジュール生産が導入され

たのは 1996 年末からである。モジュール生産の方式は，典型的な JIT 型である。当時の一

次サプライヤー数は約 190 社で，そのうち 13 社がモジュール・サプライヤーであった。現

在は，約 40 社のモジュール・サプライヤーがモーゼル工場の近隣に立地しており，29 のモ

ジュールをトラック輸送による JIT 方式で納入している。

　モジュール・サプライヤーの多くは海外の大手企業であり，その多くは現地の旧東ドイツ

時代のサプライヤーを買収して進出している。モジュール・サプライヤーは，モーゼル工場

の周辺 10-20　km の範囲に分散し，トラック輸送により 30-60 分の所要時間でモジュールを

JIT 納入している。各サプライヤーには，生産車両がモーゼル工場の塗装工程を出た時点で

生産指示が出され，そこからモジュール組立，トラック輸送，ライン納入までの所要時間は

およそ 360 分である。

　モジュールの構成部品の調達先は，VW が決定権を持っており，品質認定の権限も VW

にあった。後に，モジュールの製造および品質の権限がサプライヤーへ移り，さらにモジュ

ール構成部品もモジュールメーカーが自ら選定することが容認される。

・AUTO　5000

　1996 年，海外から先に始まった部品モジュール化は 2000 年代初頭，ドイツにも取り入れ

た。VW がドイツ本社工場から取り入れなかった理由は労働組合の反発のためだった。海

外の子会社や VW の工場の労働組合に比べ，ドイツ内の労働組合は強力な力を持っていた

からである。VW の労使関係の革新は AUTO　5000 プロジェクトでも見ることができる。

　グローバル生産基地を拡張した VW は労使関係の改善に向けて工場の海外移転の代わり

にドイツ生産拠点を強化しようとした。既存の工場システムを適用せず，革新的な賃金体系

と生産の柔軟性が確保された工場システム構築が必要であった32）。こうした新しい制度を

導入するために新工場を建設して労働者を新規に採用した。

　AUTO　5000 は VW の本社ヴォルフスブルク工場内の古い建屋をリニューアルしてつくら

れた。ドイツ国内の製造コストを東欧並みの水準に抑えることで，新たな雇用を創出すると

ともに，自動車生産の空洞化を防ぐことを目的に設立された。そのために 2001 年 8 月にド

イツの IG Metall（金属産業労働組合）との間で労働協定を結んだ。IG Metall の補助指針は

時間及び勤務組織の新しい形を通じて賃金を減少させる代わりに，IG Metall の失業者のた

めの新しい働き場を提供することであった。そして，次のような本質的な規則が含まれた。

1. 平均労働時間は週 35 時間で通常労働時間は週 42 時間を超えない，2. 労働者は品質を水量
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に対する責任を負う，決まった目標に達してない場合直接超過労働をする義務付与，3. 運営

陣，経営陣及び上級者以外の労働者は毎月 4,500 マルクをもらう。4. 労働時間に加え週 3 時

間が修習時間で，50％ まで補償するという仕組みであった。

　IG Metall との労働協定によって，VW は他工場より約 20％ 低い一律月 5,000 マルクの賃

金で失業者 5,000 人を雇用した。さらに，目標生産性の達成如何によって労働者一人ひとり

に差等適用される賃金制度を適用した。そして，工場内に学習センター「ランニングファク

トリー」を設置して職業教育と職務教育を継続的に実施した。

　Auto　5000 では 18 のモジュールが採用されている。モジュールは，内製，構内外注によ

るサプライヤー組立が行われ，近隣（7-8　km 以内）のサプライヤー工場から JIS（Just In 

Sequence）方式で納入されている。コックピットモジュールおよびドアモジュールは，当

初 VW の関連会社にアウトソースしていたが，コストや品質面の理由から現在では内製に

戻されている33）。Auto　5000 は，労働協定により労務費が抑えられており，そのことが内製

への回帰へとつながっている。基本的に，サプライヤーも労働者も生産拠点に近い場所で確

保した方が，総合的に見て安くなるとの考え方をもっており，いわゆるグローバル調達には

消極的である。

　ヴォルフスブルクでの AUTO　5000 領域はコンツェルンとして強い繋がりがあった。プロ

ジェクトの施行初期より日生産能力が 30％ 以上増加するなど，工場の生産性及び生産の柔

軟性が向上し，生産品質も持続的に向上され，VW の人気 SUV であるティグアンの生産を

得ることも出来たのである。AUTO　5000 の労働者らはティグアンの注文が多くなると VW

の労働者らと一緒にゴルフを生産した。AUTO　5000 の労働者らは週 35 時間働くのに対し，

VW の労働者らは会社協定によって週 25 時間から 33 時間働いた。VW は 2008 年 11 月 IG 

Metall と AUTO　5000 の統合について合意し，AUTO　5000 の 4200 人の労働者は VW 所属

になった。VW は AUTO　5000 プロジェクトを成功であると評価した。

　経営危機後のワークシェアリング制度，勤労時間口座制の導入及び AUTO　5000 プロジェ

クトなど VW の労使関係の革新事例は，労使の信頼がなかったら成し遂げられなかった成

果である。VW の労使の信頼は 1993 年に成し遂げた「労使大妥協」が基になっており，こ

れは危機時に最も根本的な競争力として作用した。

・エムデン（Emden）工場

　VW エムデン工場は，1964 年に建設された。敷地面積は 410 万 m2，建屋面積は 160 万

m2，従業員数は約 8,100 人（2006 年）である。生産車種は中型乗用車のパサートで，年間

生産台数は約 22 万 8,000 台（2006 年）である。また，ニーダーザクセン州および EU の援

助のもとエムデン市が建設した工業団地には，2006 年の時点で 11 社のサプライヤーが入居

し，VW へ部品供給を行っている。
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　エムデン工場でモジュール生産が導入されているのは，フロントエンド，パワートレイン，

シャシー，ブレーキ，コックピット，ドア，シート，ルーフ，排気システム，燃料タンク，

タイヤである。モジュール化及びモジュール構造は，VW が決定し，世界共通となる。

　そして，モジュールの生産方法や内外製区分は，各工場において購買部門が中心となって

組織される部品購買委員会（CSC：Component Sourcing Committee）で決定される。モジ

ュール化の決定にあたっては，次の二つの条件が考慮される。第一が経済的条件であり，生

産性，品質，コストである。第二が社会的条件であり，現地雇用の確保や社会福祉政策の視

点である。エムデン工場では，雇用者の 5％ 以上を身体障害者とするとしており，また設備

投資には政府からの補助が与えられることになっている。モジュールの基本構造は，VW

車として共通化するが，生産及び購買方法は工場ごとに異なったものとなる可能性がある。

　ドイツ国内での生産については，政府の社会福祉政策にも対応したモジュール形態とし，

ドイツ周辺の低賃金地域ではサプライヤーへのアウトソーシングを活用した最適コストダウ

ンを図るとしている。

・ヴォルフスブルク（Wolfsburg）本社工場

　ヴォルフスブルクの生産車種は，VW の主力小型車ゴルフ及びゴルフ・プラス，そして

SUV のトゥアレグとティグアンである。プフレスショップフ，ボディテショッフプの組立

てがすべて同じ屋根の下にある。ヴォルフスブルクは本社工場であるため VW ブランドの

すべての車種の開発をここで行っている。

　ゴルフ及びゴルフ・プラスのプレス工程では，1 シフト当たり 600 名が勤務している。プ

レス工程で加工された車体部品は，検査を経てボディショップへ搬送される。加工した部品

の半分は本工場で使用するが，残りはスペインのセアトやチェコのシュコダなどに送られる。

プレス部品のストックヤードには 3 日分の在庫を保管している。なお，プレスショップの自

動化率は 97％ である。

　ボディ溶接工程では，1 シフト当たり 950 名が勤務している。溶接ロボット数は 1,630 台

であり，自動化率は 98％ である。レーザー溶接機，スポット溶接機が導入されている。ロ

ボット溶接の公差は 0.2　mm となっている。溶接ロボットの納入メーカーは KUKA 社であ

る。

　品質検査工程では，ボディショップから送られてくる車両をここでチェックし問題があれ

ば手直し工程へと送られる。組立工程では，従業者数は約 5,000 名（3 シフト）である。組

立工程の作業者は 25 から 35 名のチームに分けられる。チーム単位で様々な工程をローテー

ションする体制となっている。ただし，どの程度多能工化しているかは不明であった。

　ヴォルフスブルク工場では 1 ライン 1 モデルの生産を行っており，混流生産ではないとい

う。プレスから組立終了までの所要時間は約 20 時間である。同工場では 5 種類のモジュー
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ルを導入している。フロントエンドモジュールおよびサンルーフモジュールは外製である。

フロントエンドモジュールは完成品のモジュールが JIT 納入されている。サンルーフモジ

ュールも同様に完成品が外部から JIT 納入されている。コックピットモジュールは，構成

部品は外部からの購入，樹脂部品は VW 工場内で成形，コックピットモジュールの組立は

VW が行っている。構成部品は JIS（Just in Sequence）で納入されている。最終組立ライ

ンにおけるコックピットモジュールの組み付けは，フロントドアのスペースからロボットで

挿入され，車体への締結もロボットがすべて行っている。ドアモジュールは，内製である。

ドアシェルは内部でプレス成形→溶接→塗装後，車体から取り外され，ドア組立の別ライン

に回される。ドアモジュールの構成部品（ウィンドレギュレータ，モータ，スピーカ等）は

購入品である。ただし，その組み立ても内部かは不明であるという。完成ドアモジュールの

車体への組み付けは，VW 社員が行う。ドライブユニットの主な構成は，エンジン，トラ

ンスミッション，アクスル，サスペンションである。エンジン，トランスミッション，アク

スルは VW の他の工場で生産され，ヴォルフスブルク工場に供給されている。サスペンシ

ョンはサプライヤーからの購入である。ドライブユニットは最終ラインのあるフロアの下階

で組み立てられる。組立ラインの“Marriage Point”と呼ばれる工程でアッパーボディと結

合される。ボディの下からドライブユニットを持ち上げ，ロボットがボルトを締結する。ヴ

ォルフスブルク工場は，VW で最も歴史のある工場で，敷地内には建物が密集し拡張可能

性はほとんどない。また工場周辺も住宅地が混在し，大規模なサプライヤーパークの建設は

困難である。そのため，モジュールを含む購入部品はトラック等で JIT 納入し，VW によ

って構内で組み立てられる比率が高くなっている34）。

おわりに

　VW は 1980 年代アメリカ市場と欧州市場で日本車の躍進を食い止めるため，グローバル

化やリーン生産方式を導入した。1980 年代後半から本格的になったグローバル化は 1986 年

スペインのセアトと 1991 年チェコのシュコダを買収することによってブランドの拡張を試

みた。その際，VW はモデル間（ブランド間）プラットフォームを共用化することで，ブ

ランドのモデルを管理や開発・生産コスト削減，リードタイム短縮など全世界の工場の生産

ネットワークを一つのシステムに統合し，グループ全体の競争力を強化しようとした。VW

は，もはや世界各国で自動車を生産・販売する世界企業ではなく，グローバル経営を通じた

超国家企業（transnational company）になった。全世界のすべての工場で大きな差はなく

似通ったレベルの製品が生産されたが，デザインや R & D 部門をドイツに置き，核心部品

はドイツ工場で生産し，周辺国に配分した。

　1980 年代導入し始めたリーン生産方式は，ドイツ国内においては労働組合の反発によっ
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て導入できず，スペインやチェコそしてメキシコの工場から導入された。リーン生産方式の

導入を巡る，ドイツ本国と海外工場の違いははっきりしている。それは，本国では労働組合

と妥協しながら労働者の要求に応じたが，スペインやメキシコでは工場閉鎖という強制的な

導入が行った点である。

　1990 年代に入って経営危機に陥った VW は経営危機を克服するために，企業支配構造，

製品構造およびマーケティング戦略と生産方式全てを海外工場から試験的に変えた。

　まず，経営トップの交代から始まった VW の危機後の変化は，部品のモジュール化によ

る海外工場の大きな生産体制を転換させた。その転換は 1996 年頃から一気に始まったと思

われる。VW のブラジルレゼンデ工場でのコンソーシアム方式，シュコダのチョコチェコ

ムラダー・ボレスラフ工場のコンドミニアム方式，セアトのスペインのマルトレル工場，

VW のメキシコプエブラ（Puebla）工場のサプライヤーパーク方式など，各工場別に異な

る方式がみられるが部品のモジュール化と JIT による部品調達という戦略は同じである。

　1996 年頃から海外で始まった部品のモジュール化はドイツ国内でも実施されるようにな

り，そのモジュール化は労働組合の妥協によって AUTO　5000 プロジェクトという形で現れ

た。AUTO　5000 プロジェクトは工場の海外移転の代わりにドイツの生産拠点を強化し，既

存の工場システムを適用せず，海外で実験した革新的な賃金体系と生産の柔軟性が確保され

た工場システム構築が目的だった。VW が本社工場で新しい工場システムを導入したこと

は，1996 年から始まった生産体制の転換が成功を収めたことに起因するであろう。

　モデル間（ブランド間）プラットフォーム共用化によって，モデルの類似性が高くなり，

差別性がなくなり，ブランド蚕食のような問題に VW は部品のモジュール化を通してモデ

ルの多様性を図った。さらに，2001 年に導入された部品のモジュール化やプラットフォー

ム戦略はプラットフォーム共用化戦略とは異なり，生産で車体とプラットフォームの比重を

下げ，代わりにモジュール比重を上げ，同セグメントに限定したプラットフォーム共有が他

の車級の間でも可能になった。また，モデル別に装着されるモジュールを多様化し，製品差

別化も達成でき，一層発展した生産方式といえる。

　これらのことから，1992 年～93 年の経営危機以降，VW は経営危機の克服のため生産体

制を転換させ，2000 年代に入って，新たな生産体制は全グループに確立されたと言える。

　すでに述べたように Robert Boyer と Michel Freyssenet によれば，どの企業も 6 つの利

潤源泉全てを同時かつ完全に利用したことはないという。それでは，VW の場合，6 つ利潤

源泉の中で何を満たしているだろうか。VW は，規模の経済，供給の多様性，品質，商業

的に適切なイノベーション，生産のフレキシビリティー，あらゆる事態に対応するために行

われる継続的な原価低減の 6 つの利潤源泉すべてをプラットフォーム共用化や部品のモジュ

ール化によって満たしているといえるであろう。

　この研究で十分に取り扱えなかった次の点は，今後の課題とする。第一に，VW と競争
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する自動車メーカーとの違いは何か。第二に，1992 年～93 年の経営危機以降，VW は経営

危機の克服のため生産体制を転換させ，2000 年代に入り，全社に確立させたと思われるが，

本社工場の部品のモジュール化状況はどうなのか（内製なのか，アウトソーシングなのか）。

最後に，VW が大胆に取り入れている部品のモジュール化やプラットフォーム共用化によ

る価格競争力の優位について，引き続き研究を進めていく。

注
1 ）自動車産業の生産の現在と未来を説明する理論としてはリーン生産論と生産モデルの多様性，

そして革新的な労働政策論が代表的である。個々の理論は MIT 大学の IMVP（International 
Motor Vehicle Program：国際自動車プログラム），GERPISA（Groupe d’Étude et de Re-
cherche Permanent sur l’Industrie et les Salariés de l’Automobile：世界自動車学会），SOFI

（Soziologisches Forschungsinstitut Göttingen：ゲッティンゲン社会学研究所）によってなさ
れた。代表的研究者としては IMVP の Womack と Springer, GERPISA の Boyer & Freyss-
enet, SOFI の Kern & Schumann, Kuhlmann がいる。

2 ）収益性を長期間に維持できたモデルにはトヨタモデル・ホンダモデル・VW モデルが存在し，
3 モデルは 1980 年代までそれぞれ異なった方法でこの条件を満たしてきた。ところが 1990 年
代におけるマクロ経済の世界的な構造変化はそれらの 3 モデルに修正を迫りまた新たな利潤戦
略や生産モデルの出現を示している。

3 ）1945 年以降，世界自動車メーカーが展開した利潤戦略は 5 つ存在し，それは量戦略，量・多
様性戦略，品質戦略，継続的原価低減戦略，イノベーション・フレキシビリティ戦略である。
量戦略＝フォードモデル，量・多様性戦略＝スローンモデル，品質戦略＝高級車生産，継続的
原価低減戦略＝トヨタモデル，イノベーション・フレキシビリティ戦略＝ホンダモデル。

4 ）Freyssenet, M.（1998）参照。
5 ）労使評議会や共同意思決定法がある。
6 ）VW 社はドイツに基盤を置いた会社であり，Wolfsburg と Ingolstadt（アウディ）で生産の大

半とグローバル本社が置かれている。国際的に生産を拡大したドイツ企業の中では初めてであ
り，全世界 34 万人の従業員が雇用されており，そのうちの過半数がドイツで働いている。他
の欧州の重要な工場は，スペイン，チェコ，スロバキア，イギリスにある。欧州の他の大規模
な場としては，メキシコ，ブラジル，アルゼンチン，そして中国にある。VW は，このよう
な位置で 4 つの交差プラットフォーム生産の導入によって，製造技術や部品を多様化した。

7 ）競争力を比較する方法は様々な要因があるが，一般的には労働生産性の比較がある。ここでは，
MIT の研究報告で比較したように時間あたり生産台数を比較する。しかし，様々な先行研究
の中のデータを集めたものに過ぎない。

8 ）Lewis, W.W.（2005）p. 6 参照。
9 ）比佐章一，比佐優子（2009）参照。
10）特に 1993 年は，非関税障壁等の撤廃によって欧州域内に巨大な EU 単一市場が誕生した。こ

れにより各国ごとに異なっていた諸制度や行政手続きは，欧州レベルでの整備・統一が進み，
部品・車両の承認にかかわる経費・期間等の大幅な短縮・合理化が進展した。

11）従来の生産国の市場のニーズに合わせた多種多様な車種を国内市場に供給していた生産体制か
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ら，海外市場に向けた特定の車種のみを生産する体制へと移行したのである。
12）1986 年 2 月に調印がなされ，1987 年 7 月 1 日に発効された「単一欧州議定書（SEA, Single 

European Act）」で経済統合はさらに加速化された。
13）VW の A2 プラットフォームが使用された。A2 プラットフォームの使用モデルとしては，

VW の Corrado, Golf Mk 2，Jetta II，セアトの Toledo Mk 1，チェリーの A11 と A15（中国），
ヴォルテックスの Corda（ロシア）がある。

14）現代のモノコックボディ（車体全体を箱形の鋼板で形成する一体型の自動車設計）の乗用車の
場合，プラットフォームとは，車のアンダーボディと足回り部品を中心とする大きなかたまり

（設備投資額にして全体の半分以上を占める部分）を指す。ここを一括りにして複数モデル間
で共通化しながら，顧客が直接評価する部分（例えば上部ボディの外観，内装，その他）では
差異化をはかる。

15）新車両の開発する際，総コストの約 80％ を占めるのがプラットフォーム開発コストである。
そのプラットフォームを共通化することで，製品開発リードタイムも 30％ 減少する。

16）1993 年，連邦解消法に基づき 1 月 1 日午前 0 時にチェコ共和国とスロバキア共和国に分離さ
れた。

17）風間（2014）参照。
18）1848 年，一般ドイツ労働者連盟結成（一般選挙権，労働権の要求，賃金水準の決定と解雇で

の共同意思決定，労働時間短縮を主張）。1891 年，経営組織法修正案の立法。炭鉱産業に属し
た企業内の工場委員会の義務的な設置が制度化。1920 年，ワイマール共和国の労働委員会法。
第 2 次世界大戦以降，企業政策の樹立と関連した機構である監査役会に勤労者の参加が制度化。
戦後初の法的根拠は 1947 年に鉄・石炭産業における企業の設立に対するものであり，戦後初
めて作られた企業には監査役会があった（労働者代表 5 人，企業代表 5 人，中立的な構成員 1
人）。1951 年 5 月 21 日，石炭，鉄，金属産業の共同意思決定法。1952 年 10 月 11 日，経営組
織法。1976 年，共同意思決定法。

19）1993 年，新たな州にマルトレル工場を建設後，直ちにセアトのすべて自動車および VW の
様々なモデルの製造が移動され，その後ゾナ・フランカ（Zona Franca）工場は閉鎖された。

20）Jürgens, U.（1994）はシュコダの賃金は，VW の 10 分の 1 と説明している。
21）Piëch, F.（2002）Auto biographie, Hoffmann und Campe.（韓国訳：Kim Taeyoung 訳，페르

디난트 피에히（2004）.「폴크스바겐 스토리」생각의 나무．
22）1990 年代初めの経営危機に際してピエヒが VW のトップとなって強力に推し進めた政策は，

合理化によるコストダウン，新製品の投入，中東欧への展開，中国市場の開拓？ などであっ
た。その中でも特にプラットフォームの共用化戦略がある。

23）Jürgens, U.（1994）参照。
24）1993 年 11 月 24 日雇用安定と競争力強化のための労使協約。
25）不況を脱した 1996 年にはワークシェアリングの週 28.8 時間は廃止され，週 35 時間に戻った

（苑志佳（2006）111 頁参照）。
26）風間（2014）によれば，モジュールという概念が 1980 年代の ME 自動化とともに使用された

という。VW は日本の自動車産業で使用されていたシステム部品やユニット部品の概念を超
えて，より大きな構造的にまとまりのあるモジュール部品というコンセプトを生み出し，これ
を外部のモジュール・サプライヤーに開発から製造，さらに JIT 納入まで委ねるとともに，
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低賃金コスト国である旧東欧諸国の拠点を活用してクローバル・サプライチェーン・マネジメ
ントを急速に構築してきたという。日本の自動車産業で使用されていたシステム部品やユニッ
ト部品の概念とは全く違っていたという。日本のシステム・ユニット部品とは機能統合を示す
のに対して，モジュールは車体設計構造上，あるいは作業工程設計と結び付いて導入された概
念なのであり，この点でモジュール概念はドイツの自動車産業で生まれたと言っても良いと説
明している。
＊ユニット部品については，サプライヤーから別々の部品として供給されたものを，トヨタ側
で組み合わせて，一つの部品に仕立てたもののことである，和田一夫（2009）の 471 頁参照。

27）藤本隆宏はモジュール化について少なくとも，①製品開発におけるモジュール化，②生産のモ
ジュール化，③企業間システムのモジュール化（調達部品の集成化）という三つの異なるもの
があるという。欧米の自動車メーカー・同サプライヤーでは企業間システムのモジュール化の
アウトソーシングが先行し，日本企業では生産のモジュール化への取組みが先行しており，こ
れらはいずれも，製品開発におけるモジュール化とは必ずしも一致しないものである。このよ
うに，モジュール化を巡って最も複雑な動きが観察されるのが自動車産業である（藤本　隆宏

（2002）「日本型サプライヤー・システムとモジュール化」，『モジュール化―新しい産業アーキ
テクチャの本質―』東洋経済新報社，177-178 頁参照）。そして，池田　正孝は次のように定義
している。①関連する部品をある程度アッセンブリする。②関連する部品をアッセンブリして
最終的にその機能を果たす完成品。③異なる機能部品を組合せて一つのユニットとする。以上
のように定義づけてみてはっきりすることは，欧州のモジュールは③の異なる機能部品を組み
合わせた最高度のモジュールが主体となっているとはいえ，①や②レベルのモジュールもかな
り混在しているのである。例えば，VW のモーセル工場の 15 のモジュールの中には Hella が
担当するフロントエンドや VDO のコックピットモジュールなども存在するが，一方では Gil-
let のエグゾーストシステム，JCA のシートモジュールなどように②レベルのモジュールも多
い。ダイムラー・ベンツの Vance 工場（米国）の 34 のモジュールなど大半が①，②レベルの
モジュールだという，池田正孝（2004）参照。

28）Kang Hyesun & Lee Jaehyuk（2008）, p. 34 参照。
29）池田（1997）参照。モジュール生産の典型事例として VW レゼンデ工場（ブラジル，1996 年

11 月），VW チェコムラダー・ボレスラフ工場（チェコ，1996 年 9 月），VW モーゼル工場
（ドイツ，1996 年 10 月）である。

30）María José Álvarez Gil and Pedro González de la Fé（1999）参照。
31）自動車生産において，サプライヤーの比重が低い順（サプライヤーパーク　→　コンソーシア

ム）
32）Kown（2011）によれば VW の AUTO　5000 プロジェクトの目標は「人件費を減らすことによ

ってドイツ内での生産を保障するのか」で，VW は「5000 の働き場を外国からドイツの取り
戻せる」と主張し，プロジェクトを開始したという。

33）また，Lung, Y.（1999）によれば，VW のヴォルフスブルク（ドイツ）工場ではシュコダの工
場の例を模倣しようとしたが労働組合がアウトソーシングに強く反対し，サプライヤーとは統
合はできかったという。

34）目代武史（2010）62-65 頁参照。また，Steven Casper（1997）によれば，ヴォルフスブルク
工場のゴルフの組立ラインは VW の最も高い垂直統合型の組み立てラインの一つである。シ
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ート，ワイア組立品，そして，他の部品は今も専門 JIT サプライヤーに日常的に下請に出す
が最終組立は依然としてヴォルフスブルクの会社内部でゴルフを生産しているという（p. 105
参照）。しかし，正確な開始時期はわからないが，ソ・ソクフン（2003）によると「1997 年頃，
VW はヴォルフスブルク工場内に自動車部品団地を新設，モジュールを提供し始めた」と書
かれている。
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