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1．日本産業の効率性と下請け関係

　横浜国大の鳥居昭夫です．今日は，こういうと
ころでお話しさせていただく機会をいただきまし
て，大変ありがとうございます．どの程度お応え
できるか分かりませんが，私が最近まで研究して
きたこと，考えてきたことを中心に，少しお話し
をさせていただきます．
　私がいままでに興味を持ってやった分野を，今
日のためにまとめてみたのですけれど，われなが
ら雑駁という他無いですね．今ご紹介いただきま
したように，私は理学部出身で地球物理学科にお
りました．それがどういうわけか突然，経済学の
分野に移ってきたわけです．せっかく経済学を始
めるのだから，なるべく身近で混沌としたところ
をやってみたいなという思いもあって選んだ結果
こうなってしまいました．今改めて見ると，どう
いうわけか，縦の関係ということに興味を持った
のだなあと思います．
　最初に取り組んだのが流通システム論です．流
通システムと言うと，まだ格好いいのですけれど
も，最初に勉強したのは日本の問屋システムでし
た．大学院に入って，勉強を始めました．当時，
両親は私の少しへその曲がった性格を知っていて
諦めていたところはあったのですが，親戚のもの
に「経済学に移って，大学院で何をやっているの」
と聞かれて，「問屋の勉強です」と言うと，非常
にがっかりするのですね．多分みなさん，経済学
を始めたと言うと，理論経済学であるとか金融論
など，経済学の花形の部分をやっているのではな
いかと期待したでしょうから，私が「問屋の勉強
をしています」と答えると，とてもがっかりした
ようです．最近でこそ，流通経済学の分野はだい
ぶ脚光を浴びてきて，いろいろな方が研究してい
らっしゃいますけれども，私が勉強を始めた当時
は流通システムを研究する人はあまりおりません
でした．私はテレビで時代劇を見るのが大好きで
すが，時代劇には典型的なパターンがいくつかあ
りまして，たとえば悪徳商人が幕府の勘定奉行あ
たりと結託して何か悪いことをやる．抜け荷，す
なわち密輸が一般的ですね．これで利益をあげて
いると最後に懲らしめられる．そういう構図が一
つあります．しかし，経済学的に考えると，交易
機会があるときにそれを生かすというのは，社会

にとっても利益となることですね．にもかかわら
ず，悪徳商人というイメージが一般にある．あま
のじゃくの私は，そういうところだから，かえっ
て勉強してみたいと思ったのかもしれません．
　流通から入って，次に勉強しようと思ったのが
下請システムです．これもやはり縦の関係です．
問屋システムの方は，まずメーカーが製品を出荷
して，元卸に卸して，仲卸が入ったりして，最終
卸を通して，小売りを経て，消費者に販売される
まで，ずっと取引関係でつながっています．同じ
ように下請システムというのも，日立など大きな
組み立て事業所を基点にして，そこに部品を卸す
1次下請，さらに1次下請が必要とする部品を卸す
2次下請と，やはりずっと縦につながっている．
ひっくり返せば同じような構造を持っているわけ
です．今日はこの下請の方のお話をさせていただ
こうと思っております．
　まず，なぜ下請システムの研究を始めたのかを
紹介いたします．だいぶ昔に，日本の製造業の生
産性や効率性を計るプロジェクトに取り組んだこ
とがありました．私が積極的に選んだわけではな
かったのですが，その研究プロジェクトにご推薦
いただいたのが始まりで，結局それに20年ぐらい
かけることになってしまいました．そのときに，
日本の製造業の効率性を計ったところ，平均で8
割程度，最大でも99％，最小は60％程度であるこ
とが分かりました．
　この場合の効率性というのは，100まで生産で
きるチャンスがあったのに，実際の生産レベルは
例えば80だった，残りの20は無駄に消えてしまっ
た，そういうような意味で使っています．ある工
場で4億円使って5億円の製品を産出した，ほかの
工場では5億円使って6億円の製品を産出したとい
うときに，投入と産出の比を見ると，後者は
120％，前者は 125％ですから，4億円を使って5
億円分の製品を産出した方が効率性は高い．前者
を基準とすると，後者の効率性は，125÷120で96
になります．この場合5億円使って6億円の製品を
産出した工場に4％の非効率があると考えます．
　日本の製造業の技術効率は平均80％ですから，
結構低いですね．この低い要因を探そうというの
で， 1978年度と1995年度の日本の工場の投入と産
出のデータを使って計算し，可能と思われるいろ
いろな要因を分析しました．そうした中で私が着
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目したのが下請の機能です．
　工場で使う投入物にはいろいろなものがありま
す．原材料を使ったり，エネルギーを投入したり，
もちろん賃金も払います．いろいろな投入の中
で，下請企業から調達した部分がどのくらいの割
合か，すなわち投入のうちどれぐらい下請に依存
しているのかということを基準にして，その割合
が3割以上の産業と3割以下の産業と分けてみたと
ころ，平均的な効率性が顕著に違うことに気づき
ました．この原因は一体何だろうと考えたところ
から，下請システムの働きに興味を持ち，研究を
始めたわけです．
　自動車産業や電機機械産業など，70年代から90
年代にかけて，競争力があると言われていた組立
産業において，下請制度はその強さの源泉になっ
ていると考えられます．この結果が出たのが，下
請制がサプライヤーシステムとして再評価されて
いる時代でしたので，私の仕事は皆さんに評価し
ていただきました．けれども，自分の中では，実
際には何が起きているのかがよく分かっていませ
んでした．それが，その後今に至るまで，ぐずぐ
ずといろいろ考えるきっかけになったわけです．

2．取引費用理論と下請システム

　80年代に再評価されるまでは，下請制度は日本
の前近代的な非効率なシステムの典型例であると
一般的には見られていました．当時，下請制度を
採用していた産業が強かったことが一番大きな理
由だったと思いますけれども，経済学もようやく
現実の取引関係を理解する方法の開発が進んでき
て，複雑な取引関係を再評価するような考え方が
だんだん知られはじめてきた時代でした．日本型
サプライヤーシステムについても，長期安定的取
引，情報共有と技術移転，厳しい購買管理など，
いろいろなキーワードで，日本の下請がなぜ強い
か，さまざまな議論がされはじめていました．今
日は皆さんに講義しに参ったわけではないので詳
しくは説明しませんが，後の議論につなげるため
に，その中で1つだけ，ホールドアップの問題に
ついてお話しさせていただきます．
　ホールドアップを恐れて必要な投資ができない
ところが，制度的な工夫によって投資を実現でき
るという話ですが，経営学の教科書でよく出てく
るのはゼネラルモータースとフィッシャーブラ

ザーズという車体メーカーとの契約の例です．当
初の車は，シャーシの上にエンジンを載せて，下
に車輪をつけただけのオープンモデルというかた
ちです．屋根がついて，ドアがついて，メタルボ
ディという，今の車のようなかたちのものは高級
車でした．それが1910年代から20年代にかけて，
今の車のようなモデルが普及し始める．そのころ
の話です．
　当時，車体の製作に大きなノウハウを持ってい
たのがフィッシャーボディという会社で，アル
バート，フレッド，チャールズという3人のフィッ
シャー兄弟によって1908年に設立されています．
ゼネラルモータースはノウハウを持っていなかっ
たので，フィッシャーにドアの供給を依頼しま
す．ゼネラルモータースと並んで大きい自動車
メーカーだったフォードも，フィッシャーボディ
に同じようなオファーを行なっていました．
フィッシャー兄弟の方は，単なる車体メーカーで
はなく，将来は自動車メーカーになることをもく
ろんでいました．以上が背景です．
　ゼネラルモータースからオファーを受けた
フィッシャーボディが，もし供給契約を受ければ
かなりの量の生産をしなければならない．当時の
工場ではとても賄い切れないので，大きな投資を
しなければならない．車体が標準化されていない
時代ですので，ゼネラルモータースに卸すために
大きな工場を作れば，ゼネラルモータースと取引
をやめて今度はフォードに供給できるようにしよ
うといっても，そうは簡単にできない，フィッ
シャーがゼネラルモータース向けに作った工場で
は，そう簡単にフォード向けの車体製造には切り
替えることができない，こういうのを特殊的な投
資と言います．
　この特殊的な投資がうまくできれば，フィッ
シャーとしてもゼネラルモータースの車にうまく
合うように作れるわけですから，効率的な生産方
式を実現できるわけです．当然コストは安くなり
ますので，お互いの利益にもなる．これを関係準
レントと言っています．うまく特殊的な投資がで
きれば，お互いに儲かる．いわゆるウィン・ウィ
ンの関係ができます．
　ただ，フィッシャーの方としては，ゼネラル
モータースに言われた通りに莫大な投資をした後
で，ゼネラルモータースにもう自分でドアも作る
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から要らないと言われてしまったら大変です．投
資を回収する前にそんなことを言われたら，倒産
に至るかもしれない．それを恐れて，フィッ
シャーは排他的取引条項をゼネラルモータースに
要求します．ゼネラルモータースが乗用車を作る
限り，必ずうちから買いなさいという契約です．
　一方のゼネラルモータースは，その要求をその
まま受け入れてしまうと，当然フィッシャー側が
強い交渉力を持つことになってしまう．それでは
困るというので，取引価格にコスト条項を要求し
ます．コストを計算して，コストに一定の利益を
見込んだものを納入価格とする．フィッシャーが
強い交渉力を使って高い部品代を吹きかけてこな
いように，取引価格は原価プラス一定の割合の
リーズナブルな範囲にとどめてくれよ．こういう
契約を要求したわけです．
　この結果何が起きたのかと申しますと，フィッ
シャーは，十分な投資をしない．熟練労働者をど
んどん雇う．さらに，ゼネラルモータースが自分
の工場の隣に工場を建ててくれと要求があったの
に対して拒否してしまいます．必要な投資もしな
いし，過剰な雇用をする，こういうことをやると
経営は危なくなるのが普通ですけれども，フィッ
シャーの場合，コスト条項がありますから，コス
トを計算して，それに一定の利益を上乗せしてゼ
ネラルモータースが買い取ってくれると分かって
いる．従って，安心してこういう乱暴なことをや
れるわけです．また，ゼネラルモータースの隣に
フィッシャーの工場があれば，輸送費も節約でき
るし，お互いの利益になるように思えます．しか
しそれも拒否したのは，ゼネラルモータースに部
品を供給し続ける場合はいいけれども，将来もし
フォードに売りたいというときにはかえって困る
わけです．ですから，自分の強い交渉力を利用し
て，こういう無理をゼネラルモータースにむかっ
て通そうとしたのです．
　自分の強い交渉力を盾にして，相手の利益を搾
り取る，こういうのをホールドアップと言いま
す．ホールドアップというのは，鉄砲（ガン）を
突きつけて「ホールドアップ」と言う，あのホー
ルドアップです．ゼネラルモータースは困ってし
まって，最終的にはフィッシャーボディを買収し
て，自分の企業の一部分としてコントロールする
ことになりました．これがホールドアップ問題の

例としてよく出てくるフィッシャーボディとゼネ
ラルモータースの例です．
　契約がうまくいって関係がつながっていればい
いけれども，それがもしだめになったときに損害
が大きい．もしこの人と取引したとしても，いざ
となったらホールドアップしてくるんじゃない
か．フィッシャーのように，強い交渉力を利用し
て，無理難題を通そうとしてくるかもしれない．
最初に大きな投資をしてしまうと後でこわい．特
に特殊的な投資だと他との取引に転用もできな
い．そういうことを考えると，必要な投資もでき
なくなる．それによって生産性が落ちてしまう．
こういうのをホールドアップ問題と呼んでいま
す．
　ホールドアップをいつされるか分からないの
で，特殊的な投資が必要な場合にもなかなかでき
ない．特殊的な投資をしてしまうと，関係が断絶
してしまった場合に損害がとても大きくなる．相
手がそれを知ってしまうと，相手の交渉力は非常
に強くなってしまう．莫大なコストをかけて投資
をしても，単に自分の交渉力を弱めてしまうだけ
になる．そうなると，だれも特殊的な投資ができ
なくなってしまうわけです．
　それに対して，下請との長期継続的な関係を維
持することによって，今年だけでなく来年も再来
年もこれからずっと取引を続けていくことを考え
ると，きちんと特殊的な投資をしてもらってコス
トを削減することが，長い目で見てお互いの利益
になる．もし相手をホールドアップしてしまう
と，今年にかぎっては利益をあげることができる
かもしれないが，来年以後はだれも取引をしてく
れなくなってしまう．長い目で見ると取引機会を
失うことによる損失が大きい．それよりも，長期
的に安定な関係を維持し，お互い運命共同体に
なって，相手のことを信頼することができ，お互
いの利益を求めた方が得策ですね．必要な特殊的
投資をちゃんとして，関係準レントも実現でき
る．こういう合理性の観点から，下請制の機能を
考えることができるという理解があると思いま
す．
　ゼネラルモータースとフィッシャーボディの関
係は教科書にはこのように載っているんですが，
実はいろいろな話があります．ゼネラルモーター
スは1926年にフィッシャーを買収しますけれど

- 24 - - 25 -



も，24年にはすでに株式の過半数を取って議決権
を得ていた．それなのになぜあえて26年に買収す
る必要があったのかといいますと，フィッシャー
は当時，ゼネラルモータースだけでなく，フォー
ドやクライスラーとも関係を結ぶことを考えてい
た．ゼネラルモータースとしては，もちろん買収
によってフィッシャーの設備や工場等の資産を自
分のものにすることも目的だったけれども，それ
以上に，フィッシャー兄弟が持っていた製造のノ
ウハウが必要だったのではないかと考えられてい
ます．実際に，買収後，フィッシャー兄弟はゼネ
ラルモータースの取締役として厚遇されます．株
が上がったら，その差額をいつでも獲得できると
いう株の購入権，当時違法行為であったストック
オプションまで提供されています．
　元請の組立企業と部品を供給する下請企業との
関係は，あくまでも独立した企業同士の関係です
けれども，ただ単にこの値段で幾つ買いますと
いった一般的な市場取引とはちょっと違います．
だからといって，元請企業がヘッドクォーターの
ように全部コントロールして下請企業を支配して
いるわけではない．にもかかわらず，調整はうま
くコーディネートされている．こういう状況を中
間組織と名付けて，この中間組織をうまく作るこ
とが当時の日本の強さの源泉ではないかという議
論がありました．
　ただ，もしそういうシステムが本当にいいのな
ら，なぜ皆どこでもやらないのか．あるいは，日
本でそれが一般的で，なぜアメリカではそうでは
ないのかということを考えなければなりません．
その問題を考えるときには，ただ単に長期継続的
な系列下請システム1つだけ考えるのでは十分で
はありません．それを取り巻く金融メカニズムで
あるとか労働市場であるとか，いろいろな周辺シ
ステムをあわせて総合的に考えなければなりませ
ん．それらのシステムがお互いにお互いの利点を
うまく引き出すように働く，お互いにお互いの長
所を伸ばすようなかたちで関係ができている．こ
ういうのを補完的なシステムと言いますけれど
も，1つの大きな経済システムの働きとして考え
ることができる．しかし，それだけが可能なシス
テムではない．例えばアメリカはアメリカでまた
別に，あくまでも市場取引の中で効率的な取引相
手を探していくかたちで，効率性を求めるシステ

ムもあり得る．こう議論されたのが20年ぐらい前
です．
　その後，日本経済が停滞を始め，それにつれて
日本のシステムに対する評価もだんだん怪しく
なって参ります．一方で現実の方はどんどん進ん
で参りまして，例えばExtended Enterpriseといっ
て，中間組織の先を行くようなシステムがとられ
ていくようになります．
　当時言われたのは，サプライヤーと製造業者の
ネットワークがあって，それが最終的にお客さん
に届くサービスを作り出す，このサービスの流れ
に，当時かなり強くなり始めていたITの技術を使
う．例えば調達のシステムにITを使って，変化の
激しいところでもうまく調整し，コントロールで
きるようにするサプライ・チェーン・マネジメン
トや，お客さんとの関係でカスタマー・リレー
ション・マネジメントにITを使う．IT技術の進歩
をうまく取り入れて，全体のシステムとしてうま
く働くようにすることができます．
　例としてよく出てくるのがマクドナルドのシス
テムです．マクドナルドは1つの企業だけで皆さ
んにハンバーガーを提供できるわけではない．フ
ランチャイズやレストラン，素材を供給する企
業，運送する企業，それらのネットワークがうま
く働いて，全体として皆さんに安い価格でハン
バーガーを食べていただく．そういったシステム
の構築を目指すというふうに，現実はどんどん先
へ進んでいきます．
　それと同時に2000年代に入るころからモジュー
ル化の議論が盛んになりました．パソコンなどが
モジュールの一番典型的な例です．パソコンは，
液晶パネルの部分，キーボードの部分，マザー
ボードの部分，ハードディスクと，簡単に分解で
きるのは皆さんもご存じでしょう．それぞれが独
立していて，それが組み合わされて1つのシステ
ムになっているわけです．これを構成しているの
がそれぞれのモジュールですね．そのモジュール
をうまく作ることによって，競争の効果をうまく
発揮させ，それぞれが高い技術進歩を実現できる
ようにしていけるわけです．
　ただし，日本の場合は単なるモジュールではな
くて，それが全体としてうまく機能するような作
り込みをすることが得意だ．何が何でもモジュー
ル化ではなくて，ときには完全なモジュール化を
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無視してでも，全体の機能をうまく整えることが
得意であり，そのすり合わせ技術にこそ日本の優
位性があるという議論もあります．

3．縦の取引関係を形成する合理性

　翻って考えると，下請に自分の部品を作っても
らい，それを組み立てて製造するシステムとい
う，縦につながったシステムが存立し得るという
ことについて，経済学的に理解する上では結構難
しい問題がありました．1つはダブルマージン問
題です．この問題は，縦の取引関係が，そのまま
ではあまりうまくいかないことを示しています．
メーカーから問屋に商品が卸されて，最終的に小
売りを通して，消費者に販売される．このように
段階を経て商品が届けられて行くわけです．最終
的に設定される小売価格が，独占価格に近けれ
ば，流通システム全体としてまあまあ高い利益を
得ることができます．しかし，縦に何段階もの取
引を得て，しかも卸売りが独占的で，小売りも独
占的であると，問屋はこれだけ欲しい，さらにそ
の先の小売りも自分はこれだけ欲しいと，価格に
利益分がだんだん上積みされていってしまう．利
益分がどんどん積み上がっていって，価格が高く
なり過ぎてしまうと，需要が少なくなってしまっ
て，システム全体としてそれほど儲からないとい
うことになってしまいます．これがダブルマージ
ン問題です．
　もう1つは，誰かに業務を委託する場合に発生
するエージェンシーコストの問題です．下請企業
に部品を作ってもらうのをお願いするとか，誰か
に何かやってもらって，それに見合った対価を払
うというときには，その頼んだ相手が実際に業務
を遂行するわけですが，実際に業務を遂行したも
のしか知り得ない情報を蓄積していくことになり
ます．現実のコストに関する情報は，実際に業務
を遂行している相手しか知らないという状況が出
てきます．その人にうまく働いてもらうために
は，それなりの仕組みを作らなければならない．
例えば「これだけのコストで作れば，これだけの
利益がありますよ」といったインセンティブを与
えて，なるべく安く作ってもらう．そういうシス
テムを作り上げるためには，情報を持っているも
のに報いるためにある程度コストがかかってしま
います．こういうのをエージェンシーコストと言

います．
　もう1つ考えなければならないのは学習効果と
呼ばれる現象です．製造業一般に，経験的にエン
ジニアが気づいていたと言われておりますが，物
を作れば作るほど，ノウハウがたまっていって，
コストは下がっていく．その下がっていく様子は
大体一定のパターンにおさまるそうです．
　この下がり方は，それまでどのくらい累積で生
産したかに応じて一定の割合での低下となるそう
で，その割合が業種や工程ごとにほぼ安定してい
るそうです．例えば建設業の契約を見ると，マン
ションを作るときに，1階，2階，3階を作るとき
よりも，上の階に行くほどコストが安くなること
が経験的に分かっているので，それを最初から見
込んだ契約になっているようです．作れば作るほ
ど，その累積生産量に応じてノウハウがたまっ
て，一定の割合でコストがどんどん下がっていく
という性質がある．これを学習効果とか習熟効果
と言いますけれども，相手に業務を委託すると，
相手に実際業務をやってもらうわけですから，こ
れらの学習効果を実現するノウハウは当然相手に
蓄積されてしまうことになります．
　以上のように，下請制は問題ばかりあるようで
す．ダブルマージン問題では，相手に交渉力があ
ると価格は高くなりすぎてしまう．相手しか知り
得ない情報に応じて情報レントを支払わねばなら
ない．ノウハウは下請企業の方に蓄積されてしま
う．それでは，そんな問題ばかりあるのになぜ下
請にアウトソースするのかという疑問が出てきま
す．縦の関係を維持しているシステムはいっぱい
あるわけですがなぜ縦の関係があるのかというこ
とを説明することは難しい．縦の関係を作ると，
いろいろ面倒な問題やコスト上の問題が出てく
る．それなのになぜ縦の関係が構成されるので
しょう．
　ミクロ経済学の文献を読んでみますと，現在の
ところ大体の理解としては，戦略的効果だと考え
るのが主流のようです．つまり，1社でやったの
では縦の関係を構成することによる利益はあまり
ない．コストは増えこそすれ，減ることはないか
らです．しかし，2社以上で競争している場合は
話が違ってきます．このときには，できれば相手
と競争したくはない．シビアな競争をやって，コ
ストぎりぎりまで価格を下げなければならないと
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なると，ほとんど利益がなくて，お互いにつらい
わけですから，お互いに一定の利益を確保できる
ような状況の方が好ましい．しかし，2人いれば
競争せざるをえないし，競争というのはそんな甘
いものではない．
　そこで考えられるのは，わざと垂直的に会社を
分離して，自らのコストを引き上げる．自分のと
ころと下請ないしアウトソース先を分けることに
よって，自分をわざと非効率にしてしまう．それ
自体は自分にとって望ましくはないことだけれど
も，それによって自分はライバルの目から見てソ
フトなプレーヤーになる．ライバルにとってあま
りアグレッシブで危険な競争相手とはならなくな
る．そうなると，ライバルの対応もソフトになり，
競争それ自体も結果として甘いものとなり，互い
の利益が高くなる．そのように競争相手として自
分の戦い方を変えてしまうことを目指して，あえ
て非効率な選択をするという議論が可能になるわ
けです．単なる分離ではなくて，戦略的な効果を
考えてあえて分離するという意味で，これを戦略
的分離と言っています．
　この戦略的分離に関しても，理論だけでなく事
例を探すことが大事だと思いますが，なかなか適
当なものを見つけることができません．数少ない
中で例として取り上げることができると思われる
のが，さきほども使いましたゼネラルモータース
です．
　この企業はずっと長い間部品製造まで一貫して
垂直統合で運営されてきました．自動車メーカー
でありながら，部品も自分で作っていたわけです
けれども，99年にデルファイという部品を製造す
る会社を分離します．その翌年，フォードも同じ
ように部品製造部門を分離します．結局この分離
はお互いにうまくいかなくて，ゼネラルモーター
スの場合，デルファイが重荷になって，それが現
在の危機的な状況の1つの原因にもなっているそ
うです．
　それではなぜ当時，ゼネラルモータースと
フォードが相次いで部品部門を分離したのか，い
ろいろ調べていくと，戦略的分離の働きが強かっ
たのかなあと思われます．部品は，どちらかと言
うと製造のコアの部分ではない．部品を分離し
て，コアのビジネスに経営資源を集中しよう．ど
この部分が利益を上げていて，どこの部分が利益

を上げていないかはっきりさせて，アカウンタビ
リティを高めよう．当時，ゼネラルモータースも
フォードも強い会社でしたので，それによってさ
らに高利益体質を高めようというのが通常説明さ
れる理由です．しかし，当時の新聞記事などを丁
寧に追っていきますと，さきほど説明しましたよ
うな戦略的な効果をねらったことを裏付けること
ができます．
　こういう戦略的な効果による解釈が一応可能だ
ろうと思いますれども，これは最初に私が興味を
持った，下請制のもとで効率性が高かったという
現象を説明する話ではありません．故意に非効率
にしようという，むしろ逆の話です．
　この他に，契約理論の方でも，下請制の存在と
いうのをある程度説明できると思います．オリ
バー・ハートの『企業　契約　金融構造』という
本は，契約理論の標準的な教科書としてはうまく
できていると思いますので，手にとられるといい
かもしれません．最近，この方面では契約理論の
役割が再評価されているところで，こちらの方で
もある程度説明することができます．
　規模が大きくなると，いろいろな資産を持つよ
うになり，それぞれの関係がだんだん希薄になっ
てしまう．そのときに誰か1人が資産を所有して
それを全部コントロールするというのは，その1
つ1つの資産を所有して，できるだけうまくカス
タマイズできるように調整して，生産性を上げた
いと考えている人たちのインセンティブを損なっ
てしまう．だから，下請というかたちで分離する
ことに合理性があるという説明ができるかと思い
ます．
　しかしこうした説明も十分ではないかもしれま
せん．別に下請を使わなくても，企業の分社化で
済むかもしれないからです．自分の企業の一部分
を，100％，ないし80％，50％ぐらいの株式を支
配する子会社にして管理する．本来これで十分な
はずなのに，なぜ下請というかたちをわざわざと
らなければならないのか．そこまでは説明ができ
ない．

4．見えない品質

　元に戻っていろいろな下請の形態を考えてみま
すと，乗用車とか電機機械などの組立産業では，
サプライヤーシステムとして下請のシステムは非
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常に評価が高いわけです．ところが，評価がそれ
ほど高くない部門もいろいろあります．例えば皆
さんもよくご存じの民放のテレビ番組制作も下請
のプロダクションにかなり出ていますし，建設業
も，ゼネコンがプロジェクトを落札するが，実際
の作業は下請がやっているケースが多いのです
が，こういった産業は，残念ながら必ずしも高い
評価を受けているわけではありません．
　建設業では欧米諸国に比べて，日本のコストは
2割ぐらい高くなっているそうです．ここ数年，
テレビ番組の質の低下は顕著なものがあります
が，これも下請プロダクションを使うというシス
テムがうまく働かない結果だと思われます．原子
力関係でも，皆さん覚えておられるかどうか，東
海村で臨界事故というのがありました．あの事故
の原因も，作業を下請にどんどん出していったと
きに技術や作業手順についてのノウハウがきちん
と伝わっていなかったためではないかといわれて
います．
　このように，下請制がうまく働くところと働か
ないところがあります．これは一体何が違うので
しょうか．最初にお話しした下請システムの働き
の話ではうまく働くことは説明できますが，うま
く働かない方は説明できません．次にお話しした
縦の関係の難しさの話ではうまく働かないことは
説明できますが，うまく働くことは説明できませ
ん．どういう要因が重要なのでしょうか．
　最初に思いついたのは競争の力です．乗用車製
造業や電機機械製造業では競争がとても激しい．
それに対して原子力の場合は競争関係がないし，
公共投資建設業には談合がある．テレビのチャン
ネルも規制で守られている．下請け制がうまく働
いていない産業にはこうした差があるかもしれま
せん．
　ただ，テレビ番組制作の下請は必ずしも問題ば
かりあるわけではありません．そのために
NHK・BSの例を考えてみたいと思います．
NHK・BSが始まったのは91年ぐらいですけれど
も，その後，順調に伸びています．NHKは視聴
料で賄われていますが，視聴料の引き上げは難し
いですから，新たな収入源が欲しかった．そのと
きに，NHK・BSによる衛星放送受信料はNHKに
とって非常に大きなチャンスだったわけです．
　2000年以降，BSの方もそれまでのアナログか

らデジタルが入ってきて，チャンネルの枠が増え
たので，民放が参入してきます．最近のテレビは
3波共用で，BSがそのまま入るテレビが多いので，
皆さんもご存じだと思いますけれども，民放の
BSは視聴率が稼げなくて，累積赤字がどんどん
増えていました．最近になってようやく黒字化し
始めましたが，ずっと苦戦してきました．それな
のに，なぜNHK・BSはなぜうまくいったのでしょ
うか．
　NHKの方にうかがってみると，BSが始まる前
までは，NHKは基本的に自前で番組を作ってい
たそうです．さっき申し上げたような状況でBS
が始まりましたが，NHKはすでに総合テレビ，
教育テレビ，AM，FM，短波も持っていろいろやっ
ているわけですから，そこにいきなりBSを始め
たら制作のリソースが足りない．人材もいないの
で，仕方なく外部のプロダクションに頼まざるを
得なくなったと聞いています．
　当時，民放の方は，コスト削減で，費用のかか
るドキュメンタリーなどは減らす方向だったそう
です．そこで仕事の少なくなった民放で経験を積
んだ制作プロダクションを使って，逆にNHKは
ドキュメンタリーに力を入れました．それが番組
の質の高さをもたらし，視聴者の賛同を得て，
BSの成功につながったのではないか．これが一
つの理解だそうです．そうなると競争があるから
ないからということで，成功するかしないかが決
まるわけでもないかもしれません．
　ところで，こういう事情はBSに限らず，ほか
の産業でも見られます．一つの説によりますと，
下請制をうまく使っている一番の例である自動車
産業において，なぜ日本で今のような下請システ
ムができ上がったのかというと，それ以外に仕方
がなかったという可能性があるそうです．60年代
の終わりごろ，急激に需要が伸びてきた．それに
対して社内ではリソースが足りないので，下請に
頼まざるを得なかった．下請システムは関係特殊
的投資を可能にして関係準レントが発生するとか
いうことを理解して，これが最適だからというこ
とで進めたわけではなくて，たまたまそうせざる
を得なかった．そしてうまくいったという話で
す．
　競争の程度が下請けの有効性を決めるかもしれ
ないという仮説も有効でないとすると，他に下請

- 28 - - 29 -



けがうまく働く要因を求めなければなりません．
今私が考えている仮説は，品質についての仮説で
す．取引において，製品の品質は常に大事だと思
いますが，この品質の中には，誰が見てもすぐ分
かる品質と分かりづらい品質があると思います．
誰かエージェントにアウトソースしようという場
合に，見える品質については業者間で激しい競争
が行なわれるかもしれないけれども，見えない品
質の競争が大事なところでは，価格競争が激しい
となかなかうまくいかないのではないかという仮
説です．
　エンジニアの方に話を聞くと，数字として見え
るもの，例えば技術開発の結果としてこういう成
果が出ましたとはっきり見えるものについては，
それを非常に気にして，ほかのエンジニアの成果
には負けたくないと激しく競争してしまうという
ことです．
　たとえば，日本の電力は非常に品質が高いと言
われています．停電はまずおきないし，ロスもと
ても小さい．こうしたいろいろな電力品質は数字
化されて，各電力会社が比較されてしまいます．
そういう状況ではエンジニアはライバルに負けな
いようにとても頑張るそうです．特に日本人は横
並びの競争には強い意識を持っているのかもしれ
ません．
　それでは民放のBSとNHKのBSで考えるとどう
でしょうか．見える品質としては，面白さ，視聴
率．見えづらい品質としては番組の質があると思
いますけれども，民放の場合，プロダクションに
委託するときに，番組の質を要求することはなか
なか難しいと思います．どちらかと言うと，低コ
ストで視聴率を稼ぐことを目指しがちではないで
しょうか．しかし，最終的なユーザーである皆さ
ん方は，制作に幾らくらいかかったかには全く関
心がなくて，当然，面白さと番組の質を重視しま
す．そうなると最終的な視聴者と元請けのテレビ
局の間で求めるものにずれが出てくる．NHK・
BSの場合にはこのずれを避けることができたと
言うことが大きな違いだと思います．
　見えない品質がコントロールされないと，ばら
つきが出て参ります．工場の生産性としても，い
いところと悪いところの差が出てくるのが通常で
す．技術効率の高い産業は，全体的に均一な同じ
ような高い生産性を上げている．技術効率の低い

産業は，いいところはいいけれども，悪いところ
は悪いという，生産性にばらつきがあるところに
差があるわけです．ここで見えない品質が重要な
産業では，それがコントロールされないと生産の
ばらつきにつながります．それを外から見れば，
全体としてのパフォーマンスにばらつきが大き
く，効率性が低いと見えるのではないかという仮
説をたてることが可能になります．
　ただ単に下請をやれば効率性が高まると考える
のであれば，なぜどの企業でもやらないのか，な
ぜうまくいくところといかないところがあるのか
を説明ができないという問題がありました．そこ
に見えない品質という要因を入れて考えれば，そ
れをコントロールし得ないと生産性のばらつきが
出てくる．それが最終的に効率性の分布の状況に
影響を及ぼし，高い効率性を持つ産業があった
り，低い効率性しか示さない産業があったりする
という形で説明ができれば，ここで全体の説明も
閉じるかなと考えられます．今この線で懸命に論
文にしているところです．

5．生産組織の進んでいく方向について

　時間が過ぎてしまいましたが，今後こういった
生産システムはどうなるかについて，愚考してお
りますことを，少しだけお話しさせていただけれ
ばと思います．こういう仕事をしていますと，経
営者の方にお話を聞く機会がいろいろありますけ
れども，下請の管理には皆さん苦労されておられ
ます．さっき紹介したホールドアップ問題のよう
な話も結構ありますので，「そういうことでお困
りでしたら，買収して吸収合併してしまえばいい
じゃないですか」と申し上げると，「とんでもな
い」と言われることが多いです．
　私の眼から見れば投資としてはいい買い物で，
その企業は資力も十分あって，買収しようと思え
ば簡単にできると思われますのに，最初からそう
いうことは考慮の外のようです．その会社を買収
することは無理でも，似たような会社は幾つもあ
るので，買収を実現することは決して難しくない
状況なのに，なぜそういう傾向が強いのでしょう
か．経営者の立場として，買い取ってもうまく機
能しないと考えているのか，問題があったとして
も，買収しないで今のままの方が安くつくと考え
ておられるのか，よく分からないのですけれど
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も，話をしていて感じるのは，オプション価値を
考えて，自分のシステムはできるだけフレキシブ
ルであろうとする傾向です．
　日本の今の状況を考えると，買い取ってしまっ
て，うまくいかなかったら途中でまた売り出すわ
けにいかない．経済環境や技術がこれからどう変
わるか分からないから，自分の会社の状況はなる
べく自由にしておこう．部品を作らなければなら
ない，これをどこかで売らなければならない，そ
ういう何かしなければならない業務があったとき
に，自分でやるのではなくて，もともと誰かに頼
むという傾向があるのかなあという気もします．
そういった傾向があることを考えると，かなり遠
い将来進んでいく方向であると思われるピア・プ
ロダクションには，日本のこういうシステムとい
うのは結構なじむかもしれないという気がしてい
ます．
　ピア・プロダクションというのは，ボランティ
アで皆で寄ってたかって何かを作り上げるという
もので，よく例に出てくるのがクリックワーカー
スやスラッシュドットやリナックスです．クリッ
クワーカースはNASAで火星のクレーターの数を
数えるときに，ネット上に地図を出して，ボラン
ティアでクレーターのところにぽつんぽつんとク
リックしてもらって数えていくというシステムを
試したところ，これがうまく働いたというところ
に始まったそうです．以来，ネット上で不特定多
数の人に参加してもらって生産するシステムを築
き上げるというかたちで，すでにかなりの量の業
務を成し遂げているそうです．スラッシュドット
はニュースサイトですけれども，ただニュースを
アップしてもらうだけではなくて，こうしたサイ
トの常でコメントがついて参ります．そのコメン
トを管理するのが大変なわけですが，モデレー
ターというシステムを作って，これでうまく管理

しているということです．
　LINUXはリーナス・バルズ氏が大学院生のこ
ろ始めたオペレーティングシステムです．マイク
ロソフトのWindowsの方は，一つ前の世代のOS
であるビスタの製造には2兆円かけたと報道され
ています．しかし，これは非常に評判が悪くて，
その後すぐ，Windows7に代わります．それに対
してLINUXの方はネットワークを使って，みん
なで寄ってたかって作ったわけです．このように
作ったにもかかわらず，性能的にはウインドウズ
のシステムよりもはるかに優れていると思われる
ところがあります．こういった優れた製品を従来
とは全く違う方法で作り出してしまった．最近で
は，ウインドウズ7を搭載した新しいパソコンを
買って，すぐにWindowsOSを消してLINUXに載
せ替える人も増えてきていると聞いております．
　日本はこういうピア・プロダクション，つまり
ネットワークを作って，みんなで寄ってたかって
何かを作ることが得意なのではないかという気が
します．例えば繊維製品が原料からアパレルに行
くまでの様子を見ますと，いろいろな段階を経ま
す．まず撚って糸にして，染色をして布にして，
裁断して，縫製して最終的に服になる．その各工
程に卸が絡んで，一つひとつ単体でやるのではな
く，いろいろな企業がネットワークを作って製造
するシステムを構成しています．それがまさにピ
ア・プロダクションのかたちになっているように
思えます．そう考えると，将来一定の評価を受け
るような生産関係をこういう方向で作っていく可
能性が日本にはあるのではないかと考えているわ
けです．
　だいぶ時間が超過してしまいましたので，この
へんで私のお話を終わらせていただきます．ご静
聴いただきありがとうございました．
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