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結論

はじめに

リーダーシップ論の先行研究として，本論文ではシュムペーター１）を第一に取り上げる。な

お，経営者論的な視点からの先行研究としては，1940年代後半以降のリーダー特性論的アプロー

チ，ミシガン州立大学やオハイオ州立大学を中心に研究されたリーダー行動理論的アプローチ，

状況要因がリーダー行動に影響を与えるとするコンティンジェンシー（条件適合）理論的アプ

ローチ，更にはリーダーとフォロワーの関係性をも視野に入れた 2者間の交換理論的アプロー

チ（Jung.& Avolio,1999）等，様々な方法でリーダーシップ現象の解明が研究されてきたと言
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える。また，冷戦が終焉し経済のグローバル化が進む中で，リーダーシップ研究にも国際比較

が試みられるようになった他，Hofstede（1980）の異文化比較研究を応用したMartinson & 

Davison（2007）のように，個人主義と集団主義という枠組みでマクロ的視点から変革に関わ

るリーダー行動の研究も行われるようになっている。

アメリカのリーダーシップ研究では，組織やプロジェクトに変革（change）をもたらすリー

ダーシップの発揮という点が強調される傾向がみられる（Hackman & Johnson, 2004）。これ

はフォロワーとの相互作用を含めた変革型リーダー行動（Bass,1985）理論を根拠にしている。

Kotter（1990）も複雑な事態に対応するのは「マネジメント」であり，大きな変化に対応する

のが「リーダーシップ」であると述べている２）。このように多くの「リーダーシップ論」が展

開されているが，多くはリーダーシップを発揮する為のノウハウを概説した内容に留まってい

る。しかし，リーダーシップとは本来理念であり，理念は「結果」として実現されることによっ

て意味を持つ。いわゆる経営に関する知識とか才能などの資質は総合的に形成されるものであ

り，個々の要素を積み上げていけば完成するものではない。その意味でリーダーシップとはテ

キストによって学ぶことが出来るものではなく，結果によって存在が確認される仮象にすぎな

い。従って，リーダーシップという幻影を追うのではなくその本質を見抜くことが重要な課題

となる。これまでのリーダーシップ論とは発想が逆だが，シュムペーターの言葉を借りるなら

ば「新結合」に成功するのはどのような人かではなく，「新結合」に成功した人こそリーダー

と呼べるのである３）。

米国企業第二位の規模を誇ったゼネラル・モーターズ（以下 GMという）は創業 100 年目と

いう歴史的節目に経営破綻に陥り，新たな企業として再スタートすることになった。GM破綻

の背景には経営者個人の資質だけではなく，米国の社会システムと経済システムがリーダー

シップの実現を阻んでいた可能性もある。米国のシステムでは株主の利益を重視し，株主にとっ

て利益になるなら自動車メーカーであっても積極的に金融事業を展開するのは当然とみられて

きた。実際，GMにおける2004年の最終利益に占める金融事業の割合は78％にも達していた４）。

GM破綻時の CEO，リチャード・ワゴナー（Richard J. Wagoner，以下ワゴナーと呼ぶ）は

米国のシステムという制約の下で自動車メーカーとして技術開発に努めるよりも，自動車販売

を梃子とした金融による利益を目指したのである。その結果 GMの金融子会社である GMAC

の格付けは 2000 年に親会社の GMよりも上になったが，肝心の自動車事業では 2004 年から赤

字が続き，GMACの高収益で連結決算の帳尻を合わせる経営が破綻するまで続けられた。創

業時から破綻に至るまで GMのリーダーは時代の変化に応じた製造業としての変革を成し遂げ

ることが出来なかったのである。その意味で，GMの破綻については経営者個人の能力だけで

はなく，米国のシステムに内在する問題にも焦点を当てて考える必要がある。本論文では上記

の視点から 2009 年 6 月に連邦破産法 11 条を申請し破綻した GMをケース・スタディとして取
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り上げ，アメリカの利益主義に内在するリーダーシップの問題について考察を試みる。

第 1章　ゼネラル・モーターズ（GM）の破綻

1 － 1．破綻に至る経緯

2008 年 9 月 15 日のリーマン・ブラザーズ破綻に端を発した金融危機は，アメリカ自動車産

業の運命までも大きく狂わせた。1908 年創業の GMは 2009 年 3 月末の連結ベース決算で負債

総額が 1728 億ドルに上り，同年 6月 1 日には連邦破産法 11 条（日本の民事再生法に相当）５）

を申請して，再建に向け法的整理に入ることになった。破綻に至った旧 GMの病巣は 3つに分

類出来る。「効率性の悪い過剰な生産設備や負債による財務基盤の破綻」，「変革を拒んできた

企業体質，いわゆるレガシーコストの存在」，そして「短期収益優先を背景とする小型トラッ

クに偏重した車種構成」の 3つである６）。複雑に絡んだこれらの病巣を自力で治すのは困難と

いう判断の下に，GMは自力再建を断念して連邦破産裁判所の手に再建を委ねることになった。

GMの破綻劇はアメリカの社会システムと経済システムが抱える矛盾の象徴でもあった。ア

メリカの経済システムは株主価値の最大化を重視し，利益が期待出来るなら自動車メーカーで

あっても金融事業の拡大に走る。GMの破綻時の CEO，ワゴナーは新型車を車名ではなく，「プ

ロダクト」と普通名詞で呼び，技術開発に裏打ちされたモノづくりよりも金融による利益獲得

に奔走した。ワゴナーが 47 歳の若さで CEOに就任した 2000 年には金融会社である GMAC

の格付けは親会社の GMよりも上になる一方，肝心の自動車事業は 2004 年から破綻に至るま

で赤字が続き，GMACの高収益で連結決算の帳尻を合わせ続けてきた。このことは既述した

通りである。その意味で，GM破綻の責めを自動車会社としての経営問題に帰すだけでは不十

分であり，アメリカの抱える社会と経済システムの両面に焦点を当てて考える必要がある。

日本の自動車会社が部品製造メーカー（サプライヤー）を巻き込んで共同開発する「摺り合

わせ型」７）と異なり，アメリカは機能が画一で規格化された部品をコスト本位で組み合わせる

「モジュラー型」８）のモノ作りが得意であり，GMはその典型と見なされてきた。そう考えると，

多様な抵当を担保として組成された証券化商品もモジュラー型の金融商品に他ならない。自動

車販売による多様な債権や証券を集めて組成することにより，規格化された大量の証券化商品

が造り出されたからだ。貸し手が借り手をモニターし回収までリスクを取る日本の間接金融と

は異なり，モジュラー型は大量の金融商品を短期間で回転させ，利益を上げられる点では優れ

ているが，抵当証券等のパーツが規格化されているため，新規参入が容易で競争が激化し易く，

品質よりも価格を重視するために単位当たりの利潤率は低下する傾向にある。

自動車の世界でも同じ現象が起きて GMは追い込まれたのではないか。モジュラー型モノ作

りシステムは，多文化・他民族社会のアメリカ故に誕生したシステムであり，そのアメリカ文
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化の上に発展を遂げた企業経営が GMを崩壊へ導いた可能性がある。アメリカのモノづくり文

化は，技術開発を軸にしたクラフトマンシップ（craftsmanship）９）とは異なり，より多くの

貨幣を入手した者が勝者という「利益原理主義」であり，GMにとって自動車は利益を得る手

段に過ぎなかったと言える。ヨーロッパや日本の伝統でもあるクラフトマンシップが，アメリ

カ的なビジネスにおいても必要だったのではないか。GMの破綻時の売上高は前年比 17％減の

1489 億 8000 万ドル，年度通期の世界販売は前年比 11％減の 836 万台にまで落ち込んだ。最終

損益は 308 億 6000 万ドルの赤字となり，2008 年には販売台数でトヨタ自動車に抜かれてい

た 10）。その後，GMは前述した通り，連邦破産法 11 条を 2009 年 6 月 1 日に申請し事実上破産，

新生 GMは米政府が 60.8％の株式を持つ「オバマ・カンパニー」となった。再建の柱は優良事

業部門を旧 GMと分離し，米政府は GMへの融資債権を出資に切り替えて，新 GMの 6割強

の筆頭株主になったのである。

1 － 2．創立時より 2008 年までのGMの足跡

章末の図表 2に示したように，1908 年，デュラント（Billy Durant）が創業した GMは，

一企業の枠を超えて第二次世界大戦後には「アメリカのシンボル」とも言える存在となった。

デュラントは，多種多様な組み立てメーカーや部品メーカーの整理統合を通じて生産設備を拡

充するとともに，全国的なディーラー網を確立して市場の独占的支配を目指した。しかし，一

連の買収に際しては企業間のシナジー効果についても，また企業結合の経済性・効率性を高め

る役割についても関心が払われなかった。「デユラントは自社工場の拡張を進めながら，既存

諸企業の吸収・合併による拡大政策を推進し 20 余社を買収したが，そのうち 11 社は自動車メー

カー，2社は照明器具，残りは部品・付属品メーカーであったという」11）。この顛末は「デユ

ラントの GMの崩壊を意味し銀行シンジケートに経営の支配権を握られる結果になった」12）。

デュラントの失敗から脱却するために，1923 年に GMの初代 CEOに就任したアルフレッド・

スローン（Alfred Slone） は「事業部制」を導入し，巨大企業を効率的に運営するモデルを開発・

採用した 13）。フォードが「フォーディズム」と呼ばれる大量生産ラインシステムで成長したの

に対し，GMは事業部制に基づく大量販売の仕組み，いわゆる「スローニズム」を開発して成

長したと言える。企業年金や株式連動報酬など過去に例のない新しいシステムをGMは考案し，

他の企業に広がった仕組みも少なくない。この姿勢がアメリカ的「利益主義」という文化に根

ざした GMの全歴史を貫いており，日本や欧州の企業による技術開発を重視したクラフトマン

シップ的経営とは好対照をなしていると言える。

既存の生産・販売施設を集中・結合し，大量生産，大量販売，大量消費に依存する政策を伝

統的に継承してきた GMは，2009 年 2 月 17 日に，再建計画を政府に提出し 166 億ドルの追加

支援を求めた。それは「雇用や景気を人質に政府を脅迫したに等しい内容であり，最後は政府
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が救ってくれるとの姿勢がありありと浮かんだ」14）ものだった。オバマ大統領は「現実味に乏

しい」と計画承認を拒否し 15），当時 CEOであったワゴナーは 2009 年 3 月末に辞任した。世

界屈指の巨大企業のトップが実質的にオバマ政権によって解任されたのである。それはアメリ

カで生まれた利益主義の経営システムが破綻した瞬間でもあった。

ワゴナーの後任にはワゴナーの下で No.2 の役割を演じてきたフレデリック・ヘンダーソン

（Frederick A. Henderson）が就き，2009 年 6 月 1 日，米連邦破産法 11 条（日本の民事再生法

に相当）適用をニューヨーク市の破産裁判所に申請した。GMは 2009 年 8 月末を目標に新会

社への資産譲渡など破産法手続きを完了し，販売規模を破産法 11 条申請当時の約 7割にあた

る 600 万台程度に縮小，「新生 GM」として再起をはかり（図表 3参照），6～ 18 ヶ月で再上場

を目指す計画を立てたのである 16）。

1 － 3．原油高の進行と小型トラックの販売減速

燃費の悪い小型トラックの販売を陰で支えてきた 1ガロン（3.8 リットル）1.5 ～ 2 ドルとい

うガソリン価格は 2005 年以降上昇に転じ，2008 年 6 月，7月に 1ガロン 4ドル超にまで上昇（図

表 4参照），これを契機にアメリカ自動車市場は一気に小型乗用車，低燃費車志向にシフトした。

この結果，2005 年―2008 年の GMの累計最終赤字は 820 億ドルにまで達した。燃費を軽視し

た結果，販売不振により利益も失う結果となり，シェア低下は GMの金融力並びに本来投資す

べきであった技術開発のための資金力にも影響を与えた。このように金融危機と自動車販売減

というショックは GMに致命的な影響を与えたと言える。

GMの設計思想は基本的に「小型トラック型」すなわち車台（シャーシー）と車体（ボディ）

が明確に機能分担するモジュラー型であり，フルライン政策やモデルチェンジ政策もトラック

型が前提であった。車台を共通化しつつ車体を多様化させ，製品変化と部品量産を両立させる

という GM型「儲かるビジネスモデル」はアメリカ自動車産業にとっても共通するものだった。

「小型トラックのアメリカ市場に占める割合は，1991 年の 33・6％から 1997 年には 45・3％に

拡大し，さらに 2002 年には乗用車の販売台数を追い抜き，2004 年には 54・3％ , 2007 年には

61％に達した」17）。小型トラックはまさにアメリカ自動車市場拡大のけん引役であった。しかも，

小型トラックは販売価格が高いため，GMだけでなく販売ディーラーの収益性も高く，アメリ

カにおける小型トラックビジネスは多数の業界関係者から歓迎された。しかし高付加価値の小

型トラックがヒットした結果，価格競争が激しく利幅が小さい小型車分野の基礎技術開発や燃

費低減，排ガス浄化に関する投資が停滞し，GMや部品メーカーが世界の先進技術開発競争か

ら遅れを取る遠因を作った。

小型車開発力の停滞が GMにとって最大の弱点だという認識が経営陣に欠けており，小型車

販売に関しては日本，韓国，欧米の提携企業の小型車を投入する方策でしのいだ（図表 1参照）。
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この方策を採用した理由として，「経営陣の中枢には当時の CEOであったリチャード・ワグナー

を初め財務畑出身者が多くその戦略的意思決定は短期的収益性重視で，欧米型の生産システム

や部品調達システムの優位性はある程度理解していても，それらを取り入れる緊急性を必ずし

も理解していなかったことが挙げられる」18）。このような理由から GMは三元触媒や電子制御

燃料噴射装置 EFI（Electronic Fuel Injection）の技術や特許等，必要な技術は日欧のメーカー

やサプライヤーが完成させたものを購入するという戦略を続けてきたが，稼ぎ頭であった小型

トラックの販売減による営業利益減少に伴い日欧メーカーからの技術購入に要する資金力も

徐々に低下した。「収益を燃費改善や原価低減に再投資してきた外国メーカーとの差は開くば

かり」19）であり，燃料価格が上昇した 2008 年前半から中盤に小型トラック販売が不調になっ

た結果，GM全体の販売不振と稼働率低下，そして収益悪化と事業資金不足をもたらし，GM

が外部からの資金調達なしに経営を持続できないという，深刻な経営危機に直面することに

なったのである。

1 － 4．アメリカ金融危機の影響

2007 年，アメリカのサブプライム問題は既に深刻化していた。もともとこの金融危機は，リス

クを承知で高収益を追求した投資家の行動が原因だった。一般に好況は本来の問題を隠すこと

が多く，不況になると隠されていた問題が見えてくることが多い。GMの場合も金融危機によっ

て技術ではなく金融業に傾き過ぎた企業運営の問題があぶりだされたと言えるのではないか。

GMは，販売低下をカバーする為にサブプライム住宅ローンと同じ仕組みで組成されたリス

クの高いローンを活用して，「残価設定ローンシステム 20）」を高級乗用車にまで適用した。「1990

久保鉄男（2009）「ビッグスリー崩壊」より著者抜粋作成

図表 1.　GMのプラットフォーム開発体制
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年代後半に 1700 万台という水準に拡大したアメリカ自動車市場であったが，これは与信枠の

少ない消費者にまで販売先を広げることで利益水準の高い小型トラック 21）販売によって実現

されたものだった。その頂点でバブルが崩壊し，アメリカの自動車市場も急速に冷却すること

になった」22）。値上がりした住宅を担保に追加貸し出しを行って過剰な消費をさせるホームエ

クイティローン 23）など，バブルをあおる金融機関の経営によって収入以上に消費するアメリ

カ人のライフスタイルは金融危機を契機に，収入以下に消費を抑える生活へと変わらざるを得

ず，新車販売の落ち込みにも結び付いていったと言える。

こうした状況の中で，GMは販売不振で手元資金の流出が加速し，資本市場からの資金調達

も難しくなったことから資金繰りが逼迫し，政府に緊急融資を申請した。2008年末にはブッシュ

大統領政権下で GMとクライスラーは 174 億ドルの緊急資金援助を受けたが，そのうち 134 億

ドルが GMに配分された。さらに 2009 年 2 月 17 日に GMは最大 166 億ドルの追加融資を政

府に申請した 24）が，前述した通りオバマ政権に拒否され，破綻に至った。ワゴナーは，申請

書の中で「アメリカ政府が緊急支援を行わなければ GMのみならず，サプライヤーやディーラー

等を含む自動車関連業界全体の失業救済などで政府負担額は最終的に 1000 億ドルに達する」

と述べたが 25），これは政府を脅迫したに等しいと当時の財務長官であったポールソンは激怒し

た 26）。GMの再建計画の提出と緊急融資要請を受けて，アメリカ政府はオバマ大統領直属の自

動車産業作業部会（Auto task force）を結成し，対応策を検討した。その結果，GMに対して

60 日間のつなぎ融資を提供する一方で，GMが申請した計画では再建できないとして，一段と

厳しい競争力再生計画の提出を 2009 年 3 月 30 日に指示したのである 27）。「GM経営破綻の危

機を招いたのは我々の新車でもなく経営計画でもなく，世界金融危機である」と GMのワゴナー

前会長と役員達は主張した 28）が，その実態は安全・環境・燃費の改善等，統合的な技術開発，

組織能力の構築を怠るなどの経営問題が金融危機によってあぶりだされたにすぎない 29）。

1 － 5．GM救済をめぐる動き（2008 年以降）

GMは既に 134 億ドルのつなぎ融資を受けているにも拘わらず，2009 年 2 月に SEC（米証

券取引委員会）に対して再建計画で最大 166 億ドルの追加支援を求めた。しかし，自動車作業

部会は GMの現状と提出されている再建計画を評価した結果，再建計画は 20％販売成長を基

礎に算出するなど楽観的過ぎること，利幅が大きいトラックや SUVに相変わらず依存してい

ること，電気自動車「シボレー・ボルト」で利益を上げるには大幅な製造コスト削減が必要な

こと，そして退職者向け医療費・年金負担の為に 2013 年～ 14 年には最大年間 60 億ドルの現

金が必要であり，UAWからの更なる妥協が必要なこと等を指摘した。この報告を受けてオバ

マ大統領は「経営悪化の責任は経営陣にあること，政府は経営再建を支援するが，提出されて

いる再建計画は手ぬるいもので，政府に支援を求める相応の痛みを利害関係者である経営陣，
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債権者，労働組合が分かち合うべきだ」という声明を発表した 30）。

図表 2.　GMの歴史概略
1908 年 デュラント（William Durant）が「ビュイック」を母体に設立（New Jersey）
1919 年 金融会社GMAC設立
1923 年 アルフレッド・スローンが初代 CEOに就任。この年以降毎年新型車発表＝計画

的陳腐化政策。
1953 年 アイゼンハワー政権の国防長官にウィルソン前社長が就任。「我が国にとって良

いことは GMにも良いことであり，逆もまた真なり」と発言。
1984 年 トヨタとの米生産合併NUMMI が生産開始。
1992 年 削減計画遂行が遅れたステンペル会長，「業績不振を打開出来ない」と解任される。

2000 年 6 月 リチャード・ワゴナー，社長兼最高執行責任者（COO）から社長兼最高経営責任
者（CEO）に 47 歳の若さで就任

2005 年 元GM部品事業部門の米デルファイが米連邦破産法第 11 条を申請。
2006 年 米金融子会社GMACの過半数株式をサーべラスに売却決定。
2007 年 07 年度決算で，過去最大の約 390 億ドルの最終赤字に

2008 年 12 月 当時のブッシュ政権が 134 億ドルのつなぎ融資策決定。
2009 年 2 月 米政府に最大 166 億ドルの追加融資を要請
2009 年 3 月 ・リチャード・ワゴナー辞任，後任に GMプレジデントのフレデリック・ヘンダー

ソン就任。
・オバマ大統領，向こう60日間のリストラに必要な50億ドルのつなぎ融資を決定。
経営陣刷新を前提に 60 日間で新たな再建計画を提示するよう要求。

5月 21 日 米財務省は GMの金融関連会社 GMACに対し，75 億ドル（約 7000 億円）の追
加資本注入実施を発表。

6月 1日 連邦破産法 11 条を申請
（日本経済新聞記事並びに「Overhaul」を元に著者作成）
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図表 3.　新生GMの姿

破 産 法 申 請 前 GM 新 生 GM

主 要 ブ ラ ン ド
シ ボ レ ー 、 ハ マ ー 、 オ ペ ル シ ボ レ ー 、 キ ャ デ ラ ッ ク 、
等 10 以 上 ビ ュ イ ッ ク 、 GMC の ４ ブ ラ ン ド

〈 半 減 以 下 〉

世 界 販 売 （ ラ ン キ ン グ 、 08 年 ） 3 割 程 度 減

836 万 台 （ ト ヨ タ に 次 ぎ 2 位 ） 600 万 台 前 後 に 縮 小 ( 4～ 5 位 )

米 工 場 の 労 働 者 数

6 万 2000 人 （ 08 年 末 ） 4 万 人 （ 2010 年 ）

35％ 減

米 デ ィ ー ラ ー 数

約 6200（ 2008 年 末 ） 約 3600（ 2010 年 ）

42％ 減

株 主 構 成

米 株 式 市 場 に 上 場 非 上 場 化 、 一 時 実 質 的 に 国 有 化
（ 再 上 場 目 指 す ）

主 な 株 主 （ 米 政 府 60 . 8％ 、
UAW17 . 5％ 、 債 権 者 10％ ）

旧 GM

・ 不 採 算 ブ ラ ン ド

・ 負 債 な ど

（ 日 本 経 済 新 聞 朝 刊 、 2009 年 6 月 1 日 よ り 引 用 ）
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第 2 章　GMのリーダーが失ったモノづくりの本質

2 － 1．株主優先，短期収益優先のアメリカ型経済システム

アメリカ型ビジネスの特徴は株主第一主義にある。投資家からは高収益と高利回り，より良

い配当性向が求められ，それを実現するために GMも自動車製造事業より自動車販売金融商品

の開発・販売を強化してきた。その一方で，自動車の商品としての性能と魅力に決定的な影響

を及ぼすエンジンやトランスミッション，サスペンションやステアリング，ブレーキなどの機

械部品への投資が抑制され，そのことがアメリカにおける基本製品に関連した製造・開発上の

足腰を弱めることに繋がった。まさにクラフトマンシップの喪失である。

2005 年以降，GMはグローバル体制の一環として小型トラックと大型乗用車以外の分野にお

ける開発を日本，韓国，欧州に移管した結果，GM及びアメリカ資本自動車部品メーカーの製

品開発能力・部品開発能力が衰えることになった。それは，より優れた製品を提供するために

技術開発を行うのではなく，株主の利益を優先し，より収益を上げることに優先順位を置いた

企業経営とそれに基づく事業再編を行った結果でもある。このことが，GMの製品競争力のさ

らなる低下をもたらすことになった 31）。

また，ブッシュ政権下で CAFE規制 32）の強化が先送りされたことを背景に，環境対応のた

めの新技術採用に対する GMの意識は低いままで，部品調達政策は新技術開発よりコストを下

げる政策が重視され一般化した。まさに「株主から四半期ごとに収益の結果を出すことを義務

付けられ，配当性向を上げ株価を上げることが厳しく求められる経営の中では，投資効果が見

図表 4.　米国ガソリン価格推移表（2000 年～ 2010 年）

(Energy Information Administration, [regular all formulation retail prices] 
Release date,11/29/2010 より著者作成 )
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えない省資源型，環境技術対応型技術等に投資が回らない状況が出来上がっている 33）」結果と

いえる。

自動車技術のめざましい発達とグローバルな品質競争のもとでは，それを支える部品の品質

や部品メーカーの潜在能力評価が不可欠であるにも拘わらず，GMのグローバル・ソーシング

の基本的発想は低コスト，大量購買が基本であった。このように，一面的な規模の経済性にと

らわれた発想故に，表面的なコストダウン効果と裏腹に，長期的な観点から部品の品質やメー

カーの開発能力に対する技術評価が疎かになり，品質に対する信頼が失われたことが金融収益

にも影響を与えるような販売失速の大きな原因の一つになったのではないか。

2 － 2．保護政策と既得権益維持

1987 年の日米包括協議，1992 年の日米構造協議，1995 年のスーパー 301 条 34）を盾にした日

米交渉では，日米自動車貿易不均衡の是正が大きなテーマだった。そして，1994 年に成立した

自動車ラベリング法案 35）等の措置を受けて，日本自動車メーカーは北米現地化を促進させ，

現地部品調達を通じてコスト競争力を高めた。その結果，米国市場でのシェアが一気に拡大し，

結果として GMは販売シェアを低下させることになった。このようにクリントン大統領が自動

車産業に関連して打ち出した政策は，いずれもアメリカ自動車産業の競争力を強化するものと

はならず，却って自動車産業の弱体化を招く結果となった。

また，GMが競争力を低下させた原因の一つに既得権益の保護が揚げられる。事業拡大が続

いた GMは労組に福利厚生で譲歩を繰り返し，従業員に莫大な年金給付と健康保険給付を保証

した。1973 年，UAW（全米自動車労組）は早期退職者に対する完全年金を勝ち取った。これ

は民間による企業福祉を途方もなく拡大した結果であり，会社は年金を 30 年働いた退職者に

対して早期退職しても 62 歳になるまで支払うことに同意した。また，レイオフされた従業員

には契約が続く間基本給を全額支給する「ジョブ・バンク」保証プログラム 36）まで用意した。

これは事実上の生涯保証であり，GMの年金を最終的に支払っていたのは企業ではなく，実際

は GMの自動車の購入者だったと言える。更に工場作業者クラスの時間給は，日系企業の 40

～ 50 ドルに対し GMは 70 ドル前後 37），2006 年のアメリカ製造業の平均賃金時給 17 ドルと比

較すると 4～ 5倍であり，製造業としては全米の最高水準にあった。アメリカ自動車産業がそ

の強さ故に獲得した高収益と高収入が逆に新たな事業環境の変化に対する対応を遅らせる原因

となった。政府への破産法申請に当たり自動車産業作業部会が俎上に上げたのは，労働者側の

賃金見直しに留まらず，管理職手当てや役員報酬にまで及んだ 38）。

2 － 3．製品力の低下，部品の外注による開発能力の低下

GMの安全性，低燃費，環境対応に集約される競争力低下を招いた大きな原因の一つは，図
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表 1 に見られるように，プラットフォームの開発を韓国，ドイツ，オーストラリア等アメリカ

外に委託し，自らは収益性が高く，アメリカ市場特有の小型トラックと大型乗用車とに集中し

た開発体制を採用してきたことである。GMはグローバルな開発分業と並行して，部品分野で

も内製部品事業部門の外部移管を進め，品質よりも価格を重視してコスト削減を図った。サス

ペンション，ブレーキ，ステアリング，トランスミッション，駆伝動系部品等の総称であるパ

ワートレインの開発体制を世界分業した結果，自動車製品開発に占める北米部品メーカーの役

割が低下し，技術分野における生産性，製造品質，新規開発力，開発スピード，製造現場にお

ける従業員の多能的能力等，将来の競争に必要な要素を自ら切り離してしまう要因にもなった。

インターネット時代になぜ迅速な対応能力が低下したのかという疑問もあろうが，それは

IT技術が発達し，バーチャルな設計図を活用出来る状況にあっても，要求機能や制約条件が

厳しくなればなるほど，製品設計と生産ラインとの face to face による摺り合わせが必要になっ

てくるからである。GMは IT技術を積極的に活用したが，デジタル設計や部品におけるネッ

ト調達，販売流通やサービス事業などにおいて IT技術の可能性を過大評価していた。「ITは

明確な戦略のもとで始めて有効なツールとして活用出来るものであり，それ自体で戦略や意思

決定を行うものではない」39）。図表 1に示した通り，GMは世界的な小型乗用車メーカーの買

収と資本提携により，小型乗用車事業拡大の選択肢を拡大し，海外子会社に小型車開発を全面

的に依存する体制を構築したが，あまりにも選択肢が多く，それぞれの子会社・関連会社間の

分業と分担，選択と集中によるヒット商品の創出に失敗した。そして，韓国・大宇や独・オペ

ル等の海外子会社に小型車開発を全面的に依存する方針を貫き，独自で小型車開発を進める動

きが破綻に至るまで見られなかった。

その理由として，提携や子会社化等の再編によるシナジー効果を単純な規模の経済性だけで

判断したこと，それぞれの国やアメリカの事業において，工場改革や開発システムから部品調

達に至るまでの徹底したリストラによる改革が先送りされてしまったこと，これらの改革とシ

ナジー効果に IT技術の効果を期待し過ぎたこと，さらに異なるブランドと企業風土の融合と

いう問題を安易に考えていたこと等があげられる。これらの状況は，GMにとって自動車とい

う製品はより多くの貨幣を得る手段にすぎなかったことを現している。前 CEOのワゴナーが

車名ではなく金儲けのための製品にすぎないという意味で「プロダクト（product）」と呼んだ

ことにも象徴されるように，製品に対する技術的信頼を追及することのない GMの企業文化の

露呈と言える。

2 － 4．販売金融優先で疲弊した顧客サービス

GMは販売が減速傾向を示し始めた 2007 年中旬頃から所得の低い層に対するサブプライム・

ローンや低利ローン販売を拡大し始めた。販売・マーケティング方法を，自動車本来の性能を
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アピールするより販売金融の案内を重視する方向に発展させた。この結果，販売店は顧客ニー

ズに合った製品を探し提案するよりも，製品そのものの販売に必要なローンの提供，ローン設

定を優先することになった。

このように所得の低い層に対しても与信水準を引き下げて低利ローンを供与することで販売

実績を拡大したが，その結果，ディーラーはローン設定を優先して高価格の車の販売に力を入

れるようになった。また，「GMAC のような本来は自動車の販売金融会社までが，本業だけで

なく住宅金融やサブプライム・ローン，その他各種の信用リスクヘッジ商品にまで拡大していっ

た」40）。価格競争は市場の停滞からローン金利やリースアップ時の当初残価設定という形が中

心になり，消費者はディーラーが提案する販売金融提案のままに製品を値引き交渉なしで購入

するようになった 41）。こうした状況下では，小型車や低燃費車の需要予測に必要な販売現場か

らの情報のフィードバックが遅れ，GMの製品開発企画が市場の変化に対応できないのは当然

だったといえる。

結論

ワゴナーは 2008 年 11 月の議会証言で，「破綻の危機を招いたのは，我々の新車でも経営計

画でもなく，世界金融危機であり，石油価格高騰であり，円安による輸入増加，そして UAW

である」42）と述べた。確かに構造的要因としては，株主のための四半期ごとの業績発表による

短期利益重視の姿勢，全米自動車労組（UAW）との関係改善を図った賃金・手当て増額や退

職者年金などのレガシーコストといった財務圧迫要因があったことは間違いない。

しかし結局，GMの衰退，破綻は経営学者の野中郁次郎が指摘するように二つの要因に帰着

出来るのではないか。「一つは企業としての社会的存在意義の視点を喪失した近視眼的経営，

もう一つはそれに伴う価値創造力の低下により客の支持を喪失したことである」43）。GMは環

境意識の高まりなど，変化した価値感を読み新たな価値を持つ車を作るのではなく，販売奨励

金やリース契約，車のローン金利優遇など，金融手段によって当面の利潤を確保しようとした。

別な表現をすれば，日欧のクラフトマンシップとアメリカの利益主義の違いがはっきりと現れ

た現象でもあった。

シュムペーター（1977）は指導者活動を以下のように述べている。「事態がまだ確立されてい

ない瞬間において，その後明らかになるような仕方で事態を見通す能力であり，人々が行動の基

準となる根本原則について何の成算も持ちえていない場合においてこそ，本質的なものを確実に

把握し，非本質的なものを除外するような仕方で事態を見通す能力である」44）。つまりGMの指

導者は，シュムペーターの表現を借りれば，事態を見通す能力が欠落していたことになる。現状

の変化や課題を洞察し，自らも主体的に変化し続けるという経営が出来なかったということであ
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る。GM崩壊の根本的原因はワゴナーのみならず，歴代の経営者が自動車製造業をビジネスの根

幹とせず収益の源泉を金融業に求めた結果でもあり，その意味ではワゴナー前 CEOの「GMの

経営破綻の原因は世界金融危機である」という主張は皮肉にも的を得ていたと言える。
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What led GM to bankruptcy?

– From the viewpoint of leadership theory –

The requisite qualities of a leader, such as ability and knowledge of management, do not 

automatically make a person a successful leader. “Leadership” is just an abstract concept, and its 

actual value can be judged only by eventual results.

This paper examines why General Motors（hereafter referred to as GM）went bankrupt 

amid shockwaves from the Lehman Brothers’ collapse in September 2008, focusing on the 

leadership style of the company’s management.

The bankruptcy of GM seems to be a symbolic fatal blunder caused by both social and 

economic contradictions of the U.S. The economic system in the U.S. places supreme value on the 

maximization of benefit to the shareholder, and companies expand their businesses into finance to 

seek maximum profit. GM’s financial business accounted for up to 78% of the profit of all GM 

business operations in 2004. 

There seem to be three main reasons that have led the former GM into bankruptcy: financial 

collapse caused by surplus production capacity and debts; structural resistance to change

（so-called legacy costs）; and placing excessive emphasis（for short-term profit）on the 

production of light trucks. The result of the complex intertwining of these factors has been GM’s 

abandonment of its attempts at self-reconstruction, leading to the reorganization of the company 

under the direction of Federal courts.

（SHOBU, Makoto, Doctoral Program in International Relations, 
Graduate School of International Relations, Ritsumeikan University）




