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２４

立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

５　事業部制組織の展開と事業部 レベルでのプ ロタク

　ト ・マネシャー制組織の導入　　家庭電気用品事業

部（ＨｏｕｓｅｗａｒｅｓＤ１ｖ１ｓ１ｏｎ）の場合

　本稿は，現代アメリカの代表的な巨大企業であるＧ　Ｅ杜の組織変革，とくに
戦後のそれを具体的にあきらかにしてみようとするものである

。このために ，

まずはじめに３で，現在のＧＥ杜の組織構造，さらにその基礎にある事業構造

をあきらかにした・一般に過去の歴史的発展の産物である現在の組織構造には
，

その発展過程の時々に行われた変革の成果が形を変えながらも重層的に織り込

．まれているので，まずはじめにそのような現在の組織構造をあきらかにして去

くのが・本題の組織変革の説明に好都合であると考えられたからである
。

　ところで・そこであきらかにされた現在のＧＥ杜の組織構造は，要約すれば，
（１）事業部制組織を基礎としたがら，それがさらに具体的に，（２）企業全体 レベノレ

での戦略事業単位（Ｓ　ＢＵ）組織と ，（３）個々の事業部 レベノレでのブ ロタクト ・

マネジャー 制， すなわちマーケティソグ ・プ ログラム組織を導入したものとな

っていた。そこで，先の４では，まずこのような現在のＧ　Ｅ杜の組織構造を形

っくる第一の，基底的な要素である事業部制組織の形成についてあきらかにし

た。 それは，時期的には，１９４０年代後半から５０年代半ばにかげてのことであ
っ

た。

　こうしてユ９５０年代半ばまでに形成されたＧ　Ｅ杜の事業部制組織はどのようた

変革のブロセスを経て現在みるようた内容をもつようにな ったか，　　すでに

１でのべたように本稿の関心はむしろこの点にある。以下５，６ではこれをあ

きらかにしていくことにするが，この５では，まず１９６０年代にみられた組織構

造の展開，すなわち事業部制組織そのものの全体的な展開と，とくにこの時期

における組織変革を代表する事業部 レベノレでのプ 回タクト ・マネソヤー制組織

の導入についてみてみることにする
。

　　　　　　　　　　　　　　　　（２４）



アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ．）の組織変革（２）（坂本）　　　　２５

〔１〕ユ９６０年代における事業部制組織の展開

　そこで，まずはじめに事業部制組織そのものの全体的な展開からみていくこ

とにするが，この場合も，やはりまずはじめにそのような組織構造の展開の基

礎にあった事業構造の展開の特徴からみてみることにする 。

　ところで，具体的な説明に入るに先立って以下のような１９６０年代の事業構造

および組織構造の展開が生じ。てきた背景を，ここではとくにＧ　Ｅ杜そのものの

財務構造の状況からかんたんにみておくと，重要たことは，すでに２で行った

「ＧＥ杜の成長過程」の分析からあきらかなように，１９５０年代後半以降，６０年

代半ばにかげてＧ　Ｅ杜の財務構造には，一方では売上高純利益率はほぼ５％台

に維持されていたが，他方，売上高の成長の方はきわめて停滞的であるという

特徴が現われていたということである。ＧＥ杜の売上高は，ユ９５６年に４０億ドル

台に乗ったが，以後ユ９６５年に至るまでユＯ年問にわた って４０億ド ノレ台を低迷し続

げることにな っていた（以上，表２および図１を参照）。 したが って，先に３でみ

てきたような，１９４０年代半ぱに開始され，１９５０年代前半に完成されることにな

ったＧＥ杜の事業部制組織は，１９４０年代前半にみられたｒ利益なき成長」の状

況を克服し，１９５０年代以来安定した売上高純利益率の確保を実現することにな

ったのであるが，他方では事業そのものの成長，したがって売上高の成長を実

現する点ではかならずしも成功していなかったわけである 。

　このような状況の中で，Ｇ　Ｅ杜はユ９６０年に入 って，積極的な事業拡大戦略を

とり ，売上高成長率を高める方向を追求する必然性があ った。そして，実際に

Ｇ　Ｅ杜は，１９６０年代に入って，とくに主導経営者が コーデ ィナーから新杜長ボ

ーチ（Ｂｏｒｃｈ，Ｆ　Ｊ）にハトソ ・タ ッチされた１９６３年以降，積極的に事業拡大の

方向がとられていくことにな った 。

　以下，このようた事業構造の変化そのもの，およびその結果として生じた組

織構造の展開について具体的にみてみることにする 。

（２５）



２６ 立命館経済学（第３ユ巻 ・第１号）

　（１）事業構造の展開　　事業部制組織展開の背景

　さて，１９６０年代におげるＧＥ杜の事業構造の展開という場合，その焦点とな

ったのは，¢原子カエネルギー 　コソピ ュータ＝情報処理システム，および

　航空機用シ ェット ・エソシソという ，第２次大戦後の技術革新の基軸とな っ

た３つの事業の相い次く導入 ・展開であ った。そこで，ここでは，これら３つ

の分野の事業の導入 ・展開について少しくわしくみておくことにする 。

¢原子力事業

　アメリカにおける原子力開発の歴史は，いうまでもなく第２次大戦中の，原

子爆弾の製造を目的としたいわゆるｒマソハッ タソ計画（Ｍａｎｈａｔｔａｎ　Ｐｒｏ］ｅｃｔ）」

に始まる。１９４１年にスタートしたこの計画は，２００人にのぼる一流科学者を合

む延５０万人の人員を動員し，４年問に約２０億ド ノレ という巨費（当時としては）を

投じて推進され，周知のように１９４５年７月にはニューメキシコ 州アラモゴート

におげる原爆実験の成功にこぎつげた 。

　ＧＥ杜の原子力事業へのかかわりも，やはりこの軍事目的の国家プ ロシ ェ

クトヘのかかわりから始まる。Ｇ　Ｅ杜は，計画の中で最大の難関と考えられ

たウラソ濃縮（天然ウラソからＵ－２３５を分離する作業）の開発作業にキソグトソ

（Ｋｍｇｔｏｎ，Ｋ　Ｈ）とポラック（Ｐｏｕｏｃｋ，Ｈ　Ｃ）という２人の科学者を参加させた

のをはじめ，いくつかの側面で「マソハッ タソ計画」に協力した。しかし，Ｇ

Ｅ杜はこの第２次大戦中の原子力開発においてそれほど決定的に大きな役割を

果たしたわげではたかった 。

　第２次大戦終結とともに，国家が原子力を管理するために１９４６年原子力法

（マクマホソ法）が制定され，強カな権限をもつ原子力委員会（Ａｔｏｍ・ｃ　Ｅｎｅｒｇｙ

Ｃｏｍｍ・ｔｔｅｅ 略してＥ　Ｃ　Ｐ）が設立された。そして，戦後のアメリヵの原子カ開

発はこの原子力委員会の管轄の下で展開することにた った 。

　戦後，まず１９５０年代前半までのアメリカの原子力開発の重点におかれたのは

その軍事的利用であり ，とりわけ艦船用動力炉の開発であ った。Ｇ　Ｅ杜は，戦

争直後いち早くそのような海軍の動きを察知して，１９４６年に早くも駆逐艦用お

　　　　　　　　　　　　　　　　（２６）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃＣｏ・）の担織変箪（２）（坂本）　　　
２７

よび潜水艦用の動力用原子炉開発のための計画，すなわち中速中性子によるナ

トリウム冷却炉計画を提出した 。

　しかし，海軍艦船用動力炉開発のセソターであるアルコソヌ 国立研究所は１９

５０年減速材と冷却材に加圧水を用いる ，いわゆる加圧水型炉（Ｐｒｅｓｓｕｒｉ・ｅｄ　Ｗａｔｅｒ

Ｒｅａｃｔｏｒ 略してＰＷＲ）の採用を決定し，その実際の建造をＧ　Ｅ杜のライバル ・

ウニスチィソクハウス
・ニレクトリヅク杜（Ｗｅｓｔ１ｎｇｈｏｕｓｅ　Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃ　Ｃｏ）＝ＷＨ

杜に担当させることにした。そして，その成果は１９５４年１２月，ノーチラス号と

名づげられた原子力潜水艦第ユ号となって現われた。この結果，ＧＥ杜の潜水

艦用動力炉計画は挫折することになり ，原子力開発のこの領域でＧ　Ｅ杜はライ

ハノレＷＨ杜に大きく水をあげられることにな った 。

　ところで，戦後アメリカの原子力開発は，１９５０年代前半まではもっ はら軍事

目的に重点がおかれたが，１９５３年ユ２月，アイゼソハワー大統領の国連総会での

原子力平和利用推進提案を契機として原子力の産業利用の方向が打ち出される

ことにた った。そして，１９５４年には，原子炉の民間所有を認めるように原子カ

法が改正され，それ以後アメリカの原子力開発は民間企業の原子炉開発に対す

る原子力委員会の本格的援助という形で展開していくことにな った 。

　ところで，原子力の産業利用，すなわち発電用原子炉の開発は，アメリカで

は多くの炉型について並行的に進められたが，大きくは２つの方向で展開した 。

すなわち，それらはいずれも軽水炉の型式をとるものであ ったが，一つは加圧

水型炉（ＰＷＲ）の方向であり ，もうユつは沸騰水型炉（Ｂｏｉ１ｉｎｇ　Ｗａｔｅｒ　Ｒｅａｃｔｏｒ

略してＢＷＲ）の方向であ った 。

　ここで，これら２つの炉型について一こと説明しておくと，加圧水型炉とい

うのは，炉内の熱をまず高温高圧の水で熱交換器に伝え，この１次回路が運ぶ

熱によって２次回路の冷却水を沸騰させ，その蒸気でタービソ→発電機を駆動

させるようにな っているものであり ，この場合，炉内の然を取り出すにあた っ

て１次回路の冷却水に圧力を加えて沸騰をおさえる設計をとっ ているのが特徴

である。これに対して，沸騰水型炉は，単一の回路しかもたず，炉内で冷却水

を沸騰させ，直接その蒸気でタービソ→発電機を駆動させるようにな っている

　　　　　　　　　　　　　　　　　（２７）



　２８　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

ものである
。

　すでにあきらかなように，前者，加圧水型炉の方向というのは，前段でのべ

たようた・すでに１９５０年代前半に開発されていた艦船用動力炉を発電用に転換

しようとする方向であ った。この方向は前段階からのつながりで当然ＷＨ杜の

担うところとなり ・ＷＨ杜は１９５７年，この加圧水型の艦船用動カ炉を転用し
て・ 商業用の原子カ発電所第１号，ンッ ピソク ・ポート（Ｓｈ１ｐＰ１ｎｇ　Ｐｏｒｔ）発電所

（出カ６万キ ロワット）を稼動させた 。

　これに対して，後者，沸騰水型炉の方向は，先にのべたアルゴソヌ 国立研究

所での艦船用の加圧水型動力炉の開発のプロセスで発生した構想　　加圧水型

炉をより単純化するという構想　　に端を発する。アノレコソヌ 国立研究所は

１９５３年からこの構想　　沸騰水型炉の構想　　の実験にのり出し，１９５６年実験

用沸騰水型炉（Ｅ　ＢＷＲ）の運転成功によっ て， その発電用炉としての実現可能

性を実証した 。

　ところで・Ｇ　Ｅ杜は，ライハノレＷＨ杜が先にのべたように加圧水型炉の方向

をとったのに対して，この沸騰水型炉の方向に着目し，独自にカリフォル ニ

アの同杜バレシトス原子カ研究所内に実験用原子炉（ＶＢＷＲ）を建設して
，

ユ９５７年秋その運転に成功した。これは，先にのべたシッ ピソク ・ポート発電所

運転に先立つこと５ケ月，アメリカで最初の民問企業による原子カ発電とな っ
た（出力１万キ ロワット）。 そして，その基礎の上に，Ｇ　Ｅ杜は１９５９年，シカゴの

コモ：／ウエノレス ・エジソン杜（Ｃｏｍｍｏｎｗｅａ１ｔｈ　Ｅｄｉｓｏｎ　Ｃぴ）より受注したドレス

テソ（Ｄｒｅｓｄｅｎ）原子力発電所を完成した（出力２０万キ ロワヅト）。

　こうして，アメリカにおげる原子力発電は，１９５０年代末には実験段階を脱し

て商業的利用段階に移行していくことになったのであるが，ユ９６０年代に入って

もしはらくは経済性の点で旧来の火力発電と比較にならず，発電所の建設は政

策的に，政府の財政的援助の下で進められた
。

　このような状況の中で，原子力発電の経済性の確立を示す画期とな ったのは ，

いずれもＧ　Ｅ杜が受注したオイスター・ クリーク（Ｏｙｓｔｅｒ　Ｃｒｅｅｋ）発電所とブラ

ウソズ ・フェリー（Ｂｒｏｗｎｓ　Ｆｅｒｒｙ）発電所であ った 。

　　　　　　　　　　　　　　　　（２８）



　　　　　アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａｌ　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ．）の組織変革（２）（坂本）　　　　２９

　オイスター・ クリーク発電所は，１９６３年，ニューシャーシー州の地方電力会

杜シャーシー・ セソトラル ・パワー・ アソド ・ライト杜（Ｔｅｒｓｅｙ　Ｃｅｎｔてａ１Ｐｏｗｅｒ

ａｎｄ　Ｌｉｇｈｔ　Ｃひ）からＧ　Ｅ杜が受注した出力５１万５，０００キ ロワットの発電所であ

ったが，Ｇ　Ｅ杜は炉設計の観格化と炉容量の大型化によっ てこの発電所での予

想発電コストがアメリカの半分以上の地域の火カ発電 コストより低くなること

を明らかにし，反響を呼んだ 。

　さらに１９６６年，テネシー 河流域開発公杜（Ｔｅｍｅｓｓｅｅ　Ｖａ１１ｅｙ　Ａｕｔｈｏｎｔｙ略して

ＴＶＡ）からＧ　Ｅ杜が受注したフラウソス ・フェリー発電所は，炉容量の大型

化をさらに進め，出力１１０万キ 厚ワット発電機２基を設置するものであ った 。

これによっ て， 原子力発電の経済性が完全に示されることにな った 。

　これらの発電所によって炉容量大型化の見通しがたち，原子力発電の経済性

が認識されるとともに，アメリカの発電用原子炉の発注は急速に増加し始め ，

１９６４年にはゼロ であ った発注が，６５年には７基，６６年には２０基，６７年には３１基

とな った 。

　ところで，これらの発電用原子炉の供給は，すでにみたような，その開発過

程から予想されるように，アメリカ電気機器製造業の２大総合 メーカーＧＥ杜

とＷＨ杜の支配するところとな った。表１０に示されているように，１９６９年末ま

双■”　ノグソノハ」榊り句尤剋川凧Ｊガス匹仏他＼”ｗ↑よ）（容量単位１：１ ，ＯＯＯｋｗ）

原子炉 １９６５年以前
１９６６年 １９６７年 １９６８年 １９６９年 合　計

メー
カー 基数受注容量基数受注容量基数受注容量　Ｉ基数　Ｉ受注容量

　１基数受注容量　ｉ

基数
；受注容量ｉ％

ＧＥ ８ ３， ３４６ ９ ７， ３９０ ８ ６， ９１２ ９ ８， １４２ ３
３， ０４０ ３７ ２８，８３０ ４０

ＷＨ ９ ３， ５８０ ６ ４， ７９６ １３ １０，５０６ ５ ５， ２８３ ３
３， ０２９ ３６ ２７，１９４ ３７

Ｂ＆Ｗ １ ２６５ ３ ２， ５１３ ５ ４， １３１ ３ ２， １３０ Ｏ
一

１２ ９， ０３９ １２

ＣＥ １ １６ ２ １， １５７ ５
４， ０１８ Ｏ

一
１

１， １００ ９
６， ２９１ ９

その他 ９ １， ４３８ Ｏ
一
０
一
Ｏ
’
Ｏ
一
９ １， ４３８ ２

合計
２８ ８， ６４５ ２０ １５ ，８５６ ３１ ２５ ，５６７

・・１
１５ ，５５５

・１
７， １６９ １０３

１・ム…１１００

表１０　アメリヵにおける発電用原子炉受注状況（１９６９年まで）（容量早位二１ ，ＯＯＯｋｗ）

（出所）　目本長期信用銀行 ・産業研究会編『原子力産業（未来産業７）』１９７０年，東洋経済新報杜，４８～４９ぺ一

　　ジ表３ 。

（注）ＧＥ＝Ｇｅｎｅｒａｌ　 Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．

　　　ＷＨ昌 Ｗｅｓｔｉｎｇｈｏｕｓｅ　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ

　　　Ｂ＆Ｗ ；Ｂａｂｃｏｃｋ　ａｎｄ
　Ｗｉ１ｃｏｘ　 Ｃｏ

　　　ＣＥ＝Ｃｏｍｂｕｓｔｉｏｎ　Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ，Ｉｎｃ

　　　　　　　　　　　　　　　　（２９）
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でにアメリカでの発電用原子炉の受注量は合計１０３基 ・７，２７９万キ 艀ワットに達

したが・相拮抗するＧＥ杜，ＷＨ杜，両杜の受注 ンヱ ァを合計すると７７刎こ達

しており ・あとのこりの２０数劣をバブ コック ・ウイ ノレコックス 杜（Ｂａｂｃｏｃｋａｎｄ

Ｗ１１ｃｏｘ Ｃｏ）とコソバッショソ ・ニソシニアリソク杜（Ｃｏｍｂｕｓｔ１ｏｎＥｎｇ１ｎｅｅｒ１ｎｇ
，

Ｉｎｃ．）の２杜で分げ合うことにな っていた 。

　以上１９６０年代末に至るまでのアメリカ原子力産業の推移とそれへのＧ　Ｅ杜

　　　　　　　　　　　　　　　　　１）
の対応の経過を概略的にたどっ てみた 。

　ところで，アメリヵ原子カ産業とＧ　Ｅ杜の原子力事業のその後の推移である

が・ アメリカ原子力企業にとっ ての発電用原子炉市場は，国内的には需要先で

ある電力企業の経営的弱体，原子力行政の混乱，さらにこれらに１９７９年３月ス

リーマイル ・アイラント（Ｔｈｒｅｅ　Ｍ１１１ｅ　Ｉｓ１ａｎｄ）原子力発電所の事故が重なり ，ま

た国際的には西ドイッ，フラソスをはじめとする他の先進諸国の原子力企業と

の競争激化によっ て， １９７５年を境として全く低迷状態に入っている 。

　このようた状況の中にあ ってＧＥ杜の原子カ事業はとりわけ大きな困難に直

面している。すなわち，ＧＥ杜の沸騰水型炉の新観受注は１９７５年以降７年問皆

無という状況が続いており ，さらに１９８０年代に入って世界的に沸騰水型炉から

加圧水型炉への炉型転換の煩向があらわれてきているからである。このような

形勢は図１３からもうかがえるところであるが，さらに日本原子力産業会議の調

　　　　　　　図１３炉型別発電用原子炉の累積基数（世界市場）

基
２５０

加圧水型軽水炉
２００

一一一一一・沸騰水型軽水炉

□・一加圧重水炉
１５０

１００

５０

’‘一
〃’

．’．’・一一・一・’’”
　．’一・’’□・・〃

０

１９６５６６６７　６８６９　７０７１７２７３７４７５７６７７７８７９年

（出所）ｒ“新” 原子力産業戦争の始まり」『週刊 ・東洋経済』ユ９８１

　　年ユ０月３１日号，７８ぺ一ジ 。

　　　　　　　　　（３０）



　　　　　アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃ軌）の組織変草（２）（坂本）　　　　
３１

査によれば，ユ９８０年現在運転中の加圧水型炉　　 図１４アメリヵでの企業別原
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　子炉供給実績（累積容量
と沸騰水型炉の比率は総出力べ一スで２対１　　　　 ．１９８０年）

であるが，計画中のものでは実に２４対１とな

っていて，Ｇ　Ｅ杜の沸騰水型炉の極端な先細

り傾向が示されている。これは，加圧水型炉

にくらべて，沸騰水型炉の方が放射性廃棄物

量， 作業時被曝量が多いことが大きな原因と

たっ てし ・る 。

　このようた状況の中で，ＧＥ杜自身は否定

しているとはいえ，ＧＥ杜のｒ原子カ事業部

門からの撤退説」がくり返し話題とた ってい　　　注：ＰＷＲ昌加圧水型軽水炉
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ＢＷＲ冒沸騰水型軽水炉
る。 これは，つぎにのべるコソピ ュータ＝情　　 （出所）ｒ原子力大国 ．米仏の新戦略」

報ンステム事業部門の場合の歴史的経過を考 　　鷲 ５姜鷲
』１９８１年１１月７

慮すれぽ，あたがち根拠のたいことではない

であろう 。

　ちなみに，１９８０年現在の，アメリカ国内での企業別の原子炉供給実績（累積

容量）を示しておくと，図１４のとおりである
。先に表１０で示した１９６９年の状況

にくらべれぱ，１０年後の現在におけるＧ　Ｅ杜のこの事業分野での地位はかなり

　　　　　　２）
低下している 。

　　　 １）以上，アメリカおよびＧＥ杜における原子力開癸，原子力事業の歴史について

　　　は，以下の文献による 。一Ｄｅｍａｆｅｅ，Ａ・Ｔ・・
Ｇ・ Ｅ・ ｓ　Ｃｏｓｔ１ｙ　Ｖｅｎｔｕｒｅｓ　ｉｎｔｏ　ｔｈｅ

　　　 Ｆｕｔｕｒｅ，五〇伽倣，Ｏｃｔ．１９７０；目本長期后用銀行 ・産業研究会編『原子力産業

　　　　 （未来産業７）』１９７０年，東洋経済新報杜 ，１２～１６ ，１９～２４ ，３３～３６
，４６～６３

，

　　　 ９９～１２４べ＿ジ，小林袈裟治『ＧＥ（世界企業４）』１９７０年・東洋経済新報杜
・１７５

　　　～１７７ぺ一ジ，竹内宏ｒ新訂版 ・電気機械工業（現代の産業
シリーズ）』１９７３年

，

　　　東洋経済新報杜，１４８～１５５ぺ一ノ，吉川秀夫ｒＢＷＲ（上
・下）　　＜ ンリー

　　　　ズ・動力炉開発史 ・現在炉の原点をさぐる」『原子力工業』第１７巻第１号 ’第２

　　　　号 ，１９８１年１月号 ・２月号，同上「ＰＷＲ（上 ・下）　　＜ ンリース＞動力炉

　　　　開発史 ・現在炉の原点をさぐる」『原子力工業』第２７巻第３号 ・第４号 ，１９８１年

　　　　３月号 ・４月号 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（３１）



　３２　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

　　　 ２）以上，１９７０年代に入ってからの原子カ事業の推移については，今井隆吉「どこ
　　　へ行くアメリカの原子力」『原子力工業』第２６巻第５号，１９８０年５月号，ｒ“新 ’’

原

　　　子力産業戦争の始まり　　連載 ・原子カ１」ｒ週刊 ・東洋経済』１９８１年１０月３１日号
，

　　　 「原子力大国 ・米仏の新戦略　　連載 ・原子力２」同上誌，１９８１年１１月７目号，ｒＡ

　　　 ＴＲ ．最後の『攻防』」　連載 ・原子力３」同上誌，１９８１年１１月１４目号，による 。
　　コンピュータ事業

　　アメリカにおげるコンピュータ産業の歴史は，周知のように，１９４６年ベソシ

ルウァニア大学のモークリー（Ｍａｕｃｈ１ｙ，Ｊ　Ｗ）
，エッ カート（Ｅｃｋｅｒｔ，Ｊ　Ｐ）の両人

によって開発された世界最初の コソピ ュータＥＮ　Ｉ　ＡＣ（Ｅ１ｅｃｔｒｏｎ１ｃ　Ｎｕｍｅｒ，ｃａ１

Ｉｎｔｅｇｒａｔｏｒ　ａｎｄ　Ｃａｌｃｕｌａｔｏｒ）を基礎として，１９５１年 レミントソ ・ラソト杜（Ｒｅｍｍｇ －

ｔｏｎ　Ｒａｎｄ　ＣｏｒＰｏｒａｔ１ｏｎ
毘在のスペリー杜Ｓｐｅｒｒｙ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）が世界最初の商品

としての大型 コソピ ュータＵＮ　Ｉ　ＶＡＣ－１（Ｕｎ１ｖｅｒｓａ１Ａｕｔｏｍａｔ１ｃＣｏｍｐｕｔｅト１）

を世に出したことヒ始まる。これに対して，当時バソチカード ・マシソ 市
場で８０劣のンェ アをもっ ていたＩ　ＢＭ杜（Ｉｎｔｅｒｎａｔ１ｏｎａ１Ｂｕｓ１ｎｅｓｓ　Ｍａｃｈ１ｎｅｓ
Ｃｏｒｐｏｒａｔ・ｏｎ）は，２年遅れたが，１９５３年に技術計算用のＩ　ＢＭ７０１をもっ てコ

ンピュータ産業に登場し，さらに１９５４年には汎用中小型の６５０，５５年には事務

用大型の７０２と，新製品をつぎつぎに市場に送り出し，またたく問にレミソト

ソ・ ラソド杜の出発点におげる優位をくつがえして，１９５０年代末には世界の コ

ソピ ュータ市場の８０劣近いシ ェアを獲得するに至った 。

　ところで・このようたＩ　ＢＭ杜の主導で コソピ ュータ産業が本格的な発展

軌道にのり出した１９５０年代後半，電機製造企業ではＧ　Ｅ杜，Ｒ　Ｃ　Ａ杜（ＲＣＡ

Ｃｏｒｐｏｒａｔ・ｏｎ），計器製造企業ではハネウェノレ杜（Ｈｏｎｅｙｗｅ１１，Ｉｎｃ），事務機製造企
業ではＮＣ　Ｒ杜（ＮＣＲ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）

，ハロー
ズ杜（Ｂｕｒｒｏｕｇｈｓ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）たど

の巨大企業が コンピュータ産業に参入し始めた 。

　さらに，１９５８年には，レミントソ ・ラソド杜の後身であるユニバック杜
（ＵＮＩＶＡＣ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）が，論理素子としてそれまでのように真空管ではなくト

ラソシスタを使った コソピ ュータＵＳ　Ｓ　Ｃ（ＵＮＩＶＡＣ　Ｓｏ１，ｄ－Ｓｔａｔｅ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ）を導

入し・コソピ ュータのいわゆるｒ第２世代」を切り開いた（これに対して，真空

管を使ったそれまでの コソピュータはｒ第１世代」と口乎ぱれている）。Ｉ　ＢＭ杜は，こ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（３２）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇ
ｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ Ｃ０・）の組織変革（２）（坂本）　　　３３

れに対しては，２年後の１９６０年にオール ・トラソジスタ ・コソピ ュータＩ　ＢＭ

７０７０．１４０１を相ついで導入Ｌ，やはりたちどころに「第２世代」コソピ ュータ

の主導権を握ることにな った 。

　このようたアメリカにおげるコソピ ュータ産業の展開の中で，Ｇ　Ｅ杜の場合

についてみてみると，同杜は杜内での必要から１９５０年代はじめからコソピ ュー

タの製作に取り組んでおり ，１９５３年には民問企業では最初の営業用 コソピ ュー

タ・ ユーザーとなっている。しかし、同杜が コソピュータ部（Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ）を

設置して，コソピ ュータ市場に本格的にのり出したのは，先にふれたように

１９５０年代後半，１９５６年のことである
。

　この１９５６年に，Ｇ　Ｅ杜はバソク ・オブ ・アメリカ（Ｔｈｅ　Ｂａｎｋ　ｏｆ　Ａｍｅｒｉｃａ

ＣｏｒｐｏｒａｔｉＯｎ）から最初の コソピ ュータ受注を得た。このバソク ・オブ ・アメリカ

からの受注は，その観模３０基という ，当時単独の民間企業からの受注としてば

最大を誇るもので，これを伝え聞いたＩ　ＢＭ杜のセーノレス ・マソは，自分の足

もとがゆらぐのを感じたといい伝えられているほどのものであ った（そのころ

はまだ，Ｉ　ＢＭ杜の売上高はＧＥ杜の４分の２にも及んでいなか った）。

　その後，Ｇ　Ｅ杜は当初のモデルユＯＯに，２００（１９６０～６５年），４００（１９６４～６８年） ，

６００（１９６５～６９年）と３つのシリーズのモデ ノレをつげ加えながら，市場 シェ アの

拡大，Ｉ　ＢＭ杜への肉迫を計った。しかし，その意図はｒガリバー」Ｉ　ＢＭ杜

の強力な市場支配力と，残された２０％余の市場をめぐるｒ小人たち」の激しい

競争の中で，容易には実現されなか った 。

　このようた状況の中で，Ｇ　Ｅ杜は，一気に市場シ ェアの拡大を計るために ，

さらに他杜の買収にのり出した。そのまず第一は，１９６４年，フラソスの誇るコ

ソピ ュータ製造企業で，当時 ヨーロヅパ最大の コソピ ュータ製造企業であ った

マ：■ソ ・フノレ杜（Ｃｏｍｐａｇｎ１ｅ　ｄｅｓ　Ｍａｃｈ１ｎｅｓ　Ｂｕ１１）の買収であり ，具体的にはＧ

Ｅ杜出資比率５０％の，フラソス資本との合弁会杜ブル ・ＧＥ杜の設立であ った

（１９７０年にＧＥ杜がハネウェ ル杜にブ ノレ ・ＧＥ杜を売却した時点では，ＧＥ杜の出資比

率は６６％）。

　もう１つは，やはり同じ１９６４年に行われた，イタリァの著名な事務機製造企

　　　　　　　　　　　　　　　　　（３３）
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業オリベッ ティ 杜（Ｏ１・ｖｅｔｔ１）の コソピ ュータ部門の買収であり，具体的には出

資比率ＧＥ杜６脇，オリベッ ティ 杜４０ガの合弁会杜オリベッ ティ ・ＧＥ杜の設

立であ った 。

　以上２つのヨー回ツパの有カ コソピ ュータ製造企業を支配下におさめること

によっ て， Ｇ　Ｅ杜はそれまで欠いていた中型，小型両ライソの コソピ ュータの

供給体制を整備し　　マシソ ・フノレ杜の買収によっ て中型，オリベッ ティ 杜コ

ソピ ュータ部門の買収によっ て小型の，それぞれの製品ライソが整えられた

　　，それまで自分がもっ ていた大型 コソピュータのライソとあわせて大 ・中

・小型のフルライソ体制を確立して，一挙に コソピ ュータ国際市場におげるＩ

ＢＭ杜の最大の競争者にのし上ろうとした 。

　しかし，事態はそのようにＧ　Ｅ杜カミ計算したようには展開しなかった。まず

第ユに，期待のフル ・Ｇ　Ｅ杜で労務管理の不手際から争議が頻発し，赤字が続

いた。しかし，さらに決定的であったのぽ，Ｇ　Ｅ杜がようやくこれから追撃に

出ようとする矢先の１９６５年，Ｉ　ＢＭ杜が コソピ ュータのｒ世代」を画する

ｒ第３世代」を開く　　周知の新機種 ンステム３６０シリースを導入し始めたこ

とである。このｒ第３世代」の コソピ ュータの登場によっ て， Ｇ　Ｅ杜は，１９７０

年までに市場シ ェァを１０％，年問売上高を１０億ドノレにまで引き上げるという当

初の計画を大きく後退させられ，コソピ ュータ事業計画を根本的に再検討する

必要に迫られることにな った。ちなみにいえば，１９６７年の段階での市場シ ェァ

（設置金額）をみてみると，トッ プのＩＢＭ杜が７３劣であるのに対して，ＧＥ杜

は第四位で４．１％を占めるにとどまっ ていた 。

　このようた状況の中で，１９６０年代後半，Ｇ　Ｅ杜の コソピ ュータ事業は存廃の

岐路に立たされることにな った 。

　Ｇ　Ｅ杜は，後に（２）でふれるように，１９６８年１月 ，１９５０年代前半の コーディナ

ーによる組織変革以来のもっとも大幅な組織再編成を行ったが，その中でそれ

．まで一つの事業部　　情報システム 事業部（Ｉｎｆｏｍａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ　Ｄ１ｖ１ｓ・ｏｎ）

にすぎなかった コ：■ピュータ事業部門に事業グルーブ　　情報システム事業グ

ノレープ　　としての位置づげを与え，その先進開発 ・資源計画事業部（Ａｄｖａｎｃｅｄ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（３４）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（ＧｅｎｅｒａｌＥ１ｅｃｔｒｉｃＣｏ・）の組識変革（２）（坂本）　　　
３５

Ｄｅｖｅ１ｏｐｍｅｎｔ　ａｎｄ　Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ　Ｐ１ａｍｍｇ　Ｄ１ｖ１ｓ１ｏｎ）のゼネラノレ ・マネシャーにハネ

ウニル杜から引き抜かれた，製品開発計画の天才といわれたブ
ロック（Ｂ１ｏｃｈ

，

Ｒ． Ｈ．）をすえた。そして，このブ ロックに新しい製品開発を託して
，Ｇ　Ｅ杜 コ

ソピ ュータ事業の起死回生を計った 。

　ブ ロックは，１９６９年６月，６０人の製品計画と市場計画のスタッフをフロリダ

州ハリウ ッドのあるホテルに集めて，４ケ月をかけて「第４世代」コソピ ュ

ータの実現をめざす先進製品ライソ（Ａｄｖａｎｃｅｄ　Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｌ．ｎｅ）計画，別名「ン

　　　　　図１５ＧＥ杜先進製品ライソ（ＡＰＬ）計画の価格目標（１９７０年）

　　ドル／月間（ＣＰＵ＋メモリー）

　　　１００，０００

５０ ，ＯＯ０

４０ ．０００

３０ ，ＯＯ０

２０ ，ＯＯＯ

１０ ，ＯＯＯ

５． ０００

４， Ｏ００

３， ＯＯ０

２， ＯＯＯ

１， Ｏ００

５００

４００

３００

２００

　　１０
　　　 ５１２ 　２５６ 　１２８０６４０ 　３２０ 　１６０ 　・０ 　４０ 　２

・０

　１
・Ｏ

　　　　　　　　パフォ＿マンス ・インデックス（ビジネス ・ミックス）

（出所）
　日本電子計算機株式会杜『ＧＥとＲＣＡの撤退とＩＢＭ（米司法省／ＩＢＭ裁判公開文書分析シリ

　　 ーズ ・第２分冊）』１９７６年，６４ぺ一ジ図Ｉ－１０ 。

　　　　　　　　　　　　　　　（３５）
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　３６　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

ヤンクリラ（Ｓｈａｎｇｒ１１ａ）」計画を練り上げた
。

　　この，ブ ロックによっ て作成された先進製品ライソ（Ａｐ　Ｌ）計画は，これ
までのようなつたぎあわせ的な製品政策を一新する，Ｇ　Ｅ杜にとっ てははじめ

ての単一製品ライソ概念（Ｓｍｇ１ｅ　Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｌｍｅ　Ｃｏｎｃｅｐｔ）にもとつく製品計画

（ＡからＦまで６モテルを予定）であるとともに，Ｉ　ＢＭ杜の３６０ソリースはもち

ろん・同杜が３６０ンリースのつぎに，「第４世代」へのつたぎとして用意して

いた新 ンリーズ，具体的には３７０シリースを上回る性能を想定した，革新的１な

内容をもつものであ った。この点は，図１５に示されているとおりである。これ

によっ て， ＧＥ杜は，既存の製品ライソとあわせて，１９７５年には市場シ ェアの

８劣を確保して，Ｉ　ＢＭ杜につぐ第２位の地位にのし上がりうるものと考えら

れた 。

　しかし，問題は，この計画を実現させるに必要な資金と利益見通しであ った 。

結論的にいえば，この計画には約５億ドルの資金の投入が必要と見込まれ，他

方この計画がうまくいったとしても利益が出始めるのは１９７４年にたってからで

あり ・さらに累積赤字が消えるのは１９７８年以降のことであるという見通しであ

つた 。

　１９６９年ユＯ月，会長ボーチ（Ｂｏｒｃｈ，Ｒ工）は，Ｇ　Ｅ杜が当毒取り組んでいた原

子カ・コソピ ュータ。ジ ェット ・ユソジソ（後述）という３つの大きな先進技

術領域の事業の見通しを検討するために，後にボーチ引退後会長の座につくシ

ョーソズ（Ｊｏｎｅｓ，Ｒ．Ｈ）を含む，３人の上級副杜長（Ｓｅｎｉｏｒ　Ｖｉｃｅ　Ｒｒｅｓｉｄｅｎｔ）から

成るタスク ・フォースを任命したが，このタスク ・フォースは１９７０年２月に出

した会長へのレポートの中で，結局，当時Ｇ　Ｅ杜が優位を占めていた コソピ ュ

ータ ・タイムシ ェアリソグ ・サービスおよびプ ロセス ・コソトローノレ用コソピ

ュータの製造をのこして，コソピュータ事業からの撤退を勧告した 。

　このＧ　Ｅ杜の コソピ ュータ事業からの撤退は，具体的には１９７０年７月，ハネ

ウェノレ杜の コソピュータ事業を引き継いで新たに組織された，同杜の子会杜，

ハネウェ ル情報 ンステム 杜（Ｈｏｎｅｙｗｅ１ｌ　Ｉｎｆｏｒｍａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ，Ｉｎｃ）へ，Ｇ　Ｅ

杜の コソピ ュータ事業を売却するというかたちで進められた。Ｇ　Ｅ杜はその対

　　　　　　　　　　　　　　　　（３６）



　　　　　アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒユｃ　Ｃｏ）の組織変革（２）（坂本）　　　　３７

価としてハネウェ ル杜から２億４，ＯＯＯ万ド ノレ とハネウェ ル情報システム杜＝Ｈ

Ｉ　Ｓ杜の株１８．５劣を得た。ただし，Ｈ　Ｉ　Ｓ杜の持株については，さらにユ９７５年

から８０年の問に，ハネウェ ル杜に売却することが合意された 。

　こうして，Ｇ　Ｅ杜は，１９７０年代に至って，結局，Ｉ　ＢＭ杜への追撃成らず，

コソピ ュータ事業の主流から身を引くことにな った。そして，ユ９７５年には，先

に２の（３）でもふれたように，ＧＥ杜はＩ　ＢＭ杜に総売上高でも追い抜かれる
　　　　　　　　　　　３）
ことにな ったわけである 。

３）以上，アメリカおよぴＧＥ杜におげるコソピュータ事業の展開については，以

下の文献による。　　Ｗ１ｅｒｚｙｎｓｋ １， Ｇ　Ｈ， Ｇ　Ｅ ’＄２００－Ｍ１１１１０ｎ　Ｔ１ｃｋｅｔｔｏＦｒａｎｃｅ，

Ｅｏ〃舳２，Ｊｕｎｅ，１．１９６７；Ｄｅｍａｒｅｅ，Ｇ．Ｅ
．’

ｓ　Ｃｏｓｔ１ｙ　Ｖｅｎｔｕｒｅｓ　ｉｎｔｏ　ｔｈｅ　Ｆｕｔｕｒｅ：

小林袈裟治ｒＧ　Ｅ』１８０～１８５ぺ一ジ，竹内宏ｒ新訂版 ・電気機械工業』１６３～１７９

ぺ一ジ，目本電子計算機株式会杜ｒＧ　ＥとＲ　ＣＡの撤退とＩ　ＢＭ（米司法省／Ｉ

ＢＭ裁判公開文書分析 ンリース ・第２分冊）』１９７６年，第１章ｒＧ　Ｅはた垂 コソ

ピュータから撤退したか」，北正満『Ｉ　ＢＭの挑戦　　コソピュータ帝国Ｉ　ＢＭ

の内幕　　』１９７８年，共立出版，８０～１００ぺ一ソ，およひ拙稿「戦後アメリカ巨

大企業の組織変革」ｒ立命館経済学』第２９巻第６号 ，１９８１年２月 ，３７～４０べ一ジ 。

　　ジ ェット ・エンジン事業

　アメリカにおいてジ ェット ・エソジソによる飛行の可能性が確められたのは ，

ユ９４２年のことであ ったが，この時のアメリカ空軍の実験機ベノレＸＰ－５９エアラ

コメット（Ｂｅｌ１ＸＰ－５９Ａｉｒａｃｏｍｅｔ）に装備された２基のジ ェット ・エソジソは ，

Ｇ　Ｅ杜製のＩ－Ａターボ ・ジ ェット ・エソジソであ った。アメリカ空軍がこの

ようなシ ェヅト ・ニソシソによる飛行実験のためにＧ　Ｅ杜にニソシソ製作を

託したのは，同杜のもっていたピストソ ・ニンジソ用のターボ過給器（ｔｕｒｂｏ －

ｓｕｐｅｒｃｈａｒｇｅｒ）についてのすぐれた経験をかったためであ った 。

　Ｇ　Ｅ杜は，こうしてアメリカにおける航空機用ジ ェット ・ニソジソ事業につ

いてきわめて有利たスタートを切った。戦後，ユ９４８年時点においては，同杜の

航空機用ガス ・タービソ事業部（Ａｉｒｃｒａｆｔ　Ｇａｓ　Ｔｕｒｂｉｎｅ　Ｄｉｖｉｓｉｏｎ）はアメリカの唯

一の大きなジ ェット ・エソジソ製造企業であ った。ＧＥ杜の戦湊最初の大型ジ

ェット ・エソジソＪ－４７は，朝鮮戦争の主カ機であ ったＢ －４７爆撃機（Ｂｏｍｂｅｒ）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　（３７）



３８　　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

とＦ－８６サーベル戦闘機（Ｓａｂｒｅ　Ｆ・ｇｈｔｅｒ）に装備され，１９５６年製造が中止され

るまでに２万９，ＯＯＯ基製造された 。

　しかし，Ｇ　Ｅ杜のジ ェット ・ニソジソ市場独占は長くは続かなかった。ＧＥ

杜がＪ－４７の後継ニソジソの開発に十分な力を注がなかった問に，１９５０年代早

々，ユナイテ ット ・エアクラフト杜（ＵｍｔｅｄＡ１ｒｃｒａｆｔＣｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）のプラ ット ・

アソト ・ホイ ットニー事業部（Ｐｒａｔｔａｎｄ　ｗｈ・ｔｎｅｙ　Ｄ１ｖ１ｓ１ｏｎ）がＧＥ杜のＪ－４７

の２倍のカをもつジ ェット ・ユソジソ，民問機用のＪＴ－３および軍用機用の

Ｊ－５７をもっ て市場に参入してきた。そして，アメリヵ空軍はユナイテ ッド ・

エァクラフト杜のＪ－５７をＢ－５３爆撃機，ＫＣ－１３５空中給油機（Ｔａｎｋｅｒ），およ

びＦ－１００スーバー・ サーベル（ＳｕｐｅｒＳａｂｒｅ）やＦ－１０１ブードウ（Ｖｏｏｄｏｏ）た

どの戦闘機用に購入した。さらに，ボーイソグ杜（Ｂｏｅｉｎｇ　Ｃぴ）とダグラス杜

（Ｄｏｕｇ１ａｓ　ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）がＪＴ－３をその最初のシ ェット航空機用に採用した。こ

れは，ユナイテ ッド ・エアクラフト杜が民間ジ ェット ・ユソジソ市場を掌握す

る上できわめて重要な意義をもっ た。

　これに対して，Ｇ　Ｅ杜は１９５２年から体制を組みなおして巻き返しに入り ，

１９５４年１月，ユナイテ ッド ・ユアクラフト杜のＪ－５７よりもより軽量で，より

強力な推進カをもつ新型エンジソ，Ｊ－７９を送り出した。このエソジソはアメ

リカ空軍で採用されることになり ，アメリカ最初の超音速爆撃機Ｂ－５８ハス

ラー（Ｈｕｓｔ１ｅｒ）や，　Ｆ －１０４スターファイター（Ｓｔａｒ丘ｇｈｔｅｒ），　Ｆ－４ファソトム

（Ｐｈａｎｔｏｍ）などの戦闘機に装備された。こうして，Ｊ－７９は，Ｇ　Ｅ杜のシ ニッ

ト・ エソシン事業を窮地から救うことにた った 。

　さらにＧＥ杜は，Ｊ－７９に続げて，世界最初のマッハ３の飛行能力を発揮し

うるエソシソ，Ｊ－ｇ３を開発した。このエソシソは，１９５７年，爆撃機の変革と

いわれたＸＢ－７０に装備された。この他にも，Ｇ　Ｅ杜は１９５０年代半ぱに小型ジ

ェット ・エソジソの開発において先駆的な役割を果たした 。

　しかし，このようないくつかのジ ェット ・エソジソの成功にもかかわらず，

ＧＥ杜の飛行推進機器事業部（Ｆ１１ｇｈｔ　Ｐｒｏｐｕユｓ１ｏｎ　Ｄ１ｖ１ｓ１ｏｎ　前出の航空機用ガス

・ターピソ事業部Ａ
１ｒｃｒａｆｔ　Ｇａｓ　Ｔｕｒｂ１ｎ　Ｄｌｖ１ｓ１ｏｎ は１９５７年，このように名称変更した）

　　　　　　　　　　　　　　　　　（３８）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃＣｏ・）の組織変革（２）（坂本）　　　
３９

は１９５０年代後半，深刻な間題をかかえることにな った。その最大のものは，ゼ

ネラノレ ・タイナミックス
杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｄｙｎａｍ１ｃｓ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）の民問航空機 コソ

ベア（Ｃｏｎｖａｉｒ）８８０と９９０の失敗にからむものであ った。１９５６年，Ｇ　Ｅ杜は ，

前出の軍用機用エソジソＪ－７９の民間機用への転用機種をゼネラル ・ダイナミ

ックス杜の開発した コソベア８８０と９９０用に供給することにな ったが，この コソ

ベアが結局その売り込みに失敗し，機体製造企業であるゼネラノレ ・ダイナミヅ

クス杜，エソシソ供給企業としてのＧＥ杜ともに，企業の信用と直接的な費用

の両面で大きな損失をこうむることになったということである。直接にこうむ

った損失は，ゼネラ ノレ ・タイナミヅクス杜が４億２，５００万トル
・Ｇ　Ｅ杜が９ ・ＯＯＯ

万トノレであ ったが，この結果，Ｇ　Ｅ杜飛行推進機器事業部は１９６０年，はじめて

赤字を計上することに一な った 。

　この問に，ユナイテ ッド ・エアクラフト杜がＧＥ杜に代ってジ ェット ・ニソ

ジソ市場に圧倒的に支配的な地位を占めることにた った 。

　しかし，Ｇ　Ｅ杜は１９６０年代半ぽに，ふたたびジ ェット ・エソジソ市場を回復

することになるが，そのきっ かげとたったのは，アメリカ空軍の大型ジ ェット

輸送機計画への関与であ った。すたわち，１９６４年アメリカ空軍は，後にＣ－５

と名つげられた大型シェツト輸送機の計画を発表し，その機体およぴそれに装

備するニソジソの開発を各杜に競わせたが，１９６５年，ニソジソについてはＧ　Ｅ

杜の開発したＴＦ－３９の採用を決定した。空軍の算定によれば・新しい冷却技

術を採用したＧＥ杜のエソジソは，これまでのどの大型ジ ェット ．エソジソよ

りも少くとも１５％はエソジソ効率がよく ，長距離飛行に際しては，競争相手で

あるユナイテ ツド ・ニアクラフト杜のものよりもかなりの程度の燃料節約を可

能とするということであ った。たお，機体については ロッ
キード杜（Ｌｏｃｋｈｅｅｄ

Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ）が辛じてボーイソグ杜を制して・契約を獲得した ・

　しかし，好運ばかりは続かたかった。最大の機体製造企業ボーイソグ杜は ，

Ｃ＿５機をめぐる競争に敗れた直後，このＣ－５機より一回り小さいが・民問航

空機としてはこれまでのものより飛躍帥こ大きな４００人台の旅客能力をもつ ・

いわゆるｒジャソボ（Ｊｕｍｂｏ）」機，Ｂ－７４７型機の開発を発表し，そのための

　　　　　　　　　　　　　　　　　（３９）



　４０　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

大型ジ ェット ．エンジンの契約入礼を公示した。これに対して，ＧＥ杜は ロツ

キード杜のＣ－５機用のユソジソの修正機種を自信をもっ て提示したが，結果
は今度は競争相手ユナイテ ッド ・ユアクラフト杜が契約を獲得し，Ｇ　Ｅ杜は敗

退した。ユナイテッド ・ユアクラフト杜の新型ユンジ：／は一面ではＧＥ杜のＣ

－５機用のものをまねたものであったが，あきらかにＧ　Ｅ杜のものより１０劣程

度その推進力をア ップさせたものであ った。たお，Ｂ －７４７型機は，１９６６年４

月から３年１０ケ月の開発期問を経て，１９７０年１月 ロールアウトし，民問航空機

の「第３世代」を切り開くことにな った。このような「第３世代」の航空機と

しては・このＢ－７４７型機に続いて，さらにマクタネル ・タクラス 杜（ＭｃＤ．ｎ，ｅ１ｌ

Ｄｏｕｇ１ａｓ　Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ）のＤＣ－１０型機が１９７１年

，ロツ キード杜のＬ－１０１１型機

がユ９７２年・西ドイツ・フラソス，オランダ，スペイソが コソソーシアムを組ん

でつくったエァバス ・イソダストリー杜（Ａｉｒｂｕｓ　Ｉｎｄｕｓｔｒｉｅｓ）のＡ－３００型機が
ユ９７４年に，それぞれ就航している 。

　ところで・Ｇ　Ｅ杜は・Ｂ－７４７型機用のエソジソの競争に敗れた後，１９６８年
，

新たにＣＦ－６と名づげられたエソジソを開発し，はじめて本格的に民間航空

機用の大型エソジン市場に参入した。そして，それをマクダネル ・ダグラス杜

の「第３世代」機・ＤＣ－１０型用エソジソとして売り込むことに成功した。さ
らにＣＦ－６は・その後，エァバス ・インダストリー杜のＡ－３００型機，および

ボーイング杜岨７４７型機にも装備さ 　図・・ｒ第・世代」賄航空機に対す

れることにな っている。　　　　　　　　　　　 るジ ェット ・エンジン供給関係

　なお，現在，資本主義世界で民問航　　　　　　　　　　　　　　 Ｂ’７４７

空機用の大型ジ ーツ１ ・ユンジソを製

Ｕｎｉｔｅｄ 階ｏＩｏｇｉｅｓ

　．１
造しているのは，以上で登場したアメ　　　　　　　　　 １　　

Ｄｃ’１０

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｇｅｎｅｒａ１目ｅｃｔｒｉｃ　　　　　　 ！

リカの２杜とイギリスの肩一ノレス ・肩　　　
ｃＦ－６

　　　／
イス杜（・…一・・・・・・・・・・…軋・ｔ・）

，、。．、ト、。ｙ鵬 ／　
」１０１１

の３杜であるが，ちたみに上述の「第　　　
ＲＢ２川

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ａ
－３００

３世代」民問航空機に対するエソジソ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（出所）増田祐司『航空宇宙産業界（産業界 ソリ

の供給関係を示しておくと，図・・のと 　三駕よ１；簑Ｌ濫よ狐 ジ表

　　　　　　　　　　　　　　　　（４０）
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おりである 。

　こうして，ＧＥ杜の航空機用シ ェット ・ニソシソ事業は，第２次大戦後有利

なスタートを切りたがら１９５０年代後半の後退で，ユナイテ ッド ・エアクラフト

杜， 現在のユナイテ ット ・テクノロシース
杜（Ｕｎ１ｔｅｄ　Ｔｅｃｈｎｏ１ｏｇ１ｅｓ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ

１９７５年このように杜名を変更）のプラット ・アソド ・ホイ ットニー事業部に支配

的地位を譲ったが，１９６０年代半ば以降ふたたび勢いを盛り返し，現在ユナイテ

ッド ・テクノロ ジーズ杜を激しく追っているという状況である。しかし，ユ９８２

年現在では，後者がまだ世界の民問航空機用ニソシソ市場の約６０％を占めてい
４）

る。

　　４）以上，アメリカおよぴＧＥ杜における航空機用 ソェソト ・エソソソ事業の展開

　　　については，以下の文献による 。一Ｍｅｃｋｌ１ｎ　
Ｊ， Ｇ　Ｅ ’ｓＨａｒｄ－Ｄｒ１ｖ１ｎｇＪｏｃｋｅｙ

　　　１ｎ　ｔｈｅ　Ｇｒｅａｔ　Ｊｅｔ－Ｅｎｇ１ｎｅ　Ｒａｃｅ，Ｅｏれ舳６，Ｊｕ１ｙ１．１９６６ ，Ｄｅｍａｒｅｅ，Ｇ　Ｅ
’ｓ　Ｃｏｓｔ１ｙ

　　　Ｖｅｎｔｕｒｅｓ１ｎｔｏ　ｔｈｅ　Ｆｕｔｕｒｅ，木村秀政『世界の旅客機』１９７４年，平凡杜，８４～９６

　　　ぺ一ジ，増田祐司ｒ航空字宙産業界（産業界 ンリース５５）』１９７９年，教育杜，第

　　　５章ｒアメリカ航空宇宙産業の産業組織」 。

　ユ９６０年代におげるＧＥ杜の事業構造の展開の特徴をあきらかにするために ，

以上，その基軸となった戦後の３つの技術革新事業，すなわちＱ原子力事業・

◎コソピ ュータ事業，およぴ　航空機用シ ェット ・エソソソ事業の導入 ・展開

過程をたどっ てみた 。

　ここでもう一度，以上で説明してきた３つの新事業の特徴をもとめてみると ，

それらに共通していえることは，まずなによりもそれらが第２次大戦後の代表

的な技術革新を体現する事業として，局度の技術集約性をもっ た， したがって

巨大た技術開発プ ロシ ェクトを前提として成り立つ事業であ った（もちろん現

在もそうである）ということである 。

　いうまでもたく ，このことは，これらの事業がいずれも継続的に巨額の技術

開発投資を必要とするものであ ったことを意味していた。すでに個々の場合に

ついて具体的にみてきたように，激しい少数巨大企業間の市場での主導権争い

の中にあ って，このような継続的な巨額の技術開発投資なしには，一企業とし

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４ユ）
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てのこのような事業の存続は不可能であったのである 。

　ところで，この場合，企業にとってさらに重要たことは，このような事業の

導入 ・成長期に機を逸せず重点的な技術開発投資を敢行し，市場での支配的汰

地位を確保することができるかどうかということであ った。巨額の技術開発投

資資金を継続的に確保するための最大の保障は，いうまでもなく自らの事業で

の高収益性の実現であるが，市場での支配的な地位の確保こそはそのもっとも

重要な基盤であったからである 。

　さて，このような視点からもう一度具体的に１９６０年代のＧＥ杜における３つ

の新事業をめぐる状況をみてみると，以上で説明してきたことからあきらかな

ように，結果的には，事業ことに多少状況のちがいはあるが，いずれにしても

市場での支配的な地位を確保するという点でかならずしも成功しえなかったと

いうことである。すたわち，コソピ ュータ事業とシ ェット ・エンジソ事業につ

いては・いずれの場合にもＧ　Ｅ杜はＩ　ＢＭ杜およびユナイテ ッド ・テクノ肩 ジ

ー杜という圧倒的なマーケット ・シェアを握る市場支配者と競争しなげればた

らない状況におかれていた。また原子力事業についていえば，たしかにＧＥ杜

は１９６０年代においてはマーケ ット ・シェア第１位を占めていたが，決して圧倒

的な地位を占めるものではなく ，宿敵ＷＨ杜から互格の競争をいどまれる立場

にあったのである 。

　いうまでもたくこのような状況は，ＧＥ杜の収益性の状況，したがってまた

これらの事業の展開のために必要た技術開発投資資金の確保に大きた問題を生

じさせることにたらざるをえなかったのであるが，このことについては，後に

〔３〕で説明することにする
。

　（２）事業部門組織の展開

　以上みてきたような，１９６０年代におけるＧＥ杜の事業構造展開の特徴を念頭

におき汰がら，以下，１９５０年代前半に確立したＧＥ杜の組織構造が１９６０年代に

どのような展開を示したかをみてみることにする 。

　そこで，まずはじめに事業構造の展開ともっとも密着した関係をもつ事業部

　　　　　　　　　　　　　　　　（４２）
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Ｃｈｅｍ１ｃａ１ａｎｄ　Ｍｅｄ．１ｃａ１

ＡｐＰｌｉａｎｃｅ　Ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ

Ｅ１ｅｃｔｒｏｎ１ｃ　Ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ

Ｃｏｍｍｕｎｉｙ　Ｄｅｖｅ１ｏｐｍｅｎｔ

Ｇ． Ｅ． Ｓｕｐｐ１ｙ　Ｃｏ

Ｃｏｎｔｒａｃｔｏｒ　Ｅｑｕｉｐｍｅｎｔ

Ｃｏｎｓｔｒｕｃｔ１ｏｎ　Ｍａｔｅｒ１ａｌｓ

Ａｒｅａ　Ｄ１ｖ　　　　Ｆａｒ　Ｅａｓｔ

Ｃａｎａｄ１ａｎ ＧＥＣｏ ，Ｌｔｄ ．

Ｃｏｎｓｕｍｅｒ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ Ｌａｍｐ

Ｃｏｎｓｕｍｅｒ　Ｅ１ｅｃｔｒｏｎ１ｃｓ

Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ

Ａｒｅａ　Ｄ１ｖ　　　　Ｌａｔ１ｎ　Ａｍｅｒ１ｃａ

Ｇ． Ｅ． Ｃｒｅｄｉｔ　Ｃｏｒｐ

Ｉｎｄｕｓｔｒ１ａ１ Ｉｎｄｕｓｔｎａ１Ｓａ１ｅｓ

Ａｒｅａ　Ｄ １ｖ　　　　Ｅｕｒｏｐｅ

Ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌ　Ｐｒｏｃｅｓｓ　Ｃｏｎｔｒｏ１

（４５）



４６

Ｉｎｆｏｒｍａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ

Ｐｏｗｅｒ　Ｇｅｎｅｒａｔ１ｏｎ

立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

　　　　　　Ｐｒｏｃｅｓｓ　Ｍｅａｓｕｒｅｍｅｎｔ　ａｎｄ　Ｃｏｎｔｒｏｌ

　　　　　　Ｉｎｄｕｓｔｒ１ａ１Ｄｒ１ｖｅｓ

　　　　　　Ｔｒａｎｓｐｏｒｔａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ

Ｉｎｆｏｒｍａｔｌｏｎ　Ｓｅｒｖ１ｃｅｓ

Ａｄｖａｎｃｅｄ　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ　ａｎｄ　Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ　Ｐ１ａｎｎｍｇ

Ｉｎｆｏｒｍａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍ　Ｅｑｕ１ｐｍｅｎｔ

Ｉｎｔｅｍａｔ１ｏｎａｌ　Ｉｎｆｏｒｍａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ

Ｉｎｆｏｒｍａｔ１ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ　Ｓａｌｅｓ　ａｎｄ　Ｓｅｒｖ１ｃｅ

Ｌａｒｇｅ　Ｓｔｅａｍ　Ｔｕｒｂｍｅ＿Ｇｅｎｅｒａｔｏｒ

Ｐｏｗｅｒ　Ｇｅｎｅｒａｔ１ｏｎ　Ｓａ１ｅｓ

Ｎｕｃ１ｅａｒ　Ｅｎｅｒｇｙ

Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａ１Ｇ．Ｅ．Ｅｘｐｏｒｔ

Ｉｎｄｕｓｔｒ１ａｌ　ａｎｄ　Ｍａｒｍｅ　Ｐｏｗｅｒ　Ｇｅｎｅｒａｔｌｏｎ

Ｐｏｗｅｒ　Ｔｒａｎｓｍ１ｓｓ１ｏｎ　ａｎｄ　Ｄ１ｓｔｎｂｕｔ１ｏｎ　　　　Ｐｏｗｅｒ　Ｔｒａｎｓｍ１ｓｓ１ｏｎ

　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｐｏｗｅｒ　Ｐｒｏｔｅｃｔ１ｏｎ　ａｎｄ　Ｃｏｎｖｅｒｓ１ｏｎ

　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｐｏｗｅｒ　
Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ

　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｐｏｗｅｒ　Ｔｒａｎｓｍ１ｓｓ１ｏｎ　ａｎｄ　Ｄ１ｓｔｒ１ｂｕｔ１ｏｎ　
Ｓａｌｅｓ

　（出所）Ｇｅｏｅｒａ１Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．， ”舳〃Ｒ吻０〃の各年版より作成 。

門組織の展開からみてみると，それは，当然のこととして製品部（Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ）

一→事業部（Ｄ・ｖ１ｓ・ｏｎ）一→事業グループ（Ｇｒｏｕｐ）という事業部門のもつ階層の

それぞれのレベルで重層的に進められた 。

　まず製品部 レベルについてみてみると，ここでは製品部の数が１９５０年代の

１１０程度から１９６０年代末には約１５０にまで増大した。ただし，この製品部の数の

増大のほとんど大部分は，ユ９６８年の組織再編成の結果として生じたものであ っ

た。

　もちろん，このような製品部の増犬とたらんで，旧来の細分化された製品部

の問での再統合も行われた。その輿型的た例の１つは，１９６４年に行われた家庭

電気用品事業部（Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ　Ｄ・ｖ・ｓ・ｏｎ）の中の三つの製品部　　ポータブル電気

機器（Ｐｏｒｔａｂ１ｅ　Ａｐｐ１・ａｎｃｅ）部，室内住環境維持用品（ＨｏｍｅＣａｒｅａｎｄ　Ｃｏｍｆｏｒｔ　Ｐｒｏｄ －

ｕｃｔｓ）部，時計 ・身繕い用品（Ｃ１ｏｃｋｓ　ａｎｄ　Ｐｅｒｓｏｎａ１Ｃａｒｅ）部の３つの製品部　　の

統合である（こうしてでき上った新しい事業部の組織がどのような内容をもつものであ

ったかは，本節の主題の一つとして ，項を改めて〔２〕で説明する）。 このような旧来の

製品部の再統合という動きは，いうまでもたく ，すでに４でくわしくみたよう

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４６）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃＣｏ．）の組織変革（２）（坂本）　　　４７

た１９５０年代の，成立当初の細分化した事業部門編成に対する再検討を示すもの

であ ったが，組織再編成の全体の流れの中では，まだ部分的な動きにとどまる

ものであ った 。

　事業部門組織の展開はさらに事業部 レベノレ，事業クノレーブ ・レベルでタイナ

ミックに進められた。このことを知るために，まずここで１９５５年→６０年→６６年

→６８年の問における事業クノレープと事業部の編成の推移を一覧的に示してみる

と， 図１７のとおりである 。

　まず１９５５年→６０年の間の展開をみてみると，この時期には，事業部門の編成

は事業クループ ・レヘルでも，事業部 レヘノレでも，数の上では変化はなかった 。

この時期を通して，事業クノレープは５つ，事業部は２５程度のままであ った 。

　しかし，図１９に示されているように，部門編成の数は同じ。でも，内容的には ，

とくに事業グノレープ編成の点でいくつかの組み換えが行われた。すなわち ，

ユ９５５年段階では家庭電気機器（Ａｐｐｌ１ａｎｃｅ）とヱレクトロニクス 製品（Ｅ１ｅｃｔｒｏｍｃｓ）
，

原子カエネ ノレギー（Ａｔｏｍｃ　Ｅｎｅｒｇｙ）と軍事用機器（Ｄｅｆｅｎｃｅ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ），産業用

機器（Ｉｎｄｕｓｔｎａ１Ｐｒｏｄｕｃｔｓ）とラソプ（Ｌａｍｐ），というような事業分野の組み合わ

せで事業グノレープが形成されていたが，ユ９６０年になるとそれらが解体されて ，

こんどは産業用機器事業が単独の事業クノレーフをつくり ，他方で重電気機器

（ＡｐＰａｒａｔｕｓ）と原子カニネ ノレギー ニレクトロニクス製品と軍事用機器，家庭

電気機器とラソプ，という事業分野の組み合せで新しい事業グノレープが形づく

られることにな った 。

　また，１９５５年段階においては，Ｇ　Ｅ信用販売会杜，Ｇ　Ｅ配給会杜，イソター

ナショ ナノレＧＥ杜たどの販売関係の子会杜 ・事業部が国内関係，国際関係を含

めて流通事業クループとしてまとめられており ，とくにＧＥ杜の国際活動の中

核であ ったインターナショ ナルＧ　Ｅ杜はこのように全体としては流通事業クノレ

ープの中の一つの事業部としての位置を占めるにととまっ ていたが，１９６０年に

なるとこのような流通事業クループは解体されて，それを構成していた各子会

杜・ 事業部は上述の各事業分野別の事業クループに属することになると同時に ，

他方ではイソターナショ ナノレＧ　Ｅ杜を中核にして，それまで各事業グ ノレー カこ

　　　　　　　　　　　　　　　　（４７）



４８　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

分散していた国際事業関係の子会杜 ・事業部を統合して国際事業クループが形

成されることにな った。これは，それまで事業の国際化に消極的であ ったＧＥ

杜が，ようやくこの方向に積極的に乗り出そうとし始めたことの端的な現われ

であ った 。

　しかし，以上のようた事業クループの再編成にもかかわらず，この時期には ，

事業部 レベルでの部門編成そのものにはそれほど大きな変化はなかった 。

　つぎに１９６０年→６６年の問の変化をみてみると，この時期には，事業部門の編

成にいくつかかなり大きた変化が生じた。すなわち，部門編成はまず数の上で，

事業グルーブが５つから６つに，事業部が２５から３１に変化したが，さらに内容

的にいくつかの点でかたり大きく変化した。これらは，具体帥こは１９６６年１月

の組織再編成の結果である 。

　まず第１に，１９６０年段階には１つの事業クループにまとめられていたエレク

トロニクス製品と軍事用機器＝航空用機器（Ｆ１・ｇｈｔ　Ｓｙｓｔｅｍｓ）の各事業が分離さ

れ， 後者が航空宇宙 ・軍事用機器（Ａｅｒｏｓｐａｃｅ　ａｎｄ　Ｄｅｆｅｎｃｅ）事業クループとし

て独立し，他方エレクトロニクス製品事業の方は，産業用機器事業クノレープか

ら分離された部品事業，およひ新たにウェイトを増してきた建設材料（Ｃｏｎｓｔ－

ｒｕｃｔ１ｏｎ　Ｍａｔｅｒ．ａ１ｓ）事業といっしょにまとめられて，部品 ・建設材料事業クルー

プを形成することにな った 。

　第２に，産業用機器事業の中で コソピ ュータ事業が拡大されて１つの事業部 ，

すなわち情報システム（Ｉｎｆｏｍａｔ・ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ）事業部を形成することにたり ，

事業クノレープ名も産業用機器 ・情報 ンステム事業クループとな った 。

　第３は，消費者用製品（Ｃｏｎｓｕｍｅｒ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ）事業クループ内の事業部編成の問

題であるが，それまで同種の大型家庭電気機器を扱う事業部でありたがら，全

く独立の事業部として存立してきた２つの事業部，大型家庭電気機器（Ｍａｊｏｒ

Ａｐｐ１１ａｎｃｅ）事業部とホ ットポイソト杜（Ｈｏｔｐｏ１ｎｔＣｏ）事業部が単の事業部に

統合された（ただし，販売活動のみは分離したまま残された）。 先に製品部の統合に

よる旧来の事業部の内部構造の再編成について指摘したが，このよう次旧来の

独立の事業部の統合による新たた事業部の形成も，１９５０年代の，成立当初の細

　　　　　　　　　　　　　　　　（４８）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃぴ）の組織変革（２）（坂本）　　　　４９

分化した泰業部門編成に対する再検討の一環をなすものであ った。しかし，こ

のような動きは，この時期の組織再編成の全体の流れの中では，やはり部分的

な動きにとどまるものであ った 。

　さらに１９６６年→６８年の問の変化をみてみると，この時期には事業部門の編成

に， 前の時期にみられたよりもさらに大きな変化が生じた。それは，具体的に

は１９６８年１月の組織再編成の結果であるが，おそらく４で説明した１９５０年代前

半の コーデ ィナーによる組織変革以来の，企業全体 レベルでのもっとも大きた

組織再編成であ った。すなわち，それはまず部門編成の数の点で，事業グ ノレー

プが６つから１０へ，事業部が３１から４９へという大幅な拡大的再編成であ った 。

　これをさらに内容的にみてみると，それは，これまで単一の事業グループに

まとめられていた複数の事業分野が，１９６０年代に入ってからの活動の急速な増

大の結果として，それぞれ独自の事業グループを形成するように再組織された

ことにもとっくものであ った。具体的にみてみると，航空宇宙 ・軍事用機器泰

業グノレープは，この中からエソジソ部門が分離されて，航空宇宙機器（Ａｅｒｏｓ －

ｐａｃｅ　軍事用機器を含む）と航空機用エソソソ（Ａ・ｒｃｒａｆｔ　Ｅｎｇｍｅ）の２つの事業グ

ルーブに，消費者用製品事業グノレープは，その中から大型家庭電気機器とテレ

ビジ ョソ受像機部門が独立させられて，小型家庭電気機籍 ・ラソプ部門中心の

消費者用製品（Ｃｏｎｓｕｍｅｒ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ）と大型家庭電気機器 ・テレヒソヨソ（Ａｐｐ１１－

ａｎｃｅ　ａｎｄ　Ｔｅ１ｅｖｉｓｉｏｎ）の２つの事業グノレープに，それぞれ再編成された。また ，

部品 ・建設材料，電力事業用機器，産業用機器 ・情報システムの各事業グノレー

プも，それぞれ部品 ・材料（Ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ　ａｎｄ　Ｍａｔｅｒｉａ１ｓ）と建設産業（Ｃｏｎｓｔｒｕｃ －

ｔｉｏｎ　Ｉｎｄｕｓｔｒｉｅｓ），発電機器（Ｐｏｗｅｒ　Ｇｅｎｅｒａｔｉｏｎ）と送配電機器（Ｐｏｗｅｒ　Ｔｒａｎｓｍｉｓ －

ｓｉｏｎ　ａｎｄ　Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ），そして産業用機器（Ｉｎｄｕｓｔｒｉａ１）と情報 システム（Ｉｎｆｏｒ －

ｍａｔｉｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ），というような２つずつの事業グループに再編成された 。

　他方，国際事業グループについていえば，これは解体されて，それを構成し

ていた子会杜 ・事業部はふたたびそれぞれ関連の深い事業グループに分散して

所属させられることにな った。それと同時に，これによっ て他方では各事業部

が当該の事業については国内だけではたく因際事業についても利益責任をもつ

　　　　　　　　　　　　　　　　（４９）



５０　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

　　　　　　　　　　　　　　　　５）
ような体制がとられることにな った 。

　以上，１９６０年代におけるＧＥ杜の事業部門組織の展開の概略をあきらかにし

た。 これによってあきらかなことは，ＧＥ杜の事業部門組織は，１９６０年代にお

ける事業構造の急速な展開　　その基軸とな ったのは，先に（１）で説明した戦

後の３つの技術革新事業であ った　　とともに，ますます組織的な細分性と拡

散性を強めていかざるをえなかったということである。もちろんすでにみたよ

うに，いくつか個別的には製品部，事業部の統合がみられた領域もあ った。し

かし，この時期の組織再編成の全体の流れの中では，それはこく部分的な動き

にとどまるものであ った 。

　このような組織的な細分性と拡散性の強まりは，細分化された製品部を基本

的な組織単位＝利益責任単位とするそれまでの事業部制組織の建前からすれば

当然の帰結であ ったが，これは逆に，それが本来的に内包しているマイナスの

側面，すなわち製品開発，製造，販売といった基本的な経営諸機能におげる観

模の経済性の発揮を制約するという点や，製品グループ問の不用な競争 ・摩擦

を引きおこすという点を顕在化させることにならざるをえないものであ った 。

　　５）以上，１９６０年代におげるＧＥ杜の事業部門組織の展開については，以下の文献

　　　による 。　　　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃ　Ｃｏ ，Ａ舳舳Ｚ　Ｒ砂ｏ〃（ｅａｃｈ　ｙｅａｒ） ，ＧＥ　Ｒｅｓｈａｐｅｓ

　　Ｄｉｖｉｓｉｏｎｓ，Ｂ〃ｓ加２ｓｓ　Ｗ「〃尾，Ｄｅｃ．２５．　１９６５；ＧＥ　Ｅｘｐａｎｄｓ　Ｉｔｓ　Ｔｏｐ　Ｅｃｈｅ１ｏｎ
，

　　肋ｓ加２ｓｓ 凧６２尾，Ｎｏｖ．２５．１９６７；Ａ　Ｎｅｗ　Ｔｅａｍ　Ｒｅｗｉｒｅｓ　ＧＥ　ｆｏｒ　ｔｈｅ　Ｆｕｔｕｒｅ ，

　　肋舳棚肋
２冶，Ｍａｒｃｈ３０．１９６８ ，ＧＥ　Ｓｈｕ任１ｅｓ　Ｉｔｓ　Ｇｒｏｕｐｓ，肋ｓ吻ｓｓ　Ｗ必 ，

　　Ａｐｒｉ１１９．１９６９；Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ　Ｒ．Ｇ
．， 〃舳ｏ躯〃ｏＺ刀２６刎炉ｏ〃２〃｛ｏ〃，１９７４，ｐｐ．２２

　　～２６，　３９～４３ ．

　（３）サービス部門組織の再編成

　以上，１９６０年代におけるＧＥ杜の事業部門組織の展開についてみたが，つぎ

にさらに事業部制組織のもう一つの構成部分であるサーヒス部門組織の再編成

についてみてみる 。

　ところで，結論的にいえは，１９５０年代はじめの コーティナーによる組織変革

以降，１９６０年代をとおして，ＧＥ杜のサービス部門組織は，その一部の統合 ・

　　　　　　　　　　　　　　　　（５０）
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図１８　サ ービス部門（スタ ッフ 部門）組織の展開（１９５１～１９７０年）

　　　　１９５１

Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ

Ｒｅｓｅａｒｃｈ

Ｅｎｇ１ｎｅｅｒ１ｎｇ

Ｌａｗｓ＆Ｐａｔｅｎｔｓ

　　　　１９６０

Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ

Ｒｅｓｅａｒｃｈ

Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ

Ｇｅｎｅｒａ１Ｃｏｕｎｓｅ１ａｎｄ

　Ｓｅｃｒｅｔａｒｙ

　　　　１９７０

Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ

Ｒｅｓｅａｒｃｈ＆Ｄｅｖｅ１ｏｐｍｅｎｔ

Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ

○蘭ｃｅ　ｏｆ　Ｇｅｎｅｒａ１Ｃｏｕｎｓｅ１

　ａｎｄ　Ｓｅｃｒｅｔａｒｙ

Ｔｒｅａｓｕｒｙ　　　　　　　　　　　　　　　Ｔｒｅａｓｕｒｙ　　　　　　　　　　　　　　Ｔｒｅａｓｕｒｅｒ

Ａｃｃｏｕｎｔｉｎｇ　　　　　　　　　　　　Ａｃｃｏｕｎｔｉｎｇ　　　　　　　　　　　　 Ｃｏｍｐｔｒｏ１１ｅｒ　Ｆｉｎａｎｃｅ

ｌ、、 、二

Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｒｅ１ａｔｉｏｎｓ

　（Ｓｅｃｒｅｔａｒｙ）

Ｍ・…ｔｉ・・ 　　　　 Ｍ・・ｋ・ｔｍ・ 　　　　
／Ｍ・・ｋ・ｔｍ・＆Ｐ・ｂ１１・Ａ丘ａ１「ｓ

Ｍ．ｎａ。、ｍｅ，ｔＣ。。。。１ｔ．ｔｉ。。 　Ｍ…ｇ・ｍ・・ｔＣ・…１ｔ・ｔｉ・・ 　、Ｍ・・…ｍ・・ｔＭ・・ｐ・ｗ・・

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｄｅｖｅ１ｏｐｍｅｎｔ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｐ１ａｎｎｉｎｇ

　　（出所）Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ ，Ｒ．Ｇ
．，
〃ｏ舳ｇ２んＺル閉〃ｏ〃２０〃ｏ〃

・１９７４・Ｐ
・３１ ・Ｆｉｇ・３‘１

再編成はみられたものの，その構造においても，機能においても，基本的には

大きな変化はなかった。このことは，１９５５年→６０年→７０年の問におげるサービ

ス部門編成の推移を一覧的に示した図１８からも十分うかがえるところである ・

機能的にも，Ｇ　Ｅ杜のサービス部門は，１９６０年代をとおして，企業活動の種
カ

の機能的な諸分野について，そのもっともすぐれた業務遂行の様式を研究開発

し， それにもとづいて，経営役員室および事業部門の両サイドに適切な援助
・

助言を行う責任をもつ，という古典的なサービス部門のあり方をとり続けてい

た。

　しかし，図１８をみたがら一つ注目されることは，１９７０年に至って，それまて

はなか った経営計画（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｐ１ａｍｉｎｇ）部門がサービス部門の一つとして登

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５１）
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場してきていることである。すでに本稿３で紹介したように，１９７０年代になる

とＧＥ杜の経営はいわゆる戦略事業計画（Ｓｔｒａｔｅｇ１ｃ　Ｂｕｓ１ｎｅｓｓ　Ｐ１ａｎｎｍｇ）を導入

することにたり ，その結果，この戦略事業計画を推進する中心組織として，サ

ーヒス部門＝スタッフ 部門（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｓｔａ旺ＣＯｍｐＯｎｅｎｔｓ　１９７０年代にはそのよう

に呼はれるようにたっている）の中で経営計画 ・開発（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｐ１ａｎｎ１ｎｇ　ａｎｄ

Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ）部門が決定的に重要な役割を果たすことになるのであるが，図１８

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　６）
にみられる経営計画部門はその端緒をなすものである 。

　　６）以上 ，Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃ　Ｃｏ ，ル舳ｏＺ　Ｒ砂ｏ〃（ｅａｃｈ　ｙｅａｒ） ，Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ
，

　　 ルＺｏ犯ｏｇ６”ｏＺＤ６６６〃閉Ｚ乞２〃わ〃， ＰＰ，３９～４３による
。

　（４）　トッ プ・ マネジメント組織の再編成

　さらに事業部制組織全体を統括するトヅ プ・ マ不ソノント組織の再編成につ

いてみてみる 。

　トヅ ブ・ マネジメント組織については，１９５０年代はじめの コーデ ィナーによ

る変革以来続いていた仕組みが，１９６８年大きく再編成された。すなわち，それ

までの ・杜長（Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔ） ，取締役会会長（Ｃｈａ・ｒｍａｎ　ｏｆ　ｔｈｅ　Ｂｏａｒｄ），各事業クル

ープ担当副杜長（Ｖ１ｃｅ　Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔｓ　ａｎｄ　Ｇｒｏｕｐ　Ｅｘｅｃｕｔ１ｖｅｓ）およひ各サーヒス部門担
当副杜長（Ｖ１ｃｅ　Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔｓ　ａｎｄ　Ｓｅｒｖ１ｃｅ　Ｏ箭ｃｅｒｓ）から構成されていた経営役員室

（Ｅｘｅｃｕｔ１ｖｅ　Ｏ蘭ｃｅ）が，杜長，取締役会会長，およぴ３人の経営副杜長（Ｅｘｅｃｕ －

ｔ１ｖｅ　Ｖ１ｃｅ　Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔｓ）から成る杜長室（Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔ’ｓ　Ｏ蘭ｃｅ）に再編成された
。

　ところで，先に４の〔２〕で１９５０年代はじめに コーデ ィナーによってつくられ

た事業部制組織の構造を説明した際に，その段階での経営役員室は，さらに具

体的には杜長室（Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔ’ｓ　Ｏ蛆ｃｅ）→経営役員室（Ｅｘｅｃｕｔ・・ｅ　Ｏ伍ｃｅ）という一重

構造をもっ て成り立っていることをあきらかにした。これによってあきらかな

ように，杜長室という概念そのものは，ＧＥ杜においては１９６８年にな ってはじ

めて登場したものではない。それは，すでに１９５０年代はじめの組織変革によっ

て生み出された経営役員室の中核的な構成部分を表わすものとして存在してい

た。 すなわち，具体的にはそれは，前述の経営役員室の構成 メ：／ハーからサ ー

　　　　　　　　　　　　　　　　（５２）
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ビス部門担当副杜長（Ｓｅｒｖｉｃｅ　Ｏ冊ｃｅｒｓ）を除いた，したがって杜長のライソ権

限を代行的に担う部分を表現する概念として存在していた 。

　しかし，１９６８年の組織再編成で登場した杜長室は，名称は同じであるが，旧

来の，経営役員室内組織としての杜長室がそのまま表に現われたというわけの

ものではない。すたわち，旧来の杜長室の構成は，杜長，取締役会会長および

５～６人各事業グループ担当副杜長から成り立っていたが，新しい，経営役員

室に代る組織としての杜長室を構成する，杜長と取締役会会長以外の３人の経

営副杜長は，以前は事業クノレープ担当副杜長ではあ ったが，杜長室の構成 メソ

バーとしては，どれか特定の事業グループに責任をもつということではなく ，

全体としてのＧ　Ｅ杜の事業意思決定に際して杜長を補佐する役割を担うことに

なっ たからである 。

　ところで，このようなトッ プ・ マネジメント組織の再編成を必要としたのは ，

すでに（１）であきらかにしたようた，それと同時に行われた事業部門組織の再編

成， 具体的には事業グループカミ６つから１０へ，事業部が３１から４９へという大規

模な紺織拡大であ った。すなわち，事業部門組織のこのような拡大的再編成に

もかかわらず，もしトッ プ・ マネジメソト組織を旧来の仕組みのままに維持す

るとすれぼ，一方では経営役員室，より具体的には杜長室の構成メソバーは大

幅に拡大するが，他方では全事業の意志決定に責任を負う杜長の負担は極度に

増大し，経営の機動性が大きく失われることにな ったであろう 。このような危

険を避けるために，すでにのべたような新しい仕組みの杜長室を設置して，一

方では各事業グループについての杜長のライソ権限を代行する副杜長は杜長室

からはずしてこれに専念させ，他方では新たに３人の経営副杜長をつくっ て，

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　７）
杜長室のメソバーとして杜長の意思決定を補佐させることにしたわげである 。

　さて，以上のべてきたようなユ９６０年代のＧＥ杜の事業構造の展開と事業部制

組織の再編成を実際に主導してきたのは，１９６３年取締役会会長 コーデ ィナーの

引退と杜長 フィリヅ プ（Ｐｈ
１１１１ｐＰｅ，Ｇ　Ｌ）の取締役会会長への就任にともな って ，

新しく杜長の座につき，それまでずっとコーデ ィナーが握っていた主席経営役

員（ＣｈｉｅｆＥｘｅｃｕｔｉｖｅＯ術ｃｅｒ．略してＣＥＯ）のポストを引き継ぐことにな ったボ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５３）
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表１１ＧＥ杜の杜長 ・取締役会会長推移

就任年

１８９２

１９１３

１９２２

１９４０

１９５０

１９５８

１９６１

１９６３

１９６８

１９７２

１９８１

杜　　　　長
（Ｐｒｅｓｉｄｅｎｔ）

ｌＣ・

航ＣｈＡ
Ｒｉｃｅ，Ｅ．Ｗ

ｌＳｗ・…Ｇ

ｌＷ・１・… ＣｈＥ

（Ｓｗｏｐｅ，Ｇ．）

ｌＣ・・
ｄ・蝋ＲＪ

Ｐａｘｔｏｎ，Ｒ

Ｐｈｉ１１ｉｐｐｅ，Ｇ．Ｌ

ｌＢ…ｈ・ＦＪ

取締役会会長
（Ｃｈａｉｒｍａｎ）

ｌＣ・冊・
・ＣｈＡ

Ｙｏｕｎｇ，Ｏ．Ｄ

Ｒｅｅｄ，Ｐｈ．Ｏ

（Ｙｏｕｎｇ，Ｏ ．Ｄ
．）

Ｒｅｅｄ，Ｐｈ．Ｏ

ｌＣ・・ｄ蝋ＲＪ

ｌＣ・・ｄ蝋ＲＪ

Ｐｈｉ１１ｉｐｐｅ，Ｇ．Ｌ

ｌＢ…ｈ・ＦＪ

ｌＪ・…Ｒ・Ｈ

ｌＷ・１・ｈＪ・・Ｊ・Ｒ

（出所）Ｇｅｎｅｒａｌ　Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．， 〃舳〃Ｒ吻０〃の各年版 ，

　　Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ，　〃ｏ舳ｇ〃｛ｏ１刀２６伽〃ｏ〃２０〃ｏ〃，Ｃｈａｐ．２

　　より作成 。
（注）０　［コでかこまれているのは，その時代の主導経営

　　者，Ｃｏｒｄｉカｅｒ 以降は主席経営役員（ＣＥＯ）を示す 。
　　＠　空欄は不在，（）は一時的なカムバックを示す 。

一チ（Ｂｏｒｃｈ，Ｆ　Ｊ）であ った。コーティナーが１９４０年代後半から１９５０年代半は

にかげてのＧＥ杜の事業構造の展開と組織構造の変革の主導者であ ったとすれ

ほ， ボーチは１９６０年代のそれの主導者であ った 。

　ところで，現代アメリカ企業のトッ プ・ マネソメソト組織に　般にみられる

ことであるが，ＧＥ杜の場合においても，その実質的な主導者を示すポストは ，

取締役会会長や杜長という会杜組織上の公式のポストとは別に，主席経営役員

というポストである 。Ｇ　Ｅ杜では，１９２０年代，第３代目杜長スウォープ（Ｓｗｏｐｅ ，

Ｇ）の時代以来，普通杜長が実権を握り ，取締役会会長はこれに従属すると

いう体制が取られてきたのであるが，１９５８年 コーデ ィナーが杜長から取締役会

会長に転ずる際，それまで自らが保持していた実権をそのまま保持し続げるた

めに，主席経営役員というポストが明確化され，以後１９６３年 コーデ ィナーが引

退するまではかれが主席経営役員のポストを握ることによっ て， それまでとは

　　　　　　　　　　　　　　　　（５４）
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逆に取締役会会長が杜長に優越した権力をもつ体制がとられた（ただし ，これが

現代アメリヵ企業の普通の彩式である）。　したが って，コーデ ィナーの後任杜長パ

クストソ（Ｐａ．ｔｏｎ，Ｒ
．）

，さらに１９６１年にそのあとを継ぐフィリッ プは実権な＝き

杜長であるにとどまっ た。

　しかし，１９６３年，コーデ ィナーの引退によっ て空席とたる主席経営役員のポ

ストは，今度は，杜長から新しく取締役会会長にな った，公式ポストの コーテ

ィナーの後継者 フィリッ プではなく ，新しく杜長に抜てきされたボーチに引き

継がれた。こうして，Ｇ　Ｅ杜はふたたび杜長が実権をもつ体制に帰ることにた

った 。

　しかし，この主席経営役員のポストをめぐっては，ポーチもコーデ ィナーと

同様の行動を取ることにな った。１９６８年１０月取締役会会長 フィリヅ プが死去し

たことにともな ってホーチ自身が新しく取締役会会長に転じた際，かれは後任

杜長をおかず，主席経営役員のポストを引き続き占め続げた。したが って，Ｇ

Ｅ杜は再度取締役会会長が実権をもつ体制とな った。そして，前述の，１９６８年

にスタートした新しいＧＥ杜のトッ ブ・ マネジメソト組織としての杜長室は ，

実際には杜長を欠いた４人の体制で機能することにな った。なお，ボーチの取

締役会会長就任にともな って，杜長室を構成する他の３人のポストは，経営副

杜長から取締役会副会長（Ｖｉｃｅ　Ｃｈａｉｒｍａｎ　ｏｆ　ｔｈｅ　Ｂｏａｒｄ）に変更されている
。

　ところで，１９６０年代の主導者ポーチは，１９７２年引退し，ジ ョーソズ（Ｊｏｎｅｓ ，

Ｒ　Ｈ）か取締役会会長兼主席経営役員としてポーチのあとを継くことになる 。

そして，このジ ョーソズは１９８１年ウェノレチ（Ｗｅ１ｃｈ，Ｊ．Ｆ．）ヘバトソタ ッチするま

で文字通り１９７０年代のＧ　Ｅ杜経営を主導することになるが，かれは，ボーチが

１９６８年以降とっ た体制を引き継ぎ，一貫して杜長をおかなか った。Ｇ　Ｅ杜のト

ッブ ・マネジメソト組織は１９６８年以降，主席経営役員としての取締役会会長が
　　　　　　　　　　　　　　　　　８）
杜長を兼任する体制をとり続けている 。

　（たお，以上で登場するＧＥ杜の杜長，取締役会会長の継承関係については，図１９を

参照されたい 。）

　　７）以上，ＧＥ　Ｅｘｐａｎｄｓ　Ｉｔｓ　Ｔｏｐ　Ｅｃｈｅ１ｏｎ，肋ｓ伽ｓ８ Ｗ必，Ｎｏｖ．２５．１９６７；Ａ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５５）
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　　Ｎｅｗ　Ｔｅａｍ　Ｒｅｗｉｒｅｓ　ＧＥ　ｆｏｒ　ｔｈｅ　Ｆｕｔｕｒｅ，肋ｓ加郷　Ｗ６助，Ｍａｒｃｈ３０．１９６８

　　による 。

　　８）以上 ，Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ ．， ル舳ｏＺ地力ｏ〃（ｅａｃｈ　ｙｅａｒ） ；Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ ，

　　〃ｏ〃ｏｇ２〃ｏＺ１）〃閉か〃づ刎〃ｏ〃，ＰＰ
．２４，３０～３２による

。

〔２〕　プ ロダクト ・マネジャー制組織の導入

　　　　　　　　　　家庭電気用品事業部の場合

　５代目杜長 コーティナーの主導下で１９５０年代前半に確立されたＧ　Ｅ杜の事業

部制組織は，さらに８代目杜長ボーチの主導下で，１９６０年代に，とりわげ１９６８

年の再編成によっ て， 以上のような内容をもつものに展開したのであるが，こ

の１９６０年代におげるＧ　Ｅ杜の組織構造の展開は，以上のような事業部制組織の

全体 レベルでの展開であ ったと同時に，さらに事業部 レベルでの新しい展開 ＝

変革をともなうものてあ った。以下，さらにこのことを具体的にあきらかにし

てみることにする 。

　ところで，１９６０年代のＧ　Ｅ杜においてこのような事業部 レヘノレでの組織変革

がもっとも典型的に行われたのは，先に〔１〕の（１）で製品部 レベルでの事業部

門の再統合の典型として紹介した，家庭電気用品事業部（Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ　Ｄ
１ｖ１ｓ１ｏｎ）

の場合である。そこで，以下この家庭電気用品事業部におげる組織変革を具体

的に説明してみることにしよう 。

　なお，ここではじめにこの家庭電気用品事業部の事業上の特徴についてかん

たんにみておくと，この事業部は，すでに〔１〕で掲げた図１７でもうかがえるよ

うに，ＧＥ杜の消費者向け電気製品のうちでとくに小型の家庭電気機器の製造

・販売を担当する事業部であ ったが，その泰業内容をもう少し具体的にみてみ

ると，それは１９６０年代においては大きく ，（１）ポータフル家庭電気機器（Ｐｏｔａｂ１ｅ

Ａｐｐ１１ａｎｃｅｓ），（２）室内住環境維持用品（Ｈｏｍｅ　Ｃａｒｅ　ａｎｄ　Ｃｏｍｆｏｒｔ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ） ，（３）時

計および身繕い用品（Ｃ１ｏｃｋｓａｎｄ　Ｐｅｒｓｏｎａ１Ｃａｒｅ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ），という３つの製品系

列の事業を含んでいた。そして，間題の組織変革が行われる前後の１９６４～６６年

ごろには，それぞれの製品系列はさらに具体的に表１２のような製品群を含んで

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５６）
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　　　表１２家庭電気用品事業部の製品系列（１９６０年代）

　（１）ポータブル家庭電気機器

　　（Ｐ０池肋Ａ〃伽
０９Ｓ）

　　Ｓｔｅａｍ　ａｎｄ　ｄｒｙ　ｉｒｏｎｓ

　　Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　ｋｎｉｖｅｓ

　　Ｔｏａｓｔｅｒｓ

　　Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　ｃｏ圧ｅｅ　ｍａｋｅｒｓ

　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｍｉｘｅｒｓ

　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｃａｎ　ｏｐｅｎｅｒｓ

　　Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　ｓｋｉｎｅｔｓ

　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｇｒｉ１１ｓ

　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｂ１ｅｎｄｅｒｓ

　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｉｒｅ　ｓｔａｒｔｅｒ

　　Ｐｏｗｅｒ　ｔｏｏ１ｓ

　　Ｒｏｔｉｓｓｅｒｉｅｓ

　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｇｒｉｄｄ１ｅｓ

ｌ　 Ｗ・ｍ・・ｇｔ「・ｙ・

１　 ・１・・ｔ…ｋ・ｔｔｌ・・

，　　　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｋｎｉｆｅ　ｓｈａｒｐｅｎｅｒｓ

－２）室内住環境維持用品

１　（Ｈ・舳Ｃ舳・〃Ｃ・閉例１〕”
１〃左・）

　Ｆ１ｏｏｒ　ｃ１ｅａｎｅｒｓ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｆａｎｓ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｂ１ａｎｋｅｔｓ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｈｅａｔｅｒｓ

（３）時計 ・身繕い用品
　（ＣＺｏｏ尾ｓ　ｏ〃ゴ１〕■〃ｓｏ〃ｏＺ　Ｃｏプ６ Ｐブｏゐ〃ｆｓ）

　Ｃ１ｏｃｋｓ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｔｏｏｔｈｂｒｕｓｈｅｓ

　Ｈａｉｒ　ｄｒｙｅｒｓ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｂａｂｙ　ｄｉｓｈ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｓｈｏｅ　ｐｏｌｉｓｈｅｒ

（４）１９６５年以降の新製品

　（Ｎ舳〃ｏ伽まトＰｏｓ壬１９６５）
　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｃ１ｏｔｈｅｓ　ｂｒｕｓｈ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｃｉｇａｒｅｔｔｅ１ｉｇｈｔｅｒｓ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｈｒｉｓｔｍａｓ　ｔｒｅｅ　ｓｔａｎｄ

　Ｒｅｃｈａｒｇｅａｂ１ｅ　Ｈａｓｈ１ｉｇｈｔ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｆｏｏｄ　ｃｏｏｋｅｒ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｍａｎｉｃｕｒｅ　ｓｅｔ

　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｍａｓｓａｇｅｒ

（出所）Ｃｏｒｅｙ，Ｅ．Ｒ．ａｎｄ　Ｓｔａｒ，Ｓ．Ｈ ．，
０７ｇ伽｛〃｛ｏ〃 Ｓｆ〃２ｇツーＡ”〃尾２”惚〃〃ｏ〃乃 ・１９７１ ・

　　ｐ
．２３２

（注）１４〕の新製品群は ，（１）～１３）のどれかに分けられる 。

いた 。

　ところで，この事業部の以上のような製品群は，１９６６年現在では合計９つの

事業所で製造されていた。それらの事業所とそれらが担当していた主要製品に

ついて具体的に示しておくと，表１３のとおりである 。

　他方，この事業部の製品は，２つのノレートで販売されていた。その１つは ，

９００に一及ぶ独立の卸売り業者（Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｏｒｓ）を通ずるものであ った。これらの

独立の卸冗り業者のうち，約１８０のものかこの事業部の全系列の製品を扱って

おり ，約３７０がポータブ ノレ家庭電気機器と時計 ・身繕い用品の２系列，のこり

３５０ぐらいが時計 ・身繕い用品のみをそれぞれ扱うものであ った。もう一つの

ルートはＧ　Ｅ杜の販売関係子会杜，ＧＥ配給会杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｓｕｐｐ１ｙ　Ｃｏ．）

を通ずるものであ った。このノレートではもちろん全系列の製品が扱われていた 。

このルートについては，ここで間題の組織変革の一環として，１９６６年，この事

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５７）
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表１３家庭電気用品事業部の事業所と主要製品（１９６０年代）

事　　業　　所 主　　要　　製　　品

Ｂｒｏｃｋｐｏｒｔ，Ｍａｓｓ Ｋｎｉｖｅｓ，ｍｉｘｅｒｓ，ｂ１ｅｎｄｅｒｓ，ｐｏｗｅｒ　ｔｏｏ１ｓ

Ａｓｈ１ａｎｄ，Ｍａｓｓ Ｃ１ｏｃｋｓ，ｔｉｍｅｒｓ，ｍｏｔｏｒｓ，ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　ｔｏｏｔｈｂｒｕｓｈｅｓ

Ｎｅｗ　Ｂｒｉｔａｉｎ，Ｃｏｎｎ Ｍａｎｉｃｕｒｅ　ｓｅｔｓ，ｓｈｏｅ　ｐｏ１ｉｓｈｅｒｓ，ｋｎｉｆｅ　ｓｈａｒｐｅｎｅｒｓ
，ｍａｓｓａｇｅｒｓ ，

ｃｏ任ｅｅ　ｍａｋｅｒｓ

Ａ１１ｅｎｔｏｗｎ，Ｐａ Ｔｏａｓｔｅｒｓ，ｇｒｉｌ１ｓ，ｒｏｔｉｓｓｅｒｉｅｓ，ｗａｒｍｉｎｇ　ｔｒａｙｓ，ｇｒｉｄｄ１ｅｓ，ｋｅｔｔ１ｅｓ
，

ｆｏｏｄ　ｃｏｏｋｅｒｓ，　 ｃｏ任ｅｅ　ｕｒｎｓ

Ａｓｈｅｂｏｒｏ，Ｎ．Ｃ Ｂ１ａｎｋｅｔｓ，　 ｃ１ｏｔｈｅｓ　ｂｒｕｓｈｅｓ，ｈｅａｔｉｎｇ　ｐａｄｓ，ｂａｂｙ　ｄｉｓｈｅｓ，１ｉｇｈｔｅｒｓ
，

Ｈａｓｈ１ｉｇｈｔｓ

Ｂｒｉｄｇｅｐｏｒｔ，Ｃｏｎｎ Ｆａｎｓ，ｈａｉｒ　ｄｒｙｅｒｓ，ｈｅａｔｅｒｓ，Ｃｈｒｉｓｔｍａｓ　ｔｒｅｅｓ

Ｃ１ｅｖｅ１ａｎｄ，Ｏｈｉｏ Ｆ１ｏｏｒ　ｃ１ｅａｎｅｒｓ，ａｏｏｒ　ｐｏ１ｉｓｈｅｒｓ

Ｆｔ．Ｓｍｉｔｈ，Ａｒｋ Ｃａｎ　ｏｐｅｎｅｒｓ，ｓｋｉ１１ｅｔｓ，ｆｉｒｅ　ｓｔａｒｔｅｒｓ

Ｏｎｔａｒｉｏ，Ｃａ１ ＩｒＯｎＳ

　（出所）Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０惚吻伽〃ｏ〃８〃ｏ確ツ，ｐ ．２３２

業部自身がＧ　Ｅ配給会杜から事業部関係の製品の販売活動を引き取り ，別の子

会杜，Ｇ　Ｅ流通会杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔ・ｉ・Ｄｉｓｔ・ｉｂｕｔｉ．ｎ　Ｃ 。．）を設立することになる
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　９）のであるが，この点については，後にあらためてふれることにする

。

　　 ９）以上，家庭電気用品事業部の事業上の特徴については ，Ｃｏｒｅｙ，Ｅ．Ｒ ．， ａｎｄ

　　 Ｓｔａｒ・Ｓ・Ｈ
・・
０７ｇｏ〃刎〃ｏ〃 Ｓかｏ加ｇツー五　〃〃加〃仰ｇ五〃７０００乃，１９７１

，ＰＰ
．２３１

　　～２３２

　（１）組織変革（１９６４年）以前の家庭電気用品事業部の組織構造

　さて，すでにふれたように，Ｇ　Ｅ杜家庭電気用品事業部で間題の組織変革が

行われたのは１９６４年のことであるが，ここではその内容を具体的にみてみる前

提として，まずはじめに変革前の事業部の組織編成がとのようなものであ った

かをみておくことにする 。

　そこで，まずはじめにその全体構造であるが，これを図示してみると ，図１９

のとおりであ った。これによっ てあきらかなように，変革前の家庭電気用品事

業部の組織は，先にのへた，この事業部の守傭範囲とする３つの製品系列の事

業をそれぞれ製品部（Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ）として実現する体制をとっ ていた。そして ，

これらの製品部がそれぞれ利益責任（ｐｒｏｉｔ　ｒｅｓｐｏｎｓ１ｂ１１１ｔｙ）の単位であ ったこと

　　　　　　　　　　　　　　　　（５８）
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　　　　図１９１９６４年以前の家庭電気用品事業部組織

Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ　Ｄｌｖｉｓｉｏｎ

Ｇｅｎｅｒａｌ　Ｍａｎａｇｅｒ

　　　Ａｄｖａｎｃｅｄ

　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ

ｐｅｒａｔｌｏｎ　Ｍａｎａｇｅｒ

Ｐｏ屹ｂｌｅ　ＡｐＰｌｉａｎｃｅ

　　　Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ

　　　Ｍａｎａｇｅｒ

Ｈｏｍｅ　Ｃａｒｅ　ａｎｄ　Ｃ◎ｍｆｏ【ｔ

　　　Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ

　　　　Ｍａｎａｇｅｒ

Ｃ１ｏｃｋ　ａｎｄ　Ｔｉｍｅｒ

　　ＤｅＰａｒｔｍｅｎｔ

　　Ｍａｎａｇｅｒ

Ｏｖｅｒｓｅａｓ　Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ

　　　Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ

　　　Ｍａｎａｇｅｒ

　Ｒｅｌａｔｉｏｎｓ　ａｎｄ

ｔｉｌｉｔｉｅｓ　Ｏｐｅｒａｌｉｏｎ

　　　Ｍａｎａｇｅｒ

Ｎａｔ；ｏｎａｌ　Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ

　　　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ

　　　Ｍａｎａｇｅｒ

８ｕｓｉｎｅｓｓ　Ｐｌａｎｎｉｎｇ

　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ

　　　Ｍａｎａｇｅｒ

　Ｌｅｇａ１

ｐｅｒａｔｉｏｎ

ａｎａｇｅｒ

（出所）Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０プｇ伽伽伽刀Ｓ吻惚ツ ，Ｐ ．２４６ ，Ｅｘｈｉｂｉｔ１

からすれぼ当然のことであるが，各製品部 レベノレでは，その組織はいわゆる機

能別部門組織の形態をとっ ており ，それ白身が守備範囲とする製品系列の事業

を遂行するのに必要な基本的な諸機能，すたわち製品開発，製造，マーケティ

ソグと販売，とい った諸機能を完結的に実現するものとた っていた 。

　　　　　　　図２０　１９６４年以前のポータブル家庭電気機器部紅織

　　　　　　　　　　　　　　　Ｐｏｒｔａｂｌｅ　ＡｐＰｌｉａｎｃｅ
　　　　　　　　　　　　　　　　Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ
　　　　　　　　　　　　　　　Ｇｅｎｅｒａｌ　

Ｍａｎａｇｅｒ

Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ

ＡｌｌｅｎｔＯｗｎ

Ｍａｎａｇｅｒ

Ｍａｎｕ｛ａｃｔｕｒｉｎｇ

Ａｌｌｅｎｔｏｗｎ

Ｍａｎａｇｅｒ

Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ

ＢｒｏｃｋｐＯｒｔ

Ｍａｎａｇｅｒ

ＭａｎｕｆａＣｔｕｒｉｎｇ

Ｂｒｏｃｋｐｏｒｔ

Ｍａｎａｇｅｒ

Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ

Ｏｎｔａｒｉ０

Ｍａｎａｇｅｒ

Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ

　Ｏｎｔａｒｉｏ

Ｍａｎａｇｅｒ

　　　　　Ａｄｖａｎｃｅ 　　　　　　　　ｌ＝ｉｎａｎｃｅ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ 　　　　　　Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ

　　　　　 Ｅ・ｇｉ…ｒｉ・ｇ 　　　　　　　　　　　　　　
Ｄｉ・ｉ・ｉ・・

　　　　　 Ｍ。・・ｇ・・ 　　 Ｍ…ｇ・ｒ 　　　　　　
ｌ・ｄ・・ｔｒｉ・１Ｄ・・ｉｇ・

　　
Ｍａｎａｇｅ「

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｍａｎａｇｅｒ

　（出所）Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０惚伽伽伽〃Ｓ吻惚ツ ，Ｐ
・２４７ ・Ｅｘｈｉｂｉｔ３

　こうして，個々の製品部 レベルでの組織が機能別部門組織の移態をとっ てい

たことを具体的にみるために，ここでは３つの製品部の１つ，ポータブ
ノレ家庭

電気機器部（Ｐｏｒｔａｂ１ｅ　Ａｐｐ１ｉａｎｃｅ　Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ）の場合の組織を示してみると，図

２０のとおりである 。

　これによっ て， 製品部 レベルでの組織が機能別部門組織の形態をとっている

様子は一見してあきらかであるが，ここでは，このポータブ ノレ家庭電気機器部

の場合を使って家庭電気用品事業部の製品部 レベノレでの組織構造の特徴をもう

少し具体的にみてみると，ここでは各種の機能部門のマネジャーのうち製造

　　　　　　　　　　　　　　　　（５９）
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（Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｍｇ）部門と製品開発（Ｅｎｇｍｅｅｒ１ｎｇ）部門のマ子ソヤーだけは各事

業所（Ｆａｃｔｏｒｙ）ごとにそれぞれ１名ずつおかれていた。したが って，ポータブ

ル家庭電気機器部の場合にはアレソタウソ（Ａ１１ｅｎｔｏｗｎ），フロヅ クポート（Ｂｒｏ －

ｃｋｐｏｒｔ），オソタリオ（Ｏｎｔａｒ１ｏ）という３つの事業所があ ったので，３組の製

造および製品開発マネジャーがおかれていた。しかし，かれらが製品部ゼネラ

ノレ ・マネジャー（Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ　Ｇｅｎｅｒａ１Ｍａｎａｇｅｒ）の直接の指揮下におかれていた

ことは，他の部門のマネジャーの場合とおなじであ った 。

　ところで，製品開発機能についていえは，図２０からもあきらかたように，い

まのべた事業所所属の製品開発マネシャー（Ｅｎｇｍｅｅｍｇ　Ｍａｎａｇｅｒｓ）とならんで
，

別に先進製品開発マネジャー（Ａｄｖａｎｃｅｄ　Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ　Ｍａｎａｇｅｒ）がおかれていた 。

これら，製品開発にかかわる２つの部門＝マネジャーの機能のちがいは，つぎ

の点にあ った。すなわち，前者が現在すでに確立している技術にもとづく当面

の製品開発にかかわるものであ ったのに対して，後者は主として新しい技術の

開発やかたらずしも近い将来に導入されるとはかぎらないような新製品の開発

にたずさわるものであ った，ということである 。

　さらにマーケティング ・販売部門については，その組織をもう少し具体的に

　　図２１１９６４年以前のポータブル家庭電気機器部 ・マーケティング部門組織
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（出所）Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０惚吻伽〃ｏ〃８〃肋砂，Ｐ．２４７，Ｅｘｈｉｂｉｔ４

　　　　　　　　　　　　　　　（６０）



　　　　 アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇ
ｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ．）の組織変革／２）（坂本）　　　　６１

みてみると，図２１のとおりである。ここでは，とくに現場販売組織についてみ

ておくと，図に示されているように現場販売 マネジャー（Ｆｉｅ１ｄ　Ｓａ１ｅｓ　Ｍａｎａｇｅｒ）

の下に５人の地域別販売 マネジャー（Ｒｅｇｉｏｎａ１Ｓａ１ｅｓ　Ｍａｎａｇｅｒｓ）がおかれ，さら

にその下に地区別販売代表（Ｄｉｓｔｒｉｃｔ　Ｓａ１ｅｓ　Ｒｅｐｒｅｓｅｎｔａｔｉｖｅｓ）がおかれていた
。

　ところで，現場販売組織についていえぼ，図２０に示されているように，家庭

電気用品事業部には以上のような各製品部ことの現場販売組織とは別に，事業

部ゼネラノレ ・マネジャー（Ｄｉｖｉｓｉｏｎ　Ｇｅｎｅｒａ１Ｍａｎａｇｅｒ）に直接に属する国内流通

都（Ｎａｔｉｏｎａ１Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ）という名の販売組織がおかれていた。この

部門は，景品会杜やいくつかの大きな公的な顧客への販売，事業部全体として

の宣伝，製品サーヒス，対顧客関係の処理なと，事業部 レヘルでのマーケティ

ソグ ・販売活動を行うものであ った。そして，国内流通部マネジャーの下に ，

地域別に８人の対顧客関係マネジャー（Ｒｅｇｉｏｎａ１Ｆｉｅ１ｄ　Ｒｅ１ａｔｉｏｎ　Ｍａｎａｇｅｒｓ）がお

かれていて，以上のようた活動を具体的に担っていた。しかし，先にのべた各

製品部ごとの現場組織の担い手，地区別販売代表に対する責任と権限をもっ て
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１０）
いたかったことは，かれらの活動の効果を中途半端なものにしていた 。

　　１０）以上，１９６４年以前の家庭電気用品事業部の組織構造については，Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ

　　Ｓｔａｒ，０７ｇｏ加２０〃ｏ〃Ｓ〃ｏ畑ｇツ，ｐ
．２３２

．

　（２）　３製品部の統合と事業部レベルにおける機能別部門組織の形成

　さて，１９５０年代はじめの組織変革以来，前掲図２０のように３つの製品系列を

それぞれ独立の機能別部門組織をもつ３つの製品部として実現する体制をとっ

ていた家庭電気用品事業部の組織のあり方は，１９６０年代に入ってしだいに再検

討を迫られることにな ってきていた 。

　それには，まず第ユに，つぎのような事情があ った。すなわち，先に掲げた

表１２からもうかがえるように，この事業部の３つの製品系列というのは，それ

ぞれ独立の製品部で担われていたとはいえ，相手とする顧客，販売ノレート ，販

売促進技術などの点から本来的に類似性の強いものであ ったが，組織変革以来

時代が進むにしたが って，そのような類似性，したがって市場と使用する経営

　　　　　　　　　　　　　　　　（６１）



６２　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

　　　図２２１９６４年組織再編成によっ ててき上った家庭電気用品事業部組織
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（出所）Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０惚舳伽〃ｏ〃Ｓ伽晦ツ，Ｐ．２４６，Ｅｘｈｉｂｉｔ２

資源の重複がますます進行することにな ってきていたということである 。

　さらに第２に，このようた事情から実際に事業部組織の再編成に導く具体的

な契機として，競争環境の厳しさが増す中で，新製品の開発体制の強化と販売

体制の合理化が緊急に求められてきていたという事情があ った 。

　こうした状況の中で，１９６０年代に入って事業部としての戦略と行動の統一性

を実現できる体制をつくり上げることが求められることになってきていたので

あるが，１９６４年９月，このための組織変革が実行されることにな った。これに

よってでき上った組織は，図２２のとおりである 。

　この図２２によっ てあきらかなように，家庭電気用晶事業部では，この１９６４年

の組織変革によっ て， それまでの独立の３つの製品部が統合され，あらためて

事業部としての機能別部門組織が編成されることにな った。すなわち，それま

で製品部ことに分散していた機能別部門がそれぞれ事業部 レヘルで統合される

ことにな った 。

　いうまでもなく ，これによっ て， それまで製品部ごとに重複して集積され ，

規模の経済性の発揮を阻害されていた同種の経営資源が統合され，その効率的

な利用が可能にな った。すなわち，まず第一に，販売体制においては，それま

で３つの製品系列の流通経路が重複して成り立ち，事業部内で互に激しい競争

　　　　　　　　　　　　　　　　　（６２）
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を展開していたが，これらカミ１つの体制に統一されることによって，事業部と

しての効率的な流通経路が確立された。また，それまでは各製品部がそれぞれ

別六にもっ ていた地域事務所（Ｒｅｇｉｏｎａ１Ｏ蘭ｃｅｓ）が９つの統一的な地域事務所に

整理されることによって，現地販売戦略が統一的に実行されうるようにな った 。

　さらに製品開発体制についていえば，３つの製品部の統合によっ て， 新製品

のアイデアからその現実化までの開発手順が体系化され，客観化されることに

なっ た。 それまでは，ある製品部から新製品についてのアイデアが生まれてき

ても，それを現実化するに必要な技術的および財政的な資源が当該製品部に乏

しく ，むしろ他の製品部に集積しており ，このためせっかくのアイデアが実現

されないということが起ったが，このような矛盾は大きく解消されることにな

った 。

　事業所 レベルの間題についていえば，３製品部の統合によっ て， 部品や材料

購入の集中化が可能にな った。また，先に示したようにこの事業部には９つの

事業所があ ったが，製品部の統合によっ て， 事業所間の専門化が大きく進めら

れることにな った 。

　その他，すべての機能別活動領域においてそれぞれの経営資源の効率的な利

用体制が形成されることにな った 。

　こうして，それまではそれぞれ独立性を強くもち，互に激しく競争し合う製

品部の寄り集りであ った家庭電気用品事業部は，製品部の統合によっ て， 今度

は統合的な組織をもつ，文字通り１つの事業部として編成されることにた った

わけである 。

　ところで，家庭電気用品事業部の以上のような３製品部の統合による組織再

編成の後，Ｇ　Ｅ杜は，１９６５年３月，ポータブル家庭電気機器製造企業である

ユニバー サノレ製造会杜（Ｕ
ｎｉｖｅｒｓａ１Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ　Ｃｏ。）を買収した。この会杜は ，

「ユニバーサル（Ｕｎｉｖｅｒｓａ１）」および「ハソデ ィ・ ハソナ（Ｈａｎｄｙ　Ｈａｎｎａｈ）」と

いう２つの商標ライソのポータフノレ家庭電気機器を市場に出していた。印１者は ，

一般にデバートを通して ，いわゆる「公正取引協定（Ｆａｉｒ　Ｔｒａｄｅ　Ａｇｒｅｅｍｅｎｔｓ）」

にしたかって委託販冗されている製品ライソであり ，後者は主としてトラヅク

　　　　　　　　　　　　　　　　　（６３）



６４　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第１号）

・ストアを通して販売されている低価格の製品ライソであ った。このようなユ

ニバーサル製造会杜の経営資源の管理は，当然のこととして，家庭電気用品事

業部に属することにな った。同杜は３つの事業所をもっ ていたが，これらは家

庭電気用品事業部の製品設計 ・製造部（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｄｅｓ・ｇｎ　ａｎｄ　Ｐｒｏｄｕｃｔ・ｏｎ　Ｏｐｅｒａｔ・ｏｎ）

の管理下に組み入れられることになり ，他方，同杜のマーケティンク ・販売組

織は，本来の家庭電気用品事業部のマーケティソク ・販売組織であるＧＥマー

ケティソク ・流通部（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃ　Ｍａｒｋｅｔｍｇ　ａｎｄ　Ｄ・ｓｔｒ・ｂｕｔ１ｏｎ　Ｏｐｅｒａｔ１ｏｎ）

と並列の，独自の組織としてのユニバーサル ・マーケティソグ ・流通部（Ｕｎｉ－

ｖｅｒｓａ１Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ　ａｎｄ　Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ）として再編成されることにな った 。

　また，１９６６年ユ月に，家庭電気用品事業部はＧ　Ｅ杜全体の販売子会杜である

Ｇ　Ｅ配給会杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ．ｃ　Ｓｕｐｐ１ｙ　Ｃｏ）から家庭電気用品関係の販売活動を

引き取り ，事業部直属の販冗子会杜，ＧＥ流通会杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃＤ１ｓｔｒ１ｂｕｔ１ｏｎ

Ｃｏ）を設立した。事業部の中では，このＧ　Ｅ流通会杜は，当初先にのべたＧ　Ｅ

マーヶティソク ・流通部の下におかれたが，問もなく事業部ゼネラノレ ・マネシ

ャーに直属することにな った 。

図２３１９６６年の家庭電気用品事業部組織
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（出所）　Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓａｔｒ，０７ｇｏ榊刎〃ｏ” Ｓ〃ｏ加ｇツ，Ｐ２４８，Ｅｘｈ　ｂ　ｔ５

　　　　　　　　　　　　　　　（６４）
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　以上のようた若干の変化があ って，先に図２２で掲げた１９６４年の家庭電気用品
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１１）
事業部の組織は，１９６６年には図２３のような内容のものとなるに至った 。

　　１１）以上，家庭電気用品部の３つの製品部の統合については，Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ ，

　　　０７ｇｏ〃刎〃ｏ〃Ｓかｏ勿ｇツ，ｐｐ．２３２～２３５ ．

　（３）　プロダクト ・マネジャー制組織の形成

　以上のように，家庭電気用品事業部では１９６４年の組織変革において，それま

での３つの製品部が統合され，機能別部門組織が編成されることにたった 。

　ところで，こうして１９６４年の組織変革で編成された家庭電気用品事業部の機

能別部門組織は，単なる機能別部門組織であるにとどまらず，同時に製品別の

マーケティソク ・プ ロクラムを展開するプ 艀タクト ・マネソヤー制組織を内蔵

するものとな っていた。すなわち，それは単純な機能別部門組織ではなく ，マ

トリッ クス組織としての機能別部門組織であ った。つぎに，この点について具

体的にみてみることにする 。

０　Ｇ　Ｅマーケティング ・流通部の組織構造

　このような機能別部門組織の新しい展開は，すでにあきらかなように直接的

にはマーケティソグ ・販売部門の組織編成にかかわるものであ った。そこで ，

ここでは，この家庭電気用品事業部のマーケティソク ・販冗部門の編成がとの

ようにして機能別部門組織の新しい展開をつくり出していたかをみてみること

にするが，このために，まずはじめにこの事業部のマーケティソグ ・販売部門

組織であるＧ　Ｅマーケティソク ・流通部（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃ　Ｍａｒｋｅｔｍｇ　ａｎｄ

Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ　Ｏｐｅｒａｔｉｏｍ）の組織構造を概観しておく
。

　はじめに，１９６６年時点のＧ　Ｅマーケティソグ ・流通部の組織構造を図示して

みると，図２４のとおりである 。

　Ｇ　Ｅマーケティソグ ・流通部は，１９６５年に吸収した旧ユニバーサル製造会杜

関係および海外関係のものを除く ，事業部全体のマーケティソグ ・販売活動に

責任をもつものであったが　　除外された前者については，ユニハーサル ・マ

ーケティソグ ・流通部（Ｕｎｉｖｅｒｓａ１Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ　ａｎｄ　Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ），後者

　　　　　　　　　　　　　　　　（６５）
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図２４１９６６年のＧＥマーケティング ・流通部組織

ＧＥＭＤ

Ｍａｎａｇｅｒ

Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ Ｐｒｏｄｕｃｔ Ａｄｖｅｒｔｉｓｉｎｇ ｌｎｄｕｓｔｒｉａｌ Ｐｒｏｄｕｃｔ

Ｒｅｓｅａｒｃｈ Ｐｌａｎｎｉｎｇ ａｎｄ Ｓａｌｅｓ ＤｅＳｉｇｎ Ｓｅｒｖｉｃｅ

Ｓａｌｅｓ　Ｐｒｏｍｏｔｉｏｎ

Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ Ｍａｒｋｅｔ　Ｐｌａｎｎｉｎｇ Ｍａｒｋｅｔ　Ｐｌａｎｎｉｎｇ Ｓａｌｅｓ Ｍａｒｋｅｔ　Ｐｌａｎｎｉｎｇ

Ｂｕｙｉｎｇ トｌｏｍｅ　Ｃａｒｅ　ａｎｄ Ｃ１ｏｃｋｓ　ａｎｄ　Ｐｅｒｓｏｎａｌ Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ Ｐｏｒｔａｂｌｅ

Ｏｆｆｉｃｅ　 Ｒｅｌａｔｉｏｎｓ Ｃｏｍｆｏｒｔ　Ｇｒｏｕｐ Ｃａｒｅ　Ｇｒｏｕｐ ＡｐＰｌｉａｎｃｅ　Ｇｒ◎ｕｐ

Ｔｉｍｅｒ Ｓｐｅｃｉａｌ Ｆｉｅｌｄ Ｍａｉｌ　Ｏｒｄｅｒ

ａｎｄ Ａｃｃｏｕｎｔｓ Ｓａｌｅｓ Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｏｒ

Ｍｏｔｏｒ　Ｓａｌｅｓ
Ｓａ１ｅｓ

Ｎｉｎｅ　 Ｒｅｇｉｏｎａｌ

Ｓａｌｅｓ　Ｍａｎａｇｅｒｓ

（出所）Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０７ｇ舳伽〃ｏ〃Ｓ吻惚ツ，Ｐ．２４８，Ｅｘｈｉｂｉｔ６

については海外家庭電気用品部（Ｏｖｅｒｓｅａｓ　Ｈｏｕｓｅｗａｒｅｓ　Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ）がそれぞれ責

任をもっ ていた（図２３を参照）　　 ，それは，図２４に示されているように，６

つのセクショソから成り立っていた。すなわち，販冗（Ｓａ１ｅｓ），宣伝 ・販売促

進（Ａｄｖｅｒｔ・ｓｍｇ　ａｎｄ　Ｓａ１ｅｓ　Ｐｒｏｍｏｔ・ｏｎ），工業テザイソ（Ｉｎｄｕｓｔｒ・ａ１Ｄｅｓ・ｇｎ）
，マー

ケティソグ ・リサ ーチ（Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ　Ｒｅｓｅａｒｃｈ），製品サ ービス（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｓｅｒｖｉｃｅ） ，

およひ製品計画（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｐ１ａｍｍｇ），以上６つのセク ：■ヨソから成り立ってい

た。

　ａ　販売セクショ：／

　マーケティソグ ・販売部門組織の中でも，さらにその中心とな っているのが ，

このセクショソである。このセクショソについては，その編成が図２４に具体的

に示されている 。

　これによっ てあきらかなように，このセクショソの組織はさらに８つのサブ

セクショソから成り立っていた 。

　これらのサブセクションの中で，さらに販売セクショソの中心とたっていた

のは，１つは３つの製品系列ごとにおかれている市場計画（Ｍａｒｋｅｔ　Ｐ１ａｎｎｉｎｇ）

　　　　　　　　　　　　　　　　　（６６）
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サブセクシヨソであり ，もう１つは販売活動の実戦部隊である現場販売（Ｆｉｅ１ｄ

Ｓａ１ｅｓ）サブセクシヨソであ った。そして，これらのうちでも前者，市場計画サ

フセクンヨソこそは，ここで問題のマーケティソク ・プ ロクラム展開の担い手

であ った。これについては，後に項を改めて，さらに立ち入って説明する ・

　他方，現場販冗サフセク■ヨソについてみてみると，ここではすでに・（２）で

のべたように変革以前には製品部別にぱらぱらに存在していた地域事務所が統

合され，９つの地域事務所から成る統一的な現場販売管理体制が成り立ってい

た。 そして，図２４に示されているように，現場販売
マネジャー（Ｆｉｅ１ｄ　Ｓａ１ｅｓ

Ｍａｎａｇｅｒ）の下に９人の地域別販売 マ子ソヤー（Ｒｅｇ・ｏｎａ１Ｓａ１ｅｓ　Ｍａｎａｇｅｒｓ）かお

かれ
，さらにその下に地区別販売代表（Ｄｉｓｔｒｉｃｔ　Ｓａ１ｅｓ　Ｒｅｐｒｅｓｅｎｔａｔｉｖｅｓ）がおかれ

てし ・た 。

　この新しい現場販売組織では，変革当初，個々の地区別販冗代表：販売員も

事業部の全製品系列を取り扱うｒフルバスケ ヅト（ＦｕｎＢａｓｋｅｔ）」方式が採用さ

れ， 製品系列別に専門化していた以前の体制の全面的た変革が計られ仁しか

し， 実施後一年を待たずして，この新方式は計画したようにうまく機能しない

ことがあきらかになり ，販売員の段階では１９６５年にはふたたび製品系列に沿 っ

た専門化体制がとられることにた った 。

　このように「フノレバスケット」方式がうまく機能しなかったのは，量的にも

質的にも実際の販売員の体制がこの新方式を内実化させえなかったからである 。

すなわち，まず第一に，この方式の下では売り込みを受ける立場の流通業者

（Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｏｒ）の要求が満たされない，新たな状況が生じてきた。具体的にいえ

は， 流通業老は，旧来の体制の下では，製品系列別に同
’じ事業部の何人もの販

売員と交渉をもたなげればならないという不満をもっ ていたが・新方式の下で

は， 販売員から受げるへき販売援助，とりわけ流通業者側の販売担当老に対す

る販売トレーニソグを不十分にしか受けられないという点でより大きた不満を

もつに至ったということである。それまで限られた製品系列の販売に専門化し

ていた販売員が急に事業部の全製品系列の販売にたずさわろうとすれは，かれ

らの製品についての知識は浅薄なものにならざるをえなかったわげである。ま

　　　　　　　　　　　　　　　　　（６７）
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た・ もともと製品系列によってそれをあつかう流通業者は規模的にも体質的に

もきわめて異なっていたので，販売員の側からすれぱ，それまでとはちがって ，

質の異たる様々の流通業者と交渉をもたなげればならたくなったということか
ら， 以前と同じ業績をあげるにもはるかに多くの働きをしなけれぱならたくな

ったという不満が生ずることにな った 。

　このようた事情があ って，　 「フルバスケット」方式は，一年足らずで解消さ
れ・ 販売員の段階では１９６５年にふたたひ製品系列に沿った専門化体制がとられ

ることになったわげである 。

　ｂ　宣伝 ・販売促進セクショソ

　このセクショソは，さらに４つのサブセクンヨソ，すなわち宣伝（Ａｄｖｅｒｔ１ｓｍｇ）
，

マーチャソタイジソグ（Ｍｅｒｃｈａｎｄ１ｓｍｇ），視覚技術サ ーヒス（Ｖ１ｓｕａ１ＡｒｔＳｅｒｖ１ｃｅ）
，

および広報（Ｐｕｂ１１ｃ１ｔｙ），という４つのサフセク ：■ヨソから成り立っていた 。

　このうちで，まず宣伝サブセクンヨンは，あらゆる角度からの消費者向げお

よぴ流通業者向けの宣伝活動を統括するものであ った。１９６４年の組織変革の当

初はまだ古い慣行が残っていて，宣伝予算の執行は外部の宣伝代理業者（、ｄｖｅｒ－

ｔ１Ｓｍｇ　ａｇｅｎＣｙ）にまかされ，それが製品系列別，地域別，メデ ィア別なとの予

算配分を一さい請負うことになっていたが，１９６７年には，宣伝サブセクンヨソ

がこのような宣伝予算の執行権をもつことにな った。そして，宣伝代理業者は ，

きめられた予算配分の枠の中で，宣伝 コピーの作成やメディアの推薦を行うこ

とにた った 。

　このセクションのもう１つの柱にたるサブセクシ ョソはいうまでもなくマー

チャソダイジソグ ・サブセクショソである。このサブセクショソは，あらゆる

角度からの消費者向けおよぴ流通業者向げの販売促進活動を統括するものであ

つた 。

　Ｃ　工業デザイソ ・セクション

　このセクションは，事業部全体の製品の外装のテザイソに責任をもつもので

あっ た。 このセクションは，当然のこととして，製品そのものの開発 ・設計に

責任をもつ各事業所所属の技術者たちと交渉をもちながら作業を進めることが

　　　　　　　　　　　　　　　　（６８）
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求められていた 。

　ｄ　製品サービス ・セクシ ョソ

　このセクノヨソは，事業部全体の製品サーヒス活動に責任をもつものであり ，

具体的には，まず第１にＧ　Ｅ杜所有の５３のサービス ・セソターと５つの補修部

品流通セソターを管理し，第２にそれらに部品リスト ，サービス ・マニュ アル ，

修理技術，サービス員トレーニソグ ・プ ログラムたどを準備し，さらに１６７の

代理店契約を結んだ独立のサービス ・ステーショソを統括するものであ った 。

　ｅ　マーケティソグ ・リサーチ ・セクショソ

　このセクショソは，３つのマーケティソグ ・リサ ーチ（Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ　Ｒｅｓｅａｒｃｈ）

サブセクシ ョソおよび販売予測（Ｓａ１ｅｓ　Ｆｏｒｅｃａｓｔｉｎｇ）サブセクシ ョソという ，４

つのサブセクショソから成り立っていた。３つのマーケティソグ ・リサ ーチ ・

サブセクシ ョンについていえば，それらはそれぞれ基本的にこの事業部の３つ

の系列の製品についてその顧客の特質，消費行動様式を継続的に分析する責任

をもつものであ った 。

　ｆ　製品計画セクシ ョソ

　このセク！ヨソは，この事業部に所属する製造事業所をへ一スにしてそれら

の製品計画に責任をもつ３つの製品計画（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｐ１ａｍｉｎｇ）サブセクショ：／お

よび先進製品計画（Ａｄｖａｎｃｅｄ　Ｐ・ｏｄｕｃｔ　Ｐ１ａｍｉｎｇ）サブセクショソ，家庭経済学

（ＨｏｍｅＥｃｏｎｏｍｉｃｓ）サブセクションという ，５つのサブセクショソから成り立 っ

ていた 。

　これらのサブセクショソのうち，はじめの３つの製品計画サブセクショソに

ついていえは，これらは，ここで問題のマーヶティソク ・プ ロクラム展開のも

う１つの担い手であ った。すなわちそれは製品開発サイトからのマーケティ１■

グ・ プロ グラム展開の担い手であ った。これについては，後に項を改めて，も

う少し立ち入って説明する 。

　この他のサブセクショソ，まず先進製品計画サブセクショ：／は，まだ現存の

この事業部の製品系列の中で存在していないような新製品の提案を行う作業を

進めるものであ った。したが って，このサブセクショソの作業は製品計画とい

　　　　　　　　　　　　　　　　（６９）
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うよりは，むしろ経済 ・経営分析の領域の作業に大きたウエイトをおくことに

なっていた。このような領域の作業は，旧来の製品部別組織では存在していた

かったものである 。

　もう１つの，家庭経済学サブセクシ ョソは，この事業部の製品と他杜の競争

製品との比較テストを行ったり ，製品についての使用指導書を作成したり ・ま

た製品計画にあたっての女性的な視点を用 、冒、したりする作業を行うものであ っ

差
　　１２）以上，ＧＥマーケティソグ ・流通部の組織構造については

，Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ
・

　　０７ｇｏ〃刎〃ｏ仰 、Ｓ〃ｏ加ｇツ，ｐｐ．２３５～２４２ ．

　　マーケ ット ・プランナーとプログタト ・プランナー

　以上でみたような，家庭電気用品事業部のマーケティソグ ・販売組織である

Ｇ　Ｅマーケティソグ ・流通部の組織構造の理解をふまえて，さらにここでは販

売セクシヨソの中の市場計画サブセクショソおよび製品計画セクショソの中の

製品計画サブセクシヨソに焦点をしぼり ，これらのサブセクショソがここで問

題のマーケティソグ ・プ ログラム展開の担い手として機能していたことをあき

らかにしてみることにする 。

　ａ　マーケヅト ・プラソナー（Ｍａｒｋｅｔ　Ｐ１ａｎｎｅｒ）

　すでに図２４で確認したように，販売セク！ヨソにはこの事業部のもつ３つの

製品系列に対応して三つの系列の市場計画サフセクンヨソがおかれていた・す

なわち，ポータブ ノレ家庭電気機器，室内住環境維持用品，および時計 ・身繕い

用品という３つの製品系列の市場計画サブセクショソがおかれていれ

　さらに，それぞれの市場計画サブセクシゴ／についてみてみると，そこでは

サブセクシヨソ ・マネジャーの下に２人のマーヶ ツト ・プラソナーがおかれて

いた。そして，たとえぱ，ポータブ
ノレ家庭電気機器サブセクショソの場合には ，

１人のマーケ ット ・プラソナーは コーヒー沸し器，調理器，調理鉄板，クリ
ノレ
，

湯沸し器，ナイフ，小型ミキサ ー， 回転肉焼き器，トースタｒ保温盆に責任

をもち，もう１人のマーケ ット ・プラソナーは混合器，缶あげ器，点火器，ア

イロソ，標準型ミキサ ー， ナイフ研ぎ器，フライバソに責任をもつ，というよ

　　　　　　　　　　　　　　　　（７０）
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うになっていた 。

　そこで，このようなマーヶ ツト ・プラソナーの仕事についてであるが，結論

的にいえば，かれらはそれぞれ自分の担当している系列の製品についての市場

サイドのマーケティソグ ・プ 回グラムを準備する責任をもっ ていた。この市場

サイドのマーケティソグ ・プ ログラムというのは，各製品の販売実行プラソで

あり ，製品ごとの販売見通し，宣伝方法，各種の販売促進方法，価格変化の必

要たどをあきらかにしたものであ った。このようなマーケティソグ ・プ ログラ

ムはまず販売セクショソ ・マネジャーに提出され，さらＧ　Ｅマーケティソグ ・

流通部マネジャー 事業部ゼネラル ・マネジャーに順次提出されて，それぞれ

別々の会議で承認を得ることにな っていた 。

　このようなマーケティソグ ・プ ログラムは，上位の各 レベノレのマネジャーの

承認を得られると，具体的にはＧ　Ｅマーケティソグ ・流通部のスタ ッフ部門 ，

すたわち宣伝 ・販売促進，工業デザイソ，製品サービス，マーケティソグ ・リ

サーチ，製品計画なとのセク ：■ヨソ，およぴ販冗実働部隊としての販売セクノ

ヨソ ・現場販売サブセクションの手で実行に移されてい った。マーケティング

・プラソナーは，形式的にはこれらの部門の人々に直接の統制力をもつもので

はなかったが，　般にこれらの部門の人々の協力を得られることにな っていた 。

　以上ですでにあきらかなように，ここでのマーヶティング ・プラソナーは ，

一般化していえば，いわゆるプ ロダクト ・マネジャーの機能を果たすものとな

っていた。このようなプ ロダクト ・マネジャーとしてのマーケティソグ ・プラ

ソナーの機能をもう一度，ある一人のマーケティソグ ・プラソナー自身のこと

ばで示してみると，つぎのとおりである 。

　ｒ私はこれを（マーケティソグ ・プラソナーとしての自分の機能…… 引用者）を調

整の仕事と考えている。私たぢは流通についての経験をもっている唯一のグノレープで

ある。私たちはプ ロダクト ・プラソナーやマーチャソダイジソグ関係の人々 ，宣伝関

係の人々を結びつげることができる。私たちは，いわぽある種の触媒として行動して

いる。それらの人々は，私たちが経験を提供してくることを期待しており ，かれらに

とっ て私たちの経験が大へん必要とされているのである 。

　実際の仕事の多くは，Ｇ　Ｅマーケティソグ ・流通部のスタ ッフ ・セクショソで行わ

　　　　　　　　　　　　　　　　（７１）
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れている。たとえぱ，宣伝 ・販売促進セクショソが私たちの春と秋のカタロ グをデザ

イソし，印刷し，配布している。しかし，私たちはそのカタロ グのすべてのぺ一ジに

わたって影響を及ぽしているというのが正しいだろうと思う 。私たちは価格や報奨金

について提案し，さらに表現の細部まで立ち入ることさえある 。

　私たちはまた，現場販売関係の会議をもち現場販売部隊の人々に自分たちのプ ログ

ラムを提示する。新製品が導入される場合には，それを売り込むのに有効た完壁なプ

ログラムをつくり上げることが私たちの仕事である 。

　私たちは実際にはプ ロダクト ・マ不ソヤー（ＰｒＯｄｕｃｔ　ｍａｎａｇｅｒ）であるというのが

正しいだろうと思う 。私たぢは利益についての責任はもっていないが，自分たちにま

かされている製品の販売に責任をもっ ている 。

　私たちは正式にプ ロダクト ・マネジャーと呼ぱれるべきではないかと思う。そし
て， もっと大きな権限を与えられるべきではないかと思う 。たとえば，製品計画，製

造計画，製品設計，販売計画などの機能は私たちの指揮の下におかれるのが道理にか

たっているであろう 。これらの諸機能は，現在とにかく製品系列別に組織されている

というだげである 。

　ある意味では私たちは，現場販売部隊および製造部門が私たちの指揮下にたいこと

を除げぱ，以前の製品部マ不ジャー（Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ　Ｍａｎａｇｅｒ）のようなものである 。

私たちは全体としてのマーケティソグ ・プラソニソグの仕事に責任をもっている。た

ぜ， 私たちに自分たちの仕事をやりとげる上で必要ないろいろな経営資源についての

統制力をもっと与えてくれないのか。」（Ｃｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０７ｇ伽伽〃ｏ〃Ｓ¢７肋紗，

ｐｐ．２３５～２３６
．）

　以上のことばも示すように，この事業部のマーヶティソク ・ブラソナーはい

わゆるプ 回ダクト ・マネジャーの機能を果たすものとなっていた 。

　ところで，興味あることは，以上のことぱの後半に個々のマーケティソグ ・

プラソナーの主観的た立場から，自分たちが各種の経営資源に及ぽしうる統制

力＝権限の点で大いに不満をもっ ていることが示されている。これは，旧来の

単線的な上下の指揮関係だけで成り立つ組織移態とは異なる，マトリックス組

織としてのプ ロダクト ・マネジャー制組織におげる指揮関係の複雑さと，その
　　　　　　　　　　１３）
未成熟さを示Ｌている 。

　　１３）以上，マーケ ット ・プラソナーについては，Ｃ
ｏｒｅｙ　ａｎｄ　Ｓｔａｒ，０惚伽伽〃ｏ〃

　　　 、Ｓかｏ加ｇツ，　ｐｐ．２３５～２３６ ．

　ｂ　プ ロタクト ・プラソナー（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｐ１ａｍｅｒ）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　（７２）
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　つぎに，もう１つのマーケティソク ・プ ロクラム展開の担い手であ った製品

計画セクシ ョソの中の製品計画サブセクショソについてみてみることにする 。

　すでに前項でのべたように，製品計画セクシ ョソには３つの製品計画サブセ

クショソがおかれていたが，それらは，この事業部に所属する９つの製造事業

所をべ一スとしてそれらの製品計画を分担するように設定されていた。しかし ，

これら３つのサブセクシヨソヘの製造事業所の割り当ては，実際には旧来の製

品部分割にしたがって行われていた。したが って，３つの製品計画サブセクシ

ヨソは，実質的にはやはりこの事業部のもつ３つの製品系列に対応するものと

たつ てし ・た 。

　そこで，このようた製品計画サブセクショソの具体的な担い手であるプ ロダ

クト ・プラソナーの仕事についてであるが，結論的にいえぼ，かれらはそれぞ

れ自分の担当している製造事業所の製刷こついての製品計画サイトのマーケテ

ィソグ ・プログラムを準備する責任をもつものであ った 。

　このために，プ ロダクト ・プラソナーはまず自分に割り当てられた製品の市

場競争力を強化するために必要な製品計画上のあらゆる手立てを考えることが

必要であ った。そのため，プ ロダクト ・プラソナーは競合製品の状況，技術発

展の動向，マーケティソグ ・リサーチによっ て明らかにな った事実，現場販売

員からの報告などを分析して，当該の製品についてどのような変化を導入して

いくことが必要かを検討し，さらに事業都内外のさまざまの情報源から集めら

れた新製品やモデ ノレ ・チ ェソジについてのアイデ ィァを検討して・具体的な製

品計画の方向を決定していかなければたらなか った 。

　新製品を導入するにしろ，モデル ・チ ェソジを採用するにしろ，具体的な製

品計画の方向が決定したら，こんとはプ 回タクト ・プラソナーはこれをさらに

具体化し，販売担当者の要求に合うような内容とタイミソグで実現していく責

任をもっ ていた。このためのプ ログラムが，先にのべた製品計画サイドのマー

ケティソグ ・プ ログラムと呼んだものであ った。ブ ロダクト ・プラソナー はこ

の作業を，主として自分が割り当てられている製造事業所の技術（Ｅ
ｎｇｍｅｅｍｇ）

．製品開発部門のエソソニアの協力を得て実現していた。こうして，プ ロタク

　　　　　　　　　　　　　　　　　（７３）
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図２５ 製品計画 フロー・ チャート
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ト． プラソナーは先のマーケット ・プラソナーと並んで，製品計画サイドでの
，

もう１人のプ ロダクト ・マネジャーとして機能していた 。

　ところで，製品計画の方向を決める新製品ないしモテ ノレ ・チ ェソソの導入の

決定に際しては，この事業部は１つの確立された手続をもっ ていた。これをま

ず１枚のフロー・ チャートで示してみると，図２５のようたものである 。

　この図に示されているように，新製品やモデ ノレ ・チ ェソジのアイデ ィアは事

業部内外のさまざまな部局から出されてくることにたっていたが，それらがま

ず製品計画セクシヨソ，具体的にはプ ロダクト ・プラソナー によっ
て集められ ・

それが月１回開かれる事業部の第１次製品評価委員会（Ａｄｖａｎｃｅ　Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｅｖａ －

１、、ｔｉ．ｎ　Ｃ．ｕｎｃｉ１）に提案された。この委員会は，プ ロダクト ・プラソナー自身 ，

マーケテソグ ・リサーチ ・サブセクシヨソ，家庭経済学サブセクショソ
，およ

びその他その都度必要な機能部門の代表者から成り立っていた。そして，この

委員会では，プ ロダクト ・プラソナーの主導の下で
・出されてきているアイデ

イアの採否の基本的な決着がつげられることにたっていた。たとえぼ
，１９６６年

の例をとると，当初１，０５０件のアイデ ィァが出されてきて最終的にはそのうち

の８４件が採用されることにた ったが，当初のアイデ ィアを１００件までしぽる作

業がこの委員会で進められた。こうして第１次製品評価委員会で有望アイデ ィ

ァとして選択されたアイデ ィァは，さらに関連の諾機能部門に送られて評定を

受けることにな っていた 。

　このような選択されたアイデ ィアの関連機能部門での評定は，つぎに第１次

製品開発委員会（Ａｄ・ａｎｃｅ　Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｄｅｖｅ１ｏｐｍｅｎｔ　Ｃｏｕｎｃ・１）に提出され仁この委

員会の構成は先の第１次製品評価委員会と基本的に同じであ ったが，ここでは

関連機能部門での評定をふまえてもう一度，先に選択されたアイデ ィァの見た

おしが行われた。１９６６年の場合でいえば，この段階で採用アイデ
ィアは１００か

　ら９０にしぽられた 。

　　こうしてしぽられた採用アイデ ィアは，さらにこんどは製品企画委員会（Ｐｒｏ
－

ｄｕｃｔ　Ｐｒｏｇｒａｍｍｍｇ　Ｃｏｕｎｃ１１）に提出されねこの委員会はＧ　Ｅマーヶティソク

　．
流通部，製品設計

・製造部（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｄｅｓｉｇｎ　ａｎｄ　Ｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ），技術

　　　　　　　　　　　　　　　　　（７５）
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援助 ・先進開発部（Ｅｎｇｍｅｅｒ１ｎｇ　Ｓｕｐｐｏｒｔ　ａｎｄ　Ａｄｖａｎｃｅ　Ｄｅｖｅ１０ｐｍｅｎｔ　ＯＰｅｒ，ｔ１。、）
，

販務 ・営業サーヒス 部（Ｆｍａｎｃ１ａ１ａｎｄ　Ｃｏｍｍｅｒｃ１ａ１Ｓｅｒｖ１ｃｅ　Ｏｐｅｒａｔ１。、）のマネソ

ヤーから構成されていた。この委員会では先の第１次製品開発委員会の選択し

たアイディァが検討され・それを採用するか，それとも関連機能部門に返して

もう少し研究させるかが決定された。１９６６年の場合でいえば，この段階で採用

アイデ ィアは８５にしぽられた 。

　こうしてしぽられた採用アイティアは，最後に事業部製品検討委員会（Ｄ１ｖ１．

ｓ１ｏｎ　Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｒｅｖ１ｅｗ　Ｃｏｍｃ１１）に提出された
。この委員会は先の製品企画委員会

のメンハーに事業部ゼネラル ・マネシャーを加えて構成されていた。この委員

会では，最終的にあるアイティアをしかるべき製造事業所に割り当て，製品開

発→製造にのり出させるかとうかの決定が行われた。１９６６年の場合でいえは
，

この段階で採用アイデ ィアは８４にしぽられた
。

　こうしてある新製品ないしモデル ・チ ェンジのアイデ イアの採用が決定され，
製造事業所にその具体化がまかされると，こんとはプ ロタクト ・ブランナーは

そこでのエンジニアと協力して，そのアイディアを販売担当者の要求に合うよ

うな内容とタイミンクで製品化していく責任をもっ
ていたが，この点は，すで

　　　　　　　　　　１４）
にのべたとおりである 。

　　１４）以上・プ ロダク１ ・ブラソナーについては，Ｃ…。・・ｄＳｔ・・，０倣”１、。〃。”
　　Ｓか肋ｇツ，ＰＰ．２４１～２４２ ．

〔３〕　１９６０年代後半の財政状況

　以上，１９６０年代におけるＧＥ杜の組織構造の展開を，事業部制組織の全体 レ

ベルおよぴ個別事業部 レベルでそれぞれ具体的に説明してきた。すなわち，事
業部制組織そのものの全体的な展開と，さらにこの時期における組織変革を代

表する事業部 レヘルでのプ 回タクト ・マネシャー制組織，すなわちマーケテイ

ング ・プ 厚グラム組織の導入についてあきらかにしてきた
。

　ところで，ここで最後にもう一度１９６０年代におけるＧ　Ｅ杜の財務状況に立ち

　　　　　　　　　　　　　　　　（７６）
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帰っ てみると，すでに２で行った「ＧＥ杜の成長過程」の分析からあきらかな

ように，とくに６０年代後半，今度は，先に本早の冒頭でみた１９５０年代後半～６０

年代半ばにかけての状況とは逆の状況が現われてきていた。すなわち，今度は ，

一方では売上高の成長は，１９６４年の４９億ドルから１９７０年には８７億ド ノレヘ， ６年

問に約１．８倍に増大することにな ったが，他方，売上高純利益率の方をみてみ

ると，このような売上高の成長にもかかわらず，むしろそれと相反するように ，

１９６０年代前半までの５％台から１９６９年には３．３％にまで低落することにな って

いた（以上，表２および図１を参照）。 こうして，ＧＥ杜の財務構造は，１９６０年代

後半ふたたび「利益なき成長（Ｐｒｏｉｔ１ｅｓｓ　Ｇｒｏｗｔｈ）」の状況を示すことにな って

いた（ＧＥ杜の歴史におけるｒ利益たき成長」の最初の現われは，すでに指摘したよう

に１９４０年代前半にみられた）。 これまで〔１〕および〔２〕であきらかにしてきたよ

うな，１９６０年代におげる新しい事業構造の展開とそれを実現するための組織構

造の展開は，一方では，１９５０年代後半から６０年代前半を支配していた低成長状

態を克服し，Ｇ　Ｅ杜の財務構造を成長軌道に乗せることに大きく寄与したが ，

他方では，それがかたらずしも同時に収益性の維持 ・同上のための基盤とはた

りえなかったわけである 。

　そこで，なぜこのような現象が１９６０年代後半に生じなけれぱならなかったか

が問題になる。この点について結論的にいえは，この時期におげる急速な事業

構造の展開に対応する組織構造のあり方の問題として，これまでの単純な事業

部制組織のもつ限界が露呈してきていたということである 。

　すなわち，すでに４の最後にまとめておいたように，これまでの事業部制組

織の特徴は，まず第１に，事業部門の分割が製品ライソのレベルにまでおし進

められ，こうしてつくられた製品部に市場と利益についての責任と権限カ委譲

されているという点にあ ったが，このような細分化された製品部を基本的な組

織単位＝利益責任単位とするそれまでの事業部制組織は，１９６０年代におげる事

業構造の急速な展開とともに，ますます組織的た細分性 ・拡散性を強めざるを

えない必然性があ った。Ｇ　Ｅ杜の事業部門編成が，１９５０年代には製品部が約

１１０，事業部が２５，事業クループが５つであったものか，１９６０年代末には製品

　　　　　　　　　　　　　　　　（７７）
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部が約１５０，事業部が４９，そして事業クノレープが１０にまで増加することにな っ

たことは，すでに指摘したとおりである。このような事業部制組織の展開は ，

それが本来的に内包していたマイナスの側面，すなわち製品開発，製造，販売

なとの基本的た経営諸機能における規模の経済性の発揮を制約するという点や ，

製品部問の不用な競争 ・摩擦を引きおこすという点を顕在化させることにな っ

たのである 。

　これまでの事業部制組織のもう１つの特徴は，事業構造がますます多様化し

てくるという企業の物質的基盤の変化を前提として，市場と利益についての責

任と権限を個別事業単位，具体的には先にのべたように製品部に委譲すること ，

すたわち分権化の全般的な徹底という点にまず重点がおかれており ，このよう

に分権化した多数事業単位組織をさらに全企業的な投資収益性の上昇という視

点から意識的に コソトローノレするという側面がまだ未成熟であるという点にあ

った。このようた事業構造の展開にいわは一方的に対応するにととまるプリミ

ティブなそれまでの事業部制組織は，すでに本章〔１〕の（１）で具体的に説明し

た戦後の３つの技術革新事業をはじめとして成長性の高い新事業が相次いで登

場し，その導入 ・拡大が求められる１９６０年代の状況の中で，本来求められた積

極的 ・重点的な事業戦略の展開を大きく制約することにな った。すなわち，こ

のような状況の下では，一方では成長性に乏しくなっている低収益製品ライソ

を整理しながら，成長性の高い製品ライソに重点的に投資資金を投入するとい

う積極的た事業戦略の展開が求められていたのであるが，このような事業戦略

の展開は，それまでのプリミティフな事業部制組織の下では，大きく制約され

ざるをえなかったということである 。

　この点では，とくに先に〔１〕の（１）で具体的に説明した３つの新事業につい

ての戦略展開が問題であ った。すでに説明したように，それらの３事業はいず

れも高度の技術集約性をもつ事業として，巨大な技術開発プ ロシ ェクトのため

の継続的な巨額の技術開発投資を必要とするものであ ったが，それまでのプリ

ミティフな事業部制組織の下では，その導入 ・成長開始期に重点的な技術開発

投資を敢行し，市場での支配的な地位を確保するという点で，かならずしも成

　　　　　　　　　　　　　　　　（７８）
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功しえなかったからである。そして，このことは，これらの事業についての

ＧＥ杜の市場での地位を脆弱なものにし　　とりわげ コンピ ュータ事業の場合

　　，その収益性基盤をきわめて不安定なものにすることにな ったのである 。

　こうして，１９６０年代後半，ＧＥ杜の事業部制組織は，一方で事業構造がその

多角性を急速に展開させてくる状況の中で，その未成熟さからくる限界を露呈

することになったのであるが，これがこの時期のＧＥ杜の財務構造に先にみた

ような「利益なき成長」現象を生み出すことにな った，まずなによりも大きた

基盤であ った 。

　もちろん，この時期のＧＥ杜の組織構造の展開は，さらに個別事業部 レベノレ

では機能別部門組織の新展開としてのマーケティソグ ・プ ログラム組織の導入 ，

すなわちマトリッ クス組織の形成をともなうものであ った。この点では，個 々

の事業部 レベノレでは，新たな収益性向上の組織的条件を導入してきていた。し

かし，１つには，個別事業部 レヘノレでのこのような新しい組織構造は，この時

期にはまだそれほと広範な事業部をおおうところまで　般化してはいなかった 。

また，個別事業部 レベノレでこのような組織変革がみられたとしても，Ｇ　Ｅ杜の

財務構造を観定する点では，全杜 レヘノレでの組織構造のあり様は個別事業部 レ

ベルでのそれとは，相対的に独自な意義をもっていた。こうして，先にのべた

ようなこの時期までの事業部制組織の未成熟さは，１９６０年代後半のＧ　Ｅ杜の財

務構造上の矛盾を大きく規定することにな っていたのである 。

　さて，Ｇ　Ｅ杜は，売上高純利益率が１９６０年代半ぱまでの５％台から６０年代末

には３％台にまで低落するに至って，このような「利益なき成長」の状況から

早急に脱出することを迫られることにな った。１９７０年代を迎えて，Ｇ　Ｅ杜はこ

のような財務状況から脱出するためにどのような組織構造の変革を導入するこ

とにな ったか，　　次章では，さらにこのことを追ってみることにする 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（未　完）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（１９８２年３月９日）

（７９）
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