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アメリカ巨大企業ＧＥ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃＣｏ・）の組織変革（３ ・完）（坂本）　　２９

６　事業部制組織の再編成と戦略事業単位

（Ｓ　Ｂ　Ｕ）組織の導入

　前章では，１９６０年代におげるＧ　Ｅ杜の組織構造の展開，すなわちすでに１９５０

年代に確立した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 レベルヘのプ ロダクト ・マネジャー制組織，し

たがってまたマーケティソグ ・プ ログラム組織の導入について説明した 。

　ところで，すでに前章の最後でものべたように，以上のような組織構造の展

開にもかかわらず，結局そのような組織展開，とりわけ事業部制組織そのもの

の全体的な展開の基礎にあった事業構造の展開のいわば組織的制御の未成熟さ

に規定されて，１９６０年代後半のＧＥ杜の財務構造は，典型的なｒ利益なき成長」

の状況を示すことにな っていた 。

　このような財務状況に直面しながらＧ　Ｅ杜は１９７０年代を迎えることにな った

のであるが，ＧＥ杜にとっ てこのような状況からの脱出が，もはやこれまでの

ような，事業構造の多角的な展開にあわせて事業部制組織を手なおししていく

という対処の仕方では不可能になっていることはあきらかであ った。すなわち ，

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１）
これまでのように，ｒ組織は戦略にしたがう」という発想の下に，実際にｒ組

織を戦略＝事業構造にしたがわせる」というやり方だけでは，もはや財務状況

の改善は不可能になってきていた 。

　ここでは，いわぼ発想の展開が必要であ った。「組織を戦略にしたがわせる」

だけではなく ，同時に「戦略＝事業構造の形成を コソトロールする組織をつく

る」という発想をもつことが必要であ った。より一般化していえぼ，ｒ戦略は
　　　　　　２）
組織にしたがう」という発想をもつことが必要であ った 。

　このような状況の中で，１９７０年代早 々， Ｇ　Ｅ杜が取り組み始めたのが，いわ

ゆる戦略事業単位組織＝Ｓ　ＢＵ（Ｓｔｒａｔｅｇ１ｃ　Ｂｕｓ．ｎｅｓｓ　Ｕｎ１ｔ）組織の導入であ った 。

以下，本節では，さらにこの１９７０年代におげる組織構造の展開であるＳ　Ｂ　Ｕ組

　　　　　　　　　　　　　　　　（１７７）
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織の導入およびその展剛こついてみてみることにする 。

　　１）　Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ａ．Ｄ ．， Ｊｒ．， ３ケｏ姥ツｏ〃Ｓ肋４０〃ブ２－Ｃ肋が〃ｓ閉肋９ Ｈｚｓわリげ６加

　　　五刎舳６伽”６〃ｓ加０Ｚ　Ｅ犯乏吻閉２．１９６２，ｐ．１４：三菱経済研究所訳ｒ経営戦略と組

　　　織』１９６７年，実業の日本杜，３０ぺ一ジ 。

　　２）チャソドラー（Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ａ．Ｄ
．，

Ｊｒ、）のｒ組織は戦略にしたがう」に対して ，最

　　　近，逆に「戦略は組織にしたがう」という側面を強調する傾向が強まっ ている 。

　　　その代表的な論者としてアソソフ（Ａｎｓｏ任，Ｈ　Ｉ）があげられる 。Ａｎｓｏ伍，Ｈ　Ｉ ，

　　　Ｓ伽晦１６ Ｍｏ伽ｇ舳８〃，１９７８： 中村元一訳ｒ戦略経営論』１９８０年，産業能率大学

　　　出版部，とくに第６章６ ，第１１章を参照 。

〔１〕　Ｓ　Ｂ　Ｕ組織の導入

　「利益なき成長」が続く中で，すでにのべたようにＧ　Ｅ杜は，１９７０年代早 々，

この状況を打解するために，新しい事業部門管理組織としての戦略事業単位組

織＝Ｓ　ＢＵ組織を導入した 。

　しかし，Ｇ　Ｅ杜にあ っては，このようなＳ　ＢＵ組織の　般的な導入とそれに

もとつく戦略事業計画（Ｓｔｒａｔｅｇ・ｃ　Ｂｕｓ・ｎｅｓｓ　Ｐ１ａｍ・ｎｇ）の実施に先立って，それ

を先導する，１つの具体的な問題があ った。それは，１９６０年代に積極的な取組

みを進めてきた３大新事業，すたわち¢原子カ事業，◎コソピ ュータ事業，お

よぴ　航空機用ソェット ・エソソソ事業の１９７０年におげる戦略をめくる問題 ，

とりわげこのうちでも１９６０年代後半Ｉ　Ｂｌ〉［杜との競争上深刻な間題をはらんで

いた コソピュータ事業の存廃をめくる間題であ った 。

　Ｓ　ＢＵ組織の導入とそれにもとっく戦略事業計画そのものの説明に先立って ，

以下まずはじめに１９７０年代早々におこったコソピ ュータ事業の存廃をめくる具

体的な問題から説明していくことにする 。

　（１）　コンピュータ事業からの撤退

　この問題については，すでに前章の〔１〕の（１）で，その基本的な筋書き

にはふれておいた。ここでは，この問題を事業戦略の展開という視点からもう

　　　　　　　　　　　　　　　　　（１７８）
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少し立ち入ってみておくことにする 。

　すでに前章の〔ユ〕の（ユ）でみたように，１９６０年代後半におけるＧＥ杜の

コソピ ュータ事業のおかれていた状況はきわめてきびしいものであ った。ユ９６４

年， Ｇ　Ｅ杜は ヨーロッバの２つの有カ コソピ ュータ製造企業，フラソスのマシ

ソ・ ブノレ杜とイタリアのオリベッティ 杜コソピ ュータ部門を支配下におさめ ，

一気に世界第２位の コソピ ュータ製造企業にのし上ろうと計画したが，その翌

年１９６５年よりＩ　ＢＭ杜のｒ第３世代」の新機種システム３６０シリーズの導入が

始まり ，Ｇ　Ｅ杜はその コソピ ュータ事業計画を根本的に再検討せざるをえない

事態に追い込まれることにな っていたからである 。

　このような事態の中で，Ｇ　Ｅ杜は，コソピ ュータ事業の起死回生を計るべく ・

１９６８年の組織再編成に際して，それまで情報システム事業部という１つの事業

都にすぎなかった コソピ ュータ事業部門に事業グノレープとしての位置づけを与

え， その先進開発 ・資源計画事業部のゼネラノレ ・マネジャーこハネウェノレ杜か

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 。

　ブ ロックは，１９６９年６月から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計画，通称ｒシャソグリラ計画」を練り上げた 。

ブロックによっ てつくり上げられたこの製品計画は１９７０年１月ユ目づけで報告

されたが，それはこれまでのようなつなぎあわせ的な製品政策を一新する・Ｇ

Ｅ杜にとっ てはじめての単一製品ライン概念にもとづく製品計画であるととも

に， Ｉ　ＢＭ杜がポスト３６０シリーズとして用意していた，ｒ第４世代」へのつ

なぎ機種３７０シリーズを上回る性能を想定した，革新的な内容をもつものであ

つた 。

　しかし，すでにのべたように，問題は，この計画を実現させるために必要な

資金と利益見通しであ った。当時の見込みによれぱ，この計画には約５億ド
ノレ

の資金の投入が必要であり ，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年以降のことであるということであ った 。

　１９６９年ユＯ月，会長ボーチは，Ｇ　Ｅ杜が当時取り組んでいた，すでにのべたよ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ７９）
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うな３大先進技術領域の事業，すなわち原子カ，コソピ ュータ，および航空機

用：／エット ・エソソンという３つの事業の見通しを検討するために，１つのタ

スク ・フォース，すなわちベンチャーズ ・タスク ・フォース（ＶｅｎｔｕｒｅｓＴａｓｋ

Ｆｏｒｃｅ）を組織した。タスク ・フォースのメソバーは財務（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｆｉｎａｎｃｅ）

担当上級副杜長（Ｓｅｎ・ｏｒ　Ｖ・ｃｅ　Ｐｒｅｓ・ｄｅｎｔ）て後にポーチの後継者となるショーソ

ス（Ｊｏｎｅｓ，Ｒ　Ｈ），計画（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｐ１ａｍ・ｎｇ）担当上級副杜長マヅ キタリック

（ＭｃＫｉｔｔｅｒｉｃｋ，Ｊ．Ｂ ．），および総務（Ｏ舖ｃｅｏｆ　Ｇｅｎｅｒａ１Ｃｏｕｎｓｅ１ａｎｄ　Ｓｅｃｒｅｔａｒｙ）担当

上級副杜長エステス（Ｅｓｔｅｓ，Ｒ．Ｍ ．），という３人の上級副杜長から成り立って

いた 。

　このタスク ・フォースは，当初はいまのへたように３大先進技術領域の事業

の見通しを検討することを目的として出発したが，ただちに順序として コソピ

ュータ事業を最初に，もっとも緊急性あるものとして取り上げることにな った 。

　「なぜ コソピ ュータが第１の問題として取り上げられたか」という問題に対

して，ジ ョーンズは，１９７５年Ｉ　ＢＭ反トラスト法裁判の司法省証人としての証

言の中で，つぎのようにのべている 。

　　「……３つのベソチャーをざっとみて ，これは３人共に同じ意見だ ったが，まず原

　子炉関係では，すでにあまりにも多くの契約事項が既存のものとして存在し，われわ

　れが選び得るオプシ ョソもしくは代替案はきわめて制限されていた。同様に旅客機用

　ジ ェット ・エソジソも手がつげられる部分が少く　（ｒ引用者注」この時点ではまだジ

　ェット ・エソジソを出荷していなか ったが，新しく開発したＣＦ－６エソジソの売り

　込みでマクダネ ノレ ・ダグラス杜，エアバス ・イソダストリー杜， ボーイソグ杜と抜き

　さしならぬ関係に入 っていた），これに比べれぼ コソピュータ事業は，かなり広い範

　囲の代替案と事業の将来方剛こ対するオプショソを選ぶ自由度があるものと思われ

　た。」（日本電子計算機株式会杜ｒＧ　ＥとＲ　Ｃ　Ａ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，１３８へ一ソ。）

　タスク ・フォース結成後３ヵ月の問で，コソピ ュータ事業についての分析作

業が集中的に行われ，１９７０年２月２目，ｒコソピ ュータ事業についての中問報告

（Ｐｒｅ１・ｍ・ｎａｒｙ　Ｒｅｐｏｒｔ　ｏｎ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ　Ｂｕｓ１ｎｅｓｓ）」と題されたレポートが会長ボーチ

と３人の副会長から成る経営役員室　　１９６８年ユＯ月前会長フィリッ ブが死去

し， 当時杜長だったボーチが会長に就任した後，杜長室（Ｐｒｅｓｉｄｅｎｔ’ｓ　Ｏ蘭ｃｅ）は

　　　　　　　　　　　　　　　　　（１８０）
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経営役員室（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｅｘｅｃｕｔ・ｖｅ　Ｏ坦ｃｅ）と口乎はれている　　に提出された。タ

スク ・フォースはこのレポートの中で，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 ・サービスおよびブ ロセス ・コソトロー ル

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 。

少し長くなるが，タスク ・フォース ・レポートのハイライトであるこの「勧

告」の部分をそのまま紹介してみると，つぎのとおりである 。

　　ｒわれわれタスク ・フォース ・メソバーは各人共，Ｇ　Ｅができるならぱ事務用 コソ

　ピュータ事業に止まるべきだとの仮定をおいてスタートしている。それは，¢きわめ

　て高い潜在成長力，　過去の巨額の投資回収，　Ｇ　Ｅ杜内の需要増大とい った理由か

　らだが，その他にも深い思慮が要求されたのは，撤退カミ作り出す，直接，問接の色々

　な影響についてであ った 。

　　 この時点では，いかなる度合いでも “事業撤退”を考えたことはなか った。そして

　Ｇ　Ｅそのもの（よ事業の中で，プ ロセス ・コソピュータ ，通信機器，そしてタイム ・シ

　ェ アリソグ ・サービス事業などで コソビュータと深い関りを保っていかねばならぬこ

　とを強調しておきたい 。

　　では，なぜ撤退の緒論に導かれたかは，われわれが結成された，そもそもの理由で

　あるｒＧＥ事業資源の効率的配分』に深い理解を期待したい 。

　　現時点，すなわち利益増の力のあることを世の中に示すことが今ほど要求されたこ

　とはない特殊なプレッ シュァ下においては，少なくとも最初にわれわれヵミはっきりと

　認識できる二一ズのすべてに合致しない不適当な資源配分を見つけねぱならぬ
。

　　景気は良くないし，資金市場は圧縮され，金利は高く ，しかも調達難である。さら

　にイソフレは，Ｇ　Ｅの歴史の中でもっとも長いストライキの後に訪れて労働 コストを

　大きく嵩上げさせた。環境条件は厳しい決断とい っときの妥協など許さぬものを要求

　している 。

　　 レジナルド ・ジ ョーソズは将来の成長に傭える点では適切な財務サポートがなされ

　ているとはいえない条件下において ，Ｇ　Ｅの核とな っている事業はずっと利益を計上

　し続げたことを指摘している。これらの 二一ズは大きく ，Ｇ　Ｅの短期的な目標値は ，

　こうした コア ・ビジネスによってのみまかなえるものである 。

　　 こうした核となる事業の１つか２つを売却すれぱ，Ｇ　Ｅがコソピュータ事業を継続

　できることは理論的には成立する考え方である。しかし，現実離れしていることこの

　上もないというのが事実である 。

　　前述したように，キャピタノレ ・ゲイソはオペレーティソグ ・ロスをカバーし切れぬ

　状況で，しかも ，コソピュータ事業は資金の問題だげではたいのである
。

　　他の２つのベソチャー・ ピジネスはすでに第三者との問に，少くとも今後３～５年

　　　　　　　　　　　　　　　　　（１８１）
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　問にわた って深入りした契約関係を結んでいる。事業撤退は取り得るオプシ ョソの１

　つには入っていない 。

　　この２つのケースでは，いかたる彩でも ，コソピュータよりは，Ｇ　Ｅの成功した事

　業形態のヒナ彩をより多く持っている。すなわち，市場シ ェア ，コスト ・リーダーシ

　ッ ブ， ＧＥ全体に対する売上寄与率，技術資源，販売組織，メイソテナソスとサーピ

　スなどとい った諸点である。こうしたことすべてがわれわれを１つの結論に導いた 。」

　（目本電子計算機株式会杜ｒＧ　ＥとＲ　Ｃ　Ａの撤退とＩ　ＢＭ』１５０～１５２ぺ一ジ
。）

　Ｇ　Ｅ杜は，すでにのべたように，この勧告にもとついて，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，ハネウェノレ情報 ンステム 杜（Ｈｏｎｅｙｗｅ１１Ｉｎｆｏｍａｔ・ｏｎ　Ｓｙｓｔｅｍｓ，Ｉｎｃ）ヘコ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　３）
ソピ ュータ事業を売却するというかたちで，コソピ ュータ事業から撤退した 。

　ところで，先の引用からあきらかたように，このＧＥ杜の コソピ ュータ事業

からの撤退について重要なことは，それがまさに¢「Ｇ　Ｅの短期的な目標値」

を実現するため，◎「Ｇ　Ｅ事業資源の効率的配分」をいかに行うかという観点

から行われたということである。その当時のＧＥ杜の経営資源の蓄積力を動員

し， 長期的な利益回収計画をもつことがゆるされれぱ，ＧＥ杜にとっ てコソピ

ュータ事業を存続させることは決して不可能なことではなか った。先に紹介し

た， ブロックによる先進製品ライソ計画＝ｒシャソグリラ計画」はそのようた

可能性を示すものであ った。しかし，「現時点，すなわち利益増の力のあるこ

とを世の中に示すことが今ほど要求されたことはない特殊なプレッシ ュァ下に

おいては，少なくとも最初にわれわれがはっきり認識できる二一ズのすべてに

合致しない不適当な資源配分を見つけねぱならぬ」というのが，１９７０年を迎え

たＧＥ杜の事業戦略展開の基本的な観点であ った。そして，コソピ ュータ事業

からの撤退は，まさにこのような観点のいわぼ先駆的た個別適用例であ ったわ

げである 。

　　３）以上，１９６０年末以降のＧＥ杜におげるコソピュータ事業の展開については ，

　　　Ｄｅｍａｒｅｅ，ＧＥ ’ｓＣｏｓｔ１ｙＶｅｎｔｕｒｅｓ１ｎｔｏｔｈｅＦｕｔｕｒｅ，亙ｏ肋吻，Ｏｃｔ１９７０，目本

　　　電子計算機株式会杜ｒＧＥとＲ　ＣＡの撤退とＩ　ＢＭ（米司法省／Ｉ　ＢＭ裁判公開

　　　文書分析シリーズ ・第２分冊）』１９７６年，第１章ｒＧＥはたぜ 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の内幕一』

　　　　　　　　　　　　　　　　　（１８２）
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１９７８年，共立出版 ，８０～１００ぺ一ジ，による 。

　（２）　Ｓ　ＢＵ組織の導入

　さて，１９６０年代末，以上で紹介したような コソピ ュータ事業の存廃問題の検

討に先立って，会長ボーチはボストソ ・コンサノレティソグ ・グノレープ（Ｔｈｅ

ＢｏｓｔｏｎＣｏｎｓｕ１ｔｉｎｇ　Ｇｒｏｕｐ）やマッ キソゼィ 杜（ＭｌｃＫｉｎｓｅｙ　ａｎｄ　Ｃｏ・）という一流経営 コ

ンサノレティソグ会杜にＧＥ杜の経営計画のあり方についての検討を依頼してい

た。 そして，Ｇ　Ｅ杜はこれらの経営 コソサノレティソグ会杜が開発した，いわゆ

る「プ ロダクト ・ポートフォリオ管理（Ｐｒｏｄｕｃｔ　Ｐｏｒｔｆｏ１ｉｏ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ）」を基礎

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　４）
にして新しい経営計画方式のあり方を開発した。それが，先にふれた戦略事業

計画である。そして，このような戦略事業計画のまず最初の，個別的な適用が ，

（１）で説明した コソピ ュータ事業からの撤退であ ったわけである 。

　ところて，１９７２年末ポーチか引退し，新会長に戦略事業計画創案の中心人物

であり ，コソピ ュータ事業からの撤退の事実上の推進者であ ったジ ョーンズが

就任すると，戦略事業計画はＧＥ杜の基本的な経営戦略として，会杜的に適用

されていくことにな った。そして，それを具体的に実施するための物質的基盤

として，まず最初に取り組まれたのが組織再編成であ ったが，その結果導入さ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　５）
れたのが，戦略事業単位組織＝Ｓ　Ｂ　Ｕ組織であ った 。

　以下，こうして１９７０年代に入って新たに導入されることにな ったＳ　Ｂ　Ｕ組織

とそれにもとづく戦略事業計画について具体的に説明してみることにする 。

　まずはじめにＳ　Ｂ　Ｕ組織そのものについてみてみる 。

　　 ４）　 Ｊｏｎｅｓ，Ｒ．Ｈ ．，
Ｔｈｅ　Ｅｖｏ１ｕｔｉｏｎ　ｏｆ　ＮＩａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｔ　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ

・

　　　 Ｔｌｚｇ 肋ｏＺ〃〃ｇ　Ｓ６ｚ舳〃ｏゾＭ伽ｏｇ舳８〃，ｅｄ．ｂｙ　Ｚｉｍｅｔ１Ｍ．ａｎｄ　Ｇ
ｒｅｅｎｗｏｏｄ　Ｒ

．，

　　　 １９７９，Ｐ．３！８；石川博友ｒ戦略転換の構造』１９７８年，同文館，５６ぺ一ジ 。

　　５）石川博友『戦略転換の構造』５３～５４ぺ一ジ 。

Ｏ　ｓ　ＢＵ組織

　そこでまず，Ｓ　Ｂ　Ｕ（Ｓｔｒａｔｅｇ１ｃ　Ｂ／／ｓ・ｎｅｓｓ　Ｕｎ１ｔ）＝戦略事業単位とは何か，と

いうことであるが，それは，すでにのべたように戦略事業計画を進めるための

基本的計画単位として，具体的にはつぎのように諸条件をみたすような事業単

　　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ８３）
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　　　　６）
位である 。

　¢　他のＳ　Ｂ　Ｕとは独立して，独自の明確な事業使命をもっ ていること 。

　　　市場において独自の競争相手をもっ ていること 。

　　　市場において自ら一人前の競争者となりうること 。

　＠　自ら製品開発，製造 ・販売についての経営資源を自己完結的に管理して

　　おり ，他のＳ　Ｂ　Ｕとは独立に統合的な戦略的な計画を立てうること 。

　◎　当該Ｓ　Ｂ　Ｕの管理者は設定された計画の範囲内では，経営資源の運用に

　　自由な裁量権をもつこと 。

　１９７０年代に入ると，Ｇ　Ｅ杜はこのようなＳ　Ｂ　Ｕの組織をこれまでの事業部門

組織にオーバーラ ヅプさせて導入した。導入された当初のＳ　Ｂ　Ｕ組織は，合計

４３のＳ　ＢＵから成るものであ った 。

　ところで，以上で列挙したようなＳ　ＢＵ存立の必要条件をみて想起されるこ

とは，それらはそもそも事業部制組織におげる事業部門，具体的には製品部設

定の要件であ ったということである。すでに１９５０年代はじめに基本的に同じよ

うな原則の下に出発したＧＥ杜の事業部門組織が，なぜ１９７０年代に至ってふた

たび同じ原則にもとづいてつくられた組織を導入しなけれぱならなかったので

あろうか。その理由は，すでに５の最後の部分でのべたことからもあきらかで

あるが，製品部という細分化された単位を基本的な組織単位＝利益責任単位と

する１９５０年代以来の事業部門組織は，組織に市場志向性を持たせるという建て

前にもかかわらず，市場環境の変化と事業構造の展開の中で，しだいに市場志

向性をあいまいにし，生産志向的たいし技術志向的性格を強めることにな って

いたからである 。

　さて，それでは具体的にとのようなかたちでＳ　Ｂ　Ｕ組織が旧来の事業部門組

織の上に導入されたかということであるが，すでに３で現在のＧＥ杜の組織構

造を説明した際にのへたように，注目されることは，Ｓ　Ｂ　Ｕは，旧来の事業部

門組織のどれか特定の階層 レベルに一律に設定されたのではなく ，先にみたよ

うたＳ　Ｂ　Ｕ存立の要件に照して，事業クループ，事業部，製品部のいずれのレ
　　　　　　　　　　　　　　　　　８）
ベルでも設定されたということである。ここで，１９７１年末時点のＧＥ杜の事業

　　　　　　　　　　　　　　　　　（１８４）
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部門組織を示してみると図２６のとおりであるが，Ｓ　Ｂ　Ｕは，たとえぼ航空宇宙

（Ａｅｒｏｓｐａｃｅ）事業グノレープ，航空機エソジソ（Ａｉｒｃｒａｆｔ　Ｅｎｇｉｎｅ）事業グループ
，

大型家庭電気機器（Ｍａ〕ｏｒ　Ａｐｐ１１ａｎｃｅ）事業クノレープなとでは事業クノレープその

ものに設定され，また部品 ・材料（Ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ　ａｎｄ　Ｍａｔｅｒｉａ１ｓ）事業グノレーブや

消費者用製品（Ｃｏｍｓｕｍｅｒ　Ｐｒｏｄｕｃｔｓ）事業クループでは，医療 ノステム（Ｍｅｄ １ｃａ１

Ｓｙｓｔｅｍｓ） ，家庭電気機器部品（Ａｐｐ１・ａｎｃｅ　Ｃｏｍｐｏｎｅｎｔｓ）や，家庭電気用品（Ｈ・ｕ －

ｓｅｗａｒｅｓ），ラソプ（Ｌａｍｐ），家庭娯楽機器（Ｈ．ｍｅ　Ｅｎｔｅｒｔａｉｎｍ・ｎｔ）などのような

事業部 レベルに設定され，さらに部品 ・材料事業グループでも化学 ・冶金製品

（Ｃｈｅｍｉ・ａ１ａｎｄ　Ｍｅｔａ１１ｕｒｇｉｃａ１）事業部ではブラスチ ック，シリコソ，切削工具用

合金などの製品部 レベノレに設定されるという具合であ った。このようにＳ　Ｂ　Ｕ

が設定される場合，それが事業分野によっ て旧未の事業部門組織の階層のさま

ざまな レベルで設定されることにな ったことは，先にのべたよう淀Ｓ　ＢＵ組織

導入の主旨からすれぱ当然のことであ った 。

　ところで，こうして設定されたＳ　Ｂ　Ｕには，その１つひとつに１人のＳ　Ｂ　Ｕ

マネジャーが配置された。このＳ　Ｂ　Ｕマネジャーには，実際には，Ｓ　Ｂ　Ｕが設

定される組織 レベルに対応して，当該 レベノレの長，すなわち事業グループ担

当経営者（Ｇｒｏｕｐ　Ｅｘｅｃｕｔｉｖｅ），事業部ゼネラル ・マネジャー あるいは製品部

マネジャーカミ任命されたが，かれにはいうまでもなく ，Ｓ　Ｂ　Ｕとしてまとめら

れた事業分野での戦略計画を立案し，後にのべる本杜 レベノレでの経営役員室
（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｅｘｅｃｕｔｉｖｅ　Ｏ胴ｃｅ）の承認をえてそれを実行する権眼と責任を与えら

　　　　９）
れていた 。

　さて，こうして旧来の事業部門組織に導入されたＳ　Ｂ　Ｕ組織は，本杜 レベノレ

ではどのような組織によっ て統合され，運営されたであろうか 。

　結論的にいえぱ，このようなＳ　Ｂ　Ｕの統合 ・運営組織は，旧来の本杜サ ービ

ス部門＝スタッフ部門組織の再編成によっ て形成された。すなわち，すでに５

でのべたように，ＧＥ杜のスタ ッフ部門組織は，その一部の統合 ・再編成はみ

られたものの，１９５０年代はじめの組織改革以来，１９６０年代をとおして伝統的匁

機能別スタ ッフ部門組織のあり方を変えなかったのであるが，１９７０年代に入 っ

　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ８５）
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ｒｏｕｐ　Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　Ｐ１ａｎｎｉｎｇ　Ｏｐｅｒａｔｉｏｎ

Ｉ・ｔ…ａｔｉ・・ａ１

　　　　　　　　
Ｉ・ｔｅｍａｔｉｏ・ａ１Ｓ・ｐＰｏ・ｔ

　　　　　　　　　　　　　　　Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａ１Ｓａ１ｅｓ

　　　　　　　　　　　　　　　Ｅｕｒｏｐｅ

　　　　　　　　　　　　　　　Ｆａｒ　
Ｅａｓｔ

　　　　　　　　　　　　　　　Ｌａｔｉｎ　Ａｍｅｒｉｃａ

（出所）　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．，
五〃〃〃ｏＺ　Ｒ９クｏ〃 ，１９７１

て， それが，いまのべたようなＳ　Ｂ　Ｕ組織の導入にともな って，それを本杜 レ

ベルで統合し，運営していくための組織として再編成されることにな ったわげ

である 。

　そこで，このような新しいＧＥ杜の本杜スタ ッフ 部門組織についてみてみ

ると，それはまず大きく計画（Ｐ１ａｍ１ｎｇ）機能を担当する本杜経営 スタ ヅフ

（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｅｘｅｃｕｔ１ｖｅ　Ｓｔａ丘）部門と旧来からの機能別の専門的サ
ーヒス機能を担

当する本杜管理スタ ッフ（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ　Ｓｔａ任）部門から成り立つこ

とにな った。このうち，Ｓ　Ｂ　Ｕの統合 ・運営にかかわるのはいうまでもなく前

者， 本杜経営スタ ッフ部門の方であるが，それは，さらに内容的に，¢戦略
計画（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｓｔｒａｔｅｇ，ｃ　Ｐ１ａｍｍｇ），◎事業開発（Ｄｅ．ｅ１ｏｐｍｅｎｔ），　技術開発
（Ｔｅｃｈｎｏ１ｏｇｙ），＠総務（Ｇｅｎｅｒａ１Ｃｏｕｎｓｅ１ａｎｄ　Ｓｅｃｒｅｔａｒｙ）という４つの分野から成

り立 っており（１９７４年にはこれに財務Ｆｉｎａｎｃｅ が加わり ，５分野となる），４人（後

には５人）の上級副杜長（Ｓｅｎ・ｏｒ　Ｖ・ｃｅ　Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔ）がそれそれの分野を担当する

ことにな った。他方，本杜管理スタ ッフ部門についていえぼ，これは，人事
（Ｅｘｅｃｕｔｉｖｅ　Ｍａｎｐｏｗｅｒ） ，　 システム

管理（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ　ａｎｄ　Ｏｐｅｒａｔｉｎｇ

Ｓ・ｒ・ｉｃｅｓ），対杜会関係（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｒｅ１ａｔｉｏｎｓ）などの分野から成り立っていたが ，

当初はこれらの諸分野が１人の上級副杜長によっ て統括されることにな った

（前掲図３からわかるように，後にはそれらが何人かの上級副杜長によっ て分担される
　　　１０）
ことになる）Ｏ

　以上のような本杜スタッフ部門担当の上級副杜長は，経営執行に総責任をも

つ経営役員室を補佐する立場から，経営役員室 メソハ　　　会長兼主席経営役

　　　　　　　　　　　　　　　　（１８７）



４０　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第２号）

員（Ｃｈａ・ｍａｎ　ｏｆ　ｔｈｅ　Ｂｏａｒｄ　ａｎｄ　Ｃｈ１ｅｆＥｘｅｃｕｔ１ｖｅ　Ｏ冊ｃｅｒ）およぴ数人（時により変動

がある）の副会長兼経営役員（Ｖ１ｃｅ　Ｃｈａ１ｒｍａｎ　ｏｆ　ｔｈｅ　ＢＯａｒｄ　ａｎｄ　Ｅｘｅｃｕｔ１ｖｅ　Ｏ租ｃｅ「）

　　とともに経営政策委員会（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｐｏ１ｉｃｙ　Ｃｏｍｍｉｔｔｅｅ）を構成し，毎月の
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１１）
定例会議で，全杜的な諸問題の検討，評価，決定に参加した 。

　ところで，本杜スタ ッフ部門のうちＳ 　Ｂ　Ｕの統合 ・運営にかかわるのは本杜

経営スタ ッフ部門であることは先にのべたが，この部門のうちでもＳ　Ｂ　Ｕの活

動に直接に関係をもつのは，いうまでもなく戦略計画スタ ッフ部門であ った 。

そこで，この戦略計画スタ ッフ部門についてもう少し具体的にみてみると，そ

れは，さらに３つのセクショソから成り立っていた。すなわち，¢環境分析

（Ｅｎｖ・ｒｏｎｍｅｎｔａ１Ａ・ａ１ｙｓ・ｓ），◎全杜戦略 ・ノステム（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｎｄ　Ｓｙｓｔｅｍｓ） ，

およぴ　事業戦略 ・評価（Ｂｕｓ・ｎｅｓｓ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｎｄ　Ｒｅｖ・ｅｗ），以上３つのスタ ヅフ

・セクショソから成り立っていた。それぞれのセクショソの果たす機能は図２７

に示されているとおりであるが，ごく大まかにいえぱ，環境分析スタ ッフは経

図２７本杜戦略計画（Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　Ｐ１ａｎｎｉｎ９）スタ ッフ部門の編成

　　　　　　　　　　　　Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　
Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

　　　　　　　　　　　　　Ｐｌａｎｎｉｎｇ

　　　　　　　　　　　Ｓｅｎｉｏｒ　
Ｖｉｃｅ　Ｐｒｅｓｉｄｅｎｔ

Ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔａｌ

Ａｎａｌｙｓｉｓ

■Ｅｃｏｎｏｍｉｃ　Ｆｏｒｅｃａｓｔｓ

■Ｅｃｏｎｏｍｉｃ　 Ｒｅｓｅａｒｃｈ

■ｌｎｄｕｓｔｒｙＳｔｕｄｉｅｓ

■Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　 Ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔ

Ｔｒｅｎｄｓ

Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　 Ｓｔｒａｔｅｇｙ

　ａｎｄ 　Ｓｙｓｔｅｍｓ

■Ｏｂ１ｅｃｔｉｖｅ ，Ｇｏａｌｓ

■１ｓｓｕｅ　Ｉｄｅｎｔｉｆｉｃａｔｉｏｎ

■Ｒｅｓｏｕｒｃｅ　 Ａｌｌｏｃａｔｉｏｎ

■Ｍｕｌｔｉ－ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ

Ｓｔｒａｔｅｇｉｅｓ

■Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　 Ｓｙｓｔｅｍｓ

Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　 Ｓｔｒａｔｅｇｙ

　ａｎｄ　Ｒｅｖｉｅｗ

■Ｒｅｖｉｅｗ　Ｐｌａｎ　 Ｖａｌｉｄｉｔｙ

■Ａｎａｌｙｚｅ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ

Ａ１ｔｅｒｎａｔｅｓ

■Ｒｅｖｉｅｗ１ｎｖｅｓｔｍｅｎｔ

Ｒｅｑｕｅｓｔｓ

　　Ｎｕｍｂｅｒ　ｏｆ

　　 Ｐ。・ｐ１・ 　１５ 　　　　　　　ゴ５ 　　　　　　　 ６

（出所）Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ ．， 皿ｏ〃ｆｏ ０惚伽伽伽６〃伽ｏｇ２ 伽Ｐ〃舳加９戸舳６”ｏ〃・Ｐ
・８

・

　　　　　　　　　　　　　　　　（１８８）



　　　　アメリヵ巨大企業Ｇ　Ｅ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅユｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ．）の組織変革（３ ・完）（坂本）　　４ユ

営全般および対象となる業界の環婁の調査 ・分析を行って戦略計画策定に必要

な情報を蒐集するものであり ，全杜戦略 ・システム ・スタ ッフは環境分析によ

って得られた情報をもとにして，後に説明するプ ロダクト ・ポートフォリオ分

析の手法を使いながら全杜 レベルでの戦略計画とそれを実現する経営 システム

を立案するものであり ，さらに事業戦略 ・評価スタ ヅフは各Ｓ　Ｂ　Ｕレベノレでの
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ユ２）
戦略計画の評価とそのフォローア ップを行うものであ った 。

　ところで，以上のような本部径営スタ ッフ 部門，とりわげ戦略計画スタ ッフ

部門とＳ　Ｂ　Ｕを結ぶ機構として，さらに事業グノレープごとにグループ経営委員

会（ＧｒｏｕｐＥｘｅｃｕｔｉｙｅＢｏａｒｄ）が設置された。この委員会は，当該事業グループ

担当の経営役員室メソハー 当該事業クノレープ担当経営者（ＧｒｏｕｐＥ
ｘｅｃｕｔ・ｖｅ）

とライソの各マ子ソヤー およひ戦略計画スタ ヅフ部門担当上級副杜長から構

成されており ，当該事業グノレーブ担当径営役員室 メソバーが委員長をつとめる

ことにな っていた。この委員会の主要な役割は，Ｓ　ＢＵでの計画立案のガイド

ライソの提供と，Ｓ　Ｂ　Ｕから提出された戦略事業計画と実行計画の評価 ・点険

を行うことであり ，したが ってそれは，このような個々のＳ　Ｂいこついての情

報処理が直接に本杜 レベノレに集中するのを防ぐ，いわぱ本杜とＳ　Ｂ　Ｕの問のイ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１３）
ソターフェイス機能を果たすことにな っていた 。

　　６）加護野忠男「Ｓ　ＢＵ管理」ｒ国民径済雑誌』第１４３巻第２号 ，１９８！年２月 ，２７べ

　　　 一ジ，多久安英「戦略事業組織」『組織科学』第１５巻第２号 ，１９８１年７月 ，３８べ

　　　 一ジ 。

　　７）　ＧＥ’ｓ　Ｎｅｗ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ｆｏｒ　Ｆａｓｔｅｒ　Ｇｒｏｗｔｈ，Ｂ〃ｓ〃ｚ３ｓｓ　Ｈセ
９是 ，　Ｊｕ！ｙ　８・ユ９７２

・

　　　ｐｐ．５６＿５８

　　８）　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．， Ｈｏ〃わ　０惚舳ｚ犯舳６Ｍ”ｚｏｇ８ 〃ｚ８ Ｈ舳舳２ｇ　Ｆｌ１附４ ！０テ１ ・

　　　１９７５（ｕｎｐｕｂ１ｉｓｈｅｄ）
，ＰＰ

．５－６
．なお，本資料は神奈川大学教授 ・石川博友氏より

　　　ご提供いただいたものである。この場を借りて ，改めてお礼中し上げます 。

　　９）加護野忠男「Ｓ　Ｂ　Ｕ管理」２８べ一ジ つ

　　１０）　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．，
Ｈｏ〃オｏ ０惚舳２２８ 　０１１〃」Ｍ「伽ｏｇ９〃〃Ｐ／舳舳ｚｇ亙舳｛ｏ〃 ，

　　　ＰＰ．５－６；Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ ．， Ａ舳〃Ｚ　Ｒゆｏ〃，１９７１； 多久安英ｒ戦略事業組

　　　織」４２～４３ぺ一ジ 。

　　１！）Ｇｅｎｅｒａ１Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．， ４〃舳１ルカｏグＺ，！９７！； 多久安英ｒ戦略事業組織」４２

　　　ぺ 一ジ 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ８９）



４２　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第２号）

　　１２）　Ｇｅｎｅｒａｌ　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
・，
Ｈｏ〃チｏ　０惚ｏ伽鮒ｏｌ〃〃ｏ伽ｇ９肋２ ＰＺ伽刎〃９亙舳６肋刀 ，

　　　ＰＰ．７－８ ．

　　１３）１胴 ・， ＰＰ・５－６；加護野忠男ｒＳ　ＢＵ管理」３１ぺ一ジ，多久安英ｒ戦略事業組

　　　織」４３ぺ一ジ 。

　戦略事業計画の作成フロセス

　以上，１９７０年代はじめにＧ　Ｅ杜の組織構造に導入されたＳ　ＢＵ組織をそれ自

体として，構造的に説明した 。

　ところで，すでにのへたようにＳ　Ｂ　Ｕ組織とは，Ｇ　Ｅ杜が戦略事業計画を推

進するため組織的基盤として導入されたものであ った。そこで，ここでは，さ

らに以上で説明したようなＳ　Ｂ　Ｕ組織が戦略事業計画の策定のためにとのよう

に機能するかについてみてみることにしよう 。

　まずはじめに，本杜　　事業クループ経営委員会　　Ｓ　Ｂ　Ｕの問での戦略事

業計画策定のための作業展開を図で示してみると，図２８のとおりである。この

図に示されているように，Ｇ　Ｅ杜での戦略事業計画の策定プ ロセスは１年周期

のサイクルで展開されている 。

　この図をみながら，戦略事業計画の策定プ ロセスを追ってみると，そのまず

第１段階は，本杜 レベルでの全杜的な戦略計画の策定である。すなわち，戦略

事業計画策定の出発点として，まず先にのへた本杜経営スタ ヅフの手で，経済

　　　　　図２８戦略事業計画策定作業 フロー・ チャート

川　　　１　　２　　３　　４　　５　　６　　７　　８　　９　１０　１１　１２

匹］　鱗画 推薦代替案→全社的　　　　戦略 ）実行計圃 ・

　　　　資源配分　　　　討画　　予算ガイド

　　　　　　　　　　　ライン

　　　　　（第１次　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　修正
　　　　　カイトライノ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ガイトライン）　点検

匝一
嘉高簑炉

」李隻義恥

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　次年実行計圃
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　案 ・予算案

（出所）Ｇｅｎｅｒａｌ　Ｅｌｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．， Ｈｏ〃ｏ０惚伽伽伽♂〃伽惚９伽 一ＰＺｏ舳；惚亙舳６〃舳，Ｐ．１２．より作成 。

　　　　　　　　　　　　　　　　（１９０）



　　　 アメリカ巨大企業Ｇ　Ｅ杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ．）の組織変革（３ ・完）（坂本）　　 ４３

全般および業界の環境分析をもとにして，全杜的な戦略計画が立案され，その

中で個 々のＳ　Ｂ　Ｕが全体計画に占める位置，目標，使命があきらかにされる 。

そして，その結果が各Ｓ　Ｂ　Ｕへ，Ｓ　Ｂ　Ｕでの計画作成の第１次ガイドライソと

して伝達される。なお，この段階の本杜 レベノレでの全杜的な戦略計画策定に際

して駆使されるのか，戦略事業計画を特徴つけるプ ロタクト ・ポートフォリオ

分析の手法であるが，これについては，後に項を改めて説明する 。

　第２段階は，以上のような本杜 レベルからの第１次ガイドライソにもとづく

各ＳＢＵでの戦略代替案（ＳｔｒａｔｅｇｙＡ１ｔｅｍａｔｅｓ），すなわち複数の代替的な戦略事

業計画案の作成である。この戦略代替案は，各事業クノレープことの経営委員会

に提出される。ところで，戦略事業計画の策定に際しては，こうして各Ｓ　Ｂ　Ｕ

に複数の戦略代替案を準備させるのが重要な特徴とた っているカミ，それは２つ

の意味をもっていると考えられている。第１は，それによっ て各Ｓ　Ｂ　Ｕの責任

者に，単一の計画案だけを準備する場合にくらべて，戦略的な思考様式をより

強くもたせることができるということであり ，第２は，これによっ て全杜 レベ

ルでの個別事業計画の統合作業をより余裕をもって行うことができるようにな

るということで・ある 。

　第３段階は，事業クノレープ経営委員会ての戦略代替案の評価作業てある。事

業クルーフ経営委員会は当該事業クノレープ内の各Ｓ　Ｂ　Ｕから提出された戦略代

替案を点検 ・評価し，その中から１つの推薦代替案と，推薦代替案とはならた

かっ たが，本杜 レベノレで全杜的な計画の統合を計る際に検討に値すると考えら

れる代替案を選定する 。

　第４段階は，経営役員室での，事業グノレープ経営委員会から提出された全

Ｓ　Ｂ　Ｕの推薦代替案の点検と，それにもとっく全杜的な資源配分の決定である 。

これにもとづいて，戦略事業計画作成のための第２次ガイドライソが各Ｓ　Ｂ　Ｕ

へ伝達される 。

　第５段階は，以上のような最終的なガイドライソにもとづく各Ｓ　Ｂ　Ｕでの向

う５ケ年の戦略事業計画案および次年の実行計画案と予算案が作成される・そ

れらは，事業クループ経営委員会て点検された後，経営役員室へ提出され乱

　　　　　　　　　　　　　　　　（１９１）



　４４　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第２号）

　第６段階は，経営役員室での戦略事業計画の承認と次年の実行計画と予算に

ついてのガイドライソの確定である 。

　第７段階は，以上のようなガイドライソにもとづく各Ｓ　Ｂ　Ｕでの次年の実行

計画と予算の策定である。これが事業クノレープ経営委員会で修正 ・承認されて ，

実施に移されることになる 。

　以上が図２８で示されているＧＥ杜での戦略事業計画の策定プ ロセスの内容で

あるが，このようたブ ロセスを１年周期のサイクノレでくり返しながら各Ｓ　Ｂ　Ｕ

の向う５ケ年の戦略事業計画が毎年更新されると同時に，毎年の短期的な実行
　　　　　　　　　　　　　　　　　ユ４）
計画と予算が作成されていくわけである 。

　ところで，Ｇ　Ｅ杜では，以上のようにして策定された戦略事業計画を実施し

ていく場合，さらに実際にそれを担うＳ　Ｂ　Ｕの責任者に目標達成の動機づげ

（ｍＯｔｉＶａｔｉＯｎ）を行うための具体的な手立てが講じられた
。

　その第１は，各ＳＢＵの具体的な目標 ・使命　　それは，つぎに項を改めて

説明するプ ロタクト ・ポートフォリオ分析によっ て決定される　　にしたが っ
て， 性格的 ・能力的にそれにふさわしいマネソヤーを各Ｓ　Ｂ　Ｕに配置したとい

うことである。たとえは，成長事業のＳ　Ｂ　Ｕには企業家的マ子ソヤーを，成熟

事業のＳ　Ｂ　Ｕには洗練された，機会選択眼のあるマネシャーを，さらに衰退事

業のＳ　Ｂ　Ｕには撤退にともなう困難を処理できる経験豊かなマネジャーを配置

するという具合であ った 。

　第２は，やはり各Ｓ　Ｂ　Ｕの事業上の特徴　　それがＳ　Ｂ　Ｕの目標 ・使命を規

定している　　にしたが って，業績評価方式と年問ホーナス制度がきめ細かく

表１４　Ｇ　Ｅ杜のボーナス ’プラソ

Ｓ　ＢＵの類型 短期の業績 長期の業績
（収益的貢献） （戦略的貢献） そ　の　他

投資／成長志向型
％ ％ ％

４０ ４８ １２

選択／利益志向型 ６０ ２８ １２

撤収／処分志向型 ７２ １６ １２

（脳所）Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ．，Ｈｏ〃‘ｏ ０惚伽伽伽ｄ　Ｍ伽ｏｇ９伽１つ〃舳〃９

　　１ 〃”６〃ｏ〃
，　Ｐ．３０

　　　　　　　　　　　（ユ９２）
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設定されていたことである。表１４はそれを示したものであるが，この表に示さ

れているように，たとえば成長事業のＳ　Ｂ　Ｕのマネジャーの場合には年問ボー

ナスの４０％が当該年の業績によっ て決定されるにすぎなかったが，他方衰退事

業のＳＢＵのマネジャーの場合には７２劣カミその年の業績によっ て左右されるよ
　　　　　　ユ５）
うにた っていた 。

　以上，¢　で，１９７０年代に入 って導入されたＳ　Ｂ　Ｕ組織について，その組織

そのもの，それによっ て実現される新しい経営計画システムとしての戦略事業

計画の策定プ ロセス，およびそれを具体的に実施する場合のマネジャーに対す

る動機づけのシステムについて要約的に説明してきたが，ＧＥ杜でこれらの

諾要素が具体的にどのような順序で展開されてい ったかを示してみると ，図２９

のとおりてある。この図に示されているように，Ｓ　Ｂ　Ｕ組織を構成する諸要素

　　以上で具体的に説明した３つの要素をその基軸とする　　が，Ｇ　Ｅ杜ては

１９７０年代の前半に順を追って実施されてい ったわけである。そして，動機づげ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ユ６）
のシステムの展開がそのしめくくりの役割を果たしたわけである 。

　　　　　　　　図２９ＧＥ杜における戦略事業計画の具体化過程

組織

人員配置 ・訓練

計画プロセス

計画に必要な用具開発

モテイベーション

Ｌ　　　　　　 一＿１ 　　　　　　　 ’１１ 　　　　　　　 ‘‘＾　　　　　　　●一’　　　　　　　　　　　７０年　　　　　’７１　　　　　　 ，７２　　　　　　 ，７３　　　　　　
’７４

　　　　（出所）Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ 。， Ｈｏ〃ｆｏ ０７ｇ舳伽伽３ハ伽舳ｇ８伽ＰＺｏ舳加ｇ

　　　　　　１７〃〃６〃ｏ〃
，　Ｐ．４

１４）　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃ
ｏ．，Ｈｏ〃チｏ ０プｇ伽｛舵ｏ〃３Ｍｏ犯ｏｇ９≠加１つＺｏ肌れ加ｇ －Ｆ〃犯”ｏれ ，

　ｐｐ．１１－１２；加護野忠男「Ｓ　ＢＵ管理」３１～３３ぺ一ジ 。

１５）　　１〃６
．，

　ＰＰ．２９－３０

１６）　　１”ｏ．，　ｐｐ．３＿４
．

　　　　　　　　　　　　　　　（ユ９３）



４６　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３ユ巻 ・第２号）

＠戦略事業計画策定の手法としてのプロタクト ・ポートフォリ才分析

　さて　では，Ｓ　Ｂ　Ｕでの戦略事業計画を策定するために，まず本杜 レヘノレで

の全杜的な戦略計画が策定され，その中で個々のＳ　Ｂ　Ｕが全体計画に占める位

置と目標 ・使命があきらかにされることが必要であり ，そのための手法として

プロ ダクト ・ポートフォリオ分析の手法が重要な意味をもっ ていることを指摘

した。しかし，そこでは，分析手法としてのブ ロダクト ・ポートフォリオ分析

そのものについては，立ち入って説明しなか った。ここでは，さらにこの点を

具体的に説明しておくことにする 。

　ところで，先にちょっとふれたことがあるように，このプ ロダクト ・ポート

フォリオ分析の手法は，もともとＧ　Ｅ杜が１９６０年代末に経営計画のあり方につ

いての検討を依頼したボストソ ・コソサノレティソグ ・グノレープやマッ キソゼー

杜などの コソサノレティソグ会杜が開発したものである。そこでここでは，まず

はじめにこれらの コソサルティソグ会杜，とくにボストソ ・コソサノレティソ

グ・ グノレープが開発した，そのもっともかんたんな形式を紹介してみる。プ ロ

ダクト ・ポートフォリオ分析のエッセンスは，プ 厚ダクト ・ポートフォリオ ・

マトリックスあるいはビジネス ・スクリーソといわれる１つの図表で表現され

るので，ここでボストソ ・コソサノレティソグ ・グノレープの開発した，もっとも

ポピラーたプ ロダクト ・ポートフォリオ ・マトリックスを掲げてみると ，図３０

のとおりである 。

　図からあきらかなように，ボストソ ・コソサノレティソグ ・グノレープのプ ロダ

クト ・ポートフォリオ ・マトリックスは事業成長率（縦軸）とマーケット ・シ

ェァで測定された相対的競争ポジショソ（横軸）という２つの指標から成り立

っている。そして，企業の事業のユつひとつがこのような２つの指標にしたが

って図表上にプ ロヅトされることによっ て　　各円の大きさは当該事業の規模

を表現している　　，各事業の基本的な特徴が一目瞭然に示されることにな っ

ている 。

　剛こ示されているように，ボストソ ・コソサノレティソグ ・グノレープのこのプ

ロタクト ・ポートフォリオ ・マトリヅ クスは，事業成長率の高低およぴ相対的

　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ９４）
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　　　　図３０　ボストン ・コンサルティング ・グループの

　　　　　　ブ ロダクト ・ポートフォリオ ・マトリッ クス

　２２％

　２０％

　１８％

事１６％

業１４％

成１２％

長１０％

率　８％

　６％

　４％

　２％

　０

花形製品 問題児
◎

○
◎　Ｏ

Ｏ

○

金のなる木 負け犬
Ｏ

◎

○○ Ｏ

　　　ｓ　　　　寸　　　Ｎ　ｐ　一　　　り寸叩　、　　　一
　　　　　　　　　 一　　　　　　◎ｏ◎　　ｏ　　　ｄ

　　　　　　　相対的競争ポジション

（田所）Ｈｅｄ１ｅｙ，Ｂ
．，

Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｎｄ　ｔｈｅ ‘Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｐｃｒｔｆｏ１ｉｏ ’．

　　工ｏ〃ｇ－Ｒｏ仰ｇ８戸Ｚｏ〃〃〃ｇ， Ｆｅｂ
．　 ユ９７７

，ｐ
．１２

競争ポジショソの高低にしたがって普通４つのセルに区分される 。

　すなわち，第１のセノレは，事業成長率，相対的競争ポソノヨソともに高いセ

ノレである。このセノレにプ ロットされる事業は，通称ｒ花形製品（Ｓｔａｒｓ）」と名

づげられている。このセノレの事業の特徴は，一方では現金の流入量は多いが ，

他方で成長のための投資資金需要も大きいため，差し引きではかならずしも現

金創舳こ寄与するかどうかわからないが，しかしその市場で高いマーケ ット ・

シェ ァ， とくに第１位を占めている限り ，成長が鈍化した場合には投資資金需

要が減り ，大きた現金創出源となりうる点にある 。したヵミっ て， このセルの事

業についてはマーケ ヅト ・：■エ アの維持ないし拡大が至上命令となる 。

　第２のセノレは，事業成長率は低いが，相対的競争ポジショソは高いセルであ

る。 このセルにプ ロットされる事業は，通称ｒ金のなる木（Ｃａｓｈ　Ｃｏｗｓ）」と名

づけられている。このセノレの事業の特徴は，マーケ ット ・シ ェアの維持に必要

な投資資金をはるかに超える現金流入をもたらすという点にある。したが って ，

このセルの事業は，企業の資金源であり ，その企業の支柱的な事業部門となる 。

　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ９５）



４８　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第２号）

ただし，この事業に過剰の投資を行うことは得策てはたく ，マーヶ ヅト ・シ ェ

ア維持に必要とされる以外は，余剰資金は先にのべた「花形製品」やつぎにの

べるｒ問題児」の事業にふり向げるのが得策であるとされる 。

　第３のセルは，事業成長率は高いが，相対的競争ポジショソは高くないセノレ

である。このセルにプ ロットされる事業は，通称ｒ問題児（Ｑ
ｕｅｓｔ・ｏｎ　Ｍａｒｋｓ）」

あるいは「山師（Ｗ１１ｄｃａｔｓ）」と名っけられている。このセルの事業の特徴は ，

ほとんどの場合，現金流入量よりもはるかに多くの投資資金＝現金流出を必要

とし，もしその投資を行わなければ他企業に遅れをとっ て市場から敗退せざる

をえなくたるという点にある。また投資が行われても，それが現在の低いマー

ケヅト ・シ ェアを維持するにとどまる場合には，事業の成長がストッ プした段

階では，つぎにのべるｒ負け犬」にならざるをえない必然性がある。したが っ

て， この事業への投資は多大のリスクを伴っており ，投資を持続するｒ間題

児」をいかに選択するかが企業戦賂上重要なポイソトとたることになる 。

　第４のセルは，事業成長率，相対的競争ポジショソともに低いセルである 。

このセルにプ ロットされる事業は，通称ｒ負げ犬（Ｄｏｇｓ）」と名づげられている 。

このセルの事業の特徴は，現金流入量は少なく ，景気変動などの外的要因によ

って収益率を左右されやすい体質をもっ ており ，長期的には事業の成長，マー

ケット ・シ ェアの拡大ともほとんど期待をかげられないという点である。した

がっ て， この事業では，あまり多額の投資は避げるのが得策であり ，むしろ撤

退の検討が必要であるとされる 。

　以上がボストソ ・コソサルティソグ ・グノレープの開発したプ ロダクト ・ポー

トフォリオ ・マトリックスであるが，このような図表が企業のもつ各種の事業

が全杜的な戦略計画において占める位置と目標 ・使命をあきらかにする上でき

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１７）
わめて有意義なものであることは，すでにあきらかであろう 。

　しかし，このボストソ ・コソサノレティソグ ・グループの方式は，実際に企業

の戦略計画策定の手法として利用する場合，あまりにも単純すぎるところがあ

った。とくに，マトリックスを構成する２つの指標，事業成長率およぴマーケ

ット ・ンェ アによる相対的競争ポジ！ヨソについては，企業の戦略計画にとっ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（１９６）
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て必須の考慮要因である事業の魅力度（Ｉｎｄｕｓｔｒｙ　Ａｔｔｒａｃｔ・ｖｅｎｅｓｓ）およひ当該企

業の市場における競争ポソノヨソ（Ｃｏｍｐｅｔ１ｔ・・ｅ　Ｐｏｓ．ｔ．ｏｎ）を規定する，重要な

要素てはあるが，その１要素にすぎなかった。これらの要因を実践的に把握す

るためには，さらにそれらを観定する複雑な要素がリアルに考慮されなげれぼ

たらたか った 。

　このような観点から，Ｇ　Ｅ杜は，以上のようなボストソ ・コソサルティソ
グ・ グルーブなどの開発したプ ロダクト ・ポートフォリオ ・マトリックスを下

敷きにして，図３１に示されているような９つのセノレからなる独自のマトリック

ス， ビジネス ・スクリーソを開発した 。

　このＧＥ杜のビジネス ・スクリーソの特徴は，図の中の注記からもあきらか

なように１事業の魅力度（横軸。ホストソ ・コ■サノレティソク ・クノレーフの場合と逆

にな っている）および当該企業の競争ポジショソ（縦軸。ただしＧＥ杜のビジネス

’スクリーソては・当該Ｓ　ＢＵの強みＢｕｓ１ｎｅｓｓ　Ｓｔｒｅｎｇｔｈｓとなっている）というマト

リソ クスを構成する２つの指標か，さらに事業の成長率およひマーケ ヅト ・ン

事　業　の　魅　力　度

［玉コ［エコ［亙コ

８

８
ｌｌｌｌｌ１嚢１１１１１１

図３１ＧＥ杜のビジネス ・スクリー１／

　　　　　　　　　　　　　　 ●規　　模
　　　　　　　　　　　　　　 ●市場の成長 ・価格
［玉コ［エコ［亙コ ・市場分散

：叢簑

１１人　　　帥…綾

ギギＨ●距峰碧
　　鯉 投資倣長志向領域 □選択／利益志向繊園 撤収／処分志向繊

（出所）Ｇｅｎｅｒａｌ　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ ・・ Ｈｏ〃勿０７ｇ伽伽吻６〃ｏ舳辞伽Ｐｌｏ舳加９Ｆ舳６〃ｏ刀， Ｐ． ２６

　　　　　　　　　　　　　（１９７）



５０　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第２号）

エアを含む多様た諸要素によって測定されるように仕組まれているということ

である。さらに，これらの事業評価基準となる諸要素が，量的測定の可能たも

のだけではなく ，それが不可能な質的たものを多数含んでいるということであ

る。 Ｇ　Ｅ杜では，このように量的測定の可能な要素だげではなく ，非数量的な

要素をも考慮に入れて，リアルに，より実践的にビジネス ・スクリーソを構成

しようとしたわげである 。

　ＧＥ杜のヒソ子ス ・スクリーソのもう１つの特徴は，いまのべた事業の魅力

度および当該企業の競争ポジショソという２つの指標の度合を測定する場合 ，

ボストソ ・コソサノレティソグ ・グノレープ方式の場合のように高低２段階ではな

く， もう少しきめ細かく ，高位 ・中位 ・低位の３段階に区分しているというこ

とである。したが って，Ｇ　Ｅ杜方式のビジネス ・スクリーソは図３１のように９

セルのビジネス ・スクリーソとたっているわけである 。

　ところで，このようなＧ　Ｅ杜方式のビジネス ・スクリーソの９つのセノレは ，

そこにプ ロットされる事業を特徴づける点で，さらに大きく３つのブ ロッ クに

区分される。すなわち，第１のブ ロックは図で斜線で塗られている左上の３つ

のセルの部分であり ，このセルにプ ロットされる事業は，成長を求めてさらに

投資を拡大することがのぞましいことを表現するブ ロックである。第２のブ ロ

ックは図で右上から左下にかげてななめに並ぶ白色の３つのセノレの部分であり ，

このセルにプ ロットされる事業は，投資の拡大よりも事業内の高収益領域を慎

重に選択し，そこへ重点的に力を注ぐようた戦略が必要であることを表現する

ブロックである。第３のブ ロックは図で網目をかけられている右下の３つのセ

ルの部分であり ，このセルにプ ロヅトされる事業は，もはやこれ以上成長およ

び収益性向上の見込みはなく ，そこからの撤退のタイミソグを検討することが

　　　　　　　　　　　　　　　　　　１８）
必要であることを表現するブ ロックである 。

　さて，このようなヒシネス ・スクリーソを用いて個々の事業の位置っげ，目

標・ 使命の設定を行う場合，まず行われるのは，個々の事業についての事業審

査（ＢｕｓｍｅｓｓＡｓｓｅｓｓｍｅｎｔ）である。ＧＥ杜のある事業Ｘについて，このような

事業審査を行った例を示してみると表１５のとおりである。先に説明したヒシネ

　　　　　　　　　　　　　　　　（１９８）
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ス・ スクリーソの仕組みからして当然のことであるが，表に示されているよう

に， 当該事業の特徴が事業の魅力度およひ当該企業の競争ポノノヨソ（当該Ｓ

ＢＵの強み）という二つの側面から評価されることにな っており ，さらにそれぞ

れについて市場状況，競争状況，収益性，技術，その他種々の側面から検討さ

れることにた っている 。

　ところで，表１５のような事業審査の結果，事業Ｘについて下される総合的な

表１５事業審査一Ｘ事業の場合

事業　の　魅　力　度 当該ＳＢＵの強み

　　　　　　　　　　　　　　　市
・規模 ：アメリカー１９７１年一６，３００万ドル

成長　　　　生産量　価格　　　合計
ユ９６６～７１年　１，６００万　７００万　２，３００万ドル

　　　　　　　　８　　　３　　　　１１％
ユ９７１～７６年２，８００万 一６００万　２，２００万ド ノレ

　　　　　　　　１０　　 －２　　　８％

　場
・阪売量 ：アメリカー１９７１年一１，１００万ドル

・成長 ：　　　生産量　価格　　　合計
ユ９６６～７１年　一５００万　３００万　一２００万ド ノレ

　　　　　　　 ー２　　　　１　　　一ユ　％
ユ９７！～７６年　１ ，１００万 一１００万　１，ＯＯＯ万ドル

　　　　　　　　１５　　 －２　　　１３劣

　　　　　　　　　　　　　　　競争
・高集中度 ：５企業 ：８２％

・外国からの競争 ：目本が製品Ａの３５％を製造

・産業の流動性 ：３企業が撤退，２企業が現在

　“買手募集中
”．

Ｃ企業が５年問でシ ェアを

Ｏ％から９％に拡大

状　況

　ＧＥ杜シェ ア＝１６．５％

・魎格はユ９７１年販売量の８２％について規制され

　ている

　ＧＥ杜は製品Ｄへの参入を計画中

リーダー企業Ｘ会杜の利益も小さい

・収支はトソトソないし赤字

収　　益 性

ＧＥ杜の収支は１９７０年赤字。１９７１年はトソト

ソ

・製品Ｂに特許の束縛（ただし短期）

・新製品Ｅに特許間題

技 術

ＧＥ杜の製品Ｂ活動遅延

・環境問題

・操業率５０～７０％

そ　　の 他

ＧＥ杜に固有の公害の可能性を絶えず調べて

おくことが必要

ＧＥ杜の操業率は１９７１年５４％

（出所）　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅユｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ
．，
　Ｈｏ〃オｏ ０ブｇｏ〃忽ｏｚ６　ユ五〇れｏｇ２ 〃９」ＰＺｏ〃〃仰ｇ戸〃肌〃ｏれ，ＰＰ．２３～２６

　　　　　　　　　　　　　　　　　（ユ９９）



５２　　　　　　　　　　　　立命館径済学（第３１巻 ・第２号）

評価は，まず事業の魅力度の点では，低成長，外国からの競争激化，低収益性 ，

そして過剰設備の存在と，どの側面からみても良好ではない。他方・Ｇ　Ｅ杜の

当該Ｓ　Ｂ　Ｕの競争ポソ：■ヨソ（強み）の点でも，売上高低迷，マーケ ヅト ．ン

ェァの低下と製品Ｄ市場への参入のおくれ，収益状況のきびしさ（収支トソト

ソたいし赤字），製品Ｂの技術開発のおくれたど，やはりどの側面からみても良

好ではない，というものである。そこで，この事業Ｘをこんとは図３１で掲げた

ビジネス ・スクリーソの上に表示すると，すでに示されているように，右下の

すみのセノレ，すなわち先に示した三つのブ ロック区分では第３のブ ロックのも

っとも極端にプ ロットされることになるわけである。このことが示しているこ

とは，すでにあきらかなように，この事業Ｘについては，もはやこれ以上そこ

に投資を続げることは得策ではなく ，むしろ撤退のタイミソグを検討すること

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１９）
が企業戦略上より重要である，ということである 。

　以上，プ ロダクト ・ポートフォリオ ・マトリックスについての説明をとおし

て， いわゆるプ ロダクト ・ポートフォリオ分析の手法がどのようなものかをあ

きらかにしようとした。以上の説明で，プ ロダクト ・ポートフォリオ分析が先

に◎で説明した戦略事業計画策定の手法として重要た意味をもっ ているという

点が理解されるであろう 。

　　１７）以上，ポストソ ・コソサルティソグ ・グノレープのプ ロダクト ・ポートフォリ

　　　オ ・マトリックスについては，Ｊ ．Ｃ ．アベグレソ／ボストソ ・コソサノレティソ

　　　 グ・ グノレープ『（再成長への挑戦）ポートフォリオ戦略』１９７７年，プレジデ ソト

　　　杜，６９～８１ぺ一ジ ，Ｈｏｆｅｒ，Ｃｈ・Ｗ・ａｎｄ　Ｓｃｈｅｎｄｅ１，Ｄ ・・ Ｓｌ〃郷亙ｏ舳”６ｏれ・

　　　ルｏｌ〃６０Ｚ　Ｃｏ眈％ｓ，１９７８，ＰＰ・２９－３２： 奥村昭博 ・榊原清則 ・野中郁次郎訳『戦

　　　略策定　　その理論と手法』１９８１年，千倉書房，３６～３８ぺ一ソ，を参照 。

　　１８）以上，ＧＥ杜のビジネス ・スクリーソについては
，Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｃｏ

・・
Ｈｏ〃

　　　 ４０ ０惚ｏ加鮒伽６〃伽ｏｇ６肋６ＰＺ”舳〃ｇ　Ｆ舳６
〃ｏれ
，ｐｐ

．２３－２８；Ｈｏｆｅｒ　ａｎｄ　Ｓｃｈｅ
－

　　　 ｎｄｅ１，Ｓ加右螂Ｆｏ舳〃ｏ舳，ＰＰ
．３２－３４： 邦訳ｒ戦略策定』３８～４１ぺ一ジ・加護

　　　野忠男「Ｓ　ＢＵ管理」２８～３０ぺ一ジ 。

　　 １９）　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅｌｅｃｔｒ１ｃ　Ｃｏ ，Ｈｏ〃　オｏ ０惚伽肱９伽６〃伽ｏｇ２肋２ ＰＺｏ舳閉９亙〃ｚｏ肋 ７ｚ ・

　　　ｐｐ．２３＿２８ ．

（２００）
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〔２〕事業セクター制の導入

　以上〔１〕では，Ｇ　Ｅ杜の１云統的な事業部制組織の上に，１９７０年代に入 って

新たに導入されることにな ったＳ　Ｂ　Ｕ組織と ，それにもとづく新しい経営計画

方式としての戦略事業計画について具体的に説明した。すでにあきらかたよう

に， このような新しい組織構造と計画方式の導入は，旧来からの「組織を戦略

にしたがわせる」という発想だけではなく ，同時に「戦略＝事業構造の形成を

コソトロールする組織をつくる」という発想を導入するという ，いわぼ発想の

大きな展開を示しており ，したカミっ てまた事業部制組織そのものの大きな発展

をつくり出すものであ った 。

　こうして１９７０年代前半に組織構造と管理方式の新しい展開を導入したＧ　Ｅ杜

は， １９７０年代後半，一方では事業構造の大たんた展開を進めると同時に，他方

ではさらにそのような事業構造の展開に対応した組織構造の再編成を進めるこ

とにな った。つぎにこのことをあきらかにしていくことにする 。

　（１）ユタ ・インターナショ ナル社（Ｕｔａｈ　Ｉｍｔｅｍａｔｉｏｍ１，Ｉｍ．）の買収

　まずはじめに，１９７０年代後半におけるＧＥ杜の事業構造の展開についてみて

みるが，この点でもっとも重要なイベソトとな ったのは，ユ９７６年末に行われた ，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２０）
１９７５年『フォーチ ュソ』誌全米鉱工業企業ラソキソグ２７３位の超優良資源企業

ユタ ・イソターナショ ナノレ杜の買収であ った 。

　ユタ ・イソターナショ ナノレ杜は，すでに３でＧ　Ｅ杜の現在の事業構造を説明

した際にあきらかにしておいたように，コークス用石炭，ポイラー用石炭，ウ

ラニウム，鉄鉱石，銅鉱石，などの鉱物資源，とりわげオーストラリアでの

コークス用石炭を主力とする　　同杜の利益の約９０％かここから生み出されて

いる　　資源採掘企業であるか，その買収は，まず第１に，それか買収額２１慮

７， ＯＯＯ万トノレに上る，当時まてのところではアメリカ企業史上最大の企業買収

であ ったという点で，ＧＥ杜の経営に重要な意義をもつものであ った。ｒフォ

　　　　　　　　　　　　　　　　（２０ユ）



５４　　　　　　　　　　　　立命館径済学（第３１巻 ・第２号）

一チ ュソ』誌ラソキソグ９位の巨大企業とはいえ，年問純利益９億３，ＯＯＯ万ド

ルの当時の（１９７６年）のＧ　Ｅ杜にとっ ては，これだげの巨大な資金を要する企

業買収は，それまでの各種の投資の場合とは質の異なる意思決定を求められる

ものであ った 。

　しかし，このユタ ・イソターナノヨ ナル杜の買収がもったさらに重要な意義

は， すでに〔１〕でのべた コソピ ュータ事業からの撤退が１９７０年代のＧ　Ｅ杜の

積極的た事業戦略展開の第１弾であり ，戦略事業計画の先駆をたすものであ っ

たとすれは，この資源事業の買収は，それとは対極をたす，戦略事業計画によ

る新しい経営管理方式の典型的な実践例であったということである 。

　すなわち，ユタ ・イソターナショ ナノレ杜は，表１６からうかがわれるように ，

１９７０年代の注目すべき高成長 ・高収益企業であ った。まずその成長率について

みてみると ，当杜は１９７０年からＧ　Ｅ杜に買収される直前の１９７５年までの５年間

にその売上高を９，１００万ドルから６億８，６００万ドルヘ，実に約７．５倍に伸ぱす成

長を示していた。『フォーチ ュソ』誌ラソキソグ上位５００杜に登場するのは

１９７２年のことであ ったが　　４８９位へ　　，それが１９７５年には２７３位へ進出する

ことにたっていた 。

　しかし，さらに注目されなげれぱならないことは，その高収益性であ った 。

　　　　表１６　ユタ ・イソターナシ ョナル杜の経営実績（１９７０～１９７５年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位 ：１００万ドル）

年 売上高 フォーチ ュソ 純利益 フォーチ ュソ
ランキング（位 ランキン グ（位）

１９７０ ９０，９６１ ７３７ ３０，２７３ ホ

１９７１ １０４，４３６ ７１９ ３５，５０１ ホ

１９７２ ２０９ ，７７０ ４８９ ３９ ，８４２ １５６

１９７３ ３１５ ，６４５ ４３５ ５２，０５０ １６７

１９７４ ５０１ ，２２７ ３３Ｇ ９６ ，９４１ １０４

１９７５ ６８６，２５８ ２７３ １１１ ，５８１ ７７

（出所）”００６ヅｓ〃〃ｓ〃””伽舳Ｚの各年版，　および月０伽惚の各年のＴｈｅ

　　Ｄ１ｒｅｃｔｏｒｙｏｆｔｈｅ５００ｏｒＳｅｃｏｎｄ５００ＬａｒｇｅｓｔＵＳ　Ｉｎｄｕｓｔｒ１ａｌＣｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎｓ

　　による 。
（淫）“ 印は不明 。

　　　　　　　　　　　　（２０２）
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その売上高純利益率をみてみると ，１９７０年前半を通して年率１５．Ｏ劣以上の高水

準を維持しており ，１９７６年には１８．Ｏ劣の高さを示していた。このことはまた ，

『フォーチ ュ：／』誌ラソキソグ上で，売上高指標では先に示したように２７３位

　　１９７５年　　であるものが，純利益額指標では実に７７位にランクされている

ということに端的に示されていた 。

　このような高成長 ・高収益企業の買収は，すでに説明したような戦略事業計

画の展剛こよっ て祷続的高成長と収益性向上をねらう１９７０年代のＧＥ杜にとっ

て， 格好の経営戦略であ った。しかも ，１９７０年代に入って，２度の石油危機が

生起するような世界的なニネルギー・ 資源事情の急変があり ，これから先相当

長期にわたって鉱物資源をめく・る緊急した経済関係の持続が予想される状況の

下で，このような有力資源企業の買収は，短期的な収益性向上に資するという

点からだけではなく ，長期的な経営戦略としても合理性をもつものであ った 。

　さて，このようなユタ ・イソターナノヨ ナル杜の買収は，Ｇ　Ｅ杜の事業構造

および財務状況にどのような結果をもたらしたであろうか 。

　この点については，本稿の最初の部分３で説明したこと，とりわけ表７と表

８から，すでにあきらかであろう 。すなわち，まずはじめにＧＥ杜の事業構造

そのものについてみてみると ，それは１９７６年以降，資源事業をその一大事業領

域とするものに大きく装いを変えることにな った。資源事業がＧ　Ｅ杜の事業構

造に占める比重は，売上高で約５％，純利益で約１５刎こ上 つている（１９８０年現在）。

　しかし，この資源事業の登場がＧＥ杜の事業構造の展開においてもっ ている

意味は，以上のような，それが占める比重以上のものがあ った。それは，この

資源事業への進出がこれまでのＧＥ杜の事業構造の比類ない多角的展開の歴史

の中でも内容的に画期的な意味をもっ ていたということである。すなわち，こ

れまてのＧＥ杜の事業構造の多角的展開は，エソソソの白熱電灯からスタート

して航空機用 ソェヅト ・エンソソや各種化学製品に至るまて，アメリカ巨大企

業の中でも比類なく華々しいものではあ ったが，やはり製造業，しかも機械的

な製造業の領域をべ一スとするものであ った。したが って，このような歴史に

照してみると，１９７０年代後半以降の資源事業への進出は，これまでの製造業の

　　　　　　　　　　　　　　　　（２０３）
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諸領域とは異質の領域への事業構造の展開を意味していたということである 。

　ところで，このような資源事業の登場によるＧＥ杜の事業構造の展開は，さ

らにＧＥ杜の財務状況にどのような結果をもたらしたであろうか。この点につ

いては，表７と表８において示されている資源事業の比重が，一方では売上高

においては約５％であるのに対して，他方，純利益額においては約１５％（１９７６

年においては１９％を越えている）に上っているという事実が重要である。いうま

でもなく ，このことは，すでにのへたようにこの資源事業が他の旧来からの事

業にくらべていかに高収益事業であるかということを物語っており ，したが っ

てまたそのような高収益新事業の事業構造への導入は，ＧＥ杜の収益性の回復

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　図３２１９７７年末に再編成

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　区

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　区

ＣＯＲＰＯＲＡＴＥ

Ｃｈａｉｒｍａｎ　ｏｆ ｔｈｅ Ｂｏａｒｄ

Ｖｌｃｅ　 Ｃｈａｉｍａｎ　ｏｆ ｔｈｅ ８ｏａ［ｄ

ａｎｄ Ｅ買ｅｃｕ－１｝ｅ　 Ｏｆｆ ｌｃｅｒ

ＣＯＲＰＯＲＡＴＥ ＣＯＭＰＯＮＥＮＴＳ

Ｃｏｒｐｏｒａｌｅ　 Ｆｌｎａｎｃｅ　 Ｓｔａｆｆ Ｃｏｒ ｐｏｒａｔｅ　Ｏｐｅｒａｔｉｎｇ　Ｓｅｒｖｌｃｅｓ Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ　Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ　Ｓｔａｔｌ

Ｓｅｎｌｏｒ　 Ｖｌｃｅ Ｐｒｅｓｌ ｄｅｎｔ

Ｆｌｎａｎｃｅ
Ｓｅｎｉｏｒ　 Ｖｌｃｅ Ｐｒｅｓ１ｄｅｎｔ Ｓｅｎｌｏｒ　 Ｖｌｃｅ Ｐｒｅｓｉｄｅｎｔ

ＯＰＥＲＡＴｌＮＧ ＣＯＭＰＯＮＥＮＴＳ
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に大きく寄与するものであ ったことを示している（なお，このような資源事業の

収益性回復への寄与が具体的にどのような結果をもたらしたかは，本稿の最後に項を改

　　　　　２１）
めてまとめる）。

　　２０）アｏ舳舳，Ｍａｙ１９７６，Ｐ
．３２８

　　２１）以上，ユタ ・イソターナショ ナル杜の買収については
，Ｊｏｎｅｓ，Ｔｈｅ　Ｅｖｏｌｕｔｉｏｎ

　　　 ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｔ　Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ，ＰＰ・３２０－３２１；石川博友ｒ１９８０年

　　　代を志向するＧＥ戦略一‘‘セクター 制” の真のねらい（よ何か　　」『ＭＴ　Ｓリ

　　　ポート』１９７９年２月２８目 ，７～８ぺ一ジ，を参照 。
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　５８　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第２号）

　（２）事業セクター制の導入

　さて，以上のようなユタ ・イソターナンヨ ナル杜の買収による一大新事業分

野の導入は，こんどはＧＥ杜の組織構造に改めて再編成の必要を追ることにな

った。それまでの組織構造では，ＧＥ杜の包摂する事業諸分野が最終的には１０

の事業クループにまとめられ，それらの事業クループの統括に責任をもつ事業

クループ担当経営者（Ｇｒｏｕｐ　Ｅｘｅｃｕｔ．ｖｅ）を経営役員室が直接掌握し，指揮する

関係にな っていたが，ユタ ・イソターナショ ナル杜という，電機製造企業とし

てのこれまでのＧＥ杜にとっ ては全く異色の事業分野て，しかもこれまでの事

業クループという事業統括単位で管理するには大きすぎる事業単位を包摂する

ようになったことによっ て， ＧＥ杜はその組織構造を再編成する必要に迫られ

ることにな ったわげである 。

　このような状況の中で，１９７７年１２月よりＧ　Ｅ杜は，いわゆる事業セクター

（Ｓｅｃｔｏｒ）制を導入することにた った。すなわち，いまのべたように，これまで

の組織構造ではその事業部門組織のもっとも上位の統括単位は事業クループで

あっ たが，ここにさらにより上位の統括単位として事業セクターが導入され ，

具体的には，ユタ ・イソターナ １■ヨ ナル杜を含めて合計６つの事業セクターで

ＧＥ杜の事業部門組織が統括されることにな った。ここで，こうして再編成さ

れたＧＥ杜の組織構造を図示してみると ，図３２のとおりである 。

　このような組織再編成によっ て， ＧＥ杜の組織構造は，すでに３の第３図で

掲げた１９８０年時点の組織構造と基本的に同型の組織構造をもつことにな ったの

であるが，以上のような事業セクター制の導入によっ てねらいとされた最大の

ポイソトは，経営役員室の機能を個々の事業分野にかかわる意思決定の領域か

ら分離し，後者はセクター担当経営者（Ｓｅｃｔｏｒ　Ｅｘｅｃｕｔｉ・ｅ）にまかせ，前者はも

っぱら長期的な視野に立った全杜的な戦略的意思決定と，対政府関係や税務関

係などの対外的問題への対処，そして後継経営者の養成というような機能に専

念できるような体制をつくることであ った。このような体制づくりが求められ

たのは，まず第１に，先にのべたようにユタ ・イ：／ターナショ ナノレ杜＝資源事

業というこれまでのＧＥ杜の事業構造からすれは全く異色の事業分野で，しか

　　　　　　　　　　　　　　　　（２０６）
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も巨大な事業単位が包摂されることにな った状況の下で，もしこれまで通りに ，

経営役員室が直接に各事業グノレープを掌握し，指揮する体制をとり続けるとす

れぼ，経営役員室のエネ ノレギーがますます広範な個々の事業分野にかかわる問

題に消耗される危険があ ったからである。そしてさらに重要なことは，１９７０年

代後半以降，資本主義経済全体が低成長段階に入っており ，１９８０年代に入 って

もすみやかな低成長段階からの脱出が展望できない経済環境の中で，ＧＥ杜に

限らず世界の巨大企業は，一方では生き残りのための長期的な経営戦略の作成

能力と，他方では不測の事態　　経済的のみてはなく ，政治的，杜会的，ある

いは白然環境との関係での　　に迅速に対応できる最高意思決定 １■ステムをつ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２２）
くり上げることが求められていたということである 。

　２２）以上，事業セクター制については，Ｇ
・Ｅ

・’

ｓ　Ｎｅｗ　Ｂｉ１１ｉｏｎ－Ｄｏ１１ａｒ　Ｓｍａ１１Ｂｕｓｉ－

　　　 ｎｅｓｓｅｓ，肋ｓ舳ｓｓ凧ｇｇ尾，Ｄｅｃ，１９．１９７７；Ｊｏｎｅｓ，Ｔｈｅ　ＥＹ０１ｕｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

　　　 ＳｔｒａｔｅｇｙａｔＧｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ，ＰＰ・３２２－３２５；「『セクター制』でトッ プの較略機能

　　　を強化」『目経ビジネス』１９７８年２月２７目号，石川博友「１９８０年代を志向するＧ　Ｅ

　　　戦略　　“セクター 制’’ の真のねらいは何か一」『ＭＴ　Ｓリォ１一ト』１９７９年２月

　　　２８日 ，などを参照 。

〔３〕　１９７０年代の財務状況

　以上，１９７０年代におけるＧＥ杜の新しい組織構造およびそれにもとづく新し

い経営管理方式の展開，そしてそれとからまる事業構造の展開を具体的にたど

つてみた 。

　さて，本早 、も，以上のことをふまえて，最後に１９７０年代におけるＧＥ杜の

財務状況に立ち帰ってみることにする 。

　そこで，すでに２で行った「ＧＥ杜の成長過程」の分析，とくに表２をもう

一度みてみると，ここでまず第！に確認できることは，Ｇ　Ｅ杜の売上高純利益

率は１９７０年代に入って浮上し始め，１９６０年代末には３％台にまで低落していた

ものが，すでにユ９７０年代前半において５％台にまで回復してきていたというこ

とである（ただし，第１次石油危機によっ て不況に陥 った１９７４，７５年には４％台に逆も

　　　　　　　　　　　　　　　　　（２０７）
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どりしている）。 すでにあきらかにしてきたように，この時期は，１９６０年代以降

巨額の赤字を累積させてきていた コソピ ュータ事業の売却と，それに引き続く

Ｓ　Ｂ　Ｕ組織およぴそれにもとっく戦略事業計画の導入が進められてきた時期で

あっ た。 したが って，ＧＥ杜は，このような赤字事業の売却，およひそのよう

な大たんな撤退戦略と他方での重点的な投資戦略を企業全体に体制化する新し

い組織構造および経営管理方式の導入によっ て， １９７０年代半ばまでになんとか ，

１９６０年代半ば以降陥っていた「利益なき成長」の状況から脱出することにな っ

ていたわけである 。

　ところで，２の表２は，ＧＥ杜の売上高純利益率が，１９７０年代後半に入ると

さらに６％台にまで上昇したことを示している。いうまでもなくこの時期は ，

いまみてきたように，新しい経営管理方式としての戦略事業計画のもっとも大

規模な実践例といえる資源事業の買収が行われた時期であ った。そして，この

資源事業がいかに高収益事業であ ったかは，先に掲げた表７と表８の対比から ，

すでにあきらかにしたとおりである。もちろんＧＥ杜の売上高純利益率の上昇

はＧＥ杜の全事業構造の収益性の動向の総集約であり ，一事業分野の収益性に

のみ帰することはできないが，先の表７ ，表８に示されている資源事業の全事

業構造に占める比重と，その収益性の高さを念頭におけば，表２で示されてい

るような１９７０年代後半の売上高純利益率の動向にユタ ・イソターナショ ナル杜

の買収による資源事業の導入が大きく寄与したであろうことは疑いえない 。

　こうしてＧＥ杜は，１９７０年代に入 って，新しい組織構造としてのＳ　ＢＵ組織

とそれにもとっく新しい経営管理方式としての戦略事業計画の導入，そしてと

りわけそのような新しい経営管理方式の劇的な実践例といえる，一方での コソ

ピュータ事業の売却と他方でのユタ ・インターナ ：■ヨ ナノレ杜＝資源事業の買収

によっ て， １９６０年代後半の「利益なき成長」状況からの脱却に成功したわけで

ある 。

（２０８）
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７　本稿のまとめ

　木稿は，現代アメリカの代表的な巨大企業であるＧＥ杜の，とくに戦後の組

織変革をあきらかにする作業を行ってきた 。

　この場合，筆者のねらいとしたことは，戦後アメリカ巨大企業の組織変革と

いっ た場合，一般にみられるようにそれを事業部制組織の形成をもっ て終らせ

るのではなく ，むしろそれを前提としながら，それ以降に展開した組織変革を

あきらかにしてみることであ った 。

　このような作業を行うために，まずはじめに３で，現在のＧ　Ｅ杜の組織構造

をあきらかにした。それは，要約すれば，（１）事業部制組織を基礎としながら ，

それかさらに具体的に，（２）企業全体 レヘルての戦略事業単位組織 ＝Ｓ　Ｂ　Ｕ組織

と， （３）個々の事業部 レベノレでのプ ロダクト ・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た っていた 。

　そこで，４以下では，このような現在のＧＥ杜の組織構造を念頭におきなが

ら， そのような現在のＧ　Ｅ杜の組織構造を形づくる諸要素がどのようにして彩

成されてきたかを歴史的な順を追って具体的にあきらかにしてきた 。

　すなわち，まず４では，１９５０年代半ぱに至って完成される，現在のＧ　Ｅ杜の

組織構造の骨組みとしての事業部制組織の形成についてあきらかにした 。

　５では，１９５０年代後半以降，とりわけ１９６０年代において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 レヘノレヘのプ ロタクト ・マネソヤー制組織の導

入についてあきらかにした 。

　さらに６では，１９７０年代に入って早々にＧ　Ｅ杜が取り組み始めた，事業部制

組織そのものへのＳ　Ｂ　Ｕ組織の導入と事業セクター制の導入についてあきらか

にした 。

　こうして４→５→６とたどることによっ て， はじめに３で示しておいた現在

　　　　　　　　　　　　　　　　（２０９）
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のＧＥ杜の組織構造がどのようにして移成されてきたかをあきらかにしてきた 。

そしてこのような作業によっ て， Ｇ　Ｅ杜，したがってまたそれに代表されるよ

うな現代アメリカ巨大企業の戦後の組織変革は，まさに事業部制組織の形成が

出発点とな って，さらに企業全体 レベノレ，すなわち事業部制組織そのもののレ

ベル，およぴ個々の事業部 レベノレ，のそれぞれのレベル　　事業部制組織の形

成は組織構造をこのように２重構造化する　　での組織変革として展開したこ

とをあきらかにした 。

　最後にここで，こうして戦後アメリカ巨大企業で展開された組織変革の企業

発展史上の意義を確認して，結びとする 。

　まず個々の事業部 レヘノレでのプ ロタクト ・マネソヤー制組織，したがってマ

ーケティソク ・プ 回クラム組織の導入についてであるが，これが企業発展史に

おいてもった意義については，本稿に先立って，本誌第２９巻第６号で掲載した

拙稿ｒ戦後アメリカ巨大企業の組織変革　　マトリックス組織の彩成とその意

義」で，すでにくわしく説明しておいた。ここでそれを要約すれば，つぎ
のとおりである。すなわち，個々の事業部 レベルでのマーケティ：／グ ・プ ロク

ラム組織の導入とは，すでに事例をとおしてみたように，個々の事業部 レヘノレ

にすでに成立している縦断的な専門化組織としての機能別部門組織に，さらに

細分化された市場領域ごとのマーケティソグ ・プ ログラム組織を横断的に組み

合わせ，これによっ て組織全体が市場志向性をもちうるように編成しなおすこ

とを意味していた。したが って，単なる機能別部門組織が，本来巨大企業の独

占的な市場支配体制をつくり上げる組織的基盤としての垂直的統合を，まずピ

ラミッド型管理機構によって保障するものであ ったとすれぱ，さらにそれへの

マーケティソク ・プ ロクラム組織という横断的な組織的紐帯の導入は，垂直的

統合を新しい次元に発展させることにな ったのであり ，これによって巨大企業

はより洗練された独占的な市場支配の組織的基盤を確立することになったとい

うことである 。

　さらに企業全体 レベノレ，したがって事業部制組織そのものへのＳ　Ｂ　Ｕ組織と

それにもとづく戦略事業計画方式の導入についていえば，それは，すでにのべ

　　　　　　　　　　　　　　　　（２ユＯ）
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たように旧来からのｒ組織を戦略にしたがわせる」という発想だけではなく ，

同時に「戦略＝事業構造の彬成を コソトロールする組織をつくる」という発想

を導入するという ，いわぼ発想の大きな展開を示しており ，したがって事業部

制組織そのものの新しい発展をつくり出すものであ った。すなわち，事業部制

組織の形成は本来巨大企業が多角的事業構造を実現して持続的成長の体制を確

立するための祖織的対応であ ったのであるヵミ，このような裏業部制組織への

Ｓ　Ｂ　Ｕ組織とそれにもとっく戦略事業計画方式の導入は，組織が今度は逆に積

極的に事業構造の形成を コソトローノレする体制をつくり上げるものであり ，し

たがってそれは巨大企業の持続的戎長の体制を保障するという事業部制組織の

本来の機能を新しい次元で実現させることになるものであ った。したが って ，

これによっ て巨大企業は旧未の事業部制組織にもとづく場合よりもはるかに洗

練された持続的成長の組織的基盤を確立することになったわけである。実際に ，

このような新しい組織構造と経営計画方式を導入したＧＥ杜カミ，一方では コソ

ピュータ事業の売却，他方では資源事業 ＝ユタ ・イソターナシ ョナル杜の買収 ，

というアメリカ企業史に残る大たんな事業展開によっ て， １９６０年代後半に陥 っ

ていた「利益なき成長」状況を１９７０年代に入って克服し，収益性を着実に回復

させることにな ったことは，すでに６でみたとおりである。そして，このよう

な新しい組織構造と経営計画方式，すなわちＳ　Ｂ　Ｕ組織と戦略事業計画方式の

導入において，ＧＥ杜は，すでによく知られているように，その先駆企業とし

ての役割を果たしたのである 。

　しかし，この，事業部制組織をより機動的なものにするＳ　Ｂ　Ｕ組織と戦略事

業計画方式の導入については，以上のような個別巨大企業にとっ て持続的成長

のためのより洗練された組織的基盤か確立されるという側面と同時に，他方で ，

そのような組織構造と経営計画方式にもとづく個別巨大企業の行動が経済構造

全体にもたらす結果の側面が注目されなけれぼならない。この点について間題

の要点を一ことでいえぼ，以上のような組織構造と経営計画方式による個別巨

大企業にとっ ての持続的成長の成功はかならずしも経済構造の望ましい展開を

保障したいということである。なぜなら，そのような個別巨大企業の行動，す

　　　　　　　　　　　　　　　　　（２ユ１）
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なわち持続的成長のための事業構造の展開は，まずなによりも一国の，あるい

は世界的な産業構造の展開を著しく肢行的なものにする危険を内蔵しているか

らである。しかし，この問題についてさらに展開することは，本稿の課題を超

える。この問題については，また機会を改めて論ずることが必要である 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（完）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（１９８２年３月１９日）

（２１２）




