
６０

ＩＢＭ杜の組織変革（１）

坂　本　和　一

１

２

３

　も　く　じ

　課　　題

　Ｉ　ＢＭ杜の発展過程概観

（１）Ｉ　ＢＭ杜の成立

（２）Ｃ　ＲＴ杜一Ｉ　ＢＭ杜の成長過程（１）　１９１２～１９４５年

（３）Ｉ　ＢＭ杜の成長過程（２）　 １９４６年～現在　　以上，本号

　現在Ｉ　ＢＭ杜の事業構造と組織構造

〔１〕現在Ｉ　ＢＭ杜の事業構造

　（１）事業の分野別構造

　（２）コソピュータ事業の構造

　（３）コソピュータ事業の販冗方式　　 レソタル方式 ・リース方式

　（４）事業の世界的構造

〔２〕　玩在Ｉ　ＢＭ杜の組織構造

　（１）　Ｉ　ＢＭ杜組織の全体構造

　（２）製品開発と製造の組織

４　１９５６年の組織変革　　事業部制組織の導入

５　１９６５～６６年の組織再編成

６　１９７２～７５年の組織再編成

７　１９８１～８２年の組織再編成

１　課 題

　現在，私たちの企業史研究の世界では，第２次大戦の巨大企業の組織変革と

いっ た場合，一般に問題とされるのは，周知のような，集権的な機能別部門組

織から分権的な事業部制組織への組織変革である。このようた組織変革，すな
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わち事業部制組織の導入は，その先駆国であるアメリカではもちろんのこと ，

目本を含めて他の先進資本主義諸国でも ，１９５０年代から１９６０年代にかげてかた

　　　　　　　　　　　　　１）
り広範な巨大企業でみられた 。

　しかし，こうして戦後広範な巨大企業で導入された事業部制組織は，現在ま

でにすでに２０年余を経過する中で，さらにいくつかの大きな再編成を経験する

ことにな った。しかし，このような事業部制組織のその後の展開 ・再編成につ

いては，私たちのこれまでの企業史研究の世界ではめったに正面から取り上げ

られることはなかった。組織変革の現実は進んでいるが，研究は事業部制組織

の成立をもっ てストッ プしているわげである 。

　このような反省の上に立って筆者は，最近本誌に掲載した一連の論文で，戦

後アメリヵ巨大企業を対象として，そこでの事業部制組織の導入をあきらかに

すると同時に，さらにそれを前提としながら，むしろそれ以降に展開した事業

部制組織の再編成がどのようたものであったかをあきらかにする作業を行って

きている。とくにｒアメリヵ巨大企業Ｇ　Ｅ杜の組織変革（１ ・２ ・３）」（ｒ立命

館経済学』第３０巻第２号，第３１巻第１号，第３１巻第２号）では，現在世界最大の総

合電気機械製造企業であり ，そのもっともポピ ュラーな老舗企業であると同時

に， 戦後アメリカでの企業経営方式の変革のリーダー的な役割を果たしてきた

セネラル ・エレクトリヅ ク杜（Ｇｅｎｅｒａ１Ｅ１ｅｃｔｒ・ｃＣｏ 以下，略してＧＥ杜）を対象

として，そこでの大戦直後から現在まで（１９８０年代はじめまで）の組織変革を全

体的なフレームワークで追ってみた 。

　本稿では上の課題を，こんどは同じ現代アメリカの代表的な巨大企業でも ，

ＧＥ杜とは対照的に，戦後急速に巨大企業の列にのし上った，イソターナショ

ナル ・ヒソネス ・マノソス
杜（Ｉｎｔｅｍａｔ・ｏｎａ１Ｂｕｓ・ｎｅｓｓＭａｃｈ・ｎｅｓＣｏｒｐｏｒａｔ・ｏｎ 以下 ，

略してＩ　ＢｌＭ１杜）を対象としてあきらかにしてみることにする。いうまでもな

くＩ　ＢＭ杜は，現在世界最大の情報処理システム（コソピュータ）製造企業であ

り， 電気 ・電子機械製造業という広義の産業の視点からすれは，ＧＥ杜とは同

一産業におげる最大の競争企業同志であるということになる 。

　ところで，このＩ　ＢＭ杜の戦後の組織変革については，先に拙稿「戦後アメ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４８５）
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リカ巨大企業の組織変革　　マトリックス組織の形成とその意義　　」（ｒ立命

館経済学』第２９巻第６号）の中で事例研究の１つとして取り上げたことがある 。

しかし，そこではＩ　ＢＭ杜の戦後の組織変革とい っても，論文全体のテーマの

性格上，主として間題を事業部 レヘノレでのマトリックス組織の成立にしほり ，

１９６０年代半ぱまでの組織変革を扱うにととまっ た。 ここでは，このＩ　ＢＭ杜を

それ自体としてもう一度取り上げ，現在に至るまでの問の組織変革を追ってみ

ることにする。ただし，いまのべたように，組織変革を構造的にみた場合の事

業部 レベノレでの組織変革については，上掲の拙稿でくわしく論じた。そこで，

本稿ではこのレベルでの組織変革には立ち入らず，もっぱら企業全体 レベルで

の組織変革を問題にすることにする 。

　　１）　アメリカの場合については ，Ｒｕｍｅ１ｔ，Ｒ．Ｐ ．， Ｓ加加醐，Ｓオ伽左舳，ｏ〃Ｅｏｏれｏ〃６

　　　Ｐ２ゆ舳伽６９．１９７４，Ｃｈａｐ・２： 鳥羽欽一郎他訳ｒ多角化戦略と経済成果』１９７７年 ，

　　　東洋経済新報杜，第２章，目本の場合については占部都美ｒ事業部制と利益管

　　　理』１９６９年，白桃書房，第５章，吉原英樹 ・佐久問昭光 ・伊丹敬之 ・加護野忠男

　　　　ｒ目本企業の多角化戦略』１９８１年，目本経済新聞杜，第５章，たどを参照。もち

　　　ろん，アメリカでの事業部制組織の先駆的な彩成については，Ｃｈａｎｄｌｅｒ，Ａ　Ｄ ，

　　　Ｊｒ．， Ｓ左〃螂伽６Ｓ≠舳伽トＣゐ桝舳加伽〃ｓわげげ肋２Ａ舳〃伽 〃〃ｓ〃ｏｌ

　　　Ｅ肋桝ｚｓ９．１９６２　三菱経済研究所訳ｒ経営戦略と組織一米国企業の事業部制成

　　　立史』１９６７年，実業之目本杜 ，Ｓ１ｏａｎ，Ａ．Ｐ ．， ＪＬ，〃ツｙ刎灼〃棚Ｇ刎舳Ｚ〃ｏ’ｏヅｓ ，

　　　１９６３： 田中融二他訳ｒＧＥとともに』１９６７年，ダイヤモソド杜，が必読文献であ

　　　る 。

２　Ｉ　ＢＭ杜の発展過程概観

　本題に入るに先立って，研究対象となるＩ　ＢＭ杜の発展過程を主として数量

的な側面から概観しておくことにする（ただし，最少限必要な範囲では具体的な事

業内容の側面にも言及する）。 ４以下で本題の組織構造やさらにその基礎にある事

業構造の変化をあきらかにしていくに際して，あらかじめ企業全体としての発

展の数量的側面を念頭においておくのが好都合と思われるからである。いうま

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４８６）
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でもなく ，売上高，純利益，そして売上高純利益率などの指標で表わされる企

業発展の数量的側面は，事業構造や組織構造の変化という企業発展の質的側面

の結果であると同時に，またつぎの質的展開の原因ともなっていくものである 。

（１）　Ｉ　ＢＭ社の成１

　Ｉ　ＢＭ杜の歴史は，１９１１年，当時種類はちがうが，広義には事務機器製造業

に属していた４つの企業，すなわちタイム ・レコーダと柱時計の製造企業とし

てのＩｎｔｅｍａｔ１ｏｎａ１Ｔｍｅ　Ｒｅｃｏｒｄ１ｎｇ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｎｅｗ　Ｙｏｒｋおよひその親会杜

としてＢｕｎｄｙ　Ｍａｎｕｆａｃｔｕｍｇ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｂ１ｎｇｈａｍｔｏｎ，計量器製造企業として

のＣｏｍｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ ，ｏｆ　Ａｍｅｒ１ｃａ，そしてバソチカート式製表機製造企

業としてのＴａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ ，以上４つの企業を統合する持株会杜と

して，ニューヨークの有名な投資家 フリソト（Ｆ１ｉｎｔ，Ｃ．Ｒ．）によっ て設立され

たＣｏｍｐｕｔ１ｎｇ－Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ－Ｒｅｃｏｒｄ１ｎｇＣｏ（以下，略してＣＲＴ杜）に始まる 。

ＣＲＴ杜は，１９２４年，Ｉｎｔｅｍａｔ１ｏｎａ１Ｂｕｓ１ｎｅｓｓ　ｌ〉［ａｃｈユｎｅｓ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎと杜名

　　　　　　　　　　　　１）
を改め，今日に至っている 。

　ここで，Ｃ　ＲＴ杜成立の母体となった４つの企業についてごくかんたんにみ

ておくと ，まずＩｎｔｅｍａｔ１ｏｎａ１ＴｍｅＲｅｃｏｒｄ１ｎｇＣｏ　ｏｆＮｅｗＹｏｒｋは，１９０１

年， Ｂｕｎｄｙ　Ｍｌａｎｕｆａｃｔｕｍｇ　Ｃｏ．のタイム ・レコータ事業を引き継ぎ ，Ｗ１１１ａｒｄ

ａｎｄ　Ｆｒ１ｃｋ　Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒ１ｎｇ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｒｏｃｈｅｓｔｅｒ，Ｃｈ１ｃａｇｏ　Ｔ１ｍｅ　Ｒｅｃｏｒｄｅｒ　Ｃｏ

などの会杜を吸収してつくられた企業である（その後さらにＤｅｙ　Ｔｉｍｅ　Ｒｅｇｉｓｔｅｒ

Ｃｏ・ｏｆ　Ｓｙ「ａｃｕｓｅ，Ｓｙ「ａｃｕｓｅ　Ｔｉｍｅ　Ｒｅｃｏ「ｄｉｎｇ　Ｃｏ．を吸収）。 タイム ．レコーダ産業

は当時それほど大きな規模のものではなかったが，この会杜はユ９１０年には業界

を制覇し，売上げは１００万ド ノレを超えることにな っていた。なお，タイム ・レ

コータ事業をそこから引き継くことにな った親会杜Ｂｍｄｙ　Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒ１ｎｇ ，

Ｃｏ．についていえば，これは，１８８８年Ｗ．バソデイ（Ｂｕｎｄｙ，Ｗ一）によって工夫

された新しい機械式タイム ・レコーダを企業化するために，その弟Ｈ．バンデ

ィによっ て翌１８８９年に設立されたものであ った 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４８７）
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　Ｃｏｍｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ．ｏｆ　ＡＩｎｅｒ１ｃａは，１９０１年，ＣＯｍＰｕｔｍｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃ０ ・，

Ｍｏｎｅｙｗｅ１ｇｈｔＳｃａ１ｅＣｏ ，ＷＦＳｔ１＝ｍｐｓｏｎＣｏ．ｏｆＤｅｔｒ０１ｔ，ＳｔｍｐｓｏｎＣｏｍ －

ｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｅ１ｋｈａｒｔ，以上４つの計量器製造企業を統合する持株会

杜として設立された。その中核とな ったのはＣｏｎ１ｐｕｔ１ｎｇＳｃａ１ｅＣ０であ った

が， この会杜は，１８８５年にピ ットラット（Ｐｉｔｒａｔ，Ｊ．且）が取得していた値段

計算器つき計最器（ｃｏｍｐｕｔ・ｎｇ　ｓｃａ１ｅ）のバテントをオハイオ州テイトソのキャ

ソヒィ（Ｃａｎｂｙ，Ｅ）とオーシアス（Ｏｚ．ａｓ，Ｏ　Ｏ）の２人の事業家が買い取り ，

１８９１年にこれを企業化するために設立されたものであ った。ＣＯｒｎｐｕｔｍｇ　Ｓｃａ１ｅ

Ｃｏ　ｏｆ　Ａｍｅｒ１ｃａは，１９１０年当時，主に中西部でしか市場をもっておらず，前

途がそれはど望まれる状況にある企業ではなかった 。

　最後に，Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　は，１８９６年，ホレリス（Ｈｏ１１ｅｎｔｈ，Ｈ）

が自ら発明したバソチカート式製表機（ｔａｂｕｌａｔ１ｎｇ　ｍａｃｈｍｅ）を製造 ・レソタル

するために設立した企業である。１８８０年代はじめワンソトソの国勢調査局で働

くことになった一技術者としてのホレリスは，来る１８９０年の国勢調査の集計

作業のために新しい機械が求められていることを知って製表機の開発に打ち込

み， ユ８８４年バソチカード式製表機の最初のバテソトを取得した。その後改良を

重ねたホレリスの製表機は，１８９０年の国勢調査用専用製表機として採用されて

大成功をおさめた。ホレリスは，当初，機械の製造そのものはプラ ット ・アソ

ト・ ホイ ットニー 杜（ＰｒａｔｔａｎｄＷｈ・ｔｎｅｙＣｏ）とウユスタソ ・エレクトリック杜

（Ｗｅｓｔｅｍ　Ｅ１ｅｃｔｎｃ　Ｃｏ）に委託し，会杜らしい会杜組織をつくっていなかったが ，

１８９０年代に入って注文が増加し，１９００年国勢調査用の製表機の契約がなされる

段階で，１８９６年正式にＴａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏを発足させ，自分の発明し

た機械を自分の工場（Ｗａｓｈｍｇｔｏｎ）で製造する体制をとるようにたったわけで
　　２）

ある 。

　しかし，Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　の事業は，１９００年代に入って急速に発

展してはいたが，ようやくこの産業の成長性を認識して登場してきた新しい参

入者とのはげしい競争にさらされることにたってきていた。そのうちでもとく

に強敵とたったのは，１９００年の国勢調査の際，調査局職員として働き，ホレリ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４８８）
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ス式製表機の長所，短所を熟知して，新型のバンチカード式製表機をつくり出

したパワーズ（Ｐｏｗｅ・ｓ，Ｊ．）であ った。そして，１９１０年の国勢調査用の契約では ，

ポレリスのＴａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　はパワースに破れることにた った。こ

の結果，Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈｍｅ　Ｃｏは，１９１０年には解約か続出し，まだ利益を

あげてはいたが，事業的には，とくに資金と技術革新の両面で前途多難な状況

に立ち至っていた 。

　ちなみに，ホレリス，バワーズ両者の製表機の特徴を比較してみると，ホレ

リス式の方はカードのバンチと結果の書き取りを人手で行うものであ ったのに

対して，パワーズ式の方はカードのバソチを電動式で行い，結果のアウトプ ッ

トを白動印字機構で行うようにな っていた。また，レンタル料は前者が一式月

１５０ドノレであ ったのに対して，後者の場合には月１００ド ノレであ った。バワーズ

はこの新型の製表機を事業化するために，１９１１年にＰｏｗｅｒｓ　Ａｃｃｏｕｎｔ１ｎｇ　Ｍａ －

　　　　　　　　　　　　　　　　３）
ｃｈｍｅ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１０ｎ を設立している 。

　以上，１９１１年ＣＲＴ杜の下に統合された４つの企業についてその成り立ちを

かんたんにみたが，すでにあきらかなように，これら４つの企業，ただし事業

的には３つの企業は，ユ９１１年時点ではどれを取ってみても新しい統合企業の支

柱になりうるような決定的なものではなかった。Ｉｎｔｅｍａｔｉｏｎａ１Ｔｉｍｅ　 Ｒｅｃｏｒｄ－

１ｎｇ　Ｃｏ　ｏｆ　Ａｍｅｒ１ｃａのタイム ・レコータ事業は比較的順調に進んではいたか ，

何分産業そのものの成長がそれほど大きく見込めなか ったし，Ｔａｂｕｔａｔｉｎｇ

Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　の製表機事業については，上でのへたように，産業そのものの

成長性は大きく見込まれえたか，Ｔａｂｕ１ａｔｍｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏの前途は新しい強

力競争企業の登場で，資金と技術革新の両面で不安をかかえていた。しかも

１９ユ１年時点では，製表機事業はまだＣＲＴ杜の３つの事業の中でもっとも小さ
　　　　　　　　　４）
な事業部門であ った。こうして，Ｉ　ＢＭ杜の前身ＣＲＴ杜は，１９１１年，どれと

いって決定的な柱にたる事業（具体的には持株会杜によっ て統合された事業会杜）

をもたないまま，前途不安た門出をすることにな った。規模的には，１９１２年発

足当時のＣ　Ｒ　Ｔ杜は，売上高が４００万ドル程度の企業であ った（先に別稿で分

析したＧＥ杜の場合，この年の売上高が約９，０００万ドルに達していたことと対比せよ）。

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４８９）



６６

表１

　　　立命館経済学（第３１巻 ・第４号）

発足時ＣＲＴ杜の貸借対照、表（１９１２年１２月末）

ＡｓｓＥＴｓ

Ｃａｓｈ　ｏｎ　ｈａｎｄ ．．

Ｎｏｔｅｓ　ａｎｄ　ａｃｃｏｕｎｔｓ　ｒｅｃｅｉｖａｂ１ｅ

ＩｎＶｅｎｔＯｒｉｅＳ
．．

ＣＴＲＣ６．ｂｏｎｄｓ．．．．．．．

Ｃａｓｈ　ｗｉｔｈ　ｔｒｕｓｔｅｅ　ｆｏｒ　ｒｅｔｉｒ

　Ｃｏｍｐｕｔｉｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ．ｏｆ

　Ａｍｅｒ１ｃａ　ｂｏｎｄｓ

Ｄｅｆｅｒｒｅｄ　ｃｈａｒｇｅｓ
．．．．．

Ｐｒｏｐｅｒｔｙ　ａｃｃｏｕｎｔ，９ｏｏｄ　ｗｉ１１
，

　ｅｔＣ

蝦４４９，２８３

１， ７０３．９９６

　８３２．６８５

　７４６，７９９

　　４１５

２１ ，８５２

１７，７０１ ，３７７

Ｔｏｔａ１
・・

船２１ ，４５６，４０７

ＬＩＡＢＩＬＩＴＩＥｓ：

Ｎｏｔｅｓ　ａｎｄ　ａｃｃｏｕｎｔｓ　ｐａｙａｂ１ｅ
，

　ａｃｃｒｕｅｄ　ｔａｘｅｓ，　 ｅｔｃ

Ａｃｃｒｕｅｄ　ｉｎｔｅｒｅｓｔ　Ｃ　Ｔ　Ｒ　Ｃｏ

　ｂｏｎｄｓ

Ａｃｃｒｕｅｄ　ｉｎｔｅｒｅｓｔ　Ｃｏｍｐ．Ｓｃａ１ｅ

　Ｃｏ．ｏｆ　Ａｍｅｒｉｃａ　ｂｏｎｄｓ…．…．．

Ｂｏｎｄｅｄ　ｄｅｂｔ

Ｄｅｆｅｒｒｅｄ　ｃｒｅｄ １ｔｓ　ｔ０１ｎｃｏｍｅ

Ｃａｐｉｔａ１ｓｔｏｃｋ　ｏｕｔｓｔａｎｄｉｎｇ

Ｃａｐｉｔａ１ｓｔｏｃｋ　ａｎｄ　ｓｕｒｐ１ｕｓ，ｓｕｂ

　ｃｏｍｐａｎｉｅｓ　ｎｏｔ　ｈｅ１ｔ　ｂｙ　Ｃ　Ｔ　Ｒ

　Ｃｏ

Ｕｎｄｉｖｉｄｅｄ　ｓｕｒｐ１ｕｓ　Ｃ　Ｔ　Ｒ　Ｃｏ

　ａｎｄ　ｓｕｂ．ｃｏｍｐａｎｉｅｓ…………

蝦８２６，０５６

２１０，０００

　　　　５ ．５７２

７， ３７１ ．５００

　　　２８．２９１

１０，４５７，２１８

１６４，０８６

２， ３９３，６８４

Ｔｏｔａ１
・・

＄２１ ，４５６，４０７

（出所） １吻ｏｏ６ツ’８１〃〃８ま７｛ｏＺ１吻ｏ〃〃ｏＺ，　１９１４ ，　Ｐ ．６７９

なお，この時点におげるＣＲＴ杜の資産と負債 ・資本の状況がどのようなもの

であ ったかを示しておくと，表１のとおりであ った 。

　　　　１）　１吻ｏｏ勿’ｓ〃伽ｓかわＺ〃ｏ：舳ｏＺ，１９８１，Ｐ
．３２９，Ｓｏｂｅ１，Ｒ ．， １Ｂルｒ－ＣｏＺｏｓｓ〃ｓ加丁７一

　　　　　　刎ｓ榊ｏ〃，１９８１，Ｃｈａｐ．１： 青木栄一訳ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔』１９８２年，ダイ

　　　　　　ヤモソド ，第１章 。

　　　　２）　Ｃ　ＲＴ杜成立の母体となった４つの企業の成り立ちについては ，ＣＯｍｐｕｔｉｎｇ－

　　　　　　Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ－Ｒｅｃｏｒｄ１ｎｇ　Ｃｏ ，３〃ろｓ舳妙ｏ〃 砧ヅ２舳刎乏，１９１１，ＩＢＭ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ ，

　　　　　　１Ｂルｒ－ｙ６ｓ加〃ｏツｏ〃６Ｔｏ６ｏツ，１９７８，Ｓｏｂｅ１，１Ｂルｒ＿０ｏＺｏｓｓ〃ｓ加　丁吻〃ｓ乞〃ｏ仏　Ｃｈａｐ ．

　　　　　　１： 邦訳ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔』第１章 。

　　　　　　　　なお，これら４つの企業は，つぎのような場所に工場をもっていた 。
　　　　　　　Ｉｎｔｅｍａｔ１ｏｎａ１Ｔ１ｍｅ　Ｒｅｃｏｒｄ１ｎｇ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｎｅｗ　Ｙｏｒｋ　（Ｂｕｎｄｙ　Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｍｇ

　　　　　　Ｃｏ）　　Ｅｎｄ１ｃｏｔｔ（Ｎｅｗ　Ｙｏｒｋ）

　　　　　　　　Ｃｏｍｐｕｔｉｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ．ｏｆ　Ａｍｅｒｉｃａ：

　　　　　　　　　　　Ｃｏｍｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ　　　Ｄａｙｔｏｎ（Ｏｈ１ｏ）

　　　　　　　　　　　Ｃｏｍｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｃａｎａｄａ，Ｌｔｄ　　　Ｔｏｒｏｎｔｏ（Ｏｎｔａｒ１ｏ／Ｃａｎａｄａ）

　　　　　　　　　　　Ｍｏｎｅｙｗｅ１ｇｈｔ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ　　Ｃｈ１ｃａｇｏ（Ｉ１１１ｎ０１ｓ）

　　　　　　　　　　　ＷＦＳｔｍｐｓｏｎＣｏｏｆＤｅｔｒｏ１ｔ 　Ｄｅｔｒ０１ｔ（Ｍ１ｃｈ１ｇａｎ）

　　　　　　　　　　　Ｓｔ１ｍｐｓｏｎ　Ｃｏｍｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａｌｅ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｅ１ｋｈａｒｔ　　Ｄｅｔｒ０１ｔ（Ｍ１ｃｈ１ｇａｎ）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（４９０）



３）

４）

　　　　　　　　　　Ｉ　ＢＭ祉の組織変革１１）（坂本）　　　　　　　　　　　　６７

　Ｔａｂｕ１ａｔｍｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　　Ｗａｓｈ１ｎｇｔｏｎ　Ｄ　Ｃ ，Ｅｎｄ１ｃｏｔｔ（Ｎｅｗ　Ｙｏｒｋ）

　（以上，〃ｏｏゴヅｓ〃肋ｓ〃ｏＺ〃ｏ舳ｏＺ，１９１４，Ｐ．６７９による
。）

　以上 ，合併直前のＴａｂｕ１ａｔｉｎｇ　Ｍａｃｈｉｎｅ　Ｃｏ．については ，Ｓｏｂｅ１，１Ｂ〃一Ｃｏ－

Ｚ０舳ｓ 加丁舳ｓ肋〃： 邦訳ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔』１６～２８ぺ一ジ 。

　ＣＴＲ杜の子会杜の株式発行数（ＣＴＲ杜が全株を所有）によって同杜傘下の事

業部門のウェイトを示してみると ，つぎのとおりである（１株額面１００ド ノレ） 。
Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａ１Ｔｉｍｅ　Ｒｅｃｏｒｄｉｎｇ　Ｃｏ

Ｃｏｍｐｕｔｉｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ．ｏｆ　Ａｍｅｒｉｃａ

Ｔａｂｕ１ａｔｉｎｇ　Ｍａｃｈｉｎｅ　Ｃｏ

Ｂｕｎｄｙ　Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒｉｎｇ　Ｃｏ

ｏｆ　Ｎｅｗ　Ｙｏｒｋ　２８，７５０株

　（内 ，優先株１０，Ｏ００株）

　　　　　　　２８，０００株

　　　　　　　５，８２１株

　（内 ，優先株　　８２１株）

　　　　　　　３，２５０株

　（以上 ，Ｃｏｍｐｕｔｉｎｇ－Ｔａｂｕ１ａｔｉｎｇ－Ｒｅｃｏｒｄｉｎｇ　 Ｃｏ ．， 丁伽け〃〃舳１ｏ　Ｇ伽〆ｏ吻
丁舳ｓカＣｏ．げＷ９〃ｙ６ヅ冶，１９１１，Ｐ．２７による

。）

（２）　Ｃ　ＲＴ社一Ｉ　ＢＭ社の成長過程（１） １９１２～１９４５年

　¢　売上高 ・純利益 ・売上高純利益率

　以上のようにして成立したＣＲＴ杜は，すでにのべたように１９２４年，今日の

Ｉ　ＢＭ杜と杜名を変更することになるが，それは今日までどのような成長をた

どってきたであろうか。つぎにこれを概観してみることにするが，まずこれを

第２次大戦終了時までについてみる 。

　ここではじめに，１９１１年設立から１９４５年に至るまでの経営実績を売上高と純

利益および売上高純利益率で示してみると，表２のとおりである 。

　このＣ　Ｒ　Ｔ杜一Ｉ　ＢＭ杜の場合，年次報告で売上高が発表されるようにたる

のは１９３４年以降のことであり ，１９３３年以前については，他の資料で得られる部

分的な数７による他は，系統的に売上高の推移を知ることはできない。表２に

みられるように，とくに１９２０年代については空白の部分がある。しかし，前後

の数字をつなぎあわせることによっ て， その成長過程を大まかに描き出すこと

は可能である 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４９１）



６８ 立命館経済学（第３１巻 ・第４号）

表２　第２次大戦前Ｉ　ＢＭ杜の経営実績推移（１９１２～１９４５年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位 ：１，０００ドル）

年

１９１２

１９１３

１９１４

１９１５

１９１６

１９１７

１９１８

１９１９

１９２０

１９２１

１９２２

１９２３

１９２４

１９２５

１９２６

１９２７

１９２８

１９２９

１９３０

１９３１

１９３２

１９３３

１９３４

１９３５

１９３６

１９３７

１９３８

１９３９

１９４０

１９４１

１９４２

１９４３

１９４４

１９４５

売上　高

４． １７９

４． ４８３

６． １８０

８． ３４２

９． ６８０

１３．０００

１６．０００

１０．６００

１０，７００

　　　“

１９ ．７００

１９．４００

２０．３００

２０．３００

１８．４００

１７．６００

２０．９４９

２１ ．８６４

２６．２４３

３１ ．７８７

３４．７１８

３９．４７５

４６．２９４

６２．９２９

９０．７０１

１３４．８９４

１４３．３２０

１４１ ，６９６

純利益
　５４１

　６３５

　４９０

　６９１

１． ２０７

１． ５６８

１． ５０５

２． １２７

１． １９６

　３３１

１． ３３４

１． ８８５

２． １５１

２． ７５４

３． ６９５

４． ３６４

５． ２９２

６． ６３５

７． ２８７

７． ３５１

６． ３３７

５． ６６５

６． ５９７

７． ０９１

７． ５５３

８． ０８３

８． ６６０

９． ０９３

９． ４３１

９． ８４５

８． ６８０

９． ２０５

９． ７１１

１０，８９４

売上高純利益率
　　　（％）

１１ ，７

１５ ，４

１９ ，５

１８，８

１５，５

１６．４

７．
５

３， １

１２．５

２６ ，９

３４ ，２

３５ ，９

３６ ，２

３４ ，４

３２，２

３１ ，５

３２，４

２８，８

２５ ，４

２４ ，９

２３ ，０

２０，４

１５．６

９． ６

６． ８

６． ８

７． ７

（注）０　１９１９年までの「純利益」欄の数字は，税引前の利益で，純利益で

　　　　はない 。

　　　　　 “印の個所は不詳 。
　　　＠　Ｉ　ＢＭ社の場合のｒ売上高」については注釈が必要であるが，こ
　　　　の点については，本文 ・注９）を参照 。

（出所）〃００〃ｓ １〃舳〃伽〃舳舳１，各年版によるが，Ｉ　ＢＭ社の場合 ，
　　　〃ｏｏ勿’３〃〃伽〃〃舳〃で「売上高」が示されるのは，１９３４年
　　　以降である。それ以前のものは ，Ｓｏｂｅ１，Ｒ ．， 朋”一Ｃ０１０ｓ舳加丁７一

　　　伽洲伽，１９８１，Ｃｈａｐｓ３，４　青木栄一訳ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔』
　　　１９８２年，ダイヤモンド社，第３ ，４章による（推定の数字が含まれて
　　　いる）。

（４９２）



　　　　　　　　　　　　Ｉ　ＢＭ杜の組織変剃１）（坂本）　　　　　　　　　　　　６９

　すたわち，ＣＲＴ杜はすてにふれたように，１９１１年発足時には売上高４００万

ドノレ程度の小規模な企業であ ったが，１０年後の１９２０年には１，０００万ドル台に乗

るところまで成長をとげた。その後，１９２０年代の売上高の推移は不明の部分が

あるが，１９２４年Ｉ　ＢＭ杜と杜名を変更した当杜は，１９３０年代前半には売上高を

ようやく２，Ｏ００万ドル台に乗せた。しかし，その後の売上高の成長はめざまし

く， 長期不況の最巾にもかかわらず，１９３０年代前半から４０年代前半にかけての

約１０年間で約７倍の成長をとげ，１９４４年には１億４，０００万ド ノレを超えることに

たっ た。

　さらに，このような売上高の動向と純利益との関係，すたわち売上高純利益

率の動向をみてみると，まずＣ　Ｒ　Ｔ杜発足直後の１９１０年代においては，１５～１９

％というかなり良好た売上高純利益率が実理されていた（ちたみに，この時期の

ＧＥ杜のそれは１２～１４％程度であ った）。 これが１９２０年代にどのように推移したか

は不明の部分があるが，注目されるのは１９２０年代後半以降，とくに１９３０年代に

入っ てからの状況である。表２に示されているように，Ｉ　ＢＭ杜の売上高純利

益率は　般的に深刻な不況下にあ ったこの時期に２０％台から年によっ ては３０％

台にまで高まることにな っている（ＧＥ杜のそれは，この時期には１０％前後であ っ

た）。 しかし，このようた高率の売上高純利益率は１９４０年代に入ると，戦時下

という特殊な状況の下で売上高の急成長とはうらはらに急速に低下し，１９４３～

４５年には６～７％台にまで落ち込んでいる（この時期のこのような状況は，先にあ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　５）
きらかにしたことがあるＧＥ杜の場合と類似している）。

　　５）　ＧＥ杜については，拙稿「アメリカ巨大企業Ｇ　Ｅ杜の組織変革（１）」ｒ立命館径

　　　済学』第３０巻第２号 ，１９８１年６月 ，を参照されたい 。

　◎　１９１０～２０年代の事業動向

　第２次大戦終了時までのＩ　Ｂ１〉［杜の成長過程は数量的にみてみると概略以上

のようなものであるが，このようた成長過程の実体的な側面はどのようなもの

であ ったか。本稿の問題の焦点は第２次大戦後にあるので，この段階の間題に

はくわしくは立ち入らたいが，Ｉ　ＢＭ杜の事業構造の展開という視点から必要

　　　　　　　　　　　　　　　　（４９３）



７０　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第４号）

最少隈に重要なポイソトのいくつかについてだげ，かんたんにふれておくこと

にする 。

　まず１９１０年代のＣ　ＲＴ杜の事業動向であるが，すでに（１）でのへたように発足

当時のＣ　ＲＴ杜は決定的な柱になる事業をもたない不安定な企業であ った 。

ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔（１Ｂ〃一０ｏｌｏｓｓ・ｓ 加丁舳ｓ肋〃）』（１９８１年）の著者ソー

ベル（Ｓｏｂｅ１，Ｒ．）の言葉を借りれば，「創業期のＣ　ＲＴは，合併屋のチャール

ズ・ フリソトー派が食い物にする，投機的キャピタル ・ゲイソを生み出す道具

とみられ，事業体としてはたくましいどころか，生きのびられるかどうかもあ

やしかった 。」（Ｓｏｂｅ１，Ｒ ．， １Ｂ〃一Ｃｏあｓｓ〃ｓ伽丁閉ｓ〃あ〃，
１９８１： 青木栄一訳『ＩＢＭ一

情報巨人の素顔』ダイヤモソド杜 ，１９８２年，５９ぺ一ジ
。）

　しかし，１９１３～１４年ころから，それまでＣ　ＲＴ杜事業の中心であ ったタイム

・レコーダ事業に代って製表機事業，すなわちパソチカート ・：■ステム事業
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　６）
（一般にはこの呼称がなじまれているので，以下この呼称を使うことにする）の成長が

目立つようになり ，経営も比較的安定してきていた。１９１４年は，表２に示され

ているように前年にくらべて純利益を６３．５万ドルから４９万ドルヘ，２２．８％も減

らすことにな ったが，これはもっぱらそれまで比較的好調だったタイム ・レコ

ータ事業が１９１３～１４年の不況で不振に陥ったことによるものであり ，パソチカ

ート ・ンステム事業の方はタイム ・レコータ事業の２倍の利益を計上すること

にたっていた 。

　この１９１４年に，創業者 フリソトに請われてＣ　ＲＴ杜の総支配人（Ｇｅｎｅｒａ１Ｍａ －

ｎａｇｅｒ）という肩書きで入杜してきたのが，今目のＩ　ＢＭ杜の実質上の創立者で

あるワトソソ（Ｗａｔｓｏｎ，Ｔｈｏｍａｓ，Ｊ ，Ｓｒ）である。この当時，ＣＲＴ杜の経営の

最高責任者は取締役会会長のフェ アチャイルト（Ｆａ・ｒｃ
ｈ・ｌｄ，Ｇ　Ｗ）という人物

が担っていたが，ワトソソはその下でしだいに実質的た支配権を握るようにな

り， 長期的な経営方針として，Ｃ　ＲＴ杜がもっていた３つの事業部門のうちも

っとも成長性の高いパソチカート ・＝■ステム事業に重点をおき，これを拠点と

してＣ　ＲＴ杜全体の事業を動かしていくという方針を打ち出した。そして，み

ずから，Ｃ　ＲＴ杜の総支配人（１９１５年より杜長）とパソチカート ・ンステム事業

　　　　　　　　　　　　　　　　（４９４）
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を担う子会杜Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　の杜長を兼任することにした 。

　第１次大戦中は，３つの事業部門とも好成績を上げたが，とりわけバソチカ

ード ．システム事業は期待どおり ，大きな前進をとげた。この状況をソーベル

は， つぎのように叙述している 。

　「戦争の終った時点で，この部門（タビュレーティソグ ・マツソ部門＝バソチカー

ド・ システム部門…… 引用者）は６５０か所余りの納入先に製表機１，４００台，分類機
１，

１００台ほどをリースしていた。政府機関，とくに州際交通委員会のほか，ほとんどす

べての大手保険会杜，鉄道会杜がホレリスの機械を使用した。タビュレーティソグ ・

マシソ部門はインターナシ ョナノレ ・タイム部門（タイム ・レコーダ部門…… 引用者）

とトロソトの営業所と工場を共同で使用して ，戦争の終りころにはカナダ国内で生産

された製表機を同国内で売るようにな った。また，ワツソトソエ場は２交替制で，毎

月８，０００万枚以上のカードを生産していた。この部門の成長ぶりはすさまじく ，デイ

トソにある コソピューティソグ ・スケーノレ部門の工場でも ，急場しのぎの生産が行な

われた。１９１８年には，ここでも中西部市場向げに毎月３，０００万枚のカードが生産され

たが，それでも需要には追いつかなか った。」（Ｓ
ｏｂｅ１
，ｏ
ク・ ｏ〃 ．： 上掲邦訳 ，７８～７９ぺ

一ジ
。）

　この結果，Ｃ　Ｒ　Ｔ杜は，表２に示されているように，節１次大戦中に，売上

高でも純利益でも倍増以上の成長を実現することにな った 。

　さらに，１９１９年には，バワーズ式バソチカード ・システムを超える，待望の ，

新型自動印字機構付きパソチカード ・システムが発表された。これによって ，

ＣＲＴ杜のパソチカード ・システムに対する需要はさらに抽車をかげられるこ

とにな った 。

　しかし，１９２０～２１年の不況は，Ｃ　ＲＴ杜の成長を大きく頓挫させることにな

った。表２に示されているように，この時に売上高，純利益ともに大きく減退

を余儀なくされた。とくに純利益は前年比で１９２０年１１．５劣，１９２１年５６・脇とい

う大幅のマイナスを記録することにた った。これは主として，計量器事業とタ

イム ・レコータ事業の不振によるものであ った。他方，バソチカート ・ノステ

ム事業はこの問も成長を持続していた。そしてこれが，Ｃ　ＲＴ杜が１９２０～２１年

の危機を切り抜ける最大のよりどころとな った。したが って，この危機を脱出

した後のＣＲＴ杜においては，このバソチカード ・システム事業が事業構造の

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４９５）
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中心としての色彩をより一層強めることにた った。そして，このような事業構

造の変化を背景にして，１９２４年，同年亡くな った取締役会会長フェ アチャイル

ドに代 って主席経営役員（ＣｈｉｅｆＥｘｅｃｕｔｉｖｅＯ冊ｃｅｒ）のポストについたワトソソ

の主導の下で，Ｃ　ＲＴ杜はＩ　ＢＭ杜（Ｉｎｔｅｍａｔ１ｏｎ１ＢｕｓｍｅｓｓＭａｃｈｍｅｓ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ）

　　　　　　　　　　　　　　７）
と杜名を一新することにた った 。

　　６）バソチカード ・システム（ＰｕｎｃｈｅｄＣａｒｄＳｙｓｔｅｍ．略してＰＣＳ）は，普通以

　　　下のような機械群から成り立 っている 。

　　　　¢　穿孔機……カードにパソチする 。

　　　　　　検孔機…… パソチ ・ミスをチ ェックする 。

　　　　　　分類機……カードを並べかえる 。

　　　　＠　照合機……カードを照合したり ，２組のカードを併合したり ，配列をチ ヱ

　　　　　　　　　　　ックしたりする 。

　　　　　　複写穿孔機　　パソチカートの コピーをつくる 。

　　　　＠　計算穿孔機……計算結果をパソチする 。

　　　　¢　会計機……集計と作表を行う 。

　　　　（以上，南條優ｒコソピュータがわかる事典』１９８２年，日本実業出版杜，３５ぺ

　　　 一ジによる。なお，パソチカード ・システムについてよりくわしくは，南澤宣郎

　　　ｒ経営におげる電子計算機 システム』１９６４年，同文館出版，第１５章２を参照 。

　　７）以上，Ｉ　ＢＭ杜への杜名変更までのＣ　ＴＲ杜については，主としてＳｏｂｅ１ ，

　　　１Ｂ”一０ｏＺｏｓｓ〃ｓ加丁舳ｓ棚０刎，Ｃｈａｐ．３： 邦訳ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔』第３章

　　　による。たお，ＣＲＴ杜は１９２０年代はじめにつぎの２つの企業を吸収合併してい

　　　る 。

　　　　１９２１年　Ｔｉｃｋｅｔｏｇｒａｐｈ　Ｃｏ．ｏｆ　Ｃｈｉｃａｇｏ
．

　　　　１９２２年　ｐｉｅｒｃｅ　Ａｃｃｏｕｎｔｉｎｇ　Ｍａｃｈｉｎｅ　Ｃｏ

　　　　（〃ｏｏ♂ツ’ｓ　Ｚ〃〃ｓ〃ｏＺ〃伽伽Ｚ，１９２６，Ｐ．２１１４，Ｓｏｂｅ１，ｏク． ｏ〃．： 上掲邦訳 ，９７べ

　　　 一ジ
。）

　　　１９３０～４０年代の事業動向

　Ｉ　ＢＭ杜の売上高は１９３０年には２，ＯＯＯ万トルに達することにな ったが，１９２９

年恐慌に始まる大不況の中で，１９３０年代前半は低滞を余儀なくされた。しかし ，

　般に企業が売上高をかなり大幅に後退させていたこの時期に，Ｉ　ＢＭ杜の場

合にはそれほど大きた後退をこうむらず，むしろ１９２０年代末までに到達してい

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４９６）
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た水準を維持しながらこの厳しい時期を切り抜げたことが注目されなけれぼな

らない。これは，たによりもＩＢＭ杜の事業構造が売り切り方式ではなくレン

タル方式に立脚したパソチカード ・システム事業を中核としていたことにもと

づくものであ った。一般にレソタノレ方式にもとづく事業においては，不況の影

響は，まず第１次的には新規 レソタル契約（新規需要）の減少として現われ ，

策２段階で使用中の機器の返却，すなわちレソタル契約の解約とた って現われ

るのであり ，策１段階においてはレンタノレ料の成長はとまるが減少は避げられ

ることになるのであるか　　顧客の側からすると，不況で機器の使用時問が減

少しても，機器を返却せず維持し続げるので，レソタノレ料を引き続き支払わな

ければならたいということてある，　　１９３０年代前半のＩ　ＢＭ杜は，まさにこ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　８）
のような レソタノレ方式のもつ不況抵抗機能を十分利用しえたということである 。

このことは，１９２９～３９年の問のＩ　ＢＭ杜の売上高構成の変化を示した表３に端

的に示されている。すなわち，１９３０年代前半においては売り切り収入は３０％減

退しているが，これに対してレソタノレ収入の方はほぽ現状を維持し続けており ，

これが全体としてこの時期のＩ　ＢＭ杜の売上高を強力に下支えしていたことを ，

表３　ＩＢＭ杜の売上高構成の変化
　　　　　　　　　（１９２９～１９３９年）

　　　　　　　　　　（単位 ：１００万ドル）

売　　上　　　高
年 純利益
売り切り レンタノレ 計

１９２９ ｌＯ ．７ ８． ７ １９ ．４ ６． ６

１９３０ ９． ９ １０．４ ２０ ．３ ７． ３

１９３１ ８， ８ １１ ．５ ２０ ．３ ７． ４

１９３２ ７． １ １１ ．３ １８．４ ６． ３

１９３３ ７． １ １０．５ １７．６ ５． ７

１９３４ ８． ７ １２．２ ２０．９ ６． ６

１９３５ ５． ０ １６ ．９ ２１ ．９ ７． １

１９３６ ８． ２ １８．１ ２６ ．３ ７． ６

１９３７ ユＯ ．３ ２１ ．６ ３１ ．９ ８． １

１９３８ ９． １ ２５ ．６ ３４．７ ８． ７

１９３９ ９． ９ ２９ ．６ ３９ ．５ ９． １

（出所）Ｓｏｂｅ１，〃〃一０ｏＺｏｓ舳加ｒ７舳８肋ｏ〃，Ｃｈａｐ ．４：

　　邦訳ｒ
　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔」第４章，１０３ぺ一ジ 。

　　　　　　　（４９７）
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　　　　　　　　　　　　　　９）
表３から読みとることができる 。

　この１９３０年代前半に，Ｉ　ＢＭ杜はその事業構造の展開のためにいくつかの積

極的な動きを示した。まず，事業構造の中心であるバソチカート ・ンステム事

業部門では，１９３２年に新製品，４００ １■リース 英字式会計機（４００－ｓｅｒ１ｅｓ　ａ１ｐｈａｂｅ －

ｔ１ｃａ１ａｃｃｏｕｎｔｍｇ　ｍａｃｈ．ｎｅｓ），およぴ６００シリース 計算機（６００－ｓｅｒ・ｅｓ　ｃａｌｃｕ１ａｔ・ｎｇ

ｍａｃｈｍｅｓ）が導入された。このうち，とくに前者はたちまちのうちにパソチカ

ート ・！ステム界の代表機種とたり ，競争企業はみなこの機種を競争目標とす

ることにな った 。

　タイム ・レコータ事業部門では，１９３１年にはフィリーソ ・フィンレイ同時通

訳装置（Ｆ．１ｅｎｅ　Ｆｍ１ｅｙ　Ｔｒａｎｓ１ａｔｏｒ　Ｓｙｓｔｅｍｓ）の世界的な独占販売権の獲得，また

１９３３年にはＩｎｓｔｏｇｒａｐｈ　Ｃｏからの，日付スタソプ，タイム ・スタソプ，コス

ト・ レコータなとの事業の買い取りたとをとおして，積極的な新規事業への進

出が行われた。この結果，この事業部門の取り扱う製品は，各種のタイム ・レ

コーデ ィソグ装置の他に，同時通訳装置，火災報知器，盗難警報器，交通量自

動記録機など，広い範囲に及ぶことにな っていた 。

　他方，計量器事業部門については，杜長ワトソソはその展開に消極的であ っ

た。 ワトソソのＩ　ＢＭ杜についての将来構想からすれは，この事業部門，すな

わち商業用秤や，チースや肉のスライサーの事業はあまり魅力あるものではな

かっ た。 １９３４年，ワトソンは，この事業部門については，その担い手である

Ｄａｙｔｏｎ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ．（Ｃｏｍｐｕｔ１ｎｇ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ　ｏｆ　Ａｍｅｒ１ｃａは，１９２１年このように杜名変

更した）＝Ｄａｙｔｏｎ　Ｓｃａ１ｅ　Ｄ１ｖ１ｓ１ｏｎ をＨｏｂａｒｔ　Ｍａｎｕｆａｃｔｕｒ１ｎｇ　Ｃｏ　に売却し ，

代りに後者の普通株１０万株を手に入れる道を選んだ 。

　計量器事業部門の売却と対照的に，Ｉ　ＢＭ杜は１９３３年，Ｅ１ｅｃｔｒｏｍａｔ１ｃ　Ｔｙｐｅ－

Ｗｒ１ｔｅｒＳ，ＩｎＣ を買収し，電動タイブライタ事業を傘下におさめた。タイプラ

イタは当時まだ機械式のものが　般的であり ，電動式のものはこく小さた市場

シェ アしかもっていなかった。これは，主として，電動式のものがまだ高価で ，

価格の点で機械式のものに競争力をもちえない状況にあったからである。電動

タイプライタ事業はＩ　ＢＭ杜の傘下に入ってからもそれほど業績は振わず ，

　　　　　　　　　　　　　　　　（４９８）



　　　　　　　　　　　　Ｉ　ＢＭ杜の組織変革（１）（坂本）　　　　　　　　　　　　　７５

１９３０年代末に至っても年問販売実績６，０００台程度で，約５％の市場シ ェアを確

保しえていたにすぎたか った。しかし，Ｉ　ＢＭ杜にとっ ては，この事業は，そ

れまでのパソチカード ・システムと電動タイプライタとを結合した新型のバソ

チカード ・システムをつくり出す基礎になったという点で，より煎要な意義を
　　　　１０）
もっ ていた 。

　ところで，以上のような事業構造の展開と並行して，Ｉ　ＢＭ杜はこの１９３０年

代前半に１つの大きた組織構造上の変革を行った。それは，１９３３年におこなわ

れた，持株会杜方式による事業経営から事業会杜による直接的な事業経営への

転換である。すでにあきらかなようにＩ　ＢＭ杜はパソチカード ・システム事業 ，

タイム ・レコーダ事業，計量器事業という３つの事業部門を包摂してきていた

が， それまではこれらを持株会杜方式で支配してきていた。すなわち，Ｉ　ＢＭ

杜の前身ＣＲＴ杜は上の３つの事業部門をそれぞれ経営する独立の３つの企業

を緕合して成立したが，この結合以後も事業そのものは旧来の企業カミ経営し ，

それらをＣ　ＲＴ杜一Ｉ　ＢＭ杜が持株会杜（１００％所有）として支配するという方

式を持続してきていた。しかし，１９３０年代に入って不況が深刻化し，Ｉ　ＢＭ杜

もその影響をのがれられない状況の下で，事業運営の効率化を進めるために ，

傘下の事業会杜を実質的に統合し，Ｉ　ＢＭ杜が自ら事業会杜として直接的に事

業経営を行う方式に転換することにたったわげである。この結果として，事業

部門名も以下のように変えられることにな った 。

　製表機部門 ・Ｔａｂｕ１ａｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈｍｅ　Ｃｏ　　 Ｉｎｔｅｍａｔ１ｏｎａ１Ｅ１ｅｃｔｒ１ｃ　Ｔａｂｕ１－

　　　 ａｔ１ｎｇ　ａｎｄ　Ａｃｃｏｕｎｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈｍｅｓ

　タイム ・レコータ部門　Ｉｎｔｅｒａｔ１ｏｎａ１Ｔ１ｍｅ　Ｒｅｃｏｒｄ１ｎｇ　Ｃｏ　ｏｆ　Ｎｅｗ　Ｙｏｒｋ

　　　　　Ｉｎｔｅｍａｔｉｏｎａ１Ｔｉｍｅ　Ｒｅｃｏｒｄｅｒｓ　ａｎｄ　Ｅ１ｅｃｔｒｉｃ　Ｔｉｍｅ　Ｓｙｓｔｅｍｓ

　計量機部門　Ｄａｙｔｏｎ　Ｓｃａ１ｅ　Ｃｏ　　 Ｉｎｔｅｍａｔ１ｏｎａ１Ｉｎｄｕｓｔｒ１ａ１Ｓｃａ１ｅｓ　ａｎｄ

　　　Ｃｏｕｎｔ１ｎｇ　Ｄｅｖ１ｃｅｓ（上にのへたように ，この事業は１９３４年Ｈｏｂａｒｔ　Ｍａｎｕｆａｃ －

　　　 ｔｕｒｉｎｇ　Ｃｏ． に売却されることにたるが，Ｉ　ＢＭ杜としては，それ以後もしぼらく

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１１）
　　　は旧来の顧客からの注文にしぽってこの事業を続けていた

。）

　表２に示されているように，深刻な不況下の１９３０年代前半をそれほど大きな

　　　　　　　　　　　　　　　　　（４９９）
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後退をこうむらず，むしろ１９２０年代末までに到達していた水準を維持しながら

切り抜げたＩＢＭ杜は，１９３０年後半に入ると，急速に売上高を伸ばしてくるが ，

これは主として政府機関へのパソチカート ・ノステム事業の急成長によるもの

であ った 。

　１９３３年，フーバー政権に代ってルーズベルト政権が登場し，ニューディール

政策の時代が幕を開げると，全国産業復興局（ＮＲＡ）をはじめとする多数の

政府諸機関からバソチカード ・システムに対する需要が急増してきた。ニュー

ティール政策は，いうまでもなくこれまでの自由主義的な，市場競争原理を本

位としてきた経済 ・杜会構造に対して政府が一定の計画性を導入しようとする

ものであ ったから，政府活動の中に統計的 ・経理的 ・計数的な機能が増大せさ

るをえず，このために当然のこととしてそのための機械的な手段が大量に必要

とされることにな ったわげである 。

　これに対して，Ｉ　ＢＭ杜は一連の理由で競争企業に対して優位に立ち，政府

機関へのパソチカート ・：■ステム事業を大きく拡大することにな った。すなわ

ち， まず第１にＩ　ＢＭ杜は１０年ごとの国勢調査で政府機関との取り引き関係を

続けており ，製品については政府機関が求めているものをもっとも満たしやす

い立場にあ ったし，また人的にも政府機関と緊密なつながりを保持していた 。

さらに，Ｉ　ＢＭ杜は，１９３０年代前半の深刻な不況下にあ っても，先にみたよう

なレソタノレ方式による不況低抗力を背景にして，他企業のように生産を縮小せ

ず， むしろ在庫を増やして，需要回復にそなえる余裕をもっ ていたので，政府

機関からの需要にきわめて機敏に対応することができた。また，価格面でも他

企業にくらべて有利な条件を提示することができた。その上，さらに，このよ

うな情報処理機器，とりわげパソチカード ・システムにはいわゆるｒ統一化の

経済性」といわれる作用が働くことも，Ｉ　ＢＭ杜のバンチカード ・システム事

業の拡大に大きな力とな った。すなわち，ある大きな組織体，たとえば政府機

関や大企業においてはさまざまな部局で発生し，処理されたデータがさらに相

互に利用されることになるが，その際にデータの媒体がバソチカードである場

合には部局ごとに様々のメーカーのシステムが使用されていることはデータの

　　　　　　　　　　　　　　　　（５００）
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有機的利用に大きな障害となるのであり　　というのは，バソチカートはメー

カーごとに差別化されていたからである　　，メーカーを統一することは大き

た経済性を生み出すことになる。そして，Ｉ　Ｂ１〉［杜の場合，白杜のバソチカー

ド・ システムが普及していくにしたがって，さらにこのような「統一化の経済

性」の作用によって，とくに政府機関市場で加速的に事業を拡大していくこと

にな ったということである 。

　Ｉ　ＢＭ杜が政府機関へのバソチカート ・ノステム事業を拡大する上で１つの

重要なポイソトとな ったのは，１９３５年新設された杜会保険局との大型契約を競

争入礼の結果勝ち取ったことであ った。杜会保険局は官庁そのものとしてはそ

れほど大きくなかったが，全国労働者の１人ひとりについての記録をとるとい

うそこでの作業の性格上，この杜会保険局との契約は，バ：／チカード ．システ

ムそのものの必要台数の多さと同時に，カードの消費量がたえず増え続ける可

能性があるという点でも，きわめて有利な取り引きであ った。ソーベルは ，

「このことはワトソソの会杜にとっ て，一昔前の１８８９年にホレリスの会杜が初

めて国勢調査の契約をとっ たときと同じくらいの重要な意味を持 った」（Ｓｏｂｅ１ ，

〃〃一ＣｏＺｏｓｓ〃ｓ 加丁舳ｓ〃ｏ〃： 邦訳ｒ　Ｉ　ＢＭ一情報巨人の素顔』１０６～１０７べ一ジ）との

べている。さらに ，こうして杜会保険局との契約を獲得したことは他の政府

諾機関にも影響を及ぽし，Ｉ　ＢＭ杜は新観契約で優位に立ったことはもちろ

んのこと ，それまでＲｅｍ１ｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃ，Ｎａｔ１ｏｎａ１Ｃａｓｈ　Ｒｅｇ１ｓｔｅｒ　Ｃｏ ，

Ｂｕｒｒｏｕｇｈｓ　Ａｄｄ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏ　なとの競争企業の統計機械を使用していた

官庁でも ，それをＩ　ＢＭ杜のものにおきかえるところも出てくるような状況に

なっ た。 また，こうした政府機関市場での優位は当然民問企業市場にも好影響

を及ぼし，ここでも自己増殖的に市場シ ェアを拡大していくことにな った。こ

の結果，Ｉ　ＢＭ杜は１９３０年代末にはこのバンチカード ・システム 市場の約８０％

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ユ２）
を支配することにな った（政府機関市場では９５％）。

　１９４０年代に入り ，第２次大戦が始まると ，このような情報処理機器に対する

需要は増加することこそあれ，減少することはなかった。この中で，Ｉ　ＢＭ杜

が一層強固に市場支配を固めていったことはいうまでもない 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５０１）
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　８）　日本興業銀行調査部ｒ電子計算機産業の競争条件に関する一考察」ｒ興銀 ・調

　　査月報』第１４６号 ，１９６８年１１月 ，２４ぺ一ジ 。

　９）一般に製造業企業では総収入（Ｒｅｖｅｎｕｅ）は売上高（Ｓａ１ｅｓ）に基本的に等しく ，

　　　したがって総収入を売上高として表示するのが普通であるが，レソタノレ方式を採

　　用しているＩ　ＢＭ杜の場合には総収入は，表３のようにＳａ１ｅｓ とＲｅｎｔａ１Ｒｅｖｅｎｕｅ

　　　（Ｓｅ「ｖｉｃｅ　Ｒｅｖｅｎｕｅ を含む）から成り立っている。したが って ，英語表示にもと

　　づいてそのまま表現すれぱ，Ｉ　ＢＭ杜の絵岐大は売上高とレソタル収入から成り

　　立っているということになるが，総収入を売上高として表現する一般の製造業企

　　業の場合の表示方式に合わせるために，Ｉ　ＢＭ杜のＳａ１ｅｓについては売り売り収

　　入と表示することにする。この点は現在に至るまで同じである 。

　１０）以上，１９３０年代におげる３つの事業部門の動帥こついては，”０め’ｓ”伽壬伽Ｚ

　　〃ｏ舳ｏＺ（１９３０年代の分），ＩＢＭ　Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ，１Ｂ〃一ｙｇｓ伽あツ伽６Ｔｏゐツ ，

　　１９７８，Ｓｏｂｅ１，１Ｂ〃一ＣｏＺｏｓｓ〃ｓ加丁舳ｓ伽ｏれ，Ｃｈａｐ．４： 邦訳『Ｉ　ＢＭ一情報巨人

　　の素顔』第４章，などを参照 。

　１１）以上，１９３３年の組織変革については，Ｍｏｏ
ゴツ ’ｓ １〃

伽加ｏＺ〃ｏ舳ｏＺ
，１９３５

，Ｐ ・

　　１３６０～１３６１

　１２）以上，１９３０年代におげる政府機関市場を中心にしたＩ　ＢＭ杜のバソチカード ・

　　　ンステム事業の展開については，目本興業銀行調査部，上掲論文，２０～２６へ一

　　　ジ；ＳＯｂｅ１，ｏ
ク． ６”

．，

Ｃｈａｐ．４： 上掲邦訳，第４章を参照 。

　　　　この時期のＩ　ＢＭ杜にとっ て， 事務機器市場では最大の競争相手は，前出のパ

　　　ワース式のハソチヵ一ト ・ンステム事業をその一部門として擁するＲｅｍｍｇｔｏｎ

　　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃであ った。Ｒｅｍ１ｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃは１９２７年，以下のような６つの

　　　さまざまた事務機器製造企業の合併によって生まれたものであ った（ヵ ツコ 内の

　　年数は当該企業の成立年である）。　　Ｒｅｍｍｇｔｏｎ　Ｔｙｐｅｗｒ１ｔｅｒ　Ｃｏ　（１８７３） ・

　　Ｒａｎｄ　Ｋａｒｄｅｘ　Ｂｕｒｅａｕ，Ｉｎｃ　（１９２５） ，Ｄａ１ｔｏｎ　Ａｄｄ１ｎｇ　Ｍａｃｈｍｅ　Ｃｏ　（１９０２）
，

　　Ｓａｆｅ　Ｃａｂｍｅｔ　Ｃｏ　（１８８７） ，Ｐｏｗｅｒｓ　Ａｃｃｏｕｎｔ１ｎｇ　Ｍａｃｈ１ｎｅ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎ（１９１１）
，

　　Ｋａ１ａｍａｚｏｏ　Ｌｏｏｓｅ　Ｌｅａｆ　Ｂ１ｎｄｅｒ　Ｃｏ　（１９０４）　 このうち ，Ｒａｎｄ　Ｋａｒｄｅｘ　Ｂｕｒｅａｕ ，

　　ＩｎＣ．はそれ自体が以下のような企業の合併によって成立した企業であ った 。

　　Ｒａｎｄ　Ｃｏ　（１８７６） ，Ａｍｅｒ１ｃａｎ　Ｋａｒｄｅｘ　Ｃｏ　（１９１５） ，Ｉｎｄｅｘ　Ｖ１ｓ１ｂ１ｅ，Ｉｎｃ（１９１１） ，

　　Ｌｉｂｒａｒｙ　Ｂｕｒｅａｕ（１８７６） ，Ｂａｋｅｒ－Ｖａｗｔｅｒ　Ｃｏ．（１８８８）（以上，〃ｏｏがｓ１〃伽”
ｏＺ

　　１レブｏ舳ｏＺ，１９３４，Ｐ
．１５７３．による） ．

　　　その成立がさまざまな種類の事務機器の製造企業の合併によるものであ った点

　　では ，Ｒｅｍ１ｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ　Ｉｎｃ　もＩ　ＢＭ杜の前身ＣＴＲ杜と類似していたか ・

　　 Ｒｅｍｍｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃが成立した１９２７年の時点では，Ｉ　ＢＭ杜はすでに大きく

　　体質を変えて ，パソチカード ・システム事業を中心とする企業とな っていた。こ

　　れに対して ，Ｒｅｍｉｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃ．は当然のこととして合併企業名が示してい

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５０２）
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るように，タイプライター ファイリソグ ・システム ，加算機，金庫，パソチカ

ード ’ツステム ，ノレーズリーフ ．バイソダーたど，楽務機器全般にわたる事業を

包摂することにな っており ，バソチカード ・システム事業以外に多様な事業を行

っていた 。

　Ｒｅｍ１ｎｇｔＯｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃか成立した時，その売上高は５，９６２万ト ノレ（１９２８年）

にのぽり ，Ｉ　ＢＭ杜の約３倍の観模をもっ ていたが，上のような事業構造のちが

いは，１９３０年代前半の深刻な不況下で両企業の業績に明暗を分けることにな っ

た。 すなわち，すでに本文でのべたようにＩ　ＢＭ杜の場合にはパソチカード ・シ

ステム事業を中心にしていたことによっ てレソタ ノレ方式のもつ不況低抗力をフノレ

に利用することができ ，売上高，純利益ともにそれほど大きた減退をこうむるこ

となく不況期をしのぐことができたが ，Ｒｅｍｉｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃ．の場合には，事

務機器全般にわた って事業を展開していたため ，全体としてレソタノレ収入の比率

がＩ　ＢＭ杜にくらべて低くならざるをえず，したが って不況による需要減退の影

響を大きくこうむらさるをえなか ったということである 。Ｒｅｍ１ｎｇｔｏｎＲａｎｄ，Ｉｎｃ

が１９３０年代前半にいかに大きく売上高と純利益を減退させることにな ったかは ，

表４　ＲｅｍｉｎｇｔｏｎＲａｎｄ，Ｉｎｃ．の経営実績推移（１９２８～１９４５年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位 ：１，０００ドル）

年　 売上高 　純利益！売上聯嵯率
１９２８

　２９

　３０

３１

３２

３３

３４

３５

３６

３７

３８

３９

４０

４１

４２

４３

４４

４５

５９ ．６１８

６３ ．２９２

６４．１８１

４７．３９９

３２．２４７

２２．４８４

２７．９１３

３４．７２６

４０．８３７

４７．３３５

５１ ．１０４

４３．４０５

４４．０３１

４９ ．１７４

７７．２８３

９１ ．６００

１３２．８６２

１３２，５３６

　２．８５１

　２．９２８

　６．０４１

　１ ，４１１

－３ ，０３６

－２．５８１

１． ２６５

１． ７５１

３． ０１０

３． ５１７

４． ５１０

１． ７５０

２． ３０５

４． ３６３

６． １９５

４． ３１９

４． ３４３

５， ３０６

　４ ．８

　４ ．６

　９ ．４

　３ ．Ｏ

－９ ．４

－１１ ．５

　４ ．５

　５ ．０

　７．４

　７．４

　８ ．８

　４ ，０

　５ ．２

　８．７

　８ ．０

　４ ．７

　３ ．３

　４ ．０

（出所）Ｍ００ゴヅＳ”肋伽””０舳”，各年版による 。

　　　　　　　　　　　（５０３）
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　　表４にみられるとおりである 。１９２８年には６，０００万ドルに近か った売上高を１９３３

　　年には２，２５０万ドルにまで減退させ，純利益を大幅マイナスとすることにな って

　　いる。そして ，１９３０年代前半におけるこのような企業全体としての業績の後退が

　　 ハソチカート ・：ノステム 事業においてもＲｅｍ１ｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ
，Ｉｎｃ　の競争力を後

　　退させ（Ｒｅｍｍｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，Ｉｎｃ　は１９２０年代まではＩ　ＢＭ杜と同じようにハソ

　　 チカート ・ノステム事業にはレソタノレ方式のみを採用してきていたか ，１９３０年に

　　入って新観 レソタルの減少，既約 レソタルの解消 ・システム返却の増大の中で ，

　　　システムの売り切りを開始している） ，１９３０年代中 ・後半期に進んだバソチカー

　　　ド ・システム需要の急速た増大への対応でＩ　ＢＭ杜に決定的な遅れをとることに

　　な ったわけである（以上，目本興業銀行調査部，上掲論文，２０～２６ぺ一ジ ，Ｓｏｂｅ１ ，

　　 ○汐 ．６
”．， Ｃｈａｐ．４： 上掲邦訳，第４章を参照）。

（３）　Ｉ　ＢＭ社の成長過程（２）　１９４６～１９８１年

　¢　 コンピ ュータの「世代」推移とＩ　ＢＭ社

　つぎに，Ｉ　ＢＭ杜の第２次大戦後，現在に至るまでの成長過程を概観してみ

る。

　いうまでもなく ，第２次大戦後のＩ　ＢＭ杜の成長過程は，コソピ ュータ事業

企業としての成長過程であ った。しかもそれは，ただ単に１つの コソピ ュータ

事業企業としての成長過程であったにととまらず，第２次大戦後世界の コソピ

ュータ産業そのものの創出 ・発展過程を体現するものであ った 。

　このＩ　ＢＭ杜の第２次大戦後の成長過程の実体的な内容は３以下で具体的に

あきらかにすることにするが，ここでは以下でみる成長過程の数量的な概観の

理解に最少限必要と思われる範囲で，成長過程の実体的な側面のポイソトにふ

れておく 。

　周知のように，世界最初の コソピ ュータ ，ＥＮＩＡＣ（Ｅ１ｅｃｔｒｏｎｉｃ　Ｎｕｍｅｒｉｃａ１Ｉｎ －

ｔｅｇｒａｔｏｒ　ａｎｄ　Ｃａ１ｃｕ１ａｔｏｒ）がペソシルベニア大学の物理学者モークリィ（Ｍａｕｃｋ１ｙ
，

Ｊ． Ｗ．）と電気技術者エツカート（Ｅｃｋｅｒｔ，Ｊ・Ｐ・）の両人によって完成されたのは ・

１９４６年のことである。モークリィ とエツカートはさらにＵＮＩＶＡＣ（Ｕｎｉ・ｅ・ｓａ１

Ａｕｔｏｍａｔｉｃ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ）と呼ばれるコソピ ュータの開発を進め，これが，１９５１年，

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５０４）
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開発資金をハックアッ プしたレミソトソ ・ラソト杜（Ｒｅｍ・ｎｇｔｏｎ Ｒａｎｄ，Ｉｎｃ）の

手によっ て， 世界最初の商品としての コソピュータとして国勢調査局へ納入さ

れた。こうして，世界の コソピ ュータ産業の幕が切って落されていくのである

が， この段階の コソピ ュータは論理素子としてはまだ真空管を使用するもので

あっ た。　般に コソピュータの発展史は，そこで使用されている論理素子技術

の発展に対応させて，今目までにすでに３つの「世代」を経過し，現在ユ９８０年

代に「第４世代」を迎えつつあると理解されているが，こうして論理素子とし

て真空管を使用する１９５０年代はじめの コソピ ュータは，その意味で「第ユ世

代」の コソピ ュータと呼ぼれるものであ った 。

　ところで，この段階のＩ　ＢＭ杜の コソピ ュータ事業にかかわる動きをみてみ

ると，１９４４年にハーハート大学の物理学者エイケン（Ａ・ｋｅｎ，Ｈ　Ｈ）をハックア

ップしてマークＩ（１Ｍｌａｒｋ　Ｉ）と呼ばれた電気機械式（リレー式）の自動逐次制御

方式計算機（Ａｕｔｏｍａｔｉｃ　Ｓｅｑｕｅｎｃｅ　Ｃｏｎｔｒｏ１１ｅｄ　Ｃａ１ｕｃ１ａｔｏｒ
．略してＡＳＣＣ）を完成さ

せ， また コロソヒア大学教授Ｅｃｋｅｒｔ（Ｗ　Ｊただし，かれはＥＮＩＡＣを開発した

Ｅｃｋｅ・ｔとは別人物）をバヅクアッ プして ，１９４８年ＳＳＥＣ（Ｓｅ１ｅｃｔｉｖｅ　Ｓｅｑｕｅｎｃｅ　Ｅ１ｅ －

ｃｔｒｏｎｉｃ　Ｃａ１ｃｕｌａｔｏｒ）と呼ばれるコソピ ュータを完成させた。しかし，ワトソンは ，

このように コソピ ュータ開発計画をバックア ップしながらも，このような，１

基３０トンもするような大型機械に大量生産が見込まれるような市場が存在する

とは考えず，コソピ ュータの商品化にそれほど熱心ではなかった。それよりも

むしろ，既存のパソチカード ・システムの電子式化に結力を注ぎ，１９４６年６００

シリーズと呼ぼれる電子式計算機（パソチヵ一ド ・システムの１部分機械としての）

を送り出して，ヒットさせた。この６００シリーズ電子式計算機の市場は好調で ，

１９５１年には月問納入量１００台にものぽったといわれている 。

　しかし，上にのへたように，１９５１年，競争企業 レミソトソ ・ラソト杜がモー

クリィ とニッカートのＵＮＩＶＡＣを商品として世に送り出し，コンピ ュータ事

業の先陣を切った。これに対して，Ｉ　Ｂ１〉［杜もようやくコソピ ュータ事業の確

立に本腰を入れ始め，レミソトソ ・ランド杜に２年おくれて，１９５３年，７０１と呼

ぱれるＩ　ＢＭ杜 コソピ ュータ第１号を世に送り出した。１９４０年代後半にはまだ

　　　　　　　　　　　　　　　　（５０５）
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コソピ ュータ事業に消極的であ ったＩ　ＢＭ杜が，このように１９５０年代に入 って

急速に コソピ ュータ事業への方向転換を進めていくことになったことについて

は， 上のような情報処理機器市場の動向と同時に，このようた動向を敏感に感

じ取っていたワトソソ２世（Ｗａｔｓｏｎ，Ｔｈ．工，ＪＬ）がワトソソ１世に代ってＩＢ

ｌ〉［杜経営のイニシアチブを取るようにな ったことが大きたカになったといわれ

ている 。

　参入後のＩ　ＢＭ杜の コソピ ュータ事業の成長は急速で，１９５６年には設置台数，

受注台数いずれにおいてもＵＮＩＶＡＣのスペリー・ ラント杜（ＳｐｅｒｒｙＲａｎｄＣｏｒ－

ｐｏｒａｔ１ｏｎ　Ｒｅｍ１ｎｇｔｏｎ　Ｒａｎｄ，ＩｎｃはＳｐｅｒｒｙ　Ｃｏｒｐｏｒａｔ１ｏｎと１９５５年合併し ，ＳｐｅｒｒｙＲａｎｄ

Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎとなった）をはるかに追い抜き，コソピ ュータ市場の主導権を握 っ

て， １９５０年代末には市場の約８０％を占めることにな った。この過程で，Ｉ　Ｂｌ〉［

７０１に続いて，１９５４年に出されたＩ　ＢＭ６５０は，先に紹介したバソチカード ・

システムの一構成部分としての電子式計算機６００シリーズの延長上に，これに

改良を加えたものであ ったが，これは大人気を呼ぴ，　「第１世代」コソピ ュー

タの代表機種とた った。１９５９年のピーク時には，全米の コソピ ュータ設置総台

数３，１００基のうち，半分近い約１，５００基が６５０で占められていたといわれてい
岩１

　ここで，７０１に始まるＩ　ＢＭ杜の コソピ ュータの，今目に至るまでの機種唇

開をあらかじめ一覧図で示しておくと，図１のとおりである。以下，この図に

したが って，こくかんたんに コンピ ュータの「世代」交替とＩ　Ｂｌ〉［杜の事業展

開をみておくことにする 。

　上にのべたように コソピ ュータの「第１世代」は論理素子として真空管を使

用する段階であ ったが，ｒ第２世代」は論理素子として固体素子，すなわちト

ラソシスタを使用するようにたる段階である。このｒ世代」は，１９５８年，ス

ペリー・ ラ：■ド杜がトラソジスタを使った中型コソピ ュータＵＳＳＣ（ＵＮＩＶＡＣ

Ｓｏ１．ｄ　Ｓｔａｔｅ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ）を導入したことで始まっ た。 こうして，新「世代」の口火

はふたたびＩ　ＢＭ杜ではなく ，これを追う立場のスベリー・ ラソド杜によっ て

切られた。これに対して，Ｉ　ＢＭ杜は２年遅れて１９６０年にオーノレトラソジスタ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５０８）
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・コソピ ュータＩ　ＢＭ７０７０を導入してこれに対応した。そして，その後，７０００

シリーズの展開および１４００シリーズの導入によっ て， その支配的地位を堅持し

た。 とくに１４００シリーズは導入とともに顧客の幅広い二一ズを満して人気を呼

び， ６５０がｒ第１世代」の代表機種となったように，　ｒ第２世代」の代表機種

とな った。全米の コンピ ュータ設置総台数がユ６ク７００基に達した１９６４年当時，そ

のうちの約６，３００基が１４０１（１４００シリーズの最初の機種）であったといわれてい
１４）

る。

　「第３世代」は，論理素子として集積回路（Ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ　Ｃｉｒｃｕｉｔ），いわゆるＩ　Ｃ

を使うようになる段階である。このｒ世代」は，１９６５年，Ｉ　ＢＭ杜がシステム

３６０シリーズを導入したことで始まっ た（発表は１９６４年）。 こうして，このｒ世

代」の開始に至ってはじめてＩ　ＢＭ杜はｒ世代」交替の主導権を取ることにな

った。この３６０シリーズがＩ　ＢＭ杜および コソピ ュータ産業全体にもっ た画期

的な意義についてはのちにくわしくのべるが，いずれにしても ，この「５０億ド

ルの賭げ」といわれた３６０シリーズの成功はＩ　Ｂｌ〉［杜の コソピ ュータ産業にお

げる支配的地位を確固たるものとすることにな った。ただし，導入された当初

の３６０ノリースはのちに一般的たものとなるモノリ■ツク（Ｍｏｎｏ１１ｔｈ・ｃ）集積回

路を使ったものではなく ，その走りとしてのＳ 　ＬＴ（Ｓｏ１ｉｄ　Ｌｏｇｉｃ　Ｔｅｃｈｎｏ１ｏｇｙ）

集積回路，すなわちハイブリッド（Ｈｙｂｒｉｄ．混成）集積回路を使ったものであ っ
１５）

た。

　１９６０年代後半以降，集積回酪技術の発展はめさましく ，モノリノヅ ク集積回

路が支配的なものとなるとともに，さらにその欄密化の度合が急遠に進み始め

た。 当初は１チ ップあたりの素子の集積度がユＯＯに満たなかったものカミ（小規

模集積回賂Ｓｍａ１１Ｓｃａ１ｅ　Ｉｎｔｅｇ・ａｔｉｏｎ．略してＳ　Ｓ　Ｉ） ，１００～１，ＯＯＯの時代（中規模集

積回路Ｍｌｅｄ・ｕｍ　Ｓｃａ１ｅ　Ｉｎｔｅｇｒａｔ・ｏｎ 略してＭｌＳ　Ｉ）を経て，１９７０年代半はころから

ユ， ＯＯＯ～１０万の時代（大挽模集積回路Ｌａｒｇｅ　Ｓｃａ１ｅ　Ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ．略してＬ　Ｓ　Ｉ）に入

っており ，さらに１９８０年代は素子集積度が１０万を超えて１００万に達する超大規

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ユ６）
模集積回路，いわゆる超Ｌ　Ｓ　Ｉの時代を迎えている 。

　このような集積回路の発展に対応して，当然に コソピ ュータの仕組みや性能

　　　　　　　　　　　　　　　　（５０９）
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も大きく変化 ・発展していくことにな ったが，この点でもっとも注目されなげ

ればならないことは，これによっ てコソピ ュータ産業の構造がそれまでのいわ

ば単層的なものから多層的なものへ大きく変質することになったということで

ある。すなわち，１９６０年代半ばまでは コソピ ュータ産業といえば汎用 コソピ ュ

ータ産業といってよかったのであるが，１９６０年代後半にたると，Ｉ　ＢＭ杜が約

７０％という圧倒的な支配力をもつ汎用 コソピ ュータ市場に対して　　それ自身
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１７）
がさらに超大型，大型，中型，小型，超小型なとの市場に細分化される　　 ，

特定の用途，とくに一般事務処理よりも科学技術計算やプ ロセス制御向げに設

計された，ミニ ・コソピ ュータ（Ｍ・ｎ・ｃｏｍｐｕｔｅｒ）と呼はれる小型コソピ ュータ

　　観模的には汎用 コソピ ュータの小型，とくに超小型と重複する　　の市場
　　　　　　　　　　　１８）
が形成されるようにな った 。

　さらに，ユ９７０年代に入り ，とくに７０年代半ばごろからＬ　Ｓ　Ｉ（大観模集積回路）

の利用が　般化するようになると，一方では上のミニ ・コソピ ュータとは逆に

　般事務処理向げに設計された，スモーノレ ・ビシネス ・コソピ ュータ（Ｓｍａ１ｌ

Ｂｕｓ１ｎｅｓｓＣｏｍｐｕｔｅｒ）たいしオフィス ・コソピ ュータ（Ｏ茄ｃｅＣｏｍｐｕｔｅｒ）と呼はれ

る小型 コンピ ュータ（目本では普通，後者のように呼ぱれる）の市場が形成される

と同時に，他方ではミニ ・コソピ ュータやスモーノレ ・ビジネス ・コソピ ュータ

よりも一まわり小型で個人利用向げの汎用 コソピ ュータとして，デ ィスク ・ト

ップ ・コソピ ュータ（Ｄｉｓｋ　Ｔｏｐ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ）ないしマイクロ ・コソピ ュータ（Ｍｉ－

ｃｒｏｃｏｍｐｕｔｅｒ），あるいはバーソナノレ ・コソピ ュータ（Ｐｅｒｓｏｎａ１Ｃｏｍｐｕｔｅｒ）と呼ぱ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１９）２０）
れる超小型コソピ ュータの市場が形成されることにな った 。

　こうして，コソピ ュータ産業は，図２に示されているような多層的な市場構

造をもつものに発展することにた った。ここで，以上のような各種のタイプの

コソピ ュータの設置が１９７０年代半ば以降アメリカではどのように進み，これか

らどのように進むと予測されているかを示してみると，表５のとおりである 。

このかんたんた表が示しているように，同じ コソピ ュータ産業の中でもその成

長市場がしだいに新生のより小型の コソピ ュータ市場ヘシフトしてきている 。

　このような コソピュータ産業の構造変化の中で，１９６０年代後半以降，Ｉ　ＢＭ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５１０）
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／撃撃１拳）１辮漱ｒ （高麟ホｈむ

汎用コンピュータ

ミニ・コン
ピュータ

オフイス ・

コンピュータ

パーソナル・コンピュータ

マイコノ（組み込み部晶として利用）

　日本電子計算機株式会杜「ＪＥＣＣコンピュータ ・ノート』ユ９８２年版，ユ９８２年，１３

ぺ一ジ第２－３図 。
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表５　アメリカにおけるタイプ別コソピ ュータ設置推移および予測（１９７５～１９８５年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（金額単位 ：１００万ド
ノレ）

１９７５年 １９８０年 １９８５年 年平均成長率

台数 金額 台数 金額 台数１金額
１９１；１．１１９１１１。

汎用 コソピュータ ６２，１００ ３３，８００ ５６ ，５００ ５８，２００ ７７，６００ ８９ ，１００ １１．５劣 ８． ９％

ミニ ．コソピュータ １２６ ，３００ ２， ６００ ４１９ ，７００ １１ ，５００ １， ０４５ ，６００ ３７，８００ ３４ ．６ ２６ ．９

スモーノレ ・ピジネス
コソピュータ

１２，４００ ５００ １３９ ，８００ ６， ４００ ４２５，５００ ２１ ，７００ ６６ ．５ ２７．７

ディスク ・トッ プ・ ４， ＯＯＯ ホ ６８３ ，ＯＯＯ ２， ６００ ４， ９８７，ＯＯＯ ２９ ，４００

’コソピュータ
６２．４

合　　　　計 ２１２，６４０ ３７，９００ １， ２８３ ，７５０ ７８，７００ ・，

…，
…１

１７６，３００ …１ １７．５

■

（注）０　 ホ印は５，０００万ドル以下 。

　　　　「合計」と実際のタイプ別の合計とが一致しないのは，　ミニ ・コンピュータにスモー ル・ ビジネス ・コ

　　　 ンピュータの一部が含まれているため 。
（出所）　日本電子計算機株式会社『ＪＥＣＣコンピュータ ・ノート』１９８２年版，３９ぺ一ジ第３－１表 。

　　　原資料はＥの１〕 ル〃８ま〃地力０〃，Ｊｕｎｅ２６ ．１９８１，インターナショ ナル ・データ社（Ｉｎｔｅｍａｔｉｏｎａ１Ｄａｔａ

　　Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ．通称Ｉ　 Ｄ　Ｃ）の調査 。

杜は，一方では伝統的な汎用 コソピ ュータ市場では３６０シリーズで固めた基盤

の上に，依然として市場の６２％（アメリヵ企業の世界市場への出荷額の中でのシ ヱ

ァ。 後掲表６を参照）を支配する隔絶したリーダーとしての地位を維持している

が， 他方新生の小型 コソピ ュータ市場ではむしろ後発企業としてまだ小さな １

（５１！）



８８　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第４号）

エアを占めるにとどまっている 。

　まず汎用 コソピ ュータについてみてみると ，Ｉ　Ｂ１〉［杜は，先の図１に示され

ているように，１９７１年に３６０シリーズの後継機種として３７０シリーズを導入し

た（発表は１９７０年）。 この３７０シリーズは，記憶装置にこれまでの コァ ・メモリ

ーに代えて集積回路メモリ（半導体メモリー）を採用したことや，プ ログラマー

が中央処理装置のメモリー容量の限界に制約されずにプログラムを組むことが

できるいわゆる仮想記憶システム（Ｖ，ｒｔｕａ１Ｓｔｏｒａｇｅ　Ｓｙｓｔｅｍ）を導入したことで ，

３６０シリーズを大きく革新するものであり ，　ｒ第３．５世代」の コソピ ュータと

呼ばれた（しかしｒ第４世代」と口乎ぱれてい汰いのは，ｒ世代」交替のポイソトである

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２１）
論理素子の点で画期的た飛躍が認められなか ったからである）。

　その後，Ｉ　Ｂｌ〉［杜は，１９７８年に大型機種としての３０３Ｘシリー ズ， １９８０年に

中型機種としての４３００ンリーズ，１９８１年には新しい大型機種としての３０８１ １■リ

ーズを導入していくが（１９８３年には３０８３シリーズを導入する），４３００シリーズから

は先にのべたような超Ｌ 　Ｓ　Ｉが採用されることにな った。この４３００シリーズお

よぴ３０８１シリーズの導入に至って，コソピ ュータはようやく「第４世代」を迎
　　　　　　　　　　　　　　　２２）
えることになったといわれている 。

　こうして，Ｉ　ＢＭ杜は，汎用 コソピ ュータについては３６０シリーズ以降つぎ

つぎに革新機種を先駆帥こ導入しながら，市場での隔絶したリーダーとしての

地位を確保し続けている 。

　他方，１９６０年代後半以降形成されてきた小型コソピ ュータ市場では，ユ９７０年

にシステム３とシステム７を導入したのを皮切りに，１９７５年にシステム３２ ．

１９７６年に５１００ポータブル ・コソピ ュータ ，１９７７年にシステム３４とシリーズ１ ．

１９７８年に８１００清報システムとシステム３８．５１１０コソピ ューティソグ ・システム ，

１９８０年には５１２０コソピ ューティソク ・ノステム，というように，ミニ ・コ：■ピ

ュータからマイクロ ・コソピ ュータまで，各種のレベルの小型コソピ ュータを

導入し，さらに１９８１年にはバーソナノレ ・コソピ ュータ（Ｔｈｅ　ＩＢＭ　Ｐｅｒｓｏｎａ１Ｃｏｍ －

ｐｕｔｅｒ）の発売を発表した。しかし，この小型コソピ ュータ市場では，Ｉ　ＢＭ杜

は立ち遅れをいまだ克服できず，とくにミニ ・コソピ ュータとマイクロ ・コソ

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５１２）



Ｉ葛Ｍ杜の組織変革（１）（坂本） ８９

表６　タイプ別コソピ ュータ市場におげるＩＢＭ杜の位置（１９８０年）

（１）汎用 コソピュータ

メ　　　　　　カ

ＩＢＭ

ＩＢＭ　プラグ ・ コソパチブル

名

Ａｍｄａｈ１

Ｔ　Ｎａｔ１ｏｎａ１Ａｄｖａｎｃｅｄ　Ｓｙｓｔｅｍｓ
　Ｍａｇｎｕｓｏｎ

　　　ＩＰＬ　Ｓｙｓｔｅｍｓ

　　　周辺機器メーカー

Ｈｏｎｅｙｗｅ１１

Ｓｐｅｒｒｙ（Ｕｎｉｖａｃ）

Ｂｕｒｒｏｕｇｈｓ

ＮＣＲ

Ｃｏｎｔｒｏ１Ｄａｔａ

Ｄｉｇｉｔａ１Ｅｑｕｉｐｍｅｎｔ

Ｃｒａｙ

合 計

出荷金額
（１００万ドル）

１０．６５０

１． ３１５

　　３８０

　　１９０

　　　３５

　　　１０

　　７００

１， ５５０

ユ， ４１０

１， ＯＯ０

　　４８０

　　４００

　　２０５

　　　５０

１７，０６０

シ　　ェ　ア
　　（劣）

６２．４

７． ７

２． ２

１．
１

０． ２

０． １

４． １

９． １

８． ３

５． ９

２． ８

２． ３

１． ２

０． ３

１００．Ｏ

（２）　ミニ ・コソピュータ

メ　　　　　カ 名

Ｄｉｇｉｔａ１Ｅｑｕｉｐｍｅｎｔ

Ｈｅｗ１ｅｔｔ＿Ｐａｃｋａｒｄ

Ｄａｔａ　Ｇｅｎｅｒａ１

Ｈｏｎｅｙｗｅ１１

ＩＢＭｌ

Ｐｒｉｍｅ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ

Ｔｅｘａｓ　Ｉｎｓｔｒｕｍｅｎｔｓ

Ｐｅｒｋｉｎ　Ｅ１ｍｅｒ

Ｇｅｎｅｒａ１Ａｕｔｏｍａｔｉｏｎ

Ｔａｎｄｅｍ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒｓ

Ｓｙｓｔｅｍｓ　Ｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇ　Ｌａｂｏｒａｔｏｒｉｅｓ

Ｓｐｅｒｒｙ（Ｕｎｉｖａｃ）

Ｍｏｄｕ１ａｒ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ　Ｓｙｓｔｅｍｓ

Ｃｏｍｐｕｔｅｒ　Ａｕｔｏｍａｔｉｏｎ

Ｈａｒｒｉｓ

その他

合 計

出荷金額
（１００万ド ノレ）

２． ４４７

１． ０１０

　６７２

　４２５

　３５０

　２６８

　２４３

　ユ８６

　１５５

　ユ２９

　　８９

　　８４

　　８１

　　８１

　　７６

　ユ３４

６， ４３０

ツ　　ェ　ア
　　（％）

３８，１

１５ ，７

１０．４

６． ６

５． ４

４． ２

３． ８

２． ９

２． ４

２． ０

１． ４

１． ３

１． ３

１． ３

１． ２

２． １

１００．Ｏ

（５１３）



９０　　　　　　　　　　　　立命館経済学（第３１巻 ・第４号）

　　　　（３）スモール ・ビジネス ・コソピュータ

メ 一 カ 一 名 設置台数
シ ヱ ア
（％）

ＩＢＭｌ ５７，８００ ２５．１

Ｗａｎｇ　Ｌａｂｏｒａｔｏｒｉｅｓ ３５，３９０ １５ ．４

Ｂｕｒｒｏｕｇｈｓ ２６，７００ １１ ．６

Ｄｉｇｉｔａ１Ｅｑｕｉｐｍｅｎｔ １８，８００ ８． ２

ＮＣＲ １８，２００ ７． ９

Ｂａｓｉｃ　Ｆｏｕｒ １１，７００ ５． １

その他 ６１ ，６４５ ２６．８

Ａ口

計 ２３０，２３５ １００．Ｏ

（４）ディスク ・トッ プ・ コソピュータ

メ　 ー　　カ　 ー　名 設置台数
シ　　ェ　　ア
（劣）

Ｔａｎｄｙ（Ｒａｄｉｏ　Ｓｈａｃｋ） ２７０，０００ ２８．２

Ｃｏｍｍｏｄｏｒｅ　ＩｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａＩ １９７，０００ ２０．６

ＡｐＰ１ｅ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒ １５８，１００ １６ ．５

Ｈｅｗ１ｅｔｔ＿Ｐａｃｋａｒｄ ７３，２５０ ７． ７

１ＢＭ ２７，５００ ２． ９

Ａｔａｒｉ ２５，０００ ２． ６

Ｎｏｒｔｈ　Ｓｔａｒ　Ｃｏｍｐｕｔｅｒｓ ２０，０００ ２． １

Ｔｅｋｔｒｏｎｉｘ １５，５００ １． ６

Ｉｎｔｅ１１ｉｇｅｎｔ　Ｓｙｓｔｅｍｓ １４，１３３ １． ５

Ｅｘｉｄｙ　Ｓｙｓｔｅｍｓ １４，ＯＯＯ １．
５

Ｔｅｘａｓ　Ｉｎｓｔｍｍｅｎｔｓ １４，Ｏ００ １． ５

Ｉｎｔｅｒｔｅｃ　Ｄａｔａ　Ｓｙｓｔｅｍｓ １０，０００ １． ０

その他 １１８，１３１ １２．３

合　　　　　　　　　計 ９５６，６１４ １００ ．０

　　　　（注）これらの表は，アメリカ企業が世界市場へ出荷ないし設置している金額ないし台数に
　　　　　　おける各メーカーのシェ アを示す 。
　　　　（出所）　日本電子計算機株式会社「ＪＥＣＣコンピュータ ・ノート』１９８２年版，第３－７，３－８ ，

　　　　　　３－９，３－１０，３－３０表より作成 。

　　　　　　　原資料はＥ－０Ｐ１〃伽ｓ卿地クｏ〃，Ｊｕｎｅ２６，ユ９８１，インターナショ ナル ・データ

　　　　　　社の調査 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２３）
ピュータ市場では，苦境を強いられることにな っている 。

　ここで，現在（１９８０年末現在）Ｉ　ＢＭ杜が各種コソピ ュータ市場で占めている

地位を具体的に示してみてみると，表６のとおりである（ただＬ，アメリヵ企業

が世界市場へ出荷ないし設置している金額ないし台数の中で占めるシ ェアである）。

　　１３）以上，コソピュータの成立，およびその「第１世代」におげるＩ　ＢＭ杜の動向

　　　　　　　　　　　　　　　　　　（５１４）



　　　　　　　　　　　　Ｉ　ＢＭ杜の組織変革（１）（坂本）　　　　　　　　　　　　　９１

　については，日本興業銀行調査部「電子計算機産業の競争条件に関する一考察」

　第２章第１節 ，Ｓｏｂｅ１，朋〃一ＣｏＺｏｓｓ〃ｓ加丁舳洲ｏ刀，Ｃｈａｐｓ．５～８： 邦訳ｒ　Ｉ　ＢＭ

　一膚報巨人の素顔』第５～８章，を参照。また，とくに コソピュータのｒ世代」

　区分については，日本電子計算開発協会『コソピュータ白書』！９６７年版 ，１９６７

　年，ｒ電子展望別冊 ・図解半導体カイト』１９７９年，誠文堂新光杜，相磯秀夫ｒ第

　５世代 コソピュータヘのアプ ローチ」ｒ科学』Ｖｏ１．５１，Ｎｏ．１０．１９８１年１０月 ，など

　を参照 。
１４）Ｓｏｂｅ１，ｏ

ク． ６北，Ｃｈａｐ．８：上掲邦訳，第８章 。

１５）北正満『Ｉ　ＢＭの挑戦一コソピューター帝国Ｉ　ＢＭの内幕一』１９７８年，共立出

　版，第３章 ，Ｓｏｂｅ１，０ク．
６乞≠

．，

Ｃｈａｐ．１０： 上掲邦訳，第１０章 。

１６）集積回路＝Ｉ　Ｃ技術の発展については，ｒ電子展望別冊 ・図解半導体ガイド』 ，

　目本科学技術振興財団『目本の科学と技術』２０１号（特集 ・超Ｌ　Ｓ　Ｉ） ，１９８０年１

　　・２月号，目本電子機械工業会『Ｉ　Ｃ一集積回路ガイドブ ック』１９８１年版 ，１９８１

　年，垂井康夫ｒ　Ｉ　Ｃの話一トラソジスタから超Ｌ　Ｓ　Ｉまで』（ＮＨＫブ ックス）
　１９８２年，日本放送出版協会，などを参照 。

１７）汎用 コソピュータの型別区分についてはかならずしも確定的な基準がなく ，調

　査主体によって種六の基準が使われているようである。たとえぱ，通産省「電子

　計算機納入下取調査」（この調査の結果は，わが国の汎用 コソピュータの納入 ・

　実動状態についてのもっともポピュラーなデータとな っている）では現在つぎの

　ような区分基準が使われている（金額は売価。レソタ ノレ，リースの場合には売価

　に換算する）

　　大型Ａ……５億円以上

　　大型Ｂ……２億５，Ｏ００万円以上～５億円未満

　　中型Ａ……１億円以上～２億５，ＯＯＯ万円未満

　　中型Ｂ……
４，

ＯＯＯ万円以上～１億円未満

　　小　型……１，０００万円以上～４，ＯＯＯ万円未満

　　超小型……１，ＯＯＯ万円未満

　　　（日本電子計算機株式会杜ｒＪＥＣＣコソピュータ ・ノート』１９８２年版 ，１９８２

　年，１４ぺ一ジによる
。）

　　他方，毎年初，コソピュータ ・工一ジ杜ｒコソピュートピア』誌に発表され

　る，同誌独自の「コソピュータ ・システム設置状況調査」（この調査はメーカー

　別のデータを提供してくれる点で貴重である）ではつぎのような型別区分基準が

　使われている 。

　　超大型……１０慮円以上

　　大　型……５億円以上～１０億円未満

　　中　型……２億円以上～５億円未満

　　　　　　　　　　　　　　　　（５１５）



９２　　　　　　　　　　　　立命館径済学（第３１巻 ・第４号）

　　　小　型……３，Ｏ００万円以上～２億円未満

　　　（超小型…… ３， ０００万円未満）

　　　　（ｒコソピュートピア』１９８３年１月号，８８～９９ぺ一ジによる
。）

　１８）その構矢とたったのは，１９６５年，デ ィジタル ・エクイプメソト杜（Ｄｉｇｉｔａ１

　　Ｅｑｕ１ｐｍｅｎｔＣｏｒｐ０ｆａｔ１ｏｎ 略してＤＥＣ）が発表したＰＤＰ－８である。ＤＥＣ杜

　　　は以後，急成長したミニ ・コソピュータ市場で３８％のシ ェアを占める（ただし ，

　　１９８０年アメリカ企業の世界市場への出荷額の中で占めるシ ェア。表６を参照）こ

　　　とになり ，「ミニ ・コソピュータ市場の ‘Ｉ　ＢＭｇ」といわれるようにた っている

　　　（以上，Ｓｏｂｅ１，ｏク． ６肱，Ｃｈａｐ．１１： 上掲邦訳，第１１章，とくに２９５～２９９ぺ一ジ ，

　　　目本電子計算機株式会杜，上掲書，８４～８６ぺ一ソ，南條優ｒコソピュータがわか

　　　る事典』１９８２年，目本実業出版杜 ，３９ ，５８ぺ一ジによる）。

　１９）１９７４年，ニューメキシコ州に本拠をおく小さなエレクトロニクス会杜マイクロ

　　　イソスソノレメソテーンヨソ ・テレメトリー・ ンステム杜（Ｍ
１ｃｒｏ１ｎｓｔｒｕｍｅｎｔａｔ１ｏｎ

　　　Ｔｅ１ｅｍｅｔｒｙ　Ｓｙｓｔｅｍ，Ｉｎｃ）がアノレテァ８８００プイクロ ・コソピュータを出したの

　　　がプイクロ ・コソピュータ（パーソナノレ ・コソピュータ）の走りといわれるが ，

　　　今目のバーソナノレ ・コソピュータといわれるものの市場が形成されてくるのは ，

　　　タソティ 杜（Ｔａｎｄｙ　ＣｏｒｐＯｒａｔ１ｏｎ）レディオ ・ンヤヅ ク部門（Ｒａｄ
１ｏ　Ｓｈａｃｋ

　　　Ｄ１ｖ１ｓ１ｏｎ）がマイクロ ・コソピュータを世に出した１９７７年ころからである（以上 ・

　　　Ｓｏｂｅ１，ｏク． ６狐，Ｃｈａｐ．１４： 上掲邦訳，第１４章，とくに３８１～３８５ぺ一ジ，目本電子

　　　計算機株式会杜，上掲書，９２ぺ一ソによる）。

　２０）以上のようなコソピュータ産業の多層化については ，Ｌｅｃｈｔ・Ｃｈ
・Ｐ

・・ 丁加

　　　Ｗ；・閉げＣん伽９トＡＴ・伽・一Ｅ・…泌加１ツ・１・・〃ゐ・〃〃舳・・加ｇ”・・≠ヅツ ・

　　　１９７７，Ｃｈａｐｓ１，９輿寛次郎監訳ｒ８０年代の コソピュータ産業　　技術と経済か

　　　らの予測　　』１９８０年，企画セソター 第１ ，９章
，ＳＯｂｅ１，０ク０〃 ，Ｃｈａｐｓ１１ ，

　　　 １４： 上掲邦訳 ，第１１ ，１４章，目本経済新聞杜ｒ別冊 ・サイニソス』１６号（特集
・

　　　プイクロコソピュータ） ，１９７７年６月 ，同上誌，３９号（特集 ・パーソナノレ ・コソ

　　　 ピュータ） ，１９８１年６月 ，目本科学技術振興財団『目本の科学と技術』２００号（特

　　　集 ・マイクロコソピュータ） ，１９７９年１１ ・１２月号，南條優，上掲書 ・３６～４１ ・５８ ・

　　　２３６～２５１ぺ一ジ，たどを参照 。

　　　　たお，少し長くなるが，以上で登場してきた汎用 コソピュータ以外の各種の コ

　　　 ソピュータについて ，現在わが国で通用している定義にしたがってもう少し具体

　　　的に説明しておくと ，つぎのとおりである（ただし，以下のような定義にもかか

　　　わらず，実際にはそれぞれのタイプの境界はそれほど明解なものではたい）。

　　　　（１）　
ミニ ・コソピュータ…… 通産省の「ミニ ・コソピュータ使用状況調査」で

　　　採用されている定義 。

　　　　¢デ ィジタル型である 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　（５１６）
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　　　プ ログラム蓄積方式，またはこれに相当する性能を有するもので，内都記憶

　容量が２，ＯＯＯピ ット以上である 。

　　　本体（４，０００語の記憶装置を含む）の価格が１，０００万円以下である 。

　　＠１語の構成ビ ット数が少い（１６ピ ット以下であること）。

　　　広範た応用分野を意図して設計されたものである（事務分野専用の設計でた

　いこと）。 したが って，会計帳表処理，伝票発行などに用いられる事務用の超小

　型コソピュータは除外される 。
　　（２）オフィス ・コソピュータ（アメリカでのスモーノレ ・ビジネス ・コソピュー

　タに相当する）……目本電子工業振興協会のｒオフィス ・コソピュータに関する

　市場調査」で採用されている定義 。

　　¢事務処理を主業務とする小型あるいは超小型 コソピュータである 。

　　◎オベレーターが直接操作することができ ，伝票発行から元帳処理，作表など

　の後処理までできる 。

　　　基本構成として ，入出力機器，ファイ ノレ装置を有し，必要に応じて容易に業

　務処理プ ログラムの作成ができるように，事務処理用言語を装備している 。

　　＠運用条件として ，通常の事務室で一般の事務機器と同様に利用でき ，必ずし

　も専門のオペレーターをおく必要はない。また，デザイソやスペース（占有面積）

　についても利用環境を十分配慮している 。

　　（蔓）価格条件としては，標準構成で３，ＯＯＯ万円未満とする（たお，下限はこの定

　義では示されていないが，普通３００万円以上と考えられている。それ以下は，つ

　ぎのパーソナル ・コソピュータの領域となる）。

　　（３）パーソナ ノレ ・コソピュータ（マイクロ ・コソピュータ 。アメリカでのデス

　ク ・トッ プ・ コソピュータに相当する）…… 目本電子工業振興協会のｒパーソナ

　ル ・コソピュータ出荷実績調査」で採用されている定義 。

　　¢卓上型で，小規模な事務用，科学技術用，計測制御用，教育用および趣味用

　など，多目的に使用されるコソピュータである 。

　　　マイクロ ・プ ロセッ サ・ べ一スでデ ィスプレイなどの出力装置，キーボード

　たどの入力装置，および入出カイソターフェイスを基本構成とし，必要に応じて

　補助言己’慮装置，その他の周辺装置などを付加したものである 。

　　　ＢＡＳＩＣ，ＣＯＢＯＬ，ＰＡＳＣＡＬなどの高級言語が使用でき ，ユーザが白力でプ

　ロ グラミソグできるものである 。

　　＠価格帯としては，基本構成で１０～１００万円であり ，システムとしては３００万

　円未満である 。

　　　（以上，目本電子計算機株式会杜，上掲書，１９ ，２１，２３ぺ一ジによる
。）

２１）北正満，上掲書，第４章，（株）モースト ・アソド ・モアｒ　Ｉ　ＢＭ　１９７０年代の

　総括』１９８０年２月 ，第３章 。

　　　　　　　　　　　　　　　　（５１７）
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表７　第２次大戦後Ｉ　ＢＭ杜の経営実績推移（１９４６～１９８１年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位 ：１００万ドル）

年

１９４６

１９４７

１９４８

１９４９

１９５０

１９５１

１９５２

１９５３

１９５４

１９５５

１９５６

１９５６

１９５７

１９５８

１９５９

１９６０

１９６１

１９６２

１９６３

１９６４

１９６５

１９６６

１９６７

１９６８

１９６９

１９７０

１９７１

１９７２

１９７３

１９７４

１９７５

１９７６

１９７７

１９７８

１９７９

１９８０

１９８１

売上高 　純利益売上聯益率
１１９

１４５

１６２

１８３

２１５

２６７

３３４

４１０

４６１

５６４

７３４

　８９２

１． ２０３

１． ４１８

１． ６１３

１． ８１７

２． ２０２

２． ５９１

２． ８６３

３． ２３９

３． ５７３

４． ２４８

５． ３４５

６． ８８９

７． １９７

７． ５０４

８． ２７４

９． ５３３

１０．９９３

１２．６７５

１４．４３７

１６．３０４

１８．１３３

２１ ．０７６

２２．８６３

２６．２１３

２９，０７０

１９

２４

２８

３３

３３

２８

３０

３４

４７

５６

６９

　８７

　１１０

　１５２

　１７６

　２０５

　２５４

　３０５

　３６４

　４３１

　４７７

　５２６

　６５１

　８７１

　９３４

１． ０１８

１． ０７９

１． ２７９

１． ５７５

１． ８３８

１． ９９０

２． ３９８

２． ７１９

３． １１１

３． ０１１

３． ５６２

３， ３０８

１５ ，７

１６ ，３

１７，３

１８，１

１５ ，５

１０．５

９． ０

８， ３

１０．２

９． ９

９． ４

９． ８

９， １

１０，７

１０，９

１１ ，３

１１ ，５

１１ ，８

１２，７

１３ ，３

１３ ，３

１２，４

１２，２

１２，６

１３ ，０

１３ ，６

１３ ，０

１３，４

１４，３

１４，５

１３ ，８

１４，７

１５，０

１４ ，８

１３ ，２

１３ ，６

１１ ．４

（注）ユ９５５年以前の数字はアメリカ国内のみのもの。１９５６年以降の数字は全

　　世界連結決算にもとづくもの 。
（出所）ＩＢＭ　Ｃｏｒｐｏｒａｔｍ，ん舳ｏＺ地力ｏ〃，および〃ｏｏ勿’ｓ〃〃伽〃
　　　〃伽〃の各年版より作成。

（５１８）



　　　　　　　　　　　Ｉ　ＢＭ杜の組織変革（１）（坂本）　　　　　　　　　　　　 ９５

２２）　（株）モースト ・アソド ・モア，上掲書，第２ ，３章，同ｒＩ　ＢＭ企業分析 ・

　１９８２年度版』１９８２年３月 ，第３章 。
２３）ＩＢＭ　Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ・ヱＢ〃一Ｘ３曲〃〃ｏ〃Ｔｏ伽ツ，１９７８，（株）モースト ．アソ

　ド ．モア『Ｉ　ＢＭ企業分析 ・１９８２年版』３３４～３４２ぺ一ジ ，Ｓｏｂｅ１，ｏク． ６仇，Ｃｈａｐ ．

　１４： 上掲邦訳，第１４章 。

　◎　売上高 ・純利益 ・売上高純利益率

　以上では，Ｉ　ＢＭ杜の第２次大戦後の発展過程の実体的側面でのポイソトを

たどっ てみたが，このような実体的な側面での展開がＩ　ＢＭ杜の成長過程とし

て数量的にどのような結果をもたらしたか　　つぎにこのことを概括してみる

ことにする 。

　ここではじめに・１９４６年から現在（１９８１年）に至るまでの売上高と純利益
，

および売上高純利益率の推移を示してみると，表７のとおりである 。

　これらの表と図をみてわかることは，戦後Ｉ　ＢＭ杜の売上高の一貫した高成

長ぶりである・このことをもう少し具体的にみるために，売上高の５年ごとの

成長倍率を計算してみると，表８のとおりである 。

　この表から，　 Ｉ　ＢＭ杜は１９５０年代には５年ごとに２．５
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　表８　Ｉ　Ｂｌ〉［杜売
倍の成長を実現し，１９６０年以降も５年ごとにほぼ２倍ず　　　　上高の成長倍
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　率（５年ごと）
つの倍率で成長を続げてきていることがわかる。一般に　　　　　 （単位 ：倍）

企業の売上高成長率は，売上高の絶対的な規模が大きく　　 １９４５～５０　１ ．５

なるにつれて鈍ってくるのが普通であるが，このＩ　ＢＭ　　　
１９５０～５５

　２
’６

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１９５６～６０　　　　２．５

杜の場合には，売上高が２００億ドルを超えるに至った現　　　 １９６０～６５　２・ｏ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ユ９６５～７０　　　　２．１
在に至るまで，その成長ぺ一スを維持し続げてきている　　 １９７０～７５　１ ．ｇ

わげである。「Ｉ　ＢＭ杜成長の物語は，アメリカエ業企　　　
１９７５～８０

　１
’８

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（出所）表７より算出 。

業史におげるもっともエキサイティソグな諾章の１つで
　２４）

ある」といわれるように，たしかにＩ　Ｂ１〉［杜の第２次大戦後の成長は，数ある

アメリカ巨大企業の劇的な成長史の中でも，もっとも驚異的なものの１つであ

ろう 。このような戦後のＩ　ＢＭ杜の驚異的な成長を実現させた実体的な基盤は
，

いうまでもなくすでに¢でみたような，戦後新興の コソピ ュータ産業の急成長

　　　　　　　　　　　　　　　　（５１９）
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であ った 。

　しかし，表７をみればわかるように，長期的には，Ｉ　ＢＭ杜の売上高成長率

にはわずかずつ鈍化のきざしが現われてきている。それは，とくに１９７０年代に

入っ て現われている。これは，すでにＱでみたように
，１９６０年代後半以降・と

くに１９７０年代に入ってからの コソピ ュータ産業の構造変化の中で，Ｉ　ＢＭ杜は

成熟度の高い汎用 コソピュータ市場では依然として隔絶した市場支配力を誇 っ

ているが，他方まだ成熟度が低く ，成長性が高い小型コソピ ュータ市場では立

ち遅れを克服できず，まだ小さたシ ェアしか確保できていないことと深くかか

わっ ていると考えられる（前掲表５を参照されたい）・

　ところで，戦後以上のような急成長をとげてきたＩ　ＢＭ杜は，アメリカ巨大

企業群の中で占める位置をどのように変化させてきたであろうか。　『フォーチ

ュソ』誌の鉱工業企業ラソキソクによっ てこれをみてみると ・１９５４年（この年

の分からｒフオーチ
ュソ』誌のラソキソグが発表されている）にはまだ６１位を占める

にとどまっていたものが
，１９６０年２７位→１９６５年９位→１９７０年５位→１９７５年７位

→１９８０年８位と，１９７０年代には順位１ヶタ台のラソクにまで急上昇することに

　　　　２５）
なつ てし ・る 。

　このようなＩ　ＢＭ杜の急速な成長は，さらにＩ　ＢＭ杜が属するとみられる電

気・ 電子機械製造業という１つの産業のべ一スの上では，１９世紀末以来この産

業に君臨してきたＧＥ杜との競争で，これを追い抜くプ ロセスでもあ った 。

１９５４年ｒフォーチ ェソ』誌のラソキソグでＩ　ＢＭ杜がやっと６１位を占めていた

時， Ｇ　Ｅ杜はすでに４位に位置する代表的たアメリカ巨大企業の１つであ った 。

この時点でのＩ　ＢＭ杜の売上高は４億６，１００万ドルで，Ｇ　Ｅ杜の３３億３
・５００万

ドノレの７分の１にも達していたかった。しかし，その後のＩ　ＢＭ杜の持続的な

急成長の結果，１９７５年にはＩ　ＢＭ杜の売上高がＧ　Ｅ杜のそれを上回わり
，『フ

ォーチ ェソ』誌でのラソクはＩＢ１〉［杜７位
，ＧＥ杜８位と逆転することにな っ

た。 Ｇ　Ｅ杜からみれぱ，このようにＩ　ＢＭ杜に売上高を追い抜かれるプ 艀セス

が， 実体的な側面では１９６０年代を通してＩ　ＢＭ杜の支配するコソピ ュータ産業

への参入を計り ，結局失敗したプ 肩セスであ ったことは・先の稿であきからに

　　　　　　　　　　　　　　　　　（５２０）
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　　　　　　　２６）
したとおりである 。

　以上，もっ ぱら売上高を指標としてＩ　ＢＭ杜の戦後の成長をみてみたが，企

業にとっ て重要なことはこれによっ てどの程度の利益を上げえたかということ

である。これは売上高に対する純利益の比率，つまり売上高純利益率の推移を

みることによっ て具体的に理解することができる 。

　そこで，表７をみてみると，ＩＢＭ杜はすでにのべたように コソピ ュータ産

業で支配的な地位を確立した１９５０年代末以降，現在に至るまで２０年以上にわた

って，一貫してユ１～１４劣という２ヶタ台の売上高純利益率を実現してきている

ことがわかる 。

　これに対して，Ｇ　Ｅ杜の場合には，売上高純利益率は１９５０年以降ほぽ一貫し

て５％前後で推移しており ，その中でとくに１９６０年代後半には３劣台にまで低

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２７）
落したことは，先稿でも注目したとおりである。このようなＧ　Ｅ杜の場合とく

らべてみたとき，戦後Ｉ　ＢＭ杜がいかに高率でしかも安定的な売上高純利益率

を実現したかを知ることができる。そして，このような収益性の高さがまた技

術革新を基礎にしたＩ　ＢＭ杜の売上高成長率の高さを保障するものであったこ

とはいうまでもない 。

　２４）　Ｃｏｒｅｙ，Ｅ．Ｒ－ａｎｄ　Ｓｔａｒ，Ｓ．Ｈ ．， ０惚ｏ加２０〃ｏ犯Ｓかｏ加馴一Ａ〃〃加〃〃９Ａク〃ｏ－

　　　
ｏｏ乃 ，　１９７１ ，　ｐ．１０８

　２５）拙稿「アメリカ巨大企業ＧＥ杜の組織変革（１）」１２べ一ジ表４を参照 。

　２６）　上掲拙稿，を参照 。

　２７）　上掲拙稿，９ぺ一ジ表２を参照 。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（未　完）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（１９８１年１２月３０目）

（５２１）




