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アメリカ大企業体制とｒジャパナイゼーシ ョン」

塩　見　治　人

Ｉ　「ダイモニッ クな自己破壊」現象

　　　　　　　　　モダン ・ピジネス ・エンタープライズ

　三部作によっ て「現　代　企　業」成立史の視角からアメリカの産業発

展へ立体的な通史的説明を与えるとともに，資本主義的経済発展におけるその

　般的な意義を解明する仕事を先駆的になし遂げたといえるアルフレソト ・Ｄ

　　　　　　　　　　　　１）
・チャンドラー・ ジュニアは，三部作の最後になる近著で，１９６０年代末 ・１９７０

年代からの動向のなかに「産業資本主義の新時代」を読みとろうとしており
，

注目される 。

　すなわち　　「第２産業革命」に対応して１８８０年代のアメリカにまず登場し

た生産と流通のための新しい経済制度＝現代企業は，第２次世界大戦後イギリ

ス， トイソなと西欧諸国や目本にも広く普及 ・定着して ，１９６０年代にその全面

開始期を迎えたのであり ，それ以降これらの現代企業群相互か，国際 レヘルお

よび業際 レベルで対抗するという強められた「激烈な競争」局面に突入したと

いうのが，まずチャントラーの基本的な玩時点認識である 。しかも ，この新し

い「激烈な競争」への対応か，１８８０年代からつつく現代企業とそれにもとつく

制度的進化の長期的な波動を終焉に導いたと評価しているのである 。彼は，眼

前で進行中の諸変化のなかから ，相互に連関し合う６つの「新現象」を抽出し
　　２）
ている 。

　（１）現代企業の成長戦略の転換がおこり ，非関製品への多角化＝コソグ ロマリ

　　　　　　　　　　　　　　　　（６２２）
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ツト化が高揚していること 。

　（２）この新戦略の企業組織内部への直接的な影響として ，トッ プ・ マネジメン

トとミドル ・マネジメントの分離が発生したこと 。

　　　　　　　　　ダイベスチヤー　　
、

　（３）既存事業単位の売却処分が大胆にかつ継続的におこなわれるようにな った 。

　（４）会杜そのものを売買する活動がビジネスとして確立したこと 。

　（５）会杜支配のための市場の制度化がすすんだこと 。

　（６）これらの活動を担う主体＝ポートフォリオ管理者 ・機関投資家が，「アメ

リカ産業の新しい『所有者』」として台頭してきたこと 。

　チャノトラー か素描したこれら６つの「激烈な競争」への対応は，彼によれ

ばまずアメリカに現われ，直ちにイギリスに飛火し，今日ヨーロッパ大陸をも

つつみ込んでいるという 。本稿が重視し焦点をあてるのは，うち「新時代」へ

の「重要な転換点」の軸となる（１）と（２）の現象および両者の関係である 。それは ，

企業成長志向と組織革新志向，あるいは資金的資源配分の効率化と購買 ・生産

・販売などの職能を通ずる財の流れの効率化とは必ずしも両立してすすむもの

ではなく ，両者はある時点でトレードオフの関係に立つようになるという命題

として ，総合できるのではないだろうか 。

　アメリカのヒソク　ヒ！不スは，１９６０年代に向う成執局面て ，事業部制とい

う組織構造をとっ て制度化されてい ったのであり ，ルメルトの実証（最大５００杜

から約１００杜の無作為抽出）によれぼ，その比重は，それぞれ１９４９年 ：２０％
，

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　３）
１９５９年 ＝５０％ ，１９６９年 ＝７７％を示していた。この場合，基本型としてのアメリ

カの事業部制は，それぞれの事業部へ業務的決定と購買 ・生産 ・販売なとの基

本的な職能を通ずる取引の管理的調整とを分権化し，総合本杜か戦略的決定を

集中して資源配分をおこなう仕組みであり ，この組織構造の鍵は，最高経営者

層がキャッシ ュ・ フロー を集中 ・掌握し ，資本利益率という通約可能な基準を

使っ て各事業部の業績を評価しつつ資金を配分し ，これによっ て内部資金の効

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　４）
率的な運用を確保しうるところにあるとされてきた。アメリカの事業部制は ，

まずこのような資金配分機能を軸とした「集権的て本杜中心の事業部制」とし

て登場したので，「ビ ュロクラティック ・ダイナミクス」志向型の内部組織で

　　　　　　　　　　　　　　　　（６２３）
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あるといわれ、日本における「クループ ・タイナミクス」志向型の内部組織や

企業クル ープの発達と対比されることがある 。もしそうであるなら ，「新時代」

とくにトッ プとミドルの分離とは，資金効率追求による組織の自己破壊現象な

のであり ，かつてレトリッヒ が企業者史研究のなかから抽出し，中川敬一郎氏

か１９世紀後半イキリスの産業的停滞性のなかに見いだした様相，すなわち成功

はその内部にそれ自身の破壊への種を宿しているという「ダイモニックな自己

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　５）破壊性」（ＤａｍＯｍ・・ｅｌｆ－ｄｅ・血ｕｃｔｌｖｅｎ…）のアメリカ版といえるのである
。

　本稿では，このような現時点での「ダイモニック」な様相をふまえて ，アメ

リカの両大戦間期がどのような位置にあ ったか，検討を加えることにする 。

皿　両大戦問期アメリカにおける持株会社化現象

　表１は，Ａ ・Ｄ ・Ｈ ・ヵブラ川こよる１９２９年のアメリヵにおける資産ランク

最大５０杜について ，それぞれの傘下にある子会杜（Ｓａｂｓ１ｄｌａ・ｙ
，親会杜か議決権の

５０％以上を直接 ・間接に確保している会杜）の数の動向を，職能別に５つの時点で

促えている 。

　１９２９年の最大５０杜は，両大戦間期において ，主として買収により数多くの国

内子会杜群の中核に位置するようになり ，また主として新規投資による数多く

の国外子会杜群をもつようにな った。目用品の百貨店チ ェーン ，モンゴメリー

・ワード杜（１９２９年資産ランク５０位一以下同じ）は，子会杜の展開がほぽなく ，

唯一の例外といえる。子会杜群を職能別にみれぱ，生産子会杜に加えて ，主と

して卸冗をおこなう販売子会杜およぴ鉄道 ・海運 ・バイプライ■ など運輸子会

杜が各グル ープに共通の構成要素にな っていることに注目しておこう 。さらに ，

グループに国外子会杜をもつ企業が２５杜（５０％）あり ，多国籍企業への変貌を

みせていた。つまり ，この期，アメリカの大企業は，実際には企業グル ープで

あるという姿態を整えてきているのである 。

　さて，チャンドラー による企業の組織構造についての研究は，両大戦間期の

　　　　　　　　　　　　　　　　（６２４）
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　１４０　　　　　　　　　　立命館経済学（第３９巻　第５号）

大企業７０杜からせいぜい１１杜において事業部制の成立を確認しえたにすぎず ，

　　　　　　　　　６）
その数は多くはない。アメリカてもやはり第２次合併運動の高揚下で ，純粋持

株会杜 ・事業持株会杜の籏生，総じて持株会杜化現象が進展し，注目を集めて

いたのである 。バーリ＝ミーンズは，１９２９年の ニューヨーク証券取引所上場の

５７３杜について ，純粋持株会杜９２杜（１６％），事業持株会杜３９５杜（６９％）に対し

　　　　　　　　　　　　　　　７）
て事業会杜８６杜（７５％）としており ，またボ：■フライト＝ミー■スは，１９２９年

の産業会杜最大９７杜（総資産８，６００万ドル以上）について ，純粋持株会杜２１杜

（２２％），事業持株会杜である親会杜７２杜（７４％）に対してわずか事業会杜４杜
　　　　　　　８）
（４％）と分類し ，いずれも当時の「株式会杜 メカニ ズムの複雑化」の動向を

重視しているのである 。これとの対比て ，１９１０年代についてのチャソトラーの

実証をふり返れは，彼は１９１７年時点で資産２，ＯＯＯ万トル以上の産業会杜２７８杜に

ついて ，２２７杜（８２％）を垂直的統合型，うち２０２杜（８９％）を職能別部門制組

　　　　　　　９）
織と判定していた。つまり ，アメリカの両大戦間期は，（１）すでに広く普及して

いた職能別部門組織，（２）２０世紀への転換期につぎ，改めて脚光をあびる持株会

杜，（３）先駆的で端初的な事業部制組織か並存し，組織設計上の３つの戦略群か

あい競合する局面であ ったと思われる 。

皿　戦問期アメリカの純粋持株会社

　表１か捉えた子会杜群の大部分は，事業持株会杜の子会杜であり ，いわゆる

「親 ・子関係型」企業グループの構成要素とな っていた。しかしながら ，１９２９

年の最大５０杜のうち２０杜か純粋持株会杜であり ，子会杜群の多くかそのもとに

置かれていたという事実は，チャソトラー・ ！エーマによる両大戦間期像の展

望にとっ て， とくに問題とされねぱならないだろう 。

１　持続性　設立と改組

あらかじめこれら純粋持株会杜を，設立の経緯をふまえて，両大戦間期以前

　　　　　　　　　　　　　　　　（６２８）



　　　　　　　 アメリカ大企業体制とｒジャバナイゼ ーショソ」（塩見）　　　　　１４１

に設立されたもの（既存型）６杜，この期に事業会杜を改組して設立されたも

の（改組型）７杜，この期に新規設立されたもの（新設型）７杜の３タイプに分

類しておけは，表２のとおりてあり ，すへて１９７０年代初頭にむか って事業会杜

へ転換している 。

　既存型の６杜は，石油精製２杜，鉄鋼２杜，映画，化学の各１杜であり ，世

紀転換期の第１次合併運動期に登場したジャージー・ スタンダード（２位），Ｕ

・Ｓ ・スチニル（１位），ベスレヘム ・スチール（５位）の各杜がふくまれる 。

すべてが第２次大戦後まで生存する長い寿命をもち，その平均は５４年である 。

　改組型の７杜は，石油精製４杜，輸送用機器，紙，機械の各１杜であり ，輸

送用機器のプルマノ杜（２２位）をのぞいて戦後まで純粋持株会杜のままで生存

したものはなく ，その平均寿命は１５年である 。

　新設型の７杜は，石油精製２杜，化学，食品，マッ チ， 石炭，映画の各１杜

であり ，短命のものと長命のものとに極端に分れるが，４杜は戦後まで生存し ，

その平均寿命は２３年である 。

　まず両大戦間期に登場した改組型，新設型のうちでは，石油精製６杜が注目

される 。これらは，当時の自動車用カソリ：／需要の急増と新産油地の開発 ・地

理的拡散のもとで乱立した独立系企業群か ノヤーノー　スタノタートに対抗し

える全国的 ・統合的企業 システム を整備する戦略を展開する手段として ，登場

したのである 。ガルフ 油田を基盤に成長したガルフ ・オイル杜（１５位）は，ケ

１■タ ッキー 油田，ミッド ・コンチネ １／ト油田 ，さらに国外のメキシコ 油田，べ

不スエラ油田への進出によっ て増大した子会杜群を統轄するために改組された

のものである 。同じガルフ 油田に端を発するテキサ コ（９位）でも ，ミッド ・

コノチ不ノト油田と国外への進出とくに国外販売子会杜群の増大のなかで改組

されている 。タイト ・ウォーター 杜（３１位）は，カリフォル ニア油田を基盤と

するアソシエイラ ッド ・オイル杜とミッド ・コンチネソト油田のタイド ・ウォ

ーター・ オイル杜との合同のために改組されたものである 。また，ユニ
オ１／ ・

オイル杜（３５位）は，オラ１■ ダ系のシ ェル ・オイル杜（１５位）による乗取りの

防止策として ，その上部に持株会杜を置いた。これら事業会杜からの改組型４

　　　　　　　　　　　　　　　　（６２９）
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アメリカ大企業体制と「ジャパナイゼ ーション」（塩見）　　　　　１４３

杜は，いずれも１９１０年代には職能別部門制組織をもつ統合企

業であ ったが，１９３１年から３０年までの期間に，ふたたび集権

的な職能別部門制を実現すべく大幅な機構改革をおこない ，

両大戦間期のうちにもとの事業会杜へ改組されている 。１９３０

年代におげる新車需要の減退と原油の過剰生産とが，財の流

れの効率化による原価削減を促迫したからであり ，石油精製

の改組型４杜は，テイク ・オーバー を実施するための明らか

に過渡的な制度であ ったといえよう 。一方，新設型２杜は ，

企業合同に利用した。オクラホマ油田を基盤とする２杜およ

びそれぞれのメキシ コ油田への進出会杜を統轄するためのマ

　ーラノド杜（４８位）は，１９２９年に コソチネ １■タル ・オイル杜

への改組で事業会杜化して ，同じ集権化の道をすすんだ。ミ

　ッド ・コノチネント油田と一カリフォル ニア油田の独立系企業

群を買収するために設立されたシ ェル ・オイル杜は，この期

間に集権化への機構改革をおこないつつも戦後にまで事業会

杜化がおくれた６杜中で唯一の精油企業である 。

　その他，化学２杜はいずれも「相互に補完しあう化学会杜
　　　　１０）
の連合体」をつくるために，映画２杜は全国的な劇場チ ヱー

　１■ 網の展開のために，また食品１杜は各種乳製品の連合体を

つくるために，それぞれ純粋持株会杜を設立した。さらに紙

　１杜は各種紙類 ・包装材料へ，石炭１杜は石炭化学およびそ

の関連設備建設へ また機械１杜は暖房装置からその関連配

管設備へのそれぞれ進出のための企業買収のためにこれを利

用した。これらは総じて ，既存事業を基盤とする「コノトロ
　　　　　　　　１１）
一ルされた多角化」：総合 メーカー 化戦略とともに純粋持株

会杜が登場しているといえるのである 。

　　プルマノ 杜（２２位）が，自杜の鉄道用列車製造部門と列車

運行部門とを２つの職能別子会杜に分離し，スピン ・オフに

　　　　　　　　　（６３１）
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ともな ってその上に純粋持株会杜を新しく置いたのは，唯一の例外である 。

２　構造　戦略と組織構造

　これらアメリカの純粋持株会杜２０杜は，「ビジブル ・ハソド」の１つのタイ

ブ， すなわち経済活動を監視し調整しつつ資源配分するメカニ ズム を担う制度

としてみた場合，どのような評価を与えることができるだろうか。当時の経営

環境のもとで ，その適応性を示し，その優位性を発揮し，長期にわた って安定

的に成長したといえるのだろうか 。

　表２の改組型 ・新設型の合計１４杜のうち過半の９杜が，戦後まで生きのびな

かっ た。 戦間期アメリカの純粋持株会杜は，上述のとおり ，総 １じて反トラスト

２法，とくにクレイトソ法７条の規則下にあ って進展する生残りと多角化のた

めのテイク ・オーバー 手段，すなわち資金なしの（あるいは資金節約的な）設備

調達方式として活用された側面が，やはり色濃く ，またそれだけに概して短命

で， 合併をおえるとすくに事業会杜化にむか ったといえるだろう 。表３は，そ

の構造的特質を総括し ，一覧している 。

　まず第１に，アメリカの純粋持株会杜は，すくれて合併運動の所産であ った

が， この合併過程をへて株主数が増大，株式所有の分散が生じている。株主数

は１万人を越えるようになり ，Ｕ ・Ｓ ・スチー ル杜は１８万人に達している 。バ

ーリ＝ミーソズは，「支配類型」としてその多くへ「経営者支配」との評価を

与え，「個人支配」と判定したのはガルフ ・オイルとコパーズ（３２杜）のみで

ある（いずれも メロン 家）。 傘下子会杜群を統合する総合本杜としての持株会杜

は， その株式所有からみれは，戦前の日本や途上国の財閥本杜のように閉鎖的

・同族的てはない 。

　第２に，市場戦略からみれば，製品の多角化は，単一製品の多様化にかかわ

るフルライン化ないし技術か市場をべ一スにした関連製品への展開に，きびし

く抑制されている 。戦前の日本や途上国の財閥のような「多角的事業経営体」

や「総合 コンソェ ル：■」への志向は，みられない 。

　第３に，この「抑制された多角化」のもとで，その製品の生産から販売にい

　　　　　　　　　　　　　　　　（６３２）
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　立命館経済学（第３９巻 ・第５号）

たる各段階の活動を担う職能別子会杜か，純粋持株会杜

の傘下に編成されている 。表２で確認できるとおり ，ア

メリカの純粋持株会杜は，総じて原料生産会杜　　製品

生産会杜　　運輸会杜　　販売（卸売）会杜の垂直的な

結集体である 。

　最後に，したが って ，この職能別子会杜は，そのまま

容易に総合本杜のもとで職能別部門を構成できるだろう 。

こうして ，表３の純粋持株会杜の多くは，事業会杜化と

ともに職能別部門組織を形成することにな ったのである 。

Ｗ　純粋持株会社と管理的調整

　　　　　ジャージー・ スタンダード ・オイル社とＵ ・Ｓ ・

　　　　　　　　　　スチール社の位置

　改組型 ・新設型か概して事業会杜化にむかったのに対

して ，既存型のすべては，それが戦後にまでずれ込んだ 。

最もおくれたジャージー・ スタンダード ・オイル杜は

１９７３年における子会杜吸収まで９１年間，Ｕ ・Ｓ ・スチー

ル杜は１９５２年の子会杜吸収まで５２年間というそれぞれ長

期間にわたり事業会杜ではなか った（なお，後者はリスト

ラクチャーリソグと多角化戦略展開のため，１９８６年に再び持株

会杜ＵＳＸとた っている）。 したが って ，これら２杜は，長

いアメリカ産業史の諸局面で果した純粋持株会杜の経済

機能を捉える典型的な事例といえるだろう 。この国でも ，

持株会杜は大企業の有効な組織構造の１つとしての位置

を占めうるのだろうか 。

（６３４）
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１　カルテル的調整と純粋持株会社

　競争による市場的調整や組織による財の流れの管理的調整か，ともに効率を

志向する経済活動の調整であるとすれば，カルテル的調整は，参加企業のとも

に生きるための協調であるから ，最も不効率な限界企業を基準にする ，極めて

現状維持的な調整であるといえるだろう 。いつも財の流れや資源配分の効率と

関連つけて論じられる「ヒソフル ・ハノト」は，反面では，このカルテル的調

整の強力な手段としても使われる 。アメリカの持株会杜は，まずカルテルの代

替手段として登場したのである 。

　３大製鉄地帯であるピ ッツバ ーグ周辺，シカゴ周辺，オハイオ州の鉄鋼関連

企業群をそれぞれ銑鋼一貫生産体制へ結合したカー不ギー・ スチール，フェ テ

ラル ・スチール，ナショ ナル ・スチールの３杜を中核に，各種２次圧延製品 メ

ーカー が全国的に結集して ，総計１７０杜，生産単位数７８５を傘下に収めた１９０１年

のＵ ・Ｓ ・スチール杜は，この大結集を通して全体としてこのようなカルテル

的調整をアメリカ鉄鋼業界に創出しようとするものであ ったともいえる 。Ｕ ・

Ｓ・ スチール本杜は，価格設定の意思決定を掌握し，基点価格制度によっ て傘

下企業の活動を調整し，それをゲーリー・ ディナーズをもっ て外部の独立系企

業に及ぽし自杜の価格先導性を維持しようとした。そのピ ッツバーグ基準価格

とは，「相対的に非能率な工場の原価を基礎に算定」するものであり ，限界企

業にも利潤を保障し，製品の仕向先いかんでは超過利潤さえも獲得させるよう

に作用したのであ った。この制度のもとで，Ｕ ・Ｓ ・スチール本杜は，傘下企
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１２）
業群それぞれの投資や生産量の統制はおこなわなか った。１８８２年のスタノター

ド・ オイル ・トラストは，慢性的過剰生産の７０年代にくり返されたカルテルの

総仕げであり ，全体でただ１つのアパラチア油田という元栓を独占的に支配し

て， 生産量の強力なカルテル的調整をひとまずアメリカ精油業界にもたらした
　　　１３）
のである 。

２　「単一の権威」と純粋持株会社

ただし ，議決権の信託ないし集中を通して生みだされる傘下企業群に対する

　　　　　　　　　　　　　　　　（６３５）
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「単一の権威」は，持株会杜をカルテルから峻別する最大の特徴であろう 。ア

メリカの持株会杜による傘下企業の統制は，限界企業との共存協定であるカル

テル的調整の水準をこえてすすんでい った。Ｕ ・Ｓ ・スチール杜は，１９０１年か

ら１９１０年までの１Ｏ年間に，非能率な過剰設備５１工場を廃棄したし，スタンダー

ト・ オイル ・トラストの製造委員会は，１８８２年当初に５４あ った精油所を１８８６年

　　　　　　　　　　　　　　１４）
には大幅減の２３へ統廃合している 。Ｕ ・Ｓ ・スチ ール杜の財務委員会は，１９０５

年に ：■カコ 地区の需要増大に対応するため最新鋭のゲーリー製鉄所の建設を決

定したが，１９０６年の着工から１９１１年の一貫体制完成までに，設備投資総額は約

７， ８００万ドルという莫大なものにな った。うち約５００万ドルが自杜所有鉄道株の

売却で外部調達されたほかは，内部資金（特別剰余金，減価償却積立金，子会杜剰

　　　　　　　　　　　　　１５）
余金など）で賄われたのである 。スタ：■タート ・トラストの経営委員会は１８８６

年よりはじまるライマ ・イン ディアナ新油田への進出を決定し，また国内販売

委員会は卸冗機能を担う全国規模のハルク ・ステー！ヨソ網の建設を推進して
　　１６）

いっ た。

　アメリカの持株会杜は，このようにその初期の頃より ，全杜的な価格設定 ・

生産量調節，さらに長期的な資源配分にかかわる意思決定を集中していたとい

えるだろう 。

３　管理的調整と純粋持株会社

　アメリカの初期持株会杜が，子会杜群の「ル ースな連合」といわれるのは ，

以上のような価格や生産量，あるいは資源配分にかかわるトヅ ブ・ マ不！メ■

トの統制機能についてではないだろう 。これらの本杜機能は，のちに管理会計

手法の発達によっ てマギレのない計数的管理のもとにおかれるようになり ，さ

きにもふれたように資金効率中心の内部資本市場を成熟させてい ったとはいえ ，

持株会杜は，まず傘下子会杜群全体の本杜機構として登場したのである 。しか

しながら ，アメリカ初期持株会杜の多くが，子会杜群相互の財の流れの管理的

調整をおこなうミトル ・マ不ソメ■トの機構を欠落させたという実態こそ重視

されるべきである 。そうして ，これが１９２９年に至るアメリカの高成長局面とそ

　　　　　　　　　　　　　　　　（６３６）
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の後の不況局面という性格の違う２つの競争圧力下でともに，まず当面の最も

決定的な持株会杜の弱点＝日常業務上の内部非効率とな って発現したように思

われる 。「世界最初の１Ｏ億ドル会杜」として設立後のＵ ・Ｓ ・スチール杜の傾

向的な地位低下は，その典型的な事例てある 。

　Ｕ ・Ｓ ・スチール杜は，約１７０杜の各種鉄鋼関連企業の集合体であり ，当初こ

れら子会杜間で業務上の混乱がみられた。Ｕ ・Ｓ ・スチール杜の販売チャ ネル

について半製品鋼材を主力製品とする傘下の中軸企業４杜をみれは，１９０１年直

ちにカー不ギー 杜とフェ テラル ・スチー ル杜との間ては，５拠点で合同営業所

が設置されたり ，１９０３年にはカーネギ ー杜とナショ ナル ・スチール杜とが内部

合併して新カー不ギー 杜を設立し，旧両杜の重複する営業所を１拠点１つに整

理統合するなど，チャ ネル整備が試みられてはいた。とはいえ，フェ デラル ・

スチール杜の地元であるノカコ にカー不キー杜が営業所をもち，逆に東部 ニュ

ーヨークにフェ テラル ・スチール杜も営業所をもっ ていたように，全体として

は以前の各杜別の販売体制が残ったので，同一市場で傘下の各杜が顧客を奪い

合うという内部競争，全杜的にみた製品の内部交叉輸送の ロスなど内部非効率

を介在させていたのである 。テネシー・ コール ・アイアノ＆レールロード杜を

ふくめた中軸企業４杜の国内営業所か，完全に１拠点１つに整理統合されるの

は， ２０年後，１９２０年まて待たねはならなか ったか，この場合も営業所長かどの

会杜に属するのかという管理問題が発生していた。Ｕ ・Ｓ ・スチール杜が，オ

ハイオ州以東の東部地域，それ以西の西部地域，南部地域をそれぞれテリトリ

ーとする３つの地域別子会杜，すなわち新カーネギ ー杜，フェ デラル ・スチー

ル杜，テネシー・ コール ・アイアン＆レールロード杜への再編成をへて ，この
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１７）
内部非効率を克服するのは，１９３７年のことであ った。Ｕ ・Ｓ ・スチール杜は ，

この時点で３つの地域別子会杜＝事業部をもつ地域別事業部制を実現したとい

えるだろう 。

　スタンダード ・オイル ・トラストの場合，最高意思決定機関であるトラステ

ィー 会議および経営委員会のもとに，１８８７年まてに輸送，製造，国内販売，輸

出の各職能別委員会が置かれ，全体的な レベルで各職能および職能間の管理的

　　　　　　　　　　　　　　　　（６３７）
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調整をおこな っていたので，集油パイプ ・ライン　　長距離バイブ ・ライン

　　消費地精油所　　ハルク ・ステー：■ヨソ（卸売）という傘下子会杜の枠を

越えた財の流れの効率が実現していた。この場合，すべての長距離バイプ ・ラ

イン を統合して運営するナショ ナル ・トランシット杜が，原油購買と精油 ・販

売との間を媒介し，日単位のサイクルで流量を調整する コントロー ル・ タワー

　　　　　　　　　　　　１８）
の位置を占めるようにな った。新油田の登場による地理的拡張戦略，トラスト

解体判決などによる混乱ののち，１９２７年の組織改革で！ヤーソー杜は純粋持株

会杜にもどり ，それぞれのテリトリーで自律的に活動する４つの地域別子会杜

・事業部，すなわちテラウェ ア・ スタンタート杜，ルイソアナ ・スタソタート

杜，ハ：■フル杜，インペリアル杜からなる地域的事業部制を創出している 。

　アメリカにおげる既存型純粋持株会杜の長期にわたる存続は，このような子

会杜を通ずる財の流れを監視し，調整して ，全杜的な内部非効率を排除しよう

という管理的努力の所産であ った。つまり ，純粋持株会杜として残 ったものも ，

現業子会杜群と最高経営者層 ・本杜スタヅフとを結ぶ中間に位置するミトル ・

マ不ソメントの機構を，その内部に成熟させてい ったといえるのである 。

　表４は，純粋持株会杜内部におけるミトル ・マ不ノメントの機構を，構成し

たものである 。

　ベスレヘム ・スチール杜を中核に鉄鋼関連企業，造船企業，総計１０杜を傘下

にして１９０４年に設立された純粋持株会杜ベスレヘム ・スチール ・コーポレーシ
　　１９）

ヨソは，その後積極的な合併戦略を持続的に展開し，とくに１９２０年代には有力

な独立系銑鋼一貫企業３杜（ラカワナ ・スチール杜，ミッドベ ール ・スチール＆オ

ードナソス 杜， キャンブリア ・スチール杜）を吸収して台頭し ，Ｕ ・Ｓ ・スチール

杜に対抗しうる企業 ！ステム をつくりあげた。表４によれぱ，純粋持株会杜は ，

取締役会が開催されるニューワーク本杜（Ｎ
．Ｊ ．）

，会長のもとに財務 ・会計 ス

タッフを容するニューヨーク支杜（Ｎ．Ｙ ．）

，および杜長のもとに財務 ・会計 ・

購買 ・労務 ・法律 ・Ｒ＆Ｄのスタ ッフ を容するベスレヘム 総括支杜（Ｐ・）から

なり ，取締役会 ・財務委員会 ・経営委員会から構成されるアメリカ型トヅ プ・

マネジメソト機構の姿態をみせている 。これが総合本杜であり ，そのもとに鉄

　　　　　　　　　　　　　　　　（６３８）
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表４　ベスレヘム ・スチール ・コーポレーション（１９３０年）

　　　　　　　　　　　　　　　　（ミドノレ）　　　　　　　　（ローワー）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｆｉｎｃｈ　Ｒｕｎ　Ｃｏａ１Ｃｏ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｐｅｎｎ－Ｍａ～Ｃｏａｌ　 Ｃｏ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ｂｅｔｈｌｅｈｅｍ　Ｍｉｎｅｓ　 Ｃｏｒｐ

１５１

鉄鉱山会社 ・１硫土

Ｂｅｔｈｌｅｈｅｍ　Ｃｈｉ１ｅ１ｒｏｎ　Ｍｉｎｅｓ　Ｃｏ ．（チリ）

８ｅｔｈｌｅｈｅｍ－Ｃｕｂａ　ｌｒｏｎ　Ｍｌｎｅｓ　Ｃｏ．（キューバ）

Ｂｅｔｈｌｅｈｅｍ　ｌｒｏｎ　Ｍｉｎｅｓ　Ｃｏ．（キューバ）

Ｊｕｒａｇｕｄ　ｌｒｏｎ　Ｃｏ、（キューバ）

ベスレヘム製鉄所

スチールトン製鉄所

レバノン圧延工場

メリーランド製鉄所
（Ｂｅｔｈ －Ｍａ～Ｓｔｅｅｌ　 Ｃｏｒｐ．よりリース）

コーツビル製鉄所

ハーラノ鉄道客車工場

ラカワナ製鉄所
（Ｂｅｔｈｌｅｈｅｍ　ｌｒｏｎ＆Ｓｔｅｅｌ　 Ｃｏｒｐ．よりリース）

キャンブリア製鉄所
（Ｂｅｔｈｌｅｈｅｍ　 Ｓｔｅｅｌ　 Ｐｒｏｄｕｃｔｓ　Ｃｏ．よりリース）

ＭｃＣｌｌｎｔｌｃ －Ｍａｒｓｈａｌｌ　 Ｃｏｒｐ

営業所・１３地区（東部・中西部）

Ｃｏａｎｗａ１ｌ　Ｒａｉｌｒｏｒｄ　Ｃｏ

Ｐｈｉｌａｄｅｌｐｈｉａ，Ｂｅｔｈｌｅｈｅｍ＆Ｎｅｗ

Ｅｎｇｌａｎｄ　Ｒａｉｌｒｏａｄ　Ｃｏ

Ｓｔｅｅｌｔｏｎ＆Ｈｉｇｈｓｐｉｒｅ　Ｒａｉｌｒｏａｄ　Ｃｏ

Ｐａｔａｐｓｃｏ＆Ｂａｃｋ　Ｒｉｖｅｒｓ　Ｒａｉ１ｒｏａｄ　Ｃｏ

Ｏｒｅ　Ｓｔｅａｍｓｈｉｐ　Ｃｏｒｐ

ロサノセルス製鋼圧延工場
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Ｕｎｉｏｎ　ｌｒｏｎｗｏｒｋｓ　Ｄ〃ｄｏｏｋ　Ｃｏ

営業所４地区（全国）

（庄）　 Ｂｅｔｈ１ｅｈｅｍ　Ｓｔｅｅｌ　Ｃ
ｏｒｐ．＾舳吻１Ｒ¢ｏれ，１９３０，Ａｍｅｒｉｃａｎ　Ｉｒｏｏｎ ＆Ｓｔｅｅｌ　Ｉｎｓｔｉｔａｔｅ，Ｄ〃ゴｏ舳びｇ１ エ加ルｏ〃伽６

　　吻３１Ｗ０７是 ３， （２１ｓｔ．ｅｄ ．）

，１９３０より構成
。

（６３９）
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鋼業部門が，東部をテリトリーとするベスレヘム ・スチール杜，西部をテリト

リーとするバシフィック ・スチール ・コーポレーションという２つの地域別子

会杜に分かれ，さらに東部地区および西部地区の２つの地域別造船業はベスレ

ヘム ・シッ ブビルデ ィング ・コーポレーションに統轄されている 。これら３杜

の職能別部門組織のもとに，合併戦略によっ て吸収された多くの子会杜群（表

４では，３７杜が確認できる）が組み込まれている 。ベスレヘム ・スチール杜につ

いていえば，子会杜群は，それぞれの職能別に，購買，原料，製鉄，建設，販

売・ 客車販売，輸送からなる部門管理者のいずれかの子会杜管理のもとに編成

されて，子会杜相互を通ずる財の流れの管理的調整をうけることにな ったので

ある 。

Ｖ　ｒ新時代」とｒジャパナイゼーシ ョン」　　小括

　１　ミドル ・マネジメント機構

　つまり ，つぎのようにいえないだろうか。アメリカの持株会杜は，ミドル ・

マネジメソト機構をもつタイトな組織であると 。

　アメリカの大企業は，両大戦期の経営環境下において，財の流れの効率化な

しには生き残れなかったのであるが，持株会杜とてその例外ではなか った。ア

メリカの持株会杜は，カルテル的調整にかえて管理的調整の効率を志向するな

かで ，それを担うミトル ・マ不ノメ■トの管理機構を拡充しつつ，ルースなも

のからタイトルなものへと変容してい った。改組型 ・新設型の比較的早い事業

会杜化は，中核企業との対抗上，このような効率が強く求められたからである 。

また既存型は，独立系企業の台頭による地位低下に直面してミドル ・マネジメ

ント機構め整備へむか ったのであり ，実は「法律上の持株会杜で，管理上は総
　　２０）

合本杜」とな ってその存続が保障されていたのである 。

　市場と企業（内部組織）か代替的経済制度であるとの視点から，Ｏ ・Ｅ ・ウィ

イリアムソ■は，企業か「適応的で逐次的な」決定プ ロセスを利用できるとこ

　　　　　　　　　　　　　　　　（６４０）
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　　　　　　　　　　　　　　　２１）
ろに，その優位性を認めている 。経済活動の市場的調整は，価格変動をへて ，

作り過ぎないしモノ不足による ロスをともないつつなされる事後的な調整であ

る。 しかも ，このような事後的調整は，　般にかなり長い調整サイクルを必要

とし ，それだげより大きな ロスやムダが発生することになる 。農業部門では ，

このサイクルがしぼしぼ１年間になる場合もあるのである 。一方，内部組織を

つかう管理的調整は，市場ではほとんと不可能な水準の短サイクルのフィート

・ハヅ クによっ て， 実質的にはリアル ・タイムての「適応的で逐次的な」経済

活動め調整を実現してい った。この機能を担うのが，ミドル ・マネジメント機

構にほかならない。表５は，われわれの共同研究の成果をふまえて ，２０世紀初

頭のアメリカ産業における先駆的大企業のミドル ・マネジメント機構の成熟を ，

その調整サイクルで一覧している 。

表５　２０世紀初期アメリカ主要産業における管理的調整

産　業 事　　　　　例 管　理　機　構 事業単位間の調整サイクル

鉄　道　業 東部４大鉄道 地域別事業部制 時刻表による「時間単位」

電気通信業 ＡＴ＆Ｔ 長距離回線と地域別事 交換業務による「時間単位」

業部制

投資銀行業 モルガン 商会 シ１■ジケート型 シンジケート利用によるプ ロジ ェ

クトごとの「カルテル的調整」

製　鉄　業 Ｕ・ Ｓ・ スチール杜 会杜別管理機構 傘下子会杜群の「カルテル的調
整」

石油精製業 スタソダード ・オイル杜 職能別委員会制度をも ナショ ナル ・トランシット杜を中

つ会杜別管理機構 心とする「日単位」

自動車産業 フオード杜 職能別管理機構 生産諸段階……　「時間単位」

（３時間毎）

生産と販売の間……　「月単位」

タバコ 産業 アメリカン ・タバ コ杜 職能別管理機構 生産と販売の間……「日単位」

精　肉　業 アーマー 杜 職能別管理機構 購買部局による購買一生産一販売

の「時間単位」（１時間毎）

（注）共同研究，塩見治人 ・溝田誠吾 ・谷口明丈 ・宮崎信二『アメリカ ・ビ ッグビジネス成立史ｊ東洋経済新報杜 ，

　１９８６年からミドルマネジメント機構の調整サイクルを抽出 。

　自動車産業では，フォード杜のハイラ１■ド ・パークエ場に結集した部品生産

から総組立にいたる多くの工場群が，１９１４年時点で「３時間単位」のサイクル

で調整されており ，またこの工場と各地のデ ィーラー（小売店）が「月単位」

　　　　　　　　　　　　　　　　　　（６４１）
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の生産計画でリンクしていた。１９２４年のＧＭ杜か開発した予測制度は，この
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２２）
ディーラーとの結びつきを「旬単位」の調整サイクルに転換させたのである 。

最も発達したミトル ・マ不ソメントの機構は，目限品を扱う精肉業に成立した 。

そのアーマー杜は，家畜生体買付　　屠殺 ・解体　　輸送　　卸冗　　小売の

全プ Ｐセスについて，自杜専用電信ネ ットワークをつかい，電話と手紙で補完
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２３）
しつつ，「１時間単位」の逐次的な調整をはたらかせていた 。

　チャ■トラー か「新時代」にみたのは，アメリカ大企業の内部に成熟したこ

のようなミトル ・マネソメント機構の解体現象だ ったといえるだろう 。彼は ，

第２次世界大戦前の大企業当りの事業部門数１０以上せいぜい２５までの水準が

１９６９年までに４０から７０，数杜についてはそれ以上へと飛躍したこと ，さらにダ

イベスチャー のＭ＆Ａに対する比率が１９６５年の１対１１（ダィベスチャー７９６件対

Ｍ＆Ａ２，１２５件）から１９７１年の１対２．３（１ ，９６０件対４，６０８件）へ上昇し ，その後も

つづいていることなどの動向を素描しつつ，一方ではトッ プ・ マネジメントの

「過重負担」から，他方では長期にわた って蓄積されてきたミトル ・マ不ソメ

ソトの「組織力」の分散 ・外部流出から ，大企業組織の自己破壊的様相をみて
　　　　　２４）
いるのである 。

　２ ．「ジャパナイゼーション」

　最後に，このミドル ・マネジメント機構の視角から，チャソドラー が関説し

ていないが，しかし今日 ，西欧産業杜会のなかに明確で，目立たないが着実に

進行している「ジャバナイゼ ーショソ」現象を位置づげてみよう 。

　オリバー・ ウィルキソソンは，今日イギリス産業を舞台に，それぞれ日本企

業の進出による「直接的」な，イギリス企業の模倣 ・導入による「折衷的」な ，

また業界 ・産業構造 レヘルにおける「全面的」な「ソヤパナイセーノヨソ」が

みられるといい，この現象の構成要素を「ジャバナイゼ ーション ・バッ ケー

ジ」として列挙しているが，従来の「日本的経営論」で中心的な位置を占めて

いた労務管理的側面や「日本株式会杜」的側面への関心は，日本的製造方法へ

のそれへ 大きく道を譲 っているといえるだろう 。とくにＪＩＴ（ジャスト ・イ

　　　　　　　　　　　　　　　　（６４２）
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２５）
ン・ タイム ，トヨタ生産方式の海外での乎称）が，熱い注目を集めている 。洲崎清

『ＪＩＮ革命の衝撃』は，今日 ，西欧各国をまき込み，さまざまな業種に波及す

るｒＪＩＴブーム」の実態をリァルに報告している 。ここでは，アメリカについ

てＧＥ（電機），ＧＭ（自動車），ＩＢＭ（コソピ ュータ），ＨＰ（コンピ ュータ），オマ

ーク ・イソダストリー（機械），３Ｍ（ビデオ ・テープ），ＮＵＭＭＩ（自動車），ド

イツについてダイムラー・ ベソツ（自動車），ドイツＨＰ（電子機器），さらにフ

ランスについて ニュース 杜（道路標識），プラスティック ・オムニァム（プラス

チック成型），ロレァル（化粧品），加えてイタリァのＪＩＴ運動が紹介されてい
２６）

る。 そこで，アメリヵ自動車工業のビ ッグ３におけるＪＩＴ導入運動によっ て，

「ビジプル ・ハンド」のもう１つのタイプ＝日本型「系列組織」の西欧産業杜

会での登場を指摘しておきたい 。

　１９７０年代末よりはじまっ た小型開発に一応の展望をえたヒソク３は，１９８０年

代中頃より原価削減への挑戦に努力を傾注するようにな った。この過程では ，

トヨタ自動車をはじめとする日本自動車産業経営史か，ほぽ忠実に再現されつ

つあるかにみえる 。

　（１）１９８６年に９０年までの５年間で１ＯＯ億ドルの原価削減を達成する計画を発

表したＧＭは，１９８７年１月より内製部品事業の競争力を工場別に調査し ，品

質， 原価の状態について ，グリーン（世界的な競争力あり），イユロー（競争力を

失っ ているが回復する見込あり），レッド（競争力を回復する可能性たし）の３段階

評価を開始した。同年８月には，これを《Ｔａｒｇｅｔｓ　ｆｏｒ　Ｅｘｅ１ｌｅｎｃｅ》プ
ロクラム

と呼んで，外部の部品サプライヤー の定期診断へ展開してい った。フォード杜

は， これに先立ち新車「トーラス」開発に際し ，１９８０年に５年計画で５０億ドル

原価削減計画をたて自杜部品工場別に品質についてのＱ１賞運動をはじめ ，

１９８２年よりこれを外部の部品工場へも適用してい った。さらに１９８３年には，部

品サプライヤー についてメーカー 別の品質および生産性の評価であるＴＱＥ賞

を制定している 。クライスラー 杜も ，１９８５年より《ＱＥ》賞 ・《Ｐｅｎｔａｓｔａｒ》賞を

　　　　　　　　　　　　　　　　２７）
制度して ，同じ運動をはじめている 。

　こうして，トヨタ径営史の起点とな ったと評価されている「系列診断」が実

　　　　　　　　　　　　　　　　　（６４３）
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践されているのである 。これをうげて，さらに２つの対応がすすんでいる 。

　（２）まず競争力回復の見込みのない自杜工場の閉鎖と部品調達の外注化政策

の展開である ・ＧＭは１９８８年７月に，部吊の外注比率３０％（１９８７年時）を１９９０

年に４５％，１９９５年に５５％に引き上げると表明している 。同様に，フォード杜は

１９８８年の部品外注率約５０％を，１９９５年に５５％，２０００年には６０％へ またクライ

スラー杜も１９８８年の約６０％をさらにすすめて１９９０年には７０％へ それぞれ高め
　　　　　　　　　　２８）
ることが目ざされている 。

　（３）さらに，これを部品サブライー の選別に利用して，部品サブライヤー数

の大幅な削減が進展している。ＧＭでは，組立工場当り平均部品サプライヤ

ー数を１９８６年の８００から１９８９年には４２５へ半減，さらに全杜で５，ＯＯＯ～６，ＯＯＯ杜あ

る部品サブライヤー を１９９０年代初めまでに半減することが目ざされている 。フ

ォード杜では，１９８１年に３，４８０あ ったサブライヤーの数が１９９８年には２，１００とな

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　２９）り， １９９２年にむか って１，７００以下が目ざされている
。

　（４）部品サプライヤーの選別と削減によっ て， 多くの種類にのぽる購入部品

・原材料それぞれについて ，１杜全量発注方式（Ｓｍｇ１・一Ｓｏｕ・ｍｇ）に転換し ，こ

の限定されたサブライヤーとの間で長期継続取引関係を確立して製品開発段階

での協力関係を構築することが追求されてきている 。フォード杜では，現在約

１０万種類の外注部品のうち９８％を１杜発注方式に移し ，部品サブライヤーのう

ち４０％との契約期間を，従来の１年から３～５年へ延長しているという 。ＧＭ

の小型車サターン計画は，１９８５年発足以来ＧＭ子会杜のサター！ ・コーポレ

ーショソと部品サプライヤーとの協調体制ですすめられており ，「サターソで

はサブライヤー をパートナーと呼んでいる 。デザイソ ・コソセプト段階からサ

プライヤー が参加し，部品開発に携わっており ，一部の設計の意思決定権を委
　　　　　　　　３０）
譲している」という 。

　（５）ＪＩＴ生産は，このような地ならし過程のうえに開花するのである。ＧＭ

でのＪＩＴ導入は，１９８３年のｒビ ュイ ック ・シティ ・コソプレックス」計画と

ともにはじまり ，現在そこでプラ：■ト内在庫の１～１６時間水準が達成されてい

る。 またフォード杜もミシガン州の工場において部品在庫の１日相当水準が実

　　　　　　　　　　　　　　　　（６４４）
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現しているといわれ，クライスラー 杜では，８０～８５％の部品 ・資材がＪＩＴ方

　　　　　　　　　　　　３１）
式で納入されるようにな った。部品サプライヤーとの「日単位」ないし「時間

単位」のサイクルでの連動が姿を現したのである 。

　以上のとおり ，ビ ッグ３のＪＩＴ導入運動は，中核にあるビ ッグ３と部品サ

フライヤー 群との間に研究開発，品質管理，生産管理なとにかかわる情報の密

接な コミュニケーション をつくりつつあり ，これらを媒介にした企業活動の連

動が成立するかにみえる 。

　ところで，Ｏ ・Ｅ ・ウィリアムソンは「適応的で逐次的な」決定プ ロセスを

利用して管理的調整かおこなわれる範囲として，「所有権の統合」によっ て

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　３２）
「単一の権威」の存在する領域を措定していた。しかしながら ，目本におげる

自動車 メーカーと部品サプライヤーとの企業間関係についての最近の実証研究

は， この管理的調整と「単一の権威」とか日本では必ずしも一致しないことを

明らかにしてきているのである 。

　たしかに，日本においても ，「所有権の統合」による「単一の権威」の領域

が， 長期戦略設定とそれにもとづく資金的資源配分の範囲である 。たとえば ，

１９８４年のトヨタ自動車（株）の１次部品サプヤイヤー２２６杜（東海，関東，関西

という３部会の協豊会会員，重複ふくむ）のうち，トヨタと専属取引関係にあるの

は１６杜（７％）だげで，大多数が複数の他の自動車 メーカーの協力組織にも加

盟して「元請複数化」を実現しており ，さらにそれそれ独自の研究開発能力と

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　３３）
独自の製品多角化戦略をもつようにな ってきている 。この長期戦略設定と資金

的資源配分の範囲をこえて ，諸業務の管理的調整の領域か大きく拡張してきて

いるのである 。

　浅沼禽里氏の研究は，研究 ・開発職能に焦点をあてて自動車 メーカーと部品

サプライヤーとの企業間関係の解明したものであり ，「承認図 メーカー」の台

頭によっ て， 両者の間における研究 ・開発段階での連動 ・同期化が実証されて

いる 。また，和田　夫氏の研究は，品質管理職能に焦点をあてたものてあり ，

「系列診断」にはじまり「オールトヨタで品質保証」というスローガンのもと

で１次さらに２次サプライヤー に及ぶトヨタの品質活動の展開を検討し ，両者

　　　　　　　　　　　　　　　　（６４５）
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の問における品質管理職能での連動の成熟が実証されている 。塩見治人の研究

は， この品質管理活動を基盤に成立する生産管理職能の連動 ・同期化に焦点を

あてたものであり ，「かんばん方式」の導入による短納期化によっ て， トヨタ

と１次，２次サプライヤーさらに３次の１部との生産活動がふつう４時間単位

という短サイクルで連動，同期化していることが，実証されている 。販売管理

職能に焦点をあてた岡本博公氏の研究は，このような生産活動とデ ィーラー の

販売活動とが「オーダ ・工１／トリー・ システム」のもとで，「日単位」の連動

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　３４）
・同期化を成立させていることが実証されている 。

　今日の日本産業界には，このように中核企業による企業群の多層的かつ短サ

イクルの業務的調整，すなわち研究 ・開発，品質管理，生産管理，販冗管理に

おいて「適応的で逐次的な」調整がおこなわれる企業クル ーブが成熟した姿を

現わしてきた。この多層的かつ短サイクルの調整の仕組みは，情報技術革新に

ささえられつつ，企業の枠組みをこえた新しいタイプのミドル ・マネジメント

機構としての実質をそなえているといえよう 。

　アメリカの「自己破壊」的な様相において，「単一の権威」のもとで管理的

調整が分解しつつあり ，「ジャバニナイゼーション」ｑもとでは，複数の「単

一の権威」が管理的調整で結合する 。ミトル ・マ不ソメント機構が，一方では

衰退，他方では拡張する 。

　複数の総合本杜と単一のミドル ・マネジメント機構からなる企業グル ーブ＝

系列組織は，市場に代替する「ヒソフル ・ハ：／ト」の新しいタイプといえるだ
　３５）

ろう 。

１）三部作とは，アメリカの成熟した現代企業が事業部制をとることを実証した
　Ａ１ｆｒｅｄ 　Ｄ　Ｃｈａｎｄｌｅｒ　Ｊｒ ，８肋蛇馴伽４８舳伽〃，１９６２（三菱経済研究所訳『経営

　戦略と組織』実業之日本杜，１９６７年），アメリカにおげる現代企業の成立過程を

　捉えたＤｏ， ”６ 脇６肱Ｈ伽４．１９７７（鳥羽欽一郎，小林袈裟治訳ｒ経営者の時

　代』（上），（下）東洋経済新報杜，１９７９年），および現代企業の成立過程を国際比

　較においたＤｏ，８６ル８６砂３． １９９０をさす
。

２）　Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ｊｒ ，８６”如ｏ〃４８伽ク３， ＰＰ６０６－６０７，６１９－６２０，６２１－６２８

３）　Ｒｌｃ
ｈａｒｄ　Ｐ　Ｒｕｍｅ１ｔ，Ｓ血ａｔｅｇｙ，８炉肌肋〃，伽４Ｅ６０〃ｏ舳６ Ｒ３伽ｒ刎伽６３．１９７４，Ｐ

　　　　　　　　　　　　　　（６４６）
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　６５（鳥羽欽一郎など訳『多角化戦略と経済成果』東洋経済新報杜，１９７７年，８５

　べ 一ジ）。

４）Ｏｌｉｖｅｒ　Ｅ．Ｗｉ１ｌｉａｍｓｏｎ，〃〃肋Ｍ〃Ｈ伽肌肋５ｊ Ａ舳伽ゐ伽ゴル〃舳〃附

　〃６〃ｏ郷
，１９７５，ｃ

ｈ．

８（浅沼萬理 ・岩崎晃訳『市場と企業組織』日本評論杜 ，

　１９８０年，第８章）。 また，浅沼萬里「企業組織」（『経済学大辞典』皿 ，東洋経済

　新報杜，１９８０年所収）１４２－１４３べ 一ジ 。

５）中川敬一郎ｒ＋九世紀イギリス経営史の基本問題」（同丁イギリス経営史』東

　京大学出版会，１９８６年所収） ，２１７－２１８ぺ 一ジ 。

６リＣｈａｎｄ１ｅｒ，Ｊｒ ，８肋〃勿伽６８炉〃伽彫，ＰＰ３２４－３８２（邦訳，３２３－３７６べ 一ソ）。

７）Ａｄｏ１ｆ　Ａ　Ｂｅｒ１ｅ　ａｎｄ　Ｇ
ａｒ

ｄｉｎｅｒ　Ｃ．Ｍｅａｎｓ，丁加〃ｏゐ閉Ｃｏゆｏ伽ゴｏ〃”〃６丹タ

　〃倣〃ｏク桝ツ，１９３２
，Ｐ．１８４（北島忠男訳『近代株式会杜と私有財産』文雅堂銀行

　研究杜，１９５８年 ，２５９－２６０べ 一ジ）
，

８）Ｊａｍｅｓ　Ｃ　Ｂｏｎｂｒ１ｇｈｔ　ａｎｄ　Ｇ
ｏｒｄｍｅｒ　Ｃ　Ｍｅａｎｓ，ｎ３Ｈｏ〃閉９Ｃｏ仰伽ｙ１９３２，Ｐ

　７７

９）Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ｊｒ

，丁加脇〃３Ｈ伽４ＡｐＰｅｎｄ１ｘｓ，ＰＰ５０３－５１２（前掲邦訳，付表Ａ ，

　８５９－８６９べ 一ジ）。

１０）Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ｊｒ ，８肋比勿伽４８舳伽〃，Ｐ３７６（前掲邦訳，３７０へ 一ノ）。

１１）Ｒｕｍｅ１ｔ　ｏ〃， ｐ１２３（前掲邦訳，１６０へ 一ソ）。

１２）塩見治人 ・溝田誠吾 ・谷１コ 明丈 ・宮崎信二『アメリカ ・ビ ッグビジネス成立

　史』東洋経済新報杜，１９８６年 ，１３７－１３８ぺ 一ジ 。

１３）塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，１６８－１７０，１７２－１７３べ 一ジ 。

１４）塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，１４６，１７６べ 一ジ 。

１５）塩見 ・溝田 ・谷 口・ 宮崎，前掲書，１４６べ 一ジ 。

１６）塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，１７８－１８１べ 一ジ 。

１７）塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，１４８－１５０べ 一ジ 。

１８）塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，１７４－１７８べ 一ジ 。

１９）持株会杜設立直後のヘスレヘム　スチール　 コーポレ ーノヨノの混乱 ・管理的

　努力については，Ｒｏｂｅ廿Ｈｅｓｓｅｎ
，‘ＴｈｅＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔ１ｏｎｏｆＢｅｔｈｌｅｈｅｍＳｔｅｅｌ

，

　１９０４－１９０９
，’

Ｂ”５加伽Ｈ畑ｏびＲ舳加ｚリ，Ｖｏ１．ＸＬＶＩ，Ｎｏ．
３． １９７２

，ｐｐ
．３４６－３４７

２０）Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ｊｒ
．， ８肋蛇勿伽６８肋伽〃，Ｐ．２０９（前掲邦訳，２１７べ 一ジ）。１９２７年

　のジャージー・ スタンダード ・オイル杜の持株会杜化についてのチャソドラーの

　評価である。彼によれぼ同杜は，法律上はたんなる持株会杜であるが，「経営管

　理面では，いくつかの事業部の業務活動を調整，評価，計画し，また会杜全体の

　事業を評価，計画する機能を果たすことにな った」という 。つまり ，ミドル ・マ

　ネジメント機構とトッ プ・ マネジメント機構をもつ持株会杜とな ったのである 。

　チャノトラー は， これをもっ てｒ総合本杜」（９ｅｎｅｒａｌ　ｏ冊ｃｅ）としている 。

　　　　　　　　　　　　　　　　（６４７）
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Ｗ１１１１ａｍｓｏｎ
，ｏク〃

，ＰＰ８７，９５（前掲邦訳，１４７，１５７ぺ 一ソ）。 為替　証券市場

とちがい，ある程度の生産期問 ・輸送期間を要する工業部門での経済活動相互を

市場をつかって日単位 ・時間単位の短サイクルで調整することは，ほとんと不可

能であろう 。

　塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，２１９－２２２，２２９－２３０べ 一ジ 。

　塩見 ・溝田 ・谷口 ・宮崎，前掲書，２８８－２９１べ 一ジ 。

　Ｃｈａｎｄ１ｅｒ，Ｊｒ ，３６〃３０”４８６０ク３，ＰＰ６２３，６２４

Ｎ１ｃｋ　Ｏ１１ｖｅｒ　ａｎｄ　Ｂａｒｒｙ　Ｗｌｌｋｍｓｏｎ

，〃〃砂舳刎舳げＢ７〃２曲１〃螂仰，

１９８８
，ＰＰ

．１－３，７．彼らは，ｒイギリス 産業は，いま［ジャパナイゼ ーショソ』と

いう言葉でその本質をうまく捉えることのできる１つの根本的な変革をこうむり

つつある」という 。この場合，彼らのいう「ジャバナイゼ ーショソ」とは，「日

本の会杜の大多数で用いている生産諸方法をへ 一スにした」産業杜会の総体的な

変化を指している（””，ｐｐ
．２－７）。 その「ジャパナイゼ ーション ・パッ ケージ」

は，（１）生産方法（ＴＱＣ，ＱＣサ ークル，ＪＩＴなど），（２）人事管理慣行（年功制 ，

終身雇用，教育 ・訓練など），（３）杜会　政治　経済制度（二重経済，企業間関係 ，

政府の役割など）から構成されている（”五，ｐｐ
．７－２８）。

　洲崎清ｒＪＩＴ革命の衝撃』ダイヤモソド杜，１９８７年。著者は技術 コソサルタソ

トとして欧米でＪＩＴ，ＴＱＣなどの導入活動をおこな っている 。

　ＦＯＵＲＩＮ，『１９９０北米自動車部品産業』 ，１７－１９，３４－３６，５３ぺ 一ジ 。

　ＦＯＵＲＩＮ，前掲書，２２，３４，５２べ 一ジ 。

　ＦＯＵＲＩＮ，前掲書，２５－２６べ 一ジ 。

　ＦＯＵＲＩＮ，前掲書，２４－２６，２７－２８，３４べ 一ジ 。

　国際産業情報研究所『ＧＭ杜の実態と玩況』１９８４年，１７０べ 一ジ；ＦＯＵＲＩＮ
，

前掲書，３５，５３べ 一ジ 。

Ｗ１１１１ａｍｓｏｎ
，功 ６〃 ，ＰＰ８６－８７（前掲邦訳，１４５－１４６へ 一ソ）。 ウィリアムソノ

は， 「もし継起的な生産工程のあいだに高度な相互依存性があり ，また予測しが

たい事象に対して適応をおこなわたければならない点が共通性をもつならぱ，各

工程が独立に運営されているのでは，各工程がたがいに調整のとれた反応をおこ

なうことは確保しがたい」として ，「１つの極」として「共通の所有権のもとに

垂直的統合をおこなうこと」をあげて，「所有権の統合」の意義を強調している 。

　塩見治人ｒ企業グループの管理的統合」 ，ｒオイコノミカ』第２２巻第１号，１９８５

年， １７べ 一ジ ，表１４参照 。

　管理的調整アフローチによる ，これらの先駆的実証は，浅沼万里「自動車産業

における部品取引の構造」ｒ季刊玩代経済』ＳＵＭＭＥＲ１９８４年，和田一夫ｒ準垂

直的統合型組織の形成　　 トヨタの事例」 ，『アカデ ミア』第８３号，１９８４年，塩見

治人「生産 ロジスティックスの構造一トヨタ自動車のケース」（坂本和一編著

　　　　　　　　　　　　　　（６４８）



　　　　　　 アメリカ大企業体制と「ジャパナイゼ ーショノ」（塩見）　　　　　１６１

　『技術革新と企業構造』ミ不ルウァ 書房，１９８５年），岡本博公「現代の生産　販売

　統合 ！ステム　　鉄鋼業と自動卓産業のケース」（坂本和　編著，前掲書所収）

　を参照 。

３５）経済企画庁『平成２年版経済白書』第２章第２ ，３節では「企業内システム」 ，

　ｒ企業間 システム」という２つの側面から日本の企業 システム を考察し ，その効

　率性 ・普遍性を強調している 。日本の企業 ノステムのうち，「企業間 ノステム」

　＝ 系列組織についての海外の研究では，Ａ１ｔｓｈｕ１ｅｒ，Ａｎｄ
ｅｒｓｏｎ，Ｊｏｎｅｓ，Ｒｏｏｓ

，

　Ｗｏｍａｃｋ　Ｔ１加〃舳げ伽Ａ〃ｏ刎ｏ６Ｚ３ ｎ３ Ｒ４ｏ〃 げ〃ハ〃舳”肋舳Ｚ
　Ａ〃ｏ刎ｏ６加”ｏ馴舳，１９８４（中村英夫，大山是人他訳『自動車の将来』１９８４年）

　か，その「業務的調整」（ｏｐｅｒａｔｌｏｎａ１ｃｏｏｒｄｍａｔｌｏｎ）の存在を重視し ，これを

　ｒ日本的生産 ソステム」（Ｊａｐａｎｅｓｅ　ｐｒｏｄｕｃｔ１ｏｎ　ｓｙｓｔｅｍ）と呼んでいる 。また最近

　のＤ　Ｒｏｏｓ，Ｊ　Ｐ　Ｗｏｍａｃ
ｋ　ａｎｄ　Ｄ　Ｊｏｎｅｓ

，丁加〃肋閉伽れん伽９３む加Ｗｏ〃，

　１９９０（沢田博訳『リーン 生産方式が，世界の自動車産業をこう変える』経済界 ，

　１９９０年）は，そのスリムな効率性に注目している 。

（６４９）




