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ゼネラ yレ・モーターズ社における

経営組織と経営管理の展開

田 杉

I 序

競

世界最大の自動車会社であるばかりか， 7 ォーチュ Y誌の世界の大会社順位

表でも製造工業会社の首位を維持しているゼネラノレ・モーターズ・コーポレ-

V ョンは，事業部制(デュポン化学業工会社とほぼ同時に)を最初に採用した企業

として，またその著しい発展期にフォード自動車会社の首位を奪いとった成功

企業として， しばしば紹介されている。 ことにその経営組織を 1920-25年の

あいだに整備していった過程は，近年いろいろの機会に述べられているD しか

しそれが経営管理のいかなる必要に応じて，し、かなる目的をもって行なわれた

かについては，必ずしも十分に説明されてい伝いように思われる。企業の経営

管理の目的に照らして，また企業経営の状況に応じて経営者の果すべき機能か

らみて，ゼネラノレ・モーターズの経営活動がし、かに行なわれたか壱見なおそう

というのが，本稿の目的である。

同梓の 1920年代から 15年間の優れた社長であった A.P スローン (A.P. 

Sloan， Jr.)の業績については， デーノレの TheG四 atOrganizers (1960.邦訳名

「現代の企業組織と経営者J") や，チャ y ドヲーの 5t叩~tegy and 5t叩 cture(1962 

年)"にかなり詳細な叙述があるが，その後かれの自伝 MyY師何削thGeneral 

Moto四 (1963年へその要約が雑誌『プレジデントJ1963年9月号 64年2月号に

~GM とともにミとして連載された〕が現われて，多くの資料が明かにされた。

1) Dale， E.， The Gγ'cat Organizers， 1960， 岡本康雄訳，現代の企業組織と経世者
2) Chandler， A. D.， Styategy and St'/'刊加re，1962 
3) Sloao， A. P.， Jr.， 1¥骨 Y随時 U叫 GeneralMotors， 1963 
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筆者がここでスローンの業績を経営管理の立場から解釈してみようとすると

き， 2つの角度からこれ巷試みることとする。まずセノレズ=ック (P.Selznick} 

は経営者の本来的機能(彼はこれを経営者のリーダージヲプとL、りとして次の 4

つ壱あげている九

(1) 経蛍目標と方針の確立およびその徹底

(2) 後継者の育成

(3) 環境への適応のための適時の重大な意志決定(c.ritic.aldec.ision.) 

(1) 対外関係の調整

この角度からスロー YがL、かなる方法でとれι壱解決しよう左したかであ
る。つぎに7ージり兄 (C.Argyris)はシステムズ・アプローチをとり入れた中

核的組織活動として次の3つのものをあげるわ。

(1) 組織目的の達成

(2) 内部Vステムの維持/

(3) 外部環境への適応

企業が組織として維持存続するためには，この3つの活動を有効に行なわな

ければならないとする。この角度からみたとき，スロー Yの経営における活動

はいかに解されるか。

スローンは，ゼネラル・モーターズの創設者デュラ y ト (W.C. D"日 nt) が

1920年同社のあまりにも急速な成長のため財務危機を招いた責を負う苛退陣

したのち， 同社の社長に就任したピエール・デュポ:Y(Pierre S. du Pont) の

後をうけて， 1923年5月から 1937年まで社長の地位にあった。 もヮともそれ

以前からゼネラノレ・モ ターズの子会社となったユナイテッド・モーターズ社

長を務め，その閉すでに本社の経営委員会のメンバーとなれその経営全体に

関係していたのであるが，ピエーノレ・デムポンが危機のあと短期間社長につい

たのち，その強力な推挙によって後をおそったのであった。

4) Selznick， P.， L四 dership間 Adminisrati帥.1957，北野利信訳，組織とり}ダーシツプ，
fi) Argyris. C" Integ叩仇ngthe lndωidual and the Organizat包on，1964 
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創設者デュラントははじめピュイック・モータ一社を根拠として活躍してい

たが. 1908年持株会社たるゼネラノレ・モーターズ社 (GeneralMotors Co.) を

創立し(現在のl，;eneralMotors Corporationの前身).すでにそのころピュイッ

ク，オーノレズや，ボディ・メーカーたるλチュワート社などの株式を保有して

いた。そしてさらに積極的に他の会社を買収して同祉を拡張していったけれど

も. 1910年の不況のとき経営難におちLサ，ひとたび退陣せざるを得なくなっ

た。その時は銀行家の一回1=支配権を譲ったが，やがて同じ〈ゼネ弓ノレ・CF-ー

ターズの子会社となっていたシボレー会社の株式手取得し，かっデぇポンとの

財務的連繋を得て.1916年ふたたびゼネラノレ・モーヲーズ本社の社長に復帰し

たのである。

彼はそこで会社を現在のゼネラノレ・そーターズ・コーポレ-'/'ョ :/1こ改組し

て，従来支配下におさめていた子会社を吸収して事業部とし，また資本金を 6

千万ドノレから 1億ドルに増加した。このようなゼネラノレ・モーターズの前身と

デ込ラントの経営態度は，九ローンの経営業績を知るとき重要な状況である'"

また 1908年は奇しくも後に触れるフォードの画期的な大衆車.T型モデノレが発

売された年でもある。

E ゼネラ J~ ・モーターズの内部組織とその改編

企業の内部にはその目的を達成するために多種類の活動が要求され，それら

を能率的に行なうために専門化を進めるとともに，他方，それらの聞の必要な

関連を保持するために調整が行なわれねばならない。そしてこのような経蛍管

理機能をできるだけ効果的にするためのひとつの方法が経営組織という構造を

つくることである。けれともその構造壱つくることだけで十分ではないn この

構造を有効に作用させるには，そのなかで経蛍管理の諸機能を促進し，遂行す

ることが重要であることはいうまでもない。

しかしながら他方では，かかる企業内部の諸機能とそのあいだの関連は企業

6) Cbandler， ot. cit.， pp. 118-125; Sloan， op. cit.， pp. 4-16 
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それぞれの諸条件，すなわち状況に応じて一様ではない。ある場合には企業の

規模の急速な発展に伴って各部分機龍を拡充する必要があり，それとともに総

合調整が重要な課題となる O またある場合には，事情の変化によって重点のお

かれる機能が変化することもある。かくて企業はそれぞれの特殊事情によって

経営組織の構成にも，運蛍にも異なる変化，進展が必要となるがゆえに，デー

ノレのごとき比較経営組織論が研究される理由がある九

とくに企業の規模が拡大し，またその生産品種が多様化するに伴って，一般

に全体の総合調整が困難となり，しばしば企業内の各部分のあいだに競合や対

立が起りや寸しひいて経営の活動力が鈍化す亭一原因となる。企業としては

各部分の調整された活動の結果として，全体の成果をあげることが必要であれ

そうでなければ企業の存続あるいは発展は望みえない。すなわち企業をひとつ
ジステム ザグジステA

の体系とみる場合，その部分体系聞の調整なくして全体系の存続発展は(とく

に有利な状況のもとにあるのでないかぎり)困難となる。従って内部システムの維

持は企業，すなわちvステムの存続の重要な一条件といわねばならない。アー

ジリスが内部シ旦テムの維持を組織の中核的活動のひとつとしているのも，こ

のためである o

合併した企業が，その後しばらくのあいだ内部の統一に困難を経験する例は

少なくない。従前の企業のそれぞれの経営方針が無意識のうちに残存して，新

企業の統一的万針の徹底を妨げたり，種々の人間的関連が一種の非公式集団と

してf乍用したりする。

1904年苦境にあったピュイック社に入って，その経営を建てなおしたデ ι

ラン トは.1908年ごろまでに全国有数の色動車メーカーになっていたが，同年

持株会社ゼネヲノレ・毛ーターヌごを創立し， これを積極的』ご発展させた。そして

1908年から 1910年までのあいだに主として株式の交換によって実に 25の会

社をその支配下におきめた大企業集団を形成したのである。 このうち 11社は

自動車会社，残りは自動車部品および付属品会社であった。きわめて短期間の

7) Dale， op. cit 
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あいだにかくも多数の会社を支配下におさめ得たことは，デュラントの異常な

想像力，洞察力，また勇気と実行力とを証明するものといわねばならない。も

っとも洞察力，直観力にはぬきんでていたとはいえ，分析壱急ぎすぎ，不十分

なものに終ったこともある。事実 2気筒ェ γジ Yの自動車を製作していたエ

ノレモア製造会社やカーター，スグリップ・ブース，サンプソン・トラクターな

どの自動車会社は結局大きな損失を出し，清算あるいは売却された.，。

それにしても著しく急速な成長であった。それだけに規模の拡大に伴う経蛍

管理の問題，ととに経営組織の問題は意識にのぼらざるを得ないはずである。

スロ-;/はその自伝のなかでデュラ V トの拡張政策のなかに次の3つの方針を

読みとることができると述へている九 第 1は市場のさまざまな好みや経済水

準に応じて多種類の自動車壱提供すること，第2に白動車の将来の技術的可揺

性を考え，また平均的な高収益壱求めて計画的な多角化を目ざすこと，第3に

自動車の部品や付属品を自社製造して一貫生産方式を進めること，である。

これらはそれぞれいちおうの理由をもっていると考えらるれが，しかしここ

で見落されていた経営管理の重大な一面があった。 それがひとたびは 1910年

の危機を表面化し，またはやくからスロー γの認識したものであった。すなわ

ちデュラ γ トがかくも速やかな拡張に努力しながら見落していた点，その拡張

から起る重大な経営組織土の必要とは，内部組織の統制という問題であった。

ゼネラノレ・モーターズの支配下に多くの構成部分が集められたが，それらはた

んなる寄せ集めであって，なかにはほ Cんど意味をなさぬものも混在したばか

りでなく，それら各部分が同社のなかの事業部となった後でさえも，それらを

統合する企業全体とし亡の統一性がなかった。そこには全体を統一するための

統制と情報とが欠けていた問。反面からいえば，ゼネヲノレ・モータ-?ぐの経営

組織を貫ぬくミ分権化ミの原則は事実上，各部分の放任を意味するものにほか

ならなヵ、った。

8) Sloan， op. cit.， pp. 1-5 

9) おid.，p. 6 
10) Ib!d.， pp. 26-27， 12 
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もっとも経営組織上のかかる弱点は第1次大戦と戦後インフ V期にはっきり

判らなかったが. 1919年から 20年にかけての不況期にそれが表面化した。当

時各事業部は莫大な拡張計画にもとづく予算要求を提出し，本社の財務委員会

はその分取り競争の場となっていた。しかしそれら予算は資材と労務費の騰貴

によって拡張の完成しないうちに使いワくされて，ほとんどすべての事業で予

算超過が生じていた。 そして 1919年末に支出要求をまかなうために 1億ドル

の社債発行が財務委員会で可決されたものの，事実は一部しか売却できず，社

債発行は不成功に終ったし，他面，各事業部ほ翌年度の生産計画を大きく立て

たけれども著しい在庫の増大が明かとなりつつあった。これらに関する会社の

情報も統制もほとんE欠けていたのである。 20年にλって自動車需要はさらに

低落をたどり 9月には最悪状態におちいった。しかもとの頃デュラ Y トはゼ

ネラノレ・モーターズ株式壱担保にして個人的投機を行なっており，一般経済の

不況のために大きな損失を蒙った。これらの事態が重なって.20年末同社は支

払不能となり，破局寸前の状態におちいったのである町。

幸いにして当時同社の最大株主となっていたデュポンの援助によってようや

〈危機を脱しえたけれども，ついにデュラ y トは社長壱辞し，ピエーノレ・デュ

ポγが後継社長に就任するととになったのは当然であろう。

アメリカ経済の不振とそれが同社に与えた衝撃，企業経営における統制の欠

如， そしてデュラントの退陣， これら 1920年の出来事はゼネラノレ・モーター

ズ社をその根底から揺がせ，その歴史にまったく新しい時期壱聞いた。それに

大きな貢献をしたのが，デュポンの推挙によってその後まもなく.1923年 3代

自社長となったスローンその人にほかならない。

月ロ-:/のゼネラノレ・モーターズへの貢献は社長就任前にはじまっていた。

ずマサチ品セヅツ工業大学(電気工学科)を卒業した伎は，すくv、イプット・ロー

ヲー・ベアリ Yグ会社(ニュージャーリ一川)に就職し，その当時まだ幼年時代に

あった自動車産業が作りだしてきた新市場を開拓しはじめたo 当時彼の主たる

11) lbid.， pp. 30-39 
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関心は生産にあり，生産の拡大，精密化，納期の短縮にあった。これら生産活

動の合理化を進めるためには，専門化と，それら専門化した部門を調整し評価

し計画化することが必要であれ従って集権化が有効だと考えられた。ハイア

ヅト社は急速な成長をとげ.1916年デュヲ γ トに売却することができたが，デ

ュヲ Y トはハイプット社のみならず，スローンを手に入れてユナイテヅド・そー

ターズ社(部品および付属品メーカー，ハイアットはその子会社となった)の社長に

就かせた。ここに月ロ-'/とデュラントとの関係がはじめて生れることとなっ

たのである。ここにおし、てスロー Yの職責は拡大され，異なった分野で活動す

る子会社を調整し発展させる本社機構をいかに構成するかとu、う課題に直面す

るこ1:1:なった。彼は細かい管理の問題よりも，むしろ部門聞の調整に関心を

もち，適切な情報を得るための統一的経理手続を設定して，これによってユナイ

テグド・モ ターズ全体としての収益性を評価できるようにした1九明かにこ

れらの関心と経験は後年ゼネヲノレ・モーターズ社長となった後の活動にとって

有効な礎石となったと思われる。また彼はマーケティングと製造との調整に関

心をもち，ユナイテヅ fのサービス会社壱設けたが，これは会社の競争力を強

める有力な手段であれとれまた彼の後年の貢献に大きな関係壱もっている。

彼はユナイテグド・モーターズの管理部門を構成し，また全体的方針壱設定

するときも，親会社ゼネラノレ・モーターズの全体組織に総合的な統制が欠けて

いることに強い関心をもつに至った。その製品をゼネラノレ・モーターズという

上位の組織に売りながら，彼が責任をもっ部門が上位組織といかに関連をもつ

べきか，各事業部門の調整をし、かにすべきかに困難を感じた明。本社の組織改

苧について 1920年彼が経営委員会に提出したミ組織研究ミ (TheOrganization 

Study)を起草するにあたっても， 彼はたれの援助を得る ιとができなかった

としづ o 彼の組織に対するつねに変ら自関心もさることながら，事実かれほど

ぜヰラノレ・モーターズの経営組織上の必要につし、てよく認識しうる地位にいた

12) Chandler， op. cit.， pp. 130-133 
1::1) lb~'d.. p. 13.'1: Slo;Jn， op. cit.， p. 51 
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ものはなかったといってよい。

スロー Yは無政府的な分権化の欠陥壱さ吋，各部門の計画と方針壱調整し評

価するた中央組織ミとよぶ本社機構をつくることを主たる目的と考えた。

1920年デ ι ヲYトが社長の地位を退き，ピエーノレ・ヂュポンがそのあとをつ

いだとき，新経蛍者たちはただちに新しい組織構成を必要とした。新しし、経営

委員会の人々はデェラ γ?とはまったく異なった考え方をもっていたから，ス

ロ Yがそれまでの経験と構想をもって提出したミ組織研究ミはわずかの修正

を加えただけで，会社の基本方針として採択された。それは 2つの原則を基礎

にしている刊。

(1) 各事業の主要管理者の責任はし、かなる意味でも制限されない。主要管理

者に率いられた各事業部は，あらゆる必要な機能壱果し，十分な白宇件と論理

的発展を遂行できるべきだロ

(2) ゼネラノレ・モーターズ社の論理的発展と適切な統制のためには，一定の

中央組織の機能が絶対に必要である。

第 1はゼネラノレ・モーターズを貫白〈分権化，ライ y組織の独立性の思想を

示すけれども，それが大きな困難をもたらしたがゆえに，第 2の調整のための

中央組織の必要が認識され，両者によって全体の分権化壱有効ならしめるもの

と考えたのである。 ミ調整を伴った分権的運営 (Decentralized operation wit4 

coordinated control) と呼ばれるものにほかならなしJ九

スロー γはこの 2原則をいま少し細かく述ベている刷。

(1) ゼネラノレ・七ーターズ社の諸活動を構成する種々の部門の機能号明確に

決定する。それは部門相互の関係におレてのみならず，中央組織との関係にお

いても明確にされる。

(2) 中央組織の地位を決定し，その中央組織の活動と会社全体とを調整する。

それはこの組織が必要な，また論理的な機能を遂行するためである。

14) Ibid. pp. 53-54; Chandler， op. cil.， pp. 133 1.34 
15) Sloan， op. cit.， p. 55 
16) Ibid.， pp. 53-54; Chandler， ot. C“， p. 134 
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(3) 会社のすべての管理者機能の統制を主要管理者(経営者)たる社長の手

に集中する。

(4) 社長に直属する管理者の数をできるだけ制限する。それは社長が部門管

理者に委ねて差支えない問題にわずらわされることなし会社の大きな方針を

よ〈指導できるためである。

(5) すべての他の管理部門も，顧問スタッフ (Advisorysta:ff) を通じて代表

されるような手段を各部門内に与える。それによって各部門が会社全体にとっ

て建設的な線に沿うて発展できるようにする。

かくて採択されたミ組織研究ミにもとづくゼネラノレ・ょをーターヲヌfの経営組織

改編は，c 1920年末から若干の時間をかげながら，始められた。ぞれは 4つの

ノレートによって行なわれたへ

第 1は各事業部の再編成である。すなわち全事業部を自動車，付属品，部品

および雑品の 4グノレープに統合した。このうち， とくに部品関係はその社内依

存度がさまざまで関係が複雑であったから，これ壱全社的角度から調整せんと

したのである。

第2は各事業部の活動を統括する中央組織を設けることであった。すでにそ

れ以前に大部分の事業部管理者によって構成された経営委員会が存在していた

が，見ローンは 1920年 12月これを改組して4人のメ Yバーだけからなる新経

営委員会とし(そのひとりデ zラントはまもなく退任)，全社的スタッフとして経営

方針の決定および全体的管理に当ることとした。そして社長がこの経営委員会

と財務委員会の決定した方針を解釈し，実施に移す責任をもつのである。もっ

とも 1921年は上述の危機の脱出， デι ヲントの退任などののち， 緊急事態の

処理が急務であったため，方針の策定と実行とには明確な線がひかれず，新社

長デュポンと A ローンとは委員会活動ばかりでなく，工場訪問に勢力的な活躍

を続けたのであった。しかしやがて事態の落着〈とともに，事業部の運営はそ

の担当者の十分なイユV ァティヴと能力とにゆだね，委員会は方針の決定によ

17) Ibid.， p. 134 
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ってゼネラノレ・モーターズの全体的統合の中央機関となった明。 またこのこと

は方針の決冠と管理とのあいだに明確な線をひいたことを意味する。 ミグノレ

ーフは政策壱決定することができるが，それを実施しうるのは個人だけであ

る。ミ町

第 3は中央機関に付属するスタッフ機能守強化し，それをひとつの顧問スタ

ヅフ委員会に統ーした。との顧問スタップは犬小各種の部からなり，すべての

事業部壱通ずる技術的，管理的活動をするが，スローンはそれをスタッフ的機

能に限定し，各事業部は(社長の一般的監督はうけるが)独立性をもち，それらス

タッフからの助言を受容することも却けることもできることを強調した'"。

第4は財務的活動の強化である。スローンはしばしば述べたように各事業部

門の調整に深い関心をもち，ことに 1920年の危機は直接には財務的困難であっ

たから，財務委員会が会社財務に対する一般的統制を行ない，経営委員会の勧

告した予算もその承認を経ることとし，現金および在庫の統制もこれに併行さ

せた。統一的な経理手続を確立し，しかも財務的情報の整備とその敏速化に意

を用い，さらに過去および現在の実績情報よりも将来の予測に関する情報(と

くに投資利益率のデータ)に重点をおくことにした叫。 この財務的統制は明らか

に全社を統一する共通の管理手段であり，これ壱強化したことによってゼネラ

ノレ・モーターズの分権管理の原則は企業の一体性確保のためにこの段階でやや

制限されたと見ることができるのである。(セノレメ，-ッタは同社がその後に分権管

理をふたたび強化したと見ている問。〕

そのほかに中央組織を強化する一般購買委員会，企業広告委員会，一般技術

委員会，一般販売委員会(一般は全社的の意味である)のごとき， 事業部壱通ず

る委員会も，全社的な問題に関する調整のための組織であるが，それらよりも

統一性確保の手段としてし、っそう有効だと考えられたのは上記の財務委員会の

18) Sloan 中 cit.，pp. 55-56 
19) Ibid.， pp. 100-101 

20) Chandler， op. cit.， P. 139 
21) Sloan， ot. cit.， pp. 14-1-143 
22) Selznick， op. cit.， 115 
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統制と，またデュポンと同行した.AP ンの頻繁な工場訪問であった明。工場

壱訪問し会談することは本社の基本方針を徹底1るのにきわめて重要な意味を

もったと考えられる。

E 外部環境への適応

製品政策とマーケテ 4ンゲ一一

企業は第 1に存続しなければならない。存続vるためには組織内部の各部分
が相互に調整のとれた有効な活動壱続けねばならないが，他方では，絶えず変

化する外部環境への適応が必要である。技術革新が進むならば，それを導入し

て新製品やコスト低減を実現して，競争力を保持しなければならない。市場が

変化するならば，その変化する市場の要求に応じた製品を生産して，需要を創

造し，確保しなければならない。政治的，社会的変化についても同様なことが

いえる。

見ロー γはいう。 1908-10年と 1918-20年の2つの大発展期ののちにゼネ

ラノレ・モーターズには経営管理上の理念(あるし、は定見)ばかりでなし自動車

産業についての概念が欠けていたと o 自動車産業の概念の欠如とは，いかなる

製品壱顧客に提供すべきか，自動車市場はなにを欲しているか，号明確につか

んでいなかったという意味である。

アォードは 1908年にT型モデノレを発表して，それいらい10年にわたってこれ

を維持していた。そしてフォードではそれなりの製品政策が堅持され，それは

1920年ごろまでは外部環境への適応性をもっていたと考えられる。すなわちア

メリカ合衆国とLサ広大な同士において自動車とb、う便利な交通手段は必需品

たる意味をもっていた。国民所得はまだ必ずしも大きくないn 所得が大きくな

れば，耐久消費財は必需品以外の意味をもっけれども，まだその段階ではない。

必需品は安村れば大量市場を獲得できる。自動車という必需品を低廉に供給す

るためにフォードは徹底的な大量生産方式を実現していった。生産技術的合理

23) Sloan， ot. c~t ， pp. 95-114 
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性を追求して製品を標準的なT型モデノレ 1車種のみに限定し，ひいて部品も標

準化して分業壱細分化する。部品生産のための機械も単能工作機械を用いて不

熟練工にでも扱いやすくし， かっ高能率をあげる o しかも 1920年前後には部

品互換性を基礎として流れ作業による組立の高速化に成功したのである。かく

のごとき技術的合理化によって低コストを実現し，高賃金を支払いながら低コ

スト，低価格の製品を市場に提供した。これこそ企業家の社会に対する奉仕で

あるとフォードはみずからの業績を誇示した。 かくて 1921年フォ ドはアメ

リカ自動車販売台数の半分以上を支配するに至ったのである。明かにフォード

のもっとも安い，安定したモデルの自動車生産は成功した。

もっとも他にも考え方はあった。少量生産だが高く売り，あるいは価格の点

で両者の中聞をいこうとする卓など， 約2日の業者があった。ゼ不ラノレ・モー

ターズはデュラント時代に多数の会祉を合併して，中価格車から高価指車まで

7車種の生産を続けてきたが，スロー γの見るととろでは，それは市場に対す

る明確な見通しにもとづいた意識的製品政策の結果ではなかった。同社のミノポ

レーは当時は価格の点でも，品質の点でも，フォードと競争的地位になかった。

ただゼネラノレ・モーターズほEひろい車種にわたって生産をしているメーカー

がなか司たこ左は注Hに値いする問。

1921年の同社製品は次のような車種正価格(デ lロイト士場渡し価幡，ロー

ドスターからセダンまでの価格)にわたっていた向。

シポレー“ 490"(4気筒 795-1375ドノレ

シポレ “FB" (6気筒 1320-2075

オークランド(6気筒 1395-20日

オ ノレズ (4気筒."FBづ 1445-2140 

If ( 6気筒)* 1150-2145 

" ( 8気筒 210日-33∞
スクリマフス ブース(6気筒)* 1545-22日5

24) Ib時-1.， pp. 58-64 
25) 1，仇d.，p. 59 
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シェリダシ(4気筒， “FBμ1685ドノレ

ピ~イヅグ( 6気筒 1795-3295

キャディヲッグ(8気筒 3790-5960

キ オ グランド割6気筒エンジンを用いる。

同社はこれだけの車を製造し， 1920年に 33万台(うちシポレが約13万台，

ピュイックが11方台)を売り，表面的にはフォードにつぐ業界第2位の地位にあ

った白けれどもフォ ドの 107方台には比すベ〈もなしこれら各車種はかな

り重複した価格帯壱カパーし，たがし、に市場壱奪いあう状熊にあった。ことに

中価格γポレ-"FB" とオークラ Y下とオールスにそれがはなはだしい。ま

た1 クリップ月・プースと γェリダγは存在の理由がなかった。明かになんら

かの合理的な製品政策が必要であった。これは各事業部が独立で動き，全社的

な方針が欠如していたことを示すものでもある。

この弱点は 1920年の不況期にはっきりした結果をもたらした。 同年ゼネラ

ノレ・そーターズの市場占有率は 17%であったのが，翌年には 12%に低下し，

遂にフォー下は同じ時期に 45%から 60%へ上昇を示したのである。そこで，

1921年 4月スローンは顧問スタッフの特別委員会を任命し，会社発展のうえで

もっとも重要な問題として製品政策を検討させた。彼自身は経営委員会を代表

してこの委員会を主宰し，そこでまとめられた勧告案は会社の公式の政策とし

て採択されることとなった。

その政策の基本は次のようなものである問。

(1) 最低価格の車から真の高級車にいたるまで，それぞれの価格段階におけ

る一連の自動車を製造すべきである。ただ超高級の少量生産しかできないもの

は予を着けzベきでない。

(2) 価格段階はそのあいだに犬きなギャグプを残さないで，しかも量産の利

益が十分得られるほど利益の巾をもたなければなちない。

(3) 会社のなかで価格段階の重複があってはならない。

26) Ib丸 pp.65-66 
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このような方針に従って次の 6つの価格段階が定められた叫。

(a) 450-600ドル (シポレー 510ドノレ)

(b) 600-900 (オルズ 750 

(0) 900ー1200 (オクヲ yド 945 

(d) 1200ー1700 (ピュイッグ 1295 

(8) 1700-2500 

(1) 2500-3500 (キャディヲ‘y ク 2985 

カッヲ内は製品政置がいちおう軌道にのった1924年のツ}リング輩の価格制。

これは (防 600-900ドルと. (1コ，) 900-1200ドノレEいう 2つの段階があら

たに付け加えられたこ正号意味する。さきに掲げた 7車種はこの方針ヒ照ちし

てみるc.一方に重複があれ他方にギャップがあったから，とれを 6草種に
減らす(シポレー“FB"とオールズ6気筒，同8気筒を別の車と考えれば10車種を 6

車種に減らす)ことにした。また従来のシボレーは(a)の価格段階より高(，フォ

ードのT型に対抗することが困難だから，このグラスに新しい車を開発するこ

ととなった。そして 1921年中にシェリダンと月グリヅプス・ブースを整理し，

22年にはシポレー“ FB"壱中止した。これによって会社の各車種は全体とし

て相互に適当な関係にあることが意図されたわけである。

いまひとつ製品政策に微妙な戦略がとられた刷。それは同社の車は品質にお

いてそれぞれの価格設階の最高に近いところをねらうということである。とい

うのは，一方で，いま少しく品質がよければ少し高く払つぐもよいとし寸顧客

骨吸引し，他方，上のグヲλ の競争車に近い品質をもちながら，価格が安いと

いう魅力でかかる上級の顧客をも誘引することができるからである。すなわち

より低廉な車に対しては品質で競争し，より高級な車に対しては価格で競争し，

上下両クラスから顧客をひきつけようとするのであヮた。きわめて巧妙な製品

戦略ということができる。しかも同時にフォードへの対抗策でもあった。

当時さきの(a)H、う最低のクラスではフォードが独占的地位をもっていた。

27) Ibid.. 67-70 
28) Ib~d. ， t. 155 
29) Ibid.， pp. 67-68 
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しかしフォードはその価格帯でも最低の価格であるから，グポレーが同じレベ

ノレの車を製作しようとしても，とうてい競争にならないのは明らかである。そ

こでフォ ドの価格に近いが，その価格帯の最高の価格で，それだけ品質のす

ぐれた車をもって，そのタヲァ、の需要壱奪い取ろうと考えたのである。かくし

てジポ?ノー壱しだいに 7-<ードの価格に近づける努力を通じてフ才 ドの市場

支聞に挑戦しはじめたのである刷。

もっとも 1921年から 22年にかけてはこの方針を実施k移すとき，研究グル

ープと生産グノレープ，また最高経営層と事業部経営層とのあいだに見解の不一

致，対立が見られ，それはスロー YIこいわせれば教育期間であった。ことに不

一致の主因はケタリ γグが技術者の夢をかけた銅冷 i空冷)エンジ γであり，

デェポン社長もそれに引きずられた。しかしそれは，やがて (1923竿)スロー γ

の決断でまったく打ちきられた向。

以上の製品政策は経営管理の角度からみると，次のごとき重要な意味壱もっ

ていると考えられる。

第1に，さきにも述ベたように，フォードは国民の所得水準の低い時代に必

需品をできるだけ低価格で提供しようとして， しばらくのあいだ大きな成功を

おさめた。 しかも低価格実現のための大量生産の手段としてT型モデノレを 10

年以上も維持した。しかしながら所得水準が向まるにつれて消費者にとって自

動車はたんなる必需品ではなく，自己の趣味によって選択をし，かつ社会的地

位壱示すための手段とさえ考えられるようになった。いわば噌好品的，ときに

ほぜい沢品的意味壱もつようになったのである。従って高所得者は高級車のな

かに自己の満足を得ょうとし，中産階級はまた自己の所得に応じて好みを生か

Lだ車を選ぶようになった。スローシはキャディラヅクやピュイヅクの売上の

増加傾向から自動章市場のかかる変化をすばやく見抜いたのである。フォ ド

のほうは技術的関心が強かったために，かかる市場の変化を見のがしていた。

30) Ibid.， pp. 68， 153-154 
31) Ibid.， pp. 71-94 
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一面においてはゼネラノレ・モーターズがすでに多品種生産の設備をもち，従

来からその方向で進んできたがゆえに，その方針を再確認したともいえる。し

かし根本において月ロ-~はアメリカ自動車市場の上述のような変化をとら

え，消費者の要求に合致する高級車から犬衆車までの戦列ー車種を整えたと見

るととができる。しかも同時に重複車種の整浬という合理化をも行なった。こ

れこそ外部環境に対する企業の有効な適此、であったのである。フォードはT型

車に圏執してかかる適応を怠った。

その結果はまもなく明確に現われた。v'ポレーを改良した 1925年の新しい

K-'<デノレは同年48万台(前年不況時より 64'10増〕を販売した。フォードは依然と

して 20(}万台であったが，市場占有率からいえば前年の54%から 45%に低下

した。 1926年にはジポレーの7()万台への上昇1=対し， フォードは 155万台に

低下し，ついに 27年 5月に有名なリバー・ノレージュ工場を再編成のためほとん

ど1年間休止し，かつ 1億ドノレの再投資をせざるを得なくなった問。

このようなゼネラノレ・そーターズの製品政策は消費者の自動車に対する観念

の変化を的確にとらえていた。自動車が晴好的性格を強くすれば，車のy、タイ

ノレのもつ重要性はますます犬きくなる。デザイ γの美しさ，線のハーモニー，

色彩の魅力なども自動車とし寸商品にとって基本的な問題である o この点につ

いての認識が深まったとき，毎年のモデノレ・〆千ェンジ，すなわち年式という方

針が業界のトップを切って同社において確立するに至ったことも，付け加えて

おきたし，~3)。

第2に，同社の製品政策はこの会社におけるマーケティ Y、グ意識の重視を意

味する。消費者の要求する Eころをとらえて，それに合致する製品を設計生産

し，さらにそれに応じた販売努力を傾けることである o 一般に市場の要求を経

営管理のあらゆる由に反映させ--C，経営活動を市場志向というみ向で統一する

というマネジヱリアノレーマーケティ Y グの考え方は，この会社においてもっと

32) Ibid.， pp. 154-168 
33) あid.，pp. 238-247 
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も早〈認識されたといってよい。

しかもマーケティング意識は同社の活動においてきわめて周到に行なわれて

いる。上記のごとく自動車市場がし、くつかの価格段階に細分化されることを見

て，それぞれの価格に応ずる品質の車を設計，生産したのは，市場細分化の方

策である。

また外観に重点をおいて多くの努力を重ね， 1924年ごろから意識的に箱型ボ

ディを導入し，やがて年式制度を創始したのも，その一面である。

さらに自動車の販売を促進するために，月賦販売，中古車下取ワ制度壱とり

入れたが，より重要なのはディーラー組織の整備充実であった刷。 1920年代の

初期には一般に製品，価格，宣伝および販売促進はすべてメーカーの責任範囲

であり，ただ引渡しだけ壱ディーラーに任せるのが普通であった。メーカーは

ディーラー組織の整備にはほとんど無関心であった。しかしスローンはこれこ

そ自動車産業を発展させる必要条件だと認識した。 201昔、Fノレにものぼる投資を

行なう全米 13，700以上のゼネラノレ・モータースのディーラーの盛衰は会社にと

って大関心事だという。たしかに直接に消費者I~接触するディーラーこそ自動

車販売の第一線を担当するものであり，またそこからの市場情報はきわめて重

要なものである。

そこで同社は自動車市場を調査し，その潜在需要を推定して，それぞれの市

場単位に応じてディーラーを計画的に配置することにした。しかしながら各地

に資本，設備，組織などの点で適当なディーラーが存在するとは限らない。そ

こで一方で財務管理の指導を加えるとともに，新しいディーラーの育成に努力

した。

このディーラー育成のためには 1929年モーターズ・ホーノレディソグ会社(の

ち事莱部となる〕を設立し， 1962年末までにアメりカおよびカナダにおいて1，850

社のディーヲーに対して 1，5億ドノレ以上の資金を融資した。このうち1，393社は

34) Ibid.， pp_ 150-152， 279-287 
35) Ibid.， pp_ 288-290 
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すでにその融資を返済し，同年565社はなお融資巷うけて活動しているが，そ

の多くは有力なディーラーとなっている邸)。 フォードやクライスラーが後年こ

れにならったのは，かかる成功に鑑みてのことと思われる。

百むすび

企業の創設者はしばしばその明敏な洞察力左果敢な実行力とによって目ざま

しい成長をとげる。しかしながら，いかに優れた個人でも十全な能力壱もつわ

けでなし、から，企業の急速な発展が組織内部の調整と統合とを不十分なものと

し，かつ個人の能力の限界にぶつかって，経営の行詰りに逢着することがある。

アメリカ自動車工業の分野でもそのことが見ちれた。

他方，企業活動の環境，たとえば技術の進歩や市場の変化などの諸条件はた

えず変転する。バーナードが，変転する環境への適応こそ経営者の機能のもっ

ξも重要なー側面だというのもaへこのためである o

フォードがひとたび世界自動車工業の王座につきながら，やがて 1920年代に

ゼネラル・モーターズにその地位を奪われるに至った原因はドラッカーによっ

て興味ふかく述べられているがペ ここにはゼネラノレ・そーターズの発展壱，

その交替期であった 1920年代のスロー γの活動に焦点をおいて述ベた。 そし

て企業の内部組織の整備と外部環境への適応とし、う 2つの角度から，彼の多面

的活動が経営管理上，あるいは企業の維持，発展にとってどう Lづ意味をもっ

たかを見たのである。

36) Drucker， P. F.， The P1叫ctice01 Managem胡丸 1954，pp. 111-120，野田一夫訳，現代の経営.
37) Barnard， C. 1.， The F:削叫O例。'1the E%8Cul削， 1938，田杉監乱世営者の世割




