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GMにおける予想制度と基準価格制度

の形成

予算制度改輩論の原型 (2)
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小野秀生

多車種生産の能率的管理手段を開発し，それによって経営の弾力性を培養す

るという点で，まず，資金計画とその割当，予想制度を結合した諸標準の設定，

とりわけ，長期投資収益率を指標に標準原価ないし標準価格を設定することに

よる能率評価の基準を明確に L，さらに，競争価格をつねに加味することによ

って危険負担の分散の可能性を拡大するという諸条件は，重要な意味をもって

L 、る。

財務的権限の集中と独立採算的な事業部の分権的管理というGM組織の「集

中と分散」という「組織計画」と結合してすすめられた能率尺度標準，計数管

理制度が， とのような過程をとって，予想制度を折りこんだ価格設定計画及び

予算統制計画とし亡の GM方式に結実じたか，それらの現実的意義を明らか

にすることが本稿の課題である。

I 予想制度にもとづく基準価格制度の構造

GMに投資収益率を能平尺度の，したがってまた，企業経営統制の基礎とし

たのは，デュポ:/1ての結合を通じてであった。デョヲントとのパートナ - y γ

フロの条件のーっとして，投資収益率と可祝的な統一会計制度の採用が組みこま

れていたが，この点でも， 20年恐慌は展f)目点となった。

1921年 1月に， GMの財務部長になった D.ブラウ Yは I株主への貢献と

いう問題の意味を旋回させる軸点は，最大投資収益率ということである」と主

張し，そのため [R](投資収益率)=[TJ(資本回転率)x[P'] (販売利潤率〕という
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公式に従って，すべての事業部の能率測定のための可視的な，回転率要因を重

視した方式を踏襲するよう要求した。

「くりかえし，事業部長の層にこのことを完全に教育するために，月次財務

報告の形式を工夫し， 1921年中には効果をあらわすところとなった]とプヲウ

γはのべている"。

こうした基準の設定は，多角的な組織をつうじる統一的な財務管理，会計管

理の徹氏を前提にするものだが， 1921年 9月の「新営業政策」のもとに盛りこ

まれ，かつ，この間のデーター管理の追求によって推進された。 ζ の点で特徴

的なことは， GMでは，生産，購買，販売，資金割当などにかんする情報は，

たんに，過去の実績と現状についてのデーターだけでなく，そのうえにたつ一

定の将来の予想にもとづくデーターの管理へとむかったことである。

この点は， GMの改革が自動車産業における競争戦と， 1920年恐慌期をつう

じて開発された競争手段の整備とし ζ行われたよとと深いかかわりをもつもり

である。この当時の GM0)諸改革を回顧したスロ ンが，チャートを開発す

ることによって「突然の嵐」に備える巨船にたとえ， GMは「できるかぎり遠

い将来の予想言|画」をもりこんだ指標の開発により自己の居る場所を知る」

ことができ，適応力を高めること民できるとしたことと符号するものであるへ

この予怨による事前の計爾性の発展による困難の回避のためのプラグマチゲグ

な対応形式， 自己の既存の組織をつねに解体ニ再編成する志向とそ， SAや

PPBSの思考にむすびっく性格をもっているといってよいであろう。

すなわち20年危機の際に集権的な在庫統制を実施した在庫管理委員会は，購

買計画，賃金支払，在庫処分，資金割当の実施に直接的な権限士用いて不良在

庫をー捕しただけでなく，各事業部にたいし，先行き 3ヵ月の推定生産量，販

売量，資材，労働力などの見積りと，当月在庸量の月次報告を規定した。

1921年 4月に，在庫が一掃されるとともに在庫管理委員会は解散されたが，

1) E. DaJe， Readings in Maηagelηent: Landi間 ar是sand Ne凹 Frontiers，1965， p. 332 
2) E. Dale，“Contributェonto Adrninistration by Alfred P. Slo:m ]L ann G_ M." Adnu 

nistrative Science Quarterly， Vol. 1， June 1956. p. 44 
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その計数管理的な成果は継承され 1長期的な在庫管理に関する政策」及び

13ヵ月の営業予測政策」として，生産，販売，資材購入の見積り推定値を報

告させる予測制度に定着された。これは，毎月25日に提出され，当月の実績と

先行き 3カ月の推定値が常に比較されるとともに， これら項目も次第に拡大さ

れ，月末の設備投資，運転資本項目もふくまれていった。

こうしたデーター管理の諸手段の改革の中心にたったのは， D.プラウ γ と，

その補佐 A プラザドv--cある。彼らは乙のために，より包括的な「標準生

産量」という概念をうちたてた。

彼らの説明によると 1標準生産量」という概念は，次のような役割と性格

をもっている。

「ζ の標準量はァ原価を測定する場合の基準になり，また，所定の使用総資

木平均収益率を実現するのに必要な，利主主の帽を決める基準にもなる。この正

常平均操業度を設定する場合には，生産の平準化を不可能にするような，やむ

をえざる景気変動を見込んでおかなければならないし，また，特定工場だけに

当てはまるような異常な状態ではなしできるだけ業iI-の二庄市な街角が考怠

されねばならないJ(傍点 引用者)"

すなわち，長期にわたる正常平均操業度または正常平均推定値にほかならな

い「標準生産量」の確立は，二つの目標基準，①原価測定基準，②投資収益率

決定基準を確定することを可能ならしめるのであり，これらを関連せしめるこ

とによって，企業のポリシー・メーキ'/;-に道をひらくことになるといえよう。

この点について，スローンも，次のように表明している。

「株主にとって一一一収益，価格を決定する法則というものは，ぞれがどんな

法員1]であろうと，やたらと固執できないことはいうまでもなし、 しかしな

がら，コスト，生産品，および投資収益率にたいする関係を正しく反映した基

準価格を設定することは，個々の場合に応じてなすべき乙とを決定する方向に

3) D. Brown， PrIcing Policy in Relation to Financial Control， Maηagement and Admi-
nistration， Vυ1. 7， No. 2， Peb. 1924， p. 283 
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むかつて会社を導くうえできわめて有益である。J"

他方，このような目標に奉仕する「標準量」に内包せしめられる予想制度と

して考慮される条件は，①経済的成長，②季節的変動，④景気循環，④競争の

4要因を折りこんだものである。

{標準原価計算の子法の開発の一般の歴史をまつまでもなく，また，自動車皮

業における当時の 般的な価格設定の慣行をあげるまでもなく，ょうした思考

様式は一般的に予想されるかもしれない。すなわち，販売市町格(公表あるいは広

告価格〉を決定するにあたって， 原価計算上， 出発費抑町tingcost)， 最終費

(final cost)のいずれでもなし高密度機械製品と Lて多様な形態の購入にみあ

う平均費用が求められ，その際，購入，販売の予測，費用見積が不可避である。

さらに，多角的な費用要素の考慮は，単なる見積原価から，数年という一期間

に及ぶ営業にみあう費用を見積る方式が要請され， この過程で見積原価という

経験的概念は，その費用の負担関係をも考慮にいれた標準原価思考を形成する

にいたる九

ところで， このような標準原価思考に，目標利益管理としての長期投資収益

率という原則を結合したと乙ろに， GMのきわだった特徴があるのであり p ζ

の点については， D プラウンによってつぎのように主張されている。

「京認されうる価格理論は，資本取引高にふさわしい最高の収益と，経済的

変量の紘一果と適度な関連をもって全ての拡張の便宜を達成する ζ とであろう。

したがって，利潤，それは，使用資本にたいする特殊な収益率といってもいい

が，需給に影響する闘辿的条件についても，商品価格を設走すべき論理的判断

基準である。J"

そのかぎりでは，予想制度として折りこまれた，金泳成長，毛主計出変動長

長、宿命，歳争~{;年を考慮にいれた目標利益管理と標草原価管理の両機能を結合

4) A. P. Sloan Jr.， J¥..骨 yearswith General Mu臼 rs，1964， p_ 144狩野他訳iGMとともに」
昭和42年 1町べ一九

5) 岡本清「米国標準原価計算発達史」昭和44年(参照J。
6) D. Rrown. nt. cit.> p. 197 
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した GM基準価格制は，“ AdministeredPriced" も述べたように汽各方面

からの圧力をうけておこなわれる公益事業の料金決定と酷似しているのであっ

て，それは，価格から費用へ，また費用から価格へ接近する過程で一定利益率

を目標利潤におりこみつつ，適応，調整して確立され，その反作用として各方

同へ合理化基準を呈示することに用いられるのであるω したがって，その形式

からいえば.下川氏の GM方式への規定，損益計算型=標準原価計算の会計方

式という性格づけは確認されるといってよい。だが，この方式は，そのような

予想制度を折りこんだ策定基準であることの意義は，さらにいうならば，各方

面からしのびよる危険，不確実性に式こいする，事前の計画性に置きかえるため

の計算制度として，基本的なポリシー・メーキング機能や企業統制のための合

理化基準機能に結びつけられ，経営の弾力性の確保や，競争手段として組織化

される基準としての性格をもっているのである。換言すれば， ζ うした計算可

能性の拡大や，計算制度の発展は，前稿でみたような，国家的独占振替機構な

どと結合した金融的集中性と表裏をなすものである。このような計算制度とし

て，与えられるJ;，(上，H.B ヴアンダーブルーもいうようにペ 「比較の標準ム

「ガイダンλ のツ ノレ」としての性格を承認したうえに計画され，さらにその

現実の運用におい℃は， (1)生産が変化する世界で年々に同様でありえないとい

う事実を完全に認め， (2)自動車販売が季節的に変動し，季節約な製造計画にそ

のピ クをあわせるのに十分な生産能力が予め存在せねばならないとしづ事実

を認めるうえに行われた，ということの合意は，一般的な計算制度の歪みの指

摘にとどまらず，いっそう広い意味において把揖されねばならないであろう九

7) U. S. Sanate. 85th Congre閏 2dsession， the Subcommittee on Antitrust and Monopoly 
。fthe ∞m mJttee on the Judlciary， Administered Priced; Automob曲， 1958， p. 104 

8) H. B. Vanderblue; Pricing Policies in the Automobile Industry， Harvard Businωs 
i宅問u叩， Vol. 17， No. 4， Summer 1939. p. 397 

9) レーエンは，私的所有と商品生産のもとでの銀行の集積を，周知のマルクスり社会的簿記のー
般的形式，まさに形式だけをつ〈りだす過程で，いまや，全能の銀行独占は，その操作により企
業の運命を決"9るζとができるとしたが，しかも，資本主義的独占体の「業務遂行」や貸昔対照
表町綱渡り芸とうは，一方で， Iパプリムセスト」の性格をもち，他方では，それは I天下御免」
の適法的形式をとりつつ，営業の掛密をおさえることにより金融的崎策を発展させることをのべ
ている。
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いうまでもなく過剰能力は一定の条件のもとでは， リスクの拡大に転化せざ

るをえないとはいえ，これはまた，迅速な分配能力とし-C，高度に競争的な市

場にあっては本質的であり，この合理的な管理と負担関係の発展に転嫁される

かぎりは，競争戦上の有利な調達能力である。過剰能力をいわば逆用した形で

のこうした標準生産量の確立は， GMにあっては，第 1に，多角的な生産物に

たし、する将来の期待需要に適応するように編成されねばならない物的生産能力

の長期計画にとり，第 2に，標準生産量での期待収益にもとづいてなされる資

本投資の決定という長期財務計画にとり，さらに，第3に，価格政策という表

現を弓けとるという点では，基準価格制の「キー」的役割にとって決定的に重

要なものとして活用されたのである問。

事実，このような予想制度を折り込んだ標準生産量，標準原価，さらには標

準収益(標準価格〉の設定計画のねらいについて， A ブラッドレーは，

「予測計画は，二つの別個の，きわめて明確な一般的目的に奉仕するもので

なければならない。最も広い意味で予測は，製品の価格設定と密接な関係のあ

る投資収益率についての基本方針じ事業拡張のための追加資本の調達条件に

ついての基本方針とに照らして，その事業計画を計測する一つの手段となる。

子測のもう一つの，そしてもっとも頻度の高い利用法は，これを現在の事業活

動の統制の用具として用いる方法であるJlL)と区分して論じている。 I事業計画

を計測する手段Jは事業活動を統制する用具」に転嫁されるときにこそ，

その真の意義を発揮するのであり，実際的にも乙れらは結合されている。まず，

設定された基準が I事業計画を計測する手段」としてどのようにされたかを，

ブラッドレーの説明によって 般的特徴についてみてみよう。

まず，投資収益率は，さきにみたように， R=TxP'であり，標準同定資本

投下率は， この資木回転率との関係-C，標準生産量，標準原価にもとづいて算

出される。他方， 運転資本投下率は， むしろ， 手元原材料の態様， 給源の位

10) D. Brown， Cent才'alizedControl叩 ithDecentralized Reゅonsibilites，Annual Conventiα1 
Series， No. 57， 1927. 

11) A. Bradley， Setting uρa Forecasting PrograJπ， Annual Convention Series， No. 41， p. 3 
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置，輸送条件など生産管理上の諸条件や，完成品在庫の販売と対応条件などに

より具体的に対応せしめられる ιとが 般には重要である問。

ところで，何年かにまたがる生産量の変化は，単位原価に及ぼす影響という

点でみると，費用要素の固定的性格により変化する。

まず，製品単位当りの製造原価についてみると，①直接労務費，②直接材料

費，①製造経費〔いわゆる製造間接費〉からなるが， とれらの内訳でみると，①，

②は製造原価の80%を市めるとはいえ，変動的枠格をもつことから単位製品当

りの原価は一定である。だが，③の製造経費(間接費〉は，生産高の変化にたい

L，減価償却費，税金など固定的費目，検査費，資材管理費など変動的費目，

さらに，光熱費，動力費，間接労務費，給与など準固定的費目から成り， この

場合，準固定的費目の固定性の程度は経験的に確定するほかはないが，これら

の見積りをつうじて標準生産量のもとでの推定原価総額を決定することができ

る。そのうえ，標準生産量での原価への製造間接費の合理的な配賦を示すとい

う標準製造間接費配賦率が設定される。この場合，固定製造間接費を変化する

生産量に配賦する結果生じる原価，棚卸資産価値の歪曲を避けるためには，生

産量の高，低に応じて，超過配賦された製造間接費は配賦超過製造間接費とし

て利益に組みこむことにより，また，配賦できない製造間接費は配賦不能製造

間接費として直接に利益に賦課するという一般に用いられている方法により，

これを避けるという問。

つぎに，営業費の標準は，いまの製造費の場合とは異り，費用を月割りする

慣行のもとで超過配賦，過少配賦といった問題はおこらないが，この場合も，

主要管理部門の給料，賃借料など固定的費用，販売手数料，包装，発送費など

変動的費用，およびセーノレスマン経費など準固定的費用などの同様な区分と分

析によって予測値，標準値を確定することができるヘ

上にみたような，必要資金，価格，原価などにかんするこうした「推定値」

12) Ib剖 I p_ 7 
13) Ib起， pp. 7-8 
14) Ibid.. pp. 8-9 
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第 l表 自動車市場の変化 注〉①中台車ほ，平均寿命7年の新車が廃棄される

年次クロース| ドヰ古車
ド型 乗用車|登録数

げる)i(千台 4 (千台)
1900 

1905 25 8 

6 34 78 

7 44 107 

8 65 142 

9 131 198 

1910 187 312 

11 210 463 

12 378 640 

13 48田 944 

14 569 1，258 

1915 970 1，711 

16 1，618 2，446 

17 1，874 3，513 

18 1，171 4，983 

19 9.7 1，934 6，147 

1920 17.0 2，227 7，565 

21 22.1 1，682 9，232 

22 30.0 2，646 10，463 

23 34.0 4，18同 12，238 

24 43.0 3，738 15，091 

1925 56.5 4，428 17，594 

26 72.0 4，506 22，001 

27 84.9 3，58同 23，133 

28 88.5 4，601 24，493 

29 89.4 5，622 26，501 

1930 90.4 3，510 26，545 

31 92.9 2，472 25，833 

32 96.0 1，431 24，115 

33 98.5 1，986 23，844 

34 98.8 2，870 24，961 

1935 99.5 4，120 26，221 

まで 2"'3岡買替られた。
③ アニユアルモデルの木格10は1930年代に入っ
てからであるが.192C年代から，年式，連続式を
製造組識上の問題として重大化しはじめていた.

⑥ 消費者信用は当時，一般的には 3分の lの頭
金， 12ヵ月均等払いで利子支払を含めて行われ
た。より長期なものもあったが，せいぜい18カ
月 ~24ヵ月である。

出所)u.丘 StatisticalAbstract， 1929， 1936年版よ
り作成。

「標準値」さらに，現実に展開される「実

際値」の論理的関連づけによって， ζれら

は，企業管理上の基本政策に照合されて計

測可能となれその偏差についての要因分

析，さらに新たなポリシ ・メーキングの

土台とされるというのである。

iGMでは，各販売年度のはじまる前に，

各自動車事業部が『価格設定計画』という

報告書を経営事行委員会あてに提出するが，

ぞれは，次期販売年次に売上高s 売上台数，

原価，利益，必要資金，投資収益率が各々

どの〈らいになるかについて，標準生産量

の場合と予想工場操業度下の場合の 2様に

ついて，事業部門毎に具体的に推定させた

ものである。むろん，両方正も予定価格を

基礎として算定されている。乙の「価格設

定計画』は，年間予測のために有効なだけ

でなく，それにより標準価格の設定が可能

となるロ標準価格とは，工場が標準生産量

で操業した場合，達成可能な経済的収益と
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してさきほど言及した，公表正常な平均段資収益率をあげうる価格である。し

たがって，予定価格は，会社の基本政策の表明としての標準価格と直接対比さ

れることになり，これにより，競争条件その他の実際的考慮により生みだされ

る基本政策から，それがどの程度手離しているかを計測する手段をえることが

できる。j出

II 基準価格制度の現実過程

以上のような予怨制度を折りょむ形で確定された標準の現実過程への適用は，

分権的管理されている各セクショ γの競争の組織化，きらに，企業の外都への

競争の組織化，負担分但関係の調整 r新しい寄生性り要素」の発展にならさ

るをえないという点を，現実過料の諸結果や， A プラッドレーが指摘した「事

業活動を統制する用具」という側面からあきらかにLなければならない。

JTF再山玉日'.b ，".， I 1::::.0 "L..I U.b lUU 

13.2 57_0 109 28.3 3.5 0.3 か

13.3 62.1 15.6 18.7 3.4 0.2 lツ

29 59.0 13.0 72.0 14.8 10.0 2g 0.3 汐

30 67_1 78 74_9 1::t4 8.6 2g 0.2 1ア

31 68.0 5.4 73.4 17.2 6.6 2.7 0.1 1/ 

32 69.0 6.5 75.5 16.2 5.4 2.3 0.6 か

33 733 14.2 87.5 2.1 1.4 0.3 " 
34 75.1 16.6 91.7 5.5 1.9 0.8 0.1 Zア

35 71.3 19.9 91.2 6.8 1.4 0.5 0.1 " 
36 67.5 208 88_3 9.6 Ul 0.4 0.2 " 
37 62.5 24.3 86.8 12.0 0.7 0.4 0.1 

38 62.6 20.6 83.2 15.5 0.8 0.4 0.1 

注) CD8肌ドル以下.@800"-'950ドノレ， 喧950........1350ドル， ④135C叩 200()ドル， ⑤2000ドノレ以上
出所 H.B. Vanderblue， Pricing Policies in the Automohile lndustry， Ha可vardBw即 ess

11ι:VIeω， Vol. 17， No. 4， Summer 1939， p.392. 

15) lbid.， p. 9 
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まず第 1fcc， 20年代中葉の自動車市場の変化(第1表参Hめ，低価格領域での競

争の集中頃2表〉という競争条件に対応して行った企業組織の再編成との関連

であきらかにされねばならない。 GMが， 多車種生産であり噌 非自動車部門

第 3表 GMの事業部毎の自動車・ 1ヲ γ ク販売高

年次 トー乙有デニーてー
1909 14，140 6，484 
1909 4，437 

11200，3，0O15376 9 1 1910 20，758 
1911 18，844 

1912 26，796 

1212077，，3，72840818 4 8 4 
1913 29，722 
1914 42，803 
1915 60，662 

1916 90992 25 

11112699，，，3383722553 9 9 1 
1917 122，262 
1918 81，443 52，689 
1919 115，401 117，840 

112，208 19，790 

241362543843，，、81O841867 0 3 
1921 80，122 

2122123，，肌日132同0 1 1922 123，048 
1923 200，759 

2211596566743，，，689326597 0 3 1 221727，3，7534448 2 0 
246999483120，，，J号243674197 7 7 

1925 
1926 
1927 34，811 

1928 
21192180L3，7687619 2 6 4321621，，6157952 8 9 l，，21852189 5 B993 1929 

1930 l756，，，4279387 4 0 
1931 91，485 15，012 

1932 45，356 9，153 

1，683O2C380375，，，β98U79152 2 3 5 
1933 42，191 6，736 
1934 78，327 11，468 
1935 106，59リ 1 22，675 

1936 

2211772390553，，，C29373689 8 5 9 24238488L3J，7732Z4990 1 4 7 1L1826129358251，，，875671732 6 1 1 1937 
1938 
1939 

注) a) 1909. 9. 30期末の財政年次.
b) 1909， 12. 31期末の 3カ月四

内阪売高

オークラ22E
il<::-'ティア

1，690 948 372 
336 l57 102 

1，425 
1，271 43，，03849 6 656 

293 

1，155 
888 

27、3269546 
1576L9，，8E9133050 2 5 8 

372 
601 
70B 

1，408 

24118021，，，.28日126477213 1 1 22355372，，，，761177527 4 5 1 258，，39989989 9 5 

7，730 

33，，.1997524709 8 1 5 18 
21 
34，721 I 

34，839 5，137 
11，852 2.760 

19，，86437 6 55，92T68 7 
35 

44，309 

455274，，，7880682 1 8 
351J，766194062 2 4 8 

5，508 
44 2，865 
133 
18B， 

18061，，，3258凹73895 6 0 
49 
48 

244，，'5023852C4 4 5 7 2811 6 

86， 

21，933 

~~，~?! I 
80，911 

182，483 

187745269，31，785870992 5 4 3 

211895186142，，，72口3212ヲil180，115 

21963919， 1， 615 211 
，320 

1，047 
442 

2，373 
1，8B7 

2，827 
1，745 
1，896 
266 

1，956 
13，334 

30，627 
6，493 
4，355 
120 

c) GMCトラックは1925年7月1日から， 1943年9月30日までは， Yellow Truck & Co 
d) 雑に含まれているもののうち， 1909-1923年目期間には， Cartercar， Elmore， Marqu 

品所) A. P. Sloan }r.， 1¥.今日eanwith GムM， 1964， pp. 447-8より一部修正。
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を含む多品種生産であれきらに，自動車金融をはじめ「金融的操作」にさへ

参回したことは前提して上いであろう U この土うな多角的経営組織の合理的編

成のための分権管理舵事業部のスクヲヅプ・アンド・ヒツレトは，すでにふれた

事業部の成長と再編品程

[カヲダJアメりカ
合アメリ計カ カ ブ ダ

オ ベノレ 1ヴォグゾール GM総計ム日 E十

24，681 

2334795JP，，673683501 0 2 O 2334795，3P，667335830 0 2 i 379，，，6370532 0 0 
35 

45979，62976 0 4597，J，65798O 6 4 4597，，62597860 4 1 1 
61，584 61 6i:584 I 
102，388 1日2，388 102，388 

146，185 146，185 

223149006135，，，J71183125 9 6 8 23200673433，4O111D9 7 4 g239C0135，，27133219 6 8 1，312 
24，331 

370，667 

24312573，，，，43O740885 4 8 1 

393，075 

324799153468，，，，C775回7656 5 3 
199，415 214，799 
419，682 456，763 
754，810 千日8，555

553，833 33，508 587，341 

11，，58256833645F，1，J333940653 4 2 1 
790，880 

4555，，O6236 2 8可5，902
1，179，214 1，234，850 1，G13 
1，472，494 90，254 1，562，748 1，606 

1，709，γ63 101，043 138109，8266 7 

1Z841，，P，539888337 7 0 6 l11L，3389G19i0733403，，，673595303 4 5 9 
1，799，427 99，84!日 IJ159598 2 
1，105，773 52，520 1，158，293 26，312 
997，594 35，924 1，033，518 26，355 

506，929 18ヲ799 525，7'2.7 :W，914 16，329 
562，，，406947387 0 5 8 779，029 

Z432，，O0706 5 802，104 3791J，26965 5 2407，，司46635766 1 
869 

1，086，321 1，128，326 
11，327410 51 1，504，698 59，5日 1，564，252 102，765 48， 

1，803，275 63J，2 14 1，866，589 
112208，133977 0 5509，，77044 6 

Z，037P，，ヲ6968944593 5 O 1，846，621 81，212 19】27，833 2，115 
1，052，873 56，01278 0 1，108，901 139，，6835 1 6601，，41514 1 1，308 
1，487，375 55，170 1，542，545 122.856 1，726 

ach Manufactuong Co..の一部になフた-

ette， Scripps-B∞th， Wclch 0)乗用車事業部と. Suulsonりトラック，トヲクターが合まれてし、る.
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1920年恐慌期の利益負担関係から明示的な非採算的10事業部の再編成過程の段

階， また， λ ロ ン組織研究が示唆した事業部の「タノレ←プ化」にともなう再

編成過程の段階のうえに，新しい某準開発にもとづく長期的な収益生という見

地を反映した事業部の再編成， スクラップ・ア Y ド・ l--:~ノレトがおとなわれた

(第 3去J。

すなわち， 自動車部門にかんしていうならば，製品政策として， 1921年段階

の10車 種7系列生産を「低価格から高仙格4こいたる」フノレラインリ車種)政策，

すなわち， 「あらゆる所持階層と財布に応じた」国製品政策への再編 (1926年の

ポンティアック事業部の確立により完成〕に対応してすすめられた。

この展開過程で， シボレ一事業部を基軸とするフォード T型への対抗政策，

ピノレト計画はきわだっていた。すなわち，フォードT型の価格領域近くにより

品質のよい価格車を生産して接近し，順次，価格を干げていくとともに，実質

上" 90ドノレ程度のと方価格に安定させ， フォ ドの三ノヱアを奪取するという戦

略であり m この過程はフォードからみれば， 中古車市場の鉱大と， 90~1日日

ドノレ上方に安定するすボレー草の欽撃状iJLに位置づけられることを意味した。

このような価格管理と宋用卓事業部にかんするスグフヅプ・アンド・ピノレト政

策を長期的な需要予測に結合する乙との経済的内実は， フォードをその最大の

経告危機 (27年， Tm~中止〉においやる条刊を成熟させ， さらに， ピックスリー

とその他の企業とのカ関係の変化を伴うことによって可能とされたのである叫U

さらに， 自動車市場の変化やフォ ドとの競争戦という点で， GMAC， 

GEICなどの自動車金融(消弱者信用制度)， 自動車保険会村の設?とピノレト計

酉は止〈に重要であった。寸なわち，第 1に， フォードが独自な白動車金融会

16) A. P. Sloan.θρ cit.， p. 158.同訳 p.204
17) 1&uムpp_67-70同訳 p.G{)-93 
18) 1928年3月の.クライスラーによるダツク討の合併(1億2600万ドル〕は，デイロン リ ド

社の支持のもとに行われ，主として， その販売網に重大な立おくれをもっていたクライスラーに
フヲスに作用した。なおフォ ドは， 27年にT型を停止，工場閉鎖後A型車に転換した直後であ
る， (ビッグスリ の帯成)o John B. Rae， Anwr<<-'an A叫O制 obil，包Manzグacturers，The 

Flrsl F'ol'ty日ea円， 1959， p. 165 
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社を擁したのが， 1928年でありペ これにたいし， GMは1919年から急速に拡

大してし、たとしづ意味でも，第 2に， このような信用制度を拡大することによ

る自動車市場への競争上の有利性は， その反作用として， GMの収益性の鉱大，

収益性の事業部毎の不均等性を生みだしたという意味 Eも重要 Eあった。 〈二の

最後の傍点を附した点につし、て， .うならば，

市場での操作などともあレまって， GMに，

特有な金融操作にむかわLめ」汽これらは，

192&-27年のし、わゆる株式フ事 ム

「多角的に収益を準備するという

自動車の物的生産の仲び以上の収

益の伸び. (192'-25"手でほ，物的生産の伸び 5%，収益の伸rt73%，19羽田年.47 

悦に?い L65%以上yl)という相対的な高収益件に妻明きれるところとな札 1ミ

らに， G Mの総所得にしめる非自動車部のウェイトの拡大〔平均 5"， 7%)，部

品生産，諸種の外的業務， 保険，金融をふくめると， 1927年には，純収益のほ

ぼ半分が非自動車部門に担われた問。 さらに第3に， 自動車金融制度は，

その信用のまま礎は普通商業銀行GMACなど自動車金融会社によるとはいえ，

に負うているのであり， このことは，一方で，デ品ポン・モノレガンを背景にも

つGMがーはやく消費者金融制度にのりだした理由を示すとともに，他方，い

わゆる「内部金融」の典型とされる GMがその販売部面で財閥系商業銀行と

の連繋に支えられベ いわば消費者負担にまる無利子の産業資金調達の経路に

iii白金主金品」舎定金布を用レ，発展させたといってよいであろう。

このほか， 非自動車部門への GMの進出も長期的収益性を基準として評価

される乙とによって，事業部のスクラップ・アンド・ピノレトとして典型的であ

った。 トラタク部門は， 第一次大戦中のトラック生産とその後の需要拡大の見

19) フォードは28'年になって，独自な自動車金融会社 UniversalCredit Corp.，を GuardianDet-
roit Bankとの協同のもとに組織したが.GMとは異り，その信用費用をあ〈まで低価格政策を
保障するものとして位置づけていた. Nevins阻 dHi1l， Ford， Ex.抑制ionand Challenge， 
1957， p. 465 

20) L. H. Seltzer， A Fi町:mcialHj付加でy0./ the Ame円 'canAutol1ωbile lndust叩.1928， pp. 
219-220 

21) 1恥d.， p. 215 
22) Ibid.. p. 2回
23) V. Perlo， The Ej叫ρ.re可、h智*Finance， 1957， p. 27 浅尾孝訳「最高白金融帝国J1958 

年.31ヘジ，参照
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通しのもとに展開きれたが， GMでは成功せず，そこで，同部門に独占的地位

を占めていたイエロー・カブ・マニ L ファクチュアリンク社に売却され，同社

をイエロー・トラック・コ チ・&マエ z ファクチュアリ γ グ社として再編成

させ，同社の株式取得による支配権維持の方式がとられた。他方， 1919年に50

万ドノレで売収された冷蔵庫メーカ ， フレジディア事業部は， 1924，年に一挙に

拡張され， この産業部門でアメリヵ最大のメーカーにピノレトされた等々。

A プラザドレーは，標準を「事業活動を統制する用具J として，経済成長，

季節的変動，景気循環，競争条件の 4つの要因に℃らして検討せねばならない

としているのだが，以上，みてきたように自動車市場の変化，競争条件に即応

した企業再編成P スクラタプ・ 7'/ド・ピノレトの内部統制基準が，その外部に

たいする管理の基準に発展し 1新しい寄生関係」を発展させることにより適

応能力を高めたということはあきらかであろう。

第二に，季節的変動にお 第l図アメリカ国内の乗用車引渡し月別分布

ける生産と販売の均衡化

〈完成品在庫にそ日指標を求め

てよい〉のための基準=1生

産調整計画」は， GM方式

の真の負担転嫁腿係を示し

v亡し、る。

プヲッドレーによると，

自動車販売の季節的変動

(第 1困〉への適応は，合理

的に編成されたならし生産

ベースにもとづく操業の方

式を要請する。このならし

生定スケジューノレにもとづ

く操業は，販売の且別不均

(標構〉

ト ロト主一cec~--↓一一一-+ -1-ート一一ー十一

-， n I ~U"I I I I I (j.3 

H→引材

1 U II よ 月次)

出所) A. Bτadley， ，-')ett四~g Up a Fore印 刷19Pro 
gram， Annual Convention Series: No.41， 1由民

p. 10. American Management Assoc.， General 
Manageme田 tSeries: No. 34-53， 1926， reprint 1967. 
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総在庫回転率白変化と在庫投資(192025) 
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(j)合理的な操莱度の安定の

三つの調整である。JU
;

ところで， GMの各事業部は，全社的なフノレライ Y政策の大枠のもとで，各

価格領域毎の予想売上高の想定， 当該事業部の所属する価格領域での競争条

経営執行委員会の承認景気的条件を評価した推定値を設定し，

原初事業部指数とよぶ基準を確立するのであるが，

これらは，件

10日乙れらは司をへると，

毎のディーラー予測制度 (10日毎の実績報告と月次推定の比較を行うディーラー情報

季節管理〕にてらして，生産計画をつねに統制し， 小売需要動向に即応させ，

的変動に応じて， GMの手元在庸を最小限度におさえる政策をとったのである

ζの10日毎予測制度は1924年下期の不況に対応して考案されたとい(第2図〉。

A. Bradley， op. cli.， p. 1己24) 
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われているが，にもかかわらず，ディ ヲ ，ディストリピュ タ ，メーカ

ーの三者による在庫形態での負担分担関係への基準を与えるものであった。た

しかに， GMはフォー 1が20年危機にたいして採用したような 7 ィーヲー負担

転縁政策を直接的に用いることによりディーラーの経営危i携を短期的に拡大す

るような方針をとらなかった L，よくいわれるとうり，ディーヲーへの新車，

部品等の害Ii引率政策お金融条件にかんする政策でも，むしろ，ヂィ ヲ 網

を仕上げ，販路を培養する形式をとった。こ号したディーラ一関係の弾力的運

用は，金融的情報の集中を前提にむしろ長期的な搾取基盤の拡大にふりむけて

いったといってよいであろう。

第三に，在庫と購買契約の調整の過程である。これらは Iならし生産計画」

が，ディーラー統制の基準であったのにたいし，パーツ・メーカ{統制基準の

性格をもっていることはいうまでもない。 GMの， いわゆる分散・共同政策

(de目立tral.joinedpoIicy)が 20年代後半には， フィシャー・ボディーの特殊な

合併計画町をのぞくと， 1920年以前のような合併政策は停止され， むしろ，

第 4表 アメリカ自動車メーカ による完成車価格給額と外製部品価格額

年次! 完成車価格総額 |購入部品価格総額i比 率

1922 $1，787，l22，7o8 $982，952，384 55 

1923 2，582，R98，自76 1，270，000，000 49 

1924 2，318，249，632 900，321 ，000 39 

1925 2，957，386，637 1，128，648，0口3 38 

1926 3，163，756，676 8刃~，394，OOO 26 

注) L. H. Seltzerは自動車産業の垂直統合の前進を確認したうえにたって， 20 
年代後半には GMはs より一層D垂直前統合計画より，分散統合政策をすす
めたとのべている。

出所) L. H. Seltzer， A Fl閉山lciallIistory of the Arnerican Aufomobile 
Indtωtry， p. 59 

25) ディ ヲ一白来IJ潤問日昔にあたる割引率では，フォードの17%にたL、L GM  25%. 1926~年に，
フオ ドディーフーは， 25%割引率を要求する運動をおこしている。目evins& Hill ot. cit.， 
p.424 

26) フィシヤ ボプィ社は，最大の車体メ 3わ であり， 1919年に，株式会0%支配，コストプヲ
ス17.6首の価格協約で GM傘下にあったが， 1926年にj 残株を GM株式と交換により 100%支
配した。同社はフォードそり曲目自動阜メーカーに車体を提供した憧良企莱であった， L. H 
Seltzer，岬 clt.，即 218-219
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「内製・外製」の弾力的運用政策として展開され， 合併政策という点では， 海

列市場でのドイツのアダムオベノレ， イギリスのず庁グゾ ノL社の子会社化なと

で顕著であった。

GMの内製・外製関係の弾力的運用政策は， それまでの垂直的統合の前進

〔第4表参I!ののように所有形態を直結させることなし むしろ事実上の占有を

有利な条件での外製の確保，独立部品製造業者との外的業務の結合をはかるこ

とによっておしすすめ，他方， それらを GMの企業内部の生産能率をたかめ

る場合の 手段と Lて運用するものであって， さきにみたように内部取引関係

への価格関係の導入，競争条件のもちこみをつうじ，分権管理的事業部の能率

向上手段とされたものであった。

外部の原材料，パーツ・メーカーは， GMの生産，販売量の拡大， 成長に均

衡させられて搾取基盤の抵当大過程と Lて運用され，調整されるよう計薗されて

いた〔第 5表参照〉。

第 5表 GMの内製と外部購入の比絞 (1926-56)

年 次 I価GL格Mめ売比る上外製高品に I年 次 I価GしM格め売比る上芥製高品に 年 次IEしMめ売る外上製高品に

1926 55.98 1937 52.60 1948 50.23 

1927 51.24 1938 、54.76 1964 50.~6 

1928 51.31 1939 50.88 1950 46.83 

1929 52.72 1940 50.95 1951 49.91 

1930 51.93 1941 48.99 1952 48.::15 

1931 52.31 1942 46.35 1953 52.65 

1932 58.11 1943 51.40 1954 51.10 

1933 49.59 1944 54.07 1955 48.46 

1934 52.93 1945 56.82 1956 49.59 

1935 51.92 1946 38.82 

1936 50.90 1947 49.7~ 

注) 1926年から27年の外製ウヱ jIの低下は 1920年代の GMにとって唯
の合併であるフ/'/ャーボディ一社の車体供給が編入されたことによる。

阜大

1927年の51.24%という外製比は， GMの克上高12億マ000万ドル，部品等供給
業者への主払い額6億5900万ドルである。 1956年には，前者は107億田00万ドル，
後者は54地1000万ドルである。計算上の誤差は朱修正にとどめた。

出所) U. S. Senate 8~弓th Cong.， Administered Priζed， Automobile， p. 237 
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第3図生産在庫の回転率。変化と在庫投資

生産在庫回転率(月間，年間，平均〉
在庫と購買契約の調整の

形式をとって行なわれた生
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の中には，当月の生産高， 五12

売上高が予想されているほ官

か，各月末の在庫，運転資 f加
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。
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示する。原初指数とよばれ 3 
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出肺) A. Bradley， op. cit.， p_ 17 

は，さらに新たな承認を必要とするが，通例は生産計画についての承認次第，

長期のものについての確定契約を結ぶ。この場合，完成車に必要な資材の95%

は日数，品目の性格，運愉条件等を考慮Lて発注L，他の 5%はつねに只トヅ

グを維持きれている。購買契約は必要最低限の資材についてのみ行われる。最

小の在庫と最小の購買契約という条件で生産がすすめられる ζ とにより，生度

計画が変更されでも，過剰な在庫をかかえこんだり，他方，そのことによる契

約済みの資材の納入延期，納入業者の手持を惹起しないというべいわば，こ

の購買契約の弾力的運用による，あるいは，時間による空間の克服とでもいう

27) A. Bradley， op. ciι， pp. 13-14 
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へき在庫の負担関係の調整によって， GMと資材，パーツ メーカーの利害の

共同化をはかったのであった。これらに関する能率化は，在庫回転率のきわだ

った向上手段となったと，ブラッドレーは報告している明。(第s圏参照)

以1::，あきらかにしてきたように，予想制度を積駆的に折り込むιとによっ

て確立された標準生注量と，長期投資収益率を基準とする計算管理の諸方法は，

ーみで，企業能率の測定とそのうえにたつ基本的政策，価格政策及び財務統制

政策決定の子段とされつつ，この過程で，その現実的金融的カ能に支えられる

ことによっ亡，企業統制上の

基準，ディ ヲー・ ρ ツ・

メーカ ， さらに， 自動車産

業部門の個々の価格領域にお

ける現実的競争への負担転嫁

の基準として運用されたので

あった。

H ヴアンダ ブノレ←は，

GMの基準価格制とそのもと

での標準と実際生産台数，そ

れらの利益率の関係を対照し，

大恐慌に先だっ数年来あきら

かであった自動車産業市場に

おける競争構造の変化のなか

で， GM方式がきわめて強固

な競争的構造をもっていたこ

とを実証している叫。(第4図

参照〉

28) Ibid.， pp. 16-17 
29) H. B. V nndcrbluc， ap. cit.， p. 397. 
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あたり，レたがって100弘としてあつかっている。

出所) Homer B. Vanderblue， op. cit.， p. 400 
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われわれは，フォードとの対比においてその強固な構造の意味をのべるとす

れば， GMの有利さの根拠は，価格政策の点ですでにあきらかであった。 GM

の体制は，危険分散と経営の弾力性を価格政策と結合した点で，単に，市場価

格の低さのみを一時的に競うのではなしつねに弾力性をたくわえながら， I肢

があればいつでも，低価格競争に耐えうる構造をもっていた。 20年代中期の，

割賦販売，中古車巾場の成長，クローズドタイプの拡大，などの諸条件も有利

に作用したのであった。

いわゆる損益分岐点の水準が， 1932年の水準から明らかなように，標準生産

量の75%の生産減であっても，多角的に計画され，負担関係の分散，拡大をつ

うじて17万ドルという些額ながらも収益を計上しているのである問。“ Admini.

stered Priced"は，次のように説明Lている。

iGMが実際に苦しんだ赤字の最後の年が1921年であることを指摘したフラ

グドリ一氏は， とりあえず1921年の欠損は，営業費が販売を上まわったという

意味で，会社の価格政策と何ら無関係だと説明した。 r我々を赤字に陥れたも

のは，我々がサムソントラクタ一部門を整理したことだ。ー さらに，大量の

在庫の帖消しがあった』プラヅドリ一氏は， GMが営業欠損を経験することは

ありうるどいった。

我々はその量が低下したなら所与の年に欠損に苦しむことがありえた。まさに1932

年，我々。量が200万台から印万台に法ちた時， 辛くも破れそうであった。その上，

価格を引上げるιとはできなかった。そうしたなら，一層悪化しただろうと思う。

しかし，販売の75%の減少という歪みに耐えうる政策は，そのような欠損の

可能性を最大限に抑制するだろうということは承認されねばな bない。J31)

30if代のピック λ リ の成立と現在にいたるまでの GMの支配的地位は，

以上の如き，経営の弾力性の拡大，危険負担分散の諸手段，負担関係の拡大を

つうじ強化された。 それらは， 本論の対象ではないが， こうした構造は，

30) U. S. Sanate 85th C由工g.，op. cit.. p. 111 
31) Ibid.， p. 111 
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“Administered Priced"が掲げた諸要因， とりわけ rGMのコングロマリ

ット的経営，防衛契約の受託，取引価格決定権」聞としウ GMの力の源泉のそ

れぞれに結びつくものであることは確認しておいていいであろう。

おわりに

以上. GMにおける蹟争手段の発展が，高度な資金力の集中性一一それも連

邦準備制度と結びついたーーを前提として，事業部相互の競争を組織し，採算

部門のヒツレト化と非採算部門のスクラップ化を通じて実現されたこと，さらに，

各事業部の競争を組織するにあたって，予想制度を加味した投資収益率と基準

価格制を採用し，収益性を実現するために外製における競争の組織化に依存せ

ざるをえないようにしむけてゆ〈こと，外製への「危険」の分散と，内製への

競争圧力の反作用によって，つねに経営組織に競争の刺激をあたえ，つねに市

場状況に適合的に再編成すること，ここに. GMの管理体制が，フォードにう

ちかつてゆく原動力をみることができょう。行財政管理とその改革論の原型が，

GMに見出されるのは， このような諸点に着目するかぎりきわめて当然のこと

といわねばならない。

32) Ibid.， pp. 12-13 


