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経済論叢(京 都 大学)第158巻 第2号,1996年8月

戦前 ・戦時における松下電器の商品開発と組織

グ ラ シ エ ラ ・ク ラ ビ オ ト

は じ め に

今日,家 庭電化およびエレク トロニクス製品の トップメーカーである松下電

器は,第一一次大戦直後に誕生 し,と くに1930年代め日本経済の発展の中で急成

長を遂げ,苦 難の戦時期を経たのち,さ らに戦後の大衆消費社会の中で新たな

躍進を果たしてきた。

この松下電器の発展について,以 下の点に着 目して,そ の歩みを明らかにし

たい。まず,.戦 前の同社の商品開発のプロセスを追い,製 品の改良,品 種の拡

大が どのように展開されたか,次 に,商 品開発にともない企業組織はどのよ.う

に変化,拡 張 していったか,そ してさらに,戦 時下の状況,軍 需品の増加や組

織の新たな変化について考察する。

戦前の同社の商品開発の推移におよそ以下のようにまとめることができる。..

創業(19184一)初 期においては,配 線器具や ランプなど,一.一一種の 「部品」製造

からスター トした。やがて1920年 代後半に入ると家庭用電熱関係の 「製品」を

開発 して成長の基礎を築 く。1930年 代になると各種電器 「部品 ・製品」の多角

的展開と新製品ラジオの開発 によって躍進期を迎える。さらに,1934年 には小

型モータの生産販売を開始 し,翌 年には蓄電池の分野に進出 し,ま た1936年 に

は電球の生産 も始めた。このように,同 社は1930年 代の中期までに多 くの新分

野へ進出したが,そ れ と並行して海外市場へも積極的に進出した。事業の経営

理念など基本的な考え方が固められたのもこの時期であった。

こうした商品開発にともなって同社の組織は大 きく変化 していった。1933年
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5月,松 下電器は日本企業の中で最初の 「事業部制」組織を採用 して注 目され

た。さらに1935年12月 には,株 式会社(松 下電器産業)に 改組す るとともに

「分社制」を導入し,多 くの子会社を傘下に擁する.「企業グループ」へと展開

しはじめた。当時の人. は々それを 「松下産業団」と呼んだのである。

しかし,1937年 を境に戦時統制の時期が到来するや軍需品の生産 も手がけは

.じめ,そ れにつれて,一 般大衆向けの民需品生産は原料資材および労働力の統

制によって急激に減少していくこととなる。同社の事業内容はしだいに軍需向

けに転換 し,組 織体制 も大きく再編された。戦争末期には家庭電器製品メー

カーとしての面影は全 く失われてしまったのである。

このような同社の歴史的推移の中で,製 品多角化がスター トした戦前期につ

いて,そ の商品開発の歩みを追いかけてみることは興味深い。以下,戦 前期お

よび戦時期に分けて考察を加えてみる。

.

「
.苓

1初 期の代表的商品

.

而
く

宅
.

.松 下 電 器 の創 業 期 にお け る商 品 づ く りの原 点 と して挙 げ られ るの は,最 初 の

代 表 的商 品 で あ った ソケ ッ トと ラ ンプ で あ っ た。 こ の2つ の 商 品 は,単 に 同社

の 出発 点 を画 した もの で あ った だ け で な く.,戦 前 の 同社 の発 展 を通 じて,基 本

製 品 と して欠 か せ ない もの とな る。

a}ソ ケ ッ ト

松 下 電器 に お け る商 品 開発 の 歴 史 は,松 下幸 之助 が大 阪で ソ ケ ッ トの.改良 に

取 り組 ん だ こ とに始 ま る。 この ソケ ッ トは1917年10月 に完 成 したが,10日 間で

わ ず か100個 程 度 しか 売 れ ず,結 果 的 に は完 全 な失 敗 で あ った。 彼 の 事 業 は危

機 に瀕 し,同 年 末 に市 内.の問 屋 か ら扇 風 機 の 碍 盤 の 注 文 を 引 き受 け て,よ うや

く苦 境 を切 り抜 け る有 様 で あ っ た%一 息 つ くこ とが で きた彼 は,改 め て 本 格

的 に配 線 器 具 製 造 の事 業 を始 め る決 意 を固 め,そ の 準 備 に 入 った 。

1)松 下電器産業r松 ド電器の技術50年史」1968年,ユ ページ。以下,『技術50年則 と略。
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1918年3月,第 一 次 世 界 大 戦 の 景 気好 況 の 中,松 下 電 気 器 具 製 作 所 が 創 立 さ

れ た2)。幸 之助 は 「便利 で 品 質 の よい 配 線 器 具 を作 れ ば,...一般 の家 庭 に い く ら

で も需 要 は あ る」3)とい う確 信 か ら配 線 器 具 の 考 案 に没 頭 した 。 そ して 苦 心 の.

末,改 良 ア タ ッチ メ ン トプ ラ グ を完 成 した。 これ は 同 製 作 所 の 第 一 号 製 品 と

な6た 。 こ の プ ラ グ は,ね じ こみ 部 分 に古 電 球 の 口金 を 回 収 利 用 す る こ と に

よ って,当 時 と して は最 新 型 で 高 品 質,か つ.一般 の もの よ り3割 も安 い もの と

して好 評 を得 た。 続 い て,二 灯 用 差 し込 み プ ラグ を改 良 し実 用 新 案 を取 った が,

これ が松 下 電 器 に お け る特 許 第 一 号 とな った4♪。 つ づ い て;・ 三灯 用 ク ラス タ,

ト型 ク ラス タを は じめ10数 種 類 の 製 品 を 開 発 製造 した 。 こ う して,当 時,大 阪

の モ ノ とい え ば 「安 か ろ う悪 か ろ う」 とい う こ とで敬 遠 され が ちで あ った 関 東

市 場 に お い て も しだ い に販 路 を 広 げ は じめ た 。 同 製作 所 は これ らユ ニー クな 製

品 の販 売 に よ って,第 一 次 大 戦 後 の 不 況 お よ び1920年 代 の相 つ ぐ不 況 に もほ と

ん ど影 響 を受 け る こ とな く,順 調 に 業 績 を伸 ば して い っ た。

b)ラ ンプ

当 時,便 利 で 能 率 的 な乗 り物 と して,業 務用 を 中心 に 自転 車 が 急 速 に普 及 し

始 め て い た。 しか し,そ の 灯 火 は ロー ソ ク提 灯,石 油 ラ ンプ,ま た は カー バ イ

ドラ ンプが 大 部 分 で あ った 。 そ れ らは風 が 吹 く と消 え,点 火 も面 倒 で,.火 災 事

故 の心 配 もあ る な ど,不 便 な もの で あ った 。 一部,電 池 式 の ラ ンプ も使 わ れ て

い た が,ま だ 技 術 的 に不 完 全,点 灯 時 間 もわ ず か2,3時 間 と短 く,実 用化 に

は ほ ど遠 い存 在 で あ った 。 そ こで,幸 之 助 は 努力 を重 ね た末,1923年 に画 期 的

な砲 弾 型 ラ ンプ を完 成 した%こ の 自転 車 用 ヘ ッ ドラ イ ト 「エ キ セ ル ラ ン プ」

は,電 池 を組 み 合 わ せ て 点 灯 す る もの で40-50時 間 も使 用 可 能 な製 品で あ った 。

これ を市 場 へ 出す に際 して,彼 は,現 物 を 自転 車 店 に預 け て30時 間以 上 の 点灯

2)松 ド電器産業 『松下電器五十年の略史」1968年,39ペ ージp以 下,1略 史」と略。

3)同 前,39ペ ージ。

4)前 掲1技 術50年史」,1ペ ージ。

5)同 前,1ペ ージ。
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試 験 を した後,納 得 した 上で 買 って も ら うと.いう方 法 を と った 。 そ の 結 果,ま

もな く月 に2千 個 の 販売 を達 成 す る こ.とが で き,翌 年 には 月 に1万 個 以..ヒも売

れ る ヒ ッ ト商 品 と な った 。

1927年4月 には 角 型 ラ ン プを完 成 させ た 。 発 売 に際 して,販 売 店 に1万 個 の

見 本 品 を無 料 提 供 した。 幸 之助 が 「ナ シ ョナ ル」 商標5)を 初 め て使 っ た の は 同

製 品 の 販 売 に際 して で あ った 。1年 目 に は月3万 個,2年 目に は 月10万 個,3

年 目 に は 月20万 か ら30万 個 に,.そ して1931年 か ら1932年 に は遂 に年 産500万 個

を突 破 す る とい う驚 異 的 な 伸 び を示 した%ま た価 格 壱,数 次 の 値 下 げ を経 て

半値以 下 に な ろ た。 「ラ ン プ と言 え ば ナ シ ョナ ル,ナ シ ョナ ル と言 えば ラ ン プ」

と唱 わ れ るほ ど,完 全 に.市場 を独 占す る こ とに な っ た の で あ る。

c)乾 電池

この よ うに,ナ シ ョナ ル ・.ラン プは発 売 以来,飛 躍 的 に伸 び続 けて きた 。 し

か し,同 社 はそ れ に必 要 な 乾 電 池 を 供 給 して い なか っ た。 そ こで,ユ930年 に ラ

ンプ月 産10万 個 体 制 を築 くと同 時 に,こ れ に必 要 な乾 電 池 の 安 定 供 給 を図 るた

め に小 森 乾 電 池 を専 属 工 場 と して組 み 入 れ,ナ シ ョナ ル乾 電 池 の 生 産 を 始 め た 。

ラ ンプの 販 売 は,年 内 に 月 産20万 個 か ら30万 個 へ と伸 び,.乾 電 池 の 生 産 も月産

5⑪万 個 か ら100万 個 に急 増 した 。1931年9月 に は小 森 乾 電 池 を買 収 して 自社 工

場 に切 り換 え8〕,松 下 電 器 の 乾 電 池 事 業 は軌 道 に乗 った。 そ の 後,同 社 は角 型

ラ ンプ ・乾 電 池 の 一 貫 した生 産体 制 を確 立 して 好 調 な伸 び を 続 け た。 乾 電 池 の

販 売 数 は,戦 前 の最 高 時 に おい て は 月300万 個 に も達 した の で あ る。.また,ラ

ンプ と乾 電 池 の 量 産 化 に と もない 原 価 は著 し く低 下 し,価 格 低 下 に よ る需 用 の

拡 大,.ナ シ ョナ ル ・ブ ラ ン ドの確 立 に成 功 した 。

以 上,ソ ケ フ トや ラ ンプ,そ して乾 電 池 とい う初期 商 品が 成 功 した 要 因 の 中

6)前 掲r略 史」.61ペ ージ。 「国民の,全 国ゐ」必 要品になろうとい う考 えで,名 付 けられた。

7)「 わが社の"物"づ くりの原点」1松 下電器商品史」7ペ ージ。以 卜.,「商品 史」 と略。

8)前 掲r技 術50年 史1,90ペ ージ。
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に は,時 代 が こ う.した 家 電 製 品 を 需 要 しは じめ てい た とい う一 般 的 事 情 の 他 に,

これ らが 基 礎 品 目で あ った とい う点,さ らに,技 術 開発 の 創 意 工 夫 と安価 維持

の努 力 が 重 ね られ た とい う点 を挙 げ る こ とが で きる。

皿 家電製品の登場

日本 に お け る最 初 の 家 電 製 品 は い うまで もな く家.庭内 電 灯 用 の 電 球 で あ った 。

す なわ ち,1887年1月 に,東 京電 燈 が 電 灯 電 気 の供 給 を始 め た の が,日 本 に お

け る家 庭 電 化 の 最 初 の契 機 とな った。1889年 以 降 に は,全 国 各 地 で の 電灯 の普

及 が 加 速 化 しは じめ た 。 ま た1905年,白 熱 舎(後 の東 京電 気)が,ア メ リカ の ゼ

ネ ラル ・エ レク ト リ ック(GE)社 と提 携 す る にお よ び,よ うや く電球 の 国 産化

.も軌 道 に 乗 り は じめた,}。 や が て 電 気 は,さ らに 「動 力 」 や 「熱 」 と して も,.

家 庭 生 活 の中 に入 り始 め た。 た とえば,前 世 紀 の 末 頃 に は,扇 風 機ゆ の ほ か,・

電 気 ア イ ロ ン ・電気 コ ン ロ ・電 気 ス トー ブ な ど電 熱 製 品 が ご く一 部 の家 庭 に入

り込 み 始 め て い た 。 しか し,一 般 家 庭 で 家 庭 用 電 熱 器 具 が徐 々 に使 用 さ れ始 め

た の は,第 一 次 大 戦 以 降 の こ とで あ った 。 京 都 電 燈 が 「家 庭 電 熱 用 電 力 の供

給 」 を始 めた の は1914年U月 の こ とで あ った1%そ して1916年 に は,中 央 電 気

協 会 の 中 に 「家 庭 電 気 利 用 促 進 法 調 査 会 」 が 設 け られ た12㌔ も し 「家 庭 電 化 」

とい.う概 念 に 電球 の利 用 を含 め ない とす れ ば,こ の 第 一 次 大 戦後 か ら1920年 代

にか けて の 頃 が 日本 の家 庭 電 化 躍家 庭 電 器 産 業 の 創 生 期 とい うこ とに な る。 そ

の 意 味 で,幸 之 助 が 同 事 業 を この 時 期 に ス タ ー トさ せ た の は ま さ し く タ イ ム

リー で あ った と言 うべ きで あ ろ う。

1923年9月 の 関東.大震 災 も家 庭 電 化 を保 進 さ せ る 契機 を与 え た。 電 気 の安 全

性,便 利 性 が大 き くク ロ ー ズ ア ップ され た の で あ る 。 翌 年4月 に は 「家 庭 電 気

9)1東 京電気株式会社50年史』1940年,「東芝百年.史」1977年,お よび松下 「社史資料」晦9,24
ページ。

10>通 商産業省編 「商工政策史」第19巻,1985年,299ペ ージ。その頃のものほ外国製が多かった。

しかし1899年には国産の直流扇が製造され市販された記録がある。

11)日 本電機工業会r日 本電機工業k11955年,561ペ ージ。

12)松 下 「社史資料」漁9,24ペー ジ。
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普 及 会 」=助が 設 立 さ れ,東 京 地 方.衷1家 庭電熱器需要の趨 勢

を 中心 に普 及 の テ ン ポが 早 ま り,

扇 風 機 につ いで 電 気 ア イ ロ ン.コ

ンロ ・ス トー ブ な どが 上 流 家 庭 か
練

ら一部 中流 家 庭 に も入 り始 め た 。

ま た,冷 蔵 庫 ・洗 濯 機 ・掃 除 機 ・

電 気 レ ンジ な ど の輸 入 品 が 登 場 し,(濁 ロ}は日本電機1二業会 「日本電機工業則1鰯
年,561ペ ージ。②は 『日本長期統計総覧」

これ もご く一部 で は あ った が 家 庭 第2巻,19884F,48,49ペ ージより作成.総

世帯数はすべての年のデータがないため,人に 入 り始 め た
。 口総数を当時の1世 帯当 り人員の概数5入 で

こ こで,こ の 当時 の家 庭 電 熱 器 割った形で算出(1925年4・8脚 ・

需 要 の 推 移 を み る と,表1に 示 す とお りで あ る。総 世帯 数 に対 す る需 要 家 数 の

割 合 は,1924年 か ら急 激 に増 加 した が,.1925年 時 点 で もわ ず か0.3%,1927年

に至 って も0.67%に しか 仲 び てい なか った 。 この 数 字 が 示す よ うに,当 時 は ま

だ 一 般 家 庭 の 生 活状 態 に比 して,こ れ ら電 熱 器 県 を 中心 とす る家 庭 電 器 製 品 は

高 価 で,電 気 料 金 も他 の燃 料 費 に比 べ て割 高 で あ った 。 しか も,電 気 知 識 もあ

ま り普 及 して い な か った 。 そ の需 要 と利 用 は極 めて 限 られ た 範 囲 に と どま って

い た の で あ る。 家 庭 電 器 製 品 の普 及 と本 格 的 な 国産 化 が 急 速 に進 展 しは じめ る

の は,.よ うや く1930年 代 の こ とで あ っ た。

年次 (1濡 要家数
〔2総世帯数

〔単位丁)

1923 8897 Q.08% 11624

1924 20094 0.17% 11775

1925 36377 0.30% 11947

1926 59833 o.49% 12148

1927 82413 0.67妬 12331

a)ア イPン

た とえば,電 気 ア イ ロ ン とい え ば,当 時,ま だ一 般 庶 民 の 手 の 届 くもの で は

なか った。1927年 に は ウ エス チ ン グハ ウス社 製 の ア イ ロ ンが16円,他 の 国 産 の

ものが4,5円 して い た 。 当 時,小 学 校 教 員 の初 任 給 は27円 で あ っ だ ㌔ 幸 之助

は この給.ワを標 準 に,手 軽 に買 え る安 価 な 電 気 ア イ ロ ンを作 りた い と決 心 し,

1927年 に技 術 責 任 者 と して 中 尾 哲 二 郎 を招 聘 した 。 同年,中 尾 を 中心 に松 下 で

13)前 掲 「日本電 機 工 業 史 」,561ペ ー ジ 。

14)前 掲 『技 術50年 史j,2ペ ー ジ。

」ー
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初 め て の 「研 究 部 」 が 設 け られ た15㌔

これ ま で ア イ ρ ンの底 部 は手作 業 に.よって磨 か れ てい た 。 しか し,中 尾 が 自

ら開発 した半 自動 機 械 を用 い る こ と に よ って,加 工 が 容 易 とな り,商 品 の 規 格

.が統...一さ れ た。 価 格 を低 くお さ え るた め に量 産 化 計 画 が 立 て られ,一 般 市 販 品

よ り3割 も安 く,し か も品 質の優 れ た ア イ ロ ンが 開発 生 産 され た 。 これ が い わ

ゆ る 「ス ーパ ー ア イ ロ ン」 で あ る。 そ の後 も,意 欲 的 に商 品 改 良 が 進 め られ,

1929年 に は6品 種 を数 え,1930年 に は商」:省か ら 「国産 優 良 品 」 の 指 定 を 受 け

る まで に成 長 した 廟。 こ う して,ア イ ロ ンを 通 じて松 下 の 電 熱 製 品 全 体 の 評 価

も高 ま うた。

O)コ タツ

ァ イ ロ ン と並 んで,.中 尾 を 中心 とす る研 究部 に お け る重 要 な研 究 テ ー マ は 電

気 コ タ ッの製 造で あ っ た。 当時,コ タ ッ は まだ技 術 的 に不 完 全 な もの が 多 く,.

毎 年 冬 に な る と不 良電 熱 器 を原 因 とす る火 災事 故 の ニ ュー スが あ った 。 安 全 性

を保 証 す る新 しい コ タツづ く りの た め,ま ず,中 尾 は サ ー モ ス タ ッ トの 研 究 に

取 り組 ん だ 。 そ の結 果,ユ929年,中 尾 は 高性 能 サ ー モ ス タ ッ ト(恒 温 開 閉 器)

を開 発 し特 許 を と うた1η。 同 時 に,量 産 方 式 が 完 成 さ れ た こ と と も相 ま って,.

形 状 の よい丸 山型 コ タツ も開発 され た 。 また,当 時,電 気 コ タッの ス イ ッチ を

入 れ る と ラジ オに妨 害 電 波 が 入 る こ とが 多 か ったが,松 下 の電 気 コ タ ツの 場 合

はそ うは な らなか った。 こ う して,形 状 ・性 能 ・安 全 性 ・価 格 な ど に優 れ た コ

タ ツが 販 売 さ れ,同 年 に は生 産 した8万 台 が 売 り切 れ た。 当時 は 同業 の 上 位 ラ

イバ ル メ ー カ ー製 品で も年 間推 定3-4万 台 の 販 売 に しか す ぎな か った の で あ

る。 以 降,わ ず か 数 年 の うち に 市 場 の7-8割 は ナ シ ョナ ル コ タツ で 占 め られ

る よ う にな った1帥。

15)「 松 下 電 器 ・社 史 年 表 」1991年,7ペ ー ジ。

16)前 掲 「商 品 史」.9ペ ー ジ 曽

17)前 掲 『技 術50年.史 』,3ペ ー ジ。

18)前 掲r商 品 史」,11ペ ー ジg
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c)ラ ジオ事業への進出

この 時 期,も う一 つ 重 要 な 新 しい家 庭 電 気 製 品 と して ,ラ ジ オの登 場 につ い

てふ れ て お か ね ば な らな い 。 ラジ オ は.こ れ まで の 製 品 と全 く異 な って,電 波

を通 信 の 手 段 と して利 用 した 製 品で あ る。1925年7月,東 京 で 始 め られ た ラジ

オ放 送 は,震 災 を 契 機 に 一段 と高 ま っ た生 活 近 代 化 の 波 の 中 で ,情 報 や 文 化 の

新 しい 担 い 手 と して,人 々 の強 い 関心 を集 め た 。 ラ ジ オは 電熱 器 具 とは ま た違

う新 しい 家 庭 電 化 の ス ター商 品 と して 急 速 に普 及 し出 した ので あ る。

.当 時 は,一 般 の電 熱 器 具 な ど を生 産 販 売 す る 「電気 屋 」 と,新 製 品 ラ ジ オを

生 産 す る.「ラ ジ オ屋 」 とは全 く別 の 存 在 で あ っ た 。 「電.気屋 」 で あ っ た松 下 電

器 が新 し くラ ジ オ分 野 へ 進 出 した の は1930年 の こ とで あ った 。 しか し,ま だ ラ

ジ オ を生 産 す る体 制 は十 分 で な か った ので,と りあ えず 既 存 の 「ラ ジ オ屋 」 と

提 携 し,子 会 社 ・国 道 電 器株 式 会社 を設 立 した。 こ こで ラ ジ オの 生 産 を 開始 し1

そ の製 品 を松 下 電 器 の販 売 ル ー トに乗 せ て売 りだ した 。 しか し,技 術 ・操 作 の

不 慣 れ か ら くる ク レー ム も多 く,故 障 の 申 し出 や 不 良 品 の 返 品 が続 出 した。

翌 年3月,国 道 電 器 は松 下 の直 営 とされ,同 社 の 旧経 営 者 は技 術 者 と して 独

立 し松 下 か ら離 れ た。 そ の た め ラ ジ オの技 術 者 は 一 人 もい な くな った が,研 究

部 は故 障 の起 こ らな い ラ ジオ を作 る こ とに専.念 し,1931年8月 にそ れ を完 成 し

た み 「ラジ オ に して も時 計 の よ うな もの をつ くらね ば な ら な い。 時計 は,目 方

に した らわ ずか な もので,従 って材 料 費 は大 してか か って い な い が,こ れ だ け.

高 い値 で 売 れ る と言 うこ とは,そ れ だ け優 秀 な技 術 が 加 え られ て い るか らだ 。

これ は 技 術 の値 と言 え る」'9)。幸 之助 は この よ うに 述 べ,ラ ジ オの技 術 性 能 の

向上 に努 め た。 ち ょう どそ の 頃,新 聞 に東 京 中央 放 送 局 主 催 の エ リミネ ー タ受.

信 機 設 計 の 懸 賞 募 集 が 出 た 。 それ に応 募 した 同 社 の セ ッ ト.(三 球 再 生付 きビ リ

ケ ン形)は,努 力 の 甲斐 あ っ て,み ご と一 位 に 当選 した ので あ る鋤。 そ の後,

同 社 はわ ず か4年 間で ラ ジオ業 界 のbプ に 躍 進 し,1937年 に は ナ シ ョナ ル ラ

19)前 掲r技 術50年 史」,3ベ ー ジ。

20)同 前,3ペ ー ジ。
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ジ オの 市 場 シ ェ アは47弩 に も達 した の で あ る21)。同 社 は また,19罪 年10月,ラ.

ジ オ生 産 の 重 要部 分 の特 許 権 を買 収 し,同 業 メー カー が 自由 に使 え る よ うに無

償 で公 開 した盟,D

d)製 品発売 と初期 カタログ

1929年1⑪ 月 に ア メ リカで 始 ま った 世 界 恐 慌 の 嵐 は,翌 年 に は 日本 へ も波 及 し

て,い わ ゆ る 昭和 恐 慌 の惨 状 を もた ら した 。 農 村 は疲 弊 し,都 市 に は失 業.者が

あ ふ れ た。 しか し,松 下 電 器 は 「ナ シ ョナ ル ラ ンプ」 と 「丸 山型 電 気 コ タ ツ」

な どの ヒ ッ ト商 品 に支 え られ,大 不 況 期 に も業 績 を維 持 発展 させ る こ とが で き

た 。 この こ とで,幸 之 助 は 「大 衆 の 生 活 に 必 要 な もの は,景 気,不 景 気 に関係

な く伸 び る」鋤 との確 信 を得 た とい う。

さ て,1932年 以 降 の景 気 回復 の 波 に乗 って,同 社 は さ らに ス トー ブ,コ ン ロ

な どの 新 製 品 を次 々 に 開発 した 。 この 当 時,年 に30件 もの特 許 新 案 を出 願す る

ま で に研 究 部 門 は 成 長 した の で あ る別)。1931年 当時 の 同 社 の製 品 品 目 は200余

種 に もお よ び隠,,ま た1933年 に は30⑪種 を越 え る まで に成 長 した 。 と は い え,

表2が 示 してい る よ う に,松 下 電 器 は 主 要家 電 製 品 の 国産 第1号 には全 く名 を

連 ね て は い なか った 。 す なわ ち,同 業社 間 で の先 陣 を切 って 製 品 開発 を行 な う

メ ー カ ーで は なか った 。 しか し,逆 に,ほ とん どの製 品 につ い て,同 社 は 「本

格 普 及期 」 の到 来 まで に は こ と ご と く製 品発 売 を 開始 してい た 。 しか も,ラ ン

プ,コ タツ,ア イ ロ ン,ラ ジ オな どの例 の ご と く,各 製 品の 「普 及期 」 に な る

と,.同 社 は,ト ップ メー.カー の 位 置 に まで.ヒ昇 して い た ので あ る。

ここで,こ れ まで の商 品 開 発 の プ ロセ ス を別 の資 料 を もと に振 り返 って お こ

う。 これ ま で 見 て き た よ うに,「 創 業 時 代 」 の代 表 的 な 商 品 は 「改 良 ア タ ッチ

21>松 下 「社 史 資 料 」 恥7,.53ペ 一 二1。.

.22>前 掲 「略 史』,87ペ ー ジ。

23)同 前,70ペ ー ジ。.

24)前 掲 『技 術50年 史」,3ペ ー ジ。

25).前 掲 「社 史 年 表 」,8ペ ー ジo
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表2.主 要家電製品の発売 および普及期

製品別. 国産第1号 発売 松下電器第1号 発売 μ〕本格 発売期 〔21本格普及期

ラ ジ オ 1925(シ ャ ー プ) 1931 1929 1931一

電 蓄 1926 1936 ユ933 1955一

爵洗 濯 機 1930(東 芝). 1951 1951 1957一

掃 除 機 193皇(東 芝) 1954 1956 1961～

冷 蔵 庫 1931〔東 芝) 1953 1953 1960～

ト ー ス タ (1926頃) 1935 1932 1958一

ア イ ロ ン .1915 1927 1938 (1926頃)一

コ ン ロ191.4

コ ー ヒー 沸 し(ユ926頃)

電 気 ス トー ブ1920

電 気 コ タ ツ(1918頃)

エ ア コ ン1935

扇 風 機1894

電 球1890(東 芝)

乾 電 池1892

電 池 ラ ン プ1910

1927

1935

1928

1929

1958

1936

1936

1931

1923

1938

1935

1924

1924

1957

1916

1896

1894

1923

(1926頃)～

1960-

1955～

1955-

1971-

1955～

1902一 一

1923-

1927一 一

(注)松 下電器社史室資料 を参考に作成o(10界 が全体 として動 ぎだ した時期。12)は業界一般通

念 による。なお,シ ャープ,東 芝 はその前身 を.含む。また,〔1918頃)弔 「大正 中頃⊥(1926

頃};「 昭和初」。

メ ン トプ ラ グ」 「砲 弾 型 エ キ セ ル ラ ンプ」 「角 型 ナ シ ョナ ル ラ ン プ」 「ス ーパ ー.

.ア イ ロ ン」 「丸 山型 電 気 コ タ ツ」 「懸 賞 一 等 当選 ラ ジ オ」 な どで あ った。 これ ら

商 品 の 種 類 ・品 種 の 変遷 は表3に 示 す と お りで あ る。 配 線 器 具か ら ラ ンプ,乾

電 池,さ らに 電 熱 器 へ と,製 品種 類 が 多様 化 す る と と も に,品 種 も飛 躍 的 に増

加 して い る こ とが分 か る 。 と くに1931年 か ら1932年 へ の 変化 は画 期 的で あ った 。

.配 線 器 具 は26種 か ら58種 へ,乾 電 池 は6種 か ら37種 へ と伸 び,ア イ ロ ン,コ ン

ロな ど も品 種 が 豊富 に な っ た。 なか で も,ラ ジ オ ・音響 部 門 は1932年 に初 めて

カ タ ロ グに 登場 し,し か も,当 初 か ら,多.種 多様 な 製 品 が見 られ た。 これ ら を

基 礎 に 松 ド電 器 は1930年 代 前 半 に躍 進 期 を迎 え る こ とに な っ た ので あ る。
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衰3初 期 カタロ グに見 る製品および品種 の推移

(169)31

カタログ
製品種 目

思27年11月 1929年5月 ユ931年3月 1932年12月

配 線 器 具 15 16 26 58

釘
ラ ン プ 1 4 9 11

器. そ の 他 灯 器 30

竜 電 気 ラ ン プ 1

電 乾 電 池 1 .3 .6 37

池 豆 球 1 3 5 18

ア イ ロ ン 2 6 6 15

電 器 コ ン ロ 2 4 8 18

電 :万 能 調 理 器 ユ

電 気 ス トー ブ 2 2 3
執

1

'1L「

電 気 コ タ ツ 2 3

電 気 座 布 団 1
器 電 気 炭. 1.

半 田 鐙 1

ラ
ラ ジ オ 14

ジ ラジ オシ ャー シ 4

イ ラ ジ オ 部 品 .53

音 ス ピ ー カ 4

響 ホ ノ モ 」 タ 1

自 転 車 用 品 1
. }.}旧.一L...r■.

合 計 24 38 65 275

〔出典)社 史室資料 「松下電器商品史』14ペ ージ。

III躍 進 期1932年 ～1937年

先 の初 期 カ タ ロ グか ら も分 か る よ う に,戦 前 にお け る松 下 電 器 の 躍 進 期 は

1932年 に開 始 さ れ た 。 表4に 示す よ うに,従 来 の製 品群 に加 えて,1930年 代 に

入 る とモ ー タ ・蓄 電 池 ・工 業用 電炉 ・電球 な ど の新 分 野 に進 出 した。 ま た,そ

れ に ともな って,次 第 に 見 る よ うに,企 業 組 織 の転 換 も うな が さ れ た ので あ る。

同 時 に,従 業 員 や 売 上 高 も急 増 し,た とえ ば1932年 に比 べ て,1937年 に は従 業
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表4主 要 製 品 の発 売 年

1918

1923

1927

1928

1929

1931

1932

1933

1934

改 良 ア タ ッチ メ ン トプ ラグ

砲 弾 型 ラ ンプ

角 型 ラ ン プ

ス ーパ ー ア イ ロ ン

電 気 コ ン ロ.

電 気 ス トー ブ

電 気 コ タ ッ(丸 山 型)

キ ー ソ ケ ヅ ト

マ ンガ ン乾 電 池

懐 中電 灯

自動 式 ア イ ロ ン

ラ ジ オ3球 再 生 式

ラ ジ オ部 品,ト ラ ンス 。コ イル

ス ピー カ

電気 座 布 団

ホ ノ モ 一 夕

電気 火 鉢

可 変抵 抗 器

レ コー ド用 ピ ック ア ッブ

チ ュー ブ ラー コ ンデ ンサ

固 定抵 抗 器

1934

ユ935

1936

1937

1938

1940

小型汎用モー タ

工業用電気炉

ター ンオーバー式 トース タ

コーヒー沸 し器

.バ イブレータ

電気.ズタ ンド

白熱電球

拡声装置

卓 上自動首振 り扇風機(マ ーツ)

コ ンソール形電蓄

スーパ ーラジオ

無線機

自動車用鉛蓄電池

アル ミ電 コ ンデ ンサ

1941

1942

1943

1945.

空気乾電池

(計測器)オ シロスコー プ

巻線抵抗器

レー ダ

(真空管)無線機用ST管

積 層乾 電池

(注)松 下電器社史室資料 を参考 に作成。

員 は約4倍 に,売 上 高 は5倍 以 上 に急 増 した。 ま た,様 々 な 人事 ・教 育 ・福 祉

上 の施 策が 実 施 され,朝 夕 会 制 度,寮 制度,年 末 座 談 会,修 養 資 金 制 度,週 休

制,健 保 組 合 な どが 設 け られ た 。 また,工 員養 成 所 や 青 年 学 校 も開設 され た 。

営 業 面 で も,市 場 競 争 の激 化 と混 乱 の 中 で,卸 ・小 売 店 との 「共 存 共 栄」 の

た め に 製 品 の正 価 表 示,連 盟 店 制 度 な ど流 通 の新 秩 序 形 成 に努 力 が 重 ね られ,

配 当金 付 感 謝積 立 金 制 度 な ど多 彩 なマ ー ケ テ ィ.ング活 動 も展 開 され た 凄5,。

新分 野 に つ い てみ る と,1934年11月,松 下 電 器 は,モ ー タの生 産 販 売 を開 始

した刎。 最初 は1/2馬 力 お よ び1馬 力 の小 型 モ ー タで あ った 。 当 時,家 電 専 業

26)前 掲 『略史」,107一一144ページ。および,下 谷政弘 「流通系列の形成と桧下尾器グループ」「経

済論叢」第153巻第1.・2号,1994年 。

27)「 松下電器社内新聞」,1934年12月25日。
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企 業 が モ ー タ事 業 へ まで 進 出す る こ と に疑 念 が もた れ た が,幸 之 助 は 「家 庭 で,

一 戸 に 平均10台 の モ ー タが 使 わ れ る 日が 必 ず き ます
。 モ ー タの需 要 は無 限 に伸

び る」謝 と信 じて 疑 わ なか っ た。1938年 に は,モ ー タの 専 門子 会社 と して,松

下 電動 機 を 設立 した。 ま た1935年 に は蓄 電 池 部 門 へ 進 出 し,ナ シ ョナ ル蓄 電 池.

を 設 立 した 。 こ の よ うに,1930年 代 後 半 に は,次 第 でみ る よ うに,子 会 社(分

社)の 設立 が さか ん とな って い った 。

ま た,電 球 部 門 につ い て は,こ れ まで はGE社 と提 携 した東 京 電 気(お よび

同社 を 中心 とす る カ ル テ ル)に よ うて,国 内市 場 は完 全 に支 配 され て きて い た。

そ れ以 外 は,若 干 の 二,三 流 メー カ.一が,低 価 格 ・低 品 質 の電 球 を供給 して い

た にす ぎ なか っ た。 しか し,1936年9月,松 下 電 器 は あ え て東 京 電 気 と同価 格

で の電 球 の販 売 を開 始 した 。 この こ とは,同 社 の技 術 的 な 自負 を表 現 す る もの

で あ っ た。 同時 に松 下 は1935年 頃 か らテ レ ビの研 究 開発 に も着 手 した 。

さ ら に,こ の 時 期 の松 下 に と って注 目す べ きは,30年 代 後 半 か ら海外 市 場 に

積 極 的 に進 出 した こ とで あ る。 ま ず,1932年 に貿 易 部 が 新 設 され,中 国 と 「満

州 」 方 面 を 中心 に市 場 開拓 を お こな った。 さ ら に,貿 易 部 を母体 に,1935年8

月,子 会 社 松 下 電 器 貿易 を設 立 した。 当時,同 業 界 にお い て傘 下 に貿 易 商 社 を

持 つ メ ー カー は珍 し く,ま た 多 くの販 売 子 会 社 も設 立 され た。 それ らに よ って

販 路 は東 南 ア ジ アに まで広 が って い っ た ので あ る怨㌔

以 上 見 て きた よ うに,松 下 の商 品 開発 は初 期 の 「部 品」 か ら,開 発 期 の電 熱

製 品,.ラ ジ オ,乾 電 池,そ して躍 進 期 の モ ー タ,蓄 電 池,な どへ と発 展 推 移 し

て きた 。 この よ うな 成長 発展 に と もない,企 業 と して の組 織 体 制 も大 きな変 革

を経 る こ と とな る。 次 に,こ の 間 の企 業 組 織 の動 向 を考 察 す る。

Iv松 下電器の組織形態

戦前の松下電器は日本企業の中で最初に 「事業部制」組織を採用(1933年)

28)前 掲 『略史」,124ペ ー ジ。

29)同 前,125ペ ー ジ。および松 下電器貿易r松 下電器貿易50年 のあゆみ」1985年 。
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し た 企 業 と して 著 名 で あ る。 さ ら に そ れ に と ど ま ら ず,「 分 社 制 」 を 導 入

(1935年)し て,積 極 的 な子 会 社 の 設 立,す な わ ち グ ルー プ展 開 に よ っ て い わ

ゆ る 「松 下産 業 団 」 を形 成 した の で あ る 。 そ の過 程 は次 の よ う に行 なわ れ た 。

a)1930年 代初頭の松下電器..

1918年 に幸 之 助 が 設 立 した 松 下 電 気 器 具 製作 所 は民 家 を改 造 した だ けの小 さ

な 町工 場 にす ぎ なか った 。 最 初 の工 場 ら しい工 場 が完 成 したの は よ うや く1922

年 の こ とで あ った6し か し,.こ れ ま で 見 て きた よ うに,同 製 作 所 は小 規 模 な が

ら もい くつ か の ヒ ッ ト商 品 を 市 場 へ 送 り出 し,順 調 な成 長 を続 けた 。1923年 の

自転 軍 用 砲 弾 型 ラ ンプの 発 売 お よび 販路 拡 大 に よ っ て ラ ン プ専 門工 場 を 建設,

さ らに,角 型 ラ ンプの 発 売 は 「ナ シ ョナ ル」 商標 の確 立 と と も に,全 国 的 な規

模 に お け る急 速 な販 売 網 の 成 長 を もた ら した 。 さ ら に また,1927年,電 気 ア イ

ロ ン ・ス トー ブ ・コ タ ッ ・コ ン ロの 生 産販 売 の 開始 に よ って 電 熱 部 門 へ も進 出

した 。1920年 代 後 半 の 打 ち 続 く不 況 の 中 で,松 下 は 製 品分 野 の拡 大,人 的 体 制

の整 備,生 産 施 設 や 営 業 拠 点 の 建 設 な どに積 極 的 に取 り組 む と と も に,組 織 的

な事 業 運 営 を進 め て い った 。1927年10月 の 組 織 構 造 を見 る と3印),それ は,所 主.

(幸之 助)・ 所 主 代 理(2人)の 下 に,総 務部,電 器部,鉄 工部,ナ シ ョナ ル部,

電熱 部,東 京 支 店 か ら成 る,単 純 な 職 能 部制 の組 織 で あ った 。 この 内,電 熱 部

の 設 置 は,の ちの 独 立 採 算 制 お よび 自主 責任 経 営 とい う事 業 部 制 につ らな る最

初 の試 みで あ っ た3%

同 所 は,1929年 に は松 下 電 器 製 作所 と改 称,従 業 員477人,販 売 月額10万 円

を越 え,新 規 卒業 者 の採 用 を 開 始 し,年 末 まで に8工 場 を擁 した鋤。1929年5

月時 点 で の組 織 構 造 をみ る と,所 主 の 下 に 幹 部 会議,総 務 部(会 計 ・庶務 ・人

事 係,店 員 講 習 会).,営 業 部(事 業 部.会議,販 売 ・・営 業係),製 作 部(製 作 部 会

30)1927年10月 の 職 制 図 に よ る。

31)前 掲 「略 史 」,65ペ ー ジ。

32)同 前,資 料9ペ ー ジ,年 表2ペ ー ジ。
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議,各 工 場 ・研 究 課),東 京 支 店 な どか ら成 っ て お り93),基 本 的 枠 組 は変 わ っ

て い な か っ た。 こ の内,幹 部 会議 は所 長 の代 理 とな る取 締 店 員 と一 部 の 部長 で

構 成 さ れ た。 昭 和 恐 慌 の 影 響 も全 員 一致 の協 力 で 短 期 間 に克 服 で きた の で あ る。

とこ ろで,従 来 の 製 品 品種 の拡 大 が ほ ぼ 同一.一製 品 系 列 内 の 品 種構 成 の増 大 で
を

あ っ た の に対 して,1930年 代 初 め の ラジ オ部 門へ の 進 出 は,戦 前 の松 下 電 器 に

お い て画 期 的 な 新 規 事 業 へ の進 出 を意 味 してい た 。 い う まで もな く.,そ れ は電

波 利 用 とい う新 技 術 で あ り,高 度 の技 術(者)を 必 要 と して い た。 ま た,販 売 経

路 も従 来 の もの(い わ ゆ る 「電 気 屋 」)と 全 く異 な っ て い た 。 当 時,松 下 に は

ラ ジ オ部 門 に関 す る生 産技 術(者)は 全 く存在 して い な か った。 した が って,先

に述 べ た よ うに,最 初 は既 存 の 「ラ ジ オ屋」 と提 携 して.子会 社 を設 立 し,ま た

独 自に研 究 部 を設 置 して,.新 技 術 を吸 収 した.こ れ,を基 礎 に,松 下 電 器 自身 が

ラ ジ オ製造 を 開始 したの は1931年 の こ とで あ った。

こ う して,1932年 末 の 同社 は,従 業 員1102人,販 売 月 額300万 円 を越 え,製

品分 野 も配 線 器 具,電 熱 器,ラ ン プ,乾 電 池,そ して 新 分 野 の ラ ジ オな どに広

が って い た 。 製 造 品 目 はす で に200余 種 を数 え て,翌 年 まで に さ ら に9工 場 も

新 設 さ れ た訓}。新 組 織 へ の移 行 の機 は熟 し.てい た ので あ る 。.表5は,事 業 部 制

導 入 の直 前 の1932年5月 の組 織 図 を示 してい る。

幹
部
会
議

一
所
主

〔出典)

表5事 業 部制 実 施前 の組 織

企 画 部(統 計 ・意 匠 ・企 画 ・事 務 ・宣 伝 係)

総 務 部(庶 務 ・事 務 ・会計 ・歩一 会 事 務 係)

研 究 部(事.務 ・無線 ・ラジ オ ・器 具 ・燈 器 ・試 作 係)

製 作 部(製 作係1事 務 ・工 務 ・人事 ・建 調,各 工 場)

電 化研 究 部(事 務 ・研 究 ・試 作 係)

営 業 部(営 業係1地 方 ・貿 易 ・会 社 ・事 務},

倉 庫 ・デ パ ー ト係,仙 台 ・金 沢 ・京城 出 張所,

東京 ・大 阪 ・名 古 屋 ・福 岡 支 店)

松 下電器社史室資料。

33)刃29年5月 の 綱 領 ・信 条 制 定 時 職 制 図 に よ る。

34}前 掲 『略 史」,資 料9ペ ー ジ,年 表2ペ ー ジ。
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b.}事 業部制の採用

先 の表3が 示 して い た よ う に,1932年 末 に松 下 電 器 製 作 所 の 販 売 品 種 数 は

275へ と急 増 しお。 こう した 業容 の 多 角 化 に と もな っ て,新 た に 大 きな 組 織 変

革 が 必 要 と な って きた 。 翌1933年5月 に 同製 作 所 は事業 部制 を採 用 す る こ とに

な っ たの で あ る。 す な わ ち,多 様 な事 業 内容 お よ びそ れ まで に設 立 され た18工

場(そ の 中の1つ は.了会 社)を3事 業 部 に分 けて,ラ ジ オ部 門 を 第一..事業 部,

ラ ンプ ・乾 電 池 部 門 を 第 二事 業 部,配 線 器 具 ・電 熱 器 部 門 を 第 三 事 業 部 と し

た器,。同 時 に,第 一 事 業 部 につ い て は,生 産 だ.けで な く販 売 も一 緒 に担 当 させ

る方 式 を採 用 した 。 翌 年2月 に は他 の2事 業 部 に も この 方式 を採 用 す る と と も

に,第 三 事 業 部 か ら電 熱 器 部 門 を分 離 して 第 四事 業 部 と した50)。この 事 業 部 制

め採 用 に よ って 「各事 業部 は,そ れ ぞれ 傘 下 に工場 と出 張所 を持 ち,製 品 の開

発 か ら生 産 販 売,収 支 まで を一 貫 して担 当 す る独 立 採 算 の事 業体 にな った 」訪

ので あ る。

幸 之 助 が 事 業 部 制 を 始 め た理 由 と狙.いは次 の よ うに 要 約で きる。 す なわ ち,

1)小 規 摸 で や って い た 時 は一 人 で 管 理 で きた が,業 容 の拡 大 で 不 可 能 に な った 。

つ ま り,1930年 代 初 め の急 激 な多:角化 が 背 景 にあ った。2)事 業 部 制 採 用 に よ る

責 任 経 営 体 制 の確 立,お よ び独 立 採 算 制 。 つ ま り,「 い か な る新 規 事 業 ・製 品

部 門で あ れ,そ の 当初 か ら他 の事 業 分 野 に依存 しな いで 独 自の収 益 をあ げ るべ

き,ど ん な 製 品 と い え ど も製 品 ご とに 確 実 に 一 定 の 利 潤 を 確 保 す べ き で あ

る」瞼,とい う幸 之 助 の経 営 理 念 を反 映 して い た 。3)従 業 員 を実 際 の試 練 の 場 に

置 くこ と に よ って 「真 の経 営 者 」 を養 成 す る こ と。

しか し,事 業部 制 を 導入 す る直 接 の引 金 に な った の は,ほ か で もない,ラ ジ.

35)下 谷政弘 「1930年代(松 下産業団〉の形成過程」「経営史学』第21巻第3号,1986年,お よび

同 「事業部制と分社制」坂本和一 ・下谷政弘編著 『現代 日本の企業グループ」東洋群済新報社,

1987年,89ベ ージュ

36)前 縄 『略史」,111ベージ。

37)ド 谷政弘 「戦時期 〈企業グループ〉の再編成」下谷政弘 ・長島修編著 「戦時日本経済の研究」

晃洋書房,1992年,52ペ ージ。

.38)岡 本康雄 「松下電器の企業行動と経営組織」,岡本康雄緬 「わが国家電産業における企業行al

1973年,63ベー ジ⊃
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オ部門への進出であった。前述 したように,ラ ジオ部門は既存分野 と違って技

術.販 売 も全 く未知の分野であった。新規ラジオ分野の収支を把握するために

も事業部制が採用され,そ れが他の製品分野へ波及し,全 社的な事業部制へと

転換 したと思われる。

1935年9月.に は4つ の事業部の上に 「本店事業部」が設けられた。この本店

事業部は全事業経営,す なわち製造 ・販売両方面にわたる一切の計画指導の任.

に当たり,統 制 ・計画 ・建設 ・宣伝の各般の要務を行なう本社機構の確立を意

味 していたヨ%こ うして,こ れ以降,松 下電器の歴史は,そ の形態に何度かの

変容はみ られた ものの,こ の製品別事業部三分権的事業単位を.組織の根幹とし

て運営されてきたので.ある。

c.}分 社 制へ

これ まで 個 人 企業 で あ っ た松 下 電 器 製 作 所 は,1935年12月 に株 式 会 社 に改 組

さ れ,松 下 電 器 産 業 株 式 会 社(資 本 金1000万 円)と 改 称 され たゆ。 同 時 に,こ

れ まで の 事 業 部 制 を さ ら に発 展 させ た 「分 社 制 」 を採 り,表6に 示 す よ うに,

表6松 下電器産業の分社(単 位:万 円〉

分 社 名 資本金 営 業 内 容 以 降 の 推 移

松 下 無 線

松.卜'乾電 池

松 下 電 器

松 下 電 熱

松.

500ラ ジオ ・部品44.11本 社に吸収。

500乾 電池 ・ランプ44.U本 社に吸収。

200配 線器 具43.8松 下航空工業,45.11松 下電工。

200電 熱器40.8松 下電工,4工.5松.ド 電器1:業 に吸収。

卜'金 属 60 金属部品

電器直売 10 官公庁会社向け販売 37.7廃 止 。

電器貿 易(35,8} 30 輸出入

電器商事(35.8) 100 提携会社製品の販売 38.11松F電 器商事,

43,12本 社 に吸収。

電器製造(29.5) 10 合成樹脂製品 37.3松.下 電器に吸収

3811松F電 器商事,42.3名 古屋松 下電業,

(出典)「 松下電器産業株式会社組織進 展表」 と 『桧 下電器五十年 の略 刻 を参考に作成。

39)前 掲,下 谷政 弘 「事 業 部 制 と分 社 制 」,88ペ ー ジ。

4① 前 掲r略 史』,136ペ ー ジ。
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.事 業 部 門 別 に9つ の子 会 社(分 社)を 設 立 した 。 この改 組 に よ って,松 下 電 器

産 業(産 業 本 社)は 持 株 会 社 と して,一 方 で 製造 ・販 売部 門 をす べ て切 り離 し,

他 方 で 分 社 の 管 理 を掌 握 した。 つ ま り,人 事,経 理 の 両面 か ら各 分 社 を管 理 し,

各 分 社 の 方 は これ ま で の事 業 部 制 の時 よ りも,一 層徹 底 した 「自キ責 任 経 営 」
の

.の立場で生産販売をおこなうことになった`%こ のように,同 社 はい くつかの

分社を傘下にもつ 「企業グループ」に転換したが,そ れらの分社は完全に親会

社(産 業本社)の 管理下に置かれ,全 体として1個 の有機的な経営統合体 とし

て運営されることになったD

翌1936年 には新たな分社 として,ナ ショナル電球,朝 日乾電池を加えて,松

下電器グループ全体の従業員総数は4,970名,年 生産販売額は1.620万 円に達 し

た拗。その後,同 社は分社制の採用によって.,一方で既存の他企業を傘下に取

り込みながら,他 方で産業本社内の事業単位を次々とスピン ・オフさせて傘下

子会社数を増大 していったのである。戦前 ・戦時期に設立された子会社数は合

計49社 であった。しかし,1940年 代に入ると戦時統制経済の下,傘 下子会社の

整理統合が進み,ま た主要な子会社は再び本社へ吸収統合され,1941年 の30社.

を最高に子会社数は しだいに減少していったのである4%

以上のように,1930年 代は同社にとって,旺 盛な製品多角化にともなっての

事業部制の採用,分 社制への転換,そ して松下電器グループ 〔いわゆる 「松下

産業団」)が 形成された時期であったご しか し,同 社は次の戦時期には大 きな

変化を見せることになる。最後に,そ の戦時期の松下電器グループの転換を考

察する。

V戦 時 期

1937年 の日中戦争の全面的展開によって,日 本の産業界は急速に戦時色を深

41}同 前,138ペ ー ジ。

42)同 前,138ペ ー ジ。

43)前 掲,下 谷 政 弘 「事 業 部 制 と分 社 制 ⊥89ペ ー ジ。
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め て い った。 物 資 動 員 計 画 の 開始 と臨 時資 金 調 整 法,輸 出入 品 等 臨 時 措 置 法 な

ど に よ って,資 金 ・資 材 ・労 働 力 に対 す る統 制 が 強 化 され は じめ,一 方 で 軍 需

関連 産業 が軍 用 の増 加 に よ って好 況 とな った反 面,民 需 産 業 は急 激 に 衰 退 の …

途 を た ど った。

a)商 品

まず,電 気ス トーブ,扇 風機などが,ぜ いたく品として生産を禁止された蜘。

ラジオ,電 球,乾 電池なども 原料資材の面で種 々の規制を受けた隠}。1939年

に,従 業員の雇用統制と物価統制がはじまり,民 需生産は強い制約を受けた。

さらに,同 年10月 の価格等統制令(い わゆる9.18凍 結令),1940年7月 の奢侈

品等製造販売制限令(い わゆる7.7禁 令)の 影響は大 きく,急 速に家庭用電器

製品の製造販売は減少していった。同社は,そ の存続のために軍需品生産への

転換を余儀なくされていったのである鮒。しかし,「軍需品」 とは直接兵器類

だけに限らない。それまでにも松下グループ傘下の松下無線 ・松下乾電池 ・松

下電熱などの各分社は軍の指定を受け,既 存の各電器製品を 「軍需品」として

納入 してきていた。

分社の一つ,松 下電器が初めて直接兵器類の部品生産を受注 したのは1938年

であった`%さ らに,こ の時期,松 下金属が機関銃の部品を受注,松 下無線が

追撃砲弾の部品を受注 してから,軍 需生産は しだいに本格化 し始めた。1942年

4月 頃までには,各 分社,工 場 とも軍需品中心の生産体制に移行 したのであ

る鋤。

このように戦時経済下における急速 な軍需転換によって,す でに同社(グ

ループ)の 本来の事業分野の面影はまった く失われてしまったのである。その

44)前 掲 「略 史』,145ペ ー ジ。

45)同 前,146ペ ー ジ。

46)前 掲,下 谷 政 弘 「戦 時 期 く企 業 グル ー プ 〉 の再 編 成 」,65ペ ー ジ 。

47)前 掲 『略 史 」,147ペ ー ジ。

48)同 前,154ペ ー ジ。
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名社

無

松 下 乾 電 池

ナシ ョナ ル電球,他

(電球事業部)

第158巻 第2号

表 ア 主要分社 の軍需 品

主 要 な 軍 需 品

航 空機用無線機 ・電装品,レ ー ダ,

携帯 無線機,方 向探知機

空気 乾電池 ・湿電池,通 信用乾電池,

電解 金属満俺,特 殊蓄電池

航空 無線用真空管

松 下 金 属 銃 機 ・部 品,焼 玉 エ ン ジ ン

松 下 電 器

(松下航空工業)

松下電熱,松 下電動機

(松 ド電機 「:業〉

合成樹脂積層板,航 空機用 プロペ ラ,

銃砲弾部品

砲弾部品,通 信機用特殊 モー タ,

配電盤,電 気炉

(出典)ド 谷 政弘 「戦時期 く企業 グルー プ〉の再編成」73ペ ージ。

主 な軍 需 製 品 は表7に 示 す とお りで あ る。

こ こで,松 ドグ ルー プの 戦 時期 に お け る状 況,お よ び民 需 か ら軍 需 べ の 転換

を見 てみ る と,表8に 示 す通 りで あ る。 す な.わち,1936年 か ら1944年 の 間 に,

そ の総 販 売 高 は 約7.9倍 に増 えて い る。 中で も無 線 部 門 は この 間 に18倍 に も伸

び,.構 成 比 率 も30.1%か ら68.9箔 へ と急 増 した 。 管 球 も販 売 高 が39倍 以 上 と

な って い る。 これ に対 し,電 化 部 門の 方 は,戦 時 経 済 の 中 で 停 逃 し,1942年 に

は販 売 高 ・構 成 比 と も に激 減 して い る。 電池 部 門 につ い て は1.7倍 に な っ た も

の の,構 成 比率 は これ も59.7%か ら13%へ と激 減 した 。他 方,総 販 売 量 に 占 め

る軍 需 品 の 比率 は徐 々 に増 大 傾 向 を見 せ,1942年 ま で は...一ケ タに とど ま っ てい

た が,1943年 以 降 は爆 発 的 に伸 び,戦 争 末 期 に は,松 下 グ ル ー プ も戦 時 色....一色

に塗 りつ ぶ され てい った ので あ る。

b〕 組 織

松 下 産 業 団の 分 社 数 が 一 挙 に増 え 始 め た の は と くに戦 時 期 に お いて で あ った 。

す なわ ち,1938年 か ら1944年 まで に 合計32社 が設 立 され た。 た と えば,1938年

翻

.

陛ヨ

3
.
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衰8松 下 グ ルー プの 部 門 別販 売高 お よ び軍 需 用 割 合(単 位 ,千 円,%)

部 門 別 販 売 高
年度(毒)

無 線 電 化 電 池 管 球 電 機 その他
合 計

1936 (30.1)(8,7)
4,3601,266

(59.7)〔1.5)()()

8.656225

軍 需192(1.3)

14,507

1937

層

(33.1>(8,7)
5,4591,444

,

(51.8)(4.7>(1.7)()
8.545771285

圏,マ,■ ■

軍 需258(1.6)
16,5D4

1938

畠 」..・,甲 ■■,..

1939

(31.2)(8.7)
6、0871,702

.`・.P■..

(31.0)(5.3)

8、7191.4761

(5〔).5)(6.6)(1,7)(ユ,3)
9,8351.290325244

昌幽 ・.P9....・ 畠 ・,,層.■.… 「.「 ■...■ ・P・ ・幽 ・.… 「7P・.・ 昌 ・,畠,■,昌,.・..畠 ・.・

(44.9)(8.7>(6・6)(3.5)

2,6162,4591,844991
・,.,.

軍 需446(2,3)

19,483
.・ 畠.一.,..,.,・ ・L.脚7..9・.

軍 需734(2.6)

28,105
【

1940 (34.2>(5.4)
10,985ユ,749

(36.1>(11.3)(7,2)(5.8)
11,5953,6252,2961.861

軍 需1,320(4.1)

32,111
「

1941

「,,■,77rP..,

ユ942

..77rrρ.■ ・

1943

(39.5}(5.3)
13,4491,813
・7層,P,P,.,「,■ 層,,,.「..

(37.o)(0.9)

15.357361
.■,層.P噛,...幽 一..

(39,7)(>
18,570

(30.4>(12.9)(5,9)(6,0>
10,3564,3872,017.2,036

「,,・P,.層 「噛.「 ■ ■ ■■,■.,「.「 ■ 「 ■■ ■「 「 「..「.「,7■

(32,4)(19.0)(4.5〕(6.2>

13、4557,8911,8472,582
...幽..■.,.・ ・...7,.,■.・..層,層 ■.■ 「,【..7,■,■ ■.■.......,「P

(.29.2)(18.5)(4.ユ)(8.5)

13.6418,6541,8883,971
,,「,

1.759(5・2)軍 需

34,058
-「-.r■ ■ 層.「..7,■,・9,■

軍 需3.525(8.5)

41,493
..■,r■r層Pρ ・....F7r■...

軍 需14,461(30.9)

46,724

1944(68.9)()(13.Q)(7.7)(4.5}(5.9〕
78,ア28-14,834 8,841

軍 需89,898(78.7)

5,0866,711;114,200

1945(64,1)(3.0)(12.4)(9.5)(7.0)〔4.0)

46,0892,1748.877 6,863
軍 需60、157(83.7)

5、0382,85771,898

〔出典)松 卜電 器社史室資料 〔松下電器調査部作成,進 駐軍に提出用)。

(注)(㌻)期 間=前P32月1日 ～当年11月30日

6月 に ナ シ ョナ ル蓄 電池,同 年10月 に松 下 電 動 器 な どで あ り,ま た 販売 関係 の

分 社 も数 多 く設 立 され た 。 と くに,1941,42両 年 に はそ れ ぞ れ7社 ず つ が新 分

社 と して加 え られ,分 社 数 の ピー ク(30社)に 達 しだ9}。 しか も朝 鮮 ・台 湾 な

どの植 民 地 や 「満州 」 で の設 立 が 注 目 され る。 さ ら に,1943年 に は軍 部 命 令 に

よ っ て松 下 グ ルー プに新 企業 が設 立 され た 。 松 下 造 船 と松 下 飛行 機 の2分 社 が

それ で あ る鵠㌧ ㌔.・う まで もな く,松 下 グ ル ー プ に と って ほ船 舶 や 飛 行 機 の生 産

49)同 前,157ペ ージ。

50)下 谷政弘 「載時期 く企業グル弘プ〉の再編成」,76ページ。
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は 初 め て の こ とで あ った 。 松 下 造 船 は同 年12月 の 第 一 号 船 か ら敗 戦 時 まで に

250t木 造 船42隻,300t曳 航 船9隻 を建 造 した。 ま た,松 下飛 行 機 は 木 製 飛 行

機 を4機 製造 した ので あ る51)。

1930年 代 後 半以 降 に進 展 した 分 社 設 立 に よ る松 下 の グル ー プ 化現 象 は,し か
.■

.しながら1941-42年 をピークとして以後,逆 方向に転換 した。すなわち,分

社の再統合,本 社による分社の吸収,い わゆるグループ再編が開始されたので

ある謝。とくに1939年1ユ月の産業本社販売部の設置は,こ れまで主要4分 社に

分散されていた販売部門の再統合の結果であった。また,1942年4月 には,電

球関連の4分 社が本社 に吸収統合された。続いて1943年12月 には,販 売関連の

3社 が,さ らに1944年U月 には,松 下産業団の主要製造分社であった松下無

線 ・松..ド乾電池 ・松下電気工業 ・松下蓄電池製造の4分 社が,い ずれも本社に

吸収合併され,そ れぞれが本社の 「製造所」として再編成されだ ㌔ この組織

変更によって産業本社は再び直轄製造部門を持つ こζになったのである。

以上の結果,松 下電器の経営機構は,本 来の事業分野を担当する製造所 グ

ルrプ と,造 船,飛 行機など,戦 時下の要求によって新 しく進出した事業を担

当するグループに区分されることになった㌦ しか し,松 下電器産業の本来の

事業分野の内容も,前 述のように,戦 時下において大 きく変換されていたので

ある。そして戦後,こ の製造所グループが中心になって,松 下 グループ再建の

体制が整えられることになっていくのである。

お わ り に

松下電器は,そ の創業期には,ソ ケット・ランプ ・乾電池などの単純な 「部

品」商品の性能向上と安価維持への努力によって市場を獲得 し,定 着させ,以

後の成長の基盤を築いた。また,第 一次大戦後の大衆商品化の時期の到来は,

51)同 前,59ペ ー ジ。

52)同 前,59ペ ー ジ。

53)同 前,62ペ ー ジ。

54)前 掲 【略 史」,168ペ ー ジ。
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松 下 に と って も家 電 トップ メー カー へ 成 長 す る チ ャ ンス を与 えた 。 品 種 の 多様

化,事 業 規 模 の拡 大 の 中で 企 業 と して の 様 々 な ノ ウ ハ ウが 磨 か れ,蓄 積 され て

い った。

1930年 代 初 頭 の大 恐 慌 期 を経 た 後,根 強 い ヒ ッ ト商 品 を有 す る松 下 は事 業 内

容 の拡 大 充 実 を図 り,ま た,ラ ジ オ ・モ ー タ ・蓄 電 池 な ど の新 商 品 の 開 発 を 進

め る こ とが で きた 。.日本 経 済 の 躍 進 期 とな った1930年 代 は,松 下 に と って も.そ

の ま ま躍 進 期 とな った の で あ る。 ま た,日 本 経 済 の対 外 進 出の 波 に も乗 って,

植 民 地 市 場 へ の進 出 もお こな った 。 この よ うな企 業 と して の成 長 と多 角 的展 開

に と もな って,松 下 は組 織 面 で は事 業部 制 へ,さ ら に分 社 制 へ の変 化 を遂 げ て,

いわ ゆ る 「松 下 グ ルー プ」 が 形 成 さ れ て い っ た。 世 間 は それ を 「松 下 産 業 団」

と呼 んだ ので あ る。

しか し,1937年 に始 ま る統 制経 済期 以 降 は,大 衆 向 き消 費 商 品 が しだ い に 減

少 し,軍 需 品 が これ に代 わ って 高 い 比重 を 占 め る よ う に な った 。 家 電=民 需 製

.品 を 中心 に発 展 を遂 げ て きた松 下 も,こ の時 期 に は生 産 販 売 を統 制 され,と く

に40年 代 に入 る と家 電 メー カー と して の 面影 は...一掃 され て し まい,戦 時 末期 に

は販 売 額 の7-8割 もが 軍 需 品 に よ って 占め られ て しま ったの で あ る。

以 上,戦 前 ・戦 時 に お け る松 下電 器 の歩 み を概 観 し て きた が,そ の 中 で,さ

らに考 察 す べ き重 要 な 点 は,商 品 の研 究 開発 の プ ロ セ スお よび研 究 部 門 の変 遷

につ い て で あ った 。 次 稿 で は,こ れ らにつ い て さ.らに掘 り下 げ て取 りあ げ てみ

たい 。


