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本書は昭和37年度文部省科学試験研究費補助金による試
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の諸問題に関する実証的研究,’による研究成果の1部で

ある。
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序

「経営機械化」は，神戸大学経済経営研究所における主要な研究分野の一

つとして，当研究所創立以来（昭和16年平井泰太郎博士による経営計算室開

設，昭和19年経営機械化研究所設置，昭和24年現機構となる）継続して研究

を進めているもので，その研究成果の一部は，経営機械化叢書として毎年度

とりまとめて今日に至っている。本書は昨年刊行した第5冊「経営機械化と

システム研究」につぐ第6冊にあたる。

本書を「EDP Sの発展と経営上の課題」というテーマでとりまとめた意

味は，およそ次の如くである。アメリカにおいて開発せられつつある電子計

算機を中心とする適用上の技術なり手法はいちはやくわが国に吸収せられ，

その機械の普及台数も欧洲諸国に近く，国産電子計算機もまたかなり急速に

発展をみせて，電子計算機のわが国における企業に果そうとする役割はいよ

いよ大きくなってきている。電子計算機のもっている技術体系自体のもたら

す論理的発展が，経営における事務活動を，総合的な情報処理として，シス

テム的に再編成を要請しつつあるのが現在の段階といえよう。電子計算機の

もつ技術機構と，その総合的なシステム的適用と，それらのマネジメント的

消化が，これからの基本的な経営問題の一つということができる。本年度は，

このような視点から，総合的目標に対して，各自が分担研究し，その成果の

一部が本書の主たる内容となっている。EDPのシステム的接近とマネジメ

ント的接近，コンピューターと経営組織ならびに経営管理，その他導入に関

する諸経営問題等がその内容となっている。

ここには，主としてこれらの問題に関する欧米の諸研究成果とわが国業界

の実態をよりどころにして，理論的問題ならびに適用上の基本問題をとりあ

げているけれども，当研究所の経営機械化研究としては，これらと平行して，



公共団体，ならびに企業における経営事務および行政事務にわたる実証的研

究調査あるいは事例研究をも，共同研究的に進めている。それらの研究成果

については，別の機会に発表する予定である。

なお本書におさめてある能勢助教授の企業格差の実証的研究は，第5冊に

引続き，当研究所経営機械室員の協力によって, PCSを利用してとりまと

められたものであるが，この研究は次号にも継続するはずである。

本書の研究の一部は，昭和37年度文部省科学試験研究費補助金による試験

研究「経営機械化の発展にともなう計算および管理機構上の諸問題に関する

実証的研究」にもとづいて当研究所米花稔教授を中心とする共同研究の成果

である。

昭 和38年9月

神戸大学経済経営研究所長

経営学博士 渡 辺 進
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EDPのシステム的接近と

マネジメント的接近

米 花 稔

1 開題一技術的変化と社会的変化

電子計算機を中心とする企業経営の資料，情報処理(EDP-Electronic

Data Processing)によって，経営事務の考え方なり役割が飛躍的に発展して

きたことは，今日の経営事務論の特徴的に示しているところである。このよ

うな事務処理上の急激な技術的変化(technical change)は，当然に直接間接

これにつながる人ならびに組織についても，相当の変化なり影響(social

change)をあたえざるを得ない。

すなわち，一方においては，アメリカにおけるこの10年余の企業への電子

計算機の導入が，いわゆるIDP (Integrated Data Processing)方式とか，

トータル．システム(total system)とか， 電子計算機の経営への全面的適
（1）

用をシステム的に接近する研究と実践がつみかさねられ，わが国でも同様の

方向を進みつつあるけれども，他方において，このようなオフィス・オート

メーションのあたえる経営の組織，各階層の人々, その職能への影響の実証

的研究がみられ，またわが国においても,「経営機械化は人間をどのようにし

ているか」とか「経営機械化に対する不安をどのように克服しているか」と

いうようなテーマが討論の対象にせられたり，電子計算機をめぐる直接間接

の組織および人の今後のあり方が問題とせられている。

いわゆるオフィス・マネジメントは，製造現場における科学的管理法によ

る合理化から進んでヒューマン・リレーションズによる接近にいたる成果を

(1)拙稿「経営機械化の進展と経営機構」経営機械化叢書第4冊(1961）
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うけて，今日までその合理化を進めてきたわけであるが，これから電子計算

機を中心とするオフィス・オートメーションの発展による影響をどのように

こなそうとしているのであろうか。いわばEDPのシステム的接近を，マネ

ジメント的にはどのようにうけとろうとするのであろうか。なんといっても

現在の段階は，電子計算機の経営への消化が第一の課題となっているので，

かつまたその中間過程にあるので，システム的接近が中心課題であることは

いうまでもないけれども，その技術的変化に対応する経営内の社会的変化の

問題についても，可能なかぎり留意することが怠られてはならない。そのこ

とが，システム的接近をより容易に進めることになるであろう。

以上のような視点から，本小論は，わが国およびアメリカの実態にもとづ

いて，電子計算機の企業への導入にともなう組織および人に関する諸問題に

接近することを目的とする。そのよりどころとする資料は，アメリカについ

ては，主としてI.R. Hoos女史の実態調査にもとづく考察による@<Autom-"

ation in the Omce'' 1961の所論により，わが国の場合は，基礎資料として

通産省の実態調査による「わが国産業のオートメーションの現状と将来｣(昭

和37年6月刊）により，また実情と問題については，朝日新聞社大阪本社の

主催した関西主要企業の機械化担当責任者によるビジネス・シンポジウムで〉

筆者も参加した｢経営機械化は人間をどのようにしているか｣(昭和37年3月）

および「経営機械化に対する不安をどのように克服しているか｣(昭和38年3

月),において論ぜられたこと，ならびに関東をふくむ若干企業の実態にもと

づいて考察を進めたものである。

なおこのような課題に当面するとき，前提として, EDP の企業経営への

導入，適用の現段階がどのようであるかを把握しておく必要がある。従って

まず，この点についてきわめて簡単にふれ，ついでわが国ならびにアメリカ

の順に，問題の内容に接近することとした。

2 経営におけるEDPの現段階

経営における電子計算機の適用が，総合的経営機械化を建前とすべきこと

は，今日の常識になっている。既にふれたようにアメリカにおいてこの10余

年間に, IDP方式とかトータル・システム的接近がうち出され，現に電子
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計算機の使用台数が1万台をこえるに至ったといわれるのであるから, EDP

の経営への進展は，相当目覚しいものがあるにちがいない。現にミドル・マ

ネジメントとしてのオフィス･マネジャーより転じて，トップ･マネジメント

層のアドミニストレーション担当部長の出現が報ぜられているところからも，
（2）

このことが知られる。わが国においても, EDPが総合的システム的に経営

において機能すべきものであることは，常識化せられており，またその普及

台数も輸入国産あわせて既に400台近くになり，すくなくとも，欧州の主要
（3）

国それぞれの導入台数とのへだたりは余り大きくない実情にある。

このように，電子計算機の企業への導入は相当急速かつ広範であり，シス

テム研究の成果も大きいようであるが，その適用の実態はアメリカにおいて

も，全般的には必しも総合的経営機械化の段階に十分到達していることはい

えないようである。

㈱ 西欧諸国産業界の経営機械化担当者の1960年に実施したIDPとコンピ

ューターについてのアメリカ実情視察の報告において，アメリカ企業のう

ちすぐれた例外的成功例をのぞいては，経営全般におよぶIDP方式は，

組織全体に影響がおよび，かつ費用も高くつくということから蹟曙して，

多くは企業活動の特定分野（製造，販売，購売，在庫等）それぞれのなか
（4）

のIDPにとどまっていることが，印象的であったことをのべている。

"）同様のことは，本小論で後にとりあげる1.R. Hoos女史も，将来はと

にかく現状ではなお個別業務のEDPへのプログラム化が中心であること

を指摘している。

(ｳ）またEDPに関するコンサルタントで昭和37年春来日したC､A・Aaamf

も，このことを指摘して，電子計算機は，現状はコスト引下げ，サービス

向上に重点をおいて利用せられ，また管理の向上のためにも漸次使用され

つつあるが，経営全体のための総合的機械化については，ずい分論ぜられ

てはいるけれども，現実の実践としては，まだ多くをあげることが出来ず，

(2)拙稿，前掲論文参照。

(3)拙稿「アメリカ，ヨーロッパのIDPとコンピューター」経営機械化叢書第5冊

（1962)所載。

(4)拙稿上掲参照。
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‐今後の問題であるとしているのである。．

(力）ただHoos女史も指摘しているところであるが，一部の政府機関におい

ては，各種業務の結合的な機械化，いわゆる相当進んだIDP方式がみら

れるとしている。

以上のように，アメリカにおいても，本格的な電子計算機を中心とする

IDPは，むしろ現在進行中ないしこれからの課題とみられる。ただ上にも

のべたように，民間企業より一部政府機関において，かえって進んだIDP

なり，総合的なプログラミング化がみられるとする点には，注意せられる。

一般的には行政事務は，企業の経営事務よりその処理技術においておくれを

もっていることが普通と考えられるからである。

この場合注意されねばならないことは，アメリカにおける電子計算機の現

在ならびに今後の発展が， 通常のペースでなく，推進的なペース(forced

pace)で進められることが予想せられるという点である。すなわち現在のア

メリカの電子計算機が，なにより宇宙開発等のきびしい技術上の国際競争に

よって推進せられているということである｡ 従ってまた，宇宙開発のための

設備の研究開発もまた同じく推進的なペースを以て進められねばならない。

ここに当然に総合的ないわゆるインダストリ.アル・エンジニアリングの技術

なり手法の発展，そのための電子計算機を中心とするシステム研究がきびし

く要請せられているということができよう。ここにかえって政府機関を中心

として,電子計算機の技術のみならず,研究開発のための総合的なシステム研

究の発展がみられるゆえんがあるといえよう。このようにして開発せられつ

つあるシステムが，かえって民間企業の総合的経営機械化に適用せられつつ
（5）

ある面がかなり大きいとみることができる。アメリカにおけるEDPを中心

とするIDPの現段階は，このように理解することができるのである。

ひるがえってわが国の場合をみると，既にふれたように，総合的な経営機

械化への接近の考え方としては, IDP にしろ，トータル・システムにしろ，

既に常識化しており，ただその適用ないし実施の段階については，ようやく

緒についている程度といってよいであろう。

(5)例えば, AMA $4PERT'' 1962にみる如くである。
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もつともわが国の場合において，特徴的と考えられるのは，一方には，ア

メリカに比し，企業規模の相対的に小さいこと，人手不足とはいえなお相対

的には人件費の低いこと，従ってまた当然に電子計算機の設備運営の費用の

相対的に高くつくことから，かえって先駆的ないくつかの企業においては，

総合的な経営機械化への工夫をより早く進めているとみることができる。こ

れは，戦後この10年のPCS導入の過程においても，アメリカの場合と比較

して，単なるコスト引下げよりいわゆる経営機械化的接近がよりよく工夫さ

れている経験にみても知られるのである。しかしながら，他方には，アメリ
（6）

力における，すぐなくも80年の経営機械化進展の歴史を，わが国の場合，僅

々10年に各段階通じて一斉に導入適用をはかっているという点からの，機械

化の前提条件整備上の多くの問題に当面していることも，特徴的な点である

といわなければならない。

いずれにしても，今日の段階は，電子計算機の企業への導入のあり方を，

総合的な経営機械化のシステム的研究をすすめつつ現実には，その適用接近

にともなう人および組織をふくめてマネジメント的諸問題を消化してゆかな

ければならないところにあるということができよう。

3 わが国における課題

既にふれたように，わが国においても, EDP の企業への導入についての

システム的研究は，現在進められているけれども，これに関連して，当然に

経営における組織なり人なりそれらの機能について新しい問題に当面してい

るはずである。このような技術的変化を，いわゆるマネジメントの課題とし

て，どのように消化しようとするのであろうか。その全般的な問題接近のた

めに，通産省の編集にかかる「わが国産業のオートメーションの現状と将

来｣(昭和37年6月刊）のなかでとりあげているビジネス．オートメーション

に関する報告を参照し，ついで問題の内容により接近するためにさきにかか

げた2回のシンポジウムその他の実態における内容を手がかりに考察を進め

(6)アメリカ合衆国において1880年前後にタイプライター，金銭登録機，加算機等が

あいついで開発されてから，今日までを考えて80年とのべた。
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ることとする。

(1) EDPの企業への影響概観
（7）

通産省の調査にもとづいて，わが国企業へのEDPの導入のもたらしつつ

ある影響を，特に人に重点をおいて概観すると次の如くである。なお通産省

のこの調査では, EDP とPCSをあわせて総合的な経営機械化として論じ

ているが，わが国の場合，既述のようにそのようなとりあげ方で全般的傾向

を知ることができる。

け）昭和34年から37年にかけて，調査企業の全従業員数が1．1倍になったの

に対し，ここにいう経営機械化担当者は2.04倍という著しい増加傾向を示

している。

(ｲ）経営機械化担当者の学歴別にみると，同期間に新中卒が1．4倍，旧中，

新高卒が2倍，大学，旧高等卒が2．5倍と，その構成内容の質的高度化が

示されている。これを職務別にみると，

管理者および監督者 1.8倍

プランナーおよびプログラマー 2.5倍

機械操作員，穿孔員およびコーダー 1.9倍

補修員その他 2.3倍

となっており，この内管理者および監督者は社内転用を主とし，その他の

職務の人員増加が新卒に大きく依存しているところに，今後の問題が指摘

せられている。

(ｳ）特に，新規採用者についてみると，規模の比較的小さい企業が, EDPな

いしPCS導入にともない，それだけに発展的であるために社内転用を困

難にして，高度の質をもった人の新規採用の必要にせまられて，その確保

の問題に当面しているとしている。このことは現に，多くの企業で痛感せ

られているところである。

(ｴ）このような高度の経営機械化にともなう社内職員の配置転換については〆

相当の困難なり問題が予想せられるのであるが，調査報告によると，調査

企業の69％が配門転換を行い その内56.7％は「スムーズに行なわれた」

(7)通産省「わが国産業のオートメーションの現状と将来」昭和37年6ノj刊
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とし, 10%がI相当な困難があった」とか「抵抗があった」として，この

面の困難性が機械化の進展に致命的な障害になっていないとしている。こ

の場合，配置転換の困難な点は，配置転換ができないでそのまま温存され

ている人についてみると，老年であることによるのが36.7％，他の業務へ

の適応性のないものが26.7％，適当な新しい仕事のないためが16.7％とな

っている。

㈱ また機械導入によって，直接代替される仕事に従事している人々の態度

についての調査では，導入当初80%が協力的であり，その後の経営におい

ては，97％が協力的であるとしており，積極的反対気運は皆無とされてい

る。

‘〈力）問題は，今後このようにして急速に増加しつつある相当専門的な担当職

員の待遇なり，将来のあり方にあるとしている。

以上は，通産省のアンケート調査報告による簡単な概観である。この限り，

企業内でこの部門の比重が急速に大きくなりつつあること，それにともなっ

て人的構成なり，組織連営に変化のはじまっていること，それにかかわらず，

全体としてはきわめて協力的で，円滑に機械化の進展している情況がうかが

える。これらについて，なお考察すべき点があるけれどもさらに以下の内容

,的接近をへて，とりまとめることとする。

(2)導入企業における人および組織の問題

既にふれた2つのテーマのシンポジウム，すなわち「経営機械化は人間を

どのようにしているか｣(昭和37年3月）ならびに「経営機械化に対する不安

をどう克服しているか｣(昭和38年3月）において，関西の主要企業それぞれ

4社あわせて8社の機械化担当責任者を中心に論ぜられたところならびにそ

の他の若干企業の実態に従って,わが国企業の経営機械化(ここではEDPと

PCSをあわせて）における人および組織の問題に接近してみよう。これを

導入過程の問題と，その後の運営過程の問題にわけてみることとする。

(a)導入過程の問題

EDP のシステム研究に示されるように，電子計算機の導入は，企業内部

の組織および人について相当の影響をおよぼすことが予想せられ，特にその
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導入過程においては，経営全般に

（ｱ）オートメーションに対する劣等コンプレックスとか，

（ｲ）それにともなうミドル・マネジメントの将来への不安とか，

（ｩ）今までもっぱら分権管理方式で進みつつあるなかで，現場資料処理の。

集中管理化の進展にともなう不安等

が推測せられる。ところが既に実態調査にもみられるように，わが国の企業

において，今日の段階では，導入過程におけるこのような不安とか抵抗は案

外にすぐないという。シンポジウムにおける所論等その他実態の観察にみて

も，

（力）比較的早くからPCSの機械化を進めている所では，当初はとにかく

現在の事務室の人々は世代交替もあって，既に機械化を前提としたもの“

の考え方が中心であるとし

㈱ 新たにEDP化を進めつつある場合も，一方には特定のこれからの機

械化対象となる業務の従来の担当者である有能な熟練者の欠点とすると

ころを中心の機械化を進めたり，他方には一応は従来の体系を著しくは

くづさないEDP化を以て漸進することによって，対処しており，

け）殊に，業種業態によりEDP導入のあり方が特徴的で，銀行，電力，

行政等の本来大量事務のある事業体にあっては，とりあえずそのままの

機械化，それだけに原価意識を強調して進め，これと対照的に，製造会

社においては，計算意識よりも，機械化自体を合理化の推進役として，

極言すればコストをさしあたり論外として，当面する経営問題，特に問

題の多様性と変動性をいかに克服するかをEDPなりPCSに期待して〉

． 進めている。これらのEDP導入の特徴的なあり方が，以上のように導

入過程の問題を軽減しているということもできるであろう。

以上のような円滑な導入については，一方には，近年の経営研究における

ヒューマン・リレーションズ論とか，インダストリァル・エンジニアリング

の手法等への配慮が相当成果をあげているとみられる。機械化についての経

営全般へのPRの工夫とか，当初機械化担当部門の主体性ですすめていたの

を試行錯誤の結果，機械化対象各部門の主体性による方式にきりかえる工夫

とか，いくつかの事例がこのことを･示している。しかしながら，また他方に
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おいて，今日までの経営機械化が主として部分的であったために，人なり組

織への影響が比較的すぐなく，かつそれが部分的にとどまったことによる面

もあって，むしろ問題は今後にあるというべきであろう。現に, EDP 化を

ある段階まで進めた企業が，これからの進展については，システムならびに

組織について，飛躍的なあり方を必要とせざるを得ない段階にきているとし，

また業種によって，製造現場のオートメーション化と多少とも結合した体系

を形成しなければならない段階にきて，これから問題に当面している事例も

いくつかあげることができる。

(b)運営過程の問題

EDP中心に経営機械化の進展による運営過程における問題を，限られた

実態ではあるが，それにもとづいて，わが国の場合について，みることとす

る。

(ｧ）総合的経営機械化と経営

既にみたように，これからEDPを前提とする総合的経営機械化へ進まね

ばならない段階にある企業が相当みられるようである。広範囲の組織変更と

それにともなう管理上の課題に，これから当面することになることを予想し

ている。同時にこのような経営機械化のもたらす管理効果と，直接その対象

となる製造現場あるいは販売第一線等の業務担当者の意欲なり人間性との関

係の問題もまた，機械化視点よりも，経営全体の視点から，換言すれば，シ

ステム的接近をこえて，ヒューマン・リレーションズなり，ひろくマネジメ

ント的接近によって，検討されねばならない重要な課題である。

(ｲ）機械化担当責任者の当面する課題

このような機械化の進展において，その直接担当する責任者の当面する課

題としては,一方には,高度のEDP化になるだけ，原始資料の不正確性の問

題 その入手の遅延，その流れの不安定性等がなやみの原因になり，他方に

は，作成された資料がどのようにトップ・マネジメントに活用せられている

か，あるいはどのような資料が必要とせられるのかについての不安がすぐな

くないことが訴えられている。要するに，きわめて高額の設備とその機械化

効果いかんという問題になる。

(ｳ）プランナー，プログラマーについて
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既に実態調査にも示されているように，これからは，プランナーなりプロ

グラマーの重要性が一層大きくなることは予想せられる。それについて問題

とせられているところは，その専門職的性路の強くなることに関して，今後

の待遇問題，一般管理者としての昇進の問題，あるいはこのような変化と終

身雇用制との関係等についてである。現在はまだ緒について年浅く，かつ平

均年令もまだ高くないけれども，漸次浮び上ってくる問題であるとされてい

る。

(ｴ）オペレーター，パンチャーの問題

EDP なりPCSの進展で現在直接的に人間性との関係で問題になってい

るのが，機械オペレーターならびにパンチャーの問題であることは，あらた

めて指摘する必要はないであろう。機械化が作業の単純化，作業環境の変化

（工場化）をもたらし，これが肉体的，精神的に多少とも影響を及ぼしつつ

あるという管理上の問題である。

もっともこのような機械化の人間性疎外の問題は，むしろ機械化のあり方

いかんによって，機械対象業務の従来の手作業こそかえって人間性疎外であ

り，また機械化しない場合の将来の作業量増大の不安の方が大きいこと等か

ら，抽象論でとりあげることは好ましくないとしている。それにかかわらず

当面する問題については，①直接的には，作業員の自己啓発欲求の増大に対

して，個人生活充実化等の配慮を十分すすめ，②機械部門のみを独立の建物

に収容して，作業管理をより人としての作業員に適合するよう工夫し，③可

能なかぎりパンチ作業を減少するよう計画する等の処置がとられている。

以上通じて, EDP 導入において，人に関しての今後の問題の場合，新し

い環境なり状況に適応しうるフレキシブルな資質と，新しい課題に正面から

とりくむ意欲をもつこと，そのような教育の必要なことが一致して期待せら

れているのが，シンポジウム等による実態の結論的に示すところであった。

これに対して，今日アメリカにおいては，どのような問題に当面しているの

であろうか。これが以下の課題である。

4 アメリカにおける課題

アメリカの企業への電子計算機の導入が，企業内部にどのような影響を及
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ぼしつつあるかについて，かつてI.R. Hoos女史は，サンフランシスコ湾

地域事業所の実態調査によって，小報告文を発表しているｶﾇ，その後書物と

してとりまとめられたものが発表せられた。これが既掲のU iAutomation in

the O伍cJ 1961である。女史は調査において，とりわけ各層へのインター

ヴュー調査に亜点をおいて精力的にとりまとめていることが特徴である。以

下主として，本耆をたどりながら，アメリカにおけるEDPの進展とその企

業経営への影響を考察することとする。

（1） 雇用問題への影響

アメリカの国勢調査によると，全労働者とその内事務室に働く従業員との，

割合が，1910年に20人に対し1人であったのが，1958年には7人に1人とい

うように，相対的に搭務作業典の増加が著しく，しかもそのなかで女子事務

員がより増加が顕著で，1956年には3分の2が女子によって占められるに至

ったという。しかも，今後アメリカの全体としての労働者構成では，女子労

働者が男子に比し相対的により多く増加することが予想せられ，殊にその年

令層も高くなる趨勢が推定せられている。そのきわめて多くがハイ・スクー

ルを卒業し，いわゆるホワイト・カラーになることを期待しているとともに『

高年令層の増加は 女子のパート・タイマーたることを希望する者の増加が

予想できるのである。このような事情において，今後の事務室はどの程度の，

またどのような雇用能力をもっているかという問題がある。しかもこれが経

営機械化, EDP化と直接関係があることになる。

すでにふれたような近年のアメリカ企業ならびに中央地方官庁への電子計

算機の導入状況から, Hoosは一般的には次のように結論している。

第1に, EDP によってルーティンの仕事はプログラム化されて，当然に

機械に吸収せられ，かつ機械化の進展は，季節的，時間的なピーク作業を縮

少する可能性が大きい。これは多くの事例の実絞によって示されている。従

って，ハイ・スクールを卒業する未熟練でしかも事務室への就職を希望する

女子の増加傾向と正面から対立し，さらに高年令層女子のパート・タイム仕

事の希望の増加とも反対の推移をたどることが推測せらる。

第2に，ルーティン作業の減少にともなう事務員の減少は，当然にその監
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督的地位のものの減少を伴う。これらの地位にあるものは，永年のルーティ

ン作業の経験をへて到達したものを主とするが，これらの人々の今後転用に

要求せられる資質は，永年の経験よりも分析能力にあるとされる。かくて，

「新しい知識を吸収するには年令が過ぎ，年金を受取るには若かすぎる」と

いう問題に逢着することになるとしている。

以上の状況は，さらにアメリカの経営機械化が，一方には企業間，企業と

行政機関との団体間の対外的な事務にまでおよびつつあることによって，今

後一層促進せられることが予想され，他方には従来事務室の内でも比較的機

械化と縁の遠かった秘書の集中化，タイプにおける慣用語のプリセット化等

による人手節約等の進展もあって，この面からも影響をうけるであろうとさ

れている。

（2） 機械化担当者の機能別の将来

Hoos女史は, EDPを中心とする経営機械化によって新たな雇用が一ll#

的にみられるとしても，結局は排除される人々を直接的には吸収しきれない

という見解をとっている。経営機械化担当者の機能別に，そのみとおしを次

のようにしている。

EDPの適用の拡大にともなって，ルーティン化された事務 無味乾燥で

単調な事務作業は漸次吸収せられることになることが期待せられる。それに

ともって，プランナー，システム・アナリスト，プログラマー，機械オペレ

ーター，キー・パンチャー等々の新しい職務の人々の増加，またそれらの人

々の経営内における地位なり役割その将来の問題が漸次具体化して くる。

(1)プログラマー

EDP化によって，プランナーとかプログラマーが，機械化について中心

的役割を果すことから，当面これらの人々は，事務室のエリートとして力を

もつこととなるであろう。しかしながら実態の示すところからみても，フ｡ロ

グラマーのような専門的役割のものの実員数の増加は将来余り大きくは期待

できないとしている。なお巌近進歩しつつあるプログラミングの自動化にと

もなって，う。ログラマーの比重が将来は減少するという見方もあるけれども，

むしるそれによって，より広範図の仕事を処理する必要がある‘意味でその頭
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要さにおいてはかわりないであろうとしている。

プログラマーに必要な資質としては，一般的知力(general intelligence), "

理的思考(logical thought)を第一とし，数学は望ましいが必しも必須条件と

せず，これらに加えるに，忍耐，信念，論理的態度，正確性，創造的な構想

力(creative imagination)等があげられている。その採用は機械をよく知る

ものを社外より求めるより，企業の実態をよく知る社内のものから求めて，

機械の教育をする方がよりよいとしている。

,(2)機械オペレーター(tabulating machine operator)

EDP を構成する機械オペレーターも，機械化によって，一応の増加が予

想せられるけれども，外<の操作がプログラム化されるので，将来は漸減を

示すと推測せられている。現にEDP化への抵抗が，従来の機械（おそらく

PCS中心の）オペレーターから相当でている実例をあげているのである。

EDPの進展にともない，この部門の仕事は，時間外勤務を必要とするこ

とも多くなり，従って男子作業員を主とすることとなる。従来の不熟練事務

作業員を教育して，これを養成している事例があげられる。この分野の作業

員の将来は，機械台数の多いところでは監督者として昇進させ得る方向と，

漸次プログラマーとして養成する方向とがあげられているc

(3)キー・パンチャー

EDP のデーターの入力等において，依然としてキー・パンチャーを必要

とするので，現段階では，なお増加傾向が予測せられるけれども，漸次マー

クセンシング，光電読取装置，磁気読取装置，ペーパー・テープ装置等原始

記録からの機械化技術(point of origin recording divices)の一層の進展に

よって，著しく増加するとは思われないとしている。

この仕事の担当者の将来は，一方に機械オペレーターへの昇進があるが，

既述のように漸次男子中心になりつつあることからの制約があり，他方には

監督者の地位が考えられるがその必要な数は多くないという点が問題とされ

ている。

(3) EDP化による変化とその個人への影響

はじめにものべたように経営事務のEDP化というような技術的変革は，
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それにともなって，人および組織を中心とする経営内の社会的変化をともな

う。ここにおいて，この変化にともなう影響，それとの関連における経営内

の抵抗の問題がある。ここでは，個々人の問題についてみよう。事例の検討

は，次のような結果なり，見とおしを示している。

Hoosの事例によると, EDPの導入のために，その計画にもなう準備なら

びに人々のそれに適応するための勧奨に対して，経営内の直接に影響をうけ

る人々に3の態度が示されている。

(ｱ）その変化を止むを得ないものとし，しかもそれにかかわらず積極的に適

応せずに成行にまかせる一群。従ってその人々は，仕事の地位も下り，給

与もへらざるを得なくなっている。

(ｲ）きびしい現実の変化に対し，心理的に抵抗して，自分の仕事に関する限

り，経験の重要性をとなえて，プログラム化され得るものでないと思い込

む一群。これは特に従来の単能会計機部門の男子にみられた。しかしなが

ら，結果は，機械に吸収せられて，担当の仕事がなくなり，あるいは格下

げになっている。

(ｳ）機械化に便乗して，必要以上多くのものがこれに配置されようとする結

果をもたらす一群。大会社にみらられる事例であるが，軌道にのって経済

性が重視されるに従ってこの状態は永続することは困難である。

いずれにしても，変革にはこのような問題が発生するので，特に導入過程

においては，人間のもつ受容範囲(workers' acceptance zone)の認識が必要

であるとしている。これは，組織論でとかれるところの，例えばBamardの

無関心圏(zone of indifference)とか, sirnonの受容圏(zone of acceptance)

としてとりあげているところと関係のある問題である。

EDP の中心的役割を果すプランナーとかプログラマー等を別として，機

械化の進展の直接の影響をうける分野の人々について，みてみよう。

(1)パンチャーとオペレータ－

これらの人々は，機械化によるルーティン作業を主とすることから，単調

作業の不満足，仕事に興味のないこと，地位ならびに給与上の昇進のうすい

こと等によって，問題をもっていることが，アメリカの場合にもあることが

知られる。欠勤率，回転率の上昇が指摘せられている。
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もちろんオフィス・オートメーションの進展は，従来の単なる機械化にお

ける作業の細分化よりも，むしろ再結合という点に，若干従来と異る特徴を

もつのであるけれども，これらの作業は，機械体系をさしはさんでいるため

に，仕事上の人と人との交流関係(community of work)はすぐなくなり，

孤独性の増大が将来さけられないのでないかとしている。

(2)部門監督者(department supervisor)

既にふれたように, EDP の導入にともなって影響をうける部門に関係あ

る監督者の地位は，きわめて不安定とみられる。もっともEDPによって，

いくつかの機能が結合されるので，より重要性をまし，マネジメント・レベ

ルに昇進するものもあるわけであるが，それはきわめて限られた人々にとど

まらざるを得ないとみられている。

(3)部長(Vice President)

パンチャーならびにオペレーター，監督者とならんで，オフィス・オート

メーションの影響を大きくうける可能性のあるものに部長(Vice President)

のグループがあげられている。

IDP方式を中心として，経営の機能について新たな構成が形成せられる

にともなって，従来の購買，製造，販売等の機能分担に影響があらわれて，

これらの担当部長を，情報ならびに活動が素通りする場合も予想せられてい

る。永年の経験でいわゆるノウハウを身につけ昇進してきた人々に大きな影

響をあたえることになり，きわめて一部の部長のみが経営活動の中枢に関与

することになって，多くが退職時まで単にその地位を維持し得るにすぎなく

なるおそれがあるとしている。

（4） オフィスの工場化

EDP のオフィスへの導入は，好むと好まざるにかかわらず，オフィスの

工場化をもたらしつつある。

第1に，経営事務の機械化の進展は，作業の流れの自動化と，測定可能性

の増大から，工場の作業のように事務作業測定(Work Measurement)を可

能にする分野が漸次拡大されてくる。

第2に，高度の機械化は，その稼動率の|則上から，オフィスを交替作業
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(shift work)制にもたらす部分が多くなりつつある。このことがその担当者

を男子作業員中心にせざるを得なくする｡ これによって夜学校への通学を困

難にしたり，家庭生活にも影響をあたえはじめる。

第3に，機械の燥音等もまたオフィスの環境を工場に類似せしめることに

なりつつある。

以上の結果は，オフィスと工場の社会的へだたり(social distance)がいち

じるしく減少させれられつつあることになる。それにかかわらず，オフィス

勤務者は，依然として，工場労働者に対し，オフィス勤務の自尊心をもちつ

づけようとする気持が残されているという問題があるという。

(5) EDPの組織への影響

EDPの進展に関連して，その組織への影響を看過することはできない。

特に分権化と集権化に関する問題を中心としてこのことが論ぜられている。

過去4分の1枇紀にわたって，経営規模の拡大のなかで個々の担当者の意

欲発揮に関して，いわゆる組織上の分権化が進められてきた。これに対して，

EDPの導入によって，伝統的な機能別の部門分担関係に影響を及ぼし，ま

た意思決定に必要な資料の処理と整備についての管理能力の著しく拡大した

ことが資料処理集中化をもたらし，これがなんらかの組織上の変化をもたら

すであろうことが問題となってきたのである。

EDPによる資料処理集中化を中心とするオフィス．オートメーションは，

分権化についても，集権化についても，その前提としての役割をはたすもの

とみることができる。最高経営層におけるコントロールがこれでより容易に

なるわけであり，またこのような集中化された資料処理によって，多様にわ

たる組織の統一的な運営を可能ならしめるからである。しかしながら，これ

について二様の見解がアメリカの企業の実態においてとられている。

一方には，従来の分権組織化の方向は，これによって転換し，これから再

び集中化に向うであろうとする見解があり，他方には，集中化は資料処理に

限定せられるべきもので，現場活動は従来通り現場事業所の自主性を維持せ

しむべきことを強調する見解とがみられる。

Hoos女史は，これらをとりまとめて，多くの企業関係者は，現在依然と
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して責任権限の分権化を口にしているけれども，本社機構のトップ層へのコ

ントロールの集中化傾lil,資料処理が権限の集中化の増大傾|f1をもたらすこ

となどをいなむことができないとしているc

さらに組織の内部の問題なり，コミュニケーション等についてみると，既

にふれたようにEDP現在の段階がなお多くは個別の機能毎のIDPの程度

にとどまっているので，著しい変化をもたらすにはいたっていないけれども，

これが本来のIDPシステムとして全社的に及ぶに至っては，相当の変化が

予想せられている。しかもそのなかで，企巣の担当者の将来に対する見解に

おいて，一致しない点もすぐなくないことも，以下にみる如くである。

(1)フォーマル・オーガニゼーションについて

電子計算機を本格的に用いるようになると，組織における機能の分担関係

がかわり，部門別のライン組織がくづされ，現在のピラミッド型組織が適合

しなくなるおそれがあるという口革新を担当する専門家の集まる部門(dept_

of innovation specialists)のみがマネジメントの中心になり，そこにおいて

つくられる総合的な知識情報(synthetic intelligence)を基礎として経営の

活動が遂行せられることになるであろうと推測されている。

(2)オーソリテイの変化

経鴬の各機能がプログラム化される結果，もっとも締営の情報によく接す

る部門が，最も効果的な力を保持することにならざるを得ない。デシジョン

・メーキングもここを中心に行われることとなろう。これにともなって，ミー

ドル・マネジメントの将来について，二様の見解がとられている。

(ｱ）一方では，ミドル・マネジメントのもっていた経験はプログラムに吸収

せられて，少数のトップ・マネジメントの役割がより承要となる。従って

ミドル．マネジメントも分化して，一部はEDPとの関連でより重要な機

能を担当することとなり，他の多くは機械に吸収せられざるを得ないとし,、

従って従来の階段式の昇進形態がくづれるとするのである。

(ｲ）他方には，電子計算機が経営事務を統合し，またOR手法の活用を進め

て、経営政策決定のための多くの可能性を提供することになるが，トップ

・マネジメントがこれを資料に政策決定する中間過程において，これら多

数の情報なり資料を整理することが必要で，かえってミドル・マネジメン



EDPSの発展と経営上の課題18

卜の仕事がふえるとする見解もまたみられる。

いずれにしても，まだ将来の方向をみきわめ得る段階には至っていない

としている。

(3)コミュニケーションの変化

電子計算機を中心とする資料処理の集中化，それによる組織の変更は，必

然的に経営内のコミュニケーションのルートの変化をもたらす。従来のピラ

ミッド型のルートにかわるに，中央の電子計算機部門中心に，現場との放射

線型のコミュニケーション・ルートにかわることが予想される。現に将来の

ラインとか部門をこえて，あるいは通らないで，コミュニケーションが往復

流れているケースがみられる。

このようないわゆるフォーマル・コミュニケーションに対して，社内のイ

ンフォーマル・コミュニケーションの重要なことはいうまでもない。インフ

ォーマル・コミュニケーションは，きわめて不正確であるが，その伝播は迅

速なので, EDP 導入に際しては，きわめて重要な留意点となっている。特

に一般従業員ならびにミドル・マネジメント層までは，かえってインフォー

マル・コミュニケーションが，より説得的な役割を果している事例のあるこ

とが注意せられている。

（4）インフォーマル・オーガニゼーションについて

EDP の導入は，やがてデーター・プロセシングに関係する人々によって，

会社内で特別の層を形成することとなって，公的な組織をこえて，インフォ

ーマル・オーガニゼーションが相当支配的な影響をもたらすおそれがあると

している。ひとたび機械化が進められると，機械化の分野を漸次拡大しよう

とする活動をすすめることとなり，この部門が自然的にとりわけ拡大される

傾向をもつ。これはこれらの一群の人々が@ !empire building' 'を意図する

ものでないと否定しても，事実において，成行的な拡大がみられるようであ

る。

EDPの組織への影響について, Hoosは以上のような実態にもとづく考察

を展開しているのであるが，またこのような影響を，単に一般論として論じ

､るべきではなく，その経営の業態なり，特徴的な性格に従って異る点のある

ことに注怠すべきであるとしている。
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(了）一般に官庁機関では，官僚機構として組織がかなりかたまっているので，

EDP が導入されても，既存の組織を中心に進めて，それにともなう影響

はきわめて徐々にしか進行していない。しかし既にふれたように軍関係の

場合は，相当IDP的な接近が進んでいることが指摘せられている。

(ｲ）一般企業においても， 伝統にしばられる型と進歩型と(tadition-bound

and progressive)があって，前者のような性格の企業では, EDP の新し

いあり方を中心とする導入がなかなかむづかしく， 後者の場合は, EDP

のもつ各機能の多面的関連から，積極的に新しく独立の部門を設けて推進

する等の試みがみられる。

アメリカの業界にあっても以上のような諸傾向のみられることは，わが国

のPCS, EDPの導入過程における経験と同様のようで，興味深い点である。

（6） 電子計算機と労使関係

いわゆる科学的管理法を中心として経営の合理化が，今世紀はじめから進

められたのが，その後いわゆるヒューマン・リレーションズの研究によって，

さらに人間的要素を重視した管理へと移ったといえるけれども，これが，電

子計算機の企業への導入によって，さらに新たな変化をこうむろうとしてい

る。すくなくとも労使関係について，一方にはオフィス・オートメーション

の進展に適合した組織および人のあり方の検討がなされねばならないと同時

に，他方には組織ならびに人への影響をできるだけすぐなくするようなシス

テム研究が要請せられることになる。これに対処して，新らたなシステムに

おける必要な仕事の要件を明らかにするとともに，従業員の再教育について

の検討が，労使関係担当部門の重要な仕事になりつつある。

労働組合に関連して, EDP の企業への導入の進展にともなう今後の問題

としても，アメリカにおいては，以下のことが留意されねばならなくなりつ

つあるといわれる。

アメリカにおいて従来いわゆるホワイト・カラーは，労働組合外のものと

みずから考えていたし，組合リーダーもまた彼等は会社の利害との関係がよ

り密接であるとして，これを包括することを好まなかったのであるが，第2

次戦後の情況の推移ならびにEDPの導入によって，事情が若干づっ変って
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きているのである。

第2次戦後ホワイト・カラーとブルー・カラーの経済的なへだたりが目に

みえて減少してきた上，残っていた両者の社会的なへだたりもまたこれから

減少しそうな情勢になってきたとみられている。このことは労働組合運動の

進展にもとづく結果でもあるが，同時に事務室におけるEDPを中心とする

事務作業の既述のような変化から，事務室の工場化的傾向からももたらされ

つつあるのである。これによって，ホワイト・カラーの労働組合への加入，

組織化が問題となりつつある。このことは工場現場のオートメーション化進

展の労働組合へあたえつつある影響に対処する側面からも進められている。

しかしながら，労働組合へのホワイト・カラーの加入は，労使関係，特に

団体交渉の強調点に若干の影響をもたらすことが予想せられている。すなわ

ち，従来の1甚場労働者が業種中心の態度(fOllowing a trade)を主とするの

に対し，ホワイト・カラーの場合は，相対的ではあるが，一社への継続的雇

用が主となっていることから，職業中心より会社中心 (company-centered,

not occupation-centered)の傾|i'lが強まり，雇用の安定性を交渉の力点にお

こうとすることがみとおされている。

さらにEDPの進展にともなうアメリカの雇用問題としては，労働時間短

縮ないし週I｣の短縮，退職イド令引ﾄﾞげのIﾘ否等の方策が，機械化の影響を少

くするのにどのような役割を果しうるかが’労使関係の検討課題となりつつ

あることが指摘せられている。

5 む す び

Hoos女史のアメリカにおけるEDPの企業への導入にともなう経営問題

の実態調炎においては，以上のような諸問題をとりあげた結末において，電

子計算機を'''心とするオフィス・オートメーションの進展にともなう一国の

〃〃ll llll題について，オートメーションによって排除される雇用が，新たな多

くの仕彌によって，より多く吸収されるとする諸見解ならびにその反対の見

解をとりあげつつ，絲局は政11ll:の金融財政政策が，このような技術革新にお

ける雇用問題の吸収のきめ手であることを結論づけている。これらの進行過

程においては，政府，企業，労働三者の創造的な協力関係(creative coope-
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ration)のとりわけ必要なことを強調しているのである。

わが国の場合における当面する課題は，本論でふれたように，その導入過

程において抽象的に予想せられるほどの困難は現在の段階においてみられな

いようである。しかしながら同時に今後において漸次経営内の技術的変化に

ともなう社会的変化について留意せねばならない段階に入ろうとしている企

業のあることも，既にふれたところである。

以上のような問題意識に対するこれからの接近態度はどのようにあるべき

であろうか。経営内部において, EDP の導入によって，ビジネス．オート

メーション的視点から，管理的課題をシステム的に消化しようとする研究が

最近とりわけ進められているけれども，これまで経営学研究としてつみかさ

ねられている組織論なり管理論，鮫近のヒューマン・リレーションズ論等の

いわゆるマネジメント的接近との関係がいかがあるのであろうか。また今日

の経営学研究は，これらのEDPを中心とするシステム研究をどのように消

化すべきであろうか。本論にとりあげた諸問題は，これらの接点の問題とし

て検討せられる必要があるようである。

またさらに今日の経営問題は，以上のような経営内部の管理問題より，企

業のみの意思によって直接には左右することの困難な対外的な諸条件なり環

境の関係における経営政策上の問題に，より多く当面しているといわれる。

このような制約のなかに，システム的接近をいかに消化するか，あるいはこ

のような制約をシステム的接近によってどのように克服するかという問題も

またこれから検討せられねばならないであろう。





EDPSの発展と経営管理組織

小 野 二 郎

1

近年におけるEDPSの発展は，所謂情報テクノロジー(infOrmation tech-

nology)という新しい管理思考と技術とをもたらし，また現実にそれを企業

経営に適用することを可能とした。

そして，これとともに管理情報システム(management infbrmation system)

を, EDPSを用いて，作り上げようとする努力が，各企業で行なわれるよう

になってきた。

外国の雑誌論文・著書などをみても，この問題が，経営機械化研究の最も

大きな方向の一つを示していると思われる。

ところでシステム的接近という場合，それは狭義には，極めて技術的に，

与えられた一定の目的に対して最も有効に機能するシステムの設計，を意味

する。そこでは，分析者あるいは設計者の動かし得る，弾力的構成要素

(component)－例えば，データ処理機械，特定の従業員，事務手続き，フ

ォーマルな責任・権限の組織など－は，常に最も有効に組み合わされ得る

けれども，分析者・設計者の動かし得ない非弾力的構成要素は，与件として

把えられてしまう。

しかしながらヨリ長期的に，社会的存在としての企業経営を考える場合，

非弾力的構成要素一例えば，トップ・マネジメントの知的水準，インフォ

ーマルな組織の傾向，労働組合の性格，顧客・金融機関・株主との関係など

－として理解されたものも，実は，極めてゆっくりとではあるが，その意

味を変えていることが多い。しかもそれが経営構造の本質的な変貌に結びつ

くことが多いのである。

したがって, EDPS を中心とする管理情報システムの問題を取り上げる
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に際しても，それが社会的に大きな影響を及すことになると予想されるだけ

に，ヨリ広い視点から，後者の非弾力的要因をも含めて，考察を進めて行く

ことが必要となる。

少なくともそのような視点に立つことによって，ヨリ技術的な性格をもつ

数学的・工学的アプローチと，歴史的社会的存在としての認識にヨリ重点を

おく社会科学的アプローチとを結合することができる。そして経営機械化研

究としても，ヨリ積極的・具体的な提案を行なうことができると考えられる

のである。

いう迄もなく，領域そのものが極めて新しいだけに，このような方法を直

ちに体系的に展開することは，なお不可能であるが，本稿では，このような

意味において－ G.P･SchultZおよびT､L. Whisler編の「Management
（1）

Organization and the Computer, 1960」を中心に，他の若干の文献を参照

しつつ－EDPSの発展と，それに伴なう情報テクノロジーの適用が，経営

管理組織にどのような影響を及すか，を考え，それについていくつかの問題

点を明らかにしてみたいと考えるものである。

2

情報テクノロジーあるいは管理情報システムという言葉は，確かにEDPS

(1)この書は，シカゴ大学における, Seminar on Management Organization and

Computersの報告書(proceeding)である。メンバーとしては，シカゴ大学そ

の他のいくつかの大学の教授の外に，大企業の部長クラスの人々が参加している。

編別構成の概要を示すと，

第一部 情報テクノロジーと管理組織

第二部 技術的発展（電子計算機とシステムの）と， マネジメントによるそれら

の利用

第三部 組織，その概念と諸問題

第四部 情報テクノロジー，5つの会社における経験(International Shoe Com -

pany, General Electric Company, United Air Lines, Standard Oil

Company of New Jersey, Atwood Vacuum Machine Company)

である。

しかし本稿では，編別構成に余り把われないで，第三部迄を中心に問題点に重

点をおいて，考察を進めたいと考える。
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の発展を契機にして，経営管理上の新しい原理的思考を示すものとして，取

上げられるようになったものではあるが，それが一般的に意味する所のもの

は，必ずしも新しいものではない。

シュルツ・ウィスラーによると，情報テクノロジーとは,「情報を組織化し，

それを種々の管理上の決定問題に結びつけ，そして，多くの場合，予め定め
（2）

られプログラムされたルールに基づく意志決定の仕組みを作り上げる手段」

をいう。

またギャラガー(J.D. Gallagher)によれば，管理情報システムの目標は，

全ゆる階層の管理者に,彼等に影響を与える経営活動の全てについて,常に適

確な情報を供し，それに雑づいて計inli･統制・意志決定を行なわしめること

にある。これによって，経営活動が全体として全ゆる要因の変化に最も有効
● ● ● ● ●

（3）

に適応して行くことのできるシステムを作り上げるのである。

したがってこのような観点からすれば，情報テクノロジーとか管理情報シ

ステムとかは，必ずしもEDPSを前提とするものではない。データ処理機

械の如何を問わず，ヨリー般的なものとして理解することができるのである。

つまり極めて素朴な，口頭で情報や指令の伝達を行なう段階から，手作業

で作成された記録と報告を用いる段階，更に記帳式会計機・PCSを使う段

階が考えられ，その次に, EDPS を中心として電子的に働くいくつかの機

械がコミュニケイション環(communication links)を形造って，多量の情報

を処理し，高度の統計計算を行ない，そこからｲ{＃られたデータによって管理

を遂行する段階がくる。そして鮫も終肘的には，石油精製装間のタ、イナミッ

ク・コントロール・システムのように，企業をめぐる全ゆる要|凡の変化を，

一定の数式を通じてフィードバックし，絲営過程全体を自動的にコントロー

ルする, total management infOrmation system の段階を予想することがで
（4）

きる。

(2) G.P･Schultz and T.L. Whisler ; Management Organization and the Com-

puter,序文参照

(3) J.D. Gallagher ; Management lnfOrmation Systems and thc Computer, 1 961,己

p.17

!;.(4) J.D. Gallagher; ibid., p､12-p.1 5参照
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いう迄もなく，われわれの問題とするのは，終りの二つの段階であるが，

そこで留意されねばならないのは，ヨリ科学的に全体的に機能する，有機的

なシステムーその手段としての管理情報システムをも含めて－としての

経営過程の把握が, EDPSの通用の如何を問わず，このような思考の土台に

あるということである。

システムという語については，なお明確な概念規定はないようであるが，

例えばオーデン(A. Orden)によると，システムとは，次の如き主要な性帳

をもつ複合体(complex entity)であるとされる。すなわち

(a)その機能は，システムを設計しプログラムする人々により，外部から与

えられる，完全に定義された目的をもつ。システムが，インプットと環境

条件の変化に有効に反応することは，定義された目的の一部と考えられる。

(b)それは，自身が複合体である，サブ・ユニット(sub-unit)から構成され

る。サブ・ユニットでは，その内部構造よりも，外的な特性が重要である。

それをシステムに結びつけなければならないからである。ここでは，サブ

・ユニットを構成要素(component)と呼ぶ。

(c)現実のオパレィションにおいては，システムのコントロールは，基本的

に，システム自体の中で行なわれる。がしかし，その内部コントロールの

間に介在し，それらをつなぎ合わせる外部コントロールもある。

(d)コントロールおよびその他の，構成要素をつなぎ合わせる要因は，プロ

グラムされる。「プログラムされる」という語は，ここでは，作業規則，

指導スケデュール，配置など，全ゆる型の活動の明細な規定を意味する。

(e)そのプログラムは，システムのオパレイションに対しては，外的なもの‘

である。それは主として，規則明細書など，その下でシステムの構成要素

が機能すべき，指針からなる。システムは,「予めプログラム」され得るの．
（5）

である。

このシステム概念が，正しいか否かについてはなお検討の余地があろう。

例えば，フィードバックの概念が導入されていない点，また「目的」が，一

般的なシステムの概念に絶対に必要か否かという点などは更に考える必要が

ある。

(5) G.P. Schultz and T.L・Whisler ; ibid., p､70--0.71,
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それは別として，このようなシステム概念を，企業経営に当てはめてビジ

ネス・システムを考えるとき，第一に，それは，それ自体の成長・発展を目

的とする，弾力的構成要素と非弾力的構成要素（極めて短期的には与件とし

て理解することのできる）とからなるシステムであること，第二に，一定の

目的に対して全体として統一的に機能するといっても，その統一性は，各構

成要素夫自体，あるいはそれらの間の相互関係の在り方を規定するコントロ

ールの性格，つまりプログラムの性格によって，種々の段階のものが考えら

れること，が識られる。そして第三に，管理情報システムの意味は，このビ

ジネス・システムの一部一というよりはむしろ情報の流れという側面から

みたビジネス・システムーを示し，その個々の構成要素の機能を，システ

ム全体としての機能に結びつける，神経系統としての役割を果すことにある。

このようにみるとき，各構成要素の機能が，経営における意志決定の主体

によって直接的に－rule of thumbによって弓支配される場合にも，管

理情報システムは，極めて一方的かつルーズな形においてではあるが，存在

する。また各構成要素，またはその低次の複合体である，サブ・システムの

機能に相当程度独立した意志決定が認められ，経営の岐高の意志決定とそれ

程厳密に結びつかない場合にも，それは，なお完全とはいえないけれども，

可成り大きな機能を果す。

つまり，経営過程を一つのシステムとみる観点からするとき，情報テクノ

ロジーとか管理情報システムとかという概念は，企業経営発展のヨリ素朴な

段階においても，考えることができるのであって，その意味では，必ずしも

EDPSと結びつくものではない。

しかしながら，管理情報システムが最も重要な役割を果すのは，上述の渚

段階の次の段階，つまり情報を適確に伝達して，個々の構成要素の機能を調

整し，高度の信頼性をもって，全体として最も合理的に－あるいは科学的
● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ●

に－機能させるという段階においてである。

第二次大戦後，各企業が大規模化・複雑化し，その事務量が急速に増大し

つつあることは，ヨリ消極的に，システムとしての経営活動の緊密さを従来

通り維持するためにも，管理情報システム，特にそのデータ処理能力を増大

することを必然化したけれども，更に国際経営活動への進出・市場構造の変
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貌・競争的に行なわれる加速化された技術革新などの諸条件は，ヨリ積極的

に，システムとしての経営が全体として，全ゆる要因の変化に対して，常に

最も有効に適応して行くこと，しかもそれがrule of thumbのような非科学

的方式によるのではなくて，ヨリ合理的・科学的な，予めプログラムされた
● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● 白 ● ●

方式で行なわれることを要求し，そのために，経営自体を，全体的に機能す

るビジネス・システムとして把えることが要求されると同時に，特に管理目

的に使われる情報システムの発展が必要とされたのである。

そしてこれを可能としたのが, EDPSの発展と ORなど数学的分析手法

の開発とである。殊にEDPSは，上述した意味での，最も近代的な管理情
（6）

報システムの中核的な地位を占める。

オーデンが「ビジネス・システムの，大きな一つの領域は，最早事務シス

テムあるいはTTTan-machineシステムとして考えられるべきではなく,Xnan-
（7）

machine-computerシステムとして把えられねばならない｡｣というように，

現代の管理情報システムにおいては, EDPSは，中枢管理要素(central con-

trol component)として，不可欠の意味をもつに致る。

企業内外の全ゆる条件の変化に対して，経営が全体として，合理的・科学

的に即応して行くためには，大量のデータを，複雑な統計計算を経て，可及

的早い速度で処理し，全階層の管理者に，意志決定のための適切な情報を供

する－あるいは場合によっては，後にも触れるように, EDPS自体の内

部で，ある程度迄の意志決定を行なう－ことが必要となるが，このことは，

極めて強力なデータ伝送装置と，高性能の－計算能力のみならず，ある一

定の条件を与えられると，それによって次の行動を選択する能力，および極

めて大きな記憶能力を有する- EDPSとがなければ，現実には不可能だ

からである。

つまり，戦後における企業経営夫自体の質的・量的な発展は，新しい管理

上の原理的思考として，トータル・システムー管理情報システムをも含め

て－の考え方をもたらしたのであるが，それを現実に適用することの可能

(6) G.P. Schulz and T.L. Whisler ; ibid., p.1 19-p.13参照

(7) G.P. Schultz and T.L. Whisler; ibid., p.69
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性を与えたのは，まさにEDPSの発展であった。それ自体は，確かに一つ・

のツールでしかないけれども, EDPSが，この近代的な一つの管理思考を提

起させる契機となったことは，充分に認識されなければならないのである。

3

ところでEDPSが管理情報システムに対して不可欠の要素であることは

明らかになったとして，次にわれわれが考えなければならないのは，その

の能力は，技術的に，どの程度に迄発展し得るか，そしてそのことによって

経営組織はどのような影響を受けるかということである。ビジネス・システ

ムの中の，いくつかの構成要素の機能は完全にEDPSに代替され得るし，

また他のある構成要素には，従来とは異なった機能が要求されるようになる

であろうが，その程度は，当然にEDPSの能力によって規定されるからで

ある。

経営において行なわれる知的な仕事(mental task)は，サイモン・ニュー

ウェル(H.A. Simon and A. Newell)によると, (1)事務作業(clerical tasks) ;-

高度にルーティン化された，反覆的な活動，(2)プログラムされた事務処理

(programed problem solving) ;明らかに定義づけられた，比較的秩序だった

(systematic)活動(3)プログラムされない事務処理(non-programed problem

solving) ;比較的創造的な，新しい，したがって経営の事務構造の中に組みこ
（8）

まれていない(unstructured)性格をもつ活動，の三つに分けられる。

これらは，現実には相互に重複して現われるから，必らずしも厳密に区分

され得るわけではないけれども, EDPSが，経営組織における知的作業を，

どの程度に人間に代って行ない得るかを考えるために，一応の分類基準とし

て供するのである。

第1の事務作業には，まず例えば給与計算とか販売統計作成とかの如きも‘

のが考えられる。この種の事務作業をEDPSが，人間に代って，遂行し得

ることは改めていう迄もない。ところが機械化することの困難な領域として，

文書の作成・読み取り，種々の通信の理解とその処理などがある。つまり音

(8) G.P. Schultz and T.L. Whisler ; ibid., p、47-p.59参照
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声あるいは文字により伝送される情報を直接に理解し，これに応答する作業

である。これの大部分は所謂パターン認識(pattern recognition)の問題で

あって，この方面の技術の開発の努力は，絶えず進められているけれども，

膨大な記憶容量を必要とする上に，処理時間も相当かかり，なお実用化する
（9）

には程遠い状況にあるようである。

第2のプログラムされた事務処理としては，例えば，販売管理が考えられ

る。数千もの商品について，その販売予想をつくり，各々について，全体の

利益が最大となるように，種類と型と色と在庫量とを決定するような問題で

ある。これは, LP,待ち合わせの理論 ダイナミック・う。ログラミングな

どの数学的ツールを用いることにより，従来のrule of thumbによる決定

を，ヨリ合理的・科学的ならしめつつある領域であり，その点からもEDPS

の使用は必要とされるが，極めて多くの事務処理を極めて速く，しかも安価

に, trial and errorを繰り返しながら，反覆して行なう－ということは，

その方式としての信頼性を増大し，その適用領域を拡大することを予想させ

るものであるが－ためにも，その意義は大きい。この面でEDPSが完全

に機能するようになると，予測・適切なデータの抜き出し・整理・判断・計

画など，従来専門家あるいは担当部課のミドル・マネジメントの階層の人々

が,計算機やPCSの力を借りてやってきた仕事が，一部分にもせよ、EDPS

に代替されることになる。既にEDPSは，一定の限られた条件の下におい

てではあるが，特別に注文されたモータの設計というようなheuristic pro-

gram (結果として必らずしも解に導かれていないプログラム。これに対して，

一定の解に導かれるべきプログラムをalgorithmic programという。） をも，

熟練した技術者に代って，処理し得る段階にきているといわれる。

更に第3のプログラムされない事務処理において重要なことは，環境の主

な変化を感知し，あるいは予想して，これに適応して行くこととと，組織の

中の重要な地位を占める人を開発し，評価し，選ぶこと，つまりシステムと

しての経営が長期にわたって機能すべき，その方向を定め，その最も重要な

構成要素である人間を規定することである。

《9）杉浦宣紀氏他二氏；パターン認識の問題点，沖電気時報53, Vo1．30, No. 1,

P｡34-p.38参照
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このような領域は，従来主としてトップ・マネジメントが受持ってきたも

のであり，ここでEDPSがどの程度の役割を演じ得るかはなお全く予測し

得ない段階にあるが，しかし前述したパターン認識の能力が技術的に更に高

度化され，そしてheuristic program による事務処理の経験が積み重ねられ

てｲj〈ならば, EDPSの果す役割は－完全にトップ。・マネジメントに代替

し得ないとしても－次第に大きくなるであろう。殊にそのような経験は一

度積み亜ねられると，決して忘れられることなく，しかも他の全ゆるEDPS

にも何等時間を要することなく全部一人間に比して一一譲り渡され得るか

ら，純粋に技術的にのみみれば, EDPSは極めて高度な人工頭脳となる可能

性をもっているといえる。

つまりEDPSは，極めて高速で情報処理を行ない得るというに止まらず

-PCSや記帳式会計機においては，それが主たる目的であったのである

が－－更に経営組織における人間の知的活動の可成の部分を代って行ない得

る，あるいはそれを非常に高度なものとするための支えを供する可能性をも

っている。そしてこれとともに，常に適確なる量・質のインプット・アウト

プットを獲得する能力と，情報の伝送能力とが充分に増強され得るならば，

管理情報システムは，石油精製装置の如き，所謂total management infOr-

mation systemに非常に接近することができるであろう。

ところで当然そこで考えなければならないのは，この節の始めにも述べた

ように，このようなEDPSの能力は，経営の組織一フォーマル・インフ

ォーマルな－にどのような影響を及すかということである。

以下節を改めてこの点について考察を加えてみよう。

4

情報テクノロジーが経営管理に適用され, EDPSを巾枢管理要素とする管

理情報システムがビジネス・システムの中に組み入れられるとき，それは第

1に意志決定に人きぐ作用する。

すなわち，まず意志決定の前提となる諸仮説とう。ロセスが常に客観的に岨

らかにされていなければならないし，そのインプットとなる経営活動とその・

環境に関する情報も定量化されなければならない。つまり意志決定のシステ
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ムは，ヨリ合理的・客観的となり，かつ多くの専門家によって絶えず検討さ

れることになる。

次に，処理し得る情報量・意志決定の際に情況を検討する速度。とるべき

代替的な措置の範囲と精度は, EDPSにより拡大されるから，管理者の意志

決定の範囲は従来のそれより拡大するか’あるいは質的にヨリ高度なものと

なる。前者の場合では，現場の日々の情報が’ヨリ高い階層の管理者に刻々

と伝えられ，複雑な構造をもつ近代的大企業が，小企業の如く指揮され’統

制されることも考えられよう。

また意志決定に関するモデルの実験一ある決定を行なったときにどのよ

うな結果を得ることになるかという－や，意志決定のサーキュレイション

ー組織内における意志決定の調整と修正一は’極めて高速に行なわれ得

るから，経営計画の確実度は高くなり，またその修正もヨリ短い期間につい

て行なわれ得る。

そしてその結果，遅延した意志決定や，間に合わせの不適切な意志決定か

らもたらされる非能率,および名構成要素間の活動の不均衡は’大巾に排除

されよう。

更に，情報の伝播がヨリ早くヨリ拡大される－データの収集とそれに関

する修正の指令はヨリ広くヨリ下位の層に迄行かなければならないから－

ことは，組織における共通の目的を惨透させるのに役立つが，他方にまた部

分的にもせよ意志決定が非人間化されるということ’その結果質的な判断を

軽視し，意志決定のう○ロセスを硬直化させる傾向がでてくるということが予

想されよう。

このような意志決定の変化は，第2に管理構造，特に各階層における職務

|(Job)の数と内容に影騨を及ぼす。

まず情報テクノロジスト（以下情報専門家と略称することにする）は，現

在では，わが国ではいう迄もなく，米国でも余り明確な地位を与えられてお

らず，特殊なadvisorあるいは情報技術の開発担当者として’種々の領域

で分散して働いている。この人達がラインに属するかスタフに属するかとい

うことも問題である力式，それは後述することにして’いづれにせよ経営の管

理構造の比較的高い伽域に於盤をおく，プログラムされない計画職能に従事
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することになると思われる。彼等は，管理者にとって，重要な計画と調整の

ツールである，管理情報システムを，設計し修正し維持する。少なくとも最

新の情報を組織化・体系化して，管理者に，いくつかの選択可能な意志決定

を供し，また経営活動に関するフィードバックを行なう。そして組織の目標

が与えられると，それを達成するために，何組みかの内部のルールと調整の

システムを創る。また組織とそこにおける意志決定のプロセスを再構成す

る。

彼等はヨリ低い管理者層に対しては，ルールの作成者・計i由i者であり，ま

たイノヴェイションを遂行するに際しては，その新しいアイディアを予めテ

ストする手段を供する。

つまり情報テクノロジーは，一定の要請に基づいてモデルを作り提案をテ

ストする調査グループを通じて，あるいは意志決定システムのための情報の

流れを再設計しintegrateするグループ。を通じてビジネス・システムの中に

組み入れられると考えられるが，いづれにせよその情報テクノロジスト達の

グループは，組織全体と密接な連がりをもち，トップ・マネジメントに近い

価域の職務に基鱸をおいて，重要な役割を果して行くことになると思われる。

ところでこれらの人々が，従来スタフといわれてきた種類のものに属する

かどうか，したがって経営の中で一つの部門を形造るようになるか否かとい

う問題がある。

これについては見解は分れているようである。例えばマックグレガー(D.

McGregor)は，情報テクノロジスト達が，最高のトップ・マネジメントに

属するまとまったスタフ部門を形造ることは望ましくないとする。というの

は情報テクノロジーは，作業標準化。情報処理と意志決定の集中化を通じて，

ラインに属するミドル・ロヮーの職務を，部分的にもせよ，奪って行くため，

その恐怖とボイコットの対象となるからである。このような組織は，家父長

制的な理論に進づくものであるだけに，心理的な混乱を取除くことが困難な

のである。そして彼は独立のスタフ部を作るのではなくて，マネジメント・

チームのメンバーとして，情報テクノロジスト達を，ライン・スタフの区別

にこだわることなく，組み入れて行くことを提起する。これによって，彼等

は，ラインに属するミドル。ロワーの管理者層に，専門的知識を供すると同
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時に，管理情報システムの運用に必要なデータを得，かつ彼等でなければで
00

きないライン的な活動をも遂行して行くことができるというのである。これ

に対してシュルツ・ウィスラーはスタフ・ラインの区別に余り意味がなくな

ることは認めるのであるが,ORなどの数学的ツールを駆使して全体として
● ● ● ● ●

最も有効に機能する管理情報システムを形成するためには，重複による無駄

を省くためにも，専門家達は，全般管理者に属する一つの組織に集中さるべ

きであるとする。その結果，販売・財務・人事・生産などの各機能的領域に

おいて，それぞれ調査・計画などの仕事をやってきた人々は－各機能部PK

におけるスタフ－それがヨリ下位の管理者に属する程その職務を減らさ
伽

れることになると説くのである。

私には，この二つの形態は共に存在すべきもののように思われる。すなわ

ちマネジメント・チームに属する情報専門家も，また中央の資料処理機構を

中心に一つの部門を形造る情報専門家のグループも必要であると考えるので

ある。勿論現在ヨリ下位の管理者に属しているスタフ機能は，ヨリ上位のそ

れへと集中されるであろうし，またマネジメント・チームに属する専門家と，

一部門を形成する専門家グループとのどちらが主要な役割を演ずるかは，そ

の企業によって異なるであろうが。

ところでこれに関連して付言しておきたいのは，このように中央のデータ

処理機構を中心にして各領域の情報専門家が集まることにより，従来会計上

のデータを主として情報処理を担当してきたコントローラーの性格が変化す

るということである。

つまり管理情報システムの目的は，全ゆる部門と全ゆる層の管理者に対し

て適確な情報を供することにあるのであるから，財務データのみならず非財

務的なデータをも処理し得るものでなければならない。そのため近年米国の

大企業では，特にexecutive vice president, vice president of administration /

vice president of management serviceなどの下でデータ処理を行なうこと

が多い。またコントローラーやトレジャラーの名は残っていても，それには
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生産管理, IE,システム分析，プログラミング,ORなどの担当課や係が設
u2

けられているのである。

EDPSの発展に伴なう管理情報システムの高度化が，従来の財務管理とか

コントローラーとかいう考え方をヨリ高次なものへと総合する，あるいは少

なくともそのあり方を再検討させる契機をもっていることが識られるのであ

る。

次に，既に多くの人々により取り上げられている所であるが，ロワー・ミ

ドルの管理者層では，その職務の可成りの部分がプログラムされることにな

る。そしてロワーについては既に科学的管理法の適用によって，そのことは

相当完成されているので，管理情報システムの影響は，ミドル・マネジメン

トの層にヨリ大きいと考えられる。ロワーのペイパー・ワークを大きく減ら

すことはいう迄もないが，それ以上にミドルのやってきた情報の捜索・検査

・選択・解釈など，その階層の意志決定プロセスの大きな部分を占めていた

職務をEDPSがやるようになるのである。そして今迄やってきたある種の

判断および各部課間の調整も，中央管理部門で行なわれるようになるであろ

う。つまり従来ミドルマネジメントのやってきた職務の大きな部分が,EDPS

と情報テクノロジーを使うトップマネジメントに移されると思われる。これ

については，ギャラガーも同様な意見であって，特に計画の領域でのミドル
u3

・マネジメントの職務は次第に減ることになると説いている。

しかしまた一面，その職務がEDPSに置き代えられるのは，ミドルマネ

ジメントの層にもっとも激しいのではなくて，最も下の事務職員の層から卜
伽

ツプマネジメントに到る迄同程度に行なわれるとする論者や，逆に情報テク

ノロジーの進歩は，ミドルマネジメントにヨリ良き仕事を行なうためのツー
旧

ルを与えるものであると主張する論者もある。

⑫ J.D. Gallagher ; ibid., p.28-p.29, p.97, p. 105参照

(13 J.D. Gallagher ; ibid., p. 1 2

04) M.K. Evans and L.R. Hague ; Master Plan fOr InfOrmation System, HBR,

1963, Jan.-Feb., p-101-p.103

(13 J.F・Burlingarne ; InfOrmation Technology and Decentralization, HBR, 1 961 p

Nov. -Dec.，p,121-p､126
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このことは，経営において中堅的な位置を占める人々のモラールに影響を

及ぼし，ひいては社会的にも重要な問題を惹起する可能性をもつだけに，な

お深く検討しなければならない点であろう。

更に，シュルツ・ウィスラーは，トップ・マネジメントについては，その

組織上の権限・責任はさして変らないと思われるが，従来よりもはるかに包

括的な，詳細な情報を適時に得ることができるから，その統制の範囲を拡大

して，ヨリ多くの意志決定を集中することができるとする。元来分権化は，

経営が大規模化・複雑化し，そのままにしておいたのでは，内外の諸要因の

変化に早く適確に適応し得なくなったことから促進されたものであって，そ

の障害が，管理情報システムの発展により除かれるとすれば，当然集権化の

傾向が出て来ざるを得ない，というのである。

尤もこれについては反論があり，バーリンゲイム(J.F. Burlingame)は，
0m

管理情報システムは分権化を更に強化し得るものであると主張している。む

しろ各管理者は，その職務の大きな部分をEDPSに委譲し，ヨリ多くの適

確な情報を得つつ，彼でなければできない仕事に専念し得るから，その創造

性をヨリ良く発揮し得るとするのである。

ところで社会的影響力の大きな企業のトップ°マネジメントについてもう一

つ重要なことは，そのヨリ多くなる意志決定プロセスが，徹底的に定量化さ

れ，客観的にテストされるから，極めて激しい負担を課されるようになると

いうことである。しかも情報テクノロジーそのものを数学的・工学的に相当

程度迄理解しておくと同時に，完全にEDPSによって処理し得ないプログ

ラムされない事務処理の部分を扱うには，それが最後迄未解決に止まってい

て，しかも従来より速く決定する必要があるだけに，極めて高い水準の人文

科学・社会科学上の教養と精神力とを身につけておくことが要求されるであ

ろう。しかしこれもヨリ大きな国民経済的観点からみれば，全体の生産性を
u、

高め，ヨリ良き社会を創生するという点で避けがたいことである。

以上この節では，情報テクノロジーの発展が，意志決定のプロセスにどの

J.F. Burlingamei ibid., p.124参照

以上この節は特に断っていない部分は，大体において，次の序述による。

G・P. Schultz and T.L・Whisler ; ibid., p.7-p.19

㈹

⑰
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ような影響を与え，それが経営内部の各職務にどのように作用するかについ

て，考察を加えたのであるが，次に，このような変貌に伴なって，どのよう

な問題点が出てくるかを，上述してきた所と若干重複するが，更に節を改め

て考えてみよう。

5

第一に考えられなければならないのは，過渡的な，新しいシステムに完全

に移行する迄の段階における，管理意識の混乱である。

前述したようにトップマネジメントはいう迄もなく，ミドルの管理者屑に

致る迄も高い水準の知識を要求されるから，古い知識に執着する管理者は疎

外されてobsolescent managerとなるか，あるいは企業によっては逆に新し

＃い知識をもつ情報テクノロジスト達の活動が抑制されることになる。従来の

他の部課の営理者層のサボタージュや，情報処理部門への無理な要求を生ず

る可能性があるのである。

このことを避ける方法としては，移行のプロセスそのものを計画し，それ

に応じて明確な人事計画をも樹立しておくこと，従来の管理者層の再訓練を

行なうこと，過渡的段階においては，意志決定のプロセスはプログラムして

も，その権限はなお各管理者に残しておくこと，などが考えられる。またい

づれにせよ長期的には管理者層における不安や精神的緊張は避けられないで

あろうから，この面での対策も重要である。

したがってまた第二に取上げなければならないのは，ミドルマネジメント

の層の意識が，企業の目的から遠く背離し，そこにホワイト・カラーによる

新しい労働組合のできる可能性も考えられるということである。

シュルツ・ウィスラーは，システムの構成要素としての作業のプログラミ

ングへの努力は，既にテイラーの科学的管理法によって数十年に渡って菰み

重ねられてきたものであるが，その影響の一つとして，タフト・ハートレイ

法の通過以前の数年間において，職長(foreman)クラスの，所謂ブルー・カ

ラーの人々が労働組合を結成せんとする傾向をもたらしたとして，情報テク

ノロジーの発展も同様にホワイト・カラーの組合結成の動きをもたらすだる

･うと述べている。
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その仕事がルーティン化され, EDPSを中心とする中央管理部門の指令の

中に，機械的に組み入れられるとき，人々－特に従来自身で考え，選択し，

意志決定を行なうことのできたミドル・マネジメントーは，その仕事の能

率を低下させると同時に，そのようなシステムを作った経営の首脳に対して

反抗するようになるからである。

しかしこのことを過大に評価することは極めて危険であって，前に触れた

バーリンゲイムのように，むしろミドルの管理者層は自らの担当分野に専念

し得る，と考えるときには，逆に企業経営に対するヨリ大なる精神的協力を

もたらすことになろう。

また移行過程が充分に長い時間を－例えば15年～20年一をかけて進行

するときには，ミドルの層でも，年齢による肉体的なobsolescenceと，情

報テクノロジーの発展による知的なobsolescenceとは一致し得るから，そ

う大きな混乱を生ずることなく，新旧管理者の交代が行なわれ得る。

しかしながら極めて短期間の間に，しかもその企業の成長が抑えられてい

るときに，情報テクノロジーの開発とその全般的な導入が行なわれると，摩

擦的現象として，部分的にもせよ上に述べてきたような問題が生じ得るので

ある。

第三の問題としては，報酬(compensation)がある。上に述べてきた所か

ら考えるならば，当然情報専門家グループは，ヨリ高い報酬が与えられ，か

つその職務の性格からいって，ヨリ秀れた仕事の環境が与えられなければな

らない。そして管理者僧については，相対的にではあるが，プログラムされ

た寝務処理を行なうミドル・ロワーの報酬は低下し，プログラムされない事

務処理に従事する，トップ・ミドルの報酬は上昇する。そして従来慣行とな

ってきたラインとスタフとの報酬の格差一米国では伝統的にライン職能の

人々の報酬の方が高く，例えば，ある大企業では生産部門の部長の俸給は，

主たるスタフ部門の部長のそれの2倍であり，更に不況期に解雇されやすい
咽

などの点でスタフは身分的にも不安定であるといわれている－も，なくな

ると思われる。情報専門家が，トップ・マネジメントに属する独立の部門を

(13 G.P. Schultz and T.L. Whisler ; ibid., p. 106
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作るにしても，またマネジメントチームのメンバーの中に組み入れられて各

機能あるいは各事業部別に働くとしても，ライン・スタフの区別は次第にな

くなって行くと思われるからである。

第四の問題は，管理者層の訓練・育成である。上述してきたように，管理

者層の職務は著るしく専門的な知識を必要とするようになる。まずexecutive

については，従来のように，各階層の管理職での経験を積むだけでは不充分

となる。情報システムの発展により，それらにおける計画の職能が，部分的

にもせよ，取り去られることになると，その経験はヨリ上級の指揮者となる

ための能力を作り上げることにはならないからである。将来は，ヨリ下級の

指揮者の地位，ヨリ上級のexecutiveまたはstaHの補助者としての地位を，

ともに経験し，更にミドル・マネジメントの段階において，大学または企業

内のこれと同程度の研修機関で再教育を受けることが必要となろう。

次にスタフについては，経験よりも，専門的知識と思考能力がその珪本的

な資格となる。企業全体のことを経験によって知ることも垂要ではあるが，

彼等に要求されるのは，現状に詳しいということよりも，変化と環境とを理

解し，それを測定する方法を知っていることである。そしてこれらのことは

企業内での教育・訓練には限界のあることを示唆している。経営コンサルタ

ントまたは研究に重点をおいた学校での経験が，トップ。のためのスタフとし

ての条件の一つとなるであろう。経営者や大学・研究所もまた，ヨリ社会的

な全体としての立場から，このような移動による教育・訓練の場を供する態

勢を整える必要がある。

第五に取上げねばならないのは，大分重複するけれども，分権化の問題で

ある。前にも述べたように，情報テクノロジーの発展が，分権化にどのよう

な影響を与えるかについては，意見は必ずしも一致していない。

われわれが主としてここで取上げているシュルツ・ウィスラーは, EDPS

と情報テクノロジーの発展は，原則として意志決定を集中させると説く。そ

れは，経営が大規模化・複雑化したことによってもたらされていた，内外の

環境の変化に関する適確な情報の伝達の困難とそれに対する適応の遅延とを

除く。そしてトップ層に対するスタフ的活動を拡大すると同時に，ヨリ下の

階層の管理職では，その職務の内容が高度にプログラムされて，殊に計･1Hiiと
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統制と各部門間の調整の職能について，その仕事の範囲が狭められるからで

ある。

もっとも各分権組織にとって，定量化し得ない個別的な質をもつ情報が重

要であって，しかも各部分的な組織が緊密に結びついていないときには，そ

れらの間の関係の調整は，余り大きな問題とならないから，情報テクノロジ

ーの導入は分権化された単位組織内部での意志決定を集中させるけれども，

分権制そのものを変えることはない。

しかしこれに対して，情報が定量化され，意志決定を一定のルールによっ

て行なう方式が開発され，そして組織における各単位が緊密な相互依存の関

係にあるときには，意志決定はヨリ集中化する傾向をもつと思われる，と主
鯛

張するのである。

この意志決定の集中化傾向に反対する若干の論者がある。その論拠は，情

報テクノロジーの発展は，分権化された組織における意志決定を－その内

部との関連においても，また他の単位組織との関連においても－ヨリ合理

的・創造的ならしめることができるという点にある。それは，企業における

分権化の傾向を強める，というのである。

例えば，前にも触れたバーリンゲイムによれば，意志決定には，厳密に定

義された選択プロセスにより，予め決定され得る－つまりプログラムされ

得る－ものと，決定され得ないものとがあるが，近々20年の問においては，

情報テクノロジーが影響を及ぼすのは，企業活動のうちの前者，つまり複雑

ではあっても，その構成要素とそれらの間の関係が明確に定量化され得るよ

うな，生産計画・購買管理・販売管理などの領域においてである。

ところが現実の経営においては，新しい人材の発見と養成，市場・新製品

の開発など，その個々の場における，なお定義され得ない構成要素とそれら

の関係とを総合して，管理者が，自身の責任において，意志決定を行なわな

ければならないことの方が多い。加速化された技術革新を競争的に遂行して

行くことを主たる課題とする，現代の企業においては，このような場合が，

その複雑さを増しつつ，更に多くなると考えられる。そしてそこでは，ミド

⑲ G.P. Schultz and T.L. Whisler; ibid., p.28-p.30参照
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ルマネジメント・クラスの人々を中心とする従業員の，知識と想像力と創造

力とが極めて重要な役割を果すことになるが，情報テクノロジーは，その人

達がヨリ正確に，ヨリ広い範囲に渡って責任をもって，意志決定を行なうこ

とを可能ならしめる。つまりその人達に代って意志決定を行なうのではなく

て，ヨリ適確な意志決定のための判断基準を供するのである。

したがって情報テクノロジーが，現在あるがままの経営活動に適用されて，
● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ●

その機械化にのみ重点をおくならば，たしかにヨリ下位の管理者の職能の大

きな部分は一決定を行なう権限と貴任とは残されるかも知れないが－ヨ

リ上位の管理者に集中され，あるいは直接にEDPSの中に吸収されてしま

って,その職務の相対的な威信は低下するかもしれない。しかし将米?経営
活動が，ますます従業員の創造能力を要求するようになるということからす

● ● ●

れば，情報テクノロジーの発展は，分権化を推進するものでこそあれ，決し
剛

てそれを後退させるものではないと考えられる。

バーリンゲイムは，このように説くのである。

私には，これもまた両立し得る二つの見解であるように思われる。すなわ

ち情報テクノロジーあるいは管理情報システムの発展は，その経済的技術的

限界の許す限りにおいて，各単位組織内での，計算・判断・計画・統制・調

整などの機能をEDPSと管理者に集中し，更に同様に順次これをヨリ上位

の管理者に及ぼして行くことが出来る。しかしその可能性が直ちにそれだけ

事務職員やヨリ下位の管理者を不要にする，あるいはヨリ能力の低い人々に

よりおき代えることができることを意味するものではない。バーリンゲイム

の説くように，絶えざる開発への努力は常に，創造力と想像力と決断力とを

要する，新しい仕事をもたらすからである。

もっともこのことは，その業種・企業規模・企業のもつ雰囲気・成長性な

どにより，異なった程度で現われるであろうから，ある場合には集中化の傾
剛

向が，ある場合では分権化の傾向がみられるであろう。

J.B. Burlingame; ibid., p.121-p.126参照

以上この節は，特に断っていない部分については，大体において，次の序述によ

る。

G.P・Schultz and T.L・WhiSler; ibid,, p.19-p.35

剛
伽
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6

以上われわれは, EDPSをその中枢にもつ情報テクノロジーの発展が，経

営組織にどのような影響を及ぼすかについて，米国の若干の文献によりなが

ら考察を加えてきた。次に，現実にわれわれ自身の領域において考えるとき

に，どのような問題点があるかを検討してみよう。

第一に，日本では企業別組合の慣行・年功序列制・終身雇庸制が一般的で

あって，米国におけるように一定の職能と人と報酬が結合されていないから，

果して，われわれがみてきたような－事務職員．ミドルマネジメントの疎

外というような－－問題として現われ得るか否かは疑問である。

つまりある一定の職能が, EDPSにより代替される，あるいはその大きな

部分をヨリ上位の管理者に移行させられるとしても，従来からその地位にあ

る人は，俸給については影響を受けることはない。また人間関係の上から威

信が傷つけられて，能率が低下する恐れがあるときにはそれが成長企業であ

れば，配置転換を行なうことにより，これを避けることができる。その人を

従来と同等または若干上位と考えられているポストに移し，代りに従来ヨリ

低い地位にあった人をもってくればよいからである。また日本では事務職員

として，女子の多いことは，単純な事務労働を機械に置きかえて行くことを

ヨリ容易ならしめている。

職能と人と報酬とが結びついているときには，その職務の内容が狭められ

て，ヨリ低い能力しか要しない人と置きかえられ得る場合には，従来からの

管理者は，報酬を切り下げられてその地位に止まるか，解雇されるか，ある

いはそれが成長企業であるときにのみ配置転換の可能性を与えられる。

したがってこのような慣行をもち，かつ全体としての経済の成長率の低い

上に,既に数千台もの中型．大型のEDPSを用いている米国において,その

影響がヨリシリアスな形で現われるのは，容易に理解され得るけれども，な

お低賃金．高成長率．低い経営機械化の段階にある日本においては, EDPS

の経営組織に対する影響は，上に述べてきたような明確な形では現われない

と考えられるのである。

第二に，日本では，むしろ問題は，影響を与える方，つまり情報専門家の
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側にある。すなわちEDPSを中核とする情報システムの開発がその企業に

とって重要であることが明らかとなっても，その人達は一大低は若いから

－年功序列制に従って，ヨリ低い報酬と，ヨリ小さな責任・権限しか与え

られないであろう。そしてまた終身雇庸制は，その人が有能である程多種多

様な職務を経験することを要求するから，特に事務系の仕事に従事する人々

は，専門家となることが困難である。

したがって私が指摘したいのは，現在の日本においては，この情報テクノ

ロジーに関する技術を育て上げることが最も重要な問題であるということで

ある。そのためには，上述したような終身雇庸制などの慣習をどのように変

えて行くか，あるいはその与えられた条件の中でどのように専門家と技術と

を育て上げて行くかを考えなければならない。

電子計算機の発展の程度が，その国の力を規定する，といわれる時代だけ

に，この問題は決して軽視さるべきではないc

しかしながら，留意されなければならないのは，技術の育成が重要課題で

あるといっても，矢張りEDPSの影響は社会的にも，また経営組織の上か

らも，正しく理解されなければならないということである。

われわれが初めにみたように，情報テクノロジーあるいは管理情報システ

ムの思考は，経営を一つのシステムとしてみるという観点から出発している。

これは明らかに自然科学的一あるいは数学的・工学的一な発想に基づ

くものである。

そのこと自体は開発的なものであり，経営の能率を極めて飛躍的に増大さ

せ得ると思われるのであるが，他方その中に人間疎外の思考が潜んでいるの

も否定し得ない事実である。

その故にこそ非弾力的構成要素としての，人間の創造力，ミドル・マネジ

メントの威信，インフォーマル組織などが，特に問題とされたのである。

企業経営の究極の目標は，自らの成長・発展を通じて，社会の人々にヨリ

良き生活を供することであり，したがってこのような経営を推進する鮫も主

要なファクターの一つは，そこに働く人々の意欲と創造力とである。そして

それは，経営内に働く人々が,l3らのﾈI会的価値を認識し，その組織あるい

は社会と共に生き共に発展するという，連幣感を得たときに最も良く発揮さ
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れる。このことが分権制とどのように結びつくかは, iここでは取り上げない

けれども, いづれにせよ，情報テクノロジーが新しい極めて有効な技術であ

るだけに，その技術のもつ意味を社会科学的あるいは経営学的に正確に把え

ることは極めて重要であると考えるのである。



コンピュータ､一と経営組織

ｼｬｰｼｰ・スタンダードについて

井 上 忠 勝

は し が き

1959年2月，シカゴ大学経営学大学院において，マッキンゼイ財団協讃の

下に,「経営組織とコンピューター」に関するゼミナールが開催された。この

ゼミナールにおいては，シカゴ大学の George P. Schultz, Thomas L.

Whisler, Alex Orden,カーネーギエ科大学の, Herbert A. Simon, Allen

Newell,マサチュセッツエ科大学のDouglas McGregor,スタンフォード大

学のAlex Bavelasの各氏が，情報技術(infOrmation technology)の発展と

それが経営組織に及ぼす影響について一般的理論的接近を試みたほか，イン

ターナショナル製靴会社,ゼネラル・エレクトリック会社,ユナイテッド航空

会社，スタンダード石油会社（ニュー・ジャージー)，アットウッド・ヴァ

キウム機械会社の5社の代表が，それぞれ自社の経験についての事例的研究

を行なった。この小文は，これらの事例的研究のうちの1つ，スタンダード

石油会社（ニュー・ジャージー）のそれについて，その内容のあらましを紹
（1）

介しようするものである。

1

スタンダード石油会社（ニュー・ジャージー）－以下ジャージー・スタ

ンダードと呼ぶ－は「世界の大企業」の1つである。その傘下会社の数は

(1)このゼミナールの成果は，シカゴ大学経営学大学院｢経営学叢書｣中の一冊として，

1960年に, The Free Press of Glencoe, Illinoisから出版されている。George

P･ShultzとThomas L. Whislerを編者とする4 CManagement Organization

and The Computer' 'がこれである。
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200社以上に上っている。そのうちの90社以上は，その株式の全部ないし大

部分が，ジャージー・スタンダードによって直接保有されている。これらの

傘下会社は，合わせて，世界一ただし共産圏を除く－で使用される石汕

製品の約6分の1を供給している。ジャージー・スタンダードの株式発行数

は214百万株，株主数は約50万人である。

ジャージー・スタンダードは「ジャージー一家」と呼ばれる一大企業集団

の親会社である。その目的とするところは傘下会社の活動を調整し統制する

ことにある。生産販売活動は傘下会社がこれを行なっている。

「ジャージー一家」においては，各傘下会社がそれぞれにその事業を分権

的に管理している。各傘下会社はそれ自身の取締役会や役員を有し，そして

彼らカヨ自社の活動の成功不成功に対して責任をもっている。

傘下会社の活動を調整し統制するために，ジャージー・スタンダードは各

傘下会社の方針を検討し，問題によっては彼らの守るべき基本的政策を設定

する。またジャージー・スタンダードは傘下会社の財政状態や営業成績や経

営執行者開発計画などを検討し，各傘下会社がつねに有能な経営者を選択す

るようにとりはからっている。またジャージーは，自社あるいは傘下会社が

行なったところの，技術や経済やその他の問題についての調査の結果を，あ

まねく傘下会社に利用させている。

2

ジャージー一家においては，コンピューター，総合的情報処理，オペレイ

ションズ・リサーチ，応用数学といった言葉は，まだ日常の用語にはなって

いない。しかしそれらは決して耳なれない言葉ではない。

現在（1959年）ジャージーには，6台の大型コンピューター(IBM700シ

リーズ）と22台の小型コンピューターが設置されている。加えて4台の大型

と7台の小型のコンピューターが注文中である｡ 1960年にはコンピューター

の年間レンタルは約650万ドルに上るはずである。コンピューターの大部分

はアメリカ合象国に所在しているが，中南米，西ヨーロッパ，中東にも少な

からず設置されている。

ジャージー・スタンダードが情報処理の機械化に乗り出したのは1939年で
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あって，この年，はじめてIBM パンチカード設備が導入された。そして時

の経過とともに，機械台数は増大し，また適要業務の範囲も拡大されていっ

たのであるが，しかし最初の約10数年間においては，情報処理の機械化は

4 Ua departmental basi"にしたがって行なわれ, @ @ an integrated fUnctional

basis' 'によって行なわれることはなかった。総合的情報処理システムの発展

は，1953年におけるIBM 705EDPM の導入以後のことであった。

ジャージー・スタンダードにおける総合的情報処理システム(integrated

data processing system)の発展を量的に記述することは困難である。ここ

ではただ，会社は総合的情報処理をめざして絶えず力強い努力を続けてきた

といっておこう。これについてはまた後で述べる機会があろうが，そのとき

には総合的情報処理システムが多くの分野において探究されつつあることが

明らかになるであろう。

コンピューターはまたオペレイションズ・リサーチや応用数学にも広く利

用されている。実際，オペレイションズ・リサーチや応用数学はコンピュー

ターの出現によってはじめて実用性のあるものとなったのである。現在会社

は，採堀，輸送，精製加工，販売，エンジニアリング，調査等，ほとんどす

べての機能について，この種の手法を適用している。

コンピューターによるオペレイションズ・リサーチの1例として，傘下の

いくつかの大精製所をとりあげてみよう。そこでは，自動車用ガソリンの混

合計算のために，いくつかのリニヤー・プログラミング・モデルが開発され

た。これらのモデルは<Gproduct give-away''のロスを最小にしながら，あら

ゆるspecificaitonの要求に対応できるようなガソリン混合の計算を可能にし

ている。

3

ジャージー・スタンダードにおけるコンピューターの急速な導入と使用に

ともない，新しくいくつかの重要な委員会が発足した。

システム開発・調整委員会(Systems Development and Co-ordination

Committee)。

この委員会は，情報処理,技術計算,オペレイションズ・リサーチの各分野
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からの代表を主要構成メンバーとしているほか，従業員関係部門(Employee

Relations Department)からも1名の代表を加えている。これは，人員の配

置転換，従業員訓練，経営者訓練等の問題に対して，コンピューターが少な

からざる影響を与えることを考慮したものである。この委員会の目的は次の

如く規定されている。

ジャージー・スタンダード傘下の諸会社間における，システム開発なら

びに関係諸活動を調整するという責任を有しているところの，ジャージー

・システム．アンド．メソッド部門(Jersey Systems and Methods Divis-

ion)の活動を援助する目的をもって，システム開発，応用数学，オペレ

イションズ・リサーチ，エレクトロニック・コンピューティングの諸分野

から主要職員を募り，1つの小調整団体を組織する。この委員会は広汎な

計画および調整を行なう。それは次のような貢献をなす。

1． 会社間機会(intercompany opportunities)を利用できるように，計

画の範囲を拡大すること－計算設備の中央への集中，システムの総合化，

会社間オペレイションズ・リサーチ計画等。

2．設備をより有効に使用することによって，コストを切り下げること

－コンピューターおよび設置場所の選択，コンピューター・メーカーと

の統一的取引等。

3． システム開発 コンピューター・プログラミング，オペレイション

ズ・リサーチ計画等に関して，努力の重複を少なくすること。

4． 有望な行動や他で成功をおさめた計画への参加を促進すること。

5．よい結果を示さない活動や他で不成功に終った計画への参加を思い

ら止まらせること。

情報処理委員会(Data Processing Committee),数学技術委員会(Committee

on Mathematical Techmques)。

この2つの委員会は，傘下会社の間に，新しい荻術および適用についての

知識を広めたり，また統一や標準を定めることを目的としている。このため

に，定期的に討論会を開催している。

Report Review Task Force .

最も最近に発足したもので，その目的とするところは「より能率的な経営
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情報システム(management information system)」を達成するための手段を

探究することにある。そこでこの委員会は，親会社ジャージー・スタンダー

ドに入ってくるあらゆる報告や情報を熱心に研究し，マネジメント・プロセ

スをより容易にする情報システムの樹立に役立つような手段方法の発見につ

とめている。

4

ジャージーにおける情報技術の発展は，その経脚組織に対して，どのよう

な影響を与えたであろうか。現在までのところ，そのような原囚に基づいて

生じたと思われる急激な組織上の変化の実例を指摘することは困難である。

コンピューターとそのスタフは既存の機構一通常コントローラー部門一一

の中に同化されてきた。オペレイションズ・リサーチや応用数学も，同じよ

うにどこかの既存部門の中に吸収されていった。ただ，カナダの傘下会社イ

ムペリアル石沽会社においては,そのコンピューター・グループは,中間段階

(an intermediate level)に対してではなく，トップ。・マネジメントに対して

直属するところの，全く新しい組織上の単位を構成した。しかしこのような

ことは，現在ではまだ例外といえる現象である。

このように，今までのところ，経営組織に関して別にこれといった急激な

変化は生じていない。しかしそこには，将来における重要な変化を予言する、

ような，いくつかの徴候が現われつつあることもまた事実である。

さて，このような徴候のうち，われわれが最も関心を寄せるものは，コン

ピューターの導入にともなう情報処理の総合化への傾向が，経営管理の分権

化原理に対して微妙な影響を与えつつあるという事実である。ジャージー・

スタンダードの Carl H・RuSh氏は，この点について次のように発言して

いる。すなわち，

「全面的に変化が生じつつあるというわけではなく，また分権化概念が本質

的に後退しつつあるというわけでもないが，最近における情報システムの総

合化傾向は，今日主要部門ないし組織間に存在している障壁を,必ずや打ち

破ることになるだろう。ある点では，このような傾向は組織の再編成にまで

発展していく可能性をもっている。今日では，それらはただ，各独立単位が



EDPSの発展と経営上の課題50

総合的システムを通じて互にコミュニケートする傾向が増大しつつあるとい

うことの中に反映されているだけであるが…･･･」と。

この点を具体的に説明するために，親会社ジャージー・スタンダードにお

ける情報処理の総合化への動きと，それが経営組織に与える潜在的影響力に

ついて考察してみよう。

ジャージー・スタンダードは，現在，4つのマスター・システムを中心に，

情報処理の総合化を計画しつつある。それらは 1.石油統計，2.財務3.年

金計画管理(benefit plans administration),および 4.人事情報である。

第1のものは，石油製品の供給および需要に関する情報を処理するシステ

ムである。今までこの仕事は，ジャージー・スタンダードの数部門および傘

下の数会社一ここへ世界の殆んど各地にあるジャージー系企業から情報が

集まってくる－によって遂行されていた。そのため情報処理には多くの重

複が生じていた。これに対して，現在進行しつつある計画は，ただ1箇所に

情報を投入し，ここから改めて各方面にいろいろな情報を提供しようという

ものであり，これが達成の暁には能率の非常な増大が期待される。

これとほぼ同じような計画は，第2の財務や，第3の年金計画管理につい

ても進行しつつある。しかしこれらについては説明を省略し，第4の人事に

関する総合的情報処理システムについて少しく詳細に述べることにしたい。

ジャージー・スタンダードにおける人事情報の処理は，今まで，従業員関

係部門(Employee Relations Deaprtment),人事局(Personnel Office),計

画管理局(Plans Administration O伍ce) ,給与(Payroll) ,医療部門(Medical

Department),保険および社会保障部門(Insurance and Social Security

Department)等の多くの部局によって行なわれてきた。ジャージー・スタン

ダードはこのシステムの改善を意図し,1つの「特別編成部隊」を組織した。

この部隊の任務は，上記の如き多数の部局によって処理されつつある人事情

報を，単一のファイルに総合できるような, IBM 705システムを樹立する

ことにある。このファイルへの情報の投入は｡Gsingle entry' 'ないしC<single

point of entry''の原則によって行なわれ，一方このファイルからの人事情

報サーヴィスの提供はG Gmultiple output''の原則にそって行なわれるように

考慮されている。後者の目的のために，すなわち各種の部局に対して各種の
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サーヴィスを提供できるよう，ファイルは十分普遍性をもつように設計され

る必要がある。現在「特別編成部隊」は親会社ジャージー・スタンダードに

おいてこの計画を進行中であるが，やがて同様の計画は傘下会社にも拡大適

用され，最後にはジャージー・グループの全人事情報が総合的に処理される

ことになろう。

人事情報に関する総合的EDPSの発展は，必然的に諸部門および傘下諸

会社間の関係に変化をもたらすことになるだろう。すでにジャージー・スタ

ンダードは，これまで各部門の責任とされていた仕事を総合的に遂行すると

ころの，1つの中央組織の性質について検討を開始した。おそらくこの新し

‘い組織は，如何なる関係部門にも所属することなく，むしろそれらに対する

1つのサーヴィス・グループとして存在することになるであろう。これは，

総合的情報処理の発展にともなって先ず最初に現われる組織上の変化と考え

られるのであるが，同様の変化は先に述べた他の3つのマスター・システム

についても生ずるであろう。

5

ジャージーにおけるコンピューターの導入は，経営者の養成ならびに開発

計画に対して，ある種の変化をもたらした。

将来会社の経営者となるべき前途有望な青年は，一度は情報処理の仕事に

従事するのが望ましいというふうになりつつある。たとえば，傘下のある大

石油精製会社は，従来の経営者養成計画中に新たに1項目を追加し，1年な

いしそれ以上プログラミングについての経験を積まなければならないとした。

これらの「将来の経営者」は，会社のいろいろな部局から集められる。そ

して情報処理部隊に配属されている間，彼らはコンピューターのプログラミ

ングを学び，さらに進んで少なくとも1つのシステムを作り上げるように期

待されている。前述の人事情報に関する総合的処理システムについていうと，

「特別編成部隊」は，人事や給料や医療などの関係諸部門から注意深く選出

された若い人達によって構成されている。そしてこれらの人達は，このシス

テムの開発が完了したときには，再び元の部局に復帰することになっている。

このような方法によって情報処理部隊を編成したのは，1つには，総合的シ
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ステムの成功的樹立と利用には，関係部局員の直接的参加を求める必要があ

るという考應にもとづくものであるが，もう1つには，将来経営者となるべ

き人達は 情報処理技術に習熟しておく必要があるとの考慮に発するもので

あった。

ジャージーにおいては、これからの経営者は, EDPS の能力，さらには

システム開発の技術的側面についても，ある程度の知識をもっていなければ

ならないとの認識が次第に高まってきた。しかし経営者のすべてが，実際に

プログラマーとしての経験を砿むというわけにはいかぬ。そこでこの欠を補

なうために，数種の経営者教化計画(programs for management indoctri-

nation)が実施されてきた。その中には, EDP に関する総括的知識を与え

んがための一般的教化計画と，ある特定の部門ないし機能のシステム開発に

ともなうところの特殊的教化計画とがある。いま後者について，再度人事情

報システムを事例として取り上げると，経営者に対してこのシステムの内容

を1誰細に説明するところの講習会(training sessions for mangers)がもたれ

てきたし，また今後も続けられようとしている。このようにすることによっ

て，第1に，このシステムの導入にともなって発生するであろういろいろな

変化に対して，経営者の承諾と支持とを獲得することができる。第2に，こ

のシステムのより有効な活用に対して，経営者の想像力に挑戦することがで

きる。

6

ジャージーにおける情報処理の機械化は、疑いもなく，事務系従業員の削

減をもたらした。実際，後でも述べるように，コンピューターといった高価

な機械の導入には，それを導入することの必要性，あるいはそれを導入する

ことによって得られる利益を立証する必要があった。そして，そのための主

たる根拠とされたものが，事務系従業員の削減によるコストの低下であった。

もちろん，この面における節約が，コンピューター導入の正当性を証明する

IIII;-の理||1では決してない。しかし，コンピューターの導入を人々にてっと

りばやく納得さすためには，この側面を強調する必要があった。

コンピューターの導入にもとづく事務系従業員の削減にともなって, いく
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つかの注目に値する傾向が生じてきた。一部事務系従業員の間におけるモラ

ールの低下，さらにはホワイト・カラーの間における組合結成への動きがこ

れである。一部事務系従業員のモラールの低下が，どのような原因にもとづ

くものであるかを,正確につきとめるのは困難である。しかし,モラールの低

下が，現在の仕事を失なうことになるかもしれないという荘漠たる不安が生

じつつある部門を中心に，起こりつつあることは事実である。同様に，ホワ

イト・カラーの間における組合結成への動きについても，それがすべてコン

ピューターの導入に関係があるというわけではない。しかし，コンピュータ

ーの導入による事務系従業員の削減が，組合結成に対する1つの口実となり

つつあることは事実である。ともあれ，アメリカの労働組合のリーダーが，

労働組合勢力拡大の鋒先は，今後ホワイト・カラーに向けられるべきである

と発言していることは，注目してよい現象であろう。

7

他の企業にも一般に見られるところであるが，ジャージーはEDP関係の

従業員をほとんど全部内部から獲得した。もちろん，外部からも若干の経験

者が入ってきたが，たいていのものは他の部局から配置換えになり，新しく

プログラマーとして，コンソール・オペレイターとして，またあるいはEDP

関係の他の仕事について訓練を受けたものであった。実際会社は，コンピュ

ーター要員を内部に求めて何の不足も感じなかった。おそらく，同様のこと

は，他の企業においても期待できるのではなかろうか。ただその場合，人々

の選択については十分な考慮を払うべきであって，情報処理の仕事に不向き

な人々を採用しないようにしなければならない。不向きな人々とは，もとも

と考え方に弾力性がないとか，伝統的方法に馴らされてしまったあまり，情

報処理システムの開発に対して想像的思考を働かすことのできない人々のこ

とである。

コンピューター要員の選択および養成に関連して1つ問題になる重要な点

は，コンピューター関係の仕事に従事するということが，会社内での地位を

高めていくにあたって，どのような経歴上の意味を有しているかということ

を，明確にしておく必要があるということである。これまでジャージーにお
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いては，コンピューターの仕事においてよい成績をおさめたものが，その後

どのような地位ないし部署に進んでいくかということを示すべき「経歴線」

(career lmes)が，はっきりと定められていなかった。そのため，人によって

は，コンピューターの仕事に就任するように申し渡されたとき，会社の「主

流」(main stream)からはずされたのではないかと考える向きがあった。こ

れではEDPSの健全な発展を期しがたいのである。

8

最後に，ジャージー・スタンダードにおける情報技術の発展を阻害してい

る要因について，1～2気の付いた点を指摘しておこう。

ジャージー・スタンダードにおいては，コンピューターはまだ会社業務の

全体を構成する不可欠の部分とはなっていない。換言すれば，それはまだ会

社組織の中核にまで入り込んでいない。そのようになってこそ，コンピュー

ターははじめてその能力を完全に発揮することができるのだが，しかしまだ

そこまで入り込んでいるとはいいがたい。これまで，コンピューターの適用

をみてきた業務の多くは，会社の業務全体に対して比較的独立した関係を保

つことのできるような，そのような業務に限られる傾向があった。

このような現象は，コンピューターを導入するに当っては，その正当性を

立証する必要があるという前述の問題に関係がある。経営者は，いまでもな

お，この高価な機械が果して引き合うものかどうかを，はっきりと示しても

らいたいものだと考えている。しかしこのような要求が余りにも強すぎる

と，コンピューター・マンはどうしてもその努力を，てっとりばやく成果を

あげることのできるような計画に集中することになりかねない。そして，長

期的にみて最大の効果を発揮できるような計画は，かえってその効果を立証

することが困難であるがために，後日に譲ろうというようなことになってし

まう。

このような傾向に対して，人はあるいは，次のようにいうかもわからない。

すなわち，このようなことはEDPSの発展過程におけるつ1の過渡的現象

であって，やがて時の経過とともに，コンピューターはその能力を最もよく

発揮できるような地位を与えられることになるであろうと。たしかにそのよ
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うに考えることも可能であろう。しかし人々はつねにコンピューターの究極

の目標を見定め，その方向へ前進し発展する機会を逃さないようにする必要

がある。さもなければ，コンピューター・マンは往々にして現状に満足を覚

え，コンピューターを会社組織の中核へと浸透さしていく努力を忘れてしま

う危険がある。

ジャージー・スタンダードにおいては，コンピューターはいまだその所を

得るに至っていない。あるいはその能力を完全に発揮するに至っていないと

いう点に関しては，まだまだいろいろな要因がからまっている。ジャージー

のコンピューター・マンは，決して現在の情報処理システムが完全なもので

あるとは考えていない。彼らはcomputer technologyの進歩に比してcom-

puter applicationの進歩のおくれていることに気付いている。そして，どの

ようにすればもっと能率的なシステムを樹立することができるかを知ってい

る。しかし, EDSPは，それが能率的なものであればあるほど，それが各方

面に対して及ぼすところの影響の範囲や，各方面に対して要求する変化の度

合は，より大なるものとなる。そしてここに，変化に対するレジスタンスと

いった大変厄介な問題が生じてくる。

変化に対するレジスタンスー疑いや敵意や潜在的サボタージューは，

さまざまな理由によって生じてくる。現状維持といった言葉で示されるよう

な，人間の組織一般に看取されるところの弾力性の欠如。自己の存在理由や

権威や地位や勢力が侵害されるかもしれないといった不安や恐れ。そして，

このような感情的反応を一層促進するところの，コンピューターに対する知

識の一般的欠除。たしかにコンピューターは，たいていの経営者や従業員に

とっては全く経験のないロジックや考え方を含んでいる。

情報技術(infOrmation technology)の発展にとって，システム開発の技術

が決定的重要性を有していることは論をまたぬ。しかし，いかに能率的なシ

ステムでも，それに対するレジスタンスを克服することなくしては，失敗に

終らざるをえないのである。





データ処理の集中化に伴なう

経営管理上の諸問題

小 林 哲 夫

1

電子計算機の普及，それに伴なう経営事務機械の進展は，要務量，事務処

理の速度ばかりでなく，データ処理システムにも大きな変化を与えるが，そ

の一つの傾向として，従来，経営組織内の分散した種々の場所で行なわれて

いたデータ処理を集中化する現象が見出される。それは，高度の計算機や進

歩せる伝達システムが，データ処理の集中化を容易にし，また，データ処理

の集中化によって，これらの機械をより効果的に使用することができるため

である。しかしながら，データ処理の集中化，あるいは総合的なデータ処理

システム(Integrated Data Processing System, IDPS)自体については，経

営管理的な観点からなお慎重に検討すべき問題があるように思われる。

たとえば，分散的なデータ処理を行なっている場合には，下級管理者は目

,己の行なうデータ処理から得られる情報に強い関心をもつが，集中的なデー

タ処理のもとでは，しばしば，下級管理者のそのデータにたいする関心が薄

れることがある。また，分散的なデータ処理のもとでは，そこから得られる

インフォメーションに基づいて下級管理者が，経営諸条件の変化に迅速に即

座的・弾力的に適応しうる機会が多いが，集中的なデータ処理の場合には，

そのような関係が絶ち切られたり，適時に，しかも適切な形でその必要とす

るインフ オメーションを下級管理者が入手し得ないこともあるであろう。

もちろん集中的なデータ処理は，分散したデータ処理に比較して，蓉務の

重複が少ないばかりでなく，部門間の情報交換を容易にし，上級管理者の要

求にたいして総括的なインフォメーションを円滑かつ迅速に提供するという

大きな利点をもつので，それを根本的に否定することはできないわけである



EDPSの発展と経営上の課題58

が，それにしても，その過程においては，分散的なデータ処理の利点，なか

んずく，従来の方法の下に維持されてきた経営管理上の特色をできるだけ生

かすように特別の注意が払われなければならないわけである。

そこで，この小文においては，計算機等の導入によってデータ処理の集中

化を行なう場合に，自動化・集中化の真の利益を得るために，いかなる問題

が検討され，いかなる措置がとられるべきかを，あらためて考えてみること

にしたい。またここでは，マクナーニイ(J. P. Mcnerney)が，ある製造会

社（中規模の紙製品製造会社）について行なったケース・スタディを，中心
（1）

的な素材として利用することにしたい。

2

マクナーニイは，まず初めに，最近米国では，あまり大型ではなく，価格

の安い計算機頚が数多く開発され，中規模程度の製造会社や商事会社におい

ても，自動的なデータ処理システムにたいして強い関心が払われるようにな

ったが，他方，それらの会社は，データ処理システムの設定や，自動データ

処理システムの必要性・効果・経済性等を評価する上で複雑な問題に直面し

ていると述べている。このことは，わが国の現状とくらべて，興味深い。け

だし，わが国でも，電子計算機の導入は，次第に広い範囲に及びつつあり，

それらの会社の多くは，同様な問題を有していると思われるからである。

ところで，そのような会社においては，従来，分散的なmanualなデータ

処理を行ない，そこである程度の特色を示してきているので，データ処理の

集中化に伴なって経営管理上からも再検討されるべき多くの問題が生じてい

る。しかも，導入される計算機がその価格・経費の点から限られるために，

データ処理の形態としては, manualな分散的なものと自動的・集中的なも

のが併存されることが多く，これらの問題は，より複雑な性格をもつと考え

られる。マクナーニイは，ある製造会社を調査し，この問題がそこでいかに

考えられているかを詳しく紹介している。この会社は，原紙を購入して，附

(1) John Peter Mcnerney : Installing and Using an Automatic Data Processing
System, Boston l961、この書は，ハーバード大学のautomatic data processing

に関する研究叢書第3冊として出版されている。
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菱，貼紙，クレープ，紙箱等を製造しており，従業員2500名，年間売上高

4000万ドル程度の中規模の会社である。

この会社では，紙，ワイヤー，金具等の原材料は，数千種類に及び，その

供給会社の多くは，より大きな規模を有している。そのため，原材料の発注

は，多くの項目にわたって，多量に一括して行なわれることが多く，その在

庫高は，数百万ドルに達する。

他方，製品の種類も，その型，大きさ，色印刷等で区別すれば, 20, 000種

に及ぶ。売上高の約半分は，在庫生産品であり，他は注文生産品である。在

庫生産品の販売は，一般に小口なものが多く，種々の小売・卸売商人を通じ

て，家庭，学校，事務所等にたいして行なわれる。他方，注文生産品は，よ

り大口である。それは，その販売態様から，三つに区分される（すなわち，1）

他の工場で使われる工業用紙製品，2） 宝石商等で使われる小箱，3） 百貨店等の商

品棚卸に用いられる附菱類である)。

つぎに，購買，生産，在庫，販売上の組織であるが，それらは，従来，地

域的，管理的にかなり分散化されていた。まず，原材料の購買のためには，

四つの機関が設けられ，これらの機関で，すべての原料の購入活動を行なっ

ている。

生産は，五つの部（附簔部，帖紙部，クレープ部，ゴム加工用紙部，紙箱

部）に分けて管理されており，それぞれの部には，独立の生産スケェデュー

リング部門が設けられている。

市場生産品は，シカゴとボストンの倉庫に在庫されており，販売の注文が

あるときに，いずれかの倉庫から出荷される。もっとも，シカゴの在庫品は，

ボストンの倉庫から補充されるのであって，生産部門への補充注文は，ボス

トンの在庫管理部門から出される。しかし，在庫管理そのものについては，

シカゴの在庫管理部門は，原則的には独立の活動を行なっていた。在庫管理

部門としては，そのほかに，とくに休祭日用の製品在庫を管理する部門が設

けられており，これらの在庫管理部門および上記の生産スケェデューリング

部門は，一人の生産計画・在庫管理部長によって統轄されている。

注文生産品は，顧容からの注文を受けたときに，その内容が直接 適当な

生産スケェデューリング部に示され，そこで，必要な製造活動が計両される。
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売上高予想，価格決定，新製品の開発，およびその他の販売活動は，在庫

生産品および上記の三つの注文生産品グループから成る四つの区分に分けて

行なわれる。しかも，従来においてては，いくつかの販売機関が，多かれ少

かれ独立した活動単位として，すべての種類の製品の販売にたいして，地域

ごとに責任をもち，また，顧客の注文を，生産スケェデューリング部門ある

いはシカゴ・ボストンの在庫部門に各々独自に伝達して，販売取引活動を行

なっていた。

この会社は，在庫生産品については，3ないし4の大企業と競争状態にあ

り，注文生産品については，数百の小企業と競争状態にあるが，これらの会

社との競争関係において，この会社は，できるだけ多くの顧客の注文を充た

し，しかもそれを迅速に履行することを，主たる営業政策としている。そこ

で，他の競争企業がより多く専門化しているのにたいして，この会社は，非

常に多種類の製品を取扱う。そのために，常に多種類の製品が在庫され，そ

の金額が非常に大きくなるわけである。また，顧客の注文を迅速に履行する

ために，各々の部門は，独自に活動する余地を多く与えられている。しかも，

在庫生産品の販売は，小口のものが多い（1注文にたいして平均50ドル，その1

口当りの注文には通常10～20種類の異なった項目が含まれる)ために，その手続は，

非常にこまかく，また規則性を欠くことになる。

3

ところで，このように，この会社の経営活動が非常に分岐し，迅速性・弾

力性がより強く要求されるために，その情報処理活動も，従来，非常に分散

した形で行なわれていた。

たとえば，原材料在庫の記録集計は，以前に1度，パンチカード式統計機

によって，その集中処理が試みられたが，その場合には迅速な情報の入手が

逆に妨げられ，その管理活動に好ましくない影響が生じるという理由で，再

EX manualな分散的な処理方式に改められている。それは，この会社の営業

政策上から，現場の決断の早さが強く要求されるにもかかわらず，パンチカ

ード式統計機を用いる時には，カード作成等に余分な手数を要し，しかも，

統計機には他のデータ処理も課されるために，その決定を支えるインフオメ
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－ションの入手が遅れるからであると述べられている。事実，原材料在庫記

録は，その後のmanualな分散的な方式のもとでは，数時間内にup-to-date

にすることが可能であるが，パンチカード式統計機を用いた時には，2週間

に一度しか書き改められなかった。

更に，生産スケェデューリングについても，ずっと以前に，中央処理部門

が設けられたことがあったが，異なった生産部門のその時々の状態や特別の

要求に密接に接触しえないという理由で，1939年に，分散的な即座的・弾力

的なスケェデューリングを行なう現在の組織に変更されている。

また，各販売機関も，従来において，独自の販売記録を，自らの手で行な

っていた。

マクナーニイは，このような分散的な情報処理の利点は，各部門の方針決

定や管理活動にいたして，それに必要な新しい情報が，その部門の要求に適

した形で迅速に提供されることにあると述べている。

彼は，そこで，データ処理の集中化を伴なう自動的な計算機類を導入する

場合には，その機械化適用業務の選択，新しいシステムの設計のためにつぎ

のような問題が考えられなけばならないとしている。すなわち，

1） ある場合には，集中的な管理が望ましくないかもしれない。すなわち，

ある種の業務は，その場に即した方針決定や管理を必要としているからで

ある。改革されるシステムは，このことを考慮しなければならない。

2）ある場合には，管理上の問題にたいして即座的な決断をなすことが，

その経営の効果的な活動にとって重要でありうる。すなわち，いくつかの

問題は直ちにトップ解答を要しないが，必要なデータを得るために，ある

情報に直接的に接近しうることが必要とされる場合もある。

3） 殆どの部門やグループがそうでないとしても，その多くは，自己の要

求にマッチした特別に仕立てられた情報を受け取るように習慣づけられて

いる。mammlな方法がかなり効果的であり，各部門が通常自己の事務ス

タッフを備えているこの会社のような場合には，各部門の事務スタッフは，

それぞれの部門に要求されるような形で, up-to-dateな情報を提供するで

あろう。これらの要求のいくつかを取り除きえない場合や，個々の部門が

その要求を変更することに同意しない場合には，自動的なシステムは，各
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部門のそれらの特別な要求に適合することを考えなければならない。

4） 経営は，その条件の一時的あるいは永久的な変化および新しい条件の

発生をその基本的な特色の一つとして有しているが，これらは，事務員や

manualなシステムの主要な属性によって適応される傾向にある。事務員

のもつ弾力性，適応性は，その学習力と結びついて，経営者が行なわなけ

ればならない調査や詳細な計画の量を減少せしめるという効果をもつ。変

化の必要が生ずるとき，あるいは，思わざる事態が生ずるとき，新たな手

段を用いたり，従来の手段を変更することは，事務員自身によって行なわ

れる。事務員は，異なった場所に追加または配置転換され，その仕事は，

殆ど困難を伴なわずに変更されるであろう。さらに，書記的な記録や手続

の性格からみて，情報処理や政策決定要求における諸変化は，事務員によ

って自動的に処理されうることが多い。これにたいして，機械的な方法は，

変化にたいする適応性が少なく，多くの詳細な事前計画が要求される。し

たがって，比較的ルーティンでない業務については, manualな方法に部

分的ないし全面的に依存することが望ましいであろう。

しかしながら，これらの条件の故に，この会社に電子計算機を導入し，そ

の資料処理の集中化を行なうことが全く無意味になるというのではない。と

いうのは，上に述べたような分散的なTnaml21なシステムの長所は，またそ

の短所と背中合せになっているからである。その短所のなかには，事務の重

複という問題もあるが，そのほかにこの会社では，経営管理活動に対してつ

ぎのような問題が見出される。

第1に，従来においては，この会社の製品の在庫管理は，シカゴとボスト

ンにおける独立の在庫管理部門によって分散的になされていたが，そのため

に，全体的な在庫計画，在庫統制，およびそれに関連した諸活動において，

経営の全体的な管理活動に大きな障害や不能率が存在していた。とくに，シ

カゴの在庫記録がボストンにおける方針決定に利用しえなかったことが大き

な欠陥と考えられる。

すなわち，シカゴの在庫管理部門は，自己の管理活動に必要なデータのみ

を記録し， それを迅速かつ適当な形で， ボストンに報告しなかったので，

ボストンでは，製品の製造発注等について正確な判断をなしえなかった。シ
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カゴは，在庫管理上の必要事項について独自の決定を行ない，ある製品の補

充が必要であるときには，全く外部の会社が注文を行なうのと同様な形で，

ボストンと取引を行なっていたが，ボストンの在庫管理部門は，工場にたい

して製造の補充命令を行なう任務をもっており，そのためには，シカゴがい

かなる製品をどれだけ要求するかを推測しなければならなかったわけである。

しかも、シカゴは，この会ﾈ|の在庫生産品充上高の40％の分を出荷している

ので，この推測は，慎重にｲjなう必要があった。

もっとも，「1次在庫報告書は，シカゴからボストンに送られていたが，そ

の情報は，通常2週間前後遅れ，毎日の継続的な在庫管理には役立たなかっ

た。また，日次在庫報告書の作成・伝達には‘多くの時間，費用を要した。

祁111I柑互間の情報交換にたいする同様な必要性は，原材料の購買管理を行

なう場合にも存在する。というのは，原紙工場からの供給時間が長く，しか

も，その生産計IIlliを随時に変更することができないために，各種の原材料に

たいする注文は，その材料が実際に必要とされるよりも相当以前に出されな

ければならないからである。通常，原紙工場は，工場設備の使用計画を30～

901｣前にたてるので，購買部門は，自己の生産部F'lの原材料必要量を，でき

るだけ早く知る必要がある。従来から，この会社の原料の在庫記録は，各種

原料の手持高を日毎に示してはいたが，会社が受けた販光注文は，生産部門

が実際にその生産に必要な量を要求するまでは，在庫記録に反映されなかっ

た。原料の入用高は，売上注文が受入れられてから数週間ないし数カ月は，

原材料在庫管理部門や購買部門に伝達されなかった。これもまた，データ処

理が分散化しているためであり，その結果 原料の購入の非能率や在庫の増

大傾Ii1が多く兄出されたのである。

いうまでもなく，このようなmanualな分散的なデータ処理の短所は，電

子計算機を導入し，データ処理を集'|]化する必要性を示すものといえるであ

ろうし，その必要性は，全体的にみて，データ処理の集中化に伴なう上述の．

ような弊害よりも大きいであろう。したがって，ここ.で重要なことは，集中

的・自動的なデータ処理の短所のために，電子計算機の導入を全く断念する

ということではなく，その弊害をできるだけ少なくするように，機械化対象

業務をいかに選択し，さらに，その処理システムにいかなる措置を講じるか
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ということである。

そこで，つぎに，この会社が，

マクナーニイの報告のなかから，

る。

その事務機械化をいかに進めたかについて，

重要な若干の点を引きだしてみることにす

4

この会社では，1部のデータ処理については，従来において，パンチ・カ

ード式統計機が用いられていたが，その後RAMAC 305 Computerを導入

した。

この場合，この電子計算機の適用業務を選択するために，つぎのような問

題が検討されている。すなわち，経営管理を行なう上で特に必要な情報，デ

ータ処理速度の必要性，データ処理集中化の可能性，データ処理の規則性な

いし統一性，従来のPCSの妥当性等である。

しかも，ここでは，とくに，(1)賃金計算，(2)一般会計帳簿事務，(3)注文生

産品の注文処理とその生産予定計画(4)在庫生産品の注文処理とその製品在

庫管理業務について，これらの問題が検討されている。もっとも，経営管理

上の必要性からみれば，原材料在庫管理ないしその購買事務も機械化対象業

務として検討されるべきであったわけであるが，これは，その活動がとくに

即在的・弾力的な処理を要し，データ処理自体にも非常に多様な性格がみら

れるので，初めから，その研究対象からはずされている。もちろんRAMAC

305 Computerが比較的小規模な電子計算機であることも，その一つの理由

である。

ところで，(1)の賃金計算と(2)の一般会計'|辰総事務は，従来，パンチ・カー

ド式統計機によって，その一部の処理が機械化されていたので，これについ

ては，パンチ・カード式統計機から電子計算機に切換えることが必要かつ合

理的であるか否かが問題とされた。

これらは，通常，他の事務処理から特別の苫情を持ちだされることなく比

較的容易に機械化され，しかも，その効果は，かなり短い時間のうちに明ら

かとなるので，多くの会社は，これらの機械化を最初に考える傾向にある。

しかし，これらの事務が，パンチ・カード式統計機を用いて機械化されてい
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る時に，それを更に電子計算機に切替えることには，問題があり，この会社

でも，結局，これらの事務は，従来通り，パンチ・カード式統計機によって

行なうことに決定された。ここでは，その理由として，つぎのことがあげら

れている。

すなわち，第1に，これらの事務処理の速度を早めることが，会社の全体

的な利益とはならないと考えられた。というのは，これらの仕事は，在庫管

理記録や生産作業計画事務のように，毎日継続して行なう必要がなく，その

事務速度を早めても，直接的な効果が少ないと考えられたからである。また，

これらの事務は，そのデータを一括して，週毎，月毎，あるいは一会計年度

毎に処理しうるので,単純な作業によって,パンチ・カード式統計機で定期的

に行なうことが可能である。更に,他の会社の経験によれば,これらの事務処

理に電子計算機を用いた時,かなり多額の経費が生じているので,経済性の点

でも，これを電子計算機に切替えることは,合理的でないと述べられている。

つぎに，(3)の注文生産品についてのデータ処理であるが，このデータ処理

の速度を早めることについては，大きな意味が認められている。というのは，

顧客の注文内容をデータの上でできるだけ迅速に処理し，その生産・出荷を

早めることは，当会社の営業政策上の重要な要件であるにもかかわらず，従

来においては，注文を受けてから出荷までに，しばしば7週間も要していた

からである(販売部門の要求では注文の80％は，3～4週間内に履行し，残りの20%

は，さらに2週間内に出荷をすませることが望ましいとされている)。しかも，従来

のシステムのもとでは，生産量が絶えず変動することによって，生産設備能

力が不均等に利用され，原価面で不利な影響を受けており，また，注文を履

行するための書類・報告書・命令書の作成等にかなりの時間を必要としてい

たが，これは，まさに，部門間のデータ処理手続の複雑さや全体的な生産量

についての情報の不足によるものであった。

したがって，このような面からみると，注文生産品の注文処理事務を機械

化する必要は大きいといえる。しかしながら，他方において，そのデータ処

理をRAMAC 305で集中的に処理することには，つぎのような問題があり，

これらの事務の機械化も結局は実現されなかった。第一に，生産計画につい

ては，その計画に作用する多くの要素を集中的に機械化されるデータのなか
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に含めることができないために，かえって，従来の分散的な記録集計やそれ

に雄づく分散的な政策決定の方がなお有効であると考えられた。すなわち，

生産活動は，この会社では，特定の生産部門における条件が多様であり，そ

れを確実にとらえ，計画のなかに含めるのに，多くの個人的な判断を要する

にもかかわらず，集巾的な計両は，その前提を排除する傾向にあると述べら

らている。しかも，集巾的な生産計佃iへの試みは，1度以前に失敗していた。

第二に，顧客の注文の内容もまた，多様であり，その処理手続に何らかの標

準を求めることができないとされている。むしろ，個々の注文について，独

自に即座的・弾力的に処理する方が，顧客へのサービスの而から有利である

と考えられた。

かくして，機械化対象業務は，(4)の在庫生産品の注文処理およびその製品

在庫管理にしぼられた。それは，これらの業務に関するデータ処理の集巾化

・機械化が経営管理上強く要求されていることと，それが比較的容易に実行

しうることにあった。

5

まず第一に，既に述べたように，従来のシステムにおいても，ボストンの

在庫管理部門は，ある程度，全体的な在庫管理を執行すべき地位にあったわ

けであり，製品の在庫状態に関する情報を, RAMAC 305 Computerによ

って，集中的に処理することは，全体的な在庫投資の切下げや，生産部門へ

の発注計画等において，大きな利益が得られることが認められた。しかも，

シカゴにおいては，在庫管理部門自体が，自ら，その在庫記録を基にして，

即座的な決定を行なう必要は，それほど大きくなかったと考えられた。とい

うのは，従来，この部門が行なってきた活動は，在庫管理というよりも，倉

庫における物品の保管を完全にし，顧客，販売員その他の人々からの特定の

質問ないし照会に答えるためのものであったからである。事実，在庫記録や

それに基づく在庫管理活動が集中化された後でも，それらの問い合わせにた

いしては，倉庫管理者が，数分内で解答することができた。

さらに，在庫生産品の注文処理や在庫管理に関する情報処理は，ルーティ

ンなものが多く，機械化し易かった。すなわち，在庫品にたいする顧客の注
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文は，すべて，販売機関，製品在庫管理部門，倉庫および出荷部門内におい

て，同一の経路を通って，統一的に処理されるのである。一つの注文には，

1ダースまたはそれ以上の異なった項目が含まれるけれども，それらは，す

べて，標準品であり，各品目は，統一的に標準コード番号によって，容易に，

パンチカードや磁気テープ等に機械的に読取可能な形で，伝達することがで

きる。しかも，在庫品にたいする注文をデータ的に処理する作業の多くは，

全く機械的であり，それに特別な個人的な判断が結びつくことも少ないとさ

れている。

しかも，在庫生産品の販売は，注文生産品に比して，より小口であり，そ

の事務費は，売上高にたいしてかなり高率であった。すなわち，1注文当り

の売上高が平均50ドル（約殆のものは,30ドル以下）であるのにたいして，

その処理に要する事務費は，平均3．5ドルにも達している。

したがって，在庫生産品の注文処理と製品の在庫管理に関するデータ処理

は，他の業務に比して，その自動化・集中化が経営管理上からより強く要求

されるばかりでなく，従来の分散的なデータ処理を切換える上で問題が比較

的少ないといえるであろう。いいかえれば，この会社は，データ処理の自動

化・集中化に伴なう最初に述べたような経営管理上の問題を，まず機械化対

象業務の選択によって，処理しようとしたわけである。

もっとも 在庫生産品の注文処理およびその製品の在庫管理資料の処理に

ついても，そのすべてが，機械化・集中化されたのではない。機械化・集中

化されたものは，そのなかでも，電子計算機による集中効理の効果がかなり

確実に得られるものに更に限定されている。

在庫生産品の自動的な注文処理手続は，第1図のようにあらわされるが，

このなかでもインフ｡シ卜．カードの選択やファイルの調査等は，なお,RA.-

MAC 305によって行なわれていない。その主たる理由は，従来から，販売

上で用いられていた製品番号が，計算機のstorage adress番号と一致しな

いことであると述べられている。もちろん、これらの製品番号を計算機の

storage adress番号と一致させ，カードの選択等を自動的に行なうことも考

えられたのであるが，従来からの製品番号を改めるとすれば，カタログの番

号等を変える必要が生じ，販売上の取扱に担当の混乱が生ずると考えられた
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のである。また，従来からの製品番号をdisc adressに機械的に換算して処

理する場合には，高速度の記憶装置が必要であり，経費の面から好ましくな

かったとされている。

さらに,この図にはあらわれていないが,これらの注文処理手続に付随して

行なわれる会計事務(売掛金勘定の処理，売上品原価の計算等)も, RAMAC

305には，課せられなかった。それは，その処理プログラミングが比較的複

雑であることと，その処理の速度を従来以上に早める必要がそれほど大きく

なかったためである。これを機械化すると，逆に，計機算機の使用を，全体

として，非能率的にさせ，非経済的な結果が生ずると考えられた。

結局，この業務のなかで機械化されたものは，人間あるいは従来のP.C.S

機械によって整えられた受注品の顧客別，品目別数量カードを基にして，各

品目の売上数量，売上金額 売上利益を販売員別に集計すること，送り状作

成の基礎データを処理すること，および，在庫記録をup-to-dateにし，注

文の履行の可能性あるいは在庫の不足を示すことの二つ処理である。

送り状の作成については，受注数量とそれぞれの価格の乗算，ならびに顧

客別の合計額の算出が, RAMAC 305によって行なわれている。そこで作

成された顧客別カードは，その後出荷書と照合し，出荷上の情報がパンチさ

れた後, PCS tabulating printerによって，送り状として使用される。

販売員別の売上記録がRAMAC 305によって集計されたのは，販売管理

上の必要が大きかったことと，在庫生産品を取扱う販売員が110名程度であ

って，この計算機の magnetic disc memoryを使用できたためである。し

かし，それ以外の販売記録（顧客別の売上高，製品数量明細）の集計は，従

来からのPCS統計機によって行なわれている。これは，この計算機が主と

して在庫記録の集計のために導入されたものであること，また，計算機が小

型であったことによる。

在庫記録の集計が，主たる機械化適用業務として選ばれたのは，すでに述

べたように，部門間の情報交換を容易にし，トップ°・マネージメントに全体

的な情報を提供することがとくに要請され，しかも，分散的なデータ処理と

それに基づく現場的な判断力乱それほど必要とされなかったためである。した

がって,ここでも,最初に述べたデータ処理集中化・機械化に関する種々の経
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営管理の考慮が働いているわけである。そして,在庫記録の集計がRAMAC

305によって集中化された結果，ボストンおよびシカゴを総合した各製品の

在庫状態，注文履行の可能性，在庫品補充の必要性等が，全体的に迅迷に把

握できるようになったと述べられている。

もっとも適正在庫量ないし最低在庫量の計算や注文時点ないし注文量の計

算は，なお，人間の手によって行なわれている。もちろん，これらの計算は

電子計算機によって行なうことも理論的には可能であるが，その場合に多く

の与件やその変化を計算機に与えなければ，種々の実際のケースにおいて，

合理的な決定を得ることはできない。この会社では，これらの計算には，現

場管理者の豊富な経験や数量化しえない多くの判断要素が要求されるという

理lllで，機械による計算は行なわれなかった。これについて，マクナーニイ

は，データ処理の集中化を図ると共に，分散的な決定活動をも集中化しよう

とする場合には，いままで現場において考慮されていた多様な要素を総合的

に小すような総合的な公式等を展開させることが必要であるが，この会社で

は，そのような要求に応じる在庫水準等の決定方法を設定することは，不可

能であったと述べている。

6

ところで，このように，機械化対象業務の選択を恢重に行なうことは，電

子計算機ないしその集巾処理機能を岐も効果的に利用するための重要な要件

であるけれども，これによって，すべての問題が解決されことにはならない。

なかんずく，通子計算機によって集中的に処理されたデータを効果的に利用

することを，あらためて考えてみなければならないだろう。けだし，その利

用を効果的にしなければ，機械化の効果も少なくなるであろうし，また，デ

ータ処理方式の変化は，たとえそれが従来から要請されていたものであると

しても，経髄の管理活動や組織の検討を要求するからである。

この会*'二では，データ処理の自動化・集中化と共に，経営組織の改善にも

秤手されたが，それは，このような意味で，電子計算機の導入の効果を高め

るものと考えられる。

たとえば，販売記録の集中処理は，現場管理者からデータ処理事務を取上
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げることによって，従来彼等がもっていた販売記録への関心を低めるという

可能性も予想されるが，この会社では，つぎのように販売管理組織が改めら

れ，逆に電子計算機によって明らかにされたインフォメーションにより強い

関心がもたれるようになった。

すなわち，この会社の販売機関は，地域的に分散され，各販売機関は，そ

れぞれのその地域の全製品の販売に責任をもっていたが，その後，在庫品販

売，注文生産品販光，付隻の販売，紙箱の販売という四つの製品販売別の責

任系列が確立された。そこで，各地域の販売管理者は，従来においては全体

の売上高にのみ関心を持っていたのが，新組織のもとでは，その販売機能が

製品系列別に専門化されると共に，各販売製品系列別の販売記録にも関心を

もつようになったと述べられている。

もちろん，このような組織変更は，マクナーニイが述べているように，販

売記録の集計に電子計算機が用いられる以前に行ないうるものであって，機

械化の前に企てられるべきであったともいえるであろう。しかし，反面から

みれば，在庫品販売の記録集計を自動的・集中的に行なうときには，このよ

うな組織上の改善がより一層重要な意味をもってくるといえるであろう。何

故なら，もしこの時に，従来の組織を変えずに在庫品販売記録の集中的自動

的な処理を行なうだけにとどまっていたならば，各現場管理者は，在庫品販

売だけの販売成果には殆ど関心を示さなかったであろうし，その記録の自動

的・集中的な処理の効果も，終局的な目標である情報の活用という点で，よ

り少なかったであろうと考えられるからである。あるいは，従来，その記録

を直接に処理していた点で，多少とも存在していたその記録への関心が，現

場管理者から取り除かれることになっていたかもしれない。

要するに，自動的なデータ処理システムの導入は，全体的インフォメーシ

ョンの迅速な把握という利点にだけとどまるのではなく，そのインフォメー

ションの利用という点からも，経営管理活動や経営管理組織の上でより合口

的的な改善を要求するのである。もちろん，その場合に考えられるべき問題

は，会社の業務内容やその規模，あるいは電子計算機やその自動的なデータ

処理システムの程度によって異なってくるから，一般的に説IﾘIすることはで

きない。
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しかし，それは，従来のデータ処理方式やそれに結びついた経営管理活動

や管理組織の状態を念頭において，データ処理方式の変化に即応したもので

あり，とくにこのケースに示された分散的な nTanualな方式から集中的・自

動的な処理方式への転換に関する組織上の問題は，わが国の現状からみて，

かなり一般的なものであると考えられる。



EDPの展開と経済性問題

中 野 勲

1

EDPについては勿論のこと広くデータープロセシングー般について考え

る場合にも，経済性の概念一すなわち当該プロセシングによって生み出さ

れる情報のアウトプットがそのプロセシングの設定と運用にかかわる費用を

つぐなってなおあまりあるだけの価値を当該経営にとって有するものである

か否かを問う思考一はデータープロセシングの当否を判定しまたその内容

を規定するための基準としてきわめて重要な意義をもっている。この点につ

いて例えばゲストは次のようにのべている。

データープロセシングの提案が十分に分析されなかったかまたは利益のあ

がるものであることが証明されえないために，あまりにもしばしば，それは

「無形の貢献」(an "intangible contribution'')であると言われる。……経営

においてはいかなるものも無形ではない。我々がおこなうどんなことでも，

それが投資 収益または費用，そして究極には経営の利益目標に影響すると

いう意味において「有形の」(tangible)ものなのである。経営報告を生みだ

す上でデータープロセシングを用いることに対する唯一の意味ある基準は，

それが報告の適時性(timeliness),正確性(accuracy)および情報内容の改善を

行うかどうかということではなくて，それに関するすべての諸費用が考慮に

含められたのちにおいてそれが会社利益に対して明確で有意義な貢献をなす

かどうかということなのである。くりかえして言うと，より多くのより良い

情報をより早く獲得することは，利益がそれによって改善されるのでない限

り何の意味をも持たない。データープロセシング計画の目的を表示しそして
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これらの目的を利益目標の型であらわすというプロセスは，プランニングに
（1）

おける最初の重要な段階である。

会社利益への貢献ということをデータープロセシング計画の基本目標とし

て理解することは，確かに，理論的にみてかなりの妥当性を有する。けれど

も問題は，データープロセシングシステムの改善・近代化によって当該経営

にもたらされる追加的利益の大きさを測定することが非常に困難である，と

いう点に存する。けだし経営の事務改善は，たとえば新しい生産設備への投

資あるいは新製品又は新市場の開発のように，販売収益の増加との関連が直

接的かつ金額的に確定しうるような性格のものでないからである◎

とはいえ，データープロセシングシステムの経済性又は収益性を－たと

え大雑把な見積にすぎないにしても－事前に予測することがきわめて重要

であるという事実には何ら変りはない。もしも経営が実践上明確な経済性計

算なしにパンチカード機械なり電子計算機なりを導入するならば，それは正

に「非合理的な合理化」というそしりをまぬがれえないであろう。以下，と

くにEDPを中心にその経済性問題を，ハルトマンの所説に従って考察して
（2）

行くことにしよう。

2

ハルトマンによれば，経営が電子計算装置を導入する場合には，まとまっ

て高い費用が発生しかつ企業組織が一旦その装置導入に際して選択されたシ

ステムに持続的に結合するものであるから，特に徹底した経済性分析(Wirt-

schaftlichkeitsanalyse)が必要となる。けれども今までのところアメリカにお

いてもまたドイツにあってもEDPの経済性に関する詳細な研究はなされて

いないのである。

経済性は収益に対する費用の関係によって決定される。もしも経営内部的

(1) L.C. Guest, A Temperate View of Data Processing and Management

Infbrmation System, in AMA Management Report Number 62 ((@Advances

in EDP and Infbrmation System", New York l961), pp.9-10.

(2) Bernhard Hartmann, Betriebswirtschaftliche Grundlagen der automatisierten

Datenverarbeitung, Freiburg l 961, SS、56-71 .
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な給付のように収益の大きさが決定されえないならば，収益に代って他の尺

度量(maBstabliche Gr6Ben)が求められねばならない。

EDPの経済性を確定せんとする場合，その計算制度と補助手段－そこ

には電子計算装置も含まれる－によって惹起せられる費用はただちに確定

可能であるが，問題はその費用に対応せられるべき収益を正確に見積ること

が困難であるという点に存する。計算制度，従ってまた電子計算装置は経営

が販売する給付を製造するための補助手段にすぎず，その成果はそれ自体と

しての市場価値をもつものではないからである。

EDPの経済性を,それにかかわる費用の大きさと以前のデーター処理方式

の費用とを比較する仕方で，決定するという方法比較(Verfahrensvergleich)

が考えられるが，ハルトマンによれば，このような方法比較はきｵ〕めて不完

全である。というのは，従来の方法とEDPとは比較可能ではないからであ

る。

EDPはすべての他の方法よりもより速い,より精密な，そしてより目的に
● ●

あった成果を造り出すことを可能にし，従ってトップマネージメントの諸決

定のために量的および質的により価値の大きい情報を生みだすことを可能に

するo EDPは以前に比してより見通しのきく経営活動組織を通じて経営の
● 0

諸事象についてよりよい解明を提供する。このように，今までの方法によっ

て時間的，費用的または技術的理由から解決されえなかったデーター処理の

課題が電子計算装置によって遂行されるものとなる時は，方法比較は全く不

可能となるのである。

このようにしてハルトマンは方法比較に代えていわゆる投資計算(Investi-

tionsrechnung)をEDPの経済性測定のために用いようとする。投資計算は”

EDPへの投資額プラス将来の運用費用の割引現在価値を, EDPによって

将来可能となる節約額等の割引現在価値と対応せしめることによって，その

経済性を測定せんとするのである。「電子計算装置は，一面において，より
● ●

高い収益または節約という型でのある種の利益を招来するが，他面において

その装置を調達し経常的に維持するためにはある特定額の資本と費用の投入

を必要とする。投資計算を用いることにより電子計算装置の経済性が限定的
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（3）

に決定される｣。

EDPの経済性の決定方式としての投資計算を説明する前にハルトマンは，

その経済性は経営内のいかなる要因によって規定されるかを考察している。

彼はその決定要因として，経営規模 管理活動の範囲と種類 計算機の規模，

組織上の前提の四つを一応あげているが，この内経営規模という要因は－

この概念内容を何によって決定するかにかかわりなく－電子計算装置の経

済的投入の前提となりえないとして放棄されている｡｢データー処理から生ず

る要請は部門によって，そして一部門の内部でも経営ごとに非常に種類を異

にしているから，経営規模そのものは（電子計算装置の）経済的な投入のた
（4）

めの基準としては用いられえない｡」 そこで残りの三つの要因についてのハ

ルトマンの説明をここに掲げて参考に供したい。

(1)管理活動の範囲と種類(Umfang und Art der Verwaltungsarbeit) .

この問題は量的な側面と質的な側面とを持つのであるがまず量的な観点か

ら考えると,「電子計算機を経済的に投入するための最も重要な前提は，日常

的かつその性質上反復的な営業事象(Geschaftsvorfalle)があたうる限り大き
（5）

い数であることである｡」 更にこの前提に加えて，正常な処理の道筋からの

逸脱(Abweichungen von normalen Bearbeitungsablauf)が僅少でありしか

も最初のデーターの把握(Primare Datenerfassung)もまた広汎に自動化さ

れうるならば，当該経営は電子計算機投入のための理想的な基盤を持つこと

となる。すでにパンチカード方式も典型的な大量利用方式(Massenauswert-

ungsverfahren)なのであるが，このことはより高い度合においてEDPにあ

てはまるのである。例えば銀行経営において当座勘定取引のために一台のパ

ンチカード装置が設置される場合一日の記帳項目が5000あればすでに利益が

もたらされるとすれば，一台の電子計算機は記帳項目が30000以上ある場合

にはじめて有利となるであろう。この例では勿論電子装置のより大きい速さ
● ｡

と確実性のみが考慮されるにとどまり，他の有利な諸特性はまだ無視されて

，
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いる。

このような量的な観点に並んでまた質的な種類の考察も行われねばならな

い。このことは，経営にEDPを導入することにより，大量のデーター処理

という課題一それは従来のパンチカード方式によってもある程度解決され

ている－が解決されるだけでなくてEDPの特殊な可能性も利用されると

いうことを意味する。

例えば在庫管理のために一台の電子計算機を投入する場合に，そこから生

ずる材料在高の10～20％の減少ということのみによって，その計算装置の費

用の大部分がつぐなわれるという場合が存在する。事情によっては電子計算

機を生産計画(Produktionsplannung)および生産管理(Produktionskontrolle)

に投入することが特に経済的となる場合もある。というのはパンチカード機

械の能力は，これらの課題を満足のゆくように解決するためには，十分でな

いからである。従ってこのような適用は，それが労務費だけでなくてとりわ

け資本費(Kapitalkosten)の節約をももたらしうるという点で，すぐれてい

る。

数学的又は技術的な計算のためにも追加的に利用することによって，その

装置の経済性は引上げられることができる(OR等)。

このようにEDPの経済性を規定する一つの要因は，電子計算機の大量デ

ーター処理の可能性ならびに（従来の方法によっては十分に達成されなかっ

た）特殊な処理の可能性を十分に利用しうるだけの，管理活動の範囲と質を

当該経営が備えているか否かということである。

(2)計算機の規模

ハルトマンは諸計算装置をその価格に従って3つの規模種類に分っている。

（ｲ)専ら科学的および技術的課題のための小型計算装置（例: Zuse Z22,

IBM 1620)｡講入価格20万～100万マルク。

（ﾛ)中規模の計算装置（例: Bull GAMMA 3, IBM 1401, Siemens 2002)。

購入価格100万～250万マルク。

例購入価格500万マルク以上で一ケ月賃借料10万マルク以上の大型計算装

置（例: Bull GAMMA 60, IBM 700シリーズ, IBM 7090, UNIVAC FAC

TRONIC他)。
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「電子計算装置の効率(Wirkungsgrad)は当然規模(Gr6Be)と技術的特性

(technischen Eigenschaften)に応じて異なっている。ここにおいても規模に

よる逓減の法則(Gesetz der Gr6Bendegression)が支配しているのであってγ

すなわち装置の給付と能力が大きくなるほど，利用一単位に関係する費用は
（6）

小さくなる｡」 そしてハルトマンは，計算装置の規模と能力が大きくなるほ

ど利用一単位に関係する費用は小さくなるという法則の妥当性を実証するた

めに，計算装置の購入価格と給付との関係についての次のような経験的な図

表を示している。

第 一 表
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「この図表が示すように，電子計算機の価格とともにその給付はたんに比例

的に上昇するにとどまらず比例的以上に(Uberproportional)上昇するoその

(6) Ebenda, S. 60
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ほかに，大規模の計算装置は小型装置によって可能となるよりも広汎な，管

理活動の自動化と統合化(Automatisierung und lntegrierung)を可能にする。

従って，大型の計算機を投入することは，その能力が十分に利用される場合
（7）

には，小型装置の投入よりも，大きな経済性を示すのである｡」 かくして，

EDPの経済性を規定する第二の要因としての電子計算機の規模という問題

が生ずる。けれども，ハルトマンが用心深くつけ加えている通り，中規模の

経営において大型の電子計算機を設置することは，その能力の全部的な利用

が期待されえない限り，邪道であろう。それらはその能力が全部的に利用さ

れる場合にのみ経済的でありうるにすぎないから，それらは当該経営にとっ

て非経済性の経常的な源泉となるであろう。従って，電子装置の規模が，そ

れに対して設定された課題との関連において正しく測られることが，決定的

な意義を持っている訳である。

(3)組織上の前提

「電子計算機の能力をあたうる限り高い度合で利用するためには，計算制度

の集中化(Zentralisierung des Rechnungswesens)が無条件の前提である。

このことによってより大きな書類量(Belegmassen)が一ケ所において生成し，
● ●

それによってまた規模による逓減(GrOBendegression)の法則の利用を通じ

てより大きな経済性が生ずる。すなわち，集中的に計算することによって，

より大きくてより給付能力のある機械が投入されることができそしてすべて
（8）

の投入された諸機械の能力をよりよく調整することが達成されうる｡｣このよ

うにしてEDPの経済性を左右する第三の要因は，計算制度ないし組織の集

中性の度合ということである。ただし，より近代的でより大きな装置が投入
● ●

されると，それと同じ度合だけ,過大能力のための休止費用(Stillstandkosten)

が費用逓減の有利さを更び無効にする危険が生ずる。

電子計算機の能力をよりよく利用するための今一つの可能性は，今迄分離

して処理されていた諸過程を標準化し単一化すること(Normung und Ver-

einheitlichung)に存する。個々の文書(Beleg)だけでなくまた作業の進行

(7) Ebenda, S. 60

(8) Ebenda, S. 61
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(Arbeitsgange)も定型化されねばならない。このことは確かに一面において

は同じ種類の営業事象の数量がふえるということ，しかし他面ではまた組織

が固定化するということ，を意味する。今迄は経営において作業経過が比較

的容易に変更されることができたとしても，電子計算機の投入後にはかかる

変更は非常に高価につくのでそれらは大低の場合もはや行われえないのであ

る。パンチカードの場合よりもなお強い度合で，一旦定められた組織原則

(Organisationsrichtlinien)が長期にわたって固守されねばならない。

今までは組織の経過の隙間(LUcken des organisatorischen AblaufS)は個

々の仕事の処理者によって架橋されることができたために或いは存在してい

るであろうところの欠陥が全然あらわれることがなかったとしても, EDP

のための組織は完全に明瞭で破れ目なしに連続的に調和していなければなら

ない。プログラミングはいかに小さい細部にも及んでいなければならない。

というのは機械は思考系列からのきわめて小さい逸脱があっても拒絶するか

らである。しかしこのことは，組織内において今迄かくされていた非経済性

が発見されうるという利益を伴うものである。かくてEDPの準備をすると

いうことは組織上のいちぢるしい改良を達成するのであり，その価値はほと

んど数字であらわせない。このことだけですでに組織上の準備を正当化する

ものである。

以上ハルトマンはEDPの経済性を規定する三つの要因を解説しているので

あるが，次いで彼は，その経済性を構成する二つの項目たる費用と収益とが

具体的にいかなるものからなるかを示している。

(1)まず費用側をみると, EDPの運用にかかわる運用費用(Betriebskosten)

と設置に関係する設置費用(Einrichtungskosten)が区別して取扱われる。

la)運 用 費 用

「運用費用は，計算装置が設置されたのちにその計算装置の運用に際して経
（9）

常的に発生する費用を包括している｡」 従って運用費用には，計算機が賃借

される場合の賃借料，購入される場合の減価償却費と修繕費を含んでいる。

機械を賃借するかそれとも購入するかということは経済性計算にもとづい

(9) Ebenda, S. 62



EDPの展開と経済性問題 81

て決定されねばならないと思われるが，ハルトマンはその双方の利点をそれ

ぞれ列承するにとどめている。購入の場合の利点としては，（ｲ)すでに全額償

却済だがまだ使用されうる機械についてはもはや費用は発生しない（賃借料

は全利用期間を通じて発生する)。（ﾛ)- 1]当りの運転時間が時間以上となっ

ても何ら追加的賃借料が支払われる必要がない。しり当該経営の個別的な要請

に応じてその購入装置は変化せしめられることができ，そしてまた当該経営

は外部の監将者から独立することになる．賃借に有利な点としては，（ｲ)修繕

危険が賃貸入の負担になる。(ﾛ)当該装置がつねに支障なく働くことへの賃貸

人の関心が購入の場合よりも大きい。ヤリその装置はいつでも新しく開発され

た機禰と交換可能でありそして賃借契約はおそくとも一年の経過後に取消さ

れうる。従って賃借人は技術的陳腐化の危険から保護される訳である。

このように賃借と購入との双方の利点を単に列承するだけでは経営が現実

においていずれの政策をとるべきかを決定することはできないと思われるが”

現段階においては,「装置の陳腐化，利子率および金の利用可能性，購入価格

と賃借価格との比率，使用計画における一日当り時間数，租税の事情等が…
uO

…その決定に関係している｡｣という程度の結論のほか提供しえないのかもし

れない。

ところで賃借料または購入価格のばかになお一連の諸費用が把握されねば

ならない。（ｲ)賃金および俸給，（ﾛ)社会的負担(soziale Lasten),例場所費用，

(Raumkosten), (4)動力費, (5)用紙，パンチカード，磁気テープの在高補充の，

ための費用等。

一つの重要な費用要素を形成するのは当該部門の指導者，プログラマーお

よび組織設計者(Organisatoren),および使用員に対する俸給である。

(b)設 置 費 用

経常的な運用費用に並んでひとまとめに最初に発生する設世費用が考慮さ

れねばならない。

(/i)EDP への転換に先行する，研究と組織上の準術のための‘渚費用。これ

UO E.W. Martin, Jr., Electronic Data Processing, An Introduction, Homewood"
h

Illinois l961, p. 355.
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はいちぢるしい額に達することがあるといわれる。5名から10名の専門家か

らなるティームでさえ数年を要することがしばしばある。このあらかじめ行

われる研究にもとづいて電子計算機を投入するという結果に到達するならば，

次の諸費用が考慮されねばならない。

（ﾛ)訓|練および教育のための費用。これにはまず第一に，未来の機械使用員

の雇傭と教育のための費用が属している。更に企業指導者および他の従業員

がその新しいデーター処理法とそこから生ずる転換に信頼をもつようにせし

められねばならないということから，費用が発生する。

レリプログラミングの費用。これの大きさは，転換されるべき作業領域の複

雑さ，あらかじめ行われた組織研究の質,およびあるべき状態(Soll-Zustand)
● ● ● ●

についての計画に，依存している。しかしまた，従業員の専門的能力ならび

に選択された計算装置の特殊なプログラミング技術もプロク、ラミングの費用

に大きな影響を及ぼすのである。

｛二)建物の変更と装置の設置のための費用。これは建物の変更，電気的渚装

置，土台，二重の床(doppelte B6den), 気候装置(Klimaanlage)他に対す

る費用である。

㈱本来的な転換費用。データーの転換，すなわち在尚データーをその装置

の内部又は外部の貯蔵場所に引きつぐことそしてこの引きつぎを管理するた

めの費用がまず考えられる。平行作業のための費用(Kosten des Parallel-

arbeit)もこれに属している。これは各作業領域について,1ケ月から3ケ

月の始動期間のための費用である。その期間中，今までの方式が確実性の理

I11から経営において残存しているのである。

電子計算機を投入する場合に費用面において生ずる一つの問題として看過

されえないのは，それによってより固定的な費用構造(eine starrere Kosten-

struktur)が発生するということである。人件費を資本費におきかえること

により総費用の合計額のうちに占める変動的固定費の割合は減少しそして絶

対的固定費の割合が上昇する。データープロセシングから生ずるこの高い固

定費は次の作用をもたらすといわれる。（ｲ)電子計算機の利用度を上昇させそ

れによって問定費負担を下落させるために，企業はより大なる集権化と集中

(Zentralisierung und Konzentration)への努力を強化する。（ﾛ)データープロ



EDPの展開と経済性問題 83

セシング活動の範囲は操業度に依存するから，完全な生産力利用を持続的に

維持するか又は新製品の開発または新市場の創造を促進することを企業はう

ながされる。

’2)ハルトマンは収益側について人員節約(Personaleinsparungen)とその

他の節約および利点(sonstige Einsparungen und Vorteile)とを区分して考

察している。

(a)人 員 節 約

データー処理のあらゆる自動化に際して人員節約という利点はもっとも人

々の注目を引くものである。「けれどもドイツでは－人件費の機械費に対

する割合がより不利であるために－機械費をただ人員節約のみによって釣

合わせることは可能でないことがしばしばある。合衆国とドイツとにおける

人件費は，端数を切捨てるとほぼ1 :1.5の割合である。しかし機械費は外

国為替相場にもとづいて1：4．2の割合である。計算機製造業者はドイツに

対しても合衆国と同じ賃借料または購入価格を要求するから，機械に対する

費用は人件費に対する比率において合衆国におけるよりもほぼ300％だけ高
u、

いのである｡」 人件費の相対的割安，従って機械費の相対的割高のために，

「少くともドイツの事情にとっては，電子計算機の投入は人員節約という根

拠にもとづいてのみでは決して経済的ではありえないのである。例えば工業

又は商業において在庫が減少するとか回転率が増大するとかの，他の利点お
q2

よび節約がつけ加わらねばならない｡」

これと同様の事態はおそらく我が国においても見られるところであろう。

ただこの場合，合衆国の人件費に比して我が国のそれが相対的に安価である

度合だけ，合衆国の一電子計算機と同一の能率を有する計算機の賃借料又は

購入価格が合衆国よりも我国における方が安価となれば，人件費節約という

利点に着目する限りでの計算機の経済性は十分に保証されることとなろう。

このためには，我国の計算機メーカーが発達して能率的な機械を安価に販売

しうるようになることが必要と思われる。

一

(11) Bernhard Hartmann, a.a.O､,S、66

《12) Ebenda, S. 66.
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(b)他の節約および利点

人員節約のほかに貨幣単位によって明瞭に測定可能なのは，事務室と（在

庫管理改良にもとづく）資本拘束に対する費用の節約のみである。すべての，

他の追加的な利点は評価が困難である。「しかしまさにその殆んど数値とし

て把握可能でない改良が，しばしば, EDPの決定的な利点をあらわすので
伽

ある｡｣かくて例えば次の追加的な利点があげられる。

（ｲ)高い計算速度を通じて最短の時間で経営指導者に対して情報を提供する

こと。

（ﾛ)自動的なデーターの発行を最も重要な情報だけに制限すること。例えば

予定された変動領城からの逸脱のみを報告するものとする｡(例外による管

理 Management by exceptionをおしすすめることができる)。

例今までは利用可能でなかった情報の作成。それを作製することが今まで

は時間と費用の理由から可能でなかった諸統計が電子計算機によって利用可

能になる。

（二)データー処理過程を必然的に統合することにより二重作業を回避するこ

と。

㈱管理活動の組織を今までよりも明瞭かつ見通しのきくように形成するこ

と。

㈲投術的および科学的な問題のためにもその装置を利用すること。

（ﾄ)余備能力(Reservekapazitat)が存在し，そしてそれを働かせる時には人

間労働の余備を働かせる時とはちがって何ら割高な費用は発生しない。

以上の利点に加えて，電子計算機のより大なる確実性および正確性ならび
● ●

によl)大なる準備能力(Bereitschaftskapazitat)ということがあげられうるで
● ●

あろう。

これらの諸利点に対して貨幣的評価を与えることは可成り困難であろう。

しかし「いかなる企業指導者も，彼等があやまった決定を行う危険をおかす

まいとすれば，これらの節約と改良の貨幣的評価を回避することはできない

邸
・
減

131 Ebenda, S. 67.
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伽

のである｡｣ではそれを貨幣的に測定するためには具体的にはいかにすればよ

いか。この肝心の点についてハルトマンは殆んど見体的な提案を行っていな

いのであるが,「これらの問題は実際の測定によって答えることはほとんど可

能でない。だから経営者の判断(management judgement)が通常十分なもの
胴

とされねばならないﾌ」 当該経営において電子計算機がいかなる管理的用途

に使用されるかをまずあらかじめ確定しそしてその諸用途に関係する経営管

理者に対してEDPによって量的または質的に改善された情報がどれだけ企

業利益に貢献すると考えるかを問うことにより，上の諸利点に対して貨幣価

値的評価を与えるための一つの途が開けているように思われる。「これらの

見積は全く不正確であるかもしれない。けれどもそれらが使用されねばなら

ないのである。というのはその装置についてその適用が実際に成功裡に行わ

れるまでは，完全に正確な数値は利用可能でないからである。かくて見積は

保守的に行いそしてその結果を健全な懐疑をもって取扱うことがのぞましい
㈹

のである。」

なおEDPへの転換が進むにつれて達成される何らかの有利な改善が単に

システムそのものの改善の結果として従来の方式のもとにおいても達成され

たであろう場合には，それはEDPの経済性を考察する場合に含められては

ならない。これらの利点や節約はその経済性計算から除去されねばならない。

以上のようにEDPの経済性を規定する二つの要因である費用と収益との

諸構成要素を分析したのちに，ハルトマンは経済性計算と投資決定 (Wirt-

schaftlichkeitsberechnung und lnvestitionsentscheidung)の問題を取扱って

いる。「あらゆる個々の場合において，電子計算装置の調達に関する決定に

さきだって，経済的な利用が期待されうるか否かについて新たにきわめて慎

重に検討されねばならない。たんに威信の理由(Prestigegrunden)のみから
棚

調達を行なうことはおそらく決して利益にならないであろう。」

投資決定に関する考察のためには次の順序がすすめられている。

Ebenda, S、68．

E､W. Martin, op, it., p. 328.

Ebenda p.349.

Bernhard Hartmann, a.a.O. S. 68

⑭

⑬

⑯

⑰
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（ｲ)諸作業計画(Arbeitsvorschlagen)にてらしてみて電子計算機を投入する

ことが可能か否かを研究すること。

（ﾛ)さまざまのメーカーのほぼ比較可能な諸装置についてそれを購入又は賃

借する場合の価格を集めてくること。

ヤリ組織および財務の見地から投資の遂行可能性についてあらかじめ検討す

ること；ある特定機械の選択。

（二)この特定機械の費用および収益分析。

㈱数値として把握されえずそして費用または収益の高さに影響しない諸要

素を総括すること。

例利子率を定めること。

（ﾄ)投資公式に従って経済性を計算すること。

投資公式としてハルトマンはまずメレロビッツの次の式を掲げている。

諸収益の現在価値
諸費用の現在価値十取得価格

この投資公式の係数が1の場合には，その投資の収益性は，最小限必要な

ものと考えられねばならないところの計算上の利子率(kalkulatorischen

Zins)に丁度合致している。上の公式の係数が1より大きいほど，その投資

はそれだけ大きい度合において肯定されることとなる。けれども，ハルトマ

ンによれば，この公式は我々の現在の目的のためには若干変更されねばなら

ない，といわれる。なぜなら，ここでは収益は決定されえないからである。

故に，収益の現在価値に代えて旧方式に比してのEDPの節約の現在価値が

計算に含められねばならない。またこの変更に即応して，費用の現在価値で

はなくて旧方式と新方式との間の費用差額が計上されるべきである。最後に，

取得価格の項目においても，元の方式の（その投資の時点の価格状態にもと

づいて換算された）より低い取得価格と新方式のより高い取得価格との間の
● ● ● ●

差額が公式に計上されるべきものである。かくして，適用されるべき投資公

式は次のような型になる。

節約の現在価値
元の方式に比しての超過費用の現在価値十取得価格差

ハルトマンはこの公式を用いて仮定の数字にもとづきある電子計算機の投
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入の経済性の計算例を示している。当該計算機の賃借期間は5年，計算上の

利子率6％，当該経営は今まではパンチカード装置によって活動していたも

のとする。

年間の節約額

(a)人 員 節 約 350, 000マルク

lb)部 屋 の 節 約 30, 000マルク

380, 000マルク

新方式の超過費用

(a)一度の設置蜜用

aa)あらかじめ行われる組織研究 150, 000マルク

bb)訓練と教育 50, 000マルク

cc)建物の変更と機械装置 100, 000マルク

dd)本来的な転換（資料転換，平行作業) 200, 000マルク

500, 000マルク

(b)年々の運用費用

aa)機械賃借料 300, 000マルク

bb)エネルギー（電気 冷水他) 5, 000マルク

cc)他の物的費用（用紙，パンチカード，磁気テープ) 15, 000マルク

320, 000マルク

上の節約の現在価値は大体で1,649,000マルク，運用費用の差額の現在価

値プラスー度の設置費用の差額は188,000マルク，すなわちその二つの金額

の係数は1よりも小である。

1,3815: 56M60,00 = 0,870001,388,000＋500,00 ＝0．87
従ってこの投資は非経済的(unwirtschaftlich)なものといわれねばならな

い。それに反して，引渡期限の短縮(EDP によって受注から製品引渡まで

に要する期間が短縮されること),追加的な諸情報，より大なる正確性のごと
● ●

き，数値であらわすことの困難なEDPの利点も考慮に含められる場合には，

異なる結果が生ずる。ここでは，それらが年に70,000マルクと見積られたと

しよう。また，組織研究のための費用はただちに設置費用の一部分として従

って投資合計額の一部分として考えられることはできないのである。という

のはこの費用の一部分は，たとえ装置が設置されるという結果にならない場

合でさえも，有益(nutzbringend)に作用するからである。何故なら，組織
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研究の進行につれて現在の組織にひそむ非経済性が明らかにされそして除去

されることができるからである。ここではこの利益が35,000マルクと見積ら

れたとする。

ここでハルトマンは，年間節約額が70,000マルクだけ高まったために節約

の現在価値は1,952,0001マルクとなりそして組織研究の結果として生じてい

るであろう組織改良の評価額35; 000マルクがEDP設置費用から控除される

結果，1より大きい経済性係数が生ずると述べている。即ち，

1, 952, 000

1, 38d'd6Mib｡ 000 -=1.05

故にこのように仮定された前提の下では電子計算機の投入は経済的なもの
棚

といわれうるとしている。

このようにEDPの経済性を判定するためには,｢経営内部の組織立案者ま

たは計算機メーカーの偏見を排除するために，中性的な専門の助言者(Bera-
u9

ter)を求めるのがのぞましい」とハルトマンは結んでいる。

3

以上のハルトマンの所説はEDPの経済性を測定するための一つの有益な

示唆を与えるものと考えられる｡ EDPを導入する場合，正確性の増加，よ

り包括的な情報およびより速い結果等の無形の利点が発生しそれらに貨幣価
● ● ●

値を与えることは困難なのではあるが，それにも拘らず「これらの無形の利

得を評価すること(evaluation)はきわめて重要なのである。何故ならそれら

がEDPを導入するための主たる誘因を提供するものであることがしばしば
剛

だからである。」 この評価のためにハルトマンによって提案された投資計算

(Investitionsrechnung)は，進むべき正しい方向を示すように思われる。

⑱ 以上いくつか現在価値計算が行われたが，その際ハルトマンは，電子計算装置導

入に伴う節約とか利益が各年度の年度末に生ずるものでなく連続的に発生すると

いう事態を考慮するために，第n年度首における1マルクの割引現在価値と第n

年度末における1マルクの割引現在価値の算術平均値をその第n年度の割引系数

としている。

(19 Ebenda, S. 71 .

" E.W. Martin, op. cit., pp. 354-355.
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ただハルトマンの上の所説は, EDP導入と密接に関係するシステム分析

および設計(system analysis and design)において経済性概念がいかなる意

味を持つものであるかを十分に説明していないので，最後に我々はマーチン

の見解に従ってこの点を補足しておこう。

マーチンによれば,「データープロセシングシステムには3つの主要な段階

がある。第一に，システム分析を通じて，現在しているがままのシステムに

ついての理解を得ることが必要である。それから，データープロセシングシ

ステムから得られるべき結果(the results)が特定されねばならない。簸後

に，それらの結果を能率的に取得するところの装置が特定されそして手続が
鋤

考案されねばならない。勿論これらの三つの段階は相互に関係し依存しあっ

ている。

この一連のシステム研究の過程において我々がここで特に注目したいと考

えるのは，第一段階において行われた現在のデータープロセシングシステム

の分析から得られた結果を適当に利用しつつ行われるべきものとしての，第

二段階すなわち「改良されたシステムから得られるべきアウトプットの結果
鰯

を決定すること」と，第三段階すなわち生み出されるべしと決定された猪結

果を生みだすための計算機と諸手続を特定することとの関係，すなわち第二

段階と第三段階との関係である。

マーチンによれば，データープロセシングシステムを設計する場合そのシ

ステムから生み出されうるさまざまなアウトプットの価値(value)を考察す

ることが必要である。「経営管理(management control)がデータープロセ

シングアウトフ。シ卜を産出するための主たる動因であるから，これらのアウ

トプットを評価する上において2つの問題が生ずる。(1)それが経営管理にど
鋤

れだけ影響するか。(2)この経営管理はどれだけの値打があるか｡」 これらの

問題は実際の測定によって答えることはほとんど可能ではないから，経営者

の判断(management j udgement)が通常十分なものとされねばならない。デ

ーターフ。ロセシングの諸結果のさまざまな代替的なセット組に対してある価
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値(value)が与えられうるものと仮定すると，それらは価値の大きさの順に

排列されることができるであろう，そしてそれらの蛮用がそれらの価値に対

応してプロットされうるであろう（第一図)｡さまざまの代替的なアウトプ

ツト(outputs)の価値とそれらを産

出するための費用との間の関係は現

実においては第一図にみられるごと

くなめらかなものとはならないであ

ろう。というのは，データープロセ

シングのアウトプットの形式または

内容の見かけ上は些細な変更でさえ

もこれらの結果を生みだすための費

用の面において大幅な変動をもたら

すことがしばしばあるからである。

側
川

’

諸 紡 果 の 価 伍

用の面において大幅な変動をもたら 第一図

すことがしばしばあるからである。このような事態は第二図に例示されてい，

るのであるが，そこから明らかとなるように，データープロセシングの費用

を減少させしかも同時にアウトプットレポートの価値を増加させることが可

能なのである。ここにおいて,「システムデザイナーの課題はデータープロセ

シングの諸結果の価値を最大にすることでもデータープロセシングのための

費用を最小にすることでもない。システムデザイナーの仕事はデータープロ

セシング利益(data-processing pro6t)－データープロセシングの諸結果の

価値とこれらの結果をうるための費用との間の差額一を最大にすることで

Ｓ
デ
ー
タ
ー
プ
ロ
セ
シ
ン
グ
利
益

壱
十
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費
用 一 一薯

F｢~ルr
二二1-,計」
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麓 三 図
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鋤

ある｡」 データープロセシング利益は例えば第三図のようになるであろう。

このマーチンの理論は，データープロセシング利益として観念された経済

性の最大化をシステムデザインの理論的目標として設定せんとするものであ

って，極めて興味深いものである。ところでこのように経済性追求をその指

導目標として認めるかぎりにおいて，システムスタディにおける前述の第二

段階すなわち改善されたシステムから得られるべき諸結果を特定するという

仕事を，第三段階すなわちそれらの結果をうるためのデザインを設計すると

･いう仕事から，完全に分離することは可能でないということになる｡｢すなわ

ち最ものぞましいところの諸結果は，そのシステムを設計するための試みが

なされるまでは決定されえない。というのは，これらの諸結果を生み出すた

めの費用はそのシステムが設計されるまでは信頼のおける見積をなされえな

いからである。故にシステムデザインのプロセスとそのシステムから得られ

るべき諸結果を特定することとの間には可成りの相互作用が存しなければな

らない。大切なことは，経営者がこの相互作用について正しく教育されるこ

と，そしてシステムアナリストと生み出された情報を使用する経営者とが費

用と価値との間の差額を最大化するところの一組のアウトプットとシステム
間

デザインを決定するために協力しうること，である｡」

しかしシステム分析および設計と経済性との間の関連は以上をもって尽き

るのではない。「一定のデータープロセシング手続の費用は，また利用され

うる機械装置のタイプに関連している。そしてこのことは今論じた費用対価

値の考察に対して三番目の次元を加えるのである。かくて装置の選択がデー
㈱

タープロセシングシステムの分析とデザインに関係してくるのである｡」

マーチンによれば，理論的には各々の機械が一箇のデータープロセシング

利益のグラフを持っており，その利益グラフにもとづいて，その機械に対し

て最高の利益を提供するところのアウトプットの諸結果と手続が決定される

べきである，といわれる。それから，導入すべき機械を決定するために，各

329．
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々の機械のこれらの最高利益が比較されるべきである。「かくて，理論的に

は，アウトプットの要求を設定してそれからそれらのアウトプットを生みだ
伽

すための最もよい機械を決定するということは，正しくないのであるo」け

れども実際問題としては，当経営にとって利用可能なすべての機械の各々に

対して，考えうる限りさまざまなアウトプットの組合せを一組づつ適用する

ことによって，各々の機械の持つデータープロセシング利益グラフを画定し，

それからその各々の持つ最高利益額を比較することによりそれの最大の機械

を選択するという手続は，理論的には最ものぞましくともとうてい実行され

えないものであろう。

このようにみてくると，システムデザインの理論的目標としてデータープ

ロセシング利益の最大化ということを設定すると，その目標を達成するため

には，(1)情報の使用者たる経営者の要請を無視しえないところの，改善され

たシステムから得られるべきアウトプットの確定という側面と，(2)データー

プロセシングシステム設計という側面と，(3)機械の決定という側面，の三つ

の次元を持つ問題がEDP設計に際して解決されねばならないことが，わか

るのである。しかも，得られるべきアウトプットを最初に確定しても，のち

にそのアウトプットの要請に即応したシステムと機械の費用が高くつくため

にデータープロセシング利益が小さくなって経済性の理由からそのアウトプ

ット要請は否定されるかもしれず，そうかといって，機械の決定ということ

から出発するために，利用可能なすべての機械についてその最高利益を決定

しそしてそれらを相互に比較するという手続も，実践上可能とは思われない。

そこで，経営実践においてどの点からEDPS導入のアプローチを行いそ

してまたどの段階において我々が先に紹介した投資公式を適用すべきかが問

題となる。マーチンはこの問題についてかならずしも一義的な解答を与えて

いない。「実際には，システムデザインが完了する以前に装置の決定がなさ

れることが稀ではない。幸にして，もしもその特定装置を用いて能率的に働

くシステムがデザインされるならば，使用される装置のタイプというものは

第二義的な重要性しか持たないことがしばしばあるのである。もう一つのア

'71 ibid., pp、331
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ブローチはシステムのアウトプットの諸要求を特定しそしてそれから考察の

もとにおかれる各々の代替的な機械に対して個々のシステムを展開すること

である。このプロセスにおいては機械メーカーが利用されることができる，

というのは彼等は通常ある問題を研究し彼等の機械にとって能率的であると

ころのシステムを設計しそして評価のための詳細な提案を提供しているから
㈱

である｡」 このようにマーチンは，システムデザインの完了前に機械を決定

するアプローチすなわち機械を先に決定し次いでそれに合ったシステムを考

えるというアブ。ローチとまずアウトプットの諸要請を確定しついで（その諸

要請を満しうる）種々な代替的な諸機械とそのシステムを考察するというア

プローチとを並記するにとどめている｡前者と後者のちがいは’機械相互間

のデータープロセシング利益の差異を無視するか考慮に含めるかにあると，

我々は考える。

先に紹介したハルトマンの見解はあまりはっきりしないが’マーチンのい

う後者のアプローチに近いプロセスを考えているように思われる。すなわち

彼によれば，まず作業計価にてらして計算機投入の可能性を研究すべしとす

る。この段階はアウトプットの要請を確定するということを含むように思わ

れる。それから彼は異なるメーカーの諸機械の価格を集め，組織的および財

務的観点からその投資の実行可能性をあらかじめ検討する。そして次に特定

機種を選定し投資公式によってその経済性を吟味する。けれどもこの場合，

特定機種を選定するといっても，それは仮にすなわち経済性計算を行ってみ
● ●

る対象として遡上にのせるという意味で選定するにすぎず，従ってその仮に

選定された機械の経済性が良くない結果を示すならば，他の代替可能な機械

が次の経済性判定の対象として取上げられるものと，我々は解釈する。従っ

て，ハルトマンの勧奨するプロセスは，マーチンのいう後者のアプローチと

同一視してよいのではないかと思うのである。

いずれのアプローチをとるにしても，実際問題としては，経営者とシステ

ムデザイナーと計算機メーカーとが，当該経営が最も高いデータープロセシ

ング利益を持つEDPSに到達することができるように，協力せねばならな

" ibid., p. 331.
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fいであろう。

以上の考察は，本稿の表題が示す通り, EDPSの展開をただ経済性という

一箇の指導的見地から論じたものであるが，現実においては経済性以外の諸

要因がデータープロセシングの展開を規定する場合も勿論多いであろうoし

かしこの場合にも，少くとも一つの重要な指導目標である経済性を全く考慮

・のそとにおくことはとうてい許されないであろう，と我々は考えるのである。



EDPSにおける監査技術

武 田 隆 二

1

事務作業の機械化(mechanization of clerical work)は，少なくとも三千

年前の算獺にその端を発するものとみられるのであるが，その発達の度合は

遅く，75年ほど前まではそれほど発展した様式をとっていなかった。1887年

に利用された事務機械は，多くの発明家のアイデアの累積された結果を表わ

し，むしろその当時利用しえた工学上の能力を十分に用いたものであった。

それにもかかわらず，機機自体は書記の効果的なアシスタンスというよりは，

なにか珍重すべき美術品(meseum-piece curios)のようなもので，事務作業

のごく僅かな部面にしか利用されていなかったのである。それ以来，漸次，

事務設備の占める割合が増加し，また1950年以来，改良の度合が非常に早く

なり，以前よりも数百倍から数千倍の早さで事務作業を遂行できるほどに進
（1）

歩したのである。

このように，事務処理機械の発達にともない，会計の技術的適用方法にも

かなりの変化を生じた。しかし，それはあくまでも技術的側面における変化

であって，会計の基本原理を変更するものではない。

それと同様に，電子組織を通じてえられた財務記録の監査は，基本的には，

伝統的記録(conventional records)の監査と異なるものではなく，手続(pro-

cedures)が変化するにすぎないものである。

この点に関連して，久保田博士はつぎのように述べておられる。すなわち，

「機械化会計では，従来の内部牽制と内部監査が取扱っていた取引及びその

(1) Arthur B. Toan, Jr., Data Processing, Accounting and Business Adminis-

tration, The Journal of Accountancy, Nov. 1 962, p. 43 .
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記帳上の誤謬脱漏，虚偽不正などを発見する手数とその発生を防止する手数

は極度に縮少されると思うのである。……そこには監査手続上全く無用にな

る点もあれば，機械化会計たるがために新しい監査手続が必要となる点もあ
（2）

る｡」

では，電子式設備(electronic equipment)が用いられる場合に，「新しい

監査手続が必要となる」とはどのようなことを意味するのであろうか。その

場合における監査人(auditor)のとるべき付加的な責任は, machine control

とsystem checkの証明である。このためにも，監査人はsystem analysis

およびprogrammingの技術に慣れていなければならない。

本小稿では，オハイオ州立大学の準教授ションテングおよびストーン両氏
（3）

の「電子式組織に対する監査技術」を中心として，その概要を紹介するもの

である。

2

事務組織にEDPを設置することは，より伝統的な会計組織にはなかった

特別の監査問題を提起する。ごく近い将来に電子式機械と取組むことが要求

されるのは比較的少数の監査人だけであろうけれども，この種の設備が利用

される場合の事務処理の迅速性が，監査領域にどのような効果をもたらすか

ということについて関心がたかまってきている。

資料処理手続(data processing procedures)は，とくにユーザァの個別的

必要に応じて設計される。この点に照らして，各監査計画書(audit program)

は，特定の設備の要求に合致するよう企画されなければならない。

そこで，以下, EDP組織の基本的構成要素と, EDP組織に対する手続

を展開する際に監査人によって用いられうるある種の指標を指摘するであろ

う。

(2)久保田音二郎「機械化会計の意義とその限界一財務監査に関連して 」神戸

大学経済経営研究所「経営機械化叢書」第2冊，38頁。

(3) Daniel M. Shonting and Leo D. Stone, Audit Techniques fbr Electronic

Systems, The Journal of Accountancy, 0ct. 1958, p. 54仔．



EDPSにおける監査技術 97

3

EDP組織においては，基本機械(b asic machine)を中心としてそれ以外の

すべてのユニットから構成されるのであるが，この基本機械はcentral pro-

cessing unitであり, cornputerと称される。cornputerは，いうまでもなく，

数学，論理および資料の貯蔵 解答および決定の公式化と調整の機能を遂行

するものである。オペレーターとコンピューターとの間の散発的コミュニケ

ーションは，通常consoleといわれるコントロール・センターを通じて達成

される。

資料の処理に際し，コンピューターはコード化されたインストラクション

一覧表(list of coded instructions)にしたがってそれを行なうのである。こ

れらのインストラクションはprogranlnl と呼ばれる。論理的に望ましい結

果を達成するために必要な操作段階のすべてが包含されかつ目的にしたがっ

て順序よく配列されることを確実にすよるう慎重にプログラムは調整されな

ければならない。

電子式組織における資料の伝達と貯蔵の媒介物は，パンチド・カード，ペ

ーパー・テープ，マグネティック・テープおよびランダム・アクセス記憶装

置（大きな磁気ドラム，多数のディスクおよびテープ・ストリップを含む）

である。これらが，容易に識別しうる読み易い書類を明確な形式で提供する。

さらに，このような新しい貯蔵能力があるということが，以前には監査人に

対し取引を跡づけあるいは記録をテストする手段を提供していた多くの書類

を保存する必要性を減ずるのである。

会計記録の完全性と信頼性が確保されるためには，監査人は完結せる報告

書のある一点から原始証葱書類にさかのぼり，あるいは，その反対の方向か

ら跡づけろという甚だめんどうな作業を行なうことなく，情報を跡づけえな

ければならない。それゆえ，本質的には，監査人はつぎのことを確定しなけ

ればならないであろう。

1．機械に投入される資料が信頼できるものであり，また適当な形式のもの

であるということ。

2．資料処理の効果が，受け容れられた会計手続によっていることを意味す
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るものであること。

3．最終的にえられる書類(end product)が正確であり，かつその意図され

た目的に役立つこと。

これらの結果に到達する際に，監査人はつぎのことを確定しなければならな

い。

1．実際における内部統制組織(system of internal control)の妥当性。

2．機械のアウトプットからえられるつぎのような特定の書類の信頼性

a)新しい証拠書類

b)財務報告書

c) 決定

d)ファイルに対するアップ・デイトな情報

監査人に対するEDPの危険は，つぎのような事実にある。すなわち，観

念的にはEDPの下において，取引ははじめの点でのみ手記的に記録され，

最終的にえられる書類に至るまで「みえざる処理」(invisible processing)を

経過して加工されるであろう，という事実がそれである。最初の記録(initial

recording)がなされた後は，すべての適切な資料がテープに記録され，その

テープがその後の処理によって必要な一切の情報を提供しうるのである。伝

統的な中間の手記的および機械的な目にみえる転写(manual and machine

visible transcriptions)は省略されうる。それゆえ，このような組織の下では，

取引を跡づけるために用いている多くの記録の出入(access)もしくはその必

要性が，監査人にとって必要でなくなるかもしれない。

4

EDP操作における最大のエラーの可能性は， 原資料(source document)

が作成される取引原点とcomputing centerにおけるインプット点との間に

ある。正しいインプット資料が投入され場合processing centerはそれから

正確なアウトプット書類 報告書もしくはファイル・データを製表しうると

同じ非常なスピードで，もしも誤まれるインプット・データが投入されるな

らばエラーを合成しかねないであろう。

EDPのように高度に機械化された操作が行なわれる場合には，監査人は
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人間の助力を必要とする点もしくは人間が介入する点にとくに注意を払わな

ければならない。とくにより低い階状配置(lower echelon)にある従業員が

データの処理を行ない，それに基づいて機械による決定(machine decisions)

およびその他のアウトプットがなされる場合には，人間のタスクを簡単化し，

エラーの可能性を減ずるようすべてのことがなされなければならない。それ

ゆえ，書類によるインフォメーションを機械のインプット・データに転換す

る際のエラーを減ずる試みの一つとして，書類の源泉でコードすることがデ

ータ・コンバーションの作業を容易にするかもしれないであろう。もちろん，

ペーパァ・ワークの軽減についての継続的な計画が積極的に実行されるべき

であるということは, EDP組織を採用する場合の珪本である。とくに，多

目的な形式(multi-purpose fOrms)を発展することにより，取引処理に用い

られる書類数を減少することが，大いにエラーの機会を少くし，よりよいコ

ントロールを提供しうる。場合によっては，監査人は報告書および書式の簡

単化もしくは除去の可能性を調査するよう求められるかもしれない。

原資料の内部統制は，つぎのようにしてなされる。

1）書類記入点における記録

2）書類原点において一切の会計責任を順序だてて番号を付すること

3）予め決定された書類金額もしくはそれ以外のコントロール・トータル

をグルーピングもしくはバッチングすること

このようなコントロール手続は，従業員時間報告書，請求書，船積み書類

得意先への送り状，仕入先からの送り状，購入指図書，領収書等に適用され

る。

機能的な内部統制(fUnctional internal control)に照らして，つぎの三つ

の操作を明瞭に区別すべきである。

1）取引の認可

2）取引の記録

3）残留資産の管理

組織内における機能的ディビィジョンの存在が， 組織図 (organizational

diagram)およびHow chartの分析から決定されうる。コントロールが実際

にいかにして行なわれるかは，証明の点から記録および実際の遂行への取引
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過程を跡づけることにより認められる。

また，正常な手続からの乖離がいかにコントロールされるかということを

研究することが重要である。承認の変更が，記録のなかに適切に具体化され

るべきであり，また従業員の交替および欠勤の許可についての政策と関連す

る基準や実際が考慮されなければならない。

EDPSへのデータの導入は，パンチド・カードおよびテープを通じて，通

常，遂行される。

パンチド・カードは原資料からの直接の転記として作成されたり，あるい

は機械操作の結果としてパンチされうるのである。原資料からパンチド・カ

ードへのデータの転換に関連する活動のコントロールは，現在のelectronic

accounting machine punched card system で行なわれているものと基本的

には同一である。もちろん，カードは正確にパンチされなければならないが，

平均的な電子式会計機械組織はオリジナル・パンチングの正確性をチェック

するverinerをもっている。

取引原点で，トランシーバーを通じ，パンチ・カードを作成することもで

きる。この場合，カードは，グループ，ブロックもしくはバッチによって処

理される。グループ，ブロックもしくはバッチの操作の終りで，コントロー

ル・カードは項目数の計算，伝達されたカード枚数あるいはそれ以外のコン

トロール・トータルを与えることになる。コンピュータ・センターは，チェ

ツクのためにディテェル・カードとコントロール・カードとを照合する。も

しも，ディテェル・カードがチェックしないならば，新しいコントロール・

カードによってなされるグループの再運転(re-run)のために原点へ呼び戻さ

れる。

パンチド・カードによると同様に，すべての記録は磁気テープによっても

処理される。記録数はコントロール・トータルとなる。磁気テープへの転換

のためのカード・インフ。ツトは，種々の方法でチェックされる。例えば，2

つのユニットをもって独立に同一のカードを読みとる方法や磁気テープそれ

自身に記録されたものの読みとりと第2の読みとり(second reading)を比較

する方法などがある。

テープ。の上におかれた情報の正確性を検証するためにとられる付加的な措
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置は, (a)混合トータル(hash total)および(b) self-checking numberがあ

げられる。

混合トータルという用語は，異なるフィールドのインフォメーションを一

つに合せること，例えば手持品番号，単価等のごとき累積されたデータの混

合形態(mixture of types of data accumlated)であるということから由来

せる名称である。これは, (a)一切の記録が処理されているということ, (b)

混合トータルのなかのすべてのフィールドが正確に読みとられているという

こと，この二重の検証を与えるために用いられるのである。混合トータルは，

通常，ファイルの終りで追加記録として行なわれる。

selfbchecking numberは，勘定，手持品，特恵先，注文書等に割当られた

番号資料のコーデングを検証するために有用である。原資料のオリジナル・

コーデングの転写におけるすべてのエラーは，ほとんど，この方法によって

示されるであろう。

一旦記録が正しくテープに組み入れられたなら，その記録は適当な予防手

段がとられるかぎり, misplaceされたり失われたりはされない。この点から

生ずる正しくない記録は，機械の問達を示している。この状態を正しくする

ために，エラーを促したファイルの部分が再運転されるべきである。

ペーパー・テープはある組織の下では利用が制限されているが，しかし他

の組織の下ではinput purposeのために広汎に利用され，またカードから転

換されたデータの貯蔵のためにも利用されうる。転換はペーパ・テープから

カードへもなされる。

なんらかのEDP操作の監査において，監査人は前記のdata How control

‘の適切な利用があったということを実地に確かめるべきである。

5

EDPセンター内で確立されたコントロールの検証は, system analysis ､

programming techniqueに精通せる監査人のサービスを必要とする。ある場

合には，監査人は種々のcontrol procedureの適否の決定についてsystern

｡checkや代表的なprogranlを分析する責任が課せられることがある。

system checkは，全般的な操作(over-all operation)をコントロールする
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ためにデザインされるo EDPの運転をコントロールするために, tape label

やprogramloadingcheckが用いられる。

tape labelとは，標題もしくは番号，処理の日付，リール番号等を細記し

たものであるn labelは， ファイルの終りを示すリール末尾にもおかれうる。

これらのラベルは，適当な記録が処理されたということを，付加的コントロ

ールとして，プログラムの始めと終りで記憶装置に読みとられる。

program loading checkは，つぎのようなものを含む。

1）プログラムに用いられるすべてのinput-output unitsが利用しうるチェ

ック

2）テープの適当なリールがtape unitに装世されるチェック

3）交互のswitchsettingのチェック

4) indicator switch settingのチェック

5）タイプされた常数の記録

loading checkはset-up procedureの一部を構成する。主要な内部組織の

チェックは, crossfboting ､ proof figureの利用を含むものであり，しばし

IJ check pointを用いる方法が採られる｡ check point procedureは，一定

の間隔ごとにエラーの機械による発見を目的とするものである。それゆえ，

この手続をとることにより，エラーの場所をみつけ，かつすぐその前の

check pointよりも前の方にまで遡っていま一度progranlstepを通す必要

を除去することができるのであるから， 各check pointにおいてprograrn

の正確な完成が確定される。かくて，エラーが見付けられた或る処理点にお

いて，再出発(restart)を用いることにより，すべてのinputおよびoutput

tape umtsがすぐその前のcheck pointまで戻され，そこでの記憶のすべて

の状態を読みとることにより，再出発の準備ができあがる。

check point ､ restart法を利用することにより，機械のエラー，オペレ

ーターのエラー，あるいはデータ・エラーをみつけ，かつそれを除去するこ

とができるのである。

プログラムの中に書き込まれる種々のチェックの場所をきめるために，監

査人はプログラムに関連するlogic and block diagramsおよび記憶設計

(memory layout)を吟味するよう求められることがある。その際，つぎのよ
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=うな一般的指標にしたがう。

a)ある割合のエラーが許容されうる場合，絶対的正確性が要求される場合

よりもチェックは厳重でなくてよい。

b) check-pointは，一般にdata processing timeが15分以下を必要とする

仕事には用いられない。check-pointはそれ以上の時間を要する場合にオ

パレーションを通じて用いられるべきである。

プログラム内のチェックの実際の認識は，プログラミングのある種の知識

を必要とする。例えば, IBM 705 computerのcrossfOoting balance check

はつぎのようになされる。

問題：基本給十起過勤務手当一控除額＝純支払額を確定するため，つぎの

・ように仮定する。

甚本給（$500）はつぎの記憶割当に記載される…･………･……･……1444

超過勤務手当（$100）はつぎの記憶割当に記載される．．……“"……1454

総控除額（$150）はつぎの記憶割当に記載される……………………1464

純支払額（$450）はつぎの記憶割当に記載される．"･･･……････…．．･･･1474

指示：

operation address code 操作後の控除額 説 明

RAD 1444 01* $ 500 総基本給

ADD 1445 01 $ 600 基本給十超勤手当

SUB 1464 01 $ 450 基本給十超勤手当

一控除額

CMP 1474 01 3 450

もしも上の指示に一致するならば機械は稼動するであろうが，もしも一致しない

ならば機械は停止を指示される。

＊印は計算がstorage unitになされつつあることを示している。

RAD = Reset Add

ADD =Add

SUB = Subtract

CMP = Compare

上の例示は, crossfOoting checkの原則的なものをごく簡単に示したもの

である。
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6

完全なprogram checkのない場合においては，監査人はつぎのような方

法でプログラムの正確性をテスト・チェックすることができる。

a)すでにcomputer上にあると同一の勘定番号を用いた1グループの仮装

取引を構成する。この仮装取引の中にすべてありうる状態とcomputerが

棄却するありえない状態とを含める。

b) woxk sheet上に仮装取引に対する解答を準備する。

c)この情報をさがし出すためにcolnputer centerを呼び出し，別のテー

プにそれをreproduceさせる。

d)この仮装取引のセットを処理し，報告書をプリント形式にすることを

computerに求める。

e)仮装取引の解答がwork sheet上の予め決定された解答と一致するなら

ば，監査人はデータ処理の指示が正しいと結論してよい。

EDPを設置せる若干のものは，プログラムをテスティングするモデル・

システムをもっている。これは完全なEDPSの細密画(mmiature)であり〆

時間を節約するためにプログラムやサブルーチンをテストするために用いら

れる。もしもこのようなモデルのある場合には，監査人は彼の仮装取引をモ

デル・システムにかけることができる。

監査人がなしうる他のテストは, conlputerのなんらかの手続に関係ある

典型的な取引を選択し，これらの取引をその原点から最終的な処理へ（また

はその逆に）チェックすることである。

資料が一旦data processmgに投入された後は，人間の介入および情報の

流れの指示はConsoleを通じて行なわれる。オペレーターと機械とのコン

ミュニケーションは

a) Keyboard

b) signal indicatorのpanel

c) Typewriter

による｡ data processing program が機械の中で一旦スタートするや，オペ

レーターはエラーを訂正しあるいは結果を修正するなんらかの他の方法で補
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足的な指示を与えることができる。

つぎに問題となることは，オペレーターの責任の分割ということである。

第一にプログラマーの機能とコンソール・オペレーターの機能は明確に分離

されなければならない。もしもコンソール・オペレーターが彼の行なってい

るプログラムについて知らないならば，不規則性を除去するために必要なプ

ログラムの変更をなしえない。事実，もしも監査人がcomputer operation

のコントロールのこの状態に関しなんらかの疑をもつならば，彼は記憶割当

(location)の数字を変更するようコンソール・オペレーターに要求すること

ができる。もしもコンソール・オペレーターがプログラムの編成に参加して

いなかったとすれば，彼は結果を変更するに必要な数字の「すべて」を変え

ることができないであろう。

さらに，正規のオペレーションは，コンソール・オペレーターによって機

械に与えられる「一切の」補足的指示のハード・コピィ(hard copy)を作る

のである。このハード・コピィはファイルの中に維持され，かつプログラム

に関係する人によって吟味されうるのである。この情報に基づいて，コンソ

ール・オペレーターの信頼性は，合理的に確立されうる。

EDPSの下でのアウ トプットは，つぎのものから成り立っている。

a)書類(documents) :船積指図書，小切手，得意先への送り状，賃金支払

票等

b)報告書(reports) :統計的報告書および作業報告書のごとき情報を指示

するすべての様式を含む

c)穿孔カード(punched cards) :トランシーバーにより伝達されたもの等

d)テープ(tapes) :最近に至るまでのファイル等

とくにconlputerによって作り出される情報や指示を遂行するために人間

によって行為がなされるべき場合には，監査人が慎重な検査を行なうべきで

あるのはこの領域においてである。

computerによって提供される情報からえられる統計報告書や財務報告書

は，通常の方法で監査されるべきである。

conlputerによってえられる作業報告書(action report)は，統計的情報

意思決定，指示の結合である。この領域において，監査人が機械による決定
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と人間の意思決定とを比較することができ，機械によって調製された指示が

人間の行為に迅速に移されたかどうかを吟味すべきである。これらの諸報告

の検査は，機械によってなされた決定の妥当性および機械の指示を遂行する

ため個人によってとられたその後の行為についてのなんらかの意見の表明を

行なう際に，監査人を助けることができる。

cornputerからえられるアウトプットの監査が従来の手書式会計の監査と

異なる点，プリントアウトが通常テープから直接的になされ，またその妥当

性が完全にprocessing unitの正しい内部的な作動によるものである，とい

う事実に存するのである。さらに，テープがdata storageのために利用さ

れる場合，完全なlabelingがあるということが重要である。テープが準備

された時とその後の利用との間にテープがなんら変更されていないことを確

めるために，各リールごとにユニット・レコード・カウントもしくはそれ以

外のquantitative controlがなければならない。

7

EDPの下での監査の目的は，それが手記的会計方法およびEDP以外の

機械会計法の下であったものと基本的に異なるものではない。取引のテステ

ングと報告書の妥当性の吟味は，なおも監査の主要目的である。

だが，電子式会計法の下では，監査技術(audit techmques)が若干修正さ

れなければならない。必要とされる主たる修正は，つぎのように総括的に示

すことができるであろう。

1．インプット・データの重要性が増加したことについての監査人による認

識

a)以前は，データはprocessingのはじめから終りに至るまで人間の吟

味に従うべきことが通常であったが，電子式会計法の下においては，イ

ンプットの点から機械によってなされる最終報告書もしくは決定に至る

まで人間の介入がありえないのである。

b)機械の利用に対して，資料を人的に処理しかつ転換する能力および適

切な訓練が確保されなければならず，またその全般に亘るoperational

controlが効果的でなければならない。
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2．電子資料処理機械の操作の正確性を確保するための特別の技術一機械

による記録とくに機械処理による資料を監査するために，特別に立案され

たプログラムの下でdata processing machine自体を利用する可能性につ

いて十分考慮することを含む。

3．つぎのことを確保する必要性に照らして，新しいfiling methodを研究

すること。

a)最初のインフォメーションが容易に記憶装置に割当られ，適当なla-

belingを通じて識別され，また，監査の過程で必要とされるある種の情

報をプリントアウトするために迅速に利用されうるように，最初のイン

フォメーションが出入可能であるということ。

b)監査の過程で論理的に要求されるすべての情報が，それを参照する最

後の通常の機会が済んだときに，殴棄計画のなかにとり入れられるとい

うこと。

4．EDP概念の下での内部監査人の広汎な責任。適当に訓|練をうけた内部

監査人は, data processingの継続的かつ適時的評価をなす立場にある。

8

わがくににおける計算機の経営事務への適用は，漸次, PCSからEDPS

へと発展しつつある。EDPSにおいては，とくに適切なプログラムの設定

ということが大きな問題となるのであるが，それと並んでインプット・デー

タの正確性を高め，電子計算機によるデータ処理におけるチェックを合理的

に生かすものでなければ，有効なアウトプット・データをうることはできな

いであろう。

また, EDPSを採用する会社が増加するに伴い，当然に公認会計士監査

の部面にも大きな問題をなげかけるのは当然である。しかし，本論ですでに

述べたように，原理的には手記的会計組織における監査と相違するところは

ないのであるが，主として監査技術の面で顧慮されなければならない多くの，

問題を招来すると考えられる。しかも，公認会計士が効果的に監査業務を遂

行する上においても, EDPSに対するよりよい助言者となるためにも, EDP

とくにそのチェック・システムに対する十分な知識をもっていなければなら
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ない。本稿は，そういった意味から，監査技術の問題をとりあげたのである

が，この点についてはなお今後において補足して行きたいと思う。



EDPにおける若干の危険について

岡 田
日
Iヨ 也

1 EDPの 特 質

技術革新は，ここ数年来，学界及び実際界に大きな波紋を呼び起した一つ

の中心問題であった。その中核は，いうまでもなく，オートメーションであ

る。

オートメーションには，装置工業の生産方式に関連したフィードバック・

オートメーション（プロセス・オートメーション),機械工業の生産方式に関

連したメカニカル・オートメーション（デトロイト・オートメーション）が

あり，別に事務の処理方式に関連したオフィス・オートメーションがある。

ここに取りあげるEDP (Electronic Data Processing)は, IDP (Integrated

Data Processing)と共に，オフィス・オートメーションの具体的内容を形成

するものである。
（1）

EDPとIDPは，原理的には異ったものであるが，両者は，現実には，

ADP (Automatic Data Processmg)としては，同時的に具体化される傾向が

強いのである。

’一

(1) EDPは，電子原理に基く装置が事務機械の中核部に利用されることである。I

DPは，かかる中核的機構と，処理されるデータの発生個所との結合と，データの

送達及び処理を,統一的組織的な手段によって行う処理方法である。そして，

EDPS (Electronic Data Processing System)はI DPS (Integrated Data Process -

ing System)の最大効果を実現可能とするものである。それは，データ電送と連結

されることによって，人手を介するデータ処理を行うことなく，コンピューターが

一度データを受け入れると，人手を介さずに，最終アウトプットとして作成されう

るのである。IDPの考え方は，このEDPのシステムにおいて，最も完全な姿を

とりうるのである。



EDPSの発展と経営上の課題110

すなわち，情報処理に関するものであるEDPと，情報伝達の技術革新で
（2）

あるIDPの両者が，同時的に成立することによって，情報処理の技術革新

たるオフィス・オートメーションが成立するのである。
（3）

このようなEDPは，次の如き種々の特長と効果を有している。すなわち，

1．事務労働の完全機械化と作業の完全組織化。すなわち穿孔カード方式の

場合における各種機械は完全に一つの機械の機構として構成されるに至る

こと。

2．計算及び判断の超高速度化と，記憶機構の能力の飛躍的増大。

3．高度の作業指示能力をもち，長行程で幅の広い複雑な事務処理を自動的

に行うこと。

4．記録の連続化と管理の迅速化。

5．1DP方式と相まった，経営管理の集中化及び管理活動の迅速化と，経

営分析資料の完全な把握と分析による，部分的あるいは綜合的経営管理効

果の飛躍的増大。

6．高度化された経営管理方式への実用化れた電子計算機の即応と，一層計

画的且つ科学性の高い経営管理実行の可能化。

かかる特長と効果を有するEDPも，その受け取り方によっては，各々異

った事態として把握されるのである。

新しい電子計算機(electronic computer)によるEDPは，熟練と，ヨリ

良い計画と，正確なるコントロールを必要とするものであり，その「潜在的
（4）

な利益は大きいが，しかし失敗の対価は劇的」である。

経営者は勿論のこと， 全関係者が, EDPの設定と評価の際に含まれる危

険に関して，事前に知識を有しておれば，その経営は，時間と資金と労働の

(2)全経営活動は，すべて，データ処理という業務によって裏付けられている。この

業務が事務であり，従って事務の機能は文書処理のみに限定されるものではなく，

それ故，これは情報処理(InfOrmation handling)として更に広義に把握さるべき

性格のものであると考えられる。

(3)山城章編「経営事務」新経営学全集，青林書院新社，昭和37年, 390頁

(4) L.R. Fiock, Jr. : Seven Deadly Dangers in EDP, Harvard Business Review

Vo1．40, No.3, 1962, p、88.
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あらゆる面にわたって，浪費を避けることができるであろう。

以下，本稿においては, EDPの最も一般的な落し穴(pitfalls)を指摘して

いるファィアック(L. R. Fiock, Jr.）に従いつっ論を進めて行き，更に最後

にそれを総括的にまとめて，われわれのこれからの経営機械化研究の拠りど

ころを求めたいと思うのである。

2 EDP設定上の危険

ファィアックは, EDPの設定に際して，まず第一に注意すべき事柄とし

て, EDP装置の購入問題の重要性を指摘している。

この点に関しては，トップ・マネジメントと購入担当者が連絡を密にして，
（5）

事に当らねばならないのである。そして，当事者が，この「小さな獣の論理」

を十分に承知せずに購入する場合には，装置が期待通りの働きをせず，又，

表面をとりつくろうために，新たな混乱を生むであろう。

又，全組織活動領域のレベルが一致しない場合や，その一部からの要請に

よる導入は，割高となり，又調整も困難となって，完全利用状態を期するこ

とができないであろう。

更に，データ・プロセシング・マネジャーの威信や，個人的な垂誕から購

入することも，勿論極めて危険である。

要するにファィアックは, EDP装置購入の前提として，それによって影

響を受ける全組織活動領域からの要請と，経営改善のプログラムが存在する，
（6）

という事を指摘しているのである。

次に注意を払わるべき点として，ファィアックは，手続き(procedures)の

問題を指摘している。

すなわち，実現の際の手続きに関する不一致が，コンピューター及びED

P全体の全能力の発揮を妨げることになるのである。

このコンピューターの全能力発揮のためには，現在存在している欠点を自

覚し，方式の正しい実現が行われるように注意が払われなければならない○
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そのためには，十分な自己分析と計画樹立が行われる必要があり，そのた

めの十分な研究なくしては, EDPに関する努力は実を結ばないのである。

実にそれが,「長期の複雑な政策と手続きを遂行しうる最初の機構的な装置で
（61

ある」からである。

次に，ファィアックは，ビジネス・コンピューターの使途に関して，二つ

の方向を指摘する。

その一方は，サーヴィス・アプローチと呼ばれるものであり，その場合，

トップ・マネジメントの直接の関心は，装置の選択と，賃借費用の吟味等に

限られ，一方，各職能的領域の管理者は，みづからの活動の特定局而で，み

づからの指導でコンピューターを使用するのである。

又，各々の職能は，予算に基いて割り当てられたプログラマーを持つこと

になるのである。その場合，大型コンピューターの導入を回避するために，

数個の!'｣型コンピュータ､－が，種々の領域に配置されることも考えられる。

他方，もう一つの方向は，コントロール・ネットワーク・アプローチと呼

ばれるものであり，この場合，企業内叉は単一工場内の全職能の調整と引締

めを行う統制網設立のために，コンピューターを使用するのである。

この場合には，単一のプログラミング・スタッフとオペレイティング・グ

ループのみが存在することとなる。

すなわち，コントロール・ネットワークの歴本原則は,「種々の職能的統制

のすべては，全工場に対する単一のオペレイションズ・コントロール・シス
（6）

テムに組み立てられる」ということである。そして，ネットワークの意図は，

一層規律された方針と手続きの実施を行うことである。

サーヴィス・アプローチにおいて，分散された独立的な業務は，有効なシ

ミュレーションを成立せしめる十分な政策データを含まないが，コントロー

ル・ネットワーク・アプローチでは，データが使用可能である。

シミュレーション・プログラムにおいて，統制政策の二次的な使用が可能

であるということは，全予測と予報活動に巨大な改善をもたらすものである。

それ故，シミュレーションは，新しい政策指導技術を提供することになる

のである。これは，大型コンピューターの高速大量データ処理能力によって

のみ，よく実践化されるのである。
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このようにして，コントロール・ネットワーク・アプローチがサーヴィス

・アプローチに優り，コントロール・ネットワーク・アプローチが一般化す

る傾伽にある。経営者は，その場合，経営方針と，達成さるべき目標の設定
（7）

に努力することが大切である。

更に，ファィアックは，中間管理者層はEDPを実に不吉な代物とみてい
（7）

る，と述べている。

すなわち，コントロール・ネットワークのためのコンピューター・プログ

ラミングは，基本方針から事務的指令までのすべての指令を正確に定義する

ことを要求するのである。ここに中間管理者にとって，今までになかった緊

張が生じるのであるc

その場合，彼等は外部のスタッフの助力を拒否しがちとなる。それを受け

入れれば，詳細な分析によって，みづからの弱さを探られることになるから

である。

又,このことは,各職能間にある古傷を刺激して，冬眠していた闘争と不一

致の眼を醒し，再び争いが生じることとなるかもしれない。又,逆に,プログ

ラミング・スタッフに抵抗すべく，統一戦線を結成する危険もあるのである。

又，職能的管理者は，みづからの統制権を失うというおそれを抱いている

のである。かかる不安は，彼等が，みづからの価域に対する完全な統制をｲj.

する場合にも，生じうるものである。

すなわち，彼等は，各職能間の調整の増大は，それ自体が間接的に彼等の

管理者特権(managerial prerogatives)を減少させるものと受け取るからであ

る｡

X, EDPが完成したあかつきには，データは，如何なる時と場所におい

ても，容易且つ迅速に解読され，上級管理者の決定資料となる。

ここに，スッパ抜きによる摘発と突然の解雇が，更なる不安として，彼等

を保守的行動に駆りたてるのである。実に，中間管理者にとって，コンピュ
（8）

－ター・オペレイションへの動きは,「ガラスの家に足を踏み入れる」が如き”
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あやうきものに感じられるのである。

次には，スタッフに関する問題がある。

すなわち，現存のスタッフは信頼に足る，と盲目的に仮定する場合に，誤

りが生じうるのである。

未熟で不慣れなコントロール・ネットワークの場合は，最も危険である。

従って，経営者は，有能なデータ・プロセシング・マネジャーが成長するま

で, EDPに対して特別の注意を払わねばならないのである。

又，新しい事務方式の設定の際には，新しいタイプの人物を必要とするで

あろう。ライン職能から経験者を選ぶことも一方法であるが，その人物には，

次の如き素質・能力が要求されるであろう。

1．リーダーシップ

2．教育

3．創造性

4．イニシァティヴ

5．懐疑

6．機械的才能

7．綜合化能力

8．スタミナ，等々

又，スタッフは継続的に評価を受けなければならない。スタッフの後退の

結果は，経営にとって厳しいものである。

更に，スタッフ配置の問題は，最も多くコンピューターを使用する組織活

動傲域への配置によって解決される。

普通，最も責任ある全体的なスタッフ業務が予め定められているところに，

スタッフ職能を置くことが適切であろう。

スタッフ及び機械操作の適切な組織配置は，職能的管理者の不安を軽減す

ることにも有効である。

しかしながら，短期間のうちに適切な配置を見出すことは極めて困難であ

ろう。幾度かの試みの後に，それは達成される性格のものなのである。

そこで，ファィアックは，全員を満足させるスタッフ配置がない間は，方

式とプログラミングのスタッフを二つのグループに分割することを主張して
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（9）

いる。

この方式によれば，若干のやり手(mogul)が地位を得ることに対する職能

的管理者の不満と心配を和らげるのに役立ち，又，う。ログラミング又は方式

の欠陥が極めて早期に明るみに出される，という利点があると考えられる。

この分割は，ファィアックによれば，コントロール・ネットワークが確立

されたあかつきに考えられうる最大の分割であり，勿論それは一時的なもの

である。長期的には，分析家とプログラマーは，共通の頭を必要とするに至

るであろう。

更に，スタッフ配置問題に関して，ファィアックは，もう一つの提案を行

っているのである。

すなわち，もし，スタッフが職能的組織の中に置かれねばならないような

場合には，仲裁を司る接触反応剤(catalyst)として，プロジェクター(pro-

jector)又はプロジェクト・コーディネーター(prqject coordinator)と呼ばれ

るものを設けることである。いかなるライン職能も，彼に対して責任はなく，

又彼は二・三人以上のスタッフを持たないのであるが，しかし，彼の権限は，
、

この努力に関しては全組織ラインを貫通するのである。

更に，ファィアックが指摘している危険の一つとして，公正な評価が得難

'いことから生じる危険がある。

評価努力は，政策と目標の多様性によって困難化されたし，又均質化され

たスタートをEDPには到底望めなかったということが，一層評価を困難に

したのである。

評価に際しては，費用節約的分析のみを通じての成果測定は，避けられる

べきであると考えられる。

効果的なコントロール・ネットワークにおける経営改善の価値は，いかな

る金額の節約よりも，はるかに重要である。

真の利益は，渚職能間における規律された調整にあるのである。評価に際

しては，偏らない立場に立って，方法を求めなければならない。
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01）

以上の如き, EDP設定及び評価における問題点を考慮の上で，経営者は

EDPのために目標を確定させ， 又この目標達成を指導する適切な領域を設

定せねばならないと考えられる。

災に，全組織が，この目標と新しく生じた相互の責任を自覚する必要があ

る。そして，中間管理者の神経を無暗に刺激せず，彼等に新しい教育を行わ

ねばならない。

要するに，現場作業員からトップ°・マネジメントに至るまでの全員が，以

上の如きEDPにおける危険を認識し，相互理解によって混乱を防ぎつつ，

新しいシステムを取り入れ，みづからそれに適応せねばならないのである。

3 結 語

以上紹介して来たファィアックの述べるところから，われわれの受け取る

べき半柄は，次の二つの問題であると考えられる。

すなわち，ファィアックの指摘する危険は，次の二つの問題に還元されう

ると考えられるのである。

第一の問題は，事務と事務管理論と経営管理論の関係についての問題であ

る。そして，第二の問題は，事務と組織に関連する問題である。

まず第一の問題について考えたい。従来においては，事務と事務管理論の

(111 EDPSの場合には，他の場合とは異ったいくつかの問題点がある。小野二郎助
教授は，それを次の如く指摘しておられる。

すなわち，第一に考えなければならないのは，その導入に相当の時間を要すると
いうことである。第二に，機械それ自体が極めて急速に進歩しつつある。この問題
は， 第三に, EDPSの導入と その後の運用を行う組織または部門の性絡に大き
な影響を与えるのである。第四に，プログラムの方式が，ハードウェアー(hard-
ware)の演算およびインプット・アウトプットのスピード記憶容量などに比して，
案外軽視されやすいということがあろう。第五に重要なのは，経営の責任・権限の
ボⅡ織への影響である。更に第六に留意すべき事柄は，ファイルの形態が変るという
ことである。第七に留意すべきは，内部統制の在り方の問題である。これは,ED
PSの特殊性の故に,特別な技術を必要とすることになるであろう。第八に留意すべ
き問題は，テープの内奔のプリントである。以上の如き点を小野助教授は指摘され
ている。小野二郎稿｢システム・スタディーに関する一考察｣神戸大学経済経営研究
所 経営機械化叢苫第五冊「経営機械化とシステム研究」昭和37年，35～39頁参照。
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連絡こそあれ，事務管理論と経営管理論との交渉は，十分であったとは言え

ないであろう。

しかしながら，あらゆる業務は詞務の裏付けを有するのであり，現実には

密接不可分のものである。

経営管理の高度化とオフィス・オートメーションの発展は，この密接不可

分の状態を更に一定の科学的な論理によって強化するに至る。

ここに，オートメーションの論理を媒介とする，事務の論理と経営管理の

論理の統合が，現実として生じるのである。

従って，この段階における事務管理論は，必然的に経営管理論と統合され

て研究されねばならないし，又，経営管理論も事務管理論と結合されること

となるのである。この，君務管理論と経営管理論の結合の上に立った研究は，

漸くにして本格化して来つつあると思われるのである。

前述のファィアックの指摘する危険のうちのいくつかも，このように急速

に変転しつつある現実のうちに生じ来ったものであり，従って，この段階の

かかる統合的な事務管理論の認識と，その上に立った理論的・実証的研究の

みが，そのような危険を根底から払拭しうるであろう。

次に第二の問題であるが，事務と組織との関係も，組織が手段であること

からして，事務のオートメーション化と共に影響を受け，当然変化するであ

ろう。

すなわち，新しい情報の流れは新しい組織の成立を意味しているからであ

る。例えば，分権化された組織は, IDPによる集権的分権制の形態をとる

に至るであろうし，又中間管理者の仕事の多くは電子計算機が代行し，トッ

プ・マネジメントや電子計算機スタッフの比重が飛躍的に高まり，それ自体

に関する研究が必要となるであろう。

ファィアックの指摘する危険のうちのいくつかは，このように変化しつつ

ある現実から生じたものであり，やはり根底にある基本的変化を認識し，そ

れに基く理論的・実証的研究を行うことが必要であろう。

このようにして，ファィアックの指摘するEDPにおける危険は，事務管

理論研究の二つの大きな問題点と，そのあるべき方向を，はからずも示して

いるということが出来るであろう。
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勿論，更に事務機械の技術的特性に関する研究や，事務コスト及び資金問

題の研究があり，それらも又極めて重要な問題を形成しているのである。

以上の様な諸問題は，システム・スタディ－としても把握されうるであろ

うが，それは，経営の全体的立場からのものとして研究される場合に，諸研

究の統括的役割を果しうるであろう。

以上において，ファィアックの所説を足掛りとして，事務管理論及び経営

機械化研究上の基本的な問題を抽出し，更にそれに補足を加えて，問題を網

羅してみた。極めて不十分なものではあるが，此度は，問題の所在を確かめ

ることにとどめたいと考えるのである。

（1963.1.10稿）



発展期日本経済における

五大産業の格差の測定

能 勢 信 子

1 開 題

朝鮮戦争がもたらした高利潤と1951年施行された企業合理化促進法とを契

機として，日本経済が1952年以降，戦後はじめて本格的再生産期に入り，世

界的な技術革新期に遭遇したこととあい俟って，国民所得および投資水準を

不断に成長しつつあることは，周知である。ところで，みぎの成長ないし拡

大再生産過程は，国民経済を単一の単位として巨視的に把握するときにおい

てすら，戦后復活した景気循環の作用によってその不均一な伸縮が年々観察
（1）

されるところであるが，事態を微視的に把握するとき，年々異なる比率にお

いて諸産業がそれぞれ固有の役割と格差を以て成長する一方，個々の産業内

部に企業固有の役割と格差とを作って発展し，かくて，一般に二重の格差，

すなわち，産業別，企業別の格差を展開しつつあることが，容易に予想せら

れるのである。われわれは，このことを実証するために，生産財生産部門を

代表する産業として鉄鋼業と機械工業を，消費財生産部門を代表する産業と

して食品工業と紡績業を選び，かつ生産財生産部門と，消費財生産部門の両

者にまたがり，戦後とみに成長が大である電気機械工業を加え，みぎの五部

門について20社づつ選び，使用総資本の大なるものから配列して観察した。

なお，観察期間については，1951年から1961年までの期間を選んだ。起点で

ある1951年は，戦後インフレーションが終息し，朝鮮事変による高蓄積を得，

(1)1950年以降の国民所得の年度別成長率はつぎのごとくである。（カッコ内は年度)。

21% (1950), 30% (1951), 17% (1952), 15% (1953), 4% (1954), 3% (1955),

12.7% (1956), 8.5% (1957), 3.4% (1958), 17.8% (1959), 17.8% (1960)。資

料出所；経済企画庁，国民所得白書昭和30年度版，同33年度版，同35年度版。
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かくて「疾風怒涛期」の終焉時点であるとともに，企業合理化促進法が制定

せられた画期であり，その本格的な実施が翌52年であるところから，52年以

降との対比に便であること，他方，観察期間の終点である1961年は，現在利

用可能な資料が得られる最も最近の年度であること，および期間中，就中中

期と後半とに著しく進展した鉄鋼を先導者とする設備合理化投資計画の実施

によって，各産業における投資過剰の結果が具体的に現われ，日本経済の景

気後退を記録し停滞を予告した年であるからである。ちなみにみぎの諸部門

の特徴および選択の根拠は，次のごとくである。

まづ以て，鉄鋼業および機械工業は，生産財生産部門を，紡績業，食品工

業は消費生産部門をそれぞれ代表する主導産業であって，それぞれが属する

二大部門は生産力，資本の有機的構成ないし資本集約度，変動の径路と強度

において本来対照的存在である。さらに，独自の破行的発展を遂げた日本資

本主義の歴史的性格から，生産財生産部門に属する鉄鋼業，消費財生産部門

に属する紡績業が，第一に，前者は非自立性すなわち低収益性・低目LL蓄砿

力と，後者は自立性すなわち高収益性，高自己蓄積力を，第二に前者は資本

集約性と極端な寡占性を，後者は労働集約性と多占性否競争性を保持して来

たこと，他方，生産財生産部門に属する機械工業が，生産財生産部門として

の固有性＝擬似鉄鋼型以外に，高収益性，低生産性，使用総資本の低位，低

生産性および多占性を強く持ち，かつ消費財生産部門に属する食品工業が，

消費財生産部門としての固有性＝擬似紡績型に加えて，本来的消費財生産部

門としての安定性，やや資本集約性および寡占的傾向を示して来たこと，さ

らに，生産財生産部門と消費財生産部門にまたがる電気機械工業が，戦時・

戦後の技術革新と需要の変化によって，基本的生産財として，また日本にお
（2）

ける代表的耐久消費財として日本産業におけるウェイトを増大しており，高

(2)耐久消費財産業が，経済発展を支える戦略産業であるとの仮設は，ロストウ氏お
よびハリー大島氏によって与えられた。日本において，耐久消費財の典型が消費用

電機器具であることから，われわれは当初，みぎの命題を験証する意図をもったの
であるが，資料である会社年鑑の産業分類が電気機械工業を強電部門と弱電部門を
分割しない方針をとっていることのために，このことは果されなかった。
WW・Rostow, 4 The Stages of Economic Growth, A Non-Communist Mani-

esto', 1959. Ch 5 & Ch 6．H. Oshima, Consumer Asset Formation and The

Future of Capitalism, Economic Journal, Mar., 1961 .
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成長の外に高収益性，生産力の高位，機械工業部門と対照的な使用総資本の

高水準と寡占的傾向とを示して来たことがいづれも周知である。

われわれは，戦後の技術革新，嗜好の変化という諸条件の変化のもとに，

本格的景気循環を繰返しつつ異常な成長を遂げた日本経済において，以上の

五大産業が，どのようにその固有の構造を変化し，かつ産業内各企業は，ど

のようにその相対的位置を変化したかを，先験的判断を避けるために，1951

年から同61年までの五大産業の各社の資料をインプットとし，経済経営研究

所機械室のIBM統計会計機を用いて実証する。

このために，われわれは，まづ，次の要因がみぎの観察期間における五大

産業および各企業の成長と収益性を規定し，したがって産業別，企業別の格

差を創り出す契機となると考える。

これらは，1．生産力 2．市場関係3．分配関係4．資金の利用可能性の

四点であって，1．については，労働者装備率（機械，工具，工場保有船舶
（3）

等生産的資本に該当する固定資産の合計値の労働者に対する比率，以下装備

率と略称）および装備形成比（みぎの装備資産形成額の全資産形成に対する

比率）が，生産力および生産力変化の近似値を，2．については年間売上高

（上期・下期の売上高の合計）とその変動が市場関係を，3．については，

男女労働者の加重平均賃金と年間純利益（上期・下期の売上高の合計）が基

本的分配関係を，4．については，他人資本に対する自己資本の比率が内部
（4）

資金利用可能性をそれぞれ示す指標であると考える。以上の要因は，集約せ

られて純利潤率（年間純利益の使用総資本に対する比率）に示されるところ

(3)われわれの労働者装備率は，いわゆる資本集約度に比して，物的生産力をより一

義的に示す指標である。理由は，後者が 全固定資産を分母とするに対して，前者

は，物的生産力を担う一因である「生産的資本」（との古典的定義は, K. Marx長谷

部文雄訳「資本論」第1部第5章および第14章，同剰余価値序説史補諭「生産的労
働の概念」参照）を分母とするからである。

(4)近時，特別償却制度の制定によって，減価償却費が内部資金源泉としての重要度

を増大し，これが企業別・産業別格差を創る一因となっていることは，理論的，資

料的に立証されている。しかしながら，わが国の企業経理の慣行によって，会社年

鑑記載の資料では，特別償却によらない正常減価償却費を得ることができないので，
指標として減価償却費をとくに考慮しなかった。ちなみに，減価償却実施額と資産

形成の数値として，通商産業省企業局,｢主要産業の設備投資計画その現状と課題」

昭和36年度版，同37年度版参照。
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の，企業の収益性を，ひいては企業の成長力を規定する。そこで五大産業に

属する企業の各年度における資産形成（すなわち資金使途）と資金源泉とを

示す表と，貸借対照表とを作成し，これらのストックの運動およびストック

自体を示す表の各構成構目と，上記の要因のうちフローを示す項目とを，産

業別企業別数値，同平均値，同最大値および最小値を対照比較し，かつ産業

別の最大値・最小値を総括して比較するための最大・晟小格差対照表を作成

し，当該期間における11本経済を代表する産業および企業の収益力・成長力

の不均等発展を検出することに努めた。

ちなみに,調査対照範囲は,1953年版から同63年版までの会社年雛記載の鉄

鋼グループ,機械・諸工業グループ（以下,機械と略称)，綿紡・化繊グループ

(以下紡績と略称),電気機械工業グループに夫々属する企業とし,まづ使用総

資本水準別に企業の分布を調べ，五産業各社を分布のちらばりに比例して無

作為に抽出して調査対象とした。発展期日本経済を代表する五大産業の特徴

と格差,ならびに各企業の特徴と格差の推移は,以下に述べるごとくである。

2 産業構造の変動と意義

（1）資産形成とその内容

第1表資金源泉と使途表U欄は，資産形成とその内容一装備形成，流動

資産形成，その他の資産形成を,S欄はその調達資金源泉をそれぞれ示す。

これに見るように，鉄鋼業は，51年から相当の巾を持ちながら投資を不断

に遂行し，就中，51，56，58，59，60，の各年度に著増している。60年の資

産形成額平均は，機械工業のそれの約11倍に達し，かつ首位の投資水準は，

他の全産業のそれより大である。紡績業は，かなり不均等であり，著増した

52，55，56，59，60年以外には，平均して負の年度（51，54，57）すらある。

つぎに，食品工業は，その水準は鉄鋼のごとく大ではないが，コンスタント

に上昇し，就中59,60年に著増を示す。機械工業は，58年以前の水準は至っ

て低く，他方，電気機械工業は，資産形成額が大で，57年にやや速度を落す

ほか55年以降における投資のほぼ一貫した高成長が認められる。五産業がこ

れらの固有の性格を持つ反面，共通点として，54，57の両年に投資成長率を

落し，58年以降急上昇を示すことが見られ，発展過程における景気循環と資
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産形成の関連を示唆している。

つぎに，資産形成中，装備資産形成については，鉄鋼が51年以降著増し，

期中54，55，56の3年以外首位を占める。紡績業は，みぎの3年間に首位を

占め，それ以降も安定した装備形成を示す。つぎに食品工業は，ややジグザ

グであるがとくに装備資産を期間の終りの年度に増加した。機械工業の装備

形成は，いたってジグザグで，51，54，55年に少く，56，58，60，52，53年

に集中的に上昇する。ただしその水準は他の産業ほど大ではない。なお電気

機械工業は，56年以降増大が顕著で水準も大である。

他方，全資産形成に対する装備形成比を第1表から算出した付表は，五産

業の装備増強の趨勢，したがって生産性変化の近似値を与える。装備形成比

の各産業平均は，各産業ともジグザグに進行し，かつその消長時期としては，

紡績と食品に近似(51,56-58年に上昇)を見，鉄鋼と機械とにやや近似（53,

54,57年に上昇）を兄る。装備形成比上昇は，資産形成を正とすれば，装備

資産形成または流動資産の負の形成を，同下降は装備資産の負の形成または

流動資産形成を意味し，この比がジグザグに進むことは，みぎの形成が交互

に起っていることを想像させる。正又は負の流動資産形成は，後述する市場

関係に強く規定され，かくて全体として資産形成自体，企業の生産力増強の

意図と市場の変動の二面の影響を受ける。各産業に見る装備形成比のジグザ

グ的進行は，各産業の生産力増強意図と市場の規定力が，どの産業でも特に

かわりがないことを示すものである。

（2）生 産 力

つぎに，期間における五大産業の生産力変化を示す諸指標を比較しよう。

(i)装 備 率

第6表装備率は，平均をとれば食品工業が各年首位を占め，鉄鋼がこれに

次ぐ。初期に装備率最低位の電気機械工業は中期から，また機械工業は中期

以降，後期に集中的に装備率を上昇せしめた。なお紡績業の装備率が機械工

業なみの水準を見せ，電気機械工業を凌ぐ高さにあることが注目される。か

ようにこれらの各産業は期間を通じて装備率を上昇せしめたのであるが，装

備率上昇の径路と巾には産業別に相異が見られ，鉄鋼は観察期間の終りに51
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年の約6倍，機械工業は同約7倍，食品工業は約6倍，電気機械工業は8倍

弱，紡績は約4．5倍に達した。なお装備率の推移には’鉄鋼のそれと機械の

それとの間に類似が見られる。

(ii)使用総資本の水準

つぎに五産業の使用総資本の水準を，弟2表貸借対照表から見る。機械工

業は，観察期間を通して最低であり，1961年における使用総資本の数値すら

期間の起点51年の紡績業，鉄鋼業を下廻る水準にある。第二に食品工業は，

おなじく全期間を通じて下2位にある。第三に，紡績業は，56年まで首位を

占め，57年以降3位を維持している。第四に，鉄鋼業は，56年まで2位，57

年以降首位を占め，紡絃との格差を拡大しつつある。第五に，電気機械工業

の資本は》起点の51年には鉄鋼を遙かに下廻るが，その後の成長は急速であ

り，後期にとくに鉄鋼のそれに接近することが注目される。かくて，これ等

の諸点から，日本経済における先進産業一鉄鋼，紡績，後進産業一食品，機

械，中間にあって成長顕著な産業一電気機械の対照が認められる。さて以上

の観察は，使用総資本面から見た日本経済の特異性，就中，紡績の先進性，

機械の後進性という経済発展の日本的特徴を典型的に示すものである。これ

は企業合理化法の実施により，鉄鋼が数次の合理化計画によって累年その生

産力水準を高め，起点57年における首位紡績と交代して五産業の首位になり，

また電気機械工業が，顕著に資本蓄積を進行した反面，同じく基幹部門たる

生産財生産部門にこれらと正反対の形を持つ機械工業が存在することを意味

している。

（3）市 場 関 係

市場関係を示す指標として，第4表の売上高を産業別に見よう。観察期間

の終りである60および61年を除いて，紡績が平均売上高の首位を占める。他

方，電気機械工業は，56年以降不断に売上高を増大し，60，61の2年に首位

に達した。平均売上高から認められる鉄鋼 紡紙の伸びは極めてジグザグ的

で，鉄鋼の場合54,58各年度にリッションが，紡絞の場合，52，57，58各年

度にリセッションが見られる。なお，鉄鋼が，初期の低水準に比して，55年

度以降その売上高を著しく高めたことを，第4表は示している。期間中平均
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売上高については一度もリセッションを示さず順調に上昇した食品工業は，

基本的消費財産業としての安定性を示すものと云えよう。最後に機械工業の

平均売上高は，56年以降，成長著しいものがあるが，その水準自体は依然低

い｡

（4）資 本 調 達 力

これらの産業の資本調達力を，自己資本に対する負債の比率によって検討

する。この指標・自己資本比率が大であることもしくは増入することは，自

己資本蓄積力が相対的に小であることもしくは減小することの表現である。

さて第5表から，鉄鋼業の期間初期における相対的低位は明らかである。自

己資本過小＝他人資本依存度大の傾li1は，食品工業においても期間初期と後

期に顕著である。他方,紡絞および機械工業は,年度別に消長があるが，自己

蓄積力が大である。機械工業は，使用総資本水準の場合と同じく，この場合

も鉄鋼と対照的で，いわば擬似紡絞型であることが注目せられる。ただし，

自己資本過小の鉄鋼は，中期から増資と資産再評価準備金の資本組入れを契

機として，自己資本を着実に蓄積しつつあり，このことが就中59,60年にい

たって現われている。なお電気機械工業の自己資本比率は，下降した54年を

除き比較的一定して高く，他人資本への依存度が一貫して相対的に大きいこ

とを示している。

（5）分 配 関 係

第6表の産業別平均値によれば，平均年間純利益は，紡績業が相対的に高く，

就中期間前半に顕著である。すなわち，56年まで紡絞業が平均利潤の首位を

占め，57年以降電気機械工業と交代し，また鉄鋼業によって57，58，61年に

2位を占められることが明らかである。鉄鋼業については，その変動が大で

あること，および期間後半の5に著しい上昇が兄られる◎鉄鋼業の変動的性

格は，さきに市場関係で触れたが，リセッションの54年に赤字10社，おなじ

く58年に5社を出し，かつ記録がブランクの社は概ね赤字企業と考えられる

こと，ブーム時の56，57，59，60年に一躍高利潤を得ることから，立証でき

る。ちなみに，ブームの続きの61年に，赤字1社がでていることは，われわ
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れの観察期間以降の鉄鋼リセッションを暗示しているといえよう。鉄鋼業の

変動的性格は，より弱められた形で機械工業においても見ることができる。

機械工業もまた56年以降とくに期間の終り60,61年に上昇が顕著である。食

品工業については，期間を通して大体安定した平均利潤の成長があることが

観察される。なお電気機械工業においては，その平均利潤は期間の前半は紡

績より小で，かつ変動の巾が小さいが，56年以降の増大が著しく，57年以降

産業の首位を維持し，かつ漸次2位との格差を増大する傾向が見られる。

他方，利潤を支える一因である賃金率について，その平均を第7表から兄

ると，期間中を通して紡績が最下位にあり，他方，期間を通して鉄鋼が最上

位にあり》かくて紡績業の低賃金と鉄鋼業の高賃金とは，この資料について

も立証せられる。つぎに，第7表から，殆どの年度を通して，鉄鋼，機械，

食品 電気機械，紡績の順位が,認められる。かくて機械工業は，分配関係に

ついては擬似鉄鋼型であることが認められる。他方，食品工業は機械工業に

近似しながらやや低目の賃金率を持ち，賃金および一般に分配関係について

は，紡積型とやや異なる形態をもつことが，明らかである。なお電気機械工

業の平均賃金は，55，56の2年以外，食品工業より低く，かつ年間を通して

紡績業より上廻り，比較的低位である。ゆえに，高利潤と比較的低賃金の形

が明瞭であって，分配関係からすれば擬似紡績型であると云えるであろう。

（6）純 利 潤 率

以上の生産力, .1h場関係，分配関係，資金関係の4条件が最終的総合指標

である純利潤率として示される。

第8表によれば，鉄鋼業の平均純利潤率はブーム時の56,57年を除き一般

に低率で，54年にはマイナス2．8％，58年にはマイナス0．3％を示す。紡績

は鉄鋼より一般に高率で，そのピークの年は鉄鋼のピークを上廻り，また各

社を平均すれば負値を出す年度はない。ただし両産業ともに変動性が大で，

就中鉄鋼の変動性は，54，55，56の逆転，おなじく57，58，59の逆転から明

らかである。

つぎに機械工業は，赤字5社による54年の急下降を除いて，一般に高率で，

58,56年に2位，57，90，91と首位にある。また電気機械工業にも高率（58,
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59年首位）かつ安定した平均利潤率が見られること，さらに食品工業につい

ては，平均純利潤率が他の産業に見るようなリセッションを蒙らず安定しか

つ比較的高率であることが観察される。かように格差を見せる諸産業が，第

8表によれば59年以降にやや近接し，かつ鉄鋼が他産業に遠くない平均純利

潤率をブーム時には得ていること，および，61年には，電気機械工業をのぞ

きリセッションの傾向が認められることは，興味がある。

さて，総合指標である純利潤率と，上記諸条件との関係を繰返えそう。鉄

鋼の低純利潤率，機械工業の高純利潤率は，まづ第一に産業の資本回転の相

異の表現である。資本回転の相異は，ストック向としては，使用総資本水準

の相異に帰せられる。すなわち，資本集約的な鉄鋼業では，使用総資本水準

が高く，これが平均純利潤率を引下げる作用素となること，他方，械機工業

はその逆であることが考えられる。使用総資本水準が機械工業に次ぎ低い食

品工業についてもこのことが妥当する。他方，紡績業，電気機械工業の使用

総資本水準は，前者は観察期間の前半に，鉄鋼を凌駕し後者は後半に鉄鋼に

近接するにもかかわらず，その平均純利潤率が概して鉄鋼よりも高率である

理由は何に基くか。われわれは，純利潤率と関係するストック面の指標だけ

ではなく，フロー面のそれを見なければならない。

フロー而の指標として，まづ生産力を装備率から見れば，紡績が鉄鋼より遙

かに低く，食品，機械と相前後すること，他方,使用総資本水曜からすれば

鉄鋼と同等（前半には凌駕する）であることを見た。故に紡績は，その資本

を生産の筋骨体系である装備資産によりも流動資産に多くあて，かくて本来

の労働生産性上昇に基く利潤よりも商業的・流通的諸条件に基く利潤を稼得

することが推察できる。おなじくフローの指標であり市場関係を示す売上高

が，紡績を期間中概ね首位としていることもこの推理を助ける。ちなみに売

上高の大なることは，フロー面での資本回転率の上昇を宵らす要素であり，

かくて紡績は，フロー面での資本回転度が大であること，かくてこれが純利

潤率に好影響をもたらすことが推察される。さらに自己資本の充実と低賃金

とが，紡績の高利潤を支える契機となる。この紡績業に対するわれわれの推

理は，自己資本の充実という一点を除いて電気機械工業にも妥当する。他方，

鉄鋼は，高装備，高賃金，低自己金融力，市場での変動性の諸点によって，
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紡績と対照であり，両者は日本型先進産業の二典型を示すと云えよう。他の

機械工業，食品工業のフローの指標一装備率，分配率，自己資本比率，売上

高は，機械工業の場合，擬似鉄鋼型と擬似紡績型の混合，食品工業の場合，

さらに基本的消費財供給部門としての需要の安定が，なおまた上述の電気機

械工業は，擬似紡績型諸指標（自己資本比率を除く）に加えて，戦後とみに

成長した耐久消費財産業の典型としての性格をもち需要の成長が急であるこ

とが，それぞれ特徴的である。みぎの諸特徴をもった五産業について，特に

注目すべきは機械工業であり，その高純利潤率は以上の分析から日本型後進

産業の典型と兄倣すことができ，これが基幹・生産財生産部門であるだけに，

意味するところ小さくはない。

以上述べた諸産業に高（又は低）純利潤率をもたらす契機を考慮しつつ第

9表成長率の産業別平均値を見れば， 電気機械工業（1577％)，食品工業

（1223％)，機械工業（919％）高成長，鉄鋼(450％）に対する紡績（317％）の

低成長が得られる。前三者は，後進産業の高成長，後二者は，同じく先進産

業である鉄鋼に対する紡紘の相対的斜陽化の象徴と解される。

3 企業の格差と変動方向

（1）資 産 形 成

a、食品工業……投資水準の変動と格差の発発

第2表欄合計から，51年以降54年まで，頻発する資産の負の形成（2，7，

11，19）と対照的に3，1，3，16が投資を遂行しており，16，18，15の資産
縮小の年56年につづく57年は，食品工業最大の負の投資の年度で，7社(2，

7，8，9，10，11，12）に資産の負の形成が観察される。58，59，61の各年
度は全般に資産形成が高水嶬で行われ，就巾，3，1，16に顕著である。なお

'61年における17の増大は，他企業を吸収合併したことによる。全体として安

定的な食品工業といえども，企業別に観察すれば各年度別に格差が認められ，

安定的成長を続けること，投資水準が変動する16，1，15との対照が見られ

る。

b.紡絞業･･･…破行性と上位化繊企業群の優位

第1表によって，資産形成は，起点51年における11社の負の形成から転じ
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て，52年2，6，5に，54年6，14，3，6，11，12に，56年6，2，10に，58年

6，9，10，13に，59年6，2，9，10に著しく進んだことが明らかである。59

年度の6の投資は238億円に上り，紡績業中首位を占める。他方，負の形成

として，51年11社，54年6社，57年14社の資産縮少が目立つ。一般に，紡績

業における資産形成の破行性－－化繊企業（就中上位化繊企業）のスムーズな

成長，上位兼営企業群のジグザグな投資，低位企業新紡群の停滞が観察され

る。

c・鉄鋼業……最大企業の独走

第1表から，全期間を通して1が，また2がこれを追いつつ資産形成を行

うこと，1および2と，3位以下の企業との大差とが見られる。上位2社優

先のこの傾向は，54，57年の投資リセッション，55，58年の投資ブームのい

づれの場合も一貫する。就LIJ資産形成面でも1の増大は著しく,59年以降最

大の資産形成を記録し，かついづれの年の数値も観察五産業中最大である。

3位以下の企業については，比較的スムーズな8を除き，資産形成の正負の

交代，および水準の変動が著しい。

d.機械工業……過小資産形成（負の形成),若干の格差

上位4社の負の資産形成ではじまる51年から転じて，52年以降61年まで，

2の不断の資産形成が見られ，また58,59年における1，3，7，5，17の投

資が見られる。58，69年度以前に負の資産形成が散発しているが，正の場合

と同様，その水準は小さい。

e･電気機械工業……投資水準の高成長と格差

電気機械工業において顕著な点は，期間初期に負の形成を示す赤字企業が

存在するにもかかわらず，上・中位企業の期間を通じる投資水準の高成長に

よって，平均値としては，つねに正かつ高水準の投資が示されることである。

期間を通して，消費用弱電企業群（例3，8，9）および上位中立企業1，2

の，また後期には下位強電企業の投資の成長が認められる。

(2)装 備 形 成

a、食品工業……装備不均等化の傾向

第1表U欄一行によれば，51年に装備縮少企業が多く，4，17，18以外顕
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著な動きはない。本格的な装備形成は，52，53，56，59，60に集中して行わ

れた。3は全期間に，1は57，58年以外の各年に安定した装備形成を示すが

57年における14の，また59年における13の，あるいは51,58年に分ける16の

投資のように，企業別に変動が見られる。一般に，装備形成が資産形成以上

に変動を持つことが明らかである。

b･紡績業･･･…一般的装備形成（負の形成）

51年の装備縮減は，総資産の負の形成を下廻り，不況下に装備形成がなさ

れたことを示している。就中，13，17，16にそれが見られる。しかしながら

53年から55年までは，装備縮小が資産の負の形成より大で，装備変動が資産

増減水準を上廻ることが，紡絞各社についても見られる。紡績の装備形成の

年52年には，2，12，3，6の，56年には9，16，20をのぞく資産形成，おな

じく負の形成の年57年には6，14以外各社の，58年には4，6，10，14をの

ぞく各社の負の形成または停滞がそれぞれ見られる。装備形成（負の形成）

が一般的な紡績業における例外は6で，その安定的成長は，他企業の装備縮

少の年58年にも巨額の投資を遂行し，就中55年，59年に上昇した。

c・鉄鋼業……装備形成における高位と格差

1の装備形成の水準と安定度は，鉄鋼各社中最大で，53,54,58年に2位で

ある外，首位を維持し，57年における同社の装備形成は，五産業中首位にあ

る。2は1より変動的で，53，54，58年に1に代り鉄鋼業最大の装備形成を

行ったにもかかわらず，55年および56年には，鉄鋼各社中最小値である負の

形成値を示す。他方，3以下については，7と14に比較的安定的な投資を見

る以外は，正の装備形成と負の装備形成とが相互に進行し， かつ6，8，18

のごとく中下位企業のそれは低水準である。

d.機械工業……･装備形成過小。格差も小

上位企業中は最も安定した装備形成を行い，52，54，55，57各年に首位を

占める。他方，1は53，59，60年に首位を，また3は56,58年に首位をそれ

ぞれ占めるが，51，53年には何れも負値を，3は54年にも負値を出している。

3社以~ﾄﾞの各社については，59，60の各年度に14，7，17が，58年以降8が

装備形成を行うが，その水準は小で，格差も小さい。

e、電気機械工業･“…業種別不均等発展
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上位企業1および2は，53，54，55に装備を縮少するが，以外の年度は装

備を増大し，特に60年度に大である。この2社をかなり下廻って3が装備形

成をジグザグに行う。3社以外の各社の装備形成は小額で，14がやや目立つ

程度である。資産形成総額としては大である8も，装備形成は小で，60年度

には負値すら出している。かくて装備形成の平均値が，上位2社の投資によ

って規定され，内容は，業種別に不均等発展があることが理解できる。

（3）生 産 力

(i)装 備 率

生産力の指標として，第3表装備率によって五産業各社を比較する。

a、食品工業…･“装備率の不均等発展

51年首位の15は，53年以降データがない。装備率最大の16は，全産業で2

位の高さにあり，他方，最小12のはおなじく最小である。16につぎ17および

1の高位と，3の安定的上昇が認められる。

b.紡績業．．…装備重点。その一般性

6は期間を通して安定的に装備率を上昇する。6および中・下位化繊企業

群（12，13，16）の装備率が高く，これに対して上位旧紡群（就中1，3）の

低位が顕著である。最下位19は，54年以降年までデータがない。代って1と

20とが交互に最下位を示す。装備率最高位と最低位の格差が小さいことは，

紡絞業の多占性を示すものである。

c・鉄鋼業……合理化による相対的に一様な発展

起点51年において2位の1は，52，53に首位，その後下って61年に再び首

位に戻る｡54年から56年まで首位の4は,57年以降閉鎖のためデータがない。

期間中を通して5，後期に9，2，18の成長が顕著で，合理化投資による生

産力上昇を物語る。他方，11，14，16の成長は緩慢で，紡績業に近い低位に

ある。

d.機械工業･…･･装備率の不均等発展

期間を通して2が首位を通し，同産業内では生産力が圧倒的であることを

物語る。他方, 10, 3, 7, 18は低位で，他産業の低位企業に比してなお低位

である。2以外の企業は総じて装備率低く，58年以降の装備形成も，生産力
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上昇に十分の槙杵となり得なかったことが見られる。

e、電気機械工業……業種別に異なる推移

中立的上位企業1，2が，期間を通じて水準を高めたことが第3表から明

らかであるほか，使用総資本水準と無関係に，強電メーカー15,計器用弱電

メーカー13に高装備率があることが認められる。他方，上位の消費用弱電メ

ーカーは装備率を漸時高めつつありその典型を57年以降の3に見ることがで

きるが，この業種の企業の初期および中小メーカーの装備率は概して低い。

(ii)使用総資本の水準

第2表貸借対照表によって，五産業各社を比較する。

a･食品工業……資本水準格差の発生

首位1は，54年使用総資本を画期的に増大して2位との差を開き，5，7，

11，12，13，18の停滞に比して，3，14，16，17が期間就中期間後半に成長

し，このため初期の順位を逆転した。60年度における上位2社の使用総資本

額は，機械工業のそれを遙かに凌駕する。表から，上位3社以外の各社の資

本水準は，機械工業および鉄鋼業のそれを凌駕し，他方紡績業，電気機械工

業のそれを下廻ることが観察される。

b.紡績業……総資本水準の高位とその一般性

使用総資本水準が起点51年ら五産業中最大，かつ同水準の近接企業が首位

から11位まで並ぶという，最も多占的な紡績業の傾向は，期間中再生産され

て，期末61年には総資本100億円以上の企業は14社を数えることができる。

例外はアウトサイダーたる新紡であって，20の資本量は，五産業中最小であ

る。一般に高資本，低成長の紡績業の中で，化繊メーカーの資本力とその成

長が目立ち，就中，6，9，10の増大が明らかである。

c、鉄鋼業……集中的不均等発展

鉄鋼企業における使用総資本の集中は，初年度からの1および2の圧倒的

高位と，それが再生産される過程から明らかである。60年における1および

2の使用総資本額は，同じく最下位19のそれぞれ25倍および17倍となる。3

位以下の各社は，56，57の両年にそれぞれ総資本を増大し，このため上位2

社との格差は一時縮少したが，59年以降格差が再び拡大し，かくて3位以下

の鉄鋼業各社の使用総資本水準は，紡績 食品，電気機械を下廻る。第2表
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は，かように，紡績業と対照的な鉄鋼型の資本配分＝集中と不均等発展とを

示している。

d.機械工業"･…過小資本と比較的小さい格差

機械工業各社の使用総資本水準は，2以外期間の何れをとっても低く，し

かも首位2の水準は紡絞業にあてはめれば11位になり，過小資本の傾向が認

められる。2以外の各社の均等度は比較的大である。

e・電気機械工業．．…･消費用弱電企業群を典型とする総資本水準の増大

一般に資本水準の増大が期間を通じて観察される電気機械工業のうち，そ

の最たるものは，消費用弱電企業，就中8と3とに見出されるであろう。8

は，観察期間の初期ブランクを示し，データのある54年の使用総資本水準を，

'61年に30倍に上昇し，他方，3は，57年以降 その使用総資本水準を上昇せ

しめた。とは云え，上位中立企業（強電部門，弱電部門の比重が相半する企

業群）1，2との格差は依然存在しており，就中，1の資産形成水準は例年圧

倒的に大である。一般に，中立企業群および弱電企業群の資産形成が55年頃

から進み，他方，強電企業群の資産形成が遅れて57,58年以降に集中してお

り，業種別，企業別に時期のズレと額の不均等があるが，電気機械工業全体

として使用総資本水準を増大していることは看取できる。

（4）市 場 関 係

a・食品工業……業種別に異なる発展

起点51年を除き，3，1，8，9の着実な上昇が顕著である。全体として安定

的な食品工業も，企業別には業種に応じて不均等な変動が見られ，54年以降

の16,58年以降の14, 61年における20の著増の反而，各年6, 5, 11, 12, 18

の停滞が認められる。

b.紡績業･…”多占型市場。格差小

起点における2の独走は，53年度から漸次売上高を伸ばした6によって56

年に交代する。以降 6は，他企業が売上高を縮減したリセッション57年に

も増加を続け，58，59，61年には他の紡績各社の水準を抜く額に到達した。

6以外の上位企業群は，52，54，55，57，58年に売上高を縮減し，56，59，

‘60および61の各年に増大し，一般に景気変動に感能度が高く，また6をのぞ
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く各ﾈl:の売上高格差は少<，多占型市場の特徴を見せる。上位兼営企業群に

比して，中位化繊メーカーの売上高の伸びが著しい。なお期間中売上高最低

位の20のそれは，他産業各最低企業のどれよりも高い。

c・鉄鋼業、．…変動性，不均等性

蚊大企業1は，各年鉄鋼のみならず観察全産業駁大の売上高を示す。かつ

1と2との各売上高合計は，期間を通し鉄鋼20社の8割以上を占め，3位以

下の企業との格差が著しく，寡占型市場の典型を示している。鉄鋼企業の売

上高の景気による消長は著しく，就中，4，9，12，13，20の変動が大である。

第4表に見る売上高の変動は，利潤の変動，損失の頻発と対応し，鉄鋼企業

の変動性，不均等性を示している。

d.機械工業……変動大，供給量過小

機械工業各企業は，その変動性において鉄鋼各企業と類似する。56，58，

60, 61年に上位企業に増大が, 52, 54, 55年にリセッションが兄られる。売

上高の水準自体は低く，鮫大企業の光上高は，各産業の最大企業の中最小値

で，その61年の売上高は，同じく紡績業のそれよりも小さい。

e･電気機械工業．．････擬似紡絞型市場関係

各年上位3社の市場占有度はいづれも大で，4位以下との企業に格差があ

る。ただし概して売上高の水準およびその成長が相対的に大で，ために鮫下

位20の売上高といえども機械工業の中位企業より大である。売上の伸びは特

に3，8に著しい。総じて格差は鉄鋼業に見るほど大ではなく，擬似紡績型で

あると云えよう。

（5）資 本 調 達 力

a，食品工業……上位企業の低自己蓄積力

資本調達力を示す第5表の比率が大なることが自己蓄積力の小なることの

現われであることは，己にのべた。これによれば，食品工業中，3,4,6,13,

18の醸造メーカーの自己蓄積力大，他方，下位の15,14は小であること，お

よび上位企業1，2は，上記の醸造企業および11より小であることが明らか

である。売上高最大の上位2企業の他人資本依存性は注目される。なお3は

期間を通して，また11は後期にみぎの比率を低め，自己蓄積力を培養した。
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b.紡績業……自己蓄積力と相対的差異

起点以後自己蓄積力が大である紡績各社は，60年には自己資本比率の増大

を示した。企業別には6，7，2の自己蓄積力充実が，他方下位企業18の同過

少がそれぞれ目立つ。

c・鉄鋼業･…"初期における低蓄積力と漸次変化の傾向

3，10，12，18の蓄積力低位は期間を通して再生産され，鉄鋼業の負債依存

性を示す。しかし鉄鋼企業の自己資本比率は，54年以降不均等ながら下降し

(例，11，14，1）初期の低蓄積力には漸次改善が見られる。

d.機械工業……自己蓄積力大

一般に他人資本への依存度が小で，就中，3，10，18の比率小（自己蓄積

力高位）が認められる。機械工業における自己蓄積力増大は54年に始まり，

期末60,61年には，紡績および食品各社以上の自己蓄積力を示している。た

だし上位企業2，5，6の他人資本依存は一貫している。

e・電気機械工業

自己資本過小傾向は，期間を通して4，15，14に，また観察期間の中期に

おいて18に見られる。総じて，期間後期に消費用弱電メーカーの自己資本力

の蓄積が見られる（典型的には3，5および8)｡

（6）分 配 関 係

五大産業の分配関係を，第6表の各社年間純利益と第表の加重平均賃金の

それぞれから見る。

a・食品工業……利潤の高位，賃金の低位と格差一般化傾向

まづ純利潤について，期首の51年は7，15の赤字と，1，4，8の高利潤を

以てはじまる。17，15の低位は期間中不変であり，19についても同様である

が，他の企業にはかなり消長がみられ，16，17，13の53年以降の上昇，1，3，

8の安定的成長,4,2, 14の振動が顕著である。安定的な食品工業といえど

も，54，55，58の各年に赤字1社（15,12）を出し，かつ内部に不均等（例，

60年，61年の3対18）を含むことが明らかである。他方，賃金については，

3および4が期間中おなじく19が期間後半から高位を示し，他方，16，13，

14の低賃金が注目される。利潤についてと同様，概して醸造メーカーに属す
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る企業群（例，3，4，19）の高賃金，製糖メーカーに属する企業群（例, 16,.

17，3）の低賃金が注目されるほか， 利潤について（その典型は61年の3対

16）と同様，相当の格差（その最大例は59年の19対13）が存在する。賃金と

利潤の対抗関係でいえば，16，17の場合反対方向に，3の場合同一方向にあ

る。

b.紡絞業･"…上位企業群の持続的収益力。賃金の低位と比較的小さい

格差

まづ純利潤については，起点51年に中以上の企業群の一斉高利潤で出発し炉

52年，54および55年下位企業に，57年中位の化繊メーカー11の赤字に集中的

に現われる紡績の変動の内容を吟味すれば，つぎのごとくである。52年は全

般的リセッション，ついで53年化繊企業6, 7, 9, 10, 11, 12の躍進が見ら

れ，54年一部が反落，56年再び一斉高利潤が得られ，57，58年一部が反落，

赤字を出し，59年以後再び高利潤を得る。化繊メーカーの変動性は，その最

大企業6を除き顕著である。つぎに，旧紡兼営メーカーの利潤は，58年にお

ける3の反転を除き安定的で》化繊メーカーに対して一つの特徴を示してい

る。他方新紡中小企業（17，18，19，20）は，概して利潤総額が小かつ変動

的で，岐も景気変動の衝撃を受ける限界供給者たることを示す。他方，賃金

については，期間中殆どの年度に11,16の化繊メーカーが大，1，2の旧紡系

企業がこれに次ぎ，新紡系下位メーカーは最低水準にある。かくて紡絞業の

低賃金は就中新紡下位企業に集中的に表現され，他方，化繊メーカーは利潤，

の変動度および賃金水準の両面から，やや紡絞本来の姿と異なることが観察

できる。

c・鉄鋼業．．…･利潤の変動大，賃金の高位と格差大

純利潤の動きについても他の諸指標と同様，鉄鋼業の不均等発展と変動性

が認められる。期間中，最大企業1と2の2社の高利潤が，みとめられる。

2社は，赤字10社を記録した54年，赤字8社を出した58年にも正の利潤を維

持し,その安定性が注目される。両者の純利潤合計は,他の企業全部のそれの

合計よりも期間を通して大である。他方，1と2の，また上位2社と3位の

格差が，そして3位以下の企業の変動性が顕著である。4のごとき上位企業

で，倒産により57年以降データなき企業すらある。例外的な中位メーカー14
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の恒常的高利潤については，後に検討する，他方，賃金については，平均賃

金が他産業に比して著しく高いにもかかわらず，企業別にはかなりの低賃金

(例，5，19，12，4，17）が，他方11，7，14，2，1の高賃金があり，格差

が存在する。みぎの賃金と利潤との対応関係はかならずしも明確ではなく，

赤字企業における高賃金，最大利潤企業における比較的低賃金が観察される。

d.機械工業…．．‘擬似鉄鋼型分配関係

純利潤の平均が各産業中最低であるように，企業の得る純利潤総額は，上

位企業においても他産業の中以下の水準にある。企業別に見れば，1，3の高

利潤が不動で，2も額は少いが安定的である。上位3社に比して，以下の各

社は年度による不均等な変動を見せ，54年には赤字5社(5，7，11，12，19）

を集中的に出している。この赤字の7が逆転して60,61年には高利潤を出す

反面，9，13，20等低位に停滞を続ける企業，および16，13，10，15，6の

ごとく途中でデータを出さぬ企業が多いこと（理由は前掲）は，鉄鋼同様，

機械工業の変動性と不均等性とを物語る。他方，賃金については，その水準

は鉄鋼に次ぎ利潤と対照的で，分配に関しては疑似鉄鋼型であることが明ら

かである。期間を通して8，7，5，1，11，20に高賃金が，2，17，16，10に

低賃金が観察される。利潤，賃金とも一般に期間後半からの上昇が顕著であ

る。

e･電気機械工業･…･･業種別・資本水準別に異なる分配事情

純利潤についてみれば，上位3社の高利潤とその成長が見られる。とくに

消費用弱電メーカー3の56年以後の収益力増加が目出つ。赤字は期間前半に

中・下位メーカーに頻発し，これは期間後半に減少（60年度に15のみ赤字）

した。しかし利潤の変動度は上位企業に比してこれらに著しく大である。第

6表から，消費用弱電メーカーの利潤の増大が，一般に強電メーカーより大

であること（例，3と8)，上位の中立的メーカーの利潤は安定的であるが

（例，1，2）下位の中立的メーカーはかならずしも安定していないこと（例，

18）が認められる。他方，賃金は，利潤とかならずしも同一方向になく，一

般に消費用弱電企業が低（例，9，3）強電企業（例，11，12）および計器メ

ーカー（7）が高，中立的企業が比較的高水準であることが認められる。
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（7）純利潤率格差

以上の諸指標が，純利潤率に集中的に反映せられる理由は，前節で示した。

第8表について，五産業各社を比較すれば，次のことが明らかである。

a・食 品 工 業

食品工業各社の年間純利潤率は，15が負である以外は全部正である。各社

は，イ，食品工業切っての生産力，自己蓄積力，平均以下の賃金によって高

利潤率を得る（13，16，17等）グループ，ロ，市場条件，自己蓄積力に恵ま

れ平均以上の高潤率を維持する（3，4，8，9，18等）グループ，ハ，自己蓄

積力小で，低利潤率を得る（1，2，19）グループに分れる。ただし3つのグ

ループに共通して，鉄鋼各社に見るごとき負の純潤率を繰返す現象はなく，

相対的に安定していることが認められる。

b.紡 績 業

第8表から，次のことが明らかである。イ，各社年間平均純利潤率は，17,

18の2社を除き正である。ロ，上位企業では2，5の安定と，1，3の摩擦的

不振との対照が見られ，多占型の紡績業においては，上位企業といえども変

動をまぬかれ得ないことを示す。ハ，化繊メーカー6，7，9，10，15の高純

利潤率は，生産力大，売上高大，自己蓄積力大の結果である。ただし観察期

間の後半に，下位化繊企業は，純利潤率低減と負値とを示した。二，純利潤

率の変動があるにもかかわらず，下位企業に高水準が見られ，これは，低賃

金と，資本の回転率が大なることによる。

c・鉄 鋼 業

第8表から，54年最大の負の純利潤率を出した4は，57年以降消滅したこ

とが明らかである。一般にイ，各社年間平均純利潤率が負の企業4社(18，9，

10，19）を数えることができる。ロ，正の純利潤率を持つ企業においても変

動が大である。ハ，鉄鋼各社中，最高の年間平均純利潤率を得たのは14で，

同社は賃金も鉄鋼各社では高水準にある。反面，同社は他の諸指標について

見れば，使用総資本水準および装備率は，鉄鋼業としては低位にあり，この

ことは回転率の面で，鉄鋼他社と異なる他産業なみの優位を持つことを意味

する。二，純利潤率最小の18は，同社が特殊鋼メーカーであり，市場の変動，

自己蓄積力の低位，高賃金の故に，鉄鋼企業中最も不安定な部門である事情
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から理解できる。ホ，1および2は，調査期間を通して安定した純利潤率を

維持する。とくに資本力，市場条件，高装備率の利点を持つ1の安定度は，

他社の変動性に比して注目される。

d.機 械 工 業

機械工業においては，イ，2は市場条件と高生産力をもち，低賃金である

にもかかわらず純利潤率が低く，これと対照的に，ロ，市場条件，生産力，

および使用総資本水準が2を下廻る3，8，14等の企業に高い純利潤率が見

られる。このことは後者に自己蓄積力，資本回転率の高位があることによる

と推理できる。ハ，54，55の両年の負の純利潤率を出した5をはじめとして，

景気による変動が大きいとはいえ，年間平均純利潤率を負にするほどではな

い。これは，使用総資本の過小と，資本の回転速度が大であることによるも

のと解される。

e、電気機械工業

第8表からつぎのことが明らかである。イ，上位巾立的企業の純利潤率は，

期間の半ばにやや収縮するが，総じて安定的である。ロ，消費用弱勉企業が，

利潤量と売上高の増大を反映して，高位の純利潤率を維持する。ノ、，強咽企

業および非消費用弱電企業は，高装備率，高生産力であるにもかかわらず，

低い水準に停滞する。二，赤字の発生は，中・下位企業に限られる。

（8）成 長 率

五産業各社の成長率は，第9表によれば，つぎの如くである。

a・食 品 工 業

食品工業中最大，第2，第3の成長率を示す20, 14, 19は，五産業の全企

業中第2， 第3，第4の成長率を示し，かつ食品工業の平均成長率は，喧気

機械工業に次ぎ大であって，後進産業の成長性を物語る。ただし他の諸指標

と同様 成長率においても企業格差が存在し，成長率最下位の7と上記諸企

業，また安定的成長を遂げた3，16と対照的である。

b.紡 績 業

紡績業は6の751％が最大，17の65％が最小であり，6，14のそれは接近

する。上位企業の安定性と，化繊企業の，また中下位企業の高成長率から，
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紡績業の多占的性格，不安定的性格は，今後も格差をはらみつつ，再生産さ

れることが予想される。最大成長率，最小成長率，平均成長率は，いづれも

五産業中最小である。

c・鉄 鋼 業

鉄鋼各社の成長率は，第9表によれば各ﾈ|:平均的で，使用総資本の格差に

かかわらず，最高の722％を筆頭に，最低17の155％まで，一般に合理化に

よる一様な発展をとげたことが明らかである。かように比率的には期間を通

して各社ともに成長を遂げたのであるが，使用総資本の水準とその格差が巨

大であることから考えると，初期の集中と格差とが量的に再生産されている

ことを注意する必要があるだろう。

d.機 械 工 業

機械工業の最大成長率は，17の3047％であり，鉄鋼業および紡績業の各最

大成長率を上廻る。最小の成長率を示す10の367％は，五産業の最小成長率

の中では最も高く，成長率の格差は食品よりも小である。食品工業同様，後

進型の高成長率を持つが，格差の発生程度は食品工業を下廻るといえよう。

e・電気機械工業

第10表から9の7807%が，五産業の各社成長率中最大であり，表に現れな

い8について第2表から計算すると，8000％に達し，さらにこれを上廻るこ

とが明らかである。上位企業の成長また他産業に比して著しく，かくて平均

成長率は，五産業中最大である所以が理解される。この高成長が，紡績のそ

れと対照的であることを第9表は示している。

（9）五産業の企業格差の特徴

以上の産業別企業格差の分析は，われわれに産業別企業の比較と考察を可

能ならしめる。まず，われわれは，前節で五産業を平均によって比較した。

だが平均の示す範囲は，産業分析にとって必ずしも十分ではない。この節で

行った企業分析から得た結論を利用して，五産業の比較を今一度抽出してお

こう。このために，五産業の各指標の最上位水準と最下位水準をとり，その

変動の巾を各年対照せしめた第10表最大最小格差対比表を利用する。これに

よれば，装備率の格差が食品工業および機械工業より小であることを除いて〉
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一般に，鉄鋼の対比値は，観察産業中妓大であり，かつ一切の指標について，

同じく先進産業である紡績業より大であることが明らかである。したがって，

鉄鋼に最大の不均等発展があることが実証される。つぎに，食品工業は，後

進型産業としての高成長と同時に，最大の装備率格差と，資産形成，装備形

成，市場関係，資金関係，分配関係および使用総資本水準の諸点に格差を拡

大再生産する傾向が観察される。第3に，多占型紡績業は上・中位企業の各

指標については格差が最小であるが，上位企業および化繊企業群とアウトサ

イダー下位新紡企業群との格差は再生産される。第4に，機械工業は，後進

的水準に留まるために，同上各指標について格差は大ではないが，装備率に

関する格差，および自己蓄積力の格差が発生する傾向があることがみとめら

れる。総資本水準についても同様である。第5に，電気機械工業は，賃金格

差，利潤格差，売上高格差および使用総資本についての格差が累年拡大傾向

を見せ，後期にとくに顕著である。反面，装備率，自己資本比率についての

格差は小で，当該産業の生産力の特徴を示すものである。

以上から，次のことが推論できる。

1．鉄鋼・紡績が先進産業を，食品・機械・電気機械が後進又は中進産業

をそれぞれ代表するキイ産業であるとすれば，一般に，ここに現われる産業

別企業格差は全産業構造の典型として現われ，発展期日本経済が通過するで

あろう径路一不均等発展の諸様相を要約的に示す。2．一般に産業別格差

は企業格差と結合して,就中下位企業に二重の重圧を与える。3．後進型産業

における利潤率の相対的高位と成長力とは，予測可能な外的諸条件の変化

一為替・貿易の自由化，金融調正，労資関係の悪化等と，今後の成長に必

要な資金，就中外部資金の導入による資本の充実要求を考慮すれば，不安定

性を内包するものである。さらにここでとり上げた2つの後進産業は，後進

産業一般，ならびに中小企業分析一般に分析の型を与える。なお，4．成長

率と資産形成の水準および内容に差異が認められるとは云え，五産業を通じ

て期間中に著大な粗投資の成長が斎らされ，この結果，一部は相対的過剰資

本として観察期間以降のリセッションを物的に用意したことが容易に推測で

きる。
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4日本経済における産業別企業格差の一般的要因

日本経済を代表する主導五大産業について，その産業別・企業格差を測定

した結果は，以上のごとくであるが，ここに，これらの結果明らかとなった

諸論点を要約して，産業別・企業格差を創り出す諸条件を一般化する必要が

ある。われわれは，このために，まづかってわれわれが考えた一般式と，今

回の調査で得た上記の諸点とを対照し，つぎに，つぎに，この一般式および

われわれの調査に今後補完すべき問題点を整理しよう。

まづ，産業別・企業格差を創る諸条件はつぎの式で示される。
P

〃＝一万

4- (C+ C')
K

＝壱[』-(f+WN)- C"+ rL -D+D']
ただし，〃は純利潤率,Pは純利潤,Cは生産的経費,C′は不生産的経

費，河は使用総資本の回転率，”は平均賃金 Nは雇用量,C'′は純然た

る不生産的経費，γは利子率,Lは他人資本,Dは正常減価償却額 D′は

特別減価償却額である。ちなみに宛は,イ，売上高,使用総資本比率の上昇に

よって増大し，ロ，売上高と生産高が等しいかまたは近似しているかあるい

は一定の比率で結ばれるとき,幕によって使用者費用の大きさを知ること
ができる。

さて,われわれが前節で得た指標は,原資料の制約上,÷および正常減
価償却謎を示すことができない。しかしみぎの一般式にかなり近い範囲で議

論することができる。その結果，つぎの諸点が明らかとなる。

（1）使用総資本の大なることは，純利潤率の高水準を制約する。したがっ

て資本 K が大（小）なる産業・企業での低（高）純利潤率が考えられる。

（例，各年の鉄鋼1，電気機械1，機械工業20,紡績20｡ )

（2）純利潤Pを高め，格差の第一の要因となるのは，売上高Aの大きさ

と変動である｡(例，．高めた場合，各年の食品3および紡絞6,機械工業の3,

竃気機械の3。逆の場合，54年における鉄鋼4｡）

（3）回転率冗の上昇（下降）は，純利潤率を増大(減小）させる。これは，
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直接には知ることができないが前項売上高の使用総資本に対する比率から推

定できる｡(例，前項と同じ。なお前節における分析から，鉄鋼11)。

（4）資産形成就中装備資産形成および装備率の上昇は，生産力を高めるこ

とによって，直接に非生産的経費を減少させる原因となる｡(例，各年食品の

16，13，紡績の6，鉄鋼の5，電気機械工業の3，1)。

なお，高度の資本集約度を必要とする産業(例，鉄鋼業)では，使用総資本

水準が大なることが，生産力を上昇せしめ，ひいては，利潤の上昇をもたら

す。かくてこの場合，使用総資本の利潤率に対する関係は，(1)とは逆である。

（5）他人資本Lの小なること，あるいは負債の自己資本に対する比率が小

なることは，利子負担額γLを減小させ，不生産的経費を減小せしめる｡(例，

各年鉄鋼11,機械18,食品13,紡績6，電気機械5)｡

（6）特別償却制度が認められるならば,D'とDとの差が，表面上利潤を

過小に表現する反面，税による貯蓄tax savingにひとしい自己金融手段を与

えて利子負担額を節減し，法人税を将来に繰延べるか，あるいは相対的に減

小せしめる。（例示不能)。

（7）純粋な不生産的経費の節約（事務費，俸給，法人税の低減等）も，間

接に利潤率を高め，格差の原因を創る。（例示不能)。

以上がかってのわれわれの一般式と今次のわれわれの資料との許す分析で

ある。ところで,‘われわれは，前節で，過小資本状態にある機械工業が,漸次

自己資本比率を高め，また機械工業内部の企業では，上位の2に，自己資本

比率が大である傾向が見出されることを指摘しておいた。このことは，まず

γZ,について，つぎの考慮が必要であることを意味する。 まづ第1に，異な

るγと異なるLの構成を考え，低利率で利用可能な資金量が，全体としての

源泉の中で占める比率を分析すべきことであり，第2に,γL自体が何等かの

意味を持つかいなかを今一度吟味することである。第1の点は，資金源泉と

使途表について，さらに，いわゆる「誰から誰への@to whom from whom'分

析」を追加して，低利による資金供給機関（例，政府金融機関，開発銀行)，

市中一般金利による資金供給機関（市中銀行),高利による資金供給機関（例，

相互銀行，金融業者，限界資金供給者たる知人，親類縁者等の私的資金供給

者）別に分析することを必要ならしめることを意味する。我々の原資料は，
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こうした質的分析に耐え得ないから，別途の資料によって分析をやり直して

補完する必要があるであろう。つぎに第2の点は，一般に，資金利用能力の

如何が，純利潤率を高める原因であって，自己蓄積力が企業の成長と共に限

度に達すれば，他に資金利用能力が全く無い企業は，利潤および企業の規模

そのものを上昇せしめることができないということ，そこで，外部資金利用

能力の有無と限度が，少くとも日本の企業では問題とさるべきであるという

ことである。勿論，この場合でも，低利による外部資金利用能力が大なるこ

とが，相対的にγLの上昇を阻止し，そのかぎり純利潤率の下降を阻むもの

であることは明かであるから，この点からも"Lに対する「誰から誰への分

析」が必要であることはいうまでもない。

つぎに，問題となるべきは，市場関係を示す指標が売上高にとどまったの

に対して，これに対する投入高の市場関係の分析を行う必要がある点である。

鉄鋼業および紡績業のごとく，その投入高の大半を補完的輸入に待つ産業で

あって，投入高購入に関して国際的に限界ないし競争的需要者である産業に

ついて考えれば，この面の分析が必要であることは明らかである。ただしこ

の場合も，われわれの原資料では不可能であるから，これ等を新に補完でき

る資料と分析が追加して行われるべきである。加えて，投入および販売両市

場におけるそれぞれの独占度の問題も考慮さるべきであろう。

かくて，先の一般式による分析と，これに対する補足的分析は，産業別，

企業別に現われる格差の原因を明らかならしめると解される。

5 む す び

われわれの実証的分析は，資料と調査時間との関係から，2大先進産業，

2大後進産業，高成長を遂げた中進産業のそれぞれ典型である鉄鋼 紡績，

食品，機械および電気機械の五産業における各20社にかぎられ，表題の完全

な分析とは云えないが，若干の命題提出に貢献したと考えられる。なお，前

節で示唆した現在の分析に対する補完に必要な方向をより一層吟味し，かつ

資料として計測するとともに，調査産業数を増大して，日本産業の諸格差を

分析することが，今後の課題である。
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付 産業別企業格差測定の演算プロセス

都藤希八郎・民野庄造

この計算は一昨年度より引続き行なわれているもので，本年度は電気を1

業種追加し対象年度を11年としたため機械の操作手順・演算処理を少々変更

し，ほぼ昨年同様な方法により計算・作表を行った。これらのうち602-Aに

よる計算につき説明を補足する。

(1) 装備費及装備率の算出

装備率は現業員数に対する装備費（機械装置・船舶・車両運搬具・工具器

具など）の占める割合を意味するが，現業員数の明記がない会社もあるので

その場合は従業員総数に対する比率でもって表示し，結果をPunch Outす

るStepでY Punchをして区別した。

この操作を簡単に説明する。C#9のCard Layout FoITnによると従業員

表示の場合Col''mn38がB1ankになっているので，まずControl Reading

Brush (Col 38)よりPilot Selector①をD-PUする。同SelectorのCouple

Fxitより, CO-Selectorl6をPU して動作させStorage-2にRead-Inす

る桁(Col 34～43あるいはCol 44～53)をField Selectionする。一方C#9

のRead cycleでPilot Selector-①がTransferしてない場合にDigit Emitter

より数字の9を取り出しStorage-2Rの最上位にRead-Inする。

’'9,,がRead-Inするのは従業員表示の場合であるので, Storage-2Rを

Read-OutするProgram Step-4の局面でCounter-4の最上位にPIusする

と，’'9,,をCountした時は該当CounterのNB-HubよりImpulseが出

る。このInpulseを Last Stepに NB Check Hubに入れ，且つ同Step

F it Hubより, Zero Check ControlのPU 及びPunchHubに結線する

ことにより現業員に対する装備率ならばColumn 45にX PI]nchを，従業

員に対する比率の場合はY Punchをさせる。
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（Ⅱ） 資産（流動資産・装備．．…･）形成の算出

まず演算を行う前にColumn-1に X Punch, 2-3に62, 7-8に会社コー

ドをPlmchしたInsert Cardを最終年度資産(62年度とは限らない)Card

(C# 4)の前に分類操作時に挿入しておく。

最終年度資産額をStorage-1に,その他の年度の資産をStorage-2にRead-

Inするための結線を説明する。

Reading Brush Column- 1よりPilot Selector①をX-PU, Control Reading

Brush Column-1を Digit Selectorに入れ Digitの''4, ,を取り出しPilot

Selector② をD-PUする。Storage-1にRead-Inする最終年度資産は，

Insert Cardの次にFeedするCardであるのでPilot Selector① のC-T

を経てRead Cycle HubよりStorage Read-In Hubの①に配線する。そ

の他の年度の資産額は, Pilot Selector① が動作していないで且つPilot

Selector② がTxansferしている条件の時であるので，前者のSelectorの

C-N,後者の C-T を直列に結線し Read Cy℃le HubよりStorage-2に

Read-Inさせる。

次に，最終年度資産Cardの次にFeedする該当年度計算穿孔Card (C#0)

はProgramを取らせてはならないので以下の方法によってSkip Outさせ

る。まずReading Brush Column lよりPilot Selector③ をX-PUする

と同SelectorはInsert Cardの次にFeedする最終年度資産CardのRead

CycleよりTransferする( Insert CardはSkip Outするので)。

一方Pilot Selector③ は，各年度計算穿孔Cardの Read Cycleに

TranferしているPilot Selector④ によって Drop Outするので, Pilot

Selector③ のC-T を経てRead CycleよりSkip Out Hubに結線する

ことにより最終年度計算穿孔CardはProgramをとらずSkip Outする。

〆
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３

７
３

０
２

５
１
’
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４
－

３
一

一
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407
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－16
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309
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－337
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－4

－287
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139
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13
118
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1,125
198

60
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910

105

－8

744
279

78
26

128

－27

3

198
－5

80

194

－81

－27

－391

５
５
４

９
１

３
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－231

215

０
３

９
’
２

４
３

429

154

－12

414
181

290
437
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－227

－717
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９
４

９
５

６
３

２
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８
０
１

１
３

８

１
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2,035
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－68
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－530
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905
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－40
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3，356
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第 1 表 資 金 源 泉 と 使 途 （紡 績） 単位 百万円
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I

’
1’

｜
｜
’

U
－

’ 下

I

S

負
債

形
成

自
巳

資
本

形
成

'

紡
績

1

－9，868
25

８
７
８
６
６
０

９
７

１

｜
＆

一 2，

500

918 '蕊I
149

951

－132

1，038
－104

－3，922
408

44

－3，292
－266

644

1,096

68

1，530
142

３
７
４

５
０

７

４
’ 1,033

1,580
673

2
－2，912

－94

259
274

－3，539

1，658

6，575 -淵|-淵
7，2201

897

1

－2，748

326

932

383

－3，469
41344

6,030
3,374

2,430
5，919
1,055

１
６
４

７
４

２

５
－

４
４

246

683
236

７
０
０

３
７

３

，
，

３
１

９
０

８
’

６
６

０
’

１
５

３
ゞ

－
４
三

－1，445
106 －1，684

345

10,479
178 7,099

3,558

6,255
3,412

6，163
－513

4，017

3

4

5

6

7

8

9

－356

－1，001

－2，915
－199

－4，089
120

745

136

－3，885
114

－2，014
－277

273
27

1，191
－2，756

208

47

－3，518
357

105

－4，393
319

133

400
348

398

－4，246
77

－2，723
432

－434

734

－234

3，229

－94

1,387

910

2．002

2，867
3，336

1,047
2,559

102

1,089

－315

2，867

1,459
51

1，485

597

－293
989

800

1，289
823

1，496
1，959
2，748

672

1，883
1，051

243
643

791

2,020
293

239

1，393
－790

2,321
264

1,784
332

－1，198

7,052

569

－270

－586

439

－557

946

352

306

－55

-186

2,465
306

312

2,081
-277

1,604
816

3，434

477
－352

174

109

－462
206

－159

216

332

108

431

－2，674
－74

－2，805
279

3,023

－42，528

－1，232
418

９
３
９

９
２

２

Ｌ
６

一
一

770
689

430

－953

1，062

－189

－3，369
810

767

－3，250
－43

1,580
1,554

－42，639

－43

－1，126
355

100

０
２
２

７
２

４

Ｌ
６

1，433
－182

208

10,274
1,198

1,514
704

942

994

3,107
5,612

－188

1，511

445

－6，452

1,888
2,094

2,909i
7,408‘
1,155’

964

1,227

－’27’

162

'，識’
4,907
2,867

9451

2，236
－529

3，730
－42

4，324
－303

8，217
1，490

－291

411

1，203

51

584

－6，642

1,445
849

1，688

4,461
14

I 2，169
－262

4，852
－656

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

平
均

1,348
1,383

1,240
－45

2,533
303

－344
246

497

31

４
４
１

－279
－42

－1

－15

116

－60

502

－71

32

－961
31

557

2,174

493

－215
917

23

2,813

７
５

０
３

７
２

２
８

４
５

８
１

７
６

１
５

１
２

161
399

－363

172

－530

37

－110
94

80

－24

106
325

－2

26

8

163

－1，316
223

313

3,505

1,595
384

1,858

2,286

237
295

133

1,076

822
744

618

358

－120

34

101

55

－122

90

140

29

600

1,741

787
411

2,620

595

998

389

2，872
1，627
－355

303

85

144

581

628

539

489
538

559

289
128

－12

－106
32

－2

158

－37

5

86

72

11

818
496

1,027

－548

600

908

８
’

８
８

５
’
９

９
Ｏ

２
２

Ｌ
一
一

329
835

657

19

－857

56

－39

247

－346

－15

150

70

－62

49

29

663

577
833

－1，358

5

820

1,141

４
５

７
腿
娼
妃

480

356
328

382

546

－252

４
４

３
３

９
７

１
４

１

－34

160

82

－28

－486
153

０
１
１

４

271

29

－56

16

194

430

68

－506

801

1,297
139

227

200

176

269

1,542
788

－269

163

1,095
146

287

－23

33

－22

－30

9

－203

－2，277

794

－569

70

610

1，112
－286

－324

213

538

49

142

254

561

1，056
713

135

－436
195

171

－51

1,121

10

385

－131

2

－26

35

４
７

－10

342

－710

－2，112

2,943
1,325

2,373
1,508

4,897
96

1,387
371

4,557
1,167

198

508

1,957
608

217

32

－97

－114

141

29

2,275
824

1，637

2，215
416

2,839
1,020

22

230

2,790
1,973

詞3’
320’

2，539
－374

1,135

1,380 4，645
3，291 －4
1，053

393

407
－94

1,346
881

338

357
213

－321

－20

42

－233

54

110

6

1,114
1,754

231

6，226
－631

1,684 ５
９

７
ゞ
６

－1，832

235

－59

1,011
－96

－139

112

－102

69

－15

4

29，28
－214

1,170
1,143
3,282

－1，392
11216
1,935

1,202 ８
７
２

３
３

６

１
１

507

300

1，358

516

1,566
2,559

234
198

－256

1,024
663

－772

－318

－37

328

10

－103

60

－5

－13

7

772

985
957

3,948
488

－705
43

－1，497
－631

443

157

－322

13

１
４
５

９

－3

－66

－32

20

－37

4

－616

238

717

1,616

2,103

７
５
７

２
９

５

’
一

840

７
９

１
３

２
６

６
３

１

－
Ｌ
一

466

－394

214

2,748
108

－2，136

４
８

５
７

４
３
２

１

－188

－34

77

０
４
９

８

一
一

105

32

６
８
２

１

－16

－11

－6

319

－888
141

9,385
3,811

253

634

－382

235

6,556

1,162

1,381
646

224

373

－68

194

－46

4

－330

21

－36 －11
49 26

－2

1,994
885

1,889
7,236
4,071

1,295
1,343

－1，751

－317

237

－67

3,457
4,261

1,403
624

55

737

－195

59

67

9

－51

２
７
５

５
１

１

’
一

79

1,732
1,068

11,828
－424

6,374
737

－1，441
253

2,192
-144

4,566
743

2

277

606

584

－73

3

－57

9

９
５
３

4,172
-167

4，217
5，732
1，451

1，890
1，578
3，643

３
５

０
５

５
８

３
３

４

1,107
941

4,256
1,053

167

226
－114

836

354

１
９
２

４

－48

－12

59

－3

339

3，158
508

5，120
159

9,286
3,294

466

158

1，599
59

979

2,991

406

－901

180

－24

70

24

98

－11

１
３

１
１

’
一

4，527
1，653

－980

2，966
3，293

I
q

l

－475

444

655

－171

1，397
432

822

1,594
1,554

218

112

－825

306

－416

266

13

55
16

36

82

－31

－228

－18
222

1,087
2,870
2,223

264

052
264

S U S U S U S U S U S U

52 53 54 55 56 ’ 5857 59 60

1，134
－365

938

559

1,740
1,389

－6，503
－825

３
３
８

４
５

５

９
６

３
０

６
０

７
７

７
’
５

２
５

３
１

７
’

２
５

１

－
毛

一
一

名
１

1,565

1,367

－162

941

-－837

3，688
81

831

798

2， 953

158

－507

941

1，195
三66
1,798
1,379

962

2，512
547

1,547

2,512
5,648

3，168
1，278

29

578

1，032
297

1,491
2,149

556

4，000
－245

939 犯
拠
４

３

，
，

１
１

13,226
793 8,825

5,194
’

9,625
4,588 11,413

2,800

13,262
5,692

582

13，945

4,427

s l Ul
－l，967
－880－3潮’

2531

１
８

８
０

７
６

５
５

０
－

３
０
２

２
７

４

１
｜
「
７

２
Ｊ

９
７

182

－410

-－84

259

－1，368
615

322

821

－292

1，510
－75 '

’

1,476
2,018

337

581

2，576

3,340
108

－132

2，068
1，512

227

－2，150
604

356
686

６
４
９
４

1，182

3,822
227

831

2,205
1,013

4，657
500

2，979
4，979

－1，516

一427
－2，223

395

7,769
3,435

139
878

5,030
6,174

1,264
-247

24，691
2，950

1,576
563

18,999
8,642

1,621
518

7,988
13，515

7，855
393

ｄ
ｑ
０

１
６

４
４

１

78

1,400
6,770

531

096
876

ls U S U S U

’－823668
1

６
６
２

５
４

１

427

－213

-16,702

－69

1,921
－18，767

8,524
1,651

909

5,533
3,733

1

9，190
582

7,748
7,706

－5，682

6，751
－177

391

4，624
1，559

584

3，398
1，175
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２
３

ｌ
４

ｌ
５

ｌ
６

ｌ
７

－
８

９
｜

蛆
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吃
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過
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第 1 表 資 金 源 泉 と 使 途 （鉄 鋼） 単位 百万円

、§。 一一
I ‘γ5652 53 54 55 58 59

1

60

|Us1
36，1581

1，868

U slU U slUS U S U S U

1，273

－6，630
2，246

2, 730
－763

7，021

－1，387
6，396

S

－2，237
5, 340

2，494
731

U S U S

20，951

17，636

S

35,269
21, 015

22,274
12,029

25,506

2，887
4，386

29，738
－5，731

－361 6，565

10, 755 - 13, 437
17，266

－3，052
－59 2淵|糊

11，723 5，418
576 2，940

3，941

口
2，412

830

－139

3，171
3，116

－3，062

－819

7,498

2,330
6,361

3，757
－437

9, 790

2071
－3，318

二1，055
18，004
－8，258’

4，805
－1，4851

－－2，531

17, 770

22，787

－621

8, 900
6，983

2,622
12, 307

23,658

83,262
13,539

9,081

20, 110
27,093

6,754

26,822

63,225

１
’
２
’
３

１
’
２
－
３

10, 526
1，167

740

9,501
1,452

3,971

3,156
2, 905
2,494
1,728

673

2，197

147

8,841

3,628
1,381

20,686
6，185

8，762

6,500；
’

16, 074

6，878
3，919

7,299
18,973
8，031

44,371
2，538

9，796

2，964

3,588
28,959
14,362

装

2,132
871

1，994
876

1,843

219
1，296
－104

2，986
- 509,

3,410

2,445
1,669

2,6742,363
640

備1,454
608

107

1，267
- 330

3，365
978

2, 010

－2，010

陀
國

３
５

Ｌ
２

一
一 1,871

606
5,051

804
7,784 3

4,976

4

負
－ 831

－慨’
1,071

144

７
２
４
９
４
３ 365

2, 083

964

80

－870
444

－958

263692

523

４
’
５

形
－839

201

644

2,448 一
Ｗ
”

－
８

’
３
８
３

’
４
氾
一

－180

89

551

294
1，222

380

－1，602

２
４
０

３
９

毛
一 -2471

1,320
44

1,764
181

128

2，184
－367

3,673
180

806

311

1，315
－34

74

1，181
26

1,913

1,791
149

－367

173

1，431

556

1，291
898

195

1, 042
債

’
－138

47
5 成

’’
125

122

６
７
０

１
９
４

２
毛
一

137’
－93，

12

374

－67

125

119

63

３
５

５
８

６
１ 197

－52

693

７
２
２

１
７
９

毛
４
一
一

128 896

1，539 599
94

６
７

４
０
３
２155

8
1,233

528

421

144

930

-296,
3521

1

896

599

158

57

三189

270

129

1, 900
845形 6 138

109

６
’
７一

’
28

45

630

494

６
８

３
４

’
－
６

’

669

277 －206 578

335 －115

715

6 172 712

950 175

1，987

1，370 860
82

－ 8881‐－－24
1,906 -1
－5401

- 400

8
7531
72

393

52

920

6

971

481

７
－
８
鉄

成 －69

142

667

457

４
２
→
０
６
０

５
６
－
１
７
５

２
８－－７６

Ｌ５
２
’
１
３
７

１
３
７
９
８

４
４
’
’
３
４

２
－

－

554

271

247

198

477

449’

1,005
680

636

－19

1，664
413

1,168
890

2，150
－623

3

1，452
72

311
9251

2,1481
173

1,205
1, 049

1，603
－187

5，798
327

507

229
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4，888

-144

1,147
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Ｕ

流
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資
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形
成

一
そ

の
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８
－
９
ｌ
ｍ
－
ｕ
－
岨
一
過
一
皿
一
過
一
焔
一
Ⅳ
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357

－98

81
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－15

－157

140

－117

59
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－94

369

721

450

640

31

15

- 140

２
９

－
１
６

－

３
’

124

361

- 104

344

477

－43

356

508

－625

413

948

－22

496

230

411

1,746
883

－644

193

925

51

－51

2, 309,
1，337

－1，017

９
－
ｍ －－－

151

_,J
701

121
－320

－5

430

－524

311

3，’

蛆
、
￥
“
田
駆
一

一
ゴ
ー

１
１

１
１
１
１

７
１

４
６３

I’682

31

－381

56
S一

－
４
１

一
・
６
５

一

一
６
３

｜

236

6，

667

681

32

61

1，255

542

200

80

578

84

207
29

51

95

90 ！
9

－81

314

２
０
５
－

８
却
一

300

24

1,126
85

926

2

1，796
713

－1，581

19

418

－291

－11

321

14

－35

278

968

－169

5111

’

376

93
357

5

55

－71

２
’
３

１
’
１

313

146

8741

－512
’

'一
’

ｌ
９
ｌ
０
ｔ
Ｉ
ｌ
８
敦
Ｉ
‐
４
１
‐
‐
↓
‐
ｌ
↓
’

一一

一
“
型

一
５
５
｜

’
Ｌ
’一

一
妬
別

－
７
２１

－16
一 一 一 一 一 一 一

3,752
1,824

７
１
６

６
８
８

８
３
４

一
一

－471

449’

’－

－29’

56

2，008
- 54 4, 065

32

21 322

－45 133

51

１
１

1,614
4,45915，576

－2

5

鋼自
巳

資
本

形
成

1,266
158

69’
315

72

－16

19

27

111

120

51

207

240

392

35

－92

689

281

356

711

－－30 97 399，

269 64 57

78
:話

215

532

137

264

723

437

739

584

580

277

466

14

173

3

－72

109

18

－52

71

－77

39

71

－101
－8

－32

41

32

-2111 39 47
233 －90 －43

73
‐刊

3081

28

５
４

’
８
０

ｕ
守

一
１

369

126

96

410

－11

93

256
－13

169

4

68

118
－13

476

13

40

274

175

妬
一
蝿

150

26 －57

218’

－23

－85

406

258

21

42

－12

5

419

-233’ 252
791 11

3741

367

45

211

6

－215

弘
一
妬
肥

一
毛
一
訓
一

“血却一噸加妬￥

９
７
６
３
３
７

０
６
９
２
６
１

７ゴギーー’一
弘
一
妬
肥

老
一
訓
一

271

53

８
７
９

４
１
９

３
１

1,023
23

56

164

－305

130

499

－22

100

－67

－585

55

－62

124

78

288

680

－13

208 ’
８
６

－
３
２

－
４
’

－
８
卯-40, 51

－43

4，064
－7

－1

107

3，951

2

－104

－3，992

2

－128

96

149’

-81
81

901

116

８
３

３
３
６
４
１

－23

21

37

35

- 270

781

５
５

１
１ 77

137

50

－15

5

－91

227

40

152

18

17

｜

I 119

51

－319

64 10

－92 －208

170

51

466

3

129

1

59

244

104

－11

210

283

－93

６
６
０

－
妬
訶

95

－81

９
２
３

１
一
一

229

291

180

428

105

231

315

5

－154

683

30118 130

0

210 18

19 他

20

－－ 房一一一一一

96

248

7

150

187
’19

｜
’

１
１一

146

76

238

208
８
５

６
５
１

306

118

－201

96

512
1

20 109

113

267

2，304
3881

189

257

410

198

1,251’

-92
1 1，8721

10, 401
1, 605

2,523
436 柵撚淵’ ’ ':蕊|蚤

300

844

557’

- 402

989

183

789

383

－464

1, 053

299

478

－1431

548

1，995
－586

3, 041
8511

2,477
554

1,298
3,499
3,132

190’

444i
701

1，256

5

2,0121
1,8751I

平
均

’
1I



第 1 表 資 金 源 泉 と 使 途 （機 械） 単位 百万円
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第 1 表 資 金 源 泉 と 使 途 （電 気） 単位 百万円
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6061
692

325

110

21
2,848
1,633

5

110

16

59

7581
2001

279

896

73

637

465

69

854

7

376

277‘

634

40，

60

765

110

1，180
111

291

－2，603

6,729’

1，191
210

182

6，569

－2，270

3,017,
3081

4,027
390

384

6, 041
-3, 100

９
｜
加

ｕ
｜
岨
一
過
一
皿
一
焔

焔
一
Ⅳ
｜
焔
一
四
‐

気自
巳

資
本

形
成

Ｓ

107i －218

310

128

671 505

366

47 780

341
1,463

1, 077

134

40

6

282

－114

0

711

103

21

5701

83

737

142

1

756

174

－6

834

51

-321

1,323

96148

3，174
－782

1,769
195

1

劃
、
叩

帥
四

１
０
２

３
１
－

，
，

ｐ
１

２
１

４
１
｜

361| -淵'1，6041
2201 一

376

63
394

390 108
49

34 42

260 458
4

－.…i42 256
258 244

－96‘

295 464

272 195

- 1091

94

66
1,081

342

０
５

←
０
４

５
８

’
２
１

１
３

’
１
－

３
４
》
８
２

両
諏

弱
皿

３
２

』
７
３

４
３
－
５
３

３
－
４
１

畑駆一麹加減加計
1,427
1,774

2,816
567

17死5
30

374

128

123

37

10

225

－61

56

111

452

305

184

314’

－2，089111

5,472’
765 393

432

326 135

421 356

256

７
４
．
４
５
１

５
３
》
３
２
５

２
８
．

０
２

，
’
一

ｊ
Ｏ

３
１
’

２
１

孟
妬
船

－
７
０１

１

’
２
１

158

140
215

201

84

147 19

6 162’

－28

451 31’

-1631-216
67

８
１
山
ｊ
７
６

４
４

－
６
３

，
『
〕
庁
Ｊ
Ｏ

圭
司
Ｉ
ユ
○
／
』

毎
Ｊ
０

局
Ｊ
１

》
日

毎
ぐ
Ｉ
▲

“
両
師
－
６
９
４

１
２
二
一
９
３

11

639

260

－4

339

76

42

347

194

268

－11254
2，981

1,223
529

！175

129

６
４
０

６
５
２

４
’

108

325

５
８
６
２
９
６
’
５
５
１
６
２
４

６
１
８
６
８
０
’
５

１
２
２

１
４

１
１
’

１
’

口
－9

－12

34

232

324

89

92

684

233

２
３
６
８
８
４
－
５
２
５

２
０
８
１
４
２
４
４
９

２
１
５
２
３
１
－

４

２
一

一

235

1，130
181

346

1，323
－1，685

49

446

－16

－885
1,077

469

’
I

－1旦塑一一気一
1235801

－122’

一－

464

195

152

348

159

262‘

95’

4961 37

-1441 -405,
- 90:

－37

727

434

211

628

381

10

－189
1,261

136

－182

225

－222

91

486

79

－183

167 －118

1，392

辿
一
娼
一
焔
一
Ⅳ

ー一

67

119

9

167

10

246

87

46

232

55

35

187

891

‘調
201

－49

220

321

44

９
５
０
’
０
７
８
３
０
３

２
７
１
’
３
６
３

７
４

２

－
毛
１
’
２

35

319

11

- 219

25

580

2

208

35

1，337

－12

－638

1，869

707

－51

３
３
９
’

１
７
２

１
２
６
－

９
ｐ
’

１
１
－

鰯鯉一 1, 401
179

1，223
－4

そ

５
８

－
４

９
４
０

４
３
４

1731

1381
２
７
０

－
皿－11

63

156

－11

217

118

１
９
０
－
６
８
３

４
訓
弘
一
一
６

一
一

師
迩
蠣
弱
加
一

131

4

６
８
７

－
妬
犯

341

16

581 146

274 1，103
－394

64

904

－611却
職
一
“
釦

116

－32

8

118

－42
3?:’

２
３
２

３
２
０

７
３
－

ゞ
９
４

’
０
４

－
４358

10
339

1

35

28

26

11

289

40

５
９
７

６
６
６

308

184

312

403

－83

12

26

587

－121

25

1,064’
－582

71

－198

842 'の

－123

19
14

12

－66

０
０
４

６
０
６

訓一

156

0

-60

1371
79

－48

9

９
２
２

８
２
２

訓一

３
５
９

２１

５
６
８
’
９
４
４
－
⑬
鉦
幻

一
毛
一
一
８
’
二

一

136

1

23

－63

－129

118

０
５
６

１
訓
一

446

61

296

400

65

521

110

－344

633

39

- 610

860

他

岨
一
岨
一
別
口

－
６
１
３
－
８
８
３

－
１
７

二
｜
’

87

1

6

60
22

45

－143

36

１
８

８

150

102

70

3

36

192

24

161
1331

1

26

112

11

225

12

794

46

67

17

374

153

45

825
－343

84

－318

1，074

11

514

－288

I

20

－ －－

153

75

34

200

－6

170

47

3

172

42

183

121

34

－73

－23

4

1

73

－1，

６
１
４

１
毛
一

－13

10
1

2;:’
84

898

－542

25

470

－244

419

288

68

－273

912

1，479

-7, 015
18，631

301

139
I
h

I

591

160

267

795

－311

1,584
1,252

339 251

674 419

343

445

1,341

1,050

803

186

112

750

127

2,6331
700

1131

2,4781
3,263

1,1621
1

577

2,784
1,064

2,074
1,092

489

1，998
679

4,801

2,652

563

12,126’
-5,2361

7,162
2,846’

1，317
15，581
-6, 890

8,209

4,886し

平
均

平
均

’ 7421



第 2 表 貸 借 対 照 表 （食 品） 単位 千万円

51 53 54 57 5955 61

’

Dr A

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

平
均

1,224

897

493

35

340

314

266

252

212

192

163

130

93

84

82

59

58

31

20

16

264

361

863

195

702

71

421

205
154

131

209

73

241

62

204

141

111

109

103

75

117

83

80

28

102

３
０

４
５

31

53

５
７７

17

42

４
４５
６
５
１
１

３
７
１

４
２１

83

181

1,448

911

646

443

469

304

198

626

507

224

179

143

129

99

103

240

113

33

21

26

343

398

1,050

200

711

245
400

287

156

149

319

82

221

36

162

155

471

139

368

81

143

91

88

30

113

55

74

26

73

41
－'

47

193

７
６

３
７

19

14

６
５
１

４
２２

105

238

1,909

991

864

585

586

332

206

839

645

311

161

173

201

125

343

181

45

24

49

451

521

1,388

289

702

368

496

435

149

194

392

125
207

51

155

263
576

147

498

120

191

90

78

43

130

76

125

37

88

70

264

65

116

５
９

２
１
６
８１

13

36

155
296

2,418

1,214

1,106

681

616

394

298

735

656

396

211

211

317

187

401

209

44

40

62

537

581

1,837

482

732

403
703

507

174

222

394

176

218

103

194

280

455

205

451

123

273

126

92

50

161

181

136

34

153

78

323

76

133

29

15

10

30

19

43

194

343

2,797

1,552

1,160

734

713

367

264

761

596

421

251

249

341

211

355

275

44

46

88

591

687

2,109

507

1,044

437
722

547

187

259

454

178

189

108

156

283

478

209

387

139

282

136

115

72

176

193

155

35

176

90

265

93

182

30

14

12

34

29
59

213

378

3,673

1,999

1,330

946

807

454

270

872

598

602

311

259

380

299

459

317

52

164

124

732

827

2,846

579

1,420

535

795

697

249

299

508

179

275

103

167

292

580

215

393

195

407

157

155

74

185

209
171

33

261

146

313

０
２

３
２

25

139

33
91

249

483

5,063

2,640

1,919

1,087

983

454

376

956

734

756

333

271

366

443

447

415

51

163

172

928

845

4,218

600

2,040

681

1,238

621

466

319

664

454

0

103
273

305

651

278
456

206

550

151

182

75

203

225
141

35

408

147

300

159

256

29

22

28

135

280

648

5，070

2,607

2,122

1,115

1，030

474

344

946

692

854

311

236

470

1,801

567

440

59

191

224

1,029

863

4,207

768

1,839

729

1,393

678

437

432

598

193

281

106
238

314

632

281

411

217

637

163

148

35

201

295

175

239

1,569

190

377

216
224

32

27

29

167

67

157

307
722

5,491

2,896

2,420

1，115

1．085

644

451

1,100

970

1,070

336

246

644

1,823

755

474

62

268

341

1,161

880

4,610

772

2,123

908

1,512

678

437

421

664

203

441

112

340

358
742

295

675

249

821

174

162

57

189

320

324

285

1,538

211

544

225
249

32

30

31

237

74

267

331

837

6,606

3,517

3,280

1,404

1．177

722

537

1,547

1,063

1,345

469

293

758

2,323

793

482

61

452

487

1,437

1,066
5,540

836

2,680

860

544

1,177

0

253

439

144

393

413

1,134

310

753

267

1,078

195

274

72

221

351

407

379

1,944

225

568

233

249

32

29

63

389

124

363

433

1,003

8,424

4，767

5,.680

1,947

972

547

1,948

1,257

“

570

366

822

2,857

819

531

801

678

19,317

1,384

7,040

1,208
3,555

1,753
3,927

1,301
645

313

659

133

413

621

1,326

416

840

394

1,384

204

365

116

250

327

494

496

2,361

261

558

238

293

121

679

226

452

5,288
14，027

1

２
’
３

4

戸、

6

7

8

９
｜
皿
一
血

翅
一
過
一
皿
一
過

焔
一
Ⅳ
｜
肥

廻
加
平
均

K

L

Cr

Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr Dr Cr



第 2 表 貸 借 対 照 表 （紡 績） 単位 千万円

1

158 59 60 ／
〆／

/／

/／

5251 53 54 6155

682

726

Cr

,,瀧''2
丁罷万畑

証
一

，

’
１

－ " i4
－－

Ⅳ｜肥一蛆一

弘卵一胆灼一弘蛇一

把
一
畑

11
20

平，1,274
均i

口
22

21

加一平均1,6201鰯'1,9471331, 014
1,0252,97C
1,440,

5231，177 5261，412 700
751 651 712

912

1，301
1,1931
2，1341

Dr

3,999

Cr

1,415

2,583

Dr

3,014

Cr

1,418

1,596

Dr

3,356

Cr

1,710

1,646

Dr

3,436

Cr

1,805
1,631

Dr

3,085

Cr

1,846
1,239

Dr

3,259

Cr

1,955
1,303

Dr

3,588

Cr

1,880

1,708

3,810

3,285

1，603

2，206

2，228
1，057

1,894 615

1,279
1,583

1.659

1,511

635

1，023

887

623

1,358

1,340

1,321

1,286

501

857

853
468

693

593

981

1，111

1,297

1,559

512
462

540
570

855

441

831

728

1,342

‘1，230
I

1,552

1,961

768

573

649

580

1，142
409

1,182
779

1,372

1,215

1,685

2,113

741

630

693

522

1,237
448

1,242
871

1,290

1,107

1,851

2,234

783

507

64

1,043

1,306
545

1,322
912

1,552

1,217

2,259

2,662

1,203

805

509

693

345

460

1,322

1,089

505

817

376
713

1，520

1,504

543

976

604

899

1,717

1,444

596

455

394

293

135

100

34

11

謡‘8‘
185 501
270

1441 414
249

1441
249

102
190

25

109

８
１９

15

19

４
６

261

133

101

77

14

319

267

181

320

149

2641

570

98

162

24

109

(－)2
103

７
９６
４
９

640

623

358

124

‘ 121

74

31

349
290

289
333

223
347

479

134

224

27

97

7
113

17

57

７
３２

756

691

379

88

114

30

432

323

291 924

3991
2171 490

261

159
220

26
62

(－)14
128

２
７
１
１

801

503

111

119(－)12
132

23
88

281

’
３
４

１
１

459

341

370
553

976

234

2561

1731
3291

’ 760

140

121

45‘ 16

’ 28

496

480

487

1，009

285

281｜
弘
妬

－
２
５

27

113

(一)1
122

｜
’

1,193

1,960

584

852

137

120

44

45
73

48

1，47

27

30

22

62

３
９

11

－１

2

3,509 1,594
1,915

4，333 2,252
2,081

4,473 2,357
2,116

4,274 2，451

1，823
5,214 2，788

2，426

5,731 2，760
2，970

3,128

1.262 647

615

1,553 848

705

1,827 881
946

1，574 1．706 1,008

697

2,108 978

1,130

1,599 901

698
2，219 1,234

984

2,456 1,447
1,009

3,105 1,663
1,442

4,086

2，

956

172

595

988

3，428

1,712

1,279

2,148

733
978

3,488

1,971

1,200

2,288

760

1,210

3,542

1,696

1,243
2,299

752
943

4,690

2,026

1，363
3，326

823

1,203

4,824

2,363

1，310
3，514

819

1,544

649

1,067
1,861 663

1，197
2,249

574

869
1，487 595

’ 892
1,986 604‘

1,381
‘1，810 421

1,388

2，224

1，862

934

618

709

508

1，515
744

1，

814
434

5,039

11999

2,373
2,666

936

1,063

1,408

2,661

3，203

2,425

1，44
1，21

1，39
1，81

82

1，60

Dr

3,303

5,227

4,127 1，227
2，899

2,201 764

1，437
1,976

5,689

1,758

Cr

1,792
1,511

2，627
2，599

952

1，024

3，143

2，546｜蝿弛

Dr

3,287

5,093

4,421

2,317

2，081

6,897

1,951

Cr

2,638
2.455

1,364
3,056

858

1,459

1,021
1,059

3,486
3,411

1,042
909

Dr

3,55’

6，159

4,584

2,649

2．486

9,730

2,212

Cr

1,888
3,362

2,656
3,503

1,444

3,139

874

1,689

1,043

1,442

3，782
5，948
i■、躯

1,114

Dr

4,313

7，125

5,561

3，220

3，001

11,353

2,521

Cr

2,053
2,259

2，997
4，128

1，502

4，058

856

2，363

1，093

1，907

5,133
6,219

1，137

1，384

1,338 674

664

1,483 756
727

1,656 778

878

1,915

3,003

3,617

2‘359

1,425
1,578

1,440
2,177

1，

4,409

4,912

2,447

1,504
2,905

1,821
3,091

890

1,557

5,878

6，095

3,159

1,963
3,915

1,779

4,316

963

2,195

7,649

6,414

4，417

2,532

5,116
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第 2 表 貸 借 対 照 表 （鉄 鋼） 単位 千万円
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第 2 表 貸 借 対 照 表 （機 械） 単位 千万円
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第 2 表 貸 借 対 照 表 （電 気） 単位 千万円
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単位装 千円第 3 表 備 率
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＊159

654

766

673

446

＊251

424 982 57

188

250

310

963

1, 045
728

713

＊ 382

178

151

328

*2,120
731

1,521
3,428

295
282

304

3,008
611

2，030
，809

31324
2,216

5, 026
1,733

427

708

172

403 23676

512

28

179

40

214

＊ 581 571962 *1,427 1, 101
493 754 ＊ 555

3，642 5，176 3，631
636 1，479 2，185

431 2,355375 375 451679

244

＊278

1, 010 1, 993 941
693 685 ＊ 327

3，729 2，217 7，783
2, 290 * 665 1, 610

914

806 1

8，5631
789’

254 481 518

332

252

212

380

545 11

12

13

14

15

563
201

2，381
963

877

340

4，115
487

11 541

12 148

13 ＊ 257
14 645

15

11

12

13

14

鋼’'5
116

‘17

‘18‘

’191

20

＊ 230

＊ 488
257

203

581

993

454

928

436

934

407

796

304 284 240

473 591 585

404 434 294

197 " 179 * 207

447

481

248

527

455

426

343

630

91 127

228

221

43

369

349

347

101

＊486
*1, 097

432

1, 160

833

1，019

1,273
1,411

714

1, 208

1,155

1,232

135

305

312

538

376

870

134

287 23

気

口
、
Ｉ

569

＊ 241
289

＊210
344

312

374

201

322

217

546 946

* 200 * 195

175 210

316 445
179 266

972

1，096
＊ 685

373 290
358 414

210 * 113

212 307

161 131

821

238

995

2,348
1,233
1, 000

1,686
654

815

797

2,567
1,371

834

587

1，456

410
328

198

179

409

384

376

204

295

176

651

58

449

659

250

1，071

826

252

1‘176

334

236
1,364
2,295

617

288

376

4, 703 5, 074
2，538 2，506

683

2，782 ＊1,200
710 1, 750

296

99

349

379

16

17

18

19

20

176

99

116

1,123
2,868

509

295

268

1,653
2,743

519

949

1,614 1,634
2,364

1,656
2,792

4,591

2,544
769

2，249

焔
Ⅳ
肥
田
訓

均

718

452

385

156

296

1,435
2,697

557

930

6632

400

269

271

542

1，456 150

92
3,463 2,245

452 235 830 78

’37411,155 1‘241 均 612 627平 平 467均 1,053 942 1,769 1,656 345 316 452平 863 1,534315 365 813 84 142 242 305756 1,383 1,772 2,274 234394 1,154 1,784 1,881 2,515799
I

2451

400 1
339

398

384

362

3，977
498

370 * 399
624 941

570 5"

613 544

716 753

233

2，239
475

453

479

204

2，797
429

300

605

213

3，481
282

371

4，431
447

375

4，280
421

777

4，446
443

684

4，017
563

149266

438

363

405

494

273

551

487

529

479

356

684

683

661

625

１
２
３
４
５

166

167

135

211

221

174

227

211

296

227

411 380

704

735 ＊ 558
627 615

805 682

１
２
３
４
５

６
７
８
９
ｍ

ｕ
姻
過
皿
娼

妬
Ⅳ
焔
廻
加

均

235

340

287

401

321

300

89

194

138

410 436 426 511 562360207

紡 機
6 ＊ 264
7 177

8

9

10

＊262
276

350

253

249

＊462 735 ＊ 822 ＊ 923

469 398 ＊ 811 ＊ 759
542 ＊ 455 ＊ 584 753

＊ 524 ＊ 763 ＊ 741
407 533 ＊ 520 648

1,166
713

661

1, 150
1,229

11046
646

757

845

1，192

369

379

400

409

305

０
５
９
６
６

“
“
妃
蛇
弘

400

534

365
600

531

1, 017

442

441

321

491

505

769

474

626
120

259

459

494
64

156

123

123

72

146633

1, 018 685 546 761 657 367 609561 1,289441765

372

386

296

172

297

327

349

321

245

345

321

370

369

396

609＊388
973

339

338

448

＊423

1，565
578

541

576

702

686

541

377

* 470

*1, 070
585

＊592
629

749

638

639

＊349

＊694 ＊ 568 ＊ 693 ＊ 878 ＊ 976

*1,956 ＊1,698 ＊1,512 ＊1,319 ＊1,165
760 958 1, 129 1, 046

＊728 1，401 1，266 1，398
721 829 748 774 850

354

333
11 ＊ 331
12

13 18
14 186

15 321

＊415

1，841
397

479

550

612

620

500

136

347

＊732

*1, 107
631

781

669

1，302
1，119

644

493

248

128

66

210

343

110
22

217 ＊ 220
96

564鍵0

209 180

績 械
*1,160
＊ 579

776

575

64 255

184

99

61

31

2,151
677

842

458

2, 027
614

834

2,526
694

1, 005
492

378

16

17

18

19

20

289 331

566

483

229

＊ 177 * 290258

224

235

178

533

230

406
262

579

172

474

347

662

251

396

490

1, 001
436

734

577

279

191

166

144

299

212

257

152

132

71

33

225

222

340

＊209
139
251 380

9301 130 1平 529 594 694 785 945平 均 205 503 714 746163 231531 655 761 878 732 927348 467 523

*＝従業員総数に対する比



第 4 表 売
言
『可上 単位百万円

註嵩雪二嵩雪！ ’ 註嵩雪51 52

糊』雛’
9, 309 19, 579
9,570 11,393
6，576 8，192

’ 1 ’ ’ ’ ｜
’’’54 57 58 59 61 51 5253 56 6055 53 54 56 5755 58 59 60 61 51 52 5453 55

57,302
32,964
26, 150

8，156
9，435

56 57 5958 6160

' 1 78, 971 83, 605 85, 768 71, 687 90, 495 127, 636 138, 677 117, 228 169, 475 204, 437 239, 159
2 44, 544 47, 786 50, 417 48, 176 63, 150 87, 771 86, 092 70, 508 86, 363 116, 123 153, 305
3 403 7, 397 8, 435 4, 994 10, 310 1, 630 21, 710 12, 866 17, 356 21, 430 27, 557
4 4, 911 4, 960 396 3, 547 9, 272 10, 092
5 6, 391 4, 411 4, 302 4, 737 6, 366 9, 030 12, 210 4, 536 12, 913 17, 384 18, 486

22,879
13,097
27,221
13,781
10, 340

27,442
16,050

28,529
15,219
10, 763

32,475
19,678
35,729
14,187
11,712

40, 803
22,399

43,477
14, 980
13.402

45,814 52,395
24,077 28,897
45,925 58，417
16，395 16，395
14，149 14，899

20, 631
8,995

22,824
12,786
9，080

63,953
33,174

75,559

18,879
15,542

79，659
39,875

104,942
21，675

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

35,121
14,105
6，994

4，577

１
２
３
４
５

６
ワ
１
８
９
０１

41,972
22,362

11,522
6，088

53,056

33,718
15,965
7，888

4，669

49, 097
33,597

19,053
8，169
6，381

101,773
65，176

48，458
13，968
14，055

76,487
44,475
39,418
10,685
12,290

162,890

115,229
92，085
26，034

37，330

122,363

85，835
65, 410
19，966

23，754

224,856

153,856
119,642

36，899
45，789

290, 791

202,304
153, 109
46，235

58，646
鉄食 電

3，739
6, 020

31,717
23,094
11,855

4，071
7, 009

33,347
25,690
14,256

7，119 7，444
5，975 7,329

34,574 35,553
26,528 27,317
16，110 19，619

10, 897
9,621

45,507

31,918
30 , 834

4，041
5,379

32,345
23,602
8，775

4，151
6,453

32,116
23,665
6，815

7，962
9,621

38,814
30, 446
23,063

2,301
2,655

3,033
3,567
3,688

3，559
4,497

27,448
21,632
7，879

６
７
８
９
０
１

5,556
3,046
2, 096

5, 505
3,197

3,878
3,046

4,997

3,237
4,724

4, 002
2，606

4，604

4, 786 8, 294 10, 542
3，742 7，163 7，248

6，685 11，239 9，071
2，268 4，154 5，128

306 877

3，263 3,632
2,405 19,560
2,601 18,822
4，526 5，954

5,040
7,107

5,730

6, 568 8, 415 10, 610
7，713 8，281 8，578
9，764 13，057 14，234
7，256 10,400 11，786

2, 770
2,785

８
４

９
８
７
４
１
Ｊ

３
３ 4,884

4,034
5,437
3,347

626

2, 017
2,482

4,877
3,604

897

3,026

2,751

6,711
4,927
1, 740
7, 509

4,254

8，941
6，108

3,445
10, 244

5，276

8，418
6，827
5, 880
12，872

6，202

9，953
8，541

9, 802
16，563

10，431

13,512
11,543
14,152
16,415

13,526

18,160
18,287

17,929
20,405

15,417

761

1，429
1, 650
1,834

1,966

2,4434，068 3,619

15,329
5,242
13,410

70,897

5,122
4, 207
7，478

538

5,446
4,307
7,992
3,578

5，881
4，385
9，135
4，152

5, 953 6, 250
4，572 4，554
9，625 9,894

19, 888 27, 304

11

12

13

14

15

3,894
2,155

3,810

1,633

84

4, 015
3,579

4,924
425

4,735
4,184
6,345
2,036

2,346
2,282

１
２
３
４
５

１
１
１
１
１

4，449
2，387
1, 730
1，464

33

3,505
3,868
2,718

358

77

6，811

4,752
13, 019
31,334

2,769 2，432 3，602 6，023 5,046
2,521

7,418 12,486 14,179 17,159 16，194
1，437 1，104 1，452 2，298 2，581
1，430 994 1，163 2，184 2，465

5,118 5,308 6,615 11

12
13

14

15

1，056

931
920

1，204
307

1,156

12,355
1, 009

972

836

1,588
1,649

1,631
1,442
1,191

1,692
1,529
1,594
1,647
1,348

3,494
3,525

2,386
4,017

1,395

1,645
1,759

1, 405
1,613

1,164

2，931
2, 680

2,127
2,731
1,088

3,708
3,747
2,441
2,914
1,315

5,232

3,937
3, 063
6,168
1,754

7,344

4,505
4,186

6,467
3.186

9，096
5，295
4，889
7，179

4，455

1,190
1,437

2, 064

1, 558

3,453

2,603

5,479

3,418

4，596

3，161
鋼

ｐ
ｍｌ

気
13, 081 14, 977
6，349 5，872
1，124 1，252
2，077 2，893
4，946 6，665

11,789
6，185
1, 068
3，119
2, 100

12,899
6，769

980

759

3，069

13,640
6，858
1，091

1，490
4，533

17, 353

6, 3601

1
4，319

13，155

16

17

18

19

20

7,159
2,672

479

324

755

9,372
4,695

955

343

1，452

11,039
6，184
1, 043

486

2，177

17, 022
6，416
1，226
3，213

10，640

738

1, 226
294

444

306

焔
Ⅳ
肥
四
別

均

1，738

11，054
11，205

374

557

712

887

412

504
262

821

905
321

915

546

483

683

458

300

1,298
953

1，376

1, 202
760

976

1,235
879

851

1,741
1,196
4,549

2,609
1,288
1,763

2，323

1，269
1，755

16

17

18

19

20

607

317

633

748

851

797

689

563

820

761

893

701

478

1,367
〕，351
1,205
1,228

625

2,693
2, 053
2,481
1,896
1‘541

601

385
671

786

629

788

715

962

272

1，027
1，126

992

665

1,376
1,405
1,214

5,171
668

1,854

1, 612
1,748

1,309
946

3,175
2,636
2,612

2,450
2, 309396 1, 093 1,934 328

’645
14,92」

均
１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１

１
１
１
１
２

機
械

Ｚ斗

平 12,422 14,243 30,6476,534 11,026 16, 015 18, 312 9,128 10,3798,900 10,686 21,656 8,4603,553 9, 695 12, 684 18, 549 21, 373 17, 380 24, 005 29, 855 36, 063 平 均 3,794 6,526 7,412 8,239 11,882 19,32716,160 26,809 37.494 50, 789

4, 171 4, 384 11, 181 9, 025 7, 216 11, 279 19, 037 21, 059
9, 462 10, 676 13, 252 13, 493 14, 770 18, 877 21, 625 25, 778
3, 447 3, 849 6, 539 6, 509 5, 612 9, 077 12, 269 14, 906

734 979 1, 554 2, 046 1, 960 2, 941 3, 714 4, 163
1, 229 1, 044 2, 043 3, 300 2, 690 2, 871 4, 175 5, 677

36,390
46,785
46, 450
19,280
21,325

34,336
45,917
40,627
19,121
20, 140

39,066
51,475
49,352
21,199
21,944

32,289
40, 702
38,449
18,483
19,345

41,183

49,329
46,585
22,375
22,432

46,358
53, 910
53,976

25,827
27, 072

47，895
62，229
59，357
27，995

29,646

114,949

23，199
20, 457
81，498
48，457

32，465
11，776
19，863
36，113

9，324

9，593
1，401

937

1，139
603

34,997
61,485
36,810
17,621
18,747

36,818
67,916

40,561
18,075
18, 053

31,957
67,980
38,043
14,932
15,962

4,407
8,814
4,042

642

1，562

1 47，379
2 78，931
3 50，724
4 28, 650
5 27，403

8，585

4，979
2, 304

678

935

5, 037
6,644
2, 970

595

1，183

紡
41,022
16,893
13,739
16,288
24,112

53, 900
18, 064
15,222
20, 379
28,608

59,625

17,840
14,334
19,923
26,289

59,098

17,014
14,156
20, 184
26,382

81,328
19,718
17,546
32，258
36，555

24,102

16,720
13,625
15,719
19,225

29,758
14,711
12,655
15,268
21,605

95,502
22,992
19,995

57,476
44,879

460

1，355
570

1，017
524

693

768

880

6 16，198

7 22，555
8 21，424
9 15，335

10 16, 916

14,935
14,644
15, 105
12,863
15,854

1, 001

1,355

754

1，244

592

1，174
1，332

1，802
2,527
2,011

2,236
1,785

3,545
2,146

6,184
3,117

7,813
3,989

616 541 399 402 586 655 1,021508 1,438 1,576

20, 241
14,492
9,224
17,626
7，388

9, 090
7,785
5,254
4, 602
5,535

11, 024
11,298
6, 405
5，985
6，383

10, 902
12,007
6，978
6, 750
6，647

13,632

14,682
8, 410
7，199
6，927

18,831

17,133
10, 410
12,332
8，570

18，616

11，543
7,742
19,818

6，638

11 11，256
12 7, 620
13 3, 009
14 4，089
15 6，589

23,827

13,794
10, 221
26,134
8，675

28,178

13,118
19,699
30,713
9，580

332

365

586

383

463

369

265

747

450

918

466

513

392

543

828

487
1,384

940

978

837

856

503

1,743
754

2,264
1, 148

2,787

646

1，941

543

3, 920

473

2，390

885 980 788 1,292 1,997

績
7,668

1,256
1.332

3,481
1,101
1,476

572

231

3,910
644

1，432

5,567
908

1，132

7,646
1,224
1,359

7,736
1，161
1, 049

9, 108
1,300

1,364

9,948
1,387
1. 015

368
892

396

671

219

焔
Ⅳ
肥
也
別

均

3,981
1，589

2，124
813

397

4, 086
1,324
1,590

721

352

302

517

360

236

193

992

491

454

313

1,148
546

304

272

1,389
478

424

299

2,017
565

751

482

3,029
666

1，150
623

3,527
744

1，931
749

4,429
900

2,627
1,055

2,998
531

1，199
610

5，990
1，075
2，902
1，481349 460 598313 620 696 573

31,944平 均平 16,447 17, 420 20, 904 20,425 19, 002 2,444 1,25818’350 14, 110 16, 000 29,590 1, 300 1,762 1,720 1,967 3,021 3,189 2,951 4,167 7,6305,732

I



第 5 表 負 債 対 自 己 資 本 比 単 位 ％

霊雲 霊零盲、零
51 52 53 54 56 57 58 59 60 6155 52 53 54 5856 57 5951 55 60 61 52 53 58 5951 54 56 5755 60 61

、自己資本

239

360

590

75

159

264

354

163

54

214

266

243
316

152

175

34

177

307

206

165

34

176

499

340

182

75

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

487

247

191

59

138

523

275

166

64

158

236

222

481

249

174

171

206

391

163

210

220

301

198

130

214

258

370

111

520

320

166

63

164

170

769

190

208

103

174

377

222

130

166

167

253

181

197

238

167

218

306

265

210

259

504

294

224

50

249

280

277

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

178

244

413

214

232

258

325

55

133

246

243

179

159

116

178

181

215

115

133

180

196

196

156

217

205

214

180

153

８
４
０
８
１

４
１
８
６
４

２
２
２
１
１

205

230

248

229

171

239

177

215

213

136

223

240

159

337

119

207

219

150

306

114

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

149

3634

201 151177 190 245
食 鉄 罷電

330

330

79

94

158

269

444

304

266

179

125

187

163

220

221

106

145

169

186

202

165

302

219

340

158

133

224

201

147

276

282

122

133

219

1，539

203

292

208

229

311

192

81

250

201

116

263

1，944

210

130

288

467

196

154

216

466

174

271

275

243

379

312

125

134

260

1，137

３
４
９
１
５

５
２
５
８
６

３
１
３
２
３

１

１

198

143

281
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162

160

200

249

164

168

344

246

210

310

213

202

351

178

191

381

200

241

167

212

105

209

135

232

257

117

292

109

268

114

298

168

325

334

90

268

94

345

281

124

333

100

396

257

161

296

146

412

260

165

192

158

276

248

236

136

290

202

249

309

307

220

163

161

198

178

209

259

213

164

256
59

390

139

329

116

2261,473

11

12

13

14

15

95

380

114

170

1，532

97

376

135

279

1，980

87

305

163

237

74

319

76

452

84

246

80

500

99

248

121

273

44

1，153

91

566

34

657

93

312

74

540

535

306

691 546 279 126 150142
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93

513
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215
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８
４
９
０
１

８
７
５
８
１

８
２
１
１
３

７
１
６
７
９

４
８
９
１
３

５
３
１
１
２

234 234185 139

234

208

502

207

11

12

13

14
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11

12

13

14

15

208

185

186

1，284
147

240

86

157

697

178

122

103

116

606

105

123

120

145

1，066
147

126

139

181

884

109

82

120

181

654

129

98

138

192

941

206

128

176

375

349

262

108
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326
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269

４
５
９
０
２

５
７
４
５
５

１
２
２
３
３
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798 166

80
111
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256

1，743
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208

79
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154

47

289

187

359

142

55

298

209

186 85

144

121
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131

75

479

194

198
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576

233

238

86

94
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1,047
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301

３
７
７

８
８
７
１

233
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747
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16

17
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176
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333
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209

159

432
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119
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706
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189
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456

140

133

277

350

312

194
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16

17

18

19

20

151

351

238

113

277

690

189

85

脂
弘
塑
鯛
羽

２
４
２
１
１
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199

415

254

76

311

179

560
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’

147 170
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０
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１
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１
１
１
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１
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２
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89

181
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１
２
３
４
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６
７
８
９
０
１

113

120

227

166

143

96

92

168
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83
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76
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７
４
５
５
６

６
７
８
２
６

１
１

67

87

244

133

69

91

108

271

179

116

84

99

236

184

108

77

93

224

162

104

０
８
０
６
４

１
５
３
２
７

２
１
９
３
１

１
３
７
７
７

２
４
４
０
５

４
６
２
０
２

１
１
２
２
１

１
１
１
２
２

２
２
３
２
１
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307

105

495

216

175

370

92

506

354

156

869

83

177
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830
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213

751

223

726

115

215

777
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532

106

162

1, 005
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383

130
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141

246

503

746

132

217

193

138
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108
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821

45

374

119

191
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紡

70

171

136

55

86

77

91

106

52

88

80

75

89

36

66

70

65
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33

51

66

52

62

41

67

69

72

91

106

138

97

100

96

76

114

85

68

85

188

161

1,048

171

195
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78

572

187

176
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79

102

193
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５
５
９
８

８
７
２
５
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141
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１

４
７
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１
２
３
４
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１
１
１
１
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102

146
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０
４
６
８

６
９
８
７
７

１
１

１
１
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115

155
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75
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176

229
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185
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175

235

88

175

314

256

233

84

228

260
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78

72
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187

122
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1，097
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１
１
１
１
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95
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利第 6 表 純 益 単位 百万円

癒莉藍逹墜 癒莉蓋逹宮鑓逵
60 61595251 53 54 51 52 53 54 56 57 58 59 60 61 51 52 5857 59 61 53 54 5755 56 60 55 55 5658

9, 545 13, 011 18, 243 23, 187
7,331 11，388 14，385 17，728
6，645 10,302 13，536 16，244
1，573 2，176 3，357 3，866
2，477 3，808 3，853 4，876

9,218 13,633 15,146
4,665 5，492 8，772

844 1，121 2，093

１
２
３
４
５

526

365

248

697

418

2, 011
1,960

242

188

254

2,335 1，633
2，186 1，804

61 *1, 701
＊1,438

266 227

3,126

2,393

44

108

364

457

293

701

1, 016
457

511

465

993

1, 093

463

540

723

1,128
1, 301

492

4，229
2，290

349

400

312

5，457

4，111
783

1, 071
634

6,577

5,398
1,230

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

4,165

1,163
667

361

4,888
2,338

883

603

895

977

1,165
1,511

607

1,070

1,040
1,461
1,408

723

1,160

1,064

1,686
405

698

1,250
552

2,037
1,233

784

2,268
1,389

4, 068

1,062

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

5, 770
4,711

842

4,864
3,332
1,301

76

568

2,787
2, 420
1,657

534

1，037

2,758
1,435
2,639

361

1，302

4,426
2,442

3,969
765

1，404

7,338
4,346
4,489
1,185
1,301

1，173
777

1, 640
1,233

738

1,438

1,201
2, 870

811

823 559383 589349 536

食 鉄 》電
1,439
1, 502
1,792
1,275
1,076

9 ＊ 57 24

274 185 179
10 * 371 178
26 ＊ 515
29 * 202

256 ＊ 192

330 249
229 ＊ 137

95 135

772

822

1, 024
1,374

838

1, 027
953

1, 064
1,152
1,018

457

349

561

289

6 80
7 ＊ 299

8 466

9 384

10 200

237

43

405

354

233

256

172

370

323

306

218

281

671

539

364

729

188

715

574

667

999

279

298

265

533

402

147

482

31

914

667

426

292

325

210

286

56

263

352

361

111

356

343

178

195

451

369

539

351

487

357

542

398

257

257

85

166

132

372

428

167

466

183

305

263

448

350

290

216

103

430

332

368

150

99

537

428

387

296

35

492

387

438

372

112

595

446

474

313

223

696

579

332

321

311

69

175

160

232

279

58

40

42

97

176

146

216

210

73 ＊ 108

10

444 382

147 109
10* 64*

1,368
444

218

318

340

150

89

142

27

1

24611

12

13

14
15 本

173

40

48

40

18

131

94

210

35 ＊

332 227 278 786 1，125
353 397

105 194

229 277
7 ＊ 84

261

120

551

3

595

201

421

1，108

162

148

244

197

12

20

43

71 221 157 11

12

13

14

15

99

103

62

13

76

157

161

79

222 188

193 124
93 30*
15 ＊ 52 ＊

141 132

５
５
７
４
７

９
０
４
１
０

１
１

１

406

203

39

23

104

556

334

79

15

131

504

329

82

186

67

281

155

571

17

208

181

598

20

120 239
142 ＊ 326

607 615

18 184

296

221

835

503

11

12

13

14
15 ＊

296

216

695

301

307

158

49

880

219

135

656

247

181

212

18

347

75

436

74

540

65

114

2 95

口
廻Ｉ

気鋼
65 2 ＊
93 10 ＊
17 *235*

62

2 8

134 本 208
30 ＊ 17

115 ＊ 161

78

28

66

397

160

27

1

13

26

15

52

16

17

18

19

20

504

413

33

2

38

124 141

137 75

30 ＊ 304＊

０
２
７

５
１
９

110

78

37

16

17

18 本
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20

105

242

292

172

111

650

521

48

212

56

16

17

18
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20

０
１
６
３
４

４
４
２
３

１
１

55

80

328

４
９
８

４ ６
１
９
１
６

４
５
６
２
１

41

55

62

110

13

67

84

113

103

48

蛎
諏
弱
調
型

１
１
２
１

417

474

50

32

86

742

512

50

88

378

656

412

７
２
８

５
１

９
０
９
４
７

３
４

８
３
１
７
４

７
４

７

76 51

25 45
15 ＊ 166

52 39
67 25 ＊

593

466

38

33

106

457

335

32

30

190

497

432

45

31

241

664

493

50

48

254

146

46012 276180 31 70

均
１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１

１
１
１
１
２

紡
績

平 均 2,071 平184 261 900 平 1,073 均391 926 838 1,246 1,687338 492 316 315 25 436 1,612 2, 370 3,061 3,829434 523 1,127657 652 494 491 780495 450 573 680483

5,166
7,195

3, 004
2,614
2, 530

1，645
1，828

382

588

1, 081

2,142

3,557

1,415

1,065

1,868

381

199

726

64

74

310

268

593

106

180

294

389

518

123

134

1,008
599

1，515
230

161

1,086

987

1, 570

251

251

183 179 97

174 195 198

515 384 362

20 7 34
121 ＊ 283 ＊ 439

466

431

904

158

116

1, 105
1，661

438

199

572

1,670

1,314

1,921
640

954

533

104

360

46

42

321

152

448

22

95

＊

１
２
３
４
５

６
７
８
９
ｍ

ｕ
廻
蝸
哩
姐

通
Ⅳ
肥
廻
別

均

1,659
2,555

957

395

800

2,159

2,197
2, 405
1,003

1, 557

3, 083

5,536
2,290

1,211

2,078

1,768
2,899

897

826

1，168

268

717

24

387

500

1,884
1,181

1,811

827

1, 501
機

3, 203
2,562

2,752
3,169
2,731

1,119

1, 053

655

1,247
1,722

2,921

2,380
935

2,394
2,387

2,653
901

316

1,827

2,381

3,629

1, 000
439

1，996

2，428

8, 173 10, 044 11, 238
1,856 2，172 1，905
1，192 1，195 734
1，341 2，815 3，516
1，678 1，198 690

5,412

2,158

1,282
2,982
3,392

4,717

1,425

673

1,166

1,571

3,512

720

259

160

1，013

91 * 100

128 87

72

109

135

134

1,054

283

106

55

54

79

13

64

７
４

２
７
９

７
５
８

６
３
４

７

148

145

361

144

740

213

53 ＊ 42 111 179 17393 1276 18

310

788

346

212

473

13 ＊

16

1,930
1,743

744

1，175

701

514

768

239403

619

543

376

311

４
０
１

４
５

１ 33

50

49

19

176

36

261

49

13

10

48

56

93

562

846

682

485

361

２
９
０
１
２

１
７
６
３

1, 654

157

172

2, 013

556

1,223 867 518
996 * 784 * 610

1，033 278 62

832 583 263

937 454 166

1，154

238

389

1，294
694

1,651

253

496

1，706

754

702

530

23

235

29

314

79 113 23583

217

55

械
196

3

66

31

15

466 257
42 ＊ 189 ＊
30 * 193

24 7

473

85
37 ＊
99 ＊

19

０
１
９
２
７

１
２
５

１

18

61

78

46

23

304

5

16

712

85

117

360

37

38

56

26

442

12

55

４
３
４

２
５

４308

49 ＊

88

77

58

21

106

48

5

25

183

88

46

50

251

72

111

62

192

54

148

58

246

117

190

76

352

77

233

124

92

88
33 ＊

36

63

81

15

22

285

100

101

6221 61 46 32 80 60

平 均 678 1,3442,134 1,489 平

I

23250 166 159 38897 117 56 146 513747 841,007 1,865 1, 000 423 1,358 1,692
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均 賃第 7 表 平 金 単位 円
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19, 520 27, 687 32, 149 34, 057030, 800 36, 337
24,316 23,167 26,177 29,922 34,367 35,922 38,635
18, 541 16, 598 422; 160 23, 869 22, 983 23, 417 428, 940 29, 166 33, 999

17,311 13,322 24,463
22, 116 17, 409 18, 208 17, 996 19, 544 20, 241 23, 653 23, 958 22, 939

17, 021 13, 304 19, 817 21, 073 20, 552021, 290027, 530029, 726 31, 660
16, 673 15, 851 19, 477 22, 941 21, 868 24j908 29, 343033, 042 39, 741
21, 300 18, 392 17, 848 22, 196 19, 456 22, 600 24, 644 26, 419 29, 403
18, 200 24, 376 028, 491 424, 540 A23, 065026, 245 429, 487 032, 856
18,798 16,578

14, 767 426, 316 428, 518 431, 000 431, 456 435, 000 O38, 000 434, 000 33, 728
9,825

30, 767 420, 638 23, 835 26, 084
20, 965 24, 261 31, 406 33, 812 36, 050 33, 237 34, 661 22, 142
24,54414,924△20,651○22,948△18,34319,854△27,958.25,69326,092

15, 073 417, 047 16, 603 16, 615 19, 577 18, 120 20, 872 16, 909 18, 366
16, 557 11, 034 13, 391 11, 329 12, 128 12, 261 14, 284 22, 353 16, 936
17, 951 21, 921 24, 189 29, 528424, 239 22, 894426, 710 27, 607 30, 981

17,895 15，249 11，427

17, 210 020, 862 19, 778
15,426 17,308 18,119 18,959

12, 289 14, 138019, 980 16, 887
14, 413 16, 389 17, 925 17, 707
9, 296 9, 441010, 519 9, 967

18,59919,81422,542○26,193
10, 270 18, 032 19, 560 16, 397
14, 050 20, 486 10, 131 10, 176
9，104 9，556 10，437 8,957

19, 149 16, 998 16, 906 16, 061

21, 056 24, 830 27, 103 22, 445
17,61816,49017,811○8,957
16,51317,31919,798○19,421
13,382 15,865 12,253 26,775
12,857○23,786○22,77015,837

15, 947 20, 706 19, 478 19, 261
16, 840 19, 797 21, 055 21, 623
13,34014,845○22,21411,034
13, 027 14, 004 14, 096 16, 138
10, 668 13, 036 14, 662 023, 080

１
２
３
４
５

６
７
８
９
蛆

ｕ
姻
過
腔
妬

焔
Ⅳ
唱
四
釦

均

食
品

平

18，312 20，588
15，836 18，442
15, 264 14, 630
16，088 17，975
17，733 22，270

415, 000 16, 237
15,140.15,958
16，714 17，470
11, 090 19, 092
13，845 16，608

A26, 900 424, 457
17，187 12，283
16，513

16，497 24，719
△14,054 15,573

12，518 23，108
10, 604 11, 157
18, 442 21, 200
8，476 11，136

13，933 14，418

１
２
３
４
５

14,289 17,
12,572 15,

11,269 11,
12,908 14，

027

601

911

102

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

23,035
19,106

13,786

18,303
10, 864

19,932
18,091
111395
9,360

15, 029

21,515

20, 975

20, 541
13,579
16, 718

17,798
15,288
10,755

18,208
12,905

21, 043 21, 075 20, 913
19，174 19，665 20，679

14，655 14，910 16，283
18, 912 18, 560 19, 093
12, 938 14, 412 17, 237

25, 899 23, 568 25, 106
22，212 20，342 29，818

9，813 14，176 16，470
9，098 8，761 11，877

22，897 17，501 11，791

21,653○29,75528,649
24，593 28，069 26，602
21, 408 20, 473 21, 539

14, 101 13, 153 14, 572
18，951 18，295 19，349

19，237 17，631 18，688
○20,331○24,682○26,582

9, 824 10, 141 11, 092
25，212 ○18,108
11，054 15，779 16，099

17,805
11,351
16,021

9,172

20, 482
15,760

7,944
16,104

20, 959
14,951
15,987

13,776
14,001

19,114

16,392
13,377

14, 850
9，732

14, 312 018, 301 016, 482 17, 369 17, 697 D12, 234 21, 013 21, 325 22, 906 24, 383

○15, 630 19, 319 018, 452020, 234 418, 225 419, 848 420, 874 421, 127 421, 837 021 ,737 026, 060
13, 234 15, 248 12, 413 13, 999 13, 536 15, 949 18, 747 18, 075 251 810 23, 855
19, 350 16, 140 16, 406 18, 608 19, 395 19, 774 20, 094 20, 688 21, 907 21 1791 23, 564
15, 753 417, 435017, 728019, 857 420, 562 421, 106 20, 022 21, 199 21, 472 21, 696 24, 708

415, 680 015, 769 017, 507 018, 230 018, 649 019, 230 019, 525 019, 465 019, 651 021, 554

11, 595 14, 919A17, 500 17, 020 18, 195 17, 112 18, 118 23, 808 18, 473 19, 480
8, 574 10, 400 13, 926 15, 512 14, 583 15, 657 18, 348 19, 589 421, 025 25, 819

414, 870 8, 118 019, 012 12, 431 9, 907 11, 134 12, 230 10, 664 11, 381 11, 782 13, 229
8，119 8，859 15,71715,746○16,142 12,188△17,22413,19718,882

鉄 電５
５
６
１
３

１
１
１
１
１

△６
７
８
９
０
１

15,223 18,663
11,529 13,474

7，462 8,156
11,273 19,569

１
２
３
４
５

１
１
１
１
１

15,997 18,

13,114 15,
15,476 17,

11,451 11，
12，796 12，

18,830

15,268
17,036

11,516
12,883

17,947

16, 080
11,945

8，646

１
２
３
４
５

１
１
１
１
１

鋼 気
7, 474 7, 236 9, 197 9, 821 10, 558 10, 506 12, 143 12, 509 12, 277 13, 185 14, 966
15,094△13,36113,56314,27317,443 △19,97217,057 21,852△21,025 24,966
13, 042 15, 290 18, 595 21, 435 18, 854 18, 691 20, 460 21, 083 20, 876

△17,568.19,00419,365.27,492．33,559△21,027○36,200
11, 995 19, 882 16, 017 13, 214 12, 014 13, 613 20, 075 14, 722 15, 965 19, 104 24, 359

13, 559 14, 325 16, 131 16, 169 16, 844 16, 202 18, 475 17, 989 20, 853 20, 401 23, 7501

16

17

18

19

20

12,958
12,904
8，112

16

17

18

19

20 6,739

均マTア
J 15, 507; 18, 070 19, 157 18, 125 20, 713 23, 174 22, 189 24, 467 27, 846 28, 553 29, 558平 均 12, 121 14, 626 14, 093 14, 552 17, 185 17, 856 16, 293 16, 359 18, 150 19, 433 19, 527

14, 258 23, 039 20, 299 15, 601 20, 154 21, 028 18, 373 24, 898 28, 526 28, 248
11, 491 13, 364 021, 907 15, 595 16, 697 13, 999 14, 262 14, 807 20, 758 11, 841
13, 925 14, 521 19, 264 16, 269 21, 909 22, 763 22, 968 22, 784 23, 029 033, 213

.14, 700 417, 750 017, 231 019, 301 019, 356 021, 000 021, 455 422, 489 424, 906 428, 258
16, 470 19, 912 20, 818 21, 048 20, 573 21, 480 23, 883 25, 481 30, 768 33, 943

△14,882 16,617
14, 610 16, 892 20, 979 16, 937 19, 020 25, 520 23, 959 24, 089 30, 866
13, 698 15, 618 18, 112 15, 279 20, 615 22, 857 022, 679 23, 600 23, 824 26, 669
16，124
10, 176 14, 437 16, 364 14, 418 16, 589 13, 843 015, 550 15, 054 15, 802 17, 530

10, 726 11, 228 12, 324 14, 701 417, 337 419, 857 15, 421 18, 986 21, 746 27, 446
11, 666 12, 754 13, 338 14, 983 19, 137 20, 508 18, 960 426,220 27, 616 24, 816
16，642
20, 580 22, 522 21, 510 028, 912
13，419 19，513 19，232 11，898

9，717 11，589
13, 284 14, 033 15, 295 14, 021 13, 694 14,644 16, 305 18, 378
13，090 19，095 19，046 17，481 21，410 19，566 23，788 24,726 26，461
12, 983 17, 537 16, 358 18, 744 21, 658 22, 296 21, 773 23, 293 27, 309
16, 985 30, 319 25, 775 19, 501 19, 578 23, 304 22, 806 22, 769 27, 770

簿獺灘灘鯛灘溌△瀧柵|画灘

繊搬 鱒 ．
9,811 10,501 11,6
6,584 12,682△14,0

○10,038 9,59110,0
9, 035 11, 024 11, 5
9, 932 10, 906 11, 601 12, 989 10, 923 12, 286 12, 675 14, 855

10, 552 411, 290 9, 813 14, 660 18, 596 19, 157
11, 188 14, 307 12, 491 14, 910 14, 937 16, 438 18, 086 22, 327

11, 271 012, 285 13, 292 014, 212 415, 297 016, 153 019, 066 20, 485024, 638
13,39815,11615,278○18,050○18,743△21,447 ○23,67025,997○26,936
8, 971 9, 945 10, 148 25, 778 12, 182 12, 124 12, 561 13, 272 13, 025 15, 458
6, 254 6, 622 6, 781 7, 919 8, 398 10, 387 10, 921 14, 141
6, 742 8, 100 8, 860 8, 861 9, 869 10, 299 10, 526 12, 416 12, 552 16, 581

械
6，728 7，052 △9，276 8，462 8，740 9，628 9，90613，473
6, 616 6, 738 7, 5764 9, 578 7, 500 014, 199 11, 135 11, 770 15, 379
5, 209 6, 590 6, 037 6, 225 6, 798 7, 557 7, 263 9, 631 9, 991 12, 164
8，791 7，594 12，417
5，119 4，907 5，434 5，015 5，687 6，233 6，818 7，207 11，651

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

8,617

8, 750
8, 703

8,394
8,626

１
２
３
４
５

27,868
12, 004

23,293
28,166
29,153

紡

，
《
〃

，
，

９

４
４
３
６
０

１
１
１
１
１

△６
７
８
９
０
１

961

127

107

597

26,645，
，

１
Ｊ

７
８
０
９

１

菫;::’
27,404111

12

13

14

15

11

12

13

14

15

7,214

6,439
6,388

6,398

7,526
6,958

5,316
7,769

4,882

！
績

16,970’
28,7291
25,7861
24,878

16

17

18

19

20

16

17

18

19

20

7,65‘8,6299,7111】0,110】2,0661』1,236｣2,6091n,202］3,602｣9,507117細平均13, 97ⅢⅢ6, 852 17, 593 15, 926 18, 635 19, 23』』9, 948 21, 530 23, 924 25, 529 24, 97｡平 均

註 ○：男子従業員と女子従業員加重平均 ◎：男子工員のみの給与 △：会社年鑑に平均給与のみ記載のあるもの □：女子工員のみの給与



第 8 表 純 利 潤 率 単位 効％

薊志菫雪魂章雪 薊羅建’ ’ ’59 51 5257 58 61 5354 60 54 56 57 58 59 60 61 5152 53 55 56 5551 52 53 54 59 6057 58 6155 56

１
２
３
４
５

１

’32
‘43

37

３
０
８
７
１

２
４
８
３
７

23

30

77

111

72

22 17
36 27

5 ＊ 117

＊ 374
70 48

２
０
２
１
０

２
６
０
９
８

１
１

32
63

100

206

85

配
廻
別
ｕ
氾

昭
妬
弘
妬
必

１

２
４
８
８
０

３
２
５
４
５

２
３
８
５
７

４
４
４
５
２

27

29

72

55

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０
１

62

55

56

114

102

21

37

26

40

86

９
３
３
２
６

２
３

２
８

48
50

40

182

119

２
４
２

４
３
３

42
41

48

1 43

2 41

3 ．50

4 194

5 123

6 26

7 ＊ 112
8 185

9 181

10 104

２
２
９
９
７

３
３
０
２
９

１
２

＊

”
“
巧
師
ね

両
拠
“
卵
肥

氾
別
“
犯

１
１

１

９
２
０
９
０

２
５
１
４
９

１
１

43

55

51

49

32

34

169

61

146

90

156
100

117

125

100

102

112

16

379

56

58

112

55

267

50

32

135

58

217

52

41

133

66

153

61 71

74

122

69

141

71

86

137

60

145

68

80

139

62

110

66
68

123

55

103

51

112

68

12758 59 63 45 43

鉄食 電＊
＊

＊

３
４
２
１
５

７
１
１

63

10

52

56

51

０
６
７
３
４

５
４
５
２

78
22

65

70

104

33

26

56

58

51

97

130

86

118

36

４
０
２

１
４
５

6

32
22

＊ 220

34

32
22

28

27

25

50

31

11

29

62

31

34

46

45

31

32

36

６
９
３
１
７

７
８
７
６
３

83

100

59

59

69

48

38
49

56

61

43

53

35

87

６
７
８
９
０
１

85

128

130

144

88

120

47

84

106

167

67

31

64

91

81

41

58

90

144

187

39

36

88

104

159
44

64

79

147

189

49

53

79

113

140

102

51

56

78

88

102

52

61

95

73

96

90

62

24

18

12

33

189

106

342

108

237

9592

30*
5

66

113

9 ＊

104

55

51

39

36 77

51 ＊ 138
166 131

4 10

88

88

108

17

63

75

110

22

4011

12

13

14

15 ＊

106

31

51

47

23

拠
駆
ｕ
”
１

１

120

57

174

2

112

62
164

8

６
０
７
７

６
７
５
１

11

12

13

14

15 ＊

110

107

205

191

13

９
４２

45 31 81 96 57 114

146

68

8

136

53 11

12

13

14

15

123

159

65

176 93

128 77

54 14 ＊

6 ＊ 17 ＊
131 106

０
０
３
４
７

９
６
２

（
０

138
76

16

6

73

148

98

32

3

54

118

87
32

41

22

138

77

24

44

2

127

63
33

49

22

１
３
４
４
２

１
５
３
４
６

１

57

52

87

49 ＊

42

123

36

89

126

73

55

125

97

105

34

23

92

31

52

111

2

87

10

89

23

｜鋼
＊127

気

ロ
叩

60 2 ＊ 28
127 16 * 20

32 ＊ 447 ＊ 118 ＊
84

7 11 168

１
入
寸
ユ
ワ

ｎ
Ｕ
ｏ
乙
川

１
Ｔ

＊
＊

＊

８
８
句

５
２
ハ

157

208

64

84

28

２
１
２
９
１

０
８
６
１
１

１
１

88

98

76

16

107

88

104

81

18

75

４
６
１
０
８

９
０
８
２
７

１

80

78

16

17

18

19

20

15

35

51

蝿
Ⅳ
氾
廻
別

均

133

49

212

2

73

165

142

81

8

50

162

249

109

522 ＊
92

117

172

112

69

97

129

147

73

20

86

54

117

31

84

203

135

13

49

72

142

７
８
３
０
８

４
４
２
７
１
７

８
１
２ 16

17

18 ＊
19

20

108

38

11

127

34

13

100

36

９
６
３
３
２

２
１
７
１

１
９
２
７
６

６
２

８

63

56

本 218
71

39

34

34

73

117

10

28

38

66

98

20

36

43

79

76

51

43

57

114
70

61

27

78

113
63

53

28

107
＊

147 19

114

94

18

68 165 ＊
117 141

78 ’2 ＊50 平 均 59 11 57 51 32 平平 53 100 28 20 均53 63 59 48175 119 86 76 74 100 118 111 65 55

第9表 成 長 率 単位％

食 品 紡 績 鉄 鋼 機 械 電 気

69 77 78 78 71 72

’１
２
３
４
５

６
７
８
９
ｍ

皿
廻
過
皿
咽

蝿
Ⅳ
肥
四
別

均

績
紡

平

９
１
９
５
５

４
５
１
３
５

57

23

41

36

72

132

26

130

56

60

86

39

166

31

79

62

27

101

51

39

129

189

91

138

152

32
37

13

10

31

４
０
７
３
１

５
６
２
２
５

95

106

49

60

122

８
４
１
８
５

２
１
９
５
８

２
８
５
３
０

９
５
８

０
１

１
２

６
４
１

２
２
３

１
３

４
１

８

39

18

35

20

32

40 37 16

27 17 13

135 90 82

26 6 29

65 * 134 * 210

49

12

126

39

24

37

14

90

49

52

35

20

78

66

51

71

19

130

62

33

64

82

41

62

120

61

36

52

38

63

＊

１
２
３
４
５

６
７
８
９
ｍ

皿
廻
岨
皿
妬

蝿
Ⅳ
妃
廻
別

均

47

17

102

53

35

５
２
２
７
６

５
５
１
３
８

61年度資産

51年度資産

機 688
531

1，152
542

434

915

558

596

912

1,420
1,376

2,895

1,762

１
２
３
４
５
６
７
８
９
０
１
２
３
４
５
６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
２

108

187

169

170

181

534

512

706

９
５
０
６
４

１
９
８
３
３

１

103

98

72

48

20

99

76

38

46

11

４
１
８
４
９

９
７
４
４
４

212

189

205

240

212

70

107

59

96

110

108

66

26

107

113

117

77

40

108

109

２
９
５
２
７

３
３
０
３
２

１
１
１
１
１

132

177

76

154

122

72 ＊
110

169

96

101

168

74

127

119

62

115

142

40

84

77

66

１
４

４
２
８

１
４

２
２

３
９

０
５
１

５
３
４

８
４
７

８

３
０

９
６
７

１
８
７

５
５
７

８

90

76

17

63

，26

152

153

67

145

153

52

127

159

57

100

111

421
57 ＊ 109112

309

205
772

591

925

751

186

143

579

499

1,086
1,125

7, 807
1,228

333

447

722

330

1,061
862

367

500

27 ＊
27

27

22

125

150

195

47

15

20

58

112

52

17

22

62

115

７
０
７
４
４

３
１

６
８

7

56

232

221

121

９
５
１

160

216
54
50 本

106

56

166

36
43 ＊

23

30

78

23

43

72

54

65

30
57

85
53

74

23

72

59

42

114

49

78

110

83

135

134

183

37

162

43

148

154

135 367

189

396

694

169

421350

281

876

3，374

1, 404
1,179

693

432

982

械
46

122

247

176

208

52
10

63

40

94

260

11

183

０
５
４

６
１

36

36 ＊
73

４
３
６

４
６

37

29

41

73

62

161

63

38 ＊
288 ＊
178

130 68
34 ＊ 213 本
25 ＊ 170

94

61

96

75

3

66

41

110

102

95

19

108

108

220

109 ＊
122

140

148

76

154

154

156

111

169

109

107

77

1164

169

67

62

81

115

75

191

57

124

63

110

93

100

１
７
１
９

５
３
８
０
１

588

301

1,386
916

336

95

917

223

389

324

155

509

967

1，327
340

105 191 13024 77 13677
3, 047

916

556

1，223

43 平 113 26 34108 92 75 84 76 7616 61 9226 58 99 46 58166 3,872
4，014

53 92

786
註 ＊：負

平 均 919337 4501,223 1,577



第10表 最 大 最 小 樵 差 対 照 表

業年｜
種 度 最

’
業

種
一

’装 備 形 成 総 売 上 高 純 利 益資 産 形 成純 利 平 均 賃 金

年
度
一
別
犯
閃
弘
弱
硫
訂
記
弱
帥
創
一
団
記
認
弘
弱
卵
師
記
調
印
田

潤 率 装 自己資 本比備 率

|最大(百万)最小(百万)最大(百万)最小(百万)最大(百万)最小(百万）小(百万）大(百万） 最大(円）最 最小(円）大

最
＊

＊
＊

＊

、

１
Ｊ
ノ

最 大 最 小 最大 最最 小

＊ 678

＊ 108

＊1，033
* 600

21

＊ 131
＊ 418

＊
8

93

＊ 259
＊

9

＊ 33

＊ 66
＊ 353
＊ 475
＊ 183

＊2，325
＊ 218
＊ 63

＊
1,743
1,980

340
452

500

798

1，153
657

756

609

560

51

52

食闘
55

56

57

口 58
口ロ 59

60

61

212

229

228

522

206

157

166

131

111

110

104

3，743

4，607
5, 089
3，788
8,761
13,900
13,641
4, 206
11,152
24, 006

211

1，299
466

979

2,197

7,398
1,186
1,695

3,257
4，216

12，195
19，579
27，448

32，345
32，116

35，729
43，477

45，925
58，417
75,559

104, 942

33

77

343

1，068
486

759

1,091

1,124
1,252
1,226
4,319

697

016

093

301

511

461

686

640

037

870

068

９
１
２
３
２
０
８
６
８
０
１

９
３
２
１
２
４
５
３

２
３

19，350
19，882
19，593

21，435
23，678

23，112
24，463

②27,492
②33,559

27，936

①36,200

7，474
7，236
9，197

9，821

9,907

10,506

12,143

10,664
11,381
11,782
13,229

4，882
5，119
4，907

5，434
6，225
5，015

5，687
6，233
6，818
7,207

11,651

２
１
０
２
９
７
４
８
７
０
６

１
１

６
３
１
２

１
１

‐

863

2,868
2,295
4,115

3,642
2,103
3,463

3,729
4,591

7,783
8,563

112

159

244

382

371

204

555

452

665

327

789

５
４
３
４
４

ワ
ｊ
５

３
３

ｊ
ｊ

７
，

ｊ
，

，
，

〃
１

１
１
１
１
１
１
１
２
２
４

食申
＊

＊

３
７

１
７

ｐ
ｊ

２
７
１
１
３
４

34

64

63

50

ロ

ロﾛ

，

１

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊9，844
本 86
＊ 914

＊3，514
16

＊1，762
＊6，969
＊1，339
＊1，188
＊ 495

51

52

紡:i
55

56

57

績：；
60

61

８
３
４
４
１
２
７
７
７
０

船
型
弘
犯
調
調
切
開
印
肥

８
４
７
３
７
６
５
０
１
０
９

２
１
７
１
１
６
０
８
９
３
９

２
１
１
１
１
１
１

１
１

８
６
５
３
５
９
３
５
０
３
７

３
６
２
１

４
４
４
１

２

1,145

5,1081
1,5041

239

1, 073
3,639
1,428,
1,097’
628‘

746

670

2，835
8，233
2，734
6,488
11,473
9，531

6,501
14,064
28,335
21,513

78，931
61，485
67，916
67, 980
45，917
53, 900
59，625
59，098
81〕328

95,502
114,949

397

231

352

349

313

460

598

620

696

573

603

7，195

1，828
3，557
2，653
3，629
5，536
4，717
3〕512
8,173
101044
11,238

19

66

24

193

5

61

7“

610

12

3

26

10, 107
13，398

15，116
15．278
25．778

①18,743
③21,447

14，937
①23,670

25，997
①26,936

331

566

1,841
1,565

1,070
1,302

1,956

2,151

1,512
2, 027
2,526

６
２
４
０
７
８
９
９
７
８

９
７
０
８
０
６
７
８
１
４

１
８
６
５
９
１
９
８
２
７

18

174

136

245

266

273

356

411

380

370

378

55

52

36

巳タ
。〃

●
〃

９－
９
年

ｐ，
９
▽

９
ヶ

Ｂ
》

口

１
２
１
１
４
３
２
１
４
７

＊
＊

＊
＊

＊

＊
＊

＊
＊

＊
紡

33
41

76
69

68

78

99

績

4，229 ＊ 12
2，011 2
2，333 235
1,804 1 * 1,701
3，126 ＊ 515
5，4561 37

30

謡:｜＊208
9, 218 i 55

13, 633 1 30
15, 146 | * 304

③26, 900
24，719

③30, 767
③26,316

31，406
33，812

③31,456
36，050

③38,000
35，922
38，635

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊ 19
2

＊ 12
＊ 332

＊1，055
＊2，531
＊ 216

本 305
＊ 625
＊ 644

＊ 91

＊ 326

＊3，110
＊ 475

190

＊ 312

＊1，401
55

7

35

8,476
11,136
9,825
11,034
13,322
11,329
12,128

12,261
14,284

16,909
16,936

51

52

鉄:i
55

56

57

鋼：；
60

61

208

127

113

168

572

182

125

87

203

135

89

13

2

447

374

220

2

22

147

11

13

142

61 78，971
83，605

85，768
71，687
90,495
127,636
138,677
117,228
169,475
204,437
239,159

拠
駆
虹
叩
闘
帥
認
風
船
蛇
配

２
３
３
４
７
９
８
１
２
２

51

52‘

罰鉄’
55

56

57

:；鋼
60

61

７
９
５
３
４
７
７
３
８
３
１

３
３
６
７
４
６
４
５
７
３
８

１
５
３
４
９
４
７
２
３
５
３

Ｊ
，

，
ｌ

ｌ
ｌ

ｌ
ｌ
ｌ
ｌ
ｌ

２

34,416
10,394
8，988
4,349
10,･755
38,025
31, 103

38,583
56,287
96,801

4，386
6，565
2，730
3，171
9，790

2,010
12, 707
16,074
9, 081
6，754

400

492

715

3,098
2,146
3,008

2, 120
2,348
3,324
5, 026
3,428

11

99

58

250

252

238
486

571

451

431

587

｜

I

，
，

９
Ｊ

９
，

ｊ
，

９

９
１
３
１
２
２
４
６
６

１
１
１
１
１
１
１
１

③

50

81

72

76

81

111

124

92

＊4，755

り
り

，

１
１
１

－－

＊
＊

＊

＊
１

‐
＊

＊
“

ｌ
‐

ｌ
‐
！

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊

9，717 51
11，228 52

蹄;罰機
13，694 55
13，843 56

14，262 57

織繩；械
11，841 60
12, 004 61

51

52

機：：
55

， 56

57

械：；
60

61

260
247

220

191

148

154

169

164

142

153

159

２
６
６
３
３
３
９
０
９
８

７
９
３
３
１
１
６

46

10

13

283

439

37

33
12

36

49

77

56
22

26

134

210

12

14

17

17

19

27

343
441

561

2,239
2,797
3,481
3,977
4,431
4, 280
4,446
4, 017

２
４
６
２
３
７
９
１
０
８
５

７
７
７
５
４
６
５
６
８
９
４

489

2,604

4,795
4, 305
1, 840
1,311

914

6,191

5,343
6,179

306
4

119

80

20

233

838

125

25

130

９
１

，
３

，
，

，
ｆ

，
Ｉ

，

８
６
８
９
０
３
３
４
８
１
５

１
１
１
１
１
２
２

585

644

814

462

676

252

493
770

877

625

778

193
219

313

272

299

482

623

508

744

900

1，075

533

448

515

384

362

726

593

518

904

515

570

20, 580
30, 319

25，775
①28,912

21，909

25，520
23，959

③26,220
30，866
33，943
31，462

22

31

89

96

178

177

209

230

172

251

436

1, 048
572

506

653

869

830

777

1, 005
821

605

617

121

428

238
197

318

363

145

255

925

876

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊
＊

’＊

１
１

4，1651＊
4，8881
4，864
2，787 ＊
2，7581＊
4，426
7，3381
9，545’

澄出｜＊
23,187 ‘

1 1

＊
＊ 104

＊ 32
＊ 62

＊3，453
＊ 194
＊ 19

＊ 396
238
98

311

6，739 51
8，156 52

;搬罰電
9，441 55
10，131 56
8，957 57

:l認蔚気，
8，761 60‘

11,092 61 1 1

51

52

電:i
55
56

57

気：：
60

61

189

342

379

267

217

159

187

189

145

139

123

188

246

553

600

1，168
722

1,143

1,266
1,271
1,571
1.637

35,121
41,972
53,056
49,097
57, 302

８
８
妬
“
卿
１
１
週
７
拠
鮨

１
１

15,997
19,569

20, 959
21,056

23,786
27, 103
26,775
23, 035
25,899

37, 730
29．818

１
３
６
８
３
２
３
０
２
２
７

１
１

１
２

２
２
２

２

23

28

40

47

111

113

123

189

175

195

210

502

1，284
714

690

1，066
884

654

941

375

403

411

９
５
６
５
４
０
２
８
８
８
６

５
５
８
８
１
９
８
９
２
０
７

１
１
１

6, 800
17,457

9，150
5,526

30, 150
34,703
15, 007
48,512
84,406
82,483

3，305
4，346
2，354
1，509

989

6，806
3，347
3,890
11,493

12,302

０
０
１
９
９

６
６
４
２

307

385

629

626

478

272

625

668’
946

1,5411

2,3091

＊
＊

＊
＊

＊
＊

＊

53，056

49，097
57, 302
76,487
101,773

122,363
162,890
224,856
290, 791

＊
＊

９
２
８
５
６

８
２
１

１

｜

’

１
１
１

＊ ＊

①：従業員平均賃金 ②：男子工員のみの平均賃金 ③：従業員，現業員の区別が明記してないもの＊：負注



単位 効％付 表 装 備 形 成 比

菫霊逹辱 51

66

68

123

55

103

136

146

101
105

72

41

89

133 cr

ll6

75

151

129

106

38

2

104

74

50

66

80

196 223

68 235

111 54

109 94

226 104

44 * 535 cr
l52 408

179 34

84 79

32cr 8

56

117

87

55

92

3

27

87

41

58

2

27

95

12

114

52

61

95

73

96

過
両
灼
“
布

111

53

34

44

62

134

32

84

120

42

128

317

78

181

53

51

47

90

14

1 52cr
756

1，160

171 cr

73

78

87

192

13 181 405

10cr 668cr 54

89 359cr*1, 022
152 91 140

90 571cr 49

12 cr 96 * 931
23 163 ＊1,024
132 176 198

16 * 863 *3, 043

10

100

126

100

96

27

78

113

63

53

1,133

440
222
395

!

$

'

3，875
536

＊126

500

192

1，666
123

＊2,666

＊ 54（ｌ
ｌ
ｌ

’

cr：装備形成が負

＊：資産形成が負

食
品

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１

１
１
１
１
２

115

47

288
25

22

340

61
14

85

410

116

333
650
363

10

＊
＊

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｃ
Ｃ

Ｃ
Ｃ

cr l，

副
酌
加
”

的
叩
型
３
羽

Ⅲ
“
弘
拠

肥
型
、
叩
記

２
６
３

６
３
１

２
２
１

１
１
１

３

*1，

Cr

89
209

cr l3
321

239
89

＊ 53
1,947

396

84
152

246

cr 29

Cr

30

64

833

911

８
１
９
１

８
２
６
３
２

４
５
３
８
６

３
８
２
１

１
２
２
７

２
２

２

＊
＊

＊

５
０
９

３
６
０
８

８
８
９

４
１
０
５

２
１

０
２2，

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｒ
Ｃ

ｃ
ｃ

ｃ
ｃ

78
491
646
610

106

25

crl2,428
cr l94

924

1，185
515
165

179
69

36

810

532

529
60

124

20,800

535

377

734

cr2，351
427

cr l,977

1,331

＊205
22

*5,428

16，942
＊3,550

445

cr 258

cr 390

cr 242

＊1,952
＊ 167

371

cr l8

cr 346

1

192

cr 557

177

805

570

162

13

83

144

241

51

212

39

769

14

394

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

Ｃ
ｃ

ｃ
ｃ

ｃ
Ｃ

292

30

311

75

３
４
７

７
２
０

８
３
１

274
233

45

25

027

80

1

187

445

125

492

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｃ
ｃ

ｃ
Ｃ

260

253
163

309

cr 25

434

114

201
143

cr 7

39

666
184

cr 53
22

cr ll

250

鉄
鋼

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１

１
１
１
１
２

154

63

187

75

107

666

cr l，

17

20

ｒ
ｒ

Ｃ
ｃ

631

407

407

136

38

215

104

375

803

＊ 21
＊370

＊ 409
402

1,374

321

412
127

＊ 272

1，371
＊ 945

489

cr 29

＊ 66
342

1，366

7,730
729

102

cr 698

cr l,331

57

cr 470

777

cr 800

42,200
＊ 31

190山

６
８

３
０

２
３
５

６
１
３

９
７
１

６
９

８
２

７
８

４
６
９

５
３
３

４
２

３
１

０
１

１
７

１
１

１

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

Ｃ
ｃ
ｃ

ｃ
ｃ

Ｃ

cr 66

cr 38

57

281

cr l86

5，391

＊ 262

405

1，772

490

475

＊ 804

408
453

57

389

13

30

33

，5］
000

＊

25,

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｃ
ｃ

ｃ
Ｃ

＊2,813
cr ll2

11357

845

566

47

2,490

368

573

28

243

275

944

271
97

ｒ
ｒ

ｒ
ｃ

ｃ
ｃ

161

210

418

cr 875

665

cr5，000

23

185

393

cr49,714
48
252

７
０

８
２

７
５

５
９
１

３
６
０

7

9

cr*1，63

、 20

cr 7

cr l,35

1，93

43

8

15

cr 67

本 19

電
気

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１

１
１
１
１
２

486

70

138

５
０

３
７
７

２

115

113

467

643

53

1’146
75

＊ 580

149

紡
績

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
２
３
４
５

６
７
８
９
０

１
１
１
１
１
１

１
１
１
１
２

98

86

761
15

26

150
105

412

418
215
813

535

60

Cr

＊

９
１

”
ｆ
寸
人

＊
＊

＊
＊

＊

＊

Cr

227
300
487

462
274

241
186

cr 204

791

195

300
692

Cr

569

476
343

572
139

505

cr l64

642

584
cr 71

114

677

1,600
＊ 746

cr ll9

379

2

cr l,416
412
565

cr l46

cr l64

cr 77

cr l40

*2,,416

＊ 12
＊192

796
68

本302

243
52

＊ 92
864
656

424
758
110

240

1，205

137

43

35

190

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

Ｃ
ｃ

ｃ
Ｃ

39

258

253

292

122

500

cr lll

46

354

383

731
46
172
241

521

52

1，25
cr l,25

31

４
２
０

５

314

241
842

165
239

162
709
302

371

216

cr 790

＊ 682
234
111

1,258

1,109
crll,777

＊ 666

*170,300

＊ 87

33
54

＊ 155
＊ 172

458

177

＊ 367
274
173

1，478
299

1，629
3，816
＊194

1，220
1，285

*2,666

52,212

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

ｒ
ｒ

Ｃ
ｃ

Ｃ
Ｃ

Ｃ
ｃ

ｃ
Ｃ

cr2，766

cr 285
210

cr 92

cr 200
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