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Sheet1

		調査項目				売上高営業利益率(当期末)		売上高営業利益率(当期末)		売上高営業利益率(当期末)		売上高(当期末)		売上高(当期末)		売上高(当期末)

		業種				電気機械器具		輸送用機械器具		製造業		電気機械器具		輸送用機械器具		製造業

		規模				10億円以上		10億円以上		10億円以上		10億円以上		10億円以上		10億円以上

		開始年月				1960年		1960年		1960年		1960年		1960年		1960年

		単　位				％		％		％		百万円		百万円		百万円

		1960年				13.1		10.5		11.3		879259		563343		5948712

		1961年		61年		0.121		0.101		0.102		1171032		923809		7759320		0.00121		0.00101		0.00102

		1962年		62年		0.111		0.102		0.091		1399185		918836		8925856		0.00111		0.00102		0.00091

		1963年		63年		0.099		0.105		0.095		1600777		1264014		10976184		0.00099		0.00105		0.00095

		1964年		64年		0.097		0.091		0.086		1658018		1445252		13005935		0.00097		0.00091		0.00086

		1965年		65年		0.086		0.086		0.08		1663499		1392828		13670457		0.00086		0.00086		0.0008

		1966年		66年		0.101		0.087		0.088		1939850		1628179		16226232		0.00101		0.00087		0.00088

		1967年		67年		0.112		0.087		0.093		2529100		2156318		19860010		0.00112		0.00087		0.00093

		1968年		68年		0.114		0.076		0.09		3358762		2804366		23735695		0.00114		0.00076		0.0009

		1969年		69年		0.114		0.074		0.093		4441544		3388557		29252895		0.00114		0.00074		0.00093

		1970年		70年		0.1		0.065		0.087		5344509		4174240		34623974		0.001		0.00065		0.00087

		1971年		71年		0.085		0.059		0.07		5486069		4812344		36926639		0.00085		0.00059		0.0007

		1972年		72年		0.089		0.061		0.076		6091694		5456282		41700252		0.00089		0.00061		0.00076

		1973年		73年		0.09		0.049		0.089		7621972		6635862		54470540		0.0009		0.00049		0.00089

		1974年		74年		0.066		0.029		0.067		8502565		7734712		69408394		0.00066		0.00029		0.00067

		1975年		75年		0.053		0.035		0.042		8504438		7299321		68606626		0.00053		0.00035		0.00042

		1976年		76年		0.065		0.051		0.054		10566668		9636111		82847158		0.00065		0.00051		0.00054

		1977年		77年		0.058		0.047		0.046		11805797		11181785		88160635		0.00058		0.00047		0.00046

		1978年		78年		0.059		0.043		0.051		12898777		12896821		91308375		0.00059		0.00043		0.00051

		1979年		79年		0.073		0.048		0.069		14742927		14625026		108021229		0.00073		0.00048		0.00069

		1980年		80年		0.071		0.043		0.059		17610543		17138678		125026922		0.00071		0.00043		0.00059

		1981年		81年		0.073		0.037		0.057		20085854		18577838		133941881		0.00073		0.00037		0.00057

		1982年		82年		0.067		0.037		0.051		21645968		19427874		136877053		0.00067		0.00037		0.00051

		1983年		83年		0.067		0.035		0.049		24693517		21636393		142951332		0.00067		0.00035		0.00049

		1984年		84年		0.072		0.041		0.056		30450053		24368526		153536037		0.00072		0.00041		0.00056

		1985年		85年		0.049		0.042		0.044		31923325		27087610		163172843		0.00049		0.00042		0.00044

		1986年		86年		0.027		0.027		0.036		29335314		27241698		148791528		0.00027		0.00027		0.00036

		1987年		87年		0.037		0.026		0.046		32350996		26466748		153519480		0.00037		0.00026		0.00046

		1988年		88年		0.051		0.034		0.057		36564888		30456776		169743120		0.00051		0.00034		0.00057

		1989年		89年		0.055		0.035		0.057		40417099		33771003		187913168		0.00055		0.00035		0.00057

		1990年		90年		0.05		0.035		0.052		44680336		37653696		207786493		0.0005		0.00035		0.00052

		1991年		91年		0.03		0.022		0.043		46668586		39364271		213701736		0.0003		0.00022		0.00043

		1992年		92年		0.015		0.015		0.032		44040720		39040037		208808835		0.00015		0.00015		0.00032

		1993年		93年		0.016		0.009		0.027		43663184		36679690		200846514		0.00016		0.00009		0.00027

		1994年		94年		0.03		0.019		0.036		45692178		34637753		202717930		0.0003		0.00019		0.00036

		1995年		95年		0.038		0.025		0.042		49861255		35388499		211371614		0.00038		0.00025		0.00042

		1996年		96年		0.036		0.039		0.044		53474668		38043072		224733822		0.00036		0.00039		0.00044

		1997年		97年		0.035		0.037		0.042		55143267		37249886		225342702		0.00035		0.00037		0.00042

		1998年		98年		0.016		0.034		0.032		52229846		35283218		210044716		0.00016		0.00034		0.00032

		1999年		99年		0.028		0.03		0.038		53993292		34515029		212173614		0.00028		0.0003		0.00038

		2000年		00年		0.043		0.035		0.048		58647397		36286777		224150908		0.00043		0.00035		0.00048

		2001年		01年		-0.008		0.049		0.031		52141827		37376470		213880661		-0.00008		0.00049		0.00031

		2002年		02年		0.016		0.055		0.042		50914588		37790190		212140618		0.00016		0.00055		0.00042

		2003年		03年		0.026		0.052		0.048		50154154		44170857		220476157		0.00026		0.00052		0.00048
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						電機 デンキ		自動車 ジドウシャ		全製造 ゼンセイゾウ

				65年 ネン		0.086		0.086		0.08

				66年 ネン		0.101		0.087		0.088

				67年 ネン		0.112		0.087		0.093

				68年 ネン		0.114		0.076		0.09

				69年 ネン		0.114		0.074		0.093						Electronics		Transportation		All manufacturer

				70年 ネン		0.1		0.065		0.087				70		0.1		0.065		0.087

				71年 ネン		0.085		0.059		0.07				71		0.085		0.059		0.07

				72年 ネン		0.089		0.061		0.076				72		0.089		0.061		0.076

				73年 ネン		0.09		0.049		0.089				73		0.09		0.049		0.089

				74年 ネン		0.066		0.029		0.067				74		0.066		0.029		0.067

				75年 ネン		0.053		0.035		0.042				75		0.053		0.035		0.042

				76年 ネン		0.065		0.051		0.054				76		0.065		0.051		0.054

				77年 ネン		0.058		0.047		0.046				77		0.058		0.047		0.046

				78年 ネン		0.059		0.043		0.051				78		0.059		0.043		0.051

				79年 ネン		0.073		0.048		0.069				79		0.073		0.048		0.069

				80年 ネン		0.071		0.043		0.059				80		0.071		0.043		0.059

				81年 ネン		0.073		0.037		0.057				81		0.073		0.037		0.057

				82年 ネン		0.067		0.037		0.051				82		0.067		0.037		0.051

				83年 ネン		0.067		0.035		0.049				83		0.067		0.035		0.049

				84年 ネン		0.072		0.041		0.056				84		0.072		0.041		0.056

				85年 ネン		0.049		0.042		0.044				85		0.049		0.042		0.044

				86年 ネン		0.027		0.027		0.036				86		0.027		0.027		0.036

				87年 ネン		0.037		0.026		0.046				87		0.037		0.026		0.046

				88年 ネン		0.051		0.034		0.057				88		0.051		0.034		0.057

				89年 ネン		0.055		0.035		0.057				89		0.055		0.035		0.057

				90年 ネン		0.05		0.035		0.052				90		0.05		0.035		0.052

				91年 ネン		0.03		0.022		0.043				91		0.03		0.022		0.043

				92年 ネン		0.015		0.015		0.032				92		0.015		0.015		0.032

				93年 ネン		0.016		0.009		0.027				93		0.016		0.009		0.027

				94年 ネン		0.03		0.019		0.036				94		0.03		0.019		0.036

				95年 ネン		0.038		0.025		0.042				95		0.038		0.025		0.042

				96年 ネン		0.036		0.039		0.044				96		0.036		0.039		0.044

				97年 ネン		0.035		0.037		0.042				97		0.035		0.037		0.042

				98年 ネン		0.016		0.034		0.032				98		0.016		0.034		0.032

				99年 ネン		0.028		0.03		0.038				99		0.028		0.03		0.038

				00年		0.043		0.035		0.048				0		0.043		0.035		0.048

				01年		-0.008		0.049		0.031				1		-0.008		0.049		0.031

				02年		0.016		0.055		0.042				2		0.016		0.055		0.042

				03年		0.026		0.052		0.048				3		0.026		0.052		0.048

				04年		0.029		0.047		0.054				4

				05年		0.031		0.052		0.056

														5

						電機 デンキ		自動車 ジドウシャ		全製造 ゼンセイゾウ

				1960年		13.1		10.5		11.3

				1961年		12.1		10.1		10.2

				1962年		11.1		10.2		9.1

				1963年		9.9		10.5		9.5

				1964年		9.7		9.1		8.6																														0.086		0.086		0.08

				1965年		8.6		8.6		8																														0.101		0.087		0.088

				1966年		10.1		8.7		8.8																														0.112		0.087		0.093

				1967年		11.2		8.7		9.3																														0.114		0.076		0.09

				1968年		11.4		7.6		9																														0.114		0.074		0.093

				1969年		11.4		7.4		9.3

				1970年		10		6.5		8.7

				1971年		8.5		5.9		7

				1972年		8.9		6.1		7.6

				1973年		9		4.9		8.9

				1974年		6.6		2.9		6.7

				1975年		5.3		3.5		4.2

				1976年		6.5		5.1		5.4

				1977年		5.8		4.7		4.6

				1978年		5.9		4.3		5.1

				1979年		7.3		4.8		6.9

				1980年		7.1		4.3		5.9

				1981年		7.3		3.7		5.7

				1982年		6.7		3.7		5.1

				1983年		6.7		3.5		4.9

				1984年		7.2		4.1		5.6

				1985年		4.9		4.2		4.4

				1986年		2.7		2.7		3.6

				1987年		3.7		2.6		4.6

				1988年		5.1		3.4		5.7

				1989年		5.5		3.5		5.7

				1990年		5		3.5		5.2

				1991年		3		2.2		4.3

				1992年		1.5		1.5		3.2

				1993年		1.6		0.9		2.7

				1994年		3		1.9		3.6

				1995年		3.8		2.5		4.2

				1996年		3.6		3.9		4.4

				1997年		3.5		3.7		4.2

				1998年		1.6		3.4		3.2

				1999年		2.8		3		3.8

				2000年		4.3		3.5		4.8

				2001年		-0.8		4.9		3.1

				2002年		1.6		5.5		4.2

				2003年		2.6		5.2		4.8

				2004年		2.9		4.7		5.4

				2005年		3.1		5.2		5.6

						電機 デンキ		自動車 ジドウシャ		全製造 ゼンセイゾウ

				1960年		0.131		0.105		0.113

				1961年		0.121		0.101		0.102

				1962年		0.111		0.102		0.091

				1963年		0.099		0.105		0.095

				1964年		0.097		0.091		0.086

				1965年		0.086		0.086		0.08

				1966年		0.101		0.087		0.088

				1967年		0.112		0.087		0.093

				1968年		0.114		0.076		0.09

				1969年		0.114		0.074		0.093

				1970年		0.1		0.065		0.087

				1971年		0.085		0.059		0.07

				1972年		0.089		0.061		0.076

				1973年		0.09		0.049		0.089

				1974年		0.066		0.029		0.067

				1975年		0.053		0.035		0.042

				1976年		0.065		0.051		0.054

				1977年		0.058		0.047		0.046

				1978年		0.059		0.043		0.051

				1979年		0.073		0.048		0.069

				1980年		0.071		0.043		0.059

				1981年		0.073		0.037		0.057

				1982年		0.067		0.037		0.051

				1983年		0.067		0.035		0.049

				1984年		0.072		0.041		0.056

				1985年		0.049		0.042		0.044

				1986年		0.027		0.027		0.036

				1987年		0.037		0.026		0.046

				1988年		0.051		0.034		0.057

				1989年		0.055		0.035		0.057

				1990年		0.05		0.035		0.052

				1991年		0.03		0.022		0.043

				1992年		0.015		0.015		0.032

				1993年		0.016		0.009		0.027

				1994年		0.03		0.019		0.036

				1995年		0.038		0.025		0.042

				1996年		0.036		0.039		0.044

				1997年		0.035		0.037		0.042

				1998年		0.016		0.034		0.032

				1999年		0.028		0.03		0.038

				2000年		0.043		0.035		0.048

				2001年		-0.008		0.049		0.031

				2002年		0.016		0.055		0.042

				2003年		0.026		0.052		0.048

				2004年		0.029		0.047		0.054
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						電機企業 デンキキギョウ		輸送機器企業 ユソウキキキギョウ		全製造企業 ゼンセイゾウキギョウ

				80年		0.071		0.043		0.059

				81年		0.073		0.037		0.057

				82年		0.067		0.037		0.051

				83年		0.067		0.035		0.049

				84年		0.072		0.041		0.056

				85年		0.049		0.042		0.044

				86年		0.027		0.027		0.036

				87年		0.037		0.026		0.046

				88年		0.051		0.034		0.057

				89年		0.055		0.035		0.057

				90年		0.05		0.035		0.052

				91年		0.03		0.022		0.043

				92年		0.015		0.015		0.032

				93年		0.016		0.009		0.027

				94年		0.03		0.019		0.036

				95年		0.038		0.025		0.042

				96年		0.036		0.039		0.044

				97年		0.035		0.037		0.042

				98年		0.016		0.034		0.032

				99年		0.028		0.03		0.038

				00年		0.043		0.035		0.048

				01年		-0.008		0.049		0.031

				02年		0.016		0.055		0.042

				03年		0.026		0.052		0.048

				1960年		4.9		-		-

				1961年		5.1		-		-

				1962年		5.4		-		-

				1963年		5.6		-		-

				1964年		5.5		-		-

				1965年		4.9		-		-

				1966年		4.3		-		-

				1967年		4.1		-		-

				1968年		4.5		-		-

				1969年		5.2		-		-

				1970年		5.8		-		-

				1971年		5.3		-		-

				1972年		5.1		-		-

				1973年		4.3		-		-

				1974年		3.8		-		-

				1975年		4.1		-		-

				1976年		3.8		-		-

				1977年		3.1		-		-

				1978年		3.3		-		-

				1979年		3.4		-		-

				1980年		3.4		-		-

				1981年		3.9		-		-

				1982年		4		-		-

				1983年		3.6		-		-

				1984年		3.2		-		-

				1985年		2.9		-		-

				1986年		3		-		-

				1987年		3.6		-		-

				1988年		3.9		-		-

				1989年		4.5		-		-

				1990年		4.9		-		-

				1991年		4.7		-		-

				1992年		4.2		-		-

				1993年		4.1		-		-

				1994年		3.4		-		-

				1995年		2.6		-		-

				1996年		2.5		-		-

				1997年		2.1		-		-

				1998年		2.2		-		-

				1999年		2.8		-		-

				2000年		2.7		-		-

				2001年		2.1		-		-

				2002年		1.7		-		-

				2003年		2.6		-		-





		



電機企業

輸送機器企業

全製造企業



		

						電機 デンキ		輸送 ユソウ		全製造 ゼンセイゾウ						電機 デンキ		輸送 ユソウ		全製造 ゼンセイゾウ

				1970		0.1		0.065		0.087				70		0.1		0.065		0.087

				1971		0.085		0.059		0.07				71		0.085		0.059		0.07

				1972		0.089		0.061		0.076				72		0.089		0.061		0.076

				1973		0.09		0.049		0.089				73		0.09		0.049		0.089

				1974		0.066		0.029		0.067				74		0.066		0.029		0.067

				1975		0.053		0.035		0.042				75		0.053		0.035		0.042

				1976		0.065		0.051		0.054				76		0.065		0.051		0.054

				1977		0.058		0.047		0.046				77		0.058		0.047		0.046

				1978		0.059		0.043		0.051				78		0.059		0.043		0.051

				1979		0.073		0.048		0.069				79		0.073		0.048		0.069

				1980		0.071		0.043		0.059				80		0.071		0.043		0.059

				1981		0.073		0.037		0.057				81		0.073		0.037		0.057

				1982		0.067		0.037		0.051				82		0.067		0.037		0.051

				1983		0.067		0.035		0.049				83		0.067		0.035		0.049

				1984		0.072		0.041		0.056				84		0.072		0.041		0.056

				1985		0.049		0.042		0.044				85		0.049		0.042		0.044

				1986		0.027		0.027		0.036				86		0.027		0.027		0.036

				1987		0.037		0.026		0.046				87		0.037		0.026		0.046

				1988		0.051		0.034		0.057				88		0.051		0.034		0.057

				1989		0.055		0.035		0.057				89		0.055		0.035		0.057

				1990		0.05		0.035		0.052				90		0.05		0.035		0.052

				1991		0.03		0.022		0.043				91		0.03		0.022		0.043

				1992		0.015		0.015		0.032				92		0.015		0.015		0.032

				1993		0.016		0.009		0.027				93		0.016		0.009		0.027

				1994		0.03		0.019		0.036				94		0.03		0.019		0.036

				1995		0.038		0.025		0.042				95		0.038		0.025		0.042

				1996		0.036		0.039		0.044				96		0.036		0.039		0.044

				1997		0.035		0.037		0.042				97		0.035		0.037		0.042

				1998		0.016		0.034		0.032				98		0.016		0.034		0.032

				1999		0.028		0.03		0.038				99		0.028		0.03		0.038

				2000		0.043		0.035		0.048				0		0.043		0.035		0.048

				2001		-0.008		0.049		0.031				1		-0.008		0.049		0.031

				2002		0.016		0.055		0.042				2		0.016		0.055		0.042

				2003		0.026		0.052		0.048				3		0.026		0.052		0.048
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HEEMDO>L >N (Abernathy, 1978)

HFLWT AT
7O TCHHES




Sy &
cHEWD
1T ZELVKDHTII
T 7=
£EN

(EEM)

B

FLWZYE2EDLAH)
(
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o RZF> MFHA > DRRT

PR FAEA

o TR2HAIR=33>

o AXIUNDAI (BHEEL) A IR-23>

DFEZ(0)5% = ¢
o B0 AL - FA1E

Abernathy, W. J. (1978), The Productivity Dilemma,
Baltimore and London: The Johns Hopkins University
Press.
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Ambidextrous Organization Design (Tushman & O'Reilly, 1996)
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fﬁiﬁliﬁﬁ l:—cs %H%ﬁﬂ2%®1§L\ﬁ(+h§E§ Original figure source: Tushman & O'Reilly (1996)
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Toyota Paradox

Ward, A., Liker, J. K., Cristiano,
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The second Toyota paradox:
How delaying decisions can
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Michael Cusumano

HOW INTEL, MICROSOFT,
AND CISCO DRIVE
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