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〈 論文要旨〉

　 日本で は，グ ル ープ経営 な い し連結経 営 なる用 語が大 流行 し ， 学者お よ び コ ン サ ル タ

ン ト に よ っ て 複数 の著書が 出 版 され ，雑 誌お よび新 聞記事に も頻繁 に 特集が組 まれ て い

る．こ の 現 象をもた ら した原 因の 1つ は ，2000年 3 月期 か ら開始 され る連 結主 個別従の

財務報告 へ の 移行 と考え られる ．

　財務 会計 （財務報告）が 企 業の 行動 に 大 きく影響 す る と仮定 し た場合 ， そ れ な ら ば長

年主 た る財務諸表が連結 だ っ た欧米 で は グ ル ープ経 営 は進ん で い る の だ ろ うか と い う疑

問 が生 じる．

　 と こ ろ が ， 経験豊富 で ある か らとい っ て それ が必 ず し も今で も優れて い る と は 限 らな

い ．欧 米企業 に お い て も，グ ル ープ経営 の た め に 従来の さ まざ まな経営 管理 シ ス テ ム や

プ ロ セ ス が大 き く見直 され て い る真 っ 最 中で ある． しか も大幅 な見直 しを行 っ て い る企

業の 中 に は，た とえば Pr  ter　and 　Gambul の よ うに ，グ ロ ーバ ル に 最 も尊敬 され て い る

企 業 の 上位 に ラ ン ク され ，業績 も よ く，株主 価値 が 高 い 企 業が 含 まれ て い る こ と に注意

す べ きで あ る ．

　本稿で は ，欧米企 業にお ける グ ル
ー

プ経営 と管理 会計 に つ い て ，
一

般 に 入手可 能な 文

献資料お よ びイ ン タビ ュ
ー

に基づ き，具体的 に検討 す る．グ ル
ー

プ経営 の た め に 管理 会

計 担 当者 が ど の よ うな役割 を果 た す こ と が期 待 され ，実 際 そ の 期 待 に こ たえ る た め に ど

の よ うなシ ス テ ム を設計 して い るか ， そ の 際 に注意 すべ き点 は 何か に つ い て ， そ の 現 状

と課題を明 らか に す る こ とが本稿の 目的で あ る ．
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1． は じめ に

　 日本で は ， グ ル ー プ経営 ない し連結経営 なる 用語が 大流行 し ， 学 者お よび コ ン サ ル タ ン トに

よ っ て 複数 の 著 書が 出版 され ，雑 誌お よ び 新聞記事 に も頻繁 に特集が 組 ま れ て い る ．

　 そ の よ うな現象 を生 じ させ た原 因の 1 つ は，企 業会計審議会が，1999 年 4 月以 降 に開始す る

事業年度か ら，連結を主，個別 を従 とする 開示制度 に 移行す る主 旨の 答申 を出 した こ と に よ る．

図 1   の よ うに ， 財 務会 計 （財 務 報告 ）は 投資 家 を含 む企 業 外部 の 利 害 関係 者 の 情報 ニ ーズ を

勘案 した うえで 情報の 提供 を考えるが ，そ うし た人 々 の 情報 ニ ーズ は 企業が ど の よ うな活動 を

して い る か に依 存す る．

　 しか し なが ら，同 時に 逆 の 関係 も成 り立 つ ． つ ま り図 1   の よ うに ，財 務会計 （財務報告 ）

は 企業 の 活動 お よび経営の 仕 方そ の もの に直接 的 に多大 な影響 を与 える ．連 結財 務諸 表 が主 た

る 財務 諸表 と な っ た こ とが ，多数の 企 業 に 対 し て よ り真剣 に，効 率的 か つ 効 果的 なグ ル ープ経

営 を考 え ， そ れ を推進 す る仕 組み 作 り を設計 させ る よ う影響 して い る の で あ る ．同様に
， 企 業

外部の 利害 関 係者 の 情報 ニ
ーズ と行動 も，企 業の 経営 に 大 きな影響 を及 ぼ す．最 近に な っ て グ

ル ープ経営 の 大幅 な見直 し を行 っ て い る 日本 の 大 企業の トッ プ ・
マ ネジ メ ン トは，格 付 け 機関

お よび 投資機 関 （証 券ア ナ リ ス ト）が 企業経営 に 与え る イ ン パ ク トが 大 き くな っ て お り， 彼 等

な い し彼女 等へ の 対応 の
一

環 と して グ ル
ープ経営の 仕組 み を見直 した と指摘 さ れ て い る

1
．

Mグ
網

丶
財務会 計
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  　 一 ＝ →

  　
一 一 一

→

企業外部 の 利 害関係者 の 情報 ニ
ーズ と行動

図 1　企業の 活動 と財務会計 （財務報告）の 関係

　 1940 年代 か ら連結 財務 諸表だ け を公 表す る 企業が 増大 し ，
1997 年 に企 業会計 審議 会が公 表

した もの と同 じ立 場 の 見 解 を
， 米 国で は AAA の 会計概念お よび基 準委員 会が

，
40 年 以上 も前

に発 表 して い る．財 務 会計が 企 業の 経営の 仕 方 に与 え る 影響が 多大で あ る とす る な ら ば
， 米 国

そ して また 欧州 にお い て も， 経 営 と い えば い わ ば グル
ー

プ経 営が 当 た り前 で あ る と考 え られる．

実際 グ ロ ー バ ル な企 業 の 経営に つ い て の 議 論 は盛 ん で ある が
，

グ ル
ー プ経営 な る用 語 は

， 現

在 ， 欧 米で は 日本 ほ ど もて は や され て い な い ．

　そ れで は当 た り前の よ うに 長年グ ル ープ経営 を行 っ て きた （と思わ れ る ）欧 米企業の グ ル ー

プ 経営 に役 立 つ 管 理会計 シ ス テ ム お よ び プ ロ セ ス は ，果 た して よ り優れ て い る の だ ろ うか ．だ

が
， 経験 豊富で あ る か らと い っ て それ が必 ず しも今 で も優 れ て い る と は 限 ら ない ．欧 米企 業 に

お い て も ， グ ル
ー プ経 営 の た め の 既存 の さ ま ざま な経営管理 シ ス テ ム や プ ロ セ ス

， さ らに は事

1
た とえばNEC の 松 本 常 務 は ，証 券 ア ナ リ ス トの 影 響 が こ こ 2 年 ほ ど で 急 速 に 拡大 して き た こ と か ら，証 券 ア ナ リ ス トの 重 視す

る 見 方 〔セ グ メ ン ト情報 ・時 価 情報 〕 お よ び 指標 ｛EVA ，フ リ ー・キ ャ ッ シ ュ
・

フ ロ
ー｝ に 対 応 す る 必 要 性 が 牛 じ た と指 摘 さ

れ て い る ｛1998 年 8 月 22 日
一

橋 大 学 で 開 催 さ れ た 管 理 会 副 フ ォ
ー

ラ ム で の こ 発 言 ．ご 報 告 と 質 疑 応 答 の 要 旨 は

　 　 ／　 a 　　　　 t−uac 　 O822a　htm1 を参 照 さ れ た い 〕．「 菱 商 事顧 問 山 本 氏 〔　7t　＝ ．菱商 事専 務 ｝ は ．通 結 管 琿 会刮 シ ス テ

ム の 設 計 に お い て 特 に 重 視 し た こ と は ，対 外的 な 対応 を 第一一に 考 え た 点，つ ま り格 付 機 関 お よ び 投資 家 が 三 菱商 ＄ に 何 を 期 待

　 して い る の か を十 分 に 考慮 し た 上 で 管 理 会計 シ ス テ ム を 設 計 した と指 摘 さ れ て い る　（1999 年 5 月 22 日 の 管 理 会 計 フ ォ
ー

ラ ム

で の 三 菱商 事専 務 山 本氏 の こ 発 詫．詳 し く1まhtt 〃obata 　mlsc 　hlt−u 　ac 　 O522c 　h 　 ml を参 照 さ れ た い L
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プ経 営 と管 理 会計 ：欧 木企 業の ＄．例 を 中 心 と して

業構造 が グ ル
ープ レ ベ ル で 大 き く見直 さ れ て い る 真 っ 最 中で あ る ． し か も大幅 な 見直 しを 行 っ

て い る 企業 の 中に は ， た とえ ば Procter　and 　Gambul （以 下 P ＆ G と省略する ） の よ うに， グ

ロ ーバ ル に最 も尊 敬 され て い る企 業の 上位 に ラ ン ク され ， 業績 もよ く ， 株主価 値が 高 い 企 業が

含 まれ て い る こ とに 注意 すべ きで ある
2．

　本稿で は ，欧 米企業 の グ ル ープ経営に つ い て ，
一

般に 入 手 可 能な文献 資料お よび イ ン タ ビ ュ

ーに基づ き，管理 会計 に 焦点を 当て て具 体 的に検討 す る ．グ ル ープ経 営 の た め に 管理 会 計担 当

者 が どの よ うな役 割を果た す こ とが期 待 され ，実際そ の 期 待 に こ た え る た め に ど の よ うな シ ス

テ ム を設計 して い るか ，シ ス テ ム 設 計 の 際 に 注意 す べ き点 は何 か に つ い て 検 討す る こ とが 本 稿

の 目的 であ る ．

　 な お グ ル
ー プ経営 とい う場合 の グ ル ー プ を，本稿で は財 務報告上 の 連結 決 算の 範囲 に 含 まれ

る 企 業 の 集合 体と定義 する ．次節で は まず欧米 の企 業グ ル
ープ の 現 状 を概 観 し， グ ル

ープ経営

に と っ て 重 要な 問題 は何 か を 明 ら か に す る こ と に し よ う．

2． 企 業 グ ル ー プの 現 状 と管 理 会 計 の 課題

（1）企 業グル ー プの 現状

　 欧 米の 大企 業 は実 際 に どの よ うな 活動 を ， ど の よ うな 組織 を通 じて ， どこ で 展 開 し て い る の

だ ろ うか． どの よ うな 課 題 を 抱え て い る の だ ろ うか ． グ ル
ープ経営 に役立 つ 管理 会計 シ ス テ ム

を検討す る に は
，

以上 の 点 を明確 に考慮 する こ とが 不可 欠で あ る 。 グ ル
ー プ本社 （Corporate

Headquarter ） を ドイ ッ の レ バ ク
ーゼ ン に お くBayer グ ル ープ を例 に と っ て こ れ を概観 し て み

よ う． 同社 は研 究 開発 に 基盤 をお く世界的 な企業 グ ル ープで あ り，
1998 年 度 Bayer グル ー プ

の 全世界 の 従業員数 は 145
，
100 人 ，

150 力 国に 350 の 子会杜 を設 立 して お り， 取扱 い 品 目は 1

万 種 に 及 ぶ ．財 務 報告 で は 後述 の 事 業セ グ メ ン ト別 に 加 え，
4 つ す なわ ち ヨ ー

ロ ッ パ
， 北 米 ，

ラ テ ン ア メ リ カ お よび ア ジ ア ・ア フ リ カ ・オ ース トラ リ アの 地域 別セ グ メ ン ト情 報 も開示 さ れ て

い る．

　 Bayer グ ル ー プの 事業 は ，ヘ ル ス ケ ア ， 農業関連製 品，高分子 材料 ，化学品，　 Agfa の 5事 業

セ グメ ン ト （財 務報 告 上 の セ グ メ ン トは こ の 5 つ ） に またが る 20 の 事業 グ ル ープ か ら成 る
3
．

各 々 の 事業 グ ル ープが 世界 的 な活 動 の 成 功 と業績 拡大 に 責任 を負 っ て い るが ，ヘ ル ス ケ ア セ グ

メ ン トの 診断 （Diagnostics）事業 グ ル
ー

プ 長 は米 国 の Bayer に ， 彼 以外 は すべ て ドイツ に い

る． 1998 年 の グ ル ー プ総 売上 は 549 億 マ ル ク ， 税引前利益 は 53 億 マ ル クで ある ．

　 日本 に は 1886 年 に 進 出 し ， 日 本 に お け る主 要 な連 結子 会社 と して は バ イエ ル 薬品株式会社 ，

バ イエ ル 株式 会社，住 友バ イ エ ル ウ レ タ ン 株式会社 ，
日 本バ イ エ ル ア グ ロ ケ ム 株 式会社 が あ げ

られる ．日本の Bayer グ ル ー プ は 11 社 か ら構 成 され ，1998 年 度の 売 上高 は 2
，
230 億円，従業

員数 は 3
，
596 人で ある ． 日本 の Bayer グ ル

ー
プ の 最 高意思 決 定機関 は 経営委員 会 （manage −

ment 　committee ） で ある 、そ の メ ン バ ー
は在 日 Bayer グ ル

ープ代表兼バ イ エ ル 株式会社社 長

ク ヌ
ー

ト・ク レ デ
ー

ン
， 在 日Bayer グ ル

ー
プ財 務 コ ー

デ ィ ネー
タ

ー
兼 バ イエ ル 株式 会社専務取

締役 ヨ ハ ネ ス ・デ ィ
ー

チ を は じめ ，子 会社 の 会長 ， 社 長あ る い は 副社 長 の 計 14 名 ， そ の 内 日本

2P
＆ G は，ス タ

ー
ン ス チ ュ ア

ー
ト11に よ る ア メ リカ 企 業 の MVA ラ ン キ ン グの 8 位 〔 日 本経 済新 聞 1998 年 7 月 22 「］），毎 年

Fortune に 掲 載 さ れ る ゲ ロ
ーバ ル に 最 も尊 敬 さ れ て い る 企 業 の ラ ン キ ン グ で は総 含 順位 14 位 （Fortune

，
1998．1026 ．

，
　pp．80−

96 〕，1998 年 度連 結売上 高約 381 億 ドル 、営 業利 益約 621 意 ド ル 〔売 b高
’
呂業 利 益率 16％ 〕，税 引 前 純 利 益 58 「意 ドル ，総 資 産 利

益 率 12％ ，ROE31 ％ で あ る．同業の 花 モ で は 1998 年 愛連 結 売 上 高約 68 億 ドル ．営 業 利益 約 5 億 ドル 1 売 上 高営 業利 益率 8％ ）．
税 引 Eifpt利 益約 41意 ドル 、総 資 産利 益 率 3％ ．　 ROE60f ，　．

3
同 社 は 1999 年 度 に Agfa ホ業 セ グ メ ン ト を ス ビ ン オ フ さ せ た た め ．現 在 は 4 事業 セ グ メ ン ト ，17 事業 グ ル ープ、
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人 は 5 名で あ る．

　 日本の 子会社 11 社 に は
， ドイ ツ の Bayer 社 が 100 ％ 出 資して い る バ イ エ ル 株式会社や カ イ ロ

ン 株式会社 ，
、ス タ ル ク ヴ イ テ ッ ク株式会社 もあれ ば

，
ド イッ の Bayer 社 とヘ キ ス ト社 に よ る 折

半出資の 合弁企 業 ドイ ツ
・ダ イス タ

ー
社が 出 資 して い る ダ イ ス タ

ー ジャ パ ン株式 会 社 ， さ らに

は 日本 の バ イエ ル 株式 会社 と 帝 人化成 株 式会 社が 折半 出資に よる 帝 人バ イエ ル ポ リテ ッ ク株式

会社が 含 まれ る ．出資関係 は多様 で ある ．そ れ ら 11 社 は ， 自発 的に 日本 の Bayer グ ル ープの

事業 報告書 を発 行 して い る ．

◇樹脂 グ ル
ー プ　　　　　　　　　 ◇ ポ リ ウ レ タ ン グル ープ

　 バ イエ ル 株式会社樹 脂事業部　　　　住友バ イ エ ル ポ リ ウ レ タ ン 株式会社

　帝人バ イ エ ル ポ リテ ッ ク株式 会社 ◇塗料着 色料特殊 原料事業 グル
ープ

◇ ゴ ム グ ル ープ　　　　　　　　　　　バ イエ ル 株式会社塗料 ・着色剤 ・特殊原料事業部

　 バ イ エ ル 株式会社 ゴ ム 事業部　　　 住友バ イエ ル ウ レ タ ン 株式会社

　 住友バ イ エ ル ウ レ タ ン 株式会社

（出所 　日本 の Bayer グ ル
ー プの ホ

ーム ペ ー ジ よ り筆者が作成 ）

図 2 　日本の Bayer グル ープ ：高分 子材 料セ グメ ン ト

　子 会社 の 役 割 につ い て
， 高 分子 材料 セ グ メ ン トを例 に と っ て まと め た の が 図 2 で ある ．高分

子 材料 セ グ メ ン トは 6 つ の 事業 グ ル
ープか ら成 る が ，そ の うち の 4 事業 グ ル ープが 日本 で事業

を展開 して い る． 日本の 子会社 に は ，
バ イエ ル 株式会社 の よ うに 子会社 内で 事 業部制 を採用 し

て い た り ，
1 つ の 子 会社 が 複数 の 事業グ ル ープ に属 す る こ とが わ か る ．機能 に つ い て み る と

，

た とえ ば尼崎 にあ る 住友バ イ エ ル ポ リウ レ タ ン の よ うに ，愛媛に 工 場 を もち製造 と販売 の 2 つ

の 機能 を有 す る子会 社 もあれ ば
， 販 売 （輸 入販 売）機能 の み を担 当 す る子 会社 もある． さ らに，

ヘ ル ス ケ ア セ グ メ ン ト の 医療 用 医薬 品 グ ル
ー

プ を構成 す る バ イエ ル 薬 品 株式会社の よ うに 中央

研究 所 をもち ， 喘息 の 研究 開発 に つ い て グ ロ ーバ ル な 責任 を負 う子会 社 もあ る ．子会社 の役割

は こ の よう に 多様 であ るが ，
い ずれ に して も ， そ の 事 業お よび機 能は 明確 に 区分 され て い る こ

と を注 意す べ きで あ る．

　Bayerグ ル
ー

プは グ ロ
ーバ ル な トラ イア ン グ ル 研究 体 制 を 敷い て お り ， ドイツ お よ び 米国 と

な らん で 日 本が そ の 拠 点の 1 つ とな っ て い る ．で は どれ位 海外拠点 の研 究開発 が 進 ん で い る の

で あろ うか ． 日本 に おけ る研 究 開発 で は
， 日本 バ イエ ル ア グ ロ ケ ム 株 式 会社 の 中央 研究 所 で 開

発 され た農薬 の 有効成分イ ミ ダク ロ プ リ ドが グ ロ
ーバ ル に成功 を収 めて お り，連結売 上で 年 間

10 億 マ ル ク 以 上 を達 成 す る大 型商 品 と な っ て い る
4
．米 国の Bayer に つ い て み てみ る と，1997

年度米国の Bayer グ ル
ー プの R ＆ D へ の 投 資は Bayer グ ル

ー
プ全 体 の 29％

， 過 去 10 年米国 の

Bayer グ ル ー プが R ＆ D へ の 投 資を した 成果 と して 開発 され た 製品 は ，　 Bayer グ ル ー プの 連結

売 上高の 4 割 を占め る
5
．

（2） グル
ー プ経営 の た め の 管理 会 計 シ ス テ ム 設 計 に お け る課題

さ て
，

こ の よ うに多数の 国 々 に 1 つ ある い は複 数の 機 能 を も ち ， 単
一

の 事業 あ る い は 複数 の

4
口 本の Bayer1998 年年次 報告 書 ，

　p．2．
5

米 国 の Bayer　CBayer 　Corporation　1 の ホ
ーム ペ

ー
ジhttp：〃www ，bayerus．com ．／about ！main ．htrn1．
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グ ル ープ 経 営 と管 理 会訓 ：欧 米企 業の 事例 を 中 心 と して

事業 を行 う子会社 を多数設 立 して い る 大 企業 で は ， ど の よ うな シ ス テ ム を 設計 し， ど の よ うな

プ ロ セ ス を通 じて
，

ど の よ うに 子会 杜 を経営管理 して い る の で あろ うか ．

　 日本企 業の 実 務で は，冒頭 で 指摘 し た よ うに ， グ ル
ー

プ経営 の 重 要 性が 認 識 され
， そ の た め

の シ ス テ ム 設 計が 行わ れ て い る． そ の よ うな実 務を反映 して ，日 本で は ，理 論で もグ ル ープ経

営 に 適切 な管 理 会計研 究 の 必 要性が 唱 え られ て い る
6
． グ ル ープ 経営 に 役 立 つ 管 理 会計 を考 え

る 場合 に は
， 現 代の 企 業 グル

ープが 実 際に グ ロ
ーバ ル に活動 を展 開 して い る わけで ある か ら

，

当然 企業 グ ル ープ をグ ロ ー バ ル な視 点か らと らえ た研 究 が不 可欠 と なる ． と こ ろ が ， 日本で は

グ ロ
ーバ ル に活動す る企 業の 管理 会計研究が 遅 れ て い る とい う

7．

　 果 た して グ ロ ー バ ル に活 動 を展 開 して い る 企業 で は
，

ど の よ うなセ グ メ ン トで 予算 を編 成 し，

戦 略計 画 （中期計 画） を策定 して い る の か ．そ の プ ロ セ ス に は 誰が 関与す る の か ．予 算お よ び

戦略計画 を承認する の は 誰 か．

　 個 々 の 子会 社 ご と にみ る の か，そ れが お か れ て い る 国 単位 あ る い は国 をい くつ か まと め た一

定 の 地 域 で み るの か ， そ れ と も子 会 杜 の 事業 ご と に グ ロ
ーバ ル に連 結 してみ る の か ， あ る い は

そ れ ら の うち い くつ か を組 み 合わ せ て み る の か 。管理 会計シ ス テ ム の 設計 に お い て ，あ る い は

プ P セ ス を考 え る に 当た っ て ，
セ グ メ ン トの定義は重 要 な問題で ある

8
．

　 そ の セ グ メ ン トが 最近 に な っ て 欧米の 先進企 業に お い て 見直 され つ つ ある．そ の い ずれ もが

グ ロ
ーバ ル な視 点を重視 した変 更で あ る が

，
こ こ で は次節 （第3 節） に お い て，  地域 別管理

の 廃止 と  業 種 別セ グ メ ン トの 新設 と い う2 つ の 例 示 を と りあげ た い ．

　 日本 に お い て は 東芝 ， 日立製 作所 ， 武 田薬 品 ，
HOYA ，欧 州 で は後述す るABB ，米国 に お い

て は P ＆ G ，IBM 等 な ど
， 例 を挙 げれ は牧 挙 に い と まが な い ほ ど 日欧米 の 大企 業で 本社 機構お

よび 機能の 見 直しが盛 ん に 行な われ て い る
9 ．本社 に お か れ て い た機能の

一
部 は事業 部お よび子

会社に 移 さ れ ， また別の 一
部 は 子会社 お よび事業部 に お かれ て い た機 能 の

一
部 と合 体 させ た う

え で
， 両 者 か ら そ れ らの 機能 を も っ た 単位 を組 織 的 に独 立 させ て い る ．た と えば

， 後述 する

ABB で は ，合併 時に 本社 ス タ ッ フ を 90％ 減 ら し ， 150 名 と して い る ．30％ は事 業部 門 ，
30 ％ は

新設 の 職 能サ ー ビ ス 部 門 に 配置 転換 ，
30 ％ は退 職お よ び定 年 と い うこ とで それ を 成 し遂 げ た

lo
．

　 で は グ ル
ー プ本社 に残 っ た少 数の ス タ ッ フ ，と りわ け管 理 会計 担当 者 は グ ル ー プ経 営 にお い

て ど の よ うな役割 を担 うの だ ろ うか ．伝 統的 な事業 部制会計 の フ レ
ーム ワ

ー
ク で は ，事 業部 の

業 績測 定 ・評価 シ ス テ ム の 設 計 と い う重 要な責 任 を本 社 の 管 理 会 計担 当 者が 負 っ た ．子 会社 を

管 理す るた め に ， グ ル ープ本社 （親 会社 ）の 管 理会計 担 当者 は ど の よ う な役 割 を 果 た す こ とが

期 待 され
， 実 際ど の よ うな役割 を果 た して い る の か．続 く第 4 節 にお い て こ の 問 題 をと りあげ

る ．

6
た と え ば 門 田 教 授 11999 ，pp．73−74 　1i は．管 理 会 計 の 研 究 対 象 〔あ る い は 研 究 課 題 ：1 の パ ラ ダ イ ム が，従 来 の よ う な 1個 別 企 業

内 の 分悟管理 シ ス テ ム の 峅 究」 か ら i企 業 集団 内の 分 樽管 理 シ ス テ ム の 酬 究 」 へ と シ フ トして い くと考 えて い る ，と 指摘 され

　 て い る．
7

こ れ に つ い て 加 登 教 授 （吉 田
・柴 編．1997 所 収．p 、221 は，1管 理 会 計 に 関 し て も っ と も研 究 が 遅 れ て い る の は ，グ ロ ーバ ル に 活

動 す る fta’の マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ
ール に 関す る 管理 会訂 研究 で あ る，こ こ で の 指 摘 は ，す で に 数多 くの 凵本 の グ ロ

ーバ ル 企

　業 が 1日7界 的 規 模 で 活 動 して い る に も か か わ らず ．そ の 管 理 会 計 行 動 を説 明 した り，こ れ ら の 企 業 が 直 面 して い る 管 理 会計 問 題

　 を 記 述 す る こ とす ら 十 分 に で き て い な い こ と を意 味 し て い る ．」 と指 摘 され て い る ．
s

塵 結 セ グ メ ン トの 重 要性 は 拙 稿 11995 ，19981 以 外 で も，門 田 教 授 1：1999 ）．鴇淵 助 教授 1 害 田
・柴 編，1997 所 収 ） が 指摘 され

　 て い る．
9

凵 本企 業 に お け る 本社機 構改 吊：の 具体例 に つ い て は 社 団法 人 企業 研 究 会 レ］・さ な 本 社実現 の た め の

凵
本社 機構 改 革 と 革 新 運 動ll

　事例 集 11997 年 を 参照 さ れ た い ．
ie　Kevin　Barham 　and 　C ．Heimer ，1998，　p．79．
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管 理 会 副 学 第 8 巻第 1 ・2 合 併号

3． セ グメ ン トの 再定義

（1） 地域 別管理 の 廃 止

（ABB の 事例 ）

　Asea 　Brown 　Boveri （以 下 ABB と略す）は
，
1988 年 1 月 ス イ ス の Asea 　AB （今の ABB 　AB ）

と Brown 　Boveri （今 の ABB 　AG ）が 合併 して で きた エ ン ジ ニ ア リ ン グ会社 で あ る ．ABB 　AB

と ABB 　AG が 50％ づ っ 出資 して い る ．　 ABB の 配当 方針 と して ，そ の 年 の 連 結純利益 の 30％ か

ら 50％ を 親会社 2 社 に支払 っ て お り，そ の 意味で もグ ル
ー プ経営 を重 視 し た経営 を行 っ て い る

会社で あ る とい え る ．1998 年 度連 結売上高 は 308 億 7
，
200 万 ドル ，税 引前純 利益 18 億 6

，
500

万 ドル （売 上高 利益 率 6．0％ ），
ROE23 ．2％

，
　 ROCE21 ．1％ 11

で あ っ た．

　同 社 は
， 送 変電 ，配 電 環 境保 全等 の 電力関連設備 お よび 大型高 圧 モ

ー
タ ，塗装機器 ・シ ス

テ ム
，

ロ ボ ッ ト， 制 御バ ル ブ 等 の 産業用 機器 設 備全 般 に わ た る 事業領域 で グ ロ
ーバ ル に活動 を

展 開 して い る ．世 界 100 力 国 に 法的に 独立 した 子会社 約 1
，
000 社 （operating 　company ） を設

立 ，従業員 20 万 人の 大 企業 で あ る． グ ル ープ本杜 は チ ュ
ー

リ ッ ヒ に あ る が ， 1999 年 7 月現在

で 約 130 人 と い う，小 さな本社 の 会社 と して も知 られ て い る ．

　 同杜の （グ ル ー プ）経営 に つ い て は，Harvard 　Business　Schoolの ケ
ー ス が複数作成 され ，

最近出 版さ れ た 著書 （た とえ ば拙 稿の 参考文 献 リ ス ト 16
，
21）に も頻繁 に 登場 す る ． また事業

構造の 戦略 の 面 か ら も，重 電事；k（heavy 　asset 　businesses）依存体 質か ら脱却 し，知 識 ・サ
ー ビ

ス 関連 事業 を拡大す る と い う戦略 を実 行 すべ く， こ の 夏 に発 電 事業 につ い て ア ル ス トム 社 と合

併 し， 同 事業 を ス ピ ン オ フ す る な ど に よ り注 目を 集め て い る ．

  グ ロ ーバ ル ・マ ト1丿ク ス 組織の 設計

　 同 社で 実 際に 各国 に お い て 事業 活動 を し て い る の は ，従業員 200 人 程度 の 独立 法人約 1，000

社 で あ る ．子 会社 は さ らに 50 人 程度 の プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ
ー

に細分 され る が ， フ ロ ン トラ

イ ン の 子会社 社 長 は
， 損 益責 任の み な らず貸 借対 照 表に つ い て も責 任と 権限 を もち ，現 地で 借

入 をし た り， 自己資本を変 更す る こ と も可 能で あ る
12
． つ ま り子会杜 は イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ

ン タ ーで あ る ．

　合併後 CEO バ ーネビ ク は
， 親会社 2 社 か ら 5 人 ずつ マ ネジ ャ

ーを選 ん で 2 ヶ 月で 新 し い マ ト

リ ク ス 組織 を設計 した ． マ トリ ク ス 組 織 の もと，子 会社 社長 は特定 の 国 にお け るす べ て の 事業

活動に責任 を負 うカ ン トリー長 と特定 の 事業 エ リ ア に つ い て グロ ー バ ル な責 任 を負 うワ
ール ド

ワ イ ド ・ビ ジ ネ ス ・エ リア 長 （以 下 BA 長 と略 す） の 2 人 に報 告す る ．

　 た とえ ば
， 米 国 リ レ ー社 社長 ジ ャ ン ス は

， 米国の カ ン トリ
ー

長 ベ ーカ ーと リ レー BA 長兼ス

ウ ェ
ー

デ ン の リ レ
ー

会社社 長ガ ン ドマ
ー

クに 報告す る ．2 人 の 上 司 の 承認 を受 け なけ れ ば ，後

述 する 上級 副社 長に 予算 を提 出す る こ とは で きな い ．

　次 に BA 長 お よ び カ ン トリー長 も， それ ぞ れ
， 特 定の 事業セ グ メ ン トに 責 任 を負 う事 業 セ グ

メ ン ト担当上 級副社 長 と特 定 の 地 域 に お ける すべ て の 事業活 動 に 責 任を 負 う地 域担 当上 級副 社

長 の 2 人 に 報告す る．

　 同社 に お け る 財務報告上 の セ グ メ ン トは
， 事業セ グ メ ン トと 地域 で あ る ．各事業セ グ メ ン ト

の 受注 高に つ い て は ， さ ら に細分 し BA 別 の 受注高情報 も開 示 して い る．

　 上 級 副 社 長 は 11 人 で あ る が ， そ れ ぞ れ 特 定の 地 域 の み な らず事 業 セ グ メ ン トに も責任 を負

Ll
同 社 の Anuual 　Repert　1998．

i2　Sumantra 　Ghoshal　and 　C△．Bartlett，1997 ，　p．27 ．
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グ ル ープ 経 営 と管 理 会 副 ：欧 ／t企 業 の 事例 を 中 心 と して

い ，2 つ の 帽子 を か ぶ っ て い る ．上 級 副社 長 は ABB グ ル
ー

プ の トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トで あ り ，

エ グゼ クテ ィ ブ ・コ ミ ッ テ ィ の メ ン バ ーで あ る ．つ ま り， 同社 に お け る マ ト リ ク ス の 1 つ の 軸

は 事業， も う 1 つ の 軸は 地 域 で あ る ．事業 の 軸 で 見 れ ば ，子 会社 は 65 （1998 年 度 の Annual

Report で は 33 ）の BA の 1 つ に位 置 付け られ ，次 に BA は 7 つ の 事業 セ グ メ ン トの 1 つ に分 類

さ れ る．地 域 の 軸 で 見 れ ば ，子 会社 は まず 所 在 国，次 に 複数 の 国 を ま とめ た 地 域 に 分類 され

る．

　マ トリ ク ス 組 織 に は 運 用 上 の 問題 が 多い と言 わ れ て い るが
13

， 同社 に お い て も地 域 も し くは

国 と，事 業の 利害 が
一

致 し ない 状 況 があ る と 当初 か ら指摘 され て い た14，

　 た とえ ば，子 会社 とカ ン トリ
ー

長 の 関 係 に つ い て ，前述 の ジ ャ ン ス が 電子 リレ
ー

を開発す る

費用 と し て 150 万 ドル の 予算 を計上 した と き ，
ベ ーカ ーは米国 内 の 送 電・配電事業 の 予 算 が 達

成 で きない と い う理 山で 反対 した が
15

，
ガ ン トマ

ー ク の 支援 を得て 開発を続け る こ とは で き た．

ジ ャ ン ス は ，ワ
ール ドワ イ ドリ レ

ー
事業地 域委 員会 に 提出する 組織 の バ ラ ン ス シ

ー
ト上 の 負債

項 目と して，事業 と国別 の マ ネジ メ ン ト問の 緊張閖係 をあげ て い る
16
．

  グロ ーバ ル ・マ トリクス 組織 の 見 直 し

　 1993 年 CEO バ ーネ ビ ク は ．こ れ ま で地 域 と事業 とい う 2 つ の 帽子 を か ぶ らせ て い た上 級副

社 長の 帽 子 を ど ち ら か 1 つ に す る とい う組織 変更 を した ．上 級 副 社 長 3 人 は そ れ ぞれ 重 点地 域

で あ る 北米， ヨ
ー

ロ ッ パ ， ア ジア 太平洋地域 を担 当す る ．各地域 す な わ ちブ リ ュ ッ セ ル
，

コ ネ

ク チ カ ッ トお よび 香港 に地 域 本社 が お か れ た ．地域 本 社 は ， そ の 地 域 に お け る 事業 の 拡 大 を意

図 して 設立 され た．

　他 方 ， 事業セ グ メ ン トを 6 つ か ら 4 つ に 減 ら し
． 残 る上 級 副社 長 4 人 は

， そ れ ぞ れ 電力 ， 送

配 電，産 業 ・建設 シ ス テ ム ，輸送 と い う 4 つ の 事業セ グ メ ン トの 1 つ を担 当す る よ うに な っ た．

　 こ の 変 更 は
，

エ グゼ クテ ィ ブ コ ミ ッ テ ィ ・レ ベ ル で 地 域の 責 任 と事業 の 責任 を兼 務 させ る こ

とが 難 し く，た とえ ば どこ に 工 場 を建 設す る か の 意思決定に お い て ，本来の 目的 とは 無関 係 に ，

特 定 の 地域 に加 担 し，
バ イ ア スが かか っ て しま う問 題 を克服 す る ため に行 わ れ た

17
．

　 こ れ に よ り，地 域責任 を 負 う コ ミ ッ テ ィ ・メ ン バ ー
は 販売 に 責任 を 負 うこ と に な り ， 他 方事

業 責任 を負 う コ ミ ッ テ ィ
・メ ン バ ーは 製 造， マ

ーケ テ ィ ン グ，R＆D お よび 配送 に 責任 を負 うこ

と とな っ た ．

　 さ て ，1993 年の 変更 は マ ト リ ク ス の 地域 軸 （地 域 も し くは 国） と， も う1 つ の 軸 であ る事業

と の 利 害の 不
一

致 をエ グゼ ク テ ィ ブ・コ ミ ッ テ ィ
・レ ベ ル で な くす こ とを 目的 と して い たが ，

こ

の 変更 を地 域 別管理 と の 関 係 か ら とら え る と どの よう な こ とが い え るだ ろ うか ．そ れ を廃止 す

る と い うよ り も， む しろ 強調 した変 吏 で あ っ た と い うこ とが で きる ．た とえ ば次 の よ うな見 解

が み ら れ る
18 ．

　 「エ グゼ ク テ ィ ブ ・
コ ミ ッ テ ィ の リ ス トラ ク チ ュ ア リ ン グ は 巨大 な 地域 通商 ブ ロ ッ ク の 出現

に ABB が適応 す る の を助 け る こ と も目的 と し て い た ．　 ABB は グ ロ ー バ ル 企業 で あ る が ，
こ の

時 点 で は重 要 な地 域 の 環境 は そ れ ぞ れ 特 有 の もの とみ な され た． そ の 地域 の プ レ イ ヤ
ー

にな る

こ とが 必 要 と さ れ た ．個 々 の 国 で は 解 決で きな い 地域 共 通の 課 題が あ っ た か ら で あ る ．1 人 の

13
マ ト リ ク ス 組 繊 の 問 題 に つ い て は Christopher　A．Bartlett　and 　S．Ghoshal，1995 （Chapter5 ）を 参 照 さ れ た い ．

14
地 域 と 事業 と の 問の 問 題 は Case 　9−192 −142 を 参照 さ れ た い ．

1・iSumantra
　Ghoshal　and 　C ．A ．　Bartlett

，
op ．cit．，　p．32．

161bid ．，P ．33、
17Kevin

　Ba ヱham 　and 　C ．Heimer ，　op ．　cit ．，　p．283 ．
181bid ．

，
　p．286．
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ロ ー
カ ル なカ ン トリ

ー長 な い し BA 長 で は 解 決で きな い ク ロ ス ボー ダ ーの 問 題 に 直 面 して い

た ．」

  地 域 別 管理 の廃 止

　 1998 年 9 月 1 日，
グ ロ

ーバ ル な事 業環 境 に適応 し， 能率を あげ る た め に 地域別 マ ネジ メ ン ト

階 層が 廃 止 され た ．同 時に 変 化する 市場の 状況 に 適応 すべ く，事 業セ グ メ ン トが 再編 さ れ た 。

産 業 ・建 設 シ ス テ ム セ グ メ ン トは新 た に 3 つ
， す なわ ち オ ー トメ ーシ ョ ン

， オ イル ・ガ ス ・石 油

化 学 ， 製 品 喫 約セ グ メ ン トに
， 送 配電 セ グ メ ン トは 送電 と 配電 の 2 つ の セ グ メ ン トに 細 分 さ

れ た 19． そ の 他 に発 電 セ グ メ ン トお よび財 務 サ
ー ビ ス セ グメ ン トが あ り， こ こ に す べ て の 上 級

副 社長 が 7 つ の 事業 セ グ メ ン トの い ず れ か 1 つ に責 任 を負 うこ と に な っ た ．特 定の 地 域に 責任

を 負 う上 級 副社 長 は
一

人 もい な くな っ た の で あ る．

　 こ の 組織変更を行 っ たの は 1998 年夏 に新 しい CEO とな っ た リ ン ダ ール （元 送配 電セ グ メ ン

ト長）で ある ．ABB の エ グ ゼ ク テ ィ ブ ・コ ミ ッ テ ィ の 構 成メ ン バ ーは
， 社 長兼 CEO の リ ン ダ

ール ，7 人 の 事業セ グメ ン ト長お よび CFO の 計 9 人 とな っ た ．

　地 域別 管理 を廃 止 した理 由に つ い て
， リ ン ダ ール は次 の よ うに 述べ て い る

20
．

　 「こ れ は 組織 の 焦点 をあわせ ，フ ラ ッ ト化 をする こ と に よ っ て ス ピー
ド と能率を あげる こ と

を 目的 と した 積極 的 な変更 で ある ．…
ア ジ ア は 地 域以 上の もの に な っ て お り， 世 界 と りわ け西

ヨ
ー

ロ ッ パ お よび 北 米 とさ らに は ラ テ ン ア メ リカ と も相 互 関 係 を有 す る ．…地域 と い うボ
ー

ダ

ーは消 えつ つ ある と考 え て い る ．欧州 も同様 ， 欧 州 は EU 以 上で あ り ，

… グ ロ ーバ リゼ ー シ ョ

ン の 傾向が 見 られ ，そ れ は ます ます強 ま りつ つ ある ．こ の 段 階で ど の よ うな 組織 を 設計 すれ ば

よ い だ ろ う．わ れ わ れ は グ ロ
ーバ リ ゼ

ー
シ ョ ン の 結果 を甘 受す べ きで あ り，ま た組織を グ ロ

ー

バ ラ イズ させ な けれ ばな らな い と結論 を くだ し た．す なわ ちそ れは 地域 別 の 廃止 を意 味す る．」

　 か くして 子会 社 社長 は BA 長 に の み 報告 す れ ば よ く，予算 に つ い て も従来 の ように 2 人 の ボ

ス の 承認 を得る 必 要 はな くな っ た
21 ．BA 長 の 承 認 だ け得 れ ば よ くな っ た．

　 な お，70 人 の 子会社 社長 とリ ン ダ
ール との 間で 議論 が 交 わ さ れ た が ，地 域別 の 報告 ラ イ ン を

な くす 意思 決定 をサ ポ ー トす る意 見が 多か っ た とい う
22

．

（P ＆ G の 事例 ）

　 こ の よ うに ，地域別 の ロ
ー

カ ル な視 点 よ り もグ m 一 バ ル な 視 点を重 視 する と い う観 点か ら従

来 の グ ル ー プ経 営 の見 直 し をは か っ て い る の は ABB だ けで は な い ．　 P ＆ G で も地域 別 管理 を

全 面 的 に廃 止 しよ う と して い る ．同 社で は ， 140 力 国で 製品 を販売す る こ とと ， 真 に グ ロ ーバ

ル な ベ ー
ス で 事業 を計 画 し管理す る こ と とは 大 きな違 い があ る と して

，
1998 年 か ら 2005 年 に

向 けて organization2005 プ ロ グ ラ ム を実行 中 で あ る ．こ の プ ロ グラ ム は 5 項 目か ら成 る が
23

，

そ の 第 1 に GBU （Global　Business 　Units）の 設定 が あ げ られ て い る ．

　 同社 で は こ れ まで 4 つ の 地 域 （北 ア メ リカ ， ヨ
ー

ロ ッ パ ・中 東・ア フ リ カ， ア ジ ア ， ラ テ ン ア

メ リカ ）別 に子 会社 を管理 して きたが ，事 業別 に 7 つ の GBU （Fabric， ホ
ーム ケア ，紙 関連 ，

ビ ュ
ー

テ ィ ケ ア ， 食 品 ， 飲 料 ，
ヘ ル ス ケ ア） に セ グ メ ン トを定義 し直す ．地域 で はな くプ ラ ン

19 同 社の Annual 　Report 　1998 ，　p．5．
20Kevin

　Barham 　and 　C．　Heimer ，　op ．　cit ．，pp ．296 −298 ．
211bid ．，　P，299．
229

割 が 賛成 で あ っ た ．Ibid．
， p．300．

23 こ の プ ロ グ ラ ム に 含ま れ る 項 冂 は，GBS の 設定 以 外 に ，　 MDO （Market 　Development 　Organizations｝の 読 定，　GBS （Glebal
Business 　Services ）の 設 定，コ

ーポ レ ー
トの 役 割 と 機 能 の 再 定 義 ，カ ル チ ャ

ー一
の 見 直 し 1 業緯 報 酬 胡 度の 強 化 1 の 4 つ で あ る．

Annual 　Report　1998，1999．
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グ ル ープ経 営 と管 埋 会 訓 ： 欧 米企 業 の 事例 を 中 心 と して

ドに つ い て グ ロ ー バ ル に戦 略 と利益 責任 を集 中す る こ とに よ っ て ，
一

層 の イ ノ ベ ー
シ ョ ン とス

ピ ー ドを駆 りた て る こ とが そ の 目的で あ る ．

　そ もそ もP ＆ G で は ，子 会社 の 自律性 を重 視 した管 理 を行 っ て きた．た とえ ば欧州 に お い て ，

子会社社長 は P ＆ G の ヨ
ー

ロ ッ パ テ ク ニ カ ル セ ン タ
ー

（ETC ）長 トム に報 告責任 を 負 っ て は い

たが， トム は 子 会 社 の 意 思決定 に は 干渉 しな い こ と を是 として きた ． しか しなが ら，そ の よ う

な ス タ ン ス で は ，ETC は 子会社の コ ス トを比較する こ と もで きな けれ ば
， 製晶開発 ， 製 造 ， 市

場戦略 な どに 関 して 子会社同士 を協 力 させ る こ とに お い て も困難 を 極め た ．そ れが 1980 年代

に な っ て 大 きな 問題 とな り ，
ABB 同様 ， 地 域別 の 管 理 を P ＆ G の 場合 は と りわ け 欧州 に 力 を

い れて 行 い 始め たの で あ る
24

．

　 しか しなが ら今 日 で は ， そ の 地 域 別管 理 で も不 十分 とな っ た．そ こ で グ ロ ー バ ル な事 業別 管

理 へ の 移行 を決定 し， 実 行す る よ うに な っ て い る．こ の こ とに 注意 す べ きで ある ．

　以 上
，
ABB と P ＆G の 2 つ の 事 例 は

，
い ず れ も地域 別管 理 を廃 止 し ， グ ロ ー バ ル に 事業 別戦

略 をは か り，利益責任 を追及す る の が重 要 で あ る こ と を物語 っ て い る ． もっ と も ， そ れ は ロ
ー

カ ル な視 点が ま っ た く重要で な くな っ た こ とを意 味す る わけ で は な い こ とを も注意 すべ きで あ

る ．実際，2 社 とも 「グ ロ
ーバ ル に 考 え， ロ

ーカ ル に行 動する」 こ とが 重 要で あ る と認 識 し て

お り，
ABB に お い て は 地 域別管理 は 廃止 された が ，カ ン トリ

ー ・マ ネ ジ メ ン トは残 し ， カ ン ト

リ
ー長 は 政 府 との 関 係 の構築 ，顧 客 との 関 係保持お よ び人材 開発 な どに あた っ て い る ．P ＆G

で も， グ ロ ーバ ル な プ ロ グ ラ ム を ロ ーカ ル な市 場 に 調整 し
， 優 れ た ロ ー カ ル 顧 客 と顧 客 の 知識

を活用 すべ く，市場開発組 織 （MDO ） を設 け て い る ．

　 グ ロ ーバ ル と ロ ー カ ル の 捉 え方に つ い て
， 競争に 勝つ た め に は グ m 一バ ル な視 点を よ り重視

すべ きで あ る， そ うせ ざる を得 ない と考 えら れ て い る もの と思 わ れ る．た とえば
，
ABB の リン

ダ ール は次 の よ うに 述べ て い る
25

．

　 厂わ れ わ れ は （引 用者 注 ：ロ
ー

カ ル と グ ロ ーバ ル と の ）バ ラ ン ス を変 え ， グ ロ ーバ ル な次元

に よ り力を入 れ て い る ．m 一
カ ル な次 元 と グ ロ

ーバ ル な次元 の 間 で合意が 得ら れ ない 場 合 ， グ

ロ ーバ ル を推 し進 め る ．そ れ は マ トリ ク ス の もう1 つ の 適応で あ る．疑 う余地な くカ ン ト リ
ー

利益で は な く， 常に グ ル ープ利益 に 基 づ い て 意思 決定 する ．ボ ーダー レ ス の 世界 に い る な らば ，

グ ロ
ーバ ル な最 大化 が必 要と なる ．」

（2） 業種別 セ グメ ン トの 新設

（IBM の 事例 ）

　IBM は コ ン ピ ュ
ー

タ 業界で 圧 倒的 と もい え る地 位 を築い て お り，80 年代に は エ ク セ レ ン ト

カ ン パ ニ ーの 1 つ に あ げ ら れ て い た ． だ が
，
1990 年代初 頭 に ，い まの 日本 の 大 企 業 が直 面 して

い る の と同様 の 経 営 危 機 に 陥 っ た．1990 年 か ら 1993 年 にか け て連 結売 上 高は 689 憶 3 ，100 万

ド ル か ら627 億 1
，
600 万 ドル まで 1妙 ，

1991 年 に は は じめ て 5 億 9，800 万 ドル の 赤 字 を計 上 し，

1992 年 に は 68 億 6
，
500 万 ドル

，
1993 年 に は 79 億 8

，
700 万 ドル に まで 赤 字が 増大 した．株 価は

下 落 し
，

企 業の 格付 け もS ＆ P で は AAA か らAA 一
に

，
　 Moody ’

s で はAaa か らA1 に 下が っ た．

そ こ で 危機 か ら脱する た め に ，RJR ナ ビ ス コ 社 の CEO で あ っ た ガ
ー

ス ナ
ー

が ，1993 年 4 月 に

24P
＆ G に お け る チ 会社 の 管 理 とセ グ メ ン トの 定 義 の 変 遷 に つ い て ，詳 細 は Case 　9−384 ・139 お よ び Christofer 　A ．　Bartlett　and

S．Ghoshal
，
　1989　｛Chapter8）を 参 照 さ れ た い ，

25　Kevin　Barham 　and 　C．　Heimer ，　op ．　cit．，　pp ．298−299．
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IBM の 会長 兼CEO に 着任 した ．

　 ガ
ー

ス ナ
ー

は顧 客満 足重視 と い う明確 な経営方針を打ち 出す とと もに ， IT ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 事

業 を同社 に お ける重 要な事業 領域 と位 置付 けた ．

　IBM で は研 究開発お よび製造 につ い て は 事業 別に グ ロ
ーバ ル に ，販 売 と配送 な らびに サ

ー ビ

ス に つ い て は 地域別国別 に ロ ーカ ル な視 点を重視 した管理 を行 っ て きた ． しか しなが ら，1994

年 5 月 6 日， イ ン ダ ス トリー （業 種） に 特化 した営業体 制 を グ ロ
ーバ ル に展 開 する た め に ，営

業 組織 の 再 編計 画 を発 表 し た
26．IT ソ リ ュ

ー
シ ョ ン 事業 の 展開 にあ た っ てそ れ が 重 要 とな っ た

か らで ある 。 こ う して販売 に つ い て もロ ー
カ ル だけ で はな く， グ ロ ー バ ル な視 点を と る こ と に

な っ た．こ の 組織変更 は
，
IBM が ビ ジ ネ ス の 対 象 とす る グ ロ

ーバ ル な 市場 ・顧 客に
一

層密着 し，

イ ン ダ ス ト リ
ー
特有 の か つ 個 別顧 客ご との ソ リ ュ

ーシ ョ ン ・ニ ーズ にこ た え ， サ ービ ス を提 供

して い くこ と を狙 っ た グ ロ ーバ ル な視 点か らの マ
ーケ ッ ト戦略 の 具 体 化で あ る と さ れ て い る

27
．

　 か くして IBM で は 現在 3 つ の セ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン が 行 われ て い る ．1 つ は 160 数 力 国の 国

別 ・4 地 域別 の単位 ．第 2 に 製品 ・商 品 ・サ ービ ス の 単位 ．第 3 が IT ソ リュ
ーシ ョ ン を提 供 して

い るお 客様 の 業種別単位 で あ る
28．従来は ロ

ー
カ ル な視 点を重視 した 販売 も， グ ロ ー バ ル な視

点が重 要とな り，顧 客 の 業種 別 に グ ロ ーバ ル なセ グ メ ン トが設 定 され
， 管理 され る よ うに な っ

た こ とに注 意 すべ きで ある ．本 稿で は ，販売面 にお け る グ ロ
ーバ ル な視 点を重 視 した管理 の 一

例 として IBM を取 り上げ た．

4． グル ー プ本 社 の 管理 会計 ス タ ッ フ の 役割

　グ ル ー プ本 社 （oorporate 　headquarter）に残 っ た少 数の ス タ ッ フ， と りわ け管 理会計担 当者 は

ど の よ うな役 割 を 担 うの だ ろ うか ．結論か ら い う と，本社の 管理 会言i担 当者 は ト ッ プ ・マ ネ ジ

メ ン トの ス タ ッ フ と して 重 要 な役割 を果 た す こ とが期 待 され て い るが ， そ の 1 つ が連 結会 計 シ

ス テ ム の 設 計で ある ．

　 た とえ ば ，キ ャ ノ ン の 御手洗社 長は ，「21 世 紀の 経 営 に は，世 界規 模 で資 金 と人 ， 設 備 を合

理 的 に 動か す こ と が必 要 と な る 」 と し， そ の よ うな意思決 定に 役立 つ 情報 つ ま りグ ル
ープ全体

の 経営 状態 を早 く正 確 に把握 する こ との 重要性を説 い て い る ．そ の ニ ーズ に こ た える ため，同

社 で は 子会 社 の 経営 状 況 を迅 速 に把握 す る情 報 ネ ッ トワ
ー

ク シ ス テ ム を 本社 経 理部 が設 計 中 で

あ る
29．

　そ れ で は連 結会計 シ ス テ ム を 設計す る 上 で の 問題 は何 か ．シ ス テ ム 設 計 者が 取 り組 む べ き課

題 とし て ，本稿で は以 下 の 4 つ をと りあげ る．  グ ル ープ本社が 責任 を負う会計 シ ス テ ム へ の

デ
ー

タ入 力 を どの レ ベ ル （子 会社 ，国連結 ，BA ご と
， 地 域連 結 ，事 業 セ グ メ ン ト）で 行 うの

か
，

ど の 範 囲 まで ネ ッ トワ
ー

ク を つ な ぐの か
，   どの よ うな 情報 を収 集す る か ，  作成 ・開示

す る情報の 測定 ・評価 方法 を どうす る か，  グ ル ープ 内へ の 情報 開示 を どの よ うに する か， レ

ベ ル に か か わ らず す べ て の 情 報 を オープ ン に する の か
， そ れ と もレ ベ ル に 応 じ て 開示する 情報

を制限する の か
， す る とすれ ば どの よ うに する か ．

　 既 に連 結 会計 シ ス テ ム を設 計 し． そ れ を運 用 して い る ABB を例 に と っ て，同 社 に お け る上

記課題 へ の 取 り組み を検 討 する こ とに しよ う．

26
味 方お よ び高 凵 ，1994 年，p．i．

27
同 上 書，P．i．

28
目本IBM 株 式会社 管理 部 門経 理部 長 久保 信

一11BM ゲ ル ープ 績 亙を 支え る 連結 決算 の 什組 み j　p．240．1 ［1本能 率協会編，
19984 所収．・

29
口本 経 1斉新 聞 1999 年 8 目21 巳．
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グ ル
ー．

プ経 営 と管 理 会 訓 ：欧 米 企 業 の 事例 を 中 心 と して

（1） 連 結会計 シス テ ム の 設計 と運 用

（ABACUS ；△sea 　Brown　Boveri　Accounting　and 　Qomm 翌nication 　ryS　 stem ）
30

　合 併後残 っ た 150 名 の ABB 本社 ス タ ッ フ の うち経理 部員 （Corporate　Control　Group ） は 20

人 ．彼 な い し彼女 た ち は Corporate　accounting と連結 ，財 務報告 ，予算調 整，　 ABACUS の 保

全 に責 任 を負 う31．こ こ で い う ABACUS と い うの が ，現 在キ ャ ノ ンが 2000 年 1 月の 運 用 開始

に 向け て 設 計 中 の 連 結 会計 シ ス テ ム に 相 当する ．

　 合 併後 ABB で 最初 に行 わ れ た の が ， 前述 の グ ロ ーバ ル ・
マ トリ ク ス 組 織 の 設 計 と連 結 会 計 シ

ス テ ム の 設 計 で あ り， 1988 年 8 月 に は ABACUS が 誕生 した ．同社 に お い て は 企 業グ ル
ー

プ の

第 1 の 言語 は英 語 ， 第 2 の 言語 が ABACUS と 位置 付 け られ て い る ．

　  ABACUS に デ
ー

タ を入力 す る の は ，子 会社 の 管理 会計担 当者 で あ る ．ABB グ ル ー プの 子

会 社 は す べ て ネ ッ トワ ーク で つ なが れ て い る ．子 会社 に は イ ン トラ ネ ッ ト接 続 さ れ た パ ソ コ ン

が 支給 され て お り，そ こ に 数値 デ
ー

タ と マ ネジ メ ン ト ・コ メ ン ト （予 算お よ び 予測か らの 乖離

の 説明 と事業 の 推移） を
， 現 地通 貨で 入力 す る

32 ．

　 本社の 管理 会計担当者 は，子 会社 が ABACUS に デ
ー

タ を転送 して い るか ど うか を チ ェ ッ ク

す る．毎 月ス イ ス 時 間 の 午 前 11 時 に は 子会社 か らの デ
ー

タ 入力 が 完了 し
，
12 時 に は 世界 中の

子 会社 に お い て ABACUS か らの 情報 が 入 手 可能 とな る ．11 時 まで に世 界 中の マ ネジ ャ
ー

に電

話 をか け て デ
ー タ を入力 させ る こ とに 本社管理 会計担当者は 責任 を負 っ て い る ．

　IBM で は各国で 締 め た 決算 を集め て 4 地 域の 決算 を ま とめ て い た が
， 現 在は 各国 の 決算 を直

接 IBM 本社 に送 る よ うに な っ て い る
33．　 ABB で は さ らに進 ん で ，国別で は な く全 世 界の 子会

社が，直接 予算 お よび実 績 デ
ー

タ を ブ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ ー別 に 入力 して い る ．そ れ が ABA −

CUS デ
ータ ベ ー

ス に 収納 され
， そ こ か ら さ まざ まな 種類 の 情報が 作成 され る．

　子 会社 さ ら に は 子会社 の プ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ ー別 業績 まで 透 明 にな っ て い る 点 ， さ まざま

な 連結 が 可 能と な っ て い る点 は非常に 興味 深 い ．

　   子会社 の 管理 会計 担 当者 は ，表 1 の 項 目 に つ い て の デ
ータ を毎月 現 地通 貨で 入力す るが ，

分 析 を可 能に す るた め に， 入力 さ れ た デ
ー

タは 自動 的 に 米国 ドル に 換算 さ れ ，5，000 の プ ロ フ

ィ ッ トセ ン タ
ー

に 関す る ，32 の 業績 尺 度が 記録 さ れ ， 予算 と実績 の 比 較 をする こ とがで きる と

い う34 ．ABACUS は デ
ー

タ を事業セ グ メ ン ト別 ，　BA 別
， 国 別お よび子会杜別 に連 結させ た り，

ブ レ ー
ク ダ ウ ン す る こ とが 可能 で あ る

35
．経 常 的 に 作 成 され て い る 報 告書 は

， 連 結財 務 諸 表 ，

上 級副 社長 向け報告書 ，BA 別 報告書 ，
プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ

ー
別 報告書，子会社 別報告書 ， 本

社 コ ン トロ ール 幸1浩 書 ， 本 社ス タ ッ フ報告書 で あ る
36

．

　  ABB グ ル
ープ全体 の 重要 な会計方針 は 財務 会計目 的 と管 理 会計 目的 で は異 な るが

， そ れ

ぞ れ の 目的ご と に統
一 され て い る．

　管 理 会計 目的 で は
， 資本 コ ス トが 考慮 され て い る 点 と 減価 償 却費の 計 算 で 取 替価額 を利 用 し

て い る 点が 特徴 と い え る．ABB で は RI 概 念 （EVA 概 念）が 採用 され て い る の で ある．資本 コ

ス トは ， 営業資産 （受 取手形 ，棚卸資 産 ， 建設仮勘定 ， 有 形固 定資産） に利子 率を乗 じて 計算

30ABACUS
シ ス テ ム の 詳 細 は パ ー一バ ・・

ド
・ビ ジ ネス ・ス ク

ー
ル の Robert　Simons が 作 成 し た ケ

ー．ス 9−192−140 お よ びKeVin
Barham 　a皿 d　C ．Heimer ，1998 を 参照 さ れ た い ．

31Case
　9−192−140，　p．5．

321bid ．，P，3，
33

久 保， 前 掲書 ，p．246．
34　Kevin　Barham 　and 　C，Heimer ，　op ，　cit．，p．72，
35

　lbid．
36Case

　9−192 −140
，
　p．4，
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される
37

．利 子 率の 計算法 お よ び資 産の 評価 方法 は資 産 に よ っ て あ る い は 国 に よ っ て 異な るが
，

そ れ らは す べ て ABB グ ル
ープ 内 の ル

ー
ル に よ っ て 規 定 され て い る ，子 会社 に 対 して

， 管 理会

計 上 の 測 定 ・評価 の た め の 統
一ル ール が 適用 さ れ て い る こ と に注 意 す べ きで ある ．財 務会 計で

は 比較 可能 性 が問 題 と なる が ，管 理 会計 で もグ ル
ー

プ 経 営 を考 えた場 合 には それ が重 要 に な る

と思わ れ る ．比 較の た め に は
， 法的に は独 立 した法人の 子 会社 に も，管 理会計上 の 測定

・
評価

方 法を統
一

して お く必 要が あ る．

表 1　 月次報告書

受注高 ：

　ABB グル
ープ外へ の 受注 高

　ABB グル
ープ内他地 域 へ の 受注高

　ABB グル ープ内自地域へ の 受注高

製造原価

総原価

売 上高 ：

　 ABB グ ル
ープ外 へ の 売上 高

　 ABB グル
ー

プ内他 地域 へ の 売上高

　 ABB グル
ープ 内 自地域 へ の 売上 高

製造原価

　売上 総利益

販 売費お よび一
般 管理費

　計算成果（CALCULATED 　RESULT ）

　 減価償却費控除後営業利益

ABB グ ル ープへ の 配 当可 能利益

　財務 項 目考慮後利益

　 税引前利益

　　（出所 ：

従 業員数

月末従業 員数 ；

　 正 規従 業員

　 見習従業員

　 臨時雇用 従業員

従業員数合計

Case 　9−192−140
，
　p．13 を筆者が

一
部修正 ．）

　   CEO に は BA 情報 を含む ABB グ ル
ープ内の 500 の 活動 に つ い て の 詳細 な情報が 提 供さ れ

て い る ． ト ッ プ ・マ ネジ メ ン トに よる ABACUS の 利用 に 関 し て い え ば
，

た とえ ば
， ト ッ プ・マ

ネジ メ ン トの
一 人で あ り， 合 併当時 9 つ の BA に 責任 を負 う事業セ グ メ ン ト長で ある と同時に 7

ヶ 国に 責任 を負 う上級 副社 長 カ ール ソ ン は ， ほ とん ど毎 日ABACUS を利用 して い た と い う
38

．

も っ と も ，
ABACUS は トッ プ ・

マ ネジ メ ン ト向け だ け の ツ ール で はな い ． 同時 に あ らゆ る レ ベ

ル の 経 営管理者 に も情報 が提 供され る
39

．

　 しか し なが ら， どの よ うな報 告書 を入 手で き るか は， 各経営管理 者の 権限 と責任 に よ っ て異

な る ．た とえ ば
， 子 会社 の マ ネジ ャ

ー
は 自社 お よ び 自杜 内 の プ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ

ー
報告書 に

ア クセ ス で きる が
， 他社 の デ

ー
タ に は ア クセ ス で きな い ．BA 長は BA 内 の す べ て の プ ロ フ ィ ッ

37
資 本コ ス トお よ び 減 価償 却費 の 司 算 方 法 と 目 的 に つ い て は lbid．，pp．18・20 参照．

381bid ．，　P ．2．
39Kevin

　Barham 　and 　C ．　Heimer ，　op ．　cit ．
，
　p、72．
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ト
・セ ン タ

ー
報告 書 に ア ク セ ス で きる が ，他 の BA の 報告書 に は ア クセ スで きな い ．上 纐 1社長

は
， 責任を負 うプ ロ フ ィ ッ ト・セ ン タ ーとBA 報告書 に ア ク セ ス で きる こ と に 加 え， さ らに 広範

な情報 に ア ク セ ス 可 能で あ る
40

．

　 こ の よ うに
， 権 限 と責任 に 応 じ て 開示す る 情報 を制 限 して い る 点 は 大 変興味深 い ．グ ロ ー バ

ル に活動を展 開し て い る企 業 にお い て ，グ ル
ー プ経営 の た め に 責任 会計的 な考 え方が と り入れ

られて い るか らであ る．

　 ABACUS に 各国 の 子会社 か らア ク セ ス す る た め に は， まず本社 の 経 営管 理 シ ス テ ム に 入る

た め の パ ス ワ
ー ド入 力 ， 続 い て ABACUS に 入 る た め に 再 度 パ ス ワ

ー ドを入 力 しな けれ ば な ら

な い 。 な お ，パ ス ワ
ー

ドは 頻繁 に変 更 され て い る
41

． こ うし た情報 の 開 示 と情 報の 管理 （セ キ

ュ リテ ィ）に 対す る ABB の 姿勢 は 日本企 業に 大 い に参 考に なる と思 われ る．

　 同社 で は
， 前述 し た よ うに

，
ABACUS が 第2 の 言語 と位 置付 け られ

， 唯
一

の オフ ィ シ ャ ル な

報告チ ャ ネル とな っ て い る ．そ の た め ，会計 方針 以外 に も企 業 グ ル ープ と して の 統
一

的 で 厳格

な ル ール が 定 め られ て い る ． た とえ ば ABACUS デ ッ ドラ イ ン よ りむ りや り早 くマ ネ ジ ャ
ー

に

報 告させ て は い け ない ，ABACUS 以外か ら事前 に情 報を入 手 して はい け ない ，報告書 や デ
ー

タ は本社経 営管理 者（corporate 　management ）， 事業セ グ メ ン トの コ ン ト1コ ー
ラ

ーお よび BA

の コ ン トロ ー
ラ

ーが 同時に 迅 速 に 利用可 能で なけれ ば な らな い と い っ た ル ール が 定 め ら れ て い

る
42． コ ン ト ロ ーラ ーに も情報 を入 手す る タ イ ミ ン グ に 関 して の ル ール が定め られ て い る こ と

は 驚 くべ きで あ る．

　 さて ，ABACUS の 情報 が さま ざ ま な階層 の 経営管理 者 に 開示 されて い る と して，果 た して

彼 あ る い は 彼 女 達 は 実 際 に そ の 情 報 を活 用 して い る の で あ ろ うか ．答 え は イ エ ス で あ る．

ABACUS の ヘ ビ ー
ユ

ー
ザ

ー
は ，事業セ グ メ ン ト長 とBA 長 で ある

43．た とえ ば前 述 した BA 長

の ガ ン ドマ
ー

クは
， 業 績 リ

ー
クてper丘）rmance 　league）と呼 ば れ る BA 内 の コ ン トロ

ー
ル ・シ ス

テ ム を用 い て い る
44
． ガ ン ド マ

ー
ク は BA 長 で ある か ら ，　 BA 内の すべ て の 子会社 情報 をABA −

CUS か ら入 手で きる が
， 彼 は そ の 情 報 を利 用 し て 子会 社 の 業績 ラ ン キ ン グ を 発表 し

， 業 績 の 悪

い 子会社社 長が 業績の 良い 子 会社 社長 に コ ン タ ク トを と り， 在庫管 理お よ び品質水準等 に つ い

て 学 ぶ 機会 を与 えて い る．

　 グ ロ ー バ ル な事業 に対 して 責任 を負 うBA 長 は，常 に能率 を追 求 し ，よ り能率 の よ い 工 場 へ

生 産 を 移管 す る こ と を考 え て お り ， そ の よ うな意思 決定 に 対 し て もABACUS は 有用 な情報 を

提供 し て い る ．

（2）連 結業績 評価 シス テ 厶

　 た とえ最新 の 情報 通信 シ ス テ ム を使 っ て 迅速 に子 会社 の 業績 を把 握 す る連 結 会 計シ ス テ ム を

設計 し て も ， そ れ だ けで は 不十 分 で あ る ． ト ッ プ ・
マ ネジ メ ン トの ニ ーズ を十分 に 満 た して い

る とは い え な い 。確 か に 連結会計情報シ ス テ ム が 設計 さ れ れ ば 　 ト ッ プ ・マ ネジ メ ン トを含む

さ まざ まな 階層 の 意 思 決定 者 は
， 自 らの 意 患決定 に役 立 つ （と 思わ れる ）情 報を入手 で きる よ

う に な る し， グ ロ
ーバ ル に展 開さ れ て い る 企業活動 の 成 果 を迅速 に知 る こ とが で きる ．

　 しか しなが ら
， も しグ U 一 バ ル に事業 を展 開 す る責任 を負 わ され て い る 経 営管理 者 の 業 績評

価 が 単独業績 に基 づ い て行 わ れ て い る と した ら ど うな る で あ ろ うか ． し ば し ば指 摘 され て い る

40Case
　9−192−140，　p．4，

411bid ．，　p．3．
421bid ．

，P．6．
431bid ．
“ Sumantra 　Ghoshal　and 　C ，　Bartlett，1997，　p．189．

81

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管 理 会 百［学 第8 巻 第 1・2 合 併号

よ うに ，業 績評価 は 経営 管 理者 の 意思 決 定 や 行 動 に少 なか ら ざ る 影響 を及ぼ す ． したが っ て
，

経 営管理者 が グ ロ
ーバ ル な事 業最適化 を は か る よ う， 強 く動機付 け る シ ス テ ム を設 計す る必要

が ある ．

　か っ て Mauriel　and 　Antheny は ，イ ン ベ ス ト メ ン ト・セ ン タ
ー

の 要件 として 投資ベ ー ス と利

益 に関 する 情 報が 定期 的に ト ッ プ に報告 され る だ けで は な く， そ れが イン ベ ス トメ ン ト・セ ン

タ
ーの 業績 評価 に使 わ れ る こ と をあ げて い た

45
． グ ル ー プ経 営 を考えた 場 合 も同 じで ある ．連

結 ベ ー
ス の 業績 評価 シ ス テ ム の 設計が 必要不可 欠で ある ．

　キ ャ ノ ン で は 1996 年か ら 2000 年 をフ ェ
ーズ 1 と した グ ロ ー バ ル 優良企 業 グ ル ープ構想 をス

タ ー トさせ て い る ．そ の 中核 と なる の が 「連 結事 業本部制」， す なわ ち事 業本 部別の グ ル
ー プ

経営で あ り，連 結ベ ース の 業績評価 制度 を導入 して い る． 同社 で は古 くか ら連結 決算 を実施 し

て い た が ， 業績評価 は キ ャ ノ ン単体ベ ー ス で 行 わ れ る こ とが 多か っ た と い う． グ ル ー プ経 営 を

推 進 し て い くに あ た り，単体ベ ー
ス の 業績 評価 シ ス テ ム で は 問 題 が あ る と して ， 新 たに 連結 セ

グ メ ン トを明確 に 再定義 する と と もに ， 連 結業 績評価 シ ス テ ム が 設計 され た の で あ る
46

．

　 キ ャ ノ ン に 限 ら ず，1960 年代か ら財 務会計 目的で 定期的 に 連結業績 を測 定 し ト ッ プ に報告

して きたが ，最 近 まで連 結 業績評価 は行 っ て こ なか っ た と い う日本企 業 は 多い ．

　 と こ ろ で
， 筆者は 連結 業績評価 シ ス テ ム にお い て ，親事業 （本）部 長は 連結 で 業績評価 され

る の に対 し，海外の 子 会社 は個別 で業績 評価 さ れ て い る NEC の 例 を拙稿 〔1995 ，
1998 〕 で 紹

介 した ． し か し な が ら
， 親事業本部 が

，
NEC お よび キ ャ ノ ン の 場合 の よ うに

， 必 ず し も親会

社 にあ る とは限 らな い こ と に注 意 す べ きで あ る ．

　研 究 開発 機 能 も含 め た グ ロ ーバ ル な責 任 を子 会社 （の 事業 部長 ）が 負 っ て い る 場 合 ， そ の 子

会社 （の 事業部 長 ） は 連結業 績で 評 価 され る べ きで ある ． グ ur 一バ ル な責任 を親会社 の 事業

（本 ）部長が 負 っ て い る 場合 もあれ ば
， 子 会社 （の 事業 部長 ）が 負 っ て い る場 合 もあ る ．海外

の 子会社 を考 えた 場合 も
， そ の 子 会社 内の す べ て の 事業 部長が グ ロ ーバ ル な事業責任 を負 っ て

い る とは限 ら ない ．業 績評 価 シ ス テ ム の 設計者 は，経 営 管 理者 が 何 に 責任 を負 っ て い るか を明

確 に認 識 し た うえで 連結 業績 and ／or 単 独業績で 業績 を評 価す べ きか を 選択 す べ きで ある ．

　 さ て ， 前 述 の 連 結会 計シ ス テ ム は 企 業 グ ル ープ と して 1 つ の シ ス テ ム をグ ル
ープ本社 の 管理

会 計担 当者 が 設計 す る こ とが 望 ま しい と思 わ れる が ， 業 績評 価 シ ス テ ム に つ い て は ど うだ ろ う

か ．企 業グ ル ープ と して 1 つ の 連 結業 績評価 シ ス テ ム が 望 ま しい の で あろ うか．グ ル
ー プ本社

の 管理 会計 担 当者 は
，

ど の レ ベ ル の 経営 管理 者 まで を対 象 に 共 通 の 統 一 した業 績 評価 シ ス テ ム

を 設計 し評 価す れ ば よ い の か ．企 業グ ル
ー

プ の 掲 げて い る 目標 が た と えば ROE で あ る と して
，

あ る い は EVA で ある と して ，そ うし た 尺 度で 評価す べ きは ど こ の
，

どの レ ベ ル の 経営 管理 者

か ．そ の よ うに 具 体的 な尺度 まで 提 言す べ きか
， そ れ と も子 会社 に 対 して 業績評価 の 方針 を示

す程度 に留 め る べ きな の か ．本 社管理 会計担当者が 連結業績評 価シ ス テ ム の 設 計 に 関 して 解決

す べ き残 さ れ た課 題 は 多 く ， ま た こ の 点 に つ い て は 理論 と実務 が非 常 に か け離 れ て い る と い う

印象 を筆者 は も っ て い る ．

5． む すび

グ ル ープ経 営 を当 た り前の よ うに 行 っ て きた （と 思 わ れ る ）欧 米企業 と し て
，

た とえば D ．

45J ．J．Mauriel　and 　R ．　N ．　Anthony，“Misevaluation　of 　lnvestment　Center　Performance”，　Harvard 　Business　Review （March −
Ap 貢11966），　p．99．

46
キ ャ ノ ン の 連 結 業 績 評価 シ ス テ ム に つ い て は参 考文献 19

， グ ル
ー

プ 経営 の 経 過 に つ い て は 参考 丈献22 も詳 しい ．
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グル ープ 縫営 と 管 理 会劃 ：欧 未企 業の 事例 を 中 心 と して

Solomons の 調査 に も協力 した Jonson 　and 　Johnson 〈以 下 J＆J と省略 す る ）をみ て み よ う．同

社 で は 小 さな， 自律 した単 位 が優 れ て い る と考 え られ て お り ， 分 権化 が古 くか ら強調 され て い

た ．分 権化 の フ ィ ロ ソ フ ィ
ー

の もと，特定の 市場 ニ
ーズ お よ び特定 の 顧 客別 に， 各国 に 相 当 な

自律性 を も っ た子会 社 を 設立 して きた ．個 々 の 子会 社 が優 良 企業 とな る こ とが J＆J グ ル ープ の

成 功 に つ な が る と考え られ て い た ．各国 に 設立 され た 子 会祉 は
， 配 当を 支払 う義務 の ほ か

， 月

次，四 半期 お よび年次財 務報告書 を提 出す る責任 を負 う．

　 と ころ が 分 権化 が 進 ん で い たが ゆ え に問題 が 生 じ た ．た とえ ば，1980 年代初 頭 ，医療専 門

市場向け事業で は市場 の 変化に 迅速 に 適応 した他社 に対 し ， J＆J で は対 応が遅 れ た．優 良子 会

社 の 反 対 に あ っ た た め
，

2 年 もの 歳 月 をか けて
， 同 事業 に従 事す る 13 の 子 会社 と事業部 に 分 権

化 され て い た配 送機能をや っ と集権化 して い る
47

。

　今 日，個 々 の 子会社 が 自律 して 優 良子 会社 と なる だ け で は
一F分 で は な い ．実 際，J＆J で もこ

れ まで の 国 別の ロ
ー

カ ル な体 制 で は経 済性 に劣 る と し て ，21 世 紀 の グ ロ
ーバ ル な 要求 に応 じた

全 世界の製 造 ネッ トワ
ー

ク再編 に取 り組 んで い る ．同 時に購買，情報管理 ， 人 的資 源 と い っ た

全 社 的 共通 サ
ー ビ ス の 共有化に も取 り組ん で い る．J＆J は じめ 本稿 で と りあげ た欧 米の 大企 業

は ，こ れ ま で の グ ル
ー

プ経 営 の た め の 経営 管理 シ ス テ ム お よ び プ ロ セ ス を
，

ま さ に グ ロ ーバ ル

な視 点か ら見直 して い る の で ある ．

　 本稿で は，グ ロ
ーバ ル に 事業活動 を展 開す る 企業 の グ ル ープ経 営 と， そ れ に 役立 つ 管理 会計

シ ス テ ム の 設 計 とそれ に伴 う課 題 を検 討 した ．廣 本教 授 は 、管 理会 計研 究 と実 務 の 関係 に つ い

て 次 の よ うに指 摘 さ れ て い る
48

．

「管理 会計研 究 と実務の 関 係 に 注 目す る と，従来，研 究 か ら 実務 へ の ア イ デ ア の 流 れ が 強 調

さ れ て きた ．そ の よ うな ア イデ ア の 流 れ が 今後 も重 要で あ る こ とに 変 わ りはな い が ，同時に 実

務 か ら研究 へ の ア イデ ア の 流 れが 緊急 の 課 題 と な っ て い る ．」

　 グ ロ
ーバ ル に 活動 する 企 業 の 管理 会計研 究が 遅 れ て い る とい う現 状 認識 をすれ ば わ れ わ れ

研 究者 は実務 か ら研究 へ の ア イデ ア を 流 す べ く， そ の 方 向に 向 けた 研究 を行 う必要が あ る ．そ

の 際 に は次 の よ うな ア プ ロ
ー

チ こ そが 意味 を もつ と思 わ れ る．

「現 場 あ る い は実 務 を 自分 の 目で 観察 し， 自分 自身 の 問題 意識 の 上 に ， 1つ 1 つ の 事 実 ，デ

ー タを 丹念 に積 み ヒげ なが ら研究 を進 め て い く こ とが必 要 で ある ．
49
」
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Abstract

  The'term  group  management  hascurrently  beeome  increasingly  popular  in

japan.  Why?One  of  the reasons  is thought  to be influenced by  the change  in the

finaneial reporting  system.  If you  think  that the financial reporting  system  greatly
influences the management  of  a  company,  it fo11ows that group  management  is

advanced  over  Europe  and  America  where  the consolidated  accounting  information

has  been  uses  for a  longer time.

  This  paper  is based on  the literature survey  and  the author's  field studies  con-

cerning  group  management  in European  and  American  enterprises.  These  enter-

prises are  globally developing much  activity  today. Therefore, when  management

accounting  for group  management  is to be examined,  it is necessary  to target a

global group.

 First I took a  general view  of  the current  state  of  the enterprise  group  in Europe

and  America  that  globally develops  the  activity.  Next, I examined  the  role  that  the

person  in charge  of  management  accounting  is playing  in such  an  enterprise  as

group management.  It is a  purpose  of  this paper  to investigate what  kind of  aman-

agement  accounting  systems  should  be designed  for a  management  accountant  to

play  that role.

Key  Words

Consolidated  Performance  Measurement  Systems,  Consolidated  Performance

Evaluation  Systems,  Corporate  Headquarter,  Global,  Group  Management,

Management  Accounting
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