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〈論壇要 旨〉

　第
一

三 共 （株）は 三 共 （株） と第
一

製薬 （株）が経営統 合 し誕生 した 国内大手製薬企 業で あ

るが ， そ の 経 営統合 に あ た り統合 前企 業 の 伝 統 に捉 わ れ な い ，多様 性 を活 か し，企 業 の あ りた
い 姿 の 実現を 目指 した新た なマ ネジメ ン トス タイ ル お よび シ ス テ ム を構 築 し運 用 を開始 し た ．
こ の マ ネジ メ ン トス タイル とそ の シ ス テ ム は以下 の 特徴 を有 して い る．第

一
に

，

一気 通 貫の マ

ネ ジ メ ン ト実現の た めに企 業理 念 か ら個別業務シ ス テ ム まで
一

体的体系 を構 築 し ， 経営 ビ ジ ョ

ン の 達成 を図 っ て い る．第二 に ， 各執行組 織 の 自律性 を重 視 し，各場 面 でイ ノ ベ ー シ ョ ン を促
進 す る と同時 に ， 企業 の ベ ク トル を整合 し組織力 を 高 め る こ と を狙 っ て い る．第三 に，第

一
三

共 固有の 12 構成要素か らな る PDCA サ イ ク ル を廻 し，継 続 的 な 価値 を創 出 して い る ．第 四 に，
環境 変化 の 激 しい 時 代 に 応 え社会 的責任 を果 た す た め に， ス テ ーク ホ ル ダ

ー
の 視 点 で の 継 続的

な 業務評価 を行 い ，内部統制 も同 時 に 実現 し て い る ．最後 に，全 体最適化や 課題 対応 ／ リス ク

管理 の た め に ス タ ッ フ を配 置 し機動的 な マ ネジ メ ン トサ ポー
トの 仕 組 み を整 え て い る ．

〈 キー
ワ
ー ド〉

マ ネジ メ ン トス タ イ ル ・シ ス テ ム
， 多様性 ， イ ノ ベ ーシ ョ ン

，
PDCA サ イ ク ル

， 内部統制
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Abstract

　　 Dai三chi 　Sankyo　Co．，　Ltd．　is　one 　of 　the　largest　Japanese　pharmaceutical　companies ，
　which 　was

fc｝rmed 　 by　 business　 integration　 between　 Sankyo　 C α and 　 Daiichi　 Pharmaceutical　 Co．　 Under 　this

business　integration　process，　Daiichi　Sankyo　has　estab1 三shed 　new 　management 　style 　and 　system ，
　which

is　not 　always 　based　on 　the　fbrmer　companies
’
traditional　 ways 　of 　thinking．　Daiichi　Sankyo　aims 　at

realization 　ofst 三mulating 　diversification　with 　the　new 　rnanagement 　style 　and 　system ，　which 　has　several

unique 　aspects ．　Primarily，　Daiichi　Sankyo　aims 　to　achieve 　corporate 　vision 　by　utilizing 　the　united 　style

and 　system 　consistently 　from　the　top　management 　to．the　bottom．　Secondly，　through　the　operation 　under

its　management 　style 　and 　system 　Daiichi　Sankyo 　emphasizes 　on 　promoting　selfLdirected 　innovation　and

unifies 　the　group　under 　management 　pollcies　to　improve　organizationa ユcapabilities ．　Thirdly，　Daiichi

Sankyo　aims 　to　create 　corporate 　value 　continuously 　by　the　operation 　ofDaiichi 　Sankyo’
s　unique 　twelve

eiements 　ofacyole 　ofplan −do−check −action 、　Fourthly，　the　style 　and 　the　system 　fUlfiH　society ’
s　various

dem ξmds 　and 　social 　responsibilities 　as　a　member 　of 　the　society 　by　evaluat 三〇n　of 　business　procedure
from　the　point　of 　each 　stakeholde ビs　view ．　At　the　same 　time 　the　internal　control 　is　fulfilled　by　operation

of 　the　same 　style 　and 　system ↓ astly
，
　the　staff 　is　posted　in　various 　tiers　of 　the　organization 　to　support

management 　fbr　optimization 　as　the　whole
，
　resolution 　of 　issues

，
　and 　risk 　management ，
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1 ． は じめ に

　本稿 では 三 共株式会社 （以 下，三共）と第
一

製薬株式会社 （以下，第
一

製薬）の 経営統合を事例 とし，

多様性を活か し，経営統合の成果 を継続的に創出 して い くた めに，どの よ うな マ ネジメ ン トス タイル を構

築す るこ とが有効 で あ っ たか を検証す る，なお，筆者は経営統合の プ ロ セ ス にお い て は ， 第
一

三共 株式会

社 （以下 ， 第一三 共）の 経営統合プ ロ ジ ェ ク トの PMO 〈Project　Management　Office）の 責任者 ならび

に 副責任者 として ， プ ロ ジ ェ ク トの 全般管理 にあた っ た．また ， 完全事業統合後の 現在は，尾崎 は第
一

三共の CSR ・人事管掌の 取締役 専務執行役員 ならび に経営戦略会議／経営執行会議メ ン バ ー
で あ り，斎

は経営統合の フ ォ ロ
ーを担当す る組織 （MS 推進部 ，

　 MS は マ ネジメ ン トシ ス テ ム の 略）の 長 の 任に 当た っ

て い る．

2 ．　 第
一 三 共の 概要

2 ． 1　 財務実績等の 会社概要

　第
一

三共 グル ープ は，三共 と第
一

製薬 の経営統合に よ り Global　Pharma　Innovator　 （グ n 一バ ル創薬

型企業）を目指 し ，
20es年 9 月に発足 し，2007 年 4 月 に国内事業会社 の 統合 を完了 し，完全事業統合を

果 た した国内最大手の 製薬企業の
一

つ で
， 医療用および

一
般用 医薬品事業 を事業内容 として い る．2006

年度の財務実績は，売上 高 9，295億 円 （うち海外売上比 率 38％），研究開発費 1，707億 円，営業利益 1，　363

億 円で ある．国内に生 産拠点 7 箇所，研究拠点 4 箇所，目・米 ・欧 ・ア ジ ア ・南米に各販売拠点を展開 し，

要員数は国内 9
，
　635名，海外 6

，
020 名 ， 計 15

，
655 名 （2007 年度中問期末実績）で ある．

2 ． 2　 医薬品事業 へ の 資源集 中

　今回 の 統合 にあた っ て は医薬品事業へ の 経営資源の 集中を企図 し ， 医療用 ・一般用 の 医薬品事業以外

の事業を営む関連会社の グル ープ外化を，経営統合の 意思決定か ら現在に至 るまで の 約 2 年半とい う限

られ た期間の 中で推進 し，実行に移 した ．こ の 期間 にグル ープ外化 した事業の 規模 は合計 で 売上高約

1，　800億円，従業員数約 3，700名 となり，取 り扱 っ た案件数 として は 17 件 で あっ た．結果 として，2007

年度の 中間期の 決算にお い て は ，医薬品事業 の構成比 が 売上高，営業利益 とも 90％超 とな っ てお り ， 第
一

三共 は単
一
事業会社に ほぼ近 い 形態となっ て い る．

3 ． 多様性 を活 か す企業 の 「あ りた い 姿」 を実現す るマ ネジ メ ン トス タイル

3 ． 1　 第一三 共 グル
ー プの 文化 ・風 土　経 営統合 で 目指す企業の 「あ りたい 姿」

　第
一

三共は 90〜100余年 の歴 史の ある三 共 ならび に 第
一

製薬が経営統合 し誕 生 した企業で あるが ， 新

会社と して ，統合前の 両社の 伝統に捉われず，多様性 を活かす新たな文化 ・風土を築 くとい うス タン ス

で諸業務や諸課題 に取 り組んで い る．とくに今 ， 経営統合の成果を継続的に創出 して い くた めに 「どう

い う会社で あ りた い か 」 とい うこ とに つ い て
，

い くつ か の 像 を描い て い る．第
一

に ， 環境変化に敏感で

適応力の 高い企業，即ち，社会的な要請に十分に応えて い くこ との で きる企業で ある、第二 に ， 自律的

にイ ノベ ー
シ ョ ン を生み出すこ との で きる企業，言 い 換えれ ば，「挑戦 と自己革新」 の 風土が根付い た活

気溢れ る企業で ある，第三 に ， 経営の ベ ク トル が浸透 し ， 組織として の カを存分に発揮で きる企 業 ， 結
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ー
第
一

三 共 の 経営統 合 を 事例 と し て
一

果 として ，業界最高水準の 業務運営効率を実現 で き る企業で ある．第四 に， 3 つ の 価値 （社会的価値 ，

人間的価値 ， 経済的価値） （4，3 参照）をバ ラ ン ス よく継続的に高める こ とが できる企業で ある ，3 っ の

価値 とは企業価値 をス テ
ー

クホ ル ダー （株主，顧客 社会，従業員等）の 視点も踏ま えて ，社会的，人

間的 ， 経済的 の 3 つ の 側面か ら測 っ たもの で ， こ れ らをバ ラ ン ス よ く最大化 して い くこ とが経営の使命

で ある と第
一

三共で は考えて い る．そ して最後に ， 企業を取 り巻 く様 々 なス テ
ー

クホ ル ダー
に対 して説

明責任 を果たせ る企業，即ち，社会的責任 を十分に果た して い くこ との で きる企業で ある （図 1参照）．
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図 1 第
一

三 共グル
ープの 「ありたい姿」

（ア）　 社会 ・環境の多様な変化に迅 速に対応 し課題解決に 当た る

　現在 ， 第
一三 共 が 直面 し て い る課 題 に っ い て見る と ， 社会全般 と同様に

，
二極化 して い た り ， 多様な

マ トリク ス にな っ て い る事象を解決 しなければならない場面が頻繁 に発生 して い る．これ を妥協に よっ

て解を出 して対応 して い た の で は，企業の 競争力は生まれない ．新 しい 考え方 （イ ノ ベ ーシ ョ ン）を採

り入れて 解決 して い く こ とが重要で ある．例 えばグ ロ
ーバ ル 化する企業運 営にあた っ て ， 日本 の 従来の

ス タイル と米国の ス タイル やその他の 諸国の ス タイル を融合 し，どの 国籍 に帰属す るもの で もない第
一

三 共の ス タイ ル を様々 な場面で構築 して い くこ とを 目指して い る の がそ の
一例で あ る．ただ し改革は何

もな い とこ ろにゼ ロ か ら生まれ る もの では ない ． 日常の 運 用の なか で 改善が積み重な り， 知識や情報 が

集積 され て い くなか で ，こ れ ら の ば らば らで あ っ た知識 ・情報 を融合 し，バ ラ ン ス させ ，体系化す る こ

とによ っ てま っ たく新 しい 切 り 口 で の シ ス テ ム や ス タイ ル が生み 出 され る．これが 改革で あ り，
こ うし

た考えに基づ い て 構築 されて い るの が 第
一

三 共の マ ネジ メン トス タイル な らび にマ ネジ メン トシ ス テム

で ある．変化の 激 しい 時代には こ うした改革が多 く生まれ る こ とで組織を活性化 し，時代を先取 りした

形で の成果を生み 出す こ とがで きる よ うに なる と考 える （次ペ ージ に示す 図 2 ・図 3参照）．
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図 2 社会 ・環境の 多様な変化 に迅速に対応 し，イ ノ ベ ー
シ ョ ンで課題 を解決する

；2　誤・　・ ”冖

方 針 ・戦 賂 の 徹 底

会 社

経 営 ・組 織

ありた い 姿

長 期 的 （戦 隨 ）

グ ロ ーバ ル

マ ネジメ ン ト

可 視 化 ・標 準 化

基 盤

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

部 門 の 自 立 性

社 会

個 人

現 状

短 期 的 （戦 衛 ）

ロ
ーカ ル

内 部 統 制 （リス ク マ ネジメ ン ト）

ル ール 化

成 長

図 3 課題を多様な視点で理解する

（イ） 第
一

三 共の マ ネジメ ン トス タイル を通 じて
一

気通貫か つ 多様性 を活かす マ ネジメ ン トを実現す

　　 　る

　前述の 企業の
“
あ りたい 姿

”
を実現 し て い く こ とを 目指 して構築 され た

“

マ ネジ メ ン トの 体系
”

が第
一

三共 マ ネジメ ン トス タイ ル で ある．第
一

三共の マ ネジ メ ン トス タイル は大きく 3 つ の 括 りで構成 され

て い る．最上層は企業理 念 ・経営ビジ ョ ン ・方針 な ど経営の 方 向性 を明確に し，組織全体に浸透 させ る

仕組み の部分 ， 中間層 は経営計画
・戦略立案 と社員の 目標 の 整合性 お よび業績評価 へ の 反映の 仕組みの

部分で ，中期経営計画 （3 ヶ年計画）や業績 目標 管理 が核 となる．最下層は業務プ ロ セ ス の 明確化 と改

善の 仕組みで後述する 3 つ の マ ネジメ ン トシ ス テ ム で カバ ー
す る （次ペ ー

ジに示す図 4 参照）．
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多様性 を活 か す マ ネ ジ メ ン トス タ イ ル

ー
第
一三 共 の 経営統合を事例と して

一

一三 マ
ξ メン トス イル ‘ い こ

改善の仕組み

図 4 第
一

三 共マ ネジメ ン トス タイ ル （融合 ・バ ラ ン ス ・体系）

　長期的展 望 か ら短期的視野 へ ，経営か ら執行の 現場 ま で
一

気通貫で あ りつ つ ，同 時に 多様性 を活 かす

マ ネジ メ ン トを実現 し，継続的な価値 の創出に よる経営 ビ ジ ョ ン の 達成を 目指して い る．企業の
“

あ り

たい 姿
”

（3．1 ならびに図 1．参照）を実現 し，新 しい 文化 ・風土を築い て い く うえで ，
マ ネ ジメ ン トス タ

イ ル やそ の 主要な構成要素 の
一

つ で あ る マ ネジ メ ン トシ ス テ ム が果たす役割 を以下，説明する．

4 ． マ ネ ジ メ ン トス タイル お よび マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム の 具体的な役割

4 ． 1　 各組織が 自律的に PDCA サイ クル を廻す

4．1．1 自律性を重視 しイ ノベ ー
シ ョ ン を促進する

　メ
ーカーが継続的に価値 を創出 し て い くために は，事業会社 もしくは研究 一開発 一

営業 一生産 とい っ

た バ リ ュ
ー

チ ェ
ー

ン を構成する い わ ゆる執行部門の活動を活性化 し，イノ ベ ーシ ョ ン を促進する こ とが

大切 であ る，第
一三 共は医療用 な らび に

一
般用 の 医薬品事業に経営資源を集 中して い る （2，参照） が，

そ の マ ネジメ ン トス タイ ル は， とくに医療用医薬品事業を構成 して い る機能 ごと の執行部門の 自律性を

重視 し，価値創出力を高め ， 同時 に前向きな提案がボ トム ア ッ プで あが っ て くるよ うな状態を奨励 して

い く考え方を基本 として い る．こ うした考え方 をも っ て挑戦 と自己革新の 文化 ・風土を醸成する こ とを

目指 して い る．製薬企業にお けるイノ ベ ー
シ ョ ン は研究 の 現場だけ で 生まれ る訳で はな く，そ の他 の組
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織に お い て も同様 にイノ ベ ー
シ ョ ン が求 められて い る と考えて い る．例えば，第

一
三 共 の 公 表 して い る

「8 つ の 約束」（次ペ ージに示す図 5参照）の なか に 「フ ァ
ース トイン クラス ／ベ ス トイ ン ク ラ ス の 創薬」

とい う約束が あるが，フ ァ
ース トイン ク ラス ，ベ ス トイ ン クラ ス はた だ創薬の場面だ けに適用 され る訳

で は なく， 初めて編み出され実現 された アイデア ， 改善の 結果もっ とも優れた 手法な ど，企業の そ の他

の い ろ い ろな活動 の なかで も当て はまる考 え方で ある．

企 業 理念

3つの スピリット

　　 と

8つ の 約束

図 5　第
一

三 共グル ープの 企業理念

4．・1．2 共通の フ レーム （12 の 構成要素）で PDCA（Plan−De−Check−Action）サイクル を自律的に廻す

機能 ご との 執行部門の 自律性 を重視す るなか で ，マ ネジ メ ン トス タイル の最 上層 を構成す る企業理

念 ・ビジ ョ ン ・グル
ープ経営方針を各組織やそ こ に所属す る組織員に浸透 させ ，目指すべ きベ ク トル を

合わせ た うえで ， グル ープ全体で の共通 の業務運 営の 考え方 として採用 したの が第一
三共固 有の PDCA

サイ クル で ある．具体的に は Plan （  方針 ，   目標，  実行計画），
　 Do （  体制 ・責任，  教育 ・訓練

お よび人材育成   コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン （会議），  運用管理 ，  文 書管理 ），Check （  日常モ ニ タ リン

グ，  定期モ ニ タ リン グ，  モ ニ タ リン グ記録），Action （  次期目標設定）の 12 の構成要素で PDCA

サイ クル を廻す．PDCA 自体は普遍的な概念で あるが ，こ の   〜   まで の PDCA の構成要素はい わば第一

三共固有の 体系で （次ペ ージに示す 図 6 参照）， こ の 共 通の フ レ ーム を共 有した うえで ，
マ ネジメ ン トシ

ス テ ム 自体は組織運営の特徴に応 じて 自律的に廻す とい う考え方を採 用 し て い る．

　後述す るよ うに こ の PDCA サイク ル の 起点は グル ープ全体で の戦略の 共有で あ り，これ を受けて 各執

行部門が 自身 の 方針や 目標 を共 通 の ツ ー
ル を用 い て策定 し ， 経営の 指示 も織 り込み つ つ 共有する C4．　2

参照）．これ に よっ て 目標 の組織連鎖 による
一

気通貫の マ ネジ メ ン トが 実現す る仕掛 けで ある．また ，

Check− Action の フ ェ
ーズ では コ ーポ レ ー ト部門の モ ニ タリン グも受 けつ つ ，各組織で も定期的 に仕組

み （組織マ ネジメ ン トシ ス テ ム ）の 自己点検 も実施す るこ とに なっ て お り，結果 として ，各組織 の 自律

的な運用で 内部統制が 図 られる仕掛けに もなっ て い る （4．4．2，
4．4．3 参照）．
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ー
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一三 共 の 経営統合 を 事例 と して 一

驥鑾 璽邏鑿邏靉 鑾蠱どのよう妨 針・懺 を踏まえて・鵜 を勘 るの か ？

どの レベ ルをE指すのか？

い つ・どん姫 策躾 行するのか？

どのような体制を構築し、どの ような人材を充てるのか ？

当面必要な教育は？対象者は？だれが教育するの か？

どの会議で周知 ・徹底、情報共有を図るのか ？

業務遂行のためにどのようなツ
ール・手順を用いるのか ？

保管すべ き咸果物等は何で、 どこに、 どのように保管するか？

どの場で、何を、どのようにモニ タリングし、どのように

記録するのか？

モ ニ タリング結果を目標にどう反映させるか？

図 6 共通の プラ ッ トフ ォ
ーム （12 の 構成要素） で PDCA サ イクル を自律的に廻 す

4．1。3Check −Acti。n を業務運 営プ ロ セ ス に根付かせ る

　PDCAサイ クル の うち Check −Action は継続的に企 業価値 を高めて い くためには大変重要な要素で ある．

い か に よ い 計画 （Plan）が あ りそれ を実行 （D。）に移 して も，　 Check−Acti。n が しっ か りと行 われ ない と

次へ の PlarDo に繋 げられ な い し ， そ もそ も元 々 の PlarDo に課題 が なか っ たか しっ か りとした検証 も

で きな い ，第
一

三共 の マ ネジ メ ン トシ ス テ ム で は，PDCAサイ クル を廻 し，　Check−Action を確実に行 うこ

とで ，業務運営の 場面におい て 実際に成果を創 出す る こ とと，組織 として 学習する効果を生む こ とを同

時に 実現す る こ とを狙 っ て い る．即ち組織の 隅々 ま で Check−Acti。 n の 活 動を定着 させ て ，モ ニ タ リン グ

と改善を習慣化する こ とに よっ て ，業務 の 質 の 継続的な向上 と課題解決能力の 向上 を図 っ て い る．内在

する課題や リス クを現場 に近い 組織単位で 自律的に可視化 ・顕在化 し ， 解決に 当たっ て い くために ，課

題や リス クの 抽出 ・評価 の ための シー ト に れを第
一

三共 で はボ トム ア ッ プ シー トと称 して い る） の 運

用を促進 して い る．これは グル ープ共 通 の 形式は採用 して お らず，各組織の 実状に即 した形式で の 運用

として い る．

4．1．4 業務の 見 える化 （可視化）が様 々 な場面 で 大切な役割 を果たす

　組織を 自律的に運営す る前提 には説 明責任を果たせ る こ とが ある．そ の ためには業務 の 見える化 （可

視化）が必 要で あ る．会社 としては杜会 に対す る説明責任 を，各組織として は経営に対す る説明責任を

それ ぞれ 果たすために，プ ロ セ ス も含めた可視化が求められて い る．一
方，可視化の 効用 は責任を果た

す とい う部分に 止 まらず ， 現状や 将来 の 見通 しを可視化す るこ とに よ っ て課題 を抽出 し ， 先取 り し た形

で 手を打 っ こ とが可能 となっ た り， 課題 を可視化 ・共 有す る こ とで組織 とし て解決に 当た り，リス クを

低減する こ とが可能 とな っ た り，また 記録 として残す こ とに よっ て ノ ウハ ウとして の 共有化を図 り ， 組

織 とし て の 対応力 を高めた り，
ス ム ーズ な業務の 引継 ぎに も活用で き るなど， 様 々 な効果 の 実現が同時

に 期待 されて い る，確か に業務の 局面，局 面 で は現場 に負荷が掛か る場合 もあるが，こ れ を組織全体で

継続 して い けば大 きな力 となる こ とが期待 され る．
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4 ． 2　 組織力 を高め る

4．2，1 企業全体の ベ ク トル を整合 し組織 力を高める

　 コ
ーポ レー

ト部所 〔二 次統制部門）（4．4．3参照）が，経営方針を執行部門に伝達す る とともに，各部

所の 業務の 遂行状況 をモ ニ タ リ ン グ し，各執行部門の 活動の ベ ク トル を整合 させ ， 第
一

三共グル ープの

組織力を高めて い く．っ ま り各執行部門の 自律性 を尊重 しつ つ も， 第
一

三共グル ープ全体で の 最適化の

視点か ら，経営の ス タ ッ フ とし て ， コ
ー

ポ レ
ー

ト部所が機能 し，経営 目標の 達成に向けて ，組織力を高

める役割を果たすこ とが重要で あ る．組織全体の 目標 の 整合を図る具体的な仕組み がグル ープ経営方針

で あ り， 中期経営計画 で あ り， 年度単位の 叢績目標管理 制度で ある．

4．2．2 マ ネジメ ン トシ ス テ ム （MS）と
一

体化 した業績目標管理

　経営方針 ・戦略 の 立案を起点 とす る MS は第
一

三共で は業績目標管理 制度 と一体化 して い る．組織長

（経営管理単位長）は業績 目標管理制度の なかで 自組織の 中期方針お よび年度 目標を固めて い くプ ロ セ

ス にお い て ，方針 ・目標策定の ため の ツ ール （戦略マ ッ プ と戦略展 開表）を活用 しつ つ ，MS の Plan の

部分の 構築を進め る．Check−Acti。n に つ い て も業績 レ ポー
トの 作成 ・提 出や業績会議で の 報告 ・評価の

場 を設 け，経営管理単位長は掲 げた 目標 に対する進捗度や 達成度 を半期 に
一

度経営に確認 し，場合によ

っ て は 目標修正 もし くは次期の 目標設定に繋 げる．こ の 業績 目標管理制度を起点 に全社 ならびに各組織

の MS の PDCA サ イ クル が廻 っ て い く．なお ， 経営管理 単位長 とは ， 社長 （CEO ）が 自ら直接権限 を委譲す

る組織の長で ， 第
一

三 共で は約 30 の 組織長が該当する．

4．2．3 第
一

三 共マ ネ ジメ ン トシ ス テ ム （MS）＝業績目標管理 ＋プ ロ セ ス 管理

　第一
三共 MS は狭義の 業績 目標管理 の 仕組み にプ ロ セ ス 管理 の仕組み を組み合わせ た シ ス テ ム となっ

て い る．業績 目標管理 の 部分は前項 で触れた通 り，Plan と Check−Action の 部分 を中心 に 具体的なサイ

クル が構築され て い るが ，

一方で Do を中心 としたプ ロ セ ス 管理 の部分に つ い て は，コ ン プライ ア ン ス 上

の 要請等 ， 企業 として 全纏織共通に必須で取 り組 まなければな らない部 分と組織の業務運 営の 質を高め

て い くた めに各組織で 自主的 に取 り組む べ き部分 の 両面を併せ もっ て い る こ とが特長 とな っ て い る．と

くに後者 に つ い て は，ここまで実施すれ ば よい と全社
一
律に予 め決め られ た通 りを実行すれ ばよい とい

うよ うな性質の もの で はなく，組織ご との 業務運営の 質を自律的 に高めて年 々 充実 させ て い くこ とを想

定 して い る．プ ロ セ ス 管理 につ い て もう少 し触れる と，第
一

三共 聡 の PDCA サイクル の 12 の構成要素に

沿 っ て ， 各組織で は MS 基本文書を整備する こ とが求め られ る，こ の MS 基本文 書に つ い て は
， 例外は あ

るが基本的には年度単位で作成 ・改訂 され る もの で ， 例えば PIan  ・  （図 6 参照）の部分に該当す る

もの が戦略 マ ッ プや戦略展開表 とい っ た組織業績 目標管理の ための ツ ール で あるよ うに 〔4．　2．2 参照），

構成要素  以下 の 部分 につ い て も ， 実行計画 （作業計画表）， 業務分担表 ・マ ネ ジメ ン ト推 進 ス タ ッ フ 表

（4．5．・3 参照），教育 ・訓練計画，会議体
一

覧 手順書
一

覧 と各種手順書 ， 文書
一
覧 と各組織管理文 書，

Check−Acti。n 実施要領等が作成 ・改訂 され る．

4．・2．4 考え方の 標準化 （方針 の共有） とル ール の標準化

第
一

三 共 の ガ バ ナ ン ス に関 して ，環境変化 の激 しい こ の 時代におい て ，グル ープ全体で は コ ン プライ

ア ン ス 上の要請事項 と経営の 大きな方針 ・ベ ク トル を併せ た うえ で ，詳細なル ール に つ い ては執行に落

とし込んで い くもの として い る．こ うす るこ とで激 しい 変化が あっ て もそ の 都度，現場で （theck−Acti。 n

を行い
， 変化を迅 速に 取 り込 ん で い けるよ うになる．例え ば社内 の 規程体系に つ い て は，法 令順守や企
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ー
第
一

三 共 の 経営統合 を事例 とし て
一

業倫理 の 観点で定めるべ きもの や経営方針 レ ベ ル の 内容 を中心に ， 上位 の もの か ら 「ガ バ ナ ン ス や経営

方針 にか かわるもの 」，「統括規程」，「一般規程」，「細則」 とい うヒ エ ラル キーを設けて 整理 ・策定 し，
一

方 ， 業務運営の 効率性 を高め るた めに全 社共 通な い しは各組織で 定め るル
ー

ル につ い て は 「手順書」

と し て
， 執行 に 改廃の権限を落 とし 込 ん で 運営 し て い る．

4 ． 3　 3 つ の マ ネジメン トシ ス テ ム （MS）で 3 つ の 価値 をバ ラン ス よ く最大化す る

　MS とは経営 ビ ジ ョ ン の実現の ために 3 つ の価値 （経済的 ・社会的 ・人間的価値）をバ ラ ン ス よく最大

化 し ようとす る経営の意思を迅速か つ 正確に全社 に浸透 させ ，それ を組織 目標に落 と し込み ，各組織が

自律的に PDCA サイ クル を廻す こ とで ， 全社的に継続的な成果を挙げる こ とが 出来るよ うにす る仕組みで

ある．第
一

三 共 の MSは 3 つ の価値を バ ラ ン ス よ く高め るために ， 事業 （業務），
コ ン プライ ア ン ス

， 人

材マ ネジメ ン トの 3 つ の MS に よ り構成 されて い る．とくに コ ン プライ ア ン ス
， 人材 マ ネジメ ン トを企業

運営の 基盤 として 重視 し，グル ープ全体で 導入すべ き仕組み とし て今回構築 ・運用 して い る．昨今の 企

業に お い て は，コ ン プ ライア ン ス や人材 マ ネジ メ ン トにおける課題を露呈 して しま い ，好調だ っ た業績

が一転 して企業存亡 の 危機 を迎えるよ うな状況に陥 っ て い るケー
ス が多 くある．コ ン プ ライア ン ス MS，

人材 MS は，比較的短期の 財務 に偏 りがちな企 業運営の バ ラン ス を 中長期の視点 まで織 り込ん で い くた め

の仕掛 け の ひ とつ で もある．中長期 の考 えを含む人材 マ ネ ジメ ン トと コ ン プライ ア ン ス 順守 の 土台の う

え に初め て 事業の 持続的な成長 が担保 され る とも考えて お り
，
3 つ の MS を設定 した背景 に は企業と して

どの よ うに リス クマ ネジメ ン トを行 っ た らよい か を考慮した面が ある （図 7参照）．

結 果 として
∴

生 み 出さ れ る

　 　 　 　 　 　

諾 懲 ，

　　　　　　
　　 　　　　

図 73 つ の マ ネジメ ン トシ ス テム で 「3 つ の 価値」 をバ ラン ス よ く最大化

4 ． 4　 社会的責任を果たす

4．4．1　 社会 の 要 請 に応 え，社会的責任 を果 た す

　会社は社会の文字を引 っ 繰 り返 した形で 表現されて い るが
， 会社の 中の 論理や常識が い っ も社会 に通

用する とは限 らな い ．従 っ て ，企業 は常に会社 の 中の 目線 ばか りで な く，社会 の 目を意識 した活動 を行

っ て い か なければな らない ．とくに近年は杜会 ・環境 の 変化が激 しく，企業に対する視線は
一層厳 しく

な っ て きて い る．企業は常に社会が何 を求 めて い るか を意識 して ，社 内 の マ ネジメ ン トの 仕組みを構築

し，もっ て そ の 要請に応 え られ る よ うに し ， 結果 と して社会に対す る責任 を果た して い かなければなら

ない ．企業活動の 成果 を評価す るの は企 業 自身で はな く社会 （ス テ ークホ ル ダー〉で ある，第
一

三共の
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マ ネジメ ン トス タイ ル は こ うした状況 に適応 して い く こ とを意識 した考 え方か ら成 り立 っ て お り，マ ネ

ジ メ ン トシ ス テ ム は企業の こ うしたベ ク トル を 日々 の 業務運営 に落 とし込ん で い くた め の仕組みで ある．

4．4。2 第
一

三共 マ ネジ メ ン トス タイル の確立 によ り内部統制 に応える

　第
一

三共 の マ ネジメ ン トス タイ ル は経営ビ ジ ョ ン を実現す るための 体系で あり，同時に内部統制 を機

能 させ るため の 体系で もある．マ ネジメ ン トス タイ ル で達成 したい こ とは即 ち，（1）企業理念 ・経営 ビジ

ョ ン ・方針な ど，経営の 方向性の 明確化 し，浸透す るこ と，（2）経営計画 ・戦略立案 と社員 の 目標の整

合性 　を図 り，業績評価へ 反映 させ る仕組み ，（3）業務プ ロ セ ス を明確に し ， 改善す る仕組み，で ある

が ，
これ らはそ の まま内部統制の 達成基準 とな っ て い る の で ある．つ ま りこ の マ ネ ジメ ン トス タイル と

マ ネジメ ン トシ ス テ ム を実践す るこ とで 内部統制 も同時に実現するこ とが可能とな るとい う考え方で あ

る （図 8 参照）．

鯔 一三 マ i’ジメン ス イル 腿 団基茎の達威

「内部統制」

　の

：財務ne，．
の信頼性

　業経　　 r−　．．．’
．
ψ有効性．　　

．
：

法令順守

・ 効率

．資産の保全

「内部統制」

の構成要素 ．
・で
瀰 驫

』

認

L璽｝籬1蜜薩i
・・．：纉 i冢赫

1
：

「』・
：
∫

業務プロセスの明確化と

改善の仕組み

図 8 第一
三共 マ ネ ジメン トスタ イルの確立に よ り内部統制に応え る

4．4．3　第
一

三共 の業務運営体制 ← 次，二次，三次統制の 考え方）

　第一三共 の 内部統制は
一次統制 ，

二 次統制 ， 三次統制 の 3 っ の 統制 の 仕組み で 業務の 有効性，効率陛

を高めるこ とを狙 っ て い る．一
次統制 とは内部統制の有効性 を監視す るため の

， 各部所に よる 自己点検

（セ ル フ ア セ ス メ ン ト）の こ とを意味 し，主 として 執行部門が主体 となっ て運営す る．二 次統制 とは内

部統制の 有効性を監視するため の
，

コ ーポ レ ー ト部所 によ る各部所 へ の 方針展 開 とモ ニ タ リン グ の こ と

を意味する．三 次統制 とは内部統制の 有効性 を監視す るための
， 監査部に よる公 正 か つ 独立 した立場で

の モ ニ タ リン グ （内部監査）を意味 して い る （図 9参照）．
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ー
第
一

三 共 の 経営統合を事 例 と し て
一

経 営

鯔
一

外■闊旧匿

● G ：ρ

臨 SO翼法
甌環塊

1

　 コ ン ブラ rr ア ン ス 及 σ　
’

　 ス テ
ー

ク ホ ル タ ー（内部 i

ノ 鵬鯛嶺 簓 ）の組 点で の　 1．シス テム監韲 　　　　　　 ・
」h閲7 圏｝　　　一
騒

．
■

o
■

コ ー　　レー

　 　 　 　 ＝ 次 統 制
各 蟹 日 へ の 方針 屡 鬩 と モ ニ タ リ ン グ

　 鰹繋 へ の リス ク ・陬口 の 轍 貨

事

欝 町繍 − 蚕劉
｛亜 〕〔 A． anコ 〔：巫 ζコ

匝 ⊃

匝
　 ITM 睡 郎

蠅

　 　　 一决 縞 圏

總 鸞 マ ネ ジ メ ン ト シ ス テ ム 彎

　 　 逓 じた 自 己」鼠検

　　　　　　　　　　　 図 9Cheok （モ ニ タ リ ン グ）の 視点か ら確立 される内部統制

4 ． 5　 ス タ ッ フ と課題対応 ／リス ク管理

4．　5．1　ス タ ッ フ の役割の 範囲

　第
一

三 共の 設計図で 特徴的なこ との一
つ は全社的 に ス タ ッ フ を配置したこ とで ある．ス タ ッ フ は年度

の 切 り替わ りの 時期な い しは半期 ごとの 定期モ ニ タ リン グの際に，通常管理の仕組み が出来上が っ て い

ない 非通常に仕訳 され た業務を プロ ジェ ク ト的に運営して い く主体にな るこ とと，通常業務にお い て も ，

日常の 業務運営におい て 非定常 の状態が起 こ っ た ときにライ ン と協働 して そ の 解決 にあた っ て い くこ と

の 実務面 で の フ ァ シ リテ
ー

シ ョ ン を行 うこ とを期待 され て い る．

4．　5．2 課題／リス クをレベ ル 分け して管理／解決

　ス タ ッ フ は課 題解決／リス ク管理 に あた り，課題／リス ク を レ ベ ル 分け し て 対応す る．第
一

三共 では次

の よ うな レベ ル 分け を浸透 させ て い る．レベ ル 1は経営 レ ベ ル で の 判断が 求め られ る課題， レ ベ ル H は

経営 ス タ ッ フ で ある コ ーポ レ ー ト部所が管理 にあた り ， 全社ない しは組織横断的な解決が求め られ る課

題 ，
レ ベ ル 皿 は各組織 で 自律的に解決可能な課題で ある．各組織階層で 適切な レ ベ ル 分けを行い

， 必要

な上位組織 も しくは他組織 との 連携を図 り，よ り効率的，効果的な課題の解決にあた る こ とを目指す る．

4．　5．3 全組織に配置したス タ ッ フ
ー

マ ネジメ ン ト推進ス タ ッ フ

　ス タ ッ フ は組織 目標の 達成に 向けて ， 基本的には 自身 の 所属する組織 の 長 をサポ ー トし，そ の組織に

お ける全 体最適，課題対応／リス ク管理，リソー
ス 配分管理 を行 う （図 10 参照）．

果 たすべ き役割 ス タッフが 持 つ べ き機 能

全 社 マ ネ ジメント

。組 織 ミッ シ ョン の異現
と ビ ジヨン の 達成

・CSRの 遷 成

・人材活用 の 還成
細

ス タツ 7 全体最遭

・マ ネ ジ メン トサ ボートの

　実 施

。マ ネ ジメン トシ ス テム の

　維持・変 革

踝 題 対 応

（リス ク管 理 ）

1丿ソ
ー

ス 配分管理

図 10 各組織の ス タ ッ フ はマ ネジ メ ン トのサ ポー
トを実施する
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　 ス タ ッ フ の 運 営上の ポイ ン トは組織長 と一体 とな り， 必 要な情報をよく共有 して組織運営 に 当た っ て

い くこ とにある．ライ ン の 能力 は人数ない し は 工 数依存 の 色彩が強 く現状 の 体制 を変更 しない 場合には

大幅な生産性向上 は難 しい が ，

一方で ス タ ッ フ が機能す るこ とで ライ ン の 発 揮す るカ は 2倍 ， 4倍に も

なる こ とが期待 され る．実際，業務運営におい て ，ル ーチ ン よりも非ル ーチ ン の 業務 の比率が 増 し て き

てお り，ス タ ッ フ が こ うした業務に対 して どの よ うに対処 して い くか，適確な行動を とるこ とが リス ク

の最小化 と成果の 最大化に繋がる と言える．また各ライ ン がそ の組織 ミ ッ シ ョ ン に基づ い て個別最適 的

な行動をとる傾向があるなか で ，
ス タ ッ フ がも う少 し大きな集団の塊で チーム ワー

ク を形成 し，全体最

適に よる行動が取れ るよ うに促す役割 を果たす．これがプ ロ ジ ェ ク ト運営に相当 し，プ ロ ジ ェ ク トは会

社間や本部間をまたぐような大 きな規模 の もの か ら，部内の横断的な取 り組みの レ ベ ル の もの まで様 々

で あるが，そ の コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を活性化 した り，フ ァ シ リテ
ー

シ ョ ン を行 うの が各組織階層に配 置

されたス タ ソ フ で ある （次ペ ージに示す図 11参照）．第
一

三共で は こ の ような役割を担 うこ とを企図 し

て配置 し た ス タ ッ フ をマ ネジ メ ン ト推進 ス タ ッ フ （M 推進 ス タ ッ フ） と称 し，とくに今般の 各組織にお

ける マ ネジメ ン トシ ス テ ム構築 の 中心的役割を果たして い る．M 推進 ス タ ッ フ はマ ネ ジメ ン ト推進 リー

ダー
， 事業 MS サブ リ

ーダー，コ ンプライ ア ン ス MSサブ リーダー
， 人材 MS サブ リーダーと呼ばれる全組

織 に必ず配置 され る共通ス タ ッ フ とその 組織 の 実状に応 じて追加設置 され るサポー トス タ ッ フ か ら構成

され る．
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 組 織 目櫁遠眩 に向けた

　　　　  ：＼ 1憲
　　　　　　　・、

、　 鴨 ・　
’
 

　 　 　 　 　　 　 　 　 丶 　　 ス タツ フ

組 織員

m u
噌、丶　PMO がスタ77の 役嗣

寧
曽

 

崇 罎 瞥 鞴 脅 7顎ジ 1クトで は

　
、

、

、　　 　 PMO

　 　 艪 厶

スクフォ
ー

図 11 組織長はス タ ッ フ を活用 して組織 マ ネ ジメ ン トおよ び組織間連携に あた る

5 ． 多様性 へ の 意識改革

5 ． 1　 運用 にお ける MS 推進部の 役割

　第
一

三共 の マ ネジメ ン トス タイ ル お よび マ ネジ メ ン トシ ス テム は，経営統合を進 めるプ ロ ジ ェ ク トの 段

階にお い て ， プ ロ ジ ェ ク トマ ネジメ ン トシ ス テ ム と して構築された もの が母体の 考え方 となっ て い る．プ ロ

ジ ェ ク トで構築 したマ ネ ジメ ン トシ ス テ ム は，事前の予行演習的な意味合い も含めて ，プ ロ ジェ ク トを推進

す るなか で実際 に活用 しなが らその 内容 を充実 させ て い っ た もの で ， 現在 もさらにシ ス テ ム そ の もの に対

する Check−Action を継続 し，改善 ・改革を図 っ て い る．その 推進を担 う部所 と して MS 推進部 （MS はマ ネ

ジ メ ン トシ ス テ ム の 略） を設置して い る．
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ー
第
一

三 共 の 経営統合 を 事例 と して 一

5 ． 2　 グル
ープ全 体での 取 り組 み

　第
一

三共の マ ネジメン トス タイル およびマ ネ ジメ ン トシ ス テ ム は第
一

三共 グル
ープ全体で共有する もの

であ る．第
一

三共 単体に加 えて ， 第
一

三共 の本部傘下の 日本国内の 機能会社 はもちろん ， 第
一

三共 ヘ ル ス

ケア等 の 事業会社，第
一

三 共イ ン ク等の 欧米の 会社，さらに ア ジ ア ・南米等の 地域会社 も段階 を追 っ てそ

の 考 え方 と仕組み に つ い て 共有を進めて い る．もちろん グル
ープで共有す る部分 とそれぞれ の 地域，事業

の仕組みが尊重され るべ き部分 とを選 り分 けて運営 され る こ とになるが ， 幹となる部分 を共有する こ とに

よ っ て 経営の ベ ク トル を合わせ ，成果の 最大化が図 られ る．

5 ． 3　 マ ネ ジメ ン トシ ス テ ム （MS ）を構築 し ， そ れ 自体を運用 ・改革 して い く

　各組織で MS の 構築や運 用 を進めて い く こ とと，
　 MS の 背景にあ る考え方 の 各組織 へ の 浸透を図るた め，　 MS

推進部を設置 し， こ の 組織が主体 とな っ て MS構築 ・運用に 向けた様 々 なガ イ ドを作成 し
， 各組織に向 けて

発信 した、また MS 構築 ・運用 の 目的の 柱 と して環 竟変化へ の適応が あるとお り，そ もそ も MS 自体 も環境

変化に 適合 させ るた め に構築後 も運 用の なか で 改善 ， 改革 を行 っ て い くべ き性質の もの として ， 継続的に

仕組みの 点検を行 うこ ととして い る ．

5 ． 4 　第
一

三 共 マ ネジメ ン トス タイル の 浸透を図る

　経営統合直後 の 第
一

三共 マ ネジメ ン トシ ス テ ム の 導入初期におい て は，まず実際に各組織の マ ネジ メ ン

トシ ス テ ム を構築する実践の 場 を活用 して ス タ ッ フ と理 解を共有す るとこ ろか ら開始 し，
一

定 レベ ル の 構

築が完了 した とこ ろ で ， さらに グル ープ内の従業員 へ の 浸透 を図 るた めに，社長か ら経営メ ッ セ
ージを発

信 し，メ ッ セ
ー

ジを社内情報共有サイ トに掲載す る とともに ， 各組織の長 との ダイ レ ク トコ ミ ュ ニ ケー
シ

ョ ン の 場 を設 けて ，マ ネジメ ン トス タイル の 理解や マ ネジメン トシ ス テ ム の 運用にあっ たて の 現場で の 疑

問に丁寧に答 える よ うに つ とめる とともに，新た な課題 の 吸い 上 げに もつ とめ，よ りよ い マ ネジメ ン トシ

ス テ ム の 構築 ・運用 に向けた次の 打ち手を検討 して い る．前述の 通 り多様性 を活かすマ ネジメ ン トの 実現

に向けて ，PDCA サイクル を廻 し，本シ ス テ ムそ の もの の 運用 ・改革 を継続 して い く こ とが重要 と考えて い

る．組 織長やマ ネジメ ン ト推進 ス タ ッ フ との コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン の 場に つ い ては，すべ て完了 した時点で

は 100程度の 場が持たれ る計画 とな っ て い る．

6 ． む すび

　以上 の よ うに ， 第一三共の マ ネ ジメ ン トス タイ ル をし っ か りと組織の 隅 々 まで 浸透させ る こ とで ，結

果 と して 経営統合で 目指す企 業の
“
あ りた い 姿

”
を実現す る こ とが期待 され る．経営か ら現場まで の一気

通 貫の マ ネジメ ン トを実現 しつ つ ，同時に価値創出の源泉 となる多様なアイデアやイ ノ ベ ーシ ョ ン を具現

化で きる企業文化 ・風土 を築ける ような ， 多様 性を活かすマ ネジメ ン トを実現 して い く こ とが 可能とな る

と考え て い る．

　2007年 4A の完全事業統合後既 に 1年弱経過 したが
， 統合効果の 持続的な創 出を 目指 し， 第

一
三共 マ ネ

ジ メ ン トス タイ ル に則 っ た業務運営 も順調に定着 ・安定稼動 して い る．
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