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分権型組織にお け る業績評価シ ス テ ム に関す る実証研究
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＊

（論文要 旨）

　本稿 は，業績評価 シ ス テ ム の 情報 シ ス テム として の側面に着 目し，事業部門 の 状況に っ い て グル
ー

プ本社 （G 本社）の 理 解を促 し， 適切 な資源配分に資するよ うな業績評価シ ス テ ム の 設計 ・運用 と事

業部門 の 財務的なパ フ ォ
ーマ ン ス の 関連性を実証 的に 明 らか にする こ とを目的 と し て い る．研究に 当

た っ て ，「グル ープ経営における事業部門の 業績評価シ ス テ ム に関するア ン ケ
ー

ト調査」を実施し， 東証1部

上揚製造業の うち分権的組織形態を採用して い る企業の 事業部門責任者あるい は事業部門ス タッ フ に質問

調査票を送付した．　218社 307部門か ら回 答を回収 し，有効回答とみなされ る 273 部門を対象に分析を行っ

た ．従来の 管理 会計研究にお い ては ， 財務・非財務業績評価指標による業績情報を中心 に検討されて きた

が ，人対人 に代表される非公式的な情報伝達で 補完することによっ て は じ めて G 本社 は事業部門の状況に

対する理解が進み，それが G 本社 による適切な支援や 資源 配分に繋がり， さらに事業部門の 財務パ フ ォ
ー

マ ン ス の 向上をもたらすという因果関係をモ デル によっ て示 した．
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The　purpose　of 　this　ardcle 　is　to　investigate　the　relationship 　betw  n　perforrnance　measurement 　sys 肥 m 　and

financial　performance 　in　decentralized　organization ．　A 　questionnaire　survey 　was 　 mail −ad 血 nistered 唾血 3，
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decentralized　units 　lisIed　on 　the　First　Section　of 　the　Tc）kyo　St  k　Exchange　and 　data　has　been　collected 　from　307
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1 ． は じめ に

　 バ ブル 経済崩壊後 の 長期的 な低迷 を脱 した 日本企業 は ，新たな成 長 の 機会 を求 めて 積極的 に事業

の 多角化 を推 し進 めて い る．とは言え ， 昨今の 厳 しい 経営環境 に お い て 総花 的な事業展 開を行 っ て

い て は経営資源 の 分散が避 け られず ， 競争優位 を実現す る こ とが 困難 で あ る ．そ こ で 近年 の 多角 化

は ， 選択 と集中に よ り事業分野 を絞 り込み つ つ
，
シ ナジーが期待 され る関連分 野 へ の 展 開を図 る 「関

連多角化」 が中心に な っ て い る （財務総合政策研 究所，2003，経済産業研究所，2007）．一
方 ， 事 業

の 多角化 に伴い ，市揚 へ の 迅速 な対応 を実現す るた め に事 業部門 へ 大幅な権 限を委譲する ， 事業部

制 ・事業本部制，カ ン パ ニ
ー

制，持株 会社制な ど の 分権的組織形態を採用する企業が 増えて い る （経

済産業研究所，前出）．岡本 （2000）に よれ ば，分権的組織 とは 「企業組織全 体を通 じて ， 意 思決 定

権の 配分が比較的下 位の 管理者 まで分散 して い る組織 」 とされ る．しか しなが ら， 意思決 定権の 配

分状況は各企業 によ っ て 異な り，また同
一

企 業内で も各 事業の 戦略 ミ ッ シ ョ ン やプ ロ ダク トライ フ

サイクル に よ っ て 差別的な取 り扱 い を して い るケー
ス が想 定 され，企 業外部 か ら組織名 称だ けで 分

権的組織か ど うか を判別 するこ とは 困難で あ る．さ らに ，実在す る 日本企 業の 組織形態は多様で あ

り，事業部制組織か ら研 究開発 部門や営業部門 などを 独立 させ た 「一部事業部制」 や 自動 車 メ
ーカ

ー
に多 く見られる よ うに機能 別組織 を基本 と しっ っ 新規事 業 は事業 部制 を採用 した中間的 な組 織

形態 も多い （沼上
，
2004）．本稿で は ， 機 能別組織以外の 組織で あ っ て

， 自律的に 事業経営を行 う事

業部，カ ン パ ニ ー，事業会社等の 組織を幅広 く分権型組織 と して 捉え，考察 し て い く こ と と した い ．

　 さて ，分権型組織 （以 下 「事業部 門」） は意思決定の 迅 速化，独 立採算に よ る 自己 責任 の 明確化

等 の メ リ ッ トを有する反面 ， 各事業部門に よ る部分最適化 の 追求 ， 調整 コ ス トの 増大等 の デメ リ ッ

トに よ り関連多角化 に よ る シ ナ ジーが十 分 に発 揮 され ない 懸 念が ある （小 河，1997，浜 田，2006）．

．これ らの デメ リッ トの 影響 を最小化す べ く，各事業部門 に 自律性 を持 たせ なが ら全体 を統治 し事業

間の シ ナ ジー
創出を 図る の が グ ル

ー
プ本社 （以 下 「G 本社」）で あ る． G 本社の 最大の 使命は グル

ープ全体 の 企業価値の 向上に あ り ，   企業 ドメ イ ン の 設 定 ，   ど の よ うな事業を ど の よ うな比 重 で

どの よ うに組み合わ1 て持 つ か とい う事 業ポー トフ ォ リオの 決定 ，   個 々 の 事業 の モ ニ タ リン グ と

経営 資源 の 配分等の 全 社的，戦略的な課題 の 遂行 が 主要な役割 とな る．G 本社 が事業 の 諸活動の 調

整 に忙殺 され る こ とな く，こ れ ら の 全社的，戦略的な課 題 に集中す るた め に は，事業部門 へ の 大幅

な権 限移譲が必 要で ある．しか しなが ら，G 本社 は株主 に対す る ア カ ウン タ ビ リテ ィ ，
コ
ーポ レ ；一一・

トガ バ ナ ン ス の 観点か ら各事業の 現状 を的確 に把握す る必 要 が あ る．さらに G 本社 は各事業に対 し

て 深 く関与す る こ とは な い
一

方，全社的な資源配分 を実行す るた め に各事業の 現状 を的確 に把握す

る必 要 がある （西 居，2005）．そ の た め に は ，G 本社 へ 事業部 門 の 現状 を タイ ム リ
ー

か っ 的確 に伝達

す る管理 会計 シ ス テ ム の 構築 が不 可 欠で あ る．

　 廣本 （1988）に よれ ば，管理会計シ ス テ ム に は戦略立 案や資源配 分に 関す る意思決定 に有用 な情報

を提供す る 「情報 シ ス テ ム 」 とし て の 側 面 と ， 戦略 の 実現 に 向けて 経 営者や 管理 者 の 意思決定や 行

動 に影響 を与 える 「影響 シ ス テ ム 」 と して の 側 面 が あ る．管理 会 計シ ス テ ム の
一

部を構成す る業績

評価シ ス テ ム （performance　 measurement 　 syStem ）に つ い て も両側 面が備 わ っ て い る と考え られ る ．

　 本稿で は
，

上述の G 本社の 役割 を踏ま え
， 業績情報 の 提供 を通 じ て 事業部 門 の 状況 に つ い て G 本

社 の 理解 を促 し，適 切な資源配 分に資す る 「情報 シ ス テ ム 」 と して の 側 面に着 目 し，分権 的組織 を

対象と した業績評価 シ ス テ ム に つ い て 検討 を加 え て い く．

　 中核事業の 成熟化 に直 面 した 日本企 業は今後 と も海外 進出 を含 めた 事業の 多角化 を推進 し ， 分 権

的 な組織形態 を拡大 して い か ざる を得ない と考 えられ る，結論的 な こ とを予 め申 し述 べ れ ば，G 本

社 が経 営資源 の 配分 を行 う上で 把握す べ き事業 部門が 直 面す る様 々 な環境 変化やそ れ に伴 う新 た

な ビジネス チ ャ ン ス や脅威等 に関す る情報 は，財務的業績評価 指標 を非財務的な指標 で 補完 した と

して も，こ れ らを モ ニ タ リ ン グす る だ けで は必 要か つ 十分 に把握す るこ とは 困難で あろ う．従来の

管理 会計研 究では 取 り扱われ て こ なか っ た定性 的な情報，業績指標に よ らな い 非公 式 的な情報に 着

目 し， これ らを包含 した業績評価シ ス テ ム を再 検討 して い く こ とが 必要 と思 われ る ．こ うした視点

か ら，多様 な形態 の 分権型組織 を対象 に どの よ うな業績評価 シ ス テ ム を設計 ・
運 用すれば よい か を

実証 的 に明 らか に して い きた い ．理 論的に は事業部制 を主 な対象 と して きた 分権的組 織に 関する管

理 会計研究の 幅を広 げ，実務 に 対 して は業績評価 シ ス テ ム の 設計や運用 に 関 し実践的な含意を 提供
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す る こ とが期待 され る ．

2 ． 先行研究 と仮説 モ デル の 設定

2 ． 1　 事業部制会計研究 の 課題

　事業部制組織 は， 1921年 にデ ュ ポ ン ，わ が 国で は 1933 年に パ ナ ソ ニ ッ クが それぞれ初めて 採用

した と言 われ る．そ の 後 ， 1994 年 に ソ ニ
ー

が カ ン パ ニ
ー

制 を導入 し， 1997 年 に は純粋持株会社制

が原則解禁 され るな ど分権 的組織 の 形態は 多様 性を増 して きたが ，管理会 計に お い て分権的組織 の

研究対象の 中心 は昔 も今 も事業 部制組織で あ り，「事業部制会計」 として 発展 し て きた，

2 ． 1 ． 1　 事業部の 業績の 測定

　責任会計 と して の 事業部制会 計に お け る第
一

の 課題 は，事業部の 業績 を い か に適切 に測定す るか

に あ り，利益額 に つ い て は Shillinglaw （1957 ）が売上差益 （sales　margin ），管理 可 能利 益 （controllab ］e

profit），事業部貢献利益 （contribution 　margin ）及び純利益 （net 　profit） とい う4 っ の 利益概念 を示

した こ とに よ り，事業部の 利 益額を適切 に測定す る た め の 基礎が整い ，そ の 後 ，本社ee　一共通 費の

配賦，振替価格等 の ア イ デア ・技法が随時考案，導入 され て きた （溝口，1988）．し か しなが ら，事

業経営 に 関する意思決 定が 投資を伴 う広 範な もの で あれ ば ， 事業部の 業績評 価 は利益 額の 大小 だ け

で 測定す る の は 好ま し くな い （岡本 ・廣本 ・尾畑 ・挽，2008）．米国 に お け る事業部制研究に お い て

は Chandler （1962）や Solomons（1965）に よ っ て 早 くか ら，事業部の 資本 を考慮に入れ た財務的業績

評価尺度 と して ROI や残 余利益 （RI）が提 案 され て い る （鳥居，2007）．さ らに ， 事業部の 業績の 適

切な測定 と い う観点か ら ， 財務業績指標に偏重 した業績測定は ，   近視眼 的 な経営を促す ，   集計

され た時は過去の 情報 で タイ ム リー
に企業の 業績を反映 しない

，   集約 され た情報で ア ク シ ョ ン が

取れ ない とい っ た 弊 害 が 指 摘 され る 中 で （Johnson＆ Kaplan
，
1987，　 Ecc1Bs

，
1991，　 Kaplan ＆

N。rton ，1992，　 Merchant ， 1998，加 登 ・河 合 ， 2002），，非財務 業績評価指標 を用い た 多元 的な業績評価

に 関心 が移 り，こ うした流れ の 中で Kaplan＆ Norton（1992）に よ りバ ラ ン ス ト ・ス コ アカ
ー

ドが 開

発 ・提案 され た，

　 さ て ，管理会計に お い て は ，「測定 で きない もの は管理 で きない 」 とい う言葉 に 表れて い るよ う

に ，業績情報 は様 々 な財務 ・非財務業績評価指標 を通 じて伝達 され る こ とが想 定 され て い る ，例 え

ば， バ ラ ン ス ト ・
ス コ ア カ

ー
ドに お い て は 重要 な戦略 目標 の す べ て に KPI （Key　 Performance

工ndicator ）とそ の 目標値が設 定 され る こ とが 前提 にな っ て い る （Kaplan ＆ Norton，1992，櫻井，2003

等），

　 し か しなが ら，実務 上す べ て の 項 目に業績評価 指標 を設定す る こ とは 多 くの 困難 を伴 う．田 中 ・

石 崎 ・原田 （2006）に よれ ば ，業績評価指標 は，  目標整 合性 の確保 に結 び 付 く組織成果 へ の 貢献

度 を測定す る総合 的効 率性 の 尺 度 として役 立 つ こ と ，   行動規範と して 組 織成 員の 行動選択 に対 し

て重 要な影響を与え られ る こ と ，   自律的決 定 の 範囲に注意を喚起す る こ とに よ っ て 目標達成 へ の

動機 づ け機能 を期待 で きる こ と
，   組織成員が 不 公 正 や不 満を感 じ ない よ うに 行 動科学的配慮 の も

と で 公 平で あ る こ と，  定 量的 な尺 度で あ る こ との 5 つ の 要件 を満 た す必 要 が あ る ．だが ，現実的

に こ れ らす べ て の 要 件を満足 させ られ る よ うな業績評価指標を見出すこ と は難 しい ．特 にプ ロ ダク

トラ イ フ サ イ ク ル 上導入 期に ある事業部門に お い て は ， 事業の 重要成功要因が 必 ず しも明 確で は な

く ， 戦略 目標 及び KPI の 選択 は試行錯誤の 中で 探索 して い か ざる を得ない ．こ の 場合 ，初期の 段

階で 設定 した業績評価 指標 は組織成果 へ 貢献す る どこ ろか 逆行す る可能性 さえある．次に ，仮 に適

切 な業績評価指標を 見出す こ とが で きた と し て も，測定 ・収集す るた めに 莫大 な コ ス トがか か るな

ど い わ ゆ る接近 可 能性 （accessibility ）の 問題 に直面する．

　そ こで ， 業績評価指標 を設 定で きない 項 目に つ い て は人 と人 との コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン の よ うな非

公式 的なマ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ール で 補完す る必要が ある （松本，2004）．例 えば ， G 本社が 事業

部 門の 所属す る業界構 造に つ い て理解 しよ うとすれ ば，Porter （1980）の フ レ ー ム ワ ークに よれ ば 

既存 業者間の 競争，  買い 手 の 交渉力 ，   供給業者 の 交渉力，  新規参入 の 脅威，  代替品 の 脅威

とい う 5 っ の 要因 （フ ァ イ ブ ・フ ォ
ース ）を把握す る必 要が ある．勿論 ， 刻 々 と変化する こ れ らの

要因 の すべ て をG 本社 が 常時把握 しなけれ ばな らない 訳で は ない が，戦略 の 見 直 しに繋が るよ うな
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主要な項 目に つ い て は事業部門か らG 本社 へ 適 宜伝達 され るこ とが 望ま し い ．こ の フ ァ イブ ・フ ォ

ー
ス を取 っ て みて も ，G 本社 に伝達 され る べ き情報の す べ て を業績評価指 標 へ 転換す る こ とは困 難

で あ り ， 非公 式的なマ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル を併用 せ ざる を得ない と言 え よ う．こ うし た認 識

を踏まえ，本稿で は財務 ・非財務業績評価指標 を用 い た公 式的な情報 の や り取 りと，指標 を用い な

い 非 公式 的な情報の や り取 りの 双方 を総合 し た業績評価 シ ス テ ム を考察 し て い く．

2 ． 1 ． 2　 業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・
運 用

　事業部制会計の 次 の 課題は，組織構 造に適 した業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運用 で あ り，本稿で の

問題 意識 に 焦点を当て る と，分権的組織にお い て どの よ うな業績評価シ ス テ ム を設計 ・運 用すれ ば ，

資源配 分 に関す る適 切な意思決 定に 資す る こ とが で き るか を明 らか にす る こ とで ある ．70 年代後

半以 降，あ らゆる環境 の す べ て の 組織に適 した 会計 シ ス テ ム は 存在 しな い とする ， 管理 会計論に お

け る コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

理論が 展 開 され て き た．そ こ で前提 と され た の は技術 ， 企業環境 ， 企業

規模 ，経営戦略な どの 状況要因 と業績評価 シ ス テ ム に代表 され る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ

ス テ ム との 適合関係 が 業績 に影響す る とい う関係性 で あ る （新江 ，
2004

， 伊 藤 ，
2007）．経営戦略 と

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール ・シ ス テ ム の 関係 性 に 絞 っ て も多 くの 研 究 が 行 わ れ て い る ．

Govindarajan ＆Shank （1992），
　 Shank ＆ Govindarajan （1993）， は ビル ド （育成），ホ

ー
ル ド （維持 ），

ハ
ーベ ス ト （収穫） と い っ た戦略 ミ ッ シ ョ ン と戦略計画 ・予 算管理 ・報酬 シ ス テ ム の 適合関係を検

討 して い る．また ，Ward （1992 ）は導入 期 ，成長期 ，成 熟期 ， 衰退 期 と い っ たプ ロ ダク トライ フ サイ

クル 毎 に必要 な マ ネジ メン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム の 要素 に つ い て 考察 し て い る．Miles ＆

Snow（1978）は ，デ ィ フ ニ［ ン ダー
（防御 型 ），プ ロ ス ペ クタ

ー
（攻撃型 ），ア ナ ライ ザー

（分析型 ）等
の 戦略 区分毎 に採用 され る コ ン トロ

ー
ル シ ス テ ム は異な る と主張 した．こ れ らの

一連 の 実証研究 か

ら，事業 レ ベ ル で 追及 され る戦略が異 なれ ば ，求め られ るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム

も異な る とい う
一；−rc的な仮説 は概ね 支持 され て い る （挽 ・松尾 ・安酸 ・新井，2008）．こ の こ とは ，

企業 ある い は企業 グル
ープ内に 複数の 事業部門を抱える場合 ，事 業部門 の 戦略 の 違 い を考慮 した業

績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運用が 必要 で ある こ とを示 唆 して い る と考 え られ る ．

　 しか しなが ら，Chenhall （2003）に よれば，事業部 を採 用す る よ うな企業 は 企業 規模 が大 き く，分

権化 が進 ん で い るた め に ，予 算管理 な どの 公 式的な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に 重 点 が 置かれ ，

情報 を集計 し統合 した 業績評価が 有効で ある とされ る．ま た ，Lipe ＆ Salterio （2000）は 事業部 が

業績評価を行 う際 ， 評 価者は そ の 事業部固有の 指標 よ りも共 通指標 を重視す る傾 向が 見 られ る と指

摘 し て い る．確 か に ， 事業部門の 数 が一定数を超 え る と事業部門毎に業績評 価シ ス テ ム の 設 計や運

用 を変 え る こ とは ，評価 者 で ある 経 営 トッ プ や G 本 社 に と っ て 大 き な負 担 とな る で あ ろ う．

Simons（1995）が指摘す る よ うに マ ネ ジ ャ
ー

の 注 意力 は 有限で あ り，事業 部門毎に 業績 評価 シ ス テ ム

の 設 計や運用 をア レ ン ジす る よ り ， 統一的な シ ス テ ム を用 い なが らそ こでや り取 り され る業績情報
の 質 を高め る方が ，効率的か つ 的確 な意 思決 定の ために 有効 で ある と考え られ る．い ずれ にせ よ ，

こ うした視点 に関す る経験的証拠は蓄積 されて お らず，わ が国 の 企業 にお い て ，どの よ うに業績 評

価 シ ス テ ム が 設計，運用 され て い るの か，G 本社と事 業部門間で どの よ うな業績情報の や り取 りを

行 っ て い る の か を実証 的 に明 らか に して い く必 要が あ る．

2 ． 2　 業績評価 シ ス テ ム で や り取 りされ る業績 情 報

　 G 本社 は業績評価 シ ス テ ム を通 じて提供 され る業績 情報 に基づ い て ，事業部門 の 状況 を的確に把

握 し，経営資源 の 配 分 を行 う．そ の 意味で 業績情報は 戦略立 案や資源配分に 関する意思決定に 資す
る有用な情報 でなけれ ばな らな い ．こ こ で ，業績評価シ ス テ ム に お ける業績 陦報 は どの よ うな意 味，

内容 を持 つ 必 要が あ る の で あ ろ うか ．simons （1995，2000） に よれ ば ，戦略実行 と利益 目標 の 達成

と い う観 点か ら ト ッ プ マ ネジ メ ン ト （本稿で は G 本社） と組織の 下位 レ ベ ル （本稿で は 事業 部門）

間 で 必 要な情 報の 流れ として は，  事業部門 が機会 を探 索す べ き 戦略的事業領域に つ い て の 情報 ，

  実行予 定の 戦略 と計画に つ い て の 情報 ，  戦 略実行 の 進 捗状況 に つ い て の 情報   新たな脅威 と

ビ ジネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報の 4 つ が あ る ，Simons は 前二 者 を トッ プ マ ネジ メ ン ト （G 本社）

か ら組織 の 下 位 レ ベ ル （事業部 門） へ の 情報 ， 後二 者を組織の 下位 レ ベ ル （事業部 門）か ら トッ プ

マ ネ ジメ ン ト （G 本社） へ の 情報 と区分 して い る，しか しなが ら，本稿で は分権的組織を自律的に
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分権型組織 に お け る業 績 評 価 シ ス テ ム に関 す る 実 証 研 究

事業経営 を行 う組織 と定義 し，戦略 ・計画は事業部 門が 主体的 に策定す る こ とを想 定 して い る．し

た が っ て ，  実行予 定 の 戦略 と計画 に つ い て の 情報は ，事業部 門か らG 本祉 へ 報告 され るべ き情報

と して整理す るこ と とした い ．以上 を踏ま え，本稿で は事業部門か ら G 本社 へ 提供 され る業績情報

と して ，「実行予定の 戦略 と計画 に つ い て の 情報亅 「戦略実行 の 進捗状況 に つ い て の 情報」 「新 たな

脅威 とビ ジネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報」 の 3 つ を考 えて い く．

2 ． 3　 分析枠組 み と仮説 の 設 定

　 以上 の よ うな先行研 究 の 検 討 を踏 まえ J 本稿 は業績評価シ ス テ ム の 情報シ ス テ ム とし て の側 面 に

着 目し ， 事業部門 の 状況 に つ い て G 本社 の 理 解 を促 し ， 適切 な資源 配分に 資す るよ うな 業績評 価 シ

ス テ ム を ど の よ うに設 計 ・運 用 して い くべ きか を実証 的に 明 らか にす る こ とを最終 目的 と して い る，

　 図 1 は本研究で の 分析枠組 み で ある．業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運 用 の 適 否 が組織の パ フ ォ
ー

マ

ン ス に影響を与 え るとい う基本的 な枠組み の もと：
一
業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・運用 に つ い て は，「事

業部 門か ら G 本社 へ の 業績情報 の 報告姿勢」 が 「G 本社の 事業部門の 状況 の 的確 な把握 j に影 響を

与 え，それ が 「G 本社 の 適切 な支援 と資源配 分」 に繋が る とい う因果 関係 を想定 し て い る．
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　　　　　　　　　　　　 図 1　 本研究 にお ける分析枠組み

2 ．3 ．1　 業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・
運 用に 関す る仮説

　 G 本社が事業部門 の 状況 を 的確に把握する た めに は ， 事業部門が あ る環境想定 の 下 で描 い た 戦略

の 骨 子 を理 解 した上 で，そ の遂行状況 や企 図 した戦略の 見直 しに繋が る よ うな環 境変化 に関す る情

報が 業績評価 シ ス テ ム を通 じ て タイ ム リーに提供 され る必 要が ある．こ の 場合先に見た とお り，す
べ て の 項 目に つ い て業績評価指標 を設定する こ とは 困難で あ るか ら，業績評価指標 と して伝達 しに

くい 定性的な情報や事業部門 が直 面す る機会や脅威 に 関す る情報提供 も必 要 で ある．事業部門が こ

れ らの 情報 を適宜 G 本社 に伝達すれ ば ，
G 本社が 事業部 門の 状況 に 関 し把握 すべ き 3 つ の 業績情報 ，

「実行予定の 戦略 と計画 に っ い て の 情報」 「戦略実行の 進捗状況 に っ い て の 情報」 「新た な脅威 とビ

ジ ネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報」 に つ い て の 把握度合い が 高ま るで あろ う．そ こ で ，以下の よ うな

仮説が設 定 された．

仮説 1 ：事業部 門か らG 本社 へ の 業績情報 の 報告姿勢 が G 本社 の 事業部 門の 情報 の 把握 に有意な

　　　 正 の 影響 を与 え るで あろ う

　 「G 本社の 事業部門の 状況 の 的確 な把握」 に 関 し，さ らに以下の 3 っ の 下位仮説 を設定 した ．

　 まず第一
に，松本 （2004）が 指摘す る よ うに，業績評価シ ス テ ム に お け る業績情報 に つ い て は 業

績 評価指標 を用い た公 式的 な指標 に加 えて ， 非公式的 な情報の 提供が重要 で ある と考えられ る ．そ

こ で 以下の 仮説が設 定 され た．

仮説 1 − 1 ： G 本社 が事業部 門の 状況 を的確 に把握す る上で ， 非公式 的 な情報提供の 多寡が 有

　　　　　　意な正 の 影響 を与 えるで あろ う

　第二 に ， 人対人の コ ミ ュ ニ ケ
ーシ ョ ン 等非公 式的な情報の 提供が重要 で あ る とすれ ば，G 本社内

に 存在する ， 社長あ る い は CEO ， 担 当役員や 管掌役員 ， 経営層をサ ポー
トする経営企画部門 の 各

層 に 対 し それぞれ に偏 りの な い 情報提供が必要 にな る．そ こ で 次 の 仮説 が 設定 され た．

仮説 1 − 2 ； 社長 ・CEO ，担 当 ・管掌役員 ，経営企画 部門す べ て に偏 りの な い 情報提供 が G

　　　　　　本社が 事業部 門の 状況 の 的確 な把握 に有意な正 の 影響 を与 え るだ ろ う

第三 に，財務業績指標に偏重 した 業績測定の 欠点 を補 うべ く，非財務指標 の 活 用 が多く の 研 究者
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か ら提唱 され て い る．古 田 （1997）は Fisher （1992）や Shank ＆ Govindarajan （1993）の 調査結 果 を引

用 しなが ら，非財務業績指標 は改善 の 大 きさ （量）が財 務上 の 単位で 捉 え られ な い 点が 弱点 で あ る

が ，企 業の 戦略 をよ り直接的に 追跡 で きる点は 強みで ある と指摘 し て い る．つ ま り，非財務業績評

価指標 と財務業績 との 関連性 が必 ず しも明確 で は な い が ，非財務業績評 価指標の 活用 は戦略 の 進捗

状況 を把握す る上で 有効 と い うこ とを示 し て い る ，そ こ で 以下の 仮説が 述べ られ よ う，

仮説 1 − 3 ： G 本社が 事業部門 の 状況 を的確 に把握 する上 で 非財務業績評価指標 の 活用 状況が

　　　　　 有意な正 の 影響を与 え る で あ ろ う

　 G 本社は各事業部門 の 業績情報 として ，「実行予 定の 戦略 と計画 に つ い て の 情報」 「戦略実行の 進

捗状況に つ い て の 情報」 「新た な脅威 とビ ジネ ス チ ャ ン ス に つ い て の 情報」 を把握す る こ とで ，事

業部門 の 現状や将来性 を明確 に 評価す る こ とが 可能 とな る．こ れ に よ り ，
G 本社は 限 られ た 経営資

源 の 配分に 際 し合理 的な判断が で きる よ うに な る で あ ろ う．そ こ で
， 以 下 の よ うな仮 説が述 べ られ

よ う．

仮説 2 ： G 本社が 事業部門 の状況 を的確に把握す る こ とが ，G 本社の 的確な 支援や 資源配 分に正

　　　　の 効果を もた らす だろ う

2 ．3 ．2　 業績評価 シ ス テ ム の 設 計 ・運用 と組織パ フ ォ
ー

マ ン ス の 関連 につ い て の 仮

　　　　　 説

　本稿で は，業績情報の 提供 を通 じて 事業部門 の 状況 に っ い て G 本社 の 理解 を促 し，適切 な資源 配

分 に資す る 「情報シ ス テ ム 」 と して の 業績評価 シ ス テ ム を検討 して い る．定性的な情報や業績指標

に よ らな い 非公 式的な情報を業績評価シ ス テ ム に組 み込 み設計．運用すれ ば，その 成果は G 本社に

よる適切 な資源配分 とし て 表れ ，さらに 事業部門の 財 務パ フ ォ
ー

マ ン ス 向上 に 寄与す るで あろ う。

そ こ で 以 下の 仮説 が設 定 され た ，

仮説 3 ； 定性的 な情報や非公 式的 な情報 を組み 込 み設 計 ・運 用 され た業績評価 シ ス テ ム は ， 事

　　　　業部門 の 財務 パ フ ォ
ー

マ ン ス に有意な正 の 効果 を もた らすで あ ろ う

3 ． 研 究方法

　以上の 仮説 を実証 的に 明 らか にする た め に，2008 年 5〜7 月 に か けて 「グ ル
ー

プ 経営に お け る事

業部門の 業績評価 シ ス テ ム に 関す る ア ン ケ
ー

ト調 査」 を実施 した．

3 ．1　 質問調査票 の 構 成

　本研 究の 質 問調査票は 大き く，  回答者及び 回答企業 の プ ロ フ ィ
ー

ル に関す る質問 ，   回 答事業

部門の 状況 に 関す る 質問 ，  事業部 門 と G 本社 の 関係性 に 関す る質問 ，   回 答企業及 び 事業部 門で

活用 して い る業績評価指標 に 関す る質問 に分け られ る．

　回 答者 の プ ロ フ ィ
ー

ル 及 び回 答企業 の プ ロ フ ィ
ー

ル に 関する質 問は ， 回答者及び 回 答企 業 の 属性
を明 らか にす る こ とに よ り，今 回 の 調査 目的 に 合致 し た回 答者で ある か ど うか を確認 す る た め に 設

定 され た ．

　回 答事業部 門 に関する質問で は，当該事業部 門が保 有す る機 能 事業 ポ ー トフ ォ リオ に おけ る位

置づ け ， Simons（1987）を参考 に 自部門内の マ ネジメ ン ト方法，自部門の 財務パ フ ォ
ー

マ ン ス 等に つ

い て尋ねた．事業部門 と G 本社 の 関係性 に っ い ては ， 各 マ ネ ジメ ン ト項 目の権限 移譲 の 程 度 ， 事業

部門の G 本社 へ の 情報提供，情報伝 達の 効果 ， 非公式的 な情報提供 の 割合 ，G 本社内各層に対す る

情報伝達の 効果，事業部 門か ら見た G 本社 の マ ネ ジ メ ン ト力等 に つ い て尋ね た．

　業績評価指標に つ い て は 事業部門が G 本社 へ 報告 し て い る財務業績指標 の 種類，非財務業績指標

に つ い て は ， 顧 客，品質 ， 製造 ・生産 ， 開発 ，環境 ・社会の 5 つ に分 け，管理状 況を尋ね た ．な お ，

本質問調査票作成 に 当た り，分権型企業 5 社 へ の イ ン タ ビ ュ
ー

と予 備調査 を実施 した，
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3 ．2　 デー タ

3 ．2 ．1　 調査票 送 付先 の 選定

　先行研究は事業部制 ，
カ ン パ ニ

ー制 ， 持株会社 制等，い ずれ か の 組織形 態の
一

つ だ け を取 り上 げ

た もの が 多か っ た．本研究で は多様な組織形態 や名称が存在す る こ とを前提に 幅広 く対象を リス ト

ア ッ プ した ．具 体的に は 『ダイヤモ ン ド組織図 ・系統図便 覧全上場企業版 2008 』及 び 『ダイ ヤ モ

ン ド会社職員録上場会社版 2008』，各社の CSR 報告書，ホ
ー

ム ペ ージ等 を通 じて ， 東証 1 部上場

製造業 健 設業 を除 く） の うち ， 分権的組織形態 を採用 して い る と考え られ る 企業 の 事業部門責任

者ある い は 事業部 門 ス タ ッ フ を リス トア ッ プ し
， 質問調 査票 を送付 した ．分権的組織形態 と して，

事業部制，事業本部 制 ，
カ ン パ ニ ー

（社内分社 ）制 ， 持株会社制等を採用 して い る企業を は じめ ，

機能別組織 を採用 し て い る企業 で あ っ て も事業部組織 を設定 して い る場合は 当該組織を ， 事業子 会

社 を傘下に保有 し て い る場合は 当該 子会社をそれぞれ対象 とした．製造業 を対 象 として絞 っ た理 由

は，非財務業績評価指標に 関する質問で生産 ・製造 に関す る回答 を求め て い るためで ある．送付先

の 総数は 3， 245部門 （社）に上 っ た ．また ， 事業責任者は 事業部長，事業本部長 ， カ ン パ ニ
ープ レ

ジデ ン ト， 事業会社社長等 の肩書 ・名称を指す，事業責任者の 名称 が特定で きない 場合は当該部 門

の 事業企画ス タ ッ フ宛 て に送付 した．極 めて大規模な一
部の 企業で は，持株会 社 （G 本社）と事業

子会社，さらにその 下 に事業子会社本社 （G 本社） と事業部 とい うよ うに G 本社 と事業部門 と い う

関係 が重層的 に存在す るが ，そ の 場合は双方に質問調査票 を送付 した．

　わが国にお ける先行研究の 多 くは ， 企業 グル ープ内で統 一
の 業績評 価シ ス テ ム が運 用 され て い る

こ とを前提に G 本社 の 経営企画担当部門 を対象 として い た．経営企画部門 は グル
ープ全体 を鳥瞰す

る立 場に あ りグ ル
ープの 全 体像 を把握す る上 で は有効だ が，各事業部 門 へ の 資源配分 の 適切性 を見

るた めには ，事業部 門 の 責任者や ス タ ッ フ か ら回答 を得る方が よ り実態 を把握 で き る で あ ろ う．事

業部 門の 責任 者や ス タ ッ フ を対象に 質問紙調査 を実施 した こ とは本研 究 の 特徴 の
一

つ で ある．

3 ．2 ．2　 回答企 業の プ ロ フ ィ
ー

ル

　質問調査票 は 2008 年 5 月 19 日 ， 同年 6 月 16 日付 けで 発送 した ，投函締 め 切 りは それぞれ 6 月

5 日 ，
7 月 10 日 と し た が

， そ の 後 8 月 中旬まで 返 送が あ っ た．回答数は 218 社 307 部門で 回答率は

9．5％で あ っ た ，本研 究で は 自律的に事業経営 を行 う組織 を分権的組織 と定義 し て い る こ とか ら，

中期経営計画 ， 年度予 算 ・事業計画 の す べ て を G 本社が決定す ると回答 して きた 28 部門を分析対

象 か ら除外 した ．ま た ， 事業部門宛てに送付 した質問調査 票が G 本社の 経営企 画部門に転送 され ，

そ こ か ら回 答 して きた企業 6 社 も除外 したため，最終的 に有効回答数 は 273部 門 とな っ た ．回答企

業 （有効回答） の 業種 ，連結 べ 一
ス 売上 高，同従業員数は表 1 の とお りで ある ．

表 1 　回答企 業の 業種 ， 売上高 ， 従業員数

業種 度数 成比 売 上 　 （運，ベ ース ） 数 成比 数 （連結 べ 一ス ） 度数 成 比

料品 62 ．2％ 100億 円未 満 176 ．3％ 100人 未 1140 ％

繊維製品 134 ．8％ 100〜 500億 円未 満 44162 ％ 100〜500人 未 満 29106 ％

金属 製品 62 ．2％ 500〜1000億円未満 31114 ％ 500〜1000人未満 28103 ％

紙 ・パ ル プ 93 ．3％ 1000阿5000億円未満 9735 ．7％ 1000〜5000人 未満 90330 ％

化 学 45165 ％ 5000億円〜1兆円未満 34125 ％ 5000〜10000人未満 35128 ％

医薬 品 829 ％ 1兆 円以 上 4918 ．0％ 10000人 以上 80293 ％

石 油 ・石炭製 品 41 ．5％ A 計 272100 ．0％
昌

2731000 ％

ゴ ム 製 品 51 ．8％ 不 1 一

ガ ラス ・土石 製 品 114 ．0％
鉄鋼 165 ．9％
非 鉄金 属 62 ．2％
輸 送 用機 器 145 ．1％
機 械 3011 ．0％
精 密機械 114 ，0％
電気機器 61223 ％

その 他製品 28103 ％

計 2731000 ％

回 答企業 の 業種 の 構成比 は東証 1 部製造業の 業種 の 構成比 とほ ぼ 同 じで あ り，サ ン プ ル に はそれ

ほ ど隔た りはない と判 断 した ．
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管 理 会 計 学 第 17 巻 第 1 号、

3 ．3　 測定尺度

3 ．3 ．1　 事業部門か ら G 本社へ の 業績情報の 報告姿勢 ．

　事業部 門か らG 本社 へ の 業績情報の 報 告姿勢 に つ い て は 5 つ の 質問 を設 定 して お り ， それ ぞれ

「当て は ま る」 を 5 ，
「どち らか と言 えぱ当て はまる」 を 4 ，「どち ら と も言 えな い 」 を 3

，
「ど ち

らか と言 えば 当ては まらない 」 を 2 ，「当て は ま らな い 」 を 1 とす る 5 件法 の リ ッ カ
ー トス ケール

に よ り回答 を求 めた．各質問項 目の 内容 と記述 統計 は表 2 の とお りで ある ．こ の 5 つ の 質問項 目に

基づ き探索 的因子分析 を実施 した．主因子 法に よ り因子 を抽出 し ， プ ロ マ ソ ク ス 回転を行 っ た と こ

ろ， 2 っ の 因子 を採択 した ．第 1 の 因子 は 「G 本社 へ の 報告姿勢」， 第 2 の 因子は 「報告内容」 と

解釈 され た （表 2 ）．

　　　　　　　　　　　表 2　 事業部門か らG 本社 へ の 業績情報の 報告姿勢

　記号　　　　　　　　　　　　　　 観 測 変 数 　　　　　　　　　　　　　　　N 　 平均 評定値　 s．D 、

X葦

X2X3

実績に つ い て は業 績 情報を用 い て 定 期的に G本社に 報告して い る

自部門（社｝の 経営に 関する業績評価指標 以外の 定性 的 な情報 につ いて もG本社に

適宜伝えるように して い る

新た な脅威やビジネスチャン スに 関する情報はG本社に速やか に 報 告 して い る

X4 　 計画達成見込みに 変化が 生 じた らG本 社に直ちにそ の 旨 の 情報を伝えて い る

X5 　 目標値や実績見込み は手 堅い水準の 数 字でG本社 に報 告してい る

273273

273

273273

4．614

．31

4．11

4．183

．63

0．7170

．822

0．815

0．7890

，937

記 号

12345XXXXX

観測変数を略 した もの

各因 子 の 負荷量

　 　 　 　 因子 2因子 1G
本 社 へ の

報 告姿 勢

業績指標

定 性情報

機会・脅威

見込 変化

報告水準

固 有値

累

0．190
−O．2922
．16643
．3210
．616

報告内 容

一
〇．194
−O．1730

．204

CronbaChの α 係’
因子　　　：主因子法

　　回転法 ：KaiSerの 正 規化を伴うプロマ ックス 法

　　絶 対 値 が0。5以上 の 因子 負荷は 色塗 り

3 ．3 ．2　 G 本社の 事業部門の 状況 の的 確な把握

　 G 本社が事業部門の 状況 を的確 に把握す る度合 い は，事業部 門 の 戦略 ，戦略実行 の 進捗 状況 ， 事

業部門 が 直面 して い る新 た な 脅威 と ビ ジネ ス チ ャ ン ス の 3 っ に っ い て そ れ ぞれ質 問項 目 を設定 し

た ．「十分伝 わ っ て い る」 を 5 ，
「やや伝わ っ て い る」 を 4 ，

「どち らとも言 えない 」 を 3
，

「やや伝

わ っ て い ない 」 を 2
，

「全 く伝 わ っ て い ない 1 を 1 とす る 5 件法 の リッ カー トス ケール に よ り，事

業部門か ら見 た評価 を求めた ．質問項 目の 内容及び記述統計 は表 3 の とお りで あ る．

1．12565
．8230
．493

記
目

表 3　 G 本社の 事業部門の 状況の 的確な把握
　 　 　 観測 変数 観 測 変数を略したも の 　 N 　 平 均 評 定値　 S．D．

Y1

Y2

Y3

G本社 が 貴部 門 に 経営資源 を 配 分 した り支援を行う上 で 必 要 な貴部門 の 戦略 に 関す
る情報 は どの 程 度G本社 に伝 わ っ て い ますか

G本社が 貴部門 に経営 資源を 配 分 したり支援を行う上で 必要 な貴部門 の 戦略 の進 捗

状況に関する情報は どの 程度G 本社に伝わ っ て い ますか

G本 仕が 貴部 門 に経営 資 源を 配 分 したり支 援 を行 う上 で 必要 な貴 部 門 が直 面 して い

る新 た な脅威や ビジネス チ ャン ス に 関す る情報 は どの 程 度G本社 に伝わ っ てい ますか

部門戦略

戦略進捗

機 会
・脅威

273 　　　　4．11　　　0．584

273　　　4．06 　　0．588

273　　　3．91　　 0，672

3 ．3．3　 G 本社の 適切 な支援 と資源配 分
G 本社が 事業部門に対 し適 切な支援や 資源配 分を行 っ て い る か ど うか に っ い て は 7 つ の 質 問項
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目を設 定 し，「当 て はま る」 を 5 ，「どち らか と言 えぱ 当て は ま る 」 を 4 ，「どち ら と も言 えな い 」

を 3 ，「どち らか と言 えば当て は ま らない 」 を 2 ，「当て は ま らない 」 を 1 とする 5 件法の リ ッ カ
ー

トス ケ
ー

ル に より，事業部門 か ら見 た評価 を求 め た．質問内容及 び 記 述統計は表 4 の とお りで ある．

こ の 質問項 目に基づ き探索的 因子分析 を実施 した．主因子法 に より因子 を抽 出 し，プ ロ マ ッ クス 回

転 を行 っ た とこ ろ，固有値 の 減衰状況 に よっ て 2 つ の 因子 を採択 した．第 1 の 因子 は 「適切な支援

と資源配分」，第 2 の 因子 は 「適切 な 要求」 と解釈 され た （表 4 ）．

記
口

表 4　 G 本社 の 適切な支援 と資源配 分
　 　 　 観 測変数 N　　平 均 評 定 値 　 　SD ，

Z1234

尸
OR

》

7

ZZZZZZ

G本社が貴部門 に要求する 目標数 値 や 内容は明確で ある

提示された 目標数値は挑戦的でしか も達成可能な 水準で設定されて い る

G本社は各事業部門の 戦略をよく理 解してい る

G本 社は各事 業部 門の ミッ ション やライフサイクル に きめ細かく配慮してい る

G本社の 各事業部門へ の 資源配分は公 平 か つ 適 切 で ある

G本社 の 事業部門へ の 支援は適切で 十分である

G本 社は事 業 部 門 間の シナ ジーを十分 に 図っ て い る

2732732732732732732733933

．573

，713

，193

．283

，173

．10

0．8860

．8860

．8260

，866

α8450

．8520

．881

　 固有 値の 減 衰状況 によっ て 因 子 を 採 択

　 回転法 ；Kaiserの 正 規 化を 伴うプロマ ッ クス法
’

　 絶 対値 が 0．5以上の 因子 負荷は色 塗り

3 ．3 ．4　 組織 の パ フ ォ
ー

マ ン ス

　本研究 で は 組織の パ フ ォ
ーマ ン ス の 尺 度 とし て ，質問紙調査に よる回答者 の 財務 業績 に関す る評

価指標 を用い た．こ れ は，公 表 され て い る財務諸表 で は対象事 業部 門の す べ て か らデータを得 るこ

とが 困難 で あ っ た た め で あ る ．評価 を 求めた の は ，   過 去 3年 間の 売上 高伸び 率 ，   過 去 3 年間の

売上 高対 利益 率の 伸 び 率，  ROA （総資本営業利益率）の 3 点で あ り，それ ぞれ 5 件法 の リ ッ カ

ー トス ケール に よ り測定 され た，売 上高伸び率，売上 高対利益率の 伸び率に つ い て は，業界内の 競

争他社 と比 べ た場合 ， 1上 回 っ て い る」 を 5 ，「やや上 回 っ て い る」 を 4 ，「どち ら と も言 えない 」

を 3 ，
「や や 下 回 っ て い る 」 を 2 ，「下 回 っ て い る」 を 1 の 5 点尺度 に よ っ て過 去 3 年間 の 事業部門

成績 をベ ース に して 評価 して もら うよ う設定 した，一
方，ROA は 「＋ 9，1％以上 （＝ 5）1 〜 「−9．1％

以 下 （＝1）」 の 5 点尺 度 に よ っ て 回答 し て もら うよ う求め た ．しか しなが ら，ROA に つ い て は欠

損値が 94 件 と有効回答数の 34．4％を占め た．さらに有効回 答総 数 273 部 門 の うち事業部 ， カ ン パ

ニ
ー等 の 社 内組織は 167 部 門 あ り，こ の 中で社内資本金制度 が ある と回 答 した企業 は 27 部 門に と

どま っ て い た ．社 内組織 167 部 門の 中で 92 部門が ROA に つ い て 回答 し て い るが，差 し 引き 65 部

門は 社 内資本 金制度が ない に も拘 らず総 資本や ROA を 算出 し て い る こ と に なる ．こ の 点 当該 65

部 門 の 回答 の 信頼 性 には やや 疑問 が あ り，欠 損値 94 件 と合わせ る と 58．2％ に達す る た め ， 本研 究

で は組織 の パ フ ォ
ー

マ ン ス 尺 度 と し て ，   ROA を除外す る こ と と し た ，
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4 ． 結果

　本質問調査 票の デー
タを用 い て

， 仮説 1 〜 3 に つ い て は共分散構造 分析 に よ り分析枠組 みに沿 っ

た モ デル の 適合性 を評価する ．仮説 1 − 1 〜 3 に つ い て は 平均値 の 差の 検定 に よ り検証す る．

4 ．1　 仮説 1 の 検証

　仮説 1 の 検証に 当た り，「3 ．3 ．1　 事業部 門か らG 本社 へ の 業 績情報 の 報告 姿勢 」 の 探索的 因

子 分析 の 結果確認 され た潜在変数 と，「3 ，3 ．2　 G 本社 の 事業部門 の 状況 の 的確 な把握」 を用 い

て 因果 関係を含む モ デル 1を 作成 し，確認的因子分析 を 行 っ た （図 2 ）．

　適合度指標は GFI＞ ，90，　AGFI ＞．90，
　RMR〈 ．10，　RMSEA≦．05 ，

NFI ＞ ．90 の 条件を満た して お り，当該

モ デル は棄却 され な い ．業績評価指標 に よる報告 （X1 ）に 比 し て ，定性的 な情報 （X2）や機会 ・脅

威 に 関す る情報 （X3）が G 本社 へ の 報告姿勢 に高 い パ ス 係 数を示 し て い る．また，潜在変数の G 本社
へ の 報 告姿勢か らG 本社の 事 業部門の 状況把握 へ の パ ス 係数 は 0．594 と高 く 5％水準で 有意で あっ

た ．以上 の 結果は本作業仮説 1 「事業部門か ら G 本社 へ の 業績情報の 報告姿勢が G 本社 の 事業部 門

の 情報 の 把握 に有意な正 の 影響 を与 え る だ ろ う」 を支持す る もの で あ る．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 「 469卓

515t

，607 ＊

el　　　　　　　 e2 　　　　　　　 e3 　　　　　　　　　　　 e6 　　　　　　　e7 　　　　　　　 e8

　 XI　　　　　　 X2

業績 指標　　 定性情報

　 　X3 　　 　　 　　　 　　 　 YI　　 　　 　　 Y2

機会・脅威 　 　　 　　部門 戦略　 　 戦略進捗

　 　Y3

機会・脅威

330f　　　　　　　　　553‡　　　　　　　　　．巳34＊　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，754f　　　　　　　　　　7g ア寧　　　　　　　　．6gg 黙

　　　　　G 本社 へ の　　　　　　 594＊　　　　 G本社 の事業部尸

　　　　　　報告姿勢　　　　　　　　　　　　　　 の 状況把握

7ホ

　 　 1．111 ＊

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　
一，OOg

　　　 　　　　　 　　　　　 　　　　　 　　　　　 　　　　　d墨

報告内 容

　 　 　 　 　 、299f

　 X4

見込変化

　 X5

報 告水準

e4 　 　 　 　 　 　　 　 　 e5

　　　　　　　　　　　　　　　 　

・
5％ 水準鶺 　　　　l

f：パ ス 係数を1に 固定した変 数　i
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 窪

畿 箟
＝ 25 鱗 71

GFi 冨 ・976　　　 1

鱸靴 i
NFI＝・955　 　 　 1
　 　 　 　 　 　 　 　 　 瀛

図 2　 モ デル 1

4 ．2　 仮説 1 − 1 の 検証

　本研究の 予備調査 の 段階 で 各企 業に ヒ ヤ リン グ した 結果 に よれ ば ， 非公 式 的な 情報は 主 と して ，

業績報 告会議等 の フ ォ
ー

マ ル な会議 や報 告文 書等の ドキ ュ メ ン トで は な く，そ れ 以 外 の イ ）c
’
フ ォ

ー

マ ル な方法やル ー トを通 じて伝達 され る．そ こで ，そ れぞれの 情報 毎に 知 っ て い る情報全体 を 100％

とした時に，こ うしたイ ン フ ォ
ー

マ ル な方法やル ー トを通 じて 伝達 して い る情報の 割合 を尋ね た．

仮説 1 − 1 に つ い て は ，表 5 の とお りイ ン フ ォ
ー

マ ル な情報の 割合 （20％刻 み 5 区分）毎の G 本社

の 状況 の 把握度 の 平均値を
一

元配 置分散分析 に よ り検定 を行 っ た ．事業部 門の 戦略 ，事業部門の 戦

略 の 進捗状況 ， 事業部門 が直面 して い る機 会や 脅威の い ずれ の 情報 に っ い て も，イ ン フ ォ
ー

マ ル な

情報 の 割合の 多寡 が G 本 社の 状況 の 把握 に有意な差 を与 えなか っ た．以 上か ら ， 仮説 1 − 1 は 棄却

され た ．
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■ 　　部　の

インフォ
ー

マ ルな

　 　 の 割合
　 20眛

・
20％以 上 4ex 未 ｝

401e以 上 60n 束 満

6〔既以 上 8〔臨未i
　 80垢以上

　 　 口

表 5　 各情報にお ける イ ン フ ォ
ー

マ ル な情報 の 割合
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ■　 　口『が直 面 して い る

　 　 G本社の

度数
　 　 状況の 　握

111
　 辯

ll　 l号1
、，1　 晉1

S，D．
O．53906390

．6270448G

．5480
．584

　 　 　 　 一
元 配置 分鮫分 析

F＝24926 、P＝o．014
Benferroniの 検定 2D％米SUと40％以上 60％未満間
で 5知k準有意

■　　 　　 の の ’
イン フォ

ー
マ ル な

　　　の 割合
度数

G本社の

状況の
SD ，

20味 ・
1114 ．180635

2〔隅以　 49鮎 793 ．950 ．514
4〔脱以 上 6嘛 未 満 553870 、579
5〔脱以 上 8脇 未 満 2442T0415

80瓢以上 44 ．750 ．500四
2734 ．060 ．588

　　　　　　
一

元 配置分 散分 析
F 司 ．251．p≡O．0¢ 1
Bonferro ロ iの検定 2眠 未滴と40垢以 上 60う」未満間
で臨水 準有 纛

イン 7 オ
ー

マ ル な

　 報の 割合
　 20r、宋 層
2臓 以 上 40、未 満

40％以 上 60X 　満
∂9SC以 上 BO％未満
　 8偽 以 上

　 合言

度 数

　器

　ll
、，1

会 や　 威

驫
1の

　　1器
　　嬲

　　鐸

S．D．
07220659063706

亅91
、COOO6
ア2

4 ．3 　 仮説 1 − 2 の 検証

　 「3 ，3 ．2　 G 本社の 事業部 門 の 状況 の 的確な把握」に 関す る同 じ質問 を社長 ・CEO ，担 当 ・

管掌役員 ， 経 営企画部門の それ ぞれ の 階層 ご とに実施 し，「十分伝 わ っ て い る」 を 5 ，「ほぼ伝 わ っ

て い る」 を 4 ，「どち らとも言 えな い 」 を 3 ，「ほ とん ど伝わ っ て い ない 」 を 2 ，
「全 く伝わ っ て い

な い 1 を 1 とす る 5 件法 の リ ッ カ
ー

トス ケー
ル に よ り評 価を求め て い る．社長 ・CEO ， 担 当 ・管

掌役員，経 営企画部 門各階層の 記述 統計 は表 6 − 1 の とお り平均値や度数分布 に差が あ り，各企 業

に よっ て 各階層 に よ る事業部 門の 状況の 把握度合い は異な っ て い る．

表 6 − 1　 各職層 毎の 事業部 門の 状況の 把握度 に関す る記述統計

平均値 S．D， 歪度 尖度

社長・CEO 4．25 0．708 一〇．921 1．663
（Y1）部 門 戦略 担 当・管 掌 役 員 4．57 0．610 一L406 2．386

経営企 画 部 門 4、14 0．737 一〇．519 一〇．107

社長
・CEO 4．τ6 0．779 一〇．859 0．928

（Y2）部門戦略の

　 進捗状況
担 当・管掌役員 4．53 0．672 一1．511 2．432

経営企 画 部門 4．07 0．784 一〇。557 一〇．088
社長・CEO 4．10 0．805 一〇．709 0．155

（Y3）部 門 が 直 面

　 す る機会や 脅威 担 当・管掌役 員 4．41 0．764 一1．214 0．997
経 営 企 画 部 門 3，94 0，841 一〇．433 一〇．425

　そ こで ， 社長 ・CEO ，担 当 ・管 掌役員 ，経 営企画 部門の ス コ ア を単純合 計 し，全データ の 平均

値 で 2 分 し （「平均超」 と 「平均 以下」），各情報毎の 「G本社 の 事業部 門の 状況 の 的確 な把握 」 を

従 属変数 と して平 均値 を算出 し ， t 検定 を実施 した ．結果 は表 6 − 2 の とお りで あ る，社長 ・CE

O ， 担 当 ・管掌役員 ，経営企画部 門 の 3 者 に対 し て 満遍な く情報 を提供 し て い る方が G 本社 の 状況

の 把握度 は有 意で 高い 水準に あ っ た ．こ の こ とか ら仮説 1 − 2 は支持 され た と考え る ．

表 6 − 2　 各職 層 へ の 情報伝達 に よ る G 本社 の 情報 の 把握度の 違 い

社長・GEO
＋ 担当・管掌役員
＋ 経 営企 画 部門

度数

部門戦略 に関する
　 情 報 の 把 握

部 門戦略の 進捗状 況 に

　 関 す る情 報 の 把 握

部門 が 直面す る機会 や 脅
威 に 関す る情 報 の 把 握

亀　’ D Ψ
　 直

…
冫 商 SD

平均超 149 4．3160 ．521 4．2560 ．534 4．161O ．570
陶
　 以 下 101 3．8220 ．537 3，7920 ．571 3．5440641

（YD 部門戦略
0．494　　　　　　　　　　　　　　　　0．464 0617 覊

「
　　 ．

t　　 口
tコ7．236、d律2亅a4．　p＝000t ＝α542、df＝248、pコΩ00t ＝7．BDO、　d伺 97．フ、p＝000

● 145 4．2900 ．539 4．2480 ．507 4．1510 、593
（Y2）部 門戦略の

　　進捗状況
平均以下 110 3．8920 ．564 3．8280 ．619 3，5990 ．623

0，398 0．420 冗 0．552 騨

t　 　 鴨 果 t詈5681．d作229、0、p＝000 t＝5．957、df認 53、p＝00Dt ＝7．162、作 22a7、p＝DOC
、厂 126 4，3250 ．534 4．2460 ．517 4，2380 ，528

（Y3 ）部 門 が 直 面

　 す る機 会や脅 威
、 129 3．8920 ．563 3．8770 ．613 3．588O ．644

差 O．433 0．369 0．650 丁
t　 　 果 t略 ．304辱d←2528、ド 000　　　　　　　t＝鼠201、df訟 53，FOOO 　　　　　　　t唱 813．　d仁245．ア．グ 000

（注） ＊＊＊ ： O，1％水 準有意
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4 ．4　 仮説 1 − 3 の 検証

　非財務業績評価指標 を顧客，品質 ， 製 品 開発 ・技術 開発 ，生産 ・製造，環境 ・社 会 の 5 つ に 区分

し ， 各非財務業績指標 の G 本社 へ の 報告 の 有無 を独立 変数 ， 各惰報毎 の 「G 本社 の 事業部門の 状況

の 的確な把握」 を従属 変数 と して 平均値 を算出 し
，

t 検定 を実施 し た 俵 7 ）．

表 7　 非財務業績評価指標の 活用 の 有無 に よ る事業部門 の 状況 の 把握の 違 い

各業 績 指

標 の 活 用
度数

部門 戦 略
部門戦略 の

進 捗状況

部 門が 直面する

　機 会 や 脅 威
”，値 SD ． 平 均値 S．D 平 均値 SD

り 118 4203 α 563 41440527 41160543
オ し 155 4．0400591 4．0010 ．624 37480717

顧客
0 宰63 0143

t 定 結 果 t＝2．3C6、丗 認 7 】亀F ，022 　　　　　　　t＝2．005，　df耄 7 炉 、046t ＝4827 、ホ 2709 ．p三〇〇〇

雀54 41490 ．603　 　　 　 4．1170548 40 で80631

品質
なし　　　　119 40620 ．557　 　　 　 3、9930631 37630697

0087 一
　　　 　　　 〇124 一 0255

t t＝1．ゐ 6閣げ＝262．4p气21D　　　　　　t二1　737，　df辺 フ ，P＝084t 二3118 ．dF≡240、5．FOO2
り　 　 　 　 125 4．208 　 　 α 528 　 　 　 　 　 4．1200 ．533 4045 　　0．646

な し　 　 　 　 148 4029 　 σ617　　 　　 4工）15 α628 3790 　 　0672製 品 開 発

技術開発 0179 0105 一 D255

t　　 果 t＝2555．dr・271 ．p＝、011t ＝1、48adf ＝27 函 、140t 三3182 、世鬲271、p鬲0〔陰

り　 　 　 　 125 41360544 4，0960 ．530 4039 　 　 0．628
な し　 　 　 　 148 40900614 40350633 3796 　　0689生 産

製造 0046 　 0061
t 炉 α656、σ弓〜7 、炉 ．513t4 〕858、　df三271F ．392t ＝ao48　dF＝26駄4 炉 DO3

97 41650534 41240582 39580644
な し　　　　176 40810609 40290590 38790686纖

社会 差 0084 　 0095 一 0079 一
t t言1，1392，  ＝271、P＝25δ t＝， 27 鼠dF＝2 アLP 三204tr933 ．  ＝271、pr352

（注） ＊＊＊ ：0．1％水準有意，＊＊ ： 10／o 水準有意 ，＊ ： 5％水準有意

　顧 客に 関す る指標の 活 用は 各情報の G 本社に よ る事業部門 の 状況 の 把握に対 して 有意な差を も

た らす．製 品開発 ・技術開発 に 関す る指標は部 門 の 戦略 の 進捗状況 以外の 情報に対 し て は 有意な差

を もた らし た ．また ，部門が 直面す る機 会や脅威 に 関す る情報に つ い て は環 境 ・社 会以外 の 非財務

業績指標 の 活用が有意 な差 をもた らす こ とが 明 らか にな っ た．以上 の とお り仮説 1 − 3 は部 分的に

支持 され た．

4 ．5　 仮説 2 の 検証

　仮説 2 の 検証に 当た っ て は 「3 ．3 ．2　 G 本社 の 事業部 門の 状況 の 的確 な把握」と 「3 ．3 ．3　 G

本社 の 適切な 支援 と資源配分」 の 探索的因子分析 の 結 果確認 され た潜在 変数 を用 い て ，因果関係 を

含む モ デル H を作成 し，確認的因子 分析 を行 っ た （図 3 ）．

　適合度指標 は前述の 条件 を満 た して お り， 当該 モ デル は 棄却 され な い ，G 本社 の 事業部門 の 状況

把握 ，適切 な支援 と資源配分，適切 な要 求の 各潜在変数 とそれ ぞれ の 観測変数間 の パ ス 係数 は い ず

れ も高 い 水準 に あ る．適切 な支援 と資源配分 へ の パ ス 係数 は ，G 本社 の 事業部 門の 状況把握，適切

な要求 の い ずれ も 5％水準で 有意 で あるが ，後者 の 方が 0．610 と高い ．そ し て ，適切 な要求 に対し

て は G 本 社の 事業部門の 状況把握か らの パ ス 係数 が 0．434 と高 い 数値を示 し て い る ．すなわち，G

本社 が事 業部門の 状況を 的確 に 把握 する こ とに よ り J 事業部門 へ の 要 求が適切 に な り ， そ れ が適切

な支援 と資源配 分に 繋が る．こ の 結果 は ，本作業仮説 2 「G 本社 が事業部門 の 状況 を的確 に把握す

る こ とが ，
G 本社の 的確な支援や資源配分 に正 の 効果 を もた らすだ ろ う」 を支持す るもの で あ る ．
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画
4 ．6　 仮説 3 の 検証

　モ デル 1及び モ デル H と 「3 ．3 ．4 組織の パ フ ォ
ー

マ ン ス 」 を用 い て モ デル 皿 を作成 し
， 確認

的因子 分析 を行 っ た （図 4 ）．なお ，紙幅の 制約上，モ デル 1 ，モ デル H に つ い て は潜在変数の み を

記載 した ．

∫
”

　　
　 　

隔■●

　　
　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 図 4　 モ デル 皿

　適合度指標は い ずれ も前述 の 条件 を満た して お り ， 当該 モ デル は棄却 されない ．モ デ ル 1 ＋ モ デ
ル H は 定性的な情報 ，業績指標に よ らな い 非公 式的 な情報 を組み込 んだ業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・

運用 が G 本社の 事業部 門 へ の 適切 な支援や資源配 分に繋 が る こ と を示 して い る ．この結果 ，売上高

伸び率及び売上 高対利益率伸び率で表 わ され る事業部 門の パ フ ォ
ーマ ン ス は 0．166 とやや 低い パ

ス 係数 なが ら 5％水準 で 有意 とな っ た．仮説 3 「定性 的な情報や非公式的 な情報 を組み 込み 設計 ・

運用 され た 業績評価 シ ス テ ム は，事業部 門の 財務パ フ ォ
ー

マ ン ス に有意 な正 の 効果 をもた らすで あ
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ろ う」 は 当該モ デ ル に よ り支持 され た 、

5 ． 考察

　本稿で は ， 分権的組織 を対象 に業績評価指標 を用 い た公 式的な情報 とそれ以 外 の 非公式的な情報

の や り取 りを総合 した業績評価 シ ス テ ム に つ い て 考察 し て きた ・ 業 績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運用 の

適 否が組織の パ フ ォ
ー

マ ン ス に影響 を与 え る とい う基本的 な枠組 み の もと，業績評価 シ ス テ ム の 設

計 ・運用 に つ い て は ，「事 業部 門の G 本 社 へ の 業績情報 の 報告姿勢」，「G 本社 の 事 業部門 の 状況 の

的確 な把握」，
「G 本社 の 適切 な 支援 と資源 配 分」 の 3 つ の 測定尺 度を ， 組織 の パ フ ォ

ー
マ ン ス に つ

い て は売上 高伸び 率 ， 売上高対利益率 の 伸び率 の 2 っ の 尺 度を それ ぞ れ設 定 し ， 大 き く 3 つ の 作 業

仮説 を検証 して きた，

　 仮説 1 は事 業部門か ら G 本 社 へ の 業績情 報の 提供 姿勢 が G 本社 の 事業部 門の 状況 の 把握度合 い

に 影響 を与え るか ど うか を確認す る もの で あ っ た ，モ デル を作成 し確認的 因子 分析 を行 っ た と こ ろ

適合度指標は い ずれ も所定の 条件を満た し ， G 本社へ の 報 告姿勢は 定性 的な 情報や機会 ・脅威 に関

す る情報 と高い 関連 を有する
一方 ， G 本社 へ の 報告姿勢が G 本社 の 状況 の 把握に有意 な影響 を与 え

る とい う検証結果 を得た．

　 次に仮説 2 で は，G 本社の 事業部 門の 状 況の 把握状況 が G 本社 の 適切 な支援 と資源配分 に影響 を

与 え るか ど うか を確認 した ．モ デル を作成 し確 認的因子分析 を行 っ た とこ ろ，適合度指標 は い ずれ

も所定の 条件 を満 た した ．すなわち ， G 本社 が事業部門の 状況 を的確 に把 握す る こ とに よ り ， 事業

部 門へ の 要求が適切 にな り，それ が適切 な支援 と資源配分に繋が る とい う結 果を得 た．

　仮説 3 とし て は仮説 1 ，仮説 2 の モ デル を発 展 させ ，組織 の パ フ ォ
ー

マ ン ス を織 り込 ん だ モ デル

を 作成 し，確認 的因子分析 を行 っ た と こ ろ ，適合度指標 は い ずれ も所定 の 条件 を満 た し，定性 的 な

情報や非公式 的な情報 を組 み 込 み設 計 ・運 用 され た業績評価シ ス テ ム は事業部門の パ フ t 一
マ ン ス

に 正 の 影響を もた らす こ と が 確 認 され た ．

　 以上 か ら，G 本社 と事業部 門間の 業績評価 シ ス テ ム に お い て は ，財務 ・非財務業績評価指標 に よ

る情報 だ けで な く，定性的な情報や事 業部 門が 直面す る新 たな機 会や脅威 に関す る情報 をタイム リ
ー

に報告する こ とで ，
G 本社は 事業部門 の 状況 を的 確 に把握 し ， 的確 な支援や 資源配分が 可 能にな

り ， それ が財務パ フ ォ
ーマ ン ス 向上 に繋が る とい う実 証結 果 を得た ．従来 の 管理 会計 にお い て は財

務 的業績評価 指標 を非財務業績評価指標 で補完す る こ との 有効性 が研究 の 中心で あ っ たが，本研 究

に よ り業績評価指標 には 置き換え られ ない 非公 式的 な情報 を包含 し た業績評価 シ ス テ ム の 設計 ・運

用 の 必 要 性 を 示す こ とが で き た と考 え る．特 に本研究 が対象 と した分権的組織 は 自律 的に事 業経営

を行 う組織で あ り ，
G 本社 は事業部 門 へ 事業経 営に 関 し大幅な権限 移譲を行 うが ，それ がために G

本社 と事業部門間の 情報伝達 は希薄 な もの に な りやすい ．しか もそれ ぞれ の 事 業部 門の 重要成功要

因は異 な る こ とか ら，G 本社が
一

律 に 設定 する業績評価指標 に 基 づ く情報 だ けで 当該事業部門 の 状

況 を的確 に把握する こ とは 困 難で あ る．さ らに ，再三 指摘 して い る よ うに 重要 な 業績情報 の すべ て

を業績評価指標に 置き換 える こ とは 容易で は な い ．こ うした中で G 本社 と事業部門 間の 意思疎通 を

十 分な もの とす るた め に は，人対人の コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン に代表 され る非公 式的な情 報伝達 を積極

的 に浩用 して い く こ とが 不 可 欠 で あ る と考え られ る，

　本研 究で は 「事業部門 の 状況 の 的確 な把握」に 関 し，さ らに 3 つ の サ ブ仮説 を設 定 し，検証 した．

仮説 1 − 1 として ，業績報告 会議等 の フ ォ
ー

マ ル な会議や 報告文 書等 の ドキ ュ メ ン ト以外 の イ ン フ

ォ
ー

マ ル な方法やル ー
トを通 じ て 伝 達 され る情報 の 割合 の 多寡が

，
G 本社 の 状 況 の 把握度に影響を

与 え る か ど うか を検証 し た ．事業部門の 戦略 ， 事業部 門 の 戦略 の 進 捗状況 ， 事 業部 門が直面 し て い

る機 会や脅威 の い ずれ の 情報 に つ い て も，イ ン フ ォ
ー マ ル な情報 の 割合 の 多寡が G 本社 の 状況 の 把

握 に有意な差 を与 えず ， 仮説 1 − 1 は棄却され た ．しか しなが ら，表 5 の とお り非対称 の 回答度数

分 布 と期待値 の U 字分布 は何 らか の 関係性 が存在 して い る可能性 を示唆 して い る，こ の 点に つ い て

は，今後 の 研究課題 と し て い きたい 。

　仮説 1 − 2 で は ， G 本社 内 を社長 ・CEO ，担 当 ・管掌役員 ，経 営企 画部門の 3 つ の 階層 に分 け ，

そ れ ぞ れ へ の 情報提 供度が G 本社 ト
ー

タ ル の 状況の 把握度 に影響 を与 え るか どうか を確認 した ．結

果 として は ， こ の 3 者に対 して満遍 な く情報を提供 して い る方が G 本 社の 状況の 把握 度が 有意 で 高
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い 水準で あ る こ とが 確認 され た ，

　仮説 1 − 3 で は，非財務業績評価指標 を顧客，品質，製品開発 ・技術開発 ，生 産 ・製造，環境 ・

社会の 5 つ に 区分 し ， 各非財務業績指標 の G 本社 へ の 報告の 有無 が G 本社 の 事業部門の状況把握に

影響 を与え るか どうか を確認 し た．顧客 に関す る指標の 活用は各情報 の G 本社に よる事業部門 の 状

況の 把握 に対 して 有意な差 をもた ら した．製品開発 ・技術開発 に 関す る指標 は 部門の 戦略の 進捗状

況 以外 の 情報に対 して は有意な差 を もた ら した．ま た，部 門が直面す る機会や 脅威 に 関す る情報に

つ い て は環境 ・社会以 外 の 非財務 業績指標 の 活用 が有意 な差 を も た らす こ とが 明 らか に な っ た 。

　 各企業の G 本社に と っ て ，
グ ル ープ全体の 企 業価値向 上に 向け て事業部 門 の 状況を的確 に把握す

る業績評価シ ス テ ム の 設計 ・
運 用は 常に 重要な課 題 で あ る，し か し なが ら ， 各 G 本社 の 関心 はやや

もすれ ば最新 の 業績評 価指標 や経 営管理シ ス テ ム 等の 管理会計手法の 導入 に 偏 りが ちで あ り，近年

で は それ ぞれ の 代表例 として EVA や バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドな どが 挙げ られ る．新たな管理会

計手 法を探索 し続ける姿勢は 大事 だが ， よ り重要な こ とは 従来利用 して きた業績評価 シ ス テ ム に つ

い て G 本社 が事業部 門の 状況 を的確 に把握す る と い う目的 を満たす上 で何が 不足 して い る の か を

客観的に振 り返 る こ とで は ない か と考 える．業績評価 シ ス テ ム を多面的 に考察 した本研究の 知見は，

自社 の 業績評価 シ ス テ ム を再考す る上で 重要 な含意 を提供す るで あろ う．

　 しか しなが ら同時に 以下の よ うな課題 も抱 えて い る．

　 ま ず， 本研 究で は 3 つ の 測定尺 度 を い ずれ も事業部 門か ら見た評価 の み に依存 して い る．仮 に企

業 の 全体最適 の 視点か ら必 ず し も適切で は ない 経営資源 の 配分が行 われ た と して も，自事業部門に

都合 の よい 支援や資源配分 が行 われ て い れ ば，「G 本社 の 事業部門 へ の 支援は適切 で 十分で ある 」

と い う問 い に対 して 「当 て はま る 」 と回答 し，客観的 な評 価が得 られて い な い 可能性 が ある．ま た，

事業部門か ら見れ ば ，
G 本社 へ の 報告姿勢，

　 G 本社 の 事業部門 の 状況 把握，適切 な支援 と資源配 分

に 関す る質 問項 目は極 論すれ ば近接の 概念で あ り ，
これ らの 相関が 高 い の は 当然で あ る とい う指摘

もあ ろ う、こ の 点 に つ い て は ，G 本社側 か らの 評価 を 照合す る こ と で 当該モ デル の 因果関係 を さら

に検証 して い く必 要 がある と考える，

　次に
， 本研究 で は 事業部 門の 状況 の 把握が G 本社の 的確 な支援や資源配 分に繋が る とい う因 果関

係 を想定 し たが ，当然の こ となが ら実際 は もっ と複雑な要 素が絡み 合 っ て い る ，例 えば い くら必 要

か つ 十分な情報が G 本祉 へ 提供 され た と し て も ， G 本 社の 情報処 理 能力や判断力 に問題が あ れば ，

的確 な資源配 分は 困難で あ ろ う．ま た ， 企 業内 の 様 々 な力 関係に よ っ て 経営資源 の 配分が 歪 め られ

る場面 も皆無で は ない で あろ う．本研 究が示 した モ デル は これ らの 点を考慮 した もの に はな っ て お

らず，モ デル が 単純過 ぎる と い う指摘 もあろ う．

　 さ らに ， 本研 究は事業部 ， カ ン パ ニ
ー

， 持株会社等を横断的に 分析対象 と した点で 意義が あ る と

考え るが ， 反面 ， 分権的組織 の 定義 自体が 依然 と して曖昧で あ る．事実 ， 機 能別 組織で あ っ て も
一

般 の 事業部門以 上に権 限が移譲 され，自律的に経営機能 を発揮 して い る部門，企業は少 な くな い と

思われ るが，本研究で は
一

律 に対象 か ら外 して い る．わが 国で は製造や販 売 とい う
一

機能だけの 事

業子会社 が多い の が実情で あ り，機能別組織で あるこ とを理 由に 対象外 とす る こ とに対 し て もう少

し慎重で ある べ きで あ るか も知れ ない ，こ れ ら の 諸点 に つ い て も，今後の 研 究課題 と して い きた い ．
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