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〈 論文要 旨〉

　 こ の 論文は ，日本企 業 の フ ィ
ー

ル ド ・ス タ デ ィ を基礎 に し て
， 事業部制マ ネジ メ ン

ト ・コ ン ト ロ
ー

ル に 内在する 日本的な特質を具 体的 に検討 し
，

い くつ か の 基本 仮 説 を

導出 する こ とを 冖的 と し て い る ．

　日本 の 多 くの 企 業は
，

1960 年頃 か ら，欧 米先進国，特 に ア メ リ カ 企 業 の 実務 と，そ

れ をベ ー
ス に した マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル 論 に 立脚 した 事業部制 を相次 い で 「輸入」

した が，や が て ， こ れ を 白社内に定着 させ て い く過程 で ，それ ぞれ の 事情 に合 わせ て

種 々 の 変形な い し変質を加え て 今 日に至 っ て い る．そ の 具体的プ ロ セ ス は
， 個 々 の 企業

ご と に多様で ある が ，ご くベ ーシ ッ ク な部分 に注意を向ける と
， 米国型の 事業部制とは

異なる 「日本型」 と呼べ る ような諸特質が観察され る こ とが 多い の で ある．

　本稿 は，こ の よ うなプ ロ セ ス をた ど っ た典型 的 な
一

例 と思わ れ る S 化学工 業の フ ィ

ー
ル ド ・ス タデ ィ をベ ー

ス に して ，日本的 な事業部制 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の

特質を さ ぐり，そ の 結 果を仮説構築の 基礎 と して 整理 した．

　こ の 研究を通 じて 得 られ た重要な知見の 一つ は ，米国型 MCS 論 に忠実な事業部制 マ

ネジ メ ン トを導入 し た 日本企業が ，そ の 歴史的展 開 の 中 で 日本的な もの に変質させ て い

くプ ロ セ ス に は ，（a ）組織構造や管理 会計 な どの ハ ー
ド面 に関す る変質と，（b ）それ ら

の 現実 的 な運用 プ ロ セ ス ，つ ま りソ フ ト面 で 行われ て い く変質との 2 面があ り，後者の

局面が特 に重要だ とい うこ とで ある．
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1． 問題 意識 と本稿 の ね らい

　事業部制 と呼 ばれ る マ ネジ メ ン ト方式 は
， 歴 史的に は 職能別 マ ネジ メ ン トの 限界 を克服

す る た め の 方式 と し て ， 1920 年代 に ア メ リ カ の 先進企 業で 開発 さ れ ，や が て 多 くの 欧米

企 業 に 普及 した もの だ とい われ て い る ．
一

方 ， わが 国で の 歴 史を振 り返 る と，古 くは明治

時 代 の 三 菱財 閥 に お け る 事業部制 の 萌芽や ，
1933 年 の 松 ド電 器産業 で の 採 用 な どが あ る

が
， 本格的 に 普及が 始 ま っ たの は ，第二 次世界大戦後の 復興経 済の 時期 を乗 り越 え た 19

50 年代末頃か ら 60 年代 に か けて で あ っ た．

　 こ の 時期 に 飛躍 的 な数の 企 業が 採用 した背景 に は ， 1960 年 の 通 産省産業合理 化審議 会

に よ る 答申 「事業部制 に よ る 利益管理 」の 発表が あ っ た ． こ の 「答 申」 は
， それ まで に 数

十年 の 実践期 間を も っ た 欧米 ， 特 に ア メ リ カ企 業 の 実務 と
，

こ れ を踏 ま え た マ ネジ メ ン

ト ・
コ ン トロ

ール ・
シ ス テ ム （MCS ）の 理 論 を汲み 上 げて 編纂 され た もの だ っ た こ と に注

意す る 必 要が あ る ． つ ま り，
わが 国 の 多 くの 企 業 は，既 に か な りの 実務 的背景 を もち理 論

的 に も整備 され つ つ あ っ た ア メ リカ 型 の 方式 を 「輸入」 す る と い う形 で
， 事業部制 とい う

マ ネジメ ン ト方式 を導入 した と い うい きさ つ を もつ の で あ る．

　復 興経済 の 時代 を乗 り越 えた わが 国の 大手 ・中堅企 業 の 多 くは ， い わ ゆ る 高度経 済成長

を背景 に して 「経営の 近代化」 を図 りなが ら 「攻め の 経営」 を志向 し，製品の 多角化 と事

業領域 の 多地域 化 を進 め て い たが
，

こ の 時期 に
，

ア メ リカ 企 業で 広 く採用 され ， 理 論 的 に

も正 しい と考 え られ た マ ネジ メ ン ト方式 な い し計画管理手法 が 相次 い で 「輸入」 され
， 手

本 と された の で あ っ た ．

　そ の 後数十年 の 間 に ， 日本経済 は 高度 成 長時代 か らオ イル シ ョ ッ ク の 時 期 を経 て 低成 長

の 時代 へ
， さ らに成熟経済の 時代 へ と推移 して い っ た ． こ の 推移 の 中で ， 日本企 業 の 多 く

は
，

か つ て 輸入 した ア メ リ カ型 の マ ネ ジ メ ン ト方式や 計画管理 手法の 多 くを換骨奪胎 し，

各々 の 企 業特性 に合 わせ て 変質 させ な が ら定着 させ て きた ，

　事業部制 と呼ば れ る マ ネ ジ メ ン ト方式 もその よ うな経過 をた ど りなが ら現在 に至 っ て い

る もの の
一

つ で あ る。す なわ ち，欧 米先進 国，特 に ア メ リ カ の 企 業で 広 く用 い られ ，理論

的 に も妥当 だ と考 え られ る新 しい マ ネジ メ ン ト方 式 と して ，行 政 当局 や学界 の 後押 しを受

け な が ら 1960 年前後か ら 日本 の 多 くの 企 業 に 導入 され たが ， や が て こ れ を 自社 内 に定着

させ て い く過程 で ，各企 業そ れぞ れ の 事情 に合 わせ て 種 々 の 変形 な い し変質が加 え られ て

い っ た ．そ の よ うな変 形 ・変 質の 内 容 とそ の プ ロ セ ス は
，

もちろ ん個 々 の 企 業 ご とに 多様

で あ る が
，

ご くベ ー
シ ッ クな部 分 に注 意 を向 け て 日本 企 業 の 諸事例 をみ る と ， そ こ に は米

国型 の 事業部制 とは異 な る 「日本型」 と呼べ る よ うな諸特質が観察 され る こ とが 多い ．
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ー
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　 わ れ わ れ は
， そ の よ うな事業部制 マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール に 内在す る 日本的 な もの

を体系 的に 整理す る こ とを志 し て い る が
， 本稿で は

，
フ ィ

ー
ル ド ・ス タ デ ィ を通 じて こ の

問題 へ の 基礎的か つ 具体的 な考察 を試み る ．研 究対象 と して は S化学工 業株式会杜 （以下

S化 学 と略 す）の 事例 を取 り上 げ る こ と と した． S 化学 を と りあげたの は，同社の 事 業部

制 マ ネ ジ メ ン トが 上 述 の よ うな経緯 を へ て 導入 され ， 同社特有の 事情の も とに 変質 を加え

られ な が ら定着 して きた 典型 的な 日本企 業の
一

例 だ と考 える か らで あ る 。

　 さて ，上 述の よ うな経緯で 事業部制 を導入 した 日本企 業 の 多 くは
，

一
般 に事業部制 に は

，

　 （1 ）経営管理 の 分権化 と権限 ・責 任の 体 系 と い っ た 組織 作 りの 問題 と，

　 （2 ） こ れ を支え る資本計算制度， つ ま り事業部制管理 会計の 問題

とが あ り，こ れ らの 双方 に 関心 を 向け なが ら事業部制 MCS の 構築 を進め る べ きだ と い う

理 解 は 比較的早 くか ら持 っ て い た よ うで ある．

　 た だ し
， 事業部制 マ ネジ メ ン トに は

， 公式 的 な制 度 と して 形 作 られ る 構造 的 な側 面 と ，

そ の 構造 な い し枠組 み の も とで の 実 質的 な運用 に 関わ る側 面 とが あ り， こ れ ら双方 を有機

的に機能 させ る こ と の 重要性 は 見落 と され が ちで あ っ た ． こ こ で は便宜 上
， 前者 の 側面 を

事業部 制 マ ネ ジ メ ン トの 「ハ
ー

ド面 」 と呼 び ， 後者 の 側面 を事業部制 マ ネ ジ メ ン トの 「ソ

フ ト面」 と呼ぶ こ と にす る ．欧米先進 国特 に ア メ リカ の 企 業 で広 く採用 され ， ア メ リカ の

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 理 論 で 妥当 だ と い われ て い る 方式 （以 下 ，便宜 E 「米 国型

MCS 」 と呼ぶ ）を ， 日本企 業が 導入 し定着 させ て い く過程 で ，種 々 の 変形 な い し変質 を

させ て きた と い うと き
， そ こ に は 次の 2 つ の タ イ プが 考え られ る．

　 （a ）公式 の 組織構造や 管理 会計の 制度， つ ま りハ ー ド面 自体 を米国型 MCS とは 異 な

　　　 る もの に 変形 させ る こ とを通 じて
， 日本 的 な もの に変 質 させ て い く．

　 （b ） ハ ー
ド面で は 米国型 MCS の 理論 に かな り忠実 な方式 を採 用 し続 け なが ら ， 現 実

　　 　 の 運用 プ ロ セ ス の 中で ，
つ ま りソ フ ト面で ， 実質的 に こ れ とは異 なる 日本的な機能

　　　 の もの に 変質させ て い く．

　現 実 には
， 個々 の 企業が どち らの タ イプか と い うこ と を容易 に 断定で きる場合 は少 な く，

む しろ ，こ れ ら両 タ イ プの 中間に様 々 な企業の や り方が 分 布 して い る で あ ろ う．フ ィ
ール

ド ・ス タ デ ィ を基礎 に し た研究が必 要 な ゆえん で あ る ，

　 S 化学 の 事業 部制 マ ネ ジメ ン トの 変遷 に 注意 を向 ける と， 1958 年 の 事業部制導 入 か ら

70 年代 にか け て は
，

ハ ー ド面 で は 米国型 MCS の 理 論 に か な り忠実 な組織構造 と管理 会計

制度 を作 り上 げ ようと して い た ． しか し
，

ソ フ ト面 に 目を向ける と
， 米国型 Mcs の 理 論

に反 す る よ うな事態 も少 な くな く，や が て 70 年代後 半に は，「わが社 の 事業部制 は 活性化

して い ない 」 と い う問題 意識 が経営 トッ プ と上層 ス タ ッ フ た ちの 間 に強 ま っ て い っ た．そ
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して 1980 年前後 の 数年 間 をか けて ，主 と して ハ
ー ド面 を 中心 に 事業部制 MCS の 全 面 的

な改 革 を行 っ た （以 下 「80 年改 革」 と略称 す る ）． こ の 80 年改 革 で は ， 自社 の 経営実態

へ の 適合 に 配慮 しなが ら
， 米国 型 MCS 論 に

一
層 忠実 な方式 を と りい れ た ． と こ ろ が ，

こ

うし て 体系 的 に 整備 さ れ た組 織構 造や 管理 会計の 制 度が
， 現実 の 企 業運 営の 中 に十分 定

着 しきれず ，
ほ ん の 数 年 の 間 に い くつ かの 手直 しをせ ま られ る こ とに な っ た ．

　われ われ は ，以 上 の よ うな 問題 意識 の も とに ，第 2 節で は
， 本 稿 で 「米 国型 MCS 」 と

名づ け た伝統的 な事業部制 マ ネ ジメ ン ト ・
コ ン トロ

ール の イ メ
ージ を明確 にす る ため ，そ

の 基本 的な特徴 を整理 す る ．続 く第 3 〜 4 節 で は本 誌の 別 稿 に 掲載 され る事例研 究 （伏

見，横 田［10 】〉お よ び横 田 ［47 ］， ［48 −3 】を下 敷 に しな が ら ， S 化学の 事業部 制 MCS の

変 遷 に み られ る 特徴 を浮 か び上 が らせ る．そ して 第 5 節 で は ，S 化学 の 事業部制 MCS の

特徴 を
， 第 2 節で 整理 して お い た 米国 型 と対比 させ なが ら

， 「日本 型 」 と呼 べ る よ うな特

徴 を仮 説 と して 整理 する ．第 6 節で は，そ れ らの 特質 を支え て い る フ ァ ン ダ メ ン タ ル な局

面 に つ い て 考察 し ， さ ら な る実証 研 究 へ の 基礎 と す る．

2 ． 米 国型 事 業 部 制 MCS の 特徴

　米 国で発 展 し ， 米国 の 多くの 大手
・
中堅企 業 に適 用 され て きた事業部制 MCS の 特性 を

，

文献 や ケ
ー

ス を もとに し て 整 理 して み る と
， 次 の よ うに ま とめ る こ とが で きる （文献 ［2 ］，

［51 〜［8 ］，［16 】，［191 〜［21 】，［29　］， 【36L ［44 ］，
お よび ［49 ］の 諸ケ ース な どを参照 ）．

（1 ）　 事業部制 とは
， 製 品別 ， 地域別 な どに分 割 され た事業分 野 ご との 総合管理 の 権

　　 限 を，そ れ ぞ れ の 分野 の 事業部 長に 包括 的に委譲 す る マ ネジ メ ン ト方式で あ る ．

　　 こ の 方 式 を成 り立 たせ る 必 要条件 と して ， 各事業部 は 自律 的な資本計算 制度 を も

　　 つ 独立 採算単位 とさ れ る の が 常で あ る ．

（2 ）　 製 品別事 業部制 を採用す る 製造企業 の 場合 は
， 各事業部 長 は

， 製 品分 野 別 の 企

　　 画の み な らず 開発 ・生 産 ・販 売 と い う職 能 部 門 を傘下 に もつ とこ ろ の ， い わ ゆ る

　　 自己完結型 の 組織体 の 総合管理 者 と して の 地位 を与 え られ るの が普通 で あ る ．

（3 ）　 ヒの こ と と関 連 して ，各製 品事業部長 は ，開発 ・生 産 ・販 売な どの 職 能 部 門 を

　　 指揮 ・管理す る ラ イ ン の 長 と し て 位置づ け られ る か ら， ト ッ プ マ ネジ メ ン トの 直

　　 接 的 な管理対象 は事業部長で ある ，そ し て
， 現業活動 （operation ）を行 な う職能

　　 部 門 に対 して は ，事業部長 の 管理 を通 じて 間接的 に 関与す る と い う ， 管理 行動の

　　 階層化が 広 く見 られ る ．

（4 ）　 事業部長は ，委譲 さ れ た 意思 決 定権限 に 見合 っ た 会 計責任 を ト ッ プ マ ネ ジメ ン
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　　 トに対 して 請け負 う．例 えば
，

プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ーな らば営業利益 に対 し ，

　　 イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン ターな ら ば 投資 と関 連 づ け た利 益 に 責 任 を負 う．

（5 ）　 事業部制の 基本的な ね ら い は ，経営 ト ッ プが 資本主 （株主）か ら受託 した 企業

　　 資本の 運用権 限を， さ らに各事業部長に 包括 的 に委譲 し
， 独立採算単位 と して 運

　　 営 させ る こ とに あ るか ら，通常 は イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー とする の が 筋で あ

　　 り， それ に よ っ て 高 い モ チ ベ ー
シ ョ ン を期待 す る こ とが で きる ．

（6 ）　 ト ッ プ マ ネジ メ ン トに と っ て の 最重要 課題 の
一

つ は
， 大幅 に権限委譲 を した事

　　 業部長 に
，

そ れぞ れ 自主 的 に計画 ・管理 を行 わせ なが ら
，

しか も経営 ト ッ プの 期

　　 待 す る 全社 的な 目標が 効果 的 に達 成 され る よ うに 事業部長 を 「誘導す る」仕組 み

　　 を用 意す る こ と， つ ま り目標斉合性 （goal 　congruence ）を確 保 す る こ とで あ る ．

（7 ）　 前項の 誘導的管理 の 要 （カ ナ メ ） と して 重 要な こ とは ，業績 に 見合 っ て 報酬 や

　　 処遇が 約束 さ れ る よ うな シ ス テ ム を用 意す る こ とで あ る ．そ こ で 最 も重視 され る

　　 の は財務 的 コ ン トロ
ール で あ るか ら

， 管理可 能 な費用 ・収益 に 配慮 した業績評価

　　 会計 が 不可 欠 で あ る ．

（8 ）　 事業部 制 MCS の 設計 と運用 に あた っ て は ，上 述 の 仕組 み
， す な わ ち 目標 斉 合

　　 性 を確保す る と同時 に
， 各事業部長相互 の 公平性 ， 特 に 業績評価の 公正 ・公 平性

　　 へ の 配慮 が 強 く望 まれ る ．

　上 にi整理 した 米国型 MCS の 特 質 は
， 文献や ケ

ース 研 究か ら の 知見 を も とに
， 後述 の S

化 学の 事業部制 MCS との 対 比 を予 定 し なが ら集約 した もの で あ る か ら，個 々 の 企 業 に つ

い て は もち ろ ん 例 外 もあろ う． また ，近年高 ま りつ つ あ る 「日本 的経営 」へ の 注 目に よ り，

「米 国 型 」 か ら脱 却 し よ う と努力 する 欧 米企 業が 生 じて い る こ と も確 かで あ る ． しか し ，

本稿 で は 米国の 個 々 の 企 業 を対 象 と し て い る の で は な く，全般 的な傾 向 を整理 しよ うと試

み て い る の で
，

こ うした 諸特性 を仮説 と して 提 示 す る こ とは 許 され るで あ ろ う．

3 ． 70 年代 ま で の S 化学 の 事業部制 MCS の 特徴

　 1947 年 に 石 油化学製 品 の 製造 ・販 売会杜 と し て 創 業 され た S 化学工 業株式 会社 は
，

1955 年 ご ろ か ら 日本 経済の 高度 成 長 を背景 に プ ラ ス チ ッ ク工 業 の 多 くの 分野 に 多角化 し

始め て い たが ， ち ょ うど こ の 時期 に ， 日本の 産業界 に ア メ リカ文 献の 紹介 や 通 産 省の 「答

申」 な どに触発 され た 「事業部制 ブ
ー

ム 」が起 こ り， 同社 もこ の 方式 を導入 した．

　1958 年に事業部 制 を導入 した と き， 当社 は まず事業部別 の 損益計算書 （P ／L ）を整備
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す る こ とか ら始 め た が
， 約 10 年後の 69 年 に は 事業部別 に 「専属 資産」 を分 け る と共 に ，

内部資本金 と内部剰余金 の 制度 を導入 し ， 内部資本 金 に 対 して 配 当金 見合 を徴収す る 制度

を設 けた ．70 年代 に入 っ て か らは事 業部別 の 貸借対 照表 （B ／S ）も用 意 して ， 専属資産

の よ り明確 な把握 に努め て い たが
，

70 年代後半 に は事業部 B ／S の 貸方 に
， 内部資本金 ，

内部剰余金 の 他 に短期
・
長期の 本社借入 金 の 項 目 も設け た．そ して ， P ！L で は営業利益

か ち本社費及び借入 金 利子 を差 し引 い て 事業部利益 を求め，そ れ か ら配 当見 合 ，税金 見合

を納 金 させ た後 の 残余利 益 を内部剰 余金 （留保 利 益）に繰 入 れ る とい う制度 に した ． こ う

して ，各事業部 をあ た か も独 立 企 業の よ うな採算単位 と み なす 計算構造 を作 り上 げて い っ

た （当時の 事業部制管理 会計の 詳細 に つ い て は
， 本誌 に掲載 され る伏 見，横 田 ［10 ］の 第

2 節，お よ び横 田 ［471 の 1．2．4 〜 1．2．6 を参照 さ れ た い ）．

　当時の S 化学の 事業部別 PlL
，

B ／S を ， 例 えば
， 米国型の 事業部 制 MCS の 典 型例

で あ り，残余利益 法 を採用 して い た ゼ ネ ラ ル ・エ レ ク トリ ッ ク会社 （GE 社） と比べ て み

る と， 70 年代後半の S 化学 は，60 年代 か ら 70 年代前半の GE 社 とか な り類似 した 制度 を

も っ て い た ． つ ま りS 化学 は ， 少 な くと もハ ー ド面 で は ， 既 に 70 年代 に 米国型 の 典 型 的

なイ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン ターに匹敵す る方 式 を と りい れ て い た の で あ る．

　 また
，
GE 社 は 社 内金利 の 対象 に する 投資 ベ ース を，

　 B ／ S 上 の 正 味使用資産か ら留保

利 益 を差 し引 い た ， い わ ゆ る 「本社勘定」 と して い た の に対 して
，
S 化学 で は

， 本社勘定

の 内訳 を さら に内部 資本金 と長 ・短期 借 入 金 とに分 けて お り，制 度 的 に は よ り
一
層独 立企

業に 近 い 形 を採 っ て い る ．

　 しか し，事業部別 P ／L お よび B ／S の作成 プ ロ セ ス と，組織運営の 関わ り方， つ ま り

ソ フ ト面 に注意 を向ける と，必ず しも自主独立 した事業体 の 資本計算 とは言 い が た い もの

が あっ た ， まず事業部 の 利益業績 は，当事者で ある 事業部長 に と っ て 管理 可能な要素 をと

らえて 測定 され る の で は な く，例 えば P ／L 上 の 販売費 ，事 業本 部費，本社 費，支払金利

は 本社の 経理 ス タ ッ フ が 配賦 計算 を多用 しなが ら算出す るの で あ っ た．B ／S 上 の 専属資

産 の
一

部 と内部資本金 お よ び負債項 目 も， 本社 経 理 部 が 定め る配 賦 計算式で 決 定 され て い

た （詳 し くは文献 ［10 】の 第 2 節 を参照）．

　 こ の よ うな ， 本社ス タ ッ フ に よる 配賦 計算の 多用 と い う実態 の 背景 に は，当時の S 化学

で は
， 事業部別 の P ／L や B ／S を予算管理 に活用 して 「事業部長の 意思 決定 を経営 トッ プ

の 望 む方向に 誘 導す る」 ため の 手段 とす る とい う意識が 経営者や 管理 者 ，
ス タ ッ フ の 間に

希薄だ っ た とい う現実 が あ っ た ． また
， その 誘導 の た め の イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム と し

て ，業績評 価 の 結果 を事業部長の 報酬 や 処遇に 直結 させ る こ とは して い な い し，事業部別

の PlL や B ／S を経営 トッ プ と本社ス タ ッ フ が期中に モ ニ ター して是正措置 を講 じる とい
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うこ と に も積極的で は な く，む しろ 年度が 終わ っ た後で 評価点が 通知 され る 「成績表」 に 近

い 性 格 が与 えられ て い た の で あ る （文献 ［10 ］の 2．1 節お よび文献 ［47 ］の 1．4 節 を参照）。

　こ の こ とと，当時の 組織運営の 実態 との 間 に は
， 密接 な 関係 が あ る よ うで あ る 、そ れ は

，

事業部長が 傘下 の 製造 部 門や 営業部 門 を直接 的 に指揮 し コ ン トロ
ー

ル す る権 限 を実質的 に

は もた ず に
， そ れ ぞ れ が 管轄 す る 製 品 分 野 に つ い て の 事業 企 画 と

， そ の 事業 に 関連 す る職

能部門 の 調整 を行 うと い う 「ス タ ッ フ 的な」機能 を果た し て い た とい う実態で ある ．

　こ の 時代 に は
，

ハ ー ド面 で も ， 事業部 を 自己完結 型 の 組 織 と したの は ご く初期 の 頃 だけ

で あ り， 「営業所長 と事 業部 長の 双 方 に利益責任 をもた せ る」 と い う仕組 み が た び た び採

用 され た ． しか もそ れが 格別 の 違和感 な し に受 け入 れ られ て い た とい うこ と は
， もと も と

現業の 営業所長 を指揮 ・管理 して い たの は経営 ト ッ プ 自身で あ り，事 業部長 は 製品 分野 別

の 企 画 と営業お よび製 造部 門の 調整 を行 うス タ ッ フ 的な役割 を果た し て い た か らで ある ．

　事業部別 の P ／L や B ／S が 単な る 「成績表」に 近い 性格の もの だ っ た とい う事実 は ，

事業部の 利益 業績 を事業部長 の 財務的報酬 と ダイ レ ク トに結 び つ け る とい う米国型 MCS

の 定石 が採用 されず，事業部長や 営 業所長 た ちの 利益業績は 人事考課の 中の ほ ん の
一

項 目

に す ぎなか っ た と い う日本 的慣 行 と も深 く関連 して い る と い うべ きで あ ろ う．

　こ の よ うに見 て くる と
，
60 〜 70 年代 の S 化学 で か な り頻 繁 に組織替 えが 行 わ れ ，事業

部 制組 織 と職能別 組 織 と の 入 れ替 えす ら しば しば 繰 り返 さ れ た と い うこ と も， 同社 の 組織

運営 の ソ フ ト面か ら考え る と
， 必 ず し も異常 な こ とで は なか っ た と言 え る で あろ う （横田

［47 ］の 1．2 節参照）．

4． S 化学の 80 年改 革 と ， そ の 後 の 動 向

　 S 化学 の 経営 ト ッ プが ，1970 年代 あ た りか らほぼ一
慣 して 注 意 を払 っ て きた基本 ポ リ シ

ーに は，3 つ の ポ イ ン トが 含 まれ て い た ．第 1 は ，十 分 な年度利益 を安定 的 に 上 げ られ る

よ うな事業体質 に す る こ とで あ り ， 第 2 は ， こ れ と同時 に 中 ・
長期的 な利益 と成 長の た め

の 有効 な投資そ の 他 の 施策 を怠 りな くする こ とで ある ．そ して 第 3 に は ，画期 的 な新 規 商

品 ， ある い は 新技術 ・新市場 の 開発 を促進 した い とい うこ と で あ る ．

　 70 年代後半 の S 化学 の 経営 トッ プ と 上層 ス タ ッ フ は
， 同社 の 事業部制 は ， こ う した基

本 ポ リ シ
ー を よ りよ く実現す る た め の 仕組 み に な っ て い な い とい う もどか し さ を認識 し

，

こ れ が 80 年改 革 を促 した 背景 と な っ た （詳 し くは横 田 ［47 】第 2 節 を参照 ）．そ こ で ，同

社 の 上層ス タ ッ フ は
， そ れ まで に と っ て きた 事業部制 マ ネジ メ ン トの 諸方式 を

一
度原 点か

ら見直そ うと考 えた の で あ っ た．
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4．1　80 年改革の 特徴

　上 記 の よ うな動機の もとで 着手 した 80 年改革の 大 きな特徴 は
， 組織構造 お よ び

， 管理

会計 シ ス テ ム の 双方 に 気配 りを しな が ら変革 を行 っ た こ とで あ る． その 改革 の シ ナ リ オ は

か な り体系 的で あ り，米 国型 MCS の 理 論 を含み あ げ た筋 の 通 っ た仕 組 み作 りを志 向 した

もの で あ る ．80 年改革 で 行 わ れ た 事業部 制 MCS の 主要 な変更点 は 次の よ うな もの で あ っ

た （詳 し くは
， 伏 見 ， 横 田［101 の 3．1 節お よ び 横 田［47 】の 2．1 節 を参照 ）．

（1 ）　 管理 責任 単位 とい う考え方 を，組織構造 と管理 会計の 同時並行的 な見 直しの 基

　　 礎 に した ．

（2 ）　 事業部長 をラ イ ン の 最高責任者 と し
， 支店長や営業部長 をス タ ッ フ と して 位置

　　 づ けた （規模 の 大 きい 事業部 に は 「事業本部」 と い う名称 が与 え られ たが ，実質

　　 的 な位 置 づ けは 事業部 長 と 同 じで あ るの で ， 以 下 で は両 者 を含め て 「事業部」

　　 と呼ぶ ）。

（3 ）　 プ ロ ダ ク ト ・マ
ーケ ッ ト ・セ ン タ ー （PMC ） とい う概 念 を導入 し

，
　 PMC 所

　　 長 を各製 品事業部 長 に 直属 させ る組 織構 造 と した ．

（4 ）　 事 業部 を イ ン ベ ス トメ ン トセ ン タ
ー

，
PMC を事業部傘下 の 営業 プ ロ フ ィ ッ ト

　　 ・セ ン タ
ー

，製造 グ ル
ープ を事 業部傘下 の コ ス ト ・セ ン タ

ー と位 置づ け ， そ れぞ

　　 れ に マ ッ チ した業績管理 会計 を整備 した ．

（5 ）　 責任利益 とい う概念 を明 確に打 ち出 し
， 事業部別お よ び PMC 別 P ／L を責任

　　 利益の 計算書 と し て
， 各々 の 管理 可 能性 に 留意 した 計算書 と した ．

（6 ）　 事 業部 B ／S の 貸方か ら ，内部資本金 ，内部剰余金 （留保利益）お よ び長 ・短

　　 期 借 入 金 の 区分 を廃止 した。そ して ，総資産か ら無利子負債 を差 し引 い た 「正味

　　 使 用資本 」 に経 営 コ ス ト （本 社 費 と資本 コ ス トを合 わ せ た もの ） を課す制 度 と し

　 　 た．

（7 ）　 大 くくりの 事業部制 を志向 し，各事 業部 長 に成 熟製 品 ， 成長 製 品 ， 新 規 製 品 へ

　　 の バ ラ ン ス よ い 気 配 りを促 す こ と を 目指 した．

（8 ）　 戦略 開発 コ ス トを年度 ご との 利益責任 か ら分離す る制度 を導入 した．
’

（9 ）　 複数尺 度 に よ る PMC の 業績評 価 制 度 を採用 し ， それ を もと に して 社 長 に よる

　　 表彰制度 を実施 した ．

（10 ） 投資計 画 と資本予算 の シ ス テ ム ，お よ び事業部の 業績管理 会計 に キ ャ ッ シ ュ フ

　　 ロ ー計算の 制度 を導入 した ．
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ー

ル に お け る 目 本 的特 質

　 本社の 総 合企 画ス タ ッ フ が 中心 に な っ て 練 り上 げ た改 革 プ ラ ン は ．そ の ベ ー
ス と して ，

組織構造 を管理 責任単位 （Responsibility　Center ）の ネ ッ トワ
ー

ク と して と ら える 考 え

方 を導入 したが ，
こ の 考 え方 を出発点 に お くこ とに よ っ て ，上 述 の （2 ）か ら （5 ） ま

で の 改革 を体 系的に な し えた とい うこ とが で きるで あ ろ う，例 えば，そ れ まで ス タ ッ フ 的

な役割 しか果 して い なか っ た事業部長 を製 品別の ラ イ ン の 長 と して 位置 づ け る べ きだ と い

うこ と を確認 し ， そ の 傘下 に 製 品 別 の 営 業所 長 （PMC 所長 ） をお く構造 に した ．一
方，

そ れ まで ラ イ ン の 長 とみ ら れ て い た 各 地域の 支店長 や営業 部長 をス タ ッ フ と して位 置づ け

る こ と に よ っ て ，長年 もつ れ て い た 矛盾 を解決 した ．ま た ，事業部 を イ ン ベ ス トメ ン ト ・

セ ン タ
ー とする と い う考 え方 を明示 的 に取 り入 れ ， 短 期利 益 と長 期 利益 を同時 に追 求 させ

る体制 をめ ざ した ．

　 同時 に また ，管理 会計 の キ ー となる 「責任利益」 とい う コ ン セ プ トを明確 に し，損益 計

算書 を責任 利益 の 計 算書 と して と らえな お した ．そ して ，P ／L ，　 B ／S に は
， 事業部 長お

よ び PMC 所長 に と っ て 管理可 能 な収益 ・
費用お よび資産項 目を計 ヒす る よ うに 全面 的 な

見直 し を した ．

　 また ，上 述 の 項 目 （7 ）， （8 ）， （10 ）に み られ る よ うに
，

イ ン ベ ス ト メ ン ト ・セ ン タ

ー
で あ る事業部 の 長 に 「す ぐの 利 益」 と同 時 に 「将 来の 利益 」へ の 配慮 も促 す業績管理 会

計 の 仕 組み 作 りを した こ と も， こ の 80 年改 革の 特徴 で あ っ た ． そ の た め に ，事 業部 を

（複 数 の 製 晶群 を もつ よ うな）大 く く りの もの と し ， 各事業部長 に 将来の 利益 を志 向す る

戦略投資 ・開発投資 を促 すた め の 仕掛け と して 「戦 略 開発 コ ス ト」 を単年度の 業績か ら分

離す る制度 を考案 し， キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

に注意 を向け させ る よ うな施 策もと りい れ た ．

　以 上 の 諸 項 目が示唆す る よ うに ，
こ の 80 年改 革 で は，主 と して ハ ー ド面 の 合理 化 を通

じて 事業部制組織 の 活性化 をね ら っ た もの で あ る が ，
これ ら と 同時 に，企 業内 の ソ フ ト面

へ の 配慮 も行 わ れ て い た ．例 えば
， 事業部 長 の 横並 び 意識 に 配慮 して ，不公 平感 を是正 す

る ため の 施策が 重視 され た．そ の 代表例 の
一

つ は
， 事業部 の B ／S の 貸方 か ら内部 資本金

・内部剰余金 ・本社借入金 と い う項 目をな くし，総資産か ら無利子負債 を引 い た 「正 味使

用資本」 に 「経営 コ ス ト」 （本社 費 と社 内金利 を合 成 した 配賦 コ ス ト） を課す こ とに して
，

利益 は毎期 洗 い 替 えす る と い う単年度主 義 の 構造 に 変 えた こ とで ある ． また ，PMC の 業

績 評 価 に複数 の 尺 度 （前 期 比伸 び 率 と予 算達成 率 な ど） を取 り入 れ た こ と も公平 性 へ の 配

慮 に よる とこ ろ が大 きい ．

　い ずれ に せ よ
，

こ の よ うな組 織構造 と計算 シ ス テ ム との 同時並 行 的 な改革は 米国型 MC

S の 理論 に か な りマ ッ チ した もの で あ っ た し
， 自社の 実情 も勘案 して バ リエ ーシ ョ ン を つ
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け る な ど配慮の 行 き届 い た もの で あ っ た．そ れ に も関 わ らず ，新 しい 事業部制 MCS に 対

す る種 々 の リア ク シ ョ ン が 間 もな く表面 化 し ， 種 々 の 手直 しを迫 られ る こ と に な っ た．次

項で は ，そ の こ との 背後 に ある 日本的 な特質 に 注意 を向 ける こ とに しよ う．

4．2　80 年改革の 後の 展開

　前項 で 10 項 目に ま とめ た S 化学 の 80 年改革の うち
，

90 年代初頭 まで 制度上 も実質的

な運 用上 も継続 した項 目は （3 ）お よ び （9 ＞，つ ま りPMC の 組織 と，そ れ に対 する 複

数尺 度 に よ る評 価 お よ び 社 長表 彰 制度 だ けで あ る ．80 年代 後 半 に は
，

こ れ ら を補 充 す る

形 で
， 事業部 長 に 対 す る 多次元尺 度評 価 と社 長表彰 の 制 度 も導入 された ． こ うした社 長 表

彰の 範囲が ，その 後 も拡張 され 定着 し つ つ ある と い うこ とは ，こ の 種 の コ ン ト ロ
ー

ル ・シ

ス テ ム を受け入れ や す い 土 壌が 同社の 中 に あ っ た か らだ と言 える で あ ろ う。 「杜長 か ら直

接的 に誉め られ る」可 能性が あ る こ と，そ して ，そ の 表彰 尺 度が 管理 会計 的 に明確 に され

た こ とが tPMC 所 長 や事 業部長 を動機づ け る こ とに つ なが っ た の で あろ う．

　
一

方，80 年改革 で導入 され た公式の 制度 の うち，数年以 内に 変更に な っ た施策 は （7 ）

と （8 ）， つ ま り大 くく りの 事業部 制 と戦 略開発 コ ス ト制度 の 廃止 で あ っ た ．こ れ ら の ハ

ー ド面 の 仕 掛け は
， 各事業部 長 に 事業分 野別 の 実 行 戦 略 を策定す る 権 限 を委譲 す るの と引

き換 え に短期利益 と長期利益 の 同時追求 を促進する よ うに 誘導す る こ と をね ら っ た もの で

あ るが ，戦 略 開発 コ ス トを経常利 益 か ら分 離す る方式 は，年度 ご との 財 務会 計利益 に強 い

関 心 を もつ 経営 ト ッ プの 意向で 廃 止 され た． また こ れ と似 た理 由で 事業部組織 も再 び小 さ

な く く りの もの に 改編 され た ．

　こ れ ら と共 に
， 注意すべ き重要 な傾向 は ，組織構造 と計算制度 の ハ ー ド面 に は大 きな変

化が み られ な い に もか か わ らず ， 実質的 な運用 ，
つ ま りソ フ ト面 で の 手直 しま たは 変質が

み られ る 項 目が 少 な くな い こ とで ある ． （1 ）， （2 ）， （4 ）， （5 ）， （6 ）， （10 ）の 項 目

へ の リア ク シ ョ ン が こ れ に あ た る．

　まず ， 管理 責任 単位 と い う概 念 の 導 入 は
， 80 年 改 革の 土 台 で あ り， こ の 土 台 を据 え る

こ とに よ っ て
， 他 の 諸施策が 合理 的 に構 築 され た こ と を指摘 した ． と こ ろ が 現 実の 運 営 に

注意 を向ける と， こ の 種 の 考 え方 は 十分 に は 根付か なか っ た とい わ ざる をえ ない ．管理責

任単位 とい う コ ン セ プ トは
， 米国型 MCS にお け る 最 も基本 的な定石 の 1 つ で あ り， 権 限

の 委譲 を受け た 下 位 の マ ネ ジ ャ
ー

が そ の 権 限 に 見合 っ た範 囲の 責任 を負 うとい う，
一

種 の

社会契約的 な発想 に よ る もの で あ る ． こ れ に対 して S 化学 で は
， 共同体的 な組織 の も とで

の ヒ トの 管理 の 問題 こそ が 優 先 され ， 上位者 と下位者 と の 階層 的 な契約 と い う米 国型 の 発

想 に は馴 染め なか っ た と言 うべ きで あろ う．
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　 また
，

80 年改 革で は事業部 長 を ラ イ ン の 長 と して 位置 づ け た に もかか わ らず ， PMC 所

長 の 人事考課権は 支店長 ・営業部長 に残 され た ままで あ っ た ． い くつ か の 実証研 究 が 示唆

す る ように ， 日本 企 業 で は ， 会計 指 標 に よる財 務 的 コ ン トロ
ール よ りも，比 較 的長期 の 人

事 的措 置の 方が 大 きなモ チ ベ ー
シ ョ ン の 源 泉 に な っ て い る ，そ の た め，現実 に は支 店長 に

よ る PMC 所長の 評価 （人事考課） の 方が
， 事業部 長 に よ る利 益業績 の 評 価 よ り も強 い 影

響力 を もつ た め に ， や が て はス タ ッ フ で ある はずの 支店長が ラ イ ン の 長で ある PMC 所長

を指揮す る よ うに な りが ちな の で あ っ た．

　 80 年改革で は
， 管理 責任 単位 ご との 会計上 の 責任 を明 確に す る と い う考 え方 に よ り，

事業部長 をイ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー と位 置づ け て い た ． しか し現実の 権限 を見 る と，

事業部長 は各年度 の 稼得 資金 の 範囲内で 自主 的 に投資決定 をする こ とを許 さ れ た わ けで は

なか っ た ． しか も， 会計上 の 責任 は
， イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ ー

に ふ さわ しい 残余利益

法が 依然 と して 採用 され て い た ．の み な らず ，
こ の よ うな権 限 と責任の ア ン バ ラ ン ス に 対

し ， 事業部長 は必 ず し も大 きな不満 も もたず受 け入 れ て い た とい うこ とも注 目に値す る ．

　次 に
，

キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

情報 を重視す る とい う公 式の 制度は 引 き継が れ て い た もの の
，

実質的な運用 面で は
， 殆 ど活か さ れ る こ とが な か っ た ．特 に事業部の 業績測 定の た め の 決

算諸表 に キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー
表が 導入 され た に もか か わ らず，事業部長 自身に よ っ て も

， 経

営 ト ッ プ に よ っ て もほ と ん ど利用 されず ， どち らに と っ て の 関心 も，主 と して
， 発生 基準

に よ る PII 、 と B ／S に向け られて きた の で ある．

　以 上 の よ うな
一

連 の 事態 を跡 づ けて み る と
，

1980 年代後半 頃 か らの 手直 しで は
， 各事

業部長 に は主 と して年度 ご との 利益 追 求 を期待す る方向に 軌道修正 が な され ，長期的 な利

益 を稼 得する た め の 仕掛 け は 本社 主導で 準 備 する 度 合 が 強 め られ た ．た と えば ，本 社 ス タ

ッ フ は 毎年 ， 最 も効率 よ い 資金 の 活用 方法 を予 算方針 と して 各事業部 に指示 して い る し ，

各事業部の 大 きな投資 に つ い て は本社 に 提案 させ ，そ の 都度 ト ッ プが 承認す る や り方 を採

っ て い る ． こ うした動 きの 中 で ， 80 年改 革当時 に 明示 的 に 採 り入 れ られ た イ ン ベ ス トメ

ン ト ・セ ン タ ー とい う概念が 大幅に 後退 し ， 各事業部 は事実上 プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ー
に

変質 して い っ た の で あ る。

5． 米 国型 MCS の 理 論 と S 化学の 事業部制

　以 上 の よ うに
，

S 化学 は 30 余年 の 事業部制 マ ネ ジ メ ン トの 歴 史の 中で 頻 繁な組織 改編

と管理 会計 シ ス テ ム の 手直 しを繰 り返 して きた が ， そ の 根底 には
， ある

一
貫 した特質が あ

る こ と を読 み と る こ とがで きる ． しか も，そ うい っ た特質 をい わ ゆ る 「米国型 MCS 」 の
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理 論 に 立脚 した事業部制 と比 べ て み る と，多 くの 点 で ， こ れ とは異質の 厂日本 型」 と呼 べ

る よ うな特質が色 濃 く含 まれ て い る こ と に気 づ くの で あ る ．

　本 節 で は
，

こ の こ と を
一

層 明確 にす る た め に
， 第 2 節 で 整理 して お い た 米国型MCS 論

に忠実 なオ
ー

ソ ド ッ ク ス な事業部制 の 特徴 と対比 し なが ら，S 化学 の 事業部制 の 特徴 を再

整理 して み よ う．

　 まず 第 2 節 の （1 ）で 指摘 した 「自律 的 な資本計算制度 を もつ 独立採算単位」 と して

の 事業 部 と い う点 につ い て み る と
， S 化学 の 事 業部制 会計 の 制度 は ，60 年代 か ら 70 年代

に か けて 改訂 の た び に 独立 採算性 の 高 い 事業部 に ふ さ わ しい 制度 に仕 上 げ られ て い っ た．

また ，80 年改革 の 際 に は内部資本 金 と内部剰余金 の 制度 は廃止 され た もの の ， 事 業部長

の 管理 可 能性 を 高め る よ うに B ！S や P ／L の 内容 の 改善が 行 わ れ
，

さ ら に キ ャ ッ シ ュ フ

ロ
ー

表 も整備 さ れ て い る ． こ の よ うに
， 事業部制会計 の ハ

ー ド面 に お い て
， 同社の シ ス テ

ム は ，他 社の 模範 とな る ほ ど体系的 に仕 組 まれ て い た の で あ るが ， その 実 質 的 な機能 の 仕

方 つ ま りソ フ ト面 に注 意 を向け る と ，事業 部別 P ／L ，BlS は （後 には キ ャ ッ フ ユ フ ロ

ー表 も〉， 第 2 節の （4 ）〜 （7 ）に示 した よ うな米国型 MCS で 基本 と され る諸機能 を

果 た しきれ て お ら ず ，
む しろ

， 全社の 財務業績 を事業部別 に分割表示 した だ けの 「成績表」

に近 い 性格の もの に な っ て い た の で あ る ． つ ま り，予算年度な い し月次 ベ ース の モ ニ タ リ

ン グ等 を通 じて
， ある い は財 務 コ ン トロ ール と 関連 づ け て

， 経 営 ト ッ プ の 望 む方 向に事業

部長 た ちの 意思 決定 を誘導す る手段 と して 役立 て る と い う機能 の させ 方 は 希薄で あ っ た ．

　 第 2 の 点， つ ま り
t
，事業部長 に 開発 ・生 産 ；

販売 とい う職 能部 門 を 自己完結的 に統括 す

る権限 を委ね る とい う問題 に つ い て み る と ， S 化 学で は ， 組 織構造 の 一ヒで は ラ イ ン の 長で

あ る はずの 事業部長が ， 実質的に は依然 と して ， 製品／事業分野別の 企 画お よび調整 を行

うス タ ッ フ に近 い 役割 を果 た して い る の で ある ．

　 こ の こ と と関連 し て
， 第 3 の 点 も米 国型 MCS とは か な り違 っ て い る ．す なわ ち，

　 S 化

学で は ，生 産職能の 担 い 手で ある 製造部 門長 と販売職能の 担 い 手で あ る営業所長に 対 して ，

経 営 ト ッ プが 直接 関 与す る の が 常 で あ っ た ．例 えば ，80 年 改革以 前 は ，経営 ト ッ プ は製

造 部 門 と営 業部 門 に 直接 目標 を与 え ， 指揮 をす る と い うライ ン の 関係 にあ っ た ．80 年改

革で は，事業 部長の 傘下 に 製造 グ ル ープ と PMC をお き， 事業部長 とこ れ らの 職能部 門 と

を ラ イ ン の 関係に する こ と を改革の キ ーポ イ ン トの 一
つ と して い た ． しか し，そ の 後 ， 経

営 ト ッ プは現 場 の 表彰 制 度 をは じめ と して ，営 業所 長や 製 造 グル ープ長 へ ，そ ，して研究 開

発 部 門 へ と直接的 な関与 の 範囲 を再 び広 げ て い っ た．

　 第 4 お よ び第 5 の 点 に つ い て い うと，事業部長 は 開発か ら生産 ・販売 まで の 意思 決定権

限 を委譲 され る との 引 き換 え に ， そ れ ぞ れ の 分野 に つ い て の 目標達 成の 責任 を経営 ト ッ プ
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事 業部制 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー一

ル に お け る 日 本的特 質

に 対 して 「請け負 う」 と い う米国型の 社会契約 的な意識 は
， 他 の 多 くの 日本企 業 と 同様に

S 化 学 で もか な り希薄 で あ る．特 に ，事業部 長が 資本 の 運 用 を委託 され て い る とい う意 識

が 明 示 的に 表明 され る こ とは ， まれ で あ り， 投 資計 画 に つ い て 十分 に 自主 的 な権 限 を与 え

られ て い る わ けで もな い 。 と こ ろ が 一
方 で は ，事業部別 B ／S

，
P ／L の 計算 の 仕組み や ，

残 余利益 な どの 責任利益 の 課 され 方 は ， イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

に こ そ ふ さわ し い も

の に な っ て い る ．つ ま り， 資本の 運用 に 関す る実 質的な 権限 の 委譲 と会計責 任 とを シ ン メ

トリ ッ ク に対応 させ る とい う意識 が米 国型 と比 べ て ご く薄 い の で ある ．

　 第 6 お よび第 7 の 点， つ ま り， 目標斉合性の 確保 こ そが マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・

シ ス テ ム の 中心 課 題 で あ る とす る 意識 も，経 営 ト ッ プ に は薄 く， また 目標斉合性 の 追 求 を

財 務 的 コ ン トロ
ー

ル に よ っ て 行 うと い うと い う比 重 も小 さい の で あ る ．80 年改革以 前 も，

そ れ 以降 も， 同社 の 経営 トッ プは 事業部長 に対 し， 直接 や っ て 欲 しい こ とを求め る傾 向が

強 く，事業部長 の 目標達成行動 を経営 ト ッ プが 望 む方向 に 「誘導」 す るこ と を主眼 に して

シ ス テ ム を設 計 し活用 す る と い う意識 は 薄 い の で あ る． こ の 結果，米 国型 MCS で は こ の

種 の 誘導の た め の 仕掛 けと し て 大 きな役割 を も っ て い る 業績管理 会計 が
， 同社 で は

， 事業

部 長 に 月 次 ない し予 算 年度 が 終 わ っ た あ と で 知 ら され る 「成績表」 と して の 役割 しか 果た

さ れ て い な い こ とは
， すで に指摘 した とお りで ある ．

　第 8 の 点， つ ま り 「社 内 の 不公 平感 を是正 し よ う」 と い う動機 は
，
S 化学が 制 度改定 を

行 な うと きに も， また こ れ を実 質的 に手直 しす る と き．に も ， 重 要 な き っ か け とな る こ と が

多 か っ た ．S 化学の 日本 型 と い うべ き特徴 は
，

む しろ 目標斉合性 の 確保 を犠牲 に して で も

公平性の 方 を重視す る と い う傾 向が 見 ら れ る こ とで あ る。

　例 え ば ，80 年改革 当時 に ，本社借入 金 や 内部留保 の 制度 を廃止 した 主 な動機 は ，業績

が 悪 く， 本社借 入金 の 大 きい 事業部が ます ます不利 に な る の を防 ぎ，
どの 事業部 を任 され

る か に よ っ て 生 じる事業部長 の 運 ・不 運 の 差 を減 らそ うと した こ とで あ っ た。不公平感 を

是 正 する と い う狙 い の 方が
， 事業部長 に 短期 ・長期利益 を追求 させ る とい う目標斉合性 よ

りも優先 させ られ た の で あ る ．そ の 後の 本社納金 制度の 数度の 改定 も事業部長 に 対する 多

次元 評価尺 度の 導入 も，あ る事業部 だ け に 有利 また は 不 利 に な る と い っ た こ とが ない よ う

に と い う配慮が 多分 に働 い て い た よ うで あ る ．

　米国型 MCS で 公 平性 と い うと きに は ， 例 え ば業績の よ い 事業部長 ほ ど報酬が 大 き い の

が 公平で あ り， そ の た め に は 業績評価 の た め の 利益測定 を事業部長 に と っ て 管理 可能な要

素で 行 うべ きで あ る とい っ た発想 に な る ． つ ま り，公平性 へ の 配慮 は
， 事業部長の モ チ ベ

ー
シ ョ ン を高 め

， 目標斉合性 を高 め る手 段 と して 重視 され る の に対 して
， 日本企業 で は，

目標斉合性 よ りも公平性 の 方が よ り
一

層重 視 さ れ る こ とが まれ で は な い と い う
一

つ の 典型
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的事例 とい うべ きで あ ろ う．

6． S 化学の 事業部制 に み る 日本的特質

　以 上 み て きた よ うに ，S 化 学 で は事業 部制 MCS の 体系的 な整備 に力 をい れ，制度 づ く

り， つ ま りハ ー ド面 で は米 国 型 MCS の 理 論 を踏 まえた 合理 性 を追 求 して きた 形跡 が 濃厚

で ある 。 に もか か わ らず ， そ の 運用 の 仕 方 ，
つ ま りソ フ ト面で は

， そ れ か ら離反 す る や り

方 を よ り多 く定着 させ て きた． しか も，そ の 離反す る部分 に こ そ ， 日本企 業の 事業部制 M

CS にか な り普遍 性 の あ る特 質が あ る よ うに思 わ れ る の で あ る ． もち ろ ん
，
　 S化 学 の 事 業

部 制 に は
， 同社独 自の す ぐれ た 工 夫が 随所 に施 され て い る が ， しか もなお

，
上 述 の よ うに

米国型 MCS 論 に 立脚 した事業部制 と比 較 して み る と，多 くの 相違点が あ る．

　 こ れ を どの よ うに 解釈 した ら よい の だ ろ うか ？　 なぜ そ の ように ， 米 国 とは異 な っ た事

業部制 が 育 ち ， 特 に ソ フ ト面 にお い て そ の 傾 向が 強 ま っ て い るの で あろ うか ？　 そ の 根 源

に は
， 同社の イ ン フ ラ ス ト ラ クチ ャ

ー
，

つ ま り， 同社 の 事業の 成立 ちや
，

企 業環境の 特質 ，

経営 ト ッ プ
， 経営 ス タ ッ フ や 従業員の 発想や 行動様式 ， 公式的

・
非公 式的な社 内規 範 と

，

そ れへ の 上司 や 部下 の 関与 の 仕方
…

等 々 ，多 くの フ ァ ク タ
ーか ら成 る経営基 盤 の 特 質が 大

きな 関わ りを もっ て い る と み る べ きで あ る （清 水 ［33 ］，［34 ］）．

6．1 事業部制 MCS の イ ン フ ラ ス トラ クチ ャ
ー

　
一

つ の 要 因 と して ， 同杜 の 主 力製 品 は ， 公 共事業 や 住宅 産業 に密着 した もの が 多 く，特

に 初 期 の 頃 は ，「営業 こ そ が 利益 の 源 泉」 と い う考 え 方が 根強か っ た こ とが あ げ ら れ る ．

一
方 ， 顧 客の 要求す る質 ，

量
， 納期 を満 た しなが ら

，
で きる だ け低 コ ス トで 提供 で きる よ

うに ，効率的な生 産 を行 うこ と も重 要で あ っ た． こ うし て ，地域 別営業 に利益 意識 を もた

せ ，工場 を製 造 技術 別 に集約 して 効率 の よい 生 産 を行 わせ る とい う体制が 同社の 成功 要因

とな っ て い た ． と こ ろが ， 製 品分 野 が 多角化す るの に と もな っ て ， 製 品分 野 別 に 営業 と製

造 とを結び つ ける企 飃 お よ び調 整の 仕事 も不 可 欠 にな っ て きた た め に ， そ の よ うな役割を

事業部 に期待 す る結果 に な っ た ．

　こ うして ，実質的 に はス タ ッ フ 的な役割 を もつ 事業部長の 傘 下 に
， 各地域 の 製品別営業

所長 と い う現 業 ラ イ ン の プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ーを配 し
，

一
方 ， 各工 場 は そ れぞ れ 主体性

をもっ た コ ス ト ・セ ン タ
ー

とす る体制 に よ っ て 事業全 体が うま くい くとい う土 壌が形成 さ

れ た の で あ る．そ の た め ，管理 会計 的に は事 業部 をイ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ ーに ふ さわ

しい 制度 に しなが ら
， 「経営 ト ッ プ に よ る 現 業部 門 へ の 直接 的 な関与」 を当然 と し，

ス タ

ッ フ 型 の 事業部制 と い うべ き特性 を生 ん だ の で あ る ，
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ル に お け る 11本 的特 質

　 経営 トッ プ に よる職 能部 門へ の 直接 的 な関与 を生 ん で い るの は，こ うい っ た事業特性 だ

けが 理 由で は な い ． とい うの は
，

80 年改革以 降 も変 更 され ず， む しろ 強 化 され た制 度 を

み る と ，複 数尺 度 に よ る PMC 所長や 事業部長の 業績評価 と社長 に よ る 表彰制度 や
，

“

S

HIPS
”

と呼 ば れ る 製 造 部 門活 性 化計 画 とそ の 表彰 な どの よ う に，経営 トッ プが 直接 に 関

与す る こ と に よ っ て ，効果 を高め て い る もの が 多 い か ら で あ る ． 「社 長 に近 くなる」，「経

営 トッ プ か ら直接誉め られ る 」 とい うこ とが ，長期的 な雇用 関係の もとで の 組 織 メ ン バ ー

に と っ て の 大 きなモ チ ベ ー シ ョ ン に な っ て い るの で あ る ．

　 こ うし た経営 ト ッ プの 直接的関与 を受け入 れ
， 逆 に モ チ ベ ーシ ョ ン を高め る効果 さ え も

つ と い う土壌 の も とで は ，経営 ト ッ プが 全 社 目標 に 向 けて 事業部長 を 「誘導す る」 た め の

ハ ー ドの 仕組 み を育 て る必 要 性が弱 まる の は当然だ とい え よ う．

　 こ の よ うな経 営基盤 が あるた め に，例 えば 予算管理 に お い て も，事業部長は 目標達成 を

「請 け負 う」 と い うよ りも
，

む し ろ 経 営 ト ッ プ か ら事 業 部 の 目標 が ノ ル マ 的 に ワえ られ る

と い うマ ネジ メ ン ト ・ス タ イル に な っ て い る ．そ の 結 果 と して
， 責任 は 大 きい もの の そ れ

を果 たす だ け の 十 分 な権限 は委譲 され な い と い うア ン バ ラ ン ス の 状況 も許容 さ れ る こ とに

な る ．

　 こ れ は また ，管理 会計 シ ス テ ム の 活用 の 仕 方に もあ ら わ れ て い る ．事業部別 の B ／S や

P ／L は，事業部長の 意思 決定 を誘導 する た めの 仕掛 け と して の 役割 を果た せ な くて も重

大 な支 障 は な く ， トッ プ に約 束 した ノ ル マ の 達 成 状況 を示 す 「成 績表」 に近 い 性格の もの

で 事足 りたの で ある ．

　 また ，利益 や コ ス トで 評価 され る業績 が
，

そ れ に対 す る報 酬や 処遇 と直結せ ず ，
PMC

所 長 の 例 にみ られ る よ うに，人 事評価 は職 場 の 上 司で あ る支 店長や 営業部長が 行 い ，利益

業績 の 評価 は 報告上 の 上 司で あ る事業部 長 が 行 うと い う例 は
， 米 国型 で は 恐 ら く考 え られ

な い こ とで あ ろ う． しか し 日本企業 で ある S 化 学で は
， 格別 の 違 和感 な しに 長 年続 け られ

て きたの で あ る ．PMC 所長 や 事業部長 に対す る社長 表彰で は
， 「業績」 に対 す る特 別 ボ ー

ナ ス も支給 さ れ る が
， そ の 金額 は わ ず かで あ り ， む しろ

一
種の 「勲章」 と して

，
グ ル ープ

お よび その 長の モ チ ベ ー
シ ョ ン に つ なが っ て い る ．

　こ う した仕組み や 運 営が ，組織メ ン バ ー
　tF大 きな不 満 を呼びお こ さな か っ た こ とも 「日

本 型」 の 特 徴 の
一

つ で あ る ． と い うの は，S 化学 もま た，終身雇用，年功序列 ，
企 業内組

合 と い っ た 制度 を もち ， 多 くの 従 業員 に と っ て 会 社 は定年 まで働 く組織 で あ り，そ こ で 働

く者 に と っ て は
， 厂会社 主義」が脈 々 と生 きて い る の で あ る．そ こ で は ， 経営 ト ッ プの 目

標 は 自分 た ちの 目標 で もあ り， その 目標の 斉合性 を無理 に 「仕 組み に よ っ て 誘導」 しな く

て も
， 事業部長 （お よび職能部 門の 長 も）は 経営 ト ッ プの 望 む 方向へ と自分 の 目標 も立 て
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る はずだ と い う暗黙の 了解が あ る の で あ ろ う．そ の ような了解 の も とで は ，経営 トッ プ に

と っ て は，上 述 の よ うに 「誘導」す る ため の 仕組 み作 りを重 視 す る とい う発 想 は生 じに く

く，む しろ ， 自分 が 直接 的 に提 示す る 目標 を事業部 長 が ど の 程 度果 たす こ とが で きた の か

を判 断で きる 情報 つ ま り 「成績表」 を必 要 とす る こ と に な る の で ある ．

62 　 日本型の 事業部制 MCS と株式会社制度

　 さて
，

上 述 の よ うなイ ン フ ラ ス トラ クチ ャ
ー

の 違 い は， 日米 そ れぞ れ の 株式会社制度 に

お け る ソ フ ト面 の 相違 とい う問 題 とも深 く関 わ っ て い る． こ の 種の 問題 へ の ， よ り一般 的

な解 明 は
， 今 後の 課 題 と して 残 され て い る が ，

こ れ まで 行 っ て きた 他 の 日本 諸 企 業 の 事例

研 究等 も参考 に しなが ら
一

つ の 仮説 的補論 を提示 して お きた い と思 う．

　典型 的な資本主義社 会で あ り，契約社 会で ある米 国の 株式会社企 業 で は （西 山［25 ］，

［26 ］ほ か ）， 資本主 と経営者 と の 間 に そ れ ぞ れ 企 業資本 の 運用 に つ い て の 委託 ・受託 の 関

係 が 明確 に 想定 され る の が 普通 で ある ．す な わ ち，株式会社企 業の 経営 ト ッ プ は
， 資本主

で あ り企 業の 所有主 で ある 株主 か ら資本運 用 に 関す る権 限を委譲 され た受託人 と見 なされ

る ．そ して ，その よ うな権 限 を行使 す る見 返 りと して ，そ の 資本運 用の 顛 末を報告す る責

任 （accountability ） と ， 資本主 が満足 で きるだ けの 利益 をあ げる責任 を請 け負 う．

　
一

方 ， そ の よ うな株式 会社企 業 の 経営 ト ッ プが ， 事業部 制 と い う経 営 シ ス テ ム を採用 す

る と きに は
， 経営 トッ プ が株主 か ら受託 した資本の 運用 を

， 各事業分野 の 総合管理 者で あ

る事業部 長 に委託 す る と い う考 え方 が ， ア メ リカ企 業 で は ご く自然 の こ と と思 わ れ る．そ

の 種の 企 業の 各事 業部長 は
， 経営 者か ら受託 した 資本 をそ れ ぞ れ の 事 業活動 に運用する

（資本の 投 資か ら 回収 まで の ）十 分 な権 限 を委譲 され る ．そ して そ の 権 限委 譲 と 引 き換 え

に投資 に 対 して 十分 な利益 を あげる こ とを経 営 ト ッ プ に対 して 「請け負 う」 こ とに な る ．

そ の 資本運 用 の 成果 は残余利益 （RI ），投資収益率 （ROI ）とい っ た業績尺 度で 評価 され
，

そ の 評 価 に もとつ い て 事業部長 の 報酬 や 処 遇 が 決定 され る こ とが合理 的で あ り，公正 で あ

る と考 え ら れ て い る の で ある ．

　事業蔀長が 資本 の 運用 に 関す る 十分 な権限 とそ れ に見合 う責任 を負 う場合は
， 事業部長

の 会計責任 を 「投資額 に見合 っ た収益性」 と し，そ の 責任単位 をイ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン

タ
ー とす る こ と は極 めて 自然で ある ． なぜ な らば，経営 ト ッ プの 地位 とその 報酬 に は

， 株

主 の 意 向が 大き く関 わ り ， そ れが ， 株 主 か らの 資本の 受託 者 と して の 経営 ト ッ プ を投 資採

算志 向へ と駆 り立 て る原動 力 に な る か らで あ る ．米国型 MCS の 理 論は
，

こ の よ うな株主

主権 の 企 業の 性格 と，そ こ で の 資本の 委託 ・受託 と い う関係 を基本 的な前提 と し て構 築 さ

れ て い る の で あ り，そ れ が ，米 国型 の 事業部 制 MCS の イ ン フ ラ ス トラ ク チ ャ
ー を形 成 さ
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せ る 主 要因 とな っ て い る と言 え よ う．

　 他 方 ，S 化 学お よ び 多 くの 日本企 業 に お い て も，制 度上 な い し建前 と して は ，株式会社

の 主権者は資本主 た る株 主で あ り，そ こ か ら資本の 委託 を受 けた経営 ト ッ プ，そ して
， 経

営者か ら資本 の 委託 を受 けた 事業部 長 と い っ た 関係 は 同 じよ う に存在 して い る ．

　 しか し
， 前節 まで の 分析 ， 及 び別稿 の 事例 研究 （伏見 ， 横 田 ［10 】， 横 田 ［47 ］，［48 −3 】）

で み た よ うに ，S 化 学 （お よび多 くの 日本企 業） の 経営者 た ち に は
， 米 国型 MCS 論 や企

業実務 で
一

般 的 だ とい わ れ て い る
， 株 主 か ら経営者 へ ，経営者か ら事業部長へ とい う企 業

資本運用 に つ い て の 委託 ・受託 と い う理念 は きわ め て 希薄 だ と言 わ ざる を得 ない ．同 じ く

株式 会社 とい っ て も， 日本 の 会社 は株主 の もの で は な く， 従業 員の た め の 存在で もあ り

（伊丹 ［17 ］， 西 山 ［25 ］ほ か ）， 経営 ト ッ プは従業員 （役員や グ ル ープ企 業経営者 を含 む）

の 利益代 表者 と し て 選ば れ た人 とい う意識が 強 い の で ある ，そ うい う経営 トッ プ に と っ て

重 要 な の は，従 業員 た ちか ら の 信 望 ・評 価 と
，

社 会 か らの 評価 で あ る ．経営 者に と っ て 最

も気 に な る こ と は
， 米国型企 業 と同 じ く外部報 告上 の 利益 で あ るが ，そ れ は株主 や 主力銀

行 を含 めた 社会 的な評価 だ けで な く，杜 内お よ び グ ル
ープ企 業 か ら の 評価 に も応 える た め

の もの で あ る ． また ， 従業員の 多 くは同 じ会社 に長期 間働 く慣習が 根 強 く，社内か ら も長

期的な会社 の 存続 と成長 こ そが 求め られ る の が 常で あ る ．

　 そ の よ うな経営基 盤 の も とで
， 「株 主か ら の 資本の 受託 」 と い う意識が 希薄 な経営 ト ッ

プは ， 「株主 か ら預 か っ た 資本 を事業部 長 に委 託す る 」 とい う意識 もまた 薄 くな る の は
，

ご く自然の こ とで あ る ．経営 ト ッ プ と して は
，

む し ろ
， 従業員 との 共同体で あ る 「企 業 自

体」の 成 長発展 を主 目標 に し，そ の 目標 を達成す る ため の 手段 目標 と して の 利益 そ の 他の

指標 を
， 各事業部長 に 対 し

， また 各現 業部門 の 長 に も与 え ， そ の 手段 目標 を 目指 して そ の

業務 を全 うする こ と を期待す る の で ある ．S 化 学 の ケ
ー

ス に み る よ う に ， 事 業 部 長 が経 営

ト ッ プか ら資金 を借 りて い る とか
， 資本 の 運 用 を委託 され て い る と い う意識 をほ と ん ど も

た な い こ とは ，ご く当然 の こ と と言うべ きで あろ う （横 田 ［48 −31
， pp ．22 −23 ）．

　 こ の ように， S 化学の 事業部制 に 日本的な特質 を付着 させ ，米国型事業部制 MCS と多

くの 点で 相違 させ て い る イ ン フ ラス トラ クチ ャ
ーの 違 い に つ い て の

一
層 の 解 明 は ， 別稿 に

譲 る こ とと し た い ．
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シ ス テ ム ．1

［49 −8 ］ 「ミ
ード ・コ ーポ レ ー

シ ョ ン ：ウ ォ
ーレ ン ・バ ッ ッ 氏」

［49 ．9 ］ 「テ キ サ ス ・イ ン ス ツ ル メ ン ツ 会社 ：マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム 」

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（以 上 　伏 見 多美 雄 訳 ）
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                         ABSTRACT

 This  paper  examines  the  characteristics  of  divisionalized management  in

Japanese  companies  based, on  a  field study  of  management  control  systerns.

 Many  Japanese  companies  introduced  decentralized management  systems

around  1960, when  a  now  well  known  report,  
"Profit

 Control through  Divisional

Management  Systems", was  published  by MITI.

 Many  of  the Japanese companies  which  
"imported"

 the Americah-style divisional

systems  gradually modified  and  adapted  them  to their own  business practices.

Vvriile each  company  applied  its own  process  to adjusting  and  modifying  the

systems,  we  found several  cernmon  characteristics  which  could  be called

"Japanese
 MCS"  as  we  examined  fundamental aspeets  of  the  field study.

 An  important observation  is that there were  two  types of  adaptive  processes by

which  Japanese  eompanies  modified  their divisional MCS  from  American  style  to

Japanese  style,  These are  (a) modifieatipn  of  the  
"hardware"

 aspects  of  MCS,  and

(b) modification  of  the  
"software"

 aspects  involved in the  practical business and

organizational  behavior. The  field study  shows  that the aspect  indentified in (b)
are  more  important because they  are  deeply related  to the corporate  culture.
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