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論　壇

事業部制マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン トロ ー ル

　　　　に お け る
“

日本型
”

の 研究
マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル の 理論仮説 を整理す る た め の ノ

ー
ト

伏 見 多 美 雄
＊

〈研 究要 旨〉

　本稿は ，本学会の 1996 年度第
一

回研 究 フ ォ
ー

ラ ム で の 基 調講演 に 加筆 ・補正 を加 え た も

の で あ り，事業部制 マ ネ ジ メ ン トを め ぐる基本 的諸 問題 に つ い て
， 事例研 究 を踏 まえた課題

を整理 し
，

い わ ゆ る 「日本型」事業 部制 マ ネ ジ メ ン ト
・コ ン トロ ール の 特徴 を浮上 が らせ よ

うと した もの で ある ．

　事業部制 と呼ばれ る分権管理 シ ス テ ム が ，「新 し い 」 タ イ プ の マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル ・シ ス テ ム （MCS ） と して 日本の 多 くの 企 業 に 導入 され 始め た の は
，

1960 年 に公表 さ れ

た通産省産業合理化審議会 の 答 申 『事業部 制 に よる利益 管理』以降で あ る．こ の 「答 申」 に

触発 さ れ て ，当時 の 多 くの 日本企 業は ，経理 部 主導型 の 計数管理 の 問題 と して 事業 部制 マ ネ

ジ メ ン トを検討 ・導入 した事例が 多か っ たが ，そ の
一
方で ，組織の 効率 的管理の 方 法論 と認

識する 考え方 も強 か っ た．

　こ の 「答申」お よ び当時 の 事業部制論議 の 大勢は
， 欧 米と くに 米国 の 企 業実践 を背景 に し

て ，主 と して 米国の 研 究者 た ちに よ っ て 構築 され た学説 を下 敷 に して展開 され る もの で あ っ

た． と こ ろ が
， 事例研 究 な い し フ ィ

ール ド ・ス タ デ ィ が 示唆す る と こ ろ に よ る と
， 日本 の 個

別企業の 多 くは ，当初 は こ の 「米国型」 の MCS を新 し くてす ぐれ た もの として導入 した も

の の
， それ を現実 に運営す る過程で は ， そ れ ぞ れ の 企 業環境お よ び組織風土 に応 じて 種々 の

変形な い し変質 を加え て い く例が 多か っ た ． しか も
，

そ の 「日本型」 と II乎ば れ る よ うな 変

形 ・変 質の 仕方 に は，多 くの 企 業 に共通 的に見 られ る特徴 が少 な くない の で あ る．

　本稿 は
，

そ の よ うな問題 意識の もとで 書 きた め て きた筆者 の 研究 ノ ー トか ら ， 特徴的な も

の を選 ん で 設問ふ うに整理 し直 した もの で あ る．分析の 便宜 上 ，事業部制 MCS の 組織構造

に関わる側面 と， 計算構造 に関わる側面 とに分けて ，考察 をすすめ る ．

〈 キ ーワ
ー

ド〉

イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

，管理責任単位 ，
企 業環境 ，事業部制マ ネジ メ ン ト， 責任会計 ，

組織構造， 日本型 ，フ ィ
ー

ル ド ・ス タ デ ィ
， 米国型 ，

マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ール

1996 年 10月 受理
＊

東京理 科大 学経 営学 部教授
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1． 本稿の 背景 と問題意識

　本稿は
， 日本管理会計学会 の 1996 年度第 1 回フ ォ

ー
ラ ム （1996 年 5 月 11 日 ， 於東北大

学 ）で の パ ネ ル デ ィ ス カ ッ シ ョ ン ，
“

分 権組織 の 戦 略 的 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル
”

の

ため の 基調報告に加筆 ・補正 をほ どこ した もの で あ り， 事業部 制マ ネジメ ン ト，特 に イ ン

ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

方式 の そ れ をめ ぐる 基本 的諸 問題 に つ い て
， 事例研 究 を踏 まえ た

課題 を提 示す る こ と に よ っ て
， 討議 の よすが に しよ うと した もの で あ る．

　 日本で 「事業部制」 と呼ばれ る分権的マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム が採用 され た例 は ， 古 く

はすで に明治時代 に三 菱合資 な どの 代表的事例 が あ り， また ， 1933年 （昭和 8年）の 松 下

電器 にお ける 導 入が有 名で あ る． しか しこ の 事 業部制 が ， 新 しい タ イ プの マ ネ ジ メ ン ト ・

コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム （MCS ） と して 日本 の 多 くの 企業 に導 入 され 始 め たの は
， 第二 次

大戦後の 1960 年に公表 され た通 産省産業合 理 化審議会の 答 申 『事業部 制 に よ る利 益管理 』

以 降で あ る．

　こ の 「答 申」 は
， 当時の 第

一
線 の 学 者お よび 実務研 究者 に よ る共 同研 究の 成果 と して ま

とめ られ たが
，

そ の 主 な 内容 は
， 経営管理 一般 と い うよ りは

，
「利益 管理 」 を主 軸 とす る

管理 会計 につ い て新 しい 方向づ けを整理 した とい う性格の もの で あ っ た ．

　 こ の 答 申に 触発 されて
， 当時の 多 くの 日本企業 は

， 経 理部主 導型 の 計 数管理 の 問題 と し

て 事業部制 マ ネジ メ ン トを検討 ・導 入 した事例 が多か っ た の で あ る が ， そ の
一

方で
， 特 に

ノ ン ア カ ウ ン タ ン トで ある経営 ト ッ プた ちの 中 に は
，

こ の 方式 を組織の 効率的管理 の 方法

論 と認識する 考え方 も強か っ た よ うで あ る． しか し ， 事業部制 マ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ ー

ル とは
， 経 理 （企業 の 資本計算 ）の 問題 で あ る と同時 に組 織 管理 の 問題 で もあ る と して

，

両者 を有機的に結合す る とい う認 識 は ，必 ず し も十分 に は普及 され ぬ ま ま導入 され て い っ

た よ うで ある ．

1 ．1　高度成長時代 か ら成熟経済の 時代 ま で

　こ の 「答 申」，
お よ び こ れ と相前後 して 公 刊 さ れ た論文 ・著書 ・コ ン サ ル テ

ー
シ ョ ン な

ど を手本 に しなが ら多 くの 日本企 業が 導入 した 「事業部制 に よ る利益 管理 シ ス テ ム 」 は ，

折 か らの 日本経 済 の 高度 成長 時代 に
， 「攻 め の 経営」 を 目指 して い た 日本 企業の 成長 ・発

展 を促進す る 原動 力 に な っ た と言 わ れ て い る ． とこ ろ で ，高度成 長期 の 「攻 め の 経営 」 に

事業 部制が 適 して い た と しば しば指摘 され る こ との
一

つ の 答え と して ， こ の 時代 の 日本 の

大手 ・中堅企 業の 経営政策の 基本 が ， 製 品の 基本機 能 を重 視す る シ ン プル で 旺 盛 な潜在需

要 を背景 に
， 「よ い 品 を

， 安 く， 大量 に 」供 給 す る とい う高生 産力 ・高稼働 率戦 略 に お か

れ ， そ の 手段 と して の シ ェ ア拡 大を至上命題 とする こ とが多か っ た こ とが あげ られ る ，
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　 た だ し ， その よ うに して 「シ ェ ア を高 め れ ば利益 は あ とで つ い て くる」 とい っ た経営方

式 に は リス ク が つ き ま と うか ら
， 経営 ト ッ プた ちは

， 「攻 め の 経 営」 に よる シ ェ ア拡 大 を

目指 しなが ら，同時に し っ か り利益管理 も行 う手段 と して
， 各事業単位の 長 に 「独 立採算」

意識 を鼓舞する や り方 と して 事業部制 を採 り入れ た とい う事例 も少 な くなか っ た ．

　 こ の よ うに ， 高度成 長期つ ま り成長 製品 の 潜在可 能性 が 多い 中 で ，攻め の 経営 つ ま り

「ス タ
ー
」 ビ ジ ネ ス を追 い 求 め る 戦略 に傾 斜 して い た 時代 に ， なぜ 事業部制が もて は や さ

れ た の か とい っ た原 理 的 な考察 は必 ず し も きちん となされ ない まま当然視 されて きた きら

い があ る． その た め
， や が て 日本経済の 高度成長時代が 終わ りを告げ，低成長期か ら さ ら

に成 熟経 済 の 時代 に なる と
， 従来型 の 事業部制が か え っ て企 業の 利益 や 成長 を阻害す る足

かせ に な っ て ， 経営 ト ッ プ に戸 惑 い を もた らす例 が 数多 く見 られ る よ うに な っ た ．

　 た とえば有名な例 と して
， 松下 電器産業が 1980 年代 に展開 した 「企業変革運動」が挙

げ られ る が
， それ は

， 同社 に お け る 固有の 経営事情 に よ る もの だ っ た とい うよ りは ， もっ

と一
般 的 な

， 当時 の 日本企 業 に か な り共通 的な事情 を背景 と した変 革だ っ た と 言うべ きで

は な か ろ うか ． もしそ うだ とした ら， こ うい っ た歴 史的認識 に 立 っ た分析 が ，い ま求め ら

れ て い る とい うべ きで あろ う．

　
一

方 また
， 高度成長時代 に多 くの 企業 が事業部制 を導入 して い っ た中 で ， 敢えて 職能別

の 経営管理 シ ス テ ム を と りつ づ けて 成 長 ・発 展 を とげて きた企業 も， もちろ ん 少 な くなか

っ た （鉄 鋼 ， 自動車 ，
ビー

ル な ど〉． しか も，近 年そ れ らの 企 業で 事業部制や事業本部 制

を導入す る例 が しば しば 見 られ る よ うに な っ て い る ．そ れ らは
，

どの よ うな環境変化 と戦

略転換 に よ る の で あろ うか ？　 しか も， そ こ で 注意 すべ きは
， 「職 能別組織 イ クオ ール 集

権 管理 シ ス テ ム 」 で
， 「事業部 制 イ ク オ

ー
ル 分 権管 理 シ ス テ ム 」 とい う図式 で 括 っ て し ま

う と， そ れ らの 企 業 は 「むか しは 集権管理 だ っ たが 今は分権化 した」 とい う短絡 的 な説 明

に 陥 る恐 れ が あ るの で あ る ．

　こ うい っ た分析の た め に は
，

どの 時代 の どの 企 業が
，

どの よ うな企 業環境 を背景 に して

そ の よ うな企業 変革を行 っ たの か とい うよ うに， フ ィ
ール ド ・ス タデ ィ を伴 っ た調査研 究

が不 可欠 なの で ある ．

1．2　 い わ ゆる 米国型 お よび 日本型 の 特徴

　日本 の 多 くの 企 業が 1960 年代 頃 か ら導入 した事業部制 MCS は ， 前述 の よ うに通 産省

の 「答 申」 を ベ
ー

ス に した もの が 多か っ たが ， こ の 答 申は
，

欧 米特 に 米 国の 企業 実践 を背

景 に して ，主 と して 米 国の 学者 たち に よ っ て 構築 され た理 論 をベ ース に する もの 一一一一便宜

上
“

米 国 型
”

と呼ぶ …一に準拠 して体系づ け られ た もの だ と言 っ て よ い よ うで ある ．
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　とこ ろ が ， われ われ が行 っ て きた フ ィ
ー

ル ド ・ス タ デ ィ や事例研 究が示唆す る とこ ろ に

よ る と
， 現実 の 多 くの 日本企業 は

， 当初 は米 国型 の 事業部制 MCS を，新 し くて す ぐれ た

シ ス テ ム として 導入 した もの の
，

そ れ を現 実に運営 ・展 開する過程 で は
，

そ れ ぞ れ の 企業

環境や 組織風 土 に合 わせ て種 々 の 変形な い し変 質を加 える の が 常 で あ っ た ． こ の こ と は
，

生 きた企 業の 実践 と して 当然 の こ とで はあ る が ， その よ うな変形 な い し変 質の 実態 に 目を

向け る と
， 多 くの 日本企 業 の 事 業部制 MCS に は

， 米国 型の 理論 や 実務 と は か な り喰い 違

っ て い る特徴 が 生 じて い る こ と に気 づ くの で あ る． しか も，そ の よ うな喰 い 違い の 生 じ方

の 中に ， 「多 くの 日本企業に共通 に当て は まる」事象が見て 取れ る の で ある ．

　 こ こ で は
， そ うい っ た特徴 を もつ マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル ・シ ス テ ム をか りに

“ Er

本型
”

の MCS と呼ぶ こ と と しよ う． た だ し
， 先 に指摘 した よ うに ，そ の い わ ゆ る

“
日本

型
”

の 特 徴 を抽象的 ・観念的 に 羅列 して も殆 ど無益 で あ っ て ， フ ィ
ール ド ・

ス タデ ィ ない

し事例研 究を通 じて の 知見 をベ ース にする こ とが 肝要 で あ る． つ ま り ， 「い わゆ る
“

米国

型
”

の マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム と比 べ て ， かな り多 くの 日本企 業に共通 に

当て は まる」 と思 わ れ る諸特徴 を浮 き上 が らせ
，

“
日本型

”
MCS の 理 論仮 説 を構築す る こ

とが重 要だ と思 われ る ．

　本稿 は
， そ の よ うな問題 意識 の もとに書 きとめ て きた筆者 の 研 究 ノ

ー
トの 中か ら ， 日本

的特 質 を さ ぐる 手 が か りに な る と思 われ る 問題 点 を
， 設 問ふ うに 整理 した もの で ある ．た

だ し，本 稿 は もと も と本格 的 な仮説構 築 と検証 を 目指す もの で は な く，その よ うな リサ ー

チ の 基礎 となる事例 を整理 し よ うと した もの で あ る．分析の 便宣 も考 えて ， 例示 と して あ

げ る諸事象 を
， 事業部 制 MCS の 組織構造 に 関わ る側面 と

， 計算構造 （特 に 責任 会計 シ ス

テ ム ）に関 わ る側面 とに大別す る こ とに した ．前者は
， 分権管理 単位 と して の 事業部 へ の

権限委譲の し方に つ い て の 問題 が 中心 に な る の に対 して ，後者は，管理責 任単位の 業績指

標の 問題 が 中心 に なる ．

2． 組織構造の 面 か らみ た問題 例

　組織構造 ない し組織管理の 面 か ら事業部制の 特質を説 明する ときに
，

しば しば言 わ れ る

こ とは
， 各事業部 を 「あ たか も独立企 業の よ うな」事業単位 とする 分権的管理組織の こ と

で あ る とい うこ とで ある ． まず こ の 問題 に つ い て の 事例研 究 を も とに ，

“

米国型
”

と対比

す る形 で ， 日本企 業 で よ く見 か ける事業部制 MCS の 特徴 を浮 き上 が らせ て み よ う．

　 ［例 1］　 多角化 ・多地域化 の すす む米国企 業が 事業部 制組織 を採用 す る場合 は，製 品

別 ・市場別等に分権化 した事業単位の 長 （い わ ゆ る 事業部長 ）に ， それ ぞ れ の 事業分野 の
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企 画
・
開発か ら生 産 ・

販売 ・サ ー ビ ス に至 る まで の 権限 を包括 的 に 委譲 す る とこ ろ の 自己

完結型 の 組織構 造 とす る例 が 多 い と言われ て い る ．

　こ れ に 対 して
， 日本企 業 に お ける事業部 制 に は

， 「独立採 算 的」 な事業単位 と言 い なが

らも， 自己完結 型 とは言 えな い もの の 方 が む しろ多い よ うで あ る ．

　ま た
， 日本 で は

，
工 場 プ U フ ィ ッ ト

・
セ ン タ

ー
制 や営 業 プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ

ー
制 とい

っ た 「職 能別事業部制」 を採用する企 業が 多 く， しか も，そ の や り方 で 成功 して きた会社

が 多い とい う説明 もしば しば見か け る （た とえば加護野氏 ［20 ］， ［21 ］）， これ は ど うい

う意味で あ り，
ど うい う背景に よ る もの だ ろ うか ？

　 ［例 2］　 米国企 業の 事業部長 は
， 現 業 ラ イ ン の 最高責任 者 と して 位 置づ け られ る の が

普通で あ り，
ス タ ッ フ 的 な立場 に お か れ る例は少な い と言われ て い る ，

　こ れ に対 して 日本 企業で は
， 事業部長 をラ イ ン の 長 と して よ りも， む しろ ス タ ッ フ の 役

割 を果 た させ て い る 例 （い わ ゆ る ス タ ッ フ 型 の 事業部制）が少 な くない ，

　また ， 日本企 業で は ，本社の 総合経営陣 に属 する は ずの 取締役が特定分野 の 事業部長 と

い うラ イ ンの 長 を兼 ね る例 も少な くない ． こ れ らの 理 由は ど う説明され る べ きだ ろ うか ？

　 E例 3］　 事業部制 を採用 す る米国企 業の 経営 ト ッ プは ，各事業部長 を直接的 な管理 対

象 と し，
工 場や営業 な どの ラ イ ン の 長 に は 間接 的 に 関与す る の が普通 だ と言 わ れて い る．

　こ れ に 対 して 日本の 事業部制企業で は
， 経営 トッ プが事業部長 の 「頭ご しに」工 場 や 営

業部門 な どの 現業の 長 に直接的に関与する例が 少な くな い ．

　 しか も， 日本 で は
， 上記 の よ うなや り方 をす る企 業の 方 が，そ の 逆 の や り方 ，

つ ま り経

営 トッ プの 直接 的な管理対象は事業部長 レ ベ ル に とどめ ，工 場や 営業な どの ライ ン 部 門に

は 間接 的 に関与 する や り方 をす る企 業 よ りも ， 経営 業績 を よ りよ く向上 させ る例 が 多い と

言 わ れ て い る． これ は なぜ だ ろ うか ？

　 ［例 4］　 米 国の 事業部 制企 業 で は
， 事業部間の 振 替価格 の 設定に つ い て

， 事業部長に

自主 的交渉の 権限が 与 え られ る こ とが 多い とい う．そ うで な い 場 合 も
， 振替価格の 決定方

式 の ル
ー

ル 化 に 関与 す る こ とに熱 L・で あ り，
こ の 決め方 をめ ぐっ て 事業部長が 不 公正 だ と

ク レ
ー

ム を つ け た り，本社 に調停 を 申 し入 れ た りす る例 が 少 な くない と言 わ れ て い る ．

　 こ れ に対 して 日本企 業で は ， 事業部間の 振替価格 の 設定方式 を市価 基 準 とか原価 プ ラ ス

方式 ， また は市価の 何パ ー セ ン トとい っ た基準で
， 本社ス タ ッ フ 主導型で 統一 して い る例

が多 く， 事業部長が 自己主張をぶ っ つ け合 うとい う 「自由交渉」の 例 は余 り多 くない よ う
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で あ る ， しか も， その 制度 を不公 正 だ とい っ て ク レ ーム が提 出され る例 もさ ほ ど多 くは な

い とい う． こ れ は なぜ だ ろ うか ？

3 ． 計算構造面 か らみ た問題例

　管理責任単位 （responsibility 　center ） と して の 事業部 ， ない し事業部長の 基本的業績

指標 の 問題 に 関連 して
，

“
米 国型

”
お よ び

“
日本 型

”
MCS の 対比 が 最 も特徴 的に あ ら わ れ

る の は ，
い わ ゆ る イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン ター （投 資利益 責任単位 ）にお ける責任 会計 に

お い て で あ る ．

　 ［例 5］　 米 国 の 事業部制企 業 の 多 くは
，

こ の マ ネジ メ ン ト ・ス タ イ ル を導入 した 初期

の 頃か らイ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

制 （事業部 長 に 投 資 に 関す る 自主的権 限 を与 え
， そ

れ に 見合 う責任 を課 す方式） を採 っ て お り，
プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ー

制 （事業部 長 に 投資

に 関す る 自主的権 限 ・責任 を委譲 し ない 方式）を採用 す る例 は少な い と言わ れ て い る ．

　 こ れ に対 して 日本の 事業部制企 業で は
， 大手企 業で あ っ て も ， イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン

ター
つ ま り投資利益 責任単位 と い う コ ン セ プ トが 普 及 して こ な か っ た ．

　一
方 また ， 日本 で は 自己完 結型で は ない 事業部 制組織体 制 を採 っ て い る会社 が 多い に も

か か わ らず， 業績管理 会計の 方は，各事業部 に固定資産の 償却費や 社 内金利 を課すな どの

よ うに， イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン ター に マ ッ チ す る よ うな業績評価 指標 を採用 してい る企

業 が 多い ． こ れ らは なぜ だ ろ うか ？

　 ［例 6］　 イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

方式 を採 る米国の 事業 部制企 業で は，業績評価

の 基本尺度 と して ROI （投下 資本利 益率 ） を採 用す る ケ
ー

ス が 圧倒 的に 多 く， RI （残余利

益）方式を単独 で 用 い て い る例 は ご く少 な い と い う （Reece ＆ Cool ［32 ］，
ほ か）． また

，

事業部の 目標利益 と して は税 引後 ・配 当後 の 残余利 益 に相 当す る もの を考 え る （資本 コ ス

トな い し社 内金利の 計算 にそ の よ うな配 慮 をする）例 が多い よ うで あ る．

　 こ れ に 対 して
， イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ

ー
方 式 を採 る 日本の 事業部制企業で は

， 業績

評価 の 基本尺 度 と して
，
ROI よ りは む しろ RI 方式 を用 い る例 の 方 が は る か に 多い と言 わ

れ て い る． また ， （税引後 よ りは）む し ろ税 引前の 残 余利益 に 相 当す る事業部経 常利益 を

目標指標 とす る例 が少 な くない よ うで あ る．

　 さ ら に また
， 日本 の 事業 部制企 業 で は

， （イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ ー
， プ ロ フ ィ ッ

ト ・セ ン ター
の い ずれ を採 る場合 も）業 績評価 の 基本尺度 と して 売 上利益率 を重視 す る例

も非常 に多い と言われ て い る． こ れ らの 理 由は どう説 明 され るべ きだろ うか ？
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　 ［例 7］　 イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

方式 を採用 す る米国企 業 の 多 くは
， 事業部の 資

本 コ ス ト （社 内金利 ， 税金，配 当相 当額 を含 め るの が 普通 で あ る）を差 し引い た 後の 残余

利益 を
， 事業部 に留保 させ る 管理会計 シ ス テ ム を採用 して い る と言わ れて い る ．

　こ れ に 対 して
， 日本 の 事業部制 企 業 で は

， （イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

方式 を採用 し

て い て も）事業部 に内部留保 を認め な い 例 が 少な くない ．

　 また 日本企 業で は
， 組織 管理 の 仕方 と して は （イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ

ー
で は な く）

プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン タ ー
方式 を採用 して い る 場合 で あ っ て も ， 事業部 に 社 内金利 を課す制

度 を採用 して い る例が非常 に多い よ うで ある ． こ れ らの 理 由は どう説明され るべ きだろ う

か ？

　 ［例 8］　 イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ
ー

方 式 を採 用 す る 米国の 事 業部制企 業 の 多 くは
，

事業部 に 資本 コ ス トをチ ャ
ー ジす る た め の 「投 資ベ ー

ス 」 と して
， 事業部 BlS の 資産の

部 （主 と して ， 無利子 の 営業債務 を差 し引 い た正 味使用 資産 ）に注 目す る の が普通 だ と言

わ れ て い る ． こ の こ と と関連 して
， 米国 で は

， 事業 部 の 資本 源泉 を借 入資本 と株 主資本 と

に区分 して 内部資本金制度 を採用 する とい っ た例 は ほ とん ど見か け られ な い ．

　 こ れ に対 して
， 日本 の 事業部制企 業 で は

， 事業 部 B ／S の 貸方 ，
つ ま り資本源 泉の 内訳

に注意 を向けて 「本社借入 金」 に対 して 社 内金利 を課す とい う考 え方が な され る例 が多い

よ うで あ る．

　 こ れ と似 た 考え方で ， 日本企 業で は ， 事業部の 資本源泉を さ ら に区分 して ， 内部資本金

制度 を採用す る例 が 少な くな い （松 下電器 ，
お よび こ れ を見習 っ た と思 わ れ る 多くの 企 業）．

こ の よ うな違 い が 生 じて い る 理由 を ど う説 明すべ きだ ろ うか ？

4． 事業部制 の 発展形態の とらえ方

　 こ れ まで 例 示 して きた よ うな 日本 的特 質 は
，

1970 〜 80年代 以降 の
， 経営戦略 とマ ネジ

メ ン ト ・シ ス テ ム との 関 わ り合 い へ の 関心が高 ま っ た 中で の 事業部制 MCS の 発 展過程 で

も，種々 見 られ る と こ ろ で ある． こ こ で は ，比較的新 しい 話題の 中か ら特徴 ある事例 をあ

げて お こ う．

　 ［例 9］　 事業分野 の 多角化 ・多地域化 ， そ して 国際 化 が す す み ， 各事業分 野 の 実行 戦

略の 策定権限 まで も事業部 門長 に委譲す る例 が 増 えて きた米国企 業 で は ，SBU とか ，事

業グ ル
ー

プ制 ，
セ ク タ

ー
制 ，

… な ど多様 なバ リエ
ー

シ ョ ン を生 ん で い るが ， それ らを包括
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す る コ ン セ プ ト と し て は ， 依 然 と し て 　 Divisionalized 　Organization 　な い し

Divisionalized　Managelnent
，

つ ま り事業部制 マ ネジメ ン トとい う考 え方が キ ー プされ て

い る よ うで あ る ．

　 こ れ に対 して 日本で は
， 各事業単位の 自己完結性 を強 め て

， 実行戦略の 策定 ・遂 行の 権限

も委ね る よ うに した 組織管理 ない しマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル 方式の こ とを，
“

社 内分社

制
”

とか
“
カ ン パ ニ ー制

”
と呼び換 えて ， あた か も事業部制 とは別個の マ ネジ メ ン ト方式で

ある か の ご と く扱 う例が 多い よ うで あ る ．

　 また ， そ の よ うに 自己完結性 を強め た分権 管理 方式 の 共通 的 な特徴 と して
， 「社 内資本金

を与 えられ た 事業単位」 とい うこ とが 強調 され る こ と も多 い ． こ れ らの 理 由は どう説明 され

る べ きだろ うか ？

　 ［例 10 ］　 米 国 の 多角化 企 業 で は
， 特 に SBU や PPM な ど とい っ た 戦 略 的 マ ネジ メ ン

ト ・コ ン トロ ー
ル が一

般化 して きた こ と と対応 して ， 成長製 品 を扱 う事業部 と成熟製 品 を扱

う事業部 とで 業績評価の 尺度 を変 え る例 が 目 立 ちは じめ て い る と言われ て い る （た とえば

GE 社 など）．

　こ れ に対 して
，

日本 の 多角化企 業 で は
， 成長 製品 を扱 う事業部 と い え ど も成熟製 品 を扱 う

事業部 と同 じ （つ ま り全社
一

律の ）業績評価尺 度を適用する の が 普通 だ と書わ れ て い る ．

　 また近年は ， 日本の 多角化企 業の 中 に， （業績 評価 につ い て は全社
一

律の 尺 度 を適用する

もの の ）成長製 品 を扱 う事業部の 「本 杜納金」額 を ， 成熟製 品 を扱 う事業部 の それ よ りも軽

くする とい っ た管理方式を採用す る例が よ くみ られ る よ うに な っ た （た とえばキ ャ ノ ン ， な

ど）． こ れ らの 理 由は どの よ うに説明 され る べ きだ ろ うか ？

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ※

　 さて
，

は じめ に 指摘 した よ うに ， 事 業部制 に関す る フ ィ
ー

ル ド ・ス タ デ ィや 事例研究 をつ

づ けて い る と，上 述 の よ うに米 国型 お よ び 日本 型 とい うよ うに対比 で きる よ うな特徴 が
，

マ

ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル の 基 本原 理 に関 わ る局 面 に お い て か な り多 くみ られ る の で ある ．

こ の よ うに ，

“

日本 型
”

の 特徴 と言 うべ き事象が ，
マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ ール の 基本的な

局 面 に お い て か な り共 通 的 に 存在す る と い うこ と に は
， 十分 の 注 意が 払わ れ る べ きで あ ろ

う．

　そ して ， そ の よ うな基本 的な違い の 根源 に解明の 光をあて る こ とは ， 日本企 業 に よ りよ く

適 合す るマ ネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 基礎理 論 を構築 しなお す べ き重 要な 手掛 りを与 える

こ とに なる はず で あ る ．わ れ われ は
， その よ うな解 明の 努力 を継 続 中で ある ．
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〈付記 〉

　本稿は，日本管理 会計学会の 研 究 フ ォ
ーラ ム で の パ ネル デ ィ ス カ ッ シ ョ ン の 資料 と し て 整理 した

もの で あるた め ，か な り意図 的に ，事例 に よ る問題提示 と い うス タイ ル に ま とめ られ て い る．これ

らの 例示 の 出所や ， それ をめ ぐる筆者 自身の見解の 一
部は ， 巻末の 文献，特に伏見 ・横田 ［8コ，［9］，

［10］や ， 伏 見 ・渡辺 ［11］， ［12｝な どで 展 開されて い る ．また ，
こ れ らの 共著者 の その 後 の 研究

に も引 き継が れ て い る．
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                                                m  DivisionalizedA  Note  on  the  
"Japanese

 Style" 
'

Management  Control: Field-Study  Materials  for

    Building  Basic  Hypotheses  of  Management
                        Control  Theories

Tamio  Fushimi*

                                  Abstract

  Tliis paper  is based  on  an  introductory speech  made  by  the author  for the symposium  enti-

tled "Strategic
 Management  Control in Divisionalized Organizations," at  the 1996  JAMA

Forum. Its main  purpose  of  the paper  is to point out  the basic characteristics  of  divisionalized

management  control  in Japanese  companies,  especially  when  an  investment  center  system  is

adopted.

  In the sixties,  after  World  War  II, the 
"divisionalized

 management  system"  was  introduced

to major  Japanese  companies  as  a  
"new"

 management  system.  Most  ef  them  are  said  to have

been  encouraged  by the  MITI  report,  
"Profit

 Management  through  Divisionalized

Management  Systems."

  The  essential  points of  the MITI  report  were  modeled  after  the  theories of  American schol-

ars,  which  were  based on  the practices of  US  businesses; let us  call  it `"US
 style"  for conve-

 .mence.

  However,  our  case  study  and  field research  suggest  that most  of  the Japanese enterprises

which  adopted  the 
"new"

 concept  and  practices into their management  systems  have added

various  changes  to their actual  management  processes in order  to fit the system  to their own

business environments  and  to their own  organizational  behavior. The case  and  field research

shew  that actual  practices in divisionalized management  control  in Japanese companies  have

several  characteristic  differences in essential  areas  from US-style theories and  practices; we

call  it "Japanese

 style".

  This  paper  supplies  the case  material  which  will  help discern the characteristics  of  the

Japanese-style management  control  system,  compared  with, the US-style  system.  The  case

examples  are  selected  to point out  two  aspects  of  the major  diffbrences between  the two  styles:

one  concerning  the organizational  structure  of  the management  control  systems,  and  the other

concerning  the responsibility  accounting  systems.

                                 Key  Words

  Divisionalized  management,  Field  study,  Investment  center,  Japanese  companies,

Japanese  style,  Manegement  accounting  structure,  Management  control,  Organizational

structure,  Responsibvilty center,  US  style
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