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〈 論 文要 旨 〉

　本論文 で は企業 の グル ープ化 に かか る経営 組織 と管理 会計情報の 問題 の 基礎 的視点 に

つ い て 取 り扱 う，

　地球規 模で の 競争 を前提 とした環境変化に対応 して ，近時 ，わが 国にお い て も事業の

多 角化 や 地理 的拡 大 と分散等が 促進 され ，企業 の 経営組織 は 分散 と統合，拡大 と縮小 ，

進 出 と撤退 とい っ た変革を常 とす る よ うに な っ た． しか もこ の よ うな経営組織や 事業 の

変革は 、親会祉の 事業部や 部門等 の 改廃に よ る ば か りで な く， 子会社 ・関連会社 を新設

し，他 杜 を買収 し，他社 に 資本参加 し，他 社 と共同出資を行 い ，ある い は他 社 との 合弁

や 他社 との 技術提携 ・販売提携 ・生産提携 とい っ た各種の 企業結 合 もし くは提携に よ っ

て 行わ れ て い る．

　企 業の グ ル ープ化は 物的流通 や情報流 通 の 発達 に よ っ て も一
層可 能とな り，い わゆ る

分権的統合 （Integrated　Decentralization）の 時代 をもた らす こ と とな っ た．す なわ ち，

経営組織や こ れ に伴 う権限 と責任に つ い て は分権化 ・分散化の 方向をとる が ，経営情報

は必要 に して十分 な もの を親会社又 は中心 となる会社 に集 中させ ，グ ル
ープ企業 とし て

の 経営管理 を推進 する考 え方 もしくは経営管理方式で ある．

各事業と こ れ を遂行す る経営組織が発信す る情報をど の よ うに取 り扱 うか，環境変化の

ス ピ ー
ドに こ れ らを どの よ うに対応 させ て い くか が重 要 な課題 で ある．各事業の もた ら

す管理 会計情報 に 基 づ い て ，事業や 組織の 改善が 行わ れ ね ば な らな い か ら，グ ル
ー

プ企

業の 経 営管理に お い て は ，事業 や組織 の セ グ メ ン テ ーシ ョ ン とその 情報の サ ブ ・コ ン ソ

リデ
ー

シ ョ ン が重要性 を持つ ．

〈キ ー ワ ー ド〉
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1． は じめ に

　管理 会計 は 環境 の 変化 に即応 して ， ま た環境 の 変化 を予 測 して
， あ る い は 環境変 化 へ の

働 きか け を目的 と して
， 研 究 され 実践 され発展 して きた ． また 組織 と情報 とは一一

般 に 結 び

つ い て お り， 特 に管理 会計情報が 経営組織 と密接 に して 不 可 分の 関係 に ある こ とは い うま

で もな い ． Cl）

　世 界的規 模で の 競争 を前提 と し，特 に
一

国の 金融不 安が そ の 日の うちに 世界市場 に影響

す る とい っ た環境 変化 の ス ピー ドア ッ プ に 対応 して ，事業の 多角化 や 地理 的拡 大 と分散等

が促進 され ， 企 業の 経営組織は 分散 と統 合 ， 拡大 と縮 小 ， 進出 と撤退 とい っ た変 革 を常 と

す る よ うに な っ た ． しか もこ の よ うな企 業組織の 変革は
， 親会社 の 事業部 や部 門 等の 改廃

に よ る ば か りで な く，子会杜
・
関連 会社 を新 設 し ， 他 社 を買収 し ， 他 杜 に 資本参加 し

， 他

社 と共 同 出資 を行 い
， あ る い は 他社 との 合弁 事業 や 他 社 との 技術提携 ， 販売提携 ， 生産提

携 その 他 の 業務提 携 と い っ た 各種 の 企 業結合 や 共同 行為 に よ っ て 行 わ れ て い る ．

　こ の よ うな企 業の グ ル ープ化 は物流や 情報 ネ ッ トワ
ー

クの 発達 に よ っ て も
．一
層 可 能 とな

り
，

い わ ゆ る分権 的統 合 （ln七egrated 　Decentralization＞の 時代 をもた らす こ と とな っ た ．

す な わ ち，経営 組織 や こ れ に伴 う権限 と責任 に つ い て は 分権化 の 方向 を と る が ， 経営情報

は必 要 に し て 十分 な もの を親 会社 又 は 中心 となる 会社 に 集 中 させ ， グ ル ープ企 業 と して の

経営 管理 を推進す る組 織運 営の 方法 も し くは 経営管理 方式 で あ る ．

　グ ル ープ企 業 を最 も狭義 に 捉 え た場 合 ， その 範囲 は連 結財務諸表に 集約 され る べ き 「企

業集 団」 とな る ．た だ し ， 非 連結の （また は持分法 を適用 しな い ）子会社 ・関連会社 を も

視野 に い れ な け れ ば な らな い ． さ らに 管 理会計 上 の 問題 と して は
， 子会社 ・

関連 会社 に 相

当 しな い 会社 で あ っ て も・
， グ ル

ー
プ企 業の 事業遂 行上 極め て 密接 に 関連 す る 会社が あれ ば，

こ れ を管理 会計の 対象 とせ ず に 経営管理 を実践す る こ とは で きな い とい う問題 が あ る ．

　 グル ー プ企 業 の 会計 に は 幾 つ もの 聞題 が ある が ， と りわ け 2 つ の 大 きな 問題 が あ る と考

え られ る ． 1つ は 会 計情報 開示 に お ける 国際 間 の 比 較可 能性 で あ る ．そ の た め に は
， 為 替

レ ー トの 変動 等 を組 み 込 ん だ 多通 貨会 計の シ ス テ ム 化 が 有効に作動 して い な けれ ば な ら

ず ， 会 計原 則 の 相違 も考慮 に 入 れ
， IAS をい か に 採 り込 ん で 行 くべ きか が 問 題 と な る ．

（既 に IAS が 1989 年 に 「ED 第 32 号」を公 表 し， こ れ に基 づ い て 1993 年 に は IAS の 改 訂が

行 わ れ た ．各国が こ れ を どの よ うに 採 りい れ て 行 くか が 問 題 で あ る．）

　今 1つ は グ ル ー プ企 業の 管 理会計 の 重 要性 で あ る． グ ル ー プ企 業 の 経営 者が 常 に連結 業

績 を念頭 に 置 い て 経営管 理 に あ た る か ら に は
， そ の 内 容 を左右 す る 企 業 群の 管理 会計情報

が ます ます ク ロ ー ズ ア ッ プ され ね ばな らな い こ とは 当然 で ある ． と りわ け 最近 の 傾 向 と し
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て は
，

あ る企 業本 来 の 事業 さえ もROE や ROI の 状 況 に よ っ て は
，

リス トラ ク チ ャ リ ン グ

の 俎 上 に乗せ る こ とが ある な ど ， 事業単位 をプロ フ ィ ッ ト ・セ ン ター として よ りもむ しろ

イ ン ベ ス トメ ン ト ・セ ン タ ー と見 る 考 え方 の 浸 透が ある 。

（2）

　 グ ル ー プ企 業の 具体的存在 と して は ， 先ずい わ ゆ る 「事業持株会社」 を挙げね ば な らな

い ．事業持 株会社 の 管理 会計 に つ い て は
， 従 来 か ら 「関係 会社管理 会計」 と して論 じられ

て きた と こ ろ だ が ， 純粋持 株会社 の 解禁 に よ っ て そ の 管 理 会計が ， 従 来 の 事業持株会社の

管理会計 と比較 して ， どの よ うな特色乃 至独 自性 を持 つ か は
， グル

ー プ企 業の 管理 会計 に

とっ て は重要 な研究課題 で ある ． わが 国 に は戦 前の財 閥本社の 会計事例 が 歴 史 的存在 と し

て ある の み で
， 数少な い 現在の 持株会社 に 関 する研 究は 不充分 で ある ．戦前の 事例 に遡 っ

て こ れ を現代 に 適用す る こ と も考察 しなけれ ば な らな い が ， 何 よ りも
， 現在の 世界経済情

勢 を基 礎 と しな けれ ば な ら な い か ら， まず ，欧米先進 国 の 実 態 を調査研 究す る こ とが
， 問

題 を究 め る 上 で 重要 で あ る．そ こ で 筆者 は ， 1996 年 暮れ か ら 1997 年 に か け て ，面 接 に よ

るパ イ ロ ッ ト ・サ ー ベ イ 5 社 を含 む 「米 国持株 会社 の 経営管理 に関す る 実態 調査」 を行い
，

1997 年 4 月に こ の 集計結果を発 表 し，

（3） 1998 年 2 月にそ の 分析結果を ま とめ た．（4）

　本稿 で は 以 上 の よ うな観点か ら グル ープ企 業 の 経営 管理 組 織 と管理 会計情報 の 問題 点 を

中心 に 若 干の 検討 を行 う もの で あ る ．

2． 管理 会計 上 の 関係会社 につ い て

　わが 国 にお い て ，財務 会計 上の 企 業集団 は
， 管理会計 上 の 関係 会社 集 団 よ りもま さ しく

狭義 の 概 念 で あ っ た ． しか し ，
1997 年 6 月 に企 業 会計 審議 会が 公 表 した 『連結財務 諸表

制度の 見直 し に関す る意 見書 』 （以 ド 「連 結 意見書 」 と略 称 ）で は
， 子 会社 お よ び 関連 会

社 の 範囲 に つ い て 大 きな変 更 を行 っ た ． こ れ に よ っ て ， わ が 国 にお い て も ， 1999 年 4 月 1

日以 降開始す る事業年度か らは ，本格的に 連結財 務諸 表中心 の 時代 が 到 来す る こ と と な つ

た ，そ の 結果 ， 従前 か らの 「財 務 会計上 と管理 会計 上 の 関係 会社」  は
， 第 1表の よ うに

変更 しなけれ ば な らない と考え られ る ．
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第 1 表　財務会計上 と管理会計上 の 関係会社
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　すな わ ち ， 従来は子会社 の 範 囲 と して 持株基準 を採 り発行済株式の 議決権の 過半数 を実

質的に所有 して い る こ と として きた が ，
こ れ に代 えて 支配力基準 を採 り， 「過半数所有 に

加 えて ，議 決権 の 所有 が 50 ％ 以 下 で も，高 い 比率 の 議 決権 を有 して お り，か つ 取 締 役 会

の 構成員の 過 半数を継続 して 占め て い る場合」 （注解 5） を含み ， また ，関連 会社 に つ い て

も ， 従 来の 持 株基準 か ら影響力 基準 （八 非連 結子 会社 及 び 関連 会社 に 対 す る 持分 法の 適

用） を採 る こ と とな っ た ．

　す な わ ち 「関連会社 とは
， 親会社 お よび子 会社 が

， 出資 ， 人事 ， 資金
， 技術 ， 取引 等の

関係 を通 じて ， 子 会社以外 の 他 の 会社 の 財務 お よび営業 の 方針決 定 に対 して重 要 な影響 を

与 える こ とが で きる場合 に お け る 当該他 の 会社 を い う （注解 19＞．

　次の 場合に は ， 子会社以外の 他の 会社の 財 務お よび営業の 方針決定 に重要 な 影響 を与え

る こ とが で きな い こ とが 明 らか に 示 され な い 限 り， 当該他 の 会社 は 関連 会社 に 該 当す る も

の とす る
，

　 （1）子会社以 外 の 他 の 会社 の 議決権 の 百分 の 二 十以 上 を実 質的 に所有 して い る場合 （当

　　 該議決権の 百分 の 二 十以上の 所有が
一
時的で あ る と認め られ る場合を除 く （注解 4）

　 （2）他 の 会社 に対す る議決権の 所有割合が 百分 の 二 十未満で あ っ て も，

一
定の 議決権

　　 を有 して お り，
か つ

， 当該会杜 の 財 務及 び 営 業 の 方針 決定 に 対 して 重 要 な影 響 を与

　　 え る こ とが で きる …
定 の 事実が 認 め られ る場合 ． （注解 20）」 と規 定 して い る．

　 また 1998 年 2 月 に は 『連 結財 務諸 表の 用 語 ， 様式 お よ び作 成方 法 に 関す る規則 の
一

部

を改正 する省令』 （以下 「大蔵省令第 8 号」と略称）が公布 され た が ， そ こ で は セ グ メ ン ト

情報の 充実や リス ク情報の 開示等が謳わ れ て い る ．

　 さ ら に ， 同年 3 月 13 日 に は ，企 業会計審議会が 『連結 キ ャ ッ シ ュ
・

フ ロ ー計算書等の

作 成基準 の 設定 に 関す る 意見 書』 を公 表 し ， 従 来 （1987 年 4 月以 降） 財務 諸表 外 の 情 報

と して 開示 され て きた 「資金 収支表」 は廃止 され る こ と とな っ た ．

　 な お
，

1998 年 9 月 14 日に 企 業 会計審議 会 は 『連結 財務諸 表 制度 に お け る子会 社 お よび

関連会社 の 範囲の 見直 しに係 る具 体的な基 準 （案）』 を公表 し，「子会社 に 関す る支 配力基

準 と関連 会社 に 関す る影響 力基準 に つ い て 」 9 月 25 日 まで に 意見 の 収集 を行 っ た ，そ こ ま

で を考慮 した の が 第 2 表 に示 した 「管理 会計 上 の 関 係会社 」で ある ．意 見収 集 の 結果 は
，

10 月 9 日 の 企 業会計審議会に 諮 られ ，結果 は 10 月 30 日 に公 表さ れ た 。

　 一
方 ， 1997 年 6 月 18 日に は 「私 的独 占の 禁止 お よび 公 正 取引 の 確保 に 関す る法律の

一

部 を改正 す る法律 」 （以 下 「改正 独禁法」 と略称 〉が公 布 さ れ ， 12 月 17 日に 施行 され た ．

こ の よ うに経営組 織 の 選択 肢 に お ける 自由度が 拡 大 した こ と と，そ の 開示すべ き情報が 大

き く改正 され た こ と は 管理 会計 に も大 きな影響 を与 え る もの で あ る ． す な わ ち ， 「管理 会
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学　第 7巻第 1・2 合併≒弓

・

計 にお い て対 象 と して きた 「企 業集 団」 とい う よ りは厳 密 に は 憫 係会 社集 団」の 範囲 も

し くは概 念 は 第 2 表 に 掲 げ る が ご と き もの とな っ た ．即 ち ， 厂連 結財 務諸 表原則 」 に い う

子会社 ・
関連 会社 は ，管理 会計上 の 関係会社 集団に よ り

…
層接近 した もの とな っ た．

3． 戦略計画の ための 事業分野選択 と業績評価 の ための セ グメン テ ー ショ ン

　 グ ル
ー プ企 業が その 組織構造 を常 に 適切 な状 態 に保 っ て 行 くた め に は ，その 行 う事 業の

何 れ を，世 界の どの 国 また は 地域 で ， どの 程度の 投資 を行い 発展 させ て い くか とい う，極

め て 数 多 くの 意思 決定要素 に よ らね ば な らない ．そ の た め に は
， グル

ー プ企業 の 本 社 また

は親会杜 も しくは そ の 本部 は
， 各事業組織 つ ま り子会社 ・関連会社や ， 支店 ・営業所 ・工

場 ・出張所 等か ら ばか りで な く， 協 業
・
共 同 ・提 携 の 相手先 か らの 計画 情報 や 実績 惰報 に

加 えて さ ら に多 くの 環境 情報 を収 集 し ， 加工 し ， 情報 化す る 高度 な能 力 を備 えて い なけれ

ば な らない ．す な わ ち，

　  新規市場 また は新規事業分 野 へ の 進 出 ，

　  既存市場 また は既存事業分野 の 維持 ・発展 ，

　  既存 市場 また は 既存事 業分野 の 縮小 ，

　  既存市場 また は既存事業分野 か らの 撤 退，

の 4 つ の 選択 肢 の そ れ ぞ れ に つ い て
，

　  市場 お よび事業の 規模 ど成長姓 また は 成熟度，

　  当 グ ル
ー プ企業 と競 争企業 の 市場 占有 度 の 推移 ，

　  収 益性 の 現 状 と予 測，

　  キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
の 現 状 と予測 ，

　   競争企 業の 戦 略 また は研究開発の 状況 ，

　  　当グ ル
ー プ企 業 の研 究 開発 の 状 況 ，

　   資源 ・
資 材等の 需要予 測 と調達 可 能性等，

　  国際租税条約 ・関税 障壁等 の 他 稼 得利益 の 処分 また は送金可能性 （6）

　 に つ い て 情 報 を収集 し ， 適 切 な加 工 を施 して 必 要 とす る 部 署 に伝達 す る ．最 終 的 には グ

ル
ー プ企 業 の 戦略計 画 が策定 さ れ る ．

　 こ の よ うに親会社 （純粋持株会社 に あ っ て は 当然，事業持株会社で あ っ て も）の 本社 部

門の 最 も重 要 な機能の 1 つ は グ ル ー プ全体 の 戦 略計画 の 策定 に あ る ．そ の 前提 に は戦 略計

画 策定の た め の セ グメ ン テ
ー

シ ョ ン の 問題 を避 けて 通 る こ とはで きな い ．す な わ ち ，
こ の

プ ロ セ ス の 中で ， 同
一

の セ グ メ ン トに 属 す る 異 な る 組織 と同
一

の 組織 に 関わ る異 な る セ グ

メ ン トの 問題が あ る か らで あ る ．（7）

142

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

グル ープ企 業 に お け る経営 組 織 と管 理 会計 情 報

　か く して グ ル ー プ企 業の 管理会計 に あ っ て は
，

…個 の 事業 につ い て 複数の 組織 （事業部

で あ っ た り， 独立 の 株式会社 ，
つ ま り管理 会計上 の 関係会社 で あ っ た りす る ）を包摂す る

戦略計画 が 策定 され る ． した が っ て 事業部 制 を採 っ て い る場 合の 事業持株会社 で は ， そ の

サ ブ組織の 如何 にか か わ らず 各事業部 ご との 戦略計画が 重 要 な フ ァ ク タ
ー となる ．職能 部

門制 を採 っ て い る 場合 の 事業持株 会社 で は
， 必 ず し も組織 の 計画値 の 集積 で は な い ．純粋

持株会社 にあ っ て は
， 本社の 担 当役員別か も し くは 直属の サ ブ持株 会社 （わが 国で は統括

会社 と称 す る 場合 が あ る） ご とに 集計 され る ．

　筆者等 が 行 っ た 前述 の 実態調査 の 結 果 で は
，

セ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン の 基準 の 第 1位 が 「法

的実体別」 で あ り， 「機 能別」 は 第 6 位 に過 ぎな か っ た ． （第 2 表参照 ）

第 2表 セ グメ ン テ ーシ ョ ン の基準

セ 　 グ　 メ　 ン　 ト Yes　・ NoNa ．

  　法　的 実 態 別 17 9 0

  組織上 の 責任単位別 11 15 0

  産 業 大 分 類 別 8 18 0

  マ
ー ケ ッ ト 別 11 15 0

  　製 　　 品 　　 別 10 16 0

  　地 　　 域 　 　 別 12 14 0
  　機 　　 能 　　 別 9 17 0

  財 務 上 の 関連 性 別　 、　 1 25 0

  会 計 期 間 別　
1
　 2 24 0

  　そ 　　 の 　　 他 　　 　0　 ：　 0
一

0

　か つ て 少な くと もグル
ープ企 業の 管理 会計上 若 し くは 経営管理 上 の 意思 決定や 業績評価

に最 も有効に 作用す る の は ，機能別 セ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン で ある と言 わ れ て きた ．

　す な わ ち経営 組織 は
， 事業別 ， 地域 別 等 で あ っ て も， セ グ メ ン トと して 管理 会計上 重 要

な役 割 を担 うの は 「機能 別 セ グ メ ン ト」つ ま り販売 機能 とか
， 製造 機能 ，物流 機 能 ，広 告

宣伝機 能 ，
マ

ー ケ テ ィ ン グ機 能の よ うに
，

グ ル ープ企 業 の 各組織が 果た す機 能別 に セ グ メ

ン ト化する こ とが改善の 意 思 決定 に最 も役立 つ と考 え られ て きた．（8）

　 しか し， 米国持株 会社 の 実態 を調べ て み る と
， 従来 の よ うな組織 とセ グ メ ン トの 不

一
致

を改め て ， 次 第 に業績評価 や 改善の 意思 決定 に適 した セ グ メ ン テ
ー シ ョ ン と経営組 織 を一

致 させ る 努力 が 行 わ れ て 来 た と見 る こ とが で きる ． つ ま り，
セ グ メ ン トご との 組 織化 （具

体 的 に は 会社化 ）が 進ん で お り， 戦 略計 画 か ら業 績評価 まで
， その 組織 に つ い て 行 わ れ る

こ とが 多い の で は ない か と い うの が 筆者 の 推察す る と こ ろ で あ る ．す なわ ち ，
グ ル

ー プ企

業の 構造 そ の もの を 問題 とす る グル ー プ ・レ ベ ル で の 意 思 決定会計で は
，

セ グ メ ン テ ー シ

ョ ン が 法的 実体別 に行わ れ ， そ の 意 思 決定の 単位 ご と の 業績評価が 行 わ れ る． グル ー プ企
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業 の 意思 決 定会 計 ， 特 に グ ル
ー プ企 業 の 構 造 その もの の 変 革 を目指 す場 合 に は 組織 単位

（つ ま り経営責任単位） と情報 とが
…
致する よ うに構築 され て い るの で あ る ．

　 こ の よ うなセ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン に つ い て は
，
FASB が 1997 年 6 月 に公 表 した会計基準

書第 131 号 「企業 の セ グ メ ン トお よび 関連情報の 開示」が あ り，
そ こ で は 「経営 者が 経営

意思 決定 に 際 して 有用 とす る セ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン 」 を開示情報 に お け る セ グ メ ン テ
ー

シ ョ

ン と して用 い る 「マ ネジ メ ン ト ・
ア プ ロ ーチ」 を提 唱 して い る ．

　い ずれ に して も ，
こ の よ うなセ グ メ ン ト別情報の 有用性 は

， む しろ財務会計 よ りも管理

会計 で 早 くか ら採 り上 げ られ
， 実践 さ れ て きた こ とは 周知 の 通 りで あ る ．基本 的 に は 収益

性 の 改善に 結 び つ くセ グ メ ン テ ー シ ョ ン お よ び その た め に有用 な組織設定に 結 び つ くセ グ

メ ン テ
ー シ ョ ン が 管理 会計上 も望 まれ る の は 当然 で あ る ． こ れ を基礎 と して どの 程度 まで

詳細 に 企 業外 部 に 開示 すべ きか は
， 制 度会 計 の 問題 で あ り， （い わ ゆ る 明瞭性 の 限界 の 問

題） また 財務諸表を 開示 する グル
ー プ企 業側 の 対応 に よる ．

　 またサ ブ ・コ ン ソ リデ
ー

シ ョ ン の 重要性 に つ い て も触 れ ね ば な らない ． た とえば
， 第 7

図 に示 した 「あ る典型 的 なグ ル ープ構造」 を見 る と，戦略単位 として の 事業セ グ メ ン ト別

に 第 1 ラ ン ク の 子 会社 が 統括会社 と な り，
こ れ が サ ブ ・コ ン ソ リデ

ー
シ ョ ン の 中核 とな っ

て い る ． こ の よ うに セ グ メ ン テ
ー

シ ョ ン とサ ブ ・コ ン ソ リデ
ー

シ ョ ン の 間に 組織上 の 一
致

が あ る こ とに よ っ て
， サ ブ ・コ ン ソ リデ

ー
シ ョ ン が容 易 に 行 わ れ ，

か つ 業績評 価 と企 業集

団の 構造 に か か る意思決定 とが容易に 結び つ くとい う利点が ある．

第 3 表 サ ブ ・コ ン ソ リデ ーシ ョ ン の 重要性

回　答　内　容 会社数

1． 全 　 く　 そ　 の 　 通 　 り 14
2． どちらか とい えば その 通 り 7

3． ど ち ら と も 言 え な い 1

4， ど ち ら か と い え ば 違 う 0

5． 全 　　 く　　 違 　　 う　　　 0　 　 r一皿 〒｝一 　 　
回　 　 答 　 　 な　 　 し　 　 　 4

　サ ブ ・コ ン ソ リ デ
ー

シ ョ ン の 重 要性 に つ い て は
， 確 か め る 目的 で 設 問 を行 っ た ．結果 は

当然 なが ら，第 3 表 に あ る よ うに
，

ネ ガ テ ィ ブ な回答 は ゼ ロ で
，
80％ の 企 業が そ の 重要性

を認め て い る ，問題 は セ グ メ ン トの 行 う事業 の 実態 が 環境 の 変化 に追 い つ い て い るか どう

か にあ る ．

　 グル
ー

プ企 業 へ の 関 係会社 の 貢献度に つ い て 何 を重要視す る か は ，そ の 関係 会社 を グ ル

ー プの 一員 と して い る ミ ッ シ ョ ン に よる が ，今 回の 調査 で 最 も高 い 評 価 を受 け た の は 「製

品」で ， 回答 は 「1 （最重要）」， 「2 （重要）」，「3 まあ重要」まで に 26社 中 18社が 集 中 して い る．
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第 4 表　子会社 の 貢献度の 評価基準

項　　目 1　　2 3 4 5NA
受 取 配 当 金 85 4 2 2 5
ロ ヤ ル テ ィ

ー 16 7 4 3 5

価格転換利益 53 7 2 4 5

製　　 　　品 113 4 1 2 5

原　 材 　 料 26 9 0 3 6

その 他 の 用 役 48 7 1 1 5
そ 　 の 　 他 00 0 0 0 26

　すな わち子会社製 品 の 価格 もし くは収益 性が競争企 業の そ れ と比 べ て優位性を持 っ て い

る こ とを重要 視す る企 業が 多い ．貢献度の 第 3 位は 「受取配当金」 で
，
17 の 企 業が （1），

（2）， （3）位に集中 して い る ．

　 「そ の 他 の 用役」 に つ い て は 19 の 企 業が が 第 3 位 まで に 挙 げて い る が
，

こ れ を第 2位 と

した企 業 8社 ， 第 3 位 と した企 業が 7 社 で あ っ た ． 同様 に 「原 材業」 に つ い て も 17 社 が 3

位 まで に 挙 げ て い る． 「価格 転換利 益」 に つ い て は
，
1， 2位 が 少 な く， 「まあ重 要」 に 7

社 とな っ て い る。 国際間 の 振替利益 もしくは企 業内貿易に お ける 「価格転換利益」 を排除

し
，

「独立企 業間価 格」 に よる フ ェ ア ネ ス の 重 要性 が 唱 え られ て い る 現今 に も
， 米 国 の 大

企業 グ ル
ープ 26 社の うち 15社 が 第 3位 まで に こ れ を挙 げて い る こ とは 興 味が あ る ．

　 さ ら に 業績評価 基 準 に つ い て は ，た とえば ，「EPS （1株 当た り利益）」 に つ い て は ， （1）

の （lndispensable） に 20社 ， （2）の lmportantに 4 社 ， （3）の （Slightly　Important）

に 1杜 とい う具合で あ っ た が
，

こ れ ら に ウ エ イ ト付け を行 うこ と に よ っ て 当該項 目の 相対

的重要性 を比 較可能 な もの とす る こ とを試 み た ．そ の 結果が 第5表の 右側 で ある ．

第 5 表　各業績評価基準の 重要 度

単純集計 （社数） ウ エ イ ト付 け後 （ポイント数）
項目 12345 　 NA12345NA 合計

ROE 167200180286000114
ROA 1013110150523200107

ROI 1114000155560000111

EPS 2041001100163000119

P厄 Ratio 81231024048920099
Sales　 Volume 1111300155449000108

Product　Volume512501325481500088
Market　 Sh εロ℃ 41730112068900097
Profits　 on 　Price048653 01624120052

Cash −Flow 1111300155449000108

Gross　 Profit 913200245526000103
Operating 　Income1212100 160483000111

Income　 befbre　 Tax1310100265403000108
Other 000002600000 ， 0 0
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　業績評価基準 と して は ，
一

般 的 に ROE の 重 要性 が認 識 で きる が EPS も依 然 と して 重要

視 されて い る ． EPS は SEC の Regulation−SX で もそ の Rule　5−3 で 損益計 算書 に掲 載すべ

きこ とが 定め られ て い る し
，
PIE　Ratio （株価 収益 率） や Payout 　Ratio （配 当性 向）の 計

算 の 基礎 と な る と こ ろ か ら も重 要視 され て い る もの と考 え られ る ． そ こ で 左側 の 単純集計

に も注 目す る と
，
EPS を 第 1位 に ラ ン クづ けた 企 業が 26 社 中 20 杜 あ り， 第 2位 の 4 社 を

加 える と92．3％ の 企 業が こ の 基準 を必 要不 可 欠 か 重要 と考えて い る ， しか しROE と ROI

に つ い て は 第 1位 と第 2 位 の 企 業 で 92 〜 100％ を 占め て い る ， また
，

マ
ー

ケ ッ ト ・シ ェ ア

ー を観察 して み る と ． 17 社が 第 2 位 に挙げて お り， 第 2 位 に挙げた企 業数の 最 高位 を示 し

て い る ．

　 「価 格 転換 利益 」 と 「子 会 社 の 貢献度」 の 関連性 に つ い て み る と
，

価 格転換利 益 で 11

社が 「重要性 な し」 か 「必 要性 な し」 と した が ，8 社が 「まあ重 要1，4 社 が 「重要」 と し

て い る．第 4 表の 厂子会社 の 貢献度」 と関 連 させ て 観察 す る と 「価 格転換利益」 に 重要性

を認め る企 業 も 「価格転換利益」 は グ ル ー プの 政 策で 決定で きるの で
， 業績評価基準 と し

て は認 め 難 い の で あ ろ う．

　 ま た， マ ーケ ッ ト ・
シ ェ ア

ー につ い て は ， 第 2 位 に挙 げた企 業が 最 も多 く，ROA ，　 ROI

及 び 売上総 利益 が こ れ に続 く． 同様 の 観 察 を行 う と興 味 あ る 結果 に気付 く． すな わ ち第 3

位 だ けに 限 れ ば ， 価格転 換利益 が 第 1位 に ある とい うこ とで あ る．価格転 換利益 と い うと

ア ン フ ェ ア な手段 に よ る国際 的 な租税 回避 と と られ る こ とが 多 くな っ て きた昨今の 状況下

で あ るが ， 国際取引 の ない 企 業で は ，州際取引 に際 して こ の 考え方 を適用 す る余地が あ る

もの と推 察す る こ とが で きる ．

　 金融持株会杜 に 少 し触 れ て み る と ， ROE と EPS を重 視す る企 業が 約 70％ に 及 ん で い る．

ROE を第 1位 に EPS を第 2 位 に した企 業が 1社 ，
　 EPS を第 1 位 に ROE を第 2 位 に した企

業 1社 ， 両方 と も第 1位 に した 金融持株会社 が 6 社で あ る ．両方 と も第 2 位 と した企 業 1

社は ， キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ ー
， 売上 総 利益率 ， 営 業利益 の 3 つ を第 1位 に掲 げて い る ．

　 企業集団経営 の成果 が何 に よ っ て確認 され るか とい えば ， 最 終的 に は連結業績 に よる と考 え

て 間違 い は ない ．しか し， 連結業績の 向上の た め に行わ れ る経営管理 の 対象となる の は，必 ずし

も連結対象会社 の み で は な い ．連 結業績に 直接的 に反映す る こ とは ない けれ ども
， 集団業績 に

重 要な 関連性 を持 つ 事業 を行 う会社等を経営管理 の 対象 とせ ねば な らな い こ とは 当然 で ある ．

　 な お
，
ROE に つ い て は

， 利益 額 を一
定 とす れ ば

， 負 債 比率 の 高 い 会社 つ ま り自己 資本

比 率 の 低 い 会社 の 方が 良好 な数値 と なる こ とは 注意 すべ き点 で あ る．

4． 社内資本金制度 と カ ン パ ニ ー 制 の 経営組織 と会計情報
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　事業部の 業績評価 を有効 に行 うた め に 祉 内金 利制度 が い い か 社 内資本金制 度が 優れ て い

る か とい っ た議論 が 戦 わ され た の は
，

1960 年代 の 後半 に な っ て か らで あ る ．現 在 で は社

内資本金 制度 と社 内金利制度は二 者択
一

の 関係 に は な く， 両 制度 を並行 して採用 す る企 業

も多 い ．事業部 制 に 社 内資本 金制 を導入 す る こ とに よ っ て
， 各事業部 の 使 用資本 金 額 や 負

債金 額を明 らか にす る と同時 に ， 各事業部 の 獲得利益 も
一

層 精密 に計算す る こ とが 可 能 と

な る ． つ ま り維持 すべ き資本 額 と獲 得す べ き利益 額 の 両 面 か ら事業部 業績を継続的 に 評価

す る こ とが 可 能 となる ．

　 したが っ て ，事業部長 に 委譲す る 権限 と責任の 範囲や 限度が お の ず か ら明 らか とな る ．

　こ の 制度 を全 社 的 に展開 し ， さ ら に発展 させ た もの が わが 国の 「カ ン パ ニ ー制」で ある ．

す な わ ち ， 本社部 門 の ス リム 化 ， 意思決定階層 の フ ラ ッ ト化 ， 環境 変化 へ の 対応の ス ピー

ドア ッ プ
， 全社資 本金 の 各 カ ン パ ニ

ー
へ の 配分 に よ り維持 すべ き資 本金額 と獲得す べ き利

益 額 の 関連性 の 明確化 ， カ ン パ ニ ーご との 財務諸 表の 作成 ，金利 ば か りで な く配 当金 ・
法

人税 等 お よ び留 保利益 の 計 算 とい っ た 「社 内資 本 金制 を導入 した事 業部 制」 よ りも
一

層 自

立性 （Self　Standing ）お よ び 自律性 （Self　Controlling）の 特性 を持ち
， 独立採算制・自己

完結 性 を進 め た もの で あ る ．　 こ の よ うな 自己完結性 も重 要 だ が
， 研 究 開発 ・マ

ーケ テ ィ

ン グ ・物流 の よ うに ，機能 に よ っ て は各 カ ン パ ニ ー を ク ロ ス す る もの が あ るか ら，機 能別

に 集 中す る こ と もな けれ ば な らな い とい う見方 もあ っ た ．果 た して ソ ニ
ー

は 1995 年 11 月

に は ， 8 つ の カ ン パ ニ ー を横 断 す る 「MD ビ ジ ネ ス セ ン タ ー
」 を設置 し ， さ ら に 1996 年 4

月 に は 8 社 の カ ン パ ニ
ー を 10 社 に 再編 す る と共 に 商品 開発 お よび 営 業部門 を各カ ン パ ニ

ーか ら分離 して 本社部 門へ の 集中 と強化 をは か っ た ．

　 ソ ニ
ー

の カ ン パ ニ
ー

制 に 相 当 し も しくは類似 す る経営 組織 は
， その 後 多 くの 企 業で 採用

され る に至 っ た ． た と えば 「グ ル ー プ制 」 「SBU 業績管理 制 度」 「連 結業績管理 制 度」 の

よ うに
， その 呼称 ， 経営管理組 織 ， 計算 方法 な どは

， それ ぞれ の 事業 の 特殊性 な ど か ら
，

企業 ご と に多少 の 相違 は あ る ． こ の よ うに 「カ ン パ ニ
ー

制」 を標榜 して は い ない が ，基本

的 に は こ れ に類似 の 経 営組織 が あ り， 本 質的 に は各事業単位へ の 総資本 の 分割 と
， 大 幅 な

権 限委譲 ， 単位組織 ご との 財 務 諸表の 作成 ， 本社費 や 金利 ， 配 当金 ， 税額 ， 利 益処 分や 利

益留保等の 計算 を行 うもの で ある と こ ろ に そ の 特質を見な けれ ばな らな い ． また ，
こ れ よ

り以 前 か ら東芝 や 松 下電器 は事業 部制 に 社 内資本 金 制 を導入 して
， 各事業部 ご とに 貸借対

照表 ・損益 計算書 ・キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー
計算 書 を作 成す る な ど

，
カ ン パ ニ

ー
制 と同様 の 分

権組織 と会計 情報 を導入 して い る ．

　 筆者 は こ の よ うな 「分権管理 制度」すな わ ち 「社内資本金制 度 を導入 した事業部制」類

似 の ， ま た は こ れ よ り も
一

歩進 ん だ新 しい 社 内会社 （また は社 内分 社 ）組織，つ ま り 「カ
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ン パ ニ
ー

制」 お よび 「カ ン パ ニ
ー

制 に類 似 す る 経営組 織」 を総称 して 「カ ン パ ニ
ー

制 等」

と称す る ．い わば持株会社 に近 い 「擬 似持株会杜」で あ る とい うこ とが で きる ．

　こ の よ うな 「カ ン パ ニ ー
制等」 に 代表 され る 「擬 似持株 会社」 が 「持株 会社」へ の 線上

に あ る と考 え られ る の か
， そ うで は な く， あ くまで 事業部制の 延 長線上 に の み ある もの な

の か は
， 幾 つ か の 条件が 整備 され て か らの 問題 で あ る．

5． 純粋持株会社 と事業持株会社 の 経営組織と情報

　純粋持株会杜 と事業持株会社 もし くは事業兼営持株会社 の 区別 は 「改正 独禁法」 の 施行

に よ っ て （第 9 条 の 2 の 適用 を除 け ば）その 分別 の 意義 を失 っ た ．少 な くと も独 占禁止法

上 は 両 者 を区 別 す る 必 要 は な い ．持株会社 は 自社 の 事業 部 と 子会社 を同 列 に置 い て 経営計

画 も業績 評価 も行 うこ とが 可 能で あ る ． こ の ため セ グ メ ン ト情報 は経 営管理上 の 必 要性 は

勿論 ， 外部の 利害関係者 に と っ て もそ の 開示 の 必要性 を増 した ．た だ純粋持株会社は ， わ

が 国 に お い て 永年に 亙 っ て 禁止 され て い た こ とか ら
， その 管理会計 に つ い て は未開 の 問題

で あ る ．果 た して 事業持 株会社 と純粋持株 会杜の 管理 会計 に い か なる 相 違点 また は 問題 点

が あ る の か ， まず そ こ か ら検討 しな けれ ば な らな い ．

　 「グル
ー

プ企 業 の 構造」 とい う場 合 ， 中心 とな る企 業 （親会社す な わ ち事業持株会社 か

純粋持株 会社 ：以 下 こ の 項 目で 親会社 等 と い う）の 本社内部に お け る 経営組織 と密接 に 関

連 した もの とな る ．親会社等 を含む グ ル
ー プ企業全体の 規模 や業種 ・業態 に もよる が ， 親

会社等が 事業部制 を採 っ て い る場合 に は担当す る事業部 との 関連 か らグ ル ー プ構成企 業 を

編成 した り， 親会社 等 が職 能別部 門 制 を採 用 して い る 場合 は
， 全 グ ル

ー プ企 業 を各職能別

に経営す る こ とが 行わ れ る． グル ー プ企 業 の 経営 を適切 に 行 うた め に は ， 子 会社 ・関連 会

社 ，
工 場 ， 支 店 ， 営業 所 な ど を含 め て 常 に グル ープ全体 の 構造 が 環境 に適 合 した もの とな

っ て い る よ うに，継 続 的 に そ の 構造 の 変 革に 関す る意思 決定 を行 っ て い か ね ば な ら な い ．

そ の 原動 力 とな る管理 会計情報が 個別 の 組織 お よび セ グ メ ン ト別の サ ブ ・コ ン ソ リデ
ー

シ

ョ ン に 基づ く情 報 とな る と考 えな け れ ば な らな い ． したが っ て ， 凡 そ グ ル ープ 企 業の 構 造

はそ の 行 う事業 に よ っ て 決定 さ れ る ． つ ま り各事業が そ れ ぞ れ投資時期 に ある の か ， 成長

時期 にあ る の か ， 成熟 も し くは競争 時期 に あ る の か ，撤収時期 にあ る の か に よ っ て ， 収益

性 ， 流 動 性 ， そ の 他各種の 指標 （生 産性 ，競争 力 ， 競 争企 業 の 状況 ，需要 の 状 態 ， 資 源や

環境 問題 等各種の 意思 決定情 報） を常時 十分 に 収集 しつ つ
， 新設 ・分 社 ・改組 ・廃 業 ・買

収
・
合併

・
統合

・資本参加 ・共 同出資
・
合弁 ・売 却 その 他 の 意思決定 を行 う．こ の よ うに ，

グ ル
ー プ企 業の 構 造 は 常 に 流 動 的で あ り

， また変動 的で な け れ ば な らな い し， グ ル ー プ企

業 の 構造が 適切 に経営 され て 行 くた め に は
， そ の 組織化が重 要 な課題 とな る． ま た ， グ ル
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一プ企 業 の 経営 組織 構造 に つ い て は
， 厳密に 区分 し定義づ ける こ とは 困難な ほ ど多様性に

富ん で い る ． しか し今 まで に行 わ れ た 多 くの 実態 調査 結果に 基づ い て （9）実務 を集約すれ

ば
， おお むね次 の よ うな類型化 を行 うこ とが 出来 る．

第 6 表　関係会社 集団の 経営管理 組織

（1）分 散管理 組 繊

　個 別 の 子 会社 ・関連 会社 を経営 す る 親会社 の 担 当部 門 が 事業 ご と も し くは 職能 ご と に
，

分散 して組織 さ れ て い る場合で ，  ラ イ ン 部 門別 管理 組 織 と  職 能部 門別管理組 織 と に区

分 す る こ とが で きる ．

  ラ イ ン部門別 管理 組織

　 ラ イン 部 門 別管理 組 織 は ， さ ら に，親会社 が 事業部 制 を採 っ て い る場合 の ラ イ ン 部 門

別管理 組織 と親会社 が 職能別 組織 を採 っ て い る 場合 の ラ イ ン 部門 別 管理 組織 に分 類 する

こ とが で きる 。 ラ イ ン 部門別 管理 組織 に は次の よ うな特徴 や 長所 お よ び短所 が あ る ．

本　部　機　構甜
難 、 羹

”砿

葺
　 A事業部 　

罸

。 鋒 蓊
B事業部

．難 驪 灘
A 　　　A
耳 　　　　耳

．社 疉 社
・A 　　B

η

会
’

．社

鏨C

覆
瓮
D

潔
倉
E

潔
毳
F

C事業部 D 事業部 E事業部

團
関
係
会
社
H

関

園
圏
囚 閣豐

関
係
会
社
L

関
係
会
社
M

関
係
会
社
N

関
係
会
社
0

第 1図　親会社 が事業部制 を採 っ て い る 場合の ラ イ ン 部門別管理 組織

a ． ラ イ ン 部 門別管理組織の 特徴

イ ．計画 も執行 も統制 も全 て 担 当部 門の 責任 で 行 うの が 普通で ある ．

　ロ ．親会社 の 本 社機 構 は直接 に は各 関係 会社 の 計 画 ・統 制情報 に は 接触せ ず ， 結果

　　　の 会計情報 を受 ける の み ，管理 は 各部 門等 ラ イ ン 部 門 を通 じて の 間接 的経営管

　　　理 に 留 ま る ．

ハ ． ラ イ ン 部 門 ば か りで な く ，
ス タ ッ フ 部 門 も関係 会社 を担 当す る こ とが あ る ．
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（例　総務部 が 不動 産管理 の 子 会社 を担当す る場 合の よ うに ．）

経理部

関
係
会
社
A

関
係
会
社
B

関
係
会
社
C

本 　部 　機 　構
飜 　、｝

人事部　　　　　物流部　　　　　営業部 製造部
rr　　臣

関
係
会
社
D

関
係
会
社
E

関
係
会
社
F

関
係
会
社
G

関
係
会
社
H

関

堡
蘿
1

潔
毳
J

標
毳
K

櫟
鵞
L

η
　 壅

．関　
｛
関 藪

係　 係
会

篷

会
，社
M 鬢 N

、

　 　 饌

　 関 ．
　 係
　 会
嚢 杜 ．。 社 、
　 0

第 2 図　親会社が 職能別部門制 を採 っ てい る場合 の ラ イ ン部 門別管理組織

b ． ラ イ ン 部 門別管理 組織 の 長所

　イ ． 日常業務の 接触度が 密で あ る た め ，事業遂 行上 好結果 を生 む こ とが 多い ．

　ロ ． 関係 会社の 業務 内容 ばか りで な く， 収益性 ・流動性等の 状 況 ， 人事 的状 況等が

　　　よ く把握 されて い る場合が多い ．

　ハ ． 関係 会社管理 に関す る 責任 が 極 め て 明 白で あ る．

c 。 ラ イ ン 部 門別管理 組織 の 短所

　イ ． 関係会杜 集 団の 見地 か ら の 計画 ・調 整が な い ．

　ロ ．特 定の 関係 会社 が特定の 部門の 利害 と密接 に繋が り易 い ．粉飾 に 繋が る お それ

　　　が あ る ．

　ハ ．資 金 ・経 理 ・税務 ・監査等専 門分野 の 問題 を ど うす る か
，

とい う問題が ある ．

  職能部門別管理 組織

　親会社が 職能別組織 を採 っ て い る企業が そ の 本社 の 職能部門 ご とに 関係会社 を管理 す

る 組織 で あ る。職能部 門別管理 組織 に は次 の よ うな特徴 や 長所 お よび 短所が ある ．

　　 製造部

置

　　 人事部

　　物流 部

本

部

機

構

経理 部

監査部

総 務部

　　　　　　　全て の 関係会社の 製造活動 を管理

｛：璽 ］全 て の 関係会社の 営業活動 を管理

　　　　　　　全て の 関係会社の 人事問題 を管理

　　　　　　　全 て の 関係会社の 物流活動 を管理 （以

　　　　　　　全て の 関係会社の 経理会計 に関与 （

　　　　　　　全 て の 関係会社の 監査 を担当 （

　　　　　　　全 て の 関係会社 の 総務業務 に関与 （

関係会社 A

関係会社 B

関係会社 C

（以 関係会社 D

（ ク 関係会社 E

〃 ） 関係会社 F

（ ク ） 関係会過

第 3 図　親会社 が職能部門別組織 を と っ てい る場合の職能別管理 組織
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a ．職能部 門別管理組織 の 特徴

　イ ．分散管理組織 で あ るが
，
1 つ の 関係 会社 を親会社 の 各部門が そ れ ぞ れ の 職能 に

　　　応 じて 管理す る と こ ろ にそ の 特徴 が あ る ．

b ．職 能部 門別管理 組織 の 長所

　イ ．専門 処理 と い う点で 極 め て 優 れ て い る ．

　ロ ．人材 を分 散 させ る必 要が ない の で
， 人材 の 有効利 用 が で きる ．

ハ ，職能別 に不公 平 に なら な い よ う配慮 す る こ とが で きる ．

c ．職能別管理 組織の 短所

　イ． 1個の 関係 会社の 総合管理が で きな い ．

　ロ ．親会社の 窓口 が多 くなる ．

（2）　 一元 的管 理 組織

　関係会社 経営 の た め の 専門部 門 を設 けて ， 当該 部 門が 関係会社 の 経営管理 を専 門に 集 中

的 に担当す る 組織で あ る ．比較的小 数の 関係会社 を持 つ 場合 に適 して い る と考え られ る ．

本 　部 　機 構
駕　　　r　　　お

鑿，

経理部　　　　　人事部　　　　　 営業部　　　　　 製造部

占訊　　　　ヒげヱ　　エ　　r

関係会社管理部 　
韃韆 購

工 臨
年　　　　σ　　　　「

E　罷

関
係
会
社
A

驪
A 　　A
耳 　　耳

社 社
B 　 C

麗
書
D ．

　

鼕

　 　　　　 　　　　 　　　 第 4 図　
一

元的管理組織

a ．
一

元的管理 組織の 特徴

　イ．分散管理 組織 に 比べ て
， 集 団の 見 地か らの 全 関係 会社群 を見 る こ とが で きる ．

　ロ ．人 材 を当該尊門部 門 に投入す る必 要が あ る．

b ．’一一・
元 的管理 組織 の 長 所

　イ．関係会社 集団の 戦略的見地か らの 計画 ・統制 を行 うこ とが で きる ．

　ロ ．窓 口 が 1 つ な の で ，関係会社 の 側 も対処 し易い ．

c ．一
元 的管理 組 織の 短所

　イ ．関係 会社 の 各事業 ・各機 能 に 精通 した人 を 『関連事業部』等 に集 め な けれ ば な ら

　 　　な い ．

　 ロ ．執行面 も統制面 も 1 部 門 で 見 る こ と に なる ．
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（3）複合 的管理 組織

　関係会社集団 の 経 営管理 方式の 実態調査 に 際 して
，

ラ イ ン 部 門別管理 方式 ， 職能部 門別

管理方式
一一
元 的管理方 式 ， 多元 的管 理 方 式 と区分 を され た の は

， 永野 瑞穂教授 で あ っ た ．

（10）そ の 後筆者等 は
，

こ れ をさ らに  各事業部分 権管理 型 （「組織 ま た は 方式」以 下 同様 ），

  関連事業 部集 中管 理型，   折衷管理 型 ，   複合 管理型 に 区分 して い る ．

　  　折衷管理 組 織

　　関係 会社 管理 の うち ， 執 行面の 指導や 折 衝 は 各事業部 ・部門 な どが 行い
， 計画 の 策

　定 ・業績評価．監査な どは 専門部 門が 行 う。

贓
叢 ＿ ＿ ＿

一 」 略 事業部 ・部・ 一 ・支店等 一 匳蟹 訓
　　 　 第2次管理
　 　 　 　 　 ▼

主 と して計画 ・統制 ・監査等

　　　　　　　　　　　　　第 5 図　折衷管理組織

a ．折 衷管理 組 織 の 特徴

　　 分散 管理組 織及 び 一
元 的管 理組織 の 長所 を助長 し短所 を少 な くす る た め に採 ら

　　　れ る 方式 で
， 第 1次管 理 （オ ペ レ ー シ ョ ナ ル な側 面 ）は各事業部 ・部門 な どが

　　 担 当 し
， 第 2 次 管理 （計 画 ・統制 等 コ ン トm 一

ル の 側面 ） は 当該経営 管理 機能

　　　を持 つ ス タ ッ フ 部 門が 担 当す る ． わ が 国の グ ル ープ企 業で は 最 も多 く採用 され

　 　 　て い る ．

　イ．第 1次管理 は ，執行面 の 経営管理 で あ っ て ， 各関係 会社 と業務 面で 直接 的 に 関

　　　連 す る部 門が担 当す る．

　ロ ．第 2 次 管理 は
， 主 と して 計 画策定 ・経営 統制 ・内部監査等 ， 統 制面 の 経営 管 理

　　　で あ っ て ， 関連事業部等 の 専門 が 担当する ．経理 部 ・資金部 ・財 務部 ・厚生

　　　部
・人 事部等 の 各部 門 も関連事業部 等に協力 して

，
そ の 職 能 ご と に 関係 会社 の

　　　経営管理 に 関連 す る．

b ．折衷管理組 織 の 長所

　イ．最 も関連度 の 強 い 部 門が 関係 会社 の 機 能面 を担 当す る か ら， 担 当業務 に 精通 し

　 　 　 て い る ．

　ロ ．計 画 ・統制 ・監 査 と い う第 2 次管理 を専門部門が 担 当す る か ら ， 集 団の 見 地 か

　　　ら の 調整が 可 能 とな る ．
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　 c ．折 衷管理組織 の 短所

　　イ．第 2 次管理 の 結果 を第 1次管理部 門が利用 す る場 合に ， 何 の 障壁 もな い よ うに

　　　 　 シ ス テ ム を設計 して お く必 要 が あ る 。

　　ロ ． 第 1次管理 部 門が ，第 1次 管理 部 門 と関係 会社 の 取 引等 に つ い て
， 第 2 次管理

　　　　部 門 に管理 され て い る よ うな意 識 を持つ こ とが あ り，そ の こ とが マ イ ナ ス に作

　　　　用 しない よ うに考 える必要が あ る．

  複合管理 組織

　複合管 理 組織 は ， 関係会 社 を分 属会社 （そ の 設立 の 経緯 や 事業 内容 等か ら見 て ，各事

業本 部等 の 所管 に 分属 し得 る 会社 ） と
， 直轄 会社 （分属 が で きず ， 管理 本部 ， 投 資管理

室 ， 関連 事業部等が 直接 管理す る会社） に 大別 し， 直轄会 社 は 関連 事業部 等 で 管理す る

が
， 分属会社 は

， 各事業部 ・部門等で 管理す る 組織で あ る ．

＊ 全 関係会社 をその 設立 の趣 旨や経緯，事業分野 な どか ら各事業部 ・部門等で 管理す る こ

とが適切で ある もの ＝ 分属会社 と
， 関係会社経営管理 の 専門部門が 直接 に経営管理 する こ と

が 適切 な もの ＝直轄会社 に分類する ．

第 6 図　複合 管理 組織

複合 管理 組織 に は次 の よ うな特徴 や長所 お よ び短所 が あ る ．

　 a ．複合管理組織の 特徴

　　 イ ．関係 会社 群 の 機 能別分類 が こ の 組織 の 考 え方 の 基 礎 に あ る 。

　　 ロ ．多角化経 営 の 関係 会社集 団 に は
， 不 向 きと考 え られ る ．

　 b ．複合 管理組織 の 長所

　　 イ． 関係会 社の 経 営管理組 織 と して は
， 戦前 の 旧財 閥系企 業集 団 に も見 られ る伝 統

　　 　　 的関係 会社管 理組織 で あ る ．分属で きな い 関係 会社 は 現実 に は か な りあ る と考

　　　　 え られ る の で
， 現在 で も多 くの 企 業が こ の 組織 を採用 して い る ．

　例 ：金 融業 で な い 企 業 集 団 の 金融 子会 社 ， 不 動 産業 で ない 企 業 集 団 の 不 動 産管 理 会

　　　　社 ．　　 そ の 他
一

般的 には
， 物 流 子 会社 ， 福 利厚生面の 子 会社 な どで あ る ．
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　　　ロ ．機 能別分類 に 基礎 を置 い て
， 分属会社 ・直轄会社の 経営 に何 らか の 工 夫 （た と

　　　　　え ば ， 分属 会社 に 関す る第 2 次管理 を専 門部 門 に 委 ね る場合 な ど〉が あれ ば
，

　 　　 　　折衷管 理組織 に 似 た経営 管理組織 とす る こ とが で きる ．

　
’
C ．複合管理 組織の 短所

　　　イ．分属 会社 と直轄会社 に 分 ける だ けで は
， さ した る意味は ない ．

　　　 ロ ． 多角経営 の グ ル
ー

プ企 業 に は
， 不 向 きで あ る．

　以 上 は あ くまで わが 国 にお け る 多 くの 先 達 が残 して くれ た数多 くの 実態 調査 の 集約に筆

者 の 加筆 した もの で あ る． した が っ て ， こ の 類 型化に 寸分 違 わ ない 経営組 織 もある か も知

れ な い が
， 通 常は何 らか の ヴ ァ リ エ

ー
シ ョ ン が加 えられ る ．現実に存在す る 1 つ の 典型 的

なグ ル
ー

プ を例示すれ ば次の 如 くで あ る （統括会社 ご とに Sub −Consolidation を行 う）．

第 7 図 あ る典型 的 なグル ープ構造

　こ れ を見 る とサ ブ ・コ ン ソ リデ ー シ ョ ン の 単位 が 各 セ グメ ン トで あ る こ と に変わ りは な

い が 各機能別 セ グ メ ン トは統括 会社 とい う法 的実体 （1．egal 　Entity）に よ っ て 括 られ て い

る ． こ の こ とは ， わ が 国 グ ル
ー プ企 業 の 管 理 会計 に つ い て も， そ の 根源 とな る経営組織構

造 の 今後の あ り方 に つ い て も大 きな意味 を伝 えて い る ．
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6． ま とめ

厂現段 階で の 結論」 もし くは
， 「現段 階で の 筆者の 見解」 は次 の 如 くで あ る ．

  主た る財務 諸表 が連 結財務諸 表 で あ る時代 を迎 えて
， 管理 会計 もグル

ープ企業 の 管理

　　会計が
一
層重要視 され る もの と考 え られ る． こ の 場 合， 管理 会計の 対象 と な る グ ル ー

　　プ企 業 は
， 狭義 に は連結財 務諸 表の 内容 を構 成 す る 企業群 で あ る が ， それだ けで は十

　　分で は ない ．管理 会計が グ ル
ー プ企 業の 経営管理 者の 経営意思決 定に 有用 な会計情報

　　 を作成 し提 供す る もの で あ る か ら，企 業 結合 の 要素 つ ま り，資本 結合 ，人 的結合 ，事

　　業結合 の 何 れ か に つ い て
， 経営 管理者 が グ ル

ー
プの 経営 を合理 的 に行 うこ とが で きる

　　 よ うに ，必 要 と され る情報 を適時提供 しな けれ ば な ら ない か らで あ る ．

  組織 の 分化 ・独 立化 に 対 して
， 情報 に つ い て は統合化が 一

層必 要 と され て い る ．

  本社 機能の 重 要性 は
一

層 高い もの とな る 。特 に本社 にお け る戦略計 画立 案能力の 重 要

　　性 は
，

こ れ をサ ポ ー トす る 管理会計情 報 の 品質 を前 提 と して い る ．

  セ グ メ ン テ
ーシ ョ ン とサ ブ ・コ ン ソ リデ

ー
シ ョ ン の 重要性 が 一

層 高 まる ． む しろ ， グ

　　 ル
ー プ企 業の 管理会計 に は必須 の 手段 で あ る こ とを改 め て認識 す る ．セ グ メ ン テ ーシ

　　 ョ ン の 基準 は 財務 会計上 の セ グ メ ン トに よ る ばか りで な く
， 経営管理 者の 必要性 に応

　　 じた多様性 を持 つ もの とな る ．

  企 業 グ ル ー プ内 部取引 ， 特 に企 業 グ ル ー プ 内 国際 取 引 は ，独 立 企 業間価 格 （Arm
’

s

　　Length 　Price）に よる 対外取引 で あ り，
フ ェ ア ネス の 条件整備 が 求 め られ る ．

  各個別会社 又は 各セ グ メ ン トは プ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

で あ る よ りは
， イ ン ベ ス トメ ン

　　 トセ ン タ ーで あ る とい う認識 が あ る． こ の 考え方 は ROE の
一

層 の 重視 に 繋が る．

  連 結納税制 度 と税効 果 会計 の 適用 お よ び曾 孫会社 を含め た二 重 課税排 除 は
， 必 須 の 問

　 　 題 で あ る ．

  本 社費の 配賦計算 は不 要 となる が
， 研究 開発費の 妥 当な負担計算 と徴収の 方法 ， 特 に

　　 特許権に な らな い 費用 の 合理 的な負担 を させ る こ とが 必 要で あ る ，

  完成 した 1欄 の 連結財務 諸表 か ら得 られ る 会計情報 で は
， グ ル

ー
プ企業 の 経営管 理 に

　 　 は必 ず し も有用性 を持 た な い ． つ ま り， 適切 なセ グ メ ン テ
ー シ ョ ン とサ ブ ・コ ン ソ リ

　 　 デ
ー

シ ョ ン は 必須 の 経 営管 理 会計情報 で あ る ．

  合併 に は 至 ら な い が
，

企 業 の 協業 もし くは各 種 の 提 携 を含 む ア ラ イ ア ン ス に 関す る管

　　 理 会計 は
， 今後研 究 に 着手 さ れ なけれ ば な らない 問題 で あ る ．特 に企業集 団 の 管理 会

　　 計 とい っ て も ， 他 方に は 「分 権化 ・分 社化の 管理 会計 と協業 ・共同 の 管理 会計 つ ま り

　　 ア ラ イ ア ン ス の 管 理 会計」が な けれ ば な らな い ． こ の 点につ い て は筆者に とっ て もい
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わ ば 未知 の 世 界 あ る が ， 最 近 の 事例 を 1 つ あ げれ ば ， 別 々 の 取締役 会 を持 ち な が ら
，

エ ク ソ ン 系の G 石油 と エ ッ ソ が 本杜機 能 の 共有 を 目指 して 目下試運転 中で あ る こ と に

注 目 したい ．（11）

〈注〉

（1）経営管理 組織 と管理 会計情 報 の 密接 な関連性 に つ い て は，伊藤嘉博 「管理会計変革 の トリ ガ ー

　　 として の エ ン パ ワ
ー

メ ン ト」 お よび小 倉 昇「柔構造組織の マ ネ ジ メ ン ト
・

コ ン トロ
ー

ル と管理

　　會 計情報」 『會計 』第 153 巻 ， 第 3 号 に子細 な研究が ある ．

（2）伏見 多美雄 「カ ン パ ニ ー
制 マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー

ル と 日本型 事業部制 」 『産 業経理 』

　　 Vol ．54．No ．4 、お よ び伏見 多美 雄 ・渡辺 康夫 「マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト n 一ル シ ス テ ム と して の

　　 事業部制 と カ ン パ ニ ー制」，f慶応経 営論集」，第 33 巻第 1号，1995．7．の 考え方 は，当然 の 帰結

　　 と し て 子会社 ・関連 会社 に つ い て の ROE の 重視 を示唆す る もの で あ る ．

（3）KIMURA 　I．，　ISHIZUKA 　H 。，10TAKE 　H ．，　YmmOTO 　K ，　A 　Report　on 　a 　IJTield　Surveor　on

　　 the　Man αgement 　of 　Holding　Comp α nies 　in　the　U ．S ．
，
　 The 　Bulletin　of 　Hiroshima 　Prefectural

　　 University．，　 VoL9 ．No ，1，， 1997，現時点で 入手可能 な最新 デ
ータ として 本稿で もこ の うちご く

　　
一

部 を使用 した ，

（4）木 村幾也 「米国持 株会社の 経 営組織 と管理 会計」広島県立大学論 集第 1巻第 2号 ， pp ．49−65．

（5）管理会計上 の 関係 会社概念 に つ い て 古 くは ，拙稿 「管理 会計 t一の 関係 会社概 念」 中央学 院大学

　　 論叢 ， 第 8 巻第 1号 ，
1973 年 6 月 ， pp．153 −169 ，が あ り，また 拙著 「関係 会社管理会計」 中央経

　　 済社，1995 ，p27 ．が あ るが ，1997 年以降 の 連結財 務諸表規則等の 改 IEに よ っ て 本稿の 第 1 表

　　 の よ うに変化 し て きた．

（6）Dolan
，
　D ．　Kevin 　and 　Walsh 　Michael 　F．

“
Use　of 　Holding　Companies 　in　ln七emational 　Tax

　　 Planing
”

T αxes
．
　Dec ．1995 ．

（7）筆者 は かつ て 1995年 に九州産業大学 で 開催 され た本学会の 第 3 回全 国大会で ，管理 会計 と財務

　　 会計の 統合 は 可能か ， とい う主 旨で 財 務会計上 の セ グ メ ン トと管理会計 上 の セ グ メ ン トに つ い

　　 て 接 点 を見 つ ける べ きで は な い か とい う意見 を述 べ た こ とが ある ．その と きに は
， 「全 く別 の 問

　　 題 で あ る」 と い う意見 もあ っ た が 僅か 2 年後 に FASB が 同様 の 基準書 を公表す る とは思 わ なか

　　 っ た ．

（8）木村幾也 「関 係会社会計の 管理 会計 的諸問 題」， 『會計』， 第 107 巻第 4号、

（9） こ の よ うな関 係 会社集団 の 経営管理 組織 （また は 方式）に つ い て ，最 初 に手掛 け られ た の は

　　 （1961 年）専修大学 の 山田
一

郎教授 で あ っ た （同教授著 「企 業集団経営 論　 ，J （株 ）丸善 ，1971 年

　　 7 月が ある ）が ，「実態調査」 の 集計結 果 は公表 され て い な い ．筆者が 入手 した 関係 会社 に 関す
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　　る実態調査 は 13 編ある が
，

戦後最初 の 研究は
，

永野 瑞穂教授 ［注 （10）］で あ る ．

（10）永野瑞穂 「関係会社 に 関す る実態調査」 （社）企 業経営協会 ，関係会社管理 研究会資料 No ，83．

　　　1969 年 7 月．

（11）今 まで例 を見なか っ たが ， 法律的 に別人格で あ り個 別 に取締役会 を持 つ 2 つ の 会社 が ， 営業部

　　　と経理部お よび総務部 を共有 す る と い う協業 が行 わ れ て い る．
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: From  Divisional Companies  to Group

of  Group

Companies
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Abstract

 The purpose  of  tihis paper is to review  some  basic problems in administrative

organization  and  management  accounting  information systems  in recent  group companies.

  Given the s6vere  competition  existing  en  a  worldwide  scale,  we  must  surely  admit  that in

Japan only  few attempts  at  administrative  sciences  have se  far been made.

 However a  close  point when  a  world  scale  premising severe  eompetition,  before turning  to

a close  examination  of  business organizatienal  changes  occuring  recently  throughout the

werld  would  show  the preponderance of  diversification of  business, geo-grapical expahsion

or  spreading  out  as  well  as  integration. It is new  in the  ordinary  ceurse  of  matters  for com-

panies to quickly malce  inroads into er  promptly retreat  fu)m new  businesses or markets  to

keep  their companies  prefitable.

  Changes in business organization  n(yw involves nDt merely  the restructuring  o £  divisiQns

and  departments in a  parent company,  but also include mergers  and  acquisitions  while

estal)lishing  subsidiaries  or  associated  companies.  In additien,  business combinations  or

alliances have been attempted  or  achieved  by capital  participation, joint investments, joint
ventures,  sales  tie-ups, and  technical tie-ups.

   The development of  the seienee  of  logistics or  informatiQn technolegy expedited  the

progress in forming group cornpanies.  Because ofthis  tendency, we  are  new  in the era  of  so-

called  
"imegrated

 decentralizatien." In ether  words,  at tihe same  time that the mat!agement

organiztion  of  greup companies  has moved  toward decentralization of  powers and  responsi-

bilities, management  information in full, on  time and  at  need  has been centralized  in the

main  or  parent eompany,

  The essencial  question is getting information from not  only  operating  units  but also  the

surrounding  market  in order  to catch  up  with  changing  circumstances  ana  to take  the neces-

sary  steps  in response.

  I would  like to focus attention  here oB  the  segmentation  and  sub-conselidatien  of  group
businesses, beeause they are  key  factors in group management  accounting.

Key  Wbrds

Management  aceeunting  information,  Parent company,  group, Holding  company,

Subsidiary,associated company,  Aff7iliated company,  related  company,  Business segments,

Segmentation, Subconsolidation, Consolidated financial statements
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