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序章

筆者は､これまで神戸大学谷武幸教授 とともにミニ ･プロフィットセンター (以

下 MPC)経営についての調査を行ってきた｡ これは､通常であればコス ト (ある

いはレベニュー)センターとして扱われるような 5-50人程度の小規模組織をプロフ

ィットセンター化するユニークな分権型経営の方法である｡その狙いは､エンパワ

メン トの促進､採算意識の醸成､企業家型 リーダーの育成などである｡世界的に見

て､決 して多くの企業で採用されているわけではないが､日本企業の数社では確実

に実施 され､近年､注 目を集めはじめている｡

一口にM PC経営と言っても実際には各社ごとにや り方が異なっている｡われわ

れは､将来的にはそれ らのさまざまなM PC経営を包括的に説明できる理論の構築

を目指 している｡ しかし､そこに一足飛びに行 くことはできない｡個々のM PC経

営のや り方があまりに明らかになっていないからである｡そこで､包括的な理論づ

くりの前段階として､本稿では代表的な MPC経営であるアメーバ経営のメカニズ

ムと､それを導入 した場合の導入プロセス､導入効果についての研究結果を報告す

る｡

では､アメーバ経営の研究のきっかけについて述べよう｡1995年､神戸大学加護

野忠男教授が京セラコミュニケーションシステム株式会社 (KCCS)から､アメ

ーバ経営のテキス トづくりを依頼されたことにさかのぼる｡アメーバ経営では ｢時

間当た り採算｣と呼ばれる管理会計が果たす役割が大きいことなどの理由から､谷

武幸教授 と筆者が加わった｡

当初､われわれはアメーバ経営に関する十分な知識を持ち合わせていなかった｡

アメーバ経営についての当時の印象は､以下のとお り､おおむねネガティブなもの

であった｡すなわち､｢アメーバとい う小さな組織に細分化 しても無理なく権限を委

譲できるのであろうか｣｢時間当た り採算 とい う手法によって非常に厳 しい管理が

行われているが｡それは働 く人にとってはつらい仕組みではないだろうか｣｢個々の

アメーバの採算を強調するあまり､各アメーバが自分勝手に動いて､会社全体がバ

ラバラになってしまうのではないか｣｢アメーバ経営は現場の改善活動に過ぎず､全

社的な活動 として企業を根本から変えるのは無理ではないか｣｢アメーバ経営とい

うのは特殊な手法で､創業者の稲盛和夫氏のカリスマ性 と､強烈な京セラのカルチ

ャーの下でしか機能 しないものに違いない｣とい う印象であった｡
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このように､われわれの目には､アメーバ経営は到底 ｢合理的な｣経営システム

としては映っていなかった｡だが､京セラは 1959年の創業以来､ 一貫 して高い成

長性 と収益性を誇っていた｡そ して､DD I設立による通信業界-の参入など､ス

ター ト時点では大いに苦戦が予想 されているような分野でも､抜群の業績をあげて

きた｡ もしアメーバ経営が合理性のない､問題を多 く抱えた仕組みであったなら､

それほど長い期間にわたって好業績を維持 しつづけることができるのだろうか｡電

子部品メーカー として出発 した京セラは､その後､さまざまなビジネス- と多角化

し､それ らをことごとく成功に導いてきた｡ これも単に同社の技術力が優れていた

から､あるいはたまたま進出した業界の環境が恵まれたものだったからだ と片付け

られるものなのだろうか｡同社の強み として語 られる､ しか し謎に満ちたマネジメ

ン ト手法であるアメーバ経営に対する興味ががぜん湧いてきた｡

調査開始後はどなく､われわれの先入観は覆 された｡アメーバ経営の有する合理

性を理解することとなる｡それは､われわれがこれまで見たことのないタイプの､

極めてユニークな合理性であった｡ このメカニズムを解明するのが､本稿の第一の

研究関心である｡

また､われわれはこのアメーバ経営が京セラだけでなく､他の企業にも導入 され

ているとい う事実を知った｡これは上で述べた ｢アメーバ経営は特殊な手法であっ

て､強烈な京セラのカルチャーの中で しか機能 しないのでは｣ とい う当初のネガテ

ィブな先入観に対するアンチテーゼであった｡ どうすれば他社-のアメーバ経営の

導入は可能なのか､そこには何か条件のようなものはあるのか､アメーバ経営を導

入すれば会社は具体的にどのように変わるのだろうか､とい う新たな問いも生 じた｡

アメーバ経営の導入プロセス ･導入効果を明 らかにすることが､われわれの第二の

研究関心である｡

幸いにしてわれわれの調査は､KCCSの全面的なバ ックア ップをあおぐことが

できた｡それによって､ワンショッ トのサーベイ とは比べ物にならないほど長期間､

頻繁に､詳細な調査を行えた｡通常なかなかオープンにしてもらえない情報-のア

クセス､たとえば月次の会議の参加観察､詳細なマニュアルの閲覧が可能 となった｡

われわれは､研究課題の解明に適 したサイ トと研究方法もかなり自由に採択するこ

とができた｡複数のリサーチ ･サイ トにおいて､インタビューや参加観察などの定

性的アプローチと､質問表調査 とい う定量的なアプローチを組み合わせた複数研究

方法論の実証研究を実施 した｡それ らの効果をまとめたのが､本稿であるO

本稿の構成についても述べておこう｡
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第 1章では､R.Cooperによるアメーバ経営の先行研究を詳細に検討 した｡ ここ

から､彼の研究の問題点 と､われわれが進むべき研究の方向性を導出する｡

第 2章では､関連領域の研究の文献 レビューを行 う｡｢組織構造｣｢管理者行動｣

｢コン トロールシステム｣｢システム導入｣の四つを研究課題を本研究の分析フレー

ムワークと決めた｡

第 3章では､リサーチデザインに関するディスカッションし､上の研究課題にふ

さわ しい調査方法を選定する｡

第 4章の目的は､第 1-第 3の研究課題､すなわち ｢組織構造｣ ｢管理者行動｣ ｢コ

ン トロールシステム｣の解明である｡ われわれは､京セラでの定性的調査の調査結

果を示 した後に､各研究課題ごとに分析を行 う｡また､この章の最後では､それ ら

の研究課題を統一的に理解するための理論モデルが提示 される｡

第 5章､第 6章は､われわれの第四の研究課題である､アメーバ経営の ｢システ

ム導入｣に関する章である｡第 5章では導入企業 2社での定性的なパイロット調査

の結果を提示する｡ 第 6章では､最初に､パイロッ ト調査の結果を反映 した質問票

および調査方法に関する説明が行われる｡その後､導入企業 1社での体系的な質問

票調査の結果を示す｡最後に､パイロット調査､体系的調査の結果をもとに､研究

課題の分析が行われる｡

結章では､要約､本研究の貢献 と今後の課題を述べた後に､京セラのアメーバ経

営のみならず､MPCシステム全般についての議論が行われる｡
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第 1章 Cooperr=よるアメーバ経営研究の レビュー

序章で､アメーバ経営研究のいきさつについて述べた｡あらためて､われわれの

研究上の関心をまとめると

アメーバ経営のメカニズムを理解すること

アメーバ経営の導入プロセス ･導入効果を把握すること

の 2つであった｡

しか し､このような漠然 とした研究関心だけでは､分析の焦点が定まらない｡研

究からより大きな成果を引き出すには､われわれが取 り扱 うべきイシューの選択､

すなわち研究 ドメインを確定させなければならない｡そのために､われわれは研究

課題を提示する必要がある｡ 研究課題は､調査中に遭遇するであろ う実務的 ･理論

的に大きな含意のある有益なデータを逃 さず拾い上げるためのアンテナとしての役

割を果たす｡

研究課題を導出するための手続きとして､最初に､本章でアメーバ経営について

の唯一 ともいえる先駆的研究である Cooper(1994,1995)を批判的に検討 し､彼

の研究の問題点を明らかにする｡

それを受けて､次章では､関連領域の研究をレビューする｡関連領域の研究は､

アメーバ経営を直接扱っているわけではないが､われわれがどこに分析ポイン トを

設定すれば大きなインプ リケーションが得 られるかを示 してくれる｡

なお､強調 しておかねばならないのは､本研究は､伝統的な論理実証型研究のよ

うに先行研究をレビュー して抽象度の高い仮説を演緯的に導出し､それ らを実証的

にテス トしようとしているわけではないとい うことである1｡通常､そのような研究

では､提示 される仮説は検証 される前から自明なことが多く､理論言明も既に確立

した理論の変数を少 し修正 しただけで驚きのない手垢にまみれたものとな りがちで

ある2｡

一方､われわれが挑戦 しようとしているアメーバ経営の研究はこれまでまったく

といっていいほど手のつけられていない､それゆえに謎に満ちた研究領域である｡

1 Stone(1978,邦訳 24-25貞)｡

2 モチベーションや リーダーシップについての行動科学的研究などはその典型であろう｡管理

会計におけるそのような研究-の批判は､三矢 (1996b)に詳 しい｡
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三宮

♭

通常科学化3のすすんだ分野 と違い､ほと

能なあらゆるデータを収集 し､いろいろ

して､その中か ら未知なる経営システム､
することを目指 している4｡先行研究のサー

理論の蓄積がない｡われわれは入手可

度からながめ､徹底的に対話する｡そ

ru

メ-バ経営に関する新たな理論を創出

イもその一環 として実施 される｡われ

われの文献 レビューは､ リゴラスなテス トで検証 されるべき仮説を確定するために

行われ るものとは 目的 もや り方 も異なっている｡ リゴラスな仮説検証型のために行

われるレビューよりも､対象が広 くなるとい う特徴を持つ｡そ して､先行研究の着

想､背後にある考え方に注 目する｡

第 1節 Cooperによるアメーバ経営の研究

では､Cooperの研究について見てみよう｡ ビジネス書5や ビジネス雑誌6を除き､

アメーバ経営についての本格的な学術研究は､Cooperによるハーバーードビジネスス

クールのケース (Cooper,1994) と､同 じく彼 による WhenLeanEnterprises

Collide(Cooper,1995)だけである｡前者は彼 自身が行ったインテンシブなインタ

ビューに基づいた､アメーバ経営の仕組みについての記述にとどまってお り､分析

と呼べるほどのものは含まれていない｡一方､後者は､ リーンなコス トマネジメン

トを行 う日本企業 (20 社)の事例が集められた研究書である7｡そ して､京セラの

アメーバ経営は､ヒガシマル醤油､キ リン､オ リンパス､大陽グループにおける同

様のマネジメン ト手法 とともに ｢ミニ ･プロフィッ トセンター (以下M PC)｣とし

てひ とつのパー トが割 かれている｡ ここでのアメーバ経営の記述 自体は Cooper

(1994)をサマライズ したものに過ぎないが､五社の事例を比較 しながらM PC経

営について分析が行われている点で違いがある｡

以下では､Cooperの研究を ｢アメーバ経営の組織｣｢アメーバ間の取引｣｢アメー

バ経営のマネジメン ト･コン トロール｣｢アメーバ経営の管理会計｣｢アメーバ経営

の狙い｣とい うポイン トごとに詳細にレビュー してみたい｡ (1)～ (5)で､Cooper

(1994) において彼がアメーバ経営をどのよ うに記述 しているかを トレースす るo

3 Kuhn(1962)｡

4 確かに第 6章ではわれわれは質問票調査による検証を行 う｡だが､そ こか ら得 られたデー タ

も理論構築のために対話 されるべ き材料の一部 として位置づけられている｡

5 国友 (1995)､永川 (1998)など｡

6 月刊経営塾 1996年 8月号､週間東洋経済 1995年 7月 1日号､週間東洋経済 1995年 11月

25日号､ 日経 ビジネス 1995年 8月 21日号など｡

7 本稿の趣 旨には直接関係ないので､この本の分析 フレームワークである Confl･Ontation
Strategyや SurvivalTripletとい う彼独 自の概念の妥当性についての考察は行わない｡
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(6)で､Cooper (1995)の中で､彼がどのような分析を行っているかを明らかに

する｡

(1)アメーバ経営の組織

京セラには事業本部､事業部､部門､課､係､班の 6つの階層がある8｡独立 して

ビジネス上の責任を担える限 りどの階層でもアメーバになることができるOアメー

バをくくったものもアメーバであり､京セラ自体がひとつのアメーバと考えられて

いる｡

アメーバは､最小で 3人､最大で 50人､平均すれば 15人程度である｡ 1992年

時点では､800のアメーバがつくられていた｡アメーバは､あくまでも社内の組織

であ り､組織化にあたっては､可視性 (visibility)､コミュニケーション､アカウ

ンタビリティが考慮 されている｡

各アメーバはプロフィットセンター として扱われる｡そのほとんどは製造か販売

のユニ ットである｡製造アメーバであれば製品あるいは生産プロセスの単位である｡

一方､品質管理や生産管理など自分たちのサー ビスに価格をつけにくい部門はコス

トセンター として扱われるものもある9｡これ らの部門のコス トはアメーバ側で受け

る便益に応 じて配賦 される｡本社の管理部門は必要に応 じてアメーバの経営に関す

るア ドバイスを行った り､資金提供 した りする｡

アメーバは柔軟な組織であり､環境変化に適応できるよう絶えず分割や統合をく

りかえす｡アメーバを新たに作ることが便益をもたらす と思われる場合には､いつ

でも新アメーバが生み出される｡新製品の開発で新 しいアメーバがつくられた り､

既存のアメーバの規模が大きくな りすぎたときに分割が行われた りする｡独立させ

てお くメリットがなくなったときには､アメーバは他のアメーバに吸収 される｡

アメーバの分割などに関して リーダーはその上司とオープンな議論を徹底的に行

う｡協議が難航する場合､さらにその上位のマネジャーが調停を行 う｡アメーバ経

営では上司と部下のインタラクション (相互作用)が頻繁に行われる｡ ただ し､上

司は自分の意見を部下に押 し付けることはできない｡あくまでもア ドバイザーの役

8 原文では､ProductGroup,Division,Department,Section,Unit,Team の 6つである0

9 われわれの行った取材ではこのようなコス トセンター (ノンプロフィッ トセンター)は非採

算 ｢アメーバ｣と呼ばれていたoなぜなら､京セラではプロフィッ トセンターかコス トセンター

かにかかわらず､すべての組織が ｢アメーバ｣だか らである (三矢 ･谷 ･加護野 1999,173頁)｡

プロフィッ トセンター として扱われているもののみをアメーバ と認識 しているCooperの記述は

恐 らく彼の誤解であろう｡
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割である｡

長期的な目標は事業部長クラスが決める｡ アメーバ 10が管理 された状態に保たれ

るよう､ヒ トとモノの資源を確保するのが事業部長クラスの仕事である｡現場 レベ

ルのアメーバ とのコミュニケーションは特に大切で公式 と非公式にそれを行 う｡ 同

様に､それ以下の リーダーは同様の役 目をより小規模､短期的､オペ レーショナル

に果たす｡現場の リーダーが短期的な収益性の向上を目指すあまり長期的な成長が

犠牲にされそ うであれば上司は京セラ全体にとって何が利益になるかとい う方向で

ガイ ドを行わねばならない｡

アメーバには外部の人材マーケッ トから人員を採用する権限はない｡内部の他の

アメーバ と交渉 し､余剰の人員をもらお うとする｡ この仕組みによって京セラ全体

の人事制度の効果を高めている｡ リーダーは通常､同じ部門の上の地位にそのまま

昇進することが多い｡ リーダーの選任や昇進では年功は重要でなく､業務の知識､

リーダーシップ能力､モチベーションなどである｡ リーダーシップの欠如で業績が

芳 しくなければ交代 させ られる｡その場合は他の部門-移動 させ られることとなる｡

(2)アメーバ間の取引

販売アメーバは受注品と既製品の両方について製造アメーバに発注をかける｡

製造アメーバは､部材の調達およびアウ トプットの売買について全面的に決定権

が認められている｡ 売買の値段は市価をベースに､売 り手 と買い手の間でアウ トプ

ットの品質､納入方法などを交渉 しながら決められる｡ただ し､市価ベースの振替

価格が設定できない場合はコス トプラス法が採用 されるが､その場合には最終製品

の収益性がモニター される｡売買の交渉で大事なのは､双方が納得することである｡

合意点が見つからない場合､上司が調停を行 うことがある｡ だが､そこでは上司に

よって強制的に妥協させ られることのないよう配慮 されている｡アメーバには忌避

宣言権があるので､社内の他のアメーバだけでなく､社外の企業に売ることも認め

られている｡

どうしても内部売買で合意が得られない場合､同じ製品を外部から買 うことも許

されている｡ 外部からの購入はそ うめったにあることではないが､上司が認めれば

行っていいことになっている｡その判断基準は､京セラの長期的発展に寄与するか

10 京セラでは本来すべての階層の組織がアメーバであるが､文脈から考えて ここで指 してい

る ｢アメーバ｣とい うのは最末端の班､あるいは下位に位置する課や係などを指 していると推測

できる｡
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どうかである｡ もし､外部購入が決定された場合には､売 り手のアメーバは外部の

サプライヤー と競合するだけの実力を持っていないとい うメッセージとして受け取

られる｡アメーバは常に外部企業 と比較 され､マーケッ トからのプ レッシャーにさ

らされることになる｡

このようにアメーバの独立性が最大限確保 されるのは､利益が悉意的な配分にな

らないようにするためでもある｡

(3)アメーバ経営のマネジメン トコン トロール

アメーバが他の階層 とのコミュニケーションと情報共有を行 う方法 として､公式

の会議が重要な役割を果た している｡ グループ全体､全社､事業本部､事業部､ア

メーバの各々のレベルで定期的なミーティングがもたれる｡そこではまず主催者に

よって将来に向けてのガイ ドラインが提示 される｡前の期間の結果がレビューされ､

次の期間の計画が示 される｡ 目標設定においては過去の業績や将来の機会が考慮さ

れる｡

目標には年間と月次の両方がある｡ マスター計画 と呼ばれる年次計画はアメーバ

の戦略を反映 したものであり､時に野心的なものとなっている｡月次計画はその戦

略を達成するためのツール と見なされていて､詳細で現実的な見積 もりがなされて

いる｡マスター計画は環境変化があれば半年毎に修正が行われるが､月次計画は一

旦実行に移 されれば変更されることはない｡年次計画に対 しては毎月､月次計画に

対 しては毎 日結果のモニター と公表が行われる｡

月次実績は､アナウンスされるか貼 り出される｡ このような情報共有によって業

績を他のアメーバ と比較することが可能 とな り､お互いに学習できる｡ ここでも､

京セラの企業哲学を反映 して､業績の良し悪 Lは全体-の貢献 としてとらえられる｡

すなわち､現時点で業績が不十分なアメーバの潜在的な将来の機会を育てるために､

好調なアメーバが利益を稼ぎ､それ らを支えていかなければならないとい うことで

ある｡業績に対する金銭的な報酬はなく､そのかわ り社会や仲間のために貢献でき

たとい う心理的な満足を与えるようにしている｡

(4)アメーバ経営の管理会計

経営管理部門はPDCAに関わる内部ルールの運用責任を持つ｡ ルールは伝統的

な財務報告よりシンプルで､理解が容易で比較が可能な仕様になっている｡

業績評価の指標は､製造アメーバであれば､ネ ット生産高､付加価値､ネ ッ ト生
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産高当た り付加価値比率､労働時間当た り付加価値 (以下 ｢時間当た り採算11｣)な

どである｡業績評価の中心尺度の一つ 目は､年間計画や月次計画が どの程度決め ら

れた とお V)に実施 されているかである｡販売アメーバであれば受注量､出荷額､時

間当た り採算が該 当す る｡製造アメーバであれば総生産高､時間当た り生産､時間

当た り採算が用い られ る｡ ただ し､販売アメーバ と製造アメーバの時間当た り採算

が比較 され ることはないO活動の性質が異なるか らである｡ もう一つの尺度は､過

去 6ケ月で どの程度改善が行われたかである｡ これは､時間当た り採算の伸びに基

づいて評価がなされ る｡また､ 目次の分析には､歩留､製造 リー ドタイム､工程所

用時間な どの非財務指標が用い られ る｡

重要指標の計算方法は以下の とお りである｡

付加価値 - (内部 ･外部-の総出荷額)- (内部 ･外部か らの総購入額)- (償

却費 ･工場共通費 ･本社費を含むアメーバの営業費用)

本社費には､R&D,在庫や不動産の金利が含まれ､販売アメーバであればさら

に売掛金に対する金利が含まれ る｡

時間当た り採算 -総付加価値÷労働時間

時間当た り採算はアメーバが全社利益にどれほど貢献 しているかを示す｡

生産額-アメーバの売上一他のアメーバか らの購入

これによって会社 としての外部-の売上の うち､そのアメーバに関係す る部分が

どれ くらいかわかる｡

生産額 当た りの付加価値 -付加価値総額÷生産額

時間当た り生産額-生産額 ÷アメーバメンバーの総労働時間

また､アメーバは十分に小 さくシンプルなので､製品コス トの算定や トー タル コ

ス トのコン トロールのためにわ ざわ ざ洗練 されたシステムを持つ必要はない｡その

かわ り､各アメーバのエンジニアたちが原材料費､設備費､その他のほとん どの原

価情報にアクセスできる｡ 製造プロセスについてのア ップ トゥデー トな知識 と組み

合わ され ることによって､エンジニアたちは製品コス トの計算がで き､価格設定プ

ロセスにも参画できる｡

11労働時間当た り付加価値は京セラでは ｢時間当た り採算｣ と呼ばれている われわれの実

証研究 と整合性を持たせるために､本章でも正式名称の時間当た り採算 とい う呼び方を使 う｡
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(5)アメーバ経営の狙い

稲盛和夫氏は創業時のパー トナーシップの精神を保持 しっづけられるよう､製造

プロセスを通 じて利益が生み出されるとい うコンセプ トを浸透 させ､利益 と損失の

源泉がはっきりと目に見えるような組織をつくろうとしたO事業部制 では中央集権

的過ぎるので､アメーバ経営をつくりだしたのである｡

稲盛氏はどんな小さな仕事であっても創造性を発揮 してイノベーションを起こす

ことこそが会社全体､社会全体-の貢献 となると考える｡ このような哲学によって

絶えざる改善が重ね られる｡

すべてのアメーバが一丸となった時にアメーバシステムは効果的に機能する｡ そ

のために必要なインテグレーションは､柔軟な報告システム､月次の ミーティング､

企業哲学の相互作用によって確保 される｡特に､事業部長には､戦略的なロジック

を提示することが期待 されている｡首尾一貫 した総合的な戦略を生み出すためにア

メーバの自由が制限されることもある｡ アメーバの活動範囲を明確にして､それを

越えようとする時には事業部マネジャーの許可がなければならない｡

上位のマネジャーでも現場 レベルの ミーティングにまで出席 して直接戦略的なガ

イ ドラインを提示する｡ このようなコミュニケーションも戦略の首尾一貫性を保つ

のに役立っ｡

(6)WhenLeanEnterprisesCollideでのアメーバ経営の分析12

次に CooperがWhenLeanEnterprisesCollideの中で行った分析を見てみよう｡

こ の 本 で M P C は ､ Part 5:｢企 業 家 精 神 を 引 き 出 す (Harnessing the

EntrepreneurialSpirit)｣ として取 り上げられている｡ それは､原価企画を中心 と

した ｢未来のコス トのマネジメン ト (Part3:ManagingtheCostofFuture)｣､カ

イゼ ン活動 を中心 とした原価企画 を中心 とした ｢現在の コス トのマネ ジメン ト

(Part4:ManagingtheCostofExisting)｣に飽き足らないいくつかの企業が採用

する ｢さらなるコス トマネジメン ト手法｣ とい う位置づけである｡

Cooperによると､原価企画やカイゼン活動 と違い､MPCでは特に新奇なコス ト

マネジメン ト手法は利用 されない｡かわ りに､ (a) コス トセンターをプロフィッ ト

センターに転換 し､(b)無数の小 さな自律的単位を設定できるかどうかが問題にな

る｡

12Cooper (1995,pp.279･282)
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(a)の結果､ リーダーは任 された組織単位の経営者 としてのプ レッシャーを感

じることとなる｡利益意識が高ま り､コス ト削減だけでなく､売上増加に対 しても

責任を自覚する｡MPC経営ではこのようにして管理者に企業家精神を持たせるこ

とができると指摘する｡ また､ (b)の結果､企業は官僚的組織をつ くることなく､

環境変化に迅速に適応する能力を手に入れることができる｡Cooperは､これ ら (a)

と (b) の技法は､企業家の役割を担 う個人のセルフモチベーシ ョンに大きく依存

するともい う｡

さらに､彼の分類に従えば､MPCには､(a)の段階にとどまる擬似 (Pseudo)

MPCと､(a)と (b)の両方を実現するリアル (Real)MPCの二種類がある｡(a)

と (b) には強い連関があり､プロフィッ トセンター化 とい う最初のステ ップを抜

きに､組織規模を小 さくすることは不可能であるとい う｡(表 1-1を参照)0

多数の小さな 多数の小さな

自律的単位をつくらない 自律的単位をつくる

フ亡.ロフイットセンター化する 擬似MPC リアルMPC
ヒがシマル､キリン､オリンハoス 京セラ､大陽グループ

表 1-1 擬似MPCとリアルMPC

そ して､擬似MPCにとどまるか､ リアルMPCまですすむかを決定する基準､

すなわち上の表では､その組織が自律的単位であるか否かを判別する基準 として､

以下の三つの要素をあげている｡

① プロフィットセンターをマネジメン トする技術を持つ人材を見つけ出す能力

② プロフィットセンターの中間生産物を買いたいと思 う外部顧客の存在

③ プロフィッ トセンターの中間生産物を外部顧客に販売 したいとい う意志

ヒガシマル醤油 とキ リンビールは①だけ､オ リンパスは① と②だけしか満たさな

いとい う理由で擬似MPCに分類 されている｡それ とは対照的に､京セラのアメー

バ経営 と大陽工業の分社制は､独立企業同然にアウ トプッ トを社外-販売する自由

が認められているので(D～③のすべてを満た し､ リアルMPCと捉えられていたo

これが意味するのは､G)はMPCを他の経営手法から区別する基準に過ぎず､実質

的には② と③の条件を満た して外部顧客-の販売が行われるかどうかが擬似MPC

とリアルMPCを区別する基準であるとい うことである13｡

1咽巨って､Cooperが､外部顧客-の売買の有無がいかに重要と考えられているかをうかがえ

る0
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また､Cooperは､リアル MPCシステムには､規模の経済性を阻害する可能性 と､

ネゴシエーションやプロフィッ トセンター間のコンフリク トの増加 とい うリスクが

あることを指摘 している｡ その間題に対 して､京セラでは企業理念 とプロフィット

センター間の緊密なコミュニケーションがそのような問題点を克服すると述べ られ

ている｡

第 2節 Cooperの研究の問題点14

ここでは､Cooper(1995)の含意 と問題点を指摘する｡それは､取 りも直さず､

われわれの研究の方向性を考えるとい う作業でもある｡

(1) MPC概念

これまで管理会計に限らず経営学の中で､明示的にMPCとい う概念が示される

ことはなかった｡Cooperは日本企業の経営実践の中から上記 5社に共通の ｢小 さ

なプロフィッ トセンターをつくる｣ とい う特徴を抽出し､他の経営手法 と区別 して

MPCとい う新たなカテゴリーを生み出した｡

従来の事業部制やカンパニー制の議論の中でも､プロフィットセンターをつくっ

て責任者に大きな意志決定権限を与え､自律的な経営をさせること自体は目新 しい

話ではない｡しか しながら､谷 (1999)が指摘するとお り､そこでの議論の対象は､

生産 と販売の両方の職能を備え､利益責任を負えるだけの独立性の高い組織であっ

た｡一方で上記のMPC企業の事例では､そのような条件を満たさない､通常であ

ればコス ト (あるいはレベニュー)センター として扱われる小規模組織がプロフィ

ットセンター化されている｡ 連続する製造工程のように極めて相互依存性が高い組

織をプロフィットセンター として独立させて しまう経営方式は､ユニークなもので

あり､CooperはこれをMPCとい う新 しいカテゴリーで捉えようとした

このような概念化は､本来､ リサーチサイ ト-のアクセスしやす さの点で格段に

有利なはずの 日本の経営学者が率先 して行ってしかるべきことであろう｡恐 らく日

本人研究者たちは個々の企業の経営方式についての多少の知識は持っていのかもし

14 ところで､今回のわれわれの研究の興味はあくまでもアメーバ経営に限定される｡MPC
システムとい う概念そのもの､あるいは擬似MPCとリアルMPCの関係については将来の研究

課題である｡よって Cooper(1995)の分析結果についても､彼が提示 したそのような独 自の概

念の妥当性は今回の検討の対象外である｡しかしながら､彼が (これ らの概念を用いながら)ア

メーバ経営の中身をどのように捉えていたかとい うことは､当然われわれの検討対象に含まれる

ことになる｡
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れないが､それをひ とつの概念 として認知す ることができなかった115｡ この点にお

いて､米国人 Cooperの着眼 と概念創出の能力の高 さは大いに評価 されるべきであ

ろう｡

ただ し､Cooper(1995)において､このM PC概念はケース研究だけか ら導かれ

たものであり､MPCと共通する部分が多いと思われる事業部制やカンパニー制な

どの経営組織､あるいはエンパ ワメン トや参加型経営な どの経営学の諸概念に関す

る文献 レビューを経ていない｡当然､五社の うちのひとつである京セラのアメーバ

経営について彼が行った分析 もこのような批判か ら免れることはできない｡果た し

て､アメーバ経営を既存の概念で説明 しようとするとどの点に不具合が生 じるのか､

アメーバ経営は他のマネジメン ト手法 と比べ どの部分がユニークであるかなど､そ

の位置づけについて経営学あるいは管理会計分野における研究蓄積 を踏まえ､もっ

と慎重に検討を行 う必要があろ う｡ これはわれわれの研究に課 された課題のひ とつ

である｡

また､CooperがM PCを､原価企画やカイゼン活動によるコス トマネジメン トに

飽き足 らない企業が採用す る ｢さらなるコス トマネジメン ト手法｣ と述べている点

は納得できない｡なぜなら､M PC手法のひ とつであるアメーバ経営が採用 される

ための必要条件 として原価企画やカイゼン活動を経験 しておかねばならない理由は

見当たらないか らである16｡ 実際､京セラでは創業間もない頃か らアメーバ経営を

行っている｡つま り､原価企画やカイゼン活動を実施 し､それで も飽き足 らずにア

メーバ経営が導入 されたとは考えられないのである｡

特に､カイゼン活動の方はまだ しも､原価企画活動がアメーバ経営 と共通する部

分は決 して多いわけではない｡む しろ独立のものとして捉える方が自然ではないだ

ろうか｡原価企画の次のステ ップにM PCを位置づけることは理論的に説得力をも

たない｡Cooper自身 も､本のパー トの構成上､原価企画やカイゼン活動の後にM P

Cを持ってきているだけで､アメーバ経営のケース記述の中で､原価企画やカイゼ

ン活動 との関係に直接言及 してはいない｡

15 筆者が 1998年度の管理会計学会全国大会統一論題で､アメーバ経営についての報告を行っ
たり､われわれが ｢アメーバ経営が会社を変える｣(三矢 ･谷･加護野,1999)を出版した後に､
数名の研究者から｢以前に京セラのアメーバ経営について調査を行ったことがある｣という話を
聞いた｡また､Cooper(1995)の出版以前にも､雑誌等でMPC的な経営方法がとりあげられ
ることはあった｡

16確かにわれわれの調査でもQCやTQCで全員参加の土壌をつくっておくとMPCの導入
がスムーズになるという観察結果は得られた (谷 ･三矢,1998)｡だが､ここで指摘しているの
は､Cooperの論理の導き方の問題点である｡
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さらに､Cooperの議論では､MPCの目的がコス ト (あるいはプロフィット)マ

ネジメン トとい う財務尺度の改善にあるような書き方がされている--一方で､企業家

的人材の育成が目的であるような記述も見 られる｡ 果たしてどちらなのか､あるい

はもっと包括的なものなのか｡ これについて､少なくとも京セラのケースは暖味な

ままである｡以上よりCooper(1994,1995)はこの領域における先駆的業績ではあ

るが､理論展開が根拠に乏 しく､十分煮詰まっているとはいいがたい0

(2) リアルM PCとしてのアメーバ経営

次に Cooperが提示 した擬似MPCとリアルM PCの分類について見てみたい｡

京セラは リアルMPCとして分類 されていたOこれは､アメーバ経営が■｢コス ト

センターをプロフィッ トセンターに転換｣ し､｢無数の小 さな自律的単位にしてい

声｣ことを意味する｡だが同時に､Cooperは､リアルMPCが擬似M PCから区別

されるポイン トとして ｢外部顧客に中間生産物を売買する｣かどうかとい うことも

あげている｡ ここから､多数の小 さな自律的単位をつくるとい うことと､中間生産

物を外部顧客に販売することとは､イコールで結んで考えられるのだろうかとい う

疑問が生 じる｡

確かに､自分たちの中間生産物を外部顧客に自由に販売できれば､その組織を独

ても､内部顧客さえいれば売上を立てることができ､取引において大きな裁量を与

えることができれば､独立採算で自律的なプロフィットセンターになれるはずであ

る｡ すなわち､彼のあげた外部顧客-の販売 とい う要素は､十分条件であっても必

要条件ではないように思える｡後述する､われわれの観察からは､現に京セラのア

メーバ経営では､外部顧客がいなくても小さな自律的単位に組織が分割 されている

ケースがあることもわかるO このような疑問に対 して Cooperははっきりとは答え

ていないし､根拠 となるデータも十分には示 していない｡

(3) アメーバ経営導入のプロセス .効果について

特定のマネジメン ト手法の分析において､それを導入することがどのような効果

を組織にもた らすかは不可欠のファクターであろう｡ しか し､この点は､Cooper

の研究関心には含まれておらず､彼の研究では触れ られていないo当然のことなが

ら､彼 自身が､京セラを含む五社のMPC導入プロセスに立ち会い､その影響を自

分の目で観察することはなかった｡
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研究者が変化のプロセスをリアルタイムで観察できるかどうかは､ リサーチサイ

トや時期の選択に依存する｡ よほどの幸運に恵まれるか､コンサルティングモー ド

のアクションリサーチにコミットするくらい しか方法はない｡ したがって､どのよ

うな研究アプローチが採択 されるにしろ､通常は被取材者に記憶をたどってもらい､

インタビューなどから間接的に情報を得ることに頼 らざるを得ない｡後で指摘する

とお り Cooperの調査は誰に対 してどのようにインタビューが行われたかが不明な

ので以下の批判はわれわれの推測の域をでないが､彼の研究はM PC導入の効果を

適切に測定するために十分な配慮を持って調査方法を選択 していたようには思えな

い｡

Cooperは定性的アプローチを採用 している｡このアプローチ自体は定量的アプロ

ーチ と比べ深い知識を得ることを可能にする｡ しか し､インタビュイーの数が制限

されるので､一人のインフォーマン トから得 られた意見のインパク トが､相対的に

大きくなって しま う｡すなわち､定性的アプローチから得 られるのは､深いが狭い

情報なのである｡彼の記述は､そのような少数の人々の認知バイアスの影響を受け

ている可能性は非常に高い｡ どの程度彼の記述を信用すればいいのか､読み手 とし

ては慎重にならざるを得ない｡

もちろん､少数インフォーマン トの認知バイアスの影響は､定性的研究の抱える

宿命的な弱点であり､M PC導入の効果に関 してのみ発生する問題 とはいえない｡

しか し､ここであえてこの点を議論することには訳がある｡なぜなら､疑問のタイ

プと調査方法には相性の良し悪 Lがあるからである｡たとえば､｢アメーバ経営 とは

何か ?｣｢他のマネジメン ト手法 と比べて何が違っているのだろうか｣とい うような

What(質) の問いに対 してはインテンシブなインタビューなどの定性的アプロー

チは有効である｡一方で､｢アメーバ経営によってどのくらいの変化が組織に起きた

のか｣｢いくつかの異なる種類の影響の うち､どれが最も変化が大きかったのだろ う

か｣などの Howmuch (量)の問いに対 しては質問票調査などで定量的に測定する

ことが適 している｡

当然､｢導入プロセスに何が行われたか｣など質問票では尋ねにくい問いもあるの

で､定量的アプローチからのデータがあればそれで十分 とい うわけではない｡だが､

上記のとお り調査者 自身による直接的な観察が難 しい以上､特に導入効果に関して

は､大量のサンプルで体系的かつ客観的に情報を集める必要がある｡ リサーチサイ

トや尺度の選択に工夫 して導入による変化幅を測定 し､定性的アプローチからのデ
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一夕の限界を補っていくことが望ましい17｡

(4) 研究方法について

最後に Cooperのケーススタディにおける研究方法上の問題点を二つ指摘 してお

こ う ｡

第一の問題点は､記述の不足である｡Cooper(1994)では､組織､取引､マネジ

メン トコン トロール､管理会計など多様な側面について述べ られているが､各々の

記述の分量が少なく､文脈情報や具体例も多くない｡発言の引用がほとんどなく､

筆者である Cooperが淡々と分析的､説明的に記述 している｡この京セラのケース

がビジネススクールの教材であるとい う点を考慮すれば､コンパク トで要点にフォ

ーカスしたものになったのもうなずける｡それ らを通 じてもおおまかなメカニズム

はわかる｡

だが､ハ ウツーを越えた研究 目的のエスノグラフイー として見れば､それでは組

織の中のひ とりひとりの行動や考えや感情が伝わってこない｡組織の中で働いてい

るのは他ならぬ ｢人｣である｡ 組織に関する問題はもちろん､取引､マネジメン ト

コン トロール､管理会計などについても､働いているひ とび ととの相互作用を抜き

には語れないはずである｡Cooperの記述にはそれが決定的に不足 していた｡

また､Cooperの研究関心からはずれていたのかもしれないが､新規プロジェク ト

がどのようにすすめられるのか､製造以外の管理､営業､研究開発の各部門ではど

のようにアメーバ経営が行われているか､などについてはほとんど触れ られていな

い｡ さらに､｢組織化にあたっては､可視性 (visibility)､コミュニケーション､ア

カウンタビリティが考慮 されている｣とか､｢必要なインテグレーションは､柔軟な

報告システム､月次の ミーティング､企業哲学の相互作用によって確保 される｣ と

抽象的に述べ られているが､具体的にそれが何を指すのか不明である｡ ケースの記

述に関して､われわれはコンテクス ト情報をできるだけ盛 り込んだ臨場感溢れるも

のを目指 したい｡

17 ただ し､ここで強調 しておかねばならないのは､このような効果測定方法にまつわる問題

点は､Cooperの研究の欠陥を批判 しているわけではないとい うことである｡そ もそも､MPC
導入の効果を定量的に把握することが､Cooperの研究関心にあったかどうか 車,判断できないo
おそ らく､彼がMPCとい う未知のシステムを目の前に して､その第-ステ ップとして (まるで

未知の部族の生活習慣 を観察 しようとする文化人類学者のように)Whatの問いを繰 り返 して分

厚い記述を行お うとしたことは正 しいアプローチであろ う｡本稿でこのような指摘を行った意図

は､彼の研究がカバー していない トピックスはどこか､フォロワーであるわれわれに残 された課

題は何かを明らかにすることにある｡
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次に二番 目の問題点 として､情報 ソースが明らかにされていないことがあげられ

る｡確かに､彼による一連の 日本企業調査については､取材が 5年間に渡ってお り､

日本滞在が計 17週間であったことは述べ られている18｡そ して､各々の被調査企業

から様々な階層､職種の人々が､各 3人から20人選ばれたこと､ケースは､Cooper

が執筆完了後にインタビューイーからのレビューを受け､誤 りがあれば修正が加え

られていることは示 されている19｡

しか し､それは全体の話であって､個々の企業で誰に対 してどのような調査が行

われたかまでは記 されていない｡京セラについても情報 ソースは不明である｡同じ

現象であっても､人々の認知はさまざまな要因でバイアスがかかる,J大量サンプル

からデータを集める質問票調査 と違い､少数のインフォーマン トからのインテンシ

ブな情報に依存するケース研究では､組織の階層､職能､システムの導入によって

恩恵を受けたか否かなどまで勘案 した上でデータを分析することが望ましい｡彼の

記述の情報源が トップからか､管理スタッフからか､ ミドルマネジャーからか､現

場のワーカーからなのか､それが何人からのものなのかによって､われわれの受け

止め方 も違えなければならないかもしれないはずである｡Cooperは､これ らの情報

を一切明らかにしていない｡

(5) 今後の研究の方向性について

(1)から (4)までの指摘をまとめ､今後のアメーバ経営研究において､何が

必要かを示 しておこう｡

-関連領域の文献 レビュー-

アメーバ経営についてはこれまでほとんど研究が行われていないが､そのシステ

ムを構成する要素は事業部制組織や参加型経営など従来の経営手法 と関連する要素

が多く､研究も多く蓄積 されている｡ アメーバ経営は既存の経営手法とどこが共通

でどこが異なっているのか､アメーバ経営をどのように位置づければよいのか｡ こ

れ らの疑問を明らかにしていかねばならない｡Cooperがこの作業を怠った分､われ

われが行 う文献 レビューの責任は重大である｡ 加えて､われわれはまだ自分たちの

研究で解明すべき課題にた どり着いていない｡よい研究はその出発点 として本質的

でセンスのよい リサーチクエスチ ョン (研究課題)を持っている｡ 関連領域の文献

レビューは､それを発見する材料のひとつ となる｡

18 取材時期は､主に 1980年代後半から90年代初めと思われる｡
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-インテンシブな定性的研究-

ここで紹介 したように､CooperもインタビューによってM PC経営の実態を明 ら

かにしようとした｡しか しなが ら､それは十分なものではなかった｡記述が不足 し､

論理の飛躍 もあった｡Cooperの研究だけではアメーバ経営のメカニズムが どうい う

ものかよくわからない｡ 日本人 しか 日本企業のマネジメン ト手法を解明できないと

い うのは矯 りであるが､言語の面､ リサーチサイ ト-の物理的な距離などわれわれ

にかな V)のア ドバンテージがあることは確かであるD分析手順や解釈に慎重にな り､

リッチな記述を残す必要があろ う｡

-体系的な定量的研究-

すべての疑問を解明 してくれ る万能で最善の研究方法はない｡研究関心に応 じて

複数の方法を選択 し､組み合わせる必要がある｡ アメーバ経営のメカニズムを知る

ために定性的アプローチは有効だが､アメーバ経営の導入によって組織が どのよう

に変化す るかについては大量サンプルの質問票調査などの体系的な定量的研究から

のデータは欠かせない｡われわれは両方の方法を用いてアメーバ経営を多面的に理

解 しようと思っている｡

19 Cooper1995,pp.ix･Xi.
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第 2章 関連領域の文献 レビュー

前章で指摘 したとお り､Cooperの研究では､関連領域の文献 レビューが欠落 して

いる｡よって､本章では､先行研究を検討 し､アメーバ経営を考える上で理論的背

景を整理 してみたい20｡Cooperの一連の研究も再度その文脈の中で検討 されること

となる｡そこから､本研究の研究課題を特定するつもりである｡以 卜では､｢組織構

造｣｢管理者行動｣｢コン トロールシステム｣｢システム導入｣とい う4つの領域を取

上げる｡

なお､この四つの領域は､われわれの興味か ら選ばれている｡ すなわち､われわ

れが､アメーバ経営を組織､管理者行動､コン トロールシステムの複合体 と捉えて

いるとい うこと､アメーバ経営を他社に導入するとい うダイナ ミックな現象は京セ

ラ内での安定的なアメーバ経営運用 とは異なるものととらえているとい うこと､の

現れである21｡

第 1節 組織構造

(1)分権化

Cooper(1994,1995)からもわかるとお り､アメーバ経営の組織構造の特徴のひ

とつは分権化である｡ これまで分権化は経営管理の実務および研究における中心的

なテーマであった｡ しかも､今 日エンパワメン ト経営の隆盛によってますますその

重要性を高めてきている｡

組織構造に関する先駆的研究であるBurnsandStalkeど(1961)は､不安定で変

化のスピー ドが速い環境には､集権的な組織にあたる ｢機械的組織｣より､柔軟な

ネ ッ トワークを持ち分権化 された部署が相互接触をしながら自律的に問題解決をは

かる ｢有機的組織｣の方が適 していると述べている2㌔ だが､金井 (1999) も指摘

するとお り､有機的組織 とい う名称 自体は理念型に過ぎない｡以下で挙げるように､

20 レビューの対象にはビジネス書や ビジネス雑誌 も含まれる｡それ らは客観性や厳密性の点

で問題があるが､その分生き生きとした経営の姿を伝えて くれる｡われわれの研究の参考になる

に違いないので､排除することは しない｡

21当然のことなが ら､研究関心が異なれば､分析を加 えられる対象 も異なる【研究者によって

は､われわれが レビューを行 う四つの領域以外のことを重要 と考えた り､領域の分け方が違って

いることだってあろ う｡しか し､目下のところこの四つ こそがわれわれの研究関心にもっともフ

イッ トした分け方である｡

22 BurnsandStalker(1961)が入手できなかったので､この部分は金井 (1999,165･169頁)
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現実には企業ごとに様々な組織構造や組織プロセスを備えた分権化が観察される｡

職能別組織 とは違い､事業部制では､事業部長が販売 と製造の両方の機能を任 さ

れ､利益責任を負っている｡90年代以降わが国で注 目を集めるカンパニー制は､事

業部制での分権化が不十分であったとの反省から､カンパニープレジデン トに対 し

てカンパニー資本を預託 し､投資の意思決定権限を拡大 している｡ そこでは､本社

に集中していた人事の権限についてもカンパニーに大幅に委ねられる｡ 人的資源の

活用に関して制約を緩め､自律的な経営を行 うことが期待 されているのである23｡

だが､事業部制やカンパニー制での分権化の議論は､企業の階層のなかでも経営

トップ層についての権限と責任に焦点が当てられていた｡一方､もっと下位の組織

レベルに目を転 じると､事業部長やカンパニープレジデン トの下に位置する製造部

門や販売部門は各々コス トセンター､ レベニューセンターのままであり､職能別組

織のケースと変わ りがないことに気付 く｡もし企業規模が非常に大きいのであれば､

職能別組織から事業部制やカンパニー制へ と移行 したところで､企業の構成員の大

部分を占めるミドルやそれ以下の人々に委譲 される権限と責任にはほとんど影響が

ないといえる｡

さらに､今 日では､高度に分権化された組織モデル として､フラット型組織やチ

ーム型組織などが注 目を浴びている｡フラッ ト型組織は､文鎮型の組織構造を持っ

ていて､水平型組織 と呼ばれることもある｡組織をフラットにさせる目的は､現場

に近いところで迅速に意思決定を行 うことと､下位マネジャーを登用 して組織に活

力を取 り戻すことである｡ 目に見える特徴 としては ｢部課長制の廃 tヒ､権限の大幅

委譲､組織の分散化､低階層化24｣などがある｡ただし､横田 (1998)は､たとえ

組織がフラッ ト化 したとしても､ トップマネジメン ト､ ミドルマネジャー､現場 と

い う三層構造 自体は変わらず､この点では垂直的な関係が完全に排除されているわ

けではないとい う｡む しろ､組織フラッ ト化の意義は､そのような組織構造の変化

ではな く､仕事 の仕方が変わ ることに見出すべ きである と述べ られ てい る｡

Galbraith も指摘するとお り､縦の情報の流れが中心のピラミッド型組織 と比べ､

フラッ ト型組織は ｢非公式､自発的､内発的な25｣プロセスから成 り立ってお り､

横同士のや りとりが重視 されるようになるのである｡

を参照 した｡

23 事業部制､カンパニー制については樫井 (1997,前掲書)､加登 (1999a)､西揮 (2000)
などG

24 横 田 (1998,3頁)

25Galbraith(1993,邦訳 66貢)｡
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次にいくつかのチーム型組織についても見てみよう｡従来の経営組織ではまずハ

コとしての組織があり､その組織に様々な仕事があてがわれる｡ 一方､チーム型組

織では､最初にタスクや ミッションが設定され､それを遂行するのにふ さわしいチ

ームがつ くられ､任務が終了すれば解体 される｡

フォーマルな組織はそのまま存続 させた上で､自主的な小集団活動のためのQC

サークルのようなチームもある｡ QCサークルの場合は分権化 される組織は現場 レ

ベルで数も非常に多くなるが､委譲 される権限については部分的なものにとどまっ

て しま う｡

む しろわれわれにとって興味深いのは､チームに対 して大きなパワーを与え､フ

ォーマルな組織におきかわって しま うような分権型組織である｡ManzandSins

(1993)が提唱するセルフマネジメン トチームには､リーダーはいるが､上司はい

ない｡ ミッションは与えられるものの､コン トロールは自分たち自身の手で行われ

るとい う｡

伝統的な大企業の中には､成熟 した本業にかわる新 しいビジネスを創造するため

に､社内公募等で集めた起業家精神にあふれる人材に擬似ベンチャー企業を任せる､

いわゆる社内ベンチャーの仕組みを持つ ところが少なくない｡ この場合､運用方法

は会社 ごとに違 うが､責任者には一定の経営資源が与えられ､自由裁量でその擬似

企業の経営を行 うことが許 される｡ この制度は､社内起業家に経営者 としての強い

使命感を感 じさせてモチベーションを高めることに加え､本業 とは別組織なので大

企業､伝統企業のしがらみから解放 され､創造的な発想ができると考えられている26｡

これをさらに強化 したものに､精密機械部品商社の ミス ミのチーム制がある｡ 同社

のチームはタスクが提示 された後に､公募によって リーダーのみならずメンバーま

で決められるとい う27｡

このようなチーム制に共通するのは､リーダーに大幅な権限委譲が行われること､

必要な経営資源を縦の階層構造に頼るのではなく､横のネ ッ トワークを使って自力

で確保することなどである｡ 公式組織に比べて柔軟性は格段に高いと言えよう｡

ところで､このように見てくると､分権化 とい う概念は消極的な分権化から積極

的な分権化までの単純な直線関係だけで理解できるものではなさそ うである｡すな

わち､誰に対 して､どのような権限を､ どの程度､委譲するのかとい う複数の軸を

持ち､組織全体を視野にお さめながら考えなければならないことがわかる｡アメ-

26社内ベ ンチャーについては､Pinchot(1985)､高橋 (1995)など｡
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バ経営は上で述べたような諸々の分権化組織 とは違 うタイプの分権化が行われてい

るようにも思われる｡本研究では､Cooper以上に詳細に観察 し､アメーバ経営独 自

の分権化手法やその背後のロジックを発見 していきたい｡

(2)独立採算化

狭義の組織構造の問題ではないが､上の分権化 とパラレルな関係にあるのが独立

採算化である｡ここでは､独立採算化 とい う切 り口から先行研究をレビュー したい｡

谷 (1999)は､組織の分権化 と利益責任の関係について次のようにい う｡｢これ

までの管理会計の知識では､アメリカ型の製品別 ･業種別の市場別 という連邦的分

権制による事業部制組織のように､組織単位が特定の市場 ･製品について生産 ･販

売の職能を両方もたないと､利益責任を果たせないと理解 されてきた｡それは､生

販が揃ってはじめて､利益 となるし､この両方の資源をもつことで組織単位が率先

して市場に適応することで利益責任を果たせ ると考えられたからである｡ この理解

にとどまるかぎり､製造工程別や営業所の担当製品別 といった小さな組織単位は到

底利益責任をもてないし､またその リーダーに組織単位の経営を委ねることはでき

ないとい うことになる｡言い換えると､組織単位が相互にある程度独立 していない

と､独立採算制は成 り立たない とい うのが伝統的管理会計の論理であった｡組織単

位問に相互依存関係があれば､利益責任を任せることができない し､相互依存性の

調整を要する決定は上司が行 うとい うのである｣｡

われわれは､議論を整理するために､この提起された問題を二つに分けて考える

ことにする｡

独立採算化に関する第-の論点は､組織を独立採算のプロフィッ トセンターにす

る方法である｡ 一般的には､プロフィッ トセンターになろ うとすれば､組織は製販

の両方の機能を有 しておかねばならない｡ しか し､アメーバ経営の組織は製造機能

のみのものや販売機能のみのものが多い｡これだとコス トセンターや レベニューセ

ンターにとどまるのではないだろうかo もちろん､製造事業部などではアウトプッ

トを販売事業部に渡す際の仕切 り価格に一定の利益を上乗せた り､マーケットプラ

イスを導入 した りしてプロフィットセンターになることは可能である｡また､製造

工程問であらか じめ標準原価での中間生産物の引渡 しを約束 しておき､標準原価 と

実績原価 との差異を各製造工程の利益と見なす とい う方法は既にあるo Lか し､先

27 ミスミについては奥中 (1997)､鈴木 (1996)な ど｡
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の Cooper(1994)にしたがえば､アメーバ間では交渉に基づいた市価ベースの売価が

設定されて､それ と原価の差が利益であるとい う｡その結果､各アメーバでは､成

員の利益意識が格段に高まっているのではないかと予想 される｡ われわれは､この

実態がどうなっているかを調査する必要がある｡

また､管理会計のテキス トなどでは､事業部制組織の独立採算化を徹底するため

に､忌避宣言権を認めて社内のみならず外部の企業 との製品やサービスの売買させ

る方法があげられている｡加えて､社内資本金制度28を持つことや､本社費 ･共通

費を配賦 した上での業績評価を行 うことによって､利益計算が独立企業のそれに近

い形でおこなわれるようになる｡ このような方法で､事業部は市場のメカニズムを

取 り込むことができる29｡Cooperは､アメーバ経営でも､売 り手にも買い手にも忌

避宣言権が認められているとい う｡ これは事業部制などのケースとどのように違 う

のだろうか｡一方､彼は､共通費 ･本社費の配賦､社内資本金制度については触れ

ていない｡分権化のレビューのところで行った投資権限に関する議論とも関連 して

くるが､各アメーバに対 して資本金を持たせ､バランスシー トをつくらせているの

かなども調べていく必要がある｡

独立採算に関する第二の論点は､アメーバの独立性の問題である〕 そもそも事業

部制やカンパニー制の前提は､各々の組織単位が十分な独立性を持っているとい う

ことであった｡だが､アメーバ組織は製販の機能を持っていない上に､あまりに小

さく､他のアメーバ との間に高い相互依存性がある｡

典型例 として､ひとつの生産ラインをマシンごとに複数のアメーバに分けたとき

などは､各アメーバが独立的にさまざまな決定ができるわけではなく､前後のアメ

ーバ とのコーディネーションを うまくやっていく必要がある｡階層組織においてそ

のようなコーディネーションを行 うのは上司の役 目であるとい う常識に従えば､ア

メーバの業績は上司の調整能力の影響を受けることになるのであろうか｡これでは､

アメーバの管理可能性が低 くなるので､アメーバの業績評価を納得のいくもめにし

ようとすれば管理不能な部分を差 し引く必要があるのではないだろうか｡

そ して､アメーバが小 さくなればなるほど､相互依存性が高くな り､管理不能部

分を除去 し､管理可能部分だけを抽出する作業は困難で煩雑なものになる｡ 組織の

数の増大がこれに拍車をかけるO適切な業績評価に失敗すれば､アメーバ間でコン

フリク トが増大 し､企業全体 としては極めて効率の悪い組織 となるではなるはずで

28 社内資本金制度については挽 (1996)を参照のこと｡
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ある｡ 果たして､このように組織を細分化するアメーバ経営では､妥当な業績評価

を行 うことができるのだろうか｡あるいはアメーバの独立性を高める仕組みか､ア

メーバ間で必要以上のコンフリク トを生み出さないための仕組みが何か用意されて

いるのだろうか｡ これ らが素朴な疑問である30｡

ところで､谷 (1999)では明示されていないが､この第二の論点は､プロフィッ

トセンター化だけに由来する問題ではないことを強調 しておこう｡ とい うのも､た

とえコス トセンターであるかプロフィットセンターであるかにかかわらず､規模が

大きく､組織の数が少なければそれだけ組織間の調整は減 り､独立性は高まる｡逆

に､コス トセンター として扱われる機能別組織であろうと､細分化すればするほど

隣接部署 との相互依存性は高くな り､業績評価は難 しくなる｡ すなわち､この間題

は､アメーバ経営が､組織の小ささと､内部取引という二つの要因を内在 させてい

ることによって､自律的な意思決定ができるだけの独立性を持ちづ らく､管理可能

性が十分確保 されにくいとい う点がポイン トであるO

この問題については､既に Cooper(1995)も､アメーバ経営を含む リアル MPC

システムには､規模の経済性を阻害する可能性 と､ネゴシエーションやプロフィッ

トセンター間のコンフリク トの増加 とい うリスクがあることを指摘 していた｡そし

て､京セラでは企業理念 とプロフィットセンター間の緊密なコミュニケーションが

そのような問題点を克服すると述べている｡

果たして､これは Cooperの指摘のとお りなのであろうか｡われわれ としても､

アメーバ経営が､この制約をどのように克服 しようとしているかに強い興味を抱い

ている｡

第 2節 管理者行動

(1)リーダーの動機付けと情報伝達

分権化を考える上では､組織構造に関するマクロな議論のみならず､よりミクロ

な側面である管理者行動にも目を向ける必要がある｡これまで､管理会計で管理者

行動を論 じる際にキーワー ドとなってきたのは､｢従業員の経営参力机 であった｡

Argyris(1953)は､工場の第一線監督者-のインタビューや観察から､予算シ

29 事業部制の管理会計については､溝 口 (1987)､樫井 (1997)､谷 (1987)な ど｡

30 この間題については､Cooper(1995)も､アメーバ経営を含む リアル MPCシステムには､

規模の経済性 を阻害する可能性 と､ネ ゴシエーションやプロフィッ トセンター間のコンフリク ト

の増加 とい うリスクがあるとい う指摘を行っている｡
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ステムが予算責任を持つ人々にとって達成-の圧力 として働き､緊張､人間関係の

悪化､能率低下の原因となることを指摘 した｡そ して､それを解決するための手段

として彼 らを予算編成に参加 させ､目標 と達成手段について自由に議論させ､予算

を自分たちの 目標 として受容 させることが重要であった｡これは下位者に自己実現

の機会を与えることで仕事-の動機付けを高めようとする上位者側の配慮的行動で

ある｡

また､Argyrisは見せかけの参加 とい う問題についても言及 している｡これは､

コン トローラーが予算責任を持つ監督者に事後的に言い逃れをさせないために彼 ら

を形式的に予算編成に参加 させ､十分に意見も言わせずに予算承認の署名をさせる

ことである｡BeckerandGreen(1962) や RonenandLivingstone(1975)など

も､管理会計の領域でも下位者に自己実現の機会を与えるとい う予算参加の配慮的

側面に焦点を当てた研究が行っている｡

一方､BrownellandMclnees(1986)は予算会議が上司から部下に対する方針

伝達の場 となっているために､予算参加には業績を改善させる効果があるとい う｡

同様に Mia(1988)も､参加が有するそのような情報伝達メカニズムについて実証

研究を行っている｡

ただし､これ らの研究では､参加を許 されるマネジャーは極めて受動的な役割 し

か担っていないとい う暗黙の前提がおかれていた｡彼 らは トップあるいは戦略スタ

ッフによって決められた戦略を遂行するだけの存在のようにモデル化されている｡

これ らの研究では､確かに目標設定の場に参加 しているものの､彼 らから画期的な

アイデアが出されたり､戦略そのものを変えるような影響力が発揮 された りするこ

とは期待 されていないのである｡

予算参加は､複数の目的で利用されている｡BrownellandMclnessや Miaがヒ

エラ/レキーの上位から下位-の情報伝達に注 目したのに対 し､エージェンシー理論

を援用 した Dunk(1990)は下位から上位-の情報伝達もあることを明らかにした｡

すなわち､上司は部下を予算に参加 させるが､その目的は､現場情報を収集するこ

とにあると述べている｡ 部下は､現場情報の提供者であると位置付けられている｡

とはいえ､Dunkの議論でも､戦略はあくまでも上位者によって決定されるとい う

前提は変わっていないことを協調 しておこう31｡

31 予算参加については三夫 (1996a,1996b)に詳 しい｡
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(2)戦略革新志向の行動とエンパウメン ト

金井 (1991)は､ミドルマネジャーの管理者行動には大きく分けて､基本的活動

と戦略 ･草新指向の活動 とがあるとい う｡上で見てきたような参加にまつわる行動

はもっぱら前者の基本的行動に該当するものであった｡後者の戦略 ･革新指向の行

動については想定されていなかった｡だが､環境変化の激 しい今 日の企業では､戦

略 ･革新指向の行動こそが ミドルの重要な役割であるとい う認識が高まっている｡

その背景には､実際の戦略は､必ず しも トップや戦略スタッフから分析的に生み出

されるわけではなく32､現場の組織単位の自律的な適応からもたらされるとい う戦

略観がある｡ これは､いわゆる進化論的戦略 と呼ばれるものである｡戦略は､ ミド

ルの逐次的な意思決定の積み重ねと実施に支えられていると考えられている｡

Kotter(1985)は､今 日の企業では組織は多様な人々によって構成され､複雑で

相互依存性の高いものとなっているとい う｡そ して､マネジャーが何かを成 し遂げ

ようとしても､そのために必要なパワーは､彼に本来与えられているパワーだけは

不十分であるとい う｡ このようなパワーギャップが存在する状況で優れた リーダー

シップを発揮 しようとすれば､マネジャーは､上手にネ ットワークを活用 して上位

者や外部の関係者のパワーを結集 し､資源動員のために有効に行使 しなければなら

ない33｡ しかも､パ ワーギャップ問題が顕著に表れるのは､ミドルがルーチン的な

基本的行動ではなく､む しろ戦略 ･革新指向の活動を行お うとした時なのである｡

1990年代に入って､リーダーの戦略 ･革新志向の行動を促進するための参加型経

営 として ｢エンパ ワメン ト (Empowerment)｣ とい う概念が多いに注 目を集めた｡

これは､直訳すると ｢権限 (Power)の付与｣ とい うことになる｡だが､単にその

ようなそのような権限付与の意味 としてだけ使 うのであれば､｢Delegation｣とい う

言葉の方が-一般的で､あえて ｢Empowerment｣ とい う言い方をする必要はないは

ずである｡昨今 この言葉が頻繁に使われ始めたのは､Delegation にはない､｢勇気

づけや元気づけ｣といった意味もこめられているからである34｡ すなわち､大きな

権限を与えることで､任 された人々が意気に感 じ､積極的にチャレンジするように

なるとい うニュアンスが含まれている｡周囲がミドルを支援することで､先のパワ

ーギャップが解消され､彼 らの戦略 ･革新指向の行動が存分に引き出されるのであ

る｡

32 分析型の戦略観については､Mintzberg(1989,1994)などを中心に近年批判が多い0

33Rotter(1985,邦訳 1-iii)｡
34 Block(1988)､金井 (1995)､金井 (1999)など多数｡
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この点に関 して､寺本 (1995)は､ミドルが現状を変革する強固な意志と使命感

を持った ｢パワー ミドル ｣を目指 し､企業家精神を呼び覚ます必要があると説 く｡

さらに､Blanchardetal.(1995)は ｢人には本来､知識や意欲 とい う形でパワー

が備わっている｡ エンパワーメン トとは､このパワーを引き出すことである35｣ と

い う｡近年のベス トセラー となったビジネス書 ｢なぜ会社は変われないのか (柴田,

1998)｣やサウスウエス ト航空､ディズニーなどのサクセスス トー リーもミドル以

下の従業員-のエンパワメン トが中心テーマであった36｡ それ らの本の中では､大

きな責任 と権限を与えられ､内的な元気や力を存分に発揮 して新 しい課題に自らチ

ャレンジする人の姿が生き生きと描かれていた｡そ して､重要な点は､そのような

場からイノベーションが生まれてくるとい うことである｡ これは､エンパワメン ト

が実現 した状況では､一人一人が知恵の源泉 として認めてられていることに他なら

ない｡視点を変えると､このようなエンパワメン トの推進は､野中(1995)や Nonaka

andTakeuchi(1995)の主張する ｢ナ レッジェンジニア｣としての ミドルの役割を

も強化することになりそ うである｡

ただ し､エンパワメン トに対する懐疑的な見方もある｡Argyris(1998)は､エ

ンパワメン トが実際にはそれほど効果を上げてお らず､組織活性化の特効薬 とはな

っていないと指摘する｡その原因は､次のように考えられている｡ すなわち､従業

員サイ ドに ｢自治権｣を与えて しまって､その結果､経営者サイ ドの ｢管理権｣を

失 うことをCEO達は本音では望んではいないのである｡そ して､もし､ トップダ

ウンの管理のままにエンパワメン トがすすめば､従業員の側ではそれを真のエンパ

ワメン トとは認めず､コミッ トメン トを低下させて しま うことにもなる｡Argyris

はより現実的には､ トップダウンによる業務管理 と､従業員のエンパワメン トのプ

ログラムを混在 させ ざるを得ないこと､言い換えればェンパワメン トが限界を持っ

たものにならざるを得ないことを認識 し､ うまく対処 しなければならないと主張す

る｡

このような指摘は､金井 (1991)の主張､すなわち､管理者行動では､基本的行

動 と戦略 ･革新指向の行動の両者をバランスよく見ていかねばならないとい うこと

とも共通するものであった｡第 1章で照会 した Cooperの記述や､ビジネス書､ビ

ジネス雑誌の記事等から､アメーバ経営がリーダーに非常に高いレベルで経営参加

35Blancllardetal.(1995,邦訳 33頁)｡

36 サウスウエスト航空についてはFreibergandFreibellg(1996)､ディズニーについては
Connellan(1996)な ど｡
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を認めていることについては広 く知 られているが､ リーダー達が実際にどのような

役割を担い､何を行っているかの詳細は明らかにされていない｡われわれは､アメ

ーバ リーダーの行動を丹念に記述 し､分析することを目指 したい｡

(3)信頼醸成の行動

ところで､上であげたように､Argyrisは､エンパワメン トの推進がコン トロー

ルの主導権をめぐるゼロサム状態に陥る危険性を示唆 していた｡そのような意見に

も一理あるが､あらゆる組識がそ うなってしま うとも思えないOエンパワメン ト経

営が期待 されたとお りの成果をあげているケースもあるのではないかとい うのがわ

れわれの考えである｡ では､エンパワメン トに成功する企業 と失敗する企業がある

とすれば､成功企業では上述のパワーをめぐる争いが起こらなかったのだろうか｡

争いを起こさないための条件があるのだろうか｡それとも成功企業でも争いが起き

るが､それを上手に対処 したり､積極的に活用 した りすることができたのであろう

か｡

Blanchardetal.(1995)や Byham (1998)などによれば､エンパワメン トの成

功ケースでは､上司と部下の役割関係が特徴的で､特に ｢信頼｣がカギを握ってい

るとい う｡そもそも､そのような企業では､上司ではなく､部下がプレーヤー と位

置付けられている｡一方､上司は部下が仕事をしやすいような環境を整備する役割

を担 う｡彼 らは､くコーチ として部下をサポー トするのである｡ このような役割分

担に加え､上司と部下の間には信頼関係が築かれている｡信頼 とい う基盤のお陰で､

エンパワメン トを行ってもArgyrisの指摘 したような権限の取 り合いは起きず､上

下間の緊張は生まれない｡内部で無駄な葛藤を繰 り返す必要がなく､高い効果をあ

げられている｡

｢経営において信頼が重要である｣ とい う指摘は､当た り前すぎて､特に目新 し

いものではないように思われる｡しか し､KouzesandPosner(1993)や､金井(1991)

によれば､経営学の中でこの ｢信頼｣とい う概念は､必ず しも明示的に取 り上げら

れてきたわけではなかった｡信頼はマネジメン トの中でどのような働きをしている

のか､具体的にどのような リーダーシップをとれば信頼が増すのか､についての知

識は意外なほど乏 しい｡一方､本稿の結論を先取 りすれば､この ｢信頼｣こそがア

メーバ経営のメカニズムを理解するカギとなっていた｡ この時点で､われわれが信
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頼について､考察 してお く価値は大きい37｡

KouzesandPosnerは､ リーダーシップの基盤は信頼であると明言するoその論

拠を､彼は次のように語 る｡ ｢信頼感のもたらす差は何かと言えば､共有する価値観

とビジョンを代表 し喜んで人々自身をやる気にさせることである｡ 信頼感のあるリ

ーダーシップは､人々がどの程度の時間､才能､エネルギー､経験､知識､創造､

支援を行 うかを決定する｡羊のように盲 目的に命令に従 うのではなく､信頼感のあ

るリーダーの下では､メンバーは共通の目標に従い道義的な参加の精神で行動するO

信頼感の薄い､もしくは信頼感のないマネジャーは､仕事に積極的に参加する気の

ない人々を解雇すると脅かす｡ さもなければメンバーを金銭で誘惑する｡ しか し､

脅か し､力､地位､金などでは参加を求めることはできない｡これ らは譲歩を求め

るだけである｡ 譲歩はまあまあの成果を生むが､決 して大きな成果にはならない｡

高い信頼だけが真の参加を勝ち取ることができるのだ38｣｡

では､どうすれば信頼は高まるのか｡ これについて､一義的な答えがあるとは思

えない｡Shaw(1997)は､｢業績をあげる｣｢真筆である｣｢人を大切にする｣の三

つをあげるが､一方で､この三つが しば しば対立 しうることを認めている｡たとえ

ば､ リーダー として､業績をあげようとすれば､部下に厳 しくせ ざるを得ないこと

だってあるが､それは人を大切にすることと衝突するかもしれないとい うことであ

る｡KouzesandPosnerも､｢自らの本質を見極める｣｢メンバーに感謝する｣｢共

通の価値観を確立する｣｢能力を開発する｣｢目的に仕える｣｢希望を持ち続ける｣と

い う6つの規範をあげてはいるが､そこにジレンマがあり､｢容易な道はない｣とい

う｡

だが､そこには何 らかの努力が払われていることも′確かであろう｡ 金井 (1991)

は､管理者行動の中のひ とつ として ｢信頼蓄積｣をあげ､ しかも､それを基本的行

動ではなく､戦略 ･革新志向の行動 として分類 している｡このことは､彼が信頼醸

成の活動の重要性を積極的に評価 した結果である｡ 信頼 とエンパワメン トとの関係

についてはいまだ明らかにされていないことが多い｡われわれは､アメーバ経営に

37 とはいえ､本稿での議論では､｢信頼 とは何か｣とい う信頼概念そのものについての議論を

行 うつ もりはない｡その作業は､経営学研究者である筆者の能力をはるかに超え､またわれわれ

の研究関心で もない｡信頼については､社会心理学者の山岸 (1998)を参照 されたい｡彼は ｢信

頼｣ とい う概念を深 く探求 し､｢集団主義は安心を生み出すが信頼を破壊する｣ と警告する｡そ

して､日本的な閉鎖的な高コミッ トメン ト型の社会か ら､オープン市場型の社会に移行すること

を推奨する｡現時点では無理 としても､このような主張は､今後､われわれが ｢信頼に基づく経

営システム｣を探求していくために参考 とすべき議論かもしれない｡
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おいて､信頼がどのような役割を果たしているのか､アメーバ リーダーが信頼を高

めるためにどのような行動をとっているかについての観察､分析 していきたい｡

第 3節 コン トロールシステム

(1)エンパウメン トのための管理会計

前節の Argyris(1998)は､エンパワメン トとコン トロールをうまくバランスさ

せていくことの重要性を示唆 しているものの､管理会計を含む具体的なコン トロー

ル方法のデザインについては記述 していない｡だが､この間題は ｢任せて任せっぱ

な しにしない39｣ とい うマネジメン トコン トロールの本質に迫るものであ り､看過

することはできない｡

Johnson (1992)は､1970年代から80年代に米国企業が競争力を失っていた原

因が会計数字によって業務活動を管理する トップダウン ･コン トロールにあると考

え､ボ トムアップのエンパワメン トに転換すべきであるとい う主張を行った｡彼は､

顧客に対する ｢即応性｣と生産プロセスの ｢柔軟性｣こそが競争力をもたらし､そ

れにはエンパ ワーされた従業員が学習 と不断のプロセス改善を行 うことが必要だと

考えた｡彼の議論は次のようにまとめられる｡ すなわち､管理会計システムは トッ

プ経営者の専有物であり､そのアウ トプットである会計数値は目標の下達 と､結果

による従業員の リモー トコン トロールのために使われてきた｡だが､会計数字はア

ウ トプッ トされるタイ ミングが遅 く､数字自体も集約 されすぎていて結果に至る活

動プロセスを可視化することはない｡このような致命的な欠陥ゆえに､管理会計の

数値はエンパワメン トにはそぐわない｡むしろ､エンパワー された従業員に､人や

物の動き､工程､顧客などの実体を直接管理 させること､具体的にはTQMによっ

て従業員の創造性を高め､∫ITによって作業の流れを合理化することが重要であ

る｡

それに対 して､前出の Blanchardetal.(1995)は､エンパワメン トのための管

理システムのデザインを考える上で情報の共有は不可欠の要素であると指摘する40｡

そ して､Schusteretal.(1993)は､TQMなどの非財務指標を利用 したェンパ ワ

メン トをより効果的なものにするために､財務的な成果をエンパワーされた従業員

にすべて開示する ｢オープンブック･マネジメン ト｣-と転換することが重要である

38KouzesandPosner(1993,邦訳 42-43頁)0

39 伊丹 (1986)｡

40 Blanchardetal.(1995,前掲書 46頁)0
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と主張する｡ 会計データは トップや会計スタッフの専有物であるが､これを全従業

員 と共有すれば､経営をガラス張 りにすることができ､全員が自分たちの活動の成

果を財務的に確認することができる｡彼 ら自身が ｢自分 も会社のオーナーの一人な

のだ｣ とい う気持ちを持たせることができれば自発的なモチベ一一ションも高まると

い うのが主張の根拠である41｡

Schusteretal.が Johnson (1992) とは対照的な発想を持っていることは明 らか

である42｡Johnsonは､会計はあくまでも トップのものであるので現場のマネジメ

ン トにはそぐわない､ したがってエンパワメン トのためには会計コン トロールを離

れ､非財務指標-シフ トすべきであると考えた｡その前提は､現場の人々にとって

会計データは集約 されすぎて経営現象の実体を見えにくくするとい う主張であった｡

それに対 し､オープンブック ･マネジメン トでは､ トップが会計を独占することを

やめて､従業員 と会計情報を共有す ることこそが重要 と考えられている｡一般的に､

会計は多くの従業員にとっては難解なもの と捉えられることが多いが､Schusteret

al.は､従業員に対 して会計教育を行い､会計を共通言語 として しまえれば､会計デ

ータを読めるようになるし､それを使って適切な意思決定ができるようになると主

張する43｡ もし､これが可能であれば､Johnsonの前提は覆 され､危懐は杷菱に終

わる｡

オープンブ ック ･マネジメン トは､情報の共有を通 じて直面する環境変化を共有

することになるといわれている｡ これは共同体 (コミュニティ)意識を高め､全従

業員が企業の完全なメンバー となることを意味す る44｡ 前節の管理 者行動の議論の

中で､エンパワメン トにおいて信頼がカギであるとい う主張を紹介 したが､ここで

い う共同体意識は､まさしくこのような信頼関係の結果 もたらされたものである｡

これは､オープンブック ･マネジメン トとい う管理会計手法がエンパワメン トを支

援するとい うことを示唆 している｡

加登 (1999a)は､京セラのアメーバ経営もオープンブックtマネジメン トの一種

であるとい う｡Cooperはオープンブック･マネジメン トとい う概念 こそ持ち出 して

いないが､時間当た り採算によって利益 と損失の源泉が誰の 目にもはっき りと見え

るようになることや､エンジニアが会計データ-アクセスできるようになるので容

41 Schusteretal.(1993,pp.7･11).
42 谷 ･宮脇 (1996)も､管理会計がエンパ ワメン トを促進すると主張 している｡

43Schusteretal.(1993,前掲書,pp.172-185).

44 Schusteretal.(1993,前掲書,p.xii).
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易に製品コス トの計算ができて､価格設定にも参画できるようになるといっている｡

われわれは､アメーバ経営が上述のオープンブック ･マネジメン トの側面を持ち､

エンパワメン トを支援するものであるかを確かめてみたい｡

アメーバ経営をはじめとするMPC (ミニ ･プロフィットセンター)型のエンパ

ワメン トでは､管理会計システムをデザインする上でもうひとつの論点 となるのが

管理コス トである｡すなわち､小 さな組織単位をプロフィットセンターとして設定

すれば､組織を大ぐくりのままでとらえる場合 と比較 して､目標設定､実績計算､

結果伝達､分析 とい う管理サイクルの各プロセスでの活動量が極端に増えることと

なる｡ 同時に社内の多 くの人々に重要な情報が行き渡ってしまうことから､情報漏

洩の リスクも増大する｡

そのような問題を克服 しながら､会計の専門家でない現場の人々でも無理なく利

用できる管理会計システムをどのようにデザインするかは､管理会計研究でも特に

重要な トピックスである｡会計情報がェンパワメン トを促進することが証明できれ

ば､Johnsonの主張へのアンチテーゼ ともな り､エンパワメン トのための管理会計

システムのあり方とい う､さらに大きなテーマを開拓することになるであろうO ま

た､われわれはアメーバ経営で情報漏洩のリスクがどう考えられているのかも調査

しなければならない｡

(2)コン トロールモー ドの多様性

Johnsonの議論は､自律性を高めるためには､コン トロールを緩和 しさえすれば

よいといっているようにも読み取れる｡彼には､エンパワー された従業員をどのよ

うにして統合 し､協調的な関係- と導 くかとい う問題意識が希薄であった｡

GEのジャック･ウェルチ会長も､｢決算書の数字は結果にすぎない｡だから､G

Eでは利益の目標値を設定 しないことにしている｡プロジェク トさえ成功させれば､

利益は勝手に転が り込んでくるものだ45｣｢予算は活力を奪い取る4'j｣などと発言 し､

エンパワメン トが高い レベルで実現 しているGEの中で管理会計システムが官僚主

義の醜い産物であるかのように述べている｡また､シックスシグマを通 じてエンパ

ワメン トを推進するとい う点ではTQMを推す Johnsonの意見と重なるところが

多いようにも見える｡

だが､実際のところ､ウェルチはコン トロールを一切放棄 しているわけではない｡

45Lowe(1998,邦訳 105頁)｡
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彼はキャッシュフローや利益率に対 しては実に敏感であるし､ 目標 とすべきパラメ

ータを設定 し､それを達成できた管理者 を高 く評価する｡間違 ってほならないのは､

ウェルチが､会計によるコン トロール以上に､会社のイ酎直観の共有を重要 と考えて

いるとい う点である47｡ GEの価値観 を一人一人に浸透 させ､何をすべきかを しっ

か りと理解 させ よ うとしているのである48｡彼が管理会計手法に対 してネガテ ィブ

な意見を持っているように見えるのは､価値観の共有によるマネジメン トを際立た

せるための レ トリックとまでは呼べないかもしれないが､会計コン トロール を単純

に緩和することを主張する Johnson(1992)の議論 とは一線 を画 して考えるべきで

あろ う｡実際､GEの事例から､同社のマネジメン トには多様なコン トロールモー

ドが存在 し､それ らが巧みに組み合わ されながら利用 されているとい うことがわか

る｡ 当然 と言えば当然のことであるが､このような視点はこれまで管理論の中で明

示的に扱われ ることが少なかった49｡

管理モー ドの多様性 とい う問題 に対 して包括的枠組み を提示 したのは Simons

(1995)であった｡彼は"LeversofControl"とい う本の中で､｢組織には 日々の業

務活動に影響 を及ぼす無数のシステムが存在する｡ だが､マネジャーが 目的を達成

す るために､なぜ､ どのよ うにこれ らのシステムを活用 しているかについてはシス

テマテ ィックに理解 されていない50｣ とい う｡そ して､彼はエンパ ワメン ト組織 を

念頭 にお き､｢信条のシステム｣｢事業倫理境界のシステム｣｢診断型のコン トロー

ル ･システム｣｢双方向型のコン トロール ･システム｣の 4つのコン トロール ･レ

バー (挺子)をあげる04つのコン トロール ･レバーの 目的､コミュニケーシ ョン

の内容､ コン トロール手段は表 2-1のとお りである51｡

コントロール･システム 目的 コミュニケーションの内容 戦略をコントロール
する手段

信条のシステム 探求活動に対す るエ ビジョン 視点

ンパワメン トと拡大

事業倫理境界のシステム 自由の範囲の設定 戦略的な ドメイン 競争上の地位

46 Slater(1999,邦訳 253頁)｡

4TCollinsandPorras(1994)は､価値観の共有こそが､時代を超えて進歩を続ける ｢ビジョ
ナリーカンパニー｣の条件と考える｡

48Slater (1999,前掲書 60161頁)0

49 横 田 (1998,前掲書,195頁)は､マネジメントコントロールの人間的側面に注目し､日本
企業において管理会計システムと人事管理システムとが二分割構造になっているという指摘を
行った0

50Simons(1995,邦訳 46-47頁)0

51Simons(1995,前掲書 286頁)0
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診断型のコントロール･システム 当初に意図 した戦略 計画書と最終目標 計画書
の実行に対する調整

と監視

双方向型のコントロール･システム 創発型戦略に対する 戦略的な不確実性 行動のパ ター

刺激 と指針 ン

表 2･1 4つのコン トロール ･システムの目的､内容､手段

Simonsは､利益計画や予算などの管理会計システムは一般的には診断型のコン

トロール ･システムとして利用 されるが､特に戦略的な不確実性が高い状況では双

方向型のコン トロール ･システムとしての利用も可能であるとい う｡すなわち､予

算などの会議を組織学習 と戦略創発のための情報交換のプロセスとして利用するや

り方である｡そこでは､上司は部下との対話を通 じて戦略的不確実性に関する重要

情報を探索するし､部下も情報共有することができると主張する52｡

Simonsは､エンパワメン ト組織においてこれ らのシステムがどのように活用さ

れているかに関心を持ってお り､｢エンパワメン トにはより大きなコン トロールが

必要である｡(中略)それはエンパワメン トの結果､コン トロールに失敗 した り､ま

た逆にコン トロールの結果､エンパワメン トに失敗 した りしないようにするためで

ある53｣ といっている｡ この見方は､Johnson (1992)の主張が､自律性を高める

ためにはコン トロールの側面を緩和する方がよいとも解釈できたのとは対照的であ

る｡ われわれが今後エンパワメン トのすすんでいるアメーバ経営を観察するに当た

って､どちらの意見に近いロジックでマネジメン ト･システムがデザインされてい

るのかとい う点にも注目する必要がある｡

また､信条のシステムは組織の基盤 となる価値､目的､方向性を与えて機会探索

を動機付けるシステムであり､事業倫理境界のシステムは､明確に認識 された事業

リスクに基づいて機会探索に制約を与えるシステムとされているO そ して､両者が

相侯って､エンパワー された組織成員は､無限の機会空間の中からやるべきでない

ことを選択肢から除外することができ､やるべきことに全力投入できるようになる｡

信条のシステムにしろ､事業倫理境界のシステムにしろ､それ らをうまく機能 さ

せるには､日頃から経営理念をきちんと浸透 させておくとともに､ トップや上司が

それに沿った行動をとって範を示すことが重要 と考えられている54｡Simonsはこの

52 Simons(1995,前掲書 221･227頁)｡また､管理会計を双方向型コントロールとして利用
することについては､谷 (1991,1992)に詳しい0

53 Simons(1995,前掲書 296-297頁)0
54 Simons(1995,前掲書 81-123頁)0
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ように信条のシステムや事業倫理境界のシステムを明示的に経営システムとして位

置づけた｡ これは､ジャック ･ウェルチがエンパワーされた従業員にGEの価値観

を共有させようとしていたことに対 しても説明を与える｡ すなわち､彼は会計数字

に基づくハー ドな管理だけに頼るのではなく､経営理念によるソフ トな管理も積極

的に活用 していたと解釈できる｡

Simonsの分析枠組みの優位性は､他の研究と比べて､ハー ドなものからソフ ト

なものまで多様な管理モー ドを包含 し､複雑かつ相互補完的で､多くの場合無意識

的に実践 されている管理システムを､ リア リティを失わず､多面的に分析する視座

を与えてくれる点にある｡ われわれはこの分析枠組みに依拠 しながら､アメーバ経

営の各コンポーネン トが上記の 4つのコン トロール ･レバーに各々どのように対応

しているのか､そ してそれ らはどのように組み合わされて機能 しているのかとい う

検討を行ってみたい｡

ところで Cooperは､アメーバの統合は､柔軟な報告システム､月次の ミーティ

ング､企業哲学の相互作用によって確保 されると述べてお り､多様なコン トロール

モー ドが存在 していることには気付いていた｡ しかし､ここで見たような包括的な

分析を可能 とするフレームワークを持たなかったがために､それ らがどのように組

み合わされて全体 として効果を発揮 しているかとい う点については言明できていな

い｡加えて､Cooper自身は､会議でのコミュニケーションから戦略が創発される可

能性､すなわちアメーバ経営が双方向型のコン トロールシステムの側面を有 してい

るかについては言及 していない｡一方､谷 (1997)は､アメーバ経営が垂直的イン

タラクション (相互作用) と水平的なインタラクション (相互作用)を促進すると

いっている｡ これ らもわれわれの調査研究が明らかにしていかねばならない問題で

ある｡

第 4節 システム導入

(1)導入効果

今 日､管理会計の研究においてマネジメン トシステムのメカニズムそのものと同

じくらい､システムの導入問題は注 目を集めている55｡特に実務家は､ある特定の

マネジメン トシステムを導入すれば会社は果た してよくなるのかとい うこと-の関

心が強い｡導入 したい とい う願望は持っている企業や､すでに導入 したものの困難

55梶原 (2000)は､ABC/Mを中心に､管理会計の導入研究の文献 レビューを行っている｡
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に遭遇 してなかなか成果をあげられない企業の方が､すでに十分上手にそのシステ

ムを運用 している企業よりも､研究者が提供する情報や知識-のニーズが高いこと

は容易に想像できる｡

彼 らは､単に導入によって企業がよくなるかどうかと考えるだけでなく､もっと

詳細にどのような効果が強くあらわれ､どのような効果はさほど期待できないかも

特定 したいはずである｡ たとえば､それは人々の企業家精神を高揚 させて新たなア

イデアを次々に生み出して企業の成長性に貢献するのか､それ とも業務の効率化を

すすめて収益性を高める点にあらわれるのか｡また､社内が協調的に求心力を高め

てい くのか､厳 しい競争で人々をモチべ- トするのか､などである｡導入 したマネ

ジメン トシステムが､自社にとって (機会費用を含む)多額の導入費用を上回るベ

ネフィッ トをもたらしているかどうかを十分に吟味 しなければならない｡

しか し､それ らを知るのに､当該マネジメン ト･システムを既に導入し､定着 し

て しまった企業を対象に､その仕組みを理解するだけでできるのであろうか｡確か

に､仕組みがわかれば､それがどのような効果をもたらし､どのように企業を変革

するかを類推することは不可能ではない｡ しかし､その企業が長年その仕組みを採

用 してきている場合､仮にビジネスが成功 していたとしても､当該 ビジネスのマク

ロ環境､製品特性などさまざまな要因の影響を受けてお り､その測定された変化が

システム導入によるものかどうかはいいきれない｡

前章で指摘 したとお り､Cooperのリサーチサイ トは､アメーバ経営が既に定着 し

て しまっている京セラである｡ 当然､導入効果の測定には適 していない｡アメーバ

経営の導入がもたらす影響はいまだ解明されていないのが現状である560

調査方法についての詳 しい議論は次章にまわすが､われわれは､導入によって管

理者行動､コミュニケーション､品質､納期､コス ト､利益などのどの部分に変化

が現れるのか､など多くの次元でアメーバ経営の効果を調べてみるつもりである｡

そ して､そのためには､ リサーチサイ トや調査方法を工夫 し､純粋に導入効果だけ

を切 り分けて測定する必要がある｡

(2)導入プロセス

導入効果に加えて､導入プロセスについても関心が集まっている｡ある経営シス

テムが既に組織の中に定着 して しまった状態を取 り上げ､それがどのようなメカニ

56国友 (1995)などの ビジネス書も､アメーバシステムの説明に終始 して､システムの導入効
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ズムで機能 しているか とい う技術的で ｢静的｣な側面を知 るだけでは､そのシステ

ムについて知識 を十分に持っているとはいえない｡システムが新たに導入 される｢動

的｣な場面では､安定状態において問題にな らなかったよ うなことまでケアす る必

要があるかもしれないか らである｡

た とえば､ABC/Mの研究は､Cooper&Kaplan (1988)な どの初期において

は､新 しいシステムが伝統的原価計算手法に対 して､コス トドライバーによる間接

費配賦な どの技術的優位性 を有するか否か とい う､システムのメカニズムに関す る

ものが多かった｡その後､実務でなかなか普及がすすまなかった り､採用 しても定

着せずに失敗する企業が多かった りしたことか ら､そのような技術的側面か ら､導

入プロセスの側面- と議論が移った｡導入企業を対象に した事例研究も徐々に公表

され るよ うにな り､導入の成功にとって重要 と考えられ るさまざまな要因が示 され

る よ うにな って きた (Coopereta1.,1992;Anderson,1995;Shields,1995;

Krumwiede,1998;Malmi,1999)｡

AndersonandYoung(1999)は､ABCの導入に際 して考慮すべきシステムの内

部要因57として､ トップマネジメン トのサポー ト､マネジャーのコミッ トメン ト､

組合のサポー ト､十分な経営資源 などをあげる｡彼 らは､システム外部の要因58も

重要であると指摘す る｡外部要因は､変化に対す る欲求､組織-のコ ミッ トメン ト､

組織の価値の自覚 といった個人 レベルのもの と､報酬システム､競争環境､現行 シ

ステムでの情報の正確 さ､環境変化､ レイオフの傾 向､工場の成長に対す る障害､

会社 にとってのその工場の重要性､その工場におけるコス ト削減の重要性の知覚 と

いった組織 レベルの ものがあるとい う｡ これは ABC の研究なので､主張のすべて

を参考にできるわけではないが､アメーバシステム内部の要因､ さらにシステム外

部の要因についても考えてい く必要がある｡

原価企画の領域では､ 日本企業が生産を海外工場で行 うのに伴 う海外子会社-の

ノウハ ウの移転や､欧米の企業などで原価企画を導入す る際の問題点な どについて

の研究が近年数多 く蓄積 されてきている (加登,1999b;伊藤 1999;岡野 1999;清水

果を明示的に述べてはいない｡

57彼 らはこれを ｢プロセス要因｣と呼んでいるが､本稿で頻繁に用いる ｢プロセス｣ とい う

用語 とは定義が異な り､誤解を招 く可能性があるので､あえて ｢システム内部要因｣と意訳する

ことに したO厳密には､ トップのサボ一一トなどが ｢システム内部｣でないのは明 らかだが､ここ

では､もうひ とつの概念である ｢システム外部要因｣との比較上､システムと無関連ではないと

い う意味で､あえてシステム内部要因一括する｡

58原文ではこれを ｢コンテクス ト要因｣と呼んでいるが､内部要因との対比か ら､あえて ｢(シ

ステム)外部の要因｣と意訳することにした0
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1999)｡

何度 も繰 り返す とお り､アメーバ経営の導入に焦点を当てた研究は皆無である｡

古い管理システムが除去され､アメーバ経営が導入 されるとい うのは､組織がある

状態から次の状態に移るダイナ ミックな現象である｡そこでは何が起こっているの

か､導入の成功を分ける要因は何か｡本研究では､このようなシステム導入固有の

問題の解明に取 り組んでみたい｡

第 5節 4つの研究課題

アメーバ経営はこれまで本格的に調査研究されたことのないマネジメン ト手法で

ある｡われわれは､アメーバ経営理解のためのヒン トを与えてくれる先行研究を､

四つの領域に分けた｡本章の各領域からそこから､アメーバ経営に関連する以下の

4つの重要な研究課題が浮かび上がってきた｡

① 組織構造

アメーバ経営における分権化は､事業部制､カンパニー制､フラット型組織､チ

ーム型組織などの分権化マネジメン トとどのような点が違 うのであろうか｡また､

高い相互依存関係にあって十分な自律性を持てないアメーバが､市場メカニズムに

したがって材やサービスを売買し､独立採算の経営を行 うとコンフリク トを招 くこ

とにはならないのであろうか｡アメーバ同志の協力関係を阻害 しないためにはどの

ような工夫がなされているのであろうか｡

② 管理者行動

アメーバ経営におけるエンパワメン トはどのようなものであろうかD トップとリ

ーダー達 との間で権力をめぐる争いは起きていないのか｡また､ リーダー達は､基

本的行動 と戦略 ･革新指向の行動をどのようにバランスさせているのであろうか｡

③ コン トロールシステム

アメーバ経営によるエンパワメン トを推進するに当たって管理システムはどのよ

うにデザインされているのだろうか｡特に､管理会計の役割には注 目する必要があ

る｡果た して Johnson(1992)の指摘 どお り､管理会計はエンパワメン トを阻害す

るのか､あるいは阻害 しないための工夫がなされているのだろうかC また､経営理

念などのソフ トな管理システムはどのような役割を果た しているのか｡ さらに､エ
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ンパ ワメン トのための管理システムは一般に管理コス トの高騰が予想 されるが､果

た してアメーバ経営ではその費用対効果はどのようになっているのだろ うか｡

④ システム導入

アメーバ経営の導入によって､管理者行動､コミュニケーション､品質､納期､

コス ト､利益等の どの部分にどのように導入効果が現れるのか｡ どのような手順で

アメーバ経営の導入が進められ､どのように組織にそれが浸透 していくのだろ うか｡

導入する際に重要になる当該システム内部の要因や､そのシステムを取 り巻 く外部

の要因は何か｡

以上､四つの研究課題 をあげた｡ このような理論的背景の整理は､われわれの研

究の ドメインを確定することに他ならない｡表 2･2に示す とお り､われわれは､第

4章1第 6章での実証研究を通 じてこれ らの疑問に答えていく｡

その表に示す とお り､最初の三つの研究課題､すなわち ｢組織構造｣｢管理者行動｣

｢コン トロールシステム｣は､研究関心の うち ｢アメーバ経営のメカニズムの理解｣

を具体化 したものである｡ しか しなが ら､それ らをばらばらに検討するだけでは十

分ではないO最終的には､この三つの研究課題を統一的に理解できるような理論モ

デルの構築を目指 している｡そ して､四つめの研究課題 ｢システム導入｣は ｢アメ

ーバ経営の導入効果の定量的把握｣の際に考慮 されるポイン トであるQ

研究関心 研究課題 該当章

管理者行動 第4章

コン トロールシステム 第4章

アメーバ経営の導入プロセス .導入効果の把握 システム導入 第 5章第 6章

表 2-2 研究関心 と研究課題の整理
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第 3章 Uサーチデザイン

本章では､研究課題 を解明するための リサーチデザイン､すなわち調査方法の概

要について説明する (各 リサーチサイ トでの詳細な調査手続きについては､第 4､

5､ 6章であらためて紹介する)｡

第 1節では､実際の調査に先立って､前章で提示 した研究課題を解明するために

どのような調査を行 うことが効果的か､ どのような方法が困難かなどについて検討

する｡ 続 く第 2節では､われわれが実際に採用 した調査方法の全体像を示す｡ これ

を､第 1節の結果 と比較することによって､われわれの研究が行えたこと､行えな

かったことをはっき りさせ ることができるo その後､本研究の リサーチデザインの

特徴をまとめることにする｡

第 1節 研究課題 と調査方法の適合性

経営学あるいは社会科学の研究では､ さまざまな調査方法が利用 されているO佐

藤 (1992)が提示する表 3-1か らわかるとお り､各調査方法には､それぞれ強み､

弱みがある｡

フィール ドワーク(特に参与観察) サーベイ 実験 非干渉的技法59

現実の複雑性に対する配慮 ◎ × × △

現実の社会生活に対する調査者の近さ ◎ × × ×

調べられる事例の数 × ◎ × ○
明確な因果関係の把握 △ × ◎ ×

調べられる時間の幅 △ △ × ◎
調査活動に伴 う干渉のバイアスの排除 × △ × ◎
◎-特に優れている ○-優れている △･･･問題がある ×-かなり問題がある

表 3-1 各調査方法の強み と弱み60

われわれ も､調査方法は､研究 目的にふ さわ しいサイ トと方法を採択 しなければ

ならない と考える｡以下では､通常､経営学の実証研究で用いられることの多い ｢ヒ

59佐藤 (1992,118頁)によれば､統計資料や文書資料を利用した分析を指す｡
60佐藤 (1992,116頁)より､抜粋｡
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ア リング調査61｣｢内部資料の閲覧62｣｢参与観察｣｢質問票調査63｣ といった調査方

法が､｢組織構造｣｢管理者行動｣｢コン トロールシステム｣｢システム導入｣の四つ

の研究課題に対 してどのような発見や含意をもたらしうるかについて考える｡

(1)組織構造

アメーバ経営における組織の分権化 ･独立採算化の方法や程度､組織の構造は､

組織内において比較的フォーマルに既定されるものである｡ もし､それらを記 した

内部資料を閲覧させてもらえるのであれば､詳細を知ることができる｡

しか し､｢〇円までの投資権限｣とか ｢プロフィットセンター化の方法｣などのル

ールを知ったとしても､｢なぜそのようなルールを設定 したのか｣｢以前の方法が抱

えていた問題点と現行ルールでどのようにそれ らを克服 しようとしたか｣などの背

後のロジックがわからなければ理解は表面的なものとなる｡そのため､どのような

意図でシステム･デザインや構造の決定がおこなわれているかについて､企業の トッ

プや､実際に管理システムの構築 ･運用に携わっている人々-の聞き取 り調査 も同

時に行わねばならない｡

また､現場の リーダーに対 しても､自分たちが任 されている組織において､どの

ような意思決定の権限がどの程度付与されているか､そのことをどのように実感 し

ているのかについて､経験を交えながら語ってもらうことの意義は大きい｡彼 らの

意見を聞くことで､システムが狙いどお りの効果をあげているのか､運用者側 とリ

ーダーの受け止め方の間にギャップはないのかがわかる｡

参与観察は､組織の分権化､独立採算化の実際を研究者 自身の目で確認できると

い う点で有望である｡ただ し､それ らをシンボ リックにあらわす出来事に運良く遭

遇するには､内部者 としてかな り長期に渡って現場に潜入する必要がある｡ 決 して

容易なことではない｡

質問票調査は事象を定量的に把握するのに有効な調査手法なので､質問項 目をう

まく工夫すれば､分権化や独立採算化の程度を測定することはできよう｡ だが､権

限委譲のバラエティを把握するのは困難が伴 う｡ また､われわれが事前に予想 して

いたものとは違った､すなわち､質問項 目に採用 されていない現象を見つけた りと

い うことに関しては､最適なアプローチとはいえない｡

61佐藤 (1992)の分類に従 え ば ､フィール ドワー クに含 まれる｡

62佐藤 ( 1992)の分類 に従 え ば ､非干渉的技法に含まれ る｡

63佐藤 (1992)の分類 に従 え ば ､サーベイに含 まれ る｡
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(2)管理者行動

このテーマでは､前章の議論からもわかるとお り､経営参加にまつわるミクロな

管理者行動の問題が扱われる｡ これは内部資料にフォーマルな記録が残 されるよう

な性質のものではない｡

そのかわ り､ トップや管理部門に対するヒア リングは有効であろう｡ 彼 らが､ア

メーバ経営のシステムを通 じて､ リーダーをはじめとする従業員たちにどのような

経営参加をさせようとしているのか､すなわち､基本的活動に関するレベルでの参

加にとどまるのか､あるいはエンパワメン トを推進 し､戦略 ･革新志向の活動につ

いても期待 しているのかを確かめることは意義がある｡同様に､リーダーたちに日々

の活動や考え方をヒア リングした り､われわれ研究者 自身の 目で作業や会議を観察

した りする作業も不可欠である｡

エンパワメン トに関連する論点のひとつ として､ トップ層 と現場の リーダー層 と

で権限を奪い合 うとい う形でのコンフリク トの可能性があげられていた｡ トップと

リーダーの双方がェンパワメン トについてどのように感 じているのか､アメーバ経

営がそのようなコンフリク トをひきおこさないようにどんな工夫を しているかも､

上位 と下位の両方にヒア リングを行 う必要がある｡

また､経営参加に関する行動科学的側の面研究は歴史も古 く､既にアンケー ト調

査が十分すぎるほど蓄積 されている｡そこで使われてきた質問項 目ではカバー しき

れていない尺度を新たに開発 して付け加えれば､質問票はさまざまな側面を測定で

きるであろ う｡

(3)コン トロールシステム

Simons(1995)は､企業内には管理会計システムのようなハー ドなものか ら､

経営理念の共有のようなソフ トなものまで多様なコン トロール ･システムが組み合

わされて利用 されているとい う｡それでは､アメーバ経営は全体 としてどのような

コン トロールモー ドを用意 しているのだろうか｡

この研究課題は他の課題 と比べてもかな り複雑である｡ はっきり目に見える業績

測定 ･評価システムなどと比べ､エンパワメン トの推進のための教育や トップの経

営哲学の浸透のようなソフ トな側面は見過ごしにされがちである｡ だが､これは､

われわれがアメーバ経営を理解するためにはきちんと押 さえておかねばならない重

要な点である｡
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何より､ 目に見えるハー ドな仕組みの部分については内部資料を閲覧できればか

な りの部分が解明できる｡

また､ トップや管理部門もそれ らのデザインは何かの狙いを持って意識的に行わ

れているはずなので､彼 らに対するヒア リングによって､文書の行間にこめられた

意図などのコンテクス ト情報を知ることができるかもしれない｡

経営理念を浸透 させて価値観を共有させるようなソフ トなコン トロールシステム

について調べる際にも､ トップや管理部門に対するヒア リングはもっともふさわし

いアプローチである｡

リーダー-のヒア リングは､企業のコン トロール･システムの全体像やそこでの管

理会計の役割について､彼 らがどのように認知 しているかがわかる｡.そこから､ ト

ップや管理部門の意図が実現 しているのか､意図せ ざる機能があったのかどうかも

読み取れよう｡

参与観察の有効性については未知数である｡ 多様なデータを収集するとい う意味

では､それができるに越 したことはない｡ しかし､ここでの研究課題に関連するよ

うな場面に遭遇 し､ しかも､観察をもとにわれわれが勘違いすることなくきちんと

それを解釈できる確率はかな り低いといわざるを得ない｡

最後に､質問票調査は､究明 したい課題がかな り複雑であるとい うことと､利用

可能な測定尺度が存在 しないとい うことから､実施するにはかな りの困難が予想 さ

れる｡

(4)システム導入

この研究課題に対 しては､ リサーチサイ トの選択が重要であるG ｢組織構造｣｢管

理者行動｣｢コン トロールシステム｣のような､システムのメカニズム面については､

アメーバ経営が安定的に運用 されている京セラが最適なサイ トである｡ しか し､ア

メーバ経営を 40年以上が経過 した京セラは､さまざまなシステム外部要因の影響

を受けているはずで､システムが導入 される以前の状態 と比較 して､その導入効果

だけを切 り分けて把握するのは不可能である｡｢アメーバ経営の導入｣とい う研究課

題を解明するには､適当な導入企業を捜 し出 し､そこでの導入プロセス､導入効果

を調査する必要がある｡

リサーチサイ トにアプローチするタイ ミングについても､次の二つが考えられる｡

第一は､将来アメーバ経営を導入するであろ う企業に対 して､導入前からコンタク

トを取 り､変化を刻々と観察 した り､ヒア リングした りしながら導入効果を把握す
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る文化人類学的接近法である｡ これには､質問票調査を導入前､導入中､定着後な

どに定期的に実施 して､その差異から影響を定量的に測定するとい うことも含めて

考えることができる｡ このや り方のメリッ トは､われわれ研究者 自身が リアルタイ

ムにその効果をはっきり確認できる点である｡ しかし､次のような難 しさもある｡

そもそも将来アメーバ経営を導入 しそ うな企業を見つけるのが難 しい｡密着 して

いても導入 されなければ徒労に終わる｡ そのため､何 らかの情報を事前に手に入れ

て､既に､あるいはほぼ導入の意思決定を行った段階から調査開始することになる｡

よって導入前の状態の観察期間はどうしても短 くなる｡ また､導入後､どれ くらい

の時間が経過 した段階で調査を終了し､分析を行えばよいか判断が難 しいが､いず

れにしろ継続的な参加観察が必要になるので調査にかかる時間は極めて長 くなる｡

一方､接近に関する第二の方法は､導入プロセス､導入効果について事後的､す

なわち導入が済み､運用に入った時期に､データを収集するや り方である｡これも､

ヒア リングや質問票などが利用可能である｡そのメリットは､第一の方法 と比べ､

調査にかかる手間が小 さいとい うことである｡ 既にシステム導入済みの企業を対象

にするため､ リサーチサイ トを探すのが容易であり､長い期間に渡って追跡する必

要もない｡ただ し､研究者 自身が直接観察を行 うわけではないので､回答者からの

データの客観性 とい う点で信頼性は落ちる｡ 導入時からの経過時間にもよるが､あ

まりに時間が経過 して しま うと導入前の記憶があやふやになっているかもしれない｡

また､新 しいシステムの中で成功を収めている人は過去よりも現在のほ うをポジ

ティブに評価 したいとい う心理的バイアスが働き､逆に導入後の仕組みに うまく適

応できていない人はその仕組みを必要以上に低 く評価 したいとい うバイアスがかか

るのではないかと予想 される｡

これ らのメリット､デメリットを勘案 し､われわれは第一のアプローチを断念 し､

第二のアプローチを採用 した｡

導入後のみの調査 とい う制約の下で､その影響を定性的に知るには､ トップ､管

理部門､ リーダーに対するヒア リングは有効である. 彼 らから､導入の意図､導入

期間の出来事､その結果について事例を交えて具体的に聞き出すことができるであ.

ろう｡

事後的な調査だけでは､導入前のデータとの比較ができない｡よって､参与観察

が導入効果の把握にどの程度役立っかどうかは疑問が残る｡だが､その企業の業務

を知った り､意外な発見の可能性 もあった りするので､導入企業での参与観察を全

面的に否定する必要はない｡
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Cooperの研究の問題点のひとつは､導入効果の定量的な測定を行っていないこと

であった｡大量サンプルから導入の効果を体系的､客観的に測定するには､質問票

調査が適 している｡ただ し､アメーバ経営の効果を測るための尺度は未開発である｡

利益意識､モチベーション､業務に対する満足などの心理的側面や､収益性､品質､

納期などの成果面など多様な項 目が考えられるが､どの項 目が改善されればアメー

バ経営導入の成果があらわれたといえるのかについてのコンセンサスも得 られてい

ない｡ もし､実施するとすれば､京セラおよび導入企業でのフィール ドワークから

得 られた知見をもとに､質問票をつくっていく必要がある｡

内部資料の閲覧は､可能であれば実施 したい｡導入企業の規定集や組織図などが

あれば､インタビューなどと組み合わせることで､当該企業がどのようにアメーバ

経営を実施 しているかを詳 しく知ることができる｡当該企業が導入効果の評価を行

っていて､なおかつそれを記 した内部資料にアクセスできるのであれば､それも貴

重なデータとなる｡

それ らに加え､利益や売上高などの財務データも入手できれば､主観を排 し､よ

り客観的な評価が可能 となる｡上述の質問票を用いた定量的把握の結果は回答者の

主観的な判断にゆだね られるとい う弱点があるので､それを補 うことができるかも

しれない｡ただし､そのような財務数値を成果の変数 としてとらえてよいかとい う

妥当性を検討する必要はある｡

(5)研究課題と調査方法の適合性についてのまとめ

以上､4つの研究課題の各々にどのような調査方法がフイットするかを検討 した｡

それをまとめた表 3-2からわかるように､アメーバ経営を多面的に分析するには､

複数の調査方法を組み合わせる必要がある｡

管理部門にヒア1)ンク寸 (⊃ ○ ○ ○

内部資料の閲覧 ○ △ ○ (⊃
参与観察 △ ○ △ △

表 3-2 研究課題 と研究方法の適合性
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第 2節 調査の概要

本節では､実際にわれわれが採用 した調査方法を説明する｡その後､前節表 3-2

で示 した各研究課題 と調査方法のフィッ トネスと対比 し､われわれの調査方法の特

徴を抽出する｡

(1)調査の全体像

KCCSが窓口となってくれたので､われわれが希望する調査はほとんど受け入

れてもらうことができた｡前節であげたような調査を､各々適切な リサーチサイ ト

で実施することが可能 となった64｡

調査は､大きく分けると､①京セラでの調査､(診導入企業のパイロット調査 (シ

ステ ック､ディスコ)､③導入企業の定量的調査 (広島アル ミニウム 工業)の三つで

ある｡先の第--第三の経営課題すなわち ｢組織構造｣｢管理者行動｣｢コン トロー

ルシステム｣についての調査は①､第四の経営課題である ｢システム導入｣につい

ては②③が該当する｡

ただ し､京セラでの調査は､①- 1 われわれ 自身が主体的に行った関与型のもの

(ヒア リング､参与観察､内部資料の閲覧など) と､①-2 KCCS主催の ｢アメ

ーバ経営研究会｣でのや り取 りをオブザーバーとして観察する非関与型の 2つがあ

る65｡

われわれの調査の全体像は表 3-3のとお りである66｡(丑と②は同時並行的におこ

なわれたが､質問票の開発 と適当なサイ ト探 しに時間をかけたので､③はその約 2

年半後に行われた｡

64しか も､アメーバ経営についての疑問点は､KCCS竹松氏な どに随時､電話や ファックスで

質問することができた. さらに､｢アメーバ経営が会社を変える｣の原稿を書 きあがった順に一

章ずっ送って KCCSにチェックしてもらった｡誤解に基づ く記述は修正を求められた｡そ こで

のや り取 りを通 じて､不明な点が明 らかになった｡

65 アメーバ経営研究会は導入企業向けセ ミナーなので､京セラの内部のや り方を導入企業に

示 し､導入企業が運用上困っている点な どを京セラにたずねるとい うものなので､厳密にい うと

京セ ラと導入企業の両方のデー タが得 られる｡しか し､本節では便宜上京セラでの調査のほ うに

区分 した｡

66 われわれは､アメーバ経営に関する調査を行っていた時期に､アメーバ経営以外でも小 さ

なプロフィッ トセンターに分ける経営手法があることを発見 し､NEC埼玉､ ソニー美濃加茂､

浜松ホ トニクスで各々の会社の独 自の MPC経営手法について聞き取 り調査を行っている｡それ

らの調査結果は､直接的には本稿の分析の中には含まれないが､われわれがアメーバ経営お よび

ミニ ･プロフィッ トセンター経営についての理解を深める上では多いに役立った｡NEC埼玉の

ラインカンパニー制については谷 ･三矢 (1998)として公表 されている0
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① 京セラでの調査 軽 パイ ロ

表 3-3 調査 ス ケ ジ ュー ル

まとめると､実際､われわれが採用 した調査方法は以下の表 3-4のとお りである｡

京 セ ラ システック デ ィス コ 広 島アルミニウム

トツ7Llにヒアリンク十 △ ○ × × .
管理 部 門 にヒアリンクヾ ○ ○ ○ ○
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参与観察 ○ △ × △

表 3-4 調査概要のまとめ

前節では､研究課題 と調査方法の適合性を検討 したが､それ と比較すると､次の

ことがわかる｡

KCCSの全面的なバ ックアップのおかげで､当初希望 していた調査はおお

むね実施することができた｡

当初は､京セラでの調査においても､特に管理者行動を理解する場合に質問

表調査が有効であろうと考えていたが､実際には質問表調査を行 うことはで

きなかった｡

･ 導入問題を除 くすべての研究課題において､京セラの トップ､すなわち稲盛

名誉会長や伊藤社長 (当時) ら-のインタビューを実施 し､アメーバ経営で

トップが果たす役割を明らかにしたかった｡ しか し､そのような調査の機会

には恵まれなかった｡そこで､社内向けの京セラフイロソフィ､稲盛氏の著

作などを利用 し､直接 ヒア リングができなかったことを補お うとした｡

･ 導入企業のパイロッ ト調査 と体系的調査では､システ ックと広島アル ミニウ

ムでの工場見学程度 しか現場の活動を観察することができなかった｡そもそ

も参加観察アプローチが導入問題の解明にどれほど効果的かについては調査

前から懐疑的であったものの､もし実施できていたら新 しい発見があったか

もしれない｡

･ 導入企業三社の公表 されている財務資料を入手 した｡内部資料の閲覧 として､

システ ックでは､工場見学のときに壁に貼 られた導入効果を示すグラフや活

動表を見ることができた.アメーバ経営研究会で梶村社長が行った講演の時

には､時間当た り採算の推移がのった資料が配布 された｡広島アル ミニウム

では ｢『時間当た り採算表』作成 日程について｣｢アメーバ経営活動経過｣｢広

島アル ミニウム工業株式会社組織図｣ とい う内部資料を入手できた｡

(2) トライアンギュレーション

以下では､われわれが採用 した調査方法について､全般的な特徴を二つ述べたい｡

第-の特徴は､方法論的 トライアンギュレーションの採用である.:

前節で見たように､各研究課題 ごとに調査方法の適合性が異なっていた｡しかも､

アメーバ経営についての先行研究は不足 していたので､収集できるデータはできる
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だけ食欲に集めることにした｡よって､われわれは､どれか最善の単一調査方法を

選定 しようとはせず､む しろ積極的に利用できそ うな様々な調査方法を併用 してい

くことにしたoバラエティに溢れたデータを集め､複眼的に分析することを目指 し

たのである｡

ただ し､金井がい うように､｢複数のデータ源があれば自動的に､方法論的に複眼

でアプローチ していることになるとも限らない｡方法論的複眼､あるいは元の英語

の トライアンギュレーション (三角測定法) とい う言葉が示す とお り､複数のデー

タを収集するための複数の方法がお互いに有機的につなが りあって､相互に補強し

合 うものでなければ真の方法論的複眼にならない67｣ ｡

実は､従来の経営学研究でも､複数の研究方法を採用 したものは少なくなかった｡

典型的には､質問票調査を実施 した後に､インタビューを行って､研究者の結果の

解釈についての意見を求めることなどである｡ しかし､それ らはあくまでも質問票

調査が主である｡定性的な接近法の強みが生かそ うとした り､意識的に研究方法の

使い分け､組み合わせがなされていたとはいいがたい｡

それに対 して､われわれは､前節で述べたように､研究課題 と調査方法の適合性

についての検討を行っている｡ たとえば､導入問題を導入効果 と､導入プロセスと

に分け､前者に対 しては主に定量的な接近を､後者に対 しては主に定性的な接近を

採択 している点は､複数研究方法の有機的結合 と言えるのではないだろうか｡また､

アメーバ経営のメカニズムについても､運用マニュアルから技術論的にそれを知ろ

うとした り､その背後にある トップの考えや狙いについては公刊 されている稲盛氏

の著作を分析 した り､実際がシステムがどのように運用 されているかについては工

場内での観察から探ったり､そこの中でどんな気持ちで働いているかを従業員に対

するインタビュー した りと､複眼的な調査を試みた｡

われわれの調査は､これまで主流 とはいい難かった､ トライアンギュレーション

とい う接近方法が他の単眼的な分析 と比べ､どれほど効果的かを判断する試金石 と

もなる｡

(3)データ対話型研究

本調査の第二の特徴は､オープンエン ドにデータと対話 しながら､理論を発見す

ることを目的としたことである｡逆にいえば､われわれは仮説を演揮的に導き出し､

67金井 (1994,129頁)｡
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決ま りきった検定手法で仮説検証するとい うアプローチをとらなかったのである｡

われわれは､第 1章 と第 2章での議論を反映 したいくつかの研究課題を表出した｡

しか し､とりあえずはそれだけに縛 られず食欲に集められるデータはなんでも集め

ることに した｡そ して､調査過程で新 しい疑問が生 じるたびにそれを確かめるべ く

さらに実証研究を重ね､拡大､進展させていった｡たとえば､結論を先取 りすると､

われわれは第 5章ではアメーバ経営のメカニズムの､第 6章ではアメーバ経営の導

入についてのモデルを提示 した｡ これは､研究スター ト時点には一切想定されてお

らず､京セラおよび導入企業で実証的にデータを集めながら醸成 されていったもの

である｡

特に､質問票調査についても､この点を強調 しておく必要があろう｡われわれは､

質問票調査を行ったが､その目的は仮説の検証ではなく､｢対話すべきデータ68｣の

収集にあったO

確かに､第 6章で紹介する､広島アル ミニウム工業でのアメーバ経営導入効果の

調査では､研究上意義があると思われる ｢質問項 目｣を定めている.ニ しか し､ここ

では ｢質問項 目｣は､伝統的な仮説検証型調査における ｢仮説｣のように､抽象度

の高い リゴラスなものとは異なる｡むしろ､アメーバ経営 とい う未知のテーマの将

来の方向を探るための､｢手がかり｣や ｢着想｣に近いものと思ってもらうほうがよ

い｡

質問票調査では､アメーバ経営導入が組織にもたらす変化幅を導入前後の平均ス

コアの差などから体系的かつ客観的に測定 した｡だが､そこで行われたことも､｢検

証｣ではなく､あくまでも単純素朴な ｢測定｣であった｡その目的 も､そこから研

究の焦点を絞 り込んだ り､看過 していた論点に気付いた りしながら､ディスカッシ

ョンが広げていくことにあった69｡

68 GlaaserandStrauss(1967)0

69 このようなアプローチを採用 した研究に金井 (1994)がある｡
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第 4章 京セラでの調査 :アメーバ経営のメカニズムの理解70

本章では､第 1節で京セラで行った調査手続きを紹介する｡第 2節から第 7節で

京セラのアメーバ経営のメカニズムを ｢京セラの概要｣｢リーダーの育成｣｢ミニ

プロフィットセンター｣｢時間当り採算｣｢アメ⊥バ経営の運用｣｢アメーバ組織｣の

順に記述する｡ 第 8節から第 10節では､それ らの記述内容を､当初に提示 したわ

れわれの研究課題に沿って ｢組織構造｣｢管理者行動｣｢コン トロー/レシステム｣と

い う視角から分析する｡

第 1節 京セラでの調査手続き

まず､アメーバ経営のメカニズムを理解するために､われわれは京セラおよび京

セラ関連会社において､インタビューや参加観察などの各調査を行った｡以下では､

調査の具体的な手続きと､収集 されたデータの特徴について説明する0

(1)インタビュー

われわれが行いたいインタビュー内容の希望をKCCSに伝え､それにふさわ し

いインタビュイーを紹介 してもらった｡

われわれは､藤井 KCCSコンサルティング部責任者 (2回)にはアメーバ経営の

概要､中村ファインセラミック事業本部長には製造部門､佐々木京セラエルコ取締

役には営業部門､宮田 R&D本部研究企画部長にはR&D部門､手塚 ソーラーエネ

ルギー事業部長には新規事業でのアメーバ経営の運営方法についてインタビュー し

た｡また､後述する国分工場の訪問時にも､経営管理課の山下氏､宮地氏､経理課

の田熊氏からアメーバ経営の運用における工夫､半導体二事業部の PGA第一製造

課肝付氏 とPGA-係中村民らには日頃のリーダーとしての活動等についてインタ

ビュー した｡

すすめ方はいわゆる半構造化インタビューである｡ 対象者には､事前に大まかな

質問項 目を伝えておいたo話の流れを大切にしてこ想定されていなかった話題に及

70 本章第 2節から第 7節までの記述の大部分は､三夫 ･谷 ･加護野 (1999)からの抜粋修正

であるO細かい記述内容について､調査時点から時間が経過 しているために今 日の実態にそぐわ

なくなっている部分があるかもしれないが､確認が不可能なのでの､その点に関 してはあえて修

正を加えていない｡
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んでも､それが重要だ と判断 した場合にはその部分について さらに深 くしゃべって

もらったOインタビューの主な内容については表 4-1に示 しているOかな り多岐に

わたる内容について訊いていることがわかるであろ う｡

われわれがインタビューで留意 したもうひ とつの点は､できるだけ具体的なエ ピ

ソー ドを語ってもらうとい うことである｡われわれにとって未知のシステムである

アメーバ経営は､抽象論や原則論だけの説明ではイメージがつかみにくく､む しろ

それが どのように具体的な発言や行動にあらわれてきたかを話 して もらう方がわか

りやすいか らであるO

インタビューの中には､業務や顧客 との関係に差 しさわ りがあるとい う理由で､

具体事例 をなかなか語 ってもらえないこともあった｡インタビューは平均すると一

インタビュー 日時 同席者 主なインタビュー内容

KCCSコンサルティン 1995 令 アメーバ経営の歴史/アメーバの社内外取引/ リー

クや事業部長 9,14 三矢 ダーの役割/時間当た り採算/pDCAサイクル/

藤井氏 竹松 業績評価 とインセンティブ/京セラフイロソフィ .

社員教育/アメーバ組織/海外子会社でのアメーバ

経営/採算アメーバと非採算アメーバ

KCCSコンサ/けイン 1995 谷 時間当たり採算/中長期計画/PDCAサイクル/

ク十事業部長 10.5 三矢 設備投資/業績評価/ リーダーの育成/アメーバ組

藤井氏 竹松 織/人事制度/アメーバ同士の競争/京セラフイロ

ソフイ

国 分経 営 管 理 1995 三矢 職務概要/工場経理と経営管理の仕事 .考え方/時

課 ll.1 竹松 間当た り採算フロー/本社 と工場の関係/管理部門

山下氏 .宮地氏 と製造部門の関係/時間当た り採算の運用/組織変

経理課 化-の対応/間接部門経費の振替/財務会計と時間

田熊氏 当た り採算/経費移動/京セラフイロソフイ

国分工場 PGA 1995 三矢 職務概要/アメーバ会議/上司や部下との関係/部

- 係 ll.2 竹松 下育成/pDCAサイクル/製造と営業の関係/時

中村氏 原田 間.経費振替/社内売買/新製品対応/納期管理/

設備投資/企琴家的 リーダーシップ/経営参加/時
間当た り採算/京セラフイロソフイ/アメーバの分

裂/アメーバ間の水平関係/業績評価

国分 工場 pG 1995 三矢 職務概要/製造と営業の関係/アメーバ会議/pD
A第-製造課 ll.2 竹松 CAサイクル/アメーバ間の水平関係/値決め/時

肝付氏 原田 間当た り採算/企業家的 リーダーシップ/上司や部

下との関係/部下育成/全員参加/ 目標困難度/級

若菜をぎ ミック事業 l壬…?155A 令三矢l竹松 アメーバ組織/イノベーション/開発 .製造 .営業

の関係/新規事業/ トップの役割/社内売買/社外

との売買/値決め/コンカレン トエンジニア/組織

風土/ リーダーシップ

57



佐々木氏 横幕 ソフイ/ リーダーシップ/アメーバ組織/PDCA

竹松 サイクル

R&D本 部 研 1996 谷 R&Dと消費者ニーズ/R&Dにおける採算意識/

究企画部長 6,7 三矢 開発部門と製造 .営業 との関係/コンペティターと

竹松 開発資金の獲得/事業化のプロセス/企業家マイン

ド/ リーダーシップ/コンカレン トエンジニアリン

グ/開発部門におけるアメーバ組織/組織文化/開

発部門における社内売買/

ソーラーエネルキ､'-辛 1996 谷 新規事業事例/開発におけるリーダーシップ/製品

業部長 f7.8 三夫 開発における顧客との関係/新規事業での組織/新手塚氏 竹松 規事業における時間当た り採算/企業家マイン ド/

表 4-1 インタビュー リス ト

(2)参与観察

1995年 7月に､谷教授 と筆者は京セ ラ滋賀工場訪問 した｡ この時は神戸大学経

営学研究科の大学院生約 20名 も一緒だったので､内容 もビデオを使ったアメーバ

経営の紹介､工場見学､Q&Aとい う程度で､本格的な調査 と呼べるよ うなもので

はなかった｡

そこで､KCCSにア レンジしてもらい､1995年 10月 30日か ら 11月 2日まで

の 4日間､京セラ鹿児島国分工場で製造現場におけるアメーバ経営のフィール ド調

査を行った｡ この訪問期間中､製造部門や管理部門のアメーバ リー ダーに対す るヒ

ア リング､工場巡視､月初の朝礼､事業部 レベルの会議や課単位の月次 目標設定の

ミーティングの観察な ど､バラエティに とんだデータ収集ができた｡スケジュール

は表 4-2の とお りである｡

特にこの時期を選んだのは､月末の締め作業 と､月初の会議 を見学す ることがで

きるか らだ｡ また､国分工場を リサーチサイ トに選んだのは､京セラの最大規模の

工場であ り､セラミック製品や半導体部品な ど時間当た り採算をもっとも基本 に忠

実に実施 している製造部門を抱えているからであるO アメーバ経営の実態を理解す

るには､このような時期 とサイ トの組み合わせがもっとも効果的であるとい う判断

であった｡

12:30L国分工場概要説明/KCCS鹿児島情報システム開発事業部長渡辺氏

13:30 工場見学 (半導体部品二事業部)/半導体部品事業部国分 レイヤー管
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16:30 Q&Aと日程打ち合せ/KCCSコンサルティング事業部原田氏

18:00 懇親会/竹松氏 .原田氏 .KCCSコンサルティング事業部早川氏

08:30 西垣工場長 と挨拶一工場巡視の補足説明/永田氏

09:00 製造現場 (製造､検査､出荷､事務､)の観察/半導体部品二事業部長

前氏

ll:00 出荷現場の観察 .
13:30 半導体二事業部の昼例の見学

14:00 半導体二事業部月次反省会

15:00 Q&Aと日程打ち合せ/原田氏 .竹松氏

ll/】_ 08:00 全体朝礼の見学

課生産管理責任者宮地氏 .経理課責任者田熊氏

13:00 製造部門予定作成 ミーティングの見学 (機構部品事業部)

15:00 Q&Aと日程打ち合せ/原田氏 .竹松氏

ll/2 ll:00 Q&A/原田氏 .竹松氏

13:00 製造部門ヒアリング/半導体部品二事業部 PGA-係中村氏

表 4-2 国分工場訪問調査スケジュール

(3)アメーバ経営研究会

KCCSは､1989年 よりグループ外の企業に対 して､アメーバ経営のコンサルティ

ング事業を行 っている｡その一環 として､アメーバ経常 とは何かを知ってもらうた

めに ｢アメーバ経営研究会｣とい うセ ミナーを開いている｡1995年の調査 当時は毎

月一回のペースで半年間､午前中に特別公開講座､午後には導入済み企業向け講座

が開催 されていた｡

前者は､導入 を検討 している企業､アメーバ経営に興味を抱 く企業か ら参加者 を

募 り､テーマに応 じて京セ ラや導入企業か らの講師がアメーバ経営について体験に

基づ くレクチャー (90分) と質疑応答 (30分)を行 うものであるC参加者は 50

名程度であった｡

後者では､特別公開講座の終了後に､アメーバ経営導入企業 6社か ら導入推進役

を任 された人が集 まって行われれるワークシ ョップであるO まずKCCSあるいは

京セラか ら呼ばれた講師の レクチャーを聞いた後に､その回のテーマ と関連 した各

社の問題点や導入推進役ゆえの悩みを真剣かつ ざっくば らんに打ち明け､アメーバ

経営の運営についてデ ィスカ ッションする｡

前者 と後者 を比較すると､雰囲気は､特別公開講座はややフォーマルであった｡

アメーバ経営のセールスプロモーションが最大の 目的であるため､主にアメーバ シ
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ステムのポジティブな側面について語 られることが多かった｡また､アメーバ経営

に関する知識をほとん ど持たない参加者が多数含まれるため､あまりこみいった議

論やテクニカルな話はほとんどなされなかった｡

一方､導入済み企業向け講座は､毎回ほぼ固定の少数メンバーで行われることと､

各社 ともアメーバ経営を導入 しているとい う共通点があるため､打ち解けた雰囲気

であったoそこでの議論の内容も､たとえば ｢取 り扱い製品の リー ドタイムが長い

場合は (アメーバ経営の原則に反 して)仕掛品を評価 したいが､そ うすべきかどう

か｣などのように､より実務に密着 したものが多かった｡現状の問題点などネガテ

ィブな側面について話 し合われることも少なくなかった｡各社の業態や導入期間な

どの個別事情に加え､時には前月や前々月の講座で受けたサジェスチ ョンを実践 し

た結果などにも言及 しなが らディスカッションがすすむ｡非常に高度で複雑な問題

-と話が発展 し､KCCSのコンサルタン トも答えに窮するほどであった｡

筆者は､95年 10月から96年 3月までのコース (第 3期)の特別公開講座 と導

入済み企業向け講座の全ての回に参加する機会を得た71｡これもわれわれの研究の

大事なインプッ トとなった｡もっとも､アメーバ経営研究会で得 られたデータを研

究資料 として使用する場合には､注意が必要である｡ なぜならこの研究会 自体はあ

くまでもKCCSのビジネスであり､オーディェンスに対 して､アメーバ経営がす

ぐれたマネジメン ト手法であるとい う印象を与えようとする意図がはっきりと存在

するからであるOこのようなデータは必ず しも ｢客観的｣で ｢科学的｣ではないo

Lか し､そのような弱点はあるものの､講師に選ばれるのは､(KCCSの基準で

判断 した)各分野のエキスパー トであり､アメーバ経営を熟知 した人々である｡過

常のインタビューではなかなか聞くことができないような興味深い話を語ってくれ

る｡われわれは､あま りに客観性を欠くような部分を注意深 く除外 しなが ら､アメ

ーバ経営研究会でのコンサルタン トとクライアン トとの質疑応答やスピーチなどを

調査資料 として積極的に利用することとした72｡ これによってアメーバ経営理解は

一層深まった｡同様に､導入企業からの講師の体験談や参加者の発言は､われわれ

71われわれは特別公開講座における森田KCCS社長､吉田鐘崎社長､中村京セラ常務､福

井KCCS経営情報事業部長のテープ起 こし原稿 と､導入済み企業向け講座における全カ リキュ

ラムの録音テープをKCCS経由で入手 した｡この資料のお陰でわれわれの分析の効率はあがっ

た｡

72翻って､そ もそも､社会科学の調査で利用 されることの多い通常のインタビューや､より客

観的 とい う印象を与える質問票調査であっても､そこから得 られる情報が､特段に ｢客観的｣で

｢科学的｣なデータであるとい う保証はない｡なぜなら調査協力者の選定 しか もその後に出版 さ

れ る可能性を知っていることなどの点から､経営サイ ドの悉意性 を排除 した､厳密な意味で客観
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の第 4の研究課題､すなわちシステム導入問題を考える際に大いに参考となった｡

なお､第 3期アメーバ経営研究会のカリキュラムは表 4-3のとお りである｡

1995年 ~何が変略 した甲か 害事例の紹介 す る 経 営 管 理 の 役

部副責任者 横幕功氏 京セ ラ経営管理部長和泉政義氏

KCCS コンサルテ ィング部責任者 藤井敏輝氏

1996年 す るに~ほ ∴ 庭転* ::教育鮒 グ新高オフ 壇修練 責任 者 田代千

1996年1.18 宰P:CS教育部 ･.イロ~..ソアイ疲癒観費産着予廃絶千明串

第 5回 なせ ア_メナバ藤常 で~ぼ来~≡=アメーバ経 営 を支 えるシ 京セ ラが提 供す る独

1996年 を括.か ㌧でいさ㌢る藤か± ステムの考え方 白 の シ ス テ ム 紹 介

表 4-3 第 3期アメーバ経営研究会カ リキュラム7;3

(4)内部資料閲覧

われわれは京セラの社内向け資料の閲覧を許可されたO京セラ経営情報システム

事業部 (KCCSの前身)が 1990年に作成 した ｢京セラ時間当た り採算表解説マ

ニュアル｣は全 70ページの資料であるo その目次を示す と次のとお りであるO

第 1章 時間当た り採算表 (総説)

時間当たり採算制度の実際

時間当たり採算表の見方と作成方法の一般的認識点

的な調査を行 うことは経営学においてきわめて難 しい といえよう｡

73 網掛け部分が特別公開講座､網が掛かっていない部分が導入済み企業向け講座である｡
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時間当た り採算表における当月実績の計上時期

製造時間当た り採算の仕組み

営業時間当た り採算

第 2章 時間当た り採算表作成手順

時間当た り採算表作成及び関連資料

幹部会資料の作成について

工場に見る会議資料の作成手順

第 3章 時間当た り採算表 (総説)

損益計算書の特徴

時間当た り採算表項 目と損益計算書 との関係

在庫の取 り扱い

損益計算書 と時間当た り採算表の勘定科 目の対比

第 4章 時間当た り採算関連の社内ルール

本社経管通達要旨

管理部門会議決定事項

この資料は､時間当た り採算のルールについて詳細に書かれている｡前述のとお

り､アメーバ経営研究会の導入済み企業向け講座では､アメーバ経営運用上の微妙

な問題が議論 されることが多かった｡だが､このマニュアルによって基本ルールを

理解 していたので､KCCSのコンサルタン トが示 した､ちょっとした工夫や ケー

スバイケースの対処が何を指 しているかきちん と理解できた と思 う｡

さらに､われわれは､稲盛氏による講演や社内向けの挨拶を綴った社員向け冊子

｢京セラフイロソフイ｣の No.1-36のコピーも入手できた｡ これを読むことで京

セラの経営理念やアメーバ経営で求められる考え方を具体的に知ることができたO

また､稲盛氏 と一緒に京セラを創業 し､第 2代の社長を務めた青山政次氏が執筆 し､

京セラ全社員に配った ｢心の京セラ二十年 (1987)｣ とい う本をKCCSからもら

った｡ これ らの資料についても､もともとは京セラの社員がアメーバ経営をより深

く理解 し､アメーバ経営をより効率的､効果的に運用するとい う目的につ くられた

ものなので､外部者である､われわれのような研究者が純粋に研究目的で収集 した

資料 と比べると､客観性 とい う点で問題が残る｡ しか し､京セラ創業時か ら大企業

- と成長 していった頃の様子､稲盛氏の経営哲学､エピソー ド､京セラ流の仕事の

すすめ方など､われわれがなかなか うかがい知れない内容が含まれている｡ われわ

れはこれ らを資料 として採用することにした｡本調査では､実質的な創業者であ り､



アメーバ経営を考案 した稲盛氏-のインタビューができなかったが､｢京セ ラフイ

ロソフイ｣ と ｢心の京セラ二十年｣はそれを補完する役割を果た してくれた｡

(5)稲盛氏の著書他

厳密な意味ではわれわれが行 う実証研究か らのデータではないが､稲盛氏に対 し

てインタビューができなかったので､その代わ りに､｢心を高める､経営を伸ばす

(1989)｣｢成功-の情熱 (1996)｣｢敬天愛人一私の経営を支えたもの (1997)｣｢日

本-の直言一夢 と志ある社会を求めて (1998)｣｢人生 と経営一人間 として正 しいこ

とを追求す る (1998)｣ ｢稲盛和夫の実学-経営 と会計 (1998)_ ｢実践経営問答

(1998)｣の 7冊の彼の著書も資料 として利用することとした｡

さらに､永用事樹著 ｢稲盛和夫の盛和塾 ･経営列伝 一不況はチャンスに変わる

(1998)｣ソニー･マガジンズビジネスブック編 ｢稲盛和夫語録｣の 2冊は､稲盛氏

の発言や行動を忠実に描写 していることから同様に資料 として採用することに した｡

第 2節 京セラの概要

1959年､当時 27歳の稲盛和夫氏が中心 とな り､｢自分たちの技術が世に認めら

れ るかどうか試 してみたい｣ とい う思いから､京都セラミック (現京セラ)は設立

されたoスター ト時の資本金は 300万円､従業員は 28名で､テ レビのブラウン管

部品のケルシマを松下電子にお さめていた｡初年度の売上高は 2600万円､経常利

益は 430万円であった｡

独立の弱小部品メーカーでは､注文をもらうこともままな らなかったので､よそ

の会社が技術的､コス ト的に判断 して ｢無理｣と断ったものを ｢うちならできます｣

といってとってくるしかなかった｡

設備 も技術 もない京セラに､それをつ くるだけの能力は備わっていなかったが､

懸命の努力がなされた｡ もらった注文を何 とか納期 どお りにおさめることをくり返

す うちに､同社の技術 と信用は徐々に高まった｡家電産業の隆盛 とともに､扱 う製

品の種類も増えていった｡

京セラを大きく飛躍 させたのは､コンピュータの IC (集積回路)パ ッケージで

あるoこれは ICを保護するとともに､基板等 との接続の役 目を果たすものであるo

急速に進展する ICの高集積化､高速化に伴い､高度な特性が求められる｡京セラ

は､1970年代以来､常に新 しい材料や生産技術を開発 し､世界をリー ドし続けてい

る｡回路基板やメタライズ製品を含めたこれ ら半導体部品は､数十牢にわたって京
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セラの利益の柱 となってきた｡

その後､ファインセラミックスの技術をベースに､つぎつぎと新分野を切 り開 くO

コンデンサやプ リンタ- ツドといった電子部品､セラミックエンジン､機械部品､

切削工具､医療用材料､ユニークなものとしては結晶技術を応用 した人工の宝飾品

｢クレサンベール｣がある01983年に､業績不振にあえいでいたカメラの名門ヤシ

カを合併 して､光学機器に進出する｡

長い間､日本の通信事業は､NTTの独 占であった｡この閉鎖状況を打ち破るべ く､

1984年､社長であった稲盛氏はDD I (第二電電)を設立するo通信事業には､莫

大な資金が必要である｡当時､京セラには､1500億円の銀行預金があった｡稲盛氏

は ｢1000億 円なくなっても､まだ 500億現金がある0本業はちっとも弱ってない

のだから心配ない｡1000億まで損 させてくれ｣と役員会に諮ったとい う｡彼 らの快

諾を得て､筆頭株主 となって乗 りだ した｡当時､DD Iの他に､ 日本テ レコム､日

本高速通信 も長距離電話に参入 していた｡DD Iは､二社に較べて大きなハンディ

があった｡JRが母体 となっている日本テ レコムは新幹線､ 日本道路公団や トヨタ

自動車が主体の日本高速通信は高速道路を持ち､光ファイバーケーブルを難なくひ

くことができた｡一方､DD Iにはインフラと呼べるものは何もなかった｡苦肉の

策で､マイクロウエーブで中継基地をつなぐ方法が採用 されたのである｡ 開業まで

は不利な面を数多く指摘 されていたが､それをバネに積極的な経営を展開 して､始

まってみれば､三社のなかで トップに立っていた74｡

1982牢には､経営破綻 していた トランシーバーメーカーのサイバネッ ト工業を買

収 している｡ サイバネ ットか ら引き継いだ北見工場は､携帯端末の生産を行って活

況を呈 している｡

この他にも､通信カラオケのタイ トーや京セラマルチメディアコーポ レーション

を抱え､ほんの十数年の間に､京セラグループは､部品､機器､ネットワークまで

一貫 して供給できる､情報通信の一大陣営 となった.

京セラは､情報通信分野 と並んで環境分野も将来の成長事業 として注 目している｡

その中心は､1975年 より手がけているソーラー事業である｡1996牢に京セラソー

ラーコーポ レーションを設立 した01998太陽電池の生産では世界シェア No.1(98

年 16.2%)を誇るまでになった｡

京セラは､卓越 した業績で注 目を集め､70年代､80年代を通 じて ｢超優良企業｣

74DD Iは､2000年にKDD､ IDOとの合併し､KDD Iとなった0
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と呼ばれてきた｡同社は､創業以来ほぼ順調に右肩上が りで売上を伸ばしてきたO

また､オイルショックや円高､バブル崩壊の不況期でも､他企業 と較べて落ち込み

が小 さく､立ち直 りも早かった｡

同社の売上高経常利益率は､1969年に42%､それ以外の年でも､少なくとも 10%

以上､通常は 20%前後 と､きわめて高い収益性を誇っている｡

常識的には､成長性 と収益性は､両立 しにくいものである｡高い収益性を維持 し

ようとすれば､ついつい将来-の投資は抑えられ､結果的には成長性は低 くなる｡

しか し､京セラでは両者が高い レベルでバランスしている｡京セラがこれを成 し遂

げられたのも､アメーバ経営 とい う優れたビジネスシステムのお陰であるといわれ

ることが多い｡次節以降は､まさしくわれわれの研究対象であるアメーバ経営につ

いて見ていこう｡

第 3節 リーダーの育成

(1)アメーバ経営のは じまり

アメーバ経営はもともと従業員ひとりひとりの企業家精神を引き出すために考え

出されたものである｡稲盛氏はつぎのように語っている｡

｢京セラの第二番 目の工場を建設中､心配になったことがありました｡当時の京

セラは､設立 してまだ日の浅い会社でしたが､私たちのひたむきな情熱によって急

速に成長 していました｡ しかしいずれは､開拓者 としての情熱を失った､世間によ

くある官僚的な企業になってしまうかもしれないという恐れを私はもっていました｡

私は､京セラの内部に企業家を育てたいと思ったのです75｣ ｡

アメーバは､タスクフォースのような特定のプロジェク トのために時限的に編成

された り､QCサークルのように公式組織を残 した りままでそれを補完 した りする

ようなチーム型組織ではない｡あくまでも公式の組織である｡ 製造であれば工程別

に､営業であれば地域別や担当商品別 とい うように､平均 10人前後､最大でも 50

人程度の独立採算のグループが無数につくられる｡アメーバはいわば小さな町工場

や商店のようなもので､ リーダーはそれ らの中小企業の経営者 として､自分たちの

食い扶持を稼 ぐことが義務づけられる｡

ところで､もともとエンジニアの出身である稲盛氏が､いざ経営者としてマネジ

メン トを行お うとしたときに､既存の会計手法は洗練 されてはいて も､複雑になり

75稲盛 (1996,159頁)｡
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過ぎていると感 じられた｡そこで､アメーバ経営を効果的に行 うために編み出され

たのが､シンプルで､会計の専門知識をもたない人でも簡単に使いこなす ことがで

きるといわれる時間当り採算である｡時間当り採算については第 5節で詳 しく説明

する｡

(2) リーダーの育成

アメーバ経営では 20代半ばの若者でも､ リーダーとなって自分のグループを任

されている｡ ときには自分より年上のメンバーにも指示や励ましを与え､目標達成

に向かわせる｡ 困難な問題に直面 しても､自力で解決 しなければならないので､ リ

ーダーは決 して楽ではない｡しか し､多くの京セラ社員は､｢いったんコン トロール

する面白さを味わえば､より高いレベルの喜びをもとめ､さらに困難なハー ドルに

挑戦するようになる｣ とい う｡ 京セラでは､このように大幅な権限委譲を行ってア

メーバの経営を任せることで､経営者マイン ドをもった リーダーが次々と育ってい

く｡

中小の企業の経営者のなかには､｢京セラさんと違って､うちは人材がいませんか

ら､アメーバ経営は無理ですよ｣ とい う人もいる｡ しかし､中村常務は､このよう

な考え方は誤 りであるとい う｡そ して､自らの体験をもとに､次のように語ってい

るO ｢かつて､中学を出た､いかにもツッパ リ風の人が､わた しのアメーバに入って

きて､さあどうなるんだろ うか､と心配になったことがあります｡(中略)ところが

人アメーバ といって､ 1人で 1つの採算を任せるようにしました｡言葉遣いも､そ

れにつれてまともになってきました｡そ して､どうやったら儲かるかとか､どうや

ったら能率が上がるかとか､まあいろんなことを口走るようにまでなってきました｡

中学を出て 1年ほどですか らまだ若い｡ゲーム感覚で､たぶん面白かったんだと思

いますO今までは学校でも成績は良くなかっただろうし､褒められることもなかっ

たかもしれない｡それが会社に入ってアメーバで頑張ったら､『ようやった』と言わ

れる｡それでズンズン伸びてきたんだろうと思います｣｡

中村常務は､｢アメーバ経営をや らせてみたら､まわ りが気付いていない､本人も

気付いていない能力が自然に出てくるような感 じが します｡人材がいないからと考

えるのではなく､能力が発揮できていない､そ うい うポジションになったときは誰

しも自分が気付かない能力を発揮するんだ､と考えた方がいいん じゃないでしょう

か｣ とも語っている｡
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(3)判断基準としての京セラフイロソフイ

とはいえ､経験の乏 しい リーダーに難 しい経営判断を任せることには リスクが伴

う｡ 任せたものの､任せっぱなしになって誤った意思決定をさせないように注意す

る必要がある｡ この点､アメーバ経営では､後述するとお り､小 さな組織 と時間当

り採算で社内をガラス張 りにして問題点を素早 く発見できる｡

しか し､間違いを見つけた後で修正 していてはどうしても対応が後手後手にまわ

って しま う｡ そこで､社員には､稲盛氏の経営に対する考えをまとめた 『京セラフ

イロソフイ』 と呼ばれる小冊子を配っている｡そこには､京セラ社員として､やる

べきこと､やってはいけないことが書かれている｡また､京セラでは､フイロソフ

イをもとにした理念教育に膨大な時間が割かれ､考え方や価値観の共有を徹底的に

行っている｡それ らを通 じて リーダーはアメーバの経営者 として正 しい判断を下す

ことができるようになると考えられている｡あるリーダーは､われわれのインタビ

ューに対 して､｢難 しい決断を迫 られた時にフイロソフイを開いて､どう振舞えばよ

いかを考えた｣と答えているo

(4)任せ られる組織のサイズ

リーダーは､小 さな町工場や商店の社長 としての立場で､経営に参加する｡京セ

ラの社員は約 13,000人｡それに対 して､アメーバの数はおよそ 1,200であった76｡

要するに､10人に 1人 くらいの割合でこのような場が与えられていることになる｡

これだけの人数の リーダーを一国-城の主として経営の経験を積ませることができ

る｡

リーダーは､最初は隅々見渡せるほどの小 さなアメーバを任 されることからスタ

ー トする｡ ファインセラミック事業本部長の中村昇常務は､入社 3カ月のころ､月

300万円の生産をするアメーバの リーダーに任命 された｡そのとき稲盛氏からは､

｢ええか､隣町に八百屋があるだろ｡あの八百屋は月に 50万円くらい売 り上げる｡

おまえは 300万円や｡あの八百屋のおっさんより頑張らなあかんのやぞ｣といわれ

た ｡

中村氏は､｢そのアメーバには 2人の部下がいましたが､2名の部下をどうするの

か､私は全責任をもっているんだな､アメーバ経営 とはそ うい うものなんだ､とい

76 1990年代の中ごろの取材当時｡
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う気持 ちにな りま した｣と語っている｡そ して､｢自分が全責任 をもって部下の 2名

と一緒に 300万円をもっと伸ば していこう｣ とい う自覚を持つようになった｡ ｢自

分の職場は自分で守る｣ とい う強い意志を持 っていなければ､ リーダ一一はつ とま ら

ないことを実感 した とい う｡

そ して､小 さなアメーバで成功体験をつみ､ 自信をつけた人には､ さらに大きな

アメーバの難 しい判断が任せ られる｡ このよ うなOJTのステ ップを踏みなが ら､

リーダーの経営能力は高められていく｡

第 4節 ミニ･プロフィッ トセンター

(1)独 自の利益観

利益は､売上 と費用の差額である｡一般的な利益計算では､製造段階は､コス ト

だけが発生する｡工程がすすむにつれて､コス トが どん どん累計 されてい く｡一方､

売上は､営業活動の成果である｡ ここか ら､通常は､売上を計上 した瞬間には じめ

て利益が生まれ る､と考えられ る｡いいかえれば､これは､｢利益は営業側で生まれ

る｣ とい う発想である｡

そ して､売値 と製造原価の差､いわゆる粗利は､営業の努力をあらわす 目安 とさ

れ ることが多い｡図4-1で説明す ると､まず､営業部門は､製造原価を仕切価格 と

して､製造部門か ら製品を買い取る｡ 営業の腕の見せ どころはここか らで､仕切価

格に どれだけ上乗せ してお客 さんに売れたかが､営業の稼ぎとして問われ ることに

製造部門 営業部門

図 4-1原価仕切価格方式

なる｡つま り､営業で粗利 を重視することは､利益は営業側で生まれ る､ とい う考

え方を反映 していたのである｡以下では､この方法を ｢原価仕切価格方式｣ と呼ぶ
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ことにする｡

一方､稲盛和夫氏は､ある講演のなかで､次のように語っている｡｢創業 4年 目く

らいなんですが､松下電器 さんのブラウン管の部品をや らせていただいてお りまし

て､当時､毎年毎年値引きを要求されました｡(中略)その当時は購買部長 さんのと

ころに決算書をもってゆくようになってまして､最初のころは 『なんだ､おまえの

ところはもっとまけられる｣]とい うようなことをいわれてお りました｡(中略)最後

は嘘の決算書をもっていき､『もう赤字です｡値下げどころか値上げ してほしい｣]と

いいましたら､『おまえのところは赤字でも､よそがまだそれよりも安いのを持って

くるからもういいわ』 といわれました｣｡

電子部品の専業メーカーの京セラにとって､注文をもらえるかどうかは死活問題

であった｡このようなや り取 りから､稲盛氏は､｢値段はマーケットで決まる｡これ

はしょうがないし､それには逆らうわけにはいかない｣ と悟ったO きちんと製品の

原価を積み上げて､｢何%を適正利潤 としていただきます｣ と主張 したところで､

｢いらん｣ といわれて しまえばそれまでなのである｡

また､松下電器に鍛えられるなかで､｢マーケットの値段はオー トマチックに競争

原理で決まるが､コス トは自分で決められる｡(中略)マーケットプライスに対 して､

あとは製造コス トをどこまで下げるかの勝負だ｡(中略)コス トを創意工夫 して下げ

て､その結果 として出たものが利益である｣ とい うことも同時に学びとった｡

稲盛氏の言葉には､利益についての画期的な考え方が含まれている｡｢お客 さんが

値段を決める｣とい う考えをさらに発展させ､｢利益を生み出すには製造が創意工夫

すること以外にない｡すなわち､メーカーの利益は､製造側で生まれる｣ と考えら

れている｡

この考えにしたがえば､営業はお客さんと製造をつなぐパイプ役 とい う位置づけ

になる｡ 製品の受注生産販売を行 う上で､お客さんと接する営業は､会社が食べて

いくにはあとどれ くらいコス トダウンが必要か､とい うマーケッ ト情報を製造部門

に伝えることが期待 されている｡利益を稼 ぐ主役 ととらえられていた原価仕切価格

方式 とは対照的である｡

このことを反映 し､アメーバ経営では､お客さんからの受注金額は､一旦､製造

側に生産金額 として計上される｡そこから､お客さんとの仲介を行ってくれた営業

に対 して口銭が支払われる｡図 4･2からわかるとお り､営業口銭 と販売費の差は営

業の努力分として営業側の利益 として扱われるが､生産金額から製造段階での原価
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と営業 口銭を引いた差額は製造側の利益 となる｡ 製造部門は､生産金額か ら口銭 と

製造原価 を差 し引いた後に､十分な利益をあげることができるよ うに､コス トダウ

製造部門 営業部門

図 4-2受注生産販売方式

ンのための工夫をこらす必要がある｡ まさに ｢利益は製造側 で生まれ る｣ とい う稲

盛氏の考え方を実現 した利益計算の仕組み となっているのであるD われわれは､こ

の方法を ｢受注生産販売方式｣ と呼ぶ ことにす る｡

(2)マーケ ッ トメカニズムの浸透

前述の とお り､多 くの製造アメーバの時間当 り採算では､受注額が生産金額 とし

て計上 され る｡ このや り方は､市場の動きを敏感 に伝え､製造部門にマーケッ トを

強 く意識 させ られ るQ

例 えば､原価 6,000円の製品を､売値 1万円で毎月 100個販売 しているとしよ う0

当然､会社 としての売上は 100万円である｡ この とき仮 に営業-の口銭を売値の

10%とすれば､営業は 10万円の手数料を受け取 ることになる｡製造原価は 60万円

なので､製造の利益は 30万円 (=100万円-10万円-60万円) となる｡

ここで､市場での販売価格が 8,000円に下がった とす ると､表 4･4に示 したよう

に､製造側の生産金額は 8,000円×100個で 80万円となる｡同様に､営業 口銭 も

80万円×10%で 8万円になる｡ 一方､製造原価が 60万円のまま変わ らなければ､

利益は 12万円 (=80万円-8万円-60万円)- と下がって しま う｡

この利益の減少 こそが､原価 をもっと下げなければな らない とい う､製造-のシ

グナルである｡ この仕組みによって､市場の動きは､製造部門にダイ レク トに伝 え

られ ることになる｡
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単位 (万円)

｢ 変化前 変化後 差

生産金額 100 80 △20

営業口銭 10 8 2

製造原価 60 60 0

利益 30 12 △18

表 4-4 製造部門の損益一受注生産販売方式を採用 したケース

一方､前述の製造原価 を仕切価格にするケースでは､表 3からわかるとお り､営

莱-の仕切価格の変更がない限 り､製造側では直接に影響を受けることはない｡ こ

れは､製造にとってマーケットをなかなか意識 しにくい仕組み と言わざるを得ない｡

この感度の差によって製造の対応に違いが出る｡

単位 (万円)

変化前 変化後 差

仕切価格 60 60 0

製造原価 60 60 0

表 4･5 製造部門の損益一原価仕切価格方式を採用 したケース

(3)アメーバ同士のコミュニケーション

この受注生産販売方式は､製造部門の体質を強化する効果に加え､逆に､製造か

ら営業部門-のプ レッシャーも高めることができる｡

さきほどの例か らもわかるとお り､売値が下がれば製造の利益は直撃 され る｡ も

ちろん値段を決めるのはお客さんなので､製造は最終的に決まった値段を受け入れ

ざるを得ない｡だが､製造 としても自分のアメーバを経営 していかなければならな

い｡そこで､営業に対 して､｢もっと高く売れないのか｣｢他の売 り先はないのか｣

とい うことを徹底 して問いかけるとい う行動にでる｡

これでは､営業 も､ 自分たちは手数料収入だからといって安閑としてはいられな

い｡売値が下がれば口銭額が減るのはもちろん､製造か ら厳 しく突き上げられて し

ま う｡ したがって､製造の要望に少 しでも応 えられるよう､一層努力するようにな

り､安易な営業活動に牽制がはた らくことになる｡

この仕組みのなかで営業 と製造の双方が得をするためには､必然的に情報交換､

すなわち対話を活発に行わなければならない｡営業は､製造に対 して､お客 さんが
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どんな製品を求めているかを伝える｡ 一方､製造も開発部隊と連携 しながら自分た

ちの技術 レベルはどの程度で､他社にないどんな製品を作ることができるかを積極

的に提案する｡素早くこれを行 うことで､製造の利益は確実に増え､営業 としても

活動が楽になる｡ たとえ トップからの介入がなくとも､営業 と製造の間のコミュニ

ケーションが活発化する｡

コミュニケーションは､営業 と製造の境 目だけにとどまらない｡マーケットの情

報はさらに工程をさかのぼ り､製造全体に波及する｡その鍵 となるのが､アメーバ

間の売買である｡

京セラでは､工程の一つ一つがアメーバ として独立してお り､各アメーバには自

分たちで利益を稼 ぐことが求められる｡アメーバの間をモノが流れていくときには､

原価ベースの引き渡 しではなく､話 し合いによって売値が決められる｡つまり､商

売が行われている｡ これは､いわゆる社内売､社内買と呼ばれるものである｡

匡 ]-匡垂司-匡垂司-匡垂互一区画
図 4-3 工程別アメーバ

図 4-3のような工程を想定 しよう｡この図で各工程は､採算責任を持ったアメー

バである｡ モノの流れ としては､まず､上流工程である左のアメーバから半製品を

買 う｡ そ して､自分のところで加工を行ったモノを下流工程である右のアメーバに

売る｡

ただし､商売上は､右のアメーバから注文を受け､歩留等の自分たちの経営能力

を考慮 した上で､必要分だけを左のアメーバに対 して発注するとい う流れになって

いる｡

工程- 工程 Ⅹ 工程 Y 工程 Z 営 業

社外出荷 100

社内売 10 25 60

社内買 10 25 60

営業口銭 (受取口銭) 10 (10)

利益 ll 20 10 10

表 4-6 アメーバ間の売買の例示

表 4-6を使って説明 しよう｡営業アメーバが 100万円の受注をとってきた場合､
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それが工程 Zの生産金額 となる｡ 口銭率が 10%であれば営業の手数料収入は 100

万円×10%で 10万円である｡

このとき工程 Zで 20万円の製造原価がかかるものとする｡ とい うことは､工程

Yアメーバに対 してはどんなに高くても 70万円 (-100-10-20)で発注 しないと

利益は出ない｡交渉の結果､工程Yから 60万円で社内買することになった｡工程

Zの利益は 10万円である｡

当然､これは､工程Yにとっては 60万円の社内売があったことを意味 している｡

次に､さきほどと同様に､工程Yは､工程Ⅹアメーバから 25万円で半製品を社内

買した｡工程Yではこれ以外に 15万円の製造原価がかかるので利益は 20万円であ

る｡ また､工程Xもさらに上流のアメーバ と社内売買して 11万円の利益を得てい

る｡

このようにアメーバが売買することによって､会社の中にマーケッ トが作 られる｡

このマーケットは､営業を媒介にして外部のマーケットとつながっているので､市

場の変化は全ての工程に伝えられる｡ 営業段階で売値などの取引条件が悪化 した場

合には､よほどのことがない限 り工程間での売買も自ず と厳 しい条件になる｡もし､

売買金額が下がれば､各製造アメーバはコス トダウンを余儀なくされる｡つまり､

アメーバ経営では､営業 と接する工程にとどまらず､全ての工程でマーケットを意

識することになる｡

(4)値決め

職能別組織の会社では､工程間をモノが流れていく場合､その仕切値には製造原

価が用いられる｡また､事業部制をひいている会社でも､事業部間ではマーケット

プライスによる売買が行われることがあるが､工程間については製造原価での受け

渡 しが行われているD どちらにしても､前工程までのコス トに自工程で発生するコ

ス トだけを積み上げていく｡いいかえれば､各工程には､コス トに対する責任だけ

を負わせているとい うことである｡

一方､京セラでは､た とえ工程の末端のアメーバであっても､各アメーバの間は､

モノの受け渡 しがコス トベースではなく､お互い話 し合って決めた値段で行われる｡

アメーバはミニ ･プロフィットセンターーとして独立 してお り､この売買のなかから

利益を稼がなければならない｡

ここで問題になるのが､交渉における値段の決め方である｡ この点に関しては､

各アメーバのリーダーが自分の意志で決める､とい う原則だけが用意されている｡
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常々､稲盛氏は､｢値決めこそ経営である｣と言っている｡これは､値決めには､利

益を削って量を売った り､適 に販売量を減 らしてもマージンを残せる価格で売るな

ど､無限の選択肢がある｡その際､お客 さんが喜んで買って くれる中で最高の価格

はどこかを見定めることが肝心だとい う意味である｡

この考え方は､社外のお客 さんに対する値決めだけに当てはまるものではない｡

アメーバ間の売買であっても同 じである｡アメーバを経営するリーダーは､｢こうし

たい｣ とい う自分の意志を持って交渉することを期待 されている｡

アメーバの リーダーには､商売人 としての才覚が必要 となるo 例えば､次工程か

らA とい う半製品について 1,000個分の注文を受けた としよう｡しか し､今まで ど

お りの 10円とい う単価ではもはや採算が合わない｡ この場合にリーダーはこれを

受けるか､断るか判断 しなければならない｡

ここで リーダーはいろいろな手を考える｡そ して､もし同時に半製品 Bを 15円

で 500個注文 してもらえるのであれば､共通の原材料が安 く買え､ トータルで採算

ベースに乗ることがわかったとしよう｡このアイデアを次工程の リーダーに提案 し､

相手 もそれを呑んだときに商談は成立す るO このように､一見､十分な利益が得 ら

れないような場合でも､ リーダーの考え方によって注文を受けることはあ りうる｡

知恵を使って､さらに望ま しい取引にしていけばよいのである｡

また､自工程の歩留をどの様に読むかもリーダーに求められる重要な能力であるO

この計算によって､前工程のアメーバか ら買い取る部材の量が変わってくるか らで

ある｡例えば､自分たちの実力を歩留 98%と考えれば､1,000個の良品をつ くるの

に 1,020個 (-1,000÷0.98)分の材料を発注すればいい｡だが､実際の歩留が 90%

に落ちて しまえば同 じ材料か ら918個 (-1,020×0.9) しか良品が とれない｡ この

ときには､追加注文をしなければならないoつま り､読みが外れたのであるO

逆に､もし歩留が 100%にまで上がれば､1,020個良品が とれ､20個余ることに

なる｡ この場合､もし､同 じものが来月にも受注できればその分は回す ことができ

る｡ しか し､受注が打ち切 られればその 20個は全 くのムダになる｡

アメーバ問の売買では､冷たい計算だけでなく､た とえば貸 し借 り関係のような

情の世界もからんでくる｡ この例で､仮に余った 20個に対する注文がス トップ し

て しまったとしよう｡そのままでは､この分はデ ッ ドス トックになって しま う｡ し

か し､これを次の工程が工夫 して他の製品に使えると申し出てくれれば､ムダに し

なくて済む｡これはいわば借 りをつ くったことになる｡借 りは､値段を下げるとか､

納期の要求に応えるとい うように､様々なかたちで､お返 しをしていくことになる｡
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上述の例のように､個別の計算でいけば利益が十分でなくとも､歩留や生産性 とい

った 自分たちの全部の状況を熟知 して活かせ られれば､見事に利益をあげることも

可能である｡まさに､実社会で行われている､泥臭い商売が行われているのである｡

また､ リーダーたちは､値決めにおいてきめ細かく一品一品の採算を見ていくよ

う指導 されている｡ さきに､抱き合わせで注文を受ける例をあげたが､その場合で

あっても判断のベースとして､一品一品の採算はきちん とつかんでおかなければな

らない｡ もし､いくつかの品種をどんぶ りで しか採算管理 していなければ､何が ど

の程度儲かっているかがわからない｡品種別の売値やコス トは 日々変動す るし､品

種の間のボ リュームの比率も一定ではない｡最初は利益が出ていると思っていても､

いつの間にか赤字を垂れ流 していることになる｡ 自らの才覚で利益が低い受注を行

うことはあるが､その値決めも一品一品きちんと行 うべきとされている｡

(5)取引順序

元請け制度 とい うユニークな仕組みについても説明 しておこう｡京セラでは､ア

メーバ間の取引関係を必ず しも工程順に行 う必要はない｡取引全体が最 も効率的 と

なる順序で売 り買いすることが認められている｡

例えば､国分工場の機構部品事業部 1課には､図 4-4に示 したように､切削､焼

成､研削の 3つの係がある｡ まず､出荷 も担当している研削係が元請けとなって営

業か らの注文を受ける｡次に､研削係は､切削と焼成の両方の係に加工の発注をす

る｡つま り､モノの動きとしては切削係 と焼成係は隣あっているが､社内売買は両

者の間で行わない｡切削係が完了 した半製品は､研削係が一旦全部買い とる｡次に､

芸£ ;L芸当r r

図 4-4 元請

研削係から焼成係に対 して焼成の発注をかけることになる｡ 焼成が済んだモノは､

研削係で加工後に営業に渡 され る｡
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このよ うな取引順序は､ これ らのアメーバの上に立って統括 している課の責任者

が､個々のアメーバを生き生きと動かすには どうすればいいか､マーケッ トの情報

をいち早 く伝 えるには どうすればいいか等を考慮に入れて決めている｡ た とえば､

マーケ ッ トと製造の情報を一点に集 めたい と考えれば､図 4-4のような取引は有効

である｡ また､優秀な リーダーがいれば､その人に元請 けを任せ ることもある｡ 要

は､一番経営 しやすい方法が とられ るのである｡

さらに､もし､現在の順序が上手 くいかな くな り､経営の実態が見えにくくなれ

ば､臨機応変に別の取引順序に変えることも可能である｡ もちろん､変えるメ リッ

トと変える手間を較べた上で判断が行われ る｡

このよ うに､アメーバ経営では､実際の企業間取引に近い状況がつ くりだされて

いる｡ 小 さな町工場になぞ らえるとお りアメーバは､全員の知恵を絞って工夫 して

いかなければ生きていけない｡下手な経営をするアメーバ と､上手な経営をす るア

メーバでは結果が大きく違って くる｡

もちろん､毎回毎回の取引で､その都度交渉 をす るのは非常に手間がかかる｡毎

月同 じ様な注文が入 る半導体部品のような工程では､あらか じめア メーバ間の取 り

分比率を決 めるな ど､一定のルールを設 けて値決めす ることがある｡だが､ルール

をつ くるかつ くらないか､ どんなルールにす るか､を決めるのもリーダーの経営セ

ンス とされている｡ 京セ ラでは､それ らすべての積み重ねが､経営の差 となってあ

らわれ ると考えられている｡

アメーバ経営では､工程順序に しぼられず､遠 く離れたアメーバ と売買す ること

も許 されているO極端な場合､同 じ加工ができるアメーバが 2つ以 上あれば､有利

な条件 を提示 してきたアメーバに乗 りかえることも可能である｡

売買の相手が一本だけに限定 されて しま うと､どうしても売る側が強 くな り､｢こ

の値段でない と売 りません｣ となる｡ しか し､別のルー トがあれば買 う側でも ｢そ

れな ら向こうに発注 します｣ といえるよ うになる｡ これによってアメーバ間に競争

関係が生まれ､売 り手のアメーバが独 占的な取引にあぐらをか くのを防いでいる｡

例えば､セ ラミックに金属を付けるメタライズ加工を行 うアメーバは､半導体事

業本部 とファインセラミック事業本部の両方にある｡ 片方が言 うことを聞かないよ

うな ら別の方に頼む こともできる｡

実際には､このようなことは､のちのちのアメーバ間の信頼関係 に傷を付けた り､

交渉の手間もかかるため､そ う滅多には行われない｡ しか し､大事なことは､た と

えごく稀であっても､その仕組みが用意 されているとい う点である｡ それが一つあ
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るのとないのとでは､値決めでの売 り手 と買い手の力関係や緊張が大きく違ってく

るとい う｡

アメーバ同士の取引では､値段が折 り合わないケースもある｡このような時には､

両アメーバを統括する責任者が調停を行 う｡ すなわち､課のアメーバ間のもめ事で

あれば､部の責任者が出てくることになる｡

ただし､その場合であっても､実際に取引を行 うアメーバ ･リーダーの意志が優

先 されるo上司が値段を決めて一方的に押 しつけることは許 されない｡したがって､

納得するまで徹底的に話 し合 うしかない｡この話 し合いでは､市場の状態に詳 しく､

｢なるほど､この値段でないと困る｣ とい う正論を主張できる人の意見がとおるこ

とになる｡

この点について､ファインセラミック事業本部長の中村昇常務は､｢上司だから私

が値段を決めるとい うことをしたら､アメーバは成 り立たないのですO それをやれ

ば 『あんたが決めた値段やから､わ しは採算惑いのや｣]とい う話になって しま うん

です｡だから､値段でもめて間に入るときには､どちらの言い分がどうい う理由で

正 しいか､正 しくないかを議論するしかないのです｡値段の決定権は私にはないと

い うくらいに思っています｡上の人がパンパンと値段を勝手に決めるなんて恐ろし

くてできないですO これはアメーバの生き死にに大きく関わってくるのです｣ と言

っている｡

値段の問題は､特に営業 と製造の間でよく起こる｡｢この価格でないと注文を取っ

てこれない｣｢それでは製造の採算が合わない｣とい うどこの会社でもよく見られる

ケースである｡

中村氏は､海外向けセラミック ･ポンプの部品が円高で赤字になった時に､営業

と製造の両方に資料を出させて話 し合いを行った｡検討の結果､営業がお客 さんの

言 うがままの最低ラインの値段を言っていたことがわかってきた｡そこで､｢今まで

の､ うちの品質や安定供給､信用性を訴えていったらもっとつつこめる｣ことを示

したO一方､製造には､工程をもう一度説明させて歩留や不良率の情報を全部出さ

せたO｢こことここは､手を打つ方法はあるのか｣ と聞いたら､｢実は､ここはこう

い う手を打ってます｣ とい う答えが返ってきた｡

それ らを全部足 したら､計算上はボンと黒字になった｡そこで ｢今､注文を止め

たら､あかんやないか｡確かに うまくいくまでには､あと3カ月か半年かかるかも

しれないけれ ど､この値段で注文をとって商売をつなげていって､その間に完全に

黒字化 しようやないか｣とい う結論に達 した｡このように話 し合 うことで､全員が
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納得 し､さらにお互いにやるべき方向も決まってくるのだとい う｡

(6)社外との売買

アメーバは､たとえ社内のアメーバが供給する部品であっても､社外にもっと素

晴 らしいものがあれば､それを買 うこともできる｡ お客様に満足 してもらうために

は､業界で一番いいものを使って製品をつくる必要がある｡携帯電話を作っている

北見工場でも､電子部晶を社内から調達 した り､あるいは業界大手のメーカーから

買った りしている｡

これによって､供給側のアメーバが､外の会社 との厳 しい競争にさらされること

になる｡ つまり､社内だからといって保護するのではなく､負けないだけの品質や

値段を達成できるように自ら努力することが求められるのであるO社外から買 う自

由を認めることで､ここでもマーケットが製造に取 り込まれ､それによって製造が

鍛えられることになる｡

社外から買 うことだけでなく､社外-売ることも認められているLl自活 していく

ために､アメーバでは 日頃から自分たちの商売にな りそ うなネタを捜 している｡ 見

つかれば営業とコンタク トを取って､｢こうい うのを売 り出 したい｣とい う提案をし

ていくのであるO もちろん､非常に高度な製造ノウハウの流出になる時にはス トッ

プがかけられることもある｡ しかし､それ以外のものについては､何よりもアメー

バの自主独立性が尊重 されている｡

サーマルプ リンタ用- ツド基板は､社内の薄膜事業部に売 られているが､同時に

社外にも供給 されている｡ページプ リンターの ｢エコシス｣は､従来の有機感光体

ドラムに変えて､アモルファスシリコン ドラムを採用 し､飛躍的に耐久性を高めた

優れた製品である｡だが､このシリコン ドラムも､現在ではいくつかの会社に販売

されているとい う｡

もし､アメーバに制約を与えてしまえば､その分､逆に面倒を見なければならな

くなる｡ これでは､個々のアメーバが､知恵を活か して自分の食い扶持を稼 ぐとい

うアメーバの精神が損なわれて しま う｡それよりも､自由にや らせて代わ りに責任

を持たせるほうがメリットは大きいと考えられている｡

(7)アメーバ同士の協調

しか しながら､アメーバが常に自分たちのことだけを考えていればいいとい うこ

とではない｡アメーバの自主性は最大限保証 されるが､全社的および長期的視点か
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ら会社に対 して迷惑をかけると判断 されるような行動は許 されない.-ゝKCCSのコ

ンサルタン トは次のように言っている｡

｢社内ベンチャーのような､われわれは金は出すけれ どもあとは好きにしなさい､

とい う世界は､アメーバの中には絶対にないのです｡あくまでも一つの事業の流れ

に組み込んでいます｡それぞれの機能 としては独立 した形で機能の 100%を追求さ

れていますが､ただ しそれは人間の目であれば､目とい う一機能 としてはがんばれ

とい うことであって､あくまでもひとりの人間にあたる会社全体が前提なのです｣｡

商売のエ ッセンスを取 り入れて厳 しい競争を繰 り広げながら､同時に周 りのアメ

ーバ との調和も保っていかなければならない｡そのためには､ リーダー弓まアメーバ

の枠を超えた考え方をすることが求められている｡

京セラには､｢納期を守るのが営業で､受注をするのが製造｣とい う言葉がある｡

これは､一見矛盾 しているように見えるが､自分のエゴを離れ､それ くらい相手の

立場にたって動かなければアメーバ経営は成立 しないとい う意味である｡

そのためには､まず､ 日頃のオペ レーションを堅実に実施することである｡当た

り前だが､アメーバの仕事はすべてどこかとつながっている｡だが､組織が小 さく

分かれているので､ うっか りしているとアメーバの隙間で問題が発生 して しま う｡

例えば､図面が変わったことを知 らされなければ間違った加工をして しまい､製品

は全部ムダになる｡また､自分のアメーバで加工の準備ができていても､供給側の

アメーバで トラブルが発生すれば､手持ちぶさたで待っているしかない｡この場合､

リーダーは､その連絡をいち早 く受ける体制をつくっておかなければならない｡そ

して､一旦 トラブルが起これば､すかさず応援の人を送って供給を受けるようにし

なければならないとい うO

組織の壁を気にしていては､アメーバの動きは止まって しま うので､アメーバ間

では､縦横無尽に情報が飛び交っている｡予定組みの会議では ｢ちゃんとこの材料

はそろっているか｣｢いつまでに上がるのか｣をすべて確認する｡その月､その週 と

い う形で詳細に計画を立てる中で､見落 としや勘違いがないかをチェックする｡そ

の中で ｢いや､実はこうだ｣ とい う最新の動きがあれば全員に伝え､相互に調整が

行われる｡

ただ し､全体を理解するだけでもまだ十分ではない｡重要なのは､理解 した上で､

正 しく判断することである｡特に､アメーバでは､上司の指示を待つのではなく､

リーダーが責任を持って､自分で､しかも即座に判断を行わなければならないo

このためにも､ リーダーは､どんな場合にどのような判断をすべきかとい う基準
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を日頃から持ってお く必要がある｡京セラが経営理念の浸透に力を入れているのは､

社員全員に判断基準を共有 させ るためでもある｡ リーダーをはじめすべての人々が

アメーバの枠を超えて全体を理解 し､正 しい判断が行われるようになる｡

第 5節 時間当た り採算

(1)時間当り採算の誕生

創業当時､弱小メーカーの京セラに値段の決定権はなく､利益を残そ うと思えば

徹底的にムダをなくす しかなかった｡

お金がないので設備は買えない｡何 とかして既存の設備で生産性を上げなければ

ならない｡そこで稲盛氏は､設備に頼 らず､人間の側の柔軟性を引きだそ うとした｡

生産の多い少ないに応 じて､2交代にした り､3交代にした りとい うことを行った｡

だが､社員にムリを言っているだけでは､ついてきてもらえない｡そこで､彼 ら

にもっと経営の中身を見せ､現状を知 らせることにした｡｢あなた達は今､こうい う

結果を出 しています｡ しか し､この成果ではメシは喰えない｡だから､もっと頑張

らなければ｣ とい うことを伝えようとした｡

その当時､世間の経営者の大半は､｢大事なことがいろいろなところに漏れては困

るので､会社の内容は経営者が持っていれば十分であり､社員に知 らせる必要はな

い｣と考えていた｡しか し､京セラでは､｢そ うかもしれないが､知らないよりは知

ってくれたほ うがいい｡そのほ うが社員のや りがいも生まれる｣と考えたのである｡

そこで､会社の現状を知 らせるために､誰にでもわかるや り方が必要になってくる｡

京セラは､元々お客 さんから注文をもらったものをつくるオーダーメー ドの部品

メーカーであった｡そのため､注文を取ってくることが､特に重視 された｡営業力

を強化するためには､営業の言 うことを社内の全員が聞き､それに応えるチームを

つ くる必要があった｡つまり､お客 さんが提示 した金額で受注 し､あとは製造段階

で利益を上げられる力をつけることが不可欠であった｡

手始めに受注金額､受注単価､注文数等の情報を社員全員に知 らせるようにした｡

また､それに密接に関係する生産金額､生産予定も伝えた｡｢あなたは何をつくった

のですよ｣にとどまらず､金額ベースの情報を積極的に伝え､｢いくらのものをつく

ったのですよ｣とい うことまで徹底 して教えていった｡

会社の規模が大きくなるにつれて生産拠点も分かれ､ある工場ではセラミックを

つくり､別の工場ではそのセラミックに金具等を取 り付けるとい うことが行われる

ようになった｡その うち､工場 どうLでお互いに競争するようになった｡最初は､
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アメーバ間の比較の指標 として､各部門の生産高を時間数で割 った､時間当り生産

高を使っていた｡ しか し､セラミックだけをつくっているところから､｢不公平だ｣

とい う声があがった｡ 自分たちは安い原料からセラミックを作 り上げているのに対

して､そのセラミックに金具をつけているところでは何もしなくても元々生産金額

が高く､時間当り生産高も高くなるからである｡

そこで､生産高から材料費など発生する費用を全部引き､それを時間で割った時

間当り採算を評価に用いるようにした｡ これによって､扱 う製品や規模の異なるア

メーバ間で公平な競争ができるようになった｡

当初は､時間当り採算は､製造部門だけに適用されていた｡だが､製造部門が大

きくなるにつれて､営業部門も大きくなる｡そこで､昭和 40年代の中頃､営業部

門にも時間当り採算を導入 した｡ さらに､管理部門にも､その後適用された｡管理

部門では売上がないので､費用と時間を追いかける､非採算アメーバとして扱われ

た｡

時間当り採算の仕組みは､会社が大きくな り､同時に事業の多角化がすすんだこ

とに伴い､さまざまな修正や変更が加えられている｡一時､時間当り採算を金額で

はなく点数であらわ したこともあった｡また､時間当り生産高は､今 日では成果の

指標ではなく､生産性の指標 として再び用いられている｡ また､課の責任者以上に

は労務費まで含めた月次決算書も渡すようになってきている｡ それは､彼 らに､時

間当り採算だけでなく､最終的な利益まで考えてマネジメン トすることを期待 しは

じめているからである｡

このように経営環境が変化するにつれて時間当たり採算の方法にも修正が加えら

れてきたが､｢いかにあるべきかの追求｣とい う根本の考え方は変わらず受け継がれ

ている｡

(2)製造部門の時間当り採算

では､時間当た り採算がどのように算出されるかを説明 しよう｡ 最初に､製造部

門を取 り上げる｡ 式は次のとお りである｡

総出荷-社外出荷+社内売

総生産-総出荷一社内買

差引売上-総生産一経費

時間当り-差引売上/総時間

以下では､ある架空のアメーバの 1カ月間の活動を想定 して順次説明をすすめて
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いく｡ このアメーバは､前工程のアメーバか ら焼成がすんだセラミック半製品を買

い取 り､金具をつけて次工程のアメーバに売るとい う部門である｡ また､このアメ

ーバでは､金具をつけたものを製品 として社外にも販売 しているとしよう｡なお､

表 4-7の採算表も同時に参照 されたい｡

まず､総出荷 (A)は製造アメーバにとっての売上にあたる｡ これには､社外出

荷 (B)と社内売 (C)が含まれる｡金具取 り付け加工が済んだものを､他の会社に

販売 した分が社外出荷であ り､社内のアメーバに売った分が社内売である｡

このアメーバは､当月は 6,300千円の社外出荷 と､20,500千円の社内売があった

ので､総出荷は 26,800千円である｡

総出荷の中には､他のアメーバの生産物を購入 した金額が含まれている｡そこで､

自分たちのアメーバの月間純粋生産額にあたる総生産 (E)をだすためには､総出

荷 (A)か ら､社内買 (D)の金額を引かなければならない｡

この事例であれば､総出荷 26,800千円から､前工程より購入 した焼成済みセラ

ミック半製品の支払額 2,200千円が控除 される｡その結果､総生産は､24,600千円

となる｡

差引売上 (G) とはアメーバの儲けである｡これは､総生産 (E)か ら､そのアメ

ーバで使ったすべての経費 (F)77を引いてもとめるOなお､この差引売上は､一般

にい う付加価値に近いもの と理解 してもらえばいい｡ この月の差引売上は､総生産

24,600千円から､経費合計 12,000千円を引いて､12,600千円になる｡

もし､このアメーバが原材料 を使っていれば原材料費 (a)が計 上されるし､取

り付けられた金具がサプライヤーか ら買ったものであれば金具代 (b)が発生する｡

それに加 えて､当然､外注加工費 (C)､電力代 (e)はもとより､設備の金利 ･償却

費 (m)､修繕費 (a)等の生産にかかわる全ての費用がこの経費の中に入 る｡ さら

に､事業部内の間接部門の経費 (n)､工場共通で負担する経費 (o)､研究や開発に

支払 う社内ロイヤ リテ ィ (p)､本社費や営業-の口銭 (q) も､サー ビスを受けた

分に応 じて割 り振 られ､経費のなかに含まれ る｡ただ し､人件費だけは入れていな

い｡ この点については､後で詳 しく説明する｡

また､製造原価 と販売費および一般管理費も一緒に経費 とされている｡ 現場の人

77 ここで注意 しておかなければならないのは ｢経費｣ という言葉のつかい方である｡通常の

会計には､原価を発生要素別に､材料費､労務費､経費 と3つに分ける考え方がある｡ しか し

ここではその経費の意味ではない｡｢経費｣は､アメーバが期間内に使った トータルの費用を指

しているO要は､必要経費のことである0
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にとっては､これ らを分けて考えるメリッ トは大きくない｡そ うであれば､会計の

常識にとらわれて､あえて区別する必要はない｡つま り､採算表では､重要なこと

だけに意識を集中させ るような工夫がされている｡

時間当 り (Ⅰ)は､差引売上 (G)を､そのアメーバで どれだけの労働が行われた

かをあらわす総時間 (H)で割ったものである｡もし､このアメーバが 10人で構成

されていれば､総時間 (H)は､10人分の定時間 (Ⅹ) と残業時間 (y)､さらに生

産管理等の事業部内の共通部門ではたらく人々の時間の応分 (Z)の合計である｡も

し､他のアメーバか ら応援を うけていればその時間も含めて計算 される｡

ここでは､差引売上 12,600千円が､総時間 2,000hで割 られ､6,300円/もとい

う時間当りの数字になっている｡

なお､時間当り生産高 (♂)を､生産性の指標 として採算表に載せ ることもある｡

これは､総生産 (E) を､総時間 (H)で割ったものである｡

社外出荷 (〟) B 6,300

l社内買 (〟) D 2,200

総生産 (〟) E-A-D / 24,600

費用合計 (〟) F=a+b+-十p 12,000

原材料費 a 500

金具 .仕入商品費 ち 10,000

外注加工費 C 200

修繕費 a 100

電力費金利償却費 em 100300

部内共通費 n 100

工場経費 0 200

内部技術料 p 100

営業 .本社経費 q 300

≡≡≡≡≡≡券売避=蔓≡≡≡≡≡≡≦≡≡≡≡≡≡⊆野:...::.-:≡.;て:.W‥

総時間 (h) H=Ⅹ+y+Z 2,000

定時間 X. 1,800

残業時間 y 100

部内共通時間 Z 100

…!.=.=.:.撞度東経∴. ･Sこ.診OO
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表 4･7 製造部門の採算表

時間当 りを上げるには､時間当りの公式か らもわかるとお り､生産を上げるか､

経費を下げるか､時間を減 らすか とい う3つ しかない｡

時間当り - (総生産一経費)÷ 総時間

生産を上げるには､注文をとればいい｡経費を下げるには､ムダを省けばいい｡

時間を減 らすには作業を効率化すればいい｡発想が非常にシンプルで､ポイン トが

はっき りしているので､誰にでも理解でき､使いこなす ことができるといわれてい

る｡

(3)営業部門の時間当り採算

次に､営業部門の時間当 り採算について説明 しよう｡計算式は次のとお りである｡

総収益-売上金額 ×口銭率

差引収益-総収益一経費

時間当り-差引収益/総時間

表 4-8の採算表もあわせて参照 されたい｡

一般の会社では､売値 と製造原価 との差額､つま り粗利益を営業側の成果の指標

として とらえることが多いが､京セラの受注生産販売方式ではこの分は製造側の責

任 となっている｡営業はあくまでも手数料収入を稼 ぐと考えられてお り､その考え

方が時間当 り採算の計算にも反映 されている｡

営業側の総収益 (B)は､売上高 (A) に口銭率を掛けてもとめられる｡ 実際は､

品種や販売方法によって口銭率は違 うが､ここではわか りやす くするために､一律

10%で計算する｡ したがって､当月の売上高 105,000千円の 10%で 10,500千円が

総収益 となっている｡

差引収益 (D)の計算は､製造の差引売上の場合 と一緒である｡総収益 (B)から

人件費以外の経費 (C)を引いてもとめられる｡なお､経費 (C)には､採算表から

わかるように､営業活動にかかわるすべての費用 (a)～ (q)が含まれ る｡

この月の差引収益は､総収益 10,500千円から､経費 3,400千円を引いた残 り7,100

千円である｡
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時間当り (F)の計算 も製造 と同じである｡差引収益 (D)を､営業部門で使った

総時間 (E)で割ったものである｡

当月の総時間は､1,000hなので､差引収益 7,100千円に対 して､時間当りは 7,100

円/hとい うことになる｡

なお､営業では､累計時間当り (G)､一人当り売上高 (H)､受注額 (J)等を参

考指標 として利用するケースもある｡

売上を上げるか､経費を下げるか､時間を減 らすかによって時間あた りを向上さ

せるとい う点については､営業も製造の場合 と同じである｡

売上高 (千円) A 105,000

総収益 (〟 ) B 10,500

経費合計 (〟) C=a+b+-+p 3,400

電話通信費 a 400

旅費交通費 ち 300

販売手数料 C 600

販売費 a 100

販売費 e 200

電力費賃借料 ∫p 400100

本社経費 q 300

総時間 (h) E=Ⅹ+y+Z 2,000

定時間 Ⅹ 1,800

残業時間 y 100

部内共通時間 Z 100

累計時間当り (円/h) G

一人当り売上高 (千円/人) H-A/ Ⅰ

人員 (人) Ⅰ

表 4-8 営業部門の採算表

(4)一対一対応の原則

大まかには､製造部門と営業部門の時間当り採算はこのように計算 される｡ ここ

で､計算上重要 と思われるいくつかの点についてさらに補足 しておこう｡

時間当り採算では､経理の専門知識を持たない リーダーが､自らの手です ぐに採
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算計算ができることを目指 している｡実態 として､アメーバ リーダーには､バラン

ス ･シー ト (貸借対照表)の部分については責任を持たせていない｡ リーダーが時

間当り採算で見ているのは､いわゆる損益計算書にあたる部分だけである｡

計算では､難 しい会計の原則は出てこない｡ 自分のアメーバの中のモノとお金の

動きを､自分の目で忠実に追いかけさえすればいい｡そのような簡単な仕組みを可

能にしている要素のひとつが､モノと伝票を一対一に対応 させるとい う原則である｡

アメーバ経営では､常に､モノと伝票を同時に動かさなければならない｡ この二つ

が､あるアメーバから別のアメーバに渡 されたときに売買が成立する0

ところで､製造アメーバでは､製品や半製品を作 りおわって出荷倉庫に入れると､

たとえお客さんに届いていなくても､売上を意味する生産 として計上することがで

きる｡要は､締めの時間までにモノと伝票を出荷倉庫に入れればいいのであるO 社

外的には売上 として実現 されてなくても､製品在庫のことまでは気にする必要はな

い｡出荷にまつわる事務手続きは､物流部門や営業がコン トロールすることになっ

ている｡

これは､アメーバ間の売買でも一緒である｡たとえば､アメーバAからアメーバ

Bに 100個のセラミック半製品と伝票が渡れば､アメーバAにとっては 100個分相

当の社内売にな り､アメーバ Bにとって同じ額の社内買になる｡ これは､現金決済

と一緒なので､誰にでも直感的に理解できる方法である｡

(5)目で見る管理

実は､時間当り採算には､棚卸資産 とい う勘定がない｡ これを通常の会計手続き

と比較 してみよう｡

が計上されるO さきのアメーバAとアメーバBの例では次のようになる｡まず､売

った側では､100個売ったことになる｡ ここまでは同じである｡次に､買った側に

注 目する｡ ここでは､何個買ったかではなく､何個使ったかがポイン トである｡当

月中に 100個使いきって しまったのであれば､手続き的に変わ りがないが､もし70

個 しか使っていなければ､70個分の金額だけが当月経費 となる｡ 残 りの 30個分は

棚卸資産 として計上される｡

このや り方は､当月の経費を正確に把握するとい う意味では正 しい｡ しか し､専

門家でない人にとっては､モノの動きで､100個分の経費および売上としてとらえ

る方が簡単である｡
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京セラでは､原材料や補助材料のようなモノを買 うときには､原則 としてすべて

このルールが適用 される｡つま り､棚卸資産を設けずに､一モノを買えば即座に経費

として扱われる｡ これは､アメーバ間であろうと､社外 との取引であろうと同 じで

ある｡

例えば､社外から､セラミックに取 りつける金具を三カ月分一度に買ったとしよ

う｡ この場合も通常の会計処理であれば､使った分だけが当月の経費とな り､残 り

は棚卸の在庫 として扱われる｡ しか し､京セラ方式では､買った月に全部費用化 さ

れる｡ 採算表の金具代のところに三カ月分の金額があらわれるのである｡

同様に､京セラでは､毎月末に仕掛品を計上 していない｡通常であれば､ある工

程の中で､その月に生産がスター トし､ しか し完了にまでは至っていないモ ノがあ

れば､それに使われた原材料費や加工費は当月の経費には含めない.‥この分は､経

費から控除され､棚卸資産に計上される｡

だが､時間当り採算の上では､仕掛品に対 して特別な認識はしない｡やは り投入

すれば全部その月の経費にするとい うルールが適用 されているo 生産が完了したか

どうかは問題ではない｡

これによって､現場の リーダーにとって取引を直感的に理解できる｡売 りにしろ､

買いにしろ､わざわざ棚卸資産の勘定まで気にせず､目の前にあるモノの動きと､

それをそのままあらわ した採算表だけで経営ができる｡

通常の会計手続きでは､使わなかったものは経費にならずに､在庫に計上されて

しま う｡月々では採算が即座に悪化することはなく､ただ在庫が積み増 されるだけ

である｡ これは､在庫の動きに対する感度を大変鈍 くする｡ 現場の人に痛みが伝わ

りにくいので､管理を甘 くする原因となる｡その上､当座はそれを無視 していても

経営に支障がないので事務処理も遅れ､ある日気がつくと会社全体で不良在庫を大

量に抱え込んでいたとい うことにな りかねない｡アメーバ経営のや り方ではこのよ

うな事態を未然に防ぐことができる｡

(6)費用と時間の振替

時間当り採算の計算手順のところで説明したように､共通部門や間接部門の費用

は､受けたサービスに応 じてアメーバに割 り振 られるようになっている｡また､他

のアメーバが購入 した部材を使えば､その費用は､当然､振 り替えられることにな

るO

このような費用の振替を事業部､部､課のレベルで実施 している会社は多いが､
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京セラでは人数が数人 しかいない班 レベルのアメーバに対 しても行われている｡ ア

メーバの数を考えれば､その手間は小 さくない｡だが､この振替をないが しろにし

ていては､アメーバの正確な採算は見えてこない｡最末端の リーダーにまで､採算

責任を持たせて経営させるためには､どこでどんな経費がどれだけかかっているか

をすべて知 らせなければならないと考えられている｡

国分工場の経理課責任者の田熊道由氏は､｢時間当り採算は､一部の上層部に報告

するためだけのものではあ りません｡末端で働いている人が､自分たちの姿を認識

するためのシステムですDそれには､細かい煩雑な作業が出てくるのは当たり前で

す｣ とい う｡振替は､一般の会社からは余分な作業のようにも見えるが､アメーバ

経営では現場の人たちに十分に動いてもらうために欠かすことができないものであ

る｡

時間についても､共通部門や間接部門の分はサービスを受けたアメーバに負担 さ

せている｡ 時間の振替も､管理部門にとっては面倒な作業である｡ しかし､同じ理

由で末端のアメーバにまで厳密に実施 されている｡

振替には､正確な採算を出す ことに加え､間接部門のお金や時間の使い方の牽制

とい う目的もあるO きちんと下位アメーバまで振替を行 うことで､ もしそれが大幅

に増えているときには製造アメーバや営業アメーバから間接部門-の文句の数も倍

加する｡ 間接部門のサー ビスが適当なものであるかが､常にチェックされる仕組み

になっている｡

アメーバ経営のシステムデザインにおいて､棚卸資産のようにアメーバで考えな

くていい部分は簡便化 し､共通部門や間接部門の費用のように見ておかなければな

らない項 目は手間をかけてでも情報をあげようとしていることに気づく｡

ところで､時間当り採算では､人件費を経費の中に入れていない｡そのかわ りに､

何時間働いたかは総時間としてカウン トし､時間当り計算の分母 としている｡

人件費を経費に入れないとい うのは､通常の原価計算では異例である｡ しか し､

こうすることにも理由がある｡人件費を金額で表す と､かえってアメーバ経営はや

りにくくなるのであるO なぜなら､現実には働 く人によって給料は違 うD もし､そ

こまで現場の リーダーに教えて しまえば､同 じアメーバの中の賃金の高い人が外 さ

れるとい うことになってしまうかもしれない｡逆に､それに気がね して､思い切っ

た人事ができなくなるかもしれない｡

これでは､人の流動性を悪化させてしま う｡ひいては､アメーバ本来の機動性を

失いかねない｡人の生産性を見るだけなら､一律に時間で見るだけで十分である｡
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給料の額にかかわらず､全員が最大限の努力を発揮することを重要視 している｡

時間当りの数字は､アメーバのメンバーが一時間働いて生みだした付加価値をあ

らわ している｡これを別の角度から見れば､労働をコス トと割 りきってしまわずに､

利益の源泉 ととらえているとい うことになる｡ 人間は､あくまでも人間なのであっ

て､機械のような費用の固ま りなどではない｡ この点について､経理部長の石田秀

樹氏は､｢個人的には､自分たちの仕事を費用 と考えないとい うのはとても気に入っ

てます｡付加価値を生みだ し､その中から食い扶持を稼 ぐとい うのがすごくいいと

思います｣といっている｡

これ 自体は､人間性を尊重する温かい考え方であるO しか し､反面､働 く人は一

層仕事に真剣に取 り組まざるを得ないのも事実である｡食い扶持を稼ぐには､最低

でも､各アメーバは､時間当り採算が､一時間の賃率を上回ることが求められるか

らである｡

この賃率は､京セラでは､個人や個々のアメーバの平均ではなく､会社全体の平

均値が示 されている｡一人ひとりの賃率まで見る必要がないことは､さきほど述べ

た理由と同 じである｡ 会社平均の賃率は､いくら以上なら食べていけるとい う目安

となっている｡

たとえば､平均賃率が 2,500円のときに､あるアメーバの時間当りが 1,500円な

らば､その リーダーは ｢お前のところは 1時間仕事をして､お客さんに 1,000円あ

げているのと一緒だよ｡一体､何をしているんだ｣ といわれるo

独立採算を うた う以上は､時間当りが賃率を上回ることは必須条件である｡平成

七年度に京セラでは､年間計画で約束 した時間当りを実績で超えていこうとい うキ

ャンペーンを実施 した｡だが､アメーバが出してきた時間当りの計画値が平均賃率

を下回っている場合には､そのアメーバにはキャンペーンに参加する資格す ら与え

られていない｡共同体のなかで､生きていくには､食べ させてもらう側ではなく､

食べ させてあげる側になるよう努力が求められるのである｡

第 6節 アメーバ経営の運用

(1)アメーバ会議

各アメーバは月初に会議を行 う｡ リーダーは､その中で前月の予定に対する実績

を検討 し､その月の予定を組む｡全社､事業本部､事業部､部､課等の色々な階層

の会議が行われるが､それに応 じて､出席するメンバーや､話 し合 う内容は異なるo

会議のすすめ方は､ どんな会議を持てば経営 しやす くなるかとい う､上に立つ責
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任者の判断によって決まる｡現場の状況を把握するのに必要であれば､課のアメー

バの リーダーが事業本部の会議に呼ばれた り､逆に本部長が下位 レベルの会議に出

ることもある｡また､月の中間や月末近 くで途中経過を検討する会議を行っている

ケースもある｡ ただ し､どんな会議であっても､基本は変わらない｡ 時間当り採算

の実績を反省 し､次の予定を立て､さらに懸案事項について話 し合 うとい う点は同

じである｡

会議は トップの意志を伝える場 として位置付けられている｡全員参加を目指すあ

まり､現場の意見を集めるだけでは､目指すべき方向性は見えてこない｡ トップの

意志が示 されていることが前提 となって､初めて､ボ トムアップの情報は活きてく

る｡全員参加の経営ではあるが､ トップの意志を伝えることで トップダウンとボ ト

ムアップの調和がはかられるという｡

ファインセラミック事業本部長の中村昇常務は､｢稲盛会長は､ぐるっとお互いに

顔が見える状態にし､真ん中に自分が座るようにしますo顔 と顔が 一対一で向き合

うようにするのです｡会議の中で､『なるほど』とい う話をするものだから､発表 し

ている本人だけでなく､回 りで聞いている人々にまで､『ああ､こうしないといかん

のだ』 と勉強になるんです｣と語っている｡ どんな問題でも本人ができると思いこ

むまで放 さず､筋道が見えるようお互いに話 し合ってシミュレーションする｡その

ため､最初は深刻な顔をしていた人でも､最後はニコニコと安心 した表情になると

い う｡

アメーバ経営の最重要 目的は リーダーの育成である｡会議では､ リーダーが筋の

とおった考え方をしているかどうかが徹底的に問われる｡ 会議は､個々の数字の善

し悪 しを超え､ リーダーに経営者マイン ドを植えつける場 と位置づけられている｡

また､ トップはその場でアメーバ リーダーの成長具合の確認を行 うoや り取 りの

中で､ リーダーがアメーバ経営を行 う意義を理解 しているかをチェックする｡

会議の議論の中心は､部門利益をいかに向上 させるかである｡ その中で､ リーダ

ーは､自分のアメーバの目標をはっきりと約束 しなければならない｡リーダーは ｢有

言実行｣が求められる｡具体的な指標に基づいて､どうやればメンバーにメシを喰

わせていけるかを会議の場で表明することになる｡ 目標をはっきりと表明させるこ

とで､もしもリーダーのベク トルが会社のベク トル とずれているのであれば､即座

にそれを修正することもできるO

発表では､リーダーは数字の目標だけでなく､自らの夢 も語 らなければならない｡

その場合､｢こうなればいいな｣ とい う程度のあやふやな希望ではなく､｢自分のア
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メ-バをどのように経営 したい｣とい う明確などジョンにまで高めておく必要があ

る｡ そのような強い思いだけが努力を促 し､変革を起こすことができる｡

また､結果に関 しては､それが 1カ月あるいはそれ以前からの自分の姿であると

認識 させることが大事である｡時間当り採算表の数字は､その背後の行動まで含め

て､アメーバの全ての経営を映 し出す｡ リーダーには､言い訳や反発をさせるので

はなく､それを素直に受け入れ､反省できるようにもっていかなければならないと

い フ O

(2)年間計画の策定手順

京セラのアメーバ経営のサイクルは､あくまでも月次単位のものである｡ だが､

月々の予定のベースとなっているのは､マスタープランと呼ばれる年間計画である｡

月次の計画がその月の予定を厳密にシミュレーションするものであるのに対 し､

年間計画の目的はリーダーが一年間どんな経営をしたいかとい う夢を描かせること

である｡年間計画で描いた夢に､月次の予定で色を塗るとい う見方もできる｡年間

計画では､時間当り採算に加えて､設備や人員についての検討も行われる｡

数年前から､京セラでは中期計画も導入 している｡それは､会社が大きくな り､

る｡ 中期計画の狙いは､ リーダーに､技術や市場の動向まで踏まえた､さらに大き

な夢を描かせることである｡ただ し､その仕組みや考え方は年間計画のそれ と大き

くは違わない｡ここでは年間計画を中心に説明する｡

京セラでは､年間計画や中期計画だからと言って､何か洗練 された特別な分析手

法を使っているわけではない｡年間計画が作 られる手順を見てみよう｡ 毎年 12月

に世界中の京セラグループが集まる国際経営会議が行われる｡これに向けた準備 と

して､事前に､本部長から事業本部方針が示される｡この方針に沿って各責任者は､

今期の見通 しと来期の計画をあげてくる｡製造であれば､営業から客先毎の年間計

画をもらって､関連部署 と徹底的にす り合わせを行 う｡ この意見を､本部長は事業

本部案 としてまとめる｡

社長が事業本部案を初めて聞くのは､12月の国際経営会議の場である｡この時点

では､まだ承認は行われない｡社長は､そこで集めた情報を踏まえて､ 1月に次年

度の方針を発表する｡ 今度は､本部長が､それを受けて見直 し案を提出する｡ この

案について､ トップ との協議が持たれ､お互いが納得できた段階で､全社の数字 と

してオーソライズされるo大まかにはこのようなプロセスで年間計画ができあがる0

91



重要なポイン トは､月次予定 と同様､数字が全て現場から上がってくるとい う部

分である｡ 年間計画自体は､公式的には課以上のレベルで策定される｡ しか し､そ

れを組むために､係や班の レベルでも今後一年間の動きを計画する｡月次予定だけ

は現場で決めるが､年間目標は社長や一部の トップマネジメン トが決めるとい うの

であれば､自分たちの約束 として受け入れにくくなる｡

年間計画の手続きは全社員を巻き込みながら丁寧に行われている｡その結果 とし

て､ トップの意志が隅々に浸透 し､数字を作った人が責任を一層強く意識できるよ

うになっている｡

年間計画についても､達成できたかどうか､結果が厳 しく問われる｡必達が条件

である｡ これば､一見､夢を描 くとい う言葉 と矛盾 しているようだが､そ うではな

い｡そもそも､結果の追及が行われないような計画であれば､立てる際の真剣 さは

高まらない｡

もちろん､ どんなにきちんと年間計画を立てても､お客 さんの要求や競合他社の

動き等に変化が生 じ､その通 りにはいかない｡ このため､年間計画で描いた線は月

次で多少ずれることもある｡ しか し､このズレは､毎月のサイクルをいかに上手く

回すかでカバーすればよいと考えられている｡

若い リーダーは､どうしても月次の予定をこなすことに 日々の意識が集中しがち

である｡だが､目の前の仕事をや り繰 りしているだけでは､ リーダーとして必要な

視野の広 さは身に付かない｡

最初はどうしても 1カ月の範囲 しか見えていないので､年間計画 といっても小ぢ

んま りした計画 しか出せない｡だが､くり返 し鍛えられるうちに､会社全体の流れ

をつかんだ立派な計画をつ くれるようになる｡ リーダーに､このような訓練の機会

を多 く与えることが重要である｡ トップと同じ視点で判断ができる優秀な リーダー

がつぎつぎと育っていく｡

アメーバの定常的な業務活動のみに注 目し､それをこつこつ とまじめに管理 して

いるだけでは､マーケットでの他社 との激 しい競争に遅れをとるO長い目で見たア

メーバの成長のためには､市場や技術の動きを捉え､設備投資の提案を行 うことも

必要である｡

そのような提案は､年間計画や中期計画の中で行われる｡ この場合でも､上の方

から ｢○○を買え｣ とい う指示はなく､アメーバ リーダーが自らや りくりを考えて

投資を申請する｡ リーダーは､現有の設備で生産することがベス トであるかについ

て､常に思いを巡 らしている｡ そ して､ 日頃から､生産技術の部隊と連絡をとりあ
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って最新動向にも目を配 り､投資のタイ ミングを図っている｡

ただ し､ リーダーが勝手に投資を決定できるとい うことではない｡アメーバは､

社内ベンチャーや社内カンパニー制のような､自分で稼いだお金を臼由に投資でき

る権限を持つ組織単位 とは異なる｡

む しろ京セラでは､安易に設備を買って しま うことを恐れ､それを未然に防ぐ仕

組みができている｡アメーバには自らの裁量で投資ができる予算を与えていないの

で､投資 したいと思えば､一件一件の案件ごとに棄議書を出さねばならない｡菓議

書の中で リーダーは､投資がいつ黒字に転換するのかをシミュレー トする｡そ して､

それが勝ち目のあるものであり､本当に必要であることを時間当り採算表を用いて

証明する｡

投資分は償却費や設備金利 となってアメーバの損益に跳ね返ってくるので､無駄

なもの､採算に合わないものは リーダー自身も買いたいとは思わない｡ この結果､

たとえ性能のよい製造装置があっても､現有設備が使えるときには極力改造で済ま

せ るようになる｡

技術者の発言力が強い会社では､採算意識の薄いエンジニアが､技術上の興味か

ら次々に高い買い物をするとい うケースもある｡だが､アメーバ経営では､ リーダ

ーはエンジニアの言葉を鵜呑みにせず､自らの責任で判断 しなければならないO

一方､上司は､ア ドバイザー としての役割を担っている｡何でもかんでも欲 しが

るリーダーには､もう一度投資案をチェックするよう指導する｡逆に､月次の採算

ばか りにとらわれて近視眼的な判断におちい りがちな リーダーには､他社の動きや

技術の動向を知 らせ､投資の必要性を気付かせる｡たとえば､｢今は償却 しているも

のを使って採算がいいけれ ど､本当の力はどうなのか｡ よそはもっといい品物をつ

くってきている｡設備の差ではないのか｡それでもいいのか｣とい う指摘を行 う｡

(3)月次予定の組み方

次に､毎月の PDCAサイクルの運用を説明する｡最初のステ ップは､月次の予定

組みであるOまず､実例を示すことにしよう｡

国分工場のある事業部の中のセラミック製造を行っている課の 95年 11月度の予

定組みは次のような手順ですすめられた｡ただし､数字は実際のものとは変えてあ

る｡

まず､この課に所属する四つの係 (切削は二つの係､焼成､研削)は､事前に準

備 してきた各々の係の案に基づき､｢前月生産予定｣｢前月生産実績｣｢前月時間当
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り｣ ｢今 月生産予定｣ ｢今月経費予定｣｢今月差引売上予定｣｢今月総時間予定｣｢今

月時間当り予定｣をホワイ トボー ドに記入 した｡

この中で､実績数値は､月末に経営管理課から各製造アメーバに渡される｡また､

生産予定は､営業からの品種毎の受注残情報に基づいて立てられたものである｡ 四

つの係の数値を集計 したところ､課全体の時間当りは､5870円になった｡

一方二課責任者は､｢前月の時間当り実績値が 5950円であり､年間計画を達成 し

ていくために､課 としては今月 6000円にもっていきたい｣とい う方針を示 し､｢何

とかあと 130円上げるために､みんなで方法を考えよう｣と言った｡

各数値の中身を検討 した結果､残業時間が増えていることがわかった｡課責任者

は､｢どうしても無理なら言ってほしいが､係の中で仕事を調整 して､残業を一人当

た り6時間にしたい｣と伝えた｡各係はホワイ トボー ド上の予定時間数を修正 した｡

この時間数に 6000円の時間当りを掛け､稼がねばならない利益額にあたる差引

売上額が確定された｡ これを､各係が出 してきた差引売上の集計値 と比較 したとこ

ろ､あと 120万円上乗せ しなければならなかった｡

この 120万円分は､生産を増やすか､経費を減 らす しかない｡参加者全員が､受

注の明細 と経費の明細をチェックした｡そ して､切削係が ｢歩留を上げて原材料を

20万円減 らす｣ と約束 した｡ さらに､焼成係は ｢生産を 100万円上げてみたい｡

ただ し､見込みがたちそ うなのが 50万で､残 り50万はまだ判 らない｡それについ

ては月の中間時点でまた報告 します｣と言った｡このようにして､11月は時間当り

6000円とい う目標で行 くことに決まった｡

課の責任者は､｢かな り厳 しい予定だが､焼成係に頑張ってもらいます｡みんなで

や り遂げましょう｣と言い､全員が納得 して予定組みは終わった｡

このように､各アメーバでは､毎月の第-稼働 日までに時間当り採算の予定を確

定する｡ 製造であれば､最初に前月の生産実績について反省する｡ 次に､今月の生

産計画を､営業からの受注残情報 と突き合わせながら組んでいく｡

経費については､他部門から振 られてくる共通費まで含めて､項 目のひとつひと

つに至るまで詳細にチェックする｡ もしも品質管理や生産技術の部門で発生する費

用が膨 らんで､振 り替えられる金額が増えていれば､納得できるまでそれについて

の説明を求める｡

時間についても同様で､他部門の応援を何時間受けるかまで含めて細かく検討す

る｡

このときに､一番大事なのは､年間計画 との対比を行 うことである｡すなわち､
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先月までの実績 と､新たに作った今月の予定とを加えてみて､果た して､残 りの月

で順調に年間計画を達成できるのかを判断するのである｡

国分工場の半導体 2事業部 PGA 第一製造課責任者の肝付弘幸氏や､部下で係の

責任者の中村健次氏は､その月の受注が年間計画の レベルよりも少ない場合には､

工場の製造担当であるにも関わらず､｢自ら本社や客先に出向いていくこともある｣

とい う｡

この月次の予定は､通常ボ トムアップ方式で決められるo上からの指示はあるが､

元になる数字は､一番下位のアメ一一バが判断 して作ったものであるO 例えば､その

月の受注計画 とコス トデータを幌みながら､焼成の炉の火を落 とすか､カラ運転す

るかは､どちらが得かを考えて現場で釜を運転する人が決めるのである｡ 予定は約

束 として扱われる｡ いいかげんな予定を作っていては自分の首を絞めることにもな

る｡

組まれた予定は､採算表 と同じフォーマッ トに落とし込まれ､係､部､事業部､

事業本部- と順次集約 されていく｡数字は勝手に社長が出してきたものとは違い､

積み上げで作 られているので､全てに根拠がある｡必要に応 じてブ レークダウンし

ていけば､ トップからでも現場の経営の隅々を見渡すことができるc 数字の背後の

行動まで把握できる｡アメーバ経営は､現場のひとび とにとっても､また トップに

とっても ｢見える経営｣を実現 しているのである｡

無数にあるアメーバが､経費のひとつひとつまで検討 しながら､ボ トムアップで

翌月分の予定を立てているO もちろん､年間計画自体を毎月洗いがえているわけで

はないが､この作業だけでも大変手間がかかるように見える｡

しか し､月々予定を組むことができれば､直近の情報が入手でき､自ず と目標数

値の精度は上がる｡それによって､ トップも現場の リーダーも､先を正確に読める

ようになる｡ 先が読めれば､早 く手が打て､大事に至るのを事前に防げる｡ また､

チャンスを早 くとらえることができる｡ 要するに､組み直 し作業によって､月次予

定は､単なる机上の計画から､活きたマネジメン トツール- と変身するO

実際のところ､毎月予定を組み直すことに伴 う作業負荷は大 したことはない｡な

ぜなら､毎 日のオペ レーションのときにも同 じフォーマッ トで実績が出されてお り､

リーダーは個々の項 目について熟知 しているからである｡

(4)ス トレッチング享目標設定

ところで､京セラでは､目標は､達成できないかもしれないが､願望から発 した
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高いものでなければならないと考えられている｡予定組みにおいて最も議論 となる

のは､前月の実績に対 して､今月はどうい う改善が盛 り込まれているのかとい う点

である｡つま り､絶対値 としての高い目標 よりも､ リーダーがどの程度上乗せ しよ

うと努力 したのかの方が重視 される｡ もし､環境が非常に悪くなることがわかって

いる場合には､どれだけそれを食い止めたが見られるのである｡

もちろん､どう考えても達成できないような非現実的な目標ばか りを常に掲げて

いては､部下は疲れ､自信を失 うことにもつながる｡逆に､確実に達成できるよう

な低い 目標を立ててばか りでは､成長は期待できない｡ どのレベルに設定するかは

微妙な問題であるが､それでも高い 目標を立てたときに大きなェネルギーが生まれ

ると信 じられている｡

レベルの高い目標を立てることに関して､稲盛氏は､｢自分の能力を未来進行形で

考えよ｣と説いている｡｢今の能力をもって､できるできないを判断することは誰に

でもできるが､それでは新 しいことなどやれるはずがありません｡今できないもの

を､何 としても成 し遂げようとすることからしか､画期的な成果は生まれません｣

とい うことである｡

アメーバ経営 と言 うと､時間当り採算の結果ばか りが厳 しく追及 されるとい うイ

メージがあるかもしれない｡ しかし､実際には予定組みの方が大事にされている｡

中村常務は､｢会議では予定の質疑応答にはもの凄 く時間を割きます｡シミュレー

ションしてきちんと予定を組み､きちんと手を打っていくoないが しろな予定を組

みます と､結果もないが しろにな ります｡ですから､予定を組むときには魂を込め

る｡ こうしよう､ああしよう､と考えたことを全部盛 り込むことが大事なんです｡

実績については 『すみません』『まあ､しゃあないやないか』という感 じであまりこ

だわ りません｣とい う｡

(5)計画の実行

計画の実行段階では､ 日本の製造企業に共通の特徴でもあるが､現場が重視 され

る｡ しかも､管理者一人ひとりが自分の足で歩いて､自分の目で確認することが徹

底 されている｡

国分工場の永田龍二副工場長は ｢現場百回 ｣をモ ットーに､毎 日工場のどこかを

歩き回るO 月末の締めの日の現場巡回に同行 したが､朝の六時から約二時間半､敷

地内に三つある工場の全フロアを歩き､正社員､パー トと分け隔てなく､｢ご苦労さ

ん !｣｢あと〇〇万円大丈夫か ?｣と声をかける｡
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永田氏は､｢電話によるコミュニケーションだけではダメです｡直接顔を見て､寡

囲気を感 じなければな りません｡『今月はもうばっちり行けそ うです』とい う報告も､

それを強気な人が言っているのか､弱気な人が言っているのかによって意味が違っ

てきます｡厳 しい状況に置かれている担当者は､なかなか自分からそのことを言い

出せません｡それをいち早 く客観的に掴んで､まわ りでサポー トしていきます｣ と

吉 つ｡

半導体部品の検査と出荷の現場を見学 したときには､責任者は作業をしている人

に近づいて､絶えず進捗状況を聞いていた｡ このような確認を､部､課､係の責任

者が各自行 うので､結果的に多重チェックの体制になっている｡ ときには､事業部

長が現場を見に来ることもある｡ もちろん各階層の責任者-報告は とがってくるの

だが､気になることは自分の目で確かめるとい う習慣が身に付いているのである｡

責任者 自らが台車を押 してモノとロッ トカー ドを出荷室に運ぶ風景も見られた｡

彼 らは､動き廻 りながら､事務所で営業 とコンタク トを取 り､作業場で トラブルが

起きてないか見渡 し､出荷室ではコンピュータをのぞき込んでいたI.そのようにし

て刻一刻 と変化する情報を集め､即座に指示を出している｡

もちろん､現場主義 自体は決 して珍 しいことではない｡ しかし､京セラがユニー

クなのは､日々のオベ レーーションの中にも時間当り採算のものさしが浸透 している

点である｡

その教育の場が朝礼､昼礼､終礼である｡製造現場の朝礼は､まず課単位､次に

係､最後は班毎に分かれて行われる｡ これには､そこに所属するメンバー全員が出

席する｡ 昼礼や終礼も必要に応 じて行われている｡

それぞれのアメーバの リーダーは､前 日までの総生産､遂行率､時間当り､歩留

等の実績を､予定 と比較 しながら伝える｡ それ と関連させながら､ 日下の問題点､

今 日の仕事等についての指示がある｡｢○○課には負けるな｣とい う微が飛ぶことも

ある｡

それを全員がメモを取 りながら真剣に聞いている｡ 半導体部品二事業部で課の リ

ーダーを務める松下氏は､｢もちろん数字は部屋の前の方に掲示 していますが､それ

だけでは不十分なんです｡書 くことによって数字が自分のものになるんです｣ と語

ってくれた｡昼礼の後､ある若い女性社員のノー トを見せてもらったが､ 日計､累

計､受注､歩留の数字がぎっしりと書かれていた｡

要するに､内容的には同じであっても､課､係､班で何度も何度 も指示が繰 り返

されることになるO 一見､時間の無駄にも見えるが､この積み重ねが大事である0
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作業者一人ひとりが､｢今月の達成 目標はこれだ､だからこれをこうしなくてはいけ

ない｣ とい うことをはっき りわかっていなければ､本当にいいものを作ることはで

きない し､採算もよくならないと考えられている｡

また､パー トの人は出勤時間が違 うので､朝礼は遅れて行われるが､伝えられる

内容は一緒である｡パー トの人であっても､受注や採算の数字を全て知 らされ､採

算を意識 した仕事が要求 される｡

朝礼等でそのような伝達が行われることによって､作業をしている人が全員､採

算について敏感になる｡ そ して､自分が現在やっている仕事が完了すればいくらの

利益になるのかとに興味を持つようになる｡その結果､｢○○個出荷 した｣ではなく､

｢〇〇円出荷 した｣と金額ベースの思考ができるようになる｡

京セラでは､どの会社でも見られる ｢うまくいってるか ?｣ ｢順調です｣とい う挨

拶の後に､｢現時点で､いくら達成です｣とい うように数字がくっつくとい う｡永田

副工場長は巡視中にある責任者をつかまえて ｢あと 4000万だな?｣ と尋ねた｡す

ると ｢いえ､あと 3800万です｣ と即座に最新の数字が返ってきた｡また､永田氏

は､別の人に対 して､｢さっき廻ってきたら○○君の部署が厳 しいみたいた｡その分､

お前のところでがんばってくれ｣ とい う指示を出していた｡

簡単なや り取 りであっても､採算数字が入っているので伝える内容が具体的であ

る｡ 数字を通 じて経営状態が手に取るように見えてくる｡ これによって､短時間で

中身の濃いコミュニケーションが可能にな り､その場その場で素早い対処ができる

ようになる｡

このようにタイム リーに指示が出せ､それに従ってただちに動けるのは､時間当

り等の数字が浸透 していることと､自分の目でモノの動きを確認 していることの相

乗効果であろ う｡個々のオペ レーションと､アメーバの採算 とが実にうまくつなが

っているとい う印象を受けた｡

そ して､ここでもアメーバ同士のコミュニケーションが重要 となる｡ 目標は必達

で､たとえば工程間の連絡が悪く､部材が遅れることを聞かされていなかったら大

きな損失が発生する｡ そのようなことのないよう､隣 り合った製造工程同士は時間

毎に連絡を取 り合 う｡また､お客さんに迷惑をかけないように､製造と営業 との間

でも頻繁にコミュニケーションがとられる｡

アメーバ間のコミュニケーションは､人の貸 し借 りとい う形でも行われる｡ この

場合も､その判断はアメーバの リーダーに任 されるo よくあるパターンは､あるア

メーバの仕事が増え､手がまわらなくなった場合､他のアメーバから応援を受ける
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とい うものである｡ 場合によっては､優れた特殊な技能を持った人が別のアメーバ

で仕事をすることもある｡借 りる側のアメーバにメリットがあるのは当然だが､貸

し出す側 としてもその分の時間を相手に負担 させることができるので時間当り採算

を上げられるQ

何かの原因で自分の課のアメーバの目標が努力 しても達成不可能 と判ったとき､

そこの リーダーは､せめて部 トータルの採算までは足を引っ張 りたくないと考える｡

そ して､自分のところで余った人員を､他の課に対 して貸 し出してそこで稼いでも

らお うとする｡ これも､この仕組みを積極的に利用 したものであるC

アメーバ経営では採算を厳 しく追及 されるあまり､自分のアメーバのことだけを

考えた行動に走るのではないかと危倶 される｡だが､現実はそ うではなかった｡む

しろ､上のレベルの採算まで考えて､全体にとって望ましい方法が痔曙なくとられ

ているLl

町工場であるアメーバは､常に社内にネ ットワークを張 り巡 らせ､その場その場

で最適な相手と連携 していくことを考えている｡ 違 う事業本部に属するアメーバか

ら資材の供給を受けることも珍 しいことではない｡

さらに､ネ ットワークは､オペ レーションを行 う上での協力関係だけでなく､知

恵や知識を共有 し､組織 としての学習を促進するのにも有効に働いているo あるア

メーバがやって上手くいった方法は､会議や打ち合わせの中で積極的に情報交換 さ

れる｡他のアメーバがそれを取 り入れて力をつければ､会社全体にとっては大きな

メリットがあるO

(6)結果のフィー ドバック

毎 日の生産､経費､時間などの主要な項 目は､翌 日には日報 とい う形で各部署に

配 られる｡ それを見れば､ 日計 とその 日までの累計がわかるようになっている｡ リ

ーダーは､その数字を使って日々時間当りを計算することもできるC

毎 日数字を返す ことで､現場での不具合がす ぐにわかり､す ぐに手を打てる｡ 1

カ月分のデータが月末にまとめて戻 されたのでは工夫の余地がないO

生産の締めは月末最終稼働 日の正午である｡アメーバの各 リーダーは､前 日まで

の累計値を持っているので､手元資料から最終 日分を足 し込めばその月の概算採算

表を即座につ くることができる｡実際､各指標は日頃から細かくコン トロール され

ているので､概算分の精度は確定分 とほとんどずれることがない｡何と最終 日の締

めの 1時間後の昼礼で､この概算値を使って､全員にその月の成果が報告 されてい
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た｡

さらにその一時間後に､半導体二事業部では､事業部長主催の反省会が行われた｡

反省会には､ライン､技術､管理､設計､検査､品質等の全部の課の責任者 と､そ

の下の係の責任者が出席 していた｡

事業部長による総括の後､各課は､その月の総生産､経費､時間､特記事項､さ

らに今月何ができなかったかを報告する｡その上で､翌 日から始まる新 しい月の目

標 と見通 しを発表 していたO必要に応 じて､事業部長や他の関連部署の人々との間

で質疑応答が行われ､中身の濃い議論が展開されていた｡

昼礼にしろ､事業部の反省会にしろ､ポイン トは､実績がでた時点です ぐに検討

を行い､次の手を打つ とい うことである｡人間は､作業をしている最中には色々な

ことを考えていても目数が経てばどんどん忘れていく｡ この点について､ある京セ

ラの社員は､｢忙 しさが乾かない内に反省 しないと定着 しないんです｣と言っている｡

フィー ドバ ックは､全員に対 して行われている｡会社が現在 どうなっているかを

一部の幹部だけでなく､パー トの人も含めて従業員全体に知 らせ ようとしている｡

現場でモノをつ くり､外を飛び回って売 り歩 くのはそのような末端の人々である｡

彼 らが働かずに､会社が繁栄することはない｡会社が苦 しいときには､彼 らに多少

の無理を聞いてもらわなければならない｡彼 らに納得 して協力 してもらうには､ 日

頃から会社の状況をガラス張 りにして知 らせ､信頼を高めておく必要があるからで

ある｡

月の第一 日目には工場の従業員全員を本館前に集め､全体朝礼が行われる｡ この

場で､永田副工場長は､国分工場の全部の課の結果を発表 した｡その際､｢○○課は

△カ月連続達成です｣｢○○課は受注が減ってきていますので､今後 とも経費､時間

を厳 しく管理 して下さい｣ とい うコメン トも加えている｡

さらに､その後､京セラの他の工場の結果が発表 された｡特に業績が好調な北見

工場等を引き合いに出 し､｢自分たちも見習ってがんばりましょう｣とい う話をした｡

このように他部門の成績や活動､他工場の状態まで伝えることで､会社の置かれ

た状況を全員が一層よく知ることができる｡同時に､これには､社内の競争意識を

高めるとい う意図もある｡ 自分たちの予定を達成 したことに満足するのでなく､も

う一段高いレベルの仕事をするよう動機付けているo

(7)結果の評価

結果は､フィー ドバ ックされて終わ りではない｡予定や年間計画値 と比較 され､
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会議の場で徹底的に追及 される｡

アメーバ経営では､ リーダーに権限を委譲 し､自由に経営をや らせる反面､結果

に対 しても全面的に責任をもつことが求められる｡結果がガラス張 りになるので､

言い訳がきかない｡

上に立つ人は､自分が ｢ここを伸ばしていきたい｣ と考えている部門の成績が悪

い場合､それを隠 して しまいたいとい う誘惑にかられる｡ 悪い採算を公表すべきか

どうかとい う判断は難 しい｡会社によっては､例えば､戦略商品の採算については

赤字を大 目に見た り､採算のいい製品と抱き合わせで管理するとい うや り方をとっ

ているところもあるo

Lか し､京セラの幹部の多くは､アメーバ採算を行 うときにはそれを隠さない方

がよいと考えている｡赤字をはっきりと示 して､｢この部門は赤字だ､会社にどれだ

け迷惑をかけているんだ｣ とリーダーに認識 させることの方が大事なのである｡ 赤

字を見せ られると､誰でもこのままでいいとは思わない｡気持ちが､｢がんばろう｣

とい う方向に変わってくるとい う｡

中村常務は､｢採算の良いところにくっつけるとい うのは､結果 として､みんなの

目から隠れて しま うんです｡隠す とい う考え方は､やっぱ りものを成 し遂げていく

ときのマイン ドにおいては良くない｡みんなに明らかにして､やる人は 『俺は背水

の陣や』 とい う気概で､金を出す方も 『金を出してやるぞ』 とい う気持ちでやって

いくことが大事だと思います｣と言っている｡

ただ し､結果だけが大事なのではない｡数字だけで判断 していては､そのアメー

バがどんなお客さんを担当しているか､どの機械を使っているかによって不公平に

なる｡

そこで､経営の中身が問われることになる｡ どれだけクリエイティブなことをし

たのかが重要なのである0 時間当りが毎月 7000円のままの リーダーよりも､3000

円を､3500円､4000円と伸ばしていった リーダーの方が努力を していると高い評

価を受ける｡

稲盛氏は､京セラが成功 した理由として ｢失敗 しても社員をとがめないたりしな

いからでしょう｣と言っている｡続けて､｢私たちの会社では､社員が､会社のため

にあえてチャレンジした結果､もし失敗 し､会社に多大な損害をかけることになっ

ても､いかなる罰 も与えません｡(中略)失敗する自由を与えることにより､社員は

絶えず新 しいチャレンジに立ち向かい､より一層努力する勇気が持てるのです｣と

語っている｡
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京セラでは､年間計画を達成 した場合に､そのアメーバに対 して賞状 と､ビール

券や 自社のボールペンを贈る程度である｡時間当り採算の結果 と､ボーナス等の金

銭報酬 とはリンクさせていない｡

その理由は､｢配属先はたまたま決まるものだから､成績が良い部門に配属 された

人 と､悪い部門に配属された人の間に差をつけては可哀想だ｡良い部門のいい人も､

悪い部門のいい人も､同 じように扱ってあげなければならない｣とい うことである｡

京セラでは､そのような金銭報酬がなくても全員が生き生きと働いている｡それ

は､アメーバ採算を一種の経営ゲームとして楽 しんでいるからである｡ やる気があ

る人は誰でも一国-城の主 とな り､アメーバを思いのままに経営する機会を与えら

れる｡ その中で結果を出せば精神的な満足を感 じるのである｡

それに加えて､よい成績をあげ続け､ リーダーとしての能力があると判断 されれ

ば､次々に重要な仕事が与えられる｡一方､成績が悪ければ リーダーの交代もある｡

それでも､その後で腐 らずに頑張れば､再度､ リーダー として敗者復活戦のチャン

スは用意 されている｡努力 と結果には､大きな舞台を与えて報いる仕組みになって

いるのである｡

(8)アメーバ経営における営業部門

営業の役割は､間に立って､お客さんと製造をつなぐことである,J お客さんが何

を欲 しがっているかを他社にさきがけて掴み､製造を動か していかなければならな

い｡

京セラ設立間もない頃から営業の第一線で活躍 した､京セラエルコ株式会社の取

締役営業部長の佐々木武夫氏は､｢自分の会社のあらゆる力を束にして､お客さんに

見てもらわなければなりません｡その要となるのが営業マンです｣ と言っている｡

このときに必要 となるのは､お客さんと製造の両方との信頼関係である｡

お客さんとの信頼関係について､かねてか ら稲盛氏は ｢私たちはお客さんの召使

いであるべきだ｣と述べている｡そ して､｢商いの原点は信用 されることだが､さら

に究極的にはお客さんに尊敬までされなければならない｣と語っている｡

営業でも時間当り採算が厳 しく追及 されているが､このときに､会社の内側にば

かり目がいき､お客さんをないが しろにした営業を行って しまえば､お客さんはす

ぐに逃げていく｡ あくまでも､お客 さんを満足させることが先である｡ 上司は､部

下がこの原則を外れた商売を行わないよう指導する｡

時間当りの計算では､営業が受注 してきた値段が､製造に直接流れていく仕組み
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になっている｡ 当然､採算が合わない注文では製造側も喜ばない｡

だが､その製品が将来伸びるものであるとか､他のお客 さんにもヨコ展開が見込

める場合には､営業は製造を説得 しなければならない｡営業の説得力 とは､お客さ

んや世の中についての情報である｡佐々木氏は､｢説得では､『机上で計算 したら単

価があわなくても､未来における進行形で力を捉えればどうなるんや｡ ここは伸び

るから､今注文を取って数カ月は赤字を覚悟 しよう｣]とい うことが言えるかどうか

が鍵です｣ と指摘する｡

そのためにも､ 日頃の活動を通 じて製造からの信頼を築いておく必要がある｡ い

つも値切 られてばか りいる営業マンには製造も最初から高めで見積 もりを出すかも

しれない｡ これでは､お客さんとの交渉も難 しくなる｡一方､希望通 りの金額で受

注が取れる営業マンには､製造から本音が出てくるので､ますます勝負が しやす く

なる｡

営業部門でも製造と同 じように､年間計画 と月次予定を立てる｡その場合､品種､

向け先別に詳細に検討する｡ たとえ契約にはまだ結びついていなくても､自分の読

みや願望を入れて高い目標を約束することが求められるO 製造 とのす り合わせ も必

要である｡

営業部門の指標を見るときには､当た り前のことだが､特に売上に注意する｡ 時

間当りの数字は､稼ぎの伸びに基づ くものでなければならない｡また､採算表ある

いは別の資料を使って､先行指標 として受注についてもフォロー しておく必要があ

る｡これを見ることによって､この先何カ月喰っていくことができるか判断できる｡

経費についても細かいチェックが入る｡会議でも経費部分が議論 されることがあ

るo他 と較べて接待費が突出しているような場合には､一方的に ｢減 らせ｣ と言わ

れることはないが､それがいつ売上に貢献するかをはっきりと主張できなければな

らない｡

佐々木氏は､｢受注予定や売上予定を出す営業はあるが､経費の予定まで出す営業

は珍 しいで しょうね｣ とい う｡時間当り採算では､事務所の電気代､水道代はいく

らか､コピーは月に何枚いるのか､車検はいつか､とい うことまで全部わかってい

ないと予定さえも満足に組めない｡

｢東北営業所を開いたときに､コピー機はもったいないとい うことで､一枚一枚

文房具屋 さんでやることにしたんです｡その内､知恵をつけて､お客さんに頼んで

注文書を2枚出してもらった りもしましたよ｣といい､また､｢事務所の大きさを決

めるときも､大きすぎたらもったいないし､小さすぎたら毎年引っ越 ししないとい
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けないんですよ｡全部 自分で判断するんです｣ と話 してくれた｡

京セラでは､経費まで見ることで､確実に利益が残せる営業活動になる｡ 粗利益

だけを確保 し､営業費や管理費まで入れると赤字になっているにも関わらず､｢受注

できた｣ と喜んでいる営業マンは認めてもらえない｡同時に､このように全部に責

任を持たされることで､単にものを売るとい うことから一段上が り､まさに自分で

経営をしているとい う感覚を味わえる｡仕事の面白味は倍増する｡

製造に較べて､営業では一一人ひ とりの行動やスタイルが全 く違っているo また､

相手が違えばやることも変わってくる｡京セラフアンのお客 さんと､京セラが嫌い

なお客さん､全 くの新規のお客さんの場合では､アプローチは全然違 う｡ これは､

当然､時間当りの数字にも大きく影響する｡

この点を考えれば､営業マンを時間当りの絶対額だけで評価することは､非常な

不公平をもたらす｡彼 らに､持ち場にあわせて生き生きと働いてもらうためには､

製造の場合以上に中身を見ていく必要がある｡ そ して､す ぐには数字に表れてこな

い交渉力､開拓力をどう評価するかによって､一人ひとりの行動も変わってくる｡

営業の一つのアメーバの人数は､通常は 10人以下､二人や三人の場合も多い.

これも､中身をよく見ていこうとする工夫のあらわれである｡

営業の活動は個人個人の力量に依存する割合が多い｡ しか し､時間当りの計算は

アメーバごとに行われるので､成果は個人成績 とい う形では出されない｡それは､

営業であってもチームワークを重視するためである｡

このや り方は､できる人のやる気に水を差すように思われるかもしれない｡だが､

こうすることによって､各個人の成果 とチームワークの成果 とを合わせて評価する

ことができる｡ ここには､個人個人の力に頼るより､チームワークを強め､みんな

でカバー しあって活動することが､他社 との競争に勝っていく鍵であるとい うポ リ

シーが込められている｡

アメーバ経営では､一人の営業マンが利益を独 占することは許 されない｡上司は､

アメーバは､あくまでも全体の中の一つの器官に過ぎないとい うことを､繰 り返 し

教えていく｡

最後に､人員を増やす方法についても触れておこう｡ 製造における設備投資と同

じように､営業で人員を何人にするかは リーダーが正 しく判断 しなければならない

大事な問題である｡今のままで足らないと思えば､そのことを申請する｡ この場合

も､年間計画の中で､売上見通 し､時間､経費､時間当り採算等を挙げ､なぜ増や

す方がいいのかとい う根拠を示す｡人数を増やすことで､アメーバが喰っていける
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ようになるかが､承認の基準である｡

(9)アメーバ経営における研究開発部門

京セラは､設立当初から､技術に関して高い評価受けてきた｡他社が引き受けな

いような製品でも受注 し､なおかつ競争力のある価格でそれを提供 してきたことが､

成長の要因として挙げられる｡技術を大事にするとい うことと､採算意識を持たせ

るとい う伝統は､アメーバ経営の中に今でも生かされている｡

現在､研究開発は､研究本部 と､各事業本部内の開発部隊の両方で行われている｡

研究本部では基礎的な研究､事業本部では製品に直結するような応用的な開発が中

心である｡混乱を避けるために､前者を研究 と呼び､後者を開発 と呼ぶことにする｡

なお､研究では､実質的には時間当り採算が行われていないOここでは､開発に

焦点を当て､アメーバ経営でそれをどのようにマネジメン トされているかを探って

いきたい｡

開発部門では､各事業本部にとっての当面の問題の解決や､事業化を意識 した開

発が行われている｡京セラでは､たとえ開発であっても､時間も経費も意識 しない

のでは困ると考えられてお り､開発を担当するアメーバにも時間当り採算が適用 さ

れている｡

実際のところ､開発にとっての稼ぎは､せいぜい試作品を他のアメーバに売るか､

技術 ロイヤ リティをもらう程度なので､毎月の採算は大赤字である,J しか し､それ

でも､製造アメーバ と同じ位置づけで､採算上のサポー トは一切受けていない｡

ただ し､開発が､時間当りの数字について責められることはない｡開発にとって

は､テーマがいつ完了し､採算に寄与するようになるかが重要である0

会議では､特に時間について予定 と実績を較べ､テーマごとに時間がどれ くらい

かかっているかを報告する｡それも他の製造アメーバの前で行 う｡月々の採算は問

題ではないが､そのかわ り､開発案件がいつまで経っても立ち上がらない場合に ｢い

つまで金を喰っとるんや｣ とい う追及が行われる｡

例えば､事業本部を並べたときに､社長から ｢お前のところは実績があがらん割

には研究開発の経費が多いな｣ とい うことはあるが､それは ｢経費を減 らせ｣では

なく､｢早くやれ｣ とい うメッセージである｡

開発の担当者は､ 日々､死にものぐるいでコス トダウンに取 り組むアメーバ リー

ダーの前で､赤字の採算表を見せ られる｡ これでは､自分たちがどれほどの赤字を

出しているかを強烈に意識せざるを得ない｡彼 らが､自分たちの研究を支えてくれ
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ていることが伝わるので､少 しでも早 く開発を事業化 しようとい う励みになる｡

さらに､開発の責任者が､事業化まで責任を持たされることも多いので､将来自

分の首を絞めるようないいかげんな開発はできなくなる｡きちんと経営が成 り立つ

ような開発が求められるO

(10)アメーバ経営における管理部門

管理部門は､売上がなく､経費と時間だけが発生する非採算アメーバである｡た

だ し､非採算アメーバ とは言え､毎月毎月､予定と実績の比較が行われ､使い過ぎ

については厳 しくチェックされている｡

また､裏議の制度によって､ちょっとした机や本を買 うときにもいちいち申請 し

なければならない｡京セラ設立当初には､｢個人的に使 った電話代は自分で払 うこ

と｣｢自分が使 うそろばんや製図の道具は自分で買 うこと｣などの取 り決めもあった

ほどである｡

このような方法で､経費の節減が徹底 してすすめられている｡工場にいなくても､

現場が爪に灯をともして一円のコス トダウンをしていることを全員が頭にいれて活

動 している｡管理部門で働 く人は､｢喰わせてもらっている｣とい う意識を自然 と持

つようになる｡ そ して､計算上でも､間接部門が使った時間や経費は､採算アメー

バに割 り振 られている｡つま り､文字 どお り喰わせてもらっているのである｡

京セラコミュニケーションシステムの森田直行社長は管理部門にいた頃､採算部

門のアメーバの人に､｢お前達はオ レが喰わしているんだ｣と言われ､腹が立ったそ

うである｡それでも最後は悟 り､｢いっもありがとうございます｡皆さんのお陰で私

も生活 させて頂いています｣と返すようにした｡｢ただし､採算の悪いところには『あ

んたのところには食わせてもらっていないからな｡もっと頑張れ』と言いましたよ｣

と笑っていた｡

管理部門でかかった経費 と時間は､原則的には受けたサー ビスに応 じてラインに

割 り振 られる｡ラインの採算が厳 しく管理 されていることは再三繰 り返 していると

お りである｡ そのため､振 られてくる経費や時間が増えれば､ラインはそれに敏感

に反応 し､説明を求める｡また､受けたサー ビスが､払った額に見合わなければ､

文句を言ってくる｡ この仕組みによって､予算枠で間接部門の経費とサー ビスを管

理する会社の場合よりも､管理部門-の牽制は強くなるO

また､自分たちが使ったお金で､ラインの成果が悪 くなって 目標が未達になれば､

非常に申 し訳ないとい う気持ちにもなる｡そのため､仕事の仕方に問題がないか､

106



ムダなお金は使っていないかを､自ら厳 しくチェックしているとい う0

だが､管理部門の採算意識を高めるのに､もっといい方法があるOそれは､非採

算のアメーバを､採算アメーバにすることである｡ もちろん､できる部門とできな

い部門があるが､出荷部門のようなところは､採算アメーバ として扱 うことができ

る｡

京セラでは､以前は経営管理の中で行っていた物流管理を､物流事業部 として分

離 した｡滋賀工場の物流課責任者の水谷敏之氏は､｢やっぱ り全然違います｡最初は､

まともな数字なんて出ないんですよ｡でも､やっていく内に確実に変わってきまし

た｣とい う｡そ して､｢変化をこわがらなくなって､変化に挑戦 していくようにな り

ましたCそれまでは新 しいことには腰が重く､強制的にや らせていました｡それが

今では､担当者が採算表を見ながら自分から積極的に動きます｣と続けた｡

採算部門にすることによって､改善提案が数字にはっきりと反映されるようにな

る｡ 滋賀の物流センターでは､非採算アメーバの時代より提案件数が増え､経費削

減､時間削減がすすんでいる｡例えば､入社数年の若い担当者の提案によって､梱

包用段ボールの形状を変えた｡ これによって､運賃も段ボール代も緩衝材 もかなり

減 らすことができた｡また､自動倉庫のコンベヤー制御用センサーを取 り外すこと

で作業を効率化する､とい う画期的アイデアも出されている｡ このようにして､物

流部門であっても､確実に稼 ぐことができる体制- と変わってきた｡

第 7節 アメーバ組織

(1)アメーバの分裂と統合

アメーバ経営の重要な特徴のひとつとして､組織の柔軟性があげられる｡ この点

について､組織が自然に小 さく分かれていくとい う印象をもたれがちである｡小さ

な組織で経営をさせるとい う点ではそのとお りであるが､それは自然に分かれるわ

けではない｡

ここで問われるのは､どのような経営をしたいかとい うリーダーの意思である｡

リーダーは､ある製品や工法を伸ばしていきたいと思ったときに､それを分けて単

独で見ようとする｡

仮に同じ製造アメーバを経営させたとしても､あるリーダーはさらにそれを工程

ごとに三つに分けるかもしれないし､別 の リーダーは品種で二つに分けるかもしれ

ない｡ また､分けずに経営するリーダーもいるC分け方には､ リーダー 自身の経営

センスが反映される0
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一般的には､現状の組織で経営が見えなくなってきたときにアメーバが分けられ

る｡

京セラの中村昇常務は､かつて川内工場の繊維機械用部品製造の部門を統括 して

いた｡その部品を成形する方法には､インジェクション (射出)､押出し､切削､プ

レスの四つがあった｡従来はそれ らを成形のアメーバ としてひとまとめに扱ってい

た｡ しか し､それではどこで採算があがっているかがわからない｡そこで､アメー

バを四つに分けて別個に見ることにした｡

｢そ うします と､はっきりと差がでてきます｡一番 もうかったのはプレスのとこ

ろで､その次が押出し､切削､インジェクションの順 となっていました｡それまで

は誰 もが､最新鋭のインジェクションの機械が一番 もうかっているのではないかと

思っていたのですが､ふたを開ければひっくりかえっていました｣｡

分けることによって､採算がはっきり見えるようになった｡｢そのころは何でもか

んでもインジェクションでやった方がいいとい う風潮があったのですが､それをプ

レスでできるものはプレスにしようとい うことにしました｣ と中村氏は語る｡

さらに､インジェクションについても､もうからない理由が金型､材料の樹脂､

作業の手間などにあることがわかった｡そこで､それ らの問題を一つひ とつつぶ し､

通常並の採算をあげられるようになった｡

つまり､アメーバを四つに分けることで､各々をどう経営すればいいかが見える

ようにな り､きめ細かく手を打てたのである｡｢見える｣とい うのは､アメーバ経営

を語るうえでのキーワー ドのひとつである｡アメーバ経営を導入すれば､会社が隅々

まで見えてくる｡

また､経営状態が見えていても､リーダーがメンバーの気持ちをつかめなければ､

アメーバを分けて活性化を図ることもある｡

中村氏はつぎのように述べている｡｢たとえば､新製品が出たとしますO新製品と

既存製品とを一緒にやると､全員の気持ちがついつい新製品のほ うにばか り向いて

しま うんですね｡そして､せっかく今まで (既存製品で)築き上げたものがヒュ-

ッと消えていく｡それではダメですから､新製品と既存製品とをプツッと分けて､

両方を走らせるのです｣｡

京セラ創業時の製品を今でもつくっているところがある｡そこは､いまだに高い

売上 と利益を出 し続けている｡｢普通なら､新 しいものにたず さわっていないから､

自分たちはあまり存在価値がないん じゃないかと､ついっい思ってしまうんですが､

そ うじゃない｡(中略)世の中の単価が下がってきても改善を行って実績を出してい
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る､立派な経営をしているんだ､とい うプライ ドをもっている｡それが彼 らの存在

理由であり､自信であり､誇 りであり､そ うい う経営がアメーバでできるんです｣

と言 う｡

アメーバを分ける別の理由として､リーダーの経営能力が問題になることもある｡

アメーバの成績があがらなかった り､お客さんとのコミュニケーションが非常に

悪 くなった りするのであれば､それはリーダーの経営にどこか問題があるのかもし

れないQ

リーダーの交代が必要 と判断 されたとき､アメーバをそのまま引き継げるような

適任者がいなければ､アメーバを分け､何人かのリーダーに経営を任せることにな

る｡ あるいは､交代 させないとしても､ リーダーの責任範囲が広すぎると考えられ

れば､それを小さくし､残 りを他の人に任せることもある｡

アメーバは分かれる一方ではない｡将来性が期待できないものについては､分散

に伴 う管理コス トを減 らし､採算をあげることが目標になる｡ したがって､分けて

見る必要がない､あるいはくっつけて見た方がいいと判断 されれば統合が行われる｡

半導体をパッケージする方法の主流は､ガラスでシールするサーディップから､

電子回路が印刷 されたファインセラミック層を重ね合わせるマルチ レイヤー- と移

ってきた｡それにあわせて､二つの工場でやっていたサーディップを-カ所に集約

している｡

伸びない部門イコール駄 目な部門とは考えられていない｡伸びない事業でも､場

合によっては統合 しながら､ムダのない経営をすることがもとめられる｡

また､あるアメーバの成績が伸びない場合や元気がない場合には､一旦､優秀な

別な リーダーのもとにアメーバを統合させ､アメーバが息を吹き返 してきたら､再

び分裂 させることもある｡

稲盛氏は､著書の 『心を高める､経営を伸ばす』のなかで､つぎのように述べる｡

｢会社経営において､こうい う組織がなければならないとい う発想は私にはあり

ません｡(中略)私の場合には､現在会社が存在するために､そ して今会社を効率的

に運営 していくために必要なものが組織であると考えています｡そ してこの考えに

基づいた組織をそのつ どつくり､この機能を果たすために必要かつ最小の人員をそ

のつど配するのです｣｡

分裂にしろ､統合にしろ一番柔軟なのは人である｡アメーバ経営では､組織を臨

機応変に変えることで変化に素早く対応できる｡

どうい う理由にしろ､現状の組織が悪いと判断されれば即座に分裂や統合､ある
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いは リーダーの交代などが行われる｡京セラコミュニケーションシステムの森田直

行社長は､｢たとえば 8月 くらいに､ちょっと業績がよくないな､下期の 10月から

組織を変えようかと思ったとします｡そ して､稲盛会長に 『組織の変更をしたいん

です｡10月から新体制でや りたいと思っています』といいにいきます｡すると､も

のすごく叱 られるんです｡『今悪ければ､なぜ今変えないんだ !10月からとか､そ

んなこと関係あるか､8月に悪いんだったら､9月から変えなさい｣]と言われます｣

と語る｡｢今戦える体制をつくらなければダメだ｡そ うしないと負けてしま う｣とい

う考え方が根底には流れている｡

創業当時から､組織変更は臨機応変に行われてきた｡過去には､朝アメーバをつ

くって夜には解散 とい うこともあった｡

今 日でも､課 レベルのアメーバの分裂､統合､ リーダー交代が､月に 30件程度

行われている｡ また､それより下の係や班の レベルについては一体 どれ くらいの数

の組織が変更されているか誰もつかめないほどであるとい う｡ 事業本部のレベルの

変更も頻繁で､二年間同 じ体制で経営 されたことはなく､いきなり事業本部を 2つ

に分けるとい う決定が下されることもある｡

京セラでは､｢なぜアメーバを分裂あるいは統合するのか｣についての基本的な考

え方が社員全員に共有 されていて､組織を変えることに対する抵抗はない｡また､

組織変更自体があまりに日常茶飯事で､誰もそれをとりたてて特別なこととは考え

ていない｡現状より経営 しやすい組織があれば､それを採用するだけである｡ この

とき管理部門が分裂に待ったをかけることは許 されない｡京セラの経営管理部門の

ひとびとは ｢わたしたちは裏方です｣ と口を揃えてい う｡加えて､これだけ頻繁に

起きる組織変更に即応できるよう､管理システム自体が柔軟にデザインされている｡

(2)新規プロジェク トの立ち上げ

アメーバの分裂 と統合については､説明 してきたとお りである｡ ここでは､新規

プロジェク トが事業化 されるまでの成長プロセスについても説明しておこう｡

もともとファインセラミックの専業メーカーから出発 した京セラは､今 日では電

子部品､半導体部品､さらにカメラ等の光学機器､プ リンター等の情報機器､携帯

電話等の通信機器- と幅広く事業を展開している｡また､DDIやタイ トー といった

関連会社を通 じて通信サー ビス､アミューズメン ト分野にも活動範囲を広げている｡

このような事業の広が りは､組織の観点から眺めればアメーバの誕生と分裂の歴史

ととらえることができる｡
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京セラでは､基礎的な研究は研究本部で､応用的な開発は各事業部のなかの開発

部門で行われている｡ 既存事業の延長にあるようなテーマであれば､事業部内の開

発部門のなかで検討が行われ､ 目途がついた時点で量産が開始 される｡光ファイバ

ーコネクタと呼ばれる光通信部品は､滋賀工場のなかにある精密加 工の開発を担当

する部門で生まれ､その後の立ちあげは北見工場で行われた｡

研究本部の研究には､関連の強い開発部門に一旦取 り込まれ､熟成 された後に独

立するものと､開発部門を通 らずに直接製造ラインにのせ られるものとがある｡例

えば､半導体製品用のサブス トレー ト基板をつくる新 しい方法は前者であったO-

方､ファクシミリやプ リンタ用部品のサーマル- ツドは後者のパターンであった.

研究本部では採算が問われることはない｡ しか し､ひとたび事業部内の開発部門

に呼び入れ られれば､時間当た り採算が適用されることになる｡

前述のとお り､採算数字そのものは問題にはならないが､そのテーマがいつ利益

に貢献するかについては､会議のたびにたずねられるO光ファイバーコネクタやサ

ブス トレー トも､最初の数年は赤字の連続で､非常に強いプ レッシャーがかけられ

ていた｡ しか し､背水の陣をしいて努力を重ね､現在では大きな部門- と成長 して

いる｡

通常､プロジェク トの担当者は､研究のスター トから事業化までの全ステージを

一貫 して任 される｡ サーマル- ツドは､大手の電機精密機器メーカーから製造を委

託 されたものであった｡最初は､総合研究所の三人のメンバーが自分たちでハンダ

付けしながらなんとか試作品をつくり､出荷 した｡その うちに､徐 々に注文が入る

ようにな り､研究所での製造出荷ではお客 さんのニーーズをまかなえくなってきたo

そ して､さきの見通 しも得 られたので製造ラインにのせて量産 しようとい うことに

なった｡彼 らが リーダー となって､必要な設備や人員が集められた｡その後､事業

の拡大に伴い､組織は購買､外注､各製造工程のアメーバ- と分けられていった｡

設備計画や将来構想 も､研究段階からプロジェク トにたず さわってきた リーダー

の責任ですすめられる｡ 開発の担当者は将来にわたってアメーバを率い､採算をあ

げていかなければならない｡そのため､自分が後々苦労することになる､市場のニ

ーズを無視 した研究は行われなくなる｡ 量産段階でのコス トまで考慮されるように

なる｡

事業化までのプロセスをどう管理するかは､ リーダーにもとめられる大事な能力

である｡

たとえ基礎的な研究であっても､将来的には何 らかのかたちで事業-と結びつく
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ことが期待 されている｡ある社員は､｢研究所が独 自でテーマを選ぶ と､大体好き勝

手 とい うか趣味におちいって､ものにならない｣ とい う｡ 担当者は､市場の動きを

知るために､営業や製造 とのコミュニケーションを欠かすことができない｡

その場合に､いちいち上司の指示を待っていては動きが遅 くなるO 関係する部門

とは自発的に接触 し､情報や資源を手に入れなければならない｡ この点は､研究開

発以外の部門 リーダー と変わるところはない｡

第 8節 組織構造に関する分析

(1)分権化

組織構造についてわれわれの調査結果をもとに検討を行 う. アメーバ組織は､そ

れ以外の諸々の分権化組織 と比べどのような特徴をもっているといえるのだろうか｡

まず事業部制やカンパニー制 との違いを見てみようQ

事業部制において事業部はもっぱらP/Lに対する責任を持つプロフィッ トセン

ターであるが､自らの裁量で投資できる額は大きくない｡それでは権限委譲が不十

分 とい うことで､カンパニー制に注目が集まった｡インベス トメン トセンターであ

るカンパニーにはカンパニー資本金が設定され､P/LとB/Sの両方のコン トロ

ールが任 される｡ 採用などの人事権まで付与されるケースもある｡ そのように大き

な権限を委譲 されたカンパニー制 と比べると､アメーバ組織が責任を持てるのはP

/Lに該当する時間当た り採算の部分に限られる｡アメーバは自由に使えるような

資本を持たされていないので､投資をしようとする場合には裏議にかけなければな

らないo この点では､アメーバ経営の分権化の程度は低いように見える｡
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しか し､注 目すべきは分権化の広が りである｡事業部制にしてもカンパニー制に

しても､分権化の対象 となるのは事業部長やカンパニー長などの経営幹部のクラス

である｡彼 らより下位の組織は､コス トセンターや レベニューセンター として扱わ

れているに過ぎないO-方､アメーバ経営では製造機能 しか持っていないf位単位

でもプロフィットセンター として扱われる (図 4-5参照)｡そ して､必然的な結果 と

して､たくさんの数の小 さなプロフィッ トセンターが生まれることになる｡その数

は Cooperの調査では約 800､われわれのヒア リングでは約 1200と､他の分権型組

織 と比べて､桁違いに多い｡ これほど下位の組織単位に対 して利益責任を持たせて

いる経営システムは類がない｡アメーバ経営は､一見､分権化の後退のように見え

事業部制 (カンパニー制)

70ロフイットセンター

アメーバ経営

図 4-5 事業部制 (カンパニー制) とアメーバ経営の比較

たが､分権化される組織の数を増や し､低い階層にまで広げるとい う意味では分権

化の強化に他ならない｡

そ して､B/Sをアメーバ リーダーの管理責任から外 して しまったのは､アメー

バ経営が稲盛氏の経営観に基づき､経験の少ない若い リーダーでも組織のマネジメ

ン トを任せ､経営者意識を醸成 しようとして､あえて管理する範囲を狭く､単純化

したからである｡ 出来事を自分の目で見た り､問題が起きた時には直接会って話が
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できる程度に小 さい組織なので､高度な管理システムを必要 としない0

さらに､組織の柔軟性 を生か し､一旦アメーバの経営を任せて見ても荷が重過 ぎ

ると判断 されれば､速やかに責任範囲を小 さくした り､力のある別の リー ダーの下

に統合 した りして適切な負荷に調整 してやることもある｡ これ らの点についても､

十分なマネジメン トの経験 と知識を持っていると思われ る人々のみ-の権限委譲を

前提 とした事業部制やカンパニー制 との違いは明 らかである｡アメーバ経営は､少

数の普通の人々に対 しても任せ る経営が実施できるよう､細かい配慮がなされてい

た｡

この発見のインプ リケーションとしては､組織の分権化を議論する場合に､｢どの

くらいの大きさの権限を委譲するのか｣ とい う権限の大きさだけで とらえるのは単

従来の分権化モデル 分権化二軸モデル

小 委譲 される権限 大

集権イEJl rL*権化

事業部制 カンハ二二一利

小 委譲 される権限 大

組織の数

分 権

ニー制

分 権

図 4･6 二つの分権化モデル

純すぎであ り､｢誰 (どの階層)にどのように分権化するのか｣とい う軸か らも分権

化を定義 し､組織構造の実態を詳細に見てい く必要があるとい うことである (図 4-6

参照)0

次に､フラッ ト型組織 と比較 しようoアメーバ経営の特徴 として､たとえば､一

連の製造ラインを利用するマシンごとや製品品種ごとに細分化するなど､組織の柔

軟性 を活用 し､自分が管理 している部署を小 さく分けることができる｡また､経験

の浅い人間にアメーバの経営を任せ られるよう､最初はそれほど規模の大きない組

織か らスターートさせ る｡ だが､アメーバ経営のこれ らの特徴は､組織階層の点から

とらえれば､階層を増やす方向に作用す るo実際､アメーバ経営の階層は事業本部

一事業部-部一課一係 一班 と決 して短 くはない｡ これ らの結果､アメーバ経営の級

織は水平方向に広がるフラット型ではなくて､垂直方向に伸びていってピラミッド

型に近いものとなる｡
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では､フラッ ト型組織 と比べ､アメーバ経営では現場に近いところで迅速に意思

決定をした り､現場の活性化をした りとい うことはできていないのだろうか｡ この

点については､アメーバ経営は同じ目的をフラッ ト型組織 とは別のアプローチで果

た しているように見受けられる｡ とい うのも､アメーバ経営では､階層は多いもの

の下位者に対 して大幅に権限を委譲 して､その代わ り､上司はア ドバイザーの役割

を担っていた｡ もし､アメーバ経営が例外管理を厳守 し､何かの決定を行 うときに

一段ずつ階層をあがらない といけないならば､長い組織階層によって意思決定が遅

れることもあろう｡だが､そ うではなくて社内に縦横無尽にネッ トワークが張 り巡

らされ､組織図上でつなが りのないアメーバ とも自由に情報交換することができる｡

また､アメーバを小 さく分けることで組織形態上はユニ ット間に壁ができ､コミ

ュニケーションが悪 くな りそ うな印象を与える｡だが､個々のアメーバの利益責任

を強めることによって､ リーダーは最適な行動をとろうとする｡ 実は､アメーバ経

営における最適な行動 とは､いちいち上位の組織に判断を委ねてしまわずに､必要

に応 じて自ら積極的に横同士のコミュニケーションをとり､迅速な経営判断を行 う

ことができるのである｡ しかも､アメーバ間の売買交渉は情報交換の機能もある｡

これ らを勘案すると､フラット型組織 とは異なるメカニズムであるが､Galbraith

(1993)のい う非公式､自発的､内発的なプロセスがアメーバ経営でも実現 してい

ることがわかる｡ コミュニケーションの低下を回避することができる｡

新 しい分権化組織の代表であるチーム型組織 とも比較 しようQ アメーバ組織は形

式上は特定のタスクや ミッションのために集められた時限的なグループではないo

また､QCサークルのような二次的な小集団活動でもない｡あくまでも公式組織で

ある｡ しか し､公式組織でありながら､環境変化に応 じて素早く分裂､統合を行 う

ことでチーム型組織のような機動性を確保できている｡

一般的に非公式のチーム制を採用すると､組織は俊敏で柔軟になるものの､管理

が行き届かずに企業全体はバラバラにな りかねない｡われわれはセルフマネジメン

トチーム制について実際に観察 したわけではないので類推の域をでないが､セルフ

マネジメン トチーム同士が協調 して､企業全体の目的を達成するのは容易なことで

はないのかもしれない｡同様に､社内ベンチャー制の場合は､あえてチーム制の持

つ ｢統合度が落ちる｣ とい う性質を逆手に取 り､大企業､伝統企業の しがらみを解

放 しようとする｡ そこでは全体よりも個が優先され､企業家精神を引き出すために

自由裁量の経営を行わせている｡

それに対 してアメーバ経営は､全体のしがらみから解放するための仕組みではな

115



い｡アメーバは自律的な活動が求められるが､一方で､あくまでも会社全体の一部

として位置付けられてお り､自分のアメーバ さえよければいいとい う行動は会議な

どの場で厳に戒められる｡ 企業家精神を持った リーダーを育てることを目標 として

いるものの､個が全体より優先 されることはない｡アメーバに資本金を持たせず､

投資案件についてすべて棄議を起こさせるとい う点に､それが典型的にあらわれて

いる｡社内ベンチャー とはまったく違っているのである｡

アメーバ経営は､俊敏 さや柔軟 さと､企業全体の統合 とい うトレー ドオフ関係を

克服 し､両方のメリッ トを併せ持つ極めてユニークな組織形態なのである｡このよ

うに､アメーバは公式組織でありながら高い柔軟性を確保 している,J だからこそ､

あえてチーム制を採用する必要がないとい う言い方ができるかもしれない｡

分権化 とい う切 り口から組織構造について分析を行ってきたが､アメーバ経営の

分権化の底流に人材育成 とい う考え方が色濃 くあるとい うことがわかる｡ これまで

の経営学では､経営を任せて リーダーを育てるとい う点を､組織構造の決定要素に

までは考えていなかったのではないだろうか｡ しか し､京セラでは リーダーの能力

に応 じて責任範囲を柔軟に調整するなど､育成を強 く意識 しながら組織構造をデザ

インしていた｡ そ して､それは､実に効果的に機能 し､優れた分権化の仕組み とな

っていた｡同社の事例は､今後､他の企業が組織構造のデザインを考える上で､参

考 となるものかもしれない｡

さらに､この組織構造には､人材の選抜の仕掛けもビル トインされていることが

わかる｡分権化 してアメーバ リーダーに経営者 としての経験を積ませることによっ

て､各人がどれ くらい上手にアメーバを経営できる能力を持っているかがはっきり

見えてくる｡そ して､優秀な リーダーにはさらに大きな組織､難 しい組織の経営が

任 されることになる｡このような昇進のさせ方 自体は､他の多くの企業にもあるが､

これほど多くの人に対 して ｢社長｣ となるチャンスを与え､ しかも会計的に各 々の

結果を可視化できているとい う点では群を抜いて優れた方式 といえよう｡ この ｢人

材選抜｣ とい う切 り口は､第 1章および第 2章で行った既存文献のレビューの中で

われわれは気付いていなかったが､アメーバ経営の分権化を理解する上で不可欠な

側面と言えるであろ う｡

(2)独立採算化

独立採算化には二つの論点があった｡独立採算化に関する第一の論点は､組織を

独立採算のプロフィッ トセンターにする方法に関 してである｡製販の両機能を持つ
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事業部制では､｢売上-費用-利益｣を計算することは簡単であるoLか し､アメー

バ組織は製造であれば工程や生産品種別､販売であれば同様にエ リアや客先別など

を基準に分けられる｡通常であれば､それ らは費用か売上のどちらかのみが集計 さ

れるので､プロフィッ トの算定が不可能なコス トセンターや レベニューセンターと

して扱われるべき組織である78｡

にもかかわらず､アメーバはプロフィッ トセンター として扱われている｡それは､

アメーバでは､｢製造側で利益は生まれる｣とい う稲盛氏の経営観を反映 し､たとえ

ば製造に携わるアメーバでは､各々の中間生産物をコス トではなく､売価で振替え

ているからである｡ このようにして算定される利益は､多くの企業で見られるよう

な､標準原価 と実績原価 との差異を当該部門の利益 と見なすや り方 とは､利益の根

拠の点で大きく異なっていた｡

しかも､無数にあるアメーバは､その売価の決定に際 して､原則 として交渉を行

っている｡そこでは価格のみならず､納期や品質などさまざまな条件が考慮されて

いる｡ 一般的な事業部制で見られるような､中央で決められた振替価格を機械的に

適用するケースや､最初から仕切 り価格に一定の利益を上乗せするケースと比べ､

受け止められる利益の リア リティがまったく違 う｡アメーバでは､他のアメーバを

実感をもって内部顧客 と考えざるを得なくなる｡ このような交渉がアメーバ間でこ

とごとく繰 り返 されることによって､マーケッ トと按 していないアメーバにまでも､

市場の動きが伝わっていく｡ 上流工程を含む､全アメーバが市場を感知できる仕組

みになっているのである｡

さらに､売 り手 と買い手の双方に忌避宣言する権利が与えられ､外部の企業との

売買も認められている｡ もともとアメーバは小さな町工場や商店の擬制 として生み

出されたものだが､このような売買と利益算定の方法は､独立企業のそれに非常に

近い｡その結果､外部にもオープンな市場の中で競争が行われるC 無数にあるアメ

ーバが､｢自分たちの食い扶持は自分たちで稼 ぐ｣と考えるようにな り､全社的な利

益志向はおのず と高いものとなる｡

アメーバ経営独 自の時間当り採算は､一般的な小集団活動における成果額などと

違ってモチベーション喚起のためだけに算定された､見かけ上あるいは架空の数字

ではない｡ この点も重要である｡これは､積み上げれば全社損益 となるくらい､実

78 通常であれば､営業部門は､売上のみならず､販売費の集計も可能だが､製造にかかわる

原価を集計できないとい う点で実質的にはレベニューセンターとして扱われる､とい う意味であ

る｡
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態を伴ったものなのであるQ しかも､時間当 り採算はすべての従業員にオープンに

されるので､その数字を見ればどのアメーバが会社の利益に貢献 し､どのアメーバ

が足を引っ張っているか一 目瞭然 となる｡ これも､利益-のプ レッシャーを一層強

める仕掛けと言えよう｡

しか し､アメーバを小 さく分けた上で徹底 した独立採算経営をさせるようにした

ら､ひ とっひ とつのアメーバが利己的に振舞いだして社内にコンフ リク トが増大 し､

全体最適が損なわれるのではないかとい う危快が残 る｡だが､ トップあるいは上司

は､時間当り採算表で社内をガラス張 りにす ることで､そのような利己的な行動を

モニターできていた｡心配 されたようなコンフ リク トを引き起 こす ことはなかった｡

これは､コン トロールモー ドに関することなので､本章第 9節で さらに詳細に説明

しよう｡

独立採算化の第二の論点は､相互依存性に関するものであったOアメーバの組織

規模は小 さく､独立に意思決定できるほどの資源が付与 されていない｡ 自律性が高

い とはいいがたいアメーバは､不可避的に相互の依存性が高くなるCその結果､上

司によるアメーバ間の調整が増えるのではないだろうか｡そ して､業績における管

理不能部分が大きくな り､その除去が難 しくなるのではないか｡ しかも､組織の数

が増えることも業績評価 をさらに困難にするのではないか｡結果的に､業績評価が

不適切 とな り､アメーバ間のコンフ リク トが増大するのではないか｡アメーバ経営

には､このような危倶がもたれていた｡

しか し､われわれの調査か ら､アメーバ経営では大幅な権限がアメーバに付与 さ

れてお り､アメーバ間の調整まで各アメーバの責任範囲 と考えられているとい うこ

とがわかった｡つま り､そこまで管理可能部分なので､業績評価において管理不能

部分をことさらに除去す る必要がないとい うことである｡

また､組織が数多 くの小 さなアメーバに分かれると､その分だけ組織に壁ができ

てコミュニケーションが悪 くな りそ うだが､ひ とつひとつのアメーバの採算を厳 し

くチェックすることで､各々のアメーバがもっとも効率的な行動をとろ うとす る｡

アメーバ経営における効率的な行動のひ とつが､アメーバ間のコミュニケーション

を緊密に し､コンフリク トを解消することである｡ 上述のとお り､相互依存性の調

整まで責任範囲とされている以上､頻繁な情報交換を行って利益を高めようとする

のは自然なことといえよう｡

これについて谷 (1999)は､｢アメーバ経営の論理は､製造工程別や営業所の担

当製品別 といった経営の一部 しか担わないアメーバではあるが､アメーバに 『経営
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を任せ る』､また相互依存関係の調整 もアメーバ間の取引とい う形でアメーバに任せ

るとい う発想転換であろう｣ とい う｡ さらにそれは ｢ビジネスの一部を担 う製造工

程であっても､町工場 としては成 り立つとい う発想である｣ とい うし

ここで特に重要なのは､上でも述べたが､アメーバがアウ トプッ トの売買をする

際の価格が主体的な交渉によって決められた価格を用いているとい う点である｡ そ

のような売値は､納期や品質などあらゆる条件が反映された妥当なものになってい

るはずである｡すなわち､価格の自動調整メカニズムが働き､あえて上司が調整に

乗 り出さなくてもお互いに納得するレベルに落ち着くとい うことである｡ さらに､

売 り手と買い手の双方に忌避宣言する権利が付与 されているとい う点で､この価格

メカニズムは徹底 される｡アメーバは算定された利益額を納得 して受け止めざるを

得ない｡ この点にもアメーバは町工場の擬制であることがあらわれている｡ 事業部

などの自律性の高い大きな組織ではなく､数人から数十人単位の組織でこのような

形での相互依存性の解決がはかられるとい うことが､アメーバ経営のユニークさで

あるといえよう｡

翻って､このようなアメーバ間のコンフリク トの解消について､Cooper(1995)

は企業理念 とプロフィットセンター間の緊密なコミュニケーションがそのような問

題点を克服すると述べていた｡ この指摘 自体は誤ったことを言っている訳ではない

が､アメーバ間の調整までもが リーダーに任 されていて､彼 らが選択する合理的な

行動が､そのような緊密なコミュニケーションに他ならないとい う点について､彼

は触れていなかった｡なお､本章第 10節で述べるとお り､企業理念がコンフリク

ト解消に貢献 しているとい う彼の指摘は当を得たものである｡

第 9節 管理者行動に関する分析

(1) リーダーの動機付けと情報伝達

次に､管理者行動について分析する｡第 1章において､経営参加には多様な側面

があることを述べた｡行動科学的研究を中心 とした伝統的な経営参加の議論では､

予算が達成圧力 となるとい う前提があった｡そ して､その緩和策 として､部下の経

営参加が注目を集めてきた｡ 目標設定プロセスに参画させることで､目標値を自ら

のものと受容 させ､達成に向けて動機付けるためである｡ただ し､事後に言い逃れ

させないように､予算承認の署名をさせることを狙った見せかけの参加 とい うもの

もあった｡そこでは意見を十分に言 う機会は与えられない｡また､経営参加による

情報伝達に関 しては､部下の経営参加は上位者の方針を下達するとい う機能 と､部
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下を通 じて現場情報を吸い上げるとい う機能の両方が指摘 されてきた｡ これ らの切

口からアメーバ リーダーの行動を分析すると､次のことがいえる｡

｢自分の能力を未来進行形で考えよ｣ とい う稲盛氏の言葉からわかるとお り､ア

メーバ経営で時間当り採算の目標は現状の能力を越えた､かなり高い レベルに設定

される｡ しかも採算の構成要素である売上は他のアメーバ との売買価格である｡妥

当な値段でなければもっと安 く材やサー ビスを提供する社内外のライバルに注文を

奪われる｡ したがって､もうひ とつの要素である費用部分について､厳 しいコス ト

ダウン目標を設定せざるを得ない｡ 目標値の達成に向けてアメーバ リーダーは､か

な り大きなプレッシャーを感 じている｡

アメーバ リーダーの参加の方法は､単なる意見の表明や承認プロセスの同席など

とい う見せかけのものではない｡あくまでもアメーバの ｢経営者｣ として自らの食

い扶持を稼 ぐために､年間や月次の予定を組み､投資を意思決定する｡採算がオー

プンになる上に､もし自分のアメーバの結果が悪 く､いつまでも改善が見られなけ

れば､他のアメーバに吸収 されることだってある｡ リーダーたちは､実に真剣に経

営に取 り組まざるを得ない｡ 目標値は確実に内部化されることになる｡

そのような目標値をクリアできたときに感 じる達成感は格別なものに違いない｡

京セラは､アメーバ リーダーを r経営者｣ として位置付けているが､それは､彼 ら

に自己実現の機会を与え､大きな動機付けを与えようとしているのである｡そ して､

アメーバは入れ子構造になっているので､部下を経営に参加 させて動機付けるとい

う活動は､さらに下位階層に連鎖する｡つま り､上司から動機付けられ､部下を同

じように動機付けるのである｡

次に､情報伝達の側面について考えると､年次や月次の会議だけでなく､ 日々の

朝礼でも､現場でのフェース トウフェースの緊密なコミュニケーシ ョンがはかられ

ているO トップや上司から部下にあたるアメーバ リーダーたち-､さらに下位のア

メーバ-とい う情報の下達がスムーズに行われていた｡

また､下から上-の情報の流れにも注 目しよう｡ リーダーは､上位者に対する情

報の提供者の役割 も果た していた｡すなわち､ トップや上司からの求めに応 じて､

共通言語である時間当り採算を使い､タイム リーに現場の動きを伝えていた｡組織

がガラス張 りになるので､上司は素早 く正 しい意思決定ができるのである｡

(2)戦略革新志向の行動と工ンパワメン ト

アメーバ リーダーの行動を理解するにはもっと包括的な視点から分析する必要が
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ある｡ 金井 (1991)は､ ミドルマネジャーの管理者行動には､基本的行動 と戦略 ･

革新志向の行動があると言っていた｡上であげた動機付けや情報伝達は基本的行動

にあたる｡ しか し､アメーバ経営の本質は､む しろ現場の組織が各々自律的な適応

行動をとること､すなわち戦略 ･革新志向の行動の方にある｡

稲盛氏は ｢私は､京セラの内部に企業家を育てたいと思ったのです｣ と述べてい

る｡平均 10人前後の独立採算のグループを無数につ くり､ リーダーに経営を任せ

た｡企業内部にはマーケットメカニズムが浸透 し､各アメーバは外部企業 との競争

にもさらされる｡アメーバには十分な資源が与えられていないために､ぎりぎりの

状況の中で自ら知恵をしぼ り､火事場のバカカ的なェネルギーを発揮することが期

待 されている｡

そ して､アメーバが社内外のコンペティター と競争するために必要なパワーが不

足するときには､そのパ ワーギャップを埋めるために縦横無尽に張 り巡らせたネ ッ

トワークを活用する｡他のアメーバ との商談で､お互いにメリッ トが得 られるよう

に議論を尽 くし､WIN-WIN の協力関係を築き上げる｡そこまで含んだすべてを上

手にこなすことが､アメーバ リーダーの責任 と考えられている｡

戦略 ･革新志向の行動の典型は､開発部門の担当者に見られる｡ 他の企業の開発

者 と違い､彼 らは開発 さえ済めば終わ りとい うわけではなく､その後の事業化まで

の全ステージを任 される｡つまり､自分が提案 したアイデアに最後まで責任を持ち､

ビジネスとして成立するまでコミットしっづけなければならない｡彼らは､ トップ

や戦略スタッフだけに戦略づ くりを任せて しま うことはなく､自ら戦略を編み出 し､

革新を積み重ねていくのである｡

ここからわかるとお り､アメーバ経営の リーダーの行動を動機付けや情報伝達 と

いった基本的活動の部分だけで理解するのは無理である｡彼 らは､ ヒ部で決まった

戦略を遂行するだけの存在ではない｡ リーダーは､企業家あるいは知の源泉 として

より積極的に位置付けられている｡その背後には､アメーバ経営の ｢人には本人も

周 りも気付いていない能力が潜在的に備わっている｣とい う人間観がある｡そ して､

彼 らのそのような能力を引き出すために､経験が不足 している若者であっても積極

的に登用 し､一国一城の主として経営にたずさわるチャンスを与えているのである｡

実はこのような経営参加方式こそが､エンパワメン トにあたるのである｡ エンパ

ワメン トでは､権限の付与にとどまらず､ リーダーに対する勇気づけや元気づけが

重要 とされているが､この点については､アメーバ経営においても同じであった｡

中村常務は､入社直後にアメーバの経営を任 された｡そこでの部下はたった二人だ
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ったが､ トップか らかけられた言葉によって ｢任せ られたアメーバを自分がなんと

しても守 り､伸ばしていかねばならない｣ と感 じるようになったのである｡

(3)信頬醸成の行動

エンパ ワメン トについて､Argiris(1998)は､次の点を指摘 した｡そもそも下位

者に対 して 自治権を与えることは上位者が管理権を失って しま う｡だが､その状態

を望まない経営者は少なくないので､エンパ ワメン トは限定的なものとな らざるを

得ない｡結果的には､ トップダウン型の管理を残 したままでは下位者からは真のエ

ンパワメン トとは認められず､彼 らのコミットメン トを低下 させ ることもある｡

一方､アメーバ経営におけるエンパワメン トでは､上下間でコン トロールのパ ワ

ーをめぐる争いは起きていない｡それは､階層の上位者 と下位者の役割が うまく補

完的に機能 しているか らである｡権限委譲が徹底 しているアメーバ経営では､原則

的に下位者が決定 したことはあくまで尊重 されるとい う考え方が広 く浸透 していた｡

既に上位か ら下位-の情報伝達について述べたが､もっと詳細に分析すると､上

司が部下に伝 えているのは､従 うべき方針そのものではなく､発想の転換を促す よ

うなサジェスチ ョンであることがわかる｡ た とえば､部下の視野が狭すぎて見過 ご

して しまっていた点が明 らかになっても､一方的に命令するのでなく､相手がその

アメーバの経営者であることを尊重 し､ア ドバイザーあるいはコーチの立場で気付

かせ るよ うなア ドバイスを行 うのである｡同時に､部下が誤った方向に進んでい く

のを未然に防 ぐために､企業にとって何が重要であるか とい う価値観や､正 しい決

定を行わせ るための判断の基準を伝えることも上司の役 目として期待 されている｡

下か ら上-の情報の流れについても,重要な情報を上位者に対 して伝えているこ

とは確かだが､それは機械的に聞かれたことだけをレポー トするとい うものではな

かった｡アメーバ経営では､ トップや上司だけでなく､部下にあたるアメーバ リー

ダーも各々の責任範囲の中で戦略をつ くっている｡ よって､その戦略に沿って 目標

を表明することになる｡上位者は､月次や 目次の目標に対する成果 とい う形で最前

線で何が起きているかを知る｡ ｢結果をチェックするのではな く､結果でチェックす

る｣ とい う言い方か らわかるように､詳細にシミュレーションして作 り上げた仮説

を､結果によって検証す る｡ しかも､それを行 うのは､ リーダー本人である｡

このように､エンパ ワメン トの結果 として､非生産的なパ ワーの取 り合いに終始

するのでは とい うArgirisの心配は､アメーバ経営では栢憂に過ぎなかった｡上司

は上司として､部下は部下 としての果たすべき役割を果た している.ニアメーバ経営
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の リーダーは上位者のための情報提供者あるいは､策定された戦略の遂行者 といっ

た受動的な役割だけでなく､戦略 ･革新の担い手 とい うもっと積極的な存在であっ

た｡

しかも､上司と部下のの間には緊密なコミュニケーションがあり､ 日頃から考え

方を伝え､信頼関係が築かれていた点を見過 ごしてはならない｡彼 らは､京セラフ

イロソフイとい う価値基盤 も共有 している｡ これがあるからこそ､上下間で疑心暗

鬼に陥ることはなかった｡｢信頼｣とい う概念は､従来のアメーバ経営の分析の中で

明示的に取 り上げられることはなかったが､われわれが行った管理者行動の分析を

見る限 り､アメーバ経営によるエンパワメン トを理解するには､｢信頼｣は不可欠な

要素である｡

第 10節 コン トロールシステムに関する分析

(1)エンパワメン トのための管理会計

Johnson (1992)は､管理会計は会計知識をもった企業のマネジメン トクラスの

みが理解できる専有物で､ トップダウン ･コン トロールのためのツールであるとい

う｡ 特に､アウ トプッ トのタイ ミングが遅 く､数字が集約 されすぎているとい う会

計情報の特徴を問題視 して､現場の人々へのエンパワメン トには不適であると主張

した｡彼は､会計コン トロールを離れて､非財務指標に基づいたTQM とJIT-

の転換を説いた｡それに対 して Schustereta1.は､真にエンパワメン トを推進する

ためには､財務データを従業員に対 してすべて開示するオープンブックマネジメン

トが重要であるとい う｡エンパワメン トのための管理会計システムのあり方だけを

とってみたら､両者はまったく逆の立場であるといえよう｡

代表的なェンパワメン ト経営であるアメーバ経営において､時間当り採算は､情

報システムの中核を担っている｡エンパ ワメン トと管理会計の関係 については､

Schustereta1.の見解に近かった｡実は､Johnsonの主張 との違いは､管理会計の

デザインに由来する｡まず､フィー ドバ ックのタイ ミングが遅いということについ

ては､時間当り採算は､どんなに末端のアメーバの成果でも目次 レベルで､ しかも

翌 日には成果額がわかるようになっている｡また､データが集約 されすぎて活動プ

ロセスが可視化できないとい う危倶に対 しては､組織 自体を細分化 させることがで

きて､各々のアメーバ毎にデータを集計することが可能である｡ 採算表のフォーマ

ットも各アメーバの重要 と思われる管理項 目に焦点が当るようにカスタマイズでき

る｡ これ らによって現場を十分に可視化できていた｡
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逆に､品質､納期などの非財務指標 と違って会計情報を中核 とした管理システム

は､必要に応 じてデータを集約することができるとい う点でのメリットも有する｡

従来､管理会計は現場向けの数字と､外部向けの決算数値 とが遊離 していることが

少なくなかったが､時間当り採算では両者がほぼ一致 している｡ 現場の数字を積み

上げれば全社の数値 となるので､全体に対する自分たちの成果の貢献度合いを知る

ことができる｡ 逆に､ トップは､全社の数字を切 り分けながらすすむと､最後は現

場にたどり着いて問題点を明らかにすることもできる｡

実際に､京セラでは､熱心な会計教育のおかげで現場の一人一人が時間当 り採算

を熟知 していたO これを存分に活用 し､学習 と不断のプロセス改善ができていた｡

時間当た り採算は､Johnsonのい うようなマネジメン ト層だけの専有物ではなかっ

た｡

伝統的には､管理会計は複雑なものであり､駆使するには深い会計知識が必要で

あるとい う前提が持たれてきた｡だが､社員に会社の経営状態を知ってもらいたい

とい う稲盛氏の切実な思いから生まれたアメーバ経営は､家計簿をモチーフに､誰

もが理解できるシンプル さを追求 してきた｡第 4節で見たような採算計算の方法､

費用化の方法など､細部にわたって工夫がこらされている｡ これは､素朴ゆえに直

感的に理解が可能な､加えて､感度の高い会計手法が開発 されたことを示唆 してい

る｡ このような使い勝手の良い会計システムが整備 されていれば､あえて非財務指

標のみによるコン トロールにシフ トする必要はないのかもしれない｡

アメーバ経営では会計情報はまさしく全社の共通言語 となっている｡ パー トタイ

マーまで含む全員に結果は広く開示 されるので､各アメーバおよび全社の経営がガ

ラス張 りになるO しかも､これまで見てきたとお り､ リーダーは自分のアメーバの

社長の役割を任 されていて､強烈なオーナー意識を持っている｡ 彼 らが主体的にマ

ネジメン トを行お うとしたときに､会計情事鋸まパワフルなツール となってエンパワ

メン トを推進する｡

また､既に､アメーバ経営は､信頼 とい う考え方を根底に持っていることを指摘

したが､アメーバ経営における管理会計のデザインも､信頼をベースにしたものと

なっている｡ たとえば､京セラの草創期には､一般的な企業では､社内の機密保持

が最優先 とい う考え方が支配的であったが､稲盛氏はそれ以上に会社の状態を包み

隠さず社員に知らせ､彼 らとの一体感を高め､その共同体のために働 くことにや り

がいを感 じてもらお うとしたO さらに､アメーバの業績評価において､時間当り採

算の結果は､あるアメーバがいくら利益を稼いだかではなく､運命共同体である会
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社全体のためにどれだけの付加価値を生んで貢献 したかを示すシンボル として扱わ

れる｡時間当り採算の計算で､労働の部分を分子側の費用の一部 としてではなく､

時間のまま分母に持ってくる点も､人間は付加価値を生みだ し､その中から食い扶

持を稼 ぐ存在 と解釈 されていた｡ このように､時間当た り採算は､信頼に裏打ちさ

れた管理会計システムであるといえよう｡

これ らはオープンブ ック ･マネジメン トの特徴 とも一致する｡加登 (1999a)の

指摘 どお り､アメーバ経営はオープンブック ･マネジメン トの一種であるといえよ

う｡ もちろん､オープンブック ･マネジメン トとい う定義 自体はその名称 どお り会

計情報をオープンにするか否かとい う点にあるので､たとえば部門間の比較の しや

す さや､在庫評価の方法､ス トレッチングな レベルの目標設定など､時間当た り採

算の持つ､それ以外の要素は照射 されない｡それゆえに､この概念だけで時間当り

採算を説明することはできないが､アメーバ経営 とオープンブックマネジメン トの

との間には､多くの共通点があることは間違いない｡

ところで､管理会計システムの運用 自体にかかるのコス トについても､考えたい｡

計算作業の量は総計算回数に依存 し､それは組織数×計算頻度に比例する｡組織数

は全体の人数÷組織規模である｡10人前後の末端の小さなアメーバに日次ベースで

会計情報をフィー ドバ ックしている京セラでは､かなりの額の管理 コス トを負担 し

ているはずであるo Lかも､そのような小 さなアメーバ同士の時間や費用の振替も

必ず実施される｡しか し､同社では､このような手間のかかる管理 も､｢コス トはか

かるが､末端の一人一人が自分たちの成果をきちんと確認することは､アメーバ経

営にとって譲ることのできない一線であり､不可欠な作業｣ と割 り切っている｡つ

ま り､コス ト以上のベネフィッ トがあると考えられていたのである｡

加えて､全従業員に会計情報を教えて しま うことによって情報漏洩の リスクは必

然的に高まるが､この点についても ｢たとえそ うであってもきちんと知らせること

の方が大事｣ と考えられている｡会社全体が共同体であるとい う考え方が浸透 して

いるために､他社に重要な情報を漏 らしてしま う人間はそれほど多くないとい う｡

この点も信頼を基礎 とした経営を体現 しているといえるのではないだろうか｡

(2)コン トロールモー ドの多様性

われわれは､アメーバ経営の事例からェンパワメン トを促進するための管理会計

のデザインについて検討 した｡だが､管理会計だけを唯一のコン トロール方法 と考

えているわけではない｡Simons(1995)は ｢診断型のコン トロール ･システム｣｢双
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方向型のコン トロール ･システム｣｢信条のシステム｣｢事業倫理境界のシステム｣

の四つのコン トロールモー ドの存在を指摘 し､それ らを整合的､補完的に組み合わ

せることが重要であるとい う｡以下では､彼のフレームワークに沿ってアメーバ経

営におけるコン トロール方法の多様性について検討する｡

アメーバ経営は､時間当 り採算を利用 してアメーバ毎に成果のモニタリングを行

う｡ これは ｢診断型のコン トロール ･システム｣の典型である｡ しかも､全従業員

には財務情報をハン ドリングできるだけの会計知識が共有 されてお り､末端の組織

にまでこの診断型 コン トロールを適応することが可能であるO われわれの調査から､

各アメーバは現状の実力を超えた､非常に高い レベルにターゲッ トが設定されてい

て､その達成度を月次のみならず 目次ベースでもチェックされていることがわかっ

た｡ しかも､それは製造部門だけには限定されず､営業部門､管理部門でも同様で

あった｡京セラでは採算数字が リーダーおよびアメーバのメンバーに浸透 していた｡

これは､診断型 コン トロールがいかに強力に実施 されているかを示 している｡

ところで､診断型のコン トロールでは､ トップダウン的に戦略は決定され､下位

者はその実施に徹する存在であるとい う前提が置かれている｡ しか し､前節の管理

者行動の分析の中で明 らかにした とお り､エンパワー されたアメ一一バ リーダーは自

分たちの食い扶持 を稼 ぐために自ら知恵をしぼ り､革新を起こそ うとしていた｡ こ

れは診断型 コン トロールの前提にな じまない｡ しかも､それは リーダーが独力で行

っているものではなかった｡戦略は現場の会議であろ うが､最上位に位置付けられ

る国際経営会議であろ うと､活発に垂直的･水平的コミュニケーションがはかられ､

意見を交換 しなが ら創発 される｡その背後には､環境の不確実性が高い状況では､

トップが 自分たちの持つ限 られた情報に依拠 して策定 した戦略が必ず しも正 しいと

は限らない とい う認識があるからである｡これは､Simonsによって定義 された ｢双

方向型のコン トロール ･システム｣の特徴そのものである｡そ して､Cooper(1995)

の先行研究が見落 としていたのも､まさにこの双方向型のコン トロールであった｡

双方向型コン トロールの例として､京セラの国分工場で観察 したセラミック製造

部門をあげることができる｡そこでは､月初にその月の時間当り採算の予定を決め

るために四つの係の リーダーたちが集まって､課 レベルで年間マスタープランをク

リアできる目標をつ くろ うと真剣に話 し合いが行われていた｡われわれが会議を観

察 した ときも､活発に意見が交わされ､生産 (売上)を上げて､経費 (費用) と時

間を下げるための数多 くのアイデアが提示 された｡修正を加 えられながら最終的に

は全員が納得できる優れた方針が定められた｡
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中村常務は､｢会議では予定の質疑応答にはもの凄 く時間を割きます｡シミュレー

ションしてきちんと予定を組み､きちんと手を打っていく｡ 予定を組むときには魂

を込める｡こうしよう､ああしよう､と考えたことを全部盛 り込むことが大事なん

ですo実績については 『すみません』『まあ､しゃあないやないか｣]とい う感 じであ

ま りこだわ りません｣ とい う｡ 会議の場では､ リーダーが出 してきたアイデアが関

係部門との間で交換 される｡また､上司はア ドバイザーの立場で大所高所からの見

解を述べて､権限と責任を付与 された リーダーが正 しい決定をできるように支援す

る｡ このような場を利用 して､他のアメーバのベス トプラクティスを知ることだっ

てできる｡

加えて､アメーバ間の売買を通 じて､たとえ製造部門であろうと市場の動きを敏

感に察知できるようになる｡そこでは売 り手 と買い手がネゴシエーションを行って

売買条件を決める｡ どのような協力関係を築けばお互いのメリットとなるかが話 し

合われる｡アメーバ経営には､アメーバが独立採算のプロフィッ トセンターとして

扱われることによって､このようなインタラクションがさらに促進 されるとい う特

徴もあるOアメーバ経営は､診断型のコン トロールシステムに基づき､数値 目標に

よって リーダーを縛 り､厳 しい管理が行われているとい う印象で語 られることも少

なくないが､それは一面 しかとらえたものでないことがわかるであろう｡ このよう

に､アメーバ経営では､診断型だけにとどまらず､双方向型 コン トロール としての

要素も重要視 されていたのである｡

京セラでは､稲盛氏の経営哲学をまとめた京セラフイロソフイが､コン トロール

のための信条のシステムおよび事業倫理境界のシステムの両方の役割を果た してい

る｡ すなわち､フイロソフイの中には､アメーバ経営にたず さわる人間として行 う

べきことと､行 うべきでないこととが書かれている｡エンパ ワー されたアメーバ リ

ーダーは､ 日々難 しい経営判断をくだすことを求められているが､われわれの調査

でも､リーダーたちがフイロソフイを判断の拠 りどころとしていることを確認 した｡

彼 らは､ことあるごとに京セラフイロソフイを開き､もしこれが稲盛氏であればど

のような決定をおこなっていたであろうかと思いをめぐらせているとい う｡

京セラフイロソフイの浸透によって､メンバーに基本的な考え方が共有されてい

る例は枚挙にいとまがない｡たとえば､ リーダーがアメーバの目標を立てるときに

願望から発 した高い目標を表明 しなければならないこと､難 しい課題にチャレンジ

して失敗 しても結果はどうあれそのプTj-セスが評価 されること､現場を重視 してデ

ータに頼 らず 自分の目で実態を確認 して経営判断を行 うこと､時間当り採算におけ
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る利益は当該アメーバが独力で稼いだものではなくて周 りの協力によって達成 され

た企業への貢献として とらえられるべきものであることなどは､その代表である｡

また､自分のアメーバの利益を優先するあまりに他のアメーバに迷惑をかけるよう

な行為は絶対に許 されないとい う認識 も共有 されていて､アメーバ間に不必要なコ

ンフリク トが生 じにくくなっている｡これは､Cooper(1995)の指摘 と符合するも

のであった｡

では､次に､四つのコン トロール ･モー ドの関係を見てみよう｡ 診断型あるいは

双方向型のコン トロールが何かのアクションに対する事後的な対応であるのに対 し

て､ここで見たような信条のシステムと事業倫理境界のシステムによるコン トロー

ルは､ リーダーを事前に正 しい方向に導 くものである｡アメーバ経営は無数のアメ

ーバに対 してエンパワメン トを行 うものだが､どんなに会計情報 と組織の柔軟性で

社内をガラス張 りにしたとしても事後的なコン トロールだけに頼っていては手遅れ

になる｡京セラでは リーダーに対 して事前に正 しい判断を行 うための基準を示すこ

とで､事後的コン トローールの負荷を減 らしていると解釈できる｡ このように､アメ

ーバ経営では､多様なコン トロールシステムが補完的に機能 し､エンパワメン トが

実現 されているのである｡

また､最後に付け加 えると､第 1章第 6節でのコン トロールシステムに関する文

献サーベイの時点でははっきりとは気付かなかったが､組織構造 と同様､管理シス

テムの設計においてもリーダー育成 とい う要素が強く意識 されていることがわかる｡

たとえば､ス トレッチングなレベルに目標が設定されているのは､それが単なる動

機付けを目的 としたものではなく､現行の手法のままの経営では組織の成長に限界

があることを リーダーに気付かせて､より画期的なアイデアを生み出すよう促すた

めでもあった79｡ これは､ リーダーに対 して上位者が決めた戦略を決められたとお

りに遂行 させることを目的 とした診断型のコン トロールからは出てこない発想であ

る｡上司は､ リーダーが自らの能力を ｢未来進行形｣で考えられるように導こうと

する｡ 高い レベルの目標を達成するために高度な思考が要求 されるし､高い次元の

対話が起こる｡これは､まさに人材育成のプロセスでもあるo アメーバ経営の事例

で確認 した､人材育成のためにコン トロール ･システムを工夫するという発想は､

他の経営手法ではあま り類がないように思われる｡ 限られたデータからの推論にと

どまるしかないが､われわれはこの ｢育成｣ とい う視点は､管理システムのデザイ

79 ス トレッチングな目標が知識創造を促進するとい うことに関する議論は､清水 (1992)､加
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ンを考える上で､他の企業ももっと明示的に取 り込んでいく価値のある要素ではな

いか､と考えるO

第 11節 アメーバ経営のメカニズムについてのまとめ

本章では､組織構造､管理者行動､コン トロールシステムとい う観点から､アメ

ーバ経営のメカニズムについて調査概要を示 し､分析を行った｡その結果を勘案す

ると､アメーバ経営のメカニズムは､次のようなモデルで説明することができるの

ではないだろうか (図4-7)0

まず､アメーバ経営の究極の目的は､企業家的な リーダーを育成することである｡

そのために最も効果的な方法は､実際に組織を任せ､経営を行わせることである｡

できるだけ多くの人々にそのような機会を与えるために､数名～数十名程度の小さ

な組織が無数に作 られる｡ それ らは､小 さいながらもお互いに売買を行 うプロフィ

ットセンターであった｡ リーダーは､コス トと売上の両面をにらみながら､どうす

れば利益をあげられるのかを考えることになる｡そ して､経営者 としての能力に応

じて､組織のサイズや分け方を柔軟に変更することができるのもアメーバ経営の強

みであった｡

図 4-7 アメーバ経営のメカニズム

壁 (1993)､NonakaandTakeuclli(1995)など｡
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しか し､ただ組織の分け方を工夫 しただけでは､いかんせん経験の浅い リーダー

たちに経営を信任することはできない｡そこで､彼 らでも無理なく使えるようなシ

ンプルな管理会計システム､つまり時間当た り採算が提供 される｡ 時間当た り採算

のPDCAサイクルをコツコツまわ しながら､改善が うまくいったかどうか､ うま

くいかないのはなぜなのかを確認することができる｡

エンパワメン ト経営では､上司はコーチの役割を果たす｡時間当た り採算は､組

織をガラス張 りするので､たとえ末端の組織であろうと問題が起きた時には､その

発見が早い｡問題が大事に至る前に適切な指導を行える｡ このような感度の高い管

理会計があることで､任せ る経営のメリッ トを享受 しつつ､任せっぱなしに陥るリ

スクを減 らすことができるのである｡

また､管理会計を用いた事後的なチェックに加え､京セラフイロソフイを徹底 し

て伝えることによって､ トップからボ トムまで価値観､判断基準を共有できる｡ 何

を行 うべきか､何を行ってはいけないのかを理解 させることで､ リーダーたちが誤

った経営判断を起こす確率は低 くなる｡ これも任せっぱなしになるのを防ぐ工夫で

ある｡

京セラは､時間当た り採算 と京セラフイロソフイがあることで､企業 としての収

益性､成長性を犠牲にすることなく､企業家的なリーダーシップを持った人材を育

成することができているといえよう｡そ して､これ らすべてのベースに､｢信頼｣が

あった｡われわれの調査から､企業哲学はもとより､組織､会計システムまでも信

頼を前提にデザインされていることがわかった｡

これまで､アメーバ経営は時間当た り採算､柔軟な組織などの仕組みのユニーク

さだけで注 目されることが少なくなかった｡だが､このモデルからもわかるとお り､

組織､管理会計､経営哲学は､信頼 とい う共通の土壌の上で有機的に結合 し､人材

育成を促進 していた｡アメーバ経営は､システムの奇抜 さばか りが目に入るが､全

体 としては実に合理的に設計された経営システムであることがわかる0

む しろ､この完成度の高さこそが同社の収益性､成長性の高さを生み出すコアコ

ンピタンス80なのである｡ このような有機的結合からもた らされる全体最適性 こそ

が､部分最適の集合体 ともいえる他の企業の経営システムとの大きな違いなのでは

ないだろうかO

セラミック部品の製造からスター トした京セラは､情報 ･通信､太陽光発電など

80 コアコンピタンスについては､Hamel&Prahalad(1994)0
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必ず しも技術的な連続性があるとはいいがたい分野に進出 し､成功をお さめてきた｡

それは､各々の事業領域で､アメーバ経営 とい う優れたシステムを利用 したマネジ

メン トを行ってきたか らではないだろ うか｡
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第 5章 アメーバ経営導入企業でのパイロッ ト調査 :システックとディスコ81

第 4章で紹介 した､京セラにおける一連の調査を通 じて､われわれはアメーバ経

営のメカニズム (第一～第三の研究課題)を理解 した｡第 5章､第 6章では､第四

の研究課題 ｢アメーバ経営の導入効果 ･導入プロセス｣の解明を行 う｡

このテーマは､京セラをリサーチサイ トに選ぶことはできない｡ とい うのも､京

セラではアメーバ経営が完全に社内に浸透､定着 して しまっているために､導入に

よる変化だけを切 り分けて観察することが難 しいからである｡

また､京セラを導入問題の研究のサイ トに選ばなかったもうひ とっの理由は次の

とお りである｡ 確かに､われわれは第一から第三の研究課題を通 じて､他の経営手

法 と異なる､アメーバ経営独 自のメカニズムを明らかにした｡そのアメーバ経営を

導入するのだから､より京セラに近い状態- と変わっていくことが予想できそ うだ｡

しか し､アメーバ経営が実施 しやす くなるような組織文化や諸々の制度を抱えてい

る京セラでは問題にならなかったことも､従来のマネジメン ト手法に取って代わる

格好でアメーバ経営が導入 される他の企業では致命的な阻害要因にな りかねない｡

どのような手順で導入は進められるのか､どのように組織は変わっていくのかなど

を調べるには､導入企業をリサーチサイ トにしなければならない｡

そこで､われわれは､KCCSから同社のアメーバ経営のコンサルテ一一ションを受

けた企業を紹介 してもらい､導入プロセス､導入効果を調査 した｡アメーバ経営が､

稲盛氏のもとで長い年月をかけてシステムの整備を行ってきた京セラだからこそ う

まくいっているのか､京セラとは違 う組織文化､経営理念を持った企業でもそのメ

カニズムが期待 どお りに機能するものなのかを調査 した｡導入効果があらわれると

すれば業績面､心理面など､どのような側面にどのようにあらわれるのか､そこに

至る変化のプロセスはどのようなものであるのかも探求 した｡

アメーバ経営の導入に関する先行研究がまったくなかったので､最初はパイロッ

ト調査で実態把握することを目指 した｡それが､本章で紹介する､システ ックとデ

ィスコでのヒア リングを中心 とした リサーチである｡両社の調査では､データ収集

に関 して共通ルールをつくった り､意図的に同一質問をした りはしていない｡む し

ろ､集められるデータはなんでも食欲に集めるとい う方針で､話の流れを大切にし

81本章の第 2節と第 3節での記述も､三矢 ･谷 ･加護野 (1999)からの抜粋修正であるD
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つつ研究上意義のある トピックスを探 り､ヒアリングした｡また､ここで得 られた

知見は､第 6章で紹介する､アメーバ経営の体系的な調査の中で質問票の設計にも

反映されているO

第 1節 アメーバ経営のコンサルティング

今 日アメーバ経営が行われているのは京セラやそのグループ企業だけにとどまら

ない｡KCCSではアメーバ経営のコンサルティング事業を行っている｡

KCCSのコンサルテーションの特徴は､10ケ月とい う短い期間で､その企業に

即 した組織 ･ルールの構築をア ドバイス し､最終的に自主運用ができるところまで

サポー トする点にある｡ それができるのは､同社の指導が､これまで京セラ内で培

ってきた経験 とノウハ ウに基づいているからである｡また､コンサルタン トとい う

第三者の立場から指導することによって､自社で同様の仕組みを構築 しようとした

場合に較べて､組織の分割や社内ルールづくりにおいて妥協や私情がはさまれない

とい うメリットもある｡

89年 4月の事業開始から96年 4月までにコンサルティング受けた85杜の うち､

51社が従業員数 200名未満の企業であったが､なかには 1000名以 ｣二の大企業も含

まれていた｡また､アメーバ経営導入企業の うち､何 らかの製造機能を持った会社

と持たない会社の比率は､ 6対 4であった｡ これは､規模や業態を問わずに､アメ

ーバ経営の導入が行われていることを意味する｡

第 2節 アメーバ経営導入事例① システック

(1)システックでの調査手続き

KCCSがシステックをパイロッ ト調査のリサーチサイ トとして推薦 した理由は､

システックでのアメーバ経営導入が非常にうまくいき､その変化をクリアに把握 L

やすいであろ うとい う配慮が働いていたのではないかと推測 される√｡また､システ

ックの梶村社長は日頃よりアメーバ経営研究会などの場でアメーバ経営導入のいき

さつをオープンに語る方でもあった｡われわれの調査のお願いに対 しても快諾 して

くれた｡

谷教授 と筆者は 1995年 12月 5日にシステック福田工場 と本社を訪問した82｡福

田工場では､最初に工場見学を行った｡組み立て現場でのアメーバの区分を説明さ

82 KCCS藤井氏､竹松氏が同行｡
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れなが ら作業工程を紹介 してもらったO さらに､昼食を取 りなが ら､アメーバ経営

の推進責任者である中村管理本部部長､守屋生産本部本部長付､諸田生産本部製造

部部長付､アメーバ リーダーの三浦製造一課長､水谷製造二課長､清水製造三課長

から話を聞 くことができた｡その後､本社では梶村社長-のインタビューを行った｡

インタビューは京セラの時 と同様､半構造化 されたものであり､ア メーバ経営導入

前の状態､導入の動機､導入プロセスでの苦労 ･留意 した点､導入後の変化などに

ついてヒア リングした｡

なお､梶村社長は 1996年 7月 21日と 1997年 7月 11日に､アメーバ経営研究

会特別公開講座で講演を行っている｡前者は ｢なぜ現場が活性化 したか｣､後者は ｢利

益構造の大変革-の道の り｣ とい うテーマだった｡筆者は後者のみに参加 した｡講

演録については両方 ともKCCS経由で入手できた｡講演タイ トルからもわかると

お り､二回 ともアメーバ経営導入に関するもので､講演録はわれわれが実施 した社

長-のインタビューを補完する資料にな りうるものだった｡二度 目の講演では､フ

ロアとの質疑応答において､社長に同行 していた大竹副事業部長 (製造部門の責任

者)が発言 している｡ これも貴重なデータである｡

もちろん､アメーバ経営研究会が明 らかにアメーバ経営のプロモーションを目的

としているために､これ らが資料 として十分に客観性を持っているかについては注

意を払っておかねばな らない｡ この点は､さきに京セラでの調査方法の説明で述べ

たのと一緒である｡

また､内部資料の閲覧 として､工場見学の ときに壁に貼 られた導入効果を示すグ

ラフや活動表を見ることができた｡アメーバ経営研究会では､梶村社長が行った講

演の時に､時間当た り採算の推移がのった資料が配布 された｡

残念ながら､システ ックの訪問ではじっくり時間をかけて作業や会議の風景を観

察することまではできなかった｡

(2)アメーバ経営の導入

浜松市に本社のある､株式会社システ ックは､従業員がグループ全体で 270孝.(96

年 7月現在)､主に大手パ ソコンメーカーの下請けで周辺機器の開発､設計および

製造を行っている｡

同社はバブル経済がほ じけて以来､ほとん ど利益が出ない状態が続いていた｡不

況に伴 う大手メーカーの リス トラも追い打ちをかける｡ 派遣 していた 60名の技術

者が戻 された｡それは､まさに危機的状況 と呼ぶにふ さわ しかった｡
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創業者でもある梶村武志社長は､｢たった 1カ月 しかボーナスが出せないときも

ありました｣とふ り返る｡ ｢これではいかん｣と考えていたちょうどその頃､知人に

紹介 されて盛和塾 (稲盛氏を塾長 とする若手経営者のための経営塾)に入塾する｡

そ して､塾のメンバー企業にアメーバ経営で成功 しているところがあることを知る｡

梶村民にとって､アメーバ経営の話は大変興味深いものであった｡｢創業当時､わ

れわれも組織を小 さなブロックに分け､ 日々売上と経費をチェックするとい うアメ

ーバシステムと同じようなことをやっていました｣とい う｡

ただ し､システック流のや り方が有効に機能 したのは､会社規模が 100名 くらい

までであったO｢(自分たちのや り方 とアメーバ経営 との)一番の違いは､ルールが

しっか りしているとい うことです｡われわれの場合は､社長だけのルールですべて

動いていました｡ とい うより､社長が管理できる範囲だったわけです｣ と語る｡

アメーバ経営は､誰もが理解 しやすいシンプルな仕組みで､なおかつルールが整

備 されていた｡それを見て梶村民は､｢絶対いける｣と直感 した｡稲盛氏の経営哲学

にも共感するところがあったので､思い切ってアメーバ経営を取 り入れてみようと

考えた｡

しかし､前年度の経常利益は 300万円､｢コンサルティング料をまかなえるのか｣

とい う不安が経営上層部にはあった｡当然のことながら､ 6人いた部長は ｢そんな

ことやれるわけがない｡なにを考えているんですか｣と全員反対する｡ それでも､

｢このままでは多分成長がないだろ う､何か しなくてはいけない｡ どっちみち借金

するのは自分だから､勝手にさせてくれ｣と半ば強引に導入を決定 した｡

94年 7月からプロジェク トは始まったが､そのプロセスは決 してスムーズなもの

ではなかった｡特に､会社を引っ張っていくべき経営上層部の意識がなかなか変わ

らなかった｡｢京セラさんは京セラさん､われわれはわれわれ､規模 も違 うし､考え

ていることも違 う｡ だからそ うい うものは根付かないん じゃないか｣ とい う冷やや

かな反応が しばらく続いた｡ややプラスの反応 といっても､｢社長が決断 したことだ

から､多分いいことなのだろう｡ とにかくついていこう｣ とい う消極的な態度であ

ったo

従業員の側でも､｢急にそんなことをいわれたって無理だ｣｢なにをやればいいの

かわからないO理解できないものは一歩が踏み込めない｣ となかなか受け入れてく

れなかった｡

会社のムー ドを変えるために､さまざまな演出が行われた｡梶村社長は､プロジ

ェク ト開始後 12月までの約五カ月､何度 も何度も現場をまわり､自分の考えにつ
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いて話をした｡

さらに､95年 4月頃か らは､毎月の会議で､結果よりも予定に重点をお くように

した｡出された予定に対 して ｢これ くらいでいい｣ と妥協せず､もう一段高い 目標

を組ませるようにした｡社長は､稲盛氏の説 く ｢小善は大要に似た り､大善は非情

に似た り｣｢心を持った鬼になれ｣の覚悟で社員一人ひ とりに微を飛ば し､厳 しい態

度で取 り組んだ｡また､それ とほぼ同 じ時期､アメーバ経営に熱心に取 り組む人物

を社内の推進責任者に抜てきした｡

システ ック独 自の工夫 として､各アメーバの時間当 りの値を順位表形式で掲示 し

た｡ これ も大きなインパク トを与えている｡ アメーバがおかれた環境や仕事内容に

違いがあることは十分にわかっていたが､あえて時間当た りで一律の評価を行い､

｢今月は､○○ さん率いる××部門が､△△円で トップです｣ と発表 した｡アメー

バ間の競争は うながされ､ リーダーも ｢自分は関係ない｣ とい う態度では済まない

状況へ と追い込まれた｡

(3)アメーバ経営導入の効果

社長の微や さまざまな試みが行われた直後の 95年 6月 くらいか ら､会社の雰囲

気は一変 し､時間当りの数字にもはっきりとあらわれた｡四月の時点では､15アメ

ーバ中 11個が全社で食べていくための 目安である2200円の平均賃率に到達 してい

なかったが､九月にはほとんどのアメーバがそれをクリアするようになった｡

成果が 目に見える数字 となってでてくることで､｢苦 しいけれ ど､ひ とつの 目標に

到達 した｣ とい う感動を全員が経験 した｡われわれが訪問 したときも､福 田工場の

壁には､模造紙に大きく手書きされた 95年 6月 と7月の採算表がはられているD

その二カ月は一番苦 しい時期でもあった｡リーダー達は､｢苦労 した歴史ははずせな

い｣ といい､その時に味わった達成の喜びを風化 させないように している｡

製造部は､アメーバ導入前までほぼ七年間赤字が続き､存続が危ぶまれていた｡

時間当 りの計算を始めた 94年 7月から95年 5月までの平均 も 1,506円とい う低い

レベルであった｡ しか し､6月以降はペイラインを一度 も下回らず､平均で 2,593

円- と大変身を遂げた｡

｢たとえ受注ぶれがあっても､人員をや りくりした り､外注加工費や消耗品を減

らします｡工夫 しなが ら目標を達成すること自体が面白いですね｣ とリーダー達は

語る｡これまで何年間も同 じ場所で､同 じ仕事をしてきた人々が､｢面白い｣と口に

するよ うになった｡ ｢自分のアメーバを経営する｣ことに喜びをおぼえはじめていた｡
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とうてい不可能 と思われても仕方がないレベルの目標を達成 し､ リーダーたちは

自信をつけた｡｢昔は､月に一度の本社での経営会議は叱 られに行っていたようなも

ので､とても憂欝で した｡ ところが今では胸を張って行 くことができます｡待ち遠

しいくらいです｣ と語っている｡なかには ｢時間当りで京セラを抜きたいですね｣

とい う人までいた｡

96年 5月の社内研修会で､製造部の リーダーはこれまでの活動および成果を発表

した｡その中で､今後の取 り組みとして､｢アメーバのさらなる浸透 ･定着により､

全員が主役 となるような習慣を身に付け､高い価値を生む職場を目指 します｡平成

8年度には､時間当り 3200円以上をぜひ達成 していきたいと思います｣ と述べて

いる｡この数字は社長からいわれたものではない｡彼 ら自身が考えて､もっと高い

目標にチャレンジすることを約束 したのである｡

毎月困難な目標に挑戦 しているにもかかわらず､ほとんどの人が ｢前より仕事が

楽になった｣といっていた｡あるリーダーは､｢以前は､混乱の中で仕事をしていた

ので､決められた数量をこなすだけで四苦八苦していたが､今は採算表を見ながら

コン トロールができますo前もって何をしなければならないかがわかるので､余分

なことをしなくな りま したOこれまでは､まじめにやってたけれ ど､ずれていたん

でしょうね｣ とい う｡

アメーバ経営が軌道に乗 り始めて､三カ月が経過 した頃から､締めの 10日前に

は月の最終損益が見えるようになった｡それによって､何か問題が起きても早めに

手が打てるようになる｡ 製造アメーバの リーダーは､これまで工場の中の管理に忙

殺 されていた｡それが､仕事量の少ないときには営業を飛び越え､自らお客さんの

もとに注文を取 りに行 くまでに変わっている｡

また､横 とのコミュニケーションも活発化 した｡｢昔は時間がくればす ぐに帰ると

ころと､遅 くまでやるところがありました｡アメーバを入れてからは人の貸し借 り

を行い､みんな一緒に七時までやって帰る､とい う感 じです｣ と述べている｡

アメーバ経営は､システックのなかに様々な競争をつ くりだ したC さきに述べた

とお り､アメーバの成績は順位表 として張 り出される｡勝ち負けは､リーダーはも

ちろん､それ以外のメンバーにとっても大変気になることである｡｢対応が十分でな

いときは､下から突き上げられるんです｣ とあるリーダーは苦笑する｡ アメーバ導

入に伴って QC活動は廃止 したが､提案の件数はかえって増えている｡ 面白いこと

に､アメーバ間の競争に一番熱心だったのは､パー トの人々であった｡ 彼 らにも採

算状況は知 らされる｡パー トの仲間同士で集まっては､勝った負けたと時間当りを
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競い合っているそ うである｡

工場の成績が上がったことは､本社の開発部門にとっても刺激 となった｡当初設

定 した時間当 り目標が製造アメーバのそれを下回っていると聞かされ､さらに 1000

円も上積み修正 したこともあった｡ これには､社長 も大変驚かされたとい う｡

あるリーダーは社内のアンケー トに ｢社長の考え方 とベク トルが合 うようになっ

てきた｡社長の考え方が､アメーバ会議や月例の社長 との懇談会を通 じてよく理解

できた｡また実践できるようになってきたと思 う｡ベク トルが合 うとい うことを本

当の意味で体験 しているように感 じる｣ と答えている｡梶村社長はつぎのようにい

うO｢わた しが要求を出す｡それに対 して､これまではわれ関せずか､もしくは嫌々

なが らやる程度だったのです｡ けれ ども､今はこちらがあま り強制をしなくても､

大体わた しの考えていることをくみ とってくれます｣｡

しかも､それは具体的な 目標 となってあらわれる｡｢や らなくてほならないとい う

意識の中でセ ッティングされた 目標なので本当に結果がでてきます｡ そ して､アメ

ーバシステムだと､ 自分たちの経過が全部見えます｡ 日々積み上げていく仕組みな

ので､いいシステムだと思います｣｡社長の言葉には実感がこもっている｡最近では､

他の経営者仲間にもアメーバ経営を熱心にすすめているとい うことである｡

第 3節 アメーバ経営導入事例② ディスコ

(1)ディスコでの調査手続き

システ ックに続き､われわれはデ ィスコに対 して調査を行 う機会を得 られた｡同

社が リサーチサイ トに加わった経緯は次のとお りである｡ ビジネス雑誌83のインタ

ビューで､同社の関谷社長 と中山経営サポー ト本部長がアメーバ経営導入について

｢稲盛氏のフイロソフイではなく､システムそのものに惹かれて導入 した｣ と語っ

ていた｡それは､システ ックとは違 う､アメーバ経営の導入パターンについて知 り

たい と思っていたわれわれにとって､興味深い事例であった｡早速､KCCSにイ

ンタビュー調査のア レンジを依頼 し､許可を得 られた｡

谷教授 と筆者は､1996年 3月 12日にディスコを訪問 した84｡ デ ィスコではアメ

ーバ経営の運用責任者である中山氏 と情報システムを担当している青木経営管理課

主事にインタビュー した｡インタビュー内容は､システ ック同様､アメーバ経営導

入前の状態､導入の動機､導入プロセスでの苦労 ･留意 した点､導入後の変化など

83 ｢東洋経済｣1995年 11月 25日号の ｢平成版 『経営の神様』京セラ稲盛戦略のすべて｣｡
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である｡

なお､ディスコでは､質問票調査､参加観察など､インタビュー以外でのデータ

収集は行っていない｡

(2)アメーバ経営の導入と効果

ディスコは､95年度で､従業員 801名､売上高 270億円､経常利益 49億円であ

る｡ 半導体切削切断装置の トップメーカーで国内シェアは九割を誇っている｡

同社が組織を事業部制に切 り替えたとき､｢財務会計のままでは､事業部の損益管

理がや りにくいのではないか｣ とい う議論が交わされた｡財務会計は全社の数字を

押 さえるだけならば問題ないが､それより小 さい組織単位の業績管理には､何 らか

の管理会計的工夫が必要であった｡そこで､各事業部の採算を見るための手法 とし

てアメーバ経営が導入 された｡

ディスコでは､経営サポー ト本部長の中山勉氏もい うように､｢フィロソフィーで

はなく､システムとして導入｣ している｡ただ し､アメーバ経営に考え方の部分は

一切不要で､仕組みさえあればいいとい う意味ではなかった｡導入に際 して中山氏

をはじめとする推進担当者は､アメーバ経営に求められる考え方に極めて近い風土

がすでに社内に備わっていると判断 したのである｡

具体的にいえば､ディスコでは､導入以前から工場 レベルの QC活動が盛んであ

り､みんなで議論 して改善活動を積み重ねていくとい う土壌を持っていた｡これは､

アメーバ経営に通ずるものである｡そこで､その土壌を大事に残 しながらアメーバ

のシステムを移植する方が､同社にとってはなじみやす く､円滑な運用ができると

考えたのであるO

｢もちろん､アメーバ経営導入前にも､利益は上げて､コス トは下げなければな

らないとい う意識はあ りました｡ しかし､具体的にどのような行動を起こせばよい

かとい うことが､わか りにくかったのです｣ と中山本部長は語る｡ QCでは問題解

決やテーマ設定の方法は身に付 くが､利益の追及 とい う部分は十分でない｡ディス

コでは､アメーバ経営によって､時間当り採算とい う明確な目標を設定することが

可能 となった｡ ｢『もうけなさい』と言われると､発想が変わ りますD製造現場の人

間も 『コス ト､コス ト｣]と言われると､楽 しくないのです｡ もうけるためにはどう

すればいいかを考えると､組立時間を短縮 したり､自分からコス トを下げようとし

84 同行は､KCCS横幕氏､竹松氏｡
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ます｣｡ さらに､結果は採算表でわか りやすく知 らされるから､｢利益をあげる｣モ

ティベーションは高まる｡

ディスコでア､メr バ経営が成功 した要因として､コンピュータによるシステムサ＼′

ポー トも無視やきない｡これを積極的にすすめた背景には ｢アメーバを入れると管
＼

理の時間とコス トが増えるのではないか｣とい うトップの懸念があった｡結果的に､

コンピュータ化は伝票処理や入力作業等の管理の手間を大幅に削減 した｡加えて､

現行の伝票を活用する工夫をしたのでコス トも増えなかった｡

コンピュータ化によって､もっとも効果があったのは､｢見える経営｣が一層進展

したとい う点においてである｡アメーバを始めた直後から､端末をたたけば誰でも

前 日までの時間当り､売上や経費の明細を見 られる仕組みができあがった｡重要な

情報が即座に手に入るようにな り､｢月の残 りの 目数で作戦を練ることができるよ

うになった｣｡

経営サポー ト本部経営情報部経営管理課の青木正道氏は次のように語る｡ ｢以前

の営業はとにかく売上を上げるだけで､それで実際に利益が出ているかまでは各営

業マンではわか りませんでした｡部長クラスにしても､『売上を上げるように』とい

う指示はできますが､利益をあげるための指示はできません｡かな り大きな範囲で

は 『売上と経費の関係から､利益はこうなっているOもっとこうしなければ』 とい

う話ができても､より個別の問題についての指示は難 しかったようです｣｡

新 しいシステムでは､｢どこにいくらで売ったか､製造からの仕入れがいくらだっ

たかもわかる｣ようになった｡創業以来同社を支えてきた砥石事業でも､数千の品

種の各々について､ リアルタイムで数字を捉えることができるとい う｡ リーダーは

自分のアメーバの売上､経費､利益の詳細をつかむことが可能にな り､売上以外に

も､経費を削減 した り､時間を少なくしたりとい う方法で利益を確保できるように

なった｡

QCサークルのベースにアメーバ経営を取 り入れたことや､コンピュータのサポ

ー トを徹底 したことによって､さしたる トラブルもなく､導入は順調にすすんだ｡

人々は積極的に仕事に取 り組むようになり､会社の体質も強まった〔

これまで､部屋について ｢狭い､狭い｣ と文句ばか りいっていた部門が､アメー

バ として独立させてからは ｢こんなにはいらない｣とスペースの返還を申し出た｡

また､プロフィットセンター となったライン部門から ｢本社経費や事業部間接費が

どうしてこんなに高いのか｣との批判を浴び､間接部門の間にも採算に対する意識

が芽生えてきた｡
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アメ一一バ導入前は､検査工程はコス トセンター として扱われていたC 商品を通過

させて生産部門にお金や時間を負担 してもらうだけでは､どうしても受け身の姿勢

になっていたoそこで､製造の最終工程から製品を買い取 り､自分たちのサービス

分を付加 した金額で営業部門に売るように変えた｡つまり､採算ア メーバとして独

立させたのである｡今では自分たちの成果が利益となって出てくるので､楽 しんで

改善を行えるになってきたとい う｡

これ以外にも､アメーバ経営の効果はあった｡他の導入企業と同様､ディスコで

も上下のコミュニケーションがよくなった｡ 日頃のアメーバの活動を行 うなかで､

上司は部下が何をやっているかを手に取るようにわかる｡そこから ｢この人にはこ

んな能力があったのか｣と人材が発掘 されることも少なくなかった｡､さらに､｢良い

仕組みで動いている｣こと自体が トップに安心感をもたらしている｡

(3)アメーバ経営のアレンジメン ト

アメ一一バ経営をより効果的なものにするために､ディスコではいくつかのアレン

ジがなされている｡会議では､予定達成の程度が一 目でわかるよう､実績数値を青､

黄､赤 と色分けし､OHPで映 し出すようにしている｡また､寅をつくってゲーム

的な雰囲気を演出し､成績のよいアメーバはよいな りに､悪いところは悪いな りに､

精一杯の努力を引き出せるよう工夫 した｡

以下では､主力製品の半導体切削切断装置の事業部で､仕掛品勘定がっくられた

ことを取 りあげよう｡半導体切削切断装置は､受注から売上までが 3カ月以上かか

る､足の長い製品である｡ これについても最初は､京セラの基本ルールにのっとっ

て､仕掛品勘定を持たず､材料を使えばその月の費用 として扱っていた｡

しか し､そのや り方では､月によっては材料を投入 しても売上が立たずに採算が

悪化 した り､逆に費用がほとんど発生せずに時間当りが良くなった りと､非常にア

ンバランスな状態になっていた｡そのため､会議で成果の反省をしようとしても､

｢途中ですから｣ とか ｢先月出せなかったので､今月出荷 しました｣とい う言い訳

や説明ばか りが並べ られ､採算が見える状態にはほど遠かった｡

このような長いサイクルタイムを持っ製品の場合､工程をいくつかのアメーバに

区切 り､そこでの作業が完了する度に売上をたてるとい う方法もある｡ このや り方

には､最終工程までのどこで仕事がとまった り､ムダが発生 しているかを発見でき

るメリットもある｡

だが､ディスコではこの方法を採っていない｡工程別のかわりに機種別で分け､
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各々について工程の頭から終わ りまでをひとつのアメ一一バが受け持つようにした｡

括計上するようにした｡仕掛品勘定がある分だけ計算の手続きとしては複雑だが､

ある 1台の機械をつ くるのに要 した売上､費用､時間が同じ月の採算表にあらわれ

るので､それ らの間のバランスがわかるoしたがって､アメ一一バの採算を把握でき､

マネジメン トが行いやす くなるのであるO

仕掛品勘定を設けてまで､アメーバをあえて工程別に分けなかった理由を､中山

本部長は次のように語る｡｢やはり､現場の人は最後までかかわってつくりたいので

す｡最後に完成 させて出荷するとい うことが喜びですから､途中で切ると楽 しくな

くな ります｣｡

これ以外にもルールの変更は行われた｡たとえば､発生 した費用を発生部門に負

担 させず､あえて共通費として扱っているところもある｡ しかし､このように独自

にルールを設定する場合は､思わぬ落とし穴がないかを慎重に検討 している｡各タ

イ ミングで､京セラのコンサルタン トに相談 し､間違った方向に進んでいないかチ

ェックしてもらっている｡

中山氏も､最初は､原則を変えることに非常に抵抗を感 じていた二 日分たちでア

レンジすることについて､｢会社を取 り巻 く経営環境の違いから､意識 して京セラさ

んとは違 うや り方をしているところはあります｡それは決 して普遍的ではないと思

っています｣ と述べている｡

中山氏は ｢似て非なるものにならない｣ことを強調する｡その意味するところは､

｢独 自性 とい うのは確かにいい言葉ですが､ とんでもないものになると困るなとい

う気持ちが常にありますQ(中略)その辺は京セラさんの原則 と常ににらめっこをし

ていないといけないで しょうね｣とい うことである｡｢アメーバ経営を運営 していく

にあた り､原点とどこが違っているかさえ意識 していれば､不都合があったときに

戻れると思います｣ とい うのが真意のようである｡ これには､担当のコンサルタン

トも ｢中山本部長 さんはあるべき姿を見定めた うえでルールの運営をなさっていま

すから､そ うい う面では安心感があります｣ と太鼓判を押 している｡

第 4節 パイロッ ト調査からの含意

導入効果 と導入プロセスについて､システ ックとディスコでのパイロッ ト調査か

らいえるのは次のことである｡
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(1)導入効果

二社の事例から､断片的なェ ピソー ドの域を出ないが､アメーバ経営導入によっ

て利益意識や コス ト意識が高まった り､仕事-のモチベーションが高まった り､と

心理面でのポジティブな効果を確認 した｡

アメーバ同士で競争が生まれ､ゲーム感覚で楽 しんで仕事ができるようになった

との声も聞かれた｡受身であったアメーバの リーダーの姿勢が､製造部門であって

も客先に出向いた りするな ど､より積極的なもの- と変わってきた｡

上司に頼 らず､アメーバ同士で自発的に情報交換す る水平方向のコミュニケーシ

ョンが改善 されている｡ その背後には､ リーダー となって責任感が増 したことに加

え､ 自分たちの組織の仕事の様子がよく ｢見える｣ようになって､将来の予測がで

き､早 目に事態-の対処ができるようになったこともあげられる｡

水平方向のコミュニケーションに加 え､上司 ･部下間の垂直方向のコミュニケー

シ ョンもよくなっている｡

また､業績面でも時間当り採算の大幅改善が見 られた｡ このような成功体験が､

より高い レベルの課題-のチャレンジを促す とい う好循環が生まれる｡

(2)導入プロセス

アメーバ経営を導入 しさえすれば､す ぐに会社がよくなるとは限 らない｡従業員

の間の ｢そんなことをやっても無駄｣ とい う意識の蔓延や､管理 コス トが増加する

のではとい う懸念が導入を阻害する要因 となる｡ しか し､ トップがその改革に全力

で取 り組んで､なんとしても組織を変えようとい う姿勢を続 けることで､徐々にか

突然かは不明だが組織に変化が起 こる｡

導入以前にQCサークルなどのボ トムアップの提案を奨励する組織文化が出来上

がっていれば､アメーバ経営-の移行の抵抗は小 さいようだ｡

また､結果のフィー ドバ ック方法や､組織の分け方､計算方法の変更など一見さ

さいなことでも導入企業の事情にあわせてきめ細やかに対応することで､ リーダー

やメンバーのモチベーションは格段に向上するo

(3)体系的調査の必要性

しか しなが ら､両社のケースはパイロッ トスタディに過 ぎず､体系的な調査には

なっていない｡ ヒア リングも､ごく少数の人々に対 して短時間でなされたものであ

る｡
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導入効果については､業績や リーダー心理などの様々な側面の うち､どの部分に

大きな変化が起こり､どの部分があま りインパク トを持たなかったかが不明である｡

また､導入効果が､われわれのインタビューに答えた人々にのみに対 して起こった

ことなのか､会社全体で言えるものなのかも不明である｡ さらに､ネガティブな意

見についてはまったくといっていいほど確認できていない｡体系的な調査を実施 し､

定量的に導入効果を測定する必要がある｡

導入プロセスについては調査事例も少ない し､インタビュイーの数もわずかであ

る｡まだ一般化できるようなレベルではない｡ さらに深い調査が必要であろう｡
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第 6章 アメーバ経営導入企業での体系的調査 :広島アル ミニウム工業

第 5章で紹介したとお り､アメーバ経営導入企業 2社で､ トップ､管理部門､ リ

ーダー-のインタビュー､内部資料の閲覧を行った結果､アメーバ経営がどのよう

に企業に影響を与えるかについてエ ピソー ドを集めることができた(,しか し､それ

らは断片的なデータであった｡ )次のステ ップとして､導入効果を体系的､客観的に

測定するために､大量サンプルの質問票調査を行 うことにした850 質問項 目の選定

に当っては､京セラおよび導入企業で得 られた知見が反映されている0

入手可能なデータは広 く集めるとい う調査方針を反映 し､広島ア/レミニウムでは､

定量的調査に加え､定性的調査も行った｡

第 1節 調査の手続き

(1)質問票調査の目的

われわれの質問票調査の目的は､仮説の検証ではなく､｢対話すべきデータ｣の収

集にある｡すなわち､導入前後で各指標のスコアが有意な差を示すかどうかを検定

するものの､検定自体がわれわれの質問票調査の目的ではない｡その結果を切 り口

にして､末だ明らかにされない､アメーバ経営の導入効果を議論 し､新たな理論を

産出するためのひ とつのステ ップとして位置付けている｡

第 3章で､質問票を用いて ｢導入効果｣を測定する意義については述べたが､ど

のような変数で導入効果を測定すればいいかについては明らかにしてこなかった｡

一般的に経営学の実証研究で使われる成果指標 としては､利益意識､モチベーシ

ョン､業務に対する満足などの心理的側面や､収益性､晶質､納期などの成果的側

面など多様な変数があるが､アメーバ経営の導入効果の測定尺度 として､どれがも

っともふ さわ しいのか､何 と何を組み合わせればよいかについての信頼できるモノ

サシはまだ開発されていない｡

ただ し､Cooperによる先行研究､われわれが実施 した京セラおよび導入企業での

定性的アプローチの調査からは､アメーバ経営が単に収益性を改善するだけでなく､

リーダーの育成､社内のコミュニケーションなどさまざまな側面に影響を与えそ う

だとい うことはわかっている｡このことは､単一あるいは少数の指標では包括的な

85質問票調査の結果については､既に､谷教授と筆者が共同で学会報告 (1999年度 ヨーロツ
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導入効果の測定が難 しいことを示唆 していた｡そこで､今回の質問表調査では､探

索的に､多数の尺度で成果を測定することにした｡われわれが選んだ尺度は ｢管理

者行動｣ ｢垂直的インタラクション｣｢水平的インタラクション｣｢リーダーのマイ

ン ド｣｢業績｣の 5つである86｡

(2)調査協力企業の選定

調査企業の選定 とはい うものの､実際に回答を行 うのは個人であるOわれわれは

企業選びの手順 として､まず､どのような人から回答を集めて ｢アメーバ経営の導

入効果を測定｣するのかとい うターゲット選びを行った｡そ して､次のステップと

してそのような人がいそ うな企業を探すことにした｡

回答者の選択肢 として､アメーバ経営の文脈からは､ トップ､ア メーバ経営の推

進を担当する管理部門､アメーバ リーダー､従業員全体の四者が考えられる｡われ

われが選んだのは､アメーバ リーダーである｡それは､アメーバ経営では現場の リ

ーダーに対 してきちんと経営を任せることができるかどうかがきわめて重要である

と考えたからである｡実際に､われわれの研究課題も参加やエンパ ワメン トに関す

るものが多い｡アメーバ経営導入によってアメーバ リーダーの意識や行動がどのよ

うに変化 したのかを測定する意義は大きいと判断 した87｡

次に､何社に調査協力 してもらうのかとい うことと､一企業当た り何名の リーダ

ーに質問表-の回答を依頼するのかとい うことを決定 しないといけないO言 うまで

もなくこの二つの数字の積算値が トータルのサンプル数 となる｡

われわれの調査能力は限 りがあるので､企業数か､一社当りのリーダー数のどち

らかを犠牲にせざるを得なかった｡ どちらを重視するかは､研究関心 ･研究課題に

よる｡ われわれの最大の関心は､アメーバ経営導入による変化である｡第 2章での

文献 レビューでは､ABC/Mの導入に際 してシステム内部の要因だけでなく､そ

のシステムを取 り巻 く外部の要因も影響を与えているとい うAndersonandYoung

(1999)の主張を紹介 したが､もし､多数の導入企業から各々少数のアメーバ リー

パ会計学会､ 日本会計学研究学会)を行っている｡

86 これ以外に､｢職務特性｣(項 目数は 9)､｢権限委譲｣(項 目数は 13)についても測定 したが

理論的な重要性が低かった り､尺度が不完全であったために分析対象か ら外 した｡

87 もちろん､ トップ､管理部門､ リーダーの三者 とも､あるいはその内の二者を選択するこ

とも不可能ではないが､その場合は各カテゴリー毎に質問票を作 り直さなければならない し､統

計的な処理が可能なだけのサンプル数を トップや管理部門で確保するにはたくさんの導入企業

を見つけ出さねばならない｡
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ダー 88に回答 してもらえれば､産業特性､企業規模､業績､導入年数などが各企業

の導入効果にどのような違いを生むのかを知ることができよう｡ しか し､アメーバ

経営は､ABC/Mよりはるかに研究蓄積が乏 しい｡そのようなテーマでは､シス

テムの外部の要因まで分析するのは時期尚早である｡今回の研究は､まずは外的要

因をできる限 りコン トロール し､導入前後で どのような項 目が変化 したかを単純素

朴に測定するべきであると判断 した｡ よって､一社のみの多数の リーダーに質問票

を送付することにした｡

われわれは､KCCSに調査対象企業に関する希望条件を伝えた｡.それは

･ 製造部門を持っている｡

･ 製造に関与するリーダーが最低でも 20名 くらいはいる

さらにその上位の階層にも質問票に回答 してもらえる

アメーバ経営を導入 して 1-2年 くらい経過 している

とい うものであった｡ ここで､製造部門を含めることを条件 としたのは､製造部

門のアメーバは､従来はおそ らくコス トセンター として扱われていたのが､アメー

バ経営導入に伴ってプロフィッ トセンターに変わったのではないか と想定 される｡

そこでのダイナ ミックな変化を測定できるのはではないかと思われた｡また､これ

までのわれわれの研究の リサーチサイ トとして製造部門が多かったため､それ らの

データと組み合わせて利用することも期待 した｡

データの精度を確保するために､製造の リーダー数が 20名を上回ることを希望

した｡ これは､ひ とつのアメーバの構成人数を平均 10名 とすると単純計算で製造

だけで従業員数 200名以上 とい うことを意味する｡アメーバ経営導入企業の半数以

上が従業員 200名以下であることを考えると､かな り大規模な企業であ り､該 当企

業は決 して多 くない89｡

さらにその上位者にも回答 してもらうとい う条件をつけたのは､以下の理由であ

るO つま り､最下層の組織単位がPC化 されれば､従来はコス トセンターであった

かもしれないさらに上位の組織まで同様にPC化 され ることになる90｡そ して､そ

の レベルの管理者のど-イ ビアまで変わることが予想 され る｡ また､階層間で回答

の人が当該企業を代表 して回答するとい うや り方である｡

89 1989-1996年にKCCSのコンサルテーションを受けてアメーバ経営を導入 した企業は

86社で､その うち 51社が 200名以下である｡500名以上は 9社にすぎず､全体の約 10%程度

に過 ぎない｡

90 た とえば､製造係がPC化 されると､その上位の製造課 もpc化することになる｡

147



に違いがあるかもしれないので､その点についても探索的に調査 してみたかったか

らである｡

調査時期について､導入前あるいは導入期間中から経時的に複数回､アメーバ経

営の効果を評価 してもらうとい うアプローチ (たとえば導入前と導入後に､同一項

目の質問を行い､その差を導入効果 とする方法 etc.)は､時間やコス トがかかって

しま うし､多数の回答者を数年間に渡ってフォロー していく点が非常に難 しいと判

断 した｡そこで､そのかわ りに導入後のある時点で､ワンショット的に導入前と導

入後の状態を比較 してもらうとい うアプローチを採用 した｡

では､導入後どれ くらいの時点で調査すればいいのだろうか｡そのような問いに

対 して参考にできるような先行研究はない｡だが､われわれのシステックでの調査

やアメーバ経営研究会での情報から､導入後数ヶ月経たないと効果は現れないこと

はわかっていたO逆に､導入後あま りに時間が経過 して しまうと導入前の状態の記

憶があやふやになって しま うとい う心配もあった｡調査のタイ ミングが遅れると､

導入前 と後 とで部署や仕事の内容がまったく違って しまい､アメーバ経営の影響 と

部署や職務の変化による影響 とが揮然一体 となってしま うかもしれなかった｡われ

われが､導入効果が顕在化 し､ しかもその効果だけを測るとい う目的に照 らし､調

査時期を導入後 1-2年 と設定 した91｡

ほぼこのような条件を満たす企業 として､KCCSは広島アル ミニウム工業を紹

介 してくれた｡広島アル ミニウム工業は､アル ミ部品を製造販売する従業員 1003

人の企業である｡アメーバ経営を約 1年前に導入 していた｡

同社では課の単位まで しか公式のプロフィッ トセンターとされていなかったので､

PCの数は 11個 しか確保できないことが判明 した｡だが､同社の幹部 とのヒアリ

ングから､課の下位組織である係 も実質的には時間当り採算を集計 し､より小規模

の単位でアメーバ経営が行われていることがわかった｡係 レベルの数は 25個あっ

た｡ さらに､コス トセンターとして扱われている製造間接部門は､課で4個､係で

28個あった (表 6-1参照)｡それ らもノンプロフィッ トセンター (NPC)ではあ

るものの､大幅なェンパワメン トが行われていた｡

製造間接部門に対 しても同一フォーマ ットの質問が可能であったので､本調査は

製造 と製造間接業務にたず さわる､合計 68個の課 と係の リーダーに対 して質問票

調査を試みた｡

91 もちろん､導入から1- 2年の間に､仕事や部署がまったく変わって しまった リーダーも
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そ して､このような回答者構成を選択 した結果､全回答者の平均はもとより､製

造部門 vs.製造間接部門､課長 レベル vc.係長 といった下位カテゴリー間の得点が比

較可能 となった｡

質問票の詳細については､次節でのべることにする｡

製造部門 (PC) 製造間接部門 (NPC)

課長 ll 4

表 6-1 回答者の内訳

(3)質問票の送付 ･回収

谷教授 と筆者は 1998年 6月 4日､質問票に回答上の注意を記 した表紙を添え､

広島アル ミニウム工業に調査協力のお願いに行った92｡応対 してくれたのは､四方

取締役､経営管理部時本部長､経営管理部種田課長であった｡

まず､われわれは､同社のパンフレッ トおよび､｢『時間当た り採算表』作成 日程

について｣ ｢アメーバ経営活動経過｣ ｢広島アル ミニウム工業株式会社組織図｣ とい

う内部資料をもらったOその上で､組織機構､アメーバ経営の取組みなどについて

約一時間半話を聞いた｡その中で､同社の七つの工場で製造に関連するすべてのプ

ロフィッ トセンターの リーダー36名 と､コス トセンター として扱われている製造間

接部門の全 リーダー32名､合計 68名に対 して､経営管理部を通 じて質問票を渡 し

てもらうことにした｡

なお､回答者氏名は記入 してもらわなかったものの､データのハン ドリングの し

やす さを優先 して､部署名は記入 してもらったo よって､匿名性が完全に保たれて

いるわけではない｡だが､回収には経営管理部門を経由せずに神戸大学谷教授宛て

の封筒でわれわれに直接回答用紙を送付 してもらうこと､データは集計 されたもの

を扱 うのであって､個人の回答を公にすることがないことを表紙に明記 した｡ これ

らの処置によって､回答者が会社に対 して実際以上に好意的な評価を行 う可能性を

低下 させ ることができたと思われる｡

締め切 りは 6月 30日に設定 された｡アンケー トの回収率は 100%であった｡

なお､6月 4日の訪問時には､同社のパンフレッ ト､時間当た り採算作成のため

いたであろうが､それ らをデータから除去 した りはしていない｡

92表紙上は､タイ トルが ｢アメーバ経営の調査｣､調査者は ｢神戸大学経営学研究会｣ となっ

ている｡
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の社内資料､組織図､アメーバ経営導入スケジュール といった貴重な資料を入手で

きた｡

(4)フォローアップ調査

質問票に基づく統計的な結果からより多 くのインプ リケーションを引き出すには､

その企業の実態を詳細に知っているに越 したことはない｡

われわれは､質問票調査の結果を補完するために､1998年 12月 10日､11日に

再度広島アル ミニウム工業を訪問 した｡最初に､われわれの方か ら四方取締役､経

営管理部時本部長､経営管理部種田課長に対 して質問票調査の結果のプ レゼンテー

ションを行い､次にその結果の解釈についてディスカッションした｡また､前回の

訪問時に聞き漏 らしていた点などもフォローアップ した｡ さらに､祇園工場の鍋製

造の見学の後に､アメーバ リーダーであ り､質問票の回答者でもある同工場の伊藤

製造課長､加谷係長 (第一製造係)､佐古係長 (第二製造係)にインタビューを行っ

たO

主なヒア リング内容は､アメーバ経営導入の効果､導入の手続き､導入に伴 う苦

労､組織の変化の様子などである｡ 彼 らとは､質問票調査の結果についても意見交

換をした｡それは､結果の分析において､研究者が一方的な解釈を与え､現場の人々

の実感 と合わない独善的なものに陥って しま うことを避けるためである｡

第 2節 広島アル ミニウム工業のプロフィール

次に､広島アル ミニウム工業のプロフィールを示 しておこう｡

会社の歴史 ･これまでのマネジメン トの経緯

創 業 1921年｡
マツダおよびマツダ関連会社向けのアル ミニウム製自動車部品が売上げの大半を

占める｡
マツダのVA/VE提案制度において､20年以上連続で優秀賞を受賞,,

マツダの品質優良会社として認定されている｡

TPM活動で､優秀事業場賞を受賞 したことがある｡

同社が､アメーバ経営を導入 した動機は次のとお りである｡
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を検討 しはじめた｡

広島アル ミニウム工業は､盛和塾のメンバー企業ではなかった｡

社長 と四方取締役が京セラ主催のアメーバ経営研究会のセ ミナーに参加｡

以前から管理会計システムはあったが､経営管理部門が主体であ り､中身 もわか り

にくく､製造などの現場にとっての管理ツールになっていなかったLI,

これまで､TPM活動が行われていたので生産効率を上げる努力はなされていた

が､それ らがどのように成果に結びついていたのかがはっきりしていなかった｡

また､以下の とお り､同社で行われているアメーバ経営は､京セ ラで行われてい

るオ リジナルの もの とほぼ同 じとはい うものの､習熟度な どの違いか ら若干の違い

があった｡われわれ は､それ らの違いを考慮 した上で､アメーバ経営の導入効果 を

検討す る必要がある｡

広島アル ミニウム工業のアメーバ経営の特徴

アメーバ経営の運用責任は､経営管理部である｡

京セラと同様の時間当た り採算の計算が行われている｡

計画 としては年間のマスタープランと月次の予定だけが設定されるぐ)決算は月次ベ

ースだが､手元数値を用いて週次ベースで実績をフォロー しているリーダーもい

る｡

多くの場合､製造部門にとっての売値は､売 り先-の契約単価が適用される｡

アメーバは主に生産性に関わる部分の裁量権を持つ｡

社内取引きの条件に不満があっても､社外の顧客を探 してきてアウ トプ ッ トを販売

することは認められていない｡

外注を引き上げて内製化すればアメーバの利益 となる｡

もっと安 く部品供給するサプライヤーを見つけて切 り替えることは可能｡

アメーバの成績 とい うよ りは リーダーシップが欠如 していると判断 された場合に

は､部長や人事などと相談の上で降格もあ りうる｡

第 3節 質問項 目と測定方法

質問票の作成にあたって､それ までに実施 してきた京セ ラお よび導入企業でのパ

イ ロッ ト調査や文献 レビューの結果 を踏 まえ､理論的に測定す る意義のある質問項

目を抽出 した93｡質問の妥 当性 をチェ ック して もらうために､事前にKCCSの コ

ンサル タン トに内容 を見て もらい､言い回 しな どを修正 した｡測定尺度は､｢管理者

行動｣ ｢垂直的イ ンタラクシ ョン｣ r水平的イ ンタラクシ ョン｣ ｢リーダーのマイ ン

ド｣｢業績｣の 5つで､質問項 目は合計 72である｡以下では､質問表の詳細 と測定

方法を説明す る｡

93実際の質問票は､巻末の付録を参照のこと｡
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(1)管理者行動

第 4章の京セラのケース記述でも明 らかに した とお り､アメーバ経営のそ もそ も

の狙いは社内に企業家的な リーダーをたくさん育てたい とい うものであった｡実際

に リーダーはアメーバ とい う擬似的企業の社長の立場で難 しい経営判断を任 されて

いる｡そ こでは決められたことを決 められた とお りに実施す ることも重要だが､企

業家的 リーダーシップを発揮することが何 より期待 されていた｡導入企業のパイ ロ

ッ ト調査でも､アメーバ経営導入によってアメーバ リーダーたちは､仕事の進捗状

態 を リアルタイムで把握できるようにな り､先手先手で作戦を立てなが らアメーバ

の経営を行えるよ うになった｡他にも､上下間および水平間のコ ミュニケーシ ョン

を積極的に行 うよ うになってきた とい うインタビュー結果 もあったこ われわれは､

アメーバ経営導入による､このような管理者行動の変化 を定量的に測定す ることに

した｡質問票の作成においては以下の点を考慮 した｡

金井 (1991)は､ ミ ドルの管理者行動には上位次元 として､広義の人間志向の行

動､広義のタスク志向の リーダー行動､対外的活動の三つがあるとい う｡そ して､

上位次元は表 6-294のよ うに下位次元か ら構成 され る｡また､下位次元の中に､基

本的行動 と戦略革新志向の行動 とがあるとされているQ われわれ も基本的行動 と､

戦略革新志向の行動の両方 を含んだ､アメーバ リーダーの多様な管理者行動 を認識

したかったので､金井の質問項 目を最適 と判断 し､利用することに した｡

上位次元 下位次元 活動の性質 .

広義の人間志向のリーダー行動 配慮 基本的行動信頼蓄積 戦略革新志向の行動

方針伝達 基本的行動

緊張醸成 戦略革新志向の行動

モデ リング促進 戦略革新志向の行動

連動性活用 戦略革新志向の行動

革新的志向 戦略革新志向の行動

表 6-2 管理者行動の上位次元 と下位次元の関係

ただ し､具体的な質問項 目の選定に当っては､金井のオ リジナル調査では項 目数

94金井 (1991,281頁)を若干修正 した後に掲載｡
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が 53もあったので､そこから代表的な 20項 目を抽出することにした｡さらに､金

井の管理者行動の項 目には､対外的活動にまつわるものはあったが､部下 との情報

収集 ･伝達に関する項 目が含まれていなかった｡そこで､アメーバ リーダーの行動

特性 を考慮 して､われわれ は ｢フィー ドバ ック (Q1-21)｣｢部下か らの情報収集

(Ql･22)｣とい うオ リジナルの質問項 目を各一個っけ加 えた｡これによって､金井

が Ql･17-1･20に対 して提示 した ｢対外的活動｣ とい う上位次元を､Q1-21､1-22

まで含め､その内容にふ さわしい ｢広義のネ ッ トワーキング志向の リーダー行動｣

と修正 した｡最終的に質問票は､表 6-3に示 した全 22項 目で構成 されることにな

った｡

ところで､われわれの調査では､金井の研究同様､ リーダー本人 (今回の調査で

は課長 と係長)ではなく､その上司の行動 (今回の調査では部長 と課長が該当).に

ついて､導入前 と導入後について記述 された内容の当てはま り方を 7点尺度で評価

してもらい､その差を導入効果 とみなした｡そもそも､われわれは､アメーバ経営

を導入すれば特定の-階層の リーダーの行動のみな らず､その上司の行動まで同 じ

ような変化が起こるとい う前提をたてた｡部下の行動を方向付けるのが上司の役割

であるので､逆に､上司が変わらずに課長や係長の行動のみが変化する状況は非常

に想定 しにくいか らである｡ さらに､上司の行動を採点対象 としたおかげで､実態

以上に好意的な評価を しようとす る本人評価によるバイアスを除去できるとい うメ

リッ トもあった｡

Q.1-3 あなたの上司は､自分自身に対して厳 しい○ 信頼蓄積

りに行動 している○

種々の経験をさせているo 促進

部下に任せているo 促進

う求めている○

Q.1-8 あなたの上司は､部下に一旦決定したことは 達成圧力
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あなたの上司は､職場の課題を少数の重点項

目にしぼりこんでいる｡

戦略 的課題

の提 示

れる困難な課題に挑戦させているo

た成果をあげるよう求めているD

Q.1-13 あなたの上司は､部下に仕事の上での成功 モド リンク小促

読 .失敗談を語っているo 進

Q.1-14 あなたの上司は､他の部署の成功例をモデ モチ､､リンクヾ 促

らせているo

監 ~16あ なたの上司は､部下に仕事の方針を知 らせ 方針伝達

ている○

Q.1-17あなたの上司は､関連部署を動かす折衝力を 広義 のネ 連動性創出
持っている○

Q.1-18 あなたの上司は､さらに上の上司の決済を手 連動性活用

際よくとつているo ツ トワーキ ング志Q.1-19 あなたの上司は､従来の仕事のや り方にとら 革新的試行

われず､新たなや り方を試 している○ 向の リーダー行動

あなたの上司は､部下の仕事の評価に関する

情報をよく伝達 してくれる｡

Q.1-22 あなたの上司は､部下から現場で起きている

ことについて逐一情報収集 しているD

表 6-3 管理者行動に関す る質問 リス ト

部 下か らの

情報収集

(2)垂直的インタラクシ ョン

アメーバ経営では徹底的な権限委譲が行われているが､それは任せ っぱな しにす

るとい うことではなかったO上司は部下が管理するアメーバをモニタリングして､

コンサル タン トの立場で適切なア ドバイスを与えている｡それができるのは､感度

の高い会計システムによって現場の様子がガラス張 りになるからであった｡また､

日頃の活動の折々や､アメーバ会議で､ トップは自らの考え方を下位者へ伝 えてい

た｡任せ る経営であっても任 された リーダーが トップの意図を反映 した適切な行動

をとれるようにしていたのである｡

アメーバ会議では､濃密な情報交換が行われる｡ トップの考え方 と､ボ トムア ッ

プ的に示 され る具体的なプランの擦 り合わせているのである｡前章での記述か らも

わかるとお り､導入企業においても､現場の人に トップの考 え方が浸透す るよ うに

なった り､上下間のコミュニケーシ ョンが活発化 した りしている｡ これ らは､垂直

的インタラクションと総称できるものであろ う｡
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われわれは､広島アル ミニウム工業でも､アメーバ経営導入 によって垂直的イン

タラクシ ョンが促進 されたか どうかを測定す ることにした｡質問項 目は､神戸大学

管理会計研究会が実施 した原価企画の質問票調査な どで利用 されてきた項 目を､広

島アル ミニウム工業の人々が答えやすいよ うに若干の修正を加 えたものである｡

Q2-1-Q214は上か ら下-の情報の流れ､つま りトップ方針のの浸透に関わるも

の､Q2-5-Q2-10 は下か ら上-の情報の流れ､つま り予算な どの場面で現場の状

況が上位階層に伝わっているか どうかに関わるものである｡

各 10項 目の記述内容 を､導入前 と導入後の時点について｢まった くその通 り(1)｣

- ｢どちらともいえない (4)｣- ｢まった く違 う (7)｣の 7点尺度で評価 しても

らい､その差を導入による効果 とした｡

Q.2-I トップの方針をよく理解 している○ トップ方針の浸透

Q.2-2 トップの方針を実現する上で､あなたの部門が何 トップ方針の浸透

をすべきかをよく理解 している○

Q.2-3 上司は､ トップの方針を実現する上で､あなたの トップ方針の浸透

部門が何をすべきかについて､よく理解 しているO

Q.2-4 トップの方針を実現する上で､あなたの部門が何 トップ方針の浸透

をすべきかについて､上司と対策を練る○

ンで決められ､あなたの意見はそれほど生か さ れ

ない o

標の達成に対する上司のチェックは厳 しい○

上司はあなたの部門に起こった環境変化や､それ

に対するあなたの対策を聞こうとするo

Q,2-9 あなたの部門の状況は､上司によく伝わっているD 現場情報の共有

表 6-4 垂直的インタラクシ ョンに関す る質問 リス ト

(3)水平的インタラクシ ョン

アメーバ経営では､個 々のアメーバが独立採算であ り､たとえ隣 り合った工程間

でも売買のネ ゴシエーシ ョンが行われる｡ このよ うなネ ゴシエーシ ョンには情報交

換の機能 もあった｡消費者 と直接の接点がない部門であっても､社内マーケッ トで
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の商談を通 じ､市場の動きを共有することになる｡

加えて､アメーバヲ阻織は独立に意思決定ができるほどの経営資源が与えられてい

ないので､その状況で利益をあげようとするとどうしても他のアメーバ との緊密な

連携が不可欠 となる｡しかも､そのような情報交換や連携を行 うのは上司ではなく､

他ならぬ リーダーである｡ これ らの要因か ら､アメーバ組織 自体は階層的で､フラ

ッ ト型には設計されていないものの､実質的には階層に縛 られず臨機応変にコミュ

ニケーションがとられ､水平間でのネ ッ トワーク活動が活発化 していた｡導入企業

においても､水平間のコミュニケーシ ョンが改善され､ リーダー同士が主体的に人

員の貸 し借 りを行 うようになっていた｡

広島アル ミニウム工業での水平的インタラクシ ョンについての測定手続きは､垂

直的インタラクションと同様である｡われわれは､神戸大学管理会計研究会が実施

した原価企画の質問票調査に広島アル ミニウム工業の状況を勘案 して修正を加え､

8項 目の質問を作成 した｡Q3-1-Q3･5は他部門との間の情報共有に関するもので

あるO特にQ3-4､315では､このような情報共有が進めば､全社の中での自アメー

バが どのような位置付けにあるかを理解できるようになるとい う考えに基づいた質

問になっている｡Q3-6-Q3-8は他の部門に対 して情報を発信するとい う､より積

極的な役割に注 目した質問項 目である｡

記述内容を､導入前 と導入後の時点について ｢まったくその通 り (1)｣- ｢どち

らともいえない (4)｣- ｢まったく違 う (7)｣の 7点尺度で評価 してもらい､そ

の差を導入による効果 と捉えることにした｡

質問内容

lQ.3-1 あなたの部門がつくる製品に対する顧客のニーズに関する情報は､営業部門や
川下の工程から入ってくる○

る○

Q.3-5 あなたの部門のコス トがどれ くらいであれば､会社の利益に貢献できるかを理
解できるo

Q.3-6 あなたの部門の固有技術から考えて､どの製品を販促すべきかを営業に提案す

あなたの部門の固有技術から考えて､どのような製品を開発すべきかを開発に

提案することがある｡
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あなたの部門が持っている市場情報から考えて､どのような製品を開発すべき

かを開発に提案することがある｡

表 6-5 水平的インタラクションに関す る質問 リス ト

(4) リーダーのマイン ド

アメーバ経営の導入によって､ リーダーは行動や垂直的 ･水平的インタラクシ ョ

ンのみな らず､そのマイン ドまで変化 させ る｡ アメーバ経営には､時間当た り採算

で厳 しく管理 され るとい う側面 もあって､ス トレッチングな 目標の達成が強調 され､

職務満足を低下 させ るのではないか とい う予測 も成立す る｡だが､われわれの定性

的な調査か らは､そのような高い 目標はむ しろモチベーションを高める方向に作用

していた｡ また､システ ックでは大きな権限を付与 され ることによって リーダーた

ちはや りがいを感 じ､｢仕事が.面 白くなった｣とい う意見が聞かれたし会社-の一体

感のようなものも芽生えてきた｡

そ こで､アメーバ経営導入によって広島アル ミニウム工業のアメーバ リーダーの

心理状態が どのよ うに変わったかを測定す ることに した｡われわれは､神戸大学経

営学部組織論研究室 (1998)が行動科学的アプローチの数多 くの先行研究を参考に

してつ くった全 26項 目の尺度 を採用 した｡項 目の内訳は､満足 (4項 目)､モチベ

ーシ ョン (3項 目)､コミッ トメン ト (7項 目)､エンパ ワメン ト (12項 目)であるO

経営学の質問票調査では､伝統的には満足やモチベーションが心理面での成果変数

として採用 されることが多かったが､この尺度はコミッ トメン トやエンパ ワメン ト

も包含 している｡ リーダーのマイン ドを幅広 く測定できるか もしれないことが この

尺度の採択理 由であった｡

ここでも､各々の項 目の内容 を､導入前 と導入後の時点について ｢まった くその

通 り (1)｣- ｢どちらともいえない (4)｣- ｢まった く違 う (7)｣の 7点尺度で

評価 してもらい､その差を導入による効果 とした｡

質問内容 内訳

Q.4-1 この職場で働き続けたいと思 うo 満足

r7i1-1 仕事を通 じて成長 していると思 うo 満足

いく感 じを持つことが多いo

Q.4-6 自分自身の仕事に対 して､強い意欲を持っているつ モチへ十一シヨン

Q.4-7 仕事上の困難や問題点に出くわした場合､それ らを克服 し モチへヾ-シヨン
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Q .4-8 この会社で働いているのは､それな りの見返 りがあるか ら コミットメント

であるo

Q.4-10 (この会社の社員であることを誇 りに思 うo /コミットメント

Q.4-12 この会社に愛着を持っているo コミットメパ

Q.4-13 この会社の直面する問題 をあたかも自分 自身の問題のよ う コミットルト

に受けとめる○る○

ができると思 う○

Q.4-19 私の仕事は､ 自分の職場や会社をよりよくす るのに役立つ エンハ〔pワルト

ている○

Q.4-23 ,私は､や りたい仕事をさせてもらっているo 巨ン申 リント

表 6-6 リーダーのマイ ン ドに関す る質問 リス ト

(5)業績

企業がある特定のマネ ジメン トシステ ムを導入 しよ うとす る際には､ほ とん どの

場合 ､業績面でのプラスの効果が期待 されてい るはずである｡小 さなプ ロフィッ ト

セ ンター を無数 につ くるアメーバ経営を実施す ることで､利益や コス トに対す る意

識が高まることは容易 に想像できるO システ ックの例で も､時間当 り採算 の数字 は

急激 に伸びていった｡ それ に加 え､材やサー ビスの売買が交渉ベー スで行 われ るた

めに､ア メーバ同士はお互いを内部顧客 と位置付 けるよ うになる｡ そ こでは､価格

だけでな く､品質､納期､市場や技術-の機敏 な対応 な どの諸要因 まで検討 され る

よ うになる｡結果的 に､それ らを トー タル に改善 してい くはず である｡われわれ は､

このよ うな業績面での変化 を広島アル ミニ ウム工業で定量的に把握 しよ うとした｡

業績 についてはオ リジナル尺度である｡ われわれ は､アメーバ経営のパイ ロッ ト

調査の結果 をもとに､導入 によって予想 され る効果､す なわち ｢市場変化-の機敏

な対応｣｢技術変化へ の機敏 な対応｣｢コス ト削減｣｢品質改善｣｢納期厳守｣｢利益
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上の貢献｣を 1項 目ずつの計 6項 目で測定 した｡

業績に関す る各項 目では､た とえば ｢市場の変化に機敏 に対応できるよ うになっ

た｣などのように､｢変化｣そのものについて尋ねている｡たとえば垂直的インタラ

クションを例にとって説明すれば ｢トップの方針を理解 している｣な どのように､

他の項 目では導入前お よび導入後の各時点の ｢状態｣だけを聞き､その差を導入効

果 としたの とは違 う測定方法である｡このような方法を採用 したのは､納期､品質､

利益などの業績は常に悪いよりは良い方が高 く評価 され るもので､それ 自体が価値

判断を含んでいる｡そ して､それが良いか悪いかは少なからず実績に先立って設定

されている目標 レベルに依存するし､ どれだけ自社が改善 してもライバル企業がそ

れ以上に改善を行っていれば相対的には低い評価を受けることになるO企業や部門

がおかれている外部環境にも大いに影響 され るため､純粋な意味で ｢状態｣を尋ね

ることは難 しい｡そ うであるな らば､質問票では導入前から導入後の ｢変化｣をシ

ンプルに尋ねるほ うが回答者の誤解を招かない と判断 した｡

各項 目に関する､導入後の変化を記述 した内容を ｢まったくその通 り(1)｣- ｢ど

ちらともいえない (4)｣- ｢まった く違 う (7)｣の 7点尺度で評価 してもらった

のを､導入効果 ととらえることに した｡

さらに､業績の測定方法についてもう一点注意 しなければな らないOそれは､わ

れわれは業績のイ ンデ ィケータとして､利益額､良品率､納期遵守率な どの実態デ

ータを使わず に､記述内容についてのあてあはま り方 とい うリーダーの認知 レベル

でとらえたことである｡その理由は各アメーバにとって共通に利用できるよ うな実

態数値の尺度に基づいたデータが存在 しない とい うことと､実態数値はマクロ要因

や政策的判断や技術の進歩な どが集約 されたものであ り､アメーバ経営の導入効果

を測 るにはバイアス要因が多すぎて､指標 としてはふ さわ しくない とい うことであ

る｡

表 6-7 業績に関す る質問 リス ト

第 4節 質問票調査の結果

ここでは､質問票調査の結果 を分析する｡ ところで､第 1節でも述べたとお り､
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われわれは､広島アル ミニ ウム工業の管理部門のスタッフ､現場の リーダー ととも

に結果についてのディスカ ッシ ョンを行 っている｡ 分析結果の解釈が研究者の独断

に陥 らないよう､デ ィスカ ッシ ョンでの意見を踏まえながら考察 していきたい｡

(1)管理者行動に関する質問票調査の結果

前節で示 したとお り､われわれの質問項 目は､主に金井 (1991)が開発 した管理

者行動の質問項 目か ら抽出 した 22個であった｡それは､アプ リオ リには表 6-3に

示 した 12個の行動次元を想定 していたが､分析 に先立って､広島アル ミニウム工

業の リーダーの回答がそのような次元を表 しているか どうかを確かめる必要があっ

た95｡ 構成概念妥当性 をチェックす るために主成分分析 を行い､尺度の再構成を行

った96｡ われわれは､バ リマ ックス回転後の因子負荷量か ら､因子数を 3つに した

場合に導入前後の両方のスコアの因子パターンが一致 し､理論的にももっ とも適切

な行動次元を表す ことがわかった97｡

第一因子は､次の 5項 目で構成 されている｡

Q.1-3 あなたの上司は､自分自身に対 して厳 しい (.804/.758)98

Q.1-4 あなたの上司は､日頃自分が言っているとお りに行動 している (.818/.807)

Q.1-5 あなたの上司は､部下を成長 させ るために種々の経験をさせている (.730

/.712)

Q.1-6 あなたの上司は､大きな仕事でも思いきって部下に任せている (.858/.821)

Q.1-10 あなたの上司は､職場の課題を少数の重点項 目に しぼ りこんでいる (.817
/.761)

これ らは､すべて 日常的にどのよ うに部下 と接 しているかに関わる質問項 目であ

る｡ 自分 自身に厳 しくし､有言実行することによって部下か らの信頼を高めること

ができる｡ 大きな仕事を任せて経験 を積ませなが ら部下を育成 しよ うとす る リーダ

ー像は､アプ リオ リには学習促進 とい う側面で捉 えられていたが､そのよ うな上司

は部下か ら見れば 自分を育てて くれ る､尊敬すべき リーダー と映るのではないだろ

うか｡

ところで､Ql-3-Q1-6 の4項 目は､アプ リオ リには ｢広義の人間志向の リーダ

95 この管理者行動の尺度は､比較的最近開発されたものであり､これまでそれほど多くの研
究で採用されてきたわけではない (北居,1995;神戸大学経営学部組織論研究室,1998)｡

96まず､導入前と導入後のスコアに対して､因子数を事前に想定せずに主成分分析を行い､固
有値 1以上の因子を選んだoLかし､導入前と導入後でファクターパターンが異なっていたので､
因子負荷量の低い質問項目や､理論的に解釈不可能な質問項目を外したり､因子数を変えたりし
ながら主成分分析を繰り返した｡

97 この3因子による累積寄与率は､導入前スコアでは77.1%､導入後スコアでは76.7%であ
ったOクロンバックα係数は､第-因子 (.898)､第二因子 (.915)､第三因子 (.723)0

98 ( )内は､導入前および導入後のスコアでの因子負荷量である｡

160



-行動｣と考えられていた｡だが､｢広義のタスク志向の リーダー行動｣と想定され

ていた Q1-10まで第-因子に含まれている点にも注 目しよう｡これは､元々 ｢戦略

的課題の提示｣ とい う下位次元を代表 したものだったが､雑多な仕事に忙殺 されて

余裕 をなくしがちな部下にとっては､それ らの職務を戦略に基づいてきちんとプラ

イオ リティをつけてくれる上司の存在は頼 もしく､その行為は信頼感を高める管理

者行動 と映っていたのではないだろ うか｡われわれは､アプ リオ リ次元にこだわ り

すぎるのではなく､これ らの項 目の意味内容を柔軟に解釈 し､第-因子を ｢信頼関

係の醸成｣ と呼ぶことにした｡

翻って､第 1章での文献 レビューや第 4章での京セラのケーススタディの箇所で

も､上司 と部下の間に信頼関係が構築 されることがェンパワメン トにとって重要で

あることを指摘 していた｡今回の質問票調査では､信頼関係の醸成が独立の行動次

元 として抽出されることになった｡エンパ ワメン ト型の経営手法であるアメーバ経

営の導入によって､この信頼関係の醸成 とい う次元が促進 されたかどうかを測定で

きるようになった意義は大きい｡

第二因子は､次の 3項 目であった｡

Q.1-17 あなたの上司は､関連部署を動かす折衝力を持っている (.800/,831)

Q.1-18 あなたの上司は､さらに上の上司の決済を手際よくとっている (.878/.825)

Q.1-22 あなたの上司は､部下から現場で起きていることについて逐 一情報収集 して
いる (.858/.818) 『璽 『寧■

これ らはネ ットワーキングに関わる活動である｡ 決められたことを決められた と

お りに遂行する場合にはネ ッ トワーキングはさほど必要ではないが､ リーダー 自ら

のアイデアで未知なるプロジェク トを推進する場合には関連部署や上司と折衝 し､

説得する力が要求 される｡同時に､機動的なプロジェク ト展開を図るには､現場の

最前線の情報を集めておかねばならない｡ この 3項 目はアプ リオ リには ｢広義のネ

ッ トワーキング志向の リーダー行動｣ とい う上位次元に属 していた.ーわれわれは､

第二因子を ｢ネ ッ トワーキング｣と命名 した｡

第三因子は､次の 2項 目であった｡

Q.1-7 あなたの上司は､部下に仕事の期限を守るよう求めている し715/.840)

Q.1-12 あなたの上司は､部下に他の部署よりすぐれた成果をあげるよう求めている
(.834/.756)

この二つはともにアプ リオ リには ｢広義のタスク志向の リーダー行動｣に属 して

いた｡ タスクを達成す るために高い 目標を設定 し､職場の緊張感を高めるリーダー

像である｡ われわれは､第三因子を ｢高い成果の追求｣ と命名 した｡

ところで､当初､われわれが金井 (1991)の質問項 目を本研究に援用 した理由の
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ひとつに､多様な管理者行動を測定するとい うことがあった｡ しか し､結果的には

オリジナル調査での3つの上位次元にほぼ該当する3つの因子だけが抽出され､多

様性を確認できる尺度 とはならなかった｡ とはいえ､各質問項 目が元々はどの下位

行動次元を代表 していたかがわかっているので､結果の分析の中ではそのようなア

プ リオ リの行動次元の意味内容を考慮 しながら考察を加え､行動次元の多様性を捉

えていきたい｡

われわれは､析出された三つの次元について､導入前後のスコアに有意な差があ

るかを検定 した99｡(表 6-8を参照)0

結果は回答者全体､PC､NPC､課長､係長の各カテゴリーにおいて､アメーバ

経営の導入後､三つの管理者行動次元のすべてが明らかに改善 していた｡

NPC 0.2533 30 0,3481 0.0636 3.9857☆ ☆☆

. 係長 0.3216 51 .0.4100 0_0574 5一6007☆☆ ☆

PC 0.5429 35 0.8208 0.1387 3.9126☆☆ ☆

課長 0.6190 14 1.1083 0.2962 2.0899☆

係長 0_3962 53 0.6340 0.0871 4.5498☆☆ ☆

高い成果の追求

PC 0.5588 34 0.5332 0.0914 /6.1110** *

課長 0.3929 14 0.4875 0.1303 3.0154☆ ☆

統計的有意性は､p*** <.001;p*"<.01,'p*<.05である｡

表 6-8 導入効果 (管理者行動)

まず､｢高い成果の追求｣に関して､祇園工場製造課では､アメーバ経営の導入以

降､週次 レベルで予定に対する実績を手元データを用いてチェックするようになっ

ている｡ 第一製造係 と第二製造係は隣 り合った工程で､緊密に協力 していかねばな

99各因子に相当する質問項 目スコアを､導入前 と導入後毎に各々平均値を計算 し､差異を算出

したD導入前後のスコアの差が有意なものであるかどうかを t検定 した｡
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らないが､そのような関係であっても､｢競争原理は使 うべきですね｣と伊東課長は

明言するOもちろん担当する仕事の内容が違 うので採算結果だけがすべてではない｡

実際には､改善提案や生産性も含め二つの係は競い合っていた｡

次に ｢ネ ットワーキング｣について考えてみたい｡同社で行われている週次の実

績チェックには､目標達成のプ レッシャーを与えるとい う側面もあるが､同時に現

場情報の収集 とい う狙いもある｡また､インタビューでは､課の単位でまとまって､

営業や技術部門などとの交渉が行われているとい うことだった｡組織規模が小さく､

十分なパワーや経営資源が与えられていないアメーバ経営では､ リーダーが上手に

ネットワーキング活動を行い､上位者を動員することは不可欠である｡

｢信頼関係の醸成｣ とい う次元も導入後に改善していた｡そもそも､管理者行動

の質問は､回答者の上司について尋ねているものである｡ よって､この結果が意味

するのは､課長 と係長の知覚 レベルにおいて､各々部長 と課長の行動が有言実行で

あり､彼 らは自己に厳 しいことがわかる｡ 同時に部下たる回答者に大きな仕事を任

せ､育成にも熱心に取 り組むようになったとい うことである｡

この結果を裏付けるように､祇園工場の伊藤製造課長､加谷第-製造係長､砂古

第二製造係長 とも､アメーバ経営の導入によってかな りの裁量が任 されるようにな

ったとい う｡重点課題の しぼ り込み とい う点に関して､伊藤課長 自身は ｢3-4ケ月

先の課全体の重点課題を定めている｣とい う｡そして､二人の係長には毎月のマス

タープランの達成を課 している｡たとえば､｢大幅に増えたオーダーに対 して残業で

こなすのか､休 日出勤を行 うのかについては係長に委ねている｣とい う｡

ところで､高い成果の追求ばか りを行って しまうと､部下は疲弊 し､信頼関係の

点では悪影響をあたえてしま うのではないかとい う危倶 もある｡だが､広島アル ミ

うな二つの項 目だが､部下としては上司が有能であるからこそ､その人のためにが

んばろうとい う気になるのではないか､逆にいえば厳 しくはないが成果もあがらな

いような上司の指示を信頼することはできないとい うことであろうか｡

第 4章の京セラのケースで指摘 したとお り､アメーバ経営の究極の目的とは､企

業家的な リーダーの育成であった｡任 されたアメーバを引っ張っていくには､小手

先だけの対応では十分 とはいえない｡アメーバを自分自身の会社 と思い､その経営

者 としての意識でマネジメン トに取 り組まねばならない｡アメーバ経営とは､高い

成果の追求 と信頼の醸成を同時に行 うマネジメン トシステムで､全方位的､全人格

的に優れた､ハイ レベルの リーダーシップを要求する｡今回の質問票調査で管理者
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行動を三つの次元で測定 し､そのすべてが改善 していた｡アメーバ経営は､京セラ

以外の会社に対 しても､バ ランスの とれた企業家的 リーダーの育成に効果があると

いえよう｡

しかも､ここで測定の対象 となっている管理者の多 くは､おそ らく入社後 10年

以上は経過 し､その組織特有の文化に染まってきた人々である｡そのような､普通

であればなかなか変わ りにくそ うな人々まで､導入後約一年で､ 日頃の行動パター

ンを変えて しまったことは注 目に値す る｡

(2)垂直的インタラクションに関する質問票調査の結果

垂直的インタラクシ ョンについても構成概念妥当性 をチェックするために主成分

分析 を行い､バ リマ ックス回転後の因子負荷量をチェックした｡その結果､因子数

を､アプ リオ リに想定 していた ｢トップ方針の浸透｣｢現場情報の共有｣の二つ とし

た ときにもっとも適切な次元構成 となることがわかった100｡

第-因子の ｢トップ方針の浸透｣は､次の 4項 目で構成 され る｡

Q.2-1 トップの方針をよく理解 している (.740/.761)

Q.2-2 トップの方針を実現する上で､あなたの部門が何をすべきかをよく理解 して
いる (.884/.903)

Q.2-3 上司は､ トップの方針を実現する上で､あなたの部門が何をすべきかについ
て､よく理解 しているO(,659/.761)

Q.2-4 トップの方針を実現する上で､あなたの部門が何をすべきかについて､上司
と対策を練る (.730/.670)

第二因子の ｢現場情報の共有｣は次の4項 目で構成 され る｡

Q.2-5 あなたの部門の予算や計画 (予定)は トップダウンで決められ､あなたの意
見はそれほど生かされない (.534/.648)

Q.2-6 あなたの部門の予算や計画 (予定)に際 して､あなたの部門の環境､目標の
設定､目標達成に向けての方針等を､上司は徹底的にチェックを行 う (.861
/.722)

Q.2-7 あなたの部門の予算や計画 (予定)で決まった目標の達成に対する上司のチ
ェックは厳 しい (.850/.627)Q.2･8目標を達成 しているか否かをチェックする際に､上司はあなたの部門に起こ
った環境変化や､それに対するあなたの対策を聞こうとする 建 堅∠ユ堕と_｣

管理者行動 と同様の手続 きで､析出された二つの次元について､導入前後の平均

スコアに有意な差があるかを検定 した (表 6-9参照)0

100 この2因子による累積寄与率は､導入前スコアでは55.3%､導入後スコアでは52.27%で
あったOクロンバックα係数は､第-因子 (.838)､第二因子 (.739)｡
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結果は回答者全体､PC､NPC､課長､係長の各カテゴリーでア メーバ経営導入

後に両次元の改善が見られた｡

平均値の差 N 標準偏差 標準誤差 lt

トップ方針の浸透 I

NPC 0.9516 31 0.6501 ｢0.1168 .8.1505☆☆☆

合計 0.9104 67 0.6226 0.0761 ll.9688☆☆☆

PC 0.7143 35 0.6783 0.1147 r6.2300***

NPC 0.9032 31 0.7791 0.1399 6.4549☆☆☆

係長 0,8077 52 0.7370 0.1022 /7.9027***

合計 0.8030 66 0.7279 0.0896 8.9626☆女史

統計的有意性は､〆 ☆☆ <.001;〆 ☆<.01;〆 <.05である｡

表 6-9 導入効果 (垂直的インタラクション)

われわれのフォローアップ調査でも､｢トップ方針の浸透｣のスコアが導入後に改

善 していたことを裏付けるデータを収集できた｡広島アル ミニウム L業の中では､

京セラのケースと同様､アメーバ経営は全社の中枢的経営システム として位置付け

られている｡マスタープランを作成する時はまず社長方針が示される｡ さらに､毎

月行われる全社のアメーバ会議や各部門で行われるミニ ･アメーバ会議には社長や

役員が出席するOそのような機会を通 じて トップが何を目指 しているかが社員に浸

透 しだしたので､課長や係長のレベルでも トップが何を考えていて､その実現のた

めに自分達が何をした らいいかを意識するようになった｡この点について､砂古係

ている｡ただ し､｢(今回の回答者である)課長 と係長よりさらに下位の階層までは､

トップの意図は浸透 していないのではないか｣とい う意見も聞かれたOこれが､イ

ンタビュー した人の職場だけのことなのか､全社的なことなのかは今回の調査結果

では判断ができない｡今後の検討課題である｡

次に､｢現場情報の共有｣の次元が導入後に改善 していたとい う結果は､その質闇

内容 と併せて考えると､時間当り採算を使ってこまめに実績をチェックし､予定額

の達成を求められるようになったことを反映 していると解釈できるC また､そこで

のベースとなる目標値は､上から押 し付けられたものではなく､自分達がさまざま
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な改善策を織 り込んでつ くった現場発の数字である｡加谷係長は係の予定金額 を決

めるときに､伊藤課長 と2- 3回はす りあわせを行 う｡

もちろん広島アル ミニ ウム工業には､従来も上から下､下か ら上の情報のや り取

りはあったのだろ うが､アメーバ経営を導入することでそれが促進 された ようであ

る｡ これ まで以上に トップの考え方が下に伝わるとともに､現場の リーダーか らも

任 されたアメーバをどのよ うに経営 していきたいか とい う意思表明がなされ るよう

になった｡また､伊藤課長は､｢(時間当 り採算 とい う使い勝手のよい道具が与えら

れたことで)､上層部 と現場が同 じ数字で双方向のコミュニケーシ ョンできるように

なった｣とい う点 も指摘する｡同社で提案件数が増加 している一因が､｢このような

垂直的なインタラクシ ョンの活発化にある｣ といっている｡

(3)水平的インタラクションに関する質問票調査の結果

水平的インタラクシ ョンについても主成分分析 を行った｡アプ リオ リに想定 して

いた とお り､｢水平的情報共有｣｢水平的情報発信｣の 2つの下位次元が析出 された

101
0

Q.3-1 あなたの部門がつくる製品に対する顧客のニーズに関する情報は､営業部門
や川下の工程から入ってくる (.662/.811)

Q.3-2 あなたの部門がつくる製品の販売価格の動向は､営業部門や川下の工程から
入ってくる (.684/.622)

Q.3-3 あなたの部門がつくる製品の売れ行きに関する情報は､営業部門や川下の工
程から入ってくる (.794/.745)

Q.3-4 あなたの部門で何をどれ くらい作れば､会社の利益に貢献できるかを理解で
きる (.844/.858)

Q.3-5 あなたの部門のコストがどれくらいであれば､会社の利益に理解できる(.825/.851)
第二因子の ｢水平的情報発信｣は次の 3項 目である｡

芋献できるかをl

Q.3-6 あなたの部門の固有技術から考えて､どの製品を販促すべきかを営業に提案
することがある (.855/.846)

Q.3-7 あなたの部門の固有技術から考えて､どのような製品を開発すべきかを開発
に提案することがある (.936/.920)

Q.3-8 あなたの部門が持っている市場情報から考えて､どのような製品を開発すべ
きかを開発に提案することがある (.928/.921)

この二つの次元について､導入前後のスコアに有意な差があるかを検定 した (秦

6-10参照)｡

101 この2因子による累積寄与率は､導入前スコアでは57.13%､導入後スコアでは60,3%で
あった｡クロンバックα係数は､第--因子 (.876)､第二因子 (.913)0
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結果は回答者全体､PC､NPC､課長､係長の各カテゴリーにおいて､アメーバ

経営の導入後､二つの次元 ともに改善していた｡

情報の水平的共有

PC 0.8686 .35 0.8457 0.1429 6,0763☆ ☆ ☆

NPC /0.6276 29 0.6667 0.1168 2,9142☆ ☆

課長 1.4143 14 1.0060 0.2689 5.2601* * *

合計 0.7594 64 0_9992 0.1249 6.0801* * *

情報の水平的発信

NPC 0.2644 29 0.5224 0.0970 2.7255* *

統計的有意性は､p** " <.001;p**<.01;p*< .05であるo

表 6-10 導入効果 (水平的インタラクション)

アメーバ経営の導入によって､工程間で情報をきちんと共有 しあ うとい う風土が

生まれてきていることがわかる｡祇園工場では､前工程にあたる鋳造の良品が多く

なりそ うな場合には､そのことが川下の塗装工程に伝えられ､果た して塗料が足 り

るのかといったケアを前もって行 うようになってきたとい う｡

しかも､水平的なインタラクションは隣接の工程間といった狭い範囲にはとどま

らない｡製造部門がプロフィッ トセンターになったことで､コス トセンターの頃に

は管理不能部分として扱われ､業績測定の対象 となっていなかった ｢売上｣の変動

まで､業績に影響を与えるようになる｡ 第 4章でも紹介 したが､京セラでは ｢利益

は製造で生まれる｣とい う言葉があり､売上まで製造部門の責任 として､管理する

ことが求められる｡ そ して､そこで起こるジレンマは､ リーダーシップ､考え方の

共有､コミュニケーションなどでカバーされていた｡

広島アル ミニウム工業でもそれは同じであった｡すなわち､製造がどれだけがん

ばってコス トダウンしても､製品が売れなければ利益はあがらないとい う事態が起

きるようになった｡このことで､アメーバ経営導入当初は､製造部門から ｢営業が

予定通 りに売らないから採算が上がらない｣とい う不満が出ることもあったとい う｡

しか し､月に一回は開発部門や営業､販社を交えた会議を行い､それは解消されて

きている｡そこでは､｢仕掛を増やさないために販売予測の精度をあげてほしい｣な

どの積極的な要求が出てくるようになった｡また､技術部門に対 して ｢新 しい研磨
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方法による商品を出 してみては どうか｣ といったアイデア提示を した り､製造技術

部門に対 して､｢生産性 をあげるために､設備の レイア ウ トを変更 してほ しい｣など

を話 し合 った りするようになった｡

広島アル ミニウム工業では､アメーバ経営導入 を機 に､そのような職能横断的な

会議が設置 された｡ これによって組織の壁が低 くなって､職能間の対話が増えてい

る｡ 水平的な情報共有の レベルをさらに進め､水平的な情報発信まで行われている

といえよ う｡ このように､インタビュー調査 も､｢水平的情報共有｣ ｢水平的情報発

信 ｣が促進 されているとい う質問票調査の結果を裏付けていた｡

(4) リーダーのマイン ドに関する質問票調査の結果

リーダーのマイン ドについても､構成概念妥当性をチェックするために主成分分

析 を行った｡アプ リオ リには､｢満足｣｢モチベーシ ョン｣｢コミッ トメン ト｣｢エン

パ ワメン ト｣の4次元が想定 されていた｡ しか し､バ リマ ックス回転後の因子負荷

量を参考に しなが ら､質問内容 を再検討 し､因子を ｢ェンパ ワメン ト｣ と ｢満足｣

の二つ とした ときにもっとも適切な次元構成 となることがわかった102｡

第一因子は次の 6項 目である｡

QAl6 自分自身の仕事に対 して､強い意欲を持っている (.549/.661)
Q.4-7 仕事上の困難や問題点に出くわした場合､それ らを克服 しようと努力 してい

る (.750/.607)
Q.4-18 私には､変革意欲やェネルギーがあふれている (.763/.797)
Q.4-19 私の仕事は､ 自分の職場や会社をよ りよくす るのに役立っている (.777

/.834)

Q.4-20 私は､この会社の変革に必要な人材だと実感 している (.827/.780)
QA･21 私は､仕事に意味や充実感を味わっている (.767/.659)

Q4-18-Q4･21はエ ンパ ワメン トに関す る質問項 目であったOェンパ ワメン トに

は ｢勇気づけや元気づけ｣ といった意味 もこめられていて､大きな権限を与えるこ

とで､任 された人々が意気に感 じ､積極的にチャレンジするとい うニュアンスが含

まれている｡一方､Q4-6､Q4-7は､モチベーションを測定す るための質問項 目で

あった｡だが､そ こでも単に､与えられた仕事を決められた とお りに遂行するため

のやる気の大きさを測定 しているわけではななかった｡む しろ､職務全体を任 され

た上で 自ら創意工夫をこらす､企業家的で積極的な仕事-の態度を照射 したもので

ある｡ これは､エンパ ワメン トに通脈する｡ よって､われわれはこの 6つの質問項

102 この2因子による累積寄与率は､導入前スコアでは65.0%､導入後スコアでは64.0%であ

ったOクロンバックα係数は､第-因子 (.863)､第二因子 (.791)0

168



目を ｢エンパワメン ト｣ と命名 し､ひ とつの次元 として扱 うことにした｡

第二因子は ｢満足｣で､次の 3項 目である｡

この職場で働き続けたいと思 う (.830/,731)

この職場に満足 している (.862/.880)

Q.4-3職場の人間関係に満足 している (.814/.737) __. _ l

この二つの次元が導入前後で有意な差があるかどうかを検定 したC表 6-11か ら

わかるとお り､エンパ ワメン トは､回答者全体､pc､NPC､課長､係長 ともに

改善 していた｡満足についても平均値 としてはすべて改善 していたが､有意な差が

認められたのはPCのアメーバ リーダーか らの回答であった｡また､階層でいえば､

課長クラスでのみ有意な違いを示 していた｡

平均値の差 N 標準偏差 標準誤差 t

エンパワメン ト /

NPC 0.1979 32 0.2977 0.0526 3.7614☆ ☆

. 係長 0.2821 52 0.4335 0.0601 4,6915☆☆*
合計 0.3258 66 0.4608 0.0567 5.7432☆☆ ☆

PC 0,1905 35 0,6172 0,1043 1.8257☆

課衰- 0ー2667 .15 0.5375 0.1388 1.9215☆

係長 0.0897 52 0.6890 0.0956 0.9385

統計的有意性は､p**' <,001,'p**<.01;p*<.05であるo

表 6-11 導入効果 (リーダーのマイン ド)

まず､｢エンパワメン ト｣次元の結果について考えてみよう｡これまで繰 り返 し述

べてきた とお り､アメーバ経営導入によって､ リーダーの責任は格段に大きく､広

範囲なものになる｡また､ 自分達ががんばった分がそのまま数字になって表れる｡

われわれが リーダーたちに対 して行ったインタビューでも､それ らが ｢や りがいに

つながっている｣ とい う発言が聞かれた｡

とはいえ､一般的には､大きな職務を任せ られると意気に感 じ､力を発揮するよ

うな人が リーダーに選ばれるであろ うとい うことを考えると､当然 といえば当然の

結果かもしれない｡伊藤課長や砂古係長の話では､｢作業者 クラスには従来のや り方

からアメーバ経営-の切 り替えが うまくできずに､なかなかモチベーションが上が

らない人もいる｣ とい う｡ そのことが導入期間の短 さゆえに浸透が ｢分でない とい

うことかどうかはわからない｡
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翻って､もし仮に､ リーダーの下で働いている人に対 してダイ レク トにこの質問

票と同じ質問をしたとしても､同様の結果が得 られるかどうかはわからない｡われ

われが言えるのは､広島アル ミニウム工業の リーダーは､エンパワメン ト次元のス

コアを改善 したとい うところまでである｡ 作業者クラスの人々のマイン ドの変化に

ついては､今後更なる調査が必要である｡

ところでフォローアップ調査では､｢(業績がよかったアメーバより)悪い数字を

だしてしまった部署の方がその後のモチベーションが高まっているようである｣と

い う発言もあった｡これは､早い段階での成果によってアメーバ経営への意識が高

まっていったシステックとは異なるパターンなのかもしれない｡

今回の質問票調査では､アメーバ経営を導入 したことによって､職場に対するリ

ーダーの ｢満足｣度の改善をはっきりと認めることはできなかった｡ 特に､NPC

および係長のカテゴリーの平均値は導入前後の差異が 0.1未満である｡その理由を

探ってみるといくつかの解釈が可能であることがわかった｡

まず､第一の解釈は以下のとお りである｡われわれがリーダーに対して質問した

ところ､｢目標の必達を要求されるのでアメーバシステムは決 して楽ではない｣とい

う答えが返ってきた｡砂古係長は､アメーバ経営がスター トした直後に時間当りで

539円とい うワース ト記録の月があったそ うだが､その時はかなり肩身の狭い思い

をしたとい う｡また､｢作業者の中には｣ とい う言い方であったが､｢不満に感 じて

いる人がいるかもしれない｣ とい う意見も聞かれた｡ とい うことは､もっと重い責

任を負わされるリーダーもアメーバ経営の導入に伴い､プレッシャーを感 じ､ス ト

レスが高まっている可能性がある｡ このような点から､実際上､アメーバ経営の導

入は職務満足を高めていないのかもしれない｡

しか し､四方取締役は､NPCのスコアに有意な差が見られなかったことについ

て別の解釈をしていた｡彼の解釈は､｢NPCの場合は､導入前からかな り満足水準

が高い レベルで､導入後 といっても特に大きな変化はなかった｣とい うものだった｡

この第二の解釈に従えば､pcでの職務満足が変化 したのは､もともと彼 らの満足

水準が低かったから､とい うことになる｡ すなわち､導入後の職務満足の レベル 自

体は､PC,NPCともに高水準にあるとい うことである｡ 質問票のデザイン上､

このような解釈も十分に成 り立つ｡そこで､われわれは､データを再チェックした｡

だが､それを裏付けるような証拠は見つけられなかった103｡もっとも､日々リーダ

103 生データのカテゴリ一別平均値は以下のとお りである (7点尺度で､点数の低い方が満足
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-達 と接 し､この導入プロジェク トを推進 してきた四方氏の見解だけにその可能性

を否定することはできない｡

このスコアに関 して第三番 目の解釈 もできる｡それは､係長あるいはNPCのカ

テゴリーで満足が高まっていないのは､彼 らに十分な裁量が与えられず､仕事の中

にゲーム性を見出 しにくい とい うものである｡ なぜなら､広島アル ミニウムで正式

にアメーバ となっているのは課長であり､係長については課長のサポー ト的な業務

にとどまっている可能性がある｡また､NPC自体は導入前 も導入後もコス トセン

ター扱いで､実質的には変化 していない｡一方､課長はアメーバの経営全般を任 さ

れ､PC化 した部門はその 目標がコス トダウンから､利益の獲得- と拡大 しているD

そのような仕事は確かに大変かもしれないが､それを見事に達成 した場合に大きな

喜びを感 じることができよう｡

もし､第-の解釈のように､仕事が大変だ とい うのであれば､より大きな責任を

持たざるを得ない､あるいは ドラスチ ックな立場の変化を受け入れなければならな

い課長や PCの方が満足次元のスコアが低 くなると考えられる｡ それが､実際は課

長､ PCが改善を示 し､係長､NPCにおいて有意な差を認めることができなかっ

たのは､む しろアメーバ経営のゲーム的な楽 しさを味わえず､フラス トレーシ ョン

をためていたのかもしれない104｡

いずれにしろ､実務上は､従業員の仕事に対す る満足度は高い方がよい｡そこで､

果た して何番 目の解釈が正 しいのかを見極めた後に､もし満足水準が低いことが判

明すれば､係長およびNPCカテゴリーの満足度を高めるための施策が必要 となる

であろ う｡現時点では､これ らの解釈の うちどれがもっとも説明力が高いかについ

てこれ以上議論はできないので､今後の研究に対する問題提起 としておきたい｡

(5)業績に関する質問票調査の結果

業績は､6つの次元を各一問ずつの質問で測定 している｡表 6-12からわかると

お り､ 6次元各々の平均値は回答者全体､pc､NPC､課長､係長ですべて導入

後に改善 していたが､NPCを任 されているリーダーについては統計的に有意な差

とは認められなかった｡それはNPC部門が製造間接業務を行 う部署であ り､仕事

度が高いことを示す)｡PC(導入前3.27-導入後3.08)､NPC(導入前3.59-3.53)oっまり､
導入前､導入後ともにPCの方が満足水準が高いことをあらわす｡しかし､この結果はPC､N
pcの回答性向などの影響が排除されておらず､あくまで参考程度にしか利用できない｡

発言が聞かれていないO
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内容が直接 これ らのイ ンデ ィケーターで測定 している項 目と整合 しないためである｡

言い換えると､質問票デザイン上の弱点に由来す る問題で､アメーバ経営の導入効

果にかかわる本質的なこととはいえない｡ よって､以下の結果の解釈において､N

PC部門のスコアには言及 しない｡

平均値 N 標準偏差 標準誤差 T

市場変化-の機敏な対応
PC 0.9143 35 0.7425 0.1255 7.2851☆ ☆ ☆

NPC 0.3125 32 1.1483 0.2030 1.5395

課長 1.2000 15 0.8619 0.2225 5.3923☆ ☆ ☆

. 係長 0.4615 52 0.9794 0.1358 3.3981☆☆☆
合計 0.6269 67 0_9975 0.1219 5.1439☆ ☆ ☆

技術変化-の機敏な対応

NPC 0.3438 32 1.3821 0.2443 1.4069

係長 OA808 52 1.1962 0.1659 2.8981**

合計 0.5672 67 1ー1312 0.1219 4,1042☆ ☆ ☆

コス ト削減

PC 0.7143 35 0.9873 0.1669 4.2801☆☆☆

NPC 0.1563 32 1,2210 0.2159 .0.7239
課長 0.8667 15 07432 0.1919 4.5162☆ ☆ ☆

係長 0.3269 52 1.2000 0.1664 1.9645☆

合計 0.4478 67 1.1320 0.1383 3.2378☆ ☆ ☆

品質改善

PC 0.5429 35 1.1464 0.1938 2.8014☆ ☆

NPC 0.1250 32 1.2378 0.2188 0.5712

課長 0.6000 15 1.0556 0.2726 2.2014☆

係長 0.2692 52 1.2385 0.1718 1,5676☆

合計 0.3433 67 1.2004 0.1467 2.3408☆ ☆

納期厳守

PC 0.9714 35 1.2715 0.2149 4.5918☆東女

NPC 0.3750 32 1.3619 0.2408 1.5576

課長 1.1333 15 1.3020 0.3362 3.3712紬

係長 0.5577 52 1.3345 0,1851 3.0134☆ ☆

合計 0ー6866 67 1.3395 0.1636 4.1955* * *

利益上の貢献

PC 1.0000 35 1.2127 0.2050 4.8785☆☆☆

NPC 0.2813 32 1.3010 0.2300 1.2229

課長 1.3333 15 0.7237 0.1869 7.1351☆ ☆ ☆

係長 0.4615 52 1.3643 0,1892 2.4395* *

合計 0.6567 /67 1.2975 0.1585 4.1431☆☆☆

統計的有意性は､p*** <.001;p**<.01;p*<.05である｡

表 6-12 導入効果 (業績)

｢市場変化-の機敏な対応｣ とい うことに関 して､この項 目が改善 され るかどう
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かは､予想が難 しかった｡アメーバ経営では製造部門であ りなが ら売上げまで責任

を問われ ることになる｡前章で紹介 したシステ ックの例でも､少 しでもいい業績 を

あげるために､製造部門か ら営業部門-の働 きかけが行われ るよ うになっていた｡

これ らがポジティブな影響 を与えると予想 される反面､同社はアメーバ同士の取引

が合意に至 らなかった場合に外部の買い手-の販売を認 めていない_.忌避宣言権を

与えていないことで､外部マーケッ トとのつなが りが弱 くな り､この項 目に変化を

もた らさないのではないか とも考えられたか らである｡ 果た して､アメーバ経営導

入後に､スコアは改善 していたD前者のポジティブな影響が大きかったよ うである｡

次に､｢水平的インタラクシ ョン｣次元が導入後に改善 していた ことか らもわかる

とお り､営業 との連携は密 になった｡鍋の製造を行 う祇園工場の伊藤課長 も､｢以前

と比べるとマーケ ッ トの情報がす ぐに来る｣よ うにな り､｢単価の高いものが出な く

なった｣ とか ｢冬になって鍋の出荷が増えた｣な どマーケ ッ トの動 きが見えるよう

になった｡動 きが見えるよ うになれば､当然それに対応する策が打たれ るよ うにな

る｡ 市場の急な動 きにあわせ､不必要な作業を省いて リー ドタイムを短 くす るな ど

の努力がな されている｡

しかも､アメーバ経営では次工程は内部顧客 となる｡加谷係長によれば､以前は､

自分達の都合 を優先 して勝手に出荷計画を遅 らせた り､それ を避 けるために逆に前

倒 しで多めに作った りとい うことが行われていた｡ しか し､次工程を内部顧客 と考

えると､迷惑をかけることはできなくなる｡ また､次の工程 も以前 より納期にシビ

アになっているので､それを守れなかった場合に文句を言われ るよ うになっている｡

｢納期の厳守｣のスコアが改善 していたのも､まさにそのよ うな取 り組みの結果 と

いえよ う｡

そ して､それは､晶質に関 しても同様であった｡顧客である次工程に対 して不良

品を渡す ことは許 されない｡アメ一一バ経営では､不良は 自分達で引き取 らざるを得

ない｡当然､コス トア ップとなるので､採算が悪化 して しま う｡加谷氏は､｢作業員

一人一人が (品質を高めるとい う)意識 を持たせ るように している｣とい う｡ ｢品質

改善｣のスコアがよくなっているのもうなずける｡

第 1節で記 した とお り､広島アル ミニ ウム工業がアメーバ経営を導入 した最大の

目的は､売上の伸びが期待できない中でも､コス トを削減 し､利益をあげ られ る企

業体質をつ くることにあったO実際のコス ト､利益額を調べることができないが105､

105 広島アル ミニウム工業の株式は公開されていない0
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今回の質問票調査で ｢コス ト削減｣ と ｢利益上の貢献｣のスコアがはっきりと改善

していた｡われわれはフォローアップ調査の中で､コス トや利益に対するリーダー

の意識や取 り組み方に焦点をあててヒアリングを行った｡

まず､コス ト意識や利益意識は､以前はせいぜい課長以上くらいの人 しか持って

いなかった｡たとえば､個別に ｢電気代を減 らそ う｣などのキャンペーンはあって

も､さまざまなコス トを積み重ねた上で､全体 としていかにコス トを減 らすかとい

うことまでは考えてこなかった｡また､伊藤課長は ｢アメーバ経営導入前はTPM

活動が中心だったので (採算よりも)稼働率のチェックが優先 されていた｡それに

対 して､現在は時間当た り採算が管理指標 として浸透 してきたので､コス トや時間

を動かしながら､どうやって利益をあげるかを考えるようになった｣と語ってくれ

た｡

その中で､同社独特のマネジメン トの方法を教えてもらうことができた｡それは､

｢100時間の削減 (増加)､あるいは 100万円の削減 (増加)で､時間当た りの数

字が何円上がる (下がる)か｣とい うシミュレーションである｡現在､ トップから

リーダーまで全員が､この意識を共有 し､会議中でも頻繁に議論するとい う｡ 伊藤

課長も､｢時間当た り採算を〇〇円動かすためには､時間や コス トをどれ くらい動か

せばいいのかとい う考え方をするようにしている｣ とい う｡ これは､比率であらわ

される時間当た り採算 と､絶対額ベースのコス トや利益 とを結びつける工夫である

といえよう｡加谷係長は､最初はなかなかその考え方になじめなかったが､三ヶ月

ほど経過 した頃から､時間当た り採算と絶対額の関係をつかめるようになったきた

とい う｡

経営管理部へのヒア リングやアメーバ リーダー-のインタビューで､｢(課長や リ

ーダーは)数字に対 して意識を持ち始めた｣が､まだ ｢作業者 レベルまでは浸透 し

ていない｣とい う｡ それが今後の同社の課題だと考えられていた｡

最後に､｢技術変化-の機敏な対応｣についてである｡このスコアも導入後に改善

している｡しか し､われわれは､このことに関する発言を聞くことはできなかった｡

したがって､それが具体的にどのような形で日々の活動の中で実践されているかは

明らかにできなかった｡

第 5節 システム導入に関する分析

本節では､第 5章および第 6章の調査結果をもとに､第 1章で提示 した研究課題

の第四番 目､すなわちシステム導入についての分析を行 う｡
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(1)導入効果

アメーバ経営についての先行研究である､Cooper(1995)は､アメーバ経営を

40年以上続けている京セラをリサーチサイ トに選んだために､安定 した状態でのシ

ステムのメカニズムの記述 しかできなかった｡導入後それだけの長い期間が経過 し

て しまうと､システム導入前後の状態を比較できず､システムそのものの効果 と､

環境要因からの影響 とを区別することが難 しい｡そこで､われわれは､アメーバ経

営導入から間もない企業三社をリサーチサイ トに選び､調査を行った｡

システ ックとディスコでは､断片的なインタビューではあったものの､アメーバ

経営の導入によって､ リーダーの心理､コミュニケーション､業績などに対 してポ

ジティブな効果がありそ うだとい う結果が得 られた｡それを受けて､広島アル ミニ

ウム工業の製造部門と製造間接部門に従事する全ての課長､係長 68名を対象 とし

た大量サンプルの質問票調査を行い､定量的に導入効果の有無を検証 した｡これは､

導入の一年後に行った調査なので､環境要因の影響が小 さいといえる｡ つまり､導

入効果の測定がしやすい リサーチデザインになっている｡また､同社では質問票調

査を補完するフォローアップ調査も行った｡

われわれの調査の最大の発見は､｢管理者行動｣｢垂直的インタラクション｣｢水

平的インタラクション｣｢リーダーのマイン ド｣｢業績｣とい う多様な項 目で導入の

効果を測定 し､そのほとんどが導入後にスコアを改善 したとい うことである｡ しか

も､業種､規模など条件の異なる他の二社でもアメーバ経営が成果をあげているこ

とがパイロット調査の結果からわかっている｡ ここから､アメーバ経営は､京セラ

以外の企業でも導入可能な汎用性の高い経営システムだとい うことがいえそ うであ

る｡

一般には､アメーバ経営は､時間当たり採算 とい う極めて短期的な採算指標を使

ってその達成を強いる収益性偏重のマネジメン トツール とい う印象がもたれがちで

ある｡ われわれの調査でも､管理者行動の ｢高い成果の追求｣とい う次元､業績の

中の ｢コス ト削減｣や ｢利益-の貢献｣が強化 されていた｡ これは､時間当た り採

算の PDCAサイクルを厳 しく運用 した結果 といえよう｡

しか し､それ とは トレー ドオフになってもおかしくない､管理者行動の ｢信頼関

係の醸成｣のスコアも改善 している｡ アメーバ経営の リーダーは､短期的な成果を

厳 しく追求 しつつも､部下の心理状態をケアした り､長期的な視野に立った育成ま

で熱心に行った りしているのである｡逆にいえば､どんなに精神的な配慮をしたと
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しても､業績面での成果が伴わなければ部下からの信頼を得ることは難 しいだろう｡

アメーバ経営のリーダーはそれ らのバランスを踏まえた､レベルの高いマネジメン

トを行っているといえる｡

また､垂直方向と水平方向のコミュニケーションが活発化 している｡これ らは､

アメーバ経営を導入するとい うことが､単なる採算指標の付け替えにとどまらず､

その背後にある企業の文化 ･風土まで変化させ､そこで働 く人々の考え方を大きく

変えて しまうことを意味する｡そして､そのような導入効果は､システ ックやディ

スコの調査結果 とも通ずるものであった｡

既にわれわれは､第 1章第 6節で Johnson(1992)による ｢管理会計はリモー ト

コン トロール｣とい う発言を紹介 したが､第 4章の京セラでのケース研究の結果は､

アメーバ経営では管理会計システムが うまくデザインされているためにそのような

危倶が当たらず､エンパワメン トが実現 していることを示していた｡ 広島アル ミニ

ウム工業での調査でも､リーダーのマイン ドの ｢エンパワメン ト｣次元の改善が確

認 された｡すなわち､アメーバシステムを導入 した企業においても､それが リモー

トコン トロールには陥 らずに､京セラ同様のエンパワメン ト促進の効果があったの

である｡

また､今回の調査では､リーダーのマイン ドの うち ｢満足｣の次元は､NPCおよ

び係長のカテゴリーで正の効果を確認できなかった｡京セラ､システック､ディス

コのケースからは推測できなかったことであるO これが､広島アル ミニウム特有の

現象なのか､それ とも他の企業で行った調査では定性的なアプローチの限界から発

見できなかっただけなのかは､現時点では特定できていない｡前節で挙げた三つの

解釈の うち､どれが最も説明力が高いのかを見極めることが今後の課題である｡

では､将来の研究のために､どのような含意を引き出せるかについて考えよう｡

アメーバ経営は多様な側面の変化を引き起こすものであった｡ これから先も､この

ような定量的な調査を行 う場合には､導入効果の全体像を把握するために､多 くの

尺度を用意 して測定を行 うべきであろう｡

とはいえ､まだ定量的調査のサンプルがひ とつしかないので､適切な尺度構成の

ために､正確に何が必要で何が不要かとい う議論まではできていないQ しかも､複

数の効果間の関係がわかっていないo先行研究がない分野なので､われわれは第-

ステップとして､アメーバ経営の導入前後で何か組織に変化があるのか､あるとす

ればどのような項 目なのかとい う素朴な疑問を切 り口に手探 りで調査を行った｡だ

が､次のステップとして､それ らの因果関係を理論的に特定 し､仮説として抽出す
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ること､それ らを検証することなどが期待される｡

今回の広島アル ミニウム工業の質問票調査は､アメーバ リーダーを対象 としたも

のであった｡ ところが､ リーダーのマイン ドに関しては､課長のスコアでは導入後

に有意な差が認められたが､係長のスコアは有意な差ではなかったCこれは､階層

間で導入効果の違いがあることを示唆するO 将来的には､ トップマネジメン ト層や

現場の作業者 レベルまでのさまざまな階層間でアメーバ経営の効果を測定 し､シス

テムの浸透の仕方を分析するのは意義のあることであろう｡

ところで､ポジティブな導入効果についてのヒア リングは容易だったが､ネガテ

ィブな影響についてはなかなか聞く機会が持てなかった｡導入に成功 した企業ばか

りが リサーチサイ トとして選ばれていたとはいえ､ポジティブな効果だけで､ネガ

ティブな影響がまったくないとい うのは現実離れ している｡ リサーチデザインの工

夫が必要だが､導入に失敗 した企業から､｢なぜ失敗 したのか｣｢どのような意図せ

ざる影響があったのか｣などについても調査できれば､アメーバ経営の導入に関す

る新たな知見が得 られることになろう｡

(2)導入プロセス

導入効果だけでなく､導入プロセスについて分析することもわれわれの研究関心

であった｡京セラ内で安定的にアメーバ経営が運用 されている時には取 り立てて考

える必要がなかったことも､他社にそれを導入するときには重要な成功要因､阻害

要医l問題 となる可能性がある｡ システック､ディスコ､広島アル ミウム工業の事例

から､アメーバ経営がどのような手順で導入 され､どのように組織を変化 させるの

かを調査 した｡三社には共通点と相違点があった｡

まず､アメーバ経営を導入するとい う決断について､三社 ともアメーバ経営の合

理的な仕組みに魅力を感 じていたとい う点では同じであるが､システ ックでは社長

が盛和塾のメンバーで､稲盛和夫氏の経営フィロソフィーに深 く共感 していたoそ

れに対 し､ディスコと広島アル ミニウム工業の場合は京セラフィロソフィーが直接

的な動機にはなっていない｡ただし､それは経営哲学のようなものがなく､管理の

仕組みだけでアメーバ経営が成立 していると考えているわけではないoむ しろ､ア

メーバ経営の仕組みと､自分達の会社固有の経営哲学とを矛盾なく融合できるとい

う判断があったのではないかと思われる｡

AndersonandYoung(1999)は､ABCの導入の成功のためのシステム内部の要

因として､ トップマネジメン トのサポー ト､マネジャーのコミッ トメン ト､組合の
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サポー ト､十分な経営資源などをあげていた｡導入企業に対する､われわれのイン

タビュー調査は時間の制約などによって､十分に深いレベルまで聞き取 りを行 うこ

とはできなかったが､三社 とも トップのサポー トは行われていたO システックの梶

村社長は､自ら工場を回 り､現場の リーダーたちを説得 したとい うことだが､広島

アル ミニウム工業でも社長が毎月のアメーバ会議に出席 し､その考えを徹底的に伝

えていこうとしていた｡ディスコでも､アメーバ経営は会社の中枢的な管理システ

ムとして位置付けられていた｡

われわれの発見として､導入以前にQCサークルなどのボ トムア ップの提案を奨

励する組織文化が出来上がっていれば､アメーバ経営-の移行の抵抗は小 さいよう

だ｡ディスコでは QC活動が根付いていた し､システックでも組織を小集団に分け

た管理がなされていた｡広島アルミニウム工業も､TPM活動を通 じて現場の主体的

な活動を行 う土壌はできていた｡そのような現場の主体的な活動が､時間当た り採

算 とい う強力な採算指標 と､PDCAなどの明確な運用ルールによって強化された

とい う見方もできよう｡

組織の経時的な変化 として､三社 とも導入の数カ月後に成果の兆 しが見え､-午

後にはおおむね軌道に乗ってきたようである｡ しかし､何がきっかけで組織が変化

するかについてはケースバイケースのようである｡たとえば､システックではある

月に時間当た り採算が一気に向上 したことで自信がつき､導入 と浸透が加速 したよ

うだが､広島アル ミニウム工業の祇園工場ではスター ト間もなく目も当てられぬほ

どひどい実績を出して しまったことで意識改革が図れたようだ｡われわれが､今後､

組織が変化するきっかけを解明 していくには､より詳細なデータ収集を行って､各

導入企業が対処 しなければならなかった導入阻害要因を特定 していく必要があろう｡

また､三社 とも京セラコミュニケーションシステムのコンサルテ ィングを受けな

がらアメーバ経営を導入 していったが､最初からアメーバ経営のすべてを取 り入れ

ようとしたわけではなかった｡たとえば､時間当た り採算 とい う採算の計算の部分

は京セラのオ リジナル とほぼ同じだが､アメーバ同士の社内売買や､外部企業との

取引については､われわれの調査時点では確認できていない｡

この理由については推測の域を出ないが､アメーバのリーダーに任命された人は､

まずはそのアメーバ内部のコス トマネジメン トや生産管理に習熟するのに手一杯で､

他のアメーバや外部企業 との商談を行 うところまでは実力が伴っていないとい うこ

とかもしれない｡ もしそ うであるならば､将来的にはアメーバの主体的な取引が行

われるようになる可能性は高い｡
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逆に､従来のシステムとの適合性などを考慮すると､そこまでや らなくても､あ

るいはそこまでや らない方が うまくいくとい うことかもしれない｡その場合は､あ

えて京セラでのや り方に固執せずに､その会社にとって取 り入れやすいところを部

分採用す るとい うことになるであろ う｡ただ し､後述するとお り､われわれの調査

はデータが不足 している｡ 今後は､オ リジナルのアメーバ経営 と比較 し､何が行わ

れていて､何が行われていないか､そのシステムデザインの決定根拠が何かを明ら

かにしていく必要があろう｡

われわれは､導入企業の事例から､京セラでは観察できなかったようなユニーク

なアメーバ経営のア レンジメン ト事例を発見 したoシステ ックでは､単純にアメー

バの成果数値を比較 して しま うことの リスクを知 りつつも､競争意欲をかきたてる

ために意図的に各アメーバの時間当りの値を順位表形式で掲示 していた｡ディスコ

では､生産のサイクルに合わせてあえて仕掛品勘定を設定 した り､発生 した費用を

発生部門に負担 させずに共通費扱い した りしていた｡広島アル ミニウム工業では､

絶対額 と時間当た り採算の金額 との関係 を直感的につかめるように､会議などの場

で ｢100時間の削減 (増加)､あるいは 100万円の削減 (増加)で､時間当た りの

数字が何円上がる (下がる)か｣ とい う独特のシミュレーションを行っていたO今

後､アメーバ経営が多 くの企業に採用 されていくなかで､このようにさまざまなバ

リエーションが派生 し､オ リジナル とは違ったシステム- と進展 していく可能性 も

否定できない｡

第 5節 システム導入についてのまとめ
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第 4章の第 11節では､アメーバ経営のモデルを図示 したが､そのモデルを発展

させ､導入プロセスと導入効果を図 6･1のようにあらわすことができる｡すなわち､

アメーバ経営を導入前にも､何 らかの ｢組織｣｢管理会計｣｢経営哲学｣があり､｢人

材育成｣が行われていたであろう｡ だが､アメーバ経営の導入に伴い､徐々に信頼

が芽生え､組織､管理会計､経営哲学が有機的に結合 し始める｡そして､アメーバ

リーダー としての役割を任命 された人々が､企業家的なリーダーシップを身につけ

る｡導入企業においても､京セラ同様の人材育成が可能 となるのではないかと類推

できる｡

導入前

く 去 安 宅 基 )

･･･導入プロセス

導入後

∴ ∴ ∴

告 l
LL

図 6-1 アメーバ経営の導入モデル

･･･導入効果

研究蓄積が十分でないので､果たしてこのモデルの説明力がどの程度なのかはわ

からないが､少なくともこれをたたき台 とすることで､今後､アメーバ経営の導入

問題の解明とい うテーマでの研究が発展 していくのではないかと期待 される｡

ところで､導入プロセスの研究については今後改善､発展 させてゆくべき点が少

なくない｡以下では､その問題点をあげてみたい｡

今回､われわれは､三つのアメーバ経営導入ケースを調査 したが､それ らに共通

するのは､調査 したタイ ミングがすべてアメーバ経営を導入 し終わった後だとい う

ことである｡われわれは､導入後 1- 2年とい う比較的早いタイミングで訪問を行
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っているが､いずれに しても導入前あるいは導入の最中に当該企業 と接触 し､ リア

ルタイムで導入のプロセスや変化の様子を観察できた訳ではない｡ しかも､われわ

れが行った導入企業でのシステム導入プロセスについての調査は､京セラでのアメ

ーバ経営のメカニズムに関する調査や､本章で詳 しく紹介 した質問票調査の導入効

果の調査 と比べると､十分な調査時間を確保できなかった｡導入プロセスについて

の取材データは貧弱なものとなって しまった｡

今後､導入プロセスの解明は重要な リサーチテーマ となるだろ うノ 現時点では､

上であげたような各社の間での導入プロセスに関する共通点や相違点がなぜ生 じる

かについてはブラックボックスに等 しい｡時間の経過 とともにシステムが高度化 し

た り､定着がすすんだ りするとい うことは容易に想像できる｡ しか し､それ以上の

ことになると､わからない｡ トップの役割､ リーダーの役割､推進役の役割､採算

計算のデザイン､インセンティブシステム､社内教育､組織の風土など多くの要因

が絡み合 うが､その うちの何がクリティカルなものなのかは不明なままである｡ 最

適なアメーバ経営の導入のためには､それ らをどのように設計すればいいかも明 ら

かになっていないO

また､AndersonandYoung(1999)のABCの導入研究の分析では､システム

を取 り巻 く外部要因も重要であるとい う指摘がなされていた｡だが､われわれのア

メーバ経営の調査は､質問表調査のための リサーチサイ ト選択に際 して､回答企業

を一社､ しかも製造部門と製造間接部門のみに限定 した｡それは､これまでのアメ

ーバ経営研究の全体バランスか ら判断 して､本研究ではシンプルに導入効果だけを

測ることが優先 され るべきとい う判断によるものだった｡だが､結果として企業の

規模､業種､職種などの違いが どれ くらいの説明力を持つかを把握する機会を失っ

たことも確かである｡将来的には､異なる環境に属するサンプルを取 り揃えた上で､

それ らのシステム外部の変数の影響を測定 していきたい｡
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終章

この終章では､最初に本論文の要約を行 う｡ その後､本研究はどのような貢献を

できたのか､ どのような問題が解明 されずに残 されているのかについて述べてみた

い ｡

また､われわれはアメーバ経営の研究 と同時並行で､その他の ミニ ･プロフィッ

トセンター (MPC)経営の調査 も行ってきたo将来的には､体系的なM PC理論

を構築す ることを目指 している｡ これまでわれわれが実施 してきた調査の概要を紹

介 し､将来のMPC研究のあ り方を展望することで結びに代えたい｡

第 1節 要約

今 日､注 目を集めるM PC経営だが､それに関す る研究蓄積は乏 しかった｡われ

われは､代表的なMPC制度であるアメーバ経営を取 り上げ､実証的な研究を行 っ

た｡

(1)研究課題の抽出 ･研究方法の選択

第 1章では､R.Cooperによるアメーバ経営の先行研究を レビュー した｡彼の研

究は､経営システムの ｢メカニズム｣についての記述に矛盾があ り､必ず しも正確

とはいいがたかった｡ しかもそれは､彼の議論のカギを握 る､M PC経営の概念定

義が脆弱であることに由来 していた｡ このよ うな新規の概念を提示する際に､文献

サーベイを行わず､事業部制や権限委譲な ど関連する既存概念 との関係 を明 らかに

していないのは Cooperの研究の致命的な問題点である｡また､経営システムの ｢導

入｣についての分析は行われていなかった｡

ここか ら､われわれのアメーバ経営の研究では､

･研究課題 を導出するために､｢関連領域の文献 レビュー｣を行 うこと､

･ア メーバ経営のメカニズムを理解 し､導入プロセスを観察するために ｢インテ

ンシブな定性的研究｣を実施す ること､

･導入効果を測定するために ｢体系的な定量的研究｣を実施すること

を目指 した｡

第 2章では､アメーバ経営を理解す るのに不可欠な｢組織構造｣｢管理者行動｣｢コ

ン トロールシステム｣｢システム導入｣の領域の文献サーベイを行った｡
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第-番 目に､組織構造について､分権化 と独立採算化の二つの観点から議論を行

った｡

分権化は､一見､消極的な分権化から積極的な分権化に至る単純な直線関係が成

立 しそ うである｡ だが､実際には､カンパニー制などのように少数の組織 トップ層

に対 して非常に大きな裁量権を与えるものや､セルフマネジメン トチームのように

権限自体は限定的だが多数の組織下位者が自律的なマネジメン トを行 うことを認め

るものなどさまざまなタイプがあることに気づく｡ すなわち､分権化とい う概念は

直線関係で理解できるほど単純なものではない｡われわれは､アメーバ経営が ｢誰

(組織のどの階層)に｣｢どんな権限を｣｢どの程度｣与えているのかを捉え､他の

分権化組織 との違いを明らかにしていく必要があった｡

独立採算化については､アメーバ経営が､生産物やサー ビスの内部取引の方法､

忌避宣言権の有無､社内資本金の設定､共通費 ･本社費の配賦など､どのような管

理会計手法を用いて､マーケットメカニズムを取 りいれようとしているかが興味深

かった｡

また､組織を極小化するアメーバ経営では､その性質上､十分な経営資源を持ち

にくい｡ユニット間の相互依存性が高く､自律的に意思決定するのが難 しくなるの

ではないかと思われる｡ とい うことは､業績評価の場面において､独立採算性を強

調 しすぎると､管理可能性を低下させ､ユニット間のコンフリク トを増大 させてし

まうのではないかとい う危倶が持たれる｡そこで､アメーバ経営ではその問題にど

う対処 しているかもあわせて検討することにした｡

第二番 目に､｢管理者行動｣についての文献 レビューでは､リーダーの行動は､基

本的行動 と戦略 ･革新志向の行動の二種類に大別 されることを提示 した｡前者の行

動の前提では､戦略はハイアラーキーの上部層で決定されることとなる｡ そ して､

リーダーは､その戦略の割 り当て部分を達成するために､自分の部 下に対 しても､

自らに割 り当てられた部分をさらにブレークダウンして目標を課 し､その遂行を目

指 させるとい うものである｡ したがって､ リーダーの仕事 として､部下に対 して素

早 く正確な方針伝達を行 うことと､それの遂行のために部下をいかに動機付けるか

とい うことが重要になる｡加えて､ トップが適切な意思決定が行えるよう､部下か

らリアルタイムの現場情報の収集を行い､上司に報告することが期待 される｡

一方､後者の行動の前提は､戦略はミドルの逐次的で自律的な適応行動から生ま

れるとい う可能性を排除 していない｡ リーダーは､激 しい環境変化の中で知恵をし

ぼ り､革新を起こす主体 と考えられているO ところが､組織の中で革新的なことを
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成 し遂げるために必要 とされる権限 (パワー)に比べ､実際にリーダーに与えられ

ているパワーは不足 している｡ リーダーはネ ットワークを駆使 して上司や関連部署

から資源を動員 しなければならないとい うことになる｡

このような前提のもとで､われわれは､アメーバの リーダーが､基本的行動 と戦

略革新志向の行動とをどのようにバランスさせているのかに注目することにした｡

リーダーの行動が基本的行動のみ､あるいは戦略革新志向の行動のみ､とい うこと

は考えにくい｡一人のリーダーの中にその両方が共存 しているからであるo

ところで､別の観点から管理者行動を眺めると､ リーダーに大きな権限を委ねる

経営､すなわちエンパワメン トの結果として､上位者がパワーを失 うのではないか

とい う懸念もある｡ 上位者がそのようなパワー喪失に抵抗するあま り､エンパ ワメ

ン ト経営は容易に成功 しないとい う論者 もいる｡一方で､上位者 と 卜位者の間に信

頼関係が築かれていればそれを克服できるとい う意見もある｡アメーバ経営がこの

問題にどのように対処 しているかも興味深いポイン トであった｡

第三番 目に､｢管理システム｣のデザインについても文献 レビューを行った｡エン

パワメン トを推進するためには､情報の共有が不可欠である｡Johnson(1992)は､

経営 トップが管理会計情報を通 じて現場の従業員をリモー トコン トロール しようと

する伝統的なコン トロールはエンパ ワメン トには不適当で､その代わ りにTQM､

JITなどで従業員 自らが人やモノの動き､工程､顧客などの実態情報を直接管理

するようにしなければならないとい う｡ その論拠は､会計数値はそ もそも トップの

専有物であり､計算結果のフィー ドバ ックを行 うタイ ミングが遅 く､業務のコン ト

ロールを行 うにはあま りにも集約 されすぎているとい う点にあるG

一方､オープンブックマネジメン トを提唱する論者は､会計教育を行って会計を

社内の共通言語 とした上で､財務的成果をすべての従業員に開示すれば､経営全体

がガラス張 りになるとい う｡従業員は､オーナーシップを実感するようにな り､自

発的なモチベーションが高まる｡よって､Johnsonの主張とは反対に､管理会計は

エンパワメン トの強力なツールにな りうると考えられている｡

ところで､両者の議論には､共通点もあった｡それは､暗黙の うちに企業が採用

するコン トロールモー ドは唯一のもので､その唯一のコン トロール方法 として会計

を選ぶのか､はたまた会計以外のコン トロール方法を選択するのか､とい う二者択

一的な考え方をしている点である｡それに対 して､企業のコン トロール方法を論 じ

るのに､単一のコン トロール ･システムだけを見ていては現実を見誤る可能性を指

摘 したのは Simons(1995)である｡ 彼は､実際の企業内には経営計画や予算など
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のハー ドなコン トロールから､経営理念のようなソフ トなコン トロールまで､多様

な管理モー ドが存在 し､各々異なる目的のために利用 されているとい う｡ そ して､

それ らは､相互補完的に複雑に絡み合っているとされている｡ これ らの点から､わ

れわれは､アメーバ経営 とい うェンパワメン ト型経営において､ どんな管理モー ド

が､どのように利用 されているかを調査することにした｡

最後は､｢システム導入｣について文献 レビューを行った｡アメーバ経営の先行研

究の対象は､京セラ内部でシステムがどのように機能 しているか とい うメカニズム

の側面ばか りであ り､そのシステムを導入 した場合にどのような7°セスをた どっ

て定着 していくのか､ どのような導入効果があらわれるのかについては明 らかにさ

れていなかった｡

われわれは､既に導入研究が蓄積 されつつあるABCの研究を参照 しながら､導

入問題についてどのような調査方法で､何を解明すればよいのかを考えた｡そこか

ら､長年アメーバ経営を実施 してきた京セラではなく､アメーバ経営を導入 したば

か りの他の企業をリサーチサイ トに選ぶ必要があるとい うことと､管理者行動､コ

ミュニケーション､品質､納期､コス ト､利益等の複数の次元で多面的に導入効果

を測定すべきであるとい うことがわかった｡

われわれは､ここであげた ｢組織構造｣｢管理者行動｣｢エンパ ワメン トのための

マネジメン トシステム｣｢システム導入｣の四つの論点を本稿の研究課題 とした｡

第 3章では､このような研究課題の解明のためには､どんな調査を行 うのがふ さ

わ しいかを検討 した｡われわれが選んだのは､演緯的に導かれた仮説を､ リゴラス

に検証するとい うタイプの研究ではなかった｡アメーバ経営は､先行研究の乏 しい

未知のテーマであったので､多様な調査方法を併用 して食欲に集められたデータと､

オープンエン ドに対話 し､理論の発見を目指すことにした｡

(2)組織構造

第 4章では､まず､京セラで行ったケース研究の結果を記述 した 詳細について

はここでは割愛するが､その内容をもとに､われわれの四つの研究課題の うち､ア

メーバ経営のメカニズムに関する最初の三つ､すなわち ｢組織構造｣｢管理者行動｣

｢ェンパワメン トのためのマネジメン トシステム｣について分析 した｡

組織構造の第一の論点は､分権化であった｡アメーバ経営は､他の分権型組織 と

は違 うユニークな分権化が行われていた｡

カンパニー制では､カンパニー資本金が設定 されて､P/LとB//Sの両方のコ
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ン トロールが任 されるし､採用などの人事権を付与されるケースもある. 一方､ア

メーバの責任範囲はP/Lに該当する時間当た り採算に限られている｡

この点では､アメーバ経営の分権化の程度は低いように思えるが､注 目すべきは

分権化の広が りである｡カンパニー制で､そのような分権化の対象 となるのは少数

のカンパニー長で､それより下位の組織は､コス トセンターや レベニューセンター

のままである｡アメーバ経営では製造機能 しか持っていない下位単位でもプロフィ

ッ トセンター として扱われ､必然的に､たくさんの数の小 さなプロフィッ トセンタ

ーが生まれるo これほど下位の組織単位に対 して利益責任を持たせている経営シス

テムは類がない｡アメーバ経営は､少数の上位者に大きな権限を付与するとい うよ

りは､分権化 される組織の数を増や し､低い階層にまで広げるとい うアプローチで

高い分権化を実現 している｡

アメーバ リーダーの管理責任か らB/Sを外 して しまったのは､アメーバ経営が

稲盛氏の経営観に基づき､経験の少ない若い リーダーでも組織のマネジメン トを任

せ､経営者意識を醸成 しようとして､あえて管理する範囲を狭 く､単純化 したから

であるO それによって家計簿的な発想でアメーバを経営することができる｡

フラッ ト型組織 との比較では､次のことが分かる｡ アメーバ経営では､経験の浅

い人間にアメーバの経営を任せる｡そのために､組織規模を小 さくし､スパンオブ

コン トロールを狭 くせ ざるを得ない とい う事情があるO これ らの結果､アメーバ経

営の組織は水平方向に広がるフラッ ト型ではなくて､垂直方向に伸びていくピラミ

ッド型 となる｡

ピラミッ ド型のアメーバ組織では､非公式､ 自発的､内発的なプロセスをベース

としたフラッ ト型組織のように現場に近いところで迅速に意思決定をした り､現場

の活性化をした りすることが難 しそ うに思える｡ しか し､実際は､社内に縦横無尽

にネ ッ トワー クが張 り巡 らされ､組織図上でつなが りのないアメーバ とも自由に情

報交換す ることができる｡それは､アメーバを小 さく分けることで形の上では組織

の壁ができるが､あえて各々の利益責任 を強めることによって､ リーダーはいちい

ち上位の組織に判断を委ねて しまわず､必要に応 じて自ら積極的かつ迅速に横同士

のコミュニケーションをとるようになるか らである｡ また､アメーバ間の売買交渉

には情報交換の機能もある｡アメーバ経営は､フラット型組織 とは違 う方法によっ

て､非公式､自発的､内発的なプロセスとい う同 じ機能を果た しているといえよう｡

激変する環境に素早 く適応するための組織形態 として､テンポラ リーにプロジェ

ク トチームを結成す る方法 もあるが､アメーバ組織はあくまでも公式組織である｡
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特定のタスクや ミッションのために集められた時限的なグループや､QCサークル

のような二次的な小集団活動ではない｡ しかし､公式組織でありながらも､環境変

化に応 じて素早く分裂､統合を行えるので､チーム型組織のような機動性 も確保で

きる｡ 逆に､公式的な組織であるがゆえに､管理が容易である｡企業全体はバラバ

ラになるリスクが少ないというア ドバンテージもある｡

分権化組織における統制 とい う問題について､社内ベンチャー制の場合は､あえ

て統制の度合いを減 らすことで､大企業､伝統企業のしがらみから解放 し､企業家

精神を引き出そ うとする｡それに対 してアメーバ経営の分権化は､全体のしがらみ

から解放するためのものではない｡京セラでは ｢自分のアメーバ さえよければいい｣

とい う利己的な行動は戒められる｡ アメーバは､あくまでも会社全体の一部として

位置付けられている｡ アメーバは資本金を持たされず､投資案件についてすべて菓

議を起こす必要があるとい う点にはそのことが典型的にあらわれている｡

また､アメーバ経営のユニークな組織構造は､効果的に人材育成を行えるように

デザインされているとい う特徴をもつ｡そもそも稲盛氏は､社内に数多くの企業家

的な リーダーを育てるために､アメーバ経営とい うマネジメン ト方法を開発 した｡

小さいとはいえ擬似的な会社の経営判断を任 されるなかで､リーダー達は身をもっ

て企業経営を学んでいく｡

もしも､任 された責任範囲が､その人の能力 と著 しいギャップがある場合には､

組織の柔軟性を利用 して即座に分割を行い､最も育成に適 した組織サイズに調整す

ることができるとい う点も､人材育成を行いやす くする｡裏返せば､そのような安

全弁があればこそ､経営についての経験や知識が少ない人々にも思い切って経営を

任せ られるし､会社側にとっても優秀な人材の選抜が可能 となるのである｡

従来の経営学には､育成を主たる目的として組織構造を決定するとい う考え方が

見当たらないことは､われわれが行った既存研究のレビューからも明らかである｡

人材育成を促進するために組織構造を決定するとい う京セラの事例は､今後､組織

デザインを決める際の新たな要素として注目を浴びるかもしれない〔

組織構造の第二の論点である独立採算化についての発見事項は次のとお りである｡

組織を独立採算のプロフィットセンターにする方法に関して､アメーバ経営では､

製販のうちのどちらかの機能 しか持たない､普通であればコス トセンターや レベニ

ューセンター として扱われるべき組織までもがプロフィットセンターとなっている｡

たとえば製造に携わるアメーバでは､l一製造側で利益は生まれる｣とい う稲盛氏の経

営観を反映 し､各々の中間生産物をコス トではなく､売価で振替えている｡
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しかも､無数にあるアメーバは､その売買について､原則 として交渉を行 う｡ そ

こでは､価格のみならず､納期や晶質などさまざまな条件が考慮 されている｡他社

でよく見られるような､経理や経営管理部門が決めた振替価格を機械的に適用する

ケースや､最初から仕切 り価格に一定の利益を上乗せするケースと比べ､受け止め

られる利益のリア リティがまったく違 う｡ 外部顧客との接点を持たない上流､中流

の工程のアメーバであっても､他のアメーバを内部顧客と考えざるを得なくなる｡

さらに､売 り手と買い手の双方に忌避宣言する権利が付与され､外部の企業との

売買も認められている｡その結果､利益意識は一層高くなる｡ オープンな市場の中

で競争 し､そこから自分たちの食い扶持を自分たちで稼 ごうとするようになる｡無

数にあるアメーバが各々そのように考えるようになれば､全社的な利益志向も強く

なるはずである｡加えて､時間当り採算はすべての従業員にオープンにされるので､

アメーバごとの貢献度が一 目瞭然 となる｡利益-の意識をさらに強めることができ

る｡

アメーバ経営は､アメーバ間の相互依存性の調整についてもユニークなアプロー

チをとっていた｡アメーバの組織規模は小さく､独立に意思決定できるほどの資源

は付与されていない｡一見､アメーバ相互の依存性が高 くな り､上司による調整が

増えそ うである｡ しか し､アメーバ経営では大幅な権限がアメーバに付与 されてお

り､このようなアメーバ間の調整まで各アメーバの責任範囲と考えられている｡

実際のところ､組織が数多くの小 さなアメーバに分かれると､その分だけ組織に

壁ができてコミュニケーションが悪 くな りそ うだが､ひとつひとつのアメーバの採

算を厳 しくチェックすることで､各々のアメーバがもっとも効率的な行動をとろう

とする｡アメーバ経営における効率的な行動は､アメーバ間のコミュニケーション

を緊密にすることである｡アメーバ間コンフリク トの調整まで責任範囲とされてい

る以上､頻繁な情報交換を行って利益を高めようとするのは自然なことである｡

また､規模が小 さいためにアメーバは､管理可能性が低 く､業績評価も不適切に

な りそ うである｡ しかし､相互依存性の調整まで管理範囲とされているので､業績

はその巧拙を反映 していると受け止められる｡ しかも､アウ トプットの売値は､中

央で決められた振替価格を適用せず､主体的な交渉によって決められる｡ 加えて､

忌避宣言権も保障されている｡ 価格の自動調整メカニズムが効果的に働いているの

で､アメーバは算定された採算数値を納得 して受け入れ ざるを得ない｡コンフリク

トの解消に関 して､事業部などの自律性の高い大きな組織であればいざ知 らず､数

人から数十人の組織単位でこのような調整が行われているというのは非常にユニー
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クであるといえよう｡

(3)管理者行動

アメーバ リーダーの基本的行動には次のようなものがあったO入れ子構造の階層

組織の中で､ リーダーは自分の上司に対 して約束 した時間当た り採算 目標の達成を

目指す し､自分より下位のアメーバを担当するリーダー達にはブ レークダウンされ

た目標達成を求める｡ 部下に対 して､目標値 自体をかな り高めに設定するので､か

な りのプレッシャーを与えることになるが､もしそれが達成できた時に部下は深い

満足感を覚えることとなる｡これ らは､基本的行動の一部である部 Fの動機付けに

他ならない｡

また､同じく基本的行動に分類される情報伝達の側面については次のとお りであ

る｡ すなわち､年次や月次の会議だけでなく日々の朝礼などの場面で､ トップや上

司からアメーバ リーダーたち-､さらに下位のアメーバ-とい う情報の下達はスム

ーズに行われている｡また､下から上-の情報も､ トップや上司は誰もが理解でき

る時間当り採算を共通言語 として利用 しながら､タイムリーに現場の動きが伝えら

れていた｡会社をガラス張 りにしてしま うアメーバ経営では､情報伝達も高い レベ

ルで実践されていた｡

アメーバ経営の本質は､そのような基本的行動にとどまらず､現場の組織が各々

自律的な適応行動をとること､すなわち戦略 ･革新志向の行動を促進することにあ

った｡各アメーバは内部のライバル､外部の企業との競争にもさらされているが､

十分な資源が与えられていないために､ぎりぎりの状況の中で自ら知恵をしぼ り､

ブレークスルーをはかろうとする｡ アメーバが社内外のコンペティター と競争する

ために必要なパワーが不足するときには､ リーダーは縦横無尽に張 り巡らせたネッ

トワークを活用する｡他のアメーバ との商談で､お互いにメリッ トが得られるよう

に議論を尽 くし､WIN-WINの協力関係を築き上げようとするO

戦略 ･革新志向の行動の典型は､開発部門の担当者に見られたO 一般的な企業の

開発担当者は開発 さえ済めば任務が終わ りとい うのが多いが､京セラの開発者はそ

の後の事業化までの全ステージを任 される｡ 自分が提案 したアイデアに最後まで責

任を持ち､ビジネスとして成立するまでコミットしっづけなければならない｡そこ

では､ トップや戦略スタッフだけに戦略づくりを任せて しまわず､担当者 自らが戦

略を編み出 し､革新を積み重ねていく｡

ここからわかるとお り､アメーバ リーダーの行動を動機付けや情報伝達といった
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基本的活動の部分だけで理解するのは片手落ちである｡ 彼 らは トップが決めた戦略

を遂行するだけの存在ではなく､企業家あるいは知の源泉 として期待 されている｡

時間当た り採算の目標をルーチンに遂行するとい うイメージでとらえられ ることも

あるアメーバ経営だが､無数の小 さな組織を作ることで､経験が不足 した若者に対

しても経営にたず さわる機会を与えているとい う側面にも注 目すべきである｡ リー

ダーは実践を通 じて､基本的行動 と戦略･革新志向の行動の両方の使い分けを学び､

潜在能力を開花 させ､企業家- と成長する｡

アメーバ経営では､上司とリーダー との人間関係が特徴的であったDわれわれの

調査では､エンパワメン トの結果､上司との間で主導権をめぐる争いが起こるので

はとい う懸念を裏付けるような発見はできなかったOむ しろ､権限委譲が徹底 して

いるアメーバ経営では､あくまで下位者の決定が尊重されるとい う考え方が共有 さ

れていた｡一方､上司は､ア ドバイザーあるいはコーチの役割を果た し､ リーダー

の成長を支援する｡ リーダーの視野が狭かった り､誤った決定が行われていた りす

る場合にも､意見を押 し付けるのではなく､そのことに気づかせ るようなサジェス

チ ョンを行っていた｡ これは､信頼 とェンパ ワメン トの関係を扱った文献の中であ

げられていた行動 と極めて近いものであった｡

また､上司には､失敗を未然に防 ぐために､企業にとって何が重要であるかとい

う価値観や､正 しい決定を行わせるための判断基準を部下に教え込むとい う役割 も

あった｡上司と部下の間で緊密なコミュニケーションが とられ､信頼関係が築かれ

る｡ このように､信頼 とい う概念は､これまでアメーバ経営の分析で明示的に取 り

上げられることはなかったが､これがなければアメーバ経営のエンパワメン トは成

立 しない｡信頼が､アメーバ経営を理解する上での重要概念であることがわかった｡

(4)コン トロールシステム

管理会計情報はアウ トプットされるタイ ミングが遅 く､数字が集約 されすぎてい

て､きめ細かくコン トロールができない点を問題視 して､現場の人 々-のエンパ ワ

メン トには不適であるとい う主張があった｡その一方で､真にエンパワメン トを推

進するためには会計データを従業員に対 して開示するオープンブ ックマネジメン ト

が重要であるとい う意見もある｡

アメーバ経営のエンパワメン トと管理会計の関係は､後者の意見に近いものであ

った｡時間当り採算は､エンパワメン トを阻害せず､む しろ促進するような工夫が

なされていた｡フィー ドバ ックのタイ ミングは､末端のアメーバに対 しても目次で
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しかも翌 日であった｡また､組織 自体を素早く柔軟に細分化できるとい う組織特性

と組み合わせることで､最適なサイズに分けられたアメーバ毎に細かくデータを集

計できるし､採算表のフォーマ ットも各アメーバの重要 と思われる管理項 目に焦点

が当るようにカスタマイズできる｡データが集約 されすぎて活動プロセスが可視化

できないとい う批判は当たらないC

逆に､会計指標には､必要に応 じて複数部署の異なる活動の成果のデータでさえ

も集約できるとい う､品質や納期などの実物データにはないア ドバンテージがある｡

現場の数字を積み上げれば全社の数値 となるので自分たちの成果の貢献度合いを知

ることができるので､ トップの側からも､全社の数字を切 り分けながら現場の問題

点を明らかにすることが可能である｡アメーバ経営は､管理会計を中核に据えたエ

ンパ ワメン トといえよう｡

エンパワメン トとの関係でいえば､熱心な会計教育のおかげで現場の一人一人が

時間当り採算を熟知 し､誰もが蹟曙なく使えるようになっている点は無視できない｡

採算表は家計簿並にシンプルにデザインされているし､複雑な在庫の計算も不要な

ので直感的に理解が容易である｡上のような工夫で弱点を補って使い勝手の良い会

計システムを構築できているので､あえて非財務指標のみによるコン トロールにシ

フ トする必要はない｡

そ して､この時間当た り採算 とい う管理会計システムの設計の中にも､人間はコ

ス トではなく､付加価値を産むための存在 として積極的に位置付けられていた り､

情報漏洩のリスクがあるにもかかわらずパー トタイマーまで含めて全員に会計情報

を開示 した りするなどの点で､信頼 とい う要素が具現化 されていたし

千を超える数のアメーバに対 して 目次ベースで実績データを提供することはかな

りの管理コス トが発生するはずである｡ だが､それでもフィー ドバ ックを行 うこと

によって､ リーダーの経営能力が育まれ､経験を積んで成長 した彼 らが大きな付加

価値をもたらしてくれると考えられている｡ これも一種の信頼である｡

このように､時間当た り採算 とい う簡便かつパワフルなマネジメン トツールを与

えることによって､経験が浅い現場の人々にもアメーバの経営を任せることができ

ていた｡アメーバ経営では､管理会計システムまでが､信頼をベースとしてお り､

リーダーの育成を狙ったデザインとなっていることがわかる｡

ここまで管理会計システムのデザインについて述べてきたが､管理会計だけが唯

一のコン トロール方法ではない｡京セラの内部にも多様なコン トロールモー ドが存

在 し､それ らが補完的に組み合わされてアメーバ経営のエンパワメン トを形成する｡
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Simons(1995)は ｢診断型のコン トロール ･システム｣｢双方向型のコン トロール ･

システム｣｢信条のシステム｣｢事業倫理境界のシステム｣ 4つのコン トロール ･レ

バーをあげたが､そのフレームワークに従って京セラ内部のコン トロールモー ドを

分類すると以下のようになるQ

診断型のコン トロール ･システムとしては､時間当た り採算のPDCAをあげる

ことができる｡各アメーバは現状の実力を超えたス トレッチングなタ一一ゲットを設

定 し､その達成度は月次のみならず 日次ベースでもチェックされる｡ リーダーは必

ず しも経営者 としての能力が高いわけではなく､ミスはつきものだこ しか し､その

ような場合であってもす ぐに問題点を感知できる仕組みがあるので大事にはいたら

ない｡このような感度の高い診断型のコン トロールシステムがあるおかげで､アメ

ーバ経営という大胆なエンパワメン トを行ってもリスクは小さく抑えられる｡

診断型のコン トロールでは トップダウン的に戦略は決定され､下位者はその実施

に徹する存在であるとい う前提が置かれている｡ これは､管理者行動のレベルで捉

えると基本的行動 と整合的なコン トロールである｡だが､エンパワーされたアメー

バ リーダーの特徴は､戦略革新志向の行動にある｡ しかも､戦略は､現場の会議で

あろうが､最上位に位置付けられる国際経営会議であろうと､活発に垂直的 ･水平

的コミュニケーションがはかられ､意見を交換 しながら創発 される｡これは､Simons

によって定義された双方向型のコン トロール ･システムの特徴そのものである

双方向型のコン トロールが典型的に観察されるのは､年間や月次の目標策定の場

面である｡ 会議の場では､上司はア ドバイザーの立場で大所高所からの見解を述べ

る｡権限と責任を付与された リーダーが正 しい決定をできるように支援する｡また､

アメーバ間の売買交渉を通 じて､製造部門であろうと市場の動きを敏感に察知でき

るようになる｡ 売 り手 と買い手は協力関係を築き､お互いのメリッ トとなるように

知恵を出し合 う｡

信条のシステムおよび事業倫理境界のシステムとしては､稲盛氏の経営哲学をま

とめた京セラフイロソフイをあげることができる｡ そこには､アメーバ経営を実施

するに当たって行 うべきことと､行 うべきでないこととが書かれているOわれわれ

の調査では､ リーダーたちは難 しい経営判断を行 うときに､フイロソフイを判断の

拠 りどころとしていることがわかった｡彼 らは､ことあるごとに京セラフイロソフ

イを開き､稲盛氏であればどのような決定をおこなっていたであろうと思いをめぐ

らせているといっていた｡｢自分のアメーバの利益を優先するあま りに他のアメー

バに迷惑をかけるような行為は絶対に許 されない｣などの基本的な経営観は京セラ
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フイロソフイの浸透によって全メンバーに共有されている｡

診断型あるいは双方向型のコン トロールが何かのアクションに対する事後的な対

応であるのに対 して､ここで見たような信条のシステムと事業倫理境界のシステム

によるコン トロールは､ リーダーを事前に正 しい方向に導 くものである｡アメーバ

経営が会計情報 と組織の柔軟性で社内をガラス張 りにしているとはいえ､ リーダー

に対 して事前に正 しい判断を行 うための基準を示 し､事後的コン トロールの負荷を

減 らせるに越 したことはない｡これ らの多様なコン トロールシステムが補完的に機

能することでアメーバ経営は｢任せても任せっぱなし｣になることはないのである｡

(5)システム導入

第 5章 と第 6章ではアメーバ経営の導入問題について､導入企業三社での調査結

果を示 した後に､導入効果 と導入プロセスに分けて分析を行った｡まず､導入効果

に関する分析結果は次のようにまとめることができる｡

広島アル ミニウム工業に対 して行った質問票調査では､｢管理者行動｣｢垂直的イ

ンタラクション｣ ｢水平的インタラクション｣｢リーダーのマイン ド｣｢業績｣とい う

項 目のほとんどが導入後にスコアを改善 していた｡ これは､システ ックとディスコ

で行ったパイロット調査の結果とも符合するものである｡アメーバ経営が京セラ以

外の企業でも導入可能な汎用性の高い経営システムであることを示唆 している｡以

下では､質問票調査の結果の うち､特に興味深いものをピックアップし､考察 して

おきたい｡

管理者行動の ｢高い成果の追求｣､業績の中の ｢コス ト削減｣や ｢利益-の貢献｣

が強化されていたが､これは時間当たり採算を採算指標 として使いながら､その目

標達成を求めるアメーバ経営だけに､納得できる結果であった｡だが､それ と同時

に､一見両立が難 しそ うな､管理者行動のうち ｢信頼関係の醸成｣のスコアも改善

していた｡これは､アメーバ経営の リーダーが､短期的な成果を厳 しく追求 しつつ

も､部下の心理状態をこまやかにケアしたり､適切な任務を設定 し､長期的な視野

に立った育成まで行ったりしている結果ではないかと思われる｡

アメーバ経営の導入が単なる採算指標の変更にとどまらず､その背後にある企業

の風土を変化させ､そこで働 く人々の考え方を大きく変えてしまうことを示唆する

データもあった｡｢垂直的インタラクション｣と ｢水平的インタラクション｣が改善

していることから､社内のコミュニケーションが活発化 していることがわかる｡ま

た､ リーダーのマイン ドの ｢エンパワメン ト｣次元が改善 していたことから､京セ
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ラと同様に､広島アル ミニウム工業でもエンパワメン トが実現 していることを示唆

している｡

しか し､リーダーのマイン ドの うち ｢満足｣次元は､NPCおよび係長のカテゴリ

ーで正の効果を確認できなかった｡ これについては､アメーバ経営の導入によって

リーダーたちが大きなプレッシャーを感 じるようになったのか､それ とも逆に広島

アル ミニウムのアメーバ経営ではまだ十分に権限委譲がすすんでいないのでフラス

トレーションがたまっているのか､などさまざまな解釈ができる｡ これの解明が今

後の検討課題である｡

導入プロセスについては十分な調査ができた とはいいがたかったが､システ ック､

デ ィスコ､広島アル ミウム工業の事例から､次のことがわかった｡

三社 とも導入に際 して､ トップマネジメン トの強力なサポー トが行われていた｡

また､ Q Cサークルなどを経験 していて､ボ トムアップの提案を奨励する組織文化

ができあがっていた｡

経時的な変化 として､三社とも導入の数カ月後に成果の兆 しが見え､一年後には

おおむね軌道に乗ってきたようだ｡ しか し､何がきっかけで組織が変化 したかにつ

いては共通点が見出せず､ケースバイケースのようであった｡

時間当た り採算 とい う採算の計算の部分は京セラのオ リジナル とほぼ同 じものを

三社 とも導入 していたが､アメーバ同士の社内売買や､外部企業 との取引は､京セ

ラと比べると実施 レベルは低かった｡これは､アメーバ経営の浸透が不十分なのか､

それ ともそもそも導入企業はそこまでの ドラスチ ックな変化を臨んでいないのかに

ついては不明なままである｡

導入企業では､部分的にアメーバ経営に独 自のア レンジを加 えていた｡競争意欲

をかきたてるために各アメーバの時間当りの値を順位表形式で掲示 した り､あえて

仕掛品勘定を設定 した り､発生 した費用を発生部門に負担 させずに共通費扱い した

りしていた｡絶対額 と時間当た り採算の金額 との関係を直感的につかめるように､

独特のシミュレーションを行 う企業もあった｡

(6)アメーバ経営のメカニズムと導入のモデル

組織構造､管理者行動､コン トロールシステムに関する分析か ら､アメーバ経営

のメカニズムは､図 4･6 (再掲)のようにあらわす ことができると考えた｡すなわ

ち､信頼をベースに､組織､管理会計､ トップの経営哲学 とが有機的に結びつき､

企業家的な リーダーを育てるとい うものである｡
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図 4-6 アメーバ経営のメカニズム(再掲)

また､導入のプロセスお よび導入効果は､図 6-1(再掲)のように､あらわす こ

とができる｡すなわち､ どんな企業でも人材育成 を重要 と考えるし､独 自の経営哲

学を持ち､組織や管理会計についても工夫を重ねている｡ しか し､それ らの間に､

導入前

図 6-1 アメーバ経営の導入モデル (再楊)

････導入効果



緊密な連携がなく､人材育成が効果的に行われているとはいいがたい｡それに対 し

て､アメーバ経営を導入することによって､企業内に ｢信頼｣が醸成される｡これ

を共通基盤 とすることで､｢組織｣｢管理会計｣｢経営哲学｣が有機的に結合 し､企業

家的 リーダーシップを持った ｢人材の育成｣が効果的になされるようになる｡ われ

われは､この導入前から導入後の変化を ｢導入プロセス｣と呼び､変化の結果､業

績､コミュニケーション､リーダー行動､リーダーのマイン ドなどに ｢導入効果｣

が現れれると考えた｡

第2節 本研究の貢献と課題

(1)本研究の貢献

本稿の内容については前節で要約 したので､ここではこれが将来の研究に対 して

どのように貢献しうるかをまとめてみたい｡

本研究の第一の貢献は､膨大な資料から､アメーバ経営のメカニズムを解明でき

たとい うことである｡まず､われわれは､Cooperが怠った､関連領域における先行

研究のレビューを行い､研究課題の抽出を行った｡次に､京セラをリサーチサイ ト

としてさまざまな職能､階層の人々に対するインタビューの実施､会議風景の観察

を行った｡そこで得 られた知見を元に､組織構造､管理者行動､コン トロールシス

テムの各研究課題に沿って深く考察 した｡その詳細については第4章で議論 したと

お りであるが､次の三点はとりわけ重要である｡

これまではオープンブックマネジメン トなどの例外的な研究を除いては積極

的に注 目されることのなかった ｢信頼｣とい う概念を､管理会計､組織構造

のデザインに組み込む意義を検討 した｡

･ われわれは企業家的 リーダーを育成することをアメーバ経営の究極の目的と

考えた｡これは､単なる利益追求のシステムとして捉えられがちなアメーバ

経営に対する見方に修正を迫るものである｡

･ 人材育成､組織､管理会計､経営哲学､信頼がどのように関連 しているかを

モデル化 した｡これは過去の研究にはなかった試みである｡従来､アメーバ

経営は､組織構造､時間当た り採算､経営理念のユニークさなど個々の仕組

みの点で注目されることが多かったが､む しろそれらが有機的に連携 し､合

理的かつ整合的に構築されたシステム全体としての完成度が高いことがわか
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った｡ これが､同社の高い成長性.､収益性を支えるコアコンピタンスとなっ

ているのではないだろうか｡

本研究の第二の貢献は､これまで一切先行研究がなかったアメーバ経営の導入プ

ロセス ･導入効果についての調査､分析を行えたとい う点である｡われわれは､文

献 レビューから､導入問題を導入効果､導入プロセスとい う二つの側面から捉える

とい う見方を提示 した｡

導入企業二社に対 して定性的なアプローチで導入効果 と導入プロセスについての

ヒア リングを行った｡われわれはアメーバ経営の効果を測定する尺度を開発 し､そ

の中の一社の 68名のアメーバ リーダーに対 して質問票調査も実施することができ

た｡そこでは､質問票調査をフォローアップするためのインタビュー調査も実施 し

た｡

これ らの企業では､アメーバ経営の導入がポジティブな効果をもたらしていた｡

そこから､アメーバ経営が､規模､業種､歴史的経緯の違いを超えて､京セラ以外

の企業にも導入が可能な汎用性の高い経営システムであることが証明できた｡ さら

に､われわれは､アメーバ経営の導入効果､導入プロセスについても概念モデルを

提示 した｡十分なデータに基づいて算出されたモデルとは言いがたいので､どれほ

どの説明力を持っているかは未知数だが､今後のアメーバ経営の研究のためのたた

き台としての役割は果たすことができたと考えるD

第三の貢献は､研究方法に関してである｡今回､われわれは､京セラコミュニケ

ーションシステムからの全面的な協力が得 られたので､かな り自由な形で研究を行

うことが保障 された｡ この恵まれた条件を活かし､方法論的 トライアンギュレーシ

ョン106に基づく調査ができた｡

つまり､Cooperの調査がおそらくインタビュー調査だけに依存 したものと推測 さ

れるのに対 し､われわれは各研究課題にふさわ しい リサーチサイ トと研究方法を採

択することが可能であった｡アメーバ経営は研究蓄積が少なく､未知のシステムで

あったため､われわれは利用できるデータは何でも集めようとい う食欲な姿勢で臨

み､内部資料の閲覧､インタビュー､参加観察､質問票調査､さらにはセ ミナー-

の参加 も行った｡

今回の調査結果の中で､ トライアンギュレーションを行ったがために得 られた成

果は数多い｡たとえば､導入問題に関してだけでも次のようなものがある｡まず､

106 方法論的 トライアンギュレーションの意義については､佐藤 (1992)を参照のこと｡
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京セラ以外の企業を導入問題解明のためのリサーチサイ トとして選んだために､そ

れらの企業がシステムの導入に取 り組む時には､京セラ内でシステムが安定的に運

用 されている場合 とは異なる経営課題があることがわかった｡また､導入企業を三

社選んだがゆえに､各社の導入プロセス､導入効果の共通点､相違点があることも

わかった｡ さらに､大量サンプルの質問票調査を行ったために､たとえば ｢アメー

バ経営の導入は必ず しもリーダーの ｢満足｣を高めるとは限らない｣とい う点など､

インタビュー調査だけでは知 りえなかったことを明らかにすることができた｡

特定の経営システムのメカニズム､導入プロセス､導入効果など､多様な側面に

ついて研究 しようとするのであれば､複数の方法を補完的に採用することで誤解や

見落 としの リスクが減る｡そして､調査内容の点で､たとえ単一メソッドで行われ

た調査と同 じことしか発見できなかったとしても､その情報の信頼性は高くなるは

ずである｡今回のわれわれの研究のように､調査対象か らの全面的なサポー トが得

られることは珍 しいことかもしれないが､管理システムの実証的な研究では､可能

な限 り複数調査方法の採用を目指すことがよいのではないかと思われる｡本研究が､

トライアンギュレーションのひ とつのモデルとなれば幸いである｡

(2)アメーバ経営研究の残された課題

われわれの研究に残 された課題は少なくない｡以下では､アメーバ経営のメカニ

ズムと導入問題の各々に対 して､課題を述べてみたい｡

アメーバ経営のメカニズムについては､分析をさらに深める必要がある｡本研究

で､われわれは､アメーバ経営の最大の目的をリーダーの育成 と考え､それをもと

にアメーバ経営のメカニズムをモデル化 した｡ しか し､この目的とダイ レク トには

結びつかない要素については分析でもほとんど取 り上げていない｡たとえば､昇進 ･

報酬のシステム､管理や研究など職能間でのアメーバ経営の違いなどについては十

分な検討を行っていない｡それ らは本当にアメーバ経営の本質的要素にあげる必要

がないと言えるのだろうか｡

また､アメーバ経営が トップから末端までを巻き込む全社的なマネジメン トシス

テムであるにもかかわらず､われわれの関心はどちらかといえば下位に位置するア

メーバに偏っていた｡たとえば､ トップマネジメン ト層が見たアメーバ経営の全体

像を描 くことはできていない｡

稲感氏の経営哲学 ･経営理念がリーダーにとっての判断基準 となっていることに

ついてはわれわれ も指摘 しているが､その詳細にまで踏み込んで分析 しているわけ

198



ではない｡ しかし､それでは理念の中身 自体が重要であると考える立場の人々にと

っては､アメーバ経営のメカニズムを説明 したとは認めてもらえないのかもしれな

い 107｡

文献研究を通 じて ｢組織構造｣｢管理者行動｣｢コン トロールシステム｣ とい う三

つの柱からなる分析フレームワークを提示できたことは本研究の分析の焦点を絞 り

込むことに寄与 したはずだ｡ しか し､一方で､われわれがこのようなフレームワー

クを採用 したがゆえに､それ以外の要素については捨象することになって しま う｡

たとえば､門田 (2000)は､アメーバ経営の時間当た り採算の仕組みに注 目し､そ

れがキャッシュフロー会計 としての性質を持っている点を考察 している｡また､

HamadaandMonden(1989)は､∫IT生産 との比較を行っている｡われわれは､

他の研究者の成果をあらためて レビュー し､本研究で採用 したフレームワークがど

れ くらい強力にアメーバ経営を説明できているのか､あるいは更なる修正を行 うべ

きかについて､真筆に検討 していく必要があろう｡

次に､アメーバ経営の導入問題についての残 された課題を述べよう｡われわれは､

京セラ以外の企業三社を導入問題の リサーチサイ トに選んだが､導入プロセスを十

分に分析することができなかったことは認めざるを得ない｡たとえば､システム導

入の詳細な手順や､導入を成功 させ る要因については明 らかになったとはいいがた

い｡

その第一の原因は､データの収集方法にあるのかもしれない｡すなわち､われわ

れは導入問題を解明 しようとしつつも､肝心の導入プロセスにリアルタイムで立ち

会ったわけではない｡導入後に当該企業を訪問 し､数名の人に導入時の出来事を振

り返ってもらいながら､情報を集めたに過ぎない｡ このや り方は､調査にかかる時

間を節約できるし､ある程度の導入成果を把握できるようになってから調査をスタ

ー トすることによって含意なき研究に陥るリスクを回避できるとい うメリットがあ

る｡

しかし､事後的タイ ミングの調査なので､導入プロセスについて研究者 自身が観

察できないとい うデメリッ トがある｡われわれが集めたデータは､当事者の頭の中

で編集 された二次的な情報で､情報量 としてはリッチとはいいがたかった｡われわ

107京セラコミュニケーションシステムの藤井敏輝氏の修士論文のサブタイ トルは ｢京セラア

メーバ経営におけるシステムと理念の分離は可能か｣とい うものであったOそこでは､フイロソ

フイの内容を吟味 し､アメーバ経営の中でどのような役割を果た しているのかを分析 している

(藤井,2000)0
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れはインタビューを受ける人自身が重要 と思わなかったことについて知る術を持た

ない｡それに加えて､このような方法でヒア リングした意見は､インタビューに応

じた人の立場的な違いによる認知バイアスを含んでいる可能性がある｡たとえば､

システム導入を推進 してきた人は導入プロセスのポジティブな側面を強調 し､逆に

新 しいシステムによって不利益を被っている人はネガティブな側面を強調するかも

しれない｡

導入プロセスの調査について､将来的には次の二つの方法が有効ではないだろう

か｡ひとつは､研究者 自らが導入場面に参加 し､目の前で行われている出来事を虚

心に観察､記述する文化人類学的なアプローチである｡ もうひとつは､コンサルタ

ン トの立場 としてより積極的､主体的に導入場面にかかわ り合 うアクションリサー

チ108である｡

これ らのアプローチは､調査期間が長 くなった り､開示 したくないものまでオー

プンにさせた りとい う点で､対象企業の負担が大きく､実際のところよほどの幸運

がなければこのような機会は得 られないかもしれない｡また､コンサルタン トして

対象企業の経営に参画 していくには､コンサルティングの経験や能力を求められる｡

果た して､それがどの程度われわれに備わっているのか､どのようにその能力を開

発 していくのかとい う新たな問題 も生じる｡ しかしながら､参加観察にしてもアク

ションリサーチにしても､研究者 自身がシステム導入のプロセスをリアルタイムに､

しかも長期期間継続的に調べることができるとい う点では大変魅力的な研究手法で

ある｡

そして､前節で方法論的 トライアンギュレーションの効果について述べたように､

参加観察やアクションリサーチから得 られる､どちらかといえば狭 くて深い情報を､

質問票調査で得 られる､広 くて浅い情報 と組み合わせることができれば､われわれ

が得ることのできる知見はさらに大きくなるであろう｡

われわれの導入研究が不十分なものに終わった第二の原因は､基本的な分析視角

の未熟さである｡第-の原因､すなわちデータの収集を何 らかの方法で克服できた

としても､それを十分に分析できなければ宝の持ち腐れに終わってしまう｡今 日の

108 管理会計分野におけるアクションリサーチの先行研究 として､イタリア企業-の原価企画

システム導入プロジェク トを取 り扱った､加登(1999b),伊藤(1999),岡野(1999), 清水(1999)

がある｡
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経営学では､ある状態を説明するだけのスタティックな研究から､ある状態から次

の状態へのダイナ ミックな変化を解明する研究- と力点が移ってきている｡ そこで

は､組織文化の問題 と捉える分析109､知識の創造プロセスに説明を求めた分析110､

意図せ ざる行為プロセスに注 目した分析111など､新 しい分析視角が登場 している｡

一方､われわれの研究では､ リサーチサイ トの選択､調査方法の選択などの点で

工夫 したものの､分析視角自体は､導入現象を導入プロセスと導入効果とに素朴に

分け､AndersonandYoung(1999)の研究などを参考にして､注 目すべき変数の

絞込みを行っただけである｡だが､この試みは必ず しも功を奏 していない｡もしか

したら､本研究の限界は､分析視角の未整備 とい う点にあったのかもしれない｡

今後､われわれが自らの手で､導入問題 とい うダイナ ミックな現象の分析にふ さ

わしい視角を開発することは､決 して容易なことではないだろう｡ しか し､たとえ

それが無理だったとしても､最低限､既に他の研究者によって開発 された諸々の分

析方法をサーベイ し､適切なものを採択するとい う作業は行 うべきではないだろう

か｡

第 3節 MPC理論の構築に向けて

序章でも述べたとお り､京セラが開発 したアメーバ経営以外にも､さまざまなM

PC経営がある｡われわれの最終目標は､M PC経営全般を説明する体系的なMP

Cの理論を構築することである｡ この最終節では､将来､体系的なMPC理論を構

築するために､既に何がわかっているのか､現時点で何がわかっていないのか､今

後どのような方法で､何を解明していかねばならないのかとい うことを述べ､まと

めにかえたい｡

(1)MPC経営のバ リエーション

今 日､明らかにされつつあるのが､MPC経営のバ リエーションである｡

アメーバ経営の調査 と並行 し､谷武幸神戸大学教授 と筆者は､NECの製造子会

社であり､携帯電話端末や基地局製造を手がけるNEC埼玉が独 自開発 したライン

カンパニー制 とい うMPC経営に興味を持ち､インタビュー調査を継続的に実施 し

109Schein(1985)､出口 (1998)など｡
110NonakaandTakeuchl(1995)､加護野 (1988)などG
lll沼上 (1999,2000)などB
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てきた112｡

同社のラインカンパニー制の特徴は､小集団部門別採算制度を､生産革新の延長

として位置付けているとい う点にある｡まず､同社では､生産性の向上を目指 した

イノベーションの第一ステップとして､さまざまな機種を混流 しながらFA生産す

る方法を廃止 して､20名程度で機種別に細かく分かれた小規模セルを形成 し一人完

結型で生産する方法に変更 した,そして､第二ステップとして､その各グループを

擬似的な会社を意味する ｢ラインカンパニー｣と呼び､各々の成果を会計的に算定

できるようにした｡ 具体的には､売上にあたる部分は各カンパニーが受け取る製造

加工賃であり､費用にあたる部分は人件費､設備費などである113｡

アメーバ経営同様､ラインカンパニー制でも､高度な会計知識がなくても容易に

理解できるシンプルな計算構造 と､ 日次ベースのスピーディーなフィー ドバ ックサ

イクル とを兼ね備えた会計システムが整備 されている｡成果額がフィー ドバ ックさ

れるようになったことで､ リーダーおよびそのグループの仕事に対するモラールは

高められた｡ リーダーに経営意識が芽生え､自分たちの利益を自分たちで稼 ぐこと

を目指すようにな り､以前よりも改善提案は増えていった｡ さらに､その成果に対

して､莫大な金銭的報酬は与えていないといった点もアメーバ経営と同 じである｡

しか し､以上のような共通点がある一方で､アメーバ経営 と違い､ラインカンパニ

ー間で中間生産物やサービスの売買は行っていない､生産現場中心のM PCなので

製造間接部門 ･管理部門には適用 されていない114といった相違点もあった｡

また､われわれはプレイステーションやビデオカメラの製造を行っているソニー

美濃加茂でも､セル型ラインを独立採算のM PCに変えるとい う､NEC埼玉とほぼ

同様の方式が採用 されていることを確認 した｡インタビューを通 じ､従業員の利益

意識の醸成､エンパワメン トなどの効果があったこともわかった115｡

光技術を応用 した-イテク製品の開発､製造､販売を行っている浜松ホ トニクス

でも､独 自のM PC制を採用 している｡同社のや り方の特徴は､社内紙幣を発行 し､

M PC同士が材やサービスの売買を行った時の決済にはその紙幣を利用させている

とい う点である116｡また､ここでは､M PCにはP/ Lのみならず､ B/ Sの管理

112 詳細については､谷 ･三矢 (1998)を参照のこと0

113 原材料の選択はラインカンパニーの管理不可能部分である｡費用の中に材料費は含まれな

いが､売上単価の中に材料費相当分が含まれていないので利益計算の整合性は保たれている｡

114 NEC埼玉は製造子会社なので､営業部門は抱えていない｡

1151997年 10月22日､谷教授､伊藤嘉博上智大教授 とともに同社の岐阜工場を訪れ､イン

タビュー調査を行った｡

116売買に社内紙幣を使 うとい うことでは､Cooper(1995)が擬似MPCとして取 り上げたヒ
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まで任せている｡ しかも､MPCが投資をする場合に手持ちの資金で足 りなければ

赤字手形を発行するとい う仕組みも用意 されている｡

同社での社内紙幣の利用については､アメーバ経常のように帳票上の数字の付け

替えだけを行 う場合 と比べると､お札がたまった (足 りなくなった)ことで成果が

あがっている (あがっていない)ことをリア リティをもって実感できるとい うメ リ

ットがある｡ もちろん､お札の製造､流通､保管などの手間がかか り､管理 コス ト

が増大す るのは否めない｡だが､同社の幹部､ リーダーたち-の聞き取 り調査から

判断すると､そのようなデメリッ トを差 し引いたとしても､一人一人が経営者感覚

を養えるのは大きな魅力 と映っているようである｡

われわれが行った上記の調査以外でも､近年､MPC経営についての事例報告が

行われている117｡住友電工は製造現場の活性化を目指 して独 自の ｢ラインカンパニ

ー制｣を採用 し､コス トダウン､ リーダーの育成､組織の壁 を越えた協力体制の確

立などの面で大きな成果をあげているとい う118｡また､前川製作所､大陽工業では､

数名から数十名程度のMPCをつ くり､それを社内組織ではなく､独立の会社 とし

てしま う､いわゆる ｢分社制｣を敷いている119｡

製造業のみならず､サー ビス業でもMPC経営が採用されている｡た とえば､イ

トー ヨーカ堂は全国 170軒の店舗 ごとに 82個ずつの商品別カテゴリーで独立採算

のMPCを設けているとい う｡ ヨーカ堂ではそのMPCごとに､一 日に四回､会計

情報のフィー ドバ ックがなされているとい う1200

これまで研究者はMPC経営に高い関心を持っていたとは言いがたい｡だが､実

際､加登 (2001)も指摘するとお り､ 日本企業を中心に様々なMPC経営が開発､

運用 され､大きな成果をあげている｡京セラ ･アメーバ経営については､三矢 ･谷 ･

加護野 (1999)が出版 されるなど､手法の紹介がすすんできているが､その他のM

PCの仕組みもビジネス雑誌や研究論文が公表 されるに連れ､徐々に関心を集め始

ガシマル醤油のケースと同じである｡また､加登 (1999a)によればキッコーマンが､日経ビジ
ネス1997年 2月 10日号によれば三洋化成が同様の社内紙幣制度を採用している｡

117必ずしも ｢MPC経営｣という名称で呼ばれているわけではないが､内容からそう判断す
ることができるものも含まれる｡

118住友電工のラインカンパニー制については､布瀬他 (2000)に詳しいQまた､神戸大学経
営学研究科博士後期過程の松木智子氏は､神戸大学管理会計研究会 (2000年 8月 31日)で ｢議
事プロフィットセンターのエンパワメント:住友電気工業ライン･カンパニー制のケース研究を
通じて｣という報告を行っているo

l19 前川製作所については､前川総合研究所十場と組織のフォーラム (1996)､頼 (1998)を
参照のこと｡大陽工業については､酒井 (1996)､Cooper(1995)を参照のこと｡

1202000年 10月 21日の日本原価計算学会で､佐藤康男法政大学教授が報告された｡
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めている｡

(2)体系的なM PC理論の構築に向けて

われわれの次のステップは､アメーバ経営以外の手法も含めたMPC経営につい

ての体系的な理論の構築である｡そのためには､それ らの各手法を記述 し､比較分

析する方法､すなわち ｢比較ケース分析｣が有効である｡金井 (1990)は､｢比較

ケース分析の強みは､単一のケース分析および単一の母集団からのサーベイ分析で

は看過 されがちな調査対象の理論的属性が浮き彫 りにされる点にある｣とい う｡そ

して､調査対象がこれまでの研究蓄積が乏 しい領域においては､比較を通 じての属

性の発見 ･探求に有効であることを指摘 している121｡ われわれが､取 り組もうとす

るMPCもまさに､そのような研究蓄積の乏しい領域である｡

この比較分析の作業で解決すべき問題 として､われわれは､以下の三つのポイン

トをあげておこう｡

その第-は､定義である｡ アメーバ経営だけについて研究を行っている時には､

アメーバ経営の定義の問題を考える必要はなかった｡なぜなら､アメーバ経営 とは､

京セラが開発 した経営手法に他ならず､アメーバ経営とい うモデル 自体は､既に定

型化 されていたからである｡ もちろん､第 6章で見てきたように､京セラで行われ

ているアメーバ経営と､導入各社でそれぞれ実施 されているアメーバ経営とは完全

に同一ではなかった｡ しか し､それ らは歴史､風土､業態などさまざまな条件に応

じて､柔軟に運用 した結果の違いによってもたらされたアメーバ経営のバ リエーシ

ョンに過ぎなかったO

一方､MPC経営 とい う概念は､ある要素を持った経営手法に対する総称である｡

それは､｢MPCを規定する条件は何か｣｢類似する経営手法の うちどの手法がMP

cに含まれ､何がMPCに含まれないか｣を明らかにする必要があることを意味す

る｡

このような疑問に対 して､Cooper(1995)は､第 1章で紹介 したように､MPC

経営を ｢小さなプロフィッ トセンター｣ と単純素朴に定義 した｡ しかし､この定義

は､基準が暖味で､以下の理由から､現実の企業で採用 されている手法がMPCか

どうかを判別する際に､必ず しも有効 とはいえない｡

まず､彼の定義の うち ｢小さな｣ とい う部分に着目すると､それがどれくらい小

121金井 (1990,51頁)Oこの比較ケース分析の成果として､金井 (1994)をあげることがで
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さければ ｢小 さい｣ と判断できるのかが不明である｡た とえば､情報システム､経

理のようなこれまでコス トセンター として扱われてきた間接部門を､内部顧客から

サー ビス-の対価を受け取る､あるいはさらに発展 して分社化 し､外部マーケット

にサービスを外販することでプロフィッ トセンター化する ｢シェア- ドサー ビス｣

と呼ばれるマネジメン ト方法がある122｡これはまさしくコス トセンターをプロフィ

ットセンターに変えているのだが､たとえば 100人を超えるような大人数の組織が

シェア- ドサービス化 された場合でも､MPCとい う呼び方がな じむかどうかはわ

からない｡

ここで､単に何人以下であれば ｢小 さい｣ と認めるのかを確定することも､MP

Cと非MPCとを分別するとい う作業にとっては必要である｡だが､それ以上にこ

の ｢小 ささ｣が組織にどんな効果をもたらしているのかを整理することが何より不

可欠である｡すなわち､大きなプロフィッ トセンター と小 さなプロフィッ トセンタ

ー とを比べたときに､組織行動の決定的な違いは何かをあらためて考えてみる必要

があろう｡

この点について､われわれは､アメーバ経営の分析では､組織が小 さければ自分

たちの食い扶持をなんとか稼がねばとい危機感から､一人一人の成員が活発に知恵

だ Lを行 うこと､そ してその結果 として経営者意識をもった人材の育成が促進 され

ることを指摘 した｡ しかも､組織を小 さくすることには､そのような責任を負い､

言い換えると成長する機会をあたらえられるリーダー数を増やす ことにもなるとい

う効果がある｡

次に､上の定義の うち､｢プロフィットセンター｣とい う部分について見てみよう｡

ここでも､M PCごとにプロフィッ トの算定方法が多岐にわたってお り､ どこまで

をMPCと考えればよいかの判断は難 しい｡まずは､Cooper(1995)の議論を再検

討 し､彼がどこまでをMPCと捉えていたかを確認 しておこう｡

Cooperによれば､大陽工業では､組織が分社化 され､すべての取引は外部企業 と

の間で行われることとなる｡利益は実際の売上高か ら自分のグループ社内で発生 し

たコス トを差 し引いてもとめられることになる｡京セラでは､外部企業 との取引で

きる｡

122アーサーアンダーセン (2000)は､今 日､間接部門をス リムにした り､間接部門の人々に

マーケッ ト志向や採算意識 を植 え付けた りする効果が期待できるので､アメックス､GE､ゼ ロ

ックスなどでシェア- ドサービスの採用が相次いでいる｡岡安 (1997)はパイオニアでの経理

業務の分社化､プロフィッ トセンター化を紹介 している｡山本 (1998)は､オムロンでの経理

部門のプロフィッ トセンター化を紹介 している｡
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は実際の売上高からコス トを引いて算出するが､社内のアメーバ同士の取引の場合

は売上部分は振替価格 となる｡Cooperは､この両社を ｢リアルMPC｣と呼んだ｡

キリン､オ リンパス､ヒガシマルでは､各MPC間で売買は行われておらず､そ

のかわ りにアウ トプット原価に利益分を上乗せ したものを材やサー ビスの振替価格

としている｡すなわち､その利益は取引からもたらされたものではなく､見掛け上

のものとなっている｡それ らを ｢擬似MPC｣と呼んでいる｡ここでおさえておか

ねばならないのは､このように ｢利益｣の捉え方に違いがあることを認識 し､｢リア

ル｣と ｢擬似｣に分けつつも､Cooperにとってはこれ らすべてがMPCと考えられ

ていた点である｡

しかし､この捉え方には疑問が残る｡擬似MPCのキリン､オ リンパス､ヒガシ

マルでは､振替価格 と発生 した原価の差は ｢〇〇円の利益｣ と見なされている｡ だ

が､この 3社のケースで､仮に組織をコス トセンターとしたままで､標準原価計算

などを採用 し､予実差を ｢〇〇円のコス トダウン｣ としたとしても､実のところ､

会計手続き的にはさほど違いはない｡一体それ らをあえて ｢利益｣と見なすことに

どれほどの意味があるのか､とい う割 り切れなさが残る123｡

確かに､MPCを ｢小 さなプロフィットセンター｣と定義すれば､小 さな組織が､

擬似的とはいえ利益責任を負 うので､まさしくプロフィットセンターであると主張

することもできよう｡ しかし､アウ トプットの売買が行われていない状況で､計算

上も実質的にはコス トセンター と大差がない状態なのに､どうしてそれ らの企業は

プロフィットセンターとなることを選択 したのかについて､まだ十分に解明されて

いない｡擬似的であっても､MPC制度を採用することの実質的な意義が明らかに

されない限りは､彼の定義の暖昧さは払拭できない｡

今後なされるべき作業は､MPCが満たすべき条件を提示 し､MPCと非MPC

との境界を明らかにすることである｡誰もが納得できる形で､MPCについての研

究 ドメインを確定することが期待 されている｡場合によっては､このような経営手

法を､組織が小さいか否か､プロフィットセンターであるか否かとい う観点から捉

えること自体-の疑念 も生 じかねない｡その場合には､この現象をもっと強力に説

明できる新 しい概念の模索さえ検討 しなければならなくなる｡

体系的MPC理論を構築するために克服 しなければならない第二の問題は､分類

123 伊藤 (1998)は､Cooperの定義する ｢擬似プロフィッ トセンター｣について､そのメリ

ッ トを ｢動機づけの効果｣｢業績測定尺度の分か りやす さ｣ とした上で､後者は ｢適切な業績尺

度を提供 しさえすればコス トセンターのままでも､ じゆぶんに実現可能である｣ と述べている｡
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である｡仮に､上であげたような疑問を解決 し､より正確にMPCを定義できた後

には､MPCの中をいくつかのカテゴリーに分けるとい う作業が待っている｡MP

C手法が一様でないことは既に提示 した事例からも明らかである｡ それらは特徴ご

とに分類 されなければならない｡それを行わねば､各MPCシステムのもたらす効

果の間の違いを説明することが難 しく､インプ リケーションも小さいままに終わっ

てしま うか らである｡Cooperが､MPCを ｢リアル｣と ｢擬似｣とい う分類によっ

て行お うとしたのも､各MPC間の差異の説明に他ならない｡

もしここで､彼の定義に従 うと､大陽工業のように分社するものと､京セラのよ

うに社内組織にとどまるものとが リアルMPCとい う同一カテゴリーとしてとらえ

られることになるQ単純に考えても､分社 される方がリーダーの経営責任は強くな

るだろうし､組織の柔軟性は低 くなる｡むしろ､この点に限っては､利益が リアル

か擬似的かとい う分け方よりも､独立した分社か､社内組織かとい う分け方のほ う

が自然であるように思われる｡Cooperの分け方がベス トだとは断言できないのであ

る｡われわれに残 された課題は､MPCを､ どのように分類 したときにもっとも説

明力が高くなるのかを吟味することである｡

そ して､体系的なMPC理論をつくりあげるための第三の課題は､説明モデルの

選択あるいは構築である｡ その際､われわれが既に提示 したアメーバ経営のメカニ

ズムや､アメーバ経営の導入についてのモデルが援用可能であるかを検証 してみた

い｡

たとえば､昨今のリス トラブームからもわかるように､人材育成 とい うよりは､

優秀なリーダーを選抜 し､劣った.リーダーをふるい落 とすための管理システム-の

ニーズは高い｡それに対 して､MPCは採算指標で各 リーダーの業績を明らかにで

きるとい う特性がある｡つまり､MPC制度を導入 して社内に激烈な競争状態をつ

くり､的確な淘汰を行 うことだって可能である｡そのような企業があってもおか し

くない｡だが､繰 り返 し述べてきたように､われわれのメカニズムのモデルは､人

材育成を究極の目標 として､信頼 とい うベースの上で､組織､管理会計､ トップの

経営哲学が補完的に影響 しあうとい うものであった｡人材の育成を主目的に据える

限 り､人材淘汰を目指す リス トラのようなケースには､われわれのモデルはなじみ

にくいものであろう｡

また､昇進 ･報酬のシステム､管理や研究など職能間でのMPC経営の違いなど

についてもわれわれのモデルでは埼外 とした｡ しかし､MPC経営が多様であるこ

とを前提に考えれば､この部分がどうしてもオ ミットできないケースもあるのでは
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ないだろうか｡

典型的には､MPC的に細分化された組織単位 ごとに採算状況を明らかにすると

ともに､その結果に対 してス トックオプションや巨額なボーナスで報いた り､逆に

成果が上がらなければ解雇だって辞 さないような信賞必罰型の組織を想定すればよ

い｡この企業にとって､中で働いている人々のモチベーションの源泉が､正あるい

は負の極めて刺激的な報酬システムであることは容易に うかがえる｡ もし､このよ

うな企業をもMPCとして認知すべきであれば､システムのメカニズムのモデルか

ら報酬システムを外すことはできない｡すなわち､われわれのモデルの限界がある

ことを意味する｡

アメーバ経営に対 しては一定の有効性を持っていたわれわれのモデルではあるが､

このような一部の事例からもわかるとお り､その対象をMPC経営全体にまで拡大

した場合の説明力は未知数である｡そこでわれわれが取るべき態度は､果たしてこ

のモデルが説明できない経営現象 とは何かを明らかにし､次にその うちのどの部分

までを説明すべきかを判断 し､最終的には必要に応 じてモデルの修正､再構築作業

を行 うことである｡

このようなステ ップを積み重ねることによって､MPCについての体系的な理論

をつくっていけるのではないかと考えるO 本稿で取 り上げたアメーバ経営に関する

議論は､その道程においてはわずかな 一歩だったかも知れない｡だが､これは､わ

れわれが今後進んでいくために､欠かすことのできない一歩 となったのではないか

と思いたい｡
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付録 :アメーバ経営に関する質問票

アメーバ経営の調査

神戸大学管理会計研 究会

[ご回答にあたって]

1 この調査の 目的は､アメーバ経営の実態の解明にあ ります0

2 この質問票はアメーバ経営の推進部門に対 して発送 していますが､ア

メーバの責任者 と､その方の上司に回付いただければ幸いです｡

3 質問によっては､回答者の判断を要する項 目があるか もしれません｡

理想ではなく､貴部門の実状に対する判断でご回答 ください｡

4 統計的な処理を行いますので､貴社 ･貴部門の回答を有効に利用で

きるよう､できるだけ多 くの質問にご回答 ください｡

5 この調査による研究成果の発表にさい しては､集計データを利用 し

ます｡貴社のご回答を個別に紹介することはあ りません｡

6 ご 不 明 の 点 が あ れ ば ､ 神 戸 大 学 経 営 学 部 谷 武 幸

(でEL/FAXO78-803-0343)までご照会 ください｡なお､講義 ･出張等で不

在 の 場 合 ､ 神 戸 大 学 経 営 学 部 第 2研 究 助 成 室 (TEL078-803-,

FAX0781882-7148)に伝言 ください｡当方から連絡申し上げます｡

ご記入いただきま した質問票は､恐れ入 りますが､同封の返信用封筒により､

平成 10年 6月 30日までにご返送いただければ幸いです｡
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問 1 以 下の項 目は､ ア メーバ経営導入 前 に ご担 当 され ていた仕 事 と､導入後 ご

担 当 され てい る仕事 の特徴 につ いて記述 した ものです｡適 当な箇所 に J印

をつけて くだ さい｡

1 I 闇 FJ3t+ち芸 と㌔ 26つf=,くいえない 違 う

導入後
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問 2 以 下の項 目は､ア メー バ経営導入 前 と導入 後 の､ あなたの直属上 司の行動

について記述 した ものです｡適 当な箇所 に 寸 印をつけて くだ さい｡

f F まったく どちらとも まったくその通り いえない 違 う1 2 3 4 5 6 7

(2) あなたの上司は､部下の意見をかたよりなく ト ‥車束軒二二≡≡⊆=…
聴いているo 導入後 l J導入後 l J

(9) あなたの上司は､職場の役割を会社全体の方 ･.二:::=-:.串本帝学 巨 ㍉ .:.
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まったく どちらとも まったくその通り いえない 違 う1 2 3 4 5 6 7

(16) あなたの上司は､部下に仕事の方針を知らせているo 千:.奇 数 蘭 .翠

導入後 /

導入後

よくとつている○ 導入後 /

(19) あなたの上司は､従来の仕事のやり方にとらわれず､新たなや り方を試しているo 言皐泉勝 て≡二.-:∴
I 導入後

的に実行に移 している｡ 導入後 /

(21) あなたの上司は､部下の仕事の評価に関する情報をよく伝達 してくれる○ lI
導入後 l

(22)

r
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問 3- 1 ア メーバ経営 の導入以前 ､ あなたの部 門 に関わ る以 下の よ うな経営課

題 は､どの よ うに意思決 定が行 われ ていま したかo適 当な箇所 に J印

をつ けて くだ さい｡ なお､承認 ･協議 を行 う相手が複数 あった場合は､

該 当す るすべての欄に J でチ ェ ック して くだ さい｡

ア メー バ 経 営導 入 以前 自分たちでほぼ決定 上司や関連部署の乗認 .協議が必要 決定には七 のよう上司 1営≡…画 生産計画生産管理

(1)自称門の目標改定

納期に関する目標 一十~■~■■"■ーWI｣

コス トに関する目標

利益に帥する目棲 ｣ ｢ ~~~一~

部下の育成に関する目標

(2)生産量の決定 喜

(3)つくり方の決定

治工具の選択や変更 ∃ 弓

工程設計

(4)人員の配置の決定

部門内のひとの配置 i E

部門を起えたひとの応援 ー1

部門間のひとの移動

(5)投傭投責の決定

設備の増設
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問 3-2 ア メ の導入以後､ あなたの部門に関わ る以下の よ うな経営課

題 は､どの よ うに意思決定が行 われ ています か.適 当な箇所 に J印を

つけて くだ さい｡ なお､承認 ･協議 を行 う相手が複数 ある場合 は､該 当

す るすべての欄 に J でチ ェ ック して くだ さい｡

アメーバ経営導 入 以後 分たち 上司や関連部署の承認 .協議が必要 :.決定には このよう

でほぼ決定 上司 T%…≡[ :≡…≡ 怒 :'f芸三,≡≡≡:

晶質に関する目標

i

コス トに関する目標

和益j=醜する_日額部下の育成に関する目標 当 二 二 ｣_= ー

::.(.2-)生産量a)-決定 圭 仁

(3)つくり方の決定

部門内のひとの配置

部門間のひとの移動 ( ㍗

:薄 手-設鹿投資.め淡華...

設備の増設 --十- - --



問 4 以下 の項 目はア メーバ経 営導入 前お よび導入 後 の､ トップや 上司 との関係

について記述 した ものです｡ 適 当な箇所 に J 印をつけて くだ さい｡

- まったく どちらとも まったく号の通り2 3 いえ苦い 5 雷 う7 l

(1) トップの方針をよく理解しているo =::_=_::串:来車言 ≡

導入後 / /

導入後

7 導入後 ～

が何をすべきかについて､上司と対策を練る○ 導入後 /

(5) あなたの部門の予算や計画 (予定)は トップダウンで決められ､あなたの意見はそれほど生かされないb 笑準木蘭p--=:繋.

導入後

(6) あなたの部門の予算や計画 (予定)に際して､ 十番入野 ..≡-::≡あなたの部門の環境､目標の設定､目模達成に 導入後

?

向けての方針等を､上司は徹底的にチェックを
■■~.-I
TTつo

導入後 日
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問5 以下 の項 目は､ア メーバ経営導入前 お よび導入後 の､関連 部門 との関係 に

っ いて記述 した ものです｡適 当な箇所 に ～'印をつけて くだ さい｡

まったく どちらとも まったくその通り いえない 違 う1 2 3 4 5 6 7

(1) あなたの部門がつ くる製品に対する顧客の一ニーズに関する情報は､営業部門や川下の工程から入ってくるo
導入後

(2) あなたの部門がつくる製品の販売価格の動向は､営業部門や川下の工程から入ってくるo 導入後

(3) あなたの部門がつくる製品の売れ行きに関する情報は､営業部門や川下の工程から入ってくるo ~=≡:~二億 克*=:=--=; ド ..
導入後

導入後

7 J l

導入後 1

導入後 I
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問 6 以 下の項 目は､ ア メーバ経営導入 前お よび導入後 の､ あなた 自身 の考 えや

気 持 ちにつ いて記述 した ものです｡適 当な箇所 に J 印 をつ けて くだ さい｡

(1) この職場で働き続けたいと思う0 .. -=斉 木 鯨 :二二

導入後導入後

導入後 /

導入後 7

(5) 仕事に熱中するあまり､仕事中に時間が知らぬ闇にすぎていく感 じを持つことが多いo ･‥二:..:草薮軒 二三≡
導入後 1

いるD 導入後

導入後 /

りがあるからである○ 導入後 / /

導入後 J J J

(10) この会社の社員であることを誇りに思う○ ･∴.準米銀てこi≧

導入後

'11' 7 この会社で働 くことは恥ずか しいと思うo #^:*=:

導入後

1̀2日 この会社に愛着を持っているo -:.導 養 * =::=≡

導入後

(14) この会社の経営理念は､自分自身にとって重 巨 =‥準冬草要なものであるo J 導入後 /
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- まったく どちらとも まったくその通り いえない 違う1 2 3 4 5 6 7

導入後 /

を変えることができると思つo 導入後 I I lr

いる○ 導入後

(18) 私には､変革意欲やエネルギーがあふれてい ･常 永=鰍 -::;i

るo 導入後 ∫

るのに役lつているo 導入後

(20) 私は､この会社の変革に必要な人材だと実感 ~~.㌔.:::*木南∴している○ 壷■入姦 I

(21) 私は､仕事に意味や充実感を味わっているo 十什

導入後

(22) 私は､自分の仕事をうまくこなせている. 二 番 A :* 差

導入後 J J J l l l

｣ 導入後 / / /

(24) 私は､自分の能力に絶対的な自信を持っているo =≡-,.-:-~~導大帝 誉

導入後 / 7 /

(25) 私は､心身ともに疲れ果て､消耗 している○ 信 尊木衝 き.

導入後 / / 7 I 7
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間 7 以 卜の項 目は､アメーバ経営導入前および導入後の､あなたの部門の活動

状況や成果について記述 したものですD適 当な箇所に J印をつけてくださ

い｡

i まったく どちらとも まったくその通り いえない 違 う1 2 3 4 5 6 7

(1) 一 あなたの部門は､他部署と比べて高い業績をあげているo 仁 膚 長 瀞 :-;=~≡二二i導入後

導入後

: ご協力あ りが と うごさいま した｡記入漏れ ､記入間違 いがないか どうかをご確 :I l
:認の上､ご返送 くだ さい｡ :
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