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〈経営組織論〉論
サミ y ト株式会社代表取締役副社長 荒井 伸也

堺屋太一氏によれば，組織については，その動

きが外部から知り得ないがゆえに，歴史的な記録

が少なし研究も遅れているとのことである.経

営の組織についても，全く同じことがいえる.歴

史的にはもちろんのこと，現在の組織についてさ

ん外部からは，機構図以外は，ほとんどわから

ない.

そこで，組識については，一般論が幅をきかせ

ることになる.経営の組織論の発展史を非常に大

雑把にいえば， {成功した実務家による「組織はこ

うあるべきだ」という規範論〉から， {企業を科学

的に分析したうえで「組織はこう動いている」と

する記述論〉へと進化しているようである.学問

の発展としては，大いに結構だと思うが，ただ，

いつも不思議に思うのは，組織の研究というと，

組織一般論か，でなければ個別の企業組織論に

なってしまうことである.動物の分類にたとえて

いうなら， {動物〉という捕らえ方と〈象〉という

捕らえ方はあるが， {日甫乳類〉という捕らえ方がな

いのではないかという気がする.

総合商社とスーパーマーケットの違い

20数年前，私は，総合商社から，その関係会社

のスーパーマーケット会社に出向した.この 2 つ

の業種は，組識という観点で見ると，全く対照的

な特色をもっている.

スーノfーマーケットチェーンは，本部と店舗か

ら構成されている.まず，この両者の関係である

が，これは，一般に考えられているように，本部

が上位にあり店舗がその下に位置するというので

はない.もし，そういう関係であるならば，店舗

数がある程度(統制の限界)を越えれば，店舗の
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レベルは落ちてしまうはずである.統制の限界は

せいぜい十代の店舗数であろうから，数百店，場

合によると数千店の店舗を擁する優良チェーンが

存在するという現実と矛盾する.このことは，本

部と店舗の関係が上下ではなく，横の関係(つま

り分業関係)であることを示している.

チェーンストアの組織は， {店舗では，店舗でな

ければできないことのみをやる}，逆にいえば， (店

舗でなくてもやれる仕事は，すべて本部にもって

いく〉という考え方に立脚している.その結果，

本部の仕事というのは，企画立案機能となり，店

舗の仕事は，それを受けた実施機能となる.両者

は，分業して全体を形作るために，きわめて密接

に，有機的に結びついているのである.スーパー

マーケットチェーンが，百貨店のように地域を飛

んで出店しないのは，その故である(日本のいわ

ゆる大型スーパーのなかには，地域を飛んで出店

しているものがあるが，それは，その店の性格が

スーパーマーケットではなく，百貨店に近いもの

であることを示している).

スーノ fーマーケットチェーンにおける分業関係

は，これだけではない.本部のなかが，また，き

わめて複雑な分業関係になっている.

開発部が〈店舗のハードウェアを設計・取得〉

し，商品部が〈店舗のなかで売る商品を仕入〉れ，

販売促進部が〈商品を売るための販売促進を立案〉

し，人事部が通常の会社の人事部の仕事に加えて，

〈店舗のなかの作業について立案〉するなどとい

う具合である.商品部は，商品別に，海産・水産・

農産・加工食品・菓子・雑貨などに分れており，

オベレーションズ・リサーチ© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



|川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川11川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川11川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川11川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川11川川川11川川川川11川川川11川川川11川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川川11川川11川川11川11 トツヌ1)視点

しかも，これらの商品部が，ひとつの店舗という

場面で 1 本化される以上，ぱらぱらに動くわけに

はいかず，つねに共通のコンセプト lこ従って商売

をする必要がある.

一言でいえば，スーパーマーケットチェーンは

きわめて複雑な重層的かっ複合的な分業システム

なのである.スーパーマーケットチェーンの組織

は，この分業体制をうまく機能させるために作ら

れ，スーパーマーケットチェーンにおける情報処

理は，この分業体制を維持発展させるように工夫

きれている.

総合商社は，これとは全く対照的である.鉄鋼

部門，機械部門，化学品部門，食糧部門など商社

を構成する各部門は，基本的には，Ii.いに無関係

な商売をする.分業関係にあることはほとんどな

い.たとえば，機械部門と食糧部門とが(企業の

理念というような抽象的なレベルではない具体的

なレベルで)共通のコンセプトに従って営業をす

る必要はない.外貨のない国との取引など輸出と

輸入を結びつける必要のある特殊な取引もあるが

それは，あくまで例外的である.

たとえていえば，スーパーマーケットチェーン

は，サッカーや野球のようなチーム競技である.

それに対し，総合商社は，卓球や柔道の団体戦の

ような，個人プレーの集合である.

組織の特性と企業文化

こうした違いは，当然のことながら，両者にで

きあがる企業文化に，次のような大きな影響を与

えている.

|トップマネジメント|

スーパーマーケットの場合，本部店舗などの各

部門は，すべてが分業の一部機能を担うだけで，

どれをとっても完全なものはない.それゆえに，

全体を掌握し，全体について判断できるのはトッ

プマネジメントだけである.スーパーマーケット

1994 年 2 月号

におけるトップマネジメントが，現場のデータ

ベース情報に精通していないと勤まらないのは，

その故である.これに対し，商社のトップは，い

ちいち各部門の商売の内容を知り得ないし，知る

必要はない.独立した各部門のリーダーたちのよ

いまとめ役であり，相談相手であり，時として，

彼らに暁みを利かせる役割ももっている.

置極圏

スーパーマーケットの場合，情報処理は，分業

関係をうまく機能させるために行なわれることが

多い.また，コンセプトを作るための会議なども

多くなる.すべてが協業とか協力などのためであ

る.

総合商社では， 日常の業務処理は，各部門がそ

れぞれ独立してこれに当たる.鉄鋼本部と繊維本

部とが，共同歩調をとって，共同作戦を立てると

いうことは，ほとんど必要ない.したがって，社

内の会議は，多くの場合，他部門の情報を得て，

自部門にどう活用するかの観点で行なわれる.

当然のことながら，コンビュータの利用にも，

こうした特色が現われる.

直亙

スーパーマーケットでは，社内で使われる言葉

に，共通の意味をもたせておかないと，システム

が破綻して動かなくなる.総合商社では，そうい

うことはない.それぞれの部門がしっかりやって

いれば，多くの場合，安全で、ある.

総合商社とスーパーマーケットの組織文化の違

いを例示したが，これ以外のパターンもある.こ

ういう種類の組織研究が実務的にも非常に重要と

思うのだが，勉強不足のせいか，私はそういう研

究を知らない.異業種進出，多角化， リストラな

ど，今日的課題に答えるためにも，こうした種類

の研究が必要で、はないか.
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