
大手銀行グループの経営組織
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１ はじめに
）
―坂本

の組織形態

の組織形態

の展望と課題

和一先生の企業組織研究―

坂本和一先生

デル」の展望―

織モデル，青木

的知識創造アプ

から，日本企業

外均衡同時実現

は 年に出版された『新し

』の中で，コース・ウイリア

昌彦の「協調ゲームアプロー

ローチ」に基づく企業組織モ

の新しい企業組織モデルとし

モデル」とは，バーナードの

い企業組織モデルを求めて

ムソンの「取引コストアプロ

チ」に基づく企業組織モデル

デル，の三つのタイプの企業

て，「内外均衡同時実現モデ

「組織均衡」の理論に示され

―「内外均衡同時実現モ

ーチ」に基づく企業組

，野中郁次郎の「組織

組織理論を検討する中

ル」を提示された。「内

る企業と環境とのせめ

ぎあいの中で組

を同時に達成す

の企業組織モデ

する「取引コス

創造アプローチ

た。さらに，こ

を提示された。

織目的を達成する対外均衡と

ることを目的とするような企

ルの特質と限界点に触れなが

トアプローチ」の役割を示し

」の検討へ議論を展開する

のような枠組みを用いたケー

これは「企業内外均衡同時実

，組織内部の個人の動機を充

業組織モデルのことである。

ら，企業組織研究における組

，そこから「ゲーム論的アプ

中で，「企業内外均衡同時実現

ススタディとして の組織

現」の枠組みを，イノベーシ

足する内部均衡の両面

そこで坂本先生は三つ

織と市場の境界を明示

ローチ」，「知識的知識

」の可能性を提示され

革新に関する事例研究
）

ョンを求め挑戦し続け

る の企業組

組織の研究に入

究の道標を示唆

以下展開する

ある。日本の大

変貌する中で，

織研究に適用されたもので，

るものにとり，実務感覚とこ

した大変に価値の大きいもの

本論は，このような分析の視

手銀行組織は，それを取り巻

組織と環境の不適合を起こし

この坂本先生の二つの著作は

れを概念化する理論との接点

である。

角を大手銀行グループの組織

く経営環境が金融の自由化と

「対外均衡」の面で大きな失

，我々実務家から企業

を明確に示し，その研

分析に応用したもので

グローバル化で大きく

敗を犯したのみならず，
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組織内で働く

ったことなど

競争優位の源

大手銀行グ

従業員にとっても，そのモラ

，企業の競争力を喪失させる

泉となるような組織としての

ループの経営組織（久原）

ルの低下や組織知や有効な

ような様々な「内部均衡」

能力や資源の蓄積に失敗し

企業文化の創造ができなか

の失敗を続けた。その結果，

，国際競争力を喪失した規

模だけが巨大

営の再生へ

な視点を提

外均衡同時実

ば大手銀行グ

る。具体的に

織上の特質が

化した銀行が生まれている
）
。

向けての組織革新を考える上

供している。本論では，大規

現」の枠組みを念頭において

ループは組織革新を行い効率

は，米欧日の大手銀行グルー

どこにあり，経営管理上の問

このように組織の内外均衡

で，「内外均衡同時実現モデル

模化し多角化した大手銀行グ

経営学的側面から分析する

的な組織で高い経営成果を

プ組織の事例研究を資料
）
に

題がどのように克服されて

を達成できなかった 銀経

」の枠組みは非常に有用

ループの組織問題を，「内
）
。その興味は，いかにすれ

達成できるかという点にあ

基づき行い，そこでその組

いるのかを，組織の内外均

衡の観点を踏

伝統的

年代に

央集権化され

まえて考えてみる。そこから

２ 銀経営組

な銀行経営組織とその制度粘

事業部制組織が導入されるま

た指示体系の下で，業務の実

日本の大手銀行グループ組

織の多角化と企業組織の変

着性

では，日本の大手銀行の組

行組織となる支店を中心と

織の課題と展望を検討する。

遷

織は機能別の本部組織に中

した営業部隊を従えた階層

組織の形をと

る総合企画部

う審査部門が

店長のリーダ

ていた。階層

またがるチェ

支店現場で

っていた。本部の機能の主な

門，人的資源の配分を行う人

あった。これらの中央機構か

ーシップの下，与えられた資

組織の一義的な目的は，上か

ック機能の完璧化にあった。

は貸付の営業とその一次審査

ものには，銀行全体の戦略

事部門，貸出資産を配分す

ら下される指示が，各支店

源で最大の業務量の拡大を

ら下へ流れる命令一元化と

が最重要な機能で，顧客と

を策定し業績を管理するす

る業務部門，与信審査を行

に伝えられ，各支店では支

目指すように組織は作られ

，下から上に流れる数層に

対面する現場から上げられ

た情報は，支

伝達される。

的なサービス

窓口の利便な

た低金利にも

く集まった。

有利な立場で

店内の階層組織でスクリーニ

支店での預金を吸収する受信

や近代的なマーケッティング

どの付加サービスによって預

かかわらず他の貯蓄手段の不

貸付は固定された低利の基準

資金を割り当てる形となった

ングされた後，意思決定の

機能は貸付より一段低位の

手段等を用いることなく，

金が受け入れられていた。

存在のため，預金は店舗の

金利のもとでは，人為的な

。この結果，銀行支店の役

ために本部の階層組織へと

業務と位置づけられ，差別

各行の金利は一律で，店舗

年代までは，規制され

数に比例して何の努力もな

需要超過となり，銀行側が

割は，最大限の預金を集め，

これを本部に

くれる有力な

店から上がっ

分目的に合致

この組織で

手段が用いら

回し，本部から最大限の資金

取引先に配分することにあっ

てくる案件は個別に何層もの

した貸付ポートフォリオを構

は，貸付については業種別の

れる必然性はなく，個別案件

割り当てを受け，これを預

た。本部では支店に最大限

審査でスクリーニングする

成していった。

ポートフォリオによるリス

の階層的なチェックを通じ

金などの派生取引を行って

の預金吸収目標を与え，支

ことで，全体として資金配

ク管理などの近代的な管理

たリスク審査の積み上げに
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より全体の資産

て預金を吸収で

分し貸付資産を

立命館経済

が構成されることになった。

きる店舗を拡大し，そこから

拡大して，一定の預貸利ざや

学（第 巻・第３号）

したがって，総合企画部門に

吸収された資金を有効に支店

のもとで利益を拡大していく

よる戦略も，いかにし

網を通じて割り当て配

ことでしかなかった。

監督当局であ

わなかった場合

うことを中央集

銀行の大銀行と

の手段がない競

立地の支店の認

とで，一挙に規

る大蔵省は，少数の人数で銀

の罰則を強めることで，個別

権的に管理した。その管理の

の救済合併アレンジであった

争状況の下では，当局の意を

可を受けたり，何百もの支店

模の拡大を図り，規制金利下

行業界を管理するために，結

銀行がモラルハザードに陥ら

最大の手段が，支店設置認可

。支店網の拡大による預金吸

汲んで，秩序だった行動をし

を持つ経営の弱体化した銀行

でのレントを享受できた。当

果的に行政の指導に従

ず秩序だった競争を行

であり，危機に瀕した

収の増大しか収益拡大

たほうが，多くの良い

を引き受けたりするこ

局の意向に沿わなかっ

た場合の支店認

った行動を自ら

このように金

小のコストで金

層的で合理的な

化に関する情報

顧客情報を収集

部においても責

可の取り消しなどのペナルテ

律することになり，金融の秩

融自由化が進展する 年代

融秩序を維持し，大蔵省の意

組織形態であったといえる。

を収集するのではなく，本部

し，それを本部にあげるため

任の所在のはっきりしない，

ィが大きかったこともあり，

序は保たれていった。

初期までの日本の銀行組織は

図に沿った形での経済に資源

顧客や貸付先に直接接する支

の戦略に最も即した形の戦略

の組織でしかなかった。そこ

全体が同じ方向に動き始める

銀行は当局の意向に沿

大蔵省を頂点とし，最

を配分するための，階

店は，現場の需要や変

目的を達成するための

では現場はもとより本

と誰も止めることがで

きないような，

織になれ親しん

境変化の激しい

うバブルの環境

はっきりしない

遅らせた。分権

ップは重要な意

対外的には環境任せ，対内的

だ従業員により形成された大

時代にあっても変わることな

に過剰に適合した組織となっ

組織体制のもとで問題の密室

組織の形をとるが，減点主義

思決定を行わず判断を先送り

には自律と責任のない組織と

手 銀の企業文化は， 年

く，結果として量的拡大によ

た。バブル破綻後の問題の処

処理と決着の先送りが繰り返

の人事評価の下で，現場も本

するような日本の大手銀行組

なった。このような組

代以降の金融業経営環

る絶対収益の追求とい

理についても，責任の

され，問題への対応を

部も責任を回避し，ト

織の特徴は，その横並

びで仲間主義を

はなかった。結

の頂点に立って

集権組織が崩壊

このように考

に大きく関係し

と適合しなくな

最優先する企業文化とあいま

局大手 銀がバブル後の問題

いたはずの大蔵省の組織が

したことに気がついてからで

えていくと，組織と制度の形

ており，一旦形成された組織

った後も，組織自体の持つ粘

って，多くの銀行が破綻する

解決に向けての大きな戦略転

年になって突然崩壊し，大

あった
）
。

がそれを構成するここのメン

はそこに内在されたインセン

着性により変化することが難

まで変革を遂げること

換に動いたのは，組織

蔵省を頂点とする中央

バーのインセンティブ

ティブ構造が外部環境

しく，外部からの制度

や組織に与える

銀の事

大手 銀の多

ることになる。

部コントロール

大きな打撃によってしか組織

業部制組織の導入

くは， 年代に入り，事業

しかし，ウイリアムソン
）
のい

装置及び内部資源配分能力を

は変われないことがわかる。

部制に類似した本部制と呼ば

う， 型（ ）組

十分に備えないまま，組織の

れる組織形態を採用す

織採用の前提となる内

枠組みだけを採用した

（ ）



大手銀行グ

図１ 銀組織の変

ループの経営組織（久原）

遷―機能別組織から事業部制組織へ
）

結果，その多

面的には顧客

の企業文化の

銀で初め

くが失敗に終わることとなっ

に近い現場に日常業務を分権

変革，内部組織の備えが不十

て事業部制組織を採用したの

た。金融自由化とグローバ

化し顧客別の組織対応を図

分なままでの対応により，

は， 年にマッキンゼー

ル化の環境変化の中で，表

ろうとしたが，内実は銀行

失敗が生じたと考えられる。

社のアドバイスをいれて総

本部制を導入

を設け，これ

たものであ

業取引を，業

本部は国際業

ととした。

事・事務管理

した住友銀行である。これは

に大幅な分権化を行うことに

った。営業総本部はリレーシ

務総本部は国内における中堅

務に関する内外の顧客を夫々

権限は，各総本部を統括する

等の管理部門は，管理総本部

，顧客を市場別に分類し，

より，市場経済メカニズム

ョン・マネジメント（ ）シ

・中小企業取引並びに個人

対象とし，その取引政策・

総本部長に集中された（青天

として一括され，業務別総

各市場に責任を持つ事業部

を企業内に導入しようとし

ステム
）
の導入により大企

・官公庁取引等を，国際総

管理を一元的に運営するこ

井の権限）。また総務・人

本部をバック・アップする

スタッフ部

算・収益を総

この事業部

対応できるこ

戦略としてマ

を作っていっ

門として位置づけられた。更

括管理する企画総本部が設置

制組織
）
採用のメリットとして

とで，組織の内外から歓迎・

スコミ等の大きな話題となり

た。この住友銀行の組織は，

に，各総本部のコーディネー

された。

，素早い意思決定が可能と

評価された。これは当時，

，大手銀行全てが，この組

利益追求のため極めて有効

ターとして，全組織の予

なり，顧客ニーズに敏速に

住友銀行の斬新な環境対応

織改変に追随し同様の組織

に機能した。 年頭取に

（ ）



就任した磯田一

期中間決算では

まで長期にわた

立命館経済

郎のリーダーシップの下，

， 年下期以来９半期ぶり

り高収益を維持することにな

学（第 巻・第３号）

年の事業部制への組織改革

で都銀利益１位の座を奪回し

った
）
。

が行われた。 年上

，その後バブルの崩壊

この住友銀行

というチャンド

銀にお

銀が 年

トロールの不在

た。その後 銀

の組織変更の成功は，「戦略

ラー（ ）の命

ける持株会社組織の導入

代に次々と採用した本部制と

により，バブル期の不良債権

組織は中央集権型の審査部の

に適合した組織の変更によっ

題
）
を実証する形となった。

称する事業部制組織は分権化

の山を結果として残すことに

復活など本部機能の強化が行

て好業績が達成される」

の行き過ぎと中央コン

なり，その役割を終え

われることになるが，

次に 銀組織に

年 月事

によって銀行持

会社方式による

の３行統合にお

引き続き，三菱

グス，三井トラ

銀行，証券等を

大きな変化をもたらしたのは

業会社の持株会社設立が解禁

株会社の設立が可能になった

統合が主流となっていった。

けるみずほホールディングの

東京フィナンシャル・グル

ストホールディングスの設立

傘下にもつ総合金融サービス

，銀行持株会社組織の採用で

になり， 年６月に成立し

。その後次々と続いた大手銀

年８月に発表された第一

設立が，最初の銀行持株会社

ープ， ホールディングス

が相次いだ。これらは，小売

グループの設立を狙ったもの

あった。

た金融システム改革法

行の合併を通じて持株

勧業，富士，日本興業

方式の採用となった。

，大和銀ホールディン

銀行，卸売銀行，信託

で，伝統や歴史の異な

る金融機関の統

大手メガバン

米銀で一般化し

合を円滑に進める手段となっ

ク持株会社組織の具体的事例

た持株会社組織について概観

３ 米銀におけ

た。

については，後で詳しく見る

しておく。

る持株会社組織の一般化

ことにする。その前に

持株会社

持株会社とは

有し，投資し，

会社のためのサ

や経営計画を承

は傘下子会社の

理・財務等がこ

とは何か

，成長し多角化した企業を管

管理する機能を持つ。純粋持

ービス提供， グループ全体

認し，目標を設定し，業績や

経営者に対するガバナンスの

の中に含まれる。 は，グル

理するために生まれた組織で

株会社
）
が行う事業は 個別子

の経営管理，である。 は，

資源配分を財務的に管理する

機能も含まれる。 は，会計

ープ全体の戦略，特に事業分
）

，傘下の事業会社を所

会社の経営管理， 子

各子会社について予算

ことである。この中に

・法務・税務・特許管

野の特定で，子会社の

売買や新規業務

米国の銀

米国の銀行持

を行うための方

ンキング（持株

への進出がもっとも重要な業

行持株会社の沿革

株会社は，州法で禁止されて

策として，チェーン・バンキ

会社による所有の古い呼称）の

務となる。

いた支店開設の制限を回避し

ング（個人株主による複数銀行

形で 世紀に登場した
）
。その

，事実上の多店舗展開

の所有），グループ・バ

後，この組織形態は，

（ ）



銀行本体に認

な銀行の業務

を通じた州際

大手銀行グ

められない信託・証券等の業

拡大に歯止めをかける目的で

業務の制限，および銀行業と

ループの経営組織（久原）

務拡大の手段として使われ

， 年に銀行持株会社法

商工業の分離が規定された

ることになった。このよう

が制定され，銀行持株会社

。しかし，当初の銀行持株

会社法は，傘

年
）
以降，非銀

のような抜け

象に含むとと

改定や拡大解

米国の銀行

在でも約

下に二行以上の銀行を所有す

行業務の拡大を目的とした，

穴を塞ぐため， 年に銀行

もに，銀行持株会社に認めら

釈を通じて，銀行による証券

はもともと単一の店舗をベー

行の商業銀行中 行が単

る銀行持株会社のみを規制

大銀行による単一銀行持株

持株会社法が改正され，単

れる非銀行業務が明確化さ

業務への進出が続いた。

スに営業を行う組織形態が

一店舗での営業を行ってい

対象としていたため，

会社の設立が相次いだ
）
。こ

一銀行持株会社を規制の対

れた。その後，この規制の

一般的であった。 年現

る。大銀行が全国展開する

隙間を縫っ

いるが，その

た地域経済の

は，預金の受

グセンター

で商業銀行数

ら 支店

まだ州際の支

て，毎年約 行の新銀行が次

大半は単一店舗での新設であ

郊外への展開とともに，支店

け入れから貸付の提供までフ

内の を中心としたミニ

が 行から 行に減

に大幅に増加している
）
。しか

店拡張を禁止した規制の名残

々とコミュニティ・バンク型

る。これらの単一店舗銀行

を開設し，支店銀行型の組

ルサービスを行う支店と，

支店に分かれる。 年から

少したのに対し，フルサービ

しこの支店数は諸外国に比

が残っており，州を越えた

の銀行として新設されて

は業務の拡大とともに，ま

織へと発展していく。支店

ドライブインやショッピン

年までのこの 年間

ス支店の数は 支店か

べればまだ少ない。これは，

支店網の展開が一部の大銀

行を除き積極

銀行持株会

銀行持株会社

持株会社のも

行持株会社

年代には

９割を支配し

的ではないことによる。

社とは，傘下に１行以上の銀

は州際の支店展開が制限され

とに別法人組織とすることで

は米銀の組織形態の主流とな

商業銀行の８割に近い

ている。このように持株会社

行を支配する組織のことで

たもとでの規制逃れを目的

，実質的に州を越えた店舗

り， 年には商業銀行資産

行が持株会社組織形態を採り

が商業銀行組織の主流とな

ある。既に述べたように，

に発達した。支店ではなく

の展開が可能になった。銀

全体の過半を支配した。

，商業銀行全体の資産の

った理由には，州を越えた

銀行子会社を

に向いた組織

ること，自己

ことなどのメ

を通じ経営の

られる。

．単一銀

支配下におくことができるほ

形態であること，個別の銀行

資本規制が単一銀行に比べ有

リットがあげられる。また，

安定化が図れることと，顧客

行持株会社
）

かに，リスク 断の面から

で調達するよりも資本市場

利であること，子会社間で

銀行多角化のメリットに焦

に対し多様な商品やサービ

非銀行業務分野への多角化

からの資金調達が容易であ

損益を通算して課税される

点を絞れば，損益の安定化

スを提供できることがあげ

年の時

つの商業銀行

段として持株

モーゲージ，

券ブローカー

．多数銀

点で約 社の銀行持株会

子会社と複数の非銀行業務子

会社が設立されている。非銀

リース，データ処理，金融

，一定の範囲の証券引受，プ

行持株会社

社中約 社が単一銀行持

会社を持ち，主として非銀

行業務には，クレジットカ

コンサルティング， ，保

ライマリーディーラー，な

株会社であり，傘下には一

行関連業務への多角化の手

ード，消費者ファイナンス，

険代理，不動産代理，証

どの業務が含まれる。

（ ）



すでに述べた

年にリーグル・

び各州における

立命館経済

ように，州際の銀行業務展開

ニール法（州際銀行と支店法）

％以上の預金シェアを超え

学（第 巻・第３号）

の目的で多数銀行持株会社は

が承認され，米国全体の ％

ない限り，州当局の承認なし

用いられてきた。

以上の預金シェアおよ

に，州を越えた銀行の

買収と支店展開

らの大きな転換

と資本の効率的

収益の安定化を

．金融（サ

年グラム

出が禁止された

が認められることになった。

で，成長し資本を必要とする

な配分を図ることがその大き

図れることが大きなメリット

ービス）持株会社

・リーチ・ブライリー法の通

幅広い金融関連業務への多

これは，それまでの各州の独

州に他州から資本を投下しや

な目的であった。銀行にとっ

となる。

過によって，保険業や証券仲

角化が，金融（サービス）持株

立性を尊重する法制か

すくし，消費者の利便

ては地理的展開により

介業など従来銀行の進

会社のもとで認められ

ることになった

この新しい

（

関連業務へ銀行

の認可を得てい

持株会社が商業

このようにし

り，合併や買収

。

法律のもとでは，金融持株会

）の二つの組織形態のどちら

が進出できる。 年秋の時

る。大手銀行はすべてこの新

銀行全体の資産の過半を占め

て新しい法律は，米国大手銀

を通じた多くの大規模な金融

社（

かを選択して証券引受・売買

点で 行の米銀と 行の外

しい組織形態での認可を得て

ている。

行の地域を越えた拡大と業務

機関の成立を促している。そ

）と銀行子会社

や保険業務などの金融

国銀行が金融持株会社

おり，上位 社の金融

の多角化の推進力とな

の結果として顧客に対

しワンストップ

安定することが

銀行持株

米国での先行

由， 業務の多

ることができる

で多様なサービスが提供でき

期待されている。

会社の意義と得失

研究をみると，米国の銀行が

角化に適した組織形態で，専

， 業務上の利害相反を回避

，顧客の利便が拡大し，あわ

持株会社組織を採るメリット

門性を養成，発揮しやすく，

するのに適している， ロー

せて金融機関の収益が

として， 規制上の理

より多くのリスクをと

ンのような同質的な資

源の配分は，個

場に任せたほう

げられる。一方

スクが波及し預

されている
）
。

米国の銀行持

立され発展して

々の金融機関でそれぞれの株

が効率的である， 買収によ

持株会社組織の限界として，

金が危険にさらされる可能性

株会社は，非銀行業務拡大と

きた意味合いが大きいが，一

主の監視のもと行うより，大

り拡大した金融機関の管理に

部門間のシナジーを発揮し

， コーポレート・ガバナン

支店網の地理的拡大という規

方で，各銀行がそれぞれの経

規模化して内部資本市

適している，などがあ

にくい， 部門間でリ

スの限界，などが指摘

制上の理由によって設

営上の理由でこの組織

形態をうまく活

はなく，大規模

のグループ一体

グループ経営の

の内部資本市場

り，これは，事

用している面も大きい。銀行

化，多角化に伴い逆に経営効

化等の経営上の工夫をどこま

強力なリーダーシップ，優れ

の確立，グループ統合のリス

業部制をとる大企業のそれと

持株会社そのものは経営上優

率が低下するリスクがある。

で取れるかが，制度上の優位

た本社コーポレートスタッフ

ク管理等が経営上の優位性に

基本的に変わるものではない

位性を持つ組織形態で

したがって，運用面で

性を生かす要点となる。

の存在，グループ全体

つながる重要な点であ

。

（ ）



大手銀行グ

４ 事例研究 ―欧

ループの経営組織（久原）

米の大手銀行グループの組織形態

大規模

子会社方

一般に大規

ンクとして一

業部門を独立

部門を子会社

化し多角化した金融業の組織

式

模化し多角化した銀行グルー

つの組織の中に多角化した部

した子会社として運営するか

として経営する３つの形態が

の３形態―ユニバーサルバ

プのグループ経営組織形態

門を事業部として抱えるか

， 主たる業務分野である

考えられる。どの組織形態

ンク方式，持株会社方式，

として， ユニバーサルバ

， 持株会社のもとで各事

銀行を親会社として多角化

を選択するかは，多角化し

た業務を一つ

傘のもとで多

た問題とのバ

ユニバーサ

材を共有し，

規制機関は異

銀行業務と証

ストがかかり

の組織のもとで運営すること

様な業務を運営することによ

ランスで決定される。

ルバンクは，一つの組織の中

規模の経済性や範囲の経済性

なるのに，これを運営する組

券業務部門間の利害の相反行

，内部管理のコストが増大す

による規模や範囲の経済性

る経営の非効率や分野別の

で様々な業務を運営するこ

を達成することが容易にな

織が同じであると，分野別

動を避けるためのファイヤ

る。銀行から証券部門に資

の達成動機と，逆に一つの

金融監督との整合性といっ

とで，営業店舗や設備，人

る。しかし，業務の監督や

の監督や規制は困難になる。

ウォール敷設には大きなコ

源をシフトして新規の取引

開拓をサポー

情報を，当局

は，持株会社

面からの合理

大規模化し

通の業務を共

バーサルバン

トしたり，証券部門の引受の

が正確に監視することは困難

を設立したり，あるいは子会

性が出る。

多角化した銀行グループの経

有することによる規模の経済

ク， 子会社方式， 持株会

ために銀行預金を危険にさ

になってくる。この様な分

社方式で当該業務に進出し

営合理性が，顧客情報の共

性によって達成されるとす

社方式の順で認められるが

らしたりするなどの行動や

野間の利害相反を避けるに

たりすることに規制や監督

有によるシナジー効果や共

れば，経営効率性は ユニ

，金融業の監督規制に対す

る対応の容易

バンクの順に

用にあたって

とで経営効率

米国大

米国の二大

性からみれば，組織上の効率

なる。この様に組織上の得失

は，その金融機関が置かれた

上の問題に運営上の工夫で対

手銀行グループ経営組織の現

大手銀行グループであるシ

性は 持株会社方式， 子

はトレードオフの形をとる

規制環境によって組織形態

応していくことになる。

状

ティグループと モルガンチ

会社方式， ユニバーサル

ため，現実の組織形態の採

が選択され，その制約のも

ェースの組織の現状をみ

る。

．シティ

シティコー

ロマリット，

シティコー

クレジットカ

グループ

プとトラベラース・グループ

シティグループが誕生した。

プは合併時総資産 億ドル

ード発行会社でもあった。ト

の合併は， 年４月に発

銀行と保険会社が統合する

， カ国に拠点を持つグロー

ラベラース・グループは傘

表され， 月に金融コング

最初の大型合併となった。

バル銀行で，世界最大の

下に証券（ソロモン・スミス

（ ）
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図２ シティグループ合

学（第 巻・第３号）

併当初の３つのコア・ビジネス組織

（出

バーニー），投資

所 シティグループ・アニュアルレポー

サービス，アセット・マネジ

ト ）

メント，生命保険，損害保険（トラベラーズ），消費

者ローン（プラ

野を擁する一大

それまで，

な金融コングロ

的にも合法な組

シティグループ

合併時のシテ

券ブローカー，

イアメリカ・フィナンシャルサ

統合金融サービス会社であっ

年グラス・スティーガル法

マリットは違法とされていた

織となった。新法がシティグ

の誕生が新法の成立を促した

ィグループは伝統商業銀行業

アセット・マネジメント，生

ービス），事業金融（コマーシャ

た。

および 年銀行持株会社法

が， 年グラム・リーチ・

ループのコングロマリット化

ともいえる。

，消費者金融，クレジットカ

命保険，損害保険の各業務に

ル・クレジット）の各分

のもとでは，このよう

ブライリー法により法

を認めたというよりも，

ード，投資銀行業，証

フォーカスする計画で，

コア・ビジネス

ット・マネジメ

証券や保険との

シティグルー

の経営幹部のほ

ながら高い業績

るもので，投資

は， グローバル個人金融，

ントの三分野とされた（図２

間のクロスセルであった。

プは サンディ・ワイル

とんどを追い出し，旧トラベ

をあげつづけた
）
。しかしその

銀行部門ではエンロンやワー

グローバル法人金融および

参照）。ここでの合併成功のか

の強力なリーダーシップのも

ラース・グループの幹部が多

収益の大半は消費者・リテー

ルドコムなどの新興企業に対

投資銀行業務， アセ

ぎとなるのは，銀行と

と，旧シティグループ

くの部門で実権を握り

ル金融部門を中心とす

する不正な仕組み取引

や，リサーチと

引当が計上され

年１月には

このようにシ

シナジーはおろ

能なコングロマ

を発揮し，訴訟

引受部門の癒着による不正な

るなどの問題が次々と明る

生命保険と年金保険部門の売

ティグループはあまりにも幅

かグループ全体のリスク管理

リット組織に陥った。そこで

問題をトップダウンで乗り切
）

ど
）
で 年には 億５千万ド

みに出た。さらに保険部門の

却にまで発展した。

広い業務にグローバルに展開

やコンプライアンスの面での

，トップのサンディ・ワイル

るとともに，保険部門は製販

ルもの訴訟関係費用の

収益が低迷し，ついに

しすぎて，グループの

問題が輩出する管理不

が強いリーダーシップ

一体から各社商品の販

売に軸足を移し

に移行すること

に起用し

得る収益をあげ

い業務はトップ

ことは間違いな

，利益の ％を生む消費者・

になった。内部管理を徹底

危機を乗り切った。問題をは

つづけているのは，収益のボ

ダウンですぐに撤退するとい

い。

リテール金融部門に資源を集

的に強化し，法律家のチャッ

らみつつも，巨大なシティグ

トムラインを重視し，収益と

う，トップの強力でフォーカ

中したフォーカス戦略

ク・プリンスを後継の

ループが株主の満足を

リスクのバランスしな

スされた経営力にある

（ ）
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図３ 現在のシティ

ループの経営組織（久原）

グループ戦略ユニット（ 年 月）

（出所 シティグループホームペ

図４ モルガンチ

ージ，

ェースの戦略６部門（ 年

）

月）

年 月

ント・ユニッ

ト部門ではシ

を重視した組

（出所 モルガンチェース社 年

現在のグループは次の４つの

トではアセット・マネジメン

ティバンクのプライベートバ

織となっている。（図３参照）

アニュアルレポート）

戦略ユニットに分けられ，

ト部門と保険部門のシナジ

ンク業務とスミス・バーニ

グローバル・投資マネジメ

ー，ウエルス・マネジメン

ーの個人業務間のシナジー

結局，多角

るいはさまざ

ざまな利害の

題を避けよう

ないことをシ

プの経営管理

ク管理やコン

化した金融コングロマリット

まなインフラを共有すること

相反や，大きすぎて内部管理

とすればさまざまな管理コス

ティグループの事例は示して

については，トップの強いリ

プライアンスの仕組みなどの

においては，部門間の情報

による規模の経済性よりも

が難しくなる問題のほうが

トが膨らみ，シナジー効果

いるといえよう。持株会社

ーダーシップの発揮や，グ

経営組織上の工夫が何より

共有によるシナジーや，あ

，情報共有から生じるさま

大きくなる。このような問

のほうはあきらめざるを得

を通じた大規模金融グルー

ループ全体に行き届くリス

も重要になってくる。

． モ

モルガ

銀行，チェー

バンクワン，

次々と合併

モルガンの投

をあわせた形

ルガンチェース

ンチェースは，アメリカを代

ス・マンハッタン銀行，ケミ

ファースト・シカゴ銀行，デ

していった結果
）
できあがった

資銀行業務，チェースの商業

で，ブランドも業務により

表するマネーセンター・バ

カル銀行，マニュファクチ

トロイト・ナショナル銀行

米国最大の銀行グループの一

銀行業務，バンクワンのリ

モルガンとチェースを併用

ンクであった モルガン

ャーズ・ハノーバー銀行，

などを前身とし，これらが

つである。そこでは，

テール，カード業務の強み

しながら，６部門を戦略

部門としたグ

証券子会社

務に力を持っ

組織の効率性

また，同一の

収入シェアリ

ループ運営がおこなわれてい

モルガン証券はもともと

ていたが，銀行と証券子会社

を高めた。為替や証券のポジ

顧客に銀行と証券が協力して

ング取り決めにより組織を超

る。（図４参照）

銀行系証券子会社として国債

は別会社というよりも運用

ション・リスク管理は，銀

サービスを提供する企業風

えた協調が奨励される仕組

のディーリングなどの業

面では実質一体運営を行い，

行・証券が一体で管理され，

土が伝統となり，部門間の

みが機能し，取引ごとの収

（ ）



益が部門間に配

最先端の手法を

モルガン
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分された。グループ全体の

用いておこなわれ，そこに競

チェースでは，モルガンとチ

学（第 巻・第３号）

リスク管理，資本，資源の配

争優位性があった。

ェースの合併後，収益面では

分も伝統的に
）
など

シティグループのよう

な高い業績を達

ールドマン・サ

高い ア

務もシティグル

そこでリテー

ンクワンの買収

肉なことである

成することができなかった

ックスやモルガン・スタンレ

ドバイスや 引受業務で

ープのように効率がよくなか

ル部門に強く，強力なカード

は実は ジェイミー・ダ

がダイモンはトラベラーズ・

。その理由として， モルガ

ーの専門投資銀行ほど強力で

見劣りしたこと，また，チェ

ったことが上げられる。

部門を持つバンクワンを買収

イモンを買収することであっ

グループでサンディ・ワイル

ンの投資銀行業務がゴ

はなく，特に収益性の

ースのリテール銀行業

することになった。バ

たといわれている
）
。皮

の片腕として金融部門

を指揮し，シテ

ィグループを追

が悪化したバン

ゴの本社に乗り

た
）
。このような

歳と若くずば抜

銀行のトップが

れるダイモンは

ィコープとの合併を主導した

われることになるが， 年

クワンに懇願され に就

込み，強いリーダーシップで

ダイモンの経営能力を買っ

けた経営リーダーシップを持

の地位を襲うのは異例

，焦点の定まらない金融コン

人物である。ワイルの地位を

３月ファースト・シカゴの買

任した。シティグループの部

，バンクワンのリストラとシ

た モルガンチェースの

つダイモンを自分の後継者に

とも言えるが，銀行界のジャ

グロマリットから自社グルー

脅かすものとしてシテ

収で統合に苦しみ業績

下たちを引きつれシカ

ステムの統合に成功し

ハリソンが，まだ

指名した。買収された

ック・ウェルチといわ

プが最も潜在的力を持

つと見られる分

位へ導くものと

このように，

株会社の組織形

ある。その様な

管理の困難など

経営力のある経

野にフォーカスした戦略へ

期待されている
）
。

米銀では，業際や州際の規制

態が採用されているが，銀行

中で，上記の二つのケースは

の組織面の不備を，特別な経

営者のリーダーシップに基づ

切り替え， モルガンチェー

を避けることを主たる理由と

によって，その実際の組織運

，持株会社形態によるグルー

営的配慮によってカバーする

くフォーカスされた経営戦略

スをかつての栄光の地

して，一般的に純粋持

営の方法はまちまちで

プ間のシナジーや経営

重要性を指摘し，特に

が重要であることを示

している。

欧州の大

欧州大陸各国

ーサルバンクが

持株会社のもと

務間のシナジー

手銀行グループ組織の現状

では，一つの銀行組織のもと

歴史的に認められており，単

で別会社にするよりも同一の

も働きやすいということがそ

証券や保険を含めた多角的な

一の法的組織のもとでの事業

組織の中で運営したほうが業

の背景にあり，経営組織とし
）

業務を展開するユニバ

部制組織が展開された。

務の効率性が高く，業

てみた場合に持株会社

組織に組織上の

欧州の大手銀

ス・グループ，

．クレディ

クレディ・ス

のクレディ・ス

有利性があるわけではないこ

行の中で，純粋持株会社形

グループと グル

・スイス・グループ（スイス

イス・グループでは，純粋持

イス，投資銀行のクレディス

とを裏付けている。

態をとる主な金融グループと

ープがある。

）

株会社のもと，商業銀行とプ

イス・ファーストボストン

して，クレディ・スイ

ライベートバンク業務

（ ），保険業務のウ

（ ）
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図５ クレディ・スイ

ループの経営組織（久原）

ス・グループ組織図（ 年 月末）

ィンターザー

いる（図５参

各子会社を活

（出所 同社ホームページ，

の三組織に分け，法的な組織

照）。業務の特性にあった報酬

性化したグループ組織運営を

）

と業務の区分が比較的一致

体系の導入や，企業風土の

行っている。

したグループ構成
）
になって

醸成を通じて分権化された

グループ全

あるグルー

，

人銀行部門幹

投資銀行部

トンがアメリ

んでいたこと

資銀行部門の

体の戦略的意思決定とグルー

プ執行会議において決定され

，グループ最高法務担当，最

部２名， 投資銀行部門

門の比重が高くなっているが

カの大手投資銀行であり，ク

から，この部門の存在感が大

業績の浮沈から経営上のさま

プをまたがる事項は，グル

る。グループ執行会議メン

高リスク責任者の４人と，ク

幹部６名，ウィンターザー１

，もともと 年に買収し

レディ・スイス自体もグロ

きく，投資銀行としての独

ざまな問題が時折表面化す

ープの最高意思決定機構で

バーの 人は，グループ

レディ・スイス商業・個

名から構成されている。

た前身のファースト・ボス

ーバルに投資銀行業務を営

自の文化を保っている。投

るが，この部門中心の組織

であり，持株

分権化された

がおこなわれ

セルなどのシ

．

グル

に，保険会社

会社組織を活用することで異

運営を尊重しつつ，スイス国

ている。保険部門は 年に

ナジーが働いているようには

グループ（オランダ）

ープは，大手の郵便貯金銀行

や投資顧問を合併して大きく

なる性格の業務統合の問題

内中心の商業・個人銀行部

買収したが，この部門の業

見えない
）
。

ポストバンクと商業銀行

なったグループである。先

を乗り越えて各々の文化や

門とのグループの統合運営

績は低迷しており，クロス

の二つの合併銀行を核

物取引に失敗した英国の名

門マーチャン

維持し，意思

社の形態をと

現在の法的

の主な事業会

止しているた

分けて運営

ト・バンクのベアリングズ社

疎通を円滑にするため，また

っている。

組織は，持株会社

社を持つが，これはオランダ

めである。日常の業務運営は

されている。保険は地域別，

はこのグループに救済され

連結納税制度のメリットを

のもとに

法が銀行業務と保険業務を

年の組織改革により，

銀行は顧客・業務別の組織で
）

た。各社の独立性や文化を

活用するため，純粋持株会

と の二つ

同一の企業で持つことを禁

顧客別の６つの事業部門に

ある。保険業（ ％）と卸

売り銀行業務

．

英国のミッ

なった

フランス，米

子会社も持

（ ％）で利益の大半を占め

グループ（英国）

ドランド銀行やフランスの

（香港上海）グループは，持

国など地域別の銀行を子会社

ち，買収した子会社の自主性

る（図６参照）。

などを買収し，いまや欧

株会社 ホールディン

の形で持つ一方，証券，資

を尊重しつつ の統一ブ

州最大の金融グループと

グのもとに，香港，英国，

産管理，保険などの業務別

ランドでグループ運営を

（ ）
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図６ グル

学（第 巻・第３号）

ープ組織図（ 年 月）

（出所 同社ホームページ，

図７

）

グループ組織図

（

行っている（図

一方，欧州の

にしたユニバー

．ドイツ銀

出所 同社 アニュアルレポート）

７参照）。

銀行で，伝統的な集権組織を

サルバンクの組織形態をとる

行グループ（ドイツ）

志向するドイツ銀行と

。

銀行は，親銀行を母体

ドイツ銀行グ

集権的な組織と

欧州域内での銀

その後の英国の

トラスト（

イツ国内の商業

グループの事

ループは，伝統的なユニバー

して，銀行本体を事業持株会

行業務を核とした，強力なグ

名門投資銀行モルガン・グレ

年）の買収に伴い，投資銀行

銀行部門との切り離しによる

業部門を企業・投資銀行，個

サルバンクで経営陣への権限

社とする組織形態をとってき

ループ統制と高い経営効率性

ンフェル（ 年），米国の卸

本部をロンドンに移転し，伝

経営文化の革新を図った。

人・アセット・マネジメント

や情報が集中する中央

た。この組織により，

をもたらした。しかし，

売り銀行バンカース・

統的企業文化が強いド

，自己投資
）
の３つのグ

ループに分け，

をグループ執行

買収を繰り返し

行業務は地盤沈

これは，伝統

の問題が生じて

本社では８つの機能別の委員

会議で統括している（図８参

てこの部門を強化していった

下を続け，業績が低迷し，さ

的商業銀行と投資銀行，ドイ

いったと考えられる。ドイツ

会でグループを管理する一方

照）。投資銀行に戦略の軸足を

ため，共通の組織文化が育た

まざまな組織的問題を抱える

ツとグローバル，といった対

銀行グループの組織が投資銀

，全体のグループ戦略

移したが，中途半端な

ない一方で，国内の銀

ようになった。

立軸からグループ経営

行化の中で何故うまく

（ ）
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図８ ドイツ銀行

ループの経営組織（久原）

グループの３つの事業部門組織

（出所 同社 年アニュアルレポ

図９ グルー

ート）

プの事業部門組織図（ 年 月）

機能しなかっ

の将来を考え

． グ

（出所 同社ホームページ，
――）

たかについてさらに分析する

る上でも重要と考えられる。

ループ（スイス）

ことは，日本のグローバル化し多角化する銀行の組織

グル

最大の銀行

は，オ

門ブティーク

その後米国

に軸足を置く

直接コントロ

ープは，投資銀行戦略をとる

（ユニオン・バンク・オブ

コーナー，ブリンソン・パー

証券，投資顧問会社の買収を

のペイン・ウエーバー証券な

，世界トップクラスの金融

ールする部門または直接の子

（スイス・バンク・コー

・スィツァーランド）と合

トナーズ， オーバーグ，

続け，結局小が大を呑む形

どを買収して，投資銀行と

グループである。 社の買収

会社として単一組織のもと

ポレーション）がスイス

併し 年に設立された。

ディロン・リードなどの名

で と合併した。

プライベート・バンキング

した企業を，原則 の

におき，４つの事業部門に

まとめてシナ

スした戦略で

る。

欧米の

米欧の主な

国により，

ジーを追求している（図９参

，買収先の人材をうまく活用

大手銀行グループ経営組織の

大銀行グループの組織形態を

また，その業務の地域的，商

照）。投資銀行とプライベー

し合併後の統合も比較的う

特徴

まとめると表１のとおりと

品的展開の特性から，その

ト・バンキングにフォーカ

まくいっている組織といえ

なる。

採用する組織特性は異なっ

てくる。米国

織形態として

プの戦略に応

採用している

を高め，統合

諸国ではユニ

では業際，州際規制を回避す

採用され，発展してきたのに

じて，ユニバーサルバンクや

場合，企業買収などで証券業

のメリットを高める目的でそ

バーサルバンキングの組織形

る目的で銀行持株会社が大

対し，そのような規制のな

持株会社の組織が採用され

などに多角化した傘下子会

のような組織を採用してい

態が多いが，米国，英国を

手銀行グループの唯一の組

い欧州では，各銀行グルー

た。欧州で持株会社組織を

社の経営の自由度や専門性

るケースが多い
）
。欧州大陸

含めた欧米全体としては，

（ ）
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表１ 米欧主要

学（第 巻・第３号）

金融グループの組織形態

（

金融持株会社組

年５月末現在，各グループ会社ホーム

織が大手銀行グループ組織の

ページ情報により筆者作成）

主流を占めている。

法的組織形態

社がおかれてい

も，グループ全

位に分け，ユニ

グループ全体の

ス・オフィサー

制により一体運

としては，持株会社のもとに

る。実際の業務運営にあたっ

体を大きく３から６ユニット

ットごとに独立した組織とし

運営は，各戦略ユニットの

をグループ が統括する

営されている。

業務別，地域別の事業子会

ては，持株会社型組織もユニ

の分権化された独立事業体と

ての業績管理，評価，資源の

責任者と本社部門の や

形でのグループ執行委員会と

社や事業（中間）持株会

バーサルバンク型組織

しての戦略ビジネス単

配分がおこなわれる。

チーフコンプライアン

いったグループ執行体

一般論として

た国に本拠を置

の大陸系の国で

あたりの実態の

研究テーマとな

，英国，オランダ，スイスな

く金融グループの組織運営に

はグローバルな金融グループ

分析と原因の解明は日本の金

る。

５ 事例研究 ―日本

ど歴史的にグローバルな企業

うまくいっているケースが多

の組織運営はうまくいってい

融グループの今後の組織運営

の大手銀行グループの組織

活動がおこなわれてき

く，ドイツやフランス

ないようである。この

を考える上でも重要な

形態

これまでに述

る点は多い。そ

な再編により巨

絞り，すでにす

べたように，グローバルな金

こで作業仮説として導かれた

大銀行同士の合併が続いて日

べての大手グループで一般化

融コングロマリットの組織運

さまざまな知見を参考にしな

本のメガバンクの組織事例を

した持株会社組織の経営管理

営の事例から示唆され

がら， 年以降急激

検討したい。問題点を

についてその現状と課

（ ）
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図 みずほフィナン

ループの経営組織（久原）

シャルグループ組織図（ 年５月）

題を考えたい

の視点が重要

（出所 同社ホームページ，

。そこでは，米国などの組織

になると考えられる。

）

を真似る視点ではなく，日本独自のグループ組織経営

みずほ

みずほグル

ら，グループ

ると問題含み

企業顧客担当

とする第一勧

経営でグルー

フィナンシャルグループ

ープは富士銀行，第一勧業銀

経営の中で三行バランスを最

の組織構造となっている。当

の日本興業銀行出身のトップ

業銀行出身のトップを持つみ

プが出発した。

行，日本興業銀行の対等合

優先させることに主眼があ

初，富士銀行出身のトップ

を持つみずほコーポレート

ずほ銀行を中心に，顧客セ

併というグループの出自か

り，組織の効率性から考え

を持つ持株会社のもとに大

銀行と，中小・個人を顧客

グメント別，機能別の分社

その後銀行

ディングの上

の結果，両銀

ている（図

持株会社と

ンスに留意

が所属し，取

部門の自己資本を増強するこ

に金融持株会社みずほフィナ

行の子会社としておのおの卸

参照）。

二つの傘下銀行の本社所在地

した経営幹部の構成となって

締役８人中社外取締役を除

とを主な理由として従来の

ンシャルグループを設立し

売りと小売の証券会社が属

は異なり，おのおの３の倍

いる。持株会社には 年４

く６名が，取締役社長（富士出

銀行持株会社みずほホール

，グループを再編した。こ

する現在の組織形態になっ

数となる役員を置き，バラ

月１日現在 名の従業員

身），取締役副社長（

出身，
）
），

ス）と取締役

成となってい

ート銀行の非

みずほ銀行，

この組織の

おのおの異な

常務取締役（富士出身，

（コーポレート銀行社長，日本

る。持株会社常勤監査役２名

常勤監査役を兼ねている。持

みずほ証券の常勤監査役を兼

問題点としては，グループ全

る出身母体の影響を受けつつ

），常務取締役（日本興業銀行

興業銀行出身），取締役（みずほ

は，グループ全体の監査を

株会社非常勤監査役３名は

ねる。

体に襷がけの人事がおこな

その前身の歴史や伝統を引

出身，戦略・コンプライアン

銀行社長， 出身）の構

行い，うち１名はコーポレ

おのおのコーポレート銀行，

われ，３つの主たる組織が

き継いでおり，グループ全

体のまとまり

会社のコント

監査の面で，

くなる可能性

ーティング銀

のシステム問

がなくなるリスクが大きく，

ロールが利きにくくなる懸念

実態的にオペレーティング銀

があった。外部の株主と直面

行の内容が見えにくくなるこ

題とその後の不良債権に対応

オペレーティング銀行がお

がある。また，リスク管理

行の占める部分が大きく，

するのが持株会社であるだ

とになる。現実のグループ

するための取引先を動員し

のおの独立性を強め，持株

やコンプライアンス，内部

持株会社からの関与が難し

けに，株主からは各オペレ

の動きをみると，合併当初

た増資運動が，グループと

（ ）
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図 グローバル

学（第 巻・第３号）

グループへの再編イメージ

（出所 「 について」みずほフィナンシャルグループ発表， 年４月

しての一体感と

分権のバランス

このような中

略プランを発表

を持株会社のも

コーポレート・

日に基づき作成）

持株会社の統率力を強めた側

が崩れオペレーティング銀行

で， 年４月 日グルー

し，今後移行するグループ組

とに直接子会社として並列し

グループ，グローバル・リテ

面がある。しかし，業務が落

の発言力が増している懸念が

プは「

織を明らかにした（図 参照

て置き，グループを顧客別に

ール・グループ，資産管理と

ち着くにつれ，集権と

ある
）
。
）
」と称する事業戦

）。そこでは，各子会社

再編したグローバル・

富裕層管理グループの

３つの戦略業務

発表ではこの

記の組織図でわ

だけで，どのよ

例えば新設のプ

企業オーナなど

を横串で刺す構

部門単位を置くことになって

戦略業務単位への再編は欧米

かるとおり，単に従来の傘下

うにしてグループ・シナジー

ライベート・ウェルス・マネ

である可能性が強いが，新し

造にはなっていない。

いる。

の先進銀行グループ組織に学

三銀行の上に名前を付け替え

を追求するのかが見えてこな

ジメント・グループの対象顧

い戦略グループは従来の個別

んだとしているが，上

たグループ名を置いた

い組織となっている。

客はみずほ銀行の中小

オペレーティング銀行

一方持株会社

し，すでに発表

担当とし，監査

を一体化した方

などの工夫を考

この再編イメ

営陣の首を全部

の本社構造については，グル

された持株会社の人事案をみ

役も各傘下銀行の監査役を兼

向感を出す役割や，リスク管

えていることがこの発表から

ージを眺めていると，強いト

挿げ替えることも可能な米銀

ープ一体の やブランド戦

ると副社長２人をコーポレー

任する方向が出ている。グル

理やコンプライアンスにおけ

読み取れる。

ップのリーダーシップで場合

のグループ経営に対して，常

略強化の方向を打ち出

ト銀行とみずほ銀行の

ープ運営にあたり全体

る現場に密着した管理

によっては子会社の経

に関連グループの人や

過去の組織との

三井住友

三井住友フィ

友銀行の資本増

る。実質的に三

関連にまず十分な配慮をにじ

フィナンシャルグループ

ナンシャルグループは，もと

強を目的に，関連グループ子

井住友銀行がグループ資産の

ませなければならない 銀の

もとさくら銀行と住友銀行が

会社とあわせて持株会社を設

大半を占めている。このよう

苦労が見えてくる。

合併してできた三井住

立したという経緯があ

な経緯からグループ組

（ ）
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図 三井住友フィナンシャ

ループの経営組織（久原）

ルグループ（ ）組織図（ 年４月）

（出所 同社ホームページ，

図 三菱東京フィナンシャル・グループの組織（

）

年 月）

織も単純で

地と銀行本社

（出所 同社ホームページ，

（図 参照），実質的に持株会社

所在地は同一で，持株会社の

）

と銀行が一体運営されてい

会長，社長が銀行の会長，

るといえる。持株会社所在

頭取を兼任している。持株

会社の常勤監

２名を除く４

りの２名は銀

会議が置かれ

三井住友フ

大和証券グル

もとでどのよ

査役２名も銀行の監査役を兼

名の内訳は，副社長と専務が

行の取締役を兼任している。

ている。

ィナンシャルグループの課

ープとの連携をどのように取

うに取り込んでいくのかなど

任し，持株会社取締役８名

各々グループのリスク管理

グループ全体の最高意思決

題としては，直接投資会社で

っていくのか，グループに

が考えられる。また，旧さ

中会長と社長，社外取締役

と財務・広報を担当し，残

定機関としてグループ経営

ある大和証券
）
など

ない信託機能を持株会社の

くらと住友銀行の経営幹部

人事を含むバ

の企業文化が

三菱東

三菱東京フ

に三菱信託銀

に国際証券を

ランスについて，優勢と見ら

どのように定着するかも組織

京フィナンシャル・グループ

ィナンシャル・グループは，

行が合流し，持株会社のもと

前身とする三菱証券を主たる

れる旧住友のアグレッシブ

的課題である。

東京銀行と三菱銀行とが合

で統合されたグループであ

子会社として銀行，証券，

な実力主義，利益第一主義

併してできた東京三菱銀行

る。この二つの銀行のほか

ノンバンクにわたるグルー

プが構成され

持株会社の

事業本部，法

て管理されて

持株会社，

名の社外取締

る。

要員は 名でコーポレート

人連結事業本部，受託財産連

いる（図 参照）。

二つのオペレーティング銀行

役を除く 名は，東京三菱銀

センターとなる一方で，子会

結事業本部の顧客別，機能

の本社所在地は異なるが，

行６名，三菱信託銀行４名

社業務は，リテール連結

別の３つのグループに分け

持株会社役員 名のうち２

の経営幹部よりなる。持株

（ ）
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図 三菱

学（第 巻・第３号）

ホールディングス組織図

（
―
出所 「 グループとの経営統合につ

図 新グループの事業運営体

いて」三菱東京フィナンシャルホールグ
）

制と新たな経営手法による経営管

ループ記者発表

理体制

（出

会社の常勤監査

持株会社は実質

所 同上）

役２名はそれぞれ東京三菱銀

的に主たるオペレーティング

行と三菱銀行の監査役を兼ね

会社たる東京三菱銀行と三菱

ている。したがって，

信託銀行の連合体で，

二つの銀行の業

が配慮されてい

三菱東京フィ

月以降の統合

した組織を採る

外取締役が監査

現在と同様に，

務と利害を調整する場となっ

るといえる。

ナンシャル・グループは，

グループ組織を発表した。そ

が（図 参照），新持株会社の

委員会，指名委員会，報酬委

リテール連結事業本部，法人

ている。その歴史的経営から

年４月 日，統合する

れによれば上記のように現在

企業統治形態として委員会方

員会の長となる。グループの

連結事業本部，受託財産連結

両銀行の独立した運営

グループとの 年

の法的組織形態を踏襲

式を採用し，３人の社

事業別管理についても

事業本部の３事業部門

体制をとる。こ

を意図している

を通した横串と

持株会社は

管理と委員会方

ンスの体制を含

年 月に

の事業本部制は，商業銀行，

が，証券部門についてはその

なっている（図 参照）。

証券取引所に上場してお

式のガバナンス体制を明らか

め仕組みだけは米国の金融グ

発足予定の三菱東京 フ

信託銀行，証券の３つの法的

実現には法的問題を含め困難

り，法的組織とは別に業務セ

にしておく必要があり，リス

ループに習った組織運営の方

ィナンシャル・グループは，

組織に横串を刺す体制

があるとみられ，点線

グメント別の事業部門

ク管理やコンプライア

法となっている。

実質的に旧三菱銀行が

グループ全体を

顧客基盤に，

守的な防衛型の

わり合い，新た

主導し，保守的な企業文化の

銀行のリテール業務基盤

企業文化を持つ三菱と革新

な企業文化が形成されていく

もとで伝統的な管理体制の強

をのせたものとなるであろう

的な文化を持つ
）
がどのよ

かにグループ経営の成否がか

さと法人部門の強固な

。都市銀行の中でも保

うにグループの中で交

かっている。

（ ）
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６．まとめ―日本の大

ループの経営組織（久原）

手銀行グループ組織の展望と課題

これまで述

をもたらすも

ており，米国

場合も銀行持

経営管理上は

際上どのよう

べてきたように，一般の企業

のではなかった。一方，銀行

ではこの規制の抜け穴として

株会社の導入には，リスク

メリットもデメリットも両方

な工夫をすれば経営組織とし

にとり持株会社形態導入そ

業については，その公共的

銀行持株会社の利用とその

断等の監督・規制制度上の

存在した。したがって，経

ての有効性を持つのか，な

れ自体は経営組織的優位性

性格によって諸規制に従っ

発展が進んできた。日本の

意味合いは大きかったが，

営管理上の問題点に対し実

おも残される問題は何か，

日本のメガバ

業仮説を整理

持株会

米国や欧州

知見を得るこ

米国や欧州

しかしこの

ンクの事例で明らかになった

して検討してみることが重要

社組織の有効性と経営上の工

のそして日本の大手銀行グル

とができた。

では多くの大手銀行グループ

持株会社のもとでの法的なグ

点を含めてこれまでの検証

になる。

夫

ープ組織を経営的観点から

が持株会社の組織形態を採

ループの組織形態と，現実

作業から明らかになった作

みていく中で，次のような

用している。

に運営される顧客別戦略事

業単位の業

分単位とし

どのその時

大手銀行グ

統合の巧拙

通じて進出

は格段の工

務のくくりは一致しておらず

て重要になっている。法的な

々の理由で法律上や税務上も

ループは，買収や合併などで

がグループの業績を左右して

する場合に，企業文化や報酬

夫が必要とされる。投資銀行

，経営的には後者の組織の

組織形態は業務や地域別の

っとも合理的な組織形態が

グローバルに業務を展開し

いる面が大きい。特に，投

制度の相違，リスクの大き

部門を持株会社を通じて統

ほうが業績単位，資源の配

規制の相違や買収の便宜な

選択されていることが多い。

ており，買収後のグループ

資銀行業務に銀行が買収を

さなどからグループ運営に

合したケースや，買収や合

併後，優勢

っていった

このような

きな影響を

を持ったリ

カスされた

日本の大手

なグループのほうに人材や文

ような場合のほうが一般に高

中で，欧米の大手銀行グルー

与えている。大規模化し多角

ーダーの存在が不可欠であり

戦略の存在，そしてリスク管

銀行グループの全てが持株会

化が統一され，劣勢のグル

い業績が達成されている。

プでは経営者の経営能力の

化した銀行グループの円滑

，その経営能力は強いリー

理への強い配慮にあるよう

社組織を採用しているが，

ープの人材がグループを去

功拙がグループの業績に大

な経営には，高い経営能力

ダーシップと明確でフォー

だ。

そこでは基本的に法的な組

織の枠組み

織では法的

いるのかも

の階層意識

を重視する

融コングロ

と戦略的な事業単位が大枠で

のどこの会社に属しているか

しれない。日本では，グルー

が残り，グループの中でどこ

。そこに，グループ一体的な

マリットの従業員との意識の

一致していることが多い。

が社員の帰属意識を高める

プ内の親会社と子会社ある

が戦略部門かではなく，ど

帰属意識のもと，戦略事業

違いが出ている。したがっ

その理由として，日本の組

上で重要なことが関係して

いは子会社同士の間に上下

ういう由来の会社であるか

単位で仕事をする欧米の金

て，日本の持株会社にとり，

（ ）
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どがより一層

大規模化し多

立命館経済

の一体感を醸し出すような

重要になってくる。

角化した大手銀行グループ組

学（第 巻・第３号）

企業文化の統合，ブランドマ

織では，今後とも持株会社組

ネジメント， 活動な

織がその組織形態の主

流を占めつづ

されるのでは

をかいくぐっ

ったことから

上のさまざま

グループ運営

リーダーシッ

けるであろうが，そのような

ないことをしっかり認識して

たり地域を越えたり，異なる

採用されたのに過ぎず，その

な工夫が必要になることがこ

の基本は集権と分権のバラン

プを持ったトップがグループ

組織形態はその枠組みに経営

おく必要がある。その組織形

文化の企業を買収したりする

グループ経営の合理性，効率

れまでの分析から含意される

スにあり，それを実態的な業

全体のシナジーに留意して，

合理性があるため採用

態を採ることが，規制

のに最適の選択 であ

性を求めるなら，経営

。

務のくくりに基づき，

組織形態上も経営の実

態上もそこか

その経営上の

化の統合の工

の養成， グ

事情に応じた

会社間のセク

日本の大

ら出てくる問題の解決に向け

工夫のポイントとして， 組

夫， 部門別の管理会計と資

ループ全体を見通したリスク

集権と分権のバランス， 子

ショナリズムの排除，といっ

手銀行グループ経営組織の課

てさまざまな工夫を凝らして

織の枠組みを超えたグループ

源配分機能の確立とそのため

管理，内部コントロールの仕

会社間のリスク 断と利害相

た方策があげられる。

題と企業組織の内外均衡モデ

いくことになる。

経営の一体化と企業文

のプロフェッショナル

組み， 各グループの

反の回避の工夫， 子

ル

本論では，い

ループ経営組織

日本の大手銀

意識を生みやす

関連ノンバンク

の 銀グループ

日本の大手銀

くつかの先行研究と公表され

の問題を検討し，これまで述

行グループでは，親銀行が格

く，子会社は親会社役職員の

に出され，親銀行を見返せと

会社の実情であったのはまだ

行はこれまで横並びの経営戦

た資料に主として依拠し，日

べたいくつかの作業仮説を抽

上，子会社の証券やノンバン

天下り先となることがこれま

不動産融資に狂奔する経営者

記憶に新しい。

略を採用しているといわれな

，米，欧の大手銀行グ

出することができた。

クは格下といった上下

で多かった。子会社や

が出たのが，バブル期

がらも，それぞれの顧

客基盤やその歴

環境に合わせた

つ業務部を頂点

た分権型の事業

る形で，大手銀

権処理の時期を

経営環境の中で

史に応じた明確な個性を持ち

形で， 年代に完成した企

とする機能別の集権組織から

部制組織へと移行し，バブル

行は軒並み不良な不動産担保

経て，現在の大手 銀は生き

，すべての銀行グループが何

，激しい同質的競争を行って

業審査に責任を持つ審査部や

， 年代の顧客別，市場別

期にはその分権型の組織が外

融資の山を築くことになった

残りのための合併という戦略

らかの持株会社組織の形態を

きた
）
。その激しい競争

資金の配分に責任を持

で審査機能も分権化し

部環境に過剰に適応す

。その後の長い不良債

的選択 しかなかった

採用している。事例研

究で見たとおり

ても，自由化が

た組織かどうか

については，現

効性についても

降一般化した事

，この組織形態は文化や歴史

進展し，顧客の金融サービス

については検討の必要がある

状それが十分に発揮できてい

現状では疑問があるといえる

業部制組織は金融環境変化に

，処遇体系の異なる企業の合

需要が多様化し高度化した現

。特に持株会社傘下の各子会

るようには見えないし，持株

。一方で，組織の内部適合の

対応した専門性の高い金融プ

併に適した組織であっ

在の経営環境に適合し

社間のシナジーの実現

会社の集権的機能の有

面を見ると， 年代以

ロフェッショナルの育

（ ）



成に失敗した

にも失敗した

の内部適合の

大手銀行グ

し，日本の製造業に見られる

。持株会社のもとで，証券や

ための努力は見られるが，こ

ループの経営組織（久原）

ような競争力の源泉となる

投資銀行業務など専門に応

れが日本の大手銀行グルー

企業特殊的な組織知の形成

じた採用や処遇の調整など

プの国際競争力の回復につ

ながるような

このような

導入するので

にし，成功し

にまで深めて

ればならない

とが日本の大

組織革新であるかどうかは現

日本の銀行グループ経営組織

はなく，その中身を十分に検

たのはなぜなのか，失敗した

見極めた上で，日本の銀行組

。米銀の組織運営の実態を見

手銀行組織の革新に有効であ

状心もとない。

の問題を解決するには，米

討し，組織の成功している

のはなぜなのか，組織がな

織の革新に真に必要となる

極めたうえで，銀行持株会

る可能性がある。

銀からその組織の形だけを

点と失敗している点を明確

ぜそうなっているかを実態

よう点を学ぶようにしなけ

社組織をうまく活用するこ

すでに事例

理論に示され

人の動機を充

されていると

域別本部等が

がらも，あた

持株会社によ

適合が図られ

で見たようにグループ運営に

る企業と環境とのせめぎあい

足する内部均衡の両面の達成

いえる。大手米銀グループで

統合的に同じ基準を用いて管

かも単一の企業組織のように

り明確に打ち出されている。

，組織内での参加者のインセ

成功している米銀では，バ

の中で組織目的を達成する

を目的とするような内外均

は，銀行持株会社のもとに

理されている。グループが

一体運営され，グループ全

トップの強いリーダーシッ

ンティブが組織目的に動員

ーナードの「組織均衡」の

対外均衡と，組織内部の個

衡の企業組織モデルが実現

，子会社，各商品部門，地

各子会社の特性を生かしな

体の戦略やミッションは，

プのもとでその組織の環境

される。そこでは，地域，

部門，子会社

ステムの発達

器を提供して

に指摘したと

多い。米銀の

その背景にま

ル化の進むス

の境界を越えた業務のシナジ

は，従来ネットワーク型の協

いるようだ。もちろん大手米

おりである。大手米銀の組織

組織から学ぶに当たっては，

でさかのぼり深く分析するこ

イスの銀行の組織に学ぶ面が

ーに特段の配慮がなされて

調に問題があった米銀にと

銀グループにはさまざまな

形態をそのまま日本に持っ

何故そうなっているのか，

とが重要になる。さらに欧

多い。そこでは，金融業務

いる。コンピューター・シ

って，問題解決の大きな武

問題が存在することもすで

てきても，機能しない面が

何故問題が生じているのか，

州の銀行の中で，グローバ

の進化に伴い常に外部から

新しい知識や

ている。

欧米のいず

の源泉である

ようだ。その

枠組みとして

人材を導入し，それを組織知

れにおいても，組織の成功要

従業員の共同作業や組織知を

意味で，企業組織の内外均衡

有用なものであるといえる。

として活用し，グローバル

因は，その環境適合の外部

通じた能力や資源の蓄積の

同時実現モデルは現実の大

な銀行として経営に成功し

要因と，組織内部の競争力

内部適合の同時達成にある

手銀行グループ組織分析の

謝辞

本稿作成

受けて進め

） 坂本

に当たり，文部科学省・科学研

た研究成果の一部を活用した。

和一先生は，勤務先銀行破綻に

究費（平成 年度基盤研究

ここに記して感謝したい。

注

より職を失った筆者を遠大な構想

課題番号 ）の支給を

を持った新しい学園立命館ア

（ ）



ジア太平

て研究の

ただいた

立命館経済

洋大学に拾い上げていただいた恩

方法を打ち立てる上で，経済学の

。先生の退任記念論文集に拙論を

学（第 巻・第３号）

人であるというだけではなく，

企業組織研究への応用という大

掲載していただく機会を得たの

実務家上がりの研究者とし

変有益なヒントを与えてい

で，以下展開する拙論の枠

組みを考

謝したい

） 坂本和

） 詳しく

） 日本で

は多いが

） ここで

ニュアル

） バブル

える基盤となった坂本和一先生の

。

一（ ）参照。

は久原（ ）参照。

は金融機関の組織については，そ

，経営の側面にフォーカスした研

資料とは，各社が印刷したあるい

レポート，有価証券届出書，

期およびそれ以降の大手 銀の環

著作を最初に紹介させていただ

の法的枠組みや規制との関係な

究はほとんどみられない。

はホームページ上に公開した投

届出書などの公表資料を指す。

境不適応の詳細は久原（ ）

くことで，これまでの恩を

どの組織形態面からの研究

資家のための企業紹介，ア

参照。

）

） 住友銀

） 取引先

業グルー

スを総合

） 製造業

） 週刊金

「ニュー住

本の銀行

（ ）

行（ 年），第一勧業銀行（

の様々な取引を，一つの窓口で総

プ全体にたいし，貸出，証券，国

して取引展開を図る。

の事業部制が製品別であるのにた

融財政事情編集部編『戦後金融

友を生んだ攻めの経営―磯田一

にはなかった革新的なバンカーと

年），日本長期信用銀行（

合的に管理するシステム。主に

際取引，資金運用など，銀行グ

いし，銀行の場合は市場別の組

史の主役達―決断』財団法人金融

郎」。ここでは筆者は磯田の功績

位置づけている。バブル崩壊後

年）組織図を参考に作製。

大企業を対象とし，その企

ループが提供できるサービ

織デザインとなった。

財政事情， ，第 章

を誉め称え，これまでの日

同氏の権威が事に落ちるこ

とになる

）

ンが採用

） 法的に

株式を所

「純粋持株

） 一般に

能と子会

とは，当時誰も想像していなかっ

（ ）の中で，ハーバード

した事業部制組織が戦略に適合し

株式所有のみを目的とする持株会

有する「事業持株会社」と区別

会社」を指す。

持株会社組織の経営上のメリット

社の事業との分離のメリットであ

た。

の経営史家チャンドラーは，環境

て高業績をもたらしたことを明

社を「純粋持株会社」と呼び，

する。以下特に断らない限り，

として，次の５点があげられる

る。経営者は日常の業務判断か

変化の中で やデュポ

らかにした。

事業を営むとともに他社の

「持株会社」という場合は

。第一には，本社の戦略機

ら解放され，グループ全体

の戦略と

た責任体

業務に応

になるこ

会社とす

る。これ

二つがあ

スクは出

資本市場

資源配分などの戦略的，経営管理

制のもと，現場ベースの事業展開

じた人事・処遇体系の確立による

とである。特に企業文化や報酬体

ることで独自の企業文化や報酬体

は多角化による分散効果と，新規

る。事業部制の場合は，新事業の

資額の範囲に限定される。第五に

を通じ，事業責任者に対する業績

的意思決定に集中し，一方各事

が可能になる。第二には，本社

経営の効率化である。第三は，

系の異なる事業会社を買収した

系の維持が可能となる。第四に

事業進出等のリスクが本業にお

失敗は直接企業全体に影響する

は，企業統治面のメリットであ

の管理と資源の配分を行う。事

業部門責任者は分権化され

のスリム化，各事業会社の

合併や子会社の売買が容易

場合，持株会社のもとで別

は，リスクの分散効果であ

よばないリスク 断効果の

が，持株会社の場合は，リ

る。純粋持株会社は，内部

業責任者は事業に配賦され

た資本に

第一には

子会社間

がある。

単独会社

らは何を

五に企業

対する利益責任が明確になる。一

，経営の非効率性を招く恐れがあ

のシナジーは働かない。第二に，

第三には，リスクの増大である。

の場合よりも大きなリスクをとり

やっているか見えなくなり，組織

統治の限界がある。持株会社が外

方，持株会社組織の問題点とし

る。各子会社は単なる投資のポ

子会社間の報酬格差の問題がグ

子会社は持株会社の大きな傘の

がちになる。第四に事業部門が

が大きく複雑になりすぎて経営

部から資金を調達することにな

て，次の６点があげられる。

ートフォリオと考えられ，

ループの統合を妨げる恐れ

もとに入るのであるから，

多角化拡大しすぎて本社か

できないリスクが出る。第

るので，株主やその他の利

（ ）



害関係

子会社

変ゲー

大手銀行グ

者には各事業子会社の業務が見

が独走する懸念が出る一方で，

ムに走る恐れがある。事業部制

ループの経営組織（久原）

えにくくなる恐れがある。第六に

持株会社には何もやることがなく

と比べ持株会社組織の場合，いっ

事業子会社の力が強い場合，

なり，グループ全体の組織改

たん組織を変更するとその再

編が容

組織形

） この

会社の

）

の対象

） この

最大の

）

易ではないので，他社や業界の

態を選んだ場合にその問題は大

世紀から 年頃にかけての

発展と連 規制」に詳しい。

年ファースト・ナショナル・シ

外である単一銀行持株会社を設

ような法律のループホール（抜

特徴となる。

動向に影響されたりして自社の経

きくなる。

銀行持株会社草創期の事情は（馬

ティ・バンクが非銀行業務の拡大

立したのがそのはじめである。

け穴）による銀行業の業務拡大は

（

営の実態に合わない間違った

淵 ）の第二章「銀行持株

手段として，銀行持株会社法

，その後の米銀の業務展開の

）による。

） 以下

） この

） シテ

） この

２．ア

不正売

ルゼン

）

述べて

の説明は主として

問題に関する先行研究の詳細な

ィグループ サンディ・ワイ

間のシティグループのスキャン

セット・マネジメント部門の投

買，４．エンロンなどの不正取

チンでの不正不良債権処理の多

年版シティグループ・アニュア

いる。「金融業界に関する私なり

（ ）に依拠している。

レビューについては，久原（

ルのリーダーシップについては

ダルは，１．アナリストと投資銀

資家利益の自社利益への付け替え

引，５．日本でのプライベートバ

くに上った。（

ルレポート日本語版によれば，サ

の考え方を一言述べさせていた

）参照のこと。

，久原（ ）参照。

行部門の引受業務を巡る共謀，

，３．ロンドンでの政府債の

ンク部門の不正取引，６．ア

）

ンディ・ワイルは次のように

だきます。 年代と 年代

には金

ていま

ィグル

期待で

） ここ

例外な

組織を

ェース

融サービスの将来のモデルは，

した。しかしその後オープンア

ープのような大規模なグローバ

きる販売のほうが重要であるこ

で面白いのは，合併ごとにどの

く合併当事者のどちらかの銀行

去っていく。チェースとケミカ

ではチェースサイドが握り，今

金融サービスの企画立案とその販

ーキテクチャーという概念が出現

ルな大企業にとっては，金融商品

とが明らかになっています」

銀行出身者が組織の中で実権を握

出身者がポストを握り，このポス

ルの合併ではケミカルの陣営が実

回のバンクワンの合併では，何と

売を結合したものと考えられ

，普及したことにより，シテ

を作り出すよりも，高利益が

っていったかという点である。

ト争いの競争に負けたほうは

権を握り， モルガンとチ

シティグループから追われた

バンク

が，新

銀では

まくい

）

ォリオ

ガン発

）

）

ワンの ジェーミー・ダイモ

モルガンチェースの商業・リ

合併や買収に伴い人材の強者が

くケースが多いようである。（出

の略。 モルガンが

をそれがさらされた最大理論リ

の管理手法は 年代世界中の

に関する詳細は久原（

ンと彼がバンクワンに引き連れ

テール銀行部門の幹部の多数を

残り弱者が去ることで，企業文化

所 モルガンチェースホーム

開発した銀行全体の統合リスク管

スクエクスポージャーに換算して

金融機関に普及した。

（

）参照のこと。

てきた旧シティバンクの幹部

牛耳る結果となっている。米

も統合され，経営の継承がう

ページと久原（ ））

理方式で，あらゆるポートフ

時価管理する手法。このモル

）

）

）

子型，

） 商業

あるク

）

）

同上。

コングロマリット指令（ ）に

持株会社型， 水平型（出資

銀行のクレディ・スイスと投資

レディ・スイスの傘下にある。

年グループアニュアルレポート

年度同社アニュアルレポートに

よれば，金融コングロマリット

関係のないグループ），に分けら

銀行の は法的には同じ組

計数により分析。

よる。

の組織形態は 統合型， 親

れる。

織（ユニバーサルバンク）で

（ ）



） ユニバ

この部門

） 漆畑（

立命館経済

ーサルバンクとして銀行が直接事

を通じて行っている。

）では，このような戦略を取

学（第 巻・第３号）

業会社を所有するほか，プライ

った欧州の大手銀行グループと

ベート・エクイティ投資を

してクレディ・スイスや香

港上海グ

） 年

） 週刊東

） 戦略計

ループの

リートが

） 三井住

籍もおこ

） 旧都市

ループのことが詳しく述べられて

６月に退任交代。

洋経済 年 月『金融グループ

画のタイトルを英語にした事例は

事例を引き写したような内容が多

欧米の事例をみながら作文したよ

友フィナンシャルグループが ％

なわれている。

銀行の企業文化の分析については

いる。

大競争など』，週刊東洋経済，週

，これまでの 銀にはない。内

くみられ，第三者がこれをみる

うな感じが得られる。

，大和証券グループが ％の出

久原（ ）を参照。

刊ダイヤモンド各号参照。

容も，欧米の主要な金融グ

だけだと本部の企画担当エ

資で，人材の銀行からの移

） 大手

漆畑春彦（

資月報』

小佐野広・

システム９

久原正治（
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