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クロスボーダーPMIに伴うグローバル・グループ・ガバナンスの高度化

①ガバナンスにおける
　デリゲーションとコントロール
小高正裕
デロイトトーマツコンサルティング株式会社
パートナー

日
本
企
業
に
よ
る
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
Ｍ
＆
Ａ
が
増
加
す
る

中
で
、買
収
後
に
海
外
企
業
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
苦
慮
す
る

ケ
ー
ス
も
同
時
に
増
加
傾
向
に
あ
る
。
本
稿
で
は
、日
本
企

業
が
直
面
し
て
い
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
上
の
課
題
を
取
り
上
げ
な

が
ら
、グ
ロ
ー
バ
ル
に
通
用
す
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
実
現
す
る
た

め
の
ア
プ
ロ
ー
チ
に
つ
い
て
解
説
す
る
。

本
格
的
な
海
外
展
開
は
こ
れ
か
ら
と
い
う
企
業
か
ら
、既

に
Ｍ
＆
Ａ
を
活
用
し
て
海
外
進
出
で
先
ん
じ
て
い
る
企
業
ま

で
、共
通
の
課
題
は
、（
特
に
買
収
し
た
）海
外
子
会
社
と
ど

う
付
き
合
う
か
？
と
い
う
点
で
あ
り
、筆
者
が「
グ
ロ
ー
バ
ル・

グ
ル
ー
プ・ガ
バ
ナ
ン
ス
」と
呼
ん
で
い
る
経
営
課
題
で
あ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル・グ
ル
ー
プ・ガ
バ
ナ
ン
ス
の
目
的
は
、対
象
と

な
る（
海
外
）子
会
社
の
企
業
価
値
向
上
の
た
め
に
、い
か
に

し
て
対
象
会
社
を
成
長
さ
せ
相
乗
効
果
を
生
み
出
す
か
と

い
う
バ
リ
ュ
ー
ア
ッ
プ（
例
：
統
合
方
針
、事
業
計
画・シ
ナ

ジ
ー
）と
、い
か
に
し
て
企
業
価
値
の
毀
損
を
防
ぐ
か
と
い
う

リ
ス
ク
管
理（
例
：
内
部
統
制
、資
金
管
理
）の
二
つ
を
適
切

に
機
能
さ
せ
る
こ
と
に
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、対
象
会
社

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム（
例
：
価
値
観
、戦
略
、組
織
、制

度
、オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
、Ｉ
Ｔ
シ
ス
テ
ム
）そ
れ
ぞ
れ
に
つ
い
て
、

ど
こ
ま
で
権
限
を
委
譲
し
て
、ど
こ
か
ら
を
本
社
側
で
管
理

す
る
か
を
定
義
す
る
こ
と
が
必
要
に
な
る
。
そ
の
際
の
対
象

会
社
へ
の
権
限
委
譲
を「
デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン（D

elegation

）」

と
呼
び
、
本
社
に
よ
る
管
理・
監
督
を「
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

（Control

）」と
呼
ぶ
。

デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
と
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
が
適
切
に
機
能
し
て
い

る
ケ
ー
ス
は
少
な
い
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。
デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ

ン
に
つ
い
て
、対
象
会
社
の
経
営
陣
に
任
せ
る
か
ら
に
は
あ
ま

り
日
本
か
ら
口
出
し
し
な
い
方
が
よ
い
、と
い
う
誤
解
や
、経

営
を
任
せ
る
と
は
言
っ
た
も
の
の
経
営
に
関
す
る
全
て
の
事

項
を
対
象
会
社
に
委
ね
る
つ
も
り
は
な
い
、と
い
う
本
音
と

建
前
の
不
一
致
が
頻
繁
に
散
見
さ
れ
る
。
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
に
つ

い
て
も
、対
象
会
社
に
ど
の
程
度
日
本
の
ル
ー
ル
を
適
用
し
て

管
理
す
べ
き
か
の
方
針
が
明
確
で
な
か
っ
た
り
、形
式
上
管

理
し
て
い
る
こ
と
に
な
っ
て
い
る
が
実
態
は
対
象
会
社
任
せ
で

本
社
か
ら
は
中
身
が
見
え
て
い
な
か
っ
た
り
す
る
。

デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン（
お
よ
び
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
）の

六
つ
の
要
件

適
切
に
デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン（
お
よ
び
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
）す
る

た
め
に
は
、フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
に
沿
っ
て
権
限
委
譲
を
設
計

す
る
必
要
が
あ
る（
図
参
照
）。
今
回
は
こ
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー

ク
を
構
成
す
る
六
つ
の
要
件
に
つ
い
て
解
説
す
る
。

一つ
目
の
要
件
は
、W

hat

、つ
ま
り
目
的
や
ゴ
ー
ル
が
明

確
に
定
義
さ
れ
、対
象
会
社
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
合
意
さ
れ
て

い
る
こ
と
で
あ
る
。
漠
然
と「
経
営
を
任
せ
る
」と
伝
え
る
の

で
は
な
く
、買
い
手
と
し
て
の
統
合
ビ
ジ
ョ
ン
や
シ
ナ
ジ
ー
目

標
を
達
成
し
て
ほ
し
い
ゴ
ー
ル
と
し
て
示
す
こ
と
が
求
め
ら

れ
る
。
日
本
企
業
は
、相
手
の
会
社
の
こ
と
は
相
手
の
経
営

陣
が
よ
く
理
解
し
て
い
る
、と
い
う
理
由
か
ら
、売
上
や
利

益
等
の
数
値
目
標
の
設
定
す
ら
対
象
会
社
任
せ
に
す
る

ケ
ー
ス
も
散
見
さ
れ
る
が
、買
収
前
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
シ
ョ
ン
に

沿
っ
た
数
値
目
標
の
設
定
は
買
い
手
の
責
任
で
あ
る
。

二
つ
目
の
要
件
は
、How

、つ
ま
り
目
的
実
現
の
た
め
の
手

段
を
本
社
側
で
細
か
く
定
義
し
す
ぎ
な
い
こ
と
で
あ
る
。
デ

リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
に
お
い
て
は
、目
的
達
成
の
詳
細
な
手
順
は

対
象
会
社
に
判
断
を
委
ね
る
の
が
よ
い
。
逆
に
コ
ン
ト
ロ
ー

ル
す
る
際
に
は
、デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
と
異
な
り
詳
細
な
手
続



●デリゲーション（およびコントロール）のフレームワーク

デリゲーション コントロール

１．Whatが明確に合意されている

２．Howを細かく定義しすぎない ×
３．Howのガイドライン・制約条件が明示されている

４．実行の環境整備・活用可能な資源が提供されている

５．結果のモニタリングが定義されている

６．責任の所在・取り方が明確に合意されている

デリゲーションとコントロールは相反する概念ではない

17 ● CFO FORUM

き
も
含
め
て
本
社
側
か
ら
提
示
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る

（
例
：
連
結
決
算
、内
部
統
制
）。

三
つ
目
の
要
件
は
、目
的
実
現
の
た
め
の
手
段
に
つ
い
て
、

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
や
制
約
条
件
が
存
在
す
る
場
合
は
そ
れ
ら
を

明
示
す
る
こ
と
で
あ
る
。
目
的
さ
え
達
成
す
れ
ば
手
段
は
問

わ
な
い
、と
の
ス
タ
ン
ス
が
本
社
側
で
許
容
さ
れ
る
こ
と
は
稀

で
あ
り
、対
象
会
社
に
は
本
社
が
定
め
た
事
業
ド
メ
イ
ン
や

ミ
ッ
シ
ョ
ン
な
ど
の
事
業
推
進
面
で
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
や
、グ

ル
ー
プ
行
動
指
針
や
倫
理
規
程
、コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
ル
ー
ル

な
ど
の
制
約
条
件
が
課
せ
ら
れ
て
い
る
の
が
普
通
で
あ
る
。

特
に
不
正
リ
ス
ク
の
高
い
国
な
ど
に
お
い
て
は
、本
社
か
ら
の

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
提
示
が
重
要
に
な
っ
て
く
る
。

四
つ
目
の
要
件
は
、施
策
実
行
の
環
境
整
備
に
関
す
る
支

援
や
対
象
会
社
が
活
用
可
能
な
資
源
が
本
社
か
ら
提
供
さ

れ
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。
Ｐ
Ｍ
Ｉ
に
お
い
て
日
本
企
業
は「
自

社
の
ノ
ウ
ハ
ウ
は
海
外
で
は
通
用
し
な
い
の
で
対
象
会
社
に

共
有
し
て
も
し
か
た
が
な
い
」と
考
え
て
い
る
ケ
ー
ス
が
あ
る

が
、対
象
会
社
は
買
収
会
社
か
ら
の
価
値
提
供
を
期
待
し
て

い
る
こ
と
が
多
い
。
特
に
、投
資
フ
ァ
ン
ド
が
保
有
し
て
い
た

企
業
を
事
業
会
社
が
買
収
し
た
場
合
は
、将
来
の
成
長
に
向

け
た
積
極
投
資
や
事
業
面
で
の
ノ
ウ
ハ
ウ
提
供
な
ど
に
高
い

期
待
を
持
た
れ
る
ケ
ー
ス
が
多
い
。
日
本
側
か
ら
の
価
値
提

供
と
し
て
は
、製
品（
ク
ロ
ス
セ
ル
）、技
術（
新
製
品
開
発
）、

資
金（
設
備
投
資
）な
ど
が
代
表
的
で
あ
る
。

五
つ
目
の
要
件
は
、デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
し
た
事
項
に
関
し

て
、そ
の
結
果
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
方
法
が
定
義
さ
れ
て
い
る
こ

と
で
あ
る
。
当
初
合
意
し
た
目
的
や
ゴ
ー
ル
と
同
じ
粒
度
で

買
い
手
の
責
任
に
よ
り
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
を
実
施
す
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
る
。
例
え
ば
、特
定
製
品
の
ク
ロ
ス
セ
ル
と
い
う

シ
ナ
ジ
ー
を
目
標
と
し
た
場
合
は
、当
該
シ
ナ
ジ
ー
に
よ
る

売
上
や
利
益
貢
献
を
定
量
的
に
把
握
す
る
こ
と
が
必
要
だ
。

六
つ
目
の
要
件
は
、結
果
を
踏
ま
え
た
責
任
の
所
在
や
取

り
方
が
対
象
会
社
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
明
確
に
合
意
さ
れ
て
い

る
こ
と
で
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、買
収
契
約
締
結
か
ら
ク

ロ
ー
ジ
ン
グ
ま
で
の
間
で
対
象
会
社
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
役
員

報
酬
を
事
業
計
画
と
連
動
す
る
形
で
設
計
す
る
こ
と
が
必

要
に
な
る
。
加
え
て
、現
在
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
十
分
な
成
果

を
上
げ
た
後
に
ど
の
よ
う
な
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
を
用
意
で
き
る

か
に
つ
い
て
も
、検
討
し
て
お
く
こ
と
が
望
ま
し
い
。
こ
の

よ
う
に
見
る
と
、デ
リ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
と
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
違
い

は
二
つ
目
の
要
件
の
み
で
あ
り
、相
反
す
る
概
念
で
は
な
い

こ
と
が
お
分
か
り
だ
ろ
う
。
権
限
委
譲
す
る
に
も
管
理・監

督
す
る
に
も
、放
任

で
は
な
い
形
で
ガ
バ

ナ
ン
ス
を
か
け
る
に

は
前
述
の
要
件
を
満

た
す
こ
と
が
求
め
ら

れ
る
。

次
回
は
、
ガ
バ
ナ

ン
ス
の
三
つ
の
階
層

と
、
本
社
か
ら
の
ガ

バ
ナ
ン
ス
を
形
骸
化

さ
せ
な
い
た
め
の
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル・ガ

バ
ナ
ン
ス
の
重
要
性

と
リ
ス
ク
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
に
つ
い
て
解

説
す
る
。


