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事業部門の業績管理における

　　知識と行動のギャップ

挽 文　　子

1　はじめに

　管理会計研究は，1980年代後半から再び技法開発の時代に入ったといわれてお

り1），業績管理の分野においては，バランスト・スコアカード（ba1anced

scorecard）および必ずしもまったく新しいものではないがEVA（economic

value　added〕2〕などのシステムが相次いで登場し，注目を集めている．

　企業実務におし）ても，そうした新たなシステムが普及しつつある．IMA

（InstituteofManagementAccomtants）は，1997年以降毎年CFOやコント

ローラーなど1，300人を対象に，業績管理問題についての実態調査を行なってい

る．2001年の調査では，過去3年以内に業績管理システムを見直した組織はおよ

そ8割（そのうち約3割は大幅な見直しを行ない既に新たなシステムを導入して

おり，5割は現在システムを変更している最中）にも及ぶ．Motorola，Bank

of　AmericaおよびSearsをはじめ，回答者の約4割がバランスト・スコアカー

ドを導入していると回答した3〕．

　さて，管理会計研究における技法開発への関心の高まりと，企業実務における

そうした技法の導入が進みつつあるなかで，1990年代以降の管理会計研究におい

ては，新たに設計されたシステムの妥当性，設計プロセスを含む新たなシステム

の導入プロセスおよび導入による効果などの分析を目的とした研究が，日米欧に

おいて同時進行的に行なわれている’〕．

　企業は，一定の効果を期待して新たな業績管理システムを導入するものと思わ

れる．たとえ，「流行しているから」，「ライバルの同業他社が導入したから」，
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「世問で注目を集めている企業が導入したから」といった消極的な理由で導入し

たとしても，通常はある程度の効果を期待して新たなシステムを導入するのでは

ないだろうか．なぜならば，新たなシステムの導入にはコストがかかるからであ

る．コストがかかることを承知のうえでシステムを導入するからには，それを上

回るベネフィットが得られることを期待しているに違いないと考えるのが普通で

ある．

　ところが，近年の研究成果によれば，導入によって意図した効果をあげたケー

スもあれぱ，実際には新たなシステムをうまく導入そきない，導入したが必ずし

も意図したとおりにシステムが機能しない，なかには導入したシステムの利用を

断念したケースも複数あることが明らかになってきた5〕．なぜ企業は新たなシス

テムを必ずしもうまく導入し，運用することができないのだろうか．なぜ知識と

行動の問にはギャップがあるのか．

　本稿では，業績管理会計の一領域である事業部門の業績管理に焦点を当て，新

たなシステムとしてバランスト・スコアカードを取り上げて，この問題を考察す

ることにしたい．まずバランスト・スコアカードに関する知識を明らかにするた

め，その誕生の背景，利用目的およびシステムの特徴について，その発展プロセ

スを踏まえて検討する．

　次に，それらが実際にどのような目的で導入されているのか，またどの程度実

務に普及しているのかを，一般に入手可能な文献を手がかりに概観する．

　バランスト・スコアカードを導入した企業においては，その導入により意図し

た効果があがっているのだろうか．あがっていないとすればそれはなぜか．その

利用を断念したケースはあるのか．最後にこれらの問題を検討する．

2　バランスト・スコアカードについての知識

2－！　バランスト・スコアカードの必要性

　バランスト・スコアカード誕生の背景には，次のような問題状況があった．工

業化時代1industrial　age）の企業にとっては有形資産が企業の成功にとって重

要なドライバーであった．そのため有形資産を会計モデルで測定・評価すること
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により，それを管理してきた．工業化時代の企業は，ROCE（retum　on　capital

employed）のような財務的尺度を利用すれぱ，株主価値を高めるために，企業

内の資本を最も生産的な用途に配分し，また事業部が資本を効率的に利用してい

るかどうかをモニターすることができた6〕．

　しかしながら，現代の情報化時代の競争で成功をおさめるには，高品質の製品

およびサービス，動機づけられ熟練した従業員，迅速かつ適切に対応するオペ

レーティング・プロセス，満足感をもった誠実な顧客といった企業の無形資産の

方が，有形資産以上に重要になった7〕．価値創造の機会は，有形資産のマネジメ

ントから，顧客関係，革新的な製晶とサービス，質が高く応答性がすぐれた業務

プロセス，ITとデータベース，従業員の組織能力，スキル，モチペーションな

どの無形資産を活用した知識べ一スの戦略のマネジメントに移行している島〕．

　無形資産が競争優位の主要な源泉となったのであれぱ，それを測定・評価する

ツールが必要である．有形資産同様，無形資産を会計モデルで測定・評価するこ

とにより，それを管理することは果たして可能なのであろうか．難しいと考える

人もいれぱ，それは可能であると考える人もいるであろう．前者の立場をとる人

物として，たとえぱ，KaplanとNort㎝をあげることができる．彼らによれば，

会計モデルに無形資産の測定・評価を組み込めれぱ理想的ではあるが，それは非

常に困難であるとして9〕，その理由を次のように説明しているlo〕．

　第1に，知的資産および技術のような無形資産は，収益および利益といった財

務的成果（financial　outcome）に直接影響を与えることはあまりないからであ

る．無形資産の改善は，いくつかの中間段階の因果関係の連鎖を通じて財務的成

果に影響を与える．たとえば，①従業員トレーニングヘの投資がサービス晶質の

改善をもたらす→②サービス品質がよくなれぱ，顧客満足度が高まる→③顧客満

足度が高まれぱ，顧客のロイヤリティが高まる→④顧客のロイヤリティが高まれ

ぱ，収益と利益が増大する．このように関係が複雑なため，無形資産を会計モデ

ルによって測定・評価することは不可能ではないにしても難しい．

　第2に，無形資産の価値は組織のコンテクストおよび戦略に依存するからであ

る．無形資産を，顧客の成果および財務的成果に転換する組織プロセスと分離し
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て評価することはできない．たとえぱ，ゴールドマンサックスのような会社の投

資銀行部門のエグゼクティブは，顧客との関係を築いたり，管理する能力にたけ

ている．しかし，業務能率，低コスト，技術べ一スの売買を強調するE’

TRADE．comのような企業にとって，そのエグゼクティブはあまり価値がない．

　第3に，企業は無形資産を構築するためのコストを測定できるが，そのような

コストは，投資によって創出される価値の概算値とはいえないからである．無形

資産には潜在的な価値があるが，それは市場価値でもない．無形資産の潜在的な

価値を，有形の価値を有する製品およびサービスに転換するためには，設計，配

送およびサービスといった組織プロセスが必要となる．

　第4に，ブランドネームは販売できるので例外であるが，無形資産それ自体は

ほとんど価値がないためである．価値を創造するために，無形資産はその他の無

形資産および有形資産と結びつけねばならない．たとえば，新たな成長を志向し

た販売戦略は，顧客に関する新たな知識，販売員の新たなトレーニング，新しい

データベース，新しい情報システム，新しい組織構造および新しい報酬プログラ

ムを必要とする．これらの1つだけ，あるいは1つを除いてすべてに投資をする

だけでは，新しい販売戦略は失敗に終わる．価値は個々の無形資産に帰属するわ

けではないからである．

　かくして，後述するようなプロセスを経てバランスト・スコアカードが誕生・

発展するわけであるが，バランスト・スコアカードは，会計モデルによる無形資

産の測定・評価を企図したものではないことに注意すべきである．バランスト・

スコアカードは，有形資産と無形資産を活用した価値創造の戦略を記述し，その

実行状況を測定・評価するツールである．戦略は将来におけるあるべき姿（ビ

ジョン）と，現状からそこにいたるまでのシナリオからなるが，バランスト・ス

コアカードは，事業戦略のシナリオを記述し，その実行状況を測定・評価する

ツールであるといえる．

　バランスト・スコアカードは，4つの視点，すなわち財務の視点，顧客の視点，

内部ビジネスプロセスの視点および学習と成長の視点を設け，それぞれの視点か
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ら，事業部門（business　unit）などの組織単位の戦略（因果関係についての仮

説）を，具体的な戦略目標→戦略目標の達成度を測定する成果尺度（OutCome

meaSure）→ターゲット（成果尺度についての具体的な目標値）→その成果を導

くドライバー（すなわちパフォーマンス・ドライバー）→イニシアチブを1頂番に

設定する．定期的に検討会を設け，業績を測定・評価するとともに，バランス

ト1スコアカードのフィードバック機能を利用して，初期の仮説（戦略）が適切

であったかどうかを検証し，必要な修正を行なう．

2－2　バランスト・スコアカードの誕生1業績測定システムとしてのバランス

　　　ト・スコアカード

　1990年，KPMGの研究機関No1an　Norton　Instituteをスポンサーとする「将

来の組織の業績を測定する」研究プロジェクトが発足した．プロジェクトのメン

バーは，ハーバード・ビジネス・スクールのKaplan，コンサルタントのNor・

tonおよび12の企業（Advanced　Micro　Devices，American　Standard，Apple

Computer，Bel1South，CIGNA，Comer　Peripherals，Cray　Research，DuPont，

Electronic　Data　Systems，General　Electric，Hewlett－Packard，She1l　Canada）

の財務・企画担当シニアエグゼクティブ達（Senlor　fmanclal　and　plammg

eXeCutiVeS）であるll〕．メンバーは，財務的尺度のみに依存した既存の業績測定

アプローチは時代遅れになっており，現代の競争環境には不適切であると考えて

いた．そこで1年間にわたり，現代の環境に合致した新たな業績測定システムの

設計に関する研究が行なわれた．

　Kap1anは，ABCの研究を進める次めにAnalog　Deviceの品質改善・生産性

担当副社長Schneidermanとコンタクトをとっていた．彼との会話から，同社

ではシニアエグゼクティブ達が企業全体の業績および改善の進捗度（rate　of

improvement）を評価するためにコーポレート・スコアカードを設計し，運用

していることを知った12〕．コーポレート・スコアカードは，伝統的な複数の財務

的尺度に加えて，顧客の業績（リードタイムおよび適時配送に関連するオペレー

ショナルな尺度），内部プロセス（歩留り，品質およびコスト）および新製品開
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発（イノベーション）に関する尺度が含まれる．

　コーポレート・スコアカードの概念に興味をもったKaplanの仲介により，研

究プロジェクトの会合において，Shneidermanがコーポレート・スコアカード

についてのプレゼンテーションを行なった閉．そこでもコーポレート・スコア

カードはメンバーの関心を集めた．そこで，メンバー各社にコーポレート・スコ

アカードを実験的に導入することになった14〕．一定期問の運用の後，多くのパイ

ロット・サイトでコーポレート・スコアカードの概念はうまく使えることが証明

された．コーポレート・スコアカードは，主としてオペレーショナルな改善のみ

に焦点を当てていたが，そのプロセスを通してこれをより発展させ，最終的な成

果としてバランスト・スコアカードを完成させた15）．

　パイロット・サイトの企業では，従来の測定システムと比較した場合，バラン

スト・スコアカードは次の点でマネジメントの二一ズを満たしていることが明ら

かになった17〕．

　第1に，1枚のマネジメント・レポートの中に，顧客志向になる，レスポンス

時問を短くする，品質を向上させる，チームワークを強調する，新製晶開発時間

を短縮する，長期的に経営を行なうといった，大きく異なる競争優位のアジェン

ダをまとめあげていることである．

　第2に，スコアカードは，重要なオペレーショナル尺度をすべて一緒に考える

ことをシニアマネジャーに強いるため，ある業績尺度の改善が他を犠牲にして行

なわれるといったサブオプティマイゼーションを防ぐことである．

　Kaplanらは1992年の論文において，次のように述べている16〕．

　「われわれは，トップマネジャーに早くしかも包括的な惰報を提供する一連の

尺度，すなわちバランスト・スコアカードを開発した．バランスト・スコアカー

ドは，すでに行なった行動の成果を語る財務的尺度を含む．そして財務的尺度を，

顧客満足，内部プロセス，組織のイノベーションと改善活動など将来の財務的業

績のドライバーとなるオペレーショナルな尺度で補完している．」

　ここで財務的尺度が有用でないといっているわけではないことに注意すべきで

ある．実際，品質および生産性を向上させるために日次損益計算書を導入し，そ
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図1バランスト・スコアカードは業績尺度をリンクする

　　われわれは株主にいかに報いるべきか

　　　　　　　　　財務の視点

　　　　　　　目標　　　尺度

顧客はわれわれを

どのように見ている？

われわれは何で秀でるべきか？

顧客の視点

目標 尺度

内部ビジネスの視点

目標 尺度

イノベーションと学習

の視点

目標　　　尺度

　　　　　　　　　　　　われわれは改善し続け，価値を創造することができるか？

　　　　　　　出所：Kaplan＆Nort㎝（1992），P72

のフィードバック機能と権限委譲を通じて大きな効果をあげたケースとして，

Texas　Eastmanの事例が紹介されている．

　要するに，この時点におけるバランスト・スコアカードの特徴は，従来の業績

測定システムが財務的尺度偏重であったのに対して，非財務的尺度を併用するこ

とによってバランスのとれた業績測定システムとなった点に求められる．コーポ

レート・スコアカードを発展させたものがバランスト・スコアカードであり，バ

ランスト・スコアカードのアイデアは，ABC同様，実務において生じたイノ

ベーションから生まれた，とKaplan（1998）は述べている1呂）．

　既存の業績測定システムは，コントローラーなどの専門家によって設計され，

監督されてきた．しかしながら，バランスト・スコアカードの場合はシニアマネ

ジャーの関与が不可欠であるということが，パイロット・サイトのコントロー

ラーおよび財務担当副社長（the　control1ers　and　finance　vice　presidents）の経
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験から明らかになったと指摘している19〕．この点も注目されてよい．

　なお，1992年の論文では成果尺度およびパフォーマンス・ドライバーという用

語は使われていない．どのレペルでバランスト・スコアカードを作成するのか，

すなわちコーポレート・レベル（全社で1つ）なのか，事業部制等を採用する企

業では事業部別なのかについても，まだこの時点では明らかにされていない．

　Kaplanらは，1992年の論文執筆後も，バランスト・スコアカードの導入を助

けるべく，各社のシニアエグゼクティブ達にコンタクトを取り続けた．Rock－

water（Brown＆Root／Halliburtonの100％子会社）のCEO　Chambersおよび

多角化した大企業FMCの上級副社長（後に社長となる）Bradyは，スコアカー

ドを単なる測定システム以上のものとしたい，つまり，バランスト・スコアカー

ドを新たな戦略を組織に伝達し，組織をアラインさせるために利用したいと切望

し，その目的のためにスコアカードを利用した20〕．そのアイデアは，1992年の論

文においてKaplanらが想定していたバランスト・スコアカードの役割を超える

ものであり，両社では，バランスト・スコアカードをイノベーティブな目的のた

めに利用し始めたことになる21〕．．

　両社におけるバランスト・スコアカードの導入経験を踏まえて書かれたのが

1993年の論文である．！992年の論文が各視点および各視点の業績尺度の説明に紙

幅を割いていたのに対し，1993年の論文はバランスト・スコアカードの一般的な

設計プロセスの説明およびAppleComputer，Advanced　Micro　Devices，Rock－

Waterにおけるバランスト・スコアカードの導入目的および各視点においてどの

ような目的でどのような業績尺度が採用されたかが詳細に記されている．FMC

のバランスト・スコアカードについては，同社の上級副社長に対してKaplanが

行なったインタビュー記事が5頁にわたって掲載されている．

　前述したように，1992年の論文では，組織階層のどのレベルを対象にバランス

ト・スコアカードを設定すべきかが述べられていなかった．この論文では，市場

の状況，製品戦略および競争環境が異なるならば，異なるスコアカードが必要で

あり，ビジネス・ユニットはそのミッション，戦略，技術および文化にフィット
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手え工ろ｝三易三多÷2麦し走三；ナら二←差義許手乏，と指摘されている22〕

（注：傍点は挽）．

　Kaplan（1998）は，スコアカードの設定に適した組織単位は，企業全体では

なくSBU（StrategicBusinessUnit）であることをFMCのシニアエグゼク

ティブ達から学んだという23〕．また，彼らから，従来は異なったプロセスであり，

実質的に連結されていないプロセスとなっていた戦略計画プロセスとオペレー

ショナルな予算管理プロセスとを，バランスト・スコアカードによって一体化さ

せることができるということも学んだと指摘している刎．そのような事情から，

Bradyに対するインタビュー記事に頁数を大きく割いたものと思われる．

　インタビュー記事は，Bradyの次の発言で締めくくられている25〕．

　「バランスト・スコアカードは，測定システムではなく，マネジメント・シス

テムである．スコアカードを単なる実績記録のシステムとするか，並はずれた業

績を導く戦略に焦点を当てるために使うかを決めるのは，シニアマネジャーであ

る．」

　なお，同論文において，Kaplanらは，バランスト・スコアカードが大きなイ

ンパクトを与えたのは，それがチェンジ・プロセスをドライブするために利用さ

れたときであると述べている26〕（注：傍点は挽）．AMDは単一の産業セグメン

トで競争しており，マネジャーはすでに当該セグメントにおけるマーケット，エ

ンジニアリング，技術およびその他の鍵となるレバーに精通していた．スコア

カードを導入する前にすでにミッション，戦略および鍵となる尺度についてコン
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　と
センサスが得られていたため，チェンジ・プロセスをドライブするために利用さ

れたわけではない．生産部門ではオペレーションに関する重要な情報をすでに

もっていた．そのため，スコアカードの導入は簡単で迅速に行なえたものの，マ

ネジャーがすでに学んだ知識を単に要約したに過ぎない．バランスト・スコア

カード導入による成功は限られたものである，と指摘している2η．

　バランスト・スコアカードは，チェンジ・プロセスをドライブするために利用

5Z3



橋論叢　第ユ27巻 第5号 平成14年（2002年）5月号65

｛
N^
lI

、

⊥
討

ト
1
凧K
■
回
1、

K 匡
半
＾
山

量
｛ 皿

■ 辿恥“也
岬山早マ＃eo｝

仙～1、レ喧1“｝

欄£“Po

工 ト
ト
。、

l1

、

⊥
鼻

ト

盤 1
鎧

仙

～

→
、、

⇔…

ハ
匡

山
｝
怪
』
馳
朴皿

工
　1」｝華£掌t量、辿剖量他而岬」」侭o、トるo讐｝憧二扁岬ト

ト
ト
＾
l1

、

⊥
；、 oト ト
■

o一

（
喧

o
o
P〕

匡 ＝
o
一
L

OZ
帥 o＝
垣皿 ∫

｝心＾ 」ト
旦
嗣

、｝ギ肺1后 1
而ト＾巴園o
、憧1坦他～
、口｛ 卓垣て

崖
坦

／

⇔

ト
ト
＾
n
〒

匡

　
　
○
仙
㌣
ト
唱

＝
　
鶉
他
厘
H
－
川
川
養

　
堂
｛
£
ぺ
4

崖
ヨ

＼

心
ト
馬
雨
蝿
］
埴
、
畢
Q
い
寸
如
聾
轟
』
八
血
へ
山

N
國

574



事業部門の業綴管理における知識と行動のギャップ （57）

されるときに大きなインパクトを与えると指摘されている点は注目されてよい．

2－3　戦略的マネジメント・システムとしてのバランスト・スコアカード

　1993年，Nortonはコンサルティング会社Renaissance　Solution（RSI）を発

足し，CE0となった．KaplanとNortonは，企業のリクエストに応じて，バラ

ンスト・スコアカードの導入の手助けをするようになった2昌）．さらに，RSIと

Gemini　Consultingが提携したため，スコアカードをトランスフォーメーショ

ン・プログラムに統合する機会が得られた29〕．RSIは，たとえぱChemical

Bank，Cigm　Property＆Casualty，Mob1l　Oilおよび大手アパレルリテイラー

と契約を結んでいる30〕．コンサルタントとしての経験から，先進的な複数の

CE0が，単に戦略を明らかにし伝達するだけでなく，戦略をマネジするために

バランスト・スコアカードを利用していることを知ったヨ1〕．

　1996年の論文では，図2に示したように，ビジョンと戦略が，図の中心に位置

づけられていることに注意して欲しい．また，図1のイノベーションと学習の視

点が学習と成長の視点に，内部ビジネスの視点が内部ビジネスプロセスの視点へ

と，名称変更されている．

　前述したように，1993年の時点ですでに，FMCのBradyは，バランスト・ス

コアカードをマネジメント・システムと捉えており，そのことがインタビュー記

事の最後に紹介されていた．しかしながら，バランスト・スコアカードのフレー

ムワークとしては，依然として，図1が採用されていた．

　1996年の論文では，バランスト・スコアカードを業績測定システムとして利用

することによっても一定の効果は得られるが，その効果は限定されたものであり，

むしろマネジメント・システム，しかも戦略的マネジメント・システムとして利

用することを強調するようになった．

　戦略的マネジメント・プロセスは，①事業部門の戦略を戦略目標に翻訳し，業

績尺度を設定する，②戦略と戦略目標を事業単位内，コーポレート・ヘッド

クォーターと取締役会に伝達し，教育を行なう，③事業計画を設定する，④

フィードバックと学習という，4つのプロセスからなる32〕．この論文では，4つ
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のプロセスそれぞれについて詳細に記述しているが，④のプロセスこそバランス

ト・スコアカードの特徴であるとされた．

　この論文では，戦略計画プロセスと予算編成プロセスとを統合させる役割をバ

ランスト・スコアカードが果たすこと鋤，期末における予算の検討はシングル

ループの学習であるが，バランスト・スコアカードはダブルループの戦略的学習

の機会を提供することなどを指摘している3』〕．バランスト・スコアカードは戦略

の実行をマネジメントするフレームワークを捉供するが，それだけにとどまらな

い．つまり，ダブルループのフィードバックを通じて，競争，市場および技術と

いった環境の変化に応じ，戦略自体を進化させる可能性を秘めていることを指摘

したことに注意すべきである．

　また4つの視点問および各視点内の業績尺度の因果関係が図示されており，パ

フォーマンス・ドライバーという用語が登場する．なぜそれが明確に考慮される

ようになったのであろうか．Kaplanらは，事業戦略を因果関係についての一連

の仮説と捉えるようになったからである．事業戦略に組み込まれた仮説を検証す

る役割を担うのが戦略的フィードバックシステムであり，バランスト・スコア

カードの尺度の因果関係を検証することの重要性を指摘している35）．2000年の論

文および著書では，新たに戦略マップというツールが登場する．戦略マップは，

戦略（因果関係および相関関係についての一連の仮説）を可視化したものである．

3　バランスト・スコアカードの採用状況

3－1　BalancedScorecardCollaborative社によるプログレス・レポート

　Balanced　Scorecard　Collaborative社が1999年春，会員を対象にwebを通じ

て行なった調査では，企業およびパブリックセクター300社から回答があった

が36〕，そのうち約半数がバランスト・スコアカードを導入していた．調査結果は

次のとおりである．

　　　　　　　表1バランスト・スコアカードの採用状況

バランスト・スコアカードのスポンサーは誰か
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事業部門の業績管理における知識と行動のギャップ （59）

CE031％，戦略計画部門の取締役22％，社内コンサルタント15％，ビジネス・ユ

ニットのマネジャー12％，CF011％，その他9％

BSCの導入目的

組織を戦略にアラインする66％，シナジーを高める61％，戦略的マネジメント・シ

ステムを構築する57％，戦略をプランニングおよび予算管理とリンクさせる54％，

戦略ターゲットを設定する51％，戦略的イニシアチブの優先順位をつける50％，諸

個人を戦略にアラインする47％

スコアカードの結果を報告する頻度

年次4％，四半期31％，月次54％，継続的に8％，報告しない3％

スコアカードに含まれる情報

BSC尺度に関する業績データ42％，関連するオペレーショナルデータユ9％，記述

的な評価16％，イニシアチブの業績結果16％，その他9％

どこでBSCを利用しているか

単一のビジネスユニット35％，複数のビジネスユニット65％

スコアカードの結果を誰がシェアしているか

エグゼクティブ11％，上級およびミドルのマネジメント44％，全従業員40％，シェ

アしない5％

スコアカードの結果を報酬と緒びつける計画の有無

無48％，有22％，すでにリンクさせている30％

何を通じてBSCの結果を報告することが多いか

印刷物36％，イントラネット（自祉製）25％，EMAIL19％，BSCパッケージソフ

ト10％，その他10％

出所1Downing（2000），p．8．

3－2　IMA調査

　冒頭で述べたIMAの調査では，バランスト・スコアカードの利用の有無に分

けて，業績管理システムの有効性についての分析を行なっている．その結果は表

2のとおりである．大いに役立っている（verygood／excellent）と回答した比

率は，いずれの質問に対してもバランスト・スコアカードを採用している企業の

方が高くなっていることがわかる．
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表2業績管理システムの有効性

BSCを採用している　BSCを採用していない

事業目標とイニシアチブをサポートしている

戦略を従業員に伝達する

イノベーションをサポートする

52％

48％

22％

5％

3％

2％

出所：Frigo12001〕，p．13

表3バランスト・スコアカードの業績尺度の有効性

Poor／LessthanAdequate Adequate／Good V岬Good／Excdlent

財務 25％ 53％ 32％

顧客 32％ 50％ 18％

社内ビジネス・プロセス 44％ 44％ 12％

学習と成長 56％ 38％ 6％

イノベーション 50％ 45％ 5％

従業員 37％ 56％ 7％

ITケーパビリティ 50％ 4ユ％ 9％

出所1Frigo（2001），p．14．

　しかしながら，バランスト・スコアカードの業績尺度の有効性に関する調査緒

果を見ると，学習と成長，イノベーションおよびITケーパビリティの業績尺度

は（あまり）適切でないと過半数以上が回答している．バランスト・スコアカー

ドは，会計モデルでは測定・評価できない価値を創造するための戦略を記述し，

その実行状況を測定・評価するシステムである．財務的尺度で表現できないもの

を，非財務的尺度で補うことを企図している．しかし，満足のいく非財務的な尺

度の設計に必ずしも成功していない．適切な業績尺度の設計・開発という点では，

依然として問題が残されている．もっとも，そのことが即バランスト・スコア

カードの価値を損ねるものではないことにも注意すべきである．バランスト・ス

コアカードは，単なるバランスのとれた業績測定システムから，戦略的マネジメ

ント・プロセスを支援する戦略的マネジメント・システムヘと進化しているから

である．実際，ある企業では，バランスト・スコアカードの効果について次のよ

うに述べている37〕．
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事業部門の業績管理における知識と行動のギャップ （61）

　「経営陣の前で，基本的な枠組は同一であるが事業部門ごとにカスタマイズさ

れたB　S　C計画書が審議されることにより，各事業部門の「中身」に関する経営

陣の理解が深まり，各部門がおかれた環境や，市場に関する議論をオープンな場

でできるようになった．」

4　バランスト・スコアカード導入の効果

　組織行動研究者Pfefferは，スタンフォード大学の同僚で同じく組織行動研究

者のSutt㎝に研究協力を求め，4年間を費やして知識と行動のギャップがなぜ

存在するのか，その原因を明らかにするとともに，そのギャップを埋めるにはど

うすべきか，どうすれぱ組織は最初から知識と行動のギャップを生じさせないよ

うにできるかについて研究し，その成果を1999年に出版した（Pfeffer　and

Sutton1999）．研究方法としては，文献研究，さまざまな業種の企業に対する

フィールド・リサーチ（定性的調査と定量的調査）を実施したほか，この問題に

ついてのスタンフォードでの教育経験を研究にフィードバックした．

　その著書において彼らは，バランスト・スコアカードの理論は偉大かもしれな

いが，それは多くの問題を伴うとして，具体的に3つの問題をあげているヨ呂〕．

　第1に，非常に多数の尺度を含むのでシステムが複雑になることである．

　第2に，システムが主観的になることである．業績評価および報酬に結びつけ

ることになれぱ，4つの視点さらには視点内の尺度に配点をつける必要が生じる．

また，評価者（上司）の主観が入るような業績尺度が採用され，被評価考（部

下）がそれに不満をもっているような場合が間題であるとして，金融機関の例が

紹介されている39〕．

　第3に，定量化が難しいが長期的な組織の成功にとって重要な業績尺度をしば

しば見落としてしまうことである．

　バランスト・スコアカードの導入に必ずしも成功しない企業があるということ

を，Kaplan自身も指摘している柵〕．彼らは，失敗の原因を1996年の著書では，

①構造上の欠陥（structual　defects），②組織的な問題（organizational　defects）

の2つに分類していたが，2000年の著書では，①過度期の問題（transitional
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issues），②デザインの失敗（designfailures），③プロセスの失敗（processfail－

ures）の3つに分類している．

　構造上の欠陥およびデザインの失敗というのは，設計されたバランスト・スコ

アカードのモデル自体が妥当であるかどうかの問題である．たとえば業績尺度が

少なすぎるあるいは多すぎる，戦略にリンクされていない場合などが失敗の例と

してあげられる．

　組織的な問題およびプロセスの失敗というのは，バランスト・スコアカードの

設計プロセスを含む導入プロセス段階での問題であり，デザインの失敗よりも，

プロセスの失敗によりバランスト・スコアカードの導入が失敗することの方が多

いという川．具体的には①シニアマネジメントの関与が不十分である，②設計に

加わる人数が少なすぎる，③スコアカードを組織全体に十分に伝達できていない，

④設計プロセスが長すぎる，⑤情報システムのプロジェクトとして扱っている，

⑥経験の少ないコンサルタントを雇った，⑦戦略を考慮せずに設定された非財務

的尺度と報酬を結び付けていることを，プロセスの失敗の例としてあげている．

　過度期の問題というのは，バランスト・スコアカードの導入に成功をおさめて

いた企業が買収・合併され，その後バランスト・スコアカードの利用をやめると

いった場合である．

　前述したPfefferの指摘は，いずれもKaplanの言う構造上の欠陥とデザイン

の失敗に関連する．業綬尺度が多数になってしまう，あるいは戦略にリンクして

いないという問題に対して，初期のバランスト・スコアカードはバランスのとれ

たスコアカードであったため，それを解決するためのツールがなかった．戦略的

マネジメント1システムとしてのバランスト・スコアカードヘの進化により，戦

略（一連の因果関係に関する仮説）を重視するようになり，そのために戦略マッ

プが提唱されるようになったが，それを通じて改善できるものと恩われる．

5　むすび

本稿では，まず，バランスト・スコアカードに関する知識の発展プロセスを明

らかにした．バランスト・スコアカードは，バランスのとれた測定システムから，
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戦略的マネジメント・システムヘと進化したこと，つまり，知識自体が発展を遂

げてきたことに注意すべきである．また，その発展には，研究者が，企業へのバ

ランスト・スコアカードの導入プロセスに直接関与した経験が大きく寄与したこ

とにも注目したい．Kaplanは，バランスト・スコアカードを開発する際，新た

な知識のほとんどは，企業へのバランスト・スコアカードの導入プロセスを通じ

て創出されたと述べている42）．

　本稿では，次に，米国におけるバランスト・スコアカードの採用状況を紹介し，

最後に，それを導入しても必ずしも意図した効果が得られない理由を検討した．

　財務的成果をあげるには，どのようなアクションが望ましい成果を生み出して

いるかを簡単に理解できるような，業績尺度の設計が不可欠である．もっとも，

単なる測定システムとして利用した場合，たとえ尺度の設計に成功し，短期間で

簡単にバランスト・スコアカードを導入できたとしても，その効果は限られたも

のになるかもしれない．バランスト・スコアカードが大きなインパクトを与えた

のは，それがチェンジ・プロセスをドライブするために利用されたときであった

ことに注意を要する．導入の効果を測る際には，導入目的の違いを明確に考慮す

る必要があるといえる．

　Searsなどでは，最初から完壁なバランスト・スコアカードが設計されたわけ

ではなかった側．新たな業績管理の知識と行動のギャップを埋めるには，バラン

スト・スコアカードを経常的なシステムとし，その実行プロセスを通じて知識を

洗練させることが大切である．したがって，個別企業を対照として効果の測定を

行う場合にも，一時点でスポット的に行うだけではなく，そのプロセス全体を考

慮する必要があると思われる．

　バランスト・スコアカードの導入の成否は，モデル自体の良し悪しというより

も，むしろ導入プロセスに依存すると指摘されていた．この点についても，更な

る検討が不可欠であり，これらの研究については，他日を期したい．

（本研究は文部科学省科学研究費基盤研究（A）および奨励研究舳こ基づく研究成果の

一部である．）
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（64）

1）

2）

3）

4）

5）

6）

7）

8）

9）

一橋論叢　第127巻　第5号　平成14年（2002年）5月号

　廣本（1993〕，436－438頁．

　EVAはスターンスチュアート社の登録商標である．

　Frigo（2001〕，p．13．

　日本会計研究学会特別委員会中間報告書（2001〕「管理会計システムの導入研

究」では，米欧における管理会計システムの導入研究に関連する論文がサーベ

イされており，その結果が見やすい表にまとめられているので参照されたい

（32～35頁）．

　もっともこうした研究は，ABC／ABMの分野では進んでいるが，バランス

ト・スコアカードについては現段階では十分とはいえないという指摘もある．

同上書，22～23頁およぴ31頁参照．

　Kaplan　and　Norton（1996〕，p－3．

　Kap1刮n　and　Norton（1996〕，p．3．

　Kap1目n　and　Nortonて2000〕，p．2．

　Kaplan　and　Norton（2000〕，p．7．無形資産の問題は事業部門の業績管理のみの

問題ではない．財務報告上も企業の無形資産の評価がホットなトピックとなっ

ている．財務報告上オンバランス化が困難な理由について，伊藤｛2001，43頁〕

は，ニューヨーク大学のLevの見解を紹介したうえで，「無形資産の多くは，そ

もそも将来における経済的便益の発生可能性を見積もることが難しく，たとえ

便益が発生した場合でも，それを独占的に享受できるとは限らない．またその

資産価値を，十分な信椴性をもって測定することは困難である．」と述べている．

　Kaplan　and　Norton（2000〕，pp．66－67．

　Kaplan　and　Norton｛1996b）p．xi，Kap1an｛1998〕，p，1O1

　Kaplan｛199寧），p1OO．

　Kap1刮n　and　Norton（1996b〕p．vii．

　Kaplan（1998），p101

　Kaplan　and　Norton（1996b〕，p．vi…．，Kaplan（1998〕，p．101－

　Kaplan　and　Norton（1992〕，p．71．

　Kaplan　and　Norton　u992〕，p．73．

　Kaplan｛1998），p1OO．

　Kaplan　and　Norton（1992〕，p．79．

　Kaplan　and　Norton（1996b〕p－ix．

　Kaplan（1998〕，p．105．

　Kaplan　and　Norton｛1993〕，p．135．
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23）　Kaplan〔1998〕，p．105．

24）　Kaplan　u998〕，p．l05．

25〕　KapIan　and　Norton（1993〕，p147．

26）　Kaplan　and　Norton（1993〕、p．142．

27）　Kaplan　and　Norton（1993〕，P．142．

28）　Kap1an（1998），p．102．

29）　Kaplan　and　Norton（1996b〕，p．ix．

30）　Kaplan（1998），p．108

31）　Kaplan　and　Norton｛1996b），p．ix．

32）　Kaplan　and　Norton｛1996a〕，p．77．

33〕　Kaplan　and　Norton｛1996a），pp．82－83．

34〕　K日plan　and　Norton（！996a），p．84．

35〕　KapIan　and　Norton（1996a〕，p．84．

36）回答者のプロフィールは，地域別にみると北米47％，ヨーロッバ26％，アジ

　ア17％，中東・アフリカ5％，企業の実務家73％（マネジメントあるいは取締

　役49％，副社長13％，CEOあるいは社長11％〕，アナリスト11％，その他16％

　であった．Downing（2000〕，p．8．

37）柴山慎］・正岡幸伸・森沢徹・藤中英雄（2001〕，192～203頁．

38）　Pfeffer＆Sutton（1999），p．148．

39）　Pfeffer　and　Sutton｛1999〕，p．150－151．

40〕　Kaplan　and　Norton｛1996b），p－284，Kaplan　and　Norton（2000〕，p．357．

41〕　Kap1an　and　Norton（2000〕，p．361．

42〕　Kaplan｛ユ998〕，p．96

43〕Se訂rsのバランスト・スコアカードについてはRucci　et．a1．（1998〕を参照され

　たい．
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