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BSCとMB賞審査基準の比較
-業績評価の視点から-

王 志 紅

1　はじめに

バランスト・スコアカード(Balanced Scorecard,以下BSCと略する)は

1990年代に開発されたマネジメント・システムである1).その後, BSCの企業へ

の導入が普及していくにつれ,その理論的研究も行われるようになってきた.な

かでも, BSCと　ビジネス・エクセレンスモデル(Business Excellence

Model)8の関係性を論じる論文は最も注目を集めたものの一つである[Won-

grassamee etal (2003), Evans & Jack (2003), Marr & Schiuma (2003)].

たとえば, Evans&Jack (2003)は, BSCとビジネス・エクセレンスモデル

を同一視する観点から, 「基本的に, Kaplan-NortonフレームワークとMB賞

審査基準は意味表現の違いがあるにすぎない; bscの内部プロセス視点はMB

賞審査基準における組織有効性カテゴリーを,学習と成長視点は人的資源に関す

る尺度を含む」と指摘した3).それに対して, Whitaker (2001)は, BSCは

MB賞を獲得するためのツールとみなす観点から, BSCを導入することによっ

て, MB賞審査基準の原則・意図を実現することができ,審査基準も満たすこと

ができると主張した.また,伊藤,小林(2001)では, BSCは,ビジネス・エ

クセレンスモデルの基準を満たす経営品質向上活動を現場へ落とし込む,シンプ

ルなビジネスツールとして注目してよいと述べている.

では, BSCとビジネス・エクセレンスモデルは,どのような関係にあるので

あろうか.本論文は,この素朴な疑問から出発している.本論文では,アメリカ

を対象にしてBSCおよびMB賞審査基準を考察することによってこの問題を究
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明していきたい.

時代とともに, BSCとMB賞審査基準の内容は変化してきた.従来の財務的

尺度重視であった業績測定に非財務的尺度をバランスよく取り入れた業績評価シ

ステムとして誕生したBSCは,戦略マネジメント・システム,そして戦略策

定・実行のためのツ-ルといった発展段階を経て,今日では,企業は異なる目的

をもって様々な形でBSCを利用している. MB賞審査基準もまた,もともと顧

客重視の品質経営をもとに経営改革に挑戦し,業績の回復・拡大に成功した優良

企業を選定するために制定されたものであるが,現在では,受賞を目的としてな

い企業によって,自らの経営活動を評価するために,あるrいは経営品質向上のた

めに利用されているのである4).

BSCもMB賞審査基準も,その本質的な内容は業績評価(BSCの場合ではバ

ランスをとった財務的尺度と非財務的尺度により業績を評価することと, MB賞

審査基準の場合では審査基準のカテゴリー・項目を用いて業績を評価すること)

であると考えられる. BSCとMB賞審査基準に関連性をもたせるのは,まさに

業績評価の視点の類似性であろう.したがって, BSCとMB賞審査基準の関係

性を究明しようとすれば,これらの手法自体を越える上位の概念である業績評価

を検討し,さらにそれに基づいてBSCとMB賞審査基準の本質的な内容を把握

する必要があると思われる.本論文では,この道筋に沿って業績評価の視点から

BSCとMB賞審査基準の比較を展開していきたい.次節では,業績評価の多面

性を論じる.第3節と第4節では, BSC及びMB賞審査基準それぞれにおける

業績評価の目的と方法を分析していく.そして第5節では両者の比較を行い,そ

の比較から得られた示唆を提起する.第6節は本論文の結論と今後の研究課題を

Ssffl聞L

2　業績評価の多様性

業績評価については, 『会計学大辞典』 (第四版増補版)によれば,次のように

述べられている.

「業績評価とは,なんらかの目標,目的,あるいは基準に照らして,実績

b47



(66)　　　　一橋論叢　第132巻　第5号　平成16年(2004年) 11月号

を評価することである.業績評価といえば,企業内部で行う業績評価を意味

することが多いが,企業外部から行う企業業績の評価もある.」5).

この解説に示されているように,業績評価は多様な意味をもちうる広い概念で

ある.業績評価の基本的な方法は「実績を評価する」というものであるが,その

「目標,目的,あるいは基準」となるものは多様である.たとえば,業績評価の

目的として,企業の経営活動を期待通りに行わせるコントロールをすること,経

営管理に責任を負うマネジャーへの報酬を決めること,経営管理における問題を

発見するために経営診断を行うこと,などが挙げられる.そして,業績評価の基

準になるものは,企業が設定した目標もあれば,競合他社あるいはベスト・プラ

クティスの実績もありうる.なお,企業内部の業績評価と企業外部の業績評価に

分けられることもこの解説からわかった.

業績評価の研究者は特定の背景の下で,異なる視点から業績評価を認識しうる.

たとえば　Horngren etal. (1999)では,業績評価は,マネジメント・コント

ロール・システムの中心的な構成部分であると主張している.業績評価に関する

情報は,より良い計画・意思決定をするために,あるいはマネジャーと従業員を

組織目標に向けて努力させようとする動機付けのために役に立っ.またHorn-

grenetal. (1999)では,組織セグメントとマネジャーの業績評価目的の違いを

指摘した.即ち,組織セグメントの業績評価は,その組織における資源配分の前

提である.それに対して,マネジャーの業績評価は,給与,報酬,将来の職務配

置及び昇進などの意思決定のために不可欠である.

Anthony & Govindarajan (2004)は戦略管理の枠組みにおいて業績評価を

分析し,業績評価システムの目的は戦略実行であると指摘した6).この戦略実行

のための業績評価システムを構築するために,トップ・マネジメントは企業戦略

を表す最も適切な業績評価指標を選択しなければいけない.業績評価指標は現在

及び将来における主要成功要因と見なされ,企業戦略の成功性はこれらの指標が

改善されたか否かにより判断される.

Ghalayini & Noble (1996)では,企業は競争優位を維持させ,市場シェア及

び利益を増加させるために,企業の継続的業務改善を保証している業績評価シス
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テムを利用すると指摘した. Wongrassamee et al. (2003)も同じような業績評

価の観点から,今日において,組織が競争優位を維持させ改善させるために,ビ

ジネス・プロセスを評価し,コントロールし,改善するための業績評価尺度が広

範に利用されていると述べた.

本論文では, BSCとMB賞審査基準も,この多様性をもつ広義の業績評価と

いう立場にたって,両者の本質をあきらかにすることにする.

3　BSCにおける業績評価

(1) BSCが登場する前のKaplanの研究

周知のように, BSCはKaplan & Nortonにより提唱され1990年代初期に

登場したものである.以下1980年代におけるKaplanの研究を検討することを通

じて,業績評価についてのKaplanの見解を明らかにする.

Kaplan (1983)及びKaplan (1984b)では,激烈なグローバル競争環境の中

にあっても,大部分の企業は何十年前に開発された原価計算と経営管理システム

を依然として利用していると述べた.さらに,業績評価における非財務尺度の重

要性を強調し, ①品質,在庫コスト,および生産性は,企業競争力を規定する要

因であること, ②新製品を市場に導入する企業のためには,製品リーダーシップ

製造の柔軟性,および納入業績の測定尺度が必要であること, ③資本予算手続の

ために,また,新しいFMS技術を利用する製造活動をモニターするために,拡

張された業績尺度が必要であること, ④上級管理者たちが単純で要約されすぎた

短期的財務尺度に集中しているのを緩和し,長期的な競争力と収益性により合致

した指標を作成する必要があること,を指摘した.

そして1984年以降Kaplanの研究は,実務の調査研究を特徴とするフィール

ド・リサーチの方法論7)に焦点を当てながら,具体的な非財務指標の検証をして

きた. 1987年出版された『レレバンス・ロスト』では, Kaplanらは,将来の業

績測定システムの論題を取り上げて, 「月次利益や四半期利益を測定しようとす

ることよりもっと重要なのは,種々の非財務指標を測定・報告することである.

その指標は企業の戦略にもとづくべきであり,製造,マーケティング,及びR&
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Dの成功への鍵となる尺度を含むべきである.」8)と指摘した.つまりKaplan

は,企業の長期的業績目標を達成するための種々の非財務尺度を考察したのであ

る.

1989年, KaplanとAtkinsonが共著で執筆したAdvanced Management Ac-

counting (第二版)が出版されたが,同書の第10章では, "Measuring Qual-

ity　と題して,ま'ずTotal Quality Controlについて論述し,アメリカ企業が

一定の許容レベルの欠陥率を認めコントロールを行うのに対して,日欧企業が欠

陥率ゼロのE]標を掲げていることに注E]し,品質は検査活動ではなく,設計段階

で保証されることを明確にした.なお,ゼロ欠陥率を実現するために,人的資源

(従業員とマネジャーの両方を含む)管理,及びサプライヤー・マネジメントな

ども重視しなければならないと論じた.次に, Quality Measuresという論題を

取り上げた_　伝統的な管理会計では,主に差異分析のデータが利用されていたが,

品質改善を測定する尺度は,購買された材料のPPM欠陥率,顧客満足度のよう

な非財務指標のはうがむしろより適切であろうと主張する.

Kaplanのもう一つの研究成果は,業績測定についての編著『Measures for

Manufacturing Excellence』であり,北米,ヨーロッパ,日本における優れた

製造企業を対象として業績評価尺度の事例を研究したものである.この本では,

組織の改善に関する測定尺度,組織学習を促進する測定尺度,製品設計における

改善の測定尺度,製品計画・評価の測定尺度,などの非財務的尺度を利用してい

る事例が研究された.

上述の分析から, Kaplanが業績測定における非財務指標の重要性を認識し,

さらに企業の実務における業績評価指標のあり方を研究するようになったことが

わかる.このような背景の下で, Kaplanは1990年Nolan Norton研究所が行う

「将来の企業における業績評価」という研究プロジェクトに参加した.このプロ

ジェクトのメンバーたちは,財務的業績評価指標のみに頼ることが,将来の経済

的価値を生み出す企業能力を阻害することになると確信していた9).

Kaplan & Norton (2000)では, BSCの登場した背景を次のように記してい

る. 「1990年代にわれわれがバランスト・スコアカードを最初に発表したとき,
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その目的は業績測定問題を解決することにあった.知識ベースの競争時代にあ

たっては,組織体が無形資産を開発,育成,活性化できるか否かが事業を成功に

導くためには不可欠の要件になった.しかし,伝統的な財務測定尺度では組織体

がもつ無形資産-たとえば,技術,コア・コンピタンス,従業員のモチベー

ション,データベースとIT (情報技術),効率的で反応のよい業務プロセス,製

品とサービスの革新,顧客のロイヤリティーと顧客との良好な関係,政治的・規

制上の・社会的な承認など-の価値を高める活動を適切に測定することはでき

ない.そこでわれわれは,この業績測定問題の解決方法としてバランスト・スコ

ァヵ-ドを提案したのであった10)

(2) BSCにおける業績評価の目的

最初にBSCを開発・利用したのはAnalog Devices Inc. (以下ADI杜と略す

る)であった[Schneiderman (2001)].同社は品質向上を図るために, 1986年

に品質改善プロセスを導入し, 「コーポレート・スコアカード」という業績評価

手法を開発した.この手法によれば,まず1987-1992年の5年間プランをベース

にして品質改善E]標を設定する(表1を参照)I

表1　ADI杜1987-1992年の品質改善目標

指標 198 7年 1992年

外
部
的

納 期遵守率 8 5ーo > 99 .6

外 部欠陥率 5 00P P M 10P P M

リー ド . タイム 10週 間 く 3 週間

内
部

的

製 造の サイクル . タイム 15週間 4 ー5 週間

内部欠陥率 5000 P P M く10P P M

歩 留率 20% > 50%

新 製品開発か ら販売 までの時間 3 6ケ月 6 ケ月

出所: Schneiderman (2001)

次に,財務,新製品,品質改善という3種類の業績評価指標を含む「コーポ
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レート・スコアカード」の形で年次計画をたてる(表2を参照).

表2　ADI社の年度計画における業績評価指標(1987-1992)

財務 新製品 品質改善 プ ロセス

● 収益 ● 新製品導入数 ● 納 期遵守率

● 収益増加率 ● 新製品価値 ● リ】 ド . タイム

● 利益 ● 新製品比率 ● 製 造 のサイクル タイム

R O A ● 導入後 3 年 目の新製品 ● 歩 留率

の年間平均売上高 ● 外部欠陥率

● 新製品開発か ら販売 ● 内部欠陥率

まで の時間 ● コス ト

● 従業員生産 効率

● 従業員定着 率

出所: Schneiderman (2001)により筆者が作成した.

ADI社の各事業部も各々スコアカードを開発した.スコアカードに含まれて

いる業績指標を事業部間の比較することによって,各事業部における活動改善の

程度を把握するー　また,スコアカード指標の実績と設定された目標との比較する

結果は,経営幹部協議会に報告する.

かくして, ADI社はスコアカードによって目標を設定し,そして実績をE]標

と比べることによって業績評価を行うのである.この意味では,スコアカードに

よる業績評価は典型的なコントロールを目的としたものであると言えようー　それ

に加えて, ADI社にとって,スコアカードはコミュニケーションのツールとも

見なされていた.従業員は自分の事業部(あるいは工場)がどれぐらい業績を上

げたかがわかるー　マネジャーは事業の成功する要因を把握でき,組織の業績を向

上させるために自分自身がどれぐらい貢献できるかを明確にすることができる.

Kaplan&Norton (1992)が提唱したBSCは,財務,顧客,社内プロセス,

学習と成長という4つの視点から業績評価指標を設けADI社のそれら(表2)

とは異なる.業績評価の目的についても両者の認識は完全には一致していない.

ADI杜の場合では,業績評価がコントロ-ルとコミュニケーションの両方の目

的を強調するが　Kaplan & Norton (1992)の場合では,業績評価指標は従業
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員に戦略目標を理解させるための手段と見なされる. Kaplan & Norton (1992)

によれば,業績評価指標は「企業を前進させる指標」であり, 「伝統的業績評価

システムは財務部門を中心に開発され,どうしても社員のコントロールという面

に偏る傾向があった. (中略)一方BSCの核にあるのはコントロールではなく,

戦略とビジョンである. BSCによれば,目標の設定はするが,その前提となる

のは,従業員が目標達成のために適当な行動・必要なアクションをとれるという

ことである.業績評価指標の設定の目的は,人々に全体的なビジョンを理解させ

ようとすることにある11)」という.

Kaplan & Norton (1993)では, BSCをマネジメント・システムと位置づけ,

その業績評価指標は企業の戦略目標及び競争の要求に応じて構築すべきであると

指摘した.さらに,業績評価指標が果たす役割は決して業績測定だけではなく,

競争力のある業績を達成するのに役立っことであると強調した.表3はKaplan

& Norton (1993)で挙げられた具体例である.

表3　BSCの役割についての説明例

会社 B S C が果たした役割

R o ck w ate r ● 戦略を日に見える目標 .行動に変換する

● シニア . マネジメント. チームは, プロセスごとに業務菅

理することを重視する

● 社員に動機付ける

● 顧客からの意見を業務にフィー ドバックする

A p ple C o m p u ter ● コントロールの手法ではなく, 計画の手法として利用する

● 経営管理は前の技術 .製品中心から顧客中心へ変わる

A d va n ced M icro ● 計画や業績評価についての長期 トレンド分析が簡単にでき

D ev ices る戦略的情報を総括書に整理する

● 生産現場のマネジャーに業務の広範と全体像を考えさせ,

優れたマネジャーになるための能力を向上させる

F M C ● 成長戦略を遂行するのに, 外部環境への関心を払い, 既存

C orp oration 事業の トレー ドオフを検討する

● 現状を打破するための成長機会を探 し出す

出所: Kaplan& Norton (1993)により筆者が作成した.
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Kaplan& Norton (1996a, 1996b)では, BSCを戦略的マネジメント・シス

テムと位置づけ,次のような側面を強調してきた. (D戦略を明確にし,更新する

(参企業全体に戦略を伝達する, ③事業ユニットや個人の目標を戦略と連携させる

④戦略目標を長期目標や年間予算とリンクさせる, ⑤戦略プログラムを明確にさ

せ,提携させる, ⑥戦略についての学習を促し,戦略を改善するために定期的な

業績検証を行う.

優れたBSCは,成果の業績評価指標とパフォーマンス・ドライバーがミック

スして組み込まれているとKaplan　&　Norton (1996b)が指摘した12)パ

フォーマンス・ドライバーのない成果の業績評価指標は,成果がどのように達成

されたかをコミュニケーションしにくいし,戦略の成功に向かって実施している

かどうか,事前に指標を提供しない.反対に,成果の業績評価指標がないと,サ

イクルタイムや不良率などのパフォーマンス・ドライバーは短期的な業績改善が

できるが,その業務改善が既存及び新規の顧客とのビジネスの拡大にわかりやす

い言葉で置き換えられたかどうかを明らかにすることができず,結局は財務的業

績の向上に失敗することになる.

Kaplan & Norton (1996b)では, BSCは従来のEl常的業績評価システムに

取って替わったものではなく,現状を打破するような競争優位を獲得することを

期待できる要因に対して,マネジャーや従業員の注意を向けさせるために選択し

た業績指標であると主張し,戦略的業績評価システムとしてBSCを位置づけた.

一般的に企業における業績評価指標は何百もあるが,戦略の実行に対し重要と考

えられ, BSCに組み込むのは16-25個で十分である.これは戦略的業績評価指

標と言い,競争優位を獲得するために立案した戦略を明らかにする業績評価指標

を表す13)戦略的業績評価指標と対比して,診断的業績評価指標がある.それは

ビジネスがコントロール下にあり,すぐに注意を必要とする異常な状況が発生し

た時に,シグナルを発する業績評価指標である.

BSCによる戦略の管理を予算・業務活動の管理と統合する必要性が指摘され

た　Kaplan &Norton (2000)では,ダブル・ループ・プロセスを特徴とした

マネジメント・システムを提唱している(図1を参照されたい).
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図1　ダブル・ル-プ・プロセス

(73)

出所: Kaplan & Norton(2000), p.275.邦訳348ページを筆者が修正。

図1が示しているように, BSCは戦略的学習ループの一環であり,戦略実施

の進捗をコントロールするのに役立っ.それに対して,予算は製造,販売,財務

といった業務活動を管理するツールである.業績管理のサイクルを確実に定着さ

せるために, BSCと予算を併用する必要がある14)っまり, ①戦略をBSCへプ

レ-クダウンする, ②BSCを予算編成にリンクさせる, ③予算に沿って資源を

配分する, (彰業務活動の結果をBSCへフィードバックする, ⑤戦略仮説を検証

'する,というサイクルである.

(3)まとめ

1980年代, Kaplanは伝統的管理会計における財務的尺度を重視する業績評価

の欠陥性を十分に認識しており,非財務的業績評価指標の重要性を指摘した.し
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かも,これらの非財務的業績評価尺度は過去の業績評価のために利用するという

より,将来の経済価値を生み出すために利用されるべきであるとKaplanが主張

した.このような研究背景に基づいてBSCが登場し発展してきたわけである.

なお, BSCの開発者と言われるADl杜の場合では,業績評価は過去の活動への

コントロール,及び将来における目標達成のためのコミュニケーション・ツール,

という2つの役割を果たすが, 1990年代にかけて普遍的に利用されるようになっ

たのはKaplan & Nortonが提唱しているBSCであり,戦略目標を実現するた

めにコミュニケーションをとったり,戦略そのものをマネジメントしたり,と

いった業績評価の役割が重要視されている.

4　MB賞審査基準における業績評価

MB賞は,米国産業の競争力強化を目指して1987年8月制定された国家品質賞

である. 1988年第1回目の授賞式を行って以降MB賞は毎年実施され, 2003年

度で第16回を数えている.事業活動におけるMB賞を受賞できる対象企業は,

製造業,サービス業,及び中小企業の3分野で,各分野とも毎年最大で上位2社,

計6杜に限定される. 1998年からは,教育,医療分野まで対象とするように実施

分野が拡張された. 2003年までに,合計58社がMB賞を受賞している15)

(1)受賞企業を選別するための業績評価

MB賞審査基準はMB賞受賞企業を選出するために制定され,経営活動にお

ける組織,人材,情報システム,業務プロセスなど,いわゆる経営品質の向上を

図って構築された(表4を参照されたい).

申請企業はMB賞審査基準の各カテゴリー・項目ごとに自社の業績を検討し

てから申請書を提出する.その次, MB賞審査委員会は申請した企業に対して,

個別審査(independent review),共同審査(consensus review),現場調査

(site visit)という審査プロセス16)を経て,最終的に受賞ができるかどうかにか

かわらず,申請企業の強さと改善すべきポイントを明記したフィードバック・レ

ポートを申請企業に出す.企業は各項目の得点によって,自社の強みと弱みを明
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確に把握し,ベスト・プラクティスとの格差がどれぐらいあるかを判断できる.

表4　MB賞審査基準(2003年)

カテゴ リー及 び項 目 配点

1 . リーダー シップ 120

組織 の リー ダーシ ップ 70

社会責任 50

2 . 戦略的計画 8 5

戦略 の策 定 . 40

戦略 の展 開 45

3 . 顧客 と市場 の重 視 8 5

顧客 .市 場の理解 40

顧客関係 と満足 4 5

4 . 情報 と分析 9 0

組織業績 の測定 .分析 45

情報 と知 識管理 4 5

5 . 人材 の重 視 85

活動 シス テム 35

社員学習 と動機付 け 2 5

社員 の能 力向上 と満足 2 5

6 . プ ロセス . マネ ジメ ン ト 8 5

価値創造 プ ロセス 50

支援 プ ロセ ス 3 5

7 . 事業活動 の成果 450

顧客重視 の成 果 75

製品 . サー ビスの成果 7 5

財務 .市 場の成果 7 5

人的資 源の成 果 7 5

組織有効性 の成果 7 5

政府 .社 会責任 の成果 7 5

出所: http://www.quality.nist.gov/Business Criteria.him (2003年11月10日現在)

MB賞審査基準によって申請企業の業績評価はするが,その評価する方法は

BSCのような具体的な業績評価指標を用いず,あらゆる審査カテゴリーが求め
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ている具体的事項(記述範囲と呼ばれている)を定め,それらの記述範囲に関し

て企業の業績を評点するのである.たとえば, 2003年度のMB賞審査基準にお

ける「リーダーシップ」カテゴリーは, 「組織のリーダーシップ」と「杜全責任」

という2つの項目を含む.そのうち, 「組織のリ-ダーシップ」項目は70点を占

め,次のような記述範囲が及ぶ.

A　経営幹部のリ-ダ-シップ

①　経営幹部は,組織の価値・企業の短期的/長期的方向・業績の期待を

どのように設定し展開しているか.価値をどのように創造し,どのように

顧客とほかのステ-クホルダーとの間にバランスをとるか.それに,経営

幹部はどのようにリーダーシップ・システムによりこれらの価値・方向・

期待を全従業員に伝達するか.

②　経営幹部はエンパワーメント,イノベーション,組織俊敏性,組織学

習・従業員学習を促す環境をどのように創り出すか.

B　組織業績の検証

①　経営幹部は,組織の業績,組織成功性を評価する能力,競争力を生み出

す業績,短期的目標と長期的El標のバランスをとる能力,変化しつつある

組織ニーズへの適応力,などの組織業績に関する側面をどのように評価し

ているか.組織幹部が通常利用している主要業績尺度はなにか.最近行わ

れた業績評価における重要な課題はなにか.

②　組織業績を検証した結果わかった課題が改善すべき重要事項もしくはイ

ノベーションのチャンスにどのようにフィードバックされているか.組織

アラインメントを保証するために,自社全体(サプライヤー・パートナー

にも適用)を通してそれらの課題をどのように展開しているか.

③　経営幹部はリーダーシップの有効性及びリーグ-シップ・システムを改

善するために,組織業績を検証した結果わかった課題をどのように活用し

ているか.

続いて評点方法を説明しておこう.

MB賞審査基準で要求している事項は,その内容の違いにより①方法, ②展開,
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③結果に区別されている.審査基準のうち,カテゴリー1-6は方法・展開を求

めており,カテゴリー7は結果を求めている.

方法・展開及び結果それぞれ評点レベルの決め方は類似しているが,方法・展

開の評点法を例にして説明すれば,表5のようになる.

申請する企業が申請書を提出してから, MB賞審査委員会は個別審査,共同審

査,現場調査といった審査手続きを行った上で,表5のような評点法に基づいて

採点をするのである.言うまでもなく,企業の現状が評点レベルのどのランキン

グに位置しているか,さらに一定のランキング内企業の得点は下限と上限のどち

らに近いかは,審査委員の主観的判断次第である.

かくして, MB賞審査基準による業績評価は各カテゴリー別に企業の達成度を

点数で判断するのである.しかし, MB賞審査基準は企業がとるべき道を教える

わけではなく結果指向のものである.つまり,企業が業績を上げようとするため

にどうすればいいのかについては, MB賞審査基準では触れていない.

また, MB賞審査基準は,リーダーシップ,戦略計画,顧客と市場の重視,情

報と分析,人的資源の重視,プロセス・マネジメント,事業活動の成果という7

つのカテゴリーから組織の業績を評価し,したがって多面的業績評価システムと

は言えるが,その7つのカテゴリーのうち, 「事業活動の成果」のカテゴリーに

しか「財務・市場の成果」が含まれない.しかもその配点は75点にすぎない.揺

かの925点はすべて非財務的指標である.

(2)自社経営を診断するための業績評価

MB賞審査基準はもともと, MB賞受賞企業を選出するために制定されたが,

企業が自らの経営活動を評価するツールでもある　　Bemowski　&　Stratton

(1995)によると, 1988-1994年の間に,約100万部のMB賞審査基準が配布され

たが,そのうち, MB賞を申請した企業数は僅か546社であった. Bemowski &

Stratton (1995)は3000社の企業を対象としてアンケートを行ったのであるが,

そのうち, 840社のアンケートが回収された.その結果, 81.6%の企業がMB賞

審査基準を利用したことがあり,内「優れた業績を上げるための情報を獲得する
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表5　MB賞審査基準における評点レベルの決め方

レベル 方 法 .展開

0% ● 体系的な方法が全 く示 されてお らず, 逸話的 な情報 しかな い.

10 - ● 事項の基本的要求 に応 じる体系 的な方法が導入 され始 めて いる.

20% ● 事項の要求に満たすために, 展 開を阻害す る要因 が散 在 して いる.

● 問題対応か ら改善方 向へ転換 す る初期段階 の状態 が見 られ る.

30 一 ● 事 項の基本 的要 求 に対 して, 効果 的か つ体系 的な方 法が導 入 されて い

40ーn る.

. 一部の業務 .部 門が展開 の初期段 階 にあるが, 全体 としてみて導入 され

て いる方法 は展開 されてきた-

● 事項プ ロセスを評価 し改善 させ る体系的な方法が導入 され始めて いる.

50 ー ● 事項の全体 的要求及 び主要 な業務 の要求 に応 じて, 効果 的かつ体系的 な

60ーo 方法が導入 されている.

● 導入 されている方法 は, 業務 .部 門間 に一定 の格差 があるが, 順調 に展

開 されている.

● 主要なプ ロセスの効率性及 び有効 性を高め るために, 事実 に基 づ く体系

的 な評価 .改善 プロセスが実施 されてい る.

● 導入 されている方法 は, はかの カテ ゴ リーで明確 された組織要 求 との整

合性が見 られる.

70 - ● 事項の多様 な要求, 現在及 び変化 してい く業務 に応 じる効果 的かつ体系

80 % 的な方法が導入 されて いる.

● 導入されている方法 は, ほとん どの業務 .部 門で展開 されてお り, 活用

上の格差が ない.

. 事 実に基づ く体系的 な評価 . 改善 プ ロセス, 組織学習 .共有 は主 要 なマ

ネ ジメ ン ト. ツI ルとな って いるl 組 織 レベルの分析 .共有 した結果,

それ らのツールが洗練 され, 改善 された整合性が明確 に見 られ る.

● 導入されて いる方法 は, ほかの カテ ゴ リ】で明確 され た組織要 求 との高

い整合性が見 られ る.

90 ー ● 事項 のあ らゆる要求, 現在及 び変化 してい く業務 に完全 に応 じる効果的

100% かつ体系的 な方法が導入 されて いる.

● 導入 されて いる方 法 は, ほ とん どの業務 .部 門 で うま く展開 され てお

り, 活用上の格差が全 くな い.

● 事実 に基づ く体系的かつ強力な評価 . 改善 プ ロセ ス, 広範 な組織学 習 .

共有 は主要 なマネジメン ト. ツール とな って いる. それ らのツ】ル は優

れた組織 レベ ルの分析 .共 有を ベースに し, 相 当 に洗練 され, 完 全な整

合 を もって いる.

● 導入 されて いる方法 は, ほかの カテ ゴ リーで明確 され た組織要求 との完

全 な整合性が見 られ る.

出所: http://www.quality.nist.gov/Business Criteria.htm (2003年11月10 H現在)
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ために審査基準を利用した」企業は70.7%を占めたことがわかった.つまり,多

数の企業は受賞のためではなく,業績診断を行うためにMB賞審査基準を利用

しているわけである. MB賞審査基準の正式的名称も, 1988年度より申請ガイド

ライン(Application Guideline),そして1992年度より賞の基準(Award Crite-

ria), 1997年度から現在に至るまで卓越業績のための基準(Criteria forPerform-

ance Excellence)と変更され, MB賞審査基準が業績評価のツールである特徴

を表明した.

自社の業績を診断する場合では, MB賞審査基準におけるカテゴリー・項目・

事項ごとの検討及び評点法は,受賞企業を選別するためのそれらと一致している

と考えられる.ただし,自社経営の強みと弱みを判断するために,ベンチマーキ

ングがしばしば利用されている手法である.そのために,競合他社及びベスト・

プラクティスに関する情報を入手することも必要になってくる.

(3)まとめ

MB賞審査基準はMB賞受賞企業を選出するための評価基準として制定され

たものである. MB賞審査委員会はMB賞審査基準により申請企業のリーダー

シップ,戦略策定・展開,顧客・市場,情報システム,人的資源管理,プロセ

ス・マネジメントなど経営品質に関する業績を評価するのである.このような業

績評価を行う結果,自社経営の強みと弱みが判明するために,多くのアメリカ企

業は受賞目的ではなく,自社の経営を診断するツールとしてMB賞審査基準を

利用している.この意味では, MB賞審査基準による業績評価の目的は,経営品

質の良さを診断することにあると言えるであろう.

5　業績評価の視点から見たBSCとMB賞審査基準の比較と

それにより得られる示唆

(1)業績評価の視点からBSCとMB賞審査基準の比較

以上のBSCとMB賞審査基準についての分析からわかるように, BSCとMB
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賞審査基準はともに,業績評価の視点から展開されてきたのである　BSCは将

来の企業における価値創造のための業績評価, MB賞審査基準は経営品質を向上

させようとするMB賞の受賞企業を選択するための業績評価を生み出そうとし

たものである.さらに, BSCは財務,顧客,内部プロセス,学習と成長という

4つの視点, MB賞審査基準はリーダーシップ,戦略計画,顧客と市場の重視,

情報と分析,人的資源の重視,プロセス・マネジメント,事業活動の成果という

7つのカテゴリーから組織の業績を評価するメカニズムであり, BSCとMB賞

審査基準のどちらも多視点評価の特徴を有し,どちらも非財務的指標/項目を

十分に重視していると言える.

にもかかわらず,業績評価が果たす役割を考えてみれば, BSCとMB賞審査

基準の問に著しく異なる点も存在する. BSCによる業績評価は戦略策定・実行

することに役立っと考えられている.それに対して, MB賞審査基準による業績

評価は経営品質を診断するために利用されているのである.

内容的にみれば,戦略策定・実行と経営品質診断は互いに共通する特徴をもっ

ているのは事実である.たとえば,顧客満足,人的資源管理,社内プロセスの改

善などは戦略策定・実行と経営品質診断とともに強調されるポイントである.

BSCとMB賞審査基準の関連性に注目した研究は,おそらくBSCの戦略策定・

実行,そしてMB賞審査基準の経営品質診断の共通する内容に焦点を当てたの

であろう.けれども,本質的に言えば, BSCによる戦略策定・実行は,戦略目

標・ビジョン・ミッション・価値観をどのように策定し,展開し,実現するかと

いうことに繋がっている.それに対して, MB賞審査基準による経営品質診断は,

製品・サービスの品質にとどまらず,企業経営の品質が競争優位をもたらすかど

うかについてチェックすることを意味する.従って基本的に, BSCにおける業

績評価指標は,企業がより良い業績を達するためにはどうすればいいのかを示し,

その意味でプロセス指向の特徴を有する. MB賞審査基準における業績評価は,

企業の業績はどのような状況になっているか,他社の業績と比べて自社の業績は

どのレベルに到達したかを示し,結果指向の特徴を有する.

遡って, BSCによる戦略策定・実行はしばしば,財務指標と非財務指標のバ
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ランスをとるという形で展開されているが,究極的には財務的な目的に収赦して

いる17)しかし, MB賞審査基準が酎旨すものは,その「事業の成果」カテゴ

リーが示しているように,顧客重視,製品・サービス,財務・市場,人的資源,

組織有効性,政府・社会責任などの多面的目標である.いわゆる儲かる会社の仕

組みづくり18)である.

加えて, BSCとMB賞審査基準による業績評価方法の違いに注目されたい.

BSCでは,ビジョン・戦略目標に基づいて業績評価の視点を定め,客観的業績

評価指標により各視点を具現化し展開する.それに対して, MB賞審査基準では,

あらゆるカテゴリー・項目に対して具体的な記述事項及び評点法を規定し,評価

者(MB賞審査委員あるいは企業の経営陣)の主観的意思に左右される恐れがあ

る.なお,業績の良さを判断する際に, BSCは単なる期待された戦略目標の達

成度に準ずる一方, MB賞審査基準は自社の業績を競合他社の業績あるいはベス

ト・プラクティスと比較する(ベンチマーキング)ことによって結論を下すので

ある.この業績評価方法の比較では, MB賞審査基準はより主観的評価手法を用

いるが,ベンチマーキングによる業績評価を行う利点はBSCにはないものであ

>¥-1

(2) BSCとMB賞審査基準の比較から得られた示唆

BSCとMB賞審査基準における業績評価の目的もアプローチもそれぞれ異な

る.両者の性質を生かす業績評価の枠組みを作れば相乗効果があると考えられる.

たとえば, BSCの業績評価尺度を利用することによって,戦略の策定・実行が

できるという利点がある.けれども,競争他社の業績状況が分かれば,自社競争

優位の判断及び戦略目標の設定に役立っであろう.従って, BSCにより戦略策

定・実行を展開する前に,まずMB賞審査基準のフレームワークを用いて自社

と競合他社との格差を分析することによって改善すべきところを明確すればよい

であろう.

もう一つの可能な業績評価枠組みを考えてみよう. BSCにおける業績評価尺

度を通して,全社,各事業部,そして一人ひとりの従業員まで戦略が展開し,実
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行していく.その戦略実行の結果はどうなるかについて, BSCのみを利用する

場合では,自社の戦略目標が達成されたかどうかを検証することによって判断す

るわけであるが,その一方, MB賞審査基準を通じて自社の業績を評価すれば自

社の強みと弱みが明らかになるであろう.さらに,この自社対競合他社の評価結

果は,将来企業戦略Ej標を設定する際に参考になるデータであろう.

もちろん,現在MB賞審査基準のみを利用している企業も,経営品質向上の

道の一つとして, BSCの活用を検討する必要があるであろう.つまり,競合他

社あるいはベスト・プラクティスに比べて自社の業績現状及び改善すべきポイン

トを把握するだけではなく,どのようにして改善ができ,経営品質が向上できる

かについての方策案もださなければならない.この意味で, BSCの業績評価指

標によるコミュニケーションをしたり,戦略実行を展開したりするやり方は役に

立っであろう.

企業が実際に業績評価の枠組みを構築する際に, BSCとMB賞審査基準のど

ちらにするかという選択よりも,むしろ自社に合う業績評価の目的をまず検討し

たほうがより効果的であるといえる.つまり,業績評価によって, ①戦略策定・

実行のようなプロセス指向を求めるか,あるいは経営品質診断のような結果指向

を求めるか, ②究極的業績評価指標は,財務的かあるいは非財務的か, ③自社の

立てられた計画に基づいて業績を評価するか,あるいは自社の実績を他社と比べ

るか,などの問題を明確にしなければならない.場合によって, BSCとMB賞

審査基準の片方に偏る可能性もあれば,両方を同時に利用する可能性もありうる.

6　結論と今後の課題

BSCとMB賞審査基準は1990年代にかけて最も多く利用されてきた経営手法

である.本論文冒頭で述べたように,今日においてBSCとMB賞審査基準の関

連性について様々な研究が行われてきたが,業績評価はBSCとMB賞審査基準

の関係性を正確に認識するキー・ポイントと考えられる.本論文では,業績評価

という両者に共通する枠組みによって, BSCとMB賞審査基準を考察してきた.

その結果,顧客,内部プロセス,人的資源など共通する視点をもっていることが
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確認できた.その一方で,両者は目的や方法に,かなり本質的な違いのあること

が明らかになった.即ち, BSCによる業績評価はプロセス指向であり,企業の

戦略策定・実行に役立っことを目的としている.それに対して, MB賞審査基準

による業績評価は結果指向であり,企業経営品質の高さを判断するのに役立っこ

とを目的としている.加えて, BSCによる業績評価は自社視点の評価に限られ

ている一方, MB賞審査基準による業績評価は競合他社あるいはベスト・プラク

ティスとの比較に着目する.このようなBSCとMB賞審査基準の特性の違いを

十分に理解したうえで,それぞれの特性を活用する必要があるというのが本論文

の結論である.

BSCとMB賞審査基準を活用する事例の研究と, BSCとMB賞審査基準の将

来の発展が業績評価にもたらす影響への研究を今後の課題にしたいと思っている.

(この論文は,一橋大学大学院商学研究科を中核拠点とした21世紀COEプログラム「知

識・企業・イノベーションのダイナミクス」から,若手研究者・研究活動支援経費の支給

を受けて進められた研究成果の一部である. )
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