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I は じ めに

経営現象に関する諸研究は，経常現象として

観察される実務を説明する理論を構築したり，

経営実践に有用な規範的な命題を導いたりする

ことを大きな自的として行われてきた [Carli1e

& Chr台tensen，2006J 0 中でも，管理会計に関

する諸研究は，経営管理実践に有用な知見を提

供することを目的とする応用科学的な性格をも

っといわれる [Malmi& Granlund， 2005J。

応用科学的な'性格を有する管理会計研究の中

安酸建

乙政佐古

福田直樹

でも，近年，多くの実務家や研究者から関心を

集めているのが，伝統的な業績測定システムの

開題点を克販すべく KaplanとNortonによっ

て開発・提唱されたバランス・スコアカード

(Balanced Scorecard :以下 BSC)であるO

BSC提唱の経緯から推し量られるように，

提唱者である KaplanとNortonの関心は，伝

統的な業績測定・評価システムに関する諸現象

の説明や規範的命題の導出にあるのではなく，

具体的な形を持った新たな業績測定・評錨シス

テムの開発にある。それゆえ， Kaplanと

Nortonによる一連の BSC研究は極めて実践的

である o KaplanとNortonが実践的志向をもっ

ていることは，実務に BSCの導入を働きかけ，

導入結果を BSCの発展のためにフィードパッ

クしていく「イノベーション・アクション・リ

サ}チJ[Kaplan， 1998J を，研究方法として採

用していることからも明らかである。

BSCを実践的なツールとして理解すると，

BSCに関する諸研究をレゼューする上での第

一の関心は， KaplanとNortonによる BSCの

開発意留を明確にすることにある o Kaplanと

Nortonが，従来の業績澱定システムの何を問

題とし， BSCを通じてどのようにその問題を

解決しようとしているのかという BSCの設計

思想や期待される役割に関する問題である。第

一の関心は，必然的に，第二の関心を導く O す
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なわち， BSCは意図された通りに機能してい

るのか否かという実証的な問題への関心であ

るO

本稿では，上記の二つの関心から BSCをめ

ぐる諸研究をレビューする O 本稿の目的は，

BSCそのものの有効性を検討することを含め

て， BSCに関する今後の研究課題を提示する

ことである O 本稿の構成は，以下の通りである O

第E節では，伝統的な業績測定システムが抱え

る諸問題を整理し，それに対する処方筆として

BSCに期待される役割を明確にする O 第車節

では， BSCが意図された通りに機能している

のかという実証的な問題に対して，どのような

研究がなされてきたのかを検討する O 第N節で

は， BSCをめぐる今後の研究課題を提示するO

E 伝統的な業績測定システムが抱える

諸問題-BSC提唱の背景

1.倍統的な業績測定システムの諸問題

伝統的にマネジメント・コントロールの自的

は，確実に戦略を実行することにあると考えら

れてきた[Anthony，1988J。マネジメント・コ

ントロールを展開するためのシステムは， 自標

設定，目標に対する実績債の測定，測定結果の

フィードパックという一連のサイクルを持つ業

績測定システムとして，多くの論者に理解され

ている[例えば， Merchant， 1982; Daft & 

Macintosh， 1984; Anthony， 1988J 0 

上のような特鍛を備えた業績測定システムに

おいて，会計システムは重要な役割を果たす。

会計システムを通じて，業績の目標値と実穣値

との定量的な比較が財務的見地から可能になる

と同時に，組織単位と会討責任を連動させるこ

とにより，戦略の達成に向けて，組織内の諸活

動が定量的な方法で統合可能になるからである

[Otley & BerηT， 1980J 0 

しかし，財務数値に大きく依存した業績概定

システムは，いくつかの点で批判されるように

378 

なる O 例えば，①ROI(return on investment) 

による管理は，経営の近視眼的な行動を促進す

る，②収益性の向上や競争優位の強化を導く非

財務的な無形資産や経営資源を測定できない，

③年度を単位にシステムが運用されるため長期

的な戦略目標および目標値を明示的に組み込ん

でいない，④戦略計画の修正にとってはすでに

行われた活動がもたらした財務的成果のフィー

ドパックは遅すぎる，といった批判が既存研究

においてなされている [Hayes& Abernathy， 

1980; Johnson & Kaplan， 1987; Goold & Quinn， 

1990; Hrebiniak & Joyce， 1986; Schreyogg & 

Steimann， 1987; 1ρrange， 1988; Chakravarthy 

&1ρrange， 1991] 0 

業績測定システムの利用目的は，概念上，戦

略の実行を確実にすることにある。しかし，現

実に和用されてきた業積測定システムでは，競

争優位の獲得に関する戦略的な問題がほとんど

考慮されなかっただけでなく，組織の戦略行動

に深刻な影響を与えたことをこれらの批判は示

している。

2回 BSC

BSCは，過度に財務的指標に依存すること

から生じる開題を解決するために開発された業

積測定システムである o BSCでは， 1"財務の視

点j，1"顧客の視点j，1"内部ビジネス・プロセス

の視点j，1"学習と成長の視点jの各視点から測

定可能な諸目標が設定される O 四つの視点のも

とで設定される各業績指標は， 1"因果関係に隠

する仮説の集合」である戦略によって相互に関

連付けられる O

四つの干見点からビジネスをJ足える BSCでは，

短期的業績と長期的業績，ハードで客観的な目

標とソフトで主観的な目標，宥形資産と無形資

産，それぞれについてバランスが国られること

により，従来の業績制定システムでは十分に捕

捉できなかった問題に対する新たなアブローチ

になるといわれる [Kaplan& Norton， 1996J。
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以下では， BSCの特徴および期待される役

割を，伝統的な業績測定システムとの対比を通

じて考察する O なお， BSCの特徴および期待

される役割は， r戦略の明確化プロセスJ，r戦
略の伝達・共有化プロセスJ，r戦略実行のコン

トロール・プロセスム「戦略実行のフィードパ

ック・プロセス」の四点から明らかにされる O

3副伝統的な業績溺定システムに対する

BSCの特徴

(1) 戦略の明確化プロセス

会計情報に基づく伝統的な業績測定システム

では，戦略全体のうち財務的に測定可能な部分

しか測定できない。また，伝統的な業績測定シ

ステムでは，いわゆるデユポンチャートをたど

って，論理的に財務的指標と整合性を持つ非財

務的指標のみが利用されることになる。

例えば，予算編成では重視される財務的指標

が決定されると何時に，戦略実行のための費用

と獲得すべき収益が予算化されるが，オベレー

ショナルなレベルにおいては，予算数値は，原

価目標との関連で生産数量，収益自標との関連

で販売数量といった非財務的指標へと分解され

るO

一方で，顧客満足度のような非財務的指標は，

伝統的な業績測定システムにおいてほとんど扱

われない。財務数億との論理的関係が定かでは

ないからである O 顧客ロイヤリティー，ブラン

ド認知度，顧客満足度，従業員満足度，品質と

いった非財務的指標は，会計情報との関連を明

確にできないため，デユポンチャートの上に現

れることもない。

BSCの特鍛は，財務数値との論理的関係が

定かではないものの，財務的成果に影響を与え

ると考えられる変数を，戦略的な判断に基づき

システムの中に明示的に組み込む点にある O そ

れゆえ， BSCでは非慰務的指標が積槌的に利

用される O また，四つの視点のもとに設定され

る各業績指標は， r因果関係に関する仮説の集
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合」である戦略によって相互に関連付けられ

るO

非財務的指標を積極的に組み込む BSCのよ

うなアプローチが正当化される根拠の 1つは，

今日の経営環境における「無形資産の重要性J

の増大に見出される。無形資産が企業の経済的

業績に与える影響は増大してきている [Blair

& 羽Tallman， 2001; Damodaran， 2001; Lev， 

2001] 0 今日の経営環境において無形資産が重

要な意味を持つのは，価値の創造や破壊の多く

が，会計上認識される取引よりも何年も先行し

て生じるためである[Lev，2001，邦訳p.137Jo

BSCでは，賦務的指標だけでなく，将来の

F常務的成果を生み出すと判断される要因をも測

定対象となることによって，長期的な企業業績

に対する配患を行うことが可能になる。したが

って， BSCの特徴および期待される役割の一

つは，まず，因果関係の連鎖、としての戦略を業

績測定システムの上で明確化することにある。

(2) 戦略の伝達・共有化プロセス

伝統的な財務的業額測定システムにおいて，

策定された戦略は，責任会計のシステムを通じ

て組織単位に分解されて伝達される。例えば，

組織の下部単位を，責任会計上，コスト・セン

ターとして扱うことは，戦略実行のために投入

される財務的経営資源の量に関する責任を事前

に伝達することを意味する O

また，組織の下部単位を，レベニュー・セン

ターとして扱うことは，戦略自標を達成するた

めの財務的成果に関する責任を組織に伝達する

ことになる O このとき，個々の組織の下部単位

は，必ずしも戦略の全体像を知っている必要は

ない。伝統的な業績測定システムの設計では，

個々の責任単位の独立性が暗に仮定され，個々

の責任が達成されれば全体目標が達成されると

想定されている[Kilmann，1983J 0 

これに対して， BSCでは，戦略を具体的に

ストーリーとして記述した戦略マップやスコア

カードを組織全体に普及させることにより，組
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織メンバーに戦略を伝達し，戦略の共有化が図

られる O 結果として，企業内部の各部門がお互

いにどのように連携するのか，あるいは，自ら

の役割が他の部門の役割にどのようなインパク

トを与えるのかに関して理解を促進するといわ

れる [Kaplan& Norton， 1996，邦訳p.331] 0 

BSCによって戦略の伝達・共有を困るのは，

戦略の実行のためには組織成員を動員する必要

があるためである o BSCにおいて戦略は「因

果関係に関する仮説の集合jであるとされるよ

うに，あくまで将来に対する仮説ないし構想で

ある O 戦略の妥当性は実行の後に検証される O

そこで，戦略の実行に向けた動員を実現すべく，

戦略は，内部組織において共有され，納得され

なければならない。

戦略実行に向けた動員の方法には，命令と統

制に基づく方法もある O しかしながら， BSC 

では，モティベーションとエンパワーメントに

よって，組織の末端の成員からの顧客志向のプ

ロセスと業績改善のアイデアが出てくることを

期待している [Kaplan& Norton， 1996， p. 171J 0 

(3) 戦略実行のコントロール・プロセス

BSCは「厳密に言えば，戦略を実行するた

めのツールJ[Kaplan & Norton， 2001， p.372J 

とされる O 戦略を実行する際に， BSCが有す

る戦略の明確化プロセスは，伝統的な業績測定

システムによる戦略行動のコントロールよりも

強力なコントロールを展開する基礎になると考

えられる O

伝統的な業績測定システムによるコントロー

ルは，いわゆる「結果によるコントロール

(result control) J [Merchant， 1982Jであった。

会許情報に大きく依存する業績測定システムで

は，戦略実行の結果として達成されるべき財務

的指標が事前の目標として設定されると開時

に，当該指標の事後的な測定を通じて戦略の実

行結果をそニタリングするO

他方， BSCでは，非財務的指標を通じて戦

略が表現されるため，どのような行動をとって

財務業積が達成されるべきかが一つのシステム

の中で明確にされる O すなわち， r結果による

コントロール」に加えて， rプロセス・コントロ

ール (processcontrせ)J [Merchant， 1982J と

しての制面を併せもったより強力なコントロー

ル装置となりえる。さらに，報酬システムとの

リンクを通じて， BSCを通じた戦略の実行は

よりいっそう強fとされることになる O

例えば， ROIによる管理は，戦略的に意味の

ある行動ではなく，短期的な財務成果を優先す

る近視眼的な経営行動を促進するとしばしば批

判されてきた [Hayes& Abernathy， 1980; 

Johnson & Kaplan， 1987] 0 しかし， BSCでは，

結果を達成するためのプロセスに対しても目標

設定を行った上でモニタリングを実施すること

により，近規眼的な行動を牽制するよう図られ

ている O

(4) 戦略実行のフィードバック・プロセス

伝統的な業績測定システムよりも多様性に富

んだ指標を組み込んだおSCは，戦略に関する

靖報を大量に生み出す。戦略が実行に移された

後の段階では，戦略の実施状況に関する豊富な

情報により組織学習を促進すると考えられてい

るO

伝統的な財務的業績測定システムでは，計画

を所与として，実績と計画上の数値とのあいだ

にある差異を埋めるべく，員オ務業績に関する情

報のみがフィードパックされる O しかし，戦略

の修正にとっては，戦略の実行結果としての財

務'情報は集約されすぎている上に，フィードパ

ックされるタイミングが遅すぎる o Lev [2001， 

邦訳p.137Jの指摘にあるように，価値の創造

や破壊の多くが，会計上認識される取引よりも

何年も先行して生じるならばなおさらである O

1980年代後半から，戦略そのものの妥当性の

疑問規につながるような情報を提供する機能

を，業績測定システムに追加する必要性が指摘

されている [Goold& Quinn， 1990; Hrebiniak 

& Joyce， 1986; Schreyogg & Ste加ann，1987; 
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Iρrange， 1988; Chakravarthy & Lorange， 1991J 0 

戦略は不確実で複雑な未来を対象としているた

めに，実行される途中で何回も修正されたり，

時には棄却されたりする必要がある [1ρrange，

1988Joそれゆえ，戦略の進行状況のモニタリ

ングと戦略の修正や棄却のための手続きが決定

的に重要となる [Chakravarthy& 1ρrange， 

1991， chap. 4J。

状況に応、じて戦略の修正や棄却を行うには，

戦略を様々な業績指標を用いて表現した上で，

当初の戦略や計画を設定する際の前提条件やコ

ンテクストの変化を把揮しなければならない

[Hrebiniak & Joyce， 1986J 0 つまり，実績と計

画との差異，あるいは，戦略策定・許画立案の

前提条件に関して，タイムリーかつ広範囲なレ

ピューやモニタリングを行うことが必要にな

るO

BSCでは，多様性に富んだ指標の和用を通

じて，戦略策定・計画立案の前提となった諸条

件の有効性が継続的かつシステマティックにチ

ェックされるよう企画されている O スコアカー

ドからもたらされるフィードパック'情報によ

り，事業を運営する上で、の前提条件に関して，

重大な変動および重大な変動を導いた要因を適

切に評価できるのであれば，戦略や計画は常に

アップデートされていくことになる O

なお， BSCの戦略実行のフィードパック・

プロセスでは， トップ・マネジメント層を中心

とした組織学習だけが起こるわけではない。組

織メンバーに戦略が伝達され共有されることに

よって， ミドルやロワ一層においても戦略に関

する組織学習が促進されると考えられている

[乙政， 2005J 0 

m BSCの諸機能に関する実証研究

一一一アカヂミック.1)サーチの関心

本節では，前節において明らかにされた

BSCの特徴および期待される役割が，意図さ
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れた通りに機能しているのかという実証的な陪

題に対して，どのような研究がなされてきたの

かを検討する O

1 .戦略の明確化プロセス

戦略の明確化プロセスは，戦略マップやスコ

アカードの作成を通じて実施される O しかしな

がら，戦略マップやスコアカードの基礎となる

四つの視点の妥当性が問われることがある O ま

た，戦略マップやスコアカードの作成が図難で

あることも指摘される。前者については， (1)利

害関係者アプローチ，後者に関しては， (2)戦略

マップと DTPワークシート， (3)日標値の設定

と分類した上で考察する。

(1 ) 和害関係者アブローチ

業績測定システムを利害関係者アブローチと

して捉える論者は， BSCにサプライヤーやコ

ミュニティに関する視点がないことを批判する

[Atkinson et a1.， 1997; Niven， 2001J 0 Neely & 
Adams [2001J は，業績測定における大きな誤

りの一つは，指標が戦略から派生されるべきだ

と考える点にあるとし最初に考麗すべき基本

的な視点は，利害関係者の視点であると主張す

る。

一方， Kaplan & Norton [1996Jは， I悶つの

視点が必要かっ十分であるという数学的理論は

何もないj とするものの，戦略を記述するため

のテンプレートとして四つの視点を提示してい

るO 四つの視点において，様々な利害関係者を

考惑の対象として含めるか否かは，戦略に応じ

て変わるとするのが Kaplan& Norton [1996J 

の基本的な考え方である O

上記のような，視点を選択する捺に，利害関

係者，あるいは，戦略のどちらを先に考慮すべ

きかに関係する研究として Ber・manet a1. [1999J 

がある oBerman et a1. [1999J は，企業業績

(ROA) を従濡変数として，戦略的利害関係者

マネジメント・モデルと内発的利害関係者コミ

ットメント・モデルのどちらの説明力が高いか
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を検証しているO

戦略的利害関係者マネジメント・モデ、ルは，

戦略と企業業績との関係において利害関係者を

モデレート変数とするモデルである O 利害関係

者が企業にとって戦略的価値を有する場合のみ

金業の意思決定プロ七ス(資源配分)に反映す

ることを前提としている O 対して，内発的利害

関係者コミットメント・モデルは，利害関係者

へのコミットメントが戦略を導き，結果として

企業業績に影響を与えることを示すモデルであ

るO利害関係者への関心は内発的な価値を持ち，

戦略策定の道徳的基礎を形成することが前提と

なっているO

検証結果として，戦略的和害関係者マネジメ

ント・モデルに関しては統計的に有意な結果を

得たものの，内発的利害関係者コミットメン

ト・モデルには有意な結果を見出せなかったこ

とが示されている o Berman et al. [1999Jの検

証結果は， Kaplan & Norton [1996Jの基本的

な考え方を支援しているといえる O

(2) 戦略マップと DTPワークシート

Ahn [2001J は， ABB Industrie AG宇土の

BSC導入プロジェクトに参加し， BSC導入の

困難さを報告している O 指標の選択，指標間の

因果関係の設定，短期的なターゲットの設定は

Kaplan & Norton [1996Jの示す以上に困難を

伴う作業であり，予想外に多大な時間を費やす

ということである O

スコアカード作成上の困難を削減することを

目的の 1つとして，戦略マップは開発されたO

Kaplan & Norton [2001]によれば， 16週間か

かるとされていた典型的な BSC導入プロセス

[Kaplan & Norton， 1996J は，戦略マップを利

用することで半減できるとされるO

また，わが屈においては，戦略マップを作成

する上での設計図としての役割を果たす DTP

ワークシートが開発されている[伊藤， 2002J 0 

DTPワークシートは財務の視点を列に，非財

務的な視点を行にとり，両者の関係をマトリッ

クス形式で表現している O このことにより，

BSCの四つの視点の関係を階層的に比較検討

し戦略白擦や業績指標(成果指標およびパフ

ォーマンス・ドライパー)の妥当性を多元的に

評価できるよう工夫されている O

戦略マップや DTPワークシートの開発ある

いは BSCの作成を支援するソフトウェアの発

売によって BSC導入プロセスは大幅に短縮さ

れると考えられる。とはいえ，現状において，

戦略マップ， DTPワークシート， BSCソフト

ウェアの利用が BSCの導入においてどの程度

の効果を持つのかについて定量的な証拠はほと

んど提示されていないO また， BSCの導入段

階だけではなく， BSCの実行段措も視野に入

れた場合，戦略マップ， DTPワークシート，

BSCソフトウェアの利用が組織成員の行動，

ひいては財務的な成果に対してどのような影響

を与えるのかは定かでない。

(3) 目標値の設定

スコアカード上に記載する指標を選択したと

しても，各指標に対する目標値の設定には再度

困難が伴う O 各指標に対する目標値は，アクシ

ョン・プランの選択や投資決定，あるいは，業

績測定・評価において重要な役割を果たすo

Kaplan & Norton [1996J は，組織変革に際し

てはスコアカード上の各指標に対してストレッ

チされた意欲的な目標が掲げられることを推奨

する O

しかしながら， BSCを通じた意欲的な目標

の設定について，十分に明らかにされているわ

けではない。また，複数の指標間の関係を呂標

値も含めて考えた場合，どのようにして目標値

が設定されるのかについてもほとんど記述され

ていない。これに関連する先行研究として，予

算管理での目標設定研:究を挙げることができる

が， BSCで問題となるような複数指標間の関

係について研究が蓄積されているわけではな

い(1)0 Ittner & Larcker (2001)は， 毘標値の設

定に関する実証研究は少なく，重要な研究課題

-382-
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であると指摘している O

2掴戦略の{去遼@共有化プロセス

BSCの戦略の伝達・共有化プロセスに関す

る研究として，まず， Malina & Selto [2001] 

がある o Malina & Selto [2001J は， BSCを組

織成員に対するマネジメント・コントロールと

コミュニケーションの装置と捉え， BSCの有

効性について内容分析を用いて検証している。

その結果，適切なマネジメント・コントロール

装置の属性(2)をもっ BSCは，組織成長の戦略

的整合性とモティベーションを高め，それによ

ってポジティブな結果を得ることを示したO ‘ 

方，適切なコミュニケーション装置の属性(3)を

もっ BSCにおいては，マネジメント・コント

ロールに見られた関係を見出せなかったとして

いる。

次に，林 [2004J では， BSC導入後の戦略

共有効果を確認すべく，わが国の BSC導入企

業 9社178名の従業員に対する質問票調査が実

施されている O 調査結果として，目標設定や業

績評価などのマネジメント・ツールが，経営戦

略に対して結合度が高くなったと認識されてい

るどうかを開う戦略共有の直接効果と，経営戦

略に対する従業員の意識が高まったかどうかを

問う戦略共有の間接効果のいずれもが向上した

ことが確認されているO 同時に，高い職位にお

いて戦略共存効果が高くなっていることも示さ

れているO

BSCの戦略伝達機能を重視する傾向は強く

なっている[小倉， 2006J 0 しかしながら， BSC 

の戦略伝達プロセスに関する研究は少ない。ま

た， Malina & Selto [2001]においては BSCの

戦略伝達機能による効果が見出せていない。林

[2004Jでは，戦略共有の直接効果と間接効果

の関係が間われていないため，何をすれば経営

戦略に対する従業員の意識が高まるのかについ

ては検討の余地がある。
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3周戦略実行のコントロール@プロセス

戦略実行のコントロール・プロセスの検証と

して， Lipe & Salterio [2000， 2002J および

Libby & Salterio [2002J はトップの情報処理能

力という観点から事業単位管理者の業績評髄に

関する研究を行っているO

まず， Lipe & Salterio [2000 Jは，実験室実

験の結果から，スコアカードを用いて複数の事

業単位管理者を評価する捺に，事業単位に固有

の指標は軽視され，事業単位開で共通の指標

(たいていは財務的指標)が重視されることを

示している O それは， トップの認知上の限界も

手伝って，共通の指標によって比較を行う方が

容易なためである O 共通の指標が重拐されるこ

とは，事業単位の管理者を共通の指標の達成に

集中させる。その結果，事業単位に屈有の戦略

的な問題が軽視され，事業単位の戦略実行が損

なわれる可能性があるO

次に， Libby & Salterio [2002Jでは， Lipe & 

Salterio [2000J の研究を受けて，同じ実験環

境の下で，事業単位間の共通の指標を重視する

バイアスを軽減する方法を調査している。結果

として，①BSCがもたらす情報をより深く処

理するようマネジャーに要求すること，②BSC

に記載される指標が有効かつ信頼できるという

保証をマネジャーに提供することがバイアスの

軽減につながることを示しているは)。

さらに， Lipe & Salterio [2002Jでは， BSC 

の関つの視点が認知限界を克服するのに役立つ

ているかどうかを調査するために，二つの実験

室実験が仔われている O 方法として，まず二つ

の事業単位について想定される状況が作り出さ

れる O 一つ自は， BSCの単一の視点に属する

いくつかの指標が目標を上国っている(あるい

は下回っている)状況である。二つ自は，四つ

の視点それぞれにおいて目標を t回っている

(あるいは下田っている)指+票があるj犬況であ

るO そして，それぞれの状況において， BSC 

の四つの視点を用いた報告フォーマットを与え
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られた評価者と，四つの視点のない報告フォー

マットを与えられた評価者の，二人の事業単位

管理者の評価を比較している O その結果， BSC 

の四つの視点をまたがって，多数の指標に呂標

と実績の差異がある状況では， BSCの報告フ

ォーマットが評価者の情報処理軽減に役立って

いない可能性があることが示されたo Lipe & 
Salterio [2002J は， BSCの報告フォーマット

が，事業単位管理者に対する評髄に影響を与え

ると述べている(5)。

業績評価における複数の指標開の公式的なウ

ェイト付けに関する研究としては， Ittner et al. 

[2003Jがある o Ittner et al. [2003J において

調査されている金融会社の事例は，報酬システ

ムのデザインの難しさを示している O 金融会社

はもともと利益に基づいたボーナス・プランを

実施していた。それでも， 90年代の財務的業韻

の悪化に伴い，戦略的な方向性を評価するため

に，非財務的指標を含む援数の指標にウェイト

付けする公式による報酬決定を導入した。しか

し，数多くの指標を反映させることによって公

式は次第に複雑になった。マネジャーは数字に

よるゲームを行い，財務的な成果をもたらさず

ともボーナスを得ることができた。このため，

BSCに基づいたボーナス・プランを導入したO

BSCに基づくボーナス・プランでは，指標間

のウェイトは評価者によって主観的に決められ

るO

Ittner et al. [2003J は， BSCに基づく主観的

なボーナス・プランにおいて， i'華々なタイプの

業績指標がどのようにしてウェイト付けされる

のかを検証している。その結果，次のような経

験的証拠を得ている。それは，②上位者は業績

指標の多くを無視し財務的な業績がボーナス

の主要な決定要素になること，②業績評舗の際

にスコアカードに記載される指標以外の要素を

取り入れること，③期間ごとに評価基準が変わ

ること，④将来の財務的業績を予測する指標を

無視すること，⑤望ましい結果を予測しない指
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標にウェイトを置くこと，である O この金融会

社では，マネジャーの不満が高まり，最終的に，

収益のみに基づく公式的なボーナス・プランを

優先して， BSCに基づくボーナス・プランは

中止された。

以ヒの研究は，戦略実行のコントロール・プ

ロセスに関して， BSCが意図される通りには

機能していないことを示している。 Kaplan& 
Norton [2001]は， BSCと報酬を連動させる

際に検討すべき事項を五点挙げている Oそれは，

①導入のスピード，②客観的指標と主観的指標，

③業績指標の数，④僧入業績とチーム業績，⑤

改定の頻度である。現時点においては，これら

の五つの事項に対する具体的な解答は得られて

いない。

4.戦略実行のフィードパック・プロセス

BSCの戦略実行のフィードパック・プロセ

スが意図どおり機能しているか否かは，組織業

績との関係から検証されている O

以下では， BSCの戦略実行のフィードパッ

ク・プロセスに関する研究を， (1)戦略・業韻指

標の統合と組織業績との関係， (2)BSCの利用

と，内外の環境要因および組織業犠の関係， (3) 

インターラクテイブ・コントロールとしての利

用，の三つに分類した上で考察を展開する。

(1) 戦略・業績指標の統合と組織業績との関

係

Ittner et al. [2003bJ は，米田の金融企業140

社のデータを用いて，二つの戦略的業績測定に

対するアプローチ(多様な指標の利用，および，

戦略・バリュードライパーとの統合)と，業績

測定システムに対する満足度や経済的業績との

関係を検証している O そして，多様な財務的指

標と非財務的指標を広範囲にわたって利用して

いる企業がより高い業績測定システムに対する

満足度や株式市場リターンを得ることを提示し

ている O また， BSCの利用は，業績測定シス

テムに対する満足度につながっているものの，
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経済的業績に対して有意な関係を見出せなかっ

たとしている O

Campbell et al. [2002Jでは，業績指標や指

標聞のリンクがどのように企業の戦略の潜在的

な問題を明確にするのか，また，業績測定シス

テムがこれらの問題の原因を明らかにしたり，

可能な解決策を明確にしたりするのかどうかが

研究されている o Campbell et al. [2002J は，

Store24社の実データを用いながら，戦略を財

務業績が反挟し，意思決定に;有効な情報をヲiき

出すことが可能なことを示し，業績測定システ

ムは企業の戦略をモニター，分析，変更するた

めのコントロール装置として利用されうると述

べている O

Braam & Nijssen [2004Jでは，オランダ企

業100社に対するサーベイ調査によって， BSC 

の利用方法が業績にどのように影響を与えるの

かについて研究されている O 結果として，戦略

に関連付けられた業績測定は業績に好影響を与

える一方，戦略にリンクしていない業績測定は

業績を悪化させる可能性があるという結果を得

ている O

(2) BSCの利用と，内外の環境要因および

組織業績の関係

Hoque & James [2000J は， 188社の豪州製

造企業を対象としたサーベイ調査から， BSC 

の利用と組織規模・製品ライフサイクルの段

階・市場ポジションとの関係を検証している O

結果として，大規模な組織ほど，また，製品の

ライフサイクルが初期段階にあるほど， BSC 

を利用している程度が高いことを明らかにして

いる O さらに，組織規模・製品ライフサイクル

の段階・市場ポジションとの関係は見出せなか

ったものの， BSCを利用している程度が高く

なるほど，投資利益率，売上高利益率，操業度，

顧客満足度，製品品費に対する問答者の認知レ

ベルでの組織業績も高いことを示している O

Bryant et al. [2004Jでは，経営者報酬に含

まれる業績指標が財務的指標のみの企業と，財

務的指標・非財務的指標の両方を含む企業それ

ぞれにおいて， BSCの四つの視点に属する代

表的な業接指標間の関係が調査されている O 分

析結果として，企業が顧客満足もしくは新製品

開発をめぐって競争する場合，経営者報酬に財

務的指標と非財務的指標の両方を利用する方が

より多くの便益を得ることを示している。

(3) インターラクテイブ・コントロールとし

ての利用

Bisbe & Otley [2004J は，マネジメント・

コントロール・システム (MCS) をインター

ラクテイブに利用することがイノベーションや

組織業績に対ーして誼接的に効果を与えるのか，

あるいは，組織業績に与えるイノベーションの

インパクトをモデレートするのかを検証してい

るo MCSのインターラクティブな利用は，予

算， BSC，プロジェクト・マネジメント・シス

テムのうち，最もインターラクティブに利用さ

れているシステムによって代表される O 結果と

して，組織業績に与えるイノベーションのイン

パクトは MCSの利吊スタイルによってモデレ

ートされることが提示されている O なお，対象

企業がインターラクテイブに利用する MCSを

全て BSCとして代表させた場合，このような

関係は見出せていない。

BSCの戦略実行のフィードパック・プロセ

スでは，必ずしも BSCに臨定されないとはい

え，非財務的指標の利用と組織業績との関係に

おいては概ね良好な結果が得られている(6)。ま

た，多面的な業績測定と組織業績との関係が成

立するための諸条件に関しでも研究が蓄積され

つつある O ただし， BSCの戦略実行のフィー

ドパック・プロセスを対象としたわが国の研究

は，筆者らの知る限り見受けられなかった。

N BSCをめぐる研究課題

BSCは，財務数値に大きく依存した伝統的
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な業績測定システムが抱える諸問題を解決する

意図を持って開発されたシステムである o BSC 

は，戦略に関する情報を多く含んだ多元的な業

績測定システムとして，戦略的なマネジメント

の展開において様々な役割を果たすことが期待

されている O

本稿では，様々な役割を期待されている

BSCがその通りに機能しているのか否かとい

う開題意識に基づいて，実証研究のレビューを

行ってきた。 以下では，レピ、ューの結果を要約

すると同時に， BSCをめぐる研究課題を提示

していきたい。

第一に，戦略の明確化プロセスにおいては，

多面的な業績測定を支える非財務的指標が財務

業績の先行指標になり得ることは支持されると

はいえ[安酸ほか， 2008J，非財務的指標と財務

的指標との因果関係は四つの視点を通じてどの

程度具現化されるのかについての研究蓄積は少

ない(九各指標の目標値の設定に関する実証研

究もほとんどない。今後，この点について研究

を進めていく必要がある O

第二に，戦略の伝達・共有化プロセスについ

ても，現時点において， BSCが戦略の伝達・

共有を促進しているのかどうかを実証する研究

は限られている O 戦略の明確化プロセスにおけ

る単主題各マップ， DTPワークシート， BSCソフ

トウェアの科用と併せて， BSCによって提供

される戦略の伝達・共有化プロセスの効果を，

今後，検証していかなければならない。特に，

どのような状況のもとで何をすれば組織成員の

間で戦略の共有化が進むのか，加えて戦略の共

有化によってどのような成果がもたらされるの

かについて考察を重ねていく必要がある〔乙

政， 2005J。

第三に，戦略実行のコントロール・プロセス，

および¥フィードパック・プロセスに関しては，

多くの実証研究が積み重ねられてきている。結

果としても，召SCに見られるような多額的な

業績測定が組織業績に対してポジテイブな影響

を与えることを概ね支持しているO 戦略に関す

る情報を多く含む業績測定システムは，戦略的

な意思決定および戦略の実行をサポートする可

能性を十分に有しているO

しかし， BSCの提唱者は，業績評価へ多面

的な業績指標を利用し，業績評価において

BSCを報酬制度に結び付けることを推奨して

いるものの [Kaplan& Norton， 2001]，これは

BSCの提唱者が想定するほど容易ではないこ

とも研究から示されている O この点では，業績

評価のあり方に影響を与える様々な要因を，

BSCの提唱者が十分に考慮していない可能性

カfある O

既存研究では，評価者の情報処理能力[Lipe

& Salterio， 2000J，複数日擦の同時達成の困難

性口ensen，1991]，資本市場からの財務業績達

成への圧力 [Bromwich& Bhimani， 1994，邦訳

pp.179-180Jといった様々な要因が，業績評価

のあり方に影響を与えることが指摘されてい

るo BSCの業績評価への利用については，業

績評舗のあり方に影響を与える要因を考恵した

上で，どのように報醐制度を設計すればどのよ

うな効果を得るのか，あるいは， BSCを業績

評価に利用すること自体を是とするのか非とす

るのかを検証していく必要があろう O

第四に， Kaplan & Norton [2001bJによれば，

BSCの効果に対して否定的な結果を示す学術

研究は，業績測定システムとしての BSCに焦

点を当てており，マネジメント・システムとし

ての BSCの役割を検証していないとされる

[Kaplan & Norton， 2001b， p.102J。言い換えれ

ば， BSCの一面だけを取り上げて研究しでも

意味はないということを指摘していると考えら

れるO

本稿では， BSCの特徴および期待される役

割を， I戦略の明確化プロセスム「戦略の伝

達・共有化プロセスJ，I戦略実行のコントロー

ル・プロセスJ，I戦略実仔のフィードパック・

プロセスjの四点から考察した。確かに四つの
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プロセスは独立に存在するのではなく，相互に

影響を与え合っている。 BSCが意図された通

りに機能しているかどうかを検証するために

は，様々なプロセスから構成される豆SC全体

を対象とする必要があるが，現状において，サ

ーベイ調査では BSCがどのように利用されて

いるのか明碍に判断しがたい o BSCの有効性

を検証するためには，原点に立ち返って BSC

とは何かを考え，それを的確に操作化すること

が喫緊の課題となる O

最後に， BSCが意図された通りに機能して

いるかどうかに関して，わが罷企業を対象とし

た実証研究は限られている O 伝統的に財務的指

標に過度に依存することなく非財務的指標を経

営管理に利用 してきたわが国企業において

は(8) 欧米企業とは異なる BSCの有効性が見

出される可能性もある。

KaplanとNortonによる一連の BSC研究は極

めて実践的な志向のもとで実施されている O と

はいえ，管理会計研究者に対して多大な調査の

機会を提供しているのも事実である O 本稿で提

示したとおり， BSCに関して取り組むべき課

題は多い。

注(1) 予算管理研究については，李ほか [2008J に

よる包括的な文献レビューを参照されたい。

(2) マネジメント・コントロール装置の属性に

は，戦略にリンクした包括的ながらも限定的な

指標，価値のある結果に国果的にリンクされた

重要業績指標，正確・客観的・検証可能な指標，

マネジャーの管理可能な行動と相対的な業績を

反映する指標，困難だが達成可能な目標，報酬

に関連付けられる指標が挙げられている。

(3) コミュニケーション装琶の属性は，信頼でき

て理解しやすいメッセージ，組織文化のサポー

ト，対話などによる知識共有である O

(4) ただし，①の要求と②の保証を併用すること

は，バイアスの軽減につながらなかった。

( 5 ) Lipe & Saltet旬 [2002J 自身が研究の限界と

して認めているように，主観的な業績評価のみ

を調査している[Lipe& Salterio， 2002， p. 539J。

事前に四つの視点さらには視点内の指標に配点
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をつけるような業績評価を検討していなし、

(6) 財務業績の先行指標としての非財務的指標の

有効性については，安酸ほか [2008J を参照さ

れたい。

(7) 非財務的指標と財務的指標との因果関係に関

する研究課題については，加登・河合 [2002J

も参照されたい。

(8) 加護野ほか [1980J による調査を参照された

し、。
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