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は じめ に

90年代初頭に提唱されたバランス･スコアカード(BalancedScorecard,以下BSC)は,当初の

非財務的指標を体系的に取り入れた業績測定システムから戦略の実行 ･管理を可能にする戦略的マネ

ジメント･システムへと変貌をとげ,今や世界中の実務家から大きな関心を集めている｡

実際,欧米企業では積極的にBSCの導入が進められている｡また,欧米企業に比べると導入時期

に差があるとはいえ.近年,わが国においてもBSCを導入する企業が徐々に出現 し始めているO大

方の見解として,今後もBSCを導入する日本企業が増加していくと予測されている｡

一方で,わが国における経営の実践面からの批判として,BSCと同じようなことをすでに実践し

ているので,いまさらBSCを導入する必要はないという指摘がある｡このような指摘が正しいので

あれば,わざわざBSCを導入することによって得られるメリットは少ないであろう｡

日本企業は従来から非財務的指標を利用してきたとはよくいわれるところである｡しかし,多面的

に業績を測定しているかどうか,非財務的指標の改善が財務的指標の改善につながると意識している

かどうか,あるいは,非財務的指標を計画や戦略を立案したり修正したりするために利用 しているの

かどうか,詳細は必ずしも明らかではない｡BSCが今後日本企業に受け入れられ,浸透 していくか

どうかを論じるには.その前段階として一つの手続きがどうしても必要であると考える｡それは,わ

が国企業の業績評価システムの実状を具体的に把握しておくことである｡

わが国企業の業績測定システムにそもそもBSCに類似した要素が認められるのかどうか,もし認

められるとすればどの程度認められるのか,この二点を明らかにできれば,わが国企業にとっての

BSCの新規性を明確にすることも可能になってくる｡

以上のような観点から.わがEg企業における業績評価指標の利用方法の実態を明らかにすることが

本稿の目的となる｡この目的を達成するために次の手順で論を進めていく｡まず第-節では,わが国

のBSC導入企業がBSCに何を求め,どのように利用しているのかを事例から考察する｡第二節では,

わが国企業がBSCと類似 した経営を実践しているといわれる中で,どのように業績評価指標を利用

しているのかを既存文献を通じて検討する｡そして,BSCを比較対象とするならば,わが国の業績

評価指標の利用方法が必ずしも明らかになっていないことを指摘する｡最後に,第三節において,わ

が国における業績測定システムの実態を明らかにすべく実施した質問票調査の分析結果を提示する｡
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1.わが国企業におけるBSC導入事例の検討

BSCが提唱されて以来およそ10年の歳月が流れている｡この間に米国企業ではBSCの導入が積

極的に進められている｡RenaissanceWorldwide社の調査によれば,フォーチュン1000杜に入る企

業の60%がBSCを導入している,あるいは,試行しているという (Silk,1998,p.39)C近年.わが

国でもBSCの導入事例が紹介され始めており (伊藤他,2001;柴山他,2001),今後いっそう浸透 し

ていくと予期されている (伊藤 ･小林,2001,p,1)0

本節では,まず,わが国企業がどのような目的でBSCを導入しているのかを事例から明らかにす

る｡次に,BSCが日本企業においてどのように利用されているのかについて言及する(1)｡

卜1 BSCを導入する理由
BSCは企業変革を促進するために利用するときに最も効果を発揮する (Kaplan&Norton,1993,
p.142;1996b,p.13)とされる｡このような主張がなされるのは.財務業績の悪化から立ち直るため

に新 しい顧客志向の戦略を策定し,その戦略を確実に実行する目的でBSCを導入し.その結果大き

な成果を得た企業 (2)が観察されたからであろう｡

加えて,高い財務業績を示 していたUnitedPercelService(Kaplan&Norton,2001,pp.21-22)

が将来の環境変化に対応しようとして,BSCを利用し.成功したことから.Kaplan&Norton(2001)

は,次のように述べている｡

｢理想的には,積極的な成長戟略に乗り出そうとしている組織によってスコアカードは利用され

るべきだ｡つまり,(BSCは)旅の指針としたり.すばやい成長に向けてマネジメント･システ

ムを開発 したりするために,かつ,今後の採用者を含めた従業員を,ターゲットとする顧客との

関係を獲得 し維持し深めるための戦略に結びっけるよう活用するのがよい｣(Kaplan&Norton,

2001,p.22,カッコ内は筆者)

Kaplan&Norton(1996b;2001)が示す米国企業は,財務業績の悪化から立ち直るため,あるいは

将来予想される環境の変化に対応するためにBSCを導入 しているOいずれにしても,新 しい戦略を

中核に据えて組織を変革 しようとする場合にBSCを利用することが推奨される｡

表 1-1は,わが国のBSC導入企業がどのような理由でBSCを導入しているのかを示 しているO

わが国では,財務業績の悪化から立ち直るためというよりも,中長期的な観点から自らを取り巻く環

境に対応するためにBSCを導入している企業が目立つ｡事例から見るわが国企業のBSC導入理由は

次の四点にまとめられる｡

第 1に,経営の仕組みを改革するのを支援するためである｡ リコーや宝酒造は,中長期的な企業価

(1) Malmi(2001)は,BSCを導入する目的がBSCの内容や利用方法およびに経済的便益に影響を与えるのか

どうか,あるいは.どのように影響を与えるのかを研究することは興味深いとしている (Malmi,2001.p.

218)｡本稿では,わが国の導入事例がまだ希少なためこの点について触れないが,今後重要となってくる研

究課題であろう｡

(2) たとえは MobilOilCorporation.SNorthAmericaMarketingandRefiningDivisionやChemicalRetail

Bank(Kaplan&Norton,2001,pp.3-4)が挙げられる｡
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表1-1わが国企業のBSC導入目的とその効果
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gL入 日が】 iI人による軌具

リコー 変化する環境に戦IS的に対応する上での経営の仕組みの改革のためBSCを導 ①各部門の戦略に対する理解の向上②KPTtの-耳性を維持する入○日本轟営品質7Cの蕃査基準のもとに取り組んできたCS経営体質作りからBSCことの重要性の理解③経営上の開襟.課題の明確化④公正な集
が生み出された○戦略的目標管理と呼机報酬とのリンクO 頼評価(9部門間一部門長間のコミュニケーションの活性化

宝漕進 長期経営構想を策定するプロセスの中で人事制度,評価制度､目標管理制度の ①今までできなかったことが確実にできる②重要でないと思ってい

モトローラ パフォーマンス.エクセレンス(マルコム.ポルドリッジ井を美津評価の標準とし)000点満点で評価を行う)というツ-ルによって仕事の仕組みを改善○改善された個々の仕事での達成された成果を測定するためにBSCを叫入.報酬とのリンク. ①業練評価の適正化②個人レベルの報奨とのリンク③コミュニケ-

日本フィリップス 経営晶質向上プログラムを実施する上でBSCを利用.方針管甥に代わるシステムとしてBSCを斗入B ①非財務指標を考慮に入れることによって様々 な活動の論理的なつながりを考えることができた②戦略的な方向性の検討が可能になった③コミュニケーションの円滑化

書士ゼロックス (丑従来のやり方では明確に意鼓されなかった部分を管理していく克服するため.日本#.常品質Xに対する取り組みがBSC導入の弾み.方針管理 二との重要性を謎知②経営晶質改善プログラムの進捗度を継続的
にチェックできる③多元的な補完関係に着目した経営-の転換

伊青ハム 株価の下落などを契機として経営機構改革の実施o経営機捕改革の過程で業績 ①Tやるべきこと｣が明確に誼知②戦略の重要性が全社的に再謎評価制度を改革するためにBSCを斗入○間接部門の業耕評価を見据えたBSCの 粍③組維間の意思疎通の円滑化④トップの決めた方向性に応答

出所:伊藤他也(ml)および柴山他C2001)の記述に基づき筆者作成

値向上を図 る施策の一環 として,従来か ら実施 していた目標管理制度や業績評価制度 を見直 し,BSC

を導入 している｡伊藤-ムもまた,意思決定権限の委譲や組織の フラッ ト化のよ うな組織変革をサポー

トす るために,業績評価制度 を改革 している｡

第2に, 日米欧で創設 されて いる品質 プログラムの影響が挙 げ られ る｡ リコー,モ トロー ラ, 日本

フィリップス,富士 ゼロックスは, 日本経営品質賞 やマルコム ･ボル ドリッジ賞 (Malcolm Baldridge

NationalQualityAward)のよ うな品質 プ ログラムとBSCの類似点 (3)に着 目 し, これ らの品質賞

が設 けてい る審査基準 を もとに実践 して きた取 り組みを強化す るため に (4), あるいは, それ らの取

り組みが追 い風 とな って BSCを導入 している｡

第3に,業績連動型の報酬制度 を確立す るためであ る｡ このよ うな目的で BSCを導入 している企

業 と して, リコー,宝酒造, モ トローラ,伊藤-ムが挙 げ られる(5)O現在,多 くのE]本企業が,労働

者の価値観の変化を背景 に して,人件費の削減 あるいは従業員の自立性の促進 や従業員の努力-の正

当な評価 を実現す るために,年功序列 か ら成果主義へ と転換 を図 ってい る｡BSCで は,財務的 な成

果だけでな く定量化 された非財務的指標 も重視 される｡ そのため,評価の不透明性や不公平性を解消

す るのに有用であると受 け止め られているのであろう｡

(3) 品質プログラムとBSCの類似性は研究者によっても指摘されている｡長谷川 (2000)は,マルコム･ポル

ドリッジ賞や日本経営品質賞にも,プロセス ･マネジメント,学習マネジメント,顧客関係マネジメントな

どの審査基準の ｢カテゴリー｣が明記され,BSCに関わる論点と共通する部分が多いと述べている (長谷川,

2000,p.213)a
(4) Whiltaker(2001)によれば,BSCはマルコム ･ポルドリッジ賞をはじめとした多くの品質賞によって示さ

れている結果を達成するためのフレームワークや方法論であるとされる(Whiltaker,2001,p.29)｡

(5) ただし,業績と報酬をリンクさせるためだけにBSCを導入しているわけではないようだ｡報酬との リンク

を図るためだけにBSCを導入するとBSCの運用に失敗するとされる (Kaplan&Norton.2001,pp.366-
367)｡それは.報酬との リンクを図るためだけに設計されたスコアカードでは,四つの視点間の因果関係が

明確にされず.顧客満足や財務業績の改善をどのようにして導 くのか把握できないからである｡
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第4に,新 しいビジネス･モデルを構築するためである｡BSCは厳密にいえば戦略を実行するた

めのツールである (Kaplan&Norton,2001,p.372)｡それゆえ,BSCを導入 ･実行するに際して戦

略やビジョンを明確にしておくことが前提となる｡それにもかかわらず,Kaplan&Norton(2001)
は,BSCの構築プロセスを利用することによって戦略を開発することも可能であることを明らかに

している (Kaplan&Norton,2001,pp.372-373)｡伊藤忠紙パルプの事例は,戦略を明確化する機
能を期待 してBSCを利用したことを示している｡

1-2BSCの利用方法

BSCの提唱者であるKaplan&Nortonは,自らが実務へ理論を導入し実践に移すことを通じて,
BSCを発展させている(6)｡当初業績測定システムであったBSCは戦略的マネジメント･システムへ

と変貌した0年を経るにつれてBSCが発展しているせいもあってか実務家のBSCに対する捉え方は

必ずしも一様ではない｡以下では.戦略的マネジメント･システムとしてのBSCの実行プロセスを

概観した上で,わが国企業のBSCの利用方法を考察する｡

1-2-1BSCの実行プロセス

BSCのそもそもの基本的性格は.財務的指標と非財務的指標を体系的にまとめたマネジメント･

レポートであった｡経営者がこのマネジメント･レポー トを見ることによって,パイロットが複数の

計器を眺めながらフライ トするのと同様に,複数の指標を介して問題解決や意思決定を行うことがで

きるように図ったのである(7)O

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

その後.四つの視点を準拠枠とする

マネジメント･レポートであったBSC

に新たなアイデアが付け加えられた(良)｡

それは,戦略から業績評価指標を導き

出すことと,導き出された指標間に因

果関係を想定することである｡Kaplan

&Norton(1996a;1996b)は,このよ

うな新しいアイデアが付加されたBSC

を利用することによって,四つのマネ

ジメント･プロセス(9)が実現できる

図1-1戦略的マネジメント･システムとしてのBSCの実行プロセス ことを明らかにした｡

四つのマネジメント･プロセスとは,

(6)BSCを発展させる方法論については,Kaplan(1998)を参照されたい｡
(7)Kaplan&Norton(1992)は,マネージャーに対して財務的な指標ばかりでなくオペレーションの状況を
示す非財務的な指標も提示されることが必要とされる時代に入ったことを指摘した上で,｢経営トップが事業

を迅速かつ総合的な視点から見ることのできる指槙を案出するに至った｣(Kaplan&Norton,1992,p.71)
としている｡

(8)BSCの発展過程については,乙政 (2002a)を参照されたい｡
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① ビジョンや戦略をわかりやすい言葉に置き換える (ClarifyingandTranslatingtheVisionand

Strategy),② コミュニケーションとリンケージ (CommunicatingandLinkage),③ 経営計画

(PlanningandTargetSetting),④ フィードバックと学習 (StrategicFeedbackandLearning),

を指す｡

① の ｢ビジョンや戦略をわかりやすい言葉に置き換える｣プロセスでは. トップ ･グループがビ

ジョンや戦略を従業員に理解 しやすいオペレーショナルな業績指標 (非財務的指標)に置き換える｡

このプロセスを通じて,ビジョンや戟略をあいまいに理解 していることが多かった トップ ･グループ

のあいだで,戦略目標やそれを達成するのに必要な行動について明快なコンセンサスが得られるとさ

れる｡

② の ｢コミュニケーションとリンケージ｣は,戦略を具体的に記述 したBSCを組織全体に普及せ

しめることで,全成員を戦略に向けて統合するプロセスであるOその目的を達成するために用いられ

るコミュニケーションの方法は.大きく分けて三つある｡ i.多様なコミュニケーション･メディア

の利用 (10)およびに教育プログラムの実施.ii.個人目標やチーム目標の開発,ii.Ej標達成度と報

酬システムとのリンケージ,である｡

③ の ｢経営計画｣プロセスにおいて,BSCと計画や予算が統合される｡具体的には.まず各視点

に記載される指標に対して意欲的なターゲットが設定される｡そうすることによって トップは組織変

革が必須であることを従業員に伝達する｡次に,設定されたターゲットを達成するための手段として

TQM (TotalQualityManagement)やリエンジニアリング (reengineering)のような戦略的実施項

目 (strategicinitiatives)を決定する｡同時に,それらの実施項目に必要とされる財務的 ･人的資

源が明確にされる｡さらに.各視点の指標に関して特定の短期的ターゲット(milestone)が確立さ

れ,この短期的ターゲットのために当該年度の資源配分と予算が計上されるO

④ の ｢フィー ドバックと学習｣プロセスでは,戦略の有効性が検討される｡このプロセスにおい

て, トップ ･マネジメントは従来あまり意思決定に利用することがなかったオペレーショナルな業績

指標に注目する｡BSCがもたらすこのようなフィードバック情報をもとに,月次あるいは4半期ご

との会議において,戦略の基礎となる仮説を検証,評価 し,必要に応じて修正する｡そして,修正さ

れた内容は,① の ｢ビジョンをわかりやすい言葉に置き換える｣プロセスに還元される｡こうして

四つのマネジメント･プロセスは循環的に繰り返される｡

(9) 四つのマネジメント･プロセスは.Kaplan&Norton(2001)において,戦略志向組織(Strategy-Focused

Organization)になるための五っの原則に姿を変えている｡五つの原則は,四つのマネジメント･プロセス

をベースにした①戦略を現場の言葉に置き換えること (TranslatetheStrategytoOperationalTerms),

②戦略を従業且の日常業務にすること (MakeStrategyEveryone'sEverydayJob),③戦略を継続的なプ

ロセスにすること (MakeStrategyaContinualProcess)と,シナジー効果を生み出すためのBSCの利用

方法を提示する④組織を戦略に統合すること (AligntheOrganizationtotheStrategy),およびにトップ

のリーダーシップの重要性を指摘する⑤ トップのリーダーシップを通じて変革を促進すること (Mobilize

ChangethroughExecutiveLeadership),からなる｡

(10) コミュニケーション･メディアには,より正確に内容を伝達できる1対1の対話や小グル-プでの会議か

ら,一度に多数の人々に伝達できるニュースレターやレポートまであるO詳しくはKaplan &Norton(2001,

p.219)を参照されたい｡
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図 1-1では.① のビジョンをわかりやすい言葉に置き換えると④ のフィードバックと学習を ｢多

面的業績測定システム｣に,(参のコミュニケーションとリンケージを ｢コミュニケーション｣,③ の

経営計画を ｢予算 ･計画との統合｣に分類 し,BSCの実行プロセスを示している(ll)｡｢多面的業績測

定システム｣は,BSCが提唱された当初から保有 していた側面であり,戦略的マネジメント･シス

テムとしてのBSCにおいても中核となる｡

なお,図卜1にはそれぞれの側面に対応する組織階層を表記 している｡｢多面的業績測定システム｣

では,上に記したように, トップ ･マネジメントが戦略をオペレーショナルな業績指標に置き換え,

定期的にそれらの指標に対するフィー ドバック情報を得ることによって戦略を検証するOさらに,

BSCと ｢予算 ･計画との統合｣がなされることを通 じて, ミドル ･マネジメントは戦略を継続的に

管理する｡また,現場に近いローワ一 ･マネジメントが ｢オペレーショナル ･コントロール｣を行い,

課業を管理する｡｢コミュニケーション｣においては. トップ ･マネジメントが全成員に向けてメッ

セージの伝達を行う｡

卜2-2 実例にみる日本企業のBSCの利用方法

衰ト2は,伊藤他 (2001)および柴山他 (2001)を参照しながら.わが国でBSCがどのように利

用されているのかをまとめている(12)｡図 ト1で示した実行プロセスに別して作成した｡伊藤他 (2001)

や柴山他 (2001)の事例はBSCの導入手順に焦点をあてて記述されていること,また,事例記述時

点では各社とも導入してから間もないということもあり,不明な点が少なからず存在するoLかし,

表 1-2を見ると,各社独自にBSCをアレンジしていることが窺い知れる｡以下では,｢多面的業績

測定システム｣,｢予算や計画との統合｣,｢コミュニケーション｣の各側面からわが国企業のBSCの

利用方法を検討する｡

(1)多面的業績測定システム

BSCでは通常 ① 財務の視点 (FinancialPerspective),② 顧客の視点 (CustomerPerspective),

③ 社内ビジネス ･プロセスの視点 (InternalBusinessProcessPerspective),④ 学習と成長の視点

(LearningandGrowthPerspective)という四つの視点のもとで財務的指標と非財務的指標が体系

的にまとめられる｡わが国ではリコーをはじめとして,環境に関する視点を五番目に付加している企

業が目立っ (13)｡これはわが国での環境保全活動に対する関心の高さを示 しているといえる｡

また,モ トローラは,設定 している視点の数こそ四つであるが,主要な利害関係者ごとに視点

(ll) 乙政 (2002b)では,本稿と同様に,BSCを ｢多面的業績測定システム｣,｢予算･計画との統合｣,｢コミュ

ニケーション｣の三つの側面に分け,それぞれの側面におけるBSCに対する批判を考案した上で.BSCの

理論的妥当性を検証するための更なる研究課題を提示している｡

(12) ただし,伊藤忠紙パルプについては,柴山他 (2001)に運用方法を模索中とあるため割愛している｡

(13) リコーでは五っの視点に関連付けられる指標のあいだの因果関係をどの程度明確にするかが今後の課題と

なっている (伊藤他,2001,pp.97-98)0BSCに記載される指標は事業単位 (businessunit)の戦略を明確

にし,ストーリーとして語る因果連鎖に十分に統合されるべきだとされる (Kaplan&Norton.1996b,p.35)0

時に新たな視点を設けるにしても,いかに戦略を記述するかという観点から考慮すべきであろう(乙政,2002b,

p.37)｡
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を設けている｡それぞれの視点問に明確な因果関係も想定 していないことから,Kaplan&Norton
(2001)のいう利害関係者スコアカード(14)(StakeholderScorecards)に相当すると考えられる｡

(2)予算や計画との統合

3から5年先を見据えた戦略はBSC上で財務的指標と非財務的指標に置き換えられる｡そして.

戦略を継続的に管理するためにBSCと予算との統合が図られる｡わが国では財務の視点の目標に予

算目標を置くことによってBSCと予算の統合を図っているようであるが,Kaplan&Norton(1996b;
2001)が提示する方法とは異なっているOただし.Kaplan&Norton(2001)は,BSCと予算の統合

はほとんどの場合まだ実行されていない (Kaplan&Norton,2001,p.280)としており,BSCと予
算を統合させる方法についてはまだ研究の余地があるといえる｡

(3)コミュニケーション

BSCの提唱者であるKaplan&NortonはBSCと報酬制度を リンクさせることに慎重な姿勢をみ

せている(15)oKaplan&Norton(2001)によれば,適切な指標が決定され.その指標に対する完全な
データが利用可能になるまで,あまりに早急にBSCとリンクした報酬制度を導入するという危険は

避けなければならない (Kaplan&Norton,2001,p.270)とされる｡それにもかかわらずわが国で

表1-2わが国企業のBSCの利用方法

IE行プロセス内訳企暮(租*れ溝) 書JL 多tILとiiiが】1日JtI+ 一■さ■定格■に対する システムれ特的 -I 事暮■位jL 市JE.書十面との良含 書Tプログラムの*暮 B■tJAJLt+tIlのリンケ-ジ のガ定 El書のB定 フイ ドバック の暮dl拝す H fhJ.JtJlE分 M先 とのリンク

宝漕並(事JE木鉢制) (少財携Q)殖客.商品(塾プロセス①風土.人財⑤社会一兵二碇行動 育 育 育 ･半期ごとに活動方針書(BSC)の改訂 ･ケース言己述時点ではリンクなし(導入二抑目から) ･財務の視点の目標に予算 目操を捷示 ･部レベルまで展開一今後課レベルまで展開予定

モトローラ(事暮都制) ①株主②禰客③消書者④従業員 育 書 育 ･四半期ごとにレビュー ･販売予算および*用予算の編成が財務の視点に影苧

日本フィリップス(事暮木一冬制) ①財務②顧客③業務プロセス④学習成長 育 育 育 ･部レベルまで展開･部分的には祝レベ

t士ゼロックス(カンパ二-制) (丑財務②顧客③業務プロセス④学習成長 育 無 育 ･月次で進捗度のチェック(目積憤の推移を捕捉することが目的) ･社内カンパニーの下の統括グループに属する統括部門ごとに作成 ･報酬とのリンクなし

出所:伊藤他CZCOl)および柴山他(2(泊1)の記述に基づき筆者作成

(14) Kaplan&Norton(2001)は,自分たちが推奨する戦略的スコアカード(StrategyScorecards)の他に,
二種類のスコアカードが実務でよく用いられていることを明らかにしているO-つは利害関係者スコアカー

ドであり.もう一つは重要成功要因スコアカード(KPIScorecards;拡eyPerforrnanceIndicator)であるO
戦略的スコアカードと他の二種類のスコアカードとの大きな違いは,指標が戦略から導かれているかどうか

と指標間に因果関係が想定されているかどうかであるO詳しくはKapLan&Norton(2001,pp.loo-104)杏
参照されたい｡

(15)Kaplan&Norton(2001)は,大部分の企業がこれほどまで早く報酬制度との連動に踏み切ったことに注

目している(Kaplan&Norton.2001,p.266)O -
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は導入段階でBSCと報酬制度をリンクさせている企業が多い｡前項で述べた通り,わが国では業績

連動型の報酬制度を確立させることもBSC導入のEj的としているからである0日本企業がBSCの導

入段階で報酬制度とのリンクを図るのは,Kaplan&Norton(2001)が指摘するように.BSCに基づ
く報酬制度を早急に展開することが望ましいと受け止められたというよりも,既存の報酬制度がうま

くいってい/i:かったためと考えた方がよいのであろう(16)(Kaplan&Norton,2001,p.266)a
なお,BSCが普及 し日常業務になるまでのコミュニケーションの方法としては,多様なコミュニ

ケーション･メディアの利用と教育プログラムの実施が基本となる(17)｡ しかし,伊藤他 (2001)や

柴山他 (2001)にはこの点に関する記述が見当たらない｡

以上 わが国でのBSCの利用方法を論及 した｡わが国ではKaplan&Norton(1996b;2001)が提
示するBSCと異なる利用方法も見受けられるOそれでも,事例にみるわが国企業は,多面的な視点

のもとで戦略を業績評価指標に置き換えること,それらの指標間に因果関係を想定すること,下位部

門にも多面的に解釈された戦略を展開することに新 しい考え方を見出しているようである｡

特に,下位部門にも多面的に解釈された戟略を展開することにBSCの有用性を見出していると考

えられる｡ほとんどの企業が,BSC導入による効果として,コミュニケーションの活性化を挙げて

いるからである (蓑卜1参照)｡また.BSCの導入に際 して,いくつかの企業が既存の目標管理 (18)

や方針管理 (19)を見直している｡目標管理や方針管理と比べても,BSCの方がコミュニケーションの

質を高めると受け止められているのであろう｡

しか し,BSCにおいて中核となるのは多面的業績測定システムである｡経営 トップに財務的指標

だけでなく非財務的指標もフィードバック情報として提供することがBSCの要諦となる｡わが国企

業がBSCを導入 してから問もないということもあるが,フィードバック情報をどのように利用 して

いるのかは定かでない｡

2.わが国企業における某紙評価指標の利用方法

前節では,わが国のBSC導入企業の事例から,BSCの導入目的と利用方法を考察 した｡わが国に

(16) コンサルタントである森沢 (2001)は,｢BSCは業績の計画～組織業績の期末評価～組織長の業績考課～

考課結果の業績連動報酬まで一気通貫して導入されるのか理想である｣(森沢,2001,p.246)としている｡日
本企業がBSCの導入段階で報酬制度とのリンクを図るのは,導入を推進するコンサルタントの影響もあると
いえる｡

(17) 個人目標の設定や報酬精度との連動は,コミュニケーション･メディアを通じて発せられたメッセージを

補強するのである(Kaplan&Norton,2001,p.232)0
(18)奥野 (1997)によれば,目標管理には,｢組織の末端までに体系的にプレ-クダウンし組織目標の達成に向

けて成員の貢献を統制する側面と,目標設定,実行,評価過程における自己統制によって目標達成への主体

的な貢献を引き出すという側面がある｣(奥野,1997,p.79)とされる｡さらに奥野(1997)は.日本で行われ
ている目標管理は人事管理制度として位置付けられており,後者の側面をより重視し,前者の側面に欠けて

いるというoBSCは,このような不足を補うのに有用であると考えられているのであろう｡

(19) 方針管理では.基本的に単一の視点に属する目標ないし戦略をベースにして,これを段階的に展開し,さ

らに実現するための方策ないし活動に結びっけられる (伊藤他,2001)0 BSCを利用すれば多面的に解釈さ
れた戦略を展開できる点にBSCの有用性を見出していると考えられる｡
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おいてもBSCを導入する企業が現れ始めている｡一方で.BSCと同じようなことはすでにわが国で

行っているので,いまさら新 しいものを導入する必要はないというBSCに対する実践面からの批判

がある (長谷川.2001,p.670)Oたしかにわが国でこれまで実践されてきた目標管理や方針管理には

BSCとの類似性が見られる(20)｡けれども.BSCの中核となっているのは多面的業績測定 システムで

ある｡日本企業がBSCと同じようなことを実践 しているのかどうか判定するには,業績評価におい

て日本企業がどのように業績評価指標を利用しているのかについて明らかにしなければならない｡本

節では,既存文献からわが国企業の業績評価指標の利用方法を検討する｡

2-1非財務的指榛の利用

そもそも非財務的指標が米国で多くの関心を集めるようになったのは,① 財務的指標に限界があ

ることが研究者と実務家によって認識されたこと,(塾情報技術が進歩 したこと,③ グロ-パルな競

争が進展する中で1980年代にTQMが台頭し1990年代に顧客志向の意識が高まってきたこと,もさ

ることながら,④ ヨーロッパや極東で成功 している企業がいわゆるアングロサクソンはど狭義の財務

的指標には依存していない(21)という観察がなされたことによる (Eccles,1991;Eccles&Pyburn,

1992;Butleretal.,1997).

日本企業は従来から非財務的指標を利用してきたのである｡事実,星野 (1994)の質問票調査では,

わが国製造企業が,財務的指標のはかに,市場シェア伸び率,目標達成 (努力)皮,売上高成長率予

刺.製品品質,生産計画の達成度のような非財務的指標を重視 しているという結果が示されているo

BSCが提唱される大きな動因となったのは,非財務的指標で財務的指標を補強する必要のあるこ

とが認識されたことである｡ トップが財務的指標にのみ依存すれば誤った意思決定を行う原因となる

ためである｡BSCは提唱当時,多面的に業績測定することを狙いとした業績測定システムであった｡

最も初期のBSCを前提に考えるならば,指標を多角的な視点に分類していたかどうかは別にして,

わが国企業はBSCの提唱より先んじて非財務的指標を織り込んだ経営を実践 してきたといえるO

ただし,星野 (1994)は,非財務的指標が利用されていることを示すものの,どのように利用され

ているのかについては触れていない｡測定結果を注視 しているだけかもしれない｡あるいは,それぞ

れの指標に目標を設定 して目標と実績の差異を分析し,その分析を通じてさまざまな意思決定を行っ

ているかもしれない｡日本企業が従来から非財務的指標を利用 してきたという事実を以ってBSCと

の類似点を判定する前に,まずわが国で非財務的指標がどのように利用されているのかを詳らかにす

る必要があるであろう｡

2-2 多面的な業績評価

BSCは,提唱以来多くの企業で導入と実践が繰り返され,そのコンセプ トは絶えず発展 し続けて

(20)BSCと目標管理および方針管理との異同点については乙政 (2002a)を参照されたい｡
(21) 加護野他 (1983)の調査においても,米国企業が少数の経営目標とくにROI目標と株価に集中しているの

に対し,日本企業においては市場占有率や新製品比率を中JLりこ経営目標が多方面にわたっていることが示さ

れている (加護野他 1983.p.25)o
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いる｡現時点においてBSCは戦略的マネジメント･システムとして位置づけられるが.中核となる

のは多面的業績測定システムである｡ただし,多面的業績測定システムが戦略的マネジメント･シス

テムとしてのBSCの中核となるには,(D戦略を中心に据えること,② 四つの視点の下で非財務的指

標を体系的に取り入れること,③ それらの視点 ･指標間に因果関係を想定すること,④ 戦略から導

き出した指標に目標を設定すること,⑤経営 トップが事業単位の業績を多面的かつ多元的 (22)に評価

すること,が要求される｡

長谷川 (2001)によれば,BSCの四つの視点について実践面からの批判があるとされる｡それは,

すでに日本も含めた多くの企業において,財務の視点のみならず,顧客,業務プロセス.学習と成長

などの非財務的な視点についても視野に入れた経営を行っているため,BSCの四つの視点が常識的

だということである (長谷川,2001,p,78).また,小林 (1998)は,BSCはマーケティングや経

営学の分野などで従来から言われていることをまとめているだけであり,財務的成果を得るためにパ

フォーマンス･ドライバーを重視することも日本の経営者にとっては常識に属することであると主張

している (小林.1998,p.68)Oわが国企業にとって.四つの視点も因果関係 (23)もいわば常識に属

するのである｡

しかし.鹿本 (2001)によれば,アメリカ企業が財務的指標に依存しすぎている点を批判されてい

る時に,日本の製造業では,現場の改善活動が果たして収益性の改善にどれだけ結びついているのか

が明らかでない点が問題視されていたことはあまり知られていないとされる (贋本,2001,p.163)0

田中 (2002)もまた,｢日本企業の非財務指標は財務指標とりわけ株主価値との関連付けがほとんど
なされていない｡しかも.非財務指標は戦略マップのように体系化されておらず,戦略の実行とも関

連付けられていない｣(田中,2002,p.14)と述べているOこれらの陳述による限りでは,日本企業

は財務的な成果を得るための因果関係を必ずしも明確に認識していたわけではなかったようである｡

わが国企業が従来から財務的指標だけでなく非財務的指標も重視して経営を行ってきたという事実

は,BSCとの類似性を示しているといえる｡ しかし,非財務的指標を重視することだけがBSCでは

ない｡BSCを比較検討の対象とするのであれば,日本企業の実務において業績評価指標と戦略がリ

ンクされているか,指標間に因果関係を想定 しているか,非財務的指標にも目標を設定しているか,

多面的かつ多元的に事業単位の業績評価を行っているかを検討する必要がある｡

3.わが国における業績評価指標の利用方法に関する実態調査

前節で見たとおり,わが国企業の業績評価指標の利用方法をBSCとの比較から捉えようとすると,

いまだ明らかになっていない点が多い｡また,莱-節で指摘したように,わが国のBSC導入企業に

おいてもBSCからもたらされるフィードバック情報をどのように利用しているのかは定かでない｡

筆者は,このような問題意識から,わが国における業績評価指標の利用方法の実態を明らかにすべく

郵送質問票調査を実施した｡

(22) 四つの視点に因果関係が想定されることによって四つの視点は階層性を有することになる｡本稿では,こ

のような階層性を多元的としている｡

(23) 本項で使用する因果関係という言葉は,Nbrreklit(2000)のいうような厳密な意味での因果関係を意味し
ない｡
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BSCとの比較検討を通 じて,日本企業の業績評価指標の利用方法を解明 していくことが本調査の

目的である｡具体的には,① 事業単位の業績測定にどのような指標を利用 しているか,② 戦略に応

じて業績評価指標を使い分けているかどうか,③ 財務的指標と非財務的指標を関連付けているかど

うか,④ 各指標に目標を設定 しているかどうか.⑤ フィードバック情報をどのように利用 している

のか,について調査を行っている｡

まず,3-1で実態調査の方法と概要について示す｡続いて,3-2において,BSCとの関連性を意

識しながらわが国企業の業績評価指標の利用方法について分析を行うC最後に,3-3にて.調査結果

のまとめを行い,今後の研究課題について触れる｡

3-1実態調査の方法と概要

わが国企業の業績評価指標の利用方法を探る目的で,神戸大学管理会計研究室を結成 し,2001年6

月に ｢業績評価指標に関する調査｣を実施 した｡調査対象は,東証一部上場の建設を除く827社であ

る｡ダイヤモンド社編による2001年度 『会社職員録 (上場会社版)』を参照 し,経営企画部あるいは

それに頓する部署の担当役員宛に郵送質問票を発送 した｡

郵送質問票は.2001年6月30日を回収期限として6月7E]付で発送 した｡回収期限後 も多くの会

社から回答が寄せられ,最終的に161杜からの回答を得た｡回収率は19.5%である(24)0

表3-1に業種別の分布とBSCに対する認知度を示 している｡半数以上がBSCを知っていると回

答 しているものの,実際にBSCを導入 している企業は全体の4.3%にすぎないことがわかる｡導入

を検討している企業とあわせても,およそ15%程度である｡調査時点での日本企業のBSC-の関心

は,米Egに比べてそれほど高いとはいえないo

表3-1回答企業の業種別分布とBSCに対する認知度

暮 BSCを知っているかどうか 合音十知らない 知っている現在中人 斗人を検討 検討したが 現時点でのit入今故とも斗入する 小書十
している している 断念した を考えていない ことはない

鉱暮 1(100.0%) ( 0.0%) ( 0.0%) (0.0%) ( 0.0%) ( 0.0%) 0( 0.0%) 1
*料品 4 ( 308ヽ ) 1( .7,日 2 (154%) (00ヽ ) 6(46.2%) ( 0.0%) 9(692ヽ ) 13
犠牲製品 5( 500ヽ ) ( 00ヽ ) ( 00ヽ ) (00ヽ ) 5(500ヽ ) ( 0.0%) 5(500ヽ ) ーD
パルプ.紙 2 ( 500ヽ ) ( 00,り ( 00ヽ ) (00ヽ ) 2(500ヽ ) ( 0.0%) 2(500ヽ ) 4
化学 4 ( 222ヽ ) ( o0ヽ ) 1( 56,り 1(56ヽ ) 12(66.7%) ( 0.0%) 14 (778ヽ ) lB
医集晶 6 ( 500ヽ ) 2(16.7ヽ ) 1( 83ヽ ) (00ヽ ) 3く250ヽ ) ( 0.0%) 6(500ヽ ) 12
石油.石炭袈品 1(1000%) ( 00ヽ ) ( o0ヽ ) (00ヽ ) ( 00ヽ ) ( 0.0%) 0 ( 00ヽ ) 1
ゴム製品 3( 600ヽ ) ( o0,日 1(200ヽ ) (00ヽ ) 1(200ヽ ) ( 0.0%) 2 (400ヽ ) 5
ガラス.土石atB 2( 667ヽ ) ( 00ヽ ) ( 00ヽ ) (00ヽ ) 1(333ヽ ) ( 00ヽ ) 1(33.3%) 3
鉄iI 3( 429ヽ ) ( 00ヽ ) 1(143,り (00ヽ ) 3(429,り ( 00ヽ ) 4 (571ヽ ) 7
非鉄金A 1( 333ヽ ー ( o0ヽ 1 1(333%) (00ヽ ) I(3331日 ( 00ヽ ) 2(86､7%) 3
金JE製品 3( 750ヽ ) ( 00ヽ ) ( 00ヽ ) (0Dヽ ) 1(250ヽ ) ( 00ヽ ) 1(250ヽ ) 4
機fI 8( 500,り 1( 63%) 1( 63,り (00ヽ ) 6(375ヽ ) ( 00ヽ ) 8 (500ヽ ) 16
t気機畢 16( 471ヽ ) 1( 29ヽ ) 6(176%) (o0ヽ ) ll(32一ヽ ) ( 00%) 18 (529ヽ ) 34
輸送用4A帯 6( 375ヽ ) 1( 63,日 ( 00,日 (00ヽ ) 8(500ヽ ) 1( 63ヽ ) 10 (625ヽ ) 16
f*密機械 2( 500ヽ ) ( 00%) 2 (500ヽ ) (-00ヽ ) ( o0ヽ ) ( 00ヽ ) 2(500ヽ ) 4
その他製品 4 ( 444ヽ ) 1(ll1ヽ ) 1(ll.1%) (00ヽ ) 2(222ヽ ) 1く111%) 5 (558ヽ ) 9
不明 1(1000ヽ ) ( 00ヽ ) ( o0ヽ ) (00ヽ ー ( 00ヽ ) ( 00ヽ ) 0 ( 00%) 1

72( 447ヽ ) 7( 43ヽ )17(106ヽ ) 1(06ヽ ー62(385ヽ ) 2( 12ヽ ) 89 (553ヽ ) 16l

(24)膨大な質問票にもかかわらず,貴重なお時間を割いてご協力くださった実務家の皆様に改めてお礼申し上

げたい｡
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3-2 わが国企業における某紙評価指標に関する分析

本項では,郵送質問票調査の回答結果に基づいて,日本企業における業績評価指標の利用方法を分

析 していく｡先に述べた調査目的に沿って分析を進める｡

表3-2財務的業績を測定するための指標(財務の視点)

顎一位 第二位 実三位
売上 事美単位の売上高 31(20.1%) 33( 21.4%) 14( 9.4%) 78(17.1㌔)

利益 本社 配耽社 利益 26 ( 16 9%) 19( 123%) 2( 13%) 47(103㌔)売上 利益率 25(162%) 23( 149%) 14(94%) 62(136㌔)
売上撫利益 12 ( 78%) 9 ( 58%) 5( 34%) 26( 57%)
その他利益に 関する指は 7( 4,5%) 1 ( 0.6%) 2( 1.3%) 10( 2_2%)

小計 70(45,5%) 52( 33.89り 23(15.4%) 145(317%)

資本効率 菩提 畏誓 器 2-脂 -i-一一日 - - --#J轟74-緬 値てE-V-A-)I---" ~~" -… = ‥ - 23(149%) 4 ( 26%) 3( 2.0㌔) 30( 66%)
7( 45%) 9( 58,日 9( 60%) 25( 55%)
4( 26%) 2( 13%) 3( 20%) 9( 20%)

その他jR本効率に関する指溝 3( 1.9%) 4( 2.6%) 0(0.0%) 7( 1.5㌔)
小計 37(24.0%) 19( 12.3%) 15(10.1%) 71(15_5%)

その他 -要蓋雷雲賢 - ----一一一- -- - - 7( 45%) 3( 19%) 9 ( 6 0% ) 19( 42㌔)

1(06%) 5( 32%) 12 ( 8.1%) 18( 3.9%)在庫用 0( 00%) 4( 26%) 6( 4.0%) 10( 2.2%)キャッシュフE3- 6(39%) 14( 91%) 37(248%) 57(ー25%)原価差異 1( 06%) 8( 52%) 3 ( 2.0%) 12( 26ヽ )製品の原価低漉辛 1( 06%) 8( 52%) 15 ( 101～) 24( 53%)分岐点 0( 00%) 4( 26%) 6( 40～) 10( 22%)投一や出のL鎖あるいは増､串 0( 00%) 2( 13%) 5( 34～) 7( 15㌔)
その 他 0( a.0%) 2( 1.3%) 4 ( 2.7%) 6( 1.3%)

小計 16(10.4%) 50( 32,5%) 97(65.1%) 163(35.7㌔)
欠禎価 7 7 12
合計 161 161 161

表3-3顧客価値を 測 定す るための 指標(顧 客の視点)
重視1順位 合計

第-也 第二位 第三 位

ロイヤリティ 市租 占 有 率 63(404%) 21( 134%) 8 ( 51%) 92(196%)

噸呑 満 足度指棟 日 ( 71%) 20 ( 127,り 5 ( 32%) 36( 77%)
取引 開 床の平均持 期間 0 ( 00%) 1 ( 0.6%) 0 ( 0.0%) 1( 02%)
瀬蓉 数 2 ( 13%) 4 ( 251日 3 ( 1.9%) 9 ( 19%)

失った瀬呑赦 0 ( 00%) 1 ( 06,り 1 ( 06%) 2 ( 04%)
苦 件軟 6 ( 38%) ll ( 70%) 16 ( 10.3%) 33 ( 7,D%)
新規瀬 の開拓赦(辛) 3 ( 19%) 9 ( 57%) 8 ( 51%) 20 ( 43㌔)
その他(砺垂のロイヤリティこ関する指横) 0(0.0%) 0 ( 0.0%) 0 ( 0,0%) 0 ( 0.0%)

小舌十 85( 54.51り 67( 42.7%) 4ー( 26.3㌔) 193( 41.2㌔)

収益性 瀬等別収益性甫呑-二人-5-f--i-)5-jfh"-""---"日"" 10 ( 64㌔) 14 ( 89%) 9 ( 58%) 33( 70%)
O (0.0%) 0 ( 00%) 0 ( 0.0%) 0 ( 0.0%)

平均取引高 ll ( 71%) 9 ( 57,り 12 ( 7.7%) 32 ( 6.的 )
受注残 3 ( 19% 9 ( 51%) 2 ( 1.3%) 13 ( 2.肌 )
その他くJiの収益性などこ関する旨棟) 0 (0.0%′ 1( 0.6%) 0 ( 0.帆 ) 1 ( 0.2ヽ )

小計 24 ( 15.4%) 32 ( 20.4%) 23 ( 14.7%) 79 (16.的 )

瀬音への取り租み 店頭での欠品辛 0(OO牝) 2 ( 13㌔) 3 ( 19%) 5 ( 11%)

店頭辛 1 ( 0.6%) 3 ( 1.9㌔) 2 ( 1.3%) 6 ( 1.3%)

頼 先払聞(t話)回教 1( 0.6%) 2 ( 1.3%) 10 ( 6.4%) 13 ( 2.8ヽ )
販 a会の見り損失犠 0 ( 0.0%) D( 00%) 2 ( 1.3%) 2 ( 0.4%)
マーケテイング用 l ( 0.6%) 3( 19%) 6 ( 3.8～) 10 ( 2_1%)

#& 1 ( 06%) 0 ( 00%) 2 ( 13～) 3 ( 06㌔)
時間 0 ( DOS) 0 ( 00%) 1( 06～) 1 ( 02%)

その他(k への取り組みにBa右裾4I) 0 (0.0%) 0 ( 0.0%) l ( 0.6%) 1 ( 0.2㌔)
小計 4 ( 2,6%) lO ( 6.4%) 27 く 17.3㌔) 41 ( 8.7㌔)

その他 瀬等の釆社回敢捷春蚕軽:iたL:J知 覧 ::::::::二:二:::二二その他(その他) 0 (00%) 0 ( 0.0,り 0 ( 00%) 0 ( 00%)
1 ( 06%) 0 ( 0.0,日 0 ( 00%) 1 ( 02%)
O ( 0,0%) 0 ( 0.0%) 1 ( 0.6%) 1 ( 0.2%)

小計 1 ( 0.6%) 0 ( 0.0%) 1 ( 0.6%) 2 ( 0,4%)
非選択 非ip釈 42( 26.9%) 48( 30.6%) 64( 41.0%) 154( 32,8%)

欠壬貞価 5 4 5

※カッコ内は有効回答政に対する比率
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表3-4業務遂行上の取り組みを測定するための指標(社内ビジネス･プロセスの視点)

41

重視順位 合計
辛-位 第二位 第三位

生産性 工程改-a-庶IfiI孝二殴雅章塵Rの_啓圭__"=___=_4b串 28(185,日 15( 10.0%) 9( 5.帆 ) 52(ll.4%)

5(3.3%)a( 5.3%) 10( 6.5%) 23 ( 5.1%)
-ji-卓?_豆と-の-妻-fr-=断る裾療""日日"~ 12( 7.9%)4 ( 2.7%) " き_L _2=6さ_)5( 3.2%) 20 ( 4.4%)-+:革_*_i 0(0.0%)3 ( 2.0%) 8 ( 1.8%)-在庫回転率 17(113%) 10( 67%) 12(7紙 ) 39 ( 86%)

:*-直面価嘗産程l-=断る循療う"-…=-~" - 33 (219%) 7( 47%) 5( 32%) 45 ( 99%)右ゐfh-( 2 ( 1.3,り 0( 0.0%) 0(0.0%) 2( 0.4%)
小書十 97(64,2%) 47( 31.3%) 45(29,2%) 189(41.5%)

品箕 祭豊を陥畢 7 ( 46%) 9 ( 60%) 12( 7 8%) 28( 62%)
1 2( 13%) 5 ( 33%) 3( 19%) 10 ( 22%)

苦tr9Lf理件敢 2 ( 13%) 13 ( 87%) a( 52%) 23( 51%)
その他 (E]E)Jlに関する指dt) 1( 0.7%) 1 ( 0.7%) 1( 0_6%) 3( 0.7%)
小!† 12 ( 79%) 28( 1B.7%) 24(15.6%) 64 (14.1%)

時間 納期Ji守辛 3 ( 20%) ー2( 80%) 8( 52%) 23( 51%)-3t-産T)--配誓ドタイム 2 ( 13%) 13( 87%) 2( 13%) 17(37%)発のノードタイム ー(07%) 6( 40%) 4 ( 26%) ll(24%)
岐時間 0(00,i) 0( 00%) 0(00%) 0 ( 00%)
受注から納品までのリードタイム 2( 13%) 7( 47%) 5( 32%) 14( 31%)
その他(時nZlに関する手枕) 0(0.0%) 0( 0,0%) 0(0.0%) 0(0.0%)
小計 8 ( 5.3%) 38 ( 25.3%) 19(12.3%) 65(14ー3%)

R良D 艶 製品比率.新製品投入故.新製品売上高 14 ( 93%) 16( 107%) 21(136%) 5 1 (ll.2%)

莫 鐸その他(栄.研究開発件数 2( 1,3%) 3( 2.0%) 7( 4.5%) 12 ( 2.6%)‰軒脈 .-=酎 -i-細 -,- -- 一一一一 l( 07%) 1( 07%) 8( 52%) lO ( 22%)0(0_0%) 0 ( 0.0%) 0(0.0%) o (0_0%)
小f+ 17(ll.3%) 20 ( 13.3%) 36(23.4%) 73 (16.0%)

その他 _ZIjlコストの総額 0(00%) 0( 00,日 2( 13%) 2( 04%)
CO2削漉1(辛) 0(0.0%) o ( 0.0%) 0(0,0%) o( o_0%)
莞 軒 IJ漉I(辛) 0(00%) 0( 00%) 4( 26㌔) 4( 0.9%)その他) 0(0.0%) 0( 0.0%) 0 ( 0.0%) 0 ( 0.0%)
小吉十 0(0.0%) 0(0.0%) 6( 3_9%) 6 ( 1.3%)

非 iZ釈 非選択 17(ll.3%) 17( ll.3%) 24 (15.6%) 58 (12.7,り
欠格値 10 ll 7
合計 161 161 161

表3-5従業員の能力やモティベーションを測定するための指標(学習と成長の視点)

重視順位 合計
第-也 第二位 第三位

従 画 一 0(00,り 1( 07,り 1(07%) 2 ( 04%)
従 平均年 2( 13%) 8( 53%) 6( 39%) 16( 359り
A 平均 年 2( 13%) 3( 20%) 4( 26%)9( 20%)

正 社 比率 2( 13%) 3( 20%) 1( 07%)6( 13%)
従 の大串 0(00%) 0( DOS) 0(00%) 0(00%)
その 他 (従 に る旨叔) 0(0.0%) 0( 0.0%) 0(0.0%) 0(0.0%)

能力 従事 -人当たり売上7F 34 (228,り 27( 179,日 lO( 66%) 71(157%)
-人当たり利益 12 ( 81%) 21( 139% ) 5( 33%) 38( 84%)･訓時 0(00%) 4( 26%) 3( 20%) 7( 15%)従-人当たりの年間 .訓 1( 07%) 0 ( 00% ) 4(26%) 5( 11%)

従-人当たり客数 0(0.0% ) 1( 07% ) 0(0.0%) 1( 0.2%)
′ソコン率 0(00,り 1( 07㌔) 1( 07%) 2( 04%)
その他(の力に する 頒) 1( 0_7%) 3( 2.0% ) 3 ( 2.0%) 7( 1.5%)
小rr. 48 (32.2,り 57( 37.7%) 26(17.1%) 13l(29.0%)

モティベ-シ∃ 従 溝足Jl旨樽 10 ( 67%) 5( 33% ) 6( 39%) 21( 46%)

糞 捷案件 3( 20,り 7( 46%) 22(145～ ) 32( 71,日
欠 串 1( 07,り 1( 07% ) 4( 26～) 6( 13%)
その (従 のモティベーションに関する手紙) 1( 0.7%) 0( 0.0㌔ ) 2( 1.3%) 3( 0.7,り
小甘十 15 (10.1%) 13( 8.6%) 34(22.4%) 62(13.7%)

その他 その他(その他) 0(0.0%) 0(0.0%) 0(0.0%) 0(0.0%)
非五択 非 選択 40 (26.81日 54( 35.8%) 74 (48.7㌔) 168(37.2%)

欠 lA価 12 10 9
含 書十 161 161 161
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3-2-1 わが国企業において利用される業績評価指標

どのような指標を利用しているのかを尋ねるに当たって,BSCに記載される四つの視点,すなわ

ち,① 財務の視点,②顧客の視点.(卦社内ビジネス･プロセスの視点,④学習と成長の視点,のフ

レームワークを用いた｡

しかし,実際の質問票には四つの視点という言葉を使用していない｡財務の視点は,財務的業績を

測定する指標,顧客の視点は,顧客価値を測定する指標,社内ビジネス･プロセスの視点は,業務遂

行上の取り組みを測定する指標.学習と成長の視点は.従業且の能力やモティベーションを測定する

指標として質問を行っている｡なお,各視点にどのような指標を記載するかについては,質問票を作

成する段階で,星野 (1994)の他,Olveetal.(1999)を参考にした｡

それぞれの視点でどのような指標が利用され,また重視されているのかをまとめたのが表3-2か

ら表3-5である｡

表3-2において,個別の指標を見る限り,財務的指標では,従来通り売上高が重視されている(25)

ことがわかる｡しかし,本社配賦後利益,売上高利益率,売上総利益を分類して,利益に関する指標

として見ると.利益を重視する企業が全体の31.7%を占めるO

顧客の視点 (表3-3)では,市場占有率を筆頭に,顧客満足度指標,顧客別収益性,平均取引高が

上位にきているOバブル経済の崩壊をもって右肩上がりの高度成長が終罵したことや,株主権益の拡

大を目指した法改正が進められたことから,日本企業は株主価値を重視した効率性の良い経営を行う

よう迫られている｡しかし,現状ではいまだ売上高や市場占有率の拡大を重視する傾向にあるようだ｡

社内ビジネス･プロセスの視点 (表3-4)では.工程改善 ･設備生産性の改善が最も多く選択され

ており,日本企業のオペレーション志向の強さを窺い知ることができる｡しかし,工程改善 ･設備生

産性の改善についで新製品比率 ･新製品投入数 ･新製品売上高が重要視されている｡単に生産性の向

上だけを追及して低価格で製品 ･サービスを提供しようとしているわけではないことがわかる｡

最後に,学習と成長の視点 (表3-5)においては,従業員一人当たり売上高,従業員数,従業員一

人当たり利益,従業員提案件数という順序になっている｡従業員一人当たり売上高や従業員-人当た

り利益は財務的指標であるが,従業員数や従業員提案件数という非財務的指標も上位にきている｡従

業員数は,事業単位が適切な人数で運営されているかどうかを確認する上で必要なのであろう｡

表3-2から表3-5を比べてみると,顧客の視点と学習の視点では,財務の視点や社内ビジネス･

プロセスの視点に比べて,指標を選択してない企業 (非遠択)が多い｡わが国企業にとって四つの視

点は常識だとされるが,本当に日本企業は四つの視点それぞれから何らかの指標を選択し,業績を多

面的に測定しているのか否かを検討する必要がある｡表3-6は,回答企業が四つの視点のうちでど

の視点から指標を選択しているかをまとめている｡なお.集計する際に,いずれかの視点で第-位か

ら第三位まで全てが不正回答あるいは無回答であった企業はカウントしていない｡

必ずしもBSCの四つの視点と同じように指標を分類しているとは考えられないが,表3-6を見る

と,62.6%の企業が四つの視点それぞれから指標を選択している｡この結果からは四つの視点が常識

的といえるかどうかは断定Lがたい｡それでも.財務の視点からのみ指標を選択している企業はわず

(25) 星野 (1994)の調査も,売上高が最も重視されていることを示しているO
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表3-6四つの視点での指標の選択状況

財務+8客
財務+社内ビジネス･プロセス
財務+学習と成長
財務+#客+社内ビジネス･プロセス
財務+t専十字菅と成長
財務+社内ビジネス.プElセス+学習と成長

表3-7業績評価指標の設定方法
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か7.5%である｡財務的指標に過度に依存しているわけではないことが窺える｡

また,業績評価桔梗の設定方法については,有効回答数158社のうち,42社 (26.6%)が ｢トッ

プダウン｣,8社 (5.1%)が ｢ボトムアップ｣,108杜 (68.3%)が ｢トップとボトムのすり合わせ｣

と回答している (表3-7参照)0

3-2-2戦略と業績評価指標の相関分析

ここでは,戦略と業績評価指標の相関関係をみてみる｡戦略をもとにして指標を選択しているかど

うかが注目される｡

表3-8の縦軸には各視点で何を重視すべきか考慮するための戦略を,横軸には各視点で選択され

る業績評価指標を表示しているD戦略に関する記述はKaplan&Norton(2001,Chap.3)を参考にし
た.重点の度合は7点 リカート･スケールで測定している(26)｡なお,業績評価指標については,分

析を進めるにあたって,表3-2から表3-5の一番左の列に示した通りに各視点の指標を大きく分類

している｡

財務の視点は,売上に関する指標 (以下,｢売上｣),利益に関する指標 (以下,｢利益｣),資本効率

に関する指榛 (以下,｢資本効率｣)に分頬している｡なお,財務の視点で代表的だと考えられる ｢売

上｣,｢利益｣,｢資本効率｣に焦点を絞り,その他の指標は分析の対象外とした｡
顧客の視点,社内ビジネス･プロセスの視点,学習と成長の視点は,質問票に記載したカテゴリー

をそのまま用いている｡顧客の視点では,業績評価指標を顧客のロイヤリティに関する指標 (以下,

｢ロイヤリティ｣).顧客の収益性に関する指標 (以下,｢顧客別収益性｣),顧客への取り組みに関する

指標 (以下,｢顧客への取り組み｣)に分類している｡さらに,社内ビジネス･プロセスの視点の業績

評価指標は,生産性に関する指標 (以下,｢生産性｣),品質に関する指標 (以下,｢品質｣),時間に関

する指標 (以下,｢時間｣).研究 ･開発に関する指標 (以下,｢研究 ･開発｣)に,学習と成長の視点

の業績評価指標は,従業員に関する指標 (以下,｢従業員｣),従業員の能力に関する指標 (以下,｢能

力｣),従業員のモティベーションに関する指標 (以下.｢モティベーション｣)に分頬している｡

各指標が重視される順位に基づいて,第-位に選択された場合には3点,第二位には2点,第三位

には1点,その他の指標が選択された場合には0点を与えて,分析を行った｡表3-8に戦略と業績

評価指標の相関分析の結果を示す｡各セルには相関係数が表示されているが,統計的に有意な結果に

ついては網掛けを施している｡

(26)｢まったく違う｣を1点.｢どちらともいえない｣を4点.｢まったくその通り｣を7点としたC,
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表3-8戦略と業績評価指標の選択順位との相関

*1 Aの7t点利益 *本効辛ロイヤリティ■岳顎この71点JF等別収益件l伝写への取り-1み ど生産性ジネス.7品★ロセスの事■時rVlTt研究.卯● 千従暮A と成1■の他力 点モティベシ∃ン

財為 視している ー*. ++ 0.005(155) 0065) 0_041(158) 0,052(158) -0.045(158)0.039(154) 0_056(154) 0.093(154) 0ー050(154) 0.037(153) 0.095(153)

とをJL凍している 宗二〇.-.-.≡窮 0_103(155) -1コ.051(155) 一一0027〔15B) 0_0345&) -0.065(158) 0.074(154) 0017(154) 0.119(154) -0.017(154) 0ー094(153) d038(151)

0.l40(ー55) 1023 -0081(155) -0055++ 0.013(158) 0.110(15一) 0047 -0.020(154) 0.099(154) 0048 0029日53) 0140

0,084(155) 0,O95(155) -0_045(155) 0.013(158) -0.009(158) 0.009(158) 0.037(154) -a.022(154) 0140(154) 0.084(154) -a_063(153) 0139(153) 二搬 手芸

p~謙二､勇退 -0,041(154) 一心.027(154) 0.070(157) 0.148(157) 0_047(157) 0.014(153) -0.022(153) さ: 0.152日53) 0.129(152) 0.077(152) 憑.r~-..鷲

a,051(154) -0_015(154) 0454) 0.122(156) -0.046(157) -0_051(158) 006753) -0,008(153) -0.037(153) 誉東湖 .1~牧;=(:i緬 麟繋 0.077(152) 0.098(152) 0,024(152)

-0.13(155) -0.097(155) ･S --0.018(158) -0_052(158) -a.02B(158) a.D9654) -0.015(154) 0ー071(154) 0.032(154) 0.038(153) 1)_031(153) 0.092(153)

辛育※セ租んでいる 0_057(155) 0020(155) 0565) 0.040(158) -0_025(ー58) 0.065(158) 0.08654) 0_004(154) 0_023(154ー a.04ー(154) 0_018(153) 0,022(153)･i{:TL.tL
･X+5ヽ水事で古土.+*11水牛で有t.なお.統計的に有主な轄1がでたセルにはN軌ナをしている
※古格8Iにおいて.1位に五択=3.2位にJl釈=2.3位に五択=1.その他の稚gIJt択=Dを与えている

戦略を軸にして表3-8を見ていく｡財務的な視点に関わる戦略と財務の視点の指標との相関係数

を見ると,おおむね戦略に応 じて指標が選択されていることがわかる｡｢新 しい市場 ･製品 ･顧客の

開発を重視している｣企業は,｢売上｣を重視 している｡｢製品 ･サービスの直接コスト,間接コスト

の低減を重視している｣企業は,｢利益｣ではなく ｢資本効率｣に重点を置いている｡｢運転資本,固

定資本の削減を重視 している｣企業では,｢売上｣ではなく,当然のごとく ｢資本効率｣にウェイト

が置かれている｡

顧客, ビジネス･プロセスに関わる戦略と,顧客および社内ビジネス･プロセスの視点で選択され

る指標との問では,相関係数の結果は思わしくない｡｢製品 ･サービスを低価格で販売することを重

視している｣企業は,｢生産性｣を重視するはずであるが,相関はみられない｡同様に,｢高品質の製

品 ･サービスを提供することを重視している｣企業や ｢顧客の要求に応えるための時間を短縮するこ

とを重視 している｣企業においても,それぞれ ｢品質｣と ｢時間｣を重視するはずだと考えられるが,

相関係数は低い｡また.機能性の高い製品 ･サービスを提供することは,｢研究 ･開発｣と関連する

はずであるが,時間に力点が置かれている｡唯一相関が見受けられるのは ｢研究 ･開発｣であり,

｢市場における新製品や新技術の開発頻度の高い｣企業は ｢研究 ･開発｣を重んじているOただ,｢市

場における新製品や新技術の開発頻度の高い｣という変数は戦略を表す表現になっていないことに注

意する必要がある(27)0

学習と成長の視点に関わる戦略と指標の相関は,良好な結果がでているといえる｡｢能力｣は ｢情報

システムへの投資｣と｢やる気 ･創造性を促すための取り組み｣に,｢モティベーション｣は ｢教育 ･訓

(27) 本調査が共同調査であったことから.分量を調整するために ｢新製品開発を重視している｣という変数は

削除された｡
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練｣と ｢やる気 ･創造性を促すための取り組み｣に相関が見られる｡｢従業員｣は,従業員数,従業

員平均年齢,正社員比率のような,事業を運営する上での前提となる従業員の質や量を測定する指標

であるOつまり.期中に大きく変動することのない指標であるOそのため,事業を運営していく中で

の取り組みである ｢教育 ･訓練｣や ｢やる気 ･創造性を促すための取り組み｣に相関が見られなかっ

たと考える｡

3-2-3 指標間の相関に関する分析

次に,財務的指標と非財務的指標が関連付けられているかどうかを検討するD同時に非財務的指標

間の関係についてもみていく｡表3-9には業績指標間の相関関係の結果がまとめられている｡そし

て,統計的に有意な結果がでた部分を抽出し,図3-1に示している｡なお,業績評価指標問の相関

関係を検証する際にも.各指標が重視される順位に基づいて,莱-位に選択された場合には3点,莱

二位には2点,第三位には1点,その他の指標が選択された場合には0点を与えたO

財務の視点において,｢売上｣,｢利益｣,｢資本効率｣のいずれを重視するかは,依拠する戦略によっ

て異なってくる｡実際,蓑3-8で見た通り,財務的指標はおおむね戦略に応じて選択されている｡

｢製品 ･サービスの直接コスト,間接コストの低減を重視している｣企業は.｢利益｣ではなく ｢資本

効率｣に重点を置いている｡｢運転資本,固定資本の削減を重視している｣企業では,｢売上｣ではな

く,｢資本効率｣にウェイトが置かれている｡このことから考えると,｢売上｣と ｢資本効率｣とのあ

いだに,さらに,｢利益｣と ｢資本効率｣とのあいだにそれぞれマイナスの相関が見られるのは推察

可能な結果である｡

しかし,財務的指標と非財務的指標の相関を見ると結果は芳 しくない｡見出された結果は,｢利益｣

表3-9業績評価指標の選択順位による指標間の相関

和の7I_. 客の禄 辛と成JEの 点
売上 利益 jt本効辛ロイヤリティ 席客別収益性 Ji書への取り組み 生産性 品書 時nZI 研究.開A 従暮A 能力 モティベーション

財務売上 -一札072(156),..i-…表..巷賀-0.106(ー55) 0.027(155) 0_102(155) 0.021(151) D【)79(151) ､14151) -0.014(151) -一刀.012(t50) 0.060(150) -0.072(150)利益 -0072 夢iC?.m 一一0115 -0112 0071 0017昏妻ら.0..採 044 ･jノp.. 一一0 065 0058 -0115(156) (155) (155) (155) (151) (151) (150) (150) (1510)

*木助平 0_126 0_133 -0ー122 -0.010 0,070 0.115 0_075 --8.130 0.159
(155) (155) (155) (151) (151) (151) (150) (150) (150)

i書 ロイヤリティ -や,106(155) 一一0(1 15) 0_126(155) 0.092(159) 0_115(154) 0.137(154) # ㌔.､､ト.一～+ 講 古詩 義.I

半盲への取り旭み 02 0,071(155) -0_122 0.092 態. 0.09B 0.097 36Jm窓1 0.140 0_156 -0.025(155) (155) (159) (154) (154) (154) (153) (153) (T53)

品T 0.079(151) 0.137(154) 一一0095(154) (10974) -0.012(153) -0.128(153) -0.074日 53) 0(1 120り 一一0_049(151) (1057I)

時Ⅶ -1_141 -0.044 0_070 .毎 0_062 036 -0.069 -0.128 0.(泊 9 (1 .033 0_148 0(1ー3B( ) (151) (151) (154) (154) (154) (154) (154) り (151) 1)

研究.帥尭 --0.01一t(151) 0_115(151) -0ー100(154) -0.07一(154) (10094) (1 038り 0.043(15り

辛管･XせJtA (1 12) 一一0.085(150) 0.075(150) 0.136(153) 0.ー40(ー53) 0_120(151) 0331) 0.038(151) 0.070(153) 一一0.089(153)

能力 a.060(l50) OJ(150580) 一心.130(150) ( 1563) -0.049(151) ( 48) (1 0703) 0.049(153)

･X'51水事で書書､~11水gLで書書｡なお.枕fl的に書土な結未がでたセルには網掛けをしている
IX各指事において､1位にiL択=3､2位にJL択=2､3位にiL択=1.その他の指dt五択=Oを与えている
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プラスの相関 ･- マイナスの相関

図3-1指標間の相関関係

を重視する企業は ｢研究 ･開発｣を

あまり重視せずに ｢品質｣を重視し

ていることと,｢資本効率｣を重視

している企業は ｢品質｣をあまり重

視していないことであるO

-方,顧客の視点に位置する指標

には多くの指標がプラスの相関関係

を示している｡特に同一視点内の指

標間に相関関係が見られるのは興味

深い｡この分折からは判断できない

が,先行指標と遅行指標を区別して

いる可能性があるからである｡

同一視点内の相関を除くと.｢ロ

イヤリティ｣を重視している企業は,

｢時間｣,｢研究 ･開発｣,｢従業員｣,

｢能力｣,｢モティベーション｣を垂

視する傾向にある｡｢顧客別収益性｣は ｢研究 ･開発｣および ｢能力｣と,｢顧客への取り組み｣は

｢研究 ･開発｣とそれぞれプラスの相関を示している｡顧客の視点の指標に対する′ヾフォーマンス･

ドライバーは十分に認識されている可能性がある｡

図3-1では,四つの視点を階層的に並べている｡BSCでは,四つの視点問に因果関係を想定する

ことによって学習と成長の視点から財務の視点へと四つの視点に階層性を持たせる｡このことによっ

て戦略をスト-リーとして表現するのであるO今回の分析結果からは.顧客価値を向上させるための

パフォーマンス･ドライバーと考えられる指標は多数見られるものの,財務的な成果にいたるまでの

ストーリーを描けるような指標問の関係は見出せなかった｡

3-2-4 業績評価指標に対する目標設定に関する分析

表3-10から表3-13は,各視点においてそれぞれの指標に目標設定がなされているかどうかにつ

いて質問した結果を要約している｡目標設定の有無の比率が,同一視点内の指標ごとに異なるかどう

かを検定しているOその結果,同一視点内の各指標間において,目標設定の有無の比率に統計的に有

意な差はないという証拠が得られたOこのことは.同一視点内の各指標間の重要性に差がないという

ことを示唆していると思われるOなお,分析において,各指標は選択された順位に関係なく全体とし

て集計されている｡これより以下に示す分析は全て同様に処理している｡

同一視点内の各指標間に差がみられなかったことを確認した上で,各視点間の目標設定の有無の比

率の差も検定した (表3-14)O結果的に,財務の視点と社内ビジネス･プロセスの視点では,より多

く目標が設定される傾向にある｡四つの視点間で目標設定の有無に差があるという結果は,BSCと

の比較から検討を行う必要がある｡BSCは組織を変革しようとする場合に利用することが推奨され

る｡そのため,各視点の指標に対して意欲的なターゲットを設定することが要求されている｡そして,
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表3-10 目標設定の有無(財務の視点)

日 tI 没 定 の 有 無 合計
無 育

売上 1 ( 1.3 1り 7 6 ( 98.7㌔) 77
利益 10 ( 6 .9 ,日 13 5 ( 9 31ヽ ー 145
書末効皐 5 ( 7 .ll ) 6 5 ( 929ヽー 70
合計 16( 5.5㌔ー 276(945ヽ) 292

表3-12 目標設定の有無(社内ビジネス･プbセス乃視点)

目 8( 設 定 の 有 無 合計
【 育

生産性 2 3 ( 12 .3% ) 164 ( 87.7㌔) 187
晶父 9 ( 14 3ヽ ) 5 4 ( 857ヽ ) 63
時間 8 ( 12 3 ,日 5 7 ( 97ーヽ ー 65
研究.醐尭 15 ( 20 5 1日 5 8 (795ヽ ー 73
合計 55(142ヽー 333(858%) 388

表3-14 目標設定の有無(四つの視点)

EHl投定の有無 合計
I. 育

財務の視点♯客の視点 16(5.5Iり112( 276(94.5%)195( 292307
社内ビジネス.プロセス 3655(145ヽ)2ヽ) 63.5%)333(85.8%) 388
学菅と成Iの視点 738(491ヽ)143(50,9ヽ ) 281
合計 321(25.3ヽ)947 (74.7ヽ ) 1268

Pearsonの力イ2Iif近有意確乎(両偲lJ)=0.000

表3-11 目標設定の有無(顧客の視点)

EHI投定の有* 合t十
無 育

ロイヤリティ 61(31.8%) 131(68.21り 192
瀬客別収益性 36 (47.4～) 40 (52.61日 76
一匝客への取り組み 15 (38.5%) 24 (61.5%) 39
合計 112 (36.5～) 195 (63.5㌔) 307

表3-13 目標設定の有無(学習と成長の視点)

47

日fl投定の有k 合計
A 育

従業且 39 (42.9%) 52 (57.1%) 91
能力 66 (512ヽ ) 63 (488,り 129
モティベーション 33 (54.1%) 28 (45.91り 6ー

合計 138 (49､1ヽ ) 143 (509ヽ ) 281

各指標の目標が達成されているかどうかを学習と成

長の視点から財務の視点へと階層的にチェックする

ことで戟略の管理を行 うことができるのである｡

BSCとの比較で考えるならば,四つの視点間の目

標設定の有無に差があるということは.戦略を管理

する上で業績評価指標を十分に利用 していない可能

性があることを意味しているのである(28)｡

3-2-5 フィー ドバック情報の利用方法に関する分析

次に,各視点において,目標達成度をチェックする頻度が指標ごとに異なるのかどうかを検定して

いる (表 3-15から表3-18参照)｡財務の視点では,｢売上｣や ｢利益｣がより短期のスパンでチェッ

クされている｡顧客の視点では,｢顧客別収益性｣や ｢顧客への取り組み｣がより短期のスパンでチェッ

クされる｡社内ビジネス ･プロセスの視点では,｢生産性｣,｢品質｣,｢時間｣がより短期のスパンで,

｢研究 ･開発｣がより長期的なスパンでチェックされる｡学習と成長の視点では,｢能力｣がより長期

的なスパンでチェックされる｡これらの結果は,それぞれの指標の性質を考慮すると当然の結果とい

えるが,ここでは経験的に有意な結果が得られた｡

さらに,表 3-19から表3-22は,業績評価を行う際に,どの視点の指標がより頻繁に利用されて

いるのかを調べている｡｢当初の目標を達成する上で現行の問題点と改善点をあさらかにするために｣,

｢次期の事業計画や戦略を立案 したり修正 したりするために｣,｢現在の計画が現実的かどうかチェッ

(28) 四つの視点問の目標設定の有無に差が見られたのは,診断的指標 (diagnosticmeasure)と戦略的桔梗

(strategicrneasure)が使い分けられているからだとも考えられるOただ,BSCには20から25の戦略的指

榛を設定することが推奨される (Ⅹaplan&Norton,2001,p.375)0BSCとの比較を考えるならば,今回の
調査では各視点から重視する指標を最大でも3つしか選択してもらっていないため,選択された全ての指標

が戦略的指標であると判断するOなお,診断的指標とは緊急の注意を要する異常事態が発生しているときに

シグナルを発する指標であり,例外管理 (managementbyexception)を行うために利用される｡一方,戟

略的指標は競争優位を獲得するためにデザインされた戟略を定義する指槙である (Kaplan&Norton,1996b,

p.163)0
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表3-15 目標達成度チェックの頻度(財務の視点)

Ej一I運 庇 圧チェックのii日t 合計
1ケ月以内 3ケ月.6ケ月.1年

売上 66(90.4㌔) 7( 9.6%) 73
利益 98(744ヽ ) 33(25_6%) 129
**勅書 34 (531ヽ ー 30 (46.9%) 64

蓑3- 17 目標 達成度蜘 軌窒(社内ヒジネス.棚
目一I運成Jfチェックの】貞庁 合計
1ケ月以内 3ケ月.6ケ月 .1年

生産性 126 (78.3ヽ ) 35 ( 21.7%) 161
品JE 44 (830ヽ ) 9 ( 170ヽ ) 53
時間 34 (630ヽ ) 20 ( 370ヽ ) 54
一計費.聞手 16 (291ヽ ー 39 ( 709ヽ ー 55

第 4 号

表3-16 目標達成度チェックの 頻度 (顧客の視点 )

Eldl;壬成rfチエLJクの8ZifF 合計1ケ月以内 3ケ月.6ケ月.1年
ロイヤリティ 64(49ー2%) 66(50.8㌔) 130
Ji客別収益性 31(79.5㌔) 8(205ヽ ) 39
Ji客 へ の 取 り組み 16(69ー6㌔ー 7 (30一ヽ ) 23

良)表31 18 目標達成度チ功 簸度 (学習と成長の視 点 )

EHI達成fFチェックの頻Jf 合計
1ケ月以内 3ケ月.6ケ月.1年

従集A 21(40r4ゝ ) 31(59.6ゝ ) 52
能力 15(25oヽ ー 45(750ヽ ) 60
モティベ-シ∃ン ー6(571ヽ ) 12(429ヽ ー 28

表3-19現行の問題点と改善点を明らかにするために利用する頻度

平均 横準偏差 有意確率
財務 Ji零社内BP 学習と成長

財務の視点 6.1673 (269) 1.2776 0.5151.000 漕妻蓮11J
JE客の一視点 5.9583 (192) 1.2B56 0.515 1.000
社内ビジネス.プロセスの視点 6.0278 (324) 1.2072 1.000 1.000 ､一､̀貰

F=13880
カッコ内は有効ケース政

表3-20次期の事業計画や戦略の立案･修正のために利用する頻度

平均 積準偏差 有 意 確 率財務 一臨 写 社 内 BP 学習と成&

F=13503
カッコ内は有効ケース数

表3-21現在の計画が現実的かどうかチェックするために利用する頻度

平均 樟準偏差 有意確率
財務 ･ri-I社内BP 学晋と成長

財務の視点 5.6590 (261) 1.5350 __〉_琶§喜畿臓三乞三を:f>j+
JE客の視点 5.1872 (187) 1.5458藁葺諸事J 1.000p護謹書 _茎
F=13037

カッコ内は有効ケース数

表3-22事業単位の長の業績を評価するために利用する頻度

平均 棟準備差 有 意 確 率財務 Ji零 社 内8P 学菅と成&

財務の視点 5.0947 (264) 1.8669
Ji客の1亜点 4.2188 (192) 1.9264む料 0.149 罪 :▲､ 十
社内ビジネス.プロセスの視点 4.5994 (312) 1.7922~J昔 0.149

F=20335

カッコ内は有効ケース数

クするために｣,｢事業単位の長の業績を評価するために｣という目的に対 して,どのくらいの頻度で
利用 しているのかを7点 リカー ト･スケールで測定 した(29)｡

｢当初の目標を達成する上で現行の問題点と改善点をあさらかにするために｣利用する場合,財務

(29) ｢全く利用していない｣を1点,｢時々利用している｣を4点,｢常に利用している｣を7点としているD
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の視点.顧客の視点,社内ビジネス･プロセスの指標が学習と成長の視点より頻繁に利用される｡

｢次期の事業計画や戦略を立案したり,修正したりするために｣は,財務の視点が社内ビジネス･プ

ロセスの視点や学習と成長の視点より利用頻度が高い｡また,顧客の視点と社内ビジネス･プロセス

の視点は学習と成長の視点より頻繁に利用される｡｢現在の計画が現実的かどうかチェックするため

に｣と ｢事業単位の長の業績を評価するために｣という目的に関しては,何よりも財務の視点が一番

注視される｡

全体として,どの目的に対しても財務の視点の指標が最も頻繁に利用されていることが確かめられ

たOまた,学習と成長の視点にそれほと大きなウェイトが置かれていないことも明らかになった｡も

しBSCと同じようにフィード/ヾック情報を利用しているのであれば,ストーリーに沿って階層的に

差異分析を行うと考えられるため,基本的に各視点問に差はでないはずである｡特に,｢次期の事業

計画や戦略を立案したり修正したりするために｣,あるいは ｢現在の計画が現実的かどうかチェック

するために｣利用する場合,全体としての戦略を検討する必要がある｡顧客の視点,社内ビジネス･

プロセスの視点,学習と成長の視点のいずれかをパフォーマンス･ドライバ-として考えるならば,

利用頻度に差はでないはずである｡

また,｢事業単位の長の業績を評価するために｣という目的に関して,財務的指標の利用頻度が最

も高い点は注目に値する｡たとえ多面的な目標が提示されたとしても,業績を評価される際に財務的

指標が重視されるならば.事業単位の長は短期的な財務的指標の向上に力を注ぐと考えられる｡この

ような場合,設備投資や従業員の教育を犠牲にして短期的な財務目標を達成しようとすることも生じ

うるのである｡

先の指標間の相関分析において,顧客の視点の指標に対するパフォーマンス･ドライバーは十分に

認識されている可能性があると述べた｡しかし,四つの視点間の目標設定の有無に差があること,さ

らに,四つの視点間で事業単位の業績評価に利用される頻度が異なることを考慮すると,下方に位置

づけられる視点が上方の視点へのパフォーマンス･ドライバーとして明示的に認識されていない可能

性があると考えられる｡

3-3 分析結果のまとめと今後の課題

本節では,わが国企業の業績評価指標の利用方法を解明していく目的で分析を行ってきた｡手順と

しては,①事業単位の業績測定にどのような指標を利用しているか,②戦略に応じて業績評価指標

を使い分けているかどうか,③財務的指標と非財務的指標を関連付けているかどうか,④ 各指標に

目標を設定しているかどうか,⑤ フィードバック情報をどのように利用しているのか,という順序

で分析を進めた｡

① の事業単位の業績評価指標にどのような指標を利用しているかに関しては,表3-2から表3-5

にまとめている｡全体としてわが国企業が非財務的指標を利用していることがわかる｡また,表3-6

において,四つの視点のうちどの視点から指標が選択されているかを要約した｡62.6%の企業が四つ

の視点から指標を選択している｡三つ以上の視点から指標を選択している企業をあわせると,80.3%

になり,わが国企業が多面的に業績測定を行っていることが明らかになった｡

② の戦略に応じて業績評価指標を使い分けているかどうかを分析するにあたって,各視点の指標



50 第 49 巻 第 4 号

を大きく分頬 した｡そして,分類された指標に選択順位に応じて点数を与え,戦略を示す変数との相

関分析を行った (表3-8)｡結果として,業績評価指標と戦略との関連性は部分的にしか見出せなかっ

たO

ただし.今回の調査ではわがEg企業の戦略観を十分に把握していない可能性がある｡戦略に関する

記述はKaplan&Norton(2001,Chap.3)に基づいているが,そもそもBSCではPorterの戦略論に

頬似した考え方が採用されている(30)｡そのPorteretal.(2000)によれば,戦略を持っている日本企

業は稀であるとされる(31)｡また,加護野他 (1983)は.米国企業が演得的 ･論理的に事業戦略にア

プローチするのに対して,日本企業の事業戦略は帰納的 ･模索的だという｡さらに,日本企業は品質,

機能,価格を同時に考慮に入れて一時的な競争優位の獲得を目指す競争直面戦略 (Confrontation

Strategy)を採用しているともいわれる (Cooper,1995)｡今後調査を進める上でわが国企業の戦略

観を明確に把握する必要がある｡

③ の財務的指標と非財務的指標を関連付けているかどうかに関しては,先に分類 した指標を用い

て,相関分析を行った｡結果は,表3-9および図3-1に示している｡財務的指標と非財務的指標と

の相関については良好な結果を得ることができなかった｡また,BSCで述べられている学習と成長

-社内ビジネス ･プロセス-顧客-財務という財務的な成果に至るまでのストーリーを描く指標問の

関係は見出せなかった｡

指標間の関係については,今後,わが国企業が業績評価指標を選択する際の基準となる要因を探る

ことが必要であろう｡今回の調査では,事業単位の規模およびに扱っている製品やサービスのライフ

サイクルの段階について尋ねていない(32)｡現実にはこれらの要因が業績評価指標の選択に影響を与え

ている可能性もある｡

④ の各指標に目標を設定 しているかどうかに関する分析では,まず各視点内の指標間に目標設定

の有無の比率に差がないことを確認 した (表3-10から表 3-13)｡ついで,各視点間の目標設定の有

無の比率を検定 した｡表3-14に結果を示しているが,各視点間で目標設定の有無の比率に差がある

ことを確認 した｡BSCでは各視点の指標に対 して意欲的なターゲットが設定されるOそして.目標

達成度を学習と成長の視点から財務の視点へと階層的にチェックすることで戦略の管理がなされる｡

四つの視点間の目標設定の有無に差があるということは,BSCのようには戦略を管理していないこ

とを示唆していると考えられる｡

(30)Porter(1980)の戦略論では.企業はコスト･.)-ダーシノブ戦略,差別化戦略,集中戦略のいずれかを選

択し,持続的な競争優位を獲得することが望ましいとされる｡Kaplan&Norton(2001)は,｢BSCは規範的

ではなく記述的なフレームワークであり,Porterのフレームワークとは別に開発されたが,著しく頬似した

戦略観を構築している｣(Kaplan&Norton.2001,p.75)としている｡

(31) Porteretal.(2000)は,戦略とは企業に ｢何をしないのか｣という厳しい選択を迫るものであり.継続的

改善の積み重ねは戦略ではなく,競合他社の模倣や同じ手法を少し上手に行うことも戦略とは呼べないとし

ている｡

(32)Kaplan&Norton(1996b)には,事業のライフサイクルに応じて利用される財務的指標も異なることが示

されている (Kaplan&Norton,1996b,Chap.3)｡ライフサイクルに関する質問は,本調査が共同調査であっ

たことから分量を調整するために削除された｡
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⑤ のフィードバック情報をどのように利用しているのかについては,まず各視点内の指標間で目

標達成度チェックの頻度に差がないかどうかを分析した (表3-15から表3-18)｡それぞれの指標の性

質を考慮すると当然の結果といえるが,指標問に差があることについて経験的に有意な結果を示した｡

次いで,蓑3-19から蓑3-22においては,業績評価を行う際に,｢当初の目標を達成する上で現行
の問温点と改善点をあさらかにするために｣,｢次期の事業計画や戦略を立案したり修正したりするた

めに｣,｢現在の計画が現実的かどうかチェックするために｣,｢事業単位の長の業績を評価するために｣

という目的に対して,各視点間の利用頻度に差がないか否かを検定した｡結果として,どの目的に対

しても財務の視点の指標が最も頻繁に利用され,学習と成長の視点にそれほどウェイトが置かれてい

ないことを明らかにした｡また,分析結果から,下方に位置づけられる視点が上方の視点へのパフォー

マンス･ドライバーとして明示的に認識されていない可能性があることを指摘した｡

今回の調査は,BSCの ｢多面的業績測定システム｣の側面に焦点を絞って実施した｡分析結果か

らわが国企業が多面的に業績測定を行っていることは確認されたものの,フィードバック情報を利用

する際に四つの視点間の目標設定の有無に差があること,およびに,四つの視点間で事業単位の業績

評価に利用される頻度が異なることを示す証拠を得たO経営 トップに財務的指標だけでなく非財務的

指標もフィードバック情報として提供することがBSCの要諦である.四つの視点のあいだに見られ

る目標設定の有無や業績評価に利用する頻度の差を説明するためには,今後,わが国企業の現業部門

でどのような業績評価指標が用いられ,その情報がどのようにして トップに伝えられているのかを調

査する必要があろう｡

さらに,図1-1で示した通り,BSCには ｢多面的業績測定システム｣の側面の他に,｢予算 ･計画

との統合｣や ｢コミュニケーション｣の側面がある｡これらの側面についても,BSCとの比較を介

してわが国における業績評価指標の利用方法を検討しなければならない｡

｢予算や計画との統合｣については,方針管理と予算がわが国においてどのような関係の下で運営

されているのかを調べることが肝要である｡方針管理は非財務的指標を多分に取り入れたシステムで

ある｡方針管理と予算の関係を追求することは,なぜ四つの視点間で事業単位の業績評価に利用され

る頻度が異なっていたのかを明らかにすることにもつながると考えられる｡

｢コミュニケーション｣の側面では,戦略を従業員に伝達する際に業績評価指標がどのような役割

をはたしているのかを探求しなければならないoBSCでは,業績評価指標に因果関係を想定するこ

とによって戦略をストーリーとして表現し,それをミーティングやニュースレターのようなメディア

を通じて伝達する｡加えて,目棲管理や業績連動型の報酬制度が伝達されたメッセージを補強する0

｢コミュニケーション｣において基本となるのは,業績評価指標を利用して戦略をストーリーとして

表現することである｡わが国企業がこのように業績評価指標を利用しているかどうかはいまだ不明瞭

である｡

おわ りに

わが国においてBSCを導入する企業が徐々に出現し始めている一方.同じようなことを既に実践

しているのでBSCを導入する必要性はないという指摘がある｡このことから,本稿ではわが国企業

における業績評価指榛の利用方法の実態を明らかにすべく議論が進められた｡
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まず第一節では,日本企業がBSCに何を求め,どのように利用しているのかを考察した｡事例か

ら見るわが国企業のBSC導入目的は,○経営の仕組みを改革するのを支援するため,④品質プログ

ラムの影響,④ 業績連動型の報酬制度を確立するため,④新しいビジネス･モデルを構築するため,

の四つである｡わが国でのBSCの利用方法については,Kaplan&Nortonが提示するBSCと異な
る点も見受けられた｡それでも,多面的な視点のもとで戦略を業績評価指標に置き換えること,それ

らの指標間に因果関係を想定すること,下位部門にも多面的に解釈された戦略を展開することに新し

い考え方を見出しているようであるoただし.わが国企業がBSCを導入してから間もないというこ

ともあり,BSCの中核である ｢多面的業績測定システム｣において,フィードバック情報がどのよ

うに利用されているのかは不明瞭であった｡

続く第二節では,BSCと同じようなことを既に実践しているという指摘が,BSCの ｢多面的業績

システム｣の側面において見受けられるのか否か既存文献を介して検討した｡その結果,わが国企業

の業績評価指標の利用方法をBSCとの比較から捉えようとすると,不明な点が多いことを指摘した｡

最後の第三節においては,質問票調査の分析結果を示した｡調査はBSCとの比較を通じてわが国

における業績評価指標の利用方法の実態を解明するために実施された｡具体的には,①事業単位の

業績測定にどのような指標を利用しているか,① 戦略に応じて業績評価指標を使い分けているかど

うか,① 財務的指標と非財務的指標を関連付けているかどうか,④ 各指標に目標を設定しているか

どうか,① フィードバック情報をどのように利用しているのか,について調査を行っている｡

④ に関する分析では,日本企業が多面的に業績測定を行っていることを確認した｡⑤ と① に関す

る分析については良好な結果を得ることができなかった｡つまり,戦略と業績評価指標との相関およ

びに財務的指標と非財務的指標の相関を部分的にしか見出せなかった｡④ については四つの視点間

の目標設定の有無に差があることを,Q では四つの視点間で事業単位の業績評価に利用される頻度

が異なることを示す証拠を得た｡

第三節ではさらに,実態調査の分析結果から導かれる今後の課題を提示した｡今後の課題として.

① わが国企業の戦略を明確に把握すること,② わが国企業が業績評価指標を設定する際の基準とな

る要因を探求すること,③ 日本企業の現業部門でどのような業績評価指標が用いられ,その情報が

どのようにして トップに伝えられるのかを明らかにすること,④ わが国の方針管理と予算がどのよ

うな関係の下で運営されているかを究明すること,⑤ 業績評価指標を利用 して戦略をストーリーと

して表現するという発想がわが国にあるか否か検討すること.を挙げている｡

経営 トップに財務的指標だけでなく非財務的指標もフィー ドバック情報として提供することがBSC

の要諦である｡BSCとの比較においてわが国における業績評価指標の利用方法を把握するには,何

よりもまず③ の課題に取り組むことが必要である｡また.④ の課題を追求することも重要である｡

なぜならば,方針管理と予算との関係が明らかになれば,非財務的指標と財務的指標が経営 トップの

あいだでどのように処理されているのかを理解できると考えるからである｡したがって,上に挙げた

課題のうち,③ と④ の課題に特に力点が置かれるべきであろう｡③ と④ のような課題にアプロー

チするにはより詳細なデータが必要である｡採用すべき研究方法論としては,事例研究が有効である

と考える｡

BSCは導入と実践が繰り返されることによって絶えず発展している｡そのため,BSCを捉える上
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で何かと誤解が生 じかねないoBSCの新規性を正確に認識するためには,わが国企業の業績評価指

標の利用方法を明らかにすることが必要であるO本稿はそのための足がかりとなると考える｡
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