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経徽志林第38巻ｌU‐2001年４１１７１

〔書評〕

伊藤嘉博。↑青水孝。長谷)||恵一箸

「バランスト・スコアカード：理論と導入」
（ダイヤモンド社，2001年）

佐藤康男

ここで本詳を:ill:評に取りあげるゆえんである。

まず競初に，本書の全体的な構成を示すことに

しよう。それぞれ章別に執筆者の担当区分が示さ

れているが，肢終稿にいたるまでの間に３人の著

特によって１:IIJ[チェックがなされているようなの

で，全章が共粁であると序文で示されている。

雛１章バランストスコアカードにもとづく

経憐〕!|と新

館２章バランスト・スコアカードをめぐる主

な論点

第３章アメリカ企業に見るバランス・スコア

カード経営

節'Ｉ章戦ll1ffll9Il標管理一リコーの２｣j例

第５章多imi1Ol1標管理ilrll度一宝酒造の事例

第６章パフォーマンス・エクセレンス・スコ

アカードーモトローラの］i例

雛７章方針符理からのjlni換一日本フィリップ

スの事例

第８章社内カンパニーｉｌｉｌｌでのバランスト・ス

コアカード経営一富士ゼロックス

の２１１例

第９章バランスト・スコアカード導入のフレー

ムワーク（１）－ストラテジー・

マップの作成

第10章バランスト・スコアカード導入のフレー

ムワーク（２）－成果尺度とパフォー

マンス。ドライバーの決定

節11章日本的バランス・スコアカード経営に

向けて

なお，本譜の巻末には本轡で使用されている最

近の経営および櫛理会計の川語が簡単に税lﾘ]され

ておＩﾘ，読者の便宜に配１MKしている。

(１） 

ﾊﾞﾗﾝｽﾄ･ｽｺｱｶｰﾄﾞは1992年1)1.2月

号のハーバード・ビジネス・レビュー誌にキヤプ

ランとノートン（RobertKaplanandl)avid

Norton）による「新しい経営指標“バランス・

スコアカード',」という論文が発表されたのが最

初である。ノートンはＫＰＭＧのリサーチ部''１で

あるNolanNorton1Ul:究所のＣＩＤＯであI)，コン

サルタントであった。そしてハーバード大学のビ

ジネススクールの教授であるキャプランはlillnr究

所のアカデミック・コンサルタントであった。彼

等はいくつかのアメリカ企業のＪＩＩ１０:新的な業紙評''１１

システムについて１１｢究・調査し，いくつかの論文

を発表した後，1996年に「TheBalancedScore-

card-TranslatingStrategyintoAction」（ilrⅡ｜

武男訳「バランス・スコアカード」生産性Ⅱ１版

1997年）を出版した。

このバランストスコアカード（邦訳ではバラ

ンス・スコアカードとも呼ばれている）は伝統的

な業紙評価に代わる新しい戦111if的な企業評Iilliシス

テムとして脚光をあびている。上述したように，

これはアメリカ企業のフィールド・リサーチから

誕生したものであI)，すぐれて笑践的なものであ

る。わが国でもコンサルタント会社がそれの導入

を売り込んでいるという報道はなされていたが

その実態は明らかではなかった。2111ｔ紀の夜|ﾘIけ

である新年に将来有望で，現在でもわがＩ型|の櫛Ⅱ１

会計研究者の若手トップである伊藤嘉博（｣二櫛大

学教授)，清水拳（早稲田大学助教授）および

長谷Ⅱ|忠一（早稲|Ⅱ大学助教授）の３人によるこ

の研究帯はまさに年頭を飾るにふさわしい快挙で

あるといってもよい。

これによってわが'玉1企業のバランスト・スコア

カードの導入実態がlﾘ]らかにされたからである。
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7２バランスト・スコアカード：理論と導入

(２） (３） 

第１章の初めにバランスト・スコアカードの誕

生の背景について述べられている。それは1980年

代のアメリカ産業の．停滞であり，製造業の:７７生を

もくろんだマルコム・ボルドリッジ国家品質賞の

制定である。この審査基準がバランスト・スコア

カードと類似点をもっているという。また，この

バランストスコアカードはI]本企業で実践され

たＴＱＣを雑木モデルにしているという。このよ

うな見解は本;１１:の独自性を示している。

バランスト・スコアカードのプロトタイプとなっ

たのは，アナログ・デバイス社（AnalogDevices）

の「コーポレート・スコアカード」であり，同社

が実践している改善活動の進捗度を，財務指標だ

けでなく，納期・品質・サイクルタイム・新製茄

開発の効采などの多面的な指標を１１]いて評１１１１iしよ

うとする点に特徴がある。また，現在従Ｉ１Ｉｌされて

いるバランスト・スコアカードは財務の視点，顧

客の視点，業務プロセスの視点および学習．成長

の視点という四つが提示され，策定された戦略を

遂行するための襟理システムである。

これらの四つの視点についてキヤプラン等の見

解を紹介しているが，これらのDMつの:ｉＭﾉｌＪ(はそれ

ぞれ独立しているのではなくて，戦略を遂行する

ために関連する一連の因果連鎖の１１でとらえられ

るとしている。

第２章では，バランスト・スコアカードは特殊

な指標の寄せ集めにすぎないのではという批判に

対して，確かにこの手法は従来から||本企業で用

いられてきた１１標管理と類似しているが，バラン

スト・スコアカードでは，非財務的な'１標が妓終

的に財務的な'1標に関連づけられる点が災なると

述べている。

また，バランスト・スコアカードは，｜]本企業

のＴＱＣの実践から生まれた「方針犠理」と類似

していると主張している。これも独１１の見解のよ

うに見えるが，バランストスコアカードはＨ標

および戦略が多元的であると認識しており，株ｉｉ

を最も正視し，それ以外の複数の社会的なステー

クホルダーも視点に入れているのが特徴であると

述べている。

第３Tifではアメリカ企業におけるバランスト゛

スコアカード導入の実例が示されている。ここで

も実例はキャプランとノートンのケース゛スタディ

にもとづいているが，ケミカルバンクとモービル

石i1ilの二つが取り上げられている。

モービル（現エクソン）は1994年にトップマネ

ジメント，各スタッフ部門の次長，コントローラー

および財務分析の部長からなるプロジェクトチー

ムがiWiii成され，バランスト゛スコアカードの導入

力赦討された。それまでの調査の結果から，顧客

へのサービス志向が欠けていること，コストを削

減し生産性を向上する必要性があることが明らか

になったからである。

モービルのバランスト・スコアカードに示され

ている|Ⅱ１つの視点はつぎの通りになっている。財

務の戦略11標は資本利益率，保右盗産の活）|}，利

益の増大などであり，成果尺度はキャッシュフロー，

同業種の純利益ランキング，対業界比販売量増加

率などである。顧客の視点の戦略Ｍ標は顧客満足

の墹大と特約店．販売店とのｗｍ－ｗｉｎな関係を

構築することであり，その成果尺度は市場のセグ

メント,liﾌl1i・率や特約店｡販売店のｌｌ１ｌ利益の増加で

ある。

業務プロセスの視点の戦略１１標は革新的な製品

とサービス，精製業務，在庫管理，業界のコスト

リーダー，規格．納期の厳守，環境．健康．安全

I性のＩｉ１ｊ上などである。そして，その成果尺度は新

製品のＲＯＩと受容率，歩留差異，設備の停止度，

在ハルベル，ｉｌＰ１切れ率，競合他社比のアクテイビ

ティ．コストなどである。岐後の学習．成長の視

点の戦I111lfll標は活動に対する組織風土，コア゛コ

ンピタンスとスキル，戦略的な情報へのアクセス

などであり，その成果尺度は従業員調査'個人の

達成率，戦略的なコンピタンスや情報の入手可能

性などである。

モービルの戦略で注目されるのは，顧客の視点

で１１【られた１Ｗ<者セグメントの分類である。それ

までモービルはすべての消賀者にまんべんなくサー

ビスを提供してきたが，消没者を五つのセグメン

トに分類し，収益性の高い上.位三つのセグメント

に特化することにした点である。この戦略は先に
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継懲志林第38巻１号2001年４１１７３

掲げた顧客満足の増大という目標と矛屑するよう

に見えるが，財務１１標の実現につなげるという観

点からとられるのであろう。

モービルはこのバランスト・スコアカードの導

入によってどのような効果が得られたのであろう

か。第１は部門マネージャーが戦略に関心を持ち，

それを達成するためのスキルをもつようになった

こと，第２にスタッフ部門とライン部'１【]ｌ１Ｉｌの相互

理解が満まったこと，第３に会社の戦'11片を組織全

員に理解させることができたこと，第４にバラン

スト・スコアカードは財務および非財務の両方の

尺度をもつ予算であるから業績検討会が容易になっ

たこと，第５に財務目標の数値が外的要因によっ

て達成不可能になった場合でも，それ以外の指標

が達成されていれば，最初の数値は変更する必要

がないことがわかったこと．などがあげられて

いる。

管理制度」という名称のもとで行われている。バ

ランスト・スコアカードの出発点は五つの視点か

らの戦略'１標を策定することであるが，財務の視

点ではフリーＣＦの増大，売上iYljの拡大および資

産効率の改善が掲げられた。次のプロセスは戦略

目標と結びついた成果指標を決定することである

が，フリーＣＲＲＯＡおよび売上商ｲ''1率が選ば

れた。そして鹸終的なプロセスは日常的な管理に

必要な「先行的指標」－パフォーマンス・ドライ

バーとも呼ばれる－を決めることである。サプ

ライ売上間比率（これについての説|ﾘ]はない)，

新製品売上および新機種開発人数の三つが採用さ

れた。このようにしてそれぞれの視点ごとに掲げ

られ，バランストスコアカードは完成される。

さて，つぎの段階は業績評価であるが，バラン

スト・スコアカードの最大のl1的はここにある。

事業部および部門の業績評､iは|｣標の達成率によっ

て行われるが，リコーでは財務，非財務の視点と

も目標値を100％以上達成した場合は100点，９５％

以上のときは90点，９０％以上は50点，９０％未満で

あれば０点と決められている。これはかなり厳し

い基準であるが，目標値の水準にもよるであろう。

業紙評価は年２１且Iの業績群議会で行われるが，

このメンバーは社長，専務，部門の担当役員，そ

してＵｊ務局として経理本部長と経営企illji室長が加

わっている。評価される事業部長や部門長はあら

かじめ'1標値の算定根拠を提出しており，財務的

目;標値は予算管理と連動している。

リコーにおけるバランスト・スコアカード導入

の利点として，（１）各部門の戦略，成果指標お

よびＫＰｌ（kGyperfomanceindox）の関係が明

確になったこと，（２）非1M務的な指標も定量的

に腱|)Mできること，（３）自分達の顧客が明確に

なったこと，（４）業績評価のルールが明確にな

}〕，報iiilIlに結びついたこと，（５）部門間のコミュ

ニケーションが活発になったこと，の五つがあげ

られている。

リコーのバランスト・スコアカードの導入はコ

ンサルタント会社の主導でなされたようであるが，

ほとんどの１１本企業で管理会計の'１１心的なツール

として)Ⅱいられてきた予算縛理では，どうして同

じような効果は得られないのであろうか。現在，

日本の大企業のほとんどは事業部Willを採用してい

(４） 

第４章から第８章まではわが国の企業における

バランストスコアカード導入の実例が示されて

おり，この部分が本書の中心であり，１１玉でもあ

る。ここで示されている企業の実例をすべて取り

上げる余裕はないので，日本企業では株式会社リ

コーの事例を，外資系企業では富士ゼロックス株

式会社の事例を見ることにしよう。

「株式会社リコーの事例」

（株)リコーはわが国を代表するＯＡ機器の1,ツ

プメーカーであるが，近年高い業紙を｣二げて注1ゴ

を浴びている企業である。環境会i汁の導入や日本

経営１W,質伐（JOA）を受賞したことでもﾀil'られ

ている。リコーがバランスト・スコアカードの導

入を始めたのは1999年であるが，それはＪＯＡの

受賞に至るまでの実践と密接な関連があるという。

JOAはアメリカのマルコム・ボルドリッジ国家

品質賞（ＭＢｆ〔）の|］本版であり，その辮充基準

はバランストスコアカードに類似している。

すでに述べたように，バランスト．スコアカー

ドは財務・噸客・社内ビジネスプロセス・学習と

成長というULlつの視点をもっているが，リコーで

はこれらに環境保全を加えている。リコーのバラ

ンスト・スコアカード経営は現在，「戦略的目標
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7４バランストスコアカード：理論と導入

るし，それに合ったいわゆる日本的事業部制予算

管理を行っていると思う。そして，そのような企

業がすべて業績が悪いわけではない。上にあげた

五つの利点はバランスト・スコアカード導入に伴

う独特の利点であり，これまでの日本的予算管理

ではありえないのであろうか。

著者はリコーで高い成果が得られた要因として

つぎの三つを挙げている。ひとつはバランスト・

スコアカードを業績評価のツールではなく，あく

までも目標管理の仕組みとして取り組んだことで

ある。そして第２の成功要因は定量的評価がむず

かしくても重要な項目は指標として入れることに

したこと，第３は経営トップが積極的に論議に参

加したことがあげられている。

上で述べたように，日本の大企業の予算管理は

事業部制あるいはカンパニー制と結びついている。

そして，予算編成は事業部別あるいはカンパニー

別に行われ，会社全体のマスタープランを作成す

る場合には,経営トップと事業部との間でかなり

頻繁にすり合わせがなされるのが常である。した

がって，バランストスコァカードが導入されて

いなくても事業部別の戦略策定はなきれるし，事

業部の成果指標も示されるはずである。

ただここでいえるのは，日本企業の予算編成に

おける事業部別の戦略策定プロセスは，事業部の

トップ管理者で行われる傾向が強いので，下位の

管理者にとってはブラックボックスに見えるのか

もしれない。そして，それは彼等の動機づけには

マイナスに作用しているかもしれない。

業績評価のルールの明確化と部門間のコミュニ

ケーションが活発になったという利点は伝統的な

予算管理とも矛盾しないと思うが，評者の私的見

解を述べるならば，コンサルタントが介在するの

が従業員からすると目新しいシステムに写り，そ

れが良い結果をもたらすのかもしれない。しかし，

このようなシステムの導入が果たして成功したの

かどうかの結論は１年や２年の短期でなされるべ

きではない。企業の組織や業績評価の変革は常に

企業環境の変化によって変わるし，その企業の文

化によっても異なる。アメリカの企業システムの

導入が今日もてはやされているが，それで失敗し

ている例も多くある。

わが国で最初にカンパニー制を導入したソニー

｛)その後見直しをしているし，三菱商事も同様で

ある。財務会計の国際化が叫ばれ，国際会計基準

の導入が日程にのぼっているので，まさにわが国

の会計学界は「明示維新」のような様相を呈して

いる。しかし，管理会計システムはその国の文化

と深く結びついていると思うが・・・・

「富士ゼロックスの事例」

富士ゼロックス株式会社は富士写真フィルムと

米国ゼロックスとの合弁会社として1962年に設立

され，当初は出資比率は50％ずつであったが，最

近富士写真が75％の株式を取得することが報道さ

れている。富士ゼロックスは2000年１月にカンパ

ニー制を導入したが，バランスト・スコアカード

の導入はこのうちのひとつのカンパニーが導入し

た事例である。

富士ゼロックスの社内カンパニーは四つあるが，

バランスト・スコアカードはその中のソリューショ

ン．ビジネスを展開するＩＳＣ（IndustrySolu-

tionsCompany）で導入された。ここでもリコー

と同じように，方針管理で活用されてきた指標を

スコアカードに取り込むことからスタートし，過

去において日本経営品質賞（JQA）を同じ年に

受賞しているのも類似している。このカンパニー

のバランストスコアカードは原型通り財務，顧

客，業務プロセス，学習・成長という四つの視点

からなっており，１１の統括部門ごとにこれらの指

標が作成される。それぞれの目標値は年度初めに

設定され，月次でその進捗度がチェックきれる。

評価に関しては統括部長が行っている。ここでは

経営品質推進部がバランスト・スコアカードの導

入と実践サポートの主役を果たしている。この部

門は導入にさいして各営業の分野に40回から50回

の説明を行っているという。

この会社ではまだ導入後間もないのでその効果

を明確にすることはできないが，「従来のやり方

では明確に意識されなかった部分に光を当て，そ

れらを管理していくことの重要性を組織ならびに

組織成員に知らしめた」という。いまのところ評

価を報酬と結びつけてはいないという。まだスター

トしたばかりであり，これからも試行錯誤が続く

と思われるので，ここではあまり詳細に述べられ

ていない。
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著者達の貢献はきわめて大きい。実ガ

も是非一読すべき書物であると思う。

実務家も研究者
(５） 

第９章ではバランスト・スコアカード導入のフ

レームワーク（１）として「ストラテジー・マッ

プ」の作成ついて述べている。バランスト・スコ

アカードを導入する第一歩は，ビジョンおよび戦

略を策定し，それを組織のメンバーにわかりやす

い言葉で説明することであり，次の段階がすでに

述べた四つの視点から戦略を遂行するためのマッ

プを作成することである。すなわち，ここではそ

れらの視点の因果関係が明確に示され，それぞれ

の視点の成果尺度が決定されることになる。

キャプランとノートンに従えば，財務的視点は

売上成長と生産性向上の二つが基本となり，顧客

の視点では顧客への価値提案が重要であるとして

いる。そして業務プロセスの視点では顧客への価

値提案を実行して策定された戦略をいかに達成す

るかを説明することである。そのためには新技術

の開発や販売チャネルの再構築などが問題となる。

学習・成長の視点ではコンピテンシー，インフラ

ストラクチャー，および組織風土が問題となると

いう。

第10章では，成果尺度とパフォーマンス・ドラ

イバーの決定について述べられている。パフォー

マンス・ドライバーとは成果を導くためのファク

ターであり，例をあげるならば，仕損じを減少さ

せるという目標に対する成果尺度は仕損率であり，

それを達成するためのファクターを考えるのが，

バランスト・スコアカードのすぐれている点であ

る。ここではこのパフォーマンス・ドライバーに

ついても四つの視点から例をあげて述べているが，

このような事例は業種によって異なるので一般性

がない。しかし，架空の家電メーカーを想定して

これまでの事例をより具体的なイメージをもつも

のに仕上げているのは読者への親切が感じられる。

最終章は日本企業がバランスト・スコアカード

を導入するさいの留意点が述べられているが，こ

れはすでに事例で紹介した内容でもある。なによ

りもまだわが国への導入の事例が少ないし，導入

しても時間の経過が浅いので，この点については

今後の課題であろう。しかし，最初に述べたよう

に本書はわが国におけるバランストスコアカー

ドについての初めてのケース・スタディであり，
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