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【論文要旨】

　本稿では，R．　S．　KaplanとD．　P．　NortonによるBSCの理論について述べた上で，欧州において，

BSCがどの様に実際の企業に導入されているのかを概観し，ボレアリス社及びダイムラー・クラ

・fスラー社で用いられたBSCを通して，予算とBSCの関係とBSCと企業価値の創造の関係につ

いて考察を行う。

　予算とBSCの関係では，　KaplanとNortonが示した予算とBSCの連係は，戦略的な実施項目

に十分な経営資源を配分してこれを管理するために戦略予算のプロセスを構築するという点で，意

義があるものの，業務予算とBSCの連係については説明がなされておらず問題点が残った。この

点に関しては，ボレアリスがBSCと共に導入した四半期ローリソグ予測，活動原価計算，分権的

投資管理によって予算が不用となることも考えられ今後の課題である。

　BSCと企業価値の創造の関係については，　Kaplanの述べるようにBSCとEVAのような価値創

造のためのッールをリンクして用いることに有用性がある。わが国においても，企業価値重視の経

営を導入している企業は多数存在しているが，そのような企業が，BSCを導入することは有用で

あろう。

【キーワード】BSC，業績評価システム，

　　　　　　　（VBM）

戦略的経営システム，予算，企業価値重視の経営

論文受付日　2004年5月7日　　掲載決定日　2004年6月16日
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　1）業績評価システムとしてのBSC

　2）経営老情報としてのBSC

　3）戦略的経営システムとしてのBSC

　4）　企業価値重視の経営とBSC
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ボレアリス社におけるBSC導入の背景

四半期ローリング予測の導入

BSCの導入

活動原価計算の導入

分権的投資管理

N．ダイムラー・クライスラー社におけるBSCの導入

　1）DCにおけるBSC導入の背景

　2）DCの全社的BSC

　3）DCヨーロッパ部門のBSC

V．ボレアリス及びDCにおけるBSCに対する考察

　1）BSCと予算の関係

　2）BSCと企業価値の創造の関係

W．おわりに

1．はじめに

　R．S．　KaplanとD．　P．　Nortonがバランスト・スコアカード（Balanced　Scorecard，以下，　BSC

と省略）の概念を1992年にHarvard　Business　Review（HBR）1）で発表して以来，　BSCに対して，

研究者や実務家が様々な視点から研究を行ってきた2）。米国においては，既にデュポン社やユニシ

ス社等の民間企業はいうまでもなく，公的機関（土地管理局：Bureau　of　Land　Management）等で

も幅広く実務に活用されている3）。また，我が国においても，理論的研究が多数の研究者によって

進められ，実務においてもリコーの導入（1999）をはじめとして，パイオニア，関西電力，富士

ゼロックス等がBSCの導入を明言している。

　一方，欧州においては，ドイッではM．PollanzによってリスクマネジメントとBSCの関係が論

じられたり4），本稿でとりあげる北欧のポリオレフィソ・プラスティック製造業のボレアリス社

（Borealis）やダイムラー・クライスラー社（DaimlerChrysler）の本体及びヨーロッパ部門等でも

実際にBSCが導入され，　BSCに対する注目が高まっている。
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　そこで，本稿では，R．　S．　KaplanとD．　P．　NortonによるBSCの理論について述べた上で，欧州

において，BSCがどの様に実際の企業に導入されているのかを概観し，その活用方法に対して考

察を加えることを目的としている。

皿．Balanced　Score　Cardの概要

　BSCは，　KaplanとNortonがその公表をなした当初は，現在のように理論的体系を備えていた

のではない。むしろ，BSCはその提唱時（1992年段階）においては，業績評価の新たなフレーム

ワークとして発表されたものであり，その後の企業における実践を踏まえた上で適用範囲を拡大

し，現在，多くの論者によって解説がなされているような形に至った。そこで，本節では，

KaplanとNortonによって発表された論文を順に紐解き，　BSCの概要を傭臓する。

1）業績評価システムとしてのBSC

　1992年にHBRで発表されたBSC5）は，伝統的な財務会計上の評価指標（例えば，　ROIやEPS）

のみに依拠して業績評価を行うのではなく，特定の指標に依存することなく，財務と業務の両面を

パラソスよく評価することの出来る業績評価指標を求めるために提唱されたものであった。

　このBSCは，トップ・マネジメソトが事業を迅速かつ総合的な視点から見ることが出来るよう

に，企業における戦略の最終成果を表す財務指標のみならず，これを補完し将来の業績に影響を与

える要因（例えば，顧客満足度や社内プロセス，継続的改善，イノベーショソ）を評価する業務指

標を同時に表すことの出来る，いわば，飛行機のコクピットの文字盤と指示器の役割を果たすもの

として考案されたものであった。

　BSCは，「図1　BSCと評価指標のリンク」のように表され，以下に示す4つの視点から情報を

提供し，現在と将来の業績に影響を及ぼす限られた項目に経営陣の注意を向けるように設計されて

いる。

〈4っの視点〉

・財務の視点…株主は，どの様に見ているのか。

・顧客の視点…顧客はどう見ているのか。

・イノベーショソと学習の視点…改善ないし価値創造の余地はあるか。

・社内プロセスの視点…どの分野で他社に秀でるべきか。

　この4つの視点における目標と評価指標は，BSCを導入しようとする各企業がおかれている状

況や企業を取り巻く環境等，様々な要因によって変化するものであり，この1992年の論文では，

ECIという架空の半導体メーカーをサソプルとして具体例を述べている（図2　ECIのBSCを参

照）。

　以上のように，BSCが当初に公表された時はその役割は業績評価であり，　KaplanとNortonに

よれば，「企業内における部門間の壁を乗り越えて，社内の相関関係を理解できるようにする」こ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一　209一



図1　BSCと評価指標のリンク

財務の視点

目標 評価指標

顧客の視点

目標 評価指標

社内プロセス

　　の視点

目標 評価指標

イノベーション

と学習の視点

目標　　評価指標

出典：R．S．　Kaplan，　D．　P．　Norton“The　Balanced　Scorecard－Measures　that　drive　performance一’

　　Hαrvard　Business　Review，　Jan．－Feb．，1992，　p71に筆老が加筆・修正した。なお，この図で記し

　　た矢印は，相互に影響を及ぼすことを表している。

とを狙いとしていた6）。

2）経営者情報としてのBSC

　1993年に同じくHBRにおいて発表されたBSC7）は，アップル，　AMD，ロックウォーターの各

社を例にとって，単なる業績評価指標の一覧としてではなく，経営者自らが企業経営の舵取りをす

るために有用なマネジメント・システムとして活用されるべきであるとして説明されている8）。こ

こで注目すべきは，BSCを経営者がどの様に活用すべきかを述べた点にあり，それは，　BSCを単

なる重要な成功要因（Critical　Success　Factor：CSF）の羅列ではなく，目標と評価項目をリンクさ

せたことにある。

　すなわち，業績評価のためにBSCを作成するのではなくて，企業が将来に抱くビジョソに到達
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図2　ECIのBSC

財務の視点 社内プロセスの視点

目　　標 評価指標 目　　標 評価指標

生き残り キャッシュフロー 技術力の向上 生産工学と競争

四半期毎の売上高成長率 処理時間

成　　功
四半期毎の部門別営業利益 製造の優位性 単位コスト

繁　　栄 市場シェアとROE 欠品率

開発効率
設計の効率性

エソジニアリソグの効率

新製品開発 導入の計画と実際

顧客の視点 イノベーションと学習の視点

目　　標 評価指標 目　　標 評価指標

全売上高における新製品の売

纃bﾌ割合
技術リーダーシップ 次世代製品開発の所要時間

製造のレベルアップ 到達までの時間新製品
全売上高における基幹製品の

э纃bﾌ割合 注力商品の開発
売上高の80％を占める商品数
ы

リードタイムの短縮 新製品導入と競争

出典：R，S．　Kaplan，　D．P。　Norton“The　Balanced　Scorecard－Measures　that　drive　performance－”Harvard　Busi－

　　ness　Review，　Jan．－Feb．，1992，　p　76に筆老が加筆・修正した。

するためには，どの様な評価指標を活用すべきであるのかを定めるためにBSCを作成するという

BSCの活用方法を提唱しているのである。従って，ここでのBSCは，いわば，企業の舵取りのた

めの航路図として活用されるべきものであるといえる。

　この段階でのBSCの作成方法としては，以下の手順を踏む。

a）将来のビジョソを決定する

　企業が将来あるべき姿について，検討を行い，企業のビジョンとそのビジョンに到達するための

戦略を決定する。また，その戦略を実行するための戦略的ビジネス・ユニット（Strategic　Busi－

ness　Units：SBUs）を決定する9）。その際にSBUsは，固有の顧客，流通チャネル，製造設備，財

務指標を持っているものとして区分される。

b）ビジョソの実現による将来像を問う

　a）で決定されたビジョソが実現した場合にBSCにおける4つの視点はどの様に変化するのかを

考える。

c）ビジョソ実現のために決定的なCSFを探す

　評価指標決定のために，必要となるCSFを考慮して決定する。

d）戦略をBSCに織込む

　CSFに従い，これまで散文的にしか認識されなかった戦略を数値として測定可能な目標として
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とらえるため，BSCの目標を具体的な評価指標に置き換える。その際に，到達すべき目標値が設

定される。

　このような手順を踏んで決定されたBSCは，経営陣によってチェックがなされるように，四半

期もしくは月次で報告が行われる。BSCの各評価指標は，戦略計画，目標策定，資源配分のプロ

セスの一環として，毎年見直されることとなる。

3）戦略的経営システムとしてのBSC

　1996年になるとKaplanとNortonは，情報化社会においては有形資産に対する投資以上に企業

が保有する無形資産（例えば，高品質の製品やサービス，熟練した従業員，迅速かつ適切なオペレ

ーティング・プロセス，誠実な顧客等）を積極的に活用する必要が生じてきているという認識に立

って，BSCを戦略的経営システム構築のッールとして活用することを提唱した10）。

　ここでは，BSCは戦略を明確にし，それにコミュニケートするだけではなく，資源配分や予算

と計画の調整，チーム及び個人の目標設定や報酬査定，さらに，戦略的なフィードバックと学習と

いった，企業におけるマネジメント・プロセスのフレームワークを提供する戦略的経営システム

（Strategic　Management　System）として認識されている。

　当初，BSCは，業績評価システムとして位置づけられていたが，この段階においては，上述の

ように戦略的経営システムとして位置づけられている。この違いについて，KaplanとNorton

は，「業績評価システムは，重要なゴールを達成するための手段に過ぎず，戦略的経営システム

は，経営陣が戦略を実行し，また，その戦略に関するフィードバック情報を入手するための支援シ

ステムである」と主張している11）。この戦略的経営システムは，BSCを中心として以下のステッ

プを踏むことによって，企業の経営システムを抜本的に変革することを可能にする12）。

a）経営のトップが，企業の将来のビジョンを誰にでも理解できる戦略に分かりやすい言葉で置き

　　換えるために，全社的BSCを検討する。

b）中間管理者と経営トップが意見交換を行い，SBUsのBSCが検討される。この際，中間管理

　　者と経営トップのコミュニケーションッールとして全社的BSCが利用される。

c）戦略に沿ったBSCを構築し，戦略上の優先順位を明らかにするため，全社的BSCを作成する。

d）全社的BSCに沿ってSBUsのBSCが作成される。

e）SBUsのBSCを参考にした上で，全社的BSCを更新する。

f）企業の全組織に対してBSCを周知させ，　BSCの評価指標と組織の上位者の個人的目標をリソ

　　クさせた報酬制度を確立する。

g）各業績評価指標にゴールを設定し，長期経営計画と予算を設定する。

h）月次と四半期毎に全社的BSCとSBUsのBSCを検討することを開始する。

i）年一回，戦略上の問題点をリストアップし，戦略とBscを見直し，問題の解決策を検討する。

j）従業員全員の業績をBSCとリンクさせる。
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4）　企業価値重視の経営とBSC

　さらに，KaplanとNortonは，2000年には今まで以上に無形資産の重要性を主張するようにな

った。例えば，Nortonは，　J．　Daumとの対談の中で，以下のように述べている13）。「ニューエコノ

ミーの世界では，価値を生み出す方法が従来と異なってきている。そうした価値を創出するバリュ

ードライバーとなるのは，知識やコンピューター・システム，ソフトウェア，ワーク・プロセス，

イノベーションを生み出す企業文化といった無形資産である。…中略…戦略とは，無形資産が企業

価値創出に対してイノベートされる段階を表すことであり，こうした点に対してBSCは有用であ

る。」

　また，KaplanはEVA14）がコスト削減，資本コストが利益を下回る資産の処分，利益が資本コス

トを上回るプロジェクトのみへの投資を行うこと，負債資本比率の最適化による資本コストの低

下，の4つの点によって株主価値を向上させることは，BSCにおける財務の視点で調整されるべ

き点と全く同じであると主張し15），BSCの財務の視点を設計するためには，　EVAを評価指標とし

て用いるべきであり，BSCがEVAの上位概i念にあたると述べている16）。

　このように，KaplanとNortonは無形資産が企業価値を創出する源泉であり，　BSCによって，

そうした無形資産をマネジメソトすることが可能であるとしてとらえ，いわば，BSCの中に企業

価値重視の経営（Value　Based　Management：VBM）を取り込んでいるのである。

　以上のように，BSCは，その公表当時から，実際に企業に導入された成果をKaplanとNorton

が考察していく段階を踏んで，業績評価のフレームワークから，VBMを取り込んだ戦略的経営シ

ステムへと変貌を遂げた。ただし，ここで注意すべきは，BSCを導入する企業によって，その目

的は千差万別であり，業績評価のフレームワークとしてのBSCが戦略的経営システムとしての

BSCよりも常に下位概念として位置づけられるわけではないということである。　KaplanとNor－

tonは，以下に述べる目的によって（図3　BSCの構築理由を参照），企業がBSCを導入すると考

えており，重要な点は，企業の実態に応じたBSCを適用することにあるといえる。

一213一



図3　BSCの構築理由

BSCの構築

戦略について明瞭性とコンセンサス

　　　　　　　を得る

焦点を合わせる

リーダーシップの能力開発

戦略的干渉

企業ないし組織を教育する

戦略的ターゲットを設定する

計画と投資を整合させる

　　　　　　　　　　　　　　　　フィードバック・システムを構築する

出典：R．S．　Kaplan，　D．　P．　Norton，“　The　Balanced　Score　Card’”，Harvard　Business　Schoo1　Press，1996，　p275

　　に筆者が加筆・修正した。

皿．ボレアリス社におけるBSCの導入

　本章では，実際にBSCがどの様に導入されているのかを概観する。ボレアリス社は2001年に

「BSC殿堂賞」を受賞した17）。

1）ボレアリス社におけるBSC導入の背景

　ボレアリス社は，1994年にノルウェーのスタトイル（Statoil）とフィンラソドのネステ（Neste）

という二つの企業が石油化学製品部門とポリオレフィン・プラスティック部門で合弁することによ

って誕生した企業である。設立当初の売上げは，年間40億ドルで，従業員数5，200人と，欧州で最

大（世界第4位）の規模であった。

　同社の経営陣は，当初，有用な予算案を決定しようとして6ヶ月の期間をかけていた。しかし

ながら，同社の製品市場とサプライヤー市場は変化が非常に激しく，せっかく作成した予算もわず
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か数週間で効力を失ってしまった。そこで，同社は，予算をすべて廃止し，予算不要の組織へと転

換するという考えに至った。

　この理由としては，予算のサイクルと事業のサイクルが予測どおりにマッチングしなかった点

と，企業のパフォーマソス管理と財務的業績の予測という2つの機能を予算が同時に果たすこと

ができなかったという点にある。換言すれば，予算が業績目標として，また，財務予測の手段とし

て，その双方に用いられたことが問題点であったといえる。

　業績目標としての予算を作成しようとすると，従業員に対する動機付けとして予算の中に効果的

で意欲的な目標値（stretch　target）を織込む必要が生じる。一方で，財務予測の手段として，予

算を正確に予測して作成しようとすると，効果的で意欲的な目標値を設定できなくなる。この結

果，ボレアリス社では，予算数値は上限でもあり下限でもあるという固定的な認識にとらわれるこ

ととなってしまった。

　こうした背景を考慮して，ボレアリス社では，戦略的に競争優位を保ちつつ，柔軟に市場環境に

対応することを目的として，パフォーマソス管理と財務的業績の予測という2つの機能を分離し

た。予算作成者等が，意欲的な目標値に到達することを奨励する一方で，企業の財務的な見通しが

どの様になるのかについての正確な図式を描くことのできる予算管理システムではない，新しい経

営システムの構築が主要課題となったのである。

　この結果，ボレアリスは，1995年に予算を廃止し，かわって以下に述べる4つの施策を組み合

わせた経営管理モデルへと転換を行った。

2）　四半期ローリング予測の導入

　ビジネス・ユニットは，経営活動に必要な社内データに基づいて5四半期にわたる全社レベル

の財務に関するローリソグ予測を作成し，四半期毎に改定を行う。業績評価については，今四半期

の結果を前四半期や前年同期の四半期の結果と比較し，また，直近の4ヶ月の結果をその前の4

ヶ月の結果と比較している。また，6ヶ月毎に自社の結果と競合他社の結果と対比する。この結

果，事業に関する組織と市場に関して明確な仮説を設定して予測を行い，レビュー時にその仮説を

正しく検証できるようになったので，予測の精度が向上した。

3）　BSCの導入

　財務数値の予測とは別に，パフォーマソス管理を向上し，その範囲を広げ，従業員が全社的な戦

略に連係した自己の目標を持つようにするシステムとしてBSCが導入され，経営システムの中核

として位置付けられた。5ヶ年の中期計画を作成した上で，その計画をBSCにおける重要な評価

指標（Key　Performance　Indicator：KPI）に落とし込み，目標設定と業績管理を行う。それぞれの

KPIとその目標設定は，社内交渉ではなく外部のベンチマークを基礎とする。ゆえに，四半期毎

に外部調査報告を定期購入し，稼動状況，利用量，期限等の経営管理情報を更新する。顧客調査は
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四半期毎に行われ，従業員調査は毎年，顧客満足度は隔年でベソチマークが設置される。その他と

しては，技術や安全・衛生といった点に関して，外部情報が収集され活用されている。

　このBSCは，毎月レビューされ，さらに，目標達成度が従業員の賞与とリンクしている。

4）活動原価計算（Activity　Based　Costing：ABC）の導入

　予算を利用せずにコスト管理を行うため，ボレアリス社ではABCも導入した。これは，活動基

準のコストを12ヶ月の移動平均を利用して，コストを認識するものである。予算の費目ではな

く，活動によってコストをとらえることで，事業をより明確に理解することが可能となり，また，

競合他社に対する自社のパフォーマソスのベンチマークを導入することと，コスト管理の方法と理

由を従業員に周知させることが容易になった。さらに，活動ごとにコストをとらえることで，顧客

別・製品別の収益性を理解することにも役立っている。

5）　分権的投資管理

　分権的投資管理とは，市場や顧客に最も近い各現場部門の責任者に投資の権限を委ねる方法であ

る。ボレアリス社では，外部ベンチマークに基づく使用資本利益率の目標をBSCのKPIとして用

い，四半期ローリソグ予算でモニタリングすることによって部門内で時宜に適った投資決定とその

管理が可能となった。

　ただし，この制度が適用されているのは，少額の投資に限ってであり，中規模投資については，

本部の委員会の承認が，また，巨額の戦略的投資については，経営陣の承認が，それぞれ必要とな

る。

　以上のようなボレアリス社の予算不用の経営システムは，これまでに予算管理に費やしていた資

源の95％を削減することに成功した。また，経営陣が真に企業に対して影響力を行使する機会

を，年に一度の予算策定時だけから大幅に改善することにも役立った。

　さらに，BSCの導入によって戦略を全社的に認知させることにより，全社レベルの目標を達成

するための組織全体の方向性がより明確化されることとなった。

】V．ダイムラー・クライスラー社におけるBSCの導入

　ダイムラー・クライスラー社（以下，DCと省略）は，独立採算制の戦略事業単位（Strategic

Business　Unit：SBU）を導入している。全世界を北米・南米・アフリカ・オーストラリア・ヨーロ

ッパ・ユーラシアの6つに分割して，それぞれ活動拠点を有している。特にアメリカのミシガン

とドイツのシュッットガルトには，統括活動拠点を有している。本章で扱うのは，DC本体とDC

のヨーロッパ部門である18）。
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1）DC本体におけるBSC導入の背景

　DCは，1998年にアメリカのクライスラー社とドイッのダイムラー・ベンッ社が合併して誕生し

た自動車産業会社である。合併以前の1996年においては，クライスラー社は年間61億ドルの営業

利益を誇り，フォープス誌の「カンパニー・オブ・ザ・イヤー」に選出された，いわゆるエクセレ

ソトカソパニーであった。その後，ダイムラー・ベンッ社との合併をはさんで，2000年末には，

DCは，20億ドルの営業損失を被るほど業績を悪化させてしまった。この背景には，米国の自動車

市場において，競合他社が商品ライソを拡大したこと（特にスポーッ汎用車とミニバン）と，為替

相場の変動の影響で輸入が増加したことにあった。この時，アメリカのビッグ・スリーは，マーケ

ット・シェアの10％を失ったといわれている19）。そこで，DC本体は，戦略的優位性を再び取り戻

すために全社的BSCを作成し，　BSCを経営の主軸に設定することを決定した。

2）DC本体の全社的BSC20）

　DC本体が作成した全社的BSCは以下のとおりであった21）。

a）戦略目標

　共通の目標下で一丸となって経営の危機を打開するため，以下の4つが戦略目標として定めら

れた。

図4　DCの全社的BSC

目　　　標 評価指標

付加価値

財務の視点 株主価値最大化 営業利益

フリー・キャッシュフロー

営業とマーケティソグの貢献度

ロイヤルティ

顧客を満足させる 品質イメージ

顧客の視点 品質追跡調査

単位売上あたり保証費

顧客リポート
満足度の高い製品提供

影響範囲

固定費

プログラム費
社内プロセスの視点 無駄のないプロセスの構築

設備費

材料費

学習と成長の視点 社員の成果の最大化 社員満足度指標

出典：L．K．　Johnson　t‘The　Chrysler　Group　Comes　Back：Using　the　BSC　to　Drive　a　Tur－

　　naround”Balanced　Scorecard　Report，，　Vol．4，　No．5，2002，　Sep．－Oct．，p7に筆者が加

　　筆・修正した。
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・グローバルなプレゼソス

’強いブランドカ

・幅広い商品ミックス

・技術優位

b）CSF

　上述の戦略目標を達成するための成功要因として以下の5つが認識された。

・透明性：進捗情報について，包み隠さず月次ベースで報告する。

・責任の所在：各目標に対して責任者を割り当てる。

・わかりやすさ：執り行うべき行動を具体的な目標とリンクさせる。

・明快なリーダーシップ：マネジメソト上の注意力を最高レベルで確保する。

・連携：企業の目標を職能及び個人業績とリンクさせる。

　以上の点から作成されたのが，「図4DCの全社的BSC」である。なお，評価指標は第三者の

ベンチマーキングが用いられている。

　この結果，BSCは危機回避の推進力として作用し，2002年の第1四半期には，売上が上昇に転

じ，第2四半期も引き続き成長を維持し，2002年半ばには損益分岐点目標を上回ることに成功し

た。さらに，製造部門の生産性が向上し，品質と顧客サービスに関する業界調査で良い結果を獲得

することができたという22）。

3）　DCヨーロッパ部門のBSC

　DC本体の全社的BSCを受けてDCヨーロッパ部門においてもBSCが導入された。このBSC

は，2002年7月に導入が決定され，パイロットモデルが作成された上で，検討が重ねられ，2003

年7月に正式に導入された23）。そのポイソトは，VBM（Value　Based　Management：企業価値創造

の経営）とBSCを結び付けて，戦略的経営システムを構築することであった。このシステムは，

DCヨーロッパ部門全体でのBSCを作成するのではなくて，企業の戦略策定には，　VBMアプロー

チというシステムを構築し，BSCは経営陣のBSC，部門ごとのBSC，課ごとのBSC，チームリー

ダーのBSC，各従業員のBSCと階層的にBSCを作成し，それらのBSCを結び付けていくという

方法で導入された。

a）VBMアプローチ

　BSC作成の根本となる戦略策定には，企業価値の創造を目的としたVBMという手法が採用さ

れた。その際に決定されたビジョンは，企業価値の最大化であり，資本市場を重視して計画と統制

を行うということであった。そして，そのために重要なコンセプトとして認識されたのが以下の6

つの点である。

・企業外部と内部の情報の格差を無くす。

・企業の計画プロセスと同システムを毎年，改善する。
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・米国会計制度を採用した会計報告とドイッ会計制度を採用した会計報告の格差を無くすため，国

　際会計基準に準拠する。

・DCの各ビジネス・ユニットと共通した価値創造に影響を与える要因を評価する。

・個人の実績と報酬をリンクさせる。

・企業価値重視の経営方針を周知させるためのナレッジ・マネジメントを行う。

　さらに，上記のコソセプトを実現するために以下の観点から検討を行い，「目標設定・分析・目

標への到達度の測定・測定方法の見直し」の4つを循環させて行っている。

〈検討された観点〉

・財務分析による目標到達点の設定

・具体的な目標に対する戦略の策定

・戦略遂行に有用な価値ドライバーの選定

・価値ドライバーに対する優先順位

・価値ドライバーに対して有用な目標変数（財務・非財務の両方を含む）の選定

・目標数値の達成点

・目標数値の測定方法（外部ベンチマークの採用の可否）

・結果のレビューの方法とその期間

・イソセソティブ報酬システムの構築

b）BSC

　DCヨーロッパ部門では，　VBMによるビジョソと戦略を頂点として，　BSCを経営陣のBSC，部

門ごとのBSC，課ごとのBSC，チームリーダーのBSC，各従業員のBSCと，各階層に応じて導

入している。これらのBSCは，経営トップから順に下部組織に伝達されていき，上部組織が作成

図5　DCヨーロッパ部門の業績評価指標の定義書の例

No． KPI 単位 スコアカードの範囲

1 FTC ％ 品質について

作業について 全て 区分：組み立て 目的数値：一％　　　指標の見直し頻度：毎年

定義

eTC：流れ作業工程の最終段階までに何らかの修理を必要としない車の割合

@　　検査工程の後で修理工程にまわす必要のない車の割合

計算方法

eTC；ライソを外された車の数／修理を必要としない車の数×100

データ入力作業

P）頻度：毎日

Q）管理：流れ作業部門

R）データ提出：工場
効果及び有用性

E追加支出の削減

E継続的な品質改良

E納期の遵守

報告頻度

}ネージャー，GM：毎日

oGM，　SVP：毎週

出典：Konzeption　und　Umsetzung　eines　wertorientierten　Performance　Management　Konzeptes　Die　BSC　im

　　Controllingalltag　bei　Daimler　Chrysler，2003に筆者が加筆修正した。
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したBSCに応じて下部組織のBSCが作成される。この結果，戦略的目標が全従業員に知れ渡るこ

ととなる。また，職能と責任が異なる企業の構成要員が，同一の目標に対して同一の展望を持つこ

とが可能となる。

　さらに，BSCは，単なる上部組織からのノルマとならないように，下部組織から上部組織にフ

ィードバックされた上で決定される。実際には，BSCの各評価指標毎に業績評価指標の定義書

（Kennzahlendefinition）力玉作成され，報告がなされる。

　吉川は，業績評価指標の定義書について「少なくとも，計算式などで表した指標の定義とデータ

の入手先についてはきちんと定義した上で，定義書を公表して定義内容を共有すべきである。…中

略…言葉1つとっても社内の部署によって定義が違うといったことも珍しくない。必ず業績評価

指標の定義書を作成してそれを一元管理しておかないと，結局どんな業績管理も定着しないと断言

できる。指標の定義を共有することで社内での共通言語が生まれ，一つの方向（ベクトル）に向か

って戦略的経営を行うという所期の目的に貢献することにもなる。」と，指摘している24）。DCヨ

ーロッパ部門においても業績評価指標の決定は，各組織間でトップ・ダウソだけでなくボトム・ア

ップされて用いられている。

　「図5　DCヨーロッパ部門の係数定義表の例」は，実際に企業内で用いられている績評価指標の

定義書のサンプルである。

V．ボレアリス社及びDCにおけるBSCに対する考察

　ボレアリス社におけるBSCは，予算管理からの脱却のために採用された。この点に対して，

KaplanとNortonは，戦略予算と業務予算という形でBSCと予算の連係を述べている25）。

　一方，DCの全社的BSCにおいても，　DCヨーロッパ部門のVBMを根底としたBSCにおいて

も，企業価値（株主価値）との関連が述べられている。この点に関しては，EVAに代表される企

業価値創造に関するツールのみでマネジメントを行うことと，Kaplanの述べるようにEVAの様

なッールをBSCに取り込んでマネジメソトを行うことの違いがどこにあるのかが考察の対象にな

るであろうと考える。EVAに代表される企業価値創造に関するツールのみでマネジメソトを行う

ことと，EVAの様なッールをBSCに取り込んでマネジメントを行うことに違いが無ければ，　BSC

を用いる必要はないということになる。

　そこで次に，BSCと予算の関係と，　BSCと企業価値の創造の関係について焦点を当てて考察を

行う。

1）　BSCと予算の関係

　ボレアリス社の例を見ると予算による経営管理の問題点は，意欲的な目標を設定できないことに

よって，戦略をマネジメントするッールとしてはその役割を期待できないという点にあるように思

われる。そこでBSCがその役割を果たすことを期待されることになるのであるが，問題は，上述
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の点を以って，予算が不用であるとみなすことができるかどうかということである。

　本来，予算とは財務計画であり，次年度の企業活動について財務的側面を計数的に表現するプロ

セスの過程で各部門の活動を調整することを目的としている。したがって，予算が，戦略をマネジ

メントすることはできないにしても，BSCを導入することによって業務活動の管理を行うための

調整機能・計画機能・統制機能が損なわれてしまうとはいえない。この点に関してKaplanとNor－

tonは，予算は短期的な戦術を管理するためのッールであり，　BSCは，長期的な戦略を管理するッ

ールであるとして，両者を連係することを主張している26）。

　経営プロセスの中で，予算とBSCを連係させる方法としてKaplanとNortonは戦略予算と業務

予算の概念を提唱し，BSCと予算の連係を提唱している。

　戦略予算とは，将来の成長に向けた，新しい製品やサービス，新しい能力，新しい顧客との関係

やより深い顧客との関係，キャパシティの拡大を組織が開発することを可能にする実施項目につい

ての予算であり，一方，業務予算とは，反復的な業務活動を支援する予算であり，製品やサービス

の販売から見積もられる収益と，能率的な業務活動の元で製品を生産することや，サービスを顧客

に提供するために発生すると見積もられる費用の予測で構成される27）。このKaplanとNortonの

予算区分によると，従来利用されてきた予算は，業務予算の機能しか果たしていなかったことにな

る。

　戦略予算のプロセスでは，戦略がBSCによって明示化され，それに基づいて戦略的実施項目と

資源の必要量を識別するという手続きが行われ，予算とBSCが連係することとなる28）。一方，

KaplanとNortonは業務予算とBSCの連係については，述べていない29）。

　KaplanとNortonが示した予算とBSCの連係は，戦略的な実施項目に十分な経営資源を配分し

てこれを管理するために戦略予算のプロセスを構築するという点で意義がある。しかしながら，業

務予算とBSCの連係については，触れられておらず，仮に，上述したように，従来利用されてき

た予算が，業務予算の機能しか果たしていなかったとするならば，ボレアリス社がBSCと共に導

入した四半期ローリング予測，活動原価計算，分権的投資管理によって予算が不用である結果にな

る。

　ボレアリス社が導入したBSCを含む4つの手法の相互の関連性は明示的ではないので，その点

が明らかにならない以上，予算を不用と断定するべきではない。

　業務予算とBSCの関係が明確にならない以上，予算の持つ調整機能は重要である。例えば，顧

客の嗜好を満足させるために商品ラインナップを豊富にそろえようとする販売部門と，できるだけ

少ない種類の製品を大量に生産することによって単位あたりの製造原価を下げようとする製造部門

があった場合に，BSCは，企業全体の持つ考え方を従業員に周知させるために役立つが，年度の

業務活動目標を貨幣数値で表示し，各部門間のギャップを調整する機能は，予算に求められるべき

である。ここに予算不要ではなく，予算とBSCのリソクが求められる所以があると思われる。
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2）　BSCと企業価値の創造の関係

　DCは，全社的BSCを作成する段階で財務の視点に株主価値最大化を目標として設定した。こ

れを受けたDCヨーロッパ部門がVBMアプローチによって企業価値（株主価値）の向上を目指す

べきビジョソや戦略を設定したことは，戦略プロセス上妥当である。

　KaplanもNortonも企業価値の創造とBSCは深い関係にあると述べているが，では，企業価値

創造に関するツールのみでマネジメントを行うことと，企業価値創造に関するッールをBSCに取

り込んでマネジメソトすることの違いはどこにあるのであろうか。

　KaplanとNortonは，財務目標のみに突出した価値創造経営の戦略は，原価低減と資産の集約

化という手の届く低い場所にぶら下がっている果実をもぎ取るだけに過ぎないと述べている30）。

このことは，営業利益やROI等の従来から用いられてきた評価指標のみに依拠すると，短期的な

数値改善のために過剰投資や過少投資を引き起こすということや，たとえ，企業価値創造を目的と

してEVAを用いたとしても，財務のマネージャーは，コスト削減や利用率の低い資産の処分とい

った予測可能でリスクの低い方法を選択しがちで，製品やサービスの改善や従業員の能力開発とい

った短期的には高コストであるが，将来的に価値を生み出すような方法を避ける可能性があること

を指摘している。

　一方で，BSCを用いると，財務・顧客・内部ビジネスプロセス・学習と成長という4つの視点

を通じて，株主・顧客やサプライヤー・経営者及び従業員という異なった利害関係者の利害を調整

した上で，総合的な立場からビジネスにアプローチすることが可能になるので，単に財務的に企業

価値を追及するのと違って，多様な利害関係者の努力のプロセスをも加味して価値創造を目指すこ

とが可能になる31）。換言すれば，BSCは，価値志向のッールを統合することが可能であり，価値

志向ッールの上位概念として位置づけることができよう。

　さらに，BSCを用いると，顧客やイノベーショソ，プロセス改善，従業員の能力等に対する投

資を通じて長期的な収益拡大戦略による追加的な価値を創造することで，過去や現在の業績だけで

なく将来の業績をも加味することが可能になる。ただし，こうした利点を活かすためには，BSC

が単なる業績評価のッールではなく，戦略と結びついて活用され，評価指標が適切に設定される必

要があることは，いうまでもない。

　また，企業価値が何によって表されるのかという明確な定義が必要となるであろう。この点に関

して，櫻井は，企業価値の評価は，ブランド価値等の計量化が困難な要素や，社会的価値，組織的

価値等が総合的に考慮されるべきであると主張している32）。

W．おわりに

　本稿は，KaplanとNortonによるBSCを概観した上で，ボレアリス社及びダイムラー・クラ・イ

スラー社で用いられたBSCを通して，予算とBSCの関係とBSCと企業価値の創造の関係につい

て考察を行った。
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　予算とBSCの関係では，　KaplanとNortonが示した予算とBSCの連係は，戦略的な実施項目

に十分な経営資源を配分してこれを管理するために戦略予算のプロセスを構築するという点で，意

義があるものの，業務予算とBSCの連係については説明がなされておらず問題点が残った。この

点に関しては，ボレアリス社がBSCと共に導入した四半期ローリソグ予測，活動原価計算，分権

的投資管理によって予算が不用となることも考えられ今後の課題である。また，わが国において考

えれば，いまだに予算制度は，多くの企業において活用されており，ボレアリス社のような経営マ

ネジメソト・システムがすぐに採用されるとは考え難い。

　BSCと企業価値の創造の関係については，　Kaplanの述べるようにBSCとEVAのような価値創

造のためのッールをリンクして用いることに有用性がある。わが国においても，企業価値重視の経

営を導入している企業は多数存在しているが，そのような企業が，BSCを導入することは有用で

あろう。

　しかしながら，BSCを本格的に導入している企業は，わが国では現在のところ，わずか8社に

過ぎない33）。1997年にBSCについてのKaplanとNortonの著書「Balanced　Scorecard－Translat－

ing　Strategy　into　Action－」が和訳され34），　BSCがわが国に本格的に紹介されてから既に7年近く

経つが，このように普及度が低い理由は何であるのか，そこにBSCの持つ，わが国の企業風土と

なじまない問題点があるのかもしれない。こうした点を明らかにすることが，今後の課題であり，

BSCが戦略的経営マネジメント・システムとして定着するかどうか注目していく必要があろう。

　さらに，本稿では詳述をしていないが，米国の土地管理局でBSCが活用されているという点を

踏まえて，公的機関におけるBSCの有用性を明らかにすることや，そこからさらに一歩踏み込ん

で，学校や病院，非営利組織（NPO）においてもBSCを活用することができるのかどうか，とい

った点を研究することも，BSCにおける研究を進める上での課題となるであろう。
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