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４．むすび― 今後の研究課題として

１．は じ め に

組織は競争優位を築くために，まず経営計

画を策定し，従業員の力を結集して，その実

現に向けて邁進し，結果を分析・評価したう

えで，必要な軌道修正を行うというPDCA

サイクルを実行する。ここで，従業員を望ま

しい行動へ導くためには，それを誘発するた

めの影響システムが不可欠となるが，「人は，

設定する業績評価指標によって行動する

（You get what you measure）」という諺の

とおり組織における人々の行動は，業績評価

指標の影響を大きく受けるものである。

業績評価指標は，業績を評価し，人々を動

機づけ，業績を管理するものである。その意

味で，業績評価システムおよびそこで活用さ

れる業績評価指標・基準は，企業や組織のマ

ネジメント・コントロール・システムの中心

をなすものと考えられる。

業績評価にあたって，マネジメント・コン

トロールでは会計情報に注目して論理が組み

立てられてきた。とりわけ組織の中で利用さ

れる業績評価のための目標あるいは指標を明

確にするために，大抵の組織では予算を使っ

ているが，予算は短期的な財務目標値を達成

することに注意が向けられ，戦略との関わり

を認識しにくく，予算の陰に隠れた活動を計

画し評価するという点においては多くの問題

を抱えている。

このような財務的尺度偏重の批判の中での

ひとつの解決策として，非財務的指標を業績

評価システムへ組み込み，最終的に財務的指

標へと結びつけるフレームワークとしてバラ

ンスト・スコアカードが提唱された。もちろ
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ん実務上はこれまでも非財務尺度はプロセス

管理に利用されてきただろうが，それが戦略

という目的達成のためにつながったものであ

るという考え方には斬新さがあったと考えら

れる。

しかし，このような高い注目と期待を受け，

さまざまな専門誌において導入事例が紹介さ

れているにもかかわらず，わが国においてほ

とんどの組織で導入されている予算管理に比

べると，その普及に広がりがないのはなぜだ

ろうか。また，実務上，非財務指標を業績評

価に組み込むことは難解とされる中で，現行

の予算管理制度と業績評価制度が密接に関係

している組織にバランスト・スコアカードを

導入しても財務の視点のウェイトが高すぎる

アンバランスなスコアカードとなってしまい，

実際には予算管理の問題点がなんら改善され

ていないという状況も見られる。

そこで本稿では，これまでのバランスト・

スコアカードの先行諸研究からその基本的意

図や導入状況を再度整理するとともに，バラ

ンスト・スコアカード導入の失敗事例や予算

との関係を中心に検討することで上述した問

題点の根本原因と解決策を考察するものであ

る。

２．バランスト・スコアカードの基本
的意図

2.1 経営戦略の具現化

組織にとって戦略は重要なものだが，そこ

で打ち出された目的を達成するために，中長

期的に何をどのように行っていくかが明示さ

れなければ，戦略はまさしく絵に描いた餅に

すぎない。多くの組織は会計数値に依拠した

中期計画や予算管理などを策定し遂行してき

たが，会計数値に現れる財務的成果のみでは

長期にわたって競争を勝ち抜く力を評価する

ことができない。長期的なレベルにある戦略

的視点と短期的な財務的視点を関連付けるこ

ともできない。そこで業績評価にあたっては，

財務の視点だけではなく非財務的な業績評価

尺度をバランスよくもつことが必要となる。

戦略を実現するための具体的な取るべき方向

を示し，この戦略を実行する段階での業績管

理のツールとして構築されたのがバランス

ト・スコアカードである。

バランスト・スコアカードは，ハーバー

ド・ビジネス・スクール教授であるKaplan

とコンサルタントのNortonによる長年の研

究の成果として生まれた業績評価・業績管理

のフレームワークである。この研究の発端は

1990年，財務上の指標に頼っていた業績評

価システムが今日の経営環境にそぐわず，時

代遅れになっている点を問題とし「将来の企

業における業績評価」という１年間の研究プ

ロジェクトを発足させたことからはじまった。

研究プロジェクトのメンバーは，メーカー，

サービス業，重工業，ハイテク産業等さまざ

まな業界の代表者からなり，月２回のペース

で研究会が開催され，この研究プロジェクト

の成果を論文にまとめ「新しい経営指標〝バ

ランスト・スコアカード"」と題し1992年１

月，２月号のハーバード・ビジネス・レ

ビュー誌に発表した。日本では，本田桂子氏

によって1992年に翻訳され，ダイヤモン

ド・ハーバード・ビジネス誌でバランスト・

スコアカードが紹介された。

従来の経営管理プロセスが，中長期的な戦

略を単年度計画（とくに短期利益計画あるい

は予算を含めた具体的な行動計画など）へブ

レークダウンする際に戦略との連動性を欠い

ていたのに対し，バランスト・スコアカード

は戦略との連動性をより明確に，かつ強固に

示すことができる。

2.2 業績評価における非財務指標の意義

多くの日本企業は，バランスト・スコア

カードが提唱される以前から業績評価に非財

務指標を実務で活用してきた。例えば，1993
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年に行われた星野（1994,PP.26-39）による

わが国上場製造企業を対象にした調査では，

業績評価における指標の重要性の程度につい

て，①市場シェアの伸び率（40.1％），目標

達成（努力）度（31.9％），③売上成長率予

測（23.1％），④製品品質（28.3％），⑤生産

計画の達成度（21.4％）といった非財務指標

が重視されている（それぞれ重要度１位から

３位で回答したポイントの合計）。

また，1995年に行われた木村他（1995）

による国内大手企業（上場会社および有力非

上場会社）を対象とした調査では，非財務指

標に関連した事業部門の評価基準として，①

顧客満足度（25.5％），②新市場・顧客開拓

（24.5％），③シェア（16.7％），④新製品比

率（13.8％）の順に非財務指標が採用されて

いることが明らかにされており（いずれも採

用率，複数回答），わが国においてバランス

ト・スコアカードへの関心が高まった1990

年代後半以前から多くの日本企業は，すでに

財務的業績評価指標と非財務的業績指標を取

り入れた業績評価システムを持っていたこと

が窺い知れる。ここで「バランスのとれた」

業績評価指標として，日本企業の経営実践と

バランスト・スコアカードは，さほど変わら

ないのではないかという疑問がわく。この点

について，もう少し深く検討する必要がある。

日本企業の経営実践は，品質管理，現場主

義，ZD運動，改善といった具合に即財務に

直結する取組みを強調せず，いわば非財務的

な活動を重視した。そして，その取組みにも

当然目標があった。例えばZD運動であれば，

Zero Defectsすなわち欠点率０％が目標で

ある。この際の欠点率は，まぎれもない非財

務的業績評価指標である。しかし，この指標

は現場の業務改善のみに利用している。企業

の経営トップは，あくまで総合的な財務的業

績指標が中間管理職以下の従業員の業績を適

切に表わしていると思っている。ここに経営

トップの重視する業績評価指標と現場が重視

する業績評価指標に乖離があることが分かる。

経営トップは業務改善活動の重要性は理解

しつつも，現場から上がってきた非財務的な

指標を財務的指標よりは重視しない。また現

場側でも，業務改善の指標達成のため努力は

するが，結果として達成してもそれが経営

トップの重視する財務的指標のどの部分に貢

献したか分からず，また財務的指標が悪けれ

ば評価されることもない。こうした状態が続

くならば，この継続的な改善活動の熱は次第

にさめていくだろう。

しかしバランスト・スコアカードは，財務

的業績評価指標および非財務的業績評価指標

が，企業の全階層の従業員に共通する情報シ

ステムの一部でなければならないことを強調

し，たとえ最前線の従業員でも，自分たちの

意思決定と行動の結果を理解し，経営トップ

も長期的な財務的成功要因（現場の指標）は

何であるかを理解しなくてはならないとして

いる。バランスト・スコアカードは，現場か

らの提案に基づく業績改善指標と財務的な指

標のよせ集めでなく，ビジネス・ユニットの

ミッションや戦略に基づきトップダウン方式

で設定されたものである。すなわち，バラン

スト・スコアカードは，ビジネス・ユニット

のミッションや戦略を具体的な目標や業績評

価指標に置きかえるのである。このときの業

績評価指標は，株主や顧客に対しての外部的

業績評価指標と重要なビジネス・プロセスや

イノベーション，学習と成長といった内部的

業績評価指標との「バランス」を表現してい

る。また，この業績評価指標は，過去の努力

の成果を表す業績評価指標と将来の業績向上

へと導く業績評価指標との「バランス」も表

している。さらにバランスト・スコアカード

は，客観的で定量化しやすい業績評価指標と

何らかの主観的な判断を要する業績評価指標

とで「バランス」を保っている。このような

バランスト・スコアカードの業績評価能力を

利用して，経営トップは後述する４段階の経
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営管理プロセスにより戦略をマネジメントし

ている。次にこの４段階の経営管理プロセス

を検討することとする。

2.3 経営管理プロセスの４段階

バランスト・スコアカードに含まれる財務，

顧客，社内ビジネス・プロセス，および学習

と成長という４つの視点のそれぞれには，戦

略目標と成果尺度が設定されている。

４つの視点はそれぞれ相互に関連しあって

おり，特に財務の視点は他の３つの視点の最

終的な結果として表されることになるので財

務目標を達成するための具体的な活動は，顧

客，社内ビジネス・プロセス，学習と成長の

視点と結合することになる。一方でバランス

ト・スコアカードは，単に戦略と活動とを結

びつける役割を果たすだけでなく，戦略の修

正あるいは創出にかかわる経営管理システム

としても利用されている。

バランスト・スコアカードを利用した経営

管理プロセスは，図表－１に示すように以下

の手順によって遂行される。

１．ビジョンおよび戦略の明確化と指標へ

の変換

２．コミュニケーションおよび戦略目標と

成果尺度との結合

３．計画，目標値の設定および実施項目の

ベクトルの調整

４．戦略のフィードバックおよび学習能力

の強化

2.3.1 ビジョンおよび戦略の明確化と変換

バランスト・スコアカードを作成するにあ

たり最初の作業は，事業単位の戦略を具体的

な戦略目標に変換することから始まる。戦略

を成功裏に遂行するためには，戦略そのもの

や戦略を支えるビジョンが各階層の従業員に

十分に浸透していることが求められる。もし

従業員がビジョンや戦略を十分に理解してい

なければ，これを遂行するためのモチベー

ションを持ちにくいし，また，より良い手段

などを新たに考案しようとする意欲も生まれ

出典 伊藤嘉博・清水 孝・長谷川惠一（2001）．『バランスト・スコアカード理論と導入』，ダイ
ヤモンド社，P.22

図表－1
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ない。そこでまずビジョンと戦略を明確にし，

わかりやすい言葉に置き換える必要がある。

これを強調するのは，時として経営トップ

の役員たちでさえビジョンと戦略について共

通認識をもっていない場合もあるからである。

例えば「ある金融機関では，ターゲットとす

る顧客層に優れたサービスを提供するという

戦略を経営トップ25人が十分に理解し合意

していると思っていた。ところが，バランス

ト・スコアカードの顧客目標をいざ具体化す

る段階になると，それぞれの経営トップが優

れたサービスとは何かについて異なる考え方

をもっており，さらにターゲットとする顧客

層についてもバラバラの考えを持っているこ

とが分かった」（Kaplan& Norton，1996，

邦訳P.33）という事例からも経営トップで

すらビジョンと戦略について不明確なのに，

従業員はもっと理解できていない可能性が高

い。ビジョンおよび戦略の明確化と変換は，

⑴財務，⑵顧客，⑶社内ビジネス・プロセス，

⑷学習と成長という４つの視点それぞれにつ

いて行う。

⑴財務の視点に関する目標

財務目標として，売上高，市場の成長，収

益性，キャッシュフローといった尺度のいず

れを重視するかについて決定する。

⑵顧客の視点に関する目標

財務の視点に関する目標を達成するために，

対象とすべき顧客セグメント・市場セグメン

トを確定する。そして，ターゲットとした顧

客・市場に提供する商品・サービスを何にす

るかについて決定する。

⑶社内ビジネス・プロセスに関する目標

財務目標・顧客目標が設定された後に，そ

れを実現するための社内ビジネスに関する目

標を決定する。ここでは，顧客や株主にとっ

て優れた業績を達成するために重要となるプ

ロセスを認識しなければならない。この段階

では，より優れた業績へと導く新しい社内ビ

ジネス・プロセスを創出することもある。

⑷学習と成長に関する目標

⑴から⑶までにおいて，何を行うことが最

終的な戦略目標の達成に必要であるかを知る

ことができる。しかし，実際にこれらのアク

ションを遂行する従業員に十分な能力がなく

ては，戦略目標の達成は困難である。また，

従業員の努力の方向も企業目標の方向と一致

している必要がある。このため，従業員の再

教育，情報技術と情報システム，組織手続き

の向上に対する多額の投資に対して，明らか

な合理性が認められる目標を設定しなければ

ならない。

以上のプロセスによって戦略目標が明らか

になり，それを達成するために必要なドライ

バーが認識されていく。従来は，戦略目標を

設定する際に異なる部門の部門長間の調整を

行うことは困難だった。しかしバランスト・

スコアカードの作成は，トップによって行わ

れるため，企業が達成すべき全社レベルでの

目標について同意を得たうえで，各事業単位

の目標へと落とし込んでいくことが可能にな

る。

ただし導入した当初から，バランスト・ス

コアカードが100％有効に機能するとは限ら

ない。バランスト・スコアカードの導入およ

び実践は一挙に進むものではなく，そのプロ

セスは多少なりとも試行錯誤を繰り返しつつ

展開していかざるをえない。バランスト・ス

コアカード自体も革新的な実務の観察から理

論を構築し，それを導入し，失敗・批判と新

たな発見を積み重ねて試行錯誤していく過程

の中で理論を発展させてきた。このような研

究過程は，イノベーション・アクション・リ

サーチと呼ばれ，河合（2001,P.103）によれ

ば，バランスト・スコアカード研究の一連の

進展をイノベーション・アクション・リサー

チサイクルによって捉えている。

バランスト・スコアカードの導入・実践に

おいての試行錯誤の繰り返しは，組織の学習

であり，この学習の中からまた新たなバラン
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スト・スコアカードの有効性が出現する。幾

多の修正の中から限りなく完成度の高い成功

への因果連鎖マップが描けるのである。

2.3.2 コミュニケーションおよび戦略目標

と成果尺度との結合

経営トップによって設定された戦略目標お

よびその達成度を測定するための成果尺度は，

組織の階層すべてに示達される。ここで示達

される戦略目標は事業単位レベルのものであ

るが，これを各現場における具体的な目標に

変換していく。例えば，ビジネス・ユニット

のバランスト・スコアカードにおける納期厳

守という目標は，ある特定の機械の段取時間

を短縮するとか，あるプロセスから次のプロ

セスへ素早くオーダーを出すといったように

現場にわかりやすい言葉で具体的な目標へと

置き換えていくことができる。このような

「オペレーショナルな改善努力が，全社的な

成功要因へとつながっていくのである（Ka-

plan&Norton，1996，邦訳P.35）。」

全従業員が高次元の全社戦略とその目標を

理解することで，自分の担当業務がどのよう

な脈路で戦略の達成に影響を与えることがで

きるかを理解し，参加の意識が高まる。その

場合，目標の達成度に応じた報酬制度を整え

るべきであろう。それは自分の業務の成果が

戦略の遂行に貢献すれば，相応の報酬を受け

取ることができることを明らかにすることで，

従業員のモチベーションを高めることが期待

できるからである。ただし，バランスト・ス

コアカードを業績評価と報酬算定に利用しよ

うとすると恣意的な関連付けによる歪みに

よって非財務的指標が軽視され，財務的指標

への加重が増すという傾向がある。これにつ

いては後ほど事例によって詳細に検討する。

2.3.3 計画，目標値の設定および実施項目

のベクトルの調整

目標値とは，戦略目標を達成するために設

定される各視点における，具体的な達成目標

である。また，実施項目（initiative）とは，

戦略を遂行するための第一歩の活動である。

戦略は，包括的かつあいまいな形で設定さ

れているため，「どうすれば，戦略目標を達

成できるか」を具体的に示す到達目標に変換

しなければならない。戦略目標の最終的な到

達地点は財務目標として表現されるわけだが，

その財務目標を達成するために顧客，社内ビ

ジネス・プロセスおよび学習と成長といった

３つの視点それぞれについて目標値が設定さ

れることになる。

これらの目標値は，ビジネス・ユニットの

業績の場合，当然これまでの延長線上のもの

ではなく，多少背伸びした意欲的なものでな

ければならない。このような意欲的な目標値

を達成するためには，目標値の設定について

充分に検討されるべきであるが，社内にその

ノウハウがない場合はベンチマーキングが有

効となろう。

顧客，社内ビジネス・プロセス，学習と成

長の業績評価指標に関する目標値を設定し終

えれば，マネジャーは，現状打破的な目標を

達成するために，戦略としての品質，リード

タイム，リエンジニアリング・プログラムに

整合性を持たせることができる。このように

バランスト・スコアカードは，継続的な改善

やリエンジニアリングなどの変革プログラム

に焦点を当てたり，それらを統合するだけで

なく，実施項目のベクトルを調整し，全体的

な整合性を保つことができる。「すなわちバ

ランスト・スコアカードにより，簡単に結果

が得られるような部分的なプロセスの再設計

に経営の努力を向けるのではなく，企業の戦

略的成功にとって大きな意味を持つ改善やリ

エンジニアリングのプロセスに経営努力を向

けることができる（Kaplan& Norton，

1996，邦訳P.37）」のである。バランスト・

スコアカードは明らかにされた一連の因果関

係を通じ，最終的には優れた財務業績を達成
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するためのものではあるが，収益の向上とい

う目標を達成するための手段が，伝統的な原

価低減だけに終わるのではなく，戦略を遂行

する第一歩として，注文獲得から納品までの

驚異的なサイクルタイムの短縮，製品開発期

間の短縮，従業員の能力開発などさまざま手

段が講じられるのである。

2.3.4 戦略のフィードバックおよび学習能

力の強化

最後の経営管理プロセスは，戦略的な学習

のフレームワークをバランスト・スコアカー

ドに組み込むことである。伝統的な経営管理

プロセスは，シングル・ループの組織学習を

前提としている。そこでは組織目標は固定さ

れたものであり，組織目標に至るよう計画し

たプロセスと実際のプロセスとの違いが問題

となるのであって，目標に関する修正は議論

の対象とはならない。しかし，環境変化が激

しくなると，必ずしも意図した戦略が最善の

結果を導くとは限らない。

戦略的学習のプロセスは，図表－１におけ

る最初のプロセス，すなわち，ビジョンおよ

び戦略の明確化と変換から始まる。業績評価

指標を一種の共通言語として利用することに

より，複雑で曖昧な概念をよりわかりやすく

表現し，経営トップの間でコンセンサスが得

られるようになる。図表－１における第２の

プロセス，すなわち，コミュニケーションお

よび戦略目標と成果尺度との結合は，企業の

全従業員を企業目的の達成に向けて行動させ

ることができる。バランスト・スコアカード

の作成で因果関係に注目することにより，企

業のさまざまな部署の人たちは，それぞれが

お互いにいかに協力しているか，さらに，そ

れぞれの役割が他の人々，ひいては，企業全

体にどのような影響をおよぼしているかが理

解できるようになる。図表－１の戦略をマネ

ジメントする４つの経営管理プロセスのうち

第３のプロセスである計画，目標値の設定お

よび実施項目のベクトルの調整は，成果とパ

フォーマンス・ドライバー（業績向上要因）

がバランスのとれた特別な計量的業務目標を

規定することになる。戦略プログラムは，期

待する業績目標と現在の業績とを比較し，両

者のギャップを知ることにより，そのギャッ

プを少なくするようにプログラム作りをする。

このようにバランスト・スコアカードは，変

化を評価するとともに，問題を解決しようと

するのである。

これら図表－１の３つの重要な経営管理プ

ロセスは，戦略の実行には不可欠であるが，

必ずしも十分とはいえない。もちろん競争な

どがあまり激しくない企業環境の下では，最

初の３つの経営管理プロセスでも十分である。

ビジョンと戦略を立案し，これを全従業員に

周知させ，長期の戦略的目標を達成するため

の企業行動とプログラムに整合させるプロセ

スは，シングル・ループのフィードバック・

プロセスの一例である。シングル・ループの

フィードバック・プロセスの学習では，目標

は常に変わることがなく一定で計画した結果

に基づいて実行する際に誰も計画そのものを

疑わない。したがって，結果が計画した軌道

から逸脱した場合は失敗と見なし，もとの軌

道に戻すための是正措置をとる。

しかし，情報化時代における企業の戦略は，

このようなシングル・ループのフィードバッ

ク・プロセスにおける目標が常に変わること

なく一定であるというわけにはいかないので

ある。今日のような情報化時代の企業は非常

に厳しい環境下にあり，経営トップはこれま

で以上に複雑な戦略に関するフィードバック

を必要とする。最高の意図と情報と知識を

持って立案した戦略も，現在の状況にはそぐ

なわなくなったり，不適切な可能性もある。

環境の変化に常に対応することによってチャ

ンスを生かしたり，戦略の立案当初は考えも

しなかった問題に対処することにより，新し

い戦略を再生することができる。新しいチャ

― ―109

バランスト・スコアカードの再考(左近)



ンスをつかむという考えは，往々にして組織

の上層部ではなく下位にいるマネジャーから

出てくることが多い。ところが，「伝統的マ

ネジメント・コントロール・システムは，常

に変化する環境の下で戦略を立案し，執行し，

チェックするということを，考えもしなけれ

ば支援することもない（Kaplan& Norton，

1996，邦訳P.40）。」

企業は，ダブル・ループのフィードバック

からなる学習が必要不可欠である。ダブル・

ループのフィードバックからなる学習は，マ

ネジャーが基本的な前提に疑問を抱いたり，

業務の基本となる理論が現在の状況や経験と

矛盾しないかどうかを考えるときに起こる。

もちろんマネジャーは，立案した戦略が単一

ループのフィードバック・プロセスによって

実行されているかどうかをフィードバックす

る必要がある。しかし，もっと重要なことは，

「立案した戦略が実行可能で成功するのかど

うかに関するフィードバック，すなわち，ダ

ブル・ループのフィードバックからなる学習

が必要不可欠である。戦略をスタートしたと

きに設けた基本的な前提が，現在でも有効で

あるのかどうか考えることができるという点

からも，マネジャーにはフィードバック情報

が必要である（Kaplan& Norton，1996，

邦訳P.40）。」

さて，ダブル・ループ学習の必要性につい

てもう少し検討してみよう。Argyris

（2000）によれば，「プロの欠点は失敗から学

べない点である。」とし，プロの経営コンサ

ルタントは常にそれまでとは違った方法でど

のように仕事を進めるかを教えていくため学

習することにかけては優秀であると考えてい

たが，事実は違っていた点を発見し，この問

題をシングル・ループ学習とダブル・ループ

学習という言葉を使って説明している。

Argyris（2000）の例話によれば，「室温

が20度以下になると自動的にヒーターのス

イッチが入るサーモスタットは，シングル・

ループ学習の好例である。しかし，このサー

モスタット自身がなぜ20度でセットされて

いるのかと疑問を持ち，さらに20度でない

ほうが，より経済的で適切な室温でないのか

と考えるようになるとこれがダブル・ループ

学習を始めたことになる。」と述べている。

さらに「つまり多くのプロフェッショナルは，

やることなすことほとんどが成功してしまう

ので，失敗から学ぶことができない。した

がってシングル・ループ学習の方式がうまく

いかないと，プロフェッショナルは防衛的と

なり，他人からの批判をかわし，また自分自

身を責めるのではなく，だれか他人に責任を

転嫁しようとする。」

診断的コントロール・システムにもまさに

この点があてはまる。当初に意図した目標と

結果に不利な差が生じた場合，外的環境の問

題を発見し，誤りを正すことに的を絞って遮

二無二突き進む。決して当初の意図を見つめ

ようとはしない。

こうした自己防衛の繰り返しは，システム

そのものを汚染し，少しずつ組織を衰えさせ

ていく。この際限なき自己防衛をなくす方法

はいったい何か。それは恐らくあせらずに

ゆっくりと何度も試行鎖誤することだろう。

試行鎖誤を繰り返しながら組織に学習させる。

そうすれば，前回よりは必ず何らかの進歩が

みられるようになり，変化のプロセスに関す

る情報が組織全体に構築され，広く行き渡る

ことになろう。

Kaplan& Norton（1996）も「バランス

ト・スコアカードは，経営トップに戦略の実

行可能性と有効性についてシミュレーション

をする機会を与える―我々の経験によると

データを収集し，仮説を検定し，熟考ないし

反省し，戦略的学習をし，そして，それに対

応するというプロセスは，ビジネス戦略の実

行を成功させる基本である」（邦訳P.41）と

述べている。

この「戦略のフィードバックおよび学習能
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力の強化」という経営管理プロセスにより，

図表－１における４つの経営管理プロセスは

完結する。この「戦略のフィードバックおよ

び学習能力の強化」という経営管理プロセス

は「ビジョンおよび戦略の明確化と変換」と

いう経営管理プロセスのスタート地点に戻っ

ていく。そこでは，戦略の成果に関する最も

新しい情報や，次期に必要なパフォーマン

ス・ドライバーなどに基づき目標を再検討し，

必要に応じて目標を目直しする。

バランスト・スコアカードは，戦略遂行上

の諸要素を因果関係の連鎖として論理的に認

識するために，個々の活動の有効性と全体行

動の有効性を明示できる。このため，個々の

活動が有効であるのに全体行動の有効性が十

分に生じていないときには，その基盤である

戦略そのものの再検討を促すフィードバック

情報を提供するといった，ダブル・ループの

学習効果が期待できるのである。

３．バランスト・スコアカードの再考

3.1 バランスト・スコアカードの導入状況

海保（2009,P.225）は，バランスト・スコ

アカードの導入状況を，有価証券報告書で記

載・公表している企業，新聞・雑誌・書籍な

どで導入事例が紹介されている企業について

調べた。これは対象期間を2004年４月１

日～2009年３月31日，検索語を〝バラン

ス・スコアカードorバランスト・スコア

カードor BSC"として，eol DB (有価証券

報告書データベース，全文検索機能），日経

テレコン (日本経済新聞社の記事検索シス

テム）およびGoogleで検索。これによる

と36社がリストアップされている。

また，吉田他（2008,P.68）は，バランス

ト・スコアカードの導入状況に関する主な調

査結果を図表－２のとおり，まとめている。

小倉研究室（2002）は東証一部上場企業

1,555社を対象（2002年秋，有効回答151社，

回収率9.7％），青木・櫻井（2003）は東証

一部上場企業300社を対象（2003年１月４

日～２月19日，有効回答107社，回収率

35.7％），福田（2005）は東証一部上場企業

1,534社を対象（2004年２月１日～３月31

日，有効回答68社，回収率4.4％），森沢他

（2005）は単独売上高500億円以上の上場・

ジャスダック公開企業（一部の非公開会社を

含む）1,330社を対象（2003年６月，有効回

答189社，回収率14.2％）として調査した

ものである。

サンプル数の問題や調査内容に同一性がな

い等の問題点はあるものの，大手企業ですら

少なく見積もっても50％以上が未導入であ

り，かつ未検討・不知がかなりの数にのぼる。

また，未回答の割合が高く，この種の調査の

図表－2 BSCの導入状況に関する主な調査の比較

導入済み 導入検討中 未導入 未検討・不知 合計

小倉研究室
（2002)

15社（ 9.9％) 13社（ 8.6％) 30社（19.9％) 93社（61.6％) 151社

青木・櫻井
（2003)

20社（18.7％) 31社（29.0％) 29社（27.1％) 27社（25.2％) 107社

乙政（2003) ７社（ 4.4％) 17社（10.6％) 65社（40.4％) 72社（44.7％) 161社

劉（2004) ４社（ 4.1％) ４社（ 4.1％) 45社（45.9％) 45社（45.9％) 98社

福田（2005) ９社（13.6％) 18社（27.3％) 34社（51.5％) ５社（ 7.6％) 66社

森沢他（2005) 35社（18.5％) 17社（ 9.0％) 74社（39.2％) 63社（33.3％) 189社

出典 吉田栄介・福島一矩・妹尾剛好（2008）．「日本企業の管理会計実態⑴― 実態調査研究の文献サーベイ
を中心として― 」，『三田商学研究』，第51巻第３号，P.68
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平均的な回収率は承知していないが，バラン

スト・スコアカードに関する関心の低さとも

受け取れる。

3.2 相関関係のない指標群

Meyer（2001）によれば，バランスのとれ

た業績評価は誰もが成し遂げたい素晴らしい

概念ではあるが，「バランスのとれた指標を

設定するうえでの問題点は，財務的指標と非

財務的指標の関連を明確にできないことにあ

り」（邦訳P.71），企業の業績を測定するた

めに一般的に使われている評価指標群は，全

般的に相関関係がなく「各々の評価指標は，

並行して推移するものもあればまったく逆の

動きをするものもある。」（邦訳P.2）と述べ

ている。

たしかに複数の業績評価指標が同時に上昇

したり下降したりするならば，すべての指標

は本質的に同じ情報を含んでいるのだから多

様な評価指標群やバランスト・スコアカード

は必要ないのかもしれない。

バランスのとれた業績評価を実現する難し

さをMeyerは，米リテール金融業のグロー

バ ル・ファイ ナ ン シャル・サービ ス

（Global Financial Services，以下GFS）の

事例，特にその西部地域の徹底的な分析に

よって明らかにしている。次にMeyer

（2001，邦訳PP.72-91）の記述にそって検討

したい。

3.2.1 GFSにおけるバランスト・スコア

カードの導入事例

GFSは，リテール金融と商業金融ビジネ

スを主要なビジネス部門とし，国際的なサー

ビスを展開する金融機関である。かつて

GFSでは，５つの地域ユニットと国内リ

テール金融ビジネスの400を超える支店にお

いて，売上・支出・粗利に責任が持たされ，

部門利益を中心とした売上指標のみで業績評

価と報酬算定が行われていた。

1990年初頭，米国の不動産市場が暴落し，

GFSも多額の不良債権を抱え込むことにな

るが，この経験から経営層は，利益のみなら

ず，リスクを評価する必要性を痛感し，特に

会計上の結果だけを評価する方法に代えて，

多面的な業績評価手法の導入を決断。顧客満

足度が利益性，マーケットシェアを左右する

キー・ドライバーと定義し，非財務的な状況

と財務的業績を結びつけるビジネスモデルを

開発した。

1993年，このビジネスモデルは，パ

フォーマンス・インセ ン ティブ プ ラ ン

（PIP）と呼ばれる報酬算定体系に組み込ま

れた。PIPは財務と非財務的業績のバラン

スをとった算定方式となっており，ボーナス

は明確な算定方式で決定されていた。

しかし，各支店が財務目標を達成しなくて

も，ボーナスを獲得することができたので，

PIPの報酬算定における顧客満足度指標は，

幾度となく修正・変更を繰り返し，PIPの

プログラムガイドラインは，導入当初の９

ページから最終的には78ページまで膨れ上

がり，ボーナス算定基準が複雑になってし

まった。

1995年，GFSは企業戦略として財務目標

の達成，顧客志向，戦略的コスト管理，リス

ク管理，人材の適切配置という５つの規範を

打ち出し，これらの規範に対する進捗を評価

するため，バランスト・スコアカードを開発

することになり，同年５月には，米リテール

事業の西部地域においてPIPを廃止して，

バランスト・スコアカードによる業績評価と

報酬評価システムを導入した。GFSのバラ

ンスト・スコアカードは，財務パフォーマン

ス，戦略実行，顧客満足，管理レベル，従業

員関連そして一般という６つのパフォーマン

スカテゴリーにより形成されていた。

財務パフォーマンス，戦略実行，顧客満足

は定量的に評価され，まず，財務パフォーマ

ンスは，売上，経費，粗利から構成。戦略実
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行は，幾度か変更はあったが，最終的にはリ

テール資産残高，マーケットシェア，新規口

座数，各顧客カテゴリー（主要，リテール，

法人／事業主）における１口座当たりの売上

等で構成。顧客満足はPIPプログラムから

継続されてきたGFS全体の顧客満足度と支

店品質指数の両方で評価された。

一方，管理レベル，従業員関連，一般は定

性的に評価され，まず，管理レベルは，定期

的な業務監査，法規制の遵守，業績結果監査

から判断された。従業員関連は，従業員業績

管理，チームワーク，教育開発，従業員満足

度から，そして一般は，リーダーシップ，ビ

ジネスマナー，誠実性，顧客中心の対応，地

域参加，ビジネス全般への貢献度で評価した。

また，バランスト・スコアカードでは，支店

マネジャーを監督するエリアマネジャーを配

置し，多様な業績評価に主観的な重み付けを

させた。

GFSによって使用されたバランスト・ス

コアカードは，指標群と従業員の総合的なパ

フォーマンスを関連付ける手法からできてい

るが，当初から３つの問題を抱えていた。第

１に方法が複雑で作業に膨大な時間を要した

ということ。第２に支店マネジャーと従業員

が，自分自身の報酬がどのような過程を経て

決定されたのかを理解することができなかっ

たということ。第３に支店マネジャーが直接

管理できない指標にまで責任を負わされ，挙

句の果てには自らの評価と報酬に結び付けら

れていたということ。これら３つに要因に支

店マネジャーと従業員は当初から強い不満を

抱いていたのである。

PIPでは顧客満足を高めれば財務目標を

達成しなくても追加のボーナスが支払われた。

そこで，これを抑制しようと新たに困難な

ハードルを加えた結果，さらに状況が悪化し

たため，バランスト・スコアカードを導入し

たのだが，前述した問題による内部の強い抵

抗によって1999年，GFSは，ついにバラン

スト・スコアカードを廃止し，売上連動型報

酬システムが再導入されることになった。

ここで，GFSがPIPとバランスト・スコ

アカードで直面した問題は，まさに指標群の

選択と評価付けの問題である。PIPはシン

プルではあったが，最終利益に連動しないと

いう欠点があり，バランスト・スコアカード

は，この問題を回避したが，そのプロセスは

難解で時間の浪費であると認識されてしまっ

たのである。

また，PIPでは各指標の重み付けが事前

に明確に固定化されていたが，バランスト・

スコアカードにおいては，個々の指標に明確

な重み付けがなされておらず，特に評価結果

のボーナス支払額への影響度はかなり不明確

なもので，従業員関連，管理レベル，一般の

カテゴリーのパフォーマンスはほとんど重視

されなかったのに対し，財務パフォーマンス

は常に重視されるという恣意的なものになっ

てしまった。

非財務的指標は，財務的指標には含まれて

いない中長期の財務パフォーマンスに関する

情報を含んでいるという期待から財務的パ

フォーマンスと並行して非財務的パフォーマ

ンスの指標を援用するわけだが，非財務的パ

フォーマンス分野を幅広くカバーしようとす

ればするほど相互に類似性のない指標がたく

さん必要となる。

PIPのように定式的な指標の関連付けを

すると２つの歪みが生じる。１つは指標の

ゲーム化の問題であり，従業員は困難な目標

を無視し，簡単に達成できる目標で高いレベ

ルのパフォーマンスを残そうとする。２つ目

の歪みは，報酬算定式で小さな加重しか与え

られない指標への軽視に起因するものである。

こうした歪みに完全に対処することは難し

いが，ゲーム化に関しては，すべてのパ

フォーマンス指標に対して最低値を設定し，

最低値を下回れば，ボーナスや昇給が受けら

れないようにするという方法も考えられる。
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また，小さな加重しか与えられていない指標

の軽視に関しては，10％以下の重み付けの指

標を統合することである程度の対処は可能か

もしれない。しかし，いずれにしても，その

結果できあがったボーナス算定式は非常に複

雑なものになってしまうのである。

他方，GFSのバランスト・スコアカード

のように，指標群を恣意的に関連付けると別

の２つの歪みを惹き起こす。１つ目には，業

績と報酬算定に主観性が入ると，従業員は報

酬が指標と連動していないと感じるようにな

り，この結果，モチベーションとパフォーマ

ンスの低下を招く。２つ目には，いつの間に

か財務的指標への加重が増し，非財務的指標

への加重が減少するという，いわばバランス

のとれていない指標への逆戻りが起きる。恣

意的な関連付けによるバランスのとれていな

い指標への回帰が起きた場合，企業は「バラ

ンス」というメリットは一切享受できないだ

けでなく，期待感やモチベーションの喪失と

いったバランスのとれた業績評価実現のため

に払われた犠牲をすべて背負いこむことにな

る。

GFSによる財務的指標と非財務的指標，

双方の報酬への連動を試みた奮闘の軌跡の分

析結果は，指標の関連付けが定式的であれ，

主観的であれ，夫々に歪みが発生すること。

また，こうした歪みは，部分的には対処でき

るかもしれないが，完全に解決することは不

可能であることを示すものである。

６年間に亘り，GFSは純粋な財務的パ

フォーマンス指標から，財務と非財務的指標

が定式により加重されたスコアカード的シス

テムであるPIPへ移行し，さらに指標が主

観的に関連付けられたバランスト・スコア

カードの導入に至り，最終的には売上と粗利

だけが対象となる純粋な財務的業績評価指標

へと逆戻りした。バランスのとれた業績評価

の要件から導き出されることは，バランス

ト・スコアカードは戦略目標の達成過程をモ

ニターするために活用されるべきであり，業

績評価と報酬の算出には不向きであることを

示唆している。

次に，このような業績評価上の課題，すな

わち非財務的指標を組織の底辺からトップま

でリンクさせることや非財務的指標と財務的

指標との関係のモデル化に加え，業績評価体

系として融合させるなどの面から解決を図る

のではなく，評価の所在を企業やビジネス・

ユニットから，顧客および企業が実施する活

動の最小ユニットへシフトさせることにより，

評価力を向上させながら指標数を減少させる

方法，Meyer（2001）がバランスト・スコア

カードの代案として提案した企業を活動ごと，

顧客ごとに切り分けて分析する手法である活

動 基 準 利 益 分 析（a c t i v i t y-b a s e d
 

profitability analysis，以下ABPA）を検討

する。

3.2.2 ABPA（活動基準利益分析）の可能

性

ABPAは，数字になりにくい非財務的な

パフォーマンスの計測につきまとうさまざま

な困難には触れずに，その企業のすべての活

動が利益に与える影響を明らかにしようとす

るもので，活動基準原価計算（activity-

based costing，以下ABC）を土台に応用発

展させた理論である。ABPAでは，企業の

パフォーマンスは，その企業の活動の集合体

で，その活動のパフォーマンスは，その活動

のおかげで得られる売上からその活動にかか

るコストを控除して得られる利益として計測

される。

ABCは，1980年代にハーバード・ビジネ

ス・スクールの教授であるKaplanにより提

唱されたコスト付け方法論であり，間接費を

合理的に計算することにより，できるだけ正

確な原価計算を行う目的で考案された管理会

計の手法である。伝統的な方法では，たとえ

ば，電気回路基板の組立てにかかるコストは，
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直接費である労務費と材料費および間接費に

分けるが，この間接費を計算させる際には，

すでに算出された直接費との比率を当てはめ

る方法をとることが多い。しかし，高度に自

動化が進んだ工程では，間接費が直接費に比

べて非常に大きくなり，そのため単純に直接

費との比率で計算した基板の組立てコストは，

コスト削減を実現するための手助けにはなら

ない。

これに対し，ABCのアプローチは，基板

組立てにかかる主要コストの１つにチップの

挿入という行為があるが，１枚のチップ挿入

にかかる労務費，機械設備や土地建物といっ

た機能（function）にかかるコスト単価を計

算する。ここでABCの用語では，基板の組

立てがコスト発生の対象（cost object），挿

入するチップの枚数をコストドライバー

（cost driver）と呼び，１枚のチップを挿入

するコストを活動コスト（activity cost），

チップの挿入行為を活動（activity）と呼ぶ。

ABCを活用してチップ挿入という事象をコ

スト発生源として認識することによって，

チップ挿入回数を減らすことがコスト削減に

つながることが理解できる。

ところで基板の機能や信頼性への影響を計

らずして基板の組立工程のコスト削減を実施

してしまうとうまく機能しない基板が出来上

がり，すぐにビジネスを失ってしまう恐れが

ある。しかし，逆に考えれば，製品やサービ

スの明確なスペックが存在するために，その

スペックが維持できる限りにおいてコスト削

減が実現できるような業態に対してABCは

非常に有効なツールであると考えられる。

ABPAは，ABCに売上分析の要素を付加

した手法で，コストドライバーと売上ドライ

バーを分離し，双方の関連性を分析するアプ

ローチをとることにより，コストを発生させ

る活動の売上収益への影響度を明確化するた

めに活用する。ABCによってまず，各顧客

に対する活動にかかるコストを把握し，顧客

毎に集計する。次に，その顧客ごとの活動コ

ストと各顧客から獲得できる売上を比較する

ことによって顧客ごとに顧客から得られる利

益を算出することができる。つまりこのアプ

ローチ方法は単にABCを使って活動コスト

を導き出すだけではなく，一つひとつの活動

の顧客から獲得する売上への貢献度あるいは

影響度を推定することによって得られる活動

売上を算出し，最終的には，その売上と活動

コストを比較することによって活動各々の利

益計算をしようとするものである。

3.2.3 ABPAと財務的指標，バランスト・

スコアカードとの比較

財務的指標は，企業全体とビジネス・ユ

ニットの最終的な利益結果を報告するもので

ある。バランスト・スコアカードの指標は，

企業全体とビジネス・ユニットの財務の最終

的な結果と複数の領域の非財務的指標とを含

んでいる。一方，ABPAは，顧客と顧客ト

ランザクションのレベルの利益性を測定する。

顧客利益性は，個々の顧客毎に測定され，

個々の顧客から組織全体へと積み上げられる。

ABPAは，個別顧客毎だけではなく顧客セ

グメントの顧客トランザクション毎にも利益

性を測定する。しかも顧客利益性と同様，顧

客トランザクションの利益性は，下層部から

組織全体へと積み上げることができる。財務

的指標やバランスト・スコアカードの指標は，

大部分がトップダウンであり，組織の下層部

へ掘り下げることが出来ないが，ABPAは

組織の底辺から全体へと積み上げることがで

きるうえ，企業の利益目標とも整合している。

また，報酬制度において財務的指標は，組

織内部の下の階層に落とせば落とすほど，個

人のパフォーマンスと組織全体の財務的結果

との関連が希薄になってしまう。バランス

ト・スコアカードでも同様に組織内部にまで

落とし込んでいくと，個人のパフォーマンス

指標との関係が希薄になることに加え，財務
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的指標と非財務的指標とを複雑に組み合わせ

ているため難解となり，結果として，単純な

財務的指標による評価に逆戻りしかねない。

ABPAでは，顧客に対して直接責任を

持っている者は，顧客利益性によって報酬が

算定され，直接顧客責任を持っていない者は，

担当・支援している顧客トランザクションの

利益性で報酬が算定される。ABPAにおい

て，人は顧客利益性の総計か，顧客利益性に

対する貢献度で評価されるため，シンプルで

納得感を得やすい。このようにABPAは，

バランスト・スコアカードと比べた場合，多

くの点で優位性を持っているが，ABPAが

ABCやリアルタイムで財務的，非財務的に

お客取引を捕捉するようなシステムに依存し

ているため，導入には多くの時間とコストが

かかる点が課題である。

バランスト・スコアカードは当初，企業の

業績を正しく認知・計測する手法として提唱

された。その重要な論点として財務的・非財

務的指標の因果関係や業績連動型報酬等が重

要な構成要素としてあげられるが，やがて普

及が進むにつれ革新的なCEOたちはバラン

スト・スコアカードを戦略そのものをマネジ

メントする用具として，そして組織の戦略体

系を１枚の地図上に描く「戦略マップ」とい

う手法や，それをもとに上位の組織戦略を一

般従業員に対してまでコミュニケーションす

る「戦略コミュニケーション」，さらに管理

職や一般従業員の活性化を狙う「組織変革」

を促すフレームワークとして進化してきたと

言われている。

しかし，1990年代にバランスト・スコア

カードの導入と報酬への連動を実施した

GFSの軌跡を検討する中で，これが進化と

いうよりは，本質的に異質な評価指標群を結

び付けて，業績評価や報酬算定をする難しさ

が明らかとなり，バランスト・スコアカード

はこの根本問題を解決しないまま，Meyer

（2001，邦訳P.4）の指摘したとおり，「他の

システムよりも効率的に戦略と目標を社内で

共有するためのマネジメント・システムに焼

き直してしまった」のかもしれない。

こうした問題の解決策として，Meyerは

顧客とコストに注目した新しい業績評価手法

であるABPAを提案したわけだが，バラン

スト・スコアカードと比較して優位性はある

ものの，顧客に関する膨大な情報を処理する

必要があり，現実問題として実用にはかなり

の困難を伴うのではなかろうか。

3.3 予算管理制度によるバランスト・スコ

アカードの形骸化

前述したGFSにおけるバランスト・スコ

アカードの導入事例において，バランスト・

スコアカードを業績評価と報酬算出に利用し

ようとすると恣意的な関連付けによる歪みに

よって財務的指標への加重が増し，非財務的

指標への加重が減少するという現象を見たが，

森沢・黒崎（2003,P.36）らのインタビュー

調査によれば，業績評価基準としてバランス

ト・スコアカードを活用している日本企業に

おいても財務の視点（に含まれる複数の業績

評価指標のトータルウェイト）が業績評価指

標全体に占めるウェイトが極めて高く，平均

で60％～70％，中には80％以上という極端

に高いケースも見受けられることがあり，わ

が国においてもGFSの事例と同様の現象が

起きているものと推測できる。

森沢・黒崎（2003,P.36）は，日本企業が

このように財務ウェイトを高くする原因とし

て，その根底には「予算至上主義」があると

指摘している。つまり，日本企業では，決算

発表と同時に新年度の事業計画と収支予算を

ステークホルダーに公表するわけだが，これ

が経営の成功または失敗の基準とみなされ，

内部的には「必達・最低基準」として予算化

される。そして，実際には安全装置としてこ

れに若干の余裕を持たせた予算を各部門に与

え，達成を確実なものとするため，業績評価
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指標の中心に据えるというわけである。

こうした「予算至上主義」とこれに基づく

業績評価基準は多くの実害をもたらすとし，

第１に年度予算の策定に膨大なコストを費や

すわりには，昨今の激しい経営環境の変化の

なかでは，予算はすぐに形骸化してしまう。

そしてこの膨大なコストの根源は，業績評価

基準となる財務予算の水準を可能な限り低く

申告したい部門側と対外発表した事業計画，

収支予算は必達という経営陣側との間で繰り

広げられるネゴシエーションにあるというこ

と。第２に年度末で固定的に設定される財務

予算は，部門管理者を戦略的な思考や価値創

造活動から遠のけ，ひたすら足元の数字作り

に邁進させる。部門管理者が戦略的思考を取

り戻し，中期的に市場構造や競合動向を展望

するのは実に１年後の計画策定の時となって

しまうということ。第３に本来，戦略とは経

営資源をどのようにして財務的成果に変換す

るのかというロジックであり，財務予算と戦

略は同時進行的に議論されるべきであるが，

財務予算がネゴシエーションの対象となるな

かで，戦略策定が置き去りになってしまって

いるという点を指摘し，「予算至上主義」つ

まり，財務予算さえ達成すれば，その方法や

戦略は問わないという社内の価値観は，バラ

ンスト・スコアカードを形骸化させると主張

している（森沢・黒崎，2003，P.37）。さて，

このような予算管理制度が及ぼす悪影響をど

のように取り除けば良いのだろうか。

そこで，次に予算管理実務の欠点を克服し

ようとする試みのなかで提唱された２つの考

え方，１つは「予算シミュレーション，ロー

リング予算/継続予算，コンティンジェン

シープランニングや複数予算，ゼロベース予

算（ZDD），活動基準予算（ABB）などに見

られるようなBetter Budgeting（予算改善）

論」，今ひとつは「伝統的予算が陥りがちな

硬直的運用とそれによる予算拘束型経営から

の完全な脱却」を志向した「予算無用論とも

いえるBeyond Budgeting Model（脱予算経

営BBM）論」（内田，2011，P.69）の試み

を概察する。

3.4 Better Budgeting論の試み

Better Budgeting論は米国の実務家を中

心に展開されてきた予算管理プロセスの改善

を提唱するもので，活動基準予算管理

（activity-based budgeting，以下ABB）に

代表されるように予算管理の計画設定機能に

焦点を合わせた議論である。

小菅（2004,P.110）によれば，ABBとは

「作業負荷と資源に対する必要量の見積りを

支援するための，活動基準原価計算（activ-

ity-based costing，以下ABC）を用いたコ

ストに関する予算管理手法で，作業間の相互

関連性と活動の背後にある作用因を理解する

ための活動基準の計画設定と予算管理の用具

であり，企業の戦略を具体的な活動へと具現

化させるための有効な手段」としており，こ

のような意味において，ABBはまさにBet-

ter Budgetingの典型といえる。

また，Schmidt（1992）は，部門を中心と

した慣行的な予算編成ではなく，４つの段階

からなる多元的予算管理（multidimensional
 

budgeting，MDB）を提唱，第１段階を活

動予算，第２段階を製品予算，第３段階を顧

客予算，第４段階を戦略予算として，戦略を

顧客，製品，活動へと具体的な形で落とし込

み，さらに伝統的な職能別の部門予算まで結

びつけようとしており，まさに予算管理プロ

セス改善の積極的な試みであると理解できよ

う。

3.5 Beyond Budgeting Model論の試み

予算管理制度は，伝統的管理会計そのもの

といっても過言ではないほど，マネジメン

ト・コントロールの中核をなしており，あら

ゆる組織が採用している管理会計の基本的手

法である。
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しかしながら予算管理制度には，さまざま

な問題点があるとも指摘されている。たとえ

ば，予算策定に膨大な時間とコストが消費さ

れるわりにはあまり価値を生まない。なぜな

ら，現場は売上高予算をできるだけ低めに，

費用予算はできるだけ多く確保しようと努力

するのに対し，本部はその反対の努力をする。

このため，現場と本部の間での時間と費用を

浪費した激しいネゴシエーションが繰り広げ

られるが，その結果は，企業全体の方向とし

てのあるべき姿とは異なる。このような極め

て逆機能的な行動が行われるのは，業績評価

との関連で説明することができる。つまり業

績は通常，予算達成度で評価されるわけだが，

年度末近くなって売上高予算にあと少しで達

成するという場合，部門は必死になって売上

を獲得しようとする。首尾よく予算を達成す

ればボーナスが追加になるのでルールを逸脱

した行動をとる可能性もある。一方，すでに

予算をクリアしている場合や予算達成が不可

能と判断された場合には，全力で売上高を伸

ばそうとする意欲は減退する。ひどい場合に

は，売上高を翌年度に繰り越す行動を取る可

能性すらある。

これらの問題はすべて業績評価が，売上高

という単一の尺度でしかも目標値が固定され

ていること。また，目標値が予算年度の終わ

るおよそ１年以上も前に行われた予測に基づ

いて設定されているために惹き起こされるが，

環境変化の激しい今日においては，その有効

性に疑問が生じることになる。このように事

前の予測に基づいて設定された不動の目標は

固定目標と呼ばれ，あらかじめ明示されて，

その達成について本部と現場が合意をすると

いう特性がむしろ合理的な経営行動を阻害す

るという不思議な効果を有している。

このような予算と固定目標にまつわる問題

を重要視し，いっそのこと予算を無くしてし

まおうと考える企業が特に北欧を中心に存在

しており，これらの企業は予算システムを廃

止した後に業績を伸ばしたという。Hope&

Fraser（2003）は，その著作Beyond Bud-

geting（邦訳『脱予算経営』）において，伝

統的な企業予算制度は，工業化時代において

は有用な手法であったが，高度情報化社会に

おいては，その有用性は失われているとして，

予算管理に替わる新しい企業経営のメカニズ

ムを脱予算モデル（Beyond Budgeting
 

Model，以下BBM）として提唱し，脱予算

経営は変化適用型のプロセスを採用すること

と，徹底的に分権化した組織を導入すること

が重要であると説いている。

変化適応型のプロセスとは，常に市場環境，

顧客，競争相手の動向を意識し，その変化に

適用し，競争に勝つためのプロセスのことで

あり，これを実現するためには，固定目標値

の設定をやめるとともに，その達成度による

業績評価を廃止する。つまり，予算は基本的

には年度が始まる数か月前から編成されるの

で，変化していく市場，顧客，そして競争相

手の状況を情報として盛り込むことは容易で

はなく，このような精度の低い情報に基づい

た目標値とそれに向かって実行した結果得ら

れた実績値との比較によって業績評価するこ

とをやめるというものである。

そしてこれに代わる目標値や業績評価シス

テムとして相対的改善契約の活用を提唱する。

相対的改善契約では，組織は単に売上高や費

用について目標値が設定されるのではなく，

利益ベースのKPI（重要業績指標）につい

て，事後的な結果によって業績が評価される

ことになる。つまり，「業界でナンバーワン

になる」「支店上位３位以内」といった目標，

しかもストレッチな目標を設定し，その目標

を達成するための目安として目標値を設定す

るわけだが，業績評価はこの目標値の達成度

合いではなく，目標が達成できたか否かで判

断される。たとえば，全社レベルの業績評価

であれば，今期どういう業績を生み出したか

は期首設定したバー（目標値）を何％超過し
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たかではなく，競合企業と比較し，結果とし

てどれだけのパフォーマンスを上げたかのみ

を基準に計測する。また，部門および部門長

の業績評価についても同様に，あらかじめ部

門が設定したバーの達成度ではなく，期を締

めてみて結果を振り返った時の全部門におけ

る相対的業績のみが部門および部門長の業績

となる。

すなわち，すべては競争の結果得られるも

のであり，目標値を達成することが重要なの

ではなく，競争に勝ち，目標を達成すること

が重要であるとする。相対的改善契約は，常

に市場や競争相手の状況を認識し，その中で

あらかじめ定められた競争に勝つという目標

を達成することを評価するものであり，これ

によって前述した予算達成にまつわる数多く

の問題を克服して最後まで全力で業績をあげ

ようとする競争的な組織を作り上げることが

できるとしている。

次に本部が策定した予算や中長期経営計画

を基にした経営手法に拠らず，独自の業績管

理システムを構築し，「Beyond Budgeting」

のベストケースとして紹介されているス

ウェーデンのリテール銀行スベンスカ・ハン

デルスバンケン（Svenska Handelsbanken，

以下SHB）の事例を検討したい。

3.6 SHBにおける脱予算経営の導入事例

スウェーデンに本拠地を置くSHBは，

1871年創業の北欧を代表する商業銀行であ

る。2012年12月時点の資産合計は23,879

億スウェーデン・クローネ（約36兆円，

2013年11月の為替レート，１スウェーデ

ン・クローネ＝15.1527円で円換算）。イギ

リスのフィナンシャルタイムズが発行する月

刊誌「ザ・バンカー」の発表した世界の銀行

の総資産ランキング（2013年版）によれば，

この規模は，世界第69位で日本の３大メガ

バンクよりは小さい（三菱UFJフィナン

シャルグループ269兆円，みずほフィナン

シャルグループ203兆円，三井住友フィナン

シャルグループ170兆円）ものの，金融誌の

ブルームバーグ・マーケッツが2011年６月

号に掲載した資産額1,000億米ドル超の銀行

を対象に①中核資本比率，②不良債権比率，

③貸出に対する預金準備，④経営の効率を点

数化しランク付けした「世界で最も強固な銀

行ランキング」では，世界第２位にランクイ

ン。また，スウェーデンの銀行は，当局の方

針により，他国よりも厳しい自己資本比率規

制が課されており，一般に財務健全性は高い

と言われているが，欧州銀行監督局（Eur-

opean Banking Authority）が公表した欧州

銀の自己資本査定最終結果によれば，SHB

のバーゼル2.5基準による2012年６月末の

コアTier1比率は，16.86％で欧州大手行の

中で最も高い水準となっている。SHBは，

北欧諸国において最も早くから経営革新に取

り組み，高いROEとコスト効率性（コスト

インカム比率＝（経費＋減価償却費）÷（純

金利収入＋非金利収入＋その他の収入））を

長年維持しており，足元の格付けは，スタン

ダード＆プアーズとフィッチでAA＋，ムー

ディーズでAa3となっている。

このようなSHBの銀行経営の優位性は，

1970年代初頭の経営不振時に，同行の再生

役として小規模な金融機関から招聘された

Jan Wallander博士によってもたらされた。

Wallanderは，環境が急速に変化する時代

において，企業の持続可能な競争優位は，従

業員の有する創造性，洞察力，判断力に依存

しているという考え方に基づき，新しいマネ

ジメント・モデルを導入した。Wallander

が入行する以前のSHBは，伝統的な複数部

門管理モデルで業務運営され，予算が権力，

権限そして各階層における従業員の位置を定

義していた。主要なマネジメント・プロセス

は，詳細なアクション・プランを策定し，調

整し，コントロールすることであったが，こ

のマネジメント・プロセスこそが，中央集権
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的官僚制，時間のかかる意思決定および増加

するコストをもたらし，他人に依存する文化

を作り上げたと考え，予算管理プロセスを廃

止して，業務を徹底的に分権化することを，

招聘を受ける条件としたのである。

同行の経営目標は，競合他行に比べて相対

的に高いパフォーマンスを事後的に達成する

ことであるが，事前の目標数値は策定してい

ない。これは先行きの環境変化が読めない中

で目標数値を設定しても意味がないと考えて

いるからである。その代わりに，競合他行の

収益率を事後的に上回るという目標を達成す

るために「業績の事後的相対比較」という内

部業績評価基準を考案した。

森沢他（2005,PP.177-180）は，SHBの

業績管理が如何に行われているかをイメージ

するため，リーグテーブルと呼ばれるものを

図表－３のとおり示し，説明している。

最上位の全社レベルの業績評価の考え方は，

「期首に設定した目標値を何％超過したか」

ではなく「競合企業と比較して，結果として

どれだけのパフォーマンスを上げたか」のみ

を基準に測る。図表－３では，業界内銀行

10行というリーグの中，３位という事後的

な相対的業績が今期の同行の業績となり，上

級管理者の報酬は，この相対順位と連動して

総額が決定されるような仕組みになっている。

同様に支店および支店長の業績評価もあらか

じめ支店長が勝手に設定したバーの達成度で

はなく，期を締めてみて結果を振り返ったと

きの相対的業績のみが支店（長）業績となる。

図表－３では，経費率が例示されているが，

コストインカム比率や支店の利益総額，行員

一人当たり利益も指標となっており，「それ

は，適切なときに適切な人物に対して直接関

連した情報を提供する」（Hope& Fraser，

2003，邦訳P.185）。各支店においては，全

店の経営指標を常時確認できる仕組みがある

ため，おのずと支店間の競争意識が高まるほ

か，現場スタッフは顧客別収益性情報を持っ

ているため，指標改善の方策を理解している

のである。

このような方法をとることで「期末にかけ

ての帳尻合わせ」のために，顧客への無理な

出典 森沢 徹・宮田久也・黒崎 浩（2005）．『バランス・スコアカードの経営― 戦略志向の組織づくり』，
日本経済新聞社，P.178

図表－3
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商品・サービスの販売や押しつけをする必要

がなくなり年度の切れ目はスムーズに捉えら

れるようになる。そして内部の競争原理とし

ては「ここまでやればおしまい」という最終

ゴールが，取り払われ，期末の最終日まで真

の顧客満足を追求することになる。

SHBは，「何年も前に本社の商品の販売

目標と数値割当を廃止した。現在，新商品の

販売開始を除けば，マーケティングは支店レ

ベルの担当となっている。それゆえ，現場の

従業員は顧客のニーズを知り，それを満たす

ための権限を与えられている。彼らは，顧客

ソリューションを企画する能力があり価格を

調整コントロールできる。目玉商品は，ビジ

ネス全体の根拠（すなわち，その顧客は収益

性がある）がしっかりと留意されているなら

ば，承認される」（Hope& Fraser，2003，

邦訳P.183）。こうした仕組みの中で一人一

人の行員に至るまで常に利益やコストを意識

しながら顧客ニーズの変化に迅速に対抗して

いくというのである。小規模金融機関の経営

者だったWallanderは，経営再建に際して

SHBのような大きな銀行の中に機動性に富

んだ小さな地方銀行を組み込もうとした。彼

は，小規模な銀行を作れば，全従業員が自分

の役割を意識し易くなり，その役割を果たす

ことが出来るようになると考え，予算による

管理ではなく，支店間の競争や支店における

起業家精神が業績管理の役割を果たすと信じ

たのである。

これに対して，わが国の金融機関の場合，

一般的に本部が策定した予算や中長期経営計

画に基づいた支店運営，業績評価が行われて

いるところであり，支店や職員が予算目標や

短期的な取引量を重視するあまり，顧客との

長期的な関係構築を軽視することによって，

信頼や将来的に得られる利益を失ってきた可

能性もある。

「支店こそが銀行である（Branch is the
 

bank）」というWallanderの経営哲学は，

旧来の予算管理プロセスから脱却した独自の

業績管理システムと支店への権限委譲による

徹底した分権化によって進められてきた。そ

して，その「競争力の源泉は支店における販

売力にあり，リテール銀行業務の収益が大部

分を占めている」（濵田・岩井，2006，P.75）

のである。

SHBの業績管理システムの優れていると

ころは，支店レベルの収益指標や財務情報を

日次ベースで管理し，その新鮮な情報を業績

管理に役立てている点にある。わが国の金融

機関においても収益性を意識した支店経営が

望まれているところであるが，そのためには

顧客別の採算を把握してリアルタイムにさま

ざまなカテゴリー別の集計が可能な管理会計

システムの高度化が必要であると思われる。

さて，ここまで予算管理論を巡る２つの試

み―Better Budgeting論の試みとBeyond
 

Budgeting Model論の試みを検討してきた

が，それぞれの考え方において，バランス

ト・スコアカードの位置づけが全く異なるこ

とに気がつく。次に予算管理論の２つの潮流

とバランスト・スコアカードの関係について

検討する。

3.7 予算管理論の２つの潮流とバランス

ト・スコアカード

小菅（2004）は，伝統的な予算管理実務の

問題点を解消するための研究は大別して３つ

の方向で展開してきたとし，第１に，「ゼロ

ベース予算（ZDD）や活動基準予算管理

（ABB）に代表される予算管理プロセスを改

善しようとする努力」。第２に，参加的予算

管理（participative budgeting）やインセン

ティブと動機づけの重視等に代表される「行

動的予算管理研究に典型的に見られるように，

予算管理の本来の機能をより良く発揮させる

ための工夫」。第３にCAM-I,Europeの

Beyond Budgeting Round Table（以下，

BBRT）の見解に代表される現行の予算管
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理制度を廃止して「他の方法にすれば良い」

という３つの考え方に整理し，さらに第１と

第２の方向性は，伝統的な予算を批判しなが

らもその枠組みを維持したうえで改善してい

こうという研究スタンスであり，その意味で

「批判的享受」という大きな１つの潮流とし，

これに対して第３の方向性は，「破壊と再構

成」という全く異なる大きな潮流の出現とみ

ている。

前者の「批判的享受」の立場は，予算管理

を改善するため，問題の焦点を計画設定機能

にフォーカスしている。ABBの主眼は戦略

をいかに予算と結びつけ，それを業務計画へ

と落とし込むかという点にある。戦略はある

意味できわめて概括的かつ暗示的なスローガ

ンであり，そこで打ち出された目的を達成す

るために，中長期的に何を行っていくのかが

明示されなければ，戦略はまさしく絵に描い

た餅にすぎない。

こうした概括的かつ暗示的な戦略を具体的

に実行すべきいくつかのテーマに落とし込ん

でいくという作業は，戦略の策定とマネジメ

ント・コントロールとの，ちょうど橋渡しを

する役割を果たしている。この橋渡しの役割

について，伊藤・小林（2001,P.166）は，

「それはマネジメント・コントロールとする

ほど完全にルーティーン的なものではないし，

一方で策定された戦略がなければ具体的する

ことができない点で，戦略の策定とも異なる。

そこで，現実には戦略の策定と具体的かつオ

ペレーショナルな活動計画である戦略遂行計

画を結ぶ，戦略実現計画とでもよぶべきス

テップが存在すると考えられるのではないだ

ろうか」とし，この関係を図表－４のように

表現している。

この図から明らかにされることは，戦略を

策定する活動と，これと並行して行われる戦

略を具体的に実現するために，中長期的に進

むべき方向づけとそのツールの決定，そして，

これに基づいて，短期ベースに遂行すべきイ

ニシアチブに関する計画が設定されるという

一連の流れがあるということである。そして

この戦略実現計画を具体化したものがバラン

スト・スコアカードであると主張する。

戦略実現計画は，中長期的に考慮されてい

るそれぞれの戦略テーマについて，当年度に

おけるイニシアチブを考え，それぞれのイニ

シアチブにおける尺度と目標値を設定するこ

とにより，予算を含んだ戦略遂行計画となる。

戦略遂行計画の部分が重要であることは疑い

ないが，それよりもむしろ，戦略実現計画を

いかに行うかが戦略を達成するためには決定

的に重要である。

戦略とバランスト・スコアカードおよびマ

ネジメント・コントロール・システムの関係

については，Kaplan& Norton（2000）が

示した戦略志向のマネジメント・システムを

表現した図表－５で明らかになる。

図表－4

出典 伊藤嘉博・小林啓孝（2001）．『ネオ・バランスト・スコアカード経
営』，中央経済社，P.167
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ここで予算は，マネジメント・コントロー

ル・システムを指す。バランスト・スコア

カードは，戦略の更新と仮説の検証の中で戦

略と予算編成との連携を図る。バランスト・

スコアカードでの厳しい目標値と戦略的実施

項目は，戦略のレトリックを予算の厳格さと

に結びつけるのである。さらにバランスト・

スコアカードによるダイナミックなシミュ

レーションにより，次なる戦略の策定に役立

つものとなる。ここにバランスト・スコア

カードは，戦略実現計画に位置し，戦略策定

にも影響を与える一方，予算を戦略遂行計画

としてバランスト・スコアカードに関連付け

させることにより，戦略との結び付けを強く

させようとする点で予算管理論における「批

判的享受」に立脚しており，その延長線上に

あるのが戦略的マネジメント・システムとし

てのバランスト・スコアカードであろう。

これに対して，後者の「破壊と再構成」の

立場は，業績評価機能に焦点を合わせ，予算

による業績評価の廃止を主張する。そして予

算管理そのものを放棄する代わりに，Share-

holder Value Model，ベンチマーキング，

バランスト・スコアカード，ABM（Activ-

ity-Based Management），CRM（Cus-

tomer Relationship Management），EIP

（Enterprise Information Portal）および

ローリング予測等のツールやシステムを導入

して管理していこうとするもので，特に経営

管理制度の中心としてバランスト・スコア

カードに大きな期待を寄せている。

BBRTの見解では，「伝統的な予算統制手

段はマネジメント・コントロールの中核とし

て位置づけられることにより，計画設定機能

と業績評価機能を統合する形で運用されてき

た」から，「その結果として予算管理の計画

設定機能は弱体化し，逆機能的行動が生み出

されている。」（小菅，2004，P.116）とあり，

たしかに予算と業績評価制度の連動により，

達成容易な予算を編成しようとする行動と，

これを阻止しようとする行動の衝突によって，

さまざまな弊害がもたらされてきたのは事実

であろう。しかし，これは予算管理制度に過

剰な機能が期待され，かつ予算管理が企業内

の諸活動を統制することに重点を置かれた結

果である。予算不用論の本質は，これまでの

予算管理制度の持つ多くの機能を分離して，

他の仕組みと交換しようとするものではなか

図表－5

出典 伊藤嘉博・小林啓孝（2001）．『ネオ・バランスト・スコアカード経営』中央経済社，P.168
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ろうか。

以上，予算管理論の２つの潮流とバランス

ト・スコアカードの関係を考察してきたが，

「批判的享受」という予算改善論の立場から

見れば，バランスト・スコアカードは予算を

補完するものであるし，「破壊と再構成」と

いう予算不用論から見ればバランスト・スコ

アカードは予算に代わるものとして期待され

る。つまり，予算管理論の見方によってバラ

ンスト・スコアカードの位置づけも役割も大

きく変わるということになる。そして，この

考察から明らかになったことは，現在の予算

管理制度は非常に多くの機能を持っているた

め，これに代わる経営管理の仕組みを単独で

構築することは難しく，予算不用論において

も予算管理が抱えている問題点を解決するた

めに，いくつかの仕組みに予算管理の機能を

分担させ，それをEIPという情報システム

によって統合化したものと解釈することがで

きる。

筆者の考えでは，予算不用論の中で最も説

得力があるのは，業績評価や報酬算定におい

て予算を使わず，事後的に他部門の業績，企

業内部・外部のベンチマークおよび前年度実

績などと比較することにより行われるという

点にあり，この予算管理の機能を分離するこ

とによって，予算のもつ内部指向性を打破す

ることができるのではないだろうか。また，

予算改善論では，従来は戦略と予算との連携

が希薄であったため，そこにバランスト・ス

コアカードを導入し，戦略と予算をつなぐ架

け橋としての役割を果たし，予算のもつ硬直

性や短期指向を打破することができるのでは

ないだろうか。このように予算管理機能の一

部分離（代替）とバランスト・スコアカード

の導入を同時に進めることで，予算が抱える

問題点を緩和し，バランスト・スコアカード

導入の阻害要因を排除することができると考

える。ただし，わが国においては，予算管理

に要する期間と費用が欧州企業より多く，現

行の予算管理よりもプロセスを複雑化させる

ZBBやABBが定着してこなかったという

経緯がある。シンプルで一貫性のある理論的

枠組みと経営管理ツールが求められている。

４．むすび― 今後の研究課題として

本稿では，バランスト・スコアカードが，

多くの実務家や研究者達の注目と期待を集め

ながらも大抵の組織で使われている予算管理

に比べて，その普及が限定的であり，また，

短期的な財務尺度偏重という予算管理の欠点

を克服し，戦略との結びつきを強くするため

の革新的ツールであると言われながらも，実

際には年次予算にある短期的な業績ドライ

バーによって制限され，戦略志向の組織に移

行するどころか従来の予算に少数の非財務的

尺度を付け加えたアンバランスなスコアカー

ドとなってしまい，これに報酬を連動させる

ことで予算管理と同様な逆機能が生じ，問題

が全く改善されないという状況も見られる中

で，その根本的な原因と解決策を検討するた

め，まずは，先行諸研究からバランスト・ス

コアカードの基本的意図を再度整理すること

からはじめた。

特に，日本企業における非財務的業績評価

指標の活用を見ていく中で，これを現場の業

務改善に止めるのではなく，バランスト・ス

コアカードの活用により，経営トップが非財

務的指標を長期的な財務的成功要因として捉

えることが可能となるという点で従来の日本

企業の経営実践と異なり，また，従業員に

とっても戦略実現に関する自らの貢献度を確

認することが可能になるという点で戦略実現

の具体的方法を示し，その管理をするために

有効であるということをあらためて確認した。

次に先行諸研究によるバランスト・スコア

カード導入の実態調査から日本の主要企業に

おけるバランスト・スコアカードの認知度は

低く，普及が進んでいない一方で，多くの問
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題を抱えているとされながらも依然として予

算管理が経営管理システムの中核になってい

る点を確認したうえで，この原因について

GFSにおけるバランスト・スコアカード導

入の失敗事例から明らかにしようした。ここ

では業績評価指標郡に相関関係がなく，仮に

相関関係があるとするならば，複数の業績評

価指標郡を管理する必要はないのではないか

という単純な疑問からはじまり，バランス

ト・スコアカードを業績評価と報酬算定に利

用しようとすると恣意的な関連付けによる歪

みによって財務的指標への加重が増え，予算

管理と同じような問題を惹き起こし，結果と

して，バランスト・スコアカードを形骸化さ

せてしまうという現象を見た。

そこで，予算管理実務の欠点を克服しよう

とする試みの中で提唱された２つの考え方

― Better Budgeting（予算改善論）と

beyond Budgeting Model（予算不用）論を

概察したうえで，予算管理論の「批判的享

受」と「破壊と再構成」という２つの潮流と

バランスト・スコアカードの関係を考察した。

「批判的享受」という予算改善論の立場から

見ればバランスト・スコアカードは予算を補

完するものであるし，「破壊と再構成」とい

う予算不用論の立場から見ればバランスト・

スコアカードは予算に代わるものとして期待

される。つまり，予算管理論の見方によって

バランスト・スコアカードの位置付けや役割

も大きく変わるわけだが，予算不用論におい

ても予算管理の多くの機能を単独で代替しよ

うとするものではなく，いくつかの仕組みに

分担させようとするものであるから，まず，

予算管理における業績評価と報酬算定に関す

る機能を分離したうえで，これをベンチマー

ク等を利用した業績の事後的相対比較によっ

て代替させ，予算のもつ内部指向性を打破す

る。次に，予算改善論が志向する戦略と予算

との連携を強くさせるためにバランスト・ス

コアカードを導入して予算のもつ硬直性や短

期指向性を打破する。つまり，予算管理論に

おける２つの潮流を取り入れて，予算管理機

能の一部分離（代替）とバランスト・スコア

カードの導入を同時に進めることで，予算が

抱える問題点を緩和し，バランスト・スコア

カード導入の阻害要因を排除できるのではな

いかと考えるわけである。

今後の研究課題としては，管理会計ツール

と組織文化の関係に関する考察を行うという

ことである。いかに優れた管理会計ツールを

導入しても，前提となる組織文化との整合性

によって当初期待したとおりの効果をもたら

さない可能性がある。また，逆に組織文化を

望ましい方向に変革する手段として，管理会

計ツールを利用するケースも考えられる。

Kaplan&Norton（2004，邦訳P.277）も

バランスト・スコアカードの４つの視点のう

ち「学習と成長の視点」を人的資本，情報資

本，組織資本の３つに編成し，組織資本の重

要な要素として組織文化を位置付けている。

組織文化が企業経営にとって無視できないほ

ど重要な変数であるとするならば，バランス

ト・スコアカードに組み込むことで組織文化

を望ましい方向へ変革することが可能となる

かもしれない。

本稿では，導入企業の経営システムに馴染

まなかったバランスト・スコアカードを不採

用とし，別の管理会計ツールの導入を考える

か，あるいはバランスト・スコアカードを導

入企業にマッチするようカスタマイズする方

向性で検討し，基本的に導入企業自体の組織

文化の分析は十分にできなかった。

もし，バランスト・スコアカードの導入に

よって，組織文化の変革が自然に起きるなら

ば，少なからずその導入・定着はある程度進

むと考えられる。バランスト・スコアカード

が当初想定したような機能を発揮しないとい

うケースでは変革の「きっかけ」としては弱

い。つまり，望ましい方向にナビゲートする

シミュレーターとしてバランスト・スコア
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カードは有効だが，変革の「きっかけ」とし

てのインパクトが弱いために，既存の強力な

マネジメント・モデルの流れを変えることが

できず，その結果として思ったほど，導入や

定着が進まないとも考えられる。今後は管理

会計ツールによって，組織文化を変革させる

という方向性でも検討を加えていきたい。
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化し，この間の経験を本稿作成に活かそうと

しましたが，不十分なものとなってしまった
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はもちろん，私をはじめ多くの卒業生に熱心
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