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論 　文

財務 内容 の 改善が 設備投資行動 に与 え る影 響

高見茂雄

〈論 文 要 旨 〉

　 日本企業 は 設備 投資額 を減価 償 却費 の 範囲 内 に抑 えよ うとす る傾 向 に あ る．そ れ は財 務制約

下 に ある企業 で顕 著で あ る ．そ れ で は財 務 内容 が改善 すれ ば どの 程度 企業 は積 極的 な設備投資

行動 に 転 じ る傾 向が ある の か ．こ れ が本 論文 の 問題 提起 で ある ．本研 究は 日本 製造業 897 社 11

年度 の デー
タを用 い ，財 務内容 の 状態 に よ っ て 設 備投資行動 に違 い が見 られ る か ，さ らに財務

内容 の 変化 の パ タ
ーン に よ っ て 設備投資行 動 に違 い が見 られ る か に つ い て 実証分析 を行 っ た．

そ の 結果財務 内容 が 悪 い 状態 に あ る とき企 業 は特 に設備 投 資 を抑 える 傾 向が 強 く，財務 内容 が

改善 した場 合積極 的設備 投資行 動に 出 る傾 向 に あ る こ とが示 され た ．そ して 同 じ改善度合 い で

も財 務 内容 が 悪い 状態 か ら脱 却 し た 揚合 の 方が 他 の 場 合 よ りその 傾 向 は顕 著 に み られ た ．

〈キ ーワ ー ド 〉

設備 投 資予 算 ， ト
ー ビ ン の 9 ，ID 比 γ ，分 散分析

The　Effect　ofthe 　lmprovement　of 　Financial　Status

　　　on 　the　Behavior　ofTangible 　Investments

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Shigeo　Takami
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　Japanese　firms　tend 　to　keep　tangible　investments　within 　the　range 　of 　intemally　generated　funds

especially 　their　depreciation　amounts ．　As　far　as　our 　observations 丘om 　the　newspapers ，　journals　and

interviews
，
　it　holds　true　particularly　for　the　firms　exposed 　with 　financial　constraints ．　 Then

，
　we 　raise

the　ques亡ion　whether 　firms　will 　change 　the　investments　behavior，　if　their　financial　status 　improves．

We 　 made 　empirlcal 　 studies 　 using 　the　 panei　 data，　 consisting 　 of 　897　 firms　and 　 l　l　 years　 in　 order 　to

examine 　whether 　we 　can 　find　the　difference　of 　the　behavior　of 　investments　depending　upon 　the　firms’

financial　 status 　 and 　 the　 pattern　 of 　the　 change 　 of 　it．　 The　 results 　 show 　 when 　 firms　 show 　 the

improvement　of 　financial　status
，
　 they　will 　change 　 more 　aggressively 　the　behavior　of 　investments．

Additionany，　we 　obtained 　the　implication　that　firms，　 which 　have　exited 　from　the　worst 　financial　status

after 　the　improvement，　tend　to　more 　aggressively 　invest　than 　the　firms，　 which 　have　moved 　 from　the

ordinary 　to　the　soundest 　one ．

　　 　　　　　　 　　　　　　 　　　　　Key 　Words
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，
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1．は じ め に

　 日本企 業 は設備 投 資予算編成 にお い て 設備 投資額 をキ ャ ッ シ ュ フ ロ
ーの 範 囲 内，なか で も減

価 償却 費の 範 囲 内に抑 え ようとす る傾 向に あ る とい われ て い る．た とえば ，内 閣府 （2005 ， p．22）

は 「こ の よ うに企 業は
…　 　 設 備 投資 をキ ャ ソ シ ュ フ ロ

ーの 範 囲内 に 抑 え る とい う堅 実な投資

ス タン ス を続 けて い る 」 と指 摘 し，付録 の 新 聞 ・雑誌 記事 1．・’5．で も 「減価償 却 の 範 囲内 で 設

備 投資を抑 え る j と い う衰 現 が 散見 され ，高見 （2005 ）も企 業 7 社 へ の 取 材 で こ の プ ラ クテ ィ ス

を確認 して い る ．加 えて 決算 短信や 会社四 季報 に は 「設備投資 」，
「減 価 償却費 」，「研 究開発 費 」

の 計数 が 併記 され ，厂設備 投 資」 と 「減価償 却 費」 の 金 額が 近い 企業 が 散 見 され るの で ，企 業は

両者の 金額を 意識 し て い る こ とが うか が われ る ．ま た有価証券報 告書 の セ グメ ン ト情 報欄 に も

減価償却 費と資本 的支 出（設 備 投 資）の 情報が あ る ．

　 こ の 背 景 として 澁谷 （2005 ，p ．45）は 「…　　 減価 償却 自己金 融 の 本質 は，取得原価 と簿価 と

の 開 きが き わ め て 大 きい こ とに あ る ．取得 原価 に応ず る設備能 力 が ，取 得原 価 よ りは る か に 少

な い 資金 で 賄 え る こ とに ある ．…　 減価償却 は，自己金 融力 に よ っ て 新た な設備 投資 が な い 場

合 ，借入 返済 を行 わせ る能動 的な性格 を も っ て い る 」 と述 べ ，設備 能 力 の 確 保 と資金力 の 充実

とを減価 償却 費で 関連付 けて い る ，一
方 ， 設備 予 算編成 にお い て ， 条件 「設 備投 資額 く 減価 償

却費額 」 は 内部資金 の 範 囲内で 設備 投 資金 額 を賄 うこ とを意 味 し
， 経営者の 感覚 と し て 「減価

償 却費の 範 囲 内 で設 備 投 資金 額 を 抑 え て お け ば最低 限 設 備老 朽化 を 防 ぎつ っ ， 当期利益 額 に該

当する キ ャ ソ シ ュ が 蓄積 され る」 と と らえて い る ，つ ま り，条件 「設 備投資額 く 減価償却 費額 」

は 予算 編成 に お い て ビ ル トイ ン されて い る と考 え られ る ．

　 と こ ろ で ，設備 投資額意 思決 定にお い て は資金 の 需 要面 と供 給面 の 要 因が 勘 案 され る ．内閣

府 経済社会総合研 究所 （2003，p ．83）は 上 場製造業 685 社 を対象に 今後 3年 間 の 能力増強設備投

資の 決 定要 因 を ヒ ア リ ン グ して い るが ， 主 な需要要 因 と して 「内外 の 需要動向」 （45．0％），
「他

社動 向」 （112 ％），供 給要 因 と し て 「収益 水 準」 （33．7％），
「金 利 動 向」 （2．9％）が あげ られ て い

るi．こ れ らか ら，多 くの 企 業 は 普段設備 投 資 の 必 要性 は感 じ っ っ も，財 務劇 約 に さ らされ て で

き る 限 り内部資金 の 範囲 内 に設 備 投資 を抑 え る方針 に徹 し て い る ． しか し，い っ た ん 何 か の 契

機 に よ っ て ， 条件 「設 備投資額 く減価償却費額 」を ブ レ
ー

クす る行動 を 取 る 事例 も散見 され る ．

そ の 契機 は た とえば 経 営者 の 交代 ，
M ＆A に よ る 戦略 の 見直 し な どさ まざまな 要因 が あ り ，

し

か も複合 的に作 用す る もの と考 え られ る． しか しなが ら，本論 文 で は 問題 を しぼ り，供 給要 因

で付 録 の 新 聞 ・雑誌記 事 1．か ら うか が わ れ る財務内容 の 改 善 と い う契機 は 他 の 需要 要因 に比 べ

ど の くら い 説 明力 を も っ て い る の か
，

こ の 疑 問 に 答 え る こ と を本件 研 究 の 目的 とす る．一方 ，

財務制約度 が投 資額 に 与 え る影響 に つ い て は 多 くの 先行研 究が あ る． しか し，わ れ わ れ が知 る

限 り，先行研 究は財務制約 度 と い う状態 で 問題 を 取 り扱 っ て お り，財務内容 が 改善 した 場合 の

投 資行動 まで は 踏み 込 ん で い ない ．われ われ の 研 究は 財務内容 の 改善 とい う動的視点で 分析 を

行 う点 で 新奇性 が あ る．

　 本論 文の 構 成 は以下 の 通 り で あ る．2 節 で は財 務制約 下 にあ る企 業 は設備 投 資額決 定 に あた

り， どの 程度 内部 資金調 達 に依存 す るか を明 らか に した
一

連の 先 行研 究 を レ ビ ュ
ーす る．3 節

で は本 件研 究対象 デ
ー

タ に つ い て 説 明す る．4 節 で は 先行 研究 を踏ま え っ っ 独 自の 工 夫 で 回帰

分析結 果 を導出 し，新 た な尺 度 ID 比 γ を 導入 す る．5 節で は財務 内容の 状態に よ っ て γ 値は い

か な る状態 に ある か 分散分析 手 法 を用 い て 検討す る、こ れ は 静 的分析 と い え る ．6 節 で は 5 節

を土台 に前年 度 よ り財 務 内容 が 改善 したか に よ っ て γ 値 は い か な る傾 向 を示 す か を検討す る ．
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こ れ は 動的 分析 に該 当 し本件 研 究で 投げか けた 疑 問 に 最終 的 に答 え る試 み で あ る．そ し て ， 7

節で は 結論 と今 後の 課題 に つ い て 述 べ る．

2．先行研 究

　完全 市場 下に あ る企 業は設備 投資額 を決定す る場合 ，まず 将来 の 見通 し を勘 案 し ，次 に資金

調 達方法を考え る と い うス テ ッ プ を踏む．そ の 際，資金 需要 要因 を代 表す る指標 とし て ト
ー

ビ

ン の σが 1 を越 え る か 否 か が 代 表的 な決 定要因 と され る． し か し
， 現 実の 企 業は程 度の 差 こ そ

あれ 資金供 給面 で 財務制約 に さ ら され ，情報 の 非対 称性 やエ ージ ェ ン シ ー問題 な どか ら トー ビ

ン の q とは 異 なる決定原 理 で 設備投資額が 決定 され る．こ の うち，情報 の 非 対称性 とは外部 資

金 調 達を行 う際 ，当該企業 と資金 提供者 との 間に あ る情 報 ギ ャ ッ プ を さし， とりわ け財務制約

下 に あ る企業 iiは情報 コ ス トが 追加 的 に か か る の で ， 内部資金 で 設備投資必 要額 を調 達す る動機

が働 くと考 え られて い る．

　その 実証研 究 で Fazzari　et　al．（1988）は i企業，t 期 の 投資額 瓦 ，有形 固定資 産額 K ，t にお い て ，

資金 供 給 を フ リ
ー

キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

　CF ，t，資金需要 を トー ビ ン の q で 代 表 させ qt とし ，財 務制

約度 の 代理変数 とし て 配 当性 向を採 用 し ， そ の 数値に基 づ き 3 っ の ク ラ ス タ
ー

に 分 け た ．そ し

て 、3 っ の ク ラス タ
ー

そ れ ぞ れ に（1）式 を用 い 回帰分析 を行 い ，3 つ の ク ラ ス ター
で β ＞ A で あ

る こ と と財務制約度 が 高い ク ラ ス タ
ー

ほ ど係 数 β1 が 高 くな るこ とを裏付 けた．つ ま り，投 資

額決 定 にお い て は 需要 要 因 よ り供 給 要因が 重視 され ，供 給要 因 に お い て は財務 制約 度 の 高 い 企

業 グル
ー

プ ほ ど内部資金 金額 が 投 資額 に 及 ぼす感 度 が高い とい うイ ン プ リケ
ーシ ョ ン を導出 し

た ．

（lit　IKi，−1）＝ a ＋ β1（CFit！Ki‘−1）＋ X72qii＋（他 の 説明変数）＋ 葛ご （1）

そ の 後 ，Vbgt （1994 ）は配 当性 向 と と もに総 資産規模 で もク ラス タ ーに 分 け，ほ ぼ Fazzari　et　al．

（1988 ）と同様 の 結果 を示 して い る ．これ に対 し，Kaplan ＆ Zingales （1997）は 配 当性 向 な ど の 数

値 と と もに ，
ア ニ ュ ア ル レ ポ ー

ト上 の 定性的開示 情報 を も とに ク ラス タ
ー

分 けを行 い ，逆 に財

務制約 度が 高 い ク ラ ス ター
ほ ど係 数 β1 が低 くな る こ と示 し て い る ． 日本企業 を対 象 と した研

究 で は ，Hoshi　et 　al ．（1991 ）は資金 の ア ベ イ ラ ビ リテ ィ
ーが 高い 6 大企業 グル ープに属 す る企

業 とそれ以外 の 企業 に 2 分 し，Hachiya ＆ Luo （2005 ）は 企業規模 で 3 ク ラ ス タ
ー

に分 けて ほ ぼ

Fazzari　et　aL （1988 ）と同様 の 結 果 を示 して い る．こ れ らの 研 究 は ク ラ ス タ ーの 分 け 方，説 明 変数

の 選択 や分析 結 果で Fazzari　et　al．（1988）とは 異な る もの の ， 基本的 に は （1）式 の 回帰分析手 法 を

採用 して い る ．

3．デ ー タ

われ われ の 分析対象 はデ ー
タ ベ ー

ス 東洋経済新報社 （2005 ）か ら抽出 した 1994 年 度 か ら 2004

年度 まで の 11 年 度 16 業種 製造業 897 社 の 個別財務諸表パ ネ ル デ ー
タ で あ る ．そ し て 各社 1 年

度もデ ー
タ の 欠 落が な い よ うに作成 した iii．当初 製造 業 1899 社 をカ ウン トしたが ，公 開廃 止 に

な っ た企 業（242 社），公 開年 が 当該期 間内 の もの （482 社），決 算期 が 3 月以外 の もの （171 社），

設備投資額 が欠 落 して い る もの や マ イナ ス の もの i・（107 社）は除去 した．使 用 したデータ種類 は

表 1 の 変数名 で 表 して い る ．
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表 1 使用 デー
タ種類

4．分析手 法

す べ て の 先行研 究は財 務 内容 に関 して ク ラ ス タ
ー

に分 け，回帰 分 析 の ア プ ロ ーチ を とるこ とで

共通 し て い る が
， 各 々 の 研 究の オ リジナ リテ ィ

ー
は ク ラ ス タ

ー
分 け方法に あ り，問題意識 との

整合性 や 工夫 の うま さが 反 映 され て い る．一方，本件研 究は財 務 内容 の 改善が 投資行動 に 与 え

る動的効果 ま で 展 望す る の で ， 財務 内容が ど う変化 した か を示 す指標が 不 可 欠 で ある．そ の 角

度か ら先行研 究 を参考に す る と ，
ま ず Hachiya ＆ Luo （2005 ，

　p．50）が 主張す るよ うに ， 日本企 業

で はい まだに定額 配 当の 慣 行 が 見 られ ，Fazzari　et　al．（1988＞の よ うに配 当性 向で 財務制約 度を分

類す るの が適 当で は な い こ とが 上 げ られ る ． しか し なが ら，われ わ れ の 問題意識 は Hoshi　et　al．

（1991 ）や Hachiya ＆ Luo （2005）の よ うに企 業の 資本関係 に は 関心 の 重点を置 い て お らず ， 系列

関係 の 有無や企 業 規模 の よ うな 代理 変数は な じま ない ．そ こ で ， 安全性 の 指標 の 財務 比 率 を 用

い るこ とにす る．ただ し，財務 比 率は さま ざまな指標 が あ り，単
一

の 代 理変数 を用 い る の は適

当で ない ．こ れ を解決 す るた め に ， 代表 的な安全 性 の 指 標，株 主 資本比 率 ， 流動 比 率 ， 固定比

率 を複合的に 用 い て ク ラ ス タ
ー

分 け を行 う．た だ し ， こ れ ら の 安全性指標 は 業界 に よ っ て水準

が 異 な る． し か し，本件研 究対 象 は
一

般 製造業 16 業種 で あ り ， た とえば極 端 な比率 を示す 電

力 ・ガ ス 業界 は含 ん で い なの で ， ある程 度財務 内容 を客観的 に示 す と思料 す る．

Kaplan　＆ 　Zingales（1997 ，
　p．208

・
）で もイ ン タ レ ス トカ バ レ ッ ジ，負 債比率 な ど の 財務比 率 を重

視 して い るが ， 各ク ラ ス タ
ー

の 財務比 率中央値 を示 して い る に留 ま り ， 財務比 率そ の もの に も

とづ き ク ラス タ
ー

に分 ける われ わ れ の ア プ ロ ーチ とは 異 なる ．ま た，われ わ れ の ア プ ロ ーチ は

分類過 程 で 恣意性 を軽減で き る メ リ ッ トもあ る と思 料す る ．

われ われ は ， 3 つ の 財務 指標 を用 い て財 務 内容 が 「よ い 状態」，
「普通 の 状態 」，

「悪 い 状態 」 の

3 つ の クラ ス ター
に分 け る こ とに した。まず ，株 主資本比 率 ， 流 動 比率対 数値 ， 固定 比率対数

値 の 第 1 主成分得 点を求め ，
一

つ の 次元 で 数量化 し て 変 化 を微 細 に計測 す る こ とを試 み た．幸

い 第 1 主成分 で 84．2％ の 高い 寄与 度 が あ っ た の で ，（2）式 に よ り各企 業各 年度 の 主成 分得点 を求

めた ．

主成分得点 ＝− LO97 ＋ 1．852（株主資本比 率 ）＋ 0．6461n（流動比率）− O．487・ln（内定比率 ） （2）

得 られ た デ ータ数 9
，
867 個 の 代表 値 は平 均値 一〇．003

， 標 準偏 差 1．015
， 最小値 一5．534 ，最大値

3．422 で あ る ．分布形 状 を確認 した と こ ろ正 規分布 とみ な す こ とが で き ，「よ い 状態」，「普 通の
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状態」，「悪 い 状 態」 と して ，同 じ 3
，
289 個 の 標 本数で 均等 3 分割 した ．そ の 仕 切線は第 1仕切

SC　O．3966 ， 第 2 仕切一
〇．4055 で ある ．

　次 に，先行 研 究で採 用 され て い る（1）式 に従 い ク ラ ス ター ご との 回帰分析 に 移 るが ，投資 ，キ

ャ ッ シ ュ フ ロ ー該当す る変数 で は企 業 ご と の ば らつ き を緩和す るた め ，先行研 究 と同様に ， 前

期末有形 固定資産 Kt・1 で 基準化 を行 っ た ．一
方 ，変数 の 選択 ，回帰式 モ デ ル に つ い て は R2 と

分散均 一性 の 観 点か ら工 夫 を加 えた ・ ．そ の 結果 ，（3）式 の 回 帰式 を採用 し たVi．ク ラス ターご と

の 回 帰分析 結果 は表 2 の通 りで あ る．

1・（1、，1κ、，．1）＝ α ＋ fi、　1・（D ・p 、，
　1κ 、t．i）＋ β、

1・ qt．1 ＋ 4，
・ 属t 　 　 　 　 　 　 （3）

　　　　　　　　　（た だ し ， ζt は年度ダ ミ
ー

変数 の係数．（t ＝ 1995，1996 ，…　 　 ，2004））

表 2 ク ラ ス タ ーご と の 回帰結果

財務内容に　　　　　　　　β1　　　　 β2

よるウラスター　　　
α
　　　In（（DeA）／Kei　ln（qt−1）

R2

よい 0．0236　　　　1」007　　　0．2235　　　　0．406
（0．37）　　　（38．31）　　　（8．67）

普通 0．0463　　　　1．1085　　　0．2963　　　　0392
（O．69）　　　（37．26）　　　（7．53）

悪い 0．0539　　　　1．1539　　　0．0901　　　　 D．411

（0．77）　　　（40．94）　　　（1．46）
全体 一〇．0445　　　　1．1469　　　0．1307

（−1．03）　　　　（70．02）　　　　（9．97）
O．408

不均一分散補正済（除く全体クラスター），（）内1諏値，

　表 2 の 結果 を検討すれ ば，ま ず ，どの ク ラ ス ター
で 先行研 究 レ ベ ル か そ れ 以 上 の R2 値 が 確

認 で き る．ただ し，定数項，「悪 い 」 ク ラ ス タ
ー

の β 2 係 数は 有意 で は な い ．次に ，係 数 間 の 関

係 を見 る と， まず fil＞ β2
す なわ ちキ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
係 数の 方が g 係数 よ りもは る か に 大 きい ．

こ れ は どの ク ラ ス タ
ー

で も資金供給要 因が 需要要因 よ り重視 され て い る こ とを示 す ．一
方 ， 有

意 な β，係 数を 見 る と ，
「よ い 」，「普通 1，「悪 い 」ク ラ ス タ

ー
と単調 に 大 き くな っ て お り ， Fazzari

et 　al ．（1988）と同
一

の 関係 が 示 され て い る．確 か に ，こ れ ら の 点 で は 先行 研究 とイ ン プ リケ
ー

シ

ョ ン は 符合す る ．

　 しか し，別 の 見方 をすれ ば，すべ て の ク ラ ス タ
ー

で β 1 係 数 1 に近 く，あ ま りク ラ ス タ
ー相

互 で 変わ らない ともい える ．これ は全 体 ク ラ ス タ
ーの 数値 で 考 察すれ ば ， 定 数項 は信 頼 で きな

い た め，回帰式 は （4）式 と書き直せ る．また（DePit1K、t）の 指数を 1，　 qit−1 の 指数 を 0 と見 な し供

給要 因 だ け で考 えれ ば （5）式で 近 似 で き る ．す る と ， （5）か ら（6）式 が 導出 で き ，（6）左辺 を ID 比

（設 備投 資減価 償却 費比 率）γ と定 義すれ ば ， そ の 値 は 全体 ク ラ ス ター の 中で 確 率 的に 分布 す る

もの と解釈 で きる． これ は各 ク ラ ス ター
で も同様 で ある ．

（∬1，1K、，．1 ）一・
°

（D ・p・it／K 、t．1）
’・1469

　q
、、，1

°13°7
　exp  

（1。凶 一1）一 （DePit／Ktt−1）・xp  

（4）

（5）
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乃、

＝Iit！DeAt ＝（確率変麹 （6）

　そ こ で こ の ID 比 ・
｝・ 値を 用 い て 5

，
6 節 の 分析 に移 るが，　 ID 比 の 意 味を考察 したい ． γ 値は投

資水準 をあ らわす ．新 聞 ・雑誌 か ら うか が われ る こ とは，γ 〈 1で あれ ば減価償 却費 額 とは最低

限期待 され る 内部資金で 設備投資 額 を納 めた とい うこ とで ，値 が低 い ほ ど保 守 的な設備投資行

動 を行 っ た こ とを意味す る ．ただ し， γ 値 の 分布 を調 べ た と こ ろ対数正 規分布 形状 に 近 く ，
し

か も γ
＝ 1 近辺 で さ ほ ど累積密度の 変化 は な い ． したが っ て ， γ

＝ 1 は 閾値 として の 絶対 的な意

味を もた な い と い える ．デ ー
タ を点検 した とこ ろ ， む しろ年度 に よ っ て γ 値 は 同 じ企業で も広

範 囲の 値 をとる傾 向 に ある ．そ こ で ， われ われ は クラ ス ター ご と ， 年度 ご と の 分布 状況 の 差異

を明 らか にす るた め，5 節で は 1 値 に 関 し 2 元配置分散分析 を行 う．

5．静的分析

　わ れ われ は 7 値の ク ラ ス タ
ー

間 の 差異を 明 らか にす る が ，設備 投 資行動 は需 要要 因 を反 映す

る景気 の 影響 を受けや す い と考え られ ，年度次元 も加 えて 2 元配 置分 散分 析 を行 う．た だ し，

分散分析で は ク ラ ス タ
ー ごと の 平均値 に差 異が あ るか ど うか を判 定す るた め ，で き るだ け 正規

分布 形状に 近い 対 数値 で 分析す る．2 元 配 置分散分析 の 分析結 果は 表 3 の 通 り で あ る ．

表 3　γ 値 2 元配 置分散 分析結果（パ ネル A ）

数表

199419951996199719981999200020012DO2 　2003　2004 計
よい

普通

悪い

308308281298318281289323285288315294298309290316288293318280299283288326294　 289　 308
281　 285　 294
322　 323　 295

328932893289

計 897897897897897897897897897 　 897　 8979867

（パ ネル B ）

平均値表］

19941995199619971998199920002001200220032004 言

よい

普通

悪 い

0，780
，82085

0．80
α81075

0．900
．89078

0．971
．04093

1D81
．06091

O．840
．90079

0フ40
．フ2064

0．870
．900
．74

0．860
，830
．73

0．660
．680
．63

0．740
．770
．65

0．830
．85

α76

計 0820790860981020840700 ．830 ，800 ．650 ，720 ．81

（パ ネ ル C）

　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 轡 ］は 1％有意 水 準 を 表 す

　 ま ず パ ネ ル A で は ク ラ ス タ
ー ご と年度 ご との デー

タ件 数 を示す が ，「悪い 」 ク ラ ス タ
ー

に 注

目す る と 2000 年 まで は他 の クラ ス ター と比 べ 少 ない 数で 推移 し て い た が ，2001 年か ら他 よ り

増 加 し，2004 年 度 に再び 減少 す る ．こ の トレ ン ドは IT バ プル 崩壊 後 の 景気 後 退 を反 映 して い

る と考 え られ る． 2001 年 に 景気 は悪 くな るが ，
パ ネル B の ID 比 が低 下する の は 1 年 の ラ グ

が あ る よ うに うか が われ る．ま たパ ネ ル B で は各 年度 とも 1994 年 を除 き 「悪 い 」 ク ラ ス ター

分散分析表

変動因 自由 鷹差平方 不 偏分散 1 分散比 P値 　 判 定

全体 （T） 98665980 ．10 ．6061
因子 （A） 22458512 ．29320 ．8949E −10 ［＊＊］
因子 （B ） 10156 ．5115 ．65て 26、6021E −50i［＃ ］

因 子 （AB2011 ．4480 ．57240 ．9730 ．492i［ ］

誤 差（E） 98345785 ．60 ．5883
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は他 の ク ラ ス タ
ー

に 比 べ 7 値 が低 くな っ て い る． しか も大 半の 年度 で 「よ い 」 ク ラ ス タ
ー

か ら

単調 に 低く な っ て お り，供給要 因 は景気 を現す年度 と い う需要要因 よ り強 い 影 響力が ある こ と

が うか がわれ る．とい うの は 景気 の 強弱 は 3 っ の ク ラ ス タ
ーを通 して γ 値 の レ ベ ル を上 げた り，

下 げた りこ そ して い るが ，「悪 い 」 ク ラス ターが 突 出 し て 高い γ 値 を示 す ほ ど の 影 響力 は な い こ

とを示 唆 し て い るか らで あ る．

　パ ネル C で は因子 （A ）財務 内容 ク ラ ス タ
ー問 ， 因子 （B）年 度 にお い て 1％ 水準 で それ ぞれ 有意

な差が あるこ とが 確認 で き る． し か も，因子 （AB ）の 交互作用 は ない の で 財務 内容 ク ラ ス タ
ー

間

の 差 異は パ ネ ル B の い ちばん右 の 年 度平均 で 判断 で きる ．改 めて確認 す れば ，上位 2 クラ ス タ

ーの 年度平均 は O．83− O．85の γ 値 なの に 対 し，最 下位 ク ラ ス タ
ー

で は 0．76 と大 きな差異 が あ る ．

こ の 点 は表 2 の 回帰結果 と符合 す る が ，とくに 「悪 い 1 ク ラ ス ター
で 平 均の 意味にお い て 投資

水 準が 低い とい う点 が新 た に得 られ た結果 で ある ．こ れ は 「悪 い 」 ク ラ ス ターで は とくに 財務

制約 に さ ら され て い るた め ，条件 「設備投資額く 減価償却費額 」 を遵守する傾向が強 い こ とを

示 唆 して い る ．

6．動 的分析

　われ われ これ まで 尺 度 ID 比 7 を用 い 財務 内容 の 状態 に よ っ て 設備 投資行 動 は どの 程度差 異

が あ るか を調 べ て きた ．しか し，わ れわ れ が 最終 的 に解決す べ き問題 は財務内容が変化 した ら

ど の 程度設備投 資行 動 は変化 す るか とい う動 的論点で あ る ．した が っ て ， われわ れは 個社 ご と

に 前年度の 財務 内容 ク ラ ス タ
ー

か ら当該年度 は どの ク ラ ス タ
ー

に移 っ たか を表 4 の とお り 3x3

＝ 9 通 り の パ ター ン に 分 け た．た とえば前年 度 「普通 」 か ら当該年度 「よ い 」 の ク ラ ス タ
ー

に

移行 した 場 合は 「21 」 の パ タ
ー

ン に な る．

　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 表 4 財務 内容変化 の パ タ
ー

ン

前

年

度

の

状

態

当　　 　の 状

＼ い 悪 い

よい 11 12 13
「

21 22 23
悪 い 31 32 33

　分析対 象 年度対象 は 199415年 度 の 組合せ か ら 200314年度 ま で の 10 通 りで ある．そ れぞ れ

は個社 ご と の γ値 をもち，表 4 の パ タ
ー

ン をもつ の で 年度 で 10 通 りの 1 元配 置分散分析を行

っ た ．計算過 程 で は 5節 と 同様 に γ値 を対 数値 に 変換 して お り，表 5 で は対 数 γ値平 均値 を逆

変換 した 値 を記載 して ある ．

　表 5 を観 察す る と，まず γ 値 は 有意 な年 度 が 10 年度 中 5 年 度分あ り ， しか も 10％有意 水準

を と る と 9 年 度分あ る の で ，あ る程 度信頼 を置い て よい 結 果 で あ る と言 え る．まず ， γ 値 の 絶

対 水準 で あ る が，標 本数 が 多 く変化 の な い 場 合 で は 有意な年 度 で ほ ぼ 「11」 〉 「22 」 〉 「33」 の

関係 にあ る．こ れ は 5 節 の 結果 と符合す る．次 に ， 改善 した ケー
ス で は 「211

，
「31」，

「32 」 の

3 パ ター ン が ある が ，こ の うち 「31 」 パ タ ーン は標 本数 が少 ない た め ， 「21 」，「32」 の ケ
ー

ス

をそ れぞれ 変化の なか っ た 「22」，「33」 と比 較する ．こ こ で ， 「21」 と 「22」 との 間で む しろ

「21」 〈 「22 」 の 傾 向 が 見 られ る の に対 し ，
「32」 と 「33」 との 間で は 有意 な年 度 で は 1999／2000

年 の ケ
ー ス を除 き 「32」 〉 「33」 の 傾 向が読 み 取れ る ．こ の 結 果 は やや 複雑 で あ るが ，解釈 を

試 み れ ば
， 財務内容の 改善が進 ん だ 企 業で は財務制約 度合い が 緩和 され

， 外部資金調 達にやや

目処 が っ くか 内部資金 を余裕 を も っ て使 え る こ とに な る．そ して ，そ の 傾 向 は 「悪 い 状態」 が
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「普 通 の 状態 」 に移行 した とき顕 著で あ る とい うこ とを示唆 す る．ま た ，悪化 の ケ
ー

ス で は悪

化 した 方が か え っ て 高い γ 値 を示 して い る ケ
ー

ス も散 見 され ， 対 称的 な法則性 は うか がわれ な

い ．

　　 　 　　 　　 　　 　 表 5 財務 内容変化の パ タ ー
ン の 分散 分析総括表

1994199519961997199819992000200120022003 平 平
19951996199719981999   2001200220032004 全 だ1

P α 933211 α 0265α 32E −05O ，015469 α 195350 ，003299 　屯 6BE−07 α 09O ρ 665720 、07BlO4
（評価） 国 ［榊 1 ［串 ］ 匸林 〕 ［林 1

γ 値
11 α60 α921 、01108 α850 ．74OB8aB6 αε7 α76 α86o ．93
コ2 α840 ．η 1．551 ．141 ．00 α751 ，15a82ag4 α87 α99107
13 1．oo 5．06 ao33 ρ 3

21a75 二
… α 70q61 、 、UO α79 α 78

’
、伽 3， oβ 1a56 ， α 66 飢 4 ：． P識

22 α 810 、901 ．001 ．◎6 α 91 α 73O ．85086 α 67o 、73 α 86 α 9」

23 α831 ρ11 ．431 、35 α63 αア6 鼕価 q78 叺6Bo ．72 α92 翫12
31 5．811 ．37 359 鼠81
32q800 ．921 ．260 ．97 α69058 α91066046 軌70079 α93
330750 フ6091089n810620710720630650740 フ8

POD4 斜 690 ．097630 ．06071o ．ooo933 α00D665qo68872D   734o ，oo4 ．18E−12O ．000201
（評価） 匚富］ 【林 亅 ［岡 ［脚 ］ 匿 】 ［寧司 【脚 】

曙

111 ．351 ，551 ．240 ．99 α 940981 ．030 β30 ，721 ，011 、06O ．98
121 ．331 ．401331 ρ5 α970 ．96 吐85o ．B60 ，891 ，251091 ρ3
13 074 o、74
2t1 ．33 ． 1仭 1．36

「
1，02 α99121 α87 “830 ．851 ．111 ．権 1加

221 、361 ．561271 ．02 α97096032o ．870L791041 ．081 ．oo
231 ．411 ．6督 1351P8O ．9709 ア lO6O ．87 囓．oo1271 ．16tO9
31 O．631 ．26 α 950 ．95
32L491 ．761 ．321 ．131 ，12108L11 α930 ．86L241 ．201 ．12
33144161134114110109111098095 亅η 1 亅9112

標本致

112722702662682822932562622692772732 ア3
12362B22201621512125122528

13 1 2 1 1 1
2↑ 2619 盟 29 糾 25152919   窃 麗

22261275283271252236225236242244253258
23212413152325402320112224

37 1 2 3 1 1 2 2
322120101820211224183B2016
33260261275275270272285299303284278274

円 は 5％有意 水 準 ，卜
★

】は 1％ 有意水 準を表す

　
一方 ， 需要要 因 を表す トー ビ ン の q で も有意 な年度 は 7 年度 分あ る ．た だ し ， γ 値の 絶対水

準 で は γ 値 の よ うに 「11」 〉 「22 」 〉 「33」 の 法則性は あま り顕著で は な い ．ま た ， 改善の ケー

ス で も 「32」 〉 「33」 の 傾 向が 見 られ る有意な年度が 4 年 度分 ある もの の あま り顕著 な傾 向は

見 られ ない ．悪 化の ケ
ー

ス で も顕 著な 法則 性 は うか が わ れ な い ．総 じ て い え る こ とは q が 1 よ

り大 きけれ ば γ 値 は 高 くな る とい う単 純 な傾 向 に は な っ て い な い こ と ， q と γ 値は あ ま り顕 著

な 関連 が み られ な い と い うこ と で あ る．こ れ は企 業 が よ り積 極 的投 資行動 を とる契機 と な る 要

因 は 財務 内容が悪 い 状態 か ら脱 却 した こ とが大 き く，収益期待 を表 す q は あ ま り顕 著で は な い

とい うこ とを示唆す る ．vii

7．結論

　財務 内容 が改 善すれ ば企業 は ど の 程 度積極的 な設 備投資行動 に転 じ る傾 向が あ る か ，こ の 課

題 に答え る こ とが本 論文 の 課題 で あ っ た ．本論文 は減価償却費範囲内 に設 備投資額 を抑え る と

い う 日本 企 業の プ ラク テ ィ ス と ともに，情報 の 非対 称性 を理論 的背 景 にお き ， 日本 の 製造 業 897

社 11 年 度の デ
ー

タ を対 象に 実証 的考察 を試 み た ．まず ，財務 内容 ク ラス ターの 状 態 に 焦点 を

お い た 回帰分析 ， 分散分析を行 い ，こ れ を土台 に財務内容 変化 を 9 っ の パ ターン に分け さらに

分 散分析 を行 っ た ．得 られた結 果 は先 行研 究 の よ うな一律 な結 論で は なか っ た が ，か え っ て 含

意 の あ る結論 で あ っ た と思料 す る ．
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　 それ は 財務 内容が 悪 い 状態 に あ る とき企業 は とくに 設備投 資 を抑 え る傾 向に あ るこ と，次 に

財 務内容が 改善 した 場 合積極的設 備投資に転 じる傾向 は うか が わ れ る もの の ，財務内容 が 「悪

い 状態 」か ら脱却す る こ とが ，「普通 の 状態］ か ら 「よ い 状態亅に 移行す る よ り契機 に なる とい

うイ ン プ リケー シ ョ ン が得 られ た こ とに ある ．こ の イ ン プ リケーシ ョ ン は なか ば常識 的 で ある

か も しれな い ． し か し
， 本論文 の 意義は 比 較的大標本 の パ ネル データか らで きる だ け恣意性 を

軽減 させ て こ の 結論 を導き出 した 点 に あ る と考え る．

　
一方 ， 当然の こ とな が ら本論 文 に は残 され た 課題 が あ る．ま ず ，

一
連の 統計処 理 で 恣意性を

軽減 させ た とは い え ， デー
タ ベ ー

ス の 採択 に は 恣意 性 が残 る ．た とえ ば ， 連結キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
計算書か ら得 られ た デ

ー
タ と比 較す るこ と も行 わ な けれ ば な らな い ．ま た 統計処 理 結果 か ら

得 られ た イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン を実際の 企業イ ン タ ビ ュ
ー

等で 裏付ける こ と も必 要で あ る．た と

えば特 定の 年度 を と っ て ， 個社 ご とに 財務内容の 変化 を ど の 指標に よ っ て 認識 し ， どの よ うな

需要要 因 を勘案 し たか の 意 思決 定 プ ロ セ ス を聴 取す る こ とが 考 え られ る ．こ れ ら諸点 は 今後 の

課題 と と らえ ， さ らに研 究を発 展 して 行 く所 存で あ る ．

謝辞 本 論文は 日本 管理 会計 学会 2005 年度全 国大会 自由論題 の 同
一

タ イ トル 報 告 を基 に し て い

る ．本論 文 の 作成過程に お い て ，2 名 の 匿名 レ フ ェ リ
ー

先生 ，蜂谷豊彦 先生（東京 工 業 大学），田

中祥子 先生（高 岡法科 大学）， 01eksandr　Movshuk 先生（富山大学）か ら，貴 重な コ メ ン トを頂 き，

論文 の 質は確 実 に向上 した．こ こ に深 謝 申 し上 げ る．なお，論文 に残 りうる誤 りは筆者 の 責任

で あ る．

注

i 複数回 答可 に つ き，す べ て の 要因 を足 し て 100％ にな るよ うに調 整 した．
ii 財 務制 約度 は 定性 的には 取 引 コ ス トとと ら え られ よ うが ，定量 的に単一

の 変数で は計測 はで き t

い ．そ の た め先 行 研 究 は代 理 変 数 を用 い て 実 証分析 を行 っ て い る．
iti 連結財務諸表デ

ー
タ は採 用 しなか っ た ．そ の 理 由 は企 業 に よ り海 外 の 投資活 動 の 比 重 が 異な る こ

と，
一

般 に海外 と国 内 の 設備投資行動 は異な っ た原則で 運用 され て い る と思 われ る こ と ， キ ャ ッ シ

ュ フ ロ ー計算書 の 有形固 定資産の 取得データは まだ高 々 5 年聞の 蓄積 し か ない こ とな どに よ る，ま

た データ の 欠落 を 控 え る た め 多 く の 企 業 を カ ッ ト し た 理 由 は 財 務内容 の 変化 が ど う投 資行 動 に 影 響

す る か と い う動 的分 析 を 目指 し て い る た め で あ る ．
i・ デー

タベ ー
ス 作成 元 の 東洋経済新報社 に よれ ば，原データ ベ ー

ス 作成過程 で ，f設備 投資額 ＝有

形固定資産当期増加額 一 建 設 仮勘定 当期減少額 1 と計算 してい る．第 2 項 を控除す る の は （朝 日

監査法人 （2003 ， p ．389））で 確認 で き妥当で は あるが ，デ ータ 欠落や マ イ ナ ス の 値 は有形固 定資産増加

額 く建設 仮勘定当期減少 額 の 場合に 該 当す る，
v 先行 研 究 と同 じ変 数 ，線形 回帰 式 モ デ ル （lit！Kit−1）＝ α ＋ βi（CFi，

　1Ki，−1）＋ β21n 　gf−1 ＋ ζ，
＋ 鋭t を用

い て 分析 し た と こ ろ ，R2 は 0．085〜0，199 と低 い 適合度 し か 得 られ なか っ た ．そ こ で ，キ ャ ッ シ ュ フ

ロ ー指標 を コ ア の 減価償却費 Dep だ け に 限 り，同様の 線形 回帰 モ デ ル を 行 っ た と こ ろ ， 確 か に R2

は O．143 〜O ．276 と向 上 し た が
，

こ れ に は 満足 せ ず ， さ らに 高 い レ ベ ル の （3）式 を採 用 した ．そ れ ぞれ

の モ デ ル の ク ラ ス タ
ー

間 の 係数 には ほ ぼ 同 じ傾 向 が 見 られ た が
， β 1 係 数 問 で は単調 な 関係 は す べ

て の モ デ ル で は 見 られ な か っ た ．ま た ， ε　 itの 分 散 均
一

性 は （3）式 の 段階 で 全 体 ク ラ ス タ
ー

し か 確認

で き な か っ た の で ，回帰分析 で は 全体 ク ラ ス タ
ー

を 除き，period　weight を付 して 不 均
一

分散補正 を

行 っ た ．
Vi
ζt

は yearダ ミ
ー

変数 の 係 数 を表す ．（1）式 と異 な り q は 1 期 前 の 変数 を採 用 して い る．こ れ は企 業

は期初 に得 られ た需 要情報に 基づ き投 資行動 を行 うと の 前提に 立 っ て い る ．先行研究で も，た とえ

1：　Vogt （1994）は 1 期 前 の g を採用 して い る ．

11

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計学　第 14巻　第 2 号

Vii しか し，本来 q は外生 的 に決 ま る変数に っ き，そ もそ もパ タ
ー

ン 間で 差が ある の はお か し い ．こ

の 点本論文で 採用 した q は 計算過程 に 株価時価総額 を含 むの で ，財務改善度合 い が 株価上昇 にプラ

ス の 影響 を与 えた こ とが考 え られ る．こ の よ うに需要 要因 と し て採用 し た q は 問題 を含む もの の
，

財務諸表デ ータ か ら代 替指標 を見 っ けて く る の は ほ とん ど不 可 能 で あ り ， 先行研 究で も資金需要を

表す変数 とし て 採用 し同様 な定義が な され て い る．

付録 ： 新聞 ・雑誌記事の 抜粋

LJR 東 日本 ，設 備投 資 2840 億 円一一
来期 単体，減価償却費上 回 る ．

　 …　　 JR 東 日本は こ れ ま で 5 兆円 を超 えて い た長期債 務 の 削減 を最優 先 し ， 設 備投 資は原

　則　減価償却の 　囲内 に して き た ．設備投資が減価償却 を上 回 る の は 秋 田新幹線 を買 い 取 っ

　た
一

九 九 七 年 三 月 期以 来 とな る ．　 （2005／03／18， 日経金 融新 聞）

2．リン ガ
ー

ハ ッ ト 3 期 後 に 経 常益 3倍
一一

強 気 の 中計 は 本 当 に 実現 で き るか

　 …　　 関連設備 投資 は 100 億 円 を 超 え る が ， 借 り入 れ は 増や さず ， 利益や継 囲

　内で 手 当て し て い く方針 だ． （2005／01／17 ， 東 洋経 済企 業 ウ ォ ッ チ ）

3．三 菱化 学，設備 投資 2 割増一 営業益 07 年 度 1400 億 円．

　 …　　 三 菱化 学は 7 日，2005− 07 年度を 対象 とする 新中期経営計画 を発表 した ． …　 減価

　償 却　を 2 割上 回 る 3600 億 円 の 設 備投 資 を計画す る ほか ，

…　　 （2004／12／08， 日経 産業新

　聞 ）

4．ダイ フ クー 液晶 向 け好調 ，負 債圧縮 ，利益 拡大 と好循環 続 く　（会社分析 ）

　 …　 負債 の 返 済原 資 は フ リーキ ャ ソ シ ュ フ ロ
ー

（純現金 収 支）だ．連結純利益 は 今期 30 億

　円を予想 ，07 年 3 月期 は 40 億 円 の 計画 ．06 年 3 月期 が 今期並 みで も ，
3 年 間 の 純利 益合 計

　は 100 億 円 程度 に膨 らむ ．減価 償却 の 　 囲内 に設 備投　 を　 えれ ば ，純現金 収支 は黒字を維

　持 で き る．　 （2004／09／03， 日経 金融新 聞）

5．ア ナ ロ グ型 の デ ジ タ ル 景気一 設備 投資 と消費 で 熟成 へ （核 心 ）

　 …　　 中で も設 備投 資 だ ．好業 績 を 背景 に潤 沢 に な っ て きた 資金 ， デ ジ タ ル ・自動車 関連 ・

　ナ ノ テ クな ど見 えて き た 注力す べ き分野 ， 需 給 ギ ャ ッ プ の 縮 小 ， 製 品の 値 下 が りテ ン ポ の 緩

　和 な ど，企 業 に と っ て投 資 に踏 み 切 る環 境が 整 っ て きた ．減 価償 却の 　囲内 か ら　け 出て ，

　中国市場 と国 内 を両 に らみ した 成長戦略 に打 っ て 出 る と き ， と と ら え る経営者が め っ き り増

　えた ．（2004 ／06／28 ， 日本経 済新 聞〉
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論　文

販売費お よび 一
般 管理 費の コ ス ト ・ ビ ヘ イ ビ ア

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　平井裕久
＊

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　椎葉 　淳
＋

〈 論文要旨〉

　本稿の 目的 は ， 日本 企業を対 象 として ， 販売費お よび
一

般管理費の コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア を調

査 す る こ とにあ る．具体的 に は ， 日本企 業に おい て コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 ， す なわ ち

ア クテ ィ ビ テ ィ の 水準が 大 き くな っ た ときの コ ス トの 増加 額が
，

ア ク テ ィ ビ テ ィ の 水準が 小 さ

くな っ た ときの コ ス トの 減少額 よ りも大 きい こ とが観察 され る か どうか を検証 する．検証 の 結

果 ， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア が 非対称 的 で あ る こ とが 確認 され た が ， ア メ リカ 企業 を対象 と した

Anderson　et　al．（2003）の 結果 と比 べ る と ， 日本企業にお い て は ，
コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対 称

性 は よ り長期 に わた っ て観察 され る こ とが 明 らか に な っ た ．本稿 で は また ， ア ク テ ィ ビテ ィ の

変化 の 大き さと キ ャ パ シ テ ィ の 利用 度が ， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に どの よ うな影響 を

与 えて い る か を検証す る こ とに よ り， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア が 非 対称 的に な る原 因 に つ い て考 察

して い る．

〈 キ
ー

ワ
ー

ド〉

販 売費 お よび一般 管理 費 ，
コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア ， 非対称性 ， キ ャ パ シ テ ィ の 利 用度

Cost　Behavior 　of 　Selling
，
　General，

　and 　Administrative　Costs

Hirobisa　Hirai

Atsushi　Shiiba

　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 Abstraet

　This　paper　investigates　the　cost 　behavior　of 　selling ，　general，　and 　administrative 　costs （SG ＆ A）in

Japanese 五  s．　We 　con 五  血 e　 basic　results 　of 　Anderson　e則 ．（2003）who 　investlgated　the　cost

behavior　in　U．S．行ms ．　The　results 　imply　an 　asymmetric 　cost 　behavior− the　magnitude 　ofan 　increase　in

costs 　 associated 　 with 　 an 　increase　 in　activity 　is　greater　than　the　 magnitude 　of 　a　decrease　in　costs

associated 　with 　an 　equivalent 　decrease三n　activity ，　However
，
　we 　prov云de　ev 三dence　that　as　compared 　to

the　US ．五nns ，　the　Japanese五  s　require 　more 　time　to　a巾 st　the　SG ＆ A 　costs 　to 血 e　desired　level　in

response 　to　a　decline　in　demand．　Funherrnore，　in　order 　to　investigate血 e　reason 　fbr　the　asymmetric 　cost

behavioろ we 　examine 　whether 　the　magnitude 　of 　the　change 　in　act董vity 　and 　current 　capacity 　utilizat 呈on

affect 　the　cost 　behavioL
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1 ． は じめに

　伝統的 に原価 計算 シ ス テ ム は，コ ス トが ア ク テ ィ ビテ ィ の 水準に対 し て 比 例的 に変化す る こ とを

仮 定し て い る
1
．また，Noreen （1991）が理論的に 明 らか に して い るよ うに，活動基準原価計算が有

用 な情報 を提供す る条件 の
一

つ として も，コ ス トが ア クテ ィ ビテ ィ の 水準 に対 して比 例的に 変化す

るこ とが 指摘 され て い る
2
．しか しなが ら， こ の よ うな コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア に関す る特徴が 実際に

成 り立つ か ど うか に っ い て は，最近まで ほ とん ど検証 され てお らず，フ ィ
ー

ル ド・
ス タデ ィ あるい

は公表データを用い た実証研究 な どに よっ て証拠 を蓄積 して い く必要が あ る と言 え る．

　 ア メ リカ企 業 に つ い て こ の よ うな コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 特 徴 を 検討 して い る研 究 と して は ，

Cooper　and 　Kaplan （1998，　p．247），
　 Noreen 　and 　Sonderstrom（1994 ， 1997），

　 Anderson　et　aL （2003）などが

あ る．これ らの 研 究で は ， 上述 の よ うな コ ス トとア ク テ ィ ビテ ィ の 聞 の 比例的 な関係 は，現 実に は

成 り立 っ て い ない こ とを主張 して い る，こ こ で Nereen　and 　Sonderstrom（1994，
1997）は ワ シ ン トン 州

の 病院の 間接 費を対象に して お り非公 表 の デー
タ に基づ い て い る

一
方 で ，Anderson　et　al．（2003）は

ア メ リカ企業 の 販売費お よび
一

般管理費 （販管費）に つ い て ，公 表データを用 い た検証 を行 っ て い

る．特 に，Anderson　et　a1．（2003）で は，コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非 対称性，す なわ ちア クテ ィ ビテ ィ

の 水準が 大き くな っ た ときの コ ス トの 増加額が ，ア クテ ィ ビ テ ィ の 水準が 小 さくな っ た ときの コ ス

トの 減少額よ り も大 き い こ とを明 らか に して い る
3
．そ こ で は コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア が非 対称 的にな

る理 由 と して ， 経営者は 売上の増加 よ りも減少 に対 して は ， す ぐには 経営資源 を調整 しない傾 向に

あ り ， 意思決定 に遅れが ある こ とな どを指摘 して い る．また Balakrishnan　et　a1．（2004）は ，
ア メ リカ

の 49 の 診療所 の データを用い ，コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に つ い て よ り詳 しく検討 して い る．

そ こ で は，ア クテ ィ ビ テ ィ の 変化の 大 きさ，お よび キ ャ パ シ テ ィ の利 用度に よ っ て も，コ ス ト ・ビ

ヘ イ ビ ア の 非対称性の 程度 は影響を受 ける との 仮説 を提示 し検証 を試 み て い る．以 上がア メ リカ企

業 を対象 とした コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に 関す る主要な研 究で あ るが ， 日本企 業に つ い て 実

際の データ に 基づ い て こ の よ うな コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 特徴 を考察 し て い る研究は存在 して い な い ．

　 本稿の 目的 は， H本企業の 公 開デ ー
タ を用 い て販管費の コ ス ト ・ビヘ イ ビ ア を調査する こ とに よ

り ，
コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア に 関す る理解 を深 め，また原価計算シ ス テ ム を考える上で の 基礎 的証拠 を

提 示す る こ とに ある
4
，こ こで 販管費に 注 目す る の は ， 製造原価 の コ ス ト

・ビ ヘ イ ビ ア に つ い て は

主 と して コ ス ト・ドライ バ ー
に 関するデー

タが 入手困難で あ る こ と に 起因 し て 実施が 難 し い の に対

し，販管費は 売上 高を コ ス ト ・ドライバ ー
の 代理 変数 とす る こ と で 公 表データ の み を用い て 検証 が

可 能 にな る こ とに よる．本稿 で は第一
に ，

ア メ リカ 企業の 販 管費 の コ ス ト
・ビ ヘ イ ビ ア を調査 した

Anderson　et　al．（2003）の 分析枠組み に依 拠 して ， 日本企 業 に お い て も コ ス ト ・ ビヘ イ ビア の 非対称

性が観察され るか ど うか を検証す る．コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア は ，企業行動 あ る い は経営者の 意思決定

と密接な関係 がある と予想 される こ とか ら，国 に よ っ て 異な る可能性が あ る．

　 本稿で は ， 目本 企業に つ い て 得 られ た結果 とア メ リカ 企業 を対象 とした Anderson　et　aL （2003）の

結果 を比 較 し，日本企業 とア メ リカ 企業の 間で 販管費の コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア が どの よ うに 異 な っ て

い るか ，さらに は企業行動 あ るい は経営者の 意思決定が どの よ うに異 な っ て い るか に つ い て考察す

る ．本稿 では 第二 に，販 管費の 二・ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に っ い て ，その 原因 をよ り詳細 に検

討す る．すな わち ， Balakrishnan　et 　a1．（2004）で指摘 されて い るア クテ ィ ビ テ ィ の 変化 の 大 きさ とキ
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販売費 お よび
一

般管理 費 の コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア

ヤ パ シ テ ィ の 利用 度を考慮 し て ，そ れ らが販管費の コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性に どの よ うな影

響を与えて い る か を考察す る．Anderson 　8 ’認 （2003）で は こ れ らの 要 因は 考慮 されて お らず ，また

Balakrishnan　et　al．（2004）で は販管 費に関す る検証 は な されて い ない ．本稿で は特 にキ ャ パ シ テ ィ の

利用度 に つ い て ， 人 的資源 と物的資源 に対す る利用度 の 代理変数 を用 い て，販 管費 の コ ス ト・ビヘ

イ ビ ア の 非対称性 に つ い て の 考察を行 う．

　本稿 で 得 られた結 果は次 の よ うに要約 で きる．まず，目本企業 に つ い て もア メ リカ企 業 と同様 に ，

コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性が観察 され た ．その 特徴 と して は，Anderson　et　al．（2003）にお ける

ア メ リカ企業の 結果 と比較す る と，
コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 はよ り長期 にわた っ て観察 され

るこ とが 明 らか にな っ た．こ の ような結果 が得 られ る
一

つ の 理 由 として は，ア メ リカ企業 と比 べ て

日本企 業の 意思決定はよ り遅い こ とに起因す る可能性 を指摘で きる．ま た，コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の

非対称性の 原因 に つ い て は次の よ うな結果が得 られ た ．すなわち，第
一

に売上高が連続 して減少 し

た場合に は，コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対称 的に なる．第二 に売上高の 変化額が大 きい 場合，コ ス

ト・ビ ヘ イ ビ ア は よ り非対称的に なる．また第三に ， 物的資源 の 利用度 が低い ほ ど，コ ス ト・ビ ヘ

イ ビ ア は よ り対称的に な る．

　本稿は次 の よ うに 構成 され て い る ．第 二 節で は，販管費の コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア に つ い て ，本稿で

検証する仮説 を設定す る ．ま た仮説 を検証す るため に 用い る実証モ デル を提示 す る．第三節 で は，

本稿 で用 い るデータ とサ ン プ ル 選択に つ い て 説明す る ．そ こ で は また基本統計量 を示す ．第四節で

は まず，ア メ リカ 企業を対象 とした Anderson　et　a1．（2003）に したが っ て ， 日本企 業に つ い て も販管

費が売上 高の 増減に 対 して非対称的に変化するか を検証する ．そ して検証 の 結果 ， 販管費に つ い て ，

コ ス ト・ビ ヘ イ ビア が非対称的 で ある こ とが 明 らか に され る．次 に こ の よ うな コ ス ト・ビヘ イ ビア

の 性 質をい くつ か の 視点か らさ らに詳細 に検討す る、特に ， 本稿で はア クテ ィ ビ テ ィ の 変化 の 大き

さ とキ ャ パ シ テ ィ の 利用水準 に つ い て考慮 した上で ， 販管費 の コ ス ト・ビヘ イ ビ ア につ い て の 検証

を試 み る ，最後 に第 5 節 に おい て ，要約 と今後 の課題 が示 され る．

2 ． 仮説 の 設定 と検証方法

2 ． 1 コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に 関す る基本 仮 説

　本稿で は まず ， Anderson　et　al．（2003）に した が っ て 、
コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称 性に 関す る基

本的な仮説 を提示す る．これ らの 仮説 は Anderson　et　al．（2003）と同 じで ある こ とか ら，こ こ で は簡

潔 に記述する．

　伝統的なコ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の モ デル は ， 経営環境お よび 経営者の イ ン セ ン テ ィ ブ を考慮 した も

の にな っ て い ない ．例 えば，経営者 は売上高の 僅か な変化 に対 して 経営 資源 をす ぐには調整 しない

か もしれない ．特 に経営資源 を増加 させ る とき と減少 させ るとき とで は，異 なる反応を示す可能性

が あ る．なぜ な ら ， 将来の 需要 に対す る不確 実性が存在する状況の 下で ， 売上 高が 減少 した とき に

経営資源 を減少 させ る コ ス トに は
， 従 業員を解雇 し た とき に 生 じ る諸手 当 ， 解雇 に よ る 従業員の モ

ラル の 低下な どが あ り，こ れ らの 点 で 売上 高が増加 した ときに経営資源 を増加 させ る コ ス トよ りも

大き い と考え られ る ．ま た ， 経営者に は現状の 規模を維持 したい とい うイ ン セ ン テ ィ ブを有する可

能性 もある．以上か ら， 将来 の需 要に対する不確 実性 が大 き く， 事前に コ ミ ッ トした 資源 を減少 さ

せ る こ とに よ り大 きな コ ス トがか かる な らば ， 売上 高 の 減少 に対 して経 営資源 を減少 させ る こ とを

遅 らせ る可 能性 がある． こ の こ とか ら販管費に つ い て ， 次 の 仮説 1 が導かれ る．

17

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計学　第 14 巻　第 2 号

仮説 1 ：売上 高が 大き くなっ た ときの 販管費の 増加 額は，売上高が小 さくな っ た ときの 販管費の 減

　　　　少 額 よ りも大 き い ．

なお ，
こ こ で は Ande   n 　et　aL （2003）に し た が っ て

， 販 管費の コ ス ト ・ドライ バ ーを売上数量 と仮

定 し，また 売上数 量の 代理変数 と して 売 上高 を用い て い る
S
．

　仮説 1 を検 証す るた め に次の モ デル   を推定す る．

モ デル （1）：

1・・獻 串 ・ 1・・　1・・鬪 ・ fi・　・
・Decrease　一・D ・mm … ，・　

・
・1・・鬪 ・ 8

・．t

こ こ で ， SGani ．！ は 企業 i の t 期に お け る販 管費 ，
　 ReVi．t は 企 業 i の t 期 に お ける売 上 高 ，

Decrease ＿PltMMγi，i は t − 1 期か ら t 期 におい て企業 iの 売上高が 減少 すれ ば 1，そ うで なけれ ば 0

の 値 を とるダミ
ー

変数で ある．また logは 自然対数を表 して い る．

　こ の よ うな定式化で は ， Decreαse ＿Dummyi ．t は売上高が 増加 した ときに 0 となる こ とか ら，係数 β，

は 売上高の 増加 1％ に 対 し て販 管費が 何 ％ 増加する か を表 し て い る
6
．また ，Decrease＿Dtm7myi，t は 売

上 高が減少 した ときに 1 とな るこ とか ら，係 数 β1 と係数 β2 の 和 は売上 高の 減少 1％ に 対 して販管費

が何％減少す るか を表 して い る．したが っ て ，仮 説 1 の よ うな コ ス ト・ビヘ イ ビ ア の 非対称性が存

在するな らば ， βノ
＞ 0 を所与 とす る と，β2 ＜ 0 となるはずで あ る．なお ， 原価を変動費 と固定費に分

解する伝統的 なモ デ ル が成立 して い るな らば ， 売上高の 増加 と減少 に対 して原価 は対称的に変化す

る はずで あ り ，
これ は fi2＝O に対応 して い る．

　次 に コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 特徴 に っ い て の 仮説 を提示す る．売上 高の 変化 は ， 製品 ・サ
ービ ス の

短期的な市況 を反 映 して い るか も しれ ない し，長期的な需要の シ フ トを反映 して い るか も しれ ない ．

もし も長期的な需 要 の シ フ トを反映 して い る と確信する に足 る証拠が得 られれ ば，経営者 は経営 資

源 を減少 させ る可能性 は高 くなる と考 えられ る ．そ こ で 需要の 減少 が どの よ うな理 由に よ っ て 生 じ

て い るの か を評価 するために，有用 な情報 が得 られ るまで意思決 定 を遅 らせ るか もしれな い ．こ の

結果 ，長期的 にみ れば コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 は小 さくなる と予 想 され る．そ こ で次 の 仮説

2 お よび 仮説 3 を提示 す る ．

仮説 2 ：長期的 には コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対称的 にな る．

仮説 2 を検証す るた めに ， 2 年 間 ，
3 年間 ， お よび 4 年聞集計 したデータを用 い て モ デル （1）を検証

する．ま た ， 仮説 2 と同 じ理 由か ら，次の 仮説 3 を提示す る。

仮説 3 ： コ ス ト・ビヘ イ ビ ア の 非対称性 は，そ の 後の 期にお い て調整 され る．

すなわち ， t − 1 期の 売上 高の 減少 に対 して t 期以 降に経営資源 が調整 され販 管費が減少する と考

える．こ の 仮説 3 を検証す るた め に モ デル （1）を拡 張 し た 次の モ デル （II）を推定する ．

モ デル （冂）：

膿舞 ］・ 婦   ［銑］＋ ・・
＊ ヱ… ゆ 叩 叫銑］
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啗   ［
ReVi

，t＿1

ReVi．t＿2］礁 ・ … 幽 帽 呵篶ll三］・ e
・，t

こ の 式 を推定 し，0 ＜ β4 で あれ ば仮説 の 通 りで あ る．すな わち，t− 1 期 の 売上 高の 減少 に対 して t

期 に経営資源 の 調整が な され ， t 期 の 販管費が 減少す ると考 える．

2 ． 2 売上高変化 と キ ャ パ シ テ ィ利用度が コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア に与 える影響

　こ の 節で は コ ス ト ・ビヘ イ ビ ア の 非対称性 に つ い て ， そ の 原因 に関す る仮説 を設 定す る．まず ．

Ande 【son θ∫鼠 （2003）にお い て 指摘 されて い る よ うに ，売上 高が連続 し て 減少 した場合，そ れは長

期的な需要の シ フ トを反映 して い る可 能性が高い と考え られ る．したが っ て ， そ の よ うな状況で は

売 上高の 減少 に対 してす ばや く販 管費を削減する と予 想 され る．そ こで ，Anderson　et　aL （2003）に

した が っ て ， 次の 仮説 を設定する．

仮 説 4 ：売上 高が連続 し て 減少 した場合 には， コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対称的 になる ．

　次 に， Balakrishnan　 et 　al．（2004 ）が指摘 して い る よ うに ， ア ク テ ィ ビ テ ィ の 変化 の 大き さとキ ャ

パ シ テ ィ の 利用度 も コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に影響 を与 え る可能性 が ある．ま ず，売上 高の

減少額が大 きい ときに は ， よ り長期的な需要の シ フ トを反 映 してお り，売上 高の 減少に対 してすば

や く販管費を削減する と予 想 され る．こ の とき次 の 仮説 5 が 導かれ る，

仮 説 5 ：売上高の 変化額 が 大きい 場合には ，
コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対称的 になる．

　ま た，キ ャ パ シ テ ィ の 利用 度が高い とき と低い ときで は，売上 高の 変化 に対する意思決定 は異な

るか もしれ ない ．すなわ ち，キ ャ パ シ テ ィ の 利用 度が 高く経営資源の ス ラ ッ クが 少 な い と きに は ，

売 上高の 減少 に対 して経営者 はあま り反応 しない と予 想 され る．逆 に，キ ャ パ シ テ ィ の 利用度 が低

く経営資源 の ス ラ ッ ク が多 い ときに は，売上高の減少 に対 して経 営資源 の調整 を行 う可 能性 が高い

と予想 され る．したが っ て コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 は
， 現状の キ ャ パ シ テ ィ の利 用度に影響

を受 ける可 能性が ある ．こ の こ とか ら次の 仮説 6 が導 出 され る．

仮説 6 ・
キ ャ パ シ テ ィ の 利用度が低 い ほ ど， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対称 的に なる．

　以上 の 仮説 4 か ら仮説 6 は，モ デル （1）にお ける 凸 を決定す る要因 を特定 し て い ると考 え られ る．

そ こ で次の よ うな関係を仮定する ．

6，
− 7 。 ＋ Yl ＊ Successi・・ ．D ・・・・…

、，
・ γ、

・ C加 ・9 ・ ．D ・mmy
、，t ・ 7、

・ 1・9レ∬
，」・ γ、

＊ 1・9［Emp ，」

こ こで Successive＿Dummyi ，t は t− 2 期 か らt− 1 期 お よび t− 1期 か らt期 の 二 期連続 で企 業 iの 売上

高が減少 した ときに 1，そ うで なけれ ば 0 とな るダ ミ
ー
変数で あ る．また Change＿D   〃肌 、 は企業

iの t期 における売上 高が 10％ 以上変化 した ときに 1，そ うで なけれ ば o となる ダ ミ
ー変数 で ある．

オ∬ σ と Emp ，，t は企業 iの t期 にお けるキ ャ パ シテ ィ の 利用 度の 代理 変数 で あ り ， それ ぞれ物的資源

の 利用度 と人的資源 の 利用度 と解釈す る．こ れ らは 次の 式 に よ っ て定義す る．
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　　　 総 資産 t，t　 企業 i の 属す る産業の 総資産合計 tAss　j，r
＝

　　　 売上高
、，t　 企業 i の 属す る産業の 総売上高 t

　　　　　　従業員数 i，t　 企業 i の 属す る産業 の従業員数合計 t
　　 Emp 　i，t　＝

　　　　　　 売上 高 i’t　　 企業 i の 属す る産業 の総売上 高 t

す なわ ち ， 物的資源 （人的資源 ）の 利用度 で ある 4∬ μ （E醒翫 f） は売上高で 基準化 した企業 iの t

期 にお ける総資産 （従業員 数） が ，そ の 企業 iの 属す る産業の 平均 と比 べ て どの程 度乖離 して い る

か に よ っ て 定義 して い る ．こ こ で例 えば，人的資源 の 利用度で ある 恥 ρ羲，
は ， 人的資源の ス ラ ッ ク

の 変数 として ， Mishina　et 田．（2004）な どに よっ て用 い られ て い る もの で あ る．なお ， 本稿で は どの

企業が どの 産業に 属す るか に つ い て は ， 日経 NEEDS （日本 経済新 聞社 の 総合経済データバ ン ク シ

ス テ ム ） の 業種分類 を参考に して 分類 した ．

　上記 の β2 に 関す る式 をモ デ ル （1）に代入 し，β广 γ左一2 （k 羇 2
，
3，4，5，

6 ）と定義 し直す と， 次 の モ デ

ル （III）を得 る
7
．

モ デル （11D ：

・・［畿 ］− 130　＋ fii　lo・［調1躯 ・ 一 一D ・mmM ．t … ［銑］
・ ）B3 ・ − se・一・D ・mm ・・，t … 鬪

・ 一 一Decrea・e
・．t

・ 角
・ 一 一幅 … ［銑］

・ c魔 加 mm ・・．i

・ 久 一 一 剛 ・・鬪 … ［・… ，・］

・ P6・ Decrease・一・D ・mm ・・，・… 1・・［
Rev

　　　　i，tReVi

．t＿i］… ［・… ，t】＋ ・
・，t

　 こ の モ デル （IIDにお い て ，β3 ＞ O，β4
＞ 0 で あれ ばそれ ぞ れ仮説 4

， 仮説 5 と整合 的で あ り ， また

β5 ＞ O， β6 ＞ 0 で あれ ば仮説 6 と整合的で あ る．

3 ． デ ー タ とサ ン プ ル 選択

　本稿で使用す るデータは ， 日本経済新聞社が提 供する 日経 NEEDS 財務デー
タか ら抽出 した．分

析対象は ，Anderson・et・aL （2003）と同 じ く 1979年度か ら 1998 年度ま で の 20年 と し ， 公 開企業 （金

融，証券，保 険業は 除く）で あ り，対象期 間中にお い て 決算期変更 がな く ， 決算月数 が 12 ヶ 月 の

企業 とした．また ， 分析 の 簡便性か ら，20 年間 を通 じて データ が入 手可能 な企業 を対象 とし，単

独本決算 のデ ータを利 用 した
S．さらに ， 必 要 なデー

タ に欠損値 が な く，販管費 が売 上 高 よ りも大

き い もの は除外 した．こ の 結果 1
，
164 社が 残 り ， サ ン プ ル 数 は 23

，
280 とな っ た ．
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表 1　 基本統 計量

パ ネル A

平 均 標準偏差 最 小 値　　第 1 四 分 位 中央値 第 3 四 分位 最大値

売上 高 （百 万 円 ）

販 管費 （百 万 円 ）

販 管費比 率 （％ ）

201．21121

，81617

．62

1，015，051

　 58，677

　15．09

69　　　　 15．695

　9　　　　　 1．969

0．46　 　 　 　 　 8．75

39．4375

，
22013

．63

109，39515

，9542L69

21，403．613

1，055，158

　 99．70

パ ネル B

年度 1979198019811982198319841985198619871988

販管費比率 （％ ） 16．0615 ．761 〔瓦20 玉65716 ．60165716 ．84175017 ．6317 ．43

年度 1989199019911992199319941995199619971998

販 管費 比率 （％） 175717 ．5517 ．9518 ．6419 ．1419 ，0918 ，96185318 ．7219 ．04

パ ネル C

減少割合

売上 高

販管費

33，9％

29．4％

表 1 の パ ネル A は，対象 と したサ ン プル の 売上 高 と販管費に 関する基本統計量 で あ る．売上高の

平均 は 201，
211 百万 円 （中央値は 39

，
437 百万円） で あ り，売上 高に対す る販 管費の 比率 の 平均 は

17，62％ （中央値 は 13．63％）で ある．表 1 の パ ネル B は 1979 年度か ら 1998 年度ま で の 年度ご との

販管費比 率を示 して い る ，1979 年度で は約 16％で あ っ たが
， 1998 年度で は約 19％ とな っ て お り，

販管費比 率が年 と ともに 高 くなっ て い る傾 向を示 し て い る ．また表 1 の パ ネル C は売上 高 と販管費

が前期 と比 較 して減少 した企業が サ ン プル の どの 程度 の 割合か を示 して い る．売上高 はサ ン プ ル の

うち 33．9％ が減少 して お り，販管費はサ ン プル の うち 29．4％ が減少 して い る．

4 ． 検証 結果

4 ． 1 コ ス ト ・ビ ヘ イ ビア の 非対 称性

　まず．モ デル （1），モ デル σ1）で使 用する ［SG ＆Al／ SG ＆ Ai．t．1］お よび ［Sales♂ Salesi，　t．1 ］に つ い て ，

上下 0．5％ず つ を異常値 とし て 除外 した．こ の 結果，サ ン プ ル 数 は 21
，
620 とな っ た．その 後 ，仮説

1 か ら仮説 3 ま で を検証 す るた め に モ デ ル （1）とモ デ ル （II）を最小 二 乗 法で 推定 した ．仮説 2 の 検証

の た め に ，
モ デル （1）に つ い て は ， 2 年 間， 3 年間，お よび 4 年 間集計 し たデータに っ い て も推定 し

た
9
．こ れ らの 結 果をア メ リカ 企業を対象 とした Anderson　et　a！，（2003）の 結果 と比較す るか た ちで

要約 した もの が表 2 で ある．なお，本稿 の デ
ー

タ はパ ネル データで あるこ とか ら，固定効果推定 ，

ラ ン ダム 効果推定 な どパ ネル 分析 も行 っ たが ， 結果 に大 きな違 い は なか っ た
置o
．
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表 2　 コ ス ト ・ビヘ イ ビ ア の 非対称性 に関す る基本仮説 の 検証結果 一
目本 とア メ リカー

モ デルσ） モ デル （1） モデ ル α） モ デ ル （1）

係数
1年間 2年間 3年間 4 年間

モ デル （II）

日本 ア メリカ 日 本 ア メリカ 日本 アメリカ 日本 ア メリカ 日本 アメリカ

A

角

A

腐

A

β2

　A
鳥

A
β4

α0189
　　　　亭o 噸
23，640

．6352
　　　　08 琿
8457

−0．1398
　　　　■寧●−8．95

0．0481
　　　　宰，喀
39．880

．5459
　 　 　 　 　 夢寧皐
164．11

・0．1914
　　　　　0 ，事・26．14

0．0334
　　　　ウウ，
21．940

．7534
　 　 　 　 孕喞拿

79．32

−O．2011
　　　　噸鄲●−8．60

0，0574
　　　　皐・亊
25．120

．6816
　 　 　 　 　 阜，喚

14Lgl

−0．1569
　　　　　ゆ●3−13．40

0．0498
　　　　」●寧
20．170

．7534
　 　 　 　 亭辱亊

62．10

・0．1313
　　　　寧8●−4．24

0．0603
　　　　ゆ馴■
16．310

，7148
　 　 　 　 　 ，甲・
104．7ま

・0、0919
　　　　●喀喀一5，56

0．0719
　　　　ゆ寧寧
23．050

．7824
　 　 　 　 申・亊
64．68

・0．llO7
　　　　膨，，．2．84

α0783
　　　　‘亭ゆ
16．670

．7427
　　　　寧o●
97．00

−0．0343
　　　　嚀一1．76

0．0135
　　　　ゆ●●
14．720

．5951
　　　　■o嘩
68．73

−0．1215
　 　 　 　 ■o●−7．270

．1503
　　　　・・寧
19．07

−0．0476
　 　 　 　 卓綯●−2．79

0，0333
　　　　．阜，
25，900

．5328
　 　 　 　 　 幣．■
130．43

・0．1876
　 　 　 　 　零寧寧一23．470

，1038
　　　　・皐029

．790

．1042
　 　 　 　 噸ホ拿

13．23

Aq ．　R20 ．39270 ．36630 ．51900 ．53490 ．5550059330 ．60070 ，65130 ．39670 ．3893

N20 ，53963 ，9589 ，72926 ρ525 ，
40512 ，398

’
4，3248 ，56519 ，45856 ，

420

ア メ リカ企業に っ い て は Anderson　et　 al．（2003）の 結果 で ある．各係 数 に つ い て ， 上 段 は係数 の 推定値 ， 下 段 は tt直

を示 し て い る．ま た，
’

は 10％ 有意，
’6

は 5％ 有意，
““

は 1％ 有意 を意味 し て お り，Adj．　R2 は 自由度修 正 済み 決定

係 数，N は サ ン プル 数 を示 して い る．

　 　 Pt
．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

ハ
　モ ァ ル （1）を 1 年 間 の ア

ータに 基づ い て 推定 した結果 ，βは 0．6352 とな り1 ％水 準で 有意 にな っ

た．こ の こ とは 売上 高 1％ の 増加に 対 して 販管費は O．64％増加する こ とを意味 して い る．また，β〜

は 一〇．1398 と負に な り 1 ％水準で 有意に な っ て お り，コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 を 支持する 結

果が 得 られた．また ， β1 ＋ fi2　＝ O．4954 で ある こ とか ら ， 売上高 1％ の 減少 に対 して は販管費は 050％

し か 減少 しない とい う結果 と な っ て い る ．以上 の 結果 は ， 売上高が大 きくな っ た ときの 販管費の 増

加 額は ，売上高が 小 さくな っ た ときの 販管費の 減少額 よ りも大きい こ とを意味 して お り，仮 説 1 を

支持 して い るt なお，Anderson　et　a1．（2003）の 結果 と比較す ると，日本企 業の 方 が コ ス ト・ビ ヘ イ

ビ ア の 非 対称性 は小 さい とい う結果にな っ て い る．

　次 に
，

2 年聞 ，
3 年間 ， お よび 4 年間集計 したデー

タ に つ い て モ デル （1）を推 定 した結果 を検討 し

よ う，表 2 か らβ2 に 対す る推 定値は それ ぞれ 一〇．2011 ，
−0．1313 ，

−0．1107 とな っ て お り ， すべ て 1 ％

水準で 有意となっ て い る．こ こ で も しも仮説 2 の 通 り，長期 的に は コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア が よ り対称

的 に なるな らば，長 期間の データに対す る推定値 ほ ど負 の 値 で か つ 絶対値で は よ り小 さい 値 とな る

はず で ある．こ こで の 推定結果 は 大まか な傾向 として は仮説 2 の 通 りで あ るが，2年 間集計 した デ

ー
タ に対する係 数の 推定値 （−O．2011）は，負に な っ て い る もの の ， 1 年間の データに対す る係数の

推定値 （−O．1398 ） と比 べ る と絶対値 で よ り大きな値 とな っ て お り， 仮説 と整合 的で は な い ． 2 年

間集計 したデー
タ に つ い て 販管費の コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア が よ り非対称的 にな っ て い る とい う結果 は，

売上高の 減少 に対 して 販管費の 調整が 遅れ て い る可能性 を示 唆 し て い る 、し た が っ て ，ア メ リカ企

業に対す る検証 を行 っ た Anderson・et・al，（2003）で は仮説通 り の 結果とな っ て い る こ とか ら， 日本企
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販 売費 お よび
一

般管 理 費 の コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア

業 は売上 高の 減少 に 対 して販 管費 を減 少 させ る意 思決 定がア メ リカ企業 よ りも遅 い 可能性がある

と考え られ る
11．なお， 3 年 間お よび 4 年間集計 したデー

タ に つ い て の 推定結果 は仮説 2 と整合的

で あ る．

　モ デル （II）は ， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性が そ の 後 の 期 にお い て調整 され る か どうか を検証

す る ために推 定 した．仮説 3 が成 り立つ な らば 0 ＜ 角 となるはずで ある が ， 角を推定 した結果は

一〇．0476 で 負 とな り 1 ％水準で 有意 とな っ た ．こ の こ とは，
一

期前の 売 上高 の 変化 に対 して も販管

費の コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア は 非対称 的で ある こ とを意味 し て い る．こ の よ うな結果は仮説 3 を支持す

る もの で は ない が ，先に 得 られた仮説 2 の 推定結果 とは整 合的で ある と考え られ る．す なわち ， も

し も 日本企業に お い て は 2 年 と い う期 間で は売上 高の 減少 に対す る販管費 の 調整が十分 に行 われ

な い の で あれば ，
コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対 称性 は よ り長期に わ た っ て 観 察 され る と考 え られ る．

なお，Anderson　et　al．〔2003）で は ，仮説 3 に つ い て もア メ リカ企業 にお い て は仮説通 りの 結果 とな

る こ とが報告 され て い る．

4 ． 2 売 上 高変化 とキ ャ パ シ テ ィ 利 用度 の 影 響

　 次に ，コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に つ い て
， そ の 原因 に 関す る仮 説 を検証 す る ．本稿で は

，

仮説 4 か ら仮説 6 にお い て ，売上高が 連続 して減少 した場合，売上 高の 変化額が 大 きい 場合，お よ

び キ ャ パ シテ ィ の 利用度が低 い ほ ど ，
コ ス ト・ビヘ イ ビ ア は よ り対称的 に な る と い う仮 説を提示 し

た．こ の 仮説 を検証す るために モ デル （III）を推定 した．表 3 は こ の 結果 を示 した もの で ある．

　　まず 鳥 は O．1019とな り， 1 ％水準で 有意とな っ て い る．符号 は正 で ある こ とか ら，売上高が

連続 して減少 した場合に は，コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア はよ り対称的にな る と い う仮 説 4 を支持 して い る．

　次に仮説 5 につ い て は， 角 は 一〇．1301 とな り ，
1 ％水準で 有意 とな っ て い る．符号 は負で ある

こ とか ら，仮説 とは逆に売上高の 変化 額が大き い 場合，コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア は よ り非対称的 にな っ

て い る．こ の よ うな結果 とな っ た
一

っ の 可能性 と して は，売上 高 の 変化額が 大きい 場合 ，そ の期 中

に販 管費を調整す るこ とが間 に合わず，よ り大 きな非対称性 とな っ て表れ た こ とが指摘で きる
12
．

　最後 に仮説 6 に つ い て は，物的資源 の 利用度で あ る Ass　i，t に対す る係数 迭 は 0．0598 とな り ， 1 ％

水準 で 有意 とな っ て い る、符 号は 正 で あ る こ とか ら，物的資源 の キ ャ パ シ テ ィ の 利 用度 が低 い ほ ど，

コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア はよ り対称的 に なる との 仮説 を支持 して い る．他方 ， 人 的資源 の 利用度 で ある

Emp ，f，t に対す る係 数 β6 は 一〇．8160 とな り ， 10％水 準で有意 とは な らなか っ た．したが っ て，人 的資

源 の キ ャ パ シ テ ィ の 利用度 が低 い ほ ど，コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対 称 的に なる と の 仮説は 支持 さ

れ なか っ た ．以上か ら， キ ャ パ シ テ ィ の利 用度に 関する仮説に つ い て は ，本 稿の 検証結果か らは完

全 に支持 され た とは言 い 難 い ．なお ，キ ャ パ シ テ ィ の 利用度に つ い て は ，本 稿で 用い た代理 変数が

意味の ある変数 とは なっ て い ない 可 能性も含 め ， 今後 キ ャ パ シ テ ィ の 利用度 あ る い は組織の ス ラ ッ

ク を よ り正確に反映 し た代理 変数を考え て い く必要が ある と思われ る．よ り具体的 に は，総資産 あ

る い は従業員数以外 の 指標 を用 い る，あ る い は産業構造の 変化 を考慮す る な どし，キ ャ パ シ テ ィ の

利用度 自体の 適切 さを検証 し て い くこ とが必要 で ある と考 える ．
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表 3　売上高変化 とキ ャ パ シ テ ィ利用度が コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア に与 える影響の 検証結果

係数 変数 予 想される符号 モ デル （III）

・
角
　
　
・
腐
　
　
　・
砺
　
　
　・
角
　
　
　・
角
　
　
　・
A
　
　
　・
廐

　　　　　　　　　　　　　　 切片

　　　　　　　　　　　　叫銑］

　　　　　　　… 蜘 州銑1
… 一 一・…

・

嶋 1一 慨 一

・加 ，娚 一伽 軌
・ 1。9

脇
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

＊ c伽 9 θ 丿 ）〃脚 剛 ， 、

　　　　　　　　　　　
’
　 　 R・・

、，、−1　 　　 　 　 　
’

… 一職
・

  畿
・

  臨 ］
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，

一 岫 剛  
：畿 … 國

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，

十

一

十

十

十

十

0．019514

．85榊

0．638532

．89榊

一〇．086

−1．75霧

0．10194

．12
楙

一
〇．1301

−4．32辮

0，05982

．72辮

一
〇．8160

−LO1

A（唖．R2 0．3802

N 19，458

各係数 に つ い て
，
上 段 は 係数 の 推定値，下段 は White （1980）の 標準偏差 に 基 づ く t 値 を示 し て い る．ま た ，

’
は 10％

有意，
“

は 5％ 有意，
榊

は 1％有意 を意味 し て お り，Adj．　R2 は 自 由度修 正 済み 決 定係 数 N は サ ン プル 数を 示 し て い

る．

5 ． お わ りに

　本稿で は ， 日本企業 の 公 開デー
タ を用 い て ， 販管費の コ ス ト

・ビ ヘ イ ビ アに つ い て 考察 して きた．

本稿で 得 られ た結果は 次の 通 りで ある．まず ， 日本企業に っ い て もア メ リカ企業 と同様に
，

コ ス ト ・

ビ ヘ イ ビア の 非対称性が観 察 され た ．そ の 特徴 として は，Anderson・et・al．（2003）に お け るア メ リカ 企

業の 結果 と比 較する と， コ ス ト ・ビヘ イ ビ ア の 非対称性 はよ り長期 に わ た っ て 観察 され る こ とが 明

らか に な っ た ．そ して ， こ の よ うな結果が得 られ る
一

っ の 理 由と して ， ア メ リカ企 業に比 べ て 日本

企 業は ， 販 管費に影響 を与 え る意思決 定 の ス ピー
ドが よ り遅 い こ とに起 因す る 可能性 が あ る こ とを

指摘 した．また， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 の 原 因に つ い て は次 の よ うな結果 が得 られた ，す

なわ ち，第
一

に売上 高が連 続 して 減少 した場合 に は ，
コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア は よ り対称 的にな る．第

二 に売上 高の 変化額が 大 きい 揚合 ， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア はよ り非対称 的 になる．こ こで ，こ の 結果

の 解釈 の
一

っ としては ， 売上高 の 変化額 が大き い 場合 ，そ の 期の うちに販 管費を調整す る こ とが間
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般管理費 の コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア

に合わ ず ， よ り大き な非対称性 とな っ て 表れ た こ とを指摘 し た．また第三 に ， 物的資源 の利 用度が

低い ほ ど ，
コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア は対称的に なる とい う結果を得た ． しか しなが ら，人的資源 の 利用

度 につ い て は有意な結果が 得 られな か っ たた め，キャ パ シ テ ィ の 利用度 とコ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 関

係 に つ い て は ， 頑健な 証拠 は得 られ なか っ た と考え て い る．

　最後に今後 の 課題 に つ い て い くつ か指摘 して お く．まず第
一

に， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性

に影 響を与 える要因は 本稿 で 指摘 した もの だ けで は ない か も しれない ．実際 ， Ande 蔦 on 　et　a1．（2003）
にお い て は異 なる要因が指摘 されて い る．また ，

キ ャ パ シ テ ィ の 利用度 に っ い て は ， 本稿で 用い た

代理変数が意味 の ある変数 とはな っ て い な い 可 能性が あ り，キ ャ パ シ テ ィ の 利用 度ある い は組織の

ス ラ ッ ク を正 確 に反映 した代理変数 を考 えて い く必要 があ る．こ の よ うな点か ら ， 本稿に おける モ

デル （III）は今後 さ らに拡張 して い く必要が ある と考え て い る．また第 二 に ， 本稿 で は公表デ
ー

タを用

い た 販管費に 関する実証研究で あ っ たが ，製造原価 に つ い て も調査 して い く必要 があると考える．

も っ とも製造原価 につ い て は公 表デー
タ の み か らで は検証 が不 可 能 で あ るた め ，デー

タ の 収集を含

め非常に難 しい 問題が ある，しか しなが ら， Noreen・and 　Soderstrom（1994，1997）の よ うに病院の 原価

な どを調 べ る研究 も数少 ない が存在 して い る．第三 に，本稿 を含 めこれ まで の 研 究におい て 得 られ

た よ うに， コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア が非対称的で ある と し た場合 に ，どの よ うな原価 計算シ ス テ ム が よ

り有用で あるか を考える必要が ある ．コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア に 関する実証 的な証拠 を蓄積 して い くと

ともに，そ の ような結果 に基づ い た原価計算 シ ス テ ム に関す る理論 的な研 究 を行 っ て い くこ とが 重

要で ある と考え る．

謝　辞

　本研究は部分的に文部科学省科学研 究費補助金 （基盤研 究（A ），課題 番 号 16203026）の 補助を 受

けた．本稿の 作成 に あた り， 淺田孝幸教授 ，お よび 二 入 の 匿名の レ フ ェ リ
ー

か ら有益な コ メ ン トを

頂い た．こ こ に記 して感 謝の 意を表 したい ．なお ， 有 り得 べ き誤謬 はす べ て筆者の 責任 に帰す る も

の で ある．

注

1
コ ス トが ア クテ ィ ビテ ィ の 水準 に対 し て比 例的 に変化す る との 仮 定は ， 典型的 には，配賦率 を計

算 して 間接費を配賦す る手続 きに表れ て い る．また ，原価 を変 動費 と固定 費に分解す る際に ，正 常

操業圏の 範囲内で線形 と仮定する こ とに も表れ て い る ．こ の 点に つ い て は，例 え ば 岡本 （2000 ， pp．

517−518）を参照の こ と．なお ， 本稿の 考察 は ，正 常操業圏の 範囲内で ある こ とを前提 と して い る ．

また，伝統的な コ ス ト ・ビ ヘ イ ビ ア の 分析方法 に つ い ては ，加登 （1980）に詳 しい ．
2Noreen

（1991）に つ い て は ，片岡 （2004）に お い て も詳 しく検 討 されて い る．
3Anderson

　et　a1．（2003）で は，こ の よ うな コ ス ト ・ビヘ イ ビ ア の 非対称 性を ，
コ ス トが硬 直的で あ

る （
“
sticky

”
） と表現 して い る ．本稿で は ，

コ ス ト・ビ ヘ イ ビ ア の 非対称性 に用 語 を統一
して い る．

4 販管費は ， 制度上は原価計 算の 対象 とは な っ て い ない もの の
，

コ ス トとア クテ ィ ビ テ ィ の 関係に

つ い て は製造原価 と共通点が ある と予想 され る ．例えば ， 販 管費に 含まれ る給料 と労務費， ある い

は製 造原価 に含 まれ る減価償却費 と販 管費 に含 まれる減価償却費な ど，類似の 意思決 定が影響 を与

え る項 目が 両者に存在 して い る．こ の こ とか ら，本稿 で は販管費を直接 の 考察対象 として い る もの

の ，得 られた 結果は原価
一

般に関する
一

つ の 実証的証拠 を提供す るもの と考えて い る．
5 本稿で は ，Anderson　et　al．（2003）に した が っ て ，販売費と

一
般管理費の コ ス ト ・ドライ バ ー

は と
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もに売上数量で あるこ とを仮定 し ， また売上数量 の 代理変数 を売上高 として い る ．し か し，厳密に

は，販売費 と
一

般管理費，あ る い はそれ らの 内訳項 目に よ っ て ，
コ ス ト ・ドライバ ーは 異な る可能

性 が ある．その よ うな可能性 を考慮 し，適切な代理変数が 公 開デ
ー

タ として 入手可能 で ある な らば ，

今後追試 を行い 本稿 の 結果 が頑健で あ るか を検証す る必 要 があるだろ う．こ の よ うな点は 本稿で は

扱 っ て い な い ．

6 連続複利 の ケー ス で は ， 現在 の x 円は
一

年後 に xe
「

円 とな る．こ こ で r は利子率で あ り，　 e は 自然

対数 の 底 （ネイ ピ ア の 数）で あ る ．こ の とき ， 1。9巫 。i。9 。
・ 。． とな る． した が っ て ，

モ デル （1）

は販管費の 変化率を被説明変数 と し ， 売上 高変化率を説 明変数 と して い る と解釈で き る．
7

こ の モ デル （III）は J 内容は 異な っ て い るが
，
　Anderson 　et　aK2003 ）の モ デル （III）と同様 の 方法 で 導

出 し て い る．なお，Anderson・et・al．（2003）の モ デル （III）の 検証 も行 っ たが ，有意 な結果 は出なか っ た

た め ，本稿で は報告 して い ない ，
8

比 較的最近 に公 開され た企 業が含まれ て い な い 点で は ， サ ン プル 選 択 に バ イ ア ス が 生 じて い る可

能性 があ る．本稿では ， 特に仮説 2 の 検証 の 際 に複数年間の デー
タ を集計す る必 要があ るが ，明確

な基 準に よる集計が 困難で あ っ た．こ の た め ， 対 象 とす る 20 年聞全て の データが入 手可能 な企業

に サ ン プ ル を限定 した．
9
集計の 際に は重 な りがない よ うに した ．なお， 3 年 間の 集計の 際 に は，1979 年 度と 1980 年度を

除 く 18年間の サ ンプル を対象 と した．
エo パ ネル 分析 に つ い て は ， 例えば北村 （2005）を参 照の こ と，
11 こ こ で は販 管費 の み を とりあげて い るため ， 売 上原価 な どに つ い て も同 様 の 証拠 が得 られ る か

を今後検討 し て い く必要が あると考 える．
12Change ＿D 嫺 〃7アリ

に つ い て ，も ともとは売上 高が 10％ 以上変化 し た ときに 1 を とる ダミ
ー

変数 と

して い た が ，3％以上 変化 した とき 1 を とるダ ミー変数 と 5％以上 変化 し た ときに 1 を とる ダ ミー変

数を用 い て 同様の 検証 を行 っ た ．そ の 結果 は い ずれ の ダ ミ
ー

変数を用 い て も係数が有意 とは な らな

か っ た．
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管理 会計学 2006 年 第 14 巻 第 2 号

論 壇

戦略実行の マ ネジメン ト・ シ ス テム として の 管理会計 の 再検討

経営戦略論 の 多様化 にともなう管理会計研 究の 深化 と拡 張

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 伊藤克容

〈論文要 旨〉

　本稿で は、経営戦略との 関係を重視 した管理会計研究を対象とし、経営戦略論の 成果が管理会計研究に

対してどの ような知見を追加する可 能性があるの かを考察する。 現在及 び将来の 戦略的管理 会計論研 究に

とっ てきわめ て 重要だ と考えられ るの は、経営戦略論の 研究が進展す るの に ともない 、経営戦略論 自体が多

様化してい ることである。言い 換えれ ば、経営戦略と管理会計の 関係性は 、従来想定して い たほど単純では

なくなっ て い る。
「戦略実行の マ ネジメン ト・シ ス テ ム 」として の 管理 会計が視野に入れ るべ き経営戦略の 内容

自体が変化したことによっ て、管理 会計研 究がどの ような方向性に拡張され る可能性が あるかを以下 の 2 つ

の 問題領域に絞っ て検討する。 ここで 取り上 げる 2 つ の 問題領域とは、伝統的な管理会計ツール で ある予算

管理 シ ス テ ム と資本予算（設備投資の 経済性計算）に っ い て で ある 。 どの ような経営戦略論を前提とするか に

よっ て、管理 会計論シ ス テム の デザイン と運用が異なる可能性があることを指摘する。

〈キ
ー

ワ
ー

ド〉

ポジ ショ ニ ン グ・ア プ ロ ーチ、学習ア プ ロ ー一チ、ゲーム ・ア プ ロ ーチ、資源ア プ ロ ーチ、動態的分析 、

静態的分析

Management　Accounting　as　a　Tbol　of 　Strategic　Management

　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　　 　　 　　 　　 　 Katsuhim 　Ito

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

This　paper　exarnines 　what 　new   owledge 　of 　managerial 　 accounting 　would 　be　provided　by　r  ent

advancement　of 　strategies ．　It｛s　very 　impOrtant　to　know　that　the　theory　of 　strategy 　diversifies　itsel£ The

relationship 　betWeen　strategies 　and 　management 　a｛）counting 　beoomes 　increasingly　much 　more 　complicated

than　before．　I　would 圭ike　to　discuss　potential　progress　of 　manage 纛al　accounting 　research 　through 　the

fbllowing　2　areas ；（1）budge皺 y　contro量system ；（2）capital 　budgeting（capita 星investment　and 　its　economic

e伍 ciency ）」 try　to　sort　out 　problems　and 　assumed 　fUture　possible　and 　promising　directions　of 　management

accounti 皿g　research 丘om 　the　perspect三ve 　of 　diversification　of 　strategy ．　Then　I　point　out 　that　the　suitable

design　and 　operation 　of 　management 　accounting 　system 　may 　differ　according 　to　the　assumption 　of 　strategy ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Key　Words

Positioning　apprvach
．
　Learning　approach

，
　Game 　approach

，
　Resource−based　approach

，
　Dynamic　analysis ，
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2006年 3月 21 目　受理

成蹊大学経済学部

Accepted　21　March　2006

Facロ1ty　ofEconomics ，　Seikei　Univers量ty

29

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会計学　第 14巻 　第 2 号

1 ． は じめ に

　管理 会計 を 「戦 略実行 の た め の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム 」 と位置づ け 、 企業 の 経営戦略 の 実

行 を管理会計 の ミ ッ シ ョ ン で あ る とす る考え方 に対 し て は、 さほ ど異 論 の 余地 はな く、広 く受

け容 れ られ て い る よ うに 思われ る。 しか しなが ら、実際 に各論 を考 えて みた場 合、実行 の 対象

とな る具体的 な経 営戦 略 自体 は、企業 に よっ て 、ま た各 事業 が 置 か れ て い る状況 に よ っ て 、ひ

じ ょ うに多様 性 に富む もの で あ っ て 、「戦略実行 」 と
一

言で い っ て はみ た もの の 、どの よ うな貢

献が期待 され る か は 必 ず しも明確 で は ない か もしれ な い
。 実 際 、 企 業 の 戦略 コ ン テ ン ツ や戦 略

の 形 成プ ロ セ ス を対象 とす る 経営戦略 論 の 領域 に も、昨今、各種様 々 な研 究 ア プ ロ ーチが 見 ら

れ るの が現状 で あ る。

　そ こ で 、こ こ で の 課 題 と し て 、経営戦略 と の 関係 を 重 視 した 管理 会 計研 究 を 「戦略的管理 会

計研 究」
1
として 包 括 して 取 り上 げ、それ以 前 の 管理会 計論 に対 して どの よ うな知 見 を追加 した

の か をあき らか に した い 。 現 在及 び 将来 の 戦略 的管理 会計論 研 究に とっ て き わ め て 重要 だ と考

え られ る の は 、経営 戦略論 の 研究 が進展す る の に と もな い
、 経営 戦略論 自体が 多様化 して い る

こ とで あ る 。 言 い 換 えれ ば、経営 戦略 と管 理会 計 の 関係 性 は 、従 来想 定 して い たほ ど単純で は

な くな っ て い る 。「戦 略実行 の マ ネ ジ メ ン ト・シ ス テ ム 」 と して の 管理 会 計が 視 野 に入れ るべ き

経 営戦 略の 内容 自体 が 変化 した こ とに よ っ て 、管理 会計研 究 が どの よ うな方 向性 に拡 張 され る

可 能性が ある か を以 下 の 2 つ の 問題 領域 に つ い て 検討す る。

　 こ こ で 取 り上 げる 2 つ の 問 題 領域 とは 、 伝統 的 な管理 会 計 ツ
ー

ル で あ る予 算管理 シ ス テ ム と

資本 予算 （設備 投 資 の 経 済性 計算）に つ い て 、経 営 戦略論 の 多様 化 とい う観点 か ら、発 展 の 方 向

性 と問題 点 を整 理す る。 こ こ で 強調 し たい の は 、どの よ うな経 営戦 略論 を前 提 とす るか に よ っ

て 、管理 会計シ ス テ ム の デザイ ン と運 用方法が 異 な っ て くる 可能性 が あ る こ と で あ る 。

　 こ の よ うな一
連の 作業 を行 うこ とに よ っ て 、漠然 と 「戦略 実行」 を管理 会計の 役割 として い

た ときは 曖昧で あ っ た経 営戦 略論 との 関係 が 、鮮 明 に な る こ とが期 待 され る 。 どの よ うなフ ィ

ロ ソ フ ィ
ーに も とづ き、 どの よ うな ビ ジネ ス ス トー リーを念頭 に 置い て い る の か に よ っ て 、実

行す べ き戦略 の 内容 は変わ っ て くる の が 当然で あ る し、そ の 結果 、管理 会計 シ ス テ ム の 設 計 ・

運 用 ・評価 の 方針 （基準 ）も変 更 しなけ れ ばな らな い
。 近 年 の 管理 会 計 発 展 の 歴 史 を紐 解 け ば 、

管理 会計論 の 発展 に は 、蓄積 が 進 む隣接諸 科学 の 成果 を貪欲 に 吸収 し 、 成長 を遂 げた プ ロ セ ス

が 大い に 寄与 し て い る こ とが 伺 え る
2

。 管理 会計 シ ス テ ム と経 営戦 略論 と の 関係 を 考え る の で あ

れ ば 、 伝統 的 な経営 戦略論 だ けで は な く 、 拡 大 した領域を視野 に 収 め る必 要 が ある で あ ろ う。

2 ． 戦略的管理 会計研究 の 現状 と課題

2 ． 1　 経営戦略 論 の 多様 化

　近年 の 管理 会 計分 野 の 文献 で 経 営戦略 に言 及 した も の が ひ じ ょ うに 多 く見 られ る 。 現代 の 管

理 会計研 究で は 、具 体的 な経営 問題 の 分析 、 あ らたな管理 会計手 法 の 開発 ・導入 の 際に 経営戦

略 との 整合 性 に つ い て 考慮す べ き必要性 が 高 ま っ て き て い る こ とが認 識 され て い る。 とこ ろが

1
経営戦 略論 と管理 会計との 関係 を対象 とし た先 駆的 な研 究として 、新 江 （2005）が ある 。

2
米国にお ける管理 会計がアカデミッ クな体系 として 、い か に生 成し、発 展 を遂 げたか にっ い て は、廣

本（1993）を参照され た い
。
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そ の
一方で 、 経営戦略論 の 分野 で は 、昨今 、経営 戦略概 念 自体が多様化 して い る こ と が指摘 さ

れ て い る 。 管理 会計 シ ス テ ム が 貢献 しよ うとす る経 営戦 略論 の 内容 は 、一様 で は な く、またそ

の 進化 経路 も単線型 の 進化 で は な く、系統 が多岐 に 及 ん で い る。経営戦 略論 の 進 展 に 関 し て そ

の 全 貌 を把握す る の は、それ 自体 が膨 大 な作 業 とな る の は 間違 い な い 。 こ こ で は 、概 略 を把握

す る の に と どめ る の が 懸命 で あ る 。 有効 な分類 フ レーム ワ
ー

ク と して は 、Mintzberg　et　al．（1998）、

青島 ・加 藤 （2003）、河合 （2004）な どをあげ る こ とが で き る 。

　Mintzberg 　et　al．（1998 ）は、経 営戦略 論研 究 の 系譜 を以 下 の 10 の 学派 に 分類 し て い る 。 最初の

3 つ の 学派 （デザイ ン
・

ス ク
ール

、 プ ラ ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・
ス ク

ー
ル ） は 規

範 的 な性 格 を もち、そ れ に続 く 6 つ の 学派 （ア ン ト レ プ レ ナ
ー ・ス ク

ー
ル 、 コ グ ニ テ ィ ブ ・

ス

ク
ー

ル 、ラ
ー

ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、パ ワ ー ・
ス ク

ール 、カ ル チ ャ
ー ・ス ク

ー
ル

、
エ ン バ イ ロ ン メ

ン ト ・ス ク
ー

ル ）は そ れ ぞれ の 視点 は 異 なる もの の 記述 的研 究 （説 明論 的研 究） で あ る とい う

共通 の 特徴 を も っ て い る。最 後 の コ ン フ ィ ギ ュ レ
ー

シ ョ ン ・ス ク
ー

ル は 、両者 を包含 し、全 体

を統合 す るア プ ロ ーチ と し て 位置 づ け られ て い る。

　青 島 ・加 藤 （2003）で は 、経 営戦 略論研 究 を 2 つ の 分類軸 を組み 合 わ せ 、4 つ の 象 限 に整理 し

て い る。 1 つ 目の 分類 軸 は 、利益獲 得 の た めに 重要 な要 因 と して 企業 内部の 要 因 と企 業外 部 の

要 因 の い ず れ を 重視す る か と い う観 点 で ある 。 2 つ 目 の 分類 軸 は 、競争優位 を もた らす要 因に

着 目す るの か 、相互 作用 （プ ロ セ ス ） に着 目す る の か とい う観点で ある 。 こ れ は 、静 態的 な分

析 を実施す るの か 、動 態的 に 把握 しよ うとす る の か とい う違 い で あ る 。 こ の 2 つ の 分類 軸か ら、

経営 戦略論 はポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ （外部 ／要因）、ゲーム ・ア プ ロ
ー

チ （外 部／プ ロ セ ス ）、

資源 ア プ ロ
ー

チ （内部／要 因）、学習 ア プ ロ ーチ （内部／プ ロ セ ス ）の 4 つ の ア プ ロ
ー

チ に整 理 さ

れ る こ とに なる （図 表 1 参照 ）。

図表 1 青 島 ・加 藤 （2003 ＞に よ る 分類

’ン ショニ ン グ

　 ア プ ロ
ー

チ

ゲ　 　・
ア プロ

集外部 の 状 況

囲
資 源 ア プ ロ ー

チ 学 習 ア プロ ー
チ

　 　　 　要 因 　　　　　プロ セス

・
・嬲 ・ ［ 注 巳す る点 ］

・・ 餬 ・

出所 ： 青島 ・加 藤 （2003）よ り作成 。

　河 合 （2004）で は 、経 営戦 略論研 究 を   デザイ ン ・
ス ク

ール 、  プ ラ ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、 

ポジシ ョ ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、  リソ
ー

ス ・ベ イ ス ト ・ヴ ュ
ー （Res。urce −based　View ，　RBV ）、 

ダイ ナ ミ ソ ク ・ス ク
ー

ル に分 類 し て い る 。 番 号が 若 い もの が 伝統 的な経営 戦略論 で あ り、番 号

が 進 む に っ れ て そ れ ま で に 考慮 し て い な か っ た要 素 を理 論 の な か に 取 り込 ん で い る 。河合

（2004）で 議 論 の 中心 とし て強調 されて い る の は 、不 確実性 の 高 い 企業環 境 で の 経 営戦略 に っ い
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て 検 討 した   で あ り、ダイ ナ ミ ッ ク ・ス ク
ール は 、不確実性 へ の 対 処方法 と い う観点か ら 、  

一
（1＞不 確 実性 ス ク ール 、  一（1）法則 ス ク ール 、  一（3）プ ロ ア ク テ ィ ブ ・ス ク

ー
ル の 3 つ に細分

され て い る
3

。

　上 にあげた 3 つ の 見解か らも うか がえ る よ うに 、 経営戦 略論 は、もはや どの よ うな問題 意識

を も っ て 経 営戦略 の 内容 お よび 形成 ・実行 プ ロ セ ス を理 論化す る か に よ っ て 、異 な っ た アプ ロ

ー
チ が と られ て い る。戦略 実行 の マ ネ ジ メ ン ト・シ ス テ ム と し て 、管理 会計を認 識 す る以 上 、

ど の よ うな 立 場 に もとつ い た 経営 戦略論 を対 象 と し て い るか を明確 に して お く こ と、 言 い 換 え

れ ば 、 経営戦略論 を フ ィ ロ ソ フ ィ
ー

の 違 い に 応 じ て い くっ か の 学派 に 分けて 議論す る こ とが 必

要 で あろ う。経営戦略論に お け る 学派 （ス ク
ー

ル ） の 分類方法 は 、 それ ぞ れ の 関心 に よ っ て 、

大 き く異 な っ て お り、現 時点で は、統
一

的な分類 方法 は確 立 され て い な い
。 また 、 どの よ うな

分類に も
一長一短 が あ る の で 、優劣を論 じ る こ と に は そ れ ほ どの 意味 は ない か も しれ ない 。

2 ． 2 戦略的管理 会計研究 ： ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ ア プ ロ
ー

チ へ の 偏 向

　管理 会計 の 分 野 で も、すで に経営戦 略論 と の 関係 を重視 した 研 究 が 精力 的 に行 われ て い る。

た だ し 、 経営戦略 と の 関係 に着 目 した 管理 会計研 究 を広 く戦略的管理 会 計研 究 と して 考 えた場

合 、多様 化 し た 経営戦略論 に お け る い ろ い ろ なア プ ロ ーチ の 存 在を前提 とすれ ば、基礎 とす る

経営戦略 論 に よ っ て 、戦略 的管理会 計 の あ り方 に も相 当なバ リエ
ー

シ ョ ン が存在 し得る で あ ろ

う。

　 そ れ で は 、 既存 の 戦略的 管理 会計研 究 は い っ た い ど の よ うな経営戦 略論 をベ ー ス として理 論

構 築 され て い る の で あ ろ うか
。 経 営戦 略論研 究 の 多様化の なか で 管理 会計研 究 で は経営 戦略 と

の 関係性 を どの よ うに把握 して い るの か とい う問題 意識 か ら、新 江 ・伊藤 （2004）にお い て は 、

戦略的管理 会計 （Strategic　Management 　Accounting
，
　SMA ）の 概念 を利用 した 文 献 （59編）を対象

と し 、 前述 の 青島 ・加 藤 （2003）に よ る経営戦略論 の 4 分類 （図表 2 参照） を もち い て 、
SMA 研

究 が どの よ うな経 営戦 略論 概念 に依拠 して い る か を調査 して い る。そ の 結 果 、何 らか の 形 で ポ

ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ に言及 して い る論文 が 全体 の 98％、ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ の

み に も とつ く論文 が 81％を 占め て い た 。 こ の よ うに、経営戦略 と の 関係性 と い う観 点 か ら SMA

研 究 を考察 した場 合 、 特 定の ア プ ロ
ー

チ に 偏 向 して い る可能性 が 推測 され た 。

　 こ れ ま で の 戦略 との 関係 性 を重 視 した 管理 会 計研 究 が そ の 影 響 を非 常 に強 く受 けて きた 伝

統 的 な経 営戦 略論 （ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・
ア プ ロ

ーチ） の 有効性 が 現 時点 で 完全 に否 定 され て い る

とは い え な い
。

ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ に 依拠 した 戦略 的管理 会計研 究 の 具体的 内容 とし

て は 、 Simmonds お よび Bromwich な どに よ っ て 提 唱 され た SMA （strategic 　 management

accounting ）
4
、　 Shank お よ び Govindarajan らに よる戦 略的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト （strategic 　cost

　
3
これ 以 外 にも様 々 な方法 で の 分類が 可 能で ある 。 たとえば 、　McKiernan （1997）は 、 経営戦 略論 の 研

究を  計画 ・実務 学派 （Planning　and 　Practice　Schoo1）、  学 習学派 （Leaming 　School）、  ポジ シ ョ ニ

ング学派 （Positioning　Sch。01）、  資 源 べ 一ス 学 派 （Resource・Based・View ・ofthe ・Firm）の 4 つ に分類し

て い る 。

41980
年代 の 初 頭、Simmonds （1981）によっ て提 唱された の が 、その 後 の SMA 研 究 の 端緒で ある。戦

略の 策定 とモ ニ ターの た め には、企業 内部だ けなく競争相 手の コ ス ト情報等の 企 業外 部 の 情報も必要

で あるとの 主 張 がなされ た。代 表的 な手 法として は、競合分 析（competitor
’

s　analysis ）が ある。理 論的精

緻化 の 過程で Bromwich （1990）は 、Lancasterの 属 性理 論 お よび Baumol の 競争可 能 性市場 の 理 論 を

援用 しなが ら、外 部分析 を重視する SMA の 必 要性を強調 した D
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management ）
5な ど の 成果 を あ げ るこ とが で きる。 し か しなが ら、多様 化 し た経営戦 略論 の そ れ

ぞれ に何 らか の 存在 意義 が あ り 、 ま た 、 ポジシ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ 以外 の 経営戦略 へ の 貢献

も重要 で あ る こ とを 考えれ ば 、
ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ

ー
チ だ けを対象 と して 戦略的管理 会計

が 議論 され て い る の は の ぞ ま し い 状態 とは い え ない で あ ろ う。

2 ． 3　 期待 され る拡 張 の 方 向性

　現時点 で は、ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ に も とつ く研究 が 支配的な状 況 で あ る こ とが 推察

され る が、将来的 に は、経 営戦略 論の 多様化 、 内容 の 深 化 に 対応 して 、管理 会計研 究 も様 々 な

方向に 展開 され て い くこ とが の ぞま し い し、ま た実 際に そ うな る可 能性 が高 い と予想 され る 。

こ こ で の 課 題 は 、そ の よ うな管理 会計研 究 の 拡張の 方向性 をあ き らか に し、整 理す る こ とに あ

る 。 期待 され る拡 張の 方 向性 は 、図表 1 に 重ね て 描けば下記 の よ うな 3 つ の 方向 で の 拡張 が期

待 され る （図表 2 参照）。
こ こ で 重要 な の は 、 静態的分析 に加 え て 動態的分析 が導入 され た こ と

と企 業間競争 に つ い て の 異な っ た考 え方 が見 られ る よ うに な っ た こ と の 2 点で あ る 。 後者は 、

企 業外 部の 視点 に加 えて 企業内部の 視点 が 再度重視 され る に 至 っ た こ と と関係 が 深 い
。

　第 1 に、動態的分析 の 意義に つ い て 見て み よ う。ポジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ に 至 るまで 伝

統 的な経営 戦略論 の 主流 を担 っ て き た の は 、 静態 的 な 問題の 把握 方法 （分析 的 ア プ ロ
ー

チ ）で

あ っ た 。 経営戦略 は 、 探 索 （問 題 発見）、策定 （精 緻 なモ デ ル 分析 ）、 選 択 の 3 ス テ ッ プ に よ っ

て フ ォ
ー

マ ル な計画 と して 立案 され 、事前合 理 性 が あ る程度前提 と され て い た 。 しか し、計 画

設 定段 階で 将来事象 を
一

定以 上 の 確 度 で予 測 で き る よ うな 状況 が 常 に想定 で きる とは 限 らな い

（当然 で あ る）。 不確 実性 の 高 い 環境 下で は、事 前 に シ ナ リオ をす べ て 定 めて しま うよ うな分析

的 ア プ ロ
ー

チ は 適切 で は な い こ とが 多い 。その よ うなケー
ス で は 、事 前 に ラ フ な シ ナ リオ を描

き っ っ も、試行 錯誤 を繰 り返 し、そ こか ら有効な戦略の コ ン テ ン トを創 出 し、そ れ を蓄積 しな

が ら次 第 に そ の 戦略 コ ン セ プ トを精緻化 す る とい っ た方 法で 戦略形 成が行 われ る の が 有効で あ

る こ とが 合意 され る よ うに な っ た。 こ の よ うに 分 析的 （静態 的） ア プ ロ ー
チ に 対 す る批判 と し

て提唱 され たの が プ ロ セ ス 型 働 態的） と呼 ばれ る ア プ ロ
ー

チ で あ る。

　次 い で 、2 つ の 異な っ た 企業 間競 争 に対す る考 え方 に っ い て 確認 しよ う。 どの よ うな競争観

をもっ か は 、どの よ うな経 営戦賂概 念 を採 用す る か の基礎前提 とな る 。 こ こ で い う 2 つ の 競争

観 とは 、選 択 淘汰観 と発見プ ロ セ ス 観 を い う
6
。選 択淘 汰観 で は 、 競争 （特 に 全面 的な競争）は

絶対 に 回 避す べ き もの と して 認識 され 、その デメ リ ッ トが 強調 され る。い っ たん 企業 間競争が

勃発す れ ば非効 率 な企業 は 存続 で きず に淘 汰 され 、 勝ち残 っ た企 業 も超 過 利潤 を 確保す る こ と

は で き な い 。そ の 意味で は 、競争 を 回 避す る こ とこ そ が
、 経営戦略 の 最重 要課題 で あ る とい う

こ とに な る 。 各 企業 は 、様 々 な手 段 に訴 え て 、他 社 と対 決 し ない です む よ うなポ ジ シ ョ ン を構

築 しよ うとす る ため、経営 戦略 の 内容 は必 然的 に 外部志 向 とな る。 こ れ に対 し て 、発 見プ ロ セ

ス 観 で は、競争 を資源 蓄積 の 機 会 と して把握 し 、 メ リ ッ ト面 が 強調 され る 。 各企 業は 競争 を通

じ て 学習機会を 得る こ とが で き 、そ の 結果 、企 業 内部 に 経営 資源 が 蓄積 され る 。 選 択 淘汰観で

は 、競争 は 絶対 に回 避 す べ き もの と認 識 され る の と対照 的に 、競争 は 企業 能 力を鍛 え るた め に

51980
年代後 半 に Shank および Govindarajanらによっ て提唱 され た。基本 的な 経営戦略概念は Porter

の 競争戦略論 に依拠 して い る 。 Porterの 競争 戦略論 を現 実に 実行 するためには 、コ ス ト情報 の 効 果的

な利 用 が不 可欠 であると主張 し、その プ ロ セ ス を具 体化 した。主 要なツ ール としては、  価 値 連鎖分析 、

  戦略 的ポジ シ ョ ニ ン グ分析 、  コ ス ト・ドライバ ー
分析 がある。

6 こ の 2 っ の 概念は 沼 上・浅羽 ・親宅 ・網倉 （1992）による。
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な くて はな らない 機会 で あ り、必 要 が あれ ば参加 す べ き もの と考 え られ る。 どの 事業 で い か な

る競争 に参加 し、企 業聞競争 を通 じ て どの よ うな 資源 を蓄積す べ きか と い う判 断 が重視 され る

た め に、 こ の よ うな考 え方 に立脚 した場合 、内部志 向が 重視 され る傾 向が あ る 。

　 こ れ まで 管理 会計研 究に お い て ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ が重 視 されて きた こ とは先 ほ ど

見 た とお りで ある が 、 ポ ジシ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ーチは 、静態 的 か つ 外部 志 向で ある。そ の 特徴

として は 、 以 下 の 点 が あげ られ る 。   戦略策 定 の 担い 手 と して は トッ プ ・マ ネ ジメ ン トまた は

本社 の 専 門 ス タ ッ フ が 暗黙 の うち に想 定 され て い る。  経 営戦略 の 策 定 プ ロ セ ス と実行 プ ロ セ

ス の 議論は 事実上 分 離 され て 行 わ れ て い る 。
つ ま り、策定プ ロ セ ス が 終了 して か ら 、 実行プ ロ

セ ス へ 移行 す る こ とが前提 とな っ て い る 。 プ ロ セ ス 間 の 行 き来は 、 想 定 され て い ない
。   こ の

結果 、試行 錯誤 に もとつ くイ ン フ ォ
ー マ ル な戦略 形成 プ ロ セ ス （創 発 的戦 略形 成） は念 頭 に置

か れ て い な い
。   競争を 「回避す べ き もの 」 と し て 認 識す る傾 向が あ る。 こ れ らの 特徴 に加 え

て 、 運 用 面 で も、ス タ ッ フ 主導の 戦略 策定 が採用 された た め、不確 実性 の 高い 環境あ る い は競

争 参加 に よる 実践 で の 資源 蓄積が 将 来の 収 益性 に 直結す る よ うな状況 で の 妥当性 に つ い て は、

疑 問 が投 げか け られ るよ うに な っ た訳 で あ る。以 下で は 、拡張 （視 点 の 多様 化 ）の 具 体例 とし

て 、学習ア プ ロ
ー

チ と BeyondBudgeting 、ゲー
ム ・ア プ ロ

ー
チ と資本 予算 の 2 点に つ い て 検討

す る 。

図表 2 管理 会計研 究 の 拡 張 の 方 向性

企 菓 外 部 に 黛 点

企 巣 内 部 に 無 点

6゚●は 管 壇 鼓 計 研

究 に 期 待 さ れ る 拡

張 の 方 内

ポ ジ シ ョ ＝＝ ン グ ・ ゲ ーム ・ア プ ロ ーチ

　 ア プ ロ ー
チ 　　　　 

 

資
・

ア ブ m 一
チ 学 習 ア プ ロ

ー
テ

L

静 態 的 分 析 動 態 的 分 析

出典 ： 筆者 作成

3． 学習 ア プ ロ
ー

チ と Beyond　Budgeting モ デル

　前提 とな る経営戦略論が 静態 的分析か ら動態的分析 へ と変化 した こ とに ともな っ て 、管理 会

計 シ ス テ ム の 設計 ・運用 が 顕著に 変更 した具体例 の 1 つ と して 、予算管理 シ ス テ ム に 対す る改

善提 案 （Beyond 　Budgetlng） をあ げる こ とが で き る。

3 ． 1　 予 算管 理 シ ス テ ム に 対 す る 批判

　Hope 　and 　Fraser（2003）に よ っ て代表 され る Beyond 　Budgeting 論 は、静態 的 な戦略 形成 と実行

を前 提 と し た マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム に 対 す る 批判 と し て 把 握 す る こ とが で き る 。 Beyond

Budgeting で 指摘 され て い た の は、以下 の よ うな点で ある 。

＊ 予算編成プ ロ セ ス に あ ま りに 多く の 時間 と労力、 コ ス トをか けすぎて い る こ と 。

＊ 報酬 算定 と予 算 目標 の 達 成 が結び つ い て い る場合 に は 、真実の 情報 を開示 す るイ ン セ ン テ
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　 イ ブが 阻 害 され る こ と。そ の 結果 とし て 、組織内で 伝達 され る経 営情 報 の な か に は虚偽や

　 欺瞞が 蔓延 っ て い る こ と
7
。

＊ 資源 配分を固 定化 し 、 環 境の 変化 に対 応す る ために 不 可 欠 な柔軟 な適 応行 動 が 取れ な くな

　 っ て しま うこ と。事前 に設 定 され る予 算 に よ っ て 組 織 内の 資源 配分 を固定 化 して しま うの

　 で 、環境変化 に対 し て 柔軟な対 応が で きな くなる。

＊ 経営 管理 者 は 常 に必 要 以 上 に過 大 な予 算講求 をす る イ ン セ ン テ ィ ブ を もっ こ と。

＊ 財務的 な業績に よ る管理 を重視す る た め に 、 企 業の 長期的 な存続 を左 右す る 組織能力の 蓄

　 積 が 軽視 され る こ と。 こ の 問題 は 、経 営 管理 者が 、短 期 的 な数字の 辻褄合 わ せ に 走 り、長

　 期 的な観点か ら組織能 力 構 築 の た め の 努 力 を行わ な くな っ て しま うこ と に よ っ て もた ら さ

　 れ る弊害で あ る 。

　上 記 の 批判が集 中 して い る の は 、 予 算管理 シ ス テ ム に よ っ て 変化 へ の 対応 が とれ な くな っ て

し ま うとい う問題 に 関 し て で あ る。Hope 　and 　Fraser（2003）カミ批 判 し て い る の は 、以下 の よ うな

手続 きに よ る予 算管理 シ ス テ ム で あ る。  特 定の ビ ジ ョ ン が戦 略的計画 に具 体化 され る 。   戦

略的 計画 を基 準と して 中期経営計画 や年度予 算が編成 され る 。   前記 の プ ロ セ ス を経て編成 さ

れ た予 算を業績測定 の ため の 標 準 （目標 値）と して 活用す る 。   予 算 目標 と実績 とを比 較 し て 、

金銭 的イ ン セ ン テ ィ ブが 支払 わ れ る 。 こ の よ うな戦略形成 と実行 が完全 に 分離 したプ ロ セ ス は 、

企業 環境 が安 定的 で 、予測 が比 較的 容易 で あれ ば機 能す るか も しれ ない が 、前提 条件 が異 なれ

ば、た ちまち、企 業 が 環境適応 を行 う際 の 阻害要 因 とな っ て しま うaHope 　and 　Fraser （2003 ）に

よれ ば、Beyond 　Budgeting の 背後 に は、変化 適応 型プ ロ セ ス の 支援 と い う考え方 があ る こ とが

あ き らか に され て い る 。

3 ． 2　 Beyond 　 Budgeting と学習 ア プ ロ ー チ

　ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ をは じめ とす る静態的な経営戦略論 で 想定 され て い るよ うに 、

あ らか じめ定め られ た 戦略 的計画 に した が っ て 、すべ て の 業務活 動 を よ どみ な く遂行する こ と

は 、 ある程度 、 不確実な環 境を 前提 と した場合に は困 難を と もな う。 そ の よ うな状況で は 、 市

揚や 競争相手 の 反応を 伺い
、 試行錯誤 の 中で 徐 々 に軌道修正 を施 して い っ た 結果 、 自然発 生的

に
一定 の パ ター

ン な り、方 向性 が 定 ま っ て くる創 発的 な戦略形成 が 説得 力 を もつ 場合 が あ る。

旧 来 の 予算管 理 シ ス テ ム は 、戦略形 成 と実行 プ ロ セ ス を 分断 し て 把 握 し、創発 的 な 戦略形成 プ

ロ セ ス は ま っ た く想 定 し て は い な か っ た 。 そ の た め 、 柔 軟な適応行 動 を 抑圧 す る こ と が し ば し

ば 起 こ り得 る の で あ る 。 Beyond 　Budgeting は 、そ の 点 に 着 目 し、前提 とな る経営戦略概念 の 変

化 に 対応する よ うに 予 算管理 シ ス テ ム の あ り方 を 批判 した ム ーブメ ン トだ と考え る こ とがで き

よ う。

4． ゲー ム ・ア プ ロ ー チ と資本 予 算

4 ， 1 伝統的 な産業組織論 とポジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー チ

　 「伝統 的な産 業組織論 は 、特 定の 産 業 内 で の 競争状 態 を体系 的に評価 す る た め の モ デル を経

営戦略論 に 提供 して い る 」 （Porter（1981））とある よ うに 、ポジ シ ョ ニ ン グ ・ア ブ n 一チの 理論的

な基盤 と して 、 産業組織論 が あ る こ とが 、 しば しば指摘 され る 。 伝統的産業組織論 は 、 構造 ・

7
同様 の 指摘 は Jensen（2001）にも見られる。
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行Ut　・成 果パ ラダイ ム を採 用 し て い るが 、構 造 ・行 動 ・成 果パ ラダイ ム （SCP 　paradigrn，　Structure，

Conduct
，
　Performance） とは、市場参加 者の 成果 は 、 売 り手 ・買 い 手 の 行動 に 依存 し 、 売 り手

・

買 い 手 の 行動 は市場構 造 によ っ て 決 ま る とい う考え方 を い う。 市場構造 を規定する諸条件の 具

体例 と して は 、買 い 手 ・売 り手 の 集中度 （交渉力）、製品差別 化 の 程 度、参 入 障壁 な どが あ げら

れ る 。 市場が完全競争の 状態 に 近い （多数の 売 り手 と買 い 手 、参入 ・退 出の 自由、同質 的な財 、

完全情報 ） ほ ど、市場で の 資源 配 分が効率的 に お こなわれ 、望ま し い 状態 で あ る と考 え る 。

　 ポ ジシ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ の 代表 的 な分 析手 法 と し て は Porter （1980）に よ る five　fbrce

model が 知 られ て い る。 こ れ は 、  新規参 入 の 脅威、  競合企業間 の 関係 、  代替 品 の 脅威 、

  買 い 手 の 交渉力 、   売 り手 の 交渉力 の 5 つ の 観点 か ら、業界 の 潜在 的 な収益性 を判断す るも

の で あ る。Porter の 経営 戦略 論 は伝 統的 産業組 織論 の 成果 を裏返 しに して構 築 した 理 論体系 で

あ る と評価 され る こ とが あ る が 、こ れ は 以 下 の よ うな意味で あ る 。

　新規参入 を例 に と っ て 考 え てみ よ う。 伝 統的産業 組織論 で は 、参 入企 業数 が 多 い ほ ど、市場

で の 競争 が 激 し くな り 、 企業 の 利潤 は 小 さく、社会 的総剰 余 は大 き くな る 。 完 全競争 の 状態が

社 会的 に はの ぞ ま し い と評価 され る。こ れ に対 し て 、5f 。rces モ デ ル （Porterの 経 営戦略論 ）で

は 、競争相手 の 外 部か らの 参入 が 相次 ぐ業界 は超過 利潤 が 得 られ る機会 が少 な く、企 業に と っ

て は の ぞ ま し くな い
。 絶対に 回避 す べ き状 況 で あ り、そ の よ うな業 界 に 近づ か ない か 、何 らか

の 参入 障壁 を構築す べ き で あ る と認識 され る の で ある 。

4 ． 2　 新 しい 産 業組 織 論 とゲ
ー

ム ・ア プ ロ
ー

チ

　 「こ こ 20 年 の 聞 に 、ゲーム 論 な ど を応 用 した 理 論分 析に よ っ て 目覚 し い 発見 が い くつ もあ

っ た 。 か つ て 、 M．　E，ポー
タ
ー

は 、 産業組 織論 を応 用 して 『競争の 戦略 』 （1980）を書 き、経 営戦

略 論 を
一

変 させ た が 、今や欧米 の ビ ジネ ス ス ク
ー

ル で は 、産業組 織論 に お ける よ り最新の 理論

的 ・実証的成果 を存分 に取 り入れ た経 営 戦略 論が 教 え られ て い る」 （小 田切 （2001），p．　 i） と

あ る よ うに伝統的な 産業 組織 論が 静 態的 な分 析 に と ど ま っ て い た の に 対 し て 、 現在 で は 動態 的

な分析 が 広 く支持 され る よ うに な っ て い る 。 具体的に は 、 Tirole（1988 ）に 代表 され る い わゆ る

噺 しい 産 業組 織論 」 で は、市場構 造 を与件 と して 静態 的 に分 析す るの に とどま らず、個別 の

企 業 行動 に 着 目 し、企 業 間の 相互 作用 を ダ イ ナ ミ ソ ク に 分析す る意 義 が 強 調 され て い る 。 こ の

よ うな動態 的な分析が 要請 され た 背 景 に は 、 同
一

業界 に 属す る企 業で も 、 具 体的 な企業行動 に

よ っ て
、 そ の 業績 は 千 差万別 で あ り 、 す べ て を市場構造だ けで 説 明す る こ との 限 界 が認 識 され

た こ とが あ る。 こ の よ うな分析 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク の 管理 会計 ツ
ー

ル へ の 適用 と して は 潜在的競争

者の 参入 阻止 の た め の 信 頼 に 足 る脅 し （Credible　Threat）を考慮 した 資本予 算な どが想定 され る 。

4 ． 3　 戦略 的参入 阻止 と資本 予算

　 自社 の 採 っ た 企 業行動 が 競合 企業 に どの よ うな影響 を及 ぼ す か を考慮す るこ とに よ っ て 、自

社 内 だ けで 完結 し て い る場合 とは異 な っ た 結 論が 導か れ る場合 が あ り得 る 。図表 3 で は 、 競 合

企 業に 及 ぼす影 響を考慮 せ ず に最適 な生 産規 模 を設 定 した 場合に は 、 上段 の ベ ク トル が 示 す意

思 決 定 を行 っ た こ とを表 す 。 こ の とき、潜在 的参入 企業が市場 に 実際 に参 入 して こ な けれ ば 自

社 は 800 の 利益 を獲得す る こ とがで きる （潜 在的 参入 企 業の利 益 は 0）。ただ し、適 正 規模 の 設

備投 資 を した場合 に は 、 こ の 市場 に 競合 企業 が 進 出 して く る の で 獲 得 で き る利益 は そ れぞ れ

300 と 100 とな る。

　潜在的競合企 業の 市場 参入 を 思い と ど ま らせ るた め に 大 規模 な設 備 投資を行 うこ と が合理

36

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

戦略実行 の マ ネジメン ト・シ ス テム として の 管理会計の 再検討

的 となる 可 能性 が あ り得 る 。
つ ま り、潜在的参入 者の 参入 を阻 止 する た め に は 、 参入 が起 こ っ

た 場合 に も 自社 は生産数 量 を下 げない （参入 業者 に とっ て は 、市揚価格 が 下落 し、利 益 が獲得

で きな い ） と信 じ込 ませ な けれ ば な らない 。 Credible　Threat とな るた め に は、何 らか の コ ミ ッ

トメ ン ト （生産数 量 を 下げ る こ とが 著 し く不利 で あ る よ うな費用構 造 を 固定 し 、 そ れ を オ
ープ

ン に す る こ と） が 必要 とな る。戦略 的参入 阻止 の 実務 に っ い て は、多 くの 実例 が 挙げ られ て い

る反 面 、 実証 研 究 は あ ま り多くは実施 され て い ない 。実証研 究 の 例 と し て は 、た とえ ば 、 Liberman

（1987 ）、
Masson ＆ Shaanan （1986）、　 S皿 ney （1988）な どが あげ られ る 。

　 こ の よ うに既存 企 業 の 側 で は 、参入 を阻止 させ る効果 的 な手 段 （Credible　Threat）と し て 敢 え

て過 剰 な設備 投 資 を行 い 、余剰 生 産 能力 を保 有す る こ とが 結果 的 に合理 的 とな る場合 が あ り得

る 。 余剰設備 を保 有 し 、 不 退 転の 決 意を示 すこ とで 、 参入 が な され た と き に は徹底的 な価格競

争を実施 す る準備が で きて い る こ とを競合企業に 示 す 。 参入 を阻止 す る こ とに成功すれ ば、企

業内 部 の 経 済合 理性 か らは正 当化 され ない 過剰 設備 へ の 投 資 に よ っ て 利 益 が 100 （＝ ＝ 400 −

300 ）増加す る 。 競合企 業 と の 相 互 作 用 を考慮 すれ ば 、技術 的 な合理 性 とは 矛盾 す る 意思決定

が最適 とな る 可能性 が あ る 。

図表 3参入 阻止 効果 を考慮 し た資本予 算

（800 ，0 ）

（300 ，100 ）

滑 29二92．・，

参 x 決 行 （100 ，−50 ）

出所 ： 新庄 （2003），p．139．を も とに作成 。

5 ． 結語

　 「戦略実行 の た め の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム 」 と して の 管理 会計が 、そ の 役割期待を じゅ う

ぶん に 果たす た めに は 、 どの よ うな経 営戦略 論 を前提 と した シ ス テ ム の 設 計 を行 っ て い るか を

確 認す る必要 が あ る 。 経営 戦略 論の 多様 化 に と もな い 、管 理会計 ツ ール の 設計 や運用 は従来 と

は 違 っ た文脈 の な か で 実施 され る可 能性 があ る 。

　 こ こ で は、そ の 具 体 例 と し て 伝 統 的 な管 理会 計 ツ
ール で あ る 予 算管理 シ ス テ ム と資 本予 算

（設備 投 資の 経 済性 計算）に つ い て 取 り上 げた 。 こ こ で強調 し たい の は 、 どの よ うな経営戦略 論

を前提 とす るか に よ っ て 、管理 会計 シ ス テ ム の デ ザ イ ン と運用 が 異 な る可 能性 が あ る こ とで あ

る 。

　 従 来 の 予 算管 理 シ ス テ ム は静 態的 分析 で 想 定 され る組 織 状況 と密 接 に結 合 した ツ ール で あ

っ た 。 不確 実性 の 高い 環境 で は、創発 的 な経 営戦 略 の 形成 プ ロ セ ス を排除 して しま う静 態的 な

経営戦略論 の 組織前提 が適合的で は な い こ とが 認識 され る よ うに な っ た 。 Beyond 　Budgeting の
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議論 は 、静態 的な経営戦略論 に 依拠 して構 築 され て い た予 算管理 シ ス テ ム を こ れ まで とは異 な

っ た領域 へ と拡張 し た こ とに ある。 Beyond 　Budgeting で は 、適応 行動 を活性 化 させ 、組織学習

を阻害 し ない よ うな予 算管理 シ ス テ ム の 運用 を 志向 し て い る 。 同様に 、資本予算 に 関して も、

寡 占的相互依存関係（oligopolistic 　interdependence）に 近い 状況 で は 、基本的 な資本予 算モ デル で

は 不適切 な結論 を導い て しま う可 能性 が あ る。競合 企 業 へ 影響 、相互 作用 な どに 関す る動態的

な分析 を実施 し 、 企業 内部で の 技術的な合理 性 だ けで はな く、競合企 業へ の 影響 の効果 を会計

的に 評価する こ とが 重要 で あ る 。
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論 　壇

戦略管理 とエ ン タ
ー プ ライズ ・ リス ク管理 の 統合ア プ ロ

ー チ

BSC と COSO　ERM の 統合 フ レ ー
ム ワ

ー
クの検討

南雲岳彦

〈論文要旨＞

　1992年 に誕生 して 以来，バ ラン ス ト・ス コ ア カー ド （BSC ）は，シ ッ ク ス シ グマ による品質改善プ ロ

グラ ム との連動や EVA を活用 したバ リュ
ーべ 一

ス ト・マ ネジメ ン トとの融合等，他手法 と有機的に結

合す る こ とに よ りイ ノベ ー
テ ィ ブなモ デル を創出 して きた ，本稿 は，そ の よ うな BSC 手法の 発展の 流れ

の 中で ，
こ れまで 必ず しも明示 的 に論 じ られ る こ との なか っ た BSC とリス ク管理 との 関係 につ い て整理

し，両者の 効率的な統合手法 として BSC とエ ン タ
ー

プ ライズ ・リス ク管理 の 先端的なフ レ
ーム ワ

ー
クで

ある COSO エ ン タープ ライズ ・リス ク
・

マ ネジ メ ン ト （ERM ） との統合可能性 を考察する．

〈 キ
ー

ワ
ー

ド〉

バ ラン ス ト・ス コ アカ
ー

ド， 戦略管理 ， COSO　ERrv｛， リス ク管理 ， リス ク ・リタ
ー

ン
， 戦略管理とリス ク管理 の統

合，ト
ー

タル シ ス テ ム機能

An 　Approach 　lntegrating　Strategic　Management 　and 　Enterprise　Risk

Management ：The 　integrated　Framework 　for　Balanced　Scorecard　and 　COSO 　ERM

Takehiko　Nag   o

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　Silce　the　crcation 　of　Balanced　Sco爬 ℃ard （BSC）血 1992，　BSC 　approach 　has　deve！oped 　several 　innovative

models 　by　effectively 　integrating　some 　 o血er   明 ement 　me 止 ω oiog1es 　 such 融 si騨 bお 瓠 q蜘
improvement　prog   s

，　the　va 玉ue −based　 management 　using 　EVA ，　 etc ，　 This　paper　discusses　the　lela廿onship

between　BSC −based　strategic　management 　and 　risk　mmagemeng 　which 　has　never 　been　explicitly 　discussed　in　the

context 　of 　such 　methodo 蓋ogical 　innovation，　in　additio鞠 出e 　paper　proposes　a 丘amework 　that　efflciently   tegrates

BSC 　and 血e　COSO 　Ent閃 ）rise　Risk　Management （ERM ），　which 　is　known 　as 血e　s血 te−of−the−art　risk　managernent

framewor短　as　a 　means 　ofblending 　strategy　and 　risk　management 洫to　a　shlgle   ework ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words

Balanced　Scorecard（BSC ），　Strategic　managemen ち　COSO 　ERM ，　Risk　management ，　Risk　and 　return
，
　i　tegration　of

strategic　management 　and 　risk　managemen ちtotal　system   chon
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1．は じ め に

　昨今 の 相 次 ぐ企業 不祥事や 大型 リス ク の 発 生 を背景 に ， 企業 の リス ク管理 に 対す る 関心 は

急 速 に 高ま っ て い る ． ア
ー

サ
ー

ア ン ダー
セ ン を崩壊 させ た エ ン ロ ン の ケ

ー
ス や ，た っ た

一
人

の トレーダー
に よる架 空 取引が原因で 消滅 した ベ ア リン グ銀行 の ケ ー

ス を 引き合 い に 出す まで

もな く ， 今 日 ， リ ス ク管理 は 極め て 重要 な企業活動 として 位置 づ け られ て い る ．

　 リス クは
， 戦 略やオ ペ レ ーシ ョ ン を実行 す る過程 で 発 生 す る ．換 言す れ ば ， 戦略や オ ペ レ

ー

シ ョ ン の 実行 と い っ た 経 営 目的 の 存在 が ， リ ス ク認 識 の 前提 とな る．そ うで あ れ ば ，戦略管理

シ ス テ ム で あ る BSC に リス ク管 理 を統合 し，戦 略管理 と
一

体化 す る こ とはで きない だ ろ うか ．

本 稿 は BSC の バ ラ ン ス 概 念 を拡張 し リ ス ク
・

リタ
ーン の 概念 をカ バ ーす る とともに ，

　 BSC が

様 々 な 経営管理 の 枠組 み や 手 法 を統合 す る機能 を 有す る点 に 着眼 し，BSC と リス ク管理 の 先

端 的 な枠 組み で あ る COSO 　ERM （Enterprise　Risk　Management ） との 統合 可能 性 を検討 し て い

る ．

2．BSC とリス ク管理 の 統合 に 関す る 基本的視座

2 ． 1　 BSC の バ ラ ン ス 概念 の 拡 張

　BSC 固 有の 機 能 の ひ と つ は
， そ の 名 の 示 す 通 り ， 相 互 に補完的 な も し くは とき に トレ ー ド

オ フ の 関係 に あ る複数 の 戦略 を巧 み に バ ラ ン ス させ る 点 に ある ．そ の 典型 的な仕組 み の ひ とつ

は ， 戦略 を財務 ，顧客，内部プ ロ セ ス ，学習 と成長の 4 っ の 視点 に 分割 して 異時点 間で バ ラ ン

ス させ る こ とで ある．そ し て も うひ とつ は，戦略 を製 品 リーダーシ ッ プ 戦略 ， 顧客 ソ リュ
ー シ

ョ ン 戦 略， ロ ー コ ス ト ・オペ レーシ ョ ン 戦略 ，シ ス テ ム ・
ロ ッ クイ ン 戦 略 とい っ た戦略 テ

ー
マ

1
に体 系化 し ， そ の うち どれ を採用 する の か ， ま た複数採用す る場合 は ど の よ うに優先順位付

けを す る の か を明 確化 する とい う意味で の バ ラ ン ス で あ る ．ま た ，よ り技 術的に は 財務指標 と

非財務指標 の バ ラ ン ス や 内部指標 と外 部指標 の バ ラ ン ス と い っ た業績の 測 定に 関す る もの も

BSC の バ ラ ン ス 機 能 の
一

部 と し て 挙 げ られ る ．こ の よ うなバ ラ ン ス の パ ター
ン は ， 様 々 な事

例 の 蓄積 を経 てテ ン プ レ ー ト化 が進 ん で い る
2
．

　 し か し ， こ の 従来型 の バ ラ ン ス 概念 に は ， 未発 達の 領域 が残 され て い る．それ は ， 戦略実

行 に よる価 値創造 （＝攻 め ） と価 値 毀損 の 回避 ，つ ま りリス ク管理 （＝ 守 り） との バ ラン ス の

観点 が欠 落 し て い る点 で あ る ．BSC に よ る戦 略管理 ， す なわ ち 4 つ の 視点 を通 じ た価 値創 造

プ ロ セ ス に， リス ク許容 量 （Risk　Appetite ） を見 極 めた上 で 戦略 を実行 す る ，
い わ ば リス ク ・

リターン 概 念 を一定の 体 系性 を担保 しつ つ 明 示 的 に組 み 込 む試 み は，殆 ど未着手 と い っ て も過

言 で は な い
3
．こ こ に BSC の 有効性 の 向上 に 向 けたバ ラン ス 概念 の 拡 張余 地 が ある．

2 ． 2 　BSC の トー
タル シ ス テ ム 機能 に よる リス ク管理 の 統合

　 BSC の も うひ とつ の 重要 な機 能 は，様 々 な経営 管理 の 枠組 み や 手法 を あたか も経営戦 略全

体の 部 品 と し て と らえ ， しか る べ き位置 に 統合す る機 能で あ る ．こ の 機能 は ， 統合 の 対 象 とな

る個 別 の 枠組 みや 手法 の 自律性 をほ とん ど壊す こ とな く内包 化す る と い う意味で ，モ ジ ュ ラ リ

テ ィ を研 究す る学者 らが ト
ー

タ ル シ ス テ ム 機 能
4
と呼 ぶ概念 に似 て い る．BSC が こ の 機能 を有
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す る 点 は ，BSC が シ ッ ク ス シ グ マ ，　 EVA ，　 ABC 等，様 々 な手 法 を内包 し て きた事 実に よ り例

証 され て い る．

　経営 実務 の 現 場 に 目を向けれ ば ， 上記 3手 法 の 他 ， BI ，
　 BIS ，

　 ERM ，
　 ERP ，

　 CRM ，
　 CSR ，

COSO ，
　 ISO 等

5
様 々 な経営管理 の 枠組 み ・手法 ・ツ

ー
ル が 乱立 し，管理 の 重複化 や複雑化 ，

そ して そ れ に伴 う現揚 の 混乱や モ ラル ダ ウ ン と い っ た 弊害
6
を引 き起 こ して い る． こ の 問題 の

解決 に は，メ タ 的視 点か ら全 体 を鳥瞰 し個 々 の 手 法等 を統合す る BSC の トー
タ ル シ ス テ ム 機

能が役 に立 つ ．BSC は ， ミ ッ シ ョ ン
，

ビ ジ ョ ン
， 戦略 ， オ ペ レ ー シ ョ ン と続 く

一
連の 戦略体

系 を フ ル カ バ ー
す る キ ャ パ シ テ ィ を持 つ ．そ し て ，4 つ の 視 点，戦略 テ

ー
マ ，戦略 目標 ，業績

評価指標，ア ク シ ョ ン プ ラ ン （戦略実施項 目）等，他 の 手法等 を内包す るた めの 「ポケ ッ ト」

が 充実 して い る．それ ゆ え に個 々 の 枠組 み
・手法 ・ツ ール の 全 体 にお ける位置付 け を踏まえた

統合 を実現す る こ とがで きる の で ある ．

　BSC に統合 す べ き 領域 と して ， リス ク管理 は 他の 領域 よ り優先度が 高い ．なぜ な ら リ ス ク

は どの 企 業 も例外 な く直面す る 普遍 的な存在 で あ り ， か つ リ ス ク と戦略 は 表 裏の 関係 に あ るか

らで あ る．つ ま り ， リス ク管理 が適切 に機能 す る た め に は そ の 前提 と し て 明確 な戦略の 存在が

不可欠 で あ り，逆 に適切 な リス ク管理 の 存在が ，戦略実行 に伴 い 顕在化 す る リ ス ク を許容範 囲

に止 め る とい う双 方 向の 依存 関係 に あ る． リス ク 管理 を 自己 目的化せ ず ， 戦略 と の 関係 を密 接

に保 ちつ つ 合 理 的 に実施 す るた め に は ，BSC の ト
ー

タ ル シ ス テ ム 機能 に 着眼 して ，戦略 と リ

ス ク管理 を整合化 （Align）す る こ とが 有効 と思 われ る ．

3。BSC に よ る戦 略実行 と リス ク ・シ ナ リオ

　現 状，標 準的 な リス クの 定義 は存在 しな い
7
． しか し ， BSC の 文脈 で リス ク を定義付 ければ ，

BSC の 戦略 目標 を達 成する 上で の 阻害要 因や不 確実性お よび 戦略 実行 を通 じ て 獲得 する リタ

ー
ン の 対価 とし て の 損失 お よび そ の 可能 性 で あ る

8
．以 下 で は ，BSC に組 み 込 ま れ る典型 的な

戦略の パ ターン で ある収 益増大 戦略 と生 産性 戦略 を例 に とり，戦略実行 と リ ス クの 関連 を検討

す る
9
．

　ま ず，収 益増大戦略 に お ける リス ク ・シ ナ リオ を検討 す る ．こ の 戦 略 は主 と して プ ロ フ ィ

ッ トセ ン ター
に属 す る組 織 に適用 され る戦略 で あ る．典型 的なパ タ

ー
ン と して ， 企 業買 収 に よ

る新 事業領 域 へ の 進 出 ， 海外直接 投 資に よ る 新規 市揚 開 拓 ，新た な顧 客セ グメ ン トの 開 拓，新

商品 開発 な どが 挙 げ られ よ う．ま た ，こ の 戦 略 を 入事面 か ら推 進す る た め に ，成果 主義 に基づ

く人 事制度 を導入 す る こ ともある だ ろ う．

　 こ の よ うな戦略 を実行 した場合 に発 生 し得 る リ ス ク と し て は ，以下 の よ うな もの が想 定で き

る．

〉

》

》

》

》

新事業領 域に 関す る経営 ノ ウハ ウの 欠如 に よ る事業 の 失敗

進出国の 国情悪 化 に よ るカ ン トリー リス クの 急増

予 期せ ぬ 顧 客の 嗜好 の 変化 に よ る新 商品開発 の 失敗

拙速 な成 果 主義導入 に よる モ ラ ル 低下 ・人材流出

上記 リ ス ク の 帰 着 と し て の 収益 ボ ラ テ ィ リテ ィ の 上 昇
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　次 に ， 生産性戦 略を検討 す る． こ の 戦略 はプ ロ フ ィ ッ トセ ン タ
ー

を は じめ ， コ ス トセ ン ター

に属す る組織等 、 全社 的に 適用 可能 な戦略 で あ る ．ビ ジネ ス ・プ ロ セ ス ・リエ ン ジ ニ ア リン グ

（BPR ） ， IT 化 ， 人員削減に よ る原価低減 等 を図 る の が 典型例 で あ る ．

　こ の よ うな戦略 実行 に伴 う リス ク と して は ，以 下の よ うな もの が挙 げ られ る ．

》

》

》

》

》

内部統制の 過剰な合理 化 に よ る 牽制機能 の低下 ・不 祥事 の 発生

人員削減 に よ る事務 処理 能力 の 低下 ， 事務 ・業務 品質 の 悪 化

人員削減 に と もな うノ ウハ ウの 逸失

給与 ・
賞与等 の 削減 に よ る モ ラ ル ダ ウン ・人材 流 出

合理 化 を 目的 と した 大型 IT投資 の 失敗

　こ れ らの リス クは 皆 ， BSC に よ り実行管 理 され る戦 略に密接 に 関連す る． しか し，　 BSC は

そ の 管理 を予定 しない ．加 え て 実務で は ， 目先 の 目標値 を ス トレ ッ チ し，知 らず 知 らず の うち

に リス ク許容 量 を超 えて しま うこ とも あ り得 る． リス ク は
一定 の タイ ム ラグ をお い て 顕在化 す

る こ とが少 な くない の で ，場 合に よ っ て は ，適切 な リス ク 管理 を 視野 に 入 れ な い 短 期志 向 の

BSC 運 用 が ， 中長期的 な価値 毀損 を引き起 こす こ とも考 え られ る ． 目先 の 利益 を追い か けた

結果 ，長 い 間 暗い トン ネル の 中を彷徨 っ た ポ ス ト ・バ ブ ル の 日本 経済や ．利益至 上主義 を追求

した結果 ， 取 り返 し の っ か な い 企 業不 祥事 を引 き起 こ した 昨今 の 企業 ス キ ャ ン ダル の 事 例 を想

起すれ ば ，適切 な リス ク管理 不在 の 戦 略実行が 極め て 危険だ と い う点 は容易に理 解 され る ．

4．従 来型 BSC に よ る リス ク 管理 とそ の 限界

目 を転 じ ， 従来型 の BSC を活 用 した リス ク管理 の ア プ ロ ーチ を整 理 して み よ う．従来型 の

BSC は ，そ れ 自体は 直接的 に リ ス ク 管理 を 目的 と した も の で は な い ． しか し，工 夫次 第で あ

る程 度 は リス ク 管理 が可 能で あ る．但 し，後述す る よ うに ， 概 して ア ドホ ッ クな リス ク管理 に

と どま りが ちで ，統合 的 な リス ク管理 に は程遠 い の が 実態 で ある．

4 ． 1　 KP工の KRI 的 な活 用

　BSC の KPI と KRI （Key　Risk　lndicator） は 多 くの 場合 ， 表裏の 関係
10

に ある ．っ ま り， 当

初計画 の 通 り業績が 伸び なけれ ば
， そ れ は何 らか の リス ク が 顕在化 し て い る こ と を示 す．簡単

な例で 言 えば ， 顧客満 足 度を KPI と して設 定 した場合 ， 顧 客満 足 度 が 目標未 達 となれ ば ， そ

れ は 何 らか の リス ク の 顕在化 を示 唆 して い る し，同様 に製 品の 欠陥 比率 を KPI と して 設 定 し

た 場合に ， 欠 陥比 率 が
一

定水 準 を超 えれ ば ，何 らか の リ ス ク の 顕在化 が 疑 わ れ る こ と に なる ．

　 こ の ア プ ロ ーチ は，同 じ指標 を戦略 管理 と リス ク管理 の 両面か ら活用す る と い う意 味 で 効 率

的 で ある ． しか し ， KPI は元 来 リ ス ク 管理 の た め に設 定 され た もの で は な い の で ， リ ス ク の 存

在を間接的 に 示唆す る程 度の 部分的 も し くは ア ドホ ッ ク な KRI 的機能 に と どま りが ちで あ る ．

こ の ア プ ロ
ー

チ の 重大な欠点 は ，あ る戦 略 目標 の 実行 が ，全 く畑違 い の 領 域で あ た か も副作用

の よ うに リス クを顕在化 させ る ケー
ス に は あま り効果 的で は ない 点で あ る ．例 えば ， 経費率 の

低 下 を狙 っ た合理化施策 が 内部統 制 を過 度 に合理 化 して しまい ，結 果 と し て 不祥 事が 多 発す る

場合 が あ る． こ の よ うにか け離れ た KPI 問 に 潜む リス ク連鎖を認識 す る に は ，後述 の 通 りそ

の た め の プ ロ セ ス や ツ ール が 必要 で あ り，BSC だけで は困難 で ある
11

．
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4 ． 2　 ア ク シ ョ ン プ ラ ン の 実行 プ ロ セ ス に お け る リス ク 管理

　 戦 略 目標 は，ア ク シ ョ ン プ ラ ン に よ り実行 され る が， こ れ が正 式 なプ ロ ジ ェ ク トと して 実

行 され る場合は ．プ ロ ジ ェ ク ト ・リ ス ク管理 の か た ちで リス ク管理 が 実施 され る こ とが ある．

また 業務 プ ロ セ ス の 品質管理 を主軸 とす る戦略 の ケ
ー

ス で は ， プ ロ セ ス 管理 そ の もの が実質的

な リ ス ク管理 の 機能 を果たす こ とが あ る．

　 こ の ア プ ロ ーチ は，ア ク シ ョ ン プ ラ ン 毎 に か な り細か な リス ク管理 が 可能 で あ るが ，
一

方 で

局所 的な リ ス ク管理 に な りが ちで ， 戦略 ス ト
ー

リ
ー

全体 に 関わ るよ うな粒 の 大 きな リス ク の 管

理 に は不 向きで ある．ま た ， こ の ア プ ロ ーチ は高 度 なプ ロ ジ ェ ク ト ・リス ク管理や プ ロ セ ス 品

質管理 の 存在 を前提 とす る が ， こ の 前提 は必 ず ど の 企業に も当て は ま る わ けで は な い と い う問

題 が あ る．

4 ． 3　 リス ク管理 の 戦 略テ ー
マ 化

　東京 三 菱銀 行 （米州 ）の 例
12

に 見 られ る よ うに リス ク管 理 を BSC の 戦 略テ ーマ の ひ と つ と

して 設定す る方法 もある． こ の ア プ ロ
ーチ を とれ ば，全社の 戦略マ ッ プ上 に全社 的 な戦略テ

ー

マ と して リス ク管理 の 重要性 を示 し，こ れ を トッ プ ダ ウン で 全 階層 に カス ケー ドダ ウン す るこ

とが で きる ． とりわ け ，
コ ン プ ライ ア ン ス

， 情報 セ キ ュ リテ ィ 管理 ， オ ペ レ
ー

シ ョ ナ ル リス ク

管理
13

等 ，あ らゆ る部署が 対象 とな る よ うな全社 的 な リ ス ク の 管理 には 威 力 を発 揮す る ．

　 こ の ア プ ロ
ーチ の 長 所 は ， リス ク管理 を組 織全 体 に浸透 させ るカ が あ る こ とで ある ． した が

っ て ， リス ク 管理 を こ れか ら全 社導入 または 強化 しよ うとい う企業 に は 向 い て い る ．一
方で 短

所 は ， リス ク管理 が独 立 した戦 略テ
ー

マ と して 切 り出 され るた め ，製品 り
一ダー

シ ッ プ戦略や

顧 客 ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 戦略な ど の 他の テ ー
マ の 戦略 とそれ に 対応す る リス ク の 対応 関係 を うま く

可 視化で きない 点 で ある．

4 ． 4 　 リス ク関係 部署 の BSC を通 じ た リス ク管理

　 こ の ア プ ロ ーチ は リス ク管理部 ，
コ ン プ ラ イ ア ン ス 部 ， 情報セ キ ュ リテ ィ 管 理 部 ， 審査部 ，

品 質管理 部 ， 人 事部 等 ， リ ス ク に関連す る部署 の BSC に リス ク管理 を リ ス ク ・カ テ ゴ リ
ー

毎

に 片 寄せ す る方法 で ある．

　 こ の ア プ ロ
ー

チ の 長所 は ， 各 リス ク 管理部 署 の ミ ッ シ ョ ン が 明確 化 され ，カ テ ゴ リー毎の リ

ス ク 管理 が 強化 され る点で あ る ．加 え て ， リ ス ク管理 部 な どが も う
一

段 上 の 観点か らカ テ ゴ リ

ー
別 の リ ス ク を ポー

トフ ォ リオ と して 統合 管理 す る役割 を担 っ て い れ ば，い わ ゆ る統合 リス ク

管理 の 実現 可能性 が 増す．一方 の 短所 は ， リ ス ク 関連部署以外 の 部署の BSC に リ ス ク 管理 に

関す る責任が必 ず し も設定 され ない た め
，

こ れ らの 部署 の リス ク 管理 に 対 す る 当事者意識 が 育

ちに くい 点で あ る．加 えて
， 戦略 と リス ク の 対応 関係 が ト

ー
ン ダ ウ ン しや す く ， 場合 に よっ て

は リス ク管理 部署 に よ る リス ク管理 の 自己 目的化 を助長 す る こ ともあ る ．

5．COSO 　ERM 統合型 BSC へ の 進化

5 ． 1　 BSC と COSO 　 ERM の マ ッ ピ ン グ

　そ れ で は，戦略 と リス ク 管理 の 関係 を ど の よ うに整理 し ， BSC に 統合 すれ ば良い の だろ う

か ．そ の ヒ ン トは COSO エ ン タ
ープ ラ イ ズ ・リ ス ク ・マ ネジメ ン ト （ERM ）の 枠組み に見 出

す こ とが 出来 る．2004 年 9 月，COSO （C。rnmittee 。fthe　Sp。ns。ring 　Organizati。n　for　the　Treadway　C。mmissien ）
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14
は， 1992 年 に 発表 した 内部 統制 の 枠組 み を 発展 させ た ERM の 枠組 み を公 開 した ．　 COSO

ERM は ， 図表 1 に示 す よ うに 4 つ の 経営 目的 ， 8 つ の 構成 要素 ， お よ び 組織 レ ベ ル か ら構成

され る立 方体 と し て 概 念化 され て い る．旧モ デ ル に 比 べ ，経営 目的に 「戦 略 」 が加 え られた こ

とや構成要素 に 「目的 設 定」 ，　 「事 象の 特定 」 ，　 「リス ク へ の 対応 」 が 加 え られ た こ とに よ り ，

財務報告 に 関わ る 内部統制の 枠組みの 域 を超 え ， 戦略 実行 に伴 うリス ク を体系 的に分析 ・予 測

し， 許容 可能 な範 囲 に コ ン トロ
・一ル す る枠 組 み へ と進化 し て い る．こ の 点 を踏 まえ COSO

ERM と BSC を マ ッ ピ ン グす る と両 者 間 の 類似 性 と補 完性 が ハ イ ラ イ トされ ，両 者 の 統 合 の 方

向性が見 えて くる ．図 表 2 は ， 両者 の マ ッ ピ ン グ を図表化 した もの で あ る ．

　　　　　　 図表 lCOSO エ ン タ
ー

プ ライ ズ ・リ ス ク ・マ ネジ メ ン トの 枠組 み

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ‘；漏 　）：，sc，匠r！邑rこ
・rgSE 　RrE卜ΨE・− Ct”i

−
t ｝・「粫 皆 ；．「・

　ま ず ， COSO 　 ERM の 4 つ の 経 営 目的 に 注 目す る と， こ れ らは BSC の 内部 プ ロ セ ス の 目標

設 定領域 と殆 ど重 なる こ とが わか る ．　 「戦略 」 は BSC の 管理対 象 その もの が 当て は ま る ．つ

ま り，BSC の 戦略 テ ー
マ で あ る製 品 リーダーシ ッ プ戦 略 ，顧 客 ソ リュ

・一シ ョ ン 戦略 ， ロ ー
コ

ス ト ・オ ペ レ ーシ ョ ン 戦略，シ ス テ ム ・ロ ッ クイ ン 戦略 が該 当す る ．そ し て 「オ ペ レー
シ ョ

ン 」 は 「戦略 」 を業務 レ ベ ル ま で カ ス ケ
ー

ド した もの と理 解す る こ と が で き る ，　 「レ ポー
テ ィ

ン グ 」 は ，財務 報告 や CSR レ ポ ーテ ィ ン グ等 ，株 主， 当局 ，地域社 会等 の ス テ ー
ク ホ ル ダー

との 関係 や ブ ラ ン ドイ メ
ージ の 構 築に該 当 し ，　 「コ ン プ ライ ア ン ス 」 は よき企 業 市民 の 基礎 的

要件 とな る 法令等遵守 に該 当す る ．こ れ らは BSC の 世 界で は 既 に テ ン プ レー
ト化 され て い る

「社会 と規 制の プ ロ セ ス 」 に ほ ぼ符合す る ．両者 の 違 い は ， COSO 　 ERM が包 括性 や網 羅性 を

重視す る の に 対 し，BSC は 戦略 フ ォ
ー

カ ス を 重視す る点 に ある ． しか し，こ れ らは 統合の 観

点 か らすれ ば ，相互 補完 的 と考え る こ と が で き る．

　次 に COSO 　ERM の 構 成 要素 を マ ッ ピ ン グす る．　 「内部環境 」 は経 営陣 が リス ク管理 を重要

視す る姿勢そ の もの を指す ．こ れ は BSC の 戦略志 向 の 組織体の 原貝1」の ひ と つ で あ る 「エ グ ゼ

ク テ ィ ブの リーダーシ ッ プを 通 じて 変革を促 す」 に符 合す る．こ れ を戦略 と リス ク 管理 の 一体

化 の 観 点 か らすれ ば，経 営陣 が 戦略 と リス ク管理 の 統合 を積極 的 に支持 す る こ と， と言 い 換 え

る こ とが で き るだ ろ う．　 「目的設 定」 は BSC の 機能そ の もの で あ る 戦略 の 明確化 と符号す る．

「事 象 の 特 定」 ，　 「リス ク
・
ア セ ス メ ン ト」 ，　 「リス ク へ の 対応」 お よび 「コ ン トロ

ール 活

動 」 は ， BSC で は 十 分 に 対応 で きない
，
　 COSO 　 ERM の リス ク管理 に 関わ る 心 臓部 分で あ る

15
． つ ま り ， COSO 　 ERM が リ ス ク管理 の 観点か ら BSC を補完する部分で ある ．　 「情報 と コ
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チ

ミ ュ ニ ケーシ ョ ン 」 は ，COSO 　 ERM で は リ ス ク管理 に必 要 な情報 が 組 織 の 上 下左 右 あ らゆる

方 向 に流れ る こ とを指す が ，BSC で 言 えば戦略 の カ ス ケ
ー

ドダ ウ ン と フ ィ
ー

ドバ ッ ク ル
ープ

に ほ ぼ相 当する も の と理 解 で き る． 「モ ニ タ リン グ 」 は，COSO 　 ER．M は経営 陣に よ る リス ク

や 内部統制 状況 の 監視や 内部 監査 人 に よ る検証 を指 し ， BSC で言 えば経営陣に よ る戦略の 実

施状況の 監視や業績評価 を指す ．

　最後 に組織 レ ベ ル を マ ッ ピ ン グす る ．BSC と COSO 　 ER．M は と もに 組織 へ の 展開 を予 定す

る． し か し，COSO 　ERM の 予定 す る 展開 は ま さに全社 的展 開で あ り ，
こ れ は BSC を全社 的に

展 開 した場合 に最 もよ く符 号す る ．逆 を言 えば， BSC の 展 開範囲が 限定的 で あれ ば，戦略 と

リン ク した全社 リス ク管理 は 実現 しな い ．つ ま り，戦略 と ERM の
一

体化 を実 現す る条 件 と し

て ，BSC の 全社展開 は 不 可欠 と言 え る．

図 表 2　 BSC と COSO 　 ERM の マ ッ ピ ン グ

5 ． 2　 COSO 　 ERM 統合型 BSC の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク

　以 上 の よ うな マ ッ ピ ン グを踏 ま え，COSO 　 ERM 統合型 BSC を端的 に表現す れ ば COSO

ERM の 4 っ の 経 営 目的 をカ バ ー
し，8 っ の 構成 要素 ，と りわ けそ の 内 ， リス ク 管理 の 心 臓部

分で あ る 「事象 の 特定」 ，　 「リ ス ク ・ア セ ス メ ン ト」 ，　 「リス ク へ の 対応 」 ，お よ び 「コ ン ト

ロ
ー

ル 活動」 の 4 要 素 を組 み込 み ，さ らに こ の 形 式 の BSC を全 社展 開 した もの と言 うこ とが

で きる ．そ れ を実現 す る た め の 具 体的な フ レ
ーム ワ

ー
ク は 以下 の 通 りで ある ．

　 まず ，BSC の 戦 略 目標 は ，　 COSO 　ERM の 4 つ の 経 営 目的か ら戦 略的 に 最 も重 要な もの をバ

ラ ン ス よ く抽 出 し，戦略テ ー
マ に沿 っ て 設 定す る 必 要 が あ る ，そ し て ，戦 略 ス ト

ー
リ
ー全体 や

個 々 の 戦略 目標 を実行 す る 際 に 発 生 し得る リス ク を洗 い 出 し ， そ の 優 先順位 づ け を 行 っ た 上 で

コ ン トロ ール 方 法を 固 め る ． し か し，従来型 の BSC プ ロ セ ス で は ，こ の よ うな リス ク管 理 に

関す る プ U セ ス が 欠 落 し て い る の で ，
こ れ を新た なサブ プ ロ セ ス とし て 追加す る必 要 が ある ．

　 リ ス ク を洗 い 出すた め に は ワ
ー

ク シ ョ ッ プ 型 の フ ァ シ リテ ーシ ョ ン な どを 活用 し， リス ク

の 発 生原 因 ， 具 体的 な事 象 ， お よび 結果 ま で の シ ナ リオ を フ ロ
ー

チ ャ
ー

トや フ ィ ッ シ ュ ボー
ン

の か た ち に記述 す る ．さ らに精 緻 な分析 を必 要 とす る場合 は， リス ク ・シ ナ リオ に 主観確 率 を

付 した ベ イ ジア ン ・ネ ッ トワ
ー

ク を 作成 す る 方法 もあ る．そ して ，認識 され た リス ク を影響 度

と発生 頻度 の 2 軸 か ら構 成 され る リ ス ク マ ッ プ に 記入 し， リス ク の 優先 順位づ け を行 う．ベ イ

ジア ン ・ネ ッ トワ ー
ク と リス ク マ ッ プは ，経営陣の 選 択 に よ り，戦略 マ ッ プお よ び ス コ ア カ

ー

ドと並 ぶ BSC シ ス テ ム の 第 3 ・第 4 の ツ
ー

ル と して 位置づ け る こ と もで きる し，単な る補助

資料 とし て 位置 づ け るこ ともで よ う．こ こ で の ポ イ ン トは，従 来型 BSC に ベ イ ジ ア ン ・ネ ッ
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トワ ー クや リス ク マ ッ プ を加 え る こ とに よ り戦略 と リス クの 両面 の 情報 が は じ めて 揃 うとい う

点 で あ る ．

　そ して リス ク へ の 対応 策 を決 定す る． リス クの 対応 策 に は リス ク そ の もの を受け入れ る 「許

容」 ， コ ン トロ
ー

ル を 実行 し， リス ク の 影 響度や発生 頻度を 引き下 げ る 「軽減」 ，保 険な どを

使 い 第三 者 に リ ス ク を転嫁す る 「移転」 ， そ して 戦略 や事 業そ の もの を中止 す るな ど し， リス

ク の あ る状 態か ら撤退す る 「回 避 」 の 4 策が あ る ．ま ず ， その 内の どれ を選 択する か を決 め ，

次に 具 体的 な コ ン ト ロ
ー

ル 手 段 やア ク シ ョ ン プ ラ ン を 固 め る．なお ，上述 の 通 り リス ク の 優先

順位 は リス ク の 「影響 度」 × 「発 生頻度」 に よ り決め る が， コ ン トロ ール 実施 の 優 先順位 は ，

さらに戦略 の 重要度 も加 味 し ，　 「リス ク の 優 先順位」 × 「戦略 の 重 要度 j によ り決 める．こ の

段 階で コ ン トロ
ー

ル 実施 に よ り達成す べ き残 余 リス クの 目標値 と上 限値 （許容 限度）を判 断す

る ．場合 に よ っ て は ， リ ス クや コ ン トロ
ー

ル 実施 の 優先順位を検討す る過 程 で ， リス ク の 規模

や コ ン トロ ール の コ ス トを視野 に 入 れ る と戦略 自体の 採 算 が合 わない こ と に 気 づ くケ
ー

ス もあ

る ．そ の 場 合 は ，も う一
度戦略 策定の 段 階に立 ち 戻 る必 要が あ る ．これ は リ ス ク管理 か ら戦 略

へ の フ ィ
ー ドバ ッ ク で あ り ， リス ク を視 野 に入 れ た こ とに よ る付加価 値 で ある ．

　以上 の よ うなサブ プ ロ セ ス の ア ウ トプ ッ トを BSC の フ レ
ーム ワ

ー
ク に統 合す る．まず ，図

表 3 に示す よ うに ，内部 プ ロ セ ス の 戦略テ
ー

マ 毎 に リス ク 管理 を 目的 とす るサ ブテ
ー

マ を内訳

と して設 定 し，そ の 中に 上 記 サ ブ プ ロ セ ス に よ り導 き出 され た コ ン トロ
ー

ル の 実施 を戦略 目標

と し て 設 定す る．そ し て ， 財 務 の 視点 に は 「リス ク ・リタ
ー

ン 最適 化 戦略 」 をテ ー
マ とし て 設

定 し，内部プ ロ セ ス に お ける リス ク 管理 の 実施 が 最終 的 に財務 面 に帰 着す る因果連鎖を 明示 す

る．

　次に各 視点 に リス ク管理 を 視野 に 入れ た KPI を設 定す る ．例 え ば，財務の 視点 の 最終的 な

戦略 目標 で ある 「長 期 の 株 主価値」 に は ， RAROC （Risk　Adjusted　Return　on 　Capital） の よ う

に リス ク を踏 ま えた リター ン の 指標 を設 定す る ．そ して ， 財務 の 戦略 テ
ー マ で あ る 「リス ク・

リタ
ー

ン 最適化 戦略」 に 設 定 した 戦略 目標 ，　 「リス ク テ イ ク の 最 適化 」 の KPI に は収 益の 質 ，

っ ま りボ ラテ ィ リテ ィ を示す シ ャ
ープ レ シ オな どを設 定す る．顧 客 の 視点 には，ス キ ャ ン ダル

が もた らす コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン へ の マ イナ ス の 影響 な ど ， 金 銭的価値に還 元で き

ない よ うな結 果
16

を測 定す る こ とを意 図 し ，
ブ ラ ン ド指標な どを設 定す る ．内部 プ ロ セ ス の

視点 に は ， コ ン トロ
ー

ル の 実施状況 を測 定す る KPI を設 定す る．学習 と成長 の 視点に は ，他

の 3視 点 で リス ク管理 を実施 す る上 で必 要 な人 的資本，情報資本 ， 組 織 資本 の レデ ィ ネ ス を示

す KPI を設 定す る．必要 に応 じ， 既 存 の KPI を KRI 的 に 活用 し ， 全体 の リス ク感 応度 を高 め

る こ とも大切 で ある ．

　 そ して こ の よ うな BSC の テ ン プ レ
ー

トを トッ プ ダ ウン で 全 社 的 に カ ス ケー ドす る とともに，

リ ス ク管関連部署に は カ テ ゴ リ
ー

毎 の リ ス ク管理 を ミ ッ シ ョ ン と して 与 え ， さらに リ ス ク 管理

部 な どに 全カ テ ゴ リ
ー

の リ ス ク を統合 管理 す る こ と を使命 づ けれ ば，戦 略 と密 接 に 関連 つ い た

ERM 体勢が実現す る こ とに な る ．
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図表 3 ： リ ス ク統合型 BSC の 戦略 マ ッ プ イ メ ー ジ 】

・・’』
騒擁 榊 雑 主觚

生 産 性戦略　　　　　　　　　　　　　　リスケ・リターン最 適 化 戦 略 収 益 増大 戦略

鬥
；
｝．

呉．ゾ
1

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 占 ．
原価構造の改善　　　　　資産の有効利用　　　　・讐翔ズう拿イウの最適化　　　　　　収 益 機 会 の拡張　　　　　顧客価値の向上

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 顧 客へ の価 随提 供

  （
一

　　　品 質
一 ）  ・揃 ・ （輕）o

　　　　　　　　　　製 品／ サービスの属性 関 係性

耐
一
班  

　 　 　 　 　 　 　 イメ
ージ

業務 管 理の 　 　 　 　 　 　 　 顧 客 管理 の

　プロセス　 　 　 　 　 　 　 　 　 プロセス

イノベーションの 　　　　　　 規制ヒ社会の

　 プロセス　　　　　　　　　　　　プロセス

・調 達　　　　　　　　　　 ・顧 客の選 別
・生 産　　　　　　　　　　・顧客 の 獲 得
・配送 　　　　　　　　　　・顧 客の維 持

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ・顧 客との 関係 の 強 化

・機 会の識 別 　　　　　　　　・環 境
・R＆D ポートフオリオ　　　　　 ・安 全衛 生
・設 計 ・開発 　　　　　　　　・雇 用
・市 場 投入 　　　　　　　　・地 域社 会

　　 乙
黶 業務管理 プロセス 3．・、　 　 ，
糎 、一、、≒り神 解 1 ．

、

　　　　　　匸．
！顧客管理 ブ自セズ砂

　　 リスク管理 ・．
　　　　「、r

・イノベーション
・プロセスの

　　　リスク管理

・規 制 と社会 のプロセスの

　 　 　 リスク管理

人的 資本

情 報 資本

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　組織資本

  　　 一 ・ 　　　 髣嬲 　　 （蕘う

　 COSO 　 ERM 統合 型 BSC で は ，業績評 価 の 方法 に も新 た な視座 が 追加 され る．　 COSO 　 ERM

統 合型 BSC に基 づ く業績評 価 で は ， リス ク の 許容 量 を超 え た 戦略実行 は ，た とえ 短期的 に 素

晴 ら しい 成果が あ っ た と し て も 評 価 され ない ．な ぜ な ら
， そ の よ うな短 期的 な成功 は 中長 期 的

に は リス ク の 顕在 化 に よ っ て 帳 消 し とな る可能性 が否 定 で きな い か らで あ る．COSO 　 ERM 統

合型 BSC で は ， リ ス ク を コ ン トu 一
ル 可能 な 範 囲内 に止 め つ つ 戦略 を実行 し ， 長期 間 にわ た

り安定的 に 価値創 造 を実現す る こ とを評価す る の で あ る ．

5 ． 3　 COSO 　 ERM 統 合型 BSC の 組 織 体制

　COSO 　 ERM 統合型 BSC を活 用 し，戦略 管理 と リ ス ク 管理 を同時 に 行 うた め に は ， 組織面

に お い て も ノ
ー

トン ・
キ ャ プ ラ ン 両 氏 が唱える The　 Office 　 of 　 Strategy 　 Management ： OSM

以上 の 工 夫 が 必 要 とな る．一
般 的に BSC の 運 営 は 戦略管理 の 担 当セ ク シ ョ ン で あ る経 営企 画

部や経営管理 部が担 当す る こ と が 多 い ． しか し，経営 企画部 や経営 管理 部 の み が BSC の 運 用

を担 当す る と，戦略 と リス ク の バ ラ ン ス を担保す る相 互 牽制機能 が働 か ず，結果 と し て リス ク

許容量 を軽視 した戦 略実行 圧力 がか か っ て しま うこ とが 多い ．

　こ れ を回 避す る た め に は ，BSC 作成 ・更新 の 際 に
， 経営企 画 部や 経 営管理 部が ，　 「攻 め 」

の 部分 に つ い て フ ァ シ リテ
ー

タ
ー

と な り， リ ス ク 管理 部が 「守 り」 の 部分 に つ い て フ ァ シ リテ
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一 ター となる とい っ た役 割 分担 が 必 要 となる．同 じ よ うに，戦 略実行 中 は，経営企 画 部や経営

管理 部 が戦略 面の モ ニ タ リン グ を行 い ， リス ク管理部が リス ク の モ ニ タ リン グを行 う必 要 が あ

る．そ し て その 上 で ，内部 監査部 が独 立 した 見地 か ら，両者間 の 健 全な相互 牽制 が全 社的 に働

い て い るか ど うか を検 証す る必 要 が あ る ．こ の よ うな相互 牽制機 能の 存在 が ， リス ク統合型

BSC の 効果的 な運 用プ ロ セ ス を確立 す る上 で 極 めて 重 要 とな る ．

6 ． 結 び に か えて

　以上 ， BSC に よ る戦略管理 と リス ク 管理 の 統合ア プ ロ
ー

チ を 検討 して きた．但 し ， 本稿は

戦略 と リス ク の 両面 を視 野 に 入れ た BSC 開発 の 第
一

歩 に過 ぎない ．そ の 意 味 で ，以下 に今後

の 課 題 を記 して 本稿 の 結び に か え る こ と と し た い 、

　まず
一

つ 目 の 課 題 と して ， 発 生確 率 が極 めて低 い 外 部環境 リ ス ク を ど う扱 うべ きか とい う点

が 挙 げ られ る ．例 え ば，大 地 震 の 発 生 や 大規模テ ロ 事件 の発 生 の よ うに何 十 年 ない し何 百年 に

一
度， し か も予期せ ぬ タイ ミン グ で 発 生 す る外 部環境 リス クは ，管理す べ き リス ク と して は 極

め て 重要 で あ るが ，BSC が予 定す る 3〜5 年 サイ ク ル の 戦略 管理 に は 馴染 み に くい ．ま た ， こ

の 類 の リ ス ク の 管理 は ，
コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ープ ラ ン の 策 定 の か た ちで 行 われ るが

一
般的だ が ，

そ の 実施 状況 な ど の 評 価 を ス コ ア カ
ー ドの 半年か ら 1 年 の サイ ク ル で 実施 す る の も時間 軸が噛

み合 わな い ．こ の タ イ プの リ ス ク の 管理 を BSC の フ レ
ーム ワ

ー
ク に統合す べ きか否か ， 統合

す る場合 は どの よ うに す るの か ， さ らなる検 討 が 必要 で ある．

　次に， リス クの 顕在 化 に よ る価値毀損 の 連鎖は ，必 ず しも 戦略 マ ッ プ に 示 され る価値 創造連

鎖 とは
一

致しない とい う点が挙 げられ る． リス ク は，ひ とつ の リス ク ・フ ァ ク タ
ー

が複数の リ

ス ク事象 を生 み ， さらに そ れ が別 の リス ク の 発生 原因 とな る な ど ， 複雑 な波 及効果 をもた らす ．

例 え ば ， ひ と つ の 災害が ，
二 次災害 ，

三 次災害へ と ド ミ ノ 的 に連鎖す る こ と を想起 すれ ば こ の

性 質は わか りや す い ． こ の よ うに リス ク は ，BSC の 4 視点 の 下 か ら上 へ と連鎖す る とは 限 ら

ない し，個 々 の 戦略テ
ー

マ の 中だ けで 完結す る と も限 らな い ．前 述 の よ うに ベ イ ジア ン ・ネ ッ

トワ ーク を BSC の 新 た な構成 要 素 とし て 追加 す る策 もあろ うが ，その 他 に は どの よ うな代替

方 法 があ り得 るか ，更 な る研 究が必 要 で あ る．

　 さ らに ， リス ク 管理 で は
一般 的 に活用 され る確 率論 の 技法 を戦略管理 に も適用す べ き か ど う

か とい う点 も課 題 と して認 識 で き る ． リス ク は，発生す る か ど うか わか らない とい う意 味で そ

もそ も確 率的 な概念で あ る．同 じ よ うに 戦略 目標 の 達 成 可能性 も期待 値 の 観 点か ら考え るこ と

もで き る．BSC を技術 的 に 精緻 化 す るこ との 是非 を含 め，上 級編 BSC の ひ とっ の か たち と し

て 検討 して み る価値 は あ ろ う
17

．

　そ し て 最後 の 課 題 は
， 果 た し て ど こ ま で BSC を複 雑化す べ きか とい う根本 的 な点 で ある．

人間 の 情報処理 能 力 に は限 界が あ り，こ の 制約 を前提 に BSC の 高度化 を考 え る必 要 が あ る ．

BSC は ，その 対象 を優 先 順位 の 高い 戦 略 に絞込 み ， 戦 略 目標 と KPI の 数 を 20〜25 個程度 に 限

定す るこ とに よ り，人 間 の 情報 処 理 能力 の 課題 に応 え て い る．4 つ の 視 点 と数 個 の 戦 略テーマ

か ら構 成 され る BSC の 構 造 も良 い 意 味 で 単純明 快で あ り，こ れ が BSC の 人 気の
一

因 とな っ て

い る．但 し，単純過 ぎ る BSC は，経 営管理 上 重 要な情報 を洩 らす 可能 性が あ り，そ の 一方 で

BSC を複雑化 し過 ぎる と人 間 の 許 容量 を超 え，逆 に使 い 勝 手が 悪 化す る．従来型 の BSC に リ

ス ク 管理 を統合 すれ ば ， 経営管 理 ツ ー
ル として の 精 度 は 向上す る

一方 で 情報量 も大幅 に増加 す
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戦略管理 とエ ン タープ ラ イ ズ ・
リ ス ク 管理 の 統合 ア プ ロ

ー
チ

る．で は ど の 程度 の 情報量が最適だ ろ うか ．理 念的に は IT を上 手 く活用 すれ ば ，相 当量 の デ
ータ保有 と最適 な情報 量で の レ ポ ー

テ ィ ン グは 両 立可能 だ ろ うが，残 念なが らそ の よ うなア プ

リケ
ーシ ョ ン ・ソ フ トは未 だ 存在 しな い ． こ の 問題 も更な る研 究が 必要 で ある．

　 こ の よ うに エ ン タープ ライ ズ ・リス ク管理 を視野 に入 れ た BSC の 実 現 に は ， 検討す べ き課

題 が 少 な く な い 、 しか し，BSC と COSO 　BRM は そ れ ぞれ 戦略管理 ， リス ク管理 の デ フ ァ ク

ト
・

ス タ ン ダー ドとして の 地 位を固 め つ つ あ り ， 両者を導入す る企 業も着実 に増 えて い る．こ

れ に 伴い ，両者の 統合や 整合化 の ニ ーズ は 確 実に 高ま っ て 行 くだ ろ う．また ，

一旦 両者を 統合

した フ レ ーム ワ
ー

クが 出来上 がれ ば ， 前述 よ うに BSC の テ ン プ レ
ー

トや OMS の 定義は改 定

され るだ ろ うし，戦略 志向 の 組織 体原則 に も リス ク管理 面が 加 味 され る か もしれ ない ．そ の 意

味で ，COSO 　ERM 統合型 BSC の 開発 に対 す る潜 在的 な ニ
ーズ に は無 視 しえ な い も・の が あ り ，

か つ そ の 開発 は ，BSC の 進化 の 面 で も大 きな 可能性 を秘 め て い る と思 われ る．

付 　記

本稿 は，玉 川 大学で 開催 され た 日本 管理 会計 学会 2005 年 度全 国大会 に お け る統 一論 題 （テ ー

マ 「戦略 実行 と全社 リ ス ク管理 の 統 合 ア プ ロ
ー

チ を 目指 して
一BSC と COSO 　ERM の 融 合 の 検

討
一

」 ） で の 報 告 を加 筆訂 正 した もの で あ る．

1
顧 客 ソ リュ

ーシ ョ ン 戦 略 とn 一 コ ス ト・オ ペ レ ーシ ョ ン 戦略 は ，それ ぞれ 顧客 関係 重視

（Cust 。mer 　 Intimacy）戦略 ，卓越 した 業務 （Operati 。nal 　 Excellence ）戦 略 と呼ばれ るこ

と もある が ，内容は 同義で あ る ．
2Kap1an ・Norton （2001 ） ， 同 （2004） ご参照 ，
3BSC

を ス トラテ ジ ッ ク ・コ ン ト ロ
ー

ル ，
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ

ー
ル ，オ ペ レ

ー
シ ョ ナ

ル ・コ ン トロ ー
ル ま た は イ ン タ

ー
ナ ル ・コ ン トロ

ー
ル と い っ た 「コ ン トロ ー ル 」 の 観点 か ら活

用す る こ と に つ い て の 研 究や実例 は 存在 す る ．但 し
， 目的 ⇒ リス ク ⇒ コ ン トロ ー

ル とい っ た 一

連 の 流れ 全体 を明確 に意識 した もの は殆 ど存 在 しない ． コ ン トロ ール の 前提 は ， リス ク の 存在

で あ り， リス ク の 存在 は 目的 ，つ ま り戦 略 の 存在 で あ る．また，BIS 規制 上 の オ ペ レ ーシ ョ ナ

ル ・リ ス ク管理 の 世 界 で は ， 戦 略 管理 を 目的 と しな い ， リス ク 管理 の み を 目的 と した ス コ ア カ

ー ドア プ ロ ーチ とい うもの が存在 す る が ， こ れ は BSC とは 別物 で あ り区 別 が 必要 で ある ．
4BSC

は ，様 々 な経 営管理 の 手法等 を BSC の 構 造や形 式 を共通 の イ ン ター フ ェ
ース と して 比

較的簡単に 組 み込 む こ とが 出来 る． こ の 側面 が ト
ー

タ ル シ ス テ ム 機 能 と類 似す る ．詳 し くは ，

藤本 ・他 （2001） を参照 ．
5

こ れ ら の フ ル ネ
ー ム は 1槓に 以 下 に 示 す よ うに 、 Business　lntelligence （BI），

　 The　Bank 　fer

International　Settlements　 （BIS），　 Enterprise　Risk　Management （ERM ），　 Enterprise　Resource

Planning （ERP ），　 Customer 　Relationship　Management （CRM ），　 Corporate　 Social　Responsibility

（CSR ），　 The　 Committee 　 of 　 Sponsoring　 Organization　 of 　the　 Treadway 　 Commission　 （COSO ），

International　Organization　 for　 Standardization （ISO ）で あ る ．臨場 感 を も っ て 現場 の 混乱 を 例

示 す る ため に あ えて 枠組 み ・手 法 ・ツ ール 等 を混 在 させ て列 挙 した ．多 く が英語 の 略称 で あ る

点 も混乱 を招 く要因 とな っ て い る ．
6
換 言すれ ば，内部 コ ス トの 増 大で あ り，

一
種 の リス ク で あ る ．

7
リ ス ク の 定義や分類 は ，産 業や 目的 ・用途 に よ っ て 若干 の 差 が あ るの が 現 状 だ ろ う．

8
前者 は ， 内部統制 的な見方 に よ る リス ク概念で あ り ， 後者 は 市場 リ ス クや 信用 リ ス ク の よ う

に純粋な リ ス ク ・リタ
ー

ン 概念 に基 づ く リ ス ク で ある ． リス ク の 分類は 本稿 の 直接 の 目的で は

な い の で ，これ 以 上 の 分析 は別 の 機 会に 譲 る こ と とす る が，ポ イ ン トは 両者 ともに戦略 あ っ て

の リ ス ク とい う点 で あ る ．
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9
なお ，こ こ で は議論 の 単 純化の ため に BSC の カ ス ケー ドに よる戦略 の 階 層 関係 は取 り扱わ

ない ．本来で あれ ば組織 階層 毎 に リス ク
・プ ロ フ ァ イル も必 然 的 に異 な るだ ろ う．例 えば ， 上

位 階層 で あれ ば よ り戦略 リ ス ク の 割合 が 高 くな る こ とが想定 され る し ， 下 位階層で あれ ばオ ペ

レ
ー

シ ョ ナ ル ・リス ク の 割合が 高 くな るだ ろ う．
10

この 関 係 は ， 概 念 的に 「1− KPI 二KRI 」 と表現 され る ．
11

ちなみ に ，シ ソ ク ス シ グ マ の ア プ ロ
ーチ で は，副作用 の 発 生状況 を測 定す るた め に セ カ ン

ド ・メ トリ ッ ク ス （second 　metrics ） と呼 ばれ る KPI を設 定す るこ と もあ る ．　 BSC で も こ の よ

うなア プ ロ ーチ を採用 す る こ とは可能 だが ，KPI 数が 人 間 の 処 理 限度以 上 に増 えすぎて しま う

恐れ が あ る．
12Kaplan ・NQrton （2004 ）に掲載の 東京三 菱銀行 （米州 ）の ケ

ー
ス を ご参 照．

13
東京 三 菱銀行 （米州 ） の ケ

ー
ス で は ， リ ス ク管理 の 戦 略テ

ー
マ に オペ レ ーシ ョ ナル ・リス

ク管理 と内部統制 の 強 化 を主 眼 と した コ ン トm ・一・
ル ・セ ル フ ・ア セ ス メ ン ト （CSA ：Control

Self−Assessment ） の 実施を設 定 し
， 全 行展 開 し て い る．

14COSO
に つ い て の 詳細 は ，

　 http；〃www ．coso ．org を ご参 照 され たい ．　 COSO の 枠組 み は ， 米

国企 業 改革法 404 条 の 基 本枠組 み と し て 多 くの 米 国上 場 企 業 に よ っ て 採 用 され て い る 他 ， 金

融業界 で は BIS 規制 の 枠組 みや 各 国 の 金 融 監 督当局 の 検査 の 枠組 み に も採 用 されて い る．そ

の 意味 で COSO は 内部統 制 と リ ス ク 管理 の デ フ ァ ク ト ・ス タ ン ダー ドと呼 ぶ こ とも可能で あ

ろ う．
15BSC

の ダブル ・ル
ー

プ の 学習 は 、フ ィ
ー ドバ ッ ク ・コ ン トロ

ー
ル の

一
種 で あ り COSO

ERM の 厂コ ン ト ロ
ー

ル 活動 」 に該 当す る が 、これ だ け で は 十分 な リ ス ク 管理 とは な り得ない
。

16
リ ス ク は，原 因→ 事象→ 結果 の 流れ を た ど り，経済的損失 と非経済的損失に 帰着す る ．ス

キ ャ ン ダル 等 に よる コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ

ー シ ョ ン の 低 下 は ， 後者 に 該 当す る．
17Blumenberg ・Hinz （2005 ） は ， リ ス ク管 理 の 観 点か らで は あ る が，ベ イ ジ ア ン ・ネ ッ ト

ワ ー ク を BSC へ の 適 用す る ア イデ ア を表明 し て い る．
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論 　壇

シ ャ
ー プ グ ル

ー プ の 戦 略実行 と戦 略 目標の カ ス ケ ー ド

林 　昌芳

〈論文要 旨〉

　わ が 国で は，今 日戦 略実行 とし て の BSC の 導 入が 徐 々 に進 め られ て い る．こ の よ うな中で ，

2002年 よ りシ ャ
ープ グル

ー プで も戦略実行 の 取 り込 み を行 っ た ．シ ャ
ー

プ グル
ー

プ は ，構 造改

革 を促す た め事業構 造 の変革 ， オ ペ レ
ー

シ ョ ン の 変革 ， 経営管理 シ ス テ ム の 変革 とい う 3 つ の

改革 を開始 し た ．本稿で は ，
シ ャ

ープ グル
ープ の 変革 と し て ，

BSC の 導入 と戦略 目標管理 シ

ス テ ム と の 連携 に つ い て 明 らか に した ，特 に ，カ ス ケ
ー

ドと変革志 向 の 組織 を構築す る IT ツ ー

ル の 開発 に つ い て 明 らか に した 。 カ ス ケー ドに つ い て は ，戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム （BSC −

P ： バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド ・パ ー
ソナ ル ）を構築 した ．ま た ，

一
般 管理職 の 理 解促進 の た

めに e ラ
ー

ニ ン グシ ス テ ム を構 築 した．

〈キー ワ ー ド〉

戦略実 行 ， BSC ， 目標管理 シ ス テ ム
， カ ス ケー ド， e ラ

ー
ニ ン グシ ス テ ム

Cascade　of 　Strategic　lmplementation　and 　Strategic　Objectives

in　Sharp　Group

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Masayosi 　Hayasi
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 Sharp 　Group 　 started 　the 　 strategic 　implementation　in　2002．　Then 　Sharp　Group 　had　just　tried　to
change 　the　organization 　which 　involved　with 　the　innovation　of 　bus1ness　structures ，　the　innovation　of

operations
，
　 and 　the　innovation　of 　management 　systerns ，　The 　aim 　 of 　this　paper　is　to　 find　 Qut 　the

implementation　of 　BSC 　and 　the　alignment 　of 　the　strategio 　o切ectives 　with 　the　strategic 　management 　by

objectives　system 　in　Sharp　Group，　This　paper，　especially ，　deals　with 　cascading 　the　strategic 　objectives

and 　developing　IT　tools　fbr　the　successive 　strategic 　exert ｛on ．

　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 Key 　Words

Strategic　implementation
，
　BSC ，　Management 　systems 　by　objectives

，
　Cascade

，
　E −1earning
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1 ．　 は じめ に

　戦略 実行 の マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム と し て 知 られ る バ ラ ン ス ト
・

ス コ ア カ
ー

ド（Balanced

Scorecard；BSC ）の 導入 が ，わ が 国 で も少 しずつ 進 め られ て い る ．　 B 　S　C を導入 す る に は ， い

ろい ろ な課 題 を克服 し て い か な けれ ば な らない ．ま ず， BSC を構 築す る前 に戦略 の 見 直 しが

必 要 と され る た め ， 戦 略 の 検討 が必 要 に な る．また ， BSC の 導入 が 独 立 した もの で は ない た

め ，す で に 存在 す る シ ス テ ム へ の 影響 を考えて 調 和 を 図 る こ とも重 要 で あ る ．特 に ， 戦略 目標

を個人 目標 へ と落 と し込 むい わ ゆ るカ ス ケ
ー

ドの 問題 は ，シ ャ
ープ グル

ープ と して は 目標管理

（managernent 　by　 objectives ；MBO ）と の 調和 を 図 っ て い る． こ の よ うに シ ャ
ー

プ グ ル
ー

プ と し

て の 対応 を図 りな が ら BSC を 導入 し ，運 用 し ，定 着 し て き て い る ．

　 シ ャ
ープ ク ル ープ の BSC の 特徴 は ，戦 略実 行 と 目標 管理 シ ス テ ム に あ る．本稿 で は，そ の

よ うな シ ャ
ープ グ ル ープ で の BSC の 導入 と戦 略 的 目標 管理 シ ス テ ム との 連携 と構 築 を明 らか

に す る ．シ ャ
ープ グル ープが BSC を導入 し併せ て 戦 略的 目標管 理 シ ス テ ム との 統合 を 図 っ て

い る の は ， シ ャ
ープ グル

ー
プ と して の 経営管理 シ ス テ ム の 変革を 実現 する た め で あ る ．経 営管

理 シ ス テ ム の 変 革 を効果 的 に 実現 す る に は ，従 業員 の 変革 志 向 の 組織 を構 築 す る こ とも重 要 で

あ る．そ の た め ，シ ャ
ー

プ ク ル
ー プ と し て も従業員 の 人材 育成の 仕 方 も明 らか に す る．

2 ． シ ャ
ー プ グル ー プ に お け る BSC の 導入

2 ．1　 BSC 導入 の 背 景

　 シ ャ
ープ グル

ープ で は ，常 に他 社 に 先 駆 けて 新 時代 に ふ さわ しい 商品 の 創 出や サ ー ビ ス の 提

供 を実 現 す る こ と で ，　 厂エ レ ク ト ロ ニ ク ス 技 術 を通 じて
“
21 世 紀 生活

”

を創 造 す る
“

オ ン リ
ー

ワ

ン 企業
”

」 を 目指 し て い る ．2005 年 3 月 期 の 連結売 上 は 2 兆 5，398 億 円 ， 従 業員 は （グ ル
ー

プ

総 人員 ） 55
，
300 人 で あ る，我 々 の エ レ ク トロ ニ ク ス 業 界 を取 り巻 く環 境 は ， IT 化 ・ネ ッ トワ

ー ク化 とい う情 報 イ ン フ ラ の 進展 や加 速す る技術 革新 な ど， 目ま ぐる し い ス ピー ドで 変 化 を遂

げ てお り ， 新 たな 市場 開拓 を 目指 した厳 し い 競争 が ，世界 中の 企業 に よ っ て 繰 り広 げ られ て い

る ．シ ャ
ープ グル ープ で は ，構 造改革 を促 す た め 事業構 造 の 変 革，オ ペ レ

ー
シ ョ ン の 変革，経

営管理 シ ス テ ム の 変革の 3 つ の 改革を 2002 年 か ら ス タ
ー

トさせ た ．

　 BSC の 導入 検討 を行 っ た 2002 年 は電機 業界 で は 先行 きが 不透 明 な時代 で あ っ た ．ま た，

シ ャ
ープ で は 三 重 県亀 山市 の 液 晶 工 場 の 大型 投 資 を行 うこ とに よ り，無 駄 は打 て ない 状況 と投

資 を集 中 させ 早 期 に 回収 す る こ と が 必 要 とな り危 機 感が 増大 し て い た ．こ れ らを乗 り切 る た め

前 述 の 3 つ の 改 革 を ス タ
ー トした ．

　経 営管理 シ ス テ ム の 変革 を行 うに は ， 事 業構 造の 変 革お よびオ ペ レー
シ ョ ン の 変革 を加 速 し，

透 明性 ， 精 度 の 高 い 経 営 を実現 す る こ とが 必 要 で あ る ．こ の よ うな考 えを実現 する ポイ ン トと

して ， 経営 の ス ピ ー
ドと戦略 の 実行力 を高 め る こ と ， 自助 自立 経営を行 うこ と，戦略指 向に 立

っ た 人 材 育成 を行 うこ と の 3 項 目 と し た ．

　経営の ス ピー ドと戦 略 の 実行 力 を高 め る こ とに つ い て は ，全社 の ビ ジ ョ ン ・経営 戦略 を，論

理 的手法 を活 用 し本部 ・部 門 ・個 入の ア ク シ ョ ン プ ラ ン ま で 素早 く展 開す る必 要 が あ る． 自助

自立経営を行 うこ ととは ，戦略の 成果 指標 を設 定 し て 可視化 し，達成 へ の 責任 と権限 の 明確化

（自律型 事業 ， 業務遂行 責任） を 行い ，透明性 の 高い 評価 制度に ま で 結 び つ け る よ うにす る必

要 が あ る．戦略指 向に 立 っ た 人 材 の 育成 を行 うこ と とは，中〜長期 も見据 え J プ ロ セ ス や人 的
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シ ャ
ープ グル

ー
プの 戦略実行 と戦略 目標 の カ ス ケード

資産 （無形資 産）の 価 値創 造 を重視 し，全社 員 の ナ レ ッ ジ の 向上 とそ の 活 用 を促 す よ うに す る必

要 が ある ．以 上 の 3 つ の 項 目 を実現 させ るた め に BSC 導入 の 検討 に 入 っ た ，

2 ．2 　 BSC に着 目し た変 革 の ポ イ ン ト

　導入 検討 時 の 経 営管理 に 関す る課題 は 4 点 あ っ た ．第 1 は ， 短期 テ
ー

マ で あ る財務 目標 の 追

求 に 偏 重 し て い る 点で あ る 、第 2 は
， 戦略 目標 が 総花 的 ・網羅 的 に な っ て い た ，第 3 は ， 全 社

方針 か ら組 織 ・個人 目標 へ の 受 け渡 しが 不 十分 で あ っ た．第 4 は ， 目標が どの 程 度 で きたか 達

成 度 が あい まい で あ っ た ．これ らの 課 題 を解決す る 手 段 と して 、次 に 上 げる BSC の 4 つ の ポ

イ ン トに 着 目 した ．

　第 1 の 課 題 で あ る財務 目標偏 重 に つ い て は，こ れ らに加 え て 非財 務 目標 も高 め て い くた め に ，

財 務 顧 客，業務プ ロ セ ス ，人材 と変革，と い う 4 つ の 視 点 で バ ラ ン ス の 取れ た 戦略 を立 案 し

実行す る こ とに した ． こ れ に よ り，顧 客 に 支持 され る こ とが 重要 で あ る とい う考 え か ら， ど う

い う顧 客 に ど の よ うな価 値提供 を行 うの か と い う顧 客 の 視 点 か ら戦 略 を発想 し ，それ を実現す

る た め の 具体 的 な業務 プ ロ セ ス の 視 点や，長期 的取組 で あ る 人 材 と変革 の 視 点 へ と戦 略 を構 造

的 に展 開す る こ とが 可能 とな る ．

　第 2 の 課 題 を 解決 す る た め に
， 戦略 の 重 点化 ・先鋭 化 を重視 し

， 特 に 重点的 に取 組 む べ き 戦

略テ
ー

マ を，4 つ の 視 点 に よ る戦 略 目標 に 分解 し，因果 関係 を持 た せ て ， 戦略 マ ッ プ に表 現す

る こ とに した ，戦略 マ ッ プ は 1 枚 の 紙 に鳥瞰図 的 に戦略 を
一

覧で き る た め ，重 点化 した 戦略 を

ど の よ うに 具体的 に 実現 して い く の か と い うシ ナ リオ が わ か りや す く表 現で き，戦略 の 全体像

の 共 有化 が 図れ る．

　第 3 の 課題 を解決 す る た め に ，全社戦略 か ら組 織 ・個人 の 目標 へ の 連 鎖 を明確 に す る こ と で

あ っ た ．事 業本 部 ・機 能 本部 な ど の 本 部組織 は ，全 社 戦 略 を受 けて 戦略 マ ッ プ を作成 し ，各 目

標 を該 当す る事 業部 へ と受 け渡す こ とが 実 現で き る ．

　第 4 の 課 題 を解決 す る ため に ， す べ て の 目標 を定 量化 して 測 定可 能 な成果 指標 を設 定 した ．

半期 ごと の 目標値 を設 定 して ス コ ア カ
ー

ドに 記入 し ， 上 位組 織 長 と コ ミ ッ トメ ン トした 後，組

織 ご と に期 中 の 進捗 管理 を行 い ， PDCA を 圓 し て 達成度 に応 じた 業績評価 が 可能 とな る．

3 ． BSC の 取組 み 経緯 と推 進 組織体制

3 ．1　 BSC の 取 り組み の 推移

　 シ ャ
ープ グ ル ープ で は 2002 年 よ り経 営企 画 室 を 中心 と し て BSC 検討 チ

ーム を 立 上 げ BS

C 導入 の 検討 を開始 した ． BSC 検討 チーム は ，　 BSC 全 体 の フ レ
ーム ワ

ー
ク の 設計 か ら着手

し ， 初期 の 導入 に は パ イ ロ ッ ト部 門 を選定 し ，
2002 年 10月 に BSC の パ イ ロ ッ ト運 用 を ス タ

ー
トした （図 表 1 参照〉．

　パ イ ロ ッ ト部 門 の 試 行 中 に全 社導入 に 向 け戦略 ス タ ッ フ 研 修 を開始 した。2003 年 初 めに 2003

年度 導入 運用 基 準 を全 社 に 明示 した 後 ，2003 年 4 月 に試行 導入 を実施 した．2003 年 4 月 の BS

C 導入 対 象組 織 は ，全 社組 織 図 の 第 1 階層 に あ た る本 部 とそ れ に 準 ず る本 祉直 轄部 門 ， プ ロ フ

ィ ッ トセ ン ター
で ある 事業 部 を導入 対象 とした ．

　 2003 年後 半 に 部 門責任者 に 対 して の 研修 を実施 し ，2004 年 4 月 か ら BSC を本格 導入 す る

と と もに 全組 織の 管理 職ま で を 対 象に ， 現行の 個人業績評価制 度に 替わ る 戦略的 目標 管理 シ ス

テ ム （BSC − P ： バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド ・パ ー
ソ ナ ル ） を導入 した．

　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 　 　57
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図 表 1　 BSC取 り組 み 経緯概要

　 BSC の 推進 組 織体 制 は ，　 BSC を成功 させ る 上 で の 重 要 な要素 で あ る．シ ャ
ープ グル ープ

で は ， 4 っ の 体 制 を確 立 した ．全 社 BSC 導入 を短 期 間で 確実 に展 開 す る た め経営企 画 室 内 に

BSC 推 進 グル ー プ を設置 ，運用 設計 の 要 となる 人 事 ・経 理
・IT 等 の 部 門 を巻 き込 ん だ BS

C 推進委員会 を設 置 J 個別 の 検討 を行 う分科会組 織 ， 各導入 組織に BSC 推進 責任者 と リ
ーダ

ー
の 配 置 で あ る ．

3 ．2BSC の 展 開組．織 とマ ネ ジ メ ン ト

　事業本 部 の BSC は ，全社 戦 略 か ら因果連 鎖 を行 うため全社 の 経 営 基本 方針 ， 中期 計画及び

全 社戦 略 マ ッ プ
， 全社 ス コ ア カ ー ドを べ 一

ス に作成す る ．更 に事業本部ご と の BSC を受 け て

各 事業 部 が BSC を作成 す る ．こ の とき，それ ぞれ の 組織 の 上位組 織 長 と の コ ミ ッ トメ ン トを

行 う，事 業本部 長 で あれ ば社 長 との コ ミ ソ トメ ン ト， 事 業部長 で あれ ば事業本部長 と の コ ミ ッ

トメ ン トが行 われ る （図 表 2 参 照 ）．

　 BSC を作成す る組 織 は ， 事 業本部 ・事業部 レ ベ ル ま で で あ る．　 BSC の 作 成 に は，　 SWO

T ・ク ロ ス 表 ， 戦略マ ッ プ記 入 シ
ー

ト ， 成果指標 定義 書 ， ス コ ア カー ドか らな る 4 っ の シ ー ト

が 準備 されて い る ．

　 まず ，
SWOT ・ク ロ ス 表 を作成 す る．こ れ に よっ て ， 課題 を解決 す るた め の SWOT 分析

を行 い ，自組 織 の 内部 環境 （強み
・弱 み ） と外 部環鐘 （機会 ・脅威）を網羅的 に 整理 し，機会 ・

脅威に 対 し て 強み が 活 か せ る か ， も し くは 弱み を ど う強化 す べ きか ， とい っ た 観 点 か ら実施 す

べ き施 策 を検討 す る．
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図 表 2 　 BSC の 展 開組 織階 層 とマ ネ ジ メ ン トプ ロ セ ス

　次 に ， 戦略 マ ッ プ記 入 シ
ー

トを完 成 す る ，こ こ で は ，中期 戦略 の 方 向 ・ビ ジ ョ ン 及 び 組織 ミ

ッ シ ョ ン ・年度 目標 を 明記 し， SWOT ・
ク ロ ス 表か ら得 た内容 を基 に 4 つ の 視 点 の 因 果 関係

を考慮 し，顧 客の 視点か ら戦 略 を立 案 す る戦 略 マ ッ プ を作成 す る ．戦 略 マ ッ プ は 戦略 の シ ナ リ

オ を語れ る もの で あ り，部 下 が 戦略 マ ッ プ を見て 自部 門の 戦 略 を理 解 で き る もの とす る ．

　ま た ，成果 指標 定 義書 を記 入 す る ．こ の 定 義書 に は ， 戦略 マ ッ プ に ある 全て の 戦略 目標 （組

織に 落 と し込 む 戦略 目標 ） に つ い て ，成 果指 標 の 設 定根 拠や 定義 ， 目標 値 を明記 す る ，

　最 後 に ，ス コ ア カ ー ドを構 築す る ．戦略 マ ッ プ に 書 い た全 て の 戦略 目標の うち特 に 重要 な も

の に つ い て ，成果 指標 ， 目標 値 と共 に評 価 ウエ イ トを記載 し ， 上長 と コ ミ ッ トする ．

4 ． 戦略的 目標管理 シ ス テ ム と BSC の 連携

4 ．1　 個人 目標 管理 との 連 携

　戦 略 を確 実 に実行 に うっ す ため に BSC と 目標管理 を連携 させ ，上位 の 戦略 を 個人 目標 に落

と し込 む手 段 と して 戦略 的 目標管理 シ ス テ ム を構築 し， さらに ソ フ トウ ェ ア の 開発 を行 っ た ．

戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム とは ，従 来 の 目標 管 理 に BSC の 機 能 と特徴 を もち，戦 路 実行 の マ ネ

ジメ ン トを支 援す る シ ス テ ム で あ る ．上位戦略 目標 と個入 目標 と の 連 鎖性 を管理 する こ とが 可

能 で あ り，戦略 実行 の モ ニ タ リン グ機 能 で ，戦略 の PDCA の 管 理 を支援 す る （図表 3 参 照）．
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図 表 3 　 戦 略 的 目標 管理 シス テ 厶

　事業責任 者 （部 門長 ）以下 が 行 う戦略的 目標管理 シ ス テ ム で は ，上 位 で 作 成 され た BSC の

戦略 目標 か ら ， 自 ら が 担 うべ き戦略 目標 を選 択 し 自分 の 目標 に 置 き換 え成果 指標 を設 定す る．

従 っ て ，上位 の 戦略 目標 が設 定 され て な い 限 り 自分 の 目標 を作成 する こ とがで き な い 仕組 み に

な っ て い る．ま た ，半期 ご と の 目標 値 を 設定 し，上 位 と の コ ミ ッ トメ ン トを し た 後 に 個人 の 目

標 が 確 定 され る、評価 方 法 は 目標 値 の 達成 率 だ けで は な く上 司 と独 自に評 点化ル ール を定 め る

こ とがで き ， 高 い 目標値 に チ ャ レ ン ジ で き る よ うに考 慮 して あ る ．期 中 も進捗を報告 し上 司 と

の コ ミ ュ ニ ケ
ー シ ョ ン （面 談 ） を行 い 目標 実現 に 向 け て どの よ うに 取 組 み を強化 す る か等 を確

認 し合 う．

4 ．2　 戦 略 的 目標 の 実行 状況 の モ ニ タ リン グ

戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム の ソ フ トウ ェ ア の 機 能 と して ，次 の 5 つ を持 っ て い る ．

1 ＞ 上位 戦 略 目標 か ら下位 の 組 織 の 戦略 目標 へ の 連 鎖 を確 実 に 行 う （図表 4 参 照）．

2 ）戦 略 目標 の 実行 状 況 を モ ニ タ リン グす る （図表 5 参 照 ）．

3 ） 目標 管理 の 制 度運 用 をモ ニ タ リン グす る．

4 ） 各部 門 ・各個 人 の 戦 略 目標 の 履歴 を管理 す る．

5 ） 目標設 定 シ ー
ト ， 中間 ・期宋 実績 シ ー

トを作成する （図表 6 参 照）．
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図表 4　 上位戦略 目標 と の 連携

図表 5　 戦略 目標 の 実行状 況 の モ ニ タ リン グ
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取 り組み
・行 動内容を具体 的に記載する。

驪

図表 6　 バ ラ ン ス ・ス コ ア カ
ー

ド　パ ー
ソ ナル

　期 初 にお け る 目標 設 定や 期 中の 実績 面談 の 実施状 況 は モ ニ タ リ ン グ に よ り， 目標 設定 や期 中

確認 の 進 捗が遅れ て い る 部門 に は ， 事務局 （推進 リ
ーダー

）か ら制 度運 用 の 実施 の 注意が 出 さ

れ る．

5 ． 戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム の IT 化

5 ．1　 1T 化 の ポ イ ン トと効果

　マ ネ ジ メ ン トす る規 模 が 大 きい 組織 に な る と戦 略 が 組 織 に確 実 に 落 と し込 ま れ て い る か ど

うか確 認す る こ とが 難 し くな り，紙 べ 一ス （エ クセ ル シ ー トで も同様 ） の マ ネジ メ ン トで は 戦

略 が落 と し込 まれ て い る か ど うか 判断 す る こ とは で きない ．ま た ，戦略 は隠 し事 で は な く組織

の 末端 ま で 伝え る 必 要 が あ り ， そ れ が 実行 され て い る か ど うか 測 定す る 必 要 が あ る ，

　従 っ て ，全 社に 提供 す る戦略 的 目標管理 シ ス テ ム の IT 化 の ポ イ ン トは ， 末端 の 従業員 ま で 戦

略を理 解 し実行が 可 能 に な る こ と，戦略の 実行 状況 ・結果 をす ばや く フ ィ
ー ドバ ッ ク で き る こ

と，制 度 の 実行 状 況 が確 認 で きる こ と，戦 略 的 コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が 可能 に な る こ と で あ る ．

　 こ の シ ス テ ム を構築 し マ ネ ージ ャ
ー約 5，000 人 に導 入す る こ と に よ り，全 て の 部 門 の 戦 略展

開 と 目標設 定 の ア セ ス メ ン ト （戦 略 目標 と指 標の 確i認 ，実 績値 の 確 認 な ど）が 実施す る こ とが

可 能 とな り ， 結果 指標 と活動指標 の 設 定 の バ ラ ツ キや 全社 の 強化 目標が 本 部 の 戦 略 目標が 設 定

され て い ない 成果 指標 の 設 定 に 関す る問 題 な どが 把握で き ，
こ れ らの 改善が 可 能 とな っ た ．

5 ．2　 BSC の 定 着 と人 材 の 育成

　組 織 階層 に展 開 した BSC を現場 に定 着 させ る た め に 階層別 研 修活 動が 実施 され た ，経営企

画 室 の BSC 推進 グ ル
ープ と人材 開発 セ ン タ

ーが一
体 とな り ， 階層ご との 役割 に 応 じた研 修 内

容 を 作成 し組 織 別 に 研 修 を行 っ た （図表 7 参照）．
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図表 7 　 BSCの 定着

　 まず ， 事 業本 部長 をサ ポー トす るた め に本部 リ
ーダー

を 育成す る ．ま た ，事業部長 をサ ポ ー

トす る た め に 実務 リ
ー ダー

を育成す る ， さら に ，部門長 をサ ポー トす るため に職 場 リーダーを

育成す る．そ し て ，
一

般 管 理職 の 理 解促 進 の た め に e ラ
ー ニ ン グシ ス テ ム を構 築 し全 管理 職 に

研 修 を実施 し た ．

　最 後 に，現場 か らの 問 い 合 わせ た に対 応 す る ため の マ ニ ュ ア ル や フ ォ
ーマ ッ ト

， さ らに Q ＆

A を行 うホ
ーム ペ ージ 立 ち上 げで BSC サ ポー

トを 実施 した ． ト レ
ー

ナ
ー

（ア セ ッ サー） の 育

成 に お い て 注意す べ き 点 は ， 自ら の 組織 の BSC を 上位 の BSC に基 づ き作成 す る こ とや 因 果

連鎖 の 戦略 の 仮説 を繰 り返 し て 検証 し て い く こ と に よ り，戦略 を先鋭 化 し て ゆ くス キ ル を身 に

付 け る こ と で ある ．

5 ．2　 BSC 導入 に よ る主 な成 果

　 これ まで の 推 進 で 得 られ た成 果 と して 次 の 4 つ が あ げ られ る ，戦略 的 コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン の

活 性化 ， 戦略 の 重 点化 と 目標 の 指標 化 ・定 量化 ，顧 客志 向 と戦略 の バ ラ ン ス ， ミ ッ シ ョ ン の 再

認 識 で あ る ． こ れ ら の 成果 に つ い て 明 らか に する ．

　戦略 的 コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン の 活 性 化 に つ い て は，事業 課題 や戦 略 の 共有化 が行 え，また ，思

考 手順 や 戦略 記述要 領 の プ ラ ッ トフ ォ
ーム とな っ た ．戦 略 の 重点 化 と 目標 の 指標 化 ・定量化 に

っ い て は ， 戦 略 が総 花的 ・羅 列 的 な内容 か ら重点化 ・先鋭化 が 図 られ ，優 先 順位 が 明確 とな っ

た ．ま た ， 目標 を指 標化 ・定量 化 す る こ と に よ り， 目指 す ゴ ール レ ベ ル が明確 に 共有 で きる よ

うに な っ た ．顧 客志 向 と戦略 の バ ラ ン ス に つ い て は ，顧 客 の 視点 を戦 略の 起 点 と して 戦略 の シ

ナ リオ を思考す る こ と に よ り
， 顧 客 に 対す る 提供 価値 へ の 意 識が 高ま っ た ．ま た ，人 材 と変革

の 視 点で の 人材 育成 やナ レ ソ ジ の 蓄積 に係 る戦 略 目標 が 設定 され た．最後 に ， ミ ッ シ ョ ン の 再

認 識 に っ い て は ，機 能部 門 に お い て ， 自組織 の ミ ソ シ ョ ン の 再 認 識 が 行 え た ．
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5 ．3　 現 状 に お け る課 題

　現状で は 各 フ ェ
ーズ に い くつ か の 課 題 が あ る ．戦略 の 策 定 と目標 設定 に つ い て 課 題 を整 理 す

る ．ま ず戦略 の 策定に つ い て は ，現状分 析 の 不足 な ど に よ り， 目標 や 目標値 の 妥 当性が あ い ま

い で ある ． ま た ，半期 の 財 務 目標 か ら発 想の 短期志 向 に な っ て い る ，さ らに ，上位戦略の 受け

渡 し と戦略展 開 が 不 十分 と い っ た こ とが あ げ られ る ．

　 目標 設 定 に つ い て は，納得 度 の 課題 ，
ス トレ ッ チ度 の 妥 当性 ，活動 指標 の 問題 ，改善 度合 の

判断 な どが あ げ られ る ．納得 度 の 課題 とは ，非財 務 の 目標 に 活動 指標が多 く ， 達成 度 と評価 に

ギャ ッ プが あ る とい う点 で あ る ．ス ト レ ッ チ 度の 妥当性 に つ い て は ， 100％を大幅に 超 える達成

率に なる 目標 が 散見 され た ．活動 指標 の 問題 と し て は ， 目標 値が整 数の 1 （件数 ， 回数 ，人数 ）

な ど で 設 定 され ，で きれ ば 100％ で きな い と 0％の 振 れ 幅 の 大 きな 目標 値 が あ っ た 点 で あ る ．改

善 度合 の 判 断 に つ い て は ， 目標値 が 絶 対的 な レ ベ ル 値 （1000ppm ，　 O．29％な ど） で 設 定 され ，そ

の 数 値 の 意 味が 判 らない と妥 当性 が 判 断 で きない とい う課題 で ある ．

6 ． 結び に代 え て

　 BSC は 個別 最適 の 小 集団 活 動で は な く，全社戦略 を全 員 が
一

丸 と な っ て 実現 し て 行 く言 わ

ば大集団活 動 で あ る ．必 ず全社 で 制 度運用 を 行 う とい う経 営 の 意 志 を全社 に 徹底 し て 印象 づ け

るこ とが 重 要 で あ り，導入 時の ポ イ ン トと し て 以 下の 4 つ が 必要 で あ る ．

　第 1 は ，導入 は トッ プ か ら行 うとい う点 で あ る ．事 業責 任者 の 本部長 レ ベ ル か ら導入 を 開始

し
， 研 修 も ト ッ プ か ら行 う．第 2 は ， 認知 させ る とい う点 で あ る ．経 営会議 や方針 書，社 内報

や ホ ーム ペ ージ な どで 繰 り返 し伝 えて 浸透 させ る ．第 3 は ， ヒ ト・
モ ノ ・カ ネ を投入 す る こ と

で あ る． IT 化 の た めの 投資 ，
コ ン サル テ ィ ン グ の活 用 ，専任 メ ン バ ー

の 設 定 に 投資す る ．投

資する こ とに よ り責任 が 生 じ，成功 の た め の 原動 力 とな る．第 4 は ，導入 には 勢 い と ス t°・一ド

が 肝 心 で あ る ．シ ャ
ープ グ ル ープ で は，半年 後 に は パ イ ロ ッ ト導 入 を行 い

， 1 年 後 に は 64 部

門 に 展 開 した ． BSC を運 用 面で い か に 自社 に 合 うよ うに カ ス タ マ イ ズ す るか と い っ た具 体的

な課題 は ，仕組 み を回 す こ とに よ り初 めて わか っ て くる ．
“

BSC の お 勉強
”

に 時 間を 掛けす ぎ

ない こ とで あ る．

　本稿 を通 じて ， BSC は 戦 略 の 重 点化 ，戦略 目標 の 因果 関係 ，戦略 目標 の 受 け渡 し，数 値 化

に よ る実行 管理 な ど戦 略 マ ネ ジ メ ン トに 極 め て 有 効 で あ る こ とを明 らか に した．また ，
BSC

は今後 の シ ャ
ー

プ グ ル
ー

プ の 戦略 実行 に は不 可欠 な マ ネ ジ メ ン トツ ール で あ る と も言 え る ， さ

らに ，本稿で 明 らか に した シ ャ
ープ グル

ープ の 戦略 実行 が
，

い ま BSC の 導入 を検討 して い る

企 業 あ るい は試 行錯 誤 し て い る企 業 の 参 考 に なれ ば幸 い で あ る ．
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論 　壇

戦略 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム と し て の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー ドの 現状 と展 望

一
そ の 基本構 造の 普遍性 と拡 張性 に 関する検討

一

伊藤 　嘉博

〈論 文 要 旨〉

　バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ド （balanced　scorecard ；BSC ）お よび そ の 支援 ツ
ー

ル で あ る戦略 マ ッ プ

は，今 日で は営 利企 業 の みな らず ，パ ブ リ ッ ク セ ク タ ーや非 営利 組織 に まで 浸透 しつ つ あ る ．

さ らに ， 組 織の 持続可能 な成長を 追求 する た め に ， CSR （corporate 　social 　responsibility ）に 関連す

る戦略 目標 をBSC や戦略 マ ッ プ の なか 盛 り込 も うとす る動 き もあ る． しか しなが ら，こ れ らの

戦略 目標 を，株 主 価値 の 向上 を タ
ーゲ ッ トとす る 他 の 戦略 目標 と の ロ ジカ ル な 関連性 を保 ち な

が ら，BSC ある い は 戦略 マ ッ プ 上 に描 き込 む こ とは 困難 で あ る．とい うの も，前者 は しば しば

後者に 対 して ， リ ス クない し制約 要 因 と して機 能す るか らで あ る ．本 稿 で は ，戦 略 目標 間の 因

果 連鎖 お よび ト レ
ー ドオ フ を識別 ・』分 析す る た め の ア プ ロ

ーチ として 3 次元 戦略 マ ッ プを提 案

す る ，各種 の 戦 略 目標は こ れ まで ほ ぼ同質の もの と し て 検討 され て き た が
，

こ の ア プ ロ ーチ に

従 うな らば ，それ らの なか で どれが 組 織的 な ミ ッ シ ョ ン を実 現す る うえで の 重要成 功要 因で あ

り，ま た どれ が リ ス ク ・制約要 因 とな るか を 明 らか にす る こ とが で き る で あ ろ う．

〈キ
ー

ワ
ー

ド〉

戦略 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム
， CSR ス コ ア カー ド，

3 次元 戦略 マ ソ プ ，
　 DTP ワ

ー
ク シ ー ト改訂 版

　　　The　Status　quo　and 　Future　ofBalanced 　Scorecard
　　　　　　　as 　a　Strategy　Management 　System ：

AR ．eview 　of 　the 　Universality　and 　Expansibility　of 　BSC ’

s　Frarnework

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Yoshihiro】［to
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 Today，　the　Balanced　Scorecard（BSC ）and 　the　strat。gy　maps 　whi 。h　support 　the　BSC 　are 　permeat・ing

among 　not 　only 　business　organizations 　but　also 　even 　public　sectors 　and 　non −profit　organizations

O寸PO）．　 Further，　 we 　 can 　 find　 the　 movement 　 of 　including　 the　 strategy 　 objectives 　 which 　 relates 　 to

corporate 　social 　responsibiIity （CSR ）into　the　BSC 　or　the　strategy 　maps 　in　pursuit　of 　the　sustainable

growth　fbr　those　corporat 三〇ns ．　However
，
　it　is　difficult　to　connect 　logically　the　objectives 　orienting 　CSR

with 　the　BSC 　or 　the　strategy 　maps 　in　order 　to　improve　the　shareholders
’

value ．　The　reason 　of 　its

diffieulty　is　that　the　fbrmer　often　act　as 　the　risk　facter　or　constraint　ofthe 　latter．　This　paper　proposes　the

three−dimensional　strategy 　map 　as　an 　approach 　to　identify　and 　analyze 　the　causal　relationships 　and 　to

search　the　trade−off 　between　strategy 　objectives ．　According　to　this　approach ，
　we 　wiU 　be　able 　clearly 　to

discriminate　the　key−success 　factors　from　the　 risk　 or　constraint 　factors　for　attaining 　the　corporate

mission ，　 although 　both　have　previously　been　examined 　as　the　homogeneous 　favorable　goals．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Key 　Words
Strategy　management 　system

，
　CSR 　sc ◎recard

，
　Three−dimensional　strategy 　map

，
　Revised　DTP （design

to　performance） worksheet
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1 ． は じ め

　バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド （BSC ）は ， 欧米は も と よ り ，
わ が 国に お い て い まやす っ か り定

着 した観が あ る．BSC を用 い れ ば ， 戦略 を 日常的 な ア ク シ ョ ン に 結び 付け るこ とが で き，そ の

実現をオペ レ ーシ ョ ナル に サポー トす るこ とが で き る との 期待 が その 背 景 に あ るよ うだ ．と く

に，戦 略 マ ッ プが 登 場 して か ら とい うもの ，BSC 導入 の 勢い は さら に加 速 した よ うに 思 われ る 。

ただ ，こ うし て 導入 と普及 が 進む につ れ て ， さま ざま な問題 点が 噴出 して き て い る こ とに も眼

を 向け る必 要 が あ る．そ れ らの うち主要 な論 点に つ い て は 別 の 機 会 に論 じて きた 1の で ， 本稿 で

は こ れ ま で十 分に は 検討 して こなか っ た 問題 に の み フ ォ
ーカス を あて るこ とにす る．とは い え，

そ れ は BSC の 基本 構造 に関 わ る重要 な論 点 で あ るこ とを まず は 強調 して お きた い ．

　す なわ ち，今 日 BSC は ，営利組 織は い うに及 ぼず ，広 くパ ブ リ ッ ク セ ク タ
ーや非 営利 組 織に

まで 浸透 しつ つ あ る．とは い え ，
「財務 」，「顧 客」，「業務 プ ロ セ ス 」 お よび 「学習 ・成 長 1 の 4

つ の 視点 に象 徴 され る よ うに，BSC は本来 が 営 利組 織 を念頭 に 考案 され た もの で ある．そ の た

め ，パ ブ リ ッ ク セ ク タ
ー

ない し非営利組織 に あ っ て は ．財務 の 視点 や顧 客 の 視点 を ど の よ うに

定義 し，また BSC ない し戦略マ ッ プ上 の ど こ に 位置づ け る べ きか 苦 慮 して い る とこ ろ も少 な く

は な い 2．他 方 ，環境 問題 の 深刻 化 を背 景 に ，当該 問題 を解決 し，組 織 の 持続 可能 な成長 を追求

す る こ とも戦 略的 にす こ ぶ る重要 なフ ァ ク ター とな っ て きて い る．こ の 場合 も， 当該 フ ァ ク タ

ーを他の 戦略 目標 との ロ ジカ ル な 関連性 を確保 し つ つ BSC ある い は 戦略 マ ッ プ に描 き込 む こ

とは 困難で あ る．

　そ の ためで あ ろ うか ， 必ず しも既往の 枠 組 み に囚 われ る こ とな く BSC ある い は戦略 マ ッ プ が

描 か れ るケー ス は以前 か らあ っ た．他 方 で ，営利 ・非営利 を問わ ず，多 くの 組 織 は基 本構造 に

忠実な BSC な い し戦略マ ッ プ を作成 し て き た とい え る で あろ う．た しか に ，む やみ に 従来 の 構

造や枠組み の 変更 もし くは そ の 拡張 を 図 っ たな ら，戦略 マ ネジ メ ン トシ ス テ ム と して BSC が も

つ メ リ ッ トが損 なわれ て しま うとの 危惧 は 容易 に は 拭 い きれ ない ．とは い え ， 上記 の 4 つ の 視

点 が そ れ ほ どま で に普遍 的 な もの で ある とも思 えない 。

　そ こ で ，本 稿で は BSC な らび に 戦略 マ ッ プを 構造的 に支 え る 4 つ の 視点の もつ 意味 とそ の 普

遍 性 に つ い て 吟 味す る ． しか る後 に，そ の 変革の 方 向性 を示 す
一事例 と して 3 次元 戦略 マ ッ プ

を提 案 し ， BSC の さらなる貢献 の 可能性 を探 究 して い くこ とにす る ．

2 ． 4 っ の 視 点 の も っ 意味 と 当該枠組 み の 普遍 性

2 ． 1 異な る ス テ ー ク ホ ル ダー
の 存在

　BSC は ，戦略の 実現 を 左右する成功要 因 と なる 諸活 動 （
一

般 に 戦略 目標 あ るい は重 要成功要

因 と呼 ばれ る） と当該 諸活動 の 成否 を 判定す る 指標を前述 の 4 つ の 視点 に分 けて 識 別す る ．そ

し て ，そ れ らの 視 点 を貫 く経 営諸活 動 の 関係 性 を因 果連 鎖 の 体 系と して 描 き だ した もの が戦略

マ ッ プで ある ．

　BSC な らび に 戦略マ ッ プ で は ，
一

般 に財務の 視点が 頂点に位 置 づ け られ る．これ は ，　 BSC が

も とも と営利組織に お け る マ ネジ メ ン トツ
ー

ル と して 登場 し て きた 経緯 が あ るか らで あるが ，

非営利組織に 対 して もそ の 枠組み は有効 で あ る． もっ とも，後者 に あ っ て は組織 の 特 性 に応 じ

た ア レ ン ジ が 必 要で あろ う．非営利組 織 に は株 主 が存 在せ ず ， 利 益 を確 保 す る こ とが 第
一義 的

な 目的 と認 識 され ない こ とは ない ． した が っ て ， 当該 組織 の 目標 を財 務 の 視点 は もと よ り，他
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戦略 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム と し て の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カードの 現状 と展 望

の 3 つ の 視 点 に的確 に投影す る こ とは 難 し くなる ．BSC の 提 唱者で あ る Kaplan ＆ Norton（2001 ）

は ， こ うした 非営利組 織に 対 し て は ，財務 と顧客 を統合 し た視 点 を設 定す るこ とを示 唆す る と

と もに ， 顧客 と財 務 の 視点 が 逆転 した シ ャ
ー

ロ ッ ト市の 事 例等 も紹 介 して い る3．しか し，こ う

したア プ ロ ーチ は各視 点 にち りば め られ た戦略 目標の 因果連鎖 を分断 させ て しま う危 険性 をは

らん で い る ．

　それで は，組 織の 特性 との かか わ りにお い て ， 各視点 は BSC な い し戦略 マ ッ プ上 に どの よ う

に配 置す る こ とが 妥当 なの で あろ うか ．また ， 視 点 は そ もそ も 4 っ だ けに 限定 され る もの なの

で あ ろ うか ．

　 4 つ の 視 点は これ まで ， どち らか とい うと所与 の もの として扱 われ る こ とが多か っ た よ うに

思 う．少 な く と も ，
「バ ラ ン ス ト」 とい う言葉 に込 め られ た意 味 ほ どに は議論 され る こ とはなか

っ た とい っ て い い ． しか し ， こ の 呼 称の もつ 含蓄の ひ と っ は ，組 織が 内外 の 多様な ス テ
ー

ク ホ

ル ダーの 利 害 の 調整 を図 る とい うもの で あ り，各 ス テ
ー

ク ホ ル ダ ーの 存在 を背後 に意識 しつ つ

経営の あ り方 を俯瞰する レ ン ズ と なるの が他 な らぬ 4 っ の 視点 と考 え るな ら、それ らは ま さに

上記 の 呼称 を具現化 した 存在 とみなす こ と が で きよ う．

　財 務の 視 点お よび 顧客 の 視点 の 背後 に は株 主 と顧客 の 存在 が あ る こ とは ，こ こ で 改 め て 指 摘

す る まで もない で あ ろ う．ま た ， 業務プ ロ セ ス の 視点 に っ い て も，組 織構 成員お よび，素材 ・

部品 メ
ー

カ
ー

等 の サ プ ラ イヤ
ー

や ディ
ー

ラ
ー

とい っ た ，当該組 織 の ビ ジネ ス プ ロ セ ス や バ リ ュ

ーチ ェ
ーン の

一
端 を担 う協 力組織 をス テ

ー
ク ホ ル ダー と認 識す る こ とが で きる ．他 方，学習 ・

成長 の 視 点に つ い て は ， 必 ず し も意見の
一

致 は見 られ て い ない ．す な わち ，
こ の 視 点の 背後 に

意識 すべ き ス テ
ー

クホ ル ダーは，業務プ ロ セ ス と同様従 業員 で あ る と考 え る論者 もけ っ し て 少

な くない よ うだ ． しか しなが ら，4 つ の 視点が ，前述 の よ うに組 織 の 異 な るス テ ーク ホ ル ダー

の 利害を投影 した レ ン ズ と して の 役割を前提 に構造化 され た もの で あ る とする な ら，同 じ ス テ

ーク ホ ル ダー
に対 し て 2 つ の 異 な る視点 が存在す る とは 考え に く い し ， 第

一
そ れ で は 著：

しくバ

ラン ス を欠 くこ とに な る で あろ う．

　学習 ・成長 の 視点 に絡め て 検討 され る戦略 目標 は ，組 織 の 将来 を左 右す る ス キ ル や 能力 を い

か に 確保 ・向上 させ て い くか とい うこ とに フ ァ
ー

カ ス が あて られ る．た しか に ， か か る戦略 目

標 を実現 す るた め に 教育 ・訓練 に 努力 を傾 け る こ とに な る の は個 々 の 組織構成 員だ が，い か な

る 戦略 目標 を設 定すべ き か を彼 ら 当事者 の 目線で 考 え て よ い もの か ど うか ，大 い に 疑 問で ある．

む しろ，当該 戦略 目標 は ， い わば メ タ の 次元 で 思考 され る べ き性 格 の もの で あ り ， ト ソ プマ ネ

ジ メ ン トた る経 営者 の 目線 こ そが 不可欠 とな る ．事実 ， 多 くの 組 織 におい て こ の 視 点 に絡 めて

検討 され て き た も の は ， た とえ ば入 材 の 確保 や コ ア コ ン ピ タ ン ス の 識 別 と醸成 ， さ らに は各 種

イ ン フ ラの 整 備 とい っ た戦略 目標 で あ り，
い わ ば経 営者 で な けれ ば ，

こ れ らの 目標 を実現 に 向

けて 必要 な経営 資源 を充 当か つ 効果的 に配分 す る こ とは 不 可能 で ある．

　 こ う して ， 学習 ・成長の 視点に 託 され た ス テ ーク ホ ル ダーの 利 害 を経営者 の それ と位 置づ け

る こ とに よ っ て ， BSC は 見事に バ ラ ン ス の とれ た 戦 略 マ ネジ メ ン トシ ス テ ム へ と昇華す る ．そ

もそ も BSC の 登場 は，それ まで株 主価値 の 最 大化 を標榜する あ ま り ， ともす る と財 務的 な成 果

の み を追 い 続 けて きた米 国流 の 経営 に対 す るア ン チテ
ーゼ で あ っ た こ とを想 起す べ きで あろ う．

換言 すれ ば，組織 を と りま く多様 な ス テ
ー

クホ ル ダーの 利 害の 調 整 を 図 る こ とは ， グ ロ ーバ ル

企 業に 課 せ られ た 社会な らび に 時代の 要 請 で あ っ た とい っ て も過 言 で は な い ．そ の 意味 か ら も ，

く りか え し強調す る よ うに ， 4 つ の 視点が 異な る ス テ
ー

クホ ル ダー
の 存在 を前提 に ，い わ ば彼

らの 利害を投影す る レ ン ズ と して の 役割 を 担 っ て構 造化 され て き た こ とを ， こ こ で あ らた め て
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確認 して おくこ とにす る．

2 ． 2　 CSR ス コ ア カ ー
ドに見 る因果連 鎖 の 断絶

　 もっ とも ， 今 日 の 企 業 経営 を考 える とき ， は た して 既存の 4 っ の 視点 だけで 十 分か とい う疑

問が生ず る ．なぜ な ら，地域 社 会の 利 害 を反 映 する こ と もまた ， 時代 の 要請 で ある か らで あ る ．

　地域社 会の 要請 に応 え つ つ ，企業が 自 らの 責任を積極 的 に果た そ うとす る動 きが 昨今 とみ に

活 発化 しつ つ あ り，そ れ は戦略的 に も重要 なフ ァ ク ター と な っ て きて い る ．もち ろ ん ，既存 の

BSC の 議論 に お い て も ， こ の 問題 が 無 視 され て き た わ け で は な い ．た とえ ば ，
　 Kaplan ＆

Norton（2001 ， 2003）は 戦 略テ
ーマ （戦略 ク ラ ス タ

ー
）の 1 つ に 「規制 と環境」 あ る い は 「規 制

と社 会 プ ロ セ ス 」 を掲 げ て
， そ の 重要性 を強 調 して きた ．また ， わが 国 にお け る BSC 導入 企業

の さきが け と な っ た リ コ
ー

お よび 宝ホ
ー

ル デ ィ ン グ ス で は ，既 存 の 4 っ の 視点 の ほ か に第 5 の

視点 として ，「環境保 全」 な い し 「社会 ・環境行動」 の 視点 を くわ える とい っ た 独 自の 取 り組 み

が な され て きた 4．

芸
工

寝
万
一
君

莠
1

知
鳳・
ス

年
ル

株 主 価 値 の 向 上
ス テ イ クホ ル ダ ー

と の 逼 携 と

　 　 　 　 説 明　 任
生 態 系 の 像 護

間 撞 費 の 前液 　 　兜 上 の 増 大

　　　一一一一一■謄一 一一＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿一一一一雪雪一一靨一一冒¶層胃一一一一一糟胃胃冒骭一一一一一一一冒冒胛一

事 粟 存 続 条 件
一

透 明 性 と 粟 務 改 曹

履 客 の 満 足 度 　 サプライヤ
ー

の 満 足 度
制 当 局 や 敵
の 満 足 度 地 域 の 満 足 壌 　　琿 境 の 満 足 度

一一一一慴FF 一一一一一冒一一一一一一一一 圏一一騨一一卩一一一一一一凾一一，一rr −一一一齟一一一嚊一一一幽一

効 果 的 な 責 産 運 用 　 優 れ た 顧 客 への 提 茶 　 脈 実 な 調 達 管 理 効 県 的 な コ ン ブライア ン ス

　　 マ ネジ メント　　　　 汚 染 管 理 の 向 上

冒冒冒一冒冖｝　一一一一一一一一一一一一一雪一冒一一一一一一一一一一一一一一一卩騨一冖一一一一　一一一一一＿＿藺一一一一

粟 務 の 改 曹 と 1S 様 々 な 市 場 の 　　　組 織 価 値 の 副 緯 　　　的 間 組 に 閲 す 境 価 値 と競 合 さ

る集 務 の 見 肛 して この 影 響 を理 解 耳 門 的 な 訓 組

　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 　　 　　出所 The 　SIGMA 　Guidelines−Toolkit

図 1　 SIGMA ガ イ ドラ イ ン
・ツ ー

ル キ ッ トの サ ス テ ナ ビ リテ ィ
・ス コ ア カ

ー
ド

　 そ の ほ か ， ア サ ヒ ビー
ル で は ，4 つ の 視 点 を 「ミ ソ シ ョ ン ＆財務 」，「ス テ ー

ク ホ ル ダー
」，「業

務 イ ノ ベ ーシ ゴン 」 お よび 「ス キ ル ・ノ ウハ ウア ッ プ」 に ア レ ン ジ し た ， 同 社に お ける CSR

（cDrporate 　social 　responsibility ）関連 の 諸 活 動 の た め の 戦略 マ ッ プが作成 され て い る 5．この マ

ッ プ にお け る 4 つ の 視点 は ，明 らか に Kaplan ＆ Nor七〇 n が 示唆 す る前 述 の 非 営利 組織 にお け

る BSC の 議 論 を ベ ー
ス に し て い る が ，類 似 の ア プ ロ ー チ は 英 国 の SIGMA （sustainability

integrated　guideline　fbr　management ）ガイ ドライ ン ・ツ
ー

ル キ ッ トが提示 する サ ス テ ナ ビ リテ ィ
・

ス コ ア カー ド （図 ユ）6に も見 られ る．す な わ ち ， 既存の 顧客の 視点 を よ り広義に解釈 して 「ス

テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

の 視点亅 に読み替 えて い る 点 ， お よび財務 の 視点 を 「サ ス テ ナ ビ リテ ィ の 視 点」

と して い る 点 で ，それ は ア サ ヒ ビ ール の CSR 戦略 マ ッ プ と共通 し て い る と い っ て い い で あろ う．

しか し ， 両 者 に は基 本的 な ス タ ン ス にお い て 相違 点 も認 め られ る．

　ア サ ヒ ビール の 戦略 マ ッ プが CSR に特 化 した 戦略 を ブ レ
ー

ク ダ ウン した もの で あ る の に 対
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戦略 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム と して の バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ドの 現状 と展望

し ， SIGMA ガ イ ドラ イ ン の そ れ は ， 企業 の 最終的な 目標 を組織 の 持続 可能 な 成長 と位 置づ け

た上 で
， 株 主価値 の 向上 と CSR の 遂行 を両輪 とす る組織 戦略 の 全体 的な体系 を示 し た もの とな

っ て い る．CSR は た しか に 重要 な戦略的 要素 とな っ て きて い る と は い え ，基 本的 に は組織全 体

の 経営戦 略 ある い は 事業部 門戦略 の 一端 に位置づ け られ る性格 の もの で あ る．したが っ て ， CSR

戦略 の み に 特化 して BSC ない し戦 略 マ ッ プ を作成 して も ， どこま で 実効性 を 有す るか 疑問 で あ

る ．Kaplan ＆ N 。rton が こ れ を戦略 テ
ー

マ の ひ とつ に 位置 づ けた 理 由 もそ こ に あ っ た と思わ れ る．

　他 方 ，Kaplan らが CSR を第 5 の 視点 と しなか っ た 理 由 は な ん だ っ た の で あ ろ うか ．　 BSC に

盛 り込 まれ る視点 は ， け っ して 先 の 4 つ に限定 され る わけで は な い ．地 域社会が組織を取 り巻

く主要 な ス テ ーク ホ ル ダー と し て 認 識 され る 以 上
，
CSR を独 立 し た 視点 とし て 設 け る こ とは理

に か な っ て い る と い え る ．とは い え ，Kaplan ＆ Norton に 限 らず ，大 多数 の 組 織 は こ うした ア プ

ロ
ー

チ を と っ て は こ な か っ た．

　あ らためて 強調す る まで もな く、BSC お よび戦 略 マ ッ プ に は ， たん に異な る ス テ
ー

ク ホル ダ

ー
の 利害 を投影 した視点 を 設 けれ ば よ い とい うもの で は ない ．こ の 点 に くわ えて ，戦 略 目標 な

い し重要成功要 因 が，い わば各視点 を 貫 くが ごと く因果 連鎖 7 に よ っ て 結ば れ て い るこ とが ，実

行力 ある 戦略 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム と して そ れ らが機能する た め の 十分条件 とな る． じつ は ，

こ の 因果連 鎖 を崩 さず に CSR 関連 の 戦略 目標を BSC な い し戦略 マ ッ プ上 に描き 込 む こ とは 困

難で あ り，ま してや 5 つ 目の 視点 と して CSR を独立 させ る とな る と，そ の 困難性 は さ らに 高 ま

る こ とに な る ．ひ る が え っ て ，戦略テ
ー

マ の
一

角 に これ を位置 づ け る場合 に は ，その 困難性 は

あ る程度緩 和 され る と期待 で き る も の の
， 完全 に こ れ を 解消 で きる と い うわ け で は な い ．と い

うの も，最 終的 に 株 主 価値 の 増 大 に 向けて 因果連 鎖 を構築す る戦略 目標 と CSR 関連 の そ れ らと

は，多 くの 場 面で負 の 相 関あ る い は ト レ
ー

ドオ フ を生 ず る こ とに な る と予想 され るか らで あ る．

　CSR 関連 の 戦略 目標は ， そ もそ も財 務的 な成果 に 直結す る もの で は ない ．もちろ ん ，
　 CSR に

注力 す る こ とに よ り株 主価 値が 向上 す る可能性 は 大 い に あ り うる ．反 面 ， 業務プ ロ セ ス の 革新

を 図 っ て い く場 面 に あ っ て は，CSR 関連 の 戦略 目標 の 実現 が他 の 戦 略 目標 の 達 成 を阻害 す る要

因 と して働 く可能性 は 否定 で きない ．そ の た め ，CSR を積極的に 推進 して い る企 業で す ら，こ

れ を重要成 功要 因 と認 識 して い る とこ ろ は少 な く ， む し ろ CSR に無 関 心 で い る と遠か らず財務

的な成果に マ イ ナ ス な作用 を及 ぼ し か ね な い と し て ，
こ れ を リ ス ク要 因 と位 置 づ け て い る と こ

ろ も多い よ うで あ る．

　こ の よ うに ，CSR 関連の 戦略 目標 が組 織 の 基 本戦略 を実現 に導 く重要成 功要 因 と して よ りも ，

リ ス ク要 因 あ る い は 制 約 条件的 な性 格 を もつ もの で あ る とす れ ば ，既 存 の BSC な い し戦 略 マ ッ

プ で は両者 の 性格 の ちが い を明確 に描 き出す こ とは で きな い ．そ こ で ， 重 要 成功要 因 と リ ス ク ・

制約 要 因 を明確に識 別 で き る よ うに ，BSC や 戦略 マ ッ プ の 作 成 の 仕 方 を工 夫す るこ とを以下 に

提案 したい ．とは い え ， そ れ は BSC や 戦略 マ ッ プ の 基 本構造 な い し体 系に 変化 を もた らすこ と

に な るた め，少 な か らず抵 抗や た め らい を感 ず る論者 もあろ う．

　 こ こ で確認 して お き た い の は ，BSC が す で に グ ロ ーバ ル ス タ ン ダー ドに な りつ つ あ るこ とは

事 実 と して も ， 必 ず しもそ れ は BSC それ 自体の 構造 な い し体系 に負 うもの で は ない と い うこ と

で あ る ．か わ っ て ，世界 的 に経 営者 の 共感 を得た も の は ， 組 織を 取 り巻 く多様 な ス テ
ー

ク ホ ル

ダー
の 存在 を意識 しつ つ ，業績 を多面的 か つ 多元的 に 作 り込 み ，そ して 評価す るこ とが ，組 織

そ の も の の 持続的 な発 展 に と っ て 不 可欠 だ とする BSC が 発信 す るメ ッ セ
ー

ジ に ほ か な らな い ．

そ の 意味で は ， 戦略 マ ッ プ もい わば こ の メ ッ セ ージ を具現化 する ひ と つ の 枠組 み に過 ぎない は

ず で ある 8．
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3 ． 3 次元 戦略マ ッ プ

3 ． 1　3 次元 戦略 マ ッ プ の 意 義 と構造

　戦略 マ ッ プ の 登 場以来 ，BSC それ 自体 は成 果指 標 の 体 系表 へ と性格が 変化 した感 が あ る．そ

れ ゆえ，前述 した 重 要成功要 因 と リス ク ・制約要 因 を明確 に識別 で き る よ うに BSC 作成 の 仕 方

を工 夫 しよ うとす る こ こで の 議論 も ， 当然な が ら戦略 マ ッ プが そ の 検討 の 中心 とな る．

　 さて ，戦略 マ ッ プ上 の 4 つ の 視 点 は組 織戦略 を具体 的 な行動 に置 き換 えて 表現す る場 を提 供

す る ．た だ し
， そ れ らは け っ して 同質 で は ない ．す なわ ち，財 務の 視点 は組織行動 の 最 終的 な

「結果 （ア ウ トカ ム ）」 を表す視 点 で あ り9，実質 的 に戦略 を ドライ ブす るの は顧客 ，業務 プ ロ

セ ス ，学習 ・成長 の 3 つ の 非財務 の 視点 にお い て 識 別 され る戦 略 目標群 で ある ．換言す れ ば，

実質的 な戦略 計画 が練 られ る の は こ れ ら非財 務 の 視点 に お い て で あ る ．そ して ，先 の 結 果 とそ

の 原 因系 とな る非 財務 の 視点 に お け る戦略 目標 を っ な ぐ ロ ジ カ ル な関連性 を描 き込 む こ とが ，

戦略 マ ッ プ の 第
一

義的 な 目的 とい え る．仮に ，原 因 系 となる 非財務 の 3 つ の 視点 を統合 して 「ド

ライ ビ ン グフ ォ
ース 」 と名 づ け るな ら ， それ は ア ウ トカ ム とは明 らか に次元 を異に し て い る．

とい うの も，非財 務 の 視点 に 散 りばめ られ た戦略 目標 が ア ウ トカ ム に結 び つ くまで には タイ ム

ラグ が 存 在す る こ とが まず は そ の 根 拠 とな ろ う． くわ え て ，イ ニ シ ア テ ィ ブあ るい はア ク シ ョ

ン プ ラ ン と関連付 け て 具 体 的な施策 を検討す る の は 非 財務の 視点 にお け る 戦略 目標群で あ っ て ，

財務 の 視点の それ らに 対 して は ， そ もそ もイ ニ シ ア テ ィ ブ ある い は ア ク シ ョ ン プ ラ ン を識別 す

る こ とす ら困難 で あ る ．そ の た め ， 既存の 戦略 マ ッ プ に お い て も ， 財 務の 視点 と顧客の 視点 の

問に は，い わ ば 暗黙 の 境界線が 引か れ て い た とみ て よ い で あ ろ う．

　 た だ し，既 存の 戦略 マ ッ プは 4 つ の 視点 が 平 面的に 羅 列 され て い る だ け なの で ，こ の 境界線

の 存在 を忘れ がち で あ る ．そ の 結果 ， とき と して 財務 の 視点 と他 の 視点 を単純 に入 れ 替え る と

っ たア プ ロ ーチが 図 られ る こ とさえあ っ た．そ こ で ， 不 鮮 明 で あ っ た境 界線 を白 日 の も の と し，

さ ら に先に 指摘 した リ ス ク ・制約要 因 を重要成功要 因 と区別 し て 描き込 も うとす るな ら ， 少 な

く と も 「ア ウ トカ ム 」 と これ を 導 く 「ドラ イ ビ ン グ フ ォ
ー

ス 」， さ ら に は 「リス ク ない し制約 」

の 3 つ の 次元 を分 けた戦略 マ ッ プ を作成す る必 要 がで て く る ．こ の よ うな マ
ッ プが 作成で きれ

ば
， 因果 関係 と ト レ ー ドオ フ を別個 に 戦 略 マ ッ プ に 描 くこ とが 可能 とな り，た ん に 戦略 を実現

す る道筋 を分 か りやす く描 くだ けで は な く，実践 に 向 けて 信頼す る に た る ガ イ ドとな る よ うに，

これ らを仕立 て る こ とが で き る．そ して ，こ れ に よ っ て 実践が 停滞 した り，あ るい は失敗 した

り し ない よ うに戦 略実 現 の プ ロ セ ス を マ ネ ジ メ ン トす る こ とが 可 能 とな ろ う．

図 2　 3 次元 戦略 マ ッ プ の イ メ
ージ
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戦略 マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム として の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カードの 現 状 と展 望

　 3 次 元 戦略 マ ッ プ の イ メ ージ を示 す な ら，図 2 の よ うにな る．もち ろ ん
， 実 際 に こ の イ メ

ー

ジ どお りの マ ッ プ を作成 し て は使 い 勝 手が 悪 い の で ，図 3 に 示す よ うな ア レ ン ジ が必 要 となろ

う．こ の マ ッ プで は，前述 の 「ア ウ トカ ム 」，「ドライ ビ ン グ フ ォ
ー

ス 」 そ し て 「リ ス ク ・制約 」

の 3 つ の 次元に ，BSC 上 の 4 つ の 視点 が ち りばめ られ て い る．民 間企 業で あれ ば ，財務の 視点

は ア ウ トカ ム に ，そ して 業務プ ロ セ ス お よび 学習 と成長 の 視点は ドラ イ ビ ン グ フ ォ
ー

ス に ，そ

れ ぞ れ 例外 な く位置づ け られ るで あ ろ う．た だ し，顧 客の 視点 を ど こ に 置 くか は議 論 の 余地 が

あ る か も し れ ない ．他方 ，
パ ブ リ ッ ク セ ク タ

ー
に あ っ て は ，

ア ウ トカ ム に は顧 客 （市民 ） の 視

点が 入 り，財 務 の 視 点 は ア ウ トカ ム とい うよ りは， リス ク ・制約 の 次 元 に位置 づ け られ る こ と

に な る か も しれ な い 、

ア ウ トカム の 次 元

財務 の 視 点

持 続 可 能 な成 長

　　・郵掴 浅 緬 一
キ・・シ・pm 一の 駄

』 ttt．t ．

、
，業 蕪 靉

纛・ ・

環 境 保 全 と地 域 社 会 へ の 貢 献

ドライビン グフ ォ
ース の 次元

顧 客 の 視 点

業 務 プ ロ セ ス

の 視 点

学 習
・
成 長

の 視 点

機 能 商 晶 の 提

納 期 の 奚

品質ク レ
ー

ム の 低
’

新 製品 の 開発 工 程 内 不 良 の 低 減

鬪発 工

商 品 開 発 力の 向

撤廃

＿＿＋ 　因 果 連 鎖

リス ク
・
制 約 の　 　 　 　 　 　 元

難鑾
　 認 再 生 化 部 品 の 活 用

羅孟 安 定

報

　 影》．　　確保

　
5
酬 罰

：：
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撃
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　 　 　 障胃 者 履 用 の 促 進

〈 ＝＝零〉 　 トレ ードオ フ

図 3　 3 次 元 戦略 マ ッ プの 基本構造

　 い ずれ にせ よ，議 論 の 焦 点 とな る の は リ ス ク ・制 約 の 次元 で あ ろ う。前述 の CSR に 限 らず，

こ こ に新 た な視 点 を設 けて も よい が ， 視 点 を追加 す るか ， あ る い は 追加 す る とす れ ば どこ に ，

と い っ た こ とは 主 た る 問題 で は な い ． 3 次元戦略 マ ッ プ の 眼 目は ，あ くま で も組 織 を取 り巻 く

多様 な ス テ
ー

クホ ル ダー
の 利害 を過 不 足 な く調 整 し，組織の 共 通 目標 を達成で き る よ うな形 で

戦略の 実現プ ロ セ ス を議論 す る 場 を提供 す る こ とに あ る ．そ の た め に は ，個 々 の ス テ
ー

ク ホ ル

ダーの 立 場 に 配 慮 して ，識 別 され たそ れ ぞ れ の 戦略 目標 が ど の よ うに 因 果 連鎖 を構 成 し ， ま た

どの よ うな場 面 で は ト レ
ー

ドオ フ とな り うる の か 明確 に 描 き 出せ れ ば よ い か らで ある ．

3 ． 2　 3 次 元 戦 略 マ ッ プ の 作 成 支援 ツ
ー

ル

　既 存 の 戦略 マ ッ プ と同様， 3 次元 戦略 マ ッ プ を作成する 際に特 別 な ス キ ル が 要求 され る わ け

で は な い ．換 言すれ ば ，多 くの 場合 マ ッ プ 自体 は 容易 に 描 け る ．た だ し そ れ が本 当に 戦略 を実

現に 導 くた め の マ ソ プ と し て 機 能す るか ど うか ，確信 が もて るか ど うか とな る と話 は 別 で あ る ．
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　戦略 マ ッ プ は ，単純で な けれ ば 因果 連鎖 をわ か りやす く ア ピー
ル す る こ とはで きない し，組

織構 成員問の 共通理 解 も難 し い ．か とい っ て ，単 純す ぎて も，なにか が 欠 けて い る よ うに 思 え

て マ ネ ジャ
ーが不 安 を抱 くよ うに な っ て しま うもの で あ る． じつ は，戦略 マ ッ プ そ の もの は ，

戦略 を 実現 に導 くプ ロ セ ス を 詳細 に検討す る場 と して は 適 して い な い ．む しろ，検討 した 結果

に つ い て 組織構成員間で 共通 の 理 解を得 るため に 活用 して こそ ， 真価 を発 揮す る とい っ て よ い

で あ ろ う．そ うで あれ ば ，
マ ッ プ の 上 で検討す る の で は な く ， 検討 した結果 を マ ッ プ に 描 くと

い うア ブ n 一チが理想 的 で あ る．

　 こ の 点に 関 し て 付言すれ ば，ま だ ま だ実践企 業数 その もの は少 な い もの の
， 当該 支援 ツ ール

と 目され るの が DTP ワ
ー

ク シ
ー

トで あ る 10 ．それ は，財務的な視点 を 「列 」 に非財務 的 な視 点

（顧 客の 視点 ， 業務プ ロ セ ス の視点 ， 学習 ・成 長 の 視点） を 「行 」 に とり，両者 の 関係 を マ ト

リ ソ ク ス 形式 で 表現 した もの で
，

こ の ワ ー
ク シ ー トを用 い れ ば ， 戦 略 目標 や業績指標 の 階層的

関係 と因果連鎖が 明確 に 把握 で きる よ うに な る．なお ，DTP とは デザイ ン ・ツ
ー ・パ フ オ

ー
マ

ン ス （design　to　performance）の 略で ，「計 画 段階で 業績 を事 前 に っ く りこむ 」 こ とを意 味す る．

い うま で もな く ， そ れ は ま さに BSC お よび 戦略 マ ッ プ がめ ざす 究極 の ゴ ール とい っ て よ い で あ

ろ う．

　 い ず れ に して も，DTP ワ
ー

ク シ
ー

トは BSC あ るい は 戦略 マ ッ プに 取 っ て 代 ろ うとす る もの で

は ない ．む しろ ， テ ク ニ カ ル な面で よ り確度の 高い 戦略 マ ッ プや BSC の 作成 を支援 す る こ とを

目的 とする もの で あ る ．と くに ， 戦略 マ ッ プ に っ い て い え ば ，
DTP ワ ーク シ ー トは そ の 設 計図

として 機能 す る 11 とい っ て よい だ ろ う．そ こ で ，前述 した 3 次元 の 戦 略 マ ッ プ を描 くとすれ ば ，

それ に あ わ せ て ，DTP ワ
ー

ク シ
ー

トに も改 良 を くわ え る必 要 が あ る ．

　通 常の DTP ワ
ー

ク シ
ー

トで は ， 戦略 目標 の 因果連鎖の 識別 ・確認 作業は ， 列 と行 が交差す

る 各セ ル に お い て 行 わ れ る ．こ の 場 合 ，
ワ ー

ク シ
ー

トの 各 行 ご と に列 ， す なわ ち財 務的視点 の

戦 略 目標 の い ず れか と強 い 相 関 が認 め られれ ば◎ を ， ある 程度 の 相 関 の 場合 は ○ を ，相関 は あ

るが 評価 す るほ どで な けれ ば△ を ， 各セ ル の 斜 線で 区切 られた 左 上 の 空 間 に記 入 する ． とは い

え ，業 務プ ロ セ ス や学習 ・成長 の 視点 の 戦略 目標 に っ い て い え ば ， 財務 の 視点 の そ れ ら との ダ

イ レ ク トな相 関 を もつ ケー
ス はむ しろ稀 で あ ろ う．そ こ で ， 上 記 の 相 関が確 認 され ない 場合 で

も，た だ ち に戦略 目標 の 妥 当性 を疑 うの で は な く，非財 務 の 戦略 目標 の 相 関 を評 価 した うえ で ，

相関が 確認 され た他 の 行 に お い て 列 と の 強い 相関 （因果連 鎖 ）が 確認 されれ ば妥 当 と判断する ．

なお J こ の 非財務的視点 にお け る戦略 目標 問 の 対 応関係 の 評価 は ，ワ ーク シ ー
トの 左 端 に 突き

出 た三 角形 の 空 間に お い て 行 う．

　 以 上 の 原 理 は，3 次元 戦略 マ ッ プ に対 応 した DTP ワ
ー

ク シ ー トの 改 良版 を作成す る場合 も基

本 的 に は変わ らない ．表 1 は こ の 改 良版の DTP ワ ーク シ ー トを示 して い るが ， こ の 改良版で は

行 と列が 交差す る セ ル 上 の 左 上 の 空 間で ア ウ トカ ム と ドライ ビ ン グフ ォ
ー

ス の それ ぞれ

に属 す る戦 略 目標 の 因果連鎖 の 有無 を評価 した結 果が ，ま たセ ル の 右 下 の 空 間 で は ドライ ビ ン

グ フ ォ
ー

ス と制約 の それ ぞれ の 次元 に 属す る戦略 目標 の トレ ー ドオ フ を評 価 した結 果 （ト レ ー

ドオ フ が懸 念 され る場 合は ， × をセ ル に記 入す る）が それ ぞれ示 され て い る． もち ろん ，常に

トレ
ー ドオ フ が成 立す る とは 限 らな い が ，も し存在が確認 され る よ うで あれ ば ， これ を解消す

る よ うに ドラ イ ビ ン グ フ ォ
ー

ス の 戦 略 目標 を調整 す る必 要 が生 じ る．
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◎SR の罷 貞

‘ スク・鯛約

　 くわ えて ， 戦略 の 実現 可 能性 を 高め るた めに は， トレ ー ドオ フ を解 消す るた め に 実施 す べ き

具 体的 な重 点施策 も識 別 す る必要 が ある ．ワ
ー

ク シ
ー

トに は ，こ の 重 点施 策 を記述す る欄が 設

け られ て い る．なお ，DTP ワ ーク シ ー トで は ， ア ウ トカ ム の 次元 と リ ス ク ・制約 の 次元 の 相関

な い し対応 関係 に つ い て は評 価す る こ とは で きない ． とは い え，も とも と両者 の 間に は 因果連

鎖 とい える ほ どの 直 接的 な相 関 は 認 め られ ない し， ト レ
ー

ドオ フ に つ い て も同様 と考 え られ る

の で ， とくに 問題 はない で あ ろ う．

　以 上， 3 次元戦略 マ ッ プの 作成 を支援す る DTP ワ ー
ク シ ー

ト改良版に つ い て解説 し て きた ．

こ の ワ ー
ク シ ー トの 基本 的な 目的 は，戦略 を 実現 する プ ロ セ ス をで き るだ け明確 に した うえで ，

業務 計画 を打ちたて よ うと い うもの で あ る，た だ し，こ の よ うな形 で 戦略計画 が 策 定 され る と，

経営環境の 変化 に応 じて 戦略の 変更 を図 る こ とを阻害 して しま うの で は との 考 え もで て こ よ う．

業績の 事前の 作 りこ み を 目指す とは い え ， DTP ワー
ク シ ー トは 戦略計 画 の 変更 そ の もの を否 定
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す る もの で は ない ．む しろ ， 因果 連鎖や トレ
ー ドオ フ を事前 に 明確 に把 握 して お くか らこ そ ，

そ の 変更 が マ イ ナ ス の 結果 をもた らさない よ うに戦略 計画 の 見 直 しを支 援 す る こ とにな るの で

あ る．

4 ． む す び

　 BSC は，世 界的 にそ の 導入 と実践が 試 み られ る
一

方 で ，多 くの 解 決 を迫 られ る問題 を も抱 え

て い る ．と く に，BSC の 主要 なサ ブシ ス テ ム で あ る戦略 マ ッ プ は ， 作成な らび に理 解が容易で

あ る だけ に，十分な検討が な され ない ま まそ の 適 用が 図 られ た場合 に は ， 組織 的 な コ ン フ リク

トを引き起 こ した り， あ るい はそ こ まで 至 らな くて も，現実 的 には ほ とん ど機 能 しない 戦略 計

画 が 出現 す る こ と に な る．

　ひ とっ に は ，
マ ッ プ そ の もの の 構 造 に も問題 が あ る の で は とい うの が本稿 に お ける基本 的 な

ス タ ン ス で あ っ た ．す な わち ， 既存 の 戦 略 マ ッ プ で は ， 視 点 を どの よ うに 工 夫 し よ うとも，単

一
次 元 の なか にそれ らを配 置 し て い るた め に ， とき と し て 焦点 が ぼや けて しま っ た り，メ リハ

リ の な い 戦略 計画 が策定 され る こ ともあ っ た ．そ こ で ，業務活動 を つ うじ て フ ォ
ー

カ ス を あて

る べ き部分 が どこ で あ り ， 当該 活動 を実践 して い く 中で配 慮 しなけ れ ばな らない もの が なに か ，

そ して そ れ らを通 じて 最 終的 に い か な る結果 を望 むの か を ， どの よ うにす れ ばひ とつ の マ ッ プ

の なか に 明確 に描 き込 む こ とが 可能か を検討 する 必 要 が ある ．本稿で は ，その よ うな問題 意識

の も と，戦略 マ ッ プ再構 築の 可能性 を探 る フ レ
ーム ワ

ー
ク と なる もの し て 3 次元戦略 マ ッ プ を

提案 し，検討 を行 っ て きた ．

　 こ の 新 し い 戦略 マ ッ プの 特徴は ， リ ス ク ・制約 要 因 が重要 成功 要 因 と明 確 に 区別 され る よ う

な 工 夫 が な されて い る こ とで あ ろ う．なお ，本稿 で 示 し た 事 例 で は ，リ ス ク ・制約次元 に CSR

関連 の 戦略 目標 の み を識別 した が ，も とよ りそ れ らは 常に こ の 次 元 に位 置づ け られ る わ けで は

ない ．昨今 CSR が注 目 され る背景 に は ， む しろ そ れ が利益 の 向上 に 積極 的 に 貢献す る よ うな事

例 が 顕著 とな っ て きて い る こ とが あげ られ よ う．し た が っ て
，

CSR 関連 の 戦略 目標は組 織あ る

い は 当該組 織の 基 本戦略 に よ っ て は ， ドラ イ ビ ン グ フ ォ
ー

ス の 次 元 に位 置 づ け られ る こ とも十

分 に あ り うる ．反 対 に ，こ れ まで 疑 い も な く顧 客，業務プ ロ セ ス ，学習 ・成長 の 各 視点 に位 置

づ け られ て きた戦略 目標 も ， 突き詰 め て考 えて み る と リス ク ・制約次元 に こそ 位置づ け る の が

適 当 と い っ た もの も出 て くる 可 能性 もある ．

　総 じて い え ば，本稿が 提 示 した 3 次元戦略 マ ッ プ が伝 え よ うとす る 基本 的 な メ ッ セ
ー

ジ を要

約す る な ら， 従来 は 同 質に検討 され て きた 各種の 戦略 目標を ， 組織の ミ ッ シ ョ ン や基本戦略 の

実現 に とっ て どれ が 本 当の 意 味 で の 重要成 功要 因 で あ り ，
か っ また どれ が リス ク ・制約 要 因 と

な るか を見極 め る とい っ た ア プ ロ ーチ を探 究す るこ とが ，BSC の さらな る普及 ない し発 展 に と

っ て 必 要 とな る と い うこ とで ある ．い うま で もな く， リス ク や制 約要 因 が 多い ほ ど， と る べ き

戦略 は 絞 られ て く る ．裏を か えせ ば ， そ れ ら の 要 因 を 明 らか にす る こ と が ， 実現 可 能性 の 高 い

戦略 を導き出す近道で あ る と い え る の で は ない だ ろ うか ．

注

1 伊藤（2002a ），（2002b ），（2003a ），（2003b ），（2004 ）お よび（2005 ）を参照 され たい ．
2 非営利組織にお け る BSC の 適用 事例 に つ い て は ，Kaplan ＆ Norton （2001 ）の ほ か ，清水 （2004 ），
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戦略 マ ネジ メ ン トシ ス テ ム と して の バ ラ ン ス ト・ス コ ア カードの 現状 と展 望

荒井 （2005 ）等 を参 照 され た い ．
3 詳細 は，Kaplan ＆ Norton （2001 ）を参 照 された い ．
4 詳細 は ， 伊藤 ・清水 ・長谷川 （2001 ）を参照 され た い ．
5 詳細は ，伊吹 （2005 ）を参 照 された い ．
6SIGMA ガイ ドラ イ ン は ，英国貿易産業省 の 支援の も と で ，英国規格 協会 な どが 中心 とな っ て

取 り組 んだプ ロ ジ ェ ク トの成果 として公 表 され た もの で ， 持続的 な発展 に 向 けて 組織 が どの よ

うな取 り組 み をなすべ きか を示 して い る．こ の ガイ ドラ イ ン は ，
「基本理 念」，

「マ ネジ メ ン ト ・

フ レ
ーム ワ ーク 」，「ツ ール キ ッ ト」 か ら成 り，サ ス テ ナ ビ リテ ィ

・ス コ ア カ ー ドは，ツ ール キ

ッ トに示 され た 13 の ツ
ー

ル の うち の 1 つ で あ る．なお ，SIGMA ガ イ ド ・ツール キ ッ トの 詳 細
は ，下記 か らダウン ロ ー ドす るこ とが で きる．

　http：／！www ．projectsigma．com ／
7BSC に お ける戦 略 目標 問 の 関連性 は 因 果連鎖 で は な く ， 単な る相関関係な い し仮説 にす ぎな
い とい う論者 もい る が ， そ の よ うな関係性 しか 見 出せ な い よ うで は BSC とは い え ない と筆者
は 考え て い る ．なぜ な ら ， 戦略 目標 ど うしが確 固た る関連性 に よ っ て 結 ばれて い るか らこ そ，
戦略 を実 現す る た め の 明 確 な道 筋 が描 ける か ら で あ る．同 時 に，そ うし た 因果連鎖を識 別 し体
系化 した もの が ほか な ら ぬ戦略 マ ッ プで あ る 以上 ，そ の 作成 は け っ し て 容 易で は な い こ とが 理

解 で き る で あ ろ う．
8 こ の 議論 の 詳 細 に つ い て は ，伊藤 （2003 ）お よび伊 藤 ほ か （2003 ）を参 照 され たい ，
9 こ の 点 に 関 して Kaplan ＆ Norton （2003 ）は ， 財務の み な らす顧 客の 視 点 もア ウ トカ ム を あ ら

わす と強調 して い る ．同 時に ， 実質的 に戦 略 を ドラ イ ブす る の は 業務プ ロ セ ス と学習 ・成長 の

視 点で あ る と し て ， 4 つ の 視 点間 の 次元 の ちが い に言 及 して い る ．
1° DTP ワ

ー
ク シ

ー
トの 実践 例 に つ い て は ， 伊藤 （2002b ） な らび に谷 ほ か （2003 ）を参照 され

た い ．
11 こ の 点 に つ い て の 詳 細は ，伊藤 （2003）を 参照 され た い ．
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