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〈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．
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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 ．
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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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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

49

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

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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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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