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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．
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　　　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

，
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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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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

68

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

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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管 理 会 計学 第 14 巻 第 2 号

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

：：
ttt．」尸」い1μ1’

撃
』』tt
／・

　 　 　 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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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

表 1DTP ワ
ー

ク シ
ー

ト （改良版）の 例
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‘ 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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