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論　壇

イ ン タ ン ジブル ズ とレピ ュ テ ー シ ョ ン ・マ ネジメ ン ト

櫻井通晴

〈論壇要旨〉

　本稿は ，2009 年 8 月 29 日 （報告）と 30 日 （討論）に行われた 日本管理会計学会の 統一論

題 の 基調講演の 報告 「イ ン タ ン ジブル ズ と管理 会計一レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・マ ネジメ ン トを中心

に して
一

」 を もとに ， 論壇 の 論文 と して 執筆 した もの で ある。本論稿は 当日 の報告内容 を基礎

に して記述 したもの ではあるが，プ レ ゼ ン テ
ーシ ョ ン とは違 っ て 論文で はい くつ か の 点で 加筆

を要するため ， 当日の 報告内容よ りもより詳細な記述に なっ て い る。

　本稿の研究対象は，無形の 資産で ある人的資産，情報資産，組織資産と，オ フ バ ラン ス の ブ

ラ ン ドと コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン （corporate 　reputation ；企業の評判）で ある。し たが

っ て，財務会計で研究が進ん で い るオ ン バ ラン ス の無形財産 に関するマ ネジメ ン トは，本稿の

対象 とは しない
。 資産性や評価の 問題で はな く，イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の マ ネジ メ ン トに 焦点 をお

い た。と りわけ，管理会 計がイ ン タ ン ジブル ズ の マ ネジメ ン トに 有効で あるか ，有効で あると

すれ ばどの よ うに してイ ン タン ジブル ズ をマ ネジメ ン トすべ きか に論点が絞られ て い る 。
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本稿の 目的

　管 理会計 にお ける 研究対象と して 最も管理が有効なイ ンタン ジブ ル ズで ある入的資産，情報

資産，組織資産と い っ た知的なイ ンタ ン ジブルズと，オ フ バ ラ ンス の 無形資産 で ある コ
ーポレ

ー ト・
レピュ テ

ー
シ ョ ンを い か に して マ ネ ジ メ ン トで きるか。本稿の 目的は，知的なイ ンタン

ジブルズとレピュ テ
ー

シ ョ ン関連の イ ンタ ン ジ ブルズを い か にマ ネジ メ ン トす べ きか を考察す

る。

1　 イン タン ジブルズと管理会計

　伝統的な会計学では，法律上 の 権利や経 済上 の優位性を表す 特許権 実用新案権，商標権

営業権 （の れ ん） な ど，物理的な形態をもたな い 資産は
一

括 して 無 形資産（intangiUe　assets ）

と して 議論され て きた。知識主導型の時代 に突入 した現代の世界経済の 下では，伝統的な会計

学で 認識され て きた無形資産の 他に ，ブラン ド， 知的資産，ソ フ トウ ヱ ア ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・レ

ピ ュ テ
ー

シ ョ ン，人的資産 ・情報資産 ・組織資産と い っ た企業価値 の 創造に大きな貢献を果た

す無 形 の資産 の 存在 が無視で きな くな っ て きた 。 こ れ らの 無形 の資産は，会計学で はイ ンタ ン

ジブルズ［Lev，　2001，pp．7
・8］と呼ばれるよ うにな っ て きた。

　インタンジブルズ（intangibles）とは，財貨の 生産またはサービス の 提供に貢献する かそれ ら

に用 い られ，そ の利用を コ ン トロ
ールする個人また は企業に対 して 将来の 経済的便 益 を生 み 出

す と期待され る非物的な資産［Blair　and 　Wallman，2001，　pp．51
−56］の こ とをい う。

　特許権，商標権，営業権 とい っ た法的に保護 されて い る 知的財産は，古くか ら貸借対照表に

計上され てきた。1990 年代以降，オ フ バ ラ ン ス （貸借対照表に 計一ヒされな い）の無形資産 として

コ
ーポレート・ブラ ン ドや コ

ーポ レ
ー

ト ・レ ピュ テ
ーシ ョ ンが会計学で議論され始めた。2000

年以 降になる と，世界を代表する管理会計の碩学キ ャ プラ ンはノ
ー トンとともにt 人的資産，

情報資産 組織資産の マ ネジ メン トを管理 会計の 立場か ら探求 して い る 。 図 1の 矢印は ， 会計

学における 主要な研究対象の 変遷を表 して い る。

図 1　 イン タン ジブルズとそ の 主要な構成要素
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　筆者の 専門は会計学で ある。で あれ ば管理会 計 で イ ン タ ン ジ ブル ズ を検討す る た め に は
， 会

計学で 資産性の 主要な要件 と されて い る将来の 経済 的便益 が備 わ っ て い なければな らない 。
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　管理会計担当者の主要な管理 対象とな りうる の は，図 1では 「オ フ バ ラ ン ス の無形資産」 と

「人的資産，情報資産，組織資産」 で ある。 伝統的な会計学で は 無視されがちで あるが，管理

会計で はマ ネジメ ン トが可能な無形の 資産が対象で ある。これは伝統的な無形資産の範疇には

入 らな い の で ，こ こ で は無形 の 資産［櫻井，2008，pp ．41−42］と称する こ とにする。

2　管理会計でなぜイン タン ジブル ズ の 管理が重要にな っ た の か

　ナ レ ッ ジ ・エ コ ノ ミ
ーの 時代になる と，企業が競争優位を確保するために，イ ン タ ン ジ ブル

ズ の 有効活用が必須になっ て きた。具体的には，以下 3 つ の 要因に よっ て，管理会計にお い て

インタン ジブル ズ管理の必要性が高まっ てきた。

1）　 商品 自体が無形物 の 複合体

　個人 の価値観 と嗜好が多様化
・進化 した結果，現代 の 典型的な企業では，企業価値を創造す

る商品 自体が無形物の 複合体にな っ てき た
。 管理 会計の 焦点も ，

これ らの 無形物 の戦略的マ

ネジメン トに移行 して い くもの と予見 される。

2）　 経営戦略 によっ て 価値創 造の レ ベ ル が決定 され る

　イ ン タ ン ジブル ズ の 価値は，経営戦略お よび組織の あ り方に よ っ て決定づけ られ る 。 そ

の 理由 は，イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は
一

般に ，戦略的な活用方法の 如何に よ っ て創造 され る企業

価値の 大きさに多大な影響を及ぼすか らで ある 。

3）　 戦略マ
ッ プな どの ツ

ー
ル

　バ ラ ン ス ト・
ス コ ア カー ドや戦略マ ッ プを使 っ て ，無形の イ ン タ ン ジ ブル ズ を可視化 し

て 測定する こ とで優れた戦略 を策定 ・実行 し， コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を高め る

こ とが可能に なっ た 。

3　 超過 収益力 の バ リ ュ
ー ・ドライ バ ー

は何 か

　企業の 帳簿上 の 資産価値を上回 る超過収益力の バ リュ
ー・

ドライ バ ーは何か。1980 年代まで

の会計の世界で は，企業が もつ 超過収益力 の 要 因は ，
の れ ん と称 され て い た。1990年代に なる

と，知財戦略の 経営に果 たす役割が高まり，超過収益力が知 的資本か らな るとす る見解が ビ ジ

ネ ス 界に彗星 の ご とく現れ た。さらに 2000 年以降に なると，超過収益力がイ ン タ ン ジブ ル ズ

で ある とする見解が現れた。これを図示すれば 図 2 の よ うにな る。

図 2　超過収益 力の 会計学にお け る扱い
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　超過収益力を生み出すバ リュ
ー ・ドライ バ ーが知的資産 で あ る とす る見解もある 。 しか し，

味の素，エ ル メス ，グッ チ，シ ャ ネル などの ブ ラ ン ドが厳密な意味で
“
知的

”
な資産 で あ るか

に つ い て は 疑問がある。もちろん ，味の素の よ うに，会社設立 の 歴 史を遡れ ば ，
ブラ ン ドは研
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究開発 や技術力の 賜物である場合も少なくない 。し か し，現代におい て ，味の 素の ブラン ドは，

多分に レ ピ ュ テ ーシ ョ ン （reputation ；評判）に よ っ て 高め られ た結果で あ るとい える 。

　超 過収益力の源泉は，知的なイ ン タン ジブル ズ だけ で は な く， ブラ ン ドや コ
ーポ レ

ー
ト・レ

ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に関連す るイ ン タン ジブル ズによる こ とも多くみ られ る 。 そ こ で ， 管理会計 の

立場 か らこ の 問題にアプ ロ
ー

チするには，知的な イ ン タ ン ジブル ズ と レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン に関連

するイン タン ジブ ル ズ に 区分 して考察して い くの が有効で ある。図 3 を参照 された い
。

図 3　イン タン ジブル ズ の 2 つ の範疇
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以下で は，知的なイン タン ジブル ズ とレ ピ ュ テ ーシ ョ ン に関連するイン タン ジブル ズ に 区分

して，イ ン タ ン ジ ブル ズ の マ ネジ メ ン トを考察す る。

4　 知的なイ ン タ ン ジブ ル ズ研究の切 り 口

　知的なイ ン タ ン ジブル ズで あるバ リュ
ー ・ドライ バ ー

には，  イ ノベ ーシ ョ ン と研究開発 ，

  ソ フ トウェ ア ，  知的資産，  人的資産 ・情報資産 ・組織資産 と い う 4 つ の 切 り 口 が あ る。

1）　 イ ノ ベ ー
シ ョ ン と研究開発

　イ ン タ ン ジ ブル ズ は ， イ ノ ベ ー
シ ョ ン ，独 自の デザイ ン，人的資源の 組み合わせ などに よ っ

て 生み出され る無形の 価値源泉で ある。 イ ノ ベ ー
シ ョ ン は，基本的に，イ ン タ ン ジブル ズ へ の

投資に よっ て 生み出され る。イ ノベ ー
シ ョ ン へ の 投資の 数ある形態 の 1 つ が 研 究開発 である 。

進 行中の 研 究開発は，支配可能で あ る が企業か ら分離 して 販売する こ とが で きな い 資産 と し て

の イ ン タ ン ジブル ズ で ある。イ ノベ ー
シ ョ ン と研究開発の 関係は，研究開発活動をイ ノベ ーシ

ョ ン ・プ ロ セ ス の 1 つ として位置 づ ける こ とが で きよ う。

2）　 ソ フ トウェ ア （IT の 有効活用 を含む）

　管理会計では，過去，1980年代 の 半ばか らソ フ トウェ ア原価計算とい う形で 日本独自の 研 究

が進められ た。そ の 結果 ， わが国 の 中心的な ソ フ トウェ ア ・デ ィ ベ ロ ッ パ ー
であるソフ トハ ウ

ス で は ，約 3 分の 2 の 企業が ソ フ トウェ ア原価計算を導入するまで に至 っ て い る。当面 の 管理

会計の 課題 としては，ソ フ トウェ ア価格決定，IT投資の評価，ネ ッ トビ ジネス の 経営戦略，　 IT
ス キル標準な どを含めた ソ フ トウェ ア管理会計【櫻井 ，

2006
， pp ．1・486］で ある。

3）　 知的資産

　知的資産 の 内容は ，人的資産 と構造資産 （顧客資産＋組織資産 ［イ ノ ベ ー
シ ョ ン資産 ＋ プ ロ セ

ス 資産］）か らなるとする見解が多くの 日本の研究者の 支持を得て い る．しか し，こ の定義によ

れ ば，ほ とん どす べ て の イ ン タ ン ジブル ズ は 知的資産 の なか に 包含され て し ま う．知的資産 に

つ い ては，財務会計研 究者，経営学者だけ で は な く，経済産業省な ども国の 立場か ら産業構造

審議会な ど を 通 じて 研 究を推進 して きて い る。
2002 年 に は 日本知財学会 も設 立 され て い る。 産

業構造審議会 「経営 ・知的資産小委員会」中間報告書 （案）で は ，
「知識経済下 に お い て，企業
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ー

シ ョ ン
・

マ ネ ジ メ ン ト

の 超過収益力ある い は企業価値を生み出す源泉であり，有形でな いもの を総称して 『知的資産』

と呼ぶ 」 と定義づ けて い るが，イ ンタ ンジブル ズの すべ てが知的資産で あるかに つ い て は議論

の 余地がある e

　知的資産の マ ネジ メ ン トに 関する研究は
， 将来の 日本に と っ て貴重な貢献を果たし うる領域

で ある。日本企業が世界諸国と伍 して競争優位を確保 して い くためには，知的資産の 内容をよ

く吟味 した うえで，検討して い く必要がある 。

4）　 人的資産 ・情報資産 ・組織資産

　キャ プラン とノ
ー トン［Kaplan　and 　Norton，2004］は，著書 StrategyMaρs （日本語訳は 『戦

略マ ッ プ』）にお い て，管理会計の 立場か らこ の 分類に従 っ て本格的にイン タン ジブルズ管理の

方法を探究 した 。 管理会計の立場から考えるとき，人的資産，情報資産，組織資産分類の 立場

か らする 管理会計研究は，将来の研究が 最も期待 され る研究領域の 1 つ で ある 。

5　 人的資産，情報資産，組織資産の マ ネジメ ン ト

　イ ンタ ンジブル の 本質的特徴は ， 差別化 に よる競争優位 を生 み出すため に 組織内に存在する

知識である。イ ンタ ンジブルズを次の よ うに分類で きる 。

　人 的資産 ；従業員の ス キル ・才能 ・知識な ど

　情報資産 ： デー
タ ベ ー

ス、情報システム ，ネ ッ トワ
ー

ク，ITイ ン フ ラなど

　組織資産 ：組織文化 ，リ
ーダー

シ ッ プ， チ
ー

ムワ
ー

ク，ナ レ ッ ジマ ネジメ ン トな ど

　イ ン タン ジブ ル ズを管理する に は．イン タ ン ジブルズ を戦略に落 とし込 む こ とが 必要 で あ る。

そ の ため には，次の こ とが必要とされ る。第 1 に，戦略が必要 とす る活 動を実行す るため の ス

キル，才能お よびノウハ ウを有効 に活用する。第 2 に，戦略の支援に必要とされる情報シ ス テ

ム とナ レ ッ ジ マ ネジメ ン トの アプ リケ
ー

シ ョ ンソ フ トおよびイ ン フ ラを有効に利用する 。 第 3

に．組織資産に関 して は，次の 管理が必要 とされる。

  組 織文化 ：戦略の実行に必要 とされ る．従業員が共有す べ きミ ッ シ ョ ン，ビジ ョ ンお よび

　バ リ ュ
ー（value ；価値観）が何で ある か を明らか に して ，イン タ ン ジブル ズ戦略を策定 し実行

　す る。

  リ
ー

ダーシ ッ プ ：組織を戦略 に向か っ て 活性化する ため，全階層 にお い て 有能な リ
ーダー

　を配置す る。

  戦略へ の 方向づけ ：あらゆる組織階層で個 人目標やイ ン セ ン テ ィ ブを戦略に方向づける e

  チ
ー

ムワ
ー

ク ： チーム ワー
ク を よ くする こ とで ，戦略的な潜在能力 をもつ 知識資産や ス タ

　 ッ フ 資産を共有で き る よ うにす る 。

　イン タン ジブルズか ら最大の価値 を引き出すため には，  測定尺度と して の アウ トカム の 活

用 ，  戦略的方向づ けと戦略的レディ ネ ス の整備，  シ ナジ
ー
効果，  包括的な戦略の統合的

シ ス テム をもつ 必要がある。

　インタン ジブルズ で は，売 k収益 を含む 計量化が可 能な成果だけで な く，新製品の 開発 ノ

ウハ ウや知識の 習得 ，優秀な技術者の確保，自社商品 の知名度の 高まりとい っ た定性的な達成

度な どの 包括的な評価軸が 必 要 と な る。そ の た め，イ ン タ ン ジ ブル ズ の価値を測定する ため に

は，収益や アウ トプッ トだけで はな く，ア ウトカム（outcome ；成果）に よる測定が必要で ある。

　イ ンタ ンジブルズを活用 して最大の企業価値を引き出すためには，戦略の方向づ けと戦略的

レディネス の整備が必要で ある 。レディ ネス とは，準備が整 っ て い る 状 態 の こ とを い う。レデ
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イ ネ ス が 万 全な の は ，  戦略的職務群 の 人的資本 の ケ
ー

パ ビ リテ ィ が戦略テ
ーマ に密接に方向

づ けられ，．  1青報資本が戦略テ
ー

マ の 卓越した業績を促進するため に入的資本を補完す る不可

欠 の イ ン フ ラ と戦略的 IT ア プリケ
ーシ ョ ン を提供 し

，

．
  組織文化 ， リ

ーダー
シ ッ プ．戦略へ

の 方向づけ，チ
ー

ム ワ
ー

クが ，戦略の 実行 に必要 とされる組織文化 の変革を高め る とき で ある。

　インタン ジ ブルズ の活用に よるシナジー
効果を創出する必要が ある。本社は企業全体 にわた

っ て ，入的資本と組織資本のため の 3 っ の プ ロ セ入   リ
ーダー

シ ッ プの育成 と組織開発  

人 材育成，  知識共有の体制を作る こ とが必要で ある。全社レベ ル で の シナ ジ
ー
効果 を享受す

る こ とによ り，企業は最小 の コ ス トで顧客に 卓越 した製品とサービス の 価値提案を行 い ，企業

価値を創造す る こ とが で き る よ うになる 。 本質的に 異なる戦略的 ビジネス ユ ニ ッ トと補助的な

支援事業を連携させ る こ とで ，（1）式で 表 わ され る よ う な全社シ ナ ジ ー価値と も 呼べ る追加 的な

価値源泉を得る こともで きる。

全社価値創造＝顧客か ら得 られ る価値 ＋全社 シ ナジー価値　・… 　（1）

　シ ナジー効果を創出する具体的な方策 は，製品や サ
ー

ビ ス の ク ロ ス セル，共通の 情報シ ス テ

ム ，研 究開発 を シ ェ アー ド ・サ ービ ス で 共有す る こ とな どが あ る。本社の役割 として ，シ ナ ジ

ー効果 を減少させな い 努 力も必 要で あ る。ア ネル ギ
ー

（逆 に シナジーを抑える こ と） を抑制す

る機能を も つ こ とが コ
ーポレ

ー
ト ・レピ ュ テ

ーシ ョ ンを落と さない ため に は必要 で あ る。具体

的 には，官僚制の 回避，本社運 営の コ ス トの 引き
．
下げな どの 方策が とられ る。

6　 レ ピュ テ
ー

シ ョ ンに関連するインタ ン ジブルズ

　レピ ュ テ
ー

シ ョ ン に関連する インタン ジブル ズとして は，ブラ ン ド （商品ブラ ン ドと コ
ーポ

レー
ト ・ブ ラ ン ドの 両者を含む）と コ

ーポレ
ー

ト
・
レピュ テ

ー
シ ョ ン の 2つ に区分 して 考察す

る こ とができる。

1）　 プ ロ ダク ト・ブラン ドとコ
ーポレ

ー
ト・ブラン ド

　日本の財務会計の 領域で は，ブラ ン ドは こ れ ま で 主 に 知 的資産の 範疇で議論さ れ て きた。そ

れ は，プ ロ ダク ト・ブラ ン ドに は知的な要素が含まれ るか らで ある 。 しか し，フ ォ ンブランが

指摘 して い るよ うに，プロ ダク ト・ブ ラ ン ドはむ しろ レピ ュ テ ーシ ョ ン資産 の 範躊の なか で 考

察す る 方が論理的で はない か と筆者には思われ る。

　われわれが ブラ ン ドと い う と き，プ ロ ダク ト ・ブ ラ ン ドな い し商品ブラ ン ドの ほか，コ ーポ

レート ・ブラン ドを意味す る。経済産業省の 企業法制研 究会に よれば，プロ ダク ト・ブラ ン ド

は 「製品に付されたネー
ム ，ロ ゴな どが源泉に な っ て も た らす競争優位性」の こ とだとされ た。

　
一

方，コ
ーポレー ト・ブラン ドは 「コ

ーポ レ
ー．

ト ・ネ
ー

ム （会社名 ；筆者挿入），コ
ーポ レー

ト
・

ロ ゴな どが源泉と な っ て も た らす競争優位 の 標章」 で ある と定義づ けられ た．ただ．この

定 義だけで は両者の 違い は不 明確で ある。ブラ ン ドと い う と，
一

般には，プ ロ ダク ト・ブ ラン

ドな い し商品 ブラ ン ドを含意す る が，同時 に そ の 商品 を生産 した企 業を想起す る 。 それは，ブ

ラン ドカの 高い 商品 ・サ
ー

ビス を提供する に は，すぐれた技術力 と組織力が備 わ っ て い る とみ

な し うるか らで ある。表 19−1 は プロ ダク ト・ブラン ドとコ
ーポレ

ー
ト ・ブラ ン ドの対照表で

ある。
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表 1 プ ロ ダク ト・ブラ ン ドとコ
ー

ポ レ
ー

ト・ブ ラ ン ド

  ：
匸，げ肖1

　　 タ 撒
一鐶

…蝋 飄 ii；墾鱸 1灘 i，：識 ．黙 i…1ら1毒：

　　　　　．　 ．瞞 ＿ 欝 ：：、
・
。，ll

対象 の 範囲 製品 ・サービス 企業全体

ライ フ サイクル 製品の 生命 企業の 存続期間

対象 とする関係者 顧客 ・消費者 ス テ
ー

クホ ル ダ
ー

バ リ ュ
ー ・ドライ バ ー 広告業者 企業の構成員

マ ネジ メ ン トの 主体 ブ ラ ン ド管理室 経営 トッ プ

2）　 伊藤邦雄教授の 主張する ＝1v ポ レ
ー

ト
・ブラ ン ドの特徴は何か

　コ
ー

ポ レ
ー

ト・ブラ ン ドに対する見解は，論者 によ っ て 大 きな違 い が ある。伊藤邦雄が構想

する コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ブラ ン ドは ， 他 の 欧米 の 論者 と違 っ て，次の 特徴が ある。  ス テ ーク ホ ル

ダーとし て ，株主，顧客，従業員をゴー
ル デ ン トラ イ ア ン グル だ と して い る こ と，  株主価値

を強調 し，企業価値をもっ て 欧米流に資本 コ ス トを上回 るキ ャ ソ シ ュ フ ロ
ー （経済価値） で あ

る と し て い る こ と，  ブ ラ ン ドの 評価に，日経新聞社との 共同で構築 した CB バ リュ エ
ー

タ
ー

を用い て い る こ と，お よび  マ ネジ メン トの 問題 よ りも ， 財務会計 と連動 した評価に最大の 関

心が強調 され て い る 。

3）　 ブラ ン ドは管理会計の 対象た りうるか

　過去 ，プ ロ ダク ト
・ブ ラ ン ドは ，主と し て マ

ー
ケテ ィ ン グ の 領域で 研究が深め られ て きた。

最近，日本で は財務会計で の 研究が成功裏に進ん で きた 。 そ の ためもあ り，管理会計の 有望な

イ ン タ ン ジブル ズ の 研究対象 と して最初に多 くの 人 々 が考えた の は，ブ ラ ン ドや コ
ー

ポ レ
ー

ト・ブ ラン ドで ある 。

　し か し，ブラ ン ドは相続遺産的な性格をもつ の で ，管理会計に よ る マ ネジメ ン トが有効で な

い。また，プ ロ ダク ト・ブラ ン ドは直接 の ス テ
ー

クホ ル ダーが顧客や生活者に 限定され るが，

管理会計で 有効なバ ラン ス ト ・ス コ ア カ ー
ドや戦略 マ ッ プ の よ うに ス テ

ー
ク ホ ル ダ

ー ・ア プ ロ

ー
チを とる手法 の 適用 が ブ ラ ン ドに は効果的で ない 。そ もそ も，財務会計で 試 み られ て きた よ

うな ブ ラン ドの オ ン バ ラ ン ス の 試み は
， 管理 会計で は 大きな課題 とは な らな い 。

　管理 会計の 課題 は，
“
い か に マ ネジ メ ン トを行 っ て 企業 の 競争優位 を確保す るか

”
にお か れ て

い る。加えて ，管理会計を組織の 上 で サポ
ー

トす る経営企画部 の 主要 な課題 に もな りに くい
。

以上 か ら，管理会計に とっ て ，ブ ラ ン ドの 研究は財務会計ほ どには学界に貢献で きる研究テー

マ とは な りに くい
。

4）　 コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン とは何か
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　コ
ーポ レー ト・レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン の 目的 は，レ ビ ュ テ
ー

シ ョ ン の 向上 と毀損の 回避の ため，

戦略的マ ネジ メ ン トに よ っ て企業価値を増大す る こ とにある。

  コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピュ テー
シ ョ ン の 定義

　現代の コ
ー

ポ レー ト・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン （corporate 　reputation ；企業 の 評判）の 定義には ， 3

つ の 要素が含まれ る必要が ある。第 1 は ，評判を形成するの は ス テ ーク ホ ル ダー
で ある。第 2

は，経賞耋一 が コ
ーポ レ

ー
ト
・

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン を形成する。第 3 は，

過去 の 行為だけ で な く，現在の 活動 と将来 の 予測情報 も コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン に影

響を及ぼす 。 以上か ら，筆者腰 井，2005，p．287】は コ
ーポ レー

ト
・

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン の こ とを ，

「経営者お よび従業員に よ る過去 の 行為 の 結果 ， お よび唖在 と将来 の 予測情報 をもとに ， 企業

を取 り巻 くさま ざまなス テ ー
クホ ル ダーか ら導か れ る持続可能な（sustainable ）競争優位」 と定

義づ けて きた。筆者は ， 以上 に加えて ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン は企業に擡麩週壟な

競争優位を与える こ と，お よび競争優位を得る ためには，コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン は

企業価値を高めるイ ン タ ン ジブル ズ と して認識 し測定す る こ とが必 要だ と考えて い る。

  　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン と企業価値 の 向上

　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピュ テ ーシ ョ ン は，企業の 内的な問題一孫璢哉構造，組織文化，ビ ジ ョ ン ・

戦略，リーダー
シ ッ プ，CI（Corporate　ldentity），職場環境

一
を背景 に して ，経営者 と従業員が ，

投資家，顧客，債権者，一般生活者 ， メデ ィ ア ， サ プライヤ
ー

な どの 眼に映 っ た社会的事実の

反映 で ある。

　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピュ テ ーシ ョ ン を高める こ とによ っ て経済価値，社会価値，組織価値が高

ま り，企業価値を増 大 させ る。図 4 を参照 された い。

図表 4　コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の フ レーム ワーク

レピュ テ ーション 要因 媒 介 麦数 企 業 価値

主

因

株

要

蠶

部

因

内

要

職

因

組

要

韈 i瀧 唖 鬱 覊 鰲 蜘
・

灘
鑞

禽
一
　　魯 　　 會

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　償 窰価儂纏 婁

蠻 ・ 驪 軈 纏 鐚 耄 臓 靆 露 鬱
　 駸 昌 砂

一
ヒス o 厘 　 　 　 　 　 　闘 　 俣 　 　 　 　 　 　 イメ ーり

蒙

瓏靈
』
　　曾 　　 禽

斬製 跏 発　斫 生産 方式 技 甫 力 社 会貫 献 環 境 保 全 リスク管璞
購

曾 　　曾 　　粛

娑；
一

鬮 團 溯 圜 嚼

株主溝足

圜

従 莱員満 足

瞬

疇

瞬
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5　 コ
ー

ポ レ ー ト ・ブ ラ ン ドと コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 異同

　 コ
ーポ レー

ト・ブラ ン ドと コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン とは，類似性が高い。それ にも

関わ らず，両者には相違点も数多くある。

　第 1 に，コ ーポ レー
ト
・ブラン ドは ， 企業全体の製品とサービ ス に よ っ て 影響を受ける。

一

方 ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テーシ ョ ン では ， 経営者 と従業員の行為に よ っ て影響を受ける。

　第 2 に ， 企業の ブラ ン ドは相続遺産的で ある。 したが っ て，短期に は変えに くい 。 他方，コ

ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン は経営者や従業員に よ っ て
，

比 較的短期で も，ス テーク ホ ル ダ

ーの 評価を変えることができ る。

　第 3 に ，
コ
ー

ポ レ
ー

ト・ブラ ン ドでは企 業の ブラ ン ドの 向上に焦点がお か れ る。他方，レ ピ

ュ テ
ー

シ ョ ン は良い 側 面 （よい 評判）だけ で なく悪い 評判 （悪評）の側面も強 く影響する か ら，

向上だけでな く毀損の 回避も重要な課題 になる 。

　第 4 に，コ
ーポ レ

ー
ト・ブラ ン ドで は，企業広告，ブ ラン ド評価 （例 ；CB バ リュ エ

ー
タ
ー

），

ビ ジネ ス モ デル の 変更戦略等に焦点があて られ る。他方，コ ーポ レー ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン で

は ， それ だけでな く会計や経営 の ツー
ル も有効に 活用 で き る。

　第 5 に，コ
ーポ レー

ト
・ブ ラン ドで は，顧客を中心 に，株主 ，従業員な どス テ

ー
クホ ル ダー

の
一

部に 焦点があ て られ る。
一

方，コ ーポ レー ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン で は，すべ て の ス テーク

ホ ル ダ
ー

が重視され る。

　第 6 に ，
コ
ーポ レ

ー
ト・ブ ラ ン ドで は ，

一
般 に経済価値 の 向上 に 焦点 が 当て られ る。他方，

筆者の 提唱する コ
ーポ レ ー

ト
・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン で は ，経済価値だけ で な く， 社会価値 ， 組織

価値を高め る と考え て い る。

　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・ブ ラン ドで も，い くつ か の 主張が見 られ る の で ，こ こ で は伊藤邦雄教授 の 主

張する コ
ー

ポ レ
ー

ト・ブラ ン ドを櫻井の 提唱す る コ
ーポ レ

ー
ト
・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン との 違い に

焦点を当てて両者を対 して示 した い 。図 5 を参照されたい 。

図 5　 コ
ー

ポ レ
ー

ト ・ブラ ン ドとコ
ーポ レ

ー
ト

・レ ピュ テ
ーシ ョ ン

…
・

：囎 醐 1鱈 歴 ・隔蹴 墜難＿ ＿ 靆 ＿ ＿
二炉 ピ匸凹円蝋’

1 影響要因 企業全体の 製品 ・サービス 経営者 ・従業員の行為

2 特　　徴 遺産相続的 短期的な管理 が比較的容易

3 焦　　点 ブ ラ ン ドの 向上 良い 評判の 維持 　悪評 の 回避

4 管　　理
ブラ ン ド評価 （CB バ リュ エ

ー
タ）

企業広告 ビジネ ス モ デ ル

内部統制　 リ ス ク マ ネジ メ ン ト

戦略マ ッ プ　レ ピュ テ
ーシ ョ ン評価

5 ス テ
ー

ク

　 ホ ル ダ
ー

ゴール デ ン トライア ン グ ル

　　ー顧客，株主，従業員一
　　　　　　　　層

全 ス テ
ー

クホ ル ダ
ー

　
一

経営者， 株主 も排除せ ず一

6 企業価値 経済価値中心 （EVA ） 経済価値 ・社会価値
・組織価値
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7　 レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジメ ン トの 具体的な方策

　 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジ メ ン トに は，戦略マ ッ プや バ ラン ス ト・
ス コ ア カ ー

ドなどの 管理

会計の ツール ，内部統制，CSR ，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン リス クの 管理， レ ピュ テ ーシ ョ ン 指標，レ

ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 監査，な どが有効で ある。

1）　 戦略マ ッ プやバ ラン ス ト ・ス コ ア カー ド

　管理会計の ツ
ー

ル で あ る戦略マ ッ プ とバ ラ ン ス ト・
ス コ ア カー ドを使 っ て レ ピ ニ・テ

ーシ ョ

ン ・マ ネジメ ン トを行 うこ とも有効で ある。 そ の 理由は ， 戦略マ ッ プ の 作成が 無形 の 資産 で あ

る コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピュ テ

ー
シ ョ ン を可視化 して ，戦略的に レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン の 管理 を行 うこ

とが で きるか らで あ る。

2）　 内部統制に よる レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 毀損 の 回避

　企 業が新 しい 意味 で の 内部統制を導入する こ とで ，旧来の 内部統制 の 役割である会計監査 ，

業務監査だけでなく，コ
ーポ レ

ー
ト・ガ バ ナ ン ス や コ ン プ ライ ア ン ス を強化 し，コ

ーポ レ
ー ト・

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン を高め うる 。 内部統制の実施 は，コ ン プ ライ ア ン ス の徹底に よるマ イナ ス の

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン リス ク を回避 で きる の に加え，プ ロ セ ス の 可視化に よ っ て 経営 の 効率性 を高

め ， あわせ て 有効性 を高める こ とによっ て経営力を高め うる とい う意味で ，
レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン ・

マ ネジメ ン トの 実施は レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン
・

マ ネジメ ン トに とっ て大きな意味をもつ 。

3）　 CSR に よる コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 向上

　CSR （Dorporate 　social 　responsib 丑ity；企業の 社会的責任）で は ，企業 の 行 う経済活 動に社会的

な公 正
，

コ ン プ ラ イ ア ン ス ，地球環境の 保護な ど環境対策を行 うとともに ， 社会的貢献度の 高

い 事業とサービ ス を地域社会 に提供 し，社会 へ の貢献を果たす こ とが期待 され て い る 。 CSR と

コ
ー

ポ レー ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン とには相違点 もある 。 第 1 に ， トリプル ・ボ トム ライ ン の な

か で は，CSR で は環境価値 と社会価値が 強調 され る もの の ，経済価値の 比 重は相対的に 低 い
。

対 して ，
コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン で は ， 経済価値が重視 され る 。 第 2 に ， コ ーポ レー

ト
・

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン で は環境価値よ りも組織価値が重視される が
， 環境対策の 比 重 は低い。

　両者には以上みた相違点 もある。しか し，CSR を コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の

一
構成

要素だ とする見解が 支配 的で あ る。筆者 もまた，CSR を レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン ・マ ネ ジ メ ン トの た

め に 不可欠な方策 として位置 づ けた い
。

4）　 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン
・リス クマ ネジメ ン ト

　内部統制制度化の きっ かけに なっ たエ ン ロ ン 社の 破綻，J・SOX 法 の き っ か け とな っ た西武鉄

道による有価証券報告書の
“
誤記載

”
，西松建設 の ダミ

ー
団体 の 政治団体による政治資金規正 法

違反 などは，究極的には コ
ー

ポ レー ト・ガバ ナ ン ス の 問題 か ら生 じた事件で ある。
一

方，大蔵

省解体の 引き金 にな っ た大和銀行の ニ ュ
ー

ヨ
ー

ク支店の 巨額損失や住友 商事 による従業員の銅

の 不正取引 と巨額損失は，コ ン プライア ン ス 上 の 不祥事である 。 環境問題 は，古 くは水俣病 ，

イ タイイタイ病な どの公 害問題 新 し くは地球温暖化、オ ゾ ン 層 の 破壊 ，酸 1生雨 な どの 環境問

題，産廃不法投棄や 土地汚染隠ぺ い 事件な ど， コ ン プ ライ ア ン ス と結び つ い た事件 とい える。

労働問題で は ，下請企業による未成年者の搾取工場に よ っ て，ナイ キ の コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ

テ ーシ ョ ン が大幅に毀損された 。 過去 ，日本企業に多大な影響を与えた製品 の 安全性に関する

問題 は，三菱 自動車の リコ ー
ル 隠 し事件，雪印 乳業 の 不誠実 な経営行動，石 屋製菓 ，ミー トホ

ープ，赤福，船場吉 兆な どの 食品偽装の 問題がある。世問 を大きく騒 がせ た IT 問題 に は ，2005
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イ ン タ ン ジ ブ ル ズ と レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・
マ ネ ジメ ン ト

年の 東京証券取引所で 起 こ っ た シ ス テ ム ダウン があ る。

5）　 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 指標

　 レ ピュ テー
シ ョ ン

・
マ ネジ メ ン トで は ，跏 朋 θ 誌 の 最も尊敬 され る企業や 肪 θ 陥 ∬ 跏 θ露

ゐ 召盟 a1 紙の RQs ・ 調査 ，　Reputation　lnstituteの Rep［l！irakc’コ
な どの レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン 指標を使

っ て ，企業 の どこ に問題 が あ るかを可視化する こ とで ，自社 の 問題 点を発 見 ・解決す る。

6）　 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 監査

　レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン 監査（reputation 　audit ）とは ，企業 の レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン を識別，評価，活用

する上で経営者を支援する組織的 なプ ロ セ ス の こ とで ある［Fombrun，1996，　pp．ll−12］D
レ ピュ

テ
ー

シ ョ ン 監査で は ， 株主 ，金融機関，顧客 従業員など主要なス テ
ー

ク ホ ル ダーが企業に っ

い て どの よ うな印象をもっ て い るか を調査する。 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 監査は企 業の レ ピ ュ テ
ー

シ

ョ ン ・マ ネジメ ン トを対象とした経営戦略と経営活動の監査 で あ り，企業が レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン

情報を外部に提供す る上 で そ の 信頼性 を担保す る ため の保証で もあ る。以 上 か ら，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 監査は レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トに役立 つ
。

8　最後に

　本稿で は
， 管理 会計 に お ける研究対象 と して最 も管理 が有効 なイ ン タ ン ジブル ズ で ある人的

資産，情報資産，組織資産と，オ フ バ ラ ン ス の無形資産で ある コ
ーポ レー ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ

ン をい か に し て マ ネジ メ ン トで きるか を主要 な目的 と して ，知的なイ ン タ ン ジブル ズ と レ ピ ュ

テ
ー

シ ョ ン関連の イ ン タ ン ジブル ズ をマ ネジ メ ン トする考察 して きた。こ の よ うな提案は ，学

会 で も新たな試み で ある。
こ の 提 案が有効で あるか 否かは今後 の 研 究による とこ ろ が 大 き い

。

多くの研究者，実務家か らの批判的な意見や提案を歓迎 したい 。
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