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論 壇

コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 測定 とマ ネジメ ン ト

岩 田弘尚

〈論壇 要旨〉

　 コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン は，競争優位の 源泉 と企業価値そ の もの とい う 2 つ の 惻面 を有

し て お り，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 概念を明確 に した上で そ の 定義に即 して 測定を行 う必要が あ る．そ

し て ，測定 され た コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン は ，競合他社 との ベ ン チ マ ーキ ン グや 自社の 経

時的比 較に よ っ て 初めて マ ネジメ ン トに有益な情報 となる．また，コ ーポ レー ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ

ン と財務業績の 相関 関係 並び に因果 関係を回帰分析，パ ス 解析，共 分散構造分析 な どに よ っ て 実証

す る研究が レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トの 理論構築の た め に 必 要で あ る．さらに，レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トの 実践には，ス テ
ー

クホ ル ダー ・ア プ ロ ーチ をとる戦略的 マ ネジ メ ン ト・シ

ス テ ム で あ るバ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー ドの フ レ

ーム ワークが適 して い る．結論 と して ，わ が国にお

い て も，実証研究に裏打 ち された レ ピ ュ テ ーシ ョ ン
・マ ネジ メ ン トの 理 論構築が望まれ る，
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ワ
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ーシ ョ ン

，
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ジブ ル ズ

The 　Measurement 　and 　Management 　of 　Corporate 　Reputation

Hironao　lwata

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　　 Corporatc　reputation 　has　two　aspects ，　a　source 　of　competitivc 　advantage 　and 　corporate 　value 　itself

Measuring　corporate 　reputation 　must 　be　based　on 　the　line　with 　the　clear　definition　of　corporatc 　reputatien ．

Once　corporate 　reputation 　is　measured ，　it　is　usefu1 　information　fc）r　reputation 　management 　by　comparing 　the

past　data　or　the　benchmarking　against 　competitors ．　To　demonstrate　correlation 　or　causal 　relationship 　between

cQ 叩 orate　reputation 　and 血 ancial 　perfomman。e ，　it　is　ne 。essary 　to　perform　regression ，　path　or 　covariance

structure 　analysis 　fbr　the　purl）ose 　of　building　of　the　tbeory 　of 　reputation 　managernent ．　The　balanced

scorecard 　based　on 　the　stakeholder 　approach 　is　a　good 　framework　for　reputation 　managemen し It　is　expected

that　the 　developing　oftheory 　ofrcputation 　management 　will 　be　supported 　by　the　empirical 　rescarch 　in　Japan．

　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words

CorPorate　rePutation ，　Reputation　management ，　Reputation　Quotient，　Empirical　study ，　Intangibles

L）eo9 年 12月 8 日　受理

専修大 学経営学部

Accepted　8　December 　2009

Schoel　of　Business　Administration，　Senshu　University

65

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管理 会 計 学 第 18巻 第 2 号

1． は じめ に

　近年，コ
ーポ レ ー ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン （企業の 評 判）の管理 ，すなわ ち レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン ・マ ネ

ジメ ン トに対す る 関心 が高ま りつ つ あ る．そ の 理 由は，主 に（1）リZ ク マ ネジ メ ン ト重視の 経営 ， （2）
コ
ー

ポ レ
ー

ト・ガ バ ナン ス の 変化 ， （3）イ ン タ ン ジブル ズ の 重要性の 認識の 3 点に求め られ ると考え

られ る．

　第
一

に ，多発する企 業不祥事を背景 と して ， リス ク マ ネジ メ ン トが経営に おい て 重視 され るよ う

にな っ て い る こ とが あげられ る．ひ とたび リコ
ー

ル 隠 し， 粉飾決算，顧客情報流出等の 重大な不祥

事が起きれ ば，コ ーポ レー ト・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン は瞬 く間に地 に墜ち，結果的に経営危機 に瀕す る

こ と も少 な くな い
1
．また，仮 に 不祥事に よる レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 毀損 を回復す る こ とがで きた と

して も多額の コ ス トが発生す る
2
．こ の よ うな流れ を受 けて ， 2008 年 4 月以降の 事業年度か ら金融

商品取引法 に よる内部統制報告制度の 適用が開始 され ，上場企業に は内部統制 の 強化が求められて

い る．そ の 流れ の
一

環 と し て ， リス ク の 評価 と リス ク へ の 対応を謳 う COSO （トレ ッ ドウェ イ 委員
会組 織委員会）に よる ER．M （全社的 リス ク マ ネ ジメ ン ト〉の フ レ

ーム ワ
ー

クが注 目されて お り，企業

は レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を毀損 させ る各種 リス クにも注意 を払わざるを得なくなっ て い る，

　第 二 に ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・ガ バ ナ ン ス の変化が あげ られ る．Freeman（1984）の Strategic　Management ；

A　Stakehoider　Approach 以降 ， 企業は 単に株主 の ため に だ けで はなく ， 企 業 の す べ て の ス テ ーク ホ ル

ダーの 利益 の た めに経営 され るべ き で あ る と い う主 張が
一

般的 に な っ て きて い る．た とえ ば，
Yoshimori（1995）で は ，企 業は誰の もの か とい う経営者に 対する ア ン ケ

ー
ト調 査を行 っ て お り，すべ

て の ス テ
ー

クホ ル ダーの もの で あ る と 回答 し た 割合 は米 国 24％，イギ リス 71％，フ ラ ン ス 78％ ，

ドイツ 83％ ， 日本 97％で あっ た ．日本に 限っ てみ る と，日本能 率協会（2009）に よ る調査で は ， 2005
年 には株主重視と答 えた経営者が 37．4％で あっ たの に対 して ，2009 年に は 19％に まで減少 し ， 従

業員，顧客 ， 社会な どの 株主 以外の ス テ ーク ホ ル ダー
を重視 して い るこ とが明 らかに され て い る．

後述する よ うに ，
コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピュ テ ーシ ョ ン は企業を取 り巻くス テ
ー

ク ホ ル ダー
に よる評価

の 結果であ り，ガバ ナ ン ス の 変化の 流れ を受けて レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジ メ ン トに 対する関心が

高ま っ て い る と考えられ る．

　第三 に ，株式時価総額 と純資産 と の乖離を説明する要因 として の イ ン タ ン ジブ ル ズ の 重要性が認

識 され て きた点 が あげ られる．ブ ル ッ キ ン グズ 研究所（Blair　and 　Kochan ，2000）の 「見 え ざる 富」 と し

て の イ ン タ ン ジブ ル ズ の 多面的な研究に よれ ば，企業価値 の決定因子 が 有形資産 か らイ ン タ ン ジ ブ

ル ズ へ と移行 して い るこ とが 指摘 され て い る．具体的 に は，1998 年の米 国企業の イ ン タ ン ジブ ル

ズ は有形資産に対 して 約 2 倍 になっ て お り（Blair　and 　Kochan，2000），2003年 の 日本企業（製造 業）で も
1．5 倍の 値を示 して い る（経済産業省 ，

2004 ）．したが っ て ，イ ン タ ン ジブ ル ズ の 認 識 とマ ネジ メ ン ト
に強 い 関 心 を持 っ こ とが正 当化 される訳で ある．そ して ， Fombnin 　and 　van 　Riel（2004）｝こ よれ ば，こ

の イ ン タ ン ジ ブル ズ を構成す るもの が，知的資産 と レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン資産 で あ る．

　と こ ろ で ，過去 にお い て コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン に 関す る研 究は ，欧米 を 中心 に マ

ー
ケ

テ ィ ン グ，経営学，経済学 ， 社会学 ， 会 計学な どの 各学問領域 にお い て 多様 か つ 豊富に蓄積 されて

き て い る．しか し，そ の 結果 として ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テーシ ョ ン の研究領域は，「バ ベ ル の

塔」
3
に例 え られ るま で に至 っ て い る（van 　Riel　and 　Fombrun ，2007）．つ ま り， コ ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ

テ ーシ ョ ン の 概念に対す る共 通認識が なく ， 学際的な研 究がほ とん どな されて い ない 状況 にあ る．
そ こ で

， 先行研 究 の 蓄積を分野を超えて活用す るために ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン に対す

る共通認識を確立す る必要が ある の で はない か と思われ る，こ れ が本論文の 問題意識 の 1 っ で あ る，

　また ，わ が国にお ける コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン 研 究は ，内部統制 ・管理会計 ・監査 の 立

場か ら理 論研究お よ び ケ
ー

ス リサ
ー

チを行 っ た櫻井（2005，
2008 ）に よ っ て 端緒が 開かれた．し か し，

先駆 的な研究で ある がゆ えに，「回帰分析 ，因子分析，共分散構造分析 な どに よる実証分析に よる
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コ
ー

ポ レ ー
ト
・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 測 定 と マ ネ ジ メ ン ト

理 論 の 裏打ちが欠かせ な い 」（青木 ，
2eo9）と い っ た 実証研究の 必 要性を指摘す る声もある．すなわ ち，

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トに関する理論の さ らな る精 緻化が早急 の 課題 で あ り，将来的に は

そ の 理論 を実践 に移す こ とが課題で あ る と考え られ る．で は，管理 会計 の 視点 か ら レ ピ ュ テ ーシ ョ

ン ・マ ネジメ ン トの こ れ らの 課題 に ど の よ うに具体的に取 り組む べ きで ある の か ．こ れ が本論文の

2 つ 目の 問題 意識で ある．

　以 上 よ り， 本論文 の 目的は ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 意義 を明 ら か に し た 上 で ，

レ ピ

ュ テ
ーシ ョ ン

・
マ ネジメ ン トに対 する管理会計 の貢献可 能性 を コ

ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の

測定 とレ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・

ドライ バ ーの マ ネジメ ン トとい う 2 つ の側面 か ら検討する こ とで ある．

なお ， 本 論文 の 構成は ， 以下 の とお りで ある，第 2 節で は ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン の 概

念 に関す る先行研 究を整理 し ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 意義 を明 らか にする．第 3 節で

は，RQ （レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン 指数）に よ る コ

ーポ レ
ー

ト
・

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン の 測定につ い て検討す る，

第 4 節では ， わが 国にお け る コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 測 定に つ い て

，
RQ に よる実証分

析 と今後 の 研 究 の 方向性 を考察す る．第 5 節で は ， BSC に よる レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・ドライ バ ー

の マ

ネジ メ ン トに つ い て考察する．最後 に結びに代 えて ， 本論文を要約 し，残 された課題に っ い て述べ

る．

2． コ
ー ポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 意義

　 コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン と は ，い っ た い 何 か ．表 1で 示す とお り，先行研 究を俯瞰 して

み る と，学問領域に よ っ て コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン に対す る理解が 実 に多様 に な され て い

る こ とが わか る．た とえば，パ ブ リ ソ ク ・リ レーシ ョ ン ズ の視点では企業の 社会的責任 を多様な ス

テ
ー

クホ ル ダー
に伝達す るもの （Lerbinger　and 　Sullivan，1965），マ

ー
ケ テ ィ ン グの 視点で は ス テ

ー
クホ

ル ダ
ー

の 意識 の 中に企 業 の 差別 的なポジ シ ョ ン を生 み 出す も の （Fombrun 　and 　van 　R．iel，2004 ），
フ ァ イ

ナ ン ス と会計の視点で は将 来 の 価値を生み 出す無形資産 である（DTI，2001），経済学 の 視点では企業

の 潜在的な行動 を予測す る シ グナ ル で ある（Shapiro，1983），経営学 の 視点で は容易に模倣や代替が

で きな い 資産 で あ る（Barney，1986）， 社会学 の 視 点で は 契約 を 保証 す る も の で あ る （Cornell　 and

Shapiro，1987），等 々 で ある．レ ピュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン トが 「バ ベ ル の 塔」（van 　Ricl　and 　Fombrun
，

2007 ）に例 え られ る所以 は，こ こ に あ る．だが J どの 学問領域の コ
ー一

ボ レ
ー 1・・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン

に 対す る 理 解も正 し い と思 われ る．問題 は，今後 ， 学問領域 の 垣根 を越 えて レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ

ネジメ ン トを実践する際に，バ ベ ル の 塔を避 けなけれ ばならな い こ とで ある．そ こで ， 後 の 議論の

た めに，まずは コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 意義 を整理 してお くこ とにする．

2．1 コ ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 2側面

　大柳（2006）は ， 先行研 究にお ける コ
ーポ レー

ト
・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 意味する もの が異なるゆえ

に，コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン が もつ 篁要性 の 理解が妨げ られて い る と指摘 し て い る．そ の

上で ，コ ーポ レ ー ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン を 2 っ の 側面 に整理 し て い る，ひ とつ は， 「企業 の 競争優

位の 源泉 と して の コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 」 で あ り ，
い まひ とつ は ，

「企業価値 そ の もの

と して の コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン 」 で ある．こ の 2 つ の 側 面 を ， 図 1で示 され る Barriett　et

al．（2006）に よる コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 形成過程 を通 じて 検討す る こ とに し よ う．
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表 1 学問 領域別 の コ ーポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン に対す る解釈 の違い

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 r　 ≒’一　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　
’
　 ．　 　 6　 計　試

・企 業 の社会的 責任を多様な ス テ
ー

クホル ダーに伝達する（  巾 inger　19651　Gr凵冂ig　8t81 ．，1992｝ ・
ステ

ー
クホ ルダーと株 主の 両 方の蹕 知 に影響を及 ぼす喝 rammer 　and 　Pvelln．2006）

し　 口 　　
1
−！一の　 い　　 　　　 　　 　　　

．甲
　 な 　 　　 ママ

・
優 秀 な従 業員を 引き窈せ 、資 本の 効果 性を高 める 二 とによっ て、よき地域 社 会の

一
員 とな つ た　 ・好 ましいコ

ーポレ
ー

ト
・
レピュ テ

ー
シ ョ ンは、組織 に競 争鏝 位 をもた らす （KIεin　8nd 　Le幵1飢 1981；

　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　　 　 　 　　 　 　 　　 　 　 　　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　　 　 M 涯　rom 　aRd 　Robort5 　1986 ．　Sti　Ier 躍962

eヒ　a1 　 1978・McNalr 　 1996

’
ステ

ー
クホル ダ

ー
間 の行 き過ぎた解 駅か ら企 婁 を保 護す る〔「E飴 ng．200昌；chib卩甜 ．1997．日 JI ・特徴やシグナル として 利用される（Krcps　and 　Wlison ．1982 ；Shap応 ，1989 。企藁 の 灣在的な行　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．・　　 シ　　ル と　て’

正 当性すなわち社会的な受容 の 指標として利用され・期待の
一

致を反映する〔F°而b叩nand

　 ．財務菓績 「；影響を及 ぼす〔S3b 罩te 叩dP 凵¢囗：e．2003 ；SobGI 団nd 　Fa盻11．1988 ＞
vanRi 巳1、1997 ・購入 することができない、すなわち、容易に樮倣や代瞽ができない資産 として 見なず研究賓も

い　　Die丙ckX 　h冂d　COol　1989
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 F　　．：　一
・一

般 に シグナル と して利 用され、市場参加 者の 信念．属 性 ．意 思を理解しようとしば し ば意織的
　　　　　　　　　　＿一

・製品に関する情報を与えたり．鏡合他社が 敵対的な行動をとっ たときに事前に報復 の 警告を与一一L　　 ため に　　か
1
　　 に

一
　　れ　〔Wei　 hヒ and 　Camer已r　 1983 ｝

1
一巳 ス

訂一，、レ ， He あ iandMi1 巳wiB ：1993

・ス テ
ー

クホルダーの 意識 の 中に 企梁の 差別的なポジシ ョン を生み 出す〔F。mb 紺冂訓dvanRicl ，
・シ グナル 、すなわち将来の 人 間行動を企茱が 予測できるよう1； なる〔Pコant3 　etal ．2007）

2004

・
時とともに企 菜 の投 資 1；対 する確実 なリタ

ー
ンをもたらす 〔CG滑田 ana．1997；Fomb 剛 自 19951

・量高品質の製品・サービ ス の 生産を促進する〔Nelson ．1田 Dl 醗 ilgmm 　and 　R。b日面 ．！gB6 ：

Wi】50n 「19S31　De　Angelo ．1991 ；Eichens εh巴r　and 　Shie ［ds「1985 ；Dranove ．1983 ；Ro 巳erson ，1983 ；

B ε3　　 a 冂d　RIUer．19εO・ど の 程度、重要な資題 の 提快者が企業 の イニ シ ア テ ィ ブを解釈 し ．企業 の 過去 の 行動か ら価

値ある成果を提供する能力を評価するか に つ い て 、ス テ
ークホル ダーに 見通 し襃もたらす

〔Fo叩b…．2002
・財務的および非財務的成 果をもたらすとともに取引コス トを低減する〔Sh叩 iro．tg83）
・購買意思決定を行うために消費者によっ て利用される〔凵 ［don　and 　Smlth，1997；Sabaヒe　3nd

P凵en 馳 2003・競含他社と自社を差 別化ず るための 戦略 を通じてポジシ ョ ニ ング上 の慢位をもた らす 〔Doy．
τ994 ・

戦略 的 に耋要である（Woi呂elt　and 　Came 陀 r，198翕｝
・価値 創 造 ツ ール として利 用され るD 。lphin、2004 ） ・

行動上 の シグナルとして利用され、消費者だけで はなく、企業の 重要な競含他社の完全な理解
に　 　　　　Wcl　elt 目nd 　Oamerer 　1968・企菜 価 値にプラ ス の 彫響を及 ぼす 〔Fombn 」n　and 　Shanl已y，1990 ；FΩr山 n巳．1995 ；G理即 r 「．199 】l

Mar 謦oni 　1991冗 ・企業の 特徴を競合他社 と顧客 に示 す〔Milgrom　and 　Rober」＄．1982 ；Roge陀 。n．1983 ）・
好ま しい コ

ー
ポレ
ー

ト
・
レピュ テ

ー
シ ョ ンは 、組織 に競争 擾位 をもた らす IF。mbn 亅h 日nd　Sn己 nloy．

1990 ・G・e5e7 睾996・M3 日thui61993 ．　Worce5ter 　1935 ・市場における特権的なポジ ション を占め．より有利な条件で よい 資源を引きつ けるために利用さ
　 　 Pu鱈nt 巳航81 ．2007・

特別 な場 合に不 利な 世評 に抵 抗 する能 力を向上させる（Fomb叩冂己冂d　Sh己Dley 、1990）
・ス テ

ー
クホ ルダーからの筋の通 らな い攻 撃 とマ イナ 入の世 評を阻止 す る〔Benne 賦 加 d　G的 而el、　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．」　　　　　　　　・：　＿

2001　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 ＝一’
・
投責 家 を引 きっ 1テる IF。mb 悶 nand 　Shanl鐸 ．　lgg  　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・企菓の コ

ー
ポ レ
ー

ト・レピュ う
一

シ ョ ンを購第することは 、ステ
ー

クホル ダ
ー

か らの フ ィ
ー

ドバッ

・
顧客間 のレピュ テ

ー
シ 三 ンを高め たり．レピ ュ テ

ー
シ 弖 ンを求める〔F。mb 悶handSh ヨhl8 ソ．7990 冫　クを生 み 出す こ と に つ なが る・企 業 の 社会 的集 績 を高め る 二 とは ・結果として よりよ い 環境業績を

尸噛　　　S萄 nwick 　and 　S軸 nwi 醸　199S・
企菜業績に影響を及ぼず（S 醇 臼5tava 　otal ．．199 カ
・
どれ がも っ とも有 望であ ると認 知され るた り、どれ が もっとも好まし い 成果を導くか とい う顧客 の

・競争優位を導く〔Caves 　and 　P 戯 er ．19了7；粫 ls。n．19851　McMillan 　and 　Joshi、　t997 ）

の
厂Sriv。哈 vilal　200B　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

・
優れ た 利益 をず っ と維 持す る〔価 値創 造 の源 泉 である）（Robg 齢 and 　D。wling ，2002）

は 　
1ロ・サ ービス の メ 1 ・ト 　　　 　 こ と が で 　　〔FDmbn 」n　and 　Sha ηle　 1990

・臍報が あふれ て い たり．複雑だったり、不適切だったりする状況 に おい て 価値の あるシ グナル と　
・企楽の 財務業績を増加させ る（Rpbe 心 訓d　D。wling ，2DO2）。コーポレ

ー
ト
・
レピ昇 〒

一
シ ョ ンと財

して役立 つ 。特に顧客が曖昧な企粟や製品の情報 1；直面するとき、レピュ テ
ー

シヨンによっ て子　務 篥績 は ．両 方 向に作用 す る〔Robε雌 己nd 　D。wling 、2002｝。企菜の 業績を向上 させ る〔Kotha　e セ

　　　　　　　　　　　　　
I
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 al　2DD1

鹽企妾 の 製品『サービ ス の 貫に関するプラ ス の 一貰したレ ピュテ
ーシ ョ ン ’シグナル は・信頼性を　・ステ

ー
クホル ダ

ー
間 にの れ んを揖簍 する手 段として 利用され る〔α ardy ．2005 〕口上　せ　 IHeめ i　eヒ al　1994

・サ ブライヤ
ー

の 裂品．歌略．見通しをどの ように競合他社と比較したらよいか に関する重要な手
・従業 員の 間で 強い組翫的な帰属意謹をもたらす（D 瞭 on 　et　81．、1gg4 ）

がか
し　　　　　 Fomb 尸un 　and 　Sh 斜 e 　τggO　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

・企業 の 販売員と製品に対 してよい 態度をもたらす旧 りwn ，1gg7 ｝

・企 業 の擁誣者 として 行動するように顧客を巻き込む｛Wa 聖shetal ．．2008 〕　 　　 　　 　　 　 ・競合他社と差別化を図るさまざまな戦略によってポジシ ョン 上の 優位を導く〔HヨIL給 92｝
・顧 客 の購 罠水 準〔Y。・nat 自1．．1993＞と顧客 ロ イヤ リティ〔SaxしDn ．宦998 庵 高める。顧客の 購寅慧　 ・価値創造 のメ力ニ ズム として利 用 され る（S卜kqipikw　et ＆1．．2004）
欲と同様 に態 度 にブラスの 彫響 を及ぼす 〔Campbell，199910 。ldberg 旦而 Ha 民 Mok ，ヨ990 ：，順客
維持 の意 思 決定 における影粤を強め ．顧 客 ロイヤリテ ィ に大 きな 彫響 を与 える〔Nguyen　an

  blanc　2GO1
・λ テークホ ル ダーの 期待 と

一
致させるため の 組織 の 認知能 力示 すために利用されるツ

ー
ル で

　 　 W＆ddod ｛2DOD

・株 主 とステ
ー

クホル ダ
ー

の 両方 の 留 知 に影響を及 ぼす （FryNell　and 　Wang．1994 ）・窩 い コ ーポ レート・レ ピュテ
ーシ ョ ン は、財寝的および非財務的な成果とともに 取 引 コ ス トの 低減

と　
：
　 て い 　 Oar噂脂飢 al　7目04

・購入す ることが できな 」、．すなわち、容易に 模倣や代替が で きない 資産として見なす研究者も
い 　 Bame 　 τ986・

ステ
ー

クホル ダ
ー

の ための 価値 創造 の 役刮を果た して い る。品 質．良 い 労働 条件．サービ ス レ

ベ ルを約束 す る．企 業は競 含 他社 よりも製 晶
・
サ
ー

ビ入 を高 く販売 したり、製 品
・
サ
ー

ビ ス を安 く

　　 ・　　　　
「
　
一
广
馳
　厂Devine 　aod 　Hal　 em 　2001

・戯略 的資源や新規の 販合他社から企業を保護するために利用 される移動障壁として見 な され

て いる匸C 即 mall　andT ｝sh ［既 20041Hall．1992．1993；Oa＞ eand 　Po吐 eド，19771R臼o．1994；Rαh巳rL箪
and　Dowhn　 2qo2

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　」．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　「　診」〒
・追加 的な価値をもたらして（れるであろうとステ

ー
クホ ルダ

ー
が考 えてい る企業 の 無形 資産 であ

・財 務的お よび 非財 務的な 成果をもた らすとともに取引 コ ス トを低減する（EbM 卻d　Sohwaiger．
2DO5 〕

Hi ＄on 　lgga ・
載 略 的価 値 である 〔Robe 晦 即d　Dow 睡ng ．2ao2 〕

・企業が財務的な資本 に 容易に アクセ ス できるように影響を及ぼす〔Be臼tty 　8nd　TitL¢r，19861　　 ・組織価悒の 開発で ある（Smitト，199 弔

Ga 心 eに 1988 ・企婁 組織を長期的に存績させ るため の 重要な要因 で ある〔ShorkarmdYuc 匿 m 節
一Ya8r 　1997 ）・従 茱 員が 企 菓に忠誠 を誓 い 、長期にηたって 動続するように促進する（［OD ，19991　M 舗 h己m ，

τ972
・
企 粟 業績 に影 響 を及 ぼす   e 叩 ト。us ¢，19971　Brown．1997 ；Rob 賦 。　aDd 　Dowlh 巳，↑997 ＞

・経験的資 嵐 e 叩 αie．。eda ＄3e ◎として利 用され る（縣 a自。cヒa】．．1999）　　　　　　　　　
’新規顧客を引きつ けるだけで はなく・既存顧客も維持する・顧客 ロ イヤリテ ィを高め・ビジネス

・
リス ク　　

ー
し　　　　 ．大　せ 　IShkolnikOv　et　al．20D4｝・企 業 価値 〔c。巾 o 猷 已va ］ ab 晦 ）として 利用され ．ス テークホ ル ダーに 提示される（Mocrm 己n　and

Laon　2005
・将来 の 価恆を生み出す無形責産として見なされるようにな っ てきて い るIDT【．2DO1 ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 」≡　 「診

三石
・
さまざまな便 益か ら企業 1； 利挂 をもたらす 〔H巳囎舶me ヒa1 ．．1gg3冫　　　 　　 　　 　　 　 ・企 業 とステ

ー
クホ ルダ

ー
との 関係を通じて構築された 社会的な構築物であると見なされて いる

Pe厚ow 　196 匸日．P弓厚ow 　1961b7　Sh 附m 　8nd 　WUthnow 　198 巳）・
企 叢 に較争 優 位をもたらす〔暁 atw 　3nd 　RiUCr 　 1986） ・契約を保証する（C。m811 　and 　Sh叩iro．1ga7 〕

・ス テークホ ル ダー間の の れんを生み 足すために利用 される（R。託 and 丁卜。ms 年n．2004 ）

・株 主とステ
ー

クホ ルダ
ー

の語知 にプラス の影響を与える（Ro50 　a冂d　Thom52n ．2004 〕
・株 主とス テ ークホ ル ダ ーに対するリターン の 価値を増大させる二 とを支提する〔ROs3　and
Thom3en 　2004 〕
・高 い コーポ レート・レ ピュテ

ーショ ンは、財務的および非財務的な成果をもたらす とともに取 引翻

スト　　噛　　 ことに　　 してい　と　む 　　てい　 Ro3e日nd 　T 巨omseD 　 2004

出所 ： Chen　et　al，（2009），　p．19．を
一

部修正。

図 1 コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 形成過程

コ
ーポレー

ト
・

ア イデン ティテ ィ

コ
ーポレ

ー
ト・

　 イメー
ジ

コ
ーポレ

ー
ト・

レ ピュ テ
ー

ション

コ ーポレート・

レピュ テーショ ン

　　 資本

　　　　　シ ン ボ ル の 集合

出所 ： Bamett θ’α1．（2006），
　p．33．
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コ
ーポ レ ート・レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン の 測 定 とマ ネ ジ メ ン ト

　まず，企 業は ，そ の 企 業を他 社 と区別す る シ ン ボル の 集合，すなわち特徴，属性，個性 を首尾
一

貫し て 表す コ ーポ レ
ー

ト・ア イデ ン テ ィ テ ィ に沿 っ て活動 を行 う．次 に ，
コ
ーポ レ ー

ト
・
アイデ ン

テ ィ テ ィ に 沿 っ た具体的な シ ン ボル （企業名や ロ ゴ等）を ス テ
ー

ク ホ ル ダーが認知 し，ある印象を抱

くよ うにな る．こ れが コ
ーポ レ

ー
ト・イ メ ージ で ある．コ

ーポ レ
ー ト・ア イデ ン テ ィ テ ィ を コ ーポ

レ
ー

ト・イ メ
ージに移行 させ る の が，パ ブ リッ ク

・
リ レ ーシ ョ ン ズ ，マ ーケテ ィ ン グなどの 人々 が

企業に対 して抱 く印象 を形成す るた め の 組織的なプ ロ セ ス の 役割で ある，

　そ し て ，コ ーポ レ
ー

ト ・イ メ
ージだ けで は なく過去 の 行為 に基づ い て ，ス テ

ー
ク ホル ダー

は企業

に対する評価や判断 を行 う．Barnctt　et　al．（2006 ）は，こ の ス テ ーク ホ ル ダーに よ る 企 業 の 判断を コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン （corporate 　reputation ＞で ある と定義づ けて い る．こ の コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ

ピ ュ テーシ ョ ン が企業 の 現在お よび 将来の 競争優位 の源泉で あ り，企業 の 業績 に影 響をお よぼす ，

　さらに ， 時が経 つ に つ れ て ス テ
ー

ク ホ ル ダー
に よる企 業 の 判断が蓄積 し，コ

ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ

テ
ー

シ ョ ン 資本（corporate 　reputation 　capltal）と呼ばれ る もの が形成 され る．こ れ は ，
レ ピ ュ テ

ー
シ ョ

ン に帰属す る経済的なイ ン タン ジブ ル ズ で ある．大柳（2006）は ，こ れ を レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・エ クイ

テ ィ と呼 び ， 企業が行 う様 々 な活動か ら生 じ た結果 と とらえ，多面的な要因が 統合 され た もの で あ

り，企業価値そ の もの を示す と述 べ て い る．

　以 上よ り，櫻井（2005 ，
2008）で 述 べ られ て い る よ うに，コ

ーポ レ
ー

ト
・

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン とは，「経

営者お よび従業員に よる過去 の行為の 結果，および現在 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 る持続可能な競争優位」 の 源 泉で あ り， 「企業価値を表

すイ ン タ ン ジブ ル ズ 」 で もあ る
4
，

2．2　 コ
ーポレー ト・レ ピ ュ テーシ ョ ン の効果

　コ ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン は ，
ス テ ーク ホ ル ダ

ー
の 判断，行動に影響をお よぼ し，ひ い て

は企 業業績を左 右す る と考 えられ て い る．で は，コ ーポ レ ー ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の い か な る効果

を通 じて 企 業価値に影響を与える の だ ろ うか ．

　Fombrun 　and 　van 　Riel（2004 ）に よれ ば，コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 持つ 効果は，まず，従

業員 と の 関係で ，就職 ，勤労，勤続 の 意思決 定 に影 響を与 え る，良 い レ ピ ュ テ ーシ ョ ン は 就職 希望

者を数多 く引きっ ける．また，好ま しい 企 業であ る とい うレ ピ ュ テ ーシ ョ ン は ，帰属意識 を高め る

過程 に お い て 従業員の ロ イ ヤ リテ ィ ，
モ チ ベ ー

シ ョ ン ，参加 意識，コ ミ ソ トメ ン トを加速 させ る働

きが ある．

　そ し て ，コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン は，顧客の 購買意思決定に も影響を与 える．好ま しい

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン は企 業の 信頼性 を高め，企業の 持つ 好意的印象の 高 さを製品に転化す る こ とが で

き，新規顧客 の 獲得 ， 価格プ レ ミ ア ム の 確保，既存顧客の リピ ー
ト購入 に つ なが る．そ の 結果とし

て ，企 業は継 続 して売 上を増加 させ る こ とが で き る，

　また ，コ
ーポ レ

ー
ト

・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン は ，投資家 の 意思決 定に も影響 をお よぼす．第 1 に ，良

い レ ピ ュ テ ーシ ョ ン を持 つ 企業 の ポー
トフ ォ リオ は，市場平均以上 の パ フ ォ

ー
マ ン ス を上 げ る こ と

が で きるた め，投資家は レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 高 い 企熟 こ投資す ると考 え られ る ．た とえば，Fornbnm

and 　van 　Riel（2004）によ る と，良好な レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン を持 つ 企 業の ポ

ー
トフ ォ リオ は ， 相場 上昇時

に は S＆P500 よ りも良 い パ フ ォ
ー

マ ン ス で ある こ とが示 され て い る．第 2 に，　 Helm （2007）が実証 し

て い る よ うに ，
コ
ーポ レ

ー
ト

・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン は，投資家の 満足度 と ロ イ ヤ リテ ィ に影響 を与 え

て い る．

　さ らに，コ
ーポ レ

ー
ト
・

レ ピ ュ テ ーシ ョ ン は ，ア ナ リス トの レ ポ
ー

ト内容 の 表現 に影響 をお よぼ

す．Fombrun 　and 　van 　Rie1（2004）で は ， レ ピ ュ テ ーシ ョ ン を高めるた めに 広 告代理店 が 実施 し た あ る

大手企業向 け広 告キ ャ ン ペ ー
ン が識 閾 下で 当該企 業 の 担 当ア ナ リス トに影響 をお よ ぼ し て い た こ

とが報告 されて い る．Gabbioneta　et　al．（2007＞は ， 後に述 べ る レ ピュ テ ーシ ョ ン の 属性の 1 っ で あ る
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「情緒的ア ピール 」 が ア ナ リス トの 推奨に影響 して い る こ とを実証 して い る，

　 コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン は ， あ らゆる ス テ

ー
クホ ル ダーか ら企 業が どの よ うに見 られ て

い る か を映 し 出す鏡で あ り，さま ざま なス テ
ー

クホ ル ダー
を引 きつ ける磁石 で もあ る．そ して ， 引

きつ けられた ス テ ー
クホ ル ダーの 行動が企業 に さまざまな影響 を与 える．そ の結果，レ ピ ュ テ

ー
シ

ョ ン を適切に 管理 で きれ ば企 業価値を高め る ドライ バ ー
とな り， 逆に不祥事などで レ ピ ュ テ

ー
シ ョ

ン が地に 落ちれば，企業価値 を毀損す る リス クに もな り得る．それ ゆえ ， 今 日の 企業環境 にお い て

は，企 業の 経営者 は 自社の レ ピ ュ テ ーシ ョ ン に 常に感心 を払い ，レ ピ ュ テ ーシ ョ ン
・

マ ネジメ ン ト

に よ っ て 企 業価値 を高 め て い くこ とが 重要 となる．

3． コ ー ポ レー ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 測定

　 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジ メ ン トの サ イ ク ル は ，図 2 で 示 す とお り，企 業戦略 を策定し
， 実行 し ，

そ れ が業績に変換 され る ビ ジネス ・サイ ク ル に加 え て ，事業活動が ス テ ー
ク ホ ル ダー

に伝達 されて

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン が形成され ，そ の レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン か らス テークホ ル ダーの 企業に対す る支援行

動 が 生 まれ る コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・サ イ ク ル か ら成 り 立 っ て い る と考 え られ る（van 　Riel　and

Fombrun
，
2007 ）．欧米 で は ，

”
You 　can

’
t　manage 　what 　you　don’t　mcasurc ．（測定 しない も の は管理 で きな

い ）
”

とい う格言が あ り，レ ビ ュ テ
ーシ ョ ン の 測定はそ の マ ネジメ ン トの ため の 必要条件 となる．

そ こ で ，以 下で は，図 2 の 下側 となる （1）コ ミュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・サイ クル にお ける コ
ー

ポ レー ト ・

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 測 定 に つ い て 考察する ．

図 2 　レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・マ ネジメ ン トの サイ クル

　　　　　　　　　 1
　　　　　　　　　 ：　　　　　　 跚＿ 晶　π 訊 二 ♂ 、
　 　 　 　 　 　 　 　 　 1　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 　　 　　 　 ，L 　　 　，　　 　　 　　 　 　　 　　 　”

　　　　　竈 戀 1靆 慰 瀛 歪
レ rmF 一レ ピ ユテ

ーシ ヨ tt’，，，，、”，
’iittt’i”’

　 　 　 　 　 　 　 　 　 夷 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　ノ

　　　　　　　　　　
’
＼ ．一一一一一一一 驪雛懇難韆…蕪

・ 一一 ／

出所 lvan 　Riel　and 　Fombrun（2007 ，　p．60）に
一部加 筆，

　　l

　　　　　　　　　　　　　　　　i
　　　　　　　　　　　　　　　　…

霧蟻

3．1　 「世界で 最 も称賛 され る企業（WMAC ）」

　Fombrun（2007）に よる と，コ
ーポ レー ト ・レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン を測定す るた め の 指標は ，少な くと

も 38 力 国 にお い て 183 の 指標が存在 し て い る，し か し，こ の うち実証 研 究 との 関係で 広 く利用 さ

れ て い る有用 な指標に絞 っ て み る と，主に 2 つ に 絞 る こ とが できる．1 つ は ， Fortune誌 が 1982年
か ら実施 し て い る 「世界 で最 も称 賛され る企 業」 （World

’
s　Most　Admired　Companies；WMAC ）調査 で

あ る．もう 1っ は，1999 年か ら The 　Mall　Street　Journal紙が実施 し て き た 「レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン 指数」

（reputation 　quotient； RQ ）調査 で ある．

　WMAC は，ア ナ リス トと企業幹部を対象に実施 され て い るもの で ， コ
ー

ポ レー ト・レ ピ ュ テ
ー
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ー

ト
・レ ビ ュ テ

ーシ ョ ン の 測 定 とマ ネ ジ メ ン ト

シ ョ ン を 9 っ の 属性 か ら評価 しラ ン クづ ける．Fortune（2009）に よる と，9 つ の 属性 は，（1）企 業資産

の 有効利用，（2）財務の 健全性 ， （3）長 期的投資価値 （4）優秀な人材 を引きつ け維持する能力，（5）経営

者の 質，（6）地域社会 と環境に対する社会的責任，（7）イ ノ ベ ー
シ ョ ン 能九 （8）製品 ・サ ービ ス の 質 ，

（9）国際的な競争力 で ある．WMAC は 9 つ の 属性 に よ っ て レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を多面的に評価 してお

り，諸外 国にお ける実証研究で は よく利用 されて い る．

　 しか しなが ら， 9 っ の 属性 の うち 3 つ が財務の 属性 で あ る とい う特徴 は ，
レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の

ラ ン キ ン グが 前年度の 財務業績 に過度に影響 を受 け る と い うハ ロ
ー

効果 が認 め られ る として ，

Fryxell　and 　Wang （1994）か ら批判 を受 けて い る．また，調査対象が ア ナ リス トと経営幹部 とい う
一部

の ス テ
ー

クホ ル ダー
に限定 し，顧客や従業員な どの 他の ス テ

ー
クホ ル ダー

を考慮 して い ない 点では ，

レ ピ ュ テーシ ョ ン の 指標 とし て 疑問が残 る．さらに，昔か ら存在す る指標の た め に 多くの 実証研究

で利用 され て い るが，当初か ら科学的な利用 を意図 し て 設計 され た わ けで は な い 点 も問題 点 と し て

指摘 され て い る（Deephouse ，
2000）．

3．2　 「レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン指数（RQ ）」

　WMAC の 持 つ 財務重視の 特徴や方法論的な欠点を克服するため に，図 3 で 示す社会調査 の 方 法

論（Spector， 1992）に基づ い て ，　Fombn ユn　et　aL （2000 ）に よ っ て 作成 され た もの が 「レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 指

数（reputation 　quotient；RQ ）」で ある．こ の RQ は，経営者，投資家，従業員 ・ 消 費者な どあ らゆる ス

テ ークホ ル ダー
の 回答者 を想定 して設計されて い る

5
．

図 3　レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 尺度の 開発

構
饗

の

　 尺 度 の 設 計 　 惇 寒
ト

　 魏 嬲 駢
　 　 　 　 　 　 　 　 　 MAC な ど の 既 存 　 　 1． 航 空 業 界

　 　 　 　 　 　 　 　 　 の 8 つ の レ ピ ュ　 　 　 2、 フ t 一力 ス グ ル
ープ

　 　 　 　 　 　 　 　 　 テ ーシ ョ ン の 尺 度 　 　 3． PC 業 界

　 　 　 　 　 　 　 　 　 を 調 査

出所 ：Fombrun θ如 奴 2000），
　p．242．に

一部筆者加筆．

信 頼 性 の 確 認

　 と i票 準 化

ク ロ ン バ ッ ク の a

　 　 O ．84

　RQ の 調査 は，2 つ の フ ェ
ーズー（1）指名 フ ェ

ーズ と（2）評価 フ ェ
ーズーか ら構 成 され て い る，

Fombmm 　and 　van 　Riel（2004）を参考に して 2000 年 の 調査 を例にあ げる と，まず ， （1）指名フ ェ
ーズ に

お い て ，12 力 国にお い て 消費者 2 万人以 上 を対象と し たサ ン プ リン グ調査 を実施 し，各国の レ ピ

ュ テ
ー

シ ョ ン の 高い 企業を選 定す る こ とか ら始め られ る．そ の 際に用 い られ る質問項 目は，次の 通

り で ある．

　　 ・　 あなた の 知 っ て い る，または 聞 い た こ と の ある会社 の うち，あな たか ら見て 総合的な レ ピ

　　　　ュ テ ーシ ョ ン が最 も高 い た めにひ ときわ注 目度が 高い 2 社は ど こ で すか ．

　　・　 あな た の 知 っ て い る ， または 聞い た こ との ある会社の うち ， あなたか ら見 て総合的な レ ピ

　　　　ュ テ
ー

シ ョ ン が最 も低 い た めに ひ ときわ注 目度が 高い 2社 は どこ ですか ．

　次に ， 〔2）評価 フ ェ
ーズ とし て ，RQ を利用 して ，コ

ー
ポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 順位づ けが

行 われ る．こ の フ ェ
ーズ で は，3 万入以上 の 消費者を対象とした大規模なサ ン プ リン グ調査が実施

され ，図 4 に示 すよ うな 6つ の領域 か らな る 20 の 属性（尺度）が 7 段 階 リ ッ カー トス ケール で 評価 さ

れ ，
レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン が測定され る．

　Fombrun 　and 　val 　Riel（2004）お よび櫻井（2005）を参考 に して ，　 RQ の 6 つ の 領域 を俯瞰す ると，次 の

通 り で あ る ．（1）「情緒的ア ピー
ル 」 は ，好感度，信頼感，尊敬の 3 つ の 属性 か ら構成 され ，

一
般

生活者が あ る会社 を単に好き で あ っ た り，信頼 し た り，尊敬 して い るか とい うこ とを評価 したもの

で あ る．（2）「製品 とサービ ス 」 は ，製品 ・サ
ービ ス の 保証 力 ，革新性，品質，価格に 見合 っ た商品

価値の 4 っ の 属性か ら構成 され る．高品質で ，革新的，さらに信頼の で きる製品 ・サービ ス の保証
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カがある商品を リ
ーズナブル に提供 して い るかが問 われ る の が こ の 領域で ある，（3）「ビ ジ ョ ン と リ

ーダー
シ ッ プ」 の 領域 につ い て は，明確な ビジ ョ ン ，強力な リ

ー
ダ
ー

シ ッ プ，市場の 把握 とい う 3
つ の 属性 で評価 され る ，こ れ は，将来 につ い て 明確 な ビ ジ ョ ン と強 い リ

ーダー
シ ッ プ を もっ て 新た

な市場機会を開拓す る経営者が い る企業が評価 され る こ とを意味 して い る．（4）「職場 環境 」 の 領域

は ，社員 へ の 公 平 な処 遇 ， 魅力 的な職場環境 ， 社 員の 質 ・能力 の 3 つ の 属性 か ら構 成 され て い る．

魅力的な職場環境で 公 平な処遇 を受けて い る質の 高い 従業員の い る企業が 評 価 され る．（5）「財務業

績 」 の 属性は，競合他社よ り優れた業績，収益性，低 い 投資 リス ク ，高 い 成長性 の 4 つ の 属性で 評

価 される．そ こ で は，財務的な側面か ら投資対象 として魅力的か どうか が評価 される．（6）社 会的

責任」 の 領域で は，社会貢献活動，環境責任，地域社会 へ の 責任の 3 つ の 属性か ら評価 され る，こ

れ は，現代風 に翻訳す る と CSR 重視の 経営 を行 っ て い る企業が評価 され る こ とになる，

図 4 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン 指数（RQ ）の 体系

出所 ； van 　Reil　and 　Fombrun（2007），　p．249．

　RQ は設計 当初よ り科学的な利用が 前提 で あ り ， ひ とたび測 定 され る と ，
コ
ー

ポ レ ー ト ・レ ピ ュ

テ
ー

シ ョ ン と財務業績 との 関係等に 関す る実証研究に役立て られ る点に特徴を見 い だす こ とが で

き る． WMAC も実証 研 究に利用 可能で あ る が ，コ
ーポ レ

ー ト・
レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン を測定す る指標

として は前述 の 3 つ の 理 由 に よ り RQ の 方が 優れ て い る と思わ れ る．し か しなが ら ，
　 RQ は欧米 と

は企業風 土が 異なるわが 国にお い て も レ ピ ュ テ ーシ ョ ン を測定す るた め に有効 なフ レ
ーム ワ

ー
ク

となる の で あろ うか，こ の 点 は検討する余地が 残 されて い る．また ，やや もすれ ば どの 指標 を利用

す べ きか の 議論に 目を奪われ るか も知れ な い が，Llewellyn（2002）も指摘 し て い る よ うに
， そ もそ も

（1）何 の た め に レ ピ ュ テ ーシ ョ ン を測定す る の か r （2）誰の レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を測定す る の か とい う

点 に注意すべ きで ある．

4． わが 国 に お け る コ ー ポ レ ー ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 測定

　Gardberg　and 　Fombrun （2002 ）は ，
　 RQ の 特性 を さ らに探 り，比較文化的な研 究の 必要性 を指摘 して

い る．こ の 指摘を受けて ，欧米で は RQ に基づ く実証研 究が い くつ か見受 けられ る．それに対 して ，

72

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

コ ーポ レ
ー

ト ・レ ビ ュ テ
ーシ ョ ン の 測 定 と マ ネ ジ メ ン ト

わが国 では ，
レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン 調 査に類似す る調査
6
は少な くない が ，明確に コ

ーポ レー
ト
・レ ピ

ュ テ ーシ ョ ン の 指標で ある と標榜 した調査 はな く，そ の た め に レ ピュ テ ーシ ョ ン の 実証研究は ほ と

ん ど行われて い ない
7
，

　そ こ で ， すで に定評の ある RQ はわが国におい て もコ
ーポ レー ト・レ ピー＝ テ

ーシ ョ ン を測定する

フ レ
ーム ワ ー

ク として役立 ち うる もの なの か ，もし役立 ち うる の であれ ばどの よ うに活用で きる か

を検討する こ とは研 究に値す ると思われ る，そ の 目的 の ため に ， 日本会計研 究学会 の ス タデ ィ
ー ・

グル
ープ 「イ ン タン ジブ ル ズ の 管理会計研究」 に よ っ て 実施 された 「レ ピ ュ テ ーシ ョ ン

・
マ ネジ

メ ン トに関す る意識調査 」
8
に基 づ い て ，RQ がわ が国にお い て も レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン測定 の 有効 な フ

レ ーム ワーク で ある の かを実証的に分析 し，今後の わが 国にお ける実証研 究の 方 向性 を検討す る．

4．1　レ ピ ュ テーシ ョ ン調査の 概要 と結果分析
9

　調査は，Fombrun ＠ 鼠 （2000）に倣 っ て RQ を構成する 20 の 属性 に基 づ い て 実施 した
10
．具体的に

は，回答者 に レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 最 も高い と思 う日本企業を予 め用 意した 10社の 中か ら 1社選ん

で もらい ，そ の 企業の 属性に つ い て 5 段階の リソ カ
ー

トス ケ
ー

ル で 回答を求 め る方 法を採用 し た

（RQ の 評価 フ ェ
ーズ に相 当す る）

11
．調査 対象は，東証

一
部上場企 業 1，062社 の 経営企 画部 ，

　CSR 室 ，

IR 部等の 責任者で あ り，2009 年 1月か ら 2 月 にか けて郵送に よる質問票調 査を実施 した
12．そ の 結

果 ，回答を 134社 か ら得る こ とが で きた．回収 された 134 部の うち ， 無効回答や欠損値な どの な い

115部（有効回答率 10．8％）を用 い て因子 分析 （主因子法 ，
バ リマ ッ ク ス 回転）を行 っ た．そ の 結果 ，

（1）fl： 「職場環境」，（2）f2： 「ビ ジ ョ ン と リ
ーダーシ ッ プ 」， （3）f3： 「信頼の お ける製品

・サービ ス 」，

（4）f：4rCSR 」， （5）f5： 「市場 にお ける競争優位性 」， （6）f6： 「投資先 と して の 魅力度」 と い う 6 つ の 因

子 が 6 つ 認 め られ た．因子分析 の 結果は ，表 2 に 示 されて い る．

表 2　 コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 因子 分析

　 因 子 寄 与 度 　 　 2 」 3 　 　 2．10
　 　 　 寄 与 率 　 　 10 ．64 　 　 10 ．50
　 累 積 寄 与 率 　 　 1064 　 　 21 ．14
・
主 　 　

｝
　 m

　
法 ：Kaiser の 正 　 匕

　 2．10 　　　　　 2．01　　　　　 1．61　　　　　 1．GO
　 1049 　　 　　 10．05 　　 　　　8．04 　 　　　 　5．00
　 3163 　 　 　 4169 　　 　 4972 　　 　 54 ．72驢宀

ハ

’
1 マ ッ クス 法

出所 ： 岩 田 ・青木
・櫻井（2009），p．155

　今回 の 調査で は，3 つ の 発見事項が得 られ た．第 1に ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン を評価

す る ス テ
ー

クホ ル ダー
に関す る知 見で あ る．R．Q を利用 した わが 国 で唯一

の 先行研 究で ある北見

（2008＞の 調査では，「信頼の ある製品やサービ ス 」，「市場にお ける競争優位1，「社会貢献 ・社会的責

任」，「職場環境」 の 4 因子 が順 に抽出 され て い た ．因子 寄与率が
一

番 高か っ た の は 「信頼の お ける

製 晶 ・サ
ービ ス 」 の 因子 で あ るが ， これ は北 見（2008）がイ ン タ

ーネ ッ ト上 の 幅広い 一般消 費者（15
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一65 歳の 男女）を対象 と して 調査 して い るこ とに起因 して い る と考え られ る．同様に，実務家を対

象 と し た本調査 で は ，職 場環境」 と 「ビ ジ ョ ン と リ
ーダー

シ ッ プ 」 の 因 子 寄与 率が比 較的 に高か

っ た．っ ま り，ス テ
ー

クホ ル ダーご とに重 視す る レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 属性 が 異な る とい うこ とで あ

る．こ の こ とか ら，コ
ーポ レー

ト・レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン の 測定は ，単一の ス テ

ー
クホ ル ダー

で は な く，

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 定義に基づ い てす べ て の ス テ
ー

ク ホ ル ダーを対象 に実施す る必 要が ある と言

え る．そ し て
，

ど の ス テ ーク ホ ル ダーか ら見 た 自社 の レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン を管理 し た い か に よ っ て

，

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン トの 焦点を変える必要がある，

　第 2 に，コ
ーポ レ

ー ト・
レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン は，何 らか の 基準 と比 較 して測定 しなければ意味がな

い と言 うこ とで ある，ある企業 とあ る企業の レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン が 同様 に高い 揚 合で も企業ご とに ど

の 属性が重視 されて評価 されて い るかは 当然 に異なる．た とえば ， トヨ タは燃費の よい ハ イ ブ リ ッ

ドカ
ー

か ら環境に優 しい 企業をイメ
ージするためか らか ，「CSR 」 の 下位尺度が任天 堂な どの 他 の

企 業 よ りも高 く評価 され て お り ，
エ ーザイ は 「職場環 魔 が 他 の 企業よ りも高 く評 価 され て い た ，

そ の
一

方で ， トヨ タ は 「職場環境」 が他の 企業に比 べ れば低 い 評価 を受ける結果 となっ た．RQ の

よ うな レ ピュ テ
ー

シ ョ ン の 測定尺度を利用すれば，自社 の レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 強みや弱み を多角的

に把握で き る よ うに な り（SWOT 分析），ベ ン チ マ ーキ ン グを通 じ て レ ピ ュ テ ーシ ョ ン
・ドライ バ ー

（レ ピュ テ ーシ ョ ン に影響 を与 える要因）の マ ネジ メ ン トに有用な情報 を得る こ とが で きる．そ の 場

合，櫻井（2005，2008）が提唱 して い るよ うに，バ ラン ス ト・ス コ ア カー ド（BSC ）と組み 合わせ て企業

戦 略 の
一

環 と して レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネ ジ メ ン トを実施す る こ とが望 ま しい と考え られ る．なお ，

競合他 社 の み を基準 とする の では な く ， 自社の 過 去 の レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を比較の 基準 と して 利用す

る こ とも重要で ある と思われ る．

図 5RepTrak の 体系

出所 ：van 　Reil　and 　F。mb   （2007），
　p．255

　第 3 に，RQ の 6 つ の 領域で わ が国企 業の レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 構成要因をうま く説 明で きるか ど

うか確認 す る こ とが調査 の 目的の 1 っ で あ っ た が，結果的に は RQ に若干 の修正 が 必 要 なこ とが 明

らか にな っ た．すな わち，本調査 で確認 された 6 因子はおお むね RQ の 6 つ の 領域 と
一

致 し て い た

が，「情緒的ア ピー
ル 1 とい う属性が北見（2008）の 調査 も含め て確認 されなか っ た ．「尊敬 と崇拝」，

「信頼性」，「好感度 」 とい う 「情緒的ア ピール 」 の 下位尺度は，製品 ・サ ービ ス ，企業の ビ ジ ョ ン

や経営者 の リ
ーダーシ ッ プ など と

一体で あ り， 切 り離 して 考え る こ とが困難だ と解釈す る こ とが で
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コ ーポ レート ・レ ビ ュ テ
ーシ ョ ン の 測 定 とマ ネ ジ メ ン ト

きる．こ の 点に 関 して ，van 　Reil　and 　Fornbrun（2007）が R．Q の 欠 点 を修正 して ， 図 5 で示 され る（1）製

品 ・サービ ス ，（2）イ ノ ベ ー
シ ョ ン ，（3）業績，（4）リ

ーダー
シ ッ プ，（5）市民性，（6）ガバ ナ ン ス ，（7）

職場環境 とい う 7 つ の コ ア ・ドライ バ ーか ら構成 され る RepTrak を考案 して い るが ，　 RQ に存在 し

て い た 「情緒的ア ピール 」 を コ ア ・ドライバ ー
（RQ の 領域 に相 当）として い な い こ とに関連 して い

る とも考え られる，す なわ ち，RepTrak で は，　 RQ で い うと こ ろ の 「情緒的ア ピール 」に属す る 「好

感」，「尊敬 」，厂称賛」，「信頼 」 は，す べ て の コ ア ・ドライ バ ー
に関係する根源的な要素 と考 えられ

るよ うにな っ て い る．なお ， RQ には ， 多重 共線性 （説 明変数間 の 相関 の 高 さ〉の 問題 ，属性の 平

等な ウエ イ トづ けの 問題 も指摘 され てお り（van 　Reil　and 　Fombrun ，2007），さらなる検討の余地が残 さ

れ て い る
13
．

4．2 わが国における レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に関する実証研究の 方向性

　 レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジメ ン トの 理論構築やそ の 実践 の ため には，既に指摘 し た よ うに コ
ーポ

レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン と企業価値 14の 関係 を実証研究に よっ て 裏づ けて お くが必要が ある． レ

ピ ュ テ ーシ ョ ン と財務業績 の 関係 に関す る実証研究は ，大き く 2 つ の タイプ に分類する こ とが で き

る．そ れ は ， （1）レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン と財務業績 の 相関関係 を実証す る研究 ， （2）レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン と

財務業績の 因果関係 を明 らか に し よ うとす る研究で あ る，

　まず ，
コ
ーポ レ

ー ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン と財務業績の 相関関係 に着目する研究は，Fombrun 　and

van 　Riel（2004）を始め として い くっ か の 先行研究が蓄積 されて い る，彼 らは，　 RQ で ラ ン クづ け し

た米 国企業 60 社 を高 RQ と低 RQ の 2 グ ル ープに分けて ，コ
ー

ポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン （RQ ）

と財務業績 の 相関関係 を統計的に検証 して い る．企業の 財務業績 として利用 され た尺度は EBITDA ，

ROA ， キ ャ ッ シ ュ フ ロ ーマ ージ ン ，年間総資産成長率，株価純資産 倍率 と多岐に わ た る が
，

い ず れ

も RQ と正 の 相関関係 があ る こ とが実証 され て い る．また ，高 RQ 企業群 と低 RQ 企業群 との 間に

は統計的 に有意な財務上 の 差があ り，レ ピュ テ ーシ ョ ン の 高い 企業 は資産 に 占める無形資産 の 比 率

が高 く，負債比率 は低 く ， 収益率 ， 成長率，生産性が高い こ とも明 らか にな っ て い る．わが 国にお

い て も，
レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン と財務業績の 間に こ の ような関係が あるの かを検証 して お く必 要が あ ろ

う．た だ し，こ の 研 究では ，両者の 因果関係が特定 で きな い 点 に注 意す る必要 が ある．

　そ こ で ， 次に財務業績と コ ・・一ポ レー ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 因果関係を探 る研 究が考 えられ る．

こ れ は さ らに 2 つ に区分で きる．す なわ ち，財務業績 が レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に 与 え る影響 を探る研 究

と レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン が財務業績に与 え る影響 を探 る研 究 で ある ．

　前者 の 代表 的な研究は ，Belkaoui（2001）で ある，　 Belkaoui（2001 ）で は ，米国企業 を対象 に従属変

数で ある （1）企業規模，（2）ト
ービ ン の q， （3）資産回転率，（4）利益率が独立変数で あ る Fortunθ 誌

の 「最 も称賛 され る企 業（MAC ）」に ど の よ うな影響を与えて い るか を回帰分析に よ っ て 実証的に分

析 し て い る ．結果 と し て は ， 財務業績 が高まれば，コ ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン が高ま る とい

う有意 な関係 が示 され て い る．財務業績 が レ ピ ュ テ ーシ ョ ン に どの よ うな影響を与 える の か とい う

因果関係 に 関して，も う 1 つ わが 国にお い て 実証研究を進 め るた め に参考 にな る の は ， van 　Reil　and

Fombrun（2007）が 実施 し て い る共 分散構造分析で あ る．共 分散構 造分析 によれ ば， レ ピ ュ テ ーシ ョ

ン を構成す る財務業績 を含めた さま ざま な属性が どの 程度 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に 影響 をお よぼす の

か が 明 らか に な り，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トに役立 つ 情報を提供する こ とが で きる．た と

えば，図 6 で 示す van 　Reil　and 　Fombrun （2007 ）の 分析で は，ス テ ーク ホ ル ダ
ー

の 製品 に対する認識 が

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に
一

番強 い 影響 を与え て お り，次い で 意思決 定，ビ ジ ョ ン ，財務業績に対 する認

識の順 であ る こ とが示 され て い る ，こ の 分析は 米国企業を対象 とした もの で あ るため ， わ が国で も

同様の 分析 が必要である し，レ ピュ テ
ーシ ョ ン ・

マ ネ ジメ ン トに生 かすた めには業界 ご とや企業 ご

と の 詳細な分析が必 要 となる と考え られ る，
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図 6　共分散構造分析に よる レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・ドライ バ ー
の 分析

　

　

従
　

働 き

　 　 　 　 　 　 　 ．55

出所 ：van 　Reil　and 　Fombrun（2007），　p．258 ．

図 7 レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン と財務業績の パ ス 解析

亡
p 〈 O．05；

，宵
p く 0．01；

糖虎
p く 0．OOI

出所 ： Carmeli　and 　Tishler（2005），　p．24．

　最後に ，レ ピ ュ テ ーシ ョ ン が 財務業績に与 える影響 を明らか に しよ うとす る実証研究もある．た

とえ ば、Roberts　and 　Dowling （1997）は ，
レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 指標 と して 「最 も賞賛 され る企業

（MAC ）」 を，財務指標 とし て ROA ，　 PBR ，売上高を利用 して，比例 ハ ザー
ドモ デ ル に よる回帰分

析 を行 っ て い る ．そ の 結果，良好なレ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を持 つ 企 業は ， 優れた利益を長期的に維 持 し

て い る こ とが実証 されて い る，また，Carmeli　and 　Tishler（2005）で は ， 認 知 された コ
ー

ポ レー ト ・

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ，企 業 の 製品 ・サ
ー ビ ス の 品質，顧客満足度，複数 の 財務指標 の 複雑な 関係が パ

ス 解析に よ っ て 分析 されて い る．結果 と して ，図 7 で 示す よ うに ，レ ピ ＝ ・．テ ー
シ ョ ン は ， 顧客注文

の 増加 と企 業の 成長に 結び つ い て い る が
， 市場 シ ェ ア ，収益性 （売上 高利益率 と ROE ），財務 の 健全

性 （流動比 率）とは間接的に し か 関連 して い ない こ とが明 らか に されて い る．
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コ
ー

ポ レ
ー

ト
・

レ ビ ュ テ
ー

シ ョ ン の 測 定 とマ ネ ジ メ ン ト

　コ ーポ レ
ー

ト ・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン が 財務業績に お よぼす影響に つ い て は ，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン と財

務業績の 相関関係ある い は財務業績が レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン に与える影響の 実証研究 とは異な り，欧米

に お ける先行 研 究で も用 い る分析手法や そ の 結果が定ま っ て い ない ．レ ピ ュ テーシ ョ ン が企 業価値

に 与 え る影響 の メ カ ニ ズ ム を解明す る た め に ，今後 さらな る 研 究 が 必 要 な領域で あ る と考え られ る．

5． バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー
ドに よ る レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン ・ マ ネジ メ ン ト

　ひ とたび コ
ーポ レー

ト
・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン が測定 さる と，図 2 の 上側 の （2）ビ ジネ ス ・サイ ク ル に

レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン ・

マ ネジメ ン トの 焦点が移行す る．レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジメ ン トで は，コ
ー

ポ レ
ー ト・

コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を効果的 に行 うほか に，ス テ
ー

クホ ル ダー
が認 知する企業 の 実態す

なわち，事業活動そ の もの を ス テ
ー

クホ ル ダー
の 抱 く期待に添 う形で 実施す る必 要が ある．前者は，

主に マ ーケテ ィ ン グや コ
ー

ポ レ
ー

ト・コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン の 役割で あるた めに割愛す るが ，管理会

計に 関 して 付 言すれ ば，管理会計1青報 をイ ン タ ン ジブ ル ズ とし て 開示 する こ との 可能性や影響を検

討す る価値 あ る と思われ る，し か し，こ こ で は管理会計 の 役立 ちが より大き い と思 われ る事 業活動

の管理 の側面に つ い て考察する．

van 　Reil　and 　Fomb   （2007）は，レ ピ ュ テ
ーシ ョ ン を高め る ドライバ ー

に着 目 し，図 8 で 示す とお

り，RQ の 6 つ の 領域を企業 目標 として 設 定 し
，

コ ミュ ニ ケー
シ ョ ン 活動を通 じ て コ ーポ レ ー ト ・

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を管理 しよ うと提案 して い る．た とえば，投資 される企業 となる とい う目標で は，

投資家 ・ア ナ リス トに向けて真実の IR をす る こ とが提案 され，その ためには KPi と して の 財務業

績を業界 平均 で 20％上 回 らなけれ ばな らな い こ とが示 され て い る．

図 8　KPI とし て の R．Q 利用

盤

信 頼度の 高い企業 になる

：］
、

ユ ＿

選 「まれる雇用主になる

一
貫して 真実を伝 えるコ

ー
ポレート・コ ミュニ ケ

ー
ション

RQ ド
ー

　ノt一に

越

労働市 場と従業 員に対する

コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン

業界 平 均 以 上の 情 緒的ア

ピール （た とえば ＋ 10v6 ）

核となる R＆ D活動をア ピール する

ためのコミュニ ケーション

業界平 均 以 上 の 労 働 環境

（たとえ ば 十5％ 〉

革新性の 窩い企業 になる

GSR プロ ゲラム の 洗練され

た伝達

業界で トッ プ 5に 入 るビジ ョ ン

とリーダーシ ッ プ

社 会 的 に責任 のある企

業市 民となる

茱界 平 均 以上 の社 会 的 責

任 〔たとえば 十 896 ）

選ば れるサ プライヤーと

な る

製品 ・
サ
ービス に 関する遜明か

つ 明確な コ ミュニ ケ
ー

シ ョ ン

個 人投資家、アナリス ト．ジ ヤ
ー

ナ リス トを対象 とした真実の ］R

業界 平均 以上 の 製 品 サ ー
ビス （たとえ ば十 20％）

投資 され る企 業 となる
業 界 平 均 以上 の 財 務業績

（たとえば 十 20 ％ ）

出所 ： van 　Reil　and 　Fombrun （2007 ），
　p．252 ．

　しか しなが ら，こ の ア プ ロ ーチ は，目標 問の 関係が考慮 され て お らず ， 因果 関係 の 構築が曖昧で

あ り，尺 度を向上 させ るた め の イ ニ シ ア テ ィ ブも設 定 され て い な い ，それ は ，企業戦略に基づ い て

体系的に 目標や尺度 が落 と し 込まれ て い な い た め で ある と考え られ る．また，現実 の 企業の 実態が

良くなければ，こ の アプ ロ
ー

チ の よ うに ，
コ ミ ュ ニ ケ

ーシ ョ ン を通 じて ス テ ーク ホ ル ダーに あ りの

まま を伝 え る こ とが で きな い ，したが っ て ，コ ミュ ＝ ケ
ーシ ョ ン も重要で はあ る が，企業 の 事業活

動 の 管理 も 当然に重視 し，バ ラ ン ス ト ・
ス コ ア カー ド（BSC ）と組 み合 わせ て企 業戦 略 の

一
環 と して

77

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 理 会 計 学 第 18 巻 第 2 号

レ ピ ュ テ ーシ ョ ン
・

マ ネ ジ メ ン トを実施す る こ とが望 ま しい と考え られ る，実 際そ の よ うな提案は ，

すで に櫻井（2005；2008）に よ っ てな されて い る．

　で は，実際に どの よ うなプ ロ セ ス で レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン
・

マ ネジ メ ン トを行 えばよい の だろ うか．

た とえば
，
Cravens　and 　Oliver（2006 ）IS， 図 9 に示す バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ ー

ドに よ る レ ピ ュ テ
ー

シ

ョ ン ・
マ ネ ジメ ン トの モ デル を提案 して い る．まず，従業員を レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン ・マ ネ ジメ ン トの

最初 の プ ロ セ ス に据えて い る．それ は，従業員 の 努力な しには質 の 高い 製品
・サービ ス の 提供は不

可能 で あ る た め で ある．バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ドとそれ に結び つ け られ た報酬 シ ス テ ム は，従業

員が レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン トを促 進す る こ とを支援す るマ ネジメ ン ト ・コ ン トm 一
ル ・シ

ス テ ム とな る，そ して ，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン の 良 い 企業 の 財務業績は 向上 する ，最終的に は，従業員

と コ ーポ レ ー ト・レ ピ ュ テ ーシ ョ ン はそれ ぞれ が結び つ い て模倣困難な特異 な資産 とな り ， 両者 の

相乗効果 の 結果 ， 持続的な競争優位が 生み出 される と考え られ る，

図 9　バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カー ドに よ る レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン ト

出所 ：Cravens　and 　Oliver（2006 ），　p．294．

　 コ ーポ レー ト ・レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン は ， 株主 ， 顧 客，従業員等の ス テ ーク ホ ル ダー

に よる評価で

あ り，バ ラン ス ト・
ス コ ア カ ー

ドの 採用 する ス テ
ー

クホ ル ダーズ ・ア プ ロ
ー

チ，つ ま り，財務の 視

点 ，顧 客 の視点，内部 ビジネス プ ロ セ ス の 視点，学習 と成長 の 視点 と相反す る もの で は な く ， む し

ろ補完 しあ うも の で あ る ．ま た，企 業価値 を創造 （な い し毀 損）す る重 要な源泉（な い し リス ク）と

し て レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン を認識 し ， 戦略 マ ッ プな らび に ス コ ア カ ー
ドに反 映 させ る こ とで ，戦略的な

視点か ら仮説検証 を行 い なが ら体系 的に レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン
・マ ネジ メ ン トが行 うこ とが で き るよ う

にな る．その 際，コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 実証研究 は，因果関係の 仮説構築に役 立 っ 情

報を提供する こ とになる と考 え られ る．
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コ ーポ レート・レ ピ ュ テーシ ョ ン の 測 定 とマ ネジ メ ン ト

5． 結び に 代 えて

　最後に，結び に代え て 本論文 を要約 し，残 され た課題 に つ い て 述 べ る．本論文 は，レ ピ ュ テ ー
シ

ョ ン ・マ ネジ メ ン トを レ ピ ュ テ ーシ ョ ン の 測定 と レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・ドライバ ーの 管理 との 2 っ に

区分 した 上 で ，それぞれの側面 に つ い て考察 し た．まず，コ ーポ レー ト ・レ ピュ テ ーシ ョ ン は ， 競

争優位の 源泉と企 業価値そ の もの とい う 2 つ の 側面を有 して い る こ とを明 らか に し，レ ピ ュ テ ー
シ

ョ ン の概念 を明確 に し た上 で その 定義に 即 し て 測定を行 う必 要が ある こ とを考察 し た．そ し て ，測

定 された コ
ー

ポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン は，競合他社 と の ベ ン チ マ
ー

キ ン グや 自社の 経時的な比

較 に よっ て は じめて レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トの た めに役立 つ 情報 とな る こ とを明らか に し

た．また ，
コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン と財務業績 の 相関関係 並び に因果関係に関す る実証研

究 を先行研 究に基づ い て考察 し， 回帰分析 ，
パ ス 解析 ， 共 分散構造分析 などに よる実証研 究が レ ピ

ュ テ
ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン トの 理 論構築の ために も必 要である こ とを指摘 した．そ の 上で ，レ ピ ュ

テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トには ，
ス テ

ー
ク ホ ル ダー ・ア プ ロ ー

チ を とる戦略的マ ネジメ ン ト ・シ ス

テ ム で あ るバ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドの フ レ
ーム ワ

ー
クが適 してお り，

バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ド

に よる レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネ ジメ ン トの 実践の 可能性 に つ い て述べ た．

　最後に ， 本研究に残 され た課題 を具体的 に 2 つ 示す と ， 以下 の 通 りにな る．まず ， わ が 国にお い

て ，
コ
ーポ レ

ー
ト ・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン の 指標 を どの よ うに構成す るか とい う課題 が残 され て い る．

RQ お よび そ の 改良版 で ある Reptrak で果た し て わ が国企 業の レ ピ ュ テ ーシ ョ ン を適切 に測定でき

る か を検証する必要が ある．そ の 結果に よ っ て は ，Walsh 　and 　Wiedmann （2004）の よ うな 工 夫を凝

らしてわが 国の 企業環境にあ っ た指標の 作成 が必要 となる となろ う，また ，コ ーポ レー ト・レ ピ ュ

テ ーシ ョ ン の指標 をど う利用す るか ，すな わち レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・ドライ バ ー
を どの よ うに 管理す

る の か とい う問題 もあ る ．本論文で は ，実証研究の結果 を利用 して ，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・ドラ イ バ

ーが企業価値に与える影響を把握 した上 で ，競合他社 との 比較や経時 的な比 較に よ り企 業が レ ピ ュ

テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トに活用す る こ とを提案 した，しか し，バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドに よる

レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジ メ ン トの 具体的な方法は，今後 の さらなる研究を待 たなければならない

15．

　諸外国で は コ
ーポ レー

ト
・レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン に 関す る さまざま実証研究が行われ，そ れが 実務 に

フ ィ
ー ドバ ッ ク されて ，レ ピ ュ テ ーシ ョ ン

・マ ネジメ ン トに生 か され て い る。また，実務が コ
ー

ポ

レ
ー

ト
・

レ ピ ュ テ ーシ ョ ン に 関する理 論構築に もフ ィ
ー ドバ ッ ク され ，理論 と実務の 好循環が起き

て い る．わが国におい て も，レ ピュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン トの 理論研究の 精緻化をサ ポ
ー

トし，

また レ ピ ュ テ ーシ ョ ン ・マ ネジ メ ン トを実践に移す た めに も，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に関す る実証研 究

が早 急に 必 要で あ る．わが 国企 業が持続的な競争優位の 源泉 となる コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ー
シ ョ

ン に 注 目し，レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン ・マ ネジメ ン トを通 じて企業価値 を維持 ・向 上で き るよ うに ， ひ と

りで も多くの 管理 会計研 究者が こ れ らの 課題 に取 り組 み ， 研 究お よび実務に貢献す る こ とが 望まれ

る．
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1 た とえ ば，2008年度 に不 適切な 会 計処 理 が発覚 した 上 場企 業は過 去 最多の 22 社 に の ぼ り，
2004 年 度以 降で は 72

社中 29 社 が 上場廃止 に な り，13 社が倒産まで に 至 っ て い る（帝国データバ ン ク，2009 ）．
2 一

例をあげ る と，パ ナ ソ ニ ッ ク （旧 松 下電気 産 業）は，2006 年 3 月期の 有価 証券報 告 書 に よ る と，FF 式 石 油温 風

機 の 事 件 に関 連 して ，少 な く と も対策 費 と して 249 億 円 を計 上 して お り，また 販 売 の 機 会損 失 も相 当な 額 に 上 る と

思 わ れ る，
3 旧 約聖 書に 由 来 し，共通 の 言 葉が な い さま （転 じて ，実 現 不 可 能 な状 態 ）を指 す，
4 競 争優位 の 源泉 と して の コ

ーポ レ
ー

ト・レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン と企業価値その もの とし て の コ
ーポ レ

ー
ト・レ ピ ュ テ

ーシ ョ ン を どう呼び 分ける か に つ い て は，議論の 余地 が あろ う，本論文で は，ひ とま ず コ ・一一ポ レ ート・レ ピュテ
ー

シ ョ ン の 用 語 で も っ て 2 つ の 側 面 を 同時 に表す もの とする．
5 た だ し ， The 肱 Z1跏 θ紘 丿∂  8ノ紙 に よ る実際 の 定期的な調 査で は，消費者を対象 と し た大規模なサ ン プ リン グ

調 査が 実施 され て い る．
6 歴 史の あ る 主 要な調査 には，雑誌 『週 間 ダイ ヤ モ ン ド』の 「企 業 好 感度 ラン キ ン グ」，『日経 ビ ジネ ス 』 の 「尊敬

され る会 社 」， 日本 経 済新 聞 の 「日経優良企 業 ラ ン キ ン グ」 そ の 他 が あ る，
7 レ ピ ュ テ

ー
シ ョ ン 指数（R◎ を 利用 し た わ が 国で 唯

一
の 先行研 究 と し て，北 見 （2008）が あ げ られ る．

8 詳細 は，青木 ・岩 田
・
櫻井 （2009）を参 照 の こ と．

9 調 査概 要，結果 ，分 析 の 詳 細は，岩 田 ・青木 ・櫻井（2009）を参照の こ と．
10RQ は，現在後述す る RepTrak とい う指標 に 引き継 がれ て い るが，ラ ン キ ン グの 結果 が 1999年 か ら 2007 年 ま で

公 表 され て お り，関連す る理 論 ・実証研 究の 蓄積が 豊富に ある 点 を考慮 し，今回 は RepTrakで は な く RQ を用 い た．
11 今回 の 調査は あ くまで も予備 的 な調査 で あ り，フ ェ

ーズ 1 の レ ピ ュ テー
シ ョ ン の 高 い 思 う企 業 の 選 定 方法 を 日本

経済新聞社 と 口経 リサーチ が 共 同 開発 して 毎 年 実 施 し て い る多角 的業績評 価 シ ス テ ム PRISM の 2007 年 度の ト ッ

プ 10 社 をあ らか じ め 指定 す る と い う形で 代替 し，調 査 の 簡 略 化を試 み た．
12 今回 の 調査 は 経営者の 意識調 査 の

一
環 で あ るた め に ， 消 費者 を対 象 と して い な い 点 でデータの 利 用 の 際 に は注 意

が 必 要 で あ る ，
13 しか しなが ら，過去 の 研究との 比 較 可能性の 点か ら，RQ を利用 する こ とも 1 つ の 選 択 しで あ る と思 われ る、
14 企 業価値 に つ い て は 諸説 あ る が，こ こ で は経 済 価 値 を意 味 し，具 体的に は 広 く財 務業績 の こ と を指 し示 す こ と に

す る．
15Cravens 　and 　Oliver（2006）の パ イ ロ ッ ト調査 に よれ ば，　Fortune　1000 社の うち電 話 イ ン タ ビ ュ

ーに 回 答 した 175

社 の うち 64 社 が BSC を利 用 して い る こ とが 明 らか に され て お り，そ の うち 10 社に 対す る フ ォ v 一
ア ッ プ調 査 で

は 3 社が レ ピ ュ テ
ー

シ ョ ン に 関連の あ る 尺度 をバ ラ ン ス ト・ス コ ア カードに組 み入 れ てい る こ とが わ か っ た，本 論

文 で は，統 計 的 分 析 を強 調 し て き た が，バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドに よ る レ ピ ュテ
ー

シ ョ ン ・マ ネ ジ メ ン トを体 系

化 した り，実践す るた め に は，ア ク シ ョ ン ケー
ス リサーチ等 の 研 究 も同様 に重 要 で あ る と考 え られ る．
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