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バ ランスト・ ス コ アカ ー ドの 現状と課題 ：インタンジブルズの管理

伊藤和憲

〈論壇要旨〉

　本研究 の 目的は ， 事例研究に よっ て，イン タン ジブ ル ズが支援する戦略課題を特定 し，その

マ ネジメ ン トの あ り方を提案す る こ とである．イ ン タン ジブ ル ズ の マ ネジメ ン トとし て は ， 主

として人的資産 の なかで論 じられるこ とが多く，人的資産開発プ ロ グラ ム に関わ らせ て レディ

ネス 評価が提案された．こ の よ うなプ ロ グラ ム とレディネス 評価がす べ て の イン タ ン ジ ブル ズ

に機能する の かを考察する。また ， 多様なイ ン タ ン ジブ ル ズ を別 々 に扱うか
， それぞれの 因果

関係を もたせ るべ きか を問題視する．さらに ， 戦略策定の イン タン ジブル ズ をい かに マ ネジメ

ン トすべ きかを検討する．

　本研究では ， 人的資産開発 プ ロ グラ ムがすべ て のイン タン ジブ ル ズ の マ ネジメン トに有効で

あるこ とを明 らか にする．また ， イ ン タン ジブ ル ズが戦略 目標を支援する もの ， 戦略実行を支

援する もの
， 戦略策定と実行を支援するもの に分類 し，それぞれの イ ン タ ン ジブル ズ に つ い て

マ ネジメ ン トの 違い を明 らか にする．
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1．は じめ に

　 バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ド（Balanced　Soor  ard ；BSC）は，米国や ヨ
ー

ロ ッ パ だけで なく， 日

本を含む 国々 の 多くの 組織で 導入 され て い る．Batn ＆ Corapan7・Vanagement　Tools　and

7］ends 　2011に よれば ， トッ プ 10の経営ツ ール の 中で バ ラン ス ト・
ス コ ア カー ドは 2008 年か

ら 6位に入 っ て い る 1．また ， 10年以上前か ら継続 して回答者の 4 割を超える企業で利用 され

て お り， そ の 満足 度も 5 点リッ カー トス ケール で
一

貫し て ほぼ 4 点をマ
ー

ク して い る．

　 バ ラン ス ト・ス コ アカ
ー

ドは ， すで に導入を推進する段階か ら，戦略をい かに実行す るかが

問題 となっ て い る（Kaplan＆ NortOn
，
2008

，
　p．3）．戦略が成功す るには ， かつ ては戦略の 策定の

検討が中心で あ っ たが ，今 日で は戦略の 策定だけでなく， 戦略をい か に実行するか に問題点が

移 っ てきた．戦略の策定と実行に関わる課題はい くっ かあるが ， 本研究ではイ ン タ ン ジブル ズ

の マ ネジメ ン トに限定して検討す る．

　イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の マ ネジメン トに関わっ て，本研究では ， イ ン タ ン ジブル ズ の 測定 と管理

の あり方 ， イ ン タ ン ジブル ズ間の 関係を ど う考えるか，戦略策定のイ ン タン ジプ ル ズはマ ネジ

メ ン トでき るか とい う3 つ の検討課題 を取 り上 げる．第 1 の検討課題は，イ ン タン ジブル ズ の

測定 と管理 として人的資産構築プ ロ グラ ム が提案されて お り，そ の なか で レディ ネス 評価を行

うこ とで シ ス テ マ テ ィ ッ ク に管理 が で き る とい う提案が行 われて い る（Kaplan ＆ NortOn，
2004， p．238）．人的資産以外の イ ン タン ジブ ル ズ に レ ディ ネス 評価は提案され て い るが，イ ン

タ ン ジブル ズをどの よ うに マ ネジメ ン トする の か の 検討は行われて きて い な い ．

　第 2 の 検討課 題は ， イ ン タン ジブル ズ は 戦略マ ッ プ に描か れ るすべ て の 戦略目標が因果関係

を持 っ てマ ネジメ ン トす べ きで ある（Kaplan＆ Nortt｝n
，
2004，　p ．13）が ， 人的資産や組織資産が

個別に扱われる こ とが多か っ た．た とえば，人的資産の構築は ， 内部プ ロ セ ス の 視点を支える

イン フ ラ として取 り上げられ た（Kaplan＆ NortOn，2004，　p．199）．それは戦略課題2が内部プ ロ

セ ス の視点の 戦略 目標にあ り ， そ の 戦略 目標 を支援するた め に イン タン ジブ ル ズ をマ ネジメ ン

トする場合には個別に対応できるか らである．しか し戦略課題が戦略マ ッ プ全体に 関わる とき，

人的資産だけを構築する だ けで は 不 十分で ある こ とが 考え られ る．

　さらに第 3 の 課題は，戦略策定の イン タン ジブ ル ズ の 構築である．戦略策定の イ ン タ ン ジブ

ル ズ をい かに マ ネジメン トすべ きか にっ い ては問題視され て こ なか っ た． とりわけ ， 市場創造

とい う戦略策定の イ ン タ ン ジブル ズ を い かに マ ネジメ ン トすべ きかにつ い て検討が行われて き

て い ない ．

　本研究の 目的は ，
バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドの 学習と成長 の 視点に焦点を当て て ， イ ン タ ン

ジブル ズをどの よ うにマ ネジメ ン トすべ きか を検討する こ とに ある．第 2 節で は，イ ン タ ン ジ

ブル ズ の マ ネジ メ ン トに 関わ っ て ，イ ン タ ン ジブル ズ研 究の意義，学習 と成長の視点の 課題 ，

お よびその課題解決の 糸口 として人的資産の マ ネジメ ン ト ・タイ プを紹介す る．第 3 節では ，

戦略課題の タイ プ ごとにイ ン タン ジブ ル ズ の マ ネジメ ン ト事例を明 らか にする．第 4 節で は
，

イ ン タン ジブル ズ の マ ネジ メ ン トの ための レディ ネス 評価とイ ン タ ン ジブル ズ の構築プ ロ グラ

ム を検討する．また ， イン タン ジブル ズ の マ ネジメ ン トを ， 戦略 目標の 支援か，戦略実行の 支

1Bai ’
n 　＆　Cbmpany 　Management　7bals　amd 　7｝en （ds　2011 の 調 査結果は ， 以 下 の ア ドレス で確 認で き る．

htt）：tlwww．bain．c（〕m ．旧 blleaもiρns〆art｝cl  ！mana 」eエuent
−tρ ols

・21）凵・balano臼d・seor 鄲 ard ．a．，x 　（2011tO8／15）
2 課題には業務に関わる課 題 と戦略 に 関わ る課 題が あ る．本 稿で は戦略に関わ る課題として，戦略目標 に関わ

る課題，戦略実行 に 関わ る課題，戦略策定に関 わ る課題 の すべ て を対 象 に して い る．
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援か ，戦略策定の支援か によっ て マ ネジメ ン ト仕方が異なる こ とを検討す る．最後の 第 5節で ，

本研究で 明らかにな っ た点をま とめる。

2　イン タン ジブル ズの マ ネ ジメ ン ト

　イ ン タ ン ジブル ズの マ ネジメ ン トは ，
ハ ー ドを対象 とした有形資産 中心 の マ ネジメ ン トから，

ハ ー ドだ けで なくソ フ トも含ん で すべ て を対象としたイン タ ンジブ ル ズ 中心の マ ネジメ ン トに

移行 した こ とで浮かび上が っ た新たな課題で ある．こ の イ ン タン ジブル ズ の マ ネジメン トに関

わ っ て，イ ン タン ジブ ル ズ研究の意義，イン タン ジブ ル ズ の マ ネジメ ン トを展開 して い る学習

と成長の視点の課題 問題解決の 糸 口 と考えられる人的資産 の ア プ ロ
ーチとい う3 点を明らか

にする．

2，1 イ ン タ ン ジブル ズ 研究の意義

　イ ン タ ン ジブル ズ を研究する意義は ， 企業価値の 多くの部分がイ ン タ ン ジブル ズで 創造 され

るか らである．た とえば， 米国では ， S＆P500社の株価純資産倍率が 1980 年に 1倍だっ た も

の が ， 2001年に 6倍に達 した（Lev，2001，
　p9 ）．また ， 日本の 電機産業に限定 して ， 価値創造

企業では 1991年 と 1999年の 企業価値に占め る無形資産が 11％か ら 62％に増加 した（伊藤 ・加

賀谷 ，
2001）．企業価値 に占め るイ ン タ ン ジブル ズ の 重要性 を考慮すれ ば ， イ ン タ ン ジブル ズ の

マ ネジメ ン トを研究する意義が明らか とい えよ う．

　イ ン タ ン ジブ ル ズ の重要性 に 関わ っ て ，Kaplan ＆ NortOn が バ ラ ン ス ト・ス コ ア カー ドを考

案した理 由と して，伝統的な マ ネジメ ン ト・シ ス テ ム が ROI や EPS とい っ た ように財務偏重

の ため短期志向になっ て しま っ た こ とと ， その ためイノベ ーシ ョ ン や学習 へ の 投資が軽視 され

て い る こ とを挙げて い る（1992）．イ ノベ ーシ ョ ン と学習はそ の 後学習と成長の視点と名称は変

更するが
，

バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ドを提案した 当初か らイ ン タ ン ジブル ズ の 構築は大きな問

題で あっ た，さらに ， 櫻井（2008，p ．11）も ，
バ ラ ン ス ト・ス コ アカ

ー ド（Balanced　Scorecard；BSC ）

の 最大の 潜在的な利点は ， 企業価値の 最大の 要因 となるイ ン タ ン ジブ ル ズ に よる価値創造の プ

ロ セ ス を従来よ りも優れた方法で 戦略的に表現 し，さらに検証で きる こ とに あると指摘 して い

る，要するに，イ ン タン ジブ ル ズ 研究は企業価値創造の 重要な部分で あ り，これを構築す るの

にバ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドが貢献で きる部分が あるとい うこ とがわか る．

2．2　学習 と成長 の 視点の 課題 とそ の 先行研究

　バ ラ ン ス ト
・

ス コ ア カ
ー ドで は ， イ ン タ ン ジブル ズを学習 と成長の 視点で 構築する．学習 と

成長 の 視点は他 の 視点 と比較する と，戦略目標 と成果尺度の 設定が難題で ある（伊藤 ，
2011）．学

習と成長 の 視点の 戦略 目標を設定 しよ うとする とき ， 戦略的実施項 目 しか 設定できない とか ，

成果尺度 を設定 し よ うと し て もプ ロ セ ス 指標 し か な い とい う指摘を実務家か ら受ける こ とがあ

る．こ の ようなこ とか ら Kaplan ＆ NortOn（2001，　pp．93・94）も 「エ グゼ クテ ィ ブ ・チーム は，

学習と成長の 視点を重要だ と認 め はす るが
，

一
般に そ の 目標を どの ように定義づけ て ，目標を

達成する の か の 知識や コ ン セ ン サ ス を得に くい ．学習と成長の視点 を注意深 く設計する こ とで ，

戦略実行の成功確率が向上する」 と指摘し て い る．

　学習 と成長 の 視点を検討するには，イ ン タン ジブ ル ズ とは何かを明らか にする必要が ある．

Kaplan ＆ Nortonは，イン タン ジブ ル ズ を人的資産，情報資産 組織資産とい う3つ の カテ ゴ
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で 示 して い る（2004，　p．49）．こ こ で 人的資産 とは ， 戦略を支援する の に必 要なス キ ル ， 能力 ，

ノ ウハ ウの 利用 可能性を指す．情報資産 とは ， 戦略を支援する の に必要な情報シ ス テ ム
， ネ ッ

トワ
ー

クお よび イ ン フ ラの利用 可能性 を指す．組織資産とは ， 戦略を実行するの に必要な変化

の プ ロ セ ス を活用 し維持する企業の 能力を指す．こ れ らの イ ン タ ン ジブル ズは個別 に独立して

測定 して価値を持つ もの ではない として，人的資産，情報資産，組織資産の 間に因果関係を図

るべ きだ と指摘 した（Kaplan＆ NortOq　2004
，
　p．13）．

　 とこ ろが，バ ラ ン ス ト・ス コ ア カ
ー

ドに よるイ ン タ ン ジブル ズ の マ ネジメ ン トに関わ る研究

は ， 人的資産に 関わる研究（C   s 砿 認 ，2001；Koch，2009）， 情報資産 に関わ る研究（Russe皿，

2008）， 組織資産に関しては組織文化に関するする研 究  eem 　etal ．，201σ）， リ
ーダーシ ッ プに

関する研究（Pitt，2009）， 動機づ けに関す る研究（Tayler，2010）な どいずれ も個別の 資産 を対象に

した研究で あっ た．研究テ
ー

マ に よっ て は人的資産 ， 情報資産 ， 組織資産を個別に扱 うべ き課

題 もある．しか し ， 戦略の 策定や実行を行 うには ， 人的資産 ， 情報資産 ， 組織資産が密接に関

連す る場合が少 なくない ．本研 究で はイ ン タ ン ジブル ズ を個別 に扱うべ きか因果関係を持たせ

るべ きかを考察する．

2．3　人的資産の マ ネジメ ン ト ・タイプ

　イ ン タン ジブル ズ の 管理 をバ ラ ン ス ト・ス コ ア カ ー ドの 学習 と成長の視点で行 うとは い え，

すべ て の イ ン タ ン ジブル ズ を同列に測定 ・管理で きるわけで はな い。イ ン タ ン ジブル ズ の タイ

プ別に マ ネジメ ン トの方法が異なる と考え られるか らで ある．その検討の 糸口 として ， イン タ

ン ジブ ル ズ の マ ネジメ ン ト・アプ ロ
ー

チ を明 らかにする，

　イ ン タン ジブル ズ ・マ ネジメ ン トの アプ ロ
ー

チをそ の 構築目的によ っ て 3 つ に区分する 。 3

つ の ア プ ロ
ーチとは ， 戦略 目標 を支援する戦略目標アプ ロ

ーチ ， 戦略実行を支援する戦略実行

ア プ ロ ーチ，戦略策定を支援す る戦略策定ア プ ロ ー
チである．これ らを図示する と図 1 となる．

図 1 イン タン ジブル ズ の 3 つ の マ ネジメ ン ト・ア プ ロ ーチの 比較

出典　筆者作成
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3 事例によるイン タンジブルズの マ ネジメ ン ト

　本節では，戦略目標アプ ロ ーチ，戦略実行アプ ロ ーチ，戦略策定アプ ロ ーチのイン タ ン ジプ

ル ズ ・マ ネジメン トを事例紹介する．戦略 目標ア プ ロ ーチの 事例は Kaplan ＆ NortOn（2004，

chp ．8）に よる．他方，戦略実行アプ ロ
ー

チ と戦略策定ア プ ロ
ー

チ の イ ン タ ンジブル ズ の マ ネジ

メ ン トにつ い ては筆者の 調査 した事例で明 らか にする．

3，1 戦略 目標アプ ロ
ー

チ の イ ン タ ン ジブル ズ ・マ ネジメ ン ト

　戦略 目標ア プ ロ
ー

チ で 人的資産 をマ ネジメ ン トして い る事例は，グ レ イ ・シ ラキ ュ
ー

ス社で

ある（Kaplan＆ NortOn，2004，p237 ）．冶金会社の グ レ イ ・シ ラキ ュ
ース 社で は ， 戦略的ジ ョ ブ

フ ァ ミ リーに基づ く人的資産開発プ ロ グラ ム を構築して い る．同社の 人 的資産の構築を図 2 に

示す．

図 2 グ レイ ・シ ュ ラキュ
ー

ス社の人的資産の構築

グ レイ
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人 的資産開発 プ ロ グラ

TWI訓練 テ ン プ レ ート

。　各セ ル

・各ス キノレ

戦略的 レ ディネス の 評価

レペ 白 説 　 明

1 未訓練

2 訓練の 予定

3 訓 練 中

4 認 定済み ： セ ル 内

5 指 導者 ：全セ ル 内認定済み

目標

評価方法

TWIテ ン プ レ
ー

トに 関

す る監督者、検査官、
トレ

ーナーに よ っ て 導
か れ る月 次概要お よび

四 半期概要

出典　：1（apla 皿 ＆ NortOn（2004），　P．238．

　グレ イ ・シ ュ ラキ ュ
ー

ス 社 の ケ
ー

ス では ， 人 的資産マ ネジメ ン トとし て，4 っ の ス テ ッ プ か

らなる人的資産開発プ ロ グラム が提案 された．第 1 ス テ ッ プでは，戦略課題 となっ て い る戦略

的ジ ョ ブ フ ァ ミ リーを特定す る．第 2 ス テ ッ プ で は，戦略的ジ ョ ブ フ ァ ミ リーの コ ン ピテ ン シ

ー ・プ ロ フ ァ イ ル を定義す る．第 3 ス テ ッ プで は ， 戦略的 レディネス の 実績評価 と目標値を設

定する．第 4 ス テ ッ プでは ，戦略的 レデ ィ ネス の 目標値を達成するために人的資産開発プ ロ グ

ラム を実施する．以上 の 4 つ の ス テ ッ プ を人的資産 レディ ネス 報告書に ま とめ て管理する．
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　第 1ス テ ッ プ で は，戦略課題 と戦略的ジ ョ ブ フ ァ ミ リーを特定す る．図 1の 左にあ る戦略マ

ッ プ で 明らか で あるが ， グレ イ ・シ ラキ ュ
ース社の戦略課題は ， 顧客の 視点に 「顧客か らの返

品亅 と書い て ある よ うに，不良品 に よ る顧客か らク レ
ー

ム がきて い た．っ ま り，不 良品を 50％

下げるこ とが急務で あるとい う戦略課題が特定 された．補修品の増加原因を探るため に，人的

資産の戦略的ジ ョ ブフ ァ ミ リーとい う職務
一
覧表を調査 した とこ ろ，金型組立工 に失敗の原因

があ る こ とが判明 した．そ の原因は，30 人い る初級 レベ ル の従業員を教育訓練 しな い ま ま業務

に つ かせ て い た．

　第 2 ス テ ッ プでは，戦略的ジ ョ ブフ ァ ミ リーの コ ン ピテ ン シー ・プ ロ フ ァ イル を定義する．

業務 を行 うため の コ ン ビテ ン シー ・プ ロ フ ァ イル を明 らか にするために，金型組立 工 に必 要な

ス キ ル ，それ以外の セ ル に必要なス キル とい っ た よ うに，それぞれの セ ル ごとにス キル と人数

の マ トリッ クス表 を作成 した．

　第 3 ス テ ッ プは ， レ ディネス の定義お よび実績評価 と目標値の 設定で あ る．そ れぞれの セ ル

で 必 要な ス キル と入数に つ い て ， 5 段階で評価 した． 1段階目はまだ訓練 して いない 段階か ら

5 段階の指導者 レ ベ ル まで ラン ク付ける，それぞれの人の 現在の レベ ル と不 良品が半減で きる

レ ベ ル を数値で設定する．こ こ で は，現在の 40％（420 点）を 3 年後に 84％（800点）まで 持ち上

げる とい うレ ディネス の 目標設定を行 う．

　第 4 ス テ ッ プでは，戦略的 レデ ィ ネス の 目標値を達成するために人的資産開発プ ロ グラ ム を

実施する．セ ル ご とに TWI （training　withi 皿 industries；職場内訓練）とい う職業訓練の テ ン

プ レ ー トに した が っ て ，
ス キル を磨 くプ ロ グラム を実施す るこ とにな っ た，

　 グ レ イ ・シ ラキ ュ
ース社の事例は，人的資産開発プ ロ グラム によっ て補修削減とい う戦略 目

標 を達成するとい う戦略課題を取 り上げて ，こ の 戦略 目標を支援す るた めに金型組立工 の ス キ

ル を レ ディネス 評価 したケース で ある．イン タン ジプ ル ズ の測定 として レ ディネス 評価 を行 っ

た点 ， また ， 人的資産開発プ ロ グラ ム に よるイ ン タ ン ジブル ズ の管理 を行っ て い る点は高く評

価で きる．しか し ， 戦略 目標アプ ロ
ー

チは業務改善の よ うに現場 レ ベ ル の戦略課題には適用で

きるが ， 戦略課題 が戦略マ ッ プ全体に関わ る戦略実行で ある とき ， 必ず しも効果的なアプ ロ
ー

チとは い えない ．そ こ で次項で ， 戦略実行アプ ロ ー
チを検討する．

3．2　戦略実行ア プ ロ
ーチの イ ン タ ン ジブ ル ズ ・

マ ネジメ ン ト

　戦略実行 ア プ ロ
ー

チ の イ ン タ ン ジブル ズ を マ ネジメ ン トして い る例 と し て 自動車部品 メ
ー

カ

ー
の A 社を取 り上げる．A 社を取 り巻く自動車市揚は ， 2007 年を ピークに右肩上が りが終焉

を迎 え， 先進国市場で は重要が低迷 し，リーマ ン シ ョ ッ ク の影響で 2009 年に市場の 底 を打っ

た．そ して今 日， 自動車市場は 二極化 して い る．先進国市場では ，
ハ イ ブ リッ ドや電気 自動車

と い うよ うに電動化 してお り， また低燃費の 小型車や 部品 の 小型化 とい うよ うに小型化 の 方向

に向か っ て い る．同様に ，
シ ス テ ム間連携に よる低燃費化 とい っ たよ うにシ ス テ ム化も進展 し

て い る．他方 の 新興国市場で は ， 噺 興国 の コ ン パ ク トカ ー市揚を獲得できなけれ ば成長なし」

とい われ るほ ど需要拡大して い る．こ こ では ， 先進国向け市場 の 問題解決を戦略テ
ー

マ 3と捉え

て ， 新製品開発 に よる原価企画活動の 強化 を検討する．

A 社は，新製品開発を効果的に実現するた めに原価企画活動の 徹底 とし て，内部プ ロ セ ス を

3 こ こ で 戦略 テー
マ とは，戦 略 を細分化 した もの を い う．A 社 で は，少 な く とも先進 国 向 けの 新製 品開発 と新

興国向けの 低コ ス ト技術開発 の 2 つ の 戦略テ
ー

マ を持っ て い る．これ ら2 つ の 戦略テー
マ は，グロ

ー
バ ル な競

争優位を確保 し よ うとい う戦略の 細分化で ある．
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バ ラ ンス ト・ス コ ア カ
ードの 現状 と課 題 ニ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 管理

再構築 して い る．源流か らの VE 強化，節 目管理の 強化 ， お よび こ れ を支援する原価企画力の

向上 で ある．これ らの 関係を図 3 に示 して ， 以下で順に明 らかにする．

図 3　原価企 画活動の 強化

奮

出典　筆者作成

D 源流か らの VE 強化　大胆 な原価引き下げを狙 うために ， 源流段階か らの戦略的 コ ス ト・

　 マ ネジメ ン トで ある原価企画 の 強化を図 っ た．原価企画を徹底する ため の VE 強化 を支援

　 す るために ， VE 活動を推進で きる人材の確保，　 VE リーダーの育成 ， 開発購買や仕入先を

　 巻き込 ん だ 冊 検討の 活用が求め られて い る．そ の具体策と して ，社内で リーダー育成を

　 行 っ て お り，認定 した社内 リ
ー

ダ
ー

には，VE 情報 を提供す る とともに ， 情報交換会を開催

　　して ， VE の横展開を行 っ て い る．そ の 結果 VE リ
ーダー

が現在は 4 倍に増加 した．

2） 節目管理 の 強化 節目管理で は DR ！CR （デザイ ン
・レ ビ ュ

ーとコ ス ト
・レ ビュ

ー）が行われ

　　る．コ ス ト・レ ビ ュ
ー

で見積原価 の 精度が高 くなか っ たた め に ，VE 提案の 達成度もあま り

　　良くなか っ た．そ こ で ，節 目管理の強化を支援す る よ うに 目標原価 が未達にな る リス クを

　 把握できるよ うに した．VE 提案の 実現確率と し て ，確実に実現可能 とい うA ， ある程度実

　 現可能 とい うB，努力すれば実現で きる とい うC，相当努力 しない と達成困難である D か

　　らなる 4 ラン クに分け，層別管理 を確実にする リス ク評価を行 っ た ．そ の 結果 ， 次の ス テ

　　ッ プ に移行するか どうかを決めるガイ ドライ ン が構築で きた．また，完成度が高まる こ と

　　で節 目管理 も強化 した．

3）　原価企画力の 向上　源流か らの VE 強化 と節 目管理 の 強化 とい う原価企画活動を支援する

　　原価企画力の 向上の こ とである．A 社で は原価企画力を ， 組織体制力，採算管理力，仕組

　　力 ， ツ
ー

ル カ，ス キル カに分類 し て測定 ・管理して い る．

　　  組織体制力　製品企画，構想設計，試作設計，生 産準備 ， 量産流動 とい う開発プ ロ セ

　　　　ス で ， 関連部署をどの程度巻 き込ん で い るか，国内外の グル
ープ会社を始め ， 仕入先

　　　　まで役割分担で きて い るかを表す．これ らを対象に組織体制 の 完成度を測定 ・管理 し

　 　　　 て い る．

　　   採算管理力 原価範囲として どこ まで を対象として 原価企画が行われ て い るか ， 事業部

　　　　を超えた原価管理がで きて い るか ， 予実管理 が できてい るか を表す．これ らを対象 と

　　　　して採算管理力の 有効度を測定 ・管理 してい る．

　　   仕組力 内部プ ロ セ ス の 再構築と して明 らか に した源流段 階か らの 原価企画 の強化 ，

　　　　節目管理 の 準備度を表す．これ らがどの 程度準備で きて い るかを測定 ・管理する．
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  ツール 力 原価企画プ ロ セ ス を支援するツ
ー

ル やコ ス トテ
ーブル などの 見積ツ

ー
ル ，

　 改善の進め方の マ ニ ュ ア ル
， 改善の ノウハ ウ， 改善事例の 整備率を表す．こ れ らの 改

　 善ツール が どの程度準備できて い るかを測定 ・管理する．

  ス キル カ 原価企画に必要な人 の ス キル として ， 見積九 改善力 ， 推進力が どの 程度

　 まで備わ っ て い るかを表す．これ らの 原価企画 の ス キル カを測定 ・管理す る．

　原価企画力 を高める こ とで原価企画活動が強化 され ，
コ ス ト競争力の あ る新製品開発が推進

され る．その結果，先進国向けの 製品開発に よっ て顧客ニ
ーズ に応える ことができ ， 最終的に

財務成果が期待で きる．要するに ， イ ン タン ジブル ズは内部プ ロ セ ス の 視点だけでなく， 戦略

テーマ 全体を支援 して い る こ とが理解で きる．また，後述するよ うに，A 祉で原価企画力と捉

えて い る 5 つ のイン タン ジブル ズ の 間に 因果関係 を想定する ことがで きる 。

　 とこ ろで A 社で は，先進国向け新製品開発 とい う戦略テ
ー

マ の 下 で 戦略を実行 して い た．と

こ ろが市場創造する戦略を策定 しなければならないケ
ー

ス もある．そ こ で次項では ， 戦略策定

アプ ロ
ー

チ の イ ン タン ジブル ズ ・マ ネジメン トを検討す る．

3．3　戦略策定ア プ ロ ーチ の イ ン タン ジブ ル ズ ・マ ネジメ ン ト

　戦略策定アプ ロ ー
チは ， 市場創造す る戦略その もの を構想するタイプ で ある．戦略の 策定に

は市場創造の 戦略策定 と競争戦略の 戦略策定が あるが，本項 の 主 た る考察対象は前者で あ る ．

たとえば ， 新たな市場を創造するブル
ー

オ
ー

シ ャ ン戦略で は，戦略キ ャ ン バ ス に よ っ て新た な

市場創造を策定す る（K血 ＆ MaubOrgne
，
2005）こ とを提案して い る．図 4 に ， サ ウス ウェ ス ト

航空 の戦略キ ャ ン バ ス を示 した。サ ウス ウェ ス ト航空では，同業の航空会社とは異な り， グレ

イハ ン ド・バ ス と競合する新た な航空市揚を創造する戦略策定で ある こ とがわ か る．同様に市

場を創造する戦略の 策定で は，そ の 戦略を知 らなければなぜその 活動を行 うの か理解で きない

よ うなキラ
ーパ ス となるク リテ ィ カ ル ・コ ア をもっ 戦略ス トーリーを描 く（楠木 ，

2009）こ とも提

案されて い る．

　い っ た ん戦略が 策定され た後であれば戦略マ ッ プ の 学習と成長 の 視点で 戦略に適合す るイ ン

タ ン ジブル ズ をマ ネジメ ン トす る こ とは可能である．しか し ， 市揚 を創造するには ， そ の よ う

な人材や組織文化 とい っ たイ ン タ ン ジブル ズ が必要である．市場創造するよ うな戦略の策定を

支援して くれ るイ ン タン ジブル ズ の 構築を行わなければならない ．こ れをどの ように管理すべ

きか とい えば ， 既存の戦略策定 と実行の マ ネジメ ン ト
・シ ス テ ム で ある戦略マ ッ プ とバ ラ ン ス

ト・ス コ アカ
ー

ドを用 い る以外に手毀はな い ．要する に ，戦略策定ア プ ロ ーチ の イ ン タン ジブ

ル ズ をマ ネジメ ン トするには ， 既存の 戦略をべ 一ス としたバ ラン ス ト・ス コ ア カー ドの フ レー

ム ワー
クで行わなければならない こ とが理解で きよ う．

　戦略策定アプ ロ
ー

チ の イ ン タ ン ジブル ズ ・マ ネジ メ ン トを行 っ て い る B 社の 事例を取 り上げ

る．伊藤（2007）の 事例で は，戦略目標ア プロ ーチや戦略実行ア プ ロ ーチ の 研修だけ で な く， 戦

略策定ア プ ロ
ー

チ の 研修プ ロ グラ ム を持 っ て い た．B 社の研修対象は，30 代か ら 40 代前半の

海外派遣する担当職や管理職で ある．管理職な どに ， 過去 の失敗事例を通 じて 当社の 事業投資

の あ り方や コ ン プ ライ ア ン ス の あ り方を検討 させ て い る．つ ま り，変革リ
ーダー

の 育成として，

同社が失敗 した実際の経営課題を疑似体験させ て い る．失敗か ら学ぶ こ とは多い が，事業投資

の 失敗は経営を揺 るがすも の で あ り，リ
ーダー

の育成 として は貴重な機会で ある．もちろん リ
ーダー

の 育成だけで戦略策定アプ ロ
ー

チ の イ ン タ ン ジブル ズ が構築で きるわけで はない。他に
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も， 変革を推進する組織文化や価値観が共有 されてい る必 要 が ある．戦略策定ア プ ロ ー
チ の イ

ン タ ン ジブル ズを構築するには，疑似体験，新たな戦略を生みやすい組織文化 ， 市場創造を重

視する価値観の共有などが求められ る．これ らを戦略マ ッ プとバ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドで マ

ネジメ ン トしてい かなければな らない ．

図 4 市場創造する戦略を策定する戦略キャ ン バ ス
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出典 ：Ki皿 ＆ Mauborgne（2005），p ，38

4　レデ ィネス評価と支援対象

　戦略 目標アプ ロ ーチで 考えられた レディネス 評価は，戦略実行ア プ ロ
ーチにも戦略策定アプ

ロ
ー

チに も必 要で ある．そ こ で 4．1項で は ，
レ デ ィネス 評価の意義 とイン タン ジブ ル ズ の構築

プロ グラム を検討する．また ，42 項 と 4．3項 で は，3 つ の イ ン タ ン ジブ ル ズ の マ ネジ メ ン ト・

アプ ロ
ー

チを比較検討する．戦略課題の 違い によ っ て イ ン タン ジブ ル ズ の 支援対象が異なるか

らで ある、それぞれ の イ ン タ ン ジブル ズ の マ ネジメ ン トと ， 戦略策定の イ ン タ ン ジブル ズ の マ

ネジメ ン トを検討する．

4，1　 レ ディネス 評価 とイン タン ジブ ル ズ の構築プ ロ グラ ム

　多くの 企業の 人材育成で は，社内で研修プ ロ グラ ム を組ん だ り，外部プ ロ グラム へ の 資金助

成を行 うケース が多い ．ところが，人材育成の機会を与えるだけで は人材が育成 したか ど うか

わか らない ．人材育成が うま くい っ て い な ければ
，

イ ン タ ン ジブル ズが役立 つ 内部プ ロ セ ス の

視点の戦略目標を支援す るこ とはで きない ．言い 換えれば，レディ ネス 評価とい う成果尺度を

用 い て ス キル ・ア ッ プ度を測定する こ とで しか 人材育成を測定する こ とは で きない ．こ の こ と

をグ レ イ ・シ ラキ ュ
ー

ス の 人的資産開発プ ロ グラムによる レディ ネス評価 は教えて くれる．従
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来 の 学習 と成長の視点の 尺度は，研修 へ の参加人数 とか情報シ ス テ ム の 装備率とい っ たプ ロ セ

ス 指標 を測定する こ とが多か っ た．しか し レ ディネ ス 評価に よっ て ， 戦略 目標の 達成度で あ る

成果尺度の測定が 可能になっ た．こ の レ ディネス 評価は ，A 社の イ ン タ ン ジブル ズ の 測定 と し

て も適用可能で ある．

　A 社の イ ン タ ン ジブル ズは ， 組織体制力 ， 採算管理力 ， 仕組力 ， ツ
ー

ル カ ，
ス キル ・ア ッ プ

カで あ っ た．グ レ イ ・シ ラキ ュ
ー

ス の 前述 した 4 つ の ス テ ッ プか らなる人的資産開発 プ ロ グ ラ

ム に したが っ て ， 前述 した A 社の イ ン タ ン ジブル ズ の なか で も測定 しがた い 組織体制力 の構築

を例示する．

　第 1 ス テ ッ プで は ， 先進国向け の新製品開発 とい う戦略課題を明示 して ，これ を支援するイ

ン タ ン ジブル ズ を特定する．第 2 ス テ ッ プ で は，新製品開発プ ロ セ ス ごとに関連組織の 役割を

棚卸した上で ， 原価企画力 と して 必要なプ ロ フ ァイル を定義する．第 3 ス テ ッ プ で は ， 組織体

制力の レディ ネス を定義する．自部門だ けで 開発を行 っ て い るとい う第 1段階か ら，グ ロ ーバ

ル に仕入先まで巻き込ん で役割分担で きて い るとい う第 5 段階まで の 成熟度を設定す る．また，

組織体制力の 調査を行い
，

レデ ィ ネス の実績値を測定す る とともに ， 目標値を設定する．最後

の第 4 ス テ ッ プでは ，
レディネス の 目標値 と実績値の ギ ャ ップを埋 めるために戦略的実施項 目

を立案 しそれを実施す る．こ の よ うにする こ とで組織体制力の 成果が測定で きる とともに ， 組

織体制力 の 強化に効果的な実施項 目を計画で きる，

　A 社の イ ン タ ン ジブル ズ は，組織資産 として 組織体制だ けで なく仕組力と採算管理力 もある．

また ， 情報資産 として の ツール 九 人的資産 として の ス キ ル カがあ り，これ らの原価企画力を

棚卸 して ， プ ロ フ ァ イル を定義し ，
レ ディネス 評価する こ とが で き る．また，有効な戦略的実

施項 目を行 うこ と もでき よう．A 社の事例か ら， 人的資産 開発プ ロ グラム に よるマ ネジメ ン ト

が，そ の 他 の イ ン タ ン ジブ ル ズ構築プ ロ グラ ム にも利用で きる こ とがわか っ た．こ の こ とか ら，

学習と成長の視点で 構築 される人的資産，情報資産 ， 組織資産 とい うイ ン タ ン ジブ ル ズ は，イ

ン タ ンジプル ズ構築プ ロ グ ラ ム を用い て レ ディネス 評価する こ とで測定 ・管理 で きる こ とが わ

かる．

4．2　戦略 目標ア プ ロ
ー

チ と戦略実行ア プ ロ
ー

チ の支援対象

　次に ， グ レ イ ・シ ラキ ュ
ース 社 と A 社のイン タン ジブル ズ ・マ ネジメ ン トの違い を明らかに

する．グレ イ ・シ ラキ ュ
ー

ス の 戦略課題 は ， 顧客か らの 返 品を減少する こ とであ り， そ の 課題

を補修 の 削減 とい う内部プ ロ セ ス の 戦略 目標に落とし込ん だ．また ， 補修 の 削減とい う戦略目

標を支援するために人的資産開発 プ ロ グラム が構築 され ， 戦略 目標 の 達成度を測定 ・管理 する

た め に レ ディネ ス 評価が用い られた．っ ま り， 課題が明確か つ 具体的であるために ， 個別 の 課

題 を処理するために人的資産の マ ネジメ ン トが行われた．

　他方 A 社で は，先進国市場が頭打ちとな り， 電動車 ， 小型化 ，
シ ス テ ム化す る こ とで先進国

向け新製品 開発を行 うとい う戦略テーマ を実行するこ とにな っ た．こ の 戦略テーマ は，内部プ

ロ セ ス の原価企画活動 を再構築する こ とで顧客 ニ ーズ に マ ッ チさせ て ，原価低減 と売上高増大

を行 っ た結果 として利益を増加 で きる とい う戦略仮説に 立脚 し て い る．こ の原価企画活動を支

援す るため にイ ン タ ン ジブル ズ の マ ネジメ ン トを行 っ て い る．つ ま り， A 社のイン タ ン ジプル

ズは ， 戦略テ
ー

マ の戦略課題 を解決するため に原価企 画活動支援と して マ ネジメ ン トされたも

の で ある．源流か らの VE 強化 とい う戦略目標を支援する だ けで あれば VE リーダーの ス キル

の 向上 とい う人的資産の マ ネジメン トで その役割は達成で きるこ と もある．しか し戦略テ ーマ
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に関わるすべ て の 戦略目標を支援するには ， 人的資産の 開発だけで なく，組織資産と情報資産

も含めてイ ン タン ジブル ズ間の 因果関係をすべ てマ ネジメ ン トしなければならない ．こ の よう

な A 社の 戦略マ ップを示 すと図 5 となる．

図 5 卓越 した業務の戦略マ ッ プ

，，，，
一一一 ・ln− 一一一 一一一一tb

学習と成長
の 視 点

出典 ： 筆者作成

　図 5 の 戦略マ ッ プ の学習と成長の視点に示 した A 社の原価企 画力の 構成要素である ， 組織体

制力 ， 採算管理 力 ，
ス キ ル カ ， 仕組力 ，

ツー
ル カ の 因果関係を明 らか にす る．A 社の 戦略テ ー

マ を学習と成長の 視点で下支えする の が人的資産，情報資産，組織資産か らなる原価企画力で

ある．製品開発に関連する設計 ，
生産技術， 購買 ， 製造な どの組織 が新製品開発に 向けて 組織

体制が強化 される。これによっ て ，
一
方では，新製品開発 へ の 価値観が高ま り，設計担当者の

ス キル ・ア ッ プが促される．また他方では ，
コ ス トテ

ーブ ル やア イディ ア 集 ， あるい は改善事

例などの データベ ー
ス

・ツー
ル の ニ

ーズが高ま り，ツール の強化が行われる．ツール が強化で

きる と， 原価企画の対象 となる製品範囲や原価項目が増 え て採算管理が強化される．ス キル ・

ア ッ プが達成 し，採算管理が強化で き，ツ ール も強化 されれば，原価把握の精度が高ま り， 完

成度評価が高まる こ とで節 目管理が強化で きる．要するに ， 人的資産 ， 情報資産 ， 組織資産が

密接に絡んで 内部プ ロ セ ス の 視点の 戦略 目標 を支援 して い るこ とがわか る．

4．3 戦略策定ア プ ロ ーチ の 支援対象 とイ ン タ ン ジブル ズ の マ ネジメ ン ト

　戦略策定アプ ロ
ー

チ の イ ン タ ン ジブル ズ の マ ネジメ ン トは どの よ うに考えるべ きで あろうか．
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戦略策定アプ ロ
ー

チは ， 市場創造 と競争戦略 のための 戦略策定を支援す るイ ン タン ジブ ル ズを

対象に して い る．内山（2011）は ，
「策定された戦略を前提に，それ と整合 した人 的資産 の 獲得 ・

開発だけでは不十分で あり， 人 的資産とそ の マ ネジメ ン トか らする戦略の創発を包含した フ レ

ーム ワーク の 構築が求め られ る」 と指摘して い る，外部環境として の戦略課題がない 状況で ，

トッ プ 自ら戦略課題を創造する タイプ の イン タン ジブル ズ の構築の ためには，過去の 失敗や成

功を模擬体験する しかない の で はない か と考えられる、また，創発戦略を誘発する組織文化や

価値観 の 共有 とい っ たこ とも重要になる．こ の よ うにイン タン ジブル ズ の マ ネジメ ン トは重要

であるには違い ない が，
マ ネジメ ン トできるほどイン タン ジブ ル ズ が定型化 して い ない

。 こ の

ような市揚創造す るイン タン ジブル ズをどの よ うに取 り扱 うべ きか につ い ては大きな課題で あ

る．こ の 関係を図示 したものが図 5で ある．

図 5 インタンジブルズの タイプとその マ ネジメ ン ト

財 務の視点

顧客の視点

内部プロセ

ス の視 点

学習と成長

の 視点

戦略マ ップとBS
　｛戦略テ

ー
マ ｝ 　 　 の 構築
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’

行う必要 から．戦略策定

のインタンジブル ズも含めておく必要がある

出典　 筆者作成

　戦略策定ア ブ n ・一チ は ，ブル ーオーシ ャ ン戦略の戦略キ ャ ン バ ス もしくは戦略ス ト
ー

リーの

キラーパ ス で 市場創造する戦略を策定で あ り，その よ うな ツ
ー

ル を利用 した り，ある い はそ の

よ うな戦略策定を促進 させ る組織文化を醸成する必要が あ る．戦略策定の イ ン タ ン ジブル ズ を

マ ネジメ ン トす る とき， い ま実行中の戦略マ ッ プとバ ラン ス ト・ス コ アカ
ー

ドとは異なるマ ネ

ジメ ン ト・シ ス テ ム を構築すべ きだろ うか ．将来 の 混沌 としたイ ン タ ン ジブル ズ の 構築だけの

ために マ ネジメ ン ト・シ ス テ ム を作成する こ とは コ ス ト・ベ ネフ ィ ッ トを考えると意味がない ．

そ の ため，市場創造する戦略策定の イ ン タ ン ジブル ズをマ ネジメ ン トする場合であっ て も，既

存の戦略マ ッ プ とバ ラン ス ト・
ス コ ア カ

ー ドを用い る以外 にない ．要するに，既存 の 戦略もし

くは既存事業の延長線上にある戦略策定だけでなく，市揚創造す る戦略の 策定であっ て も，既

存の戦略マ ッ プ とバ ラン ス ト・
ス コ ア カー ドの フ レーム ワ

ー
クに したが っ て ， イン タン ジブル

ズ の マ ネジメ ン トを行わなければな らない ．実行中の バ ラ ン ス ト・ス コ アカー ドにそ の ような

糊代を残 し てイ ン タ ン ジブル ズ の 測定 と管理 をする こ とに なろ う．
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　以上
， 戦略策定ア プ ロ

ー
チ には 2 っ の タイプ の イ ン タ ン ジブル ズがある こ とがわか る．一方

は ， 戦略目標ア プ ロ
ーチや戦略実行ア プ ロ

ーチの ように，班存戦略をべ 一ス に した学習 と成長

の視点で ，
レディネス 評価に よっ て マ ネジメ ン トする部分である．他方は ， 従来対象 とされて

こ なか っ たイ ン タ ン ジブル ズであ り， 市場創造する戦略策定の ための イ ン タン ジブ ル ズで ある．

こ の 戦略策定の イ ン タン ジブル ズを構築するには ， 戦略キャ ン バ スや戦略ス トーリーの キラー

パ ス とい っ たツー
ル を用 い る能力や，過去の 自杜と他社の 失敗事例をデータベ ー

ス 化 して い っ

で も参照できるよ うな情報技術 の 構築， あるい は戦略策定や創発戦略を促す組織文化 ， リ
ーダ

ー
シ ップ ， 価値観共有とい っ たイ ン タ ン ジブ ル ズが求め られ よう．こ の よ うなイン タン ジブル

ズは偶発的に構築され る可能 性はあるが ， 既存の 戦略マ ッ プの学習と成長の 視点に ， まだ明ら

か で はな い 将来 へ の 投資としてイ ン タ ン ジブ ル ズ へ 投資する余地 を残してお く必要が ある．

5．まとめ

　本研究では ，
バ ラ ン ス ト・ス コ アカ

ー ドの 現状 と課題 と題 して ， イン タン ジブル ズ の マ ネジ

メ ン トにつ い て検討 した．人的資産の マ ネジメ ン ト・ツー
ル と し て提案 されて い る人的資産開

発プ ロ グラム による レディネス 評価の 適応可能性を検討した．また ， イン タン ジブ ル ズ の 3 つ

の マ ネジメ ン ト・ア プ ロ ー
チ を事例研究 した．さらに ， 市場創造 の 戦略策定を支援す る イ ン タ

ン ジブ ル ズ ・マ ネジメ ン トの取 り扱い を検討 した．そ の結果，3 っ の こ とが明らか となっ た．

　第 1 は ， 戦略 目標ア プ ロ ー
チ で実践 されて い る人的資産開発プ ロ グラ ム を応用 し たイ ン タン

ジブ ル ズ構築プ ロ グラ ム として ス テ ッ プを
一

般化すれ ば，人的資産 だけ で な く，情報資産 と組

織資産に も利用 で きる．つ ま り ， イ ン タン ジブル ズ 構築プ ロ グラム を用 い た レ ディネス 評価は ，

イ ン タン ジブル ズ の マ ネジメ ン トに有効に機能する こ とを明らかに した．また，こ の イン タ ン

ジブ ル ズ構築プ ロ グラ ム に よる レディネス 評価は ， イ ン タ ン ジブ ル ズを成果指標で 測定で きる

とい うメ リ ッ トがある．

　第 2 に ， 戦略 目標アプ ロ
ーチでは ， 内部プ ロ セ ス の 戦略 目標を支援す る人的資産を開発する

だけで も戦略課題 を解決で きるケー
ス がある こ とがわか っ た．しか し戦略実行アプ ロ

ー
チでは，

戦略マ ッ プに描かれるすべ て の 戦略 目標 を支援するよ うに構築 しなければな らない ．また ， 戦

略実行ア プ ロ ーチで は人的資産だ けで な く，情報資産，組織資産 の すべ て の イ ン タ ン ジブル ズ

の 因果関係を保 ちなが ら測定 ・管理する必要が ある こ とを明 らかに した．

　第 3 に，戦略策定ア プ ロ
ー

チ の イ ン タ ン ジブル ズは，市場創造す る戦略を策定と実行を支援

するイ ン タ ン ジブル ズの 構築で ある．戦略策定を支援するイ ン タ ン ジブル ズ の構築 として，情

報技術の 利用 ス キル や疑似体験に よる人的資産 の 構築，市場創造を生みやすい組織文化や リー

ダー
シ ッ プ，価値観 共有が重要であることを明らかに した．同時に，こ の ようなイン タン ジブ

ル ズ へ の 投資を促す余地 を残 して戦略マ ッ プ とバ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ドが構築されなければ

ならない こ とも明らかに した、
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