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〈 論文 要 旨〉

　　こ の 論文 は，A 教育学校で の ケ
ー

ス ・ス タ デ ィ の 結果 を中心 に報告 する もの で あ る．

　 今 日 の よ うに 複雑な企 業組織の 業績 を評価 す る こ とは極め て 困難 で あ る ．こ れ ま で

企 業組 織 を評価 す る場 合 ，財 務諸 表分 析 が 中心 に行 わ れ て きた が ，こ の 情報 か らは企

業経 営 の
一

側 面 しか 分析 で きな い ，な ぜ な ら，組織 目標 は 利益 目標 の み な らず ，組織

’成 員 の モ ラ
ー

ル
， 顧 客満 足 ， 研 究 開発 な ど 財 務 諸 表か ら だ け で は 得 ら れ な い 種 々 の 日

標が 存在する か ら で ある ．

　 本研究の 目的 は ，A 教育学校 の 7 支店の 業績評価 に 階層 的意思決定法 を適用す る こ

　と で ，企 業組繊の 業績評価 シ ス テ ム の 構築に お け る こ の 意思 決定法適 用 の の 有効性 を

確認 す る こ とで あ る．

　　な お
，

こ の 企業 に と っ て 有効 な企業業績評価 シ ス テ ム と は 以 下 の 4 点 を満足 す る も

の で ある ．

　 （1）会計資料だ けで は な く，経営実体 に よ り近 い 定性的要因 も含めた業績評価．

　 （2）非貨 幣尺 度 に よる企 業評価 ，

　 （3）定量的 （貨幣尺度 ， 非貨幣尺 度） と定性的要 因に よ る業績評価 の 統合 ， 総 合化 した

　　　評価シ ス テ ム ．

　 （4）経営者お よ び組織 の 管理者が，組織 も し くは組織成員の 目標達成度 を単に 評価する

　　　た め だけで な く，組織成 員を組織 日標 の 達成へ とモ チ ベ ー
トさせ る の に役立 つ 評価

　 　 　 シ ス テ ム ，

〈 キ
ー

ワ
ー

ド〉
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1． は じめ に

　今 日の よ うに複 雑 と な っ た 企 業組織 の 業績 を評 価す る こ とは 極 め て 困難 を要する ．企 業

組織 を評価 す る情報 と して は 貸借対照 表 な どの 財務情報か ら入手 され る 定量 的情報 を基 礎

と して ，伝 統的 に ，財務諸表分析 が 中心 に行 わ れ て きた． しか しなが ら，財務 諸 表 か ら獲

得 され る 情報 は企 業経営 の
一

側面で あ り， 財務諸表分析か ら分 析 で きる こ とが す べ て とは

い えな い ．なぜ な ら，組織 目標 は利益 目標 の み な らず ， 組織 成 員 の モ ラ
ール

， 顧 客 満 足 ，

研究 開発な ど に 関 して
， 種々 の 目標が 存在する か らで ある ．

　 また
， 業種 ， 業態 ， 組織 の 発展段 階 に よ りそ の 視点 は異 な り

，
こ の こ とは，あ らゆ る 企

業組織 に 普遍的 な業績評価 シ ス テ ム は 存在 しえず ，その 企 業 組織 に適 合 した独 自の シ ス テ

ム を構築す る必要 性 を要求 す る．

　 さ らに ，組 織 の 評 価 に あ た っ て は
， 生 産 ， 営業 ， 経理 な ど の さ まざまな立 場 が 存在 す る

た め
， それ ぞ れ の 立場 の 意見 を反 映 し た評価 に な る よ うきめ 細か な配慮 をす る こ と も必 要

で ある ，

　 そ こ に ，以 下 の よ うな内容 を もつ 組 織 の 業 績 評価 シ ス テ ム の 構 築 が 必 要 と な る ．

　（1）会計資料 だ けで は な く，経 営 実 体 に よ り近 い 定性 的 要 因 を も含め た 業績 評価．

　（2）非貨 幣尺 度 に よ る 企 業評価 ．

　（3）定量 的 （貨幣尺度，非貨幣尺度） と定性的要 因に よ る業績評価 の 統合，総合化 した

　 　 評 価 シ ス テ ム ．

　（4）経営者お よ び組織の 管理者が
， 組織 もし くは組織 成員 の 目標達成度 を単 に評価す る

　　 た め だ けで な く， 組織成員 を組織 目標の 達 成へ とモ チ ベ
ー トさせ る の に役立 つ 評価

　 　 シ ス テ ム ．

　 わ れ われ は，上 記の 4 点 を満足す る 組織 の 業績評価 シ ス テ ム の 構築 を 目指 して 種々 の フ

ィ
ール ドリサ ーチ を こ れ まで 行 っ て きた．

　本 研 究 の 目的 は
， A 教 育学校 の 7 支 店の 業 績 評価 に 階層 的 意思決 定法 を適 用 す る こ とで ，

企業組 織の 業績評価 シ ス テ ム の 構築 にお け る こ の 意思 決 定法の 適用 の 有効性 を確認 す る こ

とで あ る．

2． 企 業組織の 業績評価 に 関す る問題

　こ れ まで
， 組織 の 業績の 善 し悪 しを測定す る場 合 ， 多 くは 利 益 を基準 に測 定 され て きた ．

た しか に，会計期 間に お け る利益が 極大 に なる と い うこ とは現 在 で も重要 な指 標 で は あ る

が ， そ の ほ か に さま ざまな指標が 考 え られ る ．企 業 の 目標 は利益 の 極大化 とい う単
一

目標
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で は な く， さま ざ まな 目標 が 同時 に 存在 す る多 目標で ， こ れ らの 目標 は，大 部 分が 定性的

な もの で あ り，い ろ い ろ な局面 に わ た るた め，統
一

的 な定量 的尺 度 は存在 しな くな っ て い

る．

　 こ れ まで の 財務諸表分析 を 中心 と した組織 業績 の 評価の 限界 と して
，

　 （1）財務諸表作成 に は恣意性 を伴 っ て い る．

　 （2）便 宜 的 に行 わ れ る期 間計 算 は 決 算 期 以 後の 事実 に も留意 す る必 要が あ る ．

　 （3）貨幣表示 であ る た め
， 経営者の 能力 ， 設備 の 優i劣 な ど物的 要素 は 把握不 可 能で あ る．

な ど があ げ られ る ．

　 また
， Johnson ＆ Kaplan が い うよ うに

， 管理 会計 シ ス テ ム は 短期の 財務業績測 定 の 役

割 が ，技術 の 急速 な変化 ，製品 ラ イ フ サ イ ク ル の 短縮 化，製造業 で の 組織上 の 革新 に よ り

そ れ 自体が む しば まれ て きて い る ．短期 の 財 務尺 度 は
， 最近 の 企 業業績の 指標 と して は 価

値が な くな っ て い る ．月次利益 や 四 半期利益 を測定す る よ りも っ と重 要 なの は ，種 々 の 非

財務指標 を測定
・
報告 す る こ とで あ る．そ の 指標 は企業 の 戦 略 に基 づ くべ きで あ り，製造 ，

’
マ

ーケテ ィ ン グ，R ＆ D の 成 功 へ の 鍵 と な る尺 度 を含 む べ きで あ る ．新 た な る生産環 境で

は
， 短 期 の 財 務 尺 度は ，企 業の 長期 収益性 目標 の た め の 優 れ た 目標 や予 測 を提 供す る 種 々

の 財務指標 に よ っ て ，置 き換 え られ な くて は な らな い ．［Johnson ＆ Kaplan
，
1992

，
　pp ．

253 −263］

　 しか し，それ らの 評価 基 準 を利 用 し よ うと した と き， 次 の よ うな種 々 の 問 題が 発生 す る ．

　 （1）どの よ うな項 目 を業績 評価 の 指標 に もっ て くる べ きか ．

　 （2）種 々 の 項 目 を統
一

の 尺 度 （貨幣単位 な ど） で測 定 する こ と が で きない ．

　 （3）主 観 は どの よ うに 処理 すべ きか ，

　 （4）立 て られ た 目標 に 組織成員 をモ チ ベ ー トす る た め に は そ の 項 目 を設 定する 際 に
，

ど

　　 の よ うに 参加 させ る べ きか ．

　 （5）選 択 され た評価 項 目 に ウ ェ イ トを つ け る際， どの よ うに つ け れ ば公 平 に な る で あ ろ

　　　うか． （議 論 で は声の 大 きい 者 が勝 っ て し まう）

　 （6）定性 的 な評価 と定量的 な評 価 をどの よ うに して 1 つ に総 合 ， 統合すれ ば よ い か ．

　 次 節 で は 上 記 の 問 題 を解 決 す る も の と し て 階層 的意 思 決 定 法 （AHP ；Analytic

Hierarchy 　Process） を取 り上 げ ，
こ の 構造 に つ い て 述 べ る ．

3 ． 組織の 業績評 価 と階層 的意思決定法

3．1　組織の 業績 評価 へ の 階層 的意思決定 法の 適用

37

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管 理 会 計 学 第 3 巻 第 1 号

　 企 業の 組織 目標は企 業の 存続 に 直接か つ 重大な影響を与 える よ うな行為が行わ れ る すべ

て の 領域 に つ い て 設 定 され ね ばなら ない ．た とえば
， 収益性 ， 新製 品の 開発 ， 生産性 ， 従

業 員の 態度 な どが あげ られ る が ， 量的 に測 定可 能 な もの と量的に は 測定 しに くい もの とが

存在 す る． これ らの どれ を含 め る の か
， そ して どれ に 重点 を置 くか は そ の 決定 に参加 して

い る メ ン バ ー
の 役職 ，部署，経験 ，知識 な どに よ り，見解が 分か れ て しま い ，そ の 収拾が

困難 とな る ．こ の よ うな問題 を避 け るた め に は ， 各項 目 に つ い て な ん らか の 客観 的 な尺 度

が示 され る こ とに よ り， 参加者の 合意が 形成 され る こ とが 望 まれ る ．階層 的意思決定 法は

、そ の よ うな要求 に 対 して
，

か な り有力 な手段 と な りうる ．

　 階層 的意思決定法 は ，複雑 で あ い ま い な状況 にお ける 多様 な評価基準 の もとで 人間の 主

観 的判断 に よる 問題 解決手法 と して T．LSatty が提 唱 した．

　 こ の 意思 決 定法で は ，問題 要素 を最 終 目標
一評価 基 準

一
代替案の 関係 で と らえ，階 層構

造 を つ くりあげ る ．そ の 後 ， 最 終 目標 か らみ た 評価 基 準 の 重 要 度 を求 め
， 続 い て 各評 価基

準 か ら み た代替案の 重要度 を評価 し
， 最後 に は

，
こ れ ら を最 終 目標 か ら み た 代替案の 評価

に換 算 す る ．こ の 意思 決定法 で は ，経 験 や 勘 を生 か して こ れ まで モ デ ル 化 した り定量 化 し

た りする の が 困 難 と考 えら れ て い た 問題 も扱 える よ うに して い る． ［Satty
，
1980 ］

　 こ の 特徴 と して は，

　 （1）評価基 準 が多 く， しか も互 い に共通の 尺度 が な い よ うな問題 を解決で きる ．

　 （2）デ
ー

タが と りに くい 環境下 で 意思 決定 し なけれ ば な ら な い よ うな問題 を解決で きる ．

　 （3）複雑で 構造の 不 明確 な問 題 を階層 化す る こ とで 整 理 し ， あ る 限 られ た条件で 部分 的

　　　な比 較 を重 ね る こ とで 全体的 な評価が で きる ．

　 （4）項 目間で
一

対比較 を行 うこ とで
， 尺度の 違 う項 目間の 比較 を可 能 に し ，

こ れ まで の

　　　定量 的 分析 で は扱 い きれ な い 漠然 と した要因が絡 む問題 を解決で きる ．

　 （5）グ ル ープで 意 思 決定 す る時，関係者 間の 意見 を表示 し， と りま とめ る た め に都合 が
’

　 　 　よ い ．

　 こ の 意思 決定法 を適用 した事例 が コ ン ピ ュ
ー タの 機種選 定 ， 交通 シ ス テ ム の 選択，株式

投 資の 決定 な どに お い て多 数報告 さ れ て い る ．

　 続 い て ， こ の 階層 的 意思 決定法 の 基 礎 と なる 理論 とそ こ に お ける 意思 決定の プ U セ ス に

つ い て 述 べ る．

3．2　階層 的意思 決定 法の 理 論 とプ ロ セ ス

　 い ま n 個 の 評 価項 目 11 ，

…
，
1

。
が あ り， その 本来の ウ ェ イ トが w1

，

…
，
w

。
で あ っ た と

す る と
， 項 目 Ii と Ij の 重要 度 の

一
対 比 較 値 aij は
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　 　 　 　 　 　 　 Wi

　 　 　aij ＝

　 　 　 　 　 　 　 Wj

とい う
．
関係 を満 たす ．

　も し ， w1
，

…
，
wn が既知の 時 ，

一
対比 較行列 A ＝［aijl は次の よ うに な る ．

A ＝

　［aij ］ ＝

wl ！wl 　 w1 ／w2 … wl ／w

w2 ／wl 　 w2 ／w2
…

w2 ／w

Wn ／wl 　 w 。
／w2 … Wn ／w

た だ し

aij ＝ wi ／wj ， 　aij ＝ 1 ／aij ，　w ；

1

　

2

　

　

　

n

W

W

：

W

　 i，j＝ 1，2，・・  n

さて ，
こ の マ トリ ッ クス A に ウ ェ イ トの ベ ク トル w を掛 け る と ，

ベ ク トル n ・w を得 る．

l ／wl

2 ／wl

n
／w1

wl ／w2 　
…

w2 ／w2 　
…

w
。
1w2 　

…

Wl ／Wn

w2 ／Wn

Wn ／Wn

W

W

▼．

W

＝ n

W

W

■■

W

　す なわ ち，

　 　 　 A ・w ≡ n ・w

とな る ．

　こ の 関係式 よ りウ ェ イ ト ・ベ ク トル w は A の 最大 固有値 λmax に対 する 正規化 した

（Σ Wi ＝ 1）固有 ベ ク トル とな る．

■
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　さて
， 実際 に 複雑 な状 況 下 で ，

一
対 比較 を行 っ た 場 合 ，

A の よ うな完全 な形 の 行列 を期

待す る こ とは で きな い が ， それ に ほ ぼ 近い 形 を して い る と考 えれ ば
，
A の 最大 固有値 と固

有 ベ ク トル を 求 め れ ば
， その 固有 ベ ク トル が 各評価項 目の ウ ェ イ トと して採用 で きる ．

　と こ ろ で
， 実際 に状 況が 複雑 に な れ ば な る ほ ど意思決定者の 答 が 整合 しな くな る． こ の

整合性 を評価す る尺 度 と して ，階層的 意思 決定法で は 整合度 （C ．1．；Consistency 　lndex ）

を用意 して い る．

　こ れ は
， 行列 A に は n 個 の 固有値が あ り， そ の 和 は n とな る こ とを利用 し て ， （n − 1）

個の 固 有値 で こ の 指標 を もつ の で ， 1 個当 た りの 平均 を計算す る こ とに よ り，行列 A が 完

全 な整合性 を もつ 場合 に は こ の 値 は 0 で あ り，そ れが 大 き くな る ほ ど不 整合 性 が 高 い とみ

る ．

λmax ＿n
C ．1．＝

n − 1

　Sattyは ，
　 C ．1．の 値が O．1以 下 で あれ ば合格 とする こ とを経験則 よ り提案 して い る ．

　さ らに ， 1／9
，
1／8，… ，

1／2
，
1ド

・・
，9 の 値 を ラ ン ダム に い れ た 行列 A の C．1．を多数回計

算 し， そ の 平均値 M を求め
， 先 に 得ら れ た C ．1．の 値を こ の M で 割 っ た値 を整合比 （C ．R ．

；Consistency　Ratio） と呼 び
，

こ の 値 も O．1 以 下 で あれ ば合格 とす る ．

　 　 　 　 　 　 　 　 C ．L
　 　 　 C ．R ．＝

　 　 　 　 　 　 　 　 M

以 上の よ うな理 論 に基 づ い て ，階層 的意思 決定法 は次 に 示す 3 つ の ス テ ッ プか ら意思決定

が行わ れ る ．

（ス テ ッ プ 1）

　複雑 な状況下 に あ る問題 を階層構造 に も とつ い て 分析す る ．階層 図 は レ ベ ル と項 目 と上

下 の 項 目 を結ぶ 線 か らな る．最上 位 に総 合 目的 をお き，最下 位 に代替案 をお く．

（ス テ ッ プ 2）

　各 レ ベ ル の 項 目に つ い て
， そ の 上 の 親 項 目 に 関 す る

一
対 比 較 を行 う．そ う して ，

一
対 比

較行列 の 最 大固有値 と固 有 ベ ク トル を求 め る ．

（ス テ ッ プ 3）

　各 レ ベ ル の 項 目間の ウ ェ イ トに も とつ い て 階層全体 の ウ ェ イ トを計算す る ． こ うし て
，
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総 合 目的 に対す る 各代替案の プ ラ イ オ リテ ィ を決定 す る．

　っ つ い て
，

こ の 意思 決 定 法の 有効性 を確認 す る た め に，A 教 育 学 校の 組織 の 業績 評 価 に

こ の 方法 を適用 す る 。

4． A 教育学校 の 7 支店 の 業績評価 へ の 適 用

　こ こ で 対象とす る A 教育学校 は
，

7 支店か ら構成 され て い る ． こ の 支店 ご と の 人員 は

図 1 に示す とお りで あ る ．

本部

　 I

a 支店　　
’

b支店

i
　　 1

［c支店 ］ ・支店 ［埀 コ ［亙 ］［亜亶コ
支店長 1　　支店長 1　　支 店長 1　　支 店 長 1　　 支店長 1　　 支店長 1　　支店長 1
そ の 他45　 　 そ の 他5　 　 そ の 他25　 　 そ の 他6　 　 そ の 他 8　　 そ の 他 10　　そ の 他 12

　　　　　　　　　　 図 f　 A教育学校の 組織構成図

　 こ の 学校 は 経理 専 門学校 と し て 設立 さ れ
， そ の 後 ， 簿記 ， 各種国家試験 の 資格取得の た

め の 講座 を多数 開設す る教育専 門機 関 とな り，各支店 に お い て 開講 さ れ て い る 授業内容 に

は 少 しの 違 い は あ る もの の ，そ の 軸 とな る 簿記 ， 税理 士 ， ワ ープ ロ な どの 講 座 はす べ て の

支店 にお い て実施 され て い る ．

　 こ の 学校 で は こ れ まで 目標 売上 高達 成率 ， 目標利益 の 達成 率，人 時生 産性 と い う 3 つ の

評価 基準で 各支店の 業績が評価 され て きた ． こ の 評価結果 は ，経営者 ，重 役，各支店長が

出席 する 月 に
一

度の 支店長 会議 で
， 経営者 よ り月次 の 支店 ご と の 実績 が発 表 さ れ，各支店

長は ，こ の 実績 に もとづ き ， 現 状 を把握す る とと もに 経営者か ら 目標 未達 成 の 支 店 へ 改善

要請 が な され た ．

　表 1 はある 月の そ れ ぞ れ の 評価指標 ご との 支店 の 順位表 で ある ． もちろ ん
， 実際 の 支店

長 会 議 で は そ れぞ れ の 評価指標 ご との きめ細 か な実績値が 用 意 され て い る ．

　こ の よ うな プ ロ セ ス を通 し て
， 各支店 長 に学校 へ の 帰 属意識 と仕事へ の 責任 感を もた せ

る と い う意味 で は大 きな効果 を も っ て い た ，ま た
， 支店長は こ れ ら の 資料を各支店へ 持ち

帰 り，各支店 内で の 会議資料 と して 利用 した ．
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表1A 教育学校の 支店の 業績評価指標 と順位

a

支店

b
支店 驫

d
支店

e

支店

f
支店 驫

目標売上 高達成率 5 7 3 6 1 2 4

目標利益 の 達成率 2 5 6 4 3 1 7

人事生 産性 2 7 5 4i　　 3 1 ，6

　 しか しなが ら， こ の シ ス テ ム に対 して ，彼 らに は不 満が あ っ た ．それ は こ れ らの 評 価指

標 だ けで は 支店 の 評 価 は 不 十 分 で あ る こ と と
， す べ て の 評価指標 を統合 し た業績評価 シ ス

テ ム が な い と い うこ と で あ っ た ．

　 もちろ ん ，こ れ まで こ の 3 つ の 評価 基準 を中心 に し て ， そ の 他の 評価指標 も必 要 に 応 じ

て 支 店長 会 議 に適 宜 準備 され たが ， こ れ らを統 合 化 した シ ス テ ム は 構 築 され て い なか っ

た ．

　 こ の よ うな問 題点 を有す る こ の 教育機 関 に対 して 階層的意思 決定法 を用 い た 評価 シ ス テ

ム を構築す る こ とに な っ た ．学校側 か ら は 支店長会議 の 全 メ ン バ ー 12 人 が 選 ばれ た ．内

訳 と して は ，経営者，財務 ，人事 ， 広報，総 務 に 関す る重 役 お よび 7 支店長 で あ る．そ の

手順 は 図 2 に 示す と お りに 進 め られ た ，

　 まず ， 支店の 業績評価 に 際 し て
，

どの よ うな評価指標が 必要な の かが
， 支店長会議 で 議

論 さ れ た ，そ の 結 果， 9 つ の 評価指 標が 提案 され ，図 3 の 階層 図が作 成 され た ． さ らに ，

こ の 評価 指標 ご との 内 容 は 表 2 の 通 りで あ る． さい わ い に して ，そ れ らの 情 報 は経理 ，入

事 な ど の 各部 署 に お い て 既 に 入 手 して い る もの ば か りで 新 た に 入 手する 必 要の あ る 項 目 は

一 つ もなか っ た ．

　 つ づ い て
，

こ れ らの 階 層 化 さ れ た そ れ ぞ れ の 項 目 に対 して ウ ェ イ トを つ け る段 階で は
，

そ れ ぞ れ の 立 場 （経 営者、財務 ， 人事 ， 支店長 な ど） の 違 い か らか 意見 が異 な り， 話 し合

い で は ま と ま りが つ か な い こ と をこ れ まで の 経験 か ら全員が 認識 して い た の で
，

こ の 段 階

で は 階層 的 意思 決定法 を利 用 す る こ とに した．

　具 体 的に は ，図 4 の よ うな ア ン ケ ー ト形 式 に よ る もの で ，中心 か ら左 右 を対称 に して ，

右 と左 の どち ら の 項 E が よ り重要 か をそ の 度合 い に応 じて ○ 印 を つ け て もら う方 法 を採用

した．配点に つ い て は，表 3 の よ うに左端 は 9 点 ，右端は 1／9 点で
， 中央は 1点 を与 え る

とい うもの で あ る ．
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支 店 長 会 議

社 長 ，重 役 4 人 ，支 店 長 7 人 で

支 店 評 価 の た め の 項 目 を 議 論

支 店 評 価 の た め の 項 目 の 決 定

決 定 さ れ た 項 目 を 階 層 化

各 レ ベ ル の 項 日 間 の
．．

対 比 較
評 価 ア ン ケ ー

　ト

各 レ ベ ル の 項 日 間 の ウ ェ イ ト 計 算

整 合 度 の 計 算

12 人 分 　 　 　 　 　 　 　 　 　 NO
整 合 度 が 〇 一 以 下 か ？

　 　 　 　 　 YES
12 入 分 の 正 規 化 さ れ た 固 有 ベ ク ト ル 　 　 　　 　…

籬 貅 欝 妛… 　 碇 　　　 」

碧 鞭 雛 遑
卿 目 毎 の

　　 ！

各 項 目 毎 の ウ ェ イ ト の 承 認

図 2　業績評価項 目の ウ ェ イ トが承認 される までの 流れ

支 店 の 評 価

団 溢 性 「生 産性 従業員の モ ラ
ール 顧客満足度 教室稼働状 況 資格合 櫺［犬況 人学者数

積 極愉 工 夫

［壷コ ［動 ［±耋コ ［並 ［塗 ［盪 ［董 コ

　　　　　　　　　　　　図3　A教育学校の 業績評価項 目の階層 図
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表 2　業績評価項 目とその 内容

収 益 性　　　　　　　　　　
1

投資収益 率

生産性　　　　　　　　　　
1

人時生産性 （付加価値／全職員 の 稼働時間｝
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ｛
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 2
讎 の モ ・一ル　 1 聾 購 鯑 1隻鸚雛 麟 ・方・ 工 夫度など

顧客満足度　　　　　　　　！セ ミナ
ー
終了後の 受講生 へ の ア ン ケート結果 ， 新規受講生 の 紹介件数

教室稼働状況　　　　　　　　 1 教室稼働率 〔教室毎の 利用 コ マ 数の合計／全教室の利用 百∫能 コ マ 数）

資格合格状況　　 　　 障 講生 の 資格舒 各率

入学者数　　　　　　　　　 1 目標入学者数 の 達成率

AHP ア ン ケ ー ト
氏名 一

各 々 の テ
ー

マ に つ い て ，代替案 を2つ ずつ 組 に して 示 し て い ます．
各々 の 組 の う ち，よ り重 要，あ る い は よ り有効 と思 わ れ る 方 につ い て ，そ の 重 要 さ，
有効 さ の 程度 に応 じて 該 当す る と思 わ れ る と こ ろ に ○印 を つ け て くだ さい ．

テ
ー

マ 1 二支店 の 評価指 標

　 　 　 　 　 　 　 絶

　 　 　 　 　 　 　 立

　 　 　 　 　 　 　 自
　 　 　 　 　 　 　 ｝

　 　 　 　 　 　 　 重

　 　 　 　 　 　 　 要

収益性

収益性

収益性

収益
・1生

収益
．1生

収益 性

生 産
．1生

生 産 性

絶

対
的

に

重

要

か

な

り

重
要

重

要

や

や

重

要

同

程
度

や

や

重

要

重

要

か

な

り

重
要

　
十
り宀
ソ甲一
自

巳

酉

く

］

一

一

一

一

一

一

一

生 産性

従 業員 の モ ラ
ー

ル

顧客 満 足度

教室 稼働・tl犬況

資格 合 格状況

入学 者 数

従 業 員 の モ ラ
ール

顧客 満 足 度

図 4　業績評価項 目間の 一対比較

表 3　業績評価項 目間の 一対 比較値

一
対比較値 定　義 説　明

1 同程度 両方 の 項 目が 業績評価 に 同 じ くらい 重要

3 やや重要
一

方 の 項 目が他方 よ りす こ し重要

5 重 要　　　　　1一方 の 項 凵が 他方 よ り重 要

7 か な り重要　　｛
一

方 の 項 目が 他方 よ りか な り重要

　 　 92

，
4

， 6， 8
絶対的 に 重 要　 ：

　　　　　　　：

一
方 の 項 目が 他方 よ り絶対的 に 重要

補 間的 に利用

上 の 数値 の 逆数 i上記 とは逆 に 他方 の 項目か ら
一

方 の項目を見 たとき

44
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

企 業組織 の 業績評 価に お け る階層的意思決定法 の 有効性 に 関 す る研 究

　 こ れ らは 図 5 の よ うな マ トリ ッ ク ス を利用 して そ の 最 大 固有値 と 固有 ベ ク トル が 計 算 さ

れ
， 整合度が 0，1以 下 に な ら なか っ た場合 ， 再度 ，

一
対 比較 を行 っ て もらい

，
12 名全員が

0 ．1 以下 に なる まで 繰 り返 された ．

　 た と え ば こ の マ トリ ッ ク ス で は ，収益 性 に あ た る 行 と生 産性 に あた る 列 の 交点 の 値 1 は ，

収益 性 と生 産性が 支店の 業績評価 に と っ て 同 じ くら い 重 要で あ る こ と を示 して い る． また，

収益 性 に あ た る行 と従 業 員 の モ ラ
ー

ル にあ た る列 の 交 点 の 値 1／2 は ， 収 益 性 よ り従業員 の

モ ラ ー ル が 支店 の 業績評価 に と っ て ほ ん の 少 し重要 で ある こ と示 して い る ．

　 さ らに
，

下 の λ・max は こ の マ トリ ッ クス の 最大固有値 を示 し
，
　 C ．1．の 0．038 は O．1以 下

なの で ， こ の マ トリ ッ ク ス の 整 合性 が とれ て い る こ とを示 して い る ．

λmax ＝ 7．227　　 　　　 　　　　 　 C ．1 ＝ 0，038　　 　　　　 　　　 　　　 CR ＝ 0．029

　　 図 5　 C支店長の業績評価項目間の 一対比較 マ トリ ッ ク ス （一例 ）

　そ の 結 果 か ら得 られ た全 メ ン バ ー
の 固有 ベ ク トル は表 4 の とお りで あ る． なお ，

こ の 値

は そ の 合計が 1 と な る よ うに 正 規化 した もの で ある ．

　た とえば
， 経 営者 に つ い て は

， 支店の 業績評価 に際 して の 各項 目の 重 要性 は
， 入学 者数 ，

顧客満足 度 ， 資格合格状況 ， 従 業員 の モ ラ ール
， 収益性 ， 教室稼働状況 ， 生 産性の 順 に重

要視 し ， そ の ウ ェ イ トは それ ぞ れ 0，366
， 0．165 ， 0．136 ， 0ユ 27

， 0．079 ， 0．077 ， 0．049

で あ る こ と を示 して い る ． こ れか ら経営者 は顧 客満足 に 対 して 敏感 に反応 して い る こ とが

うか が える ，

　 ま た 、 重役 1 （人事） は資格合格率 、 顧 客満足 度 に 重 点 をお い て い る が 、 従業員 の モ ラ

ール につ い て も他の 人 た ち よ りも重要視 して い る こ とが 分 か る ．

　重役 2 （広報）は顧客満足度に 半分近 い 重 要 度を与 えて い る ．

　重役 3 （総務） は 顧客満足度 に
一

番高 い ウ ェ イ トをお い て い る が
， 他 の 指標 も同様 に 重

要視 して い る こ とが うか が え る．
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　重 役 4 （財務 ）は どの 指標 も重 要視 して い る が
， 特 に 生 産 性 に つ い て は他の 人 たち と比

較 して 高 く重 要視 して い る ．

　こ れ か ら もわ か る よ う に ， こ れ まで 重 要視 され て きた収益 性 を 一
番重 要 だ と して い る者

は 1 人 もお らず ，顧客満足 度 ，入学者 数 ，資格合 格状 況 な ど，学 校 に と っ て は 客 で あ る受

講 生 に 関す る評 価 指 標 に 対 して 全 体 的 に 重 点 をお い て い る ．ま た
， 従 業員の モ ラ

ー
ル の 下

の 項 目で ある 積極性 と工 夫 は そ れ ぞ れ 0 ．58
，
0．42 とほ ぼ 同 じ程 度の ウ ェ イ トと な っ た ．

なお
，

こ の 評価 で は 12 人 す べ て の 固有 ベ ク トル を単純平均 して 各評価指標 の ウ ェ イ トと

して 利 用 す る こ とに した ．そ う して ウ ェ イ トつ き階層 図が 図 6 の よ うに完 成 され，参加 者

全 員 の 承認 を得 た．

　 こ の 結 果 をみ て も理 解 され る よ うに
， 全 員 の 意見 が ま と ま らない と い うほ ど の 大 きな相

違が なか っ た に もか か わ らず ，
こ れ まで い ざ議論 に は い る と

，
ど うして も収拾が つ か なか

っ た． しか しなが ら，表 4 を全員 に提示す る こ とで ，各評価 指標 に 対す る 重 要度 を確認 し，

お 互 い の 考 え方 の 違 い を認識す る こ とが で きた ．

　 こ の よ うな プ ロ セ ス を経過す る こ とは ，時 間的 に も，内容 的に も一
見無駄 な よ うに 思 え

るが ， とて も有意義 な こ とで あ る．お互 い に 相手の 考 え を理 解す る こ とは議論 の 進行 を ス

ム ーズ に し，業績評価 指標 の 階層 図 を改 め て 作成 す る際 も，お互 い の 意味 空 間の 共有が ，

そ れ に 要 す る 時間 を短縮 して くれ る こ とに なる か らで あ る ．

　っ つ い て
，

こ の 決定 され た 各評価 指 標 の ウ ェ イ トに もとづ き ， 経理 部門 ， 人事部 門 の 担

当者 は事前 に 入 手 した情報 を も とに 図 7 の 流 れ に 従 っ て
， 図 8 の よ うな

一
対比較 を実施 し

た ． こ こ で は 業 績 評 価 指 標 と して 提 案 さ れ た項 目 ご と に ，2 支 店 間 で
一一一一

対比 較す る もの で

あ る．

　配 点 に つ い て は
， 前 と 同様 ， 表 5 の よ うに左 端 は 9 点 ，右端 は 1／9 点 で ，中央 は 1点 を

与 える とい うもの で
， 図 9 の よ うなマ トリ ッ ク ス を利 用 して そ の 最 大 固有 値 と固有 ベ ク ト

ル が 計算 され た ．
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表4　各業績評価者毎の 固有ベ ク トル 値

支店 の 業績評価

a

支店長

b
支店長

C

支店長

d
支店長

e

支店長
f
支店長 隻店長 平均値

0．0920 ．1590 ．0760 ρ320 ．0270 ．0220 ．1600 ．067
0，0330 ．0370 ．0760 ，0350 ．0310 ，0750 ．0330 ．061
0，1390 ．0510 ．1290 ．ll40 、1120 ．2260 ．0980 ，126
0．275026602900 ，3180 ，1980 ，3790 ．1660 ，274
0，0240 ，0290 ．0700 ．0390 ．0300 ．0370 ．0240 ．052
0．2140 ．2660 ．2920 ．241O ．2240 ．1760 ．1060 ，185
0．2250 、19309670 ．2200 ．3790 ．0850 ．4130 ．235

従業員 の モ ラ
ー

ル に対 して

評 価基 準

評価 者 経営者 重役 1 重役 2 重役3 重役4

積極性

工 夫

0．250
，75

0500
．50

0500
，50

O．250
．75

0，830
、⊥7

a

支店長

b

支店長

c

支店長

d

支店長

e

支 店長

f

支店長

9
支店長 平均値

0，830
、17

O．170
．83

050050 0、750
．25

0，750
．25

0．750
、25

0，880
．13

0580
．42

支 店 の 評 価

0．067 0．06工 0．i26 0．274 0．052 0．185 O．235
収益性

F

生産性 従業員の モ ラ
ール 1 顧客満足度 教室稼働状況 資格合格状況 入学者数

o．58o ．42
積 極性 1 τ 夫

　 〉 　　　　＼レ
’
　　　 ＞ 　　　　＞ 　　　　＞ 　　　　＞ 　　　　＼レ／

［a 支 店］ ［1至亘］ ［亟 コ ［亟亙］ ［二菫埀コ ［亟弖コ ［巫 亙］

図6　A教育学校の 業績評価項 目の 階層図 に 対 する ウ ェ イ ト　　　　　　　　　　　 贐
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毎　 月
一

月 次 の 経 営 実 績 デ
ー

タ の 入 手 及 び そ の 計 算

　 　 　 　 （経 理 、人 事 ．営 業 な ど ）

各 評 価 項 目 毎 に 支 店 の 一
対 比 較 を 実 施

　　　 　 （経 理 ，人 事担 当者 ｝

項 目 間 の ウ ＝ イ ト計 算

整 合 度 の 計 算

整 合 度 が 0 ．1 以 下 か ？
NO

YES

総 合 評 価 点 の 集 約

↓

p m
図 7　経営実績デ ータ の 入 手か ら支店長会議資料
　　　　　　　　　　　 が作成 されるまでの 流 れ

曽 ．勃誓舳砥趣鵡劬鋳覧

器麒禦
絶

対
的
に

よ

い

か

な

り
重

要

重

要

や

や

重

要

同

程
度

や

や

重

要

重

要

か

な

り
重

要

絶

対
的
に

よ

い

a攴店

a支 店

一

一

一

b支店

a支 店

一

c 支店

a支 店

一

d支店

a支 店

一

e支 店

a支 rti

一

f支 店

b支 店

b支 店 一

9支店

c 支店

d支店

図8　収益性 に対す る支店間の
一

対比較
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表 5　支店 間の 一対比 較値

・一
対比較値 定 義　 i　　　　　　 説 明

　 　 　 1

　 　 　 3
　 　 　 5

　 　 　 7
　 　 　 9
　 2 ．4 ．6 ．8

上 の 数値 の 逆数

同程度　　　　　 i両方の支店の業績評価の 項目に対 して に 同 じ くら い よい

や や よい 　　　　i一方 の 支店が他方 よ りす こ し重要

よ い 　　　　　　i一方の支店が 他方よ り重要

か な りよ い 　　　1…方 の 支店が他方 よ りか な り重要

絶対的 に よい 　　 「．一一方の 支店が他方よ り絶対的 に 重要
　　　　　　　　1
　　　　　　　　 補間的 に利用

　　　　　　　　 上記 とは 逆 に 他方 の 支店 か ら
一

方 の 支店 を見 た と き

収益性
a　　　　　l　 b　　　　　I　 c 　　　　　：　 d　　　　　l　 e　　　　　：　 f　　　　　

I

　 g

支店　 1 支店　 1 支店　 ： 支店　 1 支店　 ： 支店　 ： 支店 固有 ベ ク トル

a 支店 1　：　　　　　 6　・　　　　　 2　：　　　　　 5　1　　　　1／2　：　　　　113　1　　　　　7 0，383一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一
＋
一’一…一’

÷
一’一凹一“’

＋
一一’…’

＋
一’一’『“

＋
’一『『…’

そ
ー一旧国’…’一圏一一一一一四一一一一

b支店一一一一一一一一一一一一一一一一一一一！イ6−L−一一一一圭1−一一一坦 一L−一一1亭一1−一一一翌7−L−一一一L但 1−一一一坦 一　 　 　 0，054−一一一一一一一一一一一
c支店一一一一一一一一一一一一一一一　　1！2　：　　　　　4　”　　　　　1　：　　　　　2　1　　　　1／3　：　　　 113　

1
　　　 1／2−一一一一一一トー一一一一一噌

一一一一一一一十 一一一一一一一十一一一一一一一十一一一一一一一一一一一　 　 　 0、168−一一■一■一一一『■一
d支店 1！5　1　　　　　　3　：　　　　 112　：　　　　　　1　：　　　　 土／5　：　　　　 117　1　　　　　　2 0．ll5一一一凾一一一一一一一一一闇旧一

　
■
　
−
　
¶
　
門
　
7
　
¶
　
屠

1
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
1
　T　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
¶

「 　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　丁　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一

「　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一
　
一一一一一一一一一一一一一

e支店一一一r−r−一一一一一一一一一一一一一2 一トー一一一一ヱ1−一一一一3 −1−一一一一≦1−一一一一一1−1−一一一堕 1−一一一一一5一　 　 　 0、482−一一一一一一一一一一一

伎 店 3　1　　　　　 9　1　　　　　 3　：　　　　　 7　：　　　　　 2　：　　　　　 1　：　　　　　 9 0．75i一1胃旧r一一一一一一一一一一

9文店

一一一一
i万

一
「
… 一

ゼ1
… 一

…T
…
f〃r

一一一
173T

’一疊一
f疹r

−一’−
TI

一一一一一一一一一一一疊
　 　 　 0，112

　　 λmax ＝7．5514　　　　　　　 CI、＝0．0919　　　　　　　 C．R．＝0．069

　　　　　　 図 9　各支店に対 する支店問の 一対比較 マ トリ ッ ク ス （一例 ）

　　　　　　　　表 6　各支店 に対す る業績評価項 目毎 の 固有ベ ク トル 値

支店 の 業績評価

　 　評価項目

評価支店／重要度

店

店

店

店

店

店

店

岐

成

成

岐

岐

伎

竦

1贐
…
・ 産・生黷 搬 驪 ・1欝 欝 …雛 。合。価

0．067 …0．061 ：0．073
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
0．053　・ 0，274　　0．052　10 ．185　10 ．235

0．186　：0、221

0．02610 ．027

0，08210 ．063
　　　　
0．055　：0．】16
　 　 　 10
．233　：

0．145
　　　　
0．363　：0．357　　　　
O．054　：0．071

10

．2gg　l  ．217　
　　　　　　　　　　　 　
…0．02giO ．028

…0215iO ．247

0，〔M2i 。．。42　
　　　　　　　　　　　 　

0・197iO ・197
　　　 　
O，149　10．183　　　 コ
0．070　10．086

LO

．293110

，03310

．1620

，06310

．1120

，3050

．033

：0．037　10．253　：0．490　10 ．303　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

…0．20giO ．080 …0ρ1710 ．045

…0」 19 …。．250 ［02030 ．183
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ド
10．斗71　10．084　10，033　

’
0．081

1　　　　　　　　　　　1　　　　　　　　　　　ト
　　　　　　　　　　　　コ　　　　　　　　　　　　
0．057　10．072　：

0，045　；0．107
　　　 コ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
0．057　1α044　：0．089　10

．183
　　　 コ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
10 ．051　10．216　：0，124　　0．098
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　計算結果 は表 6 に示 され る．

　計算方法 は， 各支店の 評価 指標 ご との ベ ク トル 値 に対 して 評価指標 の ウ ェ イ トが 乗 じ ら

れ ， 支 店 ご との そ の 値 が 集計 され る．た と えば a 支店で は （0．067 　×　O．186 ＋ O．061 ×

0221 十 〇．073 × O．299 十 〇．053 × 0 ．217 十 〇274 × 0293 十 〇．052 × 0．037 十 〇．185 ×

0．253 ＋ 0 ．235 × 0．490 ＝ 0．303 ）と計算 され る．

　結果 と して
， 教室稼働 状況 をの ぞ い て は

， 結構 よ い 点 を与 え られ た a 支 店が総 合 評価 に

お い て も 1位 とな っ た．逆 に ，教 室 稼働 状 況 以外 は あ ま りよ い 配点 を与 え られ なか っ た b

支 店は 最 下位 に ラ ン ク され た ． こ の 結 果 は
， 毎月 ， 経 営 者 に 報告 さ れ

， そ の 確認 を受け た

後，支店 長 会議資料 と して 利 用 され た ．

　こ の よ うに ，得 ら れ た結果 は当初の 3 項 目 だ けの 評価 と比 べ ，支 店 ご と の 順位が 明確 に

な り，支店長 に と っ て は 非常 に 厳 しい 評価 シ ス テ ム とな る に もか か わ らず ， 彼 らか ら は
一

様 に こ の 結果 に対 して の 良好 な 反応 を示 した ．

　結果 と して ，階層 的意思 決定法 を支店 の 業績評価 に用 い る こ とに よる効果 が，次 の よ う

に 確認 され た．

　（1）各業績評価 指標 に 対 して ，各個 人が 一
対比 較 を行 う こ とで ， 個人 個 人 どれ に 重 点 を

お い て い るかが 明 白に な り ， 合意 形成 が ス ム ーズ に行 えた ，

　議論 で は
一

部 の 意見 に 押 し切 ら れ る こ とが よ くあ る が
， そ の こ とは議論 の 参加者 に 不公

平感 を持 たせ
， 不満が 残 る こ とに もな りかね な い ． こ の 意 思 決定法で は

， 提案 され た業績

評価 項 目 に対 して 参加 者 全 員 が一
対比 較 を行 い ，そ の 結果 を互 い に確認 す る こ とで ，個 人

個 人 が 何 に 重点 を置 い て い る の か が 明 ら か に な り ， 議論 を進め る 上 で の 合意形 成が ス ム ー

ズ に な る ．

　（2）ウ ェ イ トを平 均す る こ と に よ り ， 公 平 に各指標 にプ ラ イオ リテ ィ が つ け られ た ．

　 こ れ まで の 経営者か ら押 し つ け られ た 3 項 目の 評価指標か らそ れ ぞ れ の 立場 の 管理 者 の

参加 に よる評価指標 の 提案，そ の 重要度 の 決定が行 えた ． また， ウ ェ イ トの 算出に あた っ

て は 職 位 な ど に よ り ， 差 を つ ける の も可 能で あ る が 、今 回 は 全 員 の ウ ェ イ トを単純 平均 す

る こ とで
， 公平感 をもた せ る こ とが で きた ．

　（3）評価基準の 階層 図 とそ の ウ ェ イ トを示す こ とで ，明確 な 目標が で きた ．

　支店長 レベ ル だ けで な く，支店内の 従業員 に 対 し て ，評価指標 の 階層図 とその ウ ェ イ ト

が 示 され る こ と に よ り，彼 らが今 まで もっ て い た売上高 の 向上 ，利益額 の 向上 と い っ た
一

個 人で は ど うに もな らな い 漠然 と した 目標か ら彼 ら 自身 に で きる ，た と えば モ ラ
ール

， 顧

客満足度 など
， それ ぞ れ の 自分 が で きる 目標 をもつ こ とが で きた ．

　（4）利益 とい う単
一

目標か ら財務指標 を使 っ た 多 目標 に うつ り， しか も定性 的 要 素 もう
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企 業組織 の 業績評 価 に お ける 階 層 的意思 決定法 の 有効性 に 関 す る研究

ま く総合化で きた．

　こ れ まで
， 別途 に 扱 わ れ て い た 定量 的 項 目 と定性的項 目 を

一
緒 に 扱 うこ とで ，総合 ，統

合 化 され た支店 の 評価が可 能 とな っ た ．

　（5）各評価 項 目に 対 して 整 合性 の あ る ウ ェ イ トを与 え る こ とが で きた．

　
一

対比較 を行 う際の 配点 の 誤 りや 評価 者の 矛 盾 した 考 えなどに よ っ て ，各評価 項 目に与

えら れ た ウ ェ イ トに不 整合 と い う問題 を ひ き起 こ す こ とが よ くある が
，

こ の 意思 決 定法法

で は C ．R ，や C ．1．を用 い る こ とで その 矛盾 を容易 に チ ェ ッ ク で きる ． よ っ て
， 評価者 は そ

の 矛 盾が 解決 す る まで 安心 して何 度 も
一

対 比 較 を繰 り返 す こ とが で きる．

5 ． むすび

　本研究 で は
， 階層 的意思 決定法 を A 教育学校 に お け る 7 支店の 業績 評 価 に適用 す る こ と

で ，企 業組織の 業績評価 シ ス テ ム の 構築に お い て ，こ の 意 思 決定法の 有効性 を確認で きた．

　 こ の 結 果 ， 会計資料 だ けで は な く ， 経営実 体 に よ り近 い 定性 的 要 因 も含め ， 定量 的 （貨

幣尺 度，非貨幣尺度） と定性的要因 に よる 業績評価の 統合 ，総合化 した評価 シ ス テ ム の 構

築 に お い て 有効で あ る こ とが 示 され た ．

　 また
， 評価 の 項 目を決定す る ときや そ の 決定 され た 項 目に ウ ェ イ トを つ け る際 に，経 営

者 お よ び組織 の 管理 者 を参加 させ る こ とに よ り，組織 も し くは 組織成員の 目標達成度 を評

価す る ため だけで は な く ， 組織成員 をモ チ ベ ー トさせ る た め の 評価 シ ス テ ム と し て も利用

す る こ とが可 能 と な っ た ．

　 こ れ か ら の 課題 は
， さ らに 様々 な組織の 評価 に お い て

， 業績評価シ ス テ ム を構築す る こ

とに よ り， こ の 方法の 適用可 能性 を確認 して い くこ とで ある ．
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Study  on  the  Usefulness  of  the  Analytic

  Hierarchy  Process  in Evaluating

Performance  of  the  Firm's Organization

Kenichi Hato*, Kazuo  Kanekawat,  and  Masumi  Hirotu#

                           Abstract

 Tliis paper reports  the results  ofa  case  study  which  was  tmdertaken  at  A  education  schco1.

 It is extremely  difiicralt to evaluate  the perfbrniance  ofa  complex  firm's onganization  today,

 [[hough a  finaneial statement  had  been analyzed  mainly  for evaluating  the per fbrmance

of  a  firm's organi2ation,  this information  ofTers  only  the side  of  the business

managernent.  Because  the  firm's organization  has various  geals which  are  the  profit

goal, employee's  morale,  customer  satisfaetion,  R&D  and  etc.,

 The purPose  of  this research  is to represent  the usefulness  ofthe  Analytic Hierarchy

Process  in constructing  a  system  of  evaluating  the  perfbrmance  of  the  firm's

organization  by applying  the method  to eyaluating  the perfbrmance  ofseven  oences  of

A  education  school.

 An  effbctive  pembrmance  evaluating  system  for the firm must  satisfy  the  followings:

 (1) The  performance  evaluating  system,  includes  not  only  the  accounting

    reports,but  also  the  non-numerieal  factors which  are  closer  to the  business

    management.

 (2) The  performance  evaluating  system  by using  the  non-monetary  measurement.

 (3) The  evaluating  system  which  is integrated  and  synthesized  in both the

    numerical  (both' monetary  and  non-monetary  measurement)  and  the non-

    numerieal  factors,

 (4) The  evaluating  system  which  supports  the managers  in evaluating  the

    achievement  of  the  organizational  goals as  well  as  makes  the  organizational

    members  have  motivation  to perform  their goal.

                           Keywords

AHP,  Firm's Organization, Performance  Evaluating System, Numerical  Factor,

Nonnumerical  Factors
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