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論 　文

非 財務 的尺 度 と財務 的尺度 の 総合

　総 合的 マ ネ ジ メ ン トと管理 会計

浜 田　和樹
＊

〈 論 文要 旨 〉

　 近年，市場競争 に勝 つ た め の 留意点の
一

つ は，知的資産 を高 め た り，それ の 効果的管

理 で あ る と い わ れ て い る ．知 的資産 は 企 業 の 生み 出 した技能，関係 ，知 識 情報等の 無

形 資産 の 集合 で あ り ， そ の 大部分 は 財 務諸表に 明 示 さ れ な い 「見 え ざる 資産」で ある ．知

的資産 は大 き く分 け て ，顧客資産 ，構造 的資産 ，
人 的 資産か ら成 り，有形資産以上 に 収

益 力 の 増 大 に有用 で あ る 場合が 多い と指摘 され て い る ．知 的資産 は 多種多様 で ある の で
，

そ れ を高 め る に は
， 単

一
の 財務 的尺度 で評価す る よ りも， 多様 な尺度で 総合評価 する 方

が有 利で ある、

　 もう
一

つ の 留意点は ， ト ッ プダ ウ ン 型経営と エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型 経営を使 い 分 けた り，

融合す る こ とで あ る．と い うの は ，前者 は 市場の 拡大 ・縮小 や技術 革新等 の 企 業環境 の

構造的変化 に対処 する ため に 適切で あ り， 後者 は顧客 ニ ーズ に敏感 に 反応する た め の 「即

応 性」や 「柔軟 性」を持 たせ る ため に 有利 で あ るか らで あ る か ら で あ る．近年，エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型経営 の ために は 非財務 的尺度が 有用 で ある と，特 に主張 され て い るが ，どち ら

の 場 合 も非財務的尺度 と財務 的尺度の 両者 に よ る 総 合的マ ネ ジ メ ン トが必 要で ある ．

　 こ れ ら の 点 を考慮 した総 合 的 マ ネジ メ ン トの 具体的進め方 と して ，
バ ラ ン ス ト ・ス コ

ア カ ー
ドの 手 法が あるが ， 本稿 で は それ に類似 した ，

い や む し ろ そ れ を進め た 日本発 の

「TP （tOtal　productiVity）マ ネ ジ メ ン ト」に つ い て 考 察 した．　 TP マ ネ ジ メ ン トは 企業全 体 の

ベ ク トル を合 わ せ
，

マ ト リ ッ ク ス 思 考に よ り ， 各種 の 目標や施 策を理論 的 ・体系的に 考

察す る の に適 し た手法で あ り，ま た決 定 や 実施 の 仕方 を工 夫す る こ と に よ っ て ，全 体 目

標 と関連 づ け た エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型経営に も役立 つ 手法で もあ る ．そ し て ，
こ の 手 法を

予算管理 と組 み 合 わせ て 用 い る こ と に よ り， 予算の み の 管理 に よる 問題 点が 克服 され る

こ とを指摘 した ．

〈 キ
ー

ワ
ー ド 〉

知 的資産 ， ト ッ プダウ ン 型経営 ，
エ ン パ ワ

ーメ ン ト型経営 ， 非財務的尺度 ， 財務 的尺度 ，

TP マ ネ ジメ ン ト，予算管理
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1． は じめ に

　現在の 市場競争 を特徴 づ け る 言葉 は い ろ い ろ ある が ，基本的 に は ，価 格，品質，時 間の 競争

で ある とい え る． こ れ らの 競 争 に勝 つ た めの 留意点 の 一
つ として，知 的資産 を高 めた り，そ れ

の 効 果 的管 理 と い うこ とが 挙 げられ る ．知的資産 と は
， 企 業の 利益 を 生み 出す 技能 ， 知 識 ， 情

報 等の 無形 資産 の 集合 で あ る ．具 体的 に は，社員の 能力 や 経験 等の 人 的 資産，商標 や 特許 等の

知 的財 産 ， 顧 客 と の 望 ま しい 関係 ， 技術 ，
ノ ウハ ウ ， 情 報 シ ス テ ム 基盤 ， 企 業 固有 の 業 務手続

き等で ある ． た だ情報 シ ス テ ム 等の イ ン フ ラ は ，知 的資 産形 成 の た め の 触媒で あ り，知的資産

そ の も ので は な い とす る考 え方 もあ る が ， 本稿で は広 く， そ れ を も知的資産 とす る． こ れ らの

多様 な知的 資 産の 大部 分 は
， 財 務諸 表 に 計 上 されな い 「見 えざる資 産 」で ある ．こ の 見 えざ る

資 産が ， 競 争優位 を もた らす重要 な源泉 に な っ て い る ．

　 も う
一

つ の 留意点 は
， ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経 営を使い 分 けた り， 融 合

し た りする 必 要が ある とい うこ とであ る ．情 報化社会で は周知の ご と く，顧客 ニ
ーズ に 敏感 に

反 応す るた め に即応性 が重 要 であ り，そ の た め に は ，素 早 く新規 な もの や 異 なる こ とに 取 り組

め る能力で あ る柔 軟性 が必 要 に な っ て い る．そ れ故 ，
エ ン パ ワ ー メ ン トの 重 要性 が 指摘 され て

い る ．エ ン パ ワ
ー

メ ン ト とは ，単 な る 現場従 業員 へ の 権限 の 委譲 で は な く，彼 らに 自らの 知識

と経験 に よ り，問 題解 決が 可 能 とな る よ うな ， よ り大 きな 自律性 が与 え られ る こ と で あ る．ま

た事前 に委 譲 され る権 限の 範囲 も， フ ォ
ー

マ ル に 詳細 に は 確定 さ れ て い な い ． た だ， 近年，エ

ン パ ワ
ーメ ン ト型 経営 の み の 必要 性が 強 調 され過 ぎて い るが ，現実に は，そ れ と トッ プ ダウ ン

型経営 を使 い 分け た り，融合 し た りす る必 要が ある と思 わ れ る ．また エ ン パ ワ ーメ ン ト型経 営

と い え ど も ， 全 体 的統 制 が重 要で ある ．

　 こ れ ら の 留意 点か ら判断 して ，知 的資産の 充実 を図 り，
上 記 の 両 タ イ プの 経営 を効 果 的 な ら

しめる ため に は，非財 務 的尺 度 と財 務的 尺度 の 両者 を用 い た，総 合的 マ ネ ジ メ ン トが必 要で あ

る と思 われ る ．そ の 点 の 考察 が
， 本 稿の 第 1 の 特徴 にな っ て い る ． こ こで の 「総 合」 と い う意

味 は
， 「非財務 的尺 度 と財務的尺度の 総合」に 加 え，「多様な 目標 と施 策 の 総合」，「従 業員 の 全

体」 と い う意味が 含まれ て い る ．また 「総 合的」 と い う意味 は
， 上 記の よ うな 「総合 と い う性

質 を も っ た 」 とい う意味 で用 い て い る ．

　 こ の よ うな 総合的 マ ネ ジメ ン トと い え ば， バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー ドに よる 管理 が す ぐに思

い 浮か ぶが
，

こ の 考 え方 は 必 ず しも新 し い 考 え方で は ない ，古 くは 総合 的 マ ネ ジ メ ン トの 方法

と して ， 目標管理 ， 方針管理 があ る．近 年で は ， そ れ ら を進め た TP （total　productivity ）マ ネ

ジ メ ン トが 考 案さ れ て い る ． こ れ ら は
，

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ドに よ る 管理 と 多くの 類 似点

を もっ て い る ． また こ れ ら は
，

目標を管理 する と い う点で
， 広 い 意味 で の 目標管理 で ある が

，

重点を置 くべ き箇所が 異な り ， 狭義の 意味 で は区 別 さ れる ．本 稿で はそ れ らを区別 して 扱 うこ

とにす る ．本稿で は ，TP マ ネジ メ ン トを 「日本発 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド」 と考え ， 異

同点 を考察 す る と 同時 に ，そ れ を予算 管理 と関係 づ け る こ とに よ り ， 予 算管理 の 問題 点 が解 決

で きる こ と を指摘 した い ．こ れ らの 点 の 考 察が ， 本稿の 第 2 の 特徴 に な っ て い る ．

2 ． 知 的資産の 重要性 と総合的マ ネジ メ ン トの 必要 性

企 業が競争 優位を確保する た め に は ， 当然の こ とで はあ るが
， 有形資 産 と無形資産 を有 効 に
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活用す る こ と が重 要で ある ．た だ無 形資産 と して ， 貸借対照表 に 計上 され る無 形資産 に限 らな

い で
， 広 い 意味で の 知的資産 を も含 め た もの を対 象 とす る必 要 があ る． コ カ コ ーラ 社 や マ イク

ロ ソ フ ト社 な ど は
， 簿 価 ベ ース の 純 資 産に 対 す る株 式 時価 総 額 が 20 倍 を越 え て い る と報告 さ

れ て い る （［4】，
19−21 頁）。 こ れ は ，見 えざ る 知的資産 の 価値 に 依 っ て い る ． また 優 良企 業 であ

る ほ どその 価値 が高 くな る の で ， そ の 増 大 を 目指 した 管理 が必 要に な る ．

企 業の 資産全体

財務 的資産一金 融 的 ・物的資産

顧客資産・一 一顧 客 との つ なが り
， 潜在的顧客

との 状 況等

知 的資産 　構造 的資産一一一一組織マ ネジ メ ン トや業務 の 構造 ，

L 人的資産

イ ノ ベ
ー

シ ョ ン ，ソ フ トウ ェ ア の

状 況，文化，サ プラ イヤ
ーとの 関

係等

能力 ， 態度 ， 経験 ， 教育水準等

　　　　　　　　　　　　　　図 1　企業資産の体系 と知的資産

　知 的資 産 を資産全体 の 中 で 位 置づ けた もの が ， 図 1 で あ る ． 図 1 で は知 的資 産 を，顧 客資 産，

構造的 資 産，人的資産の 3 つ の もの に 区分 し て い る ．知 的資産 の うちの 人 的資産 に つ い て は
，

そ れの 重要性 を認 識せ しめ
， 適 正配 置 ， 有 効 利 用 ， 管理保全等 を 目指 した 人的資源会計の 分野

が ある が ，現在は ，知 的資 産に 関す る議 論の 中で
，

よ く扱 われ る よ うに な っ て い る ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 B／ S

金融 的 ・

物的資 産

知 的資産

有形資産
負債

BIS上 BIS に表 され て

の 資産 資産 ，負債 ，資

公正な価値 で 評
無形資産 株主 資本 なお す必 要一一一

皿一　　一

（商標 ， 特許等
の 知的資産〉 ↑

一一一一一一　｝一｝冖一一

B／S に表示 さ

れ て い な い 知 的資本

無形資産

　一　　　　一｝　

図 2　知 的資 産 を含 む公正価値 で評 価後 の貸借対照 表

知 的資産 と知的資本 に つ い て の 議 論 は
， 会計 上の 資 産 ， 資本概 念 に 対 応 して い ない もの も多
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くある が ，そ れ らを整 理 した もの が 図 2 で ある ．知 的資 本全 体 の 評価 法 と して ， 超 過収 益力 の

源 泉 を キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ

ー を用 い て 評価 する 方法 と，株 式時価総額 か ら公正 価値 で 修正 後の 純

資産額 を控 除 して 評価 する 方法が あ る ．前者 は フ ロ ー面か らの 評価 で あ り ， 後 者は ス トッ ク面

か ら の 評価 で ある ．前者の 方法 を用 い る場合，超 過収益力 の 源泉 は多様 で ある の で ， こ れ ら全

て の もの に つ い て ， キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーの 額 を評 価す る こ と は不 可能で ， 代 表的 な もの をい く

つ か選 ん で 評 価す る こ とに な る ．後 者の 場合 ， 純資産 を公 正価値 で評 価 し な い で
， 簡略的 に簿

価 を用 い る こ ともある ．理 論上
，

フ ロ
ー

面か ら評価 した 値 とス ト ッ ク面 か ら評価 し た値 は
一

致

しなければ な らない が ， 実際上 そ うなる こ と は殆 どな い と思 わ れ る ．

　知 的資産 の 管理 の た め に は，上 述 の よ うな単
一

の 貨 幣金額 に よ る 評 価 よ りも，財 務的尺 度，

非財務 的尺度等の 各種尺度 に よる 各種側面か らの 評価 の 方が 有利 で あ る ． と い うの は，知的資

産 は多種多様 で あ り ， 単
一

尺 度で 直接 的 に測 定 で きない もの も多 く， ま た仮 に金 額 評価 され た

と して も， そ れ だ け で は何 を すべ きか わ か ら な い か らで ある． 各種尺 度 に よる 管理 法 と して ，

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ドに よ る 方法 が あ る ．北 欧の 保 険 サ
ービ ス 会 社 で あ る ス カ ン デ ィ ア 社

は
，

ス カ ン デ ィ ア ・ナ ビゲ
ー

タ
ー とよ ぶ

一
種 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドを開発 し

， 管理 に 利

用 す る と 同時 に ， 外 部に も公表 して い る ［4 ］ ［18］ ［21］ ［22 ］．そ の 会 社 で は
， 知 的資 産 は

，

財 務面 ， 顧 客面 ， 社 内 プ ロ セ ス面 ， 人 的側 面 ， 革新 的 側 面 に区 別 して 示 され
，
1997 年 度の 報

告 で は
， 総 合評価 も行 っ て い る ．

　 「経営品 質賞」 も，
企 業に 知的資産の 管理 を援助する 手段 を提供する た め に設 置 され た もの

と も解釈 さ れ る ．経営品質 とは ，審査 基準書 に よれ ば，顧客の 最終評価に 影響 を与 え るすべ て

の 要 素の こ と で あ る と して
， 狭 い 意味 で の 品 質 と区別 を図 っ て い る． こ の 賞は

， （財）社会 経済

生 産性本 部が 1995 年 12 月に
，

マ ル コ ム ・ボ ル ドリ ッ ジ国 家品質賞 を参 考に して
， 「顧 客 ・市場

の 求め る価 値 を創 り， 長期 に わた っ て競争力 を維持 で き る体制 づ く り」 を支援す る ため に 設け

た もの で ある ［15］［19］．図 3 と表 1 は
， 日本経営 品質賞の フ レ

ー
ム ワ

ー
ク と審査基準で ある ．

羅

攤

鬻
纏

飜
雛
難

離鞭腰螺 鞴欝 攤鱗i鱗輯 猫購難
方向性と推進力〉 〈業務システ ム 〉

羅
齢
鰻
曙讎

難
『

遘舐
撃

餐
ぽ

嬲

覊
驤

灘

　

聾

無

霊黼”

〈 目標と成果〉

饕糠 騨 腰黼 轢 嚇 灘 覊

　 1，sps．叮離 鯨 薦華 黼

靆 難i騫

钁灘盤轗綴 飜
羅 〉

灘 鏨灘躡難懸
（出典）日本経営品質賞委員会 ： 『日本経営品質賞審査基準書 （1999年度版）』，
　　 　 1999年2月，14頁

　　　　 図 3　 日本経 営品質 賞の フ レ
ーム ワ

ー
ク　（1999 年度版）

36

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

非 財 務 的 尺 度 と財 務 的 尺 度 の 総 合 一 総 合 的 マ ネ ジ メ ン ト と管 埋 会 副 一

表 1　 日本経 営 品質 賞 の 審査基 準 （1999 年度版 ）

〈 審査 基準
一

覧＞

1　 経営 ビ ジ ョ ン と リーダ
ー

シ ッ プ 170

1．1　 リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ発揮 の 仕組み

1．2　社会的責任 と企 業倫理

2。 顧 客 ・市場 の 理解 と対 応

10070

150

2，1 顧客 ・市場の 理解

2．2　顧客 へ の 対応

2．3　顧客満足 の 明確 化

3， 戦略の 策定 と展開

000744

80

3．1　戦略の策定

3．2　戦略の展 開

4 ． 人材開発 と学習環境

0044

110

4．1　人材 開発 の 立案 と学 習環境 の 構 築

4．2　学習環境

4．3　社員教育

4．4　社員満足

5。 プ ロ セ ス ・マ ネジメ ン ト

00002333

110

5．1 基幹業務 プ ロ セ ス の マ ネジ メ ン ト

5．2　支援業務 プ ロ セ ス の マ ネジ メ ン ト

5，3　ビ ジ ネ ス パ ー
トナ

ー
と の 協力 関係

6． 情報の 共有化 と活用

000FDOD3

80

6。1　情報の選択 と共有化

6．2 競合比較 とベ ン チ マ
ー

キ ン グ

6．3　情報 の 分析 と活用

7． 企 業活動 の 成果

000只》

32

200

7．1　社会的責任 と企 業倫理の 成果

7．2　入材開発 と学習環境の 成果

7．3　ク オ リテ ィ活動の 成果

7．4　事業の 成果

8　 顧客満足

00004466

100

8．1　顧客満足 と市場 で の 評価 100

合計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1000

（出典） 日本経 営品質賞委員会 ： 『日本経営 品質賞審査基

　　　　準 書 （1999 年度版）』，1999 年2月 ，
19頁．

そ の 特徴は
，

　 （i）顧 客 ， 市場 へ の 迅速 な対 応 と社 会的責任 を果 た す た め に
， 顧 客資 産 ， 構 造的 資産 ， 人

　　　　的資産等の 知的資産 を向上す る こ とが 必要で あ る．
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　 伍 ） ト ッ プ ダウ ン 型 経営 とエ ン パ ワ
ー メ ン ト型経営 の 両 者 の 融合が 重要 であ る ．（こ の テ

ー

　　　 マ に つ い て は
， 次節で 考察する ．）前者の 重要性は

， リ
ーダ ーシ ッ プ

， 戦略展 開の 項目

　　　　に 示 され ，後 者の 重要 性 は
， 人材 開発 と学習 環 境 の 項 目に 示 さ れ て い る ．

　 （皿 ）非財務 的 尺度 と財 務 的尺 度 の 両 者が 重 要 で あ る．財務的尺 度は 事業 の 成果 の 項目の み

　　　　に 関係 し， ウ ェ イ トが 少な い と思 わ れが ちだが ， 各項 目の 中に分 かれ て含 まれ て い る．

　　　 例 えば
， 戦 略の 策 定 と展 開の 項 目 ，

プ ロ セ ス ・マ ネ ジ メ ン トの 項 目 ， 情 報 の 共 有 と 活

　　　 用 の 項 目等 に含 まれ れて い る ．

こ れ らの 特 徴 は
， 序 論で 述 べ た競 争優 位 を もた らす た め の 留 意点 に も共通 して い る ．

　 以 上 ，知 的資 産管 理 の 重 要性を指 摘 して きた が ，筆者は ，知 的資産 を高 め る ため に は ，財 務

的 成果 に よる 評価 だけ で は な く ， 知 的資 産 を 高め る ため の プ ロ セ ス の 評 価 ， そ の 結 果の 評 価 を

含め た 総合 的 な評 価 を行い ，常 に知的資産 の 向上 に努め る よ う仕向 け る 管理 が 必要 で ある と考

え る ．しか し ， 知 的資産の 向上の み を 目標 と考え る の で は な く ， 市 場で の 成 果 を表す 目標 と 同

時 に ，ある い は関係 づ け て考 察す る必要が あ る ．そ の ため に は ，両者の 目標 を非財務的尺度 と

財 務的尺度 を用 い て具 体的 に バ ラ ン ス よ く設 定 し，そ れ らの 達 成 を目指 す 総合 的 マ ネ ジメ ン ト

が 必 要 とな る ．こ の 側 面 に 管 理会 計 人 が重 要 な役 割 を 果 たそ うと すれ ば
， 財 務 1青報 の み を扱 う

もの が 会計 だ と考 えな い で
， 管理 会計 の 対象範 囲 を，財 務清報 と非財務 情報 の 両 者 の 融 合に よ

る 管理 まで 拡大 す る 必 要 があ る．

3．　 トッ プ ダ ウ ン型 経営 とエ ンパ ワ
ー

メ ン ト型 経営 の使 い 分 け ・融合 の 必 要性

　序論に も述 べ た よ うに ， 近 年 ，
エ ン パ ワ

ー メ ン トの 重 要性 が 指摘 され ， そ れ の み で 経営は可

能 とい うよ うな主 張 もある が ， 市 場が 著 し く拡大 ・縮 小 し た りし て い る 時 や ， 技 術 革 新が 急速

で ある 時な ど，企 業環境に 構 造的変化が 生 じて い る場 合 に は ， リ ス ク を賭 けた戦略的判断 を必

要 と し， ト ッ プ ダウ ン 型経 営が 適 して い る．す なわ ち ， ト ッ プ ダウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ
ー メ ン

ト型経 営 を使 い 分 け た り，融 合す る必 要が あ る と思 われ る．

　 ト ッ プ ダウ ン 型経営の 利点 は ， 全 体 の 計画 ・目標が ， 目標相互 間 の 関係 を考慮 し なが ら
， 下

位 に体 系的 に 展 開 で きる と い うこ とで あ る． ま た，下 位部 門 は 何 をす べ きか が 明 確 に 具体 的 に

示 され る の で ， 従 業員 の 目指す方 向を一
致 させ る こ とが で き ， 従業員 の 方 も 目標達成 度を容易

に 知 る こ と が で きる と い うこ とで ある ．施 策 も全体 的 立場 か ら 選ぶ こ とが で きる の で
，

一
貫性

の あ る 対策が立 て ら れ ， 適 切 な 実行 体制 も組 め る とい うこ とで あ る．

　 こ れ らの 利 点を 生か すた め に は
， 財 務目標 と 同時 に非 財務 目標 を考慮す る こ とが 必要 に な る ．

と い うの は
， 長期的 に好 ま し い 財務 的成 果 を達成す る ため に は

， 各種の 非財 務 目標 をバ ラ ン ス

よ く達 成す る こ とが必 要だ か らで あ る．す なわ ち，非財務 目標 と長期 的な財務 目標 と の 間に は

原 因 と 結果 の 関係 があ り，長 期的 な財 務 目標 を達成す る ため の 実施 目標 として 非財 務 目標が あ

る と考 えられ る か らで ある ． それ 故 ， 財 務 目標の み を展 開 した とす れ ば ， そ れ を達 成 す る た め

に 具体 的に 何 を行 えば よ い か が不 明確 と な る か ら であ る ．逆 に非財務 目標 の み を 展開 し た とす

れ ば ，財 務的 成果 の 向上 が 疎 か に され る か らで ある ． しか し ， ト ッ プ ダウ ン の 管 理 は 目標 展 開

が あ い まい だ っ た りす る と，思 っ た ほ ど効 果が 上 が らな い 場合 もあ る ．また ， 日 々 の 環境変 化

に対 応 して 微調 整す る 方法 と して は不 適切 で あ る．

　 こ れ に 対 して ，
エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経営 の 利 点 は ，下 位 レ ベ ル の 自主 性や 創造 性 が 尊 重 され
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総 合的 マ ネ ジ メ ン トと 管琿 会刮 一

る の で ，従 業員の モ ラ
ー

ル が高 くな る とい うこ とで ある ．ま た， 目標 は 明確 で は な く，統
一

性

を 欠 くこ と もある が ， 下 位 レ ベ ル の 知識 や 経 験が 生 か され ， 素早 い 対応 が 可能 とな る と い う利

点 もある．

　 こ れ ら の 利 点 を生 かす ため に は ，非 財務 情報 が 重要 で あ る ．現 場か ら得 られる 非財 務 情報 を

通 じて 直 ち に 問題 が発 見で き ， 問題解 決の 方策を 採る こ とが で き るか らであ る． エ ン パ ワ
ー メ

ン ト型 経 営へ の 非 財務 情報 の 有用 性 は 多 くの 研究 者が 指摘 して お り，現 場管 理 に は 財務 情報 は

無用 で ある と い う研究者も い る ． た だ非財務 情報だ けが 示 され る と
， 従 業員 は利 益 を上 げる こ

とで は な く， 非財務 目標 の 改善 だけ を目指す こ とも生 じる ． そ れ 故 ， 従業員 に利益 の 増 大が 目

標 で あ る と い う意 識 を もた せ る た め に は
， 利 益等 の 財 務 情報 も有 用 とな る．財 務i青報が エ ン パ

ワ
ー

メ ン トを促進 した 例 と し て， テ キ サ ス ・イ
ー

ス トマ ン社 の 熱分 解工 場 の 日次損 益計 算 書 を

利用 した従業員 の 動機 づ け の例 は有 名 で あ る ［2 ］ ［8］． こ の 他 に も ， ナ シ ョ ナ ル ・セ ミコ ン ダ

ク タ
ー

社の 活 動基 準 の 財務 情 報 に よ り，従 業員 を継続 的 に 利益 ， 時 間 ， 品 質の 改善 へ と動 機づ

け た例 ［23 ］ 匚24 ］． ソ ニ ー美濃 加茂 工場 の 作 業チ ーム ご と に 日 々 の 利益 を計算 させ る こ とに よ

る 現 場 効率化の 例 ［7］，岡 山積水工 業 の 係単位 を一
つ の 商店 と して 行動 さ せ

，
コ ス ト意識 の 向

上 を図 っ た 例 ［16］等 があ る．

　以 上
， ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経 営 の 利点 を 中心 に述 べ た ．そ して ど ち ら

の タイ プ で も， 非 財務 的尺 度 と財 務的 尺度 の 両者 に よ る 管理 が重 要で あ る こ と を述 べ た ．た だ

両 タイ プを 融 合す る と なる と ， ト ッ プの戦 略方針 を受 けて 自らが 設定 し た戦 略実 行 目標 で管 理

し よ う とす る 管理 者 と，現場 の 業績 を リ ア ル ・
タ イム に反映す る プ ロ セ ス 指標 （非財務 的尺 度

と財 務 的尺 度 の 両 者 を含む ） で 行動 の 決定 を し よう とす る現場従業 員 の 問の 目標間の ギ ャ ッ プ

を ，うめ る よ うな 管理 が必 要 と な る． しか も現場従 業員 を目標 の 達 成 へ と動 機 づ け る よ うな管

理 が必 要 と な る． そ の た め に は ， 目標 間 の ギ ャ ッ プ を うめ る 役 割を ミ ド ル が 担 当し ，ミ ドル を

中心 と した 全 て の 従業 員が 上 下左 右に 働 きか けて ，組 織目標 を 実 現 し て い くよ うな ，
ミ ドル ・

ア ッ プ ダ ウ ン ・マ ネ ジ メ ン ト ［7］ ［17］ が有用 で あ る と思 わ れ る．

4． 総合的 マ ネジ メ ン ト と して の 目標管理 と方針管理

　2 節 と3 節 で は 序論 で 述 べ た 2 つ の 留意点 を詳細 に述 べ た が ，本節で は そ れ ら の 点 に 焦点 を

当 て る ため に有 効 と思 わ れる 目標 管理 と方 針管 理 に つ い て述 べ る．

　目標管理（management 　by　objectives ）は P．F．Drucker が提 唱 し，
　 E．C．Schlehに よっ て 具 体 化

さ れ た 管理 法 であ る． こ の 管理 法 は，職場 （組織）目標 と個人 の 目標 （欲求）の 統合 を目的 と

し て お り， そ れ を 達 成 す る た め に
， 目標設 定 へ の 参画 と自己統 制が 2 つ の 基 本的 な柱 と な っ て い

る ［13 ］．

　 目標設 定 へ の 参画 は
， 職 場 目標へ の 参画 と個 人 目標 へ の 参画 が あ る ．前 者 に よ り ， 従 業 員 が

組織の 一
員 で あ る こ と を自覚 し，職場 目標達 成 の ため の 努力すべ き方向 を理 解す る よ うに な る ．

ま た後者に よ り， 目標に 対す る 達成 意欲 が わ い て くる よ うに な る ． こ の 参加の 過程で の 上 司や

同僚 との コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン を通 じて ， 自分に 期待 され る 知識 を明確 にで きる ． ま た，現 場 に

埋 もれ て い る知識 を活用 した り，現 場に知識 を蓄積す る こ とに も役 立 つ ．即 応性が重 要 で あ る

な ら
， 即 応性 の 向 上 に合 致 し た 目標 を設定す れ ば よ い ．将 来 の 収益 力 の 増 大 に 知的 資 産 を増大

す る こ とが 必 要で ある な ら
， そ れ ら の 資産 の 増大 を積極 的 に 目標に 加 えれ ば よ い ．多様 な 知的
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・

資産 を 考慮す る と なる と非財 務 目標が 重 要と なる が ， そ れ だ けで な く， 意 図的 に財 務 目標 も職

場 目標 や個 人 目標 とし て 設 定する よ うに する と
， 現 場従 業員 に 財 務 的効率や 財 務的 成果 の 重要

さ を認識 させ る こ とが で きる ． 自己統制 は ，上 位 に よ る チ ェ ッ ク とは別に 実施 され る もの で ，

目標 に 対す る 責任 意識 を生 み
， 能 力 の 開発 と伸長 に 有 用 で あ る．こ の 目標管 理 は各個人 の 自律

性 を重 ん じ た管理 法で あ る の で ，
エ ン パ ワ

ー
メ ン ト型経 営を全 体か ら統制 する こ とに役 立 つ と

思 われ る ．エ ン パ ワ
ー メ ン ト型経 営 と い えど も自律性だ けで は不十 分 で

， そ の 自律性 を もっ た

行動 を，全体的観点か ら統制す る こ とが必 要 で ある か らで ある ．た だ職場 目標 は企 業全体の 目

標 か ら導か れ た もの で ある とは い え ，目標管理 で は ，基本的 に は 職場 目標 と個人 目標を直接 の

対象 とす る の で ， 全 体 目標 と の 関連が 明確 で は ない と い う欠 点が あ る ．

　 目標管理 と並 ん で
，

わ が国 で よ く用 い られ て い る 管理 法 と して
， 方 針管 理が あ る．方 針管 理

は ， 目標管理が 結果 を重視 し過 ぎて い た こ とに対 する 反省 と して 生 まれ た もの で あ り，目標や

施 策が 展 開 され る プ ロ セ ス に 重 点 を置 い た 管理 法 で ある ．1960 年代 に 目標 管理 が 伝え られ た

が ，こ の 頃， 目標管理が SQC （statistical 　quality　control ：統 計的品質管理 ）か ら TQC （total

quality 　control ：全 社的 品 質管 理）へ の 転換 期 で あ っ た こ と もあ り，目標管 理 に こ の TQC 的 問

題 解決法 を 適用 し た管理 法 が 生 まれ た ［6］． こ れが 方針 管理 で あ る ． 日本科 学 技術 連盟 TQC

用語検討小 委員会 は
， 「方針管理 と は ，経営基 本方針に 基づ き，長 （中〉期経営 計画 や短期経

営方針 を定 め ，そ れ ら を効率 的に 達成 する た め に ，企 業組 織全体 の 協 力の もと に 行わ れ る 活動

（［6］ ，
4 頁）」 と定義 して い る ．方針管 理 の 「方針」 とは， 目標 とそ れ を達 成す る方策か ら な り，

「管 瀏 と は
， PDCA （plan − do − check − action ）サ イク ル を 回ず こ とを意味 して い る ．PDCA サ

イ ク ル とは ，前 期の 目標値 と実績値 ， 前期決 定 さ れ た方 策 と実施 方 策 との 比 較 を行 うこ とに よ

り ，
こ れ を本年 度の 方針 に反 映 させ る

一
連 の サ イク ル の こ と で あ る．

表 2　 目標管 理 と方針 管理 の特徴

目標管理 方針管理

実施上 の 狙 い 自己啓 発 ，
モ チ ベ ーシ ョ ン 組 織全体 の 目標 に 向か うよ

の 向上
， 組織 の 活 性化等の う従業員 の 方向 を

一
致 させ

ため に実施 る

目標 の 決定，目標展開 個 人 レ ベ ル を対象 組織 レ ベ ル を対象

部 下 の 自主性 を尊重 ト ッ プ ダ ウ ン で の 方 針 展

部 下 を職 場 目標 と個人 目標 開．方針 は 目標 と方 策が対

の 設定 に参画 させ る に な っ て い る．組織 の 階層

ノ ル マ 管理 で は ない に 沿 っ た系 統的 な方 針の 展

開．TQC に よ る問題解決

結果の 評価 と改善 目標の 達 成度 を基 本的 に は 目標の 達成 度 を ， 基本的に

自己 評価 し，そ の 評価 結果 は上司が定期 的 に評価す

を上 司との 話 し合い の 中で ， る．

上司が 評価 する PDCA サ イ ク ル に従 い ，原

目標 が未 達成 の 場 合 に は 自 因分析 を行 っ た後 ，改 善方

己と上 司が 原因の 分析 を し，法考え られ る

次期 の 計 画 に 反映 させ る
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非 貝オ務 的 尺 度 と 財 務 的 尺 度 の 総 合 一総 合 的 マ ネ ジ メ ン トと 管 理 会 口 ［
』一

　方針管理 で は，方針が 組織 の レ ベ ル （階層）に 従 っ て 展 開 され る方針展 開が 大 きな特 徴 で あ

る ．こ の 展 開 は ， L位 レ ベ ル の 方策 は次 の 下 位 レ ベ ル で は それ が 目標 とな り
，

そ の 目標 に 対す

る 方策が考案 され る と い うよ うな展 開 で ある．方針展 開で は ，知 的資産 を増 大す るた めの 目標

が 目標 の 中に 織 り込 まれ ， また非財務 目標 と財務 目標 の 両者が バ ラ ン ス が と れ る よ うに ， 同時

に 展開 され る こ とが 必要 で あ る ．そ の 展 開 を通 じて
， ト ッ プ の 方針 を下位 レ ベ ル まで浸 透 させ ，

全 従業 員を同
一月 標へ と向か わせ た り，重 点を置 くべ き箇所や 実施 状 況 の 全体 的 な把握 を 可能

な ら しめ る こ とが で きる ．目標管 理 と方 針管 理 を比 較 して 示 した もの が ，表 2 で ある ． こ の 表

を見れ ば， 方針管理 は ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営に 有用 で ある こ とが す ぐ分 か る で あ ろ う． し か し方

針 管理 は
， 反 面 ， 個 人 レ ベ ル の 人間 的側 面 をあ ま り重視 しない 管理 法 と な っ て い る こ とも事実

で ある ．

　以 上 ，目標管 理 と方針 管理 の 特徴 を述 べ
，

エ ン パ ワ
ーメ ン ト型 経営 に は 目標 管理 が利 用 で き，

ト ッ プ ダ ウ ン 型経営 に は方針管理 が 適用 で きる こ とを述 べ た ． しか し， エ ン パ ワ
ー

メ ン ト経営

と い え ど も トッ プ か らの 方 針 に合 致す る こ と必要 が あ り ， 逆 に ト ッ プ ダ ウ ン 型経 営 と い え ど も

下 位 レ ベ ル へ の 権 限の 委譲 と 自律性の 付与が 重要 で ある ．す な わ ち現 実 の 経営は
， 完 全 自律型

経 営 と完全 トッ プ ダ ウ ン 型 経 営 の 中間 に あ り ， 各企業 の 差 異 は ど ち らの 側 に ウ ェ イ トが あ るか

の 違 い であ る．

　 そ れ故，管 理法 とし て も，両 者 の 長所 を生か す よ うに ，方針管 理 と 目標管理 を連動す る必 要

が ある と思 われ る ．す なわ ち ，方針展 開 を用 い て 目標 を個人 レ ベ ル ま で 展開す る の で あ るが ，

職 場 目標 と個 人 目標 の 決定 と評価 に は
， 現 場 従 業員 の 参加 を求 め る とい うや り方で あ る ． こ れ

に よ り，目標管 理 の よ さ を 方針管理 に 導入 で きる こ とに な る ．た だそれ を ， 目標管理 の 改 善 よ

りも方 針 管理 の 改善 と し て 位置づ け る方 が よ い と い う報告 もあ る ［11 ］．そ の 理 由 と して
， 従

業員が 方針管 理 に慣れ て い る と， 目標管 理の 進 め方 に違和感 を もち，受 け入 れ ら れ ない こ とが

多 い か ら で あ る
，

と述 べ て い る 。両 者の 特 徴 を採 り入 れ た TP マ ネジ メ ン トに つ い て ， 次 節 で

考察す る．

5． 日本発 の バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド
ー − TP マ ネジ メ ン ト

　本節で は， 目標管理 と方針管理 を さ ら に進 め た TP マ ネジ メ ン トに つ い て考 察 す る ．　 TP マ ネ

ジ メ ン トは
，

企 業全 体 の ベ ク トル を合 わ せ
，

生 産の 体質 を 革新 的 に 伸ば し
， 目標 を効果 的 に達

成 する ため の 管理 技術で あ り， 秋庭雅夫教授 が 考案 した 管理 法 で あ る ［1 ］．そ の 基本型 は 図 4

の よう な型 で ある ．そ して その 図 に示 され る よ う に， 目標設定， 目標展 開，施策選 定， 組緯編

成 ， 実 施管 理の 5 つ の プ ロ セ ス が 中心 とな っ て い る．

　図 中の 寄与率 とは，個別 目標の 達 成が 総合 目標 の 達成 に寄与する 割合 の こ と であ り， 総 合目

標 を 100％ と して ，そ れ ぞ れ の 項目に配分さ れ た 目標が 何 ％ に あた るか を示す尺 度で ある ．算式

で 示せ ば

　　　寄与率 （％）＝
（1 つ の 項 目に 配分 され た 目標 ÷ 総合 目標）× 100

で ある ．寄 与率 に よ っ て
， 各 個別 目標 の 達成 状況 を見 れ ば

， 総 合 目標 の 達 成状 況 を知 る こ とが

で きる ように な っ て い る．寄与率 は部 分 の 貢 献を総合 化する とき有用 で ，こ れ を 利用 して ， 日

ご と
， 週 ご と

， あ る い は 月ご と の 達成 状況 の 総合 評価 が 可能 とな る ．す なわ ち ，
こ れに よ り現

場 の 活動の 総 合目標に 与え る 影響 をタ イム リ
ー

に知 る こ とが で きる ．財 務目標が 総合 目標 と し
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管 理 会 計 学 2000 年 第 8 巻 第 1・2 合 侮 号

て 与え られ て い れ ば ，非財務 的尺度 で 測 られ た 日 々 の 現場の 活動の 財務 目標 へ の 影響が 求 ま る

こ とに なる ．

業　務　目　標

【  総合 目標 の 設定】 顧 客 満 足 獲 得 （顧客 の 視点）

革
新
の

視
点）

社
内
ビ

ジ

ネ
ス
・

プ
ロ

セ

ス

の

視
点）

（従業員の 視点）品

質
数
量

納
期

価
格 従 業員の 視点　　↓

【  個別 目標 へ の 展 開】一

　　　　　　　　↓
7一一一一一一一個別 目標　　　 　 胃一一

寄与率 ％

一一一

安
全
性

疲
労
感

達
成
感

快
適
性

i
企画力

i
（
革
新
の

視
点）

技術力
個 寄 従業員満足

チ ェ ッ ク別 与 【  有効施策の 選定】
革
新
目

標

生
産
構
造
革
新

目 瀛
　 †

標 ％
製造力

：

管理力
i
：

寄与率÷推定投資額 効 ・ 、
投資額チェ ッ ク

ス タ ッ フ 【  実行体 制の 構築 】

　　 1

施策 1
実施 i
日程 i

（財務的視点

（財務的視点

個 別実施成 果

【  総合成果 の 獲得】

（財務的視点 も含まれ る）

（出典 ）秋庭雅夫 ： 「TP マ ネ ジメ ン トとは何か」JMA マ ネジ メ ン トレ

　　　 ビ ユ
ー

， 第2巻第6号 ， 1999年6月 ， 30頁 を少 し変 え ， 4つ の 視
　　　 点を付け加 え て い る ．

　 　 　 　　 　 　 　 　 　 　 　　 　 図 4TP マ ネ ジ メ ン トの 体 系

　図 4 は ，総合 目標の うちの 業績 目標 と し て顧 客満 足獲 得 が
， 革 新 目標 と して生 産 構造 革新 が

設 定 された場 合の 例 で ある ．知的資産の うちの 顧 客資産 に 関す る 目標 は業績目標 の 中 に ， 構造

的 資産 や人 的 資産 に関 す る 目標は革新 目標の 中に 含め られ て い る ． ま た業績目標 の 中 に も ， 革

新 目標 の 中 に も， 非財務 的目標 と財 務 目標 の 両 者 が ，
バ ラ ン ス よ く含まれ るの が 望 まし い ．そ

れ らの 総合 目標 は ， 階層図の 形で 体系的に 展 開 さ れ る こ と に なる ．展 開され た 最 終 の 下位 目標
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非 財 務 的 P 度 と 財 務 的 「ミ度 の 総 膏
一

総 含 的 マ ネ ジ メ ン トと 管理 会 司
一

が 個別 目標 で あ り，
こ れ は 総合 目標達 成 の ため の 部分 目標 で ある ．そ の 展 開の 過 程 で 知識 が蓄

積 され
， 総 合 目標の 達 成 へ 向け て

， 知 識 が 体 系化 され る こ と に な る ．業績 目標 と革新 目標の 両

者 の 個 別 目標 は， マ トリ ッ ク ス 図の 形で 示 され，両者の 個別 目標を勘案 して
， 施策が 選定 さ れ

る こ と に な る ．施 策選 定 に あ た り ， 参 考 に で きる よ うな今 まで の 事例 や ア イ デ ィ ア を プール し

て お くと い う よ うな 工 夫を して い る 企業 もある ［10 ］．そ して 施策が 選 定さ れ れ ば ， こ れ が 従

業員に どの よ うな 影響 を与 え る か が 検討 され
， 従業員満足 度 が チ ＝ ッ ク さ れ る こ とに な る．満

足 度が 満た されれ ば，具体 的 な実 施 目標 とな る． ま た実施目 標 の 担 当ラ イ ン が 決定 され ，こ の

ラ イ ン ヘ ス タ ッ フ が ど の よ うに係 わ りあ うか が 考慮 され
， 組 織体 制が 決 め られ る ， こ の 展 開 に

よ り，組織の 壁を 越 えた 協力 の 必 要性が よ り認識さ れ る こ と に なる ．実 施 目標 に 対 して 実施 日

程 が決 定 さ れ ， 目標達 成 に 向け て の 実施 管理 が行 われ る．

　 こ の よ うに TP マ ネジ メ ン トは 目標 ， 施策が 論 理 的 に
，

し か も具 体 的 に展開 され る の で
， も

れ が少 な くな り，何 を行 えば よ い か が明確に な る．ま た目標 と施 策等 をマ トリ ッ ク ス で 展 開す

る ため に，複 数の 項 目 と複数 の 項 目の 関係が 明確 に な り， 全 体 の 構成 を
一

目で 把 握で きる こ と

に なる ．こ の こ とは全 体的視 点に立 っ た考察 をや り易 くす る ．さ ら に マ ト リ ッ ク ス と マ ト リ ッ

ク ス を関 係づ け る こ とは 容易 で あ る の で
， 展開 に お い て も こ の 性 質 を利用 で きる こ とに な る ．

TP マ ネジ メ ン トは
，

目標の プ レ イク ・ダ ウ ン とい う点 で
， 方 針管理 に もよ く似 て い る の で あ

る が
， 組 織全 体 の 目標 を バ ラ ン ス よ く達 成す る こ と を目標 と して お り，

バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドに よ る 管理 に もよ く似 て い る 管理 法 で ある ． と い うの は ，バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ

ー
ドに よ

る管理 は当初 ， 戦略 目標 を達 成す る尺 度 を考 案 し，そ の 達 成を 目指す管理 法で あ っ た が ，尺 度

が 下位 へ 展 開 され る よ う に な る と
， 方 針管 理 に よ く似 た もの に な るか らで ある ．そ れ故 ，

TP

マ ネジ メ ン トを 日本発 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドと名づ けた い ［3］．そ れ 以 上 に
，

バ ラ ン ス

ト ・ス コ ア カ ー ドよ り もTP マ ネジ メ ン トの 方が ，展 開が よ り詳細 で体 系的で あ る の で ，目標

の 上 下 ・左 右 の 間の 関係が よ り明確で 論理 的で あ る と思 っ て い る ． ま た，実行施策に 関 連 した

組 織 編 成 や 実 施 管 理 が や り易 い よ う な工 夫 もな され て い る ．図 4 に は ，
R ．S．Kaplan ＆

D ．P ．Norton の 提 唱す る バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド ［12 ］ の 4 つ の 視 点に 対応 させ る 意 味 で
，

そ れ ぞ れ の 視点の 位置 を示 して い る．

　TP マ ネジ メ ン トの 特徴 を明 確に す る ため に ， 目標展 開 と 目標 の 設定 法 に つ い て
， 方 針管理

と比較 した もの が，表 3 で あ る ．こ の 表 か ら，TP マ ネジ メ ン トの 方が よ り総合 的で あ り，問 題

解決 型 で あ る とい うこ とが ，
よ くわ か る ．

　バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド に よ る管 理 も TP マ ネジ メ ン トも ， 目標展 開を個人 目標 まで 行 い
，

職 場 や個 人 レ ベ ル で の 目標 に 関 して は
， そ れ へ の 参画 と 自己統 制 の よ うな 目標管 理 の や り方 を

採用 し て い る もの もあ る． 目標 を 個人 レ ベ ル まで 落 と しこむ こ と に よ り ， 全 体 目標 と の 関係 が

明確 に な り ， 従 業員 一人 ひ と りが全 体 目標 の 達 成 の た め に は何 をなす べ きかが 明 確に なる ． し

か も ， 従 業 員 を職場 目標 と個 人 目標 の 設 定 に参 加 させ る こ と に よ り ， 従 業 員 の 自律 性 を損な わ

な い よ うに で きる か らであ る ．こ の よ うな バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー
ドに よる 管理 の 実施例 と し

て ，ア メ リ カ の 石 油 会社 の 例 が 紹 介 され て い る ［12 ］．こ の 会 社 で は
， 個 人 レ ベ ル の 目標設 定

に は 目標管 理 が用 い ら れ， い つ で も持 ち運べ る個 人用 の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドを作 っ て い

る ．そ れに は，全体的 目標 ， ビ ジ ネ ス ・ユ ニ ッ トの 目標 ， 個 人の 目標 ，業績評価指標，行動施

策等が 記 入 さ れ て い る ．こ れ に よ り，全 体目標 と整合性 の とれ た 個 人 目標 の 設 定 と
， そ の 達 成

を促進する こ とが で きる よ う に し て い る．
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表 3 方針管 理 とTP マ ネ ジ メ ン トの 特徴

　 ま た こ の よ うな TP マ ネジ メ ン トの 実施 例 と して
， オ リン パ ス 工 業 伊那 工 場 の 例 が ある ［9］．

こ の 工 場は ， 1995 年 に TP マ ネジ メ ン トが 導入 さ れ た の で あ るが ， 目標 と施策 が個 人 レベ ル ま

で 展開 され る よ うに な っ て い る． そ の 体系は， 図 5 の 通 りであ る ．

　 まず全社的 な 5 力年計 画 を 受け て
，
5 力 年の 工 場 の 基 本計 画 が 立 て られ る ．そ の 基 本計 画は

，

生 産シ ス テ ム 革新 長期計画 と長期事業計 画 か ら成 り立 っ て い る ．そ して それ ら の 1 年分が ，具

体 的に 目標 ・施策展 開 さ れ る こ と に な る ． こ の 目標 ・施策展 開 は 細 部 に わ た り詳 細 に な さ れ ，

Q （品質），c （原価），　 D （納 期），　 ES （従業員満足） に つ い て の 目標 と，生 産シ ス テ ム 革新の

た めの 諸施 策 の 関 係が よ く分 かる ように して い る ．両 者の 関係 を考え て ， 具体 的 な目標 と施策

が 決定 され ，採 用 され た 目標 ・施 策は
， 最 終 的 に は 個 人 レ ベ ル ま で展 開 され る ．

　個 人 レ ベ ル で の 実 施 の 特 徴 は
， 「目標 ・施 策 はす べ て 担 当 部門 で コ ン ピ ュ

ータ に 入力 され て

お り，進捗状 況 はパ ソ コ ン で リ ア ル タイ ム に管理 され る．財 務デ
ー

タ は月 単位 で 更新 さ れ る が ，

個 人 レ ベ ル の デ ー タ は
， 改 善が 行 わ れ た 時点で 更 新 され ，誰 で もみ ら れる よ うに な っ て い る ．

各 人の 目標 ・施 策は グ ル
ー

プ
，

チ
ー

ム の 方針 に した が っ て 設定 され
， 重 要度 に よ っ て A 〜 D の

4 つ に分 け て 管理 され る ．設 定さ れ た 課題 は ，個人の 『課題設定 シ ー
ト』や 「業務 目標 設定 カ

ー
ド』 を使 っ て 展 開さ れ る ．方針や

， 目標 ・
施策 はそ れ ぞれ の 上 司 と の 面接 で 設定 され る が ，

上 司 との 面 接 は期 初 （課題設定 ），中間 （活動の 中間チ ェ ッ ク ），期末 （評価） の 合計 3 回行わ

れ る 、こ の なか の 期 末 の 面接 で は r業 務設 定 カ ー ド』の 自己 評価 ・自己 評価 点 を も とに 改善活

動 へ の 取 り組 み や 成 果 に つ い て 上 司 と の 話 し合 い が 行 わ れ
， そ の 結 果 は

， 『成 果志 向 21』 の 評

価 ・報 賞シ ス テ ム に したが っ て ， 賞与 に 反映 され る よ うに な っ て い る．」で ある ［9］．
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社長基本方針

社長 ビジ ョ ン 全社　経営基本計画 （5年計画）

伊那工 場 ビ ジ ョ ン 「世 界
一

の 顕微鏡工 場」CD30 ＆LT50

　　 　　 　　伊那工 場経営基本計画 （5年計画）

〈生 産 シ ス テ ム 革新長期計画 〉〈 長期事業計画 〉
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　 　 0
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＜ 成果 志 向21 ＞

目標 ・施 策双 方の

目標達 成 に 向 け て
…

工 場長方針

各 個 人 レ ベ ル まで フ

レ ー
ク ダ ウ ン し，目

標 ・施 策 を 具 体 化 さ

せ る

目標 に 対 す る 成 果 評

価 を 6 ヵ 月 単 位 で 面

接 を 通 じ て 行 い
， 報

酬 に反映 させ る

（出典）梶　文彦 「TP マ ネジメ ン ト推進特別賞 ，
　 TP 賞の 受賞企業 6社 の 戦

略を探 る」 ，JMA マ ネジメ ン トレ ビ ュ
ー
，第2巻 第6号 ， 1996年6月 ，

　 p28

　　 　　 　　 　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　　 　 （許可 を得 て 引用 ）

　　　　　　　　図 5　 オ リン パ ス 光学fi瑚 B工 場 の 例

　 こ の よ うな管 理は， ま さに 本稿 の テ
ー

マ で ある ト ッ プ ダウ ン 型経 営 と エ ン パ ワ
ーメ ン ト型経

営 を融 合 した管理 で あ る と い うこ とが で きる ．た だ
， 現 実の 殆 ど の 企業 で

， 財 務 数値に よ る全

社 的管理 である 予算 管理が 実 施され て い る ．そ れ故 ， 次節で 予 算管 理 とTP マ ネ ジ メ ン トの 関

係 に つ い て 考察 し， 両 者を連動する 必 要性 を指摘 した い ．
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6． 予 算管 理 とTP マ ネ ジメ ン トの 連動

　前節ま で非財務的尺度 と財務 的尺 度に よ る総 合的 マ ネ ジ メ ン トの 必 要性 を述 べ たが ，こ の こ

と に よ っ て 予 算管 理の 意義 を否定 して い る の で は ない ．長 期的 に見 れ ば
， 財 務的 成果 の 獲得 が

最 も重 要で あ る の で
， そ の 獲得 目標の 毎期の 財務 的表現 で あ る 予算編成 と

， 予算 目標 と実 績額

との 比 較 に よる 予 算統 制 は
， 財 務的 達 成 目標 とそ の 獲 得状況 を 知 る 意 味で 重 要で あ る ． ま た

，

予 算 目標 を 示 す こ とで
， 従業員 に対 し て ，最終 目標が財 務的成 果の 達成 にあ る と い うこ とを知

らせ る こ とが で きる ．以 上 よ り筆 者 は，予算管 理 を総 合的 マ ネ ジ メ ン トと連動 させ る 必 要性 を

主 張 した い ．そ して それ に よ り， 予 算管理 の 問題 点が 克服 され る と い うこ とを主 張 した い ．

　 そ の 利 点を 述 べ る 前に ，まず予算管理 の 問題 点を述 べ る こ とか ら始め る ．予算 は全 社 的 目標

を達成 すべ く各業 務活動 を計 画 ， 調 整 ， 統 制す る た め の 手段で あ る が
， 戦 略や 課 業統 制の 間の

関 連性 が 薄 い と い う指摘が な され て い る ．例 え ば戦略 ビ ジ ョ ン をお互 い に理 解 し，そ れ を実行

で きる 目標 に 落 と し込 む こ とが重 要で あ る に もか かわ らず ， 予 算管理 で は それ がで きな い とい

うこ と で あ る ．す なわ ち ， 予 算の み で は 戦略 に つ い て
， 経 営者 ， 管理者 間で 何 を なすべ きか の

真 の 合意が な され ない 場合が 多く ， 各 自
一人 よが りの 解釈 を し ，

バ ラ バ ラな行動 を採 る こ とが

多 い と い うこ とで あ る ．そ れ故 ， 資金管理 や 資本配 分 も ， 戦略の 優先順 位 に リ ン ク し て い な い

こ とが 多い ． ま た予算シ ス テ ム にお い て フ ィ
ー ドバ ッ ク され る 情報 は ， 短 期 的 で オ ペ レ ーシ ョ

ナ ル な業績 の フ ィ
ー ドバ ッ ク で あ り， しか も月次 ない し四 半期 ご と の 予 算 と実績 の 比 較で ある．

そ の た め ，戦 略 に つ い て の フ ィ
ー

ドバ ッ ク情報 を入 手で きな い とい うこ とで あ る． こ れ らの こ

とは ， 戦 略 目標か ら行動 目標 まで の 整 合性が 必 要で ある に もか か わ らず ， 予 算管 理の み で は 目

標 間の 整合性 を保 ち得 な い こ と，ま た編成 され た予算 を統制す る局面に 入 る と，財務隋報の み

が 流れ
， 背 後 の 活動 を明確 に で きな い と い うこ と か らで あ る．す なわ ち ， 予 算 は 全企 業 活動 の

一
断面 しか 示 す こ とが で きな い とい うこ とで ある ．言 い 換 えれ ば ， 予 算が 現実 の 不完全 な写像

で ある とい うこ とで ある ．

　予 算に あま り依存 し過 ぎる と
，

か え っ て 多 くの もの を 見え な くさせ
， 極端 な 場合 に は

， 部 門

は 短期 的な財務予算 を達成す る こ とに集 中し
， 長期的戦略 目標を達成 しよ う としな くな る こ と

もある ．そ の た め
， 予 算差 異 の 削 減 を 目指 した 見 か け だ けの 改善 が な され る こ と に な り， そ の

改善結果 に もとつ い た 報酬 制度は
，

さ らに その 傾 向を強め る こ と にな る． ま た予 算に よ る管理

は 自部 門に つ い て だけ関心 を もたせ ， 自部門 だけ の 責任 を果 たせ ば よい とい う考え方を促進 す

る ．

　予算管理 の 制度 上の 問題 もある ．す なわ ち，長期戦 略の 立案 と短期的 （年度）予算の 編成 を，

別 々 の 部 門や 担 当部署 で 行 っ て い る と い うこ とで ある ． ま た
， 予 算は 個人 レ ベ ル まで おろ され

な い で ， 各部門の 職 場全体 に与 え られ ， しか も予算 と各個人の 活動 との 関係が不 明確 で ある ．

そ の た め各個人 が 何 を行 っ た ら よ い か 分か らな い と い う問題 もあ る．

　 こ の よ うな 問題 点 を解決 す る た め に
，
TP マ ネジ メ ン トに も とづ き予算編 成 を行 え ば

， 長 期

の 戦略 目標 と短期 目標 ， さ らに は個 人 レ ベ ル まで 目標 を展 開す る こ と に よ っ て ，部 門目標や 個

人 目標 と の 問 で の
一

貫 性 と
， 予 算 と の 間 で の 整 合性 が確 保 され る こ と に な る．す なわ ち ， 予 算

の 中に 戦略的要 因を導入 で きる し，課業統制 との 間の 関連 も明確 に な る ．ま た予算 とTP マ ネ

ジ メ ン トを関係 づ ける と
， 予 算 と非財 務的 な 目標 と の 間 の 関係 が よ く分 か る こ と に なる の で ，

非財務的 目標 の 達 成状 況が 変 化す る と
， そ れが 予算 に どの よ うな影響 を与 える か も明 らか とな
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り ， 予 算編 成が や りや す くなる ． ま た両 者 を連 動す る こ とに よ っ て ， 予算が 編成 され た背後 の

状況 もよ く分 か る よ うに な る の で ，従 業員 が予 算 目標 を受け入 れ やす くな る ．職 場 目標 や 個 人

目標 の 設 定 に 目標 管理 の や り方が 導入 さ れ， こ れ に もとづ き予算が 編成 され る と，予 算 目標の

受 け入 れ は さ らに 容易 に な る ．む しろ それ 以 上 に
， 意欲 的 な予 算 目標 を受 け入 れ る よ うに促 す

よ うに もな る． と い うの は ， 両 者の 連 動 に よ り， 個 々 の 業績尺 度 を独立 し た もの とみ な い で ，

関 連す る 尺度 全 体 をみ る こ とが で きる の で
， そ れ らの 改 善 に よ るプ ラ ス の 効果 の 相互 作用 に よ

っ て，意 欲 的 な予 算 目標 を達 成す る 可能性が 認 め られる か らで ある ．個 人の 活動 が 予算 目標 の

達 成 に い か に 貢献 して い るか もよ く分 か る の で
， そ の 面 で の プ ラ ス の 動機 づ け効 果 も生 じる．

　 TP マ ネジ メ ン トの 展 開表 に は 目標 と施策が 示 さ れ る の で ，予 算 目標 を 達成す る た め に は何

を どの 程度 実 施す れ ば よい か が分 か り ， 期 中統 制が や りや す くなる ．期 中で 予算 と実績 との 乖

離が 生 じれ ば
， 素早 く対処で きる と い う利 点 もあ る ．期末 に予 算差 異が 発生 して い れ ば

， 展 開

表 をた どる こ と に よ っ て
， そ れが ど の よ うな原 因 で 発 生 して い る の か を ， 非 財務 的成 果 との 関

係 で明確に 知 る こ とが で きる ．予算 目標 と 目指すべ き活動相互 間 の 関係 もよ く分 か る の で ，チ

ー ム に よる 問題解 決が 可能 に なる ． こ れ に よ り，従 業員 全員 を共通 目標 に向 か わせ る こ とがで

き，共 通 目標 へ 向か うため の 学 習 を も可 能 な ら し め る ． ま た予 算差 異 に よ る評 価 の み で は
， 背

後 の 状 況が 分 か ら な い の で
， 評価や 報酬 決定が 不公平に な りが ちで あ るが ，連動 させ れ こ とに

よ り， そ れ ら を公平 に実施で きる こ とに な る ．従業員 を納 得 させ る こ とも容易に な る ． しか も

そ の評 価 や 報酬 決定は ，短 期的 な成 果 に も とつ い た もの で は な く，戦略 と リ ン ク した もの とな

る．

　 た だ 目標 とす べ き尺度 を体 系化 し， 目 に見 える もの に した 場合 に は，そ の 目標達 成 に役 立つ

もの だ けが 必 要 な知 識 と 思い 込ん で し まう危 険 があ る．そ して
， 見 えな い 知 識 を 活用する こ と

，

学習に よっ て 得た新 し い 知識 を蓄積す る こ と を忘れ て し まっ た り， 軽 視す る こ と に もなる． こ

れ を防 ぐた め に は ，期 中や 期 末 の 段 階 にお い て ，尺 度 問 の 因果 関係 の 仮 説の 検証 を繰 り返 す こ

とで あ る ．も しず れ て い た ら仮説 を修正 し検定を 繰 り返 す こ と に よ り ， 新 しい 尺 度 を設 定 し ，

こ れ を もと に 統制す る よ うに する こ と で あ る ．そ うす る こ と に よ っ て ，体系化 され た 知識 は新

し くな り， 目標達成に 役立 つ もの とし て 有効 に 機能する こ とに な る ．こ れ に よ り新 しい 知的資

産 が企 業 に 生 じる こ とに なる ．

　TP マ ネジ メ ン トで は
，

一ヒ位 目標 は 3 年 か ら 5 年 くらい は あ ま り変 わ らない が ， 下 位 の 個 別 目

標 は月次 あ る い は 半期 ， ま たは 1 年 ご とに検証 され ， 必 要で あれ ば修正 さ れ る よ うに な っ て い

る ．個 人 目標 は 常 に 見 直 さ れ
， 必 要 に 応 じて 修 正 され て い る ．企 業 は 予 算 を基本 予算 と実行予

算 の よ うに複数 もっ て い る こ とが 多 く，予算 とTP マ ネジ メ ン ト と連動 さ せ る 場合に は
， 両者

の 予算 と も連 動 させ なけ れ ば な らな い ．基 本予 算 は
一

般的 に は 1 年 ご と に，実 行予算は 下 位 目

標 や実 施案 が変 更さ れ る と， 素早 くそ れ に対応 さ せ ，修正 さ れ る こ とが必 要 とな る ．

7． お わ り に

　近 年 ， 知 的資 産 を増 大す る こ と の 重 要陸 とエ ン パ ワ
ーメ ン ト型 経営 の 必 要性が

， 特 に主 張さ

れ る よ うに な っ て い る ．た だ知 的資 産 つ い て
， 抽象的 な論 述 の み で ， 具 体的 管理 法が示 され て

い なか っ た り，あ ま りに エ ン パ ワ
ー

メ ン ト型経営の 自律 性を 重視する た め に
， 全体的 視 点か ら

統制す る必 要性 を軽視 して い る もの や ，エ ン パ ワ
ー メ ン ト型経営の み で経 営問題 の 全 て を処理

で きる と 主 張 して い る もの が あ る．本 稿 で は
，

こ れ らの こ と を考慮 して ， 業 務 目標 の 遂行 と
，
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将 来の 利益増 大に 備 えて 知 的 資産 を充 実 させ
， さ らに トッ プ ダウ ン型 経営 と エ ン パ ワ

ーメ ン ト

型 経営を使 い 分けた り，融合す る総合 的マ ネジ メ ン トが必 要で あ る と して ，そ れ を実践 して い

る 経営 シ ス テ ム の 特徴 やそ の 望 ま しい
一

つ の 方向 につ い て 考察 した． そ して 総合 的 マ ネ ジメ ン

トの 代 表的 な もの と し て TP マ ネジ メ ン トを とら え，予 算管理 をそ れ と連動 する 必 要性 に つ い

て 検討 した．

　 本 稿 で は ， 非 財務 的尺 度 と財 務的 尺度の 両者 が ， 計 画 と統制 の ため に必 要で あ る と繰 り返 し

主 張 し て い る の で ある が
， 両者の 尺度 を総合化す る枠組 み と して

，
まず ， 方針管理 と 目標管理

に つ い て考察 した，両 者 の 管理 にお ける 目標 と して，非財 務 目標 と財 務 目標 の 両者 を含 めれ ば
，

総 合 的 な視 点 か ら，多様 な知的 資 産の 充実 を含 め た バ ラ ン ス の と れ た 計 画 と統制 が実 施 で きる

と思 わ れ る ． とい うの は ，知的資産に 関 する 目標 は非財 務 目標が 多 くな るが ，企 業の 最終的 目

標 は財 務 的成 果の 獲得 で あ るの で ， 両 者の 関係 を考慮 した管理 が 必要 とな る か らで あ る． また

エ ン パ ワ
ー

メ ン トに は，非財 務的尺 度に 加え ，財 務的尺度 の 有効性 も指 摘 さ れ て い る ．そ して
，

方 針管 理 は 基 本的 に は トッ プ ダ ウ ン 型 経 営に 有用 で
， 目標管 理 は エ ン パ ワ ー メ ン ト型経 営 に適

用 で き る と主 張 した ．た だ，顧 客へ の 即 応性が 特に 重 要 とな る 場合 に は ，職場 目標 と個 人 目標

の 設定 の 仕方 を工 夫 し ， 自主 的 問題 解 決 を可能 な ら しめ る よ うな権限 委 譲 が必 要 とな る． 目標

管理 の 長所 と 方針 管理 の 長 所 を生 かす た め に
， 方 針管 理 に よ り目標 と 方策 を 下位 に まで 展 開す

るが ，職 場 目標の 設 定 に は現 場従 業 員 を参加 させ ，個 人 目標は上 司との 面 談 に よ り決定 させ る

と い うよ うな 目標管 理の や り方 を採用 した管理 法 も可能 で あ る ．

　 そ の
一

例 と して ，目標管理 と方 針管理 を 連動 させ た TP マ ネジ メ ン ト に つ い て 考察 した ．こ

の TP マ ネジ メ ン トは バ ラ ン ス ト ・ス コ ァ カ ー ドに類似 した， い や そ れ 以上 の ，例 えば ， 目標

展 開が よ り体 系的 で か つ そ れ と実 施 目標 を具 体 的 ・総 合 的 に 関連 づ けて い る 等 の 望 ま しい 特 徴

を もっ て い る と思 っ て い る ．理 想 的 な組織 と は ，上位で は全 体 の 目標 と 施策が 体系 的に 選択 さ

れ るが ，末 端で は こ の 全体 目標 に合 致する よ うな 活動 が 柔 軟 に 実施 さ れ る とい う組織 で ある と

考 え られる ．そ の 意 味で ， 目標管理 と方針管理 の 両者 の 利点 をも つ よ う な管理 を工 夫す る こ と

が 必 要 で あ る と 思わ れ る ．

　 TP マ ネジ メ ン トは も ちろ ん 管理 会計 の 分 野 で研 究 され た もの で は な く，経 営工 学 の 分野 で

研 究 され た もの で あ る ． しか し ，
こ の 手 法 を 管 理会 計 の 分野 に採 り入れ る こ と に よ っ て ， 管 理

会計技法 をよ り展開で きる 可 能性を もっ て い る と思 わ れ る ．本 稿 は
， 予 算管 理 とTP マ ネジ メ

ン トを連動 させ る こ とに よ っ て ，予 算を戦略 と課業統制 に真 の 意味 で 関係づ け る こ とが で きる

と指摘 した ． こ れ に よ り， 予 算 を単 な る 財務 的表現 で は な く ， 組 織構 成員 全 員 の 協力 を可 能 に

す る 総合的表現に 高め る こ とが で きる と思 わ れ る ． こ の こ とは 今 まで 指摘 され て きた 予算管理

の 問題 点の 解決 を意味し て い る ．
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     Fusion  of  Nonfinancial  Measures  and

IMnancial  Measures  : Total  Management  and

              Management  Accounting

Kazuki Hamada*

Abstract

  Recently, one  of  the  considerations  fbr winning  market  competition  is the
enlargement  of  intellectual assets  and  their efft]ctive  control.  Intellectual assets
are  the set  ofintangible  assets  such  as  skills,  relationships,  knowledges and  infor-
mation,  which  are  cre.ated  by the  company  itself Most  ef  the assets  are  intangible
ones  which  are  not  shown  in the financial statement.  Intellectual assets  are  gener-
ally  composed  of  customer  assets,  structual  assets  and  human  assets.  These  are

more  usefu1  than  tangible assets  to increase profit. Because intellectual assets  are

various,  the total valuation  by many  vari6us  measures  is better than  by one  finan-
cial  measure.

 Another consideration  is to fuse top-down  type management  with empowerment

type  management  properly. The  former is well  fitted in coping  with  the structual

changes  of  a  company  such  as  the extension  and  the reduction  of  markets  and  tech-
nological  innovations; the latter is well  fitted in increasing the adaptability  and  the
flexibility in responding  to customers'  needs  sensitively.  Recently, the nonfinancial

measures  are  usefuI  in empowerment  type  management  have  been especially

emphasized;  however, I think  total management  by using  nonfinancial  measures

and  financial measures  is important in both cases.

  We  have had  the management  method  by a  balanced $coreeard  to excute  total

management  effectively  in consideration  of  these points; however,  I will  consider

TP  (tptal productivity) management,  which  is similar  to that method,  and  is proba-
bly more  advanced.  than  that. TP  management  was  created  in Japan.  TP  manage-

ment  is usefu1  as  a  way  of  focusing all  employees  in a  cQmmon  direction by using

matrix  thinking  and  a  matrix  system  when  considering  various  goals and  policies.
I will  point out  that the method  is also  usefu1  in empowerment  type management

connected  with  company-wide  goals  by  deploying their goals into individual
employee'  goals. Moreover,  I will  point out  that the problems  of  budgetary control
can  be resolved  by the connection  ofbudgetary  control  to TP  management.

                           Key  VVords

Intellectual Assets,  Top-down  Type  Management,  Empowerment  Type
Managemen,t,  Nonfinancial Measures, Financial  Measures,  TP  Management,
Budgetary Control
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