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◆はしがき

　本研究は、バリュー・ベース・マネジメントに基づく新たな企業価値創造の戦略的業績

評価システムを研究することであった。そこで第一年度は、日英米三国におけるグローバ

ル企業を対象に、国際企業の経営戦略、マネジメント・システムおよび業績評価システム

について文献研究を行った。さらに、英国のグローバル企業を訪問し、英国企業の経営戦

略とマネジメント・システムおよび業績評価システムについてフィールド・スタディを実

施することができた。その具体例として、ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行

を訪問し、同銀行のバランス・スコアカードを研究することができた。この研究成果は、

2001年2月22日に生産性出版から出版された書物、『バランス・スコアカード入門』に

発表することができた。

　さらに第二年度は、バランス・スコアカードの機能を十分に活用することが、本研究の

目的を達成する最短距離であることを十分に解明することができた。したがって、将来

は、バランス・スコアカードに基づくバリュー・ベース・マネジメントのための戦略的業

績評価システムを構築する、という新たな研究テーマの必要性を発見することができた。

最後に、十分とはいえないまでも、研究成果の一部として、著書　”Strategic　Value

Analysis”を英国のFinancial　Timesより出版することができた。そこで本報告書は、これ

ら2つの出版物を中心に、ご輯告申し上げたい。

　最後に、本研究の実施に際し、エジンバラ大学のFalconer　Mitche11教授とダンディー大

学のJo㎞Ilmes教授：から多大の助力を得たことに対し、心から感謝し申し上げたいと思．
う。
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　　　　　　　　　　　　　　　序　文

　本書の執筆に当たっ：ている今年は、20世紀最後の年で、来年から21世紀とい

う新しい世紀に向かって旅立つことになる。こうした状況の中で、もう1年以

上も前のことになるが、「20世紀の100人」という、朝日新聞の日曜版（1999年

1月17日）の記事が脳裏について今でも離れない。それは、松下幸之助氏およ

び氏の経営哲学を通して、日本企業の将来を考えさせられる記事であった。そ

の内容をかいつまんで紹介すると、次の通りである。

「松下幸之助は、1951年（56歳の時）はじめて米国に行った。『セントラル・

ステーションの広場に行ったら、僕の姿が地面に映るほどピカピカだ。タイみ

ズスクエアでは昼間でも電気をごうごうとつけている。・・…・

　テレビジョンが電器店やラジオ屋に、200ドルから350ドルぐらいでいろい

ろ並んでいる。百貨店の売り場にあるテレビジョンには、みんな違った映像が

映っている。』・・・…　このころ米国では1ヶ月分の給料でテレビが買えた。

…… w女子工員の初任給が月230ドル、日本円で8万2千円。日本なら社長

級だ。』・・・…　日本では、紡績女子工員の平均賃金が6千円のころだった。

…　…『アメリカの良さを多いに取り入れ、その上に日本の良さを生かせば、

すばらしく発展するに違いないという気持ちがしきりにする。米国式の大量生

産システムを取り込めるだけ取り込もう、それを日本式に改善すれば必ず成功

する。』……　帰国した幸之助は欧米技術の導入を目指す・オランダのフィリ

ップス社と技術提携した。大阪・高槻市にできた合弁工場は、建物、レイアウ

ト、機械、設計、すべてフィリップスの方式。経理システムまでもそうだった。

…… P952年、松下は白黒テレビ1号機を売り出した。17インチで29万円。

『社長の月給』の3倍もした。・・…・

　松下はフィリップス社との提携を強め、コストダウンを図った。55年秋、

ついに9万円を切る。…　…便利な電気製品が国中にあふれている。良質で、

安い。それでも売れない。幸之助が道を開き、磨き上げた『効率のいい大量生

産』だけでは通じない状況が生まれている。半世紀前、幸之助が『とことん習

え』と号令をかけたモデルは今、どこにあるのだろう。」
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　それでは、21世紀は1日本企業にとってどんな年になるのであろうか。これを

正確に当てるのは、専門の歴史家に任せるとし、日本企業にとっては、かなり

苦難の道程になりそうである。その1つの兆候として、先の新聞記事にもある

ように、最近の日本は、供給が需要を上回ることによる価格破壊が驚くほど進

んでいる。こうした価格破壊は、これまで一貫して、品質の高い製品を安く大

量に生産し、世界でナンバーワンの経済大国になることを夢に見て、必死に挑

戦してきた日本企業の夢を打ち砕かんとしている。

　こうした状況は、製造業のみならず金融機関をはじめ非製造業にも及んでい

る。最近の日本企業から聞かれる言葉は、残念なことに、リストラ、工場閉鎖、

国内外の競合他社との合併や買収などによる再編である。近頃は、右を向いて

も左を向いても、これまで日本企業が経験したこともない深刻な問題が山積さ

れ、将来が見えない状態である。

　こうした時代は、脇を固めて、足をしっかりと地につけて、ゼジョンと戦略

を再構築し、企業の将来に対する明確なシナリオを作り、これを経営トップか

ら従業員一人ひとりに至るまで周知徹底させ、団結力をさらに強固にし、組織

全体をビジョンと戦略の達成に向けて集中させる革新的マネジメント・システ

ムが必要不可欠である。このマネジメント・システムは、単なるマネジメント

・システムではなく、将来の企業価値を創造し、将来あるべき企業の姿、すな

わち、理想とする企業に向かって従業員一人ひとりを奮い立たせるようなマネ

ジメント・システムでなければならない。その意味から、バランス・スコアカ

ード（Balanced　Scorecard）は、大いに期待される戦略経営時代の新しい戦略的マネ

ジメント・システムといえよう。

　本書は、バランス・スコアカードの導入から運用までを念頭に置き、できる

限りわかりやすいように心がけたつもりである。しかし、著者の浅学非才ゆえ

に、読者のニーズを十分に汲み取ることができなかった点も多々あると思われ

る。この機会に、もう一度初心に返り、これまで以上に一層精進していこうと

心に誓っている。著書に対するご批判・ご教示がいただけるならば望外の喜び

である。
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Nils－Goran　Olve，　Jan　R：oy　and　Magnus　Wetter，　pθがわ〃ηαη6θ4ア∫v8z3－Aρrαc∫’oα18配娩∫o〃鋤8
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用しがちな著者に、こなれたわかりやすい実務用語等を教えて下さった多くの

実務家の方々に、この場を借りて感謝申し上げたい。
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2000年9月

エジンバラ大学の研究室にて

　　　　　　　吉川武男
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1．バランス・スコアカードとは何か

　バランス・スコアカード（Balanced　Scorecard）は、ビジョンと戦略をアクション

に落とし込み、成長力と競争力を付け、未来を切り拓き、企業を成功に導く戦

略的マネジメント・システムである。すなわち、バランス・スコアカードは、

ビジョンと戦略を明確にし、それらを経営トップのものだけにすることなく、

従業員一人ひとりまで落とし込み、組織の末端まで浸透させ、部門や個人の目

標とビジョンおよび戦略との整合性をとり、経営トップから従業員一人ひとり

に至るまで組織全員のチーム・ワークと結束力を強化し、自分たちの夢であり

目標であるビジョンと戦略の実現に向けて、果敢に挑戦させる戦略経営時代の

革新的マネジメント・システムである。

　バランス・スコアカードの生みの親であるKapl㎜＆Nortonは、バランス・スコ

アカードを飛行機のコクピットに例えているω。飛行機のパイロットは、飛行

機の操縦に際し、現在地と目的地を明確にし、飛行機の計器から提供される燃
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料、スピード、高度、方向、現在地と目的地等に関する詳細な気象情報を的確

に把握し、飛行機の長旅を顧客に楽しませつつ、飛行機を安全に目的地まで操

縦している6仰

　企業経営も飛行機の操縦と同じで、企業経営のためのバランス・スコアカー

ドは、ビジョンと戦略を実現するために、経営トップから従業員一人ひとりに

至るまで結束力を醸成し、図表1－1のように、4つの視点から企業経営に不可欠

な斬新な内部情報と外部情報をタイムリーに入手し、環境の変化に応じた的確

な意思決定を行い、企業の将来に向かって組織全体を集中させ、将来の競争優

位を獲得するためのナビゲーターであり、演繹的志向に基づき企業を引っ張っ

ていくドライビング・フォース、換言すると、牽引車的役割を果たす新時代の

戦略的マネジメント・システムである。

図表1－1　4つの視点に支えられたバランス・スコアカード御

　企業は、従業員や株主をはじめとするステークホルダーの期待に報いるため

に、十分な利益を確保しなければならない。バランス・スコアカードは、財務
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　的視点を設け、現状打破的な飛躍的財務目標の達成に全力を尽くすためのツー

　ルなのである。

　　企業が十分な利益を維持ないし確保し、財務的目標を実現するためには、顧

　客のニーズをいち早く掴み、これをスムーズに充足し、顧客を満足させるごと

　が必要不可欠である。さらに、目標とする市場セグメントを明らかにし、新規

　顧客を獲得し、市場占有率を拡大するなど、様々なアクションをとらなければ

　ならない。さもないと、いかなる企業も現代の激しい企業競争に立ち向かって

　いくことができない。したがって、バランス・スコアカードは、顧客満足度を

　はじめ、顧客定着率、新規顧客獲得率、および市場占有率の向上等を図るため

　に顧客の視点を設けている。

　　企業は、財務的目標の達成や顧客満足を充足するために、他社よりも秀でた

　業務プロセスを備えていなければならない。すなわち、企業が提供する製品や

　サービスは、他社よりも高品質かつ低価格（低コスト）で・しかもタイミング

　良く供給できるだけのスピードがなければならない。

　　さらに、企業が顧客満足をはかり財務的目標を達成するためには、顧客ニー’

　ズをいち早く察知し、新しい製品やサービスを提供していく積極性も必要不可

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　た　欠である。そのためには、生産能力のみが優れていても、あるいは営業力だけ長

　けていても、競争優位を獲得できない。製品の開発に始まり、設計、生産、販

　売、そして製品の販売ないしサービス提供後のアフター・サービスに至るバリ

　ューチェーン全体で競争していかなければならない。バランス・スコアカード

ζは、こうした目的を達成するために、業務プロセスの視点壷設けている。

　　企業が他社よりも優れた業務プロセスを備え、顧客満足をはかり、財務三目

　標を達成するためには、．それ相応の企業基盤をしっかりと確立しておかなけれ

　ばならない。すなわち、従業員一人ひとりの能力開発や人材の育成をはかり学

　習能力を高め、将来に向けた変革能力や成長力の強化、および情報システム等

　の社内事務機構のインフラの整備等が必要不可欠である。したがって、バラン

　ス・スコアカードは、財務的視点、顧客の視点、および業務プロセスの視点に

　おける各種の戦略目標やターゲットを長期的視点に立って実現すべく、人材と

　変革の視点を設けている。
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　このようにバランス・スコアカードは、飛行機のコクピットにあるフライト

・シミュレーターのように、IT（情報技術）を縦横に駆使し、企業の内部情報

と外部情報をタイムリーに把握し、財務的視点に代表される過去と、顧客の視

点と業務プロセスの視点に代表される現在と、さらに人材と変革の視点に代表

される将来をバランスさせ、財務的視点のような短期と人材と変革の視点のよ

うな長期、業務プロセスの視点に代表される社内と顧客の視点に代表される社

外なども上手にバランスさせ、そして財務的業績評価指標と非財務的業績評価

指標を十分に活用し、企業の理想的将来像であるビジョンと戦略を実現する、

新時代の戦略的マネジメント・システムである、

2．バランス・スコアカードの基本モデル

　バランス・スコアカードは、企業によって各種各様であるが、その基本モデ

ルは、図表1－2の通りである。

図表1－2　バランス・スコアカードの基本モデル個

バランス・スコアカードの基本モデルは、まずビジョンと戦略があり、これを
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絵に描いた餅にしないように、財務的視点、顧客の視点、業務プロセスの視点、

および人材と変革の視点を設けている。

この4つの視点は、ビジョンと戦略を実現するために、企業がフォーカスしな，．

ければならない必要最小限度の成功要因である。その意味では、視点の数を4つ

に限定することもなく、それぞれの企業のビジョンと戦略の達成に最も適した視

点ないしフォーカスすべきものを自ら選択すべきである。ちなみにヨーロッパの

企業の中には、こうした4つの視点の他に、次のような視点を採用しているケー

スもある。

①環境の視点

②従業員の視点

③人的資源の視点

④プロセスとサプライヤーの視点

⑤再生ないしイノベーションと開発の視点

　バランス・スコアカードは、それぞれの4つの視点に対し、次のような項目を

設けている。

①戦略目標

②重要成功要因

③業績評価指標　　　　　　　　・

④ターゲット

⑤戦略プログラムないしアクション・プラン

　戦略目標は、それぞれの視点で成就しなければならない基本目標である。重

要成功要因は、この戦略目標を達成するために必要不可欠なパフォーマンス・

ドライバー（業績向上要因）である。

　重要成功要因のかわりに、パフォーマンス・ドライバー（時にはイノベーター’

「変革要因」）あるいはディファレンシエーター「差別化要因」）という言葉も
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使われることがある。確かに戦略目標を実現するためには、パフォーマンス・ド

ライバーは重要なドライバーである。

　しかし、本書は、戦略目標を実現する多くのパフォーマンス・ドライバーのう

ち、特にクリティカル（重要）なパフォーマンス・ドライバーを洗い出さなけれ

ばならない。このクリティカル（重要）なパフォーマンス・ドライバーこそが、

実は、重要成功要因である。したがって、本書は単なるパフォーマンス・ドライ

バーではなく、クリティカル（重要）なパフォーマンス・ドライバー、という意

味で重要成功要因という言葉をあえて使うことにしている。

　業績評価指標は、設定した重要成功要因に対応して設け、採ったアクション

の成果を継続的に測定・評価するための指標である。ターゲットは、業績評価

指標で測定する成果の具体的数値目標である。最後の戦略プログラムないしア

クション・プランは、それぞれの視点の戦略目標およびターゲットを達成する

ための具体的対策ないしシナリオである。

　バランス・スコアカードは、基本的には、顧客、サプライヤー、従業員、業

務プロセス、技術、イノベーション等に投資し、将来の企業価値を創造するマ

ネジメント・システムでもある。その具体的システムは、戦略目標、重要成功

要因、業績評価指標、ターゲット、戦略プログラムないしアクション・プラン

を明確にし、将来のビジョンと戦略の実現に向けて、企業ないし組織を集中さ

せ、ぐんぐんと強烈に引っ張っていく牽引車的な役割を果たす、戦略経営時代

の革新的マネジメント・システムである。

　バランス・スコアカードの導入企業には、バランス・スコアカードを全社的

に導入し、それを各ビジネス・ユニットや事業部、さらに各部門、および個人

にまで落どし込む、いわゆるトップダウン型の企業がある（図表1－3参照）。反

対に各部門や事業部にバランス・スコアカードを導入し、全社的バランス・ス

コアカードに統合していくボトムアップ型を採用している企業もある（図表1－4

参照）。バランス・スコアカードをトップダウン型にするかボトムアップ型にす

るかは、その企業のマネジメント・スタイルに依存する。

3．SKF社に見るトップダウン型のバランス・スコアカード
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　SKF社は、全社的バランス・スコアカードを導入し、それを各ビジネス・ユ

ニットや事業部など下位組織に落とし込む、いわゆるトップダウン型の企業の

典型である。同社は、1995年の秋からバランス・スコアカードの開発に着手し

た（4）。ここでの目的は、まず全社的ビジョンと戦略を策定し、それからバラン

ス・スコアカードを組織全体で実行することである。同社のバランス・スコア

カードは、1997年12月までに業務部門と管理部門に導入され、事実上予算に取

って代わっている。同社のSRB部門（Sphedcal　Rolling　Beadng）は1、ロールベアリ

ングを生産し、売上高は1996年に750百万SEKであった。同部門の製品は、圧

延機、製紙工場のプレス機、砕石材、および列車等の機械や設備等に使われて

いる。

　同部門のバランス・スコアカードは、当初PFUと呼ばれていた（PFUはスウ

ェーデンで、計画、展開、フォローアップを意味する）。バランス・スコアカー

ドという言葉は、どちらかというとツールとして考えられていた。これに対し

PFUは、バランス・スコアカードの利用プロセスに多くの力点を置いていた（図

表1－3参照）。同部門における計画の立案は、SKF社のビジョンと戦略を具体化

する未曽有の目標と、次年度の具体的目標に対する重要成功要因にリンクして

いる。

　マネジャーによると、組織の全ての階層で受け入れられるまで目標を落とし

込み、コミュニケーションし、議論している。最後は、フォローアップで、こ

のフォローアップは、構築プロセスで設定した特定の目標をフォローアップし、

目標を達成するために、必要に応じて修正行動を取ることを意味している。し

かし、SKF社の標準化のプロセスの一環として、同部門は、1998年に「バラン

ス・スコアカード」、という言葉を使うようになった。

図表1－3SKF社のトップダウン型バランス・スコアカード
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4．Skandia社に見るボトムアップ型のバランス・スコアカ

　　ード

　各部門や事業部にバランス・スコアカードを導入し、全社的バランス・スコ

アカードに統合していくボトムアップ型の企業には、Skandia社、　Elecにdux社、

およびHalifax社等がある、このうちSkandia社は、スウェーデンの保険会社で、

バランス・スコアカードと知的資本の導入に成功した企業として、世界的に有

名な会社である151。同社は、従業員旧約9，000人からなり、同社：の知的資本は「バ

ーチャル企業」ないし「想像上の企業」に直結し、情報技術を縦横に駆使し、

パートナーの積極的なネットワークに基づいて、過去数年間に国際的な拡大を

続けてきた。

　同社は、数年間の実験的な作業を経て、「Skandia社の知的資本」と題し、1994

年にバランス・スコアカードという形で、様々な同社のビジネス・ユニットの

統計資料を発表している。同社のバランス・スコアカードは、Kap且an＆No佃nの

4つの視点に、人的資源の視点という第5番目の視点を追加したもので、別名

「Skandiaナビゲーター」と呼ばれている。このうちアメリカSkandia社のSkandi
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aナビゲーターを示すと図表1－4の通りである。

図表1．4がはいる

　同社のSkandiaナビゲーターは、主として社内的に利用することを意図し、知

的資本の開発に効果を発揮している。現在の目的は、同社を「バイリンガル」

な企業にすることである。ここでいうバイリンガルとは、マネジャー全員が戦

略と現業活動の両面に精通した企業にすることである。

　この目的はSkandiaナビゲーターの優れたサポートによってかなう。Petersson

CEOによると、意図した効果は十分に達成されている。その理由は、　Skandiaナ

ビゲーターを導入したビジネス・ユニットが、戦略とは何か十分に理解し、戦

略に対する自覚がついてきたことが明白になったからである。

　同社は、1998年より全グループ企業に「ドルフィン」（The　Dolphin　System）

というバランス・スコアカードのプランニングとフォローアップ機能を司る情

報システムを導入している。このドルフィンに主り、スピーディに問題を発見

し、アクションをとることができるようになったばかりでなく、従業員一人ひ

とりの役割分担が明確になり、各人の競争心をかき立て、従業員のモチベーシ

ョンをかき立てる結果になった。

5．British　Airways社に見る分権管理のバランス・スコア

　　カード

　今日の企業経営では、事業部制のみならずカンパニー制やアメーバー組織等

に見られるように、分権管理に基づくマネジメント・システムも多々見られる。

そこでABB社、　Coca－Cola社、およゲBritish　Airways社等のバランス・スコアカー

ドは、このような分権管理組織のバランス・スコアカードとして大変参考にな

る。特にABB社のバランス・スコアカードは、目を見張るものがあるが、これ
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については後ほど触れるとして、ここではBdtish　Airways社のバランス・スコア

カードを紹介したい（6）。

　Bdtish　Airways社は、世界最大の航空会社で、1994年時点で国際線で2，400万人

の乗客を搭乗させ、航空貨物の面でも世界第7位となっている。

　同社は、1997年の2月に民営化10周年を祝い、そこで将来の進路として「世

界の航空業界で確実にリーダーとなる」という、新しいミッションを設定した。

このミッションは、航空事業部が明らかに’ _ントツの位置を保ち、他社が追随し

てくるような標準を設定し、業界のリーダーとして油断することなく果敢に挑戦

することを意味している。

　このミッションを実現するために、同社は、「顧客に選ばれる」、「勢いのある

従業員」、「強力な収益性」、および「真のグローバル化」を達成する新しい目標

と、「安全」、「正直と責任」、「革新性とチーム・ワーク」「グローバル化と気配

り」、「良き隣人」という新しい価値を掲げた。

　同社は、戦略、営利、およびオペレーションの3次元に沿って組織化し、戦略

を長期、営利を中期、オペレーションを短期としている。同社は、全社的バラン

ス・スコアカードを設けず、世界最大の国際空港であるロンドンのヒースロー空

港に導入した。ヒースロー空港のバランス・スコアカードの構築プロセスは、1997

年の早秋に、与えられたミッション、視点、および戦略目標からスタートした。

ヒースロー空港のオペレーション・パフォーマンス部門は、組織の誰もが簡単に

理解できるよう、各視点ごとに1個の戦略目標にフォーカスすることにした。

例えば、

　①顧客の視点は、「我が社が時間厳守と手荷物搬送のスピード化を促進してい

　　ることを顧客に知らせる」

　②業務プロセスの視点は、「業績指向の作業環境を作る」

　③従業員の視点は、「これが従業員のビジネスである」

　④財務的視点は、「効果的に運航し自然に管理する」

　⑤健康と安全の視点は、「ヒースロー空港のためにチームが一丸となり経営に

　　当たる」という目的である。

各個人は、この5つの目的に対し、会計責任、すなわち、アカウンタビリティ
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一を持つことになっている。その目的は、各目的を各部門のバランス・スコアカ

ードの業績評価指標に落とし込むことである。

　同社のバランス・スコアカードは、各部門の業績評価指標を統合したもので、

しかも、特定の時期に重点を置いた業績評価指標からなっている。例えば、同社

の業績評価指標は、次の11個からなっている。

①時間厳守’

②チェックイン満足度

③乗客1人当たりのコスト

④荷物1個当たりのコスト

⑤総コスト

⑥荷物配送の失敗数

⑦荷物がチェックインされて飛行機に搬入されるまでの時間

⑧安全関係の未処理事故数

⑨航空機事故数

⑩機体の破損数

⑪病人数

　部長は、マネジャーと約1時間ぐらいの反省会を月に1回設けている。この反

省会は、マネジャーが過去1ヶ月に起こったことを記録した書類に基づき報告す

るとともに、各業績の進捗具合について話し合いをする。その後バランス・スコ

アカード、要約、およびコメントを「バランス・スコアカード報告書」にまとめ

上げる（図表1－5参照）。同社のバランス・スコアカードは、，月に1度、Bdtish、

Airwaysワールドワイドの顧客サービス部門とオペレーション部門の部長に報告

されている。

図表1－5がはいる
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6．バランス・スコアカードの特徴

　伝統的マネジメント・システムは、01ve教授達によると、過去10年間、多く

の批判を浴び続けてきた、といわれている。それらを要約すると次の通りであ

るqo）。

①意思決定に対し誤った情報を提供する。

②今日の組織と戦略が何を必要としているか考えていない。

③短期的指向かっ部分最適化を促進する。

④財務会計の脇役を演ずる。

⑤コストの配賦と投資のねントロールに対し誤った情報を提供する。

⑥従業員に抽象的な情報を提供する。

⑦ビジネス環境に全く注意を払わない。

⑧企業リーダーをミス・リードする。

，読者は、こう1した伝統的マネジメント・システムに対する批判を鵜呑みにす

る必要はない。むしろ、その背後にあるいくつかの前提条件を理解する必要が

あろう。実は、その前提条件こそが、バランス・スコアカードがこの世に誕生

した理由でもある。それらの前提条件のいくつかを拾い集めると、次の通りで

ある（n）。

①供給が需要を上回り、大量生産がものをいう時代が過ぎ、スケール・メリ

　ットが必ずしも活かせない時代になった。

②したがって、品質と価格だけでは競争優位を獲得できない。

③部門固有の技術を特化させることではなく、部門を横断し統合化した業務

　プロセスで企業経営をしなければならない。

④顧客層が変化し、他の人と一味違ったものを求めるようになっている。

⑤国境は、もはや参入障壁ではなく、グローバル経営が要求されている。

⑥イノベーションが成功の決め手になっている。

⑦将来は必ずしも過去の延長線上にあるとは限らない、将来を予測することが

ヨ2一



難しい時代である。

　このようにいくつかの前提条件をあげることができるが、この中で最も重要と

思われるものは、「これからの将来は必ずしも過去の延長線上にあるとは限らな

い」ぐという点にあろう。逆に言うと、将来が過去の延長線上にあり、確信を持

って将来を予測することができる時代ないし企業は、伝統的マネジメント・シス

テムでも十分に事が足りるのである。

　バランス・スコアカードは、将来が必ずしも過去の延長線上にない時代にあっ

て、前述のような問題点を克服する目的で開発された。ところが、財務的業績

評価指標のみならず非財務的業績評価指標も取り込んだバランス・スコアカー

ドの形式面だけを見て、バランス・スコアカードに何の目新しさも感じない、

と批判する向きも少なくない。しかし、バランス・スコアカードは、少なくと

も次のような特徴を持っていることがわかる。

①ビジョンと戦略を明確ないし再構築することができる。

②ビジョンと戦略を経営トップだけのものとしないで、従業員一人ひとりの

　アクションに落とし込み、将来の競争優位を獲得することができる。

③全従業員が一丸となって全員参加の企業経営ないし社風を創り、ビジゴン

　と戦略の実現のために果敢に挑戦させることができる。

④従業員一人ひとりの責任と権限を明確にし、合理的な企業経営を行うこと

　ができる。

⑤事業計画や企業予算をビジョンや戦略にリンクさせることができる。

⑥ビジョンと戦略の実現のために、既存の経営管理プロジェクトと協力する

　ことができる。

⑦ITにより企業経営におけるナビゲーターの役割を果たし、スピーディな問

　題発見とアクションをとることができる。

⑧ビジョンや戦略の見直しと学習のために、単なるブィードバック・コント

　ロールだけではなくフィードフォワード・コントロールもできる。
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1

　さらに、バランス・スコアカードは、短期と長期、過去と現在と将来、社内

と社外、財務的目標と非財務的目標などをうまくバランスさせ、経営トップか「

ら従業員一人ひとりに至るまで組織全員にビジョンと戦略を共有させ、ビジョ

ンと戦略の実現に向けて果敢に挑戦ないし遙進させるマネジメント・システム

である。しかも、バランス・スコアカードは、民間企業のみならず政府や地方

自治体などでも盛んに活用されている新時代の革新的マネジメント・システム

である。

〈脚注と参考文献〉

（1）Robert　S，　Kaplan　and　David　P．　Norton，”The　Balanced　Scorecard－Measures　That　Drive

　　Pe㎡ormance”，」肋ハノαr4β配5’ηθ∬R6v’6w，　January－Febmary　1992，　p72．，

　　ロバート・S・カプラン、デビッド・P・ノートン（本田桂子訳）、「新し

　　い経営指標”バランスド・スコア々一ド”」、『DIAMONハーバード・ビジネ

　　ス』、1992年5，月号、pp。81－82．

（2）Robert　S．　Kaplan　and　David　P．　Norton，跣6βσZαη0643007θoαr4一乃・伽3伽∫η83かα’68：y

　　血ωA6’わη，　Harvard　Business　School　Press，1996，

　　吉川武男訳『バランス・スコアカード』、生産性出版、1997年11月、p．30．

　　ただしヨ本書は、実務家からの提案や、わかりやすさなどを考え、「社内

　　ビジネス・プロセスの視点」を「業務プロセスの視点」に、「学習と成長の

　　視点」を「人材と変革の視点」に変更している。

（3）バランス・スコアカードのモデルについては、次の論文による。

　　吉川武男稿、「バランス・スコアカードのモデル・ビルディングに関する

　　一考察」、『国民経済雑誌』、第180巻　第5号、平成11年11月号、PP．21－30．

　　ど（4）Nils－Goran　Olve，　Jan　Roy　and　Magnus　Wetter，　perfomlance　drivers－Aρrα6∫加」8磁6∫o

　　配伽8’乃θわα伽。64300r6co74　Wiley，1999，

　　’吉川武男訳『戦略的バランス・スコアカード』、生産性出版、2000年1月、

　　pp。120－122．

（5）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、P．148．

（6）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、PP．100－105．
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（7）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1月、p。101，

（8）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、pp．109－114．

（9）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、pp。112－113．

（10）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、pp．15－17．

（11）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年1L月、pp．24－26．
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・・ ﾋ繊軽瀞・「

｝．

1．バランス・スコアカード構築プロジェクト・チームの

　　編成

　バランス・スコアカードの構築に際しては、プロジェクト・チームを編成する

ことになる，バランス・ス潔アカード構築プロジェクト・チームは、チームの旗

頭として名実共に威厳に満ち、行動力と実行力を備え、愛社精神に満ちた社長な

いし社長級の人が必要不可欠である。

　この旗頭となる社長ないし社長級の人は、欧米ならば自らワイシャツの袖をめ

くづて、バランス・スコアカードの構築プロセスで陣頭指揮することになろうが、

我が国では、必ずしもそ．こまで要求することができない。しかし、この社長ない

し社長級の人は、バランス・スコアカードの構築プロジェクトが、単なるプロジ

ェクトでないことを全社的に周知徹底させ、バランス・スコアカードの構築プロ

セスで逆風が吹いたときは、自ら身を挺して降りかかる火の粉を払い落とすよう

な、気概のある人物でなければならない。特に我が国のよ．うな企業組織では、必

ずしも全ての経営トップや従業員が新しいことにチャレンジしたり、変革を好む

とは限らない。そのようなときにプロジェクトを成功させるには、自分たちの理
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想とする企業の将来を熱っぽく語り、全員を説得できるような旗頭が必要不可欠

である。

　バランス・スコアカードの構築プロジェクトの実行部隊は、実質的なプロジェ

クト・リーダーと、プロジェクト・リーダーの懐刀であるサブ・リーダー、およ

び各部門の代表者から構成されることになろう6

　実質的なプロジ土クト・リーダーは、バランス・スコアカードを十分に理解し、

社内に多くの人脈を持ち、リーダーシップとコミュニケーション能力を十分に備

えた、信望の厚い人物が望ましい。

　プロジェクト・リーダーの片腕となるサブ・リーダーは、バランス・スコアカ

ードの特徴、およびその構築プロセスを熟知し、バランス・スコアカ、一ドの導入

と実践を完遂する情熱とバイタリティーに満ちた人物でなければならない。

　各部門の代表者は、オピニオン・リーダー的存在で、公平で責任感が強く、各

部門の人達からの信頼も厚く、各部門の意見を十分に吸い上げたり、交渉事にも
た

長け、バランス・スコアカード構築プロジェクト・チームと各部門とのパイプ役

になれる人物が望ましい。

　さらに、こうしたプロジェクト・チームに社外コンサルタントが加わると、バ

ランス・スコアカード構築プロジェクト・チームは、彼らから多くのバランス・

スコアカードの導入と実践に関する経験を学ぶことができ、さらに充実したチー

ム編成になる。

図表，2－1バランス・スコアカード構築プロジェクト・チームの編成
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2．バランス・スコアカードの基本的フレーム・ワーク

　バランス・スコアカードの構築プロセスは、企業によって各種各様であるが、

図表2－2をバランス・スコアカードの基本的ブレーム・ワークと仮定すると、少

なくとも次のような6つのステップを踏むこと．になろう。

第1ステヅプ：ビジョンと戦略の設定

第2ステップ：重要成功要因分析による視点の洗い出し

第3ステップ：戦略目標の設定と重要成功要因の洗い出し

第4ステップ：業績評価指標の設定

第5ステップ：ターゲットの設定と戦略プログラムないしアクション・プラン

　　　　　　　の作成

第6ステップ：バランス・スコアカードの運用

図表2－2　バランス・スロアカードの基本的フレームワーク
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1．自社の環境と状況を認識し、将来性と役割を具体化

　　　する

　第1ステップは、バランス・スコアカードの構築に際し、ビジョンと戦略を設

定するプロセスである。このステップは、自分たちのビジョンと戦略を理解し、

お互いにビジョンと戦賂を共有するプロセスでもあり、非常に重要なステップで

．ある。

　仮に企業がビジョンと戦略をすでに持っている場合は、このプロセスでは既存

のビジョンと戦略を再検討し、必要によっては将来に向けて再構築をする絶好の

チャンスである。

　第1ステップのビジョンと戦略の設定は、少なくとも次の2段階を踏む必要が

あろう。

　①自社を取り囲む社会・経済環境を明確にし、その将来性と自社の役割を具

　　体的にする。

　②その上で企業のビジョンと戦略を設定する。
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　自社のビジョンと戦略を設定するに際し、自国の社会・経済のみならず国際

社会・経済、および自社の帰属している業界の現状と進展について、バランス

・スコアカード構築プロジェクト・チーム内でコンセンサスを得ることが、何

よりも基本である。その上で自社の現在置かれているポジショニングと役割を

明確1とする必要がある。その結果、自社のビジョンと戦略を実現するために絶

対に欠かすことのできない基本方針を作成することができる。

　こうした環境と状況認識を得た上で、企業のビジョンと戦略を設定すること

になるが、そのときには、現在の企業環境や競争的ポジションを超越し、多少

背伸びをし、将来に対する挑戦的な組織の役割や目標をビジョンとして設定す

る必要があろう。それというのも、ビジョンは、企業が理想とする将来像をイ

メージし、こめ理想像に向かって経営資源全体を収束させる機能を持っている

からである。

　ビジョンど戦降を設定する方法は、国や企業によって千差万別である。欧米

では、バランス・スコアカード構築プロジェクト・チームが、企業の中で影響

力のある経営トップに、個別にインタビューすることになろう。その後、彼ら

を一同に集め、自社を取り囲む社会・経済環境について共に議論し、その将来

性と自社の役割を具体的に整理する、一種のブレイン・ストーミングを行い、

最終的に経営トップと共同で、企業のビジョンと戦略を明確にし設定する。

　ところが我が国のような企業環境では、経営トップに対して欧米流のアプロ

ーチをとっても、必ずしも期待したような反応や意見が得られるとは限らない。

多くの場合は、バランス・スコアカード構築プロジェクト・チーム自身が、経

営トップに上申ないし具申しながら、自社を取り囲む社会・経済環境を明確に

し、その将来性と自社の役割を具体的に整理し、最終的に企業のビジョンと戦

略を設定しなければならないであろう。

　ビジョンと戦略を設定する方法が欧米流であろうとなかろうど、自社の置か

れている環境と状況を冷静に認識することが必要不可欠である。こうしたときに

は、図表3－1にあるような、SWOT分析を行うのも1つの方法である。このSWOT分幽

析により、自分たちが現在できること（組織の強み／弱み）と、外部環境との関
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連で当然しなければならないこと（チャンス／脅威）を分析することができる。

図表3－1　SWOT分析〔1）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1’　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　唱．籍
　　　　　●　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　÷
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　陀
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　熱

　　　　　㌔、4・．↓［．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．遡

．r

．．融

　ビジョンと戦略を設定するときは、少なくとも次の3点に注意する必要があろ

う〔2〕。

①これからの時代は、過去の延長線上に将来があると考えるべきではない。

②したがって、過去に「真実」であったことや過去の経験とは一線を画す。

③変化のスピードに注目する。

　そして設定するビジョンと戦略を、次のようなチェック・リストで最終的に

確認することも忘れてはならない個。

①そのビジョンは、我々が必要としている信頼を与えるか？

②そのビジョンは、我々が必要としている挑戦を与えるか？
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③そのビジョンは、我々が満足するような個人目標の設定に役立つか？

④そのビジョンは、有意義で「我々が共有できる」と思えるか？

2．トヨタ自動車（株）のビジョンとその実現

　ここでトヨタ自動車（株）の「トヨタ2005年ビジョン」をWebサイトで見て

みると、参考になることが多い（4）。同社は、「トヨタ2005－年ビジョン」を導く

に際し、同社を取り巻く環境と状況認識を丹念に行っている（図表3－2参照）。

すなわち、「トヨタの転換期」、「日本経済の転換期」、および「自動車産業の転

換期」の3つをコアにし、・それを取り巻く周辺の環境と状況を次の7つのポイン

トから分析している。

①日本経済

・規制緩和・市場開放を通じ、グローバル化と産業構造高度化が進展，

②国際経済　　　　　　　　　　　　　　　　’

・国際分業・総合依存の進展

・経済ブロック・国間の通商摩擦継続

・アジアが世界経済の成長センターに

・旧共産国圏の市場経済面

③生活・消費

・少子・高齢化社会への移行

・本質価値を求める消費行動の拡大’ S

・自己実現重視の職業選択

④情報化

・ニュービジネスの核として情報化・通信関連技術の革新が飛躍的に進展

・情報化・ネットワーク化がビジネスの革新を加速

⑤環境・エネルギー

・石油中心のエネルギー構造が継続（ただし、環境面から使用制約・コスト制

　約拡大）

・世界的な環境保護活動への潮流が定着
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・環境・エネルギー問題に向けた技術革新の進展

⑥自動車市場・モビリティ

・先進国市場の成熟化

・途上国市場が成長軌道に乗るまでは世界的に需琴拡大の踊り場

・自動車単体の進化と併せ、次世代交通システム（ITS）の開発が進展

⑦自動車産業

・グローバルな競争激化と提携・再編

・日本メーカー各社の海外シフトと国内リストラ

図表3，2が入る。樹

　同社は、．こうした詳細な環境展望と状況認識を踏まえた後に、図表3－3に見ら

れるような「21世紀の調和ある成長ビジョンの実現」を設定している。そのビ

ジョンは、「調和ある成長（H㎜nonious　Growth）」である。この内容は、次の3つ

からなっている。

①世界中のより多くの人々の豊かな生活や、安全かつ快適な移動欲求に応える。

②生活全般にわたる多様な価値の提供をめざし、自動車に続く次世代事業を育

　成する。

③新たな価値創造と社会貢献のために成長を確保する。

　最後に、こうした21世紀の調和ある成長ビジョンが絵に描いた餅にならない

よう、経営基盤の確立と社会との調和の具現化という点から、次の通り合計7っ

の具体策を提示している。

〔経営基盤の確立〕

①安定量販の確保

②資源の有効活用
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③適正収益の確保

〔社会との調和の具現化〕

①地球環境との調和

②世界経済・産業との調和

③地域社会との調和

④ステークホルダーとの調和

　こうした同社のアブ甲一チは、バランス・スコアカードの構築プロセスにおけ

るビジョンと戦略の策定に際し、大いに参考になるであろう。

図表3．3が入る。（6）

〈脚注と参考文献〉

（1）Nils－Goran　Olve，　Jan　Roy　and　Magnus　Wetter，　perfo㎜ance　drivers－Ap7α6’加18那’48’o

　　配蜘8魏6わα伽。θ45corθ60r4　Wiley，1999，

　　吉川武男訳『戦略的バランス・スコアカード』、生産性出版、2000年1月、

　　P．55。

（2）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1月、pp．59－63．

（3）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1月、p．62．

（4）トヨタ自動車のWebサイトは、次の通りである。　http：〃www．toyota．cojp1Gaikyo1

（5）トヨタ自動車株式会社広報部「トヨタの概要」、2000年4，月、p．5．

（6）トヨタ自動車株式会社広報部「トヨタの概要」、2000年4月、p．5．
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1．重要成功要因分析とは何か

　第2ステップは、重要成功要因分析（CdUcal　Success　Factor　Analysis）による視点

の洗い出しである。バランス・スコアカードは、ビジョンと戦略を成就するため

に、何にフォーカスしなければならないかを決めなければならない。さもないと、

ビジョンと戦略は、経営トップだけのものとなり、組織の末端まで浸透すること

ができず、その結果、誰もビジョンと戦略の実現にコミットしなくなり、結束力

も団結力も生まれない状態になる。

　こうした状況を避けるために、バランス・スコアカードの構築プロセスでは、

重要成功要因分析を利用して、適切なフォーカス・ポイントないしは視点の洗い

出しに、かなりのエネルギーを費やすことになる。

　図表4－1は、バランス・スコアカードの構築プロセスにおける重要成功要因分

析の位置づけを示したものである。

図表4－1バランス・スロアカード構築プロセスにおける重要成功要因分析
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　ここで重要成功要因分析とは何かを、明らかにしておかなければならない。重

要成功要因分析は、マサチューセジツ工科大学（MIT）のRockalt教授にならえば、

企業の目標と戦略を実現するために、何が重要（C而。瓠）な成功要因（Success

Factors）であるのかを明確にすることである。そこでマネジメント・システムと

しての重要成功要因分析のハイアラーキー・モデルは、図表4－2のように表され

ている。

図表4．2 マネジメント・システムとしての重要成功要因分析の
ハイアラーキー・モデルm

企業レベル

部門レベル

　　　　↓

・目　標
・戦　略 フィードバック

・目　標
・戦　略

重要成功要因分析
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重要成功要因

@　A
重要成功要因

@　B
重要成功要因

@　C
重要成功要因

@　D

重要成功要因に対する業績評価指標

業績評価指標　　0 業績評価指標

@　P
業績評価指標

@　q

業績評価指標　　r

企業行動の決定と実行

一 行動結果の分析と報告

　　↓
Success

　さらに重要成功要因は、図表4－3のように、

いる。

7種類の重要成功要因からなって

①業界レベルの重要成功要因

②各企業レベルの重要成功要因

③事業部レベルの重要成功要因

④部門レベルの重要成功要函

⑤課レベルの重要成功要因

⑥環境要因による重要成功要因

⑦一時的要因による重要成功要因

図表4－3　重要成功要因分析（2）
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2．アメリカ自動車業界の重要性公要因分析

　ここで1970年代後半から1980年代の初期のアメリカの自動車業界の重要成功

要因分析について例示すると、図表44の通りである。

図表4－4　アメリカ自動車業界の重要成功要因分析樹
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　もちろん、図表4－4に関する以下の解釈は、．1970年から数年間、さらに1980年

当時アメリカの中西部の大学で生活していた著者の経験に基づく推測にすぎない

が、当時のアメリカの自動車業界は、ドイツと日本の自動車産業から予期せぬ追

い上げに会い、四苦八苦していた時代だったといえよう。思い起こせば、1970

年のアメリカの中西部のキャンパスでは、駐車場で目にした日本車は10台中1

台ぐらいしがなかった。ところが、1980年頃は、10台中3台ぐらいになってい

た記憶がある。そうした時代背景を踏まえて図表4・4のアメリカ自動車業界全体

の重要成功要因を解釈してみると、この4つの重要成功要因は十分に納得するこ

とができる。

　第1のアメリカ自動車業界全体の重要成功要因である「イメージ」は、「鉄は

国家なり」と言われているように、おそらく「自動車はアメリカなり」、とアメ

リカの自動車業界は言いたかったのではないだろうか。換言すると、アメリカか

らアメリカ製の自動車が消えたら、アメリカはもはやアメリカではない、「それ

でもいいのですか？」と訴えたかったのではないかと思われる。当時のアメリカ

自動車業界は、それくらい切羽詰まっていたのかもしれない。

　第2のアメリカ自動車業界全体の重要成功要因である「ディーラーないし販売
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店の質」は、ドイツと日本の自動車た競り勝つためには、ディーラーを押さえ込

むのが一番と考えたのであろう。すなわち、水道の水をコントロールするために

は、水道の蛇口をコントロールすることが手っ取り早いのと同じである。

　第3のアメリカ自動車業界全体の重要成功要因である「コストダウン」は、大

型で排気量の多い車ばかり生産していた当時のアメリカ自動車産業が、これから

は高品質・低コストで燃費の良い経済的な車を生産しなければ、市場で競争優位

を獲得できない、と自覚したことによる結果と思われる。

　最後の重要成功要因である「排気ガス規制」は、当時のマスキー法といわれた

排気ガス規制法に基づくもので、世界中の自動車がこの基準をクリアしないとア

メリカ市場で自動車を販売できない、という当時の環境的要因ないしは一時的要

因を反映しているといえよう。

　こうしたアメリカ自動車業界全体の4つの重要成功要因の下で、各企業はどの

ような重要成功要因を設定したかというと、それも図表4－4の通りである。

　まずクライスラー社にとっての重要成功要因は、アメリカの自動車業界全体の

4つの重要成功要因に加え、「キャッシュ」という重要成功要因をあげている。

おそらく、当時のクライスラー社は、かなり業績が低迷し、経営資金に頭を悩ま

せていたのであろう。

　アメリカン・モーターズ社の重要成功要因は、「4WD」である。これは同社

が主としてトラックやジープなどのマーケットで、その強みを発揮していたこと

に起因していうと思われる。同社は、乗用車やス．ポーツ？カーの市場占有率はど

うであれ、トラックやジープ等を含めた四輪駆動の市場だけは絶対に他社に渡し

たくない、とする確固たる信念を持っていたのであろう。

　フォード社やゼネラルモーターズ社の「ワールドカー」、およびrJカー」戦

略についてはあまりにも有名で、ここであえて語る必要がないと思われる。

　さらに、クライスラー社の各部門の重要成功要因を見てみると、図表4－4にあ

るように、マーケティング部門は、即販高売上、地方でのイメージアップ、およ

び人事管理である。これらの重要成功要因は、キャッシュ・フローと業績を向上

させるためには、何をおいてもまず自動車を数多く売り、収益の向上をはかりた

いとする、企業経営の姿勢の表われである。生産部門ば、コスト、品質、および

在庫管理である。生産部門の重要成功要因もマーケティング部門の重要成功要因
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と同様で、高品質の自動車を低コストで生産し、少しでも業績の向上に貢献しよ

うとするものである。情報システム部門は、サービス、コミュニケーション、人

事管理、および新環境への適用などが重要成功要因となっている。

　このように重要成功要因分析は、目標や戦略を実現するためには何が重要な成

功要因かを各組織の階層ごとに分析し、それを経営トップから従業員一人ひとり

に至るまで、組織全体に周知徹底させ、目標の実現に向かって組織を集中させよ

うとする、ある種のマネジメント・システムである。

3．重要性公要因分析による支店の洗い出しと支店間の

　　因果関係

　こうした重要成功要因分析の特徴をバランス・スコアカードの構築プロセスに

利用すると、ビジョンと戦略を実現する視点を具体的に洗い出すことができる。

図表4－5は、こうした重要成功要因分析に基づいて設定された視点の典型的な事

例である。

図表4－5　4つの重要成功要因とバランス・スコアカード団
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　バランス・スコアカードで利用されている視点は、財務的視点、顧客の視点、

業務プロセスの視点・および人材と変革ρ視点・という4つの視点の他に・例え

ば、次のような視点もある。

①環境の視点

②従業員の視点

③人的資源の視点

④プロセスとサプライヤーの視点

⑤再生ないしイノベーションと開発の視点

　こうした各種の視点を洗い出し、最終的に視点を設定するときは、それぞれの

視点間の因果関係を確認することも忘れてはならない。例えば、人材と変革の視

点を設定することにより、従業員のスキルアップがかなうと仮定すると、そのこ

とにより、業務プロセスの視点におけるプロセスの質の向上と強化をはかること

ができ、生産のサイクルタイムやプロセスのサイクルタイムの短縮化へとつなが

る。その結果、顧客の視点における納期厳守と顧客ロイヤリティーを増進し、最

終的に財務的視点の目標を達成することができる。こうした各視点間の因果関係

は、図表4－6からも十分に理解することができる。

図表4－6バランス・スコアカードの4つの視点と因果関係（‘）
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1．各視点の戦略目標の設定

　重要成功要因分析により企業がフォーカスする領城、すなわち、各種の視点が

決まると、第3ステップは、戦略目標の設定と重要成功要因の洗い出しないしは

戦略アップの作成である。

　このステップは、戦略目標の設定と、設定した戦略目標を達成するためには何

がクリティカル（重要）か、すなわち、重要成功要因の洗い出しないしは戦略マ

ップの作成、という2つの作業からなっている。

　戦略目標の設定は、比較的抽象的な言葉で表されているビジョンと戦略を、次

のステップの業績評価指標に置き換えやすいように、具体的な言葉に置き換える

作業である。ただし、戦略目標の設定は、単純にビジョンと戦略を具体的な言葉

に置き換えるのではなく、従業員や株主をはじめとするステークホルダーの期待

に応えるためには具体的に何をすべきか、長期と短期の両面から戦略目標を十分

に検討し、設定しなければならない。このことは、顧客の視点の戦略目標につい

ても同様で、ビジョンと戦略を達成するためには、顧客に対してどのように行動

すべきか、将来をじっくりと見極めて、全員の知恵と全精力をつぎ込んで、考え
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なければならない。

　さらに、このようにして設定された戦略目標は、当然のことながら、ビジョン

と戦略に対し、換言すると、垂直的に矛盾なく理路整然としていなければならな

い。さらに、財務的視点、顧客の視点、業務プロセスの視点、および人材と変革

の視点の戦略目標間にも、すなわち、水平的にもコンフリクトを起こさないよう

にしなければならない。

　企業のビジョンと戦略は、各視点の戦略目標との間に、「目的」と「手段」の

関係がなりたち、さらに、各視点の戦略目標同士の間にも同様に、「目的」と「手

段」の因果関係がなりたたなければならない。

　図表5－1は、収益拡大戦略の実現を前提に、戦略目標の設定の背景にあるロジ

ックを表したものである。各視点に設けた戦略目標は、必ずしも推薦できるよう

なものではないが、戦略目標の設定の背景にあるロジックを説明するには十分で

あろう。すなわち、収益拡大戦略を実現するためには、財務的視点で少なくとも

現在の利益を確保し、さらに新規市場の開拓が必要不可欠である。

　これに対し顧客の視点では、財務的視点における現在の利益を確保し、さらに

新規市場の拡大をはかるために、顧客満足と新規顧客の獲得を戦略目標としそあ

げている。

　業務プロセスの視点では、財務的視点における新規顧客の獲得のために、買収

・合併・売却などを積極的に推進するための戦略目標を設定している。さらに、

顧客の視点における顧客満足の戦略目標を支援するために、生産部門とIT部門

の効率化、という戦略目標を設けている。

　最後の人材と変革の視点では、資産ポートフォリオ、企業イメージ、パートナ

ーの開発、およびITの利用、といった4つの戦略目標を設け、顧客の視点や業

務プロセスの視点における戦略目標を支援している。

図表5。1　戦略目標の設定の背景にあるロジック（n
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2．VEによる戦略目標の因果関係と体系化

　我が国では、こうした「目的」と「手段」の因果関係を体系的に整理する手法

として、VE（バリュー・エンジニアリング）における機能分析が実務で活用さ

れている。周知のように、機能分析は、図表5－2のようなVEのジョブプランの

一部を形成するものである。このうちバランス・スコアカードの構築プロセスで

利用できる機能分析のステップは、VE対象の各機能を認識し、名詞と動詞を使

って機能を定義し、目的と手段の関係で論理的に体系化した機能系統図を作成す

るステップである。

図表5－2VEのジョブプランと機能分析〔21

〈基本ステップ〉　　　　〈詳細ステップ〉

　対象の選定…一……一一一一…VE対象の選定
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機能の評価

代替案作成一

能

分

析

提案とフォローアップ…

　　　1一一機能別原価の計算
　　　：
ロロロロロロコ @

　　　：
　　　1一機能の評価

　　　1一改善案の発想
　　　コ

…… o一概略評価と具体化

　　　一提案書の作成

　　　1一詳細評価

　　　：
　　　1一実施状況の測定

　例えば、次のような16個の業務からなる製造業における購買部門を例にとっ

て、機能分析による購買部門の業務に関する機能系統図を作成すると仮定すると、

図表5－3のように表すことができる。

〔購買部門の業務〕

①材料購入伝票を受け取る

②ITで発注状況等をチェックする

③発注量を決める

④仕様書をチェックする

⑤納入業者と価格等を交渉する

⑥材料を発注する

⑦納品を催促する

⑧材料を受入・検査する

⑨不足分を記録し再発注する

⑩不良材料を返品する’

⑪検査報告書を作成する

⑫材料を倉庫に移す

⑬出庫伝票を受け取る

⑭材料をラインまで運ぶ
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⑮請求書を受け取る

⑯支払いの承認を得る

図表5－3　購買部門の業務た関する機能系統図（3）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　必要量をタイミング良く供給する
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（F、）

材料を調達する
（F。）

生産計画を守る
（F1）

納入業者との関係を密にする（F・）

材料在庫を管理する（F、）

材料の品質を保つ（F、）

材料価格を安定化させる（F、）

　図表5－3は、購買部門の主要機能を「材料を調達する」と仮定した場合の機能

系統図である。購買部門の主要機能を「材料を調達する」と仮定すると、その主

要機能（目的）を達成するためには、無計画に材料を調達するのではなく、少な

くとも「生産計画を守る」必要（手段）がある。さらに、「材料の品質を保つ」

こと（手段）も重要で、しかも予算内で購入しなければならない。したがって、

「材料価格を安定化させる」こと（手段）が必須である。

　〒生産計画を守る」（目的）ためには、購i買部門の顧客である生産ラインに「必

要量をタイミングよく供給する」こと（手段）も忘れることができない。さらに、

「生産計画を守る」ためには、「納入業者との関係を密にする」こと（手段）も、

「材料在庫を管理する」こと（手段）も重要である。

　こうした機能分析を利用すると、比較的容易に戦略目標を設定することができ

る。

3、戦略目標の設定プロセスの事例

　ここで戦略目標の設定プロセスを具体的に理解するために、Kρplan＆N頒onに

一39一



よるMetro　Bankの事例を検討してみよう（4）。

　Metro　Bankは、単一の商品（預金）に過度に依存し、現在の利子率では、顧客サービスの

80％が赤字となるコスト構造になっていた。同行は、これら2つの問題を解決すべく2つ

の経営戦略をとった。

（1）収益性の向上戦略

　既存の顧客の収益源を拡大することにより収益の安定性を向上させる。

（2）生産性の向上戦略

　顧客を効率的な物流チャネル（例えば、エレクトロニック・バンキング）にシフトす

　ることにより、業務の効率性を向上させる。

　同行は、この2つの戦略を4つの視点における戦略目標と業績評価指標にわかりやすい

言葉で置き換えるために、図表5－4のような戦略目標を設定した。

図表5－4が入る（5）。

　図表5－4からもわかるように、同行は、2つの経営戦略を実現するために、ま

ず財務的視点では、「収益の向上」を戦略目標として掲げた。さらに、この「収

益ゐ向上」という戦略目標を達成するために、「収益ミックスの拡大」と「オペ

レーションの効率性をはかる」という戦略目標を設定している。

　さらに顧客の視点では、財務的視点における「収益ミックスの拡大」という戦

略目標を達成するために、「財務相談により顧客の信頼性を高める」という戦略

目標を設定している。同様に、財務的視点における「オペレーションの効率性を

はかる」という戦略目標を達成するために、「努力により顧客満足度を高める」

という戦略目標を設定している。

　こうした財務的視点と顧客の視点における戦略目標の因果関係は、業務プロセr

スの視点や人材と変革の視点における戦略目標の間にも見られる。これが、「設

定する戦略目標は、垂直的に矛盾なく理路整然と、さらに、水平的にもコンフリ
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クトを起こさないようにしなければならない」、といったことに他ならない。

　設定した戦略目標が矛盾なく理路整然としており、コンフリクトを起こしてい

ないかどうかは、次の2つの方法でチェックすることができる。

●チェック・ポイント1

　チェック・ポイント1は、上位の視点の戦略目標をどのように下位の視点の戦

略目標が達成するかを問い、その答えが納得のいく回答であるかどうかで、上手

く整理されているかどうかを判断する方法である。すなわち、財務的視点の「収

益ミックスの拡大」という戦略目標を、顧客の視点の戦略目標がどのように達成

ナるのかを問い、それは「財務相談により顧客の信頼性を高める」ことによって

達成する、と答え、その答えが納得のいくような答えであれば、上手く体系化さ

れている、といえよう。換言すると、”How？”と疑問を発し、その答えが納得のい

く答えであれば、論理的に整理されている、ということができる。

●チェック・ポイント2

　チェック・ポイント2は、確認の意味で、チェック・ポイント1と逆の方向を

たどってチェックする方法である。すなわち、下位の視点の戦略目標がなぜ必要

なのかを問い、上位の視点の戦略目標によって、その必要性が十分に説明できる

ような戦略目標であれば、うまく体系化されていると判断する。

　例えば、業務プロセスの視点に、「対応を迅速にする」という戦略目標がある

が、’

ﾈぜ「対応を迅速にする」という戦略目標を設けるのですか、と質問し、そ

の答えとして、なぜなら顧客の視点における戦略目標、すなわち「努力により顧

客満足を高める」からである、と違和感なく説明できたとき、うまく整理してい

るといえる。すなわち、下位の視点から上位の視点に向かって”Why？”と疑問を発

し、”Because”といって、うまく答えられていれば、矛盾なく理路整然とし、コン

フリクトを起こしていないことになる。

　第3ステップの後半は、重要成功要因の洗い出しで、設定した戦略目標を達成

するためには、何が業績向上要因かを洗い出すことである。

　前にも述べたように、重要成功要因の代わりにパフォーマンス・ドライバー（業

績向上要因）という言葉が使われることがある。したがって、戦略目標を実現す
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るためには、どのようなパフォーマンス・ドライバーが必要かを考え、戦略目標

を実現するパフォーマンス・ドライバーをできるだけ多く列挙する必要がある。

その上で丸寝にクリティカル（重要）なパフォーマンス・ドライバーを洗い出し、

これを重要成功要因とすればよい。

　もちろん、重要成功要因の洗い出しには、重要成功要因分析を十分に活用する

ことができる。

　最後に、Metro　Bankの事例における経営戦略と戦略目標の関係は、経営戦略と

重要成功要因の関係ではないか、という指摘もある。こうした意見も否定するこ

とはできない。そこで最近では、この第3ステップを戦略目標の設定、戦略目標

を達成するための戦略の策定および戦略を達成するための重要成功要因の洗い出

し、という3段階を踏んでいるケースも見られる。その代表的事例として、図表

5－5のように「Mobil北アメリカのマーケティングおよび石油精製事業部の戦略マ

ップ」をあげることができる。

　　図表5－5

ップが入る。

Mobil北アメリカのマーケティングおよび石油精製事業部の戦略マ

4．，Mobi1北アメリカの戦カマップにみる重要成功要因の

　　洗い出し

　珂obil北アメリカのマーケティングおよび石油精製事業部の戦略マップは、財

務的視点の戦略目標として「使用総資本利益率の増加」をあげている（6）。この

戦略目標を実現するために2つの財務戦略を掲げている。

　①収益性向上戦略

　②生産性向上戦略

　このうち収葺性向上戦略は、「ガソリン以外の収益源の掘り起し」と「プレミ

アム商品の販売による顧客収益性の向上」という2つの重要成功要因によって達

成される。一方、生産性向上戦略は、「業界でのコスト・リーダーシップの確立」

と「既存資産の最大活用」という2つの重要成功要因によって達成される。

　顧客の視点では、顧客満足とディーラーとの相互満足にフォーカスし、9個の
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重要成功要因を洗い出している。このうち基本要因は、「清潔」、「安全」、「高品

質」および「ブランドの信頼性」の4つの重要成功要因を設けている。差別化要

因は、「迅速なサービス」、「友好的かつ親切な従業員」および「顧客ロイヤリテ

ィーの認識」からなっている。ディーラーとの相互満足では、「さらなる顧客志

向製品の提供」および「ディーラーにビジネス・スキル向上の支援」という2っ

の重要成功要因を設けている。

　業務プロセスの視点は、フランチャイズの組織化と顧客価値の創造の2点にフ

ォーカスして顧客の視点の基本要因と差別化要因を、卓越した石油精製業務と良

き隣人にフォーカスして財務的視点の重要成功要因を支援している。フランチャ

イズの組織化の為には「ガソリン以外の製品やサービスの開発」、顧客価値の創

造の為には「顧客セグメントの理解」と「最適なフランチャイズの組織化」、卓

越した石油精製業務の為には「設備稼働率の向上」、「納期の厳守」、「在庫管理

の向上」、「業界でのコスト・リーダーシップ」、良き隣人の為には「環境および

安全性の向上」といった重要成功要因を設けている。

　最後の人材と変革の視点では、動機付けされ能力アップされた従業員の育成が

重要と考えられ、前向きな組織風土、従業員のコンビタンスおよび技術のインフ

ラにフォーカスしている。そこで前向きな組織風土を創るために「企業目標と個

人目標の整合性」と「個人の成長」、従業員のコンビタンスの為に「従業員の能

力アップ」、「リーダーシップカの強化」および「従業員の総合的視野の育成」、

技術のインフラの為には「業務プロセス促進の為に新技術の導入」といった重要

成功要因を設けている。

　このように設定した戦略目標、および重要成功要因には、それぞれ業績評価指

標が設けられている。例えば、使用総資本利益率の増加という戦略目標と「ガソ

リン以外の収益源の掘り起し」という重要成功要因には、それぞれ次めように2

つの業績評価指標が設けられている。

使用総資本利益率の増加という戦略目標＝

・実際の使用総資本利益率

・業界他社と比較した利益額
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ガソリン以外の収益源の掘り起し＝

・ガソリン以外の売上高

・ガソリン以外の利益

　それぞれの重要成功要因に対する業績評価指標の詳細は、図表5－5の通りであ

る。

　このように詳細な戦略マップを作成したMobil北アメリカのマーケティングお

よび石油精製事業部のバランス・スコアカードの成果については、少なくとも次

の8点が報告されている。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　～
①利益額は、業界で最下位から最上位になった

②使用総資本利益率は、6％から16％にアップした（5年間、業界第1位）

③売上成長率は、業界平均より常時2％上回った

④コストを20％削減することができた

⑤当事業部のオペレーティング・キャッシュは、10億ドル以上増加した

⑥環境安全関連事故は、60％から80％まで減少した

⑦精製工場の歩留や設備休止時間は、70％削減された

⑧従業員の戦略意識や参加意識は、従来の4倍（20％から80％）になった
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1．短期と長期の成果を上手にバランスさせた業績評価

　　指標を設定する

　第4ステップは、戦略目標の設定と重要成功要因の洗い出しを受けて、バラン

ス・スコアカードの構築プロセスの山場である業績評価指標の設定である。

　業績評価指標というと、即座に損益計算書と貸借対照表を中心とする経営分析

の指標にみられるように、財務的業績評価指標を想像するが、バランス・スコア

カードでは、企業が掲げるビジョンと戦略を実現するためにフォーカスする分野

ないし視点にとって重要な非財務的業績評価指標についても検討し、設定するこ

とになる。

　したがって、バランス・スコアカードは、財務的業績評価指標のみならず非財

務的業績評価指標も念頭に入れ、財務的視点、顧客の視点、業務プロセスの視点、

人材と変革の視点における業績評価指標について考えなければならない．。また設

定する業績評価指標は、図表6－1のように、ビジョンと戦略との垂直的関係のみ

ならず、業績評価指標間の水平的因果関係もポイントにおいて選択しなければな
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らない。

図表6－1　ビジョンと戦略との垂直的関係と業績評価指標間の水平的因果関係
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戦略プログラム

　Olve教授達は、こうしたバランス・スコアカードにおける業績評価指標の設定

に関し、次のように5つのポイントをあげている（1）。

①業績評価指標は、曖昧なものであってはならず、全社的に統一すべきである。

②使用する業績評価指標は、戦略と重要成功要因を含むビジネスの状況を十分

　にカバーすべきである。

③各視点で使用する業績評価指標は、それぞれ因果関係を持っていなければな

　らない。バランス・スコアカードは、ビジネスの現状ないし理想像を描くと

　いわれている。その内容は、首尾一貫した説得力のあるもので、バランス・

　スコアカードの人材と変革の視点や顧客の視点などにおける努力が、最終的

　に財務的視点の成功に紫がるものでなければならない。

④業績評価指標は、目標達成の責任者にとって現実的な目標の設定に役立たな

　ければならない。

⑤業績を測定・評価するプロセスは、やさしく単純なもので、業績評価指標は、

　イントラネットやデータ・ウエアハウスなどでも利用可能でなければならな

　い。
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　この中で特に業績評価指標が曖昧なものであってはならない、という指摘は、

正しくその通りで、車を運転するときにスピード・メーターや燃料計が曖昧だと、

高速道路で事故を起こしたり、燃料不足でトラブルを起こす原因となる。したが

って、設定する業績評価指標は、正確で単純明快で、誰にもわかりやすいものが

よい。

　さらに、業績評価指標は、重要成功要因と成果の評価指標とがうまくバランス

するような工夫が必要である。実務では、業績評価というと、単なる結果として

の直近の成果のみを評価する傾向があるが、長期的視点に立ったときの努力、換

言すると、単なる直近の成果ばかりでなく、将来の成果に対する努力ないしプロ

セスも評価できるような業績評価指標を選択すべきである。そうすることによっ

て、バランス・スコアカードは、業績評価対象の直近の数字を良く見せるための

数字合わせや粉飾に象徴：される悪弊を一掃することができる。

　さらに、バランス・スコアカードは、現在のアクションが単なる直近の成果の

みならず、どのように将来の基礎となるか、情報として伝えることになり、情報

の豊かさを一層増すことになる。その結果、経営トップから従業員一人ひとりに

至るまで、過度に短期的指向に走らせるととなく、短期と長期をうまくバランス

させた行動をとるよう、動機づけることができる。

　Kaplan＆Nortonは、直近の財務的業績向上のみに極端に走ることなく、財務的

視点をはじめ4っの視点の業績評価指標のみならず、短期の成果と長期の成果を

うまくバランスさせた行動をとることの重要性をXerox社の事例を用いて次のよ

うに説いている（2）。

rXerox社は、1970年代の中頃まで、コピー業界で独占的立場にあった。同社

は、コピー機を販売しないでリースとし、リース機でコピーした枚数に応じて

収入をあげていた。リースした機械、および用紙やトナーといった付帯的備品

からの売上と利益が大部分を占め・しかも成長していた・顧客は・他に選択の，

余地もなく、コピー・コストが高いこと、さらに高価な機械にもかかわらず機

械の故障率や不調率が高いことに不満を抱いていた。ところが、同社の経営ト

ップは、故障率の低い機械を再設計しないで、これまで以上に財務的利益を増

一48一



大させるチャンスを追求していた。そこで同社は、リース制度に代えて買い取

り制度の戦略を導入し、故障した機械を修繕する別会社を設立した。この別会

社は、修繕サービスの需要が高かったために、まもなく親会社の利益の増進に

大いに貢献することとなった。さらに、顧客である各社は、コピー機が修繕さ

れている間はコピーができないので、もう数台バックアップ用のコピー機を購

入することになり、このことが同社の売上や利益をさらに増加させる結果とな

った。以上のことから、売上や利益の成長率、投資利益率といった財務的業績

評価指標は、あたかも戦略が真の意味で最も成功したかのように、数値に表わ

れた。しかし、顧客は、相変わらず不平不満に満ちていた。顧客が真に望んで

いることは、素晴らしいサービス体制ではなく、故障しない経済的なコピー機

であった。やがて日本やアメリカの競合他社が、安くて故障もせず、しかも質

的にも遜色ないコピー機を販売することができるようになったとき、同社は、

不満を抱いたりロイヤリティーのない顧客に対し、客離れが起こる脅威を感じ

たのである。

　同社は、1955年から1975年にかけて最も成功した代表的なアメリカ企業の

1つであったが、ほとんど倒産同然の会社となった。その後、製品の品質と顧

客サービスの向上に情熱を燃やした新CEOの下で、1980年代に驚くべき再起

を遂げた。」

　こうした教訓を受けて、設定する業績評価指標は、ビジョン、戦略、および各

視点における戦略目標を実現するものでなければならない。そのためには、戦略

目標と重要成功要因の整合性と因果関係を保ち、短期的成果と長期的成果をうま

くバランスさせるように、業績評価指標を設定しなければならない。

　さらに、設定する業績評価指標は、経営トップから従業員一人ひとりに至るま

で、いつでもどこでもコンピュータの端末を使って、簡単にアクセスできること

が望ましい。例えば、オフィスの端末をログオンすると、その時点までの目標達

成度合いが、図表やグラフで一目でわかる。実績がターゲットをクリアしている

ときは青色のライトが点滅し、反対に実績がターゲットを下回るときは赤色のラ

イトが点滅し、実績がターゲットをクリアできそうもないと思われる業績評価指

標には黄色のライトが点滅など、さながら交通信号を思わせるような、いろいろ
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な工夫を施して、経営トップから従業員一人ひとりに至るまで、注意を喚起させ

ることも必要不可欠である。

　さらに、実績がターゲットを下回り赤色のライトが点滅しているとき、その理

由を知りたいときは、ドリルダウンをして、その原因をできるだけ完結に説明す

る工夫も必要である。そうすることにより、実績がターゲットをクリアするよう、

次のアクション・プランを考え、具体的アクションをとることもできる。

2．ABB社のバランス・スコアカードと支援システム

　ここでABB社のバランス・スコアカード、および支援システムについて簡単

に紹介したいと思う。

　ABB社は、電気産業の多国籍企業で、1997年の収益は31百億USドルであっ

た（3）。Percy　Bamevik氏の指揮により、「顧客フォーカス・プログラム」を1989190

年からスタートした。このプログラムは、TBM（タイム・ベース・マネジメン

ト）、TQM、およびサプライ・チェーン・マネジメントの3つの領域にフォーカ

スしている。同氏の管理哲学は、下位組織に権限を委譲する分権管理に基礎を

置いており、同社は1，000社以上の分権組織からなっている。

　ABBスウェーーデン社は、　T50というスローガンの下に顧客フォーカス・プログ

ラムを導入した。T50のTは時間、50は50％の時間削減を意味し、同社の顧客価

値創造を狙ったものである。T50プロジェクトは、当初の目的を達成することは

できたが、企業の業績評価指標に影響を及ぼす要因壷考慮したマネジメント・

システムとしての機能に欠けていた。そこで1994年春、バランス・スコアカー

ドの導入プロジェクト・チームを編成した。

　同プロジェクト・チームは、1994年6月に、Kaplan＆Nortonのバランス・スゴ

アカードにかなり影響を受けたコンセプトを提案し、T50の精神を汲んだ財務的、

および戦略的コントロールをスウェーデン語で表したときの頭文字を取って、、

EVITAという名前をつけた。　EVITAプロジェクトの主要目的は、次の通りであ

る。

　①企業を様々な視点から考察できるよう1とする
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②業務活動をサポートしたりコントロールできるようなシステムをマネジャ

　一に提供する

③企業のビジョンと戦略に基づいたシステムを提供する

④飛行機のコクピットをモデルにした表示システムを作成する

⑤ITによる表示支援システムを作成する

　EVITAの主要な目的は、　T50の目的の達成を支援する財務的かつ戦略的マネジ

メント・システムを構築することであった。顧客と従業員は、EVITAにおける

2っの礎石となっている。この礎石を前提に、同社は、顧客の視点、プロセス

とサプライヤーの視点、従業員の視点、イノベーションと開発の視点、および

財務的視点というように、5つの視点を設けた。6番目の視点として環境の視

点を考えたが、環境は5つの視点のいずれかに当然含まれると考え、独立した

視点としては設けなかった。

　EVITAの基本的な考え方の1つは、目的を持った各ビジネス・ユニットは、

各視点の業務を具体的に表すコントロール尺度の作成プロセスを管理しなけれ

ばならない、ということである。このプロセ入を促進するために、プロジェク

ト・チームは、Kaplan＆Nortonのモデルを修正し、新しいモデルを構築した（図

表6－2参照）。企業のビジョンと戦略は、各ビジネス・ユニットのビジョンと戦

略の基礎を提供している。ビジョン、重要成功要因、重要成功要因を実現する

ためのアクションについて慎重に検討し、コントロールのために重要な業績評

価指標を作成した。

　同社は、独自に開発したプレゼンテーション支援システムを利用し、図表6－2

のように、飛行機のコクピットをモデルにした表示システムを作成し、経営ト

ップから従業員一人ひとりに至るまで、コミュニケーションをはかっている。

このシステムに組み込まれている管理図表は、当期と前期の数値を比較表示し、

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　k
短期のターゲットは、長期のゴールと対比するような形で表示している。さらに

各管理図表ごとに作成したアクション・プランも見ることができる。換言すると、

このシステムは、各ビジネス・ユニットが行動している実体を簡単かつ魅力的に

表示しようとしている。
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図表6－2ABB社のバラ’ンス・‘スコアカード支援システム（4）

　こうしたことを踏まえそ、次に、各視点に相応しいと思われる業績評価指標に

ついて順を追って検討してみよう。

〈脚注と参考支献〉

（1）Nils－G・・an　Olve，　J・n　R・y・nd　M・gnu・W・tt・・，ρ・戯吻αη・・伽…一A脚・∫’・α18膨∫4・
・

　　繍8漉・励η・・4・・・…鳳脚il・y，1999，

　　吉川武男訳『戦略的バランス・スコアカード』、生産性出版、2000年1，月、

　　pp．202－203．　　　　　　　　　　、

（2）k・b・丘S・K・pl・n・nd　David　R　N・貰・ψ・B伽η・・43・・…・4一万伽伽83醐’・8y

　　1加oAc∫’oη，　Harvard　Busine『s　School　Press，1996，

　　吉川武男訳r・ラシス・スコアカード』、生産性晦、1997年1用、Pμ47

　　－48．

（3）Nils－Goran　Olve，　Jan　Roy　and　Magnus　Wetter，「前掲書」，1ggg，

　　吉川武男訳『酋掲訳書』、生産性出版、2000年1，月、pp．91－95．

（4）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、p．255．
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1．ビジョンや戦略に直結した財務的業績評価指標の設定

　財務的視点における主要な業績評価指標には、次のような業績評価指標が一般

に残が国では採用されている。

①流動比率

②売上高利益率

③使用総資本利益率

④増収率

⑤投資利益率

⑥労働装備率

⑦キャッシュ・フロー

⑧使用総資本回転率

　こうした財務的視点における業績評価指標の設定は、我々にとって比較的慣れ

親しんだもので、さほど難しいことではない。我が国には、経営分析用の経営指
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標がいろいろな機関から公刊されている。例えば、日経経営指標は、安定性、収

益性、成長性、生産性、その他の5項目に分けて、代表的な指標を54個も示し

ている（1）。安定性は、支払業務のある負債に対してどの程度支払い能力がある

か、という企業の健全性と経常的な支払い能力（流動性）を評価する業績評価指

標を表している。収益性は、投下資本や売上高に対してどの程度の利益があがっ

ているか、売上高に対する費用の割合、資本の活用の度合いなど「もうけ」を表

す業績評価指標である。さらに成長性は、増収率、増益率をはじめ、企業の「イ

キ」の良さを判断する業績評価指標を表している。生産性は、「正味の稼ぎ」が

わかる粗付加価値額などの重要な指標をはじめ、労働生産性、設備投資効率など

ρヒト、モノの面から判断する業績評価指標である。

　ただし、こうした既製の業績評価指標がいかに精巧な業績評価指標であっても、

あたかも電化製品を購入しコンセントをプラグに差し込んで利用するように、安

易に利用するのは考えものである。

　財務的視点における業績評価指標は、他の視点の業績評価指標、例えば、顧客

の視点の業績評価指標や業務プロセスの視点の業績評価指標などの目標となる業

績評価指標である。このことを十分にわきまえて、最終的にビジョンと戦略を成

就するような業績評価指標を設定しなければならない。

　さらに、財務的視点における業績評価指標の設定に際しては、自分たちは何を

したいのかを十分に考え、そのためにはどんな業績評価指標が必要なのかを検討

しなければならない。例えば、新製品や新しいサービスの売り上げを伸ばしたい

のが、それとも新しい顧客や新市場を開拓したいのか、その他様々なケースにつ

いて十分に検討しなければならない。その上で、それらの方針に適切な業績評価

指標を設定すべきである。反対に、設定する業績評価指標は、その業績評価指標

を見ると、企業が何をしたいのか、あるいは何をしょうとしているのか、手に取

るようにわかるくらい明確なものでなければならない。したがって、同業他社が

ROIを使用しているから我が社もROIを設定する、というような安易な態度だけ

は絶対に避けるべきである。仮に他社が業績評価指標としてキャッシュ・フロー

やEVA（経済的付加価値）などを設定していなくとも、自分たちが本当に必要

と思うならば、キャッシュ・フローやEVAなどを業績評価指標として設定すべ

きである。
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　最後に、財務的視点における業績評価指標は、戦略目標ないし財務戦略にそっ

て設定しなければならない。Kaplan＆Nortonは、この点を彼らの著書の中で見事

なまでに説明している。その内容を要約すると、次の通りである。

’2．財務戦略とライフサイクルに基づく財務的業績評価

　　指標の設定

　Kaplan＆Nortonによると、設定する財務的目標は、ビジネスのライフサイクルごと

に著しく異なるとし、図表7－1のように、3つのライフサイクルを仮定している囲。

図表7－1　ライフサイクルと財務的視点における業績評価指標

　成長期にある企業は、成長の可能性を求めて、新製品やサービスを開発したり、生産設備を

導入・拡張したり、グローバルな関係を支援するシステムやインフラ等に投資したり、いろい

ろな意味で企業の資源を投資しなければならない。そこで最初からキャッシュ・フローや投資

利益率を業績評価指標にすると、保守的になり安全策ばかりとるようになり、成長の芽を摘む
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ことになる。したがって、成長期の業績評価指標は、積極性を喚起する意味から、どちらかと

いうと収益の成長率、ターゲットとしている市場や顧客グループ、および地域の売上高成長率

となる。

　維持期にある企業は、この段階でもかなりの投資ないし再投資を必要とするが、同時に投資

した資本からの利益を最大化するように要求される。そこで業績評価指標として、投資利益率、

売上高利益率、使用総資本利益率、さらにEVAなどが要求される。

　最後の収穫期にある企業は、成長期や維持期の投資からの成果を「収穫」したいと考える。

そこで企業は、殺備や生産能力を維持するだけで、設備の新設や拡大投資などは避け、むしろ

資金の回収の最大化に専心するようになる。したがって、収穫期の業績評価指標は、キャッシ

ュ・フローや運転資本回収率となろう。

　こうした3つのライフサイクルのそれぞれに対し、企業戦略を推進する財務戦略ないし

戦略的財務テーマが加わると、財務的視点における業績評価指標の設定は、さらに複雑と

なる。例えば、次のように3つの財務戦略を仮定してみよう。

①収益の成長と新製品やサービスのミックス

②原価低減、および生産性の向上

③資産の有効活用、および投資戦略

　ここで収益の成長と新製品やサービスのミックスという財務戦略は、製品とサービスの

提供を拡大し、新しい顧客と市場に製品やサービスを提供し、より高い付加価値を提供す

るように製品やサービスのミックスを変更し、さらに製品やサービスの価格を再設定する

ことなどを意味している。

　原価低減、および生産性の向上という財務戦略は、製品やサービスの直接費をできるだ

け低く押さえ、間接費を削減し、さらに共通資源をできる限り他の部門や事業部とシェア

することなどを意味している。

　資産の有効活用、および投資戦略という財務戦略は、無駄な運転資本を押さえ、新しい

有望なビジネスに有効活用したり、採算の悪い資産をできる限り処分するように努力する

ことである。
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　そこでKaplan＆Nortonはく3つのライフサイクルを縦軸にとり、

財務戦略を横軸にとり、図表7－2を作成している。

さらに3つの

図表7－2　3つの財務戦略と業績評価指標（3）

財務 3っの財務戦略

戦略 ■■昌■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

一凹一一一一一一一一一一翻一綱需一一一日一■

ライフ 収益の成長と新製品やサー 原価低減および生 資産の有効活用およ

サイクル ビスのミックス 産性の向上 び投資戦略

セグメントの売上成長率、 従業員一人当たり 投資額（対売上比率）

成長期 の収益

新製品・サービス・顧客別 R＆D額（対売上比率）

収益率

ターゲットとする顧客と口 自社対競合他社の 運転資本率（キャッ

座のシェア コスト シュのサイクル）

持続期 多方面への販売 原価低減率 主要資産の

使用総資本利益率

新規用途の収益率 亮上高に対する間

接費率 資産活用率

顧客と製品系列の利益率

顧客と製品系列の利益性 単位当たりコスト 回収期間

収穫期 （製品1単位当り）

利益性のない顧客の割合 スループット時間

　図表7－2のように、財務戦略とライフサイクルが決まると、同じ財務戦略でも、

どこのライフサイクルに該当しているかによって業績評価指標は変わってくる。

　さらに厄介なことは、財務戦略とライフサイクルが決まっても、必ずしも最終

的に業績評価指標が決まるとはかぎらない。企業が、財務戦略を実現するために

各ライフサイクルでどのような具体的アクションをとるかによって、業績評価指

標は異なったものになる。結論から言うと、財務的視点における業績評価指標を

設定するときには、少なくとも次の3つの基本項目をふまえ、残りの6項目を確
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認して設定しなければならない。

〔基本項目〕

①財務戦略（戦略的財務テーマ）は何か

②その財務戦略（戦略的財務テー・マ）はどのライフサイクル（成長期、持続期、

　収穫期）にあるのか

③その財務戦略（戦略的財務テーマ）の下でどんなアクションを具体的にとる

　のか

〔確認項目〕

①何を業績評価したいのか

②どの程度測定・評価したいのか

③どのように測定・評価するのか

④どのタイミングで測定・評価するのか

⑤何のために業績評価指標を使うのか

⑥誰が業績評価に責任を持つのか

　ここで実務的に利用可能と思われる財務的視点における代表的な業績評価指標

を示すと、図表7－3の通りである。もちろん、この他にも、例えば、日経経営指

標なども十分に参考になる。

図表7－3　財務的視点における業績評価指標の事例（4）

　　　財務的視点における業績評価指標

（1）総資産（金額）

（2）従業員1人当たり総資産（総資産／従業員数）（金額）

（3）総資産収益率（収益／総資産）（％）

（4）新製品や新規ビジネスからの収益（金額）

（5）従業員1人当たり収益（収益／従業員数）（金額）

（6）総資産利益率（利益／総資産）（％）
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（7）新製品や新規ビジネスからの利益（金額）

（8）従業員1人当たり利益（利益／従業員数）（金額）

（9）市場価値（金額）

（10）純資産利益率（％）

（11）従業員1人当たり付加価値（付加価値／従業員数）（金額）

（12）総資本利益率（％）

（13）使用総資本利益率（％）

（14）．売上高利益率（％）

（15）貢献利益率（貢献利益／収益）（％）

（16）従業員1人当たり貢献利益（貢献利益／従業員）（金額）

（17）キャッシュ・フロー（金額）

（18）支払能力（株主資本／総資産）（％）

（19）投資利益率（％）

（20）総原価（金額）　　　　　　　‘

〈脚注と参考文献〉

（1）目本経済新聞社編『日経経営指標〈全国上場会社版＞2000年春号』、2000

　　年3月17日、および日経新聞のホームページ「日経の出版案内」の『日

　　経経営指標〈全国上場会社版＞2000年春号』を参考にしている。

（2）財務的視点における業績評価指標の設定については、次を参考にしている。層

　　Robert　S．　Kaplan　and　David　P．　Norton，　Z彪6　BαZ侃。θ48’co766αz4一τ7αη∫伽’η851’r漉68：y

　　1η‘oAcだ。η，　Harvard　Business　School　Press，1996，

　　吉川武男訳『バランス・スコアカード』、生産性出版、1997年11月、pp．75

　　－93．

（3）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年11，月、P．81．

（4）Nils－Goran　Olve，　Jan　Roy　and　Magnus　Wetteちμ吻ηηαηcθ47∫v6z∫一Aρz傭’oα1μ46’o

　　配伽8伽わα伽。645corθcαr4　Wiley，1999，

　　吉川武男訳『戦略的バランス・スコアカード』、生産性出版、2000年L月、
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p．346。
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1．顧客の視点における主要業績評価指標

　顧客の視点における主要な業績評価指標には、次のような業績評価指標が一般

に採用されているm。

①市場占有率

②顧客定着率

③新規顧客獲得率

④顧客満足度

⑤顧客の利益性

　しかも、これらの主要業績評価指標の因果関係は、図表8－1のように表すこと

ができる。

図表8－1　主要業績評価指標と因果関係倒
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　顧客の視点における業績評価指標は、財務的視点の業績評価指標の設定と同様

に、他の視点の業績評価指標との関係を配慮し、ビジョンと戦略を成就するよう

な業績評価指標を設定しなければならない。

　顧客の視点における業績評価指標の設定に際しても、ビジョンや戦略、および

戦略目標を実現するために、どのような戦略プログラムないしアクション・プラ

ンをとるのかを十分に検討し、その上でどんな業績評価指標が必要なのかを熟考

しなければならない。Kaplan＆No質onは、戦略プログラムないしアクション・プ

ランとして価値提案プログラムを活用し、銀行、アパレル産業、および石油会社

等の戦略プログラムと業績評価指標との関係を説明している。次にKenyon　Stores

社というアパレル産業の事例を紹介してみたい働。

2．Kenyon　Stores社の価値提案プログラムに学ぶ顧客の

　　視点の業績評価指標

　図表8－2における顧客への戦略プログラムとしての価値提案プログラムと業績

評価指標は、我々に多くのことを教えてくれる。この顧客への価値提案プロダラ
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ムは、ターゲットとする顧客セグメントにおいて顧客ロイヤリティーや顧客満足

度を創造するという一種の戦略目標を成就するために、Kenyon　Stores社が立案し

た戦略プログラムないしはアクション・プランである。

図表8－2　主要業績評価指標と因果関係団

　こうした価値提案プログラムは、業界ごとに異なり、また同じ業界でも市場セ

グメントが変われば異なるが、しかし、ある程度の共通性もみられる。したがっ

て、こうした価値提案プログラムを通して、戦略目標を達成するための戦略プロ

グラムないしアクション・プランの作成方法や、重要成功要因と顧客満足度、新

規顧客獲得率、顧客定着率、市場占有率等の主要業績評価指標との関係を理解す

ることができる。

　戦略プログラムとしての価値：提案プログラムの一般モデルは、顧客に満足して

もらい、顧客ロイヤリティーを強化するためには、製品ないしサービスの特性、

イメージ、および対顧客関係の3つの重要成功要因が必要不可欠であると考えて

いる。このうち製品とサービスの特性は、多少抽象度が高いので、これを機能、

品質、価格、およびスピードないし時間の4つの重要成功要因に落とし込んでい
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る。換言すると、顧客を満足させ顧客ロイヤリティーを高める方法の1つは、製

品やサービスに関する、次の6つの重要成功要因をうまくバランスさせることで

ある、と仮定している。、

①機能

②品質

③価格

④スピードないし時間

⑤イメージ

⑥対顧客関係

　こうした一般モデルに対し、Kenyon　Stores社が実際に作成した戦略プログラム

としての価値提案プログラムは、図表8－3のように整理することができる。

図表8－3Kenyon　Stores社における価値提案プログラムの重要成功要因および

　　　　業績評価指標との関係

一般モデルの 価値提案フ．ログラ 戦略的業績 主要顧客の

重要成功要因 ムの重要成功要因 評価指標 全体的業績評価指標

①機能 ファッション 利益率

とデザイン

ターゲット製品

の成長率
刷　　一　　一　　ロ　　一　　一　　明　　一　　一　　一　　〇　　＿　　一　　一　　一　　一　　幽 ＿　　＿　　＿　　＿　　富　　幽　　＿　　伽　　顧　　一　　闇　　一　　一　　圏　　■　　一　　一　　図　　一 圏　　一　　一　　一　　四　　團　　旧　　　o　　凶　　一　　酋　　薗　　o口　　o　　国　　面　　　一　　一　　　一　　　囮

②品質 品質 返品率 顧客ロイヤリティー
一　一　一　一　隅　一　句　騨　層　■　一　一　一　一　一　顧　一 一　　一　　贈　　一　　一　　曙　　一　　曹　　曽　　一　　唱　　騨　　ロ　　一　　■　　一　　一　　〇　　薗 一　　一　　薗　　筥　　藺　　國　　一　　■　　薗　　甲　　四　　甲　　甲　　甲　　馴　　騙　　一　　回　　o　　ロ

③価格 魅力的価格 平均小売価格

店舗当り取引高
一　幽　刷　一　一　一　ロ　一　国　■．一　一　一　一　”　一　喩 一　　一　　口　　曹　　o　　團　　　働　　　一　　一　　層　　　■　　　一　　一　　　一　　　閣　　一　　　四　　　回　　口 ＿　　幽　　■　　需　　■　　一　　酋　　凶　　一　　暫　　四　　昌　　一　　面　　箇　　w　　魯　　圏　　凹　　o

④スピード 特になし 特になし 顧客満足度

ないし時間
一　曙一一　一噛　司　一噛一一　崩　＿論爵一一一 一　　■　　一　　q　　薗　　働　　自　　圏　　圖　　一　　u　　一　　一　　一　　囚　　‘　　酋　　薗　　一 働　　面　　一　　一　　四　　一　　酋　　四　　一　　岬　　曽　　四　　顧　　咀　　割　　噛　　劃　　騨　　四　　回

ノ
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⑤イメージ ブランド・ 主力製品の市場

イメージ 占有率

ブランド製品の

プレミアム価格
一　一　一　一　一　一　刷一　一　■　一　一　一　一　一　畠　陶　一 一　　一　　一　　騨　　一　　一　　一　　一　　営　　一　　一　　一　　■　　一　　一　　一　　一　　一　　一 己一一．圃一一一一一一一一一一一屠一胴一一

⑥対顧客 品揃え 在庫切（％）

関係

優れた買物経験 覆面買物客

　Kenyon　Stores社は、図表8－3からもわかるように、ファッションとデザイン、

品質、魅力的価格の3つの重要成功要因を価値提案プログラムにおける製品の特

性としている。そのうち、ファッションとデザインという重要成功要因は、次の

ような目的を持っている（5）。

　「顧客の希望、およびワ「ドローブのニーズをKenyonブランドで満足させる

　　製品を提供する。」

　これらに対する業績評価指標として、利益率とターゲット製品の成長率を選択

している。　　　　　　　　1

　2番目の品質という重要成功要因は、次のような目的を持っている。

　「最高の品質と、スタイルと品揃えの両面で一貫性を確保する。」

　これに対する業績評価指標として、製品の品質と価格の公正さに関する顧客満

足度を表す指標の1っである返品率を選択している。

　3番目の魅力的価格という重要成功要因は、次のような目的を持っている。

　「顧客が価値を高く評価し、公正な価格であるとみなしてくれるファッション

　　と品質を提供する。」

　これに対する業績評価指標は・、小売店が維持したいと考えている平均小売価格、

および店舗当り取引高である。

同社のブランドイメージという重要成功要因は、次のような目的を持っている。
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　「我々は、ターゲットとする顧客を明確に理解し、顧客ニーズを充足するため

　　に自分たちを差別化することにより、将来Kenyonを強力なナショナルブラン

　　ドに仕立て上げる。」

　この強力なブランドイメージ作りの成功を評価する業績評価指標は、主力製品

の市場占有率、およびブランド製品のプレミアム価格の2つである。

　最後の対顧客関係では、品揃えと優れた買物経験が重要な重要成功要因となっ

ている。そして、これに対する業績評価指標は、在庫切れと覆面買物客である。

覆面買物客とは、買物客を装って各店舗で買い物をし、各店舗が対顧客関係の戦

略プログラムを・どの程度忠実に実行しているかをチ・『ツクして歩く人達のこと

である。したがって、業績評価指標としての覆面買物客とは、こうした人達によ

る測定・評価指標を意味している。

　Kenyon　Stores社の事例では、スピードないし時間についてふれていないが、ス

ピードないし時間は、今日の企業競争において競争優位を獲得するための重要な

武器である。顧客ニーズをすばやく掴み、これに確実に応えることは、これから

の企業競争で欠かすことのできない重要成功要因である。例えば、我が国の企業

は、リードタイムの短縮化、ゴリードタイムの信頼性、ジャスト・イン・タイムに’

よる在庫管理、納期厳平等に多くのエネルギーを割いて成功を収めている。こう

した企業努力は、顧客満足と顧客ロイヤリティーにとって、有益な重要成功要因

となる。したがって、スピードないし時間の業績評価指標としてのリードタイム

の短縮化、リードタイムの信頼性、納期厳守などは、顧客の視点のみならず業務

プロセスの視点における重要な業績評価指標でもある。

3．設定した顧客の視点における業績評価指標の確認

　Kenyon　Stores社における戦略プログラムとしての価値提案プログラム、重要成

功要因、および業績評価指標との関係から学ぶことは、業績評価指標を設定する

ときは、まず戦略目標である顧客満足度や顧客ロイヤリティーを向上させるため

に戦略プログラムを立案し、こうした戦略プログラム、換言すると、戦略目標を

実現するための重要成功要因を明確にし、その上で業績評価指標を設定する、と
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いうことである。したがって、顧客の視点における業績評価指標の設定は、財務

的視点における業績評価指標の設定と同様に、次のような基本項目と確認項目が

必要である。

〔基本項目〕

①戦略目標を明確にする

②戦略目標を実現するための重要成功要因を明確にする

③重要成功要因を基礎に、戦略プログラムまたはアクション・プランを立案す

　る

〔確認項目〕

①何を業績評価したいのか

②どの程度測定・評価したいのか

③どのように測定・評価するのか

④どのタイミングで測定・評価するのか。

⑤何のために業績評価指標を使うのか。

⑥誰が業績評価に責任を持つのか。

　最後に、ここで実務的に利用可能と思われる顧客の視点における代表的な業績

評価指標を示すと、図表8－4の通りである。

図表8。4　顧客の視点における業績評価指標の事例（・）

　　　一　顧客の視点における業績評価指標

（1）顧客数（人数）

（2）市場占有率（％）

（3）顧客1人当たり年間売上高（年間売上高／顧客数）（金額）

（4）顧客減少数（人数または％）

（5）接客時間（時間）

（6）従業員1人当たり顧客数（顧客数／従業員数）（人数：または％）
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（7）接客回数当たり契約数（契約数／接客回数）（％）

（8）顧客満足度指標（％）

（9）顧客ロイヤリティー指標（％）

（10）顧客1人当たりコスト（コスト／顧客）（金額）

（11）顧客訪問回数（回数）

（12）苦情件数（件数）

（13）マーケティング費用（金額）

（14）ブラシド・イメージ指標（％）

（15）取引関係の平均持続期間（期間）

（16）平均取引高く金額）

（17）顧客評価点（％）

（18）顧客の来社回数（回数）

（19）初回接客から販売までの平均所要時間（日数）

（20）年間顧客1人当たりサービス費用

　　　（サービス費用／顧客／年）（金額）
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1．3つの業務プロセスの特徴

　業務プロセスの視点における業績評価指標には、次のような業績評価指標が一

般に採用されている｛n。

①総売上高に対する新製品売上高の割合

②新製品計画件数に対する実現した新製品開発件数

③製品の開発・設計日数

④受注獲得高

⑤納期厳守率

⑥製品1個当たりの物流コスト

⑦クレーム処理回数

⑧総製造コストに対する環境コスト

バランス・スコアカードは、財務的視点における財務的目標、顧客の視点にお

一70一



ける顧客満足度および顧客ロイヤリティー等を向上させるために、業務プロセス

の視点を設けている。業務プロセスの視点は、基本的には、企業基盤を確立し、

企業の対応能力をつけることである。ここで典型的な業務プロセスを紹介すると、

図表9－1のように、3つの業務プロセスからなっていることがわかる。

①イノベーション・プロセス

②オペレーション・プロセス

③アフターサービス

　このうちイノベーション・プロセスは、企業が顧客ニーズを素早くキャッチし、

顧客ニーズに合致した製晶やサービスを具体的に開発・設計す．るプロセスであ

る。オペレーション・プロセスは、製品やサービスを顧客ニーズの充足のために

生産ないし提供するプロセスである。最：後のアフターサービスは、文字通り製品

やサービスの販売ないし提供後にサービスを提供するプロセスである。

図表9－1業務プロセスにおけるバリュー・チェーン剛

一71一



イノベーション・プロセス

　業務プロセスの最初のイノベーション・プロセスは、図表9－2からもわかると

おり、価値創造のプロセスで、新しい顧客や市場、および顧客ニーズを見極め具

体化するプロセスである。したがって、第1は、市場規模や顧客ニーズ、ターゲ

ットとする製品やサービスの価格設定のポイントなどを明らかにしなければなら

．・ ﾈい。また、業績の向上には、特定の顧客ニーズを充足するために業務プロセス

を整備し、市場規模や顧客ニーズに関する正確で根拠のある情報を持つことが必

要不可欠である．その上で、顧客ニーズに応じた製品やサービスを具体的に開発

・設計する。

　第2は、こうした顧客ニーズの充足に対応するために、常日頃から応用研究を

絶やすことなく継続し、売り上げの立つ製品やサービスを重点的に開発・設計す

るよう努力する。

図表9－2　イノベーション・プロセス

　　このプロセスは、価値創造プロセスで、新しい顧客市場や現在の

　　顧客ニーズを見極め具体化する。　　　　　　　　　〆

墜難客の．

三三査をし，

啓する・

　旗務是め・
懸野冊る。．．

　　・やサ1州ζス

　　を利用でき

　　院をする。

　　宝島を市司
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　こうしたイノベーション・プロセスのバランス・スコアカードにおける業績評

価指標は、業態により様々であるが、Kaplan＆Nortonは、半導体製造業として一

流企業であるAdvanced　Micro　Devices社を例に取り、次のような業績評価指標を紹

介している（3）。

①総売上高に対する新製品売上高の割合

’②総売上高に対する特許品売上高の割合

③競合他社の新製品投入件数に対する自社の新製品投入件数

　さらに新製品計画件数に対する新製品投入件数

④生産プロセスの能力（1つのシリコンウエハース上から採れるチップ数）

①次世代製品の開発に要する時間

　今日の企業を取り巻く環境は、製品開発サイクルのスピードが競争優位を獲得

するための鍵になっている。そうした中でHewlett－Packard社のように、製品開発

サイクルの有効性を測定するために、図表9－3のように、損益分岐点時間

（break－even　dme）を業績評価指標の1つとして採用している企業もある。この損益

分岐点時間表は、次のような3つの目的を持って活用されている。

①製品開発プロセスの成果と費用をモニターし、製品開発プロセスの効率化を

’はかる。

②真の顧客ニーズを充足する製品を開発し、魅力的な価格で効果的な販売チャ

　ネルを通じて製品を提供し、投下資本が回収可能な利益とコストにする。

③競合他社よりも早く新製品を発売・促進し、製品開発に投じた資本の早期回

　収を促進する。

図表9－3　損益分岐点時間図表2。（4）

オペレーション・プロセス
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　オペレーション・プロセスは、図表9－4のように、顧客に製品やサービスを効

率的に生産ないし販売するプロセスである。

図表9－4　オペレーション・プロセス

　　顧客に製品ないしサービスを効率的．に生産・販売する．

・懸霧二二．

麺ムをでぎる

　オペレーション・プロセスは、我が国の製造業が最も得意とするところである。

例えば、正会員と準会員で60社余りからなり、生産管理をとことん追求してい

るグループが我が国にある。こうしたグループの企業では、完成品在庫はおろか

中間在庫もあまり持たず、それでも、顧客から注文を受けると、即目生産・即目

納品をモットーに企業経営を実践している企業を目にすることがある。

　例えば、ある工場では、注文を製造ラインの横に設置してあるfaxで受け、　fax

用紙を横に「ビリッ」と剥ぎ取り製造指図書とし、製品を生麗し納品している。

もちろん完成品在庫も中間在庫も持っていない。その光景は、まるで寿司屋のカ

ウンター越しに繰り広げられるお客と寿司職人のやりとりのようである。お客様

が「トロ」と注文すると、寿司職人が「はい、トロー丁」と呼称し、数分のうち

に寿司を握りカウンターのお客様に差し出す。もし、10分も20分もかかって寿
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司を握りカウンターのお客様に差し出すようでは、味がずば抜けて良いとか、何

か特別の条件があれば別の話であるが、お客様は二度と来店することがないであ

ろう。

　こうした企業では、時間ないしスピードを非常に重視し、リード・タイムを図

表9－5のように考えている。すなわち、生産の前段階をA、生産段階をB、販売

から代金回収までをCと仮定している。企業は、Aのみを短縮化するのでもなけ

れば、Bだけを短縮化するのでもない。〈A十B十C＞を1つのセットと考え、

1つの工程と仮定し、＜A＋B＋C＞という工程のリード・タイムの短縮化を図

っている9

図表9－5　リード・タイムの短縮化樹

　さらに、こうした企業では、図表9－4のように、品質も非常に重視している。

こうした企業は、完成品を在庫として持たない生産方式を2類生産方式と名づけ、

この2類生産方式を実現するためには、図表9－6のように、最低4つの条件をク

リアしなければならない。この4っの条件の1つが品質である。

　先ほどの寿司屋の例に戻ると、寿司職人がお客様の前で寿司を握り損ねてばか
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りいて、とても数分以内に寿司を握りカウンターのお客様に食べていただくこと

もできず、しかも猫またぎするような寿司ばかり握っていたら、お客をたちまち

失うことになる。寿司職人の握る寿司は、いつも、どんなときでも毎回完壁で食

欲をそそるような美味しい寿司でなければならない。

図表9－6　完成品在庫を持たない2類生産方式を実現するための4条件【6｝

　もちろん、こうしたグループ．に所属ずる企業は、コスト・ダウンについても人

並み以上に努力をし、その成果．を収めている。例えば、図表9－7から理解できる

ように、多少古い資料ではあるが、10年前に82億9400万円あった在庫高を10

年後には29億1500万円に、さらに平均在庫回転日数も約63日から約12日まで

削減している。しかも、売上高は．、この10年間に482億8600万円から約2倍の898

億4200万円に増加している。その結果、最終的な在庫削減効果は、図表9－8にあ

るように、10年前の17億3400万円から10年後には2億6600万円までコスト・

ダウンに成功している。

図表9．7　某社の在庫管理の事例1科
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図表9－8　某社の在庫削減効果【81
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　このように業務プロセスの視点では、時問（スピード）、品質、およびコスト

が中心になるが、このほかにも生産性や技術水準の向上等、いろいろある。

2．業務プロセスと業績評価指標

　こうした製品やサービスの生産ないし提供の重要成功要因に対する業績評価指

標は、図表9－9のように設定することができる。もちろん、これらの業績評価指

標は、絶対的なものではなく、それぞれの企業の管理目的に応じて、それに相応

しいものを選択し、設定すべきである。

図表9－9　製品／サービスの生産／提供の重要成功要因に対する業績評価指標の

　　　　事例

．自嘲一ド）

1蓼イムをできる

・議麺

…欝｝ヂる

　オペレーション・プロセスの第2は、製品やサービスの販売ないし提供である。

このプロセスで重要視されるのが営業の効率化である。営業の効率化といっても、

顧客が最終消費者である場合と法人顧客の場合とでは、その対応は異なることに

なろう。例えば、顧客が法人顧客とすると仮定すると、少なくとも次のことが要
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求されよう。

①顧客訪問を積極的に行い、人間関係を密に保つ。

②顧客訪問を通じ、顧客の新製品開発やモデル・チェンジの進捗状況などを事

　前かつ的確に把握する。

③顧客の新製品開発やモデル・チ土ンジの進捗状況を見ながら、タイミングよ

　く顧客に自社の企画を提案する。

④受注製品を生産して納品するまでの間に受注条件が変わらないよう、受注に

　際し、各種の条件をきちんと話し合い詰めておくことである。こうすること

　で、設計の変更、購買計画の変更、生産計画の変更、その他の変更を削減す

　ることができ、最終的にはコスト・ダウンや納期の厳守等につながることに

　なる。

⑤少しきつい条件であるが、単に受注を獲得するだけでなく、受注の平準化に

　努める。こうすることで、生産計画の変更、生産の平準化、残業の回避のみ

　ならず、最終的には過剰な設備投資を避けることができる。

⑥最後に、競合他社に競り勝ち、受注を確実に獲得する。

　製品やサービスの販売ないし提供で注意しなければならないことは、納期を守

ることであり、そのためには物流の合理化を図らなければならない。特に、物流

の合理化は、コスト面のみならず、リード・タイムの短縮化、および納期の厳守

にもつながる。先に紹介したグループの企業では、自社単独の物流をできるだけ

削減し、数十社による共同出資の物流会社を設立し、各社間を共同便で繋ぐネッ

トワークを構築し、物流の合理化に努めている。

　ここで図表9－4にあるオペレーション・プロセスの製品やサービスの販売ない

し提供に関する重要成功要因に対する業績評価指標を設定すると、図表9．10の

ように、それぞれの業績評価指標を設定することができる。

図表9－10　製品／サービスの販売／提供に関する業績評価指標
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欝雛輩

難撫飾

！；当たりの

珂め短縮．

　顧客が最終消費者の場合は、顧客の視点における重要成功要因に類．似するとこ

ろがある。第1は、営業の効率化を満たすためには、接客マナーに十分神経を使

い、顧客にショッピングの満足感を常に与えるよう努力しなければならない。第

2は、品揃えに気を使い、できる限りブランド・イメージを壊さないようにし、

顧客に失望感を与えないことも重要なことである。

　最：近では、こうした点を重要視し、これに代替する方法で営業を行っている企

業もある。食品を受注生産している某企業は、電話やfaxで注文を受けてから生

産を開始し、翌目顧客のところへ宅配便で納品している。それでも味が良く「美

味しい」と評判で、全国から注文が殺到し、年末にはかなりの顧客に「お断り」

している、とのことである。

　最近では、単なるテレフォン・ショッピングではなく、ドットコム・ビジネス

とかe．ビジネスあるいはe一コマース等と言われているように、インターネットを

活用したビジネスが盛んに展開されている。こうしたインターネットを活用した

最終消費者向けのビジネスは、かなりの部分が顧客の視点の業績評価指標と重複

すると思われる。
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アフターサービスのプロセス

　企業のバリュー・チェーンの最終段階は、アフターサービスである。このプロ

セスは、従来は比較的軽く見られていたプロセスである。しかし、このプロセス

は、業務プロセスの視点における努力成果を写す鏡であり、将来の業務プロセス

の視点における問題点を洗い出し、それを改善し、成東を促進する起爆剤となる

重要なプロセスである。例えば、保証サービスやクレーム処理サービスを通じ、

部品や製品の構造上の欠陥や不良状況を肌で感じることができる。こうして得た

生の情報は、将来の品質管理や開発・設計の問題解決に貢献する貴重な情報とな

る。したがって、企業は1製品の生産やサービスの提供と同じぐらいアフターサ

ービスを重要視しても、しすぎることはない。このアフターサービスのプロセス

における重要成功要因は、おおむね次の通りである（9）。

①手厚い保証サービス（定期点検や予防保全等を含む）

②適切なクレーム処理（欠陥品や返品など）

③十分な環境対策（下取り品や廃棄物の安全処理）

　こうした重要成功要因に対し業績評価指標を設定すると仮定すると、図表9－11

のような業績評価指標を設定することができる。

図表941　アフターサービスのプロセスに対する業績評価指標の一例
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面謝イヌ

欝レ「ム処理

霧砲対策

　最後に、ここで実務的に利用可能と思われる業務プロセスの視点における代表

的な業績評価指標を示すと、図表9－12の通りである。

図表9－12　業務プロセスの視点における業績評価指標q。1

　　業務プロセスの視点における業績評価指標

（1）一般管理費率（一般管理費／総収益）（％）

（2）顧客処理時間（時間）

（3）納期厳守率（％）

（4）平均リードタイム（時間）

（5）製品開発のり一ドタイム（時間）

（6）発注から納品までのリードタイム（時間）

（7）納品のリードタイム（時間）

（8）生産のリー．ドタイム（時間）

（9）平均意思決定時間（時間）
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（10）在庫回転率（日）

（11）生産性の改善（％）

（12）皿能力［CPUとDASD］

（13）従業員1人当たりIT装備率（IT能力／従業員数）

　　（金額または台数）

（14）皿在庫の変化（金額または％）

（15）rr経費率（IT費用／一般管理費）（％）

（16）生産による環境への排出物（量）

（17）製品使用が環境に与える影響（量）

（18）管理過失費率

　　（管理上の過失による費用／マネジメントの収入）（％）

（19）無過失で成立した契約（件数）

（20）従業員1人当たり一般管理費（一般管理費／従業員）（金額）

〈脚注と参考文献〉

（1）業務プロセスの視点における業績評価指標の設定については、次を参考に

　　している。

　　Robert　S。　Kaplan　and　David　P．　Norton，71ゐθBαZ侃。64360ア60αz4一τz侃∫伽’η851∫7α∫θ8：y

　　血∫oAcπoη，　Harvard　Business　School　Press，1996，

　　吉川武男訳『バランス・スコアカード』、生産性出版、1997年11，月、

　　pp。129－164．

（2）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年11，月、p。53．

（3）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年11月「 Ap．139．

（4）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年11月、P．141．
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1．人材と変革の視点における重要成功要因と業績評価

　　指標

　人材と変革の視点における業績評価指標を設定するのは必ずしもやさしいこと

ではないが、そのうちのいくっかを列挙すると、次の通りである〔P。

①従業員満足度

②従業員の生産性

③従業員定着率

④戦略的業務装備率

⑤戦略的情報装備率

⑥提案件数

　バランス・スコアカードの最後の視点は、すでに述べたように、人材と変革の

視点である。周知の．ように、人材と変革の視点は、財務的視点、顧客の視点、お

よび業務プロセスの視点における戦略目標やターゲヅトを達成するために企業の
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変革能力と学習能力を提供する視点である。こうした企業の変革能力と学習能力

を確立するためには、いろいろ考えられるが、Kaplan＆Nortonは、次の3つをあ

げている（2）。

①従業員の能力

②情報システムの能力

③モチベーション、エンパワーメント（権限を委譲し自主性を喚起する）、

　アライメント

　このうち、従業員の能力は、スタヅフや現場の従業員を含めた従業員一人ひと

りの能力開発ないし人材開発を意味している。我が国では、「企業は人なり」と

いわれているように、従業員一人ひとりの能力開発ないし人材開発を重要視し、

従業員教育やOJTさらにジョブ・ローテーションなどを通じ、欧米に比べて長’

い目で人材の育成をはかっている。しかし、最近では、企業を取り巻く環境の変

化が激しく、単なる従業員教育やOJT等だけでは、顧客の視点、業務プロセス

の視点、ひいては財務的視点における戦略目標やターゲットを支援することが難

しくなっている。さらに、人材と変革の視点における従業員一人ひとりの満足度

ですら、十分に満たすことができなくなっている。

図表10－1　人材と変革の視点における業績評価指標と重要成功要因（3）
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　この従業員満足度を達成するだけでも、図表10－1のように、少なくとも3つ

の重要成功要因が必要である。この3つの重要成功要因を満たすことにより、従

業員満足度が向上すると、従業員一人ひとりのモラルや職務満足度も向上し、従

業員の定着率も向上することになる。さらに従業員満足度が向上すると、当然の

こととして業務プロセスの視点における生産性や品質も向上する。そればかりで

はなく、従業員満足度の向上は、顧客の視点における顧客へのサービスや顧客対

応力も向上することになる。

　しかし、こうした従業員満足度は、従業員一人ひとりの能力開発ないし人材開

発だけで成就できるものではない。図表10－1からもわかるように、技術のイン

フラや前向きな組織風土ないし社風も必要不可欠である。

　このうち技術のインフラは、特に企業における情報システムの整備が重要な鍵

を握っている。例えば、業務プロセスの視点における無駄の排除に際しても、仮

にスタッフや現場の従業員が生産結果についてタイムリーで正確なフィードバッ

ク情報を入手できるなら、彼らは、生産システムで発生する欠陥品、余分なコス

ト、無駄な時間などを排除するアクションを即座に採ることができる。

　前向きな組織風土の1つは、財務的視点、顧客の視点、および業務プロセスの
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視点における目的を達成するよう、優秀な従業員一人ひとりをいかにやる気にさ

せるかである。

　こうした3つの重要成功要因を実現するためには、どのようなシナリオがある

かが重要で、その鍵を握るのが図表10－2である。

図表10－2　人材と変革の視点における重要成功要因を構成する要因㈹

　図表10－2からもわかるように、3つの重要成功要因、すなわち、従業員のコ

ンビタンスは従業員一人ひとりの再教育により、技術のインフラは情報システム

の能力、そして前向きな組織風土ないし社風はモチベーション、エンパワーメン

ト、およびアライメント等により実現することができる。

　このうち従業員一人ひとりの再教育には、再教育のレベルにより異なる従業員

教育がある。基本的な再教育の場合は、通常の教育・訓練で従業員の能力を維持

することができる。ところが、新たなビジョンと戦略を策定し、長期的視点に立

って顧客の視点や業務プロセスの視点の戦略目標を達成しようとするときは、従

業員一人ひとりの再教育を新たなビジョンと戦略に沿って、大々的に実施しなけ

ればならない。
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　このように企業ないし組織が本腰を入れて従業員の再教育を実施するときは、

再教育目標を設定し、それを実現するための戦略プログラムないしアクション・

プランを編成し、その進捗管理をしなければならない。こうしたプロセスで活用

する業績評価指標が戦略的業務装備率である。この戦略的業務装備率は、戦略的

業務に適任な従業員の割合を表し、将来のスタッフや現場の従業員に対する要求

能力水準と現在のコンビタンスとのギャップを示している。このギャップを埋め

るシナリオが戦略プログラムであり、スタッフや現場の従業員を含めた従業員一

人ひとりの再教育である。

　情報システムの能力とは、情報システムのインフラを通し、コンピュータを技

術基盤とした会計情報や生産管理情報、および経営情報等の充実である。その結

果、経営トヅプの意思決定のみならず、現場の生産管理や改善活動など日常的に

発生する各種の問題に関する情報を正確に、しかもタイムリーに入手でき、適切

なアクションをとることができる。ここで、企業が予想する将来の情報ニーズに

対する現時点での情報提供能力を戦略的情報装備率、という業績評価指標が設定

される。すなわち、戦略的情報装備率が高いときには、企業の情報システムのイ

ンフラも整備され、情報提供能力が高いことを意味している。

　最後の前向きな組織風土ないし社風を構築するためには、モチベーション、エ

ンパワーメント、アライメントが必要不可欠である。我が国の従業員は、愛社精

神が強いと思われるので、ことさら前向きな組織風土ないし社風というように、

ことを構えて声高に議論する必要はないと思われるが、それでも万が一、という’

ことがあってはならないので、老婆心ながら、この点に触れてみたいと思う。

　企業がいくら素晴らしいTQM活動や生産管理活動等を展開しても、従業員一

人ひとりがモチベーションを与えられていないと、換言すると、従業員一人ひと

りが動機付けされていないと、前向きに取り組んで問題を解決しようとする意欲

がなく、空回りになってしまう。さらに、従業員一人ひとりに権限をある程度委

譲し、自主性を喚起することがないと、換言すると、従業員一人ひとりがある程

度エンパワーメントされていないと、改善活動で提案がなされても、実行に移さ

れず終わってしまう。その結果、業務プロセスの視点や顧客の視点における戦略

目標やターゲットに十分な貢献ができないことになる。したがって、企業は、従

業員一人ひとりがモチベーションを与えられ、自主性を持って自由な発想で積極
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的に問題解決に向かっていくような組織風土ないし社風を創出する必要がある。

　こうして従業員一人ひとりがモチベーションを与えられ、のびのびと自由闊達

に行動することができる組織風土になると、結果として、彼らは、企業や組織の

掲げるビジョンや戦略、さらに戦略冒標や自分達に課せられたターゲットに向か

って切磋琢磨することになる。これこそがアライメントである。すなわち、アラ

イメントは、従業員一人ひとりの行動を、企業の掲げるビジョンや戦略、さらに

戦略目標や自分たちに課せられたターゲットにマッチさせることである。

　こうしたアライメントを確実にするためには、各組織のバランス・スコアカー

ドが的確に設定され、昇進や報酬もバランス・スコアカードで掲げるターゲット

に直結させるような仕組みが望ましい。さらに、バランス・スコアカードがチー

．ム・プレーによる成果を正当に評価するような仕組みを備えていると、チームワ

ークが増強され、前向きで意欲的な組織風土ないし社風が醸成されることになる。

　しかし、ここでモチベーションやエンパワーメントあるいはアライメントとい

っても、それをモニターする肝心の業績評価指標があまりないのが現状である。

ここで一案として考えられる業績評価指標を示すと、図表10－3の通りである。

図表10－3　人材と変革の視点における重要成功要因と業績評価指標
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　以上のように、財務的視点、顧客の視点、業務プロセスの視点、および人材と

変革の視点の業績評価指標を設定することができた。

2．各視点の業績評価指標と因果関係

　最後の仕事は、設定した各視点の業績評価指標が、相互に因果関係を持ってい

るかを検討することである。例えば、図表10－4のように、財務的視点における

総資産利益率（利益／総資産）の向上は、総資産収益率（収益／総資産）と総資

産原価率（コスト／総資産）に大きく依存している。さらに、顧客の視点におけ

る市場占有率のアップは、顧客満足度指数と顧客ロイヤリティーの増加によって

成就することができる。顧客ロイヤリティーは、顧客満足度指数の増加によって

向上する。こうした関係は、財務的視点、顧客の視点、業務プロセスの視点、お

よび人間と開発の視点の間でも見られる。

図表10－4　各視点および業績評価指標間の因果関係（‘）

　ここで4ろの視点の業績評価指標を整理し統合した形で示すと、図表10－5の

ように表すことができる。もちろん、この業績評価指標の一覧表は、具体的なビ

ジネスをイメージしたわけでもなく、ましてや特定のビジョンと戦略があるわけ

でもないので、本来は必要不可欠な各視点間や業績評価指標間の因果関係が見ら

れるかどうか保証できない。ただし、1つの形式という意味での参考になればと

思う。

図表10。5　各視点の重要成功要因と業績評価指標の一例
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　企業によっては、これまでの4つの視点の他に、例えば、次のような視点を採

用している企業もある。

　①再生と開発の視点
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②人的資源の視点

③従業員の視点

④環境の視点

　ここで実務的に利用可能と思われる再生と開発の視点と人的資源の視点におけ

る代表的な業績評価指標を示すと、図表10－6、および図表10－7の通りである。

図表10－6　再生と開発の視点における業績評価指標（6）

　　再生と開発の視点における業績評価指標

（1）R＆D費（金額）

（2）R＆D費率（R＆D費／総費用）（％）

（3）IT開発費率（IT開発費／IT費用）（％）

（4）R＆D時間（％）

（5）R＆D資源投入率（R＆D投入資源／総資源）（％）

（6）顧客一人当たり教育・訓練投資

　　　（教育・訓練投資／顧客数：）（件数）

（7）研究投資（金額）

（8）新製品支援および教育・訓練投資（金額）

（9）新市場の開拓投資（金額）

（10）年間顧客への直接コミュニケーション（件数）

（11）出願中の特許（件数）

（12）特許平均経過年数（年）

（13）従業員1人当たり改善案（改善案件数／従業員数）〈件数）

（14）従業員1人当たりコンビタンス開発費

　　　（コンビタンス開発費／従業員数）（金額）

（15）従業員満足度指標（点数）

（16）顧客1人当たりマニケティング費

　　　（マーケティング費／顧客数）（金額）

一93一



（17）従業員の視点指標（エンパワーメント指標）（点数）

（18）一定年齢以下の従業員の割合（％）

（19）従業員1人当たり年間非製品原価

　　（非製品原価／顧客／年）（金額）

（20）新製品比率

　　（全製品に対する新製品（一定年数以下）の割合）（％）

図表10－7　人的資源の視点における業績評価指標（7）

　　人的資源の視点における業績評価指標

（1）リーダーシップ指標（点数）

（2）モチベーション指標（点数）

（3）従業員数（人数）

（4）従業員回転率（％）

（5）従業員平均勤続年数（年）

（6）従業員平均年齢（才）

（7）教育・訓練時間（日数／年）（時間）

（8）臨時従業員の比率（臨時従業員数／正従業員数）（％）

（9）従業員の大卒率（％）

（10）平均欠勤率（日数）

（11）女性マネジャー数（人数）

（12）入社希望者数（人数）

（13）エンパワーメント指標（点数）、マネジャー数（人数）

（14）40歳以下の従業員数（％）

（15）従業員1人当たり年間教育・訓練費（金額）

（16）労働時間の50％以下しか社内で過ごさない正従業員（人数）

（17）フルタイムの正従業員比率（％）

（18）従業員1人当たり年間教育・訓練費、通信費、
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　　支援プログラム費（金額）

（19）フルタイムの臨時従業員数（人数）

（20）パートタイム従業員数あるいフルタイムではない

　　契約従業員数（人数）1

〈脚注と参考文献〉

（1）人材と変革の視点における業績評価指標の設定については、次を参考にし
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　　血’oAα’oη，　Harvard　Business　School　Press，1996，

　　吉川武男訳『バランス・スコアカード』、生産性出版、1997年11，月、

　　pp．169491．

（2）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年11，月、p．170．

（3）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、1997年11月、P．171．
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　　吉川武男訳『前掲訳書』、生産性出版、2000年1，月、p．222．

（6）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、pp．349－350．

（7）吉川武男訳『同訳書』、生産性出版、2000年1，月、p．351。

一95一



1．ターゲットの設定と戦略プログラムの作成における

．　3つの注意点

　第5ステップは、業績評価指標の設定を受けて、実際の数値目標を決めるター

ゲットの設定と、それを達成するための戦略プログラムないしはアクション・プ

ランの作成である。このステヅプは、単独で行うステップではなく、むしろ重要

成功要因や業績評価指標の設定と同時並行的に進行する傾向がある。

　ここでターゲットの設定と戦略プログラムないしはアクション・プランの作成

で注意しなければならない幾つかの点をまとめてみると、少なくとも次の3つの

点を指摘することができよう〔n。

①ターゲットとして現状打破的な数値目標、換言すると、チャレンジ精神に満

　ちた意欲的な数値目標を設定する、

②戦略プログラムないしアクション・プランは、既存の各種の経営管理プロジ
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　エクト、例えば、TQM（総合的品質管理）、目標管理、生産管理、　IE活動、

　ABCIABM、　BPR（ビジネス・プロセス・リエンジニアリング）、サブライチ

　ェーン・マネジメント、ベンチ・マーキング、シックス・シグマ、および各

　種の原価管理プロジェクト等をうまく活用し、統合した形で作成する。

③戦略プログラムないしアクション・プランを戦略的計画の立案や企業予算に

　うまくリンクさせる。

　バランス・スコアカードは、将来のビジョンや戦略、および各視点の戦略目標

を実現するための戦略的マネジメント・システムである。したがって、バランス

・スコアカードは、時には既存の企業ないし組織の変革を指向することもある。

そのためには、5年後ないし10年後に企業を変革できるようなターゲットを誤

定しなければならない。その意味から設定するターゲットは、経営トップのみな

らず従業員一人ひとりにチャレンジさせるような目標数値でなければならない。

　ところが現実は、減点主義的指向が蔓延している企業もある。例えば、チャレ

ンジして意欲的なターゲットを設定し、それを達成できずに失敗するよりも、は

じめから低めのターゲットを設定し、それをクリアした方がよい、とする組織風

土ないし社風である。このようなときには、バランス・スコアカードを十分に活

用し、チャレンジすることの意義を周知徹底させるべきである。

　例えば、A事業部長は、200億円の売上高をターゲットに設定し、実際の売上

高が150億円だったとしよう。これに対し、B事業部長は、はじめから未達成を

恐れ七控えめに100億円の売上高をターゲットに設定し、実際の売上高が150億

円だったとしよう。このようなときに、まちがってもB事業部長の方が高い評価

を受けるような社風ないし仕組みを作らないようにしなければならない。　’

　この点については、図表11－1のように、ロイヤル・バンク・オブ・スコット

ランド銀行のバランス・スコアカードが参考になろう。同行のバランス・スコア

カー・ドは、計画値を中心に、最低の数値目標と背伸びした数値目標というように、

3段階のターゲットを設定している。しかも、同行のバランス・スコアカードは、

背伸びした目標を掲げ、これをクリアすると、その達成程度に応じてボーナスを

最高40％まで加算することになっている。このようにして、同行は、経営トッ

プのみならず従業員一人ひとりにチャレンジ精神を持つよう動機付けている。
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図表11－1　ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行のターゲット（al
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M冒最低　　Pコ計圃値 S＝背伸びした値

　作成する戦略プログラムないしアクション・プランは、将来のビジョンや戦略、

および各視点の戦略目標を実現するための意欲的なターゲットと、現状とのギャ

ップを埋めるための一種のシナリオでなければならない。そのためには、自分達

の「強み」と「弱み」を十分に知り尽くす必要がある。

　さらに、既存の経営管理プロジェクト、例えば、TQM（総合的品質管理）、目

標管理、生産管理、IE活動、　ABC／ABM、　BPR（ビジネス・プロセス・リエンジニ

アリング）、サプライチェーン・マネジメント、ベンチ・マーキング、シックス

・シグマ、および各種の原価管理プロジェクト等を敵に回すのではなく、できる

限りお互いに協力し、共存共栄をはかることが重要である。その上で、将来のビ

ジョンや戦略、および各視点の戦略目標を実現するような戦略プログラムないし

アクション・プランを作成すべきである。この点が他のマネジメント・システム

とは一味違ったバランス・スコアカードの強みである。

　もちろん、このとき既存の経営管理プロジェクトを重視するあまり、現状打破

的な将来の成長性を妨げるような中途半端な戦略プログラムないしアクション・
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プランを作成しないよう、十分に注意することが大切である。あまりにも安全指

向の保守的で八方美人的な戦略プログラムないしアクション・プランを立案する

と、本来の目的である将来のビジョンや戦略、および各視点の戦略目標を実現す

ることが不可能になる。

2．戦略プログラムを事業計画や年度予算にリンクさせる

　企業は、ビジョンと戦略を実現するために、すでに多かれ少なかれ次のような

ステップを踏んで企業経営をしていると思われる。

①戦略的計画の立案

②中期計画の立案

③年度予算の編成

④予算の執行

⑤業績を測定・評価し報告をする

　そこでバランス・スコアカードの戦略プログラムないしアクション・プラン

は、こうした戦略的計画や年度予算にリンクさせることが必須である。その結果、

作成する戦略プログラムは、経営資源に裏打ちされたものとなり、さらなる実行

可能性を高めることができる。さらに、戦略プログラムを戦略的計画のみならず

年度予算にリンクさせることにより、業務予算をはじめとする企業予算にオペレ

ーショナルなターゲットと戦略的ターゲットを組み込むことができる。

　このことは、ビジョンと戦略を戦略目標や業績評価指標という形で、わかりや

すい言葉で置き換え、経営トップから従業員一人ひとりに至るまで周知徹底する

ことになる。その結果、作成する戦略プログラムないしアクション・プランは、

ビジョンや戦略の実現に向けた真の意味でのシナリオとなり、設定するターゲッ

トは、その目標の実現のための一里塚となる。

〈脚注と参考文献〉

（1）ターゲットの設定と戦略プログラムの作成については、次を参考にしてい
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　　る。

　、R・b・鷲S・K・pl・n・nd　David戸・N・丘・n・Z切吻。・43・・…α・4一肋η伽η83’・α’・8y

　　血’oA6’∫oη，　Harvard　Business　School　Press，1996，

　　吉川武男訳『バランス・スコアカード』、生産性出版、1997年11，月、

　　pp．279－307．

（2）ロイヤル・バンダ・オブ・スコットランド銀行のバランス・スコアカード

　　資料より、許可を得て掲載したものである。
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卜．

　第6ステップは、ターゲットの設定と、それを達成するための戦略プログラム

ないしはアクション・プランの作成を受けて、バランス・スコアカードの運用で

ある。このステップは、少なくとも次の3つのステップからなっている。

①バランス・スコアカードの実行

②バランス・スコアカードの実行結果の分析および報告

③バランス・スコアカード・モデルの継続的ブラッシュアップ

1．．バランス・スコアカードの実行

　バランス・スコアカードの実行に際しては、構築しているバランス・スコアガ

ードが全社的バランス・スコアカードならば、これを各事業部のバランス・スコ

アカード、各部門のバランス・スコアカード、さらに各個人のバランス・スコア

カードに落とし込む作業が残っている。もちろん、全社的バランス・スコアカー

ドをどの程度のレベルまで落とし込むかは、各企業のマネジメント・スタイルに

依存する。仮に、バランス・スコアカードを各個人のバランス・スコアカードま
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で落とし込むことに多少抵抗感があると思うならば、個人を避けてグループに落

とし込むのも、1っの方法である。その結果、組織に余分な軋礫を持ち込むこと

なく、従業員一人ひとりの結束力を増強することができることもある。

　そこで全社的バランス・スコアカードをどれくらいまで落とし込むべきか、と

いう疑問がわいてくる。これに対する答えは、できれば従業員一人ひとりが、自

分たちの日常業務がビジョンと戦略、および各視点の戦略目標やターゲットの達

成にどの程度貢献しているか、手に取るようにわかるレベルまで落とし込むのが

理想的である。

　このように全社的バランス・スコナカードを各事業部や各部門のバランス・ス

コアカード等に落とし込むことにより、企業ないし組織のビジョンや戦略を経営

トップのみならず従業員』人ひとりに周知徹底させることができ、さらに参加意

識を高揚させることができる。そのことが最終的に成果の達成に対する大きな動

機付けとなる。

　さらに、IT環境も十分に整備する必要がある。特にデータウエアハウスなど

を縦横に駆使し、経営トップのみならず従業員一人ひとりの業績を継続的に毎日

フォローアップできるよう、IT環境を整えておくことが望ましい。もし業績を

継続的に毎日フォーロアップできるようにIT環境を整えておかないと、仮に端

末をログオンしても、ディスプレイに示される図表やグラフがいつも同じで、更

新されない状態であると、やがて誰もバランス・スコアカードの情報に興味を示

さなくなり、最終的に端末がログオンされず、いつもカバーがかかり、机の片隅

に放置されたままになる恐れもある。

　こうした条件を少なくとも整えた上で、バランス・スコアカードを実施するこ

とになるが、実施後の報告と分析も手を抜くことができない。

2．バランス・スコアカードの実行結果の分析および報告

　バランス・スコアカードによる業績の測定・評価結果は、伝統的なマネジメン

ト・システムと同様に、少なくとも目標に対する実績を報告する必要がある。こ

れをオペレーショナルなフィードバック・コントロールと呼ぶことにしよう。す

なわち、目標を設定し、目標と実績を比較し、その差異を分析し、次期のために
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対策を講じる、というマネジメント・システムである。

　ところが、こうしたオペレーショナルなフィードバック・コントロール・シス

テムを採用する際にも、多少工夫を凝らさなければならない。例えば、図表114

にあるロイヤル・バンク・オブ・スコットラン’ド銀行（The　Royal　Bank　of　Scotland

plc．）のバランス・スコアカードは、担当者別に次のような3ページの報告書を

提供している。

　報告書の第1ページは、主要な業績評価指標を掲載し、それぞれの業績評価指

標に青色か黄色か赤色のいずれかを示している。さらに、それらの信号の脇には、

矢印が示されている。上向の矢印は、前期から上向き状態であったことを示して

いる。横向き方向の矢印は、前期から横這い状態であったことを示している。下

向きの矢印は、前期から下向き状態であったことを示している。すなわち、報告

書の第1ページは、一切数字を示さず、単純に現状を示唆する仕組みになってい

る。

　報告書の第2ページは、それぞれの業績評価指標に関する目標値と実績値、お

よび差異の数値を報告している。したがって、報告書の第1ページを見て、関心

のある業績評価指標に関する具体的数値を得ることができるように、すなわち、

ドリルダウンが利くようになっている。

　報告書の第3ページは、第1ページで赤色表示や黄色表示になっている業績評

価指標に対し、その原因を分析し、三月にどのような改善策を講じるか、具体的

に記入させる仕組みがとられている。これは、バランス・スコアカードを通じて、

経管トップから従業員一人ひとりに至るまで、将来の目標と現在の実績を十分に

理解させ、コミュニケーションを取り、納得させながら、業績評価に関する契約

を結び、業績の向上にコミットさせる効果を持っている。

　このことは、誰が、何に対し、どの程度責任を持つか、換言すると、アカウン

タビリティーを要求していることになる。この点こそ、バランス・スコアカード

がオペレーショナルなフィードバック・コントロールといえる所以である。

3．バランス・スコアカード・モデルの継続的ブラッシュ

　　アップ
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　バランス・スコアカードは．、図表12・1のように、ビジョンと戦略を実現する

ために、4つの視点を設けている。本書のバランス・スコアカードとは何か、と

いうコーナーで既に述べたように、バランス・スコアカードは、従業員や株主

をはじめとするステークホルダーの期待に報いるために、財務的視点を設け、

財務的目標の達成に全力を尽くす。こうした財務的目標を実現するために、バ

ランス・スコアカードは、顧客の視点を設けている。さらに、こうした財務的

目標の達成や顧客満足を充足するために、業務プロセスの視点を設けている。

最後に、企業が他社よりも優れた業務プロセスを備え、顧客満足をはかり、財

務的目標を達成するために人材と変革の視点を設けている。

図表12－1バランス・スコアカードと4っの視点

．、

1継，．．

　こうしたバランス・スコアカードを運用するときには、次のことを常時チェッ

クし、バランス・スコアカード・モデルを継続的にブラッシュアップする必要が

ある。
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①バランス・スコアカードに組み込んだ重要成功要因や業績評価指標は適切

　か。

②バランス・スコアカードで、何をどのようにマネジメントしたいのか。

③バランス・スコアカードは、既存の4つの視点で十分か。

④単なるフィードバック・コントロールではなく、戦略的フィードバック・コ

　ントロールないしはフィードフォワ「ド・コントロールを実施しているか。

　第1は、バランス・スコアカードによる業績の測定・評価結果の報告と分析情

報を踏まえて、バランス・スコアカードに組み込んだ重要成功要因と業績評価指

標が適切であるかどうか、継続的に再検討することである。

　バランス・スコアカードは、多少ラフであるが、図表12－2のような構造を持

ったマネジメント・システムである。

図表12－2　バランス・スコアカードの構造

ビジョン＝f（戦略）

　　　　　　　↑

　　　　　　戦略＝f．（戦略目標）

　　　　　　　　　　　　　　↑

　　　　　　　　　　　戦略目標＝f（ターゲット）

①財務的視点のターゲット

　＝f（財務的視点を含む4つの視点の重要成功要因・業績評価指標）

　　　　　　　　↑

②顧客の視点のターゲット

　＝f（顧客の視点を含む3つの視点の重要成功要因・業績評価指標）

　　　　　　　　↑

③業務プロセスの視点のターゲット

　　＝f（業務プロセスの視点を含む2つの視点の重要成功要因
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　　　↑　　　　　　　　　　　　　　　　　・業績評価指標）

④人材と変革の視点＝f（人材と変革の視点の重要成功要因・業績評価指標）

　こうしたバランス・スコアカードの構造を前提にしたとき、バランス・スコア

カードの運用に際しては、蓄積されているデータを十分に分析し、バランス・ス

コアカードを構築したときの仮説を注意深く検証し、継続的に確認する必要があ

る。その結果、必要によっては、重要成功要因と業績評価指標を組み替えなけれ

’ばならない。そのためには、図表12－2のように、ビジョン、戦略、戦略目標お

よびターゲットを従属変数とし、ビジョンや戦略あるいは戦略目標やターゲット

を達成するために設けた重要成功要因または業績評価指標を決定変数として、重

回帰分析を行い、ターゲットと各重要成功要因および業績評価指標との間に十分

な相関関係が見られるかどうか、常時チェックするのも1つの方法である。これ

により、バランス・スコアカードのモデル・ビルディングで取りこぼしていた重

要成功要因や業績評価指標を発見し、バランス・スコアカードをより精巧なモデ

ルに磨き上げることもできる。

　ただし、こうしたバランス・スコアカードのモデル・ビルディングで注意しな

ければならないことは、決定変数に対するインプットと戦略目標やターゲットな

どの従属変数のアウトプットとの間に、状況により時差が生じることなども、予

め弁えておくことである。さもないと、重要成功要因や業績評価指標の選択で、

早とちりをして誤った意思決定をすることにもなりかねないからである。

　第2は、基本的なことであるが、バランス・スコアカードで何をどのようにマ

ネジメントしたいのか、常に心して運用することである。例えば、業務プロセス

の視点において、生産プロセスは、品質の高い製品をできるだけ安く効率的に生

産することが一般的に常識となっている。したがって、バランス・スコアカード

における業務プロセスの視点の業績評価指標は、生産量、生産のリード・タイム、

歩留まり、返品率、製品1個当たりのコストおよび在庫回転率等の中から適切な

業績評価指標が選択されることになろう。ところが、先に紹介した約60社から

なる生産管理をとことん追求している企業の中には、図表12．3のように、生産

ブイン、本社事務所、および営業部門の3カ所を利益を生み出す場所と考え、十
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益計算書を毎日作成し、その損益計算書上の利益を業績評価指標としている企業

もある。その仕組みを紹介すると次の通りである。

①社内に3種類の紙幣と赤と白のチップ（最近はブロックを使用しているケー

　スも拝見している）を用意している。

②例えば、製造ラインを例にとって説明すると、生産に先立ち、資材部から原

　材料や組立部品などを受け取るとき、原材料や組立部品などの金額に応じて

　紙幣を使って支払い、同時に相当額の赤いチップを受け取る。すなわち、製

　造ラインは、資材部から原材料や組立部品などを購入する、という考え方で

　ある。

③製造ラインは、生産ラインの傍らに既に目当たりで積んである赤いチップ（固

　定費）の上に資材部から受け取った赤いチップを積み上げる（変動費）。こ

　のようにして、製造ラインの総コストを目で見る形で示し、従業員一人ひと

　りにコスト意識を植え付けている。

④数時間おきに物流部門が製造ラインの完成品をピックアップに来るが・その

　とき物流部門は、ピックアップした完成品の金額に相当する紙幣と白いチッ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2　プを製造ラインに手渡す。

⑤製造ラインは、受け取った白いチップを先ほどの赤いチップの脇に積み重ね、

　受け取った代金はキャッシュ・ボックスに収納する。

⑥1日の終わりに1赤のチップ（総コスト）と白のチップ（総売上高）とのギ

　ャップ（差額）をチェックする。このギャップが1日で製造ラインが生産に

　よって得た利益を示している。

⑦さらに手元にある紙幣をチェックすると、これも1日で製造ラインが生産に

　よって得た利益を示している。

　話を本社事務所に移すと、本社事務所は、製造ラインから製品を仕入れること

になる。仕入れた製品は、内部振替価格を利用して営業部門に販売する。したが

って、本社事務所の毎日の損益計算書は、借方に製造ラインからの仕入原価と本

社事務管理費を計上し、貸方に営業部門への売上高を計上する。本社事務所の損

益計算書上の利益は、この両者の差額ということになる。ここで重要なことは、
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たとえ本社の事務管理部門といえども、ただネクタイを下げて事務管理をするの

ではなく、利益を獲得するために働いている、という意識を持たせることである。

　営業部門は、本社事務所から製品を仕入れ、外部に販売する。したがって、営

業部門の毎日の損益計算書は、借方に本社事務所からの仕入原価と総販売経費を

計上し、貸方に外部への売上高を計上する6営業部門の損益計算書上の利益は、

この両者の差額ということになる。

　こうして毎日作成する損益計算書は、経営トップから従業員一人ひとりに至る

まで、この会社は「作ってなんぼ」ではなく、「売ってなんぼ」という、換言す

ると、生産高指向の企業ではなく、利益指向の企業にしょうとするマネジメント

・スタイルを示している。その理由は、生産高指向の企業にすると、とかく不必

要な製品を大量に生産し、在庫の山を作る傾向があるからである。

　さらに、製造ライン、本社事務所、および営業部門は、こうして毎日作成する

損益計算書上の利益を業績評価指標として、社内でボーナスの分捕り合戦を展開

することになる。もちろん、ボーナスの全額ではないにしても、こうしたグルー

プによるボーナスの分捕り合戦は、経営トップのみならず従業員一人ひとりに利

益指向を植えつけ、経営に対するインセンティブと経営マインドを醸成すること

になる。

　このような企業では、業務プロセスの視点の業績評価指標であっても、生産量、

　　　　　ノ生産のリード・タイム、歩留まり、返品率、製品1個当たりのコスト、在庫回転

率といった、定番の業績評価指標を安易に設定していないことが十分に理解でき

たと思う。

　ここで重要なことは、バランス・スコアカードで何をどのようにマネジメント

したいのか、真剣に考えることである。その上で、自分たちにあった適切な業績

評価指標を選択レ、バランス・スコアカードを構築すべきである。こうしたこと

は、バランス・スコアカードの構築当時は気づかないことがあっても、運用のプ

ロセスで意外と発見することができるものである。

図表12．3　利益を生み出す3つの場所
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　第3は、ビジョンと戦略を実現するために、構築した既存のバランス・スコア

カードの視点が十分かどうかをチェックする必要がある。特に、構築したバラン

ス・スコアカードを運用していて、重要成功要因や業績評価指標には闇題がみら

れないが、ビジョンや戦略ないし戦略目標等を必ずしも思ったように成就できな

いことがある。そんなときには、バランス・スコアカードがフォーカスする視点

を再検討することも忘れてはならない。それというのも、バランス・スコアカー

ドの構築プロセスで、意外と企業内部に目を向け過ぎ、企業外部を軽視して視点

を設定することが多いひその理由として、企業内部の方が外部より、いろいろな

点で目にっき、理解しやすいからである。

　例えば、我が国の製造業のうち大企業は、生産のかなりの部分を協力会社や国

内外の子会社等、企業の外部に依存していることが多い。極端な例では、製品の80

％以上を協力会社：や国内外の子会社等に依存している場合もある。このような状

況では、自社の業務プロセスの視点にフォーカスして企業経営をしょうとしても、

ビジョンや戦略ないし戦略目標等の達成に思ったように貢献できないこ．ともあ

る。したがって．図表12－4のように、時には関係会社の視点を設け、この関係

会祉の視点と業務プロセスの視点をうまくバランスさせることにより、相乗効果
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を高め、ビジョンや戦略ないし戦略目標およびターゲットの達成に、より一層貢

献することができるかもしれない。

図表12－4　バランス・スコアカードの視点に関する検討

　最後は、戦略的フィードバック・コントロールないしフィードフォワード・コ

ントロールの必要性である。すなわち、将来を予測し、新たな目標に向かって、

必要ならバランス・スコアカードを再構築し、企業経営を行うことである。

　一般にオペレーショナルなフィードバック・コントロールは、固定された目標

に向けて、企業をマネジメントする。しかし、現実の企業経営では、企業を取り

巻く社会環境および経済環境等がめまぐるしく変化する。このような状況では、

設定した戦略や戦略目標あるいはターゲットの陳腐化が激しいため、長期間固定

して企業経営するわけにはいかない。企業は、社会環境や経済環境等の変化に応

じて、陳腐化した戦略や戦略目標あるいはターゲットを弾力的に環境にアジャス

トしていかなければならない。したがって、企業は、否が応でも戦略的フィード

バック・コントロールないしフィードフォワード・コントロールを採用し、変化

する目標に向かって企業をマネジメントすることになる。そのために、Kaplan＆
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Nortonは、戦略検討委員会の設定を薦めている（1）。

　この戦略検討委員会は、計画に対する実績をモニターする定例的業績評価委員

会ではなく、戦略的問題の解決に重点を置いた経営トップによる会議で、経営ト

ップの戦略的学習プロセスにおいて重要な役割を果たしている。バランス・スコ

アカードは、こうした戦略的検討委員会を通じ、将来を見極め、戦略的問題に対

する新たな対策を講じることができる。すなわち、バランス・スコアカードを構

1築した当時と現在および将来では、ビジネス環境が大きく変わっているかもしれ

ない。もしビジネス環境に大きな変化が見られるときは、バランス・スコアカー

ドの実行プロセスで得たデータを基に仮説を検証し、シミュレーション・モデル

を縦横に活用し、新たなビジョンと戦略を策定しなければならない。さらに、こ

の新たなビジョンと戦略の実現に向けた戦略プログラムないしアクション・プラ

ンも再編成し、企業を引っ張っていかなければならない。こうした戦略的学習と

適応のプロセスは、経営戦略の遂行に不可欠であるとともに、実は、こうした経

1営トップ・レベルの戦略的学習を可能にするのである。そして、それを可能にす

るのが、他でもないバランス・スコアカードである。

　このように少なくとも4つの事項を中心に、既存のバランス・スコアカード・

モデルを常時磨き上げることにより、バランス・スコアカードは、成長力と競争

力をつけ未来を切り拓く戦略的マネジメント・システムとしての威力をさらに一

層発揮することができる。

〈脚注と参考文献〉

（1）Robert　S．　Kaplan　and　David　P．　Norton，「前掲書」，Harvard　Business　School　Press，1996，

　　吉川武男訳『前掲訳書』、生産性出版、1997年11，月、pp．323－327。
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　最後は、ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行（The　Royal　Bank　of

Sco飴nd　plc．）のバランス・スコアカードの概要を紹介し、そこからバランス・ス

コアカードの構築および活用に関し学んでみたいと思うω。

1．ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行の

　　バランス・スコアカードの歴史

　ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行のバランス・スコアカードの

歴史は、Kaplan＆Nortonのバランス・スコアカードの考え方に端を発している。

すなわち、同行は、Kaplan＆Nortonの掲げたバランス・スコアカードに関する考

え方のうち、次の2点に注目している。

①既存の業績評価指標の欠陥

②戦略と日常業務のギャップ

このうち、既存の業績評価指標の欠陥とは、多くの業績評価指標が財務的業
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績評価指標と社内業務プロセス（生産性）の業績評価指標に中心を置いた外部

報告用である・ということである・ところが・企業の成功にとって真に有効な

・業績評価指標は、例えば、顧客満足、顧客ロイヤリティー、従業員の参加など

に関する業績評価指標である。しかし、現実は、こうした業績評価指標を無視

している、という点に非常に関心を寄せている。

　二番目の現実の企業における戦略と日常業務とのギャップとは、戦略が業績

評価指標という形で具体的アクションに落とし込まれていない、ということで

ある。したがって、せっかく従業員一人ひとりが努力しても、従業員一人ひと

りの日常業務が最終的に戦略に結びつかない、ということである。

　ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行は、こうしたKaplan＆Nortonの

既存の業績評価システムに対する考え方を受けて、バランス・スコアカードを

導入することになったのである。

2．ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行の

　　バランス・スコアカードの特徴

　同行のバランス・スコアカードは、当然のこととして、財務的業績評価指標

のみならず非財務的業績評価指標を統合し、4つの視点から業績評価指標を測

定・評価し、ビジョンと戦略を実現する戦略的マネジメント・システムである。

その特徴は、次の5つの点にある。

①ビジネス・アクティビティに関する4つの視点

　同行のバランス・スコアカードは、次の4つの視点からなっている。

　●財務的視点

　●顧客の視点

　●業務プロセスの視点

　●組織と従業員の視点

②同行のバランス・スコアカードは、ビジョンと戦略を意思疎通可能なター

　デットに落とし込むフレームワークである。したがって、同行のバランス

　・スコアカードは、ビジョンと戦略を具体的な目標に落とし込み、従業員
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　一人ひとりが自分達のなすべき行動が何であるか、理解できるようになつ

　ている。

③同行のバランス・スコアカードは、ビジョンと戦略の達成度合いをモニタ

　一する業績評価システムである。すなわち、日々のオペレーショナルな業

　績のみならずビジョンや戦略の達成度合いをモニターでき、常に長期と短

　期の視点から企業経営をすることができるようになっている。

④同行のバランス・スコアカードは、少なくとも次のことを測定・評価する。

　●ビジネスの成果（財務および顧客関係）

　●将来のパフォーマンス・ドライバー（業績向上要因）

⑤同行のバランス・スコアカードは、成功報酬評価システムの機能も持って

　いる。例えば、同行のバランス・スコアカードは、ボーナス査定に直結し

　ている。その場合、直近の成果のみならず将来の価値創造に対する努力も評

　価の対象にしている。そうすることにより、従業員一人ひとりを短期のみな

　らず長期の視点からもモチベートするように心がけている。

　こうした同行のバランス・スコアカードは、経営資源をいかに合理的に配分

し、初期の目的であるビジョンと戦略の達成のためにいかに企業努力をしたか、

あるいは、企業努力しなければならないかについてフォーカスし、測定・評価

するマネジメント・システムとしての機能を持っている。

3．ロイヤル、・バンク・オブ・ス：コットラン「 h銀行の

　　バランス・スコアカードのフレームワーク

　同行のバランス・スコアカードは、図表134のように、現実のビジネスを分

析し、そこから導き出された4つの視点を持つ全社的バランス・スコアカードが

中心になっている。

　さらに、全社的レベルから管理の対象レベルに、例えば、全社的バランス・ス

コアカードを事業部に落とし込んだ事業部のバランス・スコアカード、さらに、

それを部門レベルに落とし込んだ部門のバランス・スコアカードというように、

管理対象ごとにバランス・スコアカードが構築されている。、
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図表13－1 ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行の

バランス・スコアカードのフレームワーク

バランス・スコフrカー人のフレームワーク

ビジョンと戦略5年後

　　　　要因分　謝齢鵬‘　　■駆‘

鋸綴

　　薩　　3年後騒緊5

D縄張・・

@．「こ3ri沢．．、．・L

＝．驚　　2年後

@1ぎ　可年

財覇
≧義

@舞魏號　窟顛・
翰．i嵩．二肺

顧客

香@ス粟の視

事業部レベル

部門レベル
＝圃巨．

縺f・硫，， 桑績
．二．

田E日
｡　　諮翫　　謬綴膠　　踏翻；課竃隅禦亀羅振剛…

桑績評価契鞠

4．バランス・スコアカード導入プログラムの目的と

　　その実現のためのアクション

　こうした同行のバランス・スコアカードを導入するに際しては、バランス・ス

コアカード導入プログラムの目的から始まり、導入方法等、事前に十分な計画を

練り上げている。そのうち、導入プログラムの目的は、将来のビジネスを最大化

することで、具体的には、次の点に要約することができる。

①単なる事業計画の提供ではなく、バランス・スコアカードで測定・評価可能

　なターゲットと業績評価指標に直結した事業計画を提供することである。

②バランス・スコアカードに直結した管理職向けインセンティブ・プログラム

　により、上記のターゲットに関する達成状況を提供することである。
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　こうしたバランス・スコアカード導入プログラムの目的を実現するために、次

のような3つのアクションをとっている。

①1998年9月末日までにCEOからの承認を得て、ロイヤル・バンク・オブ・

　スコットランド銀行の各事業部に（全事業部長を中心に）バランス・スコア

　カードを導入する。

②同年10，月中旬までにCEOからの承認を得て、経営トップのボーナス評価と

　事業部報告書にリンクしたバランス・スコアカードを導入する。

③1999年10月期をカバーする事業計画を編成し、1999年10，月；期のバランス

　・スコアカードを即座に実行する。さらに、1999年10，月期のバランス・ス

　コアカードの実行のために将来計画を練り上げる。

　同行のバランス・スコアカードの導入に際しては、経営トップの強力なリーダ

ーシップによるところが多い。さらに、事業部のバランス・スコアカードへの導

入に際しては、事業部長による全面的支援が必要不可欠であった。同行は、両者

の強烈なバックアップを得て、短期間に実行計画を立案し執行することができた。

もちろん、外部コンサルタントの支援を得たこともバランス・スコアカードの構

築について重要なことであった。

5．バランス・スコアカードを構成する主要事項の明確化

　同行のバランス・スコアカードを構築するとき、次の点を事前に明確にし、モ

デル・ビルディングに入っている。すなわち、

①戦略の方向性と事業計画の優先順位

②バランス・スコアカードの全体設計と導入先（すなわち、事業部、ビジネ

　ス・ユニット等）および各業績評価指標

③主要な業績評価指標とそのウエイトづけ

④ターゲットの設定
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⑤業績評価指標を測定・評価する責任者ないし部署

⑥各ターゲットを達成したかどうかのアカウンタビリティー

⑦次のステシプへの具体的実行計画の作成

6．バランス・スコアカード導入プログラムの構造

　こうした事項を事前に押さえておき、図表13－2のような全体的バランスの中

で、全社的バランス・スコアカード、事業部のバランス・スコアカード、物流部

門ないしはビジネス・ユニットのバランス・スコアカードなどを構築している。

　すなわち、全社的バランス・スコアカードは、少なくとも全社的戦略、財務計

画および全社的ターゲットなどから検討してモデル・ビルディングを実施してい

る。事業部ないしはビジネス・ユニットのバランス・スコアカードも同様で、事

業部やビジネス・ユニットの戦略は勿論のこと、その優先順位および事業部長と

のインタビューなどを経て、最終的に構築することになる。

図表13－2　バランス・スコアカード導入プログラムの構造

　　バランス・スコ乃クーF導スプρグラムの薩澄

　　　　　全社的バラン
　　　　　ス・スコアカー
　　　　　ド

　　　　　　　　　　　　　ワーク・ショップ
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7．バランス・スコアカードの業績評価指標

　こうした一連のプロセスを踏んで具体的な業績評価指標を設定することにな

る。その1つの事例として図表13－3を参考にすることができる。同行のバラン

ス・スコアカードは、図表13－3からもわかるように、バランス・スコアカード

を一種の標準設定の意味でも活用している。同行のバランス・スコアカードは、

4っの視点に対し、次のような業績評価指標を設定していることがわかる。

①財務的視点

　●EVA

・●利益額

　●コスト／収入

　●自己資本利益率

　●不良債権等

②顧客の視点

　●顧客定着率

　●クロス売買

　●買い取り

　●顧客満足度

③業務プロセスの視点

　●マーケティングのインパ’クト

　●コントロール度

　●信用度

　●従業員の生産性

④組織と従業員の視点

　●一般給与指標

●利用率
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●スタッフ満足度

●従業員スキル指標

●価値と行動指標

図表13－3　ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行の

　　　　　各視点の業績評価指標

バランス・スコアカードを利用し標準を設定をする

　　L全　　どジ≠ズ・スコープ？　　と看　励ピジ≠ス？

L全社的指令は何か？すなわち璽要な業績評価指標は何か？

8．バランス・スコアカード導入への成功要因

　こうしたバランス・スコアカードを導入するプロジェクト・チームが直面する

であろう様々な問題点や課題を具体的に洗い出し、これらに対してどのように対

処すべきかも示唆している。例えば、図表13－4のように、バランス・スコアカ

ードの導入は、その出発である第1歩から杜撰な計画を作成すると、たちまちの

うち社内的にも反対にあい窮地に陥ることがある。換言すると、バランス・スコ

アカードの構築に際しては、色々なことを事前に十分に時間をかけて検討し、グ

ランド・デザインを確実にしてから実行に移すべきである。

　さらに、チームワークや主体的挑戦も成功への重要な要因になっている。バラ
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ンス・スコアカードの構築ないしはプロジェクトの発足に際し、本心はバランス

・スコアカードの導入に反対であるが、政治的配慮から、やむなく導入するよう

では、あまり良い結果を期待することがでぎない。

　反対に、いろいろ理想を描き、主体的かつ情熱的にバランス・スコアカードの

導入を試みようとしても、他人の言うことに聞く耳を持たず、ただ一方的にプロ

ジェクトを推進するだけで、柔軟性に欠けるようなことがあρても、バランス・

スコアカード導入プロジェクトは良い結果とならない。

　図表13－4は、こうしたことが詳細に記されており、バランス・スコアカード

の構築と導入に際して貴重な資料といえよう。

　ここでバランス・スコアカード導入への成功要因を図表13－4にしたがって要

約すると、次の通りである。

①プロジェクト・チームは、バランス・スコアカードの導入に際し、用意周到

　に計画を練り、まず実行可能なことから手をつけ、成果を確実にしていくこ

　とである。

②バランス・スコアカードの成功には、チームワークが必要不可欠である。し

　たがって、十分にコンセンサスを得、チームワークを強固にする。

③バランス・スコアカードを構築するときは、プロジェクト・チームは主体性

　を持って果敢に挑戦する。

④バランス・スコアカードの構築プロセスでは、常に猪突猛進型ではなく、状

　況に応じて引くところは引くという柔軟な姿勢も必要である。

⑤実行計画は、優先順位を明確にし：ておくことが必要不可欠である。

⑥プロジェクト・チームは、ビジネス環境等の変化に十分対応できる能力を備

　えておかなければならない。

⑦業績評価対象が不明確であったり、的確な業績評価指標を設定することが難i

　しいときには、易きに流れやすい傾向があるので、十分な注意が必要である。

⑧経営トップから従業員一人ひとりに至るまでビジョンと戦略を共有できるよ

　うな環境整備をはかる。

⑨プロジェクト・チームは、他から言われたからバランス・スコアカードを導

　入するという態度ではなく、自分たちが心底から現状を打破する、という気
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構えを持つことが必要不可欠である。

図表134　バランス・スコアカード導入への成功要因
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9．ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行の

　　バランス・スコアカードの効果

　こうした一連のプロセスを経て、構築し導入したロイヤル・バンク・オブ・ス

コットランド銀行のバランス・スコアカードは、次のような効果をもたらしてい

る。

①次の事項を通じ、長期・短期のビジネスの改善を実現した

　●ロイヤル・バンク・オブ・スコットランド銀行の戦略プログラムを統合

　　化する

　●「問題に対する意識の共有化」を促進するように、戦略目標と業績評価

　　指標を浸透させる

　●単なる成果ではなく、パフォーマンス・ドライバー（業績向上要因）に
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　フォーカスしてマネジメントする

●直近の成果のみならず、将来の価値創造にも照準を定め、マネジメント

　する

②次のようにして「真の業績」を創造する企業風土を醸成した

　●測定・評価可能な成果にフォーカスするよう、動機付けしたマネジメン

　　ト

　●個人のみならずチームワークを強固にする組織風土ないし企業風土の構

　　築

〈脚注と参考文献〉

（1）ロイヤル・バンダ・オブ・スコットランド銀行のバランス・スコアカード

　　資料より、許可を得て掲載したものである。
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                        EXECUTIVE SUMMARY

           'Strategic Value Analysis (SVA) is a multi-disciplinary team approach which can

              '                 '                                                           '                                                              '                     '                                 '             '
                         '                                                              '                                                          '        '                                          '                                               '                                                                        'lthedesignanddevelopmentofnewproductsandservices

2. the redesign of existing products and services '
                    '                                '3. themanagementofoverheads

                            '                           '                           '               '                               '                                         '4. the development ofstrategy and related performance measures

5. decision-making

        '             '
The design stage is critical for many organisations because over 80% of the total costs

                            '                               '                                              '           '              'for a product or service may be committed (but not incurred) during the design stage.

           I･ ･ ･                                                          '
SVA 6oncentrates on the individual functions rather than on the individual parts of a

product. For example, the functions of a pen include:

2. addcolour

3. .flow ink

5. holdpen

              '
6. preventstains

            '                        'The basic approach is to take account both of existing costs and of customers' views

                                            '
of such functions so that problem functions can be identified and subsequent solutions

                                                                     '
generated during the SVA team brainstorming session.
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                                                               '
Techniques which aid the SVA process such as target costing, cost tables and Kousuu

                                  '                                                      '
are discussed. Detailed examples of SVA are given in various case studies of both

                                  tt         '                                                 '                                    '               '       'products and services. SVA worksheets illustrate how a stmctured approach can be

                   '                                                                     '                                    'used to generate not only significant cost reductions but also features which give a

competitive advantage. SVA is an approach which takes account of both cost and

                                                              'value to the customer and helps to develop and implement an organisation's strategy.

iii



                           "' cHApTERI

                                                              1.

                            INTRODUCTION

                                            '    '             '                                                                 '                       '
Finding ways of improving performance is a central and continual challenge for

                                                         '
corporate management. This book is based on a technique called strategic value

    '
analysis (SVA). This technique's origins lie in value engineering and value artalysis

which were developed in the West (Creasy, 1973) and used by many leading

                                                   tt                  '
companies. While in the West the technique remained in the domain of engineering it

was developed to encompass many other disciplines over the last 40 years in Japan to

                        tt
help meet the challenge. During this period Japanese business emerged from relative

     '       tt ttobscurity to become international leaders as corporate performance improved

dramatically. This was achieved against the background of a country with few natural

                                                          '
resources and with a phenomenal currency appreciation which certainly challenged

                                                     '                                                                       N
but did not defy the country's export led rise to economic prominence.

           '                                  '                                            '                                    '                  '                                                    '
                                 '
                                            '       '                      '                                                                   '
SVA has played an important role in this success story. It has provided both a

           '                               '
structured approach to meeting the challenge of performance improvement and the

                            '                         '
mechanic for generating the necessary ideas and actions which underlie a successfu1

                               'competitive strategy. SVA has also proved ubiquitous as it has developed from a

                   '
focus on the prgduct/customer interface to extend to most of the key organisational,

                                                                 '
planning and decision-making areas. It brings together people, information and

        '                   'clarity of objective in a systematic procedure aimed at delivering innovative,

constructive and financially rewarding change. ･ '
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 This book contains an explanation of SilA which is designed to facilitate its adoption.

 It shows how the technique has been used in practice and provides examples and

                                             tt procedural guides to its various areas of application. By way of introduction this

                                                        '
 chapter outlines the main aspects of SVA and the key attributes which underlie its

 successful implementation and use. '

    '                              '

THE BASICS OF STRATEGIC VALUE ANALYSIS

                   '
 SVA was developed as a tool to improve product functionality and cost effectiveness.

                                           '                             tt
 Its origins lie in the techniques of value engineering and value anajysis which are

 specialist engineering based techniques aimed at improving the value offered by

                                                         '
 products. However in Japan this technique was extended and improved to become a

                                              '                                        '                           ' much broader and more pervasive approach to business improvement.

                 tt

                     -                                                          '
 ln essence, SVA is based on viewing the product not in its existing physical

               '                                                                 ' manifestation, but as a structured group of related services or functions which it offers

 to the customer. Thus a chair would be viewed not simply as the wood and fabric of

.

 which it is made but of the comfort, support and decorative presence which it offered

 to its user. This more abstract conceptualisation focuses on the attributes which give

              '     '
 the product and ultimately the organisation its value. It is a market or output oriented

         '                '
 reflection Qf the product. Identification of these service functions is the first step in a

 process of preserving, amending, developing and exploiting the characteristics of the

                                                     '                                                                         '                                                              /
 product output which attract customers. It provides a focus based on the market and

                                                                        '                                    '
 one in which the needs of the customer (both functionality and price) can remain

                                                        '                                                                        ' paramount. From this perspective the constraints of what currentiy exists (in terms of

 the physical product) do not unduly restrict consideration of how the customer can be

2



sei"Viced. A pipeline can be viewed as an alternative to a fleet of ships, a laser for a

knife and glue for a nail. Radical.design change is therefbre facilitated. Enhancing

  '
the product through improving or increasing the services which it offers can also be

more easily considered from this perspective. Obtaining a SVA of the product results

                                                         '     '
in a description based on its decomposition into an abstract structuring of its service

                         '
                                       'potential. This gives clear visibility to what it is that the organisation offers its

                                        '                    '                                                                'customers. in turn, this information can be used as a means of identifying why

                                                   '
customers buy the product, what they particularly 1ike about it, what gives it value to

          tt                    '                                       'them, how it might be changed to increase customer attraction and what they do not

rate so highly about it., ,lndeed this can be quantitatively expressed by obta,ining

                                                                        ' '          '
customer ratings for al1 the product functions offered. The result is an accessible

     '
distribution of key factors underlying the market success (or otherwise) of the product.

However value and service offered to customers only comes at a cost and without

appreciation and incorporation of this aspect of performance SVA would be deficient.

Thus while functionality provides a basis for SVA it has to be supplemented by a cost

  '
analysis which also fits the approach. Product cost has to be analysed by function or

                                                                        '                                                                      '
service rather than its conventional cost accounting treatment by type of input

   <
(material, .labour and overhead). Together these characteristics generate a profile of

                        '                                          '
the products which the organisation markets. Exhibit 1.1 summarises this informaSion

'1
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                               Exhibit 1.1

                                                    '
                                              '                     Key Functional Analysis lnformation

                                            'ProductXXX: "
                      '                                      '
                       Cost(£) RelativeCost(･%) CustomerRating
     '                                                                  'FunctionProfile: ' ･ ･                                         '
                              '
                             '
                                                                      '
      tt                                         '                                                           '                                 tt                                                '

 Function2' .£y... 27% 1296
                                       '                              '
                                                         '

                          -                                                '
         tt             '       '                                      '
                          -                          m
                                        '          '                                                    '
                                                          t i/    '                                                    '                                                               '                                                      '                                                 '                        '       '                                                              '
This information demonstrates how SVA links the internal operation of the

                        '
organisation with its market context. The relative cost column shows how corporate

resources are consumed by the functionality delivered in the product supply while the

         '
customer rating column shows ho-w the customers value each of the components of

                                 '      '
functionality. -in this way the product utility underlying demand can be screened

against the capabilities and characteristics of its supply. .Comparing these two

                                                                   '
columns, therefore, provides an important guide for both cost management activity

   '
and Lproduct (re)design. Incongruencies between the columns based, for example, on

                                                       '
higher relative costs than the corresponding customer value ratings (eg function 2,

                                            ."
above) indicate where economies may be targeted based on market opinion. in

                                                            '                                  '                       '                       '                       '
addition product improvement and investment can be similarly guided where the

                                                 '                                         .                                                        '
customer ratings show that the relative importance of a function exceeds the

                                               '
commitment of resource provision (function 1, above). Thus the SVA approach

                   '                                                     '                                                      '
                                                            '

                                   4



provides a signalling system which, in the first instance, directs managerial attention

to specific product attributes. However the strength of SVA is not simply in

                                         '             '                                                           'identifying problems and opportunities. It also provides a set of procedures to follow

                                    '             '                                                                   'in order to generate possible solutions in respect to the signal indications. in this lies

its great strength, it is a constructive approach designed to identify and promote

                                              '
                                 'positive improvement within the erganisation. Achievement of these end results can

                                                    '                                                                    '         '      '
beattributedtofivepowerfulaspectsoftheSVAapproach.'' -

               '       '                             '                                    '                                            '
                                     '       '                '                                            '                      '
1. Effective Utilisation of lntellectual Capital

                                                 '
The ski11, knowledge and expertise of sta ff represent the most valuable asset of many

                                                                   '       '              '                                                              '                                                                 'businesses. SVA provides a means of ensuring that the potential benefits of this asset

                                                                 '
are fu11y erp'oyed. This is achieved by providing a forum where key staff members

                 '         'interact to generate improvements to various aspects of the organisation and its

                                                       '                'products or services (both intemal and external). All functional disciplines (eg

                                      '                            '                               '
research, production, purchasing, distribution, sales and administration) can contribute

                 ttsuggestions on product or servi.ce design modification or indeed on more radical

             '
change often involving new developments. Moreover they can all assess how to

                                                  '                        'revise their own special contribution in order to save costs andlor improve customer

service. It is, however, the bringing together of staff from these different areas which

stimulates the `brain-storming' sessions and the creativity which can release the true

powerofthefirm'sintellectualcapital. . .'

                                         '                                                     1.      '                                                     '        '                                                       '    tt                                              '                             '
2. ClearPurposeOrientation

                           '                                      '
SVA is so powerfu1 because it brings a clear focus to this activity. Not only is there a

clear object for the activity (eg particular products or services) but clear targets can

                .I                                                        '                                                                  '
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                                v

                  '                    '                                  '                 '                                                '                                                    ttalso be set for the interdisciplinary teams in terms of cost savings levels and/or

                                      '             '                            '
product improvements (eg weight loss, size reduction or patent applications). Thus

                                                        '
the SVA team knows exactly what is expected of them. The establishment of a highly

procedural approach also provides a set of steps to be taken in pursuit of these

                                                                 '                    'objectives. Although these give a structured framework for the activity but within this

there is plenty of scope for creative and innovative thinlcing. The SVA approach

                                                  '   '
facilitates people in the generation of good ideas of all types. It does not restrict or

constrain but rather encourages change and improvement directed to a particular

purpose.

    '
3. ValueCreation

                                    '                                  '
SVA can support the twin aspects of competitive strategy which deliver future value -

                                                        'product price and product differentiation. Through the analysis of cost and the

                                                         '
identification of cost reduction opportunities SVA can provide a foundation for cost

                     '
(and therefore price) advantage. For example it can assist in moves to pursue the

achievement of low cost producer in a sector. Moreover this strategy is guided in

                                                                 '                                                         '
SVA by market sentiment to ensure that the customer service implications of changes

in resource consumption do not destroy demand. Through the focus on product

attributes SVA ensures that the organisation remains sensitive to the functionality

   '                                                                      '
demanded by customers now and in future. It thus promotes and guides the change

                                       '
and flexibility required to maintain a successfu1 differentiation policy.

    '           '
                                 '                '                                    '4. 0rderedStructuringlssues .
                                 '
SVA provides a means of addressing issues and challenges in a structured way. It

                                                                         '                     '
provides a systematic approach to the process of analysmg and developmg solutions

                                               '
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At the core of this ordering of the `situation' lies the construction of a set of

means/end relationships relating to the object (product, service, decision, plan etc).

                            '                                                                        '
This is constructed in diagrammatic form which facilitates description and analysis of

                   '      '                                                                 '
                            '

                       '                                        iFor example, the technique might be used to reconcile and integrate different views

                        'on the purpose of a service function. if asked about the purpose of the management

accounting function, a set of apparently disparate opinions given below might well be

gathered from a group of managers.

                                       '                 '1. To provide financial information for decision makers.

                            '
                                      '                                   ' '2. To initiate andjustify investment decisions.

              '
3. Tohelpmeetcorporateobjectives. '

4. Totrackperformance.

5. To control financial performance in accordance with plans.

                              '
6. To help operational managers select the most apPropriate work plans.

                                          '                                                        '                                 '
7. To assess the performance of people and parts of the,organisation.'

                            '
8.. To identify where plans are not being met.

    '
9. To translate plans into financial terms.

                                  '                              '
10. To analyse cost behaviour.

11. To reconcile performance with the financial accounts.

                         -                                           '                                         tt12. To produce the monthly accounting package.

When these are re-stmctured into a means/end srructure they transform the confusing

listing of multiple purpose& into a much clearer formulation of the nature of and

                                                             '                                                     '                         .conuibution made by management accounting (see Exhibit 1.2). This presentation

                                t
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                             '.c,

      '                                                '
shows how the multiple contributions of management accounting are achieved and

                                                                    '                                            '                                                  'how they are related to each other. It thus provides an appropriate starting point for

                              ,                                                                'assessingandpossiblyredesigningthesystem. '' '

    '                                      '              ' Exhibit l.2
                                        '
      Diagrammatic Analysis of the Contribution of Management Accounting

                                                     lnitiate lnvestment

Achieve
Corporate

Objectives

(3)

Provide

Decision

information

(1)

Track ･
Performance
(4).

Decisions (2)

Analyse Cost

Behaviour (10)

Determine
Operational Plans (6)

Produce Monthly
Accounting Package
(12)

Reconcile･with ･
Financial Accounts

(11) . ･

Control

Performance
Re Plans (5)

Translate Plans into

Financial Terms(9)
          !

Segment Plans by

people & parts of

firm(7) '･

Identify where and

when actual & plan
differ (8)

5. MultipleApplications

                                                               '
While SVA was originally developed as a product oriented technique it has now b

                                                  .                                                    '
extended to provide an approach which can be applied in a variety of settings.

een
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                  f                                                                       '                                                                 'This book outlines its use not ofily in designing or redesjgning products ,(Chapter 2)

but also in improving both internal services which constitute the overhead of the

                                                                        '                     '                                                 '          'organisations and the extemal services sold to customers (Chapter 8) and the analysis

                           '                                               'of decisions and the design of strategic performance measurement systems (Chapter

9). Chapter 3 provides detailed information which will allow either a product or

                                                                  tt                '                 'service orga.nisation to implement SVA and takes you step-nyby-step through ten SVA

                                                   '                                                                    '                     'worksheets. Chapters 4, 5 and 6 give details of three techniques which aid the SVA

                                                       '
process namely target costing, cost tables and Kousuu. Chapter 7 is a very detailed

                                                                        '
SVA case study illustrating how to implement SVA in practice. The versatility of the

                                                '                             --L                                   'approach is one of the underlying strengths 'which can be exploited by the experienced

                                 '                                                    '              '
                                '
                   '                                  x                      -

OVERVIEW
                                             'For all of the above reasons SVA is a technique which can have a powerful, enduring

                      '
and highly positive effect on organisational performance. To a 1arge extent the

                                         '                               '           'technique can be programmed as a series of easily explained steps which have to be

followed. However its success depends on the staff who undertake to run SVA

exercises and their ability to deliver usefu1 results does improve with experience of

                                                        '   '
the technique. indeed staff time is the greatest investment required to use SVA but

when adopted and operated properly it will repay that investment many times.

9



                              CHAPTER 2

                            '
                          SVA FOR PRODUCTs .i

                           t tt tDesign and Development of Products

                                                '           '                          '                              '
SVA is a usefu1 approach both during the design and development of new products

     '                                                                      'and the redesign of existing products. The design stage is critical because for many

organisations over 80% of the total costs for a product or service are committed

                                             '  '
during the design stage. Most costs are not i'ncurred usually until during the

                                                   '                                                           '                                .production stage but the design decisions commit the organisation to incurring these

                   '         '
costs. ln our experience design engineers have a good understanding of direct

material and direct labour costs but often do not understand what drives overhead

                                                                        '
costs. ff management accountants are not involved as members of your design teams,

                                '                        '
you should be asking your designers why this is the case. Similarly, if management

                                                                     '                                                    '
accountants are not involved in your design process, you should be askng them why,

                                 '                                                     '                                                                    '
if 80% of the costs are committed during the design stage, they are not spending 80%

                                       '                                          '                                                        'of their time on the design process. '
                      '                  tt              '            '                     '           '
                                              '                                                                       '
SVA concentrates on the individual functions rather than on the individual parts of a

                                                   'product. Forexample,thdpartsofapenincludethebarrel,inkcartridge,tipandtop. ..

However,thefunctionsofapeninclude ' . ･ ,
                                           '

 '                    '                '                                      '                                                        '

                      '                  '                    '                                                         '                                      '                                '

                     '                                          tt        '                                         tt                                                    '

                                                                  '                                              '                                                               '                                                                     '                        '                                   '
                                  '                                                    '                                                                        '                                          '
          '                                                          '                                        '                                                              '

                                  '
                                                     '              '                                                              '                          '                                                             '                                      '                                                           '                              '
                      ･ 10
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By concentrating on the functions of a product rather than on its parts, you take a

much more general view of the product. This is very helpfu1 both during the design

                                                         '
                         '                                                             'of new products or the redesign of existing products. For example, if you are

                             '                           '                                                       '                'redesigning an existing product and you concentrate on the parts of that product,

             '
almost certainly the redesigned product will be very similar to the existing product.

                                                              t tt
in contrast, by thinking in terms of the functions of the existing product, the

     'redesigned product may look very different from the existing product. indeed the

SVAprocesscanleadtothedevelopmentofnewpatentsandevennewproducts. '

OBJECTIVE - PROFIT IMPROVEMENT
                                                                '                                                                        '                                                  '
The objective of SVA for products is to increase profits and not just reduce costs.

                                                                '
                              '                                      'SVA can help to identify functions of a product where customers wish more to be

spent leading to increased profits for the organisation. ln addition SVA may identify

                                                                '                            '                                                              '
new functions for a product which will make the product more attractive to customers

                '                                                     '
an.dagainleadtoimprovedprofits. ' ･' ･
                                      '                                                                       '
       '                             '                          '                         '
             '                           '                                  '                                                              '
Sometimes SVA will concentrate on a problem area of a pro .duct. For example, the

                        '
bulk and weight of a component to be included in a motor car may be a problem. The

      '
objective of the SVA exercise may be to reduce the bulk and weight of this particular

                   ttproduct by 25%. However, although this is the objective of this particular exercisg,

                                   '                                                                    '   '                                                               '
again the underlying objective is to make this product more attractive to the customer

                                                                   '                                                                     '(in this case the car manufacturer) so that a higher price may be charged leading to

                                                                'higher profits.
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STEPS IN SVA

                                                    '
A very important aspect of SVA is that it is a team activity. SVA gives a structured

approach to achieving a specific objective to which all team members can contribute.

in Japan there are usually competing SVA teams designing the same product.

                                                                    '
However, when a Scottish organisation ran a SVA exercise, two teams were involved

                         '                                               '                                                          'but they co-operated with each other because one team had an intimate knowledge of

the product and the other team knew nothing about the product. lnterestingly the best

                        tt                           'suggestions came from the team with no knowledge of the product. The steps in any

SVAexerciseareasfollows: . ' ' '

1. SelectProductsforSVA

                                                                      ttln Japan, organisations have a department with employees who select the products

for the SVA exercises. For new products, the SVA can be integrated into the design

          '                                                                '       '
process. For existing products or components a critical part of SVA is the selection

                            '               'process. The criteria for selection include

       '
                       '  .(a)verycomplex ' '
or (b) very heavy

              'or (c) very bulky

   '
or (d) customer requests

coupled with arelatively high cost. '

12



2. DecideSpecificObjective

The criteria for selecting the product for a SVA exercise will help to determine the

                                     tt                        '                                                                     '                                                         'specific objective such as weight reduction by 20% coupled with cost reduction of

                                              '
40% without reducing the quality of the product. Very often SVA is combined with

                                              '                                                      'target cost management (see Chapter 4) where the cost ' is determined from an

                                                               '
anticipated future selling price. For example, if the anticipated selling price i.s £100

                                    '                                                       '            '
per unit and the profit margin is £10 per unit, then the target cost is £90 per unit.

However, the existing cost per unit is £150 and the cost per unit therefore needs to be

reduced from £150 to £90 ie 40% cost reduction for SVA exercise.

3. PlanSchedule

                                  '                        ttIt is important to determine a schedule for each SVA exercise. The actual schedule

                              '
depends on the complexity of the SVA ekercise. The time taken can vary from one

week to several months but most SVA exercises can be completed in under a month.

4. SelectTeam

                 '                                                  '                              '                                              'The number in the SVA team (or teams) depends on the exercise. However, a team

                                           '
                                                 'leader will need to be identified who can take the initiative for running the SVA

                                                      'exercise and achieving its objective. The other team members will have different

                                                               H                       '                            '                '
ski11s such as design, engineering, management accounting, production, purchasing

                                                           '
and sales. The team will usually consist of four to six employees who are seconded

                                                            'temporarily from their normal jobs. A fu11-time employee from the SVA Department

                                            '
will usually provide advice to the team leader and the team.

13



5. Collectinformation

At the beginning of the SVA process it is important to collect the necessary

                      '
information such as the fo11owing:

                    '
(a) existing design

(b) existing specifications for product

(c) details of production process

(d) material, labour and overhead cost data

(e) scrap data

(fi marketing data about the product.

6. DecideProductFunctions

                             /t
It is important that the team think about the functions rather than the parts of the

                            t/                                                    '                      'product. This involves a brainstorming process among the team members. The

    /t                          '                                               'functions are expressed in terms of a verb and a noun such as `make mark' for the

                      '                                                 'main function of a pen. It is usefu1 to relate the different functions together and you

                                                   /t                                                  '
can do this by asking the question `How?'. For example, how do you make a mark

                                         '                                x                                                                       '                                                             '                                           'and the answer is `add colour' and if you ask how do you add colour the answer is

            i`flow ink'. All the different functions can be groubed together in a functional family

                                                'tree which will be illustrated in the case study which follows these thirteen detailed

                                         '
                                                 tt                                                                      'steps. ･ '                                                 '

7. CalculateCostofEachFunction

Ms is a traditional costing exercise to calculate the cost of each function for a pen

                                                  'such as `add cglour' and `flow ink'. The existing costs for a pen are:
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Add colour

Hold pen

Flow ink

Store ink

Prevent stains

Pence

  4

  6

  6

 10

  6

 32

.l

8. Determine Customers' Values fo; Each Function

                                                     '                           '
Just as target costing is a different form of costing by starting from the market, so a

                                                  '                           tt                                                        'critical element. for SVA is bringing-in the customers' views. Perhaps the best way to

                         '                /t
do this is by market research asking customers to rate all the functions so that they

                                                        '          -.                                           '                                                              'total 100%-for example forapen: ' '
                                                '                                                      '          '                                           '                                        '        '                                                       '                                                                        '                                        '                                      %' L

          Add colour 20

          Hold pen 10
               '          Flowink . . '30
                                '
                                       '                                                                     ]
          Storeink , 10
                 '
                                    '
          Prevent stains 3Lt

                                     1OO

il
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9. Assign Target Cost to Each Function .

The customer derived percentages (under step 8 above) can then be used to assign the

                                                                        '
target cost to each function. For example, if the target cost set for a pen is 20 pence,

then this target cost would be assigned to each function as follows:

                        '
       '
                                              '                                 tt                                          '                                                  '          Addcolour , .4 i!}2tQfZli-xZQ-pgpggO%20

                       '                                   '                                                 '                   '          Holdpen ･ 2･ ielO%x20ence
                                             '
          Flowink ･' ･6.''l!g-lt3QfZilLxZQ-Rs}!!s2s}O%20

                                   '                '                                                     '          Storeink ' ' 2 ig-!t.QEZbeL2Qpg!!s2gO%20

                                  '                         '
          Preventstains 6 js}-3t9fZ2!-xZ9Npg!}ggO%x20

                                    at

10. Determine Problem Functions

                                                                      '                                                  '
 sh'si'genXeidStti lieCtOcSotSstO(ff,.e.aC?t.fup"gCt.'bO.".(,fr) ?.Mdgtt,eR6I･.a,btOhV,ej,gba"/,llefuC.O,MtiP.i 8,d W'th the

  .. .' . Et2giS!2!lg-ggs!t t Taretcostas.sinedb

      '                       '                            '        .'.' ･.･ ･ .!t2gs!g!!!g!abstomers ht
                               '

                 tt /
                                                                '             '     '                     tt t t
                                                  '                         '                                           '                     '                                              '                                      /t                                                                '
                                                     '               '              '                            '                                             '                                                                '                   '

                     '                  '                                                          '
                            '                                '     Storeink ･ ''10 ･･ 2                                                            '                                           '

                     t tt                      tt     Preventstains '･ ･6. 6                                    -m                   '                                  tt                                                               '                                          '

                  ･'' 32 ･1' 20
                .-                                                   ･ -･                                                     '         tt                       '                                                   '                    '                                                                         1                                                               '        tt                                                            '                                             '
                                            '                                '                                     '                                                   '
                       ' 16
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The above suggests that hold pen and store ink are the two problem functions where

the existing cost is much higher than the target cost assigned by the customers'

le.'ih,P.iS,.,lllEl.IS,tliP.Z,2.iggi,Zt[,P.iS8daPPrOach'sac"ticalfeatureofgvA. .

                                                      '                                                             '
The most important step in SVA is the brainstoming among the team members where

al1 make suggestions for improvement. No suggestion is rejected at the initial stage

because what at first seems to be a silly s' uggestion may turn out to be the best

solution in the final analysis. Each suggestion needs to be costed and this is where

cost tables (see Chapter 5) are very helpfu1. Similarly Kousuu (see Chapter 6) can be

usefu1 during this brainstorming pfocessing. The suggestions include deleting

functions, combining functions, using new materials or using new production

8g?;,?S.;e,S,. .ln, t:e.,8e,"..eXAII:Pke,6,lh?.S"S.le,,a.M,.wo rid. .co"fie7. trate on suggestmg

12.DecideSolutionandPresentResults . '' ･ .
                                                            tt
The SVA team chooses the best solution from all the suggestions to achieve the

required objectives and target cost. All team members present their findings, their

suggested changes and the expected benefits to two or three top managers in the

organisation. This climax to the process stimulates competitivgness since no team

member wants to lose face by failing to achieve the objectives set for this SVA

i.t:eorwCi;esvTAheeSxeerPcri.esSe?ntatiOnS are fOrmal and each team als.f prepares a report about

                                               '                      '                                                              tt                                                       '                                '                                 '                   '                                                                      '

                 ･ .17 ,.                              '



13. lmplement Solution and Audit Results

                                      '                                               '                    t ttt ttIt is obviously important to implement the chosen soluti6n and ensure that the

predicted results are actually achieved in practice. To prevent over-optimistic

                            '                                  'assessments of the SVA results, the team members know that within a year an auditor

will report to top management on the actual effects of the changes implemented

                                                 'becauseoftheSVAexercise. . ' '                           '
                                                          '                                                            i                                                                      '                                                      '                       '
                                    t/                                                           '
                                                                       '                               '                                                            'CASESTUDY(seeYoshikawaetal,1996) '' ･. '
A manufacturing organisation has used SVA for many years for a variety of purposes

including the redesign of existing products. One example will be given in this case

                                                                  'study namely the redesign of a staple remover. Exhibit 2.1 explains that the existing

                                          '    '
staple remover is too heavy and difficult to handle and the existing unit cost is 135

                                        '                                     'yen but the target cost is only 85 yen (steps 1 and 2 above). Exhibit 2.1 also gives

                                          '
informatiQn (step 5) about the staple remover including design, cost'constraints on

                                     '                                                   '                                                     t ttdesignandrequestsfromcustomers.. .･ , , '
..

                              '             '            '  .               '

EXHIBIT 2.1 ABOUT HERE

'
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EXH]BIT 2.1 lnformation for strategic value analysis

U General
  The purpose of the product, a stapie remover, is to fremove a staple

  without tearing the paper. '
a Existing parts of the product

q)--sNLN
2

Body -

$pring

           '
4 [i,i/iii])

(5>----.x<1

lli

 -

Retainer

Hook

･'footh

@--------:--. & Screw

M Costs of the parts

Cost (Yen)

No. Partname Weight(grams) Material Conversion fotal-,

1

2
'3

4

5

6
7

BodY- ,
Spring

Retainer

Hook

footh

Screw

Assembly

fotal

 5.0

 1.0

 O.5,

12.5

11.5

 O.5

1.0

･1.0

.O.2

3.0'

'3.0

O.1

i9.0

 7.0

 4.8

42.0

47.0

 1.9

 5.0'

20.0

 8.0

 5.0

45.0

50.0･

 2.0

 5.0

30.0 8.3 Z26.7 135.0

O Requests from customers
  i The staple removershouid be lighter and easierto handle.,

  - The staPles should not be scattered about.

                       '                      '                         'a Constraints on design

  - The size of staples to be removed is 9mmx 4mm.

  - The product should be used in one hand.

  - Elementary-age schoolchildren should be able to use the product.

  - The staple removershould last for more than iOO,OOO use$.

  i The product should not rust for at least five years.

  i The target cost is Ntlen 85.

Source: Nfbshikawa et al. <1996).
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                         '                                       '                                                      '                     tt                      tt t t ttttThe sixth step is to decide the functions of the staple remover. Exhibit 2.2 shows the

basic functions for the staple remover in the form ofa functional family tree. '

     ' '･.. Exhibit2.2
    '                       tt                                                             '
          FUNCTIONAL FAMILY TREE FOR STAPLE REMOVER
                                        '         '                                   '

                        '                    . Holdstaple Open' Pullstaple
                                                     '                                        closed staple

               '                                        '                                                         '                         t tt t                   '
                                              '                  '
                         '                                                '                                 '          FO .
                               tt          Takeoff F5 ･
          staple Collect Staple

             i' '
             l             I'1 .F4
             l' ･Havegood
              td--t-----i------------------------

             i･ appearance
             i
             l
             I
             l

             ii F6 ･
             L""--"--tL..･----.--.lndicate brand

                    , andcompany

                        '               '1
                               '                                    '
                          tt                        t tt   '
lhheeseSecVoeseslli SteP iS tO CaiCUiate the cost of each function and Exhibit 2 3 summanses
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                                 '
                               Exhibit 2.3

                   ACTUAL COST OF EACH FUNCTION

                   ' ･ Yen
               '
                                  '         Holdstaple' '- ''･ '50
                      '                                     '                                                '         Open closed staple 26
                         '

         Pull staple 26
         Have good appearance 16
                                '
         Prevent staple from scattering 16

                                          '                                              '                x         lndicate brand and company -!
         '                    '
        ' Total Cost 135

                       tt tt                 '
The eighth step is to detemine the customers' evaluations of all the functions and

these are expressed in Exhibit 2.4 in terms of the `expected cost' which ,is the

                         '                            '
customers' ratings of the .functions expressed in terms of the target cost of 85 yen

                                                                   '
(ninth step). Exhibit 2.4 also compares the customers' expected cost with the actual

                                 '
cost to determine the most significant problems for the tenth step. .The most

                         '
important problem is `hold staple' with customers' expected cost gf 22 yen against

                                                       '                                                  'actualcostof50yen. ' . ..'
                         '                                                      tt                                       '
                                                                       '                                                                  '
                                         '                                   '                tt ttt t                                                    '      '                       tl t                    '                           t tt                 '                                                            '
    '                       '                 '                                     '              '                                            '                                  '                            t lt                                                         '
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No. Function

        EXHIBrlr 2.4

EVALUATION OF FUNCTIONS

  ' Actual Expected
            Cost(Ca) Cost(Ce) Ce/Ca Rank

      Holdstaple Yen49.6 Yen22 O.4 '1  1

                                                         '                                                            '                                                                '                                                      '                                                        '                                                                  '                                                                '                                   ･26.2 -21 O.8 3      Open closed staple 2
                                                      '                                              '
                                                          '                  '

 3Pullstaple '26.2 ･･21 O,8 3                                                                   '                        tt               '                                      '                                                         '                                           ' 4 Havegoodappearance 16 8 O.5 ''2
       '                                                                  '                                                   12 O.8 5 5Preventstaplefromscattering 16
                                                        '                                       '                                '                                                                 ' 6lndicatebrandandcompany ･1. 1 1.0 '6
    '                         '
        ' Total･ , Yen135 .Yen85" O.6
    '                  '                                                      '                                         '                                                     '                                                         '
                '                                                      '
aThe expected cost of Yen 85 is also known as the target cost.

                             '                         '
                                   '                           '                           '             '                                                                       '                         tt '                                             '
The eleventh step is the brainstorming where the SVA tearn decided to combine a

number of functions which reduced the number of parts in the staple remover (see

          '                              '
Exhibit 2.5). ln the twelfth step of deciding the solution and presenting the results,

the spring, retainer and screw were eliminated and the body of the staple remover,

hook and tooth were combined together. The redesigned staple remover is shown in

                                  '
Exhibit 2.5 with a reduced cost per unit of 43 yen against the existing cost of 135 yen

                                    '
and the target cost of 85 yen. Exhibit 2.5 also calculates an annual net s gving of

approximately 20 mi11ion yen on an annual production volume of 240,OOO staple

rem6vers. This particular solution was implemented and the redesigned staple

remover is now on sale. About six months later the results from the redesigned staple

                                      '
ie,M,,2I,etrbWyeae,as"vd'Aetd.,i:i9 the "et savmg was m fact greater than the 2o mmion y,.

                                            ttt                        '           '                                                '                                                             '                                                                   '                                                                       '                                                                '
            '                                            '                                                                    '                                 ' 22 '･



                             EXHIBIT 2.5

                    SUGGESTED STAPLE REMOVER

Selected alternative: one of the tweezer types

1. Currentcost.'Yen135

        '            '
2. 71argetcost:Yen85

3. Costofselectedalternative:Yen43.1/unit

   Material/unit: Yen 19.1
   Conversion cost/unit: 24.0

4. 0thercosts:Yen4344310
                  7)   lli%s,i,g,n: Yen 4,OOOx2P manhgurs -. ,,,g8;80,8

      Yen600,OOOxl= 600,OOO '
      Yen 700,OOO x 5 = 3,500,OOO

   Trialproduction:Yen431x10 = 4,310
   Test:Yen4,OOOx40manhours = 160,OOO
                '               '          '     tt t                                    '5. Savings.' (1) --- (3) = Yen 91.9/unit

6. Savingrate"(5)/(1)=68.1%

7. Achieved rate oj'targetcost: (2)/(3) = 199%

8.Productionvolume.'20,OOOunitsx12=240,OOOunits. -
                        '                                                    '                                            '      '  '
9. Annual saving: (5) x (8) = Yen 91.9 x 240,OOO = Yen 22,056,OOO

                           '                       '                                   '                                                  '10. Annual net saving: (9) -- (4) X O.5 (2-year depreciation)

 .Annualsaving:Yen22,056,OOO ･
   Less:Othercosts: ,2.x..d.=...1 .72155 '

               ww83 845
               '                                                           '                 tt t
   (Source: Yoshikawa et al, 1996, p F3-19)

                                               '                                                  'The redesigned staple remover is also lighter, easier to use and collects

                       '             '
However, the SVA team recommended that the function of collecting

the

the

staples.

staples
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could be improved and could be the objective of another SVA exercise. Nevertheless,

                                                              '                                                                  '                                                                'a valuable new function of collecting the staples has also been added to the product

             '                         '     '             '                             tt                '                                                       'and this was an additional function requested by customers. '
                tl

'J
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                              CHAPTER 3

                                             '
                          SVA iWORKSHEETS

                             '

INTRODUCTION . ,･                         '                                                                       '                                                            '               . /t                              '
To run SVA exercises, the teams find it helpfu1 to have a se 4es of worksheets which

help to give a structured approach to the exercise. Having chosen the object of

                                                                   '
analysis such as a product or service and determined the target to be achieved by the

                '
SVA activity, it is necessary to plan the schedule for implementmg the SVA exercise

and to set up the SVA team (or teams). . .'
                            tt      '                                             tt                                                       '                 '                                                                        '                                                        '           tt                                                                      tt         '    '                                                           '
                              '                      '       '                                          '                                  '                                                    '
It is dunng the next implementation stage that the ten SVA worksheets are used for

the following steps in the process: ,
                                                         '                                       '                                                      '
1. Collect information about characteristics (volume, cost ratio to selling price,

                                               '   number of parts etc) of the object of the SVA. ･ ･
                                                             '                                                       '                                                                        '
2. Collect further information (use, marketing, design, purchasing, manufacturing

   etc) about the object of the SVA.

           '          '              tt     43. Decide functions of the object of the SVA.

                                       '4..Drawafunctionalfamilytree. '

5. Calculatecostofeachfunction.

                              '  '                                                 '           tt6. Evaluate functions including customers' values for each function.

                                                             '            '                                                   '                                               '
7. Generate altemative suggestions for improvements to object of SVA.

8. Draw revised functional family tree following changes to the object of the SVA.

                                                    '                                                                      '9. Summarise economic and engineering information about changes to the object of

                                                              '
                               '                                                                       '              tt                                                           '                                        '         '                                '             '                 t tt t.                                   '                                                                    '                                                             '10.Givefinalrecommendationincludingprofitimprovement. ･ '
                                                           '
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in addition to providing a structured approach for SVA exercises, these ten

                                    tt                                                               vt
worksheets also give a usefu1 record of SV,A exercises. The use of these ten

                                                                       '                          tt                                       tt                                   'worksheetswillbeillustratedinthefollowingcasestudy. .'

                                                     tt                                               tt      '                  tt                                                             '
                                                                  '                                 '                                              '                                                                      '                           '                                                          '                                                                   '                                                                        '                                                      '                                                           '                                                               '

                                                      '                                                                        '
YIM Ltd was founded in 1900 and soon became a leading pen manufacturing

          tt
company. About 70 years ago YIM developed a new type of fountain pen which

                                    '            'became a market leader in many counuies. However, eventually the sales of YIM Ltd

                                                            '                                          tt                                                               ' '
began to fall because customers disliked certain characteristics of fountain pens

   '             '

                                          '                                                         '    '                             '
                                     '1.needbottleofinktorefi11pen. . ･
                     '                                 t tt
                                                                 '2. penranoutofinkveryoften. ' ･ ･
                                       '
               t-                     '                                                             '                                                                 '3. inkstainedcustomers'hands.

4 fountainpennibwaseasilydamaged

       tt

              ' '' L'                               '                                                            '                             '                    '                                              'The next development in YIM Ltd was that its R & D department developed an ink

              '                              '
canytridge with much thicker ink and this led to the propelling ballpoint pen which sold

                                                           '
verywellbecause: . . '' ' . ' .

                  '
                           '1.verysmoothwriting.'

                                                '                                                                        '2. verylong-lastingpenpoint.' '
                             '
3. Iuxurious appearance making itagift for special occasions. .

However, eventually the sales of this relatively expensive propelling ballpoint pen

                                    '                                                                  tt                                                   '  '
began to decline because many customers already had more than one such pen and

                           '           '                                                  '                                   'were now more interested in a disposable pen with good environmental features and a
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lower price. YIM Ltd therefore decided to conduct a SVA exercise on theii existing

                                  '                      t tt tt t                             'propellingballpointpen.･･. ' ･ ･･'･
                     tt                                                                      '                                                           '                      '                                                        '                                                                '                                     .i                  '                                                        '                                           '       '                                                      '                                            '                                                                       '                                                                 .                                                                '                  '                                                                       '                                          tt                                                                   '                                       '
                      '                                                                       '
                                    '
The ten worksheets in this case study are modified versions of those suggested by the

Sanno institute of Management VM Centre (1995). The first worksheet summarises

 '
the characteristics and reasons for selecting the pen for the SVA exercise including

                                                      '                     '
the number of pens manufactured, the cost/sales ratio, number of parts in pen,

                                                                 '
requirements by customers, possibility of improvements and reasons for selection of

                                                         cpen for SVA. The second worksheet includes fu 4her information about the pen

                                              '
3nxCiisUtidigngco:ttSan%Pe"tCgaetti2:stlie USe) marketmg design purchasing manufactunng

                                             '                                                       '                                                '             '                              .                                '                                                                        '                                                                      '                        '
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SVA Worksheet 1

                  'CFHoARRsAvCATEww/T,iCSiifrN: lee/ pAS. !iliilllS FOR THE SELEcTioN oF pRoJEcT

1 Number of umts (volume) mfmufacturmg

. 120,OOOpensmanufacturedeachyear '

 ,
2. Cost ratio(costs/sales) '
            '      '
                  tt 1           tttt ttt tt t             tt t
1, .£.`A:li O.IP,e.",IS re'ati I9'Y h'Fh so prce i? eis?, r7iativ?ir hif?

  10partsmpenl/･ ,' . .･.,/,,/ .,'

                                      '                     '                                 '
4 Requrrementsbycustomers' ,･

 ,' / ,' ./,/1/ ./ .. ,, ,'..

  a) lowerprice .･ ,,･'

5'

iolS,ifti,7,,'7tiSl.?o,':.ffp:.r].:?pll.7e e. ""foi'ifte"tal feayres ,,,,,.,.

       '          '        '                   '                                 '6.Reasonsfortheselectionofproject '"'

               tt                                  '  a) declining･sales .' .' ･
                      ' -b) decliningprofits ' ,

  c)relativelyhighcost .'' '

                    '

n

TEAMNAME YIMP TEAM MEMBERS T.Y/J.I/F.M/C.P. DATEswS 12001
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SVA Worksheet 2

       . , GATHERINFORMATION
         '
  PROJECTFORSVA-Itl!ppet!ing-Bg!!:!lgi!!!L2g!!-ro llm B 11P mtPen

Informtionabout .              tt
  '
i.", Ph'iaX.1"t liyaJd"g use ofi .

                      '      tt tt t/                       '   tt
          tt                '                  t ttt2.Marketing(Selling) ･

                   '
                        '
      tt t          '                         /t     '                               '    '
  Mostsalesarethroughstationeryshops ,.,

     t ttt t    t/                                   '
3.Desigrt･ ,' .,         tt               tt '                  '        ,,. ,-,, ,-1    tt t-t tt tt           '                                  '4. :uXriithMasgm. dgeSign iS rather oid-fashioned

                 t/                       tt           '  tt          t t-                              '    '                             '      '                '           ..                           '  Some parts are purchased from domestic suppliers

             '                             '                       tt5.Manufacturing ,' ', '' '･'
                       '               '                                     '              t tt t   t tttt

t tttt tt6EM.,O.,SttinPgarctS.,ffeMap"facturedm-hoes., ,., ,/,.,

                              '                  '                    '                           '            '                    '                tt     '           '                 '               '
 £4perpen. /'''''''
                        '    . tt

                tt           tt              '                     '               '      t tt
7ig,gj,t8,ISt'''' '''' ''

QTY./YEAR 120 OOO units1 ear

TEAM NAME YIMP TEAM MEMBERS T.Y/J.I/F.M/C.P.
 .t
      '
DATEsS!su,-ks2s,!.Le 1 2001

( Source: Sanno lnstitute of Management, VM Centre, 1995, p78)
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The third worksheet is where the parts of the pen are shown but much more

importantly, where the team lists the various functions of the pen such as flow ink,

                                          '                                       ttguide nib, store ink and put colour (the four basic functions) and also the secondary

                                            '                                                         '
functions of prevent stains and prevent loss. The restriction column on the third

                                                                  '
worksheet would include any restrictions on the functions such as government

                                                                        '
regulationsorparticularspecificationsfromcustomers. ･ '
                                                 '                                                               '                                              '       tt                                                                 '                                       '                                                                      '                                                             tt                       '      '                              '                      tt
Having determined the functions of the pen, tbe team draws a functional family tree

                                              '
on the fourth worksheet. The main or primary function is make mark and the other

                                                                         '
basic functions are shown by solid lines in the diagram on the fourth worksheet and

                          '                                                  'the secondary functions are denoted by dotted lines' . The logic of this functional

         '                                                             '
family tree can be' checked by asking the question `how' going from the left to the

                            '
right of the diagram and by asking the question `why' going from the right to the left

of the diagram, for example, how do you `make a mark' and the answer is to `put

                   '
colour' and how do you `put colour' and the answer is to `flow ink'. Similarly.ln

                 '    '
r,e.i.er.S,e, l:IXYthd,O jllZ".8e2.,Wtgrlilllakan,d.th.ekf}ftswer is to `put coiour' and why d. y.. `p.t
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SVA Worksheet 3

'FUNCTIONALDEFINITION

PROJECTFORSVAProellinBall-PointPen

No. Function Classification
t-PartorAssembly

Verb Noun Restric-

tion

Basi6

Function

Secondary

Function

1------t-

2--d----

3'
---.p.-,

Nib--:-------------

Barrel;----.....-..･--

Cartridge""--"---"'"'T'

Top.-.-...･."r-"-

'hr'7--"'-""""

Cap

-------------------

Sptmg

---d---------p-----

-Stopper

.-.･
-..-----.----･-

Nob

.-..･ --..--.----.

tt

Clip

..-;"-..---.LL....---･--"r-N-

--i--------------------p----

-･

..-.-.-....-.-..--.-.'-

r" r"

-.i----.;...-･..---･---r-"r'------d-d--------rir---------

-----b---------L-p-----'--r----t-'

-------------------------------

---------i------------------

----d---p------------------"---

Flow--r-'--

Guide------,----

Store------d--

Store-'-'r'-

Put--------

Pull-

inlout---d-----

Pull

in/out'--T""-'

Pull

ill/OUt...-.-i

Pull

in/out------rti

Pre`･

vent

Ink'
-----------

'Nib------------

--nk--------

..Ill.Ill{-...--.-

Colour","-T"---b--

Nib

.-. ,-----.db---

Nib

-.---...-･ -.

Nib

------------d--

Nib

-----------

Loss

No...-.....r---

No---""'r--'

--N.o""-..

'Not---------.-----

No------p--------

No

-----p---ny---

No

--..-...-.-:-.

No

-pL----------

No

..-....--L-..

No

.-.K----.-----

".K."--"."

-"5-----."".

x-..-...L-.--..-.

x-d---------p--------

-------' 7-"'

-.･
.-:.-..-..---r'r

.･--.:----.-:---

.:.-..;---.-,-------

-

-""""'---;'-'r

-..-.-.-.:-..-.･:r-

-------------------

--------d-----------

--.d-d-:-,..---.-

x------d------dr-.-'d

x-:.-.:--d...-..-'.

x---.-

.-..-.-

TEAMNAMEYIMPTEAMMEMBERST.y/J.I/F.M/C.P.DATESe12001
(Source: Sanno Institute of Management VM Centre, 1995, p 94)
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SVA Worksheet 4

FUNCTIONALFAMILYTREE

PROJECTFORSVAProellinBall-PointPen'

Putcolour Flownk Storenk
llllllill--

Makemark Prevent'

.stams'

-------

Pullin/out'nib

Guidenib
t-

-----p------------------d--------nyt-------------i

Preventloss
-------

Attachclip

1

'-----'---"--"--' r

Systemofmainfunctions',Systemofsecondaryfunctions

-TEAMNAMEYIMPTEAMMEMBERS T.Y/J.IIF.M/C.P.DATESe1 2001
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The fifth worksheet gives the cost calculation for each function showing the analysis

                                                                     '                                                                'of the existing cost of £4 per pen by functions such as `flow ink' £1.03 and `puil

                '                                                   '         tt                  '               '                                                      '

inloutnib'£1.54. ' '･ ･ .. .                                                 '                                                                      '
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SVA Worksheet 5

･COSTANALYSESOFEACHFUNCTION .

PROJECTFORSVA Proellin Ball-PointPen
n'

Function

Flow･ Guide' Store Put Prevent Prevent Attach

Parts

or

Assemblie Cost

nk nib nk colour stainsand

pullin/out

nib

loss clip

Nib-----------------

-------------l-

1.03....-･...--･---

------------ ---;-------.- -------------- ---------------- ---------- -----------v

Barrel-------------p----

--------------- ;---･･--------

O.39----------------

--------d----- -d--------- --------------- ------}----- ------------ '

Cartridge O.44 lt

-t---d-----d-d- -l-------i---- -------------- -------------- ----------p-- ----------- --------d-------- ----------- ----------

Top----------------
-;-･
---･------ -.""-..L.- ---"--i-d-.-d-

O.20-------------

-----------ny-- --------------
--.-d---L

------------}-

hr---------------------

.･-...--.-..- --------------- ..-,-.---.-.. -----p----------

O.19-I-------iii

-----------l- --------t- ----------

Cap-----------------I-p--

-I----------- ------------- -.-----.--- ･- -----d-d------ --:--------
O.74-i--------------

-t-------p- ----------

Spring---v------p-------

------------- .---- -----i--------- ------.------d---- -------------- -----------

O,40---------------

----------- -.-.....-..

Stopper-b---------------p-

--------------- --------d---J--- --------.- =- i-------t------ ---;----------
O.20------.--p---.--

.....L..--.
...b-- .-...-.

Nob-..-......-;---.

----------d----- ---------------- ----------------- ------------- --------------

O.20-----------------

------t-- -:--------d

Clip O.18 O.03

Total £4.00 £1.03 £O.39 £O.64 £O.19 £1,54 £O.18 £O.03

TEAMNAME YMP TEAM MEMBERS T.Y/J..I/F.M/C.P. DATESe1 2001

(Source: Sanno Institute of Management VM Centre, 1995, pl14)
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The market aspect is formally incorporated into the SVA process in the sixth

worksheet including the customers' assessment of the relative value of each function

                                                                '                  tt                                                            tt t
in relation to the target cost of £2.00. These customer assessments are shown in the

                                 '                                                               '                                                                    'expected column (Ce) in the sixth worksheet. For example, the customers assessed

      '                          '
the function of `flow ink' as being 25% of the target cost of £2.00 giving 50 pence.

                                          '                           '                                               '    '                                                                'This expected cost of 50 pence for `flow ink' can then be compared with the present

                        tt          '                                         '                                                              '
cost of flow ink (Cp) of £1.03 from the fifth worksheet. The ratio of:

                 Customers' Ex ected Cost ofFunction Ce
                       Present Cost of Function (Cp)

       tt                                                     '                        '                       'can be calculated for each function. The reason for calculating CelCp is to identify

                                  '
poteptiaj problem functions where the ratio is less than 1. For example, Ce/Cp for the

flow ink function is

  '

£o.so ie o.4g

£1.03

However, such problem functions may be low cost functions and therefore it is also

                '             '
usefu1 to calculate Cp-Ce for each function to determine the monetary difference

between the present cost of each function and the customers' expected cost of each

function. For example, for the `flow ink' function Cp-Ce was £1.03 less 50 pence ie

53 pence. The sixth worksheet identifies the problem functions in terms of priority

                                       '
with `flow ink' and `store ink' being problem functions but the most serious problem

functionbeing`pullin/outnib'. ･ ,.'' .
                                                              '
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SVA Worksheet 6

FUNCTIONALEVALUATION

PROJECTFORSVAProellinBall-PointPen

No Function/

Fieldof

Function

Expected

Costof

Function

(Ce)£

Present

Costof

Function

(Cp)£

Ce/Cp Cp-Ce

Pri-

ori-

ty

Notes

or

Coments

1------

2""r'"

.Elg.w..jli!.1$.....----.--.. Q,5.Q.-.-.-..

.Q,5.6.....-...

.Q,3-9....-...L

'O.12･-r"-'-"'-"

O,40

:r"--"---.-;

'O.08-----･-------:

-l,Q3.----.--

O,39--.-..-..･...-

O.64--------b-------

O.19""""-"r-

1.54

-----b---t-----

O.18.----------p------

O.03

.-Q,49.....--.

.-l,44.･-..-..---

O.47"'""t--"'-"

O.63-'"''r-'--'r-'-

O.26

---'--- r-"r--

..9,44-..-.-.-

1,33

O.53------------

O.17---p----p------

O.34
.-'-'--'-- r-"

'O.07---------------

1,14

"-t---------

O.10----------------

O.Ol

----------

--db-------

--tp--------

-------t---

1-""""'T-p-------p---

Problem

Function'-"--T--""---"--

---...- rr'-"---'-'-

Problem

Function---T'-'-7"r-'-"--

-----.-.:.--.-....---

MainProblem/

Function...--..-.--'---'r'-

--------,-----------:-.
-

-Tota1

2.00- 4.00 O.50 2.00

TEAMNAMEYIMP MEMBERSTEAMT.Y/J.I/F.M/C,P.DATESe12001

(Source: Sanno institute of Management VM Centre,

                             '                                  '                            '                                     ' '        '                 tt

1995,p78)
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                            tt                           'Having identified the problem functions, the team can list their ideas for improving

     tt                   tt                                                                 '
the pen and achieving the target cost on the seventh worksheet. Usually each

              '      '              'suggestion will require a worksheet of its own but for illustrative purposes three

                            '                                                               '                            '
suggestions are included on the seveqth worksheet. The fust suggestion is to use

       '                                                      '
recycled material and economic and engineering evaluations of each suggestion are

                                                                 '                      '                                           '                                                                    '       '                                                       'included on the seventh worksheet. The team voted for the third suggestion namely to

          '                                                                       '
make the barrel of recycled material, design a new cap made of recycled material (to

                                                       'combine the prevent stains, attach clip and prevent loss func!ions) and eliminate the

`pull inlout nib' function. These changes will mean a significant cost reduction and

also give a competitive advantage from the environmental viewpoint.
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SVA Worksheet 7

FUNCTIONALDEVELOPMENT
PROJECTFORSVAProellinBall-PointPen

Creativeidea(s) Evaluation

No ･&

Development Economic Engineering Vote

Usedifferentmaterialsieuserecycledmaterial-for Recycledpaper Manufacturing

(1) example,barrelcouldbemadeofrecycledpaperwithclip is'relatively cycletime NO
`

madeofwood. .expenslve. maybelonger.

(a)Allpartsmadeofplasticexceptnib, Costreduction Subcontractor

(2) (b)Designnewcapusingplastic. butno coUld

(c)Elirninatepullinloutfunction. competitive manufacture NO
advantage. allparts,

'

(3) (a)Makebarrelofrecycledpaper. Costreduction Manufactuimg
tt

(b)Designnewcapmadeofrecycledpapertocombine andcompetitive cycletime YES

preventstains,attachclipandpreventlossfunctions. advantage maybelonger.

(c)Eliminatepullin/outfunction (environmental)

.

./

TEAM NAMEYIMPTEAMMEMBERST.Y/J.I/F.M/C.P. DATESe1 2001

(Source: Sanno institute of Management VM Centre, 1995 p138)
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The revised functional family tree is then included on the eighth worksheet showing

                                             '            '                                                              '               'the simplification of the propelling bal1-point pen to a ball-point pen by eliminating

                tt                                                                     '                       'the `pull in/out nib' function and combining the prevent stains, attach clip and prevent

    '                     '                                                  'lossfunctions. ･ .                       t.                                                '                          '                                                   '
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SVA Worksheet 8

FUNCTIONALARRANGEMENT
PROJECTFORSVAProellinBall-PointPen

d

Putcolour Flowink Storeink
llll:llIL.-

Makemark
'

Preventstains

andloss

Guidenib

-----M-1,

Systemofmainfunctions

Systemofsecondaryfunctions

,

TEAMNAMEYIMPTEAMMEMBERS T.Y/JI/F.MIC,P DATEswSe12001
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                                                                       '              '                     ttMore detailed information about the chosen alternative is given on the ninth

                                                 '                                                                     '                                                                '                                   'worksheet. For example, subcontractors were found who could manufacture certain

parts for the redesigned pen and the design engineers agreed to design a new cap and

                                                              '                    'to make the barrel of the pen from recycled paper. The ninth worksheet also confirms

                                                 '       'that subcontracting certain parts would lead to a cost reduction and the management

                                  '                             '       '
accountants confirmed that the target cost of £2 for the redesigned pen had been

                                                            '                                                               'achieved. Furthermore, market research revealed that the use of recyclable matertal

                                                  '                         tt
                                                                      'will double the potential market from 120,OOO to 240,OOO pens per year.
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SVA Worksheet 9

SUBSTANTIVE INVESTIGATION,

PROJECTFQRSVA ProellinBall-PointPen

IDEATODEVELOP No3

Sourceofinformation InformationReceived ActionTaken

EngineeringInformation 1.Subcontractorscanmanufacturecertainparts. 1.Subcontractors

found.
'2.Designdepartmentcandesignnewcap.

2.Designengineers

agreetodesignnew

cap.

3.Notechnicalproblemsinmakingbarrelof 3.Coimnitmentto

recycledpaper. makebarrelof

recycledpaper,

d

EconomicInformation 1.Costreductionbysubcontracimgcertain 1.Completedprice

parts. negotiationswith

subconttactors.

2.Penusingrecyclablematerialwilldoublethe 2.Completedmarket

potentialmarketto240,OOOpensperyear. research.,

3.Achievedtargetcost-newpenwillcost£2. 3.Accountantsagreed

detailedcostsfor

newpen,

TEAMNAMEYIMP TEAMMEMBERST.Y/J.I/F.M/C.P.DATE se12ool

(Source: Sanno institute of Managmenet VM ,9entre, 1995 p150)
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The final and tenth worksheet summarises the cost savings of the SVA exercise in the

                                                                '                      'first year although the reduction in the selling price from its existing level to the new

                              '
lower level would also be taken into account. ln this pen example, the cost savings

                 '               '
are calculated on the basis of the projected sales of 240,OOO pens. The estimated

                                                              '                            '
incremental overhead costs are £150,OOO and the direct cost savings per unit are £2

                                             '
for the 240,OOO pens giving net cost savings for the new pen of £330,OOO in the first

                                                          'year. With the incremental overhead costs often being one-off in the first year only,

                                        '
the net cost savings should be greater in future years. The tenth worksheet also is a

                                           '                                                    '              '
reference sheet for the future and will give a cross-reference to more detailed

informationandalsoacontactname. '
                                                                 '                                    '                                                            '                   tt     '
                                                   '         '                               '                                               '                                                                  '                                          '                                                         '                                                              '
The worksheets are not opty very helpfu1 for the team during the SVA experience but

also a record for future reference of what has been achieved. This exercise achieved

                                                                    '                                                        '                                        tt                                                                   '
its objectives of: . .
                               tt1. designingacheaperpenwithalowerprice '
     '
2. disposable pen with good environmental features.

                  '                                   tt
However, the main aim of this chapter is to illustrate the use of the ten SVA

                                  '        '                                                                  '
worksheets which help to provide a usefu1 structure for any SVA exerclse.
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SVA Worksheet 10

SVARECOMENDATIONFORM
ProPosalNo.3

ProjectProellinBall-PointPen Compan&lantEdin
Specification'orPen

ProductNo.12345

QTY./YearorContractperiod

240,OOOunits/ear

lncremental(Estimated)OverheadCosts
Present

Cost

Direct

Materials

Direct

Labour

Direct

Other

DirectCost

perUnit

ItemofExpenditure Total

弛oo�

-50� -25� 25� -OO

stimatedC

ost� -25� 65� 10� -OO

esign� OO�

rialManufacture� 0�

est� 0�

ther� 0�

1)SavingsofDirectcostiunit£2(

2)TotalUnits240,OOO(
3)TotalSavingsofD.C.(lx2)£480,OOO(

4)incrementalOverheadCos'ts£150,OOO(

5)TotalNetCostSavings(3-4)infirstyear£330,OOO�

otal�
tt1

50�

EAMNAME:YIMPT
EAMMENBERS:T.Y/J.I/F,M/C.P.�

TEAMNOe1

URTHERDETAILS:S

EEPAGEXXX�
ONTACTTEL.XXX� ATES

ep1,2001-

Source: Sanno lnstitute ofManagement VM Centre, 1995 p171)
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   CHAPTER4

TARGET COSTING

DEFINITION
                    '                                       '                                                                     '                                                                'An important element of SVA is 1 ringing a market perspective into the cost system

and one way to do this is to use target costing. A target cost is defined as;

Target selling price less desired profit

Ideally a target cost for a new product (or serviCe) is set when that product is first

           '                                                                  'being discussed ie before the development and design stages of that product's life

                                                                  '
                           'cycle. Similarly, a target cost for a redesigned product (or service) is set before the

existing product is redesigned.

Traditional costing begins with internal unit costs such as material, labour and

                                           '                         '
overhead and adds these together to calculate a unit cost. Traditional costing ignores

                      tt
the.market completely. ln contrast, target costing begins with a future unit price (set

                              '                                                                    '                                                '
by the market) and works back to a target cost. This is usefu1 for SVA where a target

         '              'cost for the new or redesigned product is set at the very beginning of the process.

The target cost idea is relatively simple although, of course, it is a completely

                             'different way of calculating a unit cost from that traditionally used by most

 '        '
organisations. Nevertheless, it is important to be clear about which costs are actually

      '                                         L.included in the target cost. Most organisations which use target costing include the

                                                                      '

                     tt t t                                                                      '
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       Direct materials

                                        '                      '       Purchased parts '
                                    '
                                                  '       Labour and processing .. '
                                          '
           '
                                  '                        '       Overheads '･
                 '                                 '                    '                       '                             '                                tt                       '       Depreciation , '
                                 '                              '                                              '       Development . '                                                    '

        t t ttt      Trial production ･
                         tt
                        t/                   '      Logistics ･ '
                               '                       '                                      tt t
                             tt            '                       '                    '                         '           '
                                                 '                                                   '
However, a few organisations include only variable costs (such as direct materials,

       tt           '                      '
purchased parts, labour and processing) in their target cost but, again, the critical point

                                                                   '                         'is that everyone involv- ed knows exactly which costs are included in the target cost.

                       '
                                             '                    '    '             '                                                     '        '      '                 '                                                   '            '                                            '                               'SteedandStraihtLineAroach , ''
                                       '                                                          '                          '
There are also different types of target costs. Exhibit 4.1 shows the stepped approach

       'andthestraightiineappr6achtotargetcosting. ･ ･ '

     '
                                     '                               '                         '   '                            '                   '                  '     '                                '         '
        ･ ･ Exhibit4.1      '                            '       ' '             '         '                                           '

   ' .£ ' . SETTINGATARGETCOsT

Target

Cost Ste ed Approach

Straight Line Approach

Planning     Design

Product Life Cycle

       46

Manufacturing ' Time



With the stepped approach to target costing, a different target cost is set for each stage

                                                                '                      '
of the product life cycle (such as planning, design and manufacturing); whereas, with

                                         'the straight line approach one target cost is set. Most organisations which use target

                                           '                '                          '
costing select the straight line approach so that everyone is always working towards

                                                '                         '                                            'thesametargetcost. ･.. '･･ . ' '
                                '                                             '

EXAMPLE

A simplified example illustrates how a target cost (or target costs for different stages

in a product's life cycle) can be set. The projections for a proposed new product A

a) total market life is five years for product A

                   '            '                                          'b) forecast sales during the life cycle of product A are:

          ' ･ introduction                                           Maturity

          ･ (lstyear) (2nd&3rdyears)

Unit price £30 £25Sales volume in units 5,OOO                                            36,OOO

            '                     '   '
       '              '                      '
c) totalinvestmentis' 500,OOO

d) required return on investment is 20% per annum.

!t!!!!g!!!{wtyg-g!i-guetlternativeofonetaretcotf rodctA

Sales 5OOOunitsx£30       '
      36 OOO units x £25
        '
      19 OOO units x £20
        '

Cost of sales

Profit being 20% of £500,OOO x 5 years

By deduction cost of sales is

Target cost = £.9-,,-.rc.30 OOO

             60 OOO units
               '
          =£pat550 t

   Decline
(4th & sth years)

     £20
    19,OOO

  ･£
 150,OOO
 900,OOO
 .3.......,...80 OOO

1,430,OOO

       ?
 500,OOO

£`g=-..--3o ooo
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Alternative of three tar et costs bver life c cle of roduct A

                            introduction !ty!g!!u:l!b(tt Decline Total
                                                       '                                        '                              ･£ £ £･･£
sales ., lso,ooo goo,ooo'･3so,ooo 1,43o,ooo
Costofsales･ . ? ?･ ? "9,=,==,30000
Profit(Notel) ･. -.5,za,....2000 -315000 .,1..,.,,..xx33000 -.,5,...,.,.OOOOO
                tt
                                                               '                                                    '
                                          £585,OOO £247,OOOBy deduction cost of sales is                               £98,OOO

   '                         '                  'Numberofunits 5,OOO 36,OOO 19,OOO

Targetcostperunit £19.60 £16.25 £13.00
Note 1: Profit as a percentage of sales is £500,OOO/£1,430,OOO which is approximately
                          y35% so that during the introduction stage profit is 35% of £150,OOO (ie approximately

£52,OOO); during the maturity phase profit is 35% of £900,OOO (ie £315,OOO); and

during the decline phase profit is 35% of £380,OOO (ie £133,OOO).

The above example results either in one target cost of £15.50 per unit over the entire

                          tt                                              '
product life cycle of new product A; or three different target costs during the three
'

     '                 '                               '
different stages of its product life cycle namely £19.60 during its introduction phase,

                                                                 '
£16.25 during its maturity phase and £13.00 during its decline phase. Whichever

      '                                         '                  '                                                          tt           '                                                                         'method is chosen, it is important that al1 involved are clear about the type of target

                                                                       '                                                          '                    '             '                               '                                                       '        '                                                              'cost being used.

     '           '
      '           '
       '
   .PRODUCER'S, USERS, AND SOCIETY'S COSTS

                                                   '                           '                       tt tt tBy far the most common type of !arget cost is that of the producer which takes into

                                                      '                                                    '                '                                                         ttaccount only the costs incurred by the manufacturer. However, more organisations

                                          '                                                  '
are realising that this is perhaps too narrow a view of target costing and are also

     '
including the users' costs. For example, for a car buyer the costs of using the car

                                            '                             '        'include insurance, tax, fuel and maintenance. The general objective is to reduce the

                     '         '                                         '      '  '                       tt        '                'costs of using that product which may give the manufacturer a competitive advantage

                                               '                                                                    '
in the market place. Sometimes there is a trade-off between a manufacturer's target
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cost and users' target cost because customers may be willing to pay a higher initial

   '                                                                '
price for a product if the future costs of using that product are reduced.

                                            '                  '                                                      '                                       '        '
One or two organisations are taking an even broader view of target costing by

                                    '
including not only users' costs but also the costs of that product to society. These

                                                                   tt     '
costs include environmenta1 and social costs such as the costs of disposing ofSthat

         /tt
product at the end of its life. The rest of this chapter will discuss target costing froM

the viewpomt of the manufacturer's target cost for illustrative purposes.

                                                 '                    '
               '                                                       '                             '
Just as the objective of SVA is not only cost reduction, so the objectives of target

                                                      '                                                                       '
costing also vary. Of course, cost reduction is usually a primary objective of target

       '                     'costingbutotherobjectivesinclude: ' ･'
                                         '                                   'e improving quality '
e satisfyingcustomerneedsbetter

                                  '
e moretimelyintroductionofnewproducts.

                             '
                  '                                                                     'The actual experience of using target costing has increased pae importance of each of

                            ttt                                               ttthe above target costing objectives for many organisations. in particular, many

organisations have found that target costing combined with the disciplined approach

of SVA' has speeded up new product developments. For some organisations this is

                      '                                                              'particularly important because reducing the time to market gives a competitive

                     '                                                                      '
advantage with higher initial prices and also greater long-term profits.
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TARGET COST MANAGEmsNT
                                                                    '                                                                 '
The term usually is target costing but perhaps a better term is target cost management.

                  r･ ' Setting the target cost (despite its difficulties such as estimating a market price in the

future) is relatively easy and the really difficult part of target costing is achieving the

                        '                                                        '                         'target cost set. This is why target cost management is a better term than target costing

              '                                                                    '                                                             '
because the real question is how you are going to manage to achieve the target cost.

This is why the link between target cost management and SVA is critical.

                                  '
                      '                              '                                            '                                                            '   '                                               '                                     '                                                            '                         i
                                                                 '
One practical aspect of target cost management is who is going to be responsible for

                                   '                                                                   '                                        '
the target costing process and who is going to be involved in the team. Again there

                            tt                                                '
are similarities to the SVA team approach. The department given responsibility for

                                                              '                                                        '                     '                                            '            '
the target cost management process varies from organisation to organisation and

                              '                                                      tt                         'includesthefollowing: . ' . '
                                         '                                                                         tt
                                   '

                                                 '                                                       tt                                    '                            tt                                                                         '

                                                                       '                                                                         '                          '   '               '
      Accounting ' -                                                               '                  '
        '                                                         '      Product technology ･ '
      Research and Development

      Purchasing

      Marketing

      Manufacturing

                        '                                                                        '       '             '                               '                                             '                                                                  '
SimilarIy the participants in the target cost management process include

                '
representatives from the above departments with one interesting addition from outside

                                                                    i
                                                          '
the organisation namely suppliers. Mouritsen et al (2001) report an interesting case
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study on target cost management involving suppliers.. For many products the bought-

                                                                 'in parts are a very significant percentage of total costs and therefore it is helpfu1, and

          '
indeed in some cases absolutely necessary, to have suppliers involved in the target

                                                          '                                             '
cost management process. A critical element of target cost management is how to

                                                  '                                                                  'assignthetargetcost. '. ''- .''
               /t        '                                        -
  '                '       '     '

pmt mentofTartCt

Setting a target cost for a new or redesigned product or service is only the starting

                                                             '
point in the target cost management process. The question is how to achieve this

                               '                             tttarget c.ost. Usually this means breaking down the target cost into its sub-elements.

                                            '                                          '
Some organisations assign the target cost to blocks of components and then require

                                        'the team of designers of such components to achieve that assigned target cost. Other

                          '                                                       '
organisations assign the target cost to the level of individual designers so that each

                                                '
designerhasaspecifictargetcosttoachieve. ･ 1 .･

However, some of the most successfu1 organisations assign the target cost to the

functions of the product. This fits with the SVA process. A survey of Japanese

organisations by Yoshikawa (1992) found that assigning the target cost to the

functions of a product was the most common method of target cost assignment. One

important advantage of assigning the target cost to the functions of a product is that

                                                      '                                                                "v'this gives the designers more freedom in that they can decide how to achieve the

                        '                       '
necessary functions within the required target cost. ln contrast assigning the target

                                                        '                                                                       '                                                          '     '                                                                   '                       '                                      '
cost to blocks of components requires the designers to use specific components;

whereas the use of functions does not require the use of specific components.
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The question remains how do you assign the overall target cost to the different

functions of a product. Perhaps the weakest method for assigning the target cost is on

                                     '
an arbitrary basis. Another method is the subjective basis where each member of the

                 '                                 '
target cost team decides on the basis of their own experience how the target cost

should be assigned and then an overall team basis of assignment is developed

following discussion among the team. . '
                                               .                                                                       '                                                               '             '                                  tt                                                    '                            '              '                                   '                              '

However, it is generally recognised that the best method for assigning the target cost

is on the basis of the views of the customers. Again this fits in well with the customer

emphasis within the SVA process. This is also another way of bringing an external

                                              tt
perspective into the costing system. An example of assigning a target cost of £300 to

                                           '             '
five different function areas based on the importance of each function from the

customers' viewpoint is given in Exhibit 4.2. Market research would be used to

determme the importance of each function from the customers' viewpomt.

               tt                    1
                                                         '

           '       '                                                        ' ,. ASSIGNINGATARGET COST .
   i' Function ,･froiMmpcourtstatnfi1%rosf,Il}inecwtipoonint AMOUnissOi･fgtnilgetCOSt

                                         '

                                                               '
                                          tt
                                           '           4 ･. 16                                                            48

                                  100% . £300 .

Exhibit 4.2 shows that the customers considered function 3 to be the most important

function and `valued' it at 32% and, with a target cost of £300, this meant that the

target cost assigned to function 3 was 3s22% of £300 namely £96 The customers



considered function 1 to be the second most important function at 27% with a

resulting assigned target cost of £81. in contrast to these functions 3 and 1, the

customers considered function 5 to be the least important of these five functions and

the target cost assigned to function 5 was 5% of £300 namely £15.

Achievin thetar etcost

                                                                      '                                                'It must be remembered that the whole process of target costing is only a structured

                                                                      '
approach in order to achieve certain objectives and usually one of these objectives is

                                                      '
cost reduction. After the target cost for a product or service has been set and then

                                                                    '
                                                              '
assigned, it is the responsibility of the designers to achieve the various assigned target

     '                                             'costs so that the overal1 target cost is met using SVA. Generally the earlier in the

                                                                       '                                       '                                                              '                                                                     '                                                    'process that you assign the target cost, the better the overal1 results for two main

          '                                                              '              'reasons. Firstly, the whole design or redesign process is generally better planned.

                                                        '                                  '                          '                               '
Secondly, the designers have an assigned target cost at the earliest possible stage and,

                                                                t                                                                  '                                                                'therefore, have more time to achieve the assigned target cost. ''

It is important that everyone is committed to achieving the target cost.' It is very much

                                        '                               '
a team effort. The person in charge of the SVA process is responsible for the overal1

                                           '                    '                                                                        '                                                         '
co-ordination so that any problem can be identified at an early stage and corrective

action taken if necessary. For example, if the target cost for one particular function is

          '
not going to be achieved for some good reasons, the SVA co-ordinator will need to

                           '                                                         '
ensure that such an `overrun' is offset by further savings elsewhere. Normally this is

not a problem because for some functions designers will achieve an actual cost lower

than the target cost.
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Target costing is a cost managemen g techi}ique which focuses very much on the

                                                                      '
product or service from the market and customer perspectives. Target costing is an

integral part of the SVA process. SVA does not operate as successfu11y without target

costing because target costing ignores the costs for existing products. As a result

       '                                                       tt                                'target costing influences costs well before the manufacturing process begins. The

          '    '        '
development, design and pre-manufacturing stages in a product's life cycle are whenS

                  '            '                                  '                                                  '                                                                   '80% of costs are actually committed although not, of course, incurred. Target costing

is a technique in the SVA process which allows cost management during the very

    '                                '                                                 ttearlieststagesinaproductlifecycle. '',･., .
                                                                     '            ttt t                                                            '                                                        '   .t               '                                                                      '
                                                                '                               'r                                                              '
                                              '
              '            '          '                                     '                                          '                                                '
Target costing is only a technique and like all techniques it has its limitations and

              '
problems. One such problem is actually setting the target cost. It is not easy to look

                                          '                                               ttinto the future and forecast the market price for a particular product which is the

                                           '                           '
starting point for the target cost calculation. lndeed in some organisations this

estimated market price leading to an initial target cost is only the start of a process

which involves negotiation with all those involved. This is because the behavioural

                      '                             'effects of setting a target cost are very important. if the team consider that a target

cost is completely unrealistic and cannot be achieved, it is unlikely that the target

costing and SVA process will be successfu1. It is critical that everyone in the team is

                                            '
committed to achieving the target cost and this is where the negotiation process can be

           tt                                                      '                            '    '                                   '                                  '                                                        '                                 '                     '                            '
                                                             '
A second problem is linked to this first problem of setting the target cost and concerns

the assumptions underlying the target cost. These assumptions include, for example,

        '                                   '                                                           '                      '                                              '                             tt     '                                                           '                                                    '                                                          '    '                '                                   54
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the competitors in the future. Such competitors may include both existing

                                                                 '
competitors but also new entrants into the market. A second assumption relates to

future technological developments. For example, if you were setting a target cost for

a wind-up wrist watch in the Past, would you have anticipated the new technological

       '                                                                  '                                          '                        'development of quartz watches? A third assumption concerns customers' preferences

                                                                  '
in the future. Again these have to be estimated. The overall point is that the

                                                    '                                                                    '                                                        '
assumptions underlying any target cost mean that it is by no means an exact

                                                             '                               'measurement. A target cost is the best estimate at a particular point in time give

                                                             '
certain assumptions. A target cost is in reality a bal1-park estimate.

                                                 '
                                          '                           '                                     '
                        '               '                                                   '                                    '                  '                               '
A third problem is whether to set one fixed target cost or a series of stepped target

costs over the early stages (planning, design and manufacturing) of a product's life

                                                                      '
cycle. Perhaps the most important point is that everyone understands what type of

                         'targetcosthasbeenset. ''

                                                               '
A fourth problem concerns the exact costs to be included in the target cost. It can be

                   -                                                '              '      'argued that at least all the manufacturer's costs should be included in the target cost.

                                                 '
However, is a target cost also being set for the costs incurred by users and, if so, is

there to be any trade-off between the manufacturer's target cost and the users' target

                                                     '                                            '                                       '                                               '                                                  '    '                                                                    '            '                                                                        '                                 '                                    '                                                         tt                                                                       '
                             'if al1 the manufacturer's costs are being covered by the target cost set then a fifth

problem is determining the volume of production on which the unit target cost is

based. This is particularly important for the development costs and overhead costs. if

a traditional approach to overhead absorption is followed (such as using labour hours
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or machine hours) this is a particularly serious problem. However, the problem can

                                                                   '                               '                                                                 '                                              'be lessened somewhat by using an activity-based approach to overheads (see Chapter

                                                                   '             '                                   '5 for further details). Again everyone involved in the target costing process needs to

                          '
                                                                 '   '
be clear about which overhead approach is being used and the volume of production

                                       '                                '
on which the unit target cost is based.

The sixth, and perhaps the most important, problem is the target cost management ie

how the target cost is actually going to be achieved. After the problems of setting and

assigning the target cost, there is the target cost management stage leading to the SVA

process freeing up the creativity of all thoSe involved.

ADVANTAGES
                               'One big advantage of target costing is moving away from'  the internal focus of

                                                                tt'

                        '
traditional costing (with its build-up of materials, labour and overhead elements into a

                  tt           'unit cost) to an external focus (bringing market information into the costing system).

The starting point is a future market price workng back to a target cost.

A second advantage is that target costing is- a usefu1 technique which supports the

                                                                       '                                                 '                                     'SVA process during the development and design of new products (or services) or

                                                               'during the redesign of existing products (or services). With such a high percentage of

                                                                 '                        '
costs being committed during the development and design stages of products (or

    '
services), it is important that notjust development and design personnel are involved

in the decisions taken during these stages. Target costing and the SVA process allow

                            '                                                                   '                                                   '
managers from other areas (such as accounting, manufacturing, marketing and

                                       '                                         '                                                                '                                                 '                                                                  '
purchasing) to be involved in such development and design decisions.
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 A third advantage of target costing is that is can aid faster new product development.

                                                                 '
 Target costing togetlier with SVA gives a structured team approach to the design of

                '
 new products (or services). Very often this structure improves communication and

                                            '
 many organisations have found that this common team objective of achieving a target

                '                      '                                            '                             tt cost has speeded up both the development and design stages for new products.

 Furthermore, the experience of many organisations is that the target costing and SVA

                                                                      '                                                                    ' team approach reduces the number of prgblems at the pre-production and production

                                                          ' stages because with production being involved from the very begirming of the process,

            '                                                     '
x most production problems are anticipated and solved during the design stage.

                                         '                                              '                                               '                                 1･･ ･-                                                     '   '         '
           '                                         ' A fourth advantage of target costing is that it links customer requirements Vety''

 closely to the design process. For example, the assignment of the overal1 target cost

･to the individual functions of a product is best done on the basis of customers' views

                           '                      '
 on the importance of each function. Such customers' views can be very different

                                                     '                        '                                                                       ' from designers' views but the customers' views have prio-rity in the target costing and '

 SVAprocess. .'., .･' '               '                                                                         '                                      tt                                       '                                                          '                                                         '       '                                       '                                                    '                                                                        '                                                            '                                                                     '     '                                              '                '   '     .                                    '                                                    '                                                                 '                                         '
 A fifth advantage of target costing is that some organisations have found that it

                                               tt improves the quality of both new and redesigned products. Again the improvement in

                                                                  '
 quality can be traced to two aspects namely the structured SVA approach and the

                                             '                                 '         ' team approach. Throughout the development and design stages, managers other than

  '                                                     ' designers (for example manufacturing and purchasing) can have an input into the

                       tt                                              '
process and make suggestions for improvement. .Experience has shown that such

                                                  '
 suggestions can improve the quality of the final product without increasing its cost.
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Target costing is an integral part of the SVA process. Target costing is revolutionary

when compared to traditional costing with its internal emphasis and its build-up of

                                                             '
costs based on material, labour and overhead elements. ln contrast, target costing has

                                           '                      '
an external emphasis starting with a future market price and working back to a unit

                         '
cost by deducting the required profit margin. '

         '                  '
             '     '       '
                                                     '
The really difficult part of target costing is actually achieving the target cost and this

    '
is where target cost management leads into the SVA process. . Llke SVA, target

costing is a technique wit b a srmctured approach for an inter-disciplinary team.

                                                                    '                                                                 'Different organisations have individuals from different departments leading the target

                          '
costing team because the leader basically fu1fils a co-ordinating role for the members

                                     '
inthetargetcostingteam. '..

.･
                       tt   tt
                        '                                         '                                                     '                                                                  '                                                                      '                           '                      '
Another important element of target costing w hich links with SVA is the assignment

of the overail target cost to the individual functions of a product based on customers'.

  '

views of the importance of each function. Target costing has both a market and a

customer emphasis. Target costing is an important technique in the SVA process of

             '
tsh
ee
rvi9ceeSsi)En Of neW PrOdUCtS (or services) or the redesign of existmg products (or

    '                     '                                     '             '                                             '                                                    '                                          '                         '                '                                                               '     tt lt                                                        '       '                                                                 '
             tt                                                        '
                                   '                                            '               '                               tt                                 '                                      '     '                               '                                 t.                                                           '                                   '                                            '     Lt                                                                '                                     '

58



 CHAPTER 5

COST TABLES

DEFINITION

Cost tables are of great assistance during the SVA process. Cost tables have been in

                              'existence for many years. For example, in 1965 Sato defined cost tables as:

                                                        '      `A measurement to decide cost and to be able to evaluate the cost

      of not only existing products but also future products at the very

       tt                                            '      beginningofthedesignprocess.' ''''

in contrast traditional costing sYstems have concentrated on costing existing products

                                                        '                                           '                                       '                                    'and services; whereas cost tables have been designed to answer `what if' questions

                                                                       '      'from managers, designers and others. For example, when designing a new chair what

                                                                       '                                             '            '                                                                      '
are the cost implications:

a) ifadifferentmaterialisused

b) if the shape of the legs is changed

                                  '
c) iftheheightofthebackisincreased.

                                               '
Cost tables can provide the answers to such `what if' questions.

                                                     t.               '                                           '                               '                   tt
            '                 '                                   '                                                                       '                       'Cost tables are databases of detailed cost information based on various manufacturing

            '                                               '
variables. in effect these are `cost drivers' for direct costs - in other words direct

                                                    '                                       'costs are driven by factors in addition to volume of production. Of course, volume of

                     '                              '
production remains an important cost driver but other factors also influence costs and

cost tables take these other factors into account. For example, one driver of the cost

                                                 '                                                        '
of a motor cycle is the cubic capacity of.the engine. Similarly, one driver of the cost

                       'ofaconveyorbeltisitslength. '. '' '
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Another aspect of cost tables which distinguishes them from traditional costing

                                                    '                '                 '                                                        ttsystems is the fact that cost tables include information from both within and outside

                                          '                                 '                    '                                                                  'an organisation. Traditional costing systems uSually include mainly internal

                   tt
information but cost tables include both internal and extemal information. For

                               ' '

example, cost tables will include external information about new materials, new

                                                '                                  tt
machines and new manufacturing processes. Obviously, this externai focus

                                                                      '
encourages the compilers of cost tables (usually accountants) to have an external

focus and to be aware of the latest developments which might affect their

                                           'organisation. One source of such external developments is the local university. This

                                                           'external focus of cost tables fits in well with the SVA approach with its external focus

          '                                         '                        t tt    '

onthemarketandcustomers. ' ' '                                                '

Cost tables are a usefu1 technique both for the target costing and SVA processes

                                                  '                         '                                                           'during the design of new products or the redesign of existing products. The cost

         '                                               '                                '
implications of different design alternatives can be worked out relatively easily

                                                '                          '
instead of doing a one-off exercise for each alternative design. Cost is, of course,

                                          '            '                                                            '                                                       '                                                              +
only one factor in the design process but cost tables mean that the cost factor can be

         '
considered from the very beginning of the design process. With cost tables very often

one or two design alternatives can be eliminated during the earliest phases of the SVA

               '
process and this can save valuable design time which instead can be spent on other

        '      '                         '
                            'more feasible design alternatives.
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                                          '    '
APPROXIMATE COST TABLES (see Yoshikawa et al, 1990)

                          '              '                                                                 'The are two main types of cost tables namely approximate cost tables and detailed

     '                        t- t t                                   ttcost tables. As the names indicate the approximate cost table is a simplified version

                             '
of the detailed cost table. in other words you develop an approximate cost table first

                '
and, if you find it usefu1 and require more detail, you can then develop the

approximgte cost table into a detailed cost table. ln essence, the approximate cost

           '                                            'tables has fewer cost drivers and less external information than the detailed cost table.

                                                              '              '                  '                               '                               t '                   '                                               '                       '                         tt              '     '         '                                                                       '                      '        '                            '
An approximate cost table is particularly helpful during the early stages of the design

process when you are assessing different design alternatives and approximate costs

                                                         '                                       '(ie `ballpark costs'). An example of an approximate cost table is given in Exhibit 5.1

                 tt                                                       'which shows a cost table for dri11ing based on different depths of hole and different

  '                                                                 '
types of materials used. '
     '                                       '     ' '               ' Exhibit 5.1           t  '
                                        '
                    Example of Approximate Cost Table

                                            '                                 '                                                '                                   'Note: This is a illustrative example and the costs are hypothetical

                         '                 '                                     '                               '                           '

      Activity:DriIling .･
      Equipment: Mark 3 power dri11

      Volume: x units per annum

         '
  Depth of hole

          'ofmaterial･ 3inches 5inches 7inches            Mat. Lab. Oh. Tot. Mat. Lab. Oh. Tot. Mat. Lab. Oh.

              £££££££££££
Steel .･ 9 ･2 2 13 10 2 2 14 12 4 5                                                               '                                '   '

Aluminium 10 2･2 14 11 3 3 17 12 3 '4                                                       '                                                                '                                   '                                      '                                                                    '                                   'Exhibit 5.1 gives a simplified view but it shows plastic giving the 1 .owest cost of £10

                                                                       '                                          '
for the three-inch hole, steel having the lowest cost of £14 for the five-inch hole and

                                                           '
aluminium having the lowest cost of £19 for the seven-inch hole. ln Exhibit 5.1 the

                '                     tt
                               '                                       '                                                 '                                                                     '                                                     '              '
          tt                                                                      '     '

Tot.

 £,

 23

 21

 19



                                                                     '                                  tt                        '                '     '                                                                     '
number of units per annum is significant for the overhead figures and this problem of

                                         tt
overheads in cost tables will be discussed later under the heading of the activity-based

                                                        '                         '                                                             '                                          '
,.

          '                          '      '               '                                                  tt                                      ' tt
            '                                                      '                                                                  '
                              '                                        '                                                            '
DETAILED COST TABLES (see Yoshikawa et al, 1990) ･

                                                                    '                           '                                            'Approximate cost tables provide usefu1 information during the very early stages of the

                                    '
design and SVA process but, as the name suggests, detailed cost tables give much

more information and have various uses including design, purchasing, subcontracting

and production costing. For example, instead of relying on competitive tendering for

purchasing, detailed cost tables give a good estimate of what the cost should be if the

best materials, machines and production processes are used. Such information

   '
provided by detailed cost tables can be very usefu1 during purchasing or

                                             '
subcontracting negotiations. Exhibit 5.2 gives an example of a detailed cost table.
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                                 Exhibit 5.2

                          Example of Detailed Cost Table

Note: This exhibit shows one branch of a hypothetical cost table. Additional branches would stem

from each of the cost driver alternatives under drilling activity. in addition similar branches would be

prepared for cutting and lathing. At each stage, this detailed cost table would show unit product cost

splitintomaterial,directlabourandoverhead. ･ . '
                                                      '                                            tt t                                t/                                                                     '       '                                                                '      Product l: ComponentA '
      Volume: xunitsperannum /

                    '
Productionactivities'' Cutting - Dri11ing -                                                               Lathing

Cost
drivers

Type of

machine

Type of
material

Depth of
hole

Machine 1

Material A

3 inches

Diameter of

hole 1/4 inch

Machine 2

Material B

5 inches

1/8 inch

･Machine 3

Material C

7 inches

1/16 inch

Exhibit 5.2 expands on the approximate cost table of dri11ing in Exhibit 5.1 which

                                                   '                                                                        'included information only on the type of material and the depth of hole. The detailed

                     '                                                '
cost table in Exhibit 5.2 includes more variables including the type of machine, and

             tt               '                                                              '                                                                          '
the diameter of the hole. Originally cost tables were in a paper format but now, of

                                       '
course, they are computerised and are, in effect, a database which can provide

                                                        '           tt
                                                    '                                                                      'answers to the `what if' questions. For example, the detailed cost table in Exhibit 5.2

                                                                          '                               'could give the cost of dri11ing using machine 3 with material C for a five-inch deep

                        '                                                                     tt
holewithadiameterofaquarterofaninch. ' , ･ ..
                                          '                                                     '                                                                          '                                   '                     .               tt                     tt
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Exhibit 5.2 illustrates how the permutations increase as the number of variables

increase. The maintenance and updating of such a detailed cost table is a major tasks

with not insignificant costs involved. For example, in a factory with 1,OOO employees

there could be two accountants working fu11-time on maintaining and updating that

     '                                                                       '
factory's cost tables. These cost tables can also be combined with computer-aided

                                                   '
design so that designers can see the cost implications of different design alternatives

atthepressofabutton. Thisisobviouslyhelpfu1duringtheSVAprocess. ･

                                                   '                   '
       '         '                                                '                                       '                 '                          '           '          '                                          '
                 '
PARTS OR FUNCTIONS
                 '
  '
The two types of cost tables (approximate and detailed) can be based either on the

                     tt                                                             '                                             '
physical parts or the functions of a product. The functions ofproducts (such as,make

                                                                       '                                                                  '
mark for a pen) are discussed in Chapter 2. Cost tables based on product functions

                                                     '
will have a wider application than cost tables based on the physical parts of a product.

                                                                  '             '
Functions are at the heart of SVA and enable managers to thinks about products (or

services) in more abstract terms. ' . .
                                                               '                                        tt                                                   '                                                                        '          tt                                                '                '                                    tt                   '                       '                               '
                                   '             '
Whether parts or functions are used as a basis for cost tables, there are significant

start-up costs in establishing such cost tables. There is a learning curve about

knowing what to include in cost tables. if you are developing cost tables from scratch,

                                                         '                                                              '
it is probably better to base these tables on the functions and to begin with

                                    '
approximate cost tables. After some experience with approximate cost tables, based '"

                                                        '                                       '
on functions, it can be decided whether or not it is worth the additional cost of

developing detailed cost tables. '
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                           J.
                         '            '

COSTMANAGEMENT ･ (
                         tt t                                                                 '                                                               'Cost tables play a useful role in cost management during the SVA process. The

                                                            '                                  tt                         '                   tt
external information incorporated into the cost tables can lead to questions such as:

a) Why is a new production process not being used?

b) Why is a new machine not being used?

c) Why are labour costs so high?

               '     'd) Why is a different mqterial not being used?

                    ' '   tt            tttt ttt
                              '         '                                                 '                       'During the SVA process cost tables can also help to identify where additional

  '
expenditure might be womhwhile from the viewpoint of the customers to generate

                                     '                                          '                                        '
more profit. It is important that accountants and managers consider not only cost

                    .-reduction but also where additional expenditure can increase the organisation's profit.

                                      '                                                '
Cost management is about generating more profit and notjust about cost reduction.

                                                           '                                                       '                             '
A major advantage of cost tables is that such tables give managers a better

                           '                '          '                                                               '                                                                      '                          '
understanding of what actually drives costs. Volume remains a major cost driver but

cost tables reveal that there are also a number of other drivers of material, labour and

                        '                                                          ,                                                    'overhead costs. By understanding these other cost drivers, managers can manage

  '                                  tt
costs better. One such area is that of overhead costs and the- activity-based approach

                          '               'to overheads can be incorporated into cost tables to help the SVA process.

                     L

                                                '                                  '  '
ACTIVITY-BASED APPROACH TO OVERHEADS
                                                              '                                   '                                                                    '
if overhead costs are a relatively insignificant percentage of total costs (say less than

                      tt                                   '
5%), then it does not matter very much how overheads are incorporated into cost

tables. However, if overheads are a significant percentage of total costs, then it is
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worth considering whether the extra cgsts involved in the activity-based approach

mightbeworthwhile. ･ ･･ .' .,
                          '                                                         '                             '               '                                            '
        '                           '                                                                  '                                                         '                            tt                             '             '            '
in the traditional method, overhead costs are collected in departments such as

        '                                                          '                                                               'purchasing, traced on some basis to production departments and then 1inked to

    '
individual products by using an overhead absorption basis such as direct labour hours

or machine hours. The basic problem with such overhead absorption bases is that

     '
they vary with the volume of output and yet many overhead costs are relatively fixed

anddonotvarywiththevolumeofoutput･ ' .･ .                                                    '                                                            '                                               '                                             '  '                             '                                    '
                                                            '            '-

                                    '
ln the activity-based approach, oVerhead costs are collected in terms of activity-based

cost pools such as material handling. A second difference from traditional overhead

costing is that activity-based cost driver rates (such as cost per material movement)

are used to relate the activity costs to individual product lines. Such cost driver rates

do not vary with the volume of output. The two main differences between the

                        tttraditional approach to overhead costing and the activity-based approach are

illustratedinExhibit5.3 '' ' '               '

      ' Exhibit 5.3
                                                     '                                                       '                  '                                           '                                             '
         Comparison of Traditional and Activity-based Approach to Overhead Costing

                 t/                                                              '            ' :t!):gd!!iggaLAI;v!pgg!!dtIA h ' .
            '              '                '                                                       '                 '                'Overhead ' Production Production lndividual
costs . D departments -volume-based -----'-l)> productlines
         '                              '

                      '                                                                   '                                                              '                                             '                                                                         '                                       '                       '                          t tt

   ･. pmttitbdA ch'                       t ttt tt t              'Overhead･ . Activity-based' Activity-based individual
costs . -Costpools ecostdriver                                                     - productlines

                1 rates' ･ .   '                          '
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Determinin Activities

                                                           '                                                                '         'At the core of the activity-based approach is determining activities, This process

       '                    '                          '
involves interviewers (managers from within the organisation aided by consultants in

gome cases) asking managers and other employees what they do. Often at first very

                                     '     t/                                                      '                                                           'detailed tasks or sub-activities will be identified but with further interviews and
                                               '
                                           tt                                                                  '                               '                                      'analysis, the main activities will emerge. Examples of activities include the

                                                 '

                                                        '                                                '
       '                                         '
purchasing (note that this activity goes well beyond the Purchasing Department to

          include purchase requisitioning, checking financial status of suppliers,

          receiving and paying suppliers). '
                                   '

material handling '

trarnmg

accountmg

shipping

              '

marketing ･ /' .
    .servmg customers.

           '        '
              '
       '   '  '
                              'An important feature of many a6tivities is that they cross departmental boundaries and

                           '                                                                      '                                                '                         '                                     '
in some organisations are described as processes. After selecting the main activities,

                                                                        '
the next step is to determine the costs involved in each activity namely the activity

                                                           '                '                         '
cost pools. It is vital to reconcile the total overhead cost for the financial ledger with

                                                                   '                   '              'l.:2ijOdteadi aiil stg ghveerhaeCZidVictYostCs9St POOiS tO check that the activity-based system has

                                                       '
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 Selectin Activit CostDrivers

 After determining the activities and the activity cost pools, the next step is to select

                                        ' appropriate cost drivers for each cost pool. The aim is to identify the main driver or

                                '                                                                         ' cause of costs m each cost pool Examples of cost drivers mclude the following:

purchasing number of purchase orders
material handling number ofmaterial movements
customerliaising ･ ･ numberofcustomers
      '
  '
                              '
                                '          '
The cost drivers are usually volume based but are not usually based on the volume of

                                                      '
production. This is an important difference from traditional overhead costing where

                       'the riumber of machine hours or direct labour hours are very closely related to the

                                 '                           'volumeofproduction.''

Overhead Costs Per Unit

                                            tt                         '    '
A good cost driver must also be measurable and often a cost driver may be the best

    '                                                         '
measure of the capacit .y of that activity. After selecting the activity cost drivers, cost

  t.
driver rates can be calculated for each cost pool namely:

  '                    '                                    tt  . pmtctitost 1'･ , .
    i ･costdriver
                                       '
                                   '
For example, the activity of material handling costs £10 million and the cost driver for

the activity of material handling is the number of material movements with 100,OOO

                                                  '        '                        "            'material movements per year then the cost driver rate for material handling would be

   '                                         ,                  '
£10m/100,OOO = £100 per material movement. if 1 million units of product A are

manufactured each year with 20,OOO material movements per year for product A, then

       '                   '             tt tthe material movement cost per unit for product A would be:

            '                                             t-                                                  '                                 tt                   '  '   '                                                   ' . 20000x£100=£2      - -･                     nt
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Of course, the total overhead costs remain the same but the activity-based approach

                                                      'gives a different analysis of the overheaas to the various product lines leading to

                   .
different unit product costs from the traditional approach to overhead costing. A

                                                      '                                           '
typical result of applying activity-based costing is that it reveals that under traditional

        'unit product costing, 1arge batch products tend to cross-subsidise small batch products.

Basically this happens because traditional overhead costing uses mainly volume of

                   '
output overhead absorption bases such as direct labour hours and machine hours

                                                    '         '
whereas such bases are the exception under the activity-based approach.

                         '                         '
    '        '                            tt t                                                          '                     '
         '                         ' '
                                  'The activity-based input to cost tables is very much the overhead element of unit

product costs. However, the activity-based approach also has a role to play in the

                        '                                                                '                           '
SVA of overheads but this topic will be discussed in Chapter 8. The activity-based

                               '                                                         '
approach helps to reduce the seriousness of the overhead problem in the unit product

costs in the cost tables but, of course, the problem of incorporating overhead costs in a

              '                   'unit product cost remain. There are also other problems associated with the use of

                                                                 -                                       'costtables. ''. i･'
                                 '                                                   '
         tt               '                    '                                                        '
                 '                                   '                        '
                                             '                                           '

                                tt                                         '                                                                        'Stt{pt}g-!l!ymSg!:g!!2!!tart fr Sth ･. ',
                                              '                            '                                      tt        '                                  'Building cost tables from scratch is very time-consuming and is very much an

                                            '                                               '
investment for. the future. However, the cost of building such cost tables has

     '                                                         '                                                                         'discouraged some organisations. Other organisations have decided to begin with

     '                                                                        'apProximate cost tables because it is much more time consuming to develop detailed

costtablesbecauseofthegreaternumberofcostdriversinvolved. ･

                                                                '
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                           .>
  '    '
Extemal Data

                  '                                                              '                                       tt       ttAnother problem is finding and incorporating appropriate external data. It is often

                              '    ttdiflicult to decide what external data to include in the cost tables. For example,

developments such as new materials or changes in technology may be excluded from

                                   '
the cost tables because such developments may be considered irrelevant. The basic

                                                        'guidelineisifindoubtincludesuchdata. .' '

                        '
 '

Maintenance of Cost Tables

                                      '                            '                                            '    '
ln addition to the time investment in constructing cost tables, there is an even bigger

long-term investment in maintaining and updating an organisation's cost tables.

Maintaining and tipdating cost tables so that they continue to be usefu1 is a ne"er-

                 tt tt                             '                                                                        '                                                       'endingtask. ･ , ' ,,･ - .
                                       t                                                                       '                                                             '                                                   '                                        '                                                 '
                         '
                                                 '                                        '                                           'AmountofDetai1'

                                      -
Another problem is how much dgtai1 to include in the cost tables. For the

approximate cost tables it is a question of selecting the most important cost drivers. It

is perhaps even more difficult to decide what to include ih the detailed cost tables.

Basically it is a cost-benefit decision. The question is do the benefits of in61uding

extra data exceed the costs of incorporating such data in the cost tables. The

                                                                        '
circumstances of each organisation will affect such a decision. .

                                                                   '                                                '                                            '                                                    '                                                                      '                      '                                 tt         tt                              '         '                      '                                        '                               '                                            'CONCLUSIONS .. .
                                ' '

Despite the above problems associated with cost tables, it is well worth considering

                            '
whether to develop cost tables which will be extremely helpfu1 during the SVA

                                           N
process Cost tables are particularly usefu1 dunng the design of new products or the
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redesign of existing products. Cost tables mean that the costs of different design

         '                                                                 'altematives can be compared easily. '

                                                                        '                                                          '                                                '                                      '                       '

                                             tt
                                                                        '
                'During the redesign of existing products, the main advantage of cost tables is very

  '

often not the existing cost information for that product but rather the other

information in the cost tables. Such other information in the cost tables may stimulate

  '                                      '                                                         '                                                                  'the design process. For example, the external information in the cost tables may

                   '
mclude detarls about a new material or a new production process which could be used

fortheexistingproduct. ' ･ ････
                                               '                                                                    '                                                  '
                                        '                             '                                                                  tt                       '                                                               '                    '   '             '
                                                                     '              '
Cost tables are also useful for estimating what the cost should be for a component to

                                         '                '
be purchased from a supplier. Similarly, if work is to be subcontracted, the cost tables

                            '
can be used to estimate what the cost should be before the subcontractor quotes for

                                 '               t' '                                     '                 '                                                  '                    '                                '                                                   '
         '                                                            '                 '                                '                       '
                  '                       '
lndeed if you were building a cost system from scratch, it would seem reasonable to

                     '            '                  '
construct such a system to answer the `what if' questions from managers. in

                                                                   '
particular cost tables based on functions are geared to the future rather than the past

                                                                 '
and,maddition,suchcosttablesalsohaveanexternalemphasis.

, ･ .' ./ ,

It is very difficult to build detailed cost tables from scratch but much easier to begin

                                  ttwith approximate cost tables. Some organisations consider that such cost tables give

                                             '
them a competitive advantage. It is still possible to conduct SVA without cost tables,

but such cost tables make the SVA process much easier
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                                                L

                               CHAPTER6

                                KOUSUU

 The success of SVA activities is dependent on relatively quick assessments being

                                  '                                                                        ' made of the impact of new functions, function modification and function elimination

                             '
 both on product or service prices (and hence on revenues) and on costs. ln the case of

                                                               '                                      . the latter exact money measurements would be complex and could delay a team's

                       tt                 '
 progress. This is especially true where the team does not have accounting inembers.

                               ' Consequently it has become common in Japan to initially assess the changes

                                               '                               '                                                                         '
 suggested by the SVA teams in terms of their expected impact on resource

                     '                                      '                                                               '                                                  '            '
 consumption. This is done in non-financial terms through the use of a series of

                               ' resource consumption rates which are a familiar part of the work environment of

             '                                                                   ' those participating in product centred SVA work. Thus the impact of work changes

                                                                        '
 on these rates are more readily determined by the SVA team. These rates are known

                         tt gSvKA9USUU and thiS chapter explams how they fire constructed and used to support

                                        '
                                                '                                        '    '                                                                       '
                                                            '                               '   t.                                 '                  '                                      '                        '                                                    'THENATUREOFKOUSUU... .', ,-.''
 Kousuu are rates of resource consumption expressed in physical terms. They cover

                             ' al1 of the major resource elements of conversion and support cost and typically are

  '                                    '     ' based on measures of direct or indirect labOur time and machine time related to the

             '                         '                                 '                                '                           '
-production factors which constitute the organisation. A complete set of Kousuu thus

 provides a detailed profile of all of the conversion and support activity undertaken in

                                                          '     '                                '
 the firm. Kousuu can be based on production processes, work cells, machine and

                                  '               '
 service functions such as maintenance and materials handling. This type of
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information can be usefu11y presented in various ways. For example, with an input

                           '                                       'object focus it can be designed to represent the time distribution of the various

resources constituting a production line, a shift, or a factory for any specified period

                         ttof time. However, by focussing on an output object, Kousuu may also be expressed

                                                             '                                                                         'in terms of the various time components of the work required to produce one unit of

                                                              '                 '
final product. ln this latter form it is known as Gentani. A Gentani therefore profiles

                                                '                                                  ttthe pattern of conversion work resource consumption ,by individual product lines. ln

                   '                                             '                                                   '          '                           'this form the information is particularly relevant to product centred SVA teams. ln

                                               '                                                                    'addition it provides a valuable working performance measure in its own right. Finally

                   '                                                                        '
to accommodate the financial dimension, a charge rate can be computed for each

                    tt                                            tt     '                                                                '
Kousuu based on the cost of the resources which contribute to the labour and/or

                              '                                                                '                   '
equipment and service input of the relevant activity. This can then be used to convert

                  '                                    'the Kousuu work times into costs which can be applied to all of the above types of

cost object. ln Japan, Kousuu are extensively used in the manufacturing sector and

            '
their design and operation are widely referenced in applied texts (eg DES, 1989: GBD,

        '                                                                         '                                                                       '                       '                           '           '

One of the strengths of the system of Kousuu is the level of detail which it captures

                            '
and feeds back to management. It thus provides a checklist for the SVA team to

identify how their decisions will impact on resource consumption and hence cost. ff

           '                                                                 '                                       tt                 ttpresented to identify areas of potential waste it may also initiate ideas for change for

                                                                     '
the SVA team. For example, Figure 1 contains an illustration of a Kousuu based on

                       '                                                         '
labour working hours for a particular production process for a specified time period.

                                                      '
From left to right there is a hierarchical decomposition which first classifies workmg

time into that which adds value (basic working hours) and that which does not (line
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management hours) and then a further subdivision is made into direct or support work

                                                                 '      '           'and finally a segmentation into the detailed activities which constitute each of these

                                                                       '                                                                  tt                    tt               tt t                                                           1rcomponents. . '. ･･'.
                                                                    '

This pattern of decomposition is one of the advantages of Kousuu as it highlights how

                                          'resource is consumed and in so doing it facilitates the identification of non-production

                '    '  '                                                        'time and guides the SVA team on how operational improvement might be achieved.

These attributes are further enhanced by establishing responsibility linkages for

     '
Kousuu components. These may be Iinked to SVA team composition. For example,

 '                                           '     '
all of the basic working hours will typically be the responsibility of the production

                                          '                        '    '                                                                '
engineering department. They will attempt to devise new designs, new methods and

                                  'work support services which will improve the utilisation of direct work time. The 1ine

                                                 '                                         '                                                            '                                             '                                                                     '           tt   '
management hours will be the responsibility of the production department who will

                    '                                tt tt                      '                                                                   '                             '                          tt       '2gtft1 gi,e:;.er tiMe tO reduce andlor eliminate tPe non-value added work from this

t'
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      Figure 6.1

Working Hours for Kousuu

Teofworkin hours Activities

Basicworkmg Networking 1.machneloadingandunloading
hours(BWH) hours(NWH) 2,workmgmanuallyoroperatingmachines

3.supplyingpartsdaily

4.washingprocessedpartsandfmished
products

5.measuringprocessedpartsandfmished

lncidental 1.walkingbetweenprocess
workmghours 2.dressingpartsandproducts
(A) 3.Ioadingpartsonautomaticmachines

4.adjustingmachinetolerance

5.checkingsizeofprocessedpartsand
finishedproductsbyrandomsampling
6.cleaningmachines

Linemanagement incidental 1.turnonandoffthemainswitches
hours(LMH) workmghours 2,preparingpartsformanufacturing

Working (B) 3.preparingandcheckingtools
Hours 4.checkingmachineandsupplyingoil
(WH) 5.cleaningfloors

7.holdingpreliminarymeeimgandmaking
contactwithworkers

8.checkingblueprint
lncidental 1.-changingcuttingorgrindingoil

workinghours 2.changingrumingorlubricatingoil
(C)

Setuphours(SU)
2.changingmanufacturingtools

Artificialdelay

hours(AD) 2.relatmgtofactorymanagement
3.relatingtoersonalissues

Waitinghours 1.waitingformanufacturingpartsand
.

(W) products

(source: Yoshikawa et al, 1997, p 50)

                                             '                  ,              '
Frequently for perfbrmance measurement in SVA activities Kousuu are expressed in

                                            '                                                                      '
the form of Gentani. These would be computed in the above example by dividing the

                                                                       '         '
columns in Figure 6.1 by the number of finished products manufactured. This type of

                                                                           L                                  '                                       tt                                          '                                  '                                                       '                              'analysis highlights the s' i'gnificance of the various Kousuu components iri a way which

                                                                         '
is directly related to actual achievements in respect of meeting the cost targets set for

                         '                                                        '                                          '               'the team. indeed targets may be set for some teams (where the members are more

        '                  '                                              'likely to relate to non-financial measures) in terms of Kousuu savings. They also
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allow progress towards meeting a cost target to be monitored initially in non-financial

terms such as the volume or proportion of net working hours or incidental working

        'hourssavedbyasuggestedfunctionalmodification. ' '

                                                             '
     '           '                                       ' '                                     '                              tt  tt                                                 '                '                                                                     '
One notable feature of Kousuu is the segregation of work time into its value added

and non-value added components. Identification of non-value added hours provides a

         '
particular focus for cost reduction effort. It also enables the use of the ratio of value

                                                         '                                                                     '
added to hon-value added time components which represents another important

                                         '                                'attention directing Kousuu based performance measure for the SVA team. indeed it is

                                                       '
a key test of most Japanese cost management policies and initiatives that they will

                                              '                                                              '
impact favourably on the organisation's Kousuu. Reduction of Kousuu is a key

  'indication of cost effectiveness as it provides evidence' that costs will fall. Without

                                      '                                           '
this type of evidence the value of any new developments can be called into question

                                '                                                      '
as they will lack managerial credibility. Thus the analysis of any new initiative's

             '
impact on Kousuu will be a crucial element of the case for its adoption. The

translation of this impact into cost savings can be done subsequently, once the real

                                                                  '   '                       'impactofthechangehasbeenidentifiedandmeasuredmKousuuterms. ..'''

                                                                '                      '                                    '                                              tt              '
                             '                                                       '

                                     tt                                                    '                                                               '
Kousuu do have to be used with care as they focus on the sensitive issue of work time.

                                                                   '                                                    ttTheir detailed analyses put employees "under the microscope" and, particularly in the

                                                                  '                                                          '
West, their very existence may lead to human relations problems. Moreover the

                                          '                                                              '                                                             '                       '                                      tt                                              '
elimination of al1 `slack' time can increase work pressure and lead to a loss of

                                                              '                                                                      'employeefreshness,creativityandmorale. .･ ･
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With this caveat their potential value is considerable. in respect of SVA it plays two

 '                                                                '                                 '                      'important and complementary roles. First it provides a measurement basis which

     'allows proposed changes to be translated into resource savings in a manner

                               '                                                          '                  '                                                               'meaningful to those ehgaged in the SVA team. Second a system of Kousuu

          '
monitoring and reporting (Yoshikawa et al 1997) can help direct the attention of SVA

 '
teams to issues and areas where they can suggest ways of improving their firm's cost

                        '                    .                               '
                                                        'effectiveness. ' '
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                              CHAPTER 7

                         '
                     DETAILED SVA CASE STUDY

                              '

INTRODUCTION ･                            '                      '                                '                               '                                                   tt
This chapter contains a detailed description of how SVA was used by a 1arge Japanese

                                                                      '
transport sector corporation to improve the cost effectiveness of one of the key

components which it suppli pd. To preserve anonymity the name of the corporation

and the figures used have been altered. ･
       '                                                                   .L                '      '                          '

             '                        '

SVA ACTIVITY HISTORY - .
                                        t,           '
Edony Corporation (from now on called Edony) is one of the 1argest subcontractors in

 '    '                                                       '
the automobile industry. It supplies a variety of automobile parts for major Japanese

                                  'automp.bile companie-sl One of their key operational strengths has been their

             '                                                           'dedicationtotheuseofSVAactivity in order to rheet their objective of

manufactunnghighqualityprodpctswnhalowprice. ,. '.,. ..

                                              '                                                               '
                  tt                            '                        '                                '                                                  '                                                         '                             '             '                  tt
Edony has devoted more than 8,OOO hours (this would translate to over 48,OPO person

hours) every yeaf to SVA team activity (see Exhibit 7.1). This does not include

                   '                                                  '                            /personal SVA activity hours which are three times more than those of the SVA team

                                   '                                              '
activity. The corporation plan to spend from 30,OOO hours to 40,OOO hours in total

                             '
this year., Personal hours will greatly inflate this time commitment.

   '                                              '                                 '                                               tt                                                           '                                                        '                                                                  '                                                    '                                                                     '                                         '                    '
 '
  '                                      '                      t t tt t              '                                                             J    '                                                       '
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Exhibit 7.1 SVA team activity hours

 14,OOO(h)

I

n 12,ooo

   '    ':･

t 10,OOO

h

o 8,OOO

u

r

s 6,OOO

･ 4,OOO

2,OOO

o

8,996

13,290

8,354

9,144

10,432

              1996 1997 1998 1999 2000
  '
(1)HLI!,ls!i2!yLg!i-SYAEs!!!s2g!iiggst fSVAEd at

                           '
Edony has two types of SVA education programmes. One is for beginners and the other is an advanced

tt t.One, The first one is for new employees who have to participate in SVA team activity and learn SVA as

On the job traming (OJT). Exhibit 7.2 shows the number of new employees who learned SVA by OJT.

They have educated about 1,278 new employees in SVA so far (see Exhibit 7.2)
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Exhibit 7.2

(unit: person)

Number of new employees who are educated in SVA by OJT

1,400

p

a 1,200

r,

t

i 1,OOO

c

i

p 800

'a

.n

t

s-

842

948

1,054

1,142

X
1,278

142

106 106 88

136

Number of

employees

attended /

year

 o
           1996 ･1997 1998 1999 2000
                                                             tttt

The advanced course is for senior managers who are expected to be the team leaders of SVA activity.

                                '                                                  '                                                                                     'They have to learn a functionally oriented product (service) improvement, design, and manufacturing

way of thinking. They have to leam how to define the functions of the product (or service), and improve

                                                                            '                                      tttheir product (service) based on its functionality. Exhibit 7.3 shows the accumulated number of senior

                   '                                                                                   '
                                                                               '                                                                                  '                                 'managerswhohaveattendedthisprogramme. ',''
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                                                                                  tt                                                                   '                                                  ttExhibit7.3 CumulativenumberofseniormanagerswhohaveattendedtheadvancedSVAprogramme

(unit: person)

p

a

,

r

t

i

c

I

"p

a

n

T

s

3,400

3,200

3,OOO

2,800

Cumulative number of senior managers

2,930

3,066

 X
3,198

134 136 132

Number

of senior

managers

each year

`

   o

              1998 1999 2000
(2)Histo oftheresultsofSVAactivit

              '                                                                                 '
,2,Micer learning the basic idea of SVA ie "What is the function of the product (service)", "What is the

                                                                       '                                   '                'purpose of these functions"; "Is there any altemative mean for the purpose", participants apply the

                                                         '                                                                                      '                   '
educational results to their small team activities and increase the quality and quantity of their activity. As

aresult they have been successfu1 in raising the number of improvement suggestions which currently

                                                '                                   '                                                                            '           't9tais more than 300,OOO (cumulative number) for the last two years. Specifically they received 192,OOO

iihprovement suggestions in the last year. Exhibits 7.4 and 7.i provide details of how suggestions have

aCcumulated over the last five years. This refle gts the high intensity of SVA activity in Edony.

EXhibit7.4 Numberofcumulativeimprovementsuggestionsinthecompany

                    '                                                              '                                           '
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(unit: 10,OOO suggestions)
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Exhibit 7.5
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                                                                               t tt                                                '                                                         'S.,t. atgets for Kaizen activity continuous improvement activity are established in terms of Kousuu (work

"'

                                                                        '                                                                    'l/time targets) and costs based on a divisional profit plan. Details of Kousuu are given in Chapter 6. 0nce

                                                                                        '                                                     '                      ';"the target is set, it is then broken down.into departmental targets. The staff in each department then start

11i'to develop SVA activity to achieve the target. The results of their activity is subject to ongoing

                                            '                       '                                                                             '                              '                                                  '//,evaluation as an achievement rate (ie actual activity results vs target) andlor as a sales rate (amount of

                     ',cost savings/sales) at the end of each period. Exhibit 7.6 shows the sales rate anq amount of cost savings

                                                 tt,,,for Edony: This illustrates the increasing financial success of SVA activity over the period.

                 '
           tt                                                                 '                                    '
                        '                 '                                                               '                                                                   tt11Exhibit7.6 Salesrate(amountofcostsaving/sales)andamountofcostsaving

       '                     '                                   '
l"(unit: 100,OOO,OOO yen) ' '
T'

                   '

･c

o

s 60

t

s

a 40

v

I

n

g 20

o

32.6

J

45.6

6.4

48.2

51

X
68.4

X
8.4

5.4

6.0 6.2

9.o

8.0

7.0

6.0

s

a

1

e

s

r

a

t

e

Year

1996 1997 1998 1999 2000

83



r/tpat JECTORCASE

                                                                        '        '                                 ',,A, ,.fuel injector is an important component of automobiles. Its function is to distribute the pressurised fuel

                                               ',which the engine needs. Edony's fuel inJ'ector used to be one of their major products but recently their

sales have dropped very sharply. The reasons are very simple. The product was developed more than

                              tt:iifive years ago, so it had become a mature product in a competitive market. in addition their major

           '
competitor had developed a new fuel injector of higher performance quality and at a lower prrce..

therefore, Edony decided to improve their product's competitiveness by usmg SVA .

the fuel miector consisted of the following six functions.

1)Directfuel(intonozzlepipe)

.-

) 2)Pressurisefuel(ontheprocess)

3)Controlpressure

(ontheprocess)

Basicfunction

Distributeproperfuelto

nozzlepipebasedon

engine'sneeds(proper

amount,pressure,and

-itimmg).

,

/t

4)Controlpressuretiniing

(ontheprocess)

'5)Supplyfuel(outfromnozzlepipe)

6)Stosulinfuel

Before running an SvA exercise it is necessary to establish the key

ge, qUirements which the product must possess if it is to operate successfu11y.

functional and operational
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  Functional requirements:

 ) Fuel supply:

,., ) FreqUency of supply (Max and Min engine rotation/rpm)

F,.J./'

sill,/ifii ) Amount of fuel supply (for high speed, medium speed, idle time)

'<c)' Amount of pressure (idle time, running time)

},.,'(ti) Amount of change of supply timing (normal day, cold day)

[;) li,l",d,i;f .fufeti.ipqe.t,roi' light oii)

i( ) Direction of rotation

(2) Lubricating oil (oil type)

(3) Length of life (number of miles)

'2) Use condition

[･,. ,
        'll(1) Use of povyer of rotation which comes from the crank shaft for driving povygr

,(2) Change the amount of fuel supply based on the driver's accelerator movement

                                         '

              'i;"'' 'Illp.) use enyironment

Iitl .
Il(1) Temperature

?/, /li･ ･

il2) Humidity

y
'(3) Vibration

i'ii'

i(4) Easy to install in the engine

I'<a) Position of lever

1il･1 ･
fo) Angle of lever

, Easytorepairandfix

i<..6) Easy to purify or clean

 '
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4) otherrestricti6ns

(a) Exhaust gases

ib) Noise .

[il)iii.,ea,arte"Palphavaivem.eng.,... ,...,.. . ....,

                                                 '                                         '
(5)Utillsationofservicenetwork . ... ･' ' '

/.
:e,elZZ"ii,th.,e.,Stiigeqp",grde.M,7?thS.'.".Iil..MEd.ill7ibEitd07P7I SVA team deveioped the fgiiowmg functionai fam,iy tr.,

                                                                        '                                                         '
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l,iij,i,i., bit 7.7 Fuel injector functional family tree

Fo

`

!tribute proper.

Pl to nozzle pipe

I,, d on engine's

y/, -gUirements

Fl

Direct fuel

Fll

Inhale fuel

insert fuel

Obtain･turn

F12

Convert to thrust

power

Reduce pressure

Pressurise

fuel

F2

Pressurise fuel

F13

Send fuel

Absorbfuel

'

Obtainturn

tlConverttothrust

power

Applypresure

Absorb fuel F21

Obtain turn F22

Convert to thrust.

         '
power

F23

.- t
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    tt t
   '         '
Control

pressurisation

Select acceleration

Apply pressure

F31

        '
Convert ･

accelerator to

control
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 t tt

 '
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Transmit control
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/,
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.t

F33
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F34 ,
             '
   '
'Convert engine

rotation to control

F3s
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control
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integration

Accept electric
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F4

Control
         '           '
pressurisation
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Fs

F41

Absorb
           '    '
pressurised fuel
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Control pressure
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Absorb fuel
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                     '    'Examination of this functional family tree for the existing product shows that the fuel

   'injector has 11 sub functions supponing the main fun6tion (Fo) of the components.

                    '             '
                                      'Thesesub-functionscomprise,' . '
                                  '                                                    '                                   '
                                                                      '
                                                  '                        '                                                                '
      '
F2: Pressurise fuel

          '                                              ,        '

F3:Controlpressurisatibn '･ ' ..
                                           '                                                           '
                                '                                                     'F4:Controlpressurisationtiming ･ ･
                                                   '                                                       '                            '       '         '                                                           '

F6: lntegrate functions

        'F7: Operate smoothly

           '                  '             '
Fs: Simplify maintenance

          '       ' ' '

Fg: Assemble easily

         '
   '
Fio:, Maintain thickness of fuel

                         '                  '                       'Fn: Join to engine system

       '                                                          'ln addition each sub--function consists of several other functions which define how the

                    '
sub-functions are achieved. For example the function of control pressurisation (F3)

                                       '          '             '                                                              'consists of 37 distinctive functions, and control pressurisat lon timing Function (F4)

  '
consists of 20 functions. The list of functions for each sub-fpnction is as follows,

Fi: Direct fuel = 11 functions

                  '
F2: Pressurise fuel = 5 functions

                       '             '
F3: Control pressurisation = 37 functions

                   'F4: Contr'ol pressurisation timing = 20 functions

                                    '         '                                      t/
Fs: Supply fuel =3 functions .'
                                      '                                       !                                  '
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The number of functions is one indicator of complexity and frequently signals where

                                                                       ' '                                                                  '                                                                'cost reduction opportunities exist. Therefore, an attempt to reduce the number of

                  '                                                                  '                                                       '
functions is a common starting point in SVA exercises. Adopting this approach leads

                                             '                                       '
to a focus on F3 (control pressurisation) which has 37 functions. if the SVA team are

                                                 '                                                  'successfu1 in simplifying the F3 function, they can expect to significantly reduce costs.

  '      '                                                                  '
The reduction has to be effected carefu11y (so that the product attraction for the

                  'customer is not destroyed) and it may involve the combination or integration of

functions as well as eliminating those considered redundant. ' .

        '
                              '                        '                                  '                                     '
                                    '                                    '                                               '              'ln the case of the fuel iajector, over-lapping functions provide an opportunity for cost

  '                                        '                    J
reduction. For instance, the sub-functions of Fi and F2 such as [obtain turn], [convert

       '                                    '                                                 '                                  /to thrust power], [absorb fuel] and [apply pressure] are over-lapping. Moreover if a

new function such as [transmit changing boost pressure to control] is introduced as a

 '                    'e,a.rt.t,O.fi i,[P,.".C.t,',Ot"ioiCtO,.".tri.Ogi)P,',e.SSb",",Siait.'Oj".)it,tdh.e" MOSt Of the sub-functi.ons of F4,

                                                            '                                      '                        ' '                '                                 '
                                    '                '                               '              '                                                        '   '                                  '                                                'As a result of these rationalisations the SVA tearn produced the following functional

                                                 '                                               'family tree which incorporates design changes which will significantly reduce cost

without harming the product utility for the customer. ･
             '                                     tt                                       /t
                  tt t                                       '
                                          '            tt                             '     '                           ttThe revised functional family tree for the fuel injector is given in Exhibit 7.8.
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kbibit 7.s Revised fuel injector functional family tree
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                                 'i[ajh.eectMtrai:eCahsE:IloiieoSwrse:SUiting frOM thiS revi?ed functional family tree for the fuei

                                                    '                           '       '              '
1. Reduced number ofparts and consequently material costs.

2' tThh,i,S,fr.e,d,"iC.tiO.".,M,.t,htes ."",M,,b,e,rd:[.Pda.rtS Meapt th"t assgm6iy was .much easl,er and

                                     '                                                         '
3. Failure rate was reduced and yield rate improved because fewer parts were used.

  '
4. Additional functions attractive to the customer were added and this gave the

                                                              '                   tt                       '                                                        '
 ., productacompetitive advantage. -
       '           '                                        '                            '  '                         .                      '
                      '

This illustrates the product simplification whiCh the SVA team has achieved as the

                                                                    '                                                                        '
new functional family tree is less than half the size of the original one. This

                       '                                                '     .
simplification has not been achieved at the expense of a reduction in product

     '                                                              '
functionality for the customer. integration of functions and the elimination of
                             '                                t                                                      '        '
redundant and over-lapping functions are the bases for the product redesign revision

                                                             '                                         '
ln additidn to these chariges in the functional stmcture of the product the efforts of the

                                                    '    '                  'SVA team are intensified by screening each function with a number of cost reduction

                            '                                   '                '
possibilities. These are considered, in turn, below.

                                                  '                                                '
1. Can the type of material used to achieve a function be changed to a lower cost

   substitute with no significant impact on customer satisfaction? This analysis will

   :ht:epnrdodhuecatVeiiiginneghne.n:teraCtiOn between SVA teafn members from procurement

2. Can the material used enable a reduction in product weightlbulkiness? Even if

                         '                                       '                                                                   '
   this requires a more expensive material to be purchased it may beivvorthwhile if it

                        tt                                    tt   enables cost savings to be made at other stages of the production process.

        '         '    '                            '
                                                 '                       '
                  '
                      '                         '                                                              '       '
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3. Can the number ofparts/components used in the product be reduced even further?

                                                            tt                                                        '
   Reducing parts can enable the assembly process to be simplified and can also have

         '
   a beneficial cost impact on procurement and supply chain management.

      '
4. Can the design!operation of the function be simplified? This makes the

                                                           '
   production process easier to learn and to carry out without mistakes. Failures can

                                                       '      '
   therefore be reduced, yield rates increased and quality improved.

                                                      ttt t
5. Can the production processes required for a function be done by a less expensive

                        c. type of labour and/or can they be automated? if so conversion cost can be

                                         tt                                        tt

                     '                               '                                                           '        '
6. Can any cost savings achieved be used consrmctively? For example, can existing

                  '                                                                       '
   functions be improved or extra functions added from identified savings. This

                                           '
   proyides a `no lose' approach to the enhancement of produCt value which can

                                                      '   justifyhighersellingprices. .. ' '
                                    '                                                     '                                                                    '                                     '                        '                                            '            '                                                  '                        tt                                             '                 '                                       tt                        '                                   '                                           '                                 '
From all of the above questions the cost aspects and the functionality of products can

be jointly analysed and action taken to enhance the product's cost effectiveness. All

               '
this however is dependent upon obtaining and amending the visual representation of

the product which is manifest in its functional family tree.
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                               CHAPTER8

                                                        '                    '
                  SVA OF OVERHEADS AND SERVICES

MANAGING OVERHEADS
    '                                                    '               '   '
 For most organisations the management of overhea.ds is a problem area. There are

 relatively few techniques which managers find helpfu1 in this area. This section

 provides an overview of two existing techniques namely zero-base budgeting and

                            '   '
 activity-based management which are used to manage overheads. The.reason for

                                                                         ' discussing these two tecl}niques is that SVA uses elements of both zero-base

 budgeting and activity-based management to develop a third relatively new approach

                                                                       '
 to the management of the delivery of overhead services to customers namely to

 managers in other departments in the organisation. '･ .･

                                                          '                                  tt                                   '                   '                                         1                           '                               '                                  '
Ztg!g:!2asg-!;lg!igptlngerobasebdeti '

                                                 '                                                              '                                 '               '
 Zero-base.budgeting was introduced by Texas lnstruments in the late 1960s. Phyrr

                                             '
 (1972) wrote about zero-base budgeting and claimed that there were more than 100

              ' American organisations using this technique at that time. The State of Georgia was

                                                            '
qsing zero-base budgeting and when its Governor, Jimmy Carter, became President of

                         '                                 '
the USA, he ordered al1 federal govemment agencies to adopt zero-base budgeting.

                                     '
However, both public and prrvate sector organisations have used zero-base budgetmg

              '                                     '                     '                                                       ' Zero-base budgeting begins with a base of zero rather than with the current year's

                      '
budget or actual results. This means that priorities must be decided notjust for new

                                                            '
 initiatives but also for all ongoing activities. Equal attention is given to both existing

     '       '
 and projected activities. Resources are not allocated to existing overhead activities

                                   '
just because these have always been funded in the past. The basic assumption is that

                                                            '
         '             '                                                               '                       '
                                                  '     t tt                                   102



the organisation is starting from a zero base. Each overhead activity needs to be

     '                                 '                                                               '                 'reconsidered before any resources are allocated to it. ''

     '           ' '
                                        '                         '       '            '                                           '                                       '                    '                                                                        '  '                            '                                                                 '
Another feature of zero-bqse budgeting is that it begins with what are technicall.y

                                     '                                                                    'called `decision units' which are the lowest level of budgeting units in an organisation

               '                                      '
concentrating on activities. These decision units are usually different from the

                                                 '                                                  'existing budget department and very often these sub-unit activities cross existing

                 '          '                                            '                         '
departmental boundaries. ･                                             '

               t tt          '
                                        / tt   '
                                                         '                                                                '                                                      '                                                '
Each decision unit prepares a set of `decision packages' covering both existing and

                                                       '
future activities. These decision packages are then evaluated by managers in terms of

cost-benefit to the organisation. The result is that some existing activities may cease

                             '                '                                       '              '                                                                       '
because they are ranked lower than some new proposed activities.'' ' '
                                                        '           '                                     '
                                                  '         '                                       '
                        '           '
  '                             '
The basic problem with zero-base budgeting is that the managerial time taken to

                                                           '
produce the basic information for a zero-base budgeting system is much greater than

       '                                                                  '                             '  '                          'in a traditional budgeting system because managers need to assess all activities (not

                                                                  tt                                          '     '               ttjust new activities) because they are starting from a zero base. Since its development

                                                          '               'in the late 1960s, many organisations have tried zero-base budgeting but today

                      '
relatively few organisation have full zero-base budgeting systems. However, some

                    '  '                     '                                          tt t
organisations have used zero-base budgeting on a one-off basis and others have

                                   '                                  '                                           '    '
applied it to selected parts of their organisation where problems are being experienced.

                                    tt                                                         'The two main contributions of zero-base budgeting are:

                                                      '   '                                        '                               '
1. it has raised questions about the traditional incremental approach to budgeting
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           '                                                  '                                 '
                      '
2. it has made managers realise that existing activities must be examined as closely

                       '                                                               '                                                  '  ･as any new actlvltles. -'
                                                 tt                                             '                                  '
        tt                                '                    '        ' ' 'tAtg!2yl!>!:basgd.!ngggggg!pa!t tb d t(see also Chapter 5) '

                                                                      '                             '                                                                   'Activity-based management is concerned only with overheads (both production and

    '
non-production) and not with direct materials, direct labour or direct expenses. There

                                                                  ttare three main aspects of the activity-based approach: '

1.activities '

2. activitycostpools

3. activitycostdrivers.

                                                       '
TchheaSpeteilll9e aSPeCtS 9f the aCtlVity-based approach. are discussed m more detail m

                                                                        '                                                 '
                   '
                                 '               '
After identifying the overhead activities, cost pools and cost drivers, the activity-

                         ttbased management can begin. One aspect of activity-based management is simply the

             '
different analysis of the overhead costs. For example, a traditional analysis of the

                                                               'cpsts of the overhead department of purchasing is show in Exhibit 8.1.

      '    ' ･ ･ Exhibit 8.1                          '                                                     '                                       '
            Traditional Analysis of Costs of Purchasing Department

                                                 '                                         '                          '                    '                               '                          '
                        ･･. ･ £ooo
                                          '                                                       '

         Salaries ･ ･- ･350                                    '
            '                                       '                              tt
                  '
                                                '        Depreciation on equipment c- 100
                                             t /t                                                '        Otherexpenses ' ･' 2t
                                                     '                    '                                  '                                 . 650
                '
                                     '                                       '
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in contrast the activity cost of purchasing (including activities outside the purchasing

                                                       '
department) is £900,OOO. This is important information. in addition an activity

                                                    '                      '
analysis of only the costs of the overhead department of pur¢hasing is given in Exhibit

                        '            '                                                     '      '                                                                      '                                '              '
            '                                                                       '                                                            '                                                                     '                                                                '                                                                    '                                                               '                                                                         '
                  .･ Exhibit8.2 '   '
                                                       '
        '. Activity-basedAnalysisofCostsofPurchasingDepartment ･･

                   ' £ooo                                     '                                               '
                                           '

         Request competitive bids . 120
                                               '                         '
         Vet suppliers ･ 70                              /t t                                '

         Agree contracts 90                                            '                '                                                   '         Placepurchaseorders ･ ･ . .' ' 140,

                                                      '         Liaise with suppliers . 80
                               '
                                                       '                                 '         Resolveproblems''･. . ,150
                                                            '                                              '               '                            '.･ . 650
                       '                '                                               '                    tt                                   '                         tt.Just as thinking of the functions rather than the parts of a product, so thi Ftking of thp

                                                                   '
activities rather than the expense items of an overhead gives a very different

                       '            '
P,e,rg7.e,.C.tlVpe,.bFiglll laMPie' EXhibit 8 2 rarses the question why £iso,ooo ,, sp,.t ..

                                                      '                                                   '                                '                                     '                             '      '
                                       '                                            '                '    '
         'Another aspect of activity--based management is to classify the activities as valtie

               '
added or non-value added activities ie which activities add value for the customer.

                                                    '   '
Many activities may add value for the organisation but not for the customer. For

          '
example, in Exhibit 8.2 the activity in the purchasing department of `resolve

                                                tt                                    '
problems' costing £150,OOO does not add any value for the customers because the

                                                            '         '
problems should not have ansen m the first place After classifymg activities mto
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value added and non-value added categories, the aim then is to reduce the amount

                     '
spent on such non-value added activities or even to eliminate such activities.

SVA OF OVERHEADS-PURCHASING

 SVA of overheads uses elements of both zero-base budgeting and activity-based

management. For example, as in zero-base budgeting, SVA starts from scratch by

considering the functions delivered by an overhead area. Similarly, as in activity-

                                             '
:gS.ed,.M,a.".ag,e.M.&"t,S.V,"..CO.",Std.e,ri,th,e,:. i"e of lhe fu"ctions to customers Howev,,,

                                                          '                                                  '
                                 '                             tt                 '                                                               '             '
                                                 '
                                                                'As with all SVA exercises this is a team effort. One difference with overheads is that

at least one team member will be a representative of customers because the overhead

is simply a service provided to internal customers. So, for example, manufacturing

              tt
managers are customers of various overhead services such as administration,

maintenance and personnel. The objective of SVA in relation to overheads is not only

                                                                        '                            '
to reduce the overhead cost but also to improve the overhead service provided to other

departments in the organisation. One such overhead is purchasing where the team

             '                              '
members could include for example, an engineering manager, management

accountant,manufacturrngmanager,purchasmgmanagerandsalesmanager ''

  '
                      '                  '             ''When an overhead area such as purchasing becomes very complex or expensive, then

SVA can be a usefu1 approach. As usual, having selected the overhead area for SVA,

the second step is to set an objective such as maintain the quality of the purchasing

                                                         '
overhead service but reduce the cost of providmg that service by `one-third ie from £3

                                                                      '
                                                  '                                   '
                                                                         '                    '                       . ･106
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million to £2 million'. The specific purchasing service in this example is the purchase

                    '                                                                   '                                                               '
of direct materials which involves departments such as purchasing, production

planning, stores and accounting (see Yoshikawa et al, 1994).

The third step is to collect information about the purchasing of direct material,s such

               '                                                '                                                                      '
as the cost of this overhead service which is £3 tnillion per year and details of the

                                                                        '                         '                                                               'services provided by purchasing of direct materials. The fourth step is to decide the

                      'functions of the overhead service of purchasing. As usual, the aim is to express the

                  '            'functions in terms ofaverb andanoun such as: ' '
           '                   '                        -
e providematerials

         '          '
e meetproductionschedule

e controlc6sts

e assurequality

                              '                                             'These functions are then linked together in a functional family tree for the purchasing

          '                        '                    '                              '                                                                    'ofdirectmaterials(seeExhibit8.3)..'' ･ '' '

The check on the logic of this functional family tree is to ask `how' going from left to

     '                          i     'right in Exhibit 8.3 and `why' moving from right to left in this functional family tree.

                                '
For example, how do' we provide direct materials and the answer is by meeting

               '                                                                   'schedule, and how do we meet the schedule, the answer is by providing correct

                                 '                                           tt                                                                ttvolume of materials and by providing these materials on-time. Similarly, going from

                      '                   'right to left- back through the functional family tree in Exhibit 8.3, why do we provide

                                        '                                                             'the materials on-time and the answer is to meet the schedule and why do we meet the

                            .      tt            '                                       '                                                               '                                                        'schedule,theansweristoprovidematerials. ' ''
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The fifth step is to calculate the cost of each function. One way to cost the functions

                                                                '              '
of an overhead service such as purchasing is to cost the various activities involved as

                                                               '    '                        'in activity-based costing. For example, purchasing would have the activities listed in

                                                    '                                                               '                '                                         '                                                              '               '                                 '

R
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Basic junction

               Exhibit 8.3 't
                   '                    '                  '                            ttPURCHASHING FUNCTIONAL FAMILY TREE
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                            Exhibit 8.4

                       Activities in Purchasing

                   '           '
assess materiai requirements

                '
search for suppliers

vet potential suppliers

gather price data

negotiate prices with existing suppliers

set and monitor budgets

  '             'requisition and order materials

         '
           '                        '
receivematerials '
        '

inspect materials ,

return materials

                /
move materials

         '                    '
control stock of materials

deliver materials to production line

          '
eXpedite suppliers ---- quality

    '
                    '
expedite suppliers -- delivery

       '                       '
pay suppliers

maintain documentation

 '
       'mariage overal1 process '

The existing cost of the purchasing functiQns are shown in Exhibit 8.5 where the cost

of the third level functions are not shown to keep the Exhibit relatively simple.
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                      Exhibit 8.5

                                '
           Existing Cost of Purchasing Functions

                 '                            '                      '
             '
                             'IS`LevelFunctions ･ . 2"dLevelFunctions

                                               '

                                £ooo £ooo   '           '                        '     '

  Fi Meetschedule 1,080 Fn Providevolume 410
                                            '                   '                                                                     '            '                                        Fi2 Provideontime ' 670

                       ttttt t                                                                      '      '                                      '

       '            '      '                                                     '                      '                                         '

         tt t                                            '
  F2 Controlcost ,'. 730'F2i Matchcosttarget 580
                               tt                  '

          ･. '･ ･ F22 Fixcost ･ 150                                      '                                '   '
                                              '                                     '     '                          ･.. ･ . 730                                             '            '                 '                           '                                                                tt                                                                   '                                               '             '        .1                                                      '          '                                '    '                                                               '                                                     '           '
           tt                                                                       tt
  F3 .Assurequality ' .' 1,190 F3i Meetspecifications '1,OOO

                                '                          '         ･ ･ F32 Exceedspecifications･ 190
                  '                                                                 '                                   '                             tt tt                                                                    '                            '

                                 '
                                               '                                      '                              '                                                                '                                                                   '

                                        '             '
   ' '     '

                     tt t/                                                                  '                                           '                              '
  Exhi6it 8.5 shows that the existing cost of purchasing direct materials is £3 million.

  The sixth step is to determine the customers' values for each function. This is easier

  for overhead services because the customers are within the organisation namely

  managers using the service provided by purchasing. In this example, the managers

                                ,  ratedthesecondlevelfunctionsoutoflOO%asinExhibit8.6.･ . ･
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                               Exhibit 8.6

                                                  '
                  Customers' Views on Purchasing Functions

                             ･ ･%                                      '                          '                                       tt                       '                         '                                                  '                                          '                                         '         Providevolume . . 20                                         '                                                       '             '                             tt                                   '         Provideon-tiine ' ' ..' 35
                              '
             '                                                       '                                              '         Match cost target 10
                                                      '                                                             '                                         '         Fixcost' ･ ･ ･ O                                                    '                                       '              '                                                '                                                  '                             '
         Meetspecifications ' 35
                                            '

         Exceedspecifications . . ,, O
                                                      '                 '                                          . 100
                    '                                   '
                                                 '
                                                        '
                                        tt                       tt t tExhibit 8.6 revealed that the users of the pufehasing service did not value the

functionsoffixcostorexceedspecifications . ' ' ･

                                                       '   '
Having determined the customers' values of the functions the target cost of £2 million

for the purchasing of direct materiais can be assigned to each function using these

                                                       ' '
g,",SgO.Md ig.d,ei":;d,t:..e.rge.'t.aghe.S..Thi.e EalShi'gb"i?ds.t7ar. get cost and the gxistmg costs for the

                                                        tt                                                     '        '                            '  '                                                                        '                                                            '                                                                  '                                t// t                                                     '                                  tt
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                    Exhibit 8.7

                                   '
Et2gllli:l;lle, tx. istmcg ::lid Target COStS fOr. PUrChaS'Xg,,i."".CdtiOT"il, ,t c.,t

                               £ooo ' ･ £ooo                                            '                                        '                                  -/                                                                 '
Providevolume ' 410' 20%x£2million= '400                                                                 '
                          '

Provideon-time ･.' 670 35%x£2million= 1 700
                                                     '                                                    '
            '                                     '                         '      '                                                  '                                               '                                                     '                                                                   '

Matchcosttarget ･ 580 .10%x£2million= ' 200
                          '                        -                                             '

Fixcost '150 'O%x£2million= ･･'O          '
      '                                                 .                                  '                                                         '                           '                                                '                                '                                               '                                                         '      'tt                '
               '                                        '                                                                    '            '                                                                        '

Meetspecifications i. 1,OOO . 35%x£2million=, 700
                                                   '
Exceedspecifications . 190 O%x£2million= ･ O                                                                    '                                           '                              '                                                                       '         '

  tt t                                               tt             '                                                          '        '
                                                                   '                                                             '

         '    '
The problem functions can be determined from Exhibit 8.7 during the eighth step

                                          '       '                                                        '
where the existing cost of providing that function is much greater than the customer

assignedtargetcostnamely: ' '                                                   tt                                                        '                                   '                                 '

e match cost target H                                 '                                     '    ttt
                         '                                                   '
                       tt
        '                   '                                '                                              '                             'emeetspecifications ' .
                                           '                            tt                                    '
eexceedspecifications ' ' '

For the above four functions the existing cost is much greater than its value to the

i2rSstOpMecetrivlieonthteheagliegrnheedadtarsegrveticCeO.St)' Again it iS impo"ant to have this custgmer
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                              '                          tt                            '
                                 '
The ninth step is the brainstorming session. ln this example of purchasing direct

materials, the chosen solution was to select fewer suppliers and involve the chosen

suppliers much more closely with the company. For example, a new activity was

added of running joint courses with some supplieTs in total quality control and also

                                                 '
SVA. ln addition7 the SVA team recommended that various activities should be'

eliminated such as inspection, storage and handling. This was because more reliance

would be placed on the suppliers' own quality control and suppliers also would

                                                                '
deliver directly to the production 1ine on ajust-in-time basis and in such a way that

                                                              tt
the materials would be used immediately. Of course, the suppliers would incur some

extra costs but these "were more than offset by the 1arger and longer-term contracts

                                      tt tt                                         '                                     '                        tt                                                 '              '
                                                       '            '
                                      '                                                                         r             '
The new simplified functional family tree is shown in Exhibit 8.8. The reduced

                                                                 '
number of activities together with more explanations of the changes are given m

114



Exhibit 8.8

New Simplified Purchasing Functional Family Tree

Meet
Schedule

Fl

Provide

Material

Control

Costs

lnvolve

Suppliers

Fo
i

F2 F4

Assure
Quality

Choose
Suppliers

Fs

F3

(Source: Yoshikawa et al, 1994)
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                                 '                               '
                               Exhibit 8.9

                     '                       '
              Activities in New Simplified Purchasing Family Tree

                    '                                       '

. Activities '
               '                     tt
Assess material reguirements

                                 '                                             '                                                     '                       tttt /Negotiateprice-existingsuppliers' Easierbecausemoremutual

          . ･ ･ understanding ･
                                                            /           '                                 'Set and monitor budgets More certainty with longer-term supplier
                                   '    ･･ ･ .' relationships .'
                                 '                              '
Requisition and order materials More frequent ordering but less
                                     bureaucratic

                                                     '
Receivematerials ･, ' Morefrequentdeliveriesbutdirectto
                             ' 'productionline '. . ･
                   '
                                           tt                                          '

                                                                 '                  ' '                                                              '     '                                                                'Maintain documentation. Simplification ･, .

Manage bverall process Simplification

       'RunjointcourseswithsuppliersinTQC Newactivity

  '               '                                '
searchfornewsuppiiers  ,R,?g,Y.gfig,?.Sti.Vl.IKg:ft･,I,9.',9g.g,eSiti2rm,,

                                                                  'Vet potential suppliers Reduced activity as above
                         '                                '
Negotiate prices with potential suppliers                                     Reduced activity as above

                                                        '

                                                                       '                                                      '                        'Coinparing the activities in Exhibit 8.9 with the actiyities in Exhibit 8.4 shows that the

                                                        tt                                '                                         ttSVA exercise has reduced the number of activities from 19 to 12 and, in addition, a

number o.f the remaining 12 activities have been simplified.
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The annual cost of the purchasing of direct materials with the new, simpler functional

familytreeisshowninExhibit8.10.. '. .'
                                                                    '                                      '                '
                            '               ' Exhibit 8.10
                          '                '                                 '   '                             tt            '                                                    '                            '         '
   '.. ･.., RevisedCpstofPurchasingAfterSVA
    '               '
              '･･',' ''' .･ £ooo                                          '
                           '                          tt                                                  '        Meet schedule .' ' 1,OOO
                     '                             '         '                             '        Control costs.. 150                         /
                           '        '

        Meetspecifications . ' 500
                                     '                                                 '                                 '

         ' ''' ' =la===650                            '

Exhibit 8.10 shows that the target cost of £2 million was more than achieved with the

                                                               '                                      '
purchasing of direct materials now costing £1,650,OOO instead of £3 million. ln

addition the quality of this purchasing service has improved with:

e closerco-operationwithsuppliers

                     t/e longer-termrelationshipswithsuppliers

o simplifieddocumentation

     '                    '
e. simplified purchasing process

                '         '          '    '
e materialdeliveriesdirecttoproduction1ine

               t/                                        '     '
e joint courses in TQC and SVA run with suppliers.

SVA is a particularly helpfu1 approach not only in reducing overhead costs but also in

                                                                        '                                                         'developing new and better ways of providing an overhead service. ln particular the

views of the customers of that overhead service are given fu11 consideration in the

                                                             '                               'redesign of the way in which that service is provided. SVA is a usefu1 approach to the

                                                                   tt                                         '

management of overheads. '
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           '
Just as SVA can be applied to products and overhead services, so SVA is a usef "I

                                                                     '                                                                      '
approach for service organisations such as banks, educational institutions, government

                      '                                 '
organisations, hotels, insurance companies and transport organisations. As with
                                                                  i
         '          '                                                                       '            '                                                     '
overhead services, the only difference from applying SVA to services as distinct from

                          '
products is that activities are equivalent to the physical parts of products, The,

detailed example of applying SVA to the overhead service of purchasing has already

geeenrhedaigCsUeSrvSei.dcesa.nd the SaMe PrOCess appiies to externai services as to mtemai

                         '             t-                                '                '
                        '                                                                  '               '
                                           '                  '                                                    '           '                                                            '                             '            '
An example of applying SVA to services, is given in Exhibit 8.11 for a restaurant (ie

excludingthekitchenactivities). ' ' . .
                                           '                                                                        '                            '                                                                    '    '                                                            '       '       - ' ･'Exhibit8.11' .                             ' '               '            '                                                      '                                                  '                                                                     '                                                     '
                List of Restaurant Activities (Excluding Kitchen)

      '                       tt                                                 '                                                        '1.Welcomecustomer . ''
                             '
2.Showcustomertotable ･ . , '
                         '                                   -                                 '
3..Givecustomefmenu ''' ･'
                                                      '                                                         '                                      '                          .4. Take drinks order ･･                                     t/                                           '
                                                    '
5.Serve¢ustomerbreadrollsandwater' '
                        '       '
6.Takefoodandwineorder '･
 '

7. Servewine

8. Servefood

              '       '
-9. Cleardishes

    '
                                '          '
10. Ask for customer's views on meal

                  'i1. Give bill
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12. Take payment

13. Thank customer

                          '
14. Ask customer to visit again

                         '15.Cleartable '

16. Set table

Exhibit 8.10 shows the sixteen activities involved such as welcoming the customer to

                          '
the restaurant, showing the customer to the table, giving the customer a menu etc

                                             '
through to taking payment for the meal, thanking the customer, askng the customer to

       '           '
visit again, clearing the table and setting the table again. After a SVA exercise, the

                                       ttnumber of activities was dramatically reduced by, in effect, turning the restaurant into

                                                  '2xfearSctisfeO.Od OUtlet EXhibit 8 11 1iStS the revised four activities followmg this svA

                                          '                            '                                                  '                                   '            ･1' Exhibit8.12 '''
                       '
                                          '                                                            '
           ' RevisedRestaurantActivitiesafterSVAExercise '

                '
l･ Takefoodanddrinkorder ' ,. ,
                                   '
2.Servefoodariddrink ･ '                                                ' '

        '                                                    '                         '    '   .

                                      '                        tt           '                              '                            tt                                            '                                       '
,
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                              CHAPTER 9

                                    '                                 '
       PERFORMANCE MEASUREMENT AND DECISION-MAKING
                                                           '                       '  '                                                            'PERFORMANCE MEASUREMENT ･
                                                     '                                        '
1. The framework of the balanced scorecard

                                   tt    ttThe business environment has changed greatly duimg the last ten years. ln some

                                 '                                                                       '                    '                 'markets demand is lower than supply so that prices have fallen (such as television

                                                          '
sets). A second change is that customers are not satisfied with staiidardised products but

                               '                         '                                                '                                                        ttinsteadtheywishcustomisedprodUcts'･'･' . .
                                         '
                                       '
          '
                  '                          '       '     '                                                                     '         'A third change is that national boundaries are no longer obstacles to competition so

                         '                                                      '                                                 '
that global management is essential. A foumh change is that product life cycles are

                         '   '                                                                   '                                  '                                              '                        'getging shorter and shorter so innovation and speed to market are the keys to success.

                                                  '              '                                                '
One example is the personal computer. A fifth crucial change is that the future is not

          '
simply an extension of the past, so it is very difficult to manage organisations.

Strategic management becomes very important. Recently many strategic management

                    '                                                                 'systems have been developed and marketed including the balanced scorecard.

  '                                              ' '                                 '                      '                                           tt '
The balanced scorecard was developed by Robert Kaplan and David Norton, and their

                                '
first paper was published in the Harvard Business Review in 1992. Kaplan and

                                                                 '
Norton (1992, p 72) suggested `think of the balanced scorecard as the dials and

           '             '                                                                     'indicators in an airplane cockpit. .... Similarly the complexity of managing an

                                                        '                                                          '                                        ,                                                            '                                                                '                                                                       'organisation today requires that managers be able to view performance in several

                 'areas simultaneously.' '

                                                                  '                   '                               '                                              '                                                 tt                                                               '
Kaplan and Norton also published their book `The Balanced Scorecard' in 1996.

                                 'Kaplan and Norton (1996, p2) argue that the balanced scorecard `retains an emphasis

            .
                                                '                                  '                                                      '                                                   '                                             '                                                     tt       '           '                                   120



on achieving financial objectives but also includes the performance drivers of these

                                                              '                                           '               '
financial objectives. The scorecard measures organisational performance across four

balanced perspectives: financial, customers, internal business processes, and learning

           t// t
                                       tt                                                                     '
                                                            '                                                                 '                                          '
                                  ).                '                        ' '                              tt                '                                             '                  t tt       tt      tt                                                                    '                                                      '              '
Kaplan and Norton (1996, p18) suggest that the balanceq scorecard `is a new

framework for integrating measures derived from strategy'. However, the balanced

                                           -                                                           '
                     t t ttscorecard is more than a measurement system -- it is also a management system. The

                 .1balanced scorecard is a strategic management system to enhance competitive

                              '                                              '     '
advantage and profitability by breaking down vision and strategy into specific actions.

The balanced scorecard tries to communicate vision and strategy not only for top

            tt                                               '                '                                         'management, but also for everybody in the organisation. The balanced scorecard

                                             '               '                                                                     '                        '                                                                    '              '                                                                       'clarifiesandaddsconsensusaboutvisionandstrategies. ' .
                                                 '

One aspect of the balanced scorecard is the financial perspective. ln order to be

                 tt                                t/
successfp1 financially, organisations need a customer perspective. To ipiprove

                                                                   '             ttcustomer satisfaction, organisations have to have excellent internal business processes

such as an innovation process (developing products or services and designing them

based on customer needs), operations process (manufacture products or services),

marketing process and after-sales,service process. Therefore, they need an internal

                                                     '                  '                             tt
business process perspective. Finally to excel at certain business processes,

           '                                       'organisations need innovating and learning capabilities. Therefore, they need a

learningandgrowthperspective. ･. , .
                    '
   '
                                           tt                          '
Top-management of companies can plan an organisation's future, identify problems

                                                            ' '
and take corrective action by performing speedy and systematic measurements,

                   '              '                                                                        '                                                         '
   '
                         '           '                                  L ..     '
                                                '
                                                              '                                      '



analysis and reviews from the fbur perspectives of the balanced scorecard. The

framewotk of the balanced scorecard is shown in Exhibit 9.1 (see Bullen and Rockart,

1981, Figures 1 and 9 in relation to aspect of critical suceess factors).

Exhibit9.1

2.SVAand erfbrmancemeasurement

11he baianced scorecard can be built by the fo11owing eight stqps (Olve et al, 1999, pp

49-77).

Step 1 is to establish the vision and strategies of the orrganisation.

Step 2 is to estahlish the perspectives by eritical success factor analysis,

Step 3 is to break down the yision and strategies into each perspective and formulate

overal1 strategic goals and maps.

Step 4 is to identify critical success factors from strategic goals.

Step 5 is te develQp perfbrmance measurements and identify causes and effects.

Step 6 is tQ estahlish the target for each perfbrmance measurement.
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Step 7 is to make strategic programmes or action plans.

Step 8 is to breakdown corporate level balanced scorecard into appropriate level of

organisational unit such as divisioh, department and section.

Once the balanced scorecard is built, it is implemented and the perfbrmance is

analysed and reported.

A cracial step is step 3 above, whieh is to break down the vision and strategies into

each perspective and fOrmulate everall strategic goals and maps. SVA can help in

this process and this will be illustrated by the example of the Southwest Airlines

balanced scorecard from Krieger and Gregory (2001) (see Exhibit 9.2).

                             Exhibit 9.2

                   Southwest Airlines balanced scorecard

Source: Krieger and Gregory (2001)

123



                      '                '                                             '                                                    '
The strategic theme of Southwest Airlines is operating efficiently to increase

                                                          tt                                                           '                                                     'profitability. One question is how do they increase profitability from a financial

     '                                                              '
perspective point of view. They may find a variety of ways to do it by using SVA.

One example is shown in Exhibit 9.3. There are two meqor ways to do it. They can

increaseprofitabilitybyincreasingrevenueand/o.rloweringcosts. .

The question is how to increase revenue from a financial perspective point of view.

                                                            '                                                '                                              'Alternatives include increase the number of customers, obtain new sources of revenue

                           '                                                                '  '
and, utilise existing assets more efficiently. The ways to lower costs include

                                             '
alternatives such as operate with fewer planes, tighten budget targets, drop loss-

making routes and sub-contract maintenance work (see also Bullen and Rockart, 1981,

                      '                                                 '                                                                        '                                        tt                                             '

                 '                   '
                                                           '
if they choose two alternatives such as increase revenue and lower costs from a

   '                '
financial perspective, they have to find ways to do that,from a customer perspective

             '                      '                                           '
point of view. According to Exhibit 9.4, they can increase their revenue in many ways

such as have lowest prices, increase customer loyalty, create brarid image, speed up

check-in, tender for in-flight catering supplies, improve service, extend electronic

                                                     '                          'check-in, minimise baggage loss, give higher mileage points, offer comfortable seat,

                          '  '
have new advertising campaign, make attractive package tours, set-up deals linked to

other products, give friepdlier service and ensure flight is on time. They can also ･-

                        '                                        '                     '
lower costs from a customer perspective as shown in Exhibit 9.5 by ensuring flight is

                                '                                              '             'on-time, reducing staff turnover, introducing internet-booking,'automating

administrationandchecking-inbylocalautomaticticketmachine. ' ･
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The next question is how to have lowest prices from an internal perspective point of

view. According to Exhibit 9.6, there are a variety of alternatives including faster

                                                        '                      '
ground turnaround, keep to schedule, have joint flights, reduce overhead, take fuel-

economy measures, reduce oflice space, increase capacity usage, benchmark lowest

                                                         tt
pricecompetitorandcharteraircraftforpeakperiods. '
                                                  '                     '                                                                     '                '
                                  '                            '                         '

       tt     '              '                                      '                                          '                                '
Exhibit 9.7 shows alternatives of ensuring flight is on time from an internal business

                                                       ' '
perspective and Exhibit 9.8 illustrates alternatives of faster ground turnaround from a

learningandgrowthperspective. , '
                                   '
                               Exhibit 9.3

                                    '                                        '                 ' Strategic Goals firom Financial Perspective

                                                                      t-                                          '

Profitability

IAr Increase Revenue

* increase Number of Customers

Obtain New Sources of Revenue

Make Better Use of Existing Assets

IAr Lower costs

* Have Fewer Planes

Tighten Budget Targets

Drop Loss-making Routes

Sub-Contract Maintenance Work

iAr = alternative 1 (which is in Krieger and Gregory, 2001)

* = alternative 2 (which is SVA suggestion)

    '              '
                  '                       '
                    '                    tt '
               125



                    Exhibit 9.4

                                                  '                                   tt .                 'Strategic Goals from Customer Perspective (Revenues)

*HaveLowestPrices

*IncreaseCustomerLoyalty

CreateBrandImage

SpeedUpCheck-in

Tenderforin-flightCateringSupplies

:

ExtendElectronicCheck-in

MmimiseBaggageLoss

lncreaseRevenue

GiveHigherMileagePoints

OfferComiortableSeat

ImproveFirst-classService

HaveNewAdvertisingCampaign

Makeattractivepackagetours

t-.

.t

Set-upDealsLinkedtoOtherproducts

GiveFriendlierService
'

*EnsureFlightisOnTime
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               Exhibit 9.5

Strategic Goals from Customer Perspective (Costs)

"EnsureFlightisOnTime

LowerCosts ReduceStaffTurnover

i tllntroducelnternet-Booking

AutomateAdmmistration

Check-inByLocalAutomaticTicketMachines

i

}
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                         Exhibit 9.6

Strategic Goals from lnternal Business process Perspective (Prices)

IArEnsureFasterGroundTurnaround
'

*KeeptoSchedule

HaveJointFlights

HaveLowestPrices･

ReduceOverhead

TakeFuel-EconomyMeasures

ReduceofficeSpace

lncreaseCapacityUsage

BenchmarkLowestPriceCompetitor

CharterAircraftforPeakPeriods

N
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                Exhibit 9.7

                          '     tt ttt tt.tt.tttt tSVA and internal Business Process Perspective

JArEnsureFasterGroundTurnaround

.'SpeedupBaggageHandling

QuickerAircraftMaintenance

ReduceNumberofDelays

EnsureFlightisOn

Time

ExtendFlightTime

SpeedupCheck-in

BoardBySeat-row

ClearMarkngofBaggage

FlightClosesEarlier

CallFlightEarlier

'
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                    Exhibit 9.8

                     '                      tt                               tt           tt ttt t         '
Strategic Goals from Learning and Growth Perspective

lhrImproveGroundCrewAlignment

*ImproveMotivatron

*ImproveTrainingProgramme

IntroduceStaffShareOptionlncentives

ImproveCleaningEquipment

Fasterground

turnaround

SpeedupSupplyofCatermg

ImproveBaggageLabelling

'

MakeEarlierPassengersCalls

Useal1PassengerDoorsforEmbarking

andDisembarking

EnhanceEngineeringMaintenance
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                                                                     .
                                  tt                                      '                                                                   'in the case of Southwest Airlines, it could draw a strategic map such as altemative #1

(Krieger and Gregory, 2001) in Exhibit 9.9; However, an advantage of the SVA

            tt                        tt ttapproach is that it can show many alternatives for a strategic map. One of the

        '          '                                                                   '
altematives is alternative # 2 in Exhibit 9.9 based on increasing the number of

                                        '                              'customers while at the same time having fewer planes. It is important that the

              'alternative chosen is based on the organisation's own vision and strategy. SVA can

assist in this process by clarifying the possible range of alternatives.

'

`
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Exhibit 9.9

Strategic Maps

 Financial

pmte t
Customer
Perspective

internal Business

  pmt t
Learning & Growth

   pmt ti

Alternative #1 x

lncrease

Revenue Have
Lowest
Prices

Profitability
nsureFast

Ground
improveGround
CrewAlignment

urnaround

Lower
Costs

Ensure
Flight

isOn-time

.

-- --

Alternative #2

lncrease

Numberof
Customers

lncrease

Customer
Loyalty ,KeeptoSchedule improveMotivation

Profitability

HaveFewer
Planes

Ensure
Flight

isOn-time

SpeedUp
BaggageHandling

lmproveTraining

Programme
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Exhibit 9.1O

Strategic Map, Strategic Objectives and Performance Measurements

StrategicTheme:
OperatingEfficiency

Strategic

Objectives
Performance
Measurements

FinancialPerspective

Profitability

Numberof
Customers

lncreaseHaveFewer
Planes

eProfitability

elncrease
Numberof
Customers

eHaveFewer
Planes

eROE
eNetProfit
eGrowthof
Sales

eNumberofNew
-Customers

eNumberofFlights
oNumberofPlanes
eLeasingCosts

Customer
.erspectice

lncrease

Customer
Loyalty

Ensure
Flightis

On-Time

eincreaseCustomer
Loyalty

.EnsureFlightis
On-Time

'

e9oofRepeat
Customers

.Growthof
Customers

e9oofFlightsOn-
Time･

eAveragePeriodof

InternalB sinessPerspective eKeeptoSchedule
.SpeedupBaggage
Handling

Keep
Schedule

Speedup
Baggage
Handling

e9oofFlight
Cancellations

eCustomer
Complaints

eAverageTime
TakeninLoading

e9oofTimes
LoadingMeets
TargetTime

Leaming rowthPerspective
t"- eImprove

Motivation･
eImproveTraining
ProgrammeImprove

Motivation
Improve
Training

Programme

e9oStaffinBonus
Scheme

eStaffSurvey
Results

oTrainingCostas%
ofSales

eTrainingMan
Hours'

t
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Once a strategic map has been drawn, the next step is to set up performance

                tt t t                                                      '                                                              '                                                                '                                            'measurements for each strategic objective. The Southwest Airlines strategic map and

              '                                                                     'performance measurements are shown in Exhibit 9.2. An alternative strategic map and

                   '                              'perfOrmance measurements are illustr4ted in Exhibit 9.10 using SVA.

DECISION-MAKING
        ' '                     '                     tt
  '
                                                         '
As can be seen from the above, SVA can provide strong support for the decisions

                            '                                                                 '                                        '                                             'required to support an organisation's strategic mapping activity. However it can also

provide a more direct framework for al1 types of decision analysis through the

                                                                      '                                                                        '    '
construction of decision based functional family trees based on means-end

             '                                                                     '                                         ttrelationships. This type of decision support can support either the identification of

                             '                                                     '                     tt tt tt                       '                                                                     '                                                             'decision alternatives or the economic measurement of these alternatives.

Identification of Decision Alternatives

             '                      'Decision analysis can be based on the construction of a decision tree which clearly

                                                                  '
presents the variety of future action paths which stem from any decision point. This

                       tt                                            tt .approach not only forces the decision-maker to consider the identification of

                                   '                         '
                                                      'alternative possibilities (a key characteristic of decision-making rationality) but also

                    '                           tt                  '                                                     '
highlights the implications which flow from embarking on a particular decision path.

                                                         '                                           tt             '                     '                '                                   'The SVA technique can be instrumental in constructing the decision tree which, in

         '                                          'essence, is similar to the functional family tree diagrams whibh are central to SVA.

                                   '                                                              '                                     '                         'The process is explained below using the decision to make or buy in a new

                  '
                                                '
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swSt 1

                        '             '               '     ' '

Decision involves the securing of a source of supply for new component X. This

                                   '
involves two options namely (1) make it in-house or (2) purchase it from a supplier.

:rhdeeSretoargeeXdeer2tteifitehde obpYtiaoSnVng the qUeStiOn `how?' at thg ongmai decision point m

                                                             '                                                               '         '
                  '                                                                '
                 '                  '        tt                       '                           '
        'Secure .
      Component X                           HOW?
         Supply

Manufactureit

ourselves

Purchaseitfroma
Supplier

It should be noted that the selection of an original decision point does constrain the

scope of the decision. ln the above example it assumes securing a component X

                                                    '
supply as a given and options such as redesigning the final product to exclude it are

not encompassed in the resulting decision analysis. Thus the selection of an initial

                                                     '                                                                 'starting pomt for the analysis is an extremely important part of the process.

                               '
(a) :,Oh'i,e.a.C.h,O.f, ,th..e b',M8.aA..t,WdObyde.Cg'gl.O"q.O,P,:.g:i.gfu,rthh.:'?,O.Ptig"s for their possibie

Manufacture
it Ourselves How?

Createnew
Manufacturing
Facility.

Useexistingspare.capaclty

Redirectexisting

manufacturing

resourcesto

componentX
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(b)

Purchase it from

  a Supplier How?

Enterintoa

JointVenture

Usean
ExistingSupplier

Useanew
Supplier

Usea
NumberofSuppliers

                             .
Further steps can be added while the question `how?' continues

                       t t ttmeaningfu1 options. Where this no longer occurs then the action has

                                               '                                '
specific that it does not allow for any optional ways of achieving it.

to generate

become so

As one moves from left to right in the decision tree, the decision tends to change in

                 '                            '                                   '                                                                       '         'nature from being significant strategically and pertinent to higher level management

                                     '
to one which eventually becomes more routine or operational. At the far right of the

                                    '                 tt                                                                      'final decision tree are a list of the practical possibilities facing the decision maker (7

     '                                    '              '                                                           '                                  '                                    'options in Exhibit 9.11) . .
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･Exhibit 9.11

. Secure
Conrpxonent

  supply

Final Decision Tree

Manufacture

 ln-House

  Purchase
from Supplier

    Create new
Manufacturing Facility

ExtendExisting

Factory

Buildonnewsite

Use existing

spare capaclty

Redirect existing

 manufacturing

  resources to

 Component X

Locate in Factory A

 Enter into

Joint Venture

Move spare capacity

   to Factory B

Drop manufacture of

 ',productZ '

    Use an
Existing Supplier

lntroduce extended

     shins

With Co A

, Usea
New Supplier

With Co B

Use Co D

Use Co E

Use a number of

  Suppliers

Use Co F

Use Co G

Use cheapest group

Use a mix based on

 price and quality
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i

swSt 4

                          '                                                                        '                               '                                                  '                                                              ' ,O..git.al7, :i,eil6111/lg.d.9CgSiO" data for each of the decisiop possibipties. T4ese shr eiq '

                                   '

                '    '
                                                                    '

                                           '                   /t
                               '                                                                  tt "Timescaleforachievement ' ' ' .',
                                tt                      '                                   '                                         ' " Financialimpact

 From consideration of the options and their characteristics a preferred selection may

  '                                                                        '
 be obtained. The process of identifying and assessing the possibilities is one which

   tt                                                          '                                                                       ' also adds to an appreciation and understanding of the organisation and its situation. It

                                                                       tt                                                  '          '
 can stimulate ideas for change and innovation gt various decision levels as well as

                                     ' requiring decision-makers to become familiar with strategy, organisational needs and

                                                                  '                                                                         ' financial stmctures. The decision stmcture has to be constructed and the final

    '            '                                      '       '              tt ,S.lllii8ill:t"i..O,f.lil.,i:t:tigO"th,r-edV,e,aii,Si.XPe `Path.way' which highlights all of th, k,y

                                                  '
                                      '
                                   :                                                            tt                       tt                                                                '                                                                  '                                        '
                                  '
FnNrANCIALIMPACT . . .. ･･ ･                                                '       '                   '                      '                                              '        '                                                                         ' Decisions involve sacrifices and it is these sacrifices which give rise to the costs

 which constitute a major part of the decision's financial impact. Where a decision (as

 is commonly the case) involves a commitment (and consumption) of resources then

                      tt this represents the sacrifice or relevapt cost. Quantifying this sacrifice does however,

                          tt                                  '
 require some analysis and it is here that the SVA approach can play a part.

                  '                                '                             tt       '              '                            '  '          '                              '                  tt
         '               '            '                  '                                                   '                                                                       '
 The sacrifice of a resource can be measured by the use of the concept of deprival

                                         '                                                      '    .1 .                                   '
 value. This concept was originally developed in a legal context in order to obtain loss

                  '                                      '                                                             '            '                                                                   '            '      '                                        '             '
                                    138



                                                 '                                 tt                 tt   tt       '
measurement for compensation purposes. It is based on the notion that an asset (or

                                           '                           'resource) may have different values (or costs) depending on the circumstances

                                                        '                    ttpertaining when it was lost (or consumed). This approach to cost ascertainment can

                      tt                 '       '
?ierdeePcriPsSjeonnterdeignvaantfucnoCstti.Onal faMiiY tree and can be deveioped step by step to show

                                                  '                                                                      '                                 '  '                                          '
       t tt    '      '  '                                                         tt              tt t '                                                                        '     '                           '                                                         '                                                   t.

                                   '                                                          '                   '                                  '
                                           Net Realisable Value (NRV)

Resource
   '

Three possible values

them could represent the cost for decision purposes.

                         '               '        '                '
by ascertaining the loss

         '                   '
they are deprived of the resource

       '
resource then the maxlmum
 '

always re-instate the resource for this price.

                  '
then RC is the relevant decision cost

                       '
merit replacement. This occurs where the resource's sales value (NRV) and its value

                                        '
in its best alternative economic use (EV) are less than the replacement cost

 '

circumstances the resource has

              '
which is the higher

organisation).

     How Valued?                        Replacement Cost (RC)

                                  '
                        Economic Value (EV)

                         '
                                 '                                        '
                 t-                                tt                                            '                                                 '           '
exist for any resource and in particular circumstances any of

                          The relevant cost is determined

 suffered by the decision-maker (or their organisation) when

                    '                                          '
          (through its decided use). if they can replace the

' possiblelossisitsreplacementcost(RC)astheycan

                                          '                                                   '                  Thus where EV and/or NRV exceed RC

               '
    '' .Howeveritmaybethattheresourcedoesnot

                                            . in these

                             '
       a worth (and should be valued for decision purposes)

                '                               '
of NRV and EV (which represent its best value to the

      '                                   '                tt                  '  '           '
                 '                                '                                          '           '          '                         '
              '                                                    '                                           .
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To complete the determination of the cost impact of the decision some consideration

has to be given' fo the identifica,t,ion of these three values. This may be done by the

incorporation of a second step or indeed further extensions to the functional family

tree (see Exhibit 9.12)

                                               '
                                                                  '                          '                                 '          '
                                                                     '
Exhibit9.12 CostDetermination:FunctionalFamilyTree

Resource

Net Realisable

   Value

Auction Based Sale

Open Sale Offer

Trade Arrangement

ReplaQgment

   Cost

Purchase Externally

    Economic
      Value

     '

   '

 decision-maker

This is the most

        readily

     ' value is

of the resource

    '

    '

        140

Internal development

Utilise in Project K

         -
                   '
This presentation requires the to approach

opportunity cost perspective. rational economic

decisions. It ensures a range of options are identified. The two common options

replacementorsalecanbedetermined wherewholesale

exist for the resource The economic more subjective

identifying the alternative uses and then in

   Utilise in Project L

      '
                    '

 the decision from an

    ' basis for taking

                  of

    and retai1 markets

     both in terms of

                  '
quantifying their value.



The latter task requires the discounting of the future cash flow estimates from internal

use of the resource at an appropriate cost of capital.
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                              CHAPTER 10
                                         '
                            CONCLUSIONS .
                                                                  '                                                         '           '                                  '
SVA is a technique with multiple applications within the firm. It can assist in cost

reduction for both direct costs and overheads, it can help in identifying areas for

investment and the improvement of product or service functionality and it can

                                       '            '
contribute to the derivation of strategic plans and the decision analyse s which underlie

 tt
them. ln al1 of these applications it provides the basis for a systematic approach to

        '                         '
achievmg the relevant aims It is thus essentially a practical and versatile teclmique

       '     tt                                                       '                                                'As SVA is operated.with multi-disciplinary participants, it provides a means of

                                                        '                 tt
integrating the different specialisms in pursuit of specific purposes. It thus harnesses

                   '                                      '
the intellectual capital of the firm to produce the interactive synergies which will

                                                   'deliver creativeness and innovation. Moreover this is achieved in a context of

     '                             '
awareness of the external constraints and requirements of the market in which the

firm operates. It thus ensures that a strategic element is impounded in the actions

                                     '

takenasaresultofSVAactivities. '' '- '
                                           '                                                            '       '      '                                                                       '                                                     '                                                 '                                                       '                '                        '                                 '                                    ' '                                     . .s.                                                      '                                                                  '       tt
SVA can be applied to both products and services. It is a usefu1 approach both for

existing and for new products and services. The essence of SVA is that it

                                                            'concentrates on the functions rather than on the parts of a product or servibe. Another

essential feature of SVA is that it is a team approach with a very stmctured approach.

                            '
including a set of detailed steps and a number of detailed worksheets. However, it is

                                                          '                                                                    'important to remember that the important output from this structured approach is the

                                                                  'resultsofthebrainstorrningsessionasillustratedbythecasestudiesinthisbook. '
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in addition to external services, SVA is an,approach which can help with the

                                                                        '           '                       '                                                               'management of internal services namely overheads. Again an important aspect of

           '                                                      '              I
SVA is that it incorporates customers' views as central to the whole process. SVA is

          '                  t 'Jawiderangingapproachwhichusesnotonlycostsbutalsocustomers'values. "'

Finally SVA complements many of the recent new techniques developed in

accounting and management. It facilitates the development of quality initiatives,

                    '                                        '                          ,increases flexibility and speed in working practices, improves customer orientation,

  '           '                                                       ttutilises activity-based costing and management information and provides a means of

                                 '                          '            'devising the performance measurement stmctures underlying the balanced scorecard.

                                                         '                                                                   '           '             '                ttIt is thus an analytic technique which adds value to decision-making and which helps

to promote an organisation's strategy and hence the name strategic value analysis.

,
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