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バランス・スコアカードによるナビゲーション経営

一戦略経営時代のマネジメント・システムー

吉　　川 面　　男

1．なぜバランス・スコアカード経営が必要か

　バランス・スコアカード（Balanced
Scorecard）は，1992年にKaplan＆Nortonの

論文により，初めてこの世に誕生した1）．バラ

ンス・スコアカードが米国で誕生した理由は，

伝統的マネジメント・システムが時代に合わな

くなったことをはじめ，幾つかの理由があげら

れている．その中で最も重要な理由としてあげ

られているのは，企業を取り巻く諸条件が変化

した事，と言われている．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2）．

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将来が必ずしも過去の延長線上にあるとは限

　らず，将来を予測することが難しい時代であ

　る．

　これらの前提条件の多くは，現在の日本企業

を取り巻く経済環境に，非常に酷似している．

この中で特に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」，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ならば，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．

　さらに時代は変わり，最近の企業に対する評

価は，財務的データーのみならず，非財務的デ

ーターも重要視されるようになっている．米国

の事例によると，株主評価の35％は，非財務的

データーに依存している，と言われている．

　こうした株主評価に影響を与える主な非財務

的要因として次の5個があげられている3）．

①戦略の実行

②経営に対する信頼性

③戦略の質

④イノベーション

⑤才能のある魅力的人材

　さらに，この中で株主の評価を高める最高の

非財務的要因は，「戦略の実行」である，と指

摘されている．この「戦略の実行」を確実に実

現するのが，外でもない，バランス・スコアカ

ードである．

　バランス・スコアカードは，次のようなメリ

ットを我々に与えてくれる4）．

①人の心を奮い立たせ，ビジョンを効果的に実

　現する戦略を立案する．
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図表1　バランス・スコアカードとは何か
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②企業レベルの戦略目標と各組織レベルの目標

　を整合させる．

③戦略の優i先度を企業のステークホールダーに

　明確に伝達する．

④経営資源を戦略の優先度に応じて配分する．

⑤戦略の実行を迅速かつ効果的に実現するため

　に，実行結果を測定・評価する．

　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

うな問題点の克服と，現在の企業に期待されて

いるニーズに応える目的で開発された，戦略経

営時代のナビゲーション経営システムである．

2．バランス・スコアカードとは何か

　ここで企業経営や行政を戦略志向のマネジメ

ントにするバランス・スコアカー』ドとは如何な

るものか，明確にしておかなければならない．

　バランス・スコアカードは，図表1のように，

企業経営や行政におけるナビゲーターの役割を

果たし，総力戦で企業や行政を成功に導く戦略

経営時代の革新的マネジメント・システムであ

る．

　すなわち，バランス・スコアカードに基づく

企業経営や行政は，「感と度胸」や「がんばろ

う」に代表される精神論的経営ないし有視界経

営ではなく，ビジョンと戦略を確実に実現する

戦略マップを描き，この戦略マップないしシナ

リオに基づく戦略志向のナビゲーション経営で

ある．換言すると，バランス・スコアカードは，

企業経営や行政の将来をしっかり見据えて，ビ

ジョンと戦略を明確に掲げ，掲げたビジョンと

戦略を絵に描いた餅にしないよう組織の末端ま
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図表2　バランス・スコアカードの基本モデル6）
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で浸透させ，企業や行政のトップから従業員1

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，戦略経営時代のナビゲーション経

営を支援するシステムである5）．・

　こうしたバランス・スコアカードは，少なく

とも次のような機能を備えている．

①バランス・スコアカードは，PDCA（Plan－

　Do－Check－Action）を確実にする．

②バランス・スコアカードは，四つの視点で企

　業経営や行政の成果とプロセスをモニターし，

　ナビゲーターの役割を果たす．

③バランス・スコアカードは，ビジョンと戦略

　を各種の経営管理プロジェクトと従業員の

　日々の業務に落とし込む，コミュニケーショ

　ン機能を持っている．

④バランス・スコアカードは，』企業経営や行政

　を戦略志向のマネジメントないしナビゲーシ

　ョン経営にする．

3．バランス・スコアカードの基本モデル

　バランス・スコアカードの基本モデルは，図

表2の通りである．

　バランス・スコアカードは，企業経営や行政

が掲げるビジョンと戦略を明確にする．さらに，

掲げたビジョンと戦略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，確実に成

就するために，前述の通り4つの視点を設けて

いる．

①財務の視点

②顧客の視点
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③業務プロセスの視点

④人材と変革の視点

　ここで企業経営のバランス・スコアカードを

前提にし，それぞれの視点を説明すると，次の

通りである．

　第1の財務の視点は，企業が従業員や株主を

はじめとするステークホルダーから何を期待さ

れているかを考え，こうした期待に応え，掲げ

たビジョンと戦略を確実に実現するために，企

業がステークホルダーに何をなすべきかを考え，

具体的行動の指針を明確にする．

　第2の顧客の視点は，お二様が企業に対し何

を期待しているか，お客様の立場に立って考え，

企業が充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，お二様の立場から企業

が何を為すべきか，明確にする．

　第3の業務プロセスの視点は，企業が財務的

目標の実現や顧客満足度の向上を図るために，

競合他社よりも如何に秀でた業務プロセスを備

えていなければならないかを考え，具体的対策

を明らかにする．

　第4の人材と変革の視点は，企業が競合他社

よりも優れた業務プロセスを備え，顧客満足度

の向上を図り，財務的目標を達成するためには，

それ相応の企業基盤を確立しておかなければな

らない．すなわち，企業が競争優位を確保する

ためには，社員一人ひとりのパワーアップをは

かり，学習能力を高めるために，能力開発や人

材の育成が必要不可欠である．こうした従業員

のコンビタンスに加え，前向きな組織風土，企

業の変革能力，さらに情報システムに代表され

る技術のインフラ整備も重要である．したがっ

て，バランス・スコアカードは，全社的ビジョ

ンと戦略のみならず，財務の視点，顧客の視点

および業務プロセスの視点に於ける各戦略目標

やターゲット（具体的数値目標）を長期的視点

に立って確実に実現すべく，人材と変革の視点

を設けている．

　バランス・スコアカードは，こうして設けた

4つの視点により，

①企業や行政の内部情報と外部情報をタイムリ

　一に把握し，

②財務の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，

③財務の視点のような短期的観点と，人材と変

　革の視点のような長期的観点に立ち，

④業務プロセスの視点に代表される企業や行政

　の内部と，顧客の視点に代表される外部など

　も上手にバランスさせ，

⑤財務的業績評価指標と非財務的業績評価指標

　を縦横に駆使し，

　企業経営や行政の目標であるビジョンと戦略

を実現する，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・スコアカードは，こうした4つの

視点に対し，図表2のように，5個の項目を設

けている．

①戦略目標：ビジョンと戦略を成就しなければ

　ならない各視点の基本目標である．

②重要成功要因：各視点の戦略目標を達成する

　ために最も重要なパフォーマンス・ドライバ

　一（業績向上要因）である．：

③業績評価指標：設定した重要成功要因に対応

　して設け，とったアクションの成果とプロセ

　スを継続的に測定・評価するための指標であ

　る．

④ターゲット（具体的数値目標）：業績評価指

　標で測定するアクションないし行動の具体的

　数値目標である．

⑤戦略プログラムないしアクション・プラン：

　構築したバランス・スコアカードを組織の全

　員に周知徹底させ，戦略目標を達成するため

　の具体的対策ないし実行プランである．

　バランス・スコアカードの基本モデルで重要

なことは，各視点の戦略目標，重要成功要因，

業績評価指標，ターゲット（具体的数値目標）

および戦略プログラムないしアクション・プラ

ンの間の垂直的因果関係を確保する事である．
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図表3　バランス・スコアカード構築の7ステップ
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さらに，これらの各藩点間における水平的因果

関係ないし水平的相互関係も重要となる．

3．バランス・スコアカード構築の7ステップ

　バランス・スコアカードの構築は，企業や行

政により各種各様の方法が考えられるが，基本

的には，次の7ステップである．

第1ステップ：　ビジョンと戦略の策定

第2ステップ：　ビジョンと戦略を実現する視

　　　　　　　　点の洗い出し

第3ステップ：　戦略マップの作成と戦略目標

　　　　　　　　の設定

第4ステップ：　重要成功要因の洗い出し

第5ステップ：　業績評価指標の設定

第6ステップ：　ターゲット（具体的数値目標）

　　　　　　　　の設定

第7ステップ：　戦略プログラムないしアタシ

　　　　　　　　ヨン・プランの作成

　バランス・スコアカードの構築は，こうした

7ステップを通じ，図表3を完成させることで

ある．

4．バランス・スコアカードの成功事例

　バランス・スコアカードは，これまで世界中

で盛んに活用されている．例えば，数年前にス

ウェーデンのスカンディア社，エリクソン社お

よびAMFペンション，アメリカのシェアーズ

社，バクスター社およびBSCコラボレイティヴ

を訪問したとき，彼らのバランス・スコアカー

ドは，目を見張るものがあった．この他にヨー

ロッパでは，ABB社，英国航空，　Coca－Cola社，

エレクトラクス社，ハリファックス社，
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図表4　サウスウエスト航空会社のバランス・スコアカード9）
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KappAh1社，　NatWest生命保険会社，　SKF社，

Volvo社，　Xerox社等でも採用され，多くの成

果を得ている7）．

　アメリカのBSCコラボレイティヴを訪問した

とき入手した資料によると，2000年にバラン

ス・スコアカードの成功事例として殿堂入りし

た企業ないし団体として15事例がある．そのう

ち代表的企業ないし団体名をあげると，モービ

ル石油会社，カナダのAT＆T，ケミカル銀行，

シャーロット市，デューク小児病院，ヒルト

ン・ホテル，GTE（現在のVerizon）社等があ

る8）．本稿では，バランス・スコアカード活用

の実際と導入メリットとして，サウスウエスト

航空会社とモービル石油会社の成果を紹介した

いと思う．

4．1　サウスウエスト航空会社

　サウスヴエスト航空会社のバランス・スコア

カードは，図表4の通りである．

　サウスウエスト航空会社は，1967年3月ユ5日

に会社設立の申請を行い，さまざまな苦難を乗

り超え，1971年6月18日に最初の1号機iを大空

に飛ばすことができた10）．当初は，赤字続きで

あったが，型破りな低価格運賃と上質のサービ

スで，経営トップから従業員一人ひとりに至る

まで，全員一丸となって自分たちの掲げた目標

に向かってチャレンジし，・米国生粋のサクセ

ス・ストーリーを作り上げた．その成果を垣間

見ると，サウスウエスト航空会社の最近の業績

は，目を見張るものがある．例えば，米国にお

ける航空大手7社の2001年4－6月期の決算は，

図表5の通りである．
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図表5　米航空会社7社の2001年4－6月半の決算11）．

　図表5からも分かるとおり，サウスウエスト

航空会社は，175．6百万ドルという，他社に比

較して圧倒的な黒字を計上している．

　なお，2001年9月11日のテロ事件で航空各社

が乗客数を激減させた状況下で，テロ事件の前

の乗客数までいち早く挽回したのは，サウスウ

エスト航空会社だけだ，と言われている．その

結果，2002年4－6月期の決算は，図表6のよ

うに、サウスウエスト航空会社が一人勝ちにな

ってしまった．

4．2Mobil北アメリカのマーケティングおよび

　　石油精製事業部

　Mobi1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・スコアカードは，図

表7の通りである．

　Mobil石油会社は，使用総資本利益率
（ROCE）の増加をビジョンとし，収益性向上

戦略と生産性向上戦略の2つの戦略を掲げてい

る．さらに同社は，この2つの戦略を実現する

ために，財務の視点，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に基づき戦略

マップを作成し，多くの成果をあげている．

　その成果を要約すると，次の通りである．

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．
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図表6　米航空会社7社の2002年4－6月期の決算12＞

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．

　このように，バランス・スコアカードは，こ

れを有効に活用すると，企業経営や行政を戦略

志向に変革し，掲げたビジョンと戦略を確実に

実現し，多くの成果を得ることができる．
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