
バランス・スコアカ－ド

戦略マップと戦略テーマについての考察

Robert S.Kaplan  /  David P. Norton

論文等の変遷

・「戦略マップ」Robert S．Kaplan&David P．Nortonランダムハウス講談社
－図表2-1 ＢＳＣのフレームワーク
－図表1-3 戦略マップは組織がいかに価値を創造するかを表す
－図表7-1 無形の資産は企業価値を創造するために戦略に方向づけられなければならない

・「Diamond Harvard Business Library～ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス・ライブラリー」ダイヤモンド社
「ストラテジー・マップ」February 2001
－図1 ストラテジー・マップを作成する
－図1-2 ストラテジー・マップを作成する（顧客のバリュー・プロポジション）

「戦略テーマ」：ＢＳＣの新ツール Jury 2006
－図1 戦略テーマのマッピング
－図3 どのようにして戦略的マネジメントシステムを構築したか

「新しい経営モデル バランス・スコアカード」August 2003
－図3 ＢＳＣが業績評価指標をリンクさせる

【参考資料等】



財務・オペレーション両面を４分野から見る

新しい経営指標

“バランスド・スコアカード”

DHB Apr.-May 1992



目標 評価指標

Financial Perspective

財務の視点

目標 評価指標

Customer Perspective

顧客の視点

目標 評価指標

Internal Perspective

社内プロセスの視点

目標 評価指標

Innovation&Learning
Perspective
イノベーションと
学習の視点

「改善ないし価値創造する
余地はあるか」

「どの分野で秀でるべきか」

「株主はどう見ているのか」

新しい経営モデル バランス・スコアカード
図１ ＢＳＣが業績評価指標をリンクさせる

「顧客はどう見ているのか」

本稿が、日本で初めてバランス・スコアカ－ドを紹介したものだ。
当時の日本はリエンジニアリングが大流行しており、
ＢＳＣは、まったくと言ってよいほど、注目されなかった。
余談になるが、本稿が発表された当時、問い合わせが１件あっただけである。
しかしいまや、同じ問題意識を浸透させる全社の「共通言語」として
ＢＳＣを導入する、あるいは検討している企業が増えている。
本稿は、後者のＢＳＣの導入を検討している企業にとりわけ有益であり、
間違いなく他のＢＳＣ関連図書以上にその本質を語っている。
なぜなら、開発者自身がその普及のために書き下ろしたのだから。
なお初出はDHBR1992年5月号である。今回の再掲載に当たっては、
マイケル・ポーターによるＢＳＣの有効性に関する小論も併催した。

August2003 .DHBR P46説明



バランス・

スコアカードによる

戦略的マネジメント
企業ビジョンと戦略を全社員に浸透させる経営ツール

の構築
DHB  Feb.-Mar 1997



「戦略テーマ」BSCの新ツール
図３ どのようにして戦略的マネジメントシステムを構築したか

Step①
ビジョンの明確化
新規に結成されたトップ・マネジメント・
チームのメンバー10人が、3カ月間共同
作業を行った。バランス・スコアカード
は、一般的なビジョンをみんなに理解さ
せ、伝達可能なわかりやすい戦略へと置
き換える。このプロセスは、戦略へのコ
ンセンサスとコミットメントを確立する
のに役立つ。

Step③-B
企業変革プログラムのスタート
企業レベルのバランス・スコアカードに
よって、事業分野を超えた変革プログラ
ムの必要性が認識される。このような変
革プログラムは、各事業単位が自分たち
のバランス・スコアカードを準備するの
に並行してスタートされる。
（スタートから6カ月後）

Step④
事業単位レベルの
バランス・スコアカードの検証
ＣＥＯやトップ・マネジメントは、個々
の事業単位のバランス・スコアカードを
検証する。ＣＥＯはこの検証作業によっ
て、事業単位の戦略に参加し、知識を得
ることになる。
（スタートから９～１１カ月後）

Step⑧
月次および四半期ごとのレビュー
事業単位別のバランス・スコアカードが
企業全体で認知されたら、従来以上に戦
略に力点を置いた月次のレビュー、なら
びにそれを補助する四半期ごとのレビュ
ーが始まる。
（スタートから１８カ月後以降）

Stepｊ⑩
全員の業績バランス
・スコアカードへ関連づける
全社員に対して、自分自身の目標をバラ
ンス・スコアカードと関連づけることが
求められる。企業全体のインセンティブ
となる報酬も、バランス・スコアカード
と関連づけられる。
（スタートから２５～２６カ月後）
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Step②-A
ミドル・マネージャーへの伝達
上から３層までの経営陣（100人）が集
められ、新しい戦略について学習し、議
論を行う。バランス・スコアカードはそ
の際の伝達手段となる。
（スタートから４～５カ月後）

Step⑤
ビジョンの具体化
事業単価のバランス・スコアカードを検
証することによって、当初の企業戦略に
含まれていなかった複数の事業単位間に
わたる課題が発見される。ここで、企業
レベルのバランス・スコアカードは改訂
される。
（スタートから１２カ月後）

Step⑦
長期計画および予算の改訂
各指標についてそれぞれ５カ年間の長期
目標が確定される。これらの目標を達成
するために必要な投資が決定され、資金
手当てが行われる。５カ年計画の最初の
１年分が年間予算となる。
（スタートから１５～１７カ月後）

Step⑨
年次のレビュー
３年目の年初に、当初の戦略は達成され、
戦略は改訂が必要となる。トップ・マネ
ジメントの委員会は戦略上の課題を１０
個リストアップする。各事業単位は、戦
略とバランス・スコアカードの改訂への
第一歩として、各課題に対する考え方を
明確化するよう求められる。
（スタートから２５～２６カ月後）

Step②-B
事業単位レベルの
スコアカードの策定
企業レベルのバランス・スコアカードの
ひな型を作る。各事業単位では、その戦
略をバランス・スコアカードに置き換え
る。
（スタートから６～９カ月後）

注：
ステップ⑦、⑧、⑨、⑩は、定期的なス
ケジュールに基づいて実施される。バラ
ンス・スコアカードはマネジメント・プ
ロセスにおける恒常的な一部分となる。

Step③-A
戦略にそぐわない投資の削減
企業レベルのバランス・スコアカードに
よって、戦略上の優先順位が明確化され、
戦略に貢献しない実施中のプログラムが
発見される。
（スタートから６カ月後）

Step⑥-A
全社規模での
バランス・スコアカードの伝達
１年経過し、トップ・マネジメントによ
るチームが、戦略へのアプローチ方法に
納得した段階で、バランス・スコアカー
ドは組織全体に周知される。
（スタートから１２カ月後以降）

Step⑥-B
個人の業績目標の確立
上から３層までのマネージャーたちは、自
分の目標とインセンティブとなる報酬と
を自分たちのバランス・スコアカードと
リンクさせる。
（スタートから１３～１４カ月後）

時間軸（単位：月）

バランス・
スコア
カード
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ビジョンをわかりやすい言葉に置き換える

フィードバックと学習

バランス・スコアカード
との関連



有形資産の効率性と無形資産の価値を高める

バランスト・スコアカードの

実践ツール：

ストラテジー・マップ

DHB  February 2001



製品の優位性

学習・成長の視点

「ストラテジー・マップ」FEB,2001
図１ ストラテジー・マップを作成する

イノベーションによってフ
ランチャイズ・システムの
基盤を確立する

顧客管理プロセスを通じて、
顧客価値を増大させる

業務プロセスやロジステ
ィックスを通じて、卓越性
を達成する

規制の遵守や環境保護
活動を通じて、よき企業
市民を目指す

従業員のコンピテンシー テクノロジー 企業文化

業務プロセスの視点

財務の視点

収益拡大戦略 生産性向上戦略

経営基盤の確立 顧客価値の増大 コスト構造の改善 資産活用の向上

◆株価
◆ROCE（使用資本利益率）

株主価値の改善

◆新しい経営資源からの収益 ◆顧客の収益性 ◆生産１単位当たりの営業経費 ◆資産活用率

Financial Perspective

顧客の視点

顧客へのバリュー・プロポジション

業務の卓越性

カスタマー・インティマシー

Customer Perspective

◆顧客獲得率、顧客継続率、顧客満足度

Internal  Process Perspective

Learning and Growth Perspective



リレーション

リレーション

「ストラテジー・マップ」FEB,2001
図１-２ ストラテジー・マップを作成する（顧客のバリュー・プロポジション）

リレーション価格

品質 選択肢

納期

買い物上手

リレーションシップ イメージ

製品／サービスの属性

業務の卓越性

競争力あるプライシング、品質、オンタイム・デリバリーなどに、
その強みを発揮できる企業

サービス
顧客

リレーションシップ

信頼できる
ブランド

イメージ

製品／サービスの属性

カスタマー・インティマシー

パーソナル化されたサービスを提供する長期的な
リレーションシップを構築することに、その強みを発揮できる企業

リレーションシップ

リレーション

機能

納期

最上級クラス

リレーションシップ イメージ

製品／サービスの属性

製品の優位性

従来の殻を打ち破るような独創的な製品開発に、
その強みを発揮できる企業



財務の視点

生 産 性

長期の株主価値

収益の増大

顧客の視点

価格 品質 時間 機能性 パートナーシップ ブランド

製品/サービスの属性 関係性 イメージ

内部プロセスの視点

学習と成長の視点

人的資本 情報資本 組織資本

「戦略マップ」Robert・S・Kaplan&David・P・Nortonランダムハウス講談社
図表２－１ ＢＳＣのフレームワーク

業務管理 顧客管理 イノベーション
の管理

規制と社会の
プロセスの
管理

＋ ＋



STRATEGY MAPS

バランスト・スコアカードの

新・戦略実行フレ－ムワ－ク

戦略マップ

Robert S.Kaplan & David. P. Norton
ランダムハウス講談社 2005年7月



業務管理の
プロセス

・調達
・生産
・配送
・リスクマネジメント

顧客管理の
プロセス

・顧客の選別
・顧客の獲得
・顧客の維持
・顧客との関係の
強化

イノベーション
のプロセス

・機会の識別
・R&Dポートフォリオ
・設計・開発
・市場投入

規制と社会
のプロセス

・環境
・安全衛生
・雇用
・地域社会

長期の株主価値

原価構造の改善 資産の有効利用 収益機会の拡張 顧客価値の向上

価 格 品 質 入手可能性 品揃え 機能性 サービス
パートナー
シップ

ブランド

製品／サービスの属性

顧客への価値提案

関係性 イメージ

人的資本

情報資本

組織資本

組織文化 リーダーシップ
戦略への
方向づけ チームワーク

財務の
視点

顧客の
視点

内部
プロセス
の視点

学習と
成長の
視点

「戦略マップ」Robert・S・Kaplan&David・P・Nortonランダムハウス講談社
図表１－３ 戦略マップは組織がいかに価値を創造するかを表す

生産性戦略 収益増大戦略



業務管理の
プロセス

製品および
サービスを生産し
提供するプロセス

顧客管理の
プロセス

顧客価値を
向上させる
プロセス

イノベーション
のプロセス

新製品や
新サービスを
創造するプロセス

規制と社会の
プロセス

地域社会や
環境を向上させる

プロセス

長期の株主価値

原価構造
の改善

資産の
有効利用

収益機会の
拡張

顧客価値の
向上

価 格 品 質
入手
可能性

品揃え 機能性 サービス
パートナー
シップ

ブランド

製品／サービスの属性

顧客への価値提案

関係性 イメージ

財務の
視点

顧客の
視点

内部プロセス
の視点

戦略への方向
づけの創造

「戦略マップ」Robert・S・Kaplan&David・P・Nortonランダムハウス講談社
図表７－１ 無形の資産は企業価値を創造するために戦略に方向づけられなければならない

生産性戦略 収益増大戦略

戦略的
職務群

戦略的ＩＴ
ポート
フォリオ

組織変革の
方針

レディネス
の創造

スキル
知識
価値観

システム
データベース
ネットワーク

組織文化
戦略への方向づけ
リーダーシップ
チームワーク

人的資本 情報資本 組織資本＋ ＋

学習と
成長の視点



大規模な組織改編は必要ない

戦略テーマ

ＢＳＣの新ツール
DHB  Jury 2006



Strategy Map
戦略マップ

Balanced Scorecard
ＢＳＣ

Action Plan
行動プラン

Financial Perspective 業績評価指標 目標値 戦略計画 予算

財務の視点 売上構成（新規） +10%

売上高成長率 +25%

Customer Perspective 当該セグメントにおけるシェア 25% セグメンテーション・プロジェクト ＿ドル

顧客の視点 シェア・オブ・ウォレット 50% 顧客満足度調査 ＿ドル

顧客満足度 90%

Process Perspective
社内プロセスの
視点

クロス・セリングの比率 2.5 ファイナンシャル・プランニング・プロジェクト
＿ドル

潜在顧客に投じる時間
四半期当たり1時間 パッケージ商品の提供 ＿ドル

Ｌearning and
Growth Perspective

スタッフの強化 100% リレーションシップ・マネジメント ＿ドル

学習と成長の視点 戦略の実行に必要なアプリケーションの
準備状況 100%

認定ファイナンシャル・プランナー ＿ドル

名寄せされた顧客ファイル ＿ドル

ＢＳＣと連動した目標 100%
ポートフォリオ・プランニング用の
アプリケーション

＿ドル

その時々の目標管理 ＿ドル

インセンティブ報酬 ＿ドル

予算総額 ＿ドル

「戦略テーマ」BSCの新ツール
図１ 戦略テーマのマッピング

売上高と利益率を
押し上げる。

顧客の金融取引に占める
シェアを高める。

クロス・セリングを増やす。

組織の態勢を整える。

戦略テーマ：顧客とのパートナーシップをテコに需要を創出する

戦略テーマは、全社の目標、業績評価指標、戦略計画を、BSCの４つの支店と対
応させながら俯瞰するためのツールである。左の列は、各視点のテーマに価値創
造の目標がどのように対応するかを表している。中央の列は、視点ごとに、戦略テ
ーマの目標を達成するための業績評価指標と目標を示している。右の列には、各
視点に基づいてシナジーを生み出すための組織横断的あるいは職能横断的なプ
ロジェクト、さらにはその予算規模が列挙される。


