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Ⅰ.バランス・スコアカード（ＢＳＣ）概要 

1.BSCの起源 

 1990年 KPMGのリサーチ部門ノーラン・ノートン研究所 

    「将来の企業における業績評価」研究プロジェクト 

     ハーバード大学 キャプラン教授 

      （アカデミックアドバイザー） 

 従来の財務的業績指標に偏った業績管理では、今後
のマネジメントを満足することはできないという問題
意識からの出発。 

 1992年 「新しい経営指標 “バランス・スコアカード”」 

     ハーバード・ビジネスレビュー誌に発表。 
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財務的指標に偏った業績管理の問題点 

①財務的業績評価指標は過去の情報を示すものである。 

 結果が出てから手をうっても手遅れ 

②短期的指向、部分最適化を助長する。 

 部門管理者は四半期単位の部門利益で評価されるため、
全体最適よりも部分最適へ 

③コスト配賦方法により利益が異なる。 

 間接費配賦方法により部門利益が異なり、実態を表して
いない。 
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④外部環境の変化を財務的指標から理解することはできな
い。 

 顧客満足度、競合会社の状況を財務的指標から読み取る
ことは難しい。 

 

⑤管理会計という名の業績管理。 

 財務会計との整合性から、業績指標項目、指標表現に制
限が加えられる。 



All rights Reserved Copyright Minoru Inoue, 2002 

 
6 

２．BSCの特徴 

 （１）４つの視点 

① 財務的視点 

  過去の視点。従来の指標 

  ROE、EVAなど企業の過去の状況、結果を表す指標。 

 株主・投資家を利害関係者とした指標。 

② 顧客の視点 

  外部の視点。 

  顧客満足度など。 

  顧客を利害関係者とした指標。 
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③社内ビジネス・プロセスの視点 

 内部の視点 

 企業内部の処理の効率性、処理能力、対応力を表す指標。 

④ イノベーションと学習の視点 

将来の視点 

イノベーションを起こすための組織学習力、創造能力の育成 

従業員を利害関係者とした指標。 
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バランスド・スコアカードの４つの視点 

財務的視点 

社内ビジネスプロセス 

の視点 

イノベーションと学習の視点 

顧客の視点 ビジョンと 

戦略 
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（２）因果関係 

 BSCでは各指標がバラバラに設定されるのではなく、各

指標間の因果関係を明確化にし、因果関係に基づいて設定
されることが求められる。 

  

 

  財務的視点   顧客の視点 
社内ﾋﾞｼﾞﾈｽ・ﾌﾟﾛｾｽの 

     視点 

ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝと学習の 

    視点 

使用総資本 

利益率 

顧客ﾛｲﾔ
ﾘﾃｨ 

ﾌﾟﾛｾｽの質 

ﾌﾟﾛｾｽのｻｲｸﾙ 

ﾀｲﾑ 

従業員のｽｷﾙｱｯﾌﾟ 

目標 

バランス・スコアカード指標間の因果関係例 

目標である使用総資本 

利益率を達成するため 

のＣＳＦ 

顧客ロイヤリティを 

達成するためのＣＳＦ 

ﾌﾟﾛｾｽの質・ﾌﾟﾛｾｽの 

ｻｲｸﾙﾀｲﾑを達成する 

ためのＣＳＦ 
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全社： 戦略目標－主要成功要因－重要評価指標 

  （結果指標・KGI)  （CSF)  （先行指標・KPI)  

 

 

部 ： 戦略目標－主要成功要因－重要評価指標 

  （結果指標・KGI)  （CSF)  （先行指標・KPI)  

  

 

課 ： 戦略目標－主要成功要因－重要評価指標 

 （結果指標・KGI)  （CSF)  （先行指標・KPI) 

 

 

個人： 戦略目標－主要成功要因－重要評価指標 

 （結果指標・KGI)  （CSF)  （先行指標・KPI) 
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（３）パフォーマンス・ドライバー 

 進行状況を表す指標。 

 主要なものはKPI（Key Performance Indicator） 

 

＊CSF：Critical Success Factor 

    何をすれば目標に到達することができるのか。 

＊結果指標 

    何を達成すれば目標を達成したと言えるのか。 

＊先行指標：KPI（Key Performance Indicator） 

                何を達成するればCSFを達成したと言えるのか。 
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Ⅱ.ＢＳＣの使い方 

◎目的・範囲の合わせた使い方が必要 

 

1.目的別導入方法と事例 
 典型的な２つの目的 

①戦略組織構築型 

  ・ビジョン/戦略目標を全社・全社員に展開し、役割分担・目標   
を明確化することを目的とする。 

  ・Strategy Focused Organizationの構築 

  ・トップダウン型 

  ・本来のBSC導入方法 

②現行業績管理の見直し型 

  ・業績管理評価指標の見直し/整理/体系化 

  ・本社・事業部・部門の役割分担の見直し 

  ・業績管理情報収集方法の見直し 

  ・ボトムアップ型  

  ・BSCを体系化フレームワーク・ツールとして使う方法 
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戦略目標の 

策定 

全社ＢＳＣの 

作成 

部・課・個人 

ＢＳＣの作成 

 ステップ１     ステップ２       ステップ３     ステップ４    

経営トップによる
環境分析、戦略目
標を設定 

全社／事業別ＢＳＣ作成委員
会にて、戦略目標達成のため
の主要成功要因（全社ＣＳＦ
）および、全社先行指標（全
社ＫＰＩ）を設定し、全社Ｂ
ＳＣを作成。 

全社先行指標は、部結果指
標となるため、全社先行指
標ごとに主要成功要因（部
門ＣＳＦ）、先行指標（部
門ＫＰＩ）の検討を行い、
部ＢＳＣを作成。 

以下同様に課、個人へ展開
し、課ＢＳＣ、個人ＢＳＣ
を作成。 

レビュー 

体制の確立 

ＢＳＣデータ入力
／出力方法の検討 

誰が誰をいつ何を
使ってレビューす
るのかを決定 

業績評価・人事考
課方法の検討 

ＩＴツール検討・カスタマイズ・既存システムとの連動 

戦略組織構築型バランス･スコアカードの導入ステップ 
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コメント強み（Strength）

　・組織が活性化されている
　・財務体質が健全
　・
　・
　・
　・

脅威（Threat）

　・マーケットサイズ縮小
　・外資企業の参入
　・
　・
　・
　・

弱み（Weakness）

　・ＸＸ社依存体質
　・人に依存した業務プロセス
　・
　・
　・
　・

機会（Opportunity）

　・構造変化による事業拡大
　・流通チャネルの多様化
　・
　・
　・
　・

話し合いによる意見収集

トップ内部環境・外部環境分析表

成果物イメージ成果物イメージ

ステップ１：戦略目標の策定（アウトプットイメージ１） 



All rights Reserved Copyright Minoru Inoue, 2002 

 
15 

ステップ１：戦略目標の策定（アウトプットイメージ２） 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

 

と
学
習
の
視
点

 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス

 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点

 
顧
客
の
視
点

 
財
務
の
視
点

 

受注・納品 

ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ×％ 

削減 

在庫払出・出 

荷ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ×％ 

削減 

製品在庫 

×％削減 

納期遵守率×％ 

向上 

顧客満足度 

×％向上 

売上高 

成長率 

×％向上 

新規顧客 

獲得率 

×％向上 

従業員教育 

時間×％向上 

従業員生産性 

×％向上 

収益性 

×％向上 

コスト 

×％削減 

新製品開発 

件数×％向上 

情報ｼｽﾃﾑ 

ﾘｱﾙﾀｲﾑ処理率 

×％向上 

顧客対応時間 

×％向上 

従業員提案件 

数×％向上 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

 

と
学
習
の
視
点

 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス

 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点

 
顧
客
の
視
点

 
財
務
の
視
点

 

受注・納品 

ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ×％ 

削減 

在庫払出・出 

荷ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ×％ 

削減 

製品在庫 

×％削減 

納期遵守率×％ 

向上 

顧客満足度 

×％向上 

売上高 

成長率 

×％向上 

新規顧客 

獲得率 

×％向上 

従業員教育 

時間×％向上 

従業員生産性 

×％向上 

収益性 

×％向上 

コスト 

×％削減 

新製品開発 

件数×％向上 

情報ｼｽﾃﾑ 

ﾘｱﾙﾀｲﾑ処理率 

×％向上 

顧客対応時間 

×％向上 

従業員提案件 

数×％向上 

戦略目標（全社結果指標）影響要因関連図 

成果物イメージ 成果物イメージ 
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ステップ２：全社ＢＳＣの作成（アウトプットイメージ） 

戦略目標全社 

（全社結果指標） 

主要成功要因 

（全社ＣＳＦ） 

全社先行指標 

（全社ＫＰＩ） 
担当部門 

財
務
の
視
点

 

Ｆ－１ 収益ＸＸ％向上 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｆ－２ 既存製品売上ＸＸ％向上 

Ｆ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業部 

・・・・・ 

○○営業部 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｆ－４  ・・・・・・・ 

財
務
の
視
点

 

Ｆ－１ 収益ＸＸ％向上 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｆ－２ 既存製品売上ＸＸ％向上 

Ｆ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業部 

・・・・・ 

○○営業部 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｆ－４  ・・・・・・・ 

顧
客
の
視
点

 

Ｃ－１ 顧客満足度ＸＸ％向上 
顧客満足度の向上 納期遵守率××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｃ－２ マーケットシェアＸＸ％向上 

Ｃ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業部 

○○営業部 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｃ－４  ・・・・・・・ 

顧
客
の
視
点

 

Ｃ－１ 顧客満足度ＸＸ％向上 
顧客満足度の向上 納期遵守率××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｃ－２ マーケットシェアＸＸ％向上 

Ｃ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業部 

○○営業部 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｃ－４  ・・・・・・・ 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス

 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点

 

Ｉ－１ 生産性ＸＸ％向上 
生産性の向上 ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

生産品質向上 不良率××％削減 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｉ－２ 生産Ｌ／Ｔ××％削減 

Ｉ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××製造部 

・・・・・ 

○○製造部 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｉ－４  ・・・・・・・ 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス

 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点

 

Ｉ－１ 生産性ＸＸ％向上 
生産性の向上 ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

生産品質向上 不良率××％削減 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｉ－２ 生産Ｌ／Ｔ××％削減 

Ｉ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××製造部 

・・・・・ 

○○製造部 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｉ－４  ・・・・・・・ 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

 

学
習
の
視
点

 

Ｌ－１ 従業員生産性ＸＸ％向上 
従業員スキルの向上 従業員教育時間××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｌ－２ 管理レベル××％向上 

Ｌ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××人材開発部 

・・・・・ 

・・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｌ－４  ・・・・・・・ 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

 

学
習
の
視
点

 

Ｌ－１ 従業員生産性ＸＸ％向上 
従業員スキルの向上 従業員教育時間××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｌ－２ 管理レベル××％向上 

Ｌ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××人材開発部 

・・・・・ 

・・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｌ－４  ・・・・・・・ 

成果物イメージ；全社ＢＳＣ 成果物イメージ；全社ＢＳＣ 



All rights Reserved Copyright Minoru Inoue, 2002 

 
17 

ステップ３：部・課・個人ＢＳＣの作成（アウトプットイメージ） 
成果物イメージ；部門ＢＳＣ 成果物イメージ；部門ＢＳＣ 

部戦略目標 

（部結果指標） 

主要成功要因 

（部ＣＳＦ） 

部門先行指標 

（部ＫＰＩ） 
担当課 

財
務
の
視
点

 

Ｆ－１ 収益ＸＸ％向上 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｆ－２ 既存製品売上ＸＸ％向上 

Ｆ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業第１課 

・・・・・ 

○○営業第２課 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｆ－４  ・・・・・・・ 

財
務
の
視
点

 

Ｆ－１ 収益ＸＸ％向上 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｆ－２ 既存製品売上ＸＸ％向上 

Ｆ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業第１課 

・・・・・ 

○○営業第２課 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｆ－４  ・・・・・・・ 

顧
客
の
視
点

 

Ｃ－１ 顧客満足度ＸＸ％向上 
顧客満足度の向上 納期遵守率××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｃ－２ マーケットシェアＸＸ％向上 

Ｃ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業第１課 

○○営業第２課 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｃ－４  ・・・・・・・ 

顧
客
の
視
点

 

Ｃ－１ 顧客満足度ＸＸ％向上 
顧客満足度の向上 納期遵守率××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｃ－２ マーケットシェアＸＸ％向上 

Ｃ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××営業第１課 

○○営業第２課 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｃ－４  ・・・・・・・ 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス

 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点

 

Ｉ－１ 生産性ＸＸ％向上 
生産性の向上 ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

生産品質向上 不良率××％削減 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｉ－２ 生産Ｌ／Ｔ××％削減 

Ｉ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××製造第１課 

・・・・・ 

○○製造部第２課 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｉ－４  ・・・・・・・ 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス

 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点

 

Ｉ－１ 生産性ＸＸ％向上 
生産性の向上 ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

生産品質向上 不良率××％削減 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｉ－２ 生産Ｌ／Ｔ××％削減 

Ｉ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××製造第１課 

・・・・・ 

○○製造部第２課 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｉ－４  ・・・・・・・ 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

 

学
習
の
視
点

 

Ｌ－１ 従業員生産性ＸＸ％向上 
従業員スキルの向上 従業員教育時間××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｌ－２ 管理レベル××％向上 

Ｌ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××人材教育課 

・・・・・ 

・・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｌ－４  ・・・・・・・ 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

 

学
習
の
視
点

 

Ｌ－１ 従業員生産性ＸＸ％向上 
従業員スキルの向上 従業員教育時間××％向上 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 
Ｌ－２ 管理レベル××％向上 

Ｌ－３ ・・・・・・・ 
・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

・・・・・・ ・・・・・・ 

××人材教育課 

・・・・・ 

・・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 

・・・・・ 
Ｌ－４  ・・・・・・・ 
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日本企業への導入例 １ 
－光学機器メーカーA社－ 

導入のきっかけ カンパニー制導入（ １９９９年１０月）に伴い、戦略目標によるコーポレートへの 
 求心力の強化が必要となった。長計（２００１～０６年）策定のタイミング 
 
スケジュール･範囲 ２０００年４月～９月 全社目標構造についての合意形成(６回にわたる常務会 
 メンバー による討議） 
 ７月～９月 ３カンパニー、４支援センター、５部門横断テーマの１２分科会別戦 
 略構造作り 
 
視点 財務（金）、ユーザー（物）、プロセス（物）、基礎力(人）、社会・環境（金） 
 
指標例 ＲＯＡ，ＲＯＥ、キャッシュフロー（カンパニー）、顧客満足度 
 
今後の展開 中計（３ヶ年）レベルで３カンパニー、４支援センターのＢＳＣ作成。年間評価を 

 報酬にリンクさせる予定  
 
効果 戦略目標が明確になり、全体と部門の目標間の整合性がとれるようになった。 
 トップへの対計画の実績報告のポイントが明確化され、現場・スタッフからの報 
 告の効率が大幅に軽減 
 
その他 ＴＱＭを１９９５年に導入。トップの｢熱い思い｣が煮詰まらずに方針展開し、必ず 
 しも評価が高くない。それに比較し、戦略のすりあわせに充分な時間をかけたの 
 が良かった。 

A社は、カンパニー制導入直後より、ＢＳＣ導入準備を進め、半年間でグループ
全体の戦略目標の統合に成功。トップ報告の大幅な効率向上を実現。 

（日本大学大学院助教授若林氏講演資料より） 
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日本企業への導入例 ２ 
－ＯＡ機器メーカーB社－ 

導入のきっかけ 経営フレームとしてのＪＱＡ（１９９６年より準備）の具体的な運用ツールを模索し 
 ていく中で、ＢＳＣに行き当たる。１９９９－２００１年中計期間開始タイミングに 
 合致。 
スケジュール･範囲 １９９９年２月導入決定。７、８月に一部の事業部で試行。１０～１２月に秘書室等 
 を除く５１部門（間接部門含む）のＢＳＣ作成し全社展開。 
 
視点 財務、お客様、社内ビジネス・プロセス、学習と成長、環境保全（ＪＱＡ審査基準 
 の「企業活動の成果」の４項目と「顧客満足」に対応） 
 
指標例 全社ＢＳＣは存在せず、全社共通指標としては、フリーキャッシュフロー、ＲＯＡ、 
 売上のみ。残りはＢＳＣ単位別にマーケットシェア、特許出願数、等 
 
レビュープロセス 半年毎の業績審議会でレビュー。短期間目標の実績フォローは事業部任せ。 
 本社での各ＢＳＣの進捗モニターをロータスノーツで検討中。 
 
今後の展開 現在は事業部レベルのＢＳＣ止まり。部→課→個人に落とすかは未定。現在、 
 グループ企業への導入を検討中。２００２－０４年中計のフォローにも使用予定。 
 
効果 １．目標に関するコミュニケーション ２．施策の実施度が定量化 ３．トップが各 
 事業の現状を把握 ４．従業員の活性化 
 
その他 中計→戦略目標（“ストレッチト・ゴール” ）→成果指標（業績評価用）→先行的 
 指標の順序で作成。間接部門では経営トップ支援、全社部門横断、事業部門支 
 援の３機能に分類し、顧客 の視点を明確化 

B社は、日本で最も早くＢＳＣを全社展開した会社。日本経営品質賞（ＪＱＡ）を目標
とした活動の実現ツールとしてＢＳＣを導入。環境の視点を付加した点が特徴的。 

（日本大学大学院助教授若林氏講演資料より） 
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日本企業への導入例 ３ 
－外資系ＡＶ機器メーカーC社－ 

きっかけ 経営品質向上運動“ＢＥＳＴ”（欧州品質賞準拠）を日本法人でＴＱＭに翻訳。 

 本社（オランダ）でのＢＳＣ導入に伴い、ＴＱＭの流れをＢＳＣで継承 
 

スケジュール･範囲 １９９９年７月導入開始。世界的にグループ全体でビジネスユニット、リージョ 

 ン、サイトの上位３階層まで完全に導入 
視点 財務、顧客、業務プロセス、学習･成長 

指標 全社で指標をある程度統一。利益、ＣＦ，ＷＣ，売上、マーケットシェア、クレー 

 ム数、顧客満足度（サーベイ結果）、デリバリパファーマンス、ナショナル製品 

 の売上、サイクルタイム、仕損じ率、トレーニング、リーダーシップアセスメント、 

 ＱＣ活動参加率等 

レビュープロセス ４半期毎。半年毎の業績審議会でレビュー。モニタリングシステムはエクセル 

 で独自開発 
今後の展開 部･課レベルへの落とし込み  
効果 １．戦略目標についての共通言語ができた。２．ＢＳＣのＫＰＩ（２４個以下）の実 

 績報告だけで、トップへの報告が完了し、報告業務が大幅に効率化。３．戦略 

 に関するトップとの会議が短縮化 
 
その他 間接部門にも導入。その際、誰が顧客（事業部門）かを明確に設定。間接部門 

 に対する満足度調査を事業部門に対して毎年実施 

C社は、ＴＱＭ（ＴＱＣ）の方針展開の後継フレームとしてＢＳＣを導入。ＢＳＣのオリ
ジナル概念を忠実に展開。視点間･指標間の因果関係の理解･浸透に長けている。 

（日本大学大学院助教授若林氏講演資料より） 
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日本企業への導入例 ４ 
－水産・食品加工業 D社－ 

D社は、各階層間の目標の因果関係を明確にすることを目的に導入。単年度で個人にまで
展開。導入を進めるうちに、組織の見直し・評価制度／人事考課制度の見直しに発展。 

導入のきっかけ 新社長の就任。従来の予算中心の年度計画作り、組織階層間における目標の 
             因果関係が不明確、スローガンだけで数値目標のない方針展開・方針管理など 
             の問題を解決するためにBSC導入を常務会で決定（２００１年１０月）。 
 
スケジュール･範囲 ２００１年１２月 常務会メンバーによる事業別戦略目標の設定。全社戦略目標 
             への集約化。２００２年１月 中間管理職プロジェクトメンバーによる事業別戦略 
             目標に対する主要成功要因・KPIの設定。担当部門割りの実施。１月末事業別 
             BSC、全社BSCを常務会承認。２～３月 部・課・個人へのBSC展開。４月 レビ 
             ュー体制・評価制度／人事考課制度見直し。９月まで試行。１０月の時点で見 
             直し。 
 
視点 財務、顧客、内部プロセス、学習と成長 
 
指標例 ＲＯＡ，ＲＯＥ、クレーム件数、貢献利益率、総合設備効率 
 
今後の展開 半期単位の見直しの実施。BSCを中心としたPDCAサイクルの確立。  
 
効果 戦略目標が数値目標として明確になり、全体と部門の目標間の因果関係が明 
             確になった。業績連動型評価制度・人事制度の導入が容易になった。組織の役 
             割・個人の役割が明確になり、組織改革の原動力となった。 
 
その他 短期間での導入であったが、トップ指導のもと全社員が参加。いままでの事業計 
             画作りには見られない積極的な議論が行われた。 
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現行業績管理の見直し型バランス･スコアカードの導入ステップ 

現行管理 

指標の収集 

４つの視点 

での整理 

因果関係 

の整理 

全社指標・ 

事業部共通 

指標の設定 

ＩＴ化と 

レビュー 

体制構築 

現行管理指標に 

関する情報収集 

 1ヶ月間 

 

  

 ・指標定義 

 ・データ発生場所 

 ・データ収集 

    サイクル 

 ・アウトプット 

    サイクル 

 ・指標利用者 

 ・利用目的 

４つの視点で整理 

 0.5ヶ月間 

 

 

 

・財務・顧客・社内 

 ビジネスプロセス・ 

 学習と成長の視点に 

 分類 

・部門機能から漏れが 

 ないか検討 

主要指標に関する 

因果関係整理 

 0.5～1ヶ月間 

 

 

因果関係から部門 

機能の見直し 

本社部門管理指標、 

事業部共通管理指標、 

部門共通管理指標の設定 

 0.5～1ヶ月間 

 

 ・指標定義 

 ・データ発生場所 

 ・データ収集 

   サイクル 

 ・アウトプット 

   サイクル 

 ・指標利用者 

 ・利用目的 

 ・主要指標間因果 

  関係 

 情報システム対
応とレビュー体制
の構築 

 2～5ヶ月間 

 

•パッケージソフト
の導入・新システ
ムの構築、既存情
報システムとの連
結。 

•期間目標の進捗状
況を評価するため
の、レビュー体制
の構築。 

ステップ１   ステップ２     ステップ３     ステップ４      ステップ５ 
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現行管理指標の収集 
―ステップ１のアウトプットｲﾒｰｼﾞ― 

全社、各事業部門、本社間接部門より現在使用している管理指標について、アン
ケートなどを利用し収集。 

○事業部 

△事業部 

×事業部 

本社間接 

部門 

全社 
対象部門；○事業部

データ発生場所（ビジネスプロセス） データ収集サイクル アウトプットサイクル

指標名称
／数値

指標定義

引
合
・
受
注

生
産
計
画

・・
生
産

出
荷

請
求
・

売
掛
管
理

・・・・年
半
期

四
半
期

月 週 日
常
時

必
要
時

年
半
期

四
半
期

月
旬
日

週 日
常
時

必
要
時

指標利用
者

利用目的

①事業部ROA 事業部利益÷事業部資産 ○ ○ ○
経営層／
事業部長

月次業績検討に使用

②顧客満足度 アンケートによる顧客満足度○ ○ ○ ・・・ 顧客戦略の見直し

③クレーム発生率顧客からのクレーム・・・ ○ ○ ○ ・・・ 内部プロセス・・・

④・・・・ ・・・ ・・・

⑤・・・・ ・・・ ・・・

⑥・・・・ ・・・ ・・・

⑦特許出願数 出願数／出願予定数 ○ ○ ○ ・・・ 製品開発部門評価

⑧・・・・

⑨・・・・
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４つの視点での整理 
 ―ステップ２のアウトプットイメージ― 

収集された現行管理指標をＢＳＣの４つの視点を元に整理し、ＫＰＩ（重要業績評価
指標）の抽出を行う。 

現行管理指標の分類 重要業績評価指標の分類 

４つの視点
による分類 

全社 ○事業部 
本社間接 

部門 

財務の視点 

・全社ＥＶＡ 

・全社ＲＯＡ 

・全社ＦＣＦ 

  ・ 

  ・ 

  ・ 

・事業部ＥＶＡ 

・事業部ＲＯＡ 

・事業部ＦＣＦ 

・売上成長率 

・ﾀｰｹﾞｯﾄ顧客 

 売上比率 

・本社部門 

 人件費 

・予算削減率 

  ・ 

  ・ 

  ・ 

顧客の視点 

・市場占有率 

・新規顧客 

 獲得率 

・顧客満足度 

・クレーム 

 発生率 

・市場占有率 

・新規顧客 

 獲得率 

・顧客対応時間 

  ・ 

  ・ 

・経営者満足度 

・事業部門 

 満足度 

  ・ 

  ・ 

  ・ 

社内 

ビジネス 

プロセス 

の視点 

・月次連結 

 決算日数 

・支払利息 

 削減率 

  ・ 

  ・ 

・購入先納期 

 遵守率 

・ｻｲｸﾙﾀｲﾑ 

・新製品開発率 

・不良率 

  ・ 

・ｻｰﾋﾞｽﾚﾍﾞﾙ 

 遵守率 

  ・ 

  ・ 

  ・ 

  ・ 

ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝと 

学習の視点 

・有休取得率 

・退職率 

・従業員 

  満足度 

・資格取得率 

  ・ 

・有休取得率 

・退職率 

・管理者数 

・情報ﾘﾃﾗｼｰ率 

  ・ 

  ・ 

△事業部 ×事業部 

 

 

・有休取得率 

・退職率 

・管理者数 

・情報ﾘﾃﾗｼｰ率 

  ・ 

  ・ 

４つの視点 

による分類 
全社 ○事業部 本社間接部門 

財務の視点 

△事
業部 

×事
業部 

中分類 

・本社部門人件費 

・予算削減率 

  ・ 

・全社ＥＶＡ 

・全社ＲＯＡ 

・全社ＦＣＦ 

  ・ 

・事業部ＥＶＡ 

・事業部ＲＯＡ 

・事業部ＦＣＦ 

・売上成長率 

 

 
総括 

・売上高成長率 

・ターゲット顧客 

 売上高成長率 

 

 

収益の拡大と 

収益ミックス 

・予算削減率 
・売上高間接比率 

・単位あたりコスト 

 

 

コスト削減と 

生産性 

顧客の視点 

・経営者満足度 

・事業部門満足度 

  ・ 

  ・ 

・市場占有率 

・顧客数 

・新規顧客獲得率 

・顧客満足度 

・顧客満足度 

・成約率 

・クレーム発生率 

  ・ 

 

 
総括 

・納期回答時間 

・納期遵守率 

・顧客対応時間 

 

 
顧客価値提案 

社内ビジネス 

プロセスの 

視点 

・購入先納期遵守率 

  ・ 

 

 
調達 

・新製品売上比率 

・主力製品 

  売上比率 

 

 
販売 

・新規製品開発件数 

・特許出願数 

 

 
生産 

・品質 
 

 
品質 

・リサイクル率 
 

 
環境 

・ｻｰﾋﾞｽﾚﾍﾞﾙ遵守率 

  ・ 

・月次連結決算 

 日数 

・支払利息削減率 

 

 
その他 

ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝと 

学習の視点 

・従業員満足度 

・従業員定着率 

・従業員生産性 

・資格取得率 

  ・ 

・従業員満足度 

・従業員定着率 

・従業員生産性 

・提案件数 

・管理者数 

・従業員満足度 

・従業員定着率 

・従業員生産性 

・資格取得率 

  ・ 

 

 
人・組織 

・IT投資比率 

・ﾘｱﾙﾀｲﾑ処理率 

・情報ﾘﾃﾗｼｰ率 

   ・ 

 

 
ＩＴ関連 
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因果関係の整理 
 ―ステップ３のアウトプットイメージ― 

４つの視点で整理されたＫＰＩ（重要業績評価指標）の因果関係を明確化する。 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

と
学
習
の
視
点 

社
内
ビ
ジ
ネ
ス 

プ
ロ
セ
ス
の
視
点 

顧
客
の
視
点 

財
務
の
視
点 

受注・納品 

ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ×％
削減 

在庫払出・
出荷ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑ
×％削減 

製品在庫 

×％削減 

納期遵守率
×％向上 

顧客満足度 

×％向上 

売上高 

成長率 

×％向上 

新規顧客 

獲得率 

×％向上 

従業員教育 

時間×％向
上 

従業員生産
性×％向上 

収益性 

×％向上 

コスト 

×％削減 

新製品開発 

件数×％向
上 

情報ｼｽﾃﾑ 

ﾘｱﾙﾀｲﾑ処理
率 

×％向上 

因果関係連鎖（例） 

顧客対応時
間×％向上 

従業員提案
件数×％向

上 
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全社指標・事業部共通指標の整理 

 ―ステップ４のアウトプットイメージ― 

因果関係の連鎖が確認された各指標について、本社管理指標、事業部共通管理
指標、部門共通管理指標の設定を行う。 

因果関係の 

整理された指標 

【各指標の定義】  

 事業部共通管理指標；事業部を管理する指標 

 部門共通管理指標 ；事業部の下位組織である部門を管理する指標 

 本社部門管理指標 ；本社部門を管理する指標 

★ここで定義された各種指標について下記項目を明確化する 

 ・指標名称・データ発生場所・データ収集ｻｲｸﾙ・ｱｳﾄﾌﾟｯﾄｻｲｸﾙ 

 ・指標の利用者・利用目的・主要指標間因果関係 

財務の視点 

顧客の視点 

社内ビジネス 

プロセスの視点 

イノベーション
と学習の視点 

指標分類 

ＢＳＣ分類 

事業部 

共通 

管理指標 

部門共通 

管理指標 

本社部門 

管理指標 

引
合
・
受
注

生
産
計
画

・・
生
産

・・
出
荷

請
求
・

売
掛
管
理

・・・・

　事業部ROA 事業部利益÷事業部資産 ○ 月 月
経営層
／事業部長

月次業績検討に使用

　・・・・
　・・・・
　・・・・
　顧客満足度 アンケートによる顧客満足度 ○ 半期 半期 ・・・ 顧客戦略の見直し 売上高成長率
　・・・・
　・・・・
　・・・・
新製品開発件数開発件数／開発予定数 ○ 月 月 ・・・ 内部プロセス・・・ 顧客満足度
　・・・・ ・・・ ・・・ ・・・
　・・・・ ・・・ ・・・ ・・・
　・・・・ ・・・ ・・・ ・・・

従業員満足度 アンケートによる従業員満足度 ○ 半期 半期 ・・・ ・・・ ・・・
　・・・・
　・・・・
　・・・・

学
習
の

視
点

財
務
の
視

点

顧
客
の

視
点

ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ

セ
ス
の
視
点

ＫＰＩ因果関係指標名称

データ発生場所（ビジネスプロセス）

デ
ー

タ
収
集

サ
イ
ク
ル

ア
ウ
ト
ッ

プ
ト

サ
イ
ク
ル

BSC
分類

指標定義 指標利用者 利用目的
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＜自動車部品製造会社事例＞ 

 ・BPR、情報システム再構築の為の現状分析/システム化計画立案 

  コンサルティングが契機 

現状分析（経営、業務、システム）を行った結果 

 業績管理指標が多くあるが、本社・事業部間、事業部・部門間での 

 関連が不明確。 

 業績管理指標の言葉の定義が事業部間で異なる。 

 本社部門、事業部間接部門の責任範囲は不明確。 

（人事戦略にも問題あり） 

業績管理の見直し 
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業績管理評価指標の見直し/整理/体系化 

本社・事業部・部門の役割分担の見直し 

業績管理情報収集方法の見直し 

４つの視点による 

体系化・網羅性の向上 

指標間因果関係の明確化 

による責任範囲の明確化 

KPIに必要なデータの 

明確化 

いつ・どのようなサイクルで 

どのレベルのデータが必要か 

 →システム化要件 

BSCの活用 
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2.範囲 

 
 ①全社全部署 ＶＳ 特定部署（Small Start) 

 

 ②組織階層 

   全社・事業本部・事業部・部・課・個人 

 

 ③特定範囲に焦点をあてた業績管理 

  （例）営業部門個人：業績連動型人事評価制度 

             所属部門の業績目標と個人の業績目標との 

             一致のみに注目 

 

３．期間 
 

 ①中期計画 

 

 ②単年度計画 
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Ⅲ．BSC導入のポイント 

目的・範囲の 

明確化 

詳
細
導
入
方
法
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
の
検
討 

戦略組織構築型 
バランス･スコアカード 
の導入ステップ 

現行業績管理の 
見直し型バランス･ 
スコアカード 
の導入ステップ 

自社型 

実施・導入 

自社型 

１．目的・範囲に合致した導入方法 
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２．プロジェクト推進体制 

プロジェクト 

推進委員会 

プロジェクト 

責任者 

プロジェクト 

推進メンバー 

各部門 

プロジェクト 

推進委員会 

中間管理職 

プロジェクト 

推進委員会 

プロジェクト 

アドバイザー 

社長・役員 

経営企画担当
役員 

各部長 

課長 

BSC導入経験のある
コンサルタント 
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BSCはBSCだけでは導入できない。 

目的に合った他の経営分析手法との 

組み合わせが必要。 

BSCはシンプルなフレームワーク 

目的にあった導入方法を 


