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序章　本研究の目的とフレームワーク

はじめに

近年,企業価値の源泉が有形資産からインタンジブルズ(intangibles)-と移

行している｡例えば,検索エンジン等を運営する　Googleや研究開発を担当す

るGoogleX 等 を 傘 下 に 収 め るAlphabet 社 は, 2017 年11 月 現 在 で 時 価 総 額 が

約85 兆8000 億 円, PBR6.85 倍 で あ り, 市 場 価 格 は 帳 簿 価 格 を 大 き く 上 回 っ

ている｡市場価格と帳簿価格の帝離の要因の1つは, Alphabet社の持つインタ

ンジブルズであると考えられる｡

インタンジブルズの重要性が高まる中で,企業は,価値創造に向けてインタ

ンジブルズをマネジメントしたり,インタンジブルズ情報をステークホルダー

に開示するようになった｡インタンジブルズを管理するにせよ開示するにせよ,

まずは測定しなければならない｡これまで,インタンジブルズの測定は,イン

タンジブルズのオンバランス化に焦点が当てられてきた｡知的財産などの法的

に所有権が認められるものはオンバランスが容易である｡しかし,従業員のス

キル,組織文化や顧客データといったインタンジブルズのオンバランス化は,

企業によって価値が異なるため比較可能性を担保できないという課題がある｡

むしろ,オンバランス化よりも,企業価値創造のためには,インタンジブルズ

を測定して,どのようにマネジメントするかが重要となる｡それでは,インタ

ンジブルズの測定の役害侶こは何があるのか｡

イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 の 役 割 を 明 ら か に し た 研 究 に, Ulrich and

Smallwood(2003), Marr etal. (2003), Andriessen (2004) お よ び 伊 藤(2014) が

ある｡そこでは,インタンジブルズの測定には,様々な役割があることが明ら

かにされている｡しかし,これまでの研究では,インタンジブルズの測定の役

割同士の関係が明らかになっていないため,それぞれ独立して役割を果たすの
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かどうかが明らかにされていない｡インタンジブルズの測定の役割は,有機的

に統合することで,より企業価値の創造に寄与すると考えられる｡

本研究の目的は,持続的な企業価値創造のために,コミュニケーション,戟

略管理,価値創造からなる3つのインタンジブルズの測定の役割の統合化を提

案することである｡本章では,まず,先行研究からインタンジブルズの測定の

役割を明らかにする｡次に,コミュニケーション,戦略管理,価値創造それぞ

れの役割の先行研究を整理する｡最後に,本研究の目的,フレームワークおよ

び研究方法を提示する｡

な お, 本 章 は 『 専 修 マ ネ ジ メ ン ト･ ジ ャ ー ナ ル 』,Vo1.8, N0.1 に 投 稿 し た｢ イ

ンタンジブルズ･マネジメントにおける測定の役割｣を加筆修正したものであ

る｡掲載にあたっては,専修大学経営研究所の了承を得ている｡

序. 1　インタンジブルズの測定の3つの役割

本 節 で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 の 役 割 を 示 し た 　Marr et al. (2003),

Andriessen (2004), 伊 藤(2014) お よ びUlrich and Smallwood(2003) を 紹 介 す

る｡そして,これらの先行研究に基づいて,インタンジブルズの測定の役割を

整理する｡

序. 1. 1　インタンジブルズの測定の役割の先行研究

インタンジブルズの測定の役割を明らかにしたものに,網羅性を重視した

Marretal.(2003), Andriessen(2004), 伊 藤(2014) が あ る｡ ま た, 会 計 学, 経

営 学 の 視 点 に 立 っ たUlrich and Smallwood(2003) が あ る｡

Marr etal. (2003)は,インタンジブルズに関連する論文を抽出するために,

ProQuest, Emerald, InfoTrac, Ingent 　 お よ び 　Centre for Business

Performancereferencedatabase と い う デ ー タ ベ ー ス を 用 い て, イ ン タ ン ジ ブ

ルズに関連する用語を検索した結果, 84本の文献を抽出した｡この結果から,

Marretal.(2003) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 の 役 割 に は, ① 戦 略 策 定, ② 戦

略の業績評価, ③報酬制度, ④外部報告, ⑤買収金額算定の5つがあることを
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明らかにした｡

他 方, Andriessen(2004) は, 直 近 の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に 関 す る 研 究 で 少 な く

とも　4つ以上の文献で引用された37本の論文を抽出し, ①内部経営管理, ②

外部報告, ③法と取引の　3　つにインタンジブルズの測定の役割を区分した｡

Andriessen (2004) の 文 献 抽 出 法 は, 直 近 の 論 文 の み を 対 象 に し た こ と, ま た,

なぜ引用回数を4回以上にしたのかが明確でないという問題がある｡このこと

か ら, 作 為 抽 出 を 行 っ たAndriessen(2004) よ り も, 無 作 為 抽 出 を 行 っ たMarr

etal.(2003) の 方 が 網 羅 性 と 客 観 性 が あ る 区 分 で あ る と い え る｡ さ ら に, Marr

etal. (2003), Andriessen (2004) に 基 づ い て 伊 藤(2014) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ

の測定の役割を①戦略策定と実行, ②報酬制度, ③外部報告, ④法と取引に区

分している｡

網 羅 性 を 重 視 し たMarr etal. (2003), Andriessen (2004) お よ び 伊 藤(2014)

に 対 し て, UlrichandSmallwood(2003) は, 経 営 学 や 会 計 学 の 視 点 か ら, 測 定

の役割を①価値創造, ②仮説検証, ③外部報告の3つに区分した｡

序. 1. 2　インタンジブルズの測定の役割の整理

本研究では,網羅的に区分したMarr et al. (2003)と経営学と会計学の視点

か ら 区 分 し たUlrichandSmallwood(2003) に も と づ い て, 網 羅 性 の あ る 新 た な

インタンジブルズの測定の役割を提示する｡

Marr et al. (2003) と 　Ulrich and Smallwood(2003) の 外 部 報 告 と い う 役 割

は,インタンジブルズを測定して報告することで,ステークホルダーとの情報

ギャップを解消しようとするものである｡しかし,伊藤(2014,p,64)が指摘する

ように,インタンジブルズの報告を受けたステークホルダーだけでなく,報告

書を作成した経営者にもステークホルダーの反応を経営にフィードバックでき

る と い う メ リ ッ ト が あ る｡ さ ら に は, 報 告 書 を 用 い な く て も, コ ー ポ レ ー ト･

レピュテーションという形で企業に関する評判は経営にフィードバックされる｡

つまり,インタンジブルズを外部報告することで企業とステークホルダーとの

双方向のコミュニケーションを図る役割がある｡そこで,本研究では,コミュ

ニケーションと呼び,インタンジブルズ情報を企業内外に開示し,ステ-クホ
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ルダーとのコミュニケーションを図ることと定義する｡

Marretal.(2003) の 戦 略 の 策 定 は, 戦 略 を 策 定 し, い か に 実 行 す る か と い う

戦略管理に焦点を当てている｡また, Marr etal. (2003)の戦略の業績評価は,

戦略と価値創造のドライバーであるインタンジブルズとを結び付け戦略を評価

し 管 理 し よ う と す る も の で あ る｡ Marretal.(2003) の 報 酬 制 度 は, 従 業 員 の モ

チベーションに影響を与え,人的資産を構築すると考えられることから戦略管

理 上 重 要 な 要 素 で あ る1｡ UlrichandSmallwood(2003) の 仮 説 検 証 は, 測 定 そ

れ自体と言うよりは戦略という仮説を検証し,戦略管理に役立てようとするも

のである｡本研究では,戦略管理と呼び,これを戦略管理の中でインタンジブ

ルズをマネジメントすることと定義する｡なお,戦略管理とは戦略を策定し

(plan), 実 行 し(do), モ ニ タ ー し(check), 修 正 す る(action) と い う 戦 略 のPDCA

を回すことと捉える｡

Marretal.(2003)の戦略策定は,戦略管理だけでなく,価値創造のためにイ

ン タ 　 ン ジ ブ ル ズ を 戦 略 に 取 り 　 込 も 　 う 　 と す る 　 も の で あ る｡ Ulrich and

Smallwood(2003)の価値創造は,価値創造の源泉であるインタンジブルズをい

かにして企業価値に結び付けるかに焦点が当てられている｡この2つは,価値

創造に焦点を当てたものである｡そこで,本研究では,価値創造とよび,これ

を戦略と結びついたインタンジブルズと企業価値とを因果関係で結ぶことと定

義する｡

戦略管理と価値創造は,本来切り分けることが難しい｡例えば,伊藤(2014)

は,戦略の策定と実行のために価値創造の可視化が重要であるとし,戦略管理

と価値創造を区別していない｡しかし,本研究では,戦略管理の仮説検証に重

点を置いていること,価値創造をコミュニケーションと結びつけるという　2点

から戦略管理と価値創造を区別した｡

第1に,競争環境の変化が著しい今日では,戦略を策定し実行するだけでな

く,戦略の結果を検証し,必要があれば修正するといった仮説検証と戦略修正

1インタンジブルズは個人業績との関係が直接的でないため,個人業績に反映させたこ

と は 問 題 が あ る( 伊 藤,2014,p.51). し た が っ て, 本 研 究 で は, 報 酬 制 度 を 人 事 査 定 と い っ

た個人評価を含めず,人的資産の構成要素として捉える｡
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が求められるようになった｡したがって,仮説検証に焦点を当てた戦略管理は,

必ずしも価値創造とは一致しない｡

第2に,本研究における価値創造は,企業内部の経営管理の問題だけでなく,

コミュニケーションと結びつける必要がある｡ 2011年にⅠIRCが統合報告のデ

ィスカッションペーパーを公表され,企業は価値創造をいかにステークホルダ

ーに伝えるかが話題となっている｡統合報告は,外部報告という点では,財務

会計研究のテーマであると同時に価値創造プロセスをいかに可視化するかとい

う点では,管理会計研究の重要なテーマである｡つまり,本研究では,価債創

造を戦略管理だけでなく,コミュニケーションとの関係についても議論するた

め,戦略管理と価値創造を区別する｡

Marretal.(2003) の 買 収 金 額 算 定 は, M&A に 関 す る も の で あ る｡ M&A に 関

する研究は,すでに豊富な蓄積がある｡本研究では,インタンジブルズのマネ

ジメントに焦点を当てるため,買収金額算定は除外する｡

以上を整理すると,インタンジブルズの測定の役割は,コミュニケーション,

戦略管理,価値創造の3つとなる(図表序.1参照)｡

図表序.1

Marr et aL(2003) の 区 分

外部報告

インタンジブルズの測定の役割の整理

本研究の区分

コミュケ-ション

U 暮rid1 and

Sm3 伽oodt20032 の 区 分

外部報告

買収金額算定

出 典:Marr eta/. (2003), Ulrich and SmaHwood(2003) に 基 づ き 筆 者 作 成｡
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序. 2　コミュニケーションのためのインタンジブルズ･マネジメント

インタンジブルズの測定には,インタンジブルズ情報を企業内外に報告する

ことに加えて,ステークホルダーとの対話を図るコミュニケーションという役

割がある｡コミュニケーションの視点からの代表的なインタンジブルズ測定の

研 究 と し てBlair and Wallman(2001) を 紹 介 す る｡ ま た, コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

の視点を拡張した代表的な研究としてLev(2001)を取りあげる｡

序. 2. 1 　 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 視 点

Blair and Wallman(2001) は, コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 視 点 か ら, 主 に 投 資 家

-の外部報告を目的としたインタンジブルズ研究を行った｡そして,彼らは,

インタンジブルズを資産性から3つのレベルに区分した(図表序.2参照)0

図 表 序.2 　 　Blair and Wallman(2001) の 分 類

第1レベル:所有と支配が可能な資産

特許権,著作権,商標権等

第2レベル:オンバランスされないが支配可能な資産

ブランド,レヒュテーションビジネス･プロセス等

第3レベル:支配できない資産

人的資産,経線薦産.関係性黄塵等

高

出 典: Blair and Wallman(2001) に 基 づ き 筆 者 作 成.

第1のレベルは,企業が所有と支配が可能な資産である｡このレベルは,す
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でに,オンバランスされているものであり,特許権,著作権,商標権等からな

る｡これらは,所有可能で販売可能であり,現行の法制度である程度定義され

保護されている資産である｡

第2のレベルは,支配可能であるが企業から分離して販売することができな

い資産である｡第1のレベルのようにオンバランスはされていないが資産性が

認められる開発途上の研究開発,事業上の秘密事項,ブランド,レピュテーシ

ョ ン, 独 自 の 経 営 シ ス テ ム と ビ ジ ネ ス･ プ ロ セ ス か ら な る｡ こ の レ ベ ル は, 法

的に権利を付すことで,第1レベルのようにオンバランスが可能になるという｡

第3レベルは,企業が全く支配できないインタンジブルズである｡このレベ

ルは,完全にオンバランスされない資産であり,人的資産,組織資産,関係性

資 産 か ら な る｡ そ し て, Blair and Wallman(2001) は, 第2 レ ベ ル の イ ン タ ン

ジブルズには,法的に権利を付すことで第1レベルと同様にオンバランス化で

き,第3レベルのインタンジブルズは,伝統的な財務諸表によらない報告の必

要 性 が あ る｡ 要 す る に, BlairandWallman(2001) は, 投 資 家 と の コ ミ ュ ニ ケ ー

ションに焦点を当てた研究である｡

序. 2. 2 　 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 視 点 の 拡 張

コミュニケーションの視点から戦略管理も扱ったインタンジブルズ研究に

Lev(2001) が あ る｡ BlairandWallman(2001) は, 開 示 に 焦 点 を 当 て て イ ン タ ン

ジブルズを研究した｡他方, Lev(2001)は,インタンジブルズを開示するための

ツールを提案し,それを戦略管理に役立てることを提案した｡

Lev(2001, p.80･81) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に は 高 い 収 益 力 が あ る に も か か わ

らず現行の会計システムでは,貸借対照表に反映されないことを問題視した｡

そこで,インタンジブルズを測定し,投資家とのコミュニケーションのための

バリューチェーン･スコアボードを構築した(図表序.3参照)｡

バリューチェーン･スコアボードは,インタンジブルズが成果として現れる

までの段階を発見と学習段階,実行段階,商業化段階の3つで示したものであ

る｡それぞれの段階には,インタンジブルズを測定するバリューチェーン指標

が提案されている｡この3つの段階は左から時系列に並んでいる｡
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発見と学習段階は,研究開発や従業員の訓練,技術-の投資,他社との提携

といった企業が所有しているインタンジブルズであり,不確実性の高い段階で

ある｡実行段階は,インタンジブルズを実現可能などジネス-と変換する段階

である｡商業化段階は,どれだけ顧客に価値を提供できたかや収益や利益とい

った業績を生み出せたか,そして今後どの程度成長する見込みがあるかという

段階である｡

図 表 序.3 　 バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド

発見及び学習段階

ユー内部的更新 
･研究開発 

･栄助力の訓練と開発 

･組射本,プロセス 

之.買収した能力 
･技術の雄大 

･スピルオーバーの活用 

･饗本的支出 

3.ネットウ-ヰンヴ 
･穴亀ロ提携とジョイント.ベンチャー 

･仕入れ先と商事の統合 

･実務の共同繕 

出 典: Lev(2001, p.131).

斬絵好

ヰー知的財産 
･特許権,帝穫穂,著作権 

･ライセンス供与の協定 

･コード化されたノウハウ 

急.技補的な軒可能性 
･脱式牧,食品医薬品局の童芝可 
･ベータ.テスト一斉行パイロット振 

･先行者 

6.インターネット 
-ハードルとなる利用度 

･オンライン!叢入 

･主筆なインターネットの連携 

商業化段階

■7_頑等 

･マーケテイングの埋ま汚 

･ブランド価値 

･頑等の変軌と価痛憤 
･オンライン!廉売 

8.業績 
･収益.利益,マーケットシェア 

･イノベーション収益 

･特許権とノウハウのロイヤリティ 

･夷感の事一艇漉崖 

9.成長予測 
･製品の温通隆弘と発売日 
･期待される油率性と節約 

･計敵れたイニシアティブ 

･予想される横溢分岐点とキサツ 

シユ.バーン.レート 

バリューチェーン･スコアボードは,インタンジブルズがビジネスとして実

現可能になり,業績を生み,どのように成長するかを外部報告することができ

る｡ ま た, バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ ジ メ

ントを通じた戦略管理にも役立つ｡要するに, Lev(2001)は外部報告というコ

ミュニケーションだけでなく戦略管理にも役立てようとしている点で優れた研

究である｡



序. 3　戦略管理のためのインタンジブルズ･マネジメント

インタンジブルズの測定には,戦略策定,戦略実行および戦略修正を含む戦

略管理という役割がある｡戦略管理の視点からの代表的な研究として, Ittner

and Larcker(2005) が あ る｡ ま た, 戦 略 管 理 と 価 値 創 造 の 役 割 を 検 討 し た も の

に 　Kaplan and Norton(2004) が あ る｡

序. 3. 1 　 戦 略 管 理 の 視 点

戦 略 管 理 の 視 点 か らIttnerandLarcker(2005) は, 財 務 指 標 と 非 財 務 指 標 の

因果関係を検証することの重要性を明らかにした｡因果関係を検証する目的は,

①戦略の方向性や優先順位を伝達すること, ②戦略が計画通りに実行されてい

るかをモニターし戦略の結果が意図されたものであるかを測定すること, ③組

織学習を促進して, ④戦略的業績を改善するための道筋を明らかにすることが

あ る(IttnerandLarcker,2005)｡ 彼 ら の 言 う 戦 略 と は, ビ ジ ョ ン か ら 導 か れ る

将来の方向性やあるべき姿といった一般的な戦略ではなく,財務指標や非財務

指標からなるバリュー･ドライバーの因果関係の仮説を指す｡彼らは,戦略と

いう仮説が成功したかどうかを検証するために,インタンジブルズと財務指標

との因果関係を検証するべきであると主張した｡

多様な財務指標と非財務指標を組み合わせて業績を測定することで,多元的

な視点から戦略を評価し,現状と目標にギャップがあればアクションをとるこ

と が で き る｡ IttnerandLarcker(2005,p.89) に よ れ ば, バ リ ュ ー･ ド ラ イ バ ー

と財務業績との因果関係を明確にすることで,長期的視点にたった経営ができ

るという｡しかし,バリュー･ドライバーと財務指標との因果関係の仮説を構

築している企業は,調査対象企業のうち30%以下しかない｡また,実際にバリ

ュー･ドライバーと財務指標との因果関係の検証を行っている企業は, 21%未

満であるという｡

彼らは,コンビニエンスストアチェーンと金融サービス業におけるバリュー･

ドライバー分析を行った｡リサーチサイトでは,従業員の離職率は,利益に結

び付かないという仮説の下で戦略が構築されていた｡しかし,分析の結果,従
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業員の離職率が利益に影響を及ぼすことが分かった｡この結果から,彼らは戦

略を検証し修正すべきと主張した｡

以上より,戦略の仮説検証のためには,バリュー･ドライバーを特定し測定

す る こ と が 重 要 で あ る と い う の が 彼 ら の 主 張 で あ る｡ 要 す る に, Ittner and

Larcker (2005) は, 戦 略 管 理 に 焦 点 を 当 て, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 を 戦 略 修

正と結びつけた優れた研究である｡

序. 3. 2　戦略管理の視点の拡張

インタンジブルズの測定の役割を戦略管理に限定せず,価値創造と結びつけ

た 研 究 にKaplan and Norton(2004) が あ る｡ Ittner and Larcker (2005) が 財 務

指標と非財務指標との因果関係の検証に焦点を当てていたのに対して,Kaplan

andNorton(2004)はインタンジブルズを価値源泉として管理し,戦略を包括的

か つ 統 合 的 な 観 点 か ら 可 視 化 す る バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド(balanced

scorecard;BSC)を構築した｡戦略マップは戦略管理だけでなく,価値創造プロ

セスを可視化するものであり,価値創造を取り入れた拡張された研究である｡

戦略マップは,人的資産,組織資産,情報資産といったインタンジブルズが,

因果関係をもって,いかに価値創造するかを示すことができる｡例えば,訓練

を受けた能力の高い従業員(学習と成長の視点)は,革新的な新製品の開発(内部

ビジネス･プロセスの視点)を行うことができる｡そして,市場に投下された革

新的な製品はマーケットシェア(顧客の視点)を高め,最終的には利益(財務の視

点)が生み出される｡

ⅩaplanandNorton(2004,p.13) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 戦 略 と 結 び つ い た 資

産として捉えている｡また,インタンジブルズは,内部プロセスの戦略目標に

方 向 づ け ら れ, 統 合 さ れ な け れ ば な ら な い(KaplanandNorton,2004,p.13) と

い う｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ が, ビ ジ ネ ス･ プ ロ セ ス と 結 び つ い て, は じ め て 価 値

創 造 の 因 果 連 鎖 が 生 ま れ る か ら で あ る｡ 要 す る に, Kaplan and Norton(2004)

は,インタンジブルズの測定の役割を戦略管理と価値創造の　2　つの視点から

BSCを提唱した優れた研究である｡
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序. 4　価値創造のためのインタンジブルズ･マネジメント

インタンジブルズの測定には,戦略に関わるインタンジブルズと企業価値と

を結びつける価値創造という役割がある｡価値創造の視点の研究として伊藤･

関谷(2016)がある｡また,価値創造の視点を拡張したものとして統合報告

( ⅠIRC,2013) が あ る｡

序. 4. 1 　 価 値 創 造 の 視 点

価値創造の視点から研究したものに,伊藤･関谷(2016)がある｡彼らは,コ

ーポレート･レピュテーションと財務業績に関する研究を出発点として,イン

タンジブルズによる企業価値創造のメカニズムを明らかにした｡

伊 藤･ 関 谷(2016) は, Surrocaeta1.(2010) の 価 値 創 造 プ ロ セ ス に は, 2 点 の

問題があると指摘した｡第1の問題は,インタンジブルズに投資するだけで,

企業価値が創造されるモデルになっていること,第2の問題は,企業価値を株

主価値と社会価値に限定している点である｡そして,伊藤･関谷(2016)は,こ

の問題を解決した新たな価値創造プロセスを提示した(図表序.4参照)｡

図表序.4　インタンジブルズにおける価値創造プロセス

iEI
ll

出 典: 伊 藤･ 関 谷(2016. p.23)0



伊 藤･ 関 谷(2016) の 価 値 創 造 プ ロ セ ス の 特 徴 は, 3 点 あ る｡ 第1 に, 媒 介 変

数として,活動を入れた点である｡ステークホルダーとのコミュニケーション,

従業員のための労働環境の改善や地域社会のための社会貢献といった活動を通

じて,企業価値が創造される｡第2に,企業価値をステークホルダー価値で捉

えたことである｡企業の目的は,企業活動を通じて,ステークホルダー志向で

価 値 を 創 造 す る｡ 第3 に, 戦 略 と マ ネ ジ メ ン ト コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム を コ ン

トロール変数とした点である｡インタンジブルズは,ただ所有しているだけで

は価値を生まない｡戦略と結びついたインタンジブルズが企業価値を創造する

のである｡つまり,企業活動は戦略に導かれるので,それをコントロールする

マネジメントコントロール･システムの影響も受ける｡

要するに,伊藤･関谷(2016)は,インタンジブルズと企業価値の関係モデル

に戦略とマネジメント･コントロールを取り入れた価値創造の視点に立った優

れた研究である｡

序. 4. 2　価値創造の視点の拡張

価値創造を拡張した研究として統合報告がある｡統合報告は,オクトパスモ

デル(図表序.5参照)と呼ばれる価値創造プロセスを提案した｡つまり,統合報

告は,価値創造とコミュニケーションにまたがる｡

統合報告とは, ｢統合思考を基礎とし,企業の長期にわたる価値創造について

定期的な統合報告と,これに関連する価値創造の側面についてのコミュニケー

シ ョ ン に 繋 が る プ ロ セ ス｣ ( ⅠIRC,2013,p.39) と 定 義 さ れ て い る｡

オクトパスモデルは,企業の短,中,長期的の価値創造に影響を及ぼす6つ

の資本(財務資本,製造資本,知的資本,人的資本,社会･関係資本,自然資本)

が経営活動に投入され,期末にどのように変換されたかを示すフレームワーク

である｡

統合報告における財務資本は資金である｡製造資本は建物や設備からなる｡

つまり,財務資本と製造資本は従来のアニュアル･レポートで報告されてきた

資産である｡知的資本には,オンバランスされる知的財産のほかに,企業に存

在する暗黙知やシステムなどが含まれる｡
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図表序.5　オクトパスモデル

JLJI E: b 色 石 ■ 義 ■ ▲tJLL, 1h

出 典: HRC(2013, p.13).

人的資本は従業員のノウハウ,スキル,経験からなる｡社会･関係資本は,ス

テークホルダーとの関係性に焦点が当てられており,企業とステークホルダー

の共通の価値観やステークホルダーとの対話,ブランドやレピュテーションか

らなる｡自然資本は,製品やサービスを提供するための環境資源である｡知的

資本,人的資本,社会･関係資本は,企業内部に存在する希少性,模倣困難性,

非代替性をもつ価値ある資源であるインタンジブルズである(伊藤, 2016)0

要するに,統合報告(ⅠIRC, 2013)は,価値創造プロセスを通じてステークホ

ルダーとのコミュニケーションを提案した優れたフレームワークである｡

序. 5　先行研究との関係性

これまで,インタンジブルズの3つの測定の役割に関する先行研究を整理し

てきた｡その結果,個別の役割についての研究と拡張したものとして2つの役

割にまたがる研究が行われていることがわかった｡
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コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 拡 張 し た 研 究 に, Lev(2001) が あ っ た｡ Lev(2001) は,

コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン か ら バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド を 提 唱 し た｡ バ リ ュ

ーチェーン･スコアボードは,外部報告だけでなく,戦略管理-の利用も想定

されていた｡

Kaplan and Norton(2004) は 戦 略 管 理 と 価 値 創 造 に ま た が る 研 究 で あ っ た｡

彼らは,戦略管理と戦略マップという価値創造プロセスを結びつけた｡

価値創造では,統合報告はコミュニケーションにまで拡張した研究であった｡

統合報告では,価値創造プロセスをステークホルダーに開示し,コミュニケー

ションを図ることが提案されていた｡

このように,それぞれのインタンジブルズの測定の役割は,完全に独立した

関係にあるのではなく,他のインタンジブルズの測定の役割と関わりながら研

究が行われていた｡各インタンジブルズの測定の役割と先行研究を整理すると

図表序.6のように示すことができる｡図表序.6は,特定の役割に焦点を当てた

研究, 2つの役割にまたがる研究があることを示唆している｡

図表序.6　インタンジブルズの測定の役割における先行研究の関係性

B 暮airand Wallman t2001)

lttner and Larcker (2005) 　Kapfan and Norton(20 叫 　 　 　 伊# ･ 関 谷(2016)

出典:筆者作成｡
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コミュニケーションの視点から戦略管理や価値創造に拡張しようとする研究

が, LevandGu(2016) に よ っ て 行 わ れ て い る｡ 彼 ら の 問 題 意 識 は, バ リ ュ ー チ

ェーン･スコアボードを提唱したLev(2003)と同様に,伝統的な財務諸表では,

株主に対してインタンジブルズとそれによって創造された価値を提供できない

と い う も の で あ る｡ こ の よ う な 問 題 意 識 の 下, Levand Gu(2016) は, バ リ ュ

ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド を 基 礎 と し て 戦 略 的 資 源･ 帰 結 報 告 書(Strategic

Resources & Consequences Report) を 提 案 し た( 図 表 序. 7 参 照)｡

図表序.7　戦略的資源･帰結報告書

膿暮義薄コストけル)

TV･牧畜コンテンツtr

ル〉
･ ～
･シl)一万

員yrJLt rル〉
･糠帝fPふき

･70-r バ ンPl

プうンド
･漁

･ 市JJ シ27

･フうン仰孤【rlん)

鳩･マ事ジ火′ト
･書か後篇最赴

労徽力め最蕉儀拝
･女真桝骨幹
･艶美暴状亭

出 典:Lev and Gu (2016, p.127).

冨鎗･ガス嵐判
･滞轟約1)

･戟速く戦き

･虞象【鞘)

･触対す壱投薫fF

A')

･堤繍JL

一紙鱗発

鷺粍伊膿め鷺動け
ん〉
･赦転生鷹聯徽

･冨iI･ガスぬ覆粛L

EjEC]
･プラン伸徽

戦略的資源･帰結報告書は,持続的な競争優位を獲得するにあたって,投資

家が事業戦略(ビジネス･モデル)やその経営者による実行の程度を評価するた

めに必要となる本質的な情報を投資家に提供することを狙いとしている(Lev

andGu,2016,p.132)｡ そ し て, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 投 資, 戦 略 的 資 源 お よ び 企

業価値を示すものである｡彼らは,企業価値の源泉を戦略的資源と呼んでいる｡

戦 略 的 資 源 を 　Barney(1991) の リ ソ ー ス･ ペ ー ス ト･ ビ ュ ー(resource based

view)に基づいてインタンジブルズを希少かつ模倣困難で価値がある資産とし
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て捉えている｡また,企業価値を株主利益で捉えている｡

戦略的資源･帰結報告書は,図表序.7　の右側から資源開発,資源ストック,

資源保持,資源展開,創造価値の5つのステップが示される｡第1ステップの

資源開発は,戦略的資源を構築するための投資である｡第2ステップの資源ス

トックは,投資の結果,構築された戦略的資源である｡第3ステップの資源保

持は,戦略的資源を陳腐化させない施策である｡第　4　ステップの資源展開は,

戦略的資源が実際にどのように活用されたかを示す｡最後に,第5ステップの

創造価値では,戦略的資源によって創造された企業価値が示される｡

LevandGu(2016)の戦略的資源･帰結報告書は,投資家に戦略と結びついた

インタンジブルズとそれによって創造される価値を示すものである｡しかし,

戦略的資源･帰結報告書は,インタンジブルズの測定の役割をすべて扱ってい

るとは言えない｡なぜならば,コミュニケーションについては,投資家のみを

対象としており,企業から投資家-の一方向のコミュニケーションしか想定さ

れていない｡戦略管理については, ｢戦略的｣という語句は用いたものの,具体

的にどのように戦略を管理するかについては述べられていない｡価値創造につ

いては,インタンジブルズと企業価値を示してはいるが,因果関係が示されて

いないので,インタンジブルズがどのように企業価値に結び付くかという価値

創造プロセスが明らかなっていない｡

以上のように, 3つの役割は全て重要であるのにもかかわらず,全ての役割

を 扱 っ た 研 究 は な か っ た｡ LevandGu(2016) の 研 究 は, コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を

軸として,戦略管理と価値創造について触れていた｡しかし,戦略管理が具体

的でなかったり,価値創造プロセスが示されていないため,全ての役割を扱っ

た研究とは言い華い｡

序. 6　本研究の目的とフレームワーク

インタンジブルズは,コミュニケーション,戦略管理,価値創造といった役

割ごとに異なるマネジメントの手法が提案されてきた｡それぞれの究極的な目

的は企業価値の創造にある｡しかし,これまで3つに役割に関するインタンジ
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ブルズ･マネジメントを統合する研究は行われてこなかった｡第1に,インタ

ンジブルズ･マネジメントの統合化が行われないことで,適切なインタンジブ

ルズ情報の開示が行われない,第2に,組織間のアライメントが十分に図られ

ない,第3に,外部向けの情報と内部向けの情報の整合性がとれないといった

課題がある｡

図表序.8　本研究フレームワーク

… 　 　 　 　 　 　 　 　 第1 輩

亘インタンジブルズ暮マネジメントと企兼併軌

#Zt
rインタンジブルズ･マネジメン

トにおけるコミュニケーションJ

出典:筆者作成｡

第1の課題は,コミュニケーションと価値創造に関わる｡ステークホルダー

に適切なインタンジブルズ情報を開示しなければ,ステークホルダーは企業に

対して適切な評価を下せずにコミュニケーションを図ることができない｡加え

て,企業内部で重要なインタンジブルズを認識できていない場合,インタンジ

ブルズがどのように企業価値に転換されるかという明確な価値創造プロセスを
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措くことができない｡

第2の課題は,戦略管理と価値創造に関わる｡経営者は,重要なインタンジ

ブズとは何かを識別し,関連する部署からインタンジブルズ情報を収集し,価

値創造プロセスを描く必要がある｡描いた価値創造と戦略管理が結びつかなけ

れば,戦略が失敗に終わる可能性がある｡また,企業戦略と事業戦略とが異な

れば,戦略のPDCAを適切に回すことができない｡

第3の課題は,コミュニケーションと戦略管理に関わる｡企業はインタンジ

ブルズ情報をステークホルダーに開示することで,コミュケ-ションを図る｡

そして,ステークホルダーの意見,行動や意思決定を戦略に反映させる必要が

ある｡外部向けの情報と内部向けの情報に整合性がない場合,コミュニケーシ

ョンが図れず,結果として,ステークホルダーの意見,行動および意思決定を

戦略に役立てることができない｡

本研究は,これの3つの課題を解決するために,インタンジブルズ･マネジ

メントの統合化を提案する｡図表序.8は,本研究における研究フレームワーク

である｡

第1章では,インタンジブルズの定義,構成要素および企業価値に関する先

行研究を整理する｡そして,本研究におけるインタンジブルズおよび企業価値

を定義する｡

第2 章 で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ ジ メ ン ト に お け る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

の役割について検討する｡ここでは,文献研究を行い,コミュケ-ションの役

割および戦略管理まで拡張した研究を整理する｡加えて,インタンジブルズ情

報を開示する様々なガイドラインについても比較検討する｡その結果から,コ

ミュケ-ションと戦略管理とをいかに結びつけるかを明らかにする｡

第3章では,インタンジブルズ･マネジメントにおける戦略管理の役割につ

いて検討する｡戦略管理は企業内部の情報であるため,公表データからは実際

に企業がどのように戦略管理を行っているかが見えてこない｡そこで,インタ

ンジブルズ･マネジメントと戦略管理とを結びつけているA社を対象としたケ

ース･スタディを行う｡そして,同社-のインタビュー調査の結果から,戦略

管理と価値創造とをいかに結びつけるかを明らかにする｡
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第4章では,インタンジブルズ･マネジメントにおける価値創造の役割につ

いて検討する｡ここでは,エーザイ株式会社の統合報告を対象としてケース･

スタディを行う｡同社の統合報告を選んだ理由は,インタンジブルズ･マネジ

メントに効果的な　BSC　で価値創造プロセスを示しているからである｡同社の

ケースを通じて,価値創造とコミュニケーションとをいかに結びつけるかを明

らかにする｡

第　5　章では,インタンジブルズ･マネジメントの統合化について検討する｡

ここでは, B社を対象にケース･スタディを行う｡同社を選んだ理由は,統合

報告を通じてステークホルダーとのコミュニケーションを図り,インタンジブ

ルズと戦略管理を結びつけているからである｡同社-のインタビュー調査の結

果から,インタンジブルズ･マネジメントの統合化とその効果を明らかにする0
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第1章　インタンジブルズ.マネジメントと企業価値

はじめに

近年,有形資産-の投資が中心の経済から研究開発,サービス,人材-の投

資によって企業価値を創造する知識主導型の経済に移行している(Lev,2001,

p.1; 横 井,2015,p.599)｡ 知 識 主 導 型 の 経 済 で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ が 企 業 価 値

創 造 の 中 心 的 な 役 割 を 担 う(Edvinsson and Malone, 1997; Blair andWallman,

2001; Lev, 2001; Kaplan and Norton, 2004; 樫 井, 2015)｡ こ の よ う な 経 済 下

においては,インタンジブルズ･マネジメントを通じた企業価値の創造が,企

業にとって重要なテーマとなる｡

インタンジブルズ,企業価値およびインタンジブルズ･マネジメントとは何

かについては論者によって見解が異なる｡インタンジブルズ･マネジメントを

通じた企業価値の創造を議論するにあたって,インタンジブルズ,企業価値お

よびインタンジブルズ･マネジメントとは何かを明らかにしておかなければな

らい｡

本章の目的は,持続的な企業価値創造の観点から,インタンジブルズと企業

価値を定義し,インタンジブルズ･マネジメントとは何かを明らかにすること

である｡第1節では,管理会計に関わる先行研究のレビューから本研究におけ

るインタンジブルズの定義を明らかにする｡第2節では,先行研究のレビュー

から本研究における企業価値を明らかにする｡第3節では,先行研究のレビュ

ーからインタンジブルズ･マネジメントとは何かを明らかにする｡最後に,本

章の結論を述べる｡
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1. 1　インタンジブルズの定義

イ ン タ ン ジ ブ ル ズ(intangibles) は, 決 し て 新 し い 概 念 で は な く, こ れ ま で,

会 計 学, 経 営 学, 法 学 と い っ た 学 問 領 域 で 研 究 さ れ て き た｡ Kristandl and

Bontis(2007) に よ れ ば, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は 文 献 に よ っ て 呼 び 方 が 異 な り, 知

的 財 産(intellectual property), 無 形 資 産(intangibles assets), 知 的 資 本

(intellectual capital), 知 的 資 産(intellectual assets), 知 識 資 本(knowledge

capital), 知 識 に 基 づ い た 資 産(knowledge･basedassets) と い っ た よ う に 様 々 な

呼び方がある｡呼称が異なる理由として, Lev(2001,p.5)は学問領域の違いをあ

げ, intangibles assets は 会 計 学, knowledge assets は 経 営 学, intellectual

capitalは法学で用いられるという｡本研究では,これらをインタンジブルズ

(intangibles) と 呼 ぶ｡

インタンジブルズは,管理会計や経営学では,ナレッジ,人的資本,研究開

発,情報資産,組織文化,コーポレート･レピュテーションといった論点で研

究が展開されてきた｡

ナ レ ッ ジ は, 野 中･ 竹 内(1996) は, Polanyi(1966,p.4) の ナ レ ッ ジ の 概 念 を 経

営学の分野に取り入れ,ナレッジマネジメントを確立L SECIモデルを提唱し

た｡

人 的 資 本 は, Becker(1964) が 人 的 資 本(humancapital) と い う 概 念 を 提 唱 し た

ことにより広まった｡会計学では人的要素をいかに測定するかという人的資源

会 計 に 焦 点 が あ て ら れ る よ う に な る(Brummeteta1.,1969; 若 杉,1973)｡ そ の

後,人的資源会計は,戦略と人的資本とを結び付け価値創造を目指す戦略的人

的 資 源 管 理(strategic human resource management)- と 展 開 さ れ た( 岩 出,

2002)｡ 管 理 会 計 で は, 内 山(2009,2010,2016) に よ っ て, 人 的 資 産 を い か に 測

定,管理するか,また,人的資産を戦略と関わらせて価値創造と結びつけるか

が明らかにされている｡

研究開発は,企業が研究開発管理を行うようになった第　2次世界大戦以降,

展開されるようになった(Coombs,1986)｡会計学では,将来便益の予測が難し

い研究開発費を測定し管理する研究が行われた(西洋,1980)｡その後,研究開発
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に関する研究は,企業の研究開発は経営戦略と統合され,経営戦略と統合した

研究開発戦略として捉えられる様になった(西村,2001,p.18)0

情報資産は, ITの進展により,工場だけでなく事務にまでITが入り始めた

1980年代半ばからソフトウェア原価計算として研究されてきた(樫井, 2015,

p.605)｡ 樫 井(1987) は, ソ フ ト ウ ェ ア に 資 産 性 を 認 め, そ の 原 価 計 算, 価 格 設

定, 原 価 管 理 シ ス テ ム を 明 ら か に し て い る｡ Brynjolfsson(2004) は, 情 報 資 産 が

生産性の向上や業務プロセスの改善を促し,結果として企業価値が創造される

ことを明らかにしている｡小酒井(2008)は, BSCを用いた情報資産の管理を提

唱した｡

組 織 文 化 は, Peters and Waterman(1982) が, 超 優 良 企 業 に 共 通 す る 組 織 文

化を明らかにして以降,注目されるようになった｡伊藤(2007,p.231)によれば,

管理会計における組織文化に関する研究は,組織文化が管理会計システムに及

ぼす影響と管理会計システムが組織文化に及ぼす影響の2つのタイプがあると

い 　 う｡ 　 前 　 者 　 の 　 代 　 表 　 的 　 な 　 研 　 究 　 に 　 は, 　Baird,Harrison and

Reeve(2004),Bhimani(2003) が 　 あ 　 り, 後 者 の 代 表 的 な 研 究 に は,

Dent(1991a,1991b) が あ る｡ 木 島 他(2006) は, 組 織 文 化 の 概 念 化, 組 織 文 化 と 会

計情報,原価計算システム,原価意識および管理会計システムの関係性を実証

した｡

コ ー ポ レ ー ト･ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は, 1960 　 年 代 か ら 研 究 が 萌 芽 し た( 倭

井,2005,pp.14･15)｡ 1960 年 代 の コ ー ポ レ ー ト･ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は, 顧 客 に 製

品 を 訴 求 す る 能 力 と し て 捉 え ら れ て き た｡ 1970 年 代 に 入 る とSpence(1974) に

よって,コーポレート･レピュテーションと社会的評価を結び付けようとする

研 究 が 行 わ れ る よ う に な っ た｡ 1980 年 代, 1990 年 代 に な る と, コ ー ポ レ ー ト･

レピュテーションと経営者の行動の関係性が議論されるようになる(Weigelt

and Camerer, 1988;Yoon, eta1., 1993)｡ ま た, コ ー ポ レ ー ト･ レ ピ ュ テ ー シ

ョンと財務業績の関係が実証研究によって明らかにされてきた(Fombrun and

Shanley, 1990; Riahi-Belkaoui and Pavlik, 1991; Roberts and Dowling,

2002)｡

これらの研究の中で,必ずしもインタンジブルズという語句は用いられてい
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ないが,インタンジブルズは個別の論点で研究が行われてきた｡その後,イン

タンジブルズが企業価値の源泉として認識され始めるとインタンジブルズの定

義 づ け が 行 わ れ る よ う に な っ た｡ こ こ で は, 代 表 的 な も の と し てEdvinssonand

Malone(1997) , Blair and Wallman(2001) , Lev(2001) , Ⅹaplan and

Norton(2004), 樫 井(2015) を 取 り あ げ る｡

Edvinsson and Malone(1997) は 市 場 価 値 が 金 融 資 本 　 と 　 知 的 資 本

(intellectualcapital) か ら な る と し て い る( 図 表1.1 参 照)｡ そ し て, 知 的 資 本 を

｢市場で競争力をもたらす知識,応用できる経験,組織のテクノロジー,顧客

と の 関 係, 専 門 的 な 技 術｣ (EdvinssonandMalone, 1997,p.44) と 定 義 し た｡

図 表1.1 　Edvinsson and Malone(1997) に よ る 知 的 資 本 の 構 成 要 素

顧客資本 剔g織資本 

革新資本 h8ﾘ5ｨ5磯gｲĀĀĀĀ

出 典: Edvinsson and Malone(1997, p.52).

Edvinsson and Malone(1997) の 知 的 資 本 の 構 成 要 素 に よ れ ば, 知 的 資 本 は,

まず,人的資本と構造資本からなる｡人的資本は,従業員が退社すると組織に

残らない属人的な性格である｡一方で,構造資本は,従業員が退社しても組織

に残る知的資本である｡構造資本は,顧客資本と組織資本で構成される｡顧客
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資本は,企業外部の顧客に関する知的資本であり,組織資本は企業内部に存在

する知的資本である｡組織資本は,革新資本とプロセス資本で構成される｡革

新資本は,イノベーションに関するものである｡プロセス資本は,企業内で定

式化されたノウハウの集合である｡

Lev(2001)は,取引のグローバル化とITの進展という　2つの経済的要因がイ

ンタンジブルズ(intangibles)の重要性を高めたという認識の下,インタンジブ

ルズを定義した｡特に,イノベーションが将来の企業価値の源泉と認識してい

る｡そして,インタンジブルズを｢物理的形態または金融商品としての形態(秩

券または債券)を所有しない将来のベネフィットに対する請求権｣ (Lev, 2001,

p.5)と定義した｡

Lev(2001)は,インタンジブルズを新発見,組織上の慣行,人的資源からなる

としている｡新発見とは,イノベーションによって創出されたインタンジブル

ズである｡組織上の慣行は,組織デザイン,ビジネス･モデル,マーケテイン

グなどが含まれる｡人的資源は,訓練,インセンティブ,従業員の知識などで

ある｡

Blair and Wallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を｢ 財 の 生 産 ま た は サ ー ビ

スの引き渡しに貢献するか,もしくはそれに用いられる無形の要因,またはイ

ンタンジブルズの利用をコントロールする個人または企業に対して,将来の生

産 活 動 に よ る 利 益 を も た ら す と さ れ る 無 形 の 要 因｣ (BlairandWallman,2001,

pp.9･10) と 定 義 し た｡

BlairandWallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 所 有 と 支 配 が 可 能 な 資 産,

支配可能であるが企業から分離して販売することができない資産,企業が全く

支配できない資産の3つに分類した｡所有と支配が可能な資産とは,オンバラ

ンスされる資産で,特許権,商標権,営業権などが該当する｡支配可能である

が企業から分離して販売することができない資産には,ブランドやコーポレー

ト･レピュテーションが該当する｡企業が全く支配できない資産には,人的資

産,情報資産および組織資産といった資産性を認められないものが該当する｡

Kaplan and Norton(2004) は, 戦 略 実 行 の た め に, 無 形 の 資 産(intangibles

assets) と 企 業 価 値 を 因 果 連 鎖 で 結 ぶ バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド(balanced
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scorecard:BSC) を 提 唱 し た｡ KaplanandNorton(2004) は, 企 業 価 値 の 源 泉 で

ある無形の資産をいかにマネジメントするかに焦点を当てている｡そして,無

形 の 資 産 を｢ 持 続 可 能 な 価 値 創 造 の 究 極 的 な 源 泉｣ ( ⅩaplanandNorton,2004,

p.7)と定義した｡

Kaplan and Norton(2004) は, 無 形 の 資 産 は 人 的 資 産, 情 報 資 産, 組 織 資 産

か ら な る と し て い る｡ 人 的 資 産 は, Edvinsson and Malone と 同 様 の 考 え で あ

る｡情報資産は,システム,データベースおよびネットワークからなる｡組織

資産は,組織文化,戦略-の方向付けそしてリーダーシップ,チームワークか

らなる｡

横井(2015,p.599)は,知識主導型の戦略的マネジメントを遂行するためには

インタンジブルズの利用が重要であると述べている｡そして,インタンジブル

ズを｢企業価値の創造に大きな貢献を果たす無形の資産｣ (樫井, 2015, p.601)

と定義した｡

樫井(2015)は,インタンジブルズが人的資産,組織資産,情報資産,コーポ

レ ー ト･ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン, イ ノ ベ ー シ ョ ン と 研 究 開 発 か ら な る と し て い る｡

人 的 資 産, 組 織 資 産, 情 報 資 産 に つ い て は, Kaplan and Norton(2004) と 同 様

の考えである｡

Edvinsson and Malone(1997), Lev(2001), Blair and Wallman(2001),

Kaplan and Norton(2004), 横 井(2015) の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 定 義 に 共 通 し て

いることは,無形であることと企業価値の源泉であることである｡インタンジ

ブルズは,有形資産に対して,触れることのできない｢無形｣の資産として

intangibles と い う 語 句 が 当 て ら れ て い る｡ し か し, 無 形 の も の で あ れ ば, 全 て

インタンジブルズというわけではなく,インタンジブルズは企業価値の源泉で

なければならない｡企業価値の源泉となるためには,戦略にインタンジブルズ

を結びつける必要がある｡例えば, TQMやシックスシグマの手法を従業員に教

育することは,イノベーション戦略を取る企業よりもコストリーダーシップ戦

略 を と る 企 業 に 価 値 が あ る(KaplanandNorton,2004,p.29)｡ つ ま り, 戦 略 に

よってインタンジブルズの重要性は異なる｡以上より,本研究では,インタン

ジブルズを戦略と結びついた無形の価値源泉と定義する｡
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上記の研究を整理すると図表1.2のようになる｡インタンジブルズの構成要

素 は, 具 体 的 に 規 定 し たEdvinsson and Malone(1997), Lev(2001), Kaplan

and Norton(2004), 樫 井(2015) と 測 定 範 囲 で 捉 え たBlair and Wallman(2001)

の2 つ の タ イ プ が あ る｡

図表1.2　インタンジブルズの構成要素

定 養  俔 ﾉ ﾉ w i b Ā Ā Ā

Edvinssonand ｨ,Xｺ9榎ﾘ/.+ﾘ.x+y&ﾘﾈ咎w,X*ｸ.佗bﾉyH,ﾈ6X4ﾘ8ﾘ5xｲﾂ･人的資本 ･構造資本 ･聴客資本 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

Malone(1997) 亶,h,ﾈｭhﾅrｩnY4 扱ｨ･ 組 織 資 本 ･ 革 新 資 本 ･ プ ロ セ ス 資 本 ĀĀĀĀĀ

LeV(2001) 凉ﾙ4佝H-ﾈ+ﾘ,ﾘｾuｨⅹVh+X,H,ﾈﾆB茜HﾉH-ﾈ+ﾘ,ﾘﾜ(ﾉBtﾈ+R･人的資源 ･新発見 ･組織上の横行 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
‡い将来のベネフィットに対する請求権 

Blairand ﾉh蝌-ﾈ+ﾘ,ﾘ5Hｸ7(5ﾈ処*ｹ6X,俎hﾊ8+x.鎚.+X*ﾘ,ﾘ+ｸ.ｨ,冽･所有と支配が可能な資産 ･支配可能であるが企業から 分離して販売することができ ない資産 ･企業が全く支配できない資産 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀヽられる無形の要因,または,インタンジブルズの利用をコントロール 

w醐man(ユool) 侘)ﾈ-ﾈ+ﾘ,ﾘｮ仂h,X,Bﾈ彧xﾉh蝌ｨh.凉h/.+ﾘ.x+rĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

とされる無形の要淘 

KaplanandNorton (2004) 帝Eﾈ,ﾉ(,ﾈｸhｼ依"･人的資産 ･組織資産 ･情報資産 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

棲井(2015) 仂h廂&ﾈ,ﾉ(,X*ｸ,為hﾊ8/惠+ﾘ+yk8ﾆ,ﾈ蜥･レピュテーション ･イノベーションと研究開発 ･人的資産 ･組織資産 ･情報資産 ĀĀĀĀĀĀĀ

出典:筆者作成｡

具体的にインタンジブルズの構成要素を規定した場合,論者によって含まれ

るインタンジブルズと含まれないインタンジブルズがある｡例えば,樫井(2015)

は,コーポレート･レピュテーションが管理会計に取り組むべきであることを

今 日 的 な 課 題 と 認 識 し, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ と し て 捉 え て い る｡ 一 方 で,

Edvinsson and Malone(1997), Lev(2001), Kaplan and Norton(2004) に は,

コーポレート･レピュテーションは含まれていない｡時代の変化によってイン

タンジブルズの構成要素は拡大している｡つまり,インタンジブルズの構成要

素を規定しまうと,新たなインタンジブルズが登場したとき,そのインタンジ
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ブルズを体系づけられないという課題がある｡

Blair and Wallman(2001) の 体 系 は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 資 産 性 か ら 捉 え て

いるため,インタンジブルズの構成要素を具体的に規定した研究よりもインタ

ン ジ ブ ル ズ を 広 く 捉 え て い る｡ 本 研 究 で は, Blair and Wallman(2001) の 体 系

に従う｡

1. 2 　 企 業 価 値

企業価値の捉え方には,さまざまな見解がある｡本節では,企業価値を定義

する｡企業価値には,単一価値を追求する見解と複数価値を追求する見解があ

る( 図 表1.3 参 照)0

図表1.3　企業価値

株主価値

顧客価値

社会価値

組織価値
etc.

CSR

CSV

ステークホルダー価値
etc.

出典:筆者作成｡

単一価値には,株主価値,顧客価値,社会価値,組織価値などがある｡株主

価 値 ば, Mckinsey&Company(2010) に 代 表 さ れ る よ う に, ROA やROE と い

った財務業績で測定できるもので,企業の所有者たる株主重視の考えである｡

顧客価値は, Drucker(1954)に代表されるように,企業の目的は利益の最大化

ではなく,価格に見合う高品質で安全な製品を提供し,顧客満足を高め信頼を

獲得するといった顧客重視の考えである｡社会価値は,企業活動を通じた社会
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貢献や環境負荷の抑制を目指す考えである｡組織価値は,伊丹(1987)の人本主

義に代表されるように,経営理念の共有によって組織文化の醸成や,機会の均

等,公正な評価を行う従業員重視の考えである｡

単一価値に対して,複数価値とは,複数の価値を同時に追求する見解である｡

例えば,株主価値,社会価値,それに環境価値の追求を目指す　CSR　がある｡

CSRでは,株主価値のアンチテーゼとして社会価値や環境価値のみが重視され

て き た｡ 他 方, 近 年, CSV(creatingsharedvalue: 共 有 価 値) と い う 企 業 価 値

が 注 目 さ れ る よ う に な っ て き た(Porter and Kramer,2011)｡ CSV は, CSR

で取りあげられる寄付や慈善活動といった本業以外の社会貢献ではなく,経営

戦略に基づいて本業内で株主価値と社会価値とを同時に創造する概念である｡

BOP(bottom of pyramid) を 対 象 と し た 商 品 を 開 発 す る こ と で, 社 会 貢 献 だ

けでなく経済価値も追及する｡ CSVは,顧客や従業員を無視しているわけでは

ないが,顧客価値と組織価値を直接的には含んでいない｡

さらに,株主価値,社会価値,組織価値,それに顧客価値などを含めたステ

ークホルダー価値がある｡ステークホルダー価値は,株主価値,顧客価値,社

会価値,それに組織価値といったすべてのステークホルダーに関わる価値の増

大 を 狙 う と い う 見 解 も あ る( 樫 井,2015,p.40)｡

株主価値は株主,顧客価値は顧客,社会価値は地域社会,組織価値は従業員

を第一に考える｡つまり,企業価値をどう捉えるかは,ステークホルダーをど

う捉えるかによって異なる｡株主中心の経営では環境変化に対応できず短期的

経営に陥る可能性がある｡当然,株主は重要なステークホルダーであるが,樵

主 だ け で な く そ の 他 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー も 考 慮 す べ き で あ る. Freeman et

a⊥(2007)は,著書の中で一貫して,株主がステークホルダーのピラミッドの頂

点にいるのではなく,全てのステークホルダーが対等関係にあることを主張し

た｡つまり,企業は,持続的な価値創造のためにステークホルダー全体の価値

を考えた経営が求められる｡以上より,本研究では,企業価値をステークホル

ダー価値として捉える｡
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1. 3 　 イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ ジ メ ン ト

こ こ で は, ま ず, 第1 節 で 取 り 上 げ た 　Edvinsson and Malone(1997),

Lev(2001), ⅩaplanandNorton(2004), 樫 井(2015) の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ

ジ メ ン ト を 整 理 す る｡ な お, BlairandWallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の

開示の議論が中心であり,インタンジブルズ･マネジメントについては明らか

に し て い な い｡ し た が っ て, こ こ で は, BlairandWallman(2001) は 扱 わ な い｡

EdvinssonandMalone(1997) は, 企 業 の 経 営 活 動 を 財 務 の 視 点, 顧 客 の 視

点,プロセスの視点,革新と開発の視点,人的資源の視点の5つに分類し

た｡そしてこれらの5つの視点に基づいて,インタンジブルズの識別,イン

タンジブルズ構築のため活動,インタンジブルズの効果を各視点で可視化する

ことを提案した｡

Lev(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ ジ メ ン ト の フ レ ー ム ワ ー ク と し て,

バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド を 構 築 し た｡ バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー

ドは,インタンジブルズを製品･サービスに転換されるプロセスとして発見お

よび学習段階,実行段階,商業化段階の3つで可視化するものである｡バリュ

ーチェーン･スコアボードは,イノベーションがいかに成果として現れるかに

重点を置いたフレームワークとなっている｡

KaplanandNorton(2004) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ と 戦 略 の 結 び つ き が 企 業 価

値 創 造 に つ な が る と い う 考 え の 下, BSC を 提 唱 し た｡ BSC は, 戦 略 マ ッ プ と

スコアカードからなる｡戦略マップは,財務の視点,顧客の視点,内部ビジネ

ス･プロセスの視点,学習と成長の視点からなり,各視点の戦略目標を因果関

係で結ぶものである｡スコアカードは,戦略目標の指標,現状値および目標値

が示される｡また,現状値と目標値のギャップを埋める活動して戦略的実施項

目が設定される｡

横 井(2015) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ ジ メ ン ト の 方 法 と し てBSC を 支 持

し て い る｡ 加 え て, レ ピ ュ テ ー シ ョ ン･ マ ネ ジ メ ン ト に は, レ ピ ュ テ ー シ ョ ン

監 査 が 有 効 で あ る と 述 べ て い る( 樫 井,2015,p.618)｡ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監 査 と

は, RepTrak⑧などのレピュテーション指標を用いた外部監査である｡
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さらに,上記のインタンジブルズ･マネジメントが戦略レベルでのマネジメ

ントを対象としていたのに対し,伊藤(2014)は戦略と業務を結びつける統合型

インタンジブルズ･マネジメントを提唱した(図表1.4参照)｡

図 表1.4 　 統 合 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム

出 典: 伊 藤(2014, p.2)0

第1の企業戦略の策定では,企業戦略として企業価値の創造を検討する段階

である｡ここでは,価値創造のために,シナジーを図ったり,事業ポートフォ

リオを組んだりする｡また,内部の従業員に戦略を可視化して,インタンジブ

ルズを共同で構築することも必要である(伊藤,2014,p.3)｡

第2の事業戦略の策定では,事業戦略を策定し,BSCを構築する段階である｡

事業戦略を戦略目標に落とし込むことで,戦略実行のための具体的な目標を明

らかにする｡また,このステップでは,いかにインタンジブルズをマネジメン

トするかに焦点を当てる｡

第3の業務計画は,戦略を業務計画-とカスケードする段階である｡業務計

画を実施する現場担当者の日常業務の中でインタンジブルズを測定･管理して

創造できるようにしなければならない(伊藤, 2014,p.4)｡第4段階で実際に戦
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略と業務の実行が行われる｡第5段階の戦略と業務の適応では,戦略が計画通

り実行されているか,環境変化によって戦略の前提に変化がないかなど戦略を

検証する段階である｡戦略の適応が必要な場合には,戦略の一部を修正したり,

-から新しい戦略を策定したりする.

要するに,統合型マネジメント･システムは,戦略管理と業務管理の中で,

インタンジブルズ･マネジメントを行う｡そして,戦略管理と業務管理を統合

するマネジメント･システムである｡

まとめ

本章では,本研究におけるインタンジブルズと企業価値を定義しインタンジ

ブルズ･マネジメントを明らかにした｡

インタンジブルズとは,戦略と結び付いた無形の価値源泉である｡インタン

ジブルズは,戦略によってその価値が大きく異なる｡したがって,無形なもの

であれば全てインタンジブルズというわけでなく,戦略との結びつきが重要と

なる｡

本研究では,企業価値をステークホルダー価値で捉える｡株主中心でステー

クホルダーを捉えると企業は短期的な利益追求に向かう可能性がある｡

Freeman et al.(2007) の ス テ ー ク ホ ル ダ ー 観 に 鑑 み れ ば, 企 業 は, 全 て の ス テ

ークホルダーを並立関係とし,ステークホルダーの価値を創造していくことで,

持続的な発展が望める｡

インタンジブルズは,戦略管理と業務管理の中で,マネジメントする必要が

ある｡伊藤(2014)の統合型マネジメント･システムのように戦略管理と業務管

理とを結びつける必要がある｡
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第2章　インタンジブルズ.マネジメントにおける

コミュニケーションの役割

はじめに

インタンジブルズの測定の役割には,コミュニケーション,戦略管理,価値

創造の3つの役割がある｡本章では,図表2.1の実線で示したコミュニケーシ

ョンと戦略管理-の拡張に焦点を当てる｡

図表2.1　本章の研究範囲

出典:筆者作成｡

企業は,資金拠出者,顧客,従業員,地域社会,取引先などのステークホル

ダーに対して積極的に自社の情報を開示し,コミュニケーションを図ることが

求められている｡伝統的には,資金拠出者に対して財務諸表を通じて財務業績

を開示してきた｡アニュアル･レポートも財務業績中心の情報開示である｡そ

の後,企業は,サステナビリティ社会の構築を担う重要なプレイヤーとして,
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資金拠出者だけでなくステークホルダーとのコミュニケーションも重要となっ

た｡ こ う し た 背 景 の 中, 1976 年 にOECD が 世 界 初 の サ ス テ ナ ビ リ テ ィ･ レ ポ

ートであるOECD多国籍企業ガイドラインを公表した｡

一方で,企業価値の源泉が有形資産からインタンジブルズ-の移行したこと

によってインタンジブルズ情報開示のニーズが高まった｡インタンジブルズ情

報を開示し,ステークホルダーとコミュニケーションを図ろうとする議論が

1990　年代後半から北欧を中心に起こった｡代表的なものとして,スカンディ

ア･ナビゲーター, MERITUMガイドライン,デンマーク知的資本報告書,わ

が国では知的資産経営の開示ガイドラインなどがある｡そして,今日の統合報

普-とつながる｡本章では統合報告以前のものを考察対象とする｡

インタンジブルズの情報開示よるコミュニケーションに関する研究は,報告

対象を資金拠出者とするか全てのステークホルダーとするか,基準や指針を設

けて開示するかそれとも内容は企業に-任して開示するかといった視点から研

究が行われてきた｡さらに,インタンジブルズ情報の報告書をステークホルダ

ーとのコミュニケーションだけでなく,戦略管理にも利用しようとする議論も

あ る｡ こ の よ う に, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 開 示 よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は, 報 告

対象,開示方法,コミュニケーションと戦略管理のといった様々な論点がある｡

本章の目的は,インタンジブルズにおけるコミュニケーションを明らかにす

ることである｡第1節では,インタンジブルズ情報を用いたコミュニケーショ

ンについて,報告対象となるステークホルダーの範囲,情報開示の2つのアプ

ローチを検討する｡第2節では,インタンジブルズを測定という視点から分類

し 検 討 を 行 っ たBlair and Wallman(2001) と ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の コ ミ ュ ニ ケ

ーションを目的として, ESG情報の開示を求めたGRIのG4を紹介する｡第3

節では,インタンジブルズ情報のコミュニケーションを戦略管理-拡張した

Lev(2001) を 紹 介 す る｡ 第4 節 で は, コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に 関 わ る ガ イ ド ラ イ

ンを比較検討する｡第5節では,インタンジブルズ･マネジメントにおけるコ

ミュニケーションに関するインプリケーションを述べる｡最後に,本章をまと

める｡
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2. 1　インタンジブルズ情報の開示によるコミュニケーション

本節では,まず,インタンジブルズ情報開示の必要性と困難性について検討

する｡また,企業が行う情報開示は,対象とするステークホルダー,開示内容

のタイプによって異なる｡そこで,これらについても検討する｡

2. 1. 1　インタンジブルズ情報開示の必要性と困難性

企業の競争優位の源泉が有形資産からインタンジブルズに変化したことによ

り,インタンジブルズに関する情報ニーズが高まっている｡ 1990年代には,時

価総額が純資産の帳簿価格を上回り,伝統的な財務諸表ではインタンジブルズ

情報をステークホルダーに提供できないことが問題視された｡伝統的な財務諸

表では,インタンジブルズ-の投資,例えばイノベーションに関わる研究開発,

従業員の訓練,ブランド強化等は,資産計上されない｡こうした投資によって

企業内部では,インタンジブルズを構築しているのにもかかわらず,資金拠出

者には示されないため情報ギャップが発生する｡そのことで資金拠出者の意思

決定が困難になったり,インタンジブルズ情報をもつ一部の資金拠出者による

インサイダー取引といった弊害を引き起こす｡

インタンジブルズが資産計上されない理由は,多重利用可能性,将来便益の

不 確 実 性, 市 場 の 不 存 在 の3 つ が あ る( 伊 藤,2014,p.513)｡ 第1 に, 多 重 利 用

可能性は,インタンジブルズは一度使えば完全に消費されず何度も複数の製品･

サービスや活動に使うことができる｡したがって,インタンジブルズ投資額を

どの製品･サービスまたは活動に紐づけるかが唆味になる｡第2に,将来便益

の不確実性である｡投資段階ではインタンジブルズは,インタンジブルズによ

ってもたらされる将来の利益が不確実なため,投資時点の将来価値を把握する

ことが困難である｡第3に,市場の不存在である｡従業員のスキルや組織文化

といったインタンジブルズには,市場が存在しないためいくらで資産計上すべ

きかという基準がない｡以上のように,インタンジブルズ情報は企業価値の源

泉として重要な情報であるが,オンバランス化は難しいものも含まれている｡
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2. 1. 2　対象とするステークホルダー

企業によるコミュニケーションには,資金拠出者を対象とするものとすべて

のステークホルダーを対象とするものがある｡資金拠出者を対象とする情報開

示として代表的なものに伝統的な財務諸表がある｡伝統的な財務諸表には,悼

報提供機能と利害調整機能がある(広瀬, 2015,pp.6･11)0

情報提供機能は,企業-資金を提供する資金拠出者に対して出資金がどのよ

うに運営され利益がいくら生み出されたのかを報告することを目的とする｡ま

た,投資を検討する資金拠出者に対しては,財務業績を理解してもらい投資を

促進するために情報を提供する｡一方,利害調整機能は,企業のステークホル

ダー-の利益配分を決定し,利害対立が起こった際に利害調整を行うことを目

的とする｡利害調整機能は,資金拠出者に対して生み出された利益をいくら分

配するか,資金拠出者や債権者,税務当局に分配する金額を調整する｡伝統的

な財務諸表は,資金拠出者に対して,企業の財政状況を報告し適切に配当を行

っているかに焦点が当てられており,資金拠出者等を対象としたコミュニケー

ションといえる｡

他方,サステナビリティ･レポートや知的資産報告書などは,資金拠出者だ

け で な く 全 て の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 目 的 と す る｡

Freeman etal.(2007,pp.9-10) に よ れ ば, 市 場 の 自 由 化, 政 治 制 度 の 自 由 化,

環境主義とその他の社会的価値の出現,情報技術の激変といった環境の変化に

伴って,ステークホルダーも変化した｡資金拠出者のみが企業に直接影響し,

利益を享受するのではなく,顧客,サプライヤー,従業員,コミュニティーも

企業に多大な影響を及ぼす｡したがって,サステナビリティ･レポートや知的

資産報告書は,資金拠出者だけでなくステークホルダーに情報を開示し,コミ

ュニケーションを図ることを目的とする｡

以上を整理すれば,情報開示によるコミュニケーションの対象者は,資金拠

出者に限定する場合とステークホルダー全体とする場合とがある｡法的要請か

らの伝統的な財務諸表は,貨幣評価を基礎とした資金拠出者-の利益配分であ

る｡一方で,コミュニケーション対象を資金拠出者に限定せずにステークホル

ダーも含める見解もある｡
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2. 1. 3 　 情 報 開 示 の タ イ プ

情 報 開 示 の タ イ プ に つ い て, Schaltegger(2012) は ア ウ ト サ イ ド イ ン･ ア プ ロ

ーチとインサイドアウト･アプローチがあるという｡アウトサイドイン･アプ

ローチは,ガイドラインや規定に準拠して作成されるものである｡その目的は,

ステークホルダーの情報ニーズの充足である｡一方で,インサイドアウト･ア

プローチは,持続可能性に対して企業がどのような業務管理を行い,何を達成で

きたかを報告するものである｡その目的は,経営管理に関する情報を開示する

ことで,ステークホルダーにより一層持続可能性についての理解を与えようと

す る こ と で あ る｡ さ ら に, ア ウ ト サ イ ド イ ン･ ア プ ロ ー チ と イ ン サ イ ド ア ウ ト･

アプローチの2つのアプローチを統合したツイン･アプローチがある｡ツイン･

アプローチは,ステークホルダーの参加,協働的な戦略の策定について報告す

るタイプであり,ステークホルダーとのエンゲージメントをサポートする｡

伊 藤･ 西 原(2016) は, Schaltegger(2012) の タ イ プ を さ ら に 発 展 さ せ, 情 報 開

示だけでなく情報利用が重要であると指摘した｡情報利用の重要性について伊

藤･ 西 原(2016) は, ア ウ ト サ イ ド イ ン か イ ン サ イ ド ア ウ ト か, あ る い は ツ イ ン･

アプローチかという議論は,あくまでも外部-の情報開示に関する財務会計的

な議論であり,管理会計の本質ではないと指摘する｡そして,管理会計にとっ

て重要なことは,ステークホルダー･エンゲージメントを通じた企業側の戦略

策定-の情報利用だと主張する｡

以上を整理すれば,情報開示にはガイドラインや規定に準拠したアウトサイ

ドイン･アプローチと内部経営管理に関する情報を開示するインサイドアウト･

アプローチ,それにこれらを統合したツイン･アプローチがある｡また,外部

報告は,情報開示だけでなく,ステークホルダー･エンゲージメントによる,

戦略策定-の情報利用がある｡

2. 2　インタンジブルズ情報によるコミュケーションに関する研究

インタンジブルズ情報によるコミュニケーションは,ステークホルダーの情
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報ニーズを充足し,コミュニケーションを図ることを目的とする｡代表的な研

究 に コ 　 ミ 　 ュ ケ- シ 　 ョ 　 ン の 対 象 を 資 金 拠 出 者 に 限 定 し た 　Blair and

Wallman(2001) と す べ て の ス テ ー ク ホ ル ダ ー を 対 象 と し たGRI のG4(2013) が

ある｡

本 節 で は, Blair andWallman(2001) とGRI のG4(2013) の 情 報 開 示 の タ イ

プとコミュケ-ションについて検討する｡

2. 2. 1 　Blair and WaHman(2001) の 研 究

工業主導型経済から知識主導型経済-と移行したことにより,人々が購入し

た製品の価値は技術やブランド･イメージといったインタンジブルズによって

大幅に高められ,企業価値の源泉としてのインタンジブルズの重要性が増加し

た｡このような環境下において,インタンジブルズ情報の開示が喫緊の課題で

ある｡しかし,伝統的な財務諸表は,特定のインタンジブルズしか開示されな

い と い う 問 題 が あ る｡ こ の よ う な 背 景 か らBlair and Wallman(2001) は, イ ン

タンジブルズのオンバランス化を目指した｡

インタンジブルズがオンバラスされない最大の理由は,測定困難性である

BlairandWallman(2001,p.30)｡ 単 価 や 数 量 が 定 ま っ て い る 有 形 資 産 は, い く

らインプットされ,いくらアウトプットされるかを容易に把握することができ

る｡一方で,インタンジブルズは,投資額や支出額以外の直接的な指標で測定

することが困難である｡例えば,従業員のスキルアップを目的として従業員訓

練費を費やしたとしよう｡訓練を受けた従業員全員がスキルを習得するわけで

はなく,スキルの程度にもムラがある｡インタンジブルズは従業員のスキルそ

のものであって,訓練費で表すことは適切でない｡このように,投資額や支出

額 で イ 　 ン タ 　 ン ジ ブ ル ズ を 測 定 す る 　 こ 　 と 　 に は 限 界 が あ 　 り, Blair and

Wallman(2001) は, こ れ を 測 定 困 難 性 と 呼 ん だ｡

インタンジブルズは,その性質から測定困難性を伴うが,インタンジブルズ

情報を開示しなくてよいという理由にはならない｡インタンジブルズ情報を開

示 し な け れ ば な ら な い 理 由 と し て, Blair and Wallman(2001) は, イ ン タ ン ジ

ブルズ情報は資金拠出者にとって企業の将来を判断し,投資意思決定に影響を
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及ぼし,開示された情報に関して不明な点や不満な点があれば株主総会等を通

じて企業とコミュニケーションを図ることができるという｡

BlairandWallman(2001) は, FASB(1996) の 資 産 性 の4 要 件 か ら イ ン タ ン ジ

ブルズのオンバランス化を検討している｡資産性の4要件とは, ①その資産が

正しく定義されたうえで他の資産と区別されること, ②企業がその資産に対し

て実質的な支配を有していること, ③その資産からもたらされる経済的便益を

予測できること, ④その資産の経済的価値が減損したのかどうか,その減損の

程度を判断できることである｡

すべてのインタンジブルズが,この資産性の要件を全て満たすわけではない｡

①定義による他の資産との区別ができたとしても,インタンジブルズは他のイ

ンタンジブルズと相互に関連して価値を生みだす｡例えば,ブランド価値は広

告宣伝によるレピュテーションの向上だけでなく,製品の機能に関する特許に

依存するかもしれない｡ ②実質的支配で言えば,自社で従業員訓練-の投資を

行い,スキルを持った従業員が育成されても,その従業員は転職する可能性が

ある｡したがって,企業は従業員を完全に支配することができない｡また, ③

インタンジブルズは経済的便益の把握が難しい｡例えば,当初は失敗と考えら

えられた研究開発であったとしても,異なる技術と結合したり,他社にとって

は魅力ある技術である可能性がある｡

Blair and Wallman(2001, pp.9-10) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を｢ 財 の 生 産 ま た

はサービスの引き渡しに貢献するか,もしくはそれに用いられる無形の要因,

またはインタンジブルズの利用をコントロールする個人または企業に対して,

将来の生産活動による利益をもたらすと期待される無形の要因｣と定義した｡

定義からも分かるようにインタンジブルズは財務会計上の資産性の要件を満た

さ な い も の も 含 ま れ て い る こ と が わ か る｡ Blair and Wallman(2001) は, イ ン

タンジブルズを資産性の要件を満たすものに限定せずに幅広く捉え,インタン

ジブルズを測定困難性に基づいて3つのレベルに分類した(図表序.2参照)｡

第1レベルは,所有と支配が可能な資産である｡このレベルは,すでに,オ

ンバランスされているものであり,特許権,著作権,商標権からなる｡これら

は,所有可能で販売可能であり,資産性の4要件を満たす｡
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第2レベルは,支配可能であるが企業から分離して販売することができない

資産である｡第1レベルのようにオンバランスはされていないが資産性が認め

られる開発途上の研究開発,事業上の秘密事項,ブランド,レピュテーション,

独自の経営システムとビジネス･プロセスである｡

第3レベルは,企業が全く支配できないインタンジブルズである｡このレベ

ルは,完全にオンバランスされない資産であり,人的資産,組織資産,関係性

資産からなる｡

以上を整理すると,インタンジブルズは,財務会計上の資産性の要件を満た

さずとも,資金拠出者にとって重要なインタンジブルズ情報を開示しなければ

な ら い と い う こ と がBlairand Wallman(2001) の 主 張 で あ っ た｡ 第2 レ ベ ル の

支配可能であるが企業から分離して販売することができないインタンジブルズ

は,法的に所有権を付与することでオンバランス化し開示することを提案した｡

また,第3レベルの企業が全く支配できないインタンジブルズの開示について

は,定義を明らかにし,用語を統一し,ビジネス･モデルを構築することを提

案した｡この提案は,伝統的な財務諸表に頼らない新たな開示方法を示唆して

いる｡

Blair and Wallman(2001) が 目 指 す と こ ろ は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 情 報 を 資 金

拠出者に対してどのように開示するかという点にあった｡言い換えれば,資金

拠出者の情報ニーズを充足させるためのインタンジブルズ情報の開示に関する

規 定 の 新 た な 提 案 で あ る｡ Blair and Wallman(2001) の 研 究 は, 資 金 拠 出 者 の

情報ニーズを充足することで,資金拠出者の意思決定に影響を及ぼしたり,秩

主総会を通じてコミュニケーションを図ることができる｡

2. 2. 2 　GRI サ ス テ ナ ビ リ テ ィ･ レ ポ ー ト 第4 版

GRI(Grobal Reporting lnnitiative) のG4 の 主 目 的 は, ガ バ ナ ン ス, 環 境,

社会,ステークホルダーの経済状況や地域,国,グローバルレベルの経済シス

テムに与える影響に関心をもつ全てのステークホルダーに情報を提供すること

で あ る(GRI, 2013, p.1)0

GRIのG4は,ガイドライン作成の前提として,ステークホルダーを特定す
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ること,持続可能性,マテリアル,網羅性の4つの原則が設けられている｡求

められる開示項目は,一般標準開示項目と特定標準開示項目からなる｡一般標

準開示項目は,戦略および分析,組織のプロフィール,特定されたマテリアル

な側面とバウンダリー,ステークホルダー･エンゲージメント,報告書のプロ

フィール,ガバナンス,倫理と誠実性の7つの項目が記述される｡

図表2.2は,一般標準項目のひな型である｡項目の下にある番号は,項目ご

とに,記述すべき内容であり,詳細にその内容が定められている｡

図表2.2　一般標準開示項目

一般棲準開示項目 

棄藁襲撃垂藁襲嚢蓬売買墓室 ﾈｼijｨﾄﾈﾜ泳｢ﾊH鞁ﾂ賀額転喜芸 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

戦時および分析  Ā

喜慧蔓萱蓑表室票藁 Ā

組織のプロフィール ≡竃転義森曇護…要義菱喜妻妾宗達雲琵 佗ﾉw運h顋8碓｢三芳-&̂宝玉茸≡妻喜蓋≡窪まvlJr/,X.-,I;{{登琵琶､∧tWJ器- ĀĀĀĀĀĀĀĀ

琴聖 -十十十十十:+.;+∵.十十十十十㌧∴■十∵十十∵十∵十 特定されたマテリアルな側面と 坪ﾈｭ(ｮ(wH茜隱ﾘｮﾂ萎至宝要等葺.葦書芸≡諾≡妻 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

パウンダリ- 

毒≡衰細萱義菜､'≡毒産室真義蔓 册:H6ﾒｿ8ｶｶfﾇｸｹjzﾇﾅ2ﾂ"･至芸歪望J妻重義芸讃=J芸墓-芸喜′､-､ ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
-‡荒業､喜､,葺薫蔓茎葉蛮至芸雲等寧藁≡茎葉妻≡藁 佗案8ｬ餔ｩOｨﾘｸ･xﾇ9wB芸歪垂萱蔓望至芸至芸藁≡薬毒窒 ĀĀĀ

ステークホルダー.エンゲ-ジ  Ā

メント 

雲tJgJ妻;童喜eiFgi'Zz,;,ggg葦碧空 Ā

報告書のプロフィール  Ā
､′ヽ ′､rに､ 唸ﾇﾉF泳｢芸護憲蓋薫誓,I;荘重/,萱蔓登安曇 蔓等≡蓬藍萱要蔓≡萎 ĀĀĀ

ガバナンス  Ā

芹緬望遠蔓重義重責三､,烹藁喜藁義喜 艇ﾉｸｪﾘﾆI((敢ﾜ茜駛ﾄ葦重責重宝至芸蕊芸慧警護 ĀĀ〉軍事琴琵志望/%濫､,i-喜要≡芸芸≡)､諮,芸差芸等芳嘉芸重宝宗要 竸hjｩ<YTﾘﾆHｹ8ｩ驢ﾘ､ま室完要義妻妾築薫空至芸 ĀĀĀ

倫理と誠実性  Ā

護毒重き≡薫蓋 竸h9冕ｮﾈ埼jﾎﾉ)<YmbĀĀĀĀĀV茸葉芽蔓塁芸書芸琵-;/,J芝､芸萱I菱芳書へ Ā

出 典: GRI(2013, pp.29-31) の 各 開 示 項 目 を 省 略｡

特定標準開示項目は,戦略的に重要である経済･環境･社会に与える重要な

影響を記述する項目である｡特定標準開示項目は,一般標準開示項目と同様に,

カテゴリーごとに記述すべき内容が詳細に定められており,ページ数と外部保

証についても同様である｡開示される項目は,経済,環境,社会の3つのカテ
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ゴリーからなり,社会カテゴリーは,労働慣行とディーセント･ワーク,人権,

社会,製品責任に細分化される｡具体的には,各項目の指標,マネジメント手

法の有効性を評価する仕組み,評価結果等が記述される｡

GRIのG4の特徴は,ガイドラインの質を保つために比較可能性を求めてい

ることにある｡何を記述すべきかを詳細に定めることで,期間比較だけでなく,

他社比較も可能になる｡また,記述内容について,外部保証の有無も記述する

ことで,ナラテイブ情報の信頼性が向上し,財務報告書等の外部保証のある報

告書との関係性を示すことができる｡

GRI のG4 は, 企 業 の 出 資 者, 顧 客, そ の 他 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー に 対 し て,

コミュニケーションを図ることによるステークホルダー･エンゲージメントの

確立を目指す｡また,原材料やェネルギ一に関する環境資産,雇用や労働環境

に関する人的資産,ステークホルダー･エンゲージメントに関する関係性資産

といったインタンジブルズが示される｡ GRIのG4は,比較可能性を担保する

ために詳細に開示項目が定められており,財務報告書等と関連付けることも記

述しなければならず基準に準拠したガイドラインといえる｡

2. 3　インタンジブルズ情報によるコミュニケーションを拡張した研究

Lev(2001,p.80-81)は,伝統的な財務諸表では,インタンジブルズを適切に測

定評価できず,インタンジブルズ情報の欠如という問題があることを指摘した｡

インタンジブルズ情報の欠如は,コミュニケーションと戦略管理を困難にする

と い う｡ そ し て, こ の 問 題 に 取 り 組 む た め に, バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー

ドと呼ばれる新しい情報システムを構築した｡本節では,バリューチェーン･

スコアボードの基礎となるインタンジブルズの経済学とバリューチェーン･ス

コアボードのコミュニケーションと戦略管理の視点から検討する｡

2. 3. 1 　 イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 経 済 学

有形資産や金融資産と同様にインタンジブルズもベネフィットとコストの均

衡という基礎的な経済法則に服するという事実が見逃されている(Lev, 2001,
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p.21)｡ Lev(2001) の 主 張 は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に よ っ て も た ら さ れ る 利 益 を 得

るためには,何らかの犠牲が生じ,これらを把握することがインタンジブルズ

を 管 理, 評 価 す る 前 提 と な る と い う｡ そ し て, こ の 考 え をLev(2001) は, イ ン

タンジブルズの経済学と呼んだ｡

インタンジブルズは無形であるゆえに,将来もたらされるベネフィット,コ

ストを把握することが,有形資産に比べて難しい｡ Lev(2001)は,インタンジブ

ルズの管理と報告の前提なるインタンジブルズの経済学フレームワークを明ら

かにした(図表2.3参照)｡インタンジブルズの経済学フレームワークは,イン

タンジブルズが将来の利益に及ぼす影響要因としてバリュー･ドライバー(価値

推進要因)とバリュー･ディトラクター(価値穀損要因)の2つからなる｡

図表2.3　インタンジブルズの経済学フレームワーク

バリュー･ドライバー　　　　　　　　　　　　　　バリュー･ディトラクター

汎用性 
-非漉合性 

-収穫逓増 

ネットワーク効果 
一正のフィードバック 

-ネットワークの外辞世 
--デイフアクトスタンダード 

出 典: Lev(2001, p.48).

静分的排除 
-スピルオーバー 

-不明確な財産権 

一企業利益と社会利益 

瀬音リスク 
-サンク.コスト 

-必達的破壌 

-リスク.シェアリング 

売賞不可能性 
一乗的上の 

-軽費な折井コスト 

--珊報の非対称性 

バリュー･ドライバーは,将来の利益に正の影響を及ぼすインタンジブルズ

の 特 性 で あ り, 汎 用 性 と ネ ッ ト ワ ー ク 効 果 が ベ ネ フ ィ ッ ト を も た ら す(Lev,

2001,p.54)｡汎用性とは,資産が特定の用途で使用されると別の用途に使用で

きるかどうかである｡例えば,製品を製造するために新しい機械を導入したと
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しよう｡特定の製品を製造している間は,別の製品を製造することはできない｡

一方で,コーポレート･ブランドの場合,全く異なるタイプの製品であっても

企業ロゴを付すだけで,その製品にブランドが付加される｡つまり,インタン

ジブルズは,多重利用が可能な汎用性のある資産である｡

また,設備や機械といった有形資産は,一定期間でスイッチング･コストが

発生する｡インタンジブルズの場合,基本的にスイッチング･コストがかから

ないため,収穫逓増的にベネフィットが増加する｡技術の更新や従業員の再教

育-の再投資が行われた際でも,既存のインタンジブルズが基礎となるため,

有形資産のように除却という形ではなく,蓄積される｡

ネットワークの効果とは,企業の有形,無形のネットワークに繋がる人数や

企業数に伴って得られる便益である｡例えば,楽天はインターネット上で強固

なネットワークを形成している｡楽天は,ネットショッピングをはじめ　M&A

によってネットバンク,旅行業,クレジットカード事業といったコンテンツを

増やしネットワークを拡充していった｡ネットショッピングの支払いを楽天の

クレジットカードで行った顧客に,ポイントや特典を付与することで,ネット

ワークに引きつけることに成功した｡

バリュー･ディトラクターは,インタンジブルズを管理する能力が制約され

て い る 場 合 の 不 経 済 の 要 因(Lev, 2001, p.49) の こ と で あ る｡ こ の バ リ ュ ー･ デ

イトラクターには,部分的排除,固有のリスク,売買不可能性がある｡

部分的排除は,インタンジブルズ投資によるベネフィットを完全に所有者が

支 配 す る こ と が で き な い こ と で あ る(Lev, 2001, p.33)｡ 例 え ば, 企 業 が 従 業 員

訓練に投資する場合(MBA取得の授業料等),訓練を受けた従業員が転職すると,

転職先の企業がベネフィットを得ることになる｡特許権や商標権といった法的

に保護されているインタンジブルズでは,スピルオーバーが発生する｡特許期

間が満了する前に競争相手が模倣したり,似たようなデザインの商品を販売し

たりするなど知的財産に関する訴訟が後を絶たない｡

固有のリスクの原因は,イノベーション-の投資の成果の不確実にある｡バ

リューチェーンにおいて,源流段階の　R&D投資は製造活動やマーケテイング

活動および資金調達をはじめとするその他の活動に比べて,リスクが高い｡イ
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ノ ベ- シ ョ ン の た め のR&D 投 資 額 は, 製 品･ サ ー ビ ス 化 さ れ な か っ た 場 合,

全 て 回 収 不 能 と な る｡ し か し, Lev(2001,p.49) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ- の 投 資

は,有形資産-の投資に比べてリスクが伴うからといって減少させるべきでは

なく,むしろ適切に管理することでリスクを回避すると指摘する｡

売買不可能性は,インタンジブルズを取引する市場が存在しないため,イン

タンジブルズ単体で取引できないことである｡特に,イノベーションに関わる

インタンジブルズには固有のリスクなため,契約が難しく売買が困難になる｡

2. 3. 2 　 バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド

図 表2.4 　 バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド

発見及び学習段階

1.内部的更新 
･研究開発 

･労働力の訓練と開発 

･組織資本,プロセス 

2.買収した能力 
･技術の購入 

･スピルオーバーの活用 

･資本的支出 

3.ネットワーキング 
･R&D提携とジョイントベンチャー 

･仕入れ先と顧客の統合 

･実務の共同体 

出 典:Lev(2001, p.111).

実行段階

4.知的財産 
t特許権,商標権,著作権 

うイセンス供与の協定 
･コード化されたノウハウ 

5.技術的な美行可能性 
･海床試験,食品医薬品局の認可 

･ベータtテスト実行パイロット版 

･先行者 

6.インタ-ネット 

りヽ一ドルとなる利用度 
･オンライン購入 

･主要なインターネットの提携 

商業化段階

7.顧客 
･マーケテイングの提携 

･ブランド価値 

･顧客の変動と価値観 

･オンライン販売 

8.業績 
t収益,利益,マーケットシェア 

･イノベーション収益 

･特許権とノウハウのロイヤル 

･知識の利益と資産 

9.成長予測 
･製品の流通経路と発売日 

･期待される効率性と節約 

･計画されたイニシアティブ 

･予想される損益分岐点とキヤツ 

シユ.バーン.レート 

ステークホルダーや経営者は,経営の能力や業績を左右するインタンジブル

ズ情報を与えられていないと指摘する｡Lev(2001)は,バリューチェーンの源流

段階である研究開発の評価とそこから得られるベネフィットの認識が最も重要

だという｡

Lev(2001)は,インタンジブルズの経済学フレームワークを前提とし,インタ
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ンジブルズに焦点をあてたバリューチェーンに関する情報を提供するシステム

としてバリューチェーン･スコアボードを構築した(図､表2.4参照)0

バリューチェーン･スコアボードは,発見及び学習段階,実行段階,商業化

段階からなり,バリューチェーンを示している｡発見及び学習段階は,企業内

外を通じて,新しいアイデア(イノベーション)を発見する段階である｡実行段

階は,発見及び学習段階で発見されたアイデアを実際の製品･サービス-と変

換する段階である｡商業化段階は,イノベ⊥ションがどの程度成功したかを示

す段階である｡

バリューチェーン･スコアボードは,資金拠出者に対して,インタンジブル

ズをどのように管理するかという経営情報を開示する｡また,インタンジブ/レ

ズが製品･サービスとして顕在化した結果として何が生み出されたのかを示す｡

(1) 　 バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド は, バ リ ュ ー･ デ ィ ト ラ ク タ ー を 克 服 し,

企業の実億に則したインタンジブルズ情報を提供することができる｡バリュー

チェーン･スコアボードは,構築･獲得されたインタンジブルズが,実際に販

売され利益を生むまでのバリューチェーンを示している｡インタンジブルズが

将来どのような利益をもたらすかを包括的に示すことで,固有のリスクを軽涯

させることができる｡

発見及び学習段階では,主として自社の構築･獲得したインタンジブルズが

示され,自社の所有するインタンジブルズを明確にし示すことができる｡また,

スピ/レオーバーの活用を記述する.ことで,他社のインタンジブルズと区別する

ことができる｡自社と他社のインタンジブルズを明確にすることは,部分的排

除を軽減する｡

実行段階は,イノベーションの実現可能性が示される｡イノベーションが製

品･サービスに変換する過程を示すことは,将来利益の不確_異性を軽減する｡

そして,ステークホルダーは,開発途中のイノベーション投資が成功するかど

うか,将来,利益を生むかどうかを判断することができる｡

商業化段階は,製品｡サービス化されたインタンジブルズが生み出す成果を
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示す｡伝統的な財務諸表では,個々のイノベーションが生む成果を判断するこ

とができない｡個々の製品･サービス化されたイノベーションがどの程摩成功

したかを示すことで,ステークホルダーはインタンジブルズ投資の成否を判断

することができる｡

こ の よ う に, バ リ ュ ー チ ェ ー ン･ ス コ ア ボ ー ド は, バ リ ュ ー･ ド ラ イ バ ー を

示すことで,インタンジブルズによるベネフィットを増加させることができる｡

また,バリュー･ディトラクターを克服することでコストを低減する｡バリュ

ーチェーン･スコアボードは,ベネフィットとコストを示すことで,資金拠出

者が企業のインタンジブルズおよびその成果の理解を深め,コミュニケーショ

ンをとることができる｡

(2)　バリューチェーンIスコアボードによる戦略管理

バリューチェーン･スコアボードは,経営者にもインタンジブルズ情報を提

供 す る(Lev,.2001,p.106)｡ 経 営 者 に 情 報 を 提 供 す る こ と で, コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ

ンだけでなく戦略管理も行える｡

バリューチェーン･スコアボードは,インタンジブルズの経済学フレームを

基 礎 と す る こ と で, バ リ ュ ー･ ド ラ イ バ ー と バ リ ュ ー･ デ ィ ト ラ ク タ ー と い う

特性を反映している｡経営者が戦略的に重要なインタンジブルズの特性を認識

することは,マネジメントの第一歩といえる｡経営者が特性を理解していない

場合,バリュー･ディトラクターによって,インタンジブルズ投資が失敗する

可能性が高くなる｡例えば,イノベーションは,有形資産と比べてリスクが高

いものの,製品･サービス化されなくとも,その間に培われた技術･能力はそ

のまま企業に蓄積される｡経営者は蓄積された技術･能力を認識し,再投資す

る研究開発と関連付けることで,インタンジブルズを最大限に活用することが

できる｡

発見及び学習段階は,研究開発,人的資産,組織資産が示される｡これらの

インタンジブルズは,イノベーションを実現するためのもので,相互に関わり

合っている｡インタンジブルズをイノベーションに方向づけることで,関連す

る組織も方向づけられる｡
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実行段階は,イノベーションが製品･サービスに変換される過程を示すので,

進捗管理に役立つ｡イノベーションによる投資は,全てが成功するわけではな

い｡したがって,イノベーションの実現可能性を把握することで,実現不可能

とわかればすぐに撤退することがきる｡実行段階は,知的財産,技術的実行可

能性,インターネットの3点から,進捗度を測ることができる｡

商業化段階では,個々のイノベーションを管理できる｡また,マーケットシ

ェ ア 等 の 非 財 務 指 標 は, 販 売 提 携(Lev, 2001, p.114) と い っ た 業 務 計 画 立 案 に

有用である｡

以上のように,バリューチェーン･スコアボードは,戦略管理にも有効であ

る｡バリューチェーン･スコアボードは,インタンジブルズの特性を経営者が

認識することで,インタンジブルズを最大限に活用でき,組織をイノベーショ

ン-と方向づけることができる｡発見及び学習段階は,経営者が自社に必要な

インタンジブルズを認識し構築し,実行段階は,製品･サービス化の進捗管理

に役立っ｡商業化段階は,インタンジブルズが顕在化した製品･サービスの将

来収益予測に基づいた業務計画を立案することができる｡

2. 4　インタンジブルズのコミュニケーションに関わるガイドライン

本 節 で は, ス カ ン デ ィ ア･ ナ ビ ゲ ー タ ー, MERITUM ガ イ ド ラ イ ン, デ ン マ

ーク知的資本報告書,知的資産経営の開示ガイドラインを取りあげる｡これら

の報告書をコミュニケーションと戦略管理の2つの視点から検討する｡

2. 4. 1 　 ス カ ン デ ィ ア. ナ ビ ゲ ー タ ー

スカンディア･ナビゲーターは,企業価値の源泉として重要性が高まってい

るインタンジブルズの測定･開示の実践的活用としてスカンディア社によって

開発された｡スカンディア･ナビゲーターは,企業価値創造に向けてインタン

ジブルズと企業価値創造およびその貢献に関する広いステークホルダーの理解

の 推 進 を 目 的 と し て い る(Danish Trade and lndustry Development Council,

1997)｡ 本 項 で は, ス カ ン デ ィ ア･ ナ ビ ゲ ー タ ー を コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン と 戦 略 管

47



理の視点から検討する｡

(1) 　 ス カ ン デ ィ ア. ナ ビ ゲ ー タ ー に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

スカンディア･ナビゲーターの報告体系は,財務の視点,顧客の視点,プロ

セスの視点,革新と開発の視点,そしてこれらの視点で重要な従業員を示す人

的視点の5つからなる(図表2.5参照)｡財務の視点は資金拠出者,顧客の視点

は顧客,プロセスの視点は従業員,環境や地域社会,人的視点および革新と開

発の視点は従業員に関連する指標が設定される｡つまり,スカンディア･ナビ

ゲーターは,幅広いステークホルダーを対象としている｡

図表2.5　スカンディア.ナビゲーター体系

事業gE境

出 典: Edvinsson and MaJone(1997, p.68).

現在

未来

財務の視点を頂点として,財務業績を　4つの視点が支える形となっている｡

顧客の視点は,顧客に対してどのような価値提案を行えるかを示すものである｡

例えば,測定指標としては,年間販売額/顧客数,平均顧客単価,市場シェア,

契約数,顧客満足度がある｡プロセスの視点は,企業内部の事業活動の業績を

示すものである｡例えば,測定指標としては,一般管理費/管理可能資産,一般

管理費/従業員数,従業員あたり契約数,不動資産使用率がある｡革新と開発の
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視点は,イノベーションに関する視点である｡例えば,測定指標としては,能

力開発費/従業員数, R&D費/顧客数,エンパワーメント指標,アイデア数など

がある｡人的視点は,人的資産を通じて,顧客の視点,プロセスの視点,革新･

開発の視点を示すものである｡例えば,測定指標としては,従業員数,従業員

あたり訓練費,従業員離職率がある｡

スカンディア･ナビゲーターは,インタンジブルズ(顧客の視点,プロセスの

視点,革新と開発の視点,人的視点)と結果(財務の視点)を認識･測定すること

で,ステークホルダーは企業がどのようにインタンジブルズを活用し結果を生

み出すのかを理解することができる｡また,過去,現在,未来という時間軸を

示すことは,ステークホルダーに継続して報告することによってステークホル

ダーは一貫した情報を得ることができる｡このように,スカンディア･ナビゲ

ーターによる情報開示は,ステークホルダーのインタンジブルズ,インタンジ

ブルズ構築のための活動およびその成果の理解を深め,コミュニケーションを

図ることができる｡

以上のように,スカンディア･ナビゲーターは,現在構築すべきインタンジ

ブルズを開示するとともに,インタンジブルズを指標化しどのように活用する

かをステークホルダーに伝えることができる｡

(2)　スカンディア･ナビゲーターによるマネジメント

スカンディア･ナビゲーターは,コミュニケーションだけでなく戦略管理に

も有効である｡スカンディア･ナビゲーターは,現在の経営活動のみならず,

過 去 や 未 来 の 経 営 活 動 も 含 ん で い る(Edvinsson,1998)｡ ま た, 所 有 す る イ ン タ

ンジブルズそのものの開示より,何をすべきかという活動に大きなウェイトが

置 か れ て い る( 古 賀, 2012, p.310)｡ 要 す る に ス カ ン デ ィ ア･ ナ ビ ゲ ー タ ー は 過

去,現在,未来の経営活動の記述に重点が置かれているという特徴がある｡

古賀(2012)は,スカンディア社の報告書で記述されたスカンディア･ナビゲ

ーターの指標をもとに,資源(現在所有しているインタンジブルズ),活動(価値

創造のための活動),その効果の3つを整理している(図表2.6参照)0
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図表2.6　スカンディア･ナビゲーター指標の分析

区 分 898585x7X8ｸ5 憧 活 動: 佰｣｢ĀĀĀĀĀ

｢ 何 が 存 在 す る か｣ 巉*ｨ,8.ｨ.｢ 何 が 生 じ る か｣ ĀĀĀĀĀ

塞 め 視 点 辻 ● 唸ｨX 廂&ﾂ 育8ｨ,h.Uﾘ 幵ĀĀĀĀĀĀ
･営業利益 ･従業員あたI)付加併催 ･利回り ･自己資本比率 

職 辛 唳ｷB･ 平 均 あ た8) の 貯 蓄 敷 唳jiｨﾘｩｹH 恵ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ･ 契 約 救 唳[ﾘｼ9ﾙ{･ 保 険 解 約 率 ĀĀĀ

め 唳[ﾘｼｨｸ5 葦ｨﾟｲ 唸5Hｸ7(5 蔚ﾘ 幵ĀĀĀĀĀ
蔑 点 唸ﾌ)ﾉ]ｸﾊ 伊IB 唳6I(X,h. 冢(*(ﾘx.ﾘ+ĀĀĀĀĀĀ

A 狗 唸ﾘｼ 頷ﾘｼiTｫXｸｬyyﾘﾖ%b･ 人 唸ｼiT5ﾘﾅ"ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ･従業鼻あた8)訓藤費 

蔑 点 唳[ﾘｼDBYY(ﾈ4H4(5り5"7H轌BY[ﾘｼB･耶捷日数 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

プ ∩ セ ス の 視 点 辻･従業員あたり契約数 ･不動資産使用率 ･賞金コスト ･管理費′拷保険料 ･暮T糞用′管理費 ･スクウェアあたり正味 営業利益 ･スクウェアあたりコス ト 辻ĀĀ

革 蘇 ● 掃 発 め 視 点 ･新頚保険売i}出しによ る稔保挨料の割合 唳9j]ｸﾊﾉﾘD｢Y]ｹtﾉZ以ﾉ¥iH困ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ･ファンドの正味資産価 倭 

･不動産取引(農大.販売) ･訓練費′管理煮 ･開発鼻′管理 唳hｴｹ8尨,ﾈｨHﾘrĀĀĀ

出 典: 古 賀(2012, p.309).

図表2.6は,所有しているインタンジブルズが,経営活動を通じて,結果が

示される表となっている｡インタンジブルズと結果を結ぶ経営活動を示めすた

めには,経営者は戦略に沿った経営計画を立案しなければならない｡

スカンディア･ナビゲーターは,結果を実現する活動が示されるので経営計

画の立案･実行するに役立っ｡しかし,経営活動と戦略との関係性は不明確で

あるため,戦略の策定･実行および修正は行われない｡
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2. 4. 2 　MERITUM ガ イ ド ラ イ ン

スウェーデン,フィンランド,デンマークといった北欧諸国を中心として実

施 さ れ た プ ロ ジ ェ ク ト にMERITUM(MEasuRing lntangibles To Understand

andimproveManagement) プ ロ ジ ェ ク ト が1998 年 に 発 足 し た｡ MERITUM ガ

イドラインは,あらゆる種類の企業が所有するインタンジブルズを認識･測定･

管 理 す る こ と を 目 的 と し て い る(MERITUM, 2002,p.3)｡ 本 項 で は, MERITUM

ガイドラインをコミュニケーションと戦略管理の視点から検討する｡

(1) 　MERITUM ガ イ ド ラ イ ン に よ る コ ミ ュ ケ- シ ョ ン

企業は,企業価値の源泉に関する企業の能力,資源,コミットメントをステ

ー ク ホ ル ダ ー に 報 告 す る こ と が 求 め ら れ る(MERITUM, 2002, p.17)0

MERITUMガイドラインは,特定のステークホルダーに限定しておらず,その

コミュニケーション対象を広範なステークホルダーを想定していることに特徴

がある｡図表2.7は,MERITUMガイドラインの知的資産報告書モデルである｡

MERITUMガイドラインの知的資産報告書は,ビジョン2,資源と活動,指標

の体系の3つからなる｡ビジョンは,戦略目標,戦略目標を達成する重要なイ

ンタンジブルズを記述する｡資源と活動は,企業が構築すべきインタンジブル

ズと企業価値を高める活動が記述される｡ MERITUM　ガイドラインの特徴は,

企業価値を高める活動,つまり,バリュー･ドライバーもインタンジブルズと

して捉えている点にある｡指標の体系では,インタンジブルズを測定する財務

指標,非財務指標が設定される｡

MERITUMガイドラインは,明確な戦略に基づく記述であることと,企業内

外 に 適 切 に 戦 略 を 伝 え る こ と と い う2 つ の 要 件 が あ る(MERITUM,2002,p.19)｡

言い換えれば,企業は戦略に基づいて,ステークホルダーに対して明確なコミ

ットメントを持たなければならない｡また,ステークホルダーとの情報ギャッ

プの解消のみならず,戦略を主軸とする企業内外の一貫したコミットメントが

重要となる｡

2　一般的に使われる企業がありたい姿を示すビジョンとは異なり,より具体的な戦略目

標のことを指す｡
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図表2.7　MERITUMガイドラインの知的資産報告書モデル

企業ビジョン

資源と活動

指標の体系

出 典: MERITUM(2002, p.21).

以上を整理すれば, MERITUMガイドラインはインタンジブルズとインタン

ジブルズによる企業価値を創造する活動,つまりマネジメントに関する情報が

ステークホルダーに提供される｡

(2) 　MERITUM ガ イ ド ラ イ ン に よ る 戦 略 管 理

MERITUM ガ イ ド ラ イ ン で は, 図 表2.8 の よ う な イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ マ ネ ジ

メント･システムを提案している｡

まず,戦略目標を設定する｡次に戦略目標を達成するために必要なインタン

ジブルズを特定し,測定する｡そして,インタンジブルズを向上させるドライ

バーである活動を特定し,測定する｡最終的にインタンジブルズと活動をモニ

タリングすることで戦略目標にフィードバックするモデルとなっている｡

このモデルは,インタンジブルズから,インタンジブルズを向上させるドラ

イバーを特定する点に特徴がある｡現時点で,所有するインタンジブルズを特

定するだけでは,戦略目標を達成することができない｡ドライバーを活動とし

52



て特定することで,戦略目標とそれを達成する活動を結びつけることができる｡

図表2.8　インタンジブルズ･マネジメントの全体モデル

′′~~ー 層i iB

特定化

-･--I-･ ◆ 　 　 モ ニ タ リ ン グ

｢　ヽ　測定

出 典: MERITUM(2002, p.14).

以上のように,戦略目標から活動を落とし込むことで,戦略実行が可能にな

る と い う 点 で マ ネ ジ メ ン ト に 有 効 で あ る｡ し か し, 図 表2.8 よ り, イ ン タ ン ジ

ブルズから戦略目標-モニタリングする形でフィードバックされるが,戦略-

のフィードバックがないため戦略の修正は行われない｡もし,当初予定してい

た戦略目標が間違っていたり,環境変化によって現状を反映しない目標になっ

てしまった場合には,インタンジブルズと活動のモニタリングの結果を戦略目

標にフィードバックしなければ,インタンジブルズ投資は失敗に終わる可能性

がある｡

2. 4. 3　デンマーク知的資本報告書

デンマークは,各企業が有する知的資産を定性的かつ定量的に評価するため,

2000　年に世界に先駆けて知的資本報告書の開示についてのデンマーク財務諸

法(TheDanishFinancialAct) を 制 定 し た｡ こ の 法 律 に よ り, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ

情報開示のガイドラインの必要性の高まり,デンマーク知的資本報告書が構築

された(西原,2015)｡本項では,デンマーク知的資本報告書をコミュニケーショ

ンと戦略管理の視点から検討する｡
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(1)　デンマーク知的資本報告書によるコミュニケーション

デンマーク知的資本報告書は,企業の価値観や労働形態,インタンジブルズ

をステークホルダーに伝えるコミュニケーション機能がある｡図表2.9は,デ

ンマーク知的資本報告書のモデルである｡

図表2.9　デンマーク知的資本報告書のモデル一例

ナレッジ･ナラテイブ

.製品暮サービス:

税金を安全かつ体系的
な確保
･使用旬報:不公平な戦

争の防止
･ナレッジ･リソース:檀

凍な法律上の凍刑や規
制の管理に旅する分か
りやすく正確な税金敬収
システム

推賞欝糧

･ユーザーの状況に義する濃い

月曹

･竃Aの採用と義持

･義Aの雷門的および■人的鴨

カQ)粥尭

行熟計帯

･ユーザーの舗韓と満足度の分

析
･ビジネス藷輪を繁嶺する
･兼しい立法を驚哉する

･コンビテンシーの希兼の必養

鰻をか雷する
･雷義にやさしい徽嶋債L)

･オーヂンセ職場および枚無地

繊若社壷におけるその食我を

含む)の蝿濃
･毛玉な賃金

･糞意と卓立を雑書とする称賛

を{貴する

･オーヂンセ我鋼と挽獲地饗の

雛鳥の全体的なt蝉
･幕養柵の類纂轟音を僅壇する

･コンビテンシー{集の導入

･樗発方法の渇介

指徽

･畿*､ 5A景我に慎する徽しい

注韓の徽
･ユーザ一叢是鹿瀬菟

･年次漬菜の鞍数

･義徽

･年齢分海

･パートタイムの裁､

･応募雷の人最
･輪与が嘉まった錬JEJLの最

事賞与をもらえる我集鼻Q)載
･発議JL濃畳魔襲ま

･桝鐘象

･4鴨文責の最

･トレーニングコスト

･コンビテンシー辞儀

出 典:Danish Agency for Trade and Industry (2003, p.13) の8 つ あ る 経 営

課題のうち3つを掲載｡

ナレッジ･ナラテイブは,顧客に提供する製品･サービスがいかにして価値

を創造するか,価値創造のために経営者がなにをすべきかを記述する｡ここで,

重要なことは,経営活動と提供される価値とが一貫性をもって結びつけること

ができる｡

ナレッジ･ナラテイブを受けて,企業がすべき行動を記述するのが経営課題

である｡経営課題では,一貫した価値創造を実現するために,構築が必要なイ

ンタンジブルズが示される｡行動計画では,インタンジブルズをどのように構

築するかといった,具体的な行動計画が記述される｡最後に,具体的な行動計

画を評価する指標を通じて,インタンジブルズが測定,管理される｡
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デンマーク知的資本報告書のモデルの出発点は,ナレッジ･ナラテイブで,

顧客に提供する製品･サービスの価値に関心が向けられている｡また, Danish

AgencyforTradeandlndustry(2003) で は, 価 値 創 造 の た め に, 人 的 資 産 の 重

要 性 を 述 べ て い る｡ こ の こ と か ら, コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 成 果 と し て, す べ て

のステークホルダー,特に新規従業員の採用や新規顧客の獲得に役立っ

(Mouritseneta1.,2002,p.183). 要 す る に, ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の コ ミ ュ ニ ケ

ーションとして有用である｡

以上のように,デンマーク知的資本報告書は,ナレッジ･ナラテイブを達成

するために,経営課題,行動計画に落とし込むことで,インタンジブルズをど

のように構築するのかといった情報をステークホルダーに提供する｡

(2)　デンマーク知的資本報告書による戦略管理

デンマーク知的資本報告書には,企業内部のマネジメントにも有用である

(Mouritseneta1., 2002,p.183)o 　 デ ン マ ー ク 知 的 資 本 報 告 書 の モ デ ル は, 行 動

計画,指標まで落とし込むモデルである｡報告書作成にあたって,ナレッジ･

ナラテイブから必要なインタンジブルズを特定し,インタンジブルズを構築す

る行動計画が導かれ,戦略の進捗度を測定する指標が明確になる｡

さ ら に, DanishAgencyfbrTrade and Industry (2003) で は, 価 値 創 造 と イ

ンタンジブルズに一貫性をもたせるために,図表　2.10　の分析モデルを明らか

にしている｡

資源では,どのようなインタンジブルズを創造するかを示す｡活動では,イ

ンタンジブルズを獲得するための従業員教育や技術-の投資といった活動を示

す｡効果では,資源と活動の結果の効果が示される｡活動を媒介とすることで,

行動計画の重要性とその管理の必要性を内部に強調することができる｡

デンマーク知的資本報告書は,経営課題を特定し,そのための行動計画と指

標を明確にすることで,戦略実行と戦略の進捗管理に役立つ｡しかし,戦略が

どのように策定されるのか,進捗管理の結果をフィードバックして戦略を修正

するかについては言及されていない｡
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図表2.10　デンマーク知的資本報告書の分析モデル

イ ン タ ン ジ 元 計- 讐 警 佰｢ 活 動 倬ﾋĀĀĀĀど の よ う な 効 果 が あ る か ﾘ/+x. 何 を 創 造 す る か ĀĀĀĀ

従業員  

顧客  

プロセス  

技術  

出 典: Danish Agency for Trade and Industry (2003, p.7).

2. 4. 4　知的資産経営の開示ガイドライン

わが国では,知的財産立国を目指して,国際競争力を強化するために, 2002

年に｢知的財産戦略大綱｣が公表され,これを受けて, 2005年に,いかにイン

タンジブルズを認識し公表するかを示した知的資産経営の開示ガイドラインが

公表された｡知的資産経営の開示ガイドラインは,企業と全てのステークホル

ダーのインタンジブルズに関する情報ニーズをマッチさせることにある｡本項

では,知的資産経営の開示ガイドラインをコミュニケーションと戦略管理の梶

点から検討する｡

(1)　知的資産経営の開示ガイドラインによるコミュニケーション

わが国の経済産業省は,企業価値やその源泉であるインタンジブルズに関す

る情報に関して,企業が公表する情報とステークホルダーのニーズが適合して

いない(経済産業省, 2005)という課題を認識していた｡知的資産経営の開示ガ

イドラインは,両者のニーズを適合させステークホルダーからの幅広い理解を

得ることを目的としている｡

両者のニーズを適合させることで,ステークホルダーからの適切な評価を得

られる｡また,情報開示にあたって,企業が将来に向けてどのような活動で企

業価値を創造していくのかというストーリーとして記述することも特徴の一つ

である｡このストーリーを中心に,企業全般,過去から現在,現在から将来の

3つに分けて記述される｡

企業全般は,経営者のビジョンや基本方針･目標を記述する｡戦略的な内容
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よりもミッションや経営哲学といった企業の存在価値を説明することに重きが

置かれている｡過去から現在では,企業に蓄積されたインタンジブルズおよび

それによって創造された経済価値が記載され,目標が達成されていない場合に

はその説明が求められる｡現在から将来では,今後重要となるインタンジブル

ズおよびそれを用いた価値創造について記述する｡

知的資産経営の開示ガイドラインは,ステークホルダーにとってみれば,過

去,現在,将来の企業活動および実績が一貫したストーリーをもって,インタ

ンジブルズと企業価値についてステークホルダーとコミュニケーションをとる

こ と が で き る｡ 楠 木(2010,p.185-186) は, 過 去, 現 在, 将 来 と い う 時 間 軸 の 異

なる個々の要素について,意思決定しアクションをとるだけでなく,これらの

要素間の因果関係をもった一貫したストーリーが重要であると指摘する｡こう

したストーリーは,ステークホルダーとのコミュニケーションの結果,企業価

値が向上し,さらにインタンジブルズの構築･活用が促進されるという好循環

を生む(経済産業省, 2005)｡

以上を整理すれば,知的資産経営の開示ガイドラインは,企業が将来に向け

てどのような活動で企業価値を創造していくのかというストーリーをステーク

ホルダーに伝えることができる｡

(2)　知的資産経営の開示ガイドラインによるマネジメント

知的資産経営の開示ガイドラインは,開示自体よりも,作成に当たって自ら

の強みや弱みを再認識し,それらを最大限活用できる経営のあり方を改めてと

らえなおし,改革することが重要である(経済産業省,2005,p.16)｡そのために,

過去,現在,未来のインタンジブルズを指標化して目標値,そのマネジメント

方法等を示すことが推奨されている｡

知的資産経営の開示ガイドラインでは,このストーリーに一貫性をもたせる

ために, 7つのインタンジブルズ指標3をあげている｡着目すべきは,知的財産

3　7つの指標とは, ①組織資産に関わる経営スタンス/リーダーシップ, ②チームワーク/

組織知, ③構造資産に関わる選択と集中, ④関係性資産に関わる対外交渉力/リレーショ
ンシップ, ⑤革新資産に関わる知識の創造/イノベーション/スピード, ⑥環境資産や社

会関係資産に関わるリスク管理/ガバナンス, ⑦社会との共生である｡
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に限定せず,インタンジブルズを広範に捉えている点である｡また,ガイドラ

インの中で,知的資産経営報告書を作成する第一歩としてSWOT分析をとりあ

げている｡このSWOT分析で,企業および事業の強みと弱みを認識し,これを

裏付けるインタンジブルズ指標を測定することを推奨している｡戦略に基づく

インタンジブルズを指標で管理することによって,戦略を実行することができ

る｡しかし,戦略実行の基礎となる戦略策定,戦略を実行した結果をフィード

バックし修正するといった戦略修正については言及されていない｡

2. 5　インタンジブルズ情報によるコミュニケーションの課題

第2節から第4節で検討してきたように,インタンジブルズ情報によるコミ

ュニケーションに関する研究およびガイドラインでは,コミュニケーションに

限 定 し たBlair and Wallman(2001), GRI のG4 を 取 り あ げ て き た｡ ま た, コ

ミュニケーションだけでなくマネジメントにも拡張した　Lev(2001),スカンデ

イア･ナビゲーター, MERITUM　ガイドライン,デンマーク知的資本報告書,

知的資産経営の開示ガイドラインを取りあげた｡さらに,これらの研究および

ガイドラインは,コミュニケーション対象者を資金拠出者とするかすべてのス

テークホルダーとするか,また,戦略管理,とりわけ戦略修正の有無について

も 検 討 し て き た( 図 表2.11 参 照)｡

ここで,これらの研究およびガイドラインの残された課題を2点述べる｡第

1 に, 戦 略 策 定- の 情 報 利 用 の 欠 如 で あ る｡ 例 え ば, Lev(2001) は, 資 金 拠 出 者

がインタンジブルズに対する理解を深めることで,投資リスクを軽減させ,投

資を促進することを提案した｡デンマーク知的資本報告書は,コミュニケーシ

ョンの成果として,従業員の獲得維持につながることがわかる｡しかし,これ

らの議論は情報開示に焦点が当てられており,管理会計にとって重要なことは

ステークホルダー･エンゲージメントを通じた企業側の戦略策定-の情報利用

である(伊藤･西原,2016)｡本章で検討した一連の研究は,ステークホルダーか

らフィードバックされた情報を戦略策定-利用するかについては,明らかにさ

れていない｡
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図表2.11　インタンジブルズ情報によるコミュニケーションの研究

目 的 (7X6ｨ5ｸ5h8x99ｲ 賄 泰 の 特 卓 ﾙzｨ8,ﾉtﾉk2ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

Iairandwal 一mani2001) 8685ｲ 資 家 移)>ｸ*s8,(, 兒｢X ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

RIG4 俾倆*h-ﾈNI=bてのステークホルダー (主として.社会や環境暮 駒する者) ,刎ｸ+x.俥k自O゙ 妺_X ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

evtZOOl) 8585x7X8ｸ5忠<,2-ぺ5h82h+ｸ,ﾉﾈ悗,ﾈ､ｨ鹵貴家 侈亶ｧxﾈﾗ2ﾈ屍487,ﾃ9&× (業務計画の安定.実行) ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

カンデイア.ナビゲーター 8585x7X8ｸ5h゙kﾙX,ﾉm-(,(*てのステークホルダー (主として,轟客と従業 負) 亶h8ﾘ5ｨ5にﾉ4陳,i4價ﾘ,ﾃH,(,ﾈ雹5萎kH(i2× 責務計画の策定.実行) ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

EJIfTUM 8585x7X8ｸ5ﾉDhﾎﾂ.ｨｬyyﾒてのステークホルダー 企業の主たる活動に関 る者) 8585x7X8ｸ5h489855x7X8ｸ5ﾖ+x.ﾒ,ﾈｨh-9× 戦略実行と薫務管理) ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

一ンマーク知的費本報告 兩6ｨｸ5ﾈｲてのステークホルダー 主として,凍発芽.従美 負.集客) 8585x7X8ｸ5丶ｨ+rﾆﾘ攣+定ﾗ9:霽h枌~× 戦略実行と美務曹卑) ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

的資産軽宮の開示ガイド 兩6ｨｸ5ﾈｸ,i&ﾒてのステークホルダー 金美の主たる活動に常 る者I 白雕粨ﾋｸﾝﾒﾈ彧xh自B× ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
一 イ ン 冏ｸ 肩ｷｸ,ﾉIﾈ*. 丶ｨ 鹵 戦 略 実 行 と 業 務 曹 琴) ĀĀĀĀĀĀ

出典:筆者作成｡

第2に,戦略修正の欠如である｡インタンジブルズは戦略と結びついて企業

価 値 を 創 造 す る(Kaplan and Norton, 2004, p.29)｡ Lev(2001), ス カ ン デ ィ ア･

ナビゲーターで開示されるインタンジブルズは,戦略との結びつきを考慮して

い な い｡ 一 方 で, MERITUM ガ イ ド ラ イ ン, デ ン マ ー ク 知 的 資 本 報 告 書, 知 的

資産経営の開示ガイドラインは,戦略から企業が構築すべきインタンジブルズ

を認識し,それを達成する実行する活動を記述する｡インタンジブルズと戦略

とを結びつけた戦略実行という点で優れている｡しかし,戦略修正までは求め

られていない｡競争環境の激しい今日では,戦略の実行結果をモニタリングし,

戦略を環境に合わせて適宜修正することが求められる｡

まとめ

本章では,インタンジブルズ情報の開示によるコミュニケーションに関する
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研究を整理し,検討を行った｡その結果,コミュニケーションだけでなくマネ

ジ メ ン ト に つ い て も 志 向 す る 研 究 が あ っ た(Lev, 2001; ス カ ン デ ィ ア･ ナ ビ ゲ

ーター, MERITUMガイドライン,デンマーク知的資本報告書,知的資産経営

の開示ガイドライン)｡また,コミュニケーション対象を資金拠出者とするか全

てのステークホルダーにするかという違いがあることが分かった｡最後に,2つ

の課題が明らかになった｡

第1の課題は,戦略策定-の情報利用の欠如である｡本章で検討した先行研

究は,情報開示に焦点が当てられており,ステークホルダー･エンゲージメン

トを通じた企業側の戦略策定-の情報利用(伊藤･西原, 2016)について明らか

にされていなかった｡情報を受けたステークホルダーの行動をどのように戦略

策定-利用するのかを明らかにする必要がある｡

第2の課題は,戦略修正の欠如である｡戦略から構築すべきインタンジブル

ズを認識し,活動に落としこむ研究はあった(MERITUMガイドライン,デンマ

ーク知的資本報告書,知的資産経営の開示ガイドライン)｡しかし,戦略修正に

ついては,明らかにされていなかった｡激しい競争環境下においては,戦略実

行だけでなく,いかにして戦略修正を行うのかを明らかにする必要がある｡
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第3章　インタンジブルズ･マネジメントにおける戦略管理の役割

はじめに

第2章では,インタンジブルズの情報開示によるコミュニケーションについ

て議論してきた｡検討の結果,インタンジブルズの情報開示は,ステークホル

ダーとの情報ギャップを埋めてコミュニケーションを図ろうとするものだけで

なく,報告書の作成過程が戦略と業務の管理に利用できるという研究およびガ

イドラインがあることが明らかになった｡本章では,図表3.1の実線で示した

インタンジブルズ･マネジメントにおける戦略管理の役割に焦点を当てる｡

図表3.1　本章の研究範囲

I - - ` - I - - - - ' ■ - - - ` ~ ' ' - - - ' - - 　 1

I

コミュニケーション‡
f

出典:筆者作成｡

戦略は,策定だけでなく実行しなければ絵に描いた餅になってしまう｡

Kaplan and Norton(2001, p.1) に よ れ ば, 戦 略 の 失 敗 の 真 の 問 題 は, 戦 略 そ の

ものの間違いではなく,うまく実行できなかったことにあるという｡戦略をう
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まく実行するためには,戦略を適切に管理しなければならない｡

戦略実行にあたり,競争環境の激しい市場においては,環境変化によって戦

略の前提が崩れることがある｡このような場合には,適宜,環境変化に応じて

戦略を修正したり,新たに戦略を策定する必要がある｡また,意図された戦略

を実行する過程で,現場から戦略が創発される場合がある｡

本章の目的は,戦略管理と価値創造をいかに結び付けるかを明らかにするこ

とである｡第1節では,戦略策定と戦略管理に関する先行研究から戦略管理と

はなにかを明らかにする｡第2節では,戦略管理とインタンジブルズを結び付

けた先行研究を整理する｡第3節では,リサーチサイトの概要と戦略管理につ

いて述べる｡第4節では,事例の考察を行う｡最後に本章の発見事項を述べる｡

なお,木章は,日本商学研究学会発行『商学研究』, vol.12に投稿した｢イ

ンタンジブルズ･マネジメントにおける戦略管理の役割｣を加筆修正したもの

である｡掲載にあたっては,日本商学研究学会の了承を得ている｡

3. 1　戦略策定から戦略管理へ

本節では,戦略管理とは何かを明らかにする｡戦略論の分野では,戦略策定

に関する研究が,多く蓄積されてきた｡そこで,戦略論の分野で戦略策定がど

のように捉えられてきたかを整理する｡次に,戦略管理とは何かを明示したう

えで戦略管理の重要性について述べる｡

3. 1. 1 　 戦 略 策 定

経営戦略論の生成期における代表的な研究に　Chandler (1962)や　Ansoff

(1965) な ど が あ げ ら れ る｡ Ansoff(1965,p.104) は, 戦 略 を 組 織 の 発 展 プ ロ セ ス

を導く新しい意思決定ルールとガイドラインであると定義している｡そして,

製品市場戦略を策定するために,縦軸をニーズ,横軸を製品とする市場浸透,

製品開発,市場開拓,多角化からなる4つのマトリックスを提示した｡市場浸

逮,製品開発,市場開拓を拡大化戦略,多角化を多角化戦略とし,これらを企

業の進むべき方向を成長ベクトルと呼んだ｡
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Andrews(1987) は, SWOT 分 析 を 提 案 し た｡ Andrews(1987) の 考 え は, 戦 略

策定を内部の強みと弱み,外部の機会と脅威を分析し適合させるプロセスとし

て 捉 え て い る｡ 図 表3.2 は, SWOT 分 析 の 考 え を 体 系 化 し た も の で あ る｡ 図 表

3.2　は,左の環境条件と環境トレンドに基づく機会と特有の能力つまり自社資

源を分析･評価を行い戦略策定が行われる｡そして,策定された戦略を評価･

選択し実行する｡

図 表3.2 の 左 の 環 境 条 件 と 環 境 ト レ ン ド に 着 目 し たPorter(1985) は, 企 業 の

収益性は,外部の競争要因と企業のポジションからなるとし,ポジショニング

戦略を提唱した｡ Porter(1985)は,外部の競争要因として,競合他社,買い手,

供給業者,新規参入者,代替品の5つをあげている｡この, 5つの競争要因を

分析し,戦略策定することを提案した｡

図 表3.2 　SWOT 分 析

出 典: Andrews(1987, p.50).

環 境 条 件 と 環 境 ト レ ン ド に 着 目 し た 　Porter(1985) に 対 し て, Prahalad and

Hamel(1990) やBarney(2002) は, 図 表3.2 の 右 の 特 有 の 能 力, つ ま り 企 業 の 内
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部 資 源 や 組 織 能 力 に 着 目 し た｡ PrahaladandHamel(1990) は, コ ア･ コ ン ピ タ

ンスの重要性を主張した｡コア･コンピタンスとは,顧客に対して,他社には

まねのできない自社ならではの価値を提供する,企業の中核的な力である

(Prahalad and Hamel, 1990,p.10)｡ コ ア･ コ ン ピ タ ン ス の 概 念 を よ り 拡 張 し

た も の に, リ ソ ー ス･ ペ ー ス ト･ ビ ュ ー(resourcebasedview:RBV) が あ る｡

RBVの代表的な研究者であるBarney(2002)は,持続的な競争優位のためには,

価 値(Value), 希 少 性(Rarity), 模 倣 困 難 性(Imitability), 組 織(Organization) を

問う　VRIO　フレームワークで,インタンジブルズを分析することを提唱した｡

Mintzberg etal.(1998,p.33) は, 戦 略 策 定 と 実 行 が 分 断 さ れ る こ と に よ る,

学習が促進されないことをあげている｡環境条件と環境トレンドと特有の能力

の分析は,あくまでも戦略は策定するものであり,学習を通じた戦略の修正が

行われない｡また,戦略のコンセプト構想は,戦略を策定したら,戦略はだれ

か他の人が実行するものと思ってしまうと戦略は実現できなくなる可能性があ

る(Mintzberg et a1., 1998, pp.36137).

3. 1. 2 　 戦 略 管 理

従来,管理会計では,戦略を所与のものとして議論されてきた｡例えば,

Anthony(1965) は, マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 戦 略 的 計 画, マ ネ ジ メ ン ト･ コ

ン ト- ル, オ ペ レ ー シ ョ ナ ル･ コ ン ト ロ ー ル に 分 類 し て い る｡ 戦 略 的 計 画 の 典

型的なものとしては,設備投資計画があげられる｡戦略的計画は,戦略を所与

とし,ミドル以下の階層は,戦略策定に関与しないという特徴がある｡現在に

比べて,競争環境が激しくない1960年代では,伝統的なマネジメントコント

ロール･システムが機能していた｡

しかし,競争環境が激しくなると戦略を当初策定した通りに実行できなくな

る 可 能 性 が あ る｡ そ こ で, Mintzbergetal.(1998,pp.12113) は, 創 発 戦 略 が あ

ることを明らかにした(図表3.3参照)｡

Mintzbergetal.(1998) の 中 で は, 創 発 戦 略 に 焦 点 が 当 て ら れ て い る が, 戟

略実現のためには,熟考された戦略も重要である｡企業環境の変化が穏やかな

場合には,意図した戦略は実現される｡しかし,競争環境が激しい場合,戦略
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を実行していく過程で,戦略を修正し環境に適合させる必要がある｡このよう

な 戦 略 修 正 に つ い て, Kaplan and Norton(2001, pp.274-276) は, Argyris and

Sch6m(1978)のダブルループ学習を援用して,戦略を所与のものとせず修正ま

で行う重要性を指摘している｡

図表3.3　意図された戦略と創発戦略

実現された戦略

/ //////-/,I
創 発 戦 略 　 　____ ー

~~ ■~~ 一 一 一 一 一_I

細されない榔泳二

出 典:Mintzberg et a/.(1998, p,12).

-/_ +/I//

通常,戦略を策定し実行するには,戦略が予算に落とし込まれ,シングルル

ープ学習が行われる｡シングルループ学習の代表的なものは,予算管理であり,

業務活動の予算を編成し,業務活動の結果をチェックし予算修正を行うといっ

た予算のPDCAを回すことである｡シングルループ学習は,戦略を所与のもの

としているので,戦略を進捗や成否を管理することはできない｡競争環境の変

化が激しい昨今において,当初策定した戦略が競争環境に適合しなくなること

がある｡常に変化する環境に対応し戦略を実行するためには,戦略管理が必要

と な る｡ 戦 略 管 理 と は, 戦 略 を 策 定(plan) し, 実 行(do) し, 結 果 を モ ニ タ ー

(check) し, 戦 略 修 正(action) す る 戦 略 のPDCA を 回 す こ と で あ る｡

KaplanandNorton(2001,p.245) は, ダ ブ ル ル ー プ 学 習 に バ ラ ン ス ト･ ス コ

ア カ ー ド(balanced scorecard:BSC) を 組 み 込 ん だ 戦 略 管 理 を 提 案 し て い る( 図

表3.4参照)｡このダブルループ学習では,戦略をBSCに落とし,業務管理ル
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-プと戦略管理ループをつなげ,戦略管理が行われる｡つまり, BSCを通し

て戦略を実行し,戦略をチェックし,戦略の修正が実施される｡

図表3.4　ダブルル-プ学習

インプット

(資源)

出 典: Kaplan and Norton(2001, p.245).

アウトプット

(結果)

以 上 の よ う に, 戦 略 を 所 与 と す る と 学 習 が 生 ま れ な い(Mintzbergeta1.,1998,

p.33)が,環境変化に合わせて戦略を修正することで,戦略を実現することがで

き る｡ 特 に, 管 理 会 計 で は, Anthony(1965) に 代 表 さ れ る 伝 統 的 な マ ネ ジ メ ン

ト･ コ ン ト ロ ー ル が 戦 略 を 所 与 と 　 し て い た の に 対 し て, Kaplan and

Norton(2001)のダブルループ学習でみられるように,戦略の修正も行う戦略管

理-と変化している｡

3. 2 　BSC に 基 づ く 戦 略 管 理

本節では, BSCに基づく戦略管理に関する先行研究をレビューする｡BSCに
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よる戦略の策定と実行,インタンジブルズの構築を明らかにしたKaplan and

Norton(2004)と戦略修正のための検証の重要性を明らかにした代表的研究で

あ るIttnerandLarcker(2005) を レ ビ ュ ー す る｡ 最 後 に, 戦 略 のPDCA サ イ ク

ルを提案した伊藤(2014)の統合型マネジメント･システムをレビューする｡

3. 2. 1 　 戦 略 管 理 と イ ン タ ン ジ ブ ル ズ

BSC は, 戦 略 の 策 定 と 実 行 の マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム で あ る( 棲 井, 2008)｡

BSCとは,戦略を可視化する戦略マップと戦略の進捗度を測定し管理するスコ

アカードからなる｡まず,戦略マップの概念図を示し,戦略マップを僻撤的に

説明する｡次に,サウスウエスト航空のBSCを用いて,戦略マップとスコアカ

ードの関係性について説明する｡

図表3.5は,戦略マップのテンプレートである｡戦略マップは,戦略を可視

化しインタンジブルズがどのように企業価値を創造するのかを明示するための

フ レ ー ム ワ ー ク で あ る(Kaplan andNorton, 2004, p.60)｡

図 表3.5 　 戦 略 マ ッ プ

人 的 責 霊 簡 徽 責 ▲ 鵜 義 貴 慮 

･スキル ･鋼義 ･知義 ･システム ･デづベース 暮春.}トワーク ■ ･鼓峰への方向づけ ･+)-ダ-シップ ･チ-ム ĀĀ

出 典: Kaplan and Norton(2004,p.51).
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戦略マップは,財務の視点,顧客の視点,内部ビジネス･プロセスの視点,

学習と成長の視点という　4つの視点で戦略目標を記述する｡そして,戦略を達

成するための戦略目標が各視点に記述され夫印の因果関係で結ばれる｡戦略マ

ップを構築するにあたっては,重要な戦略目標を4つの視点にバランスよく設

定する必要がある｡特に重要なのは,戦略テーマとインタンジブルズの考慮で

ある｡この点について検討する｡

第1の,戦略テーマとは,卓越した業務,顧客関係性重視,製品リーダーシ

ップ,規制と社会の4タイプであり,バランスのとれた戦略テーマを設定する

必 要 が あ る(Kaplan and Norton, 2004, p.80)0

卓越した業務は,業務管理プロセスを改善し,原価低減,納期短縮や品質向

上に焦点を当てる｡顧客関係性重視は,顧客の獲得･維持といった顧客との関

係性に焦点を当てる｡製品リーダーシップは,新製品開発や技術連携によって,

最先端企業を目指すことに焦点を当てる｡規制と社会は,訴訟を避けたり,地

域社会からのイメージを高めることに焦点を当てる｡

第2に,学習と成長の視点でどのようなインタンジブルズを記述するかであ

る｡学習と成長の視点の視点は,持続可能な価値創造の究極的源泉であるイン

タ ン ジ ブ ル ズ( ⅩaplanandNorton,2004,p.245) の 役 割 を 示 す｡ し た が っ て, 企

業が所有するすべてのインタンジブルズを記述するのではなく,戦略にとって

必 要 な イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 記 述 す る｡ 第1 章 で 述 べ た よ う に 　Kaplan and

Norton(2004) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 人 的 資 産, 情 報 資 産, 組 織 資 産 の3 つ に

分類している｡人的資産は,戦略を支援するのに必要なスキル,能力,ノウハ

ウ の 利 用 可 能 性 の こ と で あ る(KaplanandNorton, 2004,p.83)｡ 情 報 資 産 は,

戦略を支援するのに必要な情報システム,ネットワークおよびインフラの利用

可 能 性 の こ と で あ る(KaplanandNorton, 2004,p.83)｡ 組 織 資 本 は, 戦 略 を 実

行するのに必要な変革のプロセスを活用し維持する企業の能力のことである

(Kaplan and Norton, 2004, p.83)｡

次に,戦略マップとスコアカードの関係性を説明する｡まず,戦略テーマに

したがって戦略目標を設定し,戦略目標を因果関係で示した戦略マップを構築

する｡そして,戦略目標を基にしてスコアカードを構築する｡スコアカード
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は,戦略の進捗度を測るために,戦略目標を指標化した尺度とその目標値を記

述するものである｡さらに,目標値と現状値のギャップを埋める戦略的実施項

目を設定する｡実施項目に予算を割り当てなければ日常的なアクションプラン

しか実施できない｡予算を割り当てることで,戦略的に重要な実施項目を実行

できる｡

図3.6 　 バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド の 構 成 要 素

戦略マップ 

ブE) セ ス: 某 恵 管 見 刹E 噂 耳 鼻 

鵬テーマ:沌上で肋漫し 

蝿 簾 戚 轟 と- 勍JR 益 性 
= 翌 聖 勍 棚 六 ･ 蜘 

収 集 機 大 鹿 か 

←̀= -≡<め恥蒼衰 勍事<め厳春甘薯をつ 汁,義拝す苓 

.義拝す尋___ Ā

闘藍ヨ 勍東邦の発着 ･仙 
汰,空拳覇 ･JB上で曲凝帝や 逢し Ā~､-BB上でゐ 

-.,.: 

串事独裁鑑地政主監 一山払織機傷鼻 勍鼻翼なスキルの群発 ･責棲シスナムめ ･他上体良め戦略へめ 

iW やJt 与 ん 剳 絈p.: 封 ナ 

痔最盛霊 

一ね 

方向珊 

スコアカーr蒸 

月 丘 ｴ｢

･ 市 一 一 傭 傷 ｨｶ498ĀĀĀĀĀ

･ 鍵 痛 め 収 集 唸ｶ､2ĀĀĀĀ

･ 轟 鉢 の リ ー ス 雷{ 唸ｶ 馼*ｸ.ｩﾒĀĀĀ

･ ク ビ- 蛾 客 数 售x 棈ĀĀ

一 嘱 藩 数 啜ｦﾈｧh-ﾃ6ri~BĀ

･ 私 兵 東 邦 封 讐 唸-ﾃhrĀĀ

･ 戯 落 め ラ ン キ ン グ 唸 犬¢ĀĀ

･ 地 上  售 8 棈 ﾉ B Ā

･ 死 刑 出 発  偵 ｢ Ā Ā

･儀埠集着のレナ<ネス 售ｩx"X唏馘d灯8"ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
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･ #  唸 - ﾉ 驢 璽 釘 Ā Ā Ā

･ 地 上 痔 最 脚 曹 紺 食 唸 唔* 冷RĀ

朝桝まあ残斉 

貰 鳥 壕 員 偃 欝ĀĀ

･ 拠 シ ス テ ム 罵 鹿 啅7 ㊦Ā

･ 品 質 讐 環 啅4･ĀĀ

･療養8イやふき<.1ログラム 啅7RĀĀ

･ サ イ ク ル タ イ ム4)I 唸 駟$ĀĀĀ

･ 地 上 各 員 細 線 啅2Ā
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出 典: KapJan and Norton(2004, p.53). ※ 原 文 はBaJanced Scorecard.

ここで,サウスウエスト航空のケースを用いて戦略マップとスコアカードの

関 係 を 具 体 的 に 説 明 す る( 図 表3.6 参 照)｡ サ ウ ス ウ エ ス ト 航 空 は,LCC(LowCost

Carrier)であり,地上での迅速な折り返しによって,便数を増やしたり,無駄

な機体を削減することで,顧客に低価格なサービスの提供を目指していた｡そ

のために,戦略テーマを卓越した業務に設定した｡サウスウエスト航空は,迅

速な折り返しのために,インタンジブルズである戦略的な業務を行う従業員の

必要なスキル開発を戦略目標とした｡そして,スコアカードでは,この戦略目

標 を 戦 略 業 務 の レ デ ィ ネ ス で 測 定 し, 1 年 目70%, 2 年 目90%, 3 年 目100%
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という目標値が設定された｡この目標値を達成するための実施項目として,地

上係員の訓練とその予算を割り付けた｡

以上のように, BSCは,戦略という抽象的な概念を戦略目標,尺度,目標値

と実績値,アクションプランという具体的な方策まで落とし込むことができる｡

3. 2. 2 　 レ デ ィ ネ ス 評 価

BSCを構築することで,戦略上重要なインタンジブルズが識別されるが,｢測

定しなければ管理できない｣と言われるように,いかにして測定するかが問題

と な る｡ Kaplan and Norton(2004) は, グ レ イ･ シ ラ キ ュ ー ス 社 の 事 例 を も と

に,インタンジブルズを測定するためにレディネス評価を提案した｡レディネ

スとは,現状でインタンジブルズがどの程度構築されているかという準備度合

いのことである｡図表3.7は,グレイ･シラキュース社の人的資産構築の例で

ある｡

図表3.7　グレイ.シラキュース社の人的資産の構築

コンビテンシー･プロファイルの定義

クレイ.シラヰユースの戦略マップt一部‡

j!客･従業ji･ステークホルダー
のための青葉緒

1 ■ - - I L

収益性の向上
･･i･ ル ーr 一 一 一 一 小 一̀ f

J 　 　 　 　 1 　 　 　 　 　 　 1

7 ~ - ~ ~ ~ ~ ` ~ ~ 1 ` ■ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~

栄産の有効利用

.-i- ヽ 　 　 　 　 　 一 一L- ヽ 　 　 　 　 　 一 一 ゝ 一 ヽ

･'配送　日1関係性価 格1 .

. _ _ 一 / 　 　 　 　 　 . ▲ _ _ 一 . 　 　 　 　 . . . _ . I

卓抜ノた業預

50%まで補格の削減

フレキシブル生産

人的資産

戦時酢】ジョブ

ファミリー

& 5ｸ7ｲ2 太Ft払 8 スマート ĀĀĀĀĀ

半 権 測 定  i  0  Ā Ā Ā

淳 確  1    Ā Ā

古 生 用 貯 相  0  僮  Ā Ā

切 断  1    Ā Ā

全 ス キ ル blS ll ĀĀĀ

人的資産レディネス報告書

戦喝的レディネスの評価

出 典: Kaplan and Norton(2004, p.238).

70

定義方法
W¶テンプレートを作成し,モデル

を構築する視られた専門家

⑳人的資産開発プログラム

TW訓練テンプレート
･各セル

･名･スキル

評価方法
wnテンプレートに関する監督者,

検査官,トレーナーによって導かれ
る月次概要および四半期概要



グレイ･シラキュース社では,不良品率が高いという問題があった｡この問

題を解決するために,補修を50%削減するという戦略目標が設定された｡第1

段 階 で は, 戦 略 的 職 務 群(strategicjobfamilies) が 識 別 さ れ た｡ そ の 結 果, 金 型

組立工のスキルは初心者レベルであることが原因として明らかになった｡金型

組立工は,まったく訓練を受けないまま業務にあたっていた｡第　2段階では,

コンビテンシー･プロファイルの定義が行われた｡コンビテンシー･プロファ

イルとは,業務に必要なスキルと各セルのマトリックス図である｡

第3段階では,戦略的レディネスの評価が行われる｡ここでは,未訓練の1

点から指導者レベルの5点までスキルを得点化した｡この得点にもとづいて目

標値と実績値を明らかする｡グレイ･シラキュース社では,実績値400点(40%),

目標値810点(84%)と設定した｡第4段階は,実績値と目標値のギャップを埋

めるための人的資産開発プログラムの実施である｡グレイ･シラキュース社で

は, TWI(Training Within Industry: 監 督 者 訓 練) と 呼 ば れ る 企 業 内 訓 練 の テ ン

プレートにしたがいプログラムが実施された｡一連の活動によって,従業員は

スキルを身に着け,補修を76%まで削減することができた｡

戦略実行に重要なインタンジブルズは,レディネスで測定することができる｡

また,目標値を設定することでインタンジブルズ構築に寄与することがわかっ

た｡要するに戦略実行のためにはインタンジブルズと戦略とを結びつける必要

がある｡

3. 2. 3　戦略修正のための検証

戦略修正するには,実行した結果を検証する必要がある｡戦略の仮説を検証

し た 研 究 にIttnerandLarcker(2005) が あ る｡ 彼 ら は, KaplanandNorton の

一連の研究に基づいて,特に非財務指標の因果関係の検証に取り組んだ｡そし

て,戦略に関わる財務指標,非財務指標を戦略的データと呼んだ｡この戦略的

データを用いて,多元的な視点から評価し,現状と目標にギャップがあればア

ク シ ョ ン を と る こ と を 明 ら か に し た｡ Ittner and Larcker(2005) に よ れ ば, 多

くの企業は多元的な指標を戦略と結びつけて管理しようとしている｡しかし,

指標の選択を経営者の直感に頼ったり,指標間の因果関係が不明確なまま管理
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していることが多い｡

図表3.8は,戦略的データの分析プロセスである｡まず,戦略を実行した結

果,生まれた成果のデータが収集される｡そして,データを分析･解釈した情

報が組織に伝達される｡最後に,情報と成果の因果関係分析を行い,戦略を検

証する｡

図表3.8　戦略的データの分析プロセス

データ

外部調査
内部跡づけ
ベンチマーキング

分薪･撃票

結果
･株主への成果

暮顧客への成果

･従業員への成果

情報
･生産性

･競争力
･資源配分

出 典: Ittner and Larcker (2005, p.88).

ヽヾ果関係分析

決定/行動
･競争戦略
･プロセス改善

･新製品/サービス

/

彼らは戦略的データの分析の必要性を明らかにするために,60社以上に及ぶ

大規模なフィールド調査を行ったQ　調査の結果,戦略前提としてのコミュケ-

ションの促進,バリュー･ドライバーの識別と改善,資源配分と目標設定の改

善 と い う 　3 つ の 便 益 が あ る こ と を 明 ら か に し た｡ Ittnerand Larcker(2005) が

明らかにした資源配分と目標設定の改善のケースを紹介する｡

対象となったコンピュータ製造企業では,顧客満足度を高めると既存顧客は

潜在顧客に対して自社製晶を推薦するようになり,結果として業績が向上する

と考えていた｡そこで,顧客満足度を5点満点にするという業績目標が設定さ

れていた｡分析の結果,顧客満足度が高くても,潜在顧客の推薦につながらな

いことが明らかになった｡むしろ, 1点や2点といった顧客満足度の低い顧客
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が潜在顧客に対して購入を避けさせるように忠告し,結果として業績に負の影

響を及ぼすことが分かった｡つまり,顧客満足度を高めるのではなく顧客不満

足度を無くすことに目標を修正する必要があることがわかった｡

以上のように,戦略実行の結果を検証し戦略修正を行うべきであるというの

がIttner and Larcker (2005) の 主 張 で あ る｡ ま た, 戦 略 の 検 証 に あ た っ て は,

財務指標と非財務指標を合わせた多元的な指標を用いて測定･分析を行うこと

の重要性についても指摘している｡要するに,戦略策定(plan),戦略実行(do),

戦略検証(check),戦略修正(action)という戦略のPDCAを回す戦略管理の中で,

インタンジブルズをマネジメントする必要がある｡

3. 3 　 ケ ー ス･ ス タ デ ィ: 半 導 体 関 連 機 器 メ ー カ ーA 社

本節では,先行研究に基づいて,インタンジブルズ･マネジメントによる戦

略管理を明らかにするために, A社のケースを取り上げる｡同社は,全社戦略

と事業戦略が明確なこと,戦略に関わるインタンジブルズの重点課題を設定し,

マネジメントしていることから本章の目的に適したリサーチサイトである｡

まず,リサーチサイトである同社の概要についてまとめる｡次に,インタビ

ュー調査の結果に基づいて,同社の戦略と構築したインタンジブルズについて

述べる｡なお,調査は事前に質問票を送付し,半構造化インタビューを行った｡

インタビュイーは, A社取締役事業部長である｡インタビュー調査は, 2017年

4 月 　21 日15 時00 分 か ら16 時30 分 の90 分, 2017 年9 月1 日14 時15 分 か

ら15 時45 分 の90 分, 計180 分 間 行 っ た｡

3. 3. 1 リ サ ー チ サ イ ト の 概 要

A社は,製造業界に属する東証一部上場企業である｡創業当初は,半導体真

空管を製造していた｡その後,半導体の普及に伴って,現在では半導体検査用

ソケット･コネクタ,フレキシブルプリント配線板,光通信機器の設計,製造

から販売を行っている｡平成28年度の売上高は265億円,経常利益は25億

円, 従 業 員 数472 人 で あ る｡ 同 社 は, ア ジ ア, ア メ リ カ, ヨ ー ロ ッ パ に 関 連 会
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社を有するグローバル企業である｡

同社の組織図は,半導体検査工程で用いられる検査用ソケットを扱うテスト

ソリューション事業部(TS事業部),民生機器や産業機器のコネクタを扱うコネ

クタソリューション事業部(CS事業部),コネクタソリューション事業部に属す

るフレキシブルプリント配線板を扱うコネクタ事業部(CN事業部)の　3つの事

業部を有している(図表3.9参照)｡ 3つの事業部の他には,管理本部と生産本部

という機能本部がある｡

図表3.9　A社の組織図

* CS事業部の中にCS事業部とCN事業部がある｡

出典:筆者作成｡

本調査対象は,同社のTS事業部である｡ TS事業部の売上高は120億円,セ

グメント利益は19億円であり,全社利益の約75%を稼ぐ主力事業である｡

図表3.10　半導体製造工程

出典:筆者作成｡

ウエーハ検査工程

TS　事業部の主力製品である半導体検査ソケットのマーケットシェアは約
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40%であり,世界のトップシェアである｡この半導体検査ソケットは,半導体

製造工程の最後の検査工程のバーンイン試験4で用いられる製品である(図表

3.10 参 照)0

一時期,半導体の価格が下落したことからバーンイン試験を行わない企業が

増え,需要が下がり業績が悪化した｡しかし,近年では,自動運転車や医療機

器に半導体が搭載され,半導体検査ソケットの需要が伸びている｡自動車の自

動運転や医療機器に組み込まれる半導体が誤作動を起こしてしまえば,顧客や

患者の生命を危険にさらすことになる｡また,自動車などに組み込まれる半導

体は自動車の性質上,厳しい環境化で稼働することになる｡このため,半導体

の信頼性や品質を保証するバーンイン工程は今後さらに重要性が高まると期待

される｡

3. 3. 2 　 リ サ ー チ サ イ ト の 戦 略

A社のミッションは, ｢人･企業･社会･地球とのより良い結びつきを柔軟な

技術力と発想力をもって意欲的に創造し,お客様の価値の貢献｣である｡同社

は, BtoB 企 業 で あ り, 顧 客 ニ ー ズ の 充 足 を 第- に 考 え て い る｡ ま た, 成 長 戦 略

として2つの戦略を掲げている｡第1は,技術革新の激しい同社において,技

術力の強化によって顧客満足度の向上を目指すという｢技術の強化を図り,グ

ローバルニッチトップ製品を創出する｣である｡第2は,主力製品-資源を集

中させるために,業務効率の改善や不採算事業の整理を目指すという｢グロー

バル管理体制を強化し,モノづくりの効率化を図る｣である｡前者は顧客関係

性重視,後者は卓越した業務という戦略テーマに置き換えることができる｡企

業 戦 略 の2 つ の 戦 略 テ ー マ は, TS 事 業 部, CS 事 業 部, CN 事 業 部, 生 産 本 部

に落とし込まなければならない｡

TS事業部の事業戦略は, ｢グローバル連携強化による顧客サービス向上｣,

｢お客様ニーズに応えられる新技術開発による販売拡大上｢新市場･新規顧客

開拓による販売拡大｣である｡TS事業部は,顧客ニーズを充足することが優先

4　バーンイン試験とは,製品の信頼性保証のために,高温･高電圧の条件で製品を稼働

させ不良品を取り除くための試験である｡
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課題である｡また,事業境界を明確にするために,やみくもに注文を受けるの

ではなく,戦略に適合したターゲット顧客との関係性を重視している｡

(事業の特性上)うちはこうだといってもこうやってと言われれば

応えなきゃいけない｡

お客様がどのような方向に向かっていくのかは調べればわかるの

で,お客様と対話するところは戦略と一貫しています｡狙っていな

いお客様と対話することは決してないです｡

※　括弧内は,筆者加筆｡以下同様｡

これらを戦略テーマに置き換えると顧客関係性重視と言えよう｡これだけで

はない｡ TS事業部では,従来の延長線上の新製品開発によって,市場シェアを

守る一方で,これまで市場に無い革新型新製品開発によって,市場を創造する

重要性も認識している｡ここに,イノベーションの必要性を見出すことができ

る｡

新規事業というところにつながってくるとすれば,どうしても従

来の設計の延長線上で商品を作っていく傾向が強いです｡そうする

と新しいところに違うようなものを持ってこられると一気に崩され

てしまいます｡クリステンセンのイノベーションのジレンマという

ところがあるので,いかに自分たちで自分たちが持っていた市場を

崩せるようなもの開発していけるかというのも非常に重要です｡

イノベーションのための製品リーダーシップという戦略テーマも求めている｡

要するに,同社の戦略は,顧客関係性重視と卓越した業務という戦略テーマか

らなる｡ところがTS事業部の戦略は,顧客関係性重視と製品リーダーシップ

という戦略テーマを想定している｡
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3. 3. 3　リサーチサイトのインタンジブルズと重点課題

インタビューから　TS事業部では,新製品開発志向のエマージェント組織と

呼ばれる組織文化,などのインタンジブルズが構築されていることが分かった｡

また,インタンジブルズ構築のための7つの重点課題が設定されていた｡

まず,構築されているインタンジブルズのエマージェント組織について述べ

る｡ 図 表3.11 は エ マ ー ジ ェ ン ト 組 織 を 表 し た も の で あ る｡

図 表3.11 　 エ マ ー ジ ェ ン ト 組 織

出 典: 梅 田 他(2018)0

エマージェント組織とは,組織図上には表れない組織であり,迅速かつ従業

員が自ら組織を形成することに特徴がある(梅田他,2018)｡ TS事業部は,顧客

から受注があると従業員が自らその案件に詳しい人材を組織横断的に集め,チ

ームを形成するという組織文化が醸成されていた｡組織文化は,インタンジブ

ルズである組織資産の一つであり,ミッション,ビジョンおよび中核的価値観

を意識させ,内部に浸透させるものである｡ TS　事業部のエマージェント組織

は, A社の顧客ニーズの充足というミッションが浸透した結果といえる｡

また,エマージェント組織を支援するために,従業員に投資権限が大幅に委

譲されていた｡従業員に投資権限を委譲することで,投資に関わる会議や裏議

を通さなくてよくなるので,顧客ニーズに迅速に対応することができる｡
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何かが起こったときに組織横断して集まって問題解決に取り組め

るかは非常に重要ですね｡それが誰かが,この人とこの人とこの人

をセレクトして問題に対処しなさいということはありますけど,そ

うじゃないときの方がほとんどなので,自分たちで集まるという文

化がないと(うまくいきません)｡この件はこの人とこの人がやると

いうことですぐに動く組織になっていないと,だれかマネジメント

が支持してやるというのではスピードがとても間に合わないです｡

ある程度設計が終わると金型の手配をします･ ･ ･通常のレベル

で数千万の投資でしたら,ほとんどGOがかかっています｡

次に,TS事業部で設定されていた重点課題について述べる｡TS事業部では,

ブランドの構築,顧客ニーズの把握,リーダーシップ,パテントの構築,イノ

ベーション,スキル,データベースの高度化の7つの重点課題が設定されてい

た｡

(1)　ブランドの構築

TS事業部では,ブランドが事業活動の根幹にあることを認識しており,ブラ

ンドの構築を重点課題としている｡ブランドは,インタンジブルズである｡主

力製品である半導体検査機器は,半導体に信頼性を付すために用いられる｡特

に,近年, TS事業部の半導体検査機器は,人命に直結する半導体の検査に用い

られており,安心･安全といった信頼性が重要である｡

自動車の安全をコントロールしたり,最近ですとそういった高機

能のものがでてくるので,そういう中でブランドは非常に大切で,

弊社のソケットを使えば大丈夫ということは非常にその後のビジネ

スに大きく影響します｡

(2)　顧客ニーズの把握

顧客満足度を高めるためには,顧客ニーズを把握することが必要である｡ TS
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事業部は,設計段階から顧客と対話を行っている｡頻繁な顧客との対話を通じ

て,顧客ニーズを設計段階から製品に反映させている｡顧客と直接対話をする

こともあれば,顧客によっては,毎週テレビ会議を行い対話する場合もある｡

(顧客との対話は)インタラクティブです｡お客さんのなかでは毎週

のように電話会議をします｡

(3)リーダーシップによるアライメントの構築

組織のアライメントを図るには,リーダーシップが重要となる｡リーダーシ

ップは,組織資産の要素である｡TS事業部長は,個々のプロジェクトについて,

日常業務まで直接介入することはなく,エマージェント組織のリーダーに一任

している｡TS事業部長は,組織のアライメントの華しさを認識していた｡現状

は,パテントが戦略と適合しているかでアライメントを図ろうとしていた｡

(目標として設定されたパテントは)パテントもただ出せばいい

というものではないので,我々が行きたい方向にあっているか｡戦

略としては行きたい方向はこうと出しますから･ , ･ただ出せば良

いという問題ではない｡

(4)　パテントの取得

新製品開発型のTS事業部にとって,パテントの取得は製品の権利を守るう

えで重要である｡

TS事業は,パテントを管理するために,縦軸を商品カテゴリー,横軸を研究

開発に関する技術のテーマ,尺度,目標値,スケジュールとするガントチャー

トを作成していた｡このガントチャートによって取り組むべき技術が明らかに

なるとともに,数値化することで実績値と目標値を比較し,研究開発の進捗管

理に役立てていた(図表3.12参照)｡
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図 表3.12 　 パ テ ン ト マ ネ ジ メ ン ト

研 究 開 発 テ ー マ 倆ｩ7 目 標 値 5x8bﾘ8ｲĀĀĀĀĀ

商 ロ RR 力 丁 ◆ コ リ I ｸｸ,ﾈ76X986r申請件数 ｸﾈ ĀĀĀĀĀĀ

△ △ 技 術 の 開 発 佇B ○ 件 ｢ﾂÂĀĀĀĀ

-  辻 ー  - ■  Ā

-  辻 ヽ L  ′  Ā

出 典: 梅 田 他(2018)｡

(5) 　 イ ノ ベ ー シ ョ ン

製品リーダーシップという戦略テーマを実行するには,いかにイノベーショ

ンを起こせるかが鍵となる｡ TS　事業部では,イノベーションを促進するため

に,事業推進グループと呼ばれる,革新的新製品開発を行う組織が設けられて

いる｡半導体のライフサイクルは　2-3年と非常に短いため,開発ライフサイ

クルをいかに縮めるかが課題となっている｡

(革新型新製品は)うちでは速く出さなければいけないのですが,

お客様が最初ついていないです｡そうするとどうしても遅くなって

しまいます｡お客様がついている場合はいつにほしいというのが明

確になるので,早いのですが,どうしてもうちの中で作ろうとする

といろいろな場所から意見を取り入れるので遅くなってしまいま

す｡

(6) 　 ス キ ル

新製品開発の成功は,人的資産である従業員のスキルにも大きく左右される｡

TS事業部では,パテント取得,イノベーションの創造に加えて,顧客ニーズ充

足のためにも従業員のスキルアップを図っている｡

技術力は積み重ねていかなければなくなってしまうものなので,
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それがある程度お客様に応えられるだけの積み重ねがある程度でき

ているとは思います｡

スキルアップのために,外部委託の従業員教育だけでなく,自主的な勉強会

が開かれている｡この勉強会は,従業員が中心となって,個別に他の従業員に

教えてもらいたい時や今後,会社全体で核となるスキルを共有する時などに開

催される｡その際,スキルに一番詳しい従業員が講師となる｡

また,スキルの面以外にも,顧客ニーズに迅速に対応するためのノウハウが

求められる｡ OJTによる学習を通じてノウハウを共有している｡

周りの人がやっていることをみて,まねるというか,そうすると

あの辺のことはこの人に聞けばいい｡

(7)　データベースの高度化

顧客情報と技術情報を管理するためのデータベースが構築されている｡デー

タベースといった情報インフラは,インタンジブルズである情報資産の重要な

要素である｡顧客情報は,顧客の噂好や行動を把握し,顧客ニーズの充足に有

用である｡また,技術情報は,自社の技術を整理するとともに製品設計･開発

において不可欠の要素である｡TS事業部は,顧客に関する情報資産と自社技術

に関する情報システムを構築している｡製品の性能,価格,納期に関する情報

が各地から集められ,クラウドを用いて共有される｡こうした情報をもとに,

どこで設計,製造するのかを決定し,リードタイムの短縮に役立てている｡さ

らに,海外の拠点同士が競合するカニバリズムが起きてグループ全体の利益を

損ねないためにも,情報収集と情報共有は重要であるという｡

顧客情報は,本社が中心となって構築している｡市販のクラウド･ソフトを

使っており,海外拠点は海外現地の言語で情報を閲覧することができるように

なっている｡情報は,自社が有する技術,失敗も含めた過去の経験が蓄積され

る｡さらに,最近では,営業活動に関する情報,具体的には契約が取れなかっ

た事例などの経験も収集している｡
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ものが欲しいと言われたときにお客様はあちこちにグローバルで

あるので, 1箇所だけではないのですね｡我々も海外にいろいろと

拠点がありますので,それがいろいろ情報を取って集めてくるわけ

です｡ (顧客情報と技術情報をもとに)我々中枢にいる人間が判断す

るのが非常に重要です｡

以上のように,TS事業部は,顧客関係性重視と製品リーダーシップという戦

略テーマを軸として重点課題を設定し,管理している｡具体的には顧客関係性

重視は顧客満足度向上,製品リーダーシップはイノベーションの創出を目的と

し,その手段としての重点課題が定められていた｡ 2　つの戦略テーマは,それ

ぞれ顧客満足度の向上とイノベーションの創出を中心としながらも,個々の重

点課題は独立して管理されていた｡

3. 3. 4 　 戦 略 修 正 の 課 題

TS事業部では,重点課題が設定され管理が行われていた｡しかし,戦略の可

視化は行われていない｡TS事業部には,戦略を可視化しないことによる戦略管

理上の課題が2点あった｡第1の課題は,それぞれの重点課題が独立し目的･

手段関係で管理していることである｡戦略テーマに基づいて,重点課題の因果

関係を構築する必要がある｡独立して管理すると,重点課題が同じベクトルに

向かわない場合がある｡また,目的･手段関係で重点課題を設定した場合,辛

段が発散し,戦略を達成する真に重要な重点課題が暖味になる可能性がある｡

したがって,重点課題を個別に管理するのではなく,因果関係によって,戦略

的に集中させることが重要となる｡

第2の課題は,事業戦略と事業部内のアライメント,企業戦略と事業戦略の

アライメントが図れていないことである｡ TS事業部長の考えでは, TS事業部

は顧客関係性重視と製品リーダーシップの　2　つの戦略テーマがある｡しかし,

実際の業務や構築されたインタンジブルズは,顧客関係性重視に関するもので

ある｡顧客関係性重視だけでなく,製品リーダーシップ-の戦略テーマもアラ

82



イメントを図る必要がある｡TS事業部長自身も,市場シェアを守るために顧客

関係性重視の重要性を認識している.一方で,現状の課題として製品リーダー

シップ-どのようにシフトしてよいか分からないことを問題視している状況に

ある｡

また,企業戦略と事業戦略のアライメントも図られていない｡企業戦略の戦

略テーマが卓越した業務と顧客関係性重視であるのに対して,事業戦略の戦略

テーマは顧客関係性重視と製品リーダーシップである｡つまり,企業戦略と事

業戦略のアライメントが取れていない状況にある｡

3. 4 　 考 察

インタビュー調査の結果,TS事業部では,戦略実行を支援するインタンジブ

ルズが構築されていた｡しかし,TS事業部の戦略管理には2つの課題がある｡

第1の課題は,重点課題が独立していることである｡第2の課題は,企業全体

でアライメントが図れていないことである｡本節では,これら2つの課題につ

いて考察する｡

3. 4. 1　BSCによる事業戦略の可視化と戦略管理

重点課題が独立しているという課題は,戦略マップを構築することで解決す

ることができる｡戦略マップを構築することで,従来独立して行われていた重

点課題の管理でも,戦略に関係ないものははずされて真に管理が必要な活動に

集中することができる｡そこで,TS事業部で設定されていた顧客関係性重視と

製品リーダーシップという戦略テーマごとに戦略マップを構築する｡加えて,

インタンジブルズを管理するためのスコアカードも構築する｡最後に,戦略修

正のための性能テーブルを提案する｡ BSCを構築するにあたっては,戦略目標

を設定しなければならないが, TS事業部の設定している重点課題が戦略目標

に該当すると考えられる｡そこで,ここではTS事業部の重点課題を戦略目標

として議論する｡
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(1)　顧客関係性重視の戦略テーマ

まず,図表3.13は,前節で記述したTS事業部の顧客関係性重視を戦略テー

マとした現状の戦略目標を戦略マップによって関連付けたものである｡ここで,

特徴的なのは,独立していたインタンジブルズが因果関係をもって結ばれたこ

とにある｡具体的には,TS事業部の強みであるエマージェント組織によって,

インタンジブルズが高められている点である｡エマージェント組織は,顧客ニ

ーズの充足に最適な人材を従業員が能動的に集め組織を形成すること,顧客ニ

ーズに対応できる製品開発を行える能力をもった組織を強化することである｡

図表3.13　顧客関係性重視の戦略マップ

エマージエント組織 

出典:筆者作成｡

モチベーションの向上は,スキルアップのためのモチベーション向上に影響

を及ぼす｡スキルのある従業員が育成されれば,従業員は自らプロジェクトに

最適な人材を集めるし,顧客ニーズに対応した製品開発を行うことができる｡

データベースの高度化という戦略目標は,情報が蓄積されアクセスしやすい形

になっているかどうかである｡TS事業部は,技術情報に加え,過去の取引の経

験も含めた顧客情報がデータベース化されていた｡データベースが高度化され
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れば,その情報は顧客ニーズの把握や製品開発に貢献する｡結果として,顧客

満足度が向上し,ブランドが構築され,最終的に利益に結び付く｡

(2)　製品リーダーシップの戦略テーマ

2つ目の戦略テーマは,製品リーダーシップである｡すでに記述したように

TS　事業部長は,製品リーダーシップの重要性を認識しているものの管理方法

が困難であると感じていた｡そこで,製品リーダーシップの戦略マップを提案

す る( 図 表3.14 参 照)｡

図表3.14　製品リーダーシップの戦略マップ

叢瀬品め覗轟増大

財嚢の覆点

尊書の襖点

oy< JN

㌦叫仙讐讐

･二lFtR㌫車r二∵
こ こ:= ▼ ●~Lî ; こ こ:= _

-一三手車二∴

-i=_-I_:-±毒∴一一

内轟ビジネスプロセスの襖貞

∈二二讐警竺竺讐警㌦設

二重王:::二_i;iilctI_:

筆雷と虞轟の襖貞

㌔______ 一 一 一 一 一 一- 一 二='--Y ､ 丁 一 ㌦~ 一､､ ●､~､-､ 一･ 一 ㌦.壬

データペースの其慮d:

出典:筆者作成｡

製品リーダーシップには,破壊的イノベーションをいかに起こせるかが鍵と

な る｡ Dyer etal.(2011,p.254) は, 破 壊 的 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 源 泉 と し て, 発 明

志向型の人材とイノベーションを推進する組織文化をあげている｡発明志向型

の人材とは,発見力,知識,イノベーションを起こそうとする意識を持った人

材 で あ る｡ ま た, Dyer etal.(2011,p.248) に よ れ ば, イ ノ ベ ー シ ョ ン は 研 究 開
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発部門だけの仕事ではなく全社的に行うべきであるという｡つまり,イノベー

ション志向の組織には,発明志向の人材とイノベーションに果敢に取り組む組

織文化が必要となる｡イノベーション志向の組織は,自律性があり,問題解決

に迅速に取り組むエマージェント組織(梅田他,2018)が望ましいと考えられる｡

イノベーション志向の組織によって,試作･アイデアの創出や特許件の取得

につながり,破壊的イノベーションの創出につながる｡最終的に,新規顧客を

獲得し新規市場を開拓することで,財務成果を高める｡

以上のように,戦略テーマに区分して戦略マップを用いて戦略を可視化する

ことで,個々の戦略目標に因果関係をもたせることができる｡また,企業が向

かう方向が明確になり,コミュケ-ションを図ることで従業員は自分の業務が

戦略と関連していることを自覚できる｡

(3)　戦略管理のためのスコアカード

上記で提案した戦略マップを基にしたスコアカードによる戦略管理について

検討する｡

図 表3.15 　 ス コ ア カ ー ド

スコアカード 

戦 略 目 標 倆ｩ7 目 標 値 們 邵ﾘm｢ 予 算 ĀĀĀĀ

学 冒 と 成 長 の 視 点 hｸ5ｸ5ﾈﾘ"情報資産 塔RlT投資 頁ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
度 化 ﾈ6h4(6ﾈ5ĀĀ

ス キ ル ア ッ プ ﾉ4 倬gｲ8ﾈ6h4(6ﾈ570% 亰ｨﾊH¥XXX ĀĀĀĀĀĀĀ

従業員の動機づけ x6(4h5h8x98ﾗ8誡zbloo鞄 x6(47h5h8x99rNr¥XXX ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ

出典:筆者作成｡

図表　3.15　は,インタンジブルズに関わる戦略目標のスコアカードと戦略的

実施項目の例である｡例えば,スキルアップを測定するにはレディネス評価が

ある｡レディネスを測定することで,測定が難しいインタンジブルズに関わる

戦略目標を得点化し目標値を設定することができる｡スキルアップを実現する
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ために,スキルに関する技術研修を実施することで目標値を達成することがで

きる｡

(4)　戦略修正のための性能テーブル

受注獲得には,顧客ニーズを特定し,それに対応した設計を行わなければな

らない｡ニーズの特定回数やニーズの適応度で測定することで受注獲得に関す

る活動を管理することができる｡では,顧客ニーズの特定はどうすればよいか｡

手島･岩淵(1996)が提案した機能テーブルを用いた売価予測は,顧客ニーズの

特定に応用できると考えられる｡彼らの提案は,横軸を時間,縦軸を価格とす

る機能テーブルを作成し,同一機能製品の売価が時間軸でどのように変化する

かを把握することで新製品の価格決定に役立てようとするものである｡これを

顧客ニーズの特定に応用したものが,図表3.16の性能テーブルである｡横軸を

時間,縦軸を自社または他社の性能とし,自社と他社の性能をプロットする｡

そして,近似直線を引いて将来の性能の予測を立てる｡図表　3.16　を利用する

と,自社の性能を革新的に決定することができる｡つまり,革新的新製品の開

発にシフトするように戦略修正を行うことができる｡

図表3.16　顧客ニーズ特定のための性能テーブル

出典:筆者作成｡
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3. 4. 2 　BSC に よ る ア ラ イ メ ン ト

第2の課題である企業全体のアライメントについて検討する｡企業全体で価

値を高めるためには,企業戦略に向かってベクトルを合わせるアライメントが

必要である｡このアライメントは,本社の重要な役割である｡アライメントを

図るためには,全社的な戦略テーマを複数の部門で共有する必要がある

(Kaplan and Norton, 2006, p.102)｡

図 表3.17 　A 社 の 戦 略 テ ー マ

TS 事 業 部 8 馼ｼiYBcN 事 業 部 h 蝎gｹYBĀĀĀĀ

卓 越 し た 業 務  ●  ﾂ ●   Ā Ā

顧 客 関 係 性 重 視 ﾂ ● ﾂ  ĀĀĀ

製 品 リ ー ダ- シ ッ プ ﾂ  ĀĀĀ

出典:筆者作成｡

図 表3.17 は, 縦 軸 を 戦 略 テ ー マ, 横 軸 をTS 事 業 部, CS 事 業 部, CN 事 業

部,生産本部とするマトリックス図である｡本社の戦略テーマは,すでに指摘

したように,卓越した業務と顧客関係性重視である｡ TS　事業部の戦略テーマ

は,顧客関係性重視と製品リーダーシップである｡生産本部の戦略テーマは,

卓越した業務であり,世界各地にある生産拠点や部品の取引先の最適化,生産

効率の向上を目指す｡

現状は,本社では製品リーダーシップという戦略テーマを採用していないが,

TS事業部では製品リーダーシップを目指しており,本社とTS事業部のアライ

メントが図れていない｡TS事業部の主力製品は,市場ニーズの拡大によって,

今後競争が激しくなると考えられる｡そのために, TS事業部長は,革新的な新

製品開発に取り組むべきと考えていた｡企業戦略を事業部-落とし込み,実行

した結果,新たな戦略テーマが必要となった｡これは, TS事業部から生まれた

88



創発された戦略テーマである｡本社は,製品リーダーシップを取り込んだ戦略

テーマの修正が必要となる(図表3.18参照)｡

図表3.18　アライメントによる戦略テーマの修正とリンケージ

出典:筆者作成｡

A社のアライメントによる戦略テーマの修正は, TS　事業部の製品リーダー

シップの可否に大きく影響する｡製品リーダーシップには破壊的イノベーショ

ンが不可欠である｡破壊的イノベーションのためには, BSC　で示したように,

発明志向の人材を採用することが必要となる｡アライメントの結果,TS事業部

が求める人材が明らかになり,全社的に共有することで,発明志向の人材を採

用できるようになる｡また,アライメントは,他部署の戦略目標を把握するこ

とで,部署間のリンケージを促進する｡TS事業部と　CN事業部は,同じ半導体

関連機器を製造している｡リンゲージを図ることで,市場の情報を共有したり,

技術やノウハウの共有することができる｡ TS　事業部と生産本部のリンケージ

は,TS事業部の顧客データをもとに,モジュール化や効率化できる部品は製造

の効率化を進めることができる｡結果として,シナジーが生まれ全社的な利益

を生む可能性が高まる｡ここで,アライメントを図る際の注意点について述べ
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る｡組織や人に適合する戦略テーマでアライメントを図らなければならない｡

例えば,新製品リーダーシップが重要となるイノベーションを担う組織におい

て,顧客関係性重視や卓越した業務でアライメントを図ろうとすると,自発的

な行動が抑制され,結果としてイノベーションが生まれない可能性がある｡し

たがって,アライメントを図る際には,組織成員全員がイノベーションの重要

性を認識することが重要となる｡

TS　事業部の戦略を戦略マップによって可視化することで,従業員に戦略を

浸透させ戦略実行に向かわせたり,独立していたインタンジブルズ･マネジメ

ントを因果関係で結び管理できる｡このようにして戦略が実現できると,企業

価値が創造される｡また,TS事業部で生まれた製品リーダーシップという戦略

テーマをA社全体で共有することで,全社的に新たな価値創造の戦略が生まれ

る可能性がある｡つまり,本章で提案したBSCによる戦略の可視化とアライメ

ントによる戦略テーマの修正は,企業価値創造に寄与すると考えられる｡

まとめ

本章では,ケース･スタディを通じて,リサーチサイトの課題を抽出し戦略管

理におけるインタンジブルズの役割について検討した｡本章の貢献は,次の　3

つにある｡

第1 に, ケ ー ス･ ス タ デ ィ を 通 じ, BSC に よ る 戦 略 管 理 と イ ン タ ン ジ ブ ル ズ

の役割を明らかにした｡リサーチサイトでは,戦略達成のために複数の戦略目

標が設定され管理されていた｡しかし,目的･手段関係で結ばれているため,

手段が発散する可能性があった｡また,トップ･マネジメントは,製品リーダ

ーシップという戦略テーマの重要性を認識しつつも実行が困難であると感じて

いた｡そこで,事業戦略をBSCに落とし込むことを提案した｡製品リーダーシ

ップを軸とするBSCを作成することで,戦略目標,尺度,実施項目が明らかに

なり,何を実行してどのように管理すべきかが明確になった｡特に,測定が困

難と言われるインタンジブルズを構築,管理することができる｡

第2に,戦略修正のために性能テーブルの作成を提案したことである｡リサ
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-チサイトでは,他社が自社の性能を上回る製品を投入した場合,市場を奪わ

れる危険性があった｡そこで,性能テーブルを作成することで,自社と他社の

性能を予測,比較することで新製品の性能の決定に役立てることができる｡つ

まり,他社製品の性能予測を上回る性能に決定することで,製品リーダーシッ

プという戦略テーマに修正することができる

第3に,全社的にアライメントを図ることで戦略テーマを修正し他部門とリ

ンケージを図ることができる｡リサーチサイトは,事業部で創発された製品リ

ーダーシップという戦略テーマを全社的に共有できていなかった｡環境変化が

激しいA社にとって製品リーダーシップを全社的に取り組むことで競争優位を

築くことができる｡
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