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レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の企業内部管理の 方法
一管理会計 な ど企業の内部管理の手法 に よ る 評判管理一

棲 井 通 晴

は じ め に

北米， 英国， 北欧で は ， 1990 年代以降， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン
に 関 連 し た研究は， コ ー ポ レ ー ト ・ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 研究者 と マ ー ケ テ イ ン

グ研究者が中心 に な っ て ， 戦略研究者， 経営学や 会計学研究者がそ れに加わ っ
て学際的 な 研究 と し て 行 わ れて き た。 と り わ け ア メ リ カ で は ， 前 FRB 議長 グ

リ ー ン ス パ ン l が述べ て い る よ う に ， エ ン ロ ン 事件以 降， コ ー ポ レ ー ト ・ レ

ピ ュ テ ー シ ョ ン や レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の研究成果が次 々 と 発表 さ

れ る よ う に な っ て き た。
会計学研究者 に よ る 研究 は ， ベ ル カ ウ イ と パ ブ リ ー ク [Belkaui and Pavlik， 

1992， p. 1 10 ， pp. 1-249J ， ベ ル カ ウ イ [Belkaui， 1992， 20 0 1 ， pp. 1-13J ， モ ー リ
ツ ェ ン [Mouritsen， 20 0 0 ， pp. 20 8-229J な ど を 除い て は活発 さ を 欠 き ， し か も
会計学研究者 に よ る 研究 は決 し て コ ー ポ レ ー ト ・ レ ビ ュ テ ー シ ョ ン研究の本流

に は な り え て い な い。

世界での研究の 潮流で会計学 と コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン に かかわ る

研究が比較的少な い こ と か ら ， ア メ リ カ での研究 を横 目 で 見 な が ら そ れ に 追随

す る 形で行わ れて き た会計学研究が多 い 日 本の 学界で は ， こ の 領域での研究者

は皆無 に近 か っ た 。 で は ， 会計上の不正防止の た め に コ ー ポ レ ー ト ・ ガバ ナ ン

ス や コ ン ブ ラ イ ア ン ス の 重要性が叫ばれて い る こ の 時代 に ， そ れ ら の 基礎 に あ

る 概念や 関 連分野の研究は不要であ ろ う か。 ま た ， 会計学 は コ ー ポ レ ー ト ・ レ
ピ ュ テ ー シ ョ ン の構築 ・ 維持 ・ 回 復 に 貢献 し え な い の で あ ろ う か。
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本稿の 目 的 は ， 会計学 と そ の 関 連諸科学 に よ る レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ

ン ト の 有効性 を 検討す る こ と に あ る D ま ず初 め に ， 内 部努力 で の レ ピ ュ テ ー
シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の必要性 を 検討す る O 次 に ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ
メ ン ト の意義お よ び有効性 を 考察す る D そ し て具体的 に ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア
カ ー ド と 戦略マ ッ プ， 内 部統制 ， リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト ， CSR， レ ピ ュ テ ー シ ョ
ン 監査お よ び品 質原価計算が コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 向上 に役立つ
か を 検討す る o

1 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン トが必要 本理由 と 効果

ブ ラ ン ド は相続遺産的 な性質 (経済学的 に い え ば， 経路依存性2) を も っD そ の
た め ， 管理会計の 手法 を 駆使 し て ブ ラ ン ド を 管理す る こ と は 一 般 に 困 難 で あ

る 。 た と え ば， エ ル メ ス ， グ ッ チ ， 味の素 ， キ ヤ ノ ン な どの ブ ラ ン ド を 短期 間

に い ま 以上 に 高 め る の は容易 で、 は な い。 他方， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ

ン は経営者 と 従業員 に よ る 日 々 の 努力 に よ っ て 高 め る こ と がで き る o た と え

ば， 1 925 年創業 の シ ャ チ ハ タ 3 は ブ ラ ン ド力が高 い 。 他方， 近年急成長 し た ワ

タ ミ 4 は社長の努力 に よ っ て 極 め て短い期 間 に コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ

ン を 大幅 に 高 め て き た。

1 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト で は比較的短期 に 目 に見え る 成果

相続遺産 的 な ブ ラ ン ド と は違 っ て ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は経営
者お よ び従業員 は努力 に よ っ て比較的短期 間 に 向上 さ せ る こ と がで き る D そ の
方法 は ， PR や IR を 通 じ て 会社の 評判 を 高 め る ， 商品力 を 高 め る こ と で顧客 を

満足 さ せ る ， リ ー ダー シ ッ プの発揮 に よ る す ぐれた戦略策定 に よ っ て 会社の業
績 を 向 上 さ せ る ， CSR を 行 う こ と で ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 評 価 を 高 め る ， レ

ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク ・ マ ネ ジ メ ン ト に よ っ て レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の致損 を 回避

す る ， 会計上の粉飾 を 行 わ な い ， 従業員への コ ン ブ ラ イ ア ン ス 教育 を徹底 さ せ
て 不祥事 を 起 こ さ な い ， 不 良 品 を だ さ な い こ と な ど， 数多 く の 戦略 を 取 り う
る 。 加 え て ， 管理会計の手法 で あ る バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド と そ の ツ ー ル で
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あ る 戦略マ ッ プ， 品質原価計算 な どの ほ か， 会計学の 手法で あ る 内 部統制， 内
部監査， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査， 隣接諸科学であ る リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト ， CSR 
な ど を 駆使 し て ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を構築 ・ 維持 さ せ， ま た 失

わ れた レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 回復 さ せ る こ と がで き る D

2 不祥事や反社会的 な行為に対処で き る

最近， 企業が倒 産 の 危機 に 立 た さ れ る の は ， 経営者や従業員 に よ る 不祥事や
反社会的 な 行為 に よ っ て惹起 さ れた コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 段損 に
よ る こ と が多 く な っ た。 不祥事や 反社会的 な 行為 は ， コ ー ポ レ ー ト ・ コ ミ ュ ニ

ケ ー シ ョ ン や マ ー ケ テ ィ ン グ と い っ た対外的 な 方策の み で は 防 ぐ こ と は で き な

い。 経営者は管理会計や 内部統制 の 手 法 を 駆使す る こ と で レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・

マ ネ ジ メ ン ト を 行 い ， 企業の持続的 な発展 を 図 る こ と がで き る o

不祥事や反社会的 な 行為 ， 商品 の 欠陥やサ ー ビ ス の 不備， シ ス テ ム の不具合

な ど に よ っ て 失 わ れ た ブ ラ ン ド を 回 復す る た め に ， 最近 で は CSR を 実施す る

企業が 目 立 っ て き た。 し か し ， 社会価値や経済価値だ け で な く ， 環境価値 を 向

上 さ せ る CSR が適切か， そ れ と も 社会価値や経済価値 だ け で な く ， リ ー ダ ー

シ ッ プ， コ ン ブ ラ イ ア ン ス ， 従業員 教育 な ど に かかわ る 組織価値 を も 高 め て い

く 必要があ る か に つ い て は ， 議論の 余地があ る O 筆者 に は， こ れ ら の 方策への

対処 に は ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト が効果的であ る と 信 じ て い る O

CSR だ け で は レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク か ら 会社 を 守 る こ と は で き な い 。 危

機管理 に か け た 時 間 と の 関係で， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト と い う 観点

か ら す る と ， CSR か ら 得 ら れ る リ タ ー ン は き わ め て 少 な い。 こ の よ う な 現実

を 見 て き た グ リ フ イ ン は ， 会社の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 再生 し よ う と し て CSR

を 実 施 し た 企 業 は， 概 ね 失 望 さ せ ら れ る と 述 べ て い る [Griffin， 20 0 8， p. 
144J o 

3 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の 10 の効果

レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト が各 国 で実施 さ れ る よ う に な っ た の は， 以
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上で述べた背景 に よ っ て ， レ ビ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト を 実施す る こ と が

企業 に 多 く の効果 を も た ら す よ う な社会 に な っ て き た か ら であ る O し か し な が

ら ， 現時点 に お い て ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の 内容 も そ の予測 で き

る 効果 も ， 論者 に よ っ て 意見が異 な る D ラ ー キ ン [Larkin， 2003， p. 2J は ， そ
れが効果的 に行 わ れ る な ら ば， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト か ら は次 の 9
つ の効果が得 ら れ る と い う o
1 ) 企業 と そ の ス テ ー ク ホ ル ダー お よ び顧客 と の 聞 の緊張 を ほ ぐす

2 )  競争 と 市場 開拓の障壁 を 減少 さ せ る
3 ) 投資 と 資本提供が し やす い 環境 を創 り だす
4 )  最 も す ぐれた従業 員 ， サ プ ラ イ ヤ ー ， パ ー ト ナ ー を確保で き る
5 ) 製 品 と サ ー ビ ス の プ レ ミ ア ム 価格が得 ら れ る

6 ) 株価 と 市場の脆弱性 を 減少 さ せ る
7 )  増加す る 規制 ま た は訴訟の脅威 を 最小化す る

8 )  危険の潜在性 を 減少 さ せ る
9 ) ス テ ー ク ホ ル ダー と の信頼関係 を確立す る

ラ ー キ ン の い う レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の 効 果 に は， レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト に よ っ て財務業績の段損 を 回避 し ， 財務業績 を 向上 さ せ
る 効果が抜け て い る よ う に思 う O ト ヨ タ が レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト を

効果的 に 実施 し て い れ ば， 2009 年か ら 2010 年 に か け て 同社 を 悩 ま せ た リ コ ー

ル 問 題 に よ る 財務業績の段損 を 回避 さ せ る こ と がで き た と も 考 え ら れ る D

そ こ で筆者 は ， 10) と し て ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト は財務業績 を

向上 ま た は財務業績の悪下 を 防 ぐ効果があ る こ と を 指摘 し た い と 思 う O

10) 財務業績 の 向上 ・ 維持 と 業績悪化 の 回 避

4 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト に関す る 経営者の見解

コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン はマ ネ ジ メ ン ト で き る のか。 こ の点 に 関 し

て ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 資産 と し て 認識 し て レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク を 管理す

る こ と が不祥事 を 未然 に 防 ぐ効果的 な 方法の 1 っ と し て 認識 さ れて き た。 欧米
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で も 数多 く の 議論があ る が， 現在で は コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 資産

と し て認識 し て， 内部統制， CSR， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク の マ ネ ジ メ ン ト な

ど を 通 じ て 管理す る こ と が不 祥事 を 未然 に 防 ぐ最大 の 対策 [Door1ey， 2007J 

の l つ で あ る o こ の 点 に 関 し て ， 日 本の経営者の認識 は ど う か。

2007 年 に 行 っ た 筆者 た ち の 調 査 [楼 井 ・ 大柳 ・ 岩 淵 ， 2007， p. 34J に よ れ
ば， 日 本の経営者で レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の重要性 を 非常 に 強 く 認

識 (6 段階評価の う ち の 評価 6) し て い る 企業 の 経営 者 は 全体の約 4 分の l 近 く

(23%) に 達 し て お り ， 総合 的 に 見 る と 多 く の 経営 者 (6 段 階評 価 の う ち の 評価

4. 8) が そ の 重 要性 を 認識 し て い る 。 そ れ で は ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン を 経営者が管理で き る と 考 え て い る の か。
コ } ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を マ ネ ジ メ ン ト で き る か と 質問 し た わ れわ

れの調査項 目 で は ， “ や や 可能" (評価 5) だ と 考 え て い る 経営者が多 く ， 全体
の 3 分の l に 達 し た。 “ か な り 管理で き る " (評価 6) と 答 え た 経営者 は ， 回 答
者 の 20 分 の l 強 ( 6 %) し か な か っ た 。 そ れ で は， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ

テ ー シ ョ ン を 左右す る 要因 は何か。

経済広 報 セ ン タ ー [経済広 報 セ ン タ ー ， 2006， p. 11， p. 22J の 「企業観」 ア

ン ケ ー ト で は ， r企業の評判 を 左右す る 要 因 と し て 大 き い と 思 う も の は何です
か」 と の 調 査が行 な わ れ た 。 有 効 回 答 数 3， 363 で コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン を 左右す る 要 因 と し て 大 き い も の は， “ 商 品 ・ サ ー ビ ス の 質 を 向上" が

首位 (87%) ， “ 不祥事の 防 止 " が第 2 位 (71%) ， “ 地域社会 と の 結 びつ き を 強

め 企業の社会的責任 を 強化" す る が第 3 位 (55%) で あ っ た 。 他方， 世上で レ

ピ ュ テ ー シ ョ ン を 高 め る と 言 わ れ て き た “ ブ ラ ン ド の 強化 (16%) \ “ 広 告宣

伝の拡充 ( 6 %) " “投資家への広告活動 ( 3 %) " は極め て 低 い 貢献度 し か与 え
ら れて い な か っ た 。 つ ま り ， 一般に い わ れて き た ブ ラ ン ド 強化策， 広告宣伝，

PR の 効果 に は 限界があ る こ と を 日 本の 経営者 は 認識 し て い る の で は な い か と

思 わ れ る の であ る D

2007 年 に 行 っ た 前 述 の 調 査 で も ， 類 似 の 結 果 が得 ら れ た 。 商 品 ・ 製 品 ・

サ ー ビ ス の 質 (6 点満点 の 評価 で 5. 6) と 答 え た 回 答者 が 圧 倒 的 に 多 く ， 次 い
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で， 顧客満足度 (5. 5) を 高 め る こ と が必 要 だ と す る 回 答が多 く あ っ た。 さ ら
に ， 財務業績 (5. 1 ) や 社 会 貢 献 ・ 環境 (4. 4) が続 い て い る 。 他方， 経 済 広 報

セ ン タ ー の 調査 と 同 じ よ う に ， 広 告宣伝 (3. 9) や ブ ロ グ ・ 口 コ ミ (3. 9) な ど
の外的 な媒体 に は低い評価 し か与 え ら れな か っ た 。 以上か ら ， 一般 に い われて

き た ブ ラ ン ド の 強化策， 広 告宣伝， PR の効果 に は 限界があ る こ と を 日 本の経

営者 は認識 し て い る の で は な い か と 思 わ れ る の で あ る D

こ れ ら の 調 査 か ら ， 2 つ の こ と を 発見 し た。 第 1 に ， 日 本 の 経営者 は 一 般
に ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の管理が難 し い と 考 え て い る こ と が明 ら

か に な っ た。 し か し ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の メ カ ニ ズ ム カ宝明 ら か

に な る 限 り ， 筆者 は欧米の研究者や実務家 と 同様， わが国 の経営者 も ま た コ ー
ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を マ ネ ジ メ ン ト で き る と 回答す る に至 る と 信 じ て

い る 。 第 2 に ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 左右す る 最 も 主要 な ド ラ イ パ ー は商品 ・ 製

品 ・ サ ー ビ ス の質 な ど本業で あ る こ と も 明 ら か に な っ た。

2 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト た め の内部管理の手法

レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 指標が内部管理の手法 と し て も 有効性で あ る こ と につ い て
は ， 欧米で も よ く 知 ら れて い る O そ こ で以下で は ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド

と 戦略マ ッ プ， 内 部統制， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク ・ マ ネ ジ メ ン ト ， CSR お
よ び レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査 に つ い て ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト に有効

な 手法 た り う る か を 概観す る D

1 バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド と 戦略マ ッ プ

コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は ， 経営者 だ けで な く 従業員 を も 含む企業

の構成員 に よ っ て持続的 に積み重ね ら れて き た過去 の行為 と 現在お よ び将来 の

行為 の結果 と し て ， ス テ ー ク ホ ル ダー に よ っ て 評価 さ れた 企業価値 を創造す る

貴重 な 無形資産であ る 。 一方， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド は ， 株主， 顧客， 経

営者， 従業員 な ど多様な ス テ ー ク ホ ル ダー と の 関係 を 尊重 し た 戦略的マ ネ ジ メ

ン ト シ ス テ ム であ る 。 戦略の策定 と 実行， 業績評価， 経営品 質 の 向 上 そ の他の
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目 的 に 役立つ 。 バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド が コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン
の維持 ・ 向 上 に 貢献す る の は， 次の理由か ら であ る O

( 1) ビ ジ ョ ン や戦略の 妥当性の検証が可能で あ る

バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド は ， ビ ジ ョ ン や戦略の策定 と 実行の検証 に 有効 な

シ ス テ ム であ る o 一方， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は主 と し て経営者の

過去お よ び現在の 戦略や 日 々 の行為 に よ っ て影響 を 受け る D こ の こ と は ， バ ラ

ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ドが経営者に よ る ビ ジ ョ ン や 戦略の 妥当性の検証が可能で

あ る こ と を 意味 し て い る 。 こ れは 筆者が東京医科大学での バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア

カ ー ド実施の経験 を 通 じ て 実践 し て き た こ と であ る D
(2) 経営者 と 従業員 に よ る 業績評価指標 に よ る 管理が可能であ る

管理会計でい う 管理 と は 結 びつ き に く い コ ー ポ レ ー ト ・ イ メ ー ジや ブ ラ ン ド

と は異 な り ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ビ ュ テ ー シ ョ ン は 主 に経営者や従業員 に よ る 過
去お よ び現在の行為の結果 と し て生み だ さ れ る o バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド を

活用 す れ ば， 経営者 や 従業 員 の 行為 を 業績評価指標-1仁PI (ke y  pe rf ormance in­

dicator ; 主要業績評価指標) や CSF (critical su cce ss f actor ; 重要成功要 因 ) な どーで

経営 を 可視化 (見え る 化) す る こ と で， 科学的 に 管理で き る O

(3) ス テ ー ク ホ ル ダ ー に よ る 評価が可能であ る

コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は顧客の情感 だ け で な く ， 株主， 顧客 ・ 社

会， 経営者， 従業員 な ど多様な ス テ ー ク ホ ル ダー に よ る 評価 に よ っ て形成 さ れ

る o 一方， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド も ま た株主， 顧客， 経営者， 従業員 な ど

の ス テ ー ク ホ ル ダー ・ ア プ ロ ー チ を と っ て い る O そ の た め ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ
ア カ ー ド を {吏 え ば， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン カ苛霊 々 の ス テ ー ク ホ ル

ダ ー に どの よ う な 影響 を 及 ぼす か を 可視化で き る 50

(4) 無形の 資産の管理の た め の 戦略マ ッ プの 有効性

バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ドの ツ ー ル で あ る 戦略マ ッ プ を 活用 す れ ば， 企業の

経営者 と 従業 員 の 行為 か ら 企業価値が創造 さ れ る プ ロ セ ス を 可視化す る こ と に

よ っ て ， 企業の コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 戦略の妥当性の検証が可 能 に

な る 。 先 に述べた 医科大学病院では， 当 然の こ と で は あ る が， 戦略マ ッ プ を 用
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い て レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 戦略の妥 当 性 を 検証 し た。
以上か ら ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド の 適用 に よ る コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ

テ ー シ ョ ン 管理の潜在的 な 有用性が高い こ と が明 ら か に な ろ う O

海外で も ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド が レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 向 上 に役立つ と

す る 論文 [Drew et al. ， 2006， p. 128， pp. 127-138J は あ る o そ の 他 の 実例 と し
て は ， ロ イ ヤ ル ・ ダ ッ チ/ シ ェ ル 社 が， 1996 年 か ら 1998 年 に か け て レ ピ ュ
テ ー シ ョ ン の シ ス テ ム を 構 築 [Fombrun and Rindova， 2000， pp. 77-96J し た

の で あ る が， そ の 時 に用 い ら れた手法 は レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ ス コ ア カ ー ド と 呼

称、 さ れた バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド で あ る 。 た だ， こ れ ら の論文で はバ ラ ン ス

ト ， ス コ ア カ ー ド が どの よ う に用 い ら れ る のか ま で は述べ ら れて い な い口 し か

し ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド を 導入 し て い る 企業 で あ れ ばす ぐ に理解 で き る
こ と で あ る が， 最 も 簡単 にバ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド を レ ピ ユ テ ー シ ョ ン ・ マ

ネ ジ メ ン ト に活用 す る に は ， 戦略テ ー マ (戦略の柱6) の 1 つ に 「評判 の維持 ・
向上」 を 掲 げれ ば よ い。 バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド そ の も の に 関 し て は ， 拙著

[棲井 (b) ， 2008J で 9 つ の事例 (米国企業 2， 日 本企業 7) で記述 し て い る 。

2 内 部統制 は企業の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の維持 に貢献す る か

内部統制 は ， 現在で こ そ監査論の領域で扱われ る が， 以前 は管理会計の範i轄

の な かで議論 さ れて い た 時代 も あ っ た。 産業合理化審議会答 申 「企業 に お け る
内 部統制 の 大綱J (1951) で は， 管理会計 の 担 い 手 で あ る コ ン ト ロ ー ラ ー の役

割 の 1 つ に 内部統制 を あ げ， 管理会計の最 も 主要 な 手法 と さ れて い た 予算統制

や標準原価計算 を 内部統制 の た め の ツ ー ル で あ る と 位置づけ て い た。

レ ピ ュ テ ー シ ョ ン と の 関係 に つ い て ， 40 年 か ら 50 年 ほ ど前 に ， 内 部統制 に
は企業の評判 を 高 め る 役割があ る と い っ た ら ， 何 と 荒唐無稽 な こ と を い う のか

と 笑 わ れ る か， 無視 さ れ る のが オ チ で あ っ た ろ う o なぜな ら ， 内部統制 の 主要

な 役割 は ， 従来， 主 に①会計監査， ②業務監査か ら な り ， 会社 の評判 を 維持 ま

た は 向 上 さ せ る と い っ た ソ フ ト (殴昧) な 問題 は 内 部統制 と は無縁だ と 思 わ れ

て い た か ら で あ る D 内 部監 査 と の 関 係 に つ い て は， 青 木 [1956， p .  6 6  ; 1959， 
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pp. 3-18， pp. 19-20J の よ う に ， 経営 ト ッ プへ の 経営 方 針 に 助 言 と 勧 告 と い

う ， 現代の 内部統制 に お け る コ ン ブ ラ イ ア ン ス や コ ー ポ レ ー ト ・ ガバナ ン ス に

通 じ る 主張 も あ っ た。 し か し ， 当 時 は 内部統制 の 主要な担い手であ る 内部監査

人が， 経営 ト ッ プの批判 を 札す こ と は難 し い と し て ， 青木の提言 は学界か ら 無

視 さ れた の であ る o
2002 年 7 月 に 議 員 立法 と し て 成立 し た sox 法 (Sarbanes-Oxley Act ; サ ー ペ ン

ス ・ オ ク ス リ ー 法) の わ が 国 (2006 年 に 制 定 さ れ 2008 年 か ら 導 入 さ れ て い る ]-SOX

法) での議論 と 制 度化が， 内部統制 に お け る コ ン ブ ラ イ ア ン ス の 重要性 を 周 知

徹 底 す る 役 割 を 果 た し た。 そ れ は ， 内 部 統制 の 概 念 モ デ ル と な っ た coso

[1992J の 内 部統制 目 的 に ， ①財務報告への 信頼'性 (会計監査 に 対応) ， ②業務

の 有効性 と 効率性の確保 (業務監査に対応) に 加 え て ， ③関連す る 法令順守 (新

し い意味での経営監査に対応) が加 え ら れた か ら であ る O
評判 を 落 と し た た め に倒 産の憂 き 目 に遭 う こ と の な い よ う に す る に は ， 現代

の 企業 に と っ て 内 部統制 に よ る 会計監査や業務監査の 充実 は欠か し え な い 。 し
か し 最近の 会社の 不祥事や事故の 多 く が コ ン ブ ラ イ ア ン ス や コ ー ポ レ ー ト ・ ガ

バ ナ ン ス の 欠如 に起因 し て い る こ と は 多 く の経営者が熟知 し て い る O こ の よ
う な 原 因 か ら 生 じ る 企業の 不祥事や事故 の 発生 は コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン を 段損 さ せ， 財務業績 を 低下 さ せ る o そ こ で， 新 し い 意味での 内部統制

の概念が， 会計監査 と 業務監査に加 え ， 法令順守 に 貢献 し う る こ と を 明 記 し た

こ と は ， coso だ け で な く 日 本の ]-SOX 法 と し て 知 ら れ る 「財務報告 に 係 る

内 部統制 の 評価 及 び監査の基準」 で明 ら かで あ る O

以上， 内部統制 は業務監査や 会計監査 だ け で な く ， 法令順守 を 通 じ て コ ー ポ
レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の維持 に 貢献す る 会計上の シ ス テ ム と し て位置づけ

る こ と がで き る O

3 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク ・ マ ネ ジ メ ン 卜

内部統制制 度化 の き っ か け に な っ た エ ン ロ ン 社 の 破綻， ]-SOX 法 の き っ か

け と な っ た 西武鉄道 に よ る 有価証券報告書の “ 誤記載\ 西松建設の ダ ミ } 団
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体の政治団体に よ る 政治資金規正法違反な ど は ， 究極的 に は コ ー ポ レ ー ト ・ ガ
パナ ン ス の 問題か ら 生 じ た事件で あ る o 一方， 大蔵省解体の引 き 金 に な っ た大

和銀行 の ニ ュ ー ヨ ー ク 支庖 の 巨 額損失や住友商事 に よ る 従業員 の銅 の不正取引
と 巨額損失， 顧客情報の漏洩， セ ク ハ ラ やパ ワ ハ ラ は ， コ ン ブラ イ ア ン ス 上 の

不祥事で あ る D 環境問題は ， 古 く は水俣病， イ タ イ イ タ イ 病 な どの 公害問題，

新 し く は地球温暖化， オ ゾ ン 層 の破壊， 酸性雨 な どの環境問題， 産廃不法投棄
や土地汚染隠ぺい事件 な ど， コ ン ブ ラ イ ア ン ス と 結びつ い た 事件 と し て発生 し

て い る O 労働問題で は ， 下請企業 に よ る 未成年者の搾取工場 に よ っ て ， 欧米で
は ナ イ キ の コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン が大幅 に致損 さ れた。 過去， 日 本

企業 に 多 大 な 影響 を 与 え た製品の安全性 に 関す る 問 題 は ， 三菱 自 動車 の リ コ ー

ル 隠 し 事件 ， 雪 印乳業 の不誠実 な 経営行動， 石屋製菓， ミ ー ト ホ ー プ， 赤福，

船場吉兆 な ど の 食 品 偽 装 の 問 題 が あ る D 世 間 を 大 き く 騒 が せ た IT 問 題 に

は ， 2005 年 の 東京証券取 引 所 で起 こ っ た シ ス テ ム ダ ウ ン が あ る 。 海外 に オ フ

シ ョ ア で委託 し た ソ フ ト 開発のチ ェ ッ ク が不十分な た め に ， 取引 先 と 企業の信

頼 を 失 っ た事例 も あ る 。 こ の よ う に み る と ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク ・ マ ネ ジ

メ ン ト の実施は コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 向 上 に 多 大 な 貢献 を 果た し

て い る と い う こ と がで き ょ う O

4 CSR に よ る コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の向上

CSR (cor por ate social re spon sibility ; 企業の社会 的責任) で は ， 企 業 の 行 う 経 済

活動 に社会的 な 公正， コ ン ブ ラ イ ア ン ス ， 地球環境の保護 な ど環境対策 を 行 う

と と も に ， 社会的貢献度の高 い事業 と サー ビ ス を 地域社会 に提供 し ， 社会への

貢献を 果たす こ と が期待 さ れて い る 。
CSR と コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン に は い ず れ も ト リ プ ル ・ ボ ト ム ラ

イ ン で あ る こ と な ど共通点 も す く な く な いが， 相違点 も あ る o 第 1 に ， ト リ プ

ル ・ ボ ト ム ラ イ ン の な か で は ， CSR で は 環境価値 と 社会価値が強調 さ れ る も

の の ， 経済価値 の比重 は 相 対 的 に 低 い。 対 し て ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン で は ， 経済価値が最 も 重視 さ れる も の の ， 社会価値 と 組織価値 も ま た 十
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分に勘案 さ れ る o 第 2 に ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン で は 環境価値 よ り

も 組織価値が重視 さ れ る が， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン で は 環境対策の

比重 は低い。 筆者 は ， 環境価値 を 社会価値の な か で論 じ る こ と に し て い る o 環

境 を破壊す る 行為 は企業の社会価値 を 低下 さ せ る と 考 え ら れ る か ら であ る 。
両 者 に は 以 上 み た 相 違 点 も あ る O し か し ， CSR を コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ

テ ー シ ョ ン の ー 構 成 要 素 だ と す る 見 解 が 支 配 的 で あ る O た と え ば， CSR 

Europe [2001J の 調査 で は ， 回 答者 の 9 1% の 経 営 者 が CSR を も っ て レ ピ ュ
テ ー シ ョ ン と ブ ラ ン ド 資 産 の 重要 な 要素 だ と 答 え て い る O 筆者 も ま た ， CSR 

を レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の た め に 不 可 欠 な 方策 と し て 位置づけ た

い 。 事実， 2009 年 に ア ム ス テ ル ダ ム で 行 わ れ た レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ イ ン ス
テ イ チ ュ ー ト の 世界大会 で は ， 報告者の約 3 割が CSR と の 関係であ っ た。

5 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査

レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査 (reputation audit) と は， 企業の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 識

別 ， 評価， 活用 す る 上 で経営者 を 支援 す る 組織 的 な プ ロ セ ス の こ と で あ る

[Fornbrun， 1996， pp. 11-12J 口 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査 で は ， 株主， 金融 機 関 ，

顧客， 従業員 な ど主要 な ス テ ー ク ホ ル ダ ー が企業 に つ い て どの よ う な 印 象 を

も っ て い る か を 調査す る D レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査 は 企業の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・

マ ネ ジ メ ン ト を 対象 と し た経営戦略 と 経営活動 の 監査 で あ り ， 企業が レ ピ ュ

テ ー シ ョ ン 情報 を 外部 に提供す る 上でその信頼性 を 担保す る た め の ア セ ス メ ン

ト で も あ る O レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査 に よ っ て ， 株主， 金融機関 ， 顧客， 従業員

な ど主要 な ス テ ー ク ホ ル ダー が企業 に つ い て どの よ う な 印 象 を も っ て い る か を
評価す る 。 会計監査 と は意味合いが違っ て ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査で は ， 内部

監 査， シ ス テ ム 監 査 と い っ た 類 の 監 査 [棲 井， 2010， pp. 24-35J で あ り ， レ

ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査で は KPI (重要業績指標) に よ る 測定がな さ れ る 口
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3 品質原価計算による レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の維持 ・ 向上 は可能 か

筆者た ち の調 査 [楼井 ・ 大柳 ・ 岩淵， 2007， p. 34J や ケ ー ス ・ ス タ デ イ で も

明 ら か に し た よ う に ， い か に し て顧客 に 良質 な 製品 ・ サー ビ ス を 提供す る か は

コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 向 上 さ せ る う え で最 も 重要性の高い 要件 で

あ る 。 管理会計 に お い て現時点で商品 ・ サ ー ビ ス の提供 と の 関係で最 も ホ ッ ト

な 議論 と な っ て い る 問題の 1 つ は ， 品 質 原価計算 の有効性で あ る 。

1 品質管理 に は 日 本的方法 と 欧米的方法が あ る

戦争直後 に は 日 本製 品 と い え ば粗悪品 の代名 調 で し か な か っ た が， そ の後の
経営者の必死の努力 に よ っ て ， 1 970 年代か ら 1980 年代 に か け て 逆 に 日 本製品
イ コ ー ル高 品質 と い う 高 い レ ピ ュ テ ー シ ョ ン が定着 し た。 た だ， 近年の 日 本企

業の現象の 1 つ と し て ， 日 本製 品 に も し ば し ば不良品 の 問題が頻発す る よ う に

な っ た。 ま こ と に残念 な こ と で あ る が， そ れ は なぜな の か。 こ れか ら の 日 本企

業 に は ， T QC7 (tot叫 quality con甘01 ; 全社的 品質管理) の よ う な 日 本的 な現場管理

の手法が も は や 不 要 な のか， そ れ と も 品 質原価計算 (quality costìng) の よ う な
欧米流の計算体系が必要 に な る の かD 本項 で は ， こ の点 に焦 点 を 絞 っ て ， 品 質

と コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 問題 を 考察 し た い。 こ の 問 題 を 検討す る

に は， ま ず品 質 原価計算 と は何かが明 ら か に さ れ な ければな ら な い で、あ ろ う D

2 品質原価計算 と は何か

品 質原価の測定 と 伝達 を 通 じ て 品 質改善 と 品 質原価低減 に役立 て る 学問領域

の こ と を ， 品質原価計算 (Quality Costìng) と い う O 品 質原価計算 に お け る 品 質
原価 (quality costs) と は ， 一般に 劣 っ た 製 品 が存在す る か も し れ な い ， あ る い

は 現 に 存在す る た め に発生す る 原価 [襖井 1991， p. 122J の こ と を い う D 品 質

原価 は ， 次の も の か ら な る 。
(1 )  予 防原価 (preven甘on costs) 教育， 訓 練 や 品 質 サ ー ク ル 活動 な ど，

品 質 の劣 る 製品 ま た は サ ー ビ ス の提供 を 予防す る た め の 原価。
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仕様 に 合致 し た 製 品 ま た は サ ー ビ ス の提評価原価 (appraisal costs) (2) 

供 を 保証 し ， 不 良 品 に 加 工 を 加 え る こ と の な い よ う に す る の に かか る 検

査や テ ス ト の 原価。 狭 く ， 検査費用 と 解 さ れる こ と も あ る O

製 品 や サ ー ビ ス を 顧客 に 引 き 渡内部失敗原価 Ontema1 failure cos臼)(3) 

す前 に かかる 原価で， 仕損 な ど不 良 品 で あ る がた め に発生す る 原価。

返品， 値引 き ， 補償費用 な ど，外部失敗原価 (extemal failure costs) (4) 

不良品が顧客 に発送 ・ 引 き 渡 さ れた た め に 生 じ た 原価。

以上の 原価の う ち ， 予防原価 は 一種の “投資" 的 コ ス ト であ る 。 予 防原価 に

評価原価 を 加 え た 前 2 者 は， 経営者が 自 発的 に 投 資す る た め に 発生す る 原価

( 自 発的原価) で あ る O こ れ ら 2 つ は， 経営者 に と っ て 管理可能 な 原価 で あ る 。

他方， 失敗原価 は誤 り を 犯 し た " 結果" と し て発生す る 原価で， 非 自 発的原価

図 l の よ う に 表 さ れ る Oと も い わ れて い る 口 両者の 関係は，

非 自 発的原価
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品質原価計算 と TQC (現在の TQM ) の特徴3 
品 質原価計算 は ， 品 質 に 係わ る コ ス ト を投資の性格 を も っ予 防原価 と 評価原

価 ( 自 発的原価) . 結果 と し て 発生す る 原価 を 内部失敗原価 と 外部失敗原価 (非

自 発的原価) と に 区 分す る こ と に よ り ， 品 質原価の可視化 を 行 う た め の 手法 で

あ る 80 日 本で誕生 し た TQC が作 り 込み に よ る 品 質の 向上 を 図 ろ う と す る の に
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対 し て ， 品質原価計算 は測定 に よ る 品 質 な い し 経営 の可視化 に お かれて い る と
い う 意 味で， 活動基準原価計算 (Ac制ty-Based Costing ; ABC) と 類似 し て ， 欧

米的 な特徴を も っD いずれ も 「測定 さ れ な い も の は管理で き な い」 と い う 視点

に 立脚す る 。 測定 と 伝達 を 主要な役割 と す る 会計学で は ， 測 定 に よ る 問 題領域

の可視化が経営 に 果 たす貢献は大で あ る 。
予 防原価 と 失敗原価 と の 聞 に は， ト レ ー ド オ フ 関係 が あ る o 1991 年 前 後 に

始 ま っ た バ ブル 崩壊 ま で の多 く の 日 本企業 は ， QC サ ー ク ル と 呼 ばれ て い た小

集団活動 を 中心 に 品質向上の活動 を 行 っ て 製 品 と プ ロ セ ス の 品質向上活動 を 徹

底的 に行い， そ の こ と が世界に冠た る 日 本製 品 イ コ ー ル高 品質 と い う 国際的 な

レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 獲得 し た。 ア メ リ カ で は 1970 年 代 の 後 半 か ら Qua1ity is 

free (品質 を 高 め る の に コ ス ト はかか ら な い) の 議論が起 こ り ， 予 防原価 に 全力 を

あ げる 日 本企業の総合的 な 品質管理活動 に礼賛の声が巻 き 起 こ っ た。 し か し ，

バ ブル 崩壊 と と も に 日 本 で は 「過剰 品質」 が問題に な り ， 品 質 を 向上 さ せ る た
め に コ ス ト を か けす ぎ る の で は な い か と い う 声が高 ま っ た 。

4 品質原価計算は過剰品質の解決 に役立つ か ?

こ の過剰 品 質 の解決 に大 き な 貢 献 を 果 た し て き た の が， 品 質原価計算 で あ

る D 筆者がバ ブ ル崩 壊 の 直前 に 行 っ た 調 査 [棲井， 1991， pp. 109-175J で は ，

日 本企業で何 ら か の形 で 品 質原価計算 を 行 っ て い た 企業 は わずか (32%) に す

ぎ な か っ た が， 21 世 紀 以 降 に 梶 原 [2008， p. 160 J に よ っ て 行 わ れ た 調 査 で

は ， 品質原価計算 を も と に予 防原価 ・ 評価原価 と 失敗原価 と の ト レ ー ド オ フ を

行 っ て い る 企業 は調査対象の 半数以上 (53%) に な り ， 現代で は 品 質原価計算

の採用 企業が急速 に増加 し て き て い る こ と が分か る 。

過 度 に 現場 を 重視す る 姿勢 に 批判 の 目 が向 け ら れ， 投 入 さ れ た コ ス ト (努

力 ) が成果 と の 関係で妥当 で あ る かの検討 がな さ れ る よ う に な っ た の は， 品 質

の領域 に と ど ま ら な い 。 筆者が ABC を 1988 年 4 月 に 日 本 の 経営 者 に 初 め て

紹介 し た と き に は ABC に対す る 批判 の声が高 く ， 後輩 の研究者 に声 を か け て

も 誰一 人 と し て ABC を 研究 し よ う と す る 者 は い な か っ た o ABC が 日 本で正 当
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に 評価 さ れ始め た の は ， 日 本経済の構造的 な 不況が明 白 に な っ て き た 1992 年

以 降の こ と [模井， 1998， p. 4J で あ る 。 同 様 に ， IT 投資の 領域 で IT 投資の 評

価が問題に な り だ し た の も バ ブ ル崩壊後の C/S シ ス テ ム (c1ient!server S)叫em) 9
の導入が始 ま っ た 1993 年以降の こ と [棲井， 2006， pp. 1 12-143J で あ る 。

経済が順調 に 成長 し て い て 競争 も さ ほ ど激 し く な い と き に は ， 品 質 原価計
算， ABC， IT 投資の評価 と い っ た 測 定 に よ る 経営 の 可視化 を 目 的 と す る 会計

手法への役割期待 は低 く ， 経済が低迷 し て く る に従っ て ， 経営効率 を 高 め る た
め に 欧米的 な 手法が必要に な っ て き た こ と が以上か ら 明 ら か に な ろ う 。

問題は， 使用 方法 を 間違 え る と ， か え っ て 企業 目 的 で あ る 企業価値 を 段損せ

し め る こ と に あ る O 具体的 に は ， 品 質原価計算で は ト レ ー ド オ フ の 考 え 方が不

良品 を 生み だす危険性， ABC で は経営効率 を ム リ に 上 げ よ う と す る あ ま り モ

チベー シ ョ ン を 低下 さ せ る 怖れ， IT 投資の評価 で は IT の投資 を ネ ガテ イ ブ に

さ せ る 可能性 を 否定で き な い。 そ こ で筆者 は 「効果性重視の経営」 を提唱 し ，

効率性の 追求が効果性 (e飴ctiveness : 有効性) を 損 な う べ き で は な い と 主張 し

て き た。 品 質原価計算の 実施 は 日 本企業 に福音 を も た ら す の であ ろ う か。 それ
と も 災い を 招 い た の であ ろ う か。

4 品質原価計算 か， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン 卜 か

現在， 品 質管理 に 関 連 し て ， 経営者が真剣 に検討 し な ければな ら な い 喫緊の

課題の 1 つ は， ア メ リ カ 企業が 1980 年代 に お い て 予 防原価 と 失敗原価 と の ト

レ ー ド オ フ 関係 を 測定 し て ギ リ ギ リ ま で予防原価 を 引 き 下 げて き た こ と が， コ

ス ト 低減 に は 有効であ っ た も の の 結果 と し て 製品 の 品 質 を 下 げて し ま っ た の で
あ る が， 現下の 日 本企業 も ま た ア メ リ カ 企業が 1980 年代 に 犯 し た 失敗の 轍 を

踏んでい る の で は な い か と の 懸念の検討であ る O

そ の よ う な 見解 と は 逆 に ， 当 時 と は環境が変化 し た の であ る か ら ， ト レ ー ド

オ フ 関係の測定 を 行 う 品 質原価計算の 導入 は 当 然の流れであ る と い う 見解 も あ

る O 品質原価 の 測 定 を 重視すべ き だ と す る 理由 と し て は ， バ フゃ ル崩壊以前 と 現

在 と で は経済 ・ 社会状況が大 き く 異 な っ て い る こ と があ げ ら れる 。
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第 1 に は ， ラ イ フ サ イ ク ル の 短縮化 に よ っ て次 々 と 新製 品 が現れ る た め ， と

く に ソ フ ト 開発 に お い て ， 製 品 の 品質管理が追いつ か な い状況が起 き て い る D

し た が っ て ， 品 質原価計算の導入 に よ っ て ， ト レ ー ド オ フ が妥 当 と さ れ る な ら

ば， 多少の問題があ っ て も 見切 り 発車 も 必要 だ と す る 主張 で あ る D

第 2 に は ， 1960-1970 年 代 に 多 く の 日 本 企 業 に 広 が っ た 現場 中 心 の QC

サー ク ル に よ る 品 質 の作 り こ みや徹底 し た 品 質管理教育が従来 ほ ど に は重視 さ
れ な く な っ た D 代 わ っ て 品 質 の 中心的 な テ ー マ が グ ロ ー バ ル ・ ス タ ン ダー ドや

経営品 質の 向上 に移行 し て き た。 た だ こ こ で わ れ わ れが心すべ き は ， IS09001 

を 実践 し た り ， 社会経済生 産 性 本 部 が推 進 し て き た 日 本経営 品 質 賞 。叩如
Qua1i句T Award ; JQA) 10 を 目 指 し た か ら と い っ て ， そ れ 自 体で は モ ノ 作 り に お け

る 品 質 は 決 し て大 き く よ く な る こ と は な い と い う こ と で あ る 。
第 3 に は ， 企業が品質 の 問 題 を 引 き 起 こ す と ， 消 費者が過剰 に 反応す る よ う

に な っ た と い う 社会 の 変化があ る O ト ヨ タ の リ コ ー ル 問 題 に端 を 発 し た 品質 問

題がそ の一例 で あ る D し たが っ て ， 品 質の 問 題 を コ ス ト と 品 質 と の ト レ ー ド オ

フ 関係 を 考 え て ， ギ リ ギ リ の と こ ろ ま で 品 質管理 を 徹底 す べ き だ と す る D た

だ， 品 質 の 問題 は コ ス ト と 品 質 と の ト レ ー ド オ フ 関係で考 え れ ば済む と い っ た

も の で は な い と い う の が筆者 の 強 い 主張 [棲井， 1991， 2008J で あ る 。 こ の こ

と は ， 雪印乳業 (現 ・ 雪印 メ グ ミ ル ク ) の 2 度 に わ た る 不誠実 な 会社 の対応への

消費者の不買 運動 ， 三菱 自 動車 に よ る リ コ ー ル 隠 し に対す る ユーザー の 反応 ，

中 国 の毒鮫子への 日 本の消費者の ク ー ル な 対応 ， 船場吉兆の食品 の二度だ し の

結末， 2009 年か ら 2010 年 に か け て の ト ヨ タ の リ コ ー ル 問 題 な ど を み れ ば明 ら

か で あ る 。

4 管理会計の役割 と コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン

品 質 の 問 題 は ， 現在 で は コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 致損 さ せ る レ
ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク の 問題に な り 始め て い る o こ こ で留 意 し な ければな ら な

い こ と は ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 致損す る 可能性が高 い の は商品が顧客 に 渡 っ て
か ら 発生す る 外部失敗原価 で あ る が， 外部失敗原価 は事前 の 測 定が困 難で あ る



レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の 企業内部管理の}j法 67 

と い う 理由 か ら 品 質原価が測定 さ れ な い た め ， 内部失敗原価 に比較 し て何 卜倍

も の損失 を 企業 に 与 え る リ ス ク があ る と い う こ と であ る O

管理会計の重要な役割の 1 つ は ， 測定 に よ っ て経営上 の 問 題 を 可視化す る こ

と に あ る O ホ ー ン グ レ ン [Horngren et al.， 2002， p. 5J が用 い て き た 管理会計

体系 に 従 え ば， 品 質原価計算 に は管理会計の機能-記録保持， 注意喚起， 問題
解決ーの な かで も 注意喚起機能があ る o 品質原価計算 は TQM の よ う に 手法の

遂行が現場管理 に 直接 的 に 役 立つ わ け で は な く ， 予 防 原価 を か け す ぎ て い る
(過剰 品 質) か， 逆 に予防原価に も っ と コ ス ト を か け る べ き だ と か， 予 防 原価 を

い く ら か け れ ば失敗原価 を 含め た 品 質原価 を 最小 に抑 え う る か を 可視化す る 。

梶原 [2008J は ， 品 質管理 に 関す る 現下 の わ が国 の 現状 に つ い て ， 2 つ の グ

ル ー プがあ る と い う o 1 つ は ， 徹底 的 に コ ス ト を か け て も TQM な ど に よ っ て

最高 の 品 質 を 追求すべ き だ と す る グ ル ー プ で あ る 。 い ま 1 つ は， ROQ (re turn 

on qua1ity ; 品 質利益率) を 向 上 さ せ る た め に 品 質原価計算 を 実施 し て 品 質へ の

投資効率 を 高 め る べ き だ と す る グ ル ー プで， 両者は対立 関 係 に あ る と い う O そ

れで は 第 3 の 見解 は あ り え な い の か。 つ ま り ， 企業 は モ ノ や プ ロ セ ス の 品 質 を
高 め る TQM や， ア ド ミ ニ ス ト レ ー シ ョ ン の 品 質 向 上 に 役立つ 1509001 ， あ る

い は経営 品 質 の 向上 を 目 指す JQA の よ う な 現場活動 と 密接 に 結合 し た 品 質管

理 を 引 き 続 き 行 う と と も に ， “必要 に 応 じ て " 品 質原価計算 を 行 っ て経営の効

率化 を 図 る べ き だ と す る 見解 も あ る の で は な い か と い う こ と で あ る O

要す る に ， 品質原価計算の よ う な 管理会計の 手法 は ， あ く ま で も 品 質原価 に

よ る 品 質 コ ス ト の 可視化 (測 定) と ， 測 定 さ れ た 情 報 の 経営者へ の 提 供 (伝

達) に と どめ る べ き で あ っ て ， 実 質 的 な 品 質管理活動 は TQM， 150 な どの 現

場管理の手法 に 委ね る べ き で あ る O こ の よ う に ， 品質の 問題領域 を 品 質原価計

算 に よ っ て可視化 し ， 発見 さ れた 問題領域 に つ い て の み現場中 心 の 品 質管理活

動 を 行 っ て い く こ と で最小の 原価で最大の効果 (高 品 質) を 獲得 し て い く こ と
に よ っ て の み ， 企業 は コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 維持 ・ 向上 さ せ る こ

と がで き る の で は な い か と d思 わ れ る の であ る 。
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ま と め

本稿で は ， 会計学 と く に 管理会計が コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の維

持 ・ 向上に貢献す る か否か を 検証す る た め ， バ ラ ン ス ト 。 ス コ ア カ ー ドや戦略

マ ッ プ な どの管理会計の手法， 内 部統制， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン リ ス ク ・ マ ネ ジ メ

ン ト ， CSR， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 監査 お よ び 品 質 原価計算が コ ー ポ レ ー ト ・ レ
ピ ュ テ ー シ ョ ン の維持 ・ 向上 に 貢献で き る か を 検討 し た。

具体的 な 手法 と の 関係で は ， ま ず、バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド/戦略マ ッ プ と

コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 関係 を 考察 し た。 そ の結果， バ ラ ン ス ト ・

ス コ ア カ ー ド/戦略マ ッ プ に は ビ ジ ョ ン や 戦略の 可視化 を 通 じ て コ ー ポ レ ー

ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 維持 ・ 向上 さ せ る 機能があ る こ と を 明 ら か に し た。 内

部統制 と リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト は， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の維持 に 役
立 つ 手 法 と し て 位 置 づ け た。 CSR に つ い て は ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン を構築す る た め ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト に と っ て不可欠であ

る が， そ の 回避 に は 限界があ る こ と を 明 ら か に し た。 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を 管

理会計の手法の 1 つ に 含 め た の は， ERM が コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン
に 貢献す る と し た ClMA の 見解 に従 っ た か ら で あ る 。

品 質原価計算 に つ い て は ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 高 め る 可能性 だ けで な く 段損

さ せ る 要 因 も あ る た め ， 品 質原価計算 を 活用 す れ ば単純 に 業績が向上す る と

い っ た 関係 で は 表 し え な い 問 題が横 た わ っ て い る o つ ま り ， 品 質原価計算 は 品

質原価の可視化 に よ っ て 過剰 品 質 の 問題 を 解決す る こ と がで き る 。 し か し ， こ

こ に 1 つ の重大な 落 と し 穴があ る D 予防原価， 評価原価 と い っ た投資 コ ス ト と

企業内部で発見 さ れ る 内 部失敗原価の ト レ ー ド オ フ は可能で、 あ る が， 品 質原価

計算で、 は顧客 に渡っ て か ら 発見 さ れ る 不良 品 の 品 質原価であ る 外部失敗原価 を

事前 に は測 定 し に く い と い う 問 題 が あ る 。 し か も 問 題 は ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ

ピ ュ テ ー シ ョ ン を 大 き く 段損 さ せ る こ と は， こ の事前 に測定す る こ と が難 し い

外部失敗原価だ と い う こ と で あ る o し たが っ て ， 企業経営者が測定対象 に な り

う る 予 防原価 ・ 評価原価 と 内部失敗原価 だ け を 品質 と の ト レ ー ド オ フ 関係で測
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定 し て ， 測 定対象 に な り に く い外部失敗原価 を 等閑視す る こ と が仮 に あ る と す
れ ば， 過去 に ア メ リ カ 企業が経験 し て き た よ う に ， 日 本企業の 製品 が二流品の
レ ッ テ ル を貼 ら れる 危険性 を は ら んでい る と い う こ と を 指摘 し た。

注
1 第 13 代 連 邦 準 備 (制 度) 理 事 会 (百le Federal Reserve Board ; FRB) の 1989-

2006 年の 議長。 2006 年 2 月 か ら は， ベ ン ・ パ ー ナ ン キ 議長 に代 わ っ て い る 。
2 Path dependency と は ， 時 間 の 経過 と と も に 形成 さ れ， 形 成 の 速 度 を 早 め る こ と

が 困 難 で， 時 間 を か け な け れ ば獲 得 で き な い 資 源 の こ と を い う 。 模倣が 困 難 で あ
る 。

3 日 経 リ サ ー チ の 「 ブ ラ ン ド 戦 略サ ー ベ イ J (2009) に よ れ ば， シ ャ チ ハ タ の PQ
(perception quotient) の ラ ン キ ン グ は ， マ イ ク ロ ソ フ ト ， グ ー グ ル ， ソ ニ ー ， ト ヨ
タ な どに 次 い で 9 位であ っ た 。

4 ノ ル ド (�鮒 ノ ル ド 社 会 環境 研 究 所) の 「評 判 の い い 会 社 調 査J (2007) に よ れ
ば， ワ タ ミ は ト ヨ タ ， 任 天 堂， パ ナ ソ ニ ッ ク に 次 い で 4 位 の 成 績 で あ っ た。 な
お ， 2008 年 は 20 位， 2009 年 は 14 位であ っ た。 ち な み に ， 首 位 は 2006 年 か ら 2008
年 ま で は ト ヨ タ (想起 率 は 2007 年 が 40%， 2008 年 が 24% に 低 下 し ， 2009 年 度 は
12% で， フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グ は 22% で あ っ た ) で あ っ た が， 2009 年 度 は
フ ァ ー ス ト リ テ イ リ ン グが ト ヨ タ に取 っ て代 わ っ て い る 。

5 筆者は ， 通商産業省の知的資産管理の担 当 室長 か ら ， バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド
を 用 い て ブ ラ ン ド を マ ネ ジ メ ン ト で き な い かの 検討- を 依頼 さ れ た こ と があ る 。 し か
し ， 消 費者 な い し 顧客 が主 要 な 評価 者 で あ る 個 別 ブ ラ ン ド に つ い て は ， バ ラ ン ス
ト ・ ス コ ア カ ー ドの適用 が難 し い こ と が明 ら か に な っ た 。 そ の 検討・ を 通 じ て ， コ ー
ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン も バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド も ス テ ー ク ホ ル ダ ー ・ ア
プ ロ ー チ が有効であ る こ と を 発見 し た。

6 バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド の導入では ， 戦略の柱の こ と を 戦略 テ ー マ と 呼ん で い
る 。 筆者は 医科大学の バ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド の 運用 に お い て ， ①研究 ・ 教育 の
充実， ②財政の健全化， ③建設計画の適切 な 遂行 ( 内容 と 表現 は 変 え で あ る ) を 掲
げて い る 。

7 1998 年の rTQM 宣 言』 以後 は ， TQM (ω也1 quality con仕01) と 呼ばれて い る 。
8 品 質原価 を 生産 と 販売の 関係で述べれ ば， 次の よ う に な る 。 ①予 防原価は 生産前

と 生産 の 過程で発生す る 。 ②評価原価 は生産後 ( ま た は生 産 中 ) で あ っ て ， 製 品 の
出荷前 に 発生す る 。 ③内部失敗原価 は生産中 か生産後で あ っ て ， 製 品 の 出 荷 前 に 検
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出 ま た は発見 さ れ る 。 ④外部失敗原価 は販売後 に一般的 に は お 客 の 手 に 渡 っ て か ら
発生す る 。

9 1 990 年初頭 ま で は， 多 く の 日 本企業は汎用 コ ン ビ ュ ー タ を 用 い た レ ガ シ ー ・ シ ス
テ ム を活用 し て い た 。 汎用 コ ン ピ ュ ー タ を 基幹 シ ス テ ム に ， ワ ー ク ス テ ー シ ョ ン に
パ ソ コ ン を 繋 げた シ ス テ ム を ク ラ イ ア ン ト と し て情報系 の処理 に 活用 し た C/S シ ス
テ ム を 日 本企業が用 い 始 め た の が 1 993 年 こ ろ で ， 多 く の 日 本 企 業 は 1993 年 か ら
1 997 年 こ ろ ま で に C/S シ ス テ ム に移行 し た 。

10 JQA は ， 企業の総合 的 な 品 質の 向 上 に役立つ。 モ ノ や プ ロ セ ス だ け で な く ， 経営
の 品質 向上 に貢献す る 。 TQM， IS09001 と の 関 係 につ い て は ， 襖井 [2008 (b) ] を
参照 さ れた い。

参考文献
Be lkaoui， Ahme d an d Ellen L. Pavlik， Accounting lor Corporate Reputation ， Quor um 

Books， 1 992. 

Be ll伺oui， Ahme d Riahi， The Role 01 Corpo叩te Reputation lor Multi仰tio仰1 Firms， 
-Accounting， 。増似た的fonal， and Market Considerations， Quor um Books， 2001. 

COSO (官le Committee of Spon sor in g Or gan ization s of the Tre adway Commission ) ，  

Internal Control - Integrated Framework， Executi・ve Summaη， 1 992 (鳥羽至英 ・ 八回
進二 ・ 高 田 敏文共訳 『内部統制 の統合的枠組み一理論篇-.1 白 桃書房， 1 996 年 ， p. 

4.) 

CSR Eur ope ， The European Su仰のI on Sociαlly Responsible Investment and in the Finαか
cial Comm仰ziちん 2001， http : / /www.csre ur ope .or 'g. 

Dre w， Ste phen A， Pa廿 icia C. Ke lle y an d Te 打y Ken dr ick，“ CLASS : F ive Ele men ts of 

Cor por ate Gove rnan ce to Man age Strate gic Risk，" Business Horìzons， 49， 2006. 
F ombr un ， Char le s ].， Reput，αtìon : Realizing Value j初m the Corporate Image， Har v訂d

Busine ss School Pre ss， 1996， 1 1 ，  72. 
F ombr un ， Char le s J. an d Violin a P. Rin dova， '''The Road to Tr an sparen cy : Re putation 

Man age men t at Royal Duch/She ll，" Edite d by Schultz， M司ken ， Mar y  Jo Hatch， an d 

Mogen s Holten I..ar sen ， The Eゆressive Organization， Linking Identity， Reputation， 
and the Corporate Brand ， Oxfor d Un iver sity Pre ss， 2000. 

Horn gren ，  Char le s T.， G. L. Sun c1um， an d W. O. S廿 紺on ， Introduction to Management 
Account例g， 12出e d.， Pren 甘ce Ha11， 2002. 

Gr i血n ， An dre w， New Strategies lor Rゆutation Management， Gaìnìng Control ol Issues， 
Crises and Corporate Social Responsibility， Char tere d 1n s世tute of Public Re lation s， 

2008. 



レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の 企業内 部管理の 方法 71 

Larkin， Judy， Strategic Reputation Risk Manαgement， Palgrave Macmillan， 2003. 
Mouritsen， J an， “Valuing Expressive Organizations : lntellectual Capita1 and the Visuali­

zation of Value Creation，"The Expressive Organization ， Edited by Schultz， M. et al. ， 
o xfo rd ， 2000. 

青木茂男 『 内部監査論J 中 央経済社， 1956 年。
青木茂男 『近代 内部監査』 中 央経済社， 1959 年。
経済同 友会 r21 世紀宣言』 経済同友会， 2000 年 ， 12 月 ， No.  2000-14， 3-4 頁。
梶原武久 『 品 質 コ ス ト の 管理会計J 中 央経済杜， 2008 年。
棋井通晴 「 わ が 国 管理会計 シ ス テ ム の 実態 : CIM 企 業 の 実態調 査分析J r専修経営論

集』 第 55 号， 1991 年。
棋井通晴 『企業環境の変化 と 管理会計』 同 文舘， 1991 年。
棋井通晴 『新版 間接費の管理-ABC/姐M に よ る 効果性重視の 経営J 中 央経済社，

1998 年。
桜井通晴 『 ソ フ ト ウ エ ア 管理会計-IT 戦略マ ネ ジ メ ン ト の 構築一 [第 2 版J j 白 桃書

房， 2006 年。
桜井通晴 ・ 大柳康司 ・ 岩淵昭子 「新興市場 に お け る コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン

の 意識調査J r専修経営学論集』 第 85 号， 2007 年 1 1 月 。
棋井通晴 (a) r レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト 内 部統制 ・ 管理 会 計 ・ 監査 に よ る

評判 の 管理-j 中央経済社， 2008 年， pp. 321-325， 333-335， 302-328， 221-260。
機井通晴 (b) rバ ラ ン ス ト ・ ス コ ア カ ー ド一理論 と ケ ー ス ・ ス タ デ イ 改 訂 版』 同 文

官官， 2008， 1 1-120 
機 井 通 晴 「 レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト と そ の 監 査J r監 査役』 中 央 経 済 社，

2010 年。


