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ＩＮＤＥＸ：その後の私のバランス・スコアカード

２００１．１１ ＩＴＣケース研修でＢＳＣを知る。

病院応用

消費者サービス
応用

製造業
応用

２００３．０４ ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授

２００３．０７ ＤＨＢＲ バランス・スコアカードの実学

病院改革
戦略マップ分析

２００３．０６ ＢＳＣと業務改革セミナー

２００３．０３ モデリングによる戦略の仮説・検証プロセス

ＩＴコーディネータ協会 ＳＷＯＴとＢＳＣの統合

ビジネスＳＤ学会 松本憲洋氏

テクノファ（株）主催

日本ＨＰ ㈱ 近藤史人氏
ニデコビジネスソフト ㈱ 森 勝彦氏

ダイヤモンド・ハーバードビジネスレビュー誌
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病院事例ー予約制のメリット

財務の視点

顧客の視点

内部プロセスの視点

人材と変革の視点

現状 将来

診療、Co-Medical稼動状況の把握
紹介率の向上

高額検査機器の稼働率向上

外来紹介加算による収益向上

外来診療加算による収益向上

診療待ち時間の短縮

Co-Medical待ち時間の短縮

共用ユーティリティ（駐車場、待合い等）
の集中緩和

（病診連携）

「早い、簡単な予約」

オープン/クローズ予約

オープン予約：受け側、取り側
電話対応不要

事前（前日）カルテピッキング

定時に昼食・休憩がとれる

診療の計画化

外来・Co-Medicalの負荷コントロールが可能

ＰＣリテラシーの向上
システム構築経験

オーダー、電子カルテの導入容易院内メール、イントラネットの構築による
コミュニケーション効率向上
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Ｘｘｘｘｘ

事業価値（価値基準） 活動、ドライバーなど）コアコンピタンス 意思決定要素
Ｘｘｘｘ
Ｘｘｘｘ

影響関係

ＸｘｘｘＩｎｆｌｕｅｎｃｅ Ｄｉａｇｒａｍ

外来診療待ち
時間短縮

患者満足向上

地域密着型病院
地域密着型病院

外来
予約率向上

Ｃｏ-ｍｅｄｉｃａｌ
予約制導入

Ｃｏ-ｍｅｄｉｃａｌ
予約

病診連携
予約制導入

外部予約
（開業医から）

外来
紹介加算

早い、簡単予約

リソース
効率稼動

収益向上

紹介予約率
管 理

再投資

Ｃｏ－Ｍｅｄｉｃａｌ
待ち時間短縮

病院事例 予約制の主要な経営効果
共用ユーティ
リティ集中緩和
（駐車場、待合・・）

2003.1.10改定

医師
診療コントロール

外来、病棟
簡便迅速予約
時間連携容易

電話予約センター

患者選択
コントロール

来院時間
分 散

外来予約率
管 理

外部機関
満足向上

診療予約

外来
診療加算

外来診療
予約制導入
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消費者サービス－プロジェクト成果要約

財
務
の
視
点

顧
客
の
視
点

内
部
プ
ロ
セ
ス

成
長
学
習
の
視
点

プロジェクト成果 未達成または課題

（直接的な指標成果は掌握できていない）

１．お客様カード（B/C)導入による業務改善。
２．衣装デザインコード導入による業務改善。
３．日報・現金集計業務の負荷軽減。
４．経理・在庫一覧作成（月１回３０ｈ→０．２５ｈ）
5．発注処理（業務終了後１ｈ→０．５ｈ）
６.衣装室残業ｶﾞ解消し､コントロール可能になった

１．試着予約制による待ち時間・顧客不満の解消。
( 従来平均 150分 最大 300  →

現状平均 20  最大 30)
( 試着予約率現状70～75%)
２．衣装ナビによる顧客サービス定着。
３．カップル（親族含む）による利用動向把握が可能｡

１．派遣、スタッフ含め全てのＰＣ操作可能となった。
２．システム的な問題解決の経験ができた。
３．システムメンバーの実践的な教育ができた。
４．PCリテラシのレベルアップ。

１．お客様カルテ導入

１．衣装利用動向把握による業務可能。

２．物流費把握による改善点の掌握。

３．自由なデータの分析・加工環境の整備。
（オープンデータベース環境）

１．お客様満足度の把握。
２．顧客視点によるデータ管理。

（個別特記事項/着手テーマ）

１．システム運用体制確立。
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消費者サービス 事業強化のためのインフルエンス・ダイアグラム

BP採算性
向 上

安くて良質な
ブライダルサービス

安くて良質な
ブライダルサービス

試着予約制

新Ｂｐproj
開 始

顧客不満
解消

顧客満足
向 上

顧客満足
向 上

衣装ナビ
イメージアッ
プ

物流予備
調査

メンバー
問題解決力
向上

コスト削減

物流改善

顧客アンー
ケート

サービス
評 価

利用数、金額
増 加

供給数、金額
増 加

よいサービ
ス企画

共済加入者
増

次期新Ｂｐproj
開 始

共済事業
増

大幅な待ち
時間解消

オープン
データベー
ス

仮説検証型
企 画

商品デジタ
ル画像化

意志決定要素 変動要素 事業価値 コア
コンピタンス

コア
コンピタンス

凡例

影響関係 非連結

販売力
向 上
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次期テーマと事業構造消費者サービス

BP事業採算性
向 上

総合サービス

向 上

メンバー
問題解決力
向上

コスト削減

物流改善

供給数、金額
増 加

よいサービ
ス企画支援

共済加入者
増

次期新Ｂｐproj
開 始

共済事業
増

サービス
評 価

仮説検証型
企 画

IT利用
集 客 力
向 上 策

IT利用
予約・販売
システム

Ⅰ

Ⅱ

Ⅲ

Ⅳ

販売力
向 上

高い情報発信力
と集客力

高い情報発信力
と集客力

安くて良質な
安くて良質な
総合サービス

顧客満足
顧客満足
向 上

新Ｂｐproj
開 始

利用数、金額
増 加
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２００１．１１ ＩＴＣケース研修でＢＳＣを知る。

病院応用

消費者サービス
応用

製造業
応用

２００３．０３ モデリングによる戦略の仮説・検証プロセス

２００３．０４ ＢＳＣマスターコース 吉川教授

病院改革
分析

２００３．０６ ＢＳＣと業務改革セミナー

２００３．０７ ＤＨＢＲ バランス・スコアカードの実学
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授
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テクノファ（株） ＢＳＣマスターコース 吉川武夫教授

マスターコース ワークシートの紹介
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重要成功要因の洗い出し～戦略プログラム/アクション・プランの作成例
Ｓｏｕｔｈｗｅｓｔ航空 ：Ｔ．Ｙｉｓｈｉｋａｗａ

財務の
視点

人材と
変革の
視点

利益制の追求

低コスト 売上拡大

低価格

実稼働時間
のアップ

地上クルーの
チームワーク

顧客の
視点

業務プ
ロセス
の視点

定刻離着陸

戦略目標
第４ステップ
重要成功要因

第５ステップ
業績評価指標

第６ステップ
ターゲット（数値目標） アク

第７ステップ
ションプラン

戦略ﾏｯﾌﾟ：効率的経営

・利益性

・低コスト

・売上拡大

・定刻離発着

・低価格

・実稼動時間の
アップ

・地上クルーの
チームワーク

・市場の評価

・少ない機種
・顧客の拡大

・スケジュール
を遵守

・常連客の確保

・時間の厳守

・従業員の
モチベーション

・教 育

・株価

・飛行機の
リースコスト
・1座席当たり
売上高

・定刻離着陸

・顧客定着率

・定刻離着陸

・顧客定着率

・地上クルーの
持ち株比率

・地上クルーの
教育訓練度

・３０％ＵＰ

・２０％ＤＯＷＮ

・１０％ＵＰ

・低コストで
売上増強

・３０分以内

・９０％以上

・業務の品質管理
と顧客定着率ＵＰ
のプログラム開発

・９０％以上

・９０％以上

・サイクルタイム
の最適化

・ストックオプション

・地上クルーの
教育訓練

・第1年次７０％
・第2年次９０％
・第3年次100％

・年4回
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日本ＨＰ ㈱ 近藤史人氏
ビジョンと戦略の策定

企業理念の確認

企
業
外
部
の
環
境
分
析

企
業
内
部
の
経
営
資
源
分
析

ビジョンの設定

ＳＷＯＴ分析

チャンス 脅威

強み 弱み

ポジティブ ネガティブ

経営戦略の策定
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ＢＳＣの実践のために

１．まず導入をきちんとやっておくこと － ＣＳＦ，ＫＰＩ，ＫＧＩ、アクションプラン

２．成果はＢＳＣの導入ではなく、仮説～実施～検証を繰り返すサイクル
を組織内に定着させること

３．ＢＳＣ自体に多くの機能が埋め込まれている訳でなく
そこに何が埋め込まれているかが成否を決める － 比喩 幕の内弁当

４．日本企業における導入メリットは
①戦略と実行をリンクさせること
②実行結果を可視化させること
③仮説～実施～検証サイクルの組織的定着
④変化の早い時代には戦略見直しサイクルも短い

５．ＢＳＣに欠けていて補足的に使うもの －ビジョン、戦略策定プロセス
業務改革プロセス

６．ＢＳＣの提案は「業績評価システム」としてではなく、戦略実施のマネ
ジメントシステムとして提案すべき



ＩＴＣｏｎｓｕｌｔ＆ＧｒａｎｄＤｅｓｉｎＬａｂｏｒａｔｏｒｙ

７．全社ＢＳＣと組織ＢＳＣを整合させることが難しい
①全社とビジネス部門を整合
②ビジネスとサポート部門の整合
③外部パートナー（顧客、サプライヤー）との整合

８．各人の仕事として作成する
①従業員を教育し伝達する
②戦略的気付き
③個人の目標を整合させる
④インセンティブをリンクさせる

９．予算プロセスにリンクさせる － 組織変更による不整合の防止

10．エクゼクティブはビジョンと戦略をリンクさせる

11.コンサルはエクセル、ｐｐで作成してしまうが、組織的な日常運用ツー
ルとしてＢＳＣソフトが必要となる

12．ＢＳＣソフトは、①可視化
②継続運用 今年度ー次年度、組織変更
③プロジェクトまたは横断的組織対応
④データ収集のための他システムリンク

の機能を果たす 例：ニデコビジネスソフト ＣｏｃｋｐｉｔＭａｎａｇｅｒ
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ケース課題：鎌倉Ａ病院の概要

１．鎌倉Ｂ病院に関する資料

２．鎌倉Ｂ病院が抱える問題

３．本日の課題

鎌倉Ｂ病院は，１９７５年８月に設立された民間の総合病院である。
同病院は鎌倉駅から歩いて１０分くらいのところにあり、ベット数５００、２４Ｈで救急患者を受け
入れている。
同病院のビジョンは、安定した経営の下で地域社会のために最適な医療を施し、住民の健康
を守ることである。

同病院は、最近次のような課題に直面している。

１．過去数年に渡り、医療設備の充実のために莫大な投資を行い財政危機に陥っている。

２．数年前に鎌倉Ｂ病院と同様の病院が同地区に設立された。

３．患者から、最近、同病院での診察に時間が掛かりすぎ、些細な受診でも１日がかりであ
るという苦情が多くなってきている。
４．最近、若者の患者が減っているという調査結果が報告された。

５．同病院は医療訴訟を数件抱えている。

本日の課題は、経営の建て直しをはかり、地域社会のため最
高の医療を施し、住民の健康を守る病院を目指し、そのバラ
ンス・スコアカードを作成しなさい。

転載 中止
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Ａ病院のビジョンと戦略 日本ＨＰ シニアコンサルタント 近藤史人氏

安定した経営の下で、地域社会のために最高な医療を施し、住民の健康を守る安定した経営の下で、地域社会のために最高な医療を施し、住民の健康を守る

財務の
視点

人材と
変革の
視点

利益確保

診療待ち時
間の削減

医者の質

顧客の
視点

業務プ
ロセス
の視点

医療設備
稼働率アップ

看護士の質

地域住民の
医療知識アップ

サービスメニュー拡大

患者の不満解消

信頼度アップ

患者情報
の共有

売上確保 原価低減

第４ステップ

重要成功要因
第５ステップ

業績評価指標
第６ステップ

ターゲット（数値目標）
第７ステップ

アクションプラン戦略ﾏｯﾌﾟ：効率的経営 戦略目標

・利益性

・低コスト

・売上拡大

・患者の不満解消

・信頼度アップ

・サービスメニュー拡大

・時間の削減
・医療設備稼働率アップ
・患者情報の共有

・医者のスキルアップ
・看護士のスキルアップ
・医療知識のアップ

・患者数増加
・固定削減

・リピータの確保

・工程管理

・教 育
・動機付け

・キャッシュフロー
・患者数
・人件費率
・空きベット数

・顧客満足度
・顧客定着率
・新規メニュー数

・一人当たり
滞在時間
・医療機器休止時間
・情報の電子化率

・研修受講数
・改善提案数

・１０％ＵＰ

・２０％ＵＰ

・５％ＤＯＷＮ

・５％ＤＯＷＮ

投資の最適化
サービス絞込み
顧客拡大
リピータ拡大

・満足－５０％
・８０％
・年間5件増

・インフォームド
コンセントの徹底
・顧客ニーズからの
新メニュー開発

・2時間

1日2時間
・３０％

・プロジェクト管理手法
の導入
・法人向け営業
（人間ドック受注）
・カルテのＤＢ化

・接客技術研修
・地域住民向けセミナー
・改善案インセンティブ
制度導入

・１２件
・年間１０件／人
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戦略マップのテンプレート
（戦略マップの作成と戦略目標の設定、各視点間の因果関係）

フランチャイズの
確立 （イノベー
ションプロセス）

顧客価値の増大

（顧客管理プロセス）

優れた業務遂行

（オペレーション
プロセス）

良き企業市民
（コンプライアンス
環境保全プロセス）

価格 品質 納期 機能
付帯
サービス 関係 ブランド

製品・サービスの属性 顧客との関係性 イメージ

業務の卓越性業務の卓越性

顧客との密着度顧客との密着度

製品の革新度製品の革新度

顧客価値の
拡大

顧客価値提案は、付加価値アップのシナリオを構築する

ＨＯＷ
チェック

Ｗｈｙ
チェック

株主価値の向上

財務
の
視点

顧客
の
視点

ＨＯＷ
チェック

Ｗｈｙ
チェック

業務
プロ
セスの
視点

ＨＯＷ
チェック

Ｗｈｙ
チェック

人材と
変革の
視点

ＨＯＷ
チェック

Ｗｈｙ
チェック

戦略的コンピテンシー 戦略的テクノロジー 行動的な組織風土

顧客獲得数 顧客維持率 顧客満足度

新収益源
コスト構造の
改善

資産の
有効活用

収益拡大戦略 生産性向上戦略

有形成果を記述する伝統的な財務フレームワーク

いかに付加価値が作成され、維持されるかを記述する

リｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟとガバナンス

無形資産、特に人的資本の役割＆ステータスが定義される
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ＩＮＤＥＸ：その後の私のバランス・スコアカード

２００１．１１ ＩＴＣケース研修でＢＳＣを知る。

病院応用

消費者サービス
応用

製造業
応用

２００３．０３ モデリングによる戦略の仮説・検証プロセス

２００３．０４ ＢＳＣマスターコース 吉川教授

病院改革
分析

２００３．０６ ＢＳＣと業務改革セミナー

２００３．０７ ＤＨＢＲ バランス・スコアカードの実学
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成功事例 （ＤＨＢＲ バランス・スコアカードの実学より）

・官僚的組織を顧客指向に変える （モービル石油）

・戦略指向の企業文化創造を目指す （東京三菱銀行）

・30万人組織のマインドセットアップを変える （ＵＰＳ）

・見えない因果関係を可視化する （シアーズローバー）

・アイディアと創造性をステレッチする （サーチ＆サーチ）

・不確実性時代の戦略評価指標 （ＢＴＣ）

バランススコアイニシアチブ バランススコアレポート
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ダイヤモンド・ハーバードビジネスレビュー誌
2003.8
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運用と業績指標を一体化させるか

理想的かつ本質的

ＢＳＣは「評価ツール」でなく、「マネジメントシステム」である。

マネジメントシステムとしての利用とは？

ＢＳＣは企業変革を促進するために使われた時、最もその効力を発揮できる。
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ＢＳＣと戦略ツールの統合 ｘｘｘｘ ｗｉｔｈ ＢＳＣ

ＥＶＡ
ＡＢＣ

シックスシグマ

ＴＱＭ、マルコムボルドリッチ品質管理プログラム

ＳＷＯＴ
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企業変革モデル

将来に向けた業務改革を実現するには？

Ｉ Ｔ
人 材 と
業績評価制度

組 織

プロセス変革
経営リーダシップ
と行動様式変革

戦 略 ＆
ビジョン策定

まず「人」を動かすことを

重視する意識改革先行型

アプローチ

まず「形」から入る

仕組み先行型

アプローチ

２つの複合アプローチが必要
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改革プロセスとコンサル推進難易度

人 材 と
業績評価
人事考課制度

経営リーダシップ

戦 略 ＆
ビジョン策定

行動様式変革

コ
ン
サ
ル
難
易
度

稼 動・移 行

企業文化として定着

マネジメントシステム
として定着

プロセス変革

Ｉ Ｔ

組 織

改革プロセス
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ＢＳＣも日本での成功事例はないと言われています。
最大の理由はトップダウン経営ではなく、現場が強く経営が弱いヘッドレスチキンですから。
戦略構想力という頭脳部分を高めなければなりませんが、一朝一夕にいく筈もありません。
私も日本やＩＴ産業に辛口ばっかりで、何の役にも立っていません。ではどうしたら米国の
実績のある経営システムの果実を収穫することができるのでしょうか？和魂洋才で試行錯誤創意工夫です。

そんな事例をサファイア（ＳＡＰのイベント）で見ました。ビジネスプロセスモデリングツールＡｒｉｓのＩＤＳシエアー
のブースです。少し紹介します。
ＢＳＣ一番の問題は戦略ビジョンからＣＳＦを抽出し戦略マップを策定し現場のアクション・アクテビティに繋いで
いくところが、弱い経営戦略力と強い現場力がぶつかり合い一貫性が崩れてしまうところです。

また金科玉条に４視点（財務、顧客、プロセス、成長）に拘れとはキャプラン先生は言っていません。（リコ－さんは
環境が入っています）
ＰＭＢＯＫの知識エリアのような７つの視点とＣＳＦとの交差点を判断基準としアクションプランを策定しＫＰＩを
設定するようです。その交差点である判断基準が現場からのボトムアップと戦略ビジョンからのトップダウンが
交差するところです。

また最近CPM(Corporate Performance Management)という考えが特にＢＩベンダーから提案されています。
企業活動を随時モニタリングすることで、戦略に対しての実際の活動を測定することなんですが、単にＫ
ＰＩをモリタリングするだけでなく、ビジネスプロセスのパフォーマンスをモニターしイメージでその状況を
視覚的に表示する機能もあるようです。例えば伝票ＮＯで遂行状況をモニターするようですから、滞ると
画面上に書類や仕掛在庫が山になってきたりするようです。膨大な数字の中から問題課題を探すのでは
なくまさに経営コクビットで、俊敏な判断と執行ができます。
ＩＴプロセスはビジネスプロセス全体の２割です。ビジネスロセスがモデリングされているからこそ、その応用
として使えます。戦略構想力云々の前に、このような経営モリタリングシステムが稼動していて課題の早期
発見対応対処は、日々の経営執行の強力な武器になります。
まず課題対応型というやれるところから随時やって行く事しかありません。
着眼大局着手小局、ダンダン良く鳴る法華の太鼓方式です。

ＨＢＲ 8月号 ＢＳＣの実学より
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ＥＮＤ
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