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要旨： BSCは、財務的な視点にのみ重きを置く伝統
的な企業業績評価の方法を改めるため当初考案され、

数多くの企業に導入されるうちに戦略管理ツールとし

て、さらに学習する組織の形成ツールとしての有効性

が確認された。予算達成のための業務活動への実行結

果のフィードバックと戦略への実行結果のフィードバ

ックのダブルループが組織学習をもたらすと最新の

BSC研究では説明されるが、この現象の本質をさらに
深耕し、企業活動を状況適応システムとして一般化し

て考えることにより、単に戦略マップ、スコアカード

を提供するだけの BSC よりも有効に企業を学習する
組織形成に導くことが出来ると考える。 
 
１．BSCの本質とは何か 
１．１ BSCの生い立ち 

19 世紀末の近代企業が勃興しはじめたときの管理
会計がオペレーショナルエクセレンスを追求するもの

であったのに対し、 80年代の管理会計は、投資に対
する効果を測定することに重きを置くようになったこ

とで、経営に対する短期指向の判断を強め、アメリカ

企業の業績低迷を招いた、とT. JohnsonとR. Kaplan
は批判し[1]、Kaplanは、その後、バランス・スコア
カード（以下 BSC）［2］を考案し、Johnson は、
Management By Means（MBM）を主張するように
なる。[3] 
 Kaplan は、投資に対する財務的な成果指標のみで
経営の意思決定をすることは、中長期的に財務的な成

果をもたらす無形資産の存在を軽視することにつなが

り、持続可能な経営に支障をもたらすと警告する。そ

こで、財務の視点だけではなく、顧客の視点、業務プ

ロセスの視点、学習と成長の視点、と成果に結びつく

先行指標をも管理することで、持続可能な経営判断を

可能にすると説いた。 

BSCは、当初、多元的に業績を評価するツールとし
て提案されたが[4]、その後、数々の企業の導入事例が
報告される中で、BSCには、単に業績を評価する効果
だけではなく、戦略を立案し、実行し、その結果を測

定する戦略マネジメントのツールとしての効果がある

ことが報告された。さらに、予算達成のための業務活

動への実行結果のフィードバックループと戦略への実

行結果のフィードバックループのダブルループが、変

化する外部環境に適応進化するための組織学習をもた

らすとの説明もされ[5]、BSC の最も進んだ活用事例
では、学習する組織を形成するツールとして位置づけ

ている。  
１．２ BSCの有効性 

BSCは、成果目標と先行指標とを一望し、かつ組織
的に戦略をコミュニケーションし、さらに戦略を企画

し、実行して結果を戦略にフィードバックし、それを

修正するループをまわすことで戦略を学習し、組織的

に環境の変化に自律適応する能力を形成するという点

において非常に優れたツールである。 
 しかし、一方において、数多くの失敗事例も聞かれ

る。 BSCの成功導入事例としてシンポジウムや講演
会で紹介される日本の企業でも、実際にその企業の内

部関係者に立ち入って話を聞くと、BSCのスコアが業
績評価にダイレクトに反映されるため、集めたデータ

を改ざんして業績評価指標を報告しているケースがあ

ったり、戦略マップを各事業部の長に書くようにテン

プレートを与えると、事業戦略ではなく、現場改善の

ような戦略マップが提出されるといった話も聞く。さ

らによくあるケースは、形式的に BSC を作成してい
るだけで、実際の業務のオペレーションは、それとは

無関係に実施され、報告の時期が来たときだけ、つじ

つまあわせをするといったケースも多い。 
 なぜ上述のようにBSCはうまく活用されないのか。
それはKaplan、Nortonの提唱したオリジナルのBSC
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が戦略マップとスコアカードという2つのチャートを
提供するのみで、導入のためのプロセスや、メソドロ

ジーについてはなんら提供されていないところに原因

があると筆者は考える。BSCは、ある種のフレームワ
ークであり、企業を成功に導くには、このフレームワ

ークに様々な手法を適用する[5]と説明するコンサル
タントもいる。彼の言を借りれば、BSCは、幕の内弁
当で、弁当の仕切りの中にどのような料理を入れるか

は、それを利用する人にゆだねられているという。 
たしかにKaplanとNortonの本にも様々な成功事
例が紹介されているが、そこでは成功のために様々な

工夫が試みられている。Kaplan と Norton は、BSC
の成功のために重要な5つの原則を挙げている。[2] 
1)．戦略を現場の言葉に落とす 
2)．組織全体を戦略に向けて方向づける 
3)．戦略を全社員の日々の業務に落とし込む 
4)．戦略策定を継続的なプロセスにする 
5)．エグゼクティブのリーダシップを通じて変革を起
こす 
 この５つの原則が確実に実行されたならば、BSCを
使わずとも戦略指向のすばらしい企業となるであろう。 
誤解を避けるために言うが、筆者は、BSCの有効性
を疑っているのではない。冒頭にも書いたとおり、非

常に有効な考えである。しかし、成功に導くには戦略

マップとスコアカードのみ渡されたのでは難しいとい

うことを筆者は主張したい。 
 論者によっては、BSC導入のための様々なプロセス
が開発されているとの主張もあるが、それらはすべて、

コンサルタントや大学の研究者が、かねてから持って

いた業務改革の方法論なり、プロセスなりを BSC に
合わせてアレンジしたものがほとんどで、Kaplan と
Norton が開発した導入プロセスがそのまま実践され
たということを、いまだ私は聞いたことが無い。BSC
は、その理想としているものはすばらしいものであり、

その潜在性にも賛同できるし、BSCは方法論ではなく、
ある種の哲学であり、工業化社会から成熟社会に来て、

通用しなくなった管理会計というマネジメントシステ

ムに対する考えを改めさせるという点において、エポ

ックメイキングな主張であることは評価する。しかし、

成熟社会において持続可能な経営を補佐する有効な経

営管理のツールは、いまだ開発されてはいない。 
 BSC の導入成功企業で起こっていることをそうで
はない企業で実現するには、明確な導入のメソドロジ

ーを確立することと、BSCの導入によって実現する学
習する組織というものがいかにして形成されるかを理

解することが是非とも必要になる。 
 メソドロジーに関しては別の機会にゆだねることに

して、ここでは、学習する組織の本質をシステムダイ

ナミックスのモデリングを通じて理解することを試み

たい。BSCを、目的と手段をすり替えた道具にしない
ためには、本質の理解が是非とも重要と考えるからだ。      

 
２．状況適応システムとしての企業 
２．１ システムダイナミックスへの着目 
学習する組織をモデリングする上でシステムダイ

ナミックスに着目するのは、これが初めてではなく、

2003年に、テクノプロト社という仮想企業を材料にし
てPowersimによるモデリングを試みた。[6] 
ここでは学習する組織の仕組みとして、目標とそれ

の達成によるモチベーションの高揚をモデルとして作

成した。 
ソフトウエア技術者の努力が顧客の満足感を生み、

その成果がフィードバックされることで達成感を高揚

し、さらに努力を積み重ねることでポジティブフィー

ドバックループが形成され、時間の経過による顧客の

満足度の減衰が負の方向で増幅するポジティブフィー

ドバックループを形成する。正と負の相反する方向の

ポジティブフィードバックループの上で、目標値の適

正な設定と技術者の意欲を高めるための教育投資、会

社の業務改革などのパラメータを適正に設定すると、

正の方向でのポジティブフィードバックが負の方向で

のポジティブフィードバックのレベルをわずかに上回

り、技術者のモチベーションは、スパイラルアップし、

業績が順調に持続的成長を遂げるというものであった。 
学習と成長の視点で教育投資と業務改革への投資

の指標を持ち、オペレーションでは、顧客に対して提

供される技術者の行動付加価値という指標を用いた。

顧客の視点では、顧客による満足度の評価値を設定し、

財務の視点でコストと売り上げ、さらにその差から生

まれる営業利益を設定し、モデルを作成して、ある程

度の企業らしき振る舞いが見られた。 
しかし、このモデルには様々な欠点があった。まず、

企業活動には、数多くの社員が関わっていてそれぞれ

に様々なモチベーションを持ち、それらが相互作用す

ることによって組織全体のモチベーションは変化する。

テクノプロト社のモデルでは、一人の代表的な技術者

が、一人の代表的な顧客の評価により、モチベーショ

ンをあげたり下げたりしていた。これでは現実の企業

とはいえない。 
 実企業に近いモデルにするには、テクノプロト社の

モデルを複数社員の人数分用意し、それらが相互に影

響を与え合うようなモデルにしなければならない。 
 
２．２ 状況適応システムとは 
 工業化社会の経営パラダイムが、Make & Sellであ
ったのに対し、成熟化社会における変化の激しい状況

に適応するのに必要な経営パラダイムは、Sense & 
RespondであるとStephan H Haeckelは主張する。
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[7] 大量需要が見込まれる工業化社会の市場では、作
るためのオペレーショナルエクセレンスを磨けば、ど

んどんと売れる。しかし、物がいきわたった成熟社会

では、頻繁に変化する需要を見ながら、的確に必要と

されるものを必要なだけ、必要なときに供給できなけ

れば生き残れない。これを可能にする企業がアダプテ

ィブ・エンタープライズ、すなわち状況適応システム

である。 
 Haeckelの定義するSense & Respondを用いて環
境に状況適応するシステムは、1 つの企業という単位
だけでなく、それを構成する組織、さらにそれを構成

する下部組織、さらにそれを構成する社員、企業の上

部構造としてのバリューチェーンや業界など、様々な

レベルにおいて入れ子構造になっていると筆者は、推

測する。図１ 

図１ 状況適応システムの入れ子構造 

 
個々の状況適応システムは、外部環境への出力と、

システム自体への入力を絶えず継続し、それによって

内部構造を変化させ、さらに環境に適応するものと仮

定する。図２ 

図２ 状況適応システム 

 
 状況適応システムの出力は、外部環境の影響を受け

てその内容が決まる。アフォーダンスの考えによれば、

外部環境そのものが、状況適応システムの出力（行動）

を支援する。[8] アフォーダンスでは、外部環境が状

況適応システムに行動させる、との表現をするが、こ

れは状況適応システムの活動において環境の重要性を

強調するために誇張した表現であり、どのように行動

するかの最終判断は、状況適応システムの内部構造に

おいて行っていると筆者は判断する。内部構造でどの

ように行動すべきかを判断させるものは、遺伝的アル

ゴリズムで言う、Fitness であり。[9]それを行う機能
がFitness Functionである。 
 こうした内部構造を持つエージェントを複数用意し、

時系列上で相互作用させて、全体として外部環境に適

応進化する学習する組織を考えたいというのが、本論

の趣旨である。 
個々のエージェントが相互作用し、創発的に価値創

造するモデルを作成するには、個々のエージェントの

内部構造に、テクノプロト社の場合でのモチベーショ

ン、すなわち感情に相当するものを累積する仕組みを

作る必要がある。エージェントは、環境に対して何ら

かのアウトプットを出力し、環境に影響を与える。テ

クノプロト社の場合は、技術者が顧客にサービスを提

供し、顧客の満足度が変化する。エージェントは、変

化した外部環境をフィードバック入力し、内部構造を

変化させる。テクノプロト社では、これをモチベーシ

ョンとして変化させた。 
 テクノプロト社で技術者の出力するアウトプットは、 
行動付加価値の1種類に単純化され、これの増減が変
化するのみであったが、現実社会では、挨拶ひとつ取

ってもにこやかな挨拶、丁寧な挨拶、へりくだった挨

拶など、何種類もの戦略の選択の可能性がある。 
エージェントの内部構造で出力を選択する判断基

準となるのが適合度評価である。遺伝的アルゴリズム

では遺伝子が Fitness Function によって適合度の評
価を受け、Fitness Value の高い遺伝子が選択されて
次世代のPhenotypeを残す。しかし、マルチエージェ
ントの環境下において、Fitness Functionがエージェ
ント内で遺伝子を選択淘汰するというロジックは自然

を正確に反映したものとは言えず、明らかにおかしい。 
 エージェント個体の中で、出力を選択する判断基準

となるものを筆者はmeme（文化遺伝子）と定義する。
[10] 

Susan Blackmoreの主張する産物ではなく、指示が
伝わるもの[11]、トヨタの遺伝子と呼ばれる暗黙知[12]、
ビジョナリーカンパニーの偉大な企業へ飛躍を遂げる

企業に見られる規範[13]、などのような、伝達によっ
て減衰したり、誤差を発生させることのない良質の

memeは、ルール化されたものであると筆者は考える。 
 Memeは平たく言うと価値観であり、組織の中では
コアバリューとして共有され、組織構成員のあらゆる

行動の規範となるものである。Memeが評価し、選択
されたエージェントからの出力は、memeの表現型で
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あり、それは行動となって現れる。組織内で共有され

る行動規範が、組織構成員の行動を決定する。表現型

となってエージェントから環境に出力された行動は、

出力したエージェント自身へフィードバックされると

ともに、他のエージェントにも入力される。環境に出

力された表現型が、エージェント内のmemeに対して
Fitness Value が高ければ、それはエージェントに受
け入れられる。エージェントが環境に表現型を出力す

ると、出力を受けて環境は変化する。変化した環境か

ら表現型をフィードバックされたエージェントは、変

化後の環境にアフォードされ、さらにmeme（価値観）
に対して適合する表現型である行動を出力しようとす

る。こうして、meme（価値観）に引きずられて、エ
ージェント同士がお互いに価値観への適合度を高める

表現型を出力する行動を繰り返し、環境とエージェン

トの内部そのものがスパイラルアップして共進化する。 
 このしくみをミームの進化プロセスとして原始人の

村で石器が進化する様子を筆者は 2002 年に説いた。
[14] 
 このアルゴリズムを今回、マルチエージェントのシス
テムダイナミックスモデルとして音楽において実現を

試みた。 
 
３．Meme Evolution Algorithms 
３．１ ミーム進化アルゴリズムの音楽への適用 
 
音楽を例にとろう。音楽は、時系列上のある一時点

の音の関係だけで成り立つのではなく通時的な音の扱

いを考えなければならない。音を通時的に扱うという

ことは、過去に出力された音の印象が、次に期待され

るべき音の出力に大きく影響するということである。 
 過去に残った音の印象から次に期待されるべき音を

想像するプロセスを作曲家は暗黙のうちに行為し、音

楽を作曲する。また、形式的な作曲に限らず、即興的

な音楽においても、今までに経過した音の集積の上に

次に展開すべき音をイメージとして作り上げていく。

このプロセスは、作曲家の意識内に存在する美に対す

るある価値観（meme）とその表現型である音との間
に起こる価値のポジティブフィードバックが齎す

meme（文化遺伝子）の進化プロセスと考えることが
出来る。 
 この現象を meme 進化論的に考えると作曲家の脳
に存在するmemeが表現型である音を生み出し、出力
された音の印象が作曲家の meme にフィードバック
されてそこでmemeに対する適合度が評価され、（更
なる美を求めて）次の音の出力を決める。この時、出

力は環境にアフォードされる。このスパイラルにより、

音楽創造が起こる。 
外化された meme の表現型としての音のアウトプ

ットが、エージェントへフィードバックされることに

よるmeme（価値観）のスパイラルアップにより、音
楽のエモーション（通時的な音楽構造の価値）が進行

する。 
音楽に適用する場合、環境はシーンとして設定する

ことでドラマチックな音楽状況を作り出すことも可能

になる。例えば、能の構造にあるような、序・破・急

のようなシーンを考えることも可能だ。Memeが内在
する選択基準は、作曲家、音楽家の美意識そのものと

なる。今回、本紙上では示しえないが、柴田南雄が「音

楽の骸骨の話」[15]の中で展開した、日本民謡の音構
造と十二音技法の初期の作曲家であるシェーンベルク、

ウエーベルン、ベルクらの十二音圏図における音のシ

ンメトリックな構造を基本に関数を作成した。 
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