
はじめに

　企業における社会課題解決がグローバルレベ
ルでの重要なテーマとなっている．
　たとえば，最近の企業にとって関心が高い
キーワード の 一 つ に「持続可能 な 開発目標

（Sustainable Development Goals; SDGs）」 が
ある．SDGs は 2015 年 9 月の国連サミットで
採択された持続可能な開発のための 17 の国
際目標である．SDGs の前身である「ミレニ
アム開発目標（MDGs）」が開発途上国のもつ
貧困・飢餓などに対する目標であり，主な対
策が外務省の実施する政府開発援助（Official 
Development Assistance; ODA）であった一方
で，SDGs は気候変動・イノベーション・働き
がいといった先進国や企業の抱える課題を包含
した目標であり，このことから対策の主体は政
府だけでなく民間企業・投資家・地方自治体な
ど広範囲に広がった（みずほ情報総研，2018）．
さらに 2017 年の世界経済フォーラム（ダボス
会議）において，SDGs を達成することによっ
て少なくとも 12 兆ドルの経済価値，最大 3 億
8 千万人の雇用が創出されるという推計が出
されたことが契機となり，経済界が SDGs に
コミットするようになった（みずほ情報総研，
2018）．
　日本 に お い て は，経済産業省 の 策定 す る

「SDGs アクションプラン」の中で企業が経営
方針へ SDGs を取り入れることが推奨され，日
本経済団体連合会（経団連）が「『Society 5.0 
for SDGs』で新たな時代を切り拓く」とする
2019 年度事業方針を発表するなど，企業を取
り巻く環境は，社会課題解決に向けた機運が高
まっている．また，世界持続的投資連合（Global 
Sustainable Investment Alliance; GSIA）の レ
ポートによると，2018 年の ESG 投資額（グロー
バル）は約 31 兆ドルとなり，16 年比で 34％
増加している（Global Sustainable Investment 
Review 2018）．さらに個人投資家による投資
比率は 2016 年の 20％から 2018 年は 25％まで
拡大しており，「持続可能な社会」に対する企
業の動向への関心は投資家だけでなく一般個
人の間でも高まっている（Global Sustainable 
Investment Review 2018）．
　古くから「三方よし」の理念や経営の長期志
向が根付いている日本企業は，本来，社会価値
と親和性が高く，社会課題解決に関して欧米企
業より高いポテンシャルをもつ可能性がある．
それは同時に，日本企業がより社会価値を経済
価値に転換し，爆発的な経済価値を生み，日本
企業の発展と持続可能な社会の形成を同時に実
現する可能性を示している．日本企業の「稼ぐ
力」や「投資力」の弱さが指摘されて久しいが，
社会課題解決に対する事業や活動がその一つの
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解決策となるのではないだろうか．
　本論では，今後の日本企業がどのように戦略
を転換していくべきかについて検討を行うため
に，日本企業における社会課題解決に向けた活
動の現状と経営戦略としての策定・実行におけ
るマネジメント・コントロールのあり方を明ら
かにしていく．
　本論は 1 社を対象とした事例研究による仮
説構築型研究 で あ る．具体的 に は，飲料 メー
カーであるキリングループの CSV 戦略におけ
るマネジメント・コントロールについてインタ
ビューによって得た情報に基づき分析し，今後
の研究に際する仮説の構築を行う．
　先行研究より，この分野におけるマネジメン
ト・コントロールの研究では，Simons（1994）
のコントロール・レバーの理論が有効であるこ
とがわかった．一方，国内の先行研究では，研
究対象は主に国内の中小企業であり，大規模組
織におけるマネジメント・コントロールに関し
ての分析や検証がなされていない．
　一般的に組織が大規模であるほど体系的なマ
ネジメント・コントロールが必要となるため，
国内においても大規模組織においては Simons

（1994）のコントロール・レバーが有効である
ということが想定される仮説である．よって本
論のリサーチクエスチョンは「社会課題解決に
向けた戦略のマネジメント・コントロールに
おいて，日本の大規模組織でも Simons のコン
トロール・レバーは機能するのか」とし，キリ
ングループの実際の事例に照らしてマネジメン
ト・コントロールの仕組みを解明し，仮説の構
築を行っていく．

2．�社会課題解決に向けた戦略のマネジメント・
コントロール

2.�1．マネジメント・コントロールの枠組み
（1）企業におけるマネジメント・コントロール
　社会課題解決に向けた戦略のマネジメント・
コントロールについて検討するにあたって，は
じめに，企業における戦略全般に関するマネジ

メント・コントロールの枠組みと変遷について
整理する．
　伊丹（1978）によれば，マネジメント・コ
ントロールという概念を積極的に使い始めた
の は Anthony（1965）で あ る（伊丹，1978）．
Anthony（1965）は，組織 の 経営管理活動 を
戦略的計画（Strategic planning），マネジメン
ト・コントロール（Management control），オ
ペレーショナル・コントロール（Operational 
control）の 3 つ の 階層 か ら な る と 考 え て い 
る（Anthony, 1965；尻無濱，2011）．Anthony

（1965）によれば，マネジメント・コントロー
ルは，マネジャーが組織の目的を達成するため
に確実に資源を効果的かつ効率的に取得し，活
用することを確保するプロセスであり，戦略
の計画ではなく実行を目的とした活動である

（Anthony, 1965；尻無濱，2011）．マネジメン
ト・コントロールにはトップ・マネジメントも
関与するが，その主体はライン・マネジャーで
ある（Anthony, 1965）．
　 こ の フ レ ー ム ワ ー ク は，Anthony and 
Govindarajan（1998, 2007）以降，階層 を 戦略
策定（Strategy formulation），マネジメント・
コ ン ト ロール（Management control），タ ス
ク・コントロール（Task control）に代え，新
たな概念として位置づけている（Anthony and 
Govindarajan, 2007；櫻井，2014）．
　高橋（2019）は，この Anthony のフレームワー
クを図 1 のように示している．
　各階層における会計手法は，トップ・マネジ
メントの戦略策定においては戦略的意思決定，
マネジメント・コントロールでは予算管理や目
標管理，タスク・コントロールでは標準原価管
理や歩留まり管理，在庫管理などが挙げられる．
　このように Anthony（1965）は，現在でも
多くの研究に取り上げられる重要な理論である．
一方で，1980 年代後半以降の研究では，予算管理
や利益・経営計画といった伝統的管理会計技法
に加えて，アメーバ経営や原価企画をはじめ
と す る 日本的管理会計技法 や BSC（Balanced 

（186）
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Scorecard），品質管理会計，ABC/ABM（Activity 
Based Costing/Activity Based Management）と
いった欧米発の革新的な戦略的管理会計技法が
新たに管理会計の研究対象となり始めた．また
ビジネス環境の変化を受け，Anthony（1965）
以外にも会計機能以外の側面を内包した研究が
多数提示されている（横田・乙政他，2016）．
　横田・乙政他（2016）に よ れ ば，Anthony

（1965）を拡張した研究の代表的なものの一つ
が Simons の一連の研究である（横田・乙政他，
2016）．
　Simons（1994）は，激しさを増す市場の競
争下では，有効な戦略の策定と実行にあたって
は「伝統的な」命令とコントロールでは足らず，

「創造性や社員の自主性」が不可欠となること
を指摘している．Simons（1994）によればマ
ネジメント・コントロール・システムは「マネ
ジャーが組織行動のパターンを維持または変更
するために活用する，情報をベースとした公式
的な手順と手続き」である（Simons, 1994, p. 5）．
そして，マネジャーがこのシステムを的確に活
用するために理解すべき概念として 4 つのコン
トロール・レバーによるフレームワークを提唱

した（Simons, 1994）（表 1）．Simons（1994）は，
上級マネジャーは意思決定の場面においてこの
4 つのコントロール・レバーを適切に選択・活
用することが求められており，この 4 つのレ
バーはバランスよく操作されるべきであると述
べている（Simons, 1994）．
　Simons（1994）によれば，これらの 4 つの
レバーのうち信条のシステム，双方向型のコン
トロール・システムは中国哲学でいうところの

「陽の力」をもち，インスピレーションをかき
たてる機能をもつ（Simons, 1994）．一方，事
業倫理境界のシステム，診断型のコントロー
ル・システムは「陰の力」をもち，制約と秩序
を保証する役割をもつとされている（Simons, 
1994）．
　各コントロール・レバーにおいてコントロー
ルの対象となる構成要素は以下のとおりであ
る（図 2）．「陽の力」をもつ信条のシステムお
よび双方向型のコントロール・システムを構成
する要素は，各々上級マネジャーの価値観やビ
ジョンを示す「中核的な価値」および予期しな
い環境変化などの「戦略面での不確実性」であ
る（Simons, 1994）．そして「陰の力」をもつ

（187）
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表表 11    SSiimmoonnss のの 44 つつののココンントトロローールル・・レレババーー  

コントロール・レバー 目的

信条のシステム 新たな機会探索を鼓舞し、方向づけるために活用される

双方向型のコントロール・

システム

組織における学習を奨励し、新たな発想や戦略の創出につな

げるために活用される

事業倫理境界のシステム 機会探索の行動に境界を設定するために活用される

診断型のコントロール・シ

ステム

特定の到達目標達成に向けて動機づけ、達成状況を監視し、

それに応じて報酬を与えるために活用される

出所：Simons, 1994, p. 7 

マネジメントの階層 マネジメントの活動 最終成果の性質

トップ・マネジメント

ミドル・マネジメント

ロワー・マネジメント

戦略策定 

マネジメント・

コントロール

タスク・コントロール

目標，戦略，方針

戦略の実行

個々のタスクにおける

効率的で効果的な業績

　出所：Anthony and Govindarajan, 2007, p. 7 および高橋（2019）を基に筆者作成
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事業倫理境界のシステムおよび診断型のコント
ロール・システムの構成要素は，戦略が自社に
とって望ましくない方向に進むことを鑑みた

「回避すべきリスク」および戦略目標の達成度
を測定する指標となる「重要なパフォーマンス
変数」である（Simons, 1994）．
　これら 4 つのコントロール・レバーのうち，
特に新しいとされる概念は，双方向型のコン
トロール・システムである（櫻井，2019）．双

方向型のコントロール・システムは，上述「戦
略面での不確実性」（自社の現在の戦略に対し
て脅威を与えたり，弱体化させる恐れがある不
確実性および不測現象）をコントロールするた
めに活用され，上層部と現場とのディベートと
対話をベースに，組織学習を通し，結果として
マネジメント・コントロールやタスク・コント
ロールの過程で創発戦略が生まれることが明ら
かにされている（Simons, 1994；櫻井，2019） 

（188）

表 1　Simons の 4 つのコントロール・レバー

コントロール・レバー 目的

信条のシステム 新たな機会探索を鼓舞し，方向づけるために活用される

双方向型のコントロール・システム 組織における学習を奨励し，新たな発想や戦略の創出につなげるために活用される

事業倫理境界のシステム 機会探索の行動に境界を設定するために活用される

診断型のコントロール・システム 特定の到達目標達成に向けて動機づけ，達成状況を監視し，それに応じて報酬を与える
ために活用される

　出所：Simons, 1994, p. 7
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出所：Simons, 1994, p. 7 を基に筆者作成 

図図 22    各各ココンントトロローールル・・レレババーーとと分分析析対対象象ととななるる構構成成要要素素  

出所：Simons, 1994, p. 102 を基に筆者作成 

図図 33    ビビジジョョンンをを新新ししいい戦戦略略へへ転転換換すするるたためめのの双双方方向向ののココンントトロローールル・・シシスステテムム  
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図 2��各コントロール・レバーと分析対象となる構成要素
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（図 3）．創発戦略とは，現場とトップ・マネジ
メントの対話を通して事後的に現場側から創発
される戦略のことであり，予期しない環境変化
に対応し，新たな事業機会を探索するために当
初に意図した戦略に加えて実行されるべきもの
である（Simons, 1994）．
　なお，櫻井（2019）は，自身の研究の中でも
Anthony（1965）をベースとして創発戦略の発

生を組み込んだマネジメント・コントロールの
モデルを示し，近年の企業には，上位階層から
の命令という統制だけはなく，創発戦略の実行
を含めた戦略的マネジメント・コントロール・
システムが有効であることを指摘している（櫻
井，2019）（図 4）．
　このように，企業におけるマネジメント・
コ ン ト ロール の 理論 は，Anthony（1965）以

（189）

図 4　戦略的マネジメント・コントロール

　出所：櫻井， 2019, 606 頁
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図図 44    戦戦略略的的ママネネジジメメンントト・・ココンントトロローール 

 

 

 

 

図図 55    キキリリンンググルルーーププのの CCSSVV 戦戦略略のの推推進進体体制制  
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図 3　ビジョンを新しい戦略へ転換するための双方向のコントロール・システム

　出所：Simons, 1994, p. 102 を基に筆者作成
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降，複数の研究者によって時代とともに修正
を加えながら論じられてきた．ベースとして
Anthony のモデルを用いながら，より複雑か
つ機動的な戦略の実行を目指したものへと変化
している．
　本論における次の論点は，こうして古くから
論じられている戦略全般に関するマネジメン
ト・コントロールにおいて，社会課題解決に向
けた戦略のマネジメント・コントロールがどの
ような位置づけであり，どのような関係性を
もって計画・統制がされているかということで
ある．なぜなら冒頭に述べたとおり，企業が社
会課題解決を経営課題と認識し始めたのはごく
最近の出来事であり，その計画・統制において
は新たなマネジメント・コントロール・システ
ムの構築，あるいはそして既存のマネジメント・
コントロール・システムへの統合というステッ
プが発生すると考えられるからである．次項で
は社会課題解決に関するマネジメント・コント
ロールの議論について整理をしていきたい．
（2）�社会課題解決に向けた戦略におけるマネ

ジメント・コントロールの位置づけ
　こ の 分野 の 先行研究 で は，対象 の 活動 を

「CSR（企業 の 社会的責任 ; Corporate Social 
Responsibility）」または「企業のサステナビリ
ティ」と称することが多い．CSR は，企業は
利益を追求するだけでなく社会全体に対しても
広く責任を果たすべきであるという考え方で，
特に 1990 年代以降に入ると，少なくとも先進
国においては，企業は納税・雇用の提供といっ
た単純な価値の還元だけではなく，より高度な
社会的責任を果たすことが求められるように
なった．一方，サステナビリティは「持続可能性」
と訳され，先に述べた 2015 年の SDGs 採択と
共に企業の経営戦略における重要な視点として
取り入れられるようになったものである．いず
れも社会，環境，地域貢献などをテーマとした
企業の取り組みと捉えることができるが，明確
に定義されたものではなく，本論の主題である
社会課題解決ビジネスと同義とみなす．

　黒瀬（2015）によれば，CSR やサステナビ
リティに関するマネジメント・コントロール
の 研究 は，近年国内外 を 問 わ ず（Gond et al., 
2012; Arjaliès and Mundy, 2013 ; 足立，2012
など）進んでいる（黒瀬，2015）．東田（2017）
は，近年の企業が取り組むべきサステナビリ
ティ課題が環境問題，貧困，労働問題などと多
様化している状況を受け，「これらの課題に対
して経済活動と別個に取り組むのではなく，経
営戦略に統合して取り組むことが求められ始め
ている」（東田，2017, 113 頁）と述べ，専門部
署による単独のマネジメント・サイクルではな
く，経営戦略にサステナビリティ課題を統合し
て活動することの必要性を指摘している．
　一方，長野（2018）は，環境保全やサステナ
ビリティといった CSR 活動を事業や戦略へ組
み込むことの必要性が指摘されている現状を鑑
みた上で，実際には多くの企業が CSR を事業
や戦略に組み込めておらず，またマネジメン
ト・コントロールの研究分野においても，CSR
をマネジメントする手法については，通常の戦
略のマネジメントとは別個の議論がされている
ことを指摘している（長野，2018）．
　このように，社会課題の多様化と企業に期待
される水準の高まりを受け，社会課題解決に関
する計画を経営戦略に組み込むためには，適切
なマネジメント・コントロール・システムの構
築が求められている．一方で，この分野の計画
と経営戦略との統合が未完成である現状が見受
けられる．

2.�2．�既存のマネジメント・コントロール・シ
ステムとの統合

（1）�サステナビリティ・コントロール・シス
テム（SCS）との統合研究

　近年の研究における既存のテーマとして，社
会課題解決に近しい分野である「サステナビリ
ティ・コントロール・システム（以下 SCS）」
の概念がある．東田（2017）によればマネジメ
ント・コントロール・システムと SCS の統合
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研究を推し進めたものは，Gond et al.（2012）
である（東田，2017）．Gond et al.（2012）は，
Simons（1994）の フ レーム ワーク に 基 づ き，
SCS の利用について診断型のコントロール・
システムと双方向型のコントロール・システム
の視点からマネジメント・コントロール・シス
テムの統合に関するフレームワークを構築した
理論である（東田，2017）．
　Gond et al.（2012）は，戦略にサステナビリ
ティを統合する際にマネジメント・コントロー
ル・システムが貢献するプロセスについてはほ
とんど知られていないと述べた上で，マネジメ
ント・コントロール・システムと SCS の統合
を 技術的統合（Technical Integration），組織
的統合（Organizational Integration），認知的
統合（Cognitive Integration）の 3 つの点から
考察している（Gond et al., 2012）．
　はじめに，技術的統合（Technical Integration）
に つ い て Gond et al.（2012）は，SCS が 通常
のマネジメント・コントロール・システム内で
単独で実行されるよう考慮する必要があると
述 べ た 上 で，予算管理 や 財務測定，報酬制度
などのマネジメント・コントロール・システ
ムと SCS の理論的な統合の可能性について示
唆している（Gond et al., 2012）．しかしながら
Gond et al.（2012）は続けて複数の先行研究を
引用し，現実的には SCS の会計システムは通
常のマネジメント・コントロールへの統合とい
う観点では異なる種類のものであること，SCS
とマネジメント・コントロール・システムが並
行して実行される場合，組織の意思決定は十分
な経済的，環境的，そして社会的なデータに基
づいていない可能性があることを指摘した後，
技術的統合（Technical Integration）のために
は SCS とマネジメント・コントロール・シス
テムの共通の情報収集インフラなどの両システ
ム間を理論的に繋ぐツールが必要であると述べ
ている（Gond et al., 2012）．
　2 つめの組織的統合（Organizational Integration）
は，似通った SCS が複数のグループで発展す

るというプロセスを経て実現する（Gond et al., 
2012）．こ の 場合，Gond et al.（2012）は，組
織が SCS を「所有（have）」していると考える
のではなく，組織の人々の「行動（do）」によっ
てマネジメント・コントロール・システムと
SCS が統合されるべきであるという観点でこ
の統合について捉えようとしている．
　3 つめの認知的統合（Cognitive Integration）
について Gond et al.（2012）は，マネジメント・
コントロール・システムおよび SCS 両方の相
互作用的（Interactive）なコミュニケーション
のプラットフォームとしての機能に着目し，考
えの異なる人々の対話を通して知識の交換・相
互理解を促進し，環境や社会課題に対する認知
的（Cognitive）な境界を克服することの重要
性を示している（Gond et al., 2012）．
（2）Simons の理論に基づく統合研究
　東田（2017）に よ れ ば，Gond et al.（2012）
以外 に も Simons の コ ン ト ロール・ レ バー

（Simons, 1994）を利用した研究（Arjaliès and 
Mundy, 2013; Kerr et al., 2015; Ditillo and Lisi, 
2016）は多い（東田，2017）．
　いずれも各コントロール・レバーについて考
察を行ったものであるが，Gond et al.（2012）
は，戦略のサステナビリティへの統合という観
点で SCS がインタラクティブに利用されるこ
とを重視しており，双方向型のコントロールが
重要な位置づけになると考えている（Gond et 
al., 2012）．
　これを受けて，東田（2017）もまた戦略への
サステナビリティの統合という視点でコント
ロール・システムを考える際には，戦略の形成
に対して何らかのインプットを提供する双方向
型のコントロール・システムが利用されている
ことが「理想的な統合モデル」と述べている（東
田，2017）．
　一方，長野（2018）は，信条のシステムに焦
点を当てている．長野（2018）は，いくつかの
海外事例を先行研究として，CSR 戦略とマネ
ジメント・コントール・システムの関係を整
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理する上でのベースとなる理論として Simons
（1994）のコントロール・レバーを採用するこ
との妥当性を確認し，企業文化の特性や経営者
のサステナビリティ指向が CSR とマネジメン
ト・コントール・システムへの統合度合いに影
響を及ぼすことから，この分野の研究にあたっ
ては，信条のシステムの使われ方を注意深く観
察するための調査設計が必要であると述べてい
る（長野，2018）．
　このように，多くの先行研究の中で指摘され
ているようにサステナビリティ分野に関して
Simons（1994）のコントロール・レバーは有
効なフレームワークと考えられる．なお，本論
のテーマである「社会課題解決に向けた戦略」
とサステナビリティ戦略は近しい分野と捉える
ことができるため，このフレームワークは本論
に適用することが可能である．
（3）国内事例による統合研究
　前項に述べたとおり，東田（2017）によれ
ば，Gond et al.（2012） 以外 に も，Simons

（1994）のコントロール・レバーを利用した研
究（Arjaliès and Mundy, 2013,；Kerr et al., 
2015,；Ditillo and Lisi, 2016） は 多 い（東田，
2017）．しかし，これらはいずれも海外企業を
対象とした研究であるため，本項では国内事例
の先行研究について確認しておきたい．
　黒瀬（2015）は CSR 経営を推進している企
業グループの子会社（売上高：約 100 億円）に
おける CSR のマネジメント・コントロールの
事例研究を行っており，フォーマル・コント
ロール・システム（FCS）およびインフォー
マ ル・コ ン ト ロール・シ ス テ ム（ICS）の 相
互関係について体系的に整理している（黒瀬，
2015）．細田（2017）もまた，アルミ引抜メー
カー A 社（売上高：約 40 億円，従業員 160 名）
のケース・スタディについて，同社の CSR を
遂行する上でのマネジメント・コントロールを
FCS および ICS の観点から分析し，その有効
性を明らかにした．
　篠田・丸田（2017）は，富士メガネという北

海道の地場企業（売上高：約 83 億円，従業員：
537 名）について，その CSR 活動と組織のコ
ン ト ロール に つ い て Merchant and Van der 
Stede（2012）による従業員の行動管理に対す
る 4 類型（成果コントロール，行動コントロー
ル，人事コントロール，文化コントロール）に
照らして考察し，富士メガネにおいて 4 類型の
いずれのコントロールも実践されていることを
明らかにしている（篠田・丸田，2017）．
　このように，国内においても事例研究の手
法による国内企業を対象とした複数の先行研
究が為されているが，これらの先行研究では，
Simons のコントロール・レバーの理論が使わ
れていない．これは，研究対象がいずれも中小
企業の部類に含まれるため，組織内部のコミュ
ニケーションや分業の障壁が少なく，上層部と
現場の体系的なコミュニケーションや共有され
るべき目標の同期化，階層の下位への権限移譲
などを目的としたマネジメント・コントロール
を慮る必要性が低かったことが理由と考えられ
る．

2.�3．戦略を推進するマネジメントツール
　前項までは，マネジメント・コントロール・
システムと SCS や CSR 概念の理論的な統合
に関する先行研究を整理してきた．しかし，
Gond et al.（2012）が共通の情報収集インフラ
などの両システム間を繋ぐツールの必要性を指
摘している（Gond et al., 2012）ことから推測
されるように，理論的な統合は戦略の実行とい
う観点でマネジメント・コントロールを機能さ
せるモデルとしては十分とはいえない．
　この点につき，竹原・金藤・八木（2016）が，
サステナビリティ戦略の実行という観点でサス
テナビリティ・マネジメント・コントロール

（Sustainability Management Control; SMC）の
実践的展開方法を明らかにしている（竹原・金
藤・八木，2016）．竹原・金藤・八木（2016）は，
Anthony（1965）・Anthony and Govindarajan

（2007），伊丹（1978）・伊丹（1986）の マ ネ ジ
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メント・コントロール理論をベースとし，それ
らに基づいてマネジメント・コントロールの目
的や概念について整理した上で，マネジメン
ト・コントロールを実践的に推進していくた
めの主要なツールとして ISO14001，ISO26000，
CSR スコアカード，バランス・スコアカード

（Balanced Scorecard; BSC），SDGs の 5 つ を 挙
げ，これらとマネジメント・コントロールの関
係について考察している（竹原・金藤・八木 , 
2016）．竹原・金藤・八木（2016）は ま た，多
くの企業には，ISO9000 や ISO14001 などを用
い て，組織全体 の「戦略」に 基 づ い て「目標

（objectives）」が設定されるとともに，それを実
行するための「計画・予算（Plan）」「実行（Do）」

「評価（Check）・（目標 の）見直 し（Action）」
といったマネジメントサイクル（PDCA）が導
入されていることを指摘している（竹原・金藤・
八木，2016）．

2.�4．�先行研究から得られるリサーチクエス
チョン

　先行研究 か ら，企業 に お け る マ ネ ジ メ ン
ト・コ ン ト ロール の 理論 は，ベース と し て
Anthony（1965）のモデルを用いながら，より
複雑かつ機動的な戦略の実行を目指したものへ
と変化していることがわかった．一方，サステ
ナビリティ分野の統合研究においては，多くの
場合，Simons（1994）のコントロール・レバー
の理論が活用されている．各研究では，戦略の
サステナビリティへの統合という観点でコント
ロール・システムがインタラクティブに利用さ
れることや，企業文化の特性や経営者の指向が
それらの統合度合いに影響を及ぼすことを重要
視している．
　これらの先行研究から本論では，マネジメ
ン ト・コ ン ト ロール の 階層整理 に 関 し て は
Anthony（1965）のモデルを参照し，戦略の実
行という側面においては，より戦略の変更に対
して機動的な Simons（1994）のフレームワー
クによって考察する．

　国内の先行研究では，研究対象が中小企業で
あり，FCS および ICS という 2 類型による整
理や従業員の行動管理といったタスクベースの
分析に留まり，Simons の理論を使ったマネジ
メント・コントロールの体系的な整理とはなっ
ていない．
　一般的に組織が大規模であるほど体系的なマ
ネジメント・コントロールが必要となるため，
国内においても大規模組織においては Simons

（1994）のコントロール・レバーが有効である
ということが想定される仮説である．よって本
論のリサーチクエスチョンは「社会課題解決に
向けた戦略のマネジメント・コントロールに
おいて，日本の大規模組織でも Simons のコン
トロール・レバーは機能するのか」とし，キリ
ングループの実際の事例に照らしてマネジメン
ト・コントロールの仕組みを解明し，仮説の構
築を行っていく．

3．事例研究：キリングループのCSV戦略

3.�1．研究方法
　以降では，日本の大規模組織がどのように社
会課題解決に向けた戦略をマネジメントしてい
るかについて，事例研究のアプローチを使って
考察を行っていく．先に述べたとおり，マネジ
メント・コントロールの階層整理に関しては
Anthony（1965）のモデルを参照し，戦略の実
行という側面においては，より戦略の変更に対
して機動的な Simons（1994）のフレームワー
クによって考察する．
　研究の対象はキリングループとする．キリン
グループはキリンホールディングスを持ち株会
社として，キリンビール，キリンビバレッジ，
メルシャン，協和発酵バイオをはじめとした事
業会社からなるグループを形成する国内有数の
飲料メーカーである．
 創業 は 1907（明治 40） 年， 売上高 は 1 兆
9,413 億円（2019 年 12 月期），連結従業員数 は
31,040 名（2019 年 12 月末）に上り（キリンホー
ル ディン グ ス ホーム ページ お よ び IR 資料），
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代表的な日本の大企業である．東証一部をはじ
めとする国内 4 か所の証券取引所に上場してい
る．
　キ リ ン グ ループ で は，2013 年 よ り CSV

（Creating Shared Value：以下 CSV）の ア プ
ローチを採用し，事業を通じて社会課題解決に
貢献し，持続的な成長を実現することを経営方
針として取り入れている（キリンホールディン
グス ホームページ）．具体的には「『酒類メー
カーとしての責任』を果たし，『健康』『地域社
会・コミュニティ』『環境』という社会課題に
取り組む」ことを掲げ，それに基づいた関連商
品の開発・原料生産者の支援・バリューチェー
ン上の環境負荷低減など，幅広い活動を全社的
に推進している（キリンホールディングス ホー
ムページ）．
　先に述べたとおり，日本企業の中で CSV を
経営計画に落とし込み，具体的なアクションの
実行まで実現できている企業は少なく，キリン
グループは先進企業である．しかも，グループ
内に複数の事業会社が存在し，連結従業員数は
3 万名超に及ぶ特に大規模な組織において，ど
のように戦略を策定し，統制がされているのか，
そのマネジメント・コントロールの枠組みを明
らかにすることの価値は大きい．なお，キリン
グループにおける CSV は，明確に利益転換の
効果測定ができない事業を含む概念となってお
り，Porter の提唱する CSV の概念をより拡張
的に解釈している．
　組織内のマネジメント体制についてより詳細
に知るため，本事例研究ではインタビューを
行った．インタビュー先は横浜国立大学梅野匡
俊客員教授（元キリンビール 横浜支社長）およ 
び，林田昌也客員教授（元キリン株式会社 執行 
役員 CSV 推進部長：以下林田氏）である．イン 
タビューは計 2 回行い，メールによる追加の
フォローアップを 2 回行った．インタビューは
2019 年 8 月 19 日に横浜国立大学，12 月 8 日に
オーシャンゲートみなとみらいで実施し，メー
ルによるフォローアップは 2020 年 1 月 14 日お

よび 8 月 26 日である．1 回目のインタビュー
では，キリングループの CSV 戦略の概要をヒ
アリングし，2 回目のインタビューでは主に林
田氏がキリン株式会社 執行役員 CSV 推進部長
として在籍した 2014 ～ 2017 年度のキリンホー
ルディングスおよび事業会社に関する内容をヒ
アリングした．なお，本インタビューに基づく
内容は 2014 ～ 2017 年当時のものであり，最新
の状況とは異なる可能性がある．

3.�2．�キリングループのCSV戦略におけるマ
ネジメント・コントロール

（1）マネジメント・コントロールの特徴
　はじめにキリングループの CSV 戦略の推進
体制と経営管理の手法について整理する．これ
らはマネジメント・コントロールの階層整理に
当たるため，Anthony のフレームワークによっ
て考察する．
　キリングループの CSV 戦略は，2016 年に発
足した原則年 1 回，委員長：キリンホールディ
ングス社長，事務局長：CSV 推進部長，委員：
各事業会社社長などの構成で開催される「グ
ループ CSV 委員会（以下 CSV 委員会）」によっ
て「グループ CSV 方針・戦略」が策定される

（図 5 参照）．
　体制上は当委員会で決定したグループ CSV
方針・戦略が各事業戦略へ落とし込まれる流れ
であるが，インタビューによると，実際には
CSV 委員会のメンバーに事業会社の事業部門
トップが含まれており，グループ CSV 方針・
戦略の策定段階で各事業会社と相談し，ある程
度合意をした上で進めている．また，各事業会
社の戦略策定の担当部門は各事業会社の企画部

（経営企画に相当）である．
　この経営管理体制は階層別に整理すること
が で き る た め，Anthony and Govindarajan

（2007）のマネジメント・コントロール理論に
当てはめて整理した（図 6）．なお，キリングルー
プにおいては，ホールディングスと事業会社が
一体となって CSV 戦略の推進を進めており，
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本来は一企業内でのモデルである Anthony の
フレームワークをグループ全体に適用可能と判
断し，グループ全体を俯瞰した形で図 6 のよう
に示している．実際には各事業会社の CSV 戦
略の経営管理においてもトップ・マネジメント
以下の階層が重層的に存在すると考えられる
が，今回はグループ全体の経営管理体制という
観点に絞って図 6 に示し，考察を行った．
　トップ・マネジメントに該当する CSV 委員
会で策定された「グループ CSV 方針・戦略」
に基づいて，ミドル・マネジメントの CSV 推
進部，各事業会社企画部および事業部門トップ
によりグループおよび各事業会社の戦略が実行
され，各部門のメンバーがタスク・コントロー
ルの主体として各々の活動を遂行する．
　インタビューによれば，策定された戦略の
実行は，組織上はグループの CSV 方針・戦略
は CSV 推進部（2014 ～ 2017 年当時），各事業
戦略は各事業会社の企画部を通して各事業部門

（商品企画や生産本部など）によって実行され
るとされているが，実際には CSV 推進部と事
業会社の共同で進められる場合が多いというこ

とである．
　この経営管理体制によるマネジメント・コン
トロールには特徴が 2 つある．1 つめは，トッ
プ・マネジメントとミドル・マネジメントのメ
ンバーが重複していることである（図 6 ❶参
照）．トップ・マネジメントの役割をもつ CSV
委員会は，CSV に係わる専門の機能であり，
かつ年 1 回定例的に行われる組織であるが，ミ
ドル・マネジメントである CSV 推進部は CSV
委員会の運営を行っており，同じくミドル・マ
ネジメントである各事業会社の企画部・事業部
門トップは CSV 委員会に参画という形で関与
している．つまり，トップ・マネジメントとミ
ドル・マネジメントは同じメンバーで構成され
ており，グループの CSV 戦略策定はトップ・
マネジメントとミドル・マネジメントの共同で
行われているということになる．
　特徴の 2 つめは，ミドル・マネジメントの役
割をもつ CSV 推進部と各事業会社企画部およ
び事業部門トップ同士が，極めて協業的な動
きをとっているということである（図 6 ❷参
照）．前述のとおり，策定された戦略の多くは

（195）

　出所： キリンホールディングス ホームページ（2020/08/18 閲覧）
　　　　https://www.kirinholdings.co.jp/csv/sustainability/promotion_csv.html

図 5　キリングループのCSV戦略の推進体制

図表  中谷瑞木：社会課題解決ビジネスにおけるマネジメント・コントロール・システムの解明  
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図図 44    戦戦略略的的ママネネジジメメンントト・・ココンントトロローール 

 

 

 

 

図図 55    キキリリンンググルルーーププのの CCSSVV 戦戦略略のの推推進進体体制制  
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CSV 推進部と事業会社の共同で進められる．
ミドルマネジャー同士による協業の存在自体に
つ い て は Anthony and Govindarajan（2007）
が 指摘 す る と お り で あ る が（Anthony and 
Govindarajan, 2007），ホールディングスの組織
である CSV 推進部と，各事業会社が極めて協
業的な動きをとり，多くの活動を協同で進めて
いる点は，キリングループのマネジメント・コ
ントロールの大きな特徴である．
（2）戦略とマネジメント・コントロールの関係
①　�Simons の理論に基づくマネジメント・コ

ントロールの構成
　以降では，戦略の実行という側面において
Simons の理論を使って考察を進める．はじめ
にキリングループの CSV 戦略の構成を Simons

のコントロール・レバーに当てはめる．先に述
べたとおり，キリングループでは Porter の提
唱する CSV の概念をより拡張的に解釈してお
り，林田氏によれば，キリングループの CSV
戦略はいわゆる「攻め」の CSR と「守り」の
CSR の両方を含んだ概念である．よって，先
行研究で述べた Simons の陰の力をもつシステ
ム（事業倫理境界のシステム，診断型のコント
ロール・システム）および陽の力をもつシステ
ム（信条のシステム，双方向型のコントロール・
システム）がそれぞれ働いていると考えること
ができる．インタビューの結果を踏まえて当て
はめると図 7 のようになる．
　図 7 に示された各コントロール・システムの
内容は以下のとおりである．
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　出所： Anthony and Govindarajan（2007），およびキリングループに関するインタビューを基に筆者作成

図 6　キリンホールディングスのCSV戦略における経営管理体制

図表 中谷瑞木：社会課題解決ビジネスにおけるマネジメント・コントロール・システムの解明
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　信条のシステムにおいては，CSV 理念の社
内外への浸透により，その意義と役割が発揮さ
れていることが明らかになった．双方向型のコ
ントロール・システムにおいては前述の経営管
理体制がコントロールの対象であり，最終成果
として創発戦略の発生が見られた．これらにつ
いては詳細を後述する．
　事業倫理境界のシステムにおいては，キリ
ングループとして独自に制定した自発的規制

（例：「キリングループ環境方針」「キリングルー
プ持続可能な調達ポリシー」等）が制定されて
いる．これらは CSV 推進部が各事業会社や関
連部門と連携して策定したもので，ISO や各種
法令に基づいた上で，より具体的かつそれぞれ
の事業内容や地域，特性にフィットした内容と
なるように策定されている．診断型のコント
ロール・システムにおいては，非財務目標であ
る「CSV コミットメント」（例：水の使用量，
ペットボトルのリサイクル率，等）の活用が見
られた．これは CSV 戦略の結果に対する対外

的な定量目標であるが，測定できない性質の
項目についてはアクションプランを記載してい
る．
　このようにインタビューの結果からは，キリ
ングループの CSV 戦略において 4 つのコント
ロール・レバー（Simons, 1994）に基づく実行
がなされていることが確認できた．各コント
ロール・レバーが成功裏に働くためには，グ
ループ CSV 方針・戦略がトップ・マネジメン
ト以下に確実に浸透されている必要があるが，
この点については先に述べたキリングループの
経営管理体制が適切に機能し，協業的な動きを
とっていることが一定の効果を上げたと考えら
れる．なお，妹尾（2011）によれば，キリンビー
ルの BSC（バランス・スコアカード）導入の
際には全社の戦略マップを意識させるための各
機能部門への下方展開が意識的に行われており

（妹尾 , 2011），キリングループにおいては従来
より戦略を下位層へ浸透させる文化が根付いて
いたことが推察される．

（197）

　出所： Simons, 1994, p. 7，およびキリングループに関するインタビューを基に筆者作成

図 7　Simons 理論に当てはめた場合のキリングループのCSV戦略

図表  中谷瑞木：社会課題解決ビジネスにおけるマネジメント・コントロール・システムの解明  
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出所：Simons, 1994, p. 7，およびキリングループに関するインタビューを基に筆者作成 
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出所：Simons, 1994, p. 102、およびキリングループに関するインタビューを基に筆者作成 
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　以降では，先行研究で重要な役割をもつと指
摘されていた双方向型のコントロール・システ
ムと信条のシステムに焦点を当て，創発戦略の
発生および CSV の意義・役割が発揮される仕
組みについて詳しく考察していくが，いずれも
先に述べたとおり，経営管理体制が適切に機能
し，戦略を浸透させる文化がベースとして根付
いていることが，各システムが有効に効果を発
揮するための影響を及ぼしていることが推察さ
れる．
②�　�創発戦略の発生（双方向型のコントロー

ル・システム）
　インタビューによれば，2016 年に CSV 委員
会が発足してから 2 年目に，事業会社であるキ
リンビールより『47 都道府県の一番搾り』と
いう企画が発案・実行されている．これは，地
域社会・コミュニティの活性化や繋がりへの貢
献を目指すという趣旨でキリンビールの側か
ら提案された商品企画（地元の原料を使用した
ビールをその地域で販売するもの）であるが，
提案元のキリンビールはミドル・マネジメント
およびロワー・マネジメントに該当するため，
　この商品企画は現場から事後的に発生した創
発戦略と呼ぶことができる．特徴は，体制開始
より 2 年目という短期間に発生した点である．
　この創発戦略が発生した仕組みについて考
察する．まず，一般的な創発戦略は，Simons

（1994）によれば，トップ・マネジメントとミ
ドル・マネジメントの「ディベートと対話」か
ら 発生 す る（Simons, 1994）一方，キ リ ン グ
ループの経営管理体制においては，前述のとお
りトップ・マネジメントとミドル・マネジメン
トのメンバーが実質重複している．よってトッ
プ・マネジメントとミドル・マネジメントの

「ディベートと対話」のステップは事実上不要
であり，ミドル・マネジメントの CSV 活動お
よびミドル・マネジメント同士の協業がすなわ
ちトップ・マネジメントとの「ディベートと対
話」の役割をもつと考えることができる（図 8）．
この体制によりキリングループの CSV 戦略に

おける創発戦略は自律的かつ同時発生的に発生
したものと考察する．
③　CSVの意義・役割（信条のシステム）
　Simons（1994）によれば，信条のシステム
の目的は，従業員に「組織の基盤となる価値，
目的，方向性」を与え，組織はいかに価値を創
造すべきか，といった中核的な価値にかかわる
情報を意図的に伝達することにある（Simons, 
1994）．
　以降では，キリングループの CSV の理念が，
信条のシステムとの関係性の中で中核的な価値
をどのように伝達し，従業員や社外のステーク
ホルダーにどのような影響を与えているのかに
ついて考察する．
　長野（2018）が信条のシステムは事例研究の
中で使われ方を注意深く観察する必要があると
指摘していることに則り，本項では林田氏の言
葉を抜粋する形で分析を進めていく．
　はじめに林田氏は CSV の意義と役割につい
て，以下のように述べている．
　
　キリンのような B2C の会社にとって最も重
要な追いかけ続けるべきゴールはコーポレート
ブランド，つまりどのような企業人格であるの
かだと思っています．
　ありていに言うとエンドユーザーをメインと
するステークホルダーがいだく「キリンいいや
つじゃん」という感情と信頼感です．
　CSV は事業機会を考える有用な経営手段で
すが，最終的には経営理念≒何のために企業は
存在しているのか，そのことを従業員が共感し
て一体化している組織であるのか，従業員以外
のステークホルダーも共感させることができて
いるか，そういった求心力をもつ考え方として
の CSV に意義があります．

（キリングループに関するインタビュー・メールよ
り抜粋）

　上記の林田氏の言葉から読み取れることは，
まず，キリングループにとっての中核的な価値

（198）
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はコーポレートブランドである．そして，CSV
は，経営戦略であると同時にクレドーやミッ
ション・ステートメントのように，コーポレー
トブランドを伝達し，従業員やエンドユーザー
などのステークホルダーを求心する役割を果た
している．
　林田氏はさらに，CSV のコーポレートブラ
ンドへの寄与について以下のように述べてい
る．

　健康に貢献する個々の商品や環境に関する指
標はそれぞれに測定しやすく，それを通じて
コーポレートブランドを支援していきますが，
地域への貢献などは直接にコーポレートブラン
ドと結びついています．
　様々すべての企業アクションと一体化して
コーポレートブランドをつくっていく，した
がってそれ自体のみの効果測定は難しいと思っ
ています．

　コーポレートブランド自体が数値で説明す
ることが不可能な話であり，「コーポレートブ
ランドとプロダクトブランド」や「広告と売
上」の相関性が数値で証明されていないように，

「数値で測れない分野」は一定数存在します．
（キリングループに関するインタビュー・メールよ
り抜粋）

　これらから読み取れることは，キリングルー
プの CSV の一部は，コーポレートブランドへ
直接的に貢献する．一方，その貢献の効果測定
は不可能と認識されており，すなわちそういっ
た活動は，従業員やステークホルダーにとって
は効果の見えない活動となる．
　その点をキリングループがどのように克服し
ているかを示す手がかりとなる林田氏の言葉を
続いて引用する．

　一方，地域社会への貢献活動は各事業会社各

　出所：Simons, 1994, p. 102，およびキリングループに関するインタビューを基に筆者作成

図 8�　キリングループにおける創発戦略発生の仕組み
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支社の売上に反映されるものと認識していま
す．B2C の「日常的に飲む」商品を扱う会社
として，その点は信じることが必要です．また
経営にあたってはその考え方をベースに戦略を
策定すべきだと考えています．

（キリングループに関するインタビュー・メールよ
り抜粋）

　上記の林田氏の言葉からは，CSV の求心力
とは，中核的な価値であるコーポレートブラン
ドを支援する活動のうち「効果測定ができない
貢献」の存在を従業員やステークホルダーが「信
じる」ためものであると解釈することができる．
つまり，企業活動の中で必ず発生する直接的に
効果を測れない活動を行う際にも，従業員が自
身の活動に意義を感じ，ステークホルダーもま
たその意義を認め，全社活動として継続してい
くためのツールの役割をもつと考察する．
④　コントロール・レバー同士の補完関係
　ここで，信条のシステムが診断型のコント

ロール・システムを補完する可能性について示
唆しておきたい．前項の考察からは，CSV の
意義と役割は「効果測定ができない貢献を従業
員やステークホルダーが『信じる』ための求心
力」であり，それを伝達する役割として信条の
システムが働いていると分析した．このこと
は，本来，効果測定の役割をもつ診断型のコン
トロール・システムに対し，信条のシステムが
補完的な役割をもつと考えることができる（図 9
参照）．

4．おわりに

　本論は，キリングループを研究対象とし，「社
会課題解決に向けたマネジメント・コントロー
ルにおいて，日本の大規模組織でも Simons の
コントロール・レバーが機能しているのか」と
いうリサーチクエスチョンに基づき分析を進め
た．研究の結果より，キリングループという
日本の大規模組織の CSV 戦略において Simons
の 4 つのコントロール・レバーが機能していた

図表  中谷瑞木：社会課題解決ビジネスにおけるマネジメント・コントロール・システムの解明  
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図図 99  ココンントトロローールル・・レレババーー同同士士のの補補完完関関係係  
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図 9　コントロール・レバー同士の補完関係
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ことが確認できた．また，先行研究で重要な役
割をもつと考えられていた双方向型のコント
ロール・システムおよび信条のシステムは，キ
リングループの中では創発戦略の発生を導き，
CSV の意義・役割を伝達するという側面で機
能していることがわかった．そして新たに導か
れる示唆として，信条のシステムと診断型のコ
ントロール・システムが補完関係にある可能性
が示された．これらの分析結果が日本の大規模
組織の社会課題解決に向けたマネジメント・コ
ントロールにおいて，何らかの規則性をもって
全般的に適用可能であることが導き出される仮
説である．
　残された課題は，本論で構築した仮説の検証
である．今回の事例研究は，上場かつ非オーナー
の日系大企業という属性の 1 社を対象とした研
究であり，またインタビュー対象者は執行役員
クラスの 2 名という限られた範囲の研究であっ
た．仮説の検証の前に，より多く属性の企業お
よび従業員を対象とした比較研究を行い，仮説
に信頼性をもたせることが必要である．インタ
ビュー対象者においては現場スタッフ，ミド
ル・マネジメント層のメンバー，対象企業にお
いては非上場企業・オーナー企業・海外企業な
どが必要な研究対象である．また，信条のシス
テムと診断型のコントロール・システムの補完
関係については，あくまで仮説の提唱に留まり，
補完において各レバーがどのように機能を発揮
しているのか，また各レバー間のパワーバラン
スや関係性について立証できていないため，今
後解明していくことが必要である．
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