
Ⅰ　はじめに

　近年，資源枯渇，人手不足などの深刻な環境・
社会問題が企業の持続可能性と価値創造に大
きな影響を及ぼしており，環境保全，社会貢
献と利益向上を統合したサステナビリティ経営
戦略を企業経営に組み込む重要性が増してい
る（Stead and Stead, 2014，八木，2017）．日
本におけるサステナビリティ経営戦略の研究領
域では，同戦略の重要性が検討されてきたが，
同戦略の実施方法や同戦略を成功に導くため
のツールに関する研究は緒についたばかりであ
る．
　本稿では，企業のサステナビリティ経営戦略
を達成するための管理会計ツールとして，バ
ランス・スコアカード（Balanced Scorecard：
BSC）を 位置付 け，そ の 中 で も 特 に，サ ス
テナビリティ経営に対応したサステナビリ
ティ・バランス・スコアカード（Sustainability 
Balanced Scorecard：SBSC）に着目する．本
稿の目的は文献レビューに基づき，企業のサス
テナビリティ経営戦略を支援するための SBSC
の発展経緯，意義，機能と構築を明らかにしな
がら，SBSC を核心とした企業のサステナビリ
ティ経営モデルの構築を試みることである．本
稿の構成は，まず企業のサステナビリティ経営
戦略の意義と特徴を明らかにする上で，従来
の BSC から SBSC への進化の理由と必要性を

検討する．さらに，日本と海外の SBSC に関
する 48 篇の代表的な先行研究を整理，分別し，
SBSC の意義と機能を考察する．そして，企業
のサステナビリティ経営戦略を成功させるため
に，ステークホルダー・エンゲージメント，サ
ステナビリティ報告などの要素を含む 1 つの統
合的なモデルを提案する．最後に，本稿の理論
的な貢献，結論などを説明する．

Ⅱ　�サステナビリティ経営戦略とバランス・ス
コアカード

1．サステナビリティ経営戦略の意義と特徴
　サステナビリティ （Sustainability） とは，持
続性とか持続可能性と言われ，そして 1987 年
に社会・環境・経済の 3 つの側面を統合する

「持続可能な発展」すなわち「将来の世代が自
らの充足する能力を損なうことなく，現代の
世代のニーズを満たすような発展」（WECD，
1987）が定義され，各国による持続可能な社会
の構築への努力が続けられている．そして，近
年環境問題と社会問題の深刻化が企業経営に与
える影響，あるいは現在の環境・社会に関する
社会的制度・規制等の企業経営に対する要求か
らわかる通り，環境問題と社会問題への取り
組みを経営理念や経営戦略とすることは企業
にとって不可欠になってきている．特に，2015
年には，サステナビリティに関するグローバル
目標として SDGs（Sustainable Development 
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Goals：持続可能な開発目標）が国連持続可能な
開発サミットで採択され，企業の経営戦略に統
合することが求められている．すなわち，企業
は SDGs を達成する上で，重要なパートナーと
して，それらを経営戦略上の優先課題に位置付
けることが必要である（United Nation, 2015）．
また 2016 年には，パリ協定が採択され，企業
経営戦略にも気候変動対策と温暖化の取り組
みが求められることになった（United Nation，
2016）．そこで，企業のサステナビリティを成
功させるためには，企業利益のみを追求する戦
略から，経済面・環境面・社会面を統合したサ
ステナビリティ経営戦略への転換が重要になっ
てくる．
　サステナビリティ経営戦略についての明確
な定義は存在しないが，環境戦略，CSR 戦略

（Corporate Social Responsibility：企業 の 社会
的責任），CSV 戦略（Creating Shared Value：
共通価値の創造）などように，企業のサステナ
ビリティを実現するための戦略の展開が進んで
いる．一般には，サステナビリティ経営戦略は
企業の環境保全，社会的貢献と経済的成功を統
合した長期的目標を達成する重要な手段として
特徴づけられる（Stead. and Stead., 2014）．そ
して，サステナビリティ経営戦略は企業の長期
的な競争優位をもたらすことのみならず，企業
価値の向上と企業文化の形成にも貢献できる．
一方，サステナビリティ経営戦略を実行してい
る企業においては，自社の経営意思決定と事業
活動に直接関連している中核ステークホルダー

（例えば，株主，顧客，従業員など）と同等に，
行政機関，地域社会，NPO/NGO と自然環境
などの外部ステークホルダーとの関係も重視し
ている．すなわち，企業が様々なステークホル
ダーに対して負うべき義務の履行，および彼ら
の権利を尊重することが要求されている（ISO，
2010，同訳）．
　以上のことにより，他の戦略と比較してサス
テナビリティ経営戦略はさまざまなステークホ
ルダーを巻き込みながら，経済的価値，環境的

価値と社会的価値を同時に達成することを目指
している．そして，企業のサステナビリティを
実現するために，このようなサステナビリティ
経営戦略に対応する有効な管理ツールの開発が
必要になる．

2．BSCから SBSCへ
　周知のとおり，1992 年に Kaplan と Norton
が提唱した BSC は，企業戦略と整合性を重視
し，業績評価と戦略マネジメントのシステムと
して発展してきた．企業は将来のビジョンと戦
略を実現するために，BSC を利用して，財務，
顧客，業務プロセス，学習と成長という 4 つの
視点から戦略マップを作成して KPI を設定し，
実行を管理する （Kaplan and Norton, 1992, 1996a, 
1996b）．
　戦略マネジメントシステムとしての BSC の
有効性は「戦略の可視化」，「戦略と予算管理の
連携」および「中長期経営計画との統合」とい
う 3 つの視点から検討することができる（櫻井，
2008）．まず，BSC は戦略マップを使って，ビ
ジョンや戦略目標を達成するための道筋を図式
化し，無形の資産を有形の成果に変化させ戦略
プロセスを可視化することができる．さらに，
BSC は伝統的な業務予算から脱却して，予算
管理を戦略に結びつけることに役立つ．最後に，
BSC も非財務的な戦略目標や戦略テーマを中
長期経営計画の策定に組み入れるため，一般の
財務偏重の経営計画より効果的な計画を設定で
きるようになると考えられる．
⑴ �サステナビリティ経営へのBSCの適用可
能性

　Kaplan と Norton によれば，サステナビリティ
経営を成功させるために BSC を利用できる理由
は以下の 4 つがあげられる．
　まず，業績評価のための BSC は企業の報酬
制度とリンクさせることができることである

（Kaplan and Norton，2001）．これらは，サス
テナビリティ経営において，BSC を通じて環
境や社会指標を統合した業績評価と個人の報酬
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制度と結合することができる可能性を示してい
る．例えば，リコーの BSC においては，経営
者の業績が環境の視点を含めて総合的に評価さ
れる（伊藤他，2001）．
　次に，BSC が有効な組織変革フレームワー
クとして利用できることである．BSC におい
ては，戦略マップを通じて戦略を明確化，KPI
指標を絞り込んだ上で実行可能な施策に落とし
込み，組織全体に深く浸透させることができる

（Kaplan and Norton, 2001）．し た がって，企
業がサステナビリティ経営を戦略マップに組み
込んで指標化することで，断続的な組織変革
ツールとして BSC を利用できる可能性がある．
　さらに，BSC の戦略マップを通じて，企業
全体にわたって戦略に対する理解を啓発し，戦
略意識を高揚することである．また，戦略を
実施するための BSC の尺度と管理システム
で，経営者と従業員を教育することもできる

（Kaplan and Norton，2001）．サステナビリティ
経営においても，BSC を利用して経営者と従
業員にサステナビリティ経営戦略の重要性を理
解させ，環境・社会への意識を向上させ，サス
テナビリティ経営のための実務能力の開発をは
かることが期待できる．　
　最後に，BSC は企業が外部のステークホル
ダーとの良好な関係を構築することに役立っ
ている．従来の BSC では，顧客のニーズを満
たすために，顧客の視点を設定している．ま
た，内部プロセスの視点においては，サプライ
チェーン・マネジメントシステムを通じて，企
業がサプライヤーとの長期的な信頼関係の構築
と相互協力を実現できる．BSC は，環境，地
域社会などの異なったステークホルダーの利害
を調整し，総合的な立場でビジネスにアプロー
チすることが可能になる（Kaplan and Norton, 
2004，櫻井等監訳）．
　以上の点において，BSC は戦略マネジメン
トと業績評価のツールとして，サステナビリ
ティ経営に適用できる可能性がある．

⑵ �サステナビリティ経営における従来のBSC
の問題点　

　BSC はサステナビリティ経営への適用可能
性 が 高 い 一方 で，1990 年代当時 の 経済的成
功を重視する経営戦略を支えるために開発さ
れたツールであることから，現在の企業にお
けるサステナビリティを目指した経営戦略に
は十分に対応できないことも指摘されている

（Figge et al., 2002, 2003, 岡， 2008, Hansen and 
Schaltegger, 2016）．具体的には，サステナビ
リティ経営戦略に対して，従来の BSC は少な
くとも以下の 2 つの問題点がある．
　まず，BSC と経済・環境・社会的価値との関
係性の問題である．サステナビリティ経営戦略
は，経済的，環境的，社会的な側面を同時に成
功させるもしくは，経済・環境・社会的価値
が統合された企業価値を創造することを目指
している．しかし，従来の BSC は財務的指標
の向上を最終目的としつつも，顧客関係と内
部プロセスの改善及び学習と成長などの非財務
的指標を用いた企業経営の戦略管理と業績評
価のシステムである（岡，2008, Hansen and 
Schaltegger, 2016）．また，BSC の様々な事例
研究を考察した文献（たとえば，Kaplan and 
Norton （2004）など）には，環境・社会的要素
を重要な側面として BSC に組み込んだ企業事
例は極めて少ない．従来の BSC を導入した企
業は，売上高と利益などの増加で示される経済
的成長を最優先し，外部ステークホルダーが関
心を持つ環境的・社会的業績を経済的業績と
同等に重視していない．そのため，従来の BSC
はサステナビリティ経営戦略のトリプル・ボト
ムラインの理念に十分に適合しない懸念がある．
　次に，BSC とステークホルダーとの関係性
の問題である．サステナビリティ経営戦略を導
入・推進する際に，企業内外における様々な
ステークホルダーを考慮する必要がある．従
来の BSC は，従業員と顧客などの事業活動と
直接関連したステークホルダーとの関係を構築
することに偏重する傾向がある（Figge et al., 
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2003）．その理由は，これらのステークホルダー
は企業価値創造と財務業績に直接につながって
いるからである．逆に，地域住民，NPO/NGO
と社会などの企業外部の間接的なステークホル
ダーへの考慮は不十分である．そのため，より
広い範囲のステークホルダーを考慮した BSC
モデルを構築する必要がある．
⑶ SBSCの展開と方向性
　前述した従来の BSC の 2 つの問題点を克服
するために，現代の企業のサステナビリティ経
営戦略に対応できる新たな BSC モデルを開発
する必要性がある．そのため，2000 年代初頭
から， BSC に基づく SBSC についての研究が展
開されてきた．図 1 のように，従来の BSC と
比べて SBSC は経済的，環境的および社会的パ
フォーマンスを同時に向上させ，そして企業内
部のみならず企業外部も含めてより広い範囲の
ステークホルダーを考慮している．

Ⅲ　�サステナビリティ・バランス・スコアカー
ドの意義と機能

1．SBSCの先行研究と定義
⑴ SBSCに関する先行研究
　サステナビリティ・バランス・スコアカード

（SBSC）は 2000 年前後，イギリス，ドイツな

どの欧州各国を中心に理論・事例研究が進めら
れてきた．特に，イギリスは企業のサステナビ
リティ経営を重視するため，SBSC ツールの開
発を国家プロジェクトに組み込んでいた（DTI, 
2003）．そして，2002 年以降，ドイツを中心と
して，様々な SBSC に関する理論研究・事例研
究の文献が登場してきた．特に，Schaltegger
を代表とする研究チームは SBSC に関する研
究成果を整理し，SBSC 理論の体系化を試みて
いる．一方，日本では BSC に関する研究の論
文と書籍が多く存在しているが，環境・社会的
要素を組み込んだ SBSC 研究は少ない．しかし
ながら，日本企業が CSR と持続可能性を重視
するのに伴って今後 SBSC などのサステナビリ
ティ管理会計ツールの普及が期待されている．
　2002 年から 2017 年までの日本と海外の SBSC
に関する 48 篇の代表的な先行研究のレビューは
付表の通りである．これらの先行研究を抽出し
た 基準 は Hansen and Schaltegger （2016）を 参
考にして，以下の通りとした．

①　�先行研究を検索する際のキーワードは以 
下の通りである．

英文文献：�sustainability balanced scorecard; 
balanced scorecard; sustainability 
management accounting; corporate 
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　出所：筆者作成
図 1　従来のBSCから SBSCへの進化
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出所：Journeault，2016，p. 225 

図 2 R 企業における SBSC の戦略マップ 
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social responsibility scorecard
（ CSR scorecard ）; sustainable 
p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n ; 
sustainabi l i ty management ; 
s u s t a i n a b i l i t y  s t r a t e g y 

（management）
和文文献：�サステナビリティ・バランス・ス

コアカード；バランス・スコア
カード；サステナビリティ経営戦
略とマネジメント；サステナビリ
ティ業績評価

②　�ワークペーパーおよび学会報告論文など
を除外する．

③　�企業のサステナビリティ・マネジメント
を研究対象とする研究のみとする．自治
体，NGO/NPO と政府などの非営利組織
を考察対象とする文献は対象としない．

④　�企業のサステナビリティ経営における経
済面，環境面と社会面をすべて対象とす
る．社会面あるいは環境面といった 1 つ
の側面を考慮した SBSC 研究は対象と
しない．

　以上の 4 つの原則に従って，最終的に附表に
おける 48 編の SBSC に関する先行研究を選定
してレビューした．そして，先行研究レビュー
に は，著者名（機関名），発行年，研究方法 お
よび主な研究内容と成果という 4 つの項目を
挙げた．研究方法は大別して定性的研究と定
量的研究に分けられるが，ここではケーススタ
ディー，インタビュー調査，概念的分析などの
より詳しい分類を示した．
　SBSC 先行研究のレビューによって，以下の
5 つの点が指摘される．
　第 1 に，2006 年以前 の SBSC 理論 が 提唱 さ
れ始めた時期は，大部分の研究論文において
SBSC の概念的枠組みが考察された．2007 年以
降，SBSC を導入した企業が増加したことによ
り，ケース ス タ ディーに よ る SBSC の 研究 も
増加し，近年では SBSC の視点間および指標
間の因果関係が重視され，AHP（階層分析法；

Analytic Hierarchy Process）などの数理的モデ
ルを用いた SBSC の実証的研究も増えている．
　第 2 に，48 編の先行研究の中では，概念的
枠組検討とケーススタディーという 2 つの研究
方法を利用した文献が最も多く，それぞれ 14
編となっている．それに対して，定量的分析を
行った文献は 6 編である．
　第 3 に，ほとんどの先行研究において，1 つ
あるいは複数の SBSC を示している．この中で，
理論的検討と企業事例の数はほぼ同じである．
そして，事例研究の論文では，SBSC が食品業，
小売業，発電所，ホテル，空港，化学工業など
の世界中の様々な企業で運用されている．
　第 4 に，初期の文献においては，SBSC は企業
のサステナビリティ経営戦略を可視化すること，
サステナビリティ業績を適切に評価すること，
サステナビリティ・マネジメント・コントロー
ルとリンクさせることという 3 つの機能が期待
さ れ て い る．近年，Journeault （2016）， Villiers 
et al. （2016）， Kang et al. （2015） と Nikolaou and 
Tsalis （2013）などの先行研究では，SBSC が企
業内部の業績指標と企業外部向けのサステナビ
リティ報告における指標をリンクさせる機能と，
企業内外のステークホルダーのマネジメントを
促進する機能を有することを示している．
　第 5 に， Schaltegger and Wagner（2006b），
Schaltegger and Freund （2011）， Maas et al. 

（2016）, Villiers et al. （2016）などの先行研究の
中では，企業のサステナビリティ経営を実現す
るためのいくつかの要素を提示した．それぞ
れは，サステナビリティ経営戦略，サステナ
ビリティ管理会計（サステナビリティ・バラ
ンス・スコアカード等），サステナビリティ・
マネジメント・コントロール（sustainability 
management control），サステナビリティ業績評
価（sustainability performance assessment），
サステナビリティ報告，ステークホルダー・マ
ネジメントである．そして，企業が SBSC を利
用してこれらの要素をリンクさせて連動するこ
とができると指摘している．

（63）
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⑵ SBSCの定義
　Figge et al.（2002）は，企業が環境と社会問
題を効果的かつ効率的に管理するとともに持続
的な経済的成功を実現するために，環境・社会
的パフォーマンスを従来の BSC に組み入れて
統合的なサステナビリティ管理会計ツールとし
て SBSC を提唱した（Figge et al., 2002）．そこ
では，SBSC は BSC に基づき，企業の経済・環
境・社会の 3 つの側面を同時に成功させるため
のサステナビリティの業績管理と戦略マネジ
メントのツールとして定義される（Figge et al., 
2003）．また Figge et al.（2003）は，SBSC の構
築について以下の 4 つの原則を提示している．
　・�企業が環境と社会的要素の経済性のマネジ

メントを確保している．
　・�サステナビリティ経営における 1 つの重要な

方針として，環境・社会的側面を企業の一
　　般的な管理システムに統合させている．
　・�当該単位に特定された環境・社会的要素を

考慮している．
　・�事業戦略にしたがって環境・社会的要素を

統合している．
　文献レビューを踏まえると，SBSC は企業の
サステナビリティ経営戦略と業績評価に，経
済・環境・社会を統合することが期待できる手
法である（Figge et al. 2002, Figge et al. 2003, 
Schaltegger and Wagner, 2006a）．SBSC を 用
いることで，環境・社会的側面を企業戦略と業
績につなげることができる．
　一方，環境・社会的要素を BSC に組み入れ
た形の SBSC には 3 つのタイプが存在してい
る．まず，従来の BSC における 4 つの視点に
環境と社会の指標を組み込む SBSC があげら
れる．例えば，ノボ・ノルディスク社の SBSC
は，環境と社会的業績指標を「顧客と社会の視
点」，「人材と組織」の 2 つの視点に組み込んで
いる（Morsing and Oswald, 2006）．次に，環境・
社会についての「非市場的な視点」を従来の
BSC に追加する SBSC があげられる．例えば，
ハンブルグ空港の SBSC には，「財務の視点」，

「顧客の視点」，「内部プロセスの視点」と「学
習 と 成長 の 視点」の 4 つの伝統的な視点に，

「ロケーションの視点」という五つ目の視点を
追加する（Schaltegger and Freund, 2011）．さ
らに，従来の BSC のフレームワークと異なっ
て環境と社会に特定した SBSC があげられる．
例えば，企業のサステナビリティ発展を支援
する目的で，イギリス貿易産業省が開発した
SIGMA における SBSC は「サステナビリティ
の視点」，「外部のステークホルダーの視点」，

「内部の視点」と「知識と技術の視点」という
4 つの視点から構成されている（DTI, 2003）．
⑶ SBSCとサステナビリティ経営
　サステナビリティ経営を成功させるために，
サステナビリティ経営戦略の策定と実行，サス
テナビリティ業績の評価と改善，サステナビリ
ティ情報の外部への報告といった一連のプロ
セスを円滑に進めることは重要である．そし
て，サステナビリティ経営の実現を支援するた
めの主な要素としては，サステナビリティ経営
戦略，サステナビリティ管理会計（サステナビ
リティ・バランス・スコアカード等），サステ
ナビリティ・マネジメント・コントロール，サ
ステナビリティ業績評価，サステナビリティ報
告，企業の内外部におけるステークホルダー・
マネジメントの 6 つがあげられる（Schaltegger 
and Wagner , 2006b， Maas et al., 2016, Villiers et 
al., 2016）．この中では，SBSC は戦略マップと
スコアカードを利用して，各要素をリンクさせ
てサステナビリティ経営の一連のプロセスを円
滑に促進できる有効なツールとして機能する．
ここからは，SBSC の機能および他のサステナ
ビリティ経営要素との関連性を説明する上で，
Schaltegger and Wagner （2006b）， Maas et al. 

（2016） Villiers et al. （2016）の先行研究を踏まえ
て SBSC がどのようにサステナビリティ経営の
各要素をリンクさせるかを明らかにする．

2. SBSCの機能
　前節における文献レビューの結果により，
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SBSC は企業のサステナビリティ経営を実現し
て，サステナビリティ経営の各要素をリンクさ
せるために，少なくとも 5 つの機能が期待され
ている．すなわち，サステナビリティ経営戦略
の可視化，サステナビリティ経営の業績評価を
可能にすること，サステナビリティ報告とのリ
ンク，サステナビリティ・マネジメント・コン
トロールとのリンク，ステークホルダー・マネ
ジメントである．
⑴ サステナビリティ経営戦略の可視化
　SBSC はサステナビリティ経営戦略・マネジ
メントシステムとして機能している．Figge et 
al． （2003）は，SBSC の最も重要な作用が環境・

社会側面を企業戦略に結びつけ，最終的にビジ
ネスの成功に結び付けることであると指摘して
い る（Figge et al., 2003）．具体的 に は，SBSC
が戦略マップを使用することによりサステナビ
リティに対するビジョンと戦略の効果的かつ効
率的な策定と実行を確保することができる（岡，
2008）．つまり，SBSC の戦略マップは，企業
が自社のサステナビリティのビジョン，価値観
と戦略を組織全体に伝達することで自社のサス
テナビリティ経営戦略を実施，監視，評価する
ことに役立つ（Journeault， 2016）．
　図 2 に示したように，カナダの衣料品小売業
の R 社における SBSC の戦略マップは，サス
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図 2　R企業におけるSBSCの戦略マップ
　出所：Journeault, 2016, p. 225
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テナビリティのドライバー，サステナビリティ
の改善のための活動，および環境，社会と財務
的パフォーマンスに関して生じた可能な結果を
分析するために使われている．戦略目標の達成
度を測定し，意思決定支援に役立つ情報を提供
しながら，望ましい成果への従業員の協力と調
整を可能にする．そのため，この戦略マップに
おいては，経済的パフォーマンス，環境的パ
フォーマンス，社会的パフォーマンス，外部ス
テークホルダー，内部プロセス，技術と能力と
いう 6 つの視点が設定されている．そして，環
境・社会的パフォーマンスが，外部ステークホ
ルダーの先行指標として示されている．すなわ
ち，環境・社会的パフォーマンスは，外部ステー
クホルダーの満足に貢献し，企業のイメージと
評判を向上させることに役立つと考えられてい
る．また外部のステークホルダー視点は，経済
的パフォーマンスのドライバーとされている．
例えば，コスト低減という目標を達成するため
には，将来の炭素税に関して予想される費用を
事前に抑える必要がある．そのためには，環境
面においては毎年 CO2 の排出量を削減する必
要があることから，再生利用資源の増加と輸送
によるエネルギー消費量の減少という 2 つの対
策が挙げられている．このように，戦略マップ
を通じて，企業のサステナビリティ経営を成功
させるための道筋を可視化することができる．
⑵ サステナビリティ経営の業績評価
　サステナビリティ経営の業績評価とは，より
良い経営意思決定を支援するためのサステナビ
リティ経営業績に関する情報の収集，分析と伝
達のプロセスである（Maas et al., 2016; Burritt 
and Schaltegger, 2010）．すなわち，サステナ
ビリティ経営の業績評価は企業内部の業績管理
の目的で一定期間内における従業員，部門お
よび事業部のサステナビリティ業績を測定し，
目標値と比較し，改善する一連のマネジメン
ト・プロセスである．Morioka and Carvalho 

（2016） は，サステナビリティ経営の業績評価
システムは，個人，特定の部門，およびプロジェ

クトによって分類できると指摘している．特に，
個人のサステナビリティ業績評価システムは，
サステナビリティ経営戦略を経営者および従業
員の日常業務に落とし込み，彼らのサステナビ
リティ経営のための実務能力の開発に極めて重
要な機能をはたす．
　そして，SBSC は企業がサステナビリティ経
営に取り組むための環境・社会配慮型業績シス
テムとして，企業におけるサステナビリティ経
営の業績を評価することを可能にする．すなわ
ち，SBSC を通じて，企業の環境と社会などの
非財務パフォーマンスを評価する環境的業績評
価指標と社会的業績評価指標を連携させること
により，経済・環境・社会を企業全体で統合す
ることができる（岡，2008）．なお，SBSC は
サステナビリティ活動に対し統合的に中長期的
な業績を評価するシステムである（岡，2012）．
例えば，表 1 のように，R 社の SBSC のスコア
カードでは，サステナビリティ・パフォーマン
スを有効にマネジメントするために，CO2 フッ
トプリント，寄付の金額，廃棄物の転換率など
の環境・社会に関連する業績評価指標が設定さ
れている．これは，サステナビリティ経営戦略
を管理者および従業員などの内部ステークホル
ダーの業務に転換し，彼らのサステナビリティ
業績を測定，管理することになる．
⑶ サステナビリティ報告とのリンク
　サステナビリティ報告とは，企業の中・長期
の価値創造能力を明らかにするために，企業評
価やステークホルダーの意思決定のためのサス
テナビリティ情報をサステナビリティ報告書，
CSR 報告，統合報告書などの形で外部に開示
するプロセスである（八木，2017）．
　Schaltegger and Wagner （2006b）は，企業
がサステナビリティ業績の評価・管理・報告の
ために，サステナビリティ・バランス・スコア
カード（SBSC），サステナビリティ（財務）会
計とサステナビリティ報告の 3 つのアプローチ
を利用できると指摘している（Schaltgger and 
Wagner, 2006b）．この 3 つのアプローチは互い
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に関連しており，企業のサステナビリティ経営
を促進するために一体となって機能している．
　また，Villiers et al.（2016）は，サステナビ
リティ報告と SBSC に共通する 2 つの特徴を
指摘している．まず， 両方とも異なる視点とカ
テゴリーを使っていることである．すなわち，
SBSC は財務，顧客，内部プロセス，学習と成
長の視点，および環境・社会の視点に基づく指
標を設定する．そして，サステナビリティ報告
における指標は経済，社会と環境パフォーマン
スを表している．次に，両方とも株主以外のス
テークホルダーを含んでいることである．その
ため，表 1 の R 企業のスコアカードのように，
外部向けの GRI 評価指標と内部のマネジメン
トのための SBSC 評価指標を結びづけること
が可能になる．

⑷ �サステナビリティ・マネジメント・コント
ロールとのリンク

　マネジメント・コントロールとは，組織目標
を達成するために経営者が経営資源を効率的か
つ効果的に取得し，使用するプロセスであると
定義される（Anthony et al.， 1965）．例えば，
予算管理，報酬，経営業績の測定などが挙げら
れている．そして，サステナビリティを加味
したマネジメント・コントロールとしては，市
場と非市場要素を考慮したサステナビリティ経
営戦略の策定と戦略実行の両方を支援するアプ
ローチがある．竹原（2016）には，ISO14001，
ISO26000，CSR スコアカードなどの様々なサ
ステナビリティ・マネジメント・コントロール
のためのツールが挙げられている．これらの
ツールをマネジメント・コントロールの「戦略
策定」，「目標」，「計画・予算」と「評価」に活
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　出所：Journeault, 2016, p. 226

表 1　R企業におけるSBSCのスコアカードの一部
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用できると指摘している（竹原等，2016）．
　SBSC は，こうしたサステナビリティ・マネ
ジメント・コントロールに有用な貨幣的情報と
非貨幣的情報を提供することができる．例えば，
サステナビリティ・マネジメント・コントロー
ルの 1 つである予算システムでは，環境予算，
環境効率，ESG 投資評価 な ど の 情報 が SBSC
から得られる．SBSC を通じて環境，社会的な
パフォーマンスに関するデータを収集，分析す
ることで，自社の創造した価値を把握し，経
営意思決定に有用な情報を提供する．そして，
SBSC とサステナビリティ・マネジメント・コ
ントロールとのリンクは，サステナビリティ経
営戦略の実行とサステナビリティ・パフォーマ
ンスの改善を促進する （Maas et al., 2016）．
⑸ ステークホルダー・マネジメントの促進
　環境管理および企業社会責任に関する文献で
は，ステークホルダー・マネジメントは，サス
テナビリティ・パフォーマンス・マネジメント
の中心的な要素として認識されている．ステー
クホルダー理論においては，企業の持続的な成
功を確保するために，ステークホルダー・ネッ
トワークにおけるすべてのメンバーとの長期的
な関係の重要性が主張されている（Clarkson, 
1995）．
　そして，サステナビリティ経営戦略におけ
る様々なステークホルダーの期待を満たすた
めに，SBSC はステークホルダー・マネジメン
トに関連している特定の指標を提供すること
ができる（Journeault, 2016）．それによって，
SBSC は，企業の各ステークホルダーの利害関
係および多様な目標の間をバランスすることに
役立つ（Sundin et al., 2010）．
　以上のことにより，SBSC は戦略マップで企
業のサステナビリティ経営戦略を実現できる道
筋を可視化することと，スコアカードで環境と
社会などの非財務指標と財務指標を連携させて
企業のサステナビリティ・パフォーマンスを合
理的に評価，管理することを可能にする．こ
れは，企業が自社のサステナビリティのビジョ

ンと価値観を企業全体に伝達し，サステナビリ
ティ経営戦略を経営者と従業員の経常業務に落
とし込むことに役立つ．一方で，SBSC は GRI
ガイドライン，環境報告ガイドラインなどと連
携して，企業の様々なサステナビリティ情報お
よび環境・社会への取り組みを外部のステーク
ホルダーに開示することで，社会的な信頼を得
て企業イメージを向上し，ESG 投資などを志
向する投資家に有用な情報を提供する．
　経営者は SBSC を利用して，サステナビリ
ティ経営戦略，目標の構築，計画，実施，評価，
報告といった一連のプロセスをマネジメントす
ることになる（八木，2017）．すなわち，企業
は SBSC を通じて，社内のサステナビリティ・
マネジメントと外部への情報開示をリンクさせ
ることができる．次章では，これを実現するた
めに，SBSC がサステナビリティ経営戦略，サ
ステナビリティ報告，サステナビリティ・マネ
ジメント・コントロール，サステナビリティ業
績評価，ステークホルダー・マネジメントなど
の要素をどのように連動させるかを明らかにす
る .

Ⅳ　�SBSCに基づくサステナビリティ経営モ
デルの構築

　前章では，サステナビリティ経営に向けた 6
つの要素をあげ，SBSC の機能に基づきながら
SBSC と 6 つの要素との関係性を説明した．本
章は，前章を踏まえて，これらの要素をリンク
させ，SBSC に基づくサステナビリティ経営モ
デルの構築を試みる．
　Schaltegger and Wagner （2006b） と Maas 
et al.（2016）では，インサイド・アウトという
戦略的な観点から，サステナビリティ経営戦略
の策定，実施，検証と伝達という一連のプロセ
スを有機的に機能させるためには，サステナビ
リティ経営の各要素をリンクさせることが必
要不可欠であることを指摘している．前述の通
り，SBSC はサステナビリティ経営戦略を可視
化し，戦略目標を内部のサステナビリティ業績
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評価システムに組み込み，サステナビリティ・
マネジメント・コントロールとリンクすること
で，戦略達成度の評価，戦略の改善をはかり，
企業のサステナビリティ経営戦略を各ステーク
ホルダーに伝達する．そこでは，SBSC を利用
することでサステナビリティ経営戦略，サステ
ナビリティ報告，サステナビリティ・マネジメ
ント・コントロール，サステナビリティ業績評
価をリンクさせることが可能となる．一方，ア
ウトサイド・インというサステナビリティ情報
開示の観点からは，企業内外のステークホル
ダーに SBSC を通して透明性のある一貫した
サステナビリティ情報を開示し，ステークホル
ダーとのコミュニケーションもしくはエンゲー
ジメントを図ることで，SBSC やこれに基づく
サステナビリティ戦略へステークホルダーの評
価を反映させる．したがって，SBSC は企業内
外のステークホルダーや経営者に有用なサステ
ナビリティ情報を同時に提供することができ
る．
　こ こ で，サ ス テ ナ ビ リ ティ経営 に お け る
SBSC を中心とした 6 つの要素間の関係を，戦
略のマネジメント・プロセスとサステナビリ
ティ情報の流れという 2 つの視点から考察する
上で，SBSC に基づくサステナビリティ経営モ
デルを構築する．

1．�サステナビリティ経営戦略のマネジメント・
プロセス

　 前 述 の 通 り，Schaltegger and Wagner
（2006b）はサステナビリティ経営の業績の評
価・管理・報告のために，SBSC，サステナビ
リティ（財務）会計とサステナビリティ報告と
いう 3 つのアプローチを連動して利用すること
ができると指摘している．具体的には，まず
SBSC を通じて企業戦略に関連している環境社
会・側面を識別し，因果関係を分析するために
戦略マップを構築する．次に，戦略マップにお
ける戦略目標と成功要因により，目標値と評価
指標（KPI）を設定する．最後に，サステナビ

リティ情報システムによって，サステナビリ
ティに関連するデータを収集し，外部に報告す
る．
　Maas et al. （2016）は，企業のサステナビリ
ティ・パフォーマンスを改善するために，サス
テナビリティ経営戦略，サステナビリティ管理
会計（SBSC），サステナビリティ・マネジメン
ト・コントロールとサステナビリティ報告の 4
つのアプローチをリンクさせて 1 つの統合的な
フレームワークを提案した．このフレームワー
クにおけるサステナビリティの改善プロセスで
は，最初に企業に関連する社会・環境課題を認
識し，最も重要な課題を経営戦略に組み入れて，
サステナビリティ経営戦略とその関連目標を開
発する．次に，これらの課題をマネジメントす
るために，SBSC などの会計システムを開発し
て会計情報を収集し，パフォーマンス改善のた
めの先行指標と遅行指標を含む意思決定情報を
内部に報告する．さらに，企業のサステナビリ
ティ経営の戦略目標の実現を支援するために，
適切なサステナビリティ・マネジメント・コン
トロールを行う．最後に，サステナビリティ報
告によってサステナビリティ情報を企業内外の
ステークホルダーに報告する．
　一方，SBSC は環境や社会指標を統合した企
業全体のサステナビリティ経営の戦略目標の達
成と，従業員の個人あるいは 1 部門の業績評価
と報酬制度とのリンクを可能にする．すなわち，
SBSC を通じて従業員の業績が環境・社会の視
点を含めて総合的に評価される　
　従って，サステナビリティ経営戦略のマネジ
メント・プロセスの視点から見ると，サステナ
ビリティ経営戦略，サステナビリティ・バラン
ス・スコアカード，サステナビリティ・マネジ
メント・コントロール，サステナビリティ業績
評価とサステナビリティ報告を図 3 のように
リンクさせることができる．図 3 では，まず，
サステナビリティ経営戦略において，SBSC を
通じて達成のためのプロセスを可視化し，関
連目標を設定する．次に， SBSC における全社
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的戦略目標を部門と個人の経常業務に組み入
れ，それぞれの業績評価と報酬制度に連動さ
せる．期末には，戦略の目標値と達成度を比
較分析するために，サステナビリティ・マネジ
メント・コントロールを通じて，サステナビリ
ティ・パフォーマンスの改善が図られる．さら
に，SBSC における業績指標を外部向けのサス
テナビリティ報告にサステナビリティ情報とし
て提供し，企業のサステナビリティ経営の取り
組みと成果を外部ステークホルダーに明らかに
する．また，サステナビリティ報告を通したス
テークホルダーからのフィードバック情報は，
次期のサステナビリティ経営戦略の策定，目標
計画，予算管理のために活用することができる．

2．サステナビリティ情報とステークホルダー
　企業のサステナビリティ情報には，2 つの利
用目的が考えられる．第 1 には，企業内部の経
営者と従業員のサステナビリティ業績評価と管
理であり，第 2 には，企業外部の様々なステー
クホルダーへのサステナビリティ情報開示であ
る（Villiers et al.， 2016）．
⑴ 内部のサステナビリティ業績評価と管理
　前述の通り，企業は SBSC を利用して抽象的
なサステナビリティ経営戦略の概念を詳細な数
値目標と実施項目に転換できる．同時に，SBSC

は企業の業績評価システムに戦略に関連する評
価基準，評価指標と評価項目を提供する．そし
て，サステナビリティ要素を組み入れた業績評
価システムを従業員の報酬制度と連動させ，従
業員の個人のパフォーマンス目標と企業全体の
サステナビリティ経営の戦略目標を一致させる
ことが可能となる．さらに，経営者と従業員と
のコミュニケーションを通したフィードバック
によって，SBSC に定めた目標値の達成度およ
び戦略実行の実態を把握することができる．
　例えば，ニュージーランドにおける大手林業
企業の K 社は重要な環境・社会課題を解決し，
その情報を伝えるために，SBSC によってサス
テナビリティ経営戦略を従業員の行動に転換し
ている．従業員に対する個人的なパフォーマン
ス目標は，個人に責任を負わせるために，サス
テナビリティ指標によって SBSC と業績評価
を連動させている．また，各従業員は毎月一回
管理者とミーティングをして，個人の月次スコ
アカードを作ってレビューする．逆に，従業員
への管理者の毎月の対面式プレゼンテーション
では，SBSC の指標の達成度と結果も説明され
る （Villiers et al.，2016）．
⑵ 外部へのサステナビリティ情報開示
　表 1 の R 企業のスコアカードのように，経
営者は SBSC を通じて，外部向けの GRI など

  2

 

 

表 1  R 企業における SBSC のスコアカードの一部 
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図 3  サステナビリティ経営戦略のマネジメント・プロセス 
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図 3　サステナビリティ経営戦略のマネジメント・プロセス
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の評価指標と内部のマネジメントのための業
績指標を結びつけることが可能になる．これ
は，企業内部のサステナビリティ経営の「真の
姿」を外部のステークホルダーに見せ，すなわ
ち透明性が高いサステナビリティ情報を提供す
るという目的を目指す（Maas et al., 2016）．特
に，近年 SDGs およびパリ協定により，外部の
ステークホルダーが企業により完全で正確な
環境・社会の情報の開示を要求している．ま
た，サステナビリティ情報の開示は，ESG 投
資に代表されるように，企業の中・長期の価値
創造能力を明らかにしながら，サステナビリ
ティ経営を志向している外部投資家を引き付
けると期待されている．さらに，透明性志向

（transparency-oriented）の視点から，サステ
ナビリティ指標が標準化，定量化できることと，
企業間で比較可能および長期性をもつことも今
後は重要になってくる（GRI, 2013）．
　一方，サステナビリティ経営戦略における
様々なステークホルダーの期待を満たすため
に，SBSC は企業の各ステークホルダーの利害
関係および多様な目標の間をバランスすること
に 役立 つ（Sundin et al., 2010）．つ ま り，企業
外部のステークホルダーは，SBSC 指標などの
サステナビリティ情報を含むサステナビリティ
報告を通じて，企業内部の従業員と経営者が環
境保全，社会貢献に積極的に取り組む姿勢を見
ることができる．逆に，内部のステークホルダー
は，外部のステークホルダーの期待と要求を満
たす経営活動を行うことになる．これらが機能
することで，企業内外部のステークホルダーの
間のコミュニケーションによって良好な関係の
構築を促進することが可能になる．例えば，表
1 の R 社のスコアカードにおいて設定した CO2

フットプリント（tCO2e）は，同時に，内部の
環境活動の評価指標と外部向けの GRI 指標と
して，企業の経営活動による CO2 排出量を最
小限に抑える努力を外部のステークホルダーに
明示する．

3．�SBSCに基づくサステナビリティ経営モデル
　前節では，サステナビリティ経営に向けたサ
ステナビリティ経営戦略，サステナビリティ・
バランス・スコアカード，サステナビリティ・
マネジメント・コントロール，サステナビリ
ティ業績評価，サステナビリティ報告と企業内
外のステークホルダー・マネジメントという 6
つの要素を戦略マネジメント・プロセスとサス
テナビリティ情報の流れの 2 つの視点からリン
クさせる可能性を検討した．この検討結果に基
づいて，6 つの要素をリンクさせると，図 4 に
示す SBSC を中心とした企業のサステナビリ
ティ経営モデルを構築することができる．
　同モデルは，SBSC を活用して，企業のサス
テナビリティ経営における戦略の策定と実行，
業績の評価と改善，報告，ステークホルダー・
マネジメントなどの一連のプロセスを効率的に
管理し，サステナビリティ情報開示を通したス
テークホルダー・マネジメントを推進すること
で，企業のサステナビリティ経営を支援するこ
とを企図する．

Ⅴ　終わりに

　本稿は，企業のサステナビリティ経営に対応
する SBSC の意義と機能を中心に論述し，そし
て 1 つの SBSC に基づくサステナビリティ経
営モデルを提示した．グローバル化したサステ
ナビリティ社会において，企業にサステナビリ
ティ経営のための有効な管理会計システムが求
められている．SBSC は，企業のサステナビリ
ティ経営を実現するための環境・経済・社会的
なサステナビリティ要素をバランスよく組み入
れた業績評価システムと戦略マネジメントシス
テムを提供することができる．また，SBSC は
サステナビリティ報告とリンクさせることで，
外部向けの指標と内部管理のための指標を結び
つけ，企業内外のステークホルダーや経営者に
有用なサステナビリティ情報を提供することが
できる．最後に，サステナビリティ経営におけ
る SBSC を中心とした 6 つの要素を，戦略の
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マネジメント・プロセスとサステナビリティ情
報の流れという 2 つの視点からリンクさせる上
で，SBSC に基づくサステナビリティ経営モデ
ルが構築された．
  本稿は文献調査に基づく理論研究を中心に，
サステナビリティ経営戦略と SBSC との関係
性などを考察した．今後は，SDGs，パリ協定
などの登場によって，先進企業の間では 2030
年や 2050 年に目標を設定した長期目標や長期
計画の構築が始まっていることから，サステナ
ビリティ経営および SBSC の先進事例調査を
行うと同時に，サステナビリティ時代に求めら
れる長期 SBSC モデルおよび同モデルに基づ
くサステナビリティ戦略モデルの開発が期待さ
れる．
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モ
デ

ル
と

し
て

開
発

し
，

風
力

発
電

所
の

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

・
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
に

役
立

つ
こ

と
を

示
し

た
．

（77）
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番
号

著
者
名
・
機
関
名

発
行
年

研
究
方
法

主
な
研
究
内
容
と
研
究
成
果

25
Su

nd
in

 e
t a

l.
20

10
イ

ン
タ

ビ
ュ

ー
調

査
ケ

ー
ス

ス
タ

デ
ィ

ー
電

力
会

社
の

事
例

を
通

じ
て

，
SB

SC
は

企
業

の
各

ス
テ

ー
ク

ホ
ル

ダ
ー

（
環

境
・

自
治

体
も

含
む

）
の

利
害

関
係

お
よ

び
多

様
な

目
標

の
間

の
バ

ラ
ン

ス
に

役
立

つ
こ

と
を

示
し

た
．

26
Le

ón
-S

or
ia

no
 e

t a
l.

20
10

定
性

的
研

究
ケ

ー
ス

ス
タ

デ
ィ

ー
企

業
の

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

の
戦

略
的

計
画

と
管

理
の

た
め

の
SB

SC
の

設
計

か
ら

実
行

ま
で

の
一

連
の

プ
ロ

セ
ス

を
開

発
し

た
．

27
H

ub
ba

rd
20

09
定

性
的

研
究

（
概

念
的

枠
組

み
）

ス
テ

ー
ク

ホ
ル

ダ
ー

に
基

づ
き

，
組

織
の

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

業
績

の
イ

ン
デ

ッ
ク

ス
と

結
合

さ
れ

た
SB

SC
概

念
フ

レ
ー

ム
ワ

ー
ク

を
提

案
し

た
．

28
Pa

na
yi

ot
ou

 e
t a

l.
20

09
定

性
的

研
究

（
ア

ー
カ

イ
バ

ル
法

）
CS

R
志

向
の

企
業

に
お

い
て

，
SB

SC
は

CS
R・

パ
フ

ォ
ー

マ
ン

ス
指

標
の

定
義

と
コ

ン
ト

ロ
ー

ル
に

役
立

つ
こ

と
を

示
し

た
．

ま
た

，
GR

Iと
SB

SC
の

結
合

を
可

能
に

し
た

．

29
La

ur
in

ke
vi

č-
iū

tė
 e

t a
l.

20
08

定
性

的
研

究
ケ

ー
ス

ス
タ

デ
ィ

ー
1

つ
の

家
具

企
業

の
事

例
を

通
じ

て
，

企
業

の
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

ィ
ビ

ジ
ョ

ン
の

実
現

，
重

要
な

パ
フ

ォ
ー

マ
ン

ス
指

標
と

目
標

の
識

別
に

環
境

管
理

会
計

と
SB

SC
が

利
用

可
能

な
こ

と
を

示
し

た
．

30
Si

m
m

on
s

20
08

定
性

的
研

究
（

概
念

的
枠

組
み

）
ス

テ
ー

ク
ホ

ル
ダ

ー
理

論
に

お
い

て
，

1
つ

の
よ

り
広

い
範

囲
の

ス
テ

ー
ク

ホ
ル

ダ
ー

を
考

慮
し

た
BS

C
モ

デ
ル

が
構

築
さ

れ
る

こ
と

は
必

要
で

あ
る

こ
と

を
示

し
た

．

31
D

ia
s-S

ar
di

nh
a 

et
 a

l.
20

07
定

性
的

研
究

ケ
ー

ス
ス

タ
デ

ィ
ー

3
つ

の
企

業
の

事
例

を
通

じ
て

，
企

業
戦

略
に

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

要
素

を
統

合
さ

せ
る

重
要

性
を

示
し

た
．

そ
し

て
，

1
つ

の
SB

SC
テ

ン
プ

レ
ー

ト
を

開
発

し
，

そ
の

有
用

性
を

説
明

し
た

．

32
Cl

av
er

-C
or

té
s 

et
 a

l.
20

07
定

性
的

研
究

ケ
ー

ス
ス

タ
デ

ィ
ー

ケ
ー

ス
ス

タ
デ

ィ
ー

に
よ

り
，

SB
SC

と
外

部
報

告
（

GR
I）

と
の

結
び

つ
き

を
可

能
に

し
た

．

33
Sc

ha
lte

gg
er

 a
nd

 W
ag

ne
20

06
b

定
性

的
研

究
（

概
念

的
枠

組
み

）

企
業

が
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

ィ
業

績
の

評
価

・
管

理
・

報
告

た
め

に
，

SB
SC

，
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

ィ
（

財
務

）
会

計
と

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

報
告

の
3

つ
の

ア
プ

ロ
ー

チ
を

利
用

で
き

る
と

指
摘

し
て

い
る

．
こ

の
3

つ
の

ア
プ

ロ
ー

チ
は

お
互

い
に

関
連

し
て

お
り

，
企

業
の

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

経
営

を
促

進
す

る
た

め
に

一
体

と
な

っ
て

機
能

し
て

い
る

．

34
V

oe
lp

el
 e

t a
l.

20
06

定
性

的
研

究
（

概
念

的
枠

組
み

）
株

主
と

顧
客

価
値

と
同

じ
く

，
他

の
ス

テ
ー

ク
ホ

ル
ダ

ー
と

社
会

的
価

値
も

重
視

し
，

体
系

的
な

管
理

シ
ス

テ
ム

と
し

て
の

新
た

な
BS

C
モ

デ
ル

を
提

唱
し

た
．

35
Y

on
gv

an
ic

h 
an

d 
Gu

th
rie

,
20

06
定

性
的

研
究

（
概

念
的

枠
組

み
）

組
織

の
管

理
と

業
績

を
よ

り
よ

く
説

明
す

る
た

め
に

，
知

的
資

本
（

IC
），

SB
SC

と
環

境
・

社
会

報
告

（
GR

I等
）

の
3

つ
の

ア
プ

ロ
ー

チ
を

統
合

し
た

拡
張

的
な

パ
フ

ォ
ー

マ
ン

ス
報

告
フ

レ
ー

ム
ワ

ー
ク

（
EP

RF
）

を
開

発
し

た
．

36
M

öl
le

r 
an

d 
Sc

ha
lte

gg
er

20
05

定
性

的
研

究
（

概
念

的
枠

組
み

）
環

境
効

率
分

析
と

SB
SC

の
結

び
つ

き
を

可
能

に
し

た
．

（78）
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番
号

著
者
名
・
機
関
名

発
行
年

研
究
方
法

主
な
研
究
内
容
と
研
究
成
果

37
D

ia
s-S

ar
di

nh
a 

an
d

Re
ijn

de
rs

20
05

定
性

的
研

究
イ

ン
タ

ビ
ュ

ー
調

査
13

企
業

の
イ

ン
タ

ビ
ュ

ー
調

査
を

通
じ

て
，

ト
リ

プ
ル

・
ボ

ト
ム

ラ
イ

ン
の

価
値

創
造

を
統

合
し

た
新

た
な

BS
C

モ
デ

ル
を

提
案

し
た

．

38
A

na
nd

 e
t a

l.
20

05
定

量
的

研
究

イ
ン

ド
企

業
の

デ
ー

タ
分

析
に

よ
り

，
BS

C
の

サ
プ

ラ
イ

ヤ
ー

，
環

境
・

社
会

，
顧

客
，

財
務

な
ど

の
8

つ
の

視
点

に
お

け
る

各
K

PI
指

標
の

重
要

性
の

検
証

を
通

じ
て

，
BS

C
が

よ
り

有
効

に
機

能
す

る
こ

と
を

示
し

た
．

39
va

n 
M

ar
re

w
ijk

20
04

定
性

的
研

究
（

概
念

的
枠

組
み

）
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

ィ
・

パ
フ

ォ
ー

マ
ン

ス
を

測
定

・
モ

ニ
タ

ー
す

る
た

め
に

，
応

答
性

BS
C

と
SR

I─
CS

R
型

の
ベ

ン
チ

マ
ー

ク
フ

ォ
マ

ッ
ト

を
開

発
し

た
．

40
Fi

gg
e 

et
 a

l.
20

03
定

性
的

研
究

（
概

念
的

枠
組

み
）

BS
C

と
環

境
・

社
会

要
素

の
関

わ
り

を
考

察
す

る
上

で
，

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

の
業

績
管

理
と

戦
略

マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

の
た

め
の

SB
SC

理
論

の
雛

型
を

提
唱

し
た

．

41
D

ep
ar

tm
en

t 
of

 T
ra

de
 

an
d 

In
du

et
ry

20
03

研
究

報
告

BS
C

の
理

論
に

基
づ

き
，

企
業

の
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

ィ
発

展
を

支
援

す
る

目
的

で
，

経
済

・
環

境
・

社
会

を
統

合
し

た
SI

GM
A

・
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

イ
・

ス
コ

ア
カ

ー
ド

を
開

発
し

た
．

42
Fi

gg
e 

et
 a

l.
20

02
定

性
的

研
究

（
概

念
的

枠
組

み
）

SB
SC

と
い

う
概

念
，

フ
レ

ー
ム

ワ
ー

ク
と

構
成

を
説

明
し

た
最

初
の

論
文

で
あ

る
．

43
岡

・
西

谷
20

15
定

量
的

研
究

カ
ー

ボ
ン

利
益

率
の

向
上

を
目

的
と

し
た

カ
ー

ボ
ン

SB
SC

を
構

築
し

た
．

そ
し

て
，

規
模

や
産

業
を

コ
ン

ト
ロ

ー
ル

し
た

上
で

SB
SC

の
各

視
点

の
因

果
関

係
を

実
証

分
析

し
た

．

44
金

藤
20

15
定

性
的

研
究

（
概

念
的

枠
組

み
）

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
ィ

・
サ

プ
ラ

イ
チ

ェ
ー

ン
・

バ
ラ

ン
ス

・
ス

コ
ア

カ
ー

ド
に

関
す

る
研

究
．

45
岡

20
13

定
性

的
研

究
東

南
ア

ジ
ア

で
SB

SC
の

導
入

・
普

及
に

つ
い

て
検

討
し

た
．

46
岡

20
10

定
性

的
研

究
（

概
念

的
枠

組
み

）
環

境
コ

ス
ト

マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

の
側

面
か

ら
．

SB
SC

で
の

エ
コ

・
エ

フ
ィ

シ
ェ

ン
シ

ー
指

標
の

利
用

可
能

性
に

つ
い

て
検

討
し

た
．

47
岡

20
08

定
性

的
研

究
比

較
研

究
SI

GM
A

サ
ス

テ
ナ

ビ
リ

テ
イ

・
ス

コ
ア

カ
ー

ド
の

紹
介

及
び

BS
C

と
の

比
較

研
究

．

48
伊

藤
20

05
定

性
的

研
究

ケ
ー

ス
ス

タ
デ

ィ
ー

SI
GM

A
サ

ス
テ

ナ
ビ

リ
テ

イ
・

ス
コ

ア
カ

ー
ド

の
紹

介
，

三
次

元
戦

略
マ

ッ
プ

と
D

T
P

ワ
ー

ク
シ

ー
ト

の
改

良
．

［ソウ　ケイ　横浜国立大学大学院国際社会科学府博士課程後期］

（79）




