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 １．はじめに 

 　環境と経済の両立を目指す企業の間で，
WBCSD が提唱したエコ・エフィシエンシー概
念は急速に広まった。しかしエコ・エフィシ
エンシー概念は環境パフォーマンスと経済パ
フォーマンスを比率によって計算上統合するも
のであり，必ずしも経済活動と環境活動それ自
体が統合されるわけではなく，あくまでも結果
の統合であった（東田，2003）。 
 　しかし近年では，企業が取り組むべきサステ
ナビリティ課題は環境問題から貧困や労働問題
などを含む社会的課題へと広がり，またこれら
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。そのためには，専門部署
を設置し，目標を設定して PDCA サイクルを
回すというマネジメント・システムの構築だ
けでは十分ではなく，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が求められて
いる。このような戦略に統合されたサステナビ
リティ課題に取り組むためには，戦略実現のた
めのマネジメント・コントロール・システム

（MCS）においてサステナビリティを組み込む
ことが有効と考えられ，近年この分野の研究が
進んでいる。 
 　そこで主たるテーマとなっているのは，
MCS におけるサステナビリティの統合，もし
くはサステナビリティ・コントロール・システ
ム（SCS）と既存の MCS の統合である（Battaglia 
et al. 2016; Ditillo and Lisi, 2016; George et al., 

2016; Gond et al., 2012）。これらの統合が実現
すれば，サステナビリティを考慮した戦略の遂
行が可能になると考えられるが，エコ・エフィ
シエンシーに関する実務に見られるように，理
念上の統合は容易であるが，実際にはなかなか
活動には反映されにくい。 
 　そこで，MCS におけるサステナビリティの統
合に関する先行研究に基づいて，MCSと SCS
の統合に関して何が議論されているのか，また
統合における課題について考察し，今後の研究
課題を明らかにする。特に本稿で注目するのは，
戦略におけるサステナビリティの統合である。 

 ２．MCSと SCSの統合 

 　MCS においてサステナビリティ課題を組み
込むことの重要性については，これまでも主張
されてきた（Berry et al., 2009）。しかし，両
者の統合研究を推し進めたものは，統合モデル
を示した Gond et al.（2012）だと言って良い。
そこで，Gond et al.（2012）と彼らのモデルを
用いた研究を基に，MCS と SCS の統合につい
て考察する。 
 　Gond et al.（2012）は，組織戦略にサステナ
ビリティを統合する際に MCS 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し
て，MCS と SCS の統合を技術的統合，組織的
統合，そして認知的統合の 3 つの点から考察し
ている。まず技術的統合は，予算管理や業績評
価，情報提供システムなどの MCS のツールに
おいてサステナビリティを組み込むことの技術
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的側面から見た可能性を示す（図表 1）。これ
まで環境管理会計を主題とすると多くの研究が
この問題を対象にしてきており，既存研究にお
いて様々な可能性がケース・スタディと共に示
されてきた。次に組織的統合は，同じ組織構造
に属さない複数の組織によって類似の MCS の
発展が見られる状態を指す。この視点は組織が
このような MCS を所有していると考えるので
はなく，組織の人々の行動によってこうした
統合が可能になる側面を捉えようとしている。
最後の認知的統合については，既存の MCS も
SCS も考えの異なる人々のインタラクション
を可能にする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注目し，環境・社会的
課題に対する認知的障壁の克服の重要性を指摘
している。 
 　MCS と SCS の統合には多様な形態が存
在 す る が（Ditillo and Lisi, 2016），Gond et 
al.（2012）はサイモンズの MCS 概念（Simons, 
1995）に基づいて，MCS と SCS の利用につい
て診断的コントロール・システムとインタラク
ティブコントロール・システム（ICS）の視点
から，MCS と SCS の 2 つのコントロール・シ
ステムの統合のフレームワークを構築してい
る。このフレームワークでは，戦略へのサステ
ナビリティの統合という観点から，SCS がイ
ンタラクティブに利用されることを重視してい
る。診断的コントロール・システムが既存の戦

略の遂行を目的としているのに対して，ICS は
既存戦略の遂行の上で生じる不確実性に注目
し，経営者の注意をその不確実性に向け，戦略
の見直しや形成を支援することを目指す。その
ためには，戦略遂行の現場で生じる不確実性に
ついて，経営者と部門長の間でコミュニケー
ションを行って把握し，現場の知恵を戦略の形
成に生かすダブルループの学習が求められる

（Simons, 1995）。このように，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・
システムを考えたとき，戦略の形成に対して何
らかのインプットを提供する ICS が利用され
ていることが，理想的な統合モデルと考えられ
ている。 
 　この統合モデルは，Battaglia et al.（2016）
と George et al.（2016）において直接的に利用
され，Ditillo and Lisi（2016）にも大きな影響
を与えており，サステナビリティの戦略への統
合について MCS の観点から捉えようとすると
きに，重要な研究となっていることが分かる。
これらの先行研究において，SCS はどのよう
にインタラクティブに利用され，戦略の見直し
に影響しているのであろうか。次節では，企業
の活動を分析した研究から，この点についてさ
らに詳しく検討しよう。 

図表 1　経営者によって利用される SCS

MCSs SCSs

戦略計画 サステナビリティ計画

予算 環境予算，サステナビリティ予算

財務測定システム マテリアルフローコスト会計，サステナブル付加価値

非財務測定システム 環境業績評価システム，マテリアルフローコスト会計

ハイブリッド測定システム サステナビリティ業績測定，SBSC

プロジェクトマネジメント エコ・エフィシエンシー評価，環境投資評価

評価と報酬 多面的業績システムに基づく報酬システム

Gond et al. （2012）を基に作成
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 ３．SCSと戦略 

 　MCS の役割は，既存の戦略の実行を支援す
ることだけではない。戦略作成の上で想定した
環境が変化し，新たな脅威や機会が出現すれ
ば，それを早急に認識し，戦略の変更に着手
する必要がある（Simons, 1995）。サステナビ
リティの MCS への統合をテーマとした研究の
中で，特にサイモンズのコントロールレバー

（Simons, 1995）を使用した研究は，MCS をイ
ンタラクティブに使用し，戦略の変更や形成へ
の影響が見られるかどうかを，サステナビリ
ティと戦略の統合の望ましい形として捉えてい
る（Gond et al., 2012）。そこで，企業のサステ
ナビリティに対する取り組みについて，サイモ
ンズのコントロールレバーを用いた研究から，
SCS のインタラクティブな利用に焦点を当て，
SCS の戦略への影響について考察する。 
 　インタラクティブ・コントロール・システ
ム（ICS）とは「マネジャーが部下の意思決定
行動に規則的に個人的に介入するために活用す
る公式的な情報システム」（Simons, 1995）で
あり，マネジャーは戦略面での不確実性に関
して，様々な情報を集め，探索活動を活性化さ
せる。Bisbe et al.（2007）はサイモンズによる
ICS に関する記述を基に，ICS 概念に見られる
5 つの特性を提示している。それは，①トップ
マネジメントによる徹底的な利用，②オペレー
ティングマネジャーによる徹底的な利用，③面
談によるチャレンジや議論が普及すること，④
戦略的不確実性に焦点を当てること，⑤侵略す
るのではなく助長するもしくは刺激を与えるよ
うな関わり，である。これらの ICS の特性は，
CSR 戦略を推進する MCS 研究においてどのよ
うに反映されているのだろうか。 

 （1）コントロールレバーを用いた先行研究 
 　Battaglia et al.（2016）と George et al.

（2016）は Gond et al.（2012）の統合モデルを
用いた研究である。George et al.（2016）で分
析対象とした企業では，既存の MCS はインタ
ラクティブに利用されていたものも見られた
が，SCS については診断的に利用されていた
ことを示しており，SCS のインタラクティブ
な利用は見られなかった。他方，Battaglia et 
al.（2016）では，ステイクホルダー・エンゲー
ジメントによって提案された課題を経営者が評
価し，サステナビリティ年次計画に組み入れる
事例が示された。つまりボトムアップによる戦
略の形成と言える。このステイクホルダー・エ
ンゲージメントには，異なる部門の従業員，地
域機関，消費者団体，地域のサプライヤー，環
境保護団体などの社内外のステイクホルダーが
参加し，この仕組みは社内で公式化している。
こうして作成されたサステナビリティ年次計画
は，組織の優先課題と新たな機会を示すシグ
ナルとなり，マネジャーと部下のコミュニケー
ションを促進した。なお，この事例企業で優先
課題として取り上げられたサステナビリティ課
題は，食の安全，環境保護と資源効率，ダイ
バーシティマネジメント，社会参画であった。 
 　これらの Gond et al.（2012）を用いた研究以
外にも，サイモンズのコントロールレバーを利
用した研究は見られる。Arjaliès and Mundy

（2013）は，CSR 戦略に関する機会の認識と探
索において ICS が重要な役割を果たすことを
指摘している。それは，事業部とシニアマネ
ジャーとの間のインタラクションだけでなく，
CSR 戦略に関する外部ステイクホルダーとの
定期的で公式的なディスカッションによって行
われている。また，社内で CSR に関するグッ
ドプラクティスを共有する公式的なプロセスも
インタラクションを促進している。さらに社内
の CSR 活動をサポートする CSR 部門と事業部
メンバーとの定期的なミーティングが，現在の
戦略の根拠となっている将来見通しについて議
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論する機会になっていることを示している。 
 　Kerr et al.（2015）は，環境問題に関する業
績を含むバランスト・スコアカード（BSC）が，
診断的コントロールとして使用されていること
を示している。また，マネジャーたちが BSC
の評価に関心を持っておりそれについて議論し
たり，従業員間で業績のレビューが行われるこ
とを示しており，BSC がインタラクティブに
使用されていると指摘している。また行政機関
や消費者などを含むステイクホルダーとの定期
的なフェイストゥフェイスでのミーティングを
行うことが示されている。例えば，ステイクホ
ルダーとの毎週のミーティングで企業の重要な
ビジネス課題についてサステナビリティレポー
トを用いてディスカッションを行ったり，原住
民族の土地所有者と関連部門のマネジャーによ
るミーティングやこれを利用した教育を行った
りする事例が示されている。 
 　Ditillo and Lisi （2016）は明示的にコントロー
ルレバーに基づいた研究ではないが，部門間の
インタラクションについて言及している。サス
テナビリティについてプロアクティブな戦略を
とる企業では，社長を含むサステナビリティ委
員会を年に数回定期的に開催し，サステナビリ
ティ部門とインタラクションをはかりながら，
戦略や目標の決定を行ったり，グループ全体の
サステナビリティマネジャーと地域のサステナ
ビリティ担当者のインタラクションや，組織の
異なる階層においてサステナビリティ（健康・
安全・環境）を促進するために，健康・安全・
環境部門のスタッフと各部門マネジャーのイン
タラクションが実施されている。 

 （2）インタラクティブに利用されるSCSの特徴 
 　上記の研究に基づいて，インタラクティブに
利用される SCS の特徴を整理しておこう。こ
こでは，どのような手法や情報がインタラク
ティブに利用されるか，そして誰だと誰の間の

インタラクションを促進するために利用される
かに焦点を当てる。 

 ①社内におけるインタラクション 
 　SMC においてインタラクティブに利用され
る手法や情報については，サステナビリティ計
画（Battaglia et al., 2016; Ditillo and Lisi, 2016），
SBSC（Kerr et al., 2015），サステナビリティ
報告（Kerr et al., 2015）が，先行研究の対象
企業では利用されていた。また，これらに加え
て Rieckhof, et al.（2015）は，マテリアルフロー
コスト会計（MFCA）をインタラクティブに
利用し，資源効率性を戦略に組み込む可能性を
先行研究から示している。これらの手法は，社
内でインタラクティブに利用される場合と，社
外のステイクホルダーとの間でインタラクティ
ブに利用される場合がある。 
 　まず先に挙げた SCS の手法はいずれも社
内で用いられていた。サステナビリティ計画

（Battaglia et al., 2016; Ditillo and Lisi, 2016）
は中長期と短期のものが考えられる。これら
は，企業のサステナビリティ活動に責任を有す
る経営者もしくは取締役を中心として，各部門
のマネジャーを含むメンバーで構成される会議
で議論されることが多く，これがインタラク
ティブな利用と捉えられている。こうした会議
は 1 年に 1 回もしくは 2 回，定期的に開催され
ており，サステナビリティ計画の作成だけでは
なく，実行プロセスにおいてもこうした会議が
行われており，戦略実施の上で発生する不確実
性への対応が考慮されていると推察される。
BSC は戦略形成の側面と業績評価の側面を有
するが，業績に基づいてマネジャー間で議論が
行われたり，従業員間でピアレビューが行われ
ていることが示されている。しかし，Kerr et 
al.（2015）では BSC とトップマネジメントの
関わりについては言及されていない。また，サ
ステナビリティ報告を社内のあらゆる階層でイ
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ンタラクティブに利用することで，社内の従業
員の意識が変わり，ボトムアップのプロセスに
よって戦略への新たなパースペクティブを持
つことが可能になることも考えられる（Gond 
and Herrbach, 2006）。 

 ②企業とステイクホルダーの間のインタラク
ション 

 　SCS においてインタラクティブに利用され
る手法は，計画や BSC など，既存の MCS 研
究において ICS として利用されることが示さ
れてきた手法だけではない。SCS のインタラ
クティブな利用に関する研究では，サステナビ
リティ報告などを利用した，外部ステイクホ
ルダーとのインタラクションに注目している

（Battaglia et al., 2016; de Villiers, et al., 2016; 
Herremans and Nazari, 2016; Kerr et al., 2015; 
Rodrigue et al., 2013）。これは，サステナビリ
ティの複雑性とも関係する。企業ごとに重要な
サステナビリティ課題は異なり，またそれは時
代によっても異なる（谷本，2013）。したがっ
て企業が取り組むべきサステナビリティ課題
は，ステイクホルダーとの間で決定されること
が望ましい。また，ステイクホルダーの要請に
従わなければ，企業の正統性が脅かされる可能
性もある。こうした背景のもと，環境戦略と環
境パフォーマンス指標の決定において，外部ス
テイクホルダーの圧力が影響する（Rodrigue 
et al., 2013）。 
 　ICS を提唱したサイモンズは，経営者と部門
長といった社内におけるインタラクションだけ
でなく，公益企業や製薬企業のように政府の規
制下にある環境で活躍するマネジャーは，一般
大衆の感情，政治的な圧力，新しい規制と法制
の出現などが戦略実施における不確実性として
表れる可能性が高いため，これらに対して特別
の注意を払う必要があることに言及している

（Simons, 1995）。近年では，サステナビリティ

の観点から考えれば，ステイクホルダーの動向
に注意しなければならない企業は，公益企業や
製薬企業に限定されない。また多くの企業が注
意を払うべきステイクホルダーは政府や行政機
関だけでなく，株主，消費者，取引先，地域住
民，NGO/NPO と多岐にわたる。 
 　これらのステイクホルダーの要請を戦略に反
映させるために，企業はどのように SCS をイ
ンタラクティブに利用しているのだろうか。こ
うしたステイクホルダーとのインタラクション
において利用されているのが，サステナビリ
ティ報告（de Villiers, et al., 2016; Herremans 
and Nazari, 2016; Kerr et al., 2015）やステイ
クホルダー・エンゲージメント（Battaglia et 
al., 2016）である。 
 　de Villiers, et al.（2016）と Kerr et al.（2015）
では，サステナビリティ報告を利用したステイ
クホルダーとのミーティングが定期的に実施さ
れており，そこで得た情報は，マネジャーが焦
点を当てるべき課題を明確にすることに貢献
し，BSC とサステナビリティ報告に用いられ
る指標に影響することを示している。さらに，
de Villiers, et al.（2016）では，ステイクホル
ダーの関心や要求を反映した BSC に基づいて
従業員が活動するので，従業員のサステナビリ
ティ指標への注目を形成することにつながると
いう。また，ステイクホルダーの意見が反映さ
れたサステナビリティ指標の目標がサステナビ
リティ報告に掲載され，それを実現するために
BSC が利用されるというように，MCS の手法
である BSC とサステナビリティ報告が相互に
関係して用いられていることを示している。 
 　Herremans and Nazari（2016）は SCS の利
用と組織のサステナビリティ課題に対する認識
に注目している。彼らによれば，サステナビリ
ティに対する経営者の関心が高く，それが根付
いている企業では，目標やベンチマークの設
定，より高いレベルへ従業員を導くなどといっ
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た継続的改善のためのインタラクティブな意思
決定にサステナビリティ報告を用いていると述
べている。また，サステナビリティ報告につい
て，情報の信頼性を得るための監査を受けるだ
けでなく，より広範囲のステイクホルダーから
サステナビリティ報告について意見をもらって
いることが示されている。このことによって，
企業はステイクホルダーとの間でサステナビリ
ティ報告をインタラクティブに利用することで
ステイクホルダーの関心や自社の状況について
学習し，新しいアイデアを生み出すことが可能
になるとしている。 
 　一方，ステイクホルダー・エンゲージメント
に関して，Battaglia et al.（2016）は，ステイ
クホルダー（57 人にのぼる）や従業員とのダ
イアログを通じて，経営者がサステナビリティ
課題の優先順位を決定し，戦略に反映させてい
ることを示している。 

 （3）SCSと戦略の統合研究の課題 
 　このように，サステナビリティ計画や
SBSC，業績評価指標，サステナビリティ報告
といった SCS の手法は組織内外のステイクホ
ルダーとインタラクティブに利用され，そこ
で得た情報が戦略に反映されていることが分か
る。特に，社外のステイクホルダーの要求を戦
略に反映させることで，ステイクホルダーと戦
略や MCS を連携させている様子が描かれてい
る点が，この領域の研究の特徴であろう。
　しかし，これらの研究にはいくつかの課題が
見られる。まず社内でのインタラクションに目
を向けると，トップマネジャーを中心とした徹
底的な利用だけではなく，部門マネジャー間や
従業員間の水平的な利用もインタラクションと
して説明されているなど，インタラクティブ・
コントロール概念の適用には曖昧さが見られる（1）。 
 　第 2 に，ICS はボトムアップの仕組みであ
り，部門長や従業員の活動を助長するような仕

組みであるが（Bisbe et al., 2007），サステナビ
リティ戦略について従業員のモチベーションを
高め，自発的に行動させるような SCS の利用
については明らかにされていない。 
 　第 3 に，ステイクホルダーの声をサステナビ
リティ戦略に反映させることは重要であるが，
多様なステイクホルダーが存在する中で，彼ら
の要望を戦略に反映させるための SCS は，ス
テイクホルダー間で違いはないなのであろう
か。Rodrigue, et al.,（2013）は，外部ステイク
ホルダーの圧力が環境パフォーマンス指標の決
定やアクションプランの作成に影響することを
示している。それは，彼らの圧力によって企業
の正統性を脅かされる可能性があるからであ
り，これは企業の戦略上の脅威と見なされる。
またその影響の仕方はステイクホルダーによっ
て異なり，顧客，投資家，従業員と政府，産業
の順で影響力が強まるという。このようなステ
イクホルダーのパワーと SCS，そして戦略へ
の影響の違いを研究することも重要であろう。 
 　そして最後に，サステナビリティ戦略の内容
について考察したい。サステナビリティの戦略
への統合という点について考えれば，SCS の
インタラクティブな利用を通じて戦略に影響し
ていることが先行研究を通じて説明されている
が，サステナビリティのどのような項目が戦略
に反映されているのかといった戦略の内容につ
いては，いずれの研究も詳細には説明していな
い。ステイクホルダーの要請に応えて，戦略に
はどのようなサステナビリティが反映されてい
るのだろうか。これは，サステナビリティが複
雑な概念であるがゆえに，重要な問題である。 
 　例えば，Ditillo and Lisi（2016）は MCS と
SCS の統合について，マネジャーのサステナ
ビリティに対する考え方に影響を受けるとして
いる。ビジネスに影響するサステナビリティ課
題を意図的に選択し，それらが企業の経済的価
値の向上につながるように積極的にマネジメン
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トするプロアクティブな志向を有する企業と，
法律や行政，メディアなどの外部ステイクホル
ダーからの要請に応える形でサステナビリティ
課題に取り組むリアクティブな志向を持つ企業
の 2 つのタイプの企業で，MCS と SCS の統合
の程度が異なることを示した。しかしプロアク
ティブを志向する企業でも，企業の経済価値と
つながるかどうかを基準として自社のサステナ
ビリティ課題を判断しており，例えば，企業の
経済的価値とのつながりが明示的ではないが重
要なサステナビリティ課題について，企業は戦
略に組み入れることができるのだろうか。あ
るいは，企業は正統性を維持するためにステイ
クホルダーの要請を環境パフォーマンス指標に
反映させることが示されたが（Rodrigue et al., 
2013），彼らの研究で対象としたステイクホル
ダーはいずれも企業と経済的な結びつきが強い
ステイクホルダーである。つまり，これまで見
てきたように，一部の企業は SCS のインタラ
クティブな利用によって戦略にサステナビリ
ティ課題を反映させていることが分かるが，そ
のサステナビリティ課題は企業の経済的利益と
の結びつきが強い，もしくはそれが明確なもの
に限定されているのではないだろうか。こうし
た課題について，近年，複雑性や矛盾，緊張関
係に対応するマネジメントの観点から研究が示
されており，これらの研究の視点から，サス
テナビリティの戦略への統合と MCS を考える
きっかけとしたい。 

 ４．サステナビリティの複雑性と戦略 

 　1987 年に発表されたブルントラントレポー
トによって，サステナブルディベロップメント
は「将来の世代のニーズを満たす能力を損なう
ことなく，今日の世代のニーズを満たすような
開発」と定義された（WCED, 1987）。この概
念を基にサステナビリティやトリプルボトムラ

インといった概念が登場し，これらの概念は経
済の発展によって人類が豊かになり，しかしな
がら自然環境の持続可能性が維持され，豊かさ
が社会や人類の間で公平に資源が配分されるこ
とを示すようになることを意味するものとして
社会に広がり（Hahn, et al., 2015），多くの企
業が認識することとなった。このように，サス
テナビリティは，環境，社会，経済の要素を含
み，また現在の世代と将来世代という時間概念
を含む複雑な概念である。 
 　しかしながら，企業のサステナビリティを対
象とした多くの研究では，サステナビリティ概
念において現在と将来のバランスが重要である
にもかかわらず，この問題に取り組む企業に関
する研究はほとんど行われていない（Slawinski 
and Bansal, 2012; 2015）。また，企業の社会・
環境問題へのコミットメントが財務パフォーマ
ンスを高める，あるいは企業は財務パフォーマ
ンスと結びつく社会・環境問題に取り組むこと
が求められるという経済と環境・社会の関係が
前提として理解されており（Gao and Bansal, 
2013），これらの関係の複雑性や緊張関係を対
象とした研究はほとんど見られない（Hahn et 
al., 2015）。 
 　このようなサステナビリティ概念に関わる複
雑性や緊張関係を企業が戦略に統合できなけれ
ば，それは真のサステナビリティ経営とは言え
ないだろう。その要因は様々考えられるが，こ
こでは Gond et al.（2012）のフレームワーク
に基づいて技術と認識の 2 つの問題について考
察する。 
 　技術の側面に関して，本稿の主題である
SCS の手法が戦略に統合するサステナビリ
ティ課題を限定している可能性が指摘されてい
る（Hahn and Figge, 2016）。Hahn and Figge

（2016）はサステナビリティ・バランスト・ス
コアカード（SBSC）を取り上げているのだが，
彼らは，サステナビリティ戦略の遂行において
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SBSC は適切な手法ではないと主張し，その理
由を 3 つ挙げている。第 1 に，BSC の 4 つの
視点は財務的視点を頂点とする階層関係にあり

（Kaplan and Norton, 1996），サステナビリティ
をいずれかの視点に組み入れるか，または第 5
の視点として導入するかにかかわらず，財務的
視点との関係が重視される。これは企業という
組織レベルでサステナビリティを考えており，
社会のニーズを満たすという社会レベルでの
サステナビリティとは言えない。第 2 に，BSC
は 4 つの視点に見られる縦の因果関係，そして
戦略，結果指標，パフォーマンスドライバー
という横の因果関係という 2 つの因果関係を重
視している（Kaplan and Norton, 1996）。こう
した因果関係は直線的な関係であるが，サステ
ナビリティという複雑な問題は，直線的な関係
で捉えることが難しい。またこれらの因果関係
は最終的に，既存のビジネスモデルに基づく財
務パフォーマンスとの結びつきが求められるた
め，サステナビリティ概念に備わる複雑性や緊
張関係をマネジメントすることができない。第
3 に，BSC は戦略を一から作成するための手法
ではなく，作成された戦略を実行するもしくは
見直すための手法である。従って，経営者から
のトップダウンで使用される。しかしミドルマ
ネジャーや現場の従業員はステイクホルダーか
ら直接にサステナビリティ課題に対する要求を
受け，こうした課題への対処について考えてい
るため，彼らからのボトムアップが戦略に反映
されることが重要であると指摘している。 
 　最後に述べた第 3 の要因は SBSC の使い方
の問題であり，先行研究においても BSC もし
くは SBSCをインタラクティブに使用する事例は
見られる（Kerr et al., 2015）。したがって，BSC
の技術的特徴によってサステナビリティの戦略
への統合が制限されるとすれば，それは財務的
視点を頂点としている点と，4 つの視点と各指
標間の因果関係を重視している点が重要と考え

られる。特に，財務の視点を頂点とすること
で，財務パフォーマンスと結びつきが強いサ
ステナビリティ課題に制限されることと（Gao 
and Bansal, 2013），それに関連して，中長期的
な視点をどのように組み入れ，評価するかが重
要となるだろう（Slawinski and Bansal, 2012; 
2015）。また BSC には複数の指標が存在するこ
とになるが，そうした複数の指標が存在する場
合の指標間の緊張関係や複雑性をどのようにマ
ネジメントするのかについては，サステナビリ
ティ経営だけでなく，管理会計においても重要
な課題である（Lillis, 2002）。 
 　次に，戦略へのサステナビリティの統合に
影響する重要な要因として，たびたび指摘さ
れているのが，認識の問題である（Ditillo and 
Lisi, 2016; George et al., 2016; Gond et al., 2012; 
Herremans and Nazari, 2016）。しかしながら，
先行研究で取り上げられている認識とは，サ
ステナビリティ課題に取り組むことを規制に
よってではなく，当然のこととして取り組む

（Herremans and Nazari, 2016），あるいは規制
やステイクホルダーの要求への対応ではなく，
自発的に取り組むか（Ditillo and Lisi, 2016）と
いった視点であり，いずれにしてもマネジャー
が認識するサステナビリティは，自社の利益の
つながるかどうかの範囲で捉えられている。こ
こには，先に述べたような社会的な視点からの
サステナビリティは考慮されていない。戦略を
作成することが経営者の役割である以上，経営
者がサステナビリティについてどのような認
識を持って，戦略に反映させるかが非常に重要
である。戦略にサステナビリティが統合され，
重要業績指標として目標が設定されれば，それ
が従業員に対するシグナルになる。経営者がそ
のような認識を持って戦略を作成しなければ，
例え従業員がサステナビリティについて高い意
識を持っていたとしても，そのことが組織の戦
略や目標と合わないと考え，そうした考えを表
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明しない，あるいは行動に反映させないという
ことも考えられる（Hahn and Aragón-Correa, 
2015）。従業員がサステナビリティの重要性を
認識しているとすれば，彼らが組織ミッション
に参画することに誇りを持ち，目的を共有でき
るよう，リーダーはその道筋を示す必要がある

（Simons, 2005）。 

 ５．おわりに 

 　本稿では，サステナビリティの戦略への統合
について，特に SCS のインタラクティブな利
用に焦点を当て，先行研究に基づいて考察を
行った。先行研究によれば，サステナビリティ
計画や SBSC などを用いた組織内のインタラ
クションに加えて，サステナビリティ報告やス
テイクホルダー・エンゲージメントを利用した
企業とステイクホルダーとの間のインタラク
ションが重視されていた。しかしながらサイモ
ンズのインタラクティブ・コントロール・シス
テム概念に曖昧さが見られることを反映してか

（Bisbe et al., 2007），先行研究においても ICS
概念の多様性が見られた。また部門長や従業員
の自発的活動を促進するような仕組みや，ステ
イクホルダーと彼らが要求する内容ごとに，
SCS の利用形態は異なるかなどの課題を提示
した。 
 　これらの課題に加えて最も重要な点は，SCS
をインタラクティブに利用してステイクホル
ダーの意見を戦略に反映させていたとしても，
それは財務業績との結びつきが明確なサステナ
ビリティ課題に限定されている可能性である。
財務パフォーマンスとの結びつきが明確なサス
テナビリティ課題を戦略に統合し，その MCS
を考察するだけでは，サステナビリティ戦略を
推進するための MCS の考察しては十分ではな
いだろう。サステナビリティ課題とは本来複雑
であり，財務パフォーマンスの向上を目指す経

済活動とは緊張関係を持つ課題も少なくない。
また，財務パフォーマンスとの相乗効果が見込
めるが，その実現に長期の時間を要するサステ
ナビリティ課題も，多くの企業では実現に至ら
ない事例が見られる。そのような緊張関係を含
む SCS を考察することこそが，今後求められ
る重要な研究課題ではないだろうか。 

 注 
 ⑴ ICS について，Simons（1995）では，マネジャー

と部下との間での利用が強調されていたが，
Simons（2005）では組織内の水平的インタラク
ションについても言及している。この点の考察に
ついては，別稿で行いたい。 

 （付記）本研究は JSPS 科研費 JP16K04017 の
助成を受けたものである。 
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