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 .  研 究 の 背 景  

 

(1) 企 業 の 社 会 的 責 任 の 高 ま り  

企 業 経 営 で は 企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y，

以 下 で は C S R と い う ） や サ ス テ ナ ビ リ テ ィ （ S u s t a i n a b i l i t y） 1 の 考

え を 事 業 活 動 に 取 り 込 み ， 実 践 し な け れ ば な ら な い と い う 議 論 が 続

い て い る 。 こ う し た こ と を 指 摘 し た 研 究 と し て ， E w e j e（ 2 0 1 1） ，

E w e j e  a n d  B r u n t o n（ 2 0 1 0） ， M i z u o（ 2 0 1 3） ， 加 賀 田 （ 2 0 0 6） ， 國

部 （ 2 0 1 2） が 挙 げ ら れ る  

C S R の 定 義 は ， 経 営 学 分 野 に お い て 長 年 の 議 論 が 積 み 重 ね ら れ て

き た た め ， 様 々 な も の が 存 在 す る こ と が 指 摘 さ れ て い る ［ C a r r o l l

（ 1 9 9 9）， p .  2 6 8； M o n t i e l（ 2 0 0 8），p .  2 4 6］。た と え ば ，C o m m i s s i o n  

o f  t h e  E u r o p e a n  C o m m u n i t i e s（ 2 0 0 1） に よ れ ば ， C S R は 「 社 会 問 題 や

環 境 問 題 を 事 業 活 動 お よ び ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 相 互 関 係 に 自 主 的

に 結 合 す る 概 念 」 と 定 義 さ れ る ［ C o m m i s s i o n  o f  t h e  E u r o p e a n  

C o m m u n i t i e s（ 2 0 0 1） ， p .  6］ 2 。  

企 業 は 従 業 員 ， コ ミ ュ ニ テ ィ ， 事 業 活 動 を 展 開 し て い る 社 会 に 対

し て 責 任 を 果 た す こ と が 大 い に 期 待 さ れ て い る 。言 い 換 え れ ば ，「各

地 域 で 定 め ら れ た 社 会 的 か つ 経 済 的 な 目 標 を 達 成 す る こ と 」［ E w e j e

（ 2 0 0 6） ， p .  9 3］ が 求 め ら れ て い る 。 加 え て ， 環 境 や 社 会 的 課 題 に

ー
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対 し て の ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 関 心 が 高 ま っ て お り ， 政 府 ， 顧 客 ， 地

域 ，環 境 団 体 ， N G O と い っ た 様 々 な ス テ ー ク ホ ル ダ ー は 企 業 が 社 会

に 対 し て 果 た す 役 割 を ま す ま す 期 待 す る よ う に な っ て い る ［ D o b e l e  

e t  a l .（ 2 0 1 4） ， p .  1 4 6］ 。 こ の よ う に ， 企 業 の 果 た す 責 任 の 範 囲 が

拡 張 さ れ て い る こ と か ら ， C S R は ， 「 全 て の 事 業 の 側 面 の 行 動 と 社

会 に 対 し て の イ ン パ ク ト と 定 義 さ れ ， 全 て の 企 業 の ア ジ ェ ン ダ に 記

載 さ れ て い る 」 ［ E w e j e  a n d  S a k a k i （ 2 0 1 5） ， p .  6 7 9 ］ 。 現 在 で は ，

大 企 業 の み な ら ず 中 小 企 業 も 含 め ， 日 本 を は じ め と す る 世 界 中 の 企

業 で ， C S R が 企 業 経 営 の 中 核 と な っ て い る 。 こ う し た 中 小 企 業 に お

け る C S R の 研 究 に 関 し て は ，A b r e u  e t  a l .（ 2 0 0 5），A r e v a l o  a n d  A r a v i n d

（ 2 0 1 1）， L o n g o  e t  a l .（ 2 0 0 5）， O f o r i  a n d  H i n s o n（ 2 0 0 7）， S w e e n e y

（ 2 0 0 7） ， T a n t a l o  e t  a l . （ 2 0 1 2） が 挙 げ ら れ る 。  

わ が 国 に お い て C S R の 議 論 は ， 2 0 0 3 年 以 降 に 盛 ん に 行 わ れ る よ

う に な っ て い る 3 。 以 降 ， 日 本 企 業 は C S R 部 門 の 設 置 や C S R の 取 り

組 み を 外 部 へ 開 示 す る よ う に な っ て い る 。 わ が 国 に お い て ， C S R が

企 業 経 営 に お い て 重 視 さ れ る よ う に な っ た 背 景 は ， 4 つ あ る と 考 え

ら れ る 。 第 1 に ， 企 業 活 動 を 通 じ て 地 球 環 境 に 大 き な 影 響 を 与 え る

か ら で あ る 。 企 業 の 環 境 保 全 活 動 は ， 継 続 し て 行 わ れ て い る 状 況 に

あ る ［ 加 賀 田 （ 2 0 0 7） ， 7 1  -  7 2 ペ ー ジ ］ 。  

第 2 に ，度 々 繰 り 返 さ れ る 企 業 不 祥 事 が 挙 げ ら れ る［ 加 賀 田（ 2 0 0 6），

4 3 ペ ー ジ ］。た と え ば ， 2 0 0 0 年 代 は じ め に 起 き た 雪 印 集 団 食 中 毒 事

件 や 三 菱 自 動 車 工 業 （ 株 ） の リ コ ー ル 隠 し 問 題 が 挙 げ ら れ る 。 最 近

で は ， マ ク ド ナ ル ド に お け る 鶏 肉 加 工 品 の 製 造 管 理 と 食 品 内 へ の 異

物 混 入 ， （ 株 ） ベ ネ ッ セ コ ー ポ レ ー シ ョ ン に よ る 顧 客 情 報 流 出 ， タ

カ タ（ 株 ）の エ ア バ ッ ク リ コ ー ル 問 題 ，（株 ）東 芝 に よ る 不 正 会 計 ，

大 手 建 設 会 社 の 下 請 け 会 社 に よ る 杭 打 ち デ ー タ の 改 ざ ん が 挙 げ ら れ

る 。 三 菱 自 動 車 工 業 （ 株 ） に 至 っ て は ， 過 去 の 教 訓 が 生 か さ れ ず ，

燃 費 の 不 正 情 報 を 消 費 者 に 伝 達 す る な ど し て ， 顧 客 の 怒 り が 同 社 に

向 け ら れ た 。 こ れ ら 企 業 の 不 祥 事 の 影 響 を 受 け て ， 製 品 の 品 質 管 理
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や 情 報 管 理 ， 法 令 遵 守 を 徹 底 す る 機 運 が 企 業 間 で い っ そ う 高 ま っ て

い る 。  

第 3 に ， 国 家 的 な 課 題 が 挙 げ ら れ る 。 そ の 一 例 と し て 少 子 化 に と

も な う 労 働 人 口 確 保 が 挙 げ ら れ ， こ の 問 題 が 小 池 （ 2 0 0 9） な ど に よ

っ て 議 論 さ れ て い る ワ ー ク・ラ イ フ・バ ラ ン ス や 森 沢・木 原（ 2 0 0 5）

で 取 り 上 げ ら れ て い る 職 場 に お け る 女 性 活 用 と い っ た ダ イ バ ー シ テ

ィ マ ネ ジ メ ン ト と い う C S R の 問 題 に 直 結 す る 。  

第 4 に ， わ が 国 に お い て 繰 り 返 さ れ る 自 然 災 害 が 挙 げ ら れ る 。 実

際 に ，2 0 1 1 年 3 月 に 起 き た 東 日 本 大 震 災 後 の 企 業 の 対 応 が 挙 げ ら れ

る 。 災 害 か ら の 復 興 を 果 た す べ く ， 多 く の 企 業 は 自 ら の 資 本 を 社 会

的 責 任 と い う 形 で 投 下 し て き た［ E w e j e  a n d  S a k a k i（ 2 0 1 5），p .  6 7 9］。

こ う し た 自 然 災 害 が 生 じ た 際 に は ， 災 害 が 起 き た 地 域 の 復 興 が C S R

の 課 題 と し て 取 り 上 げ ら れ る 傾 向 に あ る 。  

 

(2) C S R の 遂 行 の 意 義 と 課 題  

C S R の 遂 行 の 意 義 や 課 題 を 考 え る う え で ， C S R と 財 務 業 績 と の 関

係 が 明 ら か に さ れ つ つ あ る 。 た と え ば ， 加 賀 田 （ 2 0 0 8） は ， C S R と

企 業 業 績 の 関 係 に つ い て 分 析 し た 結 果 は 様 々 で あ り ， 両 者 の 関 係 に

つ い て の 確 証 は な い が ， 9 0 年 代 後 半 以 降 の 分 析 で は ， C S R（ 環 境 対

策 含 む ） と 企 業 業 績 は 正 の 関 係 に あ る と す る も の が 多 い と い う ［ 加

賀 田 （ 2 0 0 8） ， 5 1 ペ ー ジ ］ 。  

C S R と 財 務 業 績 の 関 係 は ，レ ピ ュ テ ー シ ョ ン・マ ネ ジ メ ン ト 4 に お

い て も 議 論 さ れ て い る 。 櫻 井 （ 2 0 0 8） に よ る と ， C S R と コ ー ポ レ ー

ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ， 財 務 業 績 と の 関 係 に お い て ， C S R が コ ー ポ

レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 向 上 を 促 し ， 結 果 と し て 売 上 ， 利 益 ，

利 益 率 の 向 上 を 促 す 可 能 性 が 示 さ れ て い る［ 櫻 井（ 2 0 0 8）， 9 9  -  1 0 1

ペ ー ジ ］ 。 ま た ， 蒋 （ 2 0 0 8） は ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 に 関 わ る

先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る 中 で ， C S R の 遂 行 は 企 業 の 魅 力 や 提 供 す る

製 品 ・ サ ー ビ ス の 魅 力 を 高 め ， ス テ ー ク ホ ル ダ ー か ら 支 持 さ れ る こ
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と を 通 じ て ， レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 高 め ， 結 果 と し て 企 業 価 値 を 高 め

る と い う こ と を 明 ら か に し た ［ 蒋 （ 2 0 0 8） ， 2 4 ペ ー ジ ］ 。  

こ の よ う に C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 が あ る こ と が 示 さ れ て い る

が ， C S R の 成 果 は 直 接 的 に 財 務 業 績 に 影 響 を 及 ぼ す も の で は な く ，

C S R と 財 務 業 績 と の 間 に は い く つ か の 媒 介 す る 要 因 が あ る と 考 え ら

れ て い る ［ P i v a t o  e t  a l . （ 2 0 0 8） ， p .  3］ 。 こ れ ら の 要 因 を 明 ら か に

す る た め に ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 の メ カ ニ ズ ム の 検 討 が 行 わ れ

て い る 。 た と え ば ， 企 業 と 顧 客 の 関 係 に 着 目 す る 研 究 が 行 わ れ て い

る 。 顧 客 は ， 社 会 的 責 任 を 果 た し て い る 企 業 の 製 品 や サ ー ビ ス を そ

う で な い 企 業 の 製 品 や サ ー ビ ス よ り も 好 む と い う こ と が

D r u m w r i g h t（ 1 9 9 4） ， K o t l e r  a n d  L e e （ 2 0 0 5） ， 西 尾 ・ 石 田 （ 2 0 1 4）

ら に よ っ て 明 ら か に さ れ て い る 。 そ し て ， 企 業 が 社 会 的 責 任 を 果 た

し て い る と い う こ と を 顧 客 が 認 知 す る こ と に よ り ，顧 客 満 足 や 信 頼 ，

ロ イ ヤ ル テ ィ が 高 ま る こ と が H e  a n d  L i（ 2 0 1 1），L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9），

L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6），M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e（ 2 0 1 3）

ら に よ っ て 明 ら か に さ れ て い る 。 さ ら に ， C S R を 通 じ て 顧 客 満 足 を

高 め た 結 果 と し て 財 務 業 績 （ 企 業 価 値 ） に 正 の 影 響 を 及 ぼ す と い う

関 係 を 明 ら か に し た 代 表 的 な 研 究 と し て L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6）

が あ る 。  

従 業 員 の 視 点 か ら の 研 究 で は ， C S R が 従 業 員 に 認 知 さ れ る こ と に

よ っ て ， コ ミ ッ ト メ ン ト や 信 頼 と い っ た 従 業 員 の 態 度 に 影 響 を 及 ぼ

し ，直 接 的 な い し 間 接 的 に 退 職 意 向 を 抑 制 す る と い う こ と が ，E w e j e  

a n d  B e n t l e y（ 2 0 0 6） ， H a n s e n  e t  a l .（ 2 0 1 1） ， K i m  e t  a l .（ 2 0 1 6） ら

に よ っ て 議 論 さ れ て い る 。C S R 活 動 を 通 じ て ，従 業 員 に C S R が 認 知

さ れ る こ と に よ っ て ， 従 業 員 の 退 職 意 向 が 抑 制 さ れ れ ば ， 退 職 に と

も な う コ ス ト の 削 減 が 望 ま れ る と 考 え ら れ る 。  

一 方 ， C S R は ， 利 益 の 確 保 に 向 け て 短 期 的 に は コ ン フ リ ク ト が 生

じ る と い う こ と が 淺 田 （ 2 0 1 3） や 伊 藤 （ 2 0 0 9） で 言 わ れ て い る 。 た

と え ば ， 伊 藤 （ 2 0 0 9） は ， C S R の 目 標 は ， こ れ を 徹 底 的 に 追 求 し よ

う と す れ ば す る ほ ど ， 多 く の 部 分 で 企 業 の 経 常 的 な 業 務 の 目 標 と ト
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レ ー ド オ フ を 引 き 起 こ す と 述 べ て い る ［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 2 ペ ー ジ ］

5 。 ま た ， 蒋 （ 2 0 0 8） は C S R を 遂 行 す る た め に は ， そ れ に 対 応 す る

コ ス ト 負 担 を し な け れ ば な ら な い た め ， 結 果 と し て コ ス ト 負 担 は 収

益 を 減 少 さ せ ， C S R と 財 務 業 績 と の 間 に お け る 負 の 関 係 が 生 じ う る

可 能 性 が あ る こ と を 指 摘 し て い る ［ 蒋 （ 2 0 0 8） ， 2 3 ペ ー ジ ］ 。 さ ら

に ， 大 薗 （ 2 0 1 1） で は ， 連 合 総 合 生 活 開 発 研 究 所 「 企 業 の 社 会 的 責

任 に 関 す る ア ン ケ ー ト 調 査  2 0 0 5」 の 3 7 8  企 業 の ク ロ ス セ ク シ ョ ン

デ ー タ を 用 い て 実 証 分 析 が 行 わ れ る 中 で ， 企 業 の 環 境 保 全 活 動 に 関

わ る ス コ ア と 営 業 利 益 と の 間 に は 負 の 相 関 が あ る こ と が 明 ら か に さ

れ て い る 。  

以 上 の よ う に ， C S R は 財 務 業 績 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す と い う 見 方 が

多 く さ れ る よ う に な っ た 。 一 方 で ， C S R の 遂 行 と 財 務 業 績 の 達 成 と

の 関 係 は 短 期 的 に は コ ン フ リ ク ト が 生 じ る と い う こ と も 明 ら か に さ

れ て い る 。 し た が っ て ， C S R の 遂 行 は 財 務 業 績 の 向 上 に 資 す る と い

う 意 義 が あ る も の の ， 短 期 的 な 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で は コ ン フ リ

ク ト が 生 じ う る と い う 課 題 が 残 さ れ て い る と い え る 。  

 

(3) C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S に 関 わ る 研 究 の 必 要 性  

こ の よ う に C S R の 重 要 性 が 高 ま り ，C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 が 明

ら か に さ れ る 中 ，会 計 学 研 究 で は ど の よ う な 研 究 が さ れ て き た の か 。 

ま ず ，財 務 会 計 の 研 究 で は ，企 業 経 営 に お い て C S R や サ ス テ ナ ビ

リ テ ィ の 機 運 が 高 ま る に つ れ ， 財 務 情 報 に 加 え ， 環 境 や 社 会 に 関 わ

る 非 財 務 情 報 を い か に 報 告 す べ き か ， と い う こ と に つ い て 多 く の 研

究 が 取 り 組 ま れ て い る 。こ う し た C S R や サ ス テ ナ ビ リ テ ィ の 外 部 報

告 に 関 わ る 研 究 と し て ，A d a m s  a n d  L a r r i n a g a - G o n z á l e z（ 2 0 0 7），A d a m s  

a n d  W h e l a n（ 2 0 0 9），B u r r i t t  a n d  S c h a l t e g g e r（ 2 0 1 0），D e e g a n  （ 2 0 0 2），

G r a y（ 2 0 0 2， 2 0 1 0） が あ る 。 近 年 で は ， こ れ ま で の 研 究 を レ ビ ュ ー

す る こ と に よ っ て ， 国 ご と の 報 告 の 特 徴 を 明 ら か に す る こ と を 狙 い

と し た 研 究 と し て ，A m r a n  a n d  H a n i f f a（ 2 0 1 1），A m r a n  e t  a l .（ 2 0 1 4），
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F i f k a（ 2 0 1 3） ， F i f k a  a n d  D r a b b l e （ 2 0 1 2） ， K o l k（ 2 0 0 8） が 挙 げ ら

れ る 。  

加 え て ， 近 年 の 財 務 会 計 の 研 究 に お い て は ， 統 合 報 告 に 関 す る 議

論 が 国 内 外 で 高 ま っ て お り ， 今 後 の 研 究 の 進 展 が 望 ま れ て い る 。 こ

う し た 統 合 報 告 に お け る 現 状 と 今 後 の 課 題 を 提 案 し て い る 研 究 と し

て ，た と え ば ，E c c l e s  a n d  K r z u s  （ 2 0 1 0），古 賀（ 2 0 1 5），阪（ 2 0 1 5），

古 庄 （ 2 0 1 5） ， 向 山 （ 2 0 1 5） ， 八 木 （ 2 0 1 5） が あ る 。 こ こ で 統 合 報

告 と は ， 「 統 合 思 考 を 基 礎 と し ， 組 織 の 長 期 に わ た る 価 値 創 造 に 関

す る 定 期 的 な 統 合 報 告 書 と ， こ れ に 関 連 す る 価 値 創 造 の 側 面 に つ い

て の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に つ な が る プ ロ セ ス 」 ［ I n t e r n a t i o n a l  

I n t e g r a t e d  R e p o r t i n g  C o u n c i l （ 2 0 1 3） ， 邦 訳  3 7 ペ ー ジ ］ で あ る 。 統

合 報 告 の 目 的 は ， 「 企 業 報 告 に 関 し て ， よ り ま と ま り の あ る 効 率 的

な ア プ ロ ー チ を 促 す と と も に ， 財 務 資 本 の 提 供 者 が 利 用 可 能 な 情 報

の 質 を 改 善 す る こ と に よ っ て ， よ り 効 率 的 で 生 産 的 な 資 本 配 分 を 可

能 と す る 」 ［ I n t e r n a t i o n a l  I n t e g r a t e d  R e p o r t i n g  C o u n c i l （ 2 0 1 3） ， 邦

訳  4 ペ ー ジ ］ こ と で あ る 。  

こ の 統 合 報 告 は ， 統 合 報 告 書 を 通 じ て 実 践 さ れ る 。 統 合 報 告 書 と

は ， 「 組 織 の 外 部 環 境 を 背 景 と し て ， 組 織 の 戦 略 ， ガ バ ナ ン ス ， 実

績 ， お よ び 見 通 し が ， ど の よ う に 短 ， 中 ， 長 期 の 価 値 創 造 を 導 く か

に つ い て の 簡 潔 な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 」 ［ I n t e r n a t i o n a l  I n t e g r a t e d  

R e p o r t i n g  C o u n c i l（ 2 0 1 3） ， 邦 訳  8 ペ ー ジ ］ で あ る 。 統 合 報 告 書 の

目 的 は ， 「 財 務 資 本 の 提 供 者 に 対 し ， 組 織 が 長 期 に わ た り ど の よ う

に 価 値 を 創 造 す る か に つ い て 説 明 す る こ と で あ る 。 そ れ ゆ え ， 統 合

報 告 書 に は ， 関 連 す る 財 務 情 報 と そ の 他 の 情 報 の 両 方 が 含 ま れ る 」

［ I n t e r n a t i o n a l  I n t e g r a t e d  R e p o r t i n g  C o u n c i l（ 2 0 1 3），邦 訳  8 ペ ー ジ ］。

ま た ， 統 合 報 告 書 は ， 「 従 業 員 ， 顧 客 ， サ プ ラ イ ヤ ー ， 事 業 パ ー ト

ナ ー ， 地 域 社 会 ， 立 法 者 ， 規 制 当 局 ， お よ び 政 策 立 案 者 を 含 む ， 組

織 の 長 期 に わ た る 価 値 創 造 能 力 に 関 心 を 持 つ 全 て の ス テ ー ク ホ ル ダ

ー に と っ て 有 益 な も の 」 ［ I n t e r n a t i o n a l  I n t e g r a t e d  R e p o r t i n g  C o u n c i l

（ 2 0 1 3） ， 邦 訳  8 ペ ー ジ ］ と さ れ る 6 。  
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こ う し た 企 業 の 外 部 報 告 の 変 化 に と も な い ， 外 部 報 告 と の 整 合 を

と る た め に ， 企 業 内 部 で 用 い ら れ る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム （ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で は M C S と い う ） の

役 割 が 期 待 さ れ て い る ［ 大 下 （ 2 0 1 5） ， 4 ペ ー ジ ］ 7 。 こ こ で ， M C S

と は ， マ ネ ジ ャ ー が 組 織 の 戦 略 を 実 行 す る た め に 他 の 成 員 に 影 響 を

与 え ， 個 々 の 活 動 を 実 行 す る た め に 反 復 さ れ る や り 方 と 定 義 さ れ る

［ A n t h o n y  a n d  G o v i n d a r a j a n （ 2 0 0 7） ， p p .  5  -  6］ 。  

C S R や サ ス テ ナ ビ リ テ ィ を 遂 行 す る た め の M C S に 関 わ る 研 究 は

発 展 段 階 に あ る と い う こ と が 指 摘 さ れ て い る［ B e r r y  e t  a l .（ 2 0 0 9），

p .  1 5； O t l e y（ 2 0 0 3） ， p p .  3 2 1  -  3 2 2］ 。 海 外 の M C S に 関 わ る 研 究

で は ， 企 業 が C S R を 遂 行 す る う え で M C S を ど の よ う に 用 い て い る

の か を 明 ら か に す る た め に ， 主 と し て ケ ー ス ス タ デ ィ が 取 り 組 ま れ

て い る が ［ M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） ， p .  1 1］ ， そ の 数 は 限 ら れ

て い る ［ G o n d  e t  a l .（ 2 0 1 2） ， p .  2 0 9］ 。  

そ う し た 中 ， M C S を 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と す

る 研 究 が 主 に 行 わ れ て き た 。主 な 研 究 と し て ，D u r d e n（ 2 0 0 8），M o r s i n g  

a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9），N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4），R i c c a b o n i  a n d  L e o n e

（ 2 0 1 0） が あ る 。 近 年 で は ， S i m o n s （ 1 9 9 5） の レ バ ー ズ ・ オ ブ ・ コ

ン ト ロ ー ル （ L e v e r s  o f  C o n t r o l， 以 下 で は L O C と い う ） 8 を M C S と

す る 研 究 が A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3），K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），M e r s e r e a u  

a n d  M o t t i s（ 2 0 1 2） に よ っ て 行 わ れ て い る 。  

他 方 ， わ が 国 に お け る 管 理 会 計 研 究 は ， C S R の 中 で も 特 に 環 境 の

側 面 に 着 目 し ， 管 理 会 計 技 法 を 通 じ て ， 事 業 活 動 に お い て 環 境 活 動

を い か に 支 援 す る か と い う 環 境 管 理 会 計 の 研 究 が 行 わ れ て き た 。 安

藤 （ 2 0 1 5） に よ れ ば ， 環 境 管 理 会 計 は ， 現 在 ま で マ テ リ ア ル フ ロ ー

コ ス ト 会 計 を 中 心 に 議 論 が 展 開 さ れ て き た 。 そ れ ら の 初 期 の 議 論 は

当 手 法 の 確 立 に 向 け て ，理 論 的 か つ 実 務 的 な 研 究 が 行 わ れ て い る［ 安

藤 （ 2 0 1 5） ， 4 4 ペ ー ジ ］ 9 。  

ま た ，2 0 0 0 年 前 後 か ら 欧 州 で 先 行 し て 議 論 さ れ た サ ス テ ナ ビ リ テ

ィ ・ バ ラ ン ス ・ ス コ ア カ ー ド（ S u s t a i n a b i l i t y  B a l a n c e d  S c o r e c a r d ，以
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下 で は S B S C と い う ）に 関 わ る 研 究 が F i g g e  e t  a l .（ 2 0 0 2）や H u b b a r d

（ 2 0 0 9） に よ っ て な さ れ て い る 。 こ れ は ， B S C に お け る 新 た な 指 標

と し て ， 環 境 や 社 会 的 な 課 題 の 達 成 を 促 す た め の 指 標 を 加 え た も の

で あ る 。 た と え ば ， 岡 （ 2 0 1 0） は ， S B S C を 環 境 と 経 済 を 両 立 す る

シ ス テ ム と し て 位 置 づ け た う え で ， 特 に 環 境 コ ス ト マ ネ ジ メ ン ト の

側 面 か ら ，S B S C に お い て エ コ・エ フ ィ シ ェ ン シ ー 指 標 1 0 の 利 用 可 能

性 を 検 討 し た 。し か し ，岡（ 2 0 1 0）の 研 究 は ，理 論 的 考 察 に す ぎ ず ，

日 本 企 業 に お け る 活 用 事 例 ま で 議 論 が 発 展 し て い な い こ と か ら ， 事

例 研 究 の 必 要 性 を 研 究 課 題 に 挙 げ て い る［ 岡（ 2 0 1 0），9 9 ペ ー ジ ］。  

近 年 に な り ， わ が 国 に お い て も ， 環 境 だ け で な く 社 会 的 な 課 題 や

各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 に 応 え る た め に ， C S R を 遂 行 す る た め の

M C S に 関 わ る 研 究 の 必 要 性 が 海 外 の 先 行 研 究 を も と に 議 論 さ れ る

よ う に な っ た 。 こ う し た C S R と M C S に つ い て わ が 国 で 取 り 上 げ て

い る 研 究 と し て 安 藤 （ 2 0 1 5） ， 長 野 （ 2 0 1 5） ， 東 田 （ 2 0 1 4） が 挙 げ

ら れ る 。 安 藤 （ 2 0 1 5） は ， 上 記 の C S R を 遂 行 す る た め の M C S に 関

わ る 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た う え で ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S

の 研 究 を 理 論 的・実 践 的 根 拠 を 頑 強 に す る た め に は ，S i m o n s（ 1 9 9 5）

の L O C を M C S と す る 研 究 の 蓄 積 の 必 要 性 を 述 べ て い る［ 安 藤（ 2 0 1 5），

5 0  -  5 2 ペ ー ジ ］ 。 ま た ， 長 野 （ 2 0 1 5） は ， C S R を 遂 行 す る た め の

M C S と し て ， S i m o n s（ 1 9 9 5）の L O C を 挙 げ て い る 海 外 の 先 行 研 究 1 1

を レ ビ ュ ー し た う え で ， 日 本 企 業 を 対 象 と し た 事 例 研 究 の 必 要 性 を

指 摘 し て い る ［ 長 野 （ 2 0 1 5） ， 9 0 ペ ー ジ ］ 。 さ ら に ， 東 田 （ 2 0 1 4）

は ，サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 戦 略 を 遂 行 す る た め の M C S に 関 わ る 海 外 の 先

行 研 究 を 紹 介 し て い る 。 そ こ で は ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る コ ン ト ロ

ー ル・シ ス テ ム を M C S と す る 研 究 1 2 と S i m o n s（ 1 9 9 5）の L O C を M C S

と す る 研 究 1 3 が そ れ ぞ れ 紹 介 さ れ て い る ［ 東 田 （ 2 0 1 4） ， 8 6  -  8 7 ペ

ー ジ ］ 。  

以 上 の こ と か ら ， 日 本 企 業 を 対 象 と し て ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る

た め の M C S に 関 す る 研 究 に 取 り 組 む こ と は ，重 要 な 研 究 課 題 に な り

つ つ あ る 。  
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(4) 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S の 必 要 性  

前 述 の 通 り ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 は 正 の 関 係 が あ る と 明 ら か

に さ れ て い る 一 方 で ， 短 期 的 に は 財 務 業 績 と の 間 で コ ン フ リ ク ト が

生 じ る と い う こ と が 明 ら か に な っ て い る 。C S R を 遂 行 す る に し て も ，

赤 字 に な っ て は C S R を 持 続 す る こ と は で き な い 。経 営 環 境 が 悪 化 し ，

企 業 が 本 業 で 手 一 杯 の 状 態 に な れ ば 環 境 面 ・ 社 会 面 の 配 慮 は 後 回 し

に さ れ て し ま う リ ス ク は 常 に 存 在 す る［ 伊 藤（ 2 0 0 9），6 2 ペ ー ジ ］。  

上 記 の 通 り ， C S R を 遂 行 す る 必 要 性 の 高 ま り か ら ， そ の 遂 行 を 支

援 す る M C S の 理 論 構 築 は 先 行 し て 行 わ れ て い る も の の ，財 務 業 績 の

達 成 と C S R の 遂 行 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト そ の も の を 軽 減 な

い し 解 消 す る た め の M C S に 関 す る 議 論 に は 至 っ て い な い 。企 業 は 収

益 と 利 益 を 持 続 的 に 得 る 必 要 が あ る と 考 え る 。 収 益 と 利 益 を 持 続 的

に 得 る こ と が で き れ ば ， 環 境 面 や 社 会 面 に 配 慮 す る こ と と ， 従 業 員

の 雇 用 を は じ め ， 各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー と 良 好 な 関 係 を 築 き な が ら ，

事 業 活 動 を 継 続 す る こ と が で き る と 考 え ら れ る か ら で あ る 。 結 果 と

し て ，先 行 研 究 で 指 摘 さ れ て い る よ う な C S R の 遂 行 と 財 務 業 績 の 達

成 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト は ， 軽 減 な い し 解 消 さ れ る だ ろ う 。  

会 計 学 研 究 に お い て ， 利 益 の 持 続 可 能 性 に つ い て の 理 論 展 開 を し

た 研 究 に ， 井 尻 （ 1 9 9 0） が あ る 。 井 尻 （ 1 9 9 0） は ， 収 益 と 費 用 の 中

に は ， 連 続 的 に 発 生 す る 収 益 と 費 用 が あ る と 考 え ， 利 益 の 中 で ， 連

続 的 に 獲 得 で き る モ メ ン タ ム（ 慣 性 ）を 測 定 す る こ と を 目 的 と し て ，

利 速 と い う 概 念 を 提 唱 し た 。 そ し て ， 経 済 変 化 な ど の 外 部 環 境 の 変

化 が な く ， か つ ， 企 業 の 活 動 に も 変 化 が な か っ た 場 合 に 利 速 は 変 わ

ら な い ， す な わ ち 持 続 的 に 利 益 が 獲 得 で き る と 主 張 し て い る 。  

収 益 の 持 続 可 能 性 に 着 目 し た 研 究 も あ る 。G l o v e r  a n d  I j i r i（ 2 0 0 2）

と 鈴 木 （ 2 0 0 5） は ， 収 益 を そ の 持 続 可 能 性 の 違 い に よ っ て ， 持 続 可

能 な 固 定 収 益 と 不 安 定 な 変 動 収 益 に 区 分 し た 。G l o v e r  a n d  I j i r i（ 2 0 0 2）

に お い て ， 固 定 収 益 は ， 「 各 期 間 に お い て 常 に 繰 り 返 し 発 生 す る こ

と が 期 待 さ れ ， 広 告 の 量 や そ の 他 の プ ロ モ ー シ ョ ン 活 動 の 量 の 影 響

を 受 け な い 収 益 」 ［ G l o v e r  a n d  I j i r i（ 2 0 0 2） ， p p .  5 3  -  5 4］ と 定 義 さ
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れ て い る 。 変 動 収 益 は ， 「 そ の 期 の 活 動 量 に 比 例 し て 変 動 す る と 期

待 さ れ る 収 益 」［G l o v e r  a n d  I j i r i（ 2 0 0 2），p .  5 4］で あ る 。鈴 木（ 2 0 0 5）

で は ， 収 益 を ， 企 業 と の 関 係 性 が 強 い 固 定 客 か ら 得 ら れ る 固 定 収 益

と 関 係 性 が 弱 い 非 固 定 客 か ら 得 ら れ る 変 動 収 益 に 区 分 し て い る ［ 鈴

木 （ 2 0 0 5） ， 1 6 4 ペ ー ジ ］ 。  

こ の よ う に 収 益 な い し 利 益 の 持 続 可 能 性 を 論 じ て い る 点 で 井 尻

（ 1 9 9 0）の 利 速 と 鈴 木（ 2 0 0 5）の 固 定 収 益 ， G l o v e r  a n d  I j i r i（ 2 0 0 2）

の 固 定 収 益 に 共 通 点 を 見 出 す こ と が で き る 。こ の こ と は ，鈴 木（ 2 0 0 5）

に お い て ， 固 定 収 益 会 計 の 固 定 収 益 と 井 尻 （ 1 9 9 0） の 利 速 や G l o v e r  

a n d  I j i r i（ 2 0 0 2） の 固 定 収 益 に は 概 念 的 に 共 通 点 が あ る こ と が 示 唆

さ れ て い る 。 こ こ で ， 固 定 収 益 会 計 と は ， 顧 客 と の 関 係 性 構 築 に 焦

点 を 当 て た 戦 略 （ 以 下 ， 関 係 性 マ ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 1 4 ） の 実 行 を 促

す こ と を 狙 い と し た M C S で あ る 1 5 。  

以 上 の 収 益 や 利 益 の 持 続 可 能 性 に 関 わ る 概 念 を 用 い て ， 持 続 可 能

な 収 益 や 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S の 構 築 を 図 る こ と で ，C S R に か か る

コ ス ト と 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減 な い し

解 消 す る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。 し か し な が ら ， 持 続 可 能 な 収

益 や 利 益 の 概 念 は 論 じ ら れ て い る も の の ， そ う し た 収 益 と 利 益 の 獲

得 を 促 す M C S と C S R の 遂 行 に つ い て 議 論 し た 研 究 は こ れ ま で な さ

れ て い な い 。  

 

(5) 組 織 間 に お け る C S R の 遂 行 を 支 援 す る M C S の 必 要 性  

第 3 項 と 第 4 項 に お け る 議 論 は 主 と し て ，一 企 業 に お け る C S R の

遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 必 要 性 に 着 目 し て い る 。他 方 ，近 年 で

は ， わ が 国 に お け る 地 域 産 業 の 衰 退 か ら 脱 却 す べ く ， 組 織 間 の 連 携

の 必 要 性 が 高 ま っ て い る 。  

1 9 9 0 年 代 以 降 の グ ロ ー バ リ ゼ ー シ ョ ン の 中 で ， わ が 国 の 企 業 は ，

安 価 な 労 働 力 を 求 め て 海 外 に 生 産 拠 点 を 移 し て い る 。 こ の あ お り を

受 け ，地 方 経 済 は 激 し く 疲 弊 し て い る［ 高 橋（ 2 0 1 3），1 1 7 ペ ー ジ ］。

厳 し い 競 争 環 境 に 苦 戦 を 強 い ら れ て い る 地 域 産 業 の 維 持 ・ 再 生 は ，
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競 争 力 を 確 保 し ， 雇 用 を 維 持 す る こ と に よ る 地 域 の 再 生 ・ 活 性 化 の

た め に 緊 要 な 課 題 の 1 つ と な っ て い る［ 大 下（ 2 0 1 5）， 4 ペ ー ジ ］。

そ う し た 中 で ， 地 域 経 済 の 自 立 的 ・ 自 律 的 発 展 を 目 指 し た 産 業 ク ラ

ス タ ー 形 成 の 取 り 組 み が 各 地 で 行 わ れ る よ う に な っ た［ 高 橋（ 2 0 1 3），

1 1 7 ペ ー ジ ］ 。  

こ の よ う に 組 織 間 の 連 携 を 通 じ て ， 地 域 間 の 競 争 力 を 高 め ， 地 域

の 振 興 を 図 る と い う こ と は ， C S R か ら 共 通 価 値 の 創 造 （ C r e a t i n g  

S h a r e d  V a l u e， 以 下 で は C S V と い う ） と い う 展 開 に 沿 っ て 議 論 さ れ

て い る 。 C S V は ， 事 業 活 動 を 通 じ た 社 会 的 課 題 の 解 決 と 財 務 業 績 の

達 成 の 両 立 を 目 指 す 経 営 に 貢 献 す る と 考 え ら れ て い る ［ P o r t e r  a n d  

K r a m e r（ 2 0 0 6， 2 0 1 1） ］ 1 6 。 C S V は ， 事 業 活 動 と C S R を 有 機 的 に 関

連 付 け ， 受 動 的 に C S R を 展 開 す る の で は な く ， 戦 略 的 に C S R を 展

開 す る こ と を 意 図 し て い る 1 7 。 具 体 的 に は ， 環 境 汚 染 や 水 質 汚 濁 ，

交 通 渋 滞 な ど の 外 部 不 経 済 を 内 部 化 す る こ と で 社 会 ニ ー ズ に 対 応 し

な が ら 社 会 的 価 値 を 高 め ， そ の こ と を 通 じ て 企 業 は 本 業 を 通 じ た

C S R の 事 業 と し て 売 上 ・ 利 益 な ど 経 済 的 価 値 を 高 め る 意 味 か ら ， 両

方 の 価 値 を 共 益 と し て 分 か ち 合 う こ と を 重 視 す る ［ 水 尾 （ 2 0 1 2 a ） ，

1 3 5 ペ ー ジ ， （ 2 0 1 2 b） ， 1 0 ペ ー ジ ］ 。 こ の C S V を 実 践 す る た め の

1 つ の 手 段 が 産 業 ク ラ ス タ ー の 形 成 と 運 営 に な る［ P o r t e r  a n d  K r a m e r

（ 2 0 1 1） ， p .  6 7］ 1 8 。  

P o r t e r（ 1 9 9 8） に よ る と ， ク ラ ス タ ー と は ， 「 特 定 分 野 に お け る

関 連 企 業 ， 専 門 性 の 高 い 供 給 業 者 ， サ ー ビ ス 提 供 者 ， 関 連 業 者 に 属

す る 企 業 ， 関 連 機 関 （ 大 学 ， 規 格 団 体 ， 業 界 団 体 な ど ） が 地 理 的 に

集 中 し ， 競 争 し つ つ 同 時 に 協 力 し て い る 状 態 」 ［ P o r t e r（ 1 9 9 8） ，

邦 訳  6 7 ペ ー ジ ］で あ る と い う 。ま た ，産 業 ク ラ ス タ ー 研 究 会 1 9（ 2 0 0 5）

も わ が 国 の 実 情 に 合 わ せ て 産 業 ク ラ ス タ ー を 定 義 し て い る 。 産 業 ク

ラ ス タ ー と は ， 「 相 互 に 関 連 し 合 う 一 定 の 産 業 群 に お い て ， 地 理 的

に 近 接 す る 企 業 群 ， 大 学 ・ 研 究 機 関 ， 産 業 支 援 機 関 ， ネ ッ ト ワ ー ク

組 織 ， 技 術 移 転 機 関 ・ 産 学 連 携 仲 介 機 関 ， 専 門 家 群 と い っ た 行 動 主
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体 が ，そ れ ぞ れ の 地 域 が 有 し て い る 魅 力 を 誘 因 と し て 集 ま っ た も の 」

［ 産 業 ク ラ ス タ ー 研 究 会 （ 2 0 0 5） ， 1 2 ペ ー ジ ］ で あ る 。  

こ う し た 状 況 に お い て ，産 業 ク ラ ス タ ー に つ い て は ，地 域 経 済 論 ，

産 業 集 積 論 な ど の 視 点 か ら の 事 例 紹 介 や 研 究 は 数 多 く 行 わ れ て い る

が ， 会 計 学 ， と り わ け 管 理 会 計 の 視 点 か ら の 研 究 は 最 近 ま で ほ と ん

ど な い 状 態 で あ る ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 1 7 ペ ー ジ ］ 。 こ の こ と か ら ，

産 業 ク ラ ス タ ー に よ る 地 域 再 生 を 進 め る う え で の コ ン ト ロ ー ル 論 の

新 た な 役 割 が 期 待 さ れ て い る ［ 大 下 （ 2 0 1 5） ， 4 ペ ー ジ ］ 。 し か し

な が ら ， 産 業 ク ラ ス タ ー の 目 的 を 達 成 す る た め に ， 管 理 会 計 シ ス テ

ム を は じ め と す る M C S が ど の よ う に 用 い ら れ て い る か と い う こ と

は 明 ら か に さ れ て い な い 。  

 

 .  研 究 の 目 的  

 

本 研 究 の 目 的 は ，C S R の 意 義 を C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 よ り 検 討

し た う え で ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S を 構 築 す る こ と で あ

る 。 詳 細 は 第 3 節 で 紹 介 す る が ， こ の 目 的 に 対 し て ， 本 稿 で は ， 2

つ の 研 究 課 題 に 取 り 組 む 。  

ま ず ，C S R の 遂 行 の 意 義 を 検 討 す る う え で ，本 稿 で は ，顧 客 が C S R

を 認 知 す る こ と と 財 務 業 績 （ 利 益 ） と の 正 の 関 係 に 着 目 す る 。 な ぜ

な ら ，本 稿 を 通 じ て ，顧 客 に C S R 活 動 が 認 知 さ れ ，実 際 の 利 益 の 向

上 に つ な が る こ と を 明 示 す る こ と で ，短 期 的 な 視 点 か ら C S R は コ ス

ト で あ る と い う 認 識 が 払 拭 さ れ ，全 社 的 に C S R に 取 り 組 む と い う コ

ン セ ン サ ス が 得 ら れ る と 考 え ら れ る た め で あ る 。 し た が っ て ， 以 下

の 研 究 課 題 に 取 り 組 む 。  

 

研 究 課 題 1： C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 の 検 証  

 

研 究 課 題 1 を 通 じ て C S R と 財 務 業 績 に お け る 正 の 関 係 が 明 ら か に

さ れ た な ら ば ， 次 に ， C S R を い か に 遂 行 す る か と い う こ と を 議 論 す

2
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る 必 要 が あ る 。 海 外 の 先 行 研 究 に お い て ， C S R の 遂 行 を 促 す 手 段 の

1 つ と し て M C S が 着 目 さ れ て い る が ，わ が 国 で は ， C S R の 遂 行 を 促

す た め の M C S に つ い て 研 究 が さ れ 始 め た ば か り で あ る こ と か ら ，海

外 の 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 踏 ま え ，日 本 企 業 に お い て C S R の 遂 行 を 促

進 す る た め に M C S の 構 築 を 図 る 必 要 が あ る 。そ こ で ，以 下 の 研 究 課

題 に 取 り 組 む 。  

 

研 究 課 題 2： C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 構 築  

 

 .  本 稿 の 構 成  

 

本 稿 の 構 成 は 図 表  序 - 4 の 通 り で あ る 。  

 第 1 章 で は ， 研 究 課 題 1「 C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 の 検 証 」

に 取 り 組 む こ と を 通 じ て ， C S R の 遂 行 の 意 義 を 明 ら か に す る 。 具 体

的 に は ，ホ テ ル 業 A 社 の 事 例 を 通 じ て ， C S R と 利 益 と の 関 係 を 検 証

し ， そ の 関 係 を 明 ら か に す る 中 で ， C S R の 遂 行 と 財 務 業 績 と の コ ン

フ リ ク ト が 軽 減 さ れ る か を 試 み る 。 こ の 事 例 で は ， 本 章 で 示 し た 先

行 研 究 に し た が い ，顧 客 の C S R に 対 す る 認 知 が 利 益 に ど の よ う な 影

響 を 及 ぼ す の か を 分 析 す る 。  

 C S R の 遂 行 の 意 義 が 明 ら か に さ れ た な ら ば ， 第 2 章 か ら 第 6 章 に

か け て は ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 構 築 を 図 る 。 第 2

章 で は ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S に 関 わ る 研 究 課 題 を 抽 出

す る 。 本 章 で 取 り 上 げ た 先 行 研 究 に し た が っ て ， ま ず ， C S R の 遂 行

に お い て ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S が C S R の 遂 行 を ど の よ う に

支 援 す る か に つ い て 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る 。次 に ， M C S の 1 つ と

し て ， S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C が C S R の 遂 行 を ど の よ う に 支 援 す る

か に つ い て レ ビ ュ ー す る 。 ま た ， C S R を 継 続 的 に 遂 行 す る う え で ，

持 続 的 に 収 益 と 利 益 を 獲 得 す る た め の M C S と し て 固 定 収 益 会 計 を

示 す 。さ ら に ，組 織 間 で C S R を 遂 行 す る と い う こ と が 求 め ら れ て お

り ， そ の 1 つ の 手 段 と し て 産 業 ク ラ ス タ ー の 形 成 と 運 営 が 挙 げ ら れ  

3
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図 表  序 - 1  本 稿 の 構 成  

 

 

て い る 。 こ の こ と を 踏 ま え ， 産 業 ク ラ ス タ ー を 対 象 と し た 管 理 会 計

研 究 で は ， ど の よ う な 議 論 が さ れ て い る か に つ い て ， 先 行 研 究 を レ

ビ ュ ー す る 。 最 後 に ， 上 記 の 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 踏 ま え ， C S R の 遂

行 を 促 進 す る た め の M C S に 関 わ る 4 つ の 研 究 課 題 を 抽 出 す る 。研 究

課 題 の 詳 細 は ， 第 2 章 で 述 べ る こ と と す る が ， C S R の 遂 行 を 促 進 す

る た め の M C S の 構 築 に 向 け て ，第 3 章 以 降 で は 4 つ の 課 題 に 対 し て

以 下 の 通 り 取 り 組 む 。  

研究課題 2b：公式と非公式からなる

MCSにインタラクティブ・コントロー

ル・システムを加えたMCS

第4章：インタラクティブ・コント

ロール・システムを組み込んだCSRの

遂行を促進するためのMCSの有効性

研究課題 2c：持続可能な収益と利

益の獲得を促すMCS

第5章：持続可能な収益と利益の

獲得を促すMCSとしての固定収益

会計の有効性

第1章：顧客のCSRに対する認知と財

務業績との関係

研究課題 2a：公式と非公式から

なるMCS

第3章：CSRの遂行における公式

と非公式のMCSの有効性―アルミ

引抜メーカーB社の事例を通じて
― 

研究課題 2d：組織間におけるCSRの

遂行を促進するためのMCS

第6章：組織間におけるCSRを遂行す

るためのMCSの可能性

研究課題 1：CSRと財務業績との正の

関係の検証

研究課題 2：CSRの遂行を促進するた

めのMCSの構築

第2章：CSRの遂行を促進するための

MCSの現状と課題

暑レ

疇 疇

暑レ



序章 

15 

 

第 3 章 で は ，研 究 課 題 2 a「 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S」に 取 り 組

む 。海 外 で は ，C S R の 遂 行 に 向 け た M C S に 関 わ る 研 究 の 必 要 性 が 高

ま っ て い る こ と が 論 じ ら れ て い る［ E p s t e i n  a n d  R o y（ 2 0 0 1），p p .  5 8 5  

-  5 8 7； G o n d  e t  a l .（ 2 0 1 2） ， p .  2 0 6］ 。 そ う し た 中 で ， 公 式 の コ ン

ト ロ ー ル・シ ス テ ム が ，非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム と と も に ，

企 業 で ど の よ う に 用 い ら れ て い る か と い う 研 究 が D u r d e n （ 2 0 0 8） ，

M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9），N o r r i s  a n d  O ’ D w y e r（ 2 0 0 4），R i c c a b o n i  

a n d  L e o n e（ 2 0 1 0）に よ っ て な さ れ て い る 。そ こ で ，第 3 章 で は ，C S R

の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S と し て 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー

ル・シ ス テ ム か ら な る M C S が 日 本 企 業 で ど の よ う に 用 い ら れ ，そ の

M C S が C S R を 遂 行 す る う え で 有 効 か ど う か を ア ル ミ 引 抜 加 工 製 品

の 製 造 と ア ル マ イ ト 処 理 を 主 な 事 業 と し て い る B 社 に お け る 事 例 を

通 じ て 検 証 す る 。  

 第 4 章 で は ， 研 究 課 題 2 b「 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に イ ン タ

ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 加 え た M C S」 に 取 り 組 む 。

第 3 章 を 通 じ て ， C S R の 中 で も 本 業 に 関 連 す る こ と は 優 先 度 合 い が

高 い 一 方 で ， 本 業 と の 関 わ り が 少 な い 活 動 に つ い て は 財 務 業 績 へ の

影 響 を 勘 案 し た う え で ， 優 先 順 位 を 付 け て 取 り 組 ん で い る こ と が 明

ら か に さ れ た 。 し た が っ て ， こ う し た 本 業 と の 関 わ り が 少 な い C S R

活 動 に つ い て も 継 続 し て 取 り 組 む よ う 検 討 し て い く 必 要 が あ る 。 な

ぜ な ら ， C S R を 遂 行 す る 際 に は ， 事 業 上 の 機 会 と 脅 威 を と も な う こ

と か ら ［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ， p p .  2 8 6  -  2 8 7］ ， 本 業 と 関 連

の 低 い C S R に つ い て も 検 討 し て い く 必 要 が あ る 。 S i m o n s（ 1 9 9 5）の

L O C の 中 で も 特 に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ，

事 業 上 の 機 会 と 脅 威 を 明 ら か に す る た め に 用 い ら れ る こ と か ら ， こ

の シ ス テ ム の 活 用 に 着 目 す べ き と 考 え ら れ る 。 A r j a l i è s  a n d  M u n d y

（ 2 0 1 3） や K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） が 論 じ る よ う に ， こ の シ ス テ ム を 通

じ て ， 戦 略 面 で の 不 確 実 性 を 管 理 す る た め に ， 組 織 ぐ る み で 対 話 や

会 議 を 繰 り 返 す こ と に よ っ て ， 新 た な 事 業 上 の 機 会 と 脅 威 が 明 ら か

に さ れ ， 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 が な さ れ る 。 さ ら に ， 外 部 の ス テ ー ク ホ
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ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 が イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ

ム に 含 め ら れ る 。し か し な が ら ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に イ ン

タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 加 え る こ と で ， M C S が

C S R の 遂 行 を ど の よ う に 支 援 し う る か に つ い て は 議 論 が な さ れ て い

な い 。そ こ で ，第 4 章 で は ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め に L O C の 活

用 が ど の よ う に さ れ て い る か を 明 ら か に し た 先 行 研 究 と 第 3 章 で 論

じ た 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S と の 関 係 の 考 察 を 通 じ て ，C S R の 遂

行 を 促 進 す る た め の M C S を 構 築 す る た め に ，新 た な 知 見 を 得 る 。そ

し て 構 築 し た M C S が C S R を 遂 行 す る う え で ど の よ う に 用 い ら れ ，

ど の よ う に 有 効 か を 酒 類 メ ー カ ー C 社 の 事 例 を 通 じ て 明 ら か に す る 。 

第 5 章 で は ， 研 究 課 題 2 c「 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す

M C S」 に 取 り 組 む 。 こ の 研 究 課 題 に 取 り 組 む 理 由 は ， 経 営 環 境 が 悪

化 し ， 企 業 が 本 業 で 手 一 杯 の 状 態 に な っ た 結 果 ， 赤 字 に な っ て は ，

C S R を 遂 行 す る こ と は で き な い ［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 2 ペ ー ジ ］ か ら で

あ る 。持 続 的 に C S R を 遂 行 す る た め に は ，持 続 的 な 収 益 や 利 益 の 獲

得 を 促 す M C S が 必 要 と な る 。し か し な が ら ，井 尻（ 1 9 9 0）や G l o v e r  

a n d  I j i r i（ 2 0 0 2） ， 鈴 木 （ 2 0 0 5） に お い て 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の

概 念 が 提 唱 さ れ て い る も の の ， こ れ ら の 持 続 可 能 な 財 務 業 績 の 獲 得

を 促 す M C S に つ い て 十 分 な 議 論 が な さ れ て い な い 。源 泉 と な る 収 益

や 利 益 を 持 続 的 に 獲 得 で き な け れ ば 企 業 は 存 続 で き ず ， 従 業 員 の 雇

用 を は じ め ， 環 境 や 地 域 社 会 へ の 配 慮 ， そ の 他 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー

と の 良 好 な 関 係 を 築 く こ と が で き な い が ， C S R を 遂 行 す る う え で ，

安 定 的 な 経 営 を 促 す M C S に 関 わ る 議 論 が さ れ て こ な か っ た 。そ こ で ，

第 5 章 で は ， ま ず ， 利 速 会 計 が 生 成 さ れ た 過 程 と 利 速 会 計 の 概 要 を

説 明 す る 。 そ こ で は ， 三 式 簿 記 と い う 概 念 が 重 要 な 概 念 と な っ て い

る こ と か ら ，三 式 簿 記 か ら 利 速 会 計 が 生 成 さ れ た 過 程 を 示 す 。次 に ，

固 定 収 益 会 計 の 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 行 い ， 固 定 収 益 会 計 と 利 速 会 計

の 関 係 を 明 ら か に す る 。 そ の う え で ， 固 定 収 益 会 計 が 利 速 会 計 で 論

じ ら れ て い る 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 測 定 ・ 評 価 を 可 能 に し ， C S R
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の 遂 行 に 有 効 か ど う か を 半 導 体 商 社 ・ メ ー カ ー D 社 の 事 例 を 通 じ て

明 ら か に す る 。  

第 6 章 で は ， 研 究 課 題 2 d「 組 織 間 に お け る C S R の 遂 行 を 促 進 す

る た め の M C S」に 取 り 組 む 。C S R か ら C S V へ の 展 開 が さ れ る 中 で ，

C S V を 実 践 す る 1 つ の 手 段 が 産 業 ク ラ ス タ ー を 形 成 ・ 運 営 す る こ と

に あ る 。 地 域 経 済 の 活 性 化 を 目 的 に 産 業 ク ラ ス タ ー の 形 成 ・ 運 営 が

さ れ る 場 合 に は ， 個 々 の 企 業 と 企 業 間 と の 連 携 が 不 可 欠 で あ る 。 産

業 ク ラ ス タ ー の 形 成 を 通 じ て ， 地 域 経 済 の 振 興 を 目 指 す う え で は ，

そ の 目 的 の 達 成 を 促 進 す る 管 理 会 計 シ ス テ ム な ら び に M C S が 不 可

欠 で あ る 。 し か し な が ら ， 産 業 ク ラ ス タ ー の 目 的 の 達 成 を 促 進 す る

た め の M C S に つ い て は 十 分 に 議 論 さ れ て い な い 。そ こ で ，第 6 章 で

は ， 産 業 ク ラ ス タ ー の 目 的 の 達 成 を 促 進 す る た め の M C S に つ い て ，

栃 木 県 に お け る 4 社 の 酒 類 メ ー カ ー と 1 社 の 商 社 で 構 成 さ れ る ク ラ

ス タ ー A に お け る 事 例 を 通 じ て 探 索 す る 。 そ し て ， 産 業 ク ラ ス タ ー

に お け る 目 的 の 達 成 を 促 進 す る た め の M C S の 理 論 構 築 に 向 け た 知

見 を 得 る こ と を 目 的 と す る 。  

結 章 で は ， ま ず ， 各 章 の 内 容 を 要 約 す る 。 次 に ， 各 章 で 得 ら れ た

結 論 を も と に ，本 稿 が 目 的 と す る C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S

の 構 築 を 図 る 。 最 後 に ， 本 稿 の 意 義 ， 限 界 と 今 後 の 展 望 を 述 べ ， 稿

を 閉 じ る 。  

 

                                                

［ 注 ］  

1  サ ス テ ナ ビ リ テ ィ と は ， 環 境 と 社 会 と 経 済 の 3 つ の 調 和 ， す な わ

ち 三 重 の 利 益 と 言 わ れ る ト リ プ ル・ボ ト ム ラ イ ン（ T r i p l e  B o t t o m  L i n e ）

の 発 展 を 目 指 す こ と で あ る 。 こ の ト リ プ ル ・ ボ ト ム ラ イ ン の 概 念 は

E l k i n g t o n（ 1 9 9 9） で 紹 介 さ れ て い る 。  

2  こ の 定 義 は ， C S R の 定 義 と し て も っ と も 多 く 用 い ら れ て き た

［ D a h l s r u d（ 2 0 0 8） ， p .  7］ 。 わ が 国 で も ， 國 部 （ 2 0 0 7， 2 0 1 2） が こ

の 定 義 を 用 い て い る 。  
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3  こ の 2 0 0 3 年 を C S R 元 年 と 呼 ん で い る ［ F u k u k a w a  a n d  T e r a m o t o

（ 2 0 0 9） ， p .  1 3 3］ 。  

4  コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 管 理 対 象 と す る 研 究 で あ る 。

櫻 井 （ 2 0 1 0） は ， 海 外 の 先 行 研 究 を 踏 ま え ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ

テ ー シ ョ ン を 「 経 営 者 お よ び 従 業 員 に よ る 過 去 の 行 為 の 結 果 ， お よ

び 現 在 と 将 来 の 予 測 情 報 を も と に ， 企 業 を 取 り 巻 く 様 々 な ス テ ー ク

ホ ル ダ ー か ら 導 か れ る 持 続 可 能 な （ S u s t a i n a b l e） 競 争 優 位 」 ［ 櫻 井

（ 2 0 1 0），4 ペ ー ジ ］と 定 義 し て い る 。こ の こ と に 加 え ，櫻 井（ 2 0 1 0）

は ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン は 企 業 が 持 続 可 能 な 競 争 優 位

に 立 ち ， ま た 競 争 優 位 を 得 る た め に は ， コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー

シ ョ ン は 企 業 価 値 を 高 め る イ ン タ ン ジ ブ ル と し て 認 識 し ， 測 定 す る

必 要 が あ る と し て い る ［ 櫻 井 （ 2 0 1 0） ， 4 ペ ー ジ ］ 。  

5  こ の 問 題 に 対 し て ， 伊 藤 （ 2 0 0 9） は 戦 略 マ ッ プ の 活 用 を 通 じ て ，

財 務 業 績 と 環 境 ・ 社 会 面 の 指 標 を 関 連 付 け な が ら ， 進 捗 を 測 定 ・ 評

価 す る 方 法 （ 見 え る 化 ） を 提 案 し て い る 。  

6  K P M G ジ ャ パ ン 統 合 報 告 ア ド バ イ ザ リ ー グ ル ー プ の 調 査 に よ れ ば ，

わ が 国 で 統 合 報 告 書 発 行 企 業 は 2 0 1 4 年 か ら 2 0 1 5 年 に か け て 6 5 社 増

え ， 現 在 で は 2 0 5 社 と な っ て お り ， 発 行 企 業 数 は 今 後 も 増 加 す る と

さ れ て い る ［ K P M G ジ ャ パ ン 統 合 報 告 ア ド バ イ ザ リ ー グ ル ー プ

（ 2 0 1 6） ， 7 ペ ー ジ ］ 。  

7  た と え ば ， バ ラ ン ス ・ ス コ ア カ ー ド （ B a l a n c e d  S c o r e c a r d ， 以 下 で

は B S C と い う ）が 挙 げ ら れ て い る 。 B S C は ，投 資 家 と の 対 話 に お け

る 価 値 創 造 プ ロ セ ス の 認 識 や 報 告 ， 財 務 情 報 と 非 財 務 情 報 と の 結 合

性 や 非 財 務 情 報 同 士 の 結 合 性 を 考 慮 し ， 記 述 す る こ と で ， 統 合 思 考

を 醸 成 し ， 多 様 な ス テ ー ク ホ ル ダ ー を 認 識 さ せ る 。 ま た ， 統 合 報 告

を 通 じ て 投 資 家 と の 対 話 を 通 じ た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 深 化 や 多 様

な ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 認 識 と い う 観 点 か ら ， B S C と レ ピ ュ テ ー シ ョ

ン ・ マ ネ ジ メ ン ト と の 関 係 性 が 指 摘 さ れ て い る ［ 内 山 （ 2 0 1 5） ， 5 6

ペ ー ジ ］ 。  
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8  詳 細 は 第 2 章 で 説 明 す る が ， L O C と は ， S i m o n s（ 1 9 9 5） に よ っ て

提 唱 さ れ た M C S で あ る 。 こ の M C S は ， 信 条 シ ス テ ム ， 境 界 シ ス テ

ム ， 診 断 シ ス テ ム ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と

い う 4 つ の シ ス テ ム か ら な る 。  

9  安 藤 （ 2 0 1 5） に よ れ ば ， 特 に ， 中 嶌 ・ 國 部 （ 2 0 0 2） は 手 法 の 大 幅

な 変 化 と 環 境 の 変 化 （ た と え ば マ テ リ ア ル フ ロ ー コ ス ト 会 計 の I S O

化 や 企 業 現 場 へ の 普 及 度 の 向 上 ） に つ い て 論 じ た 。 そ の 後 ， 中 嶌 ・

國 部 （ 2 0 0 2） は 中 嶌 ・ 國 部 （ 2 0 0 8） に よ っ て 改 訂 さ れ て い る ［ 安 藤

（ 2 0 1 5） ， 5 2 ペ ー ジ ］ 。  

1 0  岡 （ 2 0 1 0） に よ れ ば ， エ コ ・ エ フ ィ シ ェ ン シ ー と は ， 企 業 活 動 に

お け る 経 済 効 率 （ E c o n o m i c - E f f i c i e n c y） と 環 境 効 率

（ E c o l o g i c a l - E f f i c i e n c y） の 両 立 を 目 指 す た め の 指 標 で あ る ［ 岡

（ 2 0 1 0） ， 9 1  -  9 2 ペ ー ジ ］ 。  

1 1  長 野（ 2 0 1 5）は ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3）を 取 り 上 げ て い る 。  

1 2  東 田 （ 2 0 1 4） は ， D u r d e n（ 2 0 0 8） を 取 り 上 げ て い る 。  

1 3  安 藤（ 2 0 1 5）や 長 野（ 2 0 1 5）と 同 様 ，東 田（ 2 0 1 4）で は ， A r j a l i è s  

a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） が 取 り 上 げ ら れ て い る 。  

1 4  関 係 性 マ ー ケ テ ィ ン グ と は ， 「 そ の 企 業 の 関 係 者 （ P a r t i e s） の 目

的 に 沿 う こ と が で き る よ う に ， 利 益 を 上 げ な が ら ， 顧 客 と そ の 他 利

害 関 係 者 と の 関 係 性 を 認 識 し 構 築 し ， 維 持 し ， 強 化 し て い く た め の

も の 」 ［ G r ö n r o o s（ 1 9 9 6） ， p .  1 1］ で あ る 。 固 定 収 益 会 計 は ， 顧 客

と の 取 引 関 係 を 構 築 す る こ と を 関 係 性 マ ー ケ テ ィ ン グ と 捉 え て い る 。 

1 5  詳 細 は 第 5 章 で 述 べ る が ，固 定 収 益 会 計 で は ，企 業 と の 取 引 関 係

に 応 じ て 顧 客 を 新 規 客 ， 固 定 客 ， 非 固 定 客 ， 離 反 客 に 区 分 し ， 利 益

や キ ャ ッ シ ュ ・ フ ロ ー な ど を 測 定 す る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 4 9  -  5 1 ペ ー

ジ ］ 。  

1 6  こ こ で い う 共 通 価 値 と は ，「 企 業 が 事 業 活 動 を 営 む 地 域 に お い て ，

経 済 的 か つ 社 会 的 状 態 を 前 進 さ せ る と と も に ， 企 業 の 競 争 優 位 性 を

高 め る 方 針 や 業 務 と 定 義 さ れ る 」［ P o r t e r  a n d  K r a m e r（ 2 0 1 1），p .  6 6］。
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そ し て ， 社 会 的 な 要 請 に 本 業 を 通 じ て 応 え ， 経 済 的 価 値 と 社 会 的 価

値 を 高 め る こ と が C S V と 捉 え ら れ て い る［ P o r t e r  a n d  K r a m e r（ 2 0 1 1），

p .  7 6］。た と え ば ，自 動 車 業 界 に お け る 環 境 配 慮 型 の 自 動 車 と し て ，

ト ヨ タ の プ リ ウ ス の 開 発 ・ 製 造 が 挙 げ ら れ る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r

（ 2 0 0 6） ， p .  8 8］ 。 加 え て ， こ れ ま で 着 目 さ れ な か っ た 市 場 に 目 を

向 け る と と も に 社 会 的 課 題 を 解 決 す る こ と が C S V の 例 と し て 挙 げ

ら れ る 。 た と え ば ， イ ン ド や 中 国 ， ブ ラ ジ ル な ど に お け る 所 得 水 準

の 最 下 層 に あ た る 人 々 や 生 活 上 不 利 益 が 生 じ て い る 消 費 者 を 対 象 と

し た 製 品 の 開 発 ・ 製 造 が 挙 げ ら れ て い る 。 た と え ば ， ボ ー ダ フ ォ ン

社 や ト ム ソ ン ・ ロ イ タ ー 社 に よ っ て ， バ ン キ ン グ サ ー ビ ス 付 き の 低

コ ス ト の モ バ イ ル サ ー ビ ス が 提 供 さ れ た こ と で ， 安 全 な 貯 蓄 の 支 援

や 小 規 模 の 農 家 の 作 物 の 生 産 と 販 売 の 向 上 に つ な が っ た こ と が 挙 げ

ら れ る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 1 1） ， p .  6 8］ 。  

1 7  戦 略 的 な C S R に 対 し て ，こ れ ま で の C S R は 受 動 的 な C S R と 捉 え

ら れ て い る 。受 動 的 な C S R は ，事 業 上 の 環 境 的 ・ 社 会 的 リ ス ク を 最

小 限 に 抑 え る た め に C S R に 取 り 組 む こ と で あ る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r

（ 2 0 0 6） ， p p .  8 8  -  8 9］ 。  

1 8  こ の 他 ，製 品 と 市 場 を 見 直 す 方 法 と バ リ ュ ー チ ェ ー ン の 生 産 性 を

再 定 義 す る 方 法 が C S V と し て 挙 げ ら れ て い る 。製 品 と 市 場 の 見 直 し

は ， 本 業 を 通 じ て 社 会 的 課 題 を 解 決 す る た め に ， 製 品 と 市 場 を 見 直

す こ と で あ る 。 た と え ば ， よ り 健 康 な 食 品 や 環 境 に 配 慮 し た 製 品 の

提 供 と い っ た 当 該 サ ー ビ ス を 通 じ た 収 益 や 利 益 の 獲 得 だ け で な く ，

そ れ ら の 製 品 や サ ー ビ ス の 販 売 を 通 じ て ， 社 会 的 便 益 を 提 供 す る こ

と を 狙 い と す る 。 ま た ， バ リ ュ ー チ ェ ー ン の 生 産 性 を 再 定 義 す る 方

法 の 一 例 と し て 挙 げ ら れ る の が ， バ リ ュ ー チ ェ ー ン 全 体 の 環 境 負 荷

低 減 を 通 じ た 生 産 性 の 向 上 が 挙 げ ら れ る［ P o r t e r  a n d  K r a m e r（ 2 0 1 1），

p p .  6 7  -  6 9］ 。  

1 9  産 業 ク ラ ス タ ー 研 究 会 は ，産 業 ク ラ ス タ ー 政 策 の レ ビ ュ ー を 行 い ，

今 後 の 進 め 方 と 方 向 性 を 検 討 す る こ と を 目 的 に 経 済 産 業 省 地 域 経 済
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産 業 審 議 官 の 私 的 研 究 会 と し て 設 置 さ れ た 組 織 で あ る ［ 産 業 ク ラ ス

タ ー 研 究 会 （ 2 0 0 5） ］ 。  
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 .  は じ め に  

 

企 業 経 営 に お い て 企 業 の 社 会 的 責 任 （ C o r p o r a t e  S o c i a l  

R e s p o n s i b i l i t y，以 下 で は C S R と い う ）を 遂 行 す る 必 要 性 が 説 か れ て

い る が ， 先 行 研 究 で は ， C S R は そ れ 自 体 を 追 求 す る こ と よ っ て ， 多

く の 部 分 で 企 業 の 経 常 的 な 業 務 の 目 標 と ト レ ー ド オ フ を 引 き 起 こ す

と 言 わ れ て い る ［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 2 ペ ー ジ ］ 。 ま た ， C S R に 関 わ る

成 果 を 測 定 ・ 評 価 し ， 報 酬 に 関 連 付 け な け れ ば ， マ ネ ジ ャ ー は ， 社

会 的 責 任 を 果 た さ な け れ ば な ら な い と 認 識 し た と し て も ， 財 務 業 績

の 達 成 を 優 先 さ せ て し ま う こ と が 明 ら か に さ れ て い る［ N o r r i s  a n d  O ’  

D w y e r（ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8］ 。  

C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス

テ ム （ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で は M C S と い う ） を 構 築

す る う え で ，C S R を 遂 行 す る 意 義 を 明 ら か に す る 必 要 が あ る だ ろ う 。

な ぜ な ら ， C S R を 遂 行 す る こ と に 何 ら か の 成 果 が な け れ ば ， 企 業 は

費 用 を 費 や し て ま で 取 り 組 む 必 要 は な い と 考 え ら れ る か ら で あ る 。  

こ う し た 管 理 会 計 上 の 問 題 を 解 決 す る た め の 1 つ の 糸 口 と し て ，

顧 客 が C S R を 認 知 す る こ と と 利 益 と の 正 の 関 係 に 着 目 す る 。こ れ ら

の 関 係 を 見 出 す こ と で ， C S R は コ ス ト で あ る と い う 認 識 が 組 織 内 で

ー
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払 拭 さ れ ，マ ネ ジ ャ ー は C S R の 遂 行 に 向 け て 組 織 の 他 の 成 員 を 動 機

づ け る こ と が で き る と 考 え ら れ る か ら で あ る 。  

伊 藤（ 2 0 0 9）に お い て も 同 様 の 主 張 が な さ れ て い る 1 。伊 藤（ 2 0 0 9）

に よ れ ば ， 組 織 内 で C S R の 遂 行 に 懐 疑 的 な 見 方 が さ れ て い る 場 合 ，

C S R と 財 務 業 績 と の 関 連 を 見 え る 化 す る こ と は ， そ う し た 懐 疑 的 な

見 方 が 払 拭 さ れ る こ と に つ な が る と し て い る［ 伊 藤（ 2 0 0 9），8 9  -  9 0

ペ ー ジ ］ 。 伊 藤 （ 2 0 0 9） で は ， ア ク シ ョ ン リ サ ー チ を 通 じ て ， バ ラ

ン ス ・ ス コ ア カ ー ド （ B a l a n c e d  S c o r e c a r d ， 以 下 で は B S C と い う ）

と り わ け 戦 略 マ ッ プ の 活 用 が 有 効 で あ る と さ れ て い る 。 し か し な が

ら ， 戦 略 マ ッ プ に お け る 指 標 間 の 因 果 関 係 は 不 透 明 で あ る と 考 え ら

れ る 2 。 し た が っ て ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 を 検 証 し な け れ ば ，

C S R の 遂 行 に 向 け て マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 の 合 意 を 得 る こ と が 難 し い

と 考 え ら れ る 。  

C S R が 重 要 な 活 動 と し て 取 り 組 ま れ る 中 で ， C S R 活 動 に 取 り 組 む

こ と が 財 務 業 績 に ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ す の か と い う 研 究 が な さ れ

て い る が ，依 然 と し て そ の 関 係 は 明 確 で は な い と い う こ と が L u o  a n d  

B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6） ， M a r g o l i s  a n d  W a l s h （ 2 0 0 3） ， O r l i t z k y  e t  a l .

（ 2 0 0 3） に よ っ て 指 摘 さ れ て い る 。  

そ う し た 中 ， 海 外 の マ ー ケ テ ィ ン グ 研 究 で は ， C S R と 財 務 業 績 と

の 関 係 に お け る メ カ ニ ズ ム を 明 ら か に す る こ と が 議 論 さ れ て お り ，

そ の う ち の 1 つ と し て ， 顧 客 が 着 目 さ れ て い る 。 そ の 理 由 は ， 以 下

の 通 り で あ る 。詳 細 は 第 2 節 で 説 明 す る が ，顧 客 が C S R 活 動 を 認 知

す る こ と は 顧 客 満 足 と ロ イ ヤ ル テ ィ に 正 の 影 響 を 与 え る と い う こ と

が 言 わ れ て い る 。 そ し て ， C S R の 認 知 が 顧 客 満 足 や ロ イ ヤ ル テ ィ に

正 の 影 響 を 与 え た 結 果 ， 財 務 業 績 に 正 の 影 響 が 及 ぶ こ と が 考 え ら れ

る か ら で あ る 。 こ う し た 顧 客 の C S R 活 動 に 対 す る 認 知 と 顧 客 満 足 ，

ロ イ ヤ ル テ ィ の 関 係 を 検 証 し て い る 研 究 と し て H e  a n d  L i （ 2 0 1 1） ，

L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9） が 挙 げ ら れ る 。 ま た ， C S R の 認 知 が 顧 客 満 足 に

正 の 影 響 を 及 ぼ し ， 結 果 と し て 財 務 業 績 （ 企 業 価 値 ） を 向 上 さ せ る

こ と を 明 ら か に し た 研 究 と し て L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6）が あ る 。 
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し か し な が ら ， C S R の 認 知 ， 顧 客 満 足 ， ロ イ ヤ ル テ ィ ， 財 務 業 績

と の 関 係 を 検 証 す る こ と を 目 的 と し た 研 究 は 行 わ れ て い な い よ う に

思 わ れ る 。 日 本 企 業 を 対 象 と し た 研 究 で は ， 環 境 活 動 な ど の 個 別 の

C S R と 財 務 業 績 の 関 係 を 明 ら か に す る 研 究 が 行 わ れ て い る が ， そ う

し た 実 証 研 究 自 体 が 少 な い 。 こ う し た こ と を 指 摘 し て い る も の と し

て 蟻 生 （ 2 0 1 5） ， 大 浦 （ 2 0 1 7） ， 殿 崎 （ 2 0 1 4） が 挙 げ ら れ る 。  

加 え て ， こ れ ま で の 研 究 は ， 企 業 レ ベ ル で C S R， 顧 客 満 足 ， 財 務

業 績 の 関 係 を 検 証 す る こ と を 目 的 と し た 研 究 が L u o  a n d  

B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6） や L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9） に よ っ て 行 わ れ て い る

が ， 1 社 の 事 例 を 通 じ て ， 顧 客 レ ベ ル で C S R の 認 知 ， 顧 客 満 足 ， ロ

イ ヤ ル テ ィ ， 財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） の 関 係 を 検 証 し た 研

究 は 国 内 外 で な さ れ て い な い 。 1 社 の 顧 客 を 対 象 と し て 分 析 を 行 う

こ と で ，顧 客 の C S R の 認 知 が 最 終 的 に ど れ く ら い 利 益 に つ な が る か

が 明 ら か と な り ，そ の 企 業 に お い て ，ど の 程 度 C S R 活 動 に 費 用 を か

け ら れ る か を 検 討 す る こ と に つ な が る 点 に 意 義 が あ る と い え る だ ろ

う 。  

そ こ で ， 本 章 で は ， C S R の 認 知 ， 顧 客 満 足 ， ロ イ ヤ ル テ ィ ， 財 務

業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） の 関 係 を 示 す た め に ， 環 境 保 全 活 動 や

東 日 本 大 震 災 の 復 興 支 援 を は じ め と す る 社 会 文 化 活 動 ， 障 が い 者 や

女 性 の 活 躍 推 進 と い っ た ダ イ バ ー シ テ ィ マ ネ ジ メ ン ト に 取 り 組 ん で

い る 日 本 の ホ テ ル 業 A 社 に お け る 顧 客 ア ン ケ ー ト 調 査 と 顧 客 の 取 引

デ ー タ ， ホ テ ル 別 総 勘 定 元 帳 （ 売 上 高 ， 売 上 原 価 ， 販 売 費 及 び 一 般

管 理 費 ） を 用 い た 分 析 に も と づ く 事 例 研 究 を 行 う 。  

本 章 の 構 成 は 次 の 通 り で あ る 。 第 2 節 で ， 仮 説 を 設 定 す る 。 第 3

節 で は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 す 。 第 4 節 に て ， 分 析 結 果 と 結 果 の

考 察 を 示 し た う え で ， む す び に て ， 本 章 の ま と め と 課 題 を 示 す 。  

 

 

 



第 1 章 顧客の企業の社会的責任に対する認知と財務業績との関係 

25 

 

 .  仮 説 設 定  

 

先 行 研 究 で は ，顧 客 の C S R に 対 す る 認 知 や 知 識 ，イ メ ー ジ を 構 成

す る た め に ，企 業 の ア ソ シ エ ー シ ョ ン と そ の 一 部 で あ る C S R ア ソ シ

エ ー シ ョ ン が 用 い ら れ て い る 。 C S R ア ソ シ エ ー シ ョ ン を 概 念 と し て

用 い て い る 研 究 と し て L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9） ， L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a

（ 2 0 0 6） ， M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e （ 2 0 1 3） ， P é r e z  e t  a l .

（ 2 0 1 3） が 挙 げ ら れ る 。  

企 業 の ア ソ シ エ ー シ ョ ン と は ， 「 個 人 が 抱 く 企 業 に つ い て の 全 て

の 情 報 に 対 す る 包 括 的 な 情 報 」 ［ B r o w n  a n d  D a c i n （ 1 9 9 7） ， p .  6 9］

で あ る 。 た と え ば ， 企 業 の ア ソ シ エ ー シ ョ ン に は ， 「 企 業 に つ い て

の 認 知 ， 推 測 ， 信 条 ， 企 業 に つ い て の 以 前 の 行 動 に 関 す る 個 人 の 知

識 ， 企 業 に 関 係 す る 個 人 が 経 験 し た 気 持 ち や 感 情 ， 全 て ま た は 特 定

の 評 価 ，お よ び 認 知 さ れ た 性 質 が 含 ま れ る だ ろ う 」［B r o w n  a n d  D a c i n

（ 1 9 9 7） ， p .  6 9］ と 言 わ れ て い る 。 し た が っ て ， C S R ア ソ シ エ ー シ

ョ ン は ， 企 業 の ア ソ シ エ ー シ ョ ン の 一 部 で あ り ， 多 様 な ス テ ー ク ホ

ル ダ ー の 中 で も 特 に 顧 客 が C S R に 対 し て 抱 く 認 知 や 知 識 ，信 念 ，感

情 ， 評 価 を 意 味 す る 。  

C S R の 認 知 は 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ し ， 結 果 と し て ロ イ ヤ ル

テ ィ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と が 明 ら か に さ れ て い る と い う こ と が

H e  a n d  L i（ 2 0 1 1） や L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9） ら に よ っ て 議 論 さ れ て い

る 。  

本 研 究 で は ， 先 行 研 究 に し た が っ て ， 顧 客 満 足 と ロ イ ヤ ル テ ィ を

次 の よ う に 定 義 す る 。 ま ず 顧 客 満 足 は ， 製 品 や サ ー ビ ス の 購 買 や 消

費 に 対 す る 顧 客 の 総 合 的 な 評 価 と 定 義 さ れ る 。 こ う し た 定 義 を し て

い る 研 究 と し て ， I t t n e r  a n d  L a r c k e r （ 1 9 9 8） ， L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a

（ 2 0 0 6） ， 松 岡 （ 2 0 0 6） が あ る 。 次 に ， ロ イ ヤ ル テ ィ は ， 利 用 意 向

お よ び 第 三 者 へ の 推 奨 意 向 と 定 義 さ れ る 。 こ う し た 定 義 を し て い る

研 究 と し て ，  H e  a n d  L i（ 2 0 1 1），M a r i n  e t  a l .（ 2 0 0 9），松 岡（ 2 0 0 6）

が あ る 。 た だ し ， 利 用 意 向 に つ い て は ， 顧 客 満 足 と 高 い 相 関 関 係 に

2
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あ り ， 管 理 会 計 研 究 に お い て は ， し ば し ば 顧 客 満 足 と 同 義 の 変 数 と

し て 取 り 扱 わ れ て き た 。 こ う し た 顧 客 満 足 の 変 数 の 取 り 扱 い を し て

い る 研 究 と し て B a n k e r  e t  a l .（ 2 0 0 0） や S m i t h  a n d  W r i g h t（ 2 0 0 4） が

挙 げ ら れ る 。  

L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6） に よ れ ば ， C S R の 認 知 が 顧 客 満 足 を

高 め る 理 由 を 3 つ 挙 げ て い る 。 第 1 の 理 由 と し て ， 顧 客 は 消 費 経 験

を 気 に す る だ け で な く 地 域 や 国 に 属 す る ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 一 員 で

あ る た め ， C S R に 積 極 的 な 企 業 ・ 組 織 の 製 品 ・ サ ー ビ ス に 対 し て よ

り 高 い 評 価 を す る こ と が 挙 げ ら れ る［ L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6），

p .  3］。こ れ は 一 般 化 さ れ た 顧 客（ G e n e r a l i z e d  C u s t o m e r ）［ D a u b  a n d  

E r g e n z i n g e r（ 2 0 0 5） ， p .  1 0 0 6］ と 呼 ば れ る 。 こ の 一 般 化 さ れ た 顧 客

は ， C S R に 積 極 的 な 企 業 の 製 品 や サ ー ビ ス に 関 心 を 持 ち ， 満 足 す る

可 能 性 が あ る と 言 わ れ て い る［ D a u b  a n d  E r g e n z i n g e r（ 2 0 0 5），p .  1 0 0 9； 

L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a （ 2 0 0 6） ， p .  3］ 。  

第 2 に ， C S R 活 動 は 顧 客 の 企 業 に 対 す る 評 価 と 態 度 を 高 め る 条 件

を 生 み 出 し ， 結 果 と し て 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す か ら で あ る

［ L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a （ 2 0 0 6） ， p .  3］ 。 こ の こ と は 企 業 に 対 す る

顧 客 の 同 一 化 （ I d e n t i f i c a t i o n） に 関 連 し て い る 。 企 業 に 対 す る 顧 客

の 同 一 化 と は ， 顧 客 が 企 業 に 対 し て 愛 着 や つ な が り を 持 つ こ と で あ

る ［ B h a t t a c h a r y a  a n d  S e n（ 2 0 0 4） ， p .  1 5］ 。 顧 客 が C S R を 認 識 す れ

ば ， 顧 客 の 企 業 へ の 同 一 化 が 高 ま る と し て い る ［ L u o  a n d  

B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6） ， p .  3］ 。 そ し て ， 同 一 化 が 高 い と さ れ る 顧 客

は 企 業 が 提 供 す る 製 品 や サ ー ビ ス に 対 し て 満 足 す る 傾 向 に あ る

［ B h a t t a c h a r y a  a n d  S e n（ 2 0 0 3） ， p .  7 7］ 。 実 際 に H e  a n d  L i（ 2 0 1 1）

に よ っ て ， C S R に 対 す る 認 知 が 同 一 化 を 高 め た 結 果 ， 顧 客 満 足 に 正

の 影 響 を 及 ぼ す こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。  

第 3 に ， 購 入 や 利 用 に 対 す る 知 覚 価 値 や 知 識 は 顧 客 満 足 の 先 行 指

標 と さ れ る が ，社 会 的 責 任 を 果 た し て い る 企 業 の 製 品 や サ ー ビ ス は ，

知 覚 価 値 や 知 識 を 高 め る と 考 え ら れ る た め に ， 結 果 と し て 顧 客 満 足

が 高 ま る と さ れ て い る［ L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a（ 2 0 0 6）， p p .  3  -  4］。  
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実 際 に ， C S R の 認 知 は 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と が 明 ら か

に さ れ て い る 。 H e  a n d  L i （ 2 0 1 1） は ， 台 湾 に お け る 携 帯 電 話 サ ー ビ

ス の 利 用 者 か ら 得 ら れ た デ ー タ 3 を 用 い て 分 析 を 行 い ，C S R の 認 知 が

顧 客 満 足 に 直 接 的 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と を 明 ら か に し た 。 ま た ，

L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9） は ， ア メ リ カ に お け る 3 2 の ホ テ ル と 4 3 の レ ス

ト ラ ン を 対 象 に ， 2 次 デ ー タ を 用 い て ， C S R が 顧 客 満 足 に 正 の 影 響

を 及 ぼ す こ と を 明 ら か に し て い る 。 さ ら に ， M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  

d e l  B o s q u e（ 2 0 1 3） は ， ス ペ イ ン に あ る ホ テ ル の 利 用 者 に 対 す る 質

問 票 調 査 か ら 得 ら れ た デ ー タ 4 を 用 い て 分 析 を し ，C S R の 認 知 が 顧 客

満 足 に 直 接 的 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と を 明 ら か に し た 。  

ま た ， C S R の 認 知 は 同 一 化 を 介 し て 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す

こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。 P é r e z  e t  a l .（ 2 0 1 3） は ， ス ペ イ ン に お

け る 金 融 機 関 の 利 用 者 か ら 得 ら れ た デ ー タ 5 を 用 い て 分 析 を 行 い ，

C S R は 顧 客 の 同 一 化 を 介 し て 間 接 的 に 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す

こ と を 明 ら か に し た 。  

こ の よ う に C S R の 認 知 が 直 接 的 な い し 間 接 的 に 顧 客 満 足 に 正 の

影 響 を 及 ぼ し た 結 果 ， ロ イ ヤ ル テ ィ に も 正 の 影 響 が 及 ぶ こ と が 明 ら

か に さ れ て い る 。 実 際 に ， 先 ほ ど 取 り 上 げ た H e  a n d  L i （ 2 0 1 1） は ，

C S R の 認 知 が 顧 客 満 足 を 介 し て ， ロ イ ヤ ル テ ィ に 間 接 的 に 正 の 影 響

を 及 ぼ す こ と を 明 ら か に し た 。 ま た ， 先 に 取 り 上 げ た M a r t í n e z  a n d  

R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e（ 2 0 1 3） は ， C S R の 認 知 が 顧 客 の 企 業 へ の 同 一

化 か ら 顧 客 満 足 を 介 し て ， 間 接 的 に ロ イ ヤ ル テ ィ に 正 の 影 響 を 及 ぼ

す こ と を 明 ら か に し た 。  

で は ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 は ど の よ う な こ と が い え る の か 。

先 行 研 究 で は ，公 表 さ れ て い る C S R の ス コ ア と 顧 客 満 足 の ス コ ア と

財 務 業 績 と の 関 係 を 企 業 レ ベ ル で 明 ら か に す る 研 究 が な さ れ て い る 。 

た と え ば ， L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a （ 2 0 0 6） に お い て は ， F o r t u n e  5 0 0  

社 を 対 象 と し て ， 2 次 デ ー タ を 用 い て 各 変 数 を 構 成 し ， 分 析 を し た

と こ ろ ， C S R と 企 業 価 値 と の 間 に は 有 意 な 関 係 は な い こ と が 明 ら か

に さ れ て い る 。 そ こ で ， 顧 客 満 足 を 媒 介 変 数 と し て 用 い た と こ ろ ，
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C S R と 企 業 価 値 と の 間 に 有 意 な 関 係 は な い が ， 顧 客 満 足 が 媒 介 す る

こ と で ， 両 者 の 関 係 は 有 意 と な る こ と が 明 ら か に さ れ た 。  

本 稿 で は ，顧 客 レ ベ ル で C S R の 認 知 と 財 務 業 績 の 関 係 を 明 ら か に

す る た め に ， 先 行 研 究 に し た が い ， 顧 客 満 足 の 他 ， ロ イ ヤ ル テ ィ の

概 念 も 含 め た モ デ ル を 用 い て 分 析 を 行 う 。  

そ の 理 由 は 2 つ あ る 。 第 1 に ， マ ー ケ テ ィ ン グ や 管 理 会 計 の 研 究

で は ， 顧 客 満 足 は ロ イ ヤ ル テ ィ を 介 し て ， 財 務 業 績 に 影 響 す る こ と

が 明 ら か に さ れ て い る か ら で あ る 。代 表 的 な 研 究 と し て 松 岡（ 2 0 0 6）

が あ る 。す な わ ち ，H e s k e t t  e t  a l .（ 1 9 9 7），K a p l a n  a n d  N o r t o n（ 1 9 9 6），

R e i c h h e l d（ 1 9 9 3） ら に よ っ て 議 論 さ れ て い る よ う に ， 顧 客 満 足 を 高

め る こ と を 通 じ て 顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィ が 高 ま る 。 顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィ が

高 ま る こ と に よ り ， 顧 客 は よ り 多 く の 取 引 を す る よ う に な る だ け で

な く ， 第 三 者 へ の 推 奨 な ど を 通 じ て 財 務 的 成 果 を も た ら す 。 し た が

っ て ， C S R の 認 知 と 財 務 業 績 と の 関 係 を 明 ら か に す る う え で は ， 顧

客 満 足 だ け で な く ， ロ イ ヤ ル テ ィ を 含 め て 分 析 を す る 方 が ， C S R の

認 知 と 財 務 業 績 と の 関 係 に お け る メ カ ニ ズ ム を よ り 詳 細 に 見 る こ と

が で き る と 考 え ら れ る 。  

第 2 に ， C S R と ロ イ ヤ ル テ ィ の 関 係 を 分 析 し た 研 究 ［ H e  a n d  L i

（ 2 0 1 1） ； M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e （ 2 0 1 3） ； P é r e z  e t  a l .

（ 2 0 1 3） ］ に お い て は ， C S R の 認 知 が ， 顧 客 満 足 と ロ イ ヤ ル テ ィ の

向 上 に 有 用 な 要 因 で あ る こ と が 示 さ れ て い る か ら で あ る 。  

こ の こ と か ら ， C S R の 認 知 が 顧 客 満 足 と ロ イ ヤ ル テ ィ を 向 上 さ せ

る こ と に よ っ て ， 財 務 業 績 の 向 上 に つ な が る か を 検 証 で き る と 考 え

ら れ る 。 そ こ で ， C S R の 認 知 ， 顧 客 満 足 ， ロ イ ヤ ル テ ィ ， 財 務 業 績

（ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） の 関 係 を 明 ら か に す る う え で ， 以 下 の 仮 説

を 設 定 す る 。  

 

 仮 説 1： C S R の 認 知 は 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 2： 顧 客 満 足 は ロ イ ヤ ル テ ィ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 3： ロ イ ヤ ル テ ィ は 財 務 業 績 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  
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 .  リ サ ー チ デ ザ イ ン  

 

(1) 研 究 対 象 企 業  

本 研 究 は ， 国 内 ホ テ ル 業 A 社 を 研 究 対 象 企 業 と す る 。 A 社 は ， 国

内 に 3 0 以 上 の ホ テ ル を 展 開 し て い る ホ テ ル チ ェ ー ン で あ る 。  

A 社 を 対 象 と し た 理 由 は ， 以 下 4 点 で あ る 。 第 1 に ， ホ ス ピ タ リ

テ ィ 産 業 の 中 で も 特 に ホ テ ル 業 は ， C S R を 強 く 意 識 し な け れ ば な ら

な い 業 界 だ か ら で あ る 。 た と え ば ， ホ テ ル 業 は ， 雇 用 創 出 や イ ン フ

ラ 整 備 ， 文 化 理 解 を 通 じ て ， 経 済 的 ， 環 境 的 ， 社 会 的 な 便 益 の 源 泉

と み な さ れ る 一 方 で ， 経 済 的 ， 環 境 的 ， 社 会 的 側 面 に 対 し て ネ ガ テ

ィ ブ な 影 響 を 生 み 出 し て し ま う 可 能 性 が あ る ［ B o h d a n o w i c z  a n d  

Z i e n t a r a（ 2 0 0 9） ， p .  1 4 8］ 。 た と え ば ， ホ テ ル が 新 た に 建 設 さ れ る

地 域 で は ， ホ テ ル の 建 設 や イ ン フ ラ の 整 備 ， 雇 用 の 創 出 を 通 じ て ，

経 済 効 果 が 期 待 さ れ る 。 一 方 で ， 働 き や す い 職 場 環 境 の 整 備 ， ホ テ

ル 運 営 に よ る 環 境 負 荷 と 地 域 住 人 へ の 影 響 に 配 慮 し な け れ ば ， 継 続

的 に ホ テ ル を 運 営 す る こ と が 難 し く な る と 考 え ら れ る 。 こ う し た 中 ，

A 社 は ， 環 境 に 配 慮 し た ホ テ ル 開 発 ， ワ ー ク ・ ラ イ フ ・ バ ラ ン ス と

職 場 に お け る ダ イ バ ー シ テ ィ マ ネ ジ メ ン ト の 実 践 ， 社 会 貢 献 活 動 を

積 極 的 に 実 施 し て い る 。  

第 2 に ， A 社 が C S R に 積 極 的 に 取 り 組 ん で お り ，政 府 や 外 部 の 評

価 機 関 か ら C S R に 積 極 的 に 取 り 組 ん で い る ホ テ ル 会 社 と し て 評 価

を 得 て い る 一 方 で ， そ の 効 果 に つ い て は ， 社 内 で 疑 問 が 抱 か れ て い

た か ら で あ る 。  

A 社 で は ， 3 つ の C S R 活 動 に 取 り 組 ん で い る 。 1 つ 目 は ， 自 然 環

境 の 維 持 ・ 保 全 で あ る 。 具 体 的 に は ， 環 境 に 配 慮 し た ホ テ ル づ く り

や ホ テ ル へ の I S O 1 4 0 0 1 導 入 ， 一 部 ホ テ ル で の 再 生 可 能 エ ネ ル ギ ー

の 活 用 ， 建 設 時 の 植 栽 の 実 施 ， 再 生 可 能 エ ネ ル ギ ー 発 電 の 促 進 を す

る な ど ， 環 境 経 営 に 積 極 的 で あ る 。  

2 つ 目 は ， 地 域 社 会 と の 関 わ り を 大 切 に し た 社 会 貢 献 で あ る 。 A

社 で は ， 社 会 貢 献 の 一 環 で ス ポ ー ツ の 振 興 や ホ テ ル の 料 理 ス タ ッ フ

3
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に よ る 小 学 生 を 対 象 に し た 食 育 活 動 ， 東 日 本 大 震 災 の 復 興 支 援 ， 地

域 の 小 中 学 生 を 対 象 に し た 職 業 体 験 や マ ナ ー 講 座 を 実 施 し て い る 。  

3 つ 目 は ， 性 別 や 年 齢 ・ 障 が い の 有 無 に 関 わ ら ず ， 多 様 な 人 材 が

活 躍 で き る 企 業 を 目 指 し た ダ イ バ ー シ テ ィ の 実 現 で あ る 。A 社 で は ，

障 が い 者 雇 用 や 女 性 が 働 き や す い 職 場 づ く り を 積 極 的 に 行 っ て い る 。

具 体 的 に は ， 各 種 研 修 や ワ ー ク シ ョ ッ プ の 実 施 ， 柔 軟 な 働 き 方 を 可

能 に す る た め の 制 度 （ た と え ば ， 短 時 間 勤 務 制 度 ） の 新 設 に 取 り 組

ん だ 。 こ う し た 活 動 が 国 か ら 高 く 評 価 さ れ ， C S R に 関 連 す る 賞 を 受

賞 し て い る 。  

A 社 の C S R 活 動 は ，各 種 メ デ ィ ア で 公 表 さ れ る 他 ，自 社 の ホ ー ム

ペ ー ジ や 顧 客 向 け の 会 報 誌 を 通 じ て 積 極 的 に 取 り 組 み 内 容 が 紹 介 さ

れ て い る 。こ れ ら の 取 り 組 み に 対 し て A 社 は ，上 場 企 業 と し て 成 長

し て い く た め に は ，全 社 的 に C S R に 取 り 組 ん で 当 然 と い う 意 識 で い

る も の の ，そ の 効 果 が あ る の か ，特 に C S R の 取 り 組 み が 顧 客 に 認 知

さ れ る こ と に よ り ， ホ テ ル の 利 用 ， 最 終 的 に は 収 益 や 利 益 に つ な が

る か ど う か と い う 疑 問 を 抱 い て い た 。 こ う し た 経 緯 か ら ， C S R の 認

知 と 財 務 業 績（ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ）と の 関 係 を A 社 で 検 証 す る に

至 っ た 。  

A 社 を 対 象 と し た 第 3 の 理 由 と し て ， 顧 客 の 記 名 式 取 引 デ ー タ の

入 手 可 能 性 が 挙 げ ら れ る 。 多 く の ホ テ ル で は メ ン バ ー ズ カ ー ド を 発

行 す る な ど 会 員 制 を 敷 い て お り ， A 社 も 同 様 で あ る 。 会 員 に つ い て

は 取 引 デ ー タ ， 顧 客 ア ン ケ ー ト デ ー タ ， お よ び 年 齢 や 性 別 な ど の 顧

客 属 性 デ ー タ を 入 手 す る こ と が で き る 。 こ れ ら の デ ー タ は ， 実 証 分

析 に は 不 可 欠 な も の で あ る 。  

A 社 を 対 象 と し た 第 4 の 理 由 は ， A 社 の 顧 客 が A 社 ホ テ ル を 継 続

し て 利 用 す る 傾 向 に あ る か ら で あ る 。 こ の こ と か ら ， 顧 客 が ホ テ ル

を 継 続 し て 利 用 す る 要 因 の 1 つ に A 社 の C S R 活 動 へ の 認 知 が 影 響 し

て い る と 考 え ら れ る た め ， リ サ ー チ サ イ ト と し て 選 択 し た 。  
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(2) デ ー タ と 分 析 方 法  

 分 析 に は ，2 0 1 6 年 度 の A 社 の 顧 客 ア ン ケ ー ト 調 査（ 2 0 1 6 年 1 月 1

日 ～ 1 2 月 3 1 日 ） と 顧 客 の 取 引 デ ー タ （ 2 0 1 6 年 1 月 1 日 ～ 1 2 月 3 1

日 ） ， ホ テ ル 別 総 勘 定 元 帳 （ 売 上 高 ， 売 上 原 価 ， 販 売 費 及 び 一 般 管

理 費 ） を 用 い る 。 A 社 の 顧 客 ア ン ケ ー ト 調 査 は ， ラ ン ダ ム に 抽 出 し

た A 社 の 会 員 顧 客 約 6 , 0 0 0 名 を 対 象 と し て お り ， 質 問 票 の 郵 送 を 通

じ て 行 わ れ る 。 2 0 1 6 年 度 は 1 , 8 0 8 名 の 回 答 を 得 た 。 こ の う ち 2 0 1 6

年 度 に A 社 の ホ テ ル を 利 用 し て い な い 顧 客 を 除 き ， 最 終 的 に 1 , 4 3 6

名 の 回 答 を 分 析 に 用 い る こ と と し た 。デ ー タ の 特 性 と し て は ， 6 0 歳

代 が も っ と も 多 く ，約 3 8 . 3 0 %を 占 め た 。次 い で ， 7 0 歳 代（ 2 5 . 6 3 %）

が 多 く ， 6 0～ 7 0 歳 代 で 全 体 の 半 数 を 占 め る 。 ま た ， 性 別 （ 有 効 回 答

数 = 1 , 4 1 3 名 ） に お い て は ， 男 性 は 8 1 7 名 （ 5 6 . 9 0 %） ， 女 性 は 5 9 6 名

（ 4 1 . 5 %）で あ っ た 。こ の ア ン ケ ー ト 調 査 で は ， 5 段 階 の リ ッ カ ー ト

ス ケ ー ル が 採 用 さ れ て い る 。 分 析 モ デ ル の 検 証 に は ， A m o s を 用 い

た パ ス 解 析 を 行 う 。  

 

(3) 変 数 の 測 定 方 法 と 記 述 統 計  

①  C S R の 認 知  

 顧 客 が 企 業 の C S R 活 動 を 認 知 す る こ と の 影 響 を 明 ら か に し た 先

行 研 究［ H e  a n d  L i（ 2 0 1 1）；M a r i n  e t  a l .（ 2 0 0 9）；M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  

d e l  B o s q u e（ 2 0 1 3） ； S a l m o n e s  e t  a l . （ 2 0 0 5） ］ で は ， C S R の 認 知 を

構 成 す る 際 ， C S R ア ソ シ エ ー シ ョ ン を 参 考 に し て い る 。 C S R ア ソ シ

エ ー シ ョ ン は ，「社 会 的 な 責 務 に 関 す る 組 織 の 状 況 や 活 動 」［ B r o w n  

a n d  D a c i n（ 1 9 9 7） ， p .  6 8］ を 反 映 す る 。 こ れ は ， C S R に 対 し て 顧 客

が 抱 く 認 知 や 知 識 ， 信 念 ， 感 情 ， 評 価 と い え る ［ B r o w n  a n d  D a c i n

（ 1 9 9 7）， p .  7 0］ 。本 稿 で は ，こ の C S R ア ソ シ エ ー シ ョ ン に も と づ

き 以 下 の 質 問 項 目 で C S R の 認 知 を 測 定 す る 。ク ロ ン バ ッ ク の α 係 数

は ，. 8 3 1 で あ り ，あ る 程 度 の 内 的 整 合 性 が 確 保 さ れ て い る と い え る 。  
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「 法 律 や ル ー ル を 守 っ て い る 」  

「 環 境 に 配 慮 し て い る 」  

「 社 員 の 多 様 性 （ 女 性 の 活 用 ･障 が い 者 雇 用 ） を 考 慮 し て い る 」  

「 社 員 の 健 康 を 考 慮 し て い る 」  

（ 1 =そ う 思 わ な い ， 2 =あ ま り 思 わ な い ， 3 =ど ち ら と も い え な い ， 4 =

や や そ う 思 う ， 5 =そ う 思 う ）  

 

②  顧 客 満 足  

 管 理 会 計 の 先 行 研 究 で は ， そ の 企 業 に 対 す る 満 足 度 や 提 供 す る 製

品 ・ サ ー ビ ス が 本 人 の 期 待 に 応 え ら れ て い る か と い っ た 全 般 的 な 満

足 度 を 測 定 し て い る 。 こ う し た 方 法 で 顧 客 満 足 を 測 定 し て い る 研 究

と し て B a n k e r  e t  a l .（ 2 0 0 0） ， I t t n e r  a n d  L a r c k e r（ 1 9 9 8） ， S m i t h  a n d  

W r i g h t（ 2 0 0 4） ， 松 岡 （ 2 0 0 6） が あ る 。 し か し ， こ れ ら の 研 究 に お

い て は ， 顧 客 満 足 と 再 度 購 買 し た い と 思 う か に つ い て 尋 ね る 再 利 用

意 向 の 相 関 が 高 く ， 同 義 の 変 数 と し て 扱 わ れ る 研 究 ［ B a n k e r  e t  a l .

（ 2 0 0 0）； S m i t h  a n d  W r i g h t（ 2 0 0 4） ］ が し ば し ば み ら れ て い る こ と

か ら 本 研 究 に お い て も ， 先 行 研 究 を 参 考 に ， A 社 ホ テ ル に つ い て 全

般 的 な 満 足 度 を 尋 ね る 質 問 項 目 と 利 用 意 向 を 尋 ね る 質 問 項 目 2 つ で

顧 客 満 足 を 測 定 す る 。 ク ロ ン バ ッ ク の α 係 数 は ， . 7 9 4 で あ り ， あ る

程 度 の 内 的 整 合 性 が 確 保 さ れ て い る と い え る 。  

 

「 A 社 の 利 用 に 満 足 し て い ま す か 」  

「 こ れ か ら も ， A 社 を 大 い に 利 用 し た い と 思 い ま す か 」  

（ 1 =そ う 思 わ な い ， 2 =あ ま り 思 わ な い ， 3 =ど ち ら と も い え な い ， 4 =

や や そ う 思 う ， 5 =そ う 思 う ）  

 

③  ロ イ ヤ ル テ ィ  

ロ イ ヤ ル テ ィ を 測 定 す る た め の 変 数 の 1 つ に 再 購 買 意 向 が あ る 。

し か し ， 再 購 買 意 向 は 顧 客 満 足 と 同 義 に 扱 わ れ る こ と が あ る た め ，

本 稿 で は ， 先 行 研 究 を 参 考 に ， ロ イ ヤ ル テ ィ を 測 定 す る た め の も う
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1 つ の 変 数 で あ る ， 他 者 へ の 製 品 や サ ー ビ ス の 紹 介 意 向 に よ っ て 測

定 す る 。こ う し た ロ イ ヤ ル テ ィ の 測 定 を し て い る 研 究 と し て H e  a n d  

L i（ 2 0 1 1） ， M a r i n  e t  a l .（ 2 0 0 9） ， 松 岡 （ 2 0 0 6） が 挙 げ ら れ る 。 ク

ロ ン バ ッ ク の α 係 数 は ， . 8 0 9 で あ り ， あ る 程 度 の 内 的 整 合 性 が 確 保

さ れ て い る と い え る 。  

 

「 知 人 ・ 友 人 に A 社 の 利 用 を 勧 め ま す か 」  

「 他 の 方 に も A 社 に 会 員 登 録 を 勧 め た い と 思 い ま す か 」  

「 A 社 の 会 員 で あ る こ と に 誇 り を 感 じ ま す か 」  

（ 1 =そ う 思 わ な い ， 2 =あ ま り 思 わ な い ， 3 =ど ち ら と も い え な い ， 4 =

や や そ う 思 う ， 5 =そ う 思 う ）  

 

④  財 務 業 績  

財 務 業 績 を 表 す 変 数 と し て ， 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 を 用 い る 。 こ れ

は 次 の よ う に 算 出 し て い る 。ま ず ， 2 0 1 6 年 1 月 1 日 か ら 1 2 月 3 1 日

に お け る 各 ホ テ ル の 売 上 原 価 ・ 販 売 費 及 び 一 般 管 理 費 を ， 勘 定 科 目

法 に よ り 固 変 分 解 し ， ホ テ ル 別 に 限 界 利 益 率 を 算 出 し た 。 ど の 科 目

を 変 動 費 ， 固 定 費 と し て 扱 う か は ， A 社 経 営 企 画 部 担 当 者 と 話 し 合

っ て 設 定 し て い る （ た と え ば ， 給 料 の う ち 固 定 給 の 分 は 固 定 費 ， 時

間 外 手 当 や ボ ー ナ ス は 変 動 費 と し て 扱 う な ど ） 。 次 に ， 顧 客 一 人 ひ

と り の 各 ホ テ ル で の 利 用 金 額 に ， 対 応 す る ホ テ ル の 限 界 利 益 率 を 掛

け ， そ れ を 顧 客 毎 に 集 計 す る こ と で ， 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 を 算 出 す

る 。  

 

⑤  記 述 統 計  

 そ れ ぞ れ の 変 数 の 平 均 値 ，標 準 偏 差 お よ び 相 関 係 数 は 図 表  1 - 1 の

通 り で あ る 。 こ こ で ， 財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） は ， A 社 に

対 す る 守 秘 義 務 を 厳 守 す る た め ， 分 析 結 果 に 影 響 を 与 え な い 程 度 に

数 値 操 作 を 施 し て い る 。  
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図 表  1 - 1  各 変 数 の 平 均 値 ， 標 準 偏 差 ， 相 関 係 数  

  

 

 分 析 の 結 果 ， C S R の 認 知 と 財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） 間 以

外 の 全 て に お い て 統 計 的 に 有 意 な 正 の 関 係 が 確 認 さ れ た 。 C S R の 認

知 と 財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） と の 関 係 に お い て ， C S R の 認

知 は ， 顧 客 満 足 や ロ イ ヤ ル テ ィ を 通 し て ， 財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界

利 益 額 ） に 影 響 す る も の で あ る 可 能 性 が 示 さ れ て い る 。 相 関 関 係 が

確 認 さ れ た 変 数 に お い て も あ ま り に も 高 い 係 数 が 確 認 さ れ た も の は

な か っ た 。  

な お ， 下 位 尺 度 得 点 の 作 成 の た め に 利 用 さ れ た 各 質 問 項 目 の 記 述

統 計 に つ い て は ， 図 表 1 - 2～ 図 表 1 - 5 の 通 り で あ る 。  

 

・ C S R の 認 知 ： A 社 の C S R 活 動 に 対 す る 認 知 お よ び 評 価 （ 4 項 目 ）  

・ 顧 客 満 足 ： サ ー ビ ス の 利 用 に 関 す る 満 足 度 お よ び 今 後 の 利 用 意 向

（ 2 項 目 ）  

・ ロ イ ヤ ル テ ィ ： 他 者 へ の 紹 介 意 向 （ 3 項 目 ）  

 

 C S R の 認 知 に お い て は ， 法 律 や ル ー ル の 遵 守 ， 環 境 へ の 配 慮 と い

っ た 活 動 に つ い て は 顧 客 か ら の 認 知 も 高 い こ と が 示 さ れ た 。 一 方 で

社 員 の 多 様 性 や 従 業 員 の 健 康 へ の 配 慮 に つ い て は ， 社 内 の 取 り 組 み

で あ る こ と も あ り 顧 客 の 認 知 は 低 い 傾 向 が あ る と 考 え ら れ る 。 こ れ

ら に つ い て も 力 を 入 れ て い る 企 業 で あ る と い う こ と を ア ピ ー ル す る

余 地 が 残 さ れ て い る 。  

平均値 標準偏差 CSR 顧客満足 ロイヤルティ

CSRの認知 3.75 0.62 1

顧客満足 4.06 0.83 .407** 1

ロイヤルティ 3.56 0.83 .466** .547** 1

財務業績(円) 5,080.99 4,965.13 .025 .173** .116**

 **p<.01, *p<.05

相関



第 1 章 顧客の企業の社会的責任に対する認知と財務業績との関係 

35 

 

 

図 表  1 - 2  各 質 問 項 目 の 平 均 値 お よ び 度 数   

 

 

顧 客 満 足 に お い て は ， A 社 へ の 総 合 的 な 満 足 や 再 利 用 意 向 ど ち ら

の 質 問 項 目 も 4 . 0 を 超 え た 高 い 数 値 が 示 さ れ て お り ， 先 行 研 究 で 述

べ ら れ て い た よ う に ， 本 研 究 に お い て 顧 客 満 足 と 再 利 用 意 向 を 同 じ

変 数 と し て 考 え て も 問 題 は な い よ う に 思 わ れ る 。  

 ロ イ ヤ ル テ ィ に お い て は ， 紹 介 意 向 を 尋 ね る 質 問 項 目 を 想 定 し て

い る 。 こ こ で は ， A 社 の ホ テ ル を 利 用 し て も ら い た い と い う 気 持 ち

や A 社 の 会 員 で あ る こ と に 誇 り を 感 じ る と い う 質 問 項 目 と 比 べ ， A

社 へ の 会 員 登 録 を 進 め る か と い う 質 問 項 目 が 低 い 値 と な っ て い る 。

こ れ は ，会 員 登 録 に は 多 少 な り と も 手 間 が か か っ て し ま う こ と か ら ，

他 人 に 手 間 を か け さ せ る 行 為 を 進 め る こ と に 抵 抗 が あ る と 感 じ て い

る 顧 客 が い る も の と 考 え ら れ る 。  

　N

CSRの認知

法律やルールを守っている 1,406

環境に配慮している 1,414

社員の多様性（女性の活用･障がい者
雇用）を考慮している

1,393

社員の健康を考慮している 1,361

顧客満足

A社の利用に満足していますか 1,349

これからも，A社を大いに利用したい

と思いますか
1,387

ロイヤルティ

知人・友人にA社の利用を勧めますか 1,418

他の方にもA社に会員登録を勧めたい

と思いますか
1,404

A社の会員であることに誇りを感じま

すか
1,407

質問 平均値

3.79

3.23

3.79

4.24

4.05

3.39

3.55

4.03

4.09
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図 表  1 - 3  C S R の 認 知  

  

 

 

 

法律やルールを守っている

度数 有効% 累積%

そう思わない 6 0.4 0.4

あまり思わない 18 1.3 1.7

どちらともいえない 259 18.4 20.1

ややそう思う 679 48.3 68.4

そう思う 444 31.6 100

合計 1,406 100

環境に配慮している

度数 有効% 累積%

そう思わない 0 0 0

あまり思わない 19 1.3 1.3

どちらともいえない 313 22.1 23.5

ややそう思う 694 49.1 72.6

そう思う 388 27.4 100

合計 1,414 100

度数 有効% 累積%

そう思わない 5 0.4 0.4

あまり思わない 80 5.7 6.1

どちらともいえない 627 45 51.1

ややそう思う 506 36.3 87.4

そう思う 175 12.6 100

合計 1,393 100

社員の健康を考慮している

度数 有効% 累積%

そう思わない 6 0.4 0.4

あまり思わない 62 4.6 5

どちらともいえない 797 58.6 63.6

ややそう思う 382 28.1 91.6

そう思う 114 8.4 100

合計 1,361 100

社員の多様性（女性の活用･障がい者雇用）を考慮してい
る



第 1 章 顧客の企業の社会的責任に対する認知と財務業績との関係 

37 

 

図 表  1 - 4  顧 客 満 足  

  

 

 

A社の利用に満足していますか

度数 有効% 累積%

不満 9 0.7 0.7

やや不満 53 3.9 4.6

どちらともいえない 244 18.1 22.7

やや満足 605 44.8 67.5

満足 438 32.5 100

合計 1,349 100

これからも，A社を大いに利用したいと思いますか

度数 有効% 累積%

そう思わない 7 0.5 0.5

あまり思わない 44 3.2 3.7

どちらともいえない 180 13 16.7

ややそう思う 534 38.5 55.2

そう思う 622 44.8 100

合計 1,387 100
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図 表  1 - 5  ロ イ ヤ ル テ ィ  

  

 

 .  結 果 と 考 察  

 

 ま ず ， 上 述 の 変 数 の 測 定 に つ い て ， 最 尤 法 を 用 い た 確 証 的 因 子 分

析 を 行 っ た 。そ の 結 果 ， χ 2 値 ＝ 5 3 5 . 3 1 5，自 由 度（ d f）＝ 4 8，p < . 0 0 0，

N F I＝ . 9 1 4， C F I＝ . 9 2 1， R M S E A＝ . 0 8 4 で あ り ， 良 好 と は 言 え な い も

の の ， あ る 程 度 の 適 合 度 が 得 ら れ た 。 モ デ ル の 適 合 度 を 評 価 す る 指

標 と し て χ 2 検 定 ， C F I， R M S E A を 挙 げ た 。 χ 2 検 定 は 構 成 さ れ た モ デ

ル は 正 し い と い う 帰 無 仮 説 を 検 定 す る も の で あ り ， こ の 帰 無 仮 説 が

採 択 さ れ る こ と が 望 ま し い と さ れ る 。 し か し ， サ ン プ ル 数 が 膨 大 に

知人・友人にA社の利用を勧めますか

度数 有効% 累積%

そう思わない 22 1.6 1.6

あまり思わない 81 5.7 7.3

どちらともいえない 399 28.1 35.4

ややそう思う 581 41 76.4

そう思う 335 23.6 100

合計 1,418 100

他の方にもA社に会員登録を勧めたいと思いますか

度数 有効% 累積%

そう思わない 74 5.3 5.3

あまり思わない 175 12.5 17.7

どちらともいえない 664 47.3 65

ややそう思う 331 23.6 88.6

そう思う 160 11.4 100

合計 1,404 100

A社の会員であることに誇りを感じますか

度数 有効% 累積%

そう思わない 32 2.3 2.3

あまり思わない 83 5.9 8.2

どちらともいえない 406 28.9 37

ややそう思う 520 37 74

そう思う 366 26 100

合計 1,407 100

4
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な る と ， 帰 無 仮 説 が 棄 却 さ れ や す く な る と い う 問 題 が あ る 。 し た が

っ て ， χ 2 値 以 外 の 指 標 も 用 い る こ と と し た 。 C F I は ， 比 較 適 合 度 指

標 で あ る N F I の 欠 点 を 修 正 し た も の で あ る 。 N F I は 独 立 モ デ ル （ あ

て は ま り の 悪 い モ デ ル ） と の 乖 離 を 示 し て お り ， 1 に 近 づ く ほ ど デ

ー タ と の あ て は ま り が 良 い と 判 断 さ れ る 。 た だ し ， N F I も サ ン プ ル

数 が 多 く な る と 1 に 近 似 し な い と い う 問 題 点 が あ り ， こ れ を 修 正 し

た C F I を 用 い た 。 こ の 指 標 の 目 安 と し て . 9 0 以 上 が 望 ま し い と さ れ

る 。R M S E A は 想 定 し て い る モ デ ル の 分 布 と 真 の 分 布 と の 乖 離 を 示 し

た 指 標 で あ る 。目 安 と し て . 0 5 以 下 で あ れ ば 良 好 と さ れ ， . 1 0 以 上 は

モ デ ル と し て ふ さ わ し く な い と さ れ る 。 分 析 の 結 果 ， R M S E A は . 0 5

を 超 え た が ，積 極 的 に 棄 却 す べ き も の で は な い と 考 え ら れ る 。ま た ，

マ ー ケ テ ィ ン グ や 心 理 学 と い っ た 統 計 的 分 析 が 進 ん で い る 分 野 の 研

究 に お い て は . 0 5 を 超 え た 結 果 も 多 く 存 在 し て お り ， 本 分 析 結 果 に

お い て も ， 課 題 は 残 る も の の ， 本 結 果 を 採 用 す る こ と と す る 。  

次 に ，分 析 モ デ ル の 適 合 度 を 検 証 し た 。そ の 結 果 ，χ 2 値 ＝ 6 9 3 . 7 4 1，

自 由 度 （ d f） ＝ 5 7， p < . 0 0 0， N F I＝ . 8 8 9， C F I＝ . 8 9 6， R M S E A＝ . 0 8 8

で あ っ た 。 想 定 し た 分 析 モ デ ル も 良 好 と は い え な い が 積 極 的 に 棄 却

す る ほ ど で は な か っ た 。  

分 析 モ デ ル に お け る 各 パ ス の パ ス 係 数 （ 標 準 化 係 数 ） は 図 表  1 - 6

の 通 り で あ る 。 C S R の 認 知 か ら 顧 客 満 足 へ の パ ス 係 数 は ， . 5 4 0

（ p < . 0 0 1， 標 準 誤 差 ＝ . 0 5 1） で あ り ， 統 計 的 に 有 意 な 正 の 影 響 を 及

ぼ し て い た 。 顧 客 満 足 か ら ロ イ ヤ ル テ ィ へ の パ ス 係 数 は ， . 6 9 3

（ p < . 0 0 1， 標 準 誤 差 ＝ . 0 3 4） で あ り ， 統 計 的 に 有 意 な 正 の 影 響 を 及

ぼ し て い た 。  
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図 表  1 - 6  分 析 結 果  

 

 

こ の 結 果 に よ っ て ， 先 行 研 究 ［ H e  a n d  L i（ 2 0 1 1） ； M a r t í n e z  a n d  

R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e （ 2 0 1 3） ； P é r e z  e t  a l .（ 2 0 1 3） ］ で 示 さ れ て い

た よ う に ， C S R の 認 知 が 高 ま る と ， 顧 客 の 企 業 の 製 品 や サ ー ビ ス に

対 す る 満 足 度 が 高 ま る と い え る 。 C S R の 認 知 か ら 顧 客 満 足 が 高 ま る

要 因 と し て は ， 仮 設 設 定 に て 取 り 上 げ た 研 究 ［ H e  a n d  L i （ 2 0 1 1） ；

L u o  a n d  B h a t t a c h a r y a （ 2 0 0 6） ； M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e

（ 2 0 1 3） ； P é r e z  e t  a l . （ 2 0 1 3） ］ に あ る よ う に ， C S R の 認 知 に よ っ

て ， 顧 客 が 企 業 と の つ な が り が あ る こ と を 感 じ る 企 業 に 対 す る 同 一

化 が 高 ま っ た こ と が 挙 げ ら れ て い る 。 加 え て ， C S R の 認 知 が 顧 客 満

足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ し た 結 果 ，他 の 人 に も A 社 の 良 さ を 知 っ て も ら

い た い ， あ る い は 他 の 人 に も 紹 介 で き る 会 社 と い う 気 持 ち を 持 っ て

も ら え る こ と で ， 紹 介 意 向 を 示 す ロ イ ヤ ル テ ィ へ つ な が る と い う 結

果 が 得 ら れ て い る 。  

さ ら に ， 顧 客 満 足 を 通 じ て ロ イ ヤ ル テ ィ を 高 め る C S R の 認 知 が ，

財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） の 向 上 に も 貢 献 す る も の か ど う か

に つ い て も 結 果 が 得 ら れ て い る 。 ロ イ ヤ ル テ ィ か ら 財 務 業 績 （ 顧 客

別 の 限 界 利 益 額 ）へ の パ ス 係 数 は ，. 1 5 4（ p < . 0 1，標 準 誤 差 ＝ 4 , 6 6 3 . 5 9 6）

で あ り ， 統 計 的 に 有 意 な 正 の 影 響 が 見 ら れ た 。 し た が っ て ， C S R の

認 知 が 顧 客 満 足 の 向 上 を 促 し ， 顧 客 の ロ イ ヤ ル テ ィ を 高 め る こ と を

通 じ て ， 企 業 の 利 益 に 貢 献 す る こ と が 明 ら か と な っ た 。  

. 5 4 0 * * *  . 6 9 3 * * *  . 1 5 4 * * *  

χ 2 値 ＝ 6 9 3 . 7 4 1 ，自 由 度（ d f ）＝ 5 7 ， p < . 0 0 0 ， N F I ＝ . 8 8 9 ， C F I ＝ . 8 6 9 ， R M S E A ＝ . 0 8 8  

* * * p ＜ . 0 0 1 ， * * p ＜ . 0 5 ， * p ＜ . 1 0  

顧客満足CSRの認知 ロイヤルティ 財務業績
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A 社 は ，上 場 企 業 と し て C S R に 取 り 組 む 重 要 性 を 認 識 し て い る も

の の ，C S R に 取 り 組 む 意 味 が あ る の か ，特 に C S R の 取 り 組 み が 顧 客

に 認 知 さ れ る こ と が ， ホ テ ル の 利 用 と 最 終 的 な 利 益 に つ な が る か ど

う か と い う 疑 問 を 抱 い て い た 。 本 研 究 の 結 果 に よ っ て ， C S R が 顧 客

満 足 と ロ イ ヤ ル テ ィ を 通 じ て ， 財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） に

影 響 す る こ と が 明 ら か と な り ， A 社 に と っ て ， C S R は 顧 客 と の 良 好

な 関 係 を 築 き ， 企 業 の 利 益 を 向 上 さ せ る た め の 要 因 の 1 つ に な る こ

と が 示 さ れ た 。  

こ の 結 果 を 受 け て ， A 社 で は ，こ れ ま で 通 り C S R 活 動 に 従 事 す る

傍 ら ，自 社 の C S R 活 動 を い か に 顧 客 に 認 知 さ せ る か と い う こ と を 検

討 す る に 至 っ た 。 具 体 的 に は ， 自 社 の ホ ー ム ペ ー ジ や 顧 客 向 け の 会

報 誌 の 他 ，他 の メ デ ィ ア や 媒 体 を 通 じ た 紹 介 を 検 討 し て い る 。特 に ，

社 員 の 多 様 性 や 従 業 員 の 健 康 へ の 配 慮 に つ い て は ， 社 内 の 取 り 組 み

で あ る こ と も あ り ，顧 客 の 認 知 は 低 い 傾 向 が あ る と 考 え ら れ る た め ，

こ れ ら に つ い て も 力 を 入 れ て い る 企 業 で あ る と い う こ と を 顧 客 に ア

ピ ー ル す る 余 地 が 残 さ れ て い る 。  

ま た ， 顧 客 の C S R 活 動 の 認 知 を 高 め る た め に ， 顧 客 に も C S R 活

動 に 参 加 し て も ら え る よ う な 取 り 組 み を 検 討 し て い る 。 た と え ば ，

顧 客 の ホ テ ル の 利 用 金 額 の 一 部 を ホ テ ル 周 辺 の 環 境 保 護 や 社 会 貢 献

活 動 に あ て る と い う こ と が 挙 げ ら れ て い る 。  

こ の 他 ，全 社 的 に C S R 活 動 の 遂 行 を 促 進 す る た め に ，C S R 活 動 を

統 括 す る た め の 部 署 と し て C S R 部 の 設 置 が 検 討 さ れ る よ う に な っ

た 。多 く の 上 場 企 業 で C S R 部 が 設 置 さ れ て い る が ， A 社 で は そ の 必

要 性 が こ れ ま で 明 ら か に な っ て い な か っ た 。 し か し ， 本 分 析 結 果 に

よ っ て ， C S R 活 動 に 取 り 組 む 意 義 が 明 ら か に な っ た こ と で ， A 社 に

お い て C S R 部 の 設 置 が 検 討 さ れ る よ う に な っ た 。  
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 .  む す び  

 

本 章 で は ， ホ テ ル 業 A 社 の 2 0 1 6 年 度 の 顧 客 ア ン ケ ー ト 調 査 と 顧

客 の 取 引 デ ー タ ， ホ テ ル 別 総 勘 定 元 帳 （ 売 上 高 ， 売 上 原 価 ， 販 売 費

及 び 一 般 管 理 費 ） を 用 い た 分 析 を 通 じ て ， C S R の 認 知 ， 顧 客 満 足 ，

ロ イ ヤ ル テ ィ ，財 務 業 績（ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ）の 関 係 を 検 証 し た 。

以 下 で は ， 本 章 の 要 約 を 述 べ て い き た い 。  

第 2 節 で は ， 先 行 研 究 レ ビ ュ ー に も と づ き 以 下 3 つ の 仮 説 が 導 出

さ れ た 。  

 

仮 説 1： C S R の 認 知 は 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 2： 顧 客 満 足 は ロ イ ヤ ル テ ィ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 3： ロ イ ヤ ル テ ィ は 財 務 業 績 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

第 3 節 で は ， 上 記 3 つ の 仮 説 を 検 証 す べ く ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を

示 し た 。 具 体 的 に は ， 分 析 モ デ ル と リ サ ー チ サ イ ト ， 分 析 方 法 ， 分

析 に 用 い る 変 数 を 説 明 し た 。  

第 4 節 で は ， 分 析 結 果 と 分 析 結 果 の 考 察 を 示 し た 。 分 析 の 結 果 ，

C S R の 認 知 は 顧 客 満 足 ， 顧 客 満 足 は ロ イ ヤ ル テ ィ ， ロ イ ヤ ル テ ィ は

財 務 業 績 （ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ） に 対 し て ， 統 計 的 に 有 意 な 正 の 影

響 を 及 ぼ す こ と が 明 ら か と な っ た 。こ れ に よ り 企 業 の C S R 活 動 を 顧

客 に 認 知 し て も ら う こ と は ， 顧 客 と の 取 引 関 係 を 構 築 し ， 企 業 の 利

益 に 貢 献 す る と い う こ と を 示 す こ と が で き た 。 こ の 結 果 を 受 け て A

社 で は ， こ れ ま で 通 り C S R 活 動 に 従 事 す る 傍 ら ， 自 社 の C S R 活 動

を い か に 顧 客 に 認 知 さ せ る か と い う こ と を 検 討 す る に 至 っ た 。 加 え

て ，全 社 的 に C S R 活 動 の 遂 行 を 促 進 す る た め に ，C S R 活 動 を 統 括 す

る た め の 部 署 と し て C S R 部 の 設 置 が 検 討 さ れ る よ う に な っ た 。  

こ れ ら の 要 約 を 踏 ま え て 本 章 の 意 義 を 述 べ る 。 本 章 に は ， 以 下 の

3 つ の 意 義 が あ る と 考 え ら れ る 。 第 1 に ， マ ー ケ テ ィ ン グ 分 野 に 対

し て 貢 献 し た と 考 え ら れ る 。 マ ー ケ テ ィ ン グ 分 野 で は ， C S R， 顧 客

5
 



第 1 章 顧客の企業の社会的責任に対する認知と財務業績との関係 

43 

 

満 足 ， ロ イ ヤ ル テ ィ ， 財 務 業 績 の 関 係 を 顧 客 レ ベ ル で 検 証 し た 研 究

は 国 内 外 で こ れ ま で な さ れ て な い こ と か ら ， 本 研 究 は ， そ の 関 係 を

明 ら か に し た 点 で ， マ ー ケ テ ィ ン グ 分 野 で も と り わ け ， ホ テ ル 業 を

対 象 に し た 研 究 ［ L e e  a n d  H e o（ 2 0 0 9） ； M a r t í n e z  a n d  R o d r í g u e z  d e l  

B o s q u e（ 2 0 1 3） ］ に 貢 献 し た と 考 え ら れ る 。   

第 2 に ， 実 務 的 な 意 義 と し て ， A 社 の 事 例 を 通 じ て ， 日 本 の ホ テ

ル 業 に お い て C S R に 取 り 組 む 意 味 を 見 出 す こ と が で き た こ と が 挙

げ ら れ る 。す な わ ち ，ホ テ ル 業 に お い て C S R 活 動 は 顧 客 と の 関 係 を

構 築 し ， 財 務 業 績 を 向 上 さ せ る た め の 1 つ の 手 段 と な り う る と い う

こ と で あ る 。 そ の た め に は ， C S R 活 動 に 取 り 組 む こ と に 加 え ， 顧 客

に C S R 活 動 を 認 識 し て も ら え る よ う な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 手 段

や プ ロ グ ラ ム に 資 源 を 配 分 す る の が 望 ま し い ［ M a r t í n e z  a n d  

R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e  （ 2 0 1 3） ， p .  9 7］ 。 様 々 な C S R 活 動 を 通 じ て

顧 客 に 対 し て 便 益 を 提 供 す る 企 業 は ， 顧 客 に 配 慮 す る こ と が で き ，

か つ 顧 客 へ の 配 慮 に 関 心 の あ る 企 業 と し て 理 解 さ れ る こ と が 期 待 さ

れ ［ M a r i n  e t  a l .（ 2 0 0 9） ， p .  7 5］ ， そ の 結 果 と し て ， 顧 客 と の 取 引

関 係 が 築 か れ る こ と で ， ホ テ ル の 利 用 な ら び に 財 務 業 績 に 影 響 が 及

ぶ と 考 え ら れ る か ら で あ る 。  

第 3 に ，本 章 の よ う に C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 を 示 す こ と は ，

統 合 報 告 を 実 施 す る 企 業 に 対 し て ， 報 告 に お け る 非 財 務 業 績 と 財 務

業 績 と の 関 係 を 開 示 す る た め の 根 拠 と な り う る 6 。結 果 と し て ，財 務

資 本 の 提 供 者 に 対 し て ， 有 益 な 情 報 を 提 供 す る と と も に ， 企 業 内 部

に お い て も 開 示 内 容 に し た が っ た 活 動 が 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

最 後 に ， 研 究 課 題 を 挙 げ ， 本 章 を 閉 じ る こ と と す る 。 第 1 に ， 本

研 究 は 1 社 の み の デ ー タ を 取 り 扱 っ た 事 例 で あ る た め ， 本 章 の 結 果

を さ ら に 検 証 す る た め に ， 今 後 は 他 の 業 種 業 態 の 企 業 で の 事 例 研 究

や 業 種 横 断 的 に サ ー ベ イ 調 査 を 実 施 す る 必 要 が あ る だ ろ う 。   

第 2 に ， 分 析 モ デ ル の 精 緻 化 が 必 要 で あ る と 考 え ら れ る 。 た と え

ば ，ホ テ ル チ ェ ー ン で あ れ ば ，ホ テ ル ご と に C S R 活 動 に 取 り 組 ん で

い る た め ， 顧 客 が 滞 在 し た ホ テ ル ご と に ， な ぜ 評 価 の 差 が 生 じ て い
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る か を 分 析 で き る よ う し な け れ ば ， C S R 活 動 を コ ン ト ロ ー ル の 対 象

と し て 議 論 す る こ と は 困 難 で あ ろ う 。そ の 際 ，企 業 の C S R 活 動 を 反

映 す る 変 数 が 必 要 と な る だ ろ う 。 た と え ば ， C a r r o l l （ 1 9 7 9 ， 1 9 9 1 ）

に も と づ き ， 経 済 的 ， 法 的 ， 倫 理 的 ， 裁 量 的 と い う 4 つ の 責 任 に 分

け て 変 数 を 構 成 す る 必 要 が あ る だ ろ う 。あ る い は 近 年 の C S R の 定 義

は 企 業 の 内 部 と 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー だ け で な く ， 環 境 や 社 会 ，

潜 在 的 に 影 響 を 及 ぼ し う る 事 項 に 対 す る 責 任 を 果 た さ な け れ ば な ら

な い こ と か ら ， C S R の 概 念 が 広 範 で あ る こ と を 念 頭 に ， C S R の 概 念

を 構 成 す る 必 要 が あ る だ ろ う 。実 際 に ホ テ ル 業 A 社 で は ，環 境 活 動

や 社 会 貢 献 活 動 だ け で な く ，女 性 や 障 が い 者 の 雇 用 を 推 進 し て い る 。

ま た 最 近 で は ， コ ン プ ラ イ ア ン ス の 問 題 に 取 り 組 む 機 運 が 高 ま っ て

い る 。C S R の 活 動 ご と に 変 数 を 構 成 す る こ と で ，ど の C S R 活 動 に 対

す る 認 知 が 顧 客 満 足 や ロ イ ヤ ル テ ィ を 高 め ， 結 果 と し て 財 務 業 績 に

影 響 を 及 ぼ し て い る か を 明 ら か に す る こ と が で き る だ ろ う 。  

第 3 に ， C S R 活 動 は 従 業 員 に よ っ て な さ れ る こ と か ら ， 従 業 員 が

C S R に 取 り 組 ん で い る こ と と 顧 客 の C S R 活 動 の 評 価 の 関 係 を 検 証 す

る た め に ， 本 研 究 で 用 い た 顧 客 ア ン ケ ー ト 調 査 と 顧 客 の 取 引 デ ー タ

の 他 に 従 業 員 ア ン ケ ー ト 調 査 の デ ー タ を 用 い て 分 析 す る 必 要 が あ る

だ ろ う 。具 体 的 に は ，従 業 員 の C S R 活 動 に 対 す る 取 り 組 み 度 合 い や

認 知 度 を 表 す 変 数 が 用 い ら れ る と 考 え ら れ る 。  

本 章 の 事 例 に て C S R と 顧 客 別 の 限 界 利 益 と の 関 係 を 明 ら か に し

た こ と を 踏 ま え ，次 章 以 降 で は ，C S R の 遂 行 に 向 け た M C S の 構 築 を

図 る 。そ の た め に ，第 2 章 で は ，C S R の 遂 行 の た め の M C S に 関 わ る

先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る こ と で ， 研 究 課 題 を 抽 出 す る 。  

 

                                                

［ 注 ］  

1  伊 藤 （ 2 0 0 9） は ， 財 務 業 績 を 得 る た め に C S R を 遂 行 す る の で は な

い と し て い る 。伊 藤（ 2 0 0 9）の 目 的 は ， 組 織 内 で C S R の 遂 行 を 促 進

す る こ と に 主 眼 が 置 か れ て い る ［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 0 ペ ー ジ ］ 。 本 稿

 



第 1 章 顧客の企業の社会的責任に対する認知と財務業績との関係 

45 

 

                                                                                                                                                   

も 伊 藤 （ 2 0 0 9） と 同 様 の 立 場 を 取 っ て お り ， 財 務 業 績 を 達 成 す る た

め に C S R を 遂 行 す る も の で は な い と 考 え て お り ，C S R と 財 務 業 績 と

の 関 係 を 明 ら か に す る こ と で ，組 織 内 で C S R の 遂 行 に 対 す る 意 識 が

変 わ る と 考 え て い る 。  

2  こ の 点 に つ い て は 多 く の 研 究 者 が 指 摘 し て お り ， 非 財 務 業 績 と 財

務 業 績 と の 関 係 を 検 証 す る た め の 研 究 が な さ れ て き た 。 代 表 的 な も

の と し て ， 鈴 木 ・ 松 岡 （ 2 0 1 4） が あ る 。 鈴 木 ・ 松 岡 （ 2 0 1 4） は ， 従

業 員 満 足 度 ， サ ー ビ ス の 質 ， 顧 客 満 足 度 ， お よ び 財 務 業 績 （ 稼 働 可

能 客 室 当 り 粗 利 益 ） の 関 係 に 関 わ る 検 証 を ， ホ テ ル 業 を 営 む あ る 日

本 企 業 の 6 年 間 に 及 ぶ デ ー タ を 用 い て 検 証 し た 。  

3  1 社 の 携 帯 電 話 会 社 を 対 象 と し て い る わ け で は な く ， 現 在 利 用 し

て い る 電 話 会 社 を 連 想 し て 質 問 票 に 回 答 し た サ ー ベ イ 調 査 で あ る 。  

4  1 社 の ホ テ ル を 対 象 と し て い る わ け で は な く ， 回 答 者 は 前 年 で か

つ も っ と も 最 近 の 休 日 に 泊 ま っ た ホ テ ル を 連 想 し て 質 問 票 に 回 答 し

た サ ー ベ イ 調 査 で あ る 。  

5  1 社 の 金 融 機 関 を 対 象 と し て い る わ け で は な く ， 現 在 利 用 し て い

る メ イ ン の 金 融 機 関 を 連 想 し て 質 問 票 に 回 答 し た サ ー ベ イ 調 査 で あ

る 。  

6  管 理 会 計 研 究 に お い て も 戦 略 の 遂 行 に お け る 非 財 務 業 績 と 財 務 業

績 と の 関 係 を 明 ら か に す る 必 要 性 が 論 じ ら れ て い る 。 た と え ば ， 伊

藤 （ 2 0 1 6） で は ， 非 財 務 業 績 が 財 務 業 績 に 結 び 付 く こ と を 可 視 化 す

る た め に B S C の 活 用 を 提 案 し て い る 。伊 藤（ 2 0 1 6）に よ れ ば ，B S C

の 戦 略 マ ッ プ は ， 統 合 報 告 で 想 定 さ れ て い る 価 値 創 造 の プ ロ セ ス を

可 視 化 す る こ と で ， 戦 略 マ ッ プ が ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 の ア ジ

ェ ン ダ と な り ， 対 話 を 通 じ て 戦 略 の 策 定 に 必 要 な 情 報 を イ ン プ ッ ト

で き る 可 能 性 を 述 べ て い る［ 伊 藤（ 2 0 1 6）， 3 6 ペ ー ジ ］。本 章 で 示

し た 結 果 は ， 戦 略 マ ッ プ で 示 さ れ る 価 値 創 造 の プ ロ セ ス に お け る 因

果 関 係 を 示 す 根 拠 に な る と 考 え ら れ る 。  



第 2 章 企業の社会的責任の遂行を促進するための 

マネジメント・コントロール・システムの現状と課題 

46 

 

 

 

 

第2章 企業の社会的責任の遂行を促進するためのマ

ネジメント・コントロール・システムの現状

と課題  

 

 

 

 

 

 .  は じ め に  

 

第 1 章 で は ，企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y ，

以 下 で は C S R と い う ）と 短 期 的 な 収 益 や 利 益 と の 関 係 を 事 例 研 究 に

よ り 明 ら か に し た 。 次 に ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の マ ネ ジ メ ン

ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で

は M C S と い う ） に つ い て 検 討 す る 必 要 が あ る 。  

C S R の 機 運 が 高 ま る 中 ， M C S の 研 究 で は ， C S R 活 動 を 促 進 す る

M C S の 研 究 が 行 わ れ ， C S R の 3 つ の 側 面 で あ る ， 経 済 ， 環 境 ， 社 会

を 考 慮 す る こ と が 課 題 と し て 示 唆 さ れ た 。 ま た ， C S R に 類 似 す る 概

念 で あ る サ ス テ ナ ビ リ テ ィ（ S u s t a i n a b i l i t y）や C S R に 関 連 す る 課 題

を 考 慮 し た M C S の 研 究 が 発 展 段 階 に あ る と い う 指 摘 も あ る ［ B e r r y  

e t  a l .（ 2 0 0 9） ， p .  1 5； G o n d  e t  a l .（ 2 0 1 2） ， p .  2 0 6］ 。 こ う し た 課

題 に 対 し て ，海 外 で は ，ケ ー ス ス タ デ ィ を 通 じ て C S R の 遂 行 を 促 進

す る た め に M C S を ど の よ う に 用 い る か を 明 ら か に し よ う と す る 研

究 が 行 わ れ た 。た と え ば ，D u r d e n（ 2 0 0 8），M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9），

N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4） ， R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0） が あ る 。

こ れ ら の 先 行 研 究 は ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S が C S R の 遂 行 に

向 け て ど の よ う に 用 い ら れ て い る か を 明 ら か に す る 研 究 で あ る 。  

ー
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近 年 で は ，S i m o n s（ 1 9 9 5）の レ バ ー ズ・オ ブ・コ ン ト ロ ー ル（ L e v e r s  

o f  C o n t r o l， 以 下 で は L O C と い う ） を M C S と す る 研 究 が 行 わ れ 始 め

て い る 。 そ う し た 研 究 と し て ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ， K e r r  e t  

a l .（ 2 0 1 5） ， M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s（ 2 0 1 2） が 挙 げ ら れ る 。 わ が 国 に

お い て も 長 野（ 2 0 1 5）が ，C S R を 遂 行 す る た め の M C S と し て ，S i m o n s

（ 1 9 9 5） の L O C に 着 目 し て い る 。 ま た ， 安 藤 （ 2 0 1 5） は ， 上 記 の

C S R を 遂 行 す る た め の M C S に 関 わ る 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た う え

で ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S の 研 究 の 理 論 的・実 践 的 根 拠 を 頑 強

に す る た め に ， S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C を M C S と す る 研 究 の 蓄 積 の

必 要 性 を 述 べ て い る 。  

こ の よ う に 多 様 な M C S を 通 じ て ，C S R の 遂 行 を 支 援 す る と い う こ

と が 議 論 さ れ て い る 一 方 で ， こ れ ま で の 議 論 で は ， C S R を 遂 行 す る

際 の コ ン フ リ ク ト を 軽 減 す る た め の M C S に つ い て の 議 論 は さ れ て

い な い 。加 え て ，組 織 間 で 地 域 経 済 の 活 性 化 と い う C S R を 遂 行 す る

こ と が 求 め ら れ て い る 中 で ， そ れ を 遂 行 す る こ と を 支 援 す る M C S

に つ い て も 議 論 が 乏 し い 状 況 に あ る 。  

そ こ で 本 章 で は ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S に 関 わ る 研 究

の 現 状 と 課 題 を 明 ら か に す る 。  

本 章 は ，以 下 の よ う に 構 成 さ れ る 。第 2 節 で は ，M C S を 定 義 す る 。

そ の う え で ， 第 3 節 で は ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S が C S R の 遂

行 を ど の よ う に 支 援 す る か に つ い て 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る 。 第 4

節 で は ， C S R の 遂 行 に お い て S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C が 用 い ら れ る

理 由 を 述 べ た う え で ， S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C が C S R の 遂 行 を ど の

よ う に 支 援 す る か に つ い て 明 ら か に し た 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る 。

第 5 節 で は ， C S R を 遂 行 す る 際 に 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減 す る た

め の M C S と し て 固 定 収 益 会 計 を 挙 げ た う え で ，第 6 節 に て ，組 織 間

で C S R を 遂 行 す る 1 つ の 手 段 と し て 産 業 ク ラ ス タ ー を 挙 げ ，産 業 ク

ラ ス タ ー に お け る 管 理 会 計 に つ い て 議 論 し て い る 先 行 研 究 を レ ビ ュ

ー す る 。 第 7 節 に て ， 次 章 以 降 で 検 討 す べ き 研 究 課 題 を 抽 出 し た う

え で ， む す び に て ， 本 章 の 要 約 を 述 べ る 。  
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 .  M C S  

 

M C S と は ，マ ネ ジ ャ ー が 組 織 の 戦 略 を 実 行 す る た め に 他 の 成 員 に

影 響 を 与 え ， 個 々 の 活 動 を 実 行 す る た め に 反 復 さ れ る や り 方 と 定 義

さ れ る ［ A n t h o n y  a n d  G o v i n d a r a j a n （ 2 0 0 7） ， p p .  5  -  6］ 。 こ の M C S

は フ ォ ー マ ル ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ F o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m，

以 下 で は F C S と い う ）と 同 義 で あ る が ，近 年 で は ，イ ン フ ォ ー マ ル ・

コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ I n f o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m， 以 下 で は I C S

と い う ）も M C S に 含 ま れ て い る［ H o r n g r e n  e t  a l .（ 2 0 1 2），p .  7 9 7］。  

F C S は 予 算 管 理 シ ス テ ム の よ う な 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル が 中 心 で あ

る が ， 戦 略 の 実 行 に 向 け て 非 財 務 指 標 を 用 い る 重 要 性 も 指 摘 さ れ て

い る 。 こ う し た 指 摘 を し た 研 究 と し て B h i m a n i  a n d  L a n g f i e l d - S m i t h

（ 2 0 0 7） や C h e n h a l l（ 2 0 0 3） が 挙 げ ら れ る 。 F C S に は ， 予 算 管 理 シ

ス テ ム や バ ラ ン ス ・ ス コ ア カ ー ド （ B a l a n c e d  S c o r e c a r d ， 以 下 で は

B S C と い う ） と い っ た 管 理 会 計 シ ス テ ム の 他 ， ル ー ル や 手 順 ， 人 的

資 源 シ ス テ ム ， 品 質 シ ス テ ム が 含 ま れ る ［ H o r n g r e n  e t  a l . （ 2 0 1 2） ，

p p .  7 9 7  -  7 9 8］ 。  

I C S は 「 グ ル ー プ の 成 員 の 行 動 を 導 く よ う な 共 通 の 価 値 観 ， 信 条

お よ び 伝 統 」 ［ F a l k e n b e r g  a n d  H e r r e m a n s （ 1 9 9 5） ， p .  1 3 4］ と 定 義

さ れ る 。 N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r ［ （ 2 0 0 4） ， p p .  1 7 8  -  1 7 9］ に よ れ ば ，

こ の I C S は ， ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー ル ， す な わ ち 社 会 化 の プ ロ セ ス を

通 じ て 促 進 さ れ る 。 具 体 的 な 取 り 組 み と し て は ， 採 用 や 選 抜 ， 公 式

の 研 修 プ ロ グ ラ ム ， O J T， 新 人 研 修 な ど が 挙 げ ら れ て い る ［ O u c h i

（ 1 9 7 9） ， p .  8 4 2］ 。  

こ の I C S は ， F C S を 支 え る も の で も あ れ ば 妨 げ る も の で も あ る 。

た と え ば ， 共 通 の 価 値 観 ， 信 条 お よ び 伝 統 が 組 織 の 目 標 に 合 致 し て

い る な ら ば ， I C S は F C S と 適 合 し て い る 。 こ の よ う に 2 つ の シ ス テ

ム が 適 合 し て い る こ と に よ り ， マ ネ ジ ャ ー と 従 業 員 は 組 織 の 目 標 に

も と づ い て 行 動 す る よ う 促 さ れ る［ F a l k e n b e r g  a n d  H e r r e m a n s（ 1 9 9 5），

p .  1 3 5］ 。  
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 .  C S R の 遂 行 に お け る 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S  

 

以 下 で は ， 6 つ の 研 究 を M C S の フ ォ ー マ ル と イ ン フ ォ ー マ ル の 2

つ の 側 面 か ら 整 理 す る こ と と す る 。  

 

(1) N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4） の 研 究  

N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） は ， C S R の 達 成 に 向 け て マ ネ ジ ャ ー

を 動 機 づ け る M C S の 実 態 を 明 ら か に す る た め に ，イ ギ リ ス の 小 売 業

社 を 調 査 対 象 に ケ ー ス ス タ デ ィ を 実 施 し た 。  

調 査 対 象 に お け る F C S で は ，C S R の 3 つ の 側 面 の う ち 経 済 性 の み

が 組 み 込 ま れ ， 財 務 業 績 の 達 成 に 応 じ て ， マ ネ ジ ャ ー に 報 酬 が 与 え

ら れ て い た ［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ， p .  1 8 1］ 。  

一 方 I C S で は ， 従 業 員 の 選 抜 と ， 新 入 社 員 お よ び 従 業 員 を 対 象 と

し た 研 修 プ ロ グ ラ ム ， 各 種 の 社 会 貢 献 活 動 ， リ ー ダ ー シ ッ プ 養 成 プ

ロ グ ラ ム が 行 わ れ た［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4），p p .  1 8 1  -  1 8 2］。

そ の 結 果 ，ミ ッ シ ョ ン・ス テ ー ト メ ン ト に 明 記 さ れ た C S R を 達 成 し

よ う と す る 組 織 文 化 が 醸 成 さ れ た ［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ，

p p .  1 8 1  -  1 8 4］ 。  

こ の よ う に ， C S R は I C S の 中 で 促 進 さ れ て い た 。 し か し ， 競 合 他

社 と の 競 争 の 激 化 な ど の 環 境 変 化 が 生 じ た 際 に は ， マ ネ ジ ャ ー に と

っ て C S R に お け る 3 つ の 側 面 に 関 わ る 業 績 を 達 成 す る た め の 意 思 決

定 が 難 し く ， F C S に 組 み 込 ま れ た 財 務 業 績 の 達 成 が 優 先 さ れ た

［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8］ 。  

 

(2) D u r d e n（ 2 0 0 8） の 研 究  

D u r d e n（ 2 0 0 8） は ， M C S  に お い て C S R の 3 つ の 側 面 の う ち 経 済

性 す な わ ち 財 務 業 績 の 測 定 と 評 価 に 加 え ， 環 境 と 社 会 の 側 面 が い か

に 測 定 ， 評 価 さ れ て い る か を 明 ら か に す る た め に ， ニ ュ ー ジ ー ラ ン

ド の 食 品 製 造 業 社 を 対 象 に ケ ー ス ス タ デ ィ を 実 施 し た 。  

3
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調 査 対 象 の F C S で は ，財 務 業 績 に 関 わ る 目 標 の 設 定 ，業 績 の 測 定

と 評 価 し か 行 わ れ て い な か っ た 。 ま た ， マ ネ ジ ャ ー お よ び 従 業 員 は

戦 略 に 掲 げ ら れ た C S R に も と づ き 行 動 し て い な か っ た こ と か ら ，

I C S は 存 在 し な か っ た ［ D u r d e n（ 2 0 0 8） ， p .  6 8 5］ 。  

こ れ ら の 調 査 結 果 を 踏 ま え ， D u r d e n（ 2 0 0 8） は ， F C S に お い て 環

境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 を 設 定 し ， 実 績 の 測 定 と 評 価 を 行 う 必 要 性 を

挙 げ た 。 さ ら に I C S に よ っ て ， マ ネ ジ ャ ー お よ び 従 業 員 同 士 が C S R

を 遂 行 す る 意 味 合 い を 理 解 し ， 行 動 す る よ う な 文 化 を 醸 成 す る 必 要

性 を 挙 げ た 。 そ し て こ れ ら 2 つ の シ ス テ ム は ， C S R を 遂 行 す る と い

う 観 点 か ら 互 い に 補 強 し 合 う べ き で あ る と 指 摘 し た［ D u r d e n（ 2 0 0 8），

p .  6 8 8］ 。  

 

(3) M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9） の 研 究  

M o r s i n g  a n d  O s w a l d （ 2 0 0 9） は ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ が 企 業 の 第 1

の 戦 略 的 目 標 と な っ た 際 に ， ト ッ プ マ ネ ジ ャ ー が ， リ ー ダ ー シ ッ プ

を 発 揮 し な が ら ， い か に サ ス テ ナ ビ リ テ ィ を 実 行 し て い く か と い う

こ と を ， F C S と I C S に 着 目 し ， N o v o  N o r d i s k に お け る ケ ー ス ス タ デ

ィ を 通 じ て 明 ら か に し た 。  

N o v o  N o r d i s k で は ，N o v o  N o r d i s k  W a y と い う F C S を 用 い て サ ス テ

ナ ビ リ テ ィ 戦 略 を 実 行 し て い た 。 ま ず ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ に も と づ

く 戦 略 が 策 定 さ れ る 。 財 務 業 績 に 関 わ る 目 標 に 加 え ， 環 境 と 社 会 の

側 面 に 関 わ る 目 標 が 策 定 さ れ て い る 。 そ の 目 標 は ， 組 織 全 体 の 目 標

と し て 策 定 さ れ ， B S C を 用 い て ビ ジ ネ ス ユ ニ ッ ト と 各 ユ ニ ッ ト の 個

人 レ ベ ル に 落 と し 込 ま れ る 。 そ し て ， 業 績 評 価 は ， 年 に 2 回 行 わ れ

る ［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d （ 2 0 0 9） ， p .  9 2］ 。  

ま た ， M o r s i n g  a n d  O s w a l d （ 2 0 0 9） は ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 戦 略 を

実 行 す る う え で ， F C S に 加 え ， I C S と し て の 文 化 に つ い て 指 摘 し て

い る 。 そ の 企 業 文 化 を 醸 成 す る た め に ， N o v o  N o r d i s k で は ， T a k e  

A c t i o n プ ロ グ ラ ム と い う 事 業 活 動 を 通 じ た 社 会 貢 献 活 動 ， バ リ ュ ー

ス テ ー ト メ ン ト ，N G O や サ プ ラ イ ヤ ー と の パ ー ト ナ ー シ ッ プ プ ロ グ
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ラ ム が 役 立 っ て い る こ と が 明 ら か に さ れ た ［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d

（ 2 0 0 9） ， p p .  9 4  -  9 5］ 。  

 

(4) R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0） の 研 究  

R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0） は ， M C S  が サ ス テ ナ ビ リ テ ィ を 遂 行

す る た め に 機 能 し て い る か を 検 討 す る た め に P r o c t o r  a n d  G a m b l e

（ P & G） 社 の イ タ リ ア 支 社 を 対 象 に ケ ー ス ス タ デ ィ を 行 っ た 。  

P & G に お け る F C S で は ，サ ス テ ナ ビ リ テ ィ に お け る 3 つ の 側 面 に

も と づ き 目 的 ， 目 標 ， 定 量 的 か つ 定 性 的 な 尺 度 が 設 定 さ れ ， そ し て

同 社 の ト ッ プ か ら 各 ビ ジ ネ ス ユ ニ ッ ト ， 各 チ ー ム ， 個 人 レ ベ ル へ と

落 と し 込 ま れ る 。 業 績 評 価 は 四 半 期 に 1 度 行 わ れ ， そ れ ら は 公 式 の

文 書 で ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト に 伝 達 さ れ て い た ［ R i c c a b o n i  a n d  L e o n e

（ 2 0 1 0） ， p p .  1 3 5  -  1 3 7］ 。  

ま た ，P＆ G で は ，ミ ッ シ ョ ン と 戦 略 に 記 さ れ た サ ス テ ナ ビ リ テ ィ

が 共 通 の 価 値 観 ， 信 条 ， そ し て 伝 統 と し て 根 付 き ， 従 業 員 の 行 動 を

導 い て い た こ と か ら I C S が 機 能 し て い た 。 こ の プ ロ セ ス を 促 進 す る

活 動 と し て イ ベ ン ト や ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト か ら 従 業 員 へ の ニ ュ ー ス

レ タ ー が 挙 げ ら れ た［ R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0），p p .  1 3 7  -  1 3 8］。  

調 査 結 果 か ら ， R i c c a b o n i  a n d  L e o n e は ， 2 つ の シ ス テ ム が サ ス テ

ナ ビ リ テ ィ 戦 略 の 遂 行 に 向 け て 相 互 に 機 能 す る こ と が ， サ ス テ ナ ビ

リ テ ィ 戦 略 の 遂 行 を 促 進 す る 一 要 因 に な り う る と 述 べ た［ R i c c a b o n i  

a n d  L e o n e（ 2 0 1 0） ， p p .  1 4 1  -  1 4 2］ 。  

 

(5) 細 田 他 （ 2 0 1 3） の 研 究  

細 田 他（ 2 0 1 3）は ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 実 態 を 明

ら か に す る た め に ，日 本 の 上 場 企 業 1 2 社 と の イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 実

施 し た 。  

 調 査 を 通 じ て ，C S R を 促 進 す る た め の M C S の ア プ ロ ー チ が 示 唆 さ

れ た 。 す な わ ち ， F C S に 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 設 定 ， 業 績 の 測

定 と 評 価 ， フ ィ ー ド バ ッ ク の プ ロ セ ス が 組 み 込 ま れ る こ と で ， 財 務
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業 績 と 環 境 ， 社 会 に 関 わ る 目 標 の 達 成 が 促 進 さ れ る こ と が 明 ら か に

さ れ た 。こ の よ う に 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 を F C S に 組 み 込 む た め

に ， 日 本 企 業 で は ， 方 針 管 理 シ ス テ ム が 用 い ら れ て い る こ と が 明 ら

か に さ れ た ［ 細 田 他 （ 2 0 1 3） ， 1 3 1 ペ ー ジ ］ 。  

加 え て ， I C S を 通 じ て ， マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 が 企 業 内 で 掲 げ ら れ

て い る C S R に 共 感 す る と い う 組 織 風 土 が 醸 成 さ れ る と い う こ と を

明 ら か に し た ［ 細 田 他 （ 2 0 1 3） ， 1 3 1 ペ ー ジ ］ 。  

以 上 の こ と か ら ， 日 本 企 業 で は ， マ ネ ジ ャ ー や 組 織 の 従 業 員 が 企

業 内 で 掲 げ ら れ て い る C S R に 共 感 す る と い う 組 織 風 土 の も と で ，上

記 の F C S の プ ロ セ ス が 促 進 さ れ る こ と で ，C S R が 遂 行 さ れ て い る と

い う こ と が 明 ら か に さ れ た ［ 細 田 他 （ 2 0 1 3） ， 1 3 1 ペ ー ジ ］ 。  

 

(6) 黒 瀬 （ 2 0 1 5） の 研 究  

 黒 瀬 （ 2 0 1 5） は ， 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム か ら な

る フ レ ー ム ワ ー ク を 提 案 し た う え で ， 飲 料 製 造 ・ 販 売 子 会 社 の 物 流

子 会 社 X 社 に お け る 事 例 を 通 じ て ，2 つ の シ ス テ ム が C S R の 遂 行 の

際 に ど の よ う に 用 い ら れ て い る か を 明 ら か に し た 。  

X 社 の F C S で は ，組 織 の サ ス テ ナ ビ リ テ ィ に 関 わ る 活 動 を 包 括 的

に と ら え ，そ う し た 活 動 と 財 務 評 価 指 標 の 関 連 性 を 理 解 す る こ と で ，

サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 業 績 と 財 務 業 績 の 双 方 を 向 上 さ せ る 有 効 な 手 段 を

導 く と い う こ と が 示 唆 さ れ た 。 た と え ば ， 主 要 ス テ ー ク ホ ル ダ ー で

あ る 親 会 社 の 反 応 を 踏 ま え ， 環 境 業 績 （ 輸 送 効 率 ） と 財 務 業 績 （ 売

上 高 と 営 業 利 益 ） の 向 上 に 向 け た 取 り 組 み が ， 従 業 員 と 上 長 と の コ

ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 通 じ て ， 促 進 さ れ た こ と が 挙 げ ら れ て い る ［ 黒

瀬 （ 2 0 1 5） ， 4 0  -  4 2 ペ ー ジ ］ 。  

ま た X 社 で は ， I C S が F C S に 対 し て 補 完 的 な 関 係 に あ っ た 。す な

わ ち ， F C S に お い て 業 績 尺 度 が 設 定 さ れ て い な い ， コ ン プ ラ イ ア ン

ス や 人 権 問 題 ， リ ス ク 管 理 の 取 り 組 み を 遵 守 す る よ う ， 従 業 員 に 対

し て 研 修 や e ラ ー ニ ン グ が 実 施 さ れ て い た ［ 黒 瀬 （ 2 0 1 5） ， 4 0  -  4 2

ペ ー ジ ］ 。  
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 .  S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C と C S R の 遂 行 の 関 わ り  

 

近 年 で は ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に 加 え ， S i m o n s（ 1 9 9 5）の

L O C を M C S と す る 研 究 ［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ； K e r r  e t  a l .

（ 2 0 1 5） ； M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） ］ が 行 わ れ 始 め て い る 。 本

節 で は ， ま ず ， L O C と は 何 か を 説 明 し た う え で ， そ れ ら の 先 行 研 究

を レ ビ ュ ー す る 。  

 

(1) L O C  

L O C は ， 信 条 シ ス テ ム ， 境 界 シ ス テ ム ， 診 断 シ ス テ ム ， イ ン タ ラ

ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム か ら な る 1 。こ れ ら の シ ス テ ム は ，

戦 略 を 実 行 す る う え で 分 析 対 象 と な る 4 つ の 変 数 ， す な わ ち ， 中 核

的 な 価 値 （ 信 条 シ ス テ ム ） ， 回 避 す べ き リ ス ク （ 境 界 シ ス テ ム ） ，

重 要 な パ フ ォ ー マ ン ス 変 数 （ 診 断 シ ス テ ム ） ， 戦 略 面 で の 不 確 実 性

（ イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム ） に 対 応 し て い る

［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  3 9  -  4 0 ペ ー ジ ］ 。 L O C は ， こ れ ら 4 つ の

公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 利 用 し て ， 戦 略 の 実 行 を 促 す コ ン

ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム で あ る 。  

 信 条 シ ス テ ム は ， 組 織 の 中 核 的 な 価 値 を 伝 達 す る た め に ， マ ネ ジ

ャ ー が 用 い る 公 式 の ス テ ー ト メ ン ト か ら な る 。 た と え ば ， ミ ッ シ ョ

ン ・ ス テ ー ト メ ン ト や ク レ ド が あ る 。 信 条 シ ス テ ム を 通 じ て ， 組 織

の 成 員 が 組 織 に 貢 献 し た い と い う 意 欲 を 上 げ ， 常 に 新 た な 機 会 探 索

を す る よ う 導 く ［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  8 2  -  8 4 ペ ー ジ ］ 。  

境 界 シ ス テ ム は ， 明 確 に 認 識 さ れ た 事 業 リ ス ク に も と づ い て 機 会

探 索 に 制 限 を 与 え る も の で あ る［ S i m o n s（ 1 9 9 5），邦 訳  8 9 ペ ー ジ ］。

こ の シ ス テ ム は ， マ ネ ジ ャ ー が 避 け な け れ ば な ら な い リ ス ク を 認 識

す る の を 援 助 す る 一 方 で ， 権 限 の 範 囲 内 で 自 由 な 行 動 を 認 め る も の

で あ る 。 境 界 シ ス テ ム の 一 例 と し て は ， ル ー ル や 行 動 規 範 が 挙 げ ら

れ る 。  

4
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診 断 シ ス テ ム は ， 組 織 の 成 果 を 監 視 し ， 事 前 に 設 定 さ れ た パ フ ォ

ー マ ン ス 基 準 か ら の 乖 離 を 修 正 す る た め に マ ネ ジ ャ ー た ち が 活 用 す

る 公 式 的 な 情 報 シ ス テ ム で あ る ［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  1 2 5  -  1 2 6

ペ ー ジ ］ 。 基 準 か ら の 乖 離 が 生 じ た 場 合 に は ， そ の 情 報 が フ ィ ー ド

バ ッ ク さ れ ， 事 前 に 設 定 さ れ た 基 準 に 適 合 す る よ う イ ン プ ッ ト や 生

産・サ ー ビ ス の プ ロ セ ス の 調 整 が 行 わ れ る［ S i m o n s（ 1 9 9 5），邦 訳  1 2 7

ペ ー ジ ］ 。  

イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， マ ネ ジ ャ ー が 部

下 の 意 思 決 定 行 動 に 規 則 的 ， 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 で あ る ［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  1 8 3 ペ ー ジ ］ 。 こ

の シ ス テ ム は ， 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［ S i m o n s（ 1 9 9 5），邦 訳  3 9 ペ ー ジ ］。

こ の シ ス テ ム の 狙 い は ， 戦 略 面 で の 不 確 実 性 （ 機 会 と 脅 威 ） を 管 理

す る た め に ， た と え ば マ ネ ジ ャ ー と 部 下 と い う よ う に ， 組 織 ぐ る み

で 対 話 や 会 議 を 繰 り 返 す こ と に よ っ て ， 新 た な 事 業 機 会 を 明 ら か に

し ， 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 を す る こ と で あ る 。  

 

(2) C S R の 遂 行 に L O C を 用 い る 理 由 と そ の 活 用 実 態 に 関 わ る 先

行 研 究  

A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） に よ れ ば ， S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C に

依 拠 す る 理 由 に つ い て ， 以 下 の 通 り 述 べ ら れ て い る 。 ま ず ， 診 断 シ

ス テ ム を 通 じ て ， マ ネ ジ ャ ー に 意 図 し た 戦 略 が ど れ く ら い 成 功 し て

実 行 さ れ て い る か を 確 信 さ せ る と と も に ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン

ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 用 い て ， 他 の 事 業 分 野 か ら 生 ま れ る 戦 略 を 取

り 入 れ る よ う に す る か ら で あ る［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3），p p .  2 8 6  

-  2 8 7］ 。  

次 に ，こ の M C S が ，信 条 シ ス テ ム と イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ

ー ル ・ シ ス テ ム を 通 じ て ， 戦 略 の 不 確 実 性 を 管 理 す る こ と を 考 慮 し

て い る か ら で あ る 。 こ れ は ， C S R に 関 連 す る 課 題 そ れ 自 体 が 事 業 上

の 新 た な 機 会 と 脅 威 に な る 可 能 性 が あ る た め で あ る 。  
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長 野 （ 2 0 1 5） は ， L O C に 着 目 す る 理 由 と し て ， こ の M C S が 戦 略

の 不 確 実 性 に 対 処 す る た め に 役 立 つ 一 方 で ， C S R が 戦 略 の 不 確 実 性

と し て 管 理 す べ き 脅 威 と 機 会 を も た ら す こ と か ら ， C S R の 遂 行 に

L O C が 用 い ら れ る と し て い る ［ 長 野 （ 2 0 1 5） ， 8 6 ペ ー ジ ］ 。 こ の こ

と は ， 先 の A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） で 述 べ ら れ て い た 2 つ 目 の

理 由 を も と に 挙 げ て い る 。  

東 田 （ 2 0 1 4） は ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） の 研 究 を 踏 ま え ， イ

ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に 着 目 し ， そ れ が ， 企 業

内 部 で の 活 用 に 加 え て ， 企 業 と ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 間 で の 対 話 や

協 働 を 通 じ て 新 し い 事 業 や イ ノ ベ ー シ ョ ン に つ な が る 事 業 上 の 機 会

と 脅 威 を 明 ら か に す る こ と に 用 い ら れ る と 述 べ て い る［ 東 田（ 2 0 1 4），

8 7 ペ ー ジ ］ 。  

安 藤（ 2 0 1 5）は ，A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3）の 研 究 を 踏 ま え ，L O C

の 4 つ の シ ス テ ム の う ち ， 特 に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム を 他 の シ ス テ ム と と も に 活 用 す る こ と に よ り ， 新 た な 戦 略

の 創 出 を 促 す と い う こ と を 述 べ て い る ［ 安 藤 （ 2 0 1 5） ， 4 9  -  5 0 ペ ー

ジ ］ 。  

以 上 を 踏 ま え ， S i m o n s（ 1 9 9 5）の L O C は ， C S R の 遂 行 に と も な う

機 会 と 脅 威 の 明 確 化 ， 企 業 内 部 と 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話

や 協 働 に 役 立 ち ， 結 果 と し て 既 存 の 戦 略 の 実 行 と 新 た な 戦 略 の 創 出

を 促 す と い う こ と が わ か る 。 以 下 で は ， 実 際 に S i m o n s（ 1 9 9 5） の

L O C が C S R を 遂 行 す る た め に ど の よ う に 企 業 で 用 い ら れ て い る か

を 明 ら か に し た 海 外 の 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し て い く 。  

 

①  M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） の 研 究  

 M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s（ 2 0 1 2） は ， C S R 報 告 に 取 り 組 む 企 業 の M C S

の 実 態 を 明 ら か に す る た め に ， フ ラ ン ス の 保 険 会 社 C r é d i t  A g r i c o l e  

S A（ C A S A） を 対 象 に ケ ー ス ス タ デ ィ を 実 施 し た 。  

 こ の ケ ー ス ス タ デ ィ で は ， L O C の 4 つ の シ ス テ ム が 用 い ら れ て い

る こ と が 明 ら か と な っ た 。 ま ず ， C S R を 遂 行 す る う え で ， 信 条 シ ス
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テ ム が 用 い ら れ て い た こ と を 指 摘 し て い る 。 た と え ば ， 会 社 の 動 画

や ポ ス タ ー キ ャ ン ペ ー ン ， 四 半 期 ご と に 行 わ れ る セ ミ ナ ー ， 専 門 家

に よ っ て 開 催 さ れ る ワ ー ク シ ョ ッ プ ， オ ン ラ イ ン 上 の ニ ュ ー ス レ タ

ー と い う よ う な 活 動 や 手 段 を 通 じ て ，従 業 員 間 で C S R に 取 り 組 む こ

と が 伝 達 さ れ て い た ［ M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） ， p p .  2 1  -  2 2，

p .  3 0］ 。  

次 に ， 境 界 シ ス テ ム と し て ， 業 務 体 系 が 作 ら れ た 。 そ れ は ， フ ル

タ イ ム と パ ー ト タ イ ム に 与 え ら れ る C S R を 遂 行 す る う え で の 役 割

を 示 し た も の で あ り ， そ の 一 例 と し て ， 環 境 負 荷 低 減 の た め の 指 針

が 策 定 さ れ て い た ［ M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） ， p .  3 1］ 。  

さ ら に ， 診 断 シ ス テ ム で は ， 環 境 ， 人 的 資 源 ， 商 品 ・ サ ー ビ ス と

地 域 連 携 に 関 わ る 目 標 と 尺 度 が 設 定 さ れ ， 業 績 評 価 と 是 正 措 置 が 行

わ れ て い た 。 特 に ， 当 該 企 業 に お い て ， も っ と も 重 視 し て い る 温 室

効 果 ガ ス 排 出 削 減 の 取 り 組 み は 一 定 の 成 果 を 挙 げ て い た こ と が 明 ら

か に さ れ た ［ M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s（ 2 0 1 2） ， p p .  3 0  -  3 2］ 。  

最 後 に ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に 関 し て ，

年 に 1 度 の 委 員 会 を 通 じ て ， 委 員 会 の 代 表 だ け で な く 支 店 や 機 能 部

門 か ら C S R で 取 り 組 む べ き 課 題 が 伝 達 さ れ る 仕 組 み と な っ て い た 。

従 業 員 レ ベ ル で も 自 ら 戦 略 の 実 行 に 従 事 し ， C S R の 目 標 と 達 成 に 関

し て ， 会 社 側 か ら フ ィ ー ド バ ッ ク を 受 け て い た 。 定 期 的 な 評 価 を 通

じ て ，従 業 員 自 ら C S R で 取 り 組 む べ き 課 題 が 設 定 さ れ ，自 主 的 な 参

加 が 促 さ れ て い た 。 こ う し た イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ

ス テ ム の プ ロ セ ス を 通 じ て ， 明 ら か に さ れ た 新 し い 事 業 機 会 の 例 と

し て ，C S R に 関 連 す る 金 融 商 品 の 販 売 が 挙 げ ら れ て い た［ M e r s e r e a u  

a n d  M o t t i s（ 2 0 1 2） ， p p .  3 1  -  3 3］ 。  

 

②  A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） の 研 究  

A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） は ， C S R の 実 行 の た め に 4 つ の シ ス テ

ム が ど の よ う に 活 用 さ れ て い る か ，フ ラ ン ス の 大 手 企 業（ C A C  4 0 2 ）

を 対 象 に C S R の 遂 行 に 関 連 す る 部 署 へ 郵 送 に よ る ア ン ケ ー ト 調 査
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を し て 得 ら れ た デ ー タ と 2 次 資 料 ， 社 会 的 責 任 投 資 に 関 わ る ア ド バ

イ ス を 提 供 し て い る 機 関 の 責 任 者 と の イ ン タ ビ ュ ー を 分 析 し て ， 明

ら か に し て い る［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3）， p p .  2 8 4  -  2 8 5， p p .  2 8 8  

-  2 9 0］ 。  

 調 査 を 通 じ て ， 4 つ の シ ス テ ム が ， C S R 戦 略 に 関 連 す る 事 業 の 機

会 と 避 け な け れ ば な ら な い 脅 威 を マ ネ ジ ャ ー に 理 解 さ せ る と と も に ，

新 た な 事 業 機 会 の 創 出 と リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト に 貢 献 し て い る こ と を

明 ら か に し た ［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ， p .  2 9 8］ 。  

信 条 シ ス テ ム は ， C S R に 対 す る 価 値 観 （ ミ ッ シ ョ ン ス テ ー ト メ ン

ト ）へ の 認 識 を 企 業 内 で 高 め る 。そ の た め の 活 動 お よ び 手 段 と し て ，

企 業 独 自 の プ ロ グ ラ ム ， 研 修 や セ ミ ナ ー ， 戦 略 策 定 の 書 類 ， 企 業 内

の ネ ッ ト ワ ー ク ， ポ ス タ ー が 挙 げ ら れ て い た ［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y

（ 2 0 1 3） ， p p .  2 9 1  -  2 9 2， p .  2 9 5］ 。  

境 界 シ ス テ ム は ， 避 け な け れ ば な ら な い 脅 威 （ た と え ば ， 購 買 部

に お け る 詐 欺 や 汚 職 ） に 備 え ， 行 動 規 範 や 方 針 を 通 じ て ， 倫 理 的 な

行 動 と 非 倫 理 的 な 行 動 を 明 確 に し て い た 。 加 え て ， 法 的 な い し 任 意

の 基 準 や ガ イ ド ラ イ ン ，た と え ば N R E 法 3 や G R I ガ イ ド ラ イ ン 4 に も

と づ い て ， 社 内 で 取 り 組 ま な け れ ば な ら な い 事 項 が 明 ら か に さ れ て

い た ［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ， p p .  2 9 1  -  2 9 2， p .  2 9 7］ 。  

診 断 シ ス テ ム で は ， C S R 戦 略 を 実 行 す る た め に ， ス テ ー ク ホ ル ダ

ー の 要 請 と 先 の N R E 法 や G R I ガ イ ド ラ イ ン に も と づ き 重 要 業 績 指

標 が 策 定 さ れ て い た 。 さ ら に ， 戦 略 の 実 行 後 に 計 画 と 実 績 の 差 を 評

価 し た う え で ， 実 行 に あ た っ た 部 門 の 結 果 を 当 該 部 門 と 外 部 の ス テ

ー ク ホ ル ダ ー に 報 告 す る プ ロ セ ス が 確 立 さ れ て い た ［ A r j a l i è s  a n d  

M u n d y（ 2 0 1 3） ， p p .  2 9 0  -  2 9 1， p p .  2 9 4  -  2 9 5］ 。  

そ し て ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム で は ， シ ニ

ア マ ネ ジ ャ ー と C S R 部 門 ，業 務 部 門 と の 間 で 行 わ れ る ア ニ ュ ア ル レ

ポ ー ト の 作 成 過 程 や 定 期 的 な 会 議 あ る い は サ プ ラ イ ヤ ー や N G O，格

付 け 機 関 と の 対 話 や 会 議 が な さ れ る こ と で ， 戦 略 上 の 不 確 実 要 素 が

認 識 さ れ て い た 。 そ う し た プ ロ セ ス を 通 じ て 明 ら か に さ れ た 新 た な
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事 業 機 会 の 例 と し て ， 自 動 車 産 業 に お け る 環 境 配 慮 型 の 製 品 開 発 や

製 薬 業 や 食 品 業 界 に お け る 貧 困 層 ビ ジ ネ ス の 開 拓 が 挙 げ ら れ て い た

［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ， p p .  2 9 3  -  2 9 4， p .  2 9 6］ 。  

 

③  K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） の 研 究  

 K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） で は ， M C S あ る い は B S C と い っ た ツ ー ル と サ

ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 を 用 い て ， 企 業 が ど の よ う に サ ス テ ナ ビ リ テ ィ

を 遂 行 し て い る か を 探 索 す る た め に ， L O C を 分 析 の た め の M C S と

し て 用 い て ケ ー ス ス タ デ ィ が 行 わ れ た［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），p .  1 8 9］。  

調 査 対 象 の 企 業 は ，ニ ュ ー ジ ー ラ ン ド に お け る 大 規 模 林 業 A 社（ 以

下 ， A 社 ） ， 中 規 模 国 営 公 共 事 業 B 社 （ 以 下 ， B 社 ） ， 小 規 模 運 送

業 C 社 （ 以 下 ， C 社 ） で あ る 。 3 社 は サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 を 実 施

し て い る こ と に 加 え ，A 社 と C 社 で は ，B S C が 導 入 さ れ て い た 5 。ま

た ， B 社 で は ， 企 業 の 目 的 を 示 し た ス テ ー ト メ ン ト に あ る 目 標 を サ

ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 と 対 応 さ せ ， 全 社 か ら 個 人 レ ベ ル ま で そ の 目 標

を 落 と し 込 み ，業 績 評 価 が 行 わ れ て い た［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），p p .  1 9 0  

-  1 9 1］ 。  

 ま ず ， 3 社 の う ち ， A 社 と C 社 で は 信 条 シ ス テ ム と し て B S C が 用

い ら れ て い た 6 。 B 社 で は ，企 業 の 目 的 を 示 し た ス テ ー ト メ ン ト が 信

条 シ ス テ ム と し て 用 い ら れ て い た ［ K e r r  e t  a l . （ 2 0 1 5） ， p .  1 9 8 ］ 。 

 次 に ， 3 社 の う ち A 社 と B 社 で は ， 境 界 シ ス テ ム が 適 用 さ れ て い

た 。 A 社 で は ， B S C と I S O 1 4 0 0 1 が 境 界 シ ス テ ム と し て 用 い ら れ て

い た 。 B 社 で は ， I S O 1 4 0 0 1 と 企 業 の 目 的 が 示 さ れ た ス テ ー ト メ ン ト

が 境 界 シ ス テ ム と し て 活 用 さ れ て い た 。 し か し ， C 社 で は ， 境 界 シ

ス テ ム が な か っ た ［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） ， p .  1 9 9］ 。  

 さ ら に ， 診 断 シ ス テ ム に つ い て ， A 社 で は ， B S C が 主 と し て 診 断

シ ス テ ム と し て 用 い ら れ て い た 。 ま た ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 も 診

断 シ ス テ ム と し て 用 い ら れ て い た 。 そ れ ら の 情 報 は ， 環 境 マ ネ ジ メ

ン ト シ ス テ ム や 月 間 の 環 境 ， 従 業 員 の 健 康 と 安 全 ， リ ス ク に 関 わ る

診 断 シ ス テ ム か ら 提 供 さ れ て い た［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），p p .  1 9 9  -  2 0 0］。
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B 社 で は ， 多 く の シ ス テ ム と サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 が 診 断 シ ス テ ム

と し て 用 い ら れ て い た ［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） ， p .  2 0 0］ 7 。 C 社 で は ，

環 境 の 視 点 を 組 み 込 ん だ B S C が 診 断 シ ス テ ム と し て 用 い ら れ て い

た ［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） ， p .  2 0 0］ 。  

そ し て ， 3 社 で は ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム

が 用 い ら れ て い た ［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） ， p .  2 0 3］ 。 A 社 で は ， B S C

の 指 標 に つ い て マ ネ ジ ャ ー 間 で 議 論 す る 機 会 が 設 け ら れ て い た 。 ま

た ， 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と し て た と え ば ， マ オ リ 族 の 人 々 や ，

そ の 他 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と 関 わ る 機 会 が 設 け ら れ て い た 。 B 社 で

は ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 の 結 果 を も と に マ ネ ジ ャ ー 間 で 議 論 す る

場 が 設 け ら れ て い た 。 ま た ， B 社 は ， 政 府 や 他 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー

に 対 す る 報 告 を 通 じ て ，議 論 す る 場 を 設 け て い た［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），

p p .  2 0 0  -  2 0 1］ 。 C 社 で は ， 週 に 1 度 ， 事 業 に と っ て 重 要 と 思 わ れ

る 問 題 ， た と え ば ， 戦 略 上 の 不 確 実 性 に 対 し て 議 論 す る 会 議 が 行 わ

れ て い た 。 そ の 他 ， B S C を 用 い た 業 績 評 価 の プ ロ セ ス や コ ー チ ン グ

や 研 修 が 行 わ れ て い た ［ K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） ， p .  2 0 1］ 。   

な お ，K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5）で は ，イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム が 活 用 さ れ る こ と に よ っ て ， 新 た な 事 業 機 会 が 創 出 さ れ た

か に つ い て は ， 述 べ ら れ て い な い 。  

 

 .  持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S に 関 わ る 研

究  

 

こ れ ま で 議 論 し た よ う な C S R の 遂 行 を 支 援 す る た め の M C S を 構

築 し た と し て も ， 企 業 は 収 益 と 利 益 を 持 続 的 に 獲 得 で き な け れ ば

C S R 活 動 を 継 続 す る こ と は で き な い 。 経 営 環 境 が 悪 化 し ， 本 業 で 手

一 杯 の 状 態 に な れ ば ， 企 業 は 財 務 業 績 の 達 成 を 優 先 す る と い う こ と

が 考 え ら れ る［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4），p p .  1 8 7  -  1 8 8；伊 藤（ 2 0 0 9），

6 2 ペ ー ジ ］。ゆ え に ， C S R を 遂 行 す る に あ た っ て ，企 業 は 収 益 と 利

益 を 持 続 的 に 得 る 必 要 が あ る 。  

5
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会 計 学 研 究 に お い て ， 利 益 の 持 続 可 能 性 に つ い て の 理 論 展 開 を し

た 研 究 に ， 井 尻 （ 1 9 9 0） が 提 唱 し た 利 速 会 計 が あ る 。 井 尻 （ 1 9 9 0）

は ， 収 益 と 費 用 の 中 に は ， 連 続 的 に 発 生 す る 収 益 と 費 用 が あ る と 考

え ， 利 益 の 中 で ， 連 続 的 に 獲 得 で き る モ メ ン タ ム （ 慣 性 ） を 測 定 す

る こ と を 目 的 と し て ， 利 速 と い う 概 念 を 提 唱 し た 。 そ し て ， 経 済 変

化 な ど の 外 部 環 境 の 変 化 が な く ， か つ ， 企 業 の 活 動 に も 変 化 が な か

っ た 場 合 に 利 速 は 変 わ ら な い ， す な わ ち 持 続 的 に 利 益 が 獲 得 で き る

と 主 張 し て い る 8 。  

そ の 後 ， 鈴 木 （ 2 0 0 5） は ， 収 益 の 持 続 可 能 性 に 着 目 し ， 固 定 収 益

会 計 を 提 唱 し た 。 詳 細 は 後 述 す る が ， 固 定 収 益 会 計 と は ， 関 係 性 マ

ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 の 実 行 の た め の M C S で あ る 。顧 客 と の 取 引 関 係 が

継 続 す れ ば ， 企 業 は 持 続 し て 収 益 や 利 益 が 得 ら れ る と 考 え ら れ る と

し ， 取 引 関 係 の 持 続 可 能 性 が 高 い 顧 客 を 固 定 客 と し ， 固 定 客 か ら 得

ら れ る 収 益 を 固 定 収 益 と 呼 ん で い る 。 鈴 木 （ 2 0 0 5） に お い て も ， 固

定 収 益 が 井 尻 （ 1 9 9 0） と 共 通 点 が あ る と し て い る 。 そ の 後 も 研 究 が

進 展 し ， 企 業 へ の 適 応 事 例 研 究 が 行 わ れ て い る 。  

固 定 収 益 会 計 の 特 徴 は ， 顧 客 関 係 性 に も と づ く 顧 客 セ グ メ ン ト 別

の 会 計 情 報 を 測 定 ・ 評 価 す る こ と で あ る 。 具 体 的 に は ， 一 定 の 会 計

期 間 の 中 で 新 た に 取 引 が 始 ま っ た 顧 客 を 新 規 客 9 ，一 定 の 会 計 期 間 の

中 で 取 引 関 係 の 継 続 性 の 高 い 顧 客 を 固 定 客 1 0 ， 一 定 の 会 計 期 間 の 中

で 取 引 関 係 の 継 続 性 の 低 い 顧 客 を 非 固 定 客 ， 一 定 の 会 計 期 間 の 中 で

取 引 が な く な っ た 顧 客 を 離 反 客 と い う よ う に 顧 客 を セ グ メ ン ト ご と

に 分 け る 。 そ し て ， こ れ ら の セ グ メ ン ト ご と に 利 益 や キ ャ ッ シ ュ ・

フ ロ ー な ど を 測 定 す る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 4 9  -  5 1 ペ ー ジ ］ 。  

固 定 収 益 会 計 で は ， 企 業 と の 関 係 性 が 強 い 顧 客 で あ る 固 定 客 は 取

引 を 継 続 的 に 行 い 続 け る 蓋 然 性 が 高 い と 考 え る ［ 松 岡 （ 2 0 1 2） ， 6

ペ ー ジ ］ 。 そ の た め ， 固 定 客 か ら 得 ら れ た 収 益 は そ れ 以 外 の 顧 客 か

ら 得 ら れ た 収 益 よ り も 持 続 的 に 獲 得 で き る と 見 込 ま れ る 。 こ う し た

固 定 客 の 特 性 か ら ，固 定 客 が 企 業 の 収 益 性 と 安 全 性［ 鈴 木（ 2 0 0 7）］，

安 定 性 ［ 鈴 木 他 （ 2 0 0 6） ］ に 貢 献 し て い る こ と が 明 ら か に さ れ て い
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る 。 そ こ で ， 固 定 収 益 会 計 で は 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 を 特 に 重 要

視 し て ， 固 定 収 益 と 呼 ぶ 。  

 

 .  組 織 間 で C S R を 遂 行 す る た め の M C S の 可 能 性  

 

P o r t e r  a n d  K r a m e r（ 2 0 0 6，2 0 1 1）に よ っ て 共 通 価 値 の 創 造（ C r e a t i n g  

S h a r e d  V a l u e， 以 下 で は C S V と い う ） が 提 唱 さ れ た こ と に よ っ て ，

C S R か ら C S V へ 議 論 が シ フ ト し て い る 。 そ れ は ， 戦 略 的 に C S R に

取 り 組 む こ と で あ る ［ 水 尾 （ 2 0 1 2 a） ， 1 3 5 ペ ー ジ ， （ 2 0 1 2 b） ， 1 0

ペ ー ジ ］ 。 具 体 的 に は ， 事 業 活 動 を 通 じ た 社 会 的 課 題 の 解 決 と 財 務

業 績 の 達 成 の 両 立 を 目 指 す こ と で あ り ， 産 業 ク ラ ス タ ー の 形 成 と 運

営 が 1 つ の 手 段 と な る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 1 1） ， p .  6 7］ 。  

企 業 が 持 続 的 に 存 続 し て い く た め に は ， そ の 企 業 を 支 援 す る 企 業

や 企 業 を 取 り 巻 く 基 盤 が 不 可 欠 と な る 。 ク ラ ス タ ー を 形 成 す る こ と

は ， 成 功 的 か つ 成 長 的 な 地 域 経 済 に 重 要 で あ り ， 生 産 性 ， イ ノ ベ ー

シ ョ ン ， 競 争 優 位 性 を も た ら す 。 ク ラ ス タ ー を 形 成 す る う え で は ，

ク ラ ス タ ー そ れ 自 体 の 成 功 と ク ラ ス タ ー が 属 す る 地 域 の 成 功 を 強 調

す る 。 た と え ば ， ク ラ ス タ ー に 属 す る 組 織 の 成 功 を 通 じ て ， 雇 用 の

創 出 や ク ラ ス タ ー に 関 連 す る サ ー ビ ス に 対 す る 需 要 が 高 ま る 。 結 果

と し て ， ク ラ ス タ ー の 成 功 は ， ク ラ ス タ ー に 属 す る 組 織 の 成 功 と 地

域 経 済 の 発 展 に 通 じ る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 1 1） ， p .  7 3］ 1 1 。  

一 方 ， 産 業 ク ラ ス タ ー で は ， 複 数 の ネ ッ ト ワ ー ク 組 織 が 重 層 的 に

展 開 さ れ る た め ， ク ラ ス タ ー の 全 体 最 適 と 各 組 織 ， 各 ネ ッ ト ワ ー ク

の 部 分 最 適 と が コ ン フ リ ク ト を 起 こ す 可 能 性 が あ る と 指 摘 さ れ て い

る ［ 高 橋 （ 2 0 1 1） ， 1 ペ ー ジ ］ 。 具 体 的 に は ， ネ ッ ト ワ ー ク に 属 す

る 個 々 の 組 織 体 が 目 標 を 見 失 い ， 自 ら の 思 惑 だ け で 動 い て し ま う 可

能 性 が あ る［ 高 橋（ 2 0 1 3），1 2 1 ペ ー ジ ］。こ の こ と は ，高 橋（ 2 0 1 1，

2 0 1 3） で 述 べ ら れ て い る よ う に 産 業 ク ラ ス タ ー に お け る ビ ジ ョ ン ・

目 標 の 共 有 と 業 績 の 測 定 ・ 評 価 の 問 題 が 関 係 す る 。  

6
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ク ラ ス タ ー に お け る ビ ジ ョ ン や 目 標 の 共 有 に つ い て ，高 橋（ 2 0 1 3）

は ， 過 去 に 行 わ れ た 産 業 ク ラ ス タ ー に お け る 調 査 に も と づ き ， ク ラ

ス タ ー 設 立 時 の ビ ジ ョ ン と 目 標 を 共 有 し ， そ れ に し た が っ た 活 動 が

行 わ れ て い る こ と が ， ク ラ ス タ ー の 成 功 要 因 で あ る と 述 べ て い る 。

一 方 で ， 参 加 企 業 に と っ て ク ラ ス タ ー の 目 的 が わ か ら ず ， 事 業 展 開

の 方 向 性 が 示 さ れ て い な い と い う ケ ー ス で は ， ク ラ ス タ ー の 事 業 展

開 が う ま く さ れ て い な い こ と が 挙 げ ら れ て い る［ 高 橋（ 2 0 1 3）， 1 1 9  

-  1 2 0 ペ ー ジ ］ 。  

加 え て ， 計 画 の 遂 行 に あ た っ て ネ ッ ト ワ ー ク に 属 す る 個 々 の 組 織

体 を 動 機 づ け る た め に ， 業 績 を 測 定 ・ 評 価 す る 適 切 な 方 法 が 必 要 と

さ れ て い る 。 業 績 の 測 定 ・ 評 価 に つ い て ， こ れ ま で 産 業 ク ラ ス タ ー

研 究 会 1 2 や 産 業 ク ラ ス タ ー 計 画 1 3 に お い て 議 論 さ れ て き た が ，指 標 を

活 用 し て ど の よ う に 測 定 ・ 評 価 を す る の か ， 指 標 同 士 が ど の よ う に

関 係 し て い る か と い う こ と は 明 確 に さ れ て い な い ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ，

1 2 0  -  1 2 1 ペ ー ジ ］ 。 具 体 的 に は ， ク ラ ス タ ー は ， 自 治 体 ， 研 究 機 関

な ど ， 財 務 的 指 標 だ け で は 評 価 で き な い よ う な 組 織 を も 含 ん で お り

［ 高 橋 （ 2 0 1 1） ， 1 ペ ー ジ ］ ， 非 財 務 的 指 標 を 用 い る に し て も 財 務

的 指 標 と の 因 果 関 係 が 明 確 で な い 状 況 に あ る ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 2 1

ペ ー ジ ］ 。  

以 上 の 課 題 に 対 し て ， 高 橋 （ 2 0 1 1， 2 0 1 3） は ， ク ラ ス タ ー に 参 加

し て い る 個 々 の 組 織 が 全 体 の 戦 略 を 共 有 す る 仕 組 み と ， ネ ッ ト ワ ー

ク 全 体 お よ び 個 々 の 組 織 の 業 績 を 測 定 ・ 評 価 す る 仕 組 み と し て 戦 略

マ ッ プ と B S C の 適 用 可 能 性 を 示 し て い る 。し か し な が ら ，高 橋（ 2 0 1 1，

2 0 1 3）で は ，産 業 ク ラ ス タ ー に お い て 戦 略 マ ッ プ と B S C の 有 効 性 は

検 証 さ れ て い な い 状 況 に あ る 。  

 

 .  研 究 課 題 の 抽 出  

  

本 節 で は ， 前 節 に お い て 実 施 し た 先 行 研 究 レ ビ ュ ー に も と づ き ，

C S R の 遂 行 を 支 援 す る M C S に 関 わ る 研 究 課 題 を 抽 出 す る 。研 究 課 題

7
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の 抽 出 に あ た っ て は 第 3 節 か ら 第 5 節 の 内 容 を 組 織 内 に お け る C S R，

第 6 節 の 内 容 を 組 織 間 に お け る C S R と 位 置 づ け ，そ れ ぞ れ の 研 究 課

題 を 抽 出 す る 。  

海 外 の 先 行 研 究 に お い て ， C S R の 遂 行 を 促 す 手 段 の 1 つ と し て

M C S が 着 目 さ れ て い る が ， わ が 国 で は ， C S R の 遂 行 を 促 す た め の

M C S に つ い て 研 究 が さ れ 始 め た ば か り で あ る こ と か ら ，海 外 の 先 行

研 究 レ ビ ュ ー を 踏 ま え ，日 本 企 業 に お い て C S R の 遂 行 を 促 進 す る た

め に M C S の 構 築 を 図 る 必 要 が あ る 。具 体 的 に は ，以 下 の 4 つ の 課 題

に 取 り 組 む こ と と し ， そ れ ぞ れ の 課 題 を 通 じ て 得 ら れ た 知 見 を も と

に ， 最 終 的 に は ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 構 築 を 図 る 。 

第 1 に ，C S R の 遂 行 に お け る 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S の 有 効 性

に つ い て 考 察 を す る 。海 外 で は ，C S R の 遂 行 に 向 け た M C S に 関 わ る

研 究 の 必 要 性 が 高 ま っ て い る ［ E p s t e i n  a n d  R o y（ 2 0 0 1） ， p p .  5 8 5  -  

5 8 7； G o n d  e t  a l .（ 2 0 1 2） ， p .  2 0 6］ 。 そ う し た 中 で ， 公 式 の コ ン ト

ロ ー ル ・ シ ス テ ム が ， 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と と も に ，

企 業 で ど の よ う に 用 い ら れ て い る か と い う 研 究 ［ D u r d e n（ 2 0 0 8） ；

M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9）； N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）； R i c c a b o n i  

a n d  L e o n e（ 2 0 1 0） ］ が な さ れ て い る 。 そ こ で ， 上 記 の 先 行 研 究 に も

と づ き ，研 究 課 題 2 で は ま ず ，日 本 企 業 に お い て C S R を 遂 行 す る う

え で ， 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が ど の よ う に 用 い ら

れ て い る か を 明 ら か に す る 。さ ら に ，そ の M C S が 有 効 か ど う か を 示

す 。以 上 の こ と か ら ，研 究 課 題 2 a と し て ，以 下 の 研 究 課 題 に 取 り 組

む 。   

 

研 究 課 題 2 a： 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S  

 

 第 2 に ， 近 年 で は ， S i m o n s（ 1 9 9 5） で 提 唱 さ れ た L O C が C S R の

遂 行 に 向 け て ど の よ う に 用 い ら れ て い る か と い う 研 究 が な さ れ て い

る こ と か ら ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S と L O C と の 関 係 を 考 察 し

し た う え で ， 新 た な M C S の 有 効 性 に つ い て 考 察 す る 。 L O C に 着 目
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し た 研 究 と し て ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3）， K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），

M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） が 挙 げ ら れ る 。 公 式 と 非 公 式 か ら な る

M C S を 用 い る 先 行 研 究 と 比 較 し て 特 徴 的 な 点 は ， イ ン タ ラ ク テ ィ

ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 活 用 に あ る 。 イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ

ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， マ ネ ジ ャ ー が 部 下 の 意 思 決 定 行 動 に 規 則

的 ， 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 で あ る

［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  1 8 3 ペ ー ジ ］ 。 こ の シ ス テ ム を 通 じ て ， 戦

略 面 で の 不 確 実 性 を 管 理 す る た め に ， 組 織 ぐ る み で 対 話 や 会 議 を 繰

り 返 す こ と に よ っ て ， 新 た な 事 業 機 会 と 脅 威 が 明 ら か に さ れ ， 戦 略

の 修 正 ・ 変 更 が な さ れ る 。 さ ら に ， 先 行 研 究 で は ， 外 部 の ス テ ー ク

ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 を イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス

テ ム に 含 め て い る 。た と え ば ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3）と K e r r  e t  

a l .（ 2 0 1 5） が あ る 。 し か し な が ら ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に

イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 加 え る こ と で ， M C S

が C S R の 遂 行 を ど の よ う に 支 援 し う る か に つ い て は 議 論 が な さ れ

て い な い 。 そ こ で ， 研 究 課 題 2 b で は ， 以 下 の 研 究 課 題 に 取 り 組 む 。 

 

研 究 課 題 2 b： 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ

ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 加 え た M C S  

 

第 3 に ，継 続 し て C S R を 遂 行 す る た め に ，持 続 的 な 収 益 や 利 益 の

獲 得 を 促 す M C S に つ い て 考 察 す る 。経 営 環 境 が 悪 化 し ，企 業 が 本 業

で 手 一 杯 の 状 態 に な っ た 結 果 ， 赤 字 に な っ た 場 合 に は ， C S R を 遂 行

す る こ と は で き な い ［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 2 ペ ー ジ ］ 。 し か し な が ら ，

井 尻 （ 1 9 9 0） や G l o v e r  a n d  I j i r i （ 2 0 0 2） ， 鈴 木 （ 2 0 0 5） に お い て 持

続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 概 念 が 提 唱 さ れ て い る も の の ， こ れ ら の 持 続

可 能 な 収 益 や 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S に つ い て 十 分 な 議 論 が な さ れ

て い な い 。 源 泉 と な る 収 益 や 利 益 を 持 続 的 に 獲 得 で き な け れ ば 企 業

は 存 続 で き ず ， 従 業 員 の 雇 用 を は じ め ， 環 境 や 地 域 社 会 へ の 配 慮 ，
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そ の 他 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 良 好 な 関 係 を 築 く こ と が で き な い 。

そ こ で ， 以 下 の 研 究 課 題 に 取 り 組 む 。  

 

研 究 課 題 2 c： 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S  

 

最 後 に ， 組 織 間 で の C S R の 遂 行 を 支 援 す る た め の M C S の 構 築 を

図 る 。近 年 で は ，C S R を 戦 略 的 に 取 り 組 む た め の 手 段 の 1 つ と し て ，

産 業 ク ラ ス タ ー が 着 目 さ れ て い る 。 そ こ で は ， 産 業 ク ラ ス タ ー の 形

成 ・ 運 営 に よ る 地 域 経 済 の 活 性 化 を 促 す た め に ， 管 理 会 計 シ ス テ ム

を は じ め と す る M C S の 構 築 が 求 め ら れ て い る 。そ こ で ，以 下 の 研 究

課 題 に 取 り 組 む 。  

 

研 究 課 題 2 d： 組 織 間 に お け る C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S  

 

 .  む す び  

  

本 章 は ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S に 関 わ る 研 究 の 現 状 と

課 題 を 明 ら か に し た 。  

第 2 節 で は ，第 3 節 以 降 で の 議 論 を 展 開 す る た め の M C S を 定 義 し

た 。 具 体 的 に は ， M C S が 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム か

ら な る こ と を 示 し た 。  

第 3 節 で は ， C S R の 遂 行 に お い て ， 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S

が C S R の 遂 行 を ど の よ う に 支 援 す る か を 明 ら か に し た 国 内 外 の 先

行 研 究 を レ ビ ュ ー し た 。  

第 4 節 で は ，  S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C が C S R の 遂 行 を ど の よ う に

支 援 す る か に つ い て ， 海 外 の 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た 。  

第 5 節 で は ， C S R を 継 続 的 に 遂 行 す る う え で ， 収 益 や 利 益 の 獲 得

と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減 な い し 解 消 す る た め に ， 持 続 的

に 収 益 と 利 益 を 獲 得 す る た め の M C S と し て 固 定 収 益 会 計 を 示 し た 。 

8
 



第 2 章 企業の社会的責任の遂行を促進するための 

マネジメント・コントロール・システムの現状と課題 

66 

 

第 6 節 で は ，C S R か ら C S V へ の 展 開 が さ れ る 中 で ，C S V を 実 践 す

る 1 つ の 手 段 と し て 産 業 ク ラ ス タ ー を 形 成 ・ 運 営 す る こ と が 挙 げ ら

れ て い る こ と に 着 目 し ， 産 業 ク ラ ス タ ー を 対 象 と し た 管 理 会 計 研 究

に お い て ど の よ う な 議 論 が さ れ て い る か に つ い て ， 先 行 研 究 を レ ビ

ュ ー し た 。  

第 7 節 で は ，第 3 節 か ら 第 6 節 ま で の 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 踏 ま え ，

C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S を 構 築 す る た め に 4 つ の 研 究 課 題

を 抽 出 し た 。具 体 的 に は ，研 究 課 題 2 a「 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S」，

研 究 課 題 2 b「 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ

ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 加 え た M C S」，研 究 課 題 2 c「 持 続 可 能 な 収

益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S」 ， 研 究 課 題 2 d「 組 織 間 に お け る C S R

の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S」 を 明 確 に し た 。  

そ こ で ， 次 章 以 降 で は ， 本 章 で 示 し た 研 究 課 題 に 取 り 組 ん で い く

こ と と す る 。  

 

                                                

［ 注 ］  

1  こ の よ う に M C S は ，組 織 の 目 的 の 達 成 に 向 け て ，戦 略 の 実 行 を 支

援 す る た め に ， 複 数 の シ ス テ ム か ら な る 。 代 表 的 な も の と し て ，

M a l m i  a n d  B r o w n（ 2 0 0 8） や  S i m o n s（ 1 9 9 5） が 挙 げ ら れ る 。 こ の

背 景 に は ， A n t h o n y（ 1 9 6 5） が 提 唱 し た 予 算 管 理 シ ス テ ム を 用 い る

会 計 コ ン ト ロ ー ル 主 体 の M C S に 限 界 が あ る こ と が 挙 げ ら れ る 。 そ

れ に は 2 つ の 理 由 が あ る 。 第 1 に ， 戦 略 の 遂 行 が 困 難 な 状 況 下 に お

い て ， こ う し た 戦 略 の 不 確 実 性 に 対 応 す る た め の 行 動 を 促 す 仕 組 み

は 会 計 コ ン ト ロ ー ル だ け で は 不 十 分 だ か ら で あ る 。 こ の こ と は ， 以

後 で 取 り 上 げ る S i m o n s（ 1 9 9 5） に 関 連 す る 。 第 2 に ， 組 織 の 目 的

を 達 成 す る た め に 組 織 の 成 員 を 動 機 づ け る う え で ， 行 動 か ら 結 果 に

至 る 業 績 の 測 定 の 完 全 性（ 行 動 か ら 結 果 の 変 換 の プ ロ セ ス の 完 全 性 ）

や 望 ま し い 行 動 を 規 定 で き る 可 能 性 （ 結 果 の 測 定 可 能 性 ） の 問 題 が
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生 じ る た め ， 会 計 コ ン ト ロ ー ル 以 外 の M C S が 必 要 と な る か ら で あ

る ［ O u c h i（ 1 9 7 9） ， p p .  8 4 4  -  8 4 6］ 。  

2  フ ラ ン ス の 上 場 企 業 の う ち ， 時 価 総 額 ， 上 位 4 0 社 の こ と を 指 す 。 

3  小 早 川 ［ （ 2 0 0 7） ， 1 2 4 ペ ー ジ ］ に よ れ ば ， N R E 法 は ， 経 済 規 制

法 と 称 さ れ ， 企 業 活 動 の 報 告 に 関 わ る フ ラ ン ス の 立 法 で あ る 。 小 早

川 ［ （ 2 0 0 7） ， 1 2 5 ペ ー ジ ］ に よ れ ば ， N R E 法 で は ， 企 業 活 動 の 報

告 は 財 務 報 告 だ け で な く ， 会 社 の 活 動 が 与 え る 社 会 的 な ， ま た 環 境

に 対 す る 影 響 を 考 慮 す る 方 法 に 関 す る 情 報 を 含 む よ う 指 定 さ れ て い

る 。  

4  G R I ガ イ ド ラ イ ン と は ， グ ロ ー バ ル ・ レ ポ ー テ ィ ン グ ・ イ ニ シ ア

テ ィ ブ （ G l o b a l  R e p o r t i n g  I n i t i a t i v e ， 以 下 で は G R I と い う ） と い う

非 営 利 団 体 に よ っ て 作 成 さ れ た サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 報 告 の た め の 国 際

的 な ガ イ ド ラ イ ン で あ る ［ サ ス テ ナ ビ リ テ ィ 日 本 フ ォ ー ラ ム ホ ー ム

ペ ー ジ ］ 。  

5  A 社 で は ， 全 社 お よ び 個 人 レ ベ ル で B S C に よ る 業 績 評 価 が 行 わ れ

て い た 。 C 社 で は ，個 人 レ ベ ル で B S C に よ る 業 績 評 価 が 行 わ れ て い

た 。  

6  こ こ で は ， 詳 細 な 記 述 は な い が ， B S C は 戦 略 マ ッ プ の 形 式 で ， 信

条 シ ス テ ム と し て 用 い ら れ て い る と 考 え ら れ る 。  

7  な お ，こ の シ ス テ ム の 内 容 に 関 し て は ，詳 細 が 述 べ ら れ て い な い 。  

8  た と え ば ， 石 川 （ 2 0 0 4） で は ， 会 計 シ ス テ ム と し て 利 速 会 計 を 展

開 し て い く 意 義 に つ い て ， 「 そ れ は ， ち ょ う ど 高 速 道 路 で は 常 に 速

度 計 を 見 な け れ ば 危 う く て 運 転 で き な い よ う に ， 利 益 の ス ピ ー ド を

見 な く て は 経 済 運 転 が 危 う く な る よ う な 変 動 の 激 し い 経 済 社 会 に お

い て は ， そ う し た ニ ー ズ に 応 え る 計 測 器 と し て の 会 計 シ ス テ ム を 新

た に 作 り 上 げ な け れ ば な ら な い の で あ る 」［ 石 川 （ 2 0 0 4） ， 8 9 ペ ー

ジ ］ と 述 べ ら れ て い る 。  
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9  鈴 木 （ 2 0 1 5） に よ れ ば ， 一 定 の 会 計 期 間 と 条 件 づ け る 理 由 は ， 顧

客 の 中 に 過 去 に 取 引 の あ っ た 顧 客 ， い わ ば 出 戻 り 客 が い る か ら で あ

る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 4 9 ペ ー ジ ］ 。  

1 0  一 定 と い う 言 葉 が 用 い ら れ て お り ，固 定 と い う こ と を ど の よ う に

解 釈 す れ ば 良 い か 議 論 さ れ て い る 。鈴 木［（ 2 0 1 5），4 9  -  5 0 ペ ー ジ ］

に よ れ ば ， 固 定 と い う 言 葉 は ， 一 定 の 状 態 か ら 変 化 し な い と い う 意

味 を 持 つ の で ， 固 定 客 を 一 定 の 取 引 関 係 が 変 化 し な い 顧 客 と 解 釈 し

て い る 。 こ の 一 定 の 期 間 発 生 す る 収 益 の 基 礎 と な る 理 論 は ， 先 述 の

井 尻 （ 1 9 9 0） の 利 速 で あ る 。  

1 1  た と え ば ，世 界 最 大 の 無 機 肥 料 メ ー カ ー で あ る ヤ ラ・イ ン タ ー ナ

シ ョ ナ ル 社 は ， ア フ リ カ の 各 地 に お い て ， 農 家 が 生 産 し た 農 作 物 を

効 率 的 に 市 場 に 届 け ら れ な い と い う 問 題 に 着 目 し ， 作 物 や 肥 料 の 輸

送 の た め に 港 湾 や 道 路 の 整 備 に 積 極 的 に 投 資 し た 。そ の 一 例 と し て ，

モ ザ ン ビ ー ク 共 和 国 と タ ン ザ ニ ア 連 合 共 和 国 に お い て 農 業 ク ラ ス タ

ー が 形 成 さ れ ， 農 家 が 恩 恵 を 受 け る と と も に 雇 用 も 創 出 さ れ て い る

［ P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 1 1） ， p .  6 7］ 。  

1 2  こ の 詳 細 は 産 業 ク ラ ス タ ー 研 究 会 （ 2 0 0 5） に あ る 。  

1 3  こ の 詳 細 は 経 済 産 業 省 経 済 産 業 政 策 局 地 域 経 済 産 業 グ ル ー プ

（ 2 0 0 6） を 参 照 さ れ た い 。  
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 .  は じ め に  

 

第 2 章 で 明 ら か に な っ た よ う に 海 外 の 先 行 研 究 で は ， フ ォ ー マ

ル ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム（ F o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m ，以 下 で は F C S

と い う ） と イ ン フ ォ ー マ ル ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ I n f o r m a l  

C o n t r o l  S y s t e m，以 下 で は I C S と い う ）が 企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  

S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y，以 下 で は C S R と い う ）の 遂 行 に ど の よ う に 用

い ら れ て い る か と い う こ と が 議 論 さ れ て い る 。 ま た ， わ が 国 に お い

て ，日 本 の 上 場 企 業 を 対 象 に イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 行 っ た 細 田 他（ 2 0 1 3）

は ， F C S と I C S か ら な る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム

（ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で は M C S と い う ） が C S R の 遂

行 に 向 け て ど の よ う に 用 い ら れ て い る か を 明 ら か に し た 。  

こ の 調 査 で は ， F C S と I C S が 相 互 に 用 い ら れ る こ と で ， C S R の 遂

行 が 促 進 さ れ る と い う 可 能 性 が 示 さ れ た 。す な わ ち ，I C S を 通 じ て ，

マ ネ ジ ャ ー や 組 織 の 従 業 員 が 企 業 内 で 掲 げ ら れ て い る C S R に 共 感

す る と い う 組 織 風 土 が 醸 成 さ れ る 。そ う し た 組 織 風 土 の も と で ，F C S

で は ， 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 設 定 ， 業 績 の 測 定 と 評 価 ， フ ィ ー

ド バ ッ ク の プ ロ セ ス が 組 み 込 ま れ る こ と で ， 財 務 業 績 と 環 境 と 社 会

ー
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に 関 わ る 目 標 の 達 成 が 促 進 さ れ る こ と が 明 ら か に さ れ た 。 こ の よ う

に 環 境 と 社 会 と い っ た 非 財 務 的 指 標 を F C S に 組 み 込 む た め に ，日 本

企 業 で は ， 方 針 管 理 シ ス テ ム が 用 い ら れ て い る こ と が 明 ら か に さ れ

た 。  

加 え て ，H o s o d a  a n d  S u z u k i（ 2 0 1 5）で は ，こ れ ら の 結 果 を 踏 ま え ，

な ぜ 日 本 企 業 で は 2 つ の コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム を 用 い て C S R の 遂

行 が 促 進 さ れ る か を 日 本 的 経 営 の 3 つ の 特 徴 （ ① 従 業 員 の コ ミ ッ ト

メ ン ト ， ② コ ン セ ン サ ス の と れ た 意 思 決 定 の プ ロ セ ス ， ③ 長 期 的 視

点 の 経 営 ） に も と づ き 考 察 し た 。  

し か し な が ら ， 細 田 他 （ 2 0 1 3） に お い て ， F C S と I C S か ら な る

M C S が ， C S R を 遂 行 す る う え で ，日 本 企 業 で 用 い ら れ て い る こ と が

推 察 さ れ た も の の ， そ の M C S が C S R を 遂 行 す る う え で 実 際 に 有 効

か 否 か と い う こ と は 検 証 さ れ て い な い 。  

そ こ で ， 本 章 で は ， ア ル ミ 引 抜 メ ー カ ー B 社 に お け る 事 例 を 通 じ

て ， F C S と I C S か ら な る M C S が C S R の 遂 行 に 有 効 か 否 か を 検 証 す

る 。  

以 下 で は ， 第 2 節 に て 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 示 す 。 第 3 節 で は ， リ

サ ー チ デ ザ イ ン を 示 す 。 第 4 節 で は ， 調 査 結 果 を 述 べ る 。 第 5 節 に

て 結 果 を 考 察 し た う え で ， む す び に て ， 本 章 の ま と め と 研 究 課 題 を

示 す 。  

 

 .  先 行 研 究 レ ビ ュ ー  

 

以 下 で は ， 第 2 章 第 3 節 で 取 り 上 げ た 先 行 研 究 を ま と め る こ と と

す る 。 M o r s i n g  a n d  O s w a l d （ 2 0 0 9） と R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0）

は ，調 査 対 象 の F C S に お い て ，環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 設 定 と 業

績 の 測 定 と 評 価 が 行 わ れ て い た こ と を 明 ら か に し た 。 実 際 ， 細 田 他

（ 2 0 1 3） を 通 じ て ， C S R を 遂 行 す る う え で は ， 環 境 と 社 会 の 側 面 ，

ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 視 点 を 組 み 込 ん だ F C S が 提 案 さ れ た 。F C S に 環

2
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境 と 社 会 お よ び 各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー に 対 す る 責 任 に 関 わ る 非 財 務 的

目 標 が 組 み 込 ま れ る こ と で ，C S R の 遂 行 が 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。 

I C S に つ い て は ，N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）が 参 考 と な る 。N o r r i s  

a n d  O ’  D w y e r［ （ 2 0 0 4） ， p p .  1 7 8  -  1 7 9］ に よ れ ば ， I C S は ， O u c h i

（ 1 9 7 9） で 述 べ ら れ て い る ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー ル ， す な わ ち 社 会 化

の プ ロ セ ス を 通 じ て 促 進 さ れ る 。 こ の プ ロ セ ス を 促 進 す る 具 体 的 な

例 と し て は ， ミ ッ シ ョ ン ・ ス テ ー ト メ ン ト ［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d

（ 2 0 0 9）］，研 修［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）］，採 用 活 動［ N o r r i s  

a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）］，社 会 貢 献 活 動［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9）； 

N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ； R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0） ］ ， ト

ッ プ メ ッ セ ー ジ の 配 信 ［ R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0） ］ が 挙 げ ら れ

る 。 そ の 結 果 ， 組 織 の 価 値 観 や 信 条 あ る い は 伝 統 と し て マ ネ ジ ャ ー

お よ び 従 業 員 間 で C S R が 浸 透・遵 守 さ れ る よ う な 風 土 が 醸 成 さ れ る

と 考 え ら れ る 。  

そ し て ， F C S と I C S を 相 互 に 活 用 す る こ と に よ り ， C S R と 財 務 的

成 果 の 両 立 を 図 る ア プ ロ ー チ が 示 唆 さ れ た［ D u r d e n（ 2 0 0 8），p .  6 8 8； 

M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9） ， p .  9 4； N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ， 

p .  1 9 2； R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0） ， p .  1 4 2］ 。 す な わ ち ， そ の よ

う な 方 法 と し て は ， I C S を 機 能 さ せ る こ と に よ っ て C S R を 重 視 す る

組 織 風 土 を 醸 成 す る こ と が 挙 げ ら れ る 。 コ ン フ リ ク ト が 生 じ て い な

い 企 業 で は ，組 織 の 価 値 観 や 信 条 あ る い は 伝 統 と し て C S R が 浸 透 ・

遵 守 さ れ る よ う な 風 土 が 醸 成 さ れ て い る と 考 え ら れ る 。 そ う し た 風

土 の も と で ， F C S で は ， 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 設 定 ， 業 績 の 測

定 と 評 価 ， フ ィ ー ド バ ッ ク の プ ロ セ ス が 組 み 込 ま れ る こ と で ， 財 務

業 績 と 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 達 成 が 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

以 上 の こ と を 踏 ま え ，F C S と I C S を 相 互 に 用 い る こ と に よ り ，C S R

の 遂 行 が 促 進 さ れ る か を 明 ら か に す る 。  
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 .  リ サ ー チ デ ザ イ ン  

 

(1) M C S  

 M C S は ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S と し て 公 式 と 非 公 式

か ら な る コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 提 示 し た 細 田 他 （ 2 0 1 3） に 依 拠

す る （ 図 表  3 - 1） 。  

 

図 表  3 - 1  公 式 と 非 公 式 か ら な る C S R の 遂 行 を 促 進 す る M C S  

 

 

出 典 ： 細 田 他 （ 2 0 1 3） ， 1 2 7 ペ ー ジ 。  

 

①  F C S  

細 田 他（ 2 0 1 3）の F C S は 鈴 木（ 2 0 1 2）に 依 拠 し て い る 。鈴 木（ 2 0 1 2）

の F C S の 特 徴 は ，予 算 管 理 シ ス テ ム を 用 い た 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル だ

け で な く ， 方 針 管 理 シ ス テ ム を 用 い た 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル を 組 み

込 ん で い る こ と で あ る 。 方 針 管 理 シ ス テ ム を 用 い た 非 財 務 的 コ ン ト

ロ ー ル が 日 本 企 業 の 特 徴 で あ る こ と は ， 加 登 ・ 河 合 ［ （ 2 0 0 2） ， 7 3

ペ ー ジ ］ や 門 田 ［ （ 2 0 0 2） ， 2 6 ペ ー ジ ］ で も 指 摘 さ れ て い る  。  
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②  I C S  

I C S は ， 組 織 の 価 値 観 ， 信 条 ， お よ び 伝 統 で あ り ， マ ネ ジ ャ ー や

従 業 員 の 間 で そ れ ら に も と づ い て 行 動 す る よ う な 組 織 風 土 を 醸 成 す

る 。  

I C S を 機 能 さ せ る た め の 方 法 は ，論 者 ご と に 異 な る 。N o r r i s  a n d  O ’  

D w y e r［ （ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 1  -  1 8 2］ は ， O u c h i［ （ 1 9 7 9） ， p .  8 4 2］ に

も と づ い て ，採 用 や 選 抜 ，公 式 の 研 修 プ ロ グ ラ ム ，O J T，新 人 研 修 ，

社 会 貢 献 活 動 を ， 組 織 風 土 を 醸 成 す る た め の 活 動 と し て 挙 げ た 。

M o r s i n g  a n d  O s w a l d ［ （ 2 0 0 9） ， p p .  9 4  -  9 5］ は ， ミ ッ シ ョ ン ・ ス テ

ー ト メ ン ト や 社 会 貢 献 活 動 を 挙 げ て い る 。ま た ，R i c c a b o n i  a n d  L e o n e

［ （ 2 0 1 0） ， p p .  1 3 7  -  1 3 8］ は ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ に 関 連 す る イ ベ

ン ト や ト ッ プ メ ッ セ ー ジ を 挙 げ た 。  

こ れ ら の 方 法 に よ っ て ， マ ネ ジ ャ ー お よ び 従 業 員 の 間 で 組 織 の 価

値 観 や 信 条 あ る い は 伝 統 に も と づ く 風 土 が 醸 成 さ れ る と 思 わ れ る 。  

 

③  F C S と I C S と の 関 係  

 先 行 研 究 で は ，F C S と I C S は C S R の 遂 行 を 促 進 す る と い う 観 点 か

ら 相 互 に 機 能 す る こ と が 望 ま し い と さ れ て い た 。 2 つ の シ ス テ ム が

相 互 に 機 能 す る こ と で ， F C S は ， C S R を 遂 行 す る よ う マ ネ ジ ャ ー お

よ び 従 業 員 の 行 動 に 影 響 し う る 。 ま た ， I C S は ， マ ネ ジ ャ ー お よ び

従 業 員 間 で ミ ッ シ ョ ン ・ ス テ ー ト メ ン ト な ど に 掲 げ ら れ て い る 企 業

の C S R に 共 感 し ， 行 動 す る よ う な 組 織 風 土 を 醸 成 す る 。  

 一 方 ， N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）が 指 摘 し た よ う に ， F C S と I C S

が 相 互 に 機 能 し て お ら ず ， 大 き な 環 境 変 化 が あ っ た 際 に は ， F C S を

通 じ て 財 務 的 成 果 の 獲 得 が 優 先 さ れ る 可 能 性 が あ る ［ N o r r i s  a n d  O ’  

D w y e r（ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8］ 。  
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(2) 研 究 対 象 企 業  

 研 究 対 象 企 業 は ，ア ル ミ 引 抜 メ ー カ ー B 社 で あ る 。B 社 の 概 要 は ，

図 表  3 - 2 の 通 り で あ る 。  

 

図 表  3 - 2  B 社 の 概 要  

 

資 本 金  売 上 高（ 2 0 1 5 年 度 ） 従 業 員（ 2 0 1 5 年 度 ） 

8 , 2 0 0 万 円  4 1 億 円  1 4 1 名  

 

B 社 は ， ア ル ミ 引 抜 加 工 製 品 の 製 造 と ア ル マ イ ト 処 理 を 主 な 事 業

と し て 展 開 し て い る 。 B 社 は ， 特 に ア ル ミ 引 抜 1 ・ 加 工 2 の 技 術 に 優

れ て お り ， 国 内 外 で 高 い 評 価 を 得 て い る 。 ア ル ミ 材 料 の 調 達 ， ア ル

ミ 加 工 ， 表 面 処 理 ま で ア ル ミ 製 品 の 生 産 に 関 す る 全 て の 工 程 を 一 貫

し て 行 う こ と を 可 能 に し て い る 。 こ の た め ， ア ル ミ 製 品 の 生 産 に お

い て 万 全 な フ ォ ロ ー 体 制 を 確 立 で き る だ け で な く ， 時 間 的 ・ 労 働 的

な 様 々 な ロ ス を 解 消 し て い る 。  

O A 機 器 や カ メ ラ と い っ た 光 学 機 器 ， 車 両 ， 産 業 機 器 ， 医 療 機 器

の 部 品 を 主 力 製 品 と す る 他 ， 南 極 氷 床 掘 削 機 の パ イ プ な ど に 使 わ れ

る ア ル ミ 製 品 の 製 造 に 携 わ っ た 実 績 が あ る 。 O A 機 器 の 分 野 で は ，

国 内 外 の 大 手 メ ー カ ー と 取 引 が あ り ， 機 器 に 用 い ら れ る 感 光 ド ラ

ム ・ 現 像 ロ ー ル の 生 産 で は 国 内 ト ッ プ の 4 5 %近 い シ ェ ア を 占 め て い

る 。 光 学 機 器 の 分 野 ， た と え ば ， カ メ ラ レ ン ズ の 動 作 に 関 わ る 鏡 筒

材 に お い て も 高 い シ ェ ア を 得 て お り ， 5 0 %近 い 国 内 ト ッ プ の シ ェ ア

を 得 て い る 。 産 業 機 器 ， と り わ け 農 機 具 の 部 材 （ 操 作 時 に 掴 む シ ャ

フ ト や ハ ン ド ル ） 製 造 お よ び そ の 部 品 取 り 付 け を 行 う こ と が 事 業 の

柱 に な り つ つ あ る 。近 年 で は ，取 引 先 の 工 場 が 海 外 に あ る 関 係 か ら ，

取 引 先 の 要 望 を 受 け ， タ イ に 海 外 製 造 拠 点 を 持 つ よ う に な っ た 。  

B 社 の ア ル ミ パ イ プ ／ 部 品 は ， 社 会 の 様 々 な と こ ろ で 活 用 さ れ て

い る 。 ア ル ミ の 引 抜 加 工 技 術 を 自 社 の コ ア 技 術 と し て 伸 ば し つ つ ，

加 工 ， 表 面 処 理 を 行 い 部 品 化 す る こ と で ， 顧 客 に 利 用 さ れ る 幅 を 広
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げ て い る 。 ア ル ミ 引 抜 加 工 を 中 心 と し た 専 門 メ ー カ ー と し て ， 小 さ

な 世 界 一 企 業 を ビ ジ ョ ン に 掲 げ ， 社 員 が 同 社 に 誇 り を 持 ち ， 地 域 に

貢 献 で き る 企 業 を 目 指 し て 日 々 事 業 を 展 開 し て い る 。  

B 社 を 選 ん だ 理 由 は ， C S R と り わ け 環 境 経 営 で 優 れ て い る こ と で

知 ら れ て い る か ら で あ る 。 B 社 は ， コ ン サ ル タ ン ト に 依 頼 せ ず ， 業

界 で 最 初 に I S O 1 4 0 0 0 シ リ ー ズ を 導 入 し た 企 業 で あ り ， C S R の 中 で

も 特 に ， 環 境 に 配 慮 し た 企 業 で あ る 。 環 境 理 念 と 環 境 方 針 に も と づ

き 環 境 に 配 慮 し た 製 品 設 計 ・ 製 造 工 程 で の 排 出 物 の 管 理 ， 製 品 の 購

入 な ど を 重 点 に 社 員 一 丸 と な っ て ， あ ら ゆ る 面 で の 環 境 保 全 に 配 慮

し て 活 動 を 推 進 し て い る 。  

し か し な が ら ，環 境 配 慮 に 関 わ る 取 り 組 み は I S O の 導 入 ま で 特 に

意 識 し て こ な か っ た こ と か ら ， I S O 導 入 を 開 始 し た 当 初 で は 適 切 に

取 り 組 ん で い る と は 言 え な い 状 況 が 続 い て い た 。 環 境 以 外 に も 安

全 ・ 品 質 に 関 わ る 取 り 組 み や 法 令 遵 守 に つ い て も 従 業 員 の 意 識 が 十

分 と は 言 え ず ， 適 切 に 取 り 組 ま れ て い な か っ た と い う 。 こ う し た 状

況 か ら 現 在 は ど の 程 度 ま で B 社 が 範 囲 と し て い る C S R に 取 り 組 ん で

い る の か を F C S と I C S の 観 点 か ら 明 ら か に す る 。  

 

(3) 研 究 方 法  

研 究 方 法 は ， ケ ー ス ス タ デ ィ を 適 用 す る 。 ケ ー ス ス タ デ ィ は 現 実

の コ ン テ ク ス ト 内 で 生 じ る 現 在 の 現 象 を 探 索 す る こ と を 目 的 と し て

お り ， 現 象 を 説 明 す る に 際 し て ， ど の よ う な ， あ る い は ， な ぜ と い

っ た リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン を 設 定 し た 場 合 ， 研 究 方 法 と し て 適 し て

い る ［ Y i n（ 2 0 1 4） ， p .  1 4］ 。 ま た ， ケ ー ス ス タ デ ィ は ， 単 一 の ケ

ー ス で 理 論 を 検 証 す る 1 つ の 方 法 と さ れ て い る［ Y i n（ 2 0 1 4），p .  5 1］。

こ こ で は ，F C S と I C S か ら な る M C S が ど の よ う に 用 い ら れ て い る か

を 明 ら か に し ， そ の M C S が C S R の 遂 行 に 有 効 か 否 か を 検 証 す る 。  

デ ー タ を 収 集 す る う え で ， 細 田 他 （ 2 0 1 3） の 質 問 表 を 参 考 に し た

構 造 化 イ ン タ ビ ュ ー の 他 ， 構 造 化 さ れ て い な い イ ン タ ビ ュ ー ［ 佐 藤

（ 2 0 0 2），1 0 3  -  1 0 5 ペ ー ジ ］を 実 施 し た 。イ ン タ ビ ュ ー の 対 象 者 は ，
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同 社 C E O で あ る 。イ ン タ ビ ュ ー の 他 ，会 社 訪 問 を 兼 ね た 工 場 見 学 を

実 施 し た 。イ ン タ ビ ュ ー は ， 2 0 1 5 年 7 月 1 日（ 約 1 . 5 時 間 ）と 2 0 1 5

年 1 1 月 2 7 日 （ 約 1 時 間 ） に 実 施 し た （ 計 約 2 . 5 時 間 ） 。 会 社 訪 問

を 兼 ね た 工 場 見 学 は ， 2 0 1 5 年 2 月 1 1 日 に 実 施 し た （ 約 3 時 間 ） 。

そ の 他 ， 企 業 か ら 提 供 さ れ た 内 部 資 料 や 公 表 さ れ て い る 2 次 資 料 を

デ ー タ と し て 用 い て い る 。 筆 者 の バ イ ア ス を 軽 減 す る た め に イ ン タ

ビ ュ ー の 要 約 な ら び に 論 文 の 内 容 は C E O と 共 有 さ れ て い る 。こ の 他 ，

不 明 な 点 が あ る 場 合 に は メ ー ル で の 確 認 を 行 っ て い る 。  

 

 .  結 果  

 

(1) B 社 に お け る C S R  

本 業 を 全 う す る こ と こ そ が B 社 に お け る C S R で あ る と B 社 の C E O

は 述 べ て い る 。 B 社 で は ， 顧 客 の ニ ー ズ に 応 え る 製 品 づ く り か ら は

じ ま り ， 納 期 や 品 質 ， 安 定 供 給 ， コ ス ト と い っ た 顧 客 の 要 望 に 応 え

る こ と が 企 業 存 続 の 条 件 で あ り C S R で あ る と 考 え ら れ て い る 。B 社

で は ，本 業 を 通 じ た C S R を 遂 行 す る た め に ，環 境 と 安 全 ・ 品 質 ，法

令 遵 守 が 欠 か せ な い 活 動 と な っ て い る 。  

 

①  環 境 へ の 取 り 組 み  

環 境 へ の 取 り 組 み を 開 始 し た の は ， 環 境 経 営 へ の 関 心 が 高 ま り つ

つ あ っ た 2 0 0 1 年 か ら で あ る 。 取 引 先 が 環 境 へ の 意 識 を 高 め て お り ，

環 境 マ ネ ジ メ ン ト の 取 り 組 み が 取 引 継 続 や 新 規 契 約 を 結 ぶ 条 件 と な

っ て い た 。 当 初 は ， 大 手 事 務 機 器 メ ー カ ー と の 取 引 が あ っ た こ と か

ら ，同 社 の 基 準 に し た が っ て 環 境 マ ネ ジ メ ン ト を 遂 行 し て い た 。C E O

は ， そ の 経 緯 を 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

取 引 先 が I S O を 取 得 す る ブ ー ム の 時 で し た 。 今 ， 1 4 0 0 0 を 取 得

し て な い と ど う な る か は わ か り ま せ ん が ， 当 時 は 取 ら な い と 新

規 の 取 引 が で き ま せ ん と い う の が あ り ま し た 。 当 時 は ， あ る 大

4
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手 事 務 機 器 メ ー カ ー が 無 料 で 監 査 を や っ て く れ る と い う こ と で

し た 。 取 引 先 全 員 が 1 4 0 0 0 を と ら な け れ ば だ め で す と い う 話 に

な っ て ， 準 備 を 含 め て ， 費 用 負 担 も あ り ま す の で ， そ う い っ た

取 引 先 に 対 し て ， 大 手 事 務 機 器 メ ー カ ー さ ん が 監 査 を し て く れ

ま す と い う こ と に な っ て ， 当 初 は そ の 会 社 さ ん の 1 4 0 0 0 み た い

の を や っ て い ま し た 。  

 

し か し ， 環 境 以 外 の 取 り 組 み を 強 い ら れ た こ と と ， 報 告 す る た め

の デ ー タ 量 が 膨 大 で あ っ た 。 現 在 は I S O 1 4 0 0 1 を 取 得 し ， 環 境 マ ネ

ジ メ ン ト を 遂 行 し て い る 。 環 境 方 針 が 策 定 さ れ て お り ， 目 標 達 成 の

た め の 施 策 が 全 社 的 に 取 り 組 ま れ て い る 。 I S O 取 得 の 経 緯 を C E O は

以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

た だ ，や っ て い た の で す が ，そ の 会 社 の 独 自 色 が 強 い ん で す よ 。

た と え ば B C P（ 事 業 継 続 計 画 ） み た い に 火 災 が 起 き た ら ダ メ で

し ょ と い う ん で す よ 。 だ か ら 消 防 法 の と こ ろ も 見 さ せ て も ら う

と い う こ と で ， 環 境 以 外 も や ら な け れ ば な ら な く な っ て 。 そ れ

か ら ，環 境 に 関 わ る 書 面 は 全 て 見 せ な さ い と い う こ と に な っ て 。

普 通 に I S O を と っ た 方 が ， お 金 は か か る け ど ， 楽 だ と い う こ と

で 結 局 は ， I S O に 切 り 替 え ま し た 。  

 

環 境 へ の 取 り 組 み を 実 施 す る た め に ， 環 境 委 員 会 に お い て 社 長 を

は じ め 従 業 員 同 士 で コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン す る 2 つ の 場 が あ る 。 第 1

に ，マ ネ ジ メ ン ト レ ビ ュ ー と い う C E O へ の 報 告 で あ る 。第 2 に ，委

員 会 で あ る 。 I S O の 一 環 で 取 り 組 ん で お り ， 毎 月 集 ま っ て ， 測 定 結

果 を 持 ち 寄 っ て ， 異 常 の 有 無 の 報 告 を し て い る 。 異 常 が 見 つ か っ た

場 合 は ， そ の 結 果 ど う な っ た か を 明 ら か に し た う え で ， 異 常 に 対 す

る 取 り 組 み を 検 討 す る 。  

こ う し た 環 境 に 関 わ る C E O と 従 業 員 間 の 定 期 的 な コ ミ ュ ニ ケ ー

シ ョ ン の 場 を 通 じ て ， 新 た な 取 り 組 み が な さ れ て い る 。 た と え ば ，
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近 隣 を 流 れ る 川 の 水 質 検 査 の 必 要 性 を 従 業 員 が 新 た に 認 識 し た 結 果 ，

以 後 継 続 し て 水 質 検 査 が 行 わ れ る よ う に な っ た 。 ま た ， 有 機 溶 剤 を

使 用 す る 現 場 に お い て ， 有 機 溶 剤 の 濃 度 を 新 た に 測 定 す る な ど ， 環

境 保 全 活 動 に 関 わ る 新 た な 活 動 を 実 施 す る よ う に な っ た 。 C E O は ，

そ の こ と を 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

近 隣 の 河 川 の 水 質 を 新 た に 測 定 す る よ う に な り ま し た 。 ま た ，

有 機 溶 剤 を 使 っ て い る の で ， 何 カ 月 か 定 期 的 に 労 働 環 境 の 有 機

溶 剤 濃 度 を 測 っ て い ま す 。 法 律 で 決 ま っ て い る 内 容 で す か ら ，

I S O を 知 ら な か っ た 時 に は 測 っ て な か っ た で す か ら 。 色 々 調 べ

て い る う ち に こ ん な こ と を 測 ら な け れ ば な ら な か っ た と か ， 役

所 に 行 っ て 色 々 な 話 を し て い る う ち に 指 摘 を 受 け て ， 少 し ず つ

取 り 組 み を 積 み 重 ね て い ま す ね 。  

 

 ま た ，廃 液 を 流 す 際 ，薬 剤 を 混 ぜ て 河 川 に 流 す こ と に し て い る が ，

過 去 に 人 為 的 な ミ ス が 生 じ た こ と か ら ， 放 流 す る 廃 液 に 異 常 が 無 い

か を チ ェ ッ ク す る た め に ， 新 た に セ ン サ ー の 台 数 を 増 や す こ と と し

た 。 こ の こ と に つ い て ， C E O は 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

廃 液 を 河 川 に 放 流 し て い ま す 。 下 水 が 通 っ て な く て ， 表 面 処 理

で 使 っ た 薬 剤 を 河 川 に 流 す ん で す 。 大 量 に 水 を 使 い な が ら 河 川

に 放 流 す る こ と が あ り ま す 。 ち ょ っ と し た 人 為 的 な ミ ス で あ る

と か 調 整 す る た め の 薬 剤 が 手 元 に 無 か っ た と い う 場 合 な ど ， 何

か の 際 に 発 覚 す る こ と が あ り ま す 。 ・ ・ ・ 生 産 設 備 を 変 え た と

い う わ け で は な く ， 測 定 装 置 （ 監 視 装 置 ） を 増 や し た と い う こ

と で す ね 。 ・ ・ ・ 頻 度 で あ る と か 管 理 と か ， 場 合 に よ っ て は ，

セ ン サ ー と か を 増 や す と い う こ と は 問 題 が 生 じ た 際 に は 行 っ て

い ま す 。  
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②  安 全 ・ 品 質 へ の 取 り 組 み  

年 度 で の 大 方 針 を 展 開 し て い る こ と に 加 え ，部 門 ご と に は Q C D M S

（ 品 質 ・ コ ス ト ・ 納 期 ・ モ ラ ル ・ 安 全 ） に つ い て 年 間 の 目 標 を 設 定

す る 。 こ れ ら の 方 針 や 目 標 ， 目 標 達 成 の た め の 施 策 は I S O 9 0 0 1 を 通

じ て 取 り 組 ま れ て い る 。  

そ の 中 で も ，特 に ，安 全 と い う こ と に 取 り 組 ん で い る 。な ぜ な ら ，

従 業 員 へ の 配 慮 は さ る こ と な が ら ， 事 故 が 生 じ て 生 産 が 止 ま っ て し

ま う と 顧 客 と の 信 用 に 関 わ る た め ， 可 能 な 限 り ， 事 故 が 生 じ な い よ

う な 取 り 組 み を 行 っ て い る 。そ の こ と に つ い て C E O は 以 下 の 通 り 述

べ て い る 。  

 

従 業 員 の 安 全 は 工 場 に と っ て 大 事 な こ と で あ り ， 生 産 が 止 ま っ

て し ま い ，会 社 側 の 監 督 責 任 に も な り ま す 。死 亡 と か に な れ ば ，

補 償 問 題 に も な り ま す 。 も う 1 つ ， お 客 様 に 対 し て も ご 迷 惑 を

お か け す る こ と に な る 。 お 客 様 か ら 見 て も ， こ の 会 社 は 大 丈 夫

で あ る の か と い う 信 用 ， お 客 様 か ら 信 頼 さ れ る と い う こ と が 大

事 に な っ て き ま す 。  

 

具 体 的 に は ， 作 業 上 ， 危 険 な 事 項 が あ れ ば 共 有 し て ， 改 善 す る よ

う に し て い る 。 ま た ， 安 全 パ ト ロ ー ル を 実 施 す る こ と で ， 作 業 上 危

険 と い う 問 題 が あ れ ば ， 作 業 方 法 を 変 更 し て い る 。 加 え て ， 定 例 の

安 全 委 員 会 を 通 し て ， 事 故 が 起 き た ら ど の よ う な 対 策 を 打 つ か に つ

い て 話 し 合 う 場 が 設 け ら れ て い る 。  

こ う し た 安 全・品 質 に 関 わ る C E O と 従 業 員 間 の 定 期 的 な コ ミ ュ ニ

ケ ー シ ョ ン の 場 と し て の 安 全 委 員 会 を 通 じ て ， 新 た な 取 り 組 み が な

さ れ て い る 。 た と え ば ， 作 業 現 場 を 巡 回 す る こ と で ， 危 険 と 考 え ら

れ る 作 業 現 場 に つ い て は 改 善 す る こ と に し て い る 。 安 全 ・ 品 質 に 関

わ る 取 り 組 み に つ い て C E O は 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  
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た と え ば ， 安 全 と い え ば ， 2 S， 3 S が あ る の で す が ， あ と は 現 場

パ ト ロ ー ル を し て 安 全 事 項 を 指 摘 す る こ と が 挙 げ ら れ ま す 。 あ

と 方 針 と か 計 画 と は 別 で す が ， 定 例 の 安 全 委 員 会 を 通 し て ， そ

れ こ そ 事 故 が 起 き た ら ど の よ う な 対 策 を 打 つ か と か は し て い ま

す 。 た と え ば ， 安 全 パ ト ロ ー ル を や る こ と で ， 危 険 と 思 わ れ る

問 題 が あ れ ば ， や り 方 を 変 え る と い う こ と は あ り ま す 。 そ れ こ

そ ， 私 と か 部 長 と か が ， 定 期 巡 回 し て ， 指 摘 し た り し ま す 。 気

づ い た り し て 指 摘 す る の が 私 た ち の 仕 事 で す か ら ね 。  

 

③  法 令 遵 守 へ の 取 り 組 み  

 法 令 遵 守 は 徹 底 し な け れ ば な ら な い 事 項 で あ る と 認 識 し て い る が ，

法 令 に 関 わ る 事 項 は 細 か く ， 多 数 存 在 す る こ と か ら ， 従 業 員 に 理 念

の 浸 透 や 基 本 行 動 を 徹 底 さ せ る よ う に 心 掛 け て い る 。 そ の た め に 挨

拶 を 徹 底 す る な ど 基 本 の 徹 底 を 全 社 に 浸 透 さ せ て い る 。 ま た 理 念 や

方 針 ， 安 全 標 語 の 唱 和 を 実 施 し て い る 。 そ の こ と に つ い て ， C E O は

以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

法 令 遵 守 に つ い て は ， 細 か い こ と は た く さ ん あ る の で 個 別 に ど

う す る か と い う 話 は し て い な い で す 。で す の で ，基 本 的 な 行 動 ，

た と え ば ， 挨 拶 を 徹 底 す る と か を さ せ る よ う に し て い ま す 。 こ

の 他 ， 経 営 理 念 や 方 針 の 唱 和 は ， 月 ・ 水 ・ 金 ， 安 全 標 語 の 唱 和

を 火 ・ 木 に 行 っ て い ま す 。  

 

(2) ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 関 わ り と C S R  

①  取 引 先 と の 関 わ り  

取 引 先 （ 特 に 新 規 ） が 来 た 時 に 作 業 に つ い て 指 摘 を 受 け る こ と に

よ っ て ， 改 善 し よ う と い う こ と が あ る 。 環 境 ， 安 全 ・ 品 質 面 で 指 摘

を 受 け る こ と が あ る の で ， そ の 際 に は ， 改 善 を す る 。 た と え ば ， 2 S

が で き て い な い と か ， モ ノ の 置 き 場 が 適 切 に さ れ て い な い と い っ た
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細 か い 事 項 が 多 い 。 こ う し た 指 摘 を 受 け た 際 ， 必 要 な 事 項 は 改 善 す

る と C E O は 述 べ て い る 。  

 

新 規 の 取 引 だ と 監 査 を 受 け な け れ ば な ら な い の で ，環 境 ，安 全・

品 質 面 で 指 摘 を 受 け る こ と が あ る の で ， そ の 際 に は ， 改 善 し た

り し ま す 。 お 客 様 ご と で 何 を 監 査 す る か が 違 い ま す 。 品 質 だ け

見 る お 客 様 も い れ ば ，環 境 ，安 全・品 質 を 見 る お 客 様 も い ま す 。  

 

ま た ， 部 品 の 製 造 段 階 で も 顧 客 と の 関 わ り が あ る 。 こ う し た 関 わ

り を 通 じ て ， 環 境 負 荷 低 減 と コ ス ト ダ ウ ン に つ な げ て い る 。 た と え

ば ， 工 数 削 減 ， 有 機 溶 剤 の 変 更 や 管 理 ， 出 荷 回 数 の 削 減 ， 図 面 変 更

に よ る 工 数 削 減 ， 材 料 変 更 が あ る 。 ま た ， 営 業 活 動 を 通 じ て ， ア ル

ミ 部 品 へ の 切 り 替 え の 提 案 を 通 じ て ， 軽 量 化 に よ る 燃 費 や 作 業 性 の

向 上 へ の 貢 献 を 図 っ て い る 。 こ う し た 取 引 先 と の 関 わ り を 踏 ま え ，

本 業 を 通 じ た 社 会 貢 献 を 図 っ て い る こ と に つ い て ， C E O は 以 下 の 通

り 述 べ て い る 。  

 

基 本 的 に お 客 様 か ら 図 面 を い た だ い て か ら と い う こ と に な る の

で ， た と え ば ， こ の 材 料 を 使 っ た 方 が 安 く す み ま す よ と か ， 工

数 も 省 け ま す と か ， こ う い う 図 面 変 更 し て も ら え る と こ れ が 楽

に な り ま す ， 歩 留 ま り が 上 が り ま す と か ， こ こ が 安 く な り ま す

と か 。 営 業 活 動 で や っ て い る の は ， 当 社 が ア ル ミ 専 業 な の で ，

銅 と か 鉄 か ら 切 り 替 え る マ ー ケ ッ ト を 探 し て く れ と い う こ と は

や っ て ま す 。 鉄 と か に 比 べ た ら ア ル ミ の 方 が 軽 量 な ん だ か ら ，

環 境 負 荷 も 良 く な る し ， 安 く な る 。 た と え ば 車 で あ れ ば 軽 量 化

と い う メ リ ッ ト が あ れ ば ，ア ル ミ は リ サ イ ク ル 性 も 高 い で す し 。

実 際 そ う い う 活 動 を し て い ま す ね 。  
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こ う し た 要 望 と は 反 対 に ， 自 社 側 で 変 更 が 生 じ た 場 合 に そ の こ と

を 取 引 先 に 伝 え て い る 。 た と え ば ， 引 抜 作 業 に 使 用 す る 油 の 変 更 が

あ れ ば ， 取 引 先 に 変 更 す る と い う こ と を 申 請 し て い る 。  

 

樹 脂 と か 薬 品 を 使 っ て い る と こ ろ だ と 大 変 だ と 思 う ん で す よ 。

う ち の 場 合 は ， 工 業 製 品 な の で ， そ の 辺 は 気 に し な い で も で き

て い ま す 。 た と え ば ， 引 抜 の 作 業 に 使 う 油 に つ い て は ， 当 然 チ

ェ ッ ク し ま す か ら ， 必 要 で あ っ た ら お 客 様 に 変 更 す る と い う こ

と を 申 請 し て い ま す 。  

 

②  地 域 住 民 と の 関 わ り  

地 域 住 民 と 直 接 関 わ る 機 会 は な い が ， 近 隣 で の イ ベ ン ト ， た と え

ば ， 夏 祭 り に 出 資 し て い る 。 そ の 他 ， 地 域 住 民 に 影 響 が 生 じ る よ う

な 場 合 に は ， 事 前 に 説 明 を す る （ た と え ば ， 東 日 本 大 震 災 の 際 に 行

っ た 夜 間 操 業 ）。こ の よ う に C E O は 地 域 住 民 と の 関 わ り の 重 要 性 を

認 識 し な が ら も ， 大 手 製 造 業 が 実 施 す る よ う な 社 会 貢 献 活 動 は ， 本

業 と か け 離 れ た こ と を 実 施 す る こ と に な る た め ， 財 務 業 績 へ の 影 響

も 考 慮 し ， 必 要 最 小 限 の 活 動 に と ど め て い る と し て ， 以 下 の 通 り 述

べ て い る 。  

 

近 隣 住 民 と の 直 接 の 関 わ り は な い で す が ， 近 隣 で イ ベ ン ト ， た

と え ば ，夏 祭 り と か や る 時 に お 金 を 出 し ま す 。近 隣 に 対 し て は ，

大 き な 工 事 を や る 時 は 事 前 に 話 を し て お く と か ， 震 災 の 時 は ，

夜 に 工 場 を 稼 動 さ せ て い ま し た 。 振 動 も あ る し 音 も す る か ら ，

そ の 時 は 事 前 に 菓 子 折 り を 持 っ て ， き ち ん と 説 明 を し ま し た 。

普 段 や る と し た ら ， 会 社 の 周 り の ゴ ミ 拾 い を し た り し ま す 。 白

河 の 工 場 で す と ， 地 元 の 高 校 生 を 積 極 的 に 採 用 し て い ま す 。 近

隣 住 民 と そ れ こ そ 大 手 事 務 機 器 メ ー カ ー さ ん の よ う に 余 裕 の あ

る 会 社 は ， お 祭 り を 催 し た り し て い ま す け ど ， う ち の 会 社 で は

余 裕 が な い で す ね 。  



  第 3 章 企業の社会的責任の遂行における公式と非公式のマネジメント・コントロール・システム

の有効性―アルミ引抜メーカーB 社の事例を通じて― 

83 

 

③  購 買 業 者 （ 材 料 メ ー カ ー ） と の 関 わ り  

 新 規 で 契 約 す る 時 は ， 環 境 配 慮 に 取 り 組 ん で も ら う た め に ， 書 面

を 交 わ す こ と が あ る 。 具 体 的 に は ， 環 境 遵 守 や ア イ ド リ ン グ ス ト ッ

プ で あ る 。  

ま た ， 取 引 先 か ら 欧 州 規 制 な ど で 対 象 と な る 材 料 を 使 用 し て い る

か と い う 問 い 合 わ せ に 対 し て ， 購 買 業 者 に 問 い 合 わ せ て ， 取 引 先 に

回 答 す る と い う こ と が あ る 。こ う し た 購 買 業 者 と の 関 わ り に 対 し て ，

C E O は 以 下 の よ う に 述 べ て い る 。  

 

新 規 で 契 約 す る 時 は 環 境 に 配 慮 し て く だ さ い と い う こ と で 書 面

を 渡 し て そ れ に し た が っ て や っ て く だ さ い と い う 話 は あ り ま す 。

環 境 遵 守 と か ア イ ド リ ン グ ス ト ッ プ と か で す ね 。 お 客 様 か ら く

る の が ， 欧 州 規 制 と か で こ の 材 料 を 使 っ て い ま せ ん か ， と い う

よ う な 問 い 合 わ せ に 対 し て ， 購 買 業 者 に 問 い 合 わ せ て ， 答 え る

と い う こ と は し て い ま す 。  

 

(3) B 社 に お け る 文 化 と C S R  

 文 化 の 醸 成 が C S R の 遂 行 を 促 進 し て い る 可 能 性 が 明 ら か に さ れ

た 。 具 体 的 に は ， 情 熱 ・ 挑 戦 ・ 誠 実 と い う 理 念 に 掲 げ ら れ て い る キ

ー ワ ー ド に も と づ く 行 動 が ， 従 業 員 や 職 場 環 境 に 浸 透 し ， 仕 事 に 取

り 組 む 意 識 や 仕 事 上 の 成 果 に 通 じ て い る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 結 果

と し て ，環 境 ，安 全 ・ 品 質 ，法 令 遵 守 と い う C S R の 取 り 組 み の 実 践

が 促 進 さ れ て い る と 考 え ら れ る 。  

こ う し た 文 化 を 醸 成 す る た め の 活 動 と し て ， 本 社 で は ， 月 ・ 水 ・

金 に 経 営 理 念 と 方 針 の 唱 和 が 行 わ れ て い る 。 ま た ， 火 ・ 木 で は 安 全

標 語 の 唱 和 が 行 わ れ て い る 。 こ の 他 ， 従 業 員 の 行 動 原 則 と し て 挨 拶

の 徹 底 を 図 っ て い る 。 現 会 長 の 社 長 時 代 か ら 行 わ れ て い る こ と で あ

り ， 日 本 と タ イ で 共 通 し て 取 り 組 ま れ て い る 事 項 で も あ る 。  
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と に か く 挨 拶 は し っ か り す る と い う こ と を 日 本 と タ イ で 徹 底 し

て い ま す 。 そ れ が わ が 社 の 文 化 に な っ て い ま す 。 文 化 と い う こ

と を 一 言 で 表 す な ら 実 直・誠 実 に 仕 事 す る と い う こ と で す か ね 。

1 つ の 仕 事 に 実 直 ・ 誠 実 に 取 り 組 む と い う こ と で す 。 そ の 他 ，

新 し い こ と に 取 り 組 む と い う こ と で す か ね 。 社 是 と か に も あ り

ま す け ど ， 情 熱 ・ 誠 実 ・ 挑 戦 と い う 3 つ が う ち の 言 葉 で 表 さ れ

ま す 。  

 

(4) 海 外 法 人 に お け る C S R に 関 わ る 取 り 組 み  

日 本 と 同 様 ，環 境 や 安 全・品 質 に 関 わ る 取 り 組 み を 実 施 す る た め ，

I S O 1 4 0 0 1 や 9 0 0 1 の 導 入 を 行 っ て い る 。 ま た ， 当 然 の こ と で は あ る

が ， 法 令 遵 守 に 関 わ る 取 り 組 み は ， タ イ 現 地 の 法 律 を 守 り な が ら 事

業 を 展 開 し て い る 。  

 

タ イ に も 法 律 が あ り ま す の で ， そ れ を 守 る よ う に し て い ま す 。

当 た り 前 で す け ど ，最 低 賃 金 を 守 る で す と か 。あ と は ，こ の 間 ，

5 0 人 を 超 え た の で ，委 員 会 を 作 ら な け れ ば い け な い と か ，委 員

長 を 選 任 し て 届 け な け れ ば い け な い と か で す ね 。 タ イ 人 だ か ら

と い っ て 低 く 見 て い る つ も り は な く ， 言 葉 の 壁 と か あ り ま す け

ど ， 現 場 改 善 と か き ち ん と や り ま す か ら ね 。 そ こ の 人 達 を 一 緒

に 社 員 と し て 扱 う の は 当 然 と 思 い ま す 。 ・ ・ ・ （ 環 境 や 安 全 ・

品 質 の 取 り 組 み に つ い て ） 同 じ で す ね 。 I S O（ 1 4 0 0 0 と 9 0 0 0 シ

リ ー ズ ） の 申 請 を 今 し て い ま す 。  

 

タ イ 現 地 法 人 で 特 に 重 視 し て い る こ と は ， 従 業 員 間 の 関 係 を 深 め

る こ と で あ る 。 従 業 員 間 の 一 体 感 が あ る こ と に よ っ て ， 従 業 員 の 離

職 を 防 ぐ と と も に ， 人 員 不 足 に よ っ て 生 じ る 教 育 コ ス ト の 増 加 や 製

品 品 質 の 欠 陥 を 防 ぐ こ と を 目 的 と し て い る 。 一 体 感 を 高 め る た め の

具 体 的 な 方 法 は ， 食 事 会 や 社 員 旅 行 ， 設 立 記 念 日 に お け る 祝 い の 儀
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式 が 挙 げ ら れ た 。 現 地 の 社 長 が 年 に 2 回 ～ 3 回 来 日 し ， 日 本 法 人 と

の 情 報 共 有 を し て い る 。こ の 他 ，C E O と 会 長 が 現 地 法 人 を 訪 問 す る 。  

 

タ イ だ か ら 特 別 な こ と を し て い る と い う こ と は な い で す ね 。 逆

に タ イ で は 一 体 感 を 作 ろ う と い う こ と で ， 現 地 の 社 長 が 中 心 に

な っ て ， 宴 会 や 社 員 旅 行 を 毎 年 や る と か で す ね 。 今 の タ イ で は

喜 ん で く れ る の で ，積 極 的 に 行 っ て い る と い う の は 聞 き ま す ね 。

た と え ば ， 設 立 記 念 日 と か で す ね 。 い か に 一 体 感 を 作 ろ う か と

い う こ と を や っ て い る み た い で す ね 。 う ち は 中 小 で す か ら 賃 金

も 他 の 企 業 に 比 べ て 低 く て 辞 め て し ま う 人 も 多 く い る と 思 う ん

で す け ど ， 居 心 地 の 良 さ と か 雰 囲 気 の 良 さ を 大 事 に し て い ま

す 。 ・ ・ ・ 私 や 会 長 が 年 に 1 度 行 っ た り し て い ま す 。 あ と は 2

カ 月 ～ 3 カ 月 に 1 回 ， 向 こ う の 社 長 が 来 ま す の で ， 何 か あ れ ば

報 告 が あ り ま す 。  

 

 .  考 察  

 

B 社 で は ， 本 業 を 通 じ て 財 務 業 績 を 達 成 す る こ と が 第 1 の 目 的 で

あ る 。 本 業 と は ， 顧 客 の ニ ー ズ に 応 え る 製 品 づ く り か ら は じ ま り ，

納 期 や 品 質 ， 安 定 供 給 ， コ ス ト と い っ た 顧 客 の 要 望 に 応 え る こ と が

企 業 存 続 の 条 件 で あ り ， そ の 一 環 で ， C S R 活 動 と し て 環 境 と 安 全 ・

品 質 ， 法 令 遵 守 に 取 り 組 ん で い る 。 C S R を 遂 行 し な が ら 財 務 業 績 を

達 成 す る た め に ， B 社 で は ， F C S と I C S が 以 下 の 通 り 用 い ら れ て い

た 。  

F C S で は ， I S O が 用 い ら れ る こ と に よ っ て ， B 社 が 定 め る 環 境 ，

安 全 ・ 品 質 の た め の 取 り 組 み が な さ れ て い る 。 I S O を 通 じ た 計 画 と

方 針 の 展 開 を 通 じ て ， ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 関 わ り を 意 識 し つ つ ，

こ れ ら の 活 動 が 適 切 に な さ れ て い る の は ， C E O は じ め 従 業 員 が 各 種

委 員 会 や 日 常 的 に コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン が と ら れ て い る か ら で あ る と

考 え る 。 法 令 遵 守 に つ い て は ， 取 り 組 む べ き 事 項 が 多 い こ と か ら ，

5
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シ ス テ ム の 活 用 を 通 じ て 遂 行 す る と い う こ と は 確 認 さ れ な か っ た 。

む し ろ ， 法 令 遵 守 を 促 す た め に ， 以 下 で 述 べ る I C S が 用 い ら れ て い

た 。  

 C E O は じ め 従 業 員 が C S R に 取 り 組 む に は ，B 社 の I C S す な わ ち 文

化 が 影 響 し て い る と 考 え ら れ る 。 こ の こ と は ， M o r s i n g  a n d  O s w a l d

（ 2 0 0 9）で も 指 摘 さ れ て い る が ，文 化 と し て の I C S が C S R の 遂 行 に

向 け て 従 業 員 の 行 動 に 影 響 を 与 え る と 考 え ら れ る 。 B 社 に お け る 文

化 は 具 体 的 に は ， B 社 の 理 念 で 掲 げ ら れ て い る 情 熱 ・ 挑 戦 ・ 誠 実 と

い う 言 葉 で 表 現 さ れ る 。情 熱・挑 戦・誠 実 と い う こ と を 従 業 員 が 日 々

の 業 務 で 体 現 す る と い う 文 化 が 醸 成 さ れ る こ と に よ っ て ， C S R の 遂

行 が 促 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

B 社 の 文 化 を 醸 成 す る た め の 取 り 組 み と し て は ， 本 社 で は ， 経 営

理 念 と 方 針 ， 安 全 標 語 の 唱 和 が 行 わ れ て い る 。 こ の 他 ， 従 業 員 の 行

動 原 則 と し て 挨 拶 の 徹 底 を 図 っ て い る 。 こ う し た 取 り 組 み は ，

M o r s i n g  a n d  O s w a l d （ 2 0 0 9） や 細 田 他 （ 2 0 1 3） と い っ た 先 行 研 究 の

事 例 と 共 通 し て い る 。  

こ の 他 ， B 社 の 海 外 法 人 で は ， 日 本 の 法 人 と 同 様 に F C S と I C S が

C S R の 遂 行 の た め に 用 い ら れ て い る こ と が 明 ら か と な っ た 。 特 に B

社 の 海 外 法 人 で は ， 優 先 事 項 と し て 従 業 員 の 離 職 に よ る 影 響 （ 製 品

品 質 の 欠 陥 ， 採 用 ・ 教 育 コ ス ト の 増 加 ） を 抑 え る た め ， 食 事 会 や 社

員 旅 行 ，設 立 記 念 日 に お け る 祝 い の 儀 式 な ど ， O u c h i（ 1 9 7 9）で 挙 げ

ら れ て い る ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー ル が 強 調 さ れ て い た 。  

 C S R を 遂 行 す る た め に は ， I C S と い う 組 織 風 土 を 醸 成 す る 仕 組 み

（ B 社 の 場 合 は 文 化 ） の も と で ， F C S が 用 い ら れ て い る と 考 え ら れ

る 。特 に I C S は C S R を 遂 行 す る う え で 重 要 な 要 因 と 考 え ら れ ， B 社

の 文 化 が 醸 成 さ れ な け れ ば ， I S O を 活 用 し た 公 式 的 な シ ス テ ム は う

ま く 運 用 さ れ な い と い う こ と が 考 え ら れ る 。 こ の 点 は ， 第 2 章 第 3

節 で レ ビ ュ ー し た 先 行 研 究 ［ D u r d e n（ 2 0 0 8） ； M o r s i n g  a n d  O s w a l d

（ 2 0 0 9）；N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）；R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0）；

黒 瀬（ 2 0 1 5）； 細 田 他（ 2 0 1 3）］で 述 べ ら れ て い る 通 り ， F C S と I C S
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が 相 互 に 機 能 す る こ と で ，マ ネ ジ ャ ー と 従 業 員 が C S R の 遂 行 に 向 け

て 動 機 づ け ら れ る と い う 主 張 を 支 持 す る 。  

B 社 で は ，C S R に 継 続 的 に 取 り 組 む 中 で ，従 業 員 の 意 識 が 変 化 し ，

現 状 よ り も 良 い レ ベ ル に 引 き 上 げ る と い う 意 識 の も と で ， 環 境 や 安

全・品 質 に 関 す る 取 り 組 み が な さ れ る よ う に な っ た と 言 わ れ て い る 。

実 際 ， I S O の 導 入 を 通 じ て ， 環 境 と 安 全 ・ 品 質 の 活 動 を 実 施 し て か

ら ，約 1 3 年 経 過 し た と こ ろ ，組 織 的 に 取 り 組 む こ と が で き る よ う に

な っ た 。 現 在 は ， 環 境 と 安 全 ・ 品 質 の 活 動 に 従 業 員 が 前 向 き に 取 り

組 む 姿 勢 が 見 受 け ら れ る よ う に な っ た 。 そ れ ま で ， B 社 で は ， 環 境

配 慮 に 関 わ る 取 り 組 み は I S O の 導 入 ま で 特 に 意 識 し て こ な か っ た こ

と か ら ， I S O の 導 入 を 開 始 し た 当 初 で は 適 切 に 取 り 組 ん で い る と は

言 え な い 状 況 が 続 い て い た 。 環 境 以 外 に も 安 全 ・ 品 質 に 関 わ る 取 り

組 み や 法 令 遵 守 に つ い て も 従 業 員 の 意 識 が 十 分 と は 言 え ず ， 適 切 に

取 り 組 ま れ て い な か っ た と い う 。 I S O を 取 得 し た も の の ， 最 初 の 3

年 ～ 5 年 は 維 持 で 精 一 杯 で あ り ， I S O を 活 用 す る こ と は 難 し い 状 況

に あ っ た 。 現 在 で は ， C E O や 従 業 員 同 士 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 通

じ て ， 自 ら 環 境 や 安 全 ・ 品 質 に 関 わ る 取 り 組 み を 改 善 す る と い う 動

き が な さ れ る ま で に 至 っ て い る 。こ の よ う に 従 業 員 を C S R の 遂 行 に

向 け て 動 機 づ け る た め に は ， 単 に F C S を 用 い る だ け で な く ， B 社 で

強 調 さ れ て い た 文 化 ， す な わ ち I C S の 存 在 が 不 可 欠 で あ る と 考 え ら

れ る 。  

F C S と I C S の 活 用 を 通 じ て C S R の 遂 行 が な さ れ て い る 一 方 で ，本

業 と 関 わ り の 少 な い 社 会 貢 献 活 動 （ B 社 の 場 合 は 地 域 と の 関 わ り ）

は ， そ の 重 要 性 を 認 識 し な が ら も 本 業 と 関 わ り が 少 な い こ と か ら ，

財 務 業 績 へ の 影 響 を 勘 案 し た う え で ， 必 要 最 低 限 に と ど め て い る こ

と が 明 ら か と な っ た 。 こ の 点 は ， C S R の 中 で も 本 業 に 関 連 す る こ と

は 優 先 度 が 高 い 一 方 で ， 本 業 と の 関 わ り が 少 な い 活 動 に つ い て は 優

先 順 位 を 付 け て 取 り 組 ん で い る こ と が 明 ら か に さ れ た 。  

し た が っ て ，本 業 と の 関 わ り が 少 な い C S R 活 動 は ，た と え そ の 活

動 が 事 業 上 の 機 会 や リ ス ク に つ な が る と し て も ， 財 務 業 績 へ の 影 響
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を 勘 案 し た う え で ， C S R 活 動 の 対 象 か ら 除 か れ て し ま う 可 能 性 が あ

る 。 こ の こ と か ら ， C S R を 事 業 活 動 の 中 で 遂 行 す る た め に は ， F C S

と I C S か ら な る M C S に 限 界 が あ る と 考 え ら れ る 。  

 

 .  む す び  

 

 本 章 で は ， ア ル ミ 引 抜 メ ー カ ー B 社 に お け る 事 例 を 通 じ て ， C S R

を 遂 行 す る う え で ，F C S と I C S か ら な る M C S の 有 効 性 を 明 ら か に し

た 。 以 下 で は ， 本 章 の 要 約 を 述 べ て い き た い 。  

第 2 節 で は ， F C S と I C S が C S R の 遂 行 を 促 進 す る う え で ，ど の よ

う に 用 い ら れ て い る か に つ い て ， 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た 。  

第 3 節 で は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 し た 。 そ こ で は ， 調 査 に お け

る M C S， B 社 の 概 要 を 示 し た う え で ， 研 究 方 法 を 説 明 し た 。  

第 4 節 で は ， 調 査 結 果 を 示 し た 。 調 査 の 結 果 ， B 社 で は ， 本 業 を

全 う す る こ と が C S R と す る 中 で ，本 業 に 取 り 組 む た め の 重 要 な 活 動

と し て ， 環 境 ， 安 全 ・ 品 質 ， 法 令 遵 守 を 挙 げ て い た 。 ま た ， 各 種 ス

テ ー ク ホ ル ダ ー と の 関 係 を 築 き な が ら 本 業 を 遂 行 し て い た 。  

第 5 節 で は ，調 査 結 果 を 考 察 し た 。 B 社 の よ う に C S R を 遂 行 す る

た め に は ， I C S と い う 組 織 風 土 を 醸 成 す る 仕 組 み （ B 社 の 場 合 は 文

化 ） の も と ， F C S が 用 い ら れ て い る と い う こ と が 示 唆 さ れ た 。  

こ れ は 細 田 他 （ 2 0 1 3） の 調 査 結 果 に 合 致 す る も の で あ り ， F C S と

I C S か ら な る M C S の 有 効 性 が 示 さ れ た 。こ の よ う に F C S と I C S を 通

じ て ，C S R の 中 で も 本 業 に 関 連 す る こ と は 優 先 度 合 い が 高 い 一 方 で ，

本 業 と の 関 わ り が 少 な い 活 動 に つ い て は 優 先 順 位 を 付 け て 取 り 組 ん

で い る こ と が 明 ら か に さ れ た 。 し た が っ て ， こ う し た 本 業 と の 関 わ

り が 少 な い C S R を 事 業 活 動 の 中 で 遂 行 す る た め に は ，F C S と I C S か

ら な る M C S の 限 界 と 考 え ら れ る 。  

以 上 の 要 約 を 踏 ま え ， 以 下 で は 本 章 の 意 義 を 述 べ る 。 本 章 の 意 義

は ，細 田 他（ 2 0 1 3）で 用 い ら れ た M C S に も と づ き ， 1 社 の C S R の 取

6
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り 組 み を 分 析 し た 点 で あ る 。 こ れ に よ り ， 細 田 他 （ 2 0 1 3） の M C S

が C S R の 遂 行 に 貢 献 す る と い う こ と が 示 唆 さ れ た 。  

最 後 に 研 究 課 題 を 述 べ ， 本 章 を 閉 じ る こ と と す る 。 本 研 究 の 調 査

対 象 は 1 社 と 限 ら れ て い る こ と か ら ， 他 の 企 業 で 本 章 の よ う な 事 例

を 積 み 上 げ ，F C S と I C S が C S R を 遂 行 す る う え で 有 効 か ど う か を 明

ら か に す る 必 要 が あ る だ ろ う 。   

加 え て ，本 業 と の 関 わ り が 少 な い C S R の 事 項 も 事 業 活 動 の 一 環 で

遂 行 す る た め に は ，ど の よ う な M C S が 適 切 か を 再 検 討 す る 必 要 が あ

る と 考 え ら れ る 。F C S と I C S か ら な る M C S に 限 界 が あ る と 考 え ら れ

る こ と か ら ，上 記 の よ う な 課 題 を 解 決 す る た め の M C S に つ い て 検 討

す る 必 要 が あ る だ ろ う 。  

 

                                                

［ 注 ］  

1  詳 し く は ， 冷 間 引 抜 加 工 （ 抽 伸 ） と 言 わ れ て い る 。 冷 間 引 抜 加 工

と は 塑 性 加 工 の 一 種 で ， 常 温 に て 加 工 す る 。 管 ， 棒 ， 線 な ど の 断 面

積 を 小 さ く す る と 同 時 に 断 面 形 状 を 変 え る（ た と え ば ，円 筒・六 角 ・

星 形 ） こ と も 可 能 と な る 。 小 ロ ッ ト に も 対 応 し や す く ， 精 度 向 上 ，

機 械 的 強 度 の 向 上 に 貢 献 す る 。 引 抜 に は ， 高 精 度 と 異 形 ， ク ラ ッ ド

の 3 種 類 が あ る 。 高 精 度 は ， 複 雑 な 断 面 形 状 の 製 品 で も 精 度 の 高 い

製 品 を 提 供 す る 。 異 形 は ， 異 形 抽 伸 技 術 の 完 成 に よ り ， 切 削 コ ス ト

の 低 減 を 実 現 す る 。 ク ラ ッ ド （ 複 合 材 ） は ， ア ル ミ と 他 の 金 属 な ど

と の ク ラ ッ ド 抽 伸 を 可 能 に す る こ と で ， 強 度 と 軽 量 化 を 実 現 す る 。  

2  切 削 ・ 曲 げ ・ プ レ ス ・ 溶 接 ・ 研 磨 な ど ， ア ル ミ パ イ プ に 関 す る あ

ら ゆ る 加 工 を 行 っ て い る 。  
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 .  は じ め に  

 

企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y ，以 下 で は C S R

と い う ） を 遂 行 す る う え で ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ

ム （ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で は M C S と い う ） を 企 業 が

ど の よ う に 用 い て い る の か を 明 ら か に す る た め に ， 公 式 と 非 公 式 か

ら な る M C S に 加 え ，近 年 で は ， S i m o n s（ 1 9 9 5） の レ バ ー ズ ・ オ ブ ・

コ ン ト ロ ー ル （ L e v e r s  o f  C o n t r o l ， 以 下 で は L O C と い う ） を M C S と

す る 研 究 が 行 わ れ 始 め て い る 。 こ う し た 研 究 と し て ， A r j a l i è s  a n d  

M u n d y（ 2 0 1 3） ， K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） ， M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2）

が 挙 げ ら れ る 。  

わ が 国 に お い て も 長 野 （ 2 0 1 5） が ， C S R を 遂 行 す る た め の M C S

と し て ，S i m o n s（ 1 9 9 5）の L O C に 着 目 し て い る 。ま た ，安 藤（ 2 0 1 5）

は ， 上 記 の C S R を 遂 行 す る た め の M C S に 関 わ る 先 行 研 究 を レ ビ ュ

ー し た う え で ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S の 研 究 の 理 論 的・実 践 的

ー
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根 拠 を 頑 強 に す る た め に は ，S i m o n s（ 1 9 9 5）を M C S と す る 研 究 の 蓄

積 の 必 要 性 を 述 べ て い る ［ 安 藤 （ 2 0 1 5） ， 5 0  -  5 2 ペ ー ジ ］ 。  

し か し な が ら ， こ れ ま で の 章 で 取 り 上 げ た 公 式 と 非 公 式 か ら な る

M C S と S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C と の 関 係 を 考 察 し た う え で ， C S R の

遂 行 を ど の よ う に 支 援 す る か を 考 察 し た 研 究 は な さ れ て い な い 。  

加 え て ，前 章 で 明 ら か に さ れ た 通 り ，フ ォ ー マ ル・コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム （ F o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m， 以 下 で は F C S と い う ） と イ ン フ

ォ ー マ ル ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム（ I n f o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m ，以 下

で は I C S と い う ） か ら な る M C S で は ， 本 業 と の 関 連 の 低 い C S R 活

動 は 事 業 活 動 か ら 除 か れ ， コ ン ト ロ ー ル 対 象 か ら 除 か れ て し ま う と

い う 限 界 が 明 ら か に な っ て い る 。F C S と I C S か ら な る M C S と S i m o n s

（ 1 9 9 5）の L O C と の 関 係 を 考 察 す る こ と を 通 じ て ，F C S と I C S か ら

な る M C S の 限 界 を 克 服 で き る と 考 え ら れ る 。  

そ こ で ， 本 章 で は ， C S R や サ ス テ ナ ビ リ テ ィ （ S u s t a n a b i l i t y） の

実 行 を 促 進 す る た め の M C S に つ い て ， S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C を も

と に 論 じ た 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 通 じ て ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め

の M C S に つ い て 考 察 し ， 考 察 の 結 果 か ら 構 築 さ れ た M C S が ど の よ

う に 用 い ら れ ， ど の よ う に 有 効 か を 酒 類 メ ー カ ー C 社 の 事 例 を 通 じ

て 明 ら か に す る 。  

本 章 の 構 成 は 以 下 の 通 り で あ る 。 第 2 節 で は ， 第 2 章 第 3 節 お よ

び 第 4 節 の 先 行 研 究 レ ビ ュ ー の 内 容 を 踏 ま え ， 公 式 と 非 公 式 か ら な

る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ

新 た な M C S の 構 築 を 図 る 。 第 3 節 で は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 す 。

第 4 節 で は ， 調 査 結 果 を 述 べ る 。 第 5 節 に て ， 結 果 を 考 察 し た う え

で ， む す び に て ， 本 章 の ま と め と 研 究 課 題 を 示 す 。  
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 .  C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の 新 た な M C S  

 

第 2 章 第 4 節 で 示 し た よ う に S i m o n s（ 1 9 9 5） で 提 唱 さ れ た L O C

が C S R の 遂 行 に 向 け て ど の よ う に 用 い ら れ て い る か と い う 研 究 が

な さ れ て い る 。 た と え ば ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） ， K e r r  e t  a l .

（ 2 0 1 5） ， M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s （ 2 0 1 2） が 挙 げ ら れ る 。  

公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S を 用 い る 先 行 研 究 と 比 較 し て ， L O C

を 活 用 す る こ と の 特 徴 は 2 つ あ る 。 ま ず ， L O C に お い て ， イ ン タ ラ

ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム が C S R を 遂 行 す る 際 の 機 会 と 脅

威 を 明 ら か に す る こ と を 支 援 す る と い う こ と で あ る 。 結 果 と し て 新

た な C S R 戦 略 の 創 出 が 期 待 さ れ る と い う こ と で あ る 。次 に ，こ う し

た 機 会 と 脅 威 を 明 ら か に す る 際 に は ， 企 業 内 部 だ け で な く 外 部 の ス

テ ー ク ホ ル ダ ー と の 協 働 や 対 話 を 通 じ て ， ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト ， マ

ネ ジ ャ ー ， 従 業 員 間 で の 会 議 や 対 話 を 促 す と い う こ と で あ る 。 し か

し な が ら ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト

ロ ー ル・シ ス テ ム を 加 え る こ と で ，M C S が C S R の 遂 行 を ど の よ う に

支 援 し う る か に つ い て は 議 論 が な さ れ て い な い 。  

そ こ で ，本 節 で は ，こ れ ま で の 議 論 を 踏 ま え ，  F C S と I C S か ら な

る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ

M C S を 提 示 す る 。  

 

(1) F C S と I C S か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー

ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ M C S  

 M C S は 図 表  4 - 1 の 通 り で あ る 。 こ の M C S は ， 第 2 章 第 2 節 と 第

3 章 で 示 し た F C S と I C S か ら な る M C S に S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C に

お け る イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ も

の で あ る 。  

  

2
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図 表  4 - 1  F C S と I C S か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ

ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ M C S  

 

 

 イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 む 理 由 は ，

イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が ， ス テ ー ク ホ ル ダ ー

と の 対 話 や 会 議 を 通 じ て 彼 ら の 要 請 を 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 に 反 映 さ せ

る た め に 有 効 で あ る と 考 え ら れ る か ら で あ る ［ A r j a l i è s  a n d  M u n d y

（ 2 0 1 3），p p .  2 9 3  -  2 9 4，p .  2 9 6； K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），p p .  2 0 0  -  2 0 1］。  

さ ら に ， こ う し た ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 を 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 に

反 映 さ せ る プ ロ セ ス を 有 す る こ と は ， 短 期 的 な 財 務 業 績 の 達 成 や 株

主 価 値 の 追 及 を 抑 制 す る 一 方 で ， 事 業 活 動 を 通 じ た 社 会 的 課 題 の 解

決 と 財 務 業 績 の 達 成 の 両 立 を 目 指 す こ と を 目 的 と す る 共 通 価 値 の 創

造（ C r e a t i n g  S h a r e d  V a l u e ，以 下 で は C S V と い う ）［P o r t e r  a n d  K r a m e r

（ 2 0 0 6， 2 0 1 1） ］ に 貢 献 す る と 考 え ら れ る か ら で あ る 。  

以 下 で は ，こ の M C S に あ る F C S と I C S，イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン

ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に つ い て 説 明 す る 。  

インタラクティブ・
コントロール・システム

FCS

ICS

CSR戦略の実現の
ための動機づけ
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①  F C S  

F C S は ，第 3 章 第 3 節 で 紹 介 し た 鈴 木（ 2 0 1 2）の M C S を 採 用 す る 。

理 由 は ， こ の M C S が ， 日 本 企 業 に お け る M C S を 想 定 し て お り ， 日

本 企 業 を 対 象 と し た 研 究 と の 親 和 性 が 高 い か ら で あ る 。 こ の M C S

の 特 徴 は ， 予 算 管 理 シ ス テ ム を 用 い た 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル に 加 え ，

方 針 管 理 シ ス テ ム を 通 じ て 非 財 務 業 績 を 測 定 ・ 評 価 す る 非 財 務 的 コ

ン ト ロ ー ル が 用 い ら れ て い る こ と で あ る 。 こ の 他 ， こ の M C S で は ，

年 度 方 針 や 年 度 予 算 を 執 行 す る 時 の マ ネ ジ ャ ー の 権 限 の 範 囲 を 表 す

規 定 が 含 ま れ て い る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 2） ， 1 7 1  -  1 7 2 ペ ー ジ ］ 。 こ の 規 定

は ， 「 数 々 の 失 敗 か ら 学 ん だ 知 識 を ま と め た も の で あ り ， こ れ を 守

ら な い と う ま く い か な い と い う 先 人 の 教 え 」 ［ 鈴 木 （ 2 0 1 2） ， 1 7 5

ペ ー ジ ］で あ り ，行 動 の 自 由 の 範 囲 を 定 め る 。鈴 木［（ 2 0 1 2）， 1 7 5

ペ ー ジ ］は ，こ の 規 定 の 例 と し て ，A n t h o n y  a n d  G o v i n d a r a j a n［（ 2 0 0 7），

p .  1 0 3］ を 引 用 し ， 職 務 内 容 記 述 書 ， 標 準 作 業 手 続 き ， 投 資 権 限 規

程 ， 倫 理 的 ガ イ ド ラ イ ン を 挙 げ て い る 。  

F C S と 診 断 シ ス テ ム は 類 似 す る と 考 え ら れ る 。 診 断 シ ス テ ム は ，

組 織 の 成 果 を 監 視 し ， 事 前 に 設 定 さ れ た パ フ ォ ー マ ン ス 基 準 か ら の

乖 離 を 修 正 す る た め に マ ネ ジ ャ ー た ち が 活 用 す る 公 式 的 な 情 報 シ ス

テ ム で あ る ［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  1 2 5  -  1 2 6 ペ ー ジ ］ 。 そ の 理 由

は ， 診 断 シ ス テ ム が ， 財 務 業 績 に 加 え ， 環 境 や 社 会 に 関 わ る 非 財 務

業 績 の 測 定 と 評 価 ， フ ィ ー ド バ ッ ク を 通 じ て ， 戦 略 の 遂 行 を 促 す と

い う 点 で 共 通 し て い る か ら で あ る 。  

ま た ，こ の F C S に お け る 規 定 は ，境 界 シ ス テ ム に 類 似 す る と 考 え

ら れ る 。 境 界 シ ス テ ム は ， 明 確 に 認 識 さ れ た 事 業 リ ス ク に も と づ い

て 機 会 探 索 に 制 限 を 与 え る も の で あ る ［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  8 9

ペ ー ジ ］ 。 そ の 理 由 は ， 鈴 木 （ 2 0 1 2） で 述 べ ら れ て い る 規 定 が ， マ

ネ ジ ャ ー の 行 動 の 自 由 を 定 め る と い う 点 で ， 境 界 シ ス テ ム と 共 通 し

て い る か ら で あ る 。  
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②  I C S  

 I C S は ， 第 2 章 第 2 節 な ら び に 第 3 章 第 3 節 で 紹 介 し た I C S を 採

用 す る 。 I C S は ， 組 織 の 価 値 観 ， 信 条 ， お よ び 伝 統 で あ り ， マ ネ ジ

ャ ー や 従 業 員 の 間 で そ れ ら に も と づ い て 行 動 す る よ う な 組 織 風 土 を

醸 成 す る 。N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r［（ 2 0 0 4），p p .  1 7 8  -  1 7 9］に よ れ ば ，

I C S は ， O u c h i（ 1 9 7 9） で 述 べ ら れ て い る ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー ル ， す

な わ ち 社 会 化 の プ ロ セ ス を 通 じ て 促 進 さ れ る 。 こ の プ ロ セ ス を 促 進

す る 具 体 的 な 例 と し て は ，ミ ッ シ ョ ン・ス テ ー ト メ ン ト［ M o r s i n g  a n d  

O s w a l d（ 2 0 0 9） ］ ， 研 修 ［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ］ ， 採 用 活

動［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）］，社 会 貢 献 活 動［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d

（ 2 0 0 9）；N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4）；R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0）］，

ト ッ プ メ ッ セ ー ジ の 配 信 ［ R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0） ］ な ど が 挙

げ ら れ る 。  

 

③  イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム  

 イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， マ ネ ジ ャ ー が 部

下 の 意 思 決 定 行 動 に 規 則 的 ， 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 で あ る ［ S i m o n s（ 1 9 9 5） ， 邦 訳  1 8 3 ペ ー ジ ］ 。 こ

の シ ス テ ム を 通 じ て ， 戦 略 面 で の 不 確 実 性 を 管 理 す る た め に ， 組 織

ぐ る み で 対 話 や 会 議 を 繰 り 返 す こ と に よ っ て ， 新 た な 事 業 上 の 機 会

や 脅 威 が 明 ら か に さ れ ， 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 が な さ れ る 。 さ ら に ， こ

の M C S で は ， A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） と K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） に も

と づ き ， 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 を イ ン タ ラ ク テ ィ

ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に 含 め る 。  

 

(2) シ ス テ ム 間 の 関 係  

以 下 で は ， 図 表  4 - 1 の M C S に お け る シ ス テ ム 間 の 関 係 に つ い て

説 明 す る 。  
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①  I C S と F C S の 関 係  

I C S を 通 じ て C S R の 達 成 に 向 け て 行 動 す る よ う 風 土 が 醸 成 さ れ る

と ， F C S が 促 進 さ れ る 。 そ の 結 果 ， C S R 戦 略 の 実 現 に 向 け た 動 機 づ

け が い っ そ う 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

 

②  I C S と イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 関 係  

I C S が F C S を 促 進 す る よ う に ， I C S が イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト

ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 促 進 す る と 考 え ら れ る 。 そ の 結 果 ， C S R 戦 略 の

実 現 に 向 け た 動 機 づ け が い っ そ う 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

 

③  F C S と C S R 戦 略 実 現 に 向 け た 動 機 づ け  

F C S は ， 財 務 業 績 に 加 え ， 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 設 定 と 業 績

の 測 定 と 評 価 ， フ ィ ー ド バ ッ ク の た め の プ ロ セ ス を 通 じ て ， C S R 戦

略 の 実 現 に 向 け て マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 を 動 機 づ け る と 考 え ら れ る 。  

 

④  イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム と C S R 戦 略 実 現 に 向

け た 動 機 づ け  

イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 組 織 内 部 だ け で

な く 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 の 場 を 設 け る 。 特 に ，

外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 を 通 じ て 彼 ら の 要 請 を イ ン

プ ッ ト す る こ と に よ っ て ， C S R 戦 略 の 実 現 に 向 け て マ ネ ジ ャ ー や 従

業 員 が 動 機 づ け ら れ る と 考 え ら れ る 。  

 

⑤  F C S と イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 関 係  

最 後 に ， F C S と イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と の

間 に は 相 互 関 係 が あ る と 考 え ら れ る 。 F C S を 通 じ て 報 告 さ れ る C S R

に 関 連 す る 情 報 に よ っ て ， 組 織 内 部 に お け る 対 話 や 会 議 の 機 会 と 外

部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 の 機 会 が 促 さ れ る と 考 え ら れ
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る 。 一 方 ， 組 織 内 部 や 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 の 結

果 を イ ン プ ッ ト す る こ と に よ っ て ， F C S は ， 策 定 し た 戦 略 の 実 現 に

向 け て ， マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 を 動 機 づ け る と 考 え ら れ る 。  

 

 .  リ サ ー チ デ ザ イ ン  

  

(1) 研 究 対 象 企 業  

C 社 は ， 2 0 1 6 年 に 創 業 8 0 年 を 迎 え る 酒 類 メ ー カ ー で あ る 。 各 種

コ ン テ ス ト で 金 賞 を 受 賞 す る な ど ， 高 い 評 判 を 得 て い る 。 近 年 ， 清

酒 の 消 費 量 が 減 少 す る 傾 向 が あ る た め ， 日 本 酒 以 外 に も 焼 酎 や 果 実

酒 な ど の 開 発 や 製 造 ， 販 売 を 行 っ て い る 。 加 え て ， お 酒 が 飲 め な い

人 の た め に ， 日 本 酒 の 主 原 料 で あ る お 米 を 使 用 し た 化 粧 品 や お 菓 子

を 開 発 ， 販 売 し て い る 。 さ ら に ， 地 域 活 性 化 の 一 環 で ， 地 域 に 国 内

外 の 人 々 を 呼 び 込 む た め に ， 旅 行 プ ラ ン の 企 画 ・ 実 施 を し て い る 。

図 表  4 - 2 は C 社 の 概 要 で あ る 。  

 

図 表  4 - 2  C 社 の 概 要  

 

資 本 金  売 上 高（ 2 0 1 5 年 度 ） 従 業 員（ 2 0 1 5 年 度 ） 

1 , 0 0 0 万 円  1 0 億 円  3 6 名  

 

 

C 社 を 選 ん だ 理 由 は ， C S R の 中 で も 地 域 の 振 興 に 取 り 組 ん で い る

か ら で あ る 。 C 社 は ， 人 口 減 少 と 産 業 の 空 洞 化 に と も な う 経 済 活 動

の 低 下 に 歯 止 め を か け る べ く ， 地 域 の 同 業 他 社 と 協 働 で 地 域 の 発 展

を 遂 げ る た め の 活 動 と し て 観 光 プ ロ グ ラ ム や イ ベ ン ト の 実 施 に 取 り

組 ん で い る 。  

 

3
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(2) 研 究 方 法  

研 究 方 法 は ， ケ ー ス ス タ デ ィ を 適 用 す る 。 ケ ー ス ス タ デ ィ は 現 実

の コ ン テ ク ス ト 内 で 生 じ る 現 在 の 現 象 を 探 索 す る こ と を 目 的 と し て

お り ， 現 象 を 説 明 す る に 際 し て ， ど の よ う な ， あ る い は ， な ぜ と い

っ た リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン を 設 定 し た 場 合 ， 研 究 方 法 と し て 適 し て

い る ［ Y i n（ 2 0 1 4） ， p .  1 4］ 。 ま た ， ケ ー ス ス タ デ ィ は ， 単 一 の ケ

ー ス で 理 論 を 検 証 す る 1 つ の 方 法 と さ れ て い る［ Y i n（ 2 0 1 4），p .  5 1］。  

デ ー タ を 収 集 す る た め に イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 実 施 す る 。 こ の 調 査

で は ， 第 2 節 で 示 し た M C S が C S R を 遂 行 す る う え で ， ど の よ う に

用 い ら れ る か を 明 ら か に す る た め に ， 構 造 化 さ れ て い な い イ ン タ ビ

ュ ー ［ 佐 藤 （ 2 0 0 2） ， 1 0 3  -  1 0 5 ペ ー ジ ］ を 実 施 し た 。  

使 用 す る デ ー タ は イ ン タ ビ ュ ー 時 の 録 音 と メ モ の 他 ， 企 業 か ら 提

供 さ れ た 内 部 資 料 や 公 表 さ れ て い る 2 次 資 料 を 用 い る 。 イ ン タ ビ ュ

ー の 対 象 者 は ， C 社 の C E O で あ る 。イ ン タ ビ ュ ー の 他 ，会 社 訪 問 を

兼 ね た 工 場 見 学 と 意 見 交 換 を 実 施 し た 。 イ ン タ ビ ュ ー は ， 2 0 1 5 年 7

月 3 日 （ 約 3 時 間 ） と 2 0 1 5 年 7 月 1 3 日 （ 約 0 . 5 時 間 ） ， 2 0 1 7 年 3

月 3 0 日 （ 約 1 . 5 時 間 ） に 実 施 し た （ 計 約 5 時 間 ） 。 会 社 訪 問 を 兼 ね

た 工 場 見 学 は ， 2 0 1 5 年 7 月 3 1 日 と 2 0 1 5 年 8 月 4 日 ， 2 0 1 6 年 1 2 月

1 7 日 に そ れ ぞ れ 約 2 時 間 実 施 し た （ 計 約 6 時 間 ） 。 こ の 他 ， 2 0 1 6

年 2 月 1 9 日 に ，C 社 の 経 営 戦 略 に 関 す る 意 見 交 換 を 約 2 時 間 実 施 し

た 。 不 明 な 点 が あ る 場 合 に は メ ー ル で の 確 認 を 行 っ て い る 。  

 

 .  結 果  

 

(1) C 社 に お け る C S R  

ま ず ，各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー に 対 す る 活 動 を C E O は 以 下 の 通 り 定 め

て い る （ 図 表  4 - 3） 。  

4
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図 表  4 - 3  C 社 に お け る C S R  

  

 

C 社 が 想 定 し て い る ス テ ー ク ホ ル ダ ー ご と に C E O が C S R と し て

取 り 組 む べ き 事 項 を 決 め ， C E O の ト ッ プ ダ ウ ン の も と ， 従 業 員 が 実

行 を し て い る 状 況 に あ る 。 こ の こ と に つ い て ， C E O は 以 下 の 通 り 述

べ て い る 。  

 

あ ま り 具 体 的 で は な い 。 や っ ぱ り ト ッ プ ダ ウ ン の 決 定 の も と で

取 り 組 ん で い る こ と が 多 い 。 チ ャ レ ン ジ ， 挑 戦 と い う こ と で 取

り 組 ん で く れ と い う こ と の 方 が 多 い か も し れ な い 。  

 

日 本 企 業 に お い て は ，環 境 保 全 活 動 が 重 要 な C S R の 項 目 と し て 取

り 組 ま れ て い る が ， C 社 に お い て は ， 清 酒 の 製 造 に は 環 境 負 荷 が か

か ら な い こ と か ら 特 に 重 要 な 項 目 と し て は 取 り 組 ん で い な い と い う

こ と を C E O は 述 べ て い る 。  

 

ステークホルダー 活動

従業員

・個人面談による社長と社員のコミュニケーション
・部門ごとのミーティングでのチームワーク作り

・研修会への派遣
・酒造資格取得支援

消費者・ユーザー
・製品品質の向上
・新ジャンルの商品開発
・酒蔵イベントの実施

取引先 ・取引先のイベント時の支援

業界・地域

・町内・県内の酒米生産者との契約栽培の取り組み

・県内酒造組合のイベント参加・実施
・県内酒蔵との連携事業の実施
・県庁の観光イベントへの参加・実施
・町内の商工観光イベントへの参加・実施



  第 4 章 インタラクティブ・コントロール・システムを組み込んだ企業の社会的責任の 

遂行を促進するためのマネジメント・コントロール・システムの有効性 

100 

This article is © Emerald Group Publishing and permission has been granted for this 

version to appear here (www.emeraldinsight.com). Emerald does not grant permission for 

this article to be further copied/distributed or hosted elsewhere without the express 

permission from Emerald Group Publishing Limited. 

清 酒 は 農 産 加 工 業 で ， 従 来 の 日 本 の 米 を 使 っ て 生 産 す る と い う

の は ， 環 境 負 荷 と い う こ と は あ ま り な い だ ろ う な 。 米 を 精 米 し

て 出 た ぬ か は 畑 に 返 す ， そ れ 以 上 精 米 し た 米 粉 は 焼 酎 の 原 料 に

す る 。 酒 粕 も 食 べ ら れ る 。 瓶 に つ い て は ， 一 升 瓶 と か リ サ イ ク

ル 瓶 を 使 用 し て い る 。  

 

た だ し ， 今 後 は ， 電 力 の 使 用 量 の 削 減 や ハ イ ブ リ ッ ト 車 の 導 入 な

ど 検 討 し な け れ ば な ら な い こ と が 残 さ れ て い る た め ， 政 府 の 補 助 金

の 獲 得 を 目 指 し て ， 投 資 を 検 討 し て い る 。  

 

省 エ ネ や 発 電 し て い る か ど う か ， う ち は 太 陽 光 に し て い る わ け

で は な い し ， L E D の 照 明 に す る と か ， 電 気 を 使 わ な い 節 電 と い

う こ と か な 。 あ と は ， ハ イ ブ リ ッ ド 車 に し て い な い と い う 課 題

が あ る か な ・ ・ ・ 政 府 の 補 助 と か も あ る の で ， 環 境 へ の 対 策 や

新 規 事 業 へ の 支 援 策 ， 様 々 な も の が ア ベ ノ ミ ク ス の 中 で あ る の

で ， 取 り 組 ん で い る 。  

 

C E O が 定 め た C S R の 項 目 を 従 業 員 に 前 向 き に 取 り 組 ん で も ら う

た め に ， C 社 は 価 値 観 の 醸 成 を 重 視 し て い る 。 具 体 的 に は ， 経 営 理

念 の 唱 和 を 毎 朝 実 施 し て い る 。 経 営 理 念 の 説 明 を 踏 ま え ， 経 営 理 念

の 実 現 が 取 り 組 も う と し て い る C S R に 関 連 し て い る こ と を 説 明 し

て い る 。  

 

私 た ち は ， 全 て に 感 謝 し 感 動 ・ 歓 喜 を 誠 心 誠 意 創 造 し 自 他 共 々

の 物 心 両 面 の 幸 福 の 実 現 を 目 指 し ま す 。 全 て に 感 謝 し ， と い う

の は ， 自 分 達 が 消 費 者 や 地 域 に 支 え ら れ て 成 り 立 っ て い る と い

う こ と に 感 謝 し な く て は い け な い ， と い う こ と が ス タ ー ト ね 。

感 動 ・ 歓 喜 と い う の は お 客 様 に 喜 ん で い た だ け る よ う に し ま し

ょ う ， そ し て 仕 事 す る と い う 喜 び を 一 生 懸 命 自 分 た ち で 実 現 し
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て い く と い う こ と を や っ て い き ま し ょ う と い う こ と 。物 心 両 面 ，

人 的 な ， 社 会 的 な そ う い っ た 幸 福 ， 自 分 と ス テ ー ク ホ ル ダ ー と

い う 言 葉 に な っ て し ま う け ど ， 家 族 や 周 り の 人 ， 仕 入 先 ， 消 費

者 ， 地 域 の 人 た ち ， 全 て の 人 た ち に 対 し て ， 喜 ん で い た だ け る

と い う こ と に よ っ て ， 自 分 た ち の 幸 せ が 実 現 す る ， だ か ら そ れ

を 目 指 し ま し ょ う と い う こ と か な 。  

 

加 え て ， 倫 理 観 ・ 道 徳 心 を 養 う た め に 一 般 社 団 法 人 倫 理 研 究 所 が

発 行 し て い る 『 職 場 の 教 養 』 を 毎 朝 輪 読 し て い る 。  

 

冊 子 に 今 日 の ト ピ ッ ク ス が あ っ て ， こ ん な こ と が あ り ま し た ，

私 も こ う し た い と い う こ と が 書 い て あ る 。 そ れ を 毎 日 輪 読 し て

い る 。 そ こ で ， ど の よ う に 生 き る か と か ， ど う い う こ と に 気 を

つ け な け れ ば な ら な い か と か を 考 え る 機 会 に し て い る 。  

 

ま た ， 経 営 理 念 の 実 現 と 従 業 員 に 前 向 き に 仕 事 に 取 り 組 ん で も ら

う た め に ， 1 年 に 1 度 ， セ レ モ ニ ー を 実 施 し て い る 。 個 人 だ け で な

く ， 部 門 の 垣 根 を 越 え て ， チ ー ム と し て 全 社 的 に 取 り 組 ん で い く た

め の イ ベ ン ト と し て 実 施 し て い る 。  

 

会 社 の 中 で は ， 新 発 式 1 を 毎 年 実 施 し て い る 。 1 つ の セ レ モ ニ ー

と し て や っ て い る 。 経 営 計 画 に つ い て 話 す 会 社 が 多 い が ， う ち

と し て は ， 1 年 間 頑 張 っ て く れ た 人 に 対 し て の 表 彰 ， 表 彰 し た

社 員 か ら の 3 分 間 ス ピ ー チ ， 自 分 の 取 り 組 み に つ い て 発 表 し て

も ら う 。そ れ か ら ，各 部 門 の 決 意 表 明 ，新 し い お 酒 を 作 り た い ，

新 し い 取 引 先 を 見 つ け た い と い う よ う に ， 社 員 の 気 持 ち を 鼓 舞

で き れ ば と い う こ と は や っ て い る 。こ う し た イ ベ ン ト を 通 じ て ，

意 識 づ け と い う こ と ， チ ー ム ワ ー ク ， 結 束 と い う も の を 高 め た

い と 考 え て い る 。  
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(2) 地 域 社 会 と の 関 わ り  

 C 社 で は ， 特 に ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 中 で も 地 域 社 会 と の 関 わ り を

重 視 し て い る 。 地 域 社 会 と の 関 わ り に つ い て は ， C E O 自 ら ， 商 工 会

理 事 ， 観 光 協 会 会 長 ， 県 内 酒 蔵 協 会 の メ ン バ ー と な り ， 県 内 各 地 域

の 様 々 な 事 業 者 と の 関 わ り を 持 つ 。 こ う し た 他 の 事 業 者 と 県 内 ・ 町

内 の 振 興 を 図 る べ く ， 協 働 の イ ベ ン ト を 実 施 し て い る 。 協 働 す る 事

業 者 の 例 と し て ， 県 内 の 酒 蔵 ， 農 家 ， ホ テ ル ， 旅 行 代 理 店 が あ る 。  

 

人 口 減 少 と い う こ と と 産 業 の 空 洞 化 と い う こ と が 問 題 と し て 出

て き て い る だ ろ う な 。 だ か ら ， そ れ に 見 合 っ た 町 の ス タ イ ル に

す る に は ど う す る か 。 ・ ・ ・ 観 光 客 の 呼 び 込 み ， 地 元 産 品 の ブ

ラ ン デ ィ ン グ ， そ れ の 域 外 へ の 売 り 込 み と 集 客 。 ・ ・ ・ 地 域 の

強 み と い う の は ， 地 域 の も の だ け が 使 え る と い う 1 つ の 戦 略 的

な 長 所 だ か ら 使 っ て い き ま し ょ う と 。 そ れ に ブ ラ ン デ ィ ン グ す

る と い う 時 に 使 え る 地 域 性 と い う も の を 感 じ る の で ， 地 域 を う

ち の 商 売 の 売 り に し ま し ょ う と い う こ と 。 ・ ・ ・ 多 く の 企 業 が

普 通 に 事 業 を 継 続 し て い れ ば ， 存 在 価 値 を 認 め ら れ て い る と い

う こ と だ し ， 結 果 と し て 社 会 的 責 任 を 果 た し て い る と い う こ と

に な る と 思 い ま す 。  

  

イ ベ ン ト の 一 例 と し て は ， 地 域 を 観 光 す る 旅 行 プ ロ グ ラ ム や 県 内

各 地 の 酒 蔵 を 観 光 す る 旅 行 プ ロ グ ラ ム ， C 社 に 他 の 事 業 者 を 招 き C

社 内 で イ ベ ン ト を 実 施 す る な ど し て い る 。 こ の こ と に つ い て ， C E O

は 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。   

 

夏 に 日 本 酒 の イ ベ ン ト を 複 数 回 実 施 し た り ， あ と 5 年 に 1 回 感

謝 祭 が あ り ま す 。 た と え ば ， 観 光 客 を 受 け 入 れ て い る 焼 物 の 大

手 販 売 店 ， 温 泉 ホ テ ル ， イ チ ゴ 農 家 と い っ た と こ ろ と 連 携 し て

旅 行 商 品 を 作 っ た り し て い ま す 。 ・ ・ ・ あ と 県 内 の 酒 蔵 で 一 緒
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に な っ て 酒 蔵 ツ ー リ ズ ム と い う こ と を す る グ ル ー プ を 作 っ た と

い う こ と が あ り ま す 。  

 

 こ う し た イ ベ ン ト を 従 業 員 と と も に 実 行 す る こ と を 通 し て ， 自 社

の 発 展 だ け で な く ， 他 の 事 業 者 や 地 域 社 会 の 発 展 を 目 指 し た 取 り 組

み を し て い る 。 イ ベ ン ト を 通 じ た 経 済 効 果 と し て は ， 測 定 す る こ と

は 難 し い と さ れ て い る が ， 国 内 外 か ら 年 間 約 1 0 0 , 0 0 0 人 が C 社 と 県

内 各 地 域 を 訪 問 す る こ と に つ な が っ て い る 。   

日 常 的 な 事 業 活 動 に 加 え ，上 記 の 新 た な 取 り 組 み に つ い て 議 論 し ，

実 際 に 実 行 す る こ と に 向 け て そ の 都 度 調 整 し て い く 場 と し て ， 毎 朝

の 朝 礼 ， C E O と 従 業 員 と の 間 で 不 定 期 に 実 施 さ れ る 面 談 ， 月 1 度 の

部 門 長 会 議 ， S N S を 用 い た メ ー リ ン グ リ ス ト が あ る 。  

  

 .  考 察  

  

戦 略 の 遂 行 を 促 す た め に ，適 切 で 統 一 さ れ た M C S は な く ，企 業 を

取 り 巻 く 環 境 に 応 じ て 適 切 な M C S の 選 択 が さ れ る 。こ う し た 議 論 を

し て い る 研 究 と し て ， C h e n h a l l（ 2 0 0 3） や O t l e y（ 1 9 9 9） が あ る 。 C

社 の 場 合 ， C S R を 遂 行 す る の に ， I C S と イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト

ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 用 い ら れ て い た と 考 え ら れ る 。 そ し て ， こ れ ら

が 相 互 に 用 い ら れ る こ と に よ り ， C S R の 遂 行 が 促 進 さ れ る と 考 え ら

れ る 。  

 I C S は ， 経 営 理 念 の 浸 透 ， 道 徳 心 ・ 倫 理 観 を 身 に 着 け る 取 り 組 み

と し て の 毎 朝 の 朝 礼 ， 年 度 ご と に 行 わ れ る 新 発 式 が 行 わ れ て い た 。

特 に I C S を 醸 成 さ せ る た め の 取 り 組 み と し て ， 儀 式 的 に 行 う 新 発 式

は ， O u c h i（ 1 9 7 9）で 議 論 さ れ て い る ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー ル に 通 じ る

取 り 組 み で あ る 。C E O の 狙 い と し て は ，経 営 理 念 の 実 現 こ そ が ，C S R

の 遂 行 で あ り ， C 社 で は 経 営 理 念 の 浸 透 が 特 に 重 視 さ れ て い た 。  
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イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 地 域 内 の 同 業 他

社 や 他 業 種 企 業 か ら の 意 見 を 自 社 に 組 み 込 み ，議 論 す る こ と を 促 し ，

自 社 の C S R と し て 掲 げ て い る 地 域 振 興 の た め の 新 た な 取 り 組 み を

促 し た こ と を 明 ら か に し た 。 C E O の 公 職 を 通 じ て ， 外 部 の 事 業 者 と

の 協 働 を 図 り ，自 社 で ど の よ う に す べ き か を 朝 礼 や 部 門 長 会 議 ，S N S

の 利 用 を 通 じ て 議 論 し て い る 。 そ う し た 取 り 組 み の 一 例 と し て は ，

地 域 振 興 の た め の 観 光 プ ロ ジ ェ ク ト の 策 定 と 実 施 が 挙 げ ら れ ， そ の

プ ロ ジ ェ ク ト を 通 じ て ， 地 域 に 国 内 外 の 観 光 客 が 訪 れ る よ う に な っ

た 結 果 ，今 後 人 口 減 少 を 迎 え る 県 な ら び に 町 の 経 済 振 興 が 促 さ れ た 。 

こ の よ う に ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 用 い

る と い う こ と は 事 業 の 機 会 と 脅 威 を 明 ら か に し ， 新 た な 考 え や 全 社

一 体 で 戦 略 を 創 出 す る と い う こ と に 役 立 つ と 考 え ら れ る 。 こ う し た

関 係 を 明 ら か に し た 研 究 と し て ，た と え ば ，B i s b e  a n d  O t l e y（ 2 0 0 4）

が あ る 。さ ら に ，ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト と 従 業 員 間 の 利 用 だ け で な く ，

A r j a l i è s  a n d  M u n d y（ 2 0 1 3） や K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） で 議 論 さ れ て い る

よ う に ， 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 関 わ り を 通 じ て ， 事 業 の 機 会

と 脅 威 を 明 ら か に す る と い う 新 た な イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー

ル ・ シ ス テ ム の 役 割 が 確 認 さ れ た 。  

C h e n h a l l（ 2 0 0 3） が 指 摘 す る よ う に ， 従 業 員 数 は M C S の 設 計 に 影

響 を 及 ぼ す と し て い る 。具 体 的 に は ，大 規 模 の 企 業 で は ，た と え ば ，

予 算 管 理 シ ス テ ム を 用 い た 公 式 の M C S が 用 い ら れ る ［ C h e n h a l l

（ 2 0 0 3） ， p .  1 4 9］ 。 一 方 で ， 今 回 の 事 例 の よ う に 小 規 模 な 企 業 で

は ， I C S が 強 調 さ れ て い る と 考 え ら れ る 。 イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン

ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， F C S の 1 つ で は あ る も の の ， 事 業 規 模 が 小

さ い が ゆ え に C E O と 従 業 員 の 関 係 が 近 く ，ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト と 従

業 員 が 関 わ る 機 会 が 日 常 的 に あ る こ と か ら ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ

ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 強 調 さ れ て い る と 考 え ら れ る 。  

こ の 2 つ の シ ス テ ム の 関 係 に つ い て ， C 社 で は ， 経 営 理 念 の 実 現

を 図 る た め に ， I C S を 通 じ て ， 前 向 き に 働 く よ う に 従 業 員 は 動 機 づ
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け ら れ て い る と 考 え ら れ る 。 そ う し た 経 営 理 念 の 実 現 を 図 る た め に

動 機 づ け ら れ た 従 業 員 は ，C E O 主 導 の C S R に 前 向 き に 取 り 組 む だ け

で な く ， C E O や 従 業 員 同 士 の 対 話 や 会 議 の 場 を 通 じ て ， 新 た な 戦 略

の 創 出 が さ れ て い る と 考 え ら れ る 。  

 

 .  む す び  

 

 本 章 で は ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S と し て ， F C S と I C S

か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム を 組 み

込 ん だ M C S を 提 示 し た う え で ， そ の M C S が ど の よ う に 有 効 か を 酒

類 メ ー カ ー C 社 の 事 例 を 通 じ て 明 ら か に し た 。 以 下 で は ， 本 章 の 要

約 を 述 べ て い き た い 。  

第 2 節 で は ， 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 踏 ま え ， F C S と I C S か ら な る

M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ

M C S を 示 し た う え で ， シ ス テ ム 間 の 関 係 を 明 ら か に し た 。  

第 3 節 で は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 し た 。 そ こ で は ， C 社 の 概 要

を 示 し た う え で ， 研 究 方 法 を 説 明 し た 。  

第 4 節 で は ， 第 2 節 で 示 し た M C S が C S R を 遂 行 す る う え で ， ど

の よ う に 用 い ら れ て い る か ， そ し て ど の よ う な 成 果 を 挙 げ ら れ る の

か を 明 ら か に す る た め に 酒 類 メ ー カ ー C 社 の 事 例 を 示 し た 。 こ の 結

果 ， I C S は ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 活 用 を

促 す と い う こ と が 明 ら か と な っ た 。 こ う し た シ ス テ ム 間 の 関 係 を 通

じ て ， C 社 の 従 業 員 は C S R の 遂 行 の た め に 動 機 づ け ら れ ，結 果 と し

て 他 の 事 業 者 と 協 働 で 地 域 振 興 を 目 的 と し た イ ベ ン ト が 企 画 ・ 実 施

さ れ て い た 。  

以 上 が 本 章 の 要 約 で あ る が ， こ れ ら の 要 約 を 踏 ま え ， 本 章 の 意 義

を 述 べ る 。本 章 の 意 義 は ，F C S と I C S か ら な る M C S の フ レ ー ム ワ ー

ク に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ こ と

で ， そ の 有 効 性 を 明 ら か に し た こ と で あ る 。  
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従 来 ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 戦 略 の 修

正 ・ 変 更 の た め に 組 織 内 部 で 用 い ら れ る も の で あ っ た 。 本 章 で 提 示

し た M C S の フ レ ー ム ワ ー ク で は ， 企 業 が C S R 戦 略 を 遂 行 す る 際 に

外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 を 通 じ て 彼 ら の 要 請 を イ ン

プ ッ ト す る た め に 用 い る と い う 新 た な 役 割 に 着 目 し ， F C S と I C S か

ら な る M C S の フ レ ー ム ワ ー ク に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ 点 に 意 義 が あ る と い え る 。こ の M C S の フ レ ー

ム ワ ー ク は ， こ う し た ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 を 戦 略 の 修 正 ・ 変 更

に 反 映 さ せ る プ ロ セ ス を 有 す る こ と で ， P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 0 6，

2 0 1 1）で 論 じ ら れ て い る C S V に 貢 献 す る と 考 え ら れ る 。第 4 節 の 事

例 が 示 す よ う に ， C 社 と 他 の 事 業 者 で イ ベ ン ト を 協 働 開 催 す る こ と

で ， 人 口 減 少 と 産 業 の 空 洞 化 で 今 後 経 済 の 停 滞 が 見 込 ま れ る 地 域 の

活 性 化 に つ な が り う る 事 例 を 示 し た 。  

今 後 の 研 究 課 題 と し て は ， C 社 の よ う な 小 規 模 の 企 業 で は な く ，

大 企 業 に お い て ，本 章 で 示 し た M C S の 関 係 に つ い て ケ ー ス ス タ デ ィ

を 通 じ て 明 ら か に す る 。 そ の 際 に は ， 予 算 管 理 シ ス テ ム や 方 針 管 理

シ ス テ ム と い っ た F C S が ，I C S と イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・

シ ス テ ム と ど の よ う な 関 係 に あ る の か が 重 要 に な る だ ろ う 。 ケ ー ス

ス タ デ ィ を 通 じ て ， シ ス テ ム 間 の 複 雑 な 関 係 が 明 ら か に さ れ る こ と

で ， M C S の フ レ ー ム ワ ー ク の 理 論 的 精 緻 化 が 期 待 さ れ る 。  

 

                                                

［ 注 ］  

1  こ の イ ベ ン ト は ， 1 年 に 1 度 ， 年 度 の 初 め に 実 施 さ れ る 。 C 社 の

年 度 計 画 や 社 長 方 針 を 伝 え る 機 会 で あ る だ け で な く ， 部 門 の 垣 根 を

越 え て 全 従 業 員 で 年 度 計 画 や 社 長 方 針 に 取 り 組 ん で い く た め に ， 各

部 門 長 の 決 意 表 明 や 個 々 人 の 目 標 の 表 明 ， 前 年 度 に 優 れ た 取 り 組 み

を し た 従 業 員 へ の 表 彰 と 彼 ら に よ る ス ピ ー チ を 実 施 す る 。  
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 .  は じ め に  

 

企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y ，以 下 で は C S R

と い う ） を 遂 行 す る た め に マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム

（ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で は M C S と い う ） を 構 築 し た

と し て も ，収 益 と 利 益 を 持 続 的 に 獲 得 で き な け れ ば C S R を 継 続 す る

こ と は で き な い 。 経 営 環 境 が 悪 化 し ， 企 業 が 本 業 で 手 一 杯 の 状 態 に

な れ ば 企 業 は 財 務 業 績 の 達 成 を 優 先 す る と い う こ と が 考 え ら れ る

［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8； 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 2

ペ ー ジ ］ 。 ゆ え に ， C S R を 遂 行 す る に あ た っ て ， 企 業 は 収 益 と 利 益

を 持 続 的 に 得 る 必 要 が あ る 。  

会 計 学 研 究 に お い て ， 利 益 の 持 続 可 能 性 に つ い て の 理 論 展 開 を し

た 研 究 に ， 井 尻 （ 1 9 9 0） が 提 唱 し た 利 速 会 計 が あ る 。 井 尻 （ 1 9 9 0）

は ， 収 益 と 費 用 の 中 に は ， 連 続 的 に 発 生 す る 収 益 と 費 用 が あ る と 考

え ， 利 益 の 中 で ， 連 続 的 に 獲 得 で き る モ メ ン タ ム （ 慣 性 ） を 測 定 す

る こ と を 目 的 と し て ， 利 速 と い う 概 念 を 提 唱 し た 。 そ し て ， 経 済 変

化 な ど の 外 部 環 境 の 変 化 が な く ， か つ ， 企 業 の 活 動 に も 変 化 が な か

っ た 場 合 に 利 速 は 変 わ ら な い ， す な わ ち 持 続 的 に 利 益 を 獲 得 で き る

と 主 張 し て い る 。そ の 後 の 研 究 で は ， M e l s e（ 2 0 0 4， 2 0 0 8）が 利 速 会

ー
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計 と そ の 情 報 の 開 示 は 財 務 諸 表 の 信 頼 度 お よ び 有 効 性 を 改 善 す る も

の で あ る こ と を 明 ら か に し た 。  

そ の 後 ， 鈴 木 （ 2 0 0 5） は ， 収 益 の 持 続 可 能 性 に 着 目 し ， 固 定 収 益

会 計 を 提 唱 し た 。 詳 細 は 後 述 す る が ， 固 定 収 益 会 計 と は ， 関 係 性 マ

ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 の 実 行 の た め の M C S で あ る 。顧 客 と の 取 引 関 係 が

継 続 す れ ば ， 企 業 は 持 続 し て 収 益 や 利 益 が 得 ら れ る と 考 え ら れ る こ

と か ら ， 取 引 関 係 の 持 続 可 能 性 が 高 い 顧 客 を 固 定 客 ， 固 定 客 か ら 得

ら れ る 収 益 を 固 定 収 益 と 呼 ん で い る 。 鈴 木 （ 2 0 0 5） に お い て も ， 固

定 収 益 が 井 尻 （ 1 9 9 0） と 共 通 点 が あ る と し て い る 。 そ の 後 も 研 究 が

進 展 し ， 企 業 へ の 適 応 事 例 研 究 が 行 わ れ て い る 。  

こ の よ う に 収 益 な い し 利 益 の 持 続 可 能 性 を 論 じ て い る 点 で 井 尻

（ 1 9 9 0） の 利 速 会 計 と 鈴 木 （ 2 0 0 5） の 固 定 収 益 会 計 に 共 通 点 を 見 出

す こ と が で き ， こ れ ま で も 固 定 収 益 会 計 の 研 究 に お い て そ の 関 係 性

が 指 摘 さ れ て い る 。  

そ こ で ， 本 章 は ， 利 速 会 計 と 固 定 収 益 会 計 の 関 係 を 考 察 し た う え

で ， 半 導 体 商 社 ・ メ ー カ ー D 社 の 事 例 を 通 じ て ， 固 定 収 益 会 計 が 利

速 会 計 で 論 じ ら れ て き た 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 測 定 ・ 評 価 を 実 現

す る M C S と し て 有 効 か ど う か を 明 ら か に す る こ と を 目 的 と す る 。  

本 章 の 構 成 は 次 の 通 り で あ る 。 ま ず ， 第 2 節 に て ， 井 尻 が 提 唱 し

た 利 速 会 計 の 概 念 を 井 尻 の 先 行 研 究 に も と づ き 説 明 す る 。 次 に ， 第

3 節 に て ， 固 定 収 益 会 計 の 概 要 を 説 明 す る 。 そ の う え で ， 第 4 節 で

は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 す 。 第 5 節 で は ， 調 査 の 結 果 を 述 べ る 。

第 6 節 に て ， 結 果 を 考 察 し た う え で ， む す び に て ， 本 章 の ま と め と

研 究 課 題 を 示 す 。  

 

 .  利 速 会 計  

 

利 速 会 計 の 生 成 過 程 に つ い て 調 査 を 進 め て い く う ち に ， 利 速 会 計

は ， そ れ 自 体 を 生 成 す る こ と を 企 図 し て 研 究 が 進 め ら れ て き た わ け

で は な く ， む し ろ 井 尻 が 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 （ T r i p l e - E n t r y  

2
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B o o k k e e p i n g）へ と 拡 張 を 試 み る 過 程 で ，い わ ば 副 産 物 的 に 生 成 さ れ

た 。 す な わ ち ， 借 方 と 貸 方 の 二 面 を 持 つ 簿 記 体 系 （ 複 式 簿 記 ） に 第

三 の 面 を 見 出 す こ と を 目 的 と し て ，井 尻 は ， 1 9 6 0 年 代 か ら 複 式 簿 記

拡 張 の 研 究 に 取 り 組 ん で き た 。 そ の 初 の 試 み が I j i r i（ 1 9 6 7） で な さ

れ て い る が ， 以 来 ， I j i r i（ 1 9 8 6） に よ っ て 三 式 簿 記 の フ レ ー ム ワ ー

ク が 発 表 さ れ る ま で 複 式 簿 記 拡 張 の 試 み は 続 き ， そ の 過 程 で 利 速 会

計 が 生 成 さ れ た 。  

そ こ で ， 以 下 で は ， 井 尻 が 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 へ の 拡 張 を 試 み

た 代 表 的 な 研 究 と し て I j i r i（ 1 9 8 2） を 取 り 上 げ る 。 利 速 会 計 が 生 成

さ れ る こ と を 示 す に あ た り ， I j i r i（ 1 9 8 2） で は ま ず ， 井 尻 が ど の よ

う に 簿 記 理 論 を 捉 え た の か を 示 し た う え で ， 彼 が 複 式 簿 記 を 三 式 簿

記 に 拡 張 す る に あ た っ て 示 し た 時 制 的 三 式 簿 記 と 微 分 的 三 式 簿 記 の

順 に 説 明 す る 。  

 

(1) 利 速 会 計 の 生 成 過 程  

①  複 式 簿 記 理 論 の 再 検 討  

I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 へ 展 開 す る う え で ， I j i r i

（ 1 9 6 7， 1 9 7 5） で 取 り 上 げ た 分 類 的 複 式 簿 記 の 考 え 方 に つ い て 再 度

検 討 し て い る 1 。 そ の 際 ， I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 分 類 的 複 式 簿 記 の 請 求 権

分 類 に 置 か れ て き た 負 債 を 負 の 資 産 と み な し ， 借 方 と 貸 方 と の 間 で

次 の 恒 等 式 を 導 い て い る 。  

 

資 産 － 負 債  ＝  資 本  

 

さ ら に ， I j i r i（ 1 9 8 2） は 上 記 の 恒 等 式 に お い て ， 資 産 と 負 債 を 合

わ せ て 財 産 勘 定 と 呼 び ， 借 方 の 財 産 勘 定 と 貸 方 の 資 本 勘 定 と の 間 で

次 の 恒 等 式 を 導 い た 。  

 

財 産  ＝  資 本  
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そ し て ， I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 複 式 簿 記 の 拡 張 に 向 け て ， 上 記 の 恒 等

式 に 対 し て 2 つ の 解 釈 を 加 え て い る 。  

第 1 に ， 現 在 と 過 去 の 関 係 か ら の 解 釈 で あ る 。 財 産 勘 定 （ 資 産 と

負 債 ） は 現 在 の 財 政 状 態 を 表 す と 解 釈 さ れ ， 上 記 恒 等 式 の 財 産 勘 定

は 現 在 に お け る 資 産 と 負 債 の 状 態 を 表 す 。 こ れ に 対 し て ， 資 本 勘 定

は 過 去 に お け る 資 産 負 債 の 変 動 の 累 積 2 で あ る と 解 釈 で き る こ と か

ら ， 上 記 恒 等 式 の 資 本 勘 定 は 資 産 負 債 の 過 去 の 変 動 の 累 積 を 表 す

［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  2 0  -  2 1 ペ ー ジ ］ 。 以 上 述 べ た 財 産 勘 定 と 資

本 勘 定 の 関 係 か ら ， I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 現 在 （ 財 産 勘 定 ） が 過 去 （ 資

本 勘 定 ） で 説 明 さ れ る と し て ， 複 式 簿 記 の 借 方 と 貸 方 は 次 の 等 式 で

表 さ れ る と し て い る 。  

 

現 在  ＝  過 去  

 

第 2 に ， ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 か ら の 解 釈 で あ る 。 現 在 は ， 時

間 の 流 れ の 中 で 1 点 を 表 す こ と が で き ， 過 去 は 期 間 で 表 す こ と が で

き る 。 そ こ で ， 財 産 勘 定 は 現 在 に お け る 財 産 の 状 態 を 表 す こ と か ら

ス ト ッ ク 勘 定 ， 資 本 勘 定 は 過 去 に お け る 財 産 の 変 動 の 累 積 を 表 す こ

と か ら フ ロ ー 勘 定 で 捉 え ら れ る と し て い る の で あ る 。  

 

ス ト ッ ク  ＝  フ ロ ー  

 

以 上 の よ う に ， I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 財 産 と 資 本 か ら な る 恒 等 式 を ①

現 在 と 過 去 ， ② ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 で 捉 え た 。 そ し て ， こ れ ら

2 つ の 解 釈 を 切 り 口 と し て 三 式 簿 記 へ の 拡 張 を 試 み て い る 。 す な わ

ち ，① 現 在 と 過 去 の 関 係 か ら 時 制 的 三 式 簿 記（ T e m p o r a l  T r i p l e - E n t r y  

B o o k k e e p i n g） ， ② ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 か ら 微 分 的 三 式 簿 記

（ D i f f e r e n t i a l  T r i p l e - E n t r y  B o o k k e e p i n g）へ と 展 開 を 試 み た 。以 下 で

は ， 時 制 的 三 式 簿 記 と 微 分 的 三 式 簿 記 を 概 観 す る こ と に よ っ て ， い

か に 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 へ 展 開 さ れ た か を 示 す こ と と す る 。  
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②  時 制 的 三 式 簿 記  

 I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 借 方 の 財 産 を 現 在 ， 貸 方 の 資 本 を 過 去 と 捉 え ，

時 間 の 流 れ に 着 目 し て 複 式 簿 記 を 三 式 簿 記 に 拡 張 す る こ と を 試 み て

い る 。そ の 際 に ，鍵 と な る の が ，過 去 ，現 在 に 次 ぐ 概 念 で あ り ， I j i r i

（ 1 9 8 2） は そ れ を 未 来 と し て い る 。 し た が っ て ， 以 下 の 等 式 に 表 わ

さ れ て い る 関 係 に も と づ き 複 式 簿 記 を 時 制 的 三 式 簿 記 へ と 拡 張 し よ

う と 試 み て い る の で あ る 。  

 

未 来  ＝  現 在  ＝  過 去  

 

こ こ で ，未 来 に あ て は ま る 勘 定 を 検 討 す る こ と に な る 。I j i r i（ 1 9 8 2）

は ， そ れ を 予 算 勘 定 と し ， そ れ を 複 式 簿 記 へ 組 み 込 む こ と を 提 案 し

た 。 こ の よ う に 未 来 ， 現 在 ， 過 去 と い う 3 つ の 時 制 の 関 係 に も と づ

く 三 式 簿 記 を I j i r i（ 1 9 8 2） は 時 制 的 三 式 簿 記 と 呼 ん で い る 。  

 

予 算  ＝  財 産  ＝  資 本  

   

I j i r i（ 1 9 8 2） に よ れ ば ， 現 在 と 過 去 と の 間 に は ， 財 産 の 変 動 が 直

近 1 年 間 の 資 本 の 変 動 で 説 明 さ れ る と い う 関 係 が 成 り 立 つ 。そ し て ，

1 年 を 超 え た 過 去 の 歴 史 は 期 首 資 本 勘 定 に 全 て 含 ま れ る こ と と な る 。

他 方 ， 現 在 と 未 来 と の 間 で は ， 財 産 の 変 動 が 来 る 1 年 間 に 起 こ る こ

と が 予 測 さ れ る 事 象 に よ っ て 説 明 さ れ る と い う 関 係 が 成 り 立 つ こ と

が 想 定 さ れ て い る 。 こ の 関 係 を 成 り 立 た せ る た め に ， 現 在 と 未 来 と

の 間 で 1 年 間 経 過 後 の 資 本 を 表 す 概 念 が 必 要 と な る こ と か ら ， I j i r i

（ 1 9 8 2）は ，未 来 の 目 標 資 本 と い う 概 念 を 導 入 し た 。目 標 資 本 と は ，

1 年 間 に 事 象 が 予 算 に 組 ま れ た 通 り に 起 こ っ た と し た ら ，1 年 間 経 過

後 に 達 成 し え る で あ ろ う 資 本 の 金 額 で あ る［ I j i r i（ 1 9 8 2），邦 訳  3 2  

-  3 3 ペ ー ジ ］ 。  

こ こ で ， I j i r i（ 1 9 8 2） を も と に ， 上 記 で 説 明 し た 未 来 ， 現 在 ， 過

去 の 関 係 を 表 す 例 を 示 す 。 た と え ば ， 企 業 の 資 本 が 1 年 前 は 1 0 0 億
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円 ， 現 在 は 1 5 0 億 円 で あ り ， 1 年 後 に は 2 0 0 億 円 に 達 成 す る と い う

こ と が 予 想 さ れ て い る と し よ う 。 こ の 例 に お け る 現 在 と 過 去 の 関 係

を 現 在 ＝ 過 去 と い う 等 式 に あ て は め る と ， 1 5 0 億 円 ＝ 1 0 0 億 円 ＋ 5 0

億 円 と 表 わ さ れ ， 現 在 の 資 本 1 5 0 億 円 は 過 去 の 資 本 金 1 0 0 億 円 か ら

5 0 億 円 増 加 す る こ と で 達 せ ら れ た と い う こ と を 意 味 す る 。 一 方 で ，

上 記 例 に お け る 未 来 と 現 在 の 関 係 を 未 来 ＝ 現 在 と い う 等 式 に あ て は

め て み る と ， 2 0 0 億 円 － 5 0 億 円 ＝ 1 5 0 億 円 と 表 さ れ ， 未 来 の 目 標 資

本 2 0 0 億 円 か ら 予 算 利 益 の 5 0 億 円 を 差 し 引 く と 現 在 の 資 本 1 5 0 億 円

と 等 し く な る と い う こ と を 意 味 す る 。  

こ の よ う な 未 来 ，現 在 ，過 去 の 関 係 を 前 提 と し て ，I j i r i［（ 1 9 8 2），

邦 訳  3 7  -  4 0 ペ ー ジ ］ を も と に ， 時 制 的 三 式 簿 記 に お け る 仕 訳 お よ

び 試 算 表 に つ い て 検 討 す る 。 た と え ば ， 1 9 x 1 年 1 月 1 日 に 5 0 億 円

の 現 金 で 設 立 さ れ た 会 社 が 存 在 し た と す る 。 そ し て ， 設 立 後 1 年 間

に ，こ の 会 社 は ① 4 0 億 円 の 借 入 を し ，② 8 0 億 円 の 土 地 の 購 入 に あ て ，

③ 3 0 億 円 の 賃 貸 料 収 入 を か せ ぎ ，④ 1 0 億 円 の 現 金 を 諸 雑 費 に 支 払 う

こ と が 予 定 さ れ て い る と す る 。 ① ～ ④ の 取 引 が 予 定 通 り 行 わ れ る と

す れ ば ， 1 9 x 1 年 の 期 末 に こ の 会 社 の 財 産 は 純 額 7 0 億 円 に な る こ と

が 予 想 さ れ ， そ れ は 現 金 3 0 億 円 ， 土 地 8 0 億 円 ， お よ び 借 入 金 4 0

億 円 か ら 構 成 さ れ る 。  

こ の 会 社 の 設 立 時 に お け る 財 産 お よ び 資 本 は と も に 純 額 5 0 億 円

で あ る 。計 画 に し た が っ て 目 標 資 本 は 7 0 億 円 が 達 成 さ れ た と す る と ，

そ こ か ら 予 想 さ れ る 賃 貸 料 収 入 の 3 0 億 円 を 差 し 引 き ， 1 0 億 円 の 諸

雑 費 を 足 し 戻 せ ば ，資 本 の 期 首 残 高 5 0 億 円 に 等 し く な り ，財 産 と 資

本 の 各 々 の 純 額 に 等 し く な る 。 こ れ ら の 関 係 を 表 し た 期 首 の 試 算 表

は 図 表  5 - 1 の 通 り で あ る 。  
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図 表  5 - 1  期 首 試 算 表  

 

出 典 ： I j i r i（ 1 9 8 2， 邦 訳 ） ， 3 8 ペ ー ジ 。  

 

仮 に ， こ の 1 年 間 に 予 定 さ れ て い た ① ～ ④ の 取 引 が 実 行 さ れ ， 賃

貸 料 収 入 は 予 算 よ り 1 0 億 円 上 回 り ，諸 雑 費 に 5 億 円 ，予 算 以 上 支 出

し た と す る 。 ① ～ ④ の 取 引 を 記 録 し た 期 中 の 仕 訳 を 示 す と 図 表  5 - 2

の 通 り に な る 3 。  

 

図 表  5 - 2  仕 訳 記 入  

 

出 典 ： I j i r i（ 1 9 8 2， 邦 訳 ） ， 3 9 ペ ー ジ を も と に 筆 者 作 成 。  

 

図 表  5 - 2 の 仕 訳 の う ち ， ① と ② は 財 産 勘 定 内 の 仕 訳 を 意 味 す る 。

① の 仕 訳 で は ， 現 金 4 0 億 円 ， 借 入 金 － 4 0 億 円 が 記 録 さ れ る 。 ② の

仕 訳 で は ， 土 地 8 0 億 円 ， 現 金 － 8 0 億 円 が 記 録 さ れ る 。  

他 方 ， ③ と ④ は 予 算 勘 定 ， 財 産 勘 定 ， 資 本 勘 定 間 の 仕 訳 を 意 味 す

る 。 ③ は ， 賃 貸 料 収 入 に よ り ， 予 算 勘 定 ， 財 産 勘 定 ， 資 本 勘 定 が そ

目標資本 70 現金 50 資本金 50

予想収益 -30

予想費用 10

予算総額 50 財産総額 50 資本総額 50

予算（億円） 財産（億円） 資本（億円）

仕訳番号 取引

- - 現金 40 - -

- - 借入金 -40 - -

- - 土地 80 - -

- - 現金 -80 - -

③ 賃貸料収入 予想収益 40 現金 40 収益 40

④ 費用 予想費用 -15 現金 -15 費用 -15

予算（億円） 財産（億円） 資本（億円）

①

②

借入

土地購入
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れ ぞ れ 4 0 億 円 増 加 し て い る こ と を 意 味 す る 。ま た ，④ は ，費 用 の 発

生 に よ り ，予 算 勘 定 ，財 産 勘 定 ，資 本 勘 定 が そ れ ぞ れ 1 5 億 円 減 少 し

て い る と い う こ と で あ る 。 す な わ ち ， 財 産 勘 定 と 資 本 勘 定 で は こ れ

ま で 通 り の 仕 訳 が な さ れ て い る が ， 予 算 勘 定 で は 仕 訳 を 通 じ て ， 期

首 の 段 階 で 設 定 さ れ た 予 想 収 益 （ － 3 0 億 円 ） と 予 想 費 用 （ 1 0 億 円 ）

に ，実 際 の 収 益（ 4 0 億 円 ）と 費 用（ － 1 5 億 円 ）が 加 え ら れ る こ と と

な る 。  

そ し て ， 上 記 の 期 首 の 試 算 表 と 期 中 の 仕 訳 を も と に ， 期 末 に お け

る 試 算 表 を 作 成 す る と 図 表  5 - 3 の 通 り と な る 。  

 

図 表  5 - 3  期 末 試 算 表  

 

出 典 ： I j i r i（ 1 9 8 2， 邦 訳 ） ， 3 9 ペ ー ジ を も と に 筆 者 作 成 。  

 

図 表  5 - 3 の う ち 予 算 勘 定 の 期 末 残 高 は ， 目 標 資 本 7 0 億 円 ， 予 想

収 益 1 0 億 円 （ ＝ － 3 0 億 円 ＋ 4 0 億 円 ） ， 予 想 費 用 － 5 億 円 （ ＝ 1 0 億

円 － 1 5 億 円 ） を 合 計 し ， 7 5 億 円 と な る 4 。 財 産 勘 定 の 期 末 残 高 は ，

現 金 3 5 億 円 （ ＝ 5 0 億 円 ＋ 4 0 億 円 － 8 0 億 円 ＋ 4 0 億 円 － 1 5 億 円 ） ，

土 地 8 0 億 円 ， 借 入 金 － 4 0 億 円 を 合 計 し ， 7 5 億 円 と な る 。 そ し て ，

資 本 勘 定 の 期 末 残 高 は ，資 本 金 5 0 億 円 ，収 益 4 0 億 円 ，費 用 － 1 5 億

円 を 合 計 し ， 7 5 億 円 と な る 。   

以 上 の よ う に ， 予 算 （ 未 来 ） ， 財 産 （ 現 在 ） ， 資 本 （ 過 去 ） の 関

係 に も と づ き 時 制 的 三 式 簿 記 に よ る 仕 訳 が 行 わ れ る 。  

し か し な が ら ， I j i r i（ 1 9 8 2） に よ れ ば ， 時 制 的 三 式 簿 記 は 真 の 三

式 簿 記 と は 呼 べ な い と い う 。 な ぜ な ら ， 予 算 勘 定 は ， 既 に 存 在 し て

い る 資 本 勘 定 と 単 に 時 制 面 で 対 照 的 な も の で あ る に す ぎ ず ， 財 産 勘

目標資本 70 現金 35 資本金 50

予想収益 10 土地 80 収益 40

予想費用 -5 借入金 -40 費用 -15

予算総額 75 財産総額 75 資本総額 75

予算（億円） 財産（億円） 資本（億円）
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定 と 資 本 勘 定 と の 間 で 行 わ れ た 複 式 簿 記 を 財 産 勘 定 と 予 算 勘 定 と の

間 で 二 重 に 行 っ て い る に す ぎ な い か ら で あ る 。 す な わ ち ， 上 記 の 試

み が 成 功 し な か っ た 理 由 は 「 時 制 的 三 式 簿 記 の 第 3 の 次 元 が ， 既 存

の 2 次 元 か ら 創 り 出 さ れ た も の で は な く て ， そ こ か ら 正 負 の 記 号 を

か え た だ け で ， た ん に コ ピ ー さ れ た に す ぎ な い か ら で あ る 」 ［ I j i r i

（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  4 4 ペ ー ジ ］ 。  

 

③  微 分 的 三 式 簿 記  

I j i r i（ 1 9 8 2） に よ れ ば ， 「 本 当 の 3 次 元 を 創 り だ す た め に は ， 第

1 と 第 2 の 次 元 の 関 係 を 抽 出 し て そ れ を 第 2 と 第 3 の 次 元 の 関 係 に

あ て は め て 適 用 す る こ と が 必 要 で あ ろ う 。 そ う す る と ， 第 3 の 次 元

が 第 2 の 次 元 に 対 し て ， 第 2 の 次 元 が 第 1 の 次 元 に 対 す る の と 同 じ

関 係 に た つ こ と に な る 」 ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  4 4  -  4 5 ペ ー ジ ］ と

い う 。こ う し た 関 係 が 成 り 立 つ 三 式 簿 記 を 示 す た め に ，I j i r i（ 1 9 8 2）

は ， 複 式 簿 記 の 理 論 を ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 か ら 見 直 し ， 三 式 簿

記 へ の 展 開 を 試 み て い る 。 先 述 の 通 り ， 複 式 記 入 の 等 式 ， ス ト ッ ク

＝ フ ロ ー は ， 財 産 勘 定 が 現 在 に お け る 財 産 の 状 態 を 表 す こ と か ら ス

ト ッ ク 勘 定 ， 資 本 勘 定 が 過 去 に お け る 財 産 の 変 動 の 累 積 を 表 す こ と

か ら フ ロ ー 勘 定 で 捉 え ら れ る こ と を 意 味 し て い る 。  

こ の よ う な ス ト ッ ク と フ ロ ー と い う 関 係 か ら 3 次 元 を 導 き 出 す の

は 一 見 ， 不 都 合 な よ う に 思 わ れ る 。 と い う の は ， ス ト ッ ク と フ ロ ー

の 双 対 性 は 全 く 自 然 で あ り ， こ の 2 つ は 一 対 の 概 念 と し て よ く 使 わ

れ て い る か ら で あ る 。  

し か し な が ら ，ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 を さ ら に 吟 味 し て み る と ，

フ ロ ー と は ス ト ッ ク の 変 動 を 意 味 す る 。 す な わ ち ， フ ロ ー は ス ト ッ

ク の 2 時 点 に お け る 値 の 差 を 認 識 し て 決 め ら れ る も の で あ る 。 も し

ス ト ッ ク が 連 続 的 に 値 を 変 え る 場 合 は ， フ ロ ー は ス ト ッ ク を 微 分 し

て 得 ら れ る 導 関 数 と し て ， そ の 変 動 率 を 表 す も の と 捉 え る こ と が で

き る 。 こ の よ う な ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 か ら ， I j i r i［ （ 1 9 8 2） ，

邦 訳  5 0 ペ ー ジ ］ は 微 積 分 に 着 目 し た 。  
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I j i r i（ 1 9 8 2） は ， 数 学 上 の 微 分 と い う 概 念 を 用 い た 三 式 簿 記 を 微

分 的 三 式 簿 記 と 呼 ぶ 。 そ し て ， I j i r i（ 1 9 8 2） は 微 分 的 三 式 簿 記 を 開

発 す る 際 に ， 微 分 を 実 際 に 用 い て い る 実 証 的 な 分 野 に お け る 概 念 を

援 用 す る こ と を 試 み た 。 そ の 分 野 が ニ ュ ー ト ン 力 学 で あ る 。 ニ ュ ー

ト ン 力 学 は 物 体 の 運 動 を 記 述 す る た め に ， 位 置 ， 速 度 ， 加 速 度 と い

う 3 対 の 基 礎 概 念 を 用 い て い る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  5 3  -  5 4 ペ ー

ジ ］ 。 こ れ ら 3 対 の 基 礎 概 念 を 会 計 に あ て は め る と 以 下 の 通 り で あ

る 。  

ま ず ， 財 産 は ， 位 置 に 該 当 し ， 1 時 点 で 測 定 さ れ る ス ト ッ ク 概 念

で あ る 。 次 に ， 速 度 に 類 似 す る 概 念 が ， 利 益 慣 性 （ 後 の 利 速 ） で あ

る 。 利 益 慣 性 は ， 1 時 点 で 測 定 さ れ る ス ト ッ ク 概 念 で あ り ， 与 え ら

れ た 率 で 利 益 を 生 み 出 し 続 け る 。 そ し て ， 加 速 度 に あ た る 概 念 が ，

利 力 で あ る 。 利 力 は ， 1 時 点 で 測 定 さ れ る ス ト ッ ク 概 念 で あ り ， 利

益 慣 性 を 生 み 続 け る 。  

こ の よ う に 微 分 を 用 い て 高 次 元 へ と 拡 張 さ れ た 微 分 的 三 式 簿 記 に

お い て ， 財 産 ， 資 本 ， 利 力 の 関 係 は 次 の 等 式 で 表 さ れ る 。  

 

財 産  ＝  資 本  ＝  利 力  

 

こ の 等 式 の も と で は ， 財 産 の 変 動 要 因 を 説 明 す る の が 利 益 と そ の

他 の 資 本 勘 定 5 で あ り ，資 本 勘 定 の う ち ，利 益 勘 定 の 変 動 要 因 を 説 明

す る の が 利 力 勘 定 で あ る こ と を 意 味 し て い る［ I j i r i（ 1 9 8 2），邦 訳  5 6  

-  5 7 ペ ー ジ ］ 6 。 し た が っ て ， 微 分 的 三 式 簿 記 に お け る 第 3 次 元 （ 利

力 ） と 第 2 次 元 （ 資 本 ） と の 関 係 は ， 第 2 次 元 （ 資 本 ） と 第 1 次 元

（ 財 産 ） と の 関 係 と 同 じ で あ る 。 こ の こ と か ら ， I j i r i（ 1 9 8 2） は 微

分 的 三 式 簿 記 を「 本 当 に 第 3 の 次 元 を 新 し く 導 入 す る 真 の 三 式 簿 記 」

［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  1 2 2 ペ ー ジ ］ と 称 し た 。  

な お ， 資 本 は 財 産 の 1 次 導 関 数 と さ れ て い る が ， 厳 密 に い え ば ，

そ れ は ， 利 益 が 発 生 す る 限 り 財 産 を 変 動 さ せ 続 け る 利 益 慣 性 と 捉 え

ら れ る 。 I j i r i（ 1 9 8 2） も ， 以 降 の 説 明 で 資 本 を 利 益 慣 性 と 置 き 換 え



  第 5 章 持続可能な収益と利益の獲得を促すマネジメント・コントロール・システムとしての 

固定収益会計の有効性 

117 

 

て 説 明 し て い る 。 し か し ， 上 記 の よ う に 原 文 の 等 式 は ， 利 益 慣 性 で

は な く ， 資 本 と 記 さ れ て い る こ と か ら ， 本 稿 は そ れ に し た が い ， 上

記 等 式 に お い て 資 本 と 示 し た 。 ま た ， I j i r i（ 1 9 8 6） に お い て ， 上 記

の 等 式 が 厳 密 な 意 味 で 等 式 で な い こ と が 明 ら か に さ れ る こ と に な る

が ， 本 節 で は 1 9 8 2 年 当 時 の 記 述 を 忠 実 に 引 用 す る 。  

こ こ で ， ニ ュ ー ト ン 力 学 と 微 分 的 三 式 簿 記 の 関 係 を 表 す た め に ，

以 下 の 設 例 を 用 い る 。す な わ ち ，あ る 地 点 を 基 準 と し て 7 5 メ ー ト ル

の 位 置 か ら ， 1 2 0 メ ー ト ル の 位 置 ま で 1 時 間 で 移 動 し た と す る と ，

変 位 量 は 4 5 メ ー ト ル で あ る 。 直 前 の 速 度 が 時 速 2 5 メ ー ト ル だ っ た

場 合 ，等 速 だ っ た な ら ば 変 位 量 は 2 5 メ ー ト ル だ っ た は ず で あ る 。し

か し な が ら ，こ こ で は 4 5 メ ー ト ル 進 ん で い る の で ，等 速 だ っ た 場 合

と の 差 ， 2 0 メ ー ト ル は 加 速 に よ る も の と し て 説 明 で き る 。  

こ れ を ，財 産 ，資 本 ，利 力 に 置 き 換 え る と ， 1 9 x 1 年 ， 1 9 x 2 年 の 各

期 末 の 財 産 残 高（ 位 置 ）は そ れ ぞ れ 7 5 億 円 ， 1 2 0 億 円 で あ る と す る

と ， 1 9 x 2 年 の 純 利 益 は 4 5 億 円 と 計 算 で き る 。仮 に 1 9 x 1 年 の 純 利 益

を 2 5 億 円 と す れ ば ， 1 9 x 2 年 の 純 利 益 の う ち ， 2 5 億 円 は 前 期 か ら の

利 益 慣 性（ 速 度 ）に よ っ て 説 明 さ れ ，残 り の 利 益 の 増 加 額 で あ る 2 0

億 円 は 利 力 （ 加 速 度 ） に よ っ て 説 明 さ れ る こ と と な る 。 つ ま り ， 当

期 の 利 益 は ， 前 期 の 利 益 慣 性 か ら 得 ら れ る 部 分 と 利 力 に よ っ て 測 定

さ れ る こ と と な る 。 こ の よ う に ， 利 力 は ， 利 益 慣 性 の 変 動 を 説 明 す

る 概 念 で あ る 。 そ れ は 利 力 勘 定 と し て 価 格 変 動 ， 数 量 変 動 ， 操 業 度

変 動 な ど が 収 益 や 費 用 の フ ロ ー に 及 ぼ す 影 響 を 個 々 に 把 握 し ， 記 録

す る た め に 用 い ら れ る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  5 9  -  6 0 ペ ー ジ ］ 7 。  

こ の よ う に 微 分 的 三 式 簿 記 は ， 財 産 ， 資 本 ， 利 力 の 関 係 を 表 す こ

と が で き る 。 そ こ で ， 微 分 的 三 式 簿 記 の 仕 訳 を 示 し た い と こ ろ で あ

る が ， 大 藪 ［ （ 1 9 8 4 a） ， 2 1 ペ ー ジ ， （ 1 9 8 4 b） ， 1 0 0 ペ ー ジ ］ も 指

摘 す る よ う に 具 体 的 な 仕 訳 方 法 は 示 さ れ て い な い 。 財 産 勘 定 ， 資 本

勘 定 の 仕 訳 の 方 法 は ， 上 述 し た も の と 変 わ ら な い と 考 え ら れ る 。 利

力 勘 定 の 仕 訳 方 法 と し て は ， ① 毎 期 末 に 一 括 し て 記 入 す る 方 法 と ，
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② 期 中 に フ ロ ー と フ ロ ー と の 対 応 計 算 に よ っ て 継 続 的 に 記 入 す る 方

法 と が 挙 げ ら れ て い る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  6 0 ペ ー ジ ］ 8 。  

以 上 を 踏 ま え る と ， 微 分 的 三 式 簿 記 は ， I j i r i（ 1 9 8 2） の 求 め て き

た 三 式 簿 記 に 非 常 に 近 い 。と い う の は ，微 分 的 三 式 簿 記 で は ，財 産 ，

資 本 ， 利 力 と い う 3 つ の 次 元 の 勘 定 が 等 式 で 結 ば れ ， 微 分 的 三 式 簿

記 に お け る 第 3 次 元 （ 利 力 ） と 第 2 次 元 （ 資 本 ） と の 関 係 は ， 第 2

次 元 （ 資 本 ） と 第 1 次 元 （ 財 産 ） と の 関 係 と 同 じ だ か ら で あ る 。 す

な わ ち ， 財 産 と 資 本 の 関 係 は 微 分 に よ っ て 関 連 付 け ら れ ， 資 本 と 利

力 も 微 分 に よ っ て 関 連 付 け ら れ て お り ， 先 に I j i r i（ 1 9 8 2） が 「 本 当

の 3 次 元 を 創 り だ す た め に は ， 第 1 と 第 2 の 次 元 の 関 係 を 抽 出 し て

そ れ を 第 2 と 第 3 の 次 元 の 関 係 に あ て は め て 適 用 す る こ と が 必 要 で

あ ろ う 。 そ う す る と ， 第 3 の 次 元 が 第 2 の 次 元 に 対 し て ， 第 2 の 次

元 が 第 1 の 次 元 に 対 す る の と 同 じ 関 係 に た つ こ と に な る 」 ［ I j i r i

（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  4 4  -  4 5 ペ ー ジ ］ と 示 し た 通 り の 関 係 が ， 財 産 ， 資

本 ， 利 力 の 間 に 存 在 す る の で あ る 。 実 際 ， I j i r i（ 1 9 8 2） が 微 分 的 三

式 簿 記 を「 本 当 に 第 3 の 次 元 を 新 し く 導 入 す る 真 の 三 式 簿 記 」［ I j i r i

（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  1 2 2 ペ ー ジ ］ と 称 し て い る こ と か ら も ， 微 分 的 三 式

簿 記 が 三 式 簿 記 の 理 想 形 に 近 い こ と が わ か る 。  

し か し な が ら ， 微 分 的 三 式 簿 記 は ， 図 表  5 - 4 で 示 さ れ て い る よ う

に ， 財 産 ， 資 本 （ 利 益 慣 性 ） ， 利 力 が 異 な る 次 元 に あ る に も 関 わ ら

ず ， そ れ ら を 等 式 で 結 ん で し ま っ て い る 。 こ の こ と に 起 因 し て ， 微

分 的 三 式 簿 記 に は 以 下 の 2 つ の 欠 陥 が あ る と 考 え ら れ る 。  

第 1 に ， 微 分 的 三 式 簿 記 で は ， 資 本 と 財 産 の 1 次 導 関 数 で あ る 利

益 慣 性 と が 混 同 さ れ ， 説 明 さ れ て い る と い う こ と で あ る 。 同 じ 次 元

の 等 式 を 考 え る な ら ば ， 図 表  5 - 4 で 示 さ れ て い る よ う に ， 財 産 と 資

本 は ス ト ッ ク と フ ロ ー の 関 係 で な け れ ば な ら な い 。 し か し ， 微 分 的

三 式 簿 記 の 説 明 の 際 に は ， 資 本 で は な く ， 財 産 の 1 次 導 関 数 で あ る

利 益 慣 性 と い う ス ト ッ ク 概 念 を 前 提 に 説 明 が な さ れ て い る 。  
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図 表  5 - 4  I j i r i（ 1 9 8 2） の 微 分 的 三 式 簿 記  

 

 

第 2 に ， 図 表  5 - 4 で 示 さ れ て い る よ う に ， 財 産 の 2 次 導 関 数 で あ

る 利 力 （ ス ト ッ ク ） は ， 財 産 （ ス ト ッ ク ） と 資 本 （ フ ロ ー ） と 同 じ

次 元 の 概 念 で は な い に も 関 わ ら ず ，等 式 で 結 ば れ て い る こ と で あ る 。 

微 分 的 三 式 簿 記 は こ の よ う な 問 題 点 を 持 つ こ と か ら ， 三 式 簿 記 へ

の 拡 張 の 試 み は ， 1 9 8 2 年 の 時 点 で は 未 完 成 と い え る 。 実 際 ， I j i r i

［ （ 1 9 8 2） ， 邦 訳  1 2 5 ペ ー ジ ］ は ， 三 式 簿 記 の さ ら な る 発 展 可 能 性

を 示 唆 し て ， 稿 を 閉 じ て い る 。  

微 分 的 三 式 簿 記 か ら 見 出 さ れ た 利 益 慣 性 や 利 力 と い う 新 た な 概 念

を 用 い た 三 式 簿 記 と そ れ に 関 連 す る 3 次 元 の 会 計 の 生 成 を 示 唆 し た

井 尻 の 研 究 は ， 1 9 8 2 年 以 降 ， 利 益 慣 性 （ 利 速 ） の 次 元 と 利 力 の 次 元

の 会 計 シ ス テ ム を 構 築 す る こ と へ シ フ ト し て い く こ と に な る 。  

 

(2) 利 速 会 計  

 利 速 会 計 の 原 型 が 示 さ れ た の は ，I j i r i（ 1 9 8 6）で あ る 。I j i r i（ 1 9 8 6）

で は ， I j i r i（ 1 9 8 2） で 論 じ ら れ た 三 式 簿 記 の う ち ， 微 分 的 三 式 簿 記

を さ ら に 発 展 さ せ ， 利 益 慣 性 （ 利 速 ） の 次 元 と 利 力 の 次 元 の 会 計 シ

ス テ ム を 構 築 す る こ と に よ り 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 へ の 拡 張 が 行 わ

れ た 。 ま た ， そ の 過 程 で 利 速 会 計 が 生 成 さ れ た 。 こ の 利 速 会 計 は ，

井 尻 （ 1 9 9 0） に よ っ て ， そ の 体 系 が 改 め ら れ て い る 。 そ こ で ， 以 下

で は ， 井 尻 （ 1 9 9 0） お よ び 三 式 簿 記 と 固 定 収 益 会 計 の 差 異 分 析 の 1

 

財産 
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つ で あ る B a t h t u b  M o d e l を 用 い た 差 異 分 析 と の 比 較 を 行 っ た 松 岡 ・

細 田 （ 2 0 1 4） に も と づ き ， こ の 体 系 に つ い て 数 値 例 を 用 い て 説 明 し

て い く 9 。な お ，図 表  5 - 5 で は ，ス ト ッ ク に 関 連 す る 勘 定 に 借 方 ，フ

ロ ー に 関 連 す る 勘 定 に 貸 方 と 付 し て い る 1 0 。  

 

図 表  5 - 5  財 産 会 計 ， 利 速 会 計 ， 利 力 会 計 の 関 係  

利力会計（単位：円/年2）

利速会計（単位：円/年）

財産会計（単位：円）

財産

711,600円

利益

356,600円

利速

356,600円/年

作速

1,600円/年

利力

1,600円/年2

作力

Δ5,600円/年2

借　方 貸　方

借　方 貸　方

借　方 貸　方

 

 

出 典 ： 井 尻 （ 1 9 9 0） ， 6 2 ペ ー ジ お よ び 松 岡 ・ 細 田 （ 2 0 1 4） ， 9 8 ペ ー

ジ を も と に 筆 者 作 成 。  

 

 財 産 会 計 と は ，「財 産 の 記 録 を 対 象 と す る 従 来 の 会 計 」［井 尻（ 1 9 9 0），

1 7 1 ペ ー ジ ］ で あ り ， 「 財 産 計 算 と 利 益 計 算 と い う 2 つ の 計 算 体 系

が 複 式 簿 記 で 結 合 さ れ て い る 」 ［ 井 尻 （ 1 9 9 0） ， 1 7 1 ペ ー ジ ］ 。 財

産 計 算 で は 資 産 と 負 債 の 差 額 で あ る 財 産 （ ス ト ッ ク ） を ， 利 益 計 算

で は 収 益 と 費 用 の 差 額 で あ る 利 益 （ フ ロ ー ） を 記 録 す る 。 財 産 と 利

益 の 間 に は ， 資 本 取 引 が な い と 仮 定 す れ ば ， 期 首 か ら 期 末 に か け て

の 財 産 の 変 動 は 期 中 に 発 生 し た 利 益 に よ っ て 説 明 さ れ る と い う 関 係

が あ る 。松 岡・細 田（ 2 0 1 4）の 数 値 例 に よ れ ば ，仮 に 期 首 財 産 が 3 5 5 , 0 0 0
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円 ， 期 末 財 産 が 7 1 1 , 6 0 0 円 で あ っ た と す れ ば ， 期 中 利 益 は 3 5 6 , 6 0 0

円 と な る ［ 松 岡 ・ 細 田 （ 2 0 1 4） ， 9 7 ペ ー ジ ］ 。  

 利 速 会 計 と は ， 「 利 速 計 算 と 作 速 計 算 の 2 計 算 系 統 を 複 式 簿 記 で

結 合 」［井 尻（ 1 9 9 0），1 8 3 ペ ー ジ ］し た 会 計 で あ る 。利 速（ M o m e n t u m）

と は ，財 産 会 計 に お け る 利 益 を 時 間 で 微 分 し た 概 念 で あ る 1 1 。松 岡 ・

細 田 （ 2 0 1 4） の 数 値 例 に よ れ ば ， 過 去 1 年 間 で 3 5 6 , 6 0 0 円 の 利 益 を

出 し た 場 合 ， 同 じ 環 境 下 で 同 じ 企 業 活 動 を 行 い 続 け る と す れ ば ， 将

来 1 年 間 で も 同 額 の 利 益 が 得 ら れ る は ず で あ る 。 こ の 時 ， 期 末 時 点

に お け る 時 間 当 り 利 益 す な わ ち 利 速 は 3 5 6 , 6 0 0 円 /年（ 年 3 5 6 , 6 0 0 円 ）

と 表 示 さ れ る 。 利 益 は あ る 1 期 間 の フ ロ ー で あ る が ， そ の 微 分 で あ

る 利 速 は あ る 1 時 点 に お け る ス ト ッ ク を 示 し て い る こ と に 留 意 さ れ

た い 。作 速（ I m p u l s e）は ，利 速 と い う ス ト ッ ク の 変 化 を 説 明 す る フ

ロ ー 勘 定 で あ る 。も し 前 期 の 期 末 時 点 の 利 速 残 高 が 3 5 5 , 0 0 0 円 /年 で

あ る と す れ ば ，期 中 に 発 生 し た 作 速 は 1 , 6 0 0 円 /年 と 計 算 さ れ る［ 松

岡 ・ 細 田 （ 2 0 1 4） ， 9 7 ペ ー ジ ］ 。  

 利 力 会 計 と は ， 「 利 力 計 算 を も と に し ， そ れ に 作 力 勘 定 か ら 構 成

さ れ る 作 力 計 算 を 複 式 機 構 で 結 合 し た も の 」 ［ 井 尻 （ 1 9 9 0） ， 1 8 4  -  

1 8 5 ペ ー ジ ］ で あ る 。 利 力 （ F o r c e） と は 利 速 会 計 に お け る フ ロ ー で

あ る 作 速 を 時 間 で 微 分 し た も の で あ る 1 2 。 松 岡 ・ 細 田 （ 2 0 1 4） の 数

値 例 に よ れ ば ， 1 年 間 で 1 , 6 0 0 円 / 年 の 作 速 を 出 し た 場 合 ， 当 期 の 期

末 利 力 は 1 , 6 0 0 円 /年 2（ 年 々 1 , 6 0 0 円 ）と 計 算 さ れ る 。利 益 と い う フ

ロ ー を 時 間 で 微 分 す る と 利 速 と い う ス ト ッ ク が 得 ら れ た の と 同 様 に ，

利 力 も ス ト ッ ク で あ る 1 3 。 期 末 時 点 で の 利 力 が 1 , 6 0 0 円 /年 2 で あ る

と い う こ と は ， 環 境 変 化 と 企 業 活 動 の 変 化 が 同 じ 割 合 で 続 く と す れ

ば ，毎 年 1 , 6 0 0 円 /年 の 作 速 が 発 生 し 続 け る と い う こ と を 示 し て い る 。

作 力 は ，利 力 と い う ス ト ッ ク の 変 化 を 説 明 す る フ ロ ー 勘 定 で あ る 1 4 。

も し 前 期 の 期 末 利 力 が 7 , 2 0 0 円 /年 2 で あ っ た と す れ ば ， 期 中 の 作 力

は Δ 5 , 6 0 0 円 /年 2 と 計 算 さ れ る 1 5［ 松 岡・細 田（ 2 0 1 4），9 8 ペ ー ジ ］。  
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 .  固 定 収 益 会 計  

 

本 節 で は ， 固 定 収 益 会 計 の 概 要 を 論 じ る 。  

 

(1) 固 定 収 益 会 計 の 概 要  

固 定 収 益 会 計 は ，関 係 性 マ ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 の 実 行 に 適 し た M C S

と し て 発 案 さ れ た 。 固 定 収 益 会 計 と は ， 「 顧 客 と の 取 引 関 係 が 財 務

成 果 に ど の よ う な 影 響 を 与 え る か を 測 定 す る こ と で ， 関 係 性 マ ー ケ

テ ィ ン グ 戦 略 の 実 行 を 動 機 づ け る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル 1 6 の

た め の 会 計 」 ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 4 9 ペ ー ジ ］ と 定 義 さ れ る 。  

図 表  5 - 6 に あ る よ う に ， 固 定 収 益 会 計 で は ， ま ず ， 関 係 性 マ ー ケ

テ ィ ン グ 戦 略 が 立 案 さ れ る 。 そ れ ら は ， 中 長 期 計 画 （ 経 営 計 画 お よ

び 利 益 計 画 ） お よ び 年 度 計 画 （ 年 度 方 針 お よ び 年 度 予 算 ） へ と 落 と

し 込 ま れ る 。 次 い で ， 方 針 管 理 シ ス テ ム に よ っ て 全 社 計 画 と 事 業 計

画 で 当 該 年 度 に 実 行 す べ き 重 点 事 項 を 組 織 階 層 に し た が っ て マ ネ ジ

ャ ー の 方 針 と し て 展 開 し ， そ の 進 捗 を 評 価 す る こ と に よ っ て 方 針 の

実 現 が 促 さ れ る 。 ま た ， 予 算 管 理 に よ っ て 利 益 計 画 に お い て 当 該 年

度 に 計 上 さ れ た 計 画 額 を 組 織 階 層 に し た が っ て マ ネ ジ ャ ー の 予 算 と

し て 展 開 し ， そ の 進 捗 を 評 価 す る こ と に よ っ て 予 算 の 達 成 を 促 す 。

そ し て ， そ れ ら の 計 画 と 実 績 と の 差 異 を 評 価 し ， 必 要 に 応 じ て 是 正

措 置 を 講 じ て い く ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 9 4 ペ ー ジ ］ 。  

さ ら に ， 関 係 性 マ ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 の 実 行 を 動 機 づ け る た め の 職

務 内 容 記 述 書 ， 標 準 作 業 手 続 き ， 倫 理 的 ガ イ ド ラ イ ン な ど 顧 客 と 相

対 す る 時 の 規 定 で あ る 顧 客 対 応 基 準 が 用 い ら れ る 1 7 。  

3
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図 表  5 - 6  固 定 収 益 会 計 の フ レ ー ム ワ ー ク  

全社計画
事業計画

利益計画

年度方針

年度予算
結果の評価
予算の是正

マーケティ
ング戦略

結果の評価
方針の是正

中長期計画
方針管理

財務的
マネジメント・
コントロール

実行

執行

顧客対応基準

非財務的
マネジメント・
コントロール

年度計画

予算管理  

出 典 ： 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 8 5 ペ ー ジ 。  

 

上 記 の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル の プ ロ セ ス に お い て 利 用 さ れ

る 情 報 の 特 徴 は ， 顧 客 関 係 性 に も と づ く 顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 情 報 で

あ る 。 具 体 的 に は ， 一 定 の 会 計 期 間 の 中 で 新 た に 取 引 が 始 ま っ た 顧

客 を 新 規 客 ， 一 定 の 会 計 期 間 の 中 で 取 引 関 係 の 継 続 性 の 高 い 顧 客 を

固 定 客 ， 一 定 の 会 計 期 間 の 中 で 取 引 関 係 の 継 続 性 の 低 い 顧 客 を 非 固

定 客 ， 一 定 の 会 計 期 間 の 中 で 取 引 が な く な っ た 顧 客 を 離 反 客 と い う

よ う に 顧 客 を セ グ メ ン ト ご と に 分 け る 。 そ し て ， こ れ ら の セ グ メ ン

ト ご と に 利 益 や キ ャ ッ シ ュ・フ ロ ー な ど を 測 定 す る［ 鈴 木（ 2 0 1 5），

4 9  -  5 1 ペ ー ジ ］ 。  

 固 定 収 益 会 計 で は ， 企 業 と の 関 係 性 が 強 い 顧 客 で あ る 固 定 客 は 取

引 を 継 続 的 に 行 い 続 け る 蓋 然 性 が 高 い と 考 え る ［ 松 岡 （ 2 0 1 2） ， 6

ペ ー ジ ］ 。 そ の た め ， 固 定 客 か ら 得 ら れ た 収 益 は そ れ 以 外 の 顧 客 か

ら 得 ら れ た 収 益 よ り も 持 続 的 に 獲 得 で き る と 見 込 ま れ る 。 こ う し た

固 定 客 の 特 性 か ら ，固 定 客 が 企 業 の 収 益 性 と 安 全 性［ 鈴 木（ 2 0 0 7）］，

安 定 性 ［ 鈴 木 他 （ 2 0 0 6） ］ に 貢 献 し て い る こ と が 明 ら か に さ れ て い

る 。 そ こ で ， 固 定 収 益 会 計 で は 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 を 特 に 重 要

視 し て ， 固 定 収 益 と 呼 ぶ 。  

 

>>>>~ 計画 ~>>>>~ 評価 是正

f―-------------------------, f―--------------------------, 
: : ： ： 
： ＇  

： 
＇ 

; [---------------------------------------------------―., : 

： 

[ ________—__________ __.! ● ↑ • [ _________—___________ _j 

r ........................... i・ ↓ • r ........................... l 
i : f・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ → i i 

l i i i -・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・: ' -・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
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(2) 固 定 客 の 財 務 的 成 果  

 で は ，固 定 客 が ど の よ う な 財 務 的 成 果 を も た ら す の か 。本 節 で は ，

収 益 性 と 安 全 性 ， 安 定 性 の 観 点 か ら 固 定 客 の 財 務 的 成 果 を 述 べ る 。  

 

①  収 益 性  

顧 客 セ グ メ ン ト と そ れ に も と づ い た 損 益 計 算 書 を 適 応 し た 事 例 研

究 が 行 わ れ て い る 。 そ れ ら の 研 究 で は ， 顧 客 セ グ メ ン ト と 損 益 計 算

書 （ 図 表  5 - 7） を 用 い る こ と で ， 固 定 客 の 総 収 益 に 占 め る 割 合 の 高

さ と 収 益 性 の 高 さ が 明 ら か に さ れ て い る 。  

 こ の 損 益 計 算 書 で は ， 費 用 を ， 顧 客 セ グ メ ン ト の 収 益 に 対 応 す る

か 否 か に よ っ て ， セ グ メ ン ト 個 別 費 と セ グ メ ン ト 共 通 費 と に 区 分 し

て い る 。 さ ら に ， セ グ メ ン ト 個 別 費 を ， 変 動 費 と 固 定 費 と に 区 分 し

て い る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 5 5  -  5 6 ペ ー ジ ］ 。  

 

図 表  5 - 7  固 定 収 益 会 計 の 損 益 計 算 書 フ ォ ー ム  

計 新規客 固定客 非固定客 離反客

売上高 製品A

製品B

製品C

計

売上原価

粗利益

セグメント個別変動販管費

限界利益

セグメント個別固定販管費

貢献利益

セグメント共通固定販管費

営業利益

※変動費は顧客数をドライバーとする。  

出 典 ： 鈴 木（ 2 0 0 7）， 4 7 ペ ー ジ お よ び 鈴 木（ 2 0 1 5）， 5 2 ペ ー ジ を も

と に 筆 者 作 成 。  

 

 実 際 に ， 鈴 木 （ 2 0 0 7） は ， 小 売 業 に お け る 固 定 収 益 会 計 の 試 行 事

例 を 通 じ て ， 固 定 客 が 収 益 性 に ど の よ う に 貢 献 す る か を 明 ら か に し

て い る 。  
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当 該 企 業 で は 過 去 2 年 間 に 取 引 の あ っ た 会 員 を 対 象 に ， そ の 取 引

回 数 に よ っ て ， 顧 客 セ グ メ ン ト を 図 表  5 - 8 の よ う に 4 つ 1 8 に 区 分 し

て い る 。  

 

図 表  5 - 8  小 売 業 に お け る 顧 客 セ グ メ ン ト  

12回未満 12回以上

12回未満 非固定客
（友達）

準固定客
（恋人）

12回以上
準非固定客
(元カレ・カノ)

固定客
（ファミリー）

※（）内はA社における呼称

前々年の
取引回数

前年の取引回数

 

出 典 ： 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 4 9 ペ ー ジ を も と に 筆 者 作 成 。  

 

 そ の う え で ， 顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 損 益 計 算 書 （ 図 表  5 - 9） を 2 年

分 作 成 し ， 分 析 す る こ と で 固 定 客 の 利 益 額 に 対 す る 貢 献 度 と 収 益 性

に つ い て 示 唆 が 得 ら れ て い る 。  

 

図 表  5 - 9  小 売 業 に お け る 損 益 計 算 書  

非固定客 準固定客 固定客 準非固定客

4/1/20XX-3/31/20XX （友達） （恋人） （ファミリー） （元ｶﾚ・ｶﾉ）

売上高 売り場 A 304,000 15,000 17,000 227,000 45,000

売り場 B 897,000 52,000 60,000 640,000 145,000

… … … … … …

計 5,299,000 503,000 480,000 4,110,000 206,000

売上原価 3,322,000 312,000 298,000 2,585,000 127,000

会員値引き 489,000 28,000 34,000 413,000 14,000

計 3,811,000 340,000 332,000 2,998,000 141,000

限界利益 1,488,000 163,000 148,000 1,112,000 65,000

DM 19,000 10,000 1,000 6,000 2,000

会員サービス 75,000 37,000 6,000 24,000 8,000

計 94,000 47,000 7,000 30,000 10,000

貢献利益 1,394,000 116,000 141,000 1,082,000 55,000

セグメント
　　固定費

変動費

合計
Store A

出 典 ： 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 0 ペ ー ジ を も と に 筆 者 作 成 。  
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 顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 収 益 ， 利 益 を 算 出 す る こ と で ， 固 定 客 が 利 益

の 獲 得 に 大 き く 貢 献 し て い る こ と が 明 ら か と な っ た 。 こ の 結 果 を 踏

ま え て 3 割 程 度 の 固 定 客 が 収 益 や 利 益 の 8 割 程 度 を 占 め て い た こ と

を 明 ら か に し た 。 さ ら に こ の こ と は ， 小 売 業 の 固 定 客 を 重 視 す る 政

策 の 正 当 性 を 財 務 面 か ら 裏 づ け る こ と に な っ た ［ 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 0

ペ ー ジ ］ 。  

 

②  安 全 性  

固 定 客 は 財 務 的 な 安 全 性 に 貢 献 す る 。 固 定 客 が 多 い 企 業 は 安 定 し

た 経 営 を す る こ と が で き る 。 な ぜ な ら ば ， 固 定 客 の リ ピ ー ト 取 引 は

売 上 高 に 安 定 性 を も た ら し ， そ れ が 利 益 の 安 定 性 に も つ な が る か ら

で あ る 。 こ の 概 念 を 説 明 す る た め に ， 損 益 分 岐 点 分 析 の た め の 図 が

用 い ら れ る （ 図 表  5 - 1 0） 。  

 

図 表  5 - 1 0  固 定 客 の も た ら す 安 全 性  

固定客化

収　益

総費用

損益分岐点

収
益
・費
用

顧客数

範囲A：
固定顧客が存在しない
場合の赤字の範囲

範囲B：
固定顧客が存在する
場合の赤字の範囲

変動費

最低
顧客数 A

最低
顧客数 B

 

出 典 ： 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 5 9 ペ ー ジ 。  

 

こ の 図 に お い て 灰 色 で 塗 り つ ぶ し た 部 分 が ， 顧 客 数 が 足 ら な く て

発 生 す る 赤 字 の 範 囲 で あ る 。 固 定 客 が 存 在 し な い 場 合 に は 範 囲 A で

固定費

~ 



  第 5 章 持続可能な収益と利益の獲得を促すマネジメント・コントロール・システムとしての 

固定収益会計の有効性 

127 

 

あ る 。 一 方 ， 顧 客 の 一 部 が 固 定 客 化 す る 場 合 に は ， 最 低 顧 客 数 は 図

に 示 す よ う に A か ら B に 移 動 す る 。 そ の 結 果 ， 潜 在 的 な 赤 字 の 範 囲

は 範 囲 A か ら 範 囲 B ま で 縮 小 す る 。 こ の 範 囲 の 縮 小 が 固 定 客 の 財 務

的 な 安 全 性 に 対 す る 効 果 で あ る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 5 9  -  6 0 ペ ー ジ ］ 。  

実 際 に ， 鈴 木 （ 2 0 0 7） は ， ホ テ ル 業 に お け る 固 定 収 益 会 計 の 適 応

事 例 研 究 を 通 じ て ， 固 定 客 が 安 全 性 に 貢 献 し う る こ と を 明 ら か に し

た 。 ま ず ， ホ テ ル 業 で は ， 過 去 1 年 間 の 利 用 回 数 に よ っ て ， 顧 客 セ

グ メ ン ト を 図 表  5 - 1 1 の よ う に 4 つ （ ス ー パ ー ロ イ ヤ ル ， ロ イ ヤ ル ，

ア ク テ ィ ブ ， ス リ ー ピ ン グ ） 1 9 に 区 分 し て い る 。  

 

図 表  5 - 1 1  ホ テ ル 業 に お け る 顧 客 セ グ メ ン ト  

年間利用回数 人数比 収益比 減少率 増加率

スーパーロイヤル 12回～ 13% 40% 3.4% 3.6%

ロイヤル 6回～11回 22% 34% 7.1% 8.9%

アクティブ 1回～5回 52% 26% 27.6% 26.4%

スリーピング 0回 13% 0% - -

※スリーピングとは，前年に利用があったが，当年利用がなかった顧客である。

※顧客のうち，3割強が法人であり，その4割が固定客に属し，この法人固定客から

　獲得される固定収益で収益の4割を占めている。

固定客

変動客

顧客区分

 

出 典 ： 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 2 ペ ー ジ を も と に 筆 者 作 成 。  

 

そ の う え で ，図 表  5 - 1 2 の よ う な 顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 損 益 計 算 書 を

ホ テ ル ご と に 3 年 分 を 分 析 し た 。そ の 結 果 ，2 つ の こ と が 明 ら か に さ

れ た 。  
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図 表  5 - 1 2  ホ テ ル 業 に お け る 損 益 計 算 書  

ホテル○○　2004.4.1-2005.3.31 (千円）

変 動 客 固 定 客 計
収 益 570,000 3,500,000 4,070,000
変 動 費 190,000 1,080,000 1,270,000
貢 献 利 益 380,000 2,420,000 a 2,800,000
固 定 費 2,160,000 b
営 業 利 益 640,000
固 定 営 業 利 益 a-b 260,000  

出 典 ： 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 3 ペ ー ジ を も と に 筆 者 作 成 。  

 

第 1 に ， 固 定 費 の 回 収 の 程 度 に か な り の ば ら つ き が あ る こ と が 明

ら か と な っ た 。固 定 営 業 利 益 2 0 が ，赤 字 に な っ て い る ホ テ ル も あ れ ば ，

黒 字 に な っ て い る ホ テ ル も あ っ た 。 そ の 原 因 は ， 営 業 政 策 と い う よ

り も 立 地 や 施 設 構 成 と い っ た ホ テ ル の 開 発 条 件 に あ る と 考 え ら れ た

［ 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 3 ペ ー ジ ］ 。   

こ の こ と は ， い わ ば 社 内 の 常 識 で あ っ た が ， 固 定 営 業 利 益 に よ っ

て ホ テ ル の 開 発 条 件 の 良 し 悪 し を 示 し た こ と は ， 大 き な 衝 撃 を 与 え

た 。 こ れ を 受 け て ， 固 定 営 業 利 益 が 赤 字 と な る よ う な 開 発 は 行 わ な

い と い う 社 長 方 針 が 打 ち だ さ れ ， ホ テ ル 開 発 段 階 で の 採 算 計 算 を 精

緻 化 す る た め の プ ロ ジ ェ ク ト が 編 成 さ れ た ［ 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 3 ペ ー

ジ ］ 。  

第 2 に ， 固 定 収 益 割 合 の 低 い ホ テ ル の 収 益 性 が 低 く な る 傾 向 が 見

ら れ た 。 収 益 に 占 め る 固 定 収 益 割 合 と 限 界 利 益 率 と の 間 に は ， 高 い

相 関 関 係 が 見 出 さ れ た 。 こ の 原 因 は ， 固 定 収 益 割 合 の 低 い ホ テ ル に

お い て な さ れ た ， 稼 動 維 持 の た め の パ ッ ケ ー ジ ・ プ ラ ン 商 品 を 介 し

た 実 質 的 値 引 き で あ っ た 。 そ し て ， パ ッ ケ ー ジ ・ プ ラ ン 商 品 の 乱 発

が 固 定 客 の 客 単 価 ま で も 下 げ て い る 可 能 性 が 高 い と い う 実 態 報 告 が

な さ れ ， そ の 見 直 し が 始 ま っ た ［ 鈴 木 （ 2 0 0 7） ， 5 4 ペ ー ジ ］ 。  
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③  安 定 性  

 固 定 客 は 取 引 関 係 の 持 続 可 能 性 が 高 い 顧 客 で あ る 。 つ ま り ， 固 定

客 か ら 得 ら れ る 固 定 収 益 は 持 続 可 能 性 が 高 い 。 ゆ え に ， 収 益 に 占 め

る 固 定 収 益 の 比 率 が 高 ま れ ば 利 益 の 安 定 性 も 高 ま る と 考 え ら れ る 。

鈴 木 他 （ 2 0 0 6） は ， こ の よ う な 関 係 を 検 証 す る た め に ， レ ス ト ラ ン

チ ェ ー ン の デ ー タ を 用 い た 重 回 帰 分 析 に よ っ て 検 討 し て い る 。  

 レ ス ト ラ ン チ ェ ー ン に お け る 重 回 帰 分 析 で は ， 傘 下 に あ る 各 レ ス

ト ラ ン を 対 象 に し て ，固 定 客 比 率 2 1 が 限 界 利 益 の 変 動 係 数 2 2 を 抑 制 す

る 効 果 が あ る か ど う か を 検 証 し た［ 鈴 木 他（ 2 0 0 6），4 9  -  5 0 ペ ー ジ ］。  

分 析 の 結 果 ， 固 定 客 比 率 は ， 限 界 利 益 の 変 動 係 数 に 対 し ， 有 意 な

負 の 影 響 を 与 え て い る 。 コ ン ト ロ ー ル 変 数 2 3 と し て 設 定 さ れ た 定 員

数 と 時 間 距 離 は ， 限 界 利 益 の 変 動 係 数 に 対 し ， 有 意 な 正 の 影 響 を 与

え て い る と い う 結 果 と な っ た 。 こ の 結 果 に も と づ き ， 固 定 客 の 収 益

が 全 体 の 収 益 性 に 占 め る 割 合 が 高 い と 限 界 利 益 の 変 動 を 抑 制 す る こ

と が 明 ら か に さ れ た ［ 鈴 木 他 （ 2 0 0 6） ， 5 1  -  5 2 ペ ー ジ ］ 。  

 

(3) 固 定 収 益 会 計 と 利 速 会 計 と の 関 係  

井 尻（ 1 9 9 0）は ，利 益 の 中 で ，連 続 的 に 獲 得 で き る モ メ ン タ ム（ 慣

性 ） を 測 定 す る こ と を 目 的 と し て ， 利 速 と い う 概 念 を 提 唱 し た 。 そ

し て ， 経 済 変 化 な ど の 外 部 環 境 の 変 化 が な く ， か つ ， 企 業 の 活 動 に

も 変 化 が な か っ た 場 合 に 利 速 は 変 わ ら な い ， す な わ ち 持 続 的 に 利 益

が 獲 得 で き る と 主 張 し て い る 。  

こ れ に 対 し て ， 鈴 木 （ 2 0 0 5） で は ， 売 上 高 を ， 企 業 と の 関 係 性 が

強 い 固 定 客 か ら 得 ら れ る 固 定 収 益 と ， 関 係 性 が 弱 い 非 固 定 客 か ら 得

ら れ る 変 動 収 益 に 区 分 し て い る 。 そ し て ， 固 定 客 は 取 引 を 継 続 的 に

行 い 続 け る 蓋 然 性 が 高 い こ と か ら ［ 松 岡 （ 2 0 1 2） ， 6 ペ ー ジ ］ ， 固

定 収 益 の 持 続 可 能 性 が 高 い こ と が 言 わ れ て い る 。 同 様 に ， 佐 々 木 ・

鈴 木 （ 2 0 0 7） が ， 利 速 会 計 と 固 定 収 益 会 計 の 比 較 に つ い て ， 「 会 計

情 報 の 中 で ， 連 続 的 に 獲 得 で き る 部 分 を 測 定 し よ う と し て い る 点 で

類 似 し て い る 」［ 佐 々 木 ・ 鈴 木（ 2 0 0 7）， 4 ペ ー ジ ］と 述 べ て い る 。  
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こ の よ う に ， 先 行 研 究 で は ， 利 速 会 計 と 固 定 収 益 会 計 の 関 係 が 論

じ ら れ て お り ， 固 定 収 益 会 計 を 通 じ て 井 尻 （ 1 9 9 0） で 論 じ ら れ て き

た 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 測 定 ・ 評 価 を 可 能 に す る こ と が 考 え ら れ

る 。  

そ こ で ， 以 下 で は ， 固 定 収 益 会 計 が 利 速 会 計 で 論 じ ら れ て い る よ

う に 持 続 可 能 な 収 益 な い し 利 益 を 測 定・評 価 し う る の か を 検 証 す る 。

具 体 的 に は ， 固 定 収 益 会 計 を 導 入 し た 半 導 体 商 社 ・ メ ー カ ー D 社 の

事 例 を 示 す こ と と す る 。  

 

 .  リ サ ー チ デ ザ イ ン  

 

(1) 研 究 対 象 企 業  

こ こ で は ， 固 定 収 益 会 計 を 導 入 し た 企 業 で あ る 半 導 体 商 社 ・ メ ー

カ ー D 社 で の 事 例 を 示 す 。 D 社 を 選 択 し た 理 由 は 固 定 収 益 会 計 を 1 0

年 間 導 入 し て お り ， 固 定 収 益 会 計 の 導 入 を 通 じ て ， 安 定 的 な 経 営 を

実 現 し て い る か ら で あ る 。  

D 社 は ， 半 導 体 を 中 心 と し た S 社 の 電 子 部 品 を 専 業 的 に 取 り 扱 う

商 社 ，い わ ゆ る 専 門 商 社 で あ る 。現 在 は 電 子 部 品 メ ー カ ー の 事 業（ 電

源 ・ 特 殊 ラ ン プ な ど ） も 有 す る 技 術 商 社 へ と 変 革 が 進 ん で い る 。 年

商 は 単 体 で は 5 0 億 円 程 度 ， D 社 の 属 す る グ ル ー プ 全 体 で 7 0 億 円 か

ら 8 0 億 円 の 規 模 で あ る 。  

D 社 が 固 定 収 益 会 計 を 導 入 し た 経 緯 に は ， 同 社 の 戦 略 が 関 連 し て

い る 。 D 社 は ， 2 0 0 4 年 に 組 織 構 造 の 改 革 を は じ め と し た 経 営 改 革 を

断 行 す る 中 で ，新 た な 経 営 理 念 を 策 定 し た 。D 社 の 経 営 理 念 は ，「我 々

は ， お 客 様 を 愛 し ， お 客 様 か ら 愛 さ れ る ， 徳 の あ る 商 人 ， 会 社 を 目

指 す 。 」 と あ り ， 「 顧 客 満 足 度 の 向 上 と 利 益 あ る 成 長 ・ 発 展 」 を ビ

ジ ョ ン と し て 掲 げ て い る 。 そ し て ， こ の 理 念 と ビ ジ ョ ン を 実 現 す る

た め ， た ゆ ま ぬ 新 規 客 の 獲 得 お よ び 固 定 客 の 獲 得 と 維 持 を 通 じ た 安

定 経 営 の 実 現 を 目 指 し て い る 。  

4
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D 社 は ， こ の 経 営 理 念 を 実 現 す る た め に ， C S R に も 取 り 組 ん で い

る 。 第 1 に ， 顧 客 か ら 信 頼 さ れ る べ く 品 質 マ ネ ジ メ ン ト マ ニ ュ ア ル

と し て ， 品 質 管 理 に 関 す る 規 定 ， 標 準 ， 手 順 を 策 定 し た 。 こ れ と 併

せ て ， 整 理 ・ 整 頓 ・ 清 掃 ・ 清 潔 ・ 躾 の 5 S を 推 進 し て い る 。 さ ら に

業 務 工 程 の 合 理 化 ・ 効 率 化 ・ 改 善 が 品 質 向 上 に 寄 与 す る こ と に 取 り

組 ん で い る 。  

品 質 向 上 の た め に は ，従 業 員 の モ ラ ル が 影 響 す る と 判 断 し た C E O

は ， 倫 理 法 令 遵 守 企 業 行 動 基 準 を 策 定 し た 。 こ の 基 準 に も と づ き 行

動 す る よ う ， 日 々 の 業 務 に お い て 従 業 員 を 動 機 づ け る こ と で ， 品 質

向 上 を 図 っ て い る 。  

品 質 に 加 え ， 環 境 の 側 面 は ， 昨 今 の 企 業 経 営 に お い て 重 要 な 課 題

と な っ て い る こ と か ら ，環 境 経 営 に も 取 り 組 ん で い る 。具 体 的 に は ，

環 境 マ ネ ジ メ ン ト マ ニ ュ ア ル を 策 定 し ， 品 質 管 理 と 同 様 に 日 々 の 業

務 に お い て 展 開 し て い る 。  

地 域 貢 献 活 動 と ワ ー ク ・ ラ イ フ ・ バ ラ ン ス に も 取 り 組 ん で い る 。

地 域 の 一 員 と し て 信 頼 関 係 を 構 築 す べ く ， 地 域 雇 用 の 促 進 や 地 域 清

掃 の 実 施 ， イ ン タ ー ン シ ッ プ 実 習 生 の 受 け 入 れ ， 近 隣 の 小 中 学 校 へ

新 聞 を 寄 付 す る な ど し て い る 。  

ワ ー ク ・ ラ イ フ ・ バ ラ ン ス に つ い て は ， 少 子 高 齢 化 が 進 む 中 ， 優

秀 な 人 材 の 雇 用 を 継 続 す べ く ， 特 に 女 性 に と っ て 働 き や す い 職 場 環

境 を 整 え る こ と に 取 り 組 ん で い る 。 具 体 的 に は ， 育 児 休 暇 中 の 給 与

半 額 支 給 ， 育 児 短 時 間 勤 務 と 給 与 全 額 支 給 ， こ ど も 手 当 て （ 中 学 生

未 満 ） を 実 施 し て い る 。  

こ の 他 ， 会 社 の 成 長 と と も に 従 業 員 の 能 力 を 向 上 さ せ る べ く ， 社

内 大 学 の 実 施 や ， 各 種 資 格 取 得 や M B A 取 得 を 目 的 と し た 大 学 院 進

学 の 支 援 な ど を 行 っ て い る 。  
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(2) 研 究 方 法  

研 究 方 法 は ， ケ ー ス ス タ デ ィ を 適 用 す る 。 ケ ー ス ス タ デ ィ は 現 実

の コ ン テ ク ス ト 内 で 生 じ る 現 在 の 現 象 を 探 索 す る こ と を 目 的 と し て

お り ， 現 象 を 説 明 す る に 際 し て ， ど の よ う な ， あ る い は ， な ぜ と い

っ た リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン を 設 定 し た 場 合 ， 研 究 方 法 と し て 適 し て

い る ［ Y i n（ 2 0 1 4） ， p .  1 4］ 。 ま た ， ケ ー ス ス タ デ ィ は ， 単 一 の ケ

ー ス で 理 論 を 検 証 す る 1 つ の 方 法 と さ れ て い る［ Y i n（ 2 0 1 4），p .  5 1］。  

デ ー タ を 収 集 す る た め に イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 実 施 す る 。 こ の 調 査

で は ， 固 定 収 益 会 計 が い か に 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 に 用 い ら

れ て い る か を 明 ら か に す る た め に ， 構 造 化 さ れ て い な い イ ン タ ビ ュ

ー ［ 佐 藤 （ 2 0 0 2） ， 1 0 3  -  1 0 5 ペ ー ジ ］ を 実 施 し た 。  

イ ン タ ビ ュ ー は ， 2 0 1 4 年 6 月 1 7 日 と 2 0 1 5 年 2 月 2 8 日 に そ れ ぞ

れ 約 2 時 間 実 施 し た （ 計 約 4 時 間 ） 。 ま た ， 2 0 1 5 年 3 月 2 7 日 に イ

ン タ ビ ュ ー 調 査 の 結 果 を 報 告 し ，そ れ に 対 し て の コ メ ン ト を C E O か

ら 得 て い る （ 約 1 . 5 時 間 ） 。  

デ ー タ に は イ ン タ ビ ュ ー の 録 音 デ ー タ ， イ ン タ ビ ュ ー 時 に 作 成 し

た メ モ の 他 ， D 社 の 内 部 資 料 を 用 い る 。 そ の 他 ， D 社 に つ い て 書 か

れ て い る 論 文 な ら び に 著 書 を 一 部 引 用 し て い る 2 4 。  

 

 .  結 果  

 

(1) 顧 客 セ グ メ ン ト  

固 定 収 益 会 計 を 導 入 す る に あ た っ て は ， 顧 客 セ グ メ ン ト の 設 定 が

不 可 欠 で あ る 。 D 社 で は ， 固 定 収 益 会 計 を 導 入 し た 当 初 ， 現 場 の マ

ネ ジ ャ ー に 顧 客 セ グ メ ン ト の 設 定 を ま か せ ， 取 引 回 数 と 取 引 金 額 に

も と づ い て 固 定 客 を 定 義 し て い た 。 し か し な が ら ， そ う し た セ グ メ

ン ト の 設 定 は ， 特 に 外 部 環 境 が 変 わ る こ と を 考 慮 に 入 れ て い な い こ

と か ら ，C E O 自 ら が 顧 客 セ グ メ ン ト の 定 義 を 検 討 し た 。具 体 的 に は ，

取 引 先 の 生 産 拠 点 の 移 転 や 生 産 方 法 が 挙 げ ら れ て い る 。 そ の こ と に

つ い て ， C E O は 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

5
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会 社 の 方 針 と い う よ り も 私 の 方 針 。 今 ま で の セ グ メ ン ト は ， 結

局 ， 金 額 と か 回 数 で 決 め て い た け ど ， あ れ じ ゃ ち ょ っ と 。 日 本

の お 客 さ ん が 海 外 に 移 転 し て い な く な っ た り ， あ と は 日 本 に い

る 産 業 は ， 民 生 品 は み な 海 外 に 移 転 し ， 車 と 産 業 機 器 く ら い し

か な い 。 そ う す る と 産 業 機 器 っ て ， 毎 日 作 る わ け で は な く ， ロ

ッ ト で 大 量 に 取 引 が 発 生 す る 。 ・ ・ ・ ま さ に 代 表 的 な も の だ け

ど 。 い つ く る か は わ か ら な い け ど ， 必 ず 1 年 の う ち で ど こ か で

生 産 す る わ け 。 だ か ら 1 年 に 1 回 以 上 と い う 基 準 に し た ん で す

よ 。  

 

以 下 で は ， D 社 の 顧 客 セ グ メ ン ト（ 図 表  5 - 1 3）に つ い て 説 明 し て

い く 。  

 

図 表  5 - 1 3  顧 客 セ グ メ ン ト  

 

出 典 ： 石 井 （ 2 0 1 5） ， 2 3 ペ ー ジ 。  

 

①  新 規 客  

初 回 取 引 か ら 3 年 間 未 満 の 継 続 取 引 が あ る 顧 客 を さ す 。 こ こ で い

う 継 続 取 引 の 意 味 は ，年 間 で 必 ず 1 回 以 上 の 取 引 が あ る 場 合 で あ る 。

な お ， D 社 の 中 期 経 営 計 画 の 期 間 は 3 年 間 で あ り ， 中 期 経 営 計 画 で

予 測 し て い な い 顧 客 は 全 て 新 規 客 と し て み な し て い る［ 石 井（ 2 0 1 5），

2 3 ペ ー ジ ］ 。  

 

他力
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取引回数　年間１回以上
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②  固 定 客  

D 社 に お け る 固 定 客 は 自 助 努 力 の 営 業 活 動 に よ る 取 引 顧 客 で あ る

こ と ， 3 年 間 以 上 継 続 取 引 が あ り ， そ の 後 も 1 年 に 必 ず 1 回 以 上 の

継 続 取 引 が あ る 顧 客 を さ す 2 5 。 こ の 考 え 方 は D 社 の 属 す る 電 子 部 品

業 界 の 特 異 性 に 起 因 し て い る 。 電 子 部 品 業 界 で は 部 品 メ ー カ ー が 自

ら 営 業 活 動 を 行 い ， 取 引 の み 商 社 に 依 頼 す る 場 合 が あ る 。 理 由 は 与

信 管 理 や 在 庫 機 能 の 活 用 な ど 様 々 で あ る が ， こ の 場 合 は 半 導 体 商 社

が 自 力 で 獲 得 し た 取 引 と は い え な い 。 D 社 で は 自 助 努 力 で 獲 得 し た

顧 客 を 自 力 客 ， そ の 他 を 他 力 客 と 明 確 に 区 別 し て い る 2 6 。 さ ら に 固

定 客 を 固 定 客 a・ 固 定 客 b  の 2 つ に 分 け て 管 理 し ， 固 定 客 a は D 社

の タ ー ゲ ッ ト と す る 売 上 総 利 益 率 以 上 で 販 売 し て い る 顧 客 ， 固 定 客

b は タ ー ゲ ッ ト 以 下 の 売 上 総 利 益 率 の 顧 客 と し て い る［ 石 井（ 2 0 1 5），

2 3  -  2 4 ペ ー ジ ］ 2 7 。  

 

③  非 固 定 客  

D 社 の 非 固 定 客 の 定 義 は 3 年 間 の 継 続 取 引 が あ り ， 4 年 目 以 降 の

取 引 が あ っ た と し て も ， 他 力 の 顧 客 は 全 て 非 固 定 客 と し て 分 類 さ れ

る ［ 石 井 （ 2 0 1 5） ， 2 4 ペ ー ジ ］ 。  

 

④  離 反 客  

基 本 的 に は 取 引 が ゼ ロ に な っ た 顧 客 に 適 用 さ れ る 。 D 社 の 場 合 は

1 年 間 取 引 が 無 か っ た 顧 客 に つ い て 離 反 し た も の と み な し て い る 。

新 規 客 も し く は 非 固 定 ，ま た は 固 定 客 で あ ろ う と D 社 の 会 計 年 度 内

の 1 年 間 に 取 引 が 1 回 も な い 場 合 は 全 て 離 反 客 と な る 。 当 該 期 間 に

倒 産 な ど で 事 業 停 止 と な っ た 顧 客 も 離 反 客 と し て い る  。た だ し ，仮

に 離 反 客 と の 取 引 が 復 活 し た 際 は ， 再 度 ， 全 て 新 規 客 と し て 認 識 さ

れ る こ と に な る ［ 石 井 （ 2 0 1 5） ， 2 4 ペ ー ジ ］ 。  
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(2) 固 定 客 の 収 益 と 利 益 の 財 務 業 績 へ の 貢 献 度 と 持 続 可 能 性  

①  固 定 客 の 売 上 高  

 各 顧 客 セ グ メ ン ト の 2 0 0 3 年 度 か ら 2 0 1 4 年 度 の 顧 客 数 を 図 表  5 - 1 4

に 示 す 。 ま た ， 各 顧 客 セ グ メ ン ト の 売 上 高 は 図 表  5 - 1 5 の 通 り で あ

る 。  

 

図 表  5 - 1 4  顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 顧 客 数  

 

出 典 ： D 社 内 部 資 料 。  

 

 売 上 高 の 合 計 に 対 し て ， 固 定 客 b と 固 定 客 a の 順 に 貢 献 し て い る

こ と が わ か る 。 2 0 0 3 年 度 か ら 2 0 1 4 年 度 に か け て の 固 定 客 の 売 上 高

に 着 目 す る と ，固 定 客 a の 売 上 高 に つ い て は ， 2 0 0 8 年 度 に 減 少 し て

い る 。 ま た ， 2 0 1 1 年 度 か ら 2 0 1 2 年 度 に か け て 減 少 傾 向 に あ る 。 そ

の 後 は ， 概 ね 安 定 的 に 推 移 し て い る こ と が わ か る 。  
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図 表  5 - 1 5  顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 売 上 高  

 

出 典 ： D 社 内 部 資 料 。  

 

 次 に ， 固 定 客 b の 売 上 高 は ， 2 0 0 3 年 度 か ら 増 加 傾 向 に あ り 2 0 0 6

年 度 に ピ ー ク を 迎 え た 。 そ の 後 ， 2 0 0 7 年 度 と 2 0 0 8 年 度 に 減 少 し た

も の の ，そ の 後 は 安 定 的 に 推 移 し て い る 。そ し て ， 2 0 1 4 年 度 は 再 び

増 加 し て い る の が わ か る 。  

 固 定 客 a と 固 定 客 b に 共 通 し て ，2 0 0 8 年 度 に 売 上 高 が 減 少 傾 向 に

あ る 要 因 と し て は ， リ ー マ ン シ ョ ッ ク に よ っ て 世 界 経 済 に 影 響 が 及

ん だ こ と が 考 え ら れ る 。  

2 0 1 1 年 3 月 に 起 き た 東 日 本 大 震 災 の 影 響 は ， 固 定 客 a の 2 0 1 1 年

度 か ら 2 0 1 2 年 度 に か け て の 売 上 高 の 減 少 で 見 受 け ら れ る 。 一 方 で ，

固 定 客 b に お け る こ の 震 災 の 影 響 は 限 定 的 と 思 わ れ る 。  

図 表  5 - 1 4 お よ び 図 表  5 - 1 5 か ら ，固 定 客 の 収 益 は 経 済 や 自 然 災 害

な ど の 外 部 環 境 の 変 化 を 受 け て 変 動 す る も の の ， 一 定 の 期 間 持 続 可

能 性 が あ る と 考 え ら れ る 。 で は ， 実 際 に 固 定 客 か ら 得 ら れ る 売 上 高

は ど れ く ら い 持 続 可 能 性 が あ る か と い う こ と で あ る が ， D 社 が 属 す

る 業 界 の 状 況 が 影 響 し ，約 1 0 年 と の こ と で あ る 。こ の こ と に つ い て ，

同 社 の C E O は 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  
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1 0 年 が 1 つ の サ イ ク ル で す 。 わ が 社 の 部 品 も そ う で す し ， 取

引 先 の 製 品 も 飽 き ら れ て し ま っ て ， な く な っ て し ま う 。 特 に

電 器 業 界 だ か ら ， イ ノ ベ ー シ ョ ン が 生 じ ま す 。 そ の た め ， 1 0

年 く ら い が 固 定 客 で あ り 続 け る と い う 傾 向 に あ る 。  

 

 売 上 高 が 持 続 可 能 か ど う か に 加 え 金 額 は 一 定 で あ る の か ， と い う

こ と が 考 え ら れ る 。 C E O に よ れ ば ， 最 初 の 取 引 額 が 大 き く ， 徐 々 に

減 少 す る 傾 向 に あ る と い う こ と を 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

金 額 は 急 に 増 え て ，そ の 後 は ど ん と 下 が る と い っ た 感 じ で す 。

最 後 は ，ほ と ん ど な く な っ て し ま う 。お そ ろ し い 業 界 で す よ 。 

 

こ の た め ， D 社 で は 既 存 の 固 定 客 の 維 持 お よ び 固 定 客 を 増 や す 取

り 組 み と し て ， 商 社 部 門 で 取 引 す る 商 品 だ け で な く ， 自 社 の 既 存 製

品 や 新 製 品 を 固 定 客 と な っ て い る 取 引 先 に 自 ら 売 り 込 む こ と や ， 反

対 に D 社 製 品 の 取 引 先 に S 社 の 製 品 を 販 売 す る な ど ，固 定 客 の 獲 得

と 維 持 に 取 り 組 ん で い る 。そ の こ と に つ い て ，D 社 の C E O は 以 下 の

通 り 述 べ て い る 。  

 

固 定 客 は 何 も し な け れ ば い な く な る け ど ， な る べ く い な く な ら

な い よ う に 魅 力 的 な 製 品 を 作 る ， 新 規 を 入 れ る 時 も 魅 力 的 な 製

品 を 投 入 し な け れ ば い け な い 。 結 局 は ， 新 規 を 意 識 し な が ら 固

定 客 を 維 持 す る と い う 時 に ，そ の 次 の ツ ー ル と し て 何 か の 製 品 ，

イ ン パ ク ト の あ る 製 品 が 必 要 で す よ 。 そ の よ う な サ イ ク ル に な

っ て い ま す 。  

 

商 社 部 門 だ け で は ， S 社 の 製 品 に 売 上 や 利 益 が 左 右 さ れ る 結 果

と な っ て し ま う か ら で あ る 。こ う し た 危 機 感 を 持 ち な が ら ，  D 社

で は 固 定 客 か ら 持 続 可 能 な 収 益 で か つ 高 い 収 益 性 の 獲 得 に つ な げ

る こ と を 実 現 し て い る 。 こ う し た 取 り 組 み の 必 要 性 は ， 固 定 収 益
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会 計 を 通 じ て ， 営 業 部 門 や メ ー カ ー 部 門 を は じ め 全 社 的 に 浸 透 す

る よ う に な っ た 。そ の こ と に つ い て ， D 社 の C E O は 以 下 の 通 り 述

べ て い る 。  

 

商 社 部 門 で は ， 仕 入 先 関 係 性 と 勝 手 に 呼 ん で い る け ど ， 仕 入 先

関 係 性 が 強 い ん で す 。 仕 入 先 関 係 性 が 強 い こ と に よ っ て テ リ ト

リ ー の 顧 客 関 係 性 が 強 い と い う こ と に な っ て い る ん で す よ 。 そ

こ だ と 商 社 っ て 動 け な く な っ て し ま う 。 良 い 時 は 良 い け ど ， 悪

い 時 は 悪 い 。 自 社 の メ ー カ ー 部 門 で ， 顧 客 関 係 性 だ け の 部 門 で

ど ん ど ん 新 規 客 を 開 拓 す る 。 S 社 の 営 業 ル ー ト で 固 定 客 に し た

と こ ろ に 新 し い 製 品 を 販 売 し ， 固 定 客 を 維 持 す る 。 全 社 的 に そ

う い う パ タ ー ン の サ イ ク ル に な り つ つ あ り ま す 。  

 

②  固 定 客 の 利 益  

次 に ， 顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 営 業 利 益 な ら び に 固 定 営 業 利 益 が ど の

よ う に 推 移 し て い る か を 表 し た の が ， 図 表  5 - 1 6 で あ る 。  

ま ず ， 固 定 客 a の 営 業 利 益 は ， 年 度 に よ っ て 変 動 は 見 ら れ る も の

の 総 じ て 黒 字 で 推 移 し て い る 。 特 に 2 0 0 9 年 度 か ら 2 0 1 1 年 度 に か け

て は ， 前 年 度 ま で の 平 均 に 比 べ 倍 増 し て い る こ と が わ か る 。 東 日 本

大 震 災 の 後 の 2 0 1 2 年 度 以 降 に 再 び 増 加 し ， 2 0 1 4 年 度 に は 再 び 減 少

し て い る 。  

次 に ，固 定 客 b の 営 業 利 益 に つ い て は ， 2 0 0 8 年 度 に 減 少 す る も の

の 安 定 的 に 黒 字 で 推 移 し て い る の が わ か る 。  
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図 表  5 - 1 6  顧 客 セ グ メ ン ト 別 の 営 業 利 益 お よ び 固 定 営 業 利 益   

 

出 典 ： D 社 内 部 資 料 。  

  

 固 定 客 か ら 得 ら れ た 売 上 総 利 益 で も っ て セ グ メ ン ト 別 固 定 費 と セ

グ メ ン ト 共 通 固 定 費 を ど れ く ら い 補 填 で き て い る か を 表 す 固 定 営 業

利 益 は ， リ ー マ ン シ ョ ッ ク に よ る 世 界 的 な 景 気 停 滞 に 見 舞 わ れ た 一

方 で ， 2 0 0 9 年 度 よ り 黒 字 に 転 じ て い る 。そ れ 以 降 も 黒 字 を 維 持 し て

い る 。 2 0 1 2 年 度 の 固 定 営 業 利 益 の 減 少 は ，東 日 本 大 震 災 が 生 じ た こ

と に よ る も の だ が ， 堅 調 に 黒 字 を 維 持 し ， D 社 の 安 定 経 営 に 固 定 営

業 利 益 が 大 き く 貢 献 し て い る の が わ か る 。2 0 1 4 年 度 の 減 少 は ア ベ ノ

ミ ク ス の 経 済 政 策 の 一 環 で 為 替 が 変 動 し た こ と に よ る も の で ， 固 定

客 の 売 上 総 利 益 が 下 が っ た こ と に よ る 影 響 で あ る 。 こ う し た 固 定 営

業 利 益 が 得 ら れ た の は ， 以 前 と 比 較 し て 固 定 客 に 対 す る 意 識 が 全 社

的 に 高 ま り ， 固 定 客 の 獲 得 と 維 持 に 努 め た こ と が 考 え ら れ る 。 こ の

固 定 営 業 利 益 に つ い て ， D 社 の C E O は 以 下 の 通 り 述 べ て い る 。  

 

（ 固 定 客 の 重 要 性 に 対 す る 意 識 が ） 違 う ， ぜ ん ぜ ん 違 う 。 2 0 0 9

年 は じ め て ， 固 定 営 業 利 益 で 黒 字 が 出 ま し た 。 皮 肉 だ よ ね 。 リ

ー マ ン の 後 で す ね 。 お か げ で 東 日 本 大 震 災 の 後 も 持 ち こ た え ま
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し た 。 た だ ， 去 年 下 が っ た の は ， 為 替 の 問 題 で す よ 。 ア ベ ノ ミ

ク ス が あ っ た か ら ね 。 実 粗 利 が 減 っ て い る か ら 。  

 

 .  考 察  

 

D 社 の 事 例 を 通 じ て ， 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 と 利 益 は 持 続 的 に

得 ら れ る 可 能 性 が 高 い と い う こ と が わ か っ た 。 た だ し ， 外 部 環 境 の

変 化 が あ る 場 合 ， 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 や 利 益 で あ っ て も 変 動 す

る 可 能 性 が 示 さ れ た 。 D 社 の 事 例 で は ， 市 場 に お け る 製 品 の ラ イ フ

サ イ ク ル や 経 済 状 況 の 変 化 が 生 じ た た め ， そ の 都 度 ， 固 定 客 の 収 益

や 営 業 利 益 の 金 額 が 変 動 し て い た 。 戦 略 で 掲 げ ら れ て い る 安 定 経 営

を 実 現 す る た め に ， ど の よ う な 顧 客 が こ の 戦 略 を 実 現 す る の に 合 致

し て い る か が 検 討 さ れ ， 固 定 収 益 会 計 の 導 入 と 固 定 客 の 定 義 が な さ

れ た 。 加 え て ， 固 定 客 が 減 少 す る と い う こ と が 前 提 と な っ て お り ，

固 定 収 益 を 持 続 的 に 獲 得 す る た め に は ， 固 定 客 の 維 持 と 潜 在 的 に 固

定 客 に な り う る 新 規 客 を 獲 得 す る た め の 取 り 組 み が な さ れ て い た 。  

 こ の 事 例 を 通 じ て ， 井 尻 （ 1 9 9 0） で 議 論 さ れ て い る よ う に ， 固 定

客 か ら 得 ら れ る 収 益 と 利 益 の 持 続 可 能 性 が 明 ら か に さ れ た 。 こ の こ

と は ， D 社 を 取 り 巻 く 経 営 環 境 が 影 響 し て お り ， 取 引 先 の 製 品 の ラ

イ フ サ イ ク ル が 約 1 0 年 で あ る こ と か ら ，固 定 客 と な っ た 顧 客 と の 取

引 期 間 も 基 本 的 に 約 1 0 年 間 続 く こ と に な る 。こ の こ と を 踏 ま え る と ，

固 定 客 が 業 界 や 外 部 環 境 の 影 響 を 受 け る こ と が 考 え ら れ る が ， 持 続

可 能 性 が 高 い と い う こ と が 明 ら か と な っ た 。 ま た ， 固 定 収 益 だ け で

な く ，固 定 営 業 利 益 も 一 定 の 期 間 得 ら れ る と い う こ と が A 社 の デ ー

タ を 通 じ て 明 ら か に さ れ た 。 た だ し ， 井 尻 （ 1 9 9 0） で 議 論 さ れ て い

る よ う に ， 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 金 額 は 一 定 で あ る の で は な く ，

変 動 す る と い う こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。 D 社 で は ， 固 定 客 の 取

引 は 持 続 す る も の の ， 金 額 が 減 少 す る こ と が 明 ら か に さ れ て い る こ

と か ら ，固 定 収 益 な ら び に 固 定 営 業 利 益 を 持 続 的 に 獲 得 す る た め に ，

市 場 に お け る 製 品 の ラ イ フ サ イ ク ル や 経 済 状 況 の 変 化 と い っ た 外 部
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環 境 の 変 化 を 想 定 し な が ら ， 新 製 品 の 開 発 と 販 売 ， 既 存 製 品 の 販 売

を 通 じ て 新 規 客 の 獲 得 と 固 定 客 の 維 持 に 努 め て い た 。  

 井 尻 （ 1 9 9 0） で 論 じ ら れ て き た 利 速 の 概 念 は 非 常 に ユ ニ ー ク な 概

念 で は あ っ た が ， こ れ ま で 利 速 を 測 定 ・ 評 価 す る 具 体 的 な 会 計 シ ス

テ ム と し て 展 開 さ れ る ま で に は 至 っ て い な か っ た 。 D 社 の 事 例 で 明

ら か に さ れ た よ う に ， 鈴 木 （ 2 0 0 5） で 提 唱 さ れ た 固 定 収 益 会 計 は ま

さ に ， 固 定 客 を 定 義 し ， 彼 ら か ら 得 ら れ る 持 続 的 な 収 益 や 利 益 を 測

定 ・ 評 価 す る こ と に 貢 献 す る と 考 え ら れ る 。 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収

益 や 利 益 は 持 続 可 能 性 が 高 く ， 財 務 業 績 に 対 す る 貢 献 度 が 高 い こ と

か ら ，井 尻（ 1 9 9 0）で 論 じ ら れ て い る 利 速 や 持 続 可 能 な 収 益 を 測 定 ・

評 価 す る た め の 具 体 的 な 会 計 技 法 と し て ， 固 定 収 益 会 計 を 位 置 づ け

る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。  

こ う し た 持 続 可 能 性 が 高 い 収 益 ・ 利 益 を 獲 得 す る こ と は ， C S R の

遂 行 と 短 期 的 な 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減

し う る こ と が 明 ら か に さ れ た 。 事 実 ， D 社 で は ， リ ー マ ン シ ョ ッ ク

の 最 中 ， C S R の 1 つ と し て 取 り 組 ん で い た ワ ー ク ・ ラ イ フ ・ バ ラ ン

ス に お け る こ ど も 手 当 て の 支 給 を コ ス ト ・ カ ッ ト の 対 象 か ら 除 い た

経 験 を 有 す る 。経 済 環 境 の 変 化 の 最 中 も C S R に 関 連 す る 費 用 削 減 が

さ れ な か っ た の は ， 固 定 収 益 会 計 を 通 じ て 安 定 的 に 収 益 と 利 益 の 獲

得 が 実 現 で き た か ら と い え る だ ろ う 。  

 

 .  む す び  

 

 本 章 で は ，研 究 課 題 2 c「 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S」

に 取 り 組 ん だ 。 こ こ で は ， 固 定 収 益 会 計 が 利 速 会 計 で 言 わ れ て い る

持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 を 測 定 ・ 評 価 し ， C S R を 遂 行 す る う え で 有 効

か ど う か を 明 ら か に し た 。以 下 で は ，本 章 の 要 約 を 述 べ て い き た い 。  

第 2 節 で は ， 利 速 会 計 が 生 成 さ れ る 過 程 と 利 速 会 計 の 概 要 を 示 し

た 。 利 速 会 計 の 生 成 過 程 を 示 す に は ， 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 へ の 展

開 が 大 き く 関 わ っ て い る こ と か ら ， 井 尻 の 代 表 的 な 研 究 と し て I j i r i
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（ 1 9 8 2） を 取 り 上 げ た 。 I j i r i（ 1 9 8 2） で は ま ず ， 井 尻 が ど の よ う に

簿 記 理 論 を 捉 え た の か を 示 し た う え で ， 彼 が 複 式 簿 記 を 三 式 簿 記 に

拡 張 す る に あ た っ て 示 し た 時 制 的 三 式 簿 記 と 微 分 的 三 式 簿 記 の 順 に

説 明 し た 。 そ の う え で ， 利 速 会 計 の 概 要 を 井 尻 （ 1 9 9 0） に も と づ き

説 明 し た 。  

第 3 節 で は ， 固 定 収 益 会 計 の 概 要 を 論 じ た う え で ， 利 速 会 計 と の

関 係 を 説 明 し た 。 固 定 収 益 会 計 は ， 顧 客 を 新 規 客 ， 固 定 客 ， 非 固 定

客 ， 離 反 客 と い う セ グ メ ン ト に 分 け て 財 務 業 績 を 測 定 ・ 評 価 す る 。

固 定 収 益 会 計 と 利 速 会 計 の 関 係 は ， 収 益 や 利 益 の 中 で も 持 続 可 能 な

も の を 測 定 す る と い う と こ ろ に 関 係 が あ る 。  

第 4 節 で は ，リ サ ー チ デ ザ イ ン と し て D 社 の 概 要 と 研 究 方 法 を 示

し た 。  

第 5 節 で は ， D 社 の 事 例 を 示 し た 。 事 例 を 通 じ て ， 固 定 収 益 会 計

が 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 測 定 ・ 評 価 を 可 能 に す る こ と が 明 ら か に

さ れ た 。さ ら に D 社 の 事 例 で は ，固 定 客 の 売 上 総 利 益 の み で D 社 の

セ グ メ ン ト 別 固 定 費 と セ グ メ ン ト 共 通 固 定 費 を 賄 う こ と が で き て い

る こ と か ら ，D 社 の C E O が 掲 げ る 利 益 あ る 発 展 と 安 定 経 営 の 実 現 を

固 定 収 益 会 計 が 支 援 し て い る こ と が 明 ら か に さ れ た 。 さ ら に ， こ う

し た 持 続 可 能 性 が 高 い 収 益 ・ 利 益 を 獲 得 す る こ と は ， C S R と 利 益 獲

得 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減 し う る こ と が 明 ら か に さ れ た 。 

以 上 を 踏 ま え ，以 下 で は 本 章 の 意 義 を 述 べ る 。本 章 の 意 義 は ，C S R

を 遂 行 す る 際 に 財 務 業 績 と の 達 成 と の 間 で コ ン フ リ ク ト が 生 じ る こ

と を 前 提 に ， そ の コ ン フ リ ク ト を 軽 減 な い し 解 消 す る た め の M C S

と し て 固 定 収 益 会 計 の 可 能 性 を 示 し た こ と で あ る 。 D 社 の 事 例 で 示

し た よ う に ， 固 定 客 の 売 上 総 利 益 だ け で セ グ メ ン ト 別 固 定 費 と セ グ

メ ン ト 共 通 固 定 費 を 賄 う だ け で な く ， 固 定 営 業 利 益 を 獲 得 す る こ と

が で き る よ う に な れ ば ，継 続 し て C S R を 遂 行 で き る 可 能 性 が 高 ま る

と い え る だ ろ う 。  

今 後 の 研 究 課 題 と し て は ， 他 の 業 種 で 固 定 収 益 会 計 を 導 入 し て い

る 企 業 に お い て 事 例 研 究 を 蓄 積 し ， 固 定 収 益 会 計 が 持 続 可 能 な 収 益
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や 利 益 の 測 定 を 可 能 に し て い る か ，そ し て D 社 の 事 例 の よ う に 固 定

収 益 会 計 が 安 定 的 な 経 営 の 実 現 に 貢 献 し う る か を 検 証 し て い く 必 要

が あ る だ ろ う 。  

加 え て ， 本 章 の 事 例 で は ， 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 に の み 着 目 し た

が ， 井 尻 （ 1 9 9 0） で 新 た に 論 じ ら れ た 利 速 の 変 動 を 表 す 利 力 概 念 や

作 速 概 念 が ど の よ う な も の に な り う る か を 検 討 す る 必 要 が あ る だ ろ

う 。 た と え ば ， 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 や 利 益 に 影 響 を 及 ぼ し う る

要 因 と し て は ， 他 の 顧 客 セ グ メ ン ト か ら 固 定 客 が 増 え た こ と や 固 定

客 を 維 持 す る こ と が 挙 げ ら れ る 。実 際 に D 社 で は ，固 定 客 の 維 持 と

増 加 を 通 じ て ， 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 や 利 益 を 常 に 維 持 な い し 増

加 さ せ る た め の 取 り 組 み が な さ れ て い た 。  

こ う し た 顧 客 と の 関 係 性 の 変 化 が 財 務 業 績 に 影 響 を 及 ぼ す こ と を

明 ら か に す る た め の 方 法 と し て B a t h t u b  M o d e l を 用 い た 差 異 分 析［ 松

岡 ・ 鈴 木 （ 2 0 0 9） ］ が 挙 げ ら れ る 。 こ の 技 法 は ， 新 規 客 の 獲 得 ， 固

定 客 へ の 移 行 促 進 も し く は 非 固 定 客 へ の 移 行 抑 制 ， 離 反 客 の 抑 制 と

い う 顧 客 関 係 性 の 変 化 に 関 連 付 け て 差 異 を 把 握 す る 。 こ の よ う に す

る こ と で ， 顧 客 関 係 性 の よ り 好 ま し い 変 化 を 促 す こ と を 目 的 に 行 わ

れ た マ ー ケ テ ィ ン グ 活 動 の 財 務 的 成 果 を 評 価 で き る よ う に な る 。 こ

の 差 異 分 析 で は ， 顧 客 数 の 変 化 を 表 す 変 化 率 を 用 い る 。 こ の 変 化 率

を 用 い て 計 算 さ れ る 差 異 は 毎 期 ， 収 益 や 利 益 の 変 動 を 発 生 さ せ る こ

と が 考 え ら れ る た め ， 利 力 に 類 似 す る ［ 松 岡 ・ 鈴 木 （ 2 0 0 9） ， 5 7 ペ

ー ジ ］ 。 利 力 を 積 分 す れ ば 作 速 に な る と い う 関 係 を 考 え れ ば ， 利 力

と 作 速 を 探 求 す る の に B a t h t u b  M o d e l を 用 い た 差 異 分 析 が 手 が か り

と な る だ ろ う 。 今 後 は こ の 差 異 分 析 の 方 法 と 作 速 お よ び 利 力 と の 関

係 を 検 討 す る こ と を 通 じ て ， 固 定 収 益 会 計 が 利 速 会 計 お よ び 利 力 会

計 を 具 体 化 し た も の と 位 置 づ け る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。  
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［ 注 ］  

1  分 類 的 複 式 簿 記 で は ， 貸 借 の 金 額 が 一 致 す る の は ， 同 じ も の を 2

つ の 異 な っ た 観 点 か ら 分 類 し た た め 一 致 す る と 捉 え る 。 す な わ ち ，

分 類 的 複 式 簿 記 は 複 式 簿 記 に 2 つ の 分 類 方 法 を 取 り 入 れ た も の と み

な す 考 え 方 で あ る 。  

2  資 本 勘 定 は ， 過 去 の 損 益 勘 定 が 集 約 さ れ る 留 保 利 益 勘 定 ， 所 有 者

か ら の 過 去 の 払 込 金 を 統 括 す る 資 本 金 と 払 込 剰 余 金 を 含 む ［ I j i r i

（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  2 0 ペ ー ジ ］ 。  

3  I j i r i（ 1 9 8 2）に よ れ ば 複 式 簿 記 の 仕 訳 で は ，（ 1）財 産 内 取 引 ，（ 2）

資 本 内 取 引 ， （ 3） 財 産 資 本 取 引 の 3 つ が あ る と さ れ て い る 。 （ 1）

財 産 内 取 引 は ， 財 産 相 互 間 の 交 換 取 引 を い い ， 財 産 内 の み で 記 入 さ

れ る 仕 訳 で 表 さ れ る 。 た と え ば ， 現 金 仕 入 や 掛 仕 入 が 挙 げ ら れ る 。

（ 2）資 本 内 取 引 は ，資 本 相 互 間 の 交 換 取 引 を い い ，資 本 内 の み で 記

入 さ れ る 仕 訳 で 表 さ れ る 。 た と え ば ， 株 式 配 当 が 挙 げ ら れ る 。 財 産

内 取 引 と 資 本 内 取 引 で は ， 仕 訳 が 財 産 内 と 資 本 内 で そ れ ぞ れ 行 わ れ

る た め ，仕 訳 の 合 計 は ゼ ロ と な る 。こ れ ら に 対 し て ，（ 3）財 産 資 本

取 引 は ， 損 益 取 引 と 財 産 資 本 間 の 取 引 の 仕 訳 が 行 わ れ ， 財 産 と 資 本

に 記 入 さ れ る も の で あ る 。 こ の 財 産 資 本 取 引 に よ り ， 借 方 の 財 産 と

貸 方 の 資 本 の 合 計 残 高 は 一 致 す る 。 さ ら に ， 上 記 の 例 で 示 し た 時 制

的 三 式 簿 記 の 仕 訳 で は ，こ れ ら の 取 引 の 他 に ，予 算 内 取 引 が 加 わ り ，

予 算 内 取 引 と 財 産 取 引 ， 資 本 取 引 を 合 わ せ た ， 財 産 資 本 予 算 取 引 が

行 わ れ る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  3 4  -  3 6 ペ ー ジ ］ 。 な お ， 財 産 資 本

予 算 取 引 の 仕 訳 に 関 し て は ，図 表  5 - 2 の 仕 訳 ③ と ④ を 参 照 さ れ た い 。 

4  予 算 勘 定 の 各 項 目 が 予 算 と 実 績 と の 差 異 を 示 し て い る こ と が わ か

る 。 目 標 資 本 だ け は 例 外 で こ れ は 予 想 額 の ま ま で 表 示 さ れ て い る 。

次 年 度 の は じ め に は ， こ れ ら の 勘 定 は 全 て 新 た な 予 算 と 目 標 資 本 の

金 額 に 直 さ れ る こ と と な る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  4 0 ペ ー ジ ］ 。  

5  こ の 等 式 の も と で ， 利 益 の 変 動 を 表 す の が 利 力 で あ る こ と か ら ，

資 本 を 利 益 と す る こ と も で き る と I j i r i（ 1 9 8 2） は 述 べ て い る 。 し か
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し ， 財 産 と 対 応 し て 資 本 は 従 来 の 会 計 に 広 く 用 い ら れ て い る こ と か

ら ， こ こ で の 等 式 で は ， 資 本 が 用 い ら れ て い る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦

訳  5 9  -  6 0 ペ ー ジ ］ 。  

6  こ の 等 式 で は ， 微 分 を 用 い る こ と で ， 資 本 は 財 産 の 導 関 数 ， 利 力

は 資 本 の 導 関 数 と し て 結 ば れ て い る が ， 等 式 で 結 ぶ た め に は 資 本 と

利 力 は 積 分 さ れ な け れ ば な ら な い と 言 わ れ て い る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ，

邦 訳  5 7 ペ ー ジ ］ 。  

7  微 分 的 複 式 簿 記 で あ る 以 上 ， 数 学 上 の 微 分 概 念 を 用 い て 説 明 し た

い と こ ろ で あ る が ， 1 9 8 2 年 時 点 で は ，微 分 概 念 を 会 計 へ 適 用 す る た

め の 考 え 方 に つ い て 説 明 さ れ て い る の み で ， 微 分 概 念 を 用 い た 会 計

処 理 の 設 例 は な い 。 そ の た め ， 上 記 設 例 に 関 し ， 微 分 概 念 を 用 い た

解 釈 を 加 え る こ と は 差 し 控 え る 。  

8  利 力 勘 定 の 仕 訳 記 入 方 法 に つ い て 大 藪 ［ （ 1 9 8 4 a） ， 2 1 ペ ー ジ ，

（ 1 9 8 4 b） ， 1 0 0 ペ ー ジ ］ は ， 複 式 簿 記 が 財 務 諸 表 作 成 を 目 指 す も の

で あ る と は い え ， 記 入 方 法 と し て は ② の 方 法 を 考 え る べ き で あ る と

指 摘 し て い る 。 そ の 理 由 は ， 簿 記 記 録 が 期 中 に お け る 財 産 ・ 損 益 管

理 に 機 能 す る と い う 側 面 を 軽 視 で き な い か ら で あ る 。  

9  井 尻 （ 1 9 9 0） が 発 刊 さ れ た 後 に ， 石 川 （ 1 9 9 0） は 三 式 簿 記 と 利 速

会 計 と の 関 係 を 説 明 し ， 利 速 会 計 が 提 唱 さ れ た こ と に よ る 簿 記 論 的

お よ び 会 計 史 論 的 な 意 義 を 示 し て い る 。 両 者 の 関 係 に つ い て の 詳 細

は 石 川 （ 1 9 9 0） を 参 照 さ れ た い 。  

1 0  松 岡 ・ 細 田 ［ （ 2 0 1 4） ， 1 0 7 ペ ー ジ ］ は ， 井 尻 （ 1 9 9 0） に お け る

借 方 と 貸 方 の 関 係 に つ い て ， 井 尻 ［ （ 1 9 9 0） ， 3 1  -  4 5 ペ ー ジ ］ を も

と に 以 下 の 解 釈 を 加 え て い る 。従 来 の 仕 訳 で は ，正 数 だ け を 用 い て ，

財 産 な ど の ス ト ッ ク 勘 定 が 増 加 す れ ば 借 方 ， 減 少 す れ ば 貸 方 に 記 録

す る 。 ま た ， 利 益 な ど の フ ロ ー 勘 定 の 増 加 は 貸 方 ， 減 少 は 借 方 に 仕

訳 を す る 。 井 尻 （ 1 9 9 0） は ， こ の よ う な 正 数 だ け を 用 い た 仕 訳 の 方

法 は ス ト ッ ク と フ ロ ー の 対 比 関 係 を 曖 昧 に し て し ま う と 指 摘 し ， 負

数 を 用 い た 新 し い 方 法 を 提 案 し て い る 。 新 し い 方 法 で は ， 借 方 に は
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ス ト ッ ク の み が 記 入 さ れ ， そ の 増 加 は 正 数 ， 減 少 は 負 数 で 表 示 さ れ

る 。 ま た ， 貸 方 に は フ ロ ー の み が 記 入 さ れ る が ， 増 加 は 正 数 ， 減 少

は 負 数 で 示 さ れ る 。 こ の 方 法 を 採 用 し て も ， 貸 借 一 致 の 原 則 は 維 持

さ れ る 。  

1 1  利 速 （ M） は ， 財 産 （ W） の 差 分 で あ る 利 益 を 経 過 し た 時 間 （ た

と え ば t 期 か ら t 1 期 ） で 割 っ た （ 微 分 し た ） 概 念 で あ る 。 す な わ ち

M = d W / d t と い う 式 で 表 さ れ る［ I j i r i（ 1 9 8 6）， p .  7 4 8］。利 速 は い わ

ば 速 度 に 例 え ら れ る こ と か ら ， I j i r i（ 1 9 8 2） で 述 べ ら れ て い た 利 益

慣 性 に 該 当 す る 。  

1 2  な お ， I j i r i（ 1 9 8 6） が 財 産 を 微 分 し た も の を 利 速 ， 利 速 を 微 分 し

た も の を 利 力 と し た の に 対 し ， 井 尻 （ 1 9 9 0） は 利 益 を 微 分 し た 概 念

を 利 速 ， 作 速 を 微 分 し た 概 念 を 利 力 と 捉 え て い る 点 で 異 な る 。  

1 3  利 力 （ F） は ， 利 速 （ M） の 差 分 で あ る 作 速 を 経 過 し た 時 間 （ た

と え ば t 期 か ら t 1 期 ） で 割 っ た （ 微 分 し た ） 概 念 で あ る 。 す な わ ち

F = d M / d t と い う 式 で 表 さ れ る ［ I j i r i（ 1 9 8 6） ， p .  7 4 8］ 。 利 力 は い わ

ば 加 速 度 に 例 え ら れ る こ と か ら ， I j i r i（ 1 9 8 2） で 述 べ ら れ て い た 利

力 に 該 当 す る 。  

1 4  利 速 会 計 が 提 唱 さ れ た 当 初 は ，利 力 に 対 す る フ ロ ー 概 念 は 存 在 し

な か っ た 。 そ の よ う な 概 念 は ， 四 式 簿 記 へ と 拡 張 さ れ る と す れ ば 必

要 で あ り ， 複 式 簿 記 か ら 三 式 簿 記 へ 拡 張 す る 際 は 必 要 性 に 乏 し い と

し て い る ［ I j i r i（ 1 9 8 6） ， p .  7 4 9］ 。 こ こ で 取 り 上 げ た 井 尻 （ 1 9 9 0）

で は ， 利 力 の フ ロ ー 概 念 と し て 作 力 が 挙 げ ら れ て い る が ， 利 力 会 計

を 実 践 す る た め に は 「 そ の 基 盤 で あ る 利 速 会 計 が し っ か り し て い な

い 時 に 考 慮 す る の は 無 理 」 ［ 井 尻 （ 1 9 9 0） ， 6 1 ペ ー ジ ］ と 考 え ら れ

て お り ， 作 力 に 該 当 す る も の は 何 か と い う こ と は 今 の と こ ろ 十 分 な

検 討 が さ れ て い な い 。  

1 5  松 岡 ・ 細 田 ［ （ 2 0 1 4） ， 1 0 7 ペ ー ジ ］ は 財 産 会 計 ， 利 速 会 計 ， 利

力 会 計 に つ い て 以 下 の 解 釈 を 加 え て い る 。 財 産 会 計 ， 利 速 会 計 ， 利

力 会 計 の 関 係 は ， 物 理 学 の た と え を 用 い る と わ か り や す い か も し れ
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な い 。 財 産 会 計 に お け る 財 産 と 利 益 の 関 係 は 位 置 と 位 置 の 変 化 （ 変

位 ） ， 利 速 会 計 に お け る 利 速 と 作 速 は 速 度 と 速 度 の 変 化 ， 利 力 会 計

に お け る 利 力 と 作 力 は 加 速 度 と 加 速 度 の 変 化 に 置 き 換 え て 理 解 す る

こ と が で き る 。な お ，利 速 ，作 速 ，利 力 の 英 訳 が そ れ ぞ れ M o m e n t u m，

I m p u l s e， F o r c e で あ る こ と か ら わ か る よ う に ， 利 速 会 計 お よ び 利 力

会 計 は 運 動 量 ， 力 積 ， 力 の 関 係 を ヒ ン ト に 理 論 化 さ れ て い る 。 し か

し ， 井 尻 自 身 が 財 産 会 計 と 利 速 会 計 の 関 係 を 位 置 と 速 度 の 関 係 に な

ぞ ら え た り［ 井 尻（ 1 9 9 0）， 1 5 ペ ー ジ ， 3 5 ペ ー ジ ］，ま た 利 力 の こ

と を 加 速 度 と し て 説 明 し た り す る ［ I j i r i（ 1 9 8 2） ， 邦 訳  5 9  -  6 0 ペ

ー ジ ］ こ と が あ る よ う に ， 位 置 ， 速 度 ， 加 速 度 の た と え を 用 い て も

問 題 は な い と 思 わ れ る 。  

1 6  マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル は ， 計 画 の 立 案 ， 結 果 の 評 価 ， 計 画

の 是 正 と い う 3 つ の プ ロ セ ス で 実 施 さ れ る ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 8 5 ペ ー

ジ ］ 。 具 体 的 に は ， 図 表  5 - 6 に あ る 手 続 き で マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト

ロ ー ル を 行 っ て い る 。  

1 7  鈴 木 ［ （ 2 0 1 5） ， 9 4  -  9 5 ペ ー ジ ］ に よ れ ば ， 顧 客 対 応 基 準 は 数 々

の 失 敗 か ら 学 ん だ 知 識 を ま と め た も の で あ り ， こ れ を 守 ら な い と う

ま く い か な い と い う 先 人 の 教 え で あ る 。 戦 略 に 沿 っ て 仕 事 を 変 え る

自 由 を 与 え ら れ て 守 る べ き も の ま で 変 え ， そ の 結 果 混 乱 に 陥 っ て し

ま う ， 顧 客 対 応 基 準 は こ の よ う な 状 況 を 避 け る 役 割 も 果 た す 。 こ の

よ う に ， 顧 客 対 応 基 準 は 自 発 的 行 動 の ア ク セ ル を 踏 む よ う に マ ネ ジ

ャ ー を 動 機 づ け る と と も に 踏 み す ぎ な い よ う に 制 御 す る 。  

1 8  こ こ で は 事 例 に し た が っ て ，顧 客 セ グ メ ン ト を 以 下 の 通 り 定 義 し

て い る 。 前 々 年 の 取 引 回 数 と 前 年 の 取 引 回 数 を 尺 度 と し て ， 前 々 年

お よ び 前 年 と も に 取 引 回 数 が 1 2 回 未 満 の 顧 客 を 非 固 定 客 ，前 々 年 は

1 2 回 未 満 ， 前 年 は 1 2 回 以 上 の 顧 客 を 準 固 定 客 ， 前 々 年 お よ び 前 年

と も に 1 2 回 以 上 の 顧 客 を 固 定 客 ， 前 々 年 が 1 2 回 以 上 で あ る が ， 前

年 が 1 2 回 未 満 の 顧 客 を 準 非 固 定 客 と し て 定 義 し て い る 。  
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1 9  ホ テ ル 業 で の 事 例 研 究 で は ，年 間 の 利 用 回 数 を 尺 度 と し て ，取 引

回 数 が 1 2 回 以 上 の 顧 客 を ス ー パ ー ロ イ ヤ ル ， 6 回 か ら 1 1 回 の 顧 客

を ロ イ ヤ ル ，1 回 か ら 5 回 の 顧 客 を ア ク テ ィ ブ ，0 回 の 顧 客 を ス リ ー

ピ ン グ と 名 付 け て い る 。 こ の う ち ス ー パ ー ロ イ ヤ ル と ロ イ ヤ ル は 固

定 客 に 位 置 づ け ら れ ， ア ク テ ィ ブ と ス リ ー ピ ン グ は 非 固 定 客 に 位 置

づ け ら れ て い る 。  

2 0  こ の 事 例 に お け る 固 定 営 業 利 益 と は ，固 定 客 の 貢 献 利 益 か ら 固 定

費 を 差 し 引 い て 算 出 さ れ る 利 益 で あ る 。  

2 1  固 定 顧 客 比 率 は ，顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィ を 尋 ね る 質 問 を 含 ん で い る ア

ン ケ ー ト 調 査 の デ ー タ を も と に 設 定 さ れ て い る 。 顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィ

を 尋 ね る 質 問 と は ， 「 知 人 ・ 友 人 の 方 に 弊 社 へ の 入 会 を 推 奨 し た い

と 思 い ま す か ？ 」 と い う 他 人 へ の 推 奨 意 向 を 尋 ね る 質 問 で あ り ， 5

段 階 の リ ッ カ ー ト ス ケ ー ル 方 式 （ 1 =そ う 思 わ な い ， 2 =あ ま り そ う 思

わ な い ， 3 =ど ち ら と も い え な い ， 4 =や や そ う 思 う ， 5 =そ う 思 う ） で

測 定 さ れ て い る 。 こ の ア ン ケ ー ト 調 査 は ， レ ス ト ラ ン チ ェ ー ン の 会

員 制 度 に 登 録 し て い る 顧 客 を 対 象 に 行 わ れ て い る 。 回 収 さ れ た ア ン

ケ ー ト 票 に お い て ，当 該 質 問 で 4 点 も し く は 5 点 を つ け た 顧 客 数 を ，

2 0 0 1 年 度 と 2 0 0 2 年 度 ご と に 施 設 別 に 算 出 し ， そ の 施 設 に 会 員 登 録

し て い る 総 顧 客 数 で 除 し た も の を 固 定 客 比 率 と し て い る ［ 鈴 木 他

（ 2 0 0 6） ， 5 1 ペ ー ジ ］ 。  

2 2  利 益 変 動 を 表 す 変 数 と し て は ， 第 i 施 設 ， 第 t 期 の 限 界 利 益 の 変

動 係 数 を 用 い て い る 。利 益 概 念 と し て 限 界 利 益 を 選 択 し た 理 由 は「 固

定 費 の 影 響 を 受 け ず に ， 固 定 収 益 化 が 利 益 に 及 ぼ す 影 響 を も っ と も

直 接 的 に 受 け る 利 益 概 念 で あ る と 判 断 し た か ら 」［鈴 木 他（ 2 0 0 6），

5 6 ペ ー ジ ］と し て い る 。変 動 係 数 を 選 択 し た 理 由 は ，限 界 利 益 の 規

模 に よ る 影 響 を 除 外 す る た め と し て い る ［ 鈴 木 他 （ 2 0 0 6） ， 5 0 ペ ー

ジ ］ 。  

2 3  定 員 数 は ， 各 施 設 の 最 大 収 容 可 能 人 数 で あ る 。 施 設 グ レ ー ド は ，

レ ス ト ラ ン チ ェ ー ン が 設 定 し た 1 0 段 階 の 値 で ，数 字 が 大 き い ほ ど グ
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レ ー ド の 高 い 施 設 で あ る こ と を 意 味 し て い る 。 時 間 距 離 は ， 顧 客 の

居 住 地 か ら 各 施 設 ま で に か か る 時 間 距 離 を 年 度 ご と に 算 出 し た も の

で あ る ［ 鈴 木 他 （ 2 0 0 6） ， 5 1 ペ ー ジ ］ 。  

2 4  石 井 （ 2 0 1 4， 2 0 1 5） が あ る 。  

2 5  固 定 客 を 定 義 す る 際 ，取 引 先 企 業 の 生 産 状 況 に 合 わ せ て 1 年 に 必

ず 1 回 と し て い る 。 こ の 理 由 は ， 特 に 国 内 に 工 場 が 残 っ て い る 医 療

機 器 メ ー カ ー や 産 業 機 器 メ ー カ ー で は ， 毎 日 生 産 を す る わ け で は な

く ， 多 品 種 小 ロ ッ ト で 不 定 期 に 発 注 が あ る こ と か ら ， 1 年 に 必 ず 1

回 と し て い る 。  

2 6  こ れ ま で は ， 自 力 客 と 他 力 客 の 比 率 が 6 0 : 4 0 だ っ た の に 対 し て ，

現 在 は ， 9 8： 2 に な っ て い る 。 固 定 収 益 会 計 の 導 入 と 顧 客 セ グ メ ン

ト の 設 定 を 通 じ て ， 自 ら 取 引 先 を 開 拓 し け れ ば な ら な い と い う 意 識

が 高 ま っ た 結 果 に よ る と さ れ て い る 。 結 果 と し て 自 力 で 獲 得 し た 固

定 客 が D 社 の 安 定 経 営 に 大 き く 貢 献 し て い る 。  

2 7  利 益 率 で 貢 献 す る 固 定 客 と そ う で な い 固 定 客 を 分 け て い る 。こ の

狙 い は ， 目 標 と し て い る 営 業 利 益 を 達 成 す る た め で あ る 。 実 際 に ，

利 益 率 の 高 い 固 定 客 が 同 社 の 営 業 利 益 の 創 出 に 貢 献 し て い る 。  
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 .  はじめに  

 

1 9 9 0 年 代 以 降 ，わ が 国 の 企 業 は ，経 済 の グ ロ ー バ ル 化 の 進 展 と と も に ，

安 価 な 労 働 力 を 求 め て 海 外 に 生 産 拠 点 を 移 し て い る 。こ の あ お り を 受 け ，

地 方 経 済 は 激 し く 疲 弊 し て い る ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 1 7 ペ ー ジ ］ 。 厳 し い

競 争 環 境 に 苦 戦 を 強 い ら れ て い る 地 域 産 業 の 維 持 ・ 再 生 は ， 競 争 力 を 確

保 し ， 雇 用 を 維 持 す る こ と に よ る 地 域 の 再 生 ・ 活 性 化 の た め に 緊 要 な 課

題 の 1 つ と な っ て い る ［ 大 下 （ 2 0 1 5） ， 4 ペ ー ジ ］ 。 そ う し た 中 で ， 地

域 経 済 の 自 立 的 ・ 自 律 的 発 展 を 目 指 し た 産 業 ク ラ ス タ ー 形 成 の 取 り 組 み

が 各 地 で 行 わ れ る よ う に な っ た ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 1 7 ペ ー ジ ］ 。 さ ら に

近 年 で は ，企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y，以 下 で は

C S R と い う ）か ら 共 通 価 値 の 創 造（ C r e a t i n g  S h a r e d  V a l u e，以 下 で は C S V

と い う ）へ の 展 開 が さ れ る 中 で ， C S V を 実 践 す る 1 つの 手 段 と し て 産 業

ク ラ ス タ ー を 形 成 ・ 運 営 す る こ と が 着 目 さ れ て い る 。  

産 業 ク ラ ス タ ー で は ， 複 数 の ネ ッ ト ワ ー ク 組 織 が 重 層 的 に 展 開 さ れ る

た め ， ク ラ ス タ ー の 全 体 最 適 と 各 組 織 ， 各 ネ ッ ト ワ ー ク の 部 分 最 適 と が

コ ン フ リ ク ト を 起 こ す 可 能 性 が あ る ［ 高 橋 （ 2 0 1 1） ， 1 ペ ー ジ ］ 。 こ こ

で ， 全 体 最 適 と は 企 業 な い し 組 織 全 体 に と っ て 最 適 1の こ と を 意 味 す る

［ 横 田（ 2 0 0 7）， 4 9 ペ ー ジ ］。全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 が と ら れ て い

ー
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る 状 況 と は ， 各 組 織 の 責 任 者 の 意 思 決 定 が ， 組 織 全 体 の 最 適 に つ な が る

状 況 を 意 味 す る ［ 横 田 （ 2 0 0 7） ， 4 9 ペ ー ジ ］ 。  

こ う し た 状 況 に お い て ， 産 業 ク ラ ス タ ー に つ い て は ， 地 域 経 済 論 ， 産

業 集 積 論 な ど の 視 点 か ら の 事 例 紹 介 や 研 究 は 数 多 く 行 わ れ て い る が ， 会

計 学 ， と り わ け 管 理 会 計 の 視 点 か ら の 研 究 は 最 近 ま で ほ と ん ど な い 状 態

で あ る ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 1 7 ペ ー ジ ］ 。 こ の こ と か ら ， 産 業 ク ラ ス タ ー

に よ る 地 域 再 生 を 進 め る う え で の コ ン ト ロ ー ル 論 の 新 た な 役 割 が 期 待 さ

れ て い る ［ 大 下 （ 2 0 1 5） ， 4 ペ ー ジ ］ 。 し か し な が ら ， 産 業 ク ラ ス タ ー

に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 の た め に 管 理 会 計 シ ス テ ム を は じ め

と す る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ M a n a g e me n t  C o n t r o l  

S y s t e ms， 以 下 で は M C S と い う ） が ど の よ う に 用 い ら れ て い る か と い う

こ と は 明 ら か に さ れ て い な い 。  

そ こ で 本 章 は ， 産 業 ク ラ ス タ ー に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 ，

言 い 換 え れ ば ， ク ラ ス タ ー に 属 す る 各 組 織 が ク ラ ス タ ー 全 体 に と っ て 最

適 な 意 思 決 定 を す る こ と を 促 す M C S に つ い て ，栃 木 県 に お け る 4 社 の 酒

類 メ ー カ ー と 1 社 の 商 社 で 構 成 さ れ る ク ラ ス タ ー A に お け る 事 例 を 通 じ

て ， そ う し た M C S の 理 論 構 築 に 向 け た 知 見 を 与 え る こ と を 目 的 と す る 。 

本 章 の 構 成 は 以 下 の 通 り で あ る 。 第 2 節 に て ， 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 示

す 。 第 3 節 で は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 す 。 第 4 節 に て ， 事 例 を 詳 述 し

た う え で ， 第 5 節 に て ， 結 果 を 考 察 す る 。 最 後 に ， む す び に て ， 本 章 の

結 論 と 意 義 ， 研 究 課 題 を 述 べ る 。  

 

 .  先行研究レビュー  

  

(1) 組織内における全体最適と部分最適の整合と M C S  

組 織 内 で は 事 業 部 制 ， カ ン パ ニ ー 制 ， 持 株 会 社 制 ， グ ル ー プ 経 営 な ど

を 採 用 し ， 各 組 織 が 独 立 採 算 で 活 動 し て い る 状 況 で は ， 同 じ 組 織 内 に 自

律 し た 企 業 が 複 数 存 在 し て い る 状 況 に あ る 。こ う し た 状 況 で は ，M C S が

全 体 最 適 と 各 カ ン パ ニ ー の 部 分 最 適 の 整 合 を と る 必 要 が あ る 。横 田（ 2 0 0 7）

は ， 企 業 全 体 の 全 体 最 適 と 各 事 業 部 の 部 分 最 適 の 整 合 に 対 し て ， S i mo n s

2
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（ 1 9 9 5）の M C S の 有 効 性 を ベ ネ ッ セ の 事 例 で 検 討 し て い る 。事 業 部 の 自

律 性 を 保 ち な が ら も ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト の 意 向 を 伝 え る こ と を 通 じ て ，

全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 を と る に は ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー

ル・シ ス テ ム が 有 効 で あ る と い う 理 由 か ら ，横 田（ 2 0 0 7）は S i mo n s（ 1 9 9 5）

の M C S を 選 択 し て い る 。  

S i mo n s（ 1 9 9 5）の M C S は ，第 2 章 第 4 節 に お い て 紹 介 し た 通 り ，レ バ

ー ズ ・ オ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル （ L e v e r s  o f  C o n t r o l， 以 下 で は L O C と い う ）

と 言 わ れ て お り ， 信 条 シ ス テ ム ， 境 界 シ ス テ ム ， 診 断 シ ス テ ム ， イ ン タ

ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム か ら な る 。  

横 田 （ 2 0 0 7） に よ れ ば ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム

と し て ， 社 長 と 事 業 部 長 の 経 営 会 議 を 通 じ て 経 営 者 の 意 向 を 事 業 部 長 に

伝 達 す る こ と ， 従 業 員 に イ ン ト ラ ネ ッ ト の 活 用 や 会 議 の 公 開 を さ せ る こ

と が 挙 げ ら れ て い る 。 そ こ で は ， 事 業 の 状 況 を 評 価 ・ 伝 達 す る た め に 診

断 シ ス テ ム の 会 計 情 報 を 活 用 す る と と も に 経 営 者 の 経 営 に 対 す る 思 い や

考 え を 事 業 部 長 の み な ら ず 社 員 に 伝 達 す る 仕 組 み と な っ て い た 。 結 果 と

し て ， 各 事 業 部 の 目 的 と 全 社 の 目 的 が 共 有 さ れ ， 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の

整 合 が と ら れ て い た こ と が 明 ら か と な っ た［ 横 田（ 2 0 0 7）， 5 6  -  5 8 ペ ー

ジ ］ 。  

 

(2) 組織間における全体最適と部分最適の整合と M C S  

こ こ で は ，組 織 間 管 理 会 計 研 究 2の 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る 。こ の 研 究

領 域 は ， 対 象 と す る 組 織 間 が バ イ ヤ ー と サ プ ラ イ ヤ ー の 関 係 を 主 と し て

い る が ， そ れ 以 外 の 関 係 に あ る 組 織 間 関 係 に つ い て も 対 象 と す る 必 要 性

が 指 摘 さ れ て い る こ と か ら ［ 大 浦 （ 2 0 0 6） ， 6 8 ペ ー ジ ］ 3， 複 数 の 組 織

で 構 成 さ れ る 産 業 ク ラ ス タ ー を 対 象 と す る 場 合 ， 組 織 間 管 理 会 計 研 究 の

知 見 は 有 益 と 考 え る 。  

大 浦 （ 2 0 0 6） は 組 織 間 の 問 題 を 2 つ 挙 げ て い る 。 1 つ は パ フ ォ ー マ ン

ス ・ リ ス ク で あ り ， 組 織 間 で 協 調 性 が 得 ら れ た と し て も 期 待 さ れ た 成 果

が 達 成 さ れ る と は 限 ら な い と い っ た 問 題 で あ る 。 も う 1 つ は ， 関 係 的 リ
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ス ク と 呼 ば れ ， 組 織 間 で の 協 調 性 が そ も そ も 得 ら れ な い た め に 生 じ る リ

ス ク で あ る ［ 大 浦 （ 2 0 0 6） ， 6 5 ペ ー ジ ］ 。  

 組 織 間 の 協 調 関 係 を 築 く こ と を 通 じ て ， 組 織 間 の 目 標 達 成 を 促 す た め

に M C S が 用 い ら れ る 。 こ の M C S は 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と 呼

ば れ る 。 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 組 織 の 枠 を 超 え た コ ン ト ロ

ー ル 活 動 を 統 合 す る 概 念 と し て 位 置 づ け ら れ る［ 大 浦（ 2 0 0 6）， 6 4 ペ ー

ジ ］ 。 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム で は ， 組 織 間 の 目 標 に 対 す る 成 果

を 意 味 す る ア ウ ト カ ム と 組 織 間 で 望 ま し い と 定 め ら れ る 行 動 の コ ン ト ロ

ー ル （ 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム ） の 他 に 信 頼 ， 社 会 ・ 文 化 に よ る

コ ン ト ロ ー ル （ 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム ） が あ る 。  

た と え ば ， 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 代 表 的 な 研 究 で あ る

D e k k e r（ 2 0 0 4） 4は ，ア ウ ト カ ム ，行 動 ，社 会 の 3 タ イ プ の コ ン ト ロ ー ル

を 事 前 メ カ ニ ズ ム と 事 後 メ カ ニ ズ ム に 区 分 し て 議 論 し て い る 。こ こ で は ，

ア ウ ト カ ム と 行 動 コ ン ト ロ ー ル は 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム ， 社 会

的 コ ン ト ロ ー ル は 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム と な る［ D e k k e r（ 2 0 0 4），

p p .  3 1  -  3 5］ 。 ア ウ ト カ ム コ ン ト ロ ー ル ・ メ カ ニ ズ ム と は ， 組 織 間 パ ー

ト ナ ー に よ っ て 認 識 さ れ る 目 標 を 設 定 し ， 事 後 的 に 成 果 を モ ニ タ リ ン グ

す る こ と で あ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p .  3 2］ 。 行 動 コ ン ト ロ ー ル ・ メ カ ニ

ズ ム と は ， パ ー ト ナ ー 間 で ど の よ う な 行 動 を す べ き か に つ い て の 手 続 や

ル ー ル な ど を 設 定 し ， 実 際 の 行 動 が 事 前 に 定 め た 行 動 に 沿 っ て い た か を

モ ニ タ リ ン グ す る こ と で あ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p .  3 2］ 。 社 会 的 コ ン ト

ロ ー ル・メ カ ニ ズ ム は ，信 頼 5と 社 会 的 評 判 な ど に も と づ く パ ー ト ナ ー 選

定 か ら な り ，事 後 的 に 信 頼 構 築 の 度 合 い を み る こ と で あ る［ D e k k e r（ 2 0 0 4），

p p .  3 2  -  3 3］ 。  

D e k k e r（ 2 0 0 4） は ， 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 関 係 に

つ い て ， 信 頼 が 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 構 築 の た め の コ ス ト の

削 減 や ，手 続 き の 簡 略 化 な ど に 役 立 ち ，結 果 と し て 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル・

シ ス テ ム の 必 要 性 を 緩 和 す る こ と を 述 べ て い る［ D e k k e r（ 2 0 0 4），p .  3 3］。

ま た ， パ ー ト ナ ー 選 定 に つ い て ， 信 頼 で き る パ ー ト ナ ー を 適 切 な ス キ ル

（ 品 質 基 準 ， 技 術 的 ケ イ パ ビ リ テ ィ ， サ プ ラ イ ヤ ー 資 格 ） に も と づ い て
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選 定 す る こ と に よ り ， 能 力 に 対 す る 信 頼 と 善 意 に も と づ く 信 頼 の 構 築 に

役 立 ち ， 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 必 要 性 を 緩 和 す る ［ D e k k e r

（ 2 0 0 4）， p .  3 3］ 。反 対 に ，公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・シ ス テ ム が 信 頼 を 構

築 す る の に ， 一 定 の 役 割 を 果 た す 可 能 性 に つ い て も 論 じ ら れ て い る

［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p .  3 4］ 。  

加 え て ， 大 浦 （ 2 0 0 6） は ， 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に 関 わ る 文

献 サ ー ベ イ を 通 じ て ， D e k k e r（ 2 0 0 4） で 論 じ ら れ て い る よ う に 信 頼 を 公

式 的 コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム に 代 替 す る 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル と み る 視 点 ，

あ る い は 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 必 要 性 を 緩 和 す る と い っ た 主

張 が 多 く み ら れ る と 指 摘 し て い る 。 反 対 に ， 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス

テ ム が ， 信 頼 の 構 築 に 対 し て 一 定 の 役 割 を 持 つ 可 能 性 に つ い て も 指 摘 し

て い る 。 そ し て ， 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に お け る 信 頼 が 組 織

間 の 密 接 な 関 係 （ 特 に 情 報 の 共 有 ） を 促 進 し ， 詳 細 な 契 約 に よ ら ず と も

組 織 間 の 柔 軟 な 対 応 を 可 能 に す る 点 ， そ し て 機 会 主 義 的 な 行 動 を 抑 制 す

る 役 割 を 持 つ 点 を 明 ら か に し て い る ［ 大 浦 （ 2 0 0 6） ， 6 7  -  6 8 ペ ー ジ ］ 。 

以 上 を 踏 ま え る と ， 組 織 間 で 協 調 し な が ら 目 的 を 達 成 す る の に ， 公 式

的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 用 い ら

れ る 。 2 つ の シ ス テ ム の 関 係 は ， 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 非 公

式 的 コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム に お け る 信 頼 構 築 に 不 可 欠 で あ り ，一 方 で ，

信 頼 が 構 築 さ れ る と 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 役 割 を 代 替 す る 可

能 性 も あ る こ と が 示 唆 さ れ る 。2 つ の コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム を 通 じ て ，

信 頼 が 組 織 間 で 構 築 さ れ る こ と に よ り ， 先 に 述 べ た 2 つ の リ ス ク が 軽 減

さ れ ， 各 組 織 が 組 織 間 の 目 的 達 成 に 向 け て 協 調 す る と 考 え ら れ る 。  

 

 .  リサーチデザイン  

 

(1) 分析のための M C S  

D e k k e r（ 2 0 0 4） お よ び D e k k e r（ 2 0 0 4） が 参 照 し て い る O u c h i（ 1 9 7 9）

に 依 拠 し ，ケ ー ス を 分 析 す る た め の M C S と し て ，結 果 コ ン ト ロ ー ル ，行

動 コ ン ト ロ ー ル ，社 会 的 コ ン ト ロ ー ル を 用 い る 。以 下 で は ，定 義 を 示 す 。   

3
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結 果 コ ン ト ロ ー ル と は ， 組 織 間 で 認 識 さ れ る 目 標 を 設 定 し ， 事 後 的 に

成 果 を モ ニ タ リ ン グ す る こ と で あ る［ D e k k e r（ 2 0 0 4），p .  3 2；O u c h i（ 1 9 7 9），

p .  8 4 3］ 。 前 述 の 通 り ， 行 動 コ ン ト ロ ー ル と は ， 組 織 間 で ど の よ う な 行

動 を す べ き か に つ い て の 手 続 き や ル ー ル な ど を 設 定 し ， 実 際 の 行 動 が 事

前 に 定 め た 行 動 に 沿 っ て い た か を モ ニ タ リ ン グ す る こ と で あ る ［ D e k k e r

（ 2 0 0 4）， p .  3 2； O u c h i（ 1 9 7 9）， p .  8 4 3］。社 会 的 コ ン ト ロ ー ル は ，信

頼 と 社 会 的 評 判 な ど に も と づ く 組 織 の 選 定 か ら な り ， 事 後 的 に 信 頼 構 築

の 度 合 い を み る こ と で あ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p p .  3 2  -  3 3］ 6。  

こ の M C S に 着 目 す る 理 由 は ， こ れ ら の シ ス テ ム が 用 い ら れ る こ と で ，

行 動 の 結 果 も た ら さ れ る 業 績 の 測 定 の 不 完 全 性 を 補 う こ と と ， 組 織 間 の

目 的 整 合 性 を と る た め に 望 ま し い 行 動 を 規 定 で き る 可 能 性 を 高 め ， ク ラ

ス タ ー の 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 が と ら れ る と 考 え ら れ る か ら で あ る 。

産 業 ク ラ ス タ ー に お い て ， ク ラ ス タ ー 全 体 の た め に 個 々 の 組 織 の 協 調 を

導 く た め に は ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル を 用 い る と い う こ と だ け で 解 決 す る と

は 限 ら な い 。 産 業 ク ラ ス タ ー で は ， 業 績 の 測 定 ・ 評 価 が 困 難 で あ る こ と

か ら［ 高 橋（ 2 0 1 3）， 1 2 0  -  1 2 1 ペ ー ジ ］，行 動 コ ン ト ロ ー ル が 業 績 測 定

の 曖 昧 さ と 目 的 整 合 性 の 問 題 を 解 消 し ， 各 組 織 に 望 ま し い 行 動 を 促 す た

め に ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル を 補 完 な い し 代 替 す る と 考 え ら れ る ［ D e k k e r

（ 2 0 0 4）， p .  3 2］ 。ま た ，産 業 ク ラ ス タ ー に お い て は ミ ッ シ ョ ン や ビ ジ

ョ ン の 共 有 も 問 題 と さ れ て い る が ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 1 9  -  1 2 0 ペ ー ジ ］ ，

先 の 2 つ の 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 構 築 ・ 運 用 に コ ス ト が か か

り ， 成 果 の 測 定 ・ 評 価 が 確 実 で な い 場 合 に は 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ

ス テ ム で あ る 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル が 代 替 す る と 考 え ら れ る 。 ま た は ， 社

会 的 コ ン ト ロ ー ル と と も に 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 相 互 に 補 完

し 合 う こ と が 考 え ら れ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p p .  3 3  -  3 4］ 。  

加 え て ， ケ ー ス を 分 析 す る た め の M C S を 構 成 す る う え で ， こ れ ら 3

つ の シ ス テ ム と S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C と の 関 連 を 検 討 す る 。 信 条 シ ス

テ ム は ， 組 織 の 中 核 的 な 価 値 を 伝 達 す る た め の シ ス テ ム で あ り ， 結 果 コ

ン ト ロ ー ル に お け る 組 織 間 の 目 的 設 定 7が 類 似 す る と 考 え ら れ る 。診 断 シ

ス テ ム は ， 目 標 を 設 定 し ， 事 後 的 に 成 果 を モ ニ タ リ ン グ す る と い う こ と
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か ら ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル と 類 似 す る と い え る 。 ま た ， 境 界 シ ス テ ム は ，

ル ー ル や 行 動 規 範 を 通 じ て ， 行 動 の 範 囲 を 定 め る こ と か ら ， 行 動 コ ン ト

ロ ー ル に 関 連 す る と 考 え ら れ る 。 イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ

ス テ ム は ， D e k k e r（ 2 0 0 4） お よ び O u c h i（ 1 9 7 9） の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス

テ ム で 議 論 さ れ て い な い が ， 横 田 （ 2 0 0 7） に よ っ て 社 長 と 事 業 部 長 ， 従

業 員 の イ ン タ ラ ク シ ョ ン を 促 す 仕 組 み が 組 織 内 の 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の

整 合 に 有 効 で あ る と い う こ と が 明 ら か に さ れ て い る［ 横 田（ 2 0 0 7），5 6  -  

5 8 ペ ー ジ ］ 。 し た が っ て ， D e k k e r（ 2 0 0 4） お よ び O u c h i（ 1 9 7 9） の 3 つ

の シ ス テ ム に 加 え ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル の 役 割 に も 着 目 す

る 必 要 が あ る だ ろ う 。 そ れ は ， 組 織 と 組 織 の 枠 を 超 え た イ ン タ ラ ク シ ョ

ン が あ る こ と で ， 目 的 達 成 の た め に ， 各 組 織 の 協 調 的 な 行 動 が 促 さ れ る

と 考 え ら れ る か ら で あ る 。こ う し た 指 摘 を し て い る 研 究 と し て ，D e k k e r  e t  

a l .（ 2 0 1 3） ， 窪 田 （ 2 0 0 1） ， 坂 口 他 （ 2 0 1 5） が 挙 げ ら れ る 。  

以 上 を 踏 ま え ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル ， 行 動 コ ン ト ロ ー ル ， 社 会 的 コ ン ト

ロ ー ル ，イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル か ら な る M C S が 産 業 ク ラ ス タ

ー に お い て 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 を と る の に 役 立 つ と 考 え ら れ る 。  

 

(2) 研究方法  

研 究 方 法 は ， ケ ー ス ス タ デ ィ を 適 用 す る 。 ケ ー ス ス タ デ ィ は 現 実 の コ

ン テ ク ス ト 内 で 生 じ る 現 在 の 現 象 を 探 索 す る こ と を 目 的 と し て お り ， 現

象 を 説 明 す る に 際 し て ， ど の よ う な ， あ る い は ， な ぜ と い っ た リ サ ー チ

ク エ ス チ ョ ン を 設 定 し た 場 合 ，研 究 方 法 と し て 適 し て い る［ Y i n（ 2 0 1 4），

p .  1 4］ 。  

デ ー タ を 収 集 す る た め に 半 構 造 化 イ ン タ ビ ュ ー を 実 施 す る 。 こ れ に よ

り ， あ ら か じ め 準 備 し た 質 問 だ け で な く ， そ れ に 関 連 し た 内 容 を 聞 き 出

す こ と が で き る と 期 待 さ れ る か ら で あ る 。 こ の イ ン タ ビ ュ ー で は ， 結 果

コ ン ト ロ ー ル ， 行 動 コ ン ト ロ ー ル ， 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル ， イ ン タ ラ ク テ

ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル に 関 連 す る 質 問 を 設 定 し た 。  

イ ン タ ビ ュ ー の 対 象 者 は ， こ の ク ラ ス タ ー A の 代 表 を 務 め る 酒 類 メ ー

カ ー B 社 ， C E O の C 氏 で あ る 。 イ ン タ ビ ュ ー は ， 2 0 1 5 年 6 月 3 日 （ 約
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2 . 5 時 間 ） と 2 0 1 5 年 6 月 1 7 日 （約 2 時 間 ） ， 2 0 1 7 年 3 月 2 9 日 （ 約 1 . 5

時 間 ） に 実 施 し た （ 計 約 6 時 間 ） 。 ま た ， 2 0 1 5 年 7 月 1 1 日 に 実 施 さ れ

た B 社 の イ ベ ン ト へ 参 加 し た （ 約 1 時 間 ） 。 さ ら に ， 2 0 1 5 年 7 月 3 1 日

と 2 0 1 5 年 8 月 4 日， 2 0 1 6 年 1 2 月 1 7 日 に 会 社 訪 問 を 兼 ね た 工 場 見 学 を

そ れ ぞ れ 約 2 時 間 実 施 し た （ 計 約 6 時 間 ） 。 イ ン タ ビ ュ ー や 観 察 時 の 記

録 の 他 ， 提 供 さ れ た 内 部 資 料 や 公 表 資 料 が あ る 。 こ れ ら の デ ー タ か ら 得

ら れ た 結 果 に 対 し て ， ケ ー ス レ ポ ー ト を 作 成 し ， C 氏 か ら そ れ に 対 す る

確 認 が さ れ て い る 。  

 

(3) クラスター A の概要  

ク ラ ス タ ー A は 栃 木 県 の 酒 造 組 合 に 加 盟 し て い る 酒 類 メ ー カ ー 4 社（ B

社 ， D 社 ， E 社 ， F 社 ） と 栃 木 県 に あ る 商 社 G 社 の 合 計 5 社 で 構 成 さ れ

て い る ク ラ ス タ ー で あ る 。 各 社 の 概 要 と 役 割 は 図 表  6 - 1 の 通 り で あ る 。 

こ の ク ラ ス タ ー A は ， 中 小 企 業 庁 の ふ る さ と 名 物 応 援 事 業 補 助 金

（ J A P A N ブ ラ ン ド 育 成 支 援 事 業 ） 8に 採 択 さ れ ， そ の 事 業 で 得 ら れ た 補

助 金 の 活 用 を 通 じ て ， 海 外 展 開 （ 海 外 展 示 会 へ の 出 展 ， 販 路 拡 大 ） と 観

光 客 の 呼 び 込 み （ イ ン バ ウ ン ド ） に 取 り 組 む こ と を 通 じ て ， 海 外 販 路 の

拡 大 と 地 域 経 済 活 性 化 を 目 指 し て い る 。こ う し た 目 的 を 達 成 す る た め に ，

各 社 は そ れ ぞ れ の 強 み を 活 か し ， 技 術 や 販 路 ， ブ ラ ン デ ィ ン グ の ノ ウ ハ

ウ ， 他 業 種 と の 連 携 方 法 の 共 有 を 担 う こ と に な っ て い る 。  

ク ラ ス タ ー A  に お け る 4 社 の 酒 類 メ ー カ ー は B 社 を 中 心 と し て ，こ の

補 助 金 を 獲 得 す る 前 か ら ， 酒 蔵 を 観 光 資 源 と し て 情 報 発 信 を 行 い ， 旅 行

業 者 や 飲 食 店 ， 宿 泊 施 設 等 と も 連 携 し な が ら ， 県 内 の 地 域 活 性 化 と 栃 木

県 の 地 酒 の ブ ラ ン ド 化 を 図 る こ と を 目 的 と し て 活 動 を 展 開 し て い る 。 こ

の 活 動 は ，国 土 交 通 省 観 光 庁 が 推 進 す る ニ ュ ー ツ ー リ ズ ム 9の 1 つ で あ る

酒 蔵 ツ ー リ ズ ム 1 0に お け る 先 進 事 例 と し て も 取 り 上 げ ら れ て い る 。  

 



  第 6 章 組織間における企業の社会的責任を遂行するための 

マネジメント・コントロール・システムの可能性 

158 

 

図 表  6 -1 ク ラ ス タ ー A に お け る 5 社 の 概 要 と 役 割  

 

 

 .  結果  

 

 以 下 で は ，C 氏 と の イ ン タ ビ ュ ー に も と づ き ，ク ラ ス タ ー A に お い て ，

M C S が ど の よ う に 活 用 さ れ ，ク ラ ス タ ー A に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適

の 整 合 が と ら れ て い る か を 示 す 。  

 

(1) クラスター A の事業内容  

 ク ラ ス タ ー A の 結 成 の 背 景 に は ， 酒 類 メ ー カ ー を 取 り 巻 く 環 境 の 変 化

と そ れ に と も な う ブ ラ ン ド 構 築 の 必 要 性 が あ っ た 。 以 下 ， C 氏 が 行 っ た

分 析 に よ れ ば ， 飲 酒 人 口 の 減 少 ， 消 費 者 の 嗜 好 の 変 化 や 代 替 品 の 台 頭 な

ど に よ っ て ， 日 本 酒 の 国 内 需 要 は 減 少 傾 向 に あ っ た 。 一 方 で ， ア ジ ア の

国 々 は 高 い 経 済 成 長 を 維 持 し て お り ， 購 買 意 欲 の 高 い 中 ・ 高 所 得 者 が 増

加 し ，新 し い 食 品 や 料 理 に ア ク セ ス す る 機 会 が 増 え て い た 。W H O の 2 0 1 4

年 の 調 査 に も と づ き ， 1 人 当 り の 純 ア ル コ ー ル 消 費 量 は 米 国 ， 東 南 ア ジ

ア ， 西 太 平 洋 地 域 で 増 加 し て お り ， 世 界 全 体 の 消 費 量 も 増 加 し て い る こ

事業 従業員数 概要・主な役割

B社 25名

県東エリアにある蔵元である。日本酒の他，苺の酒やゆずの酒，焼酎，ワイン，
酒蔵スイーツを提供する。発泡酒開発の経験も有する。益子焼などの地域資源の
活用を通じて，ブランディングを行っている経験を活かし，他業種との連携や販
路開拓を担う。

D社 10名
県西エリアにある蔵元である。昔ながらの手間暇をかけた酒造りに定評がある。
インバウンドの外国人観光客の集客が多いことから，外国人がどのような酒を好

むかなど，海外展開する際の情報提供を担う。

E社 9名

県西エリアにある蔵元である。地元の名水を仕込み水とした純米醸造酒を提供す
る。外国人観光客が多く，県内で唯一英語での日本酒教室を実施している。会長
は栃木県酒造組合会長を務めている。また，CEOは留学経験があり，英語が堪能

であることから，海外への情報発信を担う。

F社 22名
県北エリアにある蔵元である。長期熟成酒造りの先駆けであり，洞窟の中で長期
間貯蔵・熟成したヴィンテージ酒を提供する。全国の蔵元や海外とのネットワー
クを有することから，ブランディングや販路開拓のノウハウを提供する。

G社 ・各種商品卸売 12名
県南エリアにある商社である。栃木県の伝統的地域資源である大谷石，益子焼な
どを米国や中国をはじめとした海外に広くアピールした実績を有する。この実績
を活かし，販路開拓のノウハウを提供する。

・酒類製造（栃木県
酒造組合加盟）

・酒蔵ツーリズム

I 

＇ 

I 

4
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と が 明 ら か と な っ た 。さ ら に ， J E T R O が 実 施 し た「 日 本 食 品 に 対 す る 海

外 消 費 者 ア ン ケ ー ト 調 査： 2 0 1 4 年 3 月 」に も と づ き ，台 湾 や シ ン ガ ポ ー

ル に お い て ， 日 本 酒 へ の ニ ー ズ が 高 ま っ て い る こ と が 明 ら か と な っ た 。  

 ク ラ ス タ ー A に お け る 4 社 の 酒 類 メ ー カ ー は ， 酒 蔵 ツ ー リ ズ ム に お い

て 成 功 を 収 め る 中 で ， 新 た な 市 場 ニ ー ズ を 見 出 し て き た 。 県 庁 か ら 海 外

販 路 開 拓 の 支 援 を 受 け る 一 方 で ， 海 外 販 路 を 築 く う え で は ， 2 つ の 視 点

か ら 県 内 で 製 造 さ れ る 日 本 酒 の ブ ラ ン ド 向 上 の 必 要 性 を 感 じ て い た 。 第

1 に ， 各 社 で イ ン バ ウ ン ド の 観 光 客 を 受 け 入 れ る 中 で ， 微 発 泡 の 日 本 酒

の 人 気 が 高 い こ と が 明 ら か に な っ た た め ， 微 発 泡 の 日 本 酒 を 共 同 で 開 発

す る こ と で あ る 。 第 2 に ， 蔵 元 の 垣 根 を 越 え て ， 技 術 ・ 情 報 の 交 流 を 行

い ， 県 内 で 製 造 さ れ る 日 本 酒 の 味 と 技 術 の 伝 承 を 地 域 資 源 の 活 用 を 通 じ

て 促 進 す る こ と で あ る 。  

ク ラ ス タ ー A に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 に 関 わ る 課 題 と し て ，

各 社 の 技 術 や 販 路 ， ブ ラ ン デ ィ ン グ の 方 法 の 共 有 ， 他 業 種 と の 連 携 ， 成

果 の 均 等 配 分 を い か に し て い く か と い う 問 題 が 残 さ れ て い た 。す な わ ち ，

技 術 や 販 路 な ど を 共 有 し て し ま う こ と に よ り ， ク ラ ス タ ー に 属 す る 他 社

に 自 社 の 顧 客 を 奪 わ れ る こ と に な っ て し ま う こ と か ら ， ク ラ ス タ ー A に

と っ て 最 適 な 意 思 決 定 を 避 け る と い う こ と が 生 じ う る 。 ま た ， 成 果 が 得

ら れ な け れ ば ， 離 脱 す る 企 業 が 続 出 す る と い う こ と は 他 の 産 業 ク ラ ス タ

ー の 事 例 で も 確 認 さ れ て い る 。 そ こ で ， ク ラ ス タ ー A に 属 す る 各 社 が ク

ラ ス タ ー A に と っ て 最 適 な 意 思 決 定 を す る こ と を 促 す 必 要 が あ っ た 。 以

下 で は ，ク ラ ス タ ー A に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 を と る た め に ，

ど の よ う に M C S が 活 用 さ れ て い る か を 示 す 。  

 

(2) クラスター A の事業活動における M C S  

前 述 の 通 り ， 国 内 販 売 に 注 力 し つ つ ， 海 外 へ 販 路 開 拓 お よ び 観 光 客 の

呼 び 込 み を す る こ と は ， 県 酒 造 組 合 に 加 盟 す る 酒 類 メ ー カ ー の 共 通 の 課

題 で あ っ た 。 し か し ， B 社 ， D 社 ， E 社 ， F 社 を 含 む 約 3 0 社 で 構 成 さ れ

る 県 酒 造 組 合 で 事 業 を 展 開 す る に は ， 利 害 が 関 係 す る た め ， 難 し い 状 況

に あ っ た 。そ う し た 中 ，B 社 の C E O で あ る C 氏 が ，新 商 品 の 開 発 と 技 術
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の 伝 承 お よ び 地 域 資 源 の 活 用 を 通 じ て ， 海 外 展 開 と 観 光 客 の 呼 び 込 み を

目 指 す と い う 共 通 理 解 を 持 つ 酒 類 メ ー カ ー D 社 ， E 社 ， F 社 の C E O を 巻

き 込 む 形 で 事 業 が 展 開 さ れ る よ う に な っ た 。 こ の 3 社 に つ い て は ， 上 記

の 共 通 理 解 を 持 つ だ け で な く ， 技 術 や 販 路 ， ブ ラ ン デ ィ ン グ の ノ ウ ハ ウ

を 有 し ， C 氏 と の 相 性 も 良 い こ と か ら ， 選 定 さ れ る に 至 っ た と さ れ る 。  

事 業 を 開 始 す る に あ た っ て は ，各 社 と ク ラ ス タ ー A の S W O T 分 析 を 行

っ た う え で ， そ れ を も と に 事 業 計 画 の 策 定 が さ れ る 。 事 業 計 画 に も と づ

き ， 会 計 担 当 者 （ 酒 類 メ ー カ ー F 社 の C E O， H 氏 ） が 役 割 を 担 い ， 補 助

金 の 利 用 に と も な う 新 商 品 開 発 費 ， 交 通 費 ， 広 告 宣 伝 費 ， 出 展 料 ， そ の

他 イ ベ ン ト 参 加 料 な ど 予 算 が 策 定 さ れ る 。 H 氏 が 会 計 処 理 を 行 い ， ク ラ

ス タ ー A の 各 社 の C E O と 外 部 の 関 係 者 に 報 告 を し て い る 。  

ク ラ ス タ ー A に お け る ル ー ル も 明 文 化 さ れ て い る 。 た と え ば ， イ ベ ン

ト へ の 出 展 や 広 告 宣 伝 に つ い て 共 同 で 支 出 を す る の で あ れ ば ，各 社 の P R

が 均 等 化 さ れ る よ う 調 整 し て い る 。 ま た ， 得 ら れ た 成 果 に つ い て の 範 囲

が 明 文 化 さ れ て い る 。 定 め た 成 果 は 原 則 と し て 共 有 す る も の と 定 め て い

る 。 こ の よ う に す る こ と で ， 負 担 し た 費 用 だ け の 便 益 を 各 社 が 適 切 に 受

け る こ と が で き る よ う ， 成 果 の 範 囲 を 明 記 し て い る 。 こ の 他 ， 各 社 が 有

す る 資 産 ， 技 術 ， ノ ウ ハ ウ な ど の 経 営 資 源 の 相 互 提 供 や 事 業 費 ・ 損 失 の

分 担 ， 収 益 の 配 分 ， 秘 密 情 報 の 定 義 ， 第 三 者 と の 共 同 事 業 の 制 限 が 定 め

ら れ て い る 。  

事 業 を 遂 行 す る う え で は ， 予 算 に 加 え ， 定 性 ・ 定 量 の 目 標 が 定 め ら れ

て い る 。 以 下 で 挙 げ た 目 標 は ， 事 業 開 始 初 年 度 の 目 標 で あ る 。 こ れ ら の

目 標 は ， 先 に 述 べ た ブ ラ ン ド の 確 立 と と も に 海 外 販 路 拡 大 に 向 け た 戦 略

策 定 の た め の 目 標 で あ る 。 具 体 的 に は ， 定 性 的 目 標 で 掲 げ た 戦 略 策 定 の

た め に 定 量 的 目 標 が 定 め ら れ て い る 。  
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定 性 的 目 標  

  参 画 事 業 者 の 共 通 認 識 の 醸 成 と 今 後 の 海 外 展 開 に 向 け た 基 本 戦 略

の 策 定  

 

定 量 的 目 標  

  参 画 事 業 者 に よ る プ ロ ジ ェ ク ト 推 進 会 議 の 開 催 （ 事 業 期 間 中 に 1 0

回 ） 1 1  

  海 外 マ ー ケ ッ ト 開 拓 に 向 け た 市 場 調 査 の 実 施 （ 年 2 回 程 度 ） 1 2  

  外 部 有 識 者 を 交 え た プ ロ ジ ェ ク ト 推 進 委 員 会 の 実 施（ 事 業 期 間 中 に

3 回 ） 1 3  

 

 現 在 は 策 定 し た 戦 略 を 遂 行 す る 中 で さ ら な る 販 路 開 拓 ・ 拡 大 に 取 り 組

ん で い る 。具 体 的 に は ，ブ ラ ン ド の 確 立 ，海 外 販 路 開 拓 の た め の 展 示 会 ・

見 本 市 な ど へ の 出 展 ， 海 外 調 査 に も と づ く 商 品 開 発 ・ 改 善 に 取 り 組 ん で

い る 。中 長 期 的 に は ，商 社 G 社 を は じ め 地 域 の 他 の 事 業 者 の 協 力 を 得 な

が ら ， 日 本 酒 と と も に 地 域 産 品 1 4の 海 外 販 路 開 拓 ・ 拡 大 を 図 る こ と を 通

し て ， ク ラ ス タ ー A に お け る 5 社 の 経 営 基 盤 の 強 化 を 図 る と と も に ， 地

域 経 済 の 活 性 化 に 貢 献 し て い く こ と を 目 指 し て い る 。  

 策 定 し た 戦 略 遂 行 に よ る 成 果 と し て ， 外 部 へ の 広 告 宣 伝 の 機 会 増 加 ，

ブ ラ ン デ ィ ン グ の ノ ウ ハ ウ の 共 有 に よ る 各 社 へ の 集 客 に よ る 直 販 の 増 加 ，

販 路 共 有 に よ る 製 品 の 輸 出 開 始 が 挙 げ ら れ ， 結 果 と し て 各 社 の 売 上 増 加

に つ な が っ て い る 。 売 上 と 費 用 の 関 係 を 見 出 す の は 難 し い と さ れ て い る

が ， 本 事 業 を 通 じ て 売 上 を 着 実 に 獲 得 で き て い る と し て い る 。 一 方 で ，

補 助 金 の 活 用 と 成 果 が リ ン ク せ ず 中 長 期 的 に も 成 果 を 挙 げ る こ と が で き

な い 状 況 に あ る と 事 業 は 失 敗 に 終 わ る ケ ー ス が 多 く 見 受 け ら れ る と し て ，

売 上 と 費 用 の 関 係 を 今 後 も 注 視 し て い く と し て い る 。  

こ れ ら の 事 業 活 動 の 状 況 に つ い て は ， ク ラ ス タ ー A に お け る 5 社 の

C E O が 常 に 情 報 を 共 有 し ，事 業 の 現 状 に つ い て 話 し 合 う 場 が 作 ら れ て い

る 。 具 体 的 に は ， 年 6 回 ～ 7 回 ， 本事 業 に 関 わ る 会 議 を 実 施 し て い る 。

加 え て ， 海 外 マ ー ケ ッ ト 開 拓 に 向 け た 市 場 調 査 を 兼 ね て 展 示 会 に 出 展 す
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る こ と を 年 2 回 実 施 す る 中 で 事 業 に つ い て 議 論 す る 場 が 設 け ら れ て お り ，

必 要 に 応 じ て 計 画 を 見 直 し ， 新 た な 取 り 組 み を 講 じ て い る 。 そ の 他 ， 日

常 的 に ク ラ ス タ ー A に 関 連 す る 情 報 や 各 社 の 取 り 組 み を 共 有 す る 仕 組 み

と し て S N S が 活 用 さ れ て い る 。  

 

 .  考察  

 

 こ こ で は ，産 業 ク ラ ス タ ー に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 が M C S

を 通 じ て い か に 図 ら れ る か を 考 察 す る 。  

ま ず ， ク ラ ス タ ー A で は ， 技 術 や 販 路 ， ブ ラ ン デ ィ ン グ の ノ ウ ハ ウ ，

他 業 種 と の 連 携 方 法 の 共 有 や 成 果 を 均 等 に す る た め の ル ー ル （ 行 動 コ ン

ト ロ ー ル ） が 設 定 さ れ た う え で ， 事 業 目 的 お よ び 計 画 の 策 定 ， 進 捗 や 結

果 の 評 価 （ 結 果 コ ン ト ロ ー ル ） が 行 わ れ て い た 。 た だ し ， ク ラ ス タ ー A

で は ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル を 活 用 す る う え で ， 売 上 と 費 用 の 関 係 を 明 確 に

見 出 す こ と が 難 し い た め ， 成 果 を 均 等 化 す る よ う 各 社 を 動 機 づ け る た め

に 行 動 コ ン ト ロ ー ル が 重 要 な 役 割 を 果 た し て い た 。 こ の よ う に 行 動 コ ン

ト ロ ー ル と 結 果 コ ン ト ロ ー ル が 相 互 補 完 的 に 用 い ら れ る こ と に よ り ， ク

ラ ス タ ー A で は 技 術 や 販 路 と い っ た 経 営 資 源 の 共 有 や 事 業 の 範 囲 内 で 成

果 を 均 等 配 分 す る と い う こ と が 守 ら れ る こ と か ら ， D e k k e r（ 2 0 0 4） が 論

じ る よ う に ， 善 意 に も と づ く 信 頼 ［ S a k o（ 1 9 9 2） ］ が 高 ま っ た と い う こ

と が 考 え ら れ る 。  

次 に ， 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル が 必 要 で あ る と 考 え ら れ る 。 た と え ば ，

D e k k e r（ 2 0 0 4） や 大 浦 （ 2 0 0 6） で 議 論 さ れ て い る よ う に 社 会 的 コ ン ト ロ

ー ル に 関 し て は 特 に 信 頼 が 鍵 概 念 と さ れ て い る 。 D e k k e r（ 2 0 0 4） で 論 じ

ら れ て い る 通 り ，ク ラ ス タ ー A で は ，パ ー ト ナ ー の 選 定 が C 氏 に よ っ て

な さ れ る こ と が 信 頼 構 築 に 役 立 っ て い る と 考 え ら れ る 。こ の ケ ー ス で は ，

C 氏 が ク ラ ス タ ー A の 事 業 目 的 に 共 通 理 解 を 持 ち ， 技 術 や 販 路 ， ブ ラ ン

デ ィ ン グ の ノ ウ ハ ウ ，他 業 種 と の 連 携 方 法 を 有 す る 4 社（ D 社・ E 社・ F

社 ・ G 社 ） が 選 定 さ れ て い た 。 ク ラ ス タ ー A の よ う に C 氏 に よ る パ ー ト

ナ ー の 選 定 を 通 じ て ，ク ラ ス タ ー A に お け る 各 社 に お い て ，D e k k e r（ 2 0 0 4）

5
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が 論 じ る よ う に ， 能 力 に 対 す る 信 頼 ［ S a k o（ 1 9 9 2） ］ が 構 築 さ れ て い る

と 考 え ら れ る 。   

以 上 を 踏 ま え ， 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ 結 果 コ ン ト ロ ー ル と

行 動 コ ン ト ロ ー ル ） と 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ 社 会 的 コ ン ト

ロ ー ル ） の 相 互 の 活 用 が 信 頼 構 築 に 役 立 っ て い る と 考 え ら れ る ［ D e k k e r

（ 2 0 0 4）， p .  3 4］ 。前 述 の 通 り ，公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・シ ス テ ム が 信 頼

構 築 に つ な が っ て い る と 思 わ れ る 。 さ ら に ， パ ー ト ナ ー 選 定 に よ る 非 公

式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 活 用 が 信 頼 構 築 を 高 め て い る と 考 え ら れ

る 。  

こ の よ う に 構 築 さ れ た 信 頼 を 通 じ て ， 詳 細 な 契 約 に よ ら ず と も 組 織 間

の 柔 軟 な 対 応 を 可 能 に す る こ と ， そ し て 機 会 主 義 的 な 行 動 を 抑 制 す る こ

と が 考 え ら れ る［ 大 浦（ 2 0 0 6）， 6 7 ペ ー ジ ］。信 頼 の 構 築 に よ る 機 会 主

義 的 な 行 動 の 抑 制 を 通 じ て ，ク ラ ス タ ー A に 属 す る 5 社 の C E O が ク ラ ス

タ ー A に と っ て 最 適 な 行 動 を す る こ と を 促 し て い る こ と が 示 唆 さ れ た 。

具 体 的 に は ， ブ ラ ン デ ィ ン グ の ノ ウ ハ ウ の 共 有 を 通 じ た 各 社 へ の 集 客 に

よ る 直 販 の 増 加 ， 販 路 共 有 に よ る 製 品 の 輸 出 開 始 が 挙 げ ら れ ， 結 果 と し

て 各 社 の 売 上 増 加 に つ な が っ た 。  

上 記 の 結 果 コ ン ト ロ ー ル と 行 動 コ ン ト ロ ー ル ， 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル に

加 え ， 組 織 間 の イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル が 必 要 と 考 え ら れ る 。

ク ラ ス タ ー A で は ，各 C E O が 集 ま る 機 会 が 定 期 的 に 設 け ら れ ，補 助 金 の

活 用 を 通 じ て ， 成 果 を 挙 げ る た め に 何 を す べ き か を 議 論 す る 場 が 設 け ら

れ て い た こ と で あ る 。 S N S の 活 用 も タ イ ム リ ー な 事 業 の 成 果 の 報 告 や 情

報 共 有 に 役 立 っ て い た 。 組 織 と 組 織 の 枠 を 超 え た イ ン タ ラ ク シ ョ ン が あ

る こ と で ， D e k k e r  e t  a l .（ 2 0 1 3），窪 田（ 2 0 0 1），坂 口 他（ 2 0 1 5）な ど で

論 じ ら れ て い る 通 り ， 全 体 の 目 的 達 成 の た め に ， 各 組 織 の 協 調 的 な 行 動

が 促 さ れ る 。 こ う し た 組 織 間 の イ ン タ ラ ク シ ョ ン が ク ラ ス タ ー 全 体 の 目

的 の 達 成 に 向 け た 取 り 組 み に つ い て の 共 通 理 解 を 深 め た 結 果 ， ク ラ ス タ

ー A に お け る 各 社 の C E O が ク ラ ス タ ー A の 目 的 を 達 成 す る た め に 協 調 的

な 行 動 を と る こ と を 促 し て い る と 考 え ら れ る 。  
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 .  むすび  

 

本 章 で は ，研 究 課 題 2 d「 組 織 間 に お け る C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の

M C S」 に 取 り 組 ん だ 。 こ こ で は ， 産 業 ク ラ ス タ ー に お け る 目 的 の 達 成 を

促 す M C S の 構 築 に 向 け た 知 見 を 得 る こ と を 目 的 と し た 。以 下 で は ，本 章

の 要 約 を 述 べ て い き た い 。  

第 2 節 で は ，M C S を 通 じ て ，産 業 ク ラ ス タ ー の 全 体 最 適 と 産 業 ク ラ ス

タ ー に 属 す る 組 織 の 部 分 最 適 の 整 合 を 促 す M C S の 構 築 に 向 け て ，組 織 内

お よ び 組 織 間 の M C S に 関 わ る 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た 。  

第 3 節 で は ， リ サ ー チ デ ザ イ ン を 示 し た 。 そ こ で は ， 分 析 の た め の

M C S を 示 し た う え で ， 研 究 方 法 と ク ラ ス タ ー A の 概 要 を 説 明 し た 。  

第 4 節 で は ， 調 査 結 果 を 示 し た 。 調 査 の 結 果 ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル ， 行

動 コ ン ト ロ ー ル ， 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル を 通 じ て 信 頼 が 構 築 さ れ る こ と に

よ っ て ，各 社 の C E O の 協 調 的 な 行 動 が 促 さ れ る こ と に よ り ，産 業 ク ラ ス

タ ー に お け る 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 が と ら れ る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。

さ ら に ， 組 織 間 の イ ン タ ラ ク シ ョ ン が 産 業 ク ラ ス タ ー に 属 す る 各 社 の

C E O の 協 調 的 な 行 動 を 促 す と い う こ と が 示 唆 さ れ た 。  

以 上 の 要 約 を 踏 ま え て ， 本 章 の 意 義 を 述 べ る 。 本 研 究 の 意 義 は ， 産 業

ク ラ ス タ ー 内 の 目 的 を 達 成 す る た め の M C S の 枠 組 み を 明 ら か に す る こ

と に よ り ， 大 下 （ 2 0 1 5） が 指 摘 す る よ う に 産 業 ク ラ ス タ ー に よ る 地 域 再

生 を 進 め る う え で の コ ン ト ロ ー ル 論 に 対 し て ， 1 つ の 知 見 を 与 え た こ と

に あ る 。  

最 後 に ， 今 後 の 研 究 課 題 を 挙 げ ， 本 章 を 閉 じ る こ と と す る 。 ま ず ， 本

章 で 示 し た M C S が 産 業 ク ラ ス タ ー の 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 に 貢 献

す る の か と い う 調 査 を 通 じ て ，M C S の 理 論 的 精 緻 化 を 図 る 必 要 が あ る だ

ろ う 。加 え て ，本 章 で 示 し た M C S と 信 頼 ，協 調 的 な 行 動 の 関 係 を 検 証 す

る た め に ， 国 内 の 産 業 ク ラ ス タ ー を 対 象 と し た サ ー ベ イ 調 査 を 実 施 す る

必 要 が あ る だ ろ う 。  

 

6
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［ 注 ］  

1  全 体 に と っ て の 最 適 を 何 で 定 義 す る か に つ い て ，横 田［（ 2 0 0 7）， 4 9

ペ ー ジ ］ は ， 株 主 価 値 や 当 期 純 利 益 の 最 大 化 を 例 に 挙 げ て い る 。  

2  組 織 間 管 理 会 計 研 究 と は 「 現 代 組 織 に も と め ら れ る 関 係 性 の マ ネ ジ メ

ン ト を サ ポ ー ト す る 管 理 会 計 の 機 能 や 役 割 を 明 ら か に す る 試 み で あ り ，

従 来 の 市 場 と 組 織 の 内 部 に 焦 点 を あ て て き た 管 理 会 計 研 究 の 隙 間 を 埋 め

る も の と し て 意 義 が あ る 」 ［ 窪 田 （ 2 0 05） ， 1 8 0 ペ ー ジ ］ 。  

3  大 浦（ 2 0 0 6）は 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・シ ス テ ム の 研 究 を 包 括 的 に レ ビ

ュ ー し ， 特 に 信 頼 と い う 概 念 に 着 目 す る 中 で ， 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ

ス テ ム に 関 す る 研 究 対 象 は ， バ イ ヤ ー ・ サ プ ラ イ ヤ ー 関 係 を 主 と し て き

た こ と か ら ， ジ ョ イ ト ・ ベ ン チ ャ ー ,  ネ ッ ト ワ ー ク 組 織 な ど ， 異 な る タ

イ プ の 組 織 間 関 係 を 対 象 に す る 必 要 性 を 指 摘 し て い る ［ 大 浦 （ 2 0 0 6） ，

6 8 ペ ー ジ ］ 。  

4  G o o g l e  S c ho l ar で 検 索 し た と こ ろ ， D e k k e r（ 2 0 0 4） の 論 文 の 引 用 元

が 1 , 00 4 件 あ っ た 。 こ の こ と か ら ， D e k k er は 組 織 間 コ ン ト ロ ー ル ・ シ

ス テ ム の 中 心 的 な 研 究 者 と い え る（ G o o g l e  S c ho l a r： 2 01 7 年 5 月 8 日 ア

ク セ ス ）。こ う し た 代 表 的 研 究 の 選 定 方 法 に つ い て は ，佐 久 間 他（ 2 0 13）

を 参 考 に し て い る 。  

5  D e k k e r（ 2 0 0 4） は ， Ro us s e au  e t  a l .（ 1 9 9 8） の 信 頼 の 定 義 を 用 い ，

信 頼 を 「 相 手 の 意 図 や 行 動 に 対 し て 肯 定 的 な 期 待 を し て ， 傷 つ き や す さ

（ Vul ne r a b i l i t y）を 受 け 入 れ る 心 理 状 態 」［ Ro us s e au  e t  a l .（ 1 9 9 8），

p .  39 4］と 定 義 し て い る 。 S a k o（ 1 9 92）は 信 頼 を ，約 束 厳 守 の 信 頼 ，能

力 に 対 す る 信 頼 ，善 意 に も と づ く 信 頼 の 3 つ に 分 類 し て い る 。約 束 厳 守

の 信 頼 と は ， 契 約 を 遵 守 す る と い う 意 味 で の 期 待 で あ る 。 能 力 に 対 す る

信 頼 と は ， 互 い に 期 待 通 り の 技 術 力 を 持 つ と い う 期 待 で あ る 。 善 意 に も

と づ く 信 頼 と は ， 相 手 が 機 会 主 義 的 行 動 を と ら な い と い う 期 待 で あ る

［ S a k o（ 1 9 9 2） ， p p .  37  -  4 0］ 。 この う ち ， D e k k e r（ 2 0 0 4） は ， 能 力

に 対 す る 信 頼 が ， パ フ ォ ー マ ン ス ・ リ ス ク を 縮 減 さ せ ， 一 方 で ， 善 意 に
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も と づ く 信 頼 が ，関 係 的 リ ス ク を 軽 減 さ せ る こ と を 述 べ て い る［ D e k k e r

（ 2 0 0 4） ， p p .  32  -  3 3］ 。  

6  O uc h i（ 1 9 7 9）で は ク ラ ン・コ ン ト ロ ー ル と 定 義 さ れ て い る 。ク ラ ン ・

コ ン ト ロ ー ル に つ い て は 第 2 章 第 2 節 を 参 照 さ れ た い 。  

7  目 的 設 定 は 方 向 性 を 定 め ， 相 互 の 期 待 を 明 示 し ， 目 的 整 合 的 な 行 動 を

促 す こ と で あ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p .  32］ 。  

8  こ の 事 業 は 複 数 の 中 小 企 業 な ど （ 4 者 以 上 ） が 連 携 し て ， 優 れ た 素 材

や 技 術 な ど を 活 か し ， そ の 魅 力 を さ ら に 高 め ， 世 界 に 通 用 す る ブ ラ ン ド

力 の 確 立 を 目 指 す 取 り 組 み に 要 す る 経 費 の 一 部 を 補 助 す る こ と に よ り ，

地 域 中 小 企 業 の 海 外 販 路 の 拡 大 を 図 る と と も に ， 地 域 経 済 活 性 化 お よ び

地 域 中 小 企 業 の 振 興 に 寄 与 す る こ と を 目 的 と し て い る 。  

9  ニ ュ ー ツ ー リ ズ ム と は ， 「 従 来 の 物 見 遊 山 的 な 観 光 旅 行 に 対 し て ， こ

れ ま で 観 光 資 源 と し て は 気 付 か れ て い な か っ た よ う な 地 域 固 有 の 資 源 を

新 た に 活 用 し ， 体 験 型 ・ 交 流 型 の 要 素 を 取 り 入 れ た 旅 行 の 形 態 」 ［ 国 土

交 通 省 （ 2 0 1 6 a） ］ で あ る 。  

1 0  酒 蔵 ツ ー リ ズ ム と は ，「 酒 蔵 解 放 や 酒 蔵 体 験 ，日 本 酒 を テ ー マ に し た

イ ベ ン ト ， ス タ ン プ ラ リ ー な ど の 仕 組 み づ く り ， 外 国 人 向 け ツ ア ー の プ

ロ デ ュ ー ス な ど 実 施 規 模 も 運 営 主 体 も 異 な る 様 々 な 取 り 組 み や 他 の 観 光

資 源 と の 連 携 を 目 指 す 」 ［ 国 土 交 通 省 （ 2 0 1 6 b） ］ も の で あ る 。  

1 1  こ こ で は ， 3 つ の こ と を 行 う 。 第 1 に ， ク ラ ス タ ー A と ク ラ ス タ ー A

に お け る 5 社 の S WO T 分 析 を 行 う 。第 2 に ，S WO T 分 析 の 結 果 を 踏 ま え ，

成 功 要 因 を 抽 出 す る 。 第 3 に ， 実 行 す べ き 戦 略 を 策 定 す る 。  

1 2  県 が 提 供 す る 海 外 で の 商 談 会 な ど を 活 用 し て 市 場 の ニ ー ズ や 競 争 環

境 の 把 握 や 現 地 の 販 売 代 理 店 な ど 今 後 の パ ー ト ナ ー 企 業 に 関 す る 情 報 収

集 を 目 的 と し た 海 外 市 場 調 査 を 実 施 す る 。   

1 3  プ ロ ジ ェ ク ト の 推 進 状 況 を 第 三 者 の 視 点 か ら 評 価 し ア ド バ イ ス を 得

る た め の 場 を 設 け て い る 。委 員 に は 外 部 の 有 識 者（ 経 済 関 係 団 体 ，行 政 ，

大 学 な ど ） や 中 小 企 業 基 盤 整 備 機 構 地 域 活 性 化 支 援 チ ー フ ア ド バ イ ザ ー

を 務 め る 中 小 企 業 診 断 士 の 指 導 を 受 け る こ と に な っ て い る 。  
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1 4  『 栃 木 の お い し い「 酒 」と「 食 文 化 」海 外 展 開 プ ロ ジ ェ ク ト 』と さ れ ，

日 本 酒 の 他 ， 栃 木 の 地 域 資 源 で あ る 益 子 焼 の 酒 器 ・ 食 器 ， 食 彩 を 彩 る 小

物 の 他 ， 食 品 や 和 の 住 空 間 を 構 成 す る 商 品 な ど の 地 域 の 特 産 品 を 海 外 へ

販 売 し て い く 。  
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 .  は じ め に  

 

企 業 経 営 で は 企 業 の 社 会 的 責 任（ C o r p o r a t e  S o c i a l  R e s p o n s i b i l i t y ，

以 下 で は C S R と い う ） や サ ス テ ナ ビ リ テ ィ （ S u s t a i n a b i l i t y） の 考 え

を 事 業 活 動 に 取 り 込 み ， 実 践 し な け れ ば な ら な い と い う 議 論 が 続 い

て い る こ と が 國 部 （ 2 0 1 2） や E w e j e（ 2 0 1 1） で 議 論 さ れ て い る 。 そ

う し た 中 ， C S R や サ ス テ ナ ビ リ テ ィ を 遂 行 す る た め の マ ネ ジ メ ン

ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ， 以 下 で

は M C S と い う ）に 関 わ る 研 究 は 発 展 段 階 に あ る 。こ う し た 問 題 提 起

を し た M C S の 研 究 と し て ， た と え ば ， B e r r y  e t  a l . （ 2 0 0 9） が あ る 。 

海 外 の M C S の 研 究 で は ，C S R に 関 わ る 成 果 を 測 定・評 価 し ，報 酬

に 関 連 付 け な け れ ば ， マ ネ ジ ャ ー は ， 競 合 他 社 と の 競 争 の 激 化 な ど

の 環 境 変 化 が 生 じ た 際 に は ， 社 会 的 責 任 を 果 た さ な け れ ば な ら な い

と 認 識 し た と し て も ， 財 務 業 績 の 達 成 を 優 先 さ せ て し ま う こ と が 明

ら か に さ れ て い る ［ N o r r i s  a n d  O ’ D w y e r （ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8］ 。 

わ が 国 の 管 理 会 計 研 究 で も ， C S R の 遂 行 と 財 務 業 績 の 達 成 と の 間

に は コ ン フ リ ク ト が 生 じ る と い う こ と が 言 わ れ て い る［ 伊 藤（ 2 0 0 9），

6 2 ペ ー ジ ］。 C S R の 目 標 は ，こ れ を 徹 底 的 に 追 求 し よ う と す れ ば す

る ほ ど ， 多 く の 部 分 で 企 業 の 経 常 的 な 業 務 の 目 標 と ト レ ー ド オ フ を

引 き 起 こ す 。企 業 が い く ら 環 境・社 会 に 配 慮 し た 経 営 を 心 掛 け て も ，

赤 字 に な っ て は 環 境 ・ 社 会 に 配 慮 し た 経 営 を 持 続 す る こ と は で き な

ー
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い 。 経 営 環 境 が 悪 化 し ， 企 業 が 本 業 で 手 一 杯 の 状 態 に な れ ば 環 境 ・

社 会 面 の 配 慮 は 後 回 し に さ れ て し ま う リ ス ク は 常 に 存 在 す る ［ 伊 藤

（ 2 0 0 9） ， 6 2 ペ ー ジ ］ 。  

こ の 問 題 を 解 決 す る た め に は ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 を 明

ら か に し ， C S R は コ ス ト で あ る と い う 認 識 を 払 拭 す る 必 要 が あ る と

考 え た 。 し か し な が ら ， わ が 国 の 管 理 会 計 研 究 で は ， C S R と 財 務 業

績 と の 関 係 に つ い て は ，た と え ば ，櫻 井（ 2 0 0 8，2 0 1 0）や 蒋（ 2 0 0 8）

の よ う な レ ピ ュ テ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト の 研 究 に お い て 論 じ ら れ

て い る が ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 は 明 ら か に さ れ て い な い 。

ま た ， 上 記 の 問 題 を 解 決 す る た め に ， 伊 藤 （ 2 0 0 9） で は ， 戦 略 マ ッ

プ の 活 用 が 検 討 さ れ て い る が ， C S R と 財 務 業 績 の 結 び つ き を 単 に 図

示 す る だ け で ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 を 検 証 し た わ け で は な い 。

そ こ で ， 本 稿 で は ， ま ず ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 に お け る メ

カ ニ ズ ム を 明 ら か に す る た め に ，顧 客 が C S R を 認 知 す る こ と と 利 益

と の 正 の 関 係 を 明 ら か に す る こ と を 目 的 と し た 。  

次 に ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 を 明 ら か に し た な ら ば ， C S R

を い か に 遂 行 す る か と い う こ と を 議 論 す る 必 要 が あ る 。 海 外 の 先 行

研 究 に お い て ，C S R の 遂 行 を 促 す 手 段 の 1 つ と し て M C S が 着 目 さ れ

て い る 。 そ う し た 中 ， M C S を 公 式 と 非 公 式 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ

ム と す る 研 究 が 主 に 行 わ れ て き た 。 こ う し た 研 究 と し て ， D u r d e n

（ 2 0 0 8），M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9），N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r（ 2 0 0 4），

R i c c a b o n i  a n d  L e o n e（ 2 0 1 0）が 挙 げ ら れ る 。近 年 で は ，S i m o n s（ 1 9 9 5）

の レ バ ー ズ ・ オ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル（ L e v e r s  o f  C o n t r o l，以 下 で は L O C

と い う ）を M C S と す る 研 究 が 行 わ れ 始 め て い る 。た と え ば ，A r j a l i è s  

a n d  M u n d y（ 2 0 1 3），K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5），M e r s e r e a u  a n d  M o t t i s（ 2 0 1 2）

が あ る 。 わ が 国 に お い て も ， 環 境 だ け で な く 社 会 的 な 課 題 や 各 ス テ

ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 に 応 え る た め に ，全 社 的 に C S R を 遂 行 す る た め

の M C S に 関 わ る 研 究 の 必 要 性 が 議 論 さ れ る よ う に な っ て き た 。わ が

国 に お い て こ う し た 研 究 を し て い る も の と し て ， 安 藤 （ 2 0 1 5） ， 長

野 （ 2 0 1 5） ， 東 田 （ 2 0 1 4） が 挙 げ ら れ る 。  
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他 方 ， C S R の 遂 行 に あ た っ て は ， 上 記 の 通 り ， コ ス ト が か か る こ

と か ら 継 続 的 に 取 り 組 む こ と が 難 し い こ と が 問 題 視 さ れ て い る 中

［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 1  -  6 2 ペ ー ジ ］ ， 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 に つ い て

論 じ ら れ て き た［ G l o v e r  a n d  I j i r i（ 2 0 0 2）；井 尻（ 1 9 9 0）；鈴 木（ 2 0 0 5）］。

持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 獲 得 を 目 指 す M C S が あ れ ば ，C S R を 継 続 的

に 遂 行 す る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。  

さ ら に 近 年 で は ， C S R か ら 事 業 活 動 を 通 じ た 社 会 的 課 題 の 解 決 と

財 務 業 績 の 達 成 の 両 立 を 目 指 す こ と を 意 味 す る 共 通 価 値 の 創 造

（ C r e a t i n g  S h a r e d  V a l u e ， 以 下 で は C S V と い う ） へ と 議 論 が 展 開 さ

れ て い る 。こ の C S V を 実 現 す る た め の 手 段 の 1 つ が 産 業 ク ラ ス タ ー

の 形 成 と 運 営 で あ る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 1 1） ， p .  6 7］ 。 産 業 ク

ラ ス タ ー に つ い て は ， 地 域 経 済 論 ， 産 業 集 積 論 な ど の 視 点 か ら の 事

例 紹 介 や 研 究 は 数 多 く 行 わ れ て い る が ， 会 計 学 ， と り わ け 管 理 会 計

の 視 点 か ら の 研 究 は 最 近 ま で ほ と ん ど な い 状 態 で あ る［ 高 橋（ 2 0 1 3），

1 1 7 ペ ー ジ ］ 。 こ の こ と か ら ， 産 業 ク ラ ス タ ー に よ る 地 域 再 生 を 進

め る う え で の コ ン ト ロ ー ル 論 の 新 た な 役 割 が 期 待 さ れ て い る ［ 大 下

（ 2 0 1 5） ， 4 ペ ー ジ ］ 。  

し か し な が ら ，わ が 国 で は ，C S R の 遂 行 を 促 す た め の M C S に 関 わ

る 研 究 が ほ と ん ど な さ れ て い な い 。 そ こ で ， 本 稿 は ， 海 外 の 先 行 研

究 を 踏 ま え ， 日 本 企 業 に お い て C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め に M C S

の 構 築 を 図 る こ と を 目 的 と し た 。  

 本 章 で は ， ま ず ， 各 章 の 要 約 を 述 べ る 。 そ の う え で ， 各 章 で 得 ら

れ た 結 論 を も と に ，本 稿 の 目 的 と す る C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の

M C S の 構 築 を 図 る 。 最 後 に ， 本 稿 の 意 義 ， 限 界 と 研 究 課 題 を 述 べ ，

稿 を 閉 じ る こ と と し た い 。  
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 .  研 究 の 要 約  

 

 研 究 課 題 ご と に 取 り 組 ん だ 結 果 を ま と め れ ば ， 次 の 通 り で あ る 。  

 

(1) C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 の 検 証  

ま ず ，第 1 章 で は ，ホ テ ル 業 A 社 の 事 例 を 通 じ て ，研 究 課 題 1「 C S R

と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 の 検 証 」 に 取 り 組 ん だ 。 具 体 的 に は ， C S R

の 認 知 ，顧 客 満 足 ，ロ イ ヤ ル テ ィ ，財 務 業 績（ 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 ）

の 関 係 を 明 ら か に す る こ と を 目 的 に 環 境 活 動 や 社 会 文 化 活 動 ， 障 が

い 者 や 女 性 の 活 用 と い っ た C S R に 取 り 組 ん で い る 日 本 の ホ テ ル 業 A

社 に お け る 2 0 1 6 年 度 の 顧 客 ア ン ケ ー ト 調 査 と 顧 客 の 取 引 デ ー タ ，ホ

テ ル 別 総 勘 定 元 帳 （ 売 上 高 ， 売 上 原 価 ， 販 売 費 及 び 一 般 管 理 費 ） を

用 い て ， 先 行 研 究 か ら 導 出 さ れ た 以 下 の 仮 説 を 検 証 し た 。  

 

仮 説 1： C S R の 認 知 は 顧 客 満 足 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 2： 顧 客 満 足 は ロ イ ヤ ル テ ィ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 3： ロ イ ヤ ル テ ィ は 財 務 業 績 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

分 析 の 結 果 ，顧 客 の C S R に 対 す る 認 知 は 顧 客 満 足 ，顧 客 満 足 は ロ

イ ヤ ル テ ィ ， ロ イ ヤ ル テ ィ は 顧 客 別 の 限 界 利 益 額 に 対 し て ， 統 計 的

に 有 意 な 正 の 影 響 を 及 ぼ す と い う 結 論 が 得 ら れ た 。  

こ の 関 係 を 明 ら か に す る こ と で ，全 社 的 に C S R に 取 り 組 む と い う

コ ン セ ン サ ス が 得 ら れ ，結 果 と し て C S R の 遂 行 が 促 進 さ れ る と い う

可 能 性 が 示 さ れ た 。 実 際 に A 社 で は ， 分 析 の 結 果 に も と づ き ， 顧 客

に C S R を い か に 認 知 し て も ら う か の 施 策 の 立 案 と 全 社 的 に C S R を

推 進 す る た め に C S R 部 の 設 置 を 検 討 す る に 至 っ た 。  

 

(2) C S R の 遂 行 に お け る 公 式 と 非 公 式 の M C S  

C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S を 構 築 す る た め に ，第 2 章 に て ，

4 つ の 研 究 課 題 を 抽 出 し た 。 そ の う え で ， 第 3 章 で は ， 研 究 課 題 2 a

2
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「 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S」に 取 り 組 む た め に ，ア ル ミ 引 抜 メ ー

カ ー B 社 に お け る 事 例 を 通 じ て ， フ ォ ー マ ル ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス

テ ム （ F o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m， 以 下 で は F C S と い う ） と イ ン フ ォ ー

マ ル ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム（ I n f o r m a l  C o n t r o l  S y s t e m ，以 下 で は

I C S と い う ） か ら な る M C S が C S R を 遂 行 す る う え で 有 効 か 否 か を

検 証 し た 。  

そ の 結 果 ， C S R を 遂 行 す る た め に は ， I C S と い う 組 織 風 土 を 醸 成

す る 仕 組 み （ B 社 の 場 合 は 文 化 ） の も と ， F C S が 用 い ら れ て い る と

い う こ と が 示 唆 さ れ た 。 ま た ， B 社 の 海 外 現 地 法 人 に お い て は ， 日

本 企 業 と 同 様 に 2 つ の シ ス テ ム が C S R の 遂 行 に 貢 献 し て い る と 考 え

ら れ る が ， そ れ 以 前 に 従 業 員 間 の 一 体 感 を 高 め ， 従 業 員 の 定 着 率 を

上 げ る た め に O u c h i（ 1 9 7 9） で 挙 げ ら れ て い る ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー

ル の 重 要 性 が 明 ら か と な っ た 。  

第 3 章 の 意 義 は ，わ が 国 の 管 理 会 計 研 究 に お い て は C S R の 遂 行 を

促 進 す る た め の M C S に 関 わ る 事 例 研 究 の 蓄 積 が 必 要 と さ れ る 中 ，細

田 他 （ 2 0 1 3） が 示 し た F C S と I C S か ら な る M C S の 有 効 性 を 検 証 し

た 点 で あ る 。ま た 実 務 に 対 し て も ，日 本 企 業 が C S R を 遂 行 す る う え

で の F C S と I C S の 在 り 方 を 示 す こ と が で き た こ と に 意 義 が あ る と い

え る だ ろ う 。  

一 方 で ， F C S と I C S か ら な る M C S の 限 界 も 示 さ れ た 。そ れ は ，本

業 と の 関 わ り が 少 な い C S R 活 動 は ，た と え そ の 活 動 が 事 業 上 の 機 会

や リ ス ク に つ な が る と し て も ，財 務 業 績 へ の 影 響 を 勘 案 し た う え で ，

C S R 活 動 の 対 象 か ら 除 か れ て し ま う 可 能 性 が あ る と い う こ と で あ る 。

し た が っ て ，こ う し た 本 業 と の 関 わ り が 少 な い C S R の 事 項 を 事 業 活

動 の 中 で 遂 行 す る た め に は ，F C S と I C S か ら な る M C S に は 限 界 が あ

る と い う こ と が 明 ら か と な っ た 。  
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(3) イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん       

だ C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S  

第 4 章 で は ， 研 究 課 題 2 b「 公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S に イ ン タ

ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム を 加 え た M C S」に 取 り 組 ん だ 。

第 3 章 で 明 ら か に さ れ た 通 り ，F C S と I C S か ら な る M C S の 活 用 を 通

じ て C S R を 遂 行 す る 際 に は ， 本 業 と の 関 連 が 低 い C S R は ， 事 業 活

動 か ら 除 か れ る と い う こ と が 明 ら か に な っ て い る 。  

F C S と I C S か ら な る M C S と S i m o n s（ 1 9 9 5） の L O C と の 関 係 を 考

察 す る こ と を 通 じ て ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S の 限 界 を 克 服 で き

る と 考 え ら れ る 。そ こ で ，第 4 章 で は ，先 行 研 究 に も と づ き C S R の

遂 行 を 促 進 す る た め の M C S と し て ，F C S と I C S か ら な る M C S に L O C

の イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ M C S

を 提 示 し た 。F C S と I C S か ら な る M C S に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ・コ ン ト

ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 む こ と で ， ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 を 戦

略 の 修 正 ・ 変 更 に 反 映 さ せ る プ ロ セ ス を 有 す る こ と と な り ， 財 務 業

績 と 環 境 ・ 社 会 の パ フ ォ ー マ ン ス の 達 成 を 促 す こ と が 期 待 さ れ る 。  

従 来 ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 戦 略 の 修

正 ・ 変 更 の た め に 組 織 内 部 で 用 い ら れ る も の で あ っ た が ， 第 4 章 で

提 示 し た M C S で は ， 企 業 が C S R 戦 略 を 遂 行 す る 際 に 外 部 の ス テ ー

ク ホ ル ダ ー と の 対 話 や 会 議 を 通 じ て 彼 ら の 要 請 を イ ン プ ッ ト す る た

め に 用 い る と い う 新 た な 役 割 に 着 目 し ，公 式 と 非 公 式 か ら な る M C S

に イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 組 み 込 ん だ 点 に 意

義 が あ る と い え る 。  

そ こ で ，こ の M C S が ど の よ う に 用 い ら れ て い る か ，そ し て そ の 有

効 性 は ど の よ う な も の か を 酒 類 メ ー カ ー C 社 の 事 例 を 通 じ て 明 ら か

に し た 。 C 社 の 事 例 で は ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス

テ ム の 活 用 が 地 域 の 同 業 他 社 と の 協 働 を 促 し ， 自 社 の 発 展 と 地 域 活

性 化 の た め の イ ベ ン ト の 企 画 と 実 施 が 促 さ れ て い る と い う こ と が 明

ら か に さ れ た 。 加 え て ， こ の イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ

ス テ ム の 活 用 を 促 す た め に C 社 で は ， I C S が 用 い ら れ て い る こ と が
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明 ら か に さ れ た 。 小 規 模 の 企 業 の 事 例 で あ る が ， 第 4 章 で 示 し た

M C S が C S R の 遂 行 の た め に 従 業 員 を 動 機 づ け ，ス テ ー ク ホ ル ダ ー と

の 協 働 を 通 じ て ， 地 域 社 会 の 課 題 を 収 益 に 結 び つ け る 経 営 の 実 現 を

促 進 し う る こ と が 明 ら か に さ れ た 。  

 

(4) 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す M C S と し て の 固 定 収 益

会 計  

 第 5 章 で は ， 研 究 課 題 2 c「 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す

M C S」 に 取 り 組 ん だ 。 C S R を 遂 行 す る う え で は ， 財 務 業 績 の 達 成 と

C S R の 遂 行 と の 間 で コ ン フ リ ク ト が 生 じ る こ と が 指 摘 さ れ て い る

［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8； 伊 藤 （ 2 0 0 9） ， 6 2

ペ ー ジ ］ 。 ゆ え に ， C S R を 遂 行 す る に あ た っ て ， 企 業 は 収 益 と 利 益

を 持 続 的 に 得 る 必 要 が あ る 。 収 益 と 利 益 を 持 続 的 に 得 る こ と が で き

れ ば ， 環 境 ・ 社 会 に 配 慮 す る こ と と ， 従 業 員 の 雇 用 を は じ め ， 各 ス

テ ー ク ホ ル ダ ー と 良 好 な 関 係 を 築 き な が ら ， 事 業 活 動 を 継 続 す る こ

と が で き る と 考 え ら れ る か ら で あ る 。 結 果 と し て ， 先 行 研 究 で 指 摘

さ れ て い る よ う な C S R の 遂 行 と 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で 生 じ る コ

ン フ リ ク ト は ， 軽 減 な い し 解 消 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

会 計 学 研 究 に お い て ， 収 益 や 利 益 の 持 続 可 能 性 に つ い て の 理 論 展

開 を し た 研 究 が あ る 。 た と え ば ， 収 益 な い し 利 益 の 持 続 可 能 性 を 論

じ て い る 点 で 井 尻（ 1 9 9 0）の 利 速 と 鈴 木（ 2 0 0 5）の 固 定 収 益 ，G l o v e r  

a n d  I j i r i（ 2 0 0 2） の 固 定 収 益 に 共 通 点 を 見 出 す こ と が で き る 。 こ れ

ま で も 鈴 木 （ 2 0 0 5） で 提 唱 さ れ た 固 定 収 益 を 測 定 ・ 評 価 す る 会 計 シ

ス テ ム で あ る 固 定 収 益 会 計 の 研 究 に お い て ， 井 尻 （ 1 9 9 0） や G l o v e r  

a n d  I j i r i（ 2 0 0 2） と の 関 係 が 指 摘 さ れ て い る 。  

そ こ で ， 第 5 章 で は ， 持 続 的 な 収 益 や 利 益 の 概 念 に 着 目 し ， こ れ

ら の 持 続 可 能 な 財 務 業 績 の 獲 得 を 促 す M C S と し て 固 定 収 益 会 計 を

位 置 づ け る こ と を 目 的 と し た 。 具 体 的 に は ， 利 速 会 計 と 固 定 収 益 会

計 と の 関 係 を 検 討 し た う え で ， 半 導 体 商 社 ・ メ ー カ ー D 社 の 事 例 を

通 じ て ， 井 尻 （ 1 9 9 0） で 論 じ ら れ て い る 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 を 測
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定・評 価 を す る た め の M C S と し て 固 定 収 益 会 計 が 有 効 か を 明 ら か に

し た 。  

そ の 結 果 ， 固 定 収 益 会 計 は ， 固 定 客 か ら 得 ら れ た 持 続 可 能 な 収 益

と 利 益 の 測 定 ・ 評 価 に 貢 献 し う る こ と が 明 ら か に さ れ た 。 加 え て ，

全 社 的 に 固 定 客 の 重 要 性 を 認 識 さ せ ， 固 定 客 を 獲 得 ・ 維 持 す る た め

の 取 り 組 み を 促 進 す る 可 能 性 が 示 さ れ た 。 さ ら に ， こ う し た 持 続 可

能 性 が 高 い 収 益 と 利 益 を 獲 得 す る こ と は ， C S R の 遂 行 と 短 期 的 な 財

務 業 績 の 達 成 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減 し う る こ と が 明 ら

か に さ れ た 。  

一 方 ， 井 尻 （ 1 9 9 0） が 指 摘 す る よ う に ， 環 境 の 変 化 が 生 じ る 場 合

は 収 益 と 利 益 の 持 続 性 に 影 響 を 与 え る こ と が 明 ら か に さ れ た こ と に

加 え ， 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 を 増 加 さ せ る た め に は ， 固 定 客 を 維 持

な い し 増 加 さ せ る た め の 取 り 組 み を 常 に 意 識 し な け れ ば な ら な い と

い う こ と が 明 ら か に さ れ た 。  

 

(5) 組 織 間 に お け る C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S  

第 6 章 で は ， 研 究 課 題 2 d「 組 織 間 に お け る C S R の 遂 行 を 促 進 す

る た め の M C S」 に 取 り 組 ん だ 。 前 述 の 通 り ， C S R か ら C S V に 議 論

が 展 開 さ れ る 中 で ， C S V を 実 践 す る た め の 1 つ の 手 段 が 産 業 ク ラ ス

タ ー の 形 成 と 運 営 に な る ［ P o r t e r  a n d  K r a m e r （ 2 0 1 1） ， p .  6 7］ 。 し

か し な が ら ， 産 業 ク ラ ス タ ー に お い て ， そ の 目 的 の 達 成 を 促 進 す る

管 理 会 計 シ ス テ ム な ら び に M C S に つ い て は ，十 分 に 議 論 さ れ て い な

い 。  

そ こ で ， 第 6 章 で は ， 産 業 ク ラ ス タ ー の 目 的 の 達 成 を 促 進 す る た

め の M C S に つ い て ，栃 木 県 に お け る 4 社 の 酒 類 メ ー カ ー と 1 社 の 商

社 で 構 成 さ れ る ク ラ ス タ ー A に お け る 事 例 を 通 じ て ，そ う し た M C S

の 理 論 構 築 に 向 け た 知 見 を 与 え る こ と を 目 的 と し た 。  

そ の 結 果 ， 結 果 コ ン ト ロ ー ル ， 行 動 コ ン ト ロ ー ル ， 社 会 的 コ ン ト

ロ ー ル を 通 じ て 信 頼 が 構 築 さ れ る こ と に よ っ て ，各 社 の C E O の 協 調

的 な 行 動 が 促 さ れ る こ と に よ り ， 産 業 ク ラ ス タ ー に お け る 全 体 最 適
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と 部 分 最 適 の 整 合 が と ら れ る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 さ ら に ， 組 織 間

の イ ン タ ラ ク シ ョ ン が 産 業 ク ラ ス タ ー に 属 す る 各 社 の C E O の 協 調

的 な 行 動 を 促 す と い う こ と が 示 唆 さ れ た 。  

 

 .  組 織 内 で C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S  

 

 以 上 を 踏 ま え ， C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 構 築 を 図 る 。

具 体 的 に は ， こ れ ま で 論 じ て き た こ と を 踏 ま え ， 図 表  結 - 1 に ま と

め た よ う に F C S と I C S が C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S に な る

と 考 え ら れ る 。  

 

図 表  結 - 1  C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 概 要  

 

 

 こ れ ま で の 調 査 を 踏 ま え ， F C S に は ， 予 算 管 理 シ ス テ ム と 方 針 管

理 シ ス テ ム ， I S O， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム ，

固 定 収 益 会 計 が 挙 げ ら れ る 。 ま た ， I C S に 関 し て は ， 海 外 の 先 行 研

予算管理システム
利益計画において当該年度に計上された計画額を組織階層にし
たがってマネジャーの予算として展開し，その進捗を評価する
ことによって予算の達成を促す。

方針管理システム
全社計画と事業計画で当該年度に実行すべき重点事項を組織階
層にしたがってマネジャーの方針として展開し，その進捗を評
価することによって方針の実現を促す。

ISO
環境保全，安全・品質などCSRに関連する様々な活動に運用さ

れており，現場におけるCSR活動の遂行を促進する。

インタラクティブ・コントロール・システム
組織ぐるみでの対話や会議に加え，外部のステークホルダーと
の対話や会議を繰り返すことによって，新たな事業上の機会と
脅威が明らかにされ，戦略の修正・変更がなされる。

固定収益会計

予算管理システムと方針管理システムからなる。固定収益会計
は顧客関係性構築に向けた関係性マーケティング戦略の遂行を
促すことを目的とし，固定客の創造を通じて，持続的な収益と
利益の獲得の実現をマネジャーに促す。

経営理念，社是，ミッション・ステートメン
ト，行動規範など

採用，研修，社会貢献活動，トップメッセージ
の配信など

FCS

ICS

組織の価値観，信条，および伝統であり，マネジャーや従業員
の間でそれらにもとづいて行動するような組織風土を醸成す
る。このシステムは，社会化のプロセスを通じて促進される。
このプロセスを促進する具体的な例としては，ミッション・ス
テートメント，研修，採用活動，社会貢献活動，トップメッ
セージの配信が挙げられる。

3
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究 の 結 果 と 本 稿 で 示 し た 調 査 結 果 を も と に ま と め た 。 両 者 の シ ス テ

ム の 活 用 を 通 じ て ， C S R 戦 略 の 遂 行 や 持 続 可 能 な 収 益 や 利 益 の 獲 得

に 向 け て 従 業 員 や マ ネ ジ ャ ー が 動 機 づ け ら れ ， 最 終 的 に は ， C S R 戦

略 の 実 現 が 果 た さ れ る と 考 え ら れ る 。  

加 え て ， 図 表  結 - 1 に お い て 示 し た シ ス テ ム 間 の 関 係 を 示 す と 図

表  結 - 2 の 通 り で あ る 。  

 

図 表  結 - 2  シ ス テ ム 間 の 関 係  

 

 

以 下 で は ， 図 表  結 - 2 に し た が っ て ， こ こ で 示 し た シ ス テ ム が い

か に C S R の 遂 行 を 促 す か を 明 ら か に す る 。  

 

(1) 予 算 管 理 シ ス テ ム と 方 針 管 理 シ ス テ ム  

C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の F C S と し て ，鈴 木（ 2 0 1 2）お よ び 鈴

木 （ 2 0 1 5） の M C S を 採 用 す る 。 鈴 木 （ 2 0 1 2） お よ び 鈴 木 （ 2 0 1 5） の

M C S を 採 用 す る 理 由 は ， こ の M C S が ， 日 本 企 業 に お け る M C S を 想

定 し て お り ， 日 本 企 業 を 対 象 と し た 研 究 と の 親 和 性 が 高 い か ら で あ

る 。こ の M C S の 特 徴 は ，予 算 管 理 シ ス テ ム を 用 い た 財 務 的 コ ン ト ロ

ー ル に 加 え ， 方 針 管 理 シ ス テ ム を 通 じ て 非 財 務 業 績 を 測 定 ・ 評 価 す

る 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル が 用 い ら れ て い る こ と で あ る 1 。  

F C S で は ま ず ， C S R 戦 略 が 策 定 さ れ た 後 ， 中 長 期 計 画 （ 経 営 計 画

お よ び 利 益 計 画 ） お よ び 年 度 計 画 （ 年 度 方 針 お よ び 年 度 予 算 ） へ と

持続可能な
収益と利益の獲得
のための動機づけ

ICS

CSR戦略の実現

インタラクティブ・
コントロール・

システム

予算管理システム
方針管理システム

ISO

固定収益会計

FCS

風土醸成

経営理念
社是

行動規範

理念の唱和
朝礼・イベント

研修
トップメッセージ

CSR戦略実現
のための動機づけ
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落 と し 込 ま れ る 。 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル で は ， 予 算 管 理 シ ス テ ム が 用

い ら れ る 。 予 算 管 理 シ ス テ ム に よ っ て 利 益 計 画 に お い て 当 該 年 度 に

計 上 さ れ た 計 画 額 を 組 織 階 層 に し た が っ て マ ネ ジ ャ ー の 予 算 と し て

展 開 し ， そ の 進 捗 を 評 価 す る こ と に よ っ て 予 算 の 達 成 を 促 す 。 そ し

て ， そ れ ら の 計 画 と 実 績 と の 差 異 を 評 価 し ， 必 要 に 応 じ て 是 正 措 置

を 講 じ て い く ［ 鈴 木 （ 2 0 1 5） ， 9 4 ペ ー ジ ］ 。  

C S R を 遂 行 す る う え で は ， 特 に 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル が 有 効 で あ

る と 考 え ら れ る 。 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル で は ， 方 針 管 理 シ ス テ ム が

用 い ら れ る 。 こ こ で は ， 全 社 計 画 と 事 業 計 画 で 当 該 年 度 に 実 行 す べ

き 重 点 事 項 を 組 織 階 層 に し た が っ て マ ネ ジ ャ ー の 方 針 と し て 展 開 し ，

そ の 進 捗 を 評 価 す る こ と に よ っ て 方 針 の 実 現 が 促 さ れ る ［ 鈴 木

（ 2 0 1 5），9 4 ペ ー ジ ］。近 年 で は ，こ の 方 針 管 理 シ ス テ ム は ，品 質 ，

環 境 ， 社 会 貢 献 な ど 様 々 な 取 り 組 み の 遂 行 を 促 す た め に 用 い ら れ て

い る ［ 山 田 （ 2 0 0 6） ， 1 0 5 ペ ー ジ ］ 。 ま た ， 細 田 他 （ 2 0 1 3） の 研 究

で 明 ら か に さ れ て い る よ う に 日 本 企 業 で は ， C S R に 関 連 す る 環 境 や

社 会 ， 各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー に 対 す る 活 動 は 中 期 経 営 計 画 に 組 み 込 ま

れ ， 方 針 管 理 シ ス テ ム を 通 じ て 目 標 の 設 定 ， 業 績 の 測 定 と 評 価 ， フ

ィ ー ド バ ッ ク が な さ れ て お り ，方 針 管 理 シ ス テ ム が C S R の 遂 行 に 向

け て マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 を 動 機 づ け る う え で ， 重 要 な 役 割 を 果 た す

と 考 え ら れ る 。  

 

(2) I S O  

第 1 章 で 示 し た A 社 で は ， ホ テ ル ご と に I S O 1 4 0 0 1 の 取 得 と 運 用

に 取 り 組 ん で い る 。 ま た ， 第 3 章 で 示 し た ア ル ミ 引 抜 メ ー カ ー B 社

で は ， 計 画 と 方 針 の 実 行 を 促 す た め に ， I S O の 仕 組 み の 中 で 環 境 や

安 全・品 質 に 関 わ る 活 動 が な さ れ て い た 。し た が っ て ，環 境 や 安 全 ・

品 質 な ど 特 定 の C S R 活 動 を 製 造 現 場 や 事 業 所 の マ ネ ジ ャ ー や 従 業

員 に 動 機 づ け る た め に ， F C S に は I S O が 必 要 と い え る 。  
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(3) イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム  

イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， F C S の 一 部 と な

り う る 。 イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， マ ネ ジ ャ

ー が 部 下 の 意 思 決 定 行 動 に 規 則 的 ， 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 で あ る［ S i m o n s（ 1 9 9 5），邦 訳  1 8 3 ペ ー ジ ］。

た と え ば ， B i s b e  a n d  O t l e y（ 2 0 0 4） で 明 ら か に さ れ て い る よ う に ，

こ の シ ス テ ム を 通 じ て ， 戦 略 面 で の 不 確 実 性 を 管 理 す る た め に ， 組

織 ぐ る み で 対 話 や 会 議 を 繰 り 返 す こ と に よ っ て ， 新 た な 事 業 機 会 が

明 ら か に さ れ ， 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 が な さ れ る 。 さ ら に ， A r j a l i è s  a n d  

M u n d y（ 2 0 1 3） や K e r r  e t  a l .（ 2 0 1 5） で は ， 外 部 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー

と の 対 話 や 会 議 が イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム に 含

ま れ て い る と い う こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。  

こ う し た ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 を 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 に 反 映 さ せ

る プ ロ セ ス を 有 す る こ と で ， 事 業 活 動 を 通 じ た 社 会 的 課 題 の 解 決 と

財 務 業 績 の 達 成 の 両 立 を 目 指 す 経 営 で あ る C S V に 貢 献 す る と 考 え

ら れ る 。 た と え ば ， 第 4 章 に お け る 酒 類 メ ー カ ー C 社 の 事 例 の よ う

に ， C 社 と 他 の 事 業 者 と の 協 働 を 通 じ た イ ベ ン ト や 旅 行 プ ロ グ ラ ム

の 企 画 ・ 実 施 が な さ れ た 。 背 景 に は ， 人 口 減 少 と 産 業 の 空 洞 化 に よ

り ， C 社 が 属 す る 地 域 の 活 性 化 が 課 題 と な っ て お り ， イ ン タ ラ ク テ

ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 用 い ら れ る こ と で 外 部 の ス テ ー ク

ホ ル ダ ー と の 対 話 が 促 さ れ て い た 。 C 社 に お い て も ， 外 部 の ス テ ー

ク ホ ル ダ ー か ら 得 ら れ た 意 見 や 提 案 を 実 現 さ せ る た め に ， 上 記 の イ

ベ ン ト や 旅 行 プ ロ グ ラ ム の 遂 行 に 至 っ て い た 。  

こ の 他 ， イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は こ れ ま で

議 論 し て き た F C S の 活 用 を 通 じ て ，企 業 内 部 で 促 進 さ れ る と 考 え ら

れ る 。 た と え ば ， C S R を 遂 行 す る う え で ， 方 針 管 理 シ ス テ ム や I S O

が 用 い ら れ る 。 環 境 や 社 会 ， 各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー に 対 す る 目 標 達 成

の た め に 施 策 が 決 定 さ れ る が ， マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 間 で の 対 話 を 通

じ て ， そ れ ら の 修 正 や 変 更 が 促 さ れ る だ ろ う 。  
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第 3 章 で 示 し た よ う に ，B 社 で は 環 境 保 全 の 取 り 組 み を 行 う 中 で ，

C E O や 従 業 員 間 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 場 を 通 じ て ，こ れ ま で 行 っ

て き た 活 動 の 見 直 し や 新 た な 取 り 組 み が な さ れ て い る 。ま た ，安 全・

品 質 に 関 わ る 取 り 組 み に つ い て も ， 常 に ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト や マ ネ

ジ ャ ー ， 従 業 員 間 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 通 じ て ， 問 題 が 生 じ た 際

や 改 善 が 必 要 な 場 合 に ， そ の 都 度 ， 新 た な 取 り 組 み が さ れ て い た 。

こ う し た ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト や マ ネ ジ ャ ー ， 従 業 員 間 の 対 話 を 通 じ

て ， C S R 活 動 の 変 更 や 修 正 が な さ れ る と 考 え ら れ る 。  

 

(4) 固 定 収 益 会 計  

 C S R の 遂 行 と 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減

な い し 解 消 す る た め に ，持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 を 促 す F C S と

し て 固 定 収 益 会 計 の 活 用 が 有 効 で あ る と 考 え ら れ る 。 固 定 収 益 会 計

は 関 係 性 マ ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 の 遂 行 を 促 す こ と を 目 的 と し て ， 財 務

的 コ ン ト ロ ー ル と 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル か ら な る 。 財 務 的 コ ン ト ロ

ー ル で は ， 予 算 管 理 シ ス テ ム が 用 い ら れ る 。 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル

で は ， 方 針 管 理 シ ス テ ム が 用 い ら れ る 。  

第 5 章 の D 社 の 事 例 で は ，固 定 収 益 会 計 が 固 定 客 か ら 得 ら れ る 持

続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 測 定 ・ 評 価 を 可 能 に し て い た 。 そ し て 固 定 客

の 収 益 と 利 益 は ， D 社 が 目 指 す 利 益 あ る 成 長 と 安 定 経 営 の 実 現 に 大

き く 貢 献 す る と い う こ と が 明 ら か に さ れ た 。 D 社 で は ， 持 続 可 能 性

の 高 い 固 定 客 か ら 得 ら れ る 収 益 や 利 益 で 固 定 費 を 賄 い ， さ ら に そ の

こ と を 通 じ て 固 定 営 業 利 益 を 獲 得 す る こ と で ， 経 営 環 境 の 変 化 が 生

じ た 時 で も 安 定 的 な 経 営 を 実 現 し て い た 。 さ ら に ， D 社 の 事 例 を 通

じ て ， 持 続 可 能 性 が 高 い 収 益 と 利 益 を 獲 得 す る こ と が ， C S R と 利 益

獲 得 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 軽 減 し う る こ と が 明 ら か に さ れ

た 。  

こ う し た 実 績 を 重 ね て い く 中 で ，D 社 で は ，固 定 収 益 会 計 の 導 入 ・

運 用 を 通 じ て ， 固 定 客 の 維 持 と 新 た な 固 定 客 を 獲 得 す る た め に 新 規

客 の 獲 得 を 達 成 す る こ と の 重 要 性 が 社 内 で 浸 透 す る よ う に な っ た と
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言 わ れ て い る 。 し た が っ て ， 固 定 収 益 会 計 は ， 持 続 的 な 収 益 と 利 益

の 獲 得 を マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 に 動 機 づ け る と 考 え ら れ る 。  

 

(5) I C S  

I C S が あ る こ と で ，マ ネ ジ ャ ー や 従 業 員 は C S R 活 動 に 取 り 組 む よ

う に 促 さ れ る と 考 え ら れ る 。特 に 日 本 企 業 で は ，経 営 理 念 と C S R と

の 関 連 が 強 い こ と か ら ， I C S を 通 じ て 経 営 理 念 の 浸 透 が 図 ら れ る 傾

向 に あ る こ と が わ か っ た 。  

こ の I C S は ， 組 織 の 価 値 観 ， 信 条 ， お よ び 伝 統 で あ り ， マ ネ ジ ャ

ー や 従 業 員 の 間 で そ れ ら に も と づ い て 行 動 す る よ う な 組 織 風 土 を 醸

成 す る 。 N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r ［ （ 2 0 0 4） ， p p .  1 7 8  -  1 7 9］ に よ れ ば ，

I C S は ， O u c h i（ 1 9 7 9） で 述 べ ら れ て い る ク ラ ン ・ コ ン ト ロ ー ル ， す

な わ ち 社 会 化 の プ ロ セ ス を 通 じ て 促 進 さ れ る 。 先 行 研 究 に お い て ，

こ の プ ロ セ ス を 促 進 す る 具 体 的 な 例 と し て 挙 げ ら れ て い る の は ， ミ

ッ シ ョ ン ・ ス テ ー ト メ ン ト ［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d （ 2 0 0 9） ］ ， 研 修

［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ］ ， 採 用 活 動 ［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r

（ 2 0 0 4）］，社 会 貢 献 活 動［ M o r s i n g  a n d  O s w a l d（ 2 0 0 9）； N o r r i s  a n d  

O ’  D w y e r（ 2 0 0 4） ； R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0） ］ ， ト ッ プ メ ッ セ

ー ジ の 配 信 ［ R i c c a b o n i  a n d  L e o n e （ 2 0 1 0） ］ な ど が あ る 。 日 本 企 業

の 事 例 で は ， 朝 礼 時 の 経 営 理 念 の 浸 透 活 動 ， イ ベ ン ト （ 感 謝 祭 ・ 設

立 記 念 祭 ， 社 員 旅 行 ） ， 研 修 の 実 施 が 多 く み ら れ た 。  

こ れ ら の 方 法 に よ っ て ， マ ネ ジ ャ ー お よ び 従 業 員 の 間 で 組 織 の 価

値 観 や 信 条 あ る い は 伝 統 に も と づ く 風 土 が 醸 成 さ れ ， マ ネ ジ ャ ー や

従 業 員 が 前 向 き に C S R に 取 り 組 む と い う こ と が 考 え ら れ る 。  

 

(6) F C S と I C S の 関 係  

 I C S は ， F C S を 支 え る も の で も あ れ ば 妨 げ る も の で も あ る こ と か

ら ，C S R を 遂 行 す る う え で は I C S を 考 慮 す る 必 要 が あ る 。た と え ば ，

共 通 の 価 値 観 ，信 条 お よ び 伝 統 が 組 織 の 目 標 に 合 致 し て い る な ら ば ，

I C S は F C S と 適 合 し て い る 。 こ の よ う に 2 つ の シ ス テ ム が 適 合 し て
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い る こ と に よ り ， マ ネ ジ ャ ー と 従 業 員 は 組 織 の 目 標 に も と づ い て 行

動 す る よ う 促 さ れ る［ F a l k e n b e r g  a n d  H e r r e m a n s（ 1 9 9 5）， p .  1 3 5］。

一 方 で ， F C S と I C S が 適 合 し て い な い と ， マ ネ ジ ャ ー と 従 業 員 は 組

織 の 目 標 に も と づ い て 行 動 で き な い 場 面 が あ る こ と が 明 ら か に さ れ

て い る ［ N o r r i s  a n d  O ’  D w y e r （ 2 0 0 4） ， p p .  1 8 7  -  1 8 8］ 。  

C S R を 遂 行 す る 際 ，F C S と I C S は 以 下 の 関 係 に あ る と 考 え ら れ る 。

I C S を 通 じ て ， マ ネ ジ ャ ー や 組 織 の 従 業 員 が 企 業 内 で 掲 げ ら れ て い

る C S R に 共 感 す る と い う 組 織 風 土 が 醸 成 さ れ る と 考 え ら れ る 。 第 3

章 で も 明 ら か に さ れ た が ， そ う し た 組 織 風 土 の も と で ， F C S と し て

の I S O に ， 環 境 と 社 会 に 関 わ る 目 標 の 設 定 ， 業 績 の 測 定 と 評 価 ， フ

ィ ー ド バ ッ ク の プ ロ セ ス が 組 み 込 ま れ る こ と で ， 財 務 業 績 と 環 境 と

社 会 に 関 わ る 目 標 の 達 成 が 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。  

ま た ， F C S に あ る イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム も

I C S を 通 じ て そ の 活 用 が 促 さ れ る と 考 え ら れ る 。 マ ネ ジ ャ ー お よ び

従 業 員 間 で C S R を 遂 行 す る と い う 組 織 風 土 が 醸 成 さ れ れ ば ，ス テ ー

ク ホ ル ダ ー の 要 請 を 戦 略 の 修 正 ・ 変 更 に 反 映 さ せ る プ ロ セ ス が 強 化

さ れ る と 考 え ら れ る 。 た と え ば ， 第 4 章 で 示 し た 酒 類 メ ー カ ー C 社

の 事 例 で は ，経 営 理 念 の 実 現 の た め に C E O は 特 に 経 営 理 念 の 浸 透 を

重 視 し て い た が ， 従 業 員 が そ の 通 り 動 機 づ け ら れ る こ と で ， C S R 活

動 の 遂 行 だ け で な く ， 新 た な 活 動 を 創 出 し ， 遂 行 す る こ と に つ な が

っ て い る と い う こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。  

加 え て ， 固 定 収 益 会 計 を 用 い る な ら ば ， そ の 場 合 も I C S が 有 効 で

あ る と 考 え ら れ る 。 上 記 の 通 り ， I C S は F C S の 活 用 を 促 す と 考 え ら

れ る 。 I C S を 通 じ て ， 顧 客 と の 取 引 関 係 の 構 築 を 重 要 と す る 組 織 風

土 が 醸 成 さ れ れ ば ， F C S で あ る 固 定 収 益 会 計 の 利 用 を 通 じ て ， 固 定

客 の 獲 得 と 維 持 に よ る 持 続 可 能 な 収 益 と 利 益 の 獲 得 が 促 さ れ る と 考

え ら れ る 。  
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 .  組 織 間 で C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S  

 

前 述 の 通 り ，C S R か ら C S V に 議 論 が 展 開 さ れ る 中 で ，C S V を 実 践

す る た め の 1 つ の 手 段 が 産 業 ク ラ ス タ ー の 形 成 ・ 運 営 で あ る 。 産 業

ク ラ ス タ ー の 形 成・運 営 を 通 じ て 地 域 経 済 の 振 興 を 果 た す う え で は ，

公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ 結 果 コ ン ト ロ ー ル と 行 動 コ ン ト ロ

ー ル ）と 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム（ 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル ），

イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 活 用 が 有 効 で あ る と

考 え ら れ る 。  

 

図 表  結 - 3  組 織 間 で C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S  

 

 

 

以 下 で は ， 図 表  結 - 3 で 示 す ， 各 シ ス テ ム の 概 要 と 各 シ ス テ ム の

関 係 を 述 べ る こ と を 通 じ て ， こ れ ら の シ ス テ ム が 産 業 ク ラ ス タ ー の

運 営 に い か に 有 効 で あ る か を 論 じ る 。  

 

(1) 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム  

 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は 結 果 コ ン ト ロ ー ル と 行 動 コ ン ト

ロ ー ル か ら な る 。 結 果 コ ン ト ロ ー ル と は ， 組 織 間 で 認 識 さ れ る 目 標

を 設 定 し ， 事 後 的 に 成 果 を モ ニ タ リ ン グ す る こ と で あ る ［ D e k k e r

（ 2 0 0 4）， p .  3 2； O u c h i（ 1 9 7 9）， p .  8 4 3］。行 動 コ ン ト ロ ー ル と は ，

組 織 間 で ど の よ う な 行 動 を す べ き か に つ い て の 手 続 き や ル ー ル な ど

非公式的
コントロール・システム

組織間における
目的の達成

インタラクティブ・
コントロール・

システム

結果コントロール
行動コントロール

公式的
コントロール・システム

信頼

パートナー選定

組織間の
協調的行動

4
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を 設 定 し ， 実 際 の 行 動 が 事 前 に 定 め た 行 動 に 沿 っ て い た か を モ ニ タ

リ ン グ す る こ と で あ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p .  3 2； O u c h i（ 1 9 7 9） ，

p .  8 4 3］ 。  

 

(2) 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム  

非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は D e k k e r（ 2 0 0 4） に お け る 社 会

的 コ ン ト ロ ー ル ・ メ カ ニ ズ ム に 依 拠 す る 。 こ れ は ， 信 頼 と 社 会 的 評

判 な ど に も と づ く パ ー ト ナ ー 選 定 か ら な り ， 事 後 的 に 信 頼 構 築 の 度

合 い を み る こ と で あ る［ D e k k e r（ 2 0 0 4），p p .  3 2  -  3 3］。D e k k e r（ 2 0 0 4）

に よ れ ば ，信 頼 は「 相 手 の 意 図 や 行 動 に 対 し て 肯 定 的 な 期 待 を し て ，

傷 つ き や す さ（ V u l n e r a b i l i t y）を 受 け 入 れ る 心 理 状 態 」［ R o u s s e a u  e t  

a l .（ 1 9 9 8） ， p .  3 9 4］ と 定 義 し て い る 。 さ ら に こ の 信 頼 は 約 束 厳 守

の 信 頼 ， 能 力 に 対 す る 信 頼 ， 善 意 に も と づ く 信 頼 の 3 つ に 分 類 さ れ

る ［ S a k o（ 1 9 9 2） ， p p .  3 7  -  4 0］ 。 約 束 厳 守 の 信 頼 と は ， 契 約 を 遵

守 す る と い う 意 味 で の 期 待 で あ る 。 能 力 に 対 す る 信 頼 と は ， 互 い に

期 待 通 り の 技 術 力 を 持 つ と い う 期 待 で あ る 。 善 意 に も と づ く 信 頼 と

は ，相 手 が 機 会 主 義 的 行 動 を と ら な い と い う 期 待 で あ る［ S a k o（ 1 9 9 2）， 

p p .  3 7  -  4 0］ 。 こ の う ち ， D e k k e r（ 2 0 0 4） は ， 能 力 に 対 す る 信 頼 が ，

組 織 間 で 協 調 性 が 得 ら れ た と し て も 期 待 さ れ た 成 果 が 達 成 さ れ る と

は 限 ら な い と い う パ フ ォ ー マ ン ス ・ リ ス ク を 縮 減 さ せ ， 一 方 で ， 善

意 に も と づ く 信 頼 が ， 組 織 間 で の 協 調 性 が そ も そ も 得 ら れ な い と い

う 関 係 的 リ ス ク を 軽 減 さ せ る こ と を 述 べ て い る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ，

p p .  3 2  -  3 3］ 。  

パ ー ト ナ ー 選 定 は ， 信 頼 で き る パ ー ト ナ ー を 適 切 な ス キ ル （ 品 質

基 準 ， 技 術 的 ケ イ パ ビ リ テ ィ ， サ プ ラ イ ヤ ー 資 格 ） に も と づ き ， パ

ー ト ナ ー を 選 定 す る こ と で あ る 。 こ の こ と を 通 じ て ， 能 力 に 対 す る

信 頼 と 善 意 に も と づ く 信 頼 の 構 築 に 役 立 ち ， 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル の

必 要 性 を 緩 和 す る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ， p .  3 3］ 。  
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(3) イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム  

組 織 間 に お け る イ ン タ ラ ク シ ョ ン は ， 複 数 の ア ク タ ー 間 で 行 わ れ

る 情 報 ・ 価 値 共 有 で あ る 。 こ の 情 報 ・ 価 値 共 有 を 高 め る シ ス テ ム が

組 織 間 に お け る イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム で あ る

［ 窪 田 （ 2 0 0 1） ， 1 1  -  1 2 ペ ー ジ ］ 。 た と え ば ， 窪 田 （ 2 0 0 1） で は ，

原 価 企 画 に お け る デ ザ イ ン ・ イ ン ， V E 提 案 ， V E 事 例 集 ， コ ス ト ・

テ ー ブ ル が 組 織 間 の イ ン タ ラ ク シ ョ ン を 促 し ， 組 織 間 マ ネ ジ メ ン ト

の 成 果 に つ な が る こ と が 示 唆 さ れ た 。 第 6 章 の 事 例 で は ， ク ラ ス タ

ー に 属 す る 企 業 間 で 行 わ れ る 事 業 に 関 わ る 各 種 の 会 議 や S N S の 利 用

が 情 報・価 値 共 有 を 高 め て い る こ と が 示 唆 さ れ て い る 。こ の よ う に ，

公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 活 用 を 通 じ て ， 組 織 間 の イ ン タ ラ

ク シ ョ ン が 促 進 さ れ る と 考 え ら れ る 。 組 織 と 組 織 の 枠 を 超 え た イ ン

タ ラ ク シ ョ ン が あ る こ と で ， 全 体 の 目 的 達 成 の た め に ， 各 組 織 の 協

調 的 な 行 動 が 促 さ れ る 。 こ う し た 組 織 間 の イ ン タ ラ ク シ ョ ン の 役 割

を 述 べ て い る 研 究 と し て ， D e k k e r  e t  a l . （ 2 0 1 3） ， 窪 田 （ 2 0 0 1） ，

坂 口 他 （ 2 0 1 5） が 挙 げ ら れ る 。  

 

(4) シ ス テ ム 間 の 関 係  

公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム （ 結 果 コ ン ト ロ ー ル と 行 動 コ ン ト

ロ ー ル ）と 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム（ 社 会 的 コ ン ト ロ ー ル ）

の 相 互 の 活 用 が 信 頼 構 築 に 役 立 つ と 考 え ら れ る ［ D e k k e r（ 2 0 0 4） ，

p p .  3 3  -  3 4］ 。 具 体 的 に は ， 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が 信 頼

構 築 に つ な が っ て い る と 思 わ れ る 。 ま た ， パ ー ト ナ ー 選 定 に よ る 非

公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 活 用 が 信 頼 構 築 を 高 め る と 考 え ら

れ る 。  

こ の よ う に 構 築 さ れ た 信 頼 を 通 じ て ， 詳 細 な 契 約 に よ ら ず と も 組

織 間 の 柔 軟 な 対 応 を 可 能 に す る こ と ， そ し て 機 会 主 義 的 な 行 動 を 抑

制 す る こ と が 考 え ら れ る ［ 大 浦 （ 2 0 0 6） ， 6 7 ペ ー ジ ］ 。 信 頼 の 構 築

に よ る 機 会 主 義 的 な 行 動 の 抑 制 を 通 じ て ， ク ラ ス タ ー に 属 す る 組 織

が ク ラ ス タ ー に と っ て 最 適 な 行 動 を す る こ と を 促 す と 考 え ら れ る 。  
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上 記 の 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と 非 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム に 加 え ， 組 織 間 の イ ン タ ラ ク テ ィ ブ ・ コ ン ト ロ ー ル が 必 要

と 考 え ら れ る 。D e k k e r  e t  a l .（ 2 0 1 3），窪 田（ 2 0 0 1），坂 口 他（ 2 0 1 5）

ら の 研 究 の 通 り ， 組 織 と 組 織 の 枠 を 超 え た 価 値 ・ 情 報 共 有 を 目 的 と

し た イ ン タ ラ ク シ ョ ン が あ る こ と で ， 全 体 の 目 的 達 成 の た め に ， 各

組 織 の 協 調 的 な 行 動 が 促 さ れ る 。 こ う し た 組 織 間 の イ ン タ ラ ク シ ョ

ン を 促 す 公 式 的 コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と し て の イ ン タ ラ ク テ ィ

ブ ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム が ク ラ ス タ ー 全 体 の 目 的 の 達 成 に 向 け

た 取 り 組 み に つ い て の 共 通 理 解 を 深 め る こ と に よ り ， 信 頼 が 構 築 さ

れ る 。 結 果 と し て ， ク ラ ス タ ー の 目 的 を 達 成 す る た め に 協 調 的 な 行

動 を と る こ と を ク ラ ス タ ー に 属 す る 各 組 織 に 促 す と 考 え ら れ る 。  

 

 .  研 究 の 意 義  

 

以 上 を 踏 ま え ， 本 研 究 の 意 義 は ， 5 つ の 学 術 的 な 意 義 と 1 つ の 実

務 的 意 義 が あ る と い え る 。 ま ず ， 5 つ の 学 術 的 な 意 義 は 以 下 の 通 り

で あ る 。  

第 1 に ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 を 明 ら か に し た 点 に あ る 。

日 本 企 業 を 対 象 と し た 研 究 で は ，環 境 活 動 な ど の 個 別 の C S R 活 動 と

財 務 業 績 の 関 係 を 明 ら か に す る 研 究 が 行 わ れ て い る が ， そ う し た 実

証 研 究 自 体 が 少 な い ［ 蟻 生 （ 2 0 1 5） ， 8 2 ペ ー ジ ］ 。 ま た ， 管 理 会 計

研 究 に お い て コ ー ポ レ ー ト ・ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン と 財 務 業 績 と の 関 係

が 議 論 さ れ る 中 で ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 が 議 論 さ れ て い る

が ，こ れ ら の 関 係 は 期 待 さ れ な い と 述 べ ら れ て い る［ 櫻 井（ 2 0 1 0），

1 0  -  1 1 ペ ー ジ ］ 。 ま た ， 伊 藤 （ 2 0 0 9） で は ， 戦 略 マ ッ プ を 用 い て

C S R 活 動 と 財 務 業 績 ま で の 関 係 を 可 視 化 す る と い う 試 み が な さ れ て

い る が ， 戦 略 マ ッ プ 上 の 因 果 関 係 は 不 確 か で あ る た め ， C S R の 遂 行

と 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で 生 じ る コ ン フ リ ク ト を 解 決 す る こ と に 対

し て は 不 十 分 と 思 わ れ る 。 こ う し た 状 況 に お い て ， 本 研 究 は ， C S R

5
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と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 に お け る メ カ ニ ズ ム を 顧 客 の 視 点 か ら 検 証

し て い る 点 で ，管 理 会 計 研 究 に お い て 学 術 的 に 意 義 が あ る と い え る 。 

第 2 に ， C S R と 財 務 業 績 と の 正 の 関 係 を 明 ら か に す る こ と で ， マ

ー ケ テ ィ ン グ 分 野 の 研 究 に も 貢 献 し た と い う こ と で あ る 。こ れ ま で ，

顧 客 レ ベ ル で の 分 析 を 行 う 際 に は ，顧 客 の C S R に 対 す る 認 知 ，顧 客

満 足 ， ロ イ ヤ ル テ ィ の 関 係 が H e  a n d  L i（ 2 0 1 1） ， M a r t í n e z  a n d  

R o d r í g u e z  d e l  B o s q u e （ 2 0 1 3） ， P é r e z  e t  a l .（ 2 0 1 3） ら に よ っ て 検 証

さ れ て き た が ， 最 終 的 に 財 務 業 績 に つ な が る か ど う か ま で は 検 証 さ

れ て こ な か っ た 。本 稿 で は C S R に 対 す る 認 知 が ，顧 客 満 足 ，ロ イ ヤ

ル テ ィ を 介 し て ， 最 終 的 に 利 益 に つ な が る と い う こ と を 明 ら か に し

た と い う 点 で マ ー ケ テ ィ ン グ 分 野 の 研 究 に も 貢 献 す る と い え る だ ろ

う 。  

第 3 に ，C S R の 遂 行 を 促 す た め の M C S を 提 示 し た こ と で あ る 。わ

が 国 に お け る 管 理 会 計 研 究 に お い て は ， 製 造 現 場 や 組 織 間 で の 環 境

負 荷 低 減 の た め の 技 法 で あ る マ テ リ ア ル フ ロ ー コ ス ト 会 計 に 関 わ る

研 究 と し て 中 嶌 ・ 國 部 （ 2 0 0 8） が あ る 。 ま た ， サ ス テ ナ ビ リ テ ィ ・

バ ラ ン ス ・ ス コ ア カ ー ド（ S u s t a i n a b i l i t y  B a l a n c e d  S c o r e c a r d ，以 下 で

は S B S C と い う ）に 関 わ る 研 究 と し て 岡（ 2 0 1 0）が あ る 。近 年 で は ，

安 藤 （ 2 0 1 5） ， 長 野 （ 2 0 1 5） ， 東 田 （ 2 0 1 4） で 見 ら れ る よ う に ， 環

境 だ け で な く 社 会 的 な 課 題 や 各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 に 応 え る た

め に ， 全 社 的 に C S R を 遂 行 す る た め の M C S に 関 わ る 研 究 の 必 要 性

が 議 論 さ れ つ つ あ る 。 こ う し た 中 で ， 本 研 究 の よ う に ， 環 境 だ け で

な く 社 会 的 な 課 題 や 各 ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 請 に 応 え る た め に ， 企

業 の 事 例 を 踏 ま え な が ら ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S の 理 論

構 築 に 取 り 組 む こ と は ， わ が 国 の 管 理 会 計 研 究 上 の 新 た な 研 究 課 題

に 取 り 組 ん だ と い う 点 で ， 学 術 的 な 意 義 が あ る と い え よ う 。  

第 4 に ，本 研 究 が わ が 国 に お け る C S R 研 究 に も 貢 献 し う る と い う

こ と で あ る 。わ が 国 に お け る C S R 研 究 は ，理 論 や デ ィ ス カ ッ シ ョ ン

中 心 の 研 究 が 主 と し て 行 わ れ て い る 状 況 に あ る ［ F u k u k a w a  a n d  

T e r a m o t o（ 2 0 0 9） ， p .  1 3 5］ 。 こ う し た 状 況 に お い て ， 会 計 学 研 究
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の 立 場 か ら ， C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 を 明 ら か に し た う え で ， わ が

国 企 業 の C S R 遂 行 の た め の M C S を 提 示 し た こ と は ， わ が 国 の C S R

研 究 に も 貢 献 し う る と い う 点 で ， 本 研 究 は 学 術 的 な 意 義 が あ る と い

え る 。  

第 5 に ， 組 織 間 に お い て C S R を 遂 行 す る た め の M C S を 示 し た こ

と で あ る 。組 織 間 と り わ け 産 業 ク ラ ス タ ー に つ い て は ，地 域 経 済 論 ，

産 業 集 積 論 な ど の 視 点 か ら の 事 例 紹 介 や 研 究 は 数 多 く 行 わ れ て い る

が ， 会 計 学 ， と り わ け 管 理 会 計 の 視 点 か ら の 研 究 は 最 近 ま で ほ と ん

ど な い 状 態 で あ る ［ 高 橋 （ 2 0 1 3） ， 1 1 7 ペ ー ジ ］ 。 こ の こ と か ら ，

産 業 ク ラ ス タ ー 内 の 目 的 を 達 成 す る た め の M C S の 枠 組 み を 明 ら か

に す る こ と に よ り ， 大 下 （ 2 0 1 5） が 指 摘 す る よ う に ， 産 業 ク ラ ス タ

ー に よ る 地 域 再 生 を 進 め る う え で の コ ン ト ロ ー ル 論 に 対 し て ， 1 つ

の 知 見 を 与 え た こ と に 学 術 的 な 意 義 が あ る と い え る 。  

最 後 に ， 実 務 的 な 意 義 は ， 日 本 企 業 に 対 し て ， C S R の 遂 行 を 促 進

す る た め の M C S を 提 示 し た こ と で あ る 。 2 0 0 3 年 が わ が 国 の C S R 元

年 と 言 わ れ て い る ［ F u k u k a w a  a n d  T e r a m o t o（ 2 0 0 9） ， p .  1 3 3］ 。 そ

れ 以 降 ，日 本 企 業 で は C S R に 取 り 組 む 機 運 が 高 ま っ て お り ，C S R が

中 核 的 な 概 念 に な り つ つ あ る 。 し か し ， C S R は コ ス ト と 見 な さ れ る

ケ ー ス も あ り ， 財 務 業 績 の 達 成 と の 間 で コ ン フ リ ク ト が 生 じ う る 。

わ が 国 の 管 理 会 計 研 究 に お い て も ， C S R の 目 標 は ， こ れ を 徹 底 的 に

追 求 し よ う と す れ ば す る ほ ど ， 多 く の 部 分 で 企 業 の 経 常 的 な 業 務 の

目 標 と ト レ ー ド オ フ を 引 き 起 こ す と 言 わ れ て い る ［ 伊 藤 （ 2 0 0 9） ，

6 2 ペ ー ジ ］ 。 本 研 究 を 通 じ て ， C S R を 遂 行 す る 手 段 と し て の M C S

を 提 示 す る こ と で ， 上 記 の コ ン フ リ ク ト が 軽 減 な い し 解 消 さ れ る こ

と に つ な が り ，結 果 と し て ，日 本 企 業 に お い て C S R の 遂 行 が 促 進 さ

れ る と 考 え ら れ る 。  
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 .  研 究 の 限 界 と 今 後 の 展 望  

 

本 研 究 で は ，C S R を 遂 行 す る た め の M C S の 構 築 に つ い て ，前 述 の

よ う に 一 定 の 成 果 を 得 る こ と が で き た 。 し か し ， 一 方 で 限 界 も 存 在

す る た め ， そ の 点 に つ い て も 指 摘 し て お か な け れ ば な ら な い 。 以 下

で は ， 本 稿 の 4 つ の 限 界 を 取 り 上 げ る と と も に 今 後 の 展 望 を 述 べ ，

本 稿 を 閉 じ る 。  

 

(1) 事 例 研 究 の 蓄 積 と 一 般 化 に 向 け た 取 り 組 み  

 本 研 究 で は ，C S R の 遂 行 を 促 進 す る た め の M C S を 提 示 し た に す ぎ

な い こ と か ら ，そ の M C S の 有 効 性 を 示 す こ と が で き て い な い こ と に

限 界 が あ る 。 こ の 限 界 を 克 服 す る た め に は ， た と え ば ， ア ル ミ 引 抜

メ ー カ ー B 社 や 酒 類 メ ー カ ー C 社 で 実 施 し た よ う な 調 査 を 他 の 日 本

企 業 で 実 施 す る 必 要 が あ る だ ろ う 。 ま た ， 実 施 に あ た っ て は ， 大 企

業 と 中 小 企 業 で C S R を 遂 行 す る の に M C S の 活 用 方 法 が 異 な る と 考

え ら れ る こ と か ら ［ C r u t z e n  e t  a l .（ 2 0 1 7） ， p .  1 3 0 0］ ， 第 3 章 か ら

第 5 章 で 取 り 上 げ た 中 小 企 業 だ け で な く ，細 田 他（ 2 0 1 3）や 黒 瀬（ 2 0 1 5）

の よ う に 大 企 業 に お け る 事 例 の 蓄 積 も 必 要 と 考 え ら れ る 。  

固 定 収 益 会 計 を 導 入 し て い る 企 業 に お い て も 事 例 研 究 を 実 施 す る

こ と で ， 本 研 究 で 示 し た M C S が C S R の 遂 行 を 促 進 す る か ど う か を

検 証 で き る と 考 え ら れ る 。 固 定 収 益 会 計 の 研 究 が 進 展 す る に つ れ ，

ホ テ ル チ ェ ー ン や 百 貨 店 ［ 鈴 木 （ 2 0 0 7） ］ ， 本 稿 で 示 し た 半 導 体 商

社 ・ メ ー カ ー D 社 で も そ の 導 入 が 進 ん で い る 。 そ の 後 は ， 通 信 販 売

業 者 に お い て 事 例 研 究 が 行 わ れ て い る ［ 川 田 （ 2 0 1 5） ］ 。 ま た ， 国

内 ク レ ジ ッ ト カ ー ド 会 社 に お い て B a t h t u b  M o d e l の 適 用 事 例 研 究 が

な さ れ て い る ［ 明 珍 （ 2 0 1 3） ］ 。 以 上 の よ う な 固 定 収 益 会 計 を 導 入

し て い る 企 業 で の 事 例 研 究 や 固 定 収 益 会 計 の 導 入 を 目 的 と し た ア ク

シ ョ ン リ サ ー チ を 通 じ て ，本 研 究 で 示 し た M C S の 有 効 性 の 検 証 を 図

る 。  

6
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さ ら に ， 本 稿 で 示 し た 組 織 間 の C S R の 遂 行 を 促 す M C S が 産 業 ク

ラ ス タ ー の 全 体 最 適 と 部 分 最 適 の 整 合 に 貢 献 す る の か と い う 事 例 研

究 を 通 じ て ， M C S の 理 論 的 精 緻 化 を 図 る 必 要 が あ る 。わ が 国 に お い

て 産 業 ク ラ ス タ ー が 形 成 さ れ る 中 で ， 事 業 を 継 続 し て い る ク ラ ス タ

ー と 結 果 と し て 事 業 を 取 り や め た ク ラ ス タ ー が 存 在 す る 。 事 業 を 継

続 し て い る ク ラ ス タ ー を 対 象 に 本 稿 で 示 し た M C S と 組 織 間 に お け

る C S R の 遂 行 に 向 け た 整 合 的 な 行 動 と の 関 係 を 明 ら か に す る こ と

を 通 じ て ， 本 稿 で 示 し た M C S の 理 論 的 精 緻 化 を 図 る 。  

 上 記 の 事 例 研 究 を 蓄 積 す る と と も に ， 質 問 表 を 用 い た サ ー ベ イ 研

究 に つ い て も 取 り 組 む 必 要 が あ る だ ろ う 。 よ り 高 度 な 一 般 性 を 得 る

た め に は ， 事 例 研 究 で 得 ら れ た 知 見 を も と に 質 問 票 の 設 計 を し ， よ

り 多 く の 企 業 を 対 象 と し た サ ー ベ イ 研 究 を 実 施 す る こ と が 求 め ら れ

る と い え る だ ろ う 。  

 

(2) M C S が 有 効 に 機 能 す る 条 件 の 探 索  

事 例 研 究 に 取 り 組 む 際 に は ，C S R の 遂 行 に 向 け て M C S が 有 効 に 機

能 す る 条 件 を 明 ら か に す る 必 要 が あ る だ ろ う 。 な ぜ な ら パ ッ ケ ー ジ

と し て の M C S 論 （ M C S を 多 様 な 手 段 か ら な る パ ッ ケ ー ジ と し て 捉

え る 見 方 ）な ど で は ， M C S を 構 成 す る 様 々 な 手 段 の 間 の 相 互 補 完 関

係 や 代 替 関 係 が 議 論 さ れ て い る か ら で あ る 。 こ の こ と は 組 織 内 ・ 組

織 間 に 関 わ ら ず ， M C S が 複 数 で 構 成 さ れ る 場 合 に は ， そ の M C S が

組 織 の 目 的 を 達 成 す る た め に ど の よ う な 関 係 に あ る の か を 検 討 す る

必 要 が あ る だ ろ う 。  

た と え ば ， 本 稿 で 示 し た F C S と I C S の 相 互 関 係 だ け で な く ， F C S

を 強 調 す る こ と で ， I C S の 必 要 性 が 弱 ま る （ あ る い は そ の 逆 ） な ど

両 者 の 代 替 関 係 も 想 定 さ れ る が ［ C r u t z e n  e t  a l .（ 2 0 1 7） ， p p .  1 2 9 7  -  

1 2 9 9］ ， C S R の 遂 行 に 関 し て ， こ う し た シ ス テ ム 間 の 関 係 が あ り う

る の か ， そ し て ど の よ う な 条 件 で そ う し た 関 係 が 生 じ る の か を 検 証

す る 必 要 が あ る だ ろ う 。こ う し た 複 数 の シ ス テ ム に 着 目 す る 理 由 は ，

戦 略 実 行 を 促 す の は 会 計 情 報 に も と づ く シ ス テ ム 単 一 で は な く ， 複
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数 の シ ス テ ム か ら 成 り 立 つ と 考 え ら れ ， 複 数 の シ ス テ ム を い か に 組

み 合 わ せ て 望 ま し い 成 果 を 生 み 出 す か ， と い う こ と が 課 題 と な っ て

い る か ら で あ る ［ M a l m i  a n d  B r o w n（ 2 0 0 8） ， p p .  2 8 7  -  2 8 8］ 。  

し た が っ て ， C S R を 遂 行 す る に あ た っ て ， 上 記 の 通 り 事 例 研 究 に

取 り 組 む 際 に は ， シ ス テ ム 間 の 関 係 と ど の よ う な 条 件 の も と で ， 本

稿 で 示 し た M C S が 有 効 で あ る の か を 探 索 し た い と 考 え る 。そ の た め

に は ， 本 研 究 で 取 り 上 げ た 海 外 の 先 行 研 究 や C r u t z e n  e t  a l . （ 2 0 1 7 ）

の 指 摘 を 踏 ま え ， 長 期 間 に わ た る 事 例 研 究 を 実 施 す る 必 要 が あ る と

考 え ら れ る 。  

 

(3) 従 業 員 の C S R に 対 す る 認 知 が 財 務 業 績 に 及 ぼ す 影 響  

C S R と 財 務 業 績 と の 関 係 を 明 ら か に す る う え で ， 本 研 究 で は 顧 客

の C S R に 対 す る 認 知 に の み 着 目 し た が ， 今 後 は ， 従 業 員 の C S R に

対 す る 認 知 と 財 務 業 績 と の 関 係 を 明 ら か に す る 必 要 が あ る と 考 え ら

れ る 。 E w e j e  a n d  B e n t l e y（ 2 0 0 6） は ， 研 究 論 文 や 調 査 報 告 の レ ビ ュ

ー を 通 じ て ，従 業 員 に 対 す る C S R の 充 実 度 は ，従 業 員 の 職 場 へ の 評

価 や モ チ ベ ー シ ョ ン を 高 め ， 従 業 員 の 離 職 を 抑 制 す る 要 因 に な る こ

と を 指 摘 し て い る 。 H a n s e n  e t  a l .（ 2 0 1 1） は ， 従 業 員 の C S R 活 動 へ

の 認 知 が ， 信 頼 を 通 じ て 間 接 的 に 退 職 意 向 を 抑 制 す る こ と を 明 ら か

に し て い る 。 さ ら に ， K i m  e t  a l .（ 2 0 1 6） は ， 従 業 員 の C S R へ の 認

知 が 組 織 へ の コ ミ ッ ト メ ン ト を 高 め ， 退 職 意 向 を 抑 制 す る こ と を 明

ら か に し て い る 。こ の よ う に ，従 業 員 に 対 す る C S R が 従 業 員 に 認 知

さ れ る こ と に よ っ て ， コ ミ ッ ト メ ン ト や 信 頼 と い っ た 従 業 員 の 態 度

に 影 響 を 及 ぼ し ， 直 接 的 な い し 間 接 的 に 退 職 意 向 を 抑 制 す る と い う

こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。し か し な が ら ，従 業 員 に 対 す る C S R と

従 業 員 の 態 度 や 行 動 の 関 係 を 検 証 す る 実 証 的 な 研 究 が 不 足 し て い る

状 況 に あ る 。こ う し た 課 題 を 挙 げ て い る 研 究 と し て 上 記 の E w e j e  a n d  

B e n t l e y（ 2 0 0 6） ， H a n s e n  e t  a l .（ 2 0 1 1） ， K i m  e t  a l .（ 2 0 1 6） が 挙 げ

ら れ る 。  
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そ こ で ，今 後 は ，従 業 員 が C S R に 取 り 組 ん で い る こ と を 認 知 す る

こ と が ，会 社 へ の 信 頼 や コ ミ ッ ト メ ン ト を 高 め ，退 職 意 向 を 抑 制 し ，

結 果 と し て 離 職 率 の 抑 制 に つ な が る か を 検 証 す る 。 こ の こ と を 通 じ

て ，従 業 員 が C S R に 取 り 組 ん で い る 企 業 で あ る こ と を 認 識 す る こ と

が ，企 業 へ の 信 頼 や コ ミ ッ ト メ ン ト を 高 め る 一 要 因 と な れ ば ，H i n k i n  

a n d  T r a c e y（ 2 0 0 0） が 議 論 し て い る 離 職 に 関 わ る コ ス ト の 発 生 を 抑

制 す る こ と に つ な が る と 期 待 さ れ る 。 こ こ で い う 離 職 に 関 わ る コ ス

ト は ， 単 純 な 従 業 員 の 離 職 に 要 す る コ ス ト だ け で は な く ， 新 た な 人

員 採 用 に 関 わ る コ ス ト や 生 産 性 の 維 持 コ ス ト な ど ， そ の 範 囲 を 広 く

捉 え る こ と が で き る 2 。離 職 に 関 わ る コ ス ト の 発 生 を 抑 制 す る 以 外 に

も ， 従 業 員 の 離 職 を 抑 制 す る こ と が ， 売 上 高 ， 企 業 価 値 ， 収 益 性 の

増 加 に 影 響 し う る ［ H u s e l i d（ 1 9 9 5） ， p .  6 6 7］ 。  

こ う し た 一 連 の 成 果 が 明 ら か に さ れ れ ば ， C S R の 取 り 組 み の 成 果

を 測 定 ・ 評 価 す る こ と に つ な が り ， さ ら に は 事 業 部 な い し 部 門 の マ

ネ ジ ャ ー お よ び 組 織 の 他 の 成 員 は ，従 業 員 の 視 点 に 立 っ た C S R を 意

識 し て 取 り 組 む よ う 動 機 づ け が さ れ る だ ろ う 。 何 よ り ， 人 的 資 本 で

あ る 従 業 員 の や り が い や 能 力 を 最 大 限 に 引 き 出 す た め の 経 営 の 仕 組

み の 1 つ と し て ， C S R を 位 置 づ け る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。  

た と え ば ，本 研 究 で 取 り 上 げ た ホ テ ル 業 A 社 で は ，人 口 減 少 が 続

く わ が 国 に お い て 労 働 人 口 の 確 保 が 困 難 に な っ て い る 中 で ， 性 別 や

年 齢 ・ 障 が い の 有 無 に 関 わ ら ず ， 多 様 な 人 材 が 活 躍 で き る 企 業 を 目

指 し た ダ イ バ ー シ テ ィ マ ネ ジ メ ン ト に 取 り 組 ん で い る 。 第 1 章 で も

紹 介 し た が ， A 社 は ， 各 種 研 修 や ワ ー ク シ ョ ッ プ の 実 施 ， 柔 軟 な 働

き 方 を 可 能 に す る た め の 制 度 （ た と え ば ， 短 時 間 勤 務 制 度 ） の 新 設

に 取 り 組 ん だ 。 結 果 と し て ， 退 職 意 向 と 離 職 率 の 改 善 に も つ な が っ

て い る 。 離 職 率 の 改 善 に よ っ て 退 職 に 関 連 す る コ ス ト が ど れ だ け 抑

制 さ れ る か を 明 ら か に す る こ と は ， A 社 で の 課 題 で も あ る 。 A 社 に

お い て 今 後 C S R を さ ら に 推 進 し て い く う え で は ，重 要 な 結 果 に な る

こ と が 期 待 さ れ て い る こ と か ら ，今 後 は A 社 の 事 例 を 通 じ て ，従 業
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員 の C S R に 対 す る 認 知 ，会 社 へ の 信 頼 や コ ミ ッ ト メ ン ト ，退 職 意 向 ，

離 職 率 ， 離 職 に 関 連 す る コ ス ト と の 関 係 を 検 証 し て い く 。  

 

(4) 統 合 報 告 の 実 施 に と も な う M C S へ の 影 響  

統 合 報 告 の 実 施 が 拡 大 し つ つ あ る 中 ， 国 際 統 合 報 告 評 議 会

（ I n t e r n a t i o n a l  I n t e g r a t e d  R e p o r t i n g  C o u n c i l ，以 下 で は I I R C と い う ）

に よ る フ レ ー ム ワ ー ク の 公 表 か ら 数 年 を 経 て か ら は ， 特 に 海 外 に お

い て は 統 合 報 告 の 研 究 領 域 や 分 析 視 点 ・ 方 法 の 拡 充 ・ 深 化 が さ れ て

い る ［ 古 賀 （ 2 0 1 5） ， 1  -  2 ペ ー ジ ］ 。  

そ う し た 中 ， ケ ー ス ス タ デ ィ や イ ン タ ビ ュ ー と い っ た 方 法 を 通 じ

て 統 合 報 告 の 実 施 が 探 索 さ れ つ つ あ る 。 具 体 的 に は ， 統 合 報 告 が 企

業 の 内 部 の メ カ ニ ズ ム （ 組 織 構 造 ， プ ロ セ ス ， M C S な ど ） に ど の よ

う な 変 革 （ イ ノ ベ ー シ ョ ン ） を も た ら す の か ， そ れ は 既 存 の 情 報 開

示 の メ カ ニ ズ ム に 変 化 を も た ら す 漸 進 的 な も の な の か ， あ る い は 信

念 ， 価 値 観 ， 規 範 の 変 化 を も 包 含 す る ド ラ ス テ ィ ッ ク な も の な の か

と い う 管 理 会 計 的 視 点 の 研 究 で あ る 。 こ う し た 課 題 を 取 り 上 げ て い

る も の と し て ， S t u b b s  a n d  H i g g i n s（ 2 0 1 4） や 彼 ら の 研 究 を レ ビ ュ ー

し て い る 古 賀 （ 2 0 1 5） が 挙 げ ら れ る 。  

わ が 国 の 管 理 会 計 研 究 に お い て も 統 合 報 告 に 関 す る 議 論 が さ れ て

い る 中 で ，外 部 報 告 の 変 化 に 応 じ て ，管 理 会 計 シ ス テ ム な い し M C S

も こ う し た 要 請 に 応 じ な け れ ば な ら な い と い う こ と が 論 じ ら れ て い

る 。 こ う し た 課 題 を 提 示 し て い る 研 究 と し て ， 伊 藤 （ 2 0 1 4） ， 内 山

（ 2 0 1 5），大 下（ 2 0 1 5）が あ る 。統 合 報 告 を 実 施 す る に あ た っ て は ，

ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 対 話 を 通 じ て 戦 略 の 策 定 を 実 施 し ， そ う し た

戦 略 を 可 視 化 し ， 戦 略 の 実 行 と 価 値 創 造 を 実 現 す る た め の 仕 組 み が

必 要 と さ れ て お り ， そ の 1 つ の 手 段 と し て バ ラ ン ス ・ ス コ ア カ ー ド

（ B a l a n c e d  S c o r e c a r d ， 以 下 で は B S C と い う ） が 提 案 さ れ て い る 。

こ う し た B S C の 新 た な 活 用 を 述 べ て い る 研 究 と し て ， 伊 藤 （ 2 0 1 4，

2 0 1 6） や 内 山 （ 2 0 1 5） が 挙 げ ら れ る 。  
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こ う し た 管 理 会 計 シ ス テ ム の 活 用 が 統 合 報 告 の 実 践 に 向 け て 提 案

さ れ て い る も の の ，統 合 報 告 の 実 施 が M C S に 変 化 を も た ら す 漸 進 的

な も の な の か ， あ る い は 信 念 ， 価 値 観 ， 規 範 の 変 化 を も 包 含 す る ド

ラ ス テ ィ ッ ク な も の な の か と い う こ と を 明 ら か に す る 研 究 は 海 外 で

先 行 し て 行 わ れ て い る 一 方 で ， わ が 国 で は 十 分 に な さ れ て い な い 。  

 そ こ で ， 今 後 の 研 究 で は ， 統 合 報 告 を 実 施 し て い る 日 本 企 業 を 対

象 と し て ，統 合 報 告 の 導 入 が M C S と 信 念 ，価 値 観 ，規 範 の 変 化 を も

た ら す の か に つ い て ， ケ ー ス ス タ デ ィ や イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 通 じ て

探 索 す る 必 要 が あ る だ ろ う 。 そ う す る こ と で ， 統 合 報 告 の 企 業 内 部

で の 実 践 を 支 援 す る 1 つ の 手 段 と し て の M C S を 提 案 す る こ と に つ な

が る だ ろ う 。  

 

                                                

［ 注 ］  

1  松 岡 （ 2 0 1 2） に よ れ ば ， 「 こ の よ う な 方 針 管 理 の 利 用 を 前 提 と し

た マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 体 系 は 欧 米 に お け る 一

般 的 な 管 理 会 計 の 議 論 で は 見 ら れ な い 」［松 岡（ 2 0 1 2）， 5 ペ ー ジ ］

と 述 べ て い る 。そ の う え で ，「日 本 の マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル ・

シ ス テ ム の 特 徴 は ， 方 針 管 理 シ ス テ ム に よ る 非 財 務 的 コ ン ト ロ ー ル

を も 活 用 す る と こ ろ に 1 つ の 特 徴 が あ る と 考 え ら れ る 」［松 岡（ 2 0 1 2），

5 ペ ー ジ ］ と 述 べ て い る 。 松 岡 ［ （ 2 0 1 2） ， 5 ペ ー ジ ］ に よ れ ば ， 日

本 企 業 に お け る 方 針 管 理 シ ス テ ム の 活 用 の 事 例 と し て は ， 鈴 木 ・ 浅

田 （ 1 9 9 9） お よ び A s a d a  e t  a l .（ 2 0 0 0） が 挙 げ ら れ る 。  

2  た と え ば ， H i n k i n  a n d  T r a c e y（ 2 0 0 0） は ， 従 業 員 1 人 が 離 職 す る

こ と に よ っ て ， ① 退 社 コ ス ト （ あ る 従 業 員 が 退 職 す る 時 に 発 生 す る

費 用 ） ， ② リ ク ル ー テ ィ ン グ コ ス ト （ 採 用 の た め の 広 告 費 等 ） ， ③

採 用 面 接 の 費 用（ 採 用 面 接 な ど に 関 わ る 費 用 ），④ 雇 用 費（ 教 育 費 ），

⑤ 生 産 性 の 維 持 （ 欠 員 補 充 の た め の 費 用 等 ） の 5 つ の コ ス ト が 発 生

す る こ と を ホ テ ル 会 社 の デ ー タ か ら 明 ら か に し て い る ［ H i n k i n  a n d  

T r a c e y（ 2 0 0 0） ， p p .  1 7  -  2 1］ 。  
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適用箇所 論文 発行機関 発行年

序章 1. (1) と

して加筆修正

「CSR促進のためのマネジメント・

コントロール・システムのフレーム
ワーク」

『経理知識（明治大学）』第94号，

91 - 108ページ
2015年9月

序章 1. (2) (3)

(4) (5) 2. 3.
書き下ろし

第1章 書き下ろし

第2章 1. 書き下ろし

第2章 2. 3. 4.

として加筆修
正

「CSR促進のためのマネジメント・

コントロール・システムのフレーム
ワーク」

『経理知識（明治大学）』第94号，

91 - 108ページ
2015年9月

第2章 5. 書き下ろし

第2章 6. とし

て加筆修正

「産業クラスターにおける全体最適
と部分最適の整合のためのマネジメ
ント・コントロール・システム」

『経理知識（明治大学）』第96号，

15 - 30ページ
2017年9月

第2章 7. 8. 書き下ろし

第3章 として

加筆修正

「CSRの遂行における公式と非公式

からなるマネジメント・コントロー
ル・システムの有効性―アルミ引抜

メーカーA社のケース―」

『産業経理』第77巻第1号，141 - 152

ページ
2017年4月
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適用箇所 論文 発行機関 発行年

第4章 2. の一

部および1. 3.

4. 5. 6. として

加筆修正

"Management Control Systems and

Corporate Social Responsibility:

Perspectives from a Japanese Small

Company"

Corporate Governance: The

International Journal of Business in

Society (https://doi.org/10.1108/CG-05-

2017-0105)

2018年1月

第4章 2. の一

部として加筆
修正

「CSR促進のためのマネジメント・

コントロール・システムのフレーム
ワーク」

『経理知識（明治大学）』第94号，

91 - 108ページ
2015年9月

第5章 1. 書き下ろし

第5章 2. とし

て加筆修正

「井尻の簿記理論と利速会計の関係
―利速会計はいかに生成されたか

―」

『経営学研究論集（明治大学大学
院）』第39号，111 - 129ページ

2013年9月

第5章 3. 4. 5.

6. 7.
書き下ろし

第6章 として

加筆修正

「産業クラスターにおける全体最適
と部分最適の整合のためのマネジメ
ント・コントロール・システム」

『経理知識（明治大学）』第96号，

15 - 30ページ
2017年9月

結章 書き下ろし


