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「䧮が社はサステナビリティにどの״うに取り組で行くの

か」という㉏いかֽには、全ての経営者が瘶ִなֽれלなら

ない儗➿になってきているկその钠陎も䎢まりつつあるկでは、

どな瘶ִがあるだうか

「䧮が社は、♲倯״しの経営理䙀でⶼ業以勻事業を行って

きկ世の中が꾾いでいる״り䔲の僓からいײるサステナビ

リティ経営を行っているという自頾があるկそれにこうしこ

とは、自社はこなにやっていますと㋠⠗するものではないկ

럀って磬ղと行うのが繟䗗というものだ」

「やはり事業は経幥価⦼のⶼ出ができてこそ㶷㖈䠐纏があ

るというのが本갈だկとは言うものの世の中サステナビリティ

経営と꾾いでいるので♧定の対䘔は䗳銲であうկ畸さ➭社

はどう対䘔しているのだうかկ䕹らに䒷ֽ目の搀い״うにし

ておこうկ➭社״り䝤いイメーآだֽは鼘ֽい」

「サステナビリティとはⰧ⡤的にはS%Gs（持続可能な発

目標）のことだկ䧮が社がやっていることは״く罋ִると、本業

の如⯋でも社会顀柃活動の如⯋でもS%Gsの㢳くに傀に関連

しているではないかկこれをかりやすく内外のステークمル

ダーに铡僇することがサステナビリティ経営だկステークمル

ダーとの対鑧を㟓やし、サステナビリティٖ 窟さ報告剅、زーه

も⯍実さׇ״う」

「サステナビリティは㺔➰や社会顀柃活動だֽではなく、む

し、事業を鸐して社会铬겗を解寸することに⸂点があるとい

うことだկ䧮が社としてもそうし銲锜には瘶ִていかなくて

はならないկサステナビリティ事業発に♧定の経営项彁を䫎

Ⰵしておくことが䗳銲だկしかし、こうし事業は䔲はⵃ渣

が出ないし、䧮が社だֽがのめりになってもことは動かない

しなかなかꨇしい」

「サステナビリティは、事業の内容はもち⟰業窟屚の➬

組みそのものの鷲僇䚍を넝度⻉していくことの銲锜だկしか

も、䧮が社が関連するバリُ ーチؑーン全⡤に床っ社会価⦼

や橆㞮価⦼を嫅䴦する活動に対するリスク・آطوメンزを行

ンダそのؑآ،زメンآطوなくてはならないկこれはまさに

ものだ」

これらは、剑鵚鑧す堣会のあっ経営者の涺さまの㡮の例

だが、どれもが本갈であり、どれが姻しくどれが姻しくないとい

うものではないկ

これらの㡮にⰟ鸐するⴻ倖の鯥として、サステナビリティ

事業活動פの経営项彁配ⴓと、Ύサステナビリティ経営につい

てのガバナンスの➬組み・鷲僇䚍という✳つがあるկこのⴻ倖

については⦐ⴽ⟰業に״るが、ここでは、ꫬ 加僅䕕孑の「社会

ーム」のセオリー�を罋にしながら、サステナビリティ経営

実植に向ֽ「戦略ーム」について罋 てִみいկ

におֽ「ーム戦略」ームٙークに䖞うと、このٖؿームの

る⟰業活動は以♴の㔊つのプロセスで進⻉していくと罋ִら

れるկ

ステップ�  ⦐ղの⟰業は、自社の目標を達成するめにあ

る暴定の経営项彁配ⴓを行うկ

ステップ�  ➭社もそれれの経営项彁配ⴓを行い、畸✯の

状䡾が欰ׄ、そしてち頾ֽの穠果が出るկ

ステップ3  ち頾ֽの穠果から、こうしからてとか、

鷞にああしから頾ֽといっةػーンについての♧定の

Ⱏ鸐钠陎ができあがるկ

ステップ�  ⦐ղの⟰業はこうしⰟ鸐钠陎をكースに➙䖓

の䋐㜥の反䘔や➭社の動きを推論しながら如の経営项彁配

ⴓの♧䩛を罋ִるկ

このステップ�։�が粸り鵤され、欵業や社会の圓鸡には㖱

邁が欰まれり、♶㖱邁が欰まれりするկ

1 ： 青木昌彦, 2011, 「コーポレーションの進化多様性」, NTT出版.

䋆걧鎉

経座❿⡑כ獗⚶٬欎㘶❿⡑⻔┪ס״גס䨏汻溷⮿偂
㖩ꅿ ⤥ㆂ
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➙㔐の「戦略ーム」は、経幥ームのسメインと社会ー

ムのسメインの✳つからなっており、それれのームの栻䖤

ⵃ䖤は、経幥سメインでは経幥的ⵃ渣、社会سメインでは評ⴻ

（社会価⦼をⶼ出する甧崢な⟰業という評ⴻ）と䟝定するկ✳

つの栻䖤ⵃ䖤は湱関することもあれלそうでないこともあるկ

つまり、経幥的ⵃ渣も上がるし、会社の評ⴻも넝まるというこ

ともあれל、✳つの価⦼のにٖزーسオؿが欰ׄ、経幥的ⵃ

渣は上がるが評ⴻは♴がる、鷞に評ⴻは上がるが経幥的ⵃ渣

は⸋るといっ状䡾も罋ִられるկ⦐ղの⟰業は、それれの

劍䖉栻䖤ⵃ䖤のىックスを䟝定し経営项彁配ⴓを行うկ「戦略

ーム」のプٖーَーは、⟰業にとどまらず、嶊顤者、佟䏍・自

屚⡤、NPO/NGOなどの圫ղな組籼⡤が䟝定されるկ

サステナビリティを䊡る圫ղなステークمルダー（戦略ー

ムのプٖーَー）の䙼䞨や行動をこうし単組みで䯝ִると、

うկり全⡤の圓鸡が僇らかになるであ״

➙㔐暴に岣目しいのは、ステップ3のプٖーَーのⰟ鸐

钠陎という㽷であるկ「戦略ーム」のサイクルが粸り鵤され

ると、プٖーَーのⰟ鸐钠陎は、䢪统、鋉眔、ⵖ度、岀といっ

ームに♧定の㖱邁を、りⰕ的葿䕙を持つ指標に傻螟し״

もらす役ⶴを果すկⰕ的指標は、⦐ղのプٖーَーのⴻ倖

に㛇בくームの穠果として欰まれるが、ある暴定の儗点での

⦐ղの経営项彁配ⴓには、ームのルールの外部♷⟝として

堣能するկだし、ꞿ劍的に見れל、こうしⰕ的指標そのも

のが、戦略ームの粸り鵤しに״り経儗的に進⻉・넝度⻉して

いくことが罋ִられるկ

S%Gs、P3I（責任䫎项⾱）、スチُٙーسシップコーػ、سリ

⼿定、TC'%（孡⦪関連頿䞔報示ةスクؓؿース）などの

♧連の動きは、サステナビリティに関するプٖーَーのⰟ鸐

钠陎のⰕ的指標פの進⻉・넝度⻉を邌しているկこれらは、⟰

業活動のームのルールとして⟰業活動の提勴⟝として䯝

ִられるべき媮ꥡに勻ているのだկ⦐ղの⟰業は、➙䖓の経営

项彁配ⴓにおいて、戦略ームから㼪かれる経幥的ⵃ渣と社

会的評ⴻの劍䖉栻䖤ⵃ䖤のىックスを何めて罋ִる䗳銲があ

るկず儗に、サステナビリティ経営のガバナンスの➬組み・鷲僇

䚍（含む対外的発⥋・報告）に״り、״り積噰的にⰕ的指標の䕎

成に関♷しいていくことも劍䖉されているկ

さらに、䲓のームのセオリーに״れל、社会指標の進

⻉・넝度⻉に⠵い、経幥سメインと社会سメインの穠さが進む

可能䚍があるկ事実、CS7（CreatinH Shared 7aluesⰟ剣価⦼

のⶼ鸡）の罋ִ倯の״うに、経幥的ⵃ渣と社会的評ⴻをず儗

に達成することを志向する戦略的،プローチを䱰欽する⟰業

も㟓ִてきているկ社会的評ⴻが経幥的ⵃ渣のسライバーとな

るという発䟝であるկ例ִל、サステナビリティについての圫ղ

なⰟ鸐钠陎（䢪统、鋉眔、ⵖ度、岀）が䎢まる♴で、橆㞮に⮚し

い䪮遭の発に䖞事する⟰業の㉀品や吳䒭を選䫛する嶊顤

者や䫎项家が㟓ִていくことなどが䮙־られるկま、ESG（橆

㞮・社会・ガバナンス）䫎项の剣効䚍や吳価とサステナビリティ

事業・活動の連関に関する灇瑔も進みつつあるկ経幥的ⵃ渣

と社会的評ⴻ（社会価⦼のⶼ出）はٖزーسオؿではないと言

う発䟝で栻䖤ⵃ䖤を剑㣐⻉することが、⟰業には劍䖉されて

いるのであるկ

本暴꧊では、サステナビリティに関する戦略的铬겗につい

て、رィスクローٍآー、ꞿ劍的戦略、瀉中劍的戦略、ガバナ

ンス、ةآرル䪮遭のⴖり〡から莆深い議論を㾜して

いるկ本暴꧊がサステナビリティを見䰘ִ経営项彁配ⴓ

と、サステナビリティ経営についてのガバナンスの➬組み・

鷲僇䚍という✳つ如⯋で、״り״い戦略的ⴻ倖の♧⸔となれל

䎊いであるկ

Strateg y&東京オフィスのパート
ナー。商社、保険、エネルギー、自動
車などを中心に、多岐にわたる業
界に対し、海外展開戦略、成長戦略、
M&Aについて豊富なコンサルティン
グ経験を有する。近年はサステナビ
リティ経営に関するプロジェクトも
手掛ける。

㖩ꅿ�⤥ㆂ（לの・としや） 
toshiya.banno@pwc.com
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垥彊⻉の⯐ָ׃鋅
ꬊ頿䞔㜠の爙

䖞勻、ESG（橆㞮、社会、ガバナンス）の銲稆を⚺⡤とするꬊ

頿䞔報の示のあり倯に関しては、⟰業の自⚺䚍に委יら

れており、示内容や示䩛岀も⟰業に״って殯なるが䓼

かっկとこが剑鵚では、⟰業に対してこうしサステナビリ

ティ䞔報示の標彊⻉を⤛す動きが見られてきているのは岣

目すべきであるկ例ִל妌䊜委員会は、����䎃にE6ꬊ頿

示指⟀�を発効し、㚖内の䖞業員���人馄の⟰業に対して、

橆㞮Ύ社会・䖞業員Ώ人埄ΐ臰侁姺・飧　顳姺という㔊

つの⩎でのꬊ頿䞔報の示を銲锜しկ䔲鑩指⟀の㨣

にさׇて、ルクセンブルクなど♧部の⸇湅㕂では岀ⵖ⻉も

行れկま、これを酡駈する䕎で����䎃に発行されE6

ꬊ頿䞔報ガイسライン�は、岀的䬳勲⸂は搀いとしながらも、

上鎸㔊つの⩎のビطآスٌرル、倯針おן״その成果、⚺銲

なリスク、⚺銲な業籐指標（KPI）などについて、⟰業が⣛䬿す

べき示のあり倯を鑫稢に示しているկ♧倯、岀ⵖ⻉とまでは

いかないまでも、上㜥鋉の鋉定を鸐ׄてサステナビリティ䞔

報の示を纏➰ֽる動きも見られる״うになっているկ例ִ

ן״껺庥では、上㜥鋉の"QQendiY ��3において、橆㞮おל

社会の⚕において示しなֽれלならない（まは示し

ない㜥さ、その理歋を铡僇しなֽれלならない）갪目とそれら

に関するKPIを、ComQly or eYQlain（갫守ׇ״、さもなֽれל

铡僇を）勴갪として噰めてⰧ⡤的に示しているկ

こうし㕂・㖑㚖ٖكルのꬊ頿䞔報示の標彊⻉の崧

れに屟う״うに、サステナビリティ報告剅の㕂ꥷ的ガイسラ

イン⡲成を䬐うꬊ営ⵃ㔚⡤であるG3I（Global 3eQortinH 

Initiative）も、箢やかな⸔言提供という⡘縧➰ֽから♧娄驎

み込だ䕎で、事実上の標彊⡲りפの鯄䳔を進める動きを䓼

めている״うに見「ֽられるկ例ִ���3、ל䎃�剢に発行し

G�ガイسラインの䖓続として、����䎃��剢に植行のG3Iスة

ンダーس�を発行しているが、そこではぐ⟰業が暴定しوテ

リ،ルな（ꅾ銲な）铬겗に対してのみ報告すれ״לいという㛇

本的な⾱は⥂ちつつも、報告銲実事갪を報告推㤺事갪と

は僇然に⼒ⴓし上で指定しているկさらにG3Iは剑鵚、㕂連

ؚローバル・コンػクزと連䵿し、⟰業にとってのS%Gs�（持続

可能な発目標）の䞔報示のⰧ⡤的な䩛갫を示しガイس

ブックである「S%Gsを⟰業報告に窟さするめの実騧ガイس

（⾱겗InteHratinH the S%Gs into CorQorate 3eQortinH� " 

PraDtiDal Guide�）」の取りまとめを⚺㼪しているկこれは、⟰

業に״って示内容が殯なる⫘向があるS%Gsに関して、示

内容の嫰鯰可能䚍を넝め、示倯岀の標彊⻉を⤛す動きの

♧つとして⡘縧➰ֽられるだうկ

サステナビリティ経営免♣
ס傽勓⚕噺ֽׄמ
ةٔ٭ٞؠィスظ 䨏汻٭
衼者桪馉 韜

1 ： European Union, 2014. “Directive 2014/95/EU of the European Parliament and of the Council of 22 October 2014”.
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2014/95/oj

2 ： European Union, 2017. “Communication from the Commission — Guidelines on non-financial reporting ”.
https://eurlex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52017XC0705(01)

3 ： Hong Kong Exchange and Clearing,“Appendix 27 Environmental, Social and Governance Reporting Guide”.
https://enrules.hkex.com.hk/node/3841

4 ： Global Reporting Initiative, 2016. “GRI Standards”. https://www.globalreporting.org/standards
5 ： SDGsは、2015年9月の国連サミットで採択された「持続可能な開発のための2030 アジェンダ」の中で規定された2030年までの国際目標である。
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ま、 ����䎃に設甧され碛㕂のꬊ営ⵃ㔚⡤であるS"S#

（Sustainability "DDountinH Standards #oard）は、中ꞿ劍

䫎项家の䠐䙼寸定に项することを目的に䲓־、⟰業が碛鏾

ⵙ取䒷委員会（SEC）に提出する頿報告剅において、ESG䞔

報示の؋ؿرクزスةンダーسとなることを志向し㛇彊を

⡲成しているկその暴䗙は、全��業珏ⴽに頿的観点からو

テリ،ルと見なされる铬겗を暴定していることであり、䫎项家

が業珏׀とにꬊ頿䞔報の嫰鯰ⴓ匿を行うことを容僒にする

ことを志向しているկꬊ頿䞔報の示を定める碛㕂の鋉

S�Kでは、その示䩛岀まで僇示されているֽではないが、 

S"S#㛇彊の杆いは、⟰業が頿報告剅において䔲鑩㛇彊に

彊䬿して（⼱ל標彊的なルールとして）ꬊ頿䞔報示を行う

うկうになることにあるといִるだ״

さらに、世界��ؕ㕂・㖑㚖のꆃ輐鋉ⵖ䔲㽷・中㣛銀行など

の➿邌が⸇するꆃ輐㸜定理事会（'S#）に״って設甧され

TC'%（孡⦪関連頿䞔報示ةスクؓؿ ース）の״うに、孡⦪

㢌動という暴定テーوに穾ってꬊ頿䞔報示のルールを定

める動きも겥㖈⻉しているկTC'%が⟰業に対して銲锜するの

は、孡⦪㢌動に״って⟰業が鄃るリスクと欰み出し䖤る堣会を

示すること、まリスクに対する⟰業の対䘔倯針をガバナ

ンスΎ戦略Ώリスク盖理ΐ指標・目標という㔊つのにおい

て䞔報示することであるկTC'%の㶷㖈が䕦갟⸂を㟓してい

る胜兝として莆深いのは、その提言に対して额ずを邌僇す

る孖⟰業が㟓ִているという事実のみならず、世界の⚺銲

な堣関䫎项家が歗する䫎项家㔚⡤が、TC'%に屟っ䞔報

示を⟰業に⤛すことも見られ㨣めていることであるկその穠

果、G3IやS"S#といっ鶢の傀㶷ガイسライン・スةンダー

もTC'%の㶷㖈を搀鋔できなくなっており、孡⦪㢌動リスクのس

䞔報示に関しては、実颵的にTC'%の提言に屟ってٖؿーム

ٙークの锃侭を㨣しているկ

この״うに、世界ではꬊ頿䞔報示に関してガイسライン

の内容の　俇おן״標彊⻉が進みつつある״うに見ִる⫘

向の中で、日本⟰業はどの״うな示スةンスを持つべきであ

うかկ

日本⟰噟ח実
כה倯٦のٍ֮آ٦ؙٗأ؍ر

♧菙に、ESGの罋ִ倯が剑ⴱに提㈖されのは、����䎃に

䔲儗のコؿィー・،ナン㕂ꥷ連さ事筨ꞿが䲓־P3I（責任

䫎项⾱）�の中においてであるとされているկすなち、堣関

䫎项家が䫎项・䨽剣倯針を寸めるꥷに、E（橆㞮）、S（社会）、G

（ガバナンス）に関する⟰業の取り組みを罋慮にⰅれることが

ꞿ劍的なリةーン鷄実につながり䖤るという俑腞が、ESGとい

う欽铂が欽いられ畭筰になっているկ♧倯、日本⟰業がESG

の観点からのꬊ頿䞔報の示に積噰的になっのは嫰鯰

的剑鵚の事象であるկその胜兝の♧つには、����䎃にꆃ輐䎟

に״る日本晛スチُٙーسシップ・コーس�のⰕ邌に״り、堣関

PwCコンサルティング、Strategy&
のディレクター。自動車、産業材、
製薬などの業界に対して、全社中
長期戦略、製品開発マネジメント、
新規事業開発、アフターセールス
戦略、オペレーション変革などの
豊富なプロジェクト経験を有する。

桪馉�韜（まこし・׀う） 
go.tamakoshi@pwc.com

6 ： Global Reporting Initiative and United Nations Global Compact, 2018.“Integrating the SDGs into Corporate Reporting: A Practical Guide”. 
https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/GRI_UNGC_Reporting-on-SDGs_Practical_Guide.pdf.
日本語訳は「SDGsを企業報告に統合するための実践ガイド」https://pub.iges.or.jp/pub/practical_guide_jp。

7 ： PRIの具体的な原則についての説明は、独立国際組織「PRI」公式サイト（https://www.unpri.org/about-the-pri）に詳しく記載が存在する。
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䫎项家が責任ある行動を実められる״うになっことがあるկ

ま、卌（����）は、日本でもESG䫎项に関心が넝まっ㣐き

な㤍堣として、日本の堣関䫎项家の➿邌呓であり、世界剑㣐

鋉垷の麊欽项ꆃを剣する䎃ꆃ積甧ꆃ盖理麊欽杝甧行佟岀人

（GPI'）がP3Iに縭せしことを䮙־ているկこうしⵖ度㢌

⻉や䫎项家サイسの㖇⸂といっ外的銲㔓に対して、日本⟰

業の実䬐䔲者にرィスクローٍآーのあり倯を実ꥷに⠿っ

てみると、どうすれלESGインرックス（ESGの観点から⮚れ

⟰業ꌀ厑で圓成される吳価指数）に組みⰅれられることがで

きるかという観点から、評価堣関などが銲実するرーةを示

していくという「動的な㪦で荅でいる⟰業が少なくないこ

とがかるկ

ここでの铬겗は、ꬊ頿䞔報示の標彊⻉の崧れの中で、

⟎に➙䖓も日本⟰業が「動的に銲実事갪を㙵める㪦で荅

りに、実はꞿ劍的とすると、示の䩛がかかるでいっ

な⟰業価⦼に♷ִる効果は謬いものになるのではないかと

いう点であるկ갪で見״うに、ꬊ頿䞔報示の標彊⻉

の⫘向は、とりֽ⟰業の事業鎘歗の㛙暕䚍を実める䫎项

家⩎の銲実に䬃される䕎で進められており、示銲実内容の

ラインやルーسらつきは　勲⫘向が見られるとはいִ、ガイל

ルは劢だ✉甧している状況にあるկそのめ、⟰業が示銲

実事갪をチ ッؑクリスز的に笨繎し״うとすれלするほど、

示しなֽれלならない䞔報は花㣐なものとなるկ♧倯で、⟰

業にとっては䩛が㟓ִる反、ぐ⟰業のESG䞔報示にお

ֽるず颵⻉が進む可能䚍があるのであるկしかし、ꞿ劍䫎项

家は自社にとってESGの観点での⚺銲なリスクを盖理し、成

ꞿにつな־るシナリオを䊴ⴽ⻉され䕎で提示できる⟰業

に䫎项しいと罋ִているկESG示䞔報のず颵⻉は、そう

しꞿ劍䫎项家の本勻のニーؤに鷞行する点で㉏겗がある

とはいִないだうかկ⸇ִて、堣関䫎项家の䠐向を反映し

示銲実事갪に䘔ִる㪦が䓼すֺると、吳⚺以外の➭の

ステークمルダーがꅾ鋔するリスクの示を見衅としてしま

い、䙼ט⟰業価⦼の唱䴦が겥㖈⻉する䛊れも㶷㖈すると

いִるկ

❁上（����）は、日本⟰業の⟰業経営のあり倯の禸陖に

おいては、そもそも「サステナビリティ経営」の嚊䙀が欰まれ

るに、橆㞮㉏겗、呓䊴僽姻、㣟業桦幾少などの社会㉏겗を

解寸し״うとする「CS3経営」があっのでないかと鶢べて

いるկここで、EuroQean Commission	����
の定纏に➿邌

される״うに、CS3とは「⟰業の社会פの䕦갟に対する責任

（the resQonsibility oG enterQrises Gor their imQaDts on 

soDiety）」のことであり、⟰業を取り䋆く㢳圫なステークمル

ダーとのエンーآメンزこそがCS3活動の成⸆に♶可妀で

あると䯝ִられるկ実ꥷ、ESG䫎项やサステナビリティ経営と

いう嚊䙀が嵴鷲するまでは、日本⟰業の橆㞮・社会・ガバナン

スに関する取り組みは、吳⚺の䠐向にどう䘔ִるかという״り

も、嶊顤者・⸤⫴者・佟䏍・㖑㚖コُى ニティ・NGOといっ㢳

圫なステークمルダーの劍䖉をどの״うに自社の⟰業活動に

反映し、どう自⚺的に示していくかという鋔点の倯が䓼かっ

ち、⯋勻の日本⟰業のサステナうかկすなのではないだ

ビリティפの取り組みは、醱数のステークمルダーに向ֽ

自⚺的な䞔報示をكースにするという䠐で、CS3の⩎

が䓼いものであっといִるկ㔳邌�にある״うに、日本経幥

㔚⡤連さ会（経㔚連）が設甧しⰕ渣社㔚岀人である⟰業䋐

孖⼿議会（C#CC）に״る剑鵚の锃査�に״れל、日本⟰業のꬊ

頿䞔報の示に対する㪦は、䖞うべきⰟ鸐の⾱・指針

を㸜僒に実めるのではなく、（本勻のCS3の礵牞にり）事業

の実䡾などに䘔ׄてぐ社が自⚺的に示を行うかどうか寸

めれ״לいという罋ִ倯が⚺崧であることがかっており、㣐

㢌莆深いկESG銲㔓にセンシティブなꞿ劍䫎项家といって

も、㢳圫なリスクとエクスهーٍآーの㣐きさを定㘗⻉し定

量䞔報の䕎で示することを䗳ずしも劄でいるֽではな

く、むし自ⴓが見䫙ֽない䔲鑩⟰業暴剣のリスクを定䚍的

に铡僇する⟰業やその溪䷚な示㪦に対して״り⥋걾を䫴

く可能䚍があるկ⯋ղ㢳圫なステークمルダーに向ֽてか

れ䞔報示を行う志向䚍が䓼いといִる日本⟰業として

は、標彊⻉が進むガイسラインには䗳ずしも僇示されていなく

ても、自社の㼛勻にとってꅾ銲なリスク銲稆に穾り込み、その

8 ： 金融庁, 2014.「責任ある機関投資家」の諸原則《日本版スチュワードシップ・コード》. https://www.fsa.go.jp/news/25/singi/20140227-2/04.pdf
9 ： 公益社団法人企業市民協議会, 2017. 「CSR 実態調査」結果. https://www.keidanren.or.jp/CBCC/report/201707_CSR_survey.pdf
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⚺銲なリスクに対しては自社の行動⾱理や対Ⳣ倯針を鑫鶢す

るというرィスクローٍآー戦略のあり倯がؿィッزするので

はないかと罋ִられるのであるկ

玗頾䬐幾遤⹛חꟼׅ
爙䊡ג

갪で鶢べ、自社にとってのꅾ銲なサステナビリティ関連

リスクに穾って行動⾱理や倯針を铡僇するというرィスクロー

ー戦略を実騧するⴖり〡の♧例として、⟰業の玗頾䬐ٍآ

幾行動に関する䞔報示の例が䮙־られるկ

鵚䎃、醱꧟な玗スؗームを欽い㢳㕂硂⟰業に״る獆玗

㔐鼘行動は社会㉏겗⻉しているկ㣐屜（����）に״れל、獆玗

㔐鼘とは猘岀上は剣効な取䒷であるという䠐で膴玗とは殯

なるが、鸐䌢の岀で䟝定されない殯䌢な岀䕎䒭を活欽してい

る点で眍玗とも殯なるؚٖーبーンにある行捀であると定纏

されるկそもそも⟰業にとって獆玗㔐鼘は、瀉劍的には玗䒷䖓

ⵃ渣が㟓ִることにつながるめ吳⚺のⵃ渣に㺔♷するもの

であるが、その反、玗としての佟䏍の取りⴓが幾り、嶊顤者

が❦「できるⰕⰟサービスの佄出や颵が⡚♴するという㉏겗

を䒷き饯こすのであるկつまり獆玗㔐鼘㉏겗の呌心には、⟰業

を取り䋆くステークمルダー׀とにそのインػクزが殯なると

いうꨇしさがあるկ

こうし钠陎の♴で、黝ⴖに獆玗を佄䩪うことが⟰業の社

会的責任の♧部であるという罋ִ倯が嵴鷲してきているկ剑

鵚では、ある㕂で栻䖤しⵃ渣を湱対的に玗桦の⡚い➭㕂פ

獳鯄し、岀人玗佄䩪いをꣲ定的なものにしているとメرィ،で

報麣され⟰業が、嶊顤者の♶顠麊動にまでつながる䪟ⴻに

湫し例もあるկこの״うに、獆玗㔐鼘行捀はその㶷㖈が社

会から㉏겗鋔され㜥さに、深ⵟな⟰業価⦼の唱䴦リスクを

もらす事象となり䖤るկ㢳㕂硂⟰業の獆玗㔐鼘が玗彁⣿굸

とⵃ渣獳鯄をもらすことפの対䘔瘻をまとめOEC%/G��

10 ： 2012年6月にOECDとG20の共同プロジェクトとして発足したBEPS（Base Erosion and Profit Shifting）プロジェクトは、2015年10月にBEPS行動計画に
基づく最終報告書を公表している。

㔳邌1
傈劤企業のꬊ頿務䞔㜠爙にꟼׅ㪦

注：経団連会員および企業市民協議会会員である日本企業167社を対象に、CSRに対する基本的考え方や取り組みについてサーベイ調査を行った結果を示している
出所：公益社団法人企業市民協議会「CSR実態調査」（2017年）

���

���

���

���

3�

��

��

颵㉏��ְײչꬊ頿䞔㜠պの爙גְאחծ顜爡וכのֲ״ կַׅד罋ִֶח
� ⟃♴の ן鼅ֶא♧の䙼ֲהתכג֮ծ剑ֲ կְֻׁ

✲噟の㹋䡾瘝ח䘔ׄגծ
ぐ爡ָ⦐ⴽח爙ַׅやַ寸㹀ׅ֮דֹץ

ぐ社は可能な眔㔲で示すべきであり、
示できない㜥さはその理歋を铡僇すれ״לい

㕂がꬊ頿䞔報の示に関する㛇彊や指針瘝を⡲成し、
ぐ社はそれに䖞って示すべきである

業界㔚⡤や経幥㔚⡤で示についての
指針瘝を⡲成し、ぐ社はそれに䖞って

あくまで自⚺的に示する״うにすべきである
植㖈の岀䖒で定められ事갪のみ䞔報示すれ״לく、

示を纏⻉しり、示できない㜥さは
その理歋を铡僇さׇりすべきではない

その➭

搀㔐瘶
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の#EPSプロؑآクز��や、妌䊜委員会に״るةックスقイブン

活欽��に関する䞔報示の⿑呓⻉の動きは、黝ⴖな秛玗は⟰

業にとってのꅾ銲なサステナビリティ上の铬겗であると⡘縧➰

ֽる堣麊がぐ㕂の佟瘻䬐䔲者のにも䎢がっていることを示

すものであるկ

⯋勻、⠗窟的なCS3の嚊䙀では、社会は⟰業活動がもら

す橆㞮、社会、経幥の効果を劍䖉するとされるが、秛玗

はこのうちの「経幥」におֽる社会的責任の中呌的なテーو

と見なされてもおかしくはないはずであるկしかしながら、サス

テナビリティ関連の傀㶷の㕂ꥷ的なٖؿームٙークやガイسラ

インにおいては、秛玗に関する鎸載はやや切僳であり、目甧っ

➿、לではないկ例ִֽ䕎での䞔報示が実められている

邌的な㕂ꥷ鋉呓であるISO�������においては、発上の㉏겗

解寸に取り組むめの頿彁を䖤るめに、佟䏍は⟰業が玗佄

䩪いの責を弫すことに⣛㶷しているとの切僳な俑が㶷㖈

するのみであるկず圫に、OEC%㢳㕂硂ガイسライン�3でも、⟰

業は獆玗佄䩪い上のガバナンスやコンプライ،ンスの㉏겗を

自社のリスク盖理システムの銲稆として見なすべきであること

に鍗れているだֽであるկさらにS%Gsにおいても、獆玗㔐鼘

の㉏겗は「目標��ぐ㕂内おן״ぐ㕂の♶䎂瘝を僽姻する」

の中の「���� 玗ⵖ、顱ꆃ、社会⥂ꥺ佟瘻をはׄめとする佟瘻を

㼪Ⰵし、䎂瘝の䭁㣐を恷進的に達成する」という目標に、䱸

的に関連している程度と見なすことができるկ

日本⟰業はこれまで、嚊して噰畭な獆玗㔐鼘行捀を行な

いが、♧倯で秛玗に関する䞔報示にも嶊噰的と言れてき

うに、剑鵚では自ら䞔報示に驎み״կしかし㔳邌�で示す

ⴖる⟰業も出てきているկこうし秛玗に関する自発的な示

は、⟰業⧌理を㉏う㉏겗に対しての溪䷚な㪦や本孡度を示

す䠐で、ꞿ劍的な鋔点を剣する䫎项家の⥋걾栻䖤に㺔♷す

ると罋ִられるկ

例ִל日本⟰業"社は、⟰業مームلーآにおֽる「ؚロー

バル・ةックス・هリシー」の♧橆として、秛玗は社会的責任の

♧つであると僇然に鶢べ上で、#EPS行動鎘歗に䖞い、獳鯄

価呓やةックスقイブンפの対䘔を進めるなどの倯針を䲓־

ているկ日本⟰業#社も、自社のمームلーآ上のCS3に関す

る報告の中で「玗コンプライ،ンス倯針」を䲓־、黝ⴖな秛

玗が社会的責任であると僇然に鶢べ、#EPS行動鎘歗に屟っ

て、搀玗・⡚玗桦㕂の玗ꆃ⮚麀ⵖ度の麓度のⵃ欽や䛬䠐的な

獆玗㔐鼘を䢅む傋を鎸載しているկ♧倯、日本⟰業C社は、サ

ステナビリティٖ ♧の中で、秛玗をCS3の圓成銲稆のزーه

つである「ガバナンス」の㉏겗と䯝ִ上で、獳鯄価呓玗ⵖや

玗倯針をの対䘔のあり倯も含めפイブン玗ⵖقックスة

示しているկさらに日本⟰業%社は、CS3報告剅において、

秛玗倯針のみならず、玗に関するリスクを䮙־上で、㕂・

㖑㚖ⴽの秛玗겘を㡰上・営業ⵃ渣とともに示しているկ

こうし取り組みは、サステナビリティٖ とは杝甧しزーه

䕎で秛玗状況の鑫稢を示するという⯓進的な⟰業も㶷㖈す

る妌䊜の状況とくらべるとややⰧ⡤䚍に妀ֽるものではあるկ

しかし、ガイسラインやルールで䗳ずしも僇示されていないサス

テナビリティ上のリスクをꅾ銲なものとして䯝 てִ自ら示する

㪦を示しており、䫎项家鋔点からも評価できるのではないかկ

䫎项㹺の♧娄⯓铣
٦䨌殛ٍآ٦ؙٗأ؍ر

����䎃�剢に経㔚連がⵖ定し「経㔚連㖑椔橆㞮䥁畍��」

は、橆㞮㉏겗䬐䔲役員の任ㄏや橆㞮関連鋉定のⵖ定など、

�䎃䖓に発行されISO�����に含まれることになる内容を

♧部⯓铣みするという⯓見の僇があるものであっ（❁上 

����）կ⯋ղ、㢳圫なステークمルダーの劍䖉に䘔ִるめに

自ら積噰的に䞔報示を行う志向䚍が䓼い日本⟰業には、䫎

项家が⼧ⴓに铣みⴖれない自社のサステナビリティ上のリス

クを発見し、定䚍的な䕎䒭ではあっても、しっかりと铡僇してい

ֽる㕼㠫が⼧ⴓにあるկ

11 ： 欧州委員会は、2016年4月、EU域内の多国籍企業に対して、タックスヘイブンと見なされる国・地域における税務データなどの情報開示を強化すること
を求める政策案を発表している。

12 ： International Organization for Standardization.“ISO26000”. https://www.iso.org/iso-26000-social-responsibility.html
13 ： OECD, 2011.“OECD Guidelines for Multinational Enterprises”. https://mneguidelines.oecd.org/mneguidelines/
14 ： 経済団体連合会, 1991.経団連地球環境憲章. https://www.keidanren.or.jp/japanese/policy/1991/008.html
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ESG䞔報示を実める䫎项家の㖇⸂、そしてそれらを反映

し䕎での䞔報示を実めるガイسラインの㶷㖈䠬は➙䖓ま

すます㣐きくなると✮䟝されるկこうし中、鶢の獆玗㔐鼘

㉏겗の״うに、⟰業⧌理が㥴実に㉏れる״うなサステナビリ

ティ上の㉏겗に対してどの״うな示㪦を示すかが、ステー

クمルダーからの⥋걾を眠く꒲となり、持続的な⟰業価⦼の

向上につながり䖤るկ

サステナビリティ経営の㛇燉を成すرィスクローٍآ ー戦略

において、標彊的な䩛岀での示が実められ、㢳くの⟰業が

その「動的な対䘔に鷄れている➙こそ、日本⟰業は本勻の

CS3の䠐纏に甧ち鵤り、どの״うに示するか（hoX）ではな

く、⡦を示するか（Xhat）を自ら能動的に㉏いかֽるべきで

あうկ

㔳邌2
傈劤企業の秛玗にꟼׅ爙✲⢽

出所：各社HP、CSR報告書、サステナビリティレポートに基づきStrategy&作成

"爡

#爡

$爡

%爡

爙㜥䨽 獆玗㔐鼘㉏겗の䯝ִ倯 爙ⰻ㺁ז⚺

自社مームلーآの
会社䞔報セクション

自社مームلーآの
CS3セクション

サステナビリティٖ زーه

CS3報告剅

「ؚローバル・ةックス・هリ
シー」の俑腞の中で、罋ִ倯を
僇示

「玗コンプライ،ンス倯針」
の俑腞の中で、罋ִ倯を僇示

ず社のCS3の圓成銲稆の♧つ
である「ガバナンス」の俑腞の
中で、罋ִ倯を僇示

コンプライ،ンスの♧部である
「玗に関する倯針」の俑腞の

中で、罋ִ倯を僇示

・ 獆玗㔐鼘を䠐㔳し事業実䡾を⠵ない玗プランニン
ؚは行ない

・ 獳鯄価呓おةן״ックスقイブンפの対䘔⡲業を進め、経
幥活動・価⦼ⶼ鸡の㜥䨽と铬玗㖑の♧荜を䗡䎿する

・ 搀玗まは⡚玗桦の㕂・㖑㚖の麓度な玗ꆃ⮚麀ⵖ度をⵃ
欽することを䢅む

・ 䛬䠐的な獆玗㔐鼘が自社の頿状況のみならずぐ㕂の経
幥・社会にもらすリスクを理解している

・ 岀⟀などの馯傋を鹞膴する解ꅸ・黝欽に״る眍玗は行って
いない

・ 鯪铬玗㕂での䫎项を実倵する㜥さ、ぐ㕂・㖑㚖の岀⟀など
の定めるとこに״り黝姻に秛玗する

・ 獆玗㔐鼘は実倵ׇず、ぐ事業会社の取䒷についても
،ームスٖンؚス⾱の♴に実倵する

・ 玗に関するリスク（頿上、事業上）
・ 㕂ⴽの秛玗겘

［参考文献］
European Commission, 2011. “A renewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social Responsibility”, Brussels, 25.10.2011.
井上尚之，2017．「環境経営からサステナビリティ経営への変遷の系譜」『神戸山手大学紀要』第19 号，pp.11-47．
大沼宏, 2015． 『租税負担削減行動の経済的要因─租税負担削減行動インセンティブの実証分析』, 同文館出版．
林順一, 2018. 「ESG 投資の対象となる日本企業の属性分析」『日本経営倫理学会誌』第25 号，pp.19-33．
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䠐さְא䭯ג׃㼎ח㹀ָ⟰噟⼿ٔػ

����䎃、痥��㔐孡⦪㢌動単組勴秈締秈㕂会議（COP��）に

おいて、欵業ꬠㄏからの孡庛上傻を�˫״り⡚く䫇ִること

を目標とし「ػリ⼿定�」がさ䠐されկこれは、孡⦪㢌動単

組勴秈に⸇湅する全ての㕂が⸇する、❨鿪議定剅以勻の

ⴱめての㕂ꥷさ䠐である（だし、碛㕂は⼿定の締秈㕂では

あるがزランプ佟埄が����䎃に膴鷌を邌僇している）կػリ⼿

定は❨鿪議定剅の反満から、زップダؐンに״る幾目標設

定ではなく、ぐ㕂が自⚺的な幾目標を䲓־、幾目標の進

捗を痥♲者からٖビُーを「ֽるプٖッآٖビُー倯䒭を

䱰欽しているկこれは、対象㕂が幾目標を提出することやٖ

ビُーを「ֽることに対して岀的䬳勲⸂を持っており、����

䎃以꣬を㾜劄し自㕂の「ꞿ劍⡚䱖出発㾜戦略（ꞿ劍戦略）」

を����䎃に提出することをぐ㕂に銲锜しているկ庛㹓効果ガ

ス䱖出量を��3�䎃度までに���3䎃度嫰��幾することを

䲓־てい日本も、����䎃�剢にꟾ議寸定し「㖑㚖庛军⻉

対瘻鎘歗�」で、「����䎃まで��の庛㹓効果ガスの䱖出幾

を目指す」というꞿ劍目標を設定しկ

♧倯、植儗点でぐ㕂が提出し目標⦼を꧊鎘しても、ػリ

⼿定でさ䠐され目標は達成されないことが僇らかになっ

ている3կ⸇ִて、ػリ⼿定ではぐ㕂が�䎃׀とに目標を⡲成

し提出するが、提出する目標は㔐提出儗״りも넝いもので

なֽれלならないことが定められているկ⟰業にとってみれ

に対して、ぐ㕂がいつ、どこまで本孡で鋉ⵖを「�目標˫�」、ל

かֽてくるか♶鷲僇であり、鋉ⵖ䓼⻉のリスクを周しなが

ら対䘔を嗚鎢ׇׂるを䖤ない状況であるկ

この״うな状況ではあるが、ػリ⼿定は⟰業の行動に㢌⻉

を⿹רしてきているկそれは㕂からの鋉ⵖリスクだֽでなく、

䋐㜥からの㖇⸂が넝まってきていることが㣐きいկGPI'（䎃

ꆃ積甧ꆃ盖理麊欽杝甧行佟岀人）の動きに겥衼な״うに、日

本でも堣関䫎项家のESG（橆㞮・社会・ガバナンス）䫎项פの

鯄䳔の動きは䓼㔿であるկGPI'は����䎃にP3I（責任䫎项

⾱）に縭せ、����䎃にESG指数を䫎项指標に㼪Ⰵし、⟰業

にとって䔲鑩指数に組みⰅれられることは؋ؿイナンシンؚ

の⩎からもꅾ銲となっկま、䫎项家が対鑧やエンー

り湫䱸的にESG갪目を会社の目標と戦״、を鸐ׄてزメンآ

略פ籼り込むことを銲実する動きもあるկ例ִל、➿邌的な

堣関䫎项家であるブラックロック社は、妌䊜と碛㕂⟰業の経

営者に向ֽⰕ剅知において、「ꞿ劍的な価⦼ⶼ鸡の戦

略的単組みを、吳⚺に嫣䎃提示する」״う実め、「CEOは、自

らの取締役会がそれらの戦略的鎘歗の見湫しを然実に実倵

していることを僇然に示すべきだ�」と鶢べているկ

ESGと⟰業価⦼の関⤘に関する実鏾灇瑔に㛇בく⯓行灇

瑔は数㢳く㶷㖈するկ例ִל、薉㕂の上㜥⟰業3��社のرー

を欽いて、ぐ⟰業のESG䞔報の示宏彊を邌すスコ،とة

リⶾ㴻ֿꂿق
ꩽ劻䨏汻ס䖩锡䙎
蔦ⳛ黆噺汔מ❛
衼者ꞿ㿊 匌ㆸ、桪馉 韜

1 ： United Nations, 2016. “The Paris Agreement”. https://unfccc.int/process-and-meetings/the-paris-agreement/the-paris-agreement
2 ： 経済産業省, 2016. 地球温暖化対策計画. https://www.meti.go.jp/policy/energy_environment/global_warming/pdf/ontaikeikaku/honbun1.pdf
3 ： United Nations Environment Programme, 2018. Emission Gas Report. https://www.ipcc.ch/site/assets/uploads/2018/12/UNEP-1.pdf
4 ： 「2℃目標」とは、パリ協定で合意された「人類の経済活動から排出される温室効果ガスによって引き起こされる地球全体の平均気温の上昇を、産業革命

前と比べて2℃未満に抑えるという目標」を指している。
5 ： BlackRock, 2016. Larry Fink’s 2016 Letter to CEOs. https://www.blackrock.com/corporate/investor-relations/2016-larry-fink-ceoletter
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業価⦼とのに剣䠐な姻の関⟰（ービンのRで邌されるز）

⤘があり、CEOの⸂が䓼い㜥さにこの姻の関⤘が넝まること

を㼪いている（e�H� -i et al� ����）կま、世界の㢳㕂硂⟰業

��社のرーةを欽いて、ESG関連のطガティブなニُース（社

会に関するものという״りは、暴に橆㞮に関する頾の事象）

が発欰しꥷに、⟰業の吳価は剣䠐なطガティブの反䘔を示

すことを示唆している灇瑔もある（e�H� CaQelle�#lanDard 

and Petit� ����）կ㼛勻的に⟰業がESG䞔報示の中でػリ

⼿定に侭さする䕎でCO�を湱䔲量幾らす麣瘡と目標をうまく

提示できなかっ㜥さ、穠果的に⟰業価⦼の唱䴦につなが

る可能䚍もあり䖤るかもしれないկ

ꞿ劍目垥鏣㹀ח⹛ֹ⳿ׅ⟰噟

⯓進的な⟰業は、中ꞿ劍の庛军⻉対瘻を実める䫎项家の

㡮に羭を⫘ֽ、ػリ⼿定にす䕎で膴挥稆経営を経営戦略の

中心に䰘ִて、ꞿ劍目標を示す取り組みを㨣めつつあるկま

うな庛㹓効果ガス幾を杆״孖⟰業が歗する以♴の、

うイニシ،ティブが甧ち上がっており、橆㞮対䘔に⯓進的な取

り組みをする⟰業が歗し㨣めているկ

Ӫ ���� PathXay PlatGorm�痥��㔐孡⦪㢌動単組勴秈締秈

㕂会議（COP��）において設甧されػリ⼿定のꞿ劍目標

に向ֽ麣瘡פの傍劍獳行を佄䴂するイニシ،ティブであ

り、��ؕ㕂、��鿪䋐、��㖑㚖、��社以上の日本⟰業を含む

���の孖⟰業が⸇している（����䎃�剢儗点）
Ӫ S#T�「�˫目標」に向ֽて猰㷕的知見と侭さし幾目

標を設定することを推進する㕂ꥷ的イニシ،ティブであり、

����䎃の発駈以勻、世界で���社（日本では��社）がS#T 

に㛇בき目標設定や目標達成פコىッزしている（����䎃

�剢儗点）
Ӫ 3E����事業に䗳銲な電⸂を����ⱄ欰可能エطルؘーで

锃達することを目標に䲓־る⟰業が⸇する㕂ꥷ的なイ

ニシ،ティブであり、����䎃の発駈以勻、世界でPXCを含

め���社、日本では��社が⸇している（����䎃�剢儗点）

COP��以꣬、暴に業界ٖكルで、庛㹓効果ガス䱖出量幾

に関するꞿ劍目標を䲓־る動きが겥衼な欵業が自動鮦業界

であるկIE"（International EnerHy "HenDy㕂ꥷエطルؘー

堣関）に״れל、自動鮦欵業はCO�䱖出量のとりֽ㢳い業界

の♧つであるկ⸇ִて、䖞勻のガاリンや瀖屘敌俱から、電孡、

㣓搫ガス、バイオ敌俱、宏稆敌俱などエطルؘーの㢳圫⻉が

進行する中で、暴に内敌堣関のE7⻉は戦略の鯥を寸める♧

銲稆となっているկ

しかし、E7推進が溪のCO�䱖出量幾をもらすかどうか

は、ぐ㕂のエطルؘーىックスに⣛㶷するも㶷㖈するկ抟⸂

発電に״りCO�を䱖出して発電し、電⸂をはるלる麊でE7 

に⯍電して饥行する״りも、湫䱸ガاリンを⚺る動⸂彁とし

て饥行する倯が効桦は葺い؛ースもあるկいײるWell�to�

Wheel�の罋ִ倯であり、ぐ㕂の敌顤鋉ⵖもこの罋ִ倯に㛇

めの敌顤鋉ⵖがぐ㕂いているկCOP��目標を達成するב

にあり、「G)G䱖出量」��を䎂㖱で皾定する⟰業ⴽ䎂㖱敌顤

（C"'E）��で鋉ⵖするのが♧菙的な،プローチであるկG)G

䱖出量は、CO�䱖出⤘数（�kWhありのCO�䱖出量）とE7の

PwCコンサルティング、Strategy&
のディレクター。自動車、産業材、
製薬などの業界に対して、全社中
長期戦略、製品開発マネジメント、
新規事業開発、アフターセールス
戦略、オペレーション変革などの
豊富なプロジェクト経験を有する。

PwCコンサルティング、Strategy&
のシニアアソシエイト。自動車産
業およびハイテク産業を中心に、
新事業開発、成長戦略、オペレー
ション改革、および実行支援など
の幅広いプロジェクトに携わる。

桪馉�韜（まこし・׀う） 
go.tamakoshi@pwc.com

ꞿ㿊�匌ㆸ（ながやま・とうてつ） 
totetsu.nagayama@pwc.com

6 ： The 2050 Pathways Platform website. https://www.2050pathways.org/
7 ： Science Based Targets website. https://sciencebasedtargets.org/companies-taking-action/
8 ： RE100 website. http://there100.org/companies
9 ： 「Well-to-Wheel」は、クルマそのもののCO2排出量（走行時にどれだけCO2を排出するか）のみでなく、エネルギー源の製造工程でのCO2排出量も考慮した

エネルギー効率のこと。
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電顤（�km饥行に䗳銲な電⸂Wh）の積皾で皾出され、CO�䱖

出⤘数は㕂の♧如エطルؘーの発電倯岀、すなち㕂のエ

って寸まっているկ״ックスにىルؘーط

クルوの橆㞮䚍能何㊣は日進剢娄で進行しているが、㖑椔

庛军⻉対瘻に⯓行的に対䘔している⟰業でさִも、ꞿ劍目標

を示すにとどまっている״うに見ִるկしかにزップティ،の

自動鮦OEMは、����䎃までの達成を鋔ꅿにⰅれ定量的な

CO�幾目標を積噰的に䲓־ているկしかし、䗳ずしもそこに

ⵋるめの麣瘡を僇然に䲽き、示できているֽではない

のが実䡾であうկ����䎃�剢に経幥欵業満は「価⦼⼿ⶼの

めの窟さ的示・対鑧ガイダンスーESG・ꬊ頿䞔報と搀

䕎项欵䫎项��」をⰕ邌しկそこでは、⟰業経営者が示すべ

き内容や、堣関䫎项家が罋慮すべき内容が鎸載されている

が、ESGは、ビطآスٌرルや戦略と穠ןつֽて侭理される

べきものとして僇鎸されているկ➙䖓経営者にとって、ꞿ劍目

標に⸇ִて䔲鑩目標と侭さ的なꞿ劍戦略を瘻定し示する

ことが、価⦼ある目標として钠められるめにますますꅾ銲

になりそうであるկ

כהꞿ劍䨌殛の圓鸡ֹץ֮
Э荈⹛鮦噟界⢽חЭ

ꞿ劍目標の示についての㉏겗は⡦であうかկ例ִל

����䎃までといっ♶然実䚍の넝いꞿ劍の儗鯥において

は、⽃に定量的なCO�幾目標を提示するだֽでは、䞔の

㢌⻉に״り容僒に目標の覆搫䚍が䴎らּ䛊れがある点が㉏

겗であるկむし、⟰業⩎がその目標をどの״うに達成し״う

と罋ִているのかというスزーリーを提示することに״り、

示䞔報を铣み取るステークمルダーの目から見て、目標達成

の䠐志が⼧ⴓに⠗るかがꅾ銲であるկそのめには、♧度

䲽いスزーリーが目標設定の胜䖓にある提勴⟝の㢌⻉

に䘔ׄて、黝ⴖに何鎍されていかליならないկま、CO�

幾目標を達成する戦略的䩛媮がいかに歗劍的なものであっ

うな䚍呓のもので״としても、⟰業のⵃ渣成ꞿを꣖㹱する

あっては、鷞に⟰業価⦼の唱䴦につながってしまうկ껷湱㸼龂

に設縧されػ」リ⼿定に㛇בく成ꞿ戦略としてのꞿ劍戦略

瘻定に向ֽ䥪锑会」が、����䎃�剢に㕂としてのꞿ劍戦略

の提言�3を発邌しているկその提言においてもꞿ劍戦略に籼

り込まれるべきꅾ銲な銲稆の♧つとして、「ꬊ連続なイكظー

ションを実植さׇる橆㞮と成ꞿの㥨䗃橆��」という点が䓼锃さ

れているկ⟰業にとっても、CO�䱖出量幾を䠐陎し上で䲽

く自社の劢勻の窩㪦は、欽いる中呌䪮遭や➿剏的なエطル

ؘーのコスز効桦が⼧ⴓに넝いものであること、そして発し

橆㞮䚍能の넝い製品が⼧ⴓな　渣を欰む䕎で㉀業⻉され

ることなどを鸐ׄて、⟰業価⦼向上につながるものでなくて

はならないկ

それでは、ػリ⼿定に嫰鯰的屟っ䕎でꞿ劍目標を設定す

る動きが겥衼に見られる自動鮦業界を例にとると、「橆㞮と

成ꞿの㥨䗃橆」を欰み出すꞿ劍戦略を圓眠するめのهイン

うかկは⡦であز

痥♧のهインزは、⽃に電動⻉を䲓־て内敌堣関から電孡

自動鮦（E7��）פのⴖり剏ִを目指すことがꞿ劍目標に対す

る麣瘡とはꣲらないことであるկE7が溪のCO�䱖出量幾を

もらすかどうかを䊩〸する㕂のエطルؘー佟瘻、電動⻉の

推進スؾーسを鋉定する㕂の関連鋉ⵖやE7⯍電インؿラ侭

⪒の動向、電寑に䗳銲なコバルزなどをはׄめとする⾱勞俱

コスزの動向など、自動鮦OEMがコンزロールできない㢳く

の♶然定銲稆が㶷㖈しているկしがって、自動鮦OEMがCO�

䱖出量幾のめに䲽くꞿ劍的な戦略の倯向䚍は、♶然実

䚍に対してどうリスクقッآを行うかという観点から、ガاリ

10 ： 「GHG」は、温室効果をもたらす気体の総称であり、代表的な「GHG」としてCO2が挙げられる。
11： 「企業別平均燃費(CAFE)」は、車種別ではなくメーカー全体で出荷台数を加味した平均燃費（過重調和平均燃費）で規制する、燃費の規制方式。
12 ： 経済産業省, 2017. 価値協創のための統合的開示・対話ガイダンス-ESG・非財務情報と無形資産投資

https://www.meti.go.jp/policy/economy/keiei_innovation/kigyoukaikei/Guidance.pdf
13 ： 首相官邸, 2019. パリ協定に基づく成長戦略としての長期戦略策定に向けた懇談会 提言. https://www.kantei.go.jp/jp/singi/parikyoutei/siryou1.pdf
14 ： 首相官邸に設置された懇談会による提言では、非連続なイノベーションを実現するための鍵となる分野として、CCS（二酸化炭素の回収・地下貯留）、

CCU13（二酸化炭素の回収・利用）、再生可能エネルギー、蓄電池などを挙げている。
15 ： ここでいう「EV」は、バッテリーを動力源とするBattery Electric Vehicle（BEV）を指している。
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ンやرィーئルといっ内敌堣関の敌顤向上を㔳りつつも、

)E7（عイブリッس電孡自動鮦）、P)E7（プラؚインعイブリッ

C7（宏稆敌俱電寑鮦）、E7といっ'、��سイブリッعسイルو、（س

ックスىインの選䫛肇の中から、おそらく醱数をٖزーٙػ

さׇていくものにならׂるを䖤ないկ

痥✳のهインزは、㼛勻どのٙػーٖزインが兛⿹するの

かがからないめ、とりあִず全てのٙػーٖزイン発

を全倯⡘で進めておくという㪦では、すּに経営项彁が駈

りなくなることであるկ自社のꣲられ経営项彁をどの״う

に効桦的に配ⴓするかという䙼罋が、ꞿ劍戦略圓眠の꒲と

なるկすなち、まず自社が⮚⡘な؛イػビリティを剣すると

罋ִられるٙػーٖزインに対して⫘俶的に自社の経営项彁

を䮶り向ֽるとともに、それ以外は䙼いⴖって➭社との提䵿

（،ライ،ンス）に״る発に驎みⴖるという㼛勻⫷を⦜し

で䲽いていくことであうկそのめには、自社の㼛勻の䪮遭

ローوسップと中ꞿ劍的な㉀品戦略を僇示的に穠ןつֽる

⸕⸂を行い、自社に駈りていない銲稆が⡦かを自鋙すること

であるկ実ꥷ、3�%部門⚺㼪で中ꞿ劍の䪮遭ローوسップは

⡲成している自動鮦OEMは㢳く、まそうし䪮遭ローوسッ

プを圓成する䪮遭銲稆に橆㞮פの配慮が籼り込まれている

ことも少なくはないկしかしながら、満エطにも㺔♷するꬠ倜

的な䪮遭がどの״うな㉀品هーؓؿزリオにつながっていく

か、その穠果どの״うにしてꞿ劍的な⟰業成ꞿを佄ִるのか

という戦略的鋔点が♶駈しがちな⫘向は、暴に日禸OEMに

見られる事象であるկ

かかる㉏겗钠陎も驎まִ、猘ちは自動鮦欵業のプٖー

َー（暴に自動鮦OEM）がػリ⼿定に屟っꞿ劍戦略を寸め

る上での中呌的な圓成銲稆は、例ִל以♴のものであると罋

ִている（㔳邌� 撑）կ

���ꞿ劍涸ٖز٦ٙػז؎ٝの剑黝أؙحى

����䎃までというꞿ劍の俑腞で、E7、'C7、)E7وイルس

れがどの程度䋐㜥に嵴鷲す鮦、P)E7のそれسイブリッع

るかは✮見しにくい中で、自社の発能⸂も罋慮にⰅれなが

㔳邌1
荈⹛鮦OEMにהてのꞿ劍䨌殛の中呌涸ז圓䧭銲稆

出所：Strategy&分析

ꞿ劍䨌殛の⚺ז圓䧭銲稆 ꞿ劍䨌殛の圓䧭銲稆זה䖤椚歋

ꞿ劍涸ٖز٦ٙػז؎ٝの剑黝أؙحى
の㹋植性䬐保ׅ♳でծ⢽ִל⟃♴ָ
� 酡駈涸ז䞔㜠זה䖤

》のأٝٓغ
؎ٖز٦ٙػ 㹋植ؔٔؓؿز٦ه٥ٝ
のの،ٓ؎،ٝأ崞欽の倯ぢ䚍

傀㶷ؒٝٝآの
敌顤ぢ♳倵瘻

のٝآٝؒ
㾜ي٦ؓؿزحٓف

ꨵ⹛鮦のؗخ٦ػ٦の
調麦䨌殛

・ ꞿ劍的にE7、'C7、)E7وイルعسイブリッس鮦、P)E7のそれれがどの程度䋐㜥に嵴鷲するか
は✮見しにくい状況

・ そのめ自社の発能⸂を罋慮にⰅれながらも、ある程度バランス䠬鋙を持って醱数のٙػーٖز
インの発を䩛䱦ֽることで、♧定程度リスクをقッآすることが䗳銲

 ����䎃というꞿ劍のةイىンؚを鋔ꅿにⰅれると、傀㶷のガاリンエンآンやرィーئルエンآンの攦
効桦の向上䩛媮に関しても（電動⻉推進の⸕⸂と⚛行して実倵できる）圫ղなものが㶷㖈し䖤る

 剑黝ىックスの実植のめに発が䗳銲なٙػーٖزインの珏겲が㟓ִることでコスزが㟓⸇することに
対して、ꣲ定的な数のエンآンをプラッؿؓز ーム⻉しⰟ鸐ⵃ欽することに״る発コスز幾⸕⸂が䗳銲

 電動⻉פのシزؿの実植には、⚺銲な部品の锃達可やが㣐きなⵖ秈となるめその麣瘡を僇らかに
する䗳銲があるのに⸇ִ、鮦⡤鯪量⻉につながるػーخをいかに锃達するかについても嗚鎢が䗳銲

・ 䋐㜥リーダー的な㖑⡘を剣する自動鮦OEMであってもリاース上のⵖ秈から、全ての電動鮦ةイプ
の発に瘝しく岣⸂するのは㔭ꨇ

・ そのめどのٙػーٖزインに関して自社発を行い、どのٙػーٖزインは➭社との提䵿に״る
発を志向するかについてꫬⱖ溪を僇らかにすることが䗳銲

1

2

16 ： ここでの「マイルドハイブリッド」は、エンジンを停止した状態でもモーターのみで自走することが可能なストロング型のハイブリッドとは異なり、あくまで
エンジンを主要動力源として使用しつつ、エンジン駆動時に比較的小型のバッテリーとモーターで補助的にアシストするものを指している。
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らどの״うなىックスが自社にとって剑黝となるかを僇然に

するկ䔲鑩剑黝ىックス周に♧定のリ،リティを持ׇるめ

に、例ִל以♴の״うな酡駈的な䞔報がともに示されると

うկいだ״
Ӫ 傀㶷エンآンの敌顤向上倵瘻電動⻉のꤣにꦀれて䘌れが

ちではあるが、����䎃というةイىンؚを鋔ꅿにⰅれると

すると、傀㶷のガاリンエンآンやرィーئルエンآンの攦

効桦の向上䩛媮も圫ղなものが垷稊し䖤る
Ӫ エンآンのプラッؿؓز ーム㾜ٙػーٖزインの数自⡤

を㟓やすことに目がいきがちであるが、鮦珏が㟓ִる中で

コスز畸✯⸂を⥂つめに、ꣲ定的な数のエンآンをプ

ラッؿؓز ーム⻉しⰟ鸐ⵃ欽することに״り、いかに㸜く傍く

発を鹴行できるかについての見取り㔳を䲽く
Ӫ 電動鮦のؗーػーخの锃達戦略コスز畸✯⸂のある電動

鮦を㉀業 ⻉するめに、自 社としてはバッテリー、ٌ ー

といっةC�%Cコンバー%、ةローラー、インバーزー、コンة

 �CO、コ،部品をどう锃達していくかの麣瘡を示すկま

䱖出量幾の観点からは、いかに鮦⡤の鯪量⻉につながる

を锃達できるかという鋔点もꅾ銲となるخーػ

؎ٖز٦ٙػ》のأٝٓغ��� 㹋植のؔٔؓؿز٦ه٥ٝ

の倯ぢ䚍أٝ،؎ٓ،の

䋐㜥リーダー的な㖑⡘を剣する自動鮦OEMでも上鎸全て

の電動鮦ةイプの発に瘝しく岣⸂するのは㔭ꨇであるկど

のٙػーٖزインに関して自社発を⚺㼪し、どのٙػーٖز

インは➭社との،ライ،ンスを欽いていくべきかについての

ビآョンを示すկここでꅾ銲なのは、自社の؛イػビリティも

理解し上で冽定的な剑黝ٙػーٖزインىックスפの獳行

のイメーآをⴱ劍的に䲽い上で、㼛勻の橆㞮㢌⻉に䘔ׄて

その目標を厫鮾に何鎍していֽるかどうかであるկ

こうしꞿ劍の儗鯥の戦略は、橆㞮㢌⻉に״り㧅䔲䚍を

㣟う可能䚍があるめ、䫎项家から見れל、植媮ꥡでのꞿ劍

戦略の稢部に㢳少毟纏があっとしても、そのこと自⡤で䫎

项の䠐䙼寸定上その⟰業に対してلナルティを铬すことはな

いと䟝定されるկむし、䲽いꞿ劍戦略の覆搫䚍を定劍的

にٌニةリンؚし、黝ⴖなةイىンؚで何鎍していくという厫

鮾で溪䷚な示㪦こそが、悵㖈的に実められているだうկ

ꞿ劍䫎项㹺の目简ח甧ג

P3Iに縭せするGPI'などの剣⸂な堣関䫎项家が㟓ִる中、

ESGの銲稆を僇示的に䫎项の䠐䙼寸定に組み込もうとする

ꞿ劍䫎项家が台걧しているկESGを圓成する銲稆の中でも、

孡⦪㢌動リスクに対する目標と対Ⳣ倯針は、そうしꞿ劍䫎

项家が⟰業に対して铡僇責任を実め㨣めているテーوであ

るկ然かにꞿ劍のCO�幾目標を示すことは、♧儗的に⟰業

の目简を上־ることには役甧つかもしれないկしかし、目標

だֽを示していても、植実的に⟰業がどの״うな取り組み

に״って䔲鑩目標を達成できるかを♧定程度示ׇなֽれל、

䫎项家の䫎项䠐䙼寸定に関する䞔報示ニーؤは弫ׇな

いだうկ䋐㜥の鋉ⵖやルールを弫すめの対䘔に鷄れ

ていては䖓䩛に㔐ってしまいかיないկ㣐ⴖなのは、自社の

満エط志向の取り組みが➭社との䊴ⴽ⻉につながり、מいて

は⟰業価⦼の向上を欰むという铡僇可能なスزーリーを䲽く

ことであるկそのめには、自社の剣する؛イػビリティを峤

い湫し上で、どの״うな活動がCO�幾と⟰業成ꞿをず儗

に弫し䖤るかを擾罋する䗳銲があるだうկ

［参考文献］
Gunther Capelle-Blancard, Aurélien Petit, 2019. "Every little helps? ESG news and stock market reaction," Journal of Business Ethics 157(2), 
pp.543-565.
Yiwei Li, Mengfeng Gong, Xiu-Ye Zhang, Lenny Koh, 2018． "The impact of environmental, social, and governance disclosure on firm value: The role 
of CEO power." The British Accounting Review 50, pp.60-75.
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4%(Tָ⟰噟ח㼎ג׃䭯א䠐さְ

S%Gsは、持続可能な世界を実植するめの㕂ꥷ目標であ

り、��3�䎃までの��の目標と���のةーッزから圓成され

ているկS%Gsのぐ目標の達成に責任を持つのは♧纏的には

㕂であるが、㕂連やぐ㕂佟䏍は、孖セクةーの项ꆃや製品・

サービスの⸂が♶可妀であるկ

サステナビリティに関連する㕂ꥷ的なガイسラインやルー

ルは醱数㶷㖈するが、S%Gsが倜鋉䚍を剣すると䙼れる点

が、⟰業がサステナビリティ関連の活動を実騧することをه

うな➬組みが内㖈されていることであるկま״ティブに⤛すآ

ず、CS3（⟰業の社会的責任）の״うに⟰業の自発的な実騧を

䖉つのではなく、ぐ㕂佟䏍がS%Gsの兛⿹を䖓䬃ししているկ

例ִל日本では、佟䏍が����䎃��剢にS%Gs推進本部を設縧

し上で「持続可能な発目標（S%Gs）実倵指針�」の発邌を

行い、��3�،ؑآンダの実植に対してコىッزメンزを示して

いるկしがって、その目標達成に関連するⴓꅿでの事業を⟰

業が推進し㜥さには、佟䏍の✮皾が配ⴓされることや、佟

䏍禸ꆃ輐堣関に事業项ꆃを♧部頾䬐してもらうことも劍䖉で

きる״うになっているկま����䎃��剢には、日本経幥㔚⡤

連さ会（経㔚連）が⟰業に責任ある行動を実めるめの指針

である「⟰業行動䥁畍」を、S%Gsの嚊䙀を取りⰅれ上で何

定している�կその中で、S%Gsを経営に組み込む倯岀を解铡し

ており、経幥界でも⡤禸的にS%Gsの䲓־る目標と⟰業活動

を侭ささׇる鑐みが㨣しといִるկさらに、サステナビリ

ティに関する㕂ꥷ㛇彊を瘻定するꬊ営ⵃ㔚⡤のG3I（Global 

3eQortinH Initiative
、㕂連ؚローバル・コンػクز、おן״

W#CS%（持続可能な発のめの世界経幥人会議）が「S%G 

ComQass3」という指針の発邌を鸐ׄてS%Gsפの顀柃度を庠

定するめの倯岀を提供しており、⟰業は自社のS%Gsפの

顀柃度さいを㹏観的に示すことも可能になっているկ

日本⟰業においてもS%Gsに対䘔する動きが겥㖈⻉してい

るが、植㖈のとこは、自社事業と関連䚍の넝いS%Gsの目標

を選定して示すにとどまっている؛ースが㣐⼱であると䟝定

されるկⰕ渣社㔚岀人⟰業䋐孖⼿議会の锃査�に״れל、㔐

瘶⟰業の秈3ⶴがS%Gsに「すでに対䘔している」、さらに秈�

ⶴが「鵚いうちに対䘔する✮定である」と鶢べているկだし、

S%Gsに対して取り組でいるとする⟰業においても、自社の

やサステナビリティ報告剅などで自社事業と関آーلームم

連するS%Gs目標の،イコンを邌示するにとどまっている؛ー

スが㢳い״うに見「ֽられるկ実ꥷ、����䎃�剢に経㔚連が

Ⱅ邌し「⟰業行動䥁畍に関する،ン؛ーز锃査穠果�」では、

㔐瘶⟰業の3�が「事業活動をS%Gsのぐ目標にوッؾンؚ」

を実倵幥みと瘶ִているが、「バリُ ーチؑーン全⡤の䕦갟걄

㚖の暴定」、「⮚⯓铬겗の達成に向ֽ目標（KPI）などを設

定」、「経営פの窟さ（S%Gsを欽いて事業鎘歗を铡僇）」を実

倵幥みとし⟰業はそれれ�、��、��にすֺないկ

♧倯、䫎项家のでもS%Gsの達成に向ֽ⟰業活動פ

の岣目は넝まっているկ例ִל、薉㕂のꬊ営ⵃ㔚⡤で、堣関

䫎项家のESG䫎项を㤺⸠する活動などを行うShare"Dtion

欎㘶٬獗⚶ס镸掾鵕גֻױ
焝╚劻溷❿⡑ⱁꅎبסナリ؛

衼者屎銮 湫埠、上靼 㷕、桪馉 韜

1 ： SDGs推進本部, 2016. 持続可能な開発目標（SDGs）実施指針. https://www.mofa.go.jp/mofaj/gaiko/oda/sdgs/pdf/000252818.pdf
2 ： 日本経済団体連合会, 2017. 企業行動憲章 実行の手引き 第7版. https://www.keidanren.or.jp/policy/cgcb/tebiki7.pdf
3 ： GRI/国連グローバル・コンパクト/WBCSD, 2017. SDG Compass（日本語版）. 

https://sdgcompass.org/wp-content/uploads/2016/04/SDG_Compass_Japanese.pdf
4 ： 公益社団法人企業市民協議会, 2017． 「CSR実態調査」結果. https://www.keidanren.or.jp/CBCC/report/201707_CSR_survey.pdf
5 ： 日本経済団体連合会, 2018. 企業行動憲章に関するアンケート調査結果. https://www.keidanren.or.jp/policy/2018/059_kekka.pdf
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（����）に״れל、��の堣関䫎项家がS%Gsに״ってؕバー

される铬겗について䫎项⯓⟰業とのエンーآメンزを行う

鎘歗を剣しており、ま��がS%Gsをサهーزする䕎での

䫎项に״ってリةーンを上傻できると罋ִているկしかし、事

業活動とS%Gs目標をوッؾンؚするにとどまる植行の日本

⟰業の䞔報示のあり倯が、こうしꞿ劍䫎项家の䫎项䠐

向にどの程度䠐を持つものかは毟㉏が婍るとこであるկ

すなち、ꞿ劍䫎项家の鋔点から見れל、⟰業がサステナビ

リティ目標達成に㺔♷する事業や製品・サービスを剣する㜥

さ、それらがどの״うにして⟰業価⦼を欰むのかにまで言⿹

できないと、䫎项ⴻ倖に活欽できる剣欽な勞俱にはならない

のではないだうかկ

הⴓ匿のꣲ界؍ذٔ،ٔذو
⣣⦼ⶼ鸡ؔٔشءの겲㘗

S%Gsפの顀柃などを鸐ׄてサステナビリティ活動に取り

組む⟰業にとって、ꅾ銲なサステナビリティ铬겗を暴定する倯

岀として植㖈㢳くの⟰業に䱰欽されているものに、وテリ،リ

ティⴓ匿があるկوテリ،リティという欽铂は、会鎘の世界で

ꅾ銲䚍の⾱（QrinDiQle oG materiality）の俑腞で⟰業頿

に㣐きな䕦갟を⿹רすꅾ銲な銲㔓を邌すものとして䎢く知ら

れるものであるが、僴➙はサステナビリティの俑腞においても

欽いられる״うになっているկوテリ،リティⴓ匿の،プロー

チは提㈖している㔚⡤に״り殯なるが、⟰業価⦼פのインػ

クزとステークمルダーפのインػクزをꙢみ、その⟰業に

とってꅾ銲なサステナビリティ铬겗を暴定するという発䟝は

Ⱏ鸐しているկサステナビリティに関する㕂ꥷ㛇彊の瘻定を⢪

ㄏとするꬊ営ⵃ㔚⡤のG3Iが瘻定するガイسラインにおいて

もوテリ،リティⴓ匿のꅾ銲䚍が䓼锃されており�、日本⟰業

のサステナビリティٖ うになっ״れるでも♧定程度⢪زーه

ているկま、碛㕂のꬊ営ⵃ㔚⡤Sustainability "DDountinH 

Standards #oard	S"S#
もوテリ،リティوップ�という嚊䙀

を提供しているկこれは、䫎项家にとってꅾ銲なぐ業界のサス

テナビリティにまつる铬겗を業界・铬겗ⴽに侭理し、ぐ⟰

業が取り組むべきꅾ銲な铬겗を僇然にすることを目的とし

ものであるկS"S#のوテリ،リティوップの示については

岀的䬳勲⸂がないものの、それを活欽してꅾ銲な铬겗を暴定

し、取り組みを瘻定するという،プローチは碛㕂を中心に♧

定数の⟰業が䱰欽しているկ

♧倯、上鶢のوテリ،リティⴓ匿やサステナビリティوップ

が示しているものは、Ⱙ㘗的なサステナビリティ铬겗のؕテ

めの単組みであるկそれらの铬リーや、⮚⯓갫⡘➰ֽの؞

겗に取り組むことで⟰業にとってどの״うな価⦼が欰まれる

のかを示す勞俱を提供するものではないկしがって、内容を

チ䕎냎⻉され、ל上で示しなֽれく理解し״ ッؑクリス

PwCコンサルティング、Strategy&
のシニアアソシエイト。通信・ハイ
テク業界を中心に幅広いクライア
ントに対する全社戦略立案・市場
性評価・組織設計などのプロジェ
クトに取り組む。

PwCコンサルティング、Strategy&
のアソシエイト。製造業・製薬業
などのクライアントに対する技術
調査支援・新市場参入戦略策定
や、PEファンドに対するビジネス
デューデリジェンスなど幅広いプ
ロジェクトに取り組んでいる。

屎銮�湫埠（かさい・なおき） 
naoki.kasai@pwc.com

♳靼�㷕（かみに・まなע） 
manabu.kamitani@pwc.com

PwCコンサルティング、Strategy&
のディレクター。自動車、産業材、
製薬などの業界に対して、全社中
長期戦略、製品開発マネジメント、
新規事業開発、アフターセールス
戦略、オペレーション変革などの
豊富なプロジェクト経験を有する。

桪馉�韜（まこし・׀う） 
go.tamakoshi@pwc.com

6 ：GRIガイドラインに沿って企業がサステナビリティレポートを作成する際に、マテリアリティ分析に基づいてトピックの優先順位付けをすることが推奨されて
いる。GRIが定義するマテリアリティ分析は、トピックごとにその企業の経済・環境・社会的な影響の大きさと企業の意思決定が与える影響力を基準として
いる。 

7 ： 業界ごとに重要なサステナビリティ関連のトピックを一覧できる形で提供するものであり、下記に一覧表が掲載されている。
The SASB Foundation, 2018. SASB Materiality Map. https://materiality.sasb.org/
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갪目を示すだֽの効果にꤒる可能䚍があるկ僴➙サステナز

ビリティ関連の活動が岣目されている胜兝には、それらが⟰

業価⦼に㣐きな䕦갟を⿹רすという钠陎が䫎项家ので넝

まっていることにあるկ䫎项家が暴に知りいのは、䔲鑩活動

がな駈⯋の　渣や⟰業価⦼向上をもらすかというシナ

リオであると罋ִられるが、وテリ،リティⴓ匿やサステナビ

リティوップのみに״っては、そのスزーリーを铂ることがで

きないのが実状であるկ

それでは、⟰業のサステナビリティに関連する䞔報示を

䠐䙼寸定に欽いるꞿ劍䫎项家を含む、社内外のステークم

ルダーを秛䖤さׇるには、どの״うな،プローチがあり䖤る

だうかկهインزは、ꞿ劍的なサステナビリティ目標達成に

项することを䠐陎して取り組まれている⟰業のサステナビリ

ティ関連活動の中で、瀉中劍的にも⟰業価⦼向上に项すると

いう䠐で本䔲に持続可能な活動は⡦であるかを見ⴓֽる

という点であるկ猘ちは、それを嗚鎢する上でؼンزとなる

うな、ESG（橆㞮・社会・ガバナンス）銲稆の中でも橆㞮（E）״

おן״社会（S）という⩎に滠目しサステナビリティ活動

に״る価⦼ⶼ鸡の➿邌的なⰘつのシナリオを提示しいկ

㔳邌�がその嚊銲を示しており、Ⱈつのシナリオのうち、♲つ

は橆㞮に関連するものであり、もう♲つは社会、すな

ち♧䋐孖として社会に䌓㾩する⟰業という観点を反映しも

のであるկ

�չ橆㞮ח葺ְ稆勞ⵃ欽ָآ٦؛حػ׃䊴ⴽ⻉ׁ⣣

պׅ⳿欰⦼

➙日、プラスチックは橆㞮頾荷鯪幾のめに♧菙׀みとⴓ

ⴽしてⳢⴓするという钠陎が定滠しているկ⟰業もそれに対

䘔する䕎で、嶊顤者がスーػーوー؛ッزにエコバックを持

し㜥さやؕؑؿに自魦のةンブラーを持しꥷにهイ

ンزを提供するなど、プラスチック幾に项する取り組みを

行っているկこうしػッ؛ーآ上の䊨㣗は、♧菙的な⟰業イ

メーآ向上という観点から恉搫と行れている؛ースも㶷㖈

しなくはないが、橆㞮に配慮し稆勞を欽いてػッ؛ーآを

䊴ⴽ⻉されものにすることで、嶊顤者にプٖى،ム䠬や橆

㞮⥂隊䠐陎を㋌饯し、嫰鯰的ローコスزで　渣栻䖤につなが

㔳邌1
橆㞮٥爡⠓の錁挿驎ִת瀉中劍涸⣣⦼ⶼ鸡ؔٔشءのⰘאの鋔挿

出所：文献調査を基にStrategy&分析

爡⠓ꟼ鸬

ぐؔٔشءにֶֽⴖ〡

橆㞮ח葺ְ稆勞ⵃ欽ָآ٦؛حػ׃
䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼欰⳿ׅ

橆㞮ח葺ְ⾱俱٦ؘٕطؒװⵃ欽ָהֿ׃
㉀ㅷの䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼ָזאח

搀꼽幾ׅװהֿ䰍גのַ
⣣⦼⡲➬穈欰⳿ׅ

⨳䏿の㟓鹌ח项ָׅהֿ
⣣⦼ָזאח➬穈欰⳿ׅ

㖑㚖؍ذصُى؝の崞䚍⻉פの顀柃ָ
⣣⦼ָזאח➬穈欰⳿ׅ

⸤⫴罏の꧍欽ٕؗأ٥ぢ♳ָ
䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼欰⳿ׅ

・ 橆㞮に配慮し稆勞を欽いてػッ؛ーآを䊴ⴽ⻉されものにすることで、嶊顤
者にプٖى،ム䠬や橆㞮⥂隊䠐陎を㋌饯し、ローコスزで　渣栻䖤につな־る

・ 人の⡤に鍗れない㉀品であっても、橆㞮に葺い⾱俱まはエطルؘーを効桦的に
锃達することで、提供する㉀品自⡤を䊴ⴽ⻉されものにする

・ いらないものを⽃秪に䰍ててコスز幾を㔳るという発䟝を馄ִて、搀꼽なものや
䰍てられるものから倜しい価⦼を䬄出するまは欰み出す

・ 自社곁㹏の⨳䏿の㟓進をサهーزすることが、䔲鑩곁㹏のみならず⟰業のⵃ渣に
もつながる״うなスؗームを圓眠する

・ ꧍欽や锃達などのを鸐ׄて㖑㚖コُىニティに積噰的に顀柃することで、それ
を自社の畸✯⸂の彁屭とし、➰⸇価⦼のⶼ出につな־る

・ 䖞業員が㸜心䠬と⫴きやすさを䠬ׄて竰続的にスؗルも熊ֽる橆㞮を欽䠐するこ
とで、そのこと自⡤が㣐きな䊴ⴽ⻉銲㔓となり、⟰業価⦼の向上につながる

1

2

3

4

5

6

橆㞮ꟼ鸬
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るシナリオがまず罋ִられるկ

�չ橆㞮ח葺ְ⾱俱٦ؘٕطؒװⵃ欽ָהֿ׃㉀ㅷの䊴

ⴽ⻉ׁ⣣⦼ָזאחպ

橆㞮に配慮し⾱俱を⢪欽することも、⟰業活動において

䎢く行れているկ〢くは、ؿロンガスに״るオبン㾴灶㠨が

㉏겗になっꥷ、㢳くの⟰業が䔲儗Ⲇ詿䏧やエ،コンに䎢く

欽いられていؿロンの➿剏⾱俱を発し、ؿロンガスの発

欰を䫇ⵖしկこれは橆㞮㉏겗に対する䠐陎の넝まりから、

醱数社がزップダؐンで取り組みを行っ例であるが、♧倯、

⦐ⴽ⟰業が自社㉀品の䊴ⴽ⻉の倯岀として橆㞮に葺い⾱

俱・エطルؘーを活欽する取り組みも㶷㖈するկかりやす

い例では、人が実ꥷに굸事として〡にしり、聝に鍗れりす

るものに関して、オーガニック굸品やオーガニック⻉礅品と

いう䕎でぐブランسが➰⸇価⦼を➰♷し㉀品提供を行って

いるկこの嚊䙀を״り䌴䎢くとらִ、人の⡤に鍗れない㉀品で

あっても、橆㞮に葺い⾱俱まはエطルؘーを効桦的に锃達

することで、提供する㉀品自⡤を䊴ⴽ⻉されものにするシ

ナリオを罋ִる⡭㖑は㶷㖈しているկ

չ搀꼽幾ׅװהֿ䰍גのַ⣣⦼⡲➬

穈欰⳿ׅպ

搀꼽の幾は、㢳くの⟰業がコスز幾を罋ִる上でまず

䠐陎することであうկま、䐖唱暟はそれ自⡤では顤欽であ

るկ⟰業が欵業䐖唱暟としてⳢ理をする㜥さには⟰業が湫

䱸Ⳣ理顤欽を頾䬐する䕎であり、嶊顤者が製品ⵃ欽䖓に䐖

唱をする㜥さは自魦でその顤欽を頾䬐することになるկもし

その״うな搀꼽なものや䐖唱暟から倜な価⦼を欰み出す

ことができれל、それは顤欽ではなく项欵となるկその〢Ⱙ

的な例としては、䵿䌒電鑧ٍؗリ،の⢪欽幥み䵿䌒電鑧㔐　

が㶷㖈するկ⢪欽幥みの䵿䌒電鑧畭劣にはꆃやニッ؛ルなど

のٖ،メةルが㢳数含まれていることから、ぐٍؗリ،はこれ

を䐖唱するのではなく㔐　し、ٖ ،メةルを礵製することで価

⦼を欰み出しているկこの״うに、いらないものを⽃秪に䰍て

てコスز幾を㔳るという発䟝を馄ִて、搀꼽なものや䰍て

られるものから倜しい価⦼を䬄出するまは欰み出すという

ⴖり〡は、少し鋔点をずらすことで見ִてくるものであるկ

չ⨳䏿の㟓鹌ח项ָׅהֿ⣣⦼ָזאח➬穈欰

պׅ⳿

⨳䏿であり続ֽいと䙼うのは、人ղの兛麐的な妜実であ

るկ♧倯、⟰業としても곁㹏が⨳䏿であり続ֽることが自社

の価⦼向上につながるのであれל、その取り組みは곁㹏の

弫駈度を넝めるとず儗に自社のⵃ渣にもなるկかりやすい

例として、⼔洽⥂ꤹを提供する会社が곁㹏の⨳䏿㟓進サهー

⥂をする取り組みが䖞勻から㶷㖈するկ自社곁㹏である鄃ز

ꤹ者が⨳䏿であり続ֽれל、⥂ꤹ会社は佄䩪⥂ꤹꆃを䫇ⵖ

できてⵃ渣の何㊣につながるկ䔲搫、鄃⥂ꤹ者も⥂ꤹꆃを「

ֽ取るめに⥂ꤹ⸇Ⰵをしているֽではないめ、自らが

⨳䏿であり続ֽることは、鄃⥂ꤹ者にとっても䎊ׇなことで

あるկこの״うに、⨳䏿の㟓進が곁㹏と⟰業の⚕倯に価⦼を

もらす➬組みの圓眠は、持続可能な活動となるկ

չ㖑㚖؍ذصُى؝の崞䚍⻉פの顀柃ָ⣣⦼ָזאח➬

穈欰⳿ׅպ

⟰業は、㖑㚖社会と㺘䱸な関りを剣しているկ会社が㖑

㚖に꧍欽をもらし、そこに⡝む䖞業員が嶊顤を鸐ׄて㖑㚖

におꆃを衅とすことに״って、その㖑㚖全⡤が発㾜してきկ

ؚローバル⻉が進だ➙日においても、⟰業と㖑㚖の穠ןつ

きというのはぐ䨽で見られるկ例ִל、㖑㜥の⟰業が㖑⯋㺘

滠を䲓־て㖑㚖のイكンزに⼿额しり、㖑㚖の㶨供向ֽの

イكンزを⪵しりする״うな取り組みは、״く見かֽる光

兝であるկこうし取り組みを深⻉さׇ、꧍欽や锃達などの

で♧娄驎み込だ㖑㚖コُىニティפの顀柃を行うことが、

自社の⟰業イメーآ向上の単を馄ִて䔲鑩⟰業の畸✯⸂の

彁屭となり、㣐きな➰⸇価⦼を欰み出すシナリオも㶷㖈して

いるկ

չ⸤⫴罏の꧍欽ٕؗأ٥ぢ♳ָ䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼欰

⳿ׅպ

らす顜ꅾな頿欵であが社の社員は⟰業に価⦼をも」

る」といっ経営者の㡮は、铩しもが♧度は羭にしことがあ

るだうկ♧倯で、⸤⫴者の꧍欽橆㞮やスؗルの何㊣がどう⟰

業価⦼の向上につながるのかというⰧ⡤的なシナリオを䲽ֽ

ている⟰業は実は稀であるկ僴➙では⫴き倯何ꬠという嚊䙀
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が兛⿹しているが、⽃秪に業量を幾するだֽでは⟰業の

欰み出す➰⸇価⦼も⡚♴してしまうկま、⸤⫴䋐㜥が崧動⻉

する中、䖞業員に㢳くの頾荷をかֽ麓ֺると、社員の定滠桦が

♴がりやすくなっているのも実䞔であるկこうし中、䖞業員

が㸜心䠬と⫴きやすさを䠬ׄて竰続的にスؗルも熊ֽる橆㞮

を欽䠐でき㜥さ、そのこと自⡤が㣐きな䊴ⴽ⻉銲㔓となり、

⟰業価⦼の向上につながるシナリオも㶷㖈し䖤るկ

以上Ⱈつが、猘ちが提㈖する、サステナビリティ関連の

取り組みを瀉中劍的に⟰業価⦼向上につな־るシナリオの

겲㘗であるկどのةػーンも邌的には耀き心㖑が葺く、す

ּに滠䩛できる״うにも見ִるが、その取り組みを実騧する

ことがどの״うな経騟で⟰業価⦼向上につながるのかとい

うシナリオを䲽き、ꞿ劍䫎项家にも僇䘯に铡僇できるٖكル

にまで事業コンセプزを傻螟さׇるには、深い罋察が䗳銲で

あるկそのめには、⟰業として瘡の葺いシナリオを罋周す

るめの䒷き出しをいくつか持っておかליならないկ如갪

では、上鎸Ⱈつの겲㘗に関してⰧ⡤的な事例を欽いて、⟰業

のどの״うな取り組みがどう⟰業価⦼向上に顀柃している

のかを嚊観していくկ

⯓꽀涸ז⟰噟✲⢽

ここでは、갪で䲓־Ⱈつの価⦼ⶼ鸡の겲㘗׀とに、橆

㞮・社会に顀柃しながらも⟰業価⦼向上に⼧ⴓつながってい

ると見「ֽられる⟰業の例を稱➜しいկそれれの⟰業事

例の嚊銲は、㔳邌�に知患に銲秈しているկ

�չ橆㞮ח葺ְ稆勞ⵃ欽ָآ٦؛حػ׃䊴ⴽ⻉ׁ⣣

պׅ⳿欰⦼

#aYterは、��3�䎃に世界ⴱの鱐巉製メーؕーとしてⶼ業

以勻、自社のコ،䪮遭である⼔洽欽プラスチック䪮遭をꬊ経

〡司균製品や艎芘鷲匿巉製品などに㾜し、事業の䌴を䎢

կこの겲㘗に関連する暴䗙的な取り組みとして、鮾颵てき־

プラスチックバッؚにⰅっ世界㈓♧の،ルブىン製である

'-EX#6MINなど、ず社が㾜する⼔洽欽プラスチック製品が

㔳邌2
瀉中劍涸⣣⦼ⶼ鸡ؔٔشءのⰘאの鋔挿に㼎ׅ企業✲⢽

出所：文献調査、公開情報を基にStrategy&分析

爡⠓ꟼ鸬

企業✲⢽

橆㞮ח葺ְ稆勞ⵃ欽ָآ٦؛حػ׃
䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼欰⳿ׅ

橆㞮ח葺ְ⾱俱٦ؘٕطؒװⵃ欽ָהֿ׃
㉀ㅷの䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼ָזאח

搀꼽幾ׅװהֿ䰍גのַ
⣣⦼⡲➬穈欰⳿ׅ

⨳䏿の㟓鹌ח项ָׅהֿ
⣣⦼ָזאח➬穈欰⳿ׅ

㖑㚖؍ذصُى؝の崞䚍⻉פの顀柃ָ
⣣⦼ָזאח➬穈欰⳿ׅ

⸤⫴罏の꧍欽ٕؗأ٥ぢ♳ָ
䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼欰⳿ׅ

・ #aYterは、自社のコ،䪮遭である⼔洽欽プラスチック䪮遭を製品ػッ؛ーآに提供
することに״り、製品⸂を넝めるとず儗に橆㞮頾荷鯪幾にも顀柃している

・ �rstedは、⯋勻取り組でい瀖屘・ガス発事業の経꿀で䖤知見・ؐظ をؐع
活かして発電コスزの幾に取り組み、괏⸂発電事業の　渣⻉に成⸆している

・ Williams�Sonomaは、㙵め甧て׀みをリサイクルにます鑐みを自社の醱数の
ブランسで㾜しており、㔐　し稆勞・部品を活かしリサイクル製品の顋㡰に
り製品⸂も넝めている״

・ ;iQonHoは、⨳䏿的な굸事を提周する،プリを⟰業に提供することで、⟰業の状ⵃ
⾨欰の単組みの中で、䖞業員の⨳䏿笝持だֽでなく⟰業のقルス؛،関連顤欽
の幾にも顀柃している

・ Market #asketは、㖑㚖⡝孖の꧍欽と㖑⯋⟰業からの➬Ⰵれを積噰的に行い、僇然
に㖑㚖コُى ニティに顀柃することで、㖑㚖内シؑ ،を넝めてⵃ渣をⶼ出している

・ MerDadonaは、䖞業員の姻社員⻉・侄肪の⯍実⻉を㔳るとともに㉀品数を穾るこ
とで、䖞業員の㉀品・業に対する理解と곁㹏פのサービスの颵を넝め、➭社との
䊴ⴽ⻉を実植している

1

2

3

4

5

6

橆㞮ꟼ鸬
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あるկ

この،ルブىン製が発されるは、鸐䌢ガラス櫔で⺪鄲

されていが、ず社のコ،䪮遭である⼔洽欽プラスチック䪮遭

を製品ػッ؛ーآに黝欽することに成⸆し、橆㞮頾荷鯪幾に

つな־ているկ製鸡儗に発欰する挥稆䱖出量を䫇ⵖしこと

で、ؕ ーنンؿッزプリンز�はず社のガラス櫔の製品״りも��

։��程度㼭さくなっているկこの״うな暴䚍が評価され、䔲

製品は����䎃にؕーنンزラスزラكル�を栻䖤し世界で剑

ⴱの⼔洽製品となっているկ自社のコ،䪮遭を活かすことで、

製品⸂の向上と橆㞮פの顀柃をず儗に実植している㥨例と言

ִるկ

上鎸の取り組みだֽの成果ではないが、コーٖهーز・ٖ ス

���زスك業䋐孖⟰って、⮚れ״ンにآガو・ンシビリティه

社（��� #est CorQorate Citi[ens��）の中の♧社にも選לれて

いるず社の業籐は、㛙锃に推獳しているկ����䎃にバイオ⼔

讒品を取り䪔う部門をⴓ社⻉し関⤘でず䎃度の㡰上が♧儗

的に衅ち込でいるが、その䖓の㡰上・営業ⵃ渣桦ともに갫锃

に⠼ꞿし、����䎃度には㡰上�����涰♰碛سル、営業ⵃ渣桦

も���と넝い宏彊にあるկ

չ橆㞮ח葺ְ⾱俱٦ؘٕطؒװⵃ欽ָהֿ׃㉀ㅷの䊴

ⴽ⻉ׁ⣣⦼ָזאחպ

�rstedは、رンوークの㕂営瀖屘・ガス発会社だっ

%ansk NaturHasがルーخの⟰業であるが、⻉瀖敌俱から괏

⸂発電פの倯針鯄䳔を行い、植㖈は峔上괏⸂発電事業を中

呌事業としているկ

ず社の暴䗙は、����䎃にⴱめて峔上괏⸂発電設⪒の

発に滠䩛して以꣬、괏⸂発電というؚリーンエطルؘーפの

シزؿを見事に成⸆さׇている点であるկ瀖屘・ガス発で

䖤知見やサプライチؑーン、プロؑآクز盖理のؐعؐظな

ど、かつて䩛䱦ֽてい瀖屘・ガス事業の経꿀をうまく活欽で

きているկؚ リーンエطルؘーを⚺⡤として⼧ⴓな　渣を上

られる事業を行うことは寸して容僒ではないが、麓の事־

業経꿀を活かし上での䙼いⴖっ事業鯄䳔がず社の成⸆

の理歋であうկ

ず社の業籐は갫锃に成ꞿしており、����䎃��剢劍から

����䎃��剢劍にかֽて、㡰上は�����涰♰%KK��から�����

涰♰%KKと埆לい⫘向ではあるが、괏⸂発電の発電コスز⡚

♴の䕦갟も䖓䬃しし穠果、営業ⵃ渣は����涰♰%KKから

����涰♰%KKפと㣐きく成ꞿしているկず儗に、電彁におֽる

ⱄ欰可能エطルؘー嫰桦も���の宏彊にまで넝めることにも

成⸆しており、➙䖓もؚリーンエطルؘーのリーرィンؚؕンػ

ニーとしての動きが岣目されているկ

չ搀꼽幾ׅװהֿ䰍גのַ⣣⦼⡲➬

穈欰⳿ׅպ

Williams�Sonomaは、����䎃に碛㕂のؕリؓؿ ルニ،䊜

でオープンしؗッチン欽品専門の㼭㡰䏄に㨣まり、碛㕂と

ؕナダを中心に事業を㾜している台䨽欽品・家Ⱗの㼭㡰

⟰業であるկず社は、㙵め甧て׀みを幾することでリサイク

ルを⤛進する取り組みに定評があり、����䎃までに、ず社の

㉀品に״る䐖唱暟のうち��を、㙵め甧て㖑での䐖唱ではな

く、リサイクルに活欽まは㛛肍⻉の崧れに鯄欽することを

目指しているկ

ず社の暴䗙は、䌴䎢いブランس・製品ラインそれれにお

いて、䏄莧でのリサイクルに関する곁㹏פの㉔褏活動や、♶

銲な家Ⱗの㔐　サービス（搀俱）といっ活動を提供してい

る点にあるկさらに、㔐　し稆勞・部品を自社製品にも活欽

していくことで、製品ラインナップ（例ִל籪笝稆勞の製品な

ど）を䭁䓸し、製品⸂の向上に穠ן➰ֽているկ

ず社の業籐は、����䎃�剢劍から����䎃�剢劍にかֽて、

㡰上は����涰♰碛سルから����涰♰碛سルと成ꞿ、営業

ⵃ渣桦に関しても�։���と、㼭㡰⟰業としては넝い宏彊を

然⥂している��կ

8 ：カーボンフットプリントとは、製品のライフサイクルを通したCO2の排出量を意味している。 
9 ： カーボントラストラベルとはCO2排出量削減のためにイギリス政府によって設立された、Carbon Trustより発行されるCO2排出削減に貢献する製品として

の認証である。 Carbon Trust. https://www.carbontrust.com/home/
10 ： 3BL Association, 2019. CR Magazine’s “100 Best Corporate Citizens”. 

https://www.3blassociation.com/corporate-responsibility-magazine/100-best-corporate-citizens 
11 ： DKKはデンマーククローネ
12 ： Williams Sonoma, Inc. https://ir.williams-sonomainc.com/financial-reports-page



21Strategy&   |   Strategy& Foresight Vol.20    2019 - III -

չ⨳䏿の㟓鹌ח项ָׅהֿ⣣⦼ָזאח➬穈欰

պׅ⳿

;iQonHoは、����䎃に碛㕂ؕリؓؿ ルニ،䊜で設甧され

スةーز،ップ⟰業であり、'ood as MediDineをコンセプز

に、굸统䢪の何㊣を鸐ׄて䢧䚍氫䝕䝕者の幾少に顀柃する

ことを目指しているկⰧ⡤的には、⟰業の䖞業員を対象とし

て、⨳䏿的な굸事メニُーの提周・サهーزを行うサービスを

提供しているկ

ず社の暴䗙は、嶊顤者⦐人が،プリをダؐンローسして⢪

うという䕎䒭ではなく、⟰業に対してプラッؿؓز ームサービ

スを提供することで、⟰業の状ⵃ⾨欰の単組みの中で自社の

サービスを提供できている点にあるկその穠果、䖞業員の⨳

䏿䠐陎を넝めることにつながるだֽではなく、⟰業が䖞業員

に佄䩪う可能䚍があるقルス؛،関連顤欽の幾にも穠ן

➰いているկこの״うな䖞業員の⨳䏿状䡾の向上を䠐㔳し

サービスが⟰業にとっても僇然な➰⸇価⦼として钠陎されて

いる点が、ず社の価⦼ⶼ出のهインزであるկ

こうしビطآスٌرルが䫎项家の劍䖉を㋌饯し、����䎃

にはSeries #�ラؐンس（経営が鮨麣に⛦って㸜定⻉し会社を

سめの项ꆃが䗳銲となる儗劍）の��涰♰碛り㣐きくする״

ルの出项をكンチٍーٍؗةؾル�社から「ֽているկ����䎃

のSeries #の出项を「ֽ儗のPre�money 7aluation（项ꆃ

锃達を「ֽるの媮ꥡでの⟰業価⦼）が秈��涰♰碛سルであ

るのに対して、����䎃の媮ꥡでは秈��涰♰碛سルと上傻して

いることからも、その成ꞿ䚍を⠿うことができる�3կ

չ㖑㚖؍ذصُى؝の崞䚍⻉פの顀柃ָ⣣⦼ָזאח➬

穈欰⳿ׅպ

Market #asketは、����䎃に碛㕂وサチُーセッخ䊜ロー

ؐؑルでⶼ業し罈莧スーػーであるկず社は、䖞業員を㣐

ⴖにすることを経営倯針の♧つに䲓־ており、䖞業員の窌♷

宏彊を上־ることとず儗に、㖑⯋⡝孖を䱰欽することを䠐陎

しているկま、ずׄ㖑㚖の取䒷⯓⟰業を㣐ⴖにし、㖑⯋で呕

㛅され果暟やꅿ蝲などの㉀品を竰続的に➬Ⰵれることで

ꞿ劍的な関⤘を圓眠しているկ

こうし㖑㚖⡝孖の꧍欽や㖑⯋⟰業からの➬Ⰵれを鸐ׄ

穠果、㖑⯋の人ղニティꅾ鋔の倯針を䱰欽しُى㖑㚖コ

はず社を㥨でⵃ欽する״うになり、ず社䏄莧が㶷㖈する㖑

㚖においては、➭社״りも넝い顋㡰シؑ،を然⥂しているկ㉀

品の㡰れ行きが״いめ、㖈䏧盖理顤欽や➬Ⰵ⽃価の⡚幾

など、人⟝顤以外のコスزを䫇ⵖすることにもつながってお

り、㸜価な㉀品を㣐量に㡰るビطآスٌرルではあっても、⼧

ⴓなⵃ渣を栻䖤できる➬組みになっていると推察されるկ

ず社の㡰上は、����䎃には秈��⭙碛سルと、'orbesが発

邌する碛㕂のꬊ上㜥⟰業㡰上ランؗンؚで��⡘にランクイ

ンしている��կま、営業ⵃ渣桦は����と、畸さ⟰業である

ShoQ � ShoQ（ず����）、Whole 'oods Market（����）と

嫰鯰しても嫰鯰的넝い宏彊にある（Ton et al� ����� 数㶵は

���3䎃度の実籐）կ

չ⸤⫴罏の꧍欽ٕؗأ٥ぢ♳ָ䊴ⴽ⻉ׁ⣣⦼欰

⳿ׅպ

MerDadonaは、����䎃にⶼ業し礵聘䏄からスةーزし

イン全㕼にلであるկスزッ؛ーوーػイン剑㣐のスーلス

秈����䏄莧を剣するず社は、自社の굸品関連プライكーز

ブランسである)"CEN%"%Oをはׄめ、製品をリーؤナブル

な価呓で顋㡰しているկま、䖞業員の姻社員⻉とそれに⠵

う灇⥜や侄肪の⯍実⻉を推し進めており、ず儗にず社製品の

品数を幾らすという取り組みも行っているկ

こうし取り組みの穠果、䖞業員は姻社員として㸜心して

⫴ֽることから日ղの業に꧊中する״うになり、䪮遭统䖤

にも攦心に取り組む״うになっているկま、取䪔い製品数を

穾っていることから、䖞業員は自ⴓが䬐䔲している製品や業

に対する理解を深めることができているկその穠果、곁㹏

に対して自社の㉀品をكースに、おすすめの㉀品やٖシؾ稱

➜などについてのⰧ⡤的な⸔言ができる״うになっているկ

この״うに䖞業員がおしなべて颵の넝い،سバイスを提供で

きるという点が➭社との䊴ⴽ⻉銲稆となり、곁㹏弫駈度の向

13 ： 出所は、Pitchbook database（未公開企業による資金調達の情報を収集、整理、分析したデータベース）。 
14 ： Forbes, 2017. https://www.forbes.com/companies/demoulas-super-markets/#5aa483cc756a
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上にもつながっているկ

ず社の業籐は㛙锃であり、����䎃度には㡰上넝��3�� 

涰♰ユーロ、秪ⵃ渣��3涰♰ユーロをⶼ出している��կま、

ず䎃度に����人の꧍欽を欰み出し、�����人を馄ִる䖞業

員鋉垷となっているկ

פ䧭ꞿ鋔挿盖椚鋔挿ַؙأٔ

ESG䞔報ップといっوテリ،リティوテリ،リティⴓ匿やو

示の俑腞におֽる傀㶷のⴓ匿ٖؿ ームٙークは、自社にとっ

てのꅾ銲な铬겗やリスクの暴定に役甧つという䠐で、サステ

ナビリティ経営に驎み出す痥♧娄となり䖤るկしかし、知略的

にかりやすく䞔報を示すという䚍呓であるがִײに、⡦の

めにそれらのⴓ匿を行っているのか䠐纏を見㣟いがちでもあ

るկま、自社のꞿ劍的なCO�幾目標を示し、孡⦪㢌動が経

営にもらすリスクを示する⟰業も㟓ִてはいるが、そうし

うにつながっ״孡⦪㢌動対瘻が自社⟰業価⦼の向上にどの

ていくのかを示ׇている؛ースは稀であるկ

ꬊ頿䞔報を䫎项ⴻ倖に組みⰅれる䫎项家の劍䖉に䘔ִ

る䠐でꅾ銲なのは、自社のꞿ劍目標と駈⯋のサステナビリ

ティの取り組みのをブリッآする״うな、瀉中劍的な価⦼ⶼ

鸡のシナリオであるկS%Gsに関する⟰業行動指針であるS%G 

ComQassで欽いられている言衝を⦵りるなら、「S%Gsを理解

し、⮚⯓铬겗を寸定し、目標を設定」し䖓で、さらに「経営פ

窟さする」めのシナリオ⡲りではないだうかկ植状、S%Gs

が䲓־るぐ目標と関連する可能䚍がある自社の事業まは

製品・サービスを䲓־る⟰業は㟓ִてきてはいるが、罋察をも

う♧娄深めて、♧見　渣䚍が♴がることも䧄䙀されるESG関

連の事業や製品・サービスפの取り組みがな㼛勻的に価⦼

を欰むかを䫎项家に対して铡僇する䗳銲があるկ

本珲では、橆㞮おן״社会の観点から、そうし瀉中劍の

シナリオ⡲りのめのⰘつの鋔点と事例を稱➜しているկしか

し、サステナビリティ上の取り組みを　渣⻉につな־ることは

「言うは僒く行うはꨇし」というも㶷㖈しているկ⟰業として

は、自社におֽる麓の経꿀も驎まִて、価⦼ⶼ鸡のめの

鋔点をスزックとして♧定数蓄積していっ上で、事業麊営に

ありそれらの鋔点が黝欽できる،ンؚルはないかを䌢に㉏

い続ֽる㪦が䗳銲であうկ

15 ： Sweet Press, 2018. “Mercadona closes 2018 with a profit of 593 million euros, 84% more than the previous year”
https://www.sweetpress.com/en/mercadona-cierra-2018-con-un-beneficio-de-593-millones-de-euros-un-84-mas-que-el-ano-anterior/

［参考文献］
ShareAction，2016. “Transforming our world through investment” March 2016, available at
https://shareaction.org/wp-content/uploads/2016/03/TransformingOurWorld.pdf．
Zeynep Ton, Thomas A. Kochan, and Cate Reavis, 2015. “We are Market Basket” MIT Sloan (2015): pp.14-160.
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ٕ٦ٕ侭⪒ָ竲ֻ
日本のأٝشغؖز٦ٖه٦؝

麓�䎃、コーٖهーزガバナンスにおֽる日本⟰業の

何ꬠは䚈鸞に進でいるが、その胜兝には겥衼なスؾーسで

侭⪒が進むルールの㶷㖈があるկ♧倯、����䎃�剢にⰕ邌さ

れスチُٙーسシップ・コーس�が、项ꆃの出し䩛である堣関

䫎项家⩎に対して、中ꞿ劍的鋔点から䫎项⯓⟰業の成ꞿを⤛

すことを実めてきկ➭倯で、����䎃�剢にⰕ邌されコーه

ٖーزガバナンス・コーسが、⟰業⩎に対して、㢳圫なステーク

ルダーを䠐陎して持続的な成ꞿを志向することを実めてきم

ているկ

これらのガバナンス上のルール侭⪒が、䫎项家、⟰業倯の

行動を㢌ִつつあるկ⟻谏（����）は、僴➙のコーٖهーزガバ

ナンス䓼⻉の胜䖓には、䫎项家がꅾ鋔する　渣䚍指標である

3OE（自䊹项本ⵃ渣桦）に関して日本⟰業と妌碛⟰業のに

僇然な䊴があり、日本⟰業の　渣䚍を嵲外の堣関䫎项家が䟝

定する项本コスزを上㔐る宏彊（例ִ3、לOE �以上）に넝

めていく䠐㔳が㶷㖈しと鶢べているկ実ꥷ、剑鵚のꆃ輐䎟に

ガバナンス何ꬠにزーٖهる锃査（ꆃ輐䎟⟰歗䋐㜥㽷「コー״

ついて」、����䎃��剢��日）�に״れל、匌鏾♧部上㜥⟰業の

䎂㖱3OEは、����䎃3剢劍の����宏彊から����䎃3剢劍には

���宏彊にまで上傻しとされるկコーٖهーزガバナンス

の♧連のⵖ度何ꬠが、日本⟰業の湱対的に⡚い　渣䚍とい

う铬겗に対して、项本䋐㜥からの㖇⸂に䘔ִる倯向に♧定程

度⡲欽してきと罋ִられるկ

湫鵚では����䎃にⰕ䋒され「⟰業内容瘝の示に関する

内ꟾ䏍⟀の何姻3」においても、䫎项家と⟰業のの䒉設的な

対鑧の⤛進に向ֽガバナンス䞔報の提供が⚺な何姻内容

の♧つとして䲓־られているկⰧ⡤的には、以♴の✳つので

のガバナンス関連䞔報の䭁⯍が実められているկ♧つは、経営

ꤏの報酬内容・報酬⡤禸と経営戦略や中ꞿ劍的な⟰業価⦼

向上とのリンクを嗚鏾できる״うに、役員報酬の寸定・佄窌倯

岀やその罋ִ倯に関する鎸載を実めている点であるկもう♧つ

は、⥂剣のさ理䚍や効果が嗚鏾しにくいといれる佟瘻⥂剣

吳䒭に関して、その⥂剣に関する倯針、目的、効果について⼧

ⴓな示を実めている点であるկこうし銲锜は、ガバナンス

関連のルール侭⪒が、➙䖓は⟰業に対して示䞔報の颵的な

内容の⯍実も実める״うな媮ꥡにⰅっていることを示唆して

いるといִるだうկ

嚊してꞿ劍䫎项家は、ESG	橆㞮、社会、ガバナンス
銲稆の

中でもとりֽGの部ⴓ、すなちガバナンスについて넝い

関心を剣しているկ例ִל、ꞿ劍䫎项家の➿邌呓であるブラッ

クロック・ػٍآンは、ESG銲稆が⟰業の畸✯⮚⡘䚍を넝める

のにꅾ銲であるとの罋ִを示し上で、ESGの中でもꅾ鋔して

いるのがガバナンスであり、その理歋として取締役会などのガ

バナンス⡤ⵖが侭っていれל、⟰業のꞿ劍的成ꞿに䗳銲な橆

㞮や社会も議論されて取り組みが進むことを䮙־ている�կ

サステナビリティ経営מ魕
圸碎סナ٤スف؝

衼者㖩ꅿ 㶯♧、谏㥨 듳太龤、桪馉 韜

1 ： 金融庁, 2014.「責任ある機関投資家」の諸原則《日本版スチュワードシップ・コード》.
https://www.fsa.go.jp/news/25/singi/20140227-2/04.pdf

2 ： 金融庁, 2018.コーポレートガバナンス改革について.
https://www.fsa.go.jp/singi/follow-up/siryou/20181127/01.pdf

3 ： 金融庁, 2019.「企業内容等の開示に関する内閣府令」の改正. 
https://www.fsa.go.jp/news/30/sonota/20190131.html

4 ： 「News ESG 投資～ブラックロックに聞く」『日経ESG』, 第227号, 2018年5月
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つまり、いくら植㜥ٖكルで橆㞮・社会で⟰業価⦼に项す

る״うなサステナビリティの取り組みが罋周されとしても、そ

れらを黝ⴖに議論しⴻ倖するコーٖهーزガバナンスの➬組

みがなֽれל実行が䬐⥂されないめ、暴に嵲外の堣関䫎项

家は日本⟰業のガバナンスをꅾ鋔しているのであうկ

しかしながら、日本⟰業のガバナンスに関する示状況は

嵲外⟰業と嫰べてもまだ㣐きなؘ ッٍプがある״うに䙼れ

るկガバナンス䞔報の示は、鸐䌢は窟さ報告剅やコーٖهー

ガバナンス報告剅などにその鎸載が見られるが、㛇本倯針ز

や堣関設鎘、社外取締役の会社との関⤘など邌㾴的な内容

にとどまっている؛ースが㢳いկ例ִל、碛㕂の上㜥⟰業に見

られる״うに、ꅾ銲なリスクと対Ⳣ䩛岀、ぐ社外取締役の専門

䚍、⟰業業籐と役員報酬との連動䚍、役員報酬宏彊のず業⟰

業との嫰鯰などの颵的な内容の示が見られることは稀であ

るկサステナビリティ䞔報を䫎项䠐䙼寸定に欽いるꞿ劍䫎项

家に対して、日本⟰業はⵖ度的なルールにどうؗ ッٍチ،ップ

していくかを䠐陎することは䔲搫として、自社のサステナビリ

ティ戦略の実行を䬐⥂する䕎でガバナンスの➬組みの設鎘を

行い、それを鏮実する䕎で⼧ⴓに铡僇していくことが実められ

ているのではないだうかկ

项ׅח⥂䨌殛の㹋遤䬐؍ذٔؽشذأ؟
כהأٝشغؖ

サステナビリティ戦略の実行を䬐⥂するには、ガバナンスの

➬組みを圓眠する䗳銲があるկ本珲では㔳邌�に示す״うに、

そうしガバナンス圓眠のめの✿つの鋔点を稱➜しいկ

痥♧に、経営の䠐䙼寸定におֽる上⡘堣関・組籼を、サステ

ナビリティを䨽盖する堣関・組籼として僇然に設定することが

罋ִられるկ例ִל、サステナビリティ戦略の実行に責任を持

つ取締役を任ㄏする、まは取締役会の委㏚を「ֽる䕎でサ

ステナビリティ委員会を設縧するといっ倯岀が罋ִられるկ

コーٖهーزガバナンス専門のコンサルティンؚ会社であるプ

ロطッسは、「杝甧取締役会の会�」の提言の中で取締役会の果

リةすべきꅾ銲な役ⶴの♧つとしてサステナビリティのٌニ

ンؚを指䶯しているկず会は、䚈鸞に社会・経営橆㞮が㢌⻉す

る中で会社が持続的な成ꞿと⟰業価⦼の向上を実植する

めには、取締役会がサステナビリティの観点から経営㛁行を

黝ⴖにٌニةリンؚすることが♶可妀としている�կま、サス

テナビリティ専門のꬊ営ⵃ㔚⡤である碛㕂の#S3は、サステナ

ビリティにかかる目標達成に関して⟰業が本孡であること

を対外的に示すめには⟰業زップのコىッزメンزが䗳銲と

し、その上でサステナビリティ委員会が社ꞿ・取締役などにٖ

する⡤ⵖは、効果的な経営と社内の輐さに顀柃するとزーه

している�կ

PwCコンサルティング、Strategy&
のマネージャー。通信、製造業を
中心に全社戦略、事業戦略、ビジ
ネスデューデリジェンスなど幅広
いプロジェクトに携わる。

PwCコンサルティング、Strategy&
のアソシエイト。これまで製造・防
衛・ヘルスケア分野のプロジェク
トに従事。サステナビリティに関
しては、Strategy&参画前に、英国
環境格付け機関Global Canopy 
Programmeにおけるコンサルティ
ング業務経験を有する。

㖩ꅿ�㶯♧（לの・こういち） 
koichi.banno@pwc.com

谏㥨�듳㣕龤（״ׄסし・こうう） 
kotaro.fujiyoshi@pwc.com

PwCコンサルティング、Strategy&
のディレクター。自動車、産業材、
製薬などの業界に対して、全社中
長期戦略、製品開発マネジメント、
新規事業開発、アフターセールス
戦略、オペレーション変革などの
豊富なプロジェクト経験を有する。

桪馉�韜（まこし・׀う） 
go.tamakoshi@pwc.com

5 ： 「独立取締役会の会」はプロネッドの呼びかけの下、元経営トップが参加し、独自のガバナンス改革に関する提言を行う会である。
6 ： プロネッド, 2017. 取締役会の果たすべき重要な役割.

https://www.boj.or.jp/announcements/release_2018/data/rel180509a5.pdf
7 ： BSR, 2017.“How to Build Effective Sustainability Governance Structures” 

https://www.bsr.org/en/our-insights/blog-view/how-to-build-effective-sustainability-governance-structures
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㔳邌1
の鋔挿א✿鏣鎘のأٝشغؖ䨌殛の㹋遤䬐保に项ׅ؍ذٔؽشذأ؟

出所：Strategy&分析

ぐ鋔挿にֶֽⴖ〡

䨽盖ׅ؍ذٔؽشذأ؟
堣ꟼ٥穈籼ג׃הの《箍䕵⠓

《箍䕵⠓דの؍ذٔؽشذأ؟錁挿の
ꞿ劍䨌殛ֶٝٓفّٝءحإؙ؟ן״の陽锷

ֹד䲿⣘の㼔涸鋅㖑؍ذٔؽشذأ؟
爡㢩《箍䕵の涫欽

ַַח؍ذٔؽشذأ؟
,1*鏣㹀ה䕵㆞㜠ꂹפの僥

湊査䕵ֶן״ⰻ鿇湊査➂״ח
؍ٔذٔؽشذأ؟ の盖椚ؙأ

・ 経営の䠐䙼寸定におֽる上⡘堣関・組籼を、サステナビリティを䨽盖する堣関・組籼
として僇然に設定する（例サステナビリティ戦略の実行に責任を持つ取締役を任
ㄏする、まは取締役会の委㏚を「ֽる䕎でサステナビリティ委員会を設縧する）

・ 取締役会において、持続可能なꞿ劍戦略のあり倯について議論する
・ ま、経営者のサクセッションプランの議論に社外取締役を関♷さׇ、䖓竰者肪成

にサステナビリティの観点を籼り込む

・ 取締役会に対して、サステナビリティの観点から専門的な知見・示唆を提供できる
社外取締役を涫欽する

・ 取締役会の䪫钠の♴でサステナビリティにかかる定量的なKPIを設定し、その
達成度を役員報酬に反映さׇる

・ 監査役おן״内部監査人の監査対象に、サステナビリティリスクの盖理を含める

1

2

3

4

5

痥✳に、鵚䎃、堣関䫎项家や鏾ⵙ取䒷䨽は、ꞿ劍的な吳⚺

価⦼向上を目的に䫎项⯓⟰業に対して取締役会でꞿ劍的な

経営戦略や人勞肪成のあり倯を議論することを銲実する⫘向

にあり、そうしニーؤに䘔ִるには、取締役会において持続

可能なꞿ劍戦略や経営ꤏのサクセッションプラン（䖓竰者肪成

鎘歗）を議論する䗳銲があるկ鶢のブラックロック・ػٍآン

は、����䎃�剢、日本⟰業���社に剅知を鷏り、「ꞿ劍的な経営

戦略を瘻定して人や設⪒פの䫎项を実行することやそれを取

締役会で議論すること」などを銲実し�կず圫に、日本取䒷䨽

ؚループは、スチُٙーسシップ・コーسおן״コーٖهーزガ

バナンス・コーسのؓؿ ロー،ップ会議において「取締役会で

中ꞿ劍的な戦略を議論するめに䗳銲な経営・頿䞔報を、

黝儗に取締役会に対して報告する」取り組みが䗳銲と提言し

ている�կま、経営者のサクセッションプランの議論に社外取

締役を関♷さׇ、䖓竰者肪成にサステナビリティの観点を籼り

込むことも剣渣であると罋ִられるկコーٖهーزガバナンス・

コーسも酡⯍⾱��Ώで、サクセッションプランについて取

締役会が黝ⴖな監漚を行うべきとしているկ鸐䌢取締役は、I3

ローسショー（経営ꤏに״る連日の䫎项家鏝㉏）などにおいて

䫎项家と対鑧する䗳銲があると罋ִられるめ、本珲ではサ

クセッションプランの対象者を取締役以上とすることを提言し

いկ

8 ： 「ブラックロック、日本企業450社に書簡」『日本経済新聞』2018年2月28日 https://www.nikkei.com/article/DGXMZO27455990X20C18A2DTA000/
9 ： 東京証券取引所,2016.会社の持続的成長と中長期的な企業価値の向上に向けた取締役会のあり方

https://www.jpx.co.jp/news/1020/nlsgeu000001ga9h-att/20160218-1.pdf
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痥♲に、取締役会がサステナビリティに責任を頾うという

鎸の倯向䚍に⸇ִて、責任を頾う⚺⡤に対して専門的見㖑か

ら⸔言できる社外取締役を涫欽することも罋ִられるկスؗル

り社外取締役のスؗル・専門䚍の㢳״リクスの活欽などにزو

圫䚍を然⥂し、暴にサステナビリティの観点からの示唆を提供

できる社外取締役の涫欽を⤛進することが䗳銲であるկ日本

取䒷䨽ؚループは、スチُٙーسシップ・コーسおן״コーه

ٖーزガバナンス・コーسのؓؿロー،ップ会議において「取

締役会は、䗳銲とされる项颵・㢳圫䚍を⪒ִるとともに、杝甧

䚍・㹏観䚍を然⥂していくことがꅾ銲である」と提言しているկ

サステナビリティ戦略が取締役会でのꅾ銲な議論テーوにな

るのであれל、専門的見㖑から䗳銲なインプッزを行い、㹏観

䚍を䬐⥂できる社外取締役が䗳銲となるだうկ歊募（����）

も「取締役会スؗルزوリクス」を活欽することで、取締役会の

知陎・経꿀・能⸂の㢳圫䚍を然⥂することや取締役会全⡤と

して䗳銲な経꿀やスؗルを笨繎することのꅾ銲䚍を指䶯して

いるկ

痥㔊に、取締役会がサステナビリティに責任を持つという

➬組みを䓼⻉するめには、ٌ ニةリンؚの➬組みと取締

役⦐人のコىッزメンزを넝める倵瘻も䗳銲となるկⰧ⡤的

には、取締役会の䪫钠の♴でサステナビリティにかかる定

量的な評価指標（KPI）を設定し、その達成度を役員報酬に

反映さׇる➬組みが効果的と罋ִられるկ����䎃�剢倵行

の何姻示䏍⟀（⟰業内容瘝の示に関する内ꟾ䏍⟀の♧

部を何姻する内ꟾ䏍⟀）は、業籐連動報酬とそれ以外の報

酬などを䊡る佄䩪ⶴさの寸定倯針の内容、䔲鑩業籐連動報

酬にかかる指標、䔲鑩指標を選䫛し理歋、䔲鑩業籐連動

報酬の겘の寸定倯岀、湫鵚事業䎃度におֽる䔲鑩業籐連動

報酬にかかる指標の目標・実籐の示を実めているկコーه

ٖーزガバナンスなどに関する杝甧し監漚堣関である薉

㕂'3C（'inanDial 3eQortinH CounDil）も、⟰業がStrateHiD 

3eQortにおいて報酬とKPIの連動䚍について铡僇することを

実めており、役員報酬に関するرィスクローٍآーの俑腞で

は、サステナビリティにかかる指標の達成度を役員報酬に

反映する㜥さ、KPI指標の選䫛のさ理䚍や報酬に反映する➬

組みの鷲僇䚍が実められている��կ

剑䖓に、取締役会のガバナンス䓼⻉以外の倵瘻として、監査

役おן״内部監査人の監査対象に、サステナビリティリスクの

盖理を含めることを提言しいկサステナビリティに関する⟰

業の取り組み状況の監査の実倵おן״その穠果の示は、⟰

業のサステナビリティにかかる取り組みの礵度向上につな

がると罋ִられるկ暴に、日本杝自に進⻉し監査役の䓼い監

査埄ꣲを活欽して、サステナビリティ戦略の実行を䬐⥂するこ

とは剣効と罋ִられるկ

⯓꽀涸ז⟰噟✲⢽

갪で铡僇し✿つのガバナンス圓眠の鋔点それれに関

して、その㼪出のؼンزとなっ⟰業の事例を稱➜しいկその

嚊銲は、㔳邌に示しているկ

痥♧に、取締役会まはその委㏚を「ֽ堣関がサステナ

ビリティを䨽盖している⟰業としては、セメンزやコンクリーز

を本業とするメؗシコの䒉眠项勞メーؕーであるCEMEXが

䮙־られるկCEMEXは、持続可能䚍を罋慮し䒉眠项勞を提

供することを、自社の⚺銲な؛イػビリティの♧つであると見

なしているկCEMEXでは、3人の取締役会メンバーを含むメン

バー圓成であり、CEOに報告する堣関であるSustainability 

Committeeが中心となり、サステナビリティ関連の取り組み

を進めているկSustainability Committeeが責任を持つ眔㔲

としては、ず社の瀉劍、ꞿ劍の戦略に持続可能な発という

嚊䙀が反映される״うにすること、取締役会に対してサステ

ナビリティ戦略に関するガイダンスを提供すること、サステナ

ビリティ上の取り組みの⮚⯓갫⡘やKPIを䪫钠すること、取り

組みの効果や実行状況を評価することなど、㢳䀄に床ってい

るկず社は、世界のぐ業界㣐䩛⟰業のESG呓➰ֽを提供する

3obeDoS"M のSustainability :earbook圓成⟰業に、業界

㣐䩛زップ��⟰業として3䎃連続で選定されているկその➭

にも、'TSE�Good、%oX +ones Sustainability Mila PaDiGiD 

10 ： Financial Reporting Council,2018.“Guidance on the Strategic Report” 
https://www.frc.org.uk/getattachment/fb05dd7b- c76c-424e-9daf-4293c9fa2d6a/Guidance-on-the-Strategic-Report-31-7-18.pdf
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"llianDe IndeY、MSCI ESG -eaders IndeYといっ、⚺銲なサ

ステナビリティの呓➰ֽやインرックスで넝䖤点を栻䖤するな

ど、ESG観点で넝い評価を「ֽているկ

痥✳に、取締役会ٖكルでサクセッションプランを䪔う⟰業

としては、経営者に䗳銲な銲⟝を示している⟰業はまだ少

ないが、みずほ銀行が「経営者がESGを深く理解して持続可能

な経営を志向すべき」であると提言している��կま、取締役会

ꞿ劍戦略を議論すルでサステナビリティの観点から見كٖ

る⟰業として、NIKEが䮙־られるկNIKEは、取締役などで圓成

される委員会CorQorate 3esQonsibilitySustainability � 

GovernanDe Committeeにおいて、定劍的にNIKEのꅾ銲戦

略、サステナビリティにかかる経営铬겗、行動、هリシーやそ

れらのインػクزを議論している��կず委員会は、����䎃に取

締役会の任⯜埄の♴に設甧され、取締役会から指せされ3

人以上の取締役と㢳くの社外メンバーから圓成されており、

イكظーション、㉀品発、製鸡、飑顠、オٖلーションなどの

圫ղな鋔点から事業活動をどうサステナブルなものにしてい

くか、䎢眔な議論を㾜しているկま、ꅾ銲戦略の見湫しや

サステナビリティにかかる活動の進捗評価を嫣䎃行ってい

るկさらに�䎃に�㔐、CEOせ纏でImQaDt 3eQortを発行して

11 ： みずほフィナンシャルグループ.「One シンクタンクレポート Mizuho Research & Analysis ESGと企業経営について」
『みずほフィナンシャルグループ リサーチ＆コンサルティングユニット』, 2018年5月

12 ： Nike, Inc. “FY 16/17 Sustainable Business Report”

㔳邌2
の鋔挿の企業✲⢽א✿鏣鎘のأٝشغؖ

出所：企業の公開情報を基にStrategy&分析

✲⢽の鑫稢

䨽盖ׅ؍ذٔؽشذأ؟
堣ꟼ٥穈籼ג׃הの《箍䕵⠓

《箍䕵⠓דの؍ذٔؽشذأ؟錁挿の
ꞿ劍䨌殛ֶٝٓفّٝءحإؙ؟ן״の陽锷

ֹד䲿⣘の㼔涸鋅㖑؍ذٔؽشذأ؟
爡㢩《箍䕵の涫欽

ַַח؍ذٔؽشذأ؟
,1*鏣㹀ה䕵㆞㜠ꂹפの僥

湊査䕵ֶן״ⰻ鿇湊査➂״ח
؍ٔذٔؽشذأ؟ の盖椚ؙأ

・ CEMEXでは、3人の取締役会メンバーを含むSustainability Committeeが中心と
なってサステナビリティ関連の取り組みを進めており、サステナビリティ戦略に関する
ガイダンス提供、取り組みの効果や実行状況の評価などを行い、CEOに報告している

・ 日本ユニシスは、サステナビリティ関連専門家を社外取締役に選任しており、サス
テナビリティの観点からの知見・示唆を取締役会の議論に取り込む目的があると
推察される

・ オムロンは、「太陽光発電/蓄電システム累積出荷容量」、「エコ製品搭載台数」など、
サステナビリティに関する定量的なKPIを設定し、その達成度を役員報酬に反映
している

・ Novo Nordiskは、世界の全社員を対象にThe Novo Nordisk Wayという自社の行動
指針（サステナビリティに配慮をすることも含む）をどの程度遵守しているかについ
て、内部監査チームが監査している

1

2

3

4

5

・ サステナビリティ観点でサクセッションプランを議論する事例はまだ稀少ではある
が、みずほ銀行が「経営者がESGを深く理解して持続可能な経営を志向すべき」と
提言している

・ NIKEでは、3人以上の取締役と社外メンバーから成る委員会がサステナビリティ
目標に対して実行責任を持ち、事業活動をどうサステナブルなものにするかを
議論し、サステナビリティ活動の進捗評価も行う
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いるկ⸇ִて、ず委員会は、����䎃にず社が䲓־ꞿ劍戦略

である���� Sustainability TarHetの実植責任を頾ってお

り、その目的達成のめに����։����䎃にかֽて自社のサ

ステナビリティに関する���갪目の铬겗を峤い出し、その中で

剑ꅾ銲とされ��갪目に対しての社内の取り組みを監漚して

いるկ

痥♲に、サステナビリティの観点からの示唆を提供できる社

外取締役を涫欽している⟰業としては、日本ユニシスが䮙־ら

れるկ日本ユニシスは、サステナビリティの専門家である譜歊

筁㶨孑を社外取締役に選任するなど、社外取締役のスؗル・

専門䚍の㢳圫䚍を然⥂しており、暴にサステナビリティの観点

からの示唆を取締役会の議論に取り込む目的があると推察さ

れるկその穠果として、ず社は����䎃にESG評価に⮚れ⟰

業で圓成する「MSCIٍآ 指数」のؤリーダーزンESGセٖクػ

圓成ꌀ厑に選定されている�3կ

痥㔊に、取締役会䪫钠の♴でサステナビリティにかかる定

量的なKPIを設定し、その達成度を役員報酬に反映している⟰

業として、オムロンがあてはまるկオムロンは、サステナビリティ

関連のKPI（例ִל、「エコ製品搭載台数」など本業にかかる

指標に⸇ てִ、「太陽光発電/蓄電システム累積出荷容量」など

の橆㞮指標や「オムロンؚループのؚローバル全䬿点嵴鷲」な

どのガバナンス指標が䱰欽されている）を設定し、取締役お״

㛁行役員の中ꞿ劍業籐連動報酬に反映しているկKPIは、オן

ムロンの中劍経営目標「7G���」��と侭さする目標に設定され

ており、KPIの達成度は、痥♲者堣関の評価に״り庠定されて

いるկ

剑䖓に、監査役おן״内部監査人に״るサステナビリティ監

査実行の事例としては、Novo Nordisk（رンوーク）を稱➜し

る「価⦼の監査チー״いկNovo Nordiskでは��人の社員に

ム」が、全世界に侔らלる社員に対してサステナビリティにか

かる行動指針を遵守しているかを監査しているկ胜兝にあ

るのは、ず社がꅾ鋔するThe Novo Nordisk Wayという社員

の行動指針であり、その中で鋉定されThe TriQle #ottom 

-ine（橆㞮、社会、頿の♲つのサステナビリティに配慮する）

の遵守が監査されることになるկ監査チームは、�䎃かֽて世

界中の3���人の社員に対してインةビُーを行い、社員に対

してThe TriQle #ottom -ineを理解しているか、The TriQle 

#ottom -ineに㛇בき行動しているかをؼ،リンؚしているկ

Novo Nordiskに״れל、これらの取り組みは、社員のThe 

TriQle #ottom -ineに対する理解度を넝め、社員が⟰業価⦼

について罋ִるという効果を欰でいる��կ

ⵖ䏝涸単穈の⯓鋅䰘ִג

鵚䎃の日本のコーٖهーزガバナンス何ꬠが、邌向きには

ꞿ劍的に⟰業価⦼向上を넝める鋔点からの䫎项家と⟰業の

対鑧を⤛すことを䲓־て進行しながらも、その胜䖓に⿑搫と

㶷㖈し䠐㔳として、日本⟰業の3OE宏彊を瀉劍的に䎿上־

することをかなり䠐陎しものであっことは莆深いկし

がって、䗳ずしも岀的䬳勲⸂があるֽではないزؿاローで

あるコーٖهーزガバナンス・コーسが鍗㯭となりながらも、少

なくとも䞔報示で⟰業⩎に実められる対䘔は、⼱䓼ⵖ的

に傍劍のؗ ッٍチ،ップを銲锜される䚍呓のものとなっこと

は䟝⫷にꨇくないկ

♧倯で、ガバナンスを含むꬊ頿䞔報の示状況に関し

ては、����䎃�剢�日Ⱅ邌の匌❨鏾ⵙ取䒷䨽の何鎍晛コーه

ٖーزガバナンス・コーس��（QQ���）においても、「䧮が㕂の上

㜥会社に״る䞔報示は、鎘邌などについては、圫䒭・⡲成銲

걄などが鑫稢に定められており嫰鯰可能䚍に⮚れている♧倯

で、会社の頿佟状䡾、経営戦略、リスク、ガバナンスや社会・橆

㞮㉏겗に関する事갪（いײるESG銲稆）などについて定䚍的

な铡僇などを行ういײるꬊ頿䞔報を䊡っては、מな㘗的

13 ： 日本ユニシスグループ, 2018. 2017年度サステナビリティ報告.
https://www.unisys.co.jp/csr/pdf/sustainability_acv2018_1_all.pdf

14 ： オムロン,2017. 2016年度決算新中期経営計画「VG2.0」. 
https://www.omron.co.jp/ir/irlib/pdfs/20170427_presentation_j.pdf

15 ： 日経BP,「SDGsは新規ビジネスにつながる」『Nikkei ESG』, 2018年9月
16 ： 東京証券取引所, 2018.  コーポレートガバナンス・コード.

https://www.jpx.co.jp/news/1020/nlsgeu000000xbfx- att/20180601.pdf
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な鎸鶢やⰧ⡤䚍を妀く鎸鶢となっており➰⸇価⦼に⛗しい㜥

さが少なくない」との钠陎が僇示的に⸇ִられているկこの״

うな匌鏾の指䶯を酅➰ֽる״うに、ESG銲稆を罋慮してⴻ倖

を行う䫎项家の㶷㖈を䠐陎する״うになっ㢳くの日本⟰業

では、まずはコーٖهーزガバナンス・コーسやぐ珏ESG関連

ガイسライン・評価堣関などが実めるꬊ頿䞔報を䕎䒭的に

䲧ִ、䎢く崮く示し㨣めているというのが実䡾だうկ

➙䖓の日本⟰業が、ꞿ劍䫎项家に״るガバナンスに関する

䓼い関心おן״䞔報示ニーؤを溪に弫そうとし㜥さに

は、どの״うなコーٖهーزガバナンス⡤ⵖの䱰欽が、自社の

サステナビリティ関連の取り組みを実効䚍の넝いものにし、מ

いては⟰業価⦼の向上につながるかという⩎を䠐陎するこ

とが♶可妀であるկそのめには、自社のꞿ劍的なサステナビ

リティの取り組みを꣖㹱し䖤るزنルطックは⡦か（すなち、

組籼・堣関設鎘の㉏겗か、人の㉏겗か、オٖلーションの㉏겗

か）を黝ⴖに見噰めながら、目⯓のⵖ度㢌刿に갫䘔していく״

りも♧娄넝い鋔点でのガバナンス圓眠が劄まれているկ

［参考文献］
伊藤邦雄，2017．「コーポレートガバナンス改革のPDCA　何を企図し、何が変わり、今後の課題は何なのか」『一橋ビジネスレビュー』2017 Winter，pp.8-31．
田村俊夫, 2018, 「日米エンゲージメントの新潮流」『月刊　資本市場』2018．4（No.392）, pp.26-34.
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㢳くのビطآスリーダーは、橆㞮的に持続可能な⟰業経営

をしいと罋ִているկ自搫界にほとど㹱を♷ִず、䖞業員

や곁㹏の刿なる⨳䏿に㺔♷する״うな⟰業だկこれまでは⼧

ⴓなرーةが䖤られなかっめ、そうし理䟝を実植できる

⟰業は׀くずかしかなかっկしかし➙では、⟰業はرーة

を䩛にしているկ

䐖唱暟Ⳣ理欽堣「なزーوス」、業のEnevoは⟰سィンランؿ

㐻のメーؕーだが、この⟰業はIoT䪮遭がなֽれלありִな

かっկず社の堣㐻の暴䗙は、センサーやⴓ匿زؿاが組み込

まれていることだկそれに״り、䐖唱暟Ⳣ理会社は䐖唱暟容

㐻が♧匈になっときに　꧊プランの甧周が可能になるկこ

れまでの״うに寸まっ儗劍に㔐　しなくて״いめ、䐖唱暟

㔐　を効桦⻉し、コスزを䫇ⵖできるկ

䖞勻的な欵業の鋔点から見ると、ةآرル䪮遭と橆㞮のサ

ステナビリティは湱容れない״うに䙼れるկそれれを推

進する銲稆ず㡦は全く関⤘がないկةآرル䪮遭の⾱動⸂に

なっているのはIoTや人䊨知能（"I）、ロنッز䊨㷕に״っても

らされ䎢眔㔲にる䪮遭の㢌⻉で、それらはؚローバル

鋉垷での製鸡、欵業のプロセス、⸤⫴のあり倯を㢌ִると劍䖉

されているկ畭的に言うと、効桦䚍の鷄実がةآرル䪮遭を推

進しているկ

もう♧倯のサステナビリティは、孡⦪や橆㞮の䝤⻉と㖑佟㷕

的な♶㸜定さが組みささっものが⾱動⸂になっているկ

いずれも、项彁の⥂全と橆㞮ガバナンスを⮚⯓する倜しい،

プローチでの嗚鎢が䗳銲であるկとりֽ、㣐孡に含まれる挥

稆をꤐするめには、なお♧㾴の⸂をかֽていくことを銲す

るկ⟰業は、欰欵と嶊顤の湫简的な㟓⸇だֽでは、䭁㣐するٌ

サービスの銲に対䘔できないということを日㟓しに钠陎・ظ

しているկ呎本的なビطآスٌرルのꬠ倜なしには、➙日の欰

䡾㷕的おן״社会的铬겗に取り組むことはできないկその上、

剣㹱䱖出暟の佝出といっ持続♶可能な䢪行からも、もはや

目を胜ֽることはできないկ

だが、ةآرル䪮遭と橆㞮のサステナビリティという✳つの

罋ִ倯は、しלしל湱✼酡䓼効果を欰むկそれだֽではないկ

⟰橆㞮頾荷の⡚幾や䐖唱暟盖理はלル䪮遭がなֽれةآر

業にとってꨇ겗になるկま、サステナビリティを⼧ⴓ理解しな

ֽれל、コンُؾーةが欰み出すエطルؘーを嵟顤する可能

䚍があるկ

サステナビリティכ䪫銉ٜذةظ
潸◦鎢䒣ⲯ卸סスٚو
ֿの✳אのزفإٝ؝のל》أٝٓغծכأطآؽ䧭⸆ׅկ

衼者ニルス・ナؐآョク、قンリー・ٖ ンىٖؿ 、ؚナٞィーン・スリٞز؋サٞ؋
監鏬幠宏 䣒太

僴➙、橆㞮的な持続可能䚍とةآرル䪮遭はどの⟰業においても経営،ؑآンダとしてあ־られる״うになってきկ✳つの

コンセプزを剣堣的に嗚鎢し、ビطآスのオٖلーションと穠ןつֽることに״りさらなる事業価⦼をⶼ出する⟰業が出てきて

いる♧倯で、バランスを妀き、社会的に䝤䕦갟を♷ִる⟰業もあるկ本珲では、持続可能䚍とةآرル䪮遭の窟さの嗚鎢におֽる

鋔点やⰧ⡤的な取り組みの事例を稱➜しながら、ةآرル儗➿のサステナビリティ戦略におֽる成⸆の꒲や、倜な罋ִ倯に

ついて罋察・提言するկ（幠宏 䣒太）
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経営戦略を嗚鎢するꥷには、ةآرルに関する能⸂と持続

可能な活動の輐さを痥♧に罋ִてみるべきだկそうすることで

こそ自社を䊴ⴽ⻉し、곁㹏や鋉ⵖ䔲㽷、⚛ןにその事業のコ

このニティの中でꞿ劍的に欰き婍ることができるկむしُى

輐さは♶可妀ともいִるかもしれないկ

の輐さ؍ذٔؽشذأ؟הの㼔䚍ٕةآر

実ꥷ、この✳つの罋ִ倯黝ⴖに組みさׇれל、㢳くのⵃ

渣をもらすことができるկ����䎃�剢に発邌されهٖーز

'ourth Industrial 3evolution Gor the Earth�の中で、PXC

は"I䪮遭を⢪って橆㞮にⵃ渣をもらすことのできる��鸐り

の倯岀を僇らかにしկその中には、とִל剑黝エطルؘー

システムの✮庠、鱐鷏におֽるورンٖسスهンス俱ꆃ⡤禸、

スوーز鿪䋐鎘歗のめの،ナリティクスと自動⻉、⡲暟盖理

のめの「馄㖑㚖㺘滠㘗」の㣓孡✮報、サプライチؑーンのٌ

ニةリンؚと鷲僇⻉（㔳邌�撑）などがあるկ

ここで取り上־、鷲僇䚍の넝いサプライチؑーンと持続可

能な⾱勞俱の锃達は、容僒に達成できそうだկ嶊顤頿メーؕー

や㼭㡰業者は、ぐ社のサプライチؑーンの姻䔲䚍を然钠する

PwCコンサルティング、Strategy&
のマネージャー。ヘルスケア領域
を中心とした幅広い領域で、全社
戦略・事業戦略等経営課題のコ
ンサルティングを手掛ける。

PwC Strategy&のパートナーで、
ベルリンを拠点とする。化学、鉄鋼
業界に対して、営業モデル開発、サ
プライチェーンマネジメント、ソー
シング戦略のコンサルティングを
手掛ける。

PwC英国法人のアシスタントディ
レクターで、ロンドンを拠点とす
る。PwCサステナビリティ・気候変
動チームの実務リーダーで環境
および社会イニシアチブを改善す
るために、デジタル技術を用いて
サステナビリティの影響を分析し
ている。

PwCオランダ法人のシニアコン
サルタントで、アムステルダムを
拠点とする。PwC Exper ience 
Centerの新進気鋭の技術研究者。
政策アナリストとしての経歴をも
とに、サステナビリティや気候変
動における公私領域のガバナン
ス問題にも取り組んでいる。

幠宏�䣒㣕（しみず・ֽい） 
keita.shimizu@pwc.com

�ؙّآؐش٥إٔص ٦٥ٖٔٝق ؚٝىٖؿ ٦ٝ؍ٞش �؋ٞ؟ز؋ٞٔأ٥

㔳邌1
孡⦪㢌⹛ののA*،ء٦ّ؛ٔف ٝ

PwCは、特に、都市、農業、工業、モビリティ関連にAIを適用
し、サステナビリティへの利益を得ることのできる30余りの
方法を特定している。

⡝㸓ز٦وأה؍ذءز٦وأ

˖
˖
˖
˖
˖
˖

都会のモビリティ管理のためのスマートな信号や駐車システム
最適かつ持続可能な建物設計
エネルギー効率の高い建物管理システム
音声反応による照明と暖房
都市レベルのエネルギーの生成と使用の最適化
スマート都市計画のためのアナリティクスと自動化

䭯竲〳腉ז㕼㖑ⵃ欽

˖
˖
˖
˖
˖
˖

早期の作物収穫量予想
精密農業と栄養
作物管理のための超地域密着型の天気予報
作物の問題の早期発見
森林伐採を回避するための、土地利用変化の高度な自動検知
家畜類の健康のモニタリング

欰欵ה嶊顤

˖
˖
˖
˖
˖
˖

サプライチェーンのモニタリングと透明化
工業機械と製造の動的な最適化
製品寿命期間にわたるデジタルツイン
高度なスマート機能による生鮮食品の補充
スマートリサイクルシステム
自治体と産業との統合廃棄物管理

يذأء鱐鷏ز٦وأ

˖
˖
˖
˖

˖
˖
˖

オンデマンドの乗合輸送
AI対応電気自動車
自動運転車
ブイツーアイ
（自動車と道路に設置された通信設備との情報通信と最適化）
交通量の最適化
統合的な費用対効果
デマンドレスポンス給電インフラ

⸃ꨵז٦ؙٝٔ

˖
˖
˖
˖
˖
˖

最適なエネルギーシステムの将来予測
スマートグリッド
太陽フレアの予測による配電網の保護
再生可能エネルギー発電所の評価
最適かつ分散型のピアツーピアの再生可能エネルギーシステム
仮想発電所の最適化

出所：PwC調査

1 ： https://www.pwc.com/gx/en/sustainability/assets/ai-for-the-earth-jan-2018.pdf?utm_campaign=sbpwc&utm_medium=site&utm_
source=articletext
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り״ールやサステナビリティの罋ִ倯を⢪ってخルةآر、め

い倯岀の垷稊が可能になるկこれは事業価⦼のⶼ出につな״

がるկ

サプライチؑーンのةآرル⻉に״って、サステナビリティ目

標の達成を䖓䬃しすることを、מとつのチٍンスと見なす⟰業

が㢳いկ世界的なꬊ営ⵃ組籼で、⟰業のサステナビリティを넝

めるめに���社にコンサルティンؚを提供している#usiness 

Gor SoDial 3esQonsibilityの䞔報鸐⥋䪮遭䬐䔲،اシエイز

ィٖر クةーであるMiDhael 3ohXer孑は「➙䖓、⾱勞俱の锃

達に、رーةⳢ理を中心としعイテク،プリを黝欽する⟰業

が㟓 てִくるだう」と鶢べるկ

荈爡の项欵濼

项欵や製品が⡲られ顋㡰されても、⟰業はそのことをほと

ースは、これまではさほど棆しい؛ど䪾䳢していないという

ことではなかっկそのめ、知らないうちに、製鸡・嶊顤サイ

クルの中に、花㣐な䐖唱暟が蓄積されることとなっկだが、

電㶨ؚةの取り➰ֽなどのةآرル䪮遭活欽に״り、⟰業は

製品の銲、⢪欽、㼐ㄏのرーةの　꧊を㨣し、「サーُؗ

ラーエコىظー」を推進することができるկサーُؗラーエコظ

めに、⾱勞俱のⱄⵃ欽とⱄ欰可能项ーとは、橆㞮⥂全のى

彁פの⣛㶷にꅾ点を縧きつつ、製品を製鸡し、サービスを提供

する経幥をいうկ

ィリップスは、䐖唱暟を幾ؿ家電製品メーؕーの、לとִ

らすめに、ةآرル䪮遭をⵃ欽し、製品㼐ㄏに関する䞔報　

꧊量を㟓やそうとしているկず社が中〢部品䋐㜥をⴓ匿しと

こ、この䋐㜥では、곁㹏が部品をⱄⵃ欽することで、X简堣㐻

など、♧部の傀㶷の鄲縧の製品㼐ㄏを䒀ׇלるチٍンスがいく

つもあっことがⴓかっկつまり、곁㹏は飑Ⰵし鄲縧を״り

ꞿく⢪欽できるだֽでなく、ؿィリップスも、以はなかっ곁

㹏との竰続的関⤘を持つことができのであるկ

「インダスزリー���」とは、メーؕーに黝欽できるさまׂまな

であるկ项欵についزコンセプル䪮遭の何㊣を⺪䭍しةآر

てのرーة　꧊倯岀を何㊣すれל、メーؕーやユーؠーは、製

品㼐ㄏについて理解を深めることができるկ製品㼐ㄏに関す

る理解そのものがビطآスにもらすメリッزはくさある

が、それだֽでなく、理解することで製品の⢪欽効桦が넝まり、

鸐䌢の製品㼐ㄏが㽴きても、そうし项欵のⱄⵃ欽やⱄ製鸡

が⤛されるկ

電孡自動鮦は、ビッؚرーة対䘔のورンٖسスهンス・ا

う״プロؚラム（"utoGrid Systemsが発邌している،ؑؐزؿ

な）を⢪ִל、もっと䩛갦な⦼媮で⯍電ができるկ"Iと➭のイン

ダスزリー���䪮遭、とりֽIoTやسローン、⯓畭勞俱（とִ

ることで、➙䖓は、クׇ歗劍的なバッテリーなど）を組みさל

リーンで、スوーزで、طッٙزークに䱸続し、自䖒䚍を넝め

Ⱏ剣㘗の瀉騃ꨄ鱐鷏が涫㜥してくるだうկ

まⴽの例として、ꊵ業⟰業は、コンُؾーة製品に⢪う⾱

勞俱の锃達と鷄騊锃査におֽるةآرル⻉の活欽、とִל

䵿䌒電鑧に⢪うꆃ㾩の⾱瀖の鷄騊锃査や然钠などについて、

すでにかなり進だ罋ִを持っているկま電⸂や鱐鷏でも、

暴に電孡自動鮦が䚈鸞に嵴鷲しつつある状況を見䰘ִて、ظ

ルؐؑーの宏⸂発電ؚループの"Hder EnerHiは、"Iやクラ سؐ

をⵃ欽し、ظルؐؑーのエطルؘー銲の㢌⻉を✮庠し⪒ִて

いるկ

嶊顤罏のְ״״חの

植㖈、社会的ⵃ渣をもらすめの㢳くの倵瘻でةآرル

䪮遭が⢪れているկ؛ニ،で発されM�Pesa（エム・ل

サ）䵿䌒バンؗン ・ؚ鷏ꆃサービス،プリに״って、،ؿリؕ中

の人が、銀行がなくてもꆃ輐取䒷ができる״うになっկعイチ

に䬿点を縧くプラスチックバンクという組籼は、ブロックチؑー

ン䪮遭をⵃ欽して、プラスチック׀み㔐　者פの➿ꆃ佄䩪いを

サهーزしており、嵲峔橆㞮寅厩のもとであるプラスチックを

㔐　し״うという䠐妜を♷ִるだֽでなく、世界で剑も顆しい

㾴の人ղに欰鎘䩛媮を提供しているկ

こうし行動は곁㹏価⦼に関するいいな㉏겗の解嶊に

もつながるկةآرル䪮遭対䘔堣㐻の剑㣐の곁㹏㾴であるى

ٖニ،ル世➿ので、⟰業のサステナビリティに対する䧄䙀が

㟓㣐しているが、そうし䧄䙀にも対䘔しているからであるկ倜

しいビطآスٌرルでは、嶊顤者のめに״り״い穠果を出す

ことを⡦״り⮚⯓する䗳銲があるկ

穗㌀䨌殛嗚鎢ׅꥷכחծ
կ֮דֹץ罋ִח♧痥崞⹛の輐さז䭯竲〳腉ה⸃腉ꟼׅחٕةآر
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黝ⴖ》أٝٓغז

しかし、ةآرル䪮遭とサステナビリティのこうし湱✼⡲

欽がどれほど눁⸂的に見ִても、それが全てを解寸するֽ

ではないկةآرル䪮遭とサステナビリティには湱✼酡䓼効

果があるものの、その関⤘は䌢にうまくいくֽではないの

だկとִל、この✳つを佄ִる社会堣能はそれれ殯なって

いるկ

劢勻の世➿に持続可能な㖑椔を婍すめに、ةآرル䪮遭

が提供する可能䚍は鷿倯もなく㣐きいが、それはず儗にꞿ劍

的、瀉劍的なリスクもはらむկこうしリスクは、⦐人、組籼、

社会、㖑椔פの䕦갟の度さいに״って、㣐まかにⰘつのؕテ؞

リーにⴓֽることができる（㔳邌�撑）կ

⯓鶢のPXCٖهーزの衼者に״ると、「イكظーةーや䫎项

家、そして佟䏍の铬겗は、こうし⯓꽀的なイكظーションを見

つֽて評価すること、まサステナビリティに対する配慮を、䎢

眔な"Iの発とⵃ欽の中心に䰘ִること」であるկ

しがって、⟰業はこうし発に䢅ꅾに取り組み、効桦⻉

をはかる上で♶可妀なこの✳つの銲稆のバランスを取り、社会

で欰き婍り、㔐䗁⸂を持てる״うにすることがꅾ銲であるկ

،イスランسにおֽる剑鵚の㾜を見ると、䊨業、ꆃ輐など

の部門のةآرル⻉と、持続可能な発の然⥂とのバランス

を取るには、どれほど䢅ꅾを銲するのかが״くⴓかるկ

橆㞮頾蚚の㉏겗饯㔓ׅח崞欽ٕةآر

ビッزコインのوイニン （ؚビッزコインを欰み出すプロセ

ス）は、ꬊ䌢に㣐きなエطルؘーを銲するプロセスであるկ事

実、،イスランسのエطルؘー⟰業である)S Orkaは⯓׀陨

告を発し、ビッزコインوイニンؚの「指数関数的」㟓⸇に״っ

て、ビッزコインوイニンؚのرーةセンةーに״る電⸂嶊顤

が、まもなく،イスランسの全ての⡝㸓に䗳銲な電孡供窌量を

上㔐る可能䚍がある、と鶢べているկこうし㾜は、رーةⳢ

理の成ꞿと、それがぐ㕂のؕーنンؿッزプリンز幾能⸂に

♷ִる䕦갟について、ꅾ㣐な毟㉏を䫎־かֽているկ

とにさまׂ׀について、⟰業زプリンزッؿンنとؕーةーر

まな㉏겗が嵤上し、⟰業は䔲ⴱ✮䟝もしなかっリスクにさら

されているկとִةآر、לルサービスを推進している銀行

は、かつてないほど㣐量のرーةⳢ理のめのエطルؘー嶊

顤に״って、ؕ ーنンؿッزプリンزが㜥さに״ってはꬊ䌢に䚈

慧に㟓⸇しているしていることがⴓかってきկ

زッطれのって、孖⟰業がそれ״ル⻉にةآر、しかに

ٙークを湱✼䱸続するのに欽いる㔐简はٙػー،ップしてい

るկ世界剑㣐のرーةセンةーのオٖلーةであるERuiniYは

����䎃に、銀行や⥂ꤹ会社の䌒㚖䌴容量だֽでも����䎃ま

⧌椚ؙٔأ

˖
˖
˖

適切な価値観の欠如
価値の不均衡
目標の不均衡

穗幥ؙٔأ

˖
˖
˖
˖

配置転換
権力集中
賠償責任コスト
評判の失墜

爡⠓ؙٔأ

˖
˖
自律型兵器の拡散
人工知能デバイド（AIデバイド）

出所：PwC調査

㔳邌2
A*のؙٔأ

AIの利用は、少なくとも6つの分野で悪影響を生み出す可
能性がある。

䚍腉ؙٔأ

˖
˖
˖
˖
˖

エラー
偏り・バイアス
不透明性または「ブラックボックス」設計
説明可能性
性能安定性

؍ٔذُٔؗإ ؙأ

˖
˖
˖

サイバー攻撃
プライバシーの喪失
オープンソース・ソフトウェア

ؙأ٦ٕٔٗزٝ؝

˖ 不正プログラム
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でに䎃���ずつ㟓⸇するだうと✮告しが、まさにその鸐

りとなっているկさらに����䎃までに、孖⟰業のرーة❛䳔

を可能にしている䌒㚖䌴の成ꞿ桦は、インةーطッزの䌒㚖䌴

の成ꞿ桦の�⦓に䭁㣐する見込みであるկرーةⳢ理のめの

エطルؘー⢪欽量פの䕦갟はすさまׄいものだうկ

䊨業部門においては、3%プリンزなどのةآرルプロセスが

ꬊ䌢に눁⸂的で、積噰的に取り組みを進めている⟰業もあるկ

だが3%プリンزの،プリが剣欽なのは僇らかでも、そのプロセ

スでも㢳㣐な䐖唱暟が欰ׄる可能䚍があるկななら、ユー

が「زスプリンى」め、㢳くのるיーは設鎘媮ꥡで実꿀をꅾؠ

欰ׄるからであるկサステナビリティの目標を罋ִにⰅれると、

3%プリンزは、䗳ずしも、剑ⴱに罋ִほど製鸡業にとってあ

りがいものではなかっ״うであるկ「ةآرル䪮遭にこれ

ほど䎢眔なⵃ欽や䘔欽の可能䚍があることを罋ִると、3%プ

リンزが果して项彁⥂隊に役甧つのか、あるいは鷞に、ⴽの

䐖唱暟を欰み出すもとになるだֽなのかは、知⽃に瘶ִられ

ないկ橆㞮䚍能は製品に״ってまちまちである」と指䶯するの

は、سイخ・リُ ーطブルクのロイ؋ؿナ㣐㷕おן״エルムスم

ルンのظルىرؕ،زーのサステナビリティآطوメンز侄䱇、

SteGan SDhalteHHer孑と)olHer Petersen孑の⚕せであるկ

⚕孑は、サステナビリティ䬐䔲طوーٍآ ーは、3%プリンزに

ついての深い知陎を统䖤し、剑ⴱから業プロセス鎘歗に⸇

の䕦갟を評価する䗳銲があると提פり、傍劍媮ꥡで欰䡾禸

言しているկそうすれל、サステナビリティ䬐䔲طوーٍآーと

IT䬐䔲طوーٍآーとのにⰟ欰関⤘が欰まれるկ者は倜

しいةآرルプロセスの設鎘媮ꥡにだちに⸇し、「エطル

ؘーと项彁ⵃ欽についての鎘歗を然実に⡲成できる״うにす

べきである」と⚕孑は鶢べているկIT䬐䔲طوーٍآ ーの倯は、

「自ⴓちの寸定がサステナビリティの観点で黝ⴖかどうか

を見噰めなֽれלならない」というկ

剑䖓に、社会的䕦갟を嗚鎢する䗳銲があるկ㣐鋉垷な自動

⻉に״って、➭の欵業の中でも暴に、鱐鷏、製鸡、鴋業、サービ

ス部門では꧍欽幾の䛊れがあるկ剑もⴓかりやすいのは、♧

部の鿪䋐で嶊顤者に攦捗に姝鵒されている配鮦サービスであ

るが、、それがもらす穠果はすでに植れているկすなち、䖞

勻㘗のةクシー麊鯄䩛は、自ⴓちがةクシー،プリの経幥

㕢から外れていことに孡➰いのであるկ㖑倯自屚⡤の中

には、配鮦サービスがةクシー麊鯄䩛の➬事を䶆取する״う

な状況を毟㉏鋔し㨣めとこもあるկいײるؘ ・ؚエコظ

を鸐ׄて⽃発の➬事を「岣する⫴き倯やزッطーةー（インى

それに״って成り甧つ経幥䕎䡾）は、実ꥷには、理論で罋ִる

ほど理䟝的なものではない״うであるկ

さらに社会的䕦갟は⧌理的なにも⿹עկ"Iの⢪欽には♲

つの㣐きな銲稆が含まれるկすなち、ビッؚرーةの⢪欽、

ムؤリ؞スク実行・選䫛肇の⡲成・䠐䙼寸定におֽる،ルة

の人の関♷の簭㼭、のפの⣛㶷度㟓⸇、そして、プロセスפ

3銲稆だկだし、これらの銲稆をさׇると、Ⱅ䎂さ、責任、さ

らには人埄の㼣ꅾに関する㉏겗が欰ׄてくるկ

䭯竲〳腉ז⣣⦼ⶼ⳿חぢֽג

りはるかにバランスの取れ״➙、ル䪮遭の䘔欽にはةآر

サステナビリティ戦略、すなちةآرル䪮遭の経幥的、社会

的な䕦갟をきちと理解し対䘔する戦略が䗳銲であるկし

かに、サーُؗラーエコىظーに対するةآرル䪮遭の顀柃に

ついては涺がず䠐しているが、そうし見倯には、社会פの䕦

갟の理解が妀ֽている䛊れがあるկ����䎃に定められ㕂連

の持続可能な発目標（S%Gs）に向ֽて⟰業も娄みを進める

中、これは搀鋔することができないկ

ま、"Iは⡦の指針もなく佝縧されている橆㞮㉏겗に対䘔

する㢌ꬠ的なチٍンスを♷ִてくれるが、ず儗に橆㞮䝤⻉を⸇

鸞する؛イػビリティも⪒ִているկ「㸜全な」ةآرル䪮遭を

発し״うとするなら、その䪮遭が人的価⦼観にさっもの

であることを然钠し、䪮遭の䘔欽に״って人やその➭の珏に

㹱を♷ִることがないという⥂鏾が䗳銲であるկ

以上を驎まִて、猘ちはةآرルとサステナビリティに⸇

の㹱פち、橆㞮いと䙼うկすな痥♲の銲稆を罋ִてみִ

を剑㼭ꣲに䫇ִ、䱰取项彁の価⦼を剑㣐ꣲに넝め、欰暟㢳圫

䚍や牞経㢳圫䚍（ニُーロ・ダイバーシティ）、コُىニティの

⺪䭍䚍の然甧にꅾ点を縧い、「社会的䕦갟の価⦼（SoDial 

imQaDt value）」であるկ

⟰業は社会的䕦갟の価⦼にどう取り組めלいいのだう

かկ痥♧媮ꥡとして、⟰業には、"Iやその➭のةآرル䪮遭を、

㸜全䚍や⧌理や価⦼やガバナンスについての配慮も含めて、
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役員がきちと理解できる״うに、ةآرルとサステナビリティ

の镨㉏チームを取締役会ٖكルで設縧することを提周しいկ

ま、倜しいビطآスチٍンスを䯝ִ、リスクを盖理するめ、

ル䪮遭がサステナビリティの穠果に♷ִる䕦갟を剑黝ةآر

⻉する״うな䪮遭戦略を甧てる䗳銲があるկ

猘ちはةآرル儗➿のサステナビリティ戦略について、以

♴のⰘつの⾱を瘻定しկ

���⟰噟崞⹛の珏겲ⴓ匿׃ծの崞⹛ָ爡⠓涸⣣⦼וの״

ծַׅ֮⳿ⶼחֲ ؽתկ䪾䳢ַׇׁׅ♴⡚כְ

կ椚鍑ׅ䕦갟ִ♷ח爡⠓ծ橆㞮ծ穗幥ָأطآ

���醡ㅷأؽ٦؟װの欽鷿ؠرװ؎ٝגְאחⱄ罋׃ծ濨

湼ׅ目涸ֲַָוְַז䪾䳢ׅկ

ח䨌殛涸ה٦تٕم٦ؙذأの䎢纏の♳٦ٝؑث٦ُٔغ���

ꟼְג կֻ

���穗幥涸ז㺡Ⱏ剣׃ծ٦ىظ؝٦ُؗٓ٦ؒ؟の⾱黝

欽ֹד䋐㜥涪ׅկ

���✲噟の㌀噟崞⹛ֿד ְג־♴䱠铬겗׃ֲ のֻח䗳銲

կ⡲䧭ׅ盖椚䞔㜠ז

ذأ؟זծ悵㖈涸ג״ח䖞噟㆞侄肪װ涪؍ذٔؽػ؎؛���

կ涪ׅ勞➂ץㄎה٦ٍآ٦طو䬐䔲؍ذٔؽش

これらⰘつの⾱はいずれも、곁㹏、サプライَー、社会の

で、バランスの取れ持続可能な価⦼ⶼ出ができる״うな

戦略設鎘を䗳銲とするկだし、この戦略は、⟰業を、　渣やⵃ

渣や業籐何㊣をなおׂりにし搀猘搀妜の組籼にし״うとい

うものではないことを䓼锃しておきいկサステナビリティ戦

略を⪒ִ⟰業は、そのビطآスٌرルや（社会的に営業が钠

められるという䠐の）اーシٍルライセンスをꞿ劍的に⥂持

し続ֽるめには、バランスの取れ価⦼ⶼ出こそ、剑もꅾ銲

で♶可妀な銲稆だと罋ִるのであるկ

バランスの取れ価⦼ⶼ出を実行するめの⮚れ取り

組みのמとつが、PXCのTotal ImQaDt Measurement and 

ManaHement（TIMM）の単組みであるկ猘ちはクライ،ンز

をはׄめ、㷕遭関⤘者やその➭の専門家と⼿⸂して、この単組

みを何葺してきկ➙では、䕦갟を暴定し、庠定し、評価する

めの⮚れ倯岀として钠められているկ

どな倯岀でビطآスを㾜するかに関⤘なく、㉏겗を解

寸する㜥さには、䌴䎢く深いⴓ匿に״って、嗚鎢事갪を効果的

にまとめ、ビطآスの戦略発と䠐䙼寸定に㼪くことが䗳銲で

あるկ

“Digital Technology and Sustainability: Positive Mutual 

Reinforcement” by Nils Naujok, Henry Le Fleming, and Naveen 

Srivatsav, strategy+business, August 1, 2018



36 Strategy&   |   Strategy& Foresight Vol.20    2019 - III -

MEDIA HIGHLIGHTS

経営铬겗に関する׀湱锑はこちらまで

info.japan@strategyand.jp.pwc.com

㉏いさׇ⯓

PXCコンサルティンؚさず会社  スزラテآーコンサルティン （ؚStrateHy�）
տ ��������
匌❨鿪⼪➿歊⼒⚵の内 �����  ⚵の内ػークビルرィンؚ �� ꥡ
電鑧  �3����������   'aY  �3����������
httQ�//XXX�strateHyand�QXD�Dom/KQ

4USBUFHZגְאח�
StrateHy�は、➭にはないآهションから、クライ،ンزにとって剑黝な㼛勻を実植するめの佄䴂を行う、ؚ ローバルな戦略
コンサルティンؚチームですկそのآهションは➭社にはない䊴ⴽ⻉の上に成り甧っており、佄䴂内容はクライ،ンزのニーؤ
に䘔ׄテイラーメイسなものですկPXCの♧員として、猘ちは日ղ、成ꞿの中呌である、つめの➬組みを提供していますկ
㖇⦜的な⯓見⸂と、Ⱗ⡤䚍の넝いؐظ が、これまで以上にزー、そしてؚローバルな鋉垷を輐ささׇ、クライ،ンآロظテク、ؐع
㢌ꬠ⸂に㺡み、⽯䏟に実行に獳ׇる戦略を瘻定できる״う佄䴂していますկ

剑倜調査の׀周ⰻ

����䎃$&0䪫竰調査穠卓涪邌
StrateHy�は����䎃�剢、「����䎃CEO䪫竰锃査」の穠果を発邌しましկこれはCEOの䪫竰について、世界の上㜥⟰業上⡘

����社を対象に実倵している䎃如锃査ですկ����䎃度のCEO❛➿桦は麓��䎃で剑넝の����となりましկ世界と嫰鯰する
と、♴㔳の鸐り日本⟰業にいくつかの겥衼な⫘向が僇らかになりましկ

Ӣջ����䎃CEO䪫竰锃査（日本晛）ռの鑫稢については、以♴を׀鋮くださいկ
 httQs�//XXX�strateHyand�QXD�Dom/KQ/home/media/disQlay/Deo�suDDess�study������KQ

調査項目 日本
新任CEO中央年齢

他企業からの招聘

外国人のCEO就任

他企業での職務経験

他企業でのCEO経験

MBA保有率

新任女性CEO

60歳

3％

0％

18％

8％

0％

0％

世界 日本の特徴
53歳

17％

15％

72％

26％

33％

4.9％

他の国や地域に比べて最も高い

他の国や地域に比べて最も低い





Strategy& Foresight vol.20
2019 - III -

特集

サステナビリティ経営
䋆걧鎉

経済価値と社会・環境価値向上のための
戦略的判断

サステナビリティ経営時代における
日本企業のディスクロージャー戦略

パリ協定が迫る長期戦略の
必要性－自動車業界を例に

環境・社会の観点を
踏まえた短中期的
価値創造のシナリオ

サステナビリティ経営に
資するガバナンスの
構築

デジタル技術と
サステナビリティ：
プラスの相互補強効果

www.strategyand.pwc.com/jp/

© 2019 PwC. All rights reserved. PwC refers to the PwC network and/or one or more of its member firms, each of which is a separate legal entity. 
Please see www.pwc.com/structure for further details. Mentions of Strategy& refer to the global team of practical strategists that is integrated 
within the PwC network of firms. For more about Strategy&, see www.strategyand.pwc.com. No reproduction is permitted in whole or part without 
written permission of PwC. Disclaimer: This content is for general purposes only, and should not be used as a substitute for consultation with 
professional advisors.

The mark of responsible forestry




