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研究成果の概要（和文）：　価値とは何かを検討し，経済価値(株主価値)，顧客価値，社会価値，組織価値とい
った単一的価値観と，これらのいくつかを同時に考える複数価値観があることがわかった。複数価値観について
は，経済価値と社会価値からなる共有価値観と，すべての価値観からなるステークホルダー価値観などがある。
これらの因果関係を仮説検証した。
　また，こうした価値を創造するプロセスをステークホルダーに開示することで，ステークホルダーとのコミュ
ニケーション(エンゲージメント)を取るべきであるとして，統合報告が求められている。統合報告では情報開示
を求めているが，逆に戦略への情報利用にも使えることを提案した。

研究成果の概要（英文）：Value is two type of thinking, single value thinking and multiple value 
thinking. Single value thinking includes economic (shareholder) value, customer value, social value,
 and organizational value. Multiple value thinking includes Creating Shared Value which is economic 
value plus social value, and stakeholder value which is all values. We studied empirically the cause
 and effect of between all values.
 Stakeholder needs Integrated Reporting, which corporations could take any communication 
(engagement) with stakeholder, to disclose their value creation processes to stakeholder. Integrated
 Reporting insist on information disclosure, but we proposed information disclosure and 
availability. 

研究分野：社会科学
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1. 研究開始当初の背景 

インタンジブルズの研究は，経営学の資源

ベース(resource-based view: RBV)の戦略

(Barney, 1991)で取り上げられるようにな

った。その後，ブランド(Keller, 1998)，知

的資産 (Edvinsson and Marone, 1997; 

Marr et al., 2003; Andreassen, 2004)，コ

ーポレート・レピュテーション(Fombrun 

and van Riel, 2004)といった研究へと拡張

されて研究が行われてきている。 

こうしたRBVのインタンジブルズに対し

て，財務会計の研究として Lev(2001)がオ

ンバランスの研究を行った。また，管理会

計研究の立場から，戦略的マネジメント・

システムとの関係でインタンジブルズを研

究している。つまり，インタンジブルズの

定義や研究目的に共通した見解が存在しな

い状況にある。 

また，企業価値についても，意見の一致を

見ていない。企業価値は経済価値とする主

張が欧米の研究者の間では主流である。こ

れに対して顧客価値や組織価値といった主

張もある。他にも CSR という社会的責任

を取り入れた経済価値を追求する共有価値

観も提唱されている。このようななかで，

企業価値とは，経済価値，顧客価値，社会

価値，組織価値からなるステークホルダー

価値であると主張してきた(伊藤他, 2014)。

このように，企業価値についても定義が多

様であり，これらを特定する必要がある。 

以上のように，インタンジブルズも企業

価値も多様な見解があるので，仮説モデル

を構築して実証研究する必要がある。併せ

て，インタンジブルズと企業価値との関係

は，ステークホルダーが必要としている情

報でもある。このような主張の下で，統合

報告評議会は統合報告を提唱している。と

ころが，具体的な情報のコミュニケーショ

ンの仕方については明らかではない。ステ

ークホルダーとのエンゲージメント(戦略

的対話)を取り上げて，コミュニケーション

という方向からのインタンジブルズと企業

価値の関係についても明らかにする必要が

ある。 

 

2. 研究の目的 

本研究の目的は，「価値創造とコミュニケ

ーションに関する研究」である。このテー

マで明らかにすることは，インタンジブル

ズと企業価値との関係を解明することであ

る。具体的に指摘すれば，第 1の研究目的

は，インタンジブルズと企業価値の関係の

仮説モデルを構築して，実証的に仮説検証

することで，モデルの有効性を確認するこ

とである。第 2の研究目的は，ステークホ

ルダー・エンゲージメントという点から，

戦略についてステークホルダーと対話をす

ることが，情報開示として重要であると指

摘される。情報開示だけをステークホルダ

ー・エンゲージメントと捉えるべきかどう

かについて研究する。 

 

3. 研究の方法 

第 1の研究目的のためには，先行研究に

基づいて仮説を設定し，大量データによる

実証研究を行う。一方，第 2の研究につい

ては，管理会計分野として，戦略実行に関

わる先行研究という文献調査を行う。また，

事例研究も計画している。平成 25 年 3 月

から 1年間デンマークで在外研究する機会

を得たので，現地の企業の戦略実行の実態

を調査する。また，帰国後は，ステークホ

ルダー・エンゲージメントに対する日本企

業の実態調査を行い，事例研究を行う。 

このような実証研究，文献研究，事例研

究を行う。これらに一貫するテーマとして，

戦略もしくは価値創造，その価値創造に大

きく寄与するインタンジブルズに焦点を当

てた戦略に関してステークホルダーとの間

でいかにエンゲージメントを取るかである。



つまり，本研究の最終目的は，価値創造と

コミュニケーションの関係を明らかにする

ことである。 

 

4. 研究の成果 

(1) 平成 26 年度は，デンマークでの在外

研究を行った。ここでの成果は，同文舘出

版より『BSCによる戦略の管理－事例にみ

るインタンジブルズのマネジメントと統合

報告への管理会計の貢献』という著書を上

梓したことである。この著書には，日本公

認会計士協会から学術賞を，また日本管理

会計学会と日本原価計算研究学会から学会

賞をいただくことができた。 

デンマークでの在外研究を活かして，西

ユラン病院が実施した戦略的マネジメン

ト・システムの導入と，そこでの戦略の落

とし込みについて事例研究した。この事例

は，ユラン病院がバランスト・スコアカー

ド(BSC)を導入し，これを各科へとカスケ

ードした事例研究である。日本にはない

BUA(予算と開発の合意)というマネジメン

ト・システムへ戦略をカスケードしたケー

スを紹介したものである。BUAは品質を中

心としたシステムではあるが，予算と人事

にも関わるマネジメント・システムである。

戦略のカスケードは最近の BSC 研究のブ

ームとなっている。このユラン病院のケー

スはそれだけでなく，BUAという日本の医

療機関の組織設計にも有益な事例であった。 

また，平成 21 年から共同研究のリサー

チサイトとしている海老名総合病院で，戦

略修正に関わるインタビュー調査を行って

きた。戦略は策定したら実現されるまで所

与であるという伝統的な戦略の考え方では

なく，戦略を修正しながら戦略の実現に結

びつけるというのが最近の戦略と実行のテ

ーマである。そこで，BSCの年 2度のレビ

ュー(病院全員参加で半期ごとに戦略の進

捗を討議する場)と役員による BSC 検討会

議に参加して，戦略の修正が行われた事例

を紹介した。 

また，インタンジブルズの 1つであるコ

ーポレート・レピュテーションと，企業価

値の 1つである財務業績との関係に関する

研究を行った。実際には，平成 25 年度の

研究であるが，学会誌へ投稿していたとこ

ろ，受理されたのがこの年である。 

 

(2) 平成 27 年度は，インタンジブルズと

企業価値に関わる文献調査を行い，両者の

関係の理論モデルを構築した。先行研究と

しては，インタンジブルズの 1つであるコ

ーポレート・レピュテーションと企業価値

の 1つである財務業績との関係に関わる実

証研究である。このタイプの実証研究には，

両者の相関関係の研究，財務業績がレピュ

テーションに影響を及ぼすという研究，レ

ピュテーションが財務業績に影響を及ぼす

という研究があり，一貫性のない結果とな

ってしまった。 

これを解決したのが Roberts and 

Dowligの永続性モデルである。彼らは，過

去の財務業績が現在のレピュテーションに

影響を及ぼし，現在のレピュテーションが

将来の財務業績に影響を及ぼすという仮説

を実証した。その後，このタイプの研究は

は行われなくなり，次の段階のモデル設計

へと進んだ。この研究は，一方では，レピ

ュテーションからインタンジブルズへ拡張

する研究であり，他方では，財務業績から

企業価値へと拡張する研究である。以上の

拡張モデルを参考にして，理論モデルを図

1のように構築した。 

 

H1：インタンジブルズによって企業価値が

創造される。 

H2：インタンジブルズはコーポレート・レ

ピュテーション，イノベーション，人

的資産，情報資産，組織資産から構成



される。 

 

 

図 1 インタンジブルズと価値創造の関係

に関わるモデル 

 

H3：組織資産は情報資産へ，情報資産は人

的資産へ，人的資産はイノベーション

へ，イノベーションはコーポレート・

レピュテーションへ影響を及ぼす。 

H4：企業価値は，経済価値，顧客価値，社

会価値，組織価値のすべてで構成され

る。 

 

平成 27 年度の研究成果は，以上のモデ

ル設計までである。 

また，ステークホルダー・エンゲージメ

ントの研究として，まず，ステークホルダ

ーの本質とは何かを研究した。会計の目的

として，利害関係者の利害調整というニー

ズがあった。ところが，最近はステークホ

ルダーという用語を用いるようになってき

た。この本質は何かを文献研究した。その

結果，Dill(1975)は，企業が戦略的意思決

定をするとき，経済業績と社会業績に何を

含めるべきかについて，ステークホルダー

がアイディアを持っているという見解を明

らかにした。Freedman and Reed(1983)

は，その後，ステークホルダーとのコミュ

ニケーションが戦略的管理の役割であるこ

とを導き出した。こうしたステークホルダ

ーのエンゲージメントこそが，いま求めら

れている対話と考えられる。 

海老名総合病院をリサーチサイトとした

研究としては，看護部の戦略浸透と戦略修

正に関わる実証研究を行った。実証研究で

は，戦略と実行に関わる質問について，看

護師 451名中 406名から回答を回収するこ

とができた。その結果，質問項目への回答

を探索的因子分析にかけたところ，戦略浸

透，業績評価，戦略修正という 3つの因子

に分かれた。これらの因子が密接にかかわ

っていることもわかった。看護部長室を除

く 11 科について，部署別にデンドログラ

ム作成し，併せて戦略浸透と戦略修正のク

ラスタ分布を描いた。その結果，手術室と

総合外来が際立って高得点であることがわ

かった。この関係を図示すると図 2となる。 

 

 
図 2 手術室と総合外来のクラスタ分布 

 

(3) 平成 28年度は，平成 27年度にインタ

ンジブルズと企業価値のモデルの仮説検証

を行った。すべての仮説モデルが検証する

ことが来た。ただし，H2 のインタンジブ

ルズの構成要素を因子分析によって探索的

に求めたところ，人的資産とイノベーショ

ンの区分ができず，その代わりに製品革新

と業務革新という区分になった点は，新た

な発見である。この結果を論文にまとめて，

日本会計研究学会で報告した。これは平成

29年度の論文に掲載予定である。 

 平成 27 年度に海老名総合病院での看護
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部への実証研究によって，手術室と総合外

来とが高得点であることがわかった。この

結果を受けて，両部門にインタビュー調査

を行った。その結果，どちらの部門でもイ

ンタンジブルズを構築していたことが判明

した。手術室では，BSCを導入する前は医

師からの指示待ちだった。BSCを導入する

ことで，手術室の効率化が戦略目標として

設定された。BSCのレビュー時には，関係

する医師の発表時にパートの看護師まで参

加するという意識が向上した。医師の指示

待ちから，自ら考えて行動する看護師へと

価値観変革が起こった 

また総合外来では，BSCを導入する前は，

医師がお気に入りの看護師を選択していた。

そのため，選択されなかった看護師は定時

に帰宅できるが，選択された有能な看護師

は残業が続き，モチベーションが悪くなっ

ていた。そこで，総合外来の看護師にクリ

ニカルラダー(看護に関する教育プログラ

ム)を作成して，スキルアップした。その結

果，どの看護師も医師の支援を行えるよう

になり，仕事の平準化になり，モチベーシ

ョンも上がった。さらに，週次計画を立て

て，意思を支援する看護師へと価値観変革

が起こっていた。このように，価値観とい

うインタンジブルズが構築されていた。 

価値創造については，統合報告との関係

でも研究した。統合報告の基礎概念である，

価値創造，資本，価値創造プロセスを検討

したうえで，我が国企業が開示しているの

統合報告書で価値創造プロセスを可視化し

ている企業を 3つのタイプに分類した。第

1 は，戦略マップ・タイプであり，エーザ

イがこの例である。第 2は，統合報告評議

会を提唱するオクトパス・モデルであり，

ローソンとアサヒグループなどがこの例で

ある。第 3は，それ以外の独自に考案した

タイプである。これには，リコーグループ

とオムロンなどがある。 

以上のタイプを比較したところ，オクト

パス・モデルとその他のタイプによる価値

創造プロセスの可視化では，ステークホル

ダーが戦略についてエンゲージすることが

困難であることがわかった。とくに，ステ

ークホルダー・エンゲージメントによって

戦略策定への情報利用に用いることは困難

である 

 その後，エーザイをリサーチサイトとし

て，統合報告書は情報開示に限定されるの

か，それともステークホルダー・エンゲー

ジメントにより戦略策定への情報利用もで

きるのかについての研究を行った。エーザ

イの統合報告書に記載されている内容から

戦略マップを構築して，エーザイにその有

用性を確認した。その結果，次の統合報告

書に戦略マップの掲載を約束していただい

た。構築した戦略マップは図 3である。 

 

 

図 3 エーザイの戦略マップ 
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