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部門のスコアカードを作成する。各部門は，
病院全体のスコアカードの目標（場合によっ
ては指標）を出発点として採用，あるいは，
その部門が受けなければならない戦略目標
を，全社的な目標に最も貢献するにはどうす
ればよいかを解明する方法と行動を考えるの
である。次に，下位の部署として，部門の目
標を採用し，自分たちが影響を及ぼせる指標
を目標に設定する。一部の病院では，このよ
うな組織内の部門，部署での連鎖が，たとえ
ば，古典的なMBO（目標による管理）を通
じて，個人レベルまで浸透している病院もあ

るが，BSCはあくまでも戦略との関係性を
重視することが基本であり，部署以下にまで
カスケードすることが本来のBSCの意味を
もつのか疑問である（図 8）。ここで重要な
ことは，下部にカスケードするにしたがって，
BSCではなく目標管理等の手法が強くなっ
ていくことである。
　第６のポイント：ダブルループ学習を考え
たこと（図９）。
　キャプランとノートンが「ダブル・ループ
学習」と呼ぶ考え方は，戦略実行の進捗管理
だけでなく，戦略を検証し，修正をかけてい

図７　カスケードと組織間の因果関係

（出所）小倉昇（2005）「戦略コミュニケーションの意義―経営戦略を組織全体に浸透させるために」p.34 図 5 を一部改変 
（収録日経情報ストラテジー編『バランス・スコアカード徹底活用』日経BP ムック）

図８　カスケードのタイプ分類

（出所）　伊藤和憲（2012）日本医療バランスト・スコアカード研究学会「BSCの基礎理論」講座資料に加筆修正
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く仕組みを運用することを狙っている。
BSCを策定した病院では，事前に定義され
た戦略を成功に導くための通常の業務を中心
とした手段（シングル・ループ学習）のほか，
ビジネス環境内で入手した新たな情報によ
り，戦略それ自体がどのような障害に直面し
ているかを討議するための基盤として（ダブ
ル・ループ学習），BSCを使用する必要があ
るとしている。
　このフィードバック・プロセスは，①基本
的にBSCの全体的な「策定」につながる，
ビジョンと戦略と明確化および解釈，② 
BSCの伝達および個人目標への関連付け，
③計画立案およびターゲットの定義，④戦略
的フィードバックおよび学習となる。
　以上のような４つの段階で行われる，機能

の重要な点は，事前に定義された戦略を管理
するだけで，計画どおりの結果からの逸脱を

「不具合」として扱うような姿勢は，現在の
経営では，経営戦略として不適格であるとい
う前提にある。情報化時代においては，戦略
上のアイデアを第一線のスタッフがもたらす
場合もある。ビジネス環境に内在する複雑性
を，トップ経営陣がすべて把握するのは不可
能だからである。また，ミンツバーグの言う
創発戦略のようなことも，このダブルループ
で吸収することも可能になる。
　第７のポイント：戦略を明確にし，スコア
カードでその実行と評価を行い，戦略の修正
を行うこと（図 10）。
　戦略マップでビジョンと戦略を明確化させ
ることである。基本の４つの視点を通じて，

図９　ダブルループ学習

（出所）Kaplan, R.S. and Norton, D.P.（2001）. The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive 
in The New Business Environment, Harvard Business School Press,p.275

図 10　戦略マップとスコアカード

（出所）筆者作成
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業績評価指標に　落とし込み，戦略実行を促
進させる。戦略マップで戦略のストーリーを
伝達する。戦略マップで示された戦略の実行
を，方法と根拠を示し，測定可能な尺度のう
ち，厳選された一連の尺度を示すスコアカー
ドで厳選された尺度は，組織が達成しなけれ
ばならないミッションや戦略目標に関連する
業績ドライバーを示すことになる。
　以上の７つの構造的特徴を加味してまとめ
ると，BSCは，病院の持つ，ミッションと
ビジョンの達成のために，戦略の策定，事業
計画などプランニング，戦略の実行，経営の
モニタリング，戦略のコントロール，組織改
革，業務改善から業績改善，継続した全病院
的な経営の質の改善など幅広く経営を支援す
るための「戦略経営実践の枠組み」である。

６．BSCと CSR

６- １．�BSCとCSRを組み合わせたフレー
ムワークの提示

　これまでの議論を基礎に下記のフレームを
考えた（図 11）。
　このフレームワークの特徴は，３つある。
　第１は，キャロルモデルを基礎にしたが，
法的規制が企業よりもきつい病院であるとい
うことを考慮し法的責任と経済的責任を入れ
替えたこと，同時に，４つの部分を法律とし
て確立している法律以外で社会から要請され

ていてすでに確立されていること，法律から
も，社会からの要請もないことの 3 区分と
キャロルの 4 階層を関連づけることで，現実
社会での操作性が向上すると考えた。法的責
任義務をCSRに入れるかどうかという課題
は，昔から議論があった。企業の社会的責任
というのは，経営者の自律性，自発性が本質
的要素であるという立場からは，法的責任は
他律的に与え得られるものであるのでCSR
に入れるべきでないという意見もあるが，最
低基準の社会規範として法を能動的に実践す
るという意味で，経営者の主体性が確保され
るということから，法的責任を基盤とした。
　第２に，ステークホルダーを外と内に区分
することで，利用者満足，従業員満足をも取
り組むことが可能になった。外部ステークホ
ルダーに対するアカウンタビリティ（説明責
任）がサステイナビリティ・コミュニケーショ
ンの問題として捉えることができる。した
がって，BSC実行の副産物としてこのサス
テイナビリティ・コミュニケーションがク
ローズアップされてくる。さらに，積極的に
CSRを戦略に組み込むことが可能になった
モデルといえる。
　第３に右側の戦略との関係をみると分かる
ように，自主管理主導の時期は，戦略的志向
は少なく，政治（行政に）のっていくことか
ら，戦略策定，実行が大きくなってくる。し
たがって，経営戦略主導，公共政策ではでき

図 11　CSRの分析枠組み

（出所）筆者作成
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ないことを病院が積極的に行う範疇には，戦
略志向が大きくなる。
　ここで戦略的経営にCSRを組み込み，戦
略策定と実行にBSCを利用すること提案す
る。

６- ２．�CSR の実行成果を高めるための
BSC

　これまでCSRとBSCとの関係では，CSR
戦略実行のモニタリングのためにBSCを使用
するというだけにとどまっていた（Figge, F. 
et.al., 2002）が，BSCの本来的意義をとらえ，
キャプランらのBSCの基本的な考え方，すな
わち，戦略実行のフレームワークとしての
BSCの機能あるいは組織変革のツールとし
てのBSCに沿ったものを考えるべきである。
　BSCをCSR実行のための戦略経営実践の
枠組みに使用するにはいくつかの前提条件が
あって，はじめて持続可能な成長が可能にな
る。
　第１が社会的即応性の確保である。社会や
ステークホルダーから認められるかといった
ことを常に考えていること。
　第２が，組織のミッション，ビジョンに
CSR関連の項目が確実に記載されているこ
と。同時に，経営幹部がそれを正しく認識し
ていること。
　第３が，組織が長期的な視点での継続性を

認識していること。この 3 要素を前提条件と
して，確実に確保していることから始めなけ
ればならない。
　多くの経営戦略は 2 年から 5 年の中期の
スパンで思考されたものであり，自社の成長，
競争優位状況の獲得，ビジョンの追究などに
かかわる手法である。したがって，利益極大
化だけを狙った単純な経営戦略は現代では少
なく，ドラッカーが言うように顧客の創造や
顧客の満足，社会貢献などをビジョンに組み
込むことで戦略に織り込むことになる。さら
に，戦略の策定では利益とCSR活動という
場合によってはトレードオフの関係にあるこ
とを一緒に組み込み，実行していく手法が求
められ，そこにBSCの利用価値がある。組
織が，戦略を策定し実行する際に，BSCを
利用することで可能になることは，トレード
オフの関係にあることを戦略マップ上で描
き，明確にすることができることにある。す
なわち，ミッションを追究するために，ビジョ
ンをまず組織構成員が皆理解することで，3
年後，5 年後のその組織のあるべき姿が具体
的により明確になる。それをBSCで戦略マッ
プとスコアカードに落としこむことによっ
て，追究する戦略的思考回路の中で，顧客当
りの価値向上戦略，生産性向上のための戦略，
イノベーションを通じた成長のための戦略，
CSR追究のための戦略を描き，確実に実行

図 12　ミッションの追究とCSRとBSC

（出所）筆者作成
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することが可能になる（図 12 参照）。
　したがって，BSCを利用することで，戦
略策定と実行とそのモニターを行い，戦略を
コントロールすることが必要となることが確
認される。

６- ３．�ミッション実現への CSR の道程
とBSCの機能

　ミッションの実現に向けてCSRはどのよ
うな道程で如何に機能すべきかを考えること
が必要になる（図 13）。病院を取り巻く経営
環境は，大きく変化しつつある。病院は，様々
な局面でCSRに関係する事柄にぶつかるこ
とがある。これまで多くの病院は，存在その
ものが社会的責任として意識してきたが，現
在は，CSRの意義を十分にする必要があり，
それができないと病院が医療サービスの本質
的なことだけの提供で社会的責任を果たして
いることにはならない。
　病院の置かれている環境に対応するよう
に，病院でのマネジメントの範囲と対応すべ
き範囲を引き上げていくことが重要である。
したがって，病院が持続可能な経営の基盤作
りに，BSCとCSRを利用しながらミッショ
ンの追究が求められるのである。最初は法令
順守，法律を積極的に守ることの確実な実行
となるが，これだけがCSRではないことは
言うまでもない。コンプライアンスを行った
うえで，組織は，様々なリスクを現場レベル

（オペレーショナルな部分），事業レベルで明
確にし，社会性をもって積極的に対応するこ
とで，社会性を含んだミッションを達成する
ことができる。この全体の活動がミッション
実現に向けたCSRの活動方向とBSCの機能
である。

７．�考察：病院での CSR-BSC マネジメ
ントから Sustainable BSC（SBSC）
体系化のために

　現在，CSRが病院のBSCに組み込まれつ
つある。また，BSCは組織の成果を見るに
当たり，sustainabilityの側面では，キャプラ
ンらの初期の業績測定としてのBSCの概念
によって利用可能性が示されている（Figge,  
F. et al., 2002, Zingales, F and Hockert, K. 
2003）。
　そこで以下，持続可能な医療経営を志向す
るCSRを組み込んだBSCのフレームワーク
をSustainable BSCの一環として位置づけ以
下その作成を順次考察していく。
　Sustainableに関係する文献の先行研究で，
いくつかの結論が得られた。第１のグループ
は，持続可能性を取り扱うスコアカードの基
本設計思想に関連する問題が論じられている
ことが多いこと。第２番のグループは，より
根本的な問題に注目したものであり，BSC
のフレームワークで検討すべき一般的な基準

図 13　ミッション実現へ向けたCSRの道程とBSCの機能

（出所）筆者作成
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が中心となっていること。これは最新の「環
境および社会」の視点に見られる欠点や，従
来のBSC ツールに見られる制約についての
論証されていることが多いことである。

７- １．�Sustainable BSC に最適な設計思
想とは

　フィゲら（Figge, F., Schaltegger, S. and 
Wagner, M. 2001）の論文には，他の論文で
記述されているさまざまなアプローチが，分
析され記述されている。
　第１に，環境および社会に関連する個々の
問題は，全社的BSC（全社）とSBU（病院
としては部門と考える）のBSCのそれぞれ
異なる視点の中で，スコアカードの中で，成
果指標と先行指標の形式で記載されている。
　第２に，基本の 4 視点に含めるのが難しい
問題については，追加の「非市場的な観点」
に含まれる。これにはエプステインら（Ep-
stein, M. and Wisner, P. 2001），ジョンソン

（Johnson, S. 1998）などがそれぞれ提案して
いる「その他の関係者」という視点を戦略マッ
プに追加するためのもう１つの方法であると
考える。
　第３に，SBSCに関するあらゆる問題の全
社的なコーディネーションを管理する，環境
および社会問題のBSCとして全体を包含す
る枠組みとして存在することが可能になる。

７- ２．�フレームワークを有効なものにす
るために，解決すべき基本思想の
問題は何か

　「環境および社会問題」を業務プロセスに
統合するための方法論を考えると，この統合
を成功に導くために検討すべき主要な問題を
戦略マップで個別化することもできる。また，
戦略テーマとしても扱うことができる。これ
らを考える時にいくつかの問題が出現する。
　第１の問題は，BSCが単に戦略実行ツー
ルなのか，それとも戦略形成ツールでもある

のかという問題である。
　この問題が生じる主な理由は，キャプラン
らが示した「ダブル・ループ学習」の構造に
ある。病院が顧客のニーズを知るために使う
方法によって，戦略の改定への直接的な
フィードバックがもたらされるため，戦略形
成プロセスに組み込まれることとなる。これ
は「環境や持続可能性の部門」にとってきわ
めて重要である。なぜなら，おそらくこの部
門は，病院が実際に何を目指して経営してい
るかというビジョンにおいて，中長期的なト
レンドを考慮すべきであるということは妥当
であると考えられるからである。たとえば，
医療廃棄物を正しく処分する最終業者の責任
の高まりは，病院が追求すべき戦略に大きく
影響する。こうした情報の管理が「環境や持
続可能性部門」であるとすれば，「環境や持
続可能性部門」は，上記のような理由から，
単に与えられた戦略の実施に関与するだけで
はなく，戦略形成プロセスに初期段階から参
加しなければならないことになる。したがっ
て，環境問題を管理するスコアカードでは，
病院活動の全体像を見るためのフレームワー
クとの関係を考慮する必要があることが分か
る。
　第２の問題は，「環境と社会」に関する
BSCの設計と実施においては，既存のツー
ルをBSCに統合するための最適なアプロー
チを検討する必要があるという点である。
　BSCの使用は，病院戦略に即した形で，
環境問題を考慮するプロセスで作成されてい
る到達目標との整合性を確保することが期待
される。環境レポート，環境成果測定，ライ
フサイクル・アセスメント，社会監査など，
その他のツールや技法に対しても，BSCに
よるアプローチによるメリットがある。なぜ
ならBSCは，他の経営手法を排除しないと
いう特徴を持っているからである。また，
BSCを使用することで組織の財務実績に対
する，これらのツールや技法の戦略的重要性
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が明らかになる可能性もある。
　しかしながら，BSCへの既存のツールの
有効的な統合については，依然として不明な
点がある。たとえば，これまで順調にかつ正
常に機能している環境マネジメント・システ
ムを，どうやってBSCに統合させるか，そ
れによって何が得られ，その有効性を高める
にはどのように運用すべきか，という問題で
ある。 
　第３の問題は，BSCの設計と実行に関係
するさまざまな病院の職種・職階のプレイ
ヤー間の「パワー・バランス」についての議
論が，これまでなされてこなかった。この点
は，今後の大きな課題でもある。たとえば，
病院における環境管理という役割に対し，
BSCはどのようにパワーを与えるのだろう
か。これは確かに個々の組織の考え方によっ
て左右さされるが，病院経営者の専権事項と
してのBSCへの対応だけでなく，環境と社
会に関連するBSCの開発を指向するフレー
ムワークでは，病院の現実に内在する複雑性
に対し，もっと注意を払うべきでると考えら
れる。
 
７- ３．�実施可能なSustainable BSCの具

体的な提案
　下記のSBSC モデルは髙橋が示した初期
の広義モデルであり，応用可能性に自由度が
持たされている。その手順は次のようになる。
①�ミッションにCSR活動等の社会性を織り

込んだミッションを作成。
②�それをビジョンに落とし込み。
③�職員にとって，3 年後の姿がイメージでき

るような，より具体的で明確なゴールを確
定。

④�BSCを用いてステークホルダーを特定。
⑤�戦略マップで戦略のロジックを可視化。
⑥�スコアカードでゴールを如何に達成する

か，目的手段を提示。
⑦�社会性をもった意志を持ってモニタリング

実行。
⑧�結果のフィードバック。
⑨�戦略をコントロール。
⑩�経済成果と社会成果を織り込んで成果評価

を実行。
⑪�情報公開するだけでなく，説明責任を果た

す。
　⑤の中には多種類の組み込み方が存在す
る。基本形の中で戦略テーマあるいは部門に
カスケードした際にCSRに関することを組
み込むことが最も作成しやすいものである。
しかしながら，変形広義型のように側面から
市場を通さないものをすべて包含することも
可能であろう（図 14）。さらに，変形狭義型
のように，社会との関連と環境のみに配慮し
た戦略マップの作製も可能になる。この点を
より深めていく必要がある。
　図 14 で様々な可能性を確認していくと分
かるように，髙橋は先行研究の基本思想の考
え方とは別の視点から基本形を 3 パターンに
分けて議論してきた（髙橋淑郎 2011, pp.33-
37）。

（１）病院全体のBSCで縦の戦略テーマの一
つに組み込むパターンでは，基本型BSCを
原型にして，戦略テーマに社会性や環境性を
入れ込むことを意味している。戦略テーマで
CSRを入れ込むということは，ミッション，
ビジョンに明確になったCSRによる持続可
能性の向上と達成が見える形で存在している
ことが必要である。したがって，戦略を実行
するには４つの基本の視点から考えれば，こ
こで因果連鎖が断絶することは少ないし，経
営においては基本的に社会性に富んでいる病
院のBSCで言えば，ほとんど問題ないと言
える。

（２）環境や社会性を意識した部門でBSCに
組み込むパターンでは，基本型BSCを利用
し，カスケードした部門や部署で，社会性や
環境を組み込むことを意味している。BSC
の利用の中で，病院全体がCSRを組み込む
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のではなく，病院の諸活動の中で，CSRと
関係する部門や部署で，CSRを具体的に実
践していくのである。部門や部署でCSRを
考える。すなわち，社会性や環境やフィラン
ソロピーまで考える部門あるいは，業務の一
部でCSRを積極的に考えている部門・部署
などでの単独の活動になる。
　したがって，カスケードして，すでに上位
のBSCから各戦略目標の意味を理解して，
ストーリーを変えないで読み替えている場合
もあり，この場合も，部門・部署の縦の因果
連鎖が遮断されることは少ない。
　個々での注意事項は，環境的または社会的
意味を理解した部門・部署は，彼らのこの
BSCの仕組みを戦略マップや尺度として，
組織の経営ツールとして作り上げる能力が求
められている。同時に，その部門・部署の目
標達成の他に新しい付加価値のような形で示

すことができた社会性を持った組織目標を，
組織全体に示すことも可能になる。戦略的事
業単位で約 20 もの環境的，社会的に最も重
要な戦略目標を測定する尺度を見つけ，決定
するので，業績測定・評価だけではなく，
Sustainability BSCは計画・企画立案の道具
であるともいえる。BSCによって，的確な
先行指標と事後指標を決定することができる
ので，これらの戦略目標を達成させるために
有効に機能する。それ故に，持続可能性を担
当する分野のマネジャーは有効なSustain-
ability志向の戦略マップとスコアカードをつ
くることができる。

（３）基本の４視点に環境や社会性の視点を
BSCに組み込むパターンでは，基本形SBSC
を利用することを意味しているが，視点の配
置によっては，広義のSBSCや狭義のSBSC
といった配置が考えられる。キャプランらの

図 14　CSRを組み込んだ戦略マップの可能性

（出所）髙橋淑郎（2011）「地域社会での医療BSCの活用の可能性」医療バランスト・スコアカード研究 8（1）p.36
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オリジナルな４つの視点に，「環境と社会性
の視点」を入れ込む場合である（図 14）。キャ
プランらはハーバード大学ビジネス・スクー
ルのケースで「学習と成長の視点」と「業務
プロセスの視点」との間に入れ込んで考えて
いる。どこの位置で入れ込むかは，それぞれ
の考え方によるものであるが，学習と成長の
視点と業務プロセスの視点との間で，レディ
ネスを考えるという，キャプランらの最近の
考えに沿うと，業務プロセスで，優れたスキ
ルや経験を発揮する前に，準備して，それを
社会性や環境の側面から考慮した後に，業務
プロセスにつなげることができるとより良い
と考えるので，この位置が座りが良い。
　新たな視点に社会性や環境性を入れ込むこ
との意味は，どのような戦略マップを作成し
て，成功のストーリーを展開しても，必ず，
社会性の視点などを通ることで，すべての戦
略テーマで病院が戦略を練っても，必ず，社
会性・環境性を考えること病院職員求めてい
ることの意義は大きい。しかし，ここで問題
となるのが，縦の因果連鎖が遮断されないか
ということである。すなわち，財務改善や経
営の安定化といった戦略テーマを考えた場
合，社会性や環境性の視点を通して，縦の因
果連鎖を結べるかどうか，場合によっては難
しくなる。そこで考えるのは，すべての戦略
テーマで「社会性・環境の視点」を入れ込む
ことが原則ではあるが，例えば，経費削減に

関する戦略テーマで，内部の業務からの因果
連鎖を強く意識した戦略マップでは，顧客の
視点で，患者や患者の家族のところを飛び越
えて，そこに無理して戦略目標を配置しない
で，業務プロセスの視点から財務の視点につ
ながることもあるので，そのように「社会性・
環境の視点」を解釈すれば，問題はないと考
える。
　この時重要なのが，４つの視点の中で，何
処に社会性や環境の視点を入れ込むかという
ことが課題となる。横軸に時間軸をとり，縦
軸に段階としてBSCの進捗をとって考察す
れば，学習と成長の視点で準備をし，業務プ
ロセスで秀でた業務を行い，セグメンテー
ションした顧客に新しい価値を提案すること
で，最終的には財務につながるという基本の
４つの視点での関係性となるが（図 15），こ
の判断に従えば，「社会性・環境の視点」が入っ
て座りが良いのは，業務プロセスの前段階に
入ることが順当であろう。したがって，「学
習と成長の視点」⇒「社会性・環境の視点」
⇒「業務プロセスの視点」⇒「顧客の視点」
⇒「財務の視点」とすることが基本になると
考える。
　これらの基本の 3 パターンの他に，２つの
可能性がある。

（４）複合型のパターンでは，基本型BSCを
原点として，運用上でBSCの特色を出して，
透明性や本来から持っている特徴を活かすこ

図 15　４つの視点と時間と進捗段階

（出所）髙橋淑郎・渡辺明良により作成
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とである。最も実際的なのが，戦略テーマで
示しておいて，それを各部門・部署で分担し
て行うことで，ミッション・ビジョンでの
CSR達成につなげるのである。　一方，社
会性や環境の視点を追加しておいて，BSC
の戦略マップ，スコアカードで関係性を持た
せておきながら，職員の意識改革を行い，実
際は，専門の部門・部署に行わせるというこ
ともある。
　もうひとつの可能性は，BSCは組織の社
会的な側面（社会性）をマネジメントシステ
ムへと統合するという高い潜在力・可能性を
持っていることから由来する。キャプランら
によるオーソドックスなBSCには，元来，
先行指標と事後指標として，職員の非財務的
動きが重要なポイントとして指摘され，
BSCの中に組み込まれている。あるいは，
顧客に対する社会的責任を消費者保護という
観点から見ることができる。これは社会的慣
習としての「顧客の視点」が消費者志向の戦
略の目標，指標および評価をSBSCの手法に
組み入れることができることを示している。
CSRは社会に対する社会的責任を示す。し
たがって，このような関係を管理するために，
BSCの透明性，いわばオープンさを活かす
ことができるのである。

（５）広義と狭義のSBSCとしてのパターン
が，示す広義のSBSCとは，これまで見てき
たような社会性や環境の視点を，より広く，
非市場のすべてを考慮するSBSCを意味し，
狭義のSBSCとは，環境と社会性という，ト
リプル・ボトムラインに狭義に限定して考え
るものである。実務としては，下の戦略目標
が上の戦略目標の達成を促すという。縦の因
果連鎖をいかにして断絶しないで作り込んで
いくかということであるが，すでにハンブル
グ国際空港の５つの視点によるSBSCの戦略
マップが稼働していていることを見ると，決
して不可能ではない（Diaz, G., Moller, D. and 
Wagner, M, 2002 pp.229-242）。
　以上のように，戦略マップにCSRを組み
込んでいく方法は，基本型は，BSCの基本
構造である。この構造の意味を変えないで，
いくつかの変形モデルを考えることは意味が
ある。
　共通して言えることは，その後，一連の
BSCの基本的な活動を行い，最後に⑪のよう
に情報公開するだけでなく，説明責任を果た
すことを如何に実行するか，できる組織力が
あるか，病院での成否にかかわることとなる。
　これらの成果評価をもとにして，対社会に
対して，情報の開示を行うことで，自主管理

図 16　CSRを組み込んだBSCによるマネジメント

（出所）筆者作成
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主導，政治主導，公共政策を超えた戦略
CSRをも包含することが可能になるのであ
る（図 16）
　戦略マップでは，トレードオフの関係にな
りかねない，生産性向上戦略，収益向上戦略，
CSR向上戦略をバランスよく追究すること
を分かりやすく職員に見せることで，成長と
学習の視点での，職員育成のレディネスを充
実させ，病院の社会成果を追究する方向性に

職員を向かわせることが可能になる道具とな
る可能性がある。
　これまで議論してきたように，CSRを組
み込んだBSCによる「戦略経営実践の枠組
み」を使ったマネジメントが可能になると考
えられる。
　本研究は，JSPS科研費基盤研究（B）課
題番号 25301033（研究代表者:髙橋淑郎）の
助成を受けた研究の研究成果の一部である。

〔注〕
１）ボーゲルは，CSRの可能性と限界を著

書の中で実証的に論じているが，基本
的スタンスは，採算の合う範囲内での
CSRであり，戦略的CSRというところ
まで踏み込んでいないので，2002年，
2006年以降のポーターらの方向性とは
明らかに異なる。

２）フリーマンによれば，ステークホルダー
は，「その組織の使命，目的の達成に影
響を及ぼすことができる，あるいは，影
響を受ける集団もしくは個人」と定義さ
れている。また「それぞれはそれぞれ現
代企業にある種の利害（stake）関係を
もっている」とされている。すなわち，
単に利害関係者と理解するのではなく，
利害を取引する関係を意味し，ステーク
ホルダーの期待に応えなければ，彼らが
離れていくことによって，その企業は継
続した存続ができなくなる可能性が強ま
る（Freeman, R.E. 1984 p.25）。

	 　キャロルは，ステークホルダーを
Primary（social）ステークホルダー，

Secondary（social）ステークホルダー
に区分している。Primaryステークホル
ダーとは，出資者のように法的，公的，
契約上の利害関係を持つものであり，従
業員やマネジャー，顧客，地域社会，供
給者や行関係事業者など。Secondaryス
テークホルダーとは，経営者が自己の企
業に利害関係をもつとみなすその他の集
団，個人だけでなく，それら自身が当該
企業に利害関係をもつと考えている人や
集団が含まれる。政府と規制，市，社会
的に圧力をかける団体，メディア，競争
者など。一般にステークホルダーをとら
えた場合，所有者，顧客，消費者，従
業員，環境保護者，政府，地域社会，供
給者，競争相手（見解が分かれるが）
などがあげられる（Carroll, A.B. and 
Buchholtz, A. 2008 pp.68-69）。

３）LIHNおよびその周辺領域に関して
は，商学集志Vol. 83 No.3の拙著「カナ
ダ・オンタリオ州でのhospital funding 
system改革プロセスの考察」が詳しい。
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（Abstract）

Corporate social responsibility (CSR) concepts and activities have been performed in vari-
ous countries around the world reflecting respective levels of cultural maturity, cultural climate 
and economic systems etc, and these new concepts are quickly spreading into the areas of eco-
nomic theory and practice. With this spreading, the need for social responsible activities and 
their benefits are being more strongly recognized among people working in research, government 
bodies, NGOs and medical institutions, as well as among managers and business persons.

This article systematically organizes the findings of CSR research to date, and describes 
implementation and operating performance of Balanced Scorecard (BSC) in healthcare in Japan. 
The article also considers the incorporation of CSR into BSC to enable sustainable hospital 
management as well as the potential for creation and operation of Sustainable BSC (SBSC), and 
proposes a new framework for using SBSC as a hospital management   tool.
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