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＜論文要旨＞
本研究は，三菱ケミカル株式会社の事例を通じて，企業理念を利用したサステナビリティ配慮型製品開

発のマネジメントの実践を捉えた．三菱ケミカルでは，価値実現のタイムスパンが異なる 3つの基軸を別
軸で捉えた企業理念を反映したポートフォリオの利用，製品開発プロセスの初期段階におけるサステナビ
リティに関するテーマ重視などを通じて，従来の製品開発に関する価値とサステナビリティの価値のバラ
ンスを保ち両立させている．
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Abstract

This study captures practice of Sustainable New Product Development (SNPD) management using corporate philos-
ophy through the case of Mitsubishi Chemical Corporation. The company has achieved a balance between traditional
product development values and sustainability values by using a portfolio that reflects its corporate philosophy, which
is based on three separate axes with different time spans for value realization, and by prioritizing sustainability in the
early stages of the product development process.
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1. はじめに

サステナビリティ配慮型製品開発（Sustainable New Product Development；以下，SNPD）は，
「将来を危険にさらさない方法で今を生きる必要性を示す」（Senge et al. 2008: 9）サステナビ
リティに配慮した製品開発（New Product Development；以下，NPD）である．この定義に従え
ば，SNPDは，①製品が将来にどのような影響を与えるかという点で長期志向のタイムスパン
を開発の視点に採り入れ，②品質やコストに加えて温室効果ガスや水といったサステナビリ
ティ関連事項も考慮して開発する必要が生じる．つまり，SNPDのプロセスにおいては，タイ
ムスパンが長いサステナビリティの課題をNPDに統合する必要があり，従来の NPDに関する
属性とサステナビリティに関する属性の間のトレードオフを回避しなければならないという課
題（Dangelico and Pujari 2010）に対峙しなければならない．SNPDにおいては，環境負荷の低
減などのサステナビリティの価値を高めることは財務的価値を含む従来のNPDに関する価値
を高めることと同じく重要であり，前者の価値を後者の価値に従属させることなく追求するこ
と，すなわち，両者の価値をバランスを保ちながら追求することが求められる．

SNPDのマネジメントについての管理会計研究における知見は，主に，「従来の商品開発の
中で環境保全性を評価・検証作業により保証するオペレーショナルなアプローチ」（経済産
業省 2002: 60）について，サステナビリティ配慮を製品の設計段階で組み入れる Design for

Environment（以下，DfE）と原価企画に着目した研究（経済産業省 2002; 朴 2003, 2009, 2015,

2016, 2020;伊藤 2004, 2006;梶原他 2009;朴・國部 2011;木村 2016;木村・小林 2016）によって
蓄積されてきた1．このアプローチは，SNPDのプロセスの各節目で，従来の NPDに関する指
標に加え，サステナビリティに関する指標についても目標値の達成状況をモニタリングする
ことで，サステナビリティの課題を NPDに統合している．このアプローチを採用している事
例も蓄積されており，「製品開発の節目で実施されるデザインレビューにおいて環境配慮設計
（DfE）に関する目標値と目標原価の双方の達成状況の検討が行われる」（伊藤 2006: 31）ソニー
株式会社の実践や，設計審査や試作認定等の各ステップで環境性能に係る目標と実績の比較が
行われる東芝ライフスタイル株式会社の実践（木村 2016;木村・小林 2016）が詳細に検討され
ている．一方で，Rodrigues et al. (2016)は，学際的なシステマティックレビューを通じて，NPD

のプロセスにおいては財務指標に比べ，サステナビリティ関連の指標は僅かしか利用されてい
ないことを示しており，従来の NPDに関する価値を表す指標とサステナビリティに関する価
値を表す指標のバランスの課題が示唆されている．
さらに，このアプローチは，SNPDのプロセスの各節目における情報処理負荷の問題を内包

する．SNPDのプロセスの節目でモニタリングを行うとき，各節目で，従来の NPDに関する情
報とサステナビリティに関する情報が併存する状況となり，どの目標値を優先するかなど検討
事項が増すことになる．すなわち，SNPDのプロセスの各節目で情報処理負荷が高まる2．例
えば，「設計者が考慮しなければならない環境ファクターは，分離可能設計，再資源化，原材
料使用制限，梱包および包装の合理化など多様である．これらを通常の製品開発と同時的に検
討し，かつその実現を図ろうとすれば，設計者は過度の負担を強いられることになる」（伊藤
2006: 31）と指摘されるように，設計者などの組織成員に過度な情報処理負荷を与えることに
なる．
この情報処理負荷の問題の解決策の一つとして，サステナビリティの価値に関する情報を財
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務的価値に関する情報に統合するという方法が考えられる．天王寺谷他（2020）は，この統合
プロセスについてマテリアルフローコスト会計（material flow cost accounting;以下，MFCA）を
事例に検討している3．MFCAは，結合可能性，すなわち，「合計，並び替えが可能」（Latour

1987: 223）という特性が高いという強みを持つ貨幣情報に各マテリアルの情報を統合して変
換することで，計算対象であるマテリアルのマネジメントを促進し，サステナビリティの価値
と財務的価値という複数価値の追求に貢献している．一方で，MFCAの計算プロセスでは，最
終的にサステナビリティに関する各マテリアルの物量情報が失われることから，サステナビリ
ティの価値は財務的価値に従属して高められるという関係性を作り出しており，この関係性の
もとでは，「どのような種類のマテリアルのどれだけの投入が環境負荷をどれだけもたらすか
など，環境影響を考慮した評価はできず」（天王寺谷他 2020: 132），財務的価値の増大がサステ
ナビリティの価値の増大に優先されることになる4．また，「これまでの DfEに関する欧米の研
究では，主に製品開発プロセスに環境イシューを統合することだけに焦点がおかれていて，そ
れに伴う環境コストに対する評価への取り組みは十分には行われていない」（朴 2003: 39–40）
ことから，環境コストに着目した SNPDの研究群は，環境コストの内部化の規定要因と内部化
による効果（梶原他 2009;朴 2016）や，内部化した環境コストを目標原価の設定対象とするこ
とによる効果（朴・國部 2011;朴 2015）を明らかにしてきた5．しかし，この環境コストへの変
換も，情報処理負荷を低減し，結合可能性が高いという貨幣情報の強みから計算対象のマネジ
メントを促すが，貨幣情報に変換されることで財務的価値の向上の優先を促してしまう．

SNPDのプロセスの各節目で生じるこの問題，すなわち，サステナビリティに関する指標に
ついても目標値の達成状況をモニタリングしようとすると情報処理負荷が高まり，それを低く
するために財務的価値に関する指標に統合させてしまうと財務的価値の増大が優先されるとい
うジレンマの問題は，SNPDを促進するために取り組む必要がある重要な課題の一つと考えら
れるが，本研究はこのジレンマの問題そのものを回避する方法に着目する．すなわち，本研究
は，SNPDのプロセスの各節目で，サステナビリティに関する指標について目標値の達成状況
をモニタリングしないで，サステナビリティの課題を NPDに統合する方法，それも財務的価
値など従来の NPDに関する価値とサステナビリティに関する価値についてバランスを保ちな
がら追求する方法を考察する．そのような実践に関する研究は限定されているが，日本アイ・
ビー・エム株式会社（以下，日本 IBM）の SNPDの実践はその一つである．日本 IBMは，「商
品の企画・開発の基本戦略に全社の環境方針を反映させ，その枠組みの中で消費者から期待さ
れる品質やコストを作りこむアプローチ」（経済産業省 2002: 59）を採っており，「DfE関連の
費目を目標原価の割付の対象外とし，製品開発以前の段階でDfEの実現レベルを政策的に決定
する」（伊藤 2006: 31）ことで SNPDを実現している．この実践について，伊藤 (2004)は，「企
業として一貫した環境経営方針を構築し，全事業部，全機種に展開していくことが大切であ
る」（伊藤 2004: 232）と指摘しているが，それを徹底させることは容易ではなく，この問題に
対処する必要が生じる．本研究は，その対処法として，組織成員の価値判断基準となる企業理
念を利用したマネジメントの仕組み（Simons 1995; Malmi and Brown 2008; Merchant and Van der

Stade 2017）に着目し，サステナビリティを重視する企業理念を捉える．
一方で，サステナビリティを重視する企業理念を利用したマネジメントの仕組みを構築した

としても財務的価値が優先される事例も報告されており（Narayanan and Boyce 2019），企業理
念を利用したマネジメントにおいても，財務的価値など従来の NPDに関する価値とサステナ
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ビリティの価値のバランスを考慮するための仕組み，特に財務的価値の優先という問題に対処
するための仕組みの議論が求められることも示唆されている．この点について，日本 IBMで
は，「もし技術的な問題やコスト面からブランドがその環境配慮を達成できないときは，環境
部門の権限で発表を順延，または取りやめさせることができる」（伊藤 2004: 232）という仕組
みが構築されていることが指摘されており，従来の NPDに関する価値とサステナビリティの
価値についてバランスを保ちながら両立する仕組みについての知見が蓄積されている．しかし
ながら，両立の仕組みの議論は企業理念との関連性の中では行われておらず，企業理念を利用
したマネジメントという観点から理論的な考察を行う余地がある．
そこで本研究は，SNPDに関する理論構築に貢献することを目指して，SNPDのマネジメン

トの先端事例から，従来の NPDに関する価値とサステナビリティの価値のバランスが保たれ
た両立を実現させるための SNPDのマネジメントの仕組みを企業理念と関連させて抽出するこ
とを目的とする．具体的には，サステナビリティの価値を重視する企業理念を持ち，サステナ
ビリティの課題に熱心に取り組む企業として評価の高い株式会社三菱ケミカルホールディング
ス（Mitsubishi Chemical Holdings Corporation;以下，MCHC）と，その事業会社である三菱ケミ
カル株式会社（以下，三菱ケミカル）の事例に着目し，企業理念を利用した SNPDのマネジメ
ントがいかになされているのかを考察することで，SNPDのマネジメントの文脈における知見
の蓄積を目指す．
本論文の構成は次の通りである．第 2節では，分析視角と分析対象を記述する．第 3節で

は，三菱ケミカルの SNPDの事例を記述し，第 4節では企業理念に結びついたマネジメントに
ついて考察を加える．第 5節は結論である．

2. 分析の視角と対象

2.1 企業理念を利用したマネジメント
事業戦略を実現するための包括理論を提示した Simons (1995)の信条システムの概念は，企

業理念を利用したマネジメントに関する概念として，これまで多くの研究で着目されてきた．
信条システムは，「クレド，ミッションステートメント，目的のステートメントといった文書
を通じて創造され伝達される」（Simons 1995: 34）ものであって，企業理念を利用したマネジ
メントは，信条システムによるコントロールに含まれる6．信条システムは，NPDにおいて有
用で（Adler and Chen 2011），NPDで重要な動機づけに正の影響を与えることも明らかにされ
ている（堀井 2016）．Adler and Chen (2011)は，NPDに必要な創造性とコントロールのための
動機づけの仮説を示しており，外からの規制が行為者自身の価値あるいは目標として内在化さ
れる同一視的動機づけ（identified motivation)は，タスク自体が面白いために動機づけられる内
発的動機づけ（intrinsic motivation）の次に創造性にとって望ましく，他者との連携を促すコン
トロールにとっては他の動機づけ（内発的動機づけ，昇給など外的な理由による外発的動機づ
け（extrinsic motivation）や，罪悪感や恥の回避といった自尊心に基づくプレッシャーによる取
入れ的動機づけ（introjected motivation））より望ましいという仮説を示している．また，Adler

and Chen (2011)は，信条システムの利用は，同一視的動機づけに正の影響を与えるとの仮説も
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示しており，この仮説は，東証一部上場企業の子会社である包装容器生産企業の（NPD部門に
限らない）各部署の部長・課長・係長への社内アンケートを用いた堀井（2016）によって検証
され，支持されている．
先行研究は，組織成員の行動に影響を与える企業理念に関する要件についても示唆を与えて

いる（諸藤 2013;高尾・王 2011;澤邉 2010）．例えば，諸藤（2013）は，自律的組織の活性化の
要件として，「理解の容易性」を挙げており，企業理念の理解の容易性が組織成員の行動に影
響を与えることを示唆している7．さらに，企業理念が組織成員の行動へ反映されるための要
因を実証する研究もなされており，例えば，高尾・王（2011）は，上司の企業理念への姿勢が，
組織成員の行動に繋がることを日本企業への質問票調査を通じて明らかにしている8．また，
京セラフィロソフィーを特徴づける価値規範を示した同時実現が困難な 4つの考え方（「大家
族主義」，「市場基準競争主義」，「理想主義」，「現実主義」）の間に生じる緊張関係に着目した
澤邉（2010）の考察は，企業理念により生み出される緊張関係が，組織成員の自発的な行動を
促進する可能性を示唆している．このように，企業理念に関する先行研究は，企業理念がマネ
ジメントの手段として機能するための知見を蓄積している．
また，サステナビリティの価値を重視する企業理念が組織成員の価値判断基準として機能

するか否かという観点からの研究蓄積も見られる（Norris and O’Dwyer 2004; Arjaliès and Mundy

2013; Narayanan and Boyce 2019)．Norris and O’Dwyer (2004)は，イギリス企業を対象とした研
究で，財務成果を要求する公式システムが働いている中においても，マネジャーたちの意思決
定が，サステナビリティの価値を重視する企業理念に強く影響を受けている事例を報告してい
る．また，Arjaliès and Mundy (2013)は，複数のフランス企業の CSR担当者を対象とした質問
票調査で，従業員の CSRに関する活動に対する動機づけや従業員による事業機会の探索を促
すために信条システムが利用されていることを明らかにしている．一方，Narayanan and Boyce

(2019)は，オーストラリアの多国籍企業を事例にした研究で，サステナビリティの価値を重視
する信条システムがあったとしても，財務的価値が優先される事例を報告している．以上の対
照的な先行事例群は，サステナビリティの価値を重視する企業理念が実際の意思決定に直結す
るとは一概には言い切れず，直結のためには何らかの仕組みが必要となることを示唆してい
る．そこで本研究は，従来の NPDに関する価値とサステナビリティに関する価値のバランス
が保たれた両立を実現するための仕組みを企業理念との関連で捉える．また，その際，前述し
た，企業理念をマネジメントの手段として機能させるための知見も活用する．

2.2 事例の概要
本研究は，MCHCの事業会社である三菱ケミカルの SNPDの実践事例に着目する．企業理

念を利用した SNPDのマネジメントで，従来の NPDに関する価値とサステナビリティの価値
についてバランスを保つための仕組みを捉えた事例の蓄積がない中で，本事例は先端事例と位
置づけることができよう．三菱ケミカルが属する化学産業は，SNPDが重要視される産業の一
つと位置づけられる（Walker and Wan 2014）9．三菱ケミカルは，経済・環境・社会の側面から
サステナビリティを評価するDow Jones Sustainability Index World（DJSI World）の銘柄に選出さ
れており，サステナビリティに熱心に取り組む企業として世界的に高い評価を受けている．三
菱ケミカルは，以下で説明する MCHCの KAITEKI経営の枠組みで NPDを行っており，NPD

にサステナビリティの思想を組み込み，自ずと SNPDを実現するように考慮している10．さら
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に，その実践は，NPDのプロセスの各節目でサステナビリティに関する指標について目標値の
達成状況が一つ一つの研究テーマごとにモニタリングされることなく遂行されている．
本事例は，公表資料，インタビューから得られたデータに基づいて記述する．公表資料とし

ては，MCHCの統合報告書，事例で鍵概念となるKAITEKIの概念を提唱した小林喜光氏（以
下，小林氏；元 MCHC取締役会長，2021年 7月 18日現在，MCHC取締役）執筆の書籍を利
用する．また，これらの資料を補完する形で，2020年 3月 5日にMCHCならびに三菱ケミカ
ルの KAITEKI経営についてのインタビュー（1時間 30分）と三菱ケミカルの研究開発につい
てのインタビュー（2時間 15分）を行った11．前者のインタビュイーは，神田三奈氏，若林洋
平氏，華房実保氏である．インタビュー時，神田氏は，経営戦略部門 KAITEKI推進室長，若
林氏は，経営戦略部門 KAITEKI推進室マネジャー，華房氏は，神田氏の前任者である．また，
華房氏は，国連グローバル・コンパクトの日本のネットワークであるグローバル・コンパク
ト・ジャパン・ネットワークの事務局長次長の経験もある．後者のインタビュイーは，華房実
保氏，山口正志氏である．華房氏は，ここでは執行役員・開発本部長・研究推進室部長として
インタビューの対象としており，山口氏は研究推進部業務改革プロジェクトのプロジェクトマ
ネジャーである．インタビュー調査の内容は，調査メモとして記録すると同時に，許可を得た
上で録音を行い，直後に文字起こしを行って，著者全員で確認している．本稿の公表について
は，機密保持と正確性の確保のために，同社による事前の確認と承諾を得ている．

3. 三菱ケミカルの実践

3.1 MCHCの企業理念
MCHCは，企業理念として，「人，社会，そして地球の心地よさがずっと続いていくことをめ

ざし，Sustainability，Health，Comfortを価値基準として，グローバルにイノベーション力を結集
し，ソリューションを提供」（MCHC 2019: 2）すると掲げている．ここで，「人，社会，そして
地球の心地よさがずっと続いていくこと」は，KAITEKIと定義され（MCHC 2019: 2），MCHC

は，KAITEKIの実現を目指した企業理念を設定している12．KAITEKIは，以下の小林氏の発
言から明らかなように，事業領域が広いMCHCを一つの方向性に導くための概念である．

「さまざまなものをまとめたものが化学であって，だからこそ僕はそれらをまとめる概念
として「KAITEKI」という言葉を作ったんです．自動車会社などと違って，分かりやすい
旗がありませんからね…（中略）…それをどうやってまとめるのかと言ったら，「KAITEKI」
しかないんです．ですが逆に，そういうものの総体としての化学会社であれば，本当に何
を手掛けてもいいわけです」（小林・橘川 2013: 92–93）

KAITEKI は，小林氏によって提唱された KAITEKI 経営，すなわち，「サステナビリティ
（MOS），イノベーション（MOT），経済効率性（MOE）の 3つの基軸を一体的に実践し，企業
価値を高めていく経営手法」（MCHC 2019: 11）によって実現が目指されている．MCHCは，
KAITEKI経営の推進に力を入れており，書籍を利用した社内外への周知（小林 2010, 2011）の
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図 1 KAITEKI価値と 3つの基軸

出所：MCHC (2019: 2)

他，推進体制として，KAITEKI推進会議，KAITEKI推進室を設けている13．KAITEKI推進会
議は，執行役社長の諮問機関であって（MCHC 2019: 35），年 2回開催される．また，その下位
会議として，担当者会議が 1カ月半に 1回ぐらいのペースで開催される．これらの会議は，グ
ローバルなトレンドを共有する役割を担っており，サステナビリティに関する課題が世の中で
顕在化する前から対処することを可能にさせている．KAITEKI推進室は，KAITEKI経営を推
進する部署として，MCHCの経営戦略部門に設けられている．KAITEKI経営を推進する部署
は，各事業会社にも設けられており（例えば，三菱ケミカルでは，経営企画部 KAITEKI推進
グループ），KAITEKI経営を浸透させるための仕組みが構築されている．

KAITEKI経営の基軸である MOS（Management of Sustainability）は，「人と社会と地球の現
在，そして未来のために，さまざまな環境・社会課題の解決や，その先にあるより良い未来の
創造を志向する経営基軸」（MCHC 2019: 11），MOT（Management of Technology）は，「新規技
術の開発や技術の差異化などを通じて，経済的価値や社会的価値の向上に資するイノベーショ
ンの創出をめざす経営基軸」（MCHC 2019: 11），MOE（Management of Economics）は，「人材，
資産，資金などのさまざまな資本を効率的に活用し，利益をはじめとする経済的価値向上を
追求する経営基軸」（MCHC 2019: 11）とそれぞれ定義される．MCHCは，3つの基軸から生
み出される価値の総和である KAITEKI価値の向上を目指している（図 1）．企業理念で目指さ
れている KAITEKIは，KAITEKI価値の向上を通じて実現し，KAITEKI価値の向上は，MOS，
MOT，MOEの各基軸から生み出される価値の創出によって実現する．すなわち，MCHCは，
企業理念を実現する方法をMOS，MOT，MOEそれぞれの基軸から価値を創出することと規定
しており，さらにその浸透に力を入れている．したがって，MOS，MOT，MOEそれぞれの基
軸から価値を創出することは，判断基準としての企業理念を構成しているものと捉えることが
できる．さらに，企業理念においては，Sustainability，Health，ComfortとMOSに関わる価値基
準が掲げられており，MCHCの企業理念はサステナビリティの価値を重視しているものである
と解釈できる14．

3つの基軸は次元が異なることが重要である．この点について，小林氏は，MOEとMOSを
例に以下のように説明する15．「企業として一つの活動が収益を上げると同時に，サステナビ
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リティにも大きく貢献している場合，私は「両方を一度に実現している」とは言わず，わざわ
ざ「この事業は収益もきちんと上げているし，MOS面での評価も高い」という捉え方をする」
（小林 2011: 55）．これは，「地球と人類の 100年，200年後を真剣に考えるサステナビリティの
話を，目の前の儲けの話と一緒にしていては，きっとどこかで間違える」（小林 2011: 55）た
めであって，それぞれの基軸はタイムスパンが異なるためである．想定するタイムスパンは，
MOS，MOT，MOEの順に長い（小林 2011）．KAITEKI経営では，タイムスパンが長いMOSに
関わる環境・社会課題を起点にした価値創造サイクルを想定しており，「環境・社会課題を起
点にコア技術を活用することによってソリューションを提供し，事業活動によって創出された
経済価値を活用して，新たな価値を創造する成長サイクル」（MCHC 2019: 11）を持続的に回す
モデルを構築している．
想定するタイムスパンが最も長いMOSでは，「地球，そして人類のサステナビリティ（持続

性）を確保するため自分達に何ができるかを考え，それを具体化した上で数値化し，現時点か
ら一つずつその数値的向上を目指していこうとする」（小林 2011: vi）ため，定量化が重要と
なっている．MOSを定量化した MOS指標は，2011年度より運用が開始された「“人，社会，
そして地球の持続可能性”への貢献度合いを可視化するための経営指標」（MCHC 2018: 69）で
あり，「将来にかけて顕著化するであろう環境・社会課題について，課題解決への貢献度が大
きく，数値化できる取り組みを選定し，体系化」（MCHC 2018: 69）している16．

3.2 サステナビリティ配慮型製品開発の実践
本研究は，三菱ケミカルの SNPDをMOSに関わる NPDと捉える17．前述のように，MCHC

は，サステナビリティのマネジメントで定量化が重要であるという考えから，KAITEKIを実
現するための MOS指標を重視しており，三菱ケミカルと事業部門においては MOS指標の目
標値が部分的に課されている．一方，三菱ケミカルの NPDのプロセスの節目では，MOS指標
について目標値の達成状況が一つ一つの研究開発テーマごとにモニタリングされているわけで
はない．そのような中においても，三菱ケミカルの製品開発担当者は，研究開発テーマの選定
においてサステナビリティを配慮している．さらには，サステナビリティの価値と財務的価値
の間にコンフリクトが生じる場合において，サステナビリティが優先される実践も報告されて
いる．

「「環境配慮型」ということだけを意識して個々の製品を明確に位置づけて製品開発をして
いるかというと，必ずしもそうではないですが，環境に配慮する，あるいは環境問題の解
決に資する方向に向かっていくというのは，どこまでの深さかどうかは別として，研究者
（製品開発担当者※筆者加筆）に自然に身についていると思います．KAITEKIを標榜して
いる会社なので，サステナビリティの方向の研究をやっていこうというのは研究者自身が
そう思っているし，実際そういう研究を，増やしていますよね」（三菱ケミカル，華房氏）

「今は，サステナビリティとか，我々の言う KAITEKIっていうところの実現に明らかに反
するような研究開発っていうのは，ないです．…（中略）…マスが大きいものに関しては
特に，GHG（温室効果ガス）を増やすような技術開発をすること自体が，もうあり得ない
世界になってきているので，そこに反するような研究開発はありえません」（三菱ケミカ
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ル，山口氏）

「入り口として，GHGだけじゃなくて，例えば重金属とかでも，絶対それを使うとコスト
が下がるのが分かっていても，その材料はもう使わないで，そうじゃないものでどうやっ
てできるかというテーマに初めからなる」（三菱ケミカル，華房氏）

三菱ケミカルでは，次のような SNPDを実現するための仕組みが構築されている．まず，三
菱ケミカルの NPDのマネジメントでは，MOE，MOT，MOSに対応するように，事業領域ご
とにタイムスパンの短期・中期・長期のバランスが取られたポートフォリオ（portfolio;以下，
PF）が作成されており，研究開発テーマにサステナビリティに関するテーマが含まれる構造に
なっている．この PFは，以下の発言のように，企業理念に影響を受けた本社（MCHC）の PF

が反映されたものであって，三菱ケミカルにおける研究開発の方向性を組織成員に伝達する手
段として利用されることで，SNPDを促進している．

「KAITEKI経営とかサステナビリティの基本は，いかにして安定的な PFを作っていくか
というところに尽きるんですね」（MCHC，神田氏）

「本社として，例えば二酸化炭素削減あるいは循環型の社会をつくるテーマはこんなもの
があり，これぐらいのお金を張っているよねと．そういう PF的にどういったところにど
れぐらいの研究投資をしていて，もっとここら辺に張らなきゃいけないんじゃないかとい
うことを確認するための分類をしています」（三菱ケミカル，山口氏）

次に，三菱ケミカルでは，ステージゲートシステムと呼ばれる 6段階のステージゲート法が
利用され，次のステージに進むか否かは，ゲート会議で決定される18．ここで，ステージゲー
トは NPDのプロセスの節目を示し，サステナビリティに配慮したテーマは，特に初期のステー
ジゲートにおいてより優位に評価される傾向がある．

「そういう方向（サステナビリティの方向※筆者加筆）に向かっているという状況の中で，
まずサステナビリティに関連するテーマ．様々な種類の関連のテーマ，あるじゃないです
か．そういうテーマはスクリーニングを通りやすいし，経済性・優位性とともにですがプ
ラスに働く」（三菱ケミカル，華房氏）

次節では，三菱ケミカルにおける SNPDを実現する仕組みとして，①長期の MOS，中期の
MOT，短期のMOEと価値実現までのタイムスパンの異なる 3つの基軸を別軸で捉えた企業理
念を反映した PFの利用，②初期のステージゲートにおけるサステナビリティに関するテーマ
重視に着目し，それぞれについて，KAITEKIの実現を目指した企業理念に焦点を当てた考察を
加える．
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4. 企業理念を利用したサステナビリティ配慮型製品開発マネジメ
ント

MOSを MOE，MOTとは別軸で捉える企業理念の構造は，サステナビリティの価値を従来
の NPDに関する価値に従属させない形で向上させることに寄与している．これは，以下の小
林氏の著述に見られるように，意図された実践である．

「MOSとはつまり，いつでもどこでもサステナビリティのことを真剣に考えていなさい，
という経営から事業への，従業員への働きかけなのである．儲け話と切り離して，しっか
りとサステナビリティについても考えていてくれよ，という経営から事業への，従業員へ
のお願いなのである」（小林 2011: 55–56）

SNPDのマネジメントの仕組みとして，長期の MOS，中期のMOT，短期のMOEと価値実
現までのタイムスパンの異なる 3つの基軸を別軸で捉えた企業理念を反映した PFの利用は，
財務的価値の優先を回避するための仕組みとして重要な働きをしていると考えられる．MCHC

の企業理念は，サステナビリティの価値に関わるMOSを従来の NPDに関する価値に取り組
む MOT，MOEとは別軸に据えており，それを PFに反映させることで，3軸のバランスが保
たれているかの検証を可能としている．さらにMCHCの PFは，三菱ケミカルの PFに反映さ
れ NPDの土台となることで，従来の NPDに関する価値とサステナビリティの価値のバランス
が保たれた両立を実現している．この実践においても，情報処理負荷の問題は生じると考えら
れるが，それは PFの作成時であって，NPDのプロセスの各節目においては回避されている．
また，サステナビリティを重視する企業理念が，初期のステージゲートにおけるサステナビリ
ティに関するテーマ重視という形でNPDの初期プロセスにおける評価に反映されている．こ
の実践は，NPDのプロセスで企業理念を構成する 3軸に関するそれぞれの指標について目標値
の達成状況をモニタリングすると情報処理負荷が高まるという問題を回避しながら，SNPDを
実現することに寄与している．
さらに，MCHCの企業理念を利用したマネジメントの実践は，企業理念をマネジメントの手

段として機能させる観点から示唆を与えている．例えば，MOSは，MOS指標として定量化さ
れているが，その主たる意図は，判断基準として機能させるところにある．

「要するにMOSというのは，どんなレイヤーの人でも，今自分は何のために何をしている
のかを常に考えてくれというメッセージです」（小林・橘川 2013: 79）

「MOSとは，サステナビリティという測れないものをある手立てを加えることによって測
るようにし，管理していこうというものだ．したがって，本質的に，どうしても「無理な
数値化」という作業を伴ってしまう」（小林 2011: 168）

「MOS指標そのものは，シンプルで皆に理解されやすいものでなくてはならない．数値
化，数式化は，あくまで経営者や従業員がシンプルに理解してくれることを狙ってのこと
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だ」（小林 2011: 63–64）

小林氏の著述に見られるように，MOSは，企業の価値判断基準としての役割を高めるため
に数値化されており，企業理念に対する組織成員の「理解の容易性」（諸藤 2013）を高めるこ
とが重視されている．また，前節で見たように，KAITEKIやMOSは，KAITEKI経営の推進体
制が構築されることで社内への浸透が図られ，小林氏による書籍，統合報告書などを通じて社
内外へ発信されており，小林氏をはじめとする「上司の企業理念への積極的な姿勢」（高尾・王
2011）も明示されている．さらに，MOS，MOT，MOEという，追求する価値のタイムスパン
が異なる 3軸は「緊張関係」（澤邉 2010）を生み出す構造となっている．このように，MCHC

の企業理念を利用したマネジメントの実践は，企業理念をマネジメントの手段として機能させ
る観点から様々な示唆を与えている．小林氏は，「従業員が皆，自発的にMOSのことを感じ，
思い，考え，その上である「理解」をし，さらにその上での行動（アクション）につながって
いかなくてはならない」（小林 2011: 160）と，企業理念が組織成員の自発的な行動に反映され
ることを重視している．前述の企業理念が反映された仕組みに加え，ここで捉えた組織成員の
行動に影響を与える企業理念に関する要件も，三菱ケミカルにおける SNPDの実現に寄与して
いると考えられる．

5. おわりに

本研究は，SNPDのマネジメントの先端事例である三菱ケミカルの事例から，従来の NPDに
関する価値とサステナビリティの価値のバランスを保ちつつ両立させるためのSNPDのマネジ
メントの仕組みを企業理念と関連させて抽出し，企業理念を利用した SNPDのマネジメントが
いかになされているのかを考察した．三菱ケミカルの SNPDのマネジメントにおいて，その中
核となる仕組みには，①長期のMOS，中期のMOT，短期のMOEと価値実現までのタイムスパ
ンの異なる 3つの基軸を別軸で捉えた企業理念を反映した PFの利用，②初期のステージゲー
トにおけるサステナビリティに関するテーマ重視がある．①については，企業理念を反映した
MCHCの PFが三菱ケミカルの PFに反映されることで実践されている．MOS，MOT，MOEと
いうタイムスパンが異なる 3つの基軸を別軸で捉える企業理念は，PFに反映されることで，3

軸のバランスが保たれているかの検証が可能となり，それが NPDのプロセスの土台となるこ
とで，従来の NPDに関する価値とサステナビリティの価値のバランスが保たれた両立が実現
される．②については，サステナビリティを重視する企業理念がNPDのプロセスの初期の評
価に反映されることで，情報処理負荷の問題を回避しながら，SNPDを促すことに貢献してい
ると考えられる．また，MOSの数値化（MOSに対する「理解容易性」の向上），KAITEKI経
営の推進体制と書籍などを利用した社内外への通知（「上司の企業理念への積極的な姿勢」の
明示），MOSを他の基軸とは別軸に捉える企業理念の構造（「緊張関係」の創出）は，企業理念
をマネジメントの手段として機能させる観点から有用で，製品開発担当者などの組織成員の行
動促進を通じて，SNPDの実現に寄与していると考えられる．
三菱ケミカルは，MOS指標というサステナビリティに関する指標の測定システムを備えて
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いるが，その目標値の達成状況が NPDのプロセスの節目で一つ一つの研究開発テーマごとに
モニタリングされているわけではなく，企業理念を利用したマネジメントの仕組みを構築する
ことで SNPDを実現している．Rodrigues et al. (2016)などの先行研究が非財務指標によるモニ
タリングを所与として議論を進めているのに対し，それが必ず必要な要件になるとは限らない
ことを示した意義は大きいと考えられる．本事例で考察した，従来の NPDに関する価値とサ
ステナビリティの価値のバランスが保たれた両立を実現させるための仕組みは，一つの形態で
あって唯一の解ではないが，今後，SNPDのマネジメントに関する理論構築の起点として位置
づけることができよう．例えば，MOSの数値化による理解容易性の向上などのように，測定
システムを備えていることが SNPDの実現に影響を与えている可能性もあり，今後，このよう
な事象の解明も求められよう．
また，本研究は，SNPDの文脈に限らない，企業理念を利用したマネジメント研究の知見蓄

積にも貢献している．MCHCならびに三菱ケミカルのサステナビリティを別軸で捉える企業
理念の構造，および PFや初期ステージでサステナビリティを重視するステージゲート管理な
ど，別軸で捉えることを前提とした SNPDの具体的な仕組みは，Narayanan and Boyce (2019)が
示唆しているような，サステナビリティを重視する企業理念があったとしても財務的価値が
優先されるという問題の解決法の一つとして位置づけることができよう．また，Arjariès and

Mundy (2013)はサステナビリティ価値を重視する企業理念が従業員の価値観やモチベーション
に影響を与えると主張する一方で，各社の CSR担当者の回答をもとに定量的に分析した点を
限界としていた．サステナビリティ経営や SNPDの意思決定に関わる上位者へのインタビュー
を定性的に考察した本研究が彼女らの主張と整合的であったことにも意義を見出すことができ
よう．
本研究は，一つの企業事例の考察であり，その点に関して限界を有する．しかしながら，本

研究の貢献は，研究上の起点として SNPDの研究を大きく進める可能性を持っており，その貢
献は，今後事例が蓄積されていくことでより大きくなると考えられる．
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注

1 DfEは，「全ての製品のライフサイクル全体にわたって，環境，健康，安全，サステナビリ
ティに関する目標を体系的に組み込んだ設計」（Fiksel 2009: 6）とも定義され，対象とする
範囲を拡張させている．多くの先行研究は，「環境配慮型製品開発」を対象としているが，

116



企業理念に直結させたサステナビリティ配慮型製品開発

サステナビリティの概念の中に環境は包含され，さらに環境配慮型製品開発は，複数価値
を追求するという意味においてSNPDと本質を同じくするため，本研究では，SNPDに環境
配慮型製品開発を含めて議論する．また，DfEや環境会計で把握しえない情報を提供する
手段としてコンジョイント分析の可能性を議論した研究（國部 2000）や，不確実性に対処
する戦略的MCSに着目した研究（井尾・淺田 2006）なども蓄積されている．

2 加護野（1980）は，情報処理負荷の増減をもたらすものとして意思決定環境の不確実性（「組
織が直面する不確定要因がとりうる状態の多様性あるいは不確定要因に関する情報のあい
まいさを指す次元」（加護野 1980: 107））の程度と複雑性（「不確定要因の数あるいは不確定
要因の間の異質性または独立性の大きさを指す次元」（加護野 1980: 107））の程度を挙げて
いる．Cheng et al. (2007)は，複数の目標を同時に達成することが期待される目標コンフリ
クトが高いと認知資源を消費しタスク業績を低めてしまうという仮説を立て，テレコミュ
ニケーション企業のコールセンターのセールスコンサルタントのサーベイデータを用い，
支持する結果を得ている．

3 MFCAは，マテリアルロス（廃棄物）の原価（マテリアルロスコスト）を計算することで，
資源生産性の向上，投入マテリアルの削減を促すことでサステナビリティの価値と財務的
価値の両方を追求する手法である（中嶌・國部 2008; ISO 2011）．

4 このような関係性であっても，MFCAがサステナビリティの価値と財務的価値の両方の向
上を促進する手法であることは変わらない．

5 前者の効果については具体的に，投資家の環境関心度が高く，環境スタッフの影響力が強
く，LCAを実施している企業は，環境コストの内部化の程度が高くなり，環境コストの内
部化によって，環境配慮によるコスト増が緩和されること（梶原他 2009），環境問題への
対応に積極的に取り組む姿勢が強く，3R（Reduce，Reuse，Recycle）指向の設計を重視する
傾向が強い企業は，環境コストの内部化の程度が高くなり，環境コストの内部化によって
コスト低減の効果が高まること（朴 2016）などが明らかにされている．また後者の効果に
ついては，環境コストを目標原価の設定対象とする企業群の方が，設定対象としない企業
群に比べて，製品やプロセスの環境面での改善だけでなく，事業全体の環境パフォーマン
スが高いこと（朴・國部 2011），また，環境コストを目標原価の設定対象とする企業群の
方が，設定対象としない企業群に比べて，環境配慮度合が高く，その成果も高いこと（朴
2015）などが明らかにされている．

6 Simons (2010)は，判断基準という観点から，優先するステークホルダーの順位を明確にし
て信条システムを活用する重要性を主張している．

7 自律的組織とは，「市場志向やより深い経営理念を共有しながら，各組織単位とその構成員
が自律的に情報収集・判断・行動し，必要に応じて他の組織単位やその構成員と情報的相
互作用を行い，組織全体として環境の変化に敏感に適応する組織」（諸藤 2013: 47）のこと
を言う．

8 高尾・王（2011）は，経営理念という用語を利用しているが企業理念と読み替えている．こ
こで上司の企業理念への姿勢は，「自分の上司は経営理念を大切に考えているように感じ
る」，「難題に直面したとき，幹部も上司も経営理念に戻って判断しているように感じる」，
「上司の後ろ姿に，誠実であることの重要性を学ぶことがある」から構成される変数である
（高尾・王 2011）．また，高尾・王（2011）は，上司の企業理念への姿勢は，企業理念への
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共感を生み，組織成員の行動に繋がるという関係性も捉えている．ここで企業理念への共
感は，「自社の経営理念や行動指針に共感を覚える」，「自社の経営理念は仕事上の難関を乗
り越える上で助けとなる」，「私の価値観に照らすと，自社の経営理念には受け入れられな
い部分もある」から構成される変数である（高尾・王 2011）．なお，企業理念への共感の重
要性は，サステナビリティの価値を重視する企業理念を捉えた研究群においても言及され
ている（例えば，Norris and O’Dwyer 2004）．

9 Walker and Wan (2011) は，カナダ企業を調査対象とした研究で，環境配慮型製品イノベー
ションは，エネルギー産業，林業，鉱業よりも化学産業で重要視されていることを明らか
にしている（エネルギー産業と鉱業との比較では，5％有意水準）．

10 具体的な事例として，例えば，海洋で分解するレジ袋などが開発されている（日本経済新
聞 2020年 6月 30日（火）12版 15面）．

11 インタビュー項目は，著者全員で作成し，当日のインタビューは，諸藤，中嶌，天王寺谷
が行った．

12 小林氏は，以下のような説明をしている．「「KAITEKI」とは，人間にとっての心地よさに
加えて，社会にとっての快適，地球にとっての快適をあわせ持ったもので，真に持続可能
な状態を意味する．Sustainability（資源・環境の持続可能性），Health（健康），Comfort（快
適）の全てを抱合する広く大きな意味を持った言葉である」（小林 2010: 17）

13 推進体制についての本段落の記述は，KAITEKI経営に関するインタビューに基づく．
14 後述するMOS指標は，それぞれの価値基準に対応した形で分類されている（注 16参照）．
15 小林（2011）では，MOEをMBAと表現している．MBA軸は，資本効率や ROE経営を目
指すものであって，後のMOE軸を意味している．

16 MOS指標は，MCHCの登録商標であり，『KAITEKI REPORT 2018』が詳しい．MOS指標
は，企業理念における価値基準に対応した形で，Sustainabilityに関する S指標，Healthに
関する H指標，Comfortに関する C指標に区分されている（MCHC 2018）．MOS 指標は，
MOE，MOTに関する指標と共に，事業会社 4社とその傘下にある 13の事業ユニットの業
績評価にも利用されており，その構成は，MOEが 8割，MOTが 1割，MOSが 1割である
（MCHC, 2018）．また，指標化はされていないが，必達として「重大事故・重大コンプライ
アンス違反は発生ゼロにする」（MCHC 2018: 70）が挙げられている．

17 本節の記述は，KAITEKI経営についてのインタビュー，三菱ケミカルの研究開発について
のインタビューに基づく．なお，本研究は SNPDに焦点を当てた記述をしているが，三菱
ケミカルの製品開発で最も上位に置かれている概念は「安全遵守」であって，安全のため
に，研究開発特有のリスクに対する教育などの取り組みがなされている．

18 ゲート会議は，年に 1度開催されるものの他に臨時に開催されるものもある．管轄は，ス
テージ 1～3は会社，ステージ 4～6は事業部門である．また，全てのテーマがステージ 1

から始まるのではなく，現行の改善のようなテーマは，ステージ 3，4，5から始まる．対
象製品のコスト情報は，ステージ 2の段階である程度ざっくりした見積もりが出され，ス
テージ 4の段階で，事業部門によって厳しい見積もりが行われる．
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