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【第8回】
非財務情報の経営への活用

～指標化とインパクト評価～

PwCあらた有限責任監査法人

中村　麻紀
PwCあらた有限責任監査法人

平野　光城

こ
の
記
事
の
エ
ッ
セ
ン
ス

●非財務情報は、企業の長期的な価値創造を目的として有効活用されることが重要で
ある。先進的な企業は、非財務情報がいかに自社の価値につながるのかを見据え
ながら計測・管理し、自社の経営管理に活かしている。
●経営管理に効果的に活かすためには、非財務情報がもたらすインパクトの計測が必
要である。インパクト評価の観点は、対外的な「環境・社会インパクト」と対内的な「企
業の財務インパクト」に大別される。インパクトの計測手法について、研究・開発が
進んできている。

【連載スケジュール予定】
第1回 そもそもESGとは 2020年10月20日号（№1592）
第2回 ESG情報開示①～何が企業に期待されるのか～ 2020年11月1日号（№1593）
第3回 ESG情報開示②～データ品質マネジメントと第三者保証～ 2020年11月20日号（№1595）
第4回 ESG情報開示③～日本企業の現状と課題～ 2020年12月10日号（№1597）
第5回 気候変動への対応①～内部炭素価格の考え方と導入上の論点～ 2021年1月10・20日号（№1600）
第6回 気候変動への対応②～再生可能エネルギー導入の方法と意義～ 2021年2月10日号（№1602）
第7回 ERM（エンタープライズリスクマネジメント）へのESGの組込み 2021年2月20日号（№1603）
第8回 非財務情報の経営への活用～指標化とインパクト評価～ 2021年3月10日号（№1605）
第9回 コーポレートファイナンスとESG 2021年3月20日号（№1606）

本
連
載
の
第
２
回
か
ら
第
４
回
で
は
、

Ｅ
Ｓ
Ｇ
情
報
開
示
に
つ
い
て
紹
介
し
て
き

た
。
本
稿
で
は
、
Ｅ
Ｓ
Ｇ
情
報
の
う
ち
、

特
に
環
境
・
社
会
に
関
す
る
非
財
務
情
報

を
、
自
社
の
経
営
管
理
に
活
用
し
て
い
く

た
め
の
手
法
を
解
説
す
る
。

非
財
務
情
報
の
経
営
管
理

へ
の
活
用

⑴

本
質
的
に
重
要
な
こ
と
は「
開

示
」で
は
な
く「
経
営
へ
の
活
用
」

こ
れ
ま
で
の
連
載
で
も
述
べ
て
き
た
よ

う
に
、
近
年
、
非
財
務
情
報
へ
の
関
心
が

ま
す
ま
す
高
ま
っ
て
き
て
お
り
、
そ
の
重

要
性
が
広
く
認
識
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
て

き
て
い
る
。
そ
の
よ
う
な
な
か
、
非
財
務

情
報
の
開
示
に
関
し
て
さ
ま
ざ
ま
な
ス
タ

ン
ダ
ー
ド
や
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
が
次
々
と

制
定
さ
れ
、
そ
の
対
応
に
追
わ
れ
て
い
る

企
業
が
多
い
。し
か
し
、い
ず
れ
の
フ
レ
ー

ム
ワ
ー
ク
に
お
い
て
も
重
視
さ
れ
て
い
る

の
は
、
非
財
務
情
報
は
長
期
的
な
価
値
創

造
の
た
め
に
非
常
に
重
要
な
要
素
で
あ
る

と
い
う
点
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
開
示
そ
の

も
の
が
重
要
な
の
で
は
な
く
、
価
値
創
造

の
観
点
で
、
経
営
管
理
の
な
か
で
ど
の
よ

う
に
有
効
に
活
用
し
て
い
く
か
が
重
要
で

あ
る
。

開示からファイナンスまで

ESGの基礎知識
開示からファイナンスまで

ESGの基礎知識

Ｅ
Ｓ
Ｇ
投
資
の
拡
大
や
非
財
務
情
報
へ

の
関
心
の
高
ま
り
を
受
け
て
、
財
務
・
非

財
務
の
両
面
か
ら
の
情
報
開
示（
統
合
報

告
）や
、
特
に
環
境
・
社
会
・
ガ
バ
ナ
ン

ス
の
視
点
を
企
業
経
営
や
投
資
プ
ロ
セ
ス

に
取
り
入
れ
る
流
れ
が
浸
透
し
つ
つ
あ

る
。
そ
こ
で
課
題
に
な
る
の
が
、
非
財
務

情
報
の「
見
え
る
化
」で
あ
る
。
非
財
務
情

報
を
有
効
に
活
用
し
て
い
く
た
め
に
は
、

自
社
に
と
っ
て
重
要
な
非
財
務
要
素
、
つ

ま
り
企
業
価
値
創
造
に
つ
な
が
る
要
素
を

特
定
し
、
適
切
な
リ
ソ
ー
ス
配
分
と
モ
ニ

タ
リ
ン
グ
を
行
っ
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

そ
れ
を
実
現
す
る
に
は
、
非
財
務
情
報
の

可
視
化
、
特
に
定
量
化
が
重
要
と
な
っ
て

く
る
。

非
財
務
情
報
の
可
視
化
に
関
し
て

は
、
世
界
経
済
フ
ォ
ー
ラ
ム
の
国
際

ビ
ジ
ネ
ス
協
議
会
が
２
０
２
０
年
９

月
に
非
財
務
情
報
に
関
す
る
共
通
指

標
の
策
定
を
提
言
す
る
レ
ポ
ー
ト
を

発
表
し
た
こ
と
も
相
ま
っ
て
、
特
に

注
目
が
高
ま
っ
て
い
る
。「M

easuring 
Stakeholder Capitalism

: Tow
ards 

Com
m

on M
etrics and Consistent 

Reporting of Sustainable V
alue 

Creation

」と
題
し
た
こ
の
レ
ポ
ー
ト

は
、
Ｅ
Ｓ
Ｇ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
関
す
る

指
標
や
開
示
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
共
通
化

を
目
指
し
た
内
容
と
な
っ
て
い
る
。
具
体
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的
に
は
、
既
存
の
さ
ま
ざ
ま
な
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
の
内
容
を
踏
ま
え
た
う
え
で
、
４

つ
の
観
点（
ガ
バ
ナ
ン
ス
、
プ
ラ
ネ
ッ
ト
、

人
、繁
栄
）に
沿
っ
て
、21
の
コ
ア
指
標（
す

で
に
多
く
の
組
織
が
用
い
て
い
る
確
立
し

た
指
標
）と
34
の
拡
大
指
標（
ま
だ
確
立
さ

れ
て
い
な
い
が
先
進
的
な
指
標
）を
提
示

し
て
い
る
。

⑵　
非
財
務
情
報
が
企
業
価
値
に
結

び
つ
く
ス
ト
ー
リ
ー
の
理
解

そ
れ
で
は
、
先
進
的
な
企
業
は
具
体
的

に
ど
の
よ
う
に
非
財
務
情
報
を
可
視
化

し
、
経
営
管
理
に
活
用
し
て
い
る
の
で
あ

ろ
う
か
。
Ｐ
ｗ
Ｃ
で
は
、
非
財
務
情
報
の

計
測
・
価
値
評
価
や
経
営
管
理
へ
の
活
用

に
お
い
て
先
進
的
な
取
組
み
を
行
っ
て
い

る
企
業
を
対
象
に
、
Ｗ
Ｂ
Ｃ
Ｓ
Ｄ（
持
続

可
能
な
開
発
の
た
め
の
世
界
経
済
人
会

議
）と
協
力
し
、
包
括
的
な
調
査
を
実
施

し
た
⑴
。
調
査
で
は
、
質
問
票
回
収
、
電

話
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
、
開
示
情
報
に
基
づ

く
デ
ス
ク
ト
ッ
プ
調
査
の
い
ず
れ
か（
も

し
く
は
組
み
合
わ
せ
）に
よ
り
、
自
然
資

本
お
よ
び
社
会
・
人
的
資
本
を
対
象
に
、

①
な
ぜ
非
財
務
情
報
が
経
営
戦
略
上
重
要

な
の
か（
Ｗ
ｈ
ｙ
）、
②
ど
の
非
財
務
情
報

が
自
社
に
と
っ
て
戦
略
的
に
重
要
な
の
か

（
Ｗ
ｈ
ａ
ｔ
）、
③
重
要
な
非
財
務
情
報
を

ど
の
よ
う
に
計
測
・
価
値
評
価
し
、
ど
う

活
用
し
て
い
る
か（
Ｈ
ｏ
ｗ
）、
と
い
う
視

点
で
情
報
収
集
と
分
析
を
実
施
し
た
。

ま
ず
、
な
ぜ
非
財
務
情
報
が
経
営
戦
略

上
重
要
な
の
か（
Ｗ
ｈ
ｙ
）に
対
し
て
、
そ

の
回
答
は
、
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
改
善
、
そ
し
て
戦
略
的
機

会
／
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
出
と
い
う
３

つ
の
動
機（
ド
ラ
イ
バ
ー
）に
分
類
さ
れ

た
。
非
財
務
情
報
や
Ｅ
Ｓ
Ｇ
情
報
は
、
リ

ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
で
捉
え
ら
れ

が
ち
で
あ
る
が
、
調
査
の
結
果
、
多
く
の

企
業
が
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
み
で
は

な
く
、業
務
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
改
善（
た

と
え
ば
資
源
の
効
率
的
利
用
や
コ
ス
ト
削

減
）や
、
機
会
創
出
の
観
点
か
ら
も
戦
略

的
に
重
視
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
っ
て
い

る
。図

表
１
で
は
、
非
財
務
情
報
と
、
そ
れ

ら
を
戦
略
的
に
重
視
す
る
ド
ラ
イ
バ
ー

（「
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」、「
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
改
善
」、「
機
会
・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
創
出
」）と
の
関
連
を
示
し
て
い
る
。
当

然
、
非
財
務
情
報
の
種
類
に
よ
っ
て
ド
ラ

イ
バ
ー
は
異
な
る
が
、
い
ず
れ
も
中
長
期

的
な
企
業
価
値
創
造
と
関
係
す
る
内
容
で

あ
り
、
価
値
創
造
プ
ロ
セ
ス
に
お
い
て
ア

ク
セ
ル（
価
値
創
造
）も
し
く
は
ブ
レ
ー
キ

（
価
値
毀
損
）の
要
因
と
し
て
、
非
財
務
情

報
が
捉
え
ら
れ
て
い
る
こ
と
が
う
か
が
え

る
。

（図表１）　非財務情報の戦略的重要性

（出所）　PwC作成

!

気候変動は全企業にとって最重要課題であり、気候変
動対応（CO2/GHG排出の削減・回避、低炭素社会への
貢献）は、レピュテーションに影響を及ぼすため。

企業活動が自然環境に直接的なネガティブ・インパク
トを与える場合（GHG排出、有害物質の排出、汚水の排
出等）、操業許可やレピュテーションに影響するため。

企業活動が枯渇リスクのある資源（水、生物多様性な
ど）に依存している場合、原料調達コスト増やサプライ
チェーンの不安定化の恐れがあるため。

エネルギーや水利用量の削減は、環境負荷の削減だ
けでなく、コスト削減に貢献するため。

地域社会や従業員・サプライヤーとの関係や労働安全衛
生は、企業活動の基礎であり、レピュテーションに影響を
及ぼし、社会における事業継続にも不可欠なため。

サプライチェーン管理の観点での人権の尊重は、レピュテ
ーションリスクへの対応として重要であるため。

サプライチェーン管理の観点での人権の尊重は、リスク
対応のみならず取引先とのエンゲージメントの側面で
も重要であるため。

従業員は多くの企業にとって自社オペレーションのため
に最も重要な資本の１つであると認識されており、 「人材
開発」、「人材リテンション」、「優秀なタレント育成」、「１人
ひとりの幸福度向上とそれによる生産性向上」等と企業に
よってさまざまな理由で、従業員満足度向上やダイバーシ
ティ＆インクルージョンを重視しているため。

従業員やサプライヤーの幸福はコミュニティの繁栄につ
ながり、コミュニティの繁栄は顧客の繁栄と自社事業の成
長機会につながると考えられているため。

廃棄物の削減も、エネルギーや資源利用の削減と同
様に、環境負荷の削減だけでなくコスト削減に貢献す
るため。

気候変動はリスクの側面のみではなく戦略的なオポ
チュニティと捉えることができ、低炭素や省エネルギー
等、新たな製品やサービスの創出につながるため。

廃棄物を資源として捉えることで、サーキュラービジネ
スがイノベーションの機会や新たな事業機会となるた
め。

社会・人的資本自然資本

ドライバー詳細
ドライバー

ドライバー詳細類型類型

リスク
マネジメント

オペレー
ション
改善

機会・
イノベー
ション創出

炭素／
GHG

凡例

コミュニ
ティ

環境汚染 人権

原材料・
資源

従業員・
サプライ
ヤー

エネル
ギー

廃棄物

!
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ど
の
非
財
務
情
報
が
戦
略
的
に
重
要
で

あ
る
か（
Ｗ
ｈ
ａ
ｔ
）と
い
う
問
い
に
関
し

て
、
自
然
資
本
で
最
も
多
か
っ
た
回
答
は

「
炭
素
」、「
水
／
水
資
源
」、「
エ
ネ
ル
ギ
ー
」

で
あ
り
、
次
に「
気
候
／
気
候
変
動
」、「
原

材
料
」が
続
い
た
。
社
会
・
人
的
資
本
に

関
し
て
は
、「
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
」、「
従
業

員
」、「
人
権
」と
い
う
回
答
が
最
も
多
か
っ

た
。具

体
的
な
非
財
務
情
報
の
計
測
・
価
値

評
価
方
法（
Ｈ
ｏ
ｗ
）に
関
す
る
質
問
で

は
、
多
く
の
企
業
が
共
通
し
て
計
測
し
て

い
る
主
要
指
標
が
明
ら
か
に
な
っ
た（
図

表
２
）。
ま
た
、
測
定
・
価
値
評
価
し
た

非
財
務
情
報
の
活
用
に
つ
い
て
は
、
組
織

の
リ
ス
ク
・
機
会
の
特
定
や
意
思
決
定
、

モ
ニ
タ
リ
ン
グ
、
そ
し
て
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
活
用

さ
れ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
っ
た
。

非
財
務
情
報
に
関
す
る
指
標
を
価
値
創

造
の
プ
ロ
セ
ス（
イ
ン
プ
ッ
ト
、
ア
ウ
ト

プ
ッ
ト
、
ア
ウ
ト
カ
ム
、
イ
ン
パ
ク
ト
）

に
沿
っ
て
分
類
し
た
と
こ
ろ
、
多
く
の
企

業
は
イ
ン
プ
ッ
ト
、
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
、
も

し
く
は
ア
ウ
ト
カ
ム
レ
ベ
ル
ま
で
の
指
標

設
定
・
計
測
を
行
っ
て
お
り
、
一
部
の
先

進
的
な
企
業
は
、
イ
ン
パ
ク
ト
レ
ベ
ル
の

非
財
務
情
報
の
価
値
評
価
を
実
施
し
て
い

た
。
イ
ン
パ
ク
ト
の
評
価
に
つ
い
て
は
、

後
述
す
る
。前

記
で
紹
介
し
た
内
容
は
、

調
査
結
果
の
一
部
で
あ
る
が
、

分
析
か
ら
明
ら
か
に
な
っ
た
の

は
、
先
進
企
業
は
、
中
長
期
的

な
価
値
創
造
の
ス
ト
ー
リ
ー
の

な
か
で
非
財
務
情
報
が
価
値
創

造
に
ど
の
よ
う
に
結
び
つ
く
の

か（
価
値
創
造
を
促
進
す
る
の

か
、
毀
損
す
る
の
か
）を
把
握
し

た
う
え
で
、
自
社
に
と
っ
て
重

要
な
非
財
務
要
素
を
指
標
化
し

て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
い
る
と

い
う
こ
と
で
あ
る
。
こ
れ
に
よ

り
、
適
切
な
リ
ソ
ー
ス
配
分
や

戦
略
的
な
意
思
決
定
へ
の
活
用

（図表２）　多くの企業が計測している共通指標
【気候変動に関する指標】
・炭素/GHG排出量、カーボンフットプリント
・エネルギー削減量/率
・再生可能エネルギーへの転換率
【原材料/資源に関する指標】
・水利用量
・水利用の効率性
・サステナブルな調達を実施した原材料の割合
【廃棄物に関する指標】
・廃棄物量
【従業員に関する指標】
・従業員満足度
・ダイバーシティ＆インクルージョン指標
・事故率、傷病率（労働安全衛生）
【コミュニティに関する指標】
・コミュニティプログラム参画数や投資額
【人権に関する指標】
・人権デューデリジェンスや倫理的な調達のカバー率

（出所）　PwC作成

が
実
現
し
て
い
る
と
い
え
る
。

⑴　

Ｐ
ｗ
Ｃ「 

非
財
務
情
報
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
：
先
進
事
例

か
ら
紐
解
く
企
業
価
値
創
造
に
向
け
た
取
り
組
み
」、

２
０
２
０
年（https://w

w
w

.pwc.com
/jp/ja/know

ledge/
thoughtleadership/2020/assets/pdf/non-
financial-inform

ation-m
anagem

ent2006.pdf

）

イ
ン
パ
ク
ト
評
価	

⑴　
２
つ
の
イ
ン
パ
ク
ト
評
価

Ｐ
ｗ
Ｃ
で
は
、
非
財
務
情
報
を
定
量
化

し
、
意
思
決
定
に
活
用
し
て
い
く
た
め
の

イ
ン
パ
ク
ト
評
価
を
、
大
別
す
る
と「
環

境
・
社
会
イ
ン
パ
ク
ト
評
価
」と「
財
務
イ

ン
パ
ク
ト
評
価
」の
２
つ
に
分
類
し
て
い

る（
図
表
３
）。

⑵　
環
境
・
社
会
イ
ン
パ
ク
ト
評
価

ま
ず「
環
境
・
社
会
イ
ン
パ
ク
ト
評
価
」

は
、
企
業
活
動
に
よ
る
環
境
・
社
会
関
連

の
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
指
標
値（
Ｃ
Ｏ
２
排
出

量
、
大
気
汚
染
物
質
の
排
出
量
、
創
出
さ

れ
た
雇
用
者
数
、
労
災
に
よ
り
損
失
さ
れ

た
労
働
機
会
な
ど
）を
も
と
に
、
企
業
活

動
が「
環
境
」、「
社
会
」、「
税
務
」、「
経
済
」

に
与
え
る
イ
ン
パ
ク
ト（
外
部
性
）の
大
き

さ
を
金
銭
的
な
価
値
に
換
算
し
て
評
価
す

る（
次
頁
図
表
４
）。
こ
れ
ま
で
み
え
な

か
っ
た
環
境
・
社
会
価
値
が
可
視
化
さ
れ

る
こ
と
で
、
自
社
に
と
っ
て
の
リ
ス
ク
と

機
会
が
よ
り
明
確
に
な
る
。
ま
た
、
多
岐

に
わ
た
る
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
課
題
の
な

か
で
、
自
社
が
取
り
組
む
活
動
の
比
較
や

優
先
順
位
づ
け
、
目
標
設
定
が
し
や
す
く

な
る
。

本
イ
ン
パ
ク
ト
評
価
に
よ
っ
て
、
財
務

価
値
と
非
財
務
価
値
の
ト
レ
ー
ド
オ
フ
が

完
全
に
解
決
さ
れ
る
わ
け
で
は
な
い
。
し

か
し
、
こ
れ
ま
で
ハ
イ
レ
ベ
ル
で
し
か
理

解
さ
れ
て
い
な
か
っ
た
ト
レ
ー
ド
オ
フ

が
、
１
つ
の
尺
度
の
も
と
に
明
ら
か
に
で

き
る
。
そ
の
結
果
、
企
業
が
乗
り
越
え
る

べ
き
ト
レ
ー
ド
オ
フ
を
明
ら
か
に
で
き
る

と
と
も
に
、
ト
レ
ー
ド
オ
フ
を
乗
り
越
え

る
た
め
に
何
を
す
れ
ば
よ
い
か
を
考
え
る

第
一
歩
と
な
る
だ
ろ
う
。

開示からファイナンスまで ESG の基礎知識

（図表３）　２つのインパクト評価

!

影響の主体
（与益者／加害者）

影響の客体
（受益者／被害者）

環境・社会

環境・社会インパクト評価
主に欧米で高い需要

企業活動

企業の財務

財務インパクト評価
主に日本で高い需要

（出所）　PwC作成
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経済的インパクト

利益

Economic Environmental Social Total

環境インパクト 社会インパクト 合計

£3
,7
12
.2
M

£4
,8
72
.0
M

-£
31
1.
6M

-£
75
9.
3M

-£
1,
74
6.
3M

-£
55
.3
M

-£
11
3.
8M

-£
11
7.
5M

-£
19
6.
7M

£0
.1
M

£5
,6
04
.6
M

給与 大気
汚染

GHGs 水汚染 水利用土地
利用

廃棄物 教育 Net 
Impact

健康
安全

（図表４）　インパクト価値評価のイメージ（PwCツールの事例）

（出所）　PwC作成

「
環
境
・
社
会
イ
ン
パ
ク
ト
評
価
」は
、

欧
米
の
企
業
を
中
心
に
取
組
み
が
拡
が
っ

て
い
る
。
環
境
・
社
会
イ
ン
パ
ク
ト
の
価

値
評
価
を
実
施
し
、
包
括
的
に
開
示
し
て

い
る
企
業
は
い
ま
だ
少
数
だ
が
、
ハ
ー

バ
ー
ド
・
ビ
ジ
ネ
ス
・
ス
ク
ー
ル
の
イ
ン

パ
ク
ト
会
計
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト（Im

pact-
W

eighted A
ccounts Project

）の
レ

ポ
ー
ト
⑵
に
よ
る
と
、
こ
れ
ま
で
に
56
社

が
金
銭
的
価
値
評
価
を
試
行
し
、
そ
の

を
与
え
る
の
か
を
試
算
す
る
方
法
だ
。
各

非
財
務
要
素
が
、
短
・
中
・
長
期
的
に
財

務
要
素
に
ど
の
よ
う
に
つ
な
が
る
の
か

を
、
収
益
や
コ
ス
ト
へ
の
影
響
を
踏
ま
え

て
分
析
す
る
。
た
と
え
ば
多
く
の
経
営
者

は
、
Ｇ
Ｈ
Ｇ
排
出
量
や
女
性
管
理
職
比
率

と
い
っ
た
非
財
務
要
素
が
、
将
来
的
に
自

社
の
財
務
に
ど
の
よ
う
に
影
響
す
る
の
か

と
い
う
問
い
に
対
し
、
定
量
的
な
示
唆
を

得
た
い
と
考
え
て
い
る
。
両
者
の
つ
な
が

り
を
分
析
す
る
こ
と
で
、
経
営
管
理
や
意

思
決
定
に
活
用
す
る
こ
と
が
可
能
と
な

る
。財

務
イ
ン
パ
ク
ト
を
理
解
す
る
う
え
で

は
、
非
財
務
要
素
が
自
社
財
務
に
与
え
る

「
イ
ン
パ
ク
ト
・
パ
ス
」を
描
き
、
各
パ
ス

の
将
来
的
な
金
額
イ
ン
パ
ク
ト
を
計
測
す

る
こ
と
が
有
効
だ
。
イ
ン
パ
ク
ト
・
パ
ス

を
描
く
際
は
、
非
財
務
要
素
が
財
務
へ
影

響
す
る
ド
ラ
イ
バ
ー
を
理
解
し
、
網
羅
的

な
観
点
か
ら
潜
在
的
な
イ
ン
パ
ク
ト
の
洗

い
出
し
を
行
う
こ
と
が
肝
と
な
る
。
こ
の

ド
ラ
イ
バ
ー
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
考
え
方
・

分
類
が
考
え
ら
れ
る
が
、Ｐ
ｗ
Ｃ
で
は「
リ

ス
ク
・
機
会
ド
ラ
イ
バ
ー
」と
称
し
て
、「
会

社
に
対
す
る
評
判
」、「
市
場
」、「
社
員
の
ロ

イ
ヤ
リ
テ
ィ
」、「
法
規
制
」、「
調
達
」、「
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
」の
６
つ
の
ド
ラ
イ
バ
ー

を
分
類
し
て
い
る
。
た
と
え
ば
Ｃ
Ｏ
２
排

出
量
１
つ
と
っ
て
も
、「
会
社
に
対
す
る
評

う
ち
86
％
は
環
境
イ
ン
パ
ク
ト
を
測
定
、

50
％
が
雇
用
／
社
会
に
関
す
る
イ
ン
パ
ク

ト
を
推
計
し
て
い
る
。
収
支
等
の
財
務
情

報
の
み
で
は
な
く
、
環
境
・
社
会
イ
ン
パ

ク
ト
も
含
む
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
総
合
的

に
評
価
す
る
こ
と
は
、
投
資
家
や
経
営
者

の
よ
り
よ
い
意
思
決
定
に
つ
な
が
る
と
さ

れ
、
同
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
研
究
が
注
目
さ

れ
て
い
る
。
先
進
的
な
取
組
み
事
例
と
し

て
は
、
ド
イ
ツ
総
合
化
学
メ
ー
カ
ー
Ｂ
Ａ

Ｓ
Ｆ
に
よ
るValue-to-Society

（
サ

プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
全
体
の
経
済
・
環
境
・

社
会
イ
ン
パ
ク
ト
を
価
値
評
価
）、
フ
ラ

ン
ス
の
ラ
グ
ジ
ュ
ア
リ
ー
・
グ
ル
ー
プ

K
ering

や
オ
ラ
ン
ダ
のPhilips

が
採
用

し
て
い
る
Ｅ
Ｐ
＆
Ｌ（
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー

ン
全
体
の
環
境
影
響
評
価
）、
ス
イ
ス
の

製
薬
企
業N

ovartis

のFES im
pact 

valuation

等
が
挙
げ
ら
れ
る
。
イ
ン
パ

ク
ト
評
価
に
関
し
て
は
、
複
数
企
業
が
ア

ラ
イ
ア
ン
ス
を
組
み
モ
デ
ル
を
標
準
化
し

よ
う
と
す
る
動
き
も
あ
り
、
今
後
さ
ら
に

取
組
み
が
拡
大
し
て
い
く
と
考
え
ら
れ

る
。

⑵　

https://w
w

w
.hbs.edu/im

pact-w
eighted-

accou
n

ts/D
ocu

m
en

ts/Im
pact-W

eigh
ted-

Accounts-Report-2019_preview
.pdf

⑶　
財
務
イ
ン
パ
ク
ト
評
価

「
財
務
イ
ン
パ
ク
ト
評
価
」は
、
非
財
務

要
素
が
自
社
の
財
務
に
ど
の
よ
う
に
影
響
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平野　光城（ひらの・みつしろ）
PwCあらた有限責任監査法人
サステナビリティ・サービス
シニアアソシエイト
PwCコンサルティング合同会社の金融
サービス事業部にて、３年間にわたり保
険会社を中心に資産運用に関連する業務・
システム改革支援、PMI支援等に従事。
2019年より現職にて企業のサステナビリ
ティ戦略・長期ビジョンの立案や新興国
進出戦略の立案、金融機関の責任投資ポ
リシー策定などのコンサルティングに従事。
創価大学経済学部卒。

中村　麻紀（なかむら・まき）
PwCあらた有限責任監査法人
サステナビリティ・サービス
マネージャー
国内大手コンサルティング会社にて小売・流通企業向
けの会計および販売管理のコンサルティングに従事
後、2011年より独立行政法人（JICA）にて、途上国の
インフラセクター、農業・畜産・水産セクター、ヘル
スケアセクターの各種プロジェクト計画・立案、実施
マネジメント、および評価業務に従事。2018年より、
PwCにて企業のサステナビリティ戦略立案支援、 CSV
ビジネス構築支援、気候変動対応業務等に従事。
英国Institute of Development Studies開発学修士、
東京大学文学部卒。

（図表５）　非財務から財務へのインパクト・パスの事例　

非財務指標 インパクト・パス インパクト

売上当たり
GHG排出量

…

業界他社比較で
過剰なGHG排出

評判の低下

環境意識の高い顧客の需要低下 売上 減少

従業員のモチベーション・生産性低下 売上 減少

ストライキや不買運動の発生 売上 減少

従業員のリテンション低下・離職率悪化 コスト 増加

ロイヤリティ
の低下

… … … … …

（出所）　PwC作成

判
」と
し
て
消
費
者
の
イ

メ
ー
ジ
が
売
上
の
増
減
に

影
響
す
る
視
点
も
あ
れ
ば
、

「
法
規
制
」の
観
点
で
炭
素

税
導
入
に
よ
っ
て
将
来
的

な
納
税
コ
ス
ト
が
増
大
す

る
と
い
っ
た
視
点
も
あ
る
。

こ
の
ド
ラ
イ
バ
ー
に

則
っ
て
網
羅
的
に
パ
ス
を

描
く
こ
と
で
、
企
業
は
非

財
務
要
素
が
自
社
に
と
っ

て「
な
ぜ
」重
要
な
の
か
を

理
解
す
る
こ
と
が
可
能

だ
。
な
ぜ
非
財
務
情
報
を

計
測
・
管
理
す
る
べ
き
な

の
か
が
腹
落
ち
し
な
い
ま

ま
、
外
部
の
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
の
要
請
や
時
代
の

潮
流
に
合
わ
せ
て
取
り
組

ん
で
い
た
、
と
い
う
企
業

も
あ
る
か
も
し
れ
な
い
が
、

ド
ラ
イ
バ
ー
、
イ
ン
パ
ク

ト
・
パ
ス
を
描
い
て
理
解

す
る
こ
と
で
、
こ
れ
ま
で

の
受
動
的
な
サ
ス
テ
ナ
ビ

リ
テ
ィ
経
営
か
ら
の
脱
却

が
期
待
さ
れ
る
。

前
述
の
と
お
り
、「
環
境
・

社
会
イ
ン
パ
ク
ト
評
価
」に

関
し
て
は
モ
デ
ル
の
標
準

化
に
向
け
た
動
き
が
あ
る
一
方
で
、「
財
務

イ
ン
パ
ク
ト
評
価
」に
関
し
て
は
、
一
部

の
企
業
が
個
別
企
業
レ
ベ
ル
で
試
行
的
に

取
り
組
ん
で
い
る
に
す
ぎ
ず
、
実
例
は
僅

か
だ
。
し
か
し
、
非
財
務
要
素
の
財
務
へ

の
イ
ン
パ
ク
ト
を
理
解
し
た
い
と
の
需
要

は
、
特
に
日
本
企
業
に
お
い
て
非
常
に
大

き
く
、
関
心
が
高
ま
っ
て
い
る
。

そ
こ
で
Ｐ
ｗ
Ｃ
で
は
、
非
財
務
要
素
が

財
務（
収
益
／
コ
ス
ト
）の
ど
こ
に
影
響
を

及
ぼ
す
の
か
を
示
す
イ
ン
パ
ク
ト
・
パ
ス

の
洗
い
出
し
や
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
解
析

等
を
通
し
て
、
コ
ア
と
な
る
メ
カ
ニ
ズ
ム

の
設
計
を
進
め
て
い
る（
図
表
５
）。
こ
れ

ら
の
情
報
を
ツ
ー
ル
化
す
る
こ
と
に
よ

り
、
た
と
え
ば
非
財
務
情
報
を
計
測
す
る

指
標
を
設
定
し
、
進
捗
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

し
つ
つ
、
財
務
へ
の
影
響
に
つ
い
て
も
推

計
す
る
ツ
ー
ル
と
す
る
予
定
で
あ
る
。
自

社
の
財
務
要
素
が
、非
財
務
要
素
か
ら「
ど

の
よ
う
な
」影
響
を
、「
ど
の
く
ら
い
」受
け

て
い
る
の
か
を
把
握
す
る
こ
と
で
、
サ
ス

テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
戦
略
策
定
や
経
営
の
意
思

決
定
等
、
さ
ま
ざ
ま
な
活
用
が
可
能
と
な

る
だ
ろ
う
。

開
示
手
法
や
指
標
の
共
通
化
の
動
き
が

加
速
す
る
な
か
、
非
財
務
情
報
を
経
営
管

理
に
活
用
す
る
た
め
の
ツ
ー
ル
に
つ
い
て

も
年
々
進
展
し
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な

ツ
ー
ル
を
利
用
し
な
が
ら
非
財
務
情
報
を

戦
略
的
に
活
用
し
、
適
切
な
経
営
資
源
配

分
や
戦
略
的
意
思
決
定
を
行
い
、
ひ
い
て

は
企
業
価
値
の
向
上
と
持
続
可
能
な
社
会

の
実
現
に
つ
な
げ
て
い
く
こ
と
。
こ
れ
が

２
０
２
０
年
以
降
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
潮
流
と

な
る
だ
ろ
う
。

開示からファイナンスまで ESG の基礎知識


