
パブリックセクター

ポスト・スマートシティ時代の、持続可能な都市／
まちであるサステナブルシティでは、公共サービス全
体を含めて都市／まちを、長期的視点で全体最適化し
た地域経営を行っていくことが求められます。全体最
適を実現する上では、そのコミュニティや地域におい
ての普遍的な目標（ゴール）設定が必要となります。
一方で、都市／まちにおいては、住民や企業等を含
めたさまざまなステークホルダーが関与するため、多
様な価値観が混在します。また、経済的リターンだけ
ではなく、社会への貢献（公益性）を重視する流れ
は強まっており、社会の価値自体も年々多様化して
います。このような流れの中では、どのような組織
も、常に変化する時代と社会の要請に沿った目標を掲
げ、行動し、振り返る必要があるでしょう。では、ど
うすれば組織の戦略や活動と社会のニーズを包括的か
つ論理的に整合させていくことができるでしょうか。
パブリック・バリュー（Public Value：PV）は、組織
活動による社会への影響度（Impact）を普遍的に捉
える指標です。本稿では、海外で用いられる「PV」
の考え方や、組織のPVを測定するためのPV Atlas/

Scorecard という公益性の評価手法について解説し
ます。

Ⅰ　はじめに

ポスト・スマートシティ
第9回 都市の普遍的価値
「パブリック・バリュー」という新たな評価指標

1. PVの発生と発展
PVは、1995年にハーバード大学のマーク・ムーア
教授が開発したものであり、公共セクターにおける株
主価値に相当するものとして、組織の活動がどのよう
に社会に貢献できるか（公益性）を評価するフレー
ムワークとなっています。このムーア教授によって
開発された理論は、現在では英国、オーストラリア、
ニュージーランドなどの公的セクターで広く採用され
ています。
また、今日、「公益」は、もはや公共セクターに限
定されず、非政府機関や民間企業を含むあらゆる種類
の組織によって重要視されています。ドイツやスイス
では、ライプツィヒ商科大学大学院のティモ・マイン
ハーツ教授によって発展したPVの理論として、認知心
理学に基づいたPV Atlas/Scorecardが新たな公益性を
評価するフレームワークとして広がりをみせています。

2. 「公益性」を評価する必要性
企業を含めたあらゆる組織の活動は、経済的なリ
ターンや便益だけでなく、社会との密接な関わりによっ
て成り立っています。例えば、大手飲料メーカー A社
が、1980年代に主要商品を味からデザインまで含め
て刷新しましたが、A社はそれらに内包されている文
化的価値を明らかに過小評価していました。事実、そ
の数カ月後には、消費者からの大きな反発を受け、A

社は製品を回収せざるを得なくなったのです。この事
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例からも、一つの製品は、単なるモノにとどまらず、
多様な価値を合わせもっていることが分かります。
つまり、組織の活動は、経済性だけでなく、社会へ
の貢献（公益性）によって評価されます。また、組織
が自ら（インサイドから）良いと思ったものが、必ず
しも他者（アウトサイド）から良いと感じられるとは
限りません。さらに言えば、組織が活動をする限りそ
の結果は当然に社会に影響を及ぼすことから、組織は、
その活動によって自然に生み出される公益性の評価を
回避することはできません。組織は、組織活動を行う
限り、そこから生み出される公益性を管理し、より良
い方向へ修正していくことが求められるのです。この
「公益性」を他者（アウトサイド）の視点から評価・定
量化するのがPV Atlas/Scorecardの本質です。

3. 既存の評価指標との違い
では、どのようにして組織活動の「公益性」を評価
するのでしょうか。現在は、組織活動を評価する指標
として、株主価値、顧客満足度、SDGsなどのさまざ
まな管理概念が存在します。これらの指標は、組織活
動を一つの側面から評価するものです。例えば、経営
者から見れば、株主価値は重要な指標であり、それ以
外の指標は利益拡大のために重要視されないこともあ
るでしょう。
また、既存の評価指標は、組織が自ら一定の主観に
より作成される情報（インサイド－アウトなアプロー
チ）に基づくものです。顧客満足度は、一見するとアン
ケートを基に顧客ニーズを調査していますが、アン
ケート自体は組織が作成しているものであり、必ずし
も顧客ニーズを包括的に把握しているとは言えず、や
はり主観的なものであると考えられます。
一方で、PV Atlas/Scorecardは、組織の活動（に

よって生み出されるサービスや製品）が、「人間の根
源的な欲求（Basic Human Needs）」を充足してい
るか（4.にて詳述）という普遍的かつ包括的な価値の
評価であり、ステークホルダーの根源的認知に基づい
て評価されるもの（アウトサイド－インのアプローチ）

であるという点でも違いがあります。
PV Atlas/Scorecardは、評価のアプローチの出発
点が組織目線ではなく、組織活動が影響を与える人々
や社会の目線に立ち返っていることが大きな違いです。

4. 人間の根源的な欲求に基づく評価とは
「人間の根源的な欲求」は、認知心理学により確
立された理論として、Quality of Life、Morality、
Task Fulfillment、そしてSocial Cohesionの四つの
要素から構成されています（＜図1＞参照）。例えば、
Quality of Lifeについては、個人は欲求を最大化し、
嫌なことを最小化したいという価値観が該当します。
また、Moralityでは、社会に属する一個人としての価
値観（個人としての尊厳や、肯定的に自己を評価でき
るといった点）が該当します。

つまり、PV Atlas/Scorecardでは、これら四つの
要素を活用し、組織の活動が人々や社会に対して、ど
のように、どの程度影響を与えているか普遍的かつ包
括的に評価することを可能としています。
例えば、近年至るところで聞かれるサステナビリティ
というテーマは、Quality of LifeやSocial Cohesion

などの価値に該当しますが、20世紀後半になるまで
は重視されていませんでした。サステナブルシティと
いう言葉も、時代とともに変化していくはずで、次

▶図2　普遍的かつ包括的なPVのイメージ

▶図1　PVを構成する要素

出典：Public Value － Turning a Conceptual Framework into a
　　　Scorecard －（Timo Meynhardt, 2015）を基に作成
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の新しいテーマが生まれてくるでしょう。一方で、
Public Valueは常にそれを包括する概念として永続的
に存在することになります（前ページ＜図2＞参照）。

これまでも述べてきたように、諸外国ではPVの活
用が進んでいます。
マインハーツ教授が率いるドイツのプロジェクトで
は、2～4年おきに100を超える組織を対象にしたPV 

Atlas（GemeinwohlAtlas）※1を公表しており、企
業間のベンチマークや経年比較を可能にしています。
PV Atlasは、一般市民に対して、組織の活動が人間の
根源的欲求を充足しているかどうかを、以下の5つの
質問を基にアンケート（1－6のリッカート形式）を
実施し、総合得点によってランキングを行うものです。

もう一方のPV Scorecardは、個々の組織を評価す
るために、一般市民ではなく、より組織に関係性の深い
有識者や調達先、従業員などに対して同様のアンケー
トを実施して評価します。多くの組織ではPVの結果を、
CSRレポートやSDGsに絡めて実施することが人気と
なり、公益性を重視するマインドの高まりを見せてい
ます。
さらに、2021年3月には、日本で初めてPV Atlas

に関する実証研究成果が公表されており、100を超
える組織を対象としたアンケートが実施され、日本へ
のPVの導入に関する検証が行われています※2 。

本誌20年7月号「第1回　サステナブルシティ　新
しい地域経営の在り方」で述べたように、サステナブ
ルシティを実現するためには、運営主体である司令塔
の設計や明確な評価指標（KPI/KGI）設定などの重要
性が指摘されました。コロナ禍における社会におい
て、これまで以上に未来を予測することは困難となっ
てきています。そのような社会では、より一層、公益
性が重要となり、組織活動における公益性を普遍的に
評価・定量化することが求められることでしょう。
今回紹介したPVは、社会が根源的に求める価値を

普遍的・包括的に表すことが可能であり、PV Atlas/

Scorecardがサステナブルシティ実現のための一つの
評価指標・評価方法として活用されていくことが期待
されます。

お問い合わせ先
EY新日本有限責任監査法人
インフラストラクチャー・アドバイザリーグループ
E-mail：Takahiro.Seki@jp.ey.com

Ⅳ　おわりに

※1　www.gemeinwohlatlas.de/
※2　「持続可能な経営のためのPublic Value理論の重要性　－広義のステークホルダーによるモニタリング強化に資するパ

フォーマンス指標－」（坂本裕太、21年4月）

1. ［A］behaves decently（規律正しく行動しているか）

2. ［A］contributes to cohesion（社会の団結に貢献しているか）

3. ［A］is doing a good job in its core business（本業で良い仕事をし
ているか）

4. ［A］contributes to the quality of life （生活の質に向上しているか）

5. From my point of view, ［A］contributes to the common good 
in a sustainable way（持続可能なやり方で公益に貢献していると感
じることができるか）

パブリックセクター

Ⅲ　パブリック・バリューの広がり
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