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サステナビリティ
-SDGs以後の最重要生存戦略
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プロフィール

シェアードバリュー・コンサルティング合同会社代表
一般社団法人CSV開発機構副理事⾧
水上武彦

富山県氷見市出身。東京工業大学（89生産機械工学科）・大学院
（91生産機械工学専攻）、ハーバード大学ケネディ―スクール修了。
運輸省（現国土交通省）で、日米航空交渉、航空規制緩和などの主要
航空政策を担当した後、アーサー・D・リトルで、製造業のイノベー
ション戦略などを推進。2009年以降は、PwCなどで、サステナビリ
ティコンサルティングに従事。社会価値と企業価値を両立するCSVを
軸に、サステナビリティマネジメント全般について、幅広い経験・知
見を有する。
著書に、「サステナビリティ－SDGs以後の最重要生存戦略」（2023
年東京書籍）「CSV経営―社会的課題の解決と事業を両立する」（共
著 2013年 NTT出版）など。ブログ「水上武彦のサステナビリティ経
営論」ほか、サステナビリティに関する論考多数。

連絡先：mizukami@sv-cons.com
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書籍ご紹介



はじめに

4



拡大する格差
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環境負荷の増大
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プラネタリーバウンダリー
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気候変動 世界の気温上昇

8
出所：https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/column/sustainability/ipcc-ar6.html



気候変動 シナリオごとの影響の大きさ

9
出所：TCFDガイダンス3.0



サーキュラーエコノミー 概要

10
出所：エレンマッカーサー財団

出所：オランダ政府”From linear to a circular economy” 



サーキュラーエコノミー GHG排出との関係

11
出所：「日本企業はどのようにサーキュラーエコノミーに対応すべきか」PwC



サーキュラーエコノミー ビジネスモデル

12
出所：アクセンチュアの提唱するビジネスモデルをベースに水上作成



生物多様性 企業活動の生物多様性への依存

13

生態系に支えられた経済活動によ
る価値創造は、世界のGDPの半分
以上の年間44兆米ドルとされる。

米国で最も処方されている薬剤
150種のうち118種が天然由来
世界中の自然保護区には毎年約
80億人が訪れ、最大6,000億米ド
ルを消費
世界の食物のうち最大5,770億米
ドル分は直接的にハチなどの花粉
媒介者に依存

出所：https://www.pwc.com/jp/ja/knowledge/column/sustainability/biodiversity-nature-positive01.html



生物多様性 生態系サービス

14
出所：「生物多様性と生態系サービス」環境省自然保保局生物多様性センター、https://www.biodic.go.jp/biodiversity/activity/policy/valuation/service.html.



生物多様性 生態系サービス

15
出所：IPBES「生物多様性と生態系サービスに関する地球規模評価報告」政策決定者向け要約



人権 企業への要請の高まり

16
出所「：ビジネスと人権」に関する企業研修、法務省



人権 人権に関するリスクの全体像

17
出所「：ビジネスと人権」に関する企業研修、法務省



目指す世界
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WBCSD「ビジョン2050」
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企業活動の世界的広がり
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サステナビリティ関連の基本コンセプト

21



サステナビリティの要請の変化

22

～1990年代
「法令順守」の時代

1990年代～2010年代
「CSR」の時代

2010年代～
「ｻｽﾃﾅﾋﾞﾘﾃｨ」の時代

企業は経済の拡大、豊
かさの増大を担う

そこから発生する外部
不経済などの問題は、
政府が規制で対応

企業は納税で政府に貢
献し、規制を遵守する

冷戦崩壊後のグローバ
ル化、新自由主義の広
がり、IT革命、金融革
命で、企業活動の影響
が増大

企業が及ぼす深刻な影
響に対して、自ら責任
をもって対応すること
が求められる

気候変動、格差などの
問題の深刻化・顕在化

政策、金融、市場が変
化し、企業活動のあり
方自体の変化が求めら
れる



サステナビリティに取り組む原則
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P.F.ドラッカーの言葉①

24
出所：「マネジメント」



P.F.ドラッカーの言葉②

25
出所：「マネジメント」



P.F.ドラッカーの言葉③

26
出所：「マネジメント」



サステナビリティ経営の基本

27

 サステナビリティに関連する動向を
感度高く把握し、社内に共有する

 自社事業、バリューチェーンとの関
係を理解し、重要課題を特定する

 サステナビリティに関わる戦略を策
定する

 戦略実行のためにKPI/目標を設定し
て、PDCAを回す

 情報開示とコミュニケーションで、
信頼を構築する

サステナビリティ経営の基本
 NGOやイニシアチブなど、先行的動向を理解する
 国際合意、政策、ソフトロー、テクノロジーなど、具体的影響を持つ動向を早

めに押さえる
 経営・事業の言葉で、その意味合いを社内に伝える

 自社事業、バリューチェーンの社会、環境影響を外部の視点で客観的に理解す
る

 自社企業価値への影響をファクトとロジックで理解する
 戦略と意思を持って重要課題を選定する

 ⾧期的指針となるパーパスやビジョンを策定する
 サステナビリティ課題との関係性理解のもと、企業価値を高める、社会インパ

クトを創造する戦略を意思を持って策定する
 サステナビリティ戦略と経営戦略を統合する

 サステナビリティ課題への取り組みが、企業価値、社会インパクトをどう創造
するかのロジックをもとに戦略的にKPIを設定する

 イニシアチブ等の動向を理解して、ステークホルダーの期待に沿うレベルの目
標を設定する

 サステナビリティに取り組む理由（WHY）を、ロジック、ファクトと意思によ
り、適切に伝える

 ポジティブ面だけでなく、ネガティブ面を含め、戦略性に加え、透明性を持っ
て真摯にコミュニケーションする

押さえどころ

 サステナビリティ経営を支える組織
体制を構築する

 サステナビリティの動向を感度高くキャッチし、経営的意味会いを社内外に共
有するサステナビリティ・インテリジェンス、実行能力を備える

 サステナビリティの知識、ネットワークを持ち、統合的に思考できる人材を獲
得・育成する



事業・バリューチェーンとサステナビリティ課題との関係理解
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マテリアリティ特定のステップ
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ネスレ フォーカスエリアとコミットメント
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サステナビリティ課題への洞察力

課題認識 イニシアチブ 企業への影響

 研究者などが、サステ
ナビリティ課題の影響
を認識

 課題の重要性を理解し
たNGOなどが啓発活動
を推進

 課題の重要性を理解し
た組織が、NGOなどに
賛同。イニシアチブが
立ち上がる

 直接的な政策、ソフト
ローの影響、顧客を通
じた影響など、企業が
サステナビリティ課題
への対応を求められる

ルール化

 課題の重要性の理解が
広がり、国際合意、政
策、ソフトローなどに
反映される

 NGO活動、イニシアチブの立ち上がりの段階で、サステ
ナビリティ課題の動向を捕捉

 自社経営の意味合いを検討し、影響がある場合は、社内に
共有し、準備を開始（経営の言葉で伝える必要がある）
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戦略的KPIの設定

水源涵養活動 天然水の
持続性担保 飲料安定供給 売上・利益

天然水による

飲料ブランド化
水源涵養面積KPI

非財務活動 重要資本の強化 財務価値

相関関係（効果）の測定を検討
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戦略的コミュニケーション

ビジネスモデル強み
（重要資本） ×

＋
理念体系（パーパス）

価値創造のベース

経営戦略
事業戦略
（CSV）
機能戦略
（ESG）

×
非財務価値

＝
財務価値

社会価値

創造価値
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CSVの基本アプローチ
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製品・サービスのCSV
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製品・サービスのCSV 創出のカギ

①社会課題のトレンドを洞察し、事業機会を見出す

②社会課題の解決策としてのイノベーションを創発する

③成功するまで粘り強く続ける



製品・サービスのCSV 4つの創出パターン
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プロジェクトベース

ニーズベース シーズベース ハイブリッド

全社プログラム
ベース

課題を起点として、解
決アプローチを網羅的
に探索した上で、自社
強み・技術等を当ては
めてソリューションを探
索

自社保有の技術等の
シーズをベースに、機
能から課題解決ソリュ
ーションを網羅的に創
発し、有望なものをスク
リーニング

課題を幅広く捉え、自
社強み・リソースをつき
合わせながら、アイデ
アを創発

全社ビジョンを掲げ、
社内外から幅広くアイ
デアを募集し、有望な
ものを採用

（新規事業）
アイデア創発
パターン

説明

ツリー構造による網羅
的検討

技術（Technology）→機能
（Function）→課題解決ソ
リューション市場（Market）

のMFTアプローチ

課題×自社強みの組
み合わせブレスト

ビジョンに基づく優れ
たソリューションの評価
・表彰

社内外からのアイデア
募集プログラム

アプローチ

水資源不足をどう解消するか？

水資源の全体量
を増やす

水資源の使用可能量
を増やす

水資源を効率利用する
水資源の地域間

インバランスを解消する

海水を淡水化
する

・・・

海水を
蒸留する

海水の
塩分を
ろ過する

・・・ ・・・

・・・

海水を淡水化
する

・・・・・・

海水を
蒸留する

海水の
塩分を
ろ過する

・・・・・・ ・・・・・・

・・・

従来使われていない
水資源の活用

・・・

雨水を
ろ過する

・・・ ・・・

・・・

従来使われていない
水資源の活用

・・・・・・

雨水を
ろ過する

・・・・・・ ・・・・・・

・・・

農業の水使用を
効率化する

・・・・・・

灌漑用水
効率利用

点

滴

灌

漑

・・・ ・・・・・・

・・・

水資源を地域間
輸送する

・・・

石油ﾀﾝｶｰ
のﾊﾞﾗｽﾄ
水使用

・・・ ・・・

・・・

水資源を地域間
輸送する

・・・・・・

石油ﾀﾝｶｰ
のﾊﾞﾗｽﾄ
水使用

・・・・・・ ・・・・・・

・・・

自社強みの当て嵌め

T

F

F

FF

S

気候変動

水資源

生物多様性

排出物 安全

教育

衛生

人権

貧困

強み
(技術・ﾉｳﾊｳ等)

できること
(機能・能力等)

対応すべきｻｽﾃﾅﾋﾞﾘﾃｨ課題

地球温暖化 生物多様性 ・・・

・・ ・・ ・・ ・・ ・・ ・・ ・・ ・・ ・・

XX技術
XXをXXする

・・・

・・・

・・・
・・・

○○技術

○Xﾉｳﾊｳ

・・・

・・・

・・・

○をX○する
XX技術

XXをXXする

・・・

・・・

・・・
・・・

○○技術

○Xﾉｳﾊｳ

・・・

・・・

・・・

○をX○する

具体的に示す

突合せによる

創発

・
・
・



38

製品・サービスのCSV 課題と解決策の組み合わせ



シーズベースでのCSV創出

39環境分野

生分解性ポリマー （ゴミ袋、ペットボトル）
重金属凝集剤 （水処理、レアメタル回収）
ヒ素凝集剤 （水処理）
重油凝集剤 （土壌浄化）
担体用基材 （土壌浄化剤の担体）

環境分野

生分解性ポリマー （ゴミ袋、ペットボトル）
重金属凝集剤 （水処理、レアメタル回収）
ヒ素凝集剤 （水処理）
重油凝集剤 （土壌浄化）
担体用基材 （土壌浄化剤の担体）

農業・畜産分野

保水剤 （土壌改良、蒸散防止、効率散水）
カルシウム吸収促進剤 （飼料用の栄養補助）
農薬用皮膜形成剤
グリップ剤 （農具）
吸水性繊維・ポリマー （軍手）
土壌補強剤
塩分吸着剤 （土壌の塩害防止）
吸水剤 （土壌の水抜き）

農業・畜産分野

保水剤 （土壌改良、蒸散防止、効率散水）
カルシウム吸収促進剤 （飼料用の栄養補助）
農薬用皮膜形成剤
グリップ剤 （農具）
吸水性繊維・ポリマー （軍手）
土壌補強剤
塩分吸着剤 （土壌の塩害防止）
吸水剤 （土壌の水抜き）

コンクリートの分離低減剤 （高流動コンクリート）
アスベスト飛散抑制湿潤剤

コンクリートの劣化防止剤 （塩分による劣化防止）
建材の飛散防止剤・飛散防止フィルム （ガラス、コンクリート、レンガ） 工業分野
塗料の添加剤 （塗料、インク）
有機導電性ポリマー （有機EL用）
接着剤

コンクリートの分離低減剤 （高流動コンクリート）
アスベスト飛散抑制湿潤剤

コンクリートの劣化防止剤 （塩分による劣化防止）
建材の飛散防止剤・飛散防止フィルム （ガラス、コンクリート、レンガ） 工業分野
塗料の添加剤 （塗料、インク）
有機導電性ポリマー （有機EL用）
接着剤

食品・健康食品
分野

増粘・安定剤 (パン類のつなぎ)
凍結傷害防止剤 （冷凍食品のつなぎ）

唾液分泌促進剤 (ガム、サプリメント)
カルシウム吸収促進剤 （サプリメント、乳製品）

乾燥剤 (シリカゲルの代替)
旨み補助剤 (醤油)
苦味抑制剤 (カリウム塩)
味持続補助剤 (ガム)
食物保湿性維持剤

食品・健康食品
分野

増粘・安定剤 (パン類のつなぎ)
凍結傷害防止剤 （冷凍食品のつなぎ）

唾液分泌促進剤 (ガム、サプリメント)
カルシウム吸収促進剤 （サプリメント、乳製品）

乾燥剤 (シリカゲルの代替)
旨み補助剤 (醤油)
苦味抑制剤 (カリウム塩)
味持続補助剤 (ガム)
食物保湿性維持剤

衛生製品分野

吸水剤 （オムツ、生理用品）
洗浄液用皮膜形成剤 （トイレ用品）
空気清浄フィルター用基材 （空気清浄機）

粘膜の保湿・湿潤剤 (ドライマウス防止剤、歯磨き粉)
小動物捕獲用粘着剤 （ゴキブリほいほい）

皮膚の保湿・湿潤剤 （シャンプー、リンス）

衛生製品分野

吸水剤 （オムツ、生理用品）
洗浄液用皮膜形成剤 （トイレ用品）
空気清浄フィルター用基材 （空気清浄機）

粘膜の保湿・湿潤剤 (ドライマウス防止剤、歯磨き粉)
小動物捕獲用粘着剤 （ゴキブリほいほい）

皮膚の保湿・湿潤剤 （シャンプー、リンス）

化粧品分野
皮膚の保湿・湿潤剤 （化粧水、乳液、美容液）
ファンデーション用配合剤
ネイルケア用コート剤
洗浄・吸着剤 （毛穴すっきりパック、洗顔剤など）

化粧品分野
皮膚の保湿・湿潤剤 （化粧水、乳液、美容液）
ファンデーション用配合剤
ネイルケア用コート剤
洗浄・吸着剤 （毛穴すっきりパック、洗顔剤など）

医療分野

DDS用基材 (抗がん剤、テオフィリン徐放製剤)
創傷被覆材用基材 （湿布、絆創膏）
コレステロール除去剤

体内埋め込み電池用液漏れ防止剤 (ペースメーカー用電池)

縫合糸
人工臓器用ポリマー (人工肺用回路、人工腎臓用回路、コンタクトレンズ)
歯型形成用ポリマー （歯科での歯形成用）
再生医療用足場材
癒着防止剤 （手術時の乾燥防止）
点眼剤用原料

美容整形用ポリマー
神経伝達補助剤 （抗精神薬）
抗ウィルス薬用原料

ポリグルタミン酸

保水性

粘性

凝集性

吸水性

生体親和性

徐放性

生分解性

吸着性

3次元形状安定性

唾液分泌促進性

Ca吸収促進性

親水性

導電性

旨み

レセプター擬似

神経伝達補助

苦味抑制

保水性

粘性

凝集性

吸水性

生体親和性

徐放性

生分解性

吸着性

3次元形状安定性

唾液分泌促進性

Ca吸収促進性

親水性

導電性

旨み

レセプター擬似

神経伝達補助

苦味抑制

Technology/ProductTechnology/Product FunctionFunction MarketMarket

凡例

上市済み、開発
着手済み製品

新規アイデア



社会貢献活動による知の探索

40
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製品・サービスのCSV 社会課題解決イノベーションの要諦

 「XXXは儲からない」など、既存の常識にはとらわれない。

 「10年前に失敗した」は、禁句

 業界や事業の枠組みを超える課題と解決策の柔軟な組み合わせ

 世界のパーパスに向けた変化を先読みする。どのような社会課題が顕在化、深刻
化するか。現在のビジネスにどのような変化が求められるか。

 主たるソリューションの副作用を先読みする。（太陽光パネルの廃棄問題など）

 主たるソリューションを実現するためのバリューチェーン、エコシステムにも機会があ
る。（EV普及のための充電スタンドなど）

 主たるソリューションを実現するためのサブ機能にも機会がある。（代替肉を美味し
くする結着剤など）
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製品・サービスのCSV コラボレーション
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バリューチェーンのCSV
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バリューチェーンのCSV 基本パターン
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ビジネスエコシステムのCSV
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ビジネスエコシステムのCSV 基本パターン



47

ビジネスエコシステムのCSV 統合的推進

出所：「サステナビリティ-SDGs以後の最重要生存戦略」



おわりに①
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あなたは、何のために仕事をしているのか？



おわりに②
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あなたは、世界のサステナビリティに向けて何をするか？

1人1人の選択と行動に人類の未来がかかっている！


