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これからの経営人材を考える：
サステナブルサービスリーダー育成の必要性

(C) 2024 Shirahada Lab. 1

JAIST TKM
教授 白肌 邦生

https://www.shirahada-lab.info
kunios@jaist.ac.jp

http://www.shirahada-lab.info/


JAIST
Transformative
Knowledge Management

自己紹介

2(C) 2024 Shirahada Lab.

2009： 技術経営の研究室で学位取得

2010： サービス経営→Well-being, SATOYAMA

2012: Transformative Service Researchの研究室

2020: 7年に１度のｻﾊﾞﾃｨｶﾙ機会を周りのWell-beingに．

2024： TKMを機動的に変革していく．

本日は25年度から始まる教育プログラム
「サステナブルサービスリーダー育成」に関する取り組みをお話します．
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KMの進化に向けて
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知識経営
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問題意識：持続可能性/ウェルビーイング
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サステナブル経営

5(C) 2024 Shirahada Lab.

Phaal, R., Farrukh, C.J.P. and Probert, D.R. (2004), “A framework for supporting 
the management of technological knowledge”, International Journal of 

Technology Management, Inderscience Publishers, Vol. 27 No. 1, pp. 1–15.

• 持続可能な開発/発展（SDGs）に資す

る経営

• 自然資源の扱い：環境負荷低減/資

源循環/気候変動対策など

• 人間の扱い：ウェルビーイング全般．

ValueEfficiency

リニア型企業はどうしていけばいいのだ
ろうか．
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サーキュラーエコノミー

6(C) 2024 Shirahada Lab.

技術革新
（新素材開発：バイオプラ開発など，資源リサイクル効率や評価：Life cycle 

assessment技術向上, ケミカルリサイクリング技術向上等）

経済活動（生産，消費スタイル）の問い直し

資源利用・廃棄に
関する社会的関心

資源循環型社会

廃棄された使
用済み資源の
効果的な回収使用済み資源を再利

用/始めから使用済み
資源を活用する設計等

マッチングやシェアな
ど最適な消費スタイ
ルを含む価値提案

アプローチの１つ

サーキュラーエコノミー（CE）

資源の循環促進

脱炭素課
題の改善

追加的資源
投入の減少

資源廃棄量
の減少

環境汚染課
題の改善

生物資源課
題の改善

地球環境持続可能性に関する
諸課題の改善に期待

など

Production

Waste

Use

世界経済は7.2%しか循環して
いない by Circle Economy. 
(2023)

産業ニーズ
資源を創造的に再利用して新
たな循環型の価値あるサービ
スビジネスを提案し，組織を
CE志向に変革していくサステ
ナブルサービスリーダーの育
成・創造
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CE市場規模の推計

7(C) 2024 Shirahada Lab.

https://www.meti.go.jp/shingikai/sankos
hin/shin_kijiku/pdf/010_05_00.pdf
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スタートアップの成長過程
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 CEスタートアップ

はリスト化され
ているものだけ
でも250社．
(Dealroom)

成長過程の説明はExpact社https://expact.jp/series-a/ を参照した．

前半 後半 前半 後半 前半 後半 前半 後半

上場

シリーズD

シリーズC

シリーズB

プレシリーズB

シリーズA

プレシリーズA

シード

プレシード

エンジェル

株式公開

エンジェル投資

VCからの調達

銀行融資

補助金/助成金

シード アーリー ミドル レイト

アイデア段階
プロダクトリリース前後

プロダクトの検証中
Product Market fit 済

採算性
マネタイズ検証 済

上場直前

• Sea2See
• Omocom
• Reduced
• Repack

• Boox

• Repurpose
• Orbital 

system

• Fairephone

https://expact.jp/series-a/
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例：Sea2see

9(C) 2024 Shirahada Lab.

スペイン・マドリードの
スタートアップ

• 2016年創業（Seed段階，
Chivas Ventureの支援）

• 漁網を中心に，海洋プラ問題の
原因となる物財を回収しアップサ
イクル

• 漁網からプラスチックを生成し眼
鏡に．漁網収集には現地民に仕
事の機会を与えている．

https://www.sea2see.org/
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Omocom
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https://www.omocom.insurance/en/

スウェーデン・ストックホルムの
スタートアップ

• 2017年創業（Seed段階，
5.1Mドルの資金調達）

• 中古品のレンタルと購入のため
に設計した保険を販売．

• 人々が中古品をあえて共有して
消費できるように保証すること
を目的．

• リスク評価はストックホルム大と
共同で取引データを解析してモ
デル化．
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Reduced
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デンマーク・コペンハーゲンの
スタートアップ

• 2020年創業．Seed段階（
3.3Mユーロ調達）

• 食品廃棄物を減らすための事業．
食品業界からの余剰原料を基に
味のよい風味増強剤(ドロップな
ど)を作成．

• 右図のチキン風味料は2人前のリ
ゾットで１瓶くらい．

3,339円

https://reduced.dk/
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サステナブル経営に向けて

• 今の価値提案が本当に持続可

能なのかを考える．

• 地球環境の話題，人間の話題，

それらを両立できるかが鍵．

12(C) 2024 Shirahada Lab.

新しい価値創造
のための機会

見過ごされた
価値

破壊された
価値

今の
価値提案

• 現在/新しいｽﾃｲｸﾎﾙﾀﾞｰ
に対する新しい価値

• まだ十分に活用されて
いない資産，資源，資本

• 獲得し損なっている価
値

• 廃棄されている価値な
ど

• マイナスの社会的インパ
クト

• 再生できない資源の枯
渇

• 環境へのダメージなど

破壊された価値を見過ごされ
た価値として再定義する．

現在の見過ごされた
価値を，新しい活動
や関係性，ネットワー
クの組み換えを通じ
て獲得していく．

破壊された価値の削
減や廃絶を通じて新
しい価値を得られる
ようなソリューション
を見出す．

Bocken, N., Short, S., Rana, P. and Evans, S. (2013), “A value mapping tool for sustainable business modelling”, edited by Lenssen  Aileen Ionescu-Somers and Simon Pickard, Gilbert, 
M.P.Corporate Governance, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 13 No. 5, pp. 482–497.

Grown circularのために
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ビジネスの生態系の中でヒアリングを進行中

13(C) 2024 Shirahada Lab.

素材製造 部品製造

部品市場

製品製造

素材市場

ﾘｻｲｸﾘﾝｸﾞ ﾘﾏﾆﾌｧｸﾁｬﾘﾝｸﾞ リペア

製品市場

使用

ﾘﾕｰｽ

収集
中古・ｽｸﾗｯﾌﾟ

市場

図の出所：Siderius, T., & Zink, T. (2023). Markets and the Future of the Circular Economy. Circular Economy and Sustainability, 3(3), 1569–1595. https://doi.org/10.1007/s43615-022-00196-

B2Bの取り組み
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例：小売業の持続可能性への貢献は大
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持続可能性に関する消費者の意識

15(C) 2024 Shirahada Lab.
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FMCG*に対する消費者の傾向

16(C) 2024 Shirahada Lab.

*FMCG: Fast Moving Consumer Goods (日用品)
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ウェルビーイングマーケティング

17(C) 2024 Shirahada Lab.

Kotler, P. (1994). Marketing management: analysis, planning, implementation, 
and control (8th ed). Prentice hall.に加筆

Value側面
を考える

ウェルビーイング・マーケティング(WBM)：
環境を含めた公共に悪影響を与えない方法
で，（長期的に）利益を伴って顧客のWBを向

上させることを目的に，個人や家族に向け
た消費財の開発，価格設定，プロモーション
，流通を導くビジネス哲学．
We define well-being marketing for consumer goods firms as a business philosophy 
that guides the development, pricing, promotion, and distribution of consumer 
goods to individuals and families for the purpose of enhancing CWB at a profit (in 
the long run) in a manner that does not adversely affect the public, including the 
environment.

Sirgy, M.J. and Lee, D.-J. (2008), “Well-being marketing: An ethical business 
philosophy for consumer goods firms”, Journal of Business Ethics, Vol. 77 
No. 4, pp. 377–403.
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WBM2.0

18(C) 2024 Shirahada Lab.

顧客自らがWB(良い状態)を得る能力形成を目指して行われる，

製品や価値の創造・交換・共有のプロセス．

Well-Being Marketing

Well-doingが実は肝



JAIST
Transformative
Knowledge Management

持続可能なリテールの研究推進

19(C) 2024 Shirahada Lab.

Born circularではない企業は特に上記を想定してCE推進する必要性があろう
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サステナブル経営⇔ウェルビーイングマーケティング

20(C) 2024 Shirahada Lab.

Kotler, P. (1994). Marketing management: analysis, planning, implementation, 
and control (8th ed). Prentice hall.に加筆

Phaal, R., Farrukh, C.J.P. and Probert, D.R. (2004), “A framework for 
supporting the management of technological knowledge”, 

International Journal of Technology Management, Inderscience 
Publishers, Vol. 27 No. 1, pp. 1–15.

ValueEfficiency Value側面
を考える
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共通の善/共通の価値に向けて

21(C) 2024 Shirahada Lab.

アリストテレスによる知識の分類

• エピステーメ(episteme)
普遍の真理．自然科学における物理法則等，時間・空間に左右されない
文脈独立的な客観的知識．

• テクネ(techne)
実用的な知識やスキルを応用することで何らかのものを生み出すノウハ
ウ．文脈依存的．

• フロネシス(phronesis)
知的美徳．文脈を考慮し，その都度個別具体に対応し，必要に応じて行動
目標を変更する知恵．

• 個別具体の場面の中で，全体の善（共通善）のための最善のふるまいを
見出す能力．

• クルマをうまく作るための知識

• 良いクルマとは何であり（価値判断），
それをどのように作るか（価値実現）

企業におけるフロネシスとは，個別具体の状況でその企業
の主観（価値観）に基づき，市場（顧客）が「良い」とする社会
的価値観を理解し，実現する能力

野中郁次郎・遠山亮子・平田透(2010)『流れを経営する ―持続的イノベーション企業の動態理論』,東洋経済新報社.より，pp.98-100.
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経営者の責任

• 経営者の主要な責任

– ステイクホルダーのためにできるだけ多くの価値を創造すること．

– 関心が対立する場合，経営者はそれらの関心が同じ方向に向くように

問題を再認識する方法を見つけなければならない．

• ビジネスの目的が重要

– ウォルマート：「毎日安い」，メルク：「苦しみからの解放」

– ステイクホルダーの心に届くような目的を見出す必要性．

22(C) 2024 Shirahada Lab.

R.E. Freeman, J.S. Harrison, A.C. Wicks, B. L. Parmar, and S. Colle. (2010) Stakeholder Theory: The State of the Art, Cambridge University Press, pp.28-29.
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スタバ日本法人

ひとりのお客様，一杯のコーヒー，そしてひとつの

コミュニティから

– 「1日に店舗に訪れるのが約80万人いるのだから，うち

半分の40万人が少しでも前向きな気持ちになれたのな

ら，社会もより良い方向に進むのではないかと思う．」

– 「地域への尊敬なくして存在できないし，地域とのつな

がりがあって，パートナーの採用ができ，お客様が足を

運んでくれる」

水口貴文（2020）「スターバックスはオンリーワンのブランドであり続ける」DHBR，October，pp.48-58.

https://www.starbucks.co.jp/press_releas
e/pr2016-1564.php

(C) 2024 Shirahada Lab. 23
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パーパスの設定へ

• 古いマネジメント教義

– 経営者の仕事：戦略立案，組織設計者，会社方向性決決定

• パーパス（Purpose）設定へ

– パーパス：自社の存在意義や存在理由

• 「今日では（企業は）単なるビジネスの域を超えた存在であり，

リソースや知識の重要な宝庫として生産性と競争力をたえず

高めていくことにより富を創造するという，とてつもない責任

を負っている」

24(C) 2024 Shirahada Lab.

クリストファーA．バートレット＆スマントラ・ゴシャール(2022)「戦略を超えて：パーパスの時代」『
DIAMOND BUSINIESS REVIEW』FEBRUARY，122-136から，pp.123-125. （実際の
論文は９４年に出版）
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Value map

• パーパス：

– その事業の存在意義．なぜその事業がなさ

れているのか

• 現在の価値提案：

– その事業を通じてどのような価値を提案

しているか

• 価値提案のWB/SUS課題点：

– 現在の価値提案はウェルビーイング，サス

テナの視点でそれぞれのエリアに関してど

のような課題点があるか．

– 何が破壊され(destroyed)，何が見過ご

され(missed)，何が無駄にされ

(wasted)ているのか．

25(C) 2024 Shirahada Lab.

Bocken, N., Short, S., Rana, P. and Evans, S. (2013), “A value mapping tool for sustainable business modelling”, 
edited by Lenssen  Aileen Ionescu-Somers and Simon Pickard, Gilbert, M.P.Corporate Governance, 
Emerald Group Publishing Limited, Vol. 13 No. 5, pp. 482–497.

ここからどのようなSuS志向の新しい価
値提案ができるだろうか，を考える．

http://www.emeraldinsight.com/action/showImage?doi=10.1108/CG-06-2013-0078&iName=master.img-002.jpg&w=335&h=262
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Value map 例

• パーパス：

– 照明を安価で効率的で環境にやさしいも

のに．

• 現在の価値提案：

– 節約できます(B2B/B2C)/環境にやさし

い

• 価値提案のWB/SUS課題点：

– 使用済み製品の回収機会が不足している

ので持続可能ではない．

– LEDの効率性の教育不足により買い替え

が進まず．

– 商品価格が高い

26(C) 2024 Shirahada Lab.

Bocken, N., Short, S., Rana, P. and Evans, S. (2013), “A value mapping tool for sustainable business modelling”, 
edited by Lenssen  Aileen Ionescu-Somers and Simon Pickard, Gilbert, M.P.Corporate Governance, 
Emerald Group Publishing Limited, Vol. 13 No. 5, pp. 482–497.の例示を筆者加筆

高額な
前払い

十分に便
益を理解
できない

処理方
法の理
解不足

ｴﾈﾙｷﾞｰ
とお金
の節約

ｸﾞﾘｰﾝｲﾒ
ｰｼﾞと心
地よさ
の要素

規制の
支援

原材料と
製品価格

ﾀﾝｸﾞｽﾃﾝライ
トの世界的
な製造禁止
の推進

助成金

市場成長
（B2Bと
B2C）

炭素排出
の削減

金銭的
節約の
教育

美しく魅
力的なデ
ザイン

環境課題
へのｴﾝｹﾞ
ｰｼﾞﾒﾝﾄ

ビル利用
の費用削
減

処理/回収
システムの
欠如

回収
インフラ

回収システ
ムについて
の教育不足

ﾒﾝﾃﾅﾝｽにつ
いての教育

LEDの便益
についての
教育

他の産業へ
の良い教訓
の拡大

ライトをLED
に置き換える
際の割引
/LEDの回収
システム

ビル企業との
共同やスケー
ル化するため
のソーシャルﾊ
ｳｼﾞﾝｸﾞ

金融スキー
ムの提案

ライトに関す
る手の届く低
ｴﾈﾙｷﾞｰとｸﾞﾘ
ｰﾝｿﾘｭｰｼｮﾝ

顧客
（使用価値，知覚・実
際の便益とインパク
ト）

ネットワークアクター
（取引価値；例．企業，
投資家，ｻﾌﾟﾗｲﾔｰ，ﾊﾟｰ
ﾄﾅｰ，卸売，ﾒﾃﾞｨｱ，研
究所）

環境
（環境価値；環境便
益と環境インパクト）

社会
（社会価値；社会
的便益とインパク
ト）

学校や大学
との協働

様々なVPｓ．回収を促す動機づけ，パートナ
ーシップによるサービス化，リテラシー教育を
含む売り方，生活の質を高めるデザイン

http://www.emeraldinsight.com/action/showImage?doi=10.1108/CG-06-2013-0078&iName=master.img-002.jpg&w=335&h=262
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サステナブルサービスリーダー育成プログラム FY2025-

27(C) 2024 Shirahada Lab.



System thinking

Well-being 
marketing

Tech/Capability 
selection

Circular business model

Sustainable service leaders 
Education

Tech A

Tech B

Make or buy?

Roadmapping

(sus.)Impact

Customer 
Value

28
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サービスサイエンス論

DXリーダー実践論

オープンイノベーション
論（現代的な内容で見直
し中）

研究・新事業開発におけ
る知識創造・活用マネジ
メント

デザイン戦略論
イノベーションマネジメ
ント概論

医療サービス情報経営
論

医療サービス知識経営
論

データサイエンス論

IoTイノベーションデザ
イン

ビジネス分析のための
データサイエンス

ディープテックマネジメ
ント特論

知的財産マネジメント論

研究・イノベーション政
策論

経営戦略論

知識経営論

実践的リサーチデザイン

比較知識制度論

ビジネスエスノグラフィ

社会科学方法論 知識創造論科学技術の哲学と倫理

機械学習工学 マーケティング基礎

ウェルビーイングマーケ
ティング論

システム科学方法論

SSMの理解．益々大事！

AIリスク・マネジメント

人間のウェルビ
ーイングに根差
した知識経営

データに基づく
技術経営

持続可能社会の
創造に資する
環境経営 経営のトランスフォー

メーションで次世代の
価値提案ができる

人材育成

生物資源マネジメント
（まずは石川で展開）

この部分（ウェルビーイ
ングのための技術マネ
ジメント）を厚く

技術経営改革実践論

改革の基礎方法論として

この部分（データに基づ
く環境経営に関するこ
と）を厚く

全ての基礎になる知識

経済システムと資源循
環をリンクさせた講義

グローバル研究開発マ
ネジメント特論

先端医療・介護サービス
知識科学特論

IoT・AIイノベーション
特論

価値創造実践論

2023_1106
先端知識科学特論

システム系でKSの窓

次世代技術・サービス経
営特論

RMやデジタルCE

次世代知識科学特論

KSの多様な窓を開ける

アート系と相互乗り入れ
できるように（SF系）

観光地域サービス論
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新設のCE講義
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価値
提案

SS
主活動
What

主資源
How

□ 経
□ 社
□ 環

Why

□ 経
□ 社
□ 環

How

Why

What 1年後

5年後
Short Mid Long

技術の
不確実性

高

価値をどれ
だけ生み出
しているか

ウェルビーイ
ング志向のマ
ーケティング

価値提案とそ
の手段等につ
いての構想

構想実現に向
けた時系列的
な戦略思考

戦略実現に向
けた組織内知
識資産の活用
や新規開発．

ウェルビーイングに
関する精神に適合し
ているかのチェック

CEのビジネスモデルとその時系列での準備，ある時点で必要になる知識資源の管理を考える



JAIST
Transformative
Knowledge Management

CEのための戦略的な判断ができることが重要

• ウェルビーイングの視点を持ち，

• ビジネスモデル形成のアイデアでWhy/What/How

の視点でサステナの価値提案を考え，

• ロードマップをひきながらどこで勝負するかを考え，

• その勝負に勝つための知識資産を組織内・外で探索・

開発し

• （環境そのものというよりは）顧客にとってのウェルビ

ーイングを高める手段として価値を提案できる人材．

31(C) 2024 Shirahada Lab.

サステナブルサービスリーダー

JAISTの研究・教育にご期待ください．
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