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ある時、スイスの布地メーカーSchoeller Textil 

AG社は自社だけでは業界の環境問題を解決で

きないことに気づき、自社事業の境界線を越え

て顧客、取引先、さらには競合先とともにサーキ

ュラー・エコシステムの構築を始めた。自社のビ

ジネスモデルを革新する可能性を見据え、同社

は社外の 7 社と協業してサーキュラー・エコシス

テムを形成し、のちに「wear2wear™」と名付けた。

その狙いは、汚染、資源の浪費、そして廃棄物

を生み出している繊維業界をよりサステナブル

に変えるソリューションを生み出すことであった。

そのために参加企業各社は、自社製品の製品

ライフサイクルを理解し、エコシステム全体とし

て新たな価値を生み出すことに取り組んだ。具

体的に「wear2wear™」が実行したのは、製品が

寿命を迎えたときに廃棄物とならないように、修

繕やリサイクルを可能にするような布地をデザ

インする (design2recycle)ことだった。各社は協

力して完全にサーキュラーな 100%合成ポリマー

(100%ポリエステル)の作業着を開発し、それに

よって廃棄を大幅削減することにした。特筆す

べき点は、各社が連携してデザインを決め (例：

複数素材の混合を避け、モジュール型で縫製)、

その製品設計を取り巻く形でエコシステムを形

成したことだ。各社の取り扱い製品やサービス

の連携を念頭に製品を再設計したのだ。製品設

計が変化の起点となり、エコシステムのコンセプ

トに沿った形で、顧客への付加価値を生み出し

たと言える。1,2  

wear2wear™の先進事例から、企業が自社のビ

ジネスモデルを革新してサーキュラー・エコノミ

ーをエコシステムとして実現する方法、そして世

界的な問題を共通のビジョンで解決する方法を

見て取れる。wear2wear™ の事例に関する詳細

は付録を参照してほしい。  

このホワイトペーパーでは、今後出版予定の書

籍「The Circular Navigator」の要旨であるサーキ

ュラー・エコノミーにおけるビジネスモデルをシス

テマティックに設計、実証、実現する方法を解説

する。 
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レポート要旨 

サステナビリティに注目する企業の数は増加の一途

だ。しかし目を凝らしてみると企業の取り組みと地球

環境やグローバルな社会環境悪化との間に「大きな

ギャップ」3,4 が生じている。  

廃棄物や環境に負荷を与える物質は、製品設計上、

工業化された消費社会の一部として組み込まれてい

る。サーキュラー・エコノミー(CE)は、現在の直線的な

産業経済システムから脱出するための方法である。

CE の狙いは製品、部品、原材料を最大限に利用し、

最大の価値を得ることにある 5。本レポートでは、「大

きなギャップ」を乗り越えるための手段として、企業

単体では達成不可能な、サステナブルなソリューショ

ンを核とした複数のビジネスモデルで構成されるサ

ーキュラー・エコシステムを設計、実証、実現する手

法を紹介する。次の 7 つのステップでプロジェクトを

迷わず進めることができる。 

I. 強力な動機付け： 消費者の嗜好や法

規制の変化、資源への依存度低減や

費用削減、現在及び将来の従業員のモ

チベーション向上など、企業の観点から

変化へのニーズをとらえる。 

 

II. 現状認識： 自社の現状のビジネスモデ

ルと原料調達から使用済み製品の廃棄

までのバリューチェーン全体が環境及

び社会に与えている影響を評価する。

具体的にはサステナビリティのトリプル

ボトムライン（環境、社会、利益）6 をビジ

ネスモデルの 4 軸 7 に組み合わせて評

価する。 

 

III. アイデア創造： 各種業界のサーキュラ

ー・エコシステムで利用されている 38 種

のサーキュラー・エコシステム・パターン

を使って、既存ソリューションの枠を超

えた新たなサーキュラー・エコシステム

のアイデアを生み出す。これらのパター

ンは様々な業種の 200 以上の事例から

抽出したものである。 

 

IV. 事業設計: 生み出したアイデアをサーキ

ュラー・キャンバス上に配置し、サーキ

ュラー・エコシステムを設計する。サー

キュラー・キャンバスは、サーキュラー・

エコノミーの全体像を描き、取り組みを

進めるための基本構造と自由度を備え

たフレームワークだ。 

 

V. ビジョン： 自社及びサーキュラー・エコシ

ステムのパートナー各社のビジョンとモ

チベーションを文書化する。 

 

VI. 具現化： 適切なパートナー候補にコンタ

クトし、エコシステムに取り込む。必要な

製品、サービス、業界ガイドラインのす

べてを1社だけで構築、提供できる企業

はないため、サーキュラー・ソリューショ

ンを成功させるためには、パートナーの

取り込みが必須である。 

 

VII. 実行： 自社が直接関与する個別のビジ

ネスモデルを各社が実現することで、サ

ーキュラー・エコシステム全体が実現さ

れる。設計したエコシステムを実現し、

サーキュラー・ソリューションのメリットを

享受するためには、新たなビジネスモ

デルをテストし実証することでリスク低

減を図るという既存のベストプラクティス

に従うと同時に、サーキュラー・エコノミ

ー特有の要求事項にも同様のベストプ

ラクティスを適用することが重要だ。 

この手法はロジカルでテンプレート化されているため、

企業はサーキュラー・エコノミーの取り組みの複雑さ

に圧倒されずにサーキュラー・ソリューションを創造

できる。これは非常に重要な点であり、それというの

も他社との競争に打ち勝つためには、顧客のためだ

けでなく、従業員、地球環境、ひいては社会全体の

ためのソリューションを創造する能力が必要だからだ。  

図 1 サーキュラー・ナビゲーターの 7 ステップ 
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なぜサーキュラー・エコノミーが必要

なのか? 

我々は問題を抱えている 

企業は現代社会の動力源である。企業は社会

に対する価値を生み出し、繁栄と技術革新をも

たらし、喫緊の課題に対するソリューションを提

供する。企業は従業員に存在意義、仕事、そし

て安定した収入を提供する。加えて、CSR（企業

の社会的責任）プロジェクトやサステナビリティ

レポートに見られるように、企業の環境や社会

に対する責任への取り組みは増加している。例

えば環境への負荷低減の取り組みに投資した

り、よりサステナブルな業務プロセスの導入を進

めたりしている。また、企業としてサステナビリテ

ィに積極的に取り組むことのメリットを強調する

経営者が増えている。コスト削減、リスク低減、

ブランド価値向上などが、サステナビリティによ

り積極的に取り組む主要な動機である。3,8. 

ところがより詳細にみると、残念ながら地球環境

や世界の社会環境の劣化と企業における取り

組み拡大の度合いには著しい差異がある。この

「大きなギャップ」3,4 は、環境のサステナビリティ

や国連が制定した SDGs 達成 9 への進展が見ら

れないことに起因する。人間の活動における安

全範囲という観点での地球環境の限界を示す 9

つの指標 1のうち 6 つが既に限界を超えてしまっ

ており、地球というシステムの耐久性や回復力

が危機に瀕している 10,11。大気中の CO2 濃度は

過去最大で、年間の気温も継続的に上昇を続

けている 11,12。このままの状態を続けると、今後

10 年で 100 万種の生物が絶滅すると予測され

ている 13。日々排出される廃棄物の量は現状の

1 日あたり 350 万トンから 2025 年には 1 日あた

り 600 万トンに増加すると予測されているが、そ

のうち一定量は最終的に水中や海中に流れ出

る 14。   

大きなギャップを乗り越える 

ではなぜこの「大きなギャップ」が生まれるの

か？理由の１つは、企業のサステナビリティへ

の取り組みの度合いや方法がまちまちであるこ

 
1  Planetary boundaries: biochemical flows, freshwater use, land-system 
change, biosphere integrity, climate change, novel entities, stratospheric ozone 
depletion, atmospheric aerosol loading and ocean acidification 11 

とだ。非持続的な行動を減らすことは、サステナ

ビリティを向上させることとは異なる結果をもた

らす 3,15。しかしながら、ほとんどの企業はまちま

ちの度合いで、非持続的な行動を減らすことの

みを選択する 16。一方、サステナビリティを向上

させれば、現代の社会や環境の問題に能動的

に対処し解決できる。ただ、それは単にサステ

ナビリティの度合いでなく、その基底にある経済

ロジック、すなわち産業システムにおける価値

創出方法やバリューチェーンの構築方法、そし

てこれらのシステム上を資源がどう流れるかに

関わる話となる。原料を採取、加工、使用し、そ

して製品寿命を迎えた後に廃棄しないためにど

うすればよいかという話だ。 

工業化の黎明期より資源利用の各フェーズの

関係性は直線的（リニア）で「採取→製造→使用

→廃棄」の関係とも呼ばれている 17–19。このよう

な直線的なフェーズの結果として、製品寿命の

終わりに廃棄物と呼ばれる不要品が生まれ、ま

た資源の枯渇その他の負の影響が各フェーズ

で発生する(例： CO2 排出、マイクロプラスチック、

土壌汚染) 20–22。結果的に現在の経済成長は膨

大な資源採取に依存している状況である 19,22。

社会設計上も、廃棄物は現代の工業化された

消費社会に固く組み込まれているため 17、漸進

的な改善や効率化の施策からは、廃棄物に対

する効果的なソリューションは生まれない。 

 「もしこの壊滅的な汚染状況をコントロールする

ために何か手を打ちたいのであれば、根本的な

取り組みが必須である」 

 Carl Weiske 社 CEO Thomas Weiske 氏  

サーキュラー・エコノミーのための根本的な

ビジネスモデル・イノベーション  

上述の大きな課題に真に取り組むためには、基

本的な事業運営方法すなわちビジネスモデルを

抜本的に変える必要がある。具体的には従来

の直線的なビジネスモデルに代わる、サステナ

ブルで資源のクローズドループを可能にする新

たなビジネスモデルを自社の業界に作り出す必

要がある 19,23,24。このサーキュラーな変革を適切

に設計すれば、再生型の工業経済および莫大
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な量の有限かつ再生可能な資源の(再)獲得と

反復利用を実現できる 17。サーキュラー・エコノミ

ー（CE）の目標は製品、部品、原料の利用効率

と価値を最大限の状態に保ち続けることである 5。

したがって製品設計が成功の鍵を握り、きわめ

て重要である 17。 逆に、これにより経済成長と原

料採取を切り離すことが可能になる 19,22。学会や

実践の現場で「サーキュラー・ビジネスモデル」
25–30 が言及されているが、1 つのビジネスモデル

で製品ライフサイクルのすべてのフェーズを担う

のは、かなり非現実的である。我々の理解では、

単体のビジネスモデルは複数ビジネスモデルで

構成されるエコシステム全体の一部として、資

源がエコシステムを流れることを部分的に可能

にするだけである 27。(ビジネス)エコシステムの

組織形態は、共通の価値提供のために協業す

る複数の独立した企業で構成されるモジュラー

構造である。このような連帯により、1 社では対

応できない複雑な顧客ニーズに応えることが可

能となる 1,31。 目的に沿った製品設計に基づく、

資源のクローズドループによるサステナビリティ

という共通価値を実現するために、サーキュラ

ー・エコシステム自体が各社のビジネスモデル

をつなぎ、協調関係を構築するのだ。このように、

CE はサーキュラー・エコシステム内で補完しあ

うビジネスモデル間の相互作用と言える。した

がって、CE が機能するようにエコシステムを設

計し開発する必要がある。  

冒頭にあげたスイス Schoeller 社が単独でサー

キュラー・エコシステムを設計するのはほぼ不

可能で、各社の協業の結果成し遂げられた。協

業内容には原料、製品設計、プロセスそれぞれ

のイノベーションが含まれる。エコシステムの中

心となる製品である作業着の耐久性を高め、製

品寿命が尽きた後で原料の安全なリサイクルを

確実に実現するためには、このような協業が必

須であった。  

サーキュラー・エコノミーの定義：  

CE は資源を基準に全体像をとらえたモデルで

あり、そのねらいは地球というシステムのすべて

の変数を考慮に入れて、人類が生存できる環境

を保ち続けることにある。CE はビジネスモデル・

イノベーションと技術で社会が必要とする製品

やサービスを提供し、長期的な経済繁栄に導く

ことで目的を達成する。製品やサービスは再生

可能エネルギー及び自然の生態系で再生可能

な資源、あるいは外部からの最小限の原料採

取と安全かつ最小限の廃棄が担保された資源

によって提供される。 (出典：Desing et al., 2020

に基づく) 

しかしながら、従来のビジネスモデルからサー

キュラー・エコノミーのビジネスモデルへと、補完

的な協業先とともに移行するのは容易でなく、ま

た現状の戦略フレームワークはほとんど役に立

たない。サプライチェーンというミクロ視点から

協業先とのエコシステムによる価値創造という

マクロ視点に見方を変えることが重要だ 2。企業

が広い視野を持ち、自社製品がライフサイクル

全体に影響を及ぼすことを認知してはじめて、

「大きなギャップ」が解決される。サプライチェー

ンに沿ってモノを売買するのでなく、共通の価値

に基づいてプロセスや行動を協調させる全体的

な視点への移行が必要なのだ。 

調査に基づいて、我々は企業がサーキュラー・

エコシステムを作り、実現するためのステップを

示すナビゲーターを開発した。目的達成のため

に、体系的な手法で変化を主導する。それによ

って個々のビジネスモデルのイノベーションが

可能になり、それが連帯したエコシステムに組

み込まれる。具体的には、次にあげる 7 つのス

テップに沿って順番に進めていく。  

I. 強力な動機付け：なぜ取り組む必

要があるのか? 

そもそもなぜ企業として取り組む必要があるの

か？まずシンプルな答えは、地球システムの健

全な回復力と包容力が人類存続の基盤だから

である 11。今日の地球はこの状態から遠ざかり

つつある。サンゴ礁、マングローブの森、湿地な

どの生態系の破壊や異常気象など 32,33、我々は

不可逆的な変化を引き起こすリスクを冒してい

る。これらの事実に目を向ける人々が増えてお

り、さらに「Friday for Future」のような市民運動

によって様々な方向から企業に行動を促す圧力

が高まっている。 
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「サステナビリティはメガトレンドではない、 

それは生存のための必須要件だ」 

 Sympatex 社 Rüdiger Fox 博士 

これらのマクロのニーズに加えて CE に投資す

る企業には 4 つの具体的なメリットがある。  

(1) 消費者の行動と規制の変化：消費者の嗜

好は時とともに変化する。サステナブルな

商品への需要は個人の規範やサステナビ

リティへの嗜好と紐づいている 34,35。特に

若い世代では気候変動やサステナビリテ

ィの意識が高まっている。その影響は消費

行動だけでなく、規制 (例：EUにおけるプラ

スチック製の使い捨て製品の禁止など 36)

への圧力も生み出す可能性がある。CE の

実施によって企業には規制導入への対策

と同時に先行企業として競争優位性の確

保を実現できる余地が生まれる。それに

加えて、サステナビリティへの取り組みを

約束した企業はより優れた財務実績や利

益をあげていることが各種調査で何度も

確認されている 8,37–39。Schoeller 社が初期

のパートナーである DutchSpirit 社、Carl 

Weiske 社、Märkische Faser 社とともに

wear2wear™のエコシステムを生み出した

背景にある要因はオランダにおける公開

入札制度の変化であった。環境意識の高

まりにより、原料採取と廃棄を前提とした

直線的システムで生産された作業着の拒

絶を突然決めたのだ。 

 

(2) 資源への依存度の削減：事業の長期的繁

栄にとって最も重要な要素の１つが資源

確保である。天然資源への世界的な需要

増加が資源不足と価格の高騰や変動に

拍車をかけている。結果として生まれる企

業サプライチェーンへの圧力は企業存亡

の脅威となりかねない 17,40。 CE の実施に

より化石原料への依存を大幅に低減でき

る可能性がある 40–42。実際に wear2wear™

の事例でも参加各社の合成ポリマーへの

依存度が低減されている。 

「既存のサプライチェーンに依存できなくなるた

め、5 年から 15 年以内に現状のビジネスモデ

ルは変わる。我々は原油を必要とし(…中略)、

そして最終的に物質を廃棄している。このような

ビジネスモデルは、今後は機能しないのだ」 

Sympatex 社 Madeline Brey 氏(2019 年) 

(3)  競争優位性：協業先とともにサーキュラ

ー・エコシステムに革新的なビジネスモデ

ルを導入することで企業各社は競争優位

性を生み出せる。例えば、wear2wear™で

はポリマー・リサイクルの分野で総合的な

ソリューションを開発することで、エコシス

テムの参加企業各社は他の競合先のは

るかに先を行く知見を得た。協業先との共

同作業により、CE に参加するすべての企

業は顧客に関するより深い知見を得ること

ができたが、これは直線的なサプライチェ

ーンでは必ずしも得られないものである。

繊維業界は使用後の資源の扱いに関して

は最悪の業界の１つであり、リサイクルさ

れる素材は 1%に満たない 20。CE による素

材リサイクルのもつコスト節減や顧客との

新たな関係構築のポテンシャルは見過ご

されており、積極的な取り組みにより巨大

なメリットを得られる可能性がある。実際に、

2030 年までに EU 域内だけで年間に最大

1.8 兆ユーロの経済利益に達し、新たに

200 万人分の職を生み出すと推計されて

いる 41,42。廃棄の抑制、素材の再生、ある

いは新たな製品設計といった CE の実施に

よる EU 企業の年間利益は最大 6 千億ユ

ーロになりえる 43。  

 

(4) 採用時の魅力度と従業員のモチベーショ

ンの向上：企業として環境問題の課題解

決に取り組むことで、従業員に本質的なモ

チベーションが生まれる。企業が責任ある

行動をとることで従業員の会社への帰属

意識が強まるとの調査結果がある 44。この

ように、環境問題に関する CSR 活動及び

企業の評判によって労働市場における企

業の魅力が高まるのだ 45–47。  

II. 現状認識：現状はどうなのか? 

「私たちは取り残された人を探していた。それこ

そ常々したかったことだ。ビジネスをする際に

は、だれかを犠牲にして儲けるのでなく公明正
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大にやりたいのだ。」 

 DutchSpirit 社 Erik Toenhake 氏  

最初のステップで行動の動機付けをしたのち、

協業先各社とのエコシステムのレベルでの CE

への移行の前に、ビジネスモデル・レベルでの

移行を始める。したがって、直線的なバリューチ

ェーン (採取→製造→使用→廃棄)における各ビ

ジネスモデルの環境及び社会への影響を理解

することが必要不可欠である。それを経て初め

て変更すべき方向性を定めることが可能となる。

サーキュラー・ソリューションを実現するうえで製

品設計が鍵となるため、既存の製品設計と製品

ライフサイクルにデザインが及ぼす影響を分析

することが重要である 48。最後に、寿命を終えた

製品がどうなるか、それに対する現状の自社の

関わりを十分に把握する必要がある 17,49,50。  

自社とバリューチェーン上のすべての関連ビジ

ネスモデルを詳細に見ていくことで、この「現状

認識」ステップを実行できる。そのためにはビジ

ネスモデルの概念をトリプルボトムライン 6 の概

念とサステナビリティの 3 つの輪(地球環境、人

間社会、利益)に紐づける必要がある。ビジネス

モデルは以下の 4 つの軸で構成される 7。 

 Who：このビジネスの顧客は誰か？ 

 What：顧客に何を提供し、その提供価値は

何か 51？ 

 How：提供価値をどのように生み出すか(バ

リューチェーン)、そのためにどんなプロセス、

事業活動、リソースが必要で、その費用は

いくらか？ 

 Why：このビジネスモデルはなぜ儲かるのか

収益はどのように生み出されるのか(収益モ

デル)？ 

これらの軸はサーキュラー・エコシステムにおけ

るビジネスモデル・イノベーションの主たる要素

というだけでなく、サステナビリティの 3 つの輪に

及ぼす(正負両面の)影響の原因となる。  

 地球環境への影響(what/how軸に起因)：サ

プライチェーン上の顧客に何を提供している

か(例：素材の成分)、製品設計上の素材構

成はどうか (例：素材の選択)？どのように製

品を作り出すか (例：生産方法)、そしてどう

やって顧客に提供しているか(例：物流手段

の選択)？ 

 

 人間社会への影響(what/why 軸に起因)：製

品が人々に及ぼす影響とそれに伴い生じる

副次的な影響は 52？なぜこのビジネスモデ

ルで採算が合うのか、そして収益モデルが

顧客に及ぼす影響は？収益モデルの設計

によって製品を利用可能な顧客層が限定さ

れる。  

 

 企業の利益への影響(how/why 軸に起因)：

企業の利益への影響は、提供価値を利益

に換金する方法として説明できる 53。収益モ

デルとコスト構造の設計が最重要項目であ

る 51。その収益モデルが長期的に有用なの

はなぜか、そしてバリューチェーンの構造が

どのような影響を及ぼすか？製造工程でど

のようにコストが発生しているか？ 

このようにバリューチェーン上のすべてのビジネ

スモデルをサステナビリティの観点から総合的

にまとめると、サステナビリティの 3 つの輪の間

のトレードオフだけでなく、それぞれの輪の中で

のトレードオフも明らかになる。ビジネスモデル

のwhat/how/why のうち１つでも変更するとサス

テナビリティの 2 つの輪に直接影響を及ぼす。

例えば、製造工程(how 軸)の有害物質排出を抑

制すると利益(例：新たな機器の導入コスト)や地

図 2 サステナビリティとビジネスモデル・イノベーシ
ョンの統合 
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球環境(例：有毒ガス排出の減少)に影響する。

また製品設計(what 軸)における化石原料から

生分解性原料への移行は、地球環境(例：CO2

排出の抑制)や人間社会(例：製品の取り扱い方

法の変更)に直接影響する。 

自社だけでなく、バリューチェーンの他社のビジ

ネスモデルも同様に分析することが重要だ。

wear2wear™の事例では、Schoellers 社が取りま

とめ役として、自社だけでなく製糸メーカー、縫

製メーカー、作業着の回収業者、リサイクル業

者まで、作業着のバリューチェーンに関与する

すべての企業のビジネスモデルを分析した。さ

らに、将来の潜在的な脅威や業界のメガトレン

ドによるメリットの分析などで肉付けする必要が

ある。新たなソリューションを開発する際には、

「使用」フェーズでの顧客と顧客ニーズを検討す

ることも中心テーマとなる。 

III. アイデア創造：既存のソリュー

ションから脱却する 

前ステップでは直線的バリューチェーンに関わ

るすべてのビジネスモデルについて欠点を特定

した。次は視点をエコシステムレベルに移す。こ

こでは、取りまとめ役の企業はサーキュラー・エ

コシステムに沿った根本的に新たな提供価値と

価値提供メカニズムを考え出す必要がある。理

想的には、協業先候補をこの作業に巻き込み、

より高いレベルのイノベーションを目指したい。

しばしば、既存事業の常識にとらわれて自由な

発想をできない企業が見受けられる。「ずっとこ

の方法でやってきた」あるいは「これが業界の流

儀だ」といった言動は、常識にとらわれて頭が固

くなっている明確な証拠だ。しかしながら、ビジ

ネスモデル・イノベーションの調査から判明して

いる通り 7、CE実現のためには常識を打ち破り、

業界全体の価値提供メカニズムを設計しなおす

必要がある。 

私たちは、企業各社が自社業界のサーキュラ

ー・エコシステムを設計する際に、サーキュラ

ー・エコシステムの成功要素のひな型として利

用可能な 38 種のサーキュラー・エコシステム・

パターンを特定した。これらのパターンは広範な

文献調査と各業界のサステナブルなサーキュラ

ー・ソリューション構築の成功事例に基づいてい

る。サーキュラー・エコシステム構築に参加する

各社が業界の常識を打ち破る根本的に新たな

ビジネスモデルを生み出すために、これらのパ

ターンが役立つはずだ。  

「つまり我々は 3 年前から、靴であれ洋服であ

れ、サステナビリティにおいては製品設計が重

要であると見極めていた。最も効率よくリサイク

ルするためには、最初からもっとシンプルで簡

単なデザインにした方がよいのだ」 

Sympatex 社 Herve Clerbout 氏 

サーキュラー・エコシステム・パターン  

私たちは、サーキュラー・エコシステム構築にお

いて重要なパターンを 4 つのカテゴリーに分類

するフレームワークを開発した。4 つのカテゴリ

ー全体を組み合わせることで、資源のサステナ

ブルな循環を達成しつつ、収益性も高いソリュ

ーションを構築できる。最初の 2 つのカテゴリー

では CE の物質的な側面に焦点を当て、地球環

境のサステナビリティ(例：長寿命化や有害物質

の回避)を満たしつつ、物質の循環サイクルを実

現可能にする。あとの 2 つのカテゴリーはビジネ

ス視点で、サーキュラー・ソリューションの収益

化、魅力向上、動機付けに集中する。パターン

を使って生み出したアイデアを、次のステップで

CE の各フェーズに沿って並べる。38 種のパター

ンの概要と利用例の詳細を付録 I に記載した。 

循環ループの実現：このカテゴリーには製品、

パーツ、素材の回収に直接あるいは間接的に

重要なすべてのパターンが含まれる。資源循環

ループの実現は重要だが、サステナブルなサー

キュラー・ソリューションを達成するためには、こ

れだけでは不十分だ 54,55。 

循環ループの向上：このカテゴリーはサステナ

ブルな CE に不可欠な礎であり、新たなソリュー

ションが環境問題の削減や解消に役立ち、かつ

隠れた副作用がなく(例：リバウンド効果 56,57)地

球環境の安全範囲を超えないことを確認する。 

循環ループのマネタイズ：このカテゴリーは画期

的な方法でサーキュラー・ソリューションを収益

化するのに役立つ。これらのパターンは直線型
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経済に特有の「原材料採取と販売額とのリンク」

を断ち切るのにも有用だ 58,59。  

循環ループの付加価値向上：これらのパターン

は、ユーザーとのやり取りを促進し、サーキュラ

ーな変化への認知を啓蒙し、長期的な顧客との

関係強化やロイヤルティ向上につながる。これ

らのパターンはサステナビリティという側面を超

える付加価値をユーザーにもたらし、製品・サー

ビス購入の動機付けとなる。 

 

  

図 3 サーキュラー・エコシステム・パターン 
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IV. 事業設計：一貫したサーキュラ

ー・エコシステムの設計 

「どのようにうまく協力するかがサステナビリティ

とリサイクルのすべてだ」 

 Schoeller 社 Hendrikus van Es 氏 

エコシステムの視点を持つことは有益である。

なぜなら企業とサプライヤーという古典的な関

係から脱却できるからだ。新たな経済的関係と

してのエコシステム 1 が、異なる企業間の事業

活動と技術における相互依存性に光を当て、そ

こではイノベーションが議論の対象となる 2。  

サーキュラー・キャンバス(図 4 参照)を使って、

前のステップで得た事業アイデアを CE の適切

なフェーズに割り当てる。このキャンバスは材料

科学と事業視点を１つにまとめて企業間連携の

可能性に光を当て、CE の全体的な複雑性を整

理するのに役立つ。製品あるいは広い意味で

の共通の提供価値がキャンバスの中心で、そ

の周囲に形成されるエコシステムがソリューショ

ンを構成する。価値創造メカニズムの可能性を

見極めるために、キャンバス上でいくつかの事

業アイデアをモジュールとしてまとめる(例：物流

業者)。エコシステムの調査で明らかになってい

る通り、これらのモジュール群は独立して相互

連携可能で 1、それぞれが画期的なビジネスモ

デルの事業機会となり、また全体としてサーキ

ュラー・エコシステムを構成する。サーキュラー・

キャンバスを使えば、新たに構築した複数のビ

ジネスモデルを通じて、協業先候補や協業先と

の補完性を見極められる 31。サーキュラー・キャ

ンバスは以下のフェーズと要素で構成される。  

 中核フェーズ：「製造」フェーズに含まれるの

は生産、販売、流通である。その次は「使用」

フェーズで、利用者がサーキュラー・ソリュ

ーションの価値を享受する。次の「回収」フェ

ーズでは、製品の回収・返却後に分別され、

再生される 18,59。循環レベル(例：製品、部品、

素材)は様々だが、新たに「製造」フェーズで

再利用され、循環サイクルが完結する。 

 

 周辺フェーズ：「採取」と「廃棄」のフェーズは

3 つの中核フェーズを取り囲む。製造、使用、

再処理の過程で変質、色あせ、異物混入な

ど素材の品質が低下し、物質の循環サイク

ルを完全には構築できないことが多い 54,60。

そのため、何らかの形で最低限の「採取」を

図 4 サーキュラー・キャンバス 
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行う必要がある。Desing 氏らの 2020 年の調

査によれば、循環フローにおいて製品の素

材をできるだけ完成品に近い状態に保って

おき、それにより製造にかかった手間をそ

のまま“保持”しておくことが非常に重要であ

る 54。簡単に言えば、製品の再利用は部品

の再利用より望ましく、部品の再利用は素

材のリサイクルより望ましい、しかし焼却す

るよりはリサイクルの方がよい、ということだ。

これは「リデュース、リユース、リサイクル、

熱回収、廃棄」という EU の廃棄物ヒエラル

キーと一致している。 

 

 統合的な要素と戦略的な要素：上記以外に

サーキュラー・エコシステムを構築する際に

考慮すべき追加要素がある。それらはフェ

ーズへの影響が統合的なもの(製品設計、

包装、物流)、あるいは戦略的に重要なもの

(指標、財務)である。後者については実施に

あたり、導入の道筋と資金確保を適切に進

め、また成果を測るために必要だ。CE の各

フェーズに属さないアイデアがここに収まる。 

V. ビジョン：ビジョンを示す 

サーキュラー・トランスフォーメーションの鍵とな

る要素はエコシステム全体にとっての変化の意

義（なぜ我々は変化する必要があるのか？）を

示す共通ビジョンの創造である。このビジョンは

次の 3 つの機能を満たさなければならない。す

なわち、自己認識(個人的な意義)、正当性(理に

適うこと)、そして集中(価値の保証) 61 だ。社内で

プロジェクトを説明する際にもこのビジョンが利

用される。すなわち、このビジョンが CE とサステ

ナビリティの話題を論拠のある議論のレベルに

高めるのだ。なぜ企業が変わるべきなのかにつ

いての説得力あるビジョン無しには、成功はお

ぼつかない。CE トランスフォーメーション・プロセ

スにおける最も典型的な障害は、サステナブル

なイノベーションの必要性に対する認識の欠如
62,63 と保守的な企業文化 64 である。環境問題へ

の理解を支援し、その課題に企業レベルでどう

取り組むことができるかを示すことが極めて重

要である。そして、この理解をエコシステムにお

ける企業の事業開発の可能性に結びつけるこ

とが鍵となる。ビジネスモデルのサーキュラー・

トランスフォーメーションと適切なエコシステムの

構築は競争優位性の獲得につながり、それは

従業員に伝えるべき重要なメッセージである。

協業先と連携し、従業員にモチベーションを与

えて巻き込み、また顧客を引きつけるためには、

ビジョンを持つことが重要である。パーパス（意

義）をもとにしたストーリーがあればエコシステ

ムのビジョンをうまく伝えて商品に対する顧客の

支持を得やすくなる。エコシステム内の各プロセ

スにおいても、協業各社の共通理解を生み出し、

さらなるステップに向けた意思統一を図りやすく

なる。サーキュラー・エコシステムは新たにでき

たコンセプトであり、想像、手順、仮定、そして事

実情報が複雑に絡み合っており、視点や解釈に

ばらつきが生じやすい。明快な構成のストーリ

ーがあれば複雑な状況下でも適切に物事を進

めやすくなる。 

一人のビジョンが大きな変化を引き起こしたとい

う繊維業界の有名な例がある。カーペットタイル

メーカーInterface 社(年商約 10 億ユーロ)の創

業者で前 CEO の Ray Anderson 氏の「Mission 

Zero®」による成功例だ。1994年の開始以降、イ

ノベーションや新製品の市場投入を通じて環境

への負の影響を継続的に低減してきた。廃棄を

なくしたり環境に負の影響をもたらす排出物を

減らしたりして直線型経済からうまく脱却したう

えで、Interface 社はさらなる取り組みを進めた。

脱炭素に貢献する CO2 バランスがマイナスのカ

ーペットの開発だ。企業ビジョンとサステナブル

CE に対する同社の包括的な取組みを通じて、

多くの企業が達成できていない、積極的に「大

きなギャップ」を埋めるという難題を同社は達成

した。 

VI. 具現化：適切な協業先の特定 

総合的に見たとき、CE ソリューションが長期的

なものであるという特性を踏まえるとパートナー

シップの重要性は大きい。興味深いことに CE が

もたらす効果の一部には時差がある。マーケテ

ィングや販売の結果はすぐ得られるものの、物

質の循環ループが実現されるのは製品が何年

も使用された後の話となり、それというのも環境

のためには製品がなるべく長期間使用された方

がよいからだ。そのため、リーダーシップをとる
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企業がサーキュラー・エコシステムの長期性を

踏まえて全体をうまく取りまとめていくことが重

要だ。  

wear2wear™のケースでは、成功の鍵となる要素

の１つが取りまとめ役の存在であった。仕事上

の友人であった Schoellers 社と Dutch Spirit 社

の 2 名のキーマンが個人的にエコシステム立ち

上げに使命を感じたのだ。両名は自らを「触媒

役」(2019 年、Dutch Spirit 社 Toenhake 氏)と位

置づけ、事業機会の評価、協業先候補の勧誘、

企業をまたぐ製品設計支援、必要な場合には

協業先の除外、そして積極的な顧客開拓などを

行った。両名が活動の責任を負うことで、協業

先各社にとっての複雑さが緩和され、エコシス

テムの成長が可能となった。以前は競合してい

た市場セグメントで、今は壁を取り払い、協業先

として共にサーキュラー・ソリューションを構築し

ている。 

「つまり我が社は Sympatex 社の協業先だが、

同社から膜を購入する顧客でもある」 

Schoeller 社 Hendrikus van Es 氏 

これにはすべての協業先の長期的な関与が必

須で、そのためには互いの信頼関係と、可能で

あれば長期的な協業の動機付けとなるインセン

ティブを作りだすことが必要となる。これは市場

での大手企業への依存や破壊的な競争など、

CE を進める際の課題への対策にもなり、障壁

が低くなる 65,66。企業各社は、潜在的な協業先

が何を提供してくれるか、彼らはエコシステムか

らどんなメリットを得ているか、我々と同じビジョ

ンを共有しているかを自問すべきである。 

VII. 実行：サーキュラー・ソリューシ

ョンの実現 

ここまでのステップはエコシステムのレベルで実

施したが、ここで個別企業のレベルに戻る。そ

れというのも、企業各社が実際にビジネスモデ

ルを修正して測定可能な効果をもたらす共通の

価値を生み出せるかが大前提だからだ。そのた

めには、設計したサーキュラー・エコシステムを

形成するために参加企業各社が各社のビジネ

スモデル 4 軸(who/what/how/why)を同期させ

なければならない。サーキュラー・ソリューション

の導入は通常のイノベーション・プロジェクトと同

様にサーキュラー・ソリューションに関する仮説

の誤りを見つけ、実証することで進める。このプ

ロセスは常に繰り返し型であり、なぜなら企業

はビジネスモデルとユーザーニーズを段階的に

検証し、市場投入に向けて一歩ずつ進めなけ

ればならないからだ。適切なテストを選択して実

施し、もととなる仮説の修正箇所を特定する必

要がある。これらのテストが提供製品の繰り返

し修正による改善やサーキュラーなバリューチ

ェーンに沿ったビジネスモデル更新の基盤とな

る。各フェーズが想定通りに機能するかどうかを

各社が併行して検証することが重要だ。ここで、

MVP やプロトタイプが必須であることが多い。全

体のうち、このステップが最も長く大変なステッ

プであり、動機付け、コミュニケーション、取りま

とめが成功の鍵となる。実際には、導入を進め

ると同時に(場合によっては先行して)参加企業

各社が文化の変革を進める必要がある。それ

に加えて、適切な KPI を定義して新たなビジネ

スモデルの成功を測定することも必要だ。旗艦

プロジェクトで採算に合うサーキュラー・ソリュー

ションの創造が可能であることを示すのは非常

に良い方法だ。プロジェクトの成功を継続的に

測定し、学びを共有し、そして理想的には自社

の提供ソリューション、自社そのもの、そして新

たなサーキュラー・エコシステムをさらに改良す

る。 

まさに Schoeller 社はそれを実践した。当初、同

社は技術的な視点から主要企業(製糸メーカー、

膜メーカー、布地メーカー)との交流を模索し、そ

の結果として参加各社がwear2wear™エコシステ

ムのパートナーになることにつながった。次に、

まだサーキュラー・エコシステムが完成していな

い段階で、リサイクル糸と布地の試作品製作を

開始した。その成功をもとに、彼らはエコシステ

ムのパートナーとしてドイツの大手作業服メーカ

ーである CWS 社を巻き込み、ソリューションを拡

張することに成功した。今や、エコシステム全体

が CWS 社の幅広い顧客基盤や既存の(静脈物

流含む)物流インフラ、さらには収益化戦略に関

する同社の知見からメリットを享受している。最

後に循環サイクルを完成させるため、液化 CO2

を使用したクリーニングサービスを提供する

Decontex 社および製品の解体・リサイクル事業
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者を仲間に加えた。これによって潜在的な有害

物質の除去と衣服のリサイクルを提供できる。 

「私は企業間協業の価値を強く信じており、 

それを統合型繊維ラインと呼んでいる」 

Decontex 社、Tommy Verminck 氏  

行動を起こすのは今だ 

世界の様々な問題に対処するつもりなら、事業

運営の段階的な改善や効率性の向上ではもは

や不十分だ。プラネタリー・バウンダリーの境界

を超え、生物の多様性が損なわれているという

気候変動レポートの警鐘を真剣に受け止めるな

ら、今まで通りのビジネスのやり方を止め、サー

キュラー・エコシステム設計を進める必要がある。

そうすれば社会、環境、そして企業自身に計り

知れないメリットをもたらし得る。サーキュラー・

イノベーションの取組みを是非始めてほしい。  

企業各社へのインタビューや議論を通じて明ら

かになったことは、CEに向けた技術的障壁が比

較的低い、あるいは存在しないことだ。より高い

障壁は企業文化や変化に対する姿勢である。こ

れは希望をもてる状況と言える。文化的な障壁

は真剣にとらえる必要があるが、克服可能だか

らだ。このことを踏まえると、技術的イノベーショ

ンを待つ必要はなく、今日から始められる。 

地球環境が我々の意図を汲み取ることはない。

「もし販売した製品をすべて回収する責任があ

るなら、やり方をどう変えるだろうか？」というシ

ンプルな質問が出発点となりえる。その責任を

自社のものとして捉えることが、自社で活動を

立ち上げる契機となり、包括的なサステナビリテ

ィへの道へとつながる。私たちが資源とのかか

わりを根本的に変えるのに必要な手段を CE は

提供する。 
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海外の有力 IT やイノベーション手法の日本導入と大企業向け

のイノベーション支援を専門とする。特に海外ベンチャー企業と

日本の大手企業との連携による新規事業創出に強みを持つ。

三菱商事、シリコンバレーでのベンチャー投資業務等を経て現

職。欧州で開発された大企業向けビジネスモデル・イノベーショ

ン手法の国内向け導入、イノベーションを切り口としたシリコン

バレーと日本のイノベーション・コミュニティ運営など、日本のイ

ノベーションを促進するための活動を展開中。東京大学工学部

卒。米国 Yale 大学院修了。共訳書・監訳書に『アントレプレナ

ーの教科書』、『ビジネスモデル・ナビゲーター』、『イノベーショ

ンの攻略書』、『DX（デジタルトランスフォーメーション）ナビゲー

ター』、『イノベーション・アカウンティング』（いずれも翔泳社）。 
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付録 I: サーキュラー・エコシステム・パターン 

(C) Close the Loop／循環ループの実現 

No パ タ ー ン

名 

利用企業例 パターン概要  参考文献  

C1 Product-

Reuse 

製品リユ

ース 

Bee's Wrap; 

ReCup; 

Dopper;  

 

「製品リユース」の目標は、製品を捨てたり解体したりする代わりに本

来の用途で再利用できるようにすることです。リユースは循環を実現す

るための最も環境に優しい手段の１つです。製品リユースでは、実質

的に製品を新規製造するための労力、原材料、資金、エネルギーを節

約し、同時に環境に負の影響をもたらす廃棄物（例：二酸化炭素や有

毒物質）の余計な排出を防ぎます。 

67 17 68 69 

C2 Part-

Reuse 

部品リユ

ース 

Apple 

Certified 

Refurbished

;  

Bosch 

eXchange 

 

「部品リユース」パターンは、製品を集めて解体し、部品を修理するか

そのまま使って、同じ製品あるいは別の製品を作るために使用するプ

ロセスです。その結果生み出されるのは、安価に販売可能な再組立て

品や、再生部材を利用した最新版の高品質な製品、もしくは全く異なる

新製品です。このプロセスにより、部品製造に使われるエネルギーや

労働力を節約できます。 

70 55 71 17 72 73 
74 

 C3 Recycling 

リサイク

ル 

Bionic Yarn;  

FREITAG;  

I:CO;  

 

「リサイクル」とは、廃棄物や廃材を機械的あるいは化学的に新たな材

料や製品に加工することで、これにより資源の循環が可能になり、物質

の価値を保全し、さらにはより高い価値の製品を生み出します。 

18 75 68 29 59 

C4 Circular 

Design 

サーキュ

ラー・デザ

イン 

Fairphone; 

Shift GmbH; 

ClickBrick 

「サーキュラー・デザイン」は、サーキュラー・エコノミーのステップをさら

に進めるための前提条件となるデザイン・パターンです。製品設計がサ

ーキュラー・エコノミー－のすべてのフェーズに大きな影響を与えるた

め、原材料の混合を避けつつ、最小化、モジュール化、接続箇所の取

り外しやすさなどを考慮し、デザインします。これにより組み立てが単純

化され、修理の選択肢が増え、製品を作る際の柔軟なカスタマイズが

可能になり、製品ライフサイクルの最後には解体しやすくなります。 

76 77 72 78 79 80 

C5 

 

Biodegrad

ability 

生分解性 

Plantastic; 

Compostell

a; Dell 

「生分解性」とは、製品の原材料を生分解、より望ましくは、たい肥化す

るような成分に変更することです。そのためには、生分解可能で、安全

かつ人体への影響に配慮した原材料を使った製品設計が求められま

す。さらに、生分解された成分が確実に自然界に戻り、価値ある生化

学物質として新たなサイクルに組み込まれるよう、確認しなければなり

ません。 

75 72 81 17 27 18 

 

 

C6 Waste as 

Input 

廃材の原

料利用 

Full Cycle 

Bioplastic; 

Marmite; 

Pentatonic 

「廃材の原料利用」のねらいは、消費者が使用した廃棄物や副生成物

をもとに、環境科学的にも社会的にも合理的な新たな用途を見つけ、

原料として再利用可能にすることです。新たな資源を使い続けるのを

やめることが目標です。これにより、価値がないと思われた素材に新た

な価値が与えられるのです。 

82 83 84 85 7   

C7 Reverse 

Logistics 

静脈物流 

Cycleon; 

Wastebox; 

Resourcify  

「静脈物流」には、使用フェーズの後で製品や素材を回収して循環を実

現するために必要な物流プロセスすべてが含まれます。これには、集

荷、輸送、保管、処理、選別、さらには製品や部品の管理まで含まれま

す。それに加えて、使用する車両、燃料や、経路選択などの要素を最

適化することで、環境への排出を抑制します。 

86 87 88 89 90 49 91 
92 

 

(I) Improve the loop ／循環ループの向上 

No パ タ ー ン

名 

利用企業例 パターン概要  参考文献  

I1 Increased 

Longevity 

長寿命化 

Cutco;  

Davek; 

Feetures 

「長寿命化」のねらいは、意図的な製品の損耗をなくし、製品寿命を

長くすることです。具体的な方法としては、製品部材の変更（例：表面

の硬質化、摩耗する部品の削減）、設計変更（例：製品構造のモジュ

ール化、経年劣化しにくい外観）、デジタル製品の継続的アップデー

ト、ポジショニングやマーケティングの変更（例：ブランディング、品

質、顧客の意識を変える）などがあります。 

93 94 95 74 18 
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I2 Maintenan

ce & 

Repair 

修理メン

テナンス 

Nudie 

Jeans, V-

Zug; Agito 

Medical;  

「修理メンテナンス」は、メンテナンスや損傷の早期発見・早期修理を

通じて、製品ライフサイクルの利用フェーズにおける製品寿命を可能

な限り長くすることを意味します。このやり方は、サーキュラー・エコノ

ミー全体のリソース消費を減らすうえで、最も有効で最も環境に優し

い手段であると一般的に考えられています。このパターンは、製品保

証の実施方法や、製品品質や構造の変更、メンテナンスプロセスへ

の顧客の取り込み等に影響を及ぼすことがよくあります。 

93 96 97 98 69 74 

I3 Smart & 

Traceable 

スマート

化によるト

レーサビ

リティ 

Arup; 

Angaza;  

「スマート化によるトレーサビリティ」では、資産をスマート化しネットワ

ーク接続することで、販売後の製品や部材の位置や状態を監視した

り、利用状況を把握したりできるようにします。スマート資産、認証技

術および IoT デバイスのエリア内での相互接続性の向上とセンサー

技術によって透明性が生み出され、トレーサビリティやモニタリングの

実現が簡単になり、データに基づく意思決定が可能になります。それ

によって、修理メンテナンスのようなパターンが簡単になり、製品寿命

を終えた製品の回収を実現できるようになります。 

99 100 101 102 

I4 Eco-

Efficiency 

リソース

の節減 

Interface; 

3M 

「リソースの節減」では、製品製造やサービス提供に必要なリソース

投入を最小化し、それによってエコ効率を向上します。必要リソース

が少なくなるほど、製品製造に伴う廃棄物、二酸化炭素の排出、汚

染が減ります。その結果として実現する、リソース利用量の削減に伴

うコスト節減、廃棄物の削減、環境のサステナビリティ向上が、コスト

削減と競争優位性をもたらします。 

103 104 59 105 

I5 De-

Materializ

ation 

部材の節

減 

Blueland; 

Skipping 

Rocks Lab; 

Evoware 

「部材の節減」のねらいは、より少ない部材あるいはまったく部材を必

要としない製品を開発し、製造や物流に必要なリソースを減らすこと

です。設計を工夫して、製品の機能を保ちつつ、素材や部品の一部

を製品から取り除くことで、部材を節減できます。 

104 106 107 108 109 48 

I6 Eco-

Materials 

& 

Sustainabl

e 

Sourcing 

エコ素材

＆サステ

ナブル調

達 

Adnams; 

Allbirds; 

Veja;  

「エコ素材＆サステナブル調達」では、環境に優しいエコ素材（例：繊

維に基づく素材やエコセメント）及びサステナブルな調達方法によっ

て環境へのインパクトを削減します。エコ素材はライフサイクル全体

を通して環境負荷を低減し、サステナブルな調達は、サプライチェー

ン全体で環境、社会、倫理への負のインパクトを最小にする方法でエ

コ素材を購入することを意味します。 

59 76 110 111 19 112 

I7 Increased 

Functional

ity 

多機能化 

Hinterher.c

om; 

Dr.Bonner; 

Apple 

Watch 

「多機能化」では、付加価値をもたらす様々な追加機能を１つの製品

に作りこみ統合することで、新たな製品の生産を最小限に抑えられま

す。様々な機能を効率的に組み合わせることで生み出す必要のある

製品数が抑えられるため、製造時のリソースを節減できます。 

113 114 84  

I8 Localizati

on 

地産地消 

Infarm; 

Rotterzwam

; Wasser für 

Wasser 

「地産地消」とは、企業あるいはサーキュラー・エコシステム全体を地

理的に一か所に集約するための方法全般を表します。地理的に閉じ

た環境にある地域リソースの利用により、環境への負のインパクト、

エネルギー消費、そして多くの場合に（例えば、物流の労力を低減す

ることで）コストを低減できます。企業はリソース購買へのコントロー

ルも向上できます。 

115 116 110 117 118 119 

I9 Produce-

to-

Demand 

オンデマ

ンド生産 

Tesla; 

Books-on-

demand;  

「オンデマンド生産」は、消費者の需要が個数として確認されたときの

み製品を生産するソリューションです。サステナビリティという観点で

は、過剰生産、売れ残りの在庫、リソースの非効率な利用を減らすた

めに役立ちます。インターネットチャネルの利用により、顧客の好み

を事前に確認し、さらに製品のカスタマイズや生産計画に顧客を取り

込むことが可能になります。 

109 120 85 114 110 59 

I10 Detox 

無害化 

S.C. 

Johnson; 

MUD 

Jeans ; 

Better Life 

「無害化」では、製品やサービスから毒性成分を取り除きます。これを

製品本体だけでなく、製品の製造や利用に関係するすべてのプロセ

スや活動について行います。自社の取引先サプライヤーのサプライ

チェーンや製造手法に対して無害化を行うこともあります。 

10 121 122 114 41 
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I11 Energy 

Recovery 

エネルギ

ー回収 

HomeBioga

s; Fiberight;  

Plastic2Oil 

「エネルギー回収」は、廃棄物や廃エネルギーを熱、電気、燃料など

の有用な形態のエネルギーに変換するためのプロセスやステップを

表します。これを焼却、嫌気性菌による無害化、あるいはバイオマス

のガス化などの手法で行います。重要な点として、いわゆる「熱回

収」で素材に含まれるエネルギーを単純に再利用するだけではサー

キュラーとは言えません。企業に新たな収入源をもたらし、廃棄コスト

を削減する取り組みを、エネルギー回収と呼ぶのです。 

59 18 81 123 124  

I12 Renewabl

e Energy 

再生可能

エネルギ

ー 

LEGO 

Group; Bio 

familia; Bio-

bean 

「再生可能エネルギー」は再生可能なエネルギー源（太陽光、水、地

熱、風、バイオマス・エネルギー等）から生み出されたエネルギーの

生産、購入、利用に関するソリューションすべてを表します。これに

は、製品やサービスの製造に必要なエネルギーをサステナブルな資

源で賄うことも含みます（例：エネルギーの効率性）。 

19 17 125 126 127  

 

(M) Monetise the Loop／循環ループのマネタイズ 

 

No パ タ ー ン

名 

利用企業例 パターン概要  参考文献  

M1 Pay-per-

Use 

従量課金 

Zipcar; 

Share Now;  

「従量課金」では、顧客は従来のように製品を購入するのでなく、提

供者と使用料に関する契約を結びます。製品やサービスの利用量は

時間や利用回数など特定の数字で測定され、その数字をもとに使用

料が計算されます。実際のサービス利用量に応じて料金を支払うた

め、より効率的かつ経済的に利用したいというインセンティブがうまれ

ます。 

27 128 114 129 7 130 131  

M2 Rent 

Instead of 

Buy 

レンタル

モデル 

Leihbar; 

Rent the 

Runway; 

Islabikes 

「レンタルモデル」では、製品を購入する代わりにレンタル利用しま

す。顧客にとって最大のメリットは購入費用の準備が不要なことで、

高価で買うことができないものを手にできます。製品を貸す側は、レ

ンタルし続ける限り収入を得られるので、製品当たりの利益が向上し

ます。特に短期間のレンタルでは、製品の稼働率が向上し、双方にメ

リットがあります。メーカーは製品の所有権を持ち続けることで、製品

へのアクセスを維持できるため、循環ループの実現が容易になりま

す。 

129 132 53 133 134 

M3 Performa

nce-

Based 

Contracti

ng 

成果報酬

型契約 

Signify; 

Rolls 

Royce; 

Xerox;  

「成果報酬型契約」では、メーカーは顧客に総合的な価値を提供でき

ます。製品価格は額面価格ではなく、製品やサービスが生み出す価

値に基づいて計算されます。こうすることで、メーカーから顧客に所有

権が移転することを防ぎ、製品や素材の価値を維持し続けることがで

きます。 

135 136 129 137 138 120 
139 

M4 Subscripti

on 

サブスク

リプション 

Bio 

Bouquet; 

Vigga; 

Swapfiets 

「サブスクリプション」では、顧客は月間あるいは年間で契約し、定額

費用を支払うことで、製品やサービスを利用できます。顧客の主なメ

リットは期間契約の方が、製品やサービスを個別に購入する場合に

比べて、初期費用が安く済むことで、導入の壁が低くなります。企業

にとってのメリットは安定収入を得られる点で、顧客と長期的な関係

を築くことができます。 

140 141 142 110  

M5 Fractional

ised 

Ownershi

p 

部分所有 

The 

Hideaways 

Club; 

Absolute 

Fractionals; 

Mobility 

「部分所有」のビジネスモデルでは、顧客は全体金額の一部を支払

えばよいので、高くて手の出なかった製品やサービスを購入すること

ができます。顧客は資産全体ではなく、その一部のみを購入し、各購

入者は所有割合に応じて一定の利用権を得ます。購入の壁が低くな

ることで顧客層が広がり、製品やサービスの利用率が高まります。 

7 143 

M6  Dynamic 

Pricing 

ダイナミッ

ク・プライ

シング／

変動制の

価格設定 

Octupus 

Energy; 

Wasteless 

「ダイナミック・プライシング」は、製品やサービスの価格設定を柔軟

に変更する価格管理手法です。需要や競争状況に柔軟に対応する

ことで、不要な在庫を減らし、廃棄を防げます。このパターンを実現す

るためには、深い製品知識と優れたデータ処理能力が要求されま

す。このパターンにより、製品の利用効率を最適化し無駄を防ぐこと

ができます。 

144 145 146 147 143 
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M7 Revenue 

Sharing 

レベニュ

ーシェア 

klickrent; 

Fairmondo  

「レベニューシェア」は、個人、団体、企業などが協業し、その結果得

られた収益を分け合うビジネスモデルです。サーキュラー・エコノミー

はサーキュラー・エコシステムがあってこそ実現可能であり、そこで生

み出した利益を協業先と分け合うことが、サーキュラー・エコノミーの

取り組みにおける長期的な提携関係の確立に役立ちます。 

7 148 149 150 

M8 Crowd-

and Public 

Funding 

クラウドフ

ァンディン

グ／公的

資金 

Bettervest; 

Pilzkiste;  

「クラウドファンディング／公的資金」では、アイデアや市場形成を支

援したいと考える一般大衆や公的機関が、製品、プロジェクト、ある

いはスタートアップそのものに資金供与あるいは投資をおこないま

す。サーキュラー・エコノミー・ソリューションを実現したいという内的

動機は非常に強く、また社会的な認知が高まっていることから、クラ

ウドファンディングや補助金は新たなサステナブル製品やサービスの

開発資金を賄うための適切な方法と言えます。 

76 151 152 153  

M9 Incentivis

ed Take-

Back 

返金制度 

Eileen 

Fisher; 

Lush; Apple 

サーキュラー・エコノミーの成功に非常に重要なのは、ユーザーの手

元から製品をいかに回収するかです。回収に関する契約締結以外の

オプションとして有名なのは、「返金制度」による製品回収です。2 種

類の返金システムが一般的です。ひとつはメーカーが製品販売時に

デポジットを課金し、製品回収時に返金するやり方です。もうひとつ

は、顧客に製品が不要になった段階で、メーカーが製品を買い取っ

たり、何らかのメリットを顧客に与えたりできるというものです。 

154 155 156 110 108 157 86  

 

(E) Excite the Loop／循環ループの付加価値向上 

 

No パ タ ー ン

名 

利用企業例 パターン概要  参考文献  

E1 Solution 

Provider 

ソリューシ

ョン・プロ

バイダー 

Burba; 

Michelin;  

「ソリューション・プロバイダー」は、オールインワン・パッケージの製

品やサービスを提供し、特定ドメインにおける顧客の作業や課題を

まとめて引き受けます。ねらいはサーキュラー・ソリューションの複

雑さを低減するとともに、顧客との関係性を強化して顧客のニーズ

や特徴を深く理解しつつ、エンドユーザーのニーズを網羅的に満た

すことです。典型的な手法として、所有権をメーカー側に残し、デー

タ収集と分析でサービスの向上をはかるというものがあります。 

158 99 159 160 161 

E2 Mass 

Customis

ation 

マス・カス

タマイゼ

ーション 

Paris Miki; 

MyMuesli; 

My Esel 

「マス・カスタマイゼーション」では、モジュラー型の製品と製造シス

テムで、効率的かつ価格競争力のある個客対応の製品を提供しま

す。個別の顧客ニーズに対応することで、サーキュラー製品へのニ

ーズに応え、需要を喚起します。目標はサーキュラーかつ経済合

理性という制約の中で、技術的な要求と顧客の要望を満たすことで

す。 

162 163 164 165  

E3 Circu-

Luxury 

循環セレ

ブリティ 

Stella 

McCartney; 

Charlotte 

Bialas;  

Elvis & 

Kresse 

「循環セレブリティ」では、最高級のサステナブルかつサーキュラー

なソリューションを顧客に提供し、その一方で価格を最大化します。

上質なサーキュラー製品を利用したいという顧客ニーズを喚起する

ことが、このモデルの要点です。典型的なターゲットは、量より質を

求め、現代社会の過剰消費に異を唱える、サステナブルな意識の

高い都会の若者という拡大市場です。 

18 7 130 166  

E4 Experienc

e Selling 

体験の販

売 

Patagonia; 

Vermont 

Teddy Bear; 

Polar Bottle 

「体験の販売」では、製品やサービスの価値を、付随する追加サー

ビスで向上させます。サステナブルかつサーキュラーな製品は、体

験による恩恵を特に受けやすく、それというのも体験により製品へ

の需要が喚起され、競合商品との差異がより一層際立つからで

す。そのためには、顧客の体験が商品の提供価値に見合っている

ことが必須です。 

167 168 169 170  

E5 Marketpla

ce 

マーケット

プレイス 

TUTAKA; 

Clothing 

Exchange;H

ome 

Exchange ;  

「マーケットプレイス」は、売り手と買い手、サービス利用者と提供者

など、互いに依存するグループ間でのやり取りを促進します。より

多くのグループ、より多くの会員が利用することで、ネットワーク効

果が生まれ、プラットフォームの価値が高まります。マーケットプレ

イスによって、需要と供給のマッチングが効率化され、資源の配分

が改善され、個々の商品を見つけやすくなり、顧客と企業を結び付

けることに役立ちます。 

85 110  
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E6 Prosumer 

プロシュ

ーマ― 

PlasticBank

; 

Screenmen

d; iFixit;  

ユーザーは革新的な製品、特にサステナブルな製品を創造(共創)

するうえで非常に重要な存在です。「プロシューマ―」のパターンで

は、消費者に生産者として機能するための権限を与え、かつ動機

付けすることで、価値創造と維持のプロセスを統合し、すなわちユ

ーザー自身が修繕、保全、回収の作業をできるようにします。この

モデルは、資源保護に自ら参画したいと考える環境意識の高いユ

ーザーに特に適しています。 

27 171 172 173  

 

 

E7 Eco 

Lock-in 

エコ・ロッ

クイン 

Epson; TIO 

Care;  

このビジネスモデルでは、顧客をベンダーの各種製品・サービスの

世界に「ロックイン」することで、サステナブルかつサーキュラーなソ

リューションを確立します。他のベンダーに切り替えるとサステナビ

リティが損なわれるため、ユーザーが切り替えを望まないのです。

技術的なメカニズムによって、あるいは複数製品・サービス間の相

互依存性を高めることで、ロックインをより強化できます。. 

29 110 25 74 108 

E8 Signalling 

& 

Transpare

ncy 

エコ証明

と透明性 

Pad & Quill; 

Flint and 

Tinder; 

Global 

Sustainable 

Enterprise 

System 

(GSES) 

サーキュラー・エコノミーの基本は、メーカーがライフサイクル全般

にわたって製品の責任を負うことです。これを収益事業として実現

するためには、サステナブルであることを、透明性をもって市場に

示す必要があります。典型的には、製品の認証、環境保全の貢献

度の数値表示、長期間の製品保証、製品回収チャネルの事前提

示などが含まれます。サプライチェーンの透明化と教育を通じて、メ

ーカーはパートナー、従業員、顧客のサステナブルな行動を促進し

ます。 

174 157 175 176 

E9 Sharing 

シェアリン

グ 

TrendSales; 

Dropbox; 

Sharely 

「シェアリング」は、運営企業に借りて、もしくは個人間で、複数のユ

ーザーが同じ製品を利用できるようにするソリューションです。製品

がほとんど使用されないため非効率であったり、あるいは顧客が購

入をためらったりする場合には、このモデルがうまく機能します。シ

ェアリングを提供する企業や個人は、所有する製品の利用率を向

上させ、それによって利用フェーズのサステナビリティ向上を実現し

つつ、追加での収入源にできます。 

132 177 178 179 180 110  

E10 Eco Robin 

Hood 

エコ・ロビ

ンフッド 

Toms; 

NIKIN, 

Robin Hood 

Energy   

ロビンフッドは、「金持ち」から奪い、「支援を必要とする層」に与える

ヒーローとされています。「エコ・ロビンフッド」では、サーキュラー・

エコノミーの観点から、環境への支援を対象に含めます。企業は収

益の一部をサステナブル事業や社会プロジェクトに投資し、排出に

よる負を埋め合わせ、同時に「貧困層」に低価格でサービスあるい

は再生品を提供することで、意図的に「支援を必要とする層」への

価値提供を行います。 

7 181 
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付録 II:「Wear2Wear™ エコシステム」における循環ループの解説 

この一線級の取り組みを観察することで、CE 実現の具体的な知見を得られる。ここでは、サーキュ

ラー・エコシステムに沿った企業間連携と各社のビジネスモデルを解説し、さらにパターンの適用例

を紹介する。 

まずは製糸メーカーから始まる。初期段階では循環サイクルが機能していないため、「回収」フェー

ズから入ってくる原料はない。wear2wear™では使用済み PET ボトルからリサイクルされたポリエス

テル素材を採用して(C6：廃材の原料利用)、資源の流れの出発点とした。Wear2wear では有害物質

が混入していないクリーンな PET のみを信頼できる地元のボトル供給業者から確保している(I10：無

害化、I8：地産地消)。そしてアンチモニーの使用量を減らした高品質なポリエステル製造工程で糸

を生産する(I4：リソースの節減、I10：無害化)。将来的には回収時の品質管理をするために、添加剤

を使って追跡用マーカーを挿入し、素材のトレーサビリティを高めるという計画がある(I3：スマート化

によるトレーサビリティ)。  

この糸を使って布地メーカーが機能性の布地を作り、フルオロカーボン不使用のコーティングをし、

防水膜と張り合わせる(I10：無害化)。綿とポリエステルの混合素材はリサイクルが容易でないため

使用しない。すべての布地と膜の融解温度が均一のため、単純なリサイクルプロセスで衣服をまと

めて溶かすことができる (C4：サーキュラー・デザイン)。完成した布地は長期間利用できるように耐

久性の高い高品質な素材設計を施されている (I1：長寿命化)。製造時には、生産設備の効率化と

染料の再利用など工場内サイクルの効率化により、プロセス全体のサステナビリティを高めている

(I4：リソースの節減)。各ステップ間で製品を売買することで、各社は売上を計上する。 

次のステップでは、衣服メーカーがリサイクルを前提に不必要なボタン、ジッパー、装飾を極力なくし

た作業着をデザインして縫製する(I5：部材の節減)。溶解性のミシン糸を使うことで、「回収」フェーズ

でジッパーや面ファスナーを容易に取り外しできるようにしている (C4：サーキュラー・デザイン)。こ

れによって付随的に「使用」フェーズでの修繕も簡単になる(I2：修理メンテナンス)。ユーザーが希望

すればトレーサビリティ用の RFID コード管理にも対応可能で、「使用」フェーズにおいて衣服をモニ

タリングして正しい衣服を回収することで素材品質を保証できる (I3：スマート化によるトレーサビリテ

ィ、E1：ソリューション・プロバイダー)。 

衣服メーカーが顧客との窓口として、返却契約と組み合わせた収益モデル(M9：返金制度)を設計し

た。このモデルでは、作業服の所有権を衣服メーカーが持ち続け、顧客はレンタル形式で衣服を利

用する(M2：レンタルモデル)。その結果、衣服の洗濯、メンテナンス、修繕が単純化され、適切に実

施しやすくなる(I2：修理メンテナンス)。具体的には、洗濯のために衣服を回収する際に、問題がな

いかを即座に確認し、修繕している。wear2wear™では「使用」フェーズあるいはその後で、汚染され

た衣服を液化 CO2で洗浄する特殊なクリーニングを提供しており、より少ないエネルギーかつより少

量の水でクリーニングできる (I10：無害化、I4：リソースの節減)。使用後の作業着は、各施設で作業

員から回収され、専用ボックスでメーカーに引き取られ(C7：静脈物流)、選別されて解体にまわされる。

次にリサイクル業者がポリマーのリサイクル工程に適さないもの(例：金属、ジッパー等)をすべて取

り外し、衣服を溶解し、さらに粒子と繊維の形状に加工する(C3：リサイクル)。再生された素材は新

たなサイクルに投入され、外部からの使用済み PET ボトルの流入量を減らす。  
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図 5 サーキュラー・キャンバス上に記載した Wear2Wear™の事例  
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