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場をつくるための資金を自転車のほうに向けたのです。
自動車通勤する人はお金を払わないといけませんが、自
転車通勤に変える場合は自転車購入費に補助を出すこと
にしました。その上、安全な自転車の乗り方教室を開催
し、サイクリスト用のベストを配り、自転車の専用レー
ンをつくり、独身者向けのパーティーを毎月開催するな
どしました。これを始めてどうなったでしょうか。はじ
めは２％だった自転車通勤者が、半年後には 32％にま
で増えたのです。
この実験でとても大切なポイントがあります。はじ

めは、温暖化防止、二酸化炭素排出削減など、大きな問
題をシステム思考で検討しました。ただし、実際にこの
プログラムを社員に売り込むときに、最初に言ったのは
「健康にいいよ」ということでした。「楽しいよ」「独身
者の出会いの場があるよ」「ほとんどただで自転車に乗
れる」など、「こういったいいことがある」という長い
リストを出したのです。そしていちばん最後に「あ、そ
ういえば二酸化炭素も減るし」という具合でした。この
試みは、大きな成功を収めました。

７つの「くさび」で考える
気候変動は非常に大きな問題ですから、はじめの一歩

は小さな取り組みでも、最終的には解決策も非常に大き
なものでなければなりません。その大きさを示している
最近の出版物で、私の知る限りベストの科学的論文は、
『安定化のためのくさび̶̶今ある技術で向こう 50 年
間の気候変動問題を解決する』（Stabilization Wedges : 

Solving the Climate Problem for the Next 50 Years 
with Current Technologies）です。アル・ゴア氏の映
画にも登場していて感動しました。この論文には、大
気を安定させ、気候を安定化させるためには、予測さ
れている二酸化炭素排出量の増加量から、どれぐらい
の削減が必要かが示されています。著者であるパカラ氏
（Stephen Pacala）とソコロー氏（Robert Socolow）は、
550ppmという目標を出しています。大部分の科学者は、
それでは高すぎると考えているようですが、ここでは計
算の過程など科学的な話は割愛して結論を申し上げます。
持続可能なレベルに達するためには、50 年後には、年
間 7ギガトンの二酸化炭素排出量をなくしていかなけれ
ばならないのです。
実際に、二酸化炭素排出量を 1ギガトン減らすにはど
れぐらいの努力が必要なのでしょうか。具体例をあげて
みましょう。まず世界の車、20 億台分（50 年後の予測
台数）の燃費効率を 2倍にする必要があります。これは
確かに大きな数字ですが、50 年間という期間を考えれ
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図08
パカラ・ソコロー「安定化のためのくさび」１

図09
パカラ・ソコロー「安定化のためのくさび」2

・ 青のエリアは、温室効果ガ
スの濃度の「許容最大限であ
る」550 ppm＊に安定させる
ための排出量レベル

・ 緑の三角形のエリアは、向こ
う50年間の予測される温室
効果ガス排出量

・ 緑の三角形の中の７つの「く
さび」は、それぞれ予測排出
量を許容されるレベルに下げ
るために必要な１ギガトン／
年の排出量（2050年時点）

Source: Pacala, S. and R. Socolow. “Stabilization 
Wedges: Solving the Climate Problem for the Next 
50 Years with Current Technologies.” Science,13 
Aug 2004, p. 968-972.

＊他の多くの研究者は、許容できる最大値は 440ppmであるとしている

　
車の燃費を2倍に改善（20億台の車で30MPGから60MPGへ）
車の走行距離を半減（20億台の30MPG車で10,000マイルから5,000マイルへ）
建物・電気機器の省エネ（2054年予測排出量を4分の1に）
石炭の発電効率を2倍に（32％を60％へ）
天然ガス発電を4倍に（1400GWの石炭発電〔発電効率50％〕を置き換える）
発電に二酸化炭素回収・貯留（CCS)を導入
（1999年時点の1060GWに、石炭800GWまたは天然ガス1600GWを追加）
水素生成にCCSを導入
（現時点の合計40MtH2／年に、石炭250MtH2／年分または天然ガス500MtH2／
年分を追加）
石炭からの合成燃料生産にCCSを導入
（約半分の炭素を回収できた場合、3000万バレル／日̶̶今のSasol の 200倍）
原子力発電を2倍追加
（700GWの石炭発電置き換え̶̶今の生産能力の2倍）
風力発電を50倍追加
（最大出力１MWの風車200万基̶̶陸／沖合3000万 ha 必要）
太陽光発電を700倍追加（最大出力2000GW̶̶200万 ha 必要）
水素燃料生産に風力発電100倍追加
（最大出力１MWの風車400万基）
エタノール増産
（今のブラジルまたはアメリカの生産量の100倍に̶̶世界の農地面積の6分の1
に当たる2億5000万 ha が必要）
熱帯雨林の伐採（0.5GtC／年）を一切やめ、植林を2倍（3億 ha）に
保全型耕作を世界のすべての耕作地に適用（現在の10倍）
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パカラ・ソコローの「壮大な仕事」

Source: Pacala, S. and R. Socolow. “Stabilization Wedges: Solving the 
Climate Problem for the Next 50 Years with Current Technologies.”
Science,13 Aug 2004, p. 968-972.
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ば決して不可能ではありませんし、それどころかもっと
早くできる可能性もあります。そのための技術は既にあ
るのですから。
パカラ氏とソコロー氏の素晴らしい才能はこういった

計算にあるのですが、これ以外に、どんなことが実際に
できるのでしょうか。かつてソコロー氏はこう言ってい
ました。「例えば神がなせる技のような英雄的なチャレ
ンジを、大きな 7つの取り組みに分けるようなものであ
る」と。パカラ氏とソコロー氏は「くさび」という表現
を使っています（図 08）。三角のところを 7つのくさび
形に分けているからです。この三角の部分、つまり削減
すべき 7ギガトンの二酸化炭素排出量を、それぞれ 1ギ
ガトンずつに分けています。
50 年間、ここ（図 09）に列挙してあるような 15 項目

のうち少なくとも７つに取り組むことができれば、問題
は解決できるということになります。具体的には、どう
いった方法があるのでしょうか。
例えば新たに 200 万台の風車をつくる必要があります。

これもかなり大きな数字ですが、50 年あれば不可能で
はないでしょう。もちろんできます。デンマークの人な
ら、風車によって利益も出ることを知っています。地下
に二酸化炭素を貯留する技術もあります。また、熱帯雨
林地帯での森林破壊を完全に止めること。あるいは、有
機栽培や、よりエコロジカルな方法で、農業のやり方自
体を大幅に変えること。もちろん、いろいろなエネルギ
ー効率性を高めていかなければなりません。そしてエネ
ルギーの使用自体も削減して、もっと効率をよくしなけ
ればいけません。
この組み合わせの中には、原子力発電を用いるという

選択肢もあるでしょう。1ギガトンに相当する二酸化炭
素排出量を削減するためには、およそ 700GW分の新し
い原子力発電所の建設が必要になります。原子力発電に
反対ならば、もちろんそれでも構いません。ただ、この
中のどれかほかのことをすればいいわけです。例えば風
車を 200 万ではなく 400 万台新設すればいい。いずれに
せよ、こうした 1つひとつの取り組みは、実行可能なの
です。

新たなビジネスチャンスの到来
たた、このパカラ氏とソコロー氏も、まだ見落として
いる部分があります。彼らが言っているのは、いわゆる
エネルギー源とエネルギーの利用についてですが、世界
にはそれ以外のさまざまな企業、さまざまなビジネスが
あるのです。
すべての企業において、製品やサービスを提供するこ
とでカーボン・フットプリント（すべての温室効果ガス
の排出量を二酸化炭素換算で表した指標）が増加します。
炭素マーケットがますます重要になっていることもあり、
倫理的だけでなく経済的に考えても、二酸化炭素の排出
に関して適切な行動を取ることが賢明な選択になってき
ます。途方もなく手間のかかることですが、それと同時
に、むしろ経済的なチャンスととらえて取り組むことも
できるはずです（図 10）。
例えば、新しい保険商品を出す、あるいは新しい家電
商品を出す、あるいはモノをサービスに置き換えるとい
う考え方もあります。近年ヨーロッパでは、「脱物質」
によるサービスということが話題になっています。私が
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図10
それぞれの「くさび」は、ビジネスチャンスでもある

　

燃料効率改善の技術

買い物などの用事のための移動の代替手段

省エネ家電・機器

遠距離旅行の創造的な代替手段

新しい保険商品

太陽エネルギーを使った新商品

人のエネルギー（運動など）

気候中立の衣服、PC、段ボール箱など

気候中立のサービス

顧客のビジネスの気候中立化

気候の教育サービス

熱帯雨林への需要を減らすあらゆる商品・サービス

輸入商品への需要を減らすあらゆる商品・サービス

持続可能／有機農業への移行を促進する商品・サービス

輸送を代替する気候中立な通信、IT

住宅、オフィスなどを気候災害から守る商品・サービス

「気候に害を与えない」新たな付加価値をもつあらゆる商
品・サービス

直接・間接のビジネスチャンスの例

Source: Interpretation by Alan AtKisson
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子どものころ、音楽を聴きたければステレオから聴くの
がふつうでした。大量の原油を消費して、巨大なスピー
カーの大きな機械で音楽を聴いていたものです。ところ
が今や、小さい携帯電話にも、音楽をダウンロードして
収めることができます。これはまさに脱物質化の 1つの
形といえます。もっと迅速に、こうしたことに取り組ま
なくてはなりません。
通常、こういったリストのいちばん下には「新しい価

値を生み出すものは何でも」と書かかれています。ここ
でいう「新しい価値」とは、気候変動に関して安全であ
るということです。特に最近、イギリスやスウェーデン
で人気があるのは、「炭素中立」、「気候中立」の企業で
す。市場において企業が差別化を図るにあたり、この点
が非常に重要になってきています。

取り組みの違いが生むブランド力
責任ある企業としてこの問題にいかに戦略的に取り

組むべきか、非常に単純なチャートでご説明しましょ
う（図 11）。「リスク（Risk）」「報酬（Reward）」「責任
（Responsibility）」という「3 つの R」です。企業が計
画を立てていく段階で、気候変動に関するこの「3つの
R」を考えていかなければいけないのです。
これは単にエネルギー問題だけでなく、皆さんのマー

ケットすべてについて考えなければならないことです。
例えば今日この中で、ニューオリンズ市にクライアント
やカスタマーのいる企業の方はいらっしゃいますか。き
っといらっしゃるはずです。こういったグローバルな市
場に対して、製品のライフサイクルでの新たな影響を考
えなければなりません。気候変動の問題に対して何もし
なかったら、皆さんのブランドはどうなるでしょうか。
例えばBPとエクソン・モービルという 2つの石油会

社があります。この 2つのブランドは、市場において、
少なくとも私たちの世界においては、まったく違った
企業イメージがあります。BPは「自分たちは石油会社
ではなくエネルギー会社だ」と自分たちを位置付け、今
では気候変動に非常に革新的に取り組んでいる企業とし
て知られています。一方のエクソンは「やはり石油会社
だ」という姿勢を変えず、気候変動に対する取り組みに
対して、科学者たちの連合軍からも「その取り組みでは
いけない」と手紙が送られてくるほどです。
この違いは、どのような志を持っているか、そしてど

のような想像力を持っているかによって生まれます。そ
していちばん大事なのは責任感でしょう。BPも完璧な
会社ではありませんが、少なくとも、現実をきちんと認
識し、長期的に成功を収めるような、これまでとは違う
ビジネスモデルを自社の中に見出そうとしています。と
ころがエクソンは、そうした変化を恐れ、なかなか学ぶ
ことができないでいます。石油ではなく、エネルギーと
いう形での新しいビジネスモデルに関して、エクソンは
ずっと後れを取っています。気候変動の問題に対して、
きちんと取り組んでいるか否かによって、この 2社には、

ブランドとしての大きな違いが生まれているのです。
多くの人が自社にとってのエネルギー源のリスクにつ
いて考え始めています。一部の企業では、そのサプライ
チェーンや生産プロセスに対するリスクや影響について
も考え始めています。しかし、製品のライフサイクル全
体を考えている企業はまだ少なく、ヴァージン・グルー
プのリチャード・ブランソン氏のようなマーケティング
の天才という例外を除いて、ブランドについて考えてい
る企業はまだわずかです。

これが非常に重要なポイントなのですが、大部分の人
はまだ、非常にシンプルなリスクというレベルでしか考
えていません。つまり、気候変動の問題に取り組むこと
は、その企業にとってリスク・マネジメントのコストで
しかないと考えられています。利益が出ることはないと
考えているのです。ところがむしろ、気候変動に取り組
むことは、単純に利益が出る方法なのです。「リスク」
ではなくて「報酬」であると、発想を切り替えて考えて
みるべきです。
日本企業は非常にエネルギー効率、省エネに優れてい
ると聞いていますが、例えば今日の会場のような場所に
来ると非常に驚きます。天井にはごくふつうの電球がた
くさんありますが、とても多くの熱を出しているにもか
かわらず、それが有効活用されていません。経済的にも
多くの損失を出していることになります。先ほどのチャ
ートにある「報酬」レベルというのは、この電球の熱か
らも利益を生み出していくことができるというレベル、
つまりROI（投資対効果）の高いレベルを指しています。
「リスク」というゾーンを越えて「報酬」というゾーン
まで行くことができれば、利益が出るだけではなく、リ
スクに対してさらに大きな緩衝ゾーンができることにも
なります。さらに、いちばん上の「責任」というレベル
まで行くことができれば、気候変動に中立、炭素中立で
あるといえます。
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図11
あなたの会社はこのチャートでどの位置にいますか？
温暖化への取り組みはどのレベルにあるでしょうか？
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将来のビジョンに向かって
今日の結論として、企業にとって非常に大きな取り組

みである気候変動という問題に対して、どのように取り
組むべきか、3つ提案します（図 12）。

まず長期の、最も志の高い、最大限可能な長期的目標
を立てること。日本企業は非常に志の高い目標を設定す
ることに長けています。例えば「ゼロ・ディフェクト」
（不良品発生率ゼロ）というものもありますが、こうし
た取り組みが長期目標の模範になります。
その上で、短期の取り組みとして、排出量のターゲッ

トを設定し、その目標水準を継続的に下げていくことで
す。これも何も珍しいことはありません。
そして 3つめに、例えば「くさび」という概念を使っ

て、新たな市場機会を探します。
ビジネス・コンサルティングの視点で見れば、これは

ビジネスレッスンの初歩的な部分にあたります。ただし、
何のために行うかの理由が通常とは異なる点が、目新し
いところでしょう。システムの境界線が新しいのです。
ものの見方、考え方を広げ、「自分の会社」と呼んでい
る、その境界を広げていく必要があります。自分の時間
軸を広げ、「将来はこうなるだろう」と思っている、そ
の境界をさらに広げていくということです。
こうした発想をするには、システム思考を取り入れざ

るを得ません。フォーマルな形かインフォーマルな形か
は別として、既にシステム思考をしている方も多いはず
です。どういったリスクがあるのかを見極め、それを報
酬、責任に高めるためには、ほかにもできることがたく
さん出てきます。かつては考えたことがなかったような
アイデアも出てくるでしょう。そうした新しいことを考
えるためのツールとして、システム思考を使えば、組織
として学び続けていくことができます。
リスク、報酬、そしてこの問題に対して可能な限り責

任を担うこと。それを怠ると、いずれ社会全体から、激
しい非難を浴びることになります。「スターン・レビュ

ー」が描く、望ましくないシナリオになってしまうので
す。そうなる前に、ぜひ取り組んでいただきたいと思い
ます。
今日、テクノロジーや資本は十分ありますが、そうし
たリソースを使える時間はだんだん少なくなっており、
いずれなくなってしまいます。ぜひ早くに取り組み始め
てください。将来に対するビジョン、自分がなりたいと
いう姿のイメージをみんなが持って取り組めば、やがて
ビジョンを達成できる日がやってきます。
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図12
21世紀前半における気候戦略のアプローチ




