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1 ビジネスモデル俯瞰図

「１年の計は元旦にあり」と言われますが，

その多くは三日坊主で終わっています。回避

策は，大晦日に過去１年のわが身を反省し

て，１年の計を立てることです。

企業経営も同様で，新事業を検討する際は，

厳密に現状を分析し，部分最適に陥ることな

く，全体最適の視点で評価する必要がありま

す。新事業のプロジェクトリーダーは，新事

業の成功に全精力を傾けてしまい，周囲（会

社全体）が見えなくなりがちです。

私は，高速道路へのアクセスのよい東北地方の高原地帯で，観光牧場を経営するA社の食品

製造子会社の経営者です。当社は，A社や近隣の農家より原料を仕入れ・加工して，観光牧場や

観光旅館で販売しています。近年，ナショナルブランドに押されて，肉加工品の売上は減少傾向

にあり，新事業を立ち上げるべく計画を練ってきました。計画を実行に移す前に，新事業の実現

可能性を検証する方法を教えてください。
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X社売上高 ￥xxxx Y 社売上高 ￥xxxx Z 社売上高 ￥xxxx
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加工食品製造業 営業利益 ￥xxxx
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●図表－１ 現状のビジネスモデル俯瞰図

（最終回）

３年後のビジネスモデル構想
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この様な死角の発生を防止し，新事業が全

体最適を実現できる計画であるか検証するた

め，６月号で計画した「事業構成の再編成」

に立ち返り，現状のビジネスモデル俯瞰図を

眺めながら新事業を再確認します。

全社経営戦略との整合性を検証する

新事業について，全体最適の視点で次の項

目との整合性を確認します。

・経営理念に合致しているか

・企業ビジョンの実現に貢献できるか

・当社のミッションに適合しているか

・全社戦略との整合性は図られているか

・新事業の事業戦略は明確か

新事業のビジネスモデルを描く

ビジネスモデルは，「経営戦略」と「経営

戦略の実現を支える仕組み」の２つのフレー

ムワークで構成されます。また，ビジネスモ

デルとは，「組織が価値を生成，提供，獲得

する方法の論理的根拠を説明するもの」（ア

レックス・オスターワルダー）です。

多くの経営戦略論が重要視するのは，「誰」

（顧客セグメント）に「何」（顧客価値）を

提供するのかという点に置かれています。顧

客セグメントと顧客価値は，戦略の目標であ

るがゆえに重要ですが，戦略目標を実現する

「戦略を支える仕組み」も同じように重視す

る必要があります。

これまで進めてきた新事業計画を，ビジネ

スモデルのフォーマットに落し込み，「儲か

る仕組み」が組み立てられるかを検証します。

次の項目を詳細に記載し，欠落している項目

や不明確な内容を補強します。

・「誰」に「何」を売るか：顧客セグメント

と提供する顧客価値を正確に定義する

・顧客との関係：マーケティングの仕組みを

明確に組み立てる

・販売チャネル：価値を顧客に届ける経路を

確立する

・価格／収入構造：顧客価値にふさわしい適

正価格設定と受取方法を明確にする

・コスト構造：事業運営で最も重要なコスト

構造と支払方法を事業計画に反映する

・業務活動：価値の提供に必要な活動内容を

網羅した計画にする

・経営資源：顧客価値を提供するのに必要な

経営資源を網羅する

・パートナー：外部資源を自社の戦力に取り

込める協働関係を築く

サプライチェーン間競争に勝つ

競争戦略の多くは，自社の経営力と競合企

業との競争力として組み立てられています。

しかし，顧客に顧客価値を提供するビジネス

モデルは，自社の競争戦略を支援し，儲けの

仕組みを機能させるパートナーの存在を重視

しています。ビジネスモデルにおける取引先

は，パートナーとして win―winの関係を築
き，サプライチェーンとしての競争力を共に

強化するためにあります。

ファイブフォース分析では，当社と仕入

先・販売先との関係を，どちらか一方の一人

勝ちを前提にした弱肉強食の関係として捉え

るため，ビジネスモデルの発想とは根本的に

異なります。

サプライチェーンの構成企業とパートナー

戦
略

誰に（顧客セグメント）
何を（顧客価値）

提供する

戦
略
を
支
え
る
仕
組
み

顧客との関係
販売チャネル
価格／収入構造
コスト構造
業務活動
経営資源
パートナー

●図表－２ ビジネスモデルの構成要素

従来の戦略論
が重視

ビジネスモデ
ル論が重視
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関係を築き，自社のサプライチェーンとして

の競争力を強化し，また競合企業の参加する

サプライチェーンに対する競争優位性を確立

します。

サプライチェーンは利益共同体

取引先を当社との力関係で理解するファイ

ブフォース分析的発想から，パートナー関係

の発想に転換するキーワードは情報共有です。

サプライチェーンとは，モノを上流工程から

最終顧客まで円滑に流す物流の発想です。し

かし，円滑に「物を流す」には，円滑に物が

流れるように企業間の壁を取り払い，情報を

共有する仕組みが必要条件になります。

計画情報，販促情報，需要予測情報や在庫

情報などの情報を共有することで，ムダを排

除して低コストを実現し，競合するサプライ

チェーンに対する競争優位性を実現します。

サプライチェーン間競合で競争優位性を確

立することは，仕入先や販売先にもプラス効

果があり，win―win関係を実現します。

ビジネスモデル・キャンバスで俯瞰する

新事業計画を，ビジネスモデル構成要素で

整理し，パートナーとの協働関係の見通しが

見えたら，そのポイントをビジネスモデル・

●図表－３ サプライチェーン間競争

新規参入

パートナー
仕入先

協働
関係

敵対　関係

協働
関係
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販売先新事業

パートナー
仕入先

協働
関係

敵対　関係
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関係

パートナー
販売先競合企業

●図表－４ サプライチェーンの情報共有

企業連携

新事業
（製造業）

パートナー
（仕入先）

パートナー
（販売先）

生産計画
需要予測
販促計画
在庫計画

素材市況
需給関係
新素材
在庫計画

販売計画
販売予測
販促計画
在庫計画

協働
関係

情報
共有

情報
共有

協働
関係

●図表－５ ビジネスモデル・キャンバス
主要パートナー 業務活動 提供価値 顧客との関係 顧客セグメント

外部資源のサプライヤー
原料・人材・部品・商品

価値を提供するのに必
要な主要活動
製品の社内製造
外部からの資材調達
問題解決

顧客に提供する価値
新規性
パフォーマンス
カスタマイゼーション
デザイン
ブランド
価格
コスト削減
リスク低減
アクセスの容易さ
快適さ

商品の提供方法
対面販売（高額商品）
セルフサービス（日用品）

マーケティングの仕組み

対象とする客層
年齢・職業・地域・所得

主要な経営資源 販売チャネル

価値提供に必要な資源
物的資源
知的資産
人的資産
資金

価値を顧客に届ける経路
店舗での直接販売
Webサイトでの受注
告知・営業・販売

コスト構造 収益の流れ（価格／収入構造）

事業運営で最も重要なコスト
固定費
変動費
規模の経済
多角化の経済性

顧客はどのような価値にお金を払うか

タイプ：
資産価値のある商品
使用料
購読料
レンタル・リース
ライセンス

固定価格：
定価
商品特性に基づく価格
顧客層に基づく価格
量に基づく価格

変動価格：
交渉価格
利益率管理価格
市場価格
オークション
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キャンバスに描きます。ビジネスモデル・キ

ャンバスを俯瞰することで，新事業計画全体

の整合性，ビジネスモデル構成要素の欠落の

有無，経営資源配分の適正性やパートナー確

保の見通しなどを検証します。

ビジネスモデル・キャンバスでの検証は，

プロジェクトのメンバーだけでなく経営者や

社外関係者にも客観的で冷静な評価を求めま

す。客観的な評価で，新事業計画は実現可能

と判断されたら，具体的な実行に入ります。

事業構成の再編成に着手する

新事業に要する経営資源（ヒト・モノ・カ

ネ）は，可能な限り自力で捻出します。その

ために，遊休資産の処分や赤字事業の縮小・

廃止を実行します。

その判断基準は，事業のライフサイクルに

なります。一時的な赤字か，ライフサイクル

の衰退期にあるかの判断は，その事業を取り

巻くファイブフォース分析により結論を導き

ます。また，衰退期にある事業を縮小・廃止

することで，新事業に必要な経営資源を捻出

し，人材や技術を外部から調達する場合も，

その資金源とします。

３年後のビジネスモデルを構想する

新事業への着手にゴーサインが出されたら，

新事業の責任者は３年後の儲ける仕組みを構

想し，その実現に向けて事業を開始します。

ビジネスモデルの構成要素のうち，戦略目標

を実現するための「戦略を支える仕組み」を

着実に実行します。

� 新事業は部分最適に陥らないこと

� 全社戦略との整合性をとる

� 新事業計画をビジネスモデルに落し込む

� サプライチェーン間の競争優位を確立す

る

� パートナーと情報共有し経営を効率化す

る

●図表－６ ３年後のビジネスモデル俯瞰図
X社 Y社 Z社 AB社（新取引先）

小売業 小売業 卸売業 卸売業

販売額 比率 販売額 比率 販売額 比率 販売額 比率

X社売上高 ￥xxxx Y 社売上高 ￥xxxx Z 社売上高 ￥xxxx Z 社売上高 ￥xxxx

取引シェア １５％ 取引シェア ４０％ 取引シェア ２０％ 取引シェア ２５％

当社 〇〇食品㈱ 売上高 ￥xxxx １００％ 従業員数 xxx

加工食品製造業 営業利益 ￥xxxx ２０％

肉加工品 乳加工品 冷凍食品 菓子類 新事業 経常利益 ￥xxxx １０％

￥xxxx ￥xxxx ￥xxxx ￥xxxx ￥xxxx

１０％ ２０％ １５％ ２５％ ３０％

外注仕入 材料仕入 材料仕入 材料仕入

取引シェア ２０％ 取引シェア １５％ 取引シェア ４５％ 取引シェア ２０％

A社 B社 C社 K社（新取引先）

仕入金額 比率 仕入金額 比率 仕入金額 比率 仕入金額 比率
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