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戦略構築のためのBME
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企業価値創造

企業価値創出
戦略の策定

企業価値創出
戦略の実行

企業価値創出
戦略の構築

Performance
Based
Management

Business
Model
Engineering
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価値創出戦略構築
における課題
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資産ポートフォリオ

ビジネスモデリング

事業ポートフォリオ

企業価値創造の仕組み

企業価値

事業価値

顧客価値

価値提案

プロセス・活動

経営資源

価値提案を行い事業価値を
生み出す仕組みをデザインする
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すぐ食べ
られる

飽きが
こない味

価値提案：ビジネスモデルのコア

（20～30代前半の男性が）
日常的な食事として
価値を認める

早いうまい安い

生活圏内
の出店

駅構内
への出店

ｵﾌｨｽﾋﾞﾙ
への出店

調理方法
の改善

定番商品
の確立

顧客価値

価値提案

プロセス・活動

例：Z社の提案価値
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企業価値創出
戦略の実行

戦略構築の課題

企業価値創出
戦略の策定

仮説の検証仮説の構築

事業価値の
創出

経営資源の
配分

不確実性

？事業価値の創出



7
AII Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2001

すぐ食べ
られる

飽きが
こない味

（20～30代前半の男性が）
日常的な食事として
価値を認める

早いうまい安い

生活圏内
の出店

駅構内
への出店

ｵﾌｨｽﾋﾞﾙ
への出店

調理方法
の改善

定番商品
の確立

顧客価値

価値提案

プロセス・活動

価値提案：仮説と検証

例：Z社の提案価値

競合の戦略

技術革新
規制緩和

？

？
？
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増大する経営の不確実性

不確実性の増大

ダイナミック

スタティック

加速的に変化する成功要件

ビジネスモデル

事業環境

グローバル化

競争 イノベーション
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不確実性とリスク

成功要因・不確実性の理解

高い

低い

浅い深い

不確実性の
マネジメント

勝ち目は
あるか？

リスク

大

小

危険

着実に
実行せよ

事
業
・業
界
の
不
確
実
性
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Business
　Model

Engineering



11
AII Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2001

Business Model Engineering

測れないものはマネージできない

バリューマップによる価値創出戦略の可視化

経済性＜利益と不確実性＞の可視化

ビジネスモデリングのエンジニアリングビジネスモデリングのエンジニアリング
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不確実性という課題への解

企業価値創出
戦略の実行

企業価値創出
戦略の策定

仮説の検証仮説の構築

事業価値の
創出

経営資源の
配分

不確実性

？事業価値の創出
経済性

＜利益と不確実性＞
の可視化
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顧客コスト

利益

価値提案の経済性

顧客顧客
ベネフィットベネフィット

顧客価値

利益

事業価値

人件費

店舗コスト
材料調達
コスト調理
コスト

マーケ
ティング費

価値提案
コスト

うまいうまい 早い早い

リピート数

顧客数

顧客コスト

不便・不満価格

安い安い
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顧客コスト

不便・不満価格

事業価値創出戦略のパターン

人件費

顧客顧客
ベネフィットベネフィット

顧客価値

利益

うまいうまい

事業価値

リピート数

顧客数
店舗コスト
材料調達
コスト調理
コスト

マーケ
ティング費

価値提案
コスト

早い早い

⑤

② ③

④

①

安い安い
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例：ポイントカード（FSP）の導入

事業価値

①　ポイントカードによる値引

②　ポイント利用場所・機会の限定

③　ポイントの利用によるリピート

④　リピート増によるスケールメリット

⑤　購買情報の活用

顧
客
価
値
利
益

＋＋

＋＋

＋＋

＋＋

－－

－－

提
案
コ
ス
ト

顧
客
数

＋＋

＋＋

事業価値？
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顧客価値

価値提案
コスト

顧客
ベネフィット

価格

顧客コスト

不便・不満価格

例：ポイントカード（FSP）の導入

顧客顧客
ベネフィットベネフィット

利益

うまいうまい

事業価値

リピート数

顧客数

早い早い

⑤

③

④

価値提案
コスト

②
①

顧客情報の活用

ポイントによる値引購入時の支払額は増加 ポイントの利用

スケールメリット情報システム投資

安い安い
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バリューマップ

価値提案

売上

リピート数

コスト

顧客ベネフィット 顧客コスト

価格

顧客価値

新規顧客獲得

利益

顧客数

不便・不満
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利益の可視化

売上 コスト

顧客数

リピート数

－

×

×

顧客単価

価値提案

利益

見込み見込み

投資額：１０億円

　　↓
１３３億円/年

↓
７.０回

　↓
８２万人

　↓
７６０円

　　　↓
１７１億円/年

→３８ 億円/年

１５２億円/年

３２億円

８００円

１２０億円

８０万人５.９回/４半期

顧客単価

コスト

利益
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戦略は仮説である

売上 コスト

顧客数

リピート数

顧客単価

利益？

システム機能システム機能

見込み

ブレ幅

ブレ幅

ブレ幅

ブレ幅

見込み＝仮説見込み＝仮説

価値提案ポイント還元率ポイント還元率
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顧客単価（還元前）

118億円140億円

70　100

10% 6% 3%

700円 850円
コスト

ポイント還元率

顧客数（万人）

戦略的コントロール・不確実性の影響度の評価

0 10 20 利益増 (億円）

4回 9回7回

戦略的な
コントロール

リピート数

顧客の
反応
（不確実） 　　18億円▲２億円

標準的なケースの
見込み利益増６ 億円 /年

リピート数

顧客単価（還元前）
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不確実性の構造を把握する

売上 コスト

顧客数

リピート数

単価

ポイント還元率

利益

システム機能

平均気温平均気温

競合の戦略

リピート数

顧客単価
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不確実な要因に対する準備

リピート数

競合の戦略

競合が追随してきた場合を
想定し，重要な成功要因である
リピート数を高めに保つことを
狙うという対抗策を準備して
おくことができる

ポイント還元率

ポイント還元率のコントロールに
よる競合への対抗

ポイント還元率
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不確実な要因に対する準備

平均気温平均気温

顧客数

リピート数

顧客単価

システム機能システム機能

投入商品の変更投入商品の変更

天候の不順などを想定し，
投入商品の変更などの
柔軟性を準備しておく
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影響度の再評価

0 10 20 利益 (億円）

コスト 118億円140億円

顧客数（万人）
70 　100

リピート回数

ポイント還元率
10% 6%

5回 8回7回

3%

顧客単価（還元前）

競合の戦略
追随 何もしない

気温
低い平年並 高い

競争激化

4回 9回7回

750円 850円700円 850円
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要因間の相関・因果の考慮

リピート数リピート数 顧客数顧客数

経済性を統合的に可視化する必要性経済性を統合的に可視化する必要性

競合の戦略競合の戦略

ポイント還元率
競合のリピート数競合のリピート数

競合の顧客数競合の顧客数

相関



26
AII Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2001

経済性の統合的な評価

売上 コスト

顧客数

リピート数

単価

ポイント還元率

利益

システム機能

平均気温

競合の戦略

リピート数

単価 投入商品の変更
市場規模

シェア
柔軟性・準備

戦略的
コントロール

相関

不確実性

？

確率分布

ベイジアン
ネットワーク
モデル
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統合的な経済性評価：確率の導入

- 10 0 10 20

0.2

0.4

0.6

0.8

1.0

0

累積確率

戦略実行
の現在価値（億円）

期待価値を
下回る確率

損失となる確率

期待利益（平均値）

2年後までに競合がFSP導入

5%の還元率
でFSP導入

FSP導入せず

競合対抗の
FSP導入

右下にあれば
あるほど，リスクが
小さく，利益が大きい

　　　こちらの分布の方が
　　　損失可能性，ブレ幅，
　　　期待価値，いずれに
　　　おいても優れている
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BMEにおける経済性の評価

レベル１：
経済性の
定量化

レベル２：
不確実要因の
把握

レベル３：
不確実性の
統合的な評価

事業の不確実性と
戦略《仮説》への理解
を深めて，経営資源の
配分を意思決定する

注）今回は，単純な利益のみを
表面上，考慮したが，実際には，
資本コストを陽に捉え，財務戦略も
統合して，経済的利益や企業価値などを
指標として，評価を行う
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ツールによるサポート

ツールによる
モデリング

シミュレーション
エンジン

確率評価感度分析
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価値創出戦略構築プロセス

事業価値

顧客価値

価値提案価値提案

プロセス・活動プロセス・活動

経営資源

戦略仮説の
構想

可視化
仮説の
理解

戦略構築
プロセス
戦略策定

仮説

戦略仮説の
構想

可視化
仮説の
理解

戦略仮説の
構想

可視化
仮説の
理解
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• どんなに優れた戦略でも，実行しなけ
れば，価値は実現しない

• どんなに的確に戦略を実行しても，
誤った認識に基づいた戦略であれば，
価値は創造されない




