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【レフリー原著・研究ノート（BMA論文区分）】 

 

プロフィットモデルの構造化と分解に関する一考察 

― 利益創出の手段（「対象」と「操作」）を中心に ― 

山本 曜平 ・ 土屋 繼 

 

 

ビジネスモデルの主要なサブモデルの１つが収益モデルであることは多くの研究者の共通理解で

ある。しかしながら、収益モデル自体を論じている研究は少なく、収益モデルを共通の軸や項目で

比較できるような研究も殆ど見られない。そこで本研究では、改めて収益モデルをプロフィットモ

デルと定義し直し、数々あるモデルの構成する要素を明確にし、構造的にモデルについて議論でき

る枠組みについて考察する。 
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Discussion for structuralization of profit model  

- Discussion for structures (“target” and “control”) of profit generation -  

Yohei Yamamoto, K Tsuchiya 

 

The understanding that the profit model is the major sub-model of business model is very 

common among most of scholars. However, there are not many literatures focusing on profit 

model itself, and also no studies that can compare profit models based on common 

measurements. In this article, we thus define profit model anew and discuss how to break 

down it into several elements in order that we can reveal structure of profit model. 

 

Keyword:  
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序章 

 

近年、特にインターネットの普及と共にビジネスモデルに関する研究や書籍が多く見られるようになってきて

おり、注目を集める機会が増えている。これらの先行研究はビジネスモデルがどのようなものなのかについて様々

な形で検討しており、その概念も様々な文脈で定義されている。そしてまた、そのほとんど全てが、ビジネスモ

デルの重要なサブモデルとして収益モデルの存在を指摘している。同時にまた、その収益モデルのビジネスモデ

ル全体における位置付けやその他のサブモデルとの関連性について論じられている。 
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しかしながら、収益モデルそれ自体について具体的に検討している先行研究は少なく、あったとしても事例を

元に導き出した収益モデルを分類したに過ぎず、導き出した視点や分類に網羅性や一貫性が見られないことがほ

とんどである。それは収益モデルの構成要素を明確にしていないことが主要な要因であり、同じ比較軸で比較し

ているものでないことが大きな原因である、と考えられる。 

そこで本研究では、他研究における収益モデルと称されるような内容をプロフィットモデルとして改めて定義

し、そのプロフィットモデルを分解する方法ならびにプロフィットモデルを創り上げていく方法について論ずる

こととし、ビジネスモデル、とりわけそこにおける収益モデルを構築する関係者の検討に資する。 

 

第1章 プロフィットモデルをめぐる先行研究の整理及び研究課題の提起 

 

ビジネスモデルに関する先行研究において、ビジネスモデルの定義や構造において、その多くが収益性への貢

献や収益モデルの存在を指摘し、それをビジネスモデルの根幹をなす一部と位置付けている。 

ただし、収益モデルと呼ばれ、指し示すものは各々の研究者によって異なる。したがって、まず各先行研究に

おける収益モデルが示す定義や概念を時系列に整理することが重要であると考える。 

寺本・岩崎（2000）は収益モデルと文字通り表し、顧客価値を自社の売上・利益・キャッシュフローに現実的

に繋げていくのが収益モデルであるとしている1。 

 利根川（2004）は収益性構造モデルと名付け、「価値相互関連モデルやプロセスモデルが収益性にどのような

インパクトをもたらすか」を表わすものであり、「収益」・「コスト」・「財務的リスク」の 3 つの要素から成り立

つとしている2。 

マークジョンソン（2010）は収益モデルを利益方程式と表している。利益方程式とは、企業がどのように自社

と株主のために価値を創り出すかという青写真として、収益モデル・コスト構造・商品やサービス一単位あたり

の目標利益率・経営資源の回転率という4つの変数で構成されるとしている3。 

三谷（2014）は、収入流／収益方程式と定義し、顧客の組み合わせや費用の使い方などを表すとしている4。 

このように先行研究において、各研究によって収益モデルという概念やそれが指し示す範囲が異なっており、

共通の認識に収斂されているとは考えにくい。 

今日、ビジネスモデルにおけるプロフィットモデルに関連する研究は、以下の通り大きく3つの課題が存在す

る。 

第１に、序章で述べたように、ほぼ全ての研究においてプロフィットモデルは、ビジネスモデルを構成する重

要なサブモデルとして位置付けられ、その重要性が指摘されている。しかしながら、その指摘は指摘だけに止ま

り、プロフィットモデルそれ自体の具体的な研究はあまり見られない5。したがって、プロフィットモデルに関す

る研究自体が進んでいないと言えるのが現状である。 

第 2に、収益の生み方、つまりプロフィットモデルを分類するものが存在するにしても、経験則あるいは演繹

的に生み出されたモデルを並べるだけであり、プロフィットモデルを網羅して分類したものはみられない。した

がって、現時点でのプロフィットモデル、すなわち他者がいう収益モデルに関する研究や見解は存在するものの、

恣意的な分類に過ぎないと指摘せざるをえない。 

第 3に、多くのプロフィットモデルがそれぞれ個別に経験則あるいは演繹的に定義づけられていることが多く、

複数存在するプロフィットモデルに対して、横並びで比較・分析することが非常に困難である。つまり、比較・

分析するための軸がそもそも存在しておらず、軸に関する検討がなされているケースは皆無である。 

したがって、本研究においては、ビジネスモデルを①顧客の利益に資する設計思想、②自社の利益に資する設



BMA ジャーナル Vol.16, No.2, December 2016 
プロフィットモデルの構造化と分解に関する一考察 

 

64 

計思想の二つから構成されているものとし、先に指摘した各々の収益モデルは②に含まれて、本研究ではこれら

を総称してプロフィットモデルと定義することにする6。また、自社の利益とは即ち株主の利益であり、プロフィ

ットモデルは株主の利益に資する設計思想となる（下記Fig.1）。 

 

Fig.1 ビジネスモデルにおけるプロフィットモデルの位置付け 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

第2章 研究の仮説と手法 

 

前章で述べたようにプロフィットモデル自体をモデル化している例はいまだになく、プロフィットモデルのモ

デル化は研究分野においては未踏領域である、と考えている。プロフィットモデルの性質上、それ自体が数式の

ように定量化されるものではなく、また実ビジネスにプロフィットモデルが組み込まれている関係性より、本研

究の方法は事例研究の集積によって検討されるべきことが妥当であると考える。 

また先述の通り、プロフィットモデルは「自社の利益に資する設計思想」である。通常、物事を設計するには構

成する要素と、要素（間）の作用方法の検討が含まれる。したがって、本研究は、プロフィットモデルは分解可

能な構造性を有すると考え、何を「利用」することで利益創出になるかという「手段」と、何に「影響」させる

ことで利益創出になるかという「効果」が重要な構成要素になる、という仮説を設定する。 

このように研究仮説を設定するのは以下の考え方によるものである。すなわち、このプロフィットモデルを分

解していくためには2つの視点が必要である 7。 

 １つ目は「何を利用することで利益創出が得られるか」という点であり、2 つ目は「何に影響させることで利

益創出が得られるか」という点である。例えば、“ジレットモデル”と言われる代表的なプロフィットモデルで説

明すると、利用しているモノは商品である剃刀であり、柄と刃の部分に分割している。分割された刃を顧客が継

続購入させる影響力が働き、これが利益創出を押し上げている。 

 つまり、プロフィットモデルには利益創出をもたらす“因果”が含まれており、剃刀を分割するという行為が

“因”であり、顧客に継続を促す影響力を発揮して利益に結びつけたことが“果”である。この１つ目の「何を

利用するのか」という“因”をここでは“手段”、2つ目の「何に影響させるのか」という“果”をここでは“効

果”と呼ぶ（後掲Fig.2）。 

 “手段”は自ら判断し、直接操作、コントロールするものである。先述のジレットモデルの例では、剃刀を柄

と刃に分割するのはジレット社自らの決断である。他方、“効果”は“手段”の結果として生み出した他者や周囲

への変化や影響であり、コントロールしにくいものである。自事業が影響を与えるにせよ、顧客自身が継続する

かどうかの判断を下している。これは、プロフィットモデルの中に、“手段”という実現の確実性があるものと“効

果”という実現の不確実性の高いものが含まれていることを示している。 
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Fig.2 プロフィットモデルの定義 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

 このように、プロフィットモデルは“手段”と“効果”の要素で構成されていること考えるが、さらに述べる

と、“手段”はプロフィットモデルを生み出す起点となっている。その起点となる “手段”は下記の Fig.3 のよ

うに「何を」に該当する“対象”と「利用するか」に該当する“操作”といった更に２つの要素に分解されうる

からである。 

 

Fig.3 プロフィットモデルの手段と効果 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

“対象”とは自事業で利用することの出来る社内外の資源や環境を指している。ジレットモデルでは、商品で

ある剃刀そのものに工夫を凝らしているので、剃刀が“対象”となる。“操作”は“対象”をどのように利用する

か、言いかえると工夫の凝らし方を指している。この場合、剃刀は柄と刃に分けたこと、「分割する」という行為

そのものが“操作”となる。“対象”は、自事業が利用できるあらゆる範囲に含まれるものを自らの判断により選

択出来るが、“操作”はその“対象”の特性により工夫の方向性が従属的であり制限される。つまり、自事業が工
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夫の“対象”とできるのは、剃刀以外にも幅広く選択できるが、「分割する」という“操作”をできるかどうかは、

剃刀の性質に依存している。 

具体的な研究手順としては、まず、業界で収益性の高い企業や事業とその比較対象企業・事業で収益性の差を

生む源泉を探り、これらを分類し、構造化・図式化することで、プロフィットモデルの構造と要素が明確になる

よう明らかにする。次に、利益創出の手段、とりわけ「対象」についてより掘り下げて議論する。最後に、本研

究の結論と課題を述べて本稿を結ぶ。 

 

第3章 各界における収益性の高い企業や事業の事例レビュー 

 

 本章では、前章で述べた研究仮説を検証するために、下記Table 1 に示す通り、各界における収益性の高い企

業や事業の事例についてレビューを行う。なお、事例の選定にあたっては、広く知られている事例を優先的に選

択するという考え方に基づいたものである 8。 

 

Table 1 各界における収益性の高い企業や事業の事例 

業界 業種 企業名／事業名 利益創出の”手段” 利益創出の”効果” 備考 

一
般
消
費
者
向
け 

製
造
・
物
販
が
メ
イ
ン 

ジレット／剃刀 剃刀の刃と柄を分割 
柄を保有するが故に、顧客

が刃を継続購入する 

・ネスプレッソやクリンスイが同様のモデル 

・一般にジレットモデルと呼ばれる 

ソニー／プレイステ

ーション 

有力パートナー（ソフトメーカ

ー）を囲い混む 

業界標準を獲得し、顧客獲

得が容易化 

・ブルーレイディスクも同様のモデル 

・一般にデファクトスタンダードモデルと呼ばれ

る 

トヨタ等大手自動車

メーカー 

エントリーブランドから高級ブ

ランドまでの商品ラインナップ

を用意 

ライフステージに従い自社

の自動車を優先的に継続購

入 

・スウォッチグループも同様のモデル 

・一般に製品ピラミッドモデルと呼ばれる 

オイシックス 
異なる商品を一定周期で宅配す

る契約 
顧客継続率の向上 

・フェリシモ等通販企業も同様のモデルが多い 

・一般に頒布会モデルと呼ばれる 

コストコ 利用に年会費を設定 
元をとるために、顧客の利

用回数が増加 
 - 

ディアゴスティーニ 
商品・サービス全体の一部ずつ

段階的に提供する 

収集心を煽ることで、購入

が継続 
・一般に分冊百科モデルと呼ばれる 

アマゾン 
顧客の購買履歴を蓄積・分析に

よるリコメンド 
利用回数や購入単価が増加 ・一般にクロスセルモデルと呼ばれる 

ニトリ 
他社が行っていた開発・生産業

務を自社に取り込む 

従来他社が獲得していた利

益分のコストを圧縮 

・ワールド等アパレルメーカーも同様のモデルが

多い 

デル 

他社が行っていた消費者への販

売を自社で行う 

（通販化） 

販売コスト増加より、上代

での販売額向上により、業

務コスト効率が向上 

・一般に通販モデルと呼ばれる 

LVMH 
同業他社のブランド保有企業を

買収し、共通機能を統合 

製造や配送等の業務コスト

効率が向上 
 - 

イケア 
商品配送や組立業務を顧客にア

ウトソーシング 
販売管理コスト分が圧縮 ・一般にキャッシュ&キャリーモデルと呼ばれる 

アマゾン 
在庫を少量に留め、顧客に前払

いさせる 

無駄な仕入コストや借り入

れを省く 
・一般にプロセス逆転モデルと呼ばれる 

役
務
が
メ
イ
ン 

クックパッド サービスの一部を無料化 
サービスを体験することで

有料顧客予備軍を生成 

・食べログ等の有名Webサービスも同様のモデル

が多い 

・一般にフリーミアムモデルと呼ばれる 

リブセンス 
求人枠ではなく求人成果に対し

て課金（成功報酬化） 

購入が容易化し、顧客対

象・購入回数が増加 
 - 
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カーブス 
利用回数に関わらず月額金額を

固定 
顧客獲得が容易化 

・一時期の携帯キャリアも同様のモデルであった 

・一般に定額課金モデルと呼ばれる 

クラブツーリズム 
顧客同士の関係性構築・グルー

プ化 

断りにくくなることで、顧

客の利用回数が増加 
 - 

トヨタ等大手自動車

メーカー 

商品購入後のアフターサービス

メニューを用意 

顧客との関係性構築によ

り、優先的に自社のサービ

スを利用 

・GE／グローバルエンジンマネジメントも同様の

モデル 

・一般に販売後利益モデルと呼ばれる 

クラブツーリズム 
顧客（エコースタッフ）に販売

勧誘活動をアウトソーシング 
販売管理コスト分が圧縮 ・一般に顧客参加モデルと呼ばれる 

サウスウェスト航空 利用航空機種を統一 
業務効率向上による販売回

数の向上 
・青山フラワーマーケットも同様のモデル 

楽天バス 空席率により販売価格を変化 
販売数が増えることで業務

コスト効率が向上 

・LCCやホテル業界でも同様のモデルが多い 

・一般にイールドマネジメントと呼ばれる 

TSUTAYAディスカス 
DVD仕入れをDVD利用回数に応

じた支払い変える 

変動費化され、常に原価が

売上を下回るようになる 

・主にDVD通販レンタルがメインだった時期のモ

デル 

・一般に変動費型モデルと呼ばれる 

サウスウェスト航空 
飲料や荷物等の従来の付帯サー

ビスを別々に販売 
対象顧客が拡大する 

・アップル／itunesも同様のモデルを含む 

・一般にアンバンドリングモデルと呼ばれる 

企
業
向
け 

製
造
・
物
販
が
メ
イ
ン 

ヒルティ／フリート

マネジメント 

工具とメンテナンスサービスを

パッケージ化／月額利用料金化 

契約台数と顧客の継続利用

の拡大 
・一般にフリートマネジメントモデルと呼ばれる 

三菱化学／DVDメデ

ィア素材製造事業 
製造方法をメーカーに共有 自社製品の利用が固定化 ・過去のモデルである 

オフィスグリコ 
提供する商品の棚ごと定期で入

替える 

飽きさせないことにより、

利用が継続 

・ZARAも同様のモデル 

・業務コストや原価が低減させる効果が発生する

場合もある 

コマツ／KOMTRAX 通信機能による故障予兆の認識 
サードパーティより先にメ

ンテナンスサービスを獲得 

・GE／グローバルエンジンマネジメントも同様の

モデルを含む 

ゼロックス 複合機でなく、印刷に課金する 対象顧客が拡大する ・一般に従量課金モデルと呼ばれる 

アスクル 取扱いの商品を幅広くする 
対象顧客が拡大／顧客が優

先的に利用する 

・アマゾンも同様のモデルを含む 

・一般に商品ロングテールモデルと呼ばれる 

役
務
が
メ
イ
ン 

AdobePDFソフト 
PDFソフトを閲覧機能と作成機

能に分割 

潜在閲覧可能者が増え、顧

客対象が拡大 

・QRコードも同様のモデル 

・一般にオープン・クローズモデルと呼ばれる 

Odesk 業務受託者の評判や実績を蓄積 
業務受託者が優先的に自社

PFサービスを利用 
 - 

出所：筆者作成（2016） 

 

ジレットでは“商品”を利用した“手段”であったが、楽天バスでは“価格”を利用した“手段”である。LCC

やホテル業界でもよく見られるが、空席や空室の量に応じて販売価格を変動させている。バスやホテルは高い固

定費用がかかるため、満席や満室近くまで稼働させることが重要となる。販売価格を柔軟にコントロールするこ

とで収益を獲得しようとしている。これは従来、提供価格の水準が一定であったものを変動にすることにより生

み出されたプロフィットモデルである。また、よく知られているコマツの KOMTRAX では、IoT によるプロフ

ィットモデルのはしりである。重機から送られてくる部品品質の情報と過去からの蓄積している故障予兆の情報

を合わせ、故障する前にメンテナンスを行っている。これにより、故障後からのメンテナンスではサードパーテ

ィの業者との価格競争に巻き込まれてしまうが、競争に巻き込まれる前にメンテナンスを優位に受注出来るよう

になっている。これは、“情報”を蓄積・加工することを“対象”としたプロフィットモデルである。 

上記の表と前述の説明の通り、“商品”ではなくても“対象”になりうることを示している他、製造・物販が中

心の業種、商品が“対象”とならない役務（楽天バスなど）が中心の業種、また企業向け（B2B）業界（コマツ

など）や一般消費者向け（B2C）業界と異なっていても、プロフィットモデルは、何を「利用」することで利益
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創出になるかという“手段”と、何に「影響」させることで利益創出になるかという“効果”の構造分解ができ

ることを示している。 

 さらに、次章で述べる“対象”の更なる分類（“Player”、“Product”、“Pricing”、”Information”）も踏まえて述

べると、各界における収益性の高い企業や事業の”対象“に対応した”操作“は下表の通りである。 

 

Table 2 対象と操作の一覧 

対象 企業名／事業名 対象 操作 その他の手段 

Player 

ソニー／プレイステーション 自社とパートナーとの関係性を 構築する（強化する）   

クラブツーリズム 顧客同士の関係性を 構築する（強化する）   

ニトリ パートナー自体を 削除する（取り込む）   

デル パートナー自体を 削除する（取り込む）   

イケア 自社の業務の一部を 削除する（転嫁する）   

クラブツーリズム 自社の業務の一部を 転嫁する（削除する）   

LVMH 自社と他社との役割を 共有する   

Product 

ジレット／剃刀 商品の形態を 分割する   

サウスウェスト航空 サービスの機能を 分割する   

AdobePDFソフト 商品の機能を 分割する   

ディアゴスティーニ 商品の機能を 分割する   

トヨタ等大手自動車メーカー 商品の種類を 拡げる   

ヒルティ／フリートマネジメント 商品とサービスを（商品の種類を） 組み合わせる 課金期間を定期にする（拡げる） 

オフィスグリコ 商品の種類を 改廃する（入れ替える）   

トヨタ等大手自動車メーカー 商品の種類を 拡げる   

アスクル 商品の種類を 増やす   

サウスウェスト航空 商品（資産）の種類を 統一する（削減する）   

Pricing 

クックパッド 提供価格の水準を 無料にする（下げる） ＊商品機能の分割も含む 

カーブス 提供価格の水準を 固定にする   

楽天バス 提供価格の水準を 変動にする   

リブセンス 課金先（対象）を 変える   

TSUTAYAディスカス 課金先（対象）を 変える   

ゼロックス 課金先（対象）を 変える   

コストコ 課金先（対象）を 増やす   

オイシックス 課金期間を 拡げる（定期にする）   

アマゾン 課金のタイミングを 前にする   

Information 

三菱化学／DVDメディア素材製造事業 情報を 公開する（伝える）   

Odesk 情報（の量）を 蓄積する   

コマツ／KOMTRAX 情報の質を 加工する   

アマゾン 情報の質を 変化させる（加工する）   

出所：筆者作成（2016） 
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当然ながら不確実性の高い“効果”が引き起こされなければプロフィットモデルとして成立しないが、上記で

示したようにプロフィットモデルは必ずどれかの“対象”を起点としている。一般的に言われるプロフィットモ

デルも“手段”と“効果”の視点で分解される。これは従来出来なかったプロフィットモデル同士が横比較で分

析できることを示している。 

 

第4章 利益創出の“手段”、特に“対象”について 

 

4-1．“対象”の分類 

 前章までは、プロフィットモデルは“手段”と“効果”に分解でき、“手段”がさらに“対象”と“操作”に分

解できることを示した。ジレットモデルでは「商品」が“対象”であったが、他のモデルにおいても「商品」が

“対象”になるとは限らない。クラブツーリズムでは、商品企画やコミュニティ、エコースタッフ制度による顧

客の参画や結びつきが強まることにより、リピート率の向上やコスト低減が得られている。これはつまり、「ヒト

（顧客）」を対象として“操作（役割をつくる・関係性をつくる）”することでプロフィットモデルが成り立って

いる。 

 また、頒布会モデルは一定期間の課金契約をすることで、未来の収益確保の確率を高めているが、これは「カ

ネ」を“対象”としたプロフィットモデルであり、アマゾンの個別リコメンド機能によるクロスセルがもたらす

収益向上は彼らが得た「（顧客）情報」を“対象”としたプロフィットモデルである。 

 これらはプロフィットモデルを成立させるための“対象”が、「商品」に限らず幅広く存在することを指し示し

ている。先述の通り、“対象”とは自事業で利用することの出来る社内外の資源や環境を指す。“対象”は自社が

ビジネスに工夫を凝らすためのものであり、自社と自社のパートナー・ユーザー・競合企業等のビジネス成立に

関係するプレイヤー（ステークホルダー）の範囲に存在する。 

 

Fig.4 自社で利用することのできる“対象”の範囲と分類 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

 つまり、“対象”となるのは、クラブツーリズムのような、「①：ビジネスを成立させる為に登場する法人・個
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人そのもの（登場人物）」や、ジレットモデルや頒布会モデル、アマゾン個別リコメンドのような「②：①のそれ

ぞれの登場人物において、また登場人物間で流通し、取り扱う事柄や行為」に分類される。 更に②は、先の“対

象”の事例に基づくと、プレイヤー間を流通し取り扱う事柄や行為は３方向に分類される。１つ目はジレットモ

デルに代表される「②－1：ビジネス必要となる商品・設備等のモノやサービスを含む“財”」を利用すること、

2 つ目は、頒布会モデルのように「②－2：プレイヤー間の取引で発生するカネのやりとり」を利用すること、3

つ目は、アマゾンのリコメンド機能のように「②－3：プレイヤー、またはプレイヤー間で利用・受け渡す情報や

取引等で発生する情報」を利用することである。また、ビジネスの商取引は商流・物流・情報流などの分類が利

用され、また経営資源の整理においてもヒト・モノ・カネ・情報の分類が利用される。このことは自事業で保有、

または自事業に関係して発生・利用するものが、“ヒト系（①）”、“モノ系（②-1）”、“カネ系（②-2）”、“情報

系（②-3”の範囲の中に限られていることを指し示している。“対象”の分類は下記のFig.5の通りに“Player”、

“Product”、“Pricing”、”Information”とする。 

 

Fig.5 “対象”の分類 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

4-2．“対象”の側面 

 ジレットモデルでは、“対象”となる商品を「刃」と「柄」に分けている。同様のモデルが多い複合機事業にお

いては、「トナー」と「本体」に分かれている。これらは、分割した「刃」や「トナー」を継続購入させることに

より収益を向上させるモデルであるが、分けられた二つそれぞれが個別に役に立つことはない。他方、アドビPDF

に代表されるオープン・クローズモデルでは、文章閲覧機能に限定したアドビリーダーと、文章作成機能を持っ

たアドビアクロバットに分割している。これはそれぞれ毎に機能を持ち、使えうる点において、先のジレットモ

デルとは異なる。 

 これらは同じ「商品」を“対象”としているが、“対象”の使い方が異なっている。ジレットモデルでは“形態”
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で商品を分割しているが、オープン・クローズモデルでは“機能”で商品を分割している。このように同じ“対

象”においても工夫の凝らし方が異なり、その使い方を“側面”とする。以下、各“対象”と共にその“側面”

の分類を事例に基づいて示す。 

 

①：Player 

 １つめの“対象”は、“Player”である。ビジネスを成立させる為に登場する法人・個人そのもの（登場人物）

であり、自事業のステークホルダーとなる、仕入先等の協力企業や、競合企業、社員や顧客、エンドユーザーな

ど、自事業に関わる全ての人、もしくは法人といった登場人物を指す。 

“Player”を対象とした事例としては、ニトリやワールドなどの SPA モデルや、DELL のダイレクトモデルが

挙げられる。これらは、従来の業態ではパートナーであるメーカーやチャネル・物流企業を自事業の支配下に取

り込んでしまう、またはパートナーなしで事業を成立させるやり方である。また、ソニーのプレイステーション

やブルーレイディスクにおけるデファクト・スタンダード化も“Player”を対象としている。パートナーである

スクエア等のコンテンツ力の高いソフトメーカーとの協力関係を築くことで、業界標準を獲得している。他には、

イケア等の新興家具ブランドの他者参加モデルがある。これは従来自社が担っていた配達や組立ちった事業活動

の一部を顧客に肩代わりさせることでコストを下げている。 

 これらのモデルは、“対象”の“側面”が異なっている。SPAモデルやダイレクトモデルは、従来の業態やビジ

ネスのプレイヤーフォーメーションから登場人物自体を排除してしまうことに対して、その他のモデルは、従来

の業態やプレイヤーフォーメーションを維持したまま、自事業とプレイヤー間における取引や行為に工夫を凝ら

している。また、デファクト・スタンダード化と他者参加モデルにおいても取引や行為に対する“側面”は異な

っている。一方はパートナーや競合企業等のプレイヤーとの“関係性”に工夫を凝らしているものであり、他方

は、ユーザーやチャネル等のプレイヤーとの“役割”分担に工夫を凝らしている。これらを分類すると後掲Fig.6

の通りになる。 

 これらの“側面”に対する“操作”を合わせると下記の通りに整理される。 

①－１：登場人物自体： “Player”（登場人物）を自事業に新たに“追加”、または“削減する”という“操作”

をすること。 

①－２：関係性：自事業と“Player”との関係性を新たに“構築する”、または“破壊する”という“操作”を

すること。 

①－３：役割：自事業に関わる“Player”の役割を新たに“追加する”、または“削減する”という“操作”を

すること。 

 このように、自社事業に関わる登場人物そのものや、その関係性、役割を“操作”することを起点としてプロ

フィットモデル化されるものである。 

 

②：Product  

 ２つめの“対象”は、“Product”である。これは、自社の製品だけを指すのではなく、自社のサービスや利用

する設備など事業で必要となるハードウェアやソフトウェアの全ての財を指す。 

 “Product”を対象とした事例としては、ジレットモデルを採用する複合機事業や、アドビアクロバットやデン

ソーQR コードで採用するオープン・クローズモデルを先述した。他には、自動車メーカーや GE が採用する販

売後利益モデルや、LCC等が採用する販売高回転モデルが挙げられる。販売後利益モデルでは、ユーザーが商品

購入後の利活用に必要となるメンテナンスや保険などのサービスを組み合わせて提供することで一顧客から収益
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を獲得している。また LCC では、通常の航空会社では幅広い種類の航空機やサービス提供の数を絞ることで、

メンテナンス業務の効率化と稼働時間や販売回数の確保を実現している。 

 

Fig.6 “Player”の“側面”の分類 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

 ジレットモデルでは“形態”、オープン・クローズモデルでは“機能”を“側面”として工夫を凝らしているが、

これは１つの“Product”の“中身”に対する工夫の凝らし方である。他方、販売後利益モデルや販売高回転モデ

ルは、取り揃える“Product”の“種類”自体に工夫を凝らしている。これらを分類すると後掲Fig.7の通りにな

る。 

 これらの“側面”に対する“操作”を合わせると下記の通りに整理される。 

②－１：形態：自事業の“Product”の形態を“分割する”、または“組み合わせる（統合する）”という“操作”

をすること。 

②－２：機能：自事業の“Product”の機能を“増やす（または、分割する）”、または“減らす（または統合す

る）”という“操作”をすること。 

②－３：種類：自事業の“Product”の種類を“増やす”、“減らす（または、統一する）”、または“改廃する”

という“操作”をすること。 

 このように、自社の製品／サービス・設備の形態・機能・種類自体を“操作“することを起点としてプロフィ

ットモデル化されるものである。 
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Fig.7 “Product”の“側面”の分類 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

③：Pricing 

 ３つめの“対象”は“Pricing”である。ここでは、自事業においてお金が流出する、流入するといった、自事

業から課金する、または他者へ支払いする課金の在り方の全てを指す。 

 “Pricing”を“対象”としている事例としては、携帯キャリアが挙げられる。古くは通話や通信量が従量制課

金であったが、定額制課金や従量制課金の間の変更や組合せの提供により、価格設定方法を変えることで収益を

高めようとしている。また、DVD宅配レンタル事業を営むTSUTAYAディスカスも“Pricing”を“対象”とし

ている。従来、DVDの品揃えを確保する為には、ある一定の仕入れをするため固定費が発生する。仕入れをDVD

レンタル回数に応じた支払い を伴う借入にすることで、変動費化されコスト効率が向上している。他には、先

述した頒布会モデルがあり、ある一定期間において課金してしまうことで、収益を確保している。 

 携帯キャリヤや頒布会モデルは、課金契約の“額”や“タイミング”等の“内容”に工夫を凝らしているが、

TSUTAYAディスカスのケースでは、“課金先”そのものを変更している。つまり、従来は価値が移動することに

課金されていたが、変動費化後は利用に対価が設定されている。これらを分類すると後掲Fig.8の通りになる。 

 これらの“側面”に対する“操作”を合わせると下記の通りに整理される。 

③－１：課金水準：自事業から他者にする、または他者から自事業にする課金価格を“下げる”、“上げる”、“固

定にする”、また“変動にする”）という“操作”をすること。 

③－２：課金先：自事業から他者にする、または他者から自事業にする課金の対象を“増やす”、“減らす”、また

は“変える”という“操作”をすること。 

③－３：課金時機：自事業から他者にする、または他者から自事業にする課金のタイミングを“前にする”、“後
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にする”、また課金の期間を“都度にする”、“定期にする”、また“分割する”という“操作”をする。 

 このように、仕入・販売の双方の課金の水準・対象・タイミングを“操作“することを起点としてプロフィッ

トモデル化されるものである。 

 

Fig.8 “Pricing”の“側面”の分類

 

出所：筆者作成（2016） 

 

④Information 

 ４つめの“対象”は“Information”である。自社や関わる企業に関係し、プレイヤー、またはプレイヤー間で

利用・受け渡す情報や取引等で発生する情報を指す。 

 “Information ”を対象とした事例としては、先述したアマゾンのクロスセルレコメンデーションがある他、

古くは三菱化学のDVD メディア事業が挙げられる。三菱化学は自社の商品（DVD メディア素材）を利用した

DVD 製造技術を顧客であるメーカーに公開し、メーカーがその技術を利用してDVD 製造をし続けることで、

継続的に収益を挙げている。また、クラウドソーシング事業を営むOdeskも“Information ”を“対象”として

いる。通常のクラウドソーシングは業務依頼者が価格設定することが多いが、Odesk では業務受託側が根付けを

している。クラウドソーシングプラットフォームに自身の評価や評判情報を蓄積することで、優秀であれば高い

価格設定でも業務受託が可能となり、優秀な業務受託者が集積するようになっている。 

 三菱化学の事例では、情報を提供する“対象（者）”の選択が工夫の源となるが、アマゾンのクロスセルレコメ

ンデーションやOdeskでは、情報の“内容”に工夫を凝らしている。アマゾンでは購買履歴から今後の購買予測

をするという情報の“質”に対してアプローチしているが、Odesk では幅広い評価の積み重ね、つまり“量”が

工夫を凝らす対象となっている。これらを分類すると下記のFig.9の通りになる。 
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Fig.9 “Information”の“側面”の分類

 

出所：筆者作成（2016） 

 

 これらの“側面”に対する“操作”を合わせると下記の通りに整理される。 

④－１：情報流：自事業から他者に提供する、もしくは提供される情報の流れを“構築する”、または“遮断する”

という“操作”をすること。 

④－２：情報量：自事業に他者の情報を“蓄積する”、または“廃棄する”という“操作”をすること。 

④－３：内容：自事業で取り扱う情報の内容を“処理する（加工する）”という“操作”をすること。 

 

 このように、自事業が保有する情報の流れや量、その内容を“操作“することを起点としてプロフィットモデ

ル化されるものである。 

 以上４つに大別される“対象”とそれぞれ３つの側面、それに従属して行う“操作”が存在し、一覧化すると

後掲Fig.10となる。 

 

4-3．ビジネス事例とプロフィットモデルの関係性 

 上記のようにビジネス事例とプロフィットモデルを多く挙げてきたが、その関係は１対１ではない。 

１つ目は、モデルによっては１つのプロフィットモデルに複数の“対象”を内包されている事例が存在する。

クックパッドや食べログで採用されるフリーミアムモデルの成立は、課金水準を無料か有料の２つに分けること

と共に、それぞれにおいて使うことの出来る商品機能を分けている。つまり、２つの“対象”とそれに対する“操
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作”が存在し１つのモデルとして確立しているものも存在する。他にも、ここ数年様々な企業で取り組まれ始め

ているオープンイノベーションの多くは、従来バリューチェーン上にいない登場人物を追加するという“Player”

を対象としている他、従来自社からは出さない情報を外部に出すという”Information“を対象としているやり方

でもある。 

 

Fig.10 “対象”と“操作”の一覧 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

2 つ目に、1 つのビジネスには複数のプロフィットモデルが存在する場合がある。先述したアマゾンではクロ

スセルリコメンデーションやプロセス逆転モデル、他にもロングテールモデルが含まれている。また、LCCにお

いても、販売高回転モデルの他にも商品アンバンドリングやイールドマネジメントモデルが存在している。 

これらの存在によりビジネス事例とプロフィットモデルは、ビジネスに対して複数のプロフィットモデル、ま

たそのプロフィットモデルに対して複数の“対象”が存在する可能性を指し示している。 

 

4-4．プロフィットモデルの体系的分解と全体像による推察 

本研究は、プロフィットモデルは、網羅的、且つ一定の視点で分解する体系的な方法が存在すると考え、プロ

フィットモデルの体系的な分解の仕方や含まれる要素、その種類を明らかにしたが、プロフィットモデルの全体

像は下記のFig.11のように構造が示される。 
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Fig.11 プロフィットモデルの構造的全体像（試案） 

 

出所：筆者作成（2016） 

 

 この構造分解図の存在により、以下の2点が推察される。 

 1 つ目は、一般的にプロフィットモデルと呼ばれているものや、先進的で優れた事例と呼ばれているものに、

どのようなプロフィットモデルの構造が存在するかを明確にすることだけでなく、構造化することで比較分析す

ることができる。また、一般的にプロフィットモデルではないかと想定される事例に、誤解や異なる概念が含ま

れているかを判別することが可能となる。これは、プロフィットモデルの体系的分解や含まれる要素を明らかに

したことによって可能となった。 

 2 つ目は、実際のビジネスにおいて、プロフィットモデルを起点として意図を持ち、競争優位につなげられる

可能性が示唆される。ビジネスを設計する際に、競合事業のプロフィットモデルを分析することにより、競合事

業との差別化要素を見つけられる可能性がある。 

 

第5章 結論ならびに課題 

 

本研究では、プロフィットモデル自体をモデル化している研究例がない中で、第2章で設定した研究の仮説に

ついて、多数の事例も取り上げながら、「工夫の類型」とも考えるプロフィットモデルを体系的に分解することが

できる試案を検討した。これにより、複数のモデルを項目毎に比較し分析することが可能となる方向を示した。

また、前掲 4-2 で述べた“対象”と“操作”の存在を明らかにしたことで、現実のビジネスにおいて、意図を持

ってプロフィットモデルを作ることができる可能性が生まれたと考えている。そして、手段×効果の数だけメカ

ニズムが存在する可能性があることも示した。 

このように、本研究では、まずはプロフィットモデルを分解することに焦点を当てて、以上のような段階的成

果が得たと考えるが、今後はさらに緻密に解明すべき課題としては大きく4つがあると考えている。 

手段

対象

操作

効果

プロフィット
モデル

何を利用したのか

何に影響したのか

何を

利用したのか

Player

Product

Pricing

Infor-
mation

登場人物

関係性

役割

形態

機能

種類

課金水準

課金先

課金時機

情報流

情報量

内容



BMA ジャーナル Vol.16, No.2, December 2016 
プロフィットモデルの構造化と分解に関する一考察 

 

78 

第1に、現時点で存在しないプロフィットモデルの理由と存在する為の要件の検討である。例えば、かつてフ

リーミアムモデルは存在しなかったが、IT技術の進展によりそのモデルの存在が可能となった。これは外部の技

術要因による結果と考えられるが、これらの要件を体系としてまとめる検討である。 

第2に、プロフィットモデルが同じであるにも関わらずビジネスモデルが異なるという事例に対する検討であ

る。つまり、プロフィットモデルが全く同じメカニズムに分類されるビジネスが現実には存在するが、それらを

展開する複数の企業が結果として異なるビジネスモデルを構築している事例が1つだけでなく複数存在し、その

背景や理由、つまりビジネスモデルとプロフィットモデルの差分に関する検討である。 

第 3 に、ビジネスモデルの定義にもよるが、1 つのビジネスモデルに複数のプロフィットモデルが内包される

ことに関する検討である。現実に複数存在することが多く、それが結果としてどのように競争優位性をもたらす

のか、あるいはもたらさないのかについての検討も今後の課題である。 

第4に、“効果”の分類と体系化である。“効果”は“手段”によりもたらされるものとしたが、売上向上やコ

スト削減することに際し、色々なダイナミズムが存在すると予測される。 

これら 4つの検討課題は、今後の検討として非常に重要であるか考えていると同時に、本研究で示したプロフ

ィットモデルについても、より多くの具体的事例を更に当てはめることで精度を上げていく必要が求められると

考えている。 
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7プロフィットモデルを分解する視点については、検討するアプローチや重点的に置かれる視座などによって、多様な考え方があると

考えられるが、本稿では、プロフィットモデルの構造化に資する一つの探索として、本文中のように仮説的に設定する。 

8 事例収集においては、『早稲田大学山田英夫研究室+㈱博報堂コンサルティング「ビジネスモデル研究会」』の研究成果を引き継いでいる。

事例は、参考文献を参考に、企業向け・一般消費者向け、製造物販系・役務系のそれぞれを幅広く選定した。また、モデルの幅広さを担保

する目的において、過去に於いて収益性が高ければ、現在収益性が高くない事例も選定している。 
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