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第19回イブニングセッション

『ビジネスモデル・ビジュアライゼーション』

近藤 哲朗　小山 龍介

講演録

　ビジネスモデルの議論はえてして、空中戦になりやす
い。それは、経営上のさまざまな要素が複雑に絡み合っ
ているからである。複雑な構造体を議論するための共通
言語として、「ビジネスモデル・キャンバス」が開発され、
多くの企業で採用されている。また、ビジネスモデルを
図解する動きとして板橋悟によるピクト図解や近藤哲朗
によるビジネスモデル図解の手法が登場した。
　ビジネスモデル・キャンバスが構造の可視化であるの
に対し、こうした図解は取引関係やカネ・モノ・情報の
流れなどの、プレイヤー間の広義のコミュニケーション
関係を図示したものといえよう。ビジネスモデル・キャ
ンバスとこうした図解は互いに補完関係にあり、いずれ
もビジネスモデルに関する議論を円滑にする役割を果た
すものと言える。
　日本ビジネスモデル学会では今回、こうしたビジネス
モデルの可視化についての知見を「 ビジネスモデル・
ビジュアライゼーション 」として紹介することとなっ
た。（2019 年 7 月 26 日（金）実施）

ビジネスモデルを図解で考える、とは

近藤哲朗（以下、「近藤」）：『ビジネスモデル 2.0 図鑑』
という本を出版させていただきました。もともと個人的
な趣味の延長で、面白いなと思ったビジネスモデルを図
解してツイッターで発信していたら、反響があって結果
的に出版社に声をかけていただきました。
　今日は、ふたつのことについてまずお話ししたいと
思っています。ひとつが、図解する意味、そしてもうひ
とつが、ビジネスモデル 2.0 のコンセプトについてです。

　まずはビジネスモデルの図解を考えてみます。僕が
やっている図解は、そのビジネスの主要な関係者と関係
性を知るためのものです。図の要素としては 3 つの要素
があります。

【主体】何が関係しているか？
【矢印】どんな関係なのか？
【補足】ほかに大事なことは？

　一番大きなルールは、３×３のマス目で記述するとい
うものです（図 1）。図解と言っても、なんでも図にし
ようとすると情報量が多くなってしまうので、情報を削
ぎ落としてシンプルにしなければならないルールを設定
しました。重要なものだけを残して相手に伝わりやすい
ように、ある意味コミュニケーションツールとしてビジ
ネスモデルの図解を位置づけています。
　３×３ですが、段によって意味があります。上から、
次の 3 つになります。利用者と事業者が、事業を通じて

図 1　3x3 のマス目で記述する
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どのような価値を交換しているのかを記述します。

利用者　商品やサービスを受け取る
事　業　商品やサービスを提供する
事業者　その事業を運営する

　本にも紹介した「俺のフレンチ」のビジネスモデルで
す。もう立ち食いスタイルをやめてしまったという意味
では少し古いのですが、ここでは真ん中にある事業体か
ら、一流フレンチという商品が出され、立ち食いで回転
率を上げることで、通常のフレンチよりは安いけれども
ビジネスとして成り立っています（図 2）。
　真ん中の事業の左右に、どのような価値を置くのかが
図解のポイントになってきます。左と右とで意味合いが
違っていて、左は What（なにを）、右は How（どのよ
うに）、つまり左は利用者は何にお金を払っているのか、
右は事業者はどうやってお金を回しているのかというこ
とになります（図 3）。

What　利用者は何にお金を出している？
How　事業者はどうお金を回している？

　左側では利用者にとって経済合理的かということ、右
側では事業者にとって経済合理的かということを見ま
す。ふたつの視点から経済合理性を見るというのが、図
解のポイントになります。
　このふたつを図で見ると、左上は「誰に何を提供する
のか」ということになりますし、右下は「誰がどのよう
に運営しているのか」ということになります。このよう
に見ていただくとわかりやすいかなと思います。
　こうした図解のツールを「ビジネスモデル図解ツール
キット」として無償配布しています。もしよかったら使っ
てみてください（図 4）。

図 2　「俺のフレンチ」のビジネスモデル図解

図 3　利用者と事業者のふたつの視点から見る

図 4　ビジネスモデル図解ツールキット
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ビジネスモデル 2.0 が求められる時代的背景

　時代的背景としては、技術革新やイノベーションなど
の創造性がビジネスに求められているということがあり
ます。変化が激しくなってきていて、ビジネスモデルを
一度つくったとしてもすぐに変わらなくてはならなく
なっています。
　かつ、ESG投資やSDGsなど社会性が求められていて、
多様なステークホルダーが関わってきています。先ほど
話していた経済合理性に、Creative と Social を加えたも
の、3 つが重なったものをビジネスモデル 2.0 と定義し
ています（図 5）。

Social　社会性があるか？
Business　経済合理性があるか？
Creative　創造性があるか？

　ビジネスモデルは「儲けの仕組み」と訳されることが
多くて、経済合理性だけを重視しやすい。しかし、経済
合理性だけでいいのか。創造性や社会性が、世の中から
求められているなかで、この 2 つを考慮する考え方にシ
フトしたほうがいいんじゃないかというのが、ビジネス
モデル 2.0 の考え方です。
　これを、八方よし、ビジネスモデル、逆説の構造の 3
つのフレームワークで考えましょうというのが、本の序
章でご紹介した内容です。

創造性を引き出す「逆説の構造」

　逆説の構造とは、起点、定説、逆説の 3 つの要素から
なる構造です（図 6）。「俺のフレンチ」の例でいうと、
一流シェフという起点があったときに、「ゆったり座っ
て、長い時間かけて食べる」というのが定説です。そこ
に「立って食べる手頃な料理」という逆説によって回転
率を上げてビジネスを成立させようとしたものです。定
説と逆説が対立的であればあるほど、インパクトが強く
なります。
　一見誰もやらないようなことをやろうとするとき、そ
こには仕組みが必要になります。そこにビジネスモデル
が必要になると思っています。これが僕の考えるクリエ
イティビティです。

「八方よし」のビジネスモデルの重要性

　この八方よしというのは、僕が考えたことではなくて
『持続可能な資本主義』という本からの話なのですが、
ブラック企業や環境破壊など、社員を犠牲にしていたり
社会を犠牲にしていたりといった、ステークホルダーを
犠牲にして成り立つビジネスモデルの継続のリスクが大
きくなってきているんじゃないかと思います。
　もともと日本には、売り手よし買い手よし世間よしの

「三方よし」という概念がありましたが、三方だと言い
切れないほどステークホルダーが増えてきました。それ
で八方よしで考える必要があると思っています（図 7）。

図 5　SBC を確認するための３つの枠組み

図 6　逆説の構造
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　こうした図解や本の出版は、「ビジネス図解研究所」
という 50 人ほどのコミュニティで行っています。基本
的には、自分たちがこれは面白いと思ったことをやって
いくコミュニティで、ここを通じて企業でワークショッ
プや講演を行っています。興味があればぜひご覧くださ
い。

小山龍介（以下、「小山」）：近藤さんの話を受けて、こ
こからはビジネスモデル・キャンバスの説明をしていき
たいなと思います。これが、9 つのブロックで構成され
るビジネスモデル・キャンバスです（図 8）。
　近藤さんの説明を借りるなら、右側には「誰に対して
何を」というマーケティングの話が入ります。左側には、

「誰がどのように」というエンジニアリングが記述され
ます。
　真ん中の価

バリュープロポジション
値提案には、顧客が自社の商品を選ぶ理

由が記述されます。顧客の頭のなかに浮かぶさまざまな
オプション、たとえば今日のセミナーであれば、金曜の

夜です、ほかに「友人と飲みに行こう」とか「家に帰っ
て休もう」とかいろいろ選択肢があるなかで、セミナー
に出席しているわけです。その理由こそが、価値提案な
のです。
　『ビジネスモデル・ジェネレーション』という本のな
かには、ビジネスモデルとは「どのように価値を創り出
しお客さんに届けるかを論理的に記述したもの」という
定義が書かれています。私はいつもここに「構造的に」
という言葉を加えて説明します。
　というのも、アレックス・オスターワルダーは論文の
中で、ビジネスモデルとはアーキテクチュアル・レベル
のものだというふうに位置づけているからなんです（図
9）。
　プランニングのレベルでのビジネス戦略をどのように
実行していくかというところにビジネスモデルが位置づ
けられているのですが、それを構造設計という建築的な
メタファーで説明しています。さらにその下に、インプ
リメンテーションのレベルでのビジネスプロセスが定義
されています。この三層構造で示していて、ビジネスモ
デルは戦略を戦術に落とし込むためのブリッジになって
います。

経営戦略とビジネスモデル

　経営戦略には大きく、ポジショニング派とケイパビリ
ティ派があって、ビジネスモデル・キャンバスはこのふ
たつの流れを受けています。右側がポジショニング派で、
左がケイパビリティ派の議論です。

図 8　ビジネスモデル・キャンバス 図 9　事業戦略の３つのレイヤー

図 7　八方よし
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ポジショニング派で議論される、マーケティング的なフ
レームワークである STP や 4P といったものは、右側
のブロックに位置づけられますし、またケイパビリティ
派が使う VRIO 分析の希少性、模倣困難性のある活動
やリソースは左側に位置づけられることがわかると思い
ます（図 10）。
　たとえば、セブンイレブンは老若男女の全方位に対し
て、おいしい PB の商品を提供しています。このおいし
さを支えているのが、チーム MD と専用工場です。ド
ミナント出店によってスケールメリットを活かしながら
展開しています。
　一方ローソンは、女性とシニアなどターゲットを絞り
込みます。ナチュラルローソンやローソンストア 100、
成城石井やケアローソンなどのマルチフォーマットが特
徴です。おいしさと健康は、セブンイレブンのセントラ
ルキッチン方式ではなく店内調理で担保しようとしてい
ます。コーヒーもセルフではなく店員さんがつくってく
れます。
　異なるポジショニングを行って、それぞれチーム MD
や店内調理といった模倣困難な活動や、専用工場といっ
た希少性の高いリソースでもって差別化を図る。同じコ
ンビニでも戦略がこのように異なっていて、その戦略を
ビジネスモデルというアーキテクチャーに落とし込んで
いるわけです。

オントロジーとしてのビジネスモデル

　アレックス・オスターワルダーの博士論文では、ビジ
ネスモデル・オントロジーとして示めされていました（図
11）。それをもとにしてつくられたのがビジネスモデル・
キャンバスで、ツールとして活用するために簡易化され
ています。
　オントロジーというのは存在論と訳されます。簡単に
言えば、存在全体が漏れなく描かれており、要素間の関
係性も記述されているというものです。ビジネスモデル
という、ビジネスの存在全体と要素が描かれているとい
うわけです。
　こういう起源を持つということでいうと、ビジネスの
Being を表したものがビジネスモデル・キャンバスであ
り、ビジネスの Doing を表したものがビジネスモデル
図解というふうに考えることができるのではないかと思
います（図 12）。
　先ほどのプランニング、アーキテクチュアル、インプ

図 10　ポジショニングとケイパビリティ

図 11　Business Model Ontology」

図 12　Being と Doing の記述の違い
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リメンテーションの 3 つのレベルで言うと、ビジネスモ
デル・キャンバスはプランニングより、ビジネスモデル
図解はインプリメンテーションよりの図解だと言えるの
ではないかと思います。

ビジネスモデルの自己強化ループ

　もう少し突っ込んだ話もしてみようと思います。ネッ
ト通販で一人勝ちしているたとえば Amazon ですが、
ビジネスモデルとしてはヨドバシカメラともそれほど大
きく変わりません。しかし、品揃え、配送スピード、サ
イトの UI など、他社を寄せ付けない強みを持っていま
す。
　ただ、ビジネスモデル・キャンバスに書いてみても、
ビジネスモデルとしてユニークな特徴は見られません。
言ってみれば、ヨドバシカメラも同じビジネスモデルな
んです。
　そこで、ビジネスモデル・キャンバスの使い方として、
もう一歩踏み込んだやり方を提案しています。それがシ
ステム思考と組み合わせるやり方です。
　これは、ジェフ・ベゾスが描いたナプキンメモなん
ですが、事業をどのように成長させていこうかという
2000 年頃に書かれた図でして、今でも社内研修などで
使われてアマゾンの社員であれば誰もが知っている図で
す（図 13）。
　顧客がよい経験をすると、サイトを訪れる人が増えて
トラフィックが増えます。そうするとサプライヤーが増

え、品揃えが充実する。これはみなさん自身も経験して
いることですよね。そうして品揃えが充実するとさらに
多くの人が訪れる。そうして事業が成長するわけです。
　そしてもうひとつ、線が出ていますが、成長すればす
るほど低価格で提供できるコスト構造が生まれる。これ
はつまり、バイイングパワーがつくということですね。
そうして低価格で提供できるようになるので、顧客の経
験がさらに向上する。
　我々が目にしているのは、1 兆 3,000 億円の EC 売上
をあげる Amazon が 13% で成長している姿です。一方
のヨドバシカメラは、10 分の 1 以下の 1,100 億円の EC
売上で、成長率は 3% を切っています。EC サイトとい
う意味では Amazon の一人勝ちだし、その差は広がる
一方なんです。　
　なぜこうした現象が起こっているのかというと、先ほ
どのループによって動的なビジネスモデルの変化、進展
があるからなんですね。こうしたループをシステム思考
では自己強化ループと呼びます。試しにビジネスモデル・
キャンバス上に描いてみると、こうなります（図 14）。
　逆に言うと、こうしたループを描かないと、ビジネス
モデル・キャンバスはスタティックになってしまうんで
す。いわゆるスナップショット的に、2019 年 3 月のビ
ジネスモデル、というように、財務諸表で言えば貸借対
照表（BS）的な図なんですね。それを動的に捉えるシ
ステム思考的なアプローチが、自己強化ループです。
　こうしたループを組み込んでおく利点としては、先行
者優位を維持できること。ヨドバシカメラはじめ、後発
他社は容易にキャッチアップできません。また、ジェフ・

図 13　ジェフ・ベゾスのナプキンメモ 図 14　Amazon の自己強化ループ
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ベゾスが社内コミュニケーションで使っているように、
競争戦略を明確化できるという利点もあります。また、
事業自体をスケールさせる戦略を描ける。事業の初期の
頃、ベンチャーキャピタリストに「こうやって事業を成
長させるんだ」と説明することができるわけです。

競争優位の５つの階層

　こうした自己強化ループによる競争優位の構築を、一
橋大学の楠木建先生の競争優位の階層で見ていくと、レ
ベル３の「戦略ストーリー」にあたります。一貫して自
己強化ループを回していくことによって、競争優位を維
持していくわけです（図 15）。
　レベル 0 は、「外部環境の追い風」。たとえば AI ブー
ムのように、AI と名前がつけば投資がつくような状態
は、レベル 0 といえます。そこから、昨今の QR 決済
は、レベル 1 の「業界の競争構造」。乱立しているなかで、
PayPay、LINE Pay、楽天ペイの 3 社が抜け出そうとし
ている状況は、少しでも先行したところが優位となる段
階だと言えます。
　レベル 2 の「組織能力」「ポジショニング」は、先に
みたようなビジネスモデルの 2 つの要素、ケイパビリ
ティとポジショニングが該当します。ポジショニングは、
価値を高めれば価格が高くなる、価格を下げれば価値を
犠牲にしないといけないというトレードオフがあり、ま
た組織能力には暗黙性があることによって、優位性が確
保できます。

　そしてレベル 3 が、今見てきた自己強化ループによる
「競争ストーリー」です。顧客が増えるとサプライヤー
が増えて品揃えがよくなり、さらに顧客が増えるという、
一貫した交互効果が発揮されています。

レベル４の競争優位、クリティカル・コア

　さて、その「戦略ストーリー」のさらに上に、レベル
4 の「クリティカル・コア」というものがありますが、
こちらも紹介したいと思います。
　たとえばキーエンスという会社があります。2006 年
の数字ですが、営業利益率がなんと 51.4％です。どうし
てこんな利益をあげられるのかを、ビジネスモデルの観
点から分析するというワークをやったりしています。
　ビジネスモデル・キャンバスに描くとこんな感じにな
ります（図 16）。改善提案とともに提供される製品は、
粗利 80％の値付けをしています。キーエンスは原則と
して値引きもしません。他社にないものを売っているの
で、顧客はキーエンスを選ばざるをえないんです。
　しかしなぜ、他社はキーエンスのような高付加価値製
品をつくれないのでしょうか。キーエンスはファクト
リーオートメーションという分野でセンサー類を売って
います。安いものであれば数千円、高くても数十万円の
ものが多い。こうした法人向けとしては低価格のもので
あれば、通常は販売代理店を使うんです。ところが、直
販営業をするんです。
　この直販営業がまたすごい。粘り強く営業し、生産現

図 15　楠木建氏による競争優位の階層 図 16　キーエンスのビジネスモデル
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場に入って具体的な改善提案とともに商品を販売するん
です。こういう体制は、他社はなかなか構築できません。
こういう直販営業体制があるからこその、ニッチな製品
なんですね。
　それから、通常の経営のセオリーであれば商品点数は
極力減らすべきなのですが、数千種類ものバラエティを
誇っています。そうすることで、かなりマニアックな、
他社にないものをたくさんカタログに載せられるんで
す。他社はここまで揃えられません。もっと汎用性の高
い製品を大量生産するしかない。なぜか。
　そうしたラインナップを支えているのが、多品種少量
生産です。製造協力会社を使うファブレス体制をつくる
ことで、フットワーク軽く、多品種を効率よく生産する。
その生産管理もキーエンスならではの強みです。同じ業
界の他社は自社ラインをもっていて、ファブレスはでき
ればやりたくないわけです。
　こうした「直販営業」「数千種類ものバラエティ」「ファ
ブレス」というのは、実は競合他社にとって不合理な判
断なんですね。しかし、ビジネスモデル全体では合理的
につながっている。他社は、販売代理店を使い、自社ラ
インで製造しているから、あまりマニアックな、数の出
ない製品は提供できないんです。
　直販営業だから現場ニーズに対応する製品ができ、バ
ラエティをもつことで他社にない商品をラインナップが
できるんです。部分不合理ではあるものの、全体として
は合理的な「賢者の盲点」を突いているんです。
　部分的にであっても不合理だから、他社が真似しない。
できないというよりも、したくない。だからキーエンス
に追随できない。キーエンスは、真似されない世界で高
収益を誇っているわけです。これがクリティカル・コア
による競争優位です（図 17）。

イノベーションを生み出す 3 つのプロセス

こうしたクリティカル・コアによるビジネスモデル・
イノベーションを生み出すためには、３つのプロセスが
必要です。最初は「構造化」。既存の業界の構造を捉え
る。そして、そこに部分不合理な要素を入れる「想定外
の要素の投げ入れ」。そしてその部分不合理を含みなが
ら、全体合理性を実現する「再構造化」です（図 18）。
　構造化は、こういう構造をつくれば同じようなビジネ
スが立ち上がるという意味で、再現性のあるサイエンス
的な思考です。同じ実験結果を、別の日、別の場所でも
再現できるわけです。日本文化の言葉で言えば、先生の
型を「守」るということになります。
　一方、不合理な要素を入れるのは、「破」です。型を
破るアート思考です。常識を打ち破り、枠を取り払うよ
うなプロセスです。
　そして最後、その不合理な要素を新しい構造として成
立させるデザイン的な思考。オリジナルの型から「離」
れて、新しいビジネスモデルを生み出すということにな
ります。イノベーションとは、「破」と「離」というプ
ロセスです。
　このプロセスは、先ほど近藤さんが紹介されていた「逆
説の構造」ともつながってきます。定説という型を破る
ことが、イノベーションを生み出すためには欠かせない
のです。
　そして、ビジネスの構造を捉え、構造を壊していくた
めのツールとして、ビジネスモデル・キャンバスが活用
できるのです。

図 17　賢者の盲点であるクリティカル・コア 図 18　イノベーションの３つのプロセス
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共通言語としてのビジネスモデル

小山：近藤さんのビジネス図解研究所としての活動自体、
会社の枠組みを超えているところがおもしろいです。働
き方改革のなか、副業なども認められるようになってき
て、会社の中だけで完結することがどんどん少なくなっ
てきました。
　なぜ今、ビジネスモデルがこれだけ議論されているの
かという理由のひとつに、会社がその存在意義を失いつ
つあるんじゃないかと思うんです。そのなかで、魅力的
なビジネスモデルによって事業を推進していかなければ
なりません。

近藤：時代背景として、会社というものの意義が失われ
てきているというのは、そうだと思います。ビジネス図
解研究所に参加しているメンバーも、副業的なかたちで
参加しています。微々たるものですが、報酬も支払って
いたりします。
　先ほどお話しした「逆説の構造」でも説明したとおり、
まず定説をうまく捉えられないと、その逆説もつくれな
い。今おっしゃった会社の意義が失われつつあるという
のも、今の時代の定説だと思っていて、そんな中で新し
いビジネスモデルを同時に考えていかないと、新しいも
のが生まれないのではないかと思います。

小山：たとえば、会社によって特殊な文章の書き方など
ありますよね。「○○したく。」みたいな。その会社にし
か通じない言語が使われていましたが、これからいろん
なバックグラウンドを持つ人がコラボレーションしてい
くときに、共通言語が必要になってきたように思います。
　新規事業をやるときも、エンジニアから営業、企画部
門まで、異なる立場の人達が同じ言葉で語ることが重要
で、さらにそれが会社の枠組みを超えるとなると、いよ
いよ、です。近藤さんは図解のツールキットも提供され
ていて、やはりビジネスモデルの共通言語化が重要だと
いう認識でしょうか。

近藤：前にいたカヤックというウェブ会社は社員がクリ

エイターばかりで、ディレクター職として彼らとクライ
アントとの橋渡しをする役割をしていました。ところが、
クリエイターとビジネスパーソンとの間の会話が成り立
たないわけです。

小山：使っている言葉がまったく違う。

近藤：そういうことは、いろんなところで起こっていま
す。ビジネスが生まれて、業界が生まれて、市場が生ま
れて、専門用語がつくられていくという構造があると思
うんですが、一方でそれを解体していくというか、共通
言語をつくっていく必要があります。そうしないと、ど
んどん分断されていってしまう。
　分断というのは、イノベーションを阻害します。共通
言語づくりというのは、僕の個人的な必要性から生まれ
たんですが、コミュニケーションツールとしてビジネス
モデルの図解を提供できるといいなと思って、ツール
キットなども用意しました。

図解が刺激するクリエイティビティ

小山：カヤックでの経験もそうですが、クリエイターた
ちに使ってほしいということで開発されたということ
は、やっぱりこれはクリエイティビティにつながってい
るんだと思うんです。これを使って創造的に考えるとい
うことを目指されていると思うんですが、クリエイター
の反応はどうですか。

近藤：僕自身がもともと、クリエイティブ出身だっとい
うこともあって、本のターゲットを誰にするかという話
のときに、今までビジネス書を読んでいなかった人に読
んでほしかったんですよね。なので、体裁などもカジュ
アルな感じにしているんです。クリエイターの人たちが
これによってビジネスのことを考えられ、ビジネスとク
リエイティブの分断を乗り越えられれば、もっと面白い
ビジネスが生まれてくるんじゃないかという期待もあっ
たりします。
　クリエイターの反応ですが、どうなんでしょう（笑）。
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ウェブサービスを設計したりしていたので、いわゆるエ
ンジニアにとってはなじみがあってわかりやすいという
反応だったんですが。

小山：ビジネスモデル・キャンバスも、「頭の整理に使
えるね」とか「分析するのにいいね」と言われることが
多いです。おそらく図解も「わかりやすい」と言われる
のだと思うんですが、本来はそれで新しいものをつくり
出すためのクリエイティブ・ツールにしたいということ
があると思うんです。それでわざわざ、最後に「逆説の
構造」を入れているというのは、それがないとクリエイ
ティブにならないという強い思いがあるからなんだと思
うんです。
　経営戦略の中で、クリエイティブ・ツールとして有名
なツールとして、ブルー・オーシャン戦略というものが
あります。今までの経営戦略のフレームワークって分析
的だったんです。分析の結果、ひとつの答えを導き出す
ようなものでした。ところが、ブルー・オーシャン戦略
は違うんです。アクション・マトリクスと言って、今ま
で当たり前だった要素を取り除いたり、減らしたり、ま
た今までなかった要素を足したり、大幅に増やしたりし
て新しい価値を生み出そうということで設計された、バ
リュー・イノベーションのためのツールだったんです（図
19）。
　近藤さんの経験の中で、このツールをこのように使う
と、スタティックな分析でなくドラマチックな創造に使

えるよという使い方のコツはありますか。

近藤：ビジネスモデルの図解をするときには、つくった
図解をレビューし合います。そうすると、同じ事業でも
みんな捉え方が違うので、こういうところが重要なん
じゃないか、価値があるんじゃないかという解釈が生ま
れるんです。ビジネスモデル図解は要素の数が限られて
いるので、網羅性がなく、重要なポイントだけ書き出し
ます。なので、人によって図解が変わるんですよね。そ
れが面白いところだと思っているんです。
　また、つくる人だけでなく、伝える相手によっても図
解が変わるんです。投資家に対して自分たちのビジネス
モデルをプレゼンして資金調達をしたいという場合と、
自分たちの社員に向けてプレゼンするときの図解は、も
しかしたら違うかもしれない。経営陣に稟議を通すため
の図解も違うかもしれない。伝える相手と自分の解釈と
コミュニケーションによって図解が変わってくるんで
す。
　こういうふうに解釈をぶつけ合うというのが個人的に
面白いと思うし、こういうところに、ただ分析ではない、
こうしたい、こういうビジネスモデルをつくりたいとい
う気持ちを乗せることができる。そういうフォーマット
にしたいという気持ちがあると思います。

ビジネスモデルのアーキタイプを取り出す

小山：ビジネスモデル図解の３×３の制約がすごく重要
で、ほかにもピクト図解などビジネスモデルを図解する
手法がありますが、３×３の制約が特徴的だと思います。
それによってクリエイティブに使えるわけです。
　ビジネスモデル・キャンバスもクリエイティブに使う
やりかたは簡単で、入れる要素の数に制限をかけるんで
す。経験的に、9 つのブロックに入れる要素を 12 個ま
でという制約をかけています。実は、12 個でも多すぎ
るんですけどね。5 個ぐらいでも書けるんです。
　数を制限するとビジネスモデルの骨格が浮かび上が
る。そして骨格だけが残ったときに、そこからインスピ
レーションを得られるんです。贅肉がいっぱいついてい図 19　ブルー・オーシャン戦略「４つのアクション」
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ると骨格は見えないんです。
　建築の比喩で言えば、洋風であれ、和風であれ、どん
なデザインの建築物でも骨格があり、骨格を取り出した
ときに他の建築物への転用ができるんです。骨格を描く
ようにするということで 12 個に絞り込むんです。

近藤：なるほど。

小山：新規事業に携わられている方はご存じだと思いま
すが、新規事業を立ち上げるときにはプロトタイプをつ
くると思います。ビジネスモデルのプロトタイプをつく
るための、こうした骨格がアーキタイプ（原型）として
活用できるんです。アーキタイプを数多くストックして
おいて、それを見て「こういうビジネスをうちでできな
いだろうか」とプロトタイプへと反映できるわけです。
　インスピレーションをもたらすようなアーキタイプ
を、いかに抽出するかというのもポイントのような気が
します。

近藤：ビジネスモデル・キャンバスって描こうと思えば
いっぱい描けてしまう。そこに罠があるなと思っていて、
いろんな情報を詰め込みすぎてしまうと、結果的に構造
が浮かび上がらない。12 個の制約をつけることで骨格
を浮かび上がらせるというのは、興味深いです。

小山：さきほど紹介したように、要素をさらに矢印で結
んで、動的にダイナミックに捉える。ビジネスモデルは
生命みたいなものですからね、日々生成変化していく。
システム的に捉えることによって、次にどんなビジネス
に発展しうるかというところを設計できるんです。
　そういうことも含めて、動的に描くことがポイント
じゃないかと思います。

ビジネスモデルの時系列の変遷を捉える

近藤：ひとつ質問なんですが、ビジネスモデルのダイナ
ミズムみたいなものを取り込んでいくときに、時系列の
変化というのをどのように表現していますか。ビジネス

モデル図解も、あくまでその時点でのスナップショット
です。ビジネスモデルがどんどん変わっていくとしたら、
変わっていくときの意思決定があるはずで、時系列の変
遷をどのように記述するかに関心があるんです。

小山：ビジネスモデル・キャンバスもやはりスナップ
ショットです。アレックスとイヴ・ピニュールは、トレー
シングペーパーをおいて、古いビジネスモデルの上に新
しい要素を書き入れて、新しいビジネスモデルを重ねて
書いていく方法を紹介しています。めくると、ビジネス
モデルの変遷をみることができるという感じです。
　ビジネスモデル図解の３×３や、９つのブロックとい
うふうにビジネスモデルを空間的に描いた瞬間に、時間
軸まで描くということはできなくなりますよね。

近藤：この世界が 3 次元である限りは難しいですよね。

小山：人間の認知の限界ですね（笑）。ビジネスモデル・
キャンバスの説明のところで、ビジネスモデルは構造主
義的なアプローチだと説明しましたが、ソシュールが言
語を構造として捉え、それをレヴィ＝ストロースが文化
人類学に適用し、心理学者のピアジェは人間の認知も構
造だと考えたわけです。
　その構造主義が一段落したときに、ポスト構造主義と
呼ばれる、どうして構造ができたのだろうかという起源
や、どのように構造が変わっていくのだろうかという、
構造の生成変化に関心が移っていきます。
　ビジネスモデルは、すでにできあがった構造に対する
議論が主であったんですが、これからの時代は、その生
成変化に議論が移っていくと思っています。実際「俺の
フレンチ」は、立ち食いをやめました。問題は、その後
どのようなビジネスモデルになっていくのかという話で
す。それを経営者はデザインしていかないといけない。
　そしてそれは、先ほどの新しいビジネスモデルを生み
出そうというクリエイティブの話にもつながっていきま
す。それがまだ明文化されていないんですよね。

近藤：そうですね。それができたら、未来予知ですよね。
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超能力者くらいの（笑）。
エコシステムを記述するフレームワーク

近藤：このビジネスモデル図解もビジネスモデル・キャ
ンバスも、1 社のビジネスモデルを記述するというふう
になっているじゃないですか。今後、1 社だけではイノ
ベーションも生まれづらい状況があります。連合を組ん
だり、2 社でやったり、GAFA みたいに競合関係であり
ながら取引もする。一部は敵でありながら、一部では協
力し合う。そういうエコシステムをどう描くかというの
が、より求められてきているように思います。

小山：実はそれをスライドで用意していまして、ばっち
りなんです（笑）。『知識創造経営のプリンシプル』（野
中郁次郎・紺野登著）のなかで書かれていることです
が、1970 － 80 年代は会社組織がガッチリありました。
このころはオイルショックですが、そうした外部環境に
キャッチアップして、日本は燃費のいい小型車を北米に
大量に輸出しました。こういう古典的熱力学的モデルが
あります（図 20）。この空間の温度調整をしているエア
コンもそうですが、サーモスタット的な第 1 世代のシス
テムです。
　そこから、1990 年代には第 2 世代のシステムが登場
します（図 21）。これは、富士フイルムが有名です。デ
ジカメの登場という劇的な外部環境変化によって、いく
らフィルムの品質を上げて価格を下げても、この流れに
太刀打ちできないことがわかった。そういうときに、自
己形成といって、写真フィルムから液晶のフィルム、ス
マホのフィルム、化粧品、医療品へと横展開するわけで
す。
　これは IBM なんかもそうで、メインフレームからパー
ソナルコンピューター、コンピューターもレノボへ売却
して、今は AI のワトソンの会社になっています。そう
やって外部環境変化に合わせて自分自身を変化させる自
己組織化モデルという第 2 世代のシステムがあります。
　そこからさらに、2000 年代になるとオートポイエ
シスと呼ばれる第 3 世代のシステムが登場します（図
22）。このオートポイエシスとは、経営学だけでなく社

図 20　古典的熱力学的モデル

図 21　自己組織化モデル

図 22　オートポイエシス＋αモデル
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会学、社会構成主義なんかにも影響を与えている概念な
んですが、経営の話でいうと、自社とパートナーがエコ
システムを作って価値を共創するモデルなんです。
　ここではもはや「外部」環境はなくて、環境と自社が
一緒にエコシステムを構成するわけです。GAFA が強み
を発揮しているのはまさにこの領域なんです。
　近藤さんもおっしゃったように、Google と Amazon
はライバル関係で、先月まで Google Chromecast では
Amazon Prime Video は 使 え な か っ た し、Amazon の
Fire TV StickではGoogleのYouTubeは見られなかった。
しかし和解をして、サービスを相互乗り入れさせるよう
にしたんです。ライバル関係だからといってそこで遮断
してしまうと利用者の利便性を著しく損なうからです。
　だから、ビジネスモデルの図解の次の段階があるとし
たら、このエコシステム記述のフレームワークが必要に
なってくるのではないかと思います。

近藤：いろんな会社が連合を組んでやっていくなかで、
どうエコシステムを考えていくべきなのか、それを表現
する共通言語がどうあるべきなのかということは、すご
く興味があります。エコシステム図解みたいなことを考
えたいなという気持ちだけはあります（笑）。

小山：できあがったら、ぜひ発表していただけたらと思
います。今日はありがとうございました。

（文責・小山龍介）
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