
神奈川大学 経営学部
デザイン演習Ⅴ・Ⅵ
（後期 月曜日３・４時限）

担当：中見真也



第２回目：経営理念とビジネスモデル



日本の食品スーパーの価値潮流と組織構造
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4出典：上田（2013）、中見一部改訂（2015）

・ヤオコー
・ハローデイ
・ヨークベニマル

電鉄系SM？

市場重視型

ファミリービジネス型

●消費者視点で見た際、日本の食品スーパーは２つの価値潮流に分類出来る。

質的成長
（サービス）

・“価値共創（サービス品質重視）” 型 (Ex. Meal Solution＝メニュー提案)
・“価格重視” 型：“EDLP（値ごろ感重視）”型と“H/L（低価格重視）”型に二分される。

量的成長
（規模）

H＆L
(低価格)

EDLP（値ごろ感）

EDHQ
（Every Day

High Quality)

・SEIYU

・OKストア

サンヨネ

日本の食品スーパーの価値潮流

・バロー
・トライアル
カンパニー

高

低

高低

“価値共創”型

“価格重視”型
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１．ヤオコーの経営理念（Purpose）



■経営理念

生活者の日常の消費生活をより豊かにすることによって
地域文化の向上・発展に寄与する。

■この理念実現のため

｢ライフスタイルアソートメント型スーパーマーケット｣の運営

■ヤオコーが目指す売場づくり (あるべきＭＤの定義)
① 美味しいものを、豊富に品揃えし
② 値頃で提供するとともに
③ おかずだけでなく、ちょっとしたご馳走があり
④ メニュー提案など各種の生活提案、食事に関する問題の解決があり
⑤ 日常普段の食生活に変化をつけ、豊かで楽しい食生活を実現する

■キーワード

｢豊かで楽しい食生活提案型ＳＭ｣の充実

ヤオコーの経営理念
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第8次中期経営計画
（２０１６年〜２０１８年度）の骨子

『スーパーではなく、「ヤオコー」と
呼ばれる存在へ』
→「業態革新＝個別ブランド化」

■「同質化競争」を勝ち抜くには「固有名詞」で
呼ばれる会社へ
（AmazonはAmazon、ホールフーズはホールフーズ、カルディは
カルディ、ビレッジバンガードは、ビレッジバンガード。
→業態概念を超える。）

■まず、社員が、家族がヤオコーのファンに。
そこから、お客さま、お取引先、株主のファンを広げる。

（インターナル・マーケティング重視）

出典：日本食糧新聞２０１７年
８月１６日朝刊
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ヤオコー：経営成績の推移



●店舗実験を通じた漸進的イノベーションと抜本的イノベーションの連鎖性

①創業時代
（1956年~1973年）

小川町
八百幸商

店

②拡大時代
：1974年~1984年

小川町
SC

若葉店

③経営近代化時代
：1985年~1992年

狭山店

④中期経営計画時代
：1993年~2006年

南古谷
店

⑤現在：2007年~2020年

チェーン展開
（埼玉ドミナント）

SM業態
（セルフ）
への転換

・NSC

・株式公開

ライフスタイル
アソートメント型SM

・ミールソリューション
・価格コンシャス

川越
的場店

－：漸進的イノベーション
－：抜本的イノベーション

ヤオコーの価値共創型食品スーパー（業態革新）への変遷
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東大和
店

ららぽ
ーと富
士見店

川越南
古谷店
（改装）

成城学
園店



ヤオコーの価値共創の事例

店舗における様々な場を通じ、顧客と従業員とが相互作用し、顧客の文脈価値醸成に直接的に関与している。

10

クッキング・サポートコーナー イートインスペース（コミュニティ） ヤオコー会員へのグループインタビュー

ヤオコー商品（PB）の試食会 対面式鮮魚コーナー

出典：ヤオコー広報資料 （2014,2017）

グローサーラント



チェーンに基づく個店経営とは？
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① “価格重視” 型

本部主導型経営

Chain 
Operation

100%

チェーンオペレーションを
ベースとした個店経営

出典：中見一部改訂（2015）

個店経営20%

顧客（ニーズ）

価値共創

本社による
店舗サポート

システム
(仕組み)

80%

② “価値共創” 型 （顧客視点重視）
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日本における小売業（食品スーパー）の現状：食品スーパーの組織構造（１）



① “価格重視” 型 （効率重視） ② “価値共創” 型 （顧客視点重視型）

本部主導型経営

本部 店舗

本部

店舗

出典：中見一部改訂（2015）

場
＝
ク
ッ
キ
ン
グ
サ
ポ
ー
ト
コ
ー
ナ
ー

生鮮
部門

グロ
ッサ
リー

日配
部門

デリ
カ
部門

お
客
様

価
値
共
創

価
値
共
創

ニーズニーズ

日本における小売業（食品スーパー）の現状：食品スーパーの組織構造（２）

チェーンオペレーションを
ベースとした個店経営
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クッキングサポートコーナーの重要性
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食事のシーンの変化

モノ

コト

ココロ

食 物 食 事 ミール
モ ノ＝栄養

被災地の配給食糧
コト＝ルール

社会的なマナー・常識
ココロ＝豊かさ・楽しさ
提案・変化・問題解決等

10

ミールソリューションとは？

出典：ヤオコー社内提供資料（2017）

http://darling.sakura.ne.jp/sblo_files/umauma/image/santa05.JPG
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店舗における「場（クッキングサポートコーナー」の重要性
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２．イオンの経営理念（Purpose）



■まず決心すること。

■見分を広めること

■実行に手を貸すこと

■自分の意志で参加すること

イオン創業者 小島千鶴子氏の「人材育成術」

18

社会を変える（変革）ためには、自分自身を
変える（変革）ことから始めなくてはなりません。

両効きの薦め（右脳と左脳、統合と分解、
定性と定量、リアルとデジタル等）
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■大黒柱に車をつけよ
→市場の環境（立地）変化のスピードに
適用し、自らを変革（イノベーション）せよ

■店は客のためにある（by商業界 倉本長治氏）

■見競（みくらべ）勘定を重視せよ
→B/S（貸借対照表）と複式簿記の重要性

■上げに儲けるな、下げに儲けよ

■暖簾（ブランド）は「信用」である。

■小売業は、地域との共生、地域への社会貢献が重要

イオン（岡田屋）のDNA
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イオンの経営理念（＝Purpose）

21出典：イオンHP（2020）
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出典：イオンリテールHP（2020）



価値共創とは？
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「価値」の構造
今後、イオンは、店舗と

いう場を活かし、「健康」と
いう社会的価値で他社と
の差別化を図ってみては

いかがが？

（出典：和田 ２００２）

価値次元の
高度化
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価値共創の研究フレームワーク

小売業における４Cアプローチ

出所：村松[2015]p.167,村松他[2015]p.192を基に,中見一部修正[2015]



接心好感

ライトファン

商品の見た目の良さ
（いいもの）

商品のストーリー
（品質の高さ、日本製）

商品、工芸への想い

経営理念
への共感、

応援

基本価値（機能的価値）

便宜価値

感覚価値

観念価値

価
値
の
高
次
元

接心好感

接心好感

商
品
・ス
ト
ア
ブ
ラ
ン
ド

企
業
ブ
ラ
ン
ド

新規
ユーザー

ファン

アンバサダー

関係性弱（認知）

関係性強（共感→応援）

リアル店舗とネットに
よるオムニチャネル化

顧客接点（リアル店舗、ネット）

価値共創マーケティングとは

出典：中見（2020）
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卸
（日本アクセス）

メーカー

消費者

市場環境
・競合環境
・社会的貢献
・立地
−都市型
−郊外型

差異化 新業態

研究機関
地域社会

食品SM

店舗
・運営（サービス、利便性）
・多店舗展開能力
・電子商取引

商品（MD）
・品揃え
・価格
・PB

取引

絆、共生

産学共同研究

取引

抜本的イノベーション

顧客ニーズ

顧客ニーズ

経営理念&リーダーシップ

組織 & 従業員教育（学習）

クッキング
サポート

顧客ニーズ、課題

価値共創

漸進的イノベーション

価値共創型小売業のイノベーションプロセスの分析枠組み

価値創造者

スマホ上の
アプリ

イートイン、
グローサー
ラント



「場」の捉え方
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クッキング・サポートコーナー イートインスペース（コミュニティ） グループインタビュー

PB試食会 対面式鮮魚コーナー

出典：中見 （2014,2017）

グローサーラント
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店舗における「場（＝コミュニティ）」の重要性
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市場志向、情報の粘着性仮説

●市場志向

・Kohli and Jaworski （1990）

市場志向とは、「現在および将来の顧客ニーズに関連する市場知識を組織全体として生成し、

その市場知識を部門の境界を超えて組織全体に拡散し，そして市場知識に基づいて組織全体

として反応すること」である。

・Narver and Slater（1990）

市場志向とは、「顧客にとって優れた価値を創造するために必要な行動を、最も効率的かつ

効果的に生み出す文化」である。

●情報の粘着性理論（仮説）

・Eric von Hippel（1990）、小川（2000）

情報の粘着性とは、局所的に生成される情報をその生成場所から移転するのにどれだけコストが

かかるかを表現する言葉である。ある情報の粘着性が高いとは、局所的に生成したその情報を

それが生成した場所から移転するのに大きいコストがかかるということである。そのような粘着性

の高い情報が問題解決にとっては不可欠になる時、問題解決者はその粘着性の高い情報の

生成場所から生まれる傾向がある。これが、情報の粘着性仮説の基本的主張である。
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小売業と顧客との価値共創化の流れ（＝オムニチャネル化）

「顧客から個客へ」、リアルとネットの「場」におけるエンゲージメント、顧客経験価値

出典：奥谷・西原・太宰 （2017）



外部環境分析
（３C分析）
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自社・競合・顧客・流通の分析

■３つのCは何か？

→３C

-Company：自社分析
（例．SWOT分析）

S:Strength

W:Weakness
O: Opportunity

T: Threat

-Consumer：顧客分析

-Competitor：競合分析

（例.ポジショニングマップ）

自社競合

顧客
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練習：ユニクロ（３C）

お客様

競合他社
アルバイト

先企業
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SWOT分析
CrossSWOT分析
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SWOT分析

Strength

（強み）
Opportunity

（機会）

Weekness

（弱み）
Threat

（脅威）

内部環境 外部環境

Cross SWOT分析

Strength

（強み）
Opportunity

（機会）

Weekness

（弱み）
Threat

（脅威）

内部環境 外部環境

さらに
強みを伸ばす

弱みを
強みに変える

機会をさらに
活かす

脅威を
機会に変える
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練習：ユニクロ（SWOT分析）

Strength

（強み）
Opportunity

（機会）

Weekness

（弱み）

Threat

（脅威）

内部環境 外部環境
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練習：ユニクロ（Cross-SWOT分析）

Strength

（強み）
Opportunity

（機会）

Weekness

（弱み）

Threat

（脅威）

内部環境 外部環境



第２回目：経営理念とビジネスモデル



ビジネスモデルの定義

ビジネスモデルとは、

どのように価値を創造し、

顧客に届けるかを

論理的に記述したもの。



ビジネスモデルキャンバス



ビジネスモデルキャンバス



ビジネスモデルキャンバス



ビジネスモデルキャンバス



ビジネスモデルキャンバス



ビジネスモデルキャンバス



Value



壱

弐

全体で100％のお客様がいます

お客様全体
100％

参

四

その内、CDﾌﾟﾚｲﾔｰにﾆｰｽﾞのあるお客様がいます 100％
-α％

車の中でCDを
聴きたいよね！

お客様それぞれが金銭的な期待イメージを持ちます 100％
-α％

5万円なら
買う！

4万円なら
買う！

2万円なら
買う！

1万円なら
買う！

7千円なら
買う！

5千円なら
買う！

すなわち“Value”とは

“Value”を理解するためのプロセス

Valueとは、『お客様の期待を金銭化した値』です

＜重要なポイント＞

・その商品にニーズがあるお客様のみに存在する （「弐」・「参」を参照）
・お客様それぞれが持っている （「参」を参照）
・Valueの大きさは、セールスボリュームや収益の大きさを表現しない



Target customer

Customer Needs

商品

・USP Value  etc

・Feature Value

（構成要素 1） （構成要素 2）

<商品競争力>

・Non-Feature Value

“Value”って何に使われてるの？

推定
推定

-加速性能の良さ
-室内の快適さ etc

-CDプレイヤー

-DVDナビ etc

＜重要なポイント＞

・Valueは、商品競争力を金銭として表す
・商品Totalの競争力を理解するために、競争力の構成要素をValueとして
金銭化する

“Value”は商品競争力を把握するための1つのツールです

金銭化金銭化



壱

弐

参

すなわち“Price”とは

Priceは、Valueの他にｾｰﾙｽﾎﾞﾘｭｰﾑ、収益(ｺｽﾄ)等の条件を、
総合的に検討して決められます

コスト
は？

収益
は？

ｾｰﾙｽﾎﾞﾘｭｰﾑ
は？

Value
は？

CDﾌﾟﾚｲﾔｰの
Priceは

1万円だ！

ValueとPriceの違い

Priceとは、『メーカーが考える価格(MSRP)』です
＜重要なポイント＞

・Priceは、Value、セールスボリューム、そして収益(ｺｽﾄ)等の条件を総合的に
検討し、メーカーとして決定する商品の価格です

・Valueに対するPrice(値付け)の大小が、結果としてセールスボリュームに現れます

購買する確率無し購買する確率高 購買する確率低

Price

Cost

Value

Value ＞ Price
-お客様はとても嬉しい

Value ＜ Price
-お客様は不満

No Value
-ニーズがないと無関心

セールスボリューム

Valueに対するPriceの大小が、結果的にセールスボリュームに現れる

Value Value Value Value Value

Value Value Value Value



『 メーカーが考える価格(MSRP) 』

Value

Price

-その商品にニーズがあるお客様のみに存在する
-お客様それぞれが持っている
-”Value”の大きさは、セールスボリュームや収益

の大きさを表現しない

-Priceは、Value、セールスボリューム、そして収益
(コスト)等の条件を総合的に検討し、日産自動車と
して決定する商品の価格

-Valueに対するPriceの大小が、結果としてセールス
ボリュームに現れる

『お客様の期待を金銭化した値』

定義のまとめ



ユニクロのビジネスモデルキャンバスとは


