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現代の厳しい環境において、企業経営を継続し成果を出し続けることは、決して容易なことで

はない。すでに優良な企業の実態、実績などを分析することで、優良企業となるための秘訣やポ

イントを明らかにすることができれば、非常に役に立つものとなる。 

２００１年から日本の優良企業を評価・表彰しているポーター賞（主催・一橋大学大学院国際 

企業戦略科）では、その評価の中で活動システムマップの提出が求められている。各社の独自性

のある戦略が、どのような活動の、各々の繋がりによって実現されているかが述べられている。 

この活動システムマップを「目的－手段」の体系図に表すことができれば、ＶＥ手法を理解し 

ている人にとっては活用の幅が大きく広がると考えられる。さらに、各企業の戦略を「目的－手

段」の体系図から優良企業の秘訣としてまとめることもできる。そうなれば、年度毎のトレンド

や業種による特徴などの分析なども可能となる。 

本研究報告書では、ポーター賞を受賞した企業の活動システムマップを含む授賞理由などの情 

報をもとに、優良企業の分析方法や分析例を紹介している。この方法が各企業で利用されること

によって、活動システムマップの活用方法が進化・進歩し、従来のＶＥ活動に加え、この方法が

企業価値の向上に寄与するものと期待できる。 

次に、本研究会で議論・検討してきた内容について目的や履歴の概要を説明する。社会インフ 

ラ部会は企業ケース検討会と建設ＶＥ研究会で構成されており、本研究報告書で報告する内容は、

企業ケース検討会において２００８年度以降の活動の中で検討されたものである。本研究会は、

２００７年度まで実施していたヒット商品や優良製品のＶＥ的な視点での比較分析活動を受け、

２００８年度からはポーター賞受賞企業の情報収集と検討を開始した。 

 そこには、寡占状態の業態の中でこれまで全く誰も考えなかったような独自の戦略を打ち出し、 

新しい業態を作り出している企業や事業部門があることに驚き、さらに情報を集め、検討を進め 

ていくと、各企業の戦略をまとめた活動システムマップはあるものの、優良企業となるための秘 

訣を全く読み解けていないことに気が付いた。「目的－手段」の技法を知るＶＥｒ．にとって、 

活動システムマップは全く異質で、難解なものであった。「目的－手段」の体系図に展開するた 

めの方法を考案し、試行を繰り返し行い、最終的にその一つの方法を得ることができた。メンバ 

ー各々の協力があって達成できた成果である。 

 ＶＥ手法を知る人にとって、優良企業の秘訣を理解しやすくし、そのやり方を読めば、本研究 

会と同様な検討が行えるようにまとめた。また、実際に活動で収集した情報や、活動の中で検討 

した資料は、できるだけ検討の過程に沿って本研究報告書に残すようにした。ＶＥ的な視点での

活動システムマップの活用により、企業価値の向上に貢献できれば幸いである。 

    

    

    

    

２０１４年４月吉日 

 

社会インフラ部会 

主査 薄衣 光明 

は じ め に 
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【主 査】 

薄衣 光明 ㈱ＩＨＩ 民間エンジン事業部 技術部 ＣＶＳ 

（2008 年度～2011 年度 航空宇宙事業本部ＶＥグループ、2012 年度～民間エンジン事業部） 

 

【2008 年度メンバー】 

松田 節夫 ㈱フジタ 安全･品質･環境本部 ＣＶＳ 

曽我 行雄 ㈱フジタ 東京支店建築部 ＶＥＳ 

川崎 光敏 戸田建設㈱ 東京支店建築工事生産設計部 ＶＥＬ 

小泉 泰通 ＫＶネット東京 ＣＶＳ 

坂田  博 ヒロ・フューチャーリサーチセンター ＶＥＬ 

服部 哲郎 住友重機械工業㈱ 技術本部 ＣＶＳ 

森川 広美 富士電機リテイルシステムズ㈱ ものつくり本部ものつくり推進部 ＶＥＬ 

宍戸 利彰 ソルブ コンサルティング ＣＶＳ 

植田 一義 ㈱植木組 東京支店建築部 ＶＥＳ 

山下 幸弘 ㈱建設技術研究所 マネジメント事業部 ＶＥＳ 

 

【2009 年度メンバー】 

松田 節夫 ㈱フジタ 安全･品質･環境本部 ＣＶＳ 

曽我 行雄 ㈱フジタ 東京支店建築部 ＣＶＳ 

川崎 光敏 戸田建設㈱ 東京支店建築工事生産設計部 ＶＥＬ 

小泉 泰通 ＫＶネット東京 ＣＶＳ 

坂田  博 ヒロ・フューチャーリサーチセンター ＶＥＬ 

宍戸 利彰 ソルブ コンサルティング ＣＶＳ 

植田 一義 ㈱植木組 東京支店建築部 ＶＥＳ 

峯田 裕士 小原建設㈱ 東京支店工事部 ＶＥＬ 

東  英樹 東バリュー・コンサルタント ＣＶＳ 

三好  修 ㈲オーエム建築コンサルタント ＶＥＬ 

山下 幸弘 ㈱建設技術研究所 技術本部 ＶＥＳ 

 

【2010 年度メンバー】 

松田 節夫 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

曽我 行雄 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

坂田  博 ヒロ・フューチャーリサーチセンター ＶＥＬ 

東  英樹 東バリュー・コンサルタント ＣＶＳ 

三好  修 ㈲オーエム建築コンサルタント ＶＥＬ 

山下 幸弘 ㈱建設技術研究所 技術本部 ＣＶＳ 

松岡 和樹 戸田建設㈱ 建築技術営業部 ＶＥＬ 

吉川 周孝 ㈱富士通ゼネラル 情報通信ネットワーク事業部 ＶＥＬ 

宍戸 利彰 ソルブ コンサルティング ＣＶＳ 

 

研究会メンバー 
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定方 良文 ㈱朝日工業社 技術本部 ＶＥＬ 

川崎 光敏 戸田建設㈱ 東京支店建築工事生産設計部 ＶＥＬ 

吉見 三郎 日本電子㈱ 医用機器本部 ＣＶＳ 

 

【2011 年度メンバー】 

松田 節夫 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

曽我 行雄 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

斉藤 浩治 パシフィックコンサルタンツ㈱ ＶＥセンター ＶＥＳ 

坪内 正克 横河電機㈱ マーケティング本部 ＶＥＳ 

坂田  博 ヒロ・フューチャーリサーチセンター ＶＥＬ 

吉見 三郎 日本電子㈱ 医用機器本部 ＣＶＳ 

定方 良文 ㈱朝日工業社 技術本部 ＶＥＬ 

三好  修 ㈲オーエム建築コンサルタント ＶＥＬ 

宍戸 利彰 ソルブ コンサルティング ＣＶＳ 

山下 幸弘 ㈱建設技術研究所 技術本部 ＣＶＳ 

川崎 光敏 戸田建設㈱ 東京支店建築工事生産設計部 ＶＥＬ 

 

【2012 年度メンバー】 

松田 節夫 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

曽我 行雄 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

井之川 英正 ㈱淺沼組 建築事業本部 ＶＥＬ 

佐藤 智之 ㈱日本水工コンサルタント 関東支店 ＶＥＬ 

宍戸 利彰 ソルブ コンサルティング ＣＶＳ 

木守 岳広 パシフィックコンサルタンツ㈱ ＶＥセンター ＣＶＳ 

定方 良文 ㈱朝日工業社 技術本部 ＶＥＬ 

中原  格 首都高速道路㈱ 保全・交通部 ＶＥＳ 

吉見 三郎 日本電子㈱ 医用機器本部 ＣＶＳ 

三好  修 ㈲オーエム建築コンサルタント ＶＥＬ 

山下 幸弘 ㈱建設技術研究所 技術本部 ＣＶＳ 

川崎 光敏 戸田建設㈱ 東京支店建築工事生産設計部 ＶＥＬ 

坪内 正克 横河電機㈱ マーケティング本部 ＶＥＳ 

 

【2013 年度メンバー】 

松田 節夫 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

曽我 行雄 ㈱フジタ 建設本部 ＣＶＳ 

井之川 英正 ㈱淺沼組 本社建築事業本部 ＶＥＬ 

仲  篤史 パシフィックコンサルタンツ㈱ ＶＥセンター ＣＶＳ 

中原  格 首都高速道路㈱ 保全・交通部 ＶＥＳ 

吉見 三郎 日本電子㈱ 医用機器本部 ＣＶＳ 

三好  修 ㈲オーエム建築コンサルタント ＶＥＬ 

井上  学 三菱重工業㈱ 調達総括部 ＶＥＬ 

小澤  肇 日立建機㈱ 開発本部ＶＥＣ推進部 ＶＥＬ 
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        ※活動期間：2008 年 6 月～2014 年 4 月 
 

回 開催日 主な内容 

１ 2008 年 6月 23 日 年度活動計画、ポーター賞を紹介、検討案提示 

２ 7 月 9日 ポーター賞の紹介と H19 年度受賞 ㈱良品計画の授賞理由の共有 

３ 9 月 17 日 H19 年度受賞 カイハラ㈱の授賞理由の共有 

４ 10 月 16 日 H19 年度受賞 マルホ㈱の授賞理由の共有 

５ 11 月 19 日 H18 年度受賞 ㈱日本電産の授賞理由の共有 

６ 2009 年 1月 21 日 H18 年度受賞 ブックオフ㈱、㈱ガリバーの授賞理由の共有 

７ 2 月 18 日 H20 年度受賞 オイシックス㈱、東海バネ工業㈱の授賞理由の共有 

８ 6 月 17 日 年度活動計画、部会活動内容の紹介 

９ 8 月 19 日 H17 年度受賞 大洋薬品工業㈱、㈱バンダイの授賞理由の共有 

活動システムマップについても、議論の幅が拡大した。 

10 9 月 21 日 ポーター賞におけるシステムマップとその他の図表などについて検討 

事業戦略と因果モデル －活動システム、戦略マップ、差別化システ

ム－をもとに検討

http://www.waseda.jp/prj-riim/2004_RIIM-WP-06.pdf 

H17 年度受賞 ㈱ベネッセコーポレーション、㈱堀場製作所の授賞理由

の共有 

11 10 月 18 日 「事業戦略と因果モデル」より、資源、活動、ターゲッティング・差

別化、追及する事業イメージの４つで活動システムマップの各活動の

区分分けを実施。 

12 12 月 16 日 各社の差別化システム図を検討 

13 2010 年 1月 20 日 H21 年度受賞 プロパティデータバンク㈱、㈱ポイント、㈱パークコー

ポレーション・青山フラワーマーケット事業の授賞理由の共有 

14 2 月 17 日 H21 年度受賞 ㈱ファーストリテイリング・ユニクロ事業の授賞理由の

共有、機能系統図と活動システムアップとの関係などを議論 

15 5 月 14 日 年度活動計画、部会活動内容の紹介、ポーター賞受賞企業インタビュ

ー放映 

16 6 月 16 日 H16 年度受賞 大同生命保険㈱、フェニックス電機㈱と H15 年度受賞 

㈱駿河銀行、㈱セブン－イレブン・ジャパン、トレンドマイクロ㈱、

㈱シマノ・バイシクルコンポ－ネンツ事業部の授賞理由の共有 

17 7 月 14 日 H14 年度受賞 アスクル㈱、武田薬品工業㈱と H13 年度授賞 マブチモ

ーター㈱、松井証券㈱、キャノン㈱レンズ事業部、HOYA㈱ビジョンケ

アカンパニーの授賞理由の共有。競争戦略論に関する調査検討 

18 8 月 18 日 「ＭＢＡ戦略講座【第１１講】競争戦略、企業戦略とトレードオフ」、

「ポーター提唱の「活動システムマップ」とは何か？」、「活動システ

ムマップの書き方」の紹介と意見交換、文字に注目した分析の紹介と

検討 

 

研 究 経 過 
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回 開催日 主な内容 

19 10 月 13 日 「競争戦略論Ⅰ」２章の紹介と意見交換、文字に注目した分析の検討、

矢印に注目した分析の検討 

20 11 月 17 日 活動システムマップの各活動に矢印が入ってくる本数で階層を作るこ

とにトライ 

21 12 月 15 日 ３次元の系統図と立体系統図の紹介と検討 

22 2011 年 1月 19 日 連関図に関する調査、検討。親和性に注目した分析の検討 

23 2 月 16 日 これまでの検討方法を確認し、今後のまとめ方について検討 

24 5 月 18 日 年度活動計画、部会活動内容の紹介 

25 6 月 8日 機能の制約条件について検討 

26 7 月 13 日 活動システムマップから目的－手段の体系図を作成できるかの検討 

27 8 月 17 日 H22 年度受賞 キリンビール㈱、㈱ぐるなびの授賞理由の共有 

28 10 月 5 日 H22 年度受賞 テルモ㈱の授賞理由の共有。活動システムマップから目

的－手段の体系図への展開検証 

29 11 月 16 日 活動システムマップから目的－手段の体系図への展開検証 

30 12 月 14 日 H23 年度授賞企業の紹介。活動システムマップから目的－手段の体系図

への展開検証 

31 2012 年 1月 18 日 優良企業の秘訣検討 

32 2 月 15 日 目的－手段の体系図から優良企業の秘訣を得る体系図作成の検討 

33 5 月 9日  年度活動計画、部会活動内容の紹介 

34 8 月 22 日 活動経緯の紹介と今年度活動計画（VE研究資料作成計画）立案 

35 9 月 18 日 活動報告書の作成検討 

36 10 月 17 日 活動報告書の作成検討、パターン分析検討 

37 11 月 14 日 活動報告書の作成検討 

38 12 月 13 日 活動報告書の作成検討 

39 2013 年 1月 16 日 活動報告書の作成検討、ポーター賞授賞式について大薗教授への挨拶 

40 2 月 13 日 活動報告書の作成検討 

41 3 月 13 日 活動報告書の作成検討、チェックリスト検討 

42 5 月 8日 活動報告書の作成検討 

43 6 月 12 日 活動報告書の作成検討、チェックリスト検討 

44 7 月 24 日 活動報告書の作成検討、優良企業となるための検討 

45 8 月 28 日 活動報告書の修正内容確認 

46 9 月 18 日 アジア大会 ＆ 全国大会 発表資料確認、体系図活用方法の議論 

47 11 月 13 日 活動報告書の修正内容確認 

48 12 月 11 日 活動報告書の修正内容確認 

49 2014 年 1月 15 日 活動報告書の修正内容確認 

50 2 月 12 日 印刷用原稿の確認 

51 3 月 19 日 印刷用原稿の確認 

52 4 月 16 日 印刷用原稿の確認 
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ポーター賞については、ポーター賞を主催している一橋大学大学院のポーター賞のサイト

(http://www.porterprize.org/)で色々な角度から紹介されているが、以下で概説する。 

この賞は、製品、プロセス、経営手法においてイノベーションを起こし、これを土台とし

て独自性ある戦略を実行し、その結果として業界において高い収益性を達成・維持している

企業を表彰するため、２００１年７月に創設された。賞の名前は競争戦略の第一人者であり、

長年にわたって日本企業に関心を寄せてきたハーバード大学のマイケル・Ｅ・ポーター教授

に由来している。 

戦略の本質は他者と違うことをすることである。したがって、ポーター賞では、製品やプ

ロセス、マネジメント手法におけるイノベーションを起こすことによって独自性のある価値

を提供し、その業界におけるユニークな方法で競争することを意図的に選択した企業や事業

を評価している。 

２００１年から２０１１年までに３７社（企業と事業部）が受賞している。受賞企業の一

覧を図表１に示す。また、審査基準は以下の通りとなっている。 

 

 第一次審査・審査基準 

  1. 各業界において優れた収益性を維持していること 

  2. 各業界において他社とは異なる独自性のある価値を提供していること 

  3. 戦略に一貫性があること 

  4. 戦略を支えるイノベーションが存在すること 

 

 第二次審査・審査基準 

  5. 資本の効率的な利用 

  6. 独自のバリューチェーン 

  7. トレードオフ 

  8. 活動間のフィット 

 

このように、審査は一次と二次から構成され、第一次審査は応募書類に基づいて行われ、

その結果、合計で１０ほどの企業と事業部が第二次審査に進むことができる。 

第二次審査では、戦略の独自性と優位性をより踏み込んで審査するため、新たな情報の提

出が求められる。また、書類では不足する情報を補うためインタビューが行われ、ポーター

賞受賞企業と事業部（１社以上、合計で４社まで）が選ばれる。 

審査項目８項目目の「活動間のフィット」には、本研究報告書の分析、検討の対象とした

活動システムマップが含まれる。活動システムマップの例を図表２に示す。 

この活動システムマップについて、このサイトでは、作成方法などの詳しい情報は載せて

いない。活動システムマップに関する資料は、５９頁に掲載している参考資料を参照いただ

きたい。 

 

１．ポーター賞について 
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No 表彰年度 単一/複数 企業名／事業名 

1 

２００１年度 

単一事業 
マブチモーター㈱ 

2 松井証券㈱ 

3 
複数事業 

キヤノン㈱ レンズ事業部 

4 HOYA㈱ 

5 

２００２年度 
単一事業 

アスクル㈱ 

6 武田薬品工業㈱ 

7 複数事業 オリックス㈱ 一般ファイナンス事業部 

8 

２００３年度 
単一事業 

スルガ銀行㈱ 

9 ㈱セブン－イレブン・ジャパン 

10 トレンドマイクロ㈱ 

11 複数事業 ㈱シマノ バイシクルコンポーネンツ事業部 

12 
２００４年度 単一事業 

大同生命㈱ 

13 フェニックス電機㈱ 

14 

２００５年度 

単一事業 
大洋薬品工業㈱ 

15 ㈱バンダイ 

16 
複数事業 

㈱ベネッセコーポレーション 教育グループ 

17 ㈱堀場製作所 エンジン計測システム機器事業 

18 

２００６年度 
単一事業 

㈱ガリバーインターナショナル 

19 ブックオフコーポレーション㈱ 

20 複数事業 日本電産㈱ 精密小型モータ事業 

21 

２００７年度 単一事業 

カイハラ㈱ 

22 マルホ㈱ 

23 ㈱優良計画 

24 

２００８年度 単一事業 

オイシックス㈱ 

25 東海バネ工業㈱ 

26 マニー㈱ 

27 

２００９年度 

単一事業 
プロパティデータバンク㈱ 

28 ㈱ポイント 

29 
複数事業 

㈱パーク・コーポレーション 青山フラワーマーケット事業 

30 ㈱ファーストリテイリング ユニクロ事業 

31 

２０１０年度 
単一事業 

キリンビール㈱ 

32 ㈱ぐるなび 

33 複数事業 テルモ㈱ 心臓血管カンパニー カテーテルグループ 

34 

２０１１年度 複数事業 

コマツ 建設機械・車両事業 

35 三菱レイヨン㈱ ＭＭＡ事業体 

36 ㈱Plan・Do・See ブライダル部門 

37 スター・マイカ㈱ 中古マンション事業 

図表１ ポーター賞受賞企業 



 

図表２

           出典：

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8 

 

表２ 活動システムマップ（ブックオフ）の例 

出典：http://www.porterprize.org/pastwinner/ 
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企業価値向上に向けた分析を行った流れを図表３に示す。以下では、この流れに従って内容を

説明し、実施方法を紹介する。 

 

 

図表３ 分析フロー図 

２．企業価値向上の分析とそのフロー 

P44 

P25、31 

P46 

P53 

P52 

 

本書本書本書本書のポイントのポイントのポイントのポイント    
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 本研究報告書では、以下のようなＶＥステップに沿って検討を行っている。 

ポーター賞の授賞理由書をもとに、各社１頁の要点リストを作成し、授賞理由書に添付される

活動システムマップから「目的－手段」の体系図を作成し、その結果として優良企業となるため

の秘訣を抽出するのが本研究の目的である。本研究報告書では、機能評価段階までの手順を図表

３の分析フローに基づいて解説する。優良企業となるための秘訣優良企業となるための秘訣優良企業となるための秘訣優良企業となるための秘訣の抽出の抽出の抽出の抽出はははは、、、、ＶＥ活動の機能評価ＶＥ活動の機能評価ＶＥ活動の機能評価ＶＥ活動の機能評価

の段階に相当する。の段階に相当する。の段階に相当する。の段階に相当する。その先に行うべき創造の段階は、各社で実施されたい。 

 以下に、本書の「目的－手段」の体系図を示す。 

 

 

  

本研究では、試行錯誤的に各種分析方法を試行しており、中断した分析方法も複数ある。従っ

て、本研究報告書では研究会メンバーが実際に検討を行った流れに沿って、実施した内容につい

て順を追って解説している。その一方で、本研究報告書の読者は、中断した分析方法には余り関

心はなく、インプット情報である活動システムマップからいかにして「目的－手段」の体系図を

作成するのかが主な関心事と考えられるので、ここでは、成功した手順を対応する本研究報告書

の章などを示し、さらには各手順の目的、やり方と留意点などを説明する。 

 

（１）ポーター賞受賞企業の授賞理由書の入手 【インプット情報】  

 まず、毎年発表される授賞理由書を入手する。詳細は２．１項を参照されたい。ポーター賞の

Web にアクセスすれば、その年に受賞した企業の新鮮な情報を入手することができる。留意点と

しては、ポーター賞の評価項目や評価方法を理解した上で、情報を活用することが必要である。 

 

（２）要点リストの作成 

 授賞理由の要点リストを作成する。詳細は２．２項を参照されたい。授賞理由書は、１社につ

き５～６頁程度記述されている。これだけの量の情報をメンバー全員が理解するためには、相当

な時間が必要である。授賞理由の共有化時間の短縮化のため、Ａ４用紙１枚にまとめることにし

た。ポーター賞の評価項目８項目について、評価委員会ではどのような点を評価したのかが記載

されているので、その要点を記述する。  

留意点としては、その企業の独自性のある活動は落とすことなく記述する必要がある。また、

全ての情報を書き出すのではなく、その企業のオリジナルな点を記述することに心がける。複数

の人でバラバラに記述するよりも、ある特定の人が継続的に記述した方が、書き方やまとめ方が

統一できて、受け手は理解しやすくなると思われる。 

F0F0F0F0
自社を優
良企業に
する

F1  F1  F1  F1  
優良企業の秘訣
を抽出し自社に
適用する

F1 1F1 1F1 1F1 1
ｼｽ ﾃﾑﾏｯ ﾌﾟを目
的－手段の体系
図に変換する

F1 2  F1 2  F1 2  F1 2  
ポーター賞の情
報から要点リス
トを作成する

F1 1F1 1F1 1F1 1
1111

ｼｽ ﾃﾑﾏｯ ﾌﾟの戦略
を機能表現する

F1 1F1 1F1 1F1 1
2222

機能変換する方
法を探す

F1 1F1 1F1 1F1 1
3333

目的－手段の体
系化できるかど
うかを評価する

A)はじめに　　B)機能定義／機能評価　C)代替案作成
　ﾎﾟｰﾀｰ賞とは　　　　　　 相対比較　　①創造

目的－手段の体系図を
使って優良企業の独自
戦略設計する方法・手
順を創造する
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（３）親和性を利用した活動システムマップの「目的－手段」の体系図への変換 

 成功した変換方式である親和性を利用する方法を説明する。詳細は２．４項を参照されたい。 

 目的は、活動システムマップを我々ＶＥｒ．が理解しやすい「目的－手段」の体系図へ変換す

る方法を示すことである。やり方は、手順１から７までのフローで説明する。 

 

 

 手順１ 活動システムマップの各活動をバラバラに切り出し、机などの上に並べる。 

 手順２ 机の上に並べたカードを全員で各々のカードの親和性を考えて並べ替える。この時の 

     留意点としては、並べ替えの際、原図である活動システムマップを見ないことである。 

 手順３ まとめられたグループに、グループを代表する親和カードを作成する。この段階では、 

まだ機能表現を意識する必要はない。 

 手順４ 原図に「まとめグループ」を表示し、原作者の意図を確認する。つまり、原図である 

     活動システムマップのコピーを用意し、手順３までに作成された親和図を見ながら、 

     原図のグループ化されたカードをカラーペンなどでマーク（囲んで）していく。一つ 

     のグループが活動システムマップ上で複数に分かれるようなことがあれば、原作者の 

     意図と相違している可能性が高い。留意点としては、この作業により活動システムマ 

     ップ作成者の意図を確認することが大切である。 

 手順５ 原作者との相違点が納得できれば、総意で修正する。留意点としては、メンバーの総 

     意で修正することである。総意で行わないと、その後の活動で、何らかの歪みを生じ 

     る可能性が高い。 

 手順６ 各カード（活動）を機能表現に変換する。単純に、「～を～する」と書き換えるだけ 

     でなく、原作者の意図と合っていることを確認する。 

 手順７ 機能表現化されたカードや親和カードをもとに「目的－手段」の体系図を作成する。 

上位・下位関係、独立・従属関係は明らかになっているので、対象企業の最上位機能 

を明らかにして体系図を作成する。対象企業の最上位機能は、各企業の授賞理由書の

サブタイトルが活用できる。もちろん、メンバーで議論して設定することもできる。 

 

（４）優良企業となるための秘訣の抽出 

 活動システムマップの「目的－手段」の体系図への変換方法について、７社の受賞企業でその

方法の検証を行った。作成した体系図をもとに、授賞理由書の情報を共有して体系図を見ること

で、その企業にとって重要な機能を抽出することができる。 

 

（５）創造 

 創造の段階では、３項に示した優良企業となるための検討手順を適用する。自社にとって重要

な機能を創造力を使って選択して、その重要な機能を自社の体質や環境などの中で適切に働くよ

う、創造力を活用する必要がある。 

 自社の体質や環境などに合わせた重要な機能を選択することに加え、実際にその機能が自社を

改善するために機能するよう、十分に創造力を働かせることが必要である。 
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２．１ インプット情報 
    

 ポーター賞を受賞した企業は、ポーター賞のサイトで審査項目８項目についての評価結果が各

社５～６頁の授賞理由として文章や数値などで掲載される。 

 この言語データを企業価値向上のための分析に活用するため、これをインプット情報とするこ

ととした。授賞理由の記事の例を図表４に示す。 
 

 

 

 

図表４ 授賞理由の例 

           出典：http://www.porterprize.org/pastwinner/ 
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２．２ 要点リスト 
    

[目的]：授賞理由書の内容を要約し検討メンバーが短時間で共通の理解に立てるようにする。 

[方法]：授賞理由書をもとに、その要点をＡ４ １枚にまとめる。 

[手順]：①要点をＡ４用紙１枚にまとめる。②要約内容をメンバーに説明し、お互いの情報を 

交換する。③議論により共通の理解を深める。 

[留意点]：要点リストだけでは情報が不足する場合には、適宜、授賞理由書にもどり内容を確認

すること。また、これ以降の検討において、各企業の活動戦略を確認することが必要になった場

合には、適宜、本要点リストに戻って内容を確認すること。 

 

要点リストの例を図表５に示す。図表６は活動システムマップの例である。 

 また、５９頁の６項（１）の「競争戦略論Ⅰ」の資料をもとに、ポーター賞では８つの評価項

目があるが、活動システムマップの作成方法については述べられていない。 

 

要点リストの項目は、第一次審査・審査基準、二次審査・審査基準の順番ではなく、授賞理由

書の項目で作成した。ちなみに、審査基準と要点リストの項目と関係は以下の通りとなっている。 

 

No 第一次審査・審査基準 要点リストの評価項目 

１ 各業界において優れた収益性を維持していること 収益性 

２ 各業界において他社とは異なる独自性のある価値を提供して

いること 

ユニークな価値提供 

３ 戦略に一貫性があること 戦略の一貫性 

４ 戦略を支えるイノベーションが存在すること 戦略を可能にしたイノベ

ーション 

 

No 第二次審査・審査基準 要点リストの評価項目 

５ 資本の効率的の利用 収益性 

６ 独自のバリューチェーン 独自のバリューチェーン 

７ トレードオフ トレードオフ（やらないこ

とを決めること） 

８ 活動間のフィット 活動間のフィット 

活動システムマップ 

 

 要点リストから要点項目分析により、優良企業のエッセンスを抽出することも考えられたが、

活動システムマップの文字情報量に比べて格段に多いため、文字情報量が比較的少ない活動シス

テムマップから分析を行うこととした。 



 

 

出典：http://www.porterprize.org/pastwinner/
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図表５ 要点リストの例 

図表６ 活動システムマップの例 

http://www.porterprize.org/pastwinner/ 
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２．３ 分析方法の検討と選定 
    

[目的]：企業価値向上の要点（活動システムマップの要点）を分析する方法・手順を決める。 

[方法]：考えられる分析方法を考え出し、順次試行する。 

[手順]：①分析方法を考案する。②分析方法を試行する。③分析方法を評価・選定する。 

[留意点]：・分析方法の留意点：可能性が少しでもあるものは試行してみる。 

・分析検討時の留意点：アイデアを阻む関所に入らないように注意する。 

                戦略を直接読み解くことはできないことを理解する。 

① 文字に注目した分析：活動システムマップに記された各活動（戦略）の文字に注目して、

機能表現に変換し、「目的－手段」の体系図にまとめる方法。 

② 矢印に注目した分析：各活動（戦略）間の、より目的的な活動を選定することで矢印の

向きを決定し、「目的－手段」の関係を明らかにする方法。 

③ 親和性に注目した方法：活動システムマップの各活動間の繋がりをいったん忘れて、各

活動の親和性からグループにまとめ、各グループを代表する親和カードを作り、各グル

ープの親和カードを上位目的として「目的－手段」の関係を体系図に表す方法。 

④ パターン分析による方法：活動システムマップをパターンに分類して、分析する方法。 

 

（１） 文字に注目した分析 

  図表６に示した活動システムマップから各活動の文字に注目して、各活動を機能表現に変換

した例を図表７と図表８に示した。図表６の色付けされた各活動は図表７、図表８でも同様に

色分けした。本分析を行ってみて、活動システムマップの各活動は、戦略実現のためのアイデ

アであり、単純に目的と手段の関係で整理できないため、この分析方法は中断することとした。 

ここで図表８の番号は、図表７の番号に対応する。この思考の流れをフロー図で示すと、次

のようになる。 

  

各活動システムマップの言葉に注目 

 ↓ 

その言葉は対応策（アイデア）である 

 ↓ 

アイデアであって機能でない 

 ↓ 

その目的を追求する必要がある 

 ↓ 

目的を追求しても研究会での創造事になってしまう。 

（その会社本来の目的と異なるかもしれない？） 

 ↓ 

これ以上、目的を考えても正しい結果とはならないのではないか？ 

 ↓ 

もっと別の方法があるかもしれない？ 

 ↓ 

矢印に注目することにした（次の分析方法を検討） 
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図表７ 文字に注目した分析方法 

 

 

図表８ 文字に注目した分析方法による目的手段の体系図 
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（２）矢印に注目した分析 

 活動システムマップに関する資料の調査を行う中で、活動システムマップの各活動間の繋が

りに矢印を使っているものが見つかった（５９頁参考文献および参考資料（２）参照）。これ

により、各活動間のより目的的な活動が判断できるよう、矢印を使って図示した。この例を図

表９に示す。ここでは大薗教授が例に使用されたマブチモーターのシステムマップを示す。 

 

 

図表９ 矢印に注目した分析の例 

 

（注）通常、機能系統図では各機能の間を線で結んでおり、矢印を使っていない。機能系統図

では、左側がより目的的な上位概念であることが明確であるが、活動システムマップで

は、どちらが上位概念であるか、図を見ただけでは判断できない。そこで、矢印を使っ

てどちらの活動が上位概念であるか判断できるようにするために矢印を活用した。 

 

 図表９をもとに、体系図にまとめてみた例を図表１０に示す。各活動同士が繋がりを持って

おり、各活動の繋がりを追っていくと堂々巡りになってしまい、どちらが上位概念であるか明

確にならないことが起きてしまった。そのため、活動システムマップを単純にＶＥ活動で扱う

機能系統図には表せないことが明らかになり、この分析方法も検討を中断することとした。 

ここで図表９の番号は、図表１０の番号に対応する。 

マブチモーターの分析
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図表１０ 矢印に注目して体系図にまとめた例（マブチモーターの例） 
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 次に、図表９でより目的的なものと

１１に示すように３次元で表現した

円柱状になっているものは、

できたものの、その戦略の要点を読み解くには複雑であったため

 

 

 

図表１１

 

 

それが、紙（平面）の上ではなく

この写真を図表１２に示した。

各々の活動には親和性があることがわかった。

立体的な３次元の体系図でも

に親和性があることを利用して

 

目的的 

戦略 

手段的 

戦略 

階 

 

 

層 

マブチモーターマブチモーターマブチモーターマブチモーター    

活動システムマップ体系図分析活動システムマップ体系図分析活動システムマップ体系図分析活動システムマップ体系図分析
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図表９でより目的的なものと、手段的なものといった階層があることに注目して

で表現した体系図を作成した。 

、２つの階層に共通する戦略を表す。各活動を階層に分けることは

その戦略の要点を読み解くには複雑であったため、次なる方法を検討した。

 

表１１ 各活動の階層を３次元で表した例 

紙（平面）の上ではなく、紙コップや糸を使って実際に作成した立体的モデルである。

この写真を図表１２に示した。実際に全体を見渡すことができ、この立体の体系図を見るうちに

各々の活動には親和性があることがわかった。 

立体的な３次元の体系図でも、そのままでは分析が容易にならないため、活動システムマップ

して、次に親和性に注目した方法への展開を図った。

活動システムマップ体系図分析活動システムマップ体系図分析活動システムマップ体系図分析活動システムマップ体系図分析 

手段的なものといった階層があることに注目して、図表

各活動を階層に分けることは

次なる方法を検討した。 

 

立体的モデルである。

この立体の体系図を見るうちに、

活動システムマップ

次に親和性に注目した方法への展開を図った。 
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図表１２ 紙コップと糸で作った３次元のモデル 

 

（３）親和性に注目した方法 

活動システムマップを見ている時は、線や矢印に気が取られ、グルーピングなどの発想がで

きなかったが、現物の立体的な体系図を見ることで、各活動の間に親和性があることに気が付

き、活動システムマップから「目的－手段」の体系図に変換することができるようになった。

具体的な変換方法については、次項で説明する。 
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２．４ 親和性を利用した“活動システムマップからの目的－手段の体系図”への変換 
    

[目的]：各活動間の親和性を利用して、活動システムマップから「目的－手段」の体系図へ変換

する方法を検討する。 

[方法]：各活動をバラバラにして親和性を抽出し、目的－手段の体系図を作成する。 

[手順]：①活動システム・マップをバラバラにして並べる。 

    ②親和図法を使ってカードを並び替え、グループを作る。 

    ③各グループ毎に、グループを代表する親和カード（グループに共通する活動をまと 

     めて表す表現を新たなカードに書く）を作る。 

④活動システムマップのコピーを用意し、手順③で作成した親和図をもとに、用意し 

た活動システムマップのコピーにグループ化された活動を線で囲う。 

⑤活動システムマップの作成者の意図との違いが納得できれば、メンバー全員の総意で 

カードの位置、グループ分けを見直す。 

⑥各活動を表す表現を機能表現に変換する。 

⑦変換された機能表現をもとに、「目的－手段」の体系図にまとめる。 

[留意点]：「親和性を利用する」とは、同じような目的の活動を集めることをいう。ここでは、

ブックオフコーポレーション㈱の活動システムマップを使って変換方法を説明する。 

手順① 活動システムマップの各活動をバラバラにして並べる。即ち、活動システムマップ 

をコピーしたものをハサミで切り各活動をカード化する。この時の作業イメージを 

図表１３に示す。

 
図表１３ 手順①の作業イメージ 

手順１　活動システム・マップをバラバラにして並べる

きれい・汚いのみ
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マーケティング

単店舗で仕入れ

から販売まで完結
する仕組

人を育てた人を最

も高く評価する

目利きを必要とし

ない簡便な運営ｽ

ﾀｲﾙ

ﾊﾟｰﾄ／ｱﾙﾊﾞｲﾄ ｽ

ﾀｯﾌの高いモチ

ベーション

仕入れに対する貧

欲な姿勢

「出し切り」「ところ

てん」による売り切

互いに支えあう

チームワーク

シーズンラベルによ

る在庫の鮮度管理

「計画達成のための

４か条」の実践（会

社・店舗の経営数

値を共有）

ﾊﾟｰﾄ／ｱﾙﾊﾞｲﾄ ｽﾀｯﾌ

の評価精度としてｷｬ

ﾘｱﾊﾟｽﾌﾟﾗﾝを導入

ﾋﾞﾙﾄｲﾝ・ﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲ

ｼﾞﾝｸﾞ

成果主義の排除



 

手順② 親和図法を使ってカードを並び替え

マップは見ないようにする。

されないようにする

する。即ち、メンバーの総意で行うようにする。

に示す。各企業の各活動間の繋がり

意が何より必要である

 

手順③ グループ毎に、グループを代表する親和カード（グループに共通する活動をまと

めて表す表現を新たなカードに書く）を作る。この時の作業イメージを

示す。 

図

 

手順④ 活動システムマップのコピーを用意し

た活動システムマップのコピーにグループ化された活動を線で囲う。活動システム

マップのカードをもとに作った親和図と

図を確認する。この時の作業イメージを図
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親和図法を使ってカードを並び替え、グループを作る。この時、

マップは見ないようにする。その目的は、元の活動システムマップにある線に惑わ

ようにするためである。また、カードの並び替えは、メンバー全員で実施

メンバーの総意で行うようにする。この時の作業イメージを図

各活動間の繋がりをより正確に理解するためには

必要である。 

グループを代表する親和カード（グループに共通する活動をまと

めて表す表現を新たなカードに書く）を作る。この時の作業イメージを

図表１４ 手順②③の作業イメージ 

活動システムマップのコピーを用意し、手順③で作成した親和図を

た活動システムマップのコピーにグループ化された活動を線で囲う。活動システム

マップのカードをもとに作った親和図と、元々の活動システムマップの

図を確認する。この時の作業イメージを図表１５に示す。 

、元の活動システム 

元の活動システムマップにある線に惑わ 

メンバー全員で実施 

この時の作業イメージを図表１４ 

をより正確に理解するためには、メンバーの総 

グループを代表する親和カード（グループに共通する活動をまと     

めて表す表現を新たなカードに書く）を作る。この時の作業イメージを図表１４に 

 

手順③で作成した親和図をもとに、用意し 

た活動システムマップのコピーにグループ化された活動を線で囲う。活動システム 

元々の活動システムマップの作成者の意 



 

手順⑤ 作成者の意図をもとに、グループ分けを確認する。この時の作業イメージを図表１６

に示す。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

手順４　原図に「まとめグループ」を表示し，原作者の意図を確認する。

モチベーション維持・向上
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図表１５ 手順④の作業イメージ 

作成者の意図をもとに、グループ分けを確認する。この時の作業イメージを図表１６

図表１６ 手順⑤の作業イメージ 

手順４　原図に「まとめグループ」を表示し，原作者の意図を確認する。

モチベーション維持・向上

職場風土

仕組み

ルール

 

作成者の意図をもとに、グループ分けを確認する。この時の作業イメージを図表１６ 

仕組み

ルール



 

手順⑥ 各活動を表す表現を機能表現に変換する。

変える。単純に機能表現に置き

適切な機能表現を検討し表現を見直す。

この時、カードに色のついた活動は上位概念のとして位置づけ

活動は下位に位置づけた。

 

手順⑦ 変換された機能表現をもとに

イメージを図表１７

 

図

（親和性を利用した“活動システムマップからの目的－手段の体系図”への変換

 この手順で作成したものをまとめたものが図表１８である。

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表１８

手順６　各項目を機能表現に変換する。
手順７　目的・手段の体系図を作成する。

普通の本の中
古市場を創造
する

企業風土を醸成する

計画達成のための運営
スタイルを確立する
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各活動を表す表現を機能表現に変換する。即ち、「～を～する」という表現に

。単純に機能表現に置き換えられない場合には、その目的や意図を確認して

適切な機能表現を検討し表現を見直す。この時の作業イメージを図

カードに色のついた活動は上位概念のとして位置づけ、

活動は下位に位置づけた。 

変換された機能表現をもとに、「目的－手段」の体系図にまとめる。この時の作業

７に示す。 

図表１７ 手順⑥⑦の作業イメージ 

親和性を利用した“活動システムマップからの目的－手段の体系図”への変換

 

この手順で作成したものをまとめたものが図表１８である。 

図表１８ これまで作成した図表のまとめ 

 

 

 

 

 

 

手順６　各項目を機能表現に変換する。
手順７　目的・手段の体系図を作成する。

モチベーションの維
持・向上を図る

職場風土を醸成する

しくみを確立する

トップマネジメント主催のパート／アルバイト
海外で研修を行う

パート／アルバイトスタッフの評価制度として
キャリアパスプランを導入する

パート／アルバイトスタッフに正社員登用の
門戸を開放する

人を育てた人を最も高く評価する文化を作る

成果主義を排除する

「計画達成のための４か条」を実践する
（会社・店舗の経営数値を共有）

シーズンラベルによる在庫の鮮度を管理する

きれい・汚いのみで価値を判定する

仕入に特化したマーケティングを行う

ビルトイン・マーチャンダイジングを行う

単店舗で仕入から販売までを完結する

ルールを決める

パート／アルバイト
スタッフの高いモチ
ベーションを維持する

互いに支えあうチーム
ワークを醸成する

目利きを必要としない
簡便な運営スタイルを
構築する

仕入に対する貪欲な
姿勢を保つ

「出し切り」「ところ
てん」による売り切り
を行う

「～を～する」という表現に置き 

その目的や意図を確認して、 

この時の作業イメージを図表１７に示す。 

、色がついていない 

の体系図にまとめる。この時の作業 

 

親和性を利用した“活動システムマップからの目的－手段の体系図”への変換） 

トップマネジメント主催のパート／アルバイト

パート／アルバイトスタッフの評価制度として
キャリアパスプランを導入する

パート／アルバイトスタッフに正社員登用の

人を育てた人を最も高く評価する文化を作る

成果主義を排除する

「計画達成のための４か条」を実践する
（会社・店舗の経営数値を共有）

シーズンラベルによる在庫の鮮度を管理する

きれい・汚いのみで価値を判定する

仕入に特化したマーケティングを行う

ビルトイン・マーチャンダイジングを行う

単店舗で仕入から販売までを完結する
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この手順を使い、活動システムマップから「目的－手段」の体系図に変換した例を図表１９か

ら図表２４に示す。これまでに変換を実施した企業は次の７社である。この７社のうち本項で紹

介したブックオフコーポレーションを除く６社について、実際に作成した図表を次項で紹介する。 

 

（１） ブックオフコーポレーション 

（２） ＨＯＹＡ 

（３） オイシックス 

（４） 東海バネ工業 

（５） マニー 

（６） パーク・コーポレーション 青山フラワーマーケット事業 

（７） ファーストリテイリング ユニクロ事業 

 

 

 図表１７や図表１９から図表２４のように、各社の活動システムマップから親和性を利用して

「目的－手段」の体系図に変換することができた。これにより、毎年表彰される日本の優良企業

の活動システムマップから、我々ＶＥｒ．は受賞理由が発表されると即座に、「目的－手段」の

体系図に変換して、その企業の優良足らしめた活動（戦略）間の繋がりを容易に理解するための

手段を得ることができたと言える。「目的－手段」の体系図に変換できたことにより、これを応

用した色々な活用方法に展開できる。これらの応用方法については後述する。  
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２．５ 各社の親和性を利用した分析結果 
    

（１）ＨＯＹＡの親和性を利用した分析結果 

 ＨＯＹＡの活動システムマップから連関図にしたものを図表１９－１に示す。 

 

図表１９－１ 本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ） 

 

  親和図法により、組み直しを行ったものを図表１９－２に示す。 

 

図表１９－２ 本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ） 



 

原図に「まとめグループ」を表示して

図表１９－３ 

図表１９－４は、原作者の意図を確認し

総意として変更した例である。

 

図表１９－４ 

32 

原図に「まとめグループ」を表示して、原作者の意図を確認したものを図表１９

 本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ）

 

原作者の意図を確認し、２つのカードの相違点をメンバーが納得した上で

して変更した例である。 

 本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ）

を図表１９－３に示す。 

 

本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ） 

相違点をメンバーが納得した上で、

 

本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ） 
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 親和カードを利用して、目的－手段の体系図に表したものを図表１９－５に示す。 

 

 

図表１９－５ 本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ） 

 

分析の結果をまとめたものを図表１９－６に示す。 

 

 

図表１９－６ 本手順を活用した体系図への変換例（ＨＯＹＡ） 

 

 

 

 

高付加価
値・カスタマ
イゼーション
戦略を実現す
る

高屈折プラスチック素材を開発する

自社独自開発製品を導入する

日本化学メーカー技術を活用する

日本国内デファクトスタンダードを強化する

国内から海外へ生産を移転する

海外工場集中生産でコストをダウンする

日本で確立した生産システムを移転する

日本で確立した直販システムを移転する

インタラクティブｺﾐ ｭﾆｹｰ ｼｮﾝを確立する

価格を維持する

ＢＲＡＮＤイメージを構築する

マーケティングノウハウを開発する

ﾏｰｹﾃｨﾝ ｸﾞﾉｳ ﾊｳを持つ人材を育成する

流通ﾈｯﾄﾜｰｸを確立する

技術開発を行う

事業を海外展開する

流通ﾈｯﾄﾜｰｸを確立する

独自ＩＴネットワーク
を確立する

生産方式を確立する

市場を確立する

ハイテク特注工場を建設する

海外ネットワークとの連携を確立する

確実なデリバリーを保証する

小売販売加工業務を支援する
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（２）オイシックスの親和性を利用した分析結果 

 各グループに親和カード設定したものを図表２０－１に示す。 

 

 

図表２０－１ 本手順を活用した体系図への変換例（オイシックス） 
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 原図に「まとめグループ」を表示し、原作者の意図を確認したものを図表２０－２に示す。 

 

図表２０－２ 本手順を活用した体系図への変換例（オイシックス） 

 

  親和カードを利用して、目的－手段の体系図に表したものを図表２０－３に示す。 

 

図表２０－３ 本手順を活用した体系図への変換例（オイシックス） 

安全な食品に
特化した小売
り品質で提供

１品から選べ、自由に受取れる利便性

美味しさを重視

伝統野菜などの希少品目の取り扱い

農家・オブザイヤー

顧客の声を生産者にフィードバック

受注後に収穫するビジネスモデル

需給量の調整

インターネットチャンネルに特化

ふぞろい野菜を安く提供

嗜好に沿った商品のレコメンド

小さなカスタマーサポート組織

ものづくり体験制度

安心・安全な食品を取り扱う信頼

食品監査委員会

We bやメールでの情報開示

独自の厳しい安全基準

生産に踏み込まない

Myセットによる買い物時間の短縮

おいしい食品の提供を
追及する

顧客とWi n-Wi n関係を
作る

顧客へ付加価値を提供
する

食品の安全を確保する
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（３）東海バネの親和性を利用した分析結果 

 各グループに親和カード設定したものを図表２１－１に示す。 

 

図表２１－１ 本手順を活用した体系図への変換例（東海バネ） 

 

原図に「まとめグループ」を表示し、原作者の意図を確認したものを図表２１－２に示す。 

 

図表２１－２ 本手順を活用した体系図への変換例（東海バネ） 
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  親和カードを利用して、目的－手段の体系図に表したものを図表２１－３に示す。 

 

 

図表２１－３ 本手順を活用した体系図への変換例（東海バネ） 

 

（４）マニーの親和性を利用した分析結果 

  各グループに親和カード設定した図を図表２２－１に示す。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表２２－１ 本手順を活用した体系図への変換例（マニー） 

多品種微量生
産に特化した
製品をつくる

種類豊富な材料在庫

製造負荷のＩＴ管理

日常的な研究開発

設計・製造ノウハウのデータベース化

製造技能育成プログラム

ネゴを行わない材料購買

顧客や発注量によって値引きを行ない

個人能力向上に重点を置いた人材の
絶対評価

従業員への高い報酬

機能別営業体制

顧客情報のデータベース化

インターネットでの技術情報開示

インターネットでの受注

従業員への経営情報開示

従業員の高い持ち株比率

確実な納期設定とその厳守

できない納期では受けない

問い合わせへのスピード対応

効率的な生産システム
をつくる

高品質な製品をつくる
仕組みを構築する

クリーンでフェアーで
オープンな経営をする

従業員の満足する経営
をする

顧客の要求に対応でき
る営業ｼｽ ﾃﾑをつくる

タイムリーな商品を
提供する

多品種微量に完全対応
の生産システム

高品質で信頼性の高い
製品

Ｃｌｅａｒ・Ｆａｉｒ
・Ｏｐｅｎな経営

従業員満足経営

多品種微量のオーダー
メイドに特化した営業

顧客の欲しい時に
欲しい量を提供
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原図に「まとめグループ」を表示し、原作者の意図を確認したものを図表２２－２に示す。 

 

 

図表２２－２ 本手順を活用した体系図への変換例（マニー） 
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  親和カードを利用して、目的－手段の体系図に表したものを図表２２－３に示す。 

 

 

 

図表２２－３ 本手順を活用した体系図への変換例（マニー） 

 

 

 

ステンレス線
材を素材とす
る小物医療用
消耗品に特化

世界一の品質のみを
開発する

世界一の品質を支え
る組織風土を作る

世界一の品質を販売
する

世界一の品質を生産
する

「世界一の品質」
しか開発しない

「世界一の品質」を
支えるインフラを
構築する

「世界一の品質」
しか販売しない

「世界一の品質」
しか生産しない

製品戦略・マーケティ
ング戦略を確立する

例外なき製品戦略　①医療機器②永い
製品寿命③微細④ディスポ⑤ﾆｯﾁ市場

部門（製品）毎の開発体制＝製品・
品質に精通した開発部隊

医師・歯科医師の囲い込み　製品の
共同開発

「開発朝礼」開発・生産・営業の
知恵の融合

「世界一か否か」会議　客観的検証
データで「世界一か否か」を常に
チェック・管理

人事評価項目には常に「世界一の
品質」が含まれる

役職員全員の背に”The  Bes t
Qu alit y in  the  Wor ld、to  the
World”

代理店は「品質の理解」「品質への
共感」の基準で選抜

製品・品質を語れる者だけが販売を
行う

品質・顧客情報の共有を可能とする
ｺﾐ ｭﾆｹｰ ｼｮﾝの仕掛けを最大限に活用

ベトナム・ミャンマー・ラオスでの
生産拠点展開

固有技術の蓄積囲い込み

人間の五感による品質確保「全品
目視検査」

マーケティングは展示会・学会誌・
専門誌・業界紙に特化

部門（製品）毎のマーケリング体制＝
製品・品質に精通した営業部隊

日本語によるグローバル展開
「品質」がキーワード

加工機械、試験・計測機器の自社開発

外部技術の取入れ・連携による技術
の高度化

例外なきマーケティング戦略　付加
価値で売る　価格競争はしない

日本でだけは医師・歯科医師への直接
コンタクトを例外的・戦略的に実施

より攻撃的で嫌がられる特許戦略
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（５）青山フラワーの親和性を利用した分析結果 

  各グループに親和カード設定したものを図表２３－１に示す。 

 

図表２３－１ 本手順を活用した体系図への変換例（青山フラワー） 

 

 原図に「まとめグループ」を表示し、原作者の意図を確認したものを図表２３－２に示す。 

 

 

図表２３－２ 本手順を活用した体系図への変換例（青山フラワー） 
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  親和カードを利用して、目的－手段の体系図に表したものを図表２３－３に示す。 

 

図表２３－３ 本手順を活用した体系図への変換例（青山フラワー） 

 

（６）ユニクロの親和性を利用した分析結果 

  各グループに親和カード設定したものを図表２４－１に示す。 

 

図表２４－１ 本手順を活用した体系図への変換例（ユニクロ） 

個人客の日常
の花に特化

本社や店での教育（帳礼）

花を大事に扱う物流会社の外注

ライフスタイルブーケ

日持ちが良い花

ナイフ・ナイフクリーナーを販売

お客様が選ぶ

低い出店コスト

宣伝広告をしない

キーパーを置かない

人通りが多いところへの出店

お客様が選ぶ

気持ちのいい接客

低い破棄率

高い商品回転率

日報（原価率）サービス原価

低い人件費率

手頃な価格を実現する

働きがいのある職場を
つくる

店舗のコストを低減
する

ブランドイメージを
向上する

個人客のﾗｲﾌ ｽﾀｲﾙを
つくる商品を提供する

Ｐｒｉｖａｔｅ＆
Ｄａｉｌｙな時間と
空間を売る

店のﾊﾞｯ ｸﾔｰﾄ ﾞの作業

生産者との交流（産地
見学会など）

拾礼で現場から日々
改善

店舗への権限委譲

オープンな店舗

繊細なイメージ

商品開発・店舗ﾃﾞｻﾞｲﾝ
を内製化

手頃な価格
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 原図に「まとめグループ」を表示し、原作者の意図を確認したものを図表２４－２に示す。 

 

 

図表２４－２ 本手順を活用した体系図への変換例（ユニクロ） 

  

   

 親和カードを利用して、目的－手段の体系図に表したものを図表２４－３に示す。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表２４－３ 本手順を活用した体系図への変換例（ユニクロ） 

 

 

 

 

ベーシッ
ク・カジュア
ル衣料を低価
格、高品質で
提供

企業力を高める

企業イメージを高める

経営意識を持たせる

生産を確保する

素材メーカ一体となった協業による素材開発技術を活用する

良い商品をつくる

良い商品を売る

良い情報を提供する

商品を企画する

販売を促進する

ﾌｧｯｼｮﾝ性のあるﾍﾞー ｼｯｸ
ｶｼ ｭ゙ｱﾙに特化

グローバルワン・全員
経営の実現

世界中の才能、優秀な
技術との協業

少品種大量生産による
高品質・低価格

付加価値や情報価値の
発信を行うﾏー ｹﾃｨﾝｸﾞ

顧客潜在ニーズを顕在化
した商品開発

店長・現場の意見を経営判断に生かす

クリエイティブな情報発信による、先進性、
ブランドイメージ向上

絞り込んだ工場とバーチャルカンパニー化
した生産体制構築

テレビ、ｗｅｂ、新聞、広報など連動した
情報発信、販促活動

商品説明POP、VMDなど売場での情報発信

毎年の商品の進化（素材、機能性、ファッ
ション性など完成度アップ）
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２．６ パターン分析 
    

[目的]：活動システムマップをパターン化することにより、優良企業のエッセンスを読み解く方

法を確立する。 

[方法]：見た目のパターンから優良企業のエッセンスを読み解く方法を検討する。 

[手順]：発表された活動システムマップからパターンに分類する。 

[留意点]：当初のシステムマップの線の太さ、活動の重要性を尊重する。  

  

実際に実施したパターン化の例を図表２５に示す。 

優良企業エッセンスを読み解くところまでには至っていない。今後の検討に期待されている。 

 

 

図表２５ パターン分析の一例 
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２．７ 各企業の目的－手段の体系図から優良企業の秘訣を得る体系図の作成方法 
    

[目的]：各授賞企業の目的－手段の体系図から優良企業の秘訣を得るための体系図を作成する。 

[方法]：以下に示す４つの手順で作成する。 

[手順]：①各社の目的－手段の体系図から最上位機能と親和カードをラベル化する 

②最上位機能と親和カードから親和性によりグループ化する。 

③得られた各グループに新たな親和カードを設定し、さらに機能表現に変換する。 

④追加した親和カードを加えて、目的－手段の体系図を作成する。 

[留意点]：メンバーの共通の理解のもとに作業を行う。 

 

得られた体系図から、優良企業となるための秘訣を分析する方法は、次の４つの手順で構成さ

れる。その手順の作業内容を以下に説明する。 

 

手順① 各社の最上位機能と親和カード（目的－手段の体系図への変換で設定した親和カード、 

以下、各社の体系図への変換作業で設定した親和カードと呼ぶ。）をラベル化する。 

カードに書き写すか、印刷したものをカードに切り出す。 

 

実際に体系図を作成してみた結果を図表２７に示す。 

これは、活動システムマップの各活動までを検討の対象とするとカードの数が多く、優良企業

の秘訣をまとめるための親和図を作成することが難しくなるため、各企業の最上位機能と各社の

体系図への変換作業で設定した親和カードのみを使うことにした。     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表２６ 部会活動時の風景 
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 図表２７ 手順①の作業イメージ 
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 手順② 各企業の最上位機能と各社の体系図への変換作業で設定した親和カードを使って、親 

     和性をもとにグループ化する。この時の作業イメージを図表２８に示す。 

 手順③ 手順②で得られた各グループに新たな親和カードを設定し、さらに機能表現に変換す 

る。この時の作業イメージを図表２９に示す。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表２８ 手順②③の作業イメージ 

 

手順④ 追加した親和カードを加えて、「目的－手段」の体系図を作成する。 

    この時の作業イメージを図表２８に示す。 
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図表２９ 手順④の作業イメージ 
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２．８ 目的－手段の体系図および優良企業の秘訣の体系図から得られるその他の効果 
    

[目的]：優良企業の活動システムマップおよび優良企業の体系図から得られる効能を紹介する。 

[方法]：部会メンバーと検討した結果を紹介する。 

[手順]：優良企業の活動システムマップおよび優良企業の体系図から得られる効能について自由

討議を行い、その結果を以下に記す。 

[留意点]：期待できる効果を自由な発想で紹介し合い、その結果をまとめる。 

 

 優良企業の活動システムマップおよび優良企業の体系図からは、この他にも効果が期待できる。 

 ①優良企業の最近のトレンドやある年の傾向、数年間の傾向などの分析に活用できる。 

  ・ポーター賞の授賞理由は、受賞年度に明らかにされるため、その新しいデータを使って、 

分析することができることが、他の優良企業分析とは異なる特徴である。 

 ②業種による優良企業の傾向の分析が行える。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表３０ 部会活動時の風景 
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以上により、活動システムマップから

なり、ポーター賞授賞企業のうち

体系図に変換するという検討により、活動システムマップでは見えにくかった優良企業の

機能が非常に見えやすくなることが

 その結果、我々検討グループでは、体系図の

めの重要な機能があり、その機能が他と比べて特徴があり、優良企業足らしめていることが

った。企業活動を行っていくうえで重点となる機能と言ってもよい。

導きだされたことは、優良企業であるための重要な機能は１

はなく、最下位レベルの比較的下位レベルにあるということだった。

すなわち、優良企業になる優良企業になる優良企業になる優良企業になるためためためため

戦術レベルが非常に重要であるという戦術レベルが非常に重要であるという戦術レベルが非常に重要であるという戦術レベルが非常に重要であるという

し、その最下位レベルに他社と違う意外性のある戦術を織り込めば、優良企業になる可能性が高

くなることを意味する。 

 

 各企業の重要な機能の抽出した

活動システムマップを、そしてその右側には

点となる機能（活動）を、そのカードの

認しながら、体系図を見ることで、その企業にとって重要な機能を容易に抽出することが

その体系図から、各社には、その重点となる機能が最下位の機能（

度あることがわかる。 

 

図表３１ HOYA の活動システムマップと目的－手段の体系図の比較

 

ここで注意しなければならないポイントは、それらの重点機能は、他の機能との関連性

全体系統の中でのバランスの上

３．優良企業になるためには
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活動システムマップから「目的－手段」の体系図に変換すること

うち７社で、その変換方法の検証を行った。この

体系図に変換するという検討により、活動システムマップでは見えにくかった優良企業の

が非常に見えやすくなることがわかった。 

の結果、我々検討グループでは、体系図の最下位の機能には、その企業が優良企業であるた

があり、その機能が他と比べて特徴があり、優良企業足らしめていることが

企業活動を行っていくうえで重点となる機能と言ってもよい。７社の検討から帰納法的に

導きだされたことは、優良企業であるための重要な機能は１、２次レベルの上位機能にあるので

の比較的下位レベルにあるということだった。 

ためためためためには、１、には、１、には、１、には、１、２次の上位機能の持つ戦略レベルよりは下位機能の２次の上位機能の持つ戦略レベルよりは下位機能の２次の上位機能の持つ戦略レベルよりは下位機能の２次の上位機能の持つ戦略レベルよりは下位機能の

戦術レベルが非常に重要であるという戦術レベルが非常に重要であるという戦術レベルが非常に重要であるという戦術レベルが非常に重要であるということことことことである。である。である。である。これは、自社の事業戦略の機能系統図を作成

に他社と違う意外性のある戦術を織り込めば、優良企業になる可能性が高

各企業の重要な機能の抽出した検討結果を図表３１に示した。この図表では

を、そしてその右側には変換した体系図を示した。この中にはその企業の重

、そのカードの色を変えて示した。何人かのメンバーと授賞理由書を確

認しながら、体系図を見ることで、その企業にとって重要な機能を容易に抽出することが

その体系図から、各社には、その重点となる機能が最下位の機能（最下位レベル
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企業を取り巻く環境や企業の歴史、経緯などから生まれてきたものであるので、それらの機能だ

けをそのまま真似ても、必ずしも優良な企業になれる訳ではないという点である。 

すなわち、時代背景、事業環境に適合した特徴のある機能を持つことが、優良企業になるため

に必要であるということである。 

以上により、今回の検討結果を使った自社を優良企業にするための方法を以下に提案する。 

    

 

 

図表３２ 自社を優良企業にするための方法 

 

 

（１） まず、現在の自社の事業戦略を「目的－手段」の体系図に表す。（図表３１を参考に）。 

（２） 次に、最下位レベルに同業他社と違った特徴のある機能が存在するかどうかを確認す

る。 

（３） もし、特徴のある機能がなければ、業界の中で非常に厳しい競争環境下に強いられ、

企業存続上、厳しい状況であることを認識する。 

（４） （３）項の状況打破のため、優良企業の最下位レベルの機能の中からいくつかの機能

を選択し、それを思考の原点にして、自社の最下位レベルに特徴のある機能を組み込

むべく、アイデア発想する。ここでは、異業種の機能を思考の原点にした方が同業種

の中では特徴的な機能(戦術)になる可能性が高いと考えられる。さらに、本研究資料

に示した７社以外の授賞企業についても、その活動システムマップを「目的－手段」

の体系図化することにより、最下位レベルの機能の例が増え、選択の幅や例が増える。 

（５） もし、（２）項での機能確認後、他社と違った機能が存在するなら、それを強める機能

を検討するか、または、（３）（４）項での検討を同様に行い、次期戦術を検討する。 

（６） 上記検討を容易にするために、今回の検討対象７社についての最下位レベルの機能を

チェックできるように、最下位の機能の右側に自由記述欄を設けたものを準備してお

くとその後の活動に活用できる。 

 

次頁に今回検討した７社の総評を記載する。各社の活動システムマップに示される基本戦略と

ともに、体系図の最下位レベルの戦術が競争優位に導いていることを念頭において総評を読めば、

より深く、その企業を知ることができる。 
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戦 術 戦 略 



 

(1) ブックオフコーポレーション

在庫回転率を高くすることに重点をおいて、目利きを必要としない仕組みや他の企業とは異

なる人事制度などを採用して企業の仕組みを作った。

(2) ＨＯＹＡ 

ＨＯＹＡの取った戦略は、高負荷価値、カスタマイゼーション製品を低価格で提供するため

に、生産拠点を国内から海外に集中させコストダウンを図

 (3) オイシックス 

生産には参加せずに、おいしいものを見つけ、インターネットを活用して、倉庫レスで間接

費を低減して最大の価値を提供する仕組みを作ったことである。

(4) 東海バネ工業 

  ばねの多品種微量受注生産という他の企業はあまり狙わない分野に参入し、それを実現する

ために、守れる納期であれば少量でもスピーディーに対応するための仕組みを作った。

(5) マニー 

  東海バネが納期であればマニーは品質を狙った。特許を持つ線材で各分野の技術を高め、生

 産技術、加工機械などにおいても高い技術を保有し、世界一の品質を提供する仕組みを作った。

(6) パーク・コーポレーション

  これまでの高級、高額な花ではなく、普段使いの花を手ごろな価格で季節

 組みを作った。そこには、低い廃棄率と高い商品回転率がある。

(7) ファーストリテイリング 

薄利多売を目的に、男女、年齢層を問わない製品や低価格でありながらも、商品の生産体制、

 商品の進化、服の素材の良さでも売れる仕組みに貢献している。

 

これまでの検討の結果、活動システムマップは、優良企業活動システムマップは、優良企業活動システムマップは、優良企業活動システムマップは、優良企業

結果図であり、一方、結果図であり、一方、結果図であり、一方、結果図であり、一方、「「「「目的－手段目的－手段目的－手段目的－手段

きる。このことを図表３３にイメージ図として
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ブックオフコーポレーション 

在庫回転率を高くすることに重点をおいて、目利きを必要としない仕組みや他の企業とは異

なる人事制度などを採用して企業の仕組みを作った。 

、高負荷価値、カスタマイゼーション製品を低価格で提供するため

に、生産拠点を国内から海外に集中させコストダウンを図ったことである。

生産には参加せずに、おいしいものを見つけ、インターネットを活用して、倉庫レスで間接

費を低減して最大の価値を提供する仕組みを作ったことである。 

ばねの多品種微量受注生産という他の企業はあまり狙わない分野に参入し、それを実現する

ために、守れる納期であれば少量でもスピーディーに対応するための仕組みを作った。

東海バネが納期であればマニーは品質を狙った。特許を持つ線材で各分野の技術を高め、生

産技術、加工機械などにおいても高い技術を保有し、世界一の品質を提供する仕組みを作った。

コーポレーション 青山フラワーマーケット事業 

これまでの高級、高額な花ではなく、普段使いの花を手ごろな価格で季節

組みを作った。そこには、低い廃棄率と高い商品回転率がある。 

 ユニクロ事業 

薄利多売を目的に、男女、年齢層を問わない製品や低価格でありながらも、商品の生産体制、

商品の進化、服の素材の良さでも売れる仕組みに貢献している。 

活動システムマップは、優良企業活動システムマップは、優良企業活動システムマップは、優良企業活動システムマップは、優良企業をををを優良企業足らしめた要因を表した優良企業足らしめた要因を表した優良企業足らしめた要因を表した優良企業足らしめた要因を表した

目的－手段目的－手段目的－手段目的－手段」」」」の体系図は、優良企業となるための設計図の体系図は、優良企業となるための設計図の体系図は、優良企業となるための設計図の体系図は、優良企業となるための設計図

イメージ図として示した。 

図表３３ 結果図と設計図 

在庫回転率を高くすることに重点をおいて、目利きを必要としない仕組みや他の企業とは異

、高負荷価値、カスタマイゼーション製品を低価格で提供するため

ことである。 

生産には参加せずに、おいしいものを見つけ、インターネットを活用して、倉庫レスで間接

ばねの多品種微量受注生産という他の企業はあまり狙わない分野に参入し、それを実現する

ために、守れる納期であれば少量でもスピーディーに対応するための仕組みを作った。 

東海バネが納期であればマニーは品質を狙った。特許を持つ線材で各分野の技術を高め、生 

産技術、加工機械などにおいても高い技術を保有し、世界一の品質を提供する仕組みを作った。 

これまでの高級、高額な花ではなく、普段使いの花を手ごろな価格で季節ごとに提供する仕 

薄利多売を目的に、男女、年齢層を問わない製品や低価格でありながらも、商品の生産体制、 

優良企業足らしめた要因を表した優良企業足らしめた要因を表した優良企業足らしめた要因を表した優良企業足らしめた要因を表した

の体系図は、優良企業となるための設計図の体系図は、優良企業となるための設計図の体系図は、優良企業となるための設計図の体系図は、優良企業となるための設計図と見ることがで

 



 

 活動システムマップは、ポーター賞の評価資料であり、その企業をユニークな活動に導いてい

る活動間の繋がりを表したもので、その企業の状態を表しており、結果をまとめたものに他なら

ない。受賞企業の中には、この活動システムマップを

あった。このことは、自社の活動間の繋がり

があることを表している。「目的－手段

全く新規に作ることもできる。

自社について考えれば、既存の事業戦略を

めの新たな機能を追加したり、既存の機能を変更などすることが

体系図は、設計図として使うことが

であり、それにより得られる成果も変わってくる。

 

図表３４に示すように、例えば自社がＡ事業（企業）のような状態、即ち、ポーター賞を受賞

できるような事業が一切ない状態とすると、そこから優良企業の重要な機能を自社に適用して

Ｂ事業（企業）のような一部の事業だけ優良な部分がある状態とな

要な機能を少しずつ自社に適用していくことで

業）のようなポーター賞を受賞できるような事業（企業）になれるよう、検討を続けていくこと

が優良企業となるための一つの方法と考えられる。

 

 ただ単に、優良企業の重要な機能を

の企業の体質や取り巻く環境が、優良企業とは異なるため、起こりうる結果である。

 本研究報告書に示した７社以外についても、その企業の重要な機能を抽出して、

重要な機能の数を増やし、自社を改善するための新たな設計図
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活動システムマップは、ポーター賞の評価資料であり、その企業をユニークな活動に導いてい

る活動間の繋がりを表したもので、その企業の状態を表しており、結果をまとめたものに他なら

、この活動システムマップを完成させるのに３年かかったとい

自社の活動間の繋がりを正しく理解するにはそれだけの時間を要する

目的－手段」の体系図は、すでにあるものから作ることもできるし、

全く新規に作ることもできる。 

自社について考えれば、既存の事業戦略を「目的－手段」の体系図に表し、優良企業となるた

、既存の機能を変更などすることができるので、

体系図は、設計図として使うことができると言える。各々の特徴を理解して活用することが大切

であり、それにより得られる成果も変わってくる。 

に示すように、例えば自社がＡ事業（企業）のような状態、即ち、ポーター賞を受賞

できるような事業が一切ない状態とすると、そこから優良企業の重要な機能を自社に適用して

一部の事業だけ優良な部分がある状態となる。さらに、

要な機能を少しずつ自社に適用していくことで、Ｃ事業（企業）となり、最終的にはＤ事業（企

業）のようなポーター賞を受賞できるような事業（企業）になれるよう、検討を続けていくこと

一つの方法と考えられる。 

ただ単に、優良企業の重要な機能をそのまま採用しても、優良企業になれるとは限らない。そ

の企業の体質や取り巻く環境が、優良企業とは異なるため、起こりうる結果である。

に示した７社以外についても、その企業の重要な機能を抽出して、

自社を改善するための新たな設計図づくりに活用していく必要がある。

図表３４ 自社の状況と優良企業 

活動システムマップは、ポーター賞の評価資料であり、その企業をユニークな活動に導いてい

る活動間の繋がりを表したもので、その企業の状態を表しており、結果をまとめたものに他なら

完成させるのに３年かかったという企業も

それだけの時間を要する場合

あるものから作ることもできるし、

の体系図に表し、優良企業となるた

ので、「目的－手段」の

各々の特徴を理解して活用することが大切

に示すように、例えば自社がＡ事業（企業）のような状態、即ち、ポーター賞を受賞

できるような事業が一切ない状態とすると、そこから優良企業の重要な機能を自社に適用して、 

る。さらに、優良な企業の重

最終的にはＤ事業（企

業）のようなポーター賞を受賞できるような事業（企業）になれるよう、検討を続けていくこと

採用しても、優良企業になれるとは限らない。そ

の企業の体質や取り巻く環境が、優良企業とは異なるため、起こりうる結果である。 

に示した７社以外についても、その企業の重要な機能を抽出して、参考にできる

に活用していく必要がある。 
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 ここで紹介した方法は、過去の優良企業を評価し振り返るだけでなく、現在進行形で優良な企

業の情報が公開され、評価ができるため、有効性の高い分析を行うことができる。 

 また、従来のＶＥ活動による成果に加え、本分析・評価方法を活用することによって、企業価

値を高めることができることが期待できる。 

ここで紹介した方法は、いくつかのポーター賞受賞企業の活動システムマップを使って実施、

検証は行っているものの、その全てで検証を行っている訳ではない。その方法は改良、改善の余

地は多分に存在するものと考えられる。 

 

優良企業を優良企業足らしめている結果図として表した活動システムマップを「目的－手段」

の体系図に変換することで、その企業を優良企業にしている重要な機能を容易に抽出することが

できる。ある企業は自社の事業戦略を「目的－手段」の体系図に表すことができる。それは、ど

ういう企業になりたいかを表したものであり、それはその企業の設計図ということができる。新

たに重要な機能を追加し、既存の機能を変更することで、自社の体質や取り巻く環境に合わせた

体系図を作ることができる。 

即ち、この体系図に、優良企業の重要な機能を自社の体質や環境などを考慮して、選択・適用

することで、優良企業となっていくための設計図として活用することができる。 

自社の体質や環境などに合った機能やその機能の実現方法を、創造力を活用して粘り強く発想

して具体化することが必要である。 

 ここで紹介したようなＶＥ的な視点での活動システムマップの活用が進み、ＶＥ手法がさらに

活用され、企業価値の向上に貢献できれば幸いである。 

 

 なお、本研究報告書の発行にあたっては、ポーター賞の運営委員を務め、わが国における競争

戦略論のオーソリティである大薗恵美氏（一橋大学大学院国際企業戦略研究科・教授）より貴重

なアドバイスをいただいた。このことが我々メンバーにとって大きな励みになったことを申し添

え、心から感謝の意を表する次第である。 
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参考資料１ ポーター提唱の「活動システムマップ」とは何か？ 
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参考資料２ 「活動システムマップ」の書き方 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  

 

           ＶＥ特別資料 

ＶＥで読み解くポーター賞企業と成功の秘訣 

                        － 独自戦略の分析と企業価値の向上 － 
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