
ビジネスエンジニアリング序説

～論考ビジネスアーキテクチャ～

2021年02月19日(金)

オンライン

電子情報通信学会2020年度第4回SWIM研究会

小松昭英

ものづくりAPS推進機構

小松昭英ビジネスアーキテクチャ 1



あらまし

• ビジネスモデルについては良く議
論されるが、ビジネスアーキテク
チャについて議論されていない。

• ビジネスモデルを実現するには、
ビジネスデザインが不可欠であり、
それに先立つアーキテクチャデザ
インも不可欠である。

• ビジネスアーキテクチャについて
議論されることが少ない。しかも
それは、どちらかというと、製品
アーキテクチャ視点で、企業視点
から議論されていない。

• そこで、ビジネスモデル、ビジネ
スアーキテクチャ、そしてビジネ
スデザインという枠組みで、ビジ
ネスアーキテクチャについて考え
る。
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1.はじめに

• ビジネスモデルは多義的な用語と
して使われていることもあって、
種々の視点から多く議論されてい
る。ビジネスモデルという用語は、
人口に膾炙されているが、しかし
一方ビジネスアーキテクチャとい
う用語は余り使われていない。

• また、その少ないビジネスアーキ
テクチャの議論があったにしても、
それはどちらかというと製品視点
のアーキテクチャ議論で企業視点
からのものではない。

そこで、まず製品視点のビジネス
アーキテクチャを考え、次に企業
視点のアーキテクチャについて考
え、これらにもとづいてビジネス
アーキテクチャについて考える

• なお、国際標準としては、

ビジネスモデルについては
ISO20022 Business Model(2018)

ビジネスアーキテクチャには

ISO/IEC/IEEE 4201:2011-Architecture

Description(2011)

がある。
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5.1 ビジネスマネジメントサイクルー情報投資

• 各段階のそれぞれ
に適用する経済性
評価指標を明記し、

• ビジネスアセスメ
ント段階の指標を
NPVR：正味現価
比を明記した。

• このことがフィナ
ンシャルアセスメ
ントを可能にした。

• なお、経済性評価
は、投資評価と合
体して評価する。

試用 運用

統合テスト監視・分析

企画・定義段階 設計・構築段階 試用・運用段階

エコノミーボックス

正味現在価値 回収期間 正味現在価値比

プロジェクト細分構造

企業環境
変化

リエンジ
ニアリング

システム技術変化

タイムボツクス

スコープ
ビジネス
モデル

アーキテク
チャ設計

システム
設計

コーディン
グ・テスト
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2. 製品視点のビジネスアーキテクチャ

藤本隆宏他が

• 「ビジネスアーキテクチャ」
(2001)を発刊している。その中で、
「構成要素間の相互依存関係のパ
ターンによって表せられるシステ
ムの性質をアーキテクチャ」とい
い、図1（次頁）を示している。

• 要約すると、「市場ニーズ」と
「技術の進展」の２つの入力から
「ビジネスの構造」を出力し、
「ビジネスの構造」から「ビジネ
スモデル」を創出するものと理解
される。

• 「ビジネスの構造」と「組織アーキテ
クチャ」との相互関係を明示している。
しかも、組織アーキテクチャは企業内
のみならず企業間としている。これは
卓見といえよう。

• 何故なら、製品、生産と販売の各サブ
システムのアーキテクチャに対応する
ものとして組織アーキテクチャを考慮
しているからである。

小松昭英ビジネスアーキテクチャ 6



図1 ビジネスアーキテクチャ（藤本隆宏他(2001)）
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3. 組織アーキテクチャ

谷口和弘(2006) 

企業の組織アーキテクチャ

• 企業という全体的なシステムを構
成する個別要素間の関係にほかな
らない。

• 組織アーキテクチャは、ビジョン
や戦略、および環境変化との間に
適合を実現するのはもとより、企
業価値の増大に寄与するものでな
ければならない。

• 企業のアーキテクチャは、時間を
つうじた企業進化のプロセスにお
いて生成される。

• 企業進化とは、すなわち企業が環
境との相互作用なかで、いかなる
変化を遂げてきたかという過去か
ら現在、そして将来へと通じる時
間の経過を伴うプロセスなのであ
る。
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3.（続）MBOモデル（谷口和弘(2006)）

• Ｍ：

Managerial Action

• Ｂ：

Boundary

• Ｏ：

Organizational

Architecture

註:コヒーレント：首尾一貫した

小松昭英ビジネスアーキテクチャ 9

（起業家精神の発揚）

B O

M

経営者による戦略策定と組織デザイン

企業境界 組織アーキテクチャ

・アクティビィティの集中や多角化 ・コヒーレントな企業制度のシス

レント（特権的利益）の獲得

（ビジネスポートフォリオ）

・内製、アウトソーシング、協力

   テム（戦略、企業形態、ガハナン

   ス、組織構造、ブランド、ビジ

   ネスモデル、企業文化など）

差異性の創造

競争優位



3.（続）エクステンディッド エンターフライズ

Ｅ2プロジェクト(2002)

• エンタープライズにおける3つのタッチポ
イントとして、社員と企業、お客様と企
業、そしてパートナーと企業の3つのタッ
チポイントをあげて議論している。

• ビジネス展開上で要求される機能を、企
業経営の原理原則から考えると次のよう
になるとしている。

① その機能が恒常的に必要であるならば、

買収して自社の一部門とする。

② 自社の一部門とすることにメリットが

なければ、パートナーとしてつきあう。

③ 利用機会の少ない自社の部門であれば、

アウトソースしてパートナーに変える。

• ①は「買収できなければ、パートナーと
してつきあう。」に変えられるべきであ
ろうが、

• これは、1つの企業境界を決める考え方と
いえよう。そして、今や複数の企業間で
連携して、ビジネスエコシステムを形成
することが日常茶飯事になっていると言
えよう。
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3.（続）ビジネスモデル（谷口和弘(2006)）

谷口和弘(2006)

• ビジネスモデルそのものについては、
「ICTをベースにしたB2Cの新奇的
なビジネスモデルの創造によって、
新しい機会を開拓でき可能性が広
がっている。」

• アマゾン(Amazon.com)を例示する
とともに、「B2Bの局面においても
注目すべき現象を生み出した。」と
している。

• 「組織デザイン」そのものについ
ては何ら述べられていない。

• それは、ビジネスモデル自体のデ
ザインが脚光を浴びることになっ
たビジネスモデル設計書
(Osterwalder & Pigneur (2010) )
の発行が、当該図書発行の4年後
だったことを考えると、無理から
ぬことだったかもしれない。
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4. ＩＴアーキテクチャ

OSI (Open Systems Inter-
connection)参照モデルは次の７
階層を規定してい。

7. アプリケーション層
6. プレゼンテーション層
5. セッション層
4. トランスポート層
3. ネットワーク層
2. データリンク層
1. 物理層

野村総合研究所(2020) は、DX時
代のITアーキテクチャとして、次
の７階層を規定している。

7.  データプロバイダー層
6.  データサービス層
5. ビジネスサービス層
4. サービス連携層
3. デジタルサービス層
2. UI/UX層
1. チャネル層
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4.（続）クラウドコンピューティングとAPI

平山毅(2016)

• API(Application Program 
Interface)について「クラ
ウドでは、Web APIを利
用するのが一般的で、
HTTP(HTTPS)プロトコル
を利用してネットワーク
を介して呼び出すAPIのこ
とである。

• Web上でユニークな
URI(Uniform Resource 
Identifier)に対して、
HTTPリクエストを投げて、
レスポンスとして情報を
取得するのが基本的処理
である。

分析 オペレーション

Bot 防止 収益化 クラウドアプリ

/ERP/価格設定/ID

APIs

/カタログ /在庫/品目ID

顧客アプリ /支払い レガシーアプリ

/顧客

従業員アプリ IoT

/IDEM/アカウント

セキュリティ

パートナーアプリ 開発ポータル

/CMS/イメージ/品目
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4.（続）エンタープライズエンジニアリング

Dietz(2008)

• エンタープライズエンジ
ニアリングいい、右図に
示すように定義している。

• 情報システム科学あるい
はエンタープライズエン
ジニアリングの定義の是
非はともかく、情報と組
織の両者を統合するエン
ジニアリングというとら
え方は大いに賛同できる
ところである。
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組織科学

フォーム データ データ システムズ

エンジニアリング

コンテンツ 情報、 情報システムズ

コミュニケーション エンジニアリング

インテンション コラボレーション

コーポレーション

情報システム科学

エンタープライズ

エンジニアリング



5. ビジネスアーキテクチャ再定義と位置づけ

筆者(2009) 、

• 右図に示すように、
アーキテクチャを
ビジネスモデルと
システムデザイン
を繋ぐ存在と考え
ている。

• この枠組みに取り
込むためには、ビ
ジネスアーキテク
チャを「ビジネス
アーキテクチャ」
「組織アーキテク
チャ」「ITアーキ
テクチャ」を含む
ものとして再定義
する必要がある。

試用 運用

統合テスト 監視・分析

注：NPV:正味現在価値、RO:リアルオプション、Payout:回収期間、NPVR:正味現在価値比

プロジェクト細分構造

企業環境
変化

リエンジ
ニアリング

システム技術変化

ビジネスアセスメントタイムボツクス

スコープ
ビジネス
モデル

アーキテク
チャ設計

システム
設計

コーディン
グ・テスト

企画・定義段階 設計・構築段階 試用・運用段階

エコノミーボックス

正味現在価値 回収期間 正味現在価値比
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6.ビジネスアセスメント

• 「ビジネスアセスメント」の検索結果を見ると、
右表に示すように、2つの辞書に収録されては
いるが、筆者の論文も検索されていることから、
それほど多用されていないものと考えられる。

• 代表的な化学企業のアセスメント結果を下記の
表（筆者(2021)）。すべての利率が正値なのは
信越化学で給与比も研究比も群を抜いている。

• 他の２社は機装利率も情報利率も負値になって
いる。
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年 2021

月/日/時 01.10.14Su

ビジネスアセスメント 検索数 3,970,000

順位 3

アクセス数 300,529

順位 6

アクセス数 101,632

順位 8

アクセス数 69,078

　　　　　　合計 アクセス数 471,239

3
ビジネスアセスメント

序説ーJ-Stage （筆者）

No. 自然検索結果

1
現代人のカタカナ

用語辞典

2 Weblio和英辞典

純利益 給与 研究開発費

百万円 百万円 百万円

花王 2015-19 136,208 0.761 (0.026) (0.005) 0.793 59,665 2.28 39,364 0.289

信越化学 2015-19 246,242 0.087 0.075 0.001 0.010 24,925 9.88 51,785 4.755

旭化成 2015-19 130,010 0.045 (0.045) (0.049) 0.009 50,078 2.60 61,504 2.114

　　註：　利率＝利益率、機装＝機械設備、給与比＝純利益／給与、研究比＝純利益／研究開発費

給与比 研究比企業名 年度 総合利率 機装利率 情報利率 経費利率



6.（続）ビジネスアセスメント事例

• ファーストリテイリングのビ
ジネスモデル(2018)を次頁に
示す。

• 同各投資利益率の推移を右表
に示す。当初は総合利率と組
織利率が重なっていたのが最
近は総合利率と情報利率が重
なっている。DXが実現されて
いると言えよう。

• また、また、谷口和弘(2006)
（前出）のいう「企業アーキ
テクチャは、時間をつうじた
企業進化のプロセスにおいて
生成するだろう。」という言
明を如実に示すものともいえ
よう。
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品質管理

生産進捗
管理

発注要請

値引指示

フィードバック ご意見

お客様のご意見はMD・

素材開発・生産部・店舗

にフィードバックされます。

企画 生産 販売

素材開発・
調達

価格交渉 素材
メーカー
（外部）

生産部

生産
工場
（外部）

倉庫
（外部）

オンライン
ストア
国内店舗
海外店舗

お
客
様

　　　提案　提案 　　　発注指示

R&D
（デザイナー）
（パターン
ナー）

マーチャン
ダイジング
(MD)

（商品企画）

サンプル
在庫
コント
ロール

デザイン

デザイン
受注

匠
チーム

技術
指導数量指示

販促計画 商品計画 カスタマーセンター

マーケティング
（販売促進）

匠



5.3 設計・構築段階ービジネスリエンジニアリング

• 右図に示すBPR（ビジネス・
プロセス・リエンジニアリン
グ）手順Harmon et al.(2001)
（１部加筆）が適用できると
考える。

• 加筆したのは、リエンジニア
リングの発端になるのは、運
用段階の顧客の受容の有無が
肝要と考えるからである
（Osterwalder & Pigneur 
(2010)）（前出）

設計 開発 実装 運用

（追記）

フェーズ4a
商品・サービス
の再設計

商品の生産と
保守を簡単化

（追記）

フェーズ1
エンタープライズ
モデルの作成

フェーズ2
現在のビジネス
プロセスの文書化

フェーズ3
ビジネスプロセス

の再設計

フェーズ4b
情報システム
の再設計

フェーズ5
再設計された
プロセス実装

顧客

会社のプロセス ワークフローを コンピュータ手順 ハードウェア取得 統合とテスト
を明らかにする 文書化する を編成し直す ソフトウェア開発 管理の取り決め

現在のプロセス 人のアクティビティ システム統合 トレーニング
コストを判断する を編成し直す プロセスの維持

人とコンピュータ 必要な変更

の変更を明らか
にする

分析

フェーズ4c
人の働く仕組み

の確立

リエンジニアリングマネジメント
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生
産

販
売

倉庫・物流

生産工場
在庫

コントロール

生産部
店舗

Eコマー
ス

カスタマー・クリエー
ションチーム お客様

企　画

匠

商品計画
START

素材開発
・調達

素材
メーカー

MD
(商品企画)

R&D
(デザイン)

マーケティング



5.3 設計・構築段階－ビジネスアーキテクチャ

• 「システム及びソフト
ウェアエンジニアリン
グ－アーキテクチャ叙
述」と題する国際標準
がある。
(ISO/IEC/IEEE42010)

• 「（システム）その要
素、関係、およびその
設計と進化の原則に具
体化された、その環境
におけるシステムの基
本的な概念または原
則」と定義されている。

• ビジネスとICTの階層構造を下図のように示して
いるFriesen et al(SAP Research)(2012) 。

ビジネス(組織)

ICT（情報システム）

　　　アクティビティ　　　組織    　 ICT部品 ICTシステム

　　アクティビティフロー サービスを消費する 　　　要求する
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7.コロナ禍の到来

• コロナ禍の到来により、世の中のデジ
タル化が一気に進められているが。既
に過去によそうされている。例えば：

• 、アルビン・トフラー著「第三の波」
(1980)には、エレクトロニック住宅の
章で、「1990年代までには、双方向
通信の施設が十分に発達し、家庭で働
くことが積極的に奨励され、各分野で
一般化することになろう。」というあ
る意見を引用するとともに、

• 「製造部門においても、増加する仕事
量は、通信技術とその付属設備をうま
く配置すれば、自分の家の居間も含め
て、どこでも仕事ができるようにな
る。」と述べている。

• マイクル・ベネディクト編「サイバー
スペース」(1994)の中で、「サイバー
スペースは、個人を時間と空間の制約
から解放するであろう。・・もはや、
ひとつの物理的な”企業城下町”に縛ら
れることはなくなり、転職はある企業
仮想作業空間から自分の個人仮想作業
空間をはずし、別の企業仮想作業空間
に接続するだけでいとも簡単に行われ
る。」（スティーヴ・プルイット／ト
ム・パレット：企業用仮想作業空間）
と述べられている。

• この一節は、在宅勤務の可能性、さら
にはその必然性をも物語っているよう
に思われる。
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8.まとめ

• 2009年に、ビジネスマネジメントサ
イクルの原型を発表して以来、ビジネ
スアーキテクチャをその枠組みに組み
込んでいながら、その内容あるいは定
義を議論してこなかった。

• ビジネスアセスメントについても、そ
れなりの評価を受けながらも、当該サ
イクルに位置づけて議論しなかった。

• コロナ禍の到来により、未曽有の社会
変革が起こりつつあり、ビジネスアー
キテクチャであれ、組織アーキテク
チャであれ、変革を強いられることに
なろう。改めて言うまでもなく、その
変革の鍵を握るのがICT技術の進歩と
その適用であろう。

• 何時、どのような議論をすべきかを知
らせてくれるのは、一般的にはビジネ
スアセスメントが有効と言えよう。演
繹法的アプローチを否定するわけでは
ないが。
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ご清聴感謝します
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