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コニカミノルタにおけるビジネスモデル変革の実践
― 隣接領域と非連続領域への二元的アプローチと三位一体開発 ―

宮木 俊明
Toshiaki Miyaki

要旨：本稿は、コニカミノルタのプロフェッショナルプリント事業が、構造的に競争が激化する市場環境において、
競争優位性を再構築するために推進しているビジネスモデル変革を分析する。同社は、既存資産を活用しエコシステム
を構築する隣接領域戦略（AccurioDX）と、コア技術 DNA を感性脳科学に応用し新たな市場を切り開く非連続領域戦
略（EX 感性）という対照的な二元的アプローチを推進している。AccurioDX は、既存事業を破壊することなく価値を
拡張する「第 3 のイノベーション」として、印刷発注者のマーケティング課題解決へと価値提案を転換し、エコシステ
ムの共創を通じて段階的な変革を実現した。一方、EX 感性は、独自の画像解析技術と感性脳科学を融合させ、SaaS モ
デルで高成長のマーケティングテック市場へ参入する「飛び地」戦略である。このデュアル戦略は、新規事業開発、人
材開発、組織開発を同時に進める「三位一体開発」によって実行され、戦略的ポジショニングに応じて、オープンイノベー
ション（隣接領域ではシナジー型、非連続領域では獲得型）を対照的に運用している。本稿は、成熟産業における資産
活用型変革（第 3 のイノベーション）の戦略的有効性に関する実証的知見を提供する。
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事例研究（査読なし）

I. 序論：競争優位性を再構築する
ビジネスモデル変革の必要性

1.1. 背景：成熟市場における競争構造の分析

　コニカミノルタのプロフェッショナルプリント事業
は、デジタル印刷機というハードウェアの販売と消耗品
の継続提供を中核とする典型的なメーカー主導型ビジネ
スモデルを採用し、安定した収益基盤を確立してきた。
しかし、市場は成熟期に入り、主要競合他社（キヤノン、
リコー、富士フイルムなど）も同一の構造を採用してい
るため、構造的なレッドオーシャンと化している。イノ
ベーションは漸進的な機能改善に留まり、利益率の圧迫
が継続している。この状況を打破するためには、既存の
漸進的イノベーションの限界を突破し、根本的な価値提
案、顧客セグメント、および収益ロジックの転換、すな

わちビジネスモデル変革が不可欠である。

1.2. 課題の提起と変革戦略の二元的アプローチ

　既存コアビジネスの深化（Exploitation）と将来の成
長のための探索（Exploration）の両立は、両利きの経営

（Ambidexterity）として知られる現代経営の最大課題の
一つである（O'Reilly & Tushman, 2016）。筆者は、この
課題に対応するため、既存の優位性を活用しつつ市場の
非連続的な変化に対応する二元的変革戦略を採用した。
本稿で分析する二元的な変革戦略は以下の通りである。

隣接領域戦略（AccurioDX）：既存のコア技術とアセッ
トを最大限に活用し、市場の川上へ価値創造領域をシフ
トさせた戦略。
　非連続領域（飛び地）戦略（EX 感性）：既存事業の
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制約から独立し、コニカミノルタの画像技術 DNA を感
性脳科学に応用することで全く新しい市場を切り開く戦
略。

1.3. 本稿の目的と貢献

　本稿の目的は、コニカミノルタのプロフェッショナル
プリント事業におけるこれら二つの対照的なビジネスモ
デル変革の実践プロセスと組織的な実行メカニズムを分
析し、考察することにある。
　理論的貢献として、以下の 2 点を提示する。

1. AccurioDX を、成熟産業における資産活用型の変革
モデルとして、Robertson (2018) が提唱する「第 3 のイ
ノベーション」として位置づけ、その戦略的有効性に関
する実証的知見を提供する。

2. この二元的な変革戦略が、組織構造、人材能力、イ
ンキュベーションの方法論にいかなる違いを要求するか
を、筆者が提唱する「三位一体開発」（新規事業開発、
人材開発、組織開発の同時進行）の観点から分析し、戦
略的ポジショニング（隣接 vs. 飛び地）に応じた組織の
外部資源統合（オープンイノベーション）に関する示唆
を提示する。

II. 理論的枠組み：イノベーションの類型
と変革戦略の類型

2.1. イノベーションの類型論と「第 3 のイノベー
ション」の定義

　イノベーションは、一般に Schumpeter (1934) の「新
結合」や、Christensen (1997) の「持続的イノベーション」
と「破壊的イノベーション」という類型論に基づいて論
じられてきた。既存のプロフェッショナルプリント市場
の取り組みは、主として既存顧客のニーズに応える持続
的イノベーションの範疇にある。
　これに対し、本稿で扱う AccurioDX のアプローチは、
Robertson (2018) が提唱する「第 3 のイノベーション

（Third Way of Innovation）」の枠組みで捉えられる。こ
れは「既存事業を強化するために、その周辺で補完的に
行われるイノベーション」であり、既存事業を破壊する
ことなく、その価値を拡張・再構築するアプローチであ
る。AccurioDX は、既存資産を活用しつつ補完的価値を
付加するという点で、資産活用型の変革としての「第 3
のイノベーション」を体現していると位置づけられる。

2.2. 変革戦略の二類型：隣接領域と非連続領域への
戦略的ポジショニング

　事業変革の戦略的ポジショニングは、既存のケイパビ
リティとの関連性によって「隣接領域戦略」と「非連続
領域（飛び地）戦略」に分類される（表 1）。
　このように、両者のバランスを設計し、統合的に推進
する組織的能力が変革の成否を規定する。

III. 事例分析 A：隣接領域戦略の設計と実
践—AccurioDX

3.1. 既存ビジネスモデルの構造的課題

⾮連続領域戦略（EX感性）隣接領域戦略（AccurioDX））類型

跳躍と創発：コアバリューから戦略的に距離を置き、新たな
価値連鎖を構築。

深化と拡張：既存のコア技術・アセットを活⽤し、事
業範囲を川上・川下へ広げる。

志向

既存資源に依存しない柔軟な事業設計と、外部との共創
（オープンイノベーション）による⾮連続な知の獲得。

既存事業とのシナジーの最⼤化と、組織内部でのア
セット連携。

成功の鍵

ゼロベースからのケイパビリティ構築、⻑期的な投資コミッ
トメント。

既存組織の慣性、利益相反、資源配分を巡る内部摩擦。リスク構造

表 1 　隣接領域と非連続領域
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　従来のプロフェッショナルプリント事業は、競合他社
とのビジネスモデルの同質性により、以下の構造的課題
を抱えていた。

デジタル印刷の推進ドライバーの不在：印刷方式の選択
が「ロットあたりの印刷枚数」で決まるため、発注側、
受注側ともに「デジタル印刷を積極的に推進する動機」
を持たない。
新規参入の欠如：市場の成熟により顧客数の増加が見込
めず、既存市場内でのシェア争いが激化している。
Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). が提唱するビジネ
スモデルキャンバスを用いたプロフェッショナルプリン
ト事業のビジネスモデルが以下となるが、ビジネスモデ
ル構造としては、主要競合他社とも同様であることがわ
かる（図 1）。

3.2. AccurioDX による価値提案の再定義とター
ゲット顧客の転換

　AccurioDX は、既存の課題を克服するため、「デジタ
ル印刷ならではの仕事を創出すること」と「新たな印刷
プレーヤーを生み出すこと」を志向した。

ターゲット顧客の再定義 : 従来の主要顧客であった印刷
会社（仕事を受注する側）から、企業のマーケター（仕
事をつくり出す側）を価値創造の起点に位置づけた。
価値提案（バリュープロポジション）の転換 : 単なる高
品質な機械の提供から、「印刷発注者のマーケティング
課題を解決すること」へと軸足を移した。パーソナライ
ズドマーケティングへの応用などを基軸に、デジタル印
刷を基盤とした新たなサプライチェーンの構築を目指し
た。

3.3. エコシステム設計と価値共創のメカニズム

　AccurioDX による「仕事の創出」と「仕組みの提供」は、
エコシステム設計そのものであり、コア商品である印刷
機を中心に、各ステークホルダーを有機的につなぐ。

図 1 　デジタル印刷機の製造販売ビジネスモデル
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　中核となるのは「共創活動」であり、コニカミノルタ
が発注者のコミュニケーション支援を行うことで、エコ
システム内のパートナー（既存顧客である印刷会社、及
び新たな印刷プレーヤー）との共創を促進する仕組みで
ある。この循環構造により、既存顧客の収益機会を拡大
しながら、新規顧客の価値を最大化するという「二重の
顧客マネジメント」が可能となり、既存顧客の反発を回
避しつつ、高付加価値な案件として還元される。結果と
して、AccurioDX はハードウェアとソリューションの両
面で収益を拡大できる事業構造を確立した。
　 同 じ く、 ビ ジ ネ ス モ デ ル キ ャ ン バ ス を 用 い た
AccurioDX のビジネスモデルが以下となる。既存のビジ
ネスモデルを強化しつつ、新たなパートナーを新たな「印
刷プレーヤー」として取り込みつつ、新たな収益源を生
み出すことに成功している（図 2）。
　この既存資産の活用を基盤とした補完的価値（デジタ
ル印刷の利用環境）の創造は、「第 3 のイノベーション」
の具体的実践例として位置づけられる。

IV. 事例分析 B：非連続領域への挑戦—EX
感性のビジネスモデル設計

4.1. 飛び地戦略としての EX 感性の戦略的意義

　EX 感性は、既存の印刷市場や競合他社との構造的な
競争環境に左右されない、高成長市場（マーケティング
テック：MarTech）への参入を可能にし、事業ポートフォ
リオのリスク分散を図る。既存事業のケイパビリティ活
用は限定的でありながら、企業のコア技術 DNA を応用
することで、非連続的な成長の源泉を確保することを目
的としている。

4.2. EX 感性の技術的基盤とビジネスモデル

　EX 感性の基盤は、コニカミノルタが培ってきた独自
の画像解析技術と、感性脳科学の知見との統合にある（コ
ニカミノルタ , 2023a）。これは広島大学との産学連携を
通じて、外部の高度な学術知見を短期間でコア技術とし
て確立したものである。

図 2 　AccurioDX のビジネスモデル
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価値提案 : デザインが購買に繋がる要素を「定量化」
して可視化することにある。消費者の購買プロセス

（Attention, Interest, Desire/Memory, Action）の各段階
に対応した独自の分析メニューを提供し、これまで勘と
経験に頼りがちだったデザイン評価を科学的に裏付ける

（コニカミノルタ , 2023b）。

収益モデル : 従来の装置・消耗品販売とは異なり、クラ
ウドサービス（SaaS モデル）として提供され、データ
解析やアルゴリズム利用料へと収益源が完全に転換して
いる。

　同じく、ジネスモデルキャンバスを用いた EX 感性の
ビジネスモデルが以下となる（図 3）。
　既存のビジネスモデルとの共通部分は、顧客セグメン
トに「印刷会社」があることに留まり、ビジネスモデル
構造としてはほぼ独立しており、まさに「飛び地」であ
ることが確認できる。

V. 変革の実行メカニズム：二元的戦略と
三位一体開発の役割

5.1. 変革を推進する組織構造と両利き経営

　プロフェッショナルプリント事業本部では、既存事
業の「効率」を担う部門と、新規事業の「探索」機能
を担うビジネス開発部との明確な役割分担により推進
されてきた。これは、組織的両利き経営（Structural 
Ambidexterity）の実践例である。ビジネス開発部は、
隣接領域（AccurioDX）と非連続領域（EX 感性）とい
う性質の異なる二つの変革プロジェクトを一元的に管理
し、探索と深化の両立を実現する基盤となっている。

5.2. 「三位一体開発」の同時推進の意義

　新規事業開発が真のビジネスインパクトをもたらすた
めには、新規事業開発、人材開発、組織開発の三要素を
同時進行的に設計・推進する必要がある。これを本稿で

図 3 　EX 感性のビジネスモデル



41

Business Model Association Journal Vol. 25 No. 1 (2025)

は「三位一体開発」と呼ぶ。変革戦略のタイプによって、
求められる能力は明確に異なる。

隣接領域（AccurioDX）：エコシステムマネジメント能
力、デジタルサプライチェーン構築能力。
非連続領域（EX 感性）：データサイエンス能力、学術
知見の商業化能力。
　このような戦略的要請に基づき、既存人材のリスキリ
ングと、オープンイノベーションを通じた外部専門人材
の獲得を組み合わせることが求められる。

5.3. 変革推進におけるオープンイノベーション戦略
の対照的運用

　二つの変革戦略におけるオープンイノベーション
（OI）の運用方法の対照性は、組織が事業ポジショニン
グに応じて外部資源を統合する最適なアプローチに関す
る示唆を与える（表 2）。
　このように、隣接領域戦略では「補完的価値の最大化」、
非連続領域戦略では「中核能力の創出」という明確な対
照構造が存在し、この多層的な戦略的 OI 運用が三位一
体開発を促進する。

5.4. 二つの変革戦略と三位一体開発の促進効果

　二つの戦略を並行して運用することで、既存事業の効
率性と新規事業探索が両立し、リスク分散と学習の加速
が図られる。同時に、この構造は「三位一体開発」を自
然に促進する。

人材の発展：AccurioDX はエコシステムマネジメント能
力、EX 感性はデータサイエンス能力を育成する。
組織の整備：探索型・深化型のプロジェクトを同時に運
営できる組織構造（ビジネス開発部）が整う。
プロセスの深化：隣接・非連続双方での外部連携（OI）
が促進され、共創を通じた顧客インサイトの早期獲得と
価値検証が組織 DNA として定着する。

VI. 結論：コニカミノルタの変革事例が示
す理論的示唆

6.1. 研究結果の総括

　本稿は、コニカミノルタが構造的レッドオーシャン
市場において、対照的な二つの変革戦略—隣接領域

（AccurioDX）と非連続領域（EX 感性）—を採用し、こ
れらが三位一体開発によって支えられていることを論証
した。AccurioDX は「第 3 のイノベーション」として機
能し、既存事業とのシナジーを通じて段階的な変革を実
現。EX 感性は、コア DNA を外部の高度知見（感性脳
科学）と融合させ、新たな高成長市場への非連続な飛び
地進出を実現した。

6.2. 理論的示唆と貢献

1. 既存資産活用型変革としての「第 3 のイノベーション」
の戦略的有効性 :
AccurioDX の事例は、資産が重く競争構造が固定化され
た成熟産業において、既存のコア資産を否定せず、その

⾮連続領域（EX感性）隣接領域（AccurioDX））類型

獲得型OI：中核的機能や⾼度知⾒の獲得。シナジー型OI：既存のコア事業を補完・強化する機能の獲得。OIの機能

社内に存在しない感性脳科学の知⾒の導⼊（広島⼤学との連
携など）。⾮連続な事業領域における優位性を確⽴するため
のゼロベースでのケイパビリティ構築。

印刷インフラに付加価値を与えるDXソリューションやプラット
フォーム技術との連携。コアビジネスの競争優位性をさらに強
化する相乗効果の創出。

⽬的

表 2　オープンイノベーション（OI）の運用方法の対照性
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価値を増幅させる補完的エコシステムの創造に焦点を当
てることで、従来の漸進的イノベーションを超える構造
的変革が実現できることを実証した。これは、内部抵抗
を回避しつつ変革を進める、現実的かつ戦略的に有効な
変革モデルとして理論的検証に値する。

2. コア DNA の非連続領域への転換と飛び地戦略の成功
条件 :
EX 感性の事例は、画像解析技術というコア DNA を印
刷の物理的制約から解放し、データ解析・マーケティン
グ支援という高収益サービスへ転換できる可能性を実証
した。飛び地戦略の成功条件としては、既存事業の論理
から戦略的に独立し、長期的な獲得型オープンイノベー
ションを通じて外部知見を社内技術 DNA に融合させ
る、強固な組織的学習プロセスの存在が不可欠であるこ
とが示された。

6.3. 今後の研究課題

　三位一体開発により初期探索段階での成果は得られた
ものの、本格的なビジネスインパクトへと昇華させるた
めには、インキュベーション機能のさらなる強化が課題
である。特に EX 感性のような非連続事業を既存事業か
ら独立させ、柔軟な資本・リソース配分を可能にする組
織構造の整備が求められる。
　また、二つの対照的な変革戦略が全社的利益ポート
フォリオに与えるリスクとリターンを、中長期的に定量
的に追跡・評価する研究が必要である。これにより、三
位一体開発とオープンイノベーションを組み合わせた
デュアル戦略の理論的意義をより明確化できることが期
待される。
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