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デジタル時代のリカーリングビジネス構築

第1回　なぜ今、リカーリングビジネスか

青嶋  稔

Ⅰ	 なぜリカーリングビジネスが必要になっているのか

リカーリングとは「繰り返される」「循環
する」という意味であるが、リカーリングビ
ジネスとは製品を販売して終わりではなく、
顧客とのつながりを強め、販売後も取引を継
続できるビジネスモデルを指す。

今、日本の製造業においてリカーリングモ
デルの必要性が叫ばれている背景には、市場
環境の変化がある。第一の変化として、製品
事業における他社との差別化が厳しくなり、
製品の収益性が大きな低下を招いたことがあ
る。これまで日本の製造業は、製品の機能や
性能で差別化をしてきたのだが、特に中国・
韓国メーカーの製品品質が大きく向上し、製
品だけでの差別化が大変厳しくなっている。
第二の変化として、これが最大の変化である
がICTの大きな進化がある。さらに第三の変
化として、顧客は購入前・購入後の顧客体験

（CX）を重視する傾向が強まっている。つま
り、自らが何を課題としているのか、課題発
見への導きと、購入後の支援、新たな課題発
見と改善への導きを求めているのである。も

はやハードウエアの性能のみでは、顧客から
は選ばれなくなっている。

こうした環境の変化は、リカーリングモデ
ルの構築が、日本の製造業にとって喫緊の課
題となっていることにつながっている。日本
の製造業がリカーリングモデルにシフトする
これら 3 つの理由について述べる。

1	 ハードウエア売り切りモデルの限界
高度経済成長期、日本の製造業は製品の品

質を強みとして市場を拡大してきた。その多
くは売り切りモデルであった。他方で日本の
製造業は、サービス化によるリカーリングモ
デルの構築を試みてきた。重電メーカーにお
いて、ガスタービンなどの製品は、タービン
動翼、タービン静翼、および分割環などの高
温部品（ホットパーツ）があり、顧客にとっ
てはサービス契約が必須となる。高温の燃焼
ガスのエネルギーをガスタービンローターの
回転エネルギーに効率よく変換する役割を担
っている重要部品があるため、LTSA（ロン
グタームサービスアグリーメント）が締結さ
れることが多く、サービス化に成功した事業
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といえる。また、エレベーターなどは保守事
業が大きいことで有名であるが、法定点検な
どで守られている数少ない製品だ。

しかしながら、コンプレッサなどは売り切
りとなってしまい、サービス化に移行できな
い製造業も多い。その理由として、たとえば
保守事業の原価を低減できないなど、顧客の
メリットを出しにくい。もしくはメリットを
顧客に納得させられないなどの要因があっ
た。サービスの効果を実証するだけのデータ
を集めることが難しかったという事情もある。

現在、製造業のリカーリングモデルへの取
り組みが待ったなしという状況になってきて
いる。その理由は、機能や性能での差別化が
難しくなってきているからである。たとえば
建設機械では、コマツ、日立建機、コベルコ
建機、住友建機といった日本メーカーの性能
は極めて高いものであったが、近年、中国の
三一重工の品質向上はすさまじい。コマツと
比較して 2 割ほど安いとされる価格が同社の
成長の源泉である。油圧機器など主要パーツ
は川崎重工業やナブテスコなど日本製だが、
基幹部品のすり合わせ技術が非常に高度化
し、品質が着実に向上している。その結果、
日本製品は品質の訴求だけでは十分な差別化
ができなくなっている。

こうしたことから、日本の製造業は長らく
うたわれてきたサービス化、リカーリングモ
デルへの取り組みが必須になってきている。
ただし、リカーリングモデル自体は新しいコ
ンセプトではなく、製造業にとっては再々チ
ャレンジ程度のテーマではある。

2	 デジタル化によるICTの進展
通信技術が発展し、ワイヤレスネットワー

クによる高速通信が可能となっている。さら
に今後、5Gネットワークが普及すれば現在
のLTEに比べて1000倍の速度での通信が可
能となる。こうした技術の進歩は、リカーリ
ングモデルの構築においても大きなインパク
トをもたらす。高速なインターネットによ
り、マシンデータだけでなく、画像データな
どの重いデータを瞬時に集め、解析すること
ができる。また、5Gネットワークは従来問
題であった遅延を限りなく小さくし、遠隔運
転などのサービスも可能にする。

日本の製造業は昔からサービス化を求め、
その事業モデル構築を目指してきた。ところ
が、そこで顧客にとっての経済的なメリット
を十分に示せないことが、サービス化がうま
くいかない要因であった。こうした状況は急
速に変化しつつある。それは、ICTの進展に
よりもたらされるものが多い。デジタル化に
よるICTの進展は、リカーリングモデルの事
業環境を大きく変えている。5Gのような高
速ネットワークとIoTによるセンシング技術
はリカーリングモデルの可能性を大きく広げ
ている。

センサー技術や5Gの高速通信技術により、
さまざまなデータをクラウド環境に上げるこ
とができる。データセキュリティ技術なども
発展し、クラウド環境による機器の状況のセ
ンシング、状態監視は非常に進めやすくなっ
た。また、センシング技術の発展により、温
度、振動、大気の状態、流量などをデータと
して送ることが可能となり、機器の状況を遠
隔監視できるようになった。このように、セ
ンシング技術はメンテナンス手法を大きく変
化させている。

過去、メンテナンスはTBM（Time Based 
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Maintenance：定期メンテナンス）を行う保
守契約の締結が主であった。故障の有無に関
係なく、定期的にメンテナンスを実施すると
いう考え方である。故障時にメンテナンスを
行う事後保全に対して、TBMでは、一定の
周期でメンテナンスを実施して機器や設備の
部品交換などの予防保全を行い、故障による
稼働率低下や計画外の総合停止を回避すると
ともに耐用年数の延長が可能となる。反面、
故障していない機器や設備の点検や補修も行
うため、メンテナンスコストがかさむ傾向が
ある。点検の都度、停止しなければいけない
ことも顧客にとっては問題であった。

こうした問題は、IoTによるセンシング技
術によって解消される。さまざまなものをセ
ンシングできる技術が発達したことにより、
CBM（Condition Based Maintenance）が可
能となったのである。常に監視をするのでは
なく、問題が発生した場合のみ、保守作業を
行えば保守コストは大幅に引き下げられる。
さらに定期保守など、不必要な機器の停止が
なくなるため、顧客の納得感も増す。このよ
うに、ICTの発展はリカーリングモデルの構
築に大きな可能性を与えた。

3	 CXの重要性向上
多くの製造業がリカーリングモデル化を試

みてきた背景として、顧客は機器ではなく、
そこからもたらされる便益を求めているとい
うことがある。そのため、機器を売るのでは
なく、便益をサービスとして提供するモデル
がトライされてきた。顧客にとっての便益を
明確にし、それをサービスとして提供する事
業者も増えている。事務機メーカーが事務機
の運用そのものをサービスとして提供する

MPS（Managed Print Service）もこうした
流れの一つである。

このように顧客にとっての便益をサービス
として提供するには、顧客の課題を理解す
る、もしくは顧客自身が気づいていない課題
を提起することが求められる。顧客が抱える
課題は複雑化しているほか、顧客自身が把握
できていないことも多く、課題の発見と解決
を顧客とともに行うことになる。このこと
で、顧客の自己実現をともに果たす体験、つ
まりCXが非常に重要になっている。

デジタル時代は顧客とメーカーとの距離を
縮めることが可能になっている。なぜなら
ば、顧客とメーカーはIoTなどのセンシング
技術や通信技術により、情報共有が可能にな
るからである。この環境変化により、かつて
の製品の提供者と顧客という関係性は、とも
に価値を創出する関係性への昇華が求められ
ている。メーカーは顧客の課題を発見し、顧
客の自己実現につながるCXを創造しなけれ
ばならない。このようなCXを実現するに
は、メーカーは顧客にとっての成功や理想の
状態はどのようなものか、顧客は何を求めて
いるかを考えなければならない。それには自
社のハードウエアを起点に考えていては不十
分である。顧客が求めている状態を自社が提
供する機械のスコープのみで捉えてしまう
と、ニーズについての正しい解釈ができなく
なるからである。

顧客の理想の状態を理解するには、BtoB
であれば、顧客の業務全体を理解する必要が
ある。単に機械を提供するのではなく、ワー
クフローをどのようにしたら、より効率化で
きるのかを考えなければならない。第 2 回で
述べるコマツのように、建設機械であれば測
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量から施工計画、施工、検査といった一連の
プロセスをいかにデジタル化するかというこ
とになる。印刷機械であれば、原稿の作成、
入稿、製販、印刷、後処理、配送といった一
連のプロセスをいかに効率化するかというこ
とになる。こうした業務を支援するには、デ
ジタル化によるプロセスの可視化が求められ
るのだが、ICTでそれが実現できるのである。

BtoCであれば、顧客が理想とするライフ
スタイルなど、嗜好性に適合するものを提供
することが求められるだろう。顧客への提案
力が不可欠となる。

アマゾンでは、買物をしているとレコメン
ドをしてくれる。そのレコメンドは個人の嗜
好性を反映したものであり、顧客はアマゾン
にロックインされていく。つまりアマゾンで
再度買物をしていくのである。顧客はアマゾ
ンを利用することにより、さまざまな利便性
を経験する。欲しい商品がすぐに見つかる検
索性、嗜好に合うものをレコメンドし選択肢
を与えてくれる意思決定支援、指定場所への
配達、といった利便性を通じてアマゾンに戻
っていくのである。それによりアマゾンには
データがますます蓄積される。

今や、買物時の検索ウインドウはグーグル
ではなくアマゾンということも多いだろう。
購買を繰り返すことにより、顧客は自分の嗜
好性や興味に基づいた提案を通じて、より一
層アマゾンへのロイヤルティを向上させる。
私もアマゾンで書籍をよく購入するが、私の
好奇心や専門分野を理解したレコメンドであ
るため、継続的な購買につながっている。こ
れはまさしくリカーリングであろう。

メーカーも顧客の嗜好性を理解し、顧客に
レコメンドを行うことで一種の囲い込みが可

能となる。機器はネットワークに接続されて
いれば、利用履歴から顧客の嗜好性や興味を
知ることができる。製品だけでなくコンテン
ツを販売するのであれば、顧客の嗜好性に基
づいた提案が必要となる。

こうした状況で、消費財メーカーもCXの
向上に力を入れている。たとえばキリンビー
ルは専用ビールサーバーを使用する「ホーム
タップ」を提供して、ビールのポテンシャル
を引き出す泡付けや、まろやかで心地よい口
当たりを家庭に届け、ビールの楽しみをより
引き出すことを目指している。ここでキリン
ビールが創出しようとしているのは、自宅の
リラックスした雰囲気でレストランで注文し
たようなビールを飲めるという新たなCXで
ある。

Ⅱ	 本シリーズの構成

リカーリングモデルに関する本論文特集の
構成をこのようにする。

①なぜ今、リカーリングビジネスか（本
稿）

②リカーリングビジネスの歴史と類型
③リカーリングビジネス構築における困難

とその克服に必要なこと
④リカーリングビジネスの形態とその構築
⑤機械業界におけるリカーリングモデル構

築事例と示唆
⑥エネルギー業界におけるリカーリングモ

デル構築事例と示唆
⑦エレクトロニクス・精密機械業界におけ

るリカーリングモデル構築事例と示唆
⑧自動車業界におけるリカーリングモデル

構築事例と示唆
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⑨日本企業のリカーリング戦略と構築の手
順

⑩リカーリングに求められる経営基盤
概要は次の通りである。

1	 リカーリングビジネスの歴史と類型
日本には過去から、複写機事業の保守契

約、コマツの「KOMTRAX」によるアフタ
ーマーケット事業など、リカーリングモデル
の成功事例があった。しかしながら、ICTを
活かし、さらに進化させる必要がある。デジ
タル時代のリカーリングモデルは、消耗品の
補充や機器の保守だけでなく、コンテンツや
ソフトウエア、業務代行など、より太い顧客
とのつながりが求められる。こうしたリカー
リングモデルには、①定額型（サブスクリプ
ション）、②IoTデータによる融資型、③成
果報酬型、④マネージドサービス型（運用管
理一括サービス）、⑤デジタルワークフロー
構築支援型、がある。それぞれの特徴につい
ては第 2 回に詳述する。

2	 リカーリングビジネス構築における
困難とその克服に必要なこと

リカーリングビジネスの難しさは、次に挙
げる 4 点がある。

（1） データ取得と知的財産における難しさ

リカーリングビジネスの難しさはデータ取
得の難しさである。最近の機械は装着されて
いるセンサーを経由してのデータ取得が技術
的に可能である。ところがBtoBにおいては、
それらは操業データであり、顧客がデータの
取得を拒否することが多い。センサーがつい
ていない機械であれば、センサーを装着して

データを取得する方法を構築する必要があ
る。顧客が通信セキュリティの不安を感じる
のであれば、セキュリティを担保する必要が
ある。たとえば、セキュリティ面に関して構
築したルールを顧客に明示することで、顧客
からある程度の納得感を得られるだろう。

顧客はデータを渡すことに躊躇するもので
ある。操業データは機密データと考えられて
いることに加え、特に日本では何を自社の競
争力とし、どの領域で外部資源のサポートを
受けるべきかなどの方針も明確ではないから
である。顧客を納得させるには、データ解析
によって顧客にどのようなメリットがもたら
されるかというシナリオの構築が必要となる
が、その構築が十分に行えていない。

同時に、取得した学習用データ、分析結
果、構築したデータモデル、アルゴリズムな
どの知的財産が、IoTデータを解析したサー
ビス提供事業者のものなのか、顧客のものな
のかなど、明確にしなければならないことが
多い。そこがあいまいであるため、「ノウハ
ウが取られてしまう」といった顧客の漠然と
した懸念からデータ獲得が難しくなっている
ケースもある。

（2） 人材における難しさ

顧客にとっての付加価値を見いだすにはデ
ータ解析が必要となる。しかしながら、解析
を行うデータサイエンティストなどの人材リ
ソースはどの企業でも十分ではない。そこで
人材の獲得が求められるわけであるが、現
状、こうした人材は業界を問わずニーズが高
く、獲得には困難を伴う。リカーリングモデ
ルの確立には、ICTを使い、ビジネスモデル
を大きく変革しなければならない。それに
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は、デザイン思考により顧客の悩みを理解
し、ビジョンを共有し、どのように変革した
いかを考える。さらに、取得した顧客データ
を解析してビジネスモデルを検証し、顧客に
導入効果を提示しなくてはならない。当然、
これらを推進する人材が必要となる。

その人材はすべて内部に抱えなくてもよい
が、実際にビジネスを推進するとなると社内
での人材育成も欠かせない。外部のリソース
を使うとしても、社内人材が核となって進め
なければならないからである。その点で多く
の企業が苦労している。

（3） ビジネスモデル構築の難しさ

ビジネスモデルの構築には、コストや生産
性におけるメリット、さらには収益モデルを
明示する必要がある。また、自社のみでは顧
客に十分なメリットを示せないこともある。
その場合、他社と提携すれば実現できること
もある。たとえば、センサーで獲得したデー
タを格納するクラウドのプラットフォーム、
生産革新や建設などの業種別あるいは目的別
のプラットフォームとの連携、取得データの
解析や保険などへの活用による顧客へのメリ

ット創出などが挙げられる。こうしたビジネ
スモデル構築が理想であるが、日本企業は自
前主義が強いため、どうしても自社内のみで
のビジネスモデル構築となりがちだ。

自前主義に重きを置くあまり、顧客の理想
とする状態や現状の課題把握が自社のできる
範囲にとどまってしまっては、顧客との継続
性のあるビジネスモデルを構築できない。あ
くまでも顧客起点で考え、顧客の課題解決を
考えた上で提供価値を定め、他社との提携も
含めて考えなければならない。

（4） 継続的な社内投資・

 インセンティブ維持の難しさ

リカーリング事業はハードウエア事業と異
なり、販売と同時には収益が上がらない。顧
客がサービスを導入後、使用を重ねる中で利
益が生み出されるものである。つまり、リカ
ーリング事業を行うメーカーは顧客の使用に
応じて利益を出し、初期投資を回収していく
こととなる。サービスの開始当初は赤字事業
として扱われるため、ハードウエア事業の経
験者が中心の日本の製造業では、投資回収に
耐えられず、回収期間を迎える前に投資を打

図　リカーリングモデルの収益とコストの関係図（フィッシュカーブ）

収益

現状

ビジネスモデル転換期

サービス型収益構造転換における
一次的な収益悪化

今後

コスト
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ち切ることにもなりかねない。この投資回収
期間の異なりが、リカーリング事業を推進す
る上では最も大きな障害である。

リカーリングモデルでは、一時的にはハー
ドウエア売り切りモデルと比較して売上が減
少する現象が起こる。製品資産の移行につい
ては、販売の場合は顧客に所有権が移り、売
上と利益が即時に上がる。それに対してリカ
ーリングモデルではメーカー側に資産の所有
権が残るため、当初多額な投資負担がかか
り、一時的に収益が悪化するが、収益の増加
とともに投資は回収されていく構造となる。
収益とコストの関係を図示すると形状が魚の
ようになることから、このような現象をフィ
ッシュカーブと呼んでいる（図）。

そのため、経営者による継続的な投資意思
決定や、営業部門の当該ソリューションを販
売するインセンティブ維持の難しさがある。

3	 リカーリングビジネスの形態と
	 その構築

リカーリングモデル構築に際しては、モデ
ルを適正に選定しなければならない。収益の
獲得方法として、何を収益のエンジンとする
のか、何を顧客に対する価値として訴求する
のかを明確にするのである。

前述したようにリカーリングモデルには 5
つの型がある。元来、機器保守や消耗品販売
で構成されていた価値が、ICTの活用によ
り、顧客が機器を所有せずに必要なときだけ
使用することが可能となった。つまり、機器
の運用もサービスの価値に含まれるようにな
っている。さらに、コスト削減などの効果を
顧客にコミットメントする成果報酬型のモデ
ルも広がってきている。

各リカーリングモデルにおける事例を示
し、各モデルの構築の難しさを説明する。

4	 各種業界における
	 リカーリングモデル構築事例と示唆

次にリカーリングモデルの各業界における
欧米の事例などを見ていく。

（1） 機械業界における

 リカーリングモデル構築事例と示唆

工作機械、コンプレッサ、航空機エンジン
などを扱う機械業界が機器や遠隔監視、予兆
保全、保守パーツを販売するだけでなく、機
器の運用、コンプレッサにおける圧縮空気の
販売など、顧客への便益を提供するリカーリ
ングモデルへいかに転換したのか、事例を交
えながら説明を行う。

事例としては、ケーザー・コンプレッサー
のシグマ・エア・ユーティリティ、ロール
ス・ロイスの航空機エンジン、エアバスのス
カイワイズを取り上げる。エアバスのスカイ
ワイズは、機体の運航記録や部品交換の履歴
などの整備記録、パイロットからのレポー
ト、技術文書などを活用し、運航の信頼性や
経年機の運航効率を向上させるとともに、航
空会社が機材の整備を行う際、部品交換など
の判断を手助けする情報を提供することによ
っても運航効率を高めるというものである。

こうした機械業界の先進事例から、日本の
機械産業がリカーリング事業に舵を切ってい
くために必要なことを抽出していく。

（2） エネルギー業界における

 リカーリングモデル構築事例と示唆

エネルギー業界は構造が大きく変化してい
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る。従来、電力システムは集中制御型のシス
テムであった。それが太陽光発電などの価格
低下や、SDGsなどの企業のサステナビリティ
戦略への関心の高まりに伴う再生可能エネル
ギーの台頭、ICTの向上により、分散電源へ
の動きが高まっている。シーメンスをはじめと
する欧米の重電各社は、マイクログリッドの
管理システムやDERMS注の領域を強化し、新
たなリカーリングモデルの構築を進めている。

シーメンスは電力会社に対して系統全体の
運用・管理システムを提供してきたが、エネ
ルギーの分散化により、太陽光発電や蓄電池
などの分散電源の管理も含めて、より小さい
単位で管理を行うためのシステム開発を行っ
ている。このシステムにより、大学のキャン
パスやコミュニティなど、過去の電力会社に
よる系統運用では決して個別で管理されるこ
とのなかった小さい単位での運用・管理を可
能とし、新たなリカーリングモデルを構築し
ている。こうしたシステムは、クラウド上で
マイクログリッド運用事業者に提供される。
オンサイトでIT基盤を構築できない小規模
な事業者でも容易に利用可能にすることで、
分散化が進むエネルギー供給システムの変化
に対応するサービスを提供し、リカーリング
モデルを発展させている。

（3） エレクトロニクス・精密機械業界

 におけるリカーリングモデル構築事例

 と示唆

エレクトロニクス・精密機械業界の置かれ
ている環境は、製品のコモディティ化に伴っ
て利益率が悪化するなど、製品売り切り型の
ビジネスモデルでは収益を上げることが難し
くなっている。では、エレクトロニクス・精

密機械業界がリカーリングモデル構築におい
てどのような取り組みをしているか、事例を
示しながら考察する。

たとえば、フィリップスは電球を販売する
のではなく、電力削減量に応じて報酬を得ら
れるビジネスモデルを構築している。同社の
ルーツである照明事業では、電球を売るので
はなく「Lighting as a Service」というリカ
ーリングモデルに転換している。これは法人
顧客に向けて照明インフラの運用を請け負う
サービスであり、顧客が照明に求める性能を
保証しつつ、照明に消費している電力量を削
減する仕組みを提供するという、成果報酬型
のビジネスモデルである。このサービスによ
り、顧客は照明器具や制御装置を保有する必
要がなくなる。さらには照明にかかる電力料
金を削減し、その成果に応じた対価を支払う
ことにより、「Pay Per Lux」（明るさという
ほしい価値に対して、その成果に応じた支払
いをすること）が可能となる。

このような欧米企業の先進事例を見ること
で、日本企業がどのようにリカーリングモデ
ルを構築すべきかの示唆を抽出する。

（4） 自動車業界における

 リカーリングモデル構築事例と示唆

自動車業界はCASEといわれる大きな業界
の変化に直面している。特にディーター・ツ
ェッチェCEO（当時）がCASE戦略を掲げ、
重点的な投資をしているダイムラーは、
MaaS（Mobility as a Service）などIoT技術
を活かした新たなリカーリングモデルの構築
に余念がない。CASEは、Connected（つな
がる車）、Autonomous（自動運転）、Shared
＆Services（シェアリングとモビリティサー



デジタル時代のリカーリングビジネス構築

36 知的資産創造／2020年5月号

ビス）、そしてElectric（電動化）の頭文字を
とったものであるが、中でもShared＆Ser-
vicesに力を注いでいる。

同社が展開するカーシェアサービスの
「car2go」は、2018年時点で300万人以上のユ
ーザーを抱えていた。同社はBMWのカーシ
ェアリングサービス「ドライブナウ」と統合
し、「シェアナウ」ブランドとしてシェアリ
ングサービスの統合を行い、MaaS事業の強
化を推進している。さらに、14年に買収した
タクシー配車サービス「mytaxi（マイタク
シー）」、12年から展開しているMaaSプラッ
トフォームである「moovel（ムーベル）」な
ど、リカーリング事業の強化を進めている。
moovelアプリでは複数の交通サービスの検
索、予約、決済が可能であり、ユーザーは一
つのアプリケーションを操作することで、複
数の交通手段を使い、予約、決済、スケジュ
ーリングが可能となる。

CASEは自動車業界の構造を大きく変え
た。自動車業界には、ICTの活用によるユー
ザー起点での新たなリカーリングサービス事
業構築が求められている。欧米の事例から、
日本の自動車業界がCASE時代におけるリカ
ーリングモデルを実現し、新たな収益モデル
を構築するための示唆を抽出する。

5	 日本企業のリカーリング戦略と
	 構築の手順

続けて、日本企業のリカーリング戦略につ
いて述べる。日本企業のリカーリング戦略と
して、①業界プラットフォーマーへのプラグ
イン、②顧客ライフタイムバリューの向上、
③顧客との価値共創モデル、に触れる。

プラグイン戦略は、業界のプラットフォー

ムにインターフェースを構築して、顧客の使
用するプラットフォームにつなげていくこと
である。つまり、既に顧客が使用しているプ
ラットフォームに合わせてオープンにインタ
ーフェースを作ることである。それにより、
顧客は一元的なデータ管理に寄与できる。こ
うしたモデルには、単にハードウエアを販売
するのではなく、ライセンス提供、もしくは
業界プラットフォーマーに出資し、共同オペ
レータになるなどの方法が考えられる。

顧客ライフタイムバリュー（顧客生涯価
値）の向上とは、顧客のライフタイムコスト
の低下と生産性向上を提案する形にビジネス
モデルを転換することである。リカーリング
モデルによって顧客のライフタイムコストと
生産性がどのように変化するか、またそれに
より、自社にとっての顧客ライフタイムバリ
ューを高めることが必要となる。

顧客との価値共創モデルとは、顧客とビジ
ョンを共有し、ともに価値を創造する戦略で
ある。顧客が何を実現したいのかについて
は、顧客自身が気づいていないことが多いた
め、自社の製品や取得できるデータを使って
どのような価値が創出できるのかを思考し、
また顧客とともに価値を創出していく。その
構築の手続きとして、①自社の強みとターゲ
ット顧客の策定、②顧客の悩み、理想の姿の
理解とビジョンの共有、③パートナーとビジ
ネスモデル作り、④ファイナンスモデル作り

（金融との連携）、⑤事業モデルの普遍化と横
展開、などを進めなければならない。

6	 リカーリングに求められる経営基盤
最後は、リカーリングに求められる経営基

盤について述べる。
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前述したように、リカーリングモデル構築
の難しさは、通常のハードウエア事業と異な
る経営基盤を持たなければならないというこ
とである。特に、①人材基盤、②事業評価の
仕組み、③データなどに関する知的財産の仕
組み、④ICT基盤、について触れる。

①はデザイン思考などを用いて顧客の課
題、ニーズを抽出し、ビジネスモデルを仮設
できる人材を指す。その上で集めたデータを
解析し、事業性を検証し、顧客のメリットを
訴求できるシナリオを検証し、ビジネスモデ
ルの構築を進められる人材が必要だ。

②は、製品事業と異なり、リカーリングモ
デルにおける事業評価の仕組みを指す。投資
期間が長く、回収時間がかかるリカーリング
事業においては、売上、利益だけでなく、投
資期間に行うべきことを実行できているか評
価するKPI（重要業績評価指標）など、事業
における評価の仕組みが重要である。

③は、リカーリング事業を行うには、取得
したデータ、データモデル、分析結果などに
ついて知的財産の問題が常につきまとう。ビ
ジネスモデルを構築しながら知的財産につい
ての見解を整理し、顧客からデータが集めら
れる仕組みと知的財産との戦略のバランスを
とって進めなければならない。

④は、データを集めて解析する仕組みなど
のインフラ構築が必要となる。デバイスデー
タを集めるセンサー、センサーを介して集め
たデータを解析する仕組み、解析結果から顧
客への提案などのアクションを起こすことが
求められる。

次回以降、これらについて詳細に説明して
いきたい。

参 考 文 献

1	 ダイヤモンドオンライン「『儲けの仕組み』を大
きく変えて大成功した企業とは」（2019年 4 月 3
日）

	 https://diamond.jp/articles/-/198588?page＝5
2	 MAGAZINO 2019年 6 月24日プレスリリース
	 https://www.magazino.eu/pay-per-pick/?lang

＝en
3	 日経XTECH ACTIVE「ファナック・富士通・

NTT Com、工作機械業界向けクラウドサービ
スで協業」（2019年 9 月13日）

	 https://active.nikkeibp.co.jp/atcl/act/19/ 
00008/091200168/

4	 コマツ2018年度決算説明会資料（P.39）
	 https://home.komatsu/jp/ir/library/results/__

icsFiles/afieldfile/2019/04/26/jpresentation 
184Q.pdf

5	 「ダイムラーとBMW、モビリティ事業を統合へ
…シェアリング、駐車、充電など」（2018年12月
7 日）

	 https://response.jp/article/2018/12/07/316953.
html

6	 日経XTREND「MaaSで独走するダイムラー マ
イカーをなくす10年計画」（2018年10月 5 日）

	 https://xtrend.nikkei.com/atcl/contents/18/ 
00056/00007/?P＝1

注
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アと通信システムの略称
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