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デジタル時代のリカーリングビジネス構築

Ⅰ	 各種業界に見るリカーリングモデルの歴史

日本にはこれまで、複写機事業（消耗品を
販売するレーザーブレードモデル）や、コマ
ツの「KOMTRAX」によるアフターマーケ
ット事業（ワランティなどを中心とした部品
販売、保守契約モデル）など、成功してきた
リカーリングモデルがあった。そこで本稿で
は、幾つかの業界を例にとってリカーリング
モデルの歴史を振り返る。まず、複写機事業
に代表される事務機器業界、コマツに代表さ
れる建設機械業界、そしてソニーに代表され
るゲーム業界におけるリカーリングモデルの
歴史と動向を見ていきたい。

1	 事務機器業界における
	 リカーリングモデルの歴史

日本企業でリカーリングモデルとして成功
が最も早かったのは事務機器業界であった。
1960年代、米国のゼロックス・コーポレーシ
ョンが発明したゼログラフィー方式（普通紙
への複写技術）とレンタル方式により、使用
料に沿って保守料金を徴収するというビジネ
スモデルを確立している。これは、同社が複
写機を販売するのではなく、カウンター料金
を徴収する方式での事業を開始したことに起
因し、複写機がリカーリングモデルを実現し
た大きな基盤となっている。

その後、事務機器業界は大きな環境変化に
さらされる。95年に「Windows95」が発売
されると、インターネットに代表される情報
ネットワーク環境が急速に普及した。LAN
がオフィスに普及し、そこにはノベル社（現
在はマイクロフォーカスに買収され同社の一
部門となっている）のネットウエアなどネッ

トワークOSが大きく貢献した。
こうした環境の中、事務機器メーカーは90

年代から複写機のデジタル化、つまり複合機
化を進めた。複合機はデジタル化によってネ
ットワーク機器となり、さまざまな状態監視
が可能となった。リコーでは、94年のカスタ
マーサポートシステムの立ち上げとともにリ
モート・サービスを推進してきた。このカス
タマーサポートシステムは、FAX回線の利
用を基本としており、その後、90年代後半の
ブロードバンド普及により「＠Remote」と
いうネットワーク経由での遠隔診断を推進し
ている。これにより、保守作業は圧倒的に効
率化した。

しかしながら、これはあくまでも事業者に
とってのメリットであった。複合機を状態監
視することによって、サービスパーツから発
せられる通信により、交換部品の予測も行え
るようになった。もちろん、顧客にとって機
械が止まらない、故障率が格段に下がるとい
うメリットは大きかったが、それ以上にメー
カーは保守コストを下げることができた。

このように、ネットワーク化は事務機器メ
ーカーにとって業務の効率化をもたらした
が、他方で市場環境はさらに厳しいものとな
っていった。ネットワーク化は電子化へとつ
ながり、デジタル化、カラー化を進めてきた
複合機はコモディティ化してしまい、ドキュ
メントボリュームは減少に向かったのであ
る。

こうした環境に直面し、事務機器メーカー
が 市 場 に 提 案 し た の が、MPS（Managed 
Print Service）である。これは、オフィス全
体の複合機の診断やメンテナンス、運用全体
を請け負う事業であり、管理運用コストを一



デジタル時代のリカーリングビジネス構築

40 知的資産創造／2020年5月号

本化すること、またその手間を外部化するこ
とで、顧客にとって機器コスト、保守コス
ト、資産運用に関する人件費といった全体が
可視化され低減されるなど、より分かりやす
いメリットを訴求するものであった。顧客に
とって必要となるのは、複写によりドキュメ
ントを製本したり配信したりすることであ
り、複合機の管理や運用などの手間は省きた
いと考えているからだ。このような資産管理
や運用業務を、事務機器メーカーや販売代理
店などの事業者が代行することが顧客に訴求
し、MPSは、今はほぼすべての事務機器メ
ーカーが範囲の広さの違いはあれ展開してい
る。

70年、キヤノンがゼロックスの特許網を破
り、国産初の普通紙複写機「NP1100」を発
売して以降、日本企業は複写機での保守サー
ビス、消耗品の提供といったリカーリングビ

ジネスを展開してきた。そのリカーリングモ
デルは、前述のように、通信回線、ネットワ
ークの普及により、保守サービス、消耗品の
提供から、それらの複写サービスや複合機の
運用管理を行う運用サービスへと進化してい
ったのである。

2	 建設機械業界における
	 リカーリングモデルの歴史

建設機械業界もまた、リカーリングモデル
を進化させてきた業界である。コマツに代表
される建機メーカーは、通信技術を活用して
機械の状況監視を行うようになった。たとえ
ば、コマツのKOMTRAXは2020年 4 月現在
で、60万台に接続されている。これにより、
遠隔で建機のモニタリングが可能となったの
である。代理店と連携して純正部品の交換を
促し、またワランティ契約プランの販売を推

図1　コマツのスマートコンストラクション
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出所）コマツ決算説明会資料より作成
https://home.komatsu/jp/ir/library/results/__icsFiles/a�eld�le/2019/04/26/jpresentation184Q.pdf
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進した。このように、KOMTRAXによって
機械の稼働状況を把握することは、コマツに
とって非常に大きな意義があった。これも通
信技術とセンサー技術が発達したことにより
可能となったものであった。

しかしながら、建設機械のみを監視するこ
とでは顧客に提供できるメリットは限られて
いる。建設は測量、施工計画、施工、納品と
いったバリューチェーンで構成されており、
コマツがKOMTRAXで提供できる便益は建
機の稼働監視に過ぎず、顧客よりもコマツが
受ける便益の方が大きいともいえる。本当に
顧客にとってメリットがあるリカーリングモ
デルにするためには、測量、施工計画、施
工、納品といったすべてのバリューチェーン
のデジタル化をしなければならないと考えた。

こうした考え方に基づき、コマツが進めて
いるのがスマートコンストラクションであ
る。スマートコンストラクションとは、建設
のバリューチェーン全体をデジタル化するこ
とにより、顧客の推進する建設の安全性と生
産性の向上を図るもので、顧客に対する新し
いリカーリングモデルを構築しようとしてい
る（図 1 ）。

3	 ゲーム業界における
	 リカーリングモデルの歴史

BtoCにおいては、ゲーム業界でのリカー
リングに成功しているソニーの例を見てみた
い。ソニーでゲーム事業を推進するソニー・
コンピュータエンタテインメント（SCE。現
在のソニー・インタラクティブエンタテイン
メント（SIE））のリカーリングモデルへの
移行は、2002年 5 月に発売された「プレイス
テーション2」向けの外付けネットワークユ

ニット「プレイステーションBBユニット」
の発売から始まっている。03年 6 月には、
BBユニットおよびネットワークアダプタの
販路をインターネットプロバイダ経由だけで
なく、一般の販売店での取り扱いにも拡大す
るなど、拡販に力をいれた。

当時、同社社長であった久夛良木健氏は、
将来のネットワーク化、クラウド化を予測
し、ゲームのネットワーク対応力を高めるこ
とに尽力した。その最初の試みが、BBユニ
ットであった。そして、06年11月に「プレイ
ステーション3」（PS3®）が発売されると、ネ
ットワーク機能が標準搭載された。PS3は標
準で10BASE-T/100BASE-TX/1000BASE-Tの
ギガイーサネットを搭載するほか、HDD容量
が60GBの上位モデルではIEEE 802.11b/gの
無線LAN機能も標準搭載、オンライン対応ゲ
ームやコンテンツダウンロード、ブラウザと
いったネット対応機能が用意されていた。こ
うして、PS3は発売から17年 3 月末時点まで
で8740万台を販売し、大きなリカーリングモ
デルの礎を構築することとなった。

BBユニットとPS3発売の指揮をとった久
夛良木氏は07年 6 月をもって代表取締役会長
兼グループCEOを退任したが、その後も、
SCEのCEOとなった平井一夫氏、11年 9 月
に就任したアンドリュー・ハウス氏、17年10
月にSIEのCEOとなった小寺剛氏とトップは
交代しても一貫してネットワークサービスを
強化し続けた。

06年11月には、PS3発売に合わせてオンラ
インサービス「プレイステーションネットワ
ーク」（PSN™）を開始。PS3ユーザー同士
でのメッセージ交換や、AVチャットなどの
基本的な機能・サービスに加えて、オンライ
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ンゲームの利用、ゲーム自体やゲームの追加
データのダウンロードを可能にした。10年 6
月には「プレイステーションプラス」を開始
し、PSN上で、従来の基本機能・無償サービ
スやプレイステーションストアでの各種コン
テンツの配信に加えて、加入者限定のサービ
スや機能が楽しめる定額制サービスパッケー
ジとして、日本、アジア、北米、欧州の各地
域で展開している。10年 6 月時点で、5000万
を超えたPSNユーザーにエンタテインメント
体験を提供することにより、さらなる付加価
値の向上を実現している。

その後、13年11月に発売された「プレイス
テーション4」（PS4®）のユーザー向けに、
ネットワーク機能を強化することで、動画、
音楽などのネットワーク配信サービスや各種
ソーシャル・ネットワーキング・サービス

（SNS）の連携を強化、通信機能、サービス
機能といったネットワーク環境を整備し、ユ
ーザーエクスペリエンス（UX）を充実させ
ることに努めた。

プレイステーションプラスは、有料会員数
が3640万人。オンラインのマルチプレイが可
能な毎月料金を支払うサブスクリプションモ
デルであり、クラウド上にセーブデータを置
くことが可能である。月額850円（税込）で
オンラインで別のユーザーと遊べる「オンラ
インマルチプレイ」が楽しめるほか、月ごと
に配信される厳選タイトルが遊び放題となる
など、魅力的なサービスを提供している。大
人数でも高精細画面でマルチプレイが楽しめ
るという最大の売りを享受するために、PS4
ではプレイステーションプラスを必須にする
など、ネットワークサービスを組み合わせた
形で提供することにより、リカーリングモデ

ルを強化している。
こうしたリカーリングモデルの成功の背景

には、ソニーが開発フレンドリーな環境を構
築したことがある。PS3では革新的技術を入
れているため、ゲームの製作が難しくなった
という反省があった。特殊なアーキテクチャ
ーであるPS3の能力を引き出すには、開発者
が時間をかけて学ばなければならないほどの
難しさがあったからである。

そのためPS4では、ゲームソフト会社との
関係を活用し、PS4開発チームの意見の引き
入れなどに力を入れた。たとえば、ハードの
垣根を越えてゲームなどのコンテンツのクロ
スプラットフォーム開発を可能にするミドル
ウエアとして、インディーズ界で圧倒的な人
気を誇るUnityのプレイステーションプラッ
トフォーム対応などが挙げられる。また、ゲ
ームソフトの制作環境にパソコンゲームと同
じ仕組みを採用することで、パソコンゲーム
を簡単に移植できるようにし、インディーズ
でもPS4ゲームソフトを制作・販売できるよ
うにした。

さらにクラウドサービスの強みを強化する
ために、マイクロソフトとの戦略的提携に向
けた意向確認書の締結を発表している。これ
により、ソニーが持つゲームやコンテンツの
ストリーミングサービスと、マイクロソフトが
持つクラウド技術を組み合わせることで、強
いクラウドサービスを実現しようとしている。

Ⅱ	 リカーリングモデルの類型

こうしたリカーリングモデルは、「課金の
仕方」と「提供価値」により類型化すること
ができる。つまりリカーリングモデルには、
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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。

元来、機器保守や消耗品で構成されていた
リカーリングモデルの価値は、ICTの活用に
よって機器の需要と供給のマッチングや状況
監視が可能となり、シェアリングや必要なと
きのみ保守をすることで、顧客にとっての運
用や保守コストの大幅な低減が可能となっ
た。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（表 1 ）。

1	 定額型（サブスクリプション）
リカーリングモデルで多く普及しているの

は、定額型（サブスクリプション）である。
サブスクリプションとは顧客と定額で契約を
し、期間内については利用し放題にするとい
ったモデルである。

サブスクリプションは、BtoCでより多く

の事例が見られている。前述したソニーは、
ゲーム業界においてサブスクリプションでリ
カーリングモデルを大きく成功させている。
SpotifyやNetflixなどの音楽配信や動画配信
も定額支払が一般化しているように、特に音
楽や動画の世界で広がりと浸透を見せた。こ
れは音楽がデジタル化され、ネットワークが
高速化されたこと、さらに音楽であれば、
iPodののちiPhoneに代表されるスマートフォ
ンとLTEつまり4Gによってネットワークが
高速化し、音楽配信のデジタル化が広まっ
た。また動画についても、テレビが光回線な
どインターネット回線につながったことによ
り、サブスクリプションが普及した。

テレビはもはや地上波やBSといったリア
ルタイムの放送を見るものではなく、動画を
見るデジタル機器になっている。そのため、
テレビの入口がAmazonプライムやNetflixと
いった動画のサブスクリプションという消費
者も多い。実際、筆者もテレビをつけたら
Amazonプライムの動画配信を見に行く。定
額で見放題であるという安心感がますますの

表1　リカーリングモデルの類型

モデル名 内容　提供価値 事例

定額型
（サブスクリプション） 消耗品、保守、機器運用など定額で提供するモデル HP　インク定額パック

トヨタ　KINTO

IoTデータによる融資型 IoTデータを活用し、次世代型ローンを提供するモ
デル

Global Mobility Service（GMS）社
次世代自動車ローン

成果報酬型 コスト削減、業務効率化など成功した場合に料金を
徴収するモデル

GE　ジェットエンジン事業
シーメンス　Mindsphere／エネル
ギーマネジメント成果報酬型モデル

マネージドサービス型
（運用管理一括サービス） 機器の運用、管理を一括で請け負うモデル 複写機メーカーのMPS

デジタルワークフロー
構築支援型

機器にとどまらない顧客の業務を支援するモデル
デジタル技術を使い顧客のワークフロー全体をデジ
タル化することを支援する

コマツ　スマートコンストラクション
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利用を促している。
こうしてためられた消費者の情報は、サブ

スクリプション事業者にとって重要なものと
なっている。視聴履歴に基づき、さまざまな
動画をレコメンド（おすすめ）できるのであ
る。こうしたレコメンドは、定額サービス外
の新作の視聴につなげることで新たな収益を
生み出すなど、データに基づいた事業を可能
にしている。

このようなサブスクリプションは、飲食産
業でも月額定額食べ放題モデルが登場するな
ど大きな広がりを見せている。バーガーキン
グは、毎月 5 ドルで毎日 1 杯のコーヒーが無
料となるサブスクリプションを展開してい
る。マクドナルドに対して店舗数で圧倒的に
劣るバーガーキングは、こうしたサブスクリ
プションを展開することにより、顧客へのア
プリダウンロード、個人情報の取得が可能と
なる。このアプリのダウンロードは、モバイ
ルオーダー（アプリからのオーダー）の増加
と来店頻度を高めることが狙いとなってい
る。

このような消費者市場でのサブスクリプシ
ョンの広がりは、シェアリングエコノミーの
進展に合わせ事業モデルを進化させている。
トヨタ自動車は、頭金なしで車両代金、税
金、任意保険、メンテナンス、代車、オプシ
ョンなどのすべてをワンパッケージ化した定
額サービスである「KINTO」を展開してい
る。顧客は毎月の料金を払えば新車に 3 年間
乗れるというサービスであり、プリウスや
RAV4、ヴォクシーなど15車種（2020年 3 月
現在全23車種）から 1 車種を選べる。サービ
スは2019年 3 月から東京都内で試験的に始
め、同年 7 月に全国展開を開始している。

次にBtoBの事例を見てみよう。サブスク
リプションの利用者は、モノを買い取るので
はなく、利用した期間に応じて料金を支払う
方式にも進化している。

プリンタ業界では、たとえば従来の定額モ
デルには、HPが提供するインクカートリッ
ジ使い放題のプラン「インク定額パック」が
ある。これは、想定する平均月間枚数に基づ
いて算出したカートリッジ本数を上限とし
て、インクカートリッジを使い放題で提供す
る年間契約サービスである。 1 、 2 、 3 年と
いった契約期間内にインクカートリッジを送
料無料で提供するものである。

これに対して、エプソンのサブスクリプシ
ョンモデルは本体込み、消耗品、保守サービ
スが込みの定額料金で提供される。顧客は機
器を購入する必要もなく、機器、消耗品、保
守を一つのパッケージとして、定額で利用で
きる。同社は従来、オフィスで複写機メーカ
ーが独占していた市場を、インクジェットの
サブスクリプションモデルにより切り開こう
としている。

このように、各社がサブスクリプションに
力を入れる理由は顧客とのつながりを強める
ためである。諸経費込みで使い放題といった
ようにお得感を出すことで、顧客に何度も戻
ってきてもらい、新たな消費を呼び起こそう
としている。

2	 IoTデータによる融資型
コマツは、建機の支払が滞っている顧客に

対して、KOMTRAXにより建機の稼働を遠
隔で止めるという方法を使い、貸し倒れリス
クに対応していった。機械の稼働データは施
工会社の経済活動を表しており、大きな与信
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データとなるからである。
こうしたIoTのデータを活用し、従来では

融資できなかった新興国での事業展開も可能
となった。Global Mobility Service（GMS）
社は、フィリピンの所得が低いドライバーに
三輪タクシーの車両を提供している。レンタ
ルに近い概念で月額利用料を徴収し、未払い
が発生したら遠隔でエンジンを止め、GPSで
車両位置を特定した上で回収を行う仕組みで
ある。これは与信がない人たちに、その貸与
した車両などでどれだけの資金を稼げるかを
意識したビジネスモデルである。これまでは
与信がなければ資金を貸与することができな
かったが、このビジネスモデルにより、与信
の実績がない人々が車両のリースを受け、タ
クシー事業などを行うことが可能となった。

同社は、これまでであればリースやローン
の与信審査を通過することができないもの
の、車さえあれば仕事ができ、十分に支払能
力を有する人々に対し、車両遠隔制御を可能
にする独自のIoT技術を活用し、車両を提供
するというFinTechサービスを提供してい
る。支払が滞った際には遠隔でエンジンの起
動ができない制御を行うことで支払を促すと
ともに、支払遅延が継続した際には車両の位
置情報を特定し回収することで、ファイナン
スのデフォルトリスクの軽減を実現し、従来
は与信審査に通らない人々へのファイナンス
サービス提供を可能にしている。

このように、機器がセンサーにつながった
ことにより、常にアセットの使用状況をモニ
タリングすることができる。事故がなく、省
エネルギー、丁寧な運転をしているドライバ
ーであれば、それに合わせて料金を引き下げ
る、といったことも可能となる。このように

IoTの技術によって、過去に与信が取れず、
販売することができなかった市場など、新た
な市場にリカーリングモデルは広がってい
る。

3	 成果報酬型
成果報酬型とは、ある成果に対するコミッ

トメントを行い、それが成功した場合、効果
分の一定のパーセンテージを獲得するビジネ
スモデルである。

たとえばGE（ゼネラルエレクトリック）
は、航空機のエンジンメーカーでありながら
エンジン販売にとどまらず、エンジンの稼働
時間や回転数に応じて課金するビジネスモデ
ルへと大きくシフトした。航空会社にはエン
ジンの購入代金ではなく、同社のエンジンで
実際に飛行した分の料金を支払ってもらって
いる。つまり、GEが販売しているのはハー
ドウエアとしての航空機エンジンではなく、
エンジンの稼働時間や回転数を価値として顧
客に提供し、稼働課金、従量課金を行ってい
るのである。

同社はIoTの技術進展を最大限に活用し、
エンジンに多数のセンサーをつけて回転数や
出力、燃焼状態、部品の劣化といった状態を
集めた情報の解析を繰り返している。収集し
たデータを分析することにより、「エンジン
の出力（回転数）×稼働時間」を測定し、そ
れに応じた課金をしているのである。さらに
データを詳細に分析し、さまざまな航空路線
において、燃料消費が少ない最適な飛行ルー
トを算出し、航空会社にデータ提供してい
る。

また同社は、旅客機のエンジンにセンサー
を付けてリアルタイムに解析し、運行中のト
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ラブルの発生箇所などが着陸前に分かるよう
にしている。さらに飛行ルートの最適化によ
り燃費を節約できる。こうしたサービスを成
果報酬型で提供することにより、成果が出た
場合のみ報酬を支払う必要があるとしたこと
で、顧客にとって費用対効果が分かりやすく
なっている。このようにIoTによるリカーリ
ングビジネスを収益化しているのである。

エネルギーについても同様である。シーメ
ンスは電力について電力料金の引き下げにつ
いて成果報酬型のサービスを提供している。

4	 マネージドサービス型
	 （運用管理一括サービス）

マネージドサービス型（運用管理一括サー
ビス）は、顧客の業務そのものも代行するビ
ジネスモデルである。前述した事務機器メー
カーが実施しているMPSもその一つである。

また、マネージドサービス型はITの世界
でも多く用いられる。たとえばサーバーの運
用管理や保守、障害時の対応といったシステ
ム管理などのすべてを自社のオンプレミス環
境で構築、実施すると多くのコストやリソー
スが発生するため、大きな負担となる。そこ
で、これら一連の業務のアウトソーシング、
つまりマネージドサービス型が一般化してい
る。

クラウド環境においてはオンプレミス環境
と異なり、サーバーOSまでクラウド事業者
が運用管理を行う。クラウドサービスの中に
は、クラウドコンピューティングの機能だけ
でなく、運用管理も一体としたマネージドサ
ービス型が提供されており、マネージドサー
ビスプロバイダ（MSP：Managed Service 
Provider）と呼ばれる事業者が存在してい

る。たとえば、コンピューティングリソー
ス、ネットワークリソース、そしてストレー
ジ部分の管理をクラウド事業者が受け持つも
のである。こうしたマネージドサービスは、
機器管理業務そのものを代行するのである。

5	 デジタルワークフロー構築支援型
これまで述べてきたリカーリングモデル

が、自社のハードウエアを前提とした、ハー
ドウエア周辺で行うことが中心なのに対し
て、デジタルワークフロー構築支援型は、顧
客の業務におけるワークフロー全体にわたる
サービスを提供するものである。これは業界
のデジタルワークフロープラットフォーマー
になる可能性を秘めている。

デジタルワークフロー構築支援型は、自社
のハードウエアの領域にその事業領域をとど
めない。コマツが行っているスマートコンス
トラクションは、建設における測量、施工計
画、施工、検査といった全体のバリューチェ
ーンをデジタル化しているところに特徴があ
る。これは自社が提供するハードウエアは建
設の施工のデジタル化には貢献できるが、そ
れ以外のプロセスには貢献できないことと分
かったことから、同社が顧客のバリューチェ
ーン全体の効率化を考え、戦略的事業として
構築されたものである。

こうしたモデルは、バリューチェーン全体
のワークフロー全体をデジタル化することか
ら、業界プラットフォーム的な発展を見せる
可能性がある。デジタルワークフロー構築支
援型のリカーリングモデルはコマツが代表的
であるが、工作機械業界でも同じような事例
がある。

ファナックと富士通、NTTコミュニケー
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ションズ（NTT Com）の 3 社は、工作機械
業界の各社が共通して利用できるクラウドサ
ービス「デジタルユーティリティクラウド」
の開発で協業することを発表している。これ
は、業界全体で重複している社内業務の効率
化と顧客サービスの高度化を目的として、デ
ジタル化を加速させようとしている。このサ
ービスにより、保守診断のように共通化が可
能な業務や社内業務などの効率化を各社が個
別に行うのではなく、業界全体でデジタル化
することでユーティリティ化しようとするも
のである。こうすることにより、各社が注力

すべき差異化領域へ予算や開発リソースを集
中させることができる。
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