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本論文の第 3 部にあたる (III) では，2007 年のアップルの iPhone 発売によるスマホの脅
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5. 2．スマホの脅威と CP革命
5. 2. 1．利便性問題の解決に挑んだ富士フイルム
本節では，2007年のアップルの iPhone登場によるスマホの脅威，およびそれに関連した2020
年の iPhone 12搭載の A14 Bionicチップによる CP革命についてふれたい。まず，スマホとデジ
カメの比較からはじめよう。われわれは，スマホを用いて撮影した写真や動画を簡単に SNSへ

＊　（Ⅲ）は， 3部構成となっている本論文の第 3部にあたる。参考文献については，一括してこちらに記す。
本論文の土台になっているインタビュー調査，ならびに本論文への情報提供などについてさまざまな便宜を
図って下さった松下政経塾前塾長 佐野尚見氏，同研修局長 稗田政秋氏，パナソニック エンターテインメン
ト &コミュニケーション副社長 山根洋介氏，パナソニック ホールディングス株式会社副社長 宮部義幸氏，
株式会社シグマ代表取締役社長 山木和人氏，そして同マーケットコミュニケーションデザイン部 クラウン
咲氏にたいして，御礼を申し上げたい。なお，上記の職位・肩書については本論文の執筆時点のものである
こと，および本論文では人名の記述に際して敬称略としている場合があることをあらかじめお断りしてお
く。そして，本論文に含まれた意図せざる過誤については，著者たちの責任であることをここに記しておき
たい。

＜要　　約＞
本論文の第 3部にあたる（Ⅲ）では，2007年のアップルの iPhone発売によるスマホの脅威の
高まり，およびそれに関連した CP革命に特徴づけられる局面を扱う。富士フイルムは2022年，
カメラとクラウドのネイティブ統合を実現した。しかしスマホは，ソフトウェアの発達によりす
ぐれた CPを体化し，カメラよりすぐれた最適な撮影デバイスとみなされつつある。総じて日本
のカメラメーカーは，スマホを生み出したアメリカのみならず，中国，韓国，台湾からイノベー
ションについて学習する必要がある。

＜キーワード＞
日本のカメラ産業，ケイパビリティ進化，カメラとクラウドのネイティブ統合，マーク・レボ
イ，異端経営
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とアップロードでき，写真の共有も簡単にできる。だがデジカメには，こうした利便性が欠けて
いる。われわれは，これを利便性問題とよぼう。シグマの山木和人社長は，この問題が生じた 3
つの理由を挙げる

1）
。すなわち第 1に，カメラはグローバルニッチな製品である。第 2に，世界の

さまざまな国で電波法認証をとることはきわめて厄介な仕事である。そして第 3に，カメラはそ
もそも撮影のためのデバイスとして設計されているため，ユーザーインターフェースがうまくつ
くられていない。
実際，Wi-Fiなどのネットワークにつながるデジカメとして，2005年にコダック EasyShare 

Oneが発売された。中道（2014）による経験的な研究によれば，2014年の時点で日本において販
売されているコンデジにかんして105機種のうち45機種，そしてデジタル一眼レフにかんして63
機種のうち23機種がWi-Fi機能を搭載していた。しかし問題は，Wi-Fi機能付きデジカメはスマ
ホへのデータ転送に限定されていることである。結局，スマホがなければ SNSへのアップロー
ドはできない。概して日本のカメラメーカーは，デジカメの開発プロセスにおいてこうした利便
性問題を残したまま，高倍率ズームレンズ搭載，本格的な防水・耐衝撃性の実現，そして大型イ
メージセンサーの採用などをつうじて広義には高品質化，狭義には高画質化に注力してきた

2）
。

しかし，富士フイルムは2022年，アドビとの提携によって手つかずのままの利便性問題を解決
した

3）
。すなわちフジフイルム X-H2Sは，カメラとクラウドのネイティブ統合を実現した世界初

のミラーレス一眼となった。このカメラは，接続速度を速める専用グリップ FT-XHファイルト
ランスミッターグリップを用いることで，画像や動画をスマホなしに直接クラウドに送ることを
可能にする「信じられない進歩（incredible development）」（Andreola 2022）となったのである。
富士フイルムで Camera to Cloud（C2C）を実現するプロジェクトに2021年 4 月から参加して

きたヴィクター・ハ（Victor Ha）は，その設計思想について述べる。すなわち，

たしかに，グリップにはWi-Fiが必要です。しかし，ホットスポットに接続することで，ケータ
イを利用することで，ファイルを転送できるのです。紛争地域での取材について考えてみたいと思
います。ファイルを自分の報道機関に送るためだけではなく，安全性やバックアップという目的の
ためでも，車ごと奪われてしまうかもしれない状況のためでもあります。……この全体的な目的と
いうのは，誰がダウンロードするのか，誰がコメントするのか，誰がチームのコメントをみるのか，
誰が協力者のコメントをみるのか，を把握することです。要するに，共同での編集プロセスをより
簡単化する設計となっているのです（Andreola 2022）。

つまり，カメラとクラウドのネイティブ統合によって，さまざまな目的がかなえられるようにな
り，共同での編集作業が円滑かつ迅速に行えるようになる。
さらにいえば，このカメラ自体，高速画像処理を可能にする X-Processor 5 ，さらには約2,616

万画素の積層型 CMOSイメージセンサーである X-TransTMCMOS 5 HSセンサーなどが搭載され，

1）山木和人社長へのインタビュー（2022年10月12日，株式会社シグマ本社）による。
2）詳しくは，中道（2014, 171-172）を参照。
3）本論文の脚注 5も参照。
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さらなる高画質化が追求された。この点でいえば，デジカメのさまざまな既存の機能・要素の改
良という「掘削（exploitation）」が実行されたとみなされる。しかし，他社が取り組んでこな
かった利便性問題の解決に向けて，アドビとの提携と専用グリップの開発を行うことでカメラ 

とクラウドのネイティブ統合を実現した点でいえば，新奇的な要素の創造という「探査
（exploration）」に取り組んだとみなされる

4）
。

富士フイルムでは，写真フィルムと映画用フィルムの国産化という内製化志向のミッションを
優先する先難後易のビジョン，写真を人間にとって功利を超えたきわめて貴重なものとみなす写
真文化，そしてそうした困難な課題に全社的に取り組むことを可能にした品質第一主義の企業文
化によって支えられた一連の組織プロセスがシグネチャ・プロセスとして確立した（谷口・フ
ルーエン 2021a）。だからこそ，カメラとクラウドのネイティブ統合に代表されるような先見性に
もとづくイノベーションが，この会社では生み出されたのであろう（土屋 2018）。そして，困難
な利便性問題への挑戦は，他社に破壊されるくらいなら自分たちで破壊してしまおうという極端
性の発露とみなされよう（小島 2019）。
かつて社長をつとめた古森重隆は，富士フイルムのパーパスについて述べた。すなわち，

写真文化を守ることは富士フイルムの使命である。儲かる，儲からない，の話ではない。確かに
写真フィルムの需要が今後も縮小していくことは目に見えている。しかし，だからこそ，富士フイ
ルムは写真文化を支え続けていくべきだ（古森 2013, 56）。

つまり富士フイルムにとって，写真文化の存続はかつての社名（富士写真フイルム）に直接記さ
れていたパーパスなのであって，CSR（会社の社会的責任：corporate social responsibility）として収
益性を超えて取り組むべき自社の存在意義にほかならない。
さらに古森（2014）は，環境変化への適応，変化の先取り，そして変化の創造といったプロセ

スで，環境変化に受動的に対応する企業から，市場を主体的に変える企業への劇的な CX（コー

ポレート・トランスフォーメーション）を強調する。これは，まさにダイナミック・ケイパビリ
ティ（DC: dynamic capabilities）経営の真髄である（e.g. Helfat et al. 2007; Teece 2009）。彼によれば，
一般に日本企業は，欧米へのキャッチアップ型 BMから脱却できておらず，フロントランナー
型 BMへの BMI（ビジネスモデル・イノベーション：business model innovation）に失敗してきた。
その原因は，新奇性を生み出す創造力，そして未知に果敢に挑戦する冒険心が足らないためだと
いうのが，彼の見立てである。
今日の VUCA世界において，日本企業は過去の BMや成功体験にとらわれることなく，「前向
き，外向き，上向き」の勇気をもって前進しなければならない

5）
。とはいえ，フロントランナー型

BMで革新的なスマホを生み出したゲーム・チェンジャーは産業境界をいとも簡単に飛び越えて，
愚直なまでに高品質化の経路をひた走る日本のカメラメーカーにたいして勝負を仕掛けてきた。

4）掘削と探査という用語法は，March（1991）に負う。
5）以上については，古森（2014, 210-215）を参照。
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しかしそれは，企業レベルの伝統的な競争とは異なるエコシステム・レベルの総力戦の色彩を帯
びていることに注意しておく必要がある。

5. 2. 2．CP 革命
アップルは2007年，200万画素のカメラを搭載したスマホ iPhoneを発売した。この記念すべき

初代スマホには，AFや動画撮影などの機能は搭載されていなかった。しかし，2009年に発売し
た iPhone 3GSには，300万画素のカメラ，動画撮影，AF，ホワイトバランス，マクロ，露出補
正など一連の機能が搭載された。このことは，スマホがデジカメに匹敵するデバイスとなったこ
とを意味した。さらに，2011年に発売した iPhone 4Sによって，コンデジのハイエンドモデルに
技術的に到達した

6）
。このことはユーザーにとって，デジカメがなくともスマホさえあれば，だれ

でも高画質の写真・画像が撮影可能になったことを意味した。すなわち，スマホはデジカメを代
替し，さらに凌駕したのである（谷口・フルーエン 2021b）。

CIPAの「デジタルカメラ統計」（CIPA 2010）を用いて，アップルがデジカメに匹敵する機能
をもつ iPhone 3GSを発売した2009年，デジカメの市場規模が前年と比較してどの程度変化した
かを考察してみよう。すると，国内外向けの総出荷額は25.1％減，総出荷台数は11.6％減といっ
た形で，スマホによるデジカメ市場の侵食─「スマホ・ショック」（谷口・フルーエン 2021b）
─が確認された。その後の傾向については，あらためて指摘するまでもないだろう。
今日のスマホは，ソフトウェアの発達により CPが利用できるようになったため，カメラより
格段にすぐれた最適な撮影デバイスとなりつつある（谷口・市川・フルーエン 2023b）。イメージ
ング分野では CP以前，フィルムからデジタルセンサーへの移行などさまざまなイノベーション
が生じた。しかし結局のところ，フランスの発明家ジョゼフ・ニセフォール・ニエプス（Joseph 

Nicéphore Niépce）が発明した写真術の原理が維持されてきた
7）
。彼は1827年頃，画像撮影に成功

し銀板写真の基礎研究を続けるも1833年に急逝してしまう（日本カメラ博物館 2016）。CPは，撮
影した複数のイメージを最適に組み合わせて最終的な写真をつくり出すデジタル画像処理技術で，
そもそもニエプス流の伝統的な写真術とは根本的に異なることに注意しよう（Levoy 2010）。
アップルが2020年に発売した 5G対応の iPhone 12には，A14 Bionicチップ，CPU，GPU，ニュー
ラルエンジンが搭載された

8）
。とくに A14 Bionicチップは，アップルが設計し，台湾の TSMCが

第 1世代 5ナノ EUV露光（極端紫外線露光：extreme ultraviolet lithography）装置で生産している
SoC（システムオンチップ : System on a Chip）である（Frumusanu 2020; 後藤 2020）。このチップは，
「コンデジを殺しにきたスマホ」とよばれる iPhone 12に実装された CPの中核をなす。さらに，

6）詳しくは，蔦野（2011）を参照。
7）より正確には，この写真術は，ニエプスとルイ・ジャック・マンデ・ダゲール（Louis Jacques Mandé 

Daguerre）による発明とみなされるが，ニエプスの急逝後にダゲールの名前にちなんでダゲレオタイプ
（daguerreotype）と命名された。そして1839年，フランソワ・アラゴー（François Arago）がその詳細を科
学アカデミー（Académie des sciences）で公式に発表し，その発明の貢献者たちにたいして年金を付与する
決定を取りつけたのだった（槙野 2015）。
8）詳しくは，https://www.apple.com/jp/iphone-12/specs参照。
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このスマホには，LiDARセンサーが搭載されたことによって，暗所での AFの高速化が実現した
（荻窪 2020）。さらに，2022年に発売された iPhone 14には，CP向けの Photonic Engineという新
しいハードウェアが搭載された。かくして，CP革命によってスマホの飛躍的な高画質化がもた
らされることとなった。
しかし，もちろん CPは，アップルに限定された企業特殊的な技術というわけではない。そも

そも CPの発展に貢献したマーク・レボイ（Marc Levoy）は2014年，スタンフォード大学
（Stanford University）教授の職を辞してグーグル（Google）に移籍した。彼は，グーグルのスマホ
である Pixelシリーズの一連のカメラ機能─たとえば，HDR（ハイ・ダイナミック・レンジ：

high dynamic range），夜景モード，超解像ズームなど─の開発を統率した。そして彼こそ，同
社においてハードウェアというよりソフトウェアによる画像処理をつうじた画期的な写真を実現
すべく，CPの発展を促進してきた第一人者にほかならない。
こうしたグーグルのソフトウェア志向は，アップルのハードウェア志向とは対照的であるよう
にみえる。たとえば，グーグルが2019年に発売した Pixel 4 に体化された「スマホの設計にたい
するソフトウェア第一主義のアプローチ」（Rutherford 2019）は，短い電池持続時間や超広角レン
ズの不搭載などを理由に批判された。つまり当社は，Pixelに最先端のソフトウェア技術を投入
してきた反面，ハードウェア軽視の姿勢を保持してきたことを問題視されたのである。
グーグルは， 2つの危機に直面している（Victor and Efrati 2022）。すなわち第 1に，グーグル

が開発したケータイ用プラットフォームであるAndroidを搭載したサムスンのGalaxyの市場シェ
アを，アップルの iPhoneが奪っていることである。第 2に，iPhoneの標準検索エンジンとして
グーグルの Safariを採用するというアップルとの契約を規制当局が終結させようとしていること
である。結果的にグーグルは，これまでのソフトウェア第一主義のアプローチをみなおし，ハー
ドウェアにたいする投資を倍増しようとしているという

9）
。

だが，Pixel開発を統率したレボイは2020年，グーグルを退社した後，アドビにフェローとし
て入社することとなった。その彼が CP関連分野における次世代の波として指摘するのが，コン
ピュテーショナル・ビデオ（computational video）にほかならない。彼は述べる。すなわち，

アドビは，業界のなかで最も強力なビデオ編集ソフトウェア（主に Premiereや After Effects）を生
み出したが，これまでのところビデオ記録の分野への参入をためらってきた。ケータイ用カメラの
質が向上しているので，この分野への参入は次にすすむべき自然なステップとなるはずである。ビ
デオ撮影は写真撮影と同様，撮影技術とカメラとのリアル・タイムでのコラボレーションとなるべ
きであり，その際，アルゴリズムや AIが仲介役をはたすのである（Adobe Life Team 2022）。

つまり，写真にせよ動画にせよ，アルゴリズムや AI（人工知能：artificial intelligence）の働きが不
可欠だということである。

9）こうした変化は，グーグルの内部文書によって示唆されているという（Victor and Efrati 2022）。
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それでは，写真撮影やビデオ撮影において，人間の芸術的な創造性はどのように位置づけられ
るのだろうか。レボイは続ける。すなわち，

われわれ人間の眼は，適応的な認識エンジンである。われわれがみていると思っているものは，
われわれの周囲にある景色によって左右される。だからこそ，錯視が生じるのである。結果的に，
どんなデジタル処理システムも記録した色やトーンを調整しており，こうした調整は不可避的にい
くぶん主観的なものにならざるをえない。実際に私は，Pixelシリーズにおいて代表的な「嗜好仕
掛人」の役割をになってきた。……芸術的な創造性のカギは，画像にたいする制御を確保する点に
ある。伝統的には，画像を捕捉した後にそうした制御が行われた。……CPにかんして興味深いのは，
アーティストから制御を奪い去るどころか，彼らに「より多く」の制御を付与できる点にあり，さ
らにいえば，画像を捕捉する時点で制御が行われる点にある。……われわれは，カメラにおいてよ
り多くの制御だけでなく，芸術的な表現のためのより多くの機会を確認しつつある（ibid.）。

つまり CPは，人間にたいして画像を捕捉する時点で従来より多くの制御をもたらしうる。
日本のカメラメーカーのなかには，光学的に適切な表現を追求し，スマホの小さなレンズや微

小なセンサーを見下してきたものもあるようにみうけられる。しかし，CP革命の申し子である
スマホは，撮影主体がカメラを用いて複数の写真を撮影し，これらを Photoshopに代表される
ソフトウェアで編集することではじめて実現できる成果を，ボディの内部で瞬間的に実行できる
ようになった。しかも，画像にかんするクラウドへのアップロードや他者との共有などにおける
使い勝手の悪さに関連した利便性問題の解決においても，カメラにたいする比較優位をもつ。
さらに日本のカメラメーカーにとって，世界のスマホ市場において市場シェア 1位のサムスン

（21.2％）， 2 位のアップル（17.2％）はもとより，これら 2社に続くシャオミ（13.4％），ビボ
（8.6％），オッポ（8.6％）といった中国のスマホメーカーの台頭を無視することはできないだろう

10）
。

これらの中国企業は，どれも21世紀に設立された新興企業にほかならない。この点に関連して，
パナソニック ホールディングス副社長の宮部義幸は，カメラドローンを生産する DJIのような
他市場の新興企業にも目を向けるべきこと，中国だけでなく台湾，韓国の企業を比較研究すべき
こと，そして企業レベルを超えた大規模投資の徹底化による国レベルでのリープフロッグを志向
すべきことを指摘した

11）
。

また興味深いことに，ライカは2022年，シャオミの12Sシリーズの開発において同社と提携す
ることを発表した（Leica 2022）。とくに12S Ultraは，コンデジのような高いデザイン性をもち，
トリプルカメラを円形ガラスカバーでおおった形をしている。シャオミは，この機種をベースと
して，ライカのカメラ用レンズを装着できる試作機12S Ultra Conceptを製造した（山根 2022）。
このようにスマホメーカーは，レンズに強いカメラメーカーと提携することで自社のケイパビリ
ティ進化につなげている。
総じていえば，スマホにおけるカメラ機能は，シングル・カメラからマルチ・カメラへと進化

10）ここでの市場シェアは，IDC（2022）の調査による情報であり2022年第 3四半期のものである。
11）宮部義幸副社長へのインタビュー（2022年10月 4 日，パナソニック株式会社本社）による。
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を遂げた。また，AIに依拠した CP革命は，「インスタ映え」する写真をだれでも簡単に撮影す
ることを可能にした。他方，ミラーレス革命の嚆矢となったパナソニックにせよ，デジタル一眼
レフの成功によりニコンから市場シェア 2位の座を奪ったソニーにせよ，元々ビデオカメラをつ
くっていたコンシューマー・エレクトロニクス企業なのである。これらの企業は，カメラ製造の
ためにビデオ記録などのケイパビリティを移転した。今日では，レンズ製造に必要なケイパビリ
ティがカメラメーカーからスマホ製造のために移転されつつある。産業間のケイパビリティ移転
は経時的に，コンシューマー・エレクトロニクス産業からカメラ産業へ，そしてカメラ産業から
スマホ産業へ，といった形ですすんできたのである。

5. 3．シグマによるシネレンズの世界的躍進
ロイター（Reuters）は2015年，RAW画像を事後的に加工してつくられた JPEG画像の代わりに，
カメラの撮影時につくられた元の JPEG画像を納品するよう，契約しているフリーランスの写真
家に要請した（Dent 2015）。このような動きは，絵画的な作品を志向した技巧を重んじる19世紀
のピクトリアリズム（pictorialism）に抗して，あるがままの被写体の撮影を重視した1930年代の
グループ f/64（Group f/64）によるストレート・フォトグラフィ（straight photography）への回帰
を示しているのだろうか。CP革命の中心的人物の 1人である前述のレボイによれば，ストレー
ト・フォトグラフィは神話にすぎない。つまり，写真術というものは基本的にアートであり，画
像は撮影の時点ですでに主観性を逃れられず，画像がどれだけ現実に近いかを議論にしても本質
的な意味はない（Schneider 2022）。
日本のカメラメーカーにとって，AIに依拠した CP革命によって劇的な高画質化を実現したス
マホに抗する形であえてストレート・フォトグラフィへと回帰するアプローチは，退行的かつ非
現実的でもあるように思われる。もはや AIは，イメージングにおける規準なのである。他方，
プロの写真家やアーティストにしてみれば，彼らが自分で光や色などを制御したいという欲求を
もつ以上，だれが撮影しても一様にうまく撮影できる（したがって，差別化できない）スマホでは
ものたりないということになろう。
かくして，シグマ社長の山木和人がいみじくも指摘したように，人間の写真術における技巧と

AI制御との適切な分業のあり方をフレキシブルに考えていく必要があるだろう
12）
。こうした彼の

適応的かつ現実的なアプローチは，シグマ特有のものづくりに反映されているように思われる
13）
。

彼は2022年，当社の最高性能シネレンズが同年公開の映画『トップガン マーヴェリック（Top 

Gun: Maverick）』でつかわれたことに言及した。そして彼は，熱い情熱で当作品をつくっている
撮影監督クラウディオ・ミランダ（Claudio Miranda）の撮影チームに，わざわざロサンゼルスま
で会いに行ったという。ヒューマンタッチなブランドとして，イメージングに寄与することで人
生の感動に寄り添う。こうしたシグマのパーパスを守り，これにしたがい素直に行動したという
ことだろう。

12）山木和人社長へのインタビュー（2022年10月12日，株式会社シグマ本社）による。
13）以下のシグマの事例については，谷口・市川・フルーエン（2023b）に負う。
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さらにミランダ撮影監督は，メタデータ─撮影データに付帯した距離，焦点距離，絞りなど
にかんする一連のデータ─の記録を必要としたため，山木にたいして，クック（Cooke）の通
信規格 /i Technologyに対応した FF High Speed Primeのカスタマイズを求めた。この依頼につ
いて，山木は述べる。すなわち，

/i Technologyは当初，それほどニーズはないのでは？と思っていましたが，『トップガン マー
ヴェリック』のプロジェクトではどうしても必要とのことで対応させていただきました。その後，
VFX業界の動向を調べていくと，レンズデータのニーズが高いことがわかってきました。であれ
ば，PLマウントに /i Technologyに対応しようということで実現に至りました（PRONEWS編集
部 2019；著者たち一部改変）。

つまり，目の前にいるプロユーザーのニーズを感知し，その実現に向けて素直に行動したからこ
そ，最高性能シネレンズでの世界的躍進を遂げることができたのである。
しかし今日，日本のカメラメーカーをとりまく環境はとりわけ厳しさを増している。この点に
ついて，山木は述べる。すなわち，

専業メーカーだからこその味や性能を出していくことこそが重要であり，レンズメーカーの立場
を上げていく意味からも，しっかりとした品質のものを作っていくことが社内のコンセンサスとし
てあります。また，ものづくりの観点からは，今は円安ですが，労働条件の制約等もあって日本で
のものづくりは厳しさを増しています。量産品は東南アジアや中国には敵いませんから，何かに特

4 4 4 4

化した
4 4 4

，これだけは負けないというものをつくらなくてはいけない
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

。他社が敢えてやらないこと，
凄く作りづらいもの，生産性が落ちてしまうもの，そうしたところに逆に日本のものづくりの勝機
があり，積極的にやろうと声を掛けています。唯一の生産拠点である会津工場の人たちもそうした
ことをよく理解しています。総合金賞を受賞した「SIGMA 20mm F1.4 DG DN | Art」でも，最新の
光学設計と高精度に加工された大型の両面非球面レンズが大きなポイントとなっていますが，そう
した難しいテーマにどん欲に取り組んでくれています。チャレンジする意識がすべての社員の間に

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

共有されていることがとても大きい
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

ですね（竹内 2022；傍点著者たち）。

つまり，組織内でチャレンジする意識を共有し，他社がやらない課題に取り組み，他社に負けな
い強みに特化したものづくりを実現する。これが，すなわちシグマのものづくりの哲学だといえ
よう。
われわれは，自らの独創的な感性や他者の意見に素直にしたがい，際立った差別化点を追求す
ることで他社とのあいだの差異性を実現していくシグマの経営を「異端経営」として特徴づけた
（谷口・市川・フルーエン 2023a, b）。パーパスを大切にする異端経営者の DMC（経営者のダイナ

ミック・ケイパビリティ：dynamic managerial capabilities）なくして，異端経営は実現しなかったに
相違ない。とくに，当社の創業者 山木道広がパーパスの実現において強調した “Small Office, 

Big Factory” という言葉には，すぐれた技術のあくなき探究を是とする共有価値が集約されてい
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る。こうした価値を軸に，イノベーションへのたゆまぬ挑戦が組織レベルで生み出され，共有に
よる学習を促進する DCの発展に一役買ったのだろう。かくして，変化をおそれずクレイジーな
ものづくりを志向し続ける異端企業シグマの異端経営は，従業員，経営者，組織などといったマ
ルチレベルでのケイパビリティ進化によって支えられてきた（谷口・市川・フルーエン 2023b）。

6．結語

本論文においてわれわれは， 7つの局面に着目してきた。すなわち第 1に，戦前・戦時中の一
眼レフ時代前夜におけるドイツのカメラメーカーの模倣・学習をつうじた日本のカメラ産業のケ
イパビリティ進化のための土台構築の局面である。この局面では，敗戦国ドイツで開発・蓄積さ
れた最先端のケイパビリティは，アメリカやイギリスの調査によって世界に普及した。とくに，
戦後日本のカメラ産業の発展において，日本で PBレポートとよばれたドイツ関連資料は重要な
役割をはたした。1950年代，日本のカメラの多くは品質的に劣悪だという評判があった。しかし，
JCII認証や輸出検査法などの制度の働きによって，日本のカメラの高品質化がもたらされた。
第 2に，1950年代末から1960年代初頭の一眼レフ時代の到来という局面である。この局面にお
いて，イハゲーのエクサクタやツァイスのコンタフレックス Iなど，やはりドイツ製カメラに体
化されたケイパビリティが重要な役割をはたした。日本では，1954年に旭光学工業が発売したア
サヒフレックス IIBには，クイックリターンミラーという日本独自のケイパビリティが体化され
た。このケイパビリティが日本のカメラ産業内でコモンズとして広範に活用されたこと，そして
M42マウントが世界的なデファクト・スタンダードとして確立したことにより，日本のカメラ産
業の進化経路は一眼レフ志向となったといってよい。
第 3に，1970年代のキヤノン AE-1 登場によって電子制御にもとづく自動化の壁が生じた局面
である。このカメラによって，ファインダー，シャッター，ミラー作動部，AE，自動絞りといっ
た 5ユニットに集約した生産プロセスの自動化がすすめられた。その成功の基礎には，マイクロ
コンピュータ関連のケイパビリティがあった。
第 4に，1980年代中頃のミノルタα-7000の成功を契機として技術と制度の創発的問題が生じ

た局面である。このカメラは，AF一眼レフ時代の到来をもたらした。しかし他方，ミノルタ・
ハネウェル訴訟の元凶にもなり，この訴訟を機に，ミノルタカメラをはじめとする日本のカメラ
メーカーは，国のあいだの制度的多様性や知的財産関連のケイパビリティへの慎重な配慮が必要
だと学習することとなった。
第 5に，ソニーのマビカを契機として1980年代からはじまったデジカメ時代の到来という局面
である。この局面では，とくにイメージセンサーのケイパビリティが中核となり，ソニーや松下
電器産業などのコンシューマー・エレクトロニクス企業が重要な役割をはたした。だが，これら
の企業にとって，レンズ交換式カメラである一眼レフは高いハードルとなった。というのも，一
眼レフに不可欠なミラーボックス関連の機械工学分野のケイパビリティ，およびレンズの設計・
製造にかかわる光学分野のケイパビリティを十分に有していなかったからである。とはいえデジ
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カメ時代は，イメージセンターに加え画像処理エンジンやストレージメディアなどオプトメカト
ロニクニス分野のケイパビリティが重要な意味をもつようになった。
第 6に，2008年のパナソニック LUMIX DMC-G1 の発売を契機として生じたミラーレス革命の
局面である。この局面では，EVFによる高感度の実現，ミラーレス化による軽量化，顔検出機
能の実現などにより，カメラの全体的な機能の飛躍を表すという意味で新たな革命が生じること
となった。
そして第 7に，2007年のアップルの iPhone発売によるスマホの脅威の高まり，およびそれに
関連した CP革命に特徴づけられる局面である。この局面では，カメラとスマホの総力戦が展開
されているようにみうけられ，今後の進展についてはかなり不確実だとみなされる。富士フイル
ムは2022年，アドビと提携することによりカメラとクラウドのネイティブ統合を実現し，画像や
動画をスマホなしに直接カメラからクラウドに送ることを可能にした。しかしスマホは，ソフト
ウェアの発達によりすぐれた CPを体化し，カメラよりすぐれた最適な撮影デバイスとみなされ
つつある。日本のカメラメーカーは，スマホを生み出したアメリカのみならず，中国，韓国，台
湾からイノベーションについて学習する必要がある。
加えて，2022年に高性能レンズで注目されたシグマによる異端経営のアプローチ─他社がや
らない課題に取り組み，他社に負けない強みに特化した高品質のクレイジーなものづくりに特化
するアプローチ─は，VUCA世界での生き残りのための 1つの示唆を与えてくれよう。Lマウ
ントアライアンスとして知られる，2018年に発表されたシグマ，ライカ，パナソニックとのあい
だの提携はカメラ産業に大きなインパクトを与えた。さらに，社名が変わったパナソニック エ
ンターテインメント &コミュニケーションは2022年，ライカとの包括的な業務提携に合意し，
L 2  Technologyをシンボルに新しいイノベーションに挑戦することを発表した。これにより，L

マウント製品の開発を超えたイメージング分野でのシナジー創造が期待されよう（Etchells 2022;  

山田 2022）。
どうやらグローバル化とデジタル化によって競争の舞台は，個別企業を超えたエコシステムへ
とシフトしたようである。この点に関連して，富士フイルムの社長だった古森は，日本企業はデ
ジタル時代のデータ資本主義を先導するビッグテック企業に惑わされず，スモール・データ（小
規模データ）とワイズ・デシジョン（賢い意思決定）を重視すべきだと論じた（松岡 2019）。企業
レベルの典型的製品であるカメラと，エコシステム・レベルの典型的製品であるスマホの対比。
そして，前者に強みをもつ日本と，後者に強みをもつアメリカ，中国，韓国─さらに，あらゆ
る産業を支える半導体に強みをもつ台湾─との対比。われわれは，技術と制度の共進化をふま
えたマルチレベルの共時的・通時的な比較制度分析を必要としている（e.g. Aoki 2001, 2010; 

Taniguchi 2022）。こうした分析に真摯に従事することで，日本のカメラメーカーがすすむべき経
路がみえてこよう。
とはいえ，CP革命の成果を体化したスマホの脅威にさらされている日本のカメラメーカーを
とりまく状況は，VUCA世界のなかで取り残されつつある環境不適合な政府・官僚組織の存在，
中国・韓国・台湾からの数多くの新興メーカーの台頭，ロシアのウクライナ侵攻，為替・エネル
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ギー・環境問題などの国際的なマクロ環境の変化とあいまって，ますます険しく厳しいものにな
りつつある。しかし日本のカメラ産業は，長い歴史のなかで開発・蓄積してきたケイパビリ
ティ・ベースのさらなる進化を志向する持続可能なアプローチを賢く模索し続ける限り，いつの
日か道は開かれると，われわれは信じることにしたい。
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