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＊　（II）は， 2部構成となっている本論文の後半にあたる。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助野健児氏（富士フイルムホー
ルディングス株式会社代表取締役会長・取締役会議長：以下，助野会長と略記する），山元正人氏（富士フ
イルム株式会社取締役常務執行役員・イメージングソリューション事業部長イメージングソリューション開
発センター・欧州・中東・アフリカ・アジア・パシフィック地域現地法人管掌：以下，山元事業部長と略記
する），西村亨氏（同社イメージングソリューション事業部イメージングソリューション開発センター長：
以下，西村開発センター長と略記する），山川良樹氏（富士フイルムホールディングス株式会社総務部秘書
室マネージャー会長秘書），松本華奈氏（富士フイルムホールディングス株式会社コーポレートコミュニ
ケーション部広報グループマネージャー）にたいして，御礼を申し上げたい。さらに，インタビュー調査の
準備・実施，および本論文の作成にあたって，市川泰憲氏（日本カメラ博物館研究員）と河原茂晴氏（河原
アソシエイツ代表・一橋大学 CFO教育研究センター長特別補佐）には大変お世話になった。あわせて御礼
を申し上げたい。なお，上記の職位・肩書についてはインタビュー調査を行った当時のものであること，本
論文では，人名の記述に際して敬称略とする場合があること，そして本論文では，基本的にはイメージング
にかかわる文脈を前提に，富士フイルムホールディングス株式会社，および富士フイルム株式会社という正
式名称を「富士フイルム」と略記することをあらかじめお断りしておく。さらに本論文では，引用など特別
なケースを除いて，カメラの種類を表す際には基本的に簡単化のため「一眼レフ」「デジタル一眼レフ」「レ
ンジファインダー」「二眼レフ」「ミラーレス一眼」「コンパクトデジタル（以下，コンデジ）」などと表記す
ることで，これらの後につけるべき「カメラ」という言葉を省略する（ただし，「フィルムカメラ」は例外
とする）。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。

2024年 6 月 7 日掲載承認

谷　口　和　弘
W. マーク・フルーエン

富士フイルムにおける 
ケイパビリティ進化のマルチレベル分析
─会社の永続化に向けたパーパス志向型サステナビリティ経営（Ⅱ）

＊
─

三田商学研究
第67巻第 4号
2024 年 10 月

＜要　　約＞
本論文では，富士フイルムに焦点をあて，会社の永続化に向けたパーパス志向型サステナビリ
ティ経営について検討する。当社は，人生を豊かにする写真という価値を創造しつつ，企業価値
の向上と社会の持続的発展とを両立させるというサステナビリティにまつわる挑戦的課題に取り
組んでいる。

＜キーワード＞
写真文化，シグネチャ・プロセス，DC，DMC，マルチレベル分析，価値創造，サステナビリ

ティ経営，パーパス
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3. 1. 2.　価値創造のセオリーとしての技術棚卸経営
助野会長は，デジタル時代の到来によるフィルム市場の破壊という危機的状況にかんして述べ
た。すなわち，

我々には，「この市場が大きく落ち込むことは避けられない」という危機感がありました。そこで，
構造改革と会社の中身を変えるため，写真以外の成長事業，新規事業への投資を同時に推し進めて
いきました。どうやって生き残っていくのかという課題に取り組むため，まず社内にある技術を棚
卸ししました。それらの技術を「アンゾフの成長マトリクス」に落とし込み，将来進むべき市場を
定めることにしたんです（デロイトトーマツ 2022a）。

つまり富士フイルムは，戦略経営論者イゴール・アンゾフ（Igor Ansoff）が開発した技術と市場
の双方を軸とした成長マトリクス（Ansoff 1958）を活用することで， 4つのセルを想定した技
術棚卸経営にもとづいて PXと資源の再配置を実現したのだった。
富士フイルムによる技術棚卸経営は，問題の定式化，仮説の構築・検証，そして PXの実践に
よる問題解決といった 3つの局面からなる

1）
。第 1に，富士フイルムが元来の強みをもつのは，カ

メラやフィルムといった既存市場と既存技術とを組み合わせた市場浸透のセルに位置づけられる
事業群である。しかし，こうした事業群がなくなってしまうと仮定した場合，どの分野に進出す
れば勝ち続けられるか，という問題をまず定式化してみる。
第 2に，成長マトリクスにおいて市場浸透のセルに近接した 2つのセル─既存市場と新規技
術とを組み合わせた製品開発のセル，および新規市場と既存技術とを組み合わせた市場開拓のセ
ル─において，従来強みを発揮してきたケイパビリティを活用できるのではないか，という仮
説を構築する。つまり富士フイルムは，たとえば印刷用刷版の感光材料を扱ってきたので，既存
の印刷市場についてはよく知っているだろう。とはいえ，デジタル・ボルテックスの到来を仮定
すると，当社がもっていないインクジェット印刷機のヘッドやインクなどカギとなりうる新規技
術を獲得する必要があるだろう。つまりそれは，製品開発にかんする仮説である。
他方で富士フイルムは，写真をつうじて画像処理技術を蓄積してきた。こうした既存技術を新
規の画像診断システム市場において活用できれば，際立った X線画像診断システムや医療 ITを
扱う事業の成長につながるのではないか，といった仮説を構築する。さらに，新しい世の中が求
めているのは，ビッグデータを賢く利用し，ソフトウェアを用いた画像の解析によって病気を見
逃さないことではないか，という形で次々と仮説を導いていく。つまりそれは，市場開拓にかん
する仮説である。
さらにこの点についていえば，富士フイルムのレンズ付きフィルムである「写ルンです」のプ
ラスティックレンズは，近接から無限大までフレキシブルにピントをあわせられる。だとすると，
この既存技術は，スマホのカメラモジュールに転用できるのではないか，という仮説を構築して
みる。そして，スマホのカメラモジュールという新規市場の理解を深めていくことで，市場開拓

1）以下の記述については，助野会長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）に負う。
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を成功させられるのではないか，という仮説につなげていく。
第 3に，仮説の構築・検証をくり返しながら実践的に PXを導くことで，問題解決の実現に
よって新しい価値を創造していく。この点にかんして助野会長が有する価値創造のセオリーは，
「飛び地に行くな」という 1点に集約される。すなわち，新規市場と新規技術とを組み合わせた
多角化は回避せよ，ということなのである。要するに成功のカギは，近接にある。富士フイルム
は，長い歴史のなかで一貫して写真を扱ってきたので合成技術に強みをもち，化学合成品にかん
してかなり豊かなライブラリをもつ。そのため，どの成分を組み合わせれば，どのような効果が
生まれるかについての知識を薬効に応用できるのではないか，という仮説を構築したのだった。
当社のライブラリを活用するために，2008年には富山化学の買収，さらに2018年にはその完全子
会社化を実現した。
そして，写真技術に関連して開発・蓄積されてきた富士フイルムのケイパビリティ・ベースは，
化粧品にもうまく「はまる」のではないか，という仮説が生み出された。そうしたケイパビリ
ティとしては，コラーゲン研究からえた知見，写真の退色防止にかかわる抗紫外線・抗酸化技術，
そして発色剤に関連した物質を極限まで微細なレベルに粉砕するナノ技術が挙げられる。当社は，
こうした写真技術を深化させることで，肌の成分であるコラーゲンを保護しうるような浸透力の
高いスキンケア化粧品という新たな価値創造に成功した。
このように助野会長の価値創造のセオリーは，PXの成功を実現するために成長マトリクスに

依拠し，まず新規参入市場の成長性と技術の入手可能性・近接性といった 2つの軸を強調する。
さらにいえば，競合による新規参入や模倣の困難性という第 3の軸も重要な意味をもつ。これら
3つの軸からはずれた事業はノンコアと位置づけ，大胆な撤退もいとわない。たとえば，グロー
バルな視点でみると，製薬業界では巨額投資を要する新薬開発競争が激化している。富士フイル
ムは，創薬はリスクが大きすぎると判断し，既存の薬品を効率的に生産する製造技術が重要な役
割をはたすバイオ CDMOに従事するにとどめている。さらに，保健行政の動向をふまえ，社会
全体がジェネリック薬品へと移行するという仮説を構築したものの，その検証と微調整をくり返
していくなかで，抜本的な軌道修正によりジェネリック薬品からの撤退を決めた。
では，デジタル・ボルテックスによる危機的状況を乗り越えた富士フイルムは，いかにして危

機感を維持しているのだろうか。この点にかんして，助野会長は述べる。すなわち，

「崖っぷち」にあったという状況はいまでも語り継がれていますし，DNAに入り込んでいるのでは
ないでしょうか。フィルムがなくなってデジタルカメラが急速に普及するという変遷があったんだ
から，今後も何が起こるか分かりません。 5年先，10年先に世の中がどうなっていくのかをきちん
と見極めていく重要性を，社員みんなが共有しているのだと思います。そして，我々の製品・サー
ビスを通じて世の中に価値を提供し続けるために，今何が足りないのかを常に考えています。CEO

を中心にそういった議論を重ねていますよ（デロイトトーマツ 2022a）。

つまり当社においては，「何が起こるか」予測できないという不確実性を前提に，将来的な変化
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を見極めていくことが重要な意味をもつ。
助野会長自身，明確に述べているように，富士フイルムは，人々の嗜好・価値観の将来的な変
化を予測して仮説を構築し，バックキャスティングによってそうした変化とコア・ケイパビリ
ティである写真技術とを適合させながら，新規参入市場の成長性，技術の入手可能性・近接性，
競合による新規参入や模倣の困難性といった 3つの軸にこだわることで，仮説の検証と飛び地に
行かない PXの実践によって新しい価値を創造している。彼の価値創造のセオリーによれば，事
業展開にはメリハリが必要なのであって， 3つの軸による判断が重要な意味をもつ。

3. 1. 3.　将来の種をつくる R&D─発話，ギャップ認識，長期的な時間視野
助野会長は，富士フイルムの技術棚卸経営にかんして，発話，ギャップ認識，長期的な時間視
野といった 3要素を重視する

２）
。彼は，「写真がなくなってしまったならば」という反実仮想的な

可能世界においてすらも当社の存続を可能にする有力な将来の種をつくるための R&Dが何より
重要だと考える。そのため当社では，売上高の 7％を R&Dに投入することをルーティン化して
きたという。しかし，R&Dに取り組むエンジニア自身によるミクロ的なケイパビリティ進化が
なければ，当社全体のマクロ的なケイパビリティ進化にはつながらないだろう。
そのため助野会長は，人的資本投資の効率性という観点から「あなたがつかった研究費はいつ

返してくれるの」とエンジニアにたいして発話するとともに，彼らにたいして製品開発にかんす
る 2つのギャップを認識するよう求めている。すなわち第 1に，自分の技術にたいする思い入れ
が強すぎて客観的に評価することができなくなってしまうというパフォーマンス・ギャップであ
る。技術の良し悪しを判断するのは，あくまでも市場なのである。かくして，良いデジカメがか
ならずしも売れるわけではなく，むしろ売れるデジカメが良いものだ，といったパフォーマンス
志向の判断をしなければならない。
第 2に，製品の市場投入のタイミングが早すぎるために失敗してしまうという機会ギャップで

ある。そのタイミングが遅すぎるのは論外だとしても，週・月単位での技術評価の機会をもうけ
て上司が外部視点で部下をケアすることで，つねに軌道修正に取り組んでいく。そうすれば，機
会ギャップの問題は回避しうると，助野会長は考えている。
さらに助野会長は，将来の種をつくる R&Dを有効に進展させるには，長期的な時間視野が必

要だと述べる。彼は，学術と実務，双方の世界で好まれてきた富士フイルムとコダックの比較の
文脈において，ある投資家との対話を紹介した。彼によれば，コダックはアメリカの投資家がも
つ短期的な時間視野を是とする投資哲学によってつぶされたのだという。そうした投資哲学に依
拠すれば，成長が見込めない分野に大胆な投資を実行してリスク負担するくらいならば，即座に
株主にカネを返して会社を清算したほうが望ましい。彼は，短期志向のメンタル・モデルをもつ
投資家との対話において，写真フィルムのグローバルな需要が激減することにより，写真という
コア事業が危機をむかえていた2000年の時点で，富士フイルムが新規分野への投資を行うことは

2）同上。
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あやまちにすぎず，役割を終えた会社はむしろ清算して，市場に資本をかえすことが正しい解だ，
という見解を聞かされた。もちろん，長期的な時間視野を支持する彼は，投資回収という財務的
な観点からこの見解に異を唱えた。そして，それから約10年ほどの時間が経過して富士フイルム
が危機的状況を乗り越えた後ですら，その投資家は，従来の見解を変えることなく自らの投資哲
学が正しいという姿勢を崩そうとはしなかったという。

3. 2.　事業部レベル─山元事業部長
3. 2. 1.　グローバル経営にかんする強い DMC
山元は1986年，富士写真フイルムに入社し，プロフェッショナル写真部コマーシャルフォト課
に配属された。1991年には輸出本部へと異動し，感光材料関係の海外担当となった。1994年にア
メリカにわたり，MITスローン・マネジメントスクール（MIT Sloan School of Management）で
MBAを取得した。1996年に日本に帰国し，商品企画や「写ルンです」の海外生産拠点の立ち上
げなどに従事した。2000年に再び渡米し，アメリカの現地法人での勤務を経験した。その後，
2012年にイメージング事業部長に就任し，チェキのグローバル展開をはじめ当社独自のフォトル
ネッサンス運動を推進するなどして際立ったマーケティングを実現し，イメージング事業の業績
を V字回復に導いた立役者となった。2015年には 3度目のアメリカ赴任を経験し，現地法人の
社長に就任した

３）
。

さらに山元は，2017年には取締役執行役員経営企画本部長，2020年には取締役執行役員光学・
電子映像事業部長，2021年には取締役執行役員イメージングソリューション事業部長，そして
2022年に取締役常務執行役員イメージングソリューション事業部長イメージングソリューション
開発センター・欧州・中東・アフリカ・アジア・パシフィック地域現地法人管掌となった。この
ように山元は，イメージング事業とのかかわりが深く，とくにグローバル経営やマーケティング
の面でケイパビリティを開発してきたといえよう。
山元は，そうした経験を高く評価され，2023年にはスタジオアリスの社外取締役に選任された

（スタジオアリス 2023a）。富士フイルムが第 2位の大株主として20.04%の株式を保有するスタジ
オアリスは，彼の選任理由について記す

４）
。すなわち，

長年に亘る写真業界での国内外における幅広い経験及び蓄積されたノウハウ
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 4 4 4 4 4 4 4 4

は，当社の事業及び業
績向上に寄与するものと考えます。また，企業経営者としての見識

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

を有しており，客観的立場から
経営の意思決定の妥当性及び適正性を確保するための助言，提言等ができる人材であることから適
任と判断いたしました（スタジオアリス 2023b：傍点著者たち）

つまり，山元事業部長に体化された写真にかかわるグローバル経営の強いケイパビリティが高く

3）以上については，TORJA（2016）に負う。
4）ここでの株式所有のデータは，2023年 2 月時点のものである（https://ir.studio-alice.co.jp/ja/Stock/

Information.html）。
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三 田 商 学 研 究16

評価されたといえよう。

3. 2. 2.　写真文化にもとづくフォトルネッサンス運動の推進
現在，人々がスマホを用いて気軽に画像や動画を撮影し，インスタグラム（Instagram：以下，

インスタ）や YouTubeなどの SNSでそれらを他者と共有し，楽しむ時代をむかえている。富士
フイルムは独自の写真文化にもとづいて，「『撮る，残す，飾る，そして贈る』という写真本来の
楽しみ方を伝える『フォトルネッサンス運動』」（富士フイルムホールディングス株式会社 2024）を
グローバルに展開してきた。この運動を実現するための要件について，山元はかつて述べた。す
なわち，

新たな技術を弊社をはじめとしたメーカーが提供した上で，本質的な写真の文化や価値を乗せ，更
なる新たな価値をお客様に提供することで初めて実現可能となります。技術があり，変わらない価
値があって，そこから新しいものが出来る。その点，弊社は技術だけではなく，その技術を駆使し
て新たな価値を生み出すところまでの方法を知っています。そこは我々のユニークな部分であると
自負しています（TORJA 2016）。

そして，その運動の一環として2014年，「スマホ時代の新しい写真店」といったコンセプトの下，
WONDER PHOTO SHOP（以下，WPS）の 1号店を東京都・原宿にオープンした。

WPSの父として知られる山元は，WPSの試みが「こういった形でこういうサービスを提供す
れば，お客さんが来る」（TORJA 2016）という 1つの物理的な実験のモデル・ケースであるとい
う位置づけを示す。そしてWPSを契機として，人々が思い出として写真を残したり部屋に飾る
などして，生活のなかに写真をリアルなものとして存在させ，彼らに写真の価値を再発見しても
らうことを意図した。さらに，こうした動きに業界が共感し，全体としてもりあがっていくこと
を期待したのだという

５）
。

富士フイルムのフォトルネッサンス運動の進展において，自社製品のなかで世界で最大の売上
台数をほこるチェキは重要な役割をはたしている。この点について，山元事業部長は述べる。す
なわち，

チェキは20～30代，特に女性からの支持が高かったが，今では男性のユーザーも増えている。24年
度のチェキの売り上げは，コロナ禍で一時落ち込んだ20年度の約 2倍となる，1500億円にすること
を目指している。アナログが売りのチェキだが，DX化も進んでいる。専用アプリで AR（拡張現実）

による写真プリントを楽しめたり，埋め込んだ QRコードから企業のデジタルコンテンツに誘導で
きたりと，コンシューマー向けだけでなく，ビジネス用途にも広がり始めている。「Shoot」「See」
「Share」が，当社が考えるイメージングのエコサイクルだ。撮って，プリントし，残す。これら
全ての領域において，当社はライフスタイルやライフステージに寄り添ったソリューションを提供

5）以上の記述については，TORJA（2016）に負う。
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富士フイルムにおけるケイパビリティ進化のマルチレベル分析 17

できる。……先端技術を積極的に取り込み続けることで，付加価値の高い製品や，新たなソリュー
ションをお客さまに提案していく。……スマートフォンの撮影では味わえないミラーレスによる写
真撮影の価値やチェキの世界観，プリント文化などをトータルで提案して，持続的なキャッシュ
ジェネレーション事業にすることが目標だ（山元 2024）。

つまりアナログ的なチェキは，デジタル化が進展する今日ですら，新しいテクノロジーとの新結
合によって市場を拡大しつつある。
スマホの台頭は，デジカメにとっての深刻な脅威となった反面，写真撮影の位置づけを非日常
的な特別から日常的な普通へと変えることでその機会を拡張した。そして，人々にとって写真を
撮ることが，自己表現やコミュニケーションのための当たり前のツールとなった。とくに，「他
者からの注目を集めたい」「エモい写真を撮りたい」「画像がリアルかどうかといった没入感にこ
だわりたい」などという形で，人々の感性・感動がますます求められるようになった。結果的に，
スマホだけでは味気なくつまらないので，操作が簡単で，かつ個性的でもあるチェキへのアナロ
グ回帰の動きが市場では確認される。たとえば，チェキのユーザーのなかには，チェキで撮影し
た画像をプリントして，これをスマホで撮影しなおしてインスタにあげ，他者と共有する人も少
なからずいるという

６）
。

かくして富士フイルムは，写真文化にもとづいて新しい価値創造に向けたケイパビリティ進化
に自ら生産者として従事するだけでなく，ユーザーが製品やサービスなどを自由に組み合わせて
効用を生み出すための消費技術を拡張するという点で補完的な役割をはたす必要もある。つまり，
ケイパビリティ進化は需給双方の主体に求められており，それによって市場が発展していくとい
うことなのである（e.g., Langlois 2001）。消費者のルーティンの生成を促進したという点で，富士
フイルムによるフォトルネッサンス運動やそれに関連したWPSのグローバル展開は，きわめて
重要な意味をもっていたといえよう。

3. 3.　職能レベル─西村開発センター長 

3. 3. 1.　R&D にかんする強い DMC
西村は1983年に富士写真フイルムに入社して以来，ほぼ一貫してデジカメ開発に従事してきた。
そして，R&D統括本部電子映像商品開発センター技術部長などを歴任し，現在はイメージング
ソリューション開発センター長をつとめている。この点で彼は，R&Dにかんする強いケイパビ
リティをもつ。そして，カメラメーカーとは異なる視点をもつであろう富士フイルムのケイパビ
リティの独自性を強調する

７）
。

この点については，当社と，クラウドをつかったアドビ（Adobe）の共同作業プラットフォー
ム Frame.ioとの連携に反映されていよう。導入に向けた現場感覚は，プロフェッショナルに
とって顕在化しつつあったニーズであるワークフローのロケーションフリー・タイムレス化のた

6）山元事業部長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）による。
7）西村開発センター長との私信（2023年 5 月12日）による。
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めに最短のソリューションを提供しなければならないという必然性に特徴づけられる。しかし西
村開発センター長は，視点を広げてみることで，Frame.ioとの連携が何年にもわたる戦略的施
策の結実だったかもしれない，と再認識するにいたったという

８）
。

富士フイルムは，アドビといういわばデファクト・スタンダードのプラットフォーム企業との
共創にもとづいて関係性を深化させてきたが，その背景には，企業境界を越えた多様性を是とす
るオープン・イノベーションの姿勢があった。そして，R&Dに真摯に取り組む現場のエンジニ
アは，経営者によるトップ・ダウンの発話やギャップ認識の促進に助けられながら，スタンドア
ロンからエッジデバイスへのデジカメの進化を図ってきた。その過程で，「豊かな生活に寄与す
るアッと驚くイメージング機器」を創造し続けてきたのである。とくに多様性という点では，
「越境」「オープン化」「異業種交流」「他花受粉」といった言葉が重要な意味をもちうる。西村開
発センター長は，これらの発話を組織内外で継続していくことで，「イノベーティブな製品によ
る社会貢献」をめざしたい，と述べる

9）
。

さらに富士フイルムの写真文化は，エンジニアのあいだで色へのこだわりを是とする価値観の
共有につながった。「メカ（機械工学）」，「エレキ（電気工学）」，ソフト開発，応用物理などの多
様なバックグラウンドを有するすぐれたエンジニアを抱える当社において，入社してまもなく先
輩のエンジニアから色の習得について妥協なき厳しい技能教育がなされ，色の識別にたけたプロ
フェッショナルすらもうならせるほどの良い画を生み出す一連のカメラを開発してきた

10）
。

3. 3. 2.　X-H2S の開発
主としてカメラは，撮影のためのデバイスとして設計されている。そのため，ユーザーイン
ターフェースがうまくつくられていないという利便性問題をもつ。Wi-Fi機能付きデジカメはス
マホへのデータ転送に限られているので，スマホなしには SNSへのアップロードができなかっ
た（谷口・市川・フルーエン 2023c）。コダック（Kodak）は2005年，Wi-Fiなどのネットワークに
つながるデジカメとしてコダック EasyShare-Oneを発売した。しかし，スマホもまだ登場して
いなかったその時代，利便性問題から逃れることはできなかった。
富士フイルムは2022年，アドビとの提携によってこうした利便性問題を解決した。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，接続速度を速めるための専用グリップ 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した。
こうしたネイティブ統合によって，共同での編集作業が円滑に行えるようになった。
また同年，Frame.ioがアドビのソフトウェアである Premiere Proと After Effectsに標準搭載

された。このプラットフォームには，カメラから撮影データをリアルタイムで直接クラウドへと
アップロードできる一方，そのデータをダウンロードすればオフライン編集が可能になる機能

8）同上。
9）西村開発センター長との私信（2023年 5 月16日）による。
10）西村開発センター長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）による。

011-026_三田商学_67-4_02_谷口和弘_4k-1.indd   18011-026_三田商学_67-4_02_谷口和弘_4k-1.indd   18 2025/01/30   14:512025/01/30   14:51



富士フイルムにおけるケイパビリティ進化のマルチレベル分析 19

─Camera to Cloud─が実装されており，それは，富士フイルムのカメラ・専用グリップと
いったハードウェアとアドビのソフトウェアとの組み合わせがもたらす価値をいっそう高めるこ
とに寄与した。
では，革新的な専用グリップ開発のきっかけは何か。この点にかんして，富士フイルムの 3人

の長の見解を記しておこう。すなわち，

助野会長：2018年頃， 5G 時代のカメラという問題を定式化していく過程で，通信インフラの必
要性をトップダウンで示唆した

11）
。

山元事業部長：専用グリップ開発にあたって，製品アーキテクチャをオープンにするか，クロー
ズにするかといった選択をしなければならなかった。富士フイルムは，アドビとは10年以上もの
良好な長期関係を構築してきたこともあり，より多くのユーザーにグリップを活用してほしいと
の想いで，オープン・イノベーションに依拠することでアドビの普及力にかけた。他方でアドビ
は，高級路線志向の富士フイルムとの提携に強い関心をもっており，ベスト・マッチングだった

12）
。

西村開発センター長： 富士フイルムもアドビも，画像処理にかんする密なコラボレーションを
進めていかなければならないという必然性を感じていた。富士フイルム独自のカラーフィルター
配列を採用した当社独自のイメージセンサー X Trans CMOS センサーによる RAW データを，
アドビの RAW 現像ソフト Lightroom などで編集できるようにする。そのためには，アドビと
のすり合わせによって当社独自のカスタムセンサー向けの信号処理の開発が必要とされた。助野
会長から，「 5G 時代のカメラをつくれないならば，開発をやめなさい」と何度もいわれ，自問
自答をくり返していく過程で，常時接続という画期的な発想が生まれた。製品アーキテクチャを
オープンにするという戦略の下，カメラのその先にある感動を売るという視点に加え，デファク
ト・スタンダードの活用という視点も見出されることになった。動画性能がすぐれている
X-H2S が発売されるタイミングで，アドビとの提携で獲得した一連のケイパビリティを結晶化
した専用グリップも発売しよう，という思いきった意思決定がなされた

13）
。

かくして，会長のトップダウンを契機として 5G時代のカメラという問題が定式化されたことで，
開発センターでの自問自答が促され，X-H2Sという新しいデジカメの開発につながった。さらに，

11）助野会長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）による。
12）山元事業部長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）による。富士フイルムは2013年，
アドビのMercury RIPアーキテクチャに依拠した印刷会社向けのワークフローシステムの XMF5.5を発売し
た。他方，2019年にその完全子会社となった富士ゼロックス（現在の富士フイルムビジネスイノベーショ
ン）は2011年以来，プロフェッショナル向けの製品ラインに Adobe PDF Print Engineを使用してきた。
13）西村開発センター長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）による。従来は， 2× 2の
4画素を 1単位とする高い周期性のカラーフィルター配列─べイヤー配列─が採用されてきた。しかし
富士フイルムは， 6× 6の36画素を 1単位とする低い周期性のカラーフィルター配列を採用した。この配列
をもつ X Trans CMOSセンサーは，2012年 2 月に発売された X-Pro 1 によりはじめて採用された。
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アドビの普及力にかけて他社とは異なるオープン・イノベーションの経路を選択することで，画
期的な専用グリップが生み出された。

X-H2Sは，高速画像処理を可能にする X-Processor 5，そして積層型 CMOS（相補型金属酸化膜

半導体： complementary metal oxide semiconductor）イメージセンサーである X-TransTMCMOS 5HS

センサーなどが搭載された。つまり，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）」（知の深化）を実行した。他方，アドビとの提携により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。すなわち，新奇的な要素の創造とい
う「探査（exploration）」（知の探索）にも取り組んだ（谷口・市川・フルーエン 2023c）。

4．富士フイルムのパーパス志向型サステナビリティ経営

2000年，世界的に写真フィルム市場がピークをむかえたこの年に，富士写真フイルム社長に就
任したのが，古森にほかならない。彼は1963年，富士写真フイルムに入社した。当初は経営企画
部に配属されたものの，強い希望で営業の仕事を担当し、経験を蓄積し続けた。後に社長として
彼が「感知」したのは，デジタル・ボルテックスとその脅威にともなう写真事業の劇的な変化で
ある。そして彼は自ら，魂の経営とよぶ理想像に向けて，大胆な PXと組織再編に特徴づけられ
た戦略変化を実行した（「捕捉」）。彼の強力なリーダーシップの下，富士写真フイルムは2006年
に持株会社へと移行した。そして，スキンケア化粧品などの新規事業へと展開していったのであ
る。
古森は，「写真フィルムをやめるという選択肢は，私にはなかった」（古森 2013, 50）と述べ， 

強い覚悟で大胆な組織再編に取り組んだ。そして，富士フイルムの創業以来のミッション「写真
文化を守る」を実現すべく，写真事業の安定的な収益確保に向けたたゆまぬ変化に取り組んだ
（「転換」）。他方で古森（2014, 196）は，富士フイルムの理想像について述べた。すなわち，

世の中の環境の変化に素早く対応し，また，変化を先取りし，さらに自ら変化を作り出せる会社に
なることをめざしている。

つまりそれは，「感知」「捕捉」「転換」をつうじて環境適応と先制的な環境への働きかけを続け
ていくティース流の DCベースの戦略経営にほかならない（e.g., Teece 2009）。
富士フイルムは2012年，代表取締役専務執行役員だった中嶋を代表取締役社長 COOに昇格さ
せた。それにより古森は，代表取締役会長に就任したものの，CEOの地位を保持した。中嶋は
1973年，富士写真フイルムに入社した後，映画フィルムに用いる感光材料の R&Dやカラー印画
紙の製造などに従事した。後にヨーロッパにおいて R&D拠点の責任者などをつとめ，グローバ
ル経営のケイパビリティを深めてきた。彼は，春木榮以来の当社 2人目の理系出身社長となった。
中嶋は述べる。すなわち，
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技術を理解できなければ，顧客に喜んでもらう製品を開発できない。……強い現場を作っていく
（高橋 2012）。

しかし，R&Dを重視する現場志向の彼は2016年，健康上の懸念のために社長の座を退くことを
余儀なくされた

14）
。前述したように，このような状況で古森がポスト中嶋の社長候補として「さら

なる成長に導くのにふさわしい人材」として高く評価したのが，まさに助野にほかならない。
助野会長は，富士フイルムのサステナビリティ経営について述べる。すなわち，

2017年に「サステナブルバリュープラン2030」という CSR計画を発表し，2030年度までにどう
いったことをしていくのかというのをまとめています。そこでは，我々の事業ポートフォリオから
考えたときに，さまざまな社会課題に対し，我々がお役に立てる分野として① 環境，② 健康，③ 

生活，④ 働き方の 4つを定めました。……実は，写真フィルムを製造するためには，大量の清浄
な水と空気が欠かせないことから，環境対応は創業以来の当社 DNAの一部になっています。……
「健康」への対応については，創業間もない頃からレントゲンフィルムの国産開発をしてきた歴史
もあり，もともとの素地として持っているものです。……レントゲンを使った診察……を国産で安
価に作ることで，国民の健康に大きく貢献することができました。……「生活」については，例え
ば写真文化を守るということが挙げられます。芸術的な写真を展示・保管するだけでなく，各家庭
にある写真をアルバムに収めるという文化も後世に残していきたいと思っています。……「働き方」
は DXに代表されるものでもあります。……この 4つの重点分野における社会課題を解決すること
が我々の存在価値だと考えています（助野 2022）。

つまり，助野会長が考える当社のサステナビリティ経営は，環境，健康，生活，働き方といった
分野における社会課題解決というパーパスに根差したものなのである。
富士フイルムは，いまだに写真文化にこだわり続けているが，もはや単なる写真フィルム中心
の会社ではない。すなわち，変わらないものを守るために変わり続けているのである。この点に
かんして，富士フイルムは2018年以来，多様な分野で新しい価値創造に取り組み，「常に成長す
る企業であるために，絶えず向上・前進・変化し続ける」というメッセージをグローバルに発信
するために，NEVER STOPというキャンペーンに従事してきた（富士フイルムホールディングス 

2019）。
助野会長によれば，会社の存在意義は永続的な価値創造であり，会社の永続化こそが至上命題
となる。そのため，価値創造はステイクホルダーのために永続的に実行されなければならない。
もちろん価値創造のためには，彼の技術棚卸経営のストーリーが重要な意味をもっていよう。富
士フイルムには，製品に技術をつめ込んで感動を生み出していくというミッションがあり，写真
というコア事業がなくなったから会社を清算するというのは，ユーザー，従業員，サプライヤー
にとっては単に無責任な行動にすぎない

15）
。かくして，以下の命題を記すことができよう。すなわ

14）古森は，「中嶋君は会社の大事なポイントを押さえていた。……非常にいいコンビネーションで経営がで
きた」（渡辺 2016）とふり返っていた。
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ち，

（会社の存在意義）
会社の存在意義は，ステイクホルダーに向けた永続的な価値創造である。

さらに助野会長は，会社を支える人間の性質に言及する。彼によれば，人間が怠業に堕してし
まうのは，仕事に面白み，関心，思い入れを感じられないからであって，仕事に何らかの意味づ
けを与えることが重要だという。こうした観点から，彼は従業員にたいして「あなた方が実行す
る仕事にはムダな雑用はありません」という発話をよくするという

16）
。本来，仕事には雑用はない

はずだが，人間は心のきたし方次第で自ら仕事を雑用化してしまうのである。かくして，高い志
が重要になるのはいうまでもない。
ここでわれわれは，富士フイルムの存在意義とそれにもとづくサステナビリティ経営について，
以下の命題を記す。すなわち，

（富士フイルムの存在意義）
富士フイルムの存在意義は，会社の永続化を前提とした環境，健康，生活，働き方といった分野
における社会課題解決に求められる。

（富士フイルムのパーパス志向型サステナビリティ経営）
富士フイルムのパーパス志向型サステナビリティ経営は，写真にこだわる独自の写真文化を基盤
とする。そして，新しい技術の開発に向けて先取的に動き続けることでもっともっと面白いカメ
ラを生み出す。さらに，自社による社会課題解決に感動やソリューションを求めるすべてのステ
イクホルダーに向けて，永続的に価値創造を実行していく。写真文化を反映した独自のシグネ
チャ・プロセスをつうじて，際立つ経営者の強い DMC，それを反映した際立つ組織の強い DC

をもとに会社の永続化を追求していく。しかし環境変化の文脈において，マルチレベルのケイパ
ビリティ進化を止めることがあってはならない。

したがって，一見すると相互に無関係にみえる事業ポートフォリオには，写真文化とそれに依拠
したシグネチャ・プロセスによって下支えされているという共通性があるため，コングロマリッ
ト・ディスカウントというより，むしろコングロマリット・プレミアムを生み出す可能性が秘め
られていることになる（助野 2023）。
しかしそのためには，経営者が自分の考えを発話によって組織に浸透させていくための十分な
時間が必要なのである。そこで，初代の淺野社長から 9代の助野社長にいたるまで，富士フイル
ムの歴代社長の在職期間をみると平均9.67年となっており，この値によると相対的に長期的だと

15）助野会長へのインタビュー（2023年 5 月11日，富士フイルム本社）による。
16）同上。
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いえるのかもしれない。とはいえ，変化を止めない当社において，前任者から経営哲学を継承し
た後継者は，それを環境変化に応じて適宜に変えていかなければならないのである

17）
。

5 ．結語

本論文では，富士フイルムに焦点をあて，会社の永続化に向けたパーパス志向型サステナビリ
ティ経営について検討してきた。あいにく当社については，一部の国内研究者のあいだでは，写
真から化粧品やメディカルシステムへの大胆な PXを実現することで持続的競争優位を確立した
組織的な DC経営の典型的な事例である，あるいは一部の海外投資家のあいだでは，事業の非関
連多角化による株主価値の毀損を含意するコングロマリット・ディスカウントを生み出した非効
率的な経営の典型的な事例である，などといった通説がまかりとおっているようである。
だが，助野会長の技術棚卸経営という価値創造のセオリーを検討した本論文の視点からすれば，
これらはあまねくミスリーディングだということが理解できるはずである。つまり当社は，経時
的にケイパビリティ進化を止めていない（「NEVER STOP」）だけでなく，写真文化とそれを反映
した独自のシグネチャ・プロセスにもとづいて会社の永続化に向けたパーパス志向型サステナビ
リティ経営によって新しい価値（「コングロマリット・プレミアム」）を創造し続けてもいる。つま
り，人生を豊かにする写真という価値を創造しつつ，企業価値の向上と社会の持続的発展とを両
立させるというサステナビリティ経営の挑戦的課題に取り組んでいるのである。
富士フイルムのサステナビリティ経営は，単に当社の組織的な DCに依存するにとどまらない。

DCは，経営者の強い DMCや模倣困難なシグネチャ・プロセスなどによっても支えられている
ことを忘れてはならない。すなわち，人間本性の多様性・変化の理解─ミクロ的基礎（e.g., 

Felin and Foss 2011；Foss 2011；Foss and Lindenberg 2013）の検討─を欠いたマクロ・レベルに限
定された分析視点では，マルチレベルの経時的なケイパビリティ進化に支えられた当社のサステ
ナビリティ経営の本質を見誤ってしまうことになろう。本論文を契機として今後，さまざまな企
業にかんして確固たるミクロ的基礎に根差したマルチレベルの比較分析が進展していくことを望
むことで，結びとしたい。
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