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富士フイルムの概要富士フイルムの概要

歴史と事業構成歴史と事業構成歴史と事業構成歴史と事業構成
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会社概要会社概要

代表取締役会長・
CEO

創 立

代表取締役社長・
COO

連結売上高

古 森 重 隆

1934年 （昭和9年）

助 野 健 児

２兆３,２２２億円 (2017年度3月期)連結売上高

連結営業利益

連結従業員数

連結子会社数

２兆３,２２２億円 (2017年度3月期)

１,７２３億円 (2017年度3月期)

約７万９千人

２７７社

（2017年3月末現在）

（2017年3月末現在) 3



高機能材料高機能材料

光学デバイス

ヘルスケアヘルスケア

デジタル

イメージング

拡大期創成期

イメージング

イメージング

カメラ

ラボ機器

インスタントフィルム

光学フィルム

精密機器技術光学技術 デジタル

デジタル

ＴＡＣ ＷＶ

ＤＳＣ

デジタルミニラボ

ケータイカメラモジュール

ドライミニラボ

医薬品

映画フィルム

写真フィルム

印画紙

富士フイルムグループの事業展開

現在
１９３０ １９４０ １９５０ １９６０ １９７０ １９８０ １９９０ ２０００ ２０１０

１９３４創立

２０１５

デジタル化の時代

グラフィック

システム

ドキュメントドキュメント

ヘルスケアヘルスケア
医薬品

メディカル

システム

銀塩材料
内視鏡

サプリメント機能化粧品

精密機器 ／ 情報処理技術

非銀塩材料

デジタル

デジタル

富士ゼロックス

磁気テープ

感圧紙 感熱紙

フォトレジスト

ＰＳ版

デジタル複合機

電子内視鏡

データテープ

ＣＴＰ

ＦＣＲ

インクジェット用紙

ドライレーザーフィルム

ＤＲ

経鼻内視鏡

医薬品

Ｘ線フィルム

印刷フィルム
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富士フイルムの目指す世界

わたしたちは、先進・独自の技術をもって、最高品質の

商品やサービスを提供する事により、社会の文化・科学・

技術・産業の発展、健康増進、環境保持に貢献し、

人々の生活の質生活の質のさらなる向上に寄与します。

2006. 10. 1

わたしたちは、より優れた技術に挑戦し、

「映像と情報の文化映像と情報の文化」を創造し続けます。
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偏光板保護フィルム「フジタック」

デジタルＸ線画像診断装置

「DR CALNEO Smart」

カラー複合機

「ApeosPort-V C7785」

高機能材料分野高機能材料分野

ヘルスケアヘルスケアヘルスケアヘルスケア分野分野分野分野ヘルスケアヘルスケアヘルスケアヘルスケア分野分野分野分野
メディカルシステム・メディカルシステム・メディカルシステム・メディカルシステム・メディカルシステム・メディカルシステム・メディカルシステム・メディカルシステム・

ライフサイエンス・ライフサイエンス・ライフサイエンス・ライフサイエンス・医薬品医薬品医薬品医薬品ライフサイエンス・ライフサイエンス・ライフサイエンス・ライフサイエンス・医薬品医薬品医薬品医薬品

機能性食品
「メタバリアシリーズ他」

機能性化粧品

「アスタリフト」 「ルナメア」

注射用抗生物質

「ゾシン」

富士フイルムの重点事業分野

FUJINON
監視カメラ用レンズ

「D60×16.7 SR」

高機能材料分野高機能材料分野
フラットパネル・フラットパネル・

半導体材料半導体材料 他他

グラフィックシステムグラフィックシステムグラフィックシステムグラフィックシステムグラフィックシステムグラフィックシステムグラフィックシステムグラフィックシステム

ドキュメントドキュメントドキュメントドキュメント分野分野分野分野ドキュメントドキュメントドキュメントドキュメント分野分野分野分野

デジタルイメージングデジタルイメージングデジタルイメージングデジタルイメージングデジタルイメージングデジタルイメージングデジタルイメージングデジタルイメージング
光学光学光学光学・・・・電子映像電子映像電子映像電子映像光学光学光学光学・・・・電子映像電子映像電子映像電子映像

重点事業分野重点事業分野

レンズ交換式 プレミアムカメラ

「X-E3」 「X-T2」
可変ＮＤフィルター

「FUJINON ND-P01」

次世代インクジェットデジタル印刷機

「Jet Press720S」

環境対応型CTPプレート

「XP-F」

6



2

デジタル化によるインパクトデジタル化によるインパクト

市場に起きた変化と企業としての対応市場に起きた変化と企業としての対応
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カラーフィルムの世界総需要推移

ダウントレンド
が継続

(指数）

１００

８０

６０

ダウントレンド
が継続

急速な
デジタル化

２０００年総需を１００とした場合の指数

写真市場を直撃した20年前のデジタル化の波

０１年度 ０２年度 ０３年度 ０４年度 ０５年度 ０６年度 ０７年度 ０９０９０９０９年度年度年度年度０８年度９３年度 ９４年度 ９５年度 ９６年度 ９７年度 ９８年度 ９９年度 ００００００００年度年度年度年度

２０

０

４０

ピーク時

０１年度 ０２年度 ０３年度 ０４年度 ０５年度 ０６年度 ０７年度 ０９年度０８年度

ピーク時

デジタル化
の進展
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デジタル革命後の富士フイルムの事業構造変化

写真フィルム

デジカメ

１９％

７％

フラトパネルディス
プレイ材料

その他

２％

２０％

イメージング （54%）

2000年3月期
連結売上高

イメージング事業分野が主力
デジカメ

メディカルシステム/
ライフサイエンス

10101010％

チェキ
その他

写真フィルム

1111％ 以下

11117777％
44447777％

イメージング（15％％％％）

ドキュメント（47％％％％）

2017年3月期
連結売上高

5555％

9
写真市場の急激な縮小の後、富士フイルムは液晶ディスプレイ用光学フィルムをはじめと
する機能性材料ビジネスの拡大で感光材料事業からの転換を図ってきた

その他

７％

２８％１２％

１２％

インフォメーション
（46%）

連結売上高

13,488億円グラフィックシステム

メディカルシステム
ライフサイエンス

新規成長事業分野比率↑

ライフサイエンス

グラフィックシステム

フラットパネル
ディスプレイ材料産業機材

電子材料

11117777％

11111111％

4444％
4444％2222％

44447777％

インフォメーション
(38%)

連結売上高

23,222億円

その他



デジタル化で何が起きたのかデジタル化で何が起きたのか

市場の変化が富士フイルムに与えたインパクト市場の変化が富士フイルムに与えたインパクト
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市場の変化が富士フイルムに与えたインパクト市場の変化が富士フイルムに与えたインパクト



カメラカメラ （撮像）（撮像）

= = 

AgBrI 
Crystal

0.5µm

Over 100
organic 
compounds

Mechanical/Electronic device

カラー写真システムとビジネス構造

処理後処理後フィルムフィルム（情報（情報ストレージストレージ））
プリントプリント（表示）（表示）

カラーフィルム（センサー）カラーフィルム（センサー）

アナログアナログ = = 化学システム化学システム

現像プリント（画像処理）現像プリント（画像処理）

Redox reagents

Dye color image

Dye color image
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デジタルカメラデジタルカメラ

（センサー、撮像、画像処理、表示）（センサー、撮像、画像処理、表示）

デジタルデジタル == 電子システム電子システム

CCD/CMOS 
device

LCD/OLED 
device

デジタル化による写真システム･ビジネスの転換

メモリーカード、メモリーカード、HDD HDD （情報ストレージ）（情報ストレージ）
プリントプリント （表示）（表示）

PCPC、、スマホスマホ （表示、コミュニケーション）（表示、コミュニケーション）

デジタルデジタル == 電子システム電子システム

Dye color image

Flash-memory 
device

HDD device

Electronic 
device
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写真のデジタル化と同時に起こった変化

� 写真のデジタル革命は､CPUやメモリーの進化によって駆動さ
れたインターネットや携帯電話の普及といった、極めて広範な

社会変革の一環として進行した

� そうした変革に対しては､軽量・薄型のカラー液晶ディスプレイ

（LCD）の実用化も、その加速に大きな役割を果した（LCD）の実用化も、その加速に大きな役割を果した

� LCDによるTVの薄型化・大型化の流れも合流し、LCDを中心
とするFPD市場は､日本､韓国､台湾を中心に急速に巨大化して
いった

� 富士フイルムの事業転換においては、 FPD材料の市場変化
への対応も重要なポイントとなったと考えられる

14



3

事業転換に向けた経営の対応事業転換に向けた経営の対応

投資から見た技術資産の転換投資から見た技術資産の転換
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投資から見た技術資産の転換投資から見た技術資産の転換



� 技術資産の転換は、一般には極めて難しいプロセス

� 研究者 ： 新たに担当した分野で開発研究を行なって、すぐに

成果を上げ、知財権を確保することができるのか

� 製造技術者 ： 新たな生産プロセスを構築し、高い品質の製品

の安定製造を維持管理していくことができるのか

� 経営環境の激変に直面して、縮小しつつあることが分かって

事業転換の難しさ

� 経営環境の激変に直面して、縮小しつつあることが分かって

いながら旧来の事業に固執し、企業ぐるみでその立て直しに

躍起になってしまうのには理由がある

� それを断ち切り転換を進めるには、トップダウンで断行してい

くしかない。 既存事業に最適化された資産に取り囲まれた状

況で、ボトムアップで改革を待つことは極めて非効率で、実効

性は殆ど期待できない
16



事業サイクルから見た事業転換

事業事業事業事業サイクルサイクルサイクルサイクル

創創創創ってってってって創創創創ってってってって （（（（開発開発開発開発））））（（（（開発開発開発開発））））

R&D
基盤技術・コア技術

製品開発

R&D
基盤技術・コア技術

製品開発

生産技術・製造体制生産技術・製造体制事業開発事業開発

③ 次なる事業
の開発

売売売売るるるる売売売売るるるる （（（（販売販売販売販売））））（（（（販売販売販売販売）））） 作作作作ってってってって作作作作ってってってって （（（（生産生産生産生産））））（（（（生産生産生産生産））））

生産技術・製造体制
プロセス技術開発

生産設備整備

生産技術・製造体制
プロセス技術開発

生産設備整備

事業開発
市場探索

事業プラン構築

営業

事業開発
市場探索

事業プラン構築

営業

② 主力製品
の転換

① 写真市場
の蒸発

17「Ｖ字回復の経営」 三枝 匡

�事業領域の激変に即応して事業サイクルの要素を転換できるか



4

技術から見た富士フイルムの事業転換技術から見た富士フイルムの事業転換

写真の基盤・コア技術の展開写真の基盤・コア技術の展開写真の基盤・コア技術の展開写真の基盤・コア技術の展開
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Yellow

Magenta

発色剤
褪色防止剤
UV吸収剤

ハロゲン化銀

当社コア技術の塊

写真感光材料を支える高機能材料技術

Cyan

ゼラチン
（コラーゲン精製物）

総膜厚 ： 18～23μm
総塗布層数 ： 16～20層
平均層厚 ： 1.2μm
数十種類ほどの粒子
(平均約1μm、1mm3 に1,200万個)

現像後の
光顕写真

高感度の撮影と高画質のプリントを可能とするため多くの技術が開発され、
カラー写真感光材料に組込まれた

増感色素

これは模式図です
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感材用ポリマー

フィルム製膜
TAC・PET

感光材料塗布

AgX粒子

乳化分散物

医薬

高機能性材料

コスメティック

半導体用クリーナー
/スラリー

マイクロカプセル

DDS

ヘルスケア

現像処理

磁気記録材料
塗布

FPD用
高機能/薄手TAC

フォトレジスト・先端ArFレジスト

透明導電性フィルムサプリメント

製品開発を支えるコア技術群とその応用展開

機能性

ポリマー

酸化還元

制御

ナノ分散

粒子形成 製 膜

精密

塗布

高機能PET WVフィルム

バックアップテープ

バリアーフィルム

遮熱フィルム

ライフサイエンス

プラスティックレンズ
（写ルンです）

デジタル画像処理

インクジェット用
インク

発色色材

携帯電話用
カメラモジュール

レーザー光源搭載内視鏡システム

リコンビナント
ペプチド

半導体レーザー
(フロンティア）

CCD

Xシリーズ
デジタルカメラ

X-TransCMOS

デジタルイメージング

デジタルＸ線画像診断システム

医療画像ネットワーク

Ｘ線画像センサー

３次元画像解析システム

RI抗体

JetPress
UVインク

グラフィックシステム

メディカル

フォトレジスト・先端ArFレジスト

機能性

分子

バイオ

エンジニア

リング

システム

設計

精密成形 撮 像

Micro 
Electro 

Mechanical 
Systems

光学デバイス

印刷用ＰＳ版・ＣＴＰ材料コアコアコアコア技術群技術群技術群技術群コアコアコアコア技術群技術群技術群技術群
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� 富士フイルムは､数十年の間に写真事業のために蓄積された

多様なコア技術を保有していた

� 写真市場の縮小に対して､それら複数分野に亘るコア技術を新

たな組合せも含めて新規展開することで事業転換を進めた

事業転換は写真のコア技術の展開で達成された

21

� 社内の異分野技術を融合させることで新たな価値を生み出す､

「融知創新」 が第二の創業のための R&D ポリシーとなった

� だが､新規分野への進出は現業からの距離（市場､技術）が遠い

ほど難度が高くなり、時間を要する過程になる、この故に、M&A
などの社外技術獲得手段も必要になってくる



新規事業に向けた富士フイルムの発想新規事業に向けた富士フイルムの発想

フィルムを軸としたコア技術の展開フィルムを軸としたコア技術の展開
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フィルムを軸としたコア技術の展開フィルムを軸としたコア技術の展開



►物理強度

►耐熱性／耐光性

ハードコートフィルム

ＰＶバックシート

包む
保護する

・・・・・・・・・・・・

・・・・・・

►物理強度

►耐熱性／耐光性

ハードコートフィルム

ＰＶバックシート

包む
保護する

・・・・・・・・・・・・

・・・・・・

ＡＲ／ＡＧフィルム

透明導電フィルム
表面特性

►光学／反射特性

►導電特性

・・・・・・

・・・・・・・・・・・・

ＡＲ／ＡＧフィルム

透明導電フィルム
表面特性

►光学／反射特性

►導電特性

・・・・・・

・・・・・・・・・・・・

Ｆｉｌｍ：Ｔｈｉｎ ｓｋｉｎ ｏｒ ｌａｙｅｒ – 多様な機能を提供可能

フィルムへのこだわり

磁気記録媒体

超親水膜、撥水膜

表面特性
►

►磁気特性

►親／疎水性

・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・

磁気記録媒体

超親水膜、撥水膜

表面特性
►

►磁気特性

►親／疎水性

・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・

ＴＡＣ、ＷＶフィルム、ＵＶカットフィルム、ミクロフィルター

スーパーバリアフィルム
透過性

►フィルター（光学・物質）

►バリア性

・・・・

・・・・・・・・・・・・・

ＴＡＣ、ＷＶフィルム、ＵＶカットフィルム、ミクロフィルター

スーパーバリアフィルム
透過性

►フィルター（光学・物質）

►バリア性

・・・・

・・・・・・・・・・・・・

ＰＶバックシート

写真フィルム、データテープ
積層性

►複合機能化

►高密度記録・実装

・・・・・・・・・・

・・・・・

ＰＶバックシート

写真フィルム、データテープ
積層性

►複合機能化

►高密度記録・実装

・・・・・・・・・・

・・・・・
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高

付
加
価
値

高付加価値化の実現

1) 特徴ある機能を発現するよう合成された素材

2) これらの素材を、フィルム･基材に複合化

3) さらにそれをパターニング・構造化

パターニング

構造化

積層塗布

富士フイルムの高機能フィルム展開の考え方

高機能素材をフィルム上で複合化することで、高い付加価値を付与

低 高

付
加
価
値

複合化度

高機能

素材

製膜

精密塗布

24



機能性材料･フィルム･複合材料の機能性材料･フィルム･複合材料の

具体例具体例具体例具体例

写真技術を応用した機能性フィルム写真技術を応用した機能性フィルム

25



EXCLEAR 
R

EXCLEAR 
R

�透明フィルム上に導電性を付与す

るため、 EXCLEAR 表面には精細

なAg メッシュパターンが写真技術

を用いて形成されている
500μm

EXCLEAR R – 透明導電性フィルム

�Agメッシュパターンを露光で形成す

るため、 EXCLEARでは所望のパ

ターンを容易に得ることができる
○○

写真技術の応用による機能性フィルム

EXCLEAR 
R

EXCLEAR 
R

500μm

○○
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�従来のITOフィルムと比較して、優れ

た透明性を維持したまま、高い導電

性を付与することができる

タッチパネルセンサに適用すると、高速応答や、
マルチタッチが容易に実現できる



機能性材料･フィルム･複合材料の機能性材料･フィルム･複合材料の

具体例具体例具体例具体例

光学機能のデザイン光学機能のデザイン
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ガラス基板

偏光板

粘着剤

～200μm

～400μm

～ 5μｍ

反射防止 ﾌｨﾙﾑ
偏光子 (ポリヨウ素イオン + PVA)

位相差 ﾌｨﾙﾑ

液晶ｾﾙ

ガラス基板

偏光板

粘着剤

～200μm

～400μm

～ 5μｍ

反射防止 ﾌｨﾙﾑ
偏光子 (ポリヨウ素イオン + PVA)

位相差 ﾌｨﾙﾑ

液晶ｾﾙ

LCD LCD パネルの断面パネルの断面

液晶ディスプレイ液晶ディスプレイ (LCD) (LCD) はカラーモニターとして最も普及したデバイスですはカラーモニターとして最も普及したデバイスです

LCD LCD モニターの構成部材モニターの構成部材

～1.2mm～1.2mmLCD ﾊﾟﾈﾙ

液晶ディスプレイに用いられる多種の機能性フィルム

ガラス基板

～200μm

保護TAC ﾌｨﾙﾑ

偏光板

粘着剤 ～400μm

～ 5μｍ

偏光子 ((((ポリヨウ素イオン + PVA)+ PVA)+ PVA)+ PVA)
位相差 ﾌｨﾙﾑ

液晶ｾﾙ

ガラス基板

～200μm

保護TAC ﾌｨﾙﾑ

偏光板

粘着剤 ～400μm

～ 5μｍ

偏光子 ((((ポリヨウ素イオン + PVA)+ PVA)+ PVA)+ PVA)
位相差 ﾌｨﾙﾑ

液晶ｾﾙ

ｶﾗｰﾌｨﾙﾀｰ

液晶層

TFT

配向層 透明電極

BR G

液晶分子

ｶﾗｰﾌｨﾙﾀｰ

液晶層

TFT

配向層 透明電極

BR G

液晶分子

LCDLCDのコア部分のコア部分

～0.15mm

～0.2mm

～3.0mm

～0.2mm

～1.2mm

輝度向上ﾌｨﾙﾑ

拡散ﾌｨﾙﾑ

LED 導光板

反射 ﾌｨﾙﾑ

～0.2mm

～3.0mm

～0.2mm

～1.2mm

輝度向上ﾌｨﾙﾑ

拡散ﾌｨﾙﾑ

LED 導光板

反射 ﾌｨﾙﾑ

LCD ﾊﾟﾈﾙ

28



ﾃﾞｨｽｺﾃｨｯｸ液晶層

配向層

TAC ﾍﾞｰｽﾌｨﾙﾑ

WV WV ﾌｨﾙﾑの構造ﾌｨﾙﾑの構造
ﾃﾞｨｽｺﾃｨｯｸ液晶分子

理想化・単純化された図解モデル

視野角補償機構視野角補償機構

WV Rフィルムをフィルムをフィルムをフィルムを用用用用いることによるいることによるいることによるいることによるTN-LCDの視野角依存性改良機構視野角依存性改良機構視野角依存性改良機構視野角依存性改良機構

LCD用光学フィルムの例 － WVR フィルムの作用機構

WV film 使用 WV film 未使用

WV WV ﾌｨﾙﾑを組込んだﾌｨﾙﾑを組込んだLCD LCD ﾊﾟﾈﾙﾊﾟﾈﾙ

ﾃﾞｨｽｺﾃｨｯｸ液晶分子により
TN 液晶分子の屈折率異方
性を補償することができる

OROR

OR

OR OR

OR

OROR

OR

OR OR

OR

 F
F F

F F

 F
F F

F F

ﾃﾞｨｽｺﾃｨｯｸ液晶分子 (WV)の
屈折率楕円体

ﾛｯﾄﾞ状液晶分子 (TN)の
屈折率楕円体
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機能性材料･フィルム･複合材料の機能性材料･フィルム･複合材料の

具体例具体例具体例具体例

ナノ粒子・配列設計による機能発現ナノ粒子・配列設計による機能発現
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バルク ３

薄膜 ２
X

Y

Ｘ

Ｙ

Ｚ

機能性
ポリマー

機能性

空間次元

ナノ構造のデザインによる機能化

1um1um

銀ﾅﾉﾃﾞｨｽｸ

厚み ～10nm

直径 120～150nm 

Z

Ｘ

Ｙ

Ｚ

0

20

40

60

80

100

300 700 1100 1500 1900 2300

[
%
]

λ [nm]

透過光

反射光

分光特性

Visible Infrared

近赤外光

可視光

Å μmnm

ロッド １

ドット ０

X

Z

Y

Ｘ

Ｙ
Ｚ

X

Y

Z
Y

Ｘ

Ｙ

偏光特性、異方電導性、
機械特性

光学特性、電子状態

光干渉、バリア特性
複合機能化

機能性
フィルム

長さ次元

X

Y

ZＺ

Ｙ

ＸＺ
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1um1um

Nano Silver Pavement (NASIP)

銀ﾅﾉﾃﾞｨｽｸ

NASIP は近赤外光を選択的に反射する

厚み ～10nm

直径 120～150nm 

メタマテリアルを応用した機能性フィルム

NASIP は近赤外光を選択的に反射する

近赤外線
(熱線)

可視光

無線用電波

室内屋外

NASIPを設置した窓

太陽光からの熱の遮断機構

32
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5

イノベーションをどう捉えるかイノベーションをどう捉えるか

基礎研究、実用化研究、マーケティング基礎研究、実用化研究、マーケティング基礎研究、実用化研究、マーケティング基礎研究、実用化研究、マーケティング

33



通常の

「企業内」研究

応用応用応用応用応用応用応用応用 社会社会
価値価値

富･富･QOLQOLの追求の追求

$

通常の

「アカデミア」研究

純粋純粋学術学術
価値価値

知の追求知の追求
研究目的の水準

不毛な議論

博物学的開発行動

大学､企業､の研究とイノベーション

具体化具体化具体化具体化具体化具体化具体化具体化

「企業内」研究

基礎基礎基礎基礎基礎基礎基礎基礎

「アカデミア」研究

研究アプローチの水準

既存のパラダイムの

適用（（（（Application））））
新たなパラダイムを

探索（Research）

演繹演繹演繹演繹

帰納

アブダクアブダク
ションション

検証検証

� こうして俯瞰してみると、企業サイドがアカデミアの成果に何を期待するかが
明確になってくる 34



X線イメージングの価値の本質的な変換

X線画像 ＝ レントゲン線で透視した画像

人体が透視されて写る

方式として given の画像

「読影」 という技量の発展

デジタイズ

イメージング
プレート

フィルムの置き換え

画像撮影 から 情報処理 への転換画像撮影 から 情報処理 への転換

IR
1981年発表
Fuji Computed Radiography

35

現在画像 過去画像 差分画像－ ＝

元画像 低周波成分
強調画像

医療用画像のデジタイズにより、種々の画像処理による診断精度向上の道が拓けた

画像撮影 から 情報処理 への転換画像撮影 から 情報処理 への転換



通常の

「マーケティング」

BizBiz 社会社会
価値価値

富･富･QOLQOLの追求の追求

$

通常の

「社会研究･評論」

ResRes学術学術
価値価値

知の追求知の追求
達成目的の水準

親和性低

博物学的観察行動

イノベーションとマーケティング

現象観察現象観察現象観察現象観察現象観察現象観察現象観察現象観察

「マーケティング」

本質洞察本質洞察

「社会研究･評論」

課題アプローチの水準

既存のパラダイムの

適用（（（（Application））））
新たなパラダイムを

探索（Research）

演繹演繹演繹演繹

帰納

アブダクアブダクアブダクアブダクアブダクアブダクアブダクアブダク
ションションションションションションションション 検証検証

�技術革新でなくとも、市場・顧客の本質を見抜くマーケティングで、大きい社会
価値の創造につながる 36



写真を撮るという行動の省察

「撮りたい」 と思った瞬間に、

撮影する機能を手にしたい

「撮影が楽しい」 というシーンを

演出する

持っていることが

撮影することが

写真を見せることが

写真で表現することが

楽しい･･･

Instax SQUARE SQ10

撮影するシーンの提供

37

撮影するという
機能の提供

カメラに装填され
る感光材料の提供

・撮影機会/願望を認識

→ 撮影機器を準備

→ 感光材料を準備

・・・

「写ルンです」は最盛期に富士フイルムだけでも 約1億本/年 売上げるベストセラー
商品に、 「チェキ」は20年を経て“ドラマ”で、最近は“インスタ映え”でブームに･･･

モノ から コト への転換モノ から コト への転換



6

企業経営と知的財産企業経営と知的財産

事業（販売･マーケティング）事業（販売･マーケティング）､､R&DR&D､､知財知財

38

事業（販売･マーケティング）事業（販売･マーケティング）､､R&DR&D､､知財知財



経営経営経営経営サイクルサイクルサイクルサイクル

創創創創ってってってって創創創創ってってってって （（（（開発開発開発開発））））（（（（開発開発開発開発））））

R&D 
基盤技術・コア技術

製品開発

R&D 
基盤技術・コア技術

製品開発

生産技術・製造体制
プロセス技術開発

生産技術・製造体制
プロセス技術開発

事業開発
市場探索

事業開発
市場探索

製造業の企業活動を単純化して表わせば

顧客顧客顧客顧客････市場市場市場市場をををを創創創創りりりり

社会社会社会社会価値価値価値価値をををを提供提供提供提供

魅力魅力魅力魅力あるあるあるある製品製品製品製品をををを

高品質高品質高品質高品質にににに安安安安くくくく

売売売売るるるる売売売売るるるる （（（（販売販売販売販売））））（（（（販売販売販売販売）））） 作作作作ってってってって作作作作ってってってって （（（（生産生産生産生産））））（（（（生産生産生産生産））））
プロセス技術開発

生産設備整備

プロセス技術開発

生産設備整備

市場探索

事業プラン構築

営業

市場探索

事業プラン構築

営業

39「Ｖ字回復の経営」 三枝 匡

� 単純に言えば､企業経営は 「創って」、「作って」、「売る」のサイクルを回し

て利潤を上げ、企業を発展させていくことにつきる

� 何を（創って）、誰に（いくらで）売るのか、どう（高品質に安く）作るのか・・・

だが、製造者と顧客の関係が魅力的であれば、同業を狙う競争が発生する



経営戦略経営戦略

経営を先ほどの要素の側面から考えて、
戦略を立てる

事業（製造販売）戦略

創って（R&D）､作って（製造）､売る（販売）､
だが・・・

もう一つ、極めて重要なのが「知財戦略」
特許法による権利行使は極めて有効な

経営は競合との戦い、戦略が必要

経営戦略経営戦略経営戦略経営戦略
特許法による権利行使は極めて有効な
抑止力になる

知財の役割は､武器（特許権）､戦法（契約、
係争）、諜報活動（調査、規格標準化）、
兵站（権利維持）に相当する

三位一体というのも、経営をどの視点から
見るかということなので、当然のこと

40

経営戦略経営戦略



7

富士フイルムの富士フイルムの R&D R&D とと 知的財産活動知的財産活動

組織編成と知財活動概観組織編成と知財活動概観

41

組織編成と知財活動概観組織編成と知財活動概観



コーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボ 77777777研究所研究所研究所研究所研究所研究所研究所研究所

Ｒ＆Ｄ統括本部Ｒ＆Ｄ統括本部

事業に直結する開発を追及
会長会長
社長社長

富士フイルムの組織体制と知財活動

ディビジョナルラボディビジョナルラボディビジョナルラボディビジョナルラボディビジョナルラボディビジョナルラボディビジョナルラボディビジョナルラボ 88888888研究所研究所研究所研究所研究所研究所研究所研究所

ディスプレイ材料事業部ディスプレイ材料事業部

メディカルシステム事業部メディカルシステム事業部

イメージング事業部イメージング事業部

戦略議論戦略議論
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コーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボコーポレートラボ 77777777研究所研究所研究所研究所研究所研究所研究所研究所

新規製品の追求
基盤技術の構築

社長社長

知財技術部知財技術部

知財法務部知財法務部知財法務部知財法務部知財法務部知財法務部知財法務部知財法務部

国際標準化推進室国際標準化推進室国際標準化推進室国際標準化推進室国際標準化推進室国際標準化推進室国際標準化推進室国際標準化推進室

本社および各拠点本社および各拠点､､事業所に配置事業所に配置

本社本社

知的財産本部知的財産本部

富士フイルム知財情報リサーチ株式会社富士フイルム知財情報リサーチ株式会社

グループのシェアード企業として情報調査分析､特許管理を担当



FUJIFILM Imaging Colorants Ltd.

FUJIFILM Speciality Ink Systems Ltd.

FUJIFILM Manufacturing Europe B.V.

IP Labs GmbH

FUJIFILM Dimatix, Inc.

Cellular Dynamics International, Inc.

FUJIFILM Electronic Materials U.S.A. Inc.

FUJIFILM Holdings America Corp.
FUJIFILM Europe GmbH

IJ-Ink iPS-Cell

IJ-Head
Software

Photo- regist

Ultrasonic Diagnostics
FUJIFILM SonoSite, Inc.

米州、欧州それぞれ地域統括本社を中心に法務・知財の連携体制をとっている。

富士フイルムのグローバル知財連携体制
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FUJIFILM Manufacturing Europe B.V. FUJIFILM Dimatix, Inc.

FUJIFILM Diosynth Biotechnologies, LLC.

FUJIFILM Diosynth Biotechnologies U.S.A. Inc.
Bio-similar 

Functional Materials CMP Slurry  FUJIFILM Planar Solutions, LLC.

開発機能を有する海外拠点とは、担当者の出張駐在等を含めた組織連携

で知財戦略の共有とポートフォリオ整備を進めている



ランク 企業名 17←'16取得件数 ランク 企業名 17←'16取得件数

1 International Business Machines Corp. 9,043←8,090 26 Boeing Co. 1,177←1,055

2 Samsung Electronics Co. Ltd. 5,837←5,521 ● 27 Mitsubishi Electric Corp. 1,151←1,016

● 　3 Canon KK 3,285←3,665 ● 28 Richo Co. Ltd. 1,145←1,412

4 Intel Corp. 3,023←2,793 29 GM Global Technology Operations LLC 1,066←1,124

5 LG Electronics Inc. 2,701←2,430 ● 30 Semiconductor Energy Laboratory Co. Ltd. 977←1,054

6 Qualcomm Inc. 2,628←2,925 31 Cisco Technology Inc. 967←   978

7 Google LLC 2,457←2,842 32 AT&T Intellectual Property ILP 946←   922

8 Microsoft Technology Licensing LLC 2,441←2,410 33 SK Hynix Inc. 942←1,126

9 TSMC Ltd. 2,425←2,288 34 Siemens AG 939←   985

10 Samsung Display Co. Ltd. 2,273←2,025 ● 35 Denso Corp. 929←   757

米国登録特許ランキング 2017

富士フイルムの知的財産活動

10 Samsung Display Co. Ltd. 2,273←2,025 ● 35 Denso Corp. 929←   757

11 Apple Inc. 2,229←2,103 36 Texas Instruments Inc. 923←   888

●  12 Sony Corp. 2,135←2,184 ● 37 Honda Motor Co. Ltd. 922←1,031

13 Amazon Technologies Inc. 1,963←1,672 38 Koninklijke Philips NV 1,069←   923

●  14 Toyota Motor Corp. 1,932←1,430 39 Honeywell International Inc. 856←   673

15 Ford Global Technologies LLC 1,868←1,525 40 GlobalFoundries Inc. 853←1,410

16 General Electric Co. 1,577←1,660 ● 41 NEC Corp. 820←   890

●  17 Toshiba Corp. 1,555←1,965 42 Micron Technology Inc. 863←   961

18 Telefonakitiebolaget L M Ericsson 1,552←1,552 43 Oracle International Corp. 753←   667

●  19 Fujitsu Ltd. 1,538←1,568 44 Halliburton Energy Services Inc. 738←   552

20 Huawei Technologies Co. Ltd. 1,474←1,202 45 Shenzhen China Star Optoelectronics Tech 708←   531

21 BOE Technology Group Co. Ltd. 1,413←   870 ● 46 Brother Industries Ltd. 705←   927

●  22 Seiko Epson Corp. 1,406←1,650 ● 47 FUJIFILM Corp. 695←   699

●  23 Panasonic IP Management Co. Ltd. 1,338←1,400 ● 48 Sharp Corp. 684←   830

24 Hyundai Motor Co. 1,304←1,036 49 Infineon Technology AG 680←   618

25 Robert Bosch Gmbh 1,234←1,209 50 Facebook Inc. 660←   445 44

FF FF 695 695 + FX + FX 572 572 = = 12671267



経営における知的財産戦略の実際経営における知的財産戦略の実際

知的財産と標準化戦略知的財産と標準化戦略
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知的財産と標準化戦略知的財産と標準化戦略



標準化への知財部門としての取り組み

� グローバル標準では、「大義名分」、「錦の御旗の掲揚」が極めて重要

� 標準の策定もこうした大義名分であり、重要なことは、これらに反対して

争うことは極めて困難であるということ

� 如何にして自社ビジネスに有利な標準にするか、知財権が標準化争いの

有効な武器となる

� 必須特許の実施許諾と引き換えに、標準化の主導権を握ることが重要

標準化会議

� 必須特許の実施許諾と引き換えに、標準化の主導権を握ることが重要

� 当社では、知的財産本部に 「国際標準化推進室」 を設けて取り組んでいる

● 方式Ａ

● 領域αをカバー

● 必須特許候補 Ａ1、Ａ2、Ａ3・・・

● 方式Ｂ

● 領域βをカバー

● 必須特許候補 Ｂ1、Ｂ2・・・

自社 競合社

46



経営における知的財産戦略の実際経営における知的財産戦略の実際

ブランド構築とその保護ブランド構築とその保護

47

ブランド構築とその保護ブランド構築とその保護



急速なデジタル化急速なデジタル化

写真という
カテゴリー

デジカメ
市場のシェア

ブランドイメージの希薄化

48

フィルム・写ルンです の需要激減・・・富士フイルム ＝ フジカラー のままでは

カテゴリー

魅力度低下魅力度低下

市場のシェア

ポジション低下ポジション低下

ブランドイメージの希薄化につながるという危惧ブランドイメージの希薄化につながるという危惧



ブランドイメージの再構築

「「「「信頼感信頼感信頼感信頼感」」」」 「「「「親近感親近感親近感親近感」」」」
従来からの資産（強み）である

のさらなる向上

「「「「先進性先進性先進性先進性」」」」 「「「「独創性独創性独創性独創性」」」」
まだアピールできていないイメージ

の強化

＋＋＋＋

49新たな富士フイルムの顔



経営における知的財産戦略の今後を考える

� 厳しい競争の中で高い利益を確保するには、自社の事業領域へ

の競合の参入を抑止し、高い価格を維持することに尽きるが

（排他権を確立する特許出願戦略 ＝ 古典的知財戦略）、

� 事業をダイナミックに拡大、持続性を獲得するには、新たな市場・

産業生態系を創り出し、その中で優位なポジションを占める工夫

（オープン/クローズ戦略、標準化戦略）が必須となる
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（オープン/クローズ戦略、標準化戦略）が必須となる

� 今や、事業プラットフォーム構築を加速するために、どう知的資産

を活用するのか、が戦略の要諦となっている

� IoTやAIの進化とともに、データや、問題の意味論などの新たな
知的資産の争奪戦も激しさを増しており、これらを踏まえ、今後の

知的財産戦略を検討することが急務と考えられる



8

第４次産業革命とイノベーション第４次産業革命とイノベーション

今世界で何が起きているのか今世界で何が起きているのか
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今世界で何が起きているのか今世界で何が起きているのか



拡張人体

未来技術のハイプサイクル

強化ディープラーニング

ディジタル ツイン
量子コンピューティング

脳/コンピュータインターフェース

IoT プラットフォーム

ブロックチェーン

コグニティブ コンピューティング

マシン ラーニング
ディープ ラーニング
コネクテッド ホーム

ナノチューブ エレクトロニクス

脳型 ニューロデバイス

スマート ロボット

技術への期待度

自動運転ビークル

5G 通信

商用ドローン

ｺｸﾞﾆﾃｨﾌﾞ ｴｷｽﾊﾟｰﾄ ｱﾄﾞﾊﾞｲｻﾞｰ

サーバーレス PaaS

会話型 ユーザインターフェース

立体ディスプレイ

エッジ コンピューティング

仮想アシスタント 注目される技術の殆どが高度

なICT の具現化したもの

そのなかで、IoT、AI の活用は

必須の前提となっている

52

仮想現実

拡張現実

スマートダスト

4D プリンティング
汎用人工知能

イノベーション
トリガー

幻滅の谷過熱した期待
のピーク

啓発の坂 生産性の
プラトー

強化ディープラーニング



オープンプラットフォームと経営戦略

� 今産業界が直面している risk/opportunity はオープンプラット
フォーム化による全業種を対象にしたビジネス構造転換である

� インターネットを活用したオープンプラットフォームがビジネスの

舞台になることで、これまでの端末デバイスの機能とサービスの

概念が根本的に変わり、ビジネス構造も大きく転換する

53

� 得られる利便性の大きさから、こうした変化は社会全体を巻き込

んで（既に）進行し、止めることはできないのは確実

� その中で、自社ビジネスの再考が必要になる、従来の競争優位

を支えていた機能が無意味になり、既存のモデルの延長では

収益確保が極めて難しくなる



オープンプラットフォーム活用の必然性

AIAI
Big DataBig Data

データ量の爆発的な増加に伴い、
オンプレミスシステムでは対応困難に、
また、十分なサービスを提供できなくなる

→ より規模の大きい、オープンプラット
フォームへの移行が必然に

54

「IoT、AI、ビッグデータに関する経済産業省の取組について」 2016年 5月 24日 より

D
a

ta

S
e
rv

ic
e

Smart Cities Transportation Manufacturing Healthcare Energy

Industrial Internet Network

Big DataBig Data

Transportation

Energy
Open Platform

Smart Cities



特許権 著作権
不正競争防⽌法

（営業秘密）

一般

不法⾏為

生データ ×

情報の単なる提示は

発明を構成しない

△

生データそれ自体では

創作性が認められない

○

①秘密管理性､②有用性､

③非公知性を満たす場合

×

損害賠償請求は可能

学習用データセット ×

同上

○

構成に創作性があれば

著作物として保護可

○

同上

×

同上

学習アルゴリズム ○

プログラム等のソフト

関連発明として保護可

○

プログラムとして保護可

ﾘﾊﾞｰｽｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞは対応不可

○

同上

ﾘﾊﾞｰｽｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞは対応不可

×

同上

学習済みモデル △

プログラム 保護可

関数･⾏列 保護不可

△

著作物かどうか不透明

ﾘﾊﾞｰｽｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞは対応不可

○

同上（暗号化必要）

ﾘﾊﾞｰｽｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞは対応不可

×

同上

利⽤ ○ ○ ○ ×

a1  a2  ･･･

b1  b2 ･･･

･････

Big
Data

Data    Set

Deep
Learning

Neural Network 用係数行列

× N

Platform

Cloud

新たな産業生態系における知的財産戦略

データの知財権保護は制度の整備
と並行して対応が必要に

経済産業省産業構造審議会情報経済小委員会 「オープンなデータ流通に向けた環境整備」（平成28年7月）より

a1  a2  ･･･

b1  b2 ･･･

･････

② 学習用データセット ③ 学習アルゴリズム
④ 学習済みモデル

⑥ ⼊⼒ ⑦ 出⼒

Big Data

Deep
Learning

AI AI

Data     Set

Neural Network 用係数行列

× N

① 生データ

Platform

Edge

⾼機能材料 センサーデバイス 端末機器･MPU 製造管理⽅法 システム･ソフト

特許権 ○ ◎ ○ △ △

ノウハウ秘匿 △ ○ ○ ◎ ○

利⽤ ○

プログラム等のソフト

関連発明として保護可

○

著作物性があれば可

ﾘﾊﾞｰｽｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞは対応不可

○

同上（暗号化必要）

ﾘﾊﾞｰｽｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞは対応不可

×

同上AI AI

Edge

Platform

基本的に Platform はオープン化され、
競争は Edge と Enterprise で生じる

Edge における知財創成は IoT への
適応進化が Hot Spot に
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⑤ 利⽤

⑥ ⼊⼒ ⑦ 出⼒

D
at

a

S
er

vi
ce

Smart Cities Transportation Manufacturing Healthcare Energy

Industrial Internet Network



9

ビジネスの構造転換とはどういうことかビジネスの構造転換とはどういうことか

IoTIoTへへのの奔流の中で改めて考えるべきこと奔流の中で改めて考えるべきこと

56

IoTIoTへへのの奔流の中で改めて考えるべきこと奔流の中で改めて考えるべきこと



部品製造

エンジン製造

メーカー

製品組⽴

航空機メーカー

リース会社 ユーザー

航空会社

データ集約

サービス活用

部品製造

エンジン製造

メーカー

製品組⽴

航空機メーカー

リース会社 ユーザー

航空会社

Sensor Sensor Sensor

Data

Data

Data

Data

ユーザー

航空会社

リース会社

IoTによるバリューチェーンの変化は根本的

製造業の Value Chain の中での競争を前提に、

技術開発・知財権確立を目指してきたが・・・

$

$$

Sensor Sensor

Sensor Sensor

Sensor

Sensor
Data

部品製造

エンジン製造

メーカー

Sensor
Data

ソリューション

サービス
General Electric 

Company

製品組⽴

航空機メーカー

リース会社

Sensor Sensor

Sensor Sensor

Sensor

57

Data Driven の Value Chain 
に変換されてしまうと

全く新たな Value Chain への再編成

が起こり、製造メーカーとして付加価値
を確保することができなくなる
「ものづくり」 ビジネスは・・・

$



自社自社
サプライヤ

αααα

顧客 1

新規参入

性能競争､コア技術
排他的出願戦略

アプリケーション
ビジネスモデル
構築のための知財戦略

古典的なバリューチェーンの構造分析と知財戦略

58

αααα

最終顧客

代替技術

競合A

競合B

サプライヤ
ββββ

顧客 2

事業転換のための知財戦略



$PlatformPlatform
主に下流側プレーヤーが提案主に下流側プレーヤーが提案

製品・サービスを流通させる「場」としてのプラットフォーム

を設定し、そこで多数のサプライヤ、多数の最終顧客を

つないで大規模な市場を展開するビジネスが出現した

Platform構築によるバリューチェーンの変貌

59

同一の業種のプレーヤーの間では

性能/コストで熾烈な競争を強いられる

インターネット等のインフラが整備されたことにより、こうした仕組みが機能する

ようになってきた、高い収益を上げる勝ち組になるための知財戦略とは？



$
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー

ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー

ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー

ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
ユーザーユーザー

$

$$

注注 文文

PlatformPlatform
サービスサービス

Platform は既に我々の生活を変えてしまった

ユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザーユーザー
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アプリベンダーアプリベンダー

アプリベンダーアプリベンダー

アプリベンダーアプリベンダー
サービスサービス

iPad をインターフェースとする IT システム

で構成されたビジネスの仕組みが Platform
を構成し、そこに参加するアプリベンダーが

提供する便益をユーザーが享受するビジネ

スフィールドが出来上がっている

こうしたビジネススキームで最も利益を得る

ための知財戦略とは何か、が重要となる



IoT プラットフォームとオープン&クローズ戦略

� Internet of Things における Open Platform

IoTの普及はまた、全産業の Open Platform 化の進行を意味する
ITベンダー以外の製造業も Open Platform に乗ることを選択せざるを
得ず、その中で自社優位を維持する仕組を考える必要がある

オープン化の持つ二つの側面の理解が重要

・ 知識・技術の相互活用、統合、発展
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・ 障壁の消失、競争上の強みの無力化

オープン化の主導的位置取りには

標準化戦略が必須

一方でまた

クローズ化できるコアを作れるか

クローズ化できる方策はあるか

を追求することも知財戦略の中心課題になる

大魚にのみ込まれてしまわないように・・・

Open 

Platform



10

IoTIoT、、AIAI 環境激変時代の知的財産戦略環境激変時代の知的財産戦略

まとめにかえてまとめにかえて
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まとめにかえてまとめにかえて



事業転換のイノベーション - 自ら変化を仕掛ける

� 富士フイルムの事業転換は、環境の激変に対し、既保有技術を

応用展開して新たな事業へ進出したものであったが、知財戦略的

には古典的な対応（排他権を確立する特許出願戦略）であった

� 現在､かつてのデジタル化の波をはるかに凌ぐ構造変化（プラット

フォーム化）があらゆる分野で進行中であり、この事業環境の変化

にどう対応していくのか、日本企業共通の重要課題となっている
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にどう対応していくのか、日本企業共通の重要課題となっている

� この環境変化に対しては､時代を見据えた新たな知財戦略

（オープン/クローズ戦略、標準化戦略）による積極的な経営転換

が必須であろう

� 新しいビジネス環境で主導権を握るために、知財戦略を軸として

自ら変化を仕掛けてイノベーションを起こす企業活動に取り組む

ことがこの構造変化を生き延びる方策であると考える



お客様との対話から

新しい価値を提供してまいります

未来に向けて富士フイルムは
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ご清聴ありがとうございましたご清聴ありがとうございました


