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日本ゼオン株式会社
特別経営技監・フェロー

荒川公平

２０２４．11．07

イノベーションに於ける経営課題
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２４歳
１９７８年

３４歳
１９８８年

４７歳
２００２年

日機装 富士フイルム 日本ゼオン

1983年、世界初の
気相法による炭素
繊維の連続法発明
世界初物質特許
日本材料学会技術賞。
セミナー、雑誌執筆
学会講演、共同研究
依頼殺到。

1988年（34歳）
富士フイルム
に転職する。
足柄研究所

常識が間違い
１９９２年（３８歳）
足柄研究所で
TN型ＬＣＤの視野角拡大
フィルムの発明
１９９６年事業化、完全独占、
１０００億円を超える事業

2002年 日本ゼオンに研究所長として転職（47歳）
８か月後に溶融押し出し法によるLCD用
光学フイルム上市
（業界で不可能と言われたプロセス)
（業界常識が間違い）
携帯電話に採用され、一年でシェア８０％取得
入社１年半で取締役に就任。

２００４年VA型液晶テレビの視野角拡大
フイルム上市
（業界初の逐次二軸延伸）

モバイル、
タブレットＰＣ用

２００７年斜め延伸上市（業界常識が間違い）
（世界初の延伸技術で独占事業となった）

５９歳

取締役常務
執行役員退任、
特別経営技監

１９９６年
ＬＣＤの視野角拡大
光学フイルﾑの上市

会長プロジェクト
特別経営技監
①ＣＮＴ事業化
②イノベーション人
材育成に専念

２００５年AIST湯村先生、畠先生から
ＣＮＴの共同研究の誘いがある。

翌年、ＮＥＤＯプロジェクト参画（夢が牽引した）

気相法の炭素繊維は現在のＣＮＴ
（カーボンナノチューブ）又はＣＮＦ

セレンディピティ

科学技術の文部科学大臣賞
ものつくり日本大賞の経済産

業大臣賞
大河内記念技術賞
高分子学会技術賞等

学会賞５回
特許出願：約２８０件

自己紹介
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１．企業を取り巻く環境
（連続して起こるパラダイムシフト）

２．左脳で解決できないイノベーション
（これこそが経営の課題である）

３．イノベーション事例で検証する

４．イノベーション継続的におこすには

２
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ベネディクト16世

フランシスコ1世

大きな変化（パラダイムシフト）

連続して起こるパラダイムシフト

バチカンの
システィーナ礼拝堂
ローマ法王の選出
選挙が行われる。
コンクラーベの場所

２
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年代 コンピュータ 電話 カメラ

1970頃 メーンフレーム 固定電話 銀塩写真カメラ

1980頃 ミニコン １G携帯電話 電子スチルカメラ／銀塩

1990頃 パソコン ２Ｇ携帯（メール） デジタルカメラ／銀塩

2000頃 ノートＰＣ ３Ｇ携帯（ｉモード）
デジタルカメラ／銀塩

2010以降

2020以降

４Ｇスマホ（パソコン、電話、カメラ（静止画、動画）

５Ｇスマホ（パソコン、電話、カメラ（静止画、動画）

スマホによるパラダイムシフト

３

この変化によって、多くの企業が衰退しました。また多くの企業が生まれました。
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スマホにより世界の人と人が繋がり、中央集権的な世界から分散化の
流れが加速し多くのイノベーションが創出される（世界のフラット化）

シェアリングエコノミー：ＵＢＥＲ，Ａｉｒｂｎｂ

ト－クンエコノミー：暗号通貨、CBDC（ブロックチェーン技術）等

SNS：Facebook、twitter（X）,ＹoｕＴｕｂｅ、インスタグラム等。

（有効に使われていない個人の資産、時間、能力がシェアされる）

（国がコントロールできない分散型の通貨）

（大手メディアを超える影響力を持つようになった）

４

スマホによるパラダイムシフト
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企業

様々な分野で、変化加速し、技術が拡張している。その技術が融合することで更に
イノベーションが創出しやすい時代。パラダイムシフトが日常的に起こる。

金融危機リスク

フラット化の現象

ＳＮＳ

暗号通貨

ブロックチェーン

シｴアリングエコノミー

生成AI

５Ｇ

ＩｏＴ

パンデミック

拡張するテクノロジー

社会現象

ドローン

気候変動

戦争

ゲノム編集

強烈な変化に
晒される

３Dプリンタ

量子コンピュータ

ライフサイエンス

企業を取り巻く環境変化

５

衰退する産業
躍進する産業
（イノベーションの
チャンス）
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１．企業を取り巻く環境
（連続して起こるパラダイムシフト）

２．左脳で解決できないイノベーション
（これこそが経営の課題である）

３．イノベーション事例で検証する

４．イノベーション継続的におこすには

６
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容易に出来る

企業独自の技術
（シーズ）がある

顕在化
ニーズ

潜在
ニーズ

常識的に出来な
いと思われてい
る（困難）

原理的に出来な
いと思われてい
る（困難）

レッドオーシャン

技術の優位性次第
収益有る事業は

可能

ブルーオーシャン

未知

目標達成の困難さ

失敗のリスク大

ブルーオーシャン

失敗のリスク大

ブルーオーシャン

失敗のリスク大

論理思考

論理思考
コアコンピタンスを
活かした事業

論理思考では決断
出来ない。（論理限界）
〇窒化ガリウムＬＥＤ
〇斜め延伸技術

論理思考では決断
出来ない。（論理限界）
〇ネオジウム鉄

ビジョン思考（直感）
アーキテクト思考）
〇Ｇｏｏｇｌｅ，ｚｏｏｍ・・・

イノベーションが困難な理由（論理思考の限界）

困難な理由：大きなイノベーションは論理思考だけでは無理。 ７
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会社は合理性の追求で価値が固定化して行く

多くのステージゲート

均質な人材

形式重視

複雑

規則多

自由な研究

多様な人材

中身重視

単純

規則少

会社の成長（不可逆プロセス）

人事制度

管理型

形式主義化

ルール増殖

細分化

多い会議少ない会議 責任分散

合理性の追求で、既存事業は効率的に行われる。しかし、既存事業の
効率化は、新しい事に対して、自由度を失う事（固定化）であり、新規（探索）
事業では抵抗となることが多い。 ８
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従来のガラケーでの性能／価格の指標では、スマホはまったく劣っている。
しかし、スマホの利点が市場に浸透し、電車でスマホで新聞や本を読むことや動
画を見ることが当たり前になってきた。
（潜在ニーズ、従来の一般の常識では見通せない）

2008年前後のiPhone3G発売前後で大多数の生活者が言っていたこと

ガラケ― iPhone 3G

性能 通話品質 クリアで音質が良い。 時々切れる。クリアではない。

機能 操作性
サイズがコンパクトで物理ボタンのため、

片手操作ができる。
片手操作が難しい。
電話としては中途半端ｻｲｽﾞ。
ボタンがないので押しにくい。

価格 販売価格
1万円〜2万円 4万円〜6万円

ガラケーより大分高い

他の
機能

ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ iModeで全部できる。 PCと同じフルブラウザ。

ｱﾌﾟﾘｹｰｼｮﾝ iModeで全部できる。 ｱﾌﾟﾘが少なくて不便。

従来の優先的価値

後の優先的価値

合理性の追求がイノベーションを阻む

９
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従来の写真撮影の性能／価格の指標では、まったく劣っている。（固定化した価値基準）
サーファーの一部のユーザーが購入し、サーファー目線での画像が取れることで、ファンが
増加していった。数年後には、アクションカメラという新パラダイムを確立した。その後、イン
スタブームにより、想像もしなかった女子高生でヒットする流れとなった。

（大企業の固定化した価値基準では見通せない、事業化しない製品）

2008年〜2010年前後にGoPROで大多数の生活者が言っていたこと

デジカメ GoPRO

性能 画質
1,000万画素以上で

精細な写真が撮れる
100万画素しかなく

画質が悪い

機能 操作性
手振れ防止やｽﾞｰﾑ機能で

いつでもどこでも撮影
確認画面もないし、手振れもｽﾞｰﾑもなく

操作性が悪い

価格 販売価格 1万円〜2万円
2万円〜3万円

デジカメより高い

他の
機能

持ち運び性 カバンに入る 腕に装着できる

合理性の追求がイノベーションを阻む

１０



©ZEON CORPORATION. All rights reserved.Confidential

事例：インテル市場最大のミスジャッチ・・・企業の合理性

インテルのＰＣ用プロセッサーが繁栄を極める中、アップルがオッテリーニ（ＣＥＯ）に
スマホ用プロセッサーの生産を委託した。
しかしオッテリーニはアップルの要求を断った。
理由：当時インテルはＰＣ用プロセッサでは世界制覇していた。スマホ用プロセッサは、
１個１０ドル程度であり、利益が出ないと判断。ＰＣ用プロセッサは１個５０ドルから２０
０ドル。ｉＰｈｏｎｅの当時予測の生産数量では利益は出ないと判断。アップルの依頼を
断った。
結局その後、三星が受託し、三星は大躍進し、インテルは勢いを失った。
オッテリーニの判断は、間違っていただろうか。
通常の企業のリスクマネジメントの合理性からは正しい。正しく決断したのに、
史上最大のミスジャッチとなった。

世の中は、ＰＣからスマホへのパラダイムシフトが起きた。（スマホ市場は、オッテリー
ニの想定の100倍となった。これは誰も想定出来なかったこと）
＊この判断こそ大企業でイノベーションが起こらない本質的な理由が
潜んでいるのである。
オッテリーニは、企業の合理性に従って、
正しく判断したのである。しかし、企業の衰退を招いた。

インテルが
アップルの委
託を断る

インテル市場
最大のミス
ジャッチと言わ

れる

オッテリーニ
の判断は、本
当にミスジャッ
チだろうか

１１

ここで認識しないといけないことは、ロジカルに合理的に判断することが常に
正しい訳では無いと言う事、そう言う事が、ある意味に日常的な会議体でも
起こりうることを認識しなければならない。
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１．企業を取り巻く環境
（連続して起こるパラダイムシフト）

２．左脳で解決できないイノベーション
（これこそが経営の課題である）

３．イノベーション事例で検証する

４．イノベーション継続的におこすには

１２
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２４歳
１９７８年

３４歳
１９８８年

４７歳
２００２年

日機装 富士フイルム 日本ゼオン

1983年、世界初の
気相法による炭素
繊維の連続法発明
世界初物質特許
日本材料学会技術賞。
セミナー、雑誌執筆
学会講演、共同研究
依頼殺到。

1988年（34歳）
富士フイルム
に転職する。
足柄研究所

常識が間違い
１９９２年（３８歳）
足柄研究所で
TN型ＬＣＤの視野角拡大
フィルムの発明
１９９６年事業化、完全独占、
１０００億円を超える事業

2002年 日本ゼオンに研究所長として転職（47歳）
８か月後に溶融押し出し法によるLCD用
光学フイルム上市
（業界で不可能と言われたプロセス)
（業界常識が間違い）
携帯電話に採用され、一年でシェア８０％取得
入社１年半で取締役に就任。

２００４年VA型液晶テレビの視野角拡大
フイルム上市
（業界初の逐次二軸延伸）

モバイル、
タブレットＰＣ用

２００７年斜め延伸上市（業界常識が間違い）
（世界初の延伸技術で独占事業となった）

５９歳

取締役常務
執行役員退任、
特別経営技監

１９９６年
ＬＣＤの視野角拡大
光学フイルﾑの上市

会長プロジェクト
特別経営技監
①ＣＮＴ事業化
②イノベーション人
材育成に専念

２００５年AIST湯村先生、畠先生から
ＣＮＴの共同研究の誘いがある。

翌年、ＮＥＤＯプロジェクト参画（夢が牽引した）

気相法の炭素繊維は現在のＣＮＴ
（カーボンナノチューブ）又はＣＮＦ

セレンディピティ

科学技術の文部科学大臣賞
ものつくり日本大賞の経済産

業大臣賞
大河内記念技術賞
高分子学会技術賞等

学会賞５回
特許出願：約２８０件 １３
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ゼオノアフイルムの事例（業界常識は間違っていた）

・２０００年に入って、ゼオンは液晶用光学フイルムの事業を進めることを検討。
・それまでフイルム製品は無く、フイルム開発の技術屋もいない。
・液晶用光学フイルムは、フイルムの中でも技術的に難しい製品。
・溶融押し出しと言う製法では液晶用光学フイルムは出来ないと言われていた。
（通常は、溶液キャスト法）
・日本ゼオンは、溶融押し出し法で液晶用光学フイルムを作ることを
２００１年４月に経営判断したのである。

光学フイルム開発の事例

2001年9月、日本ゼオンから富士フイルムの私に研究所長として、
日本ゼオンの光学フイルムの開発責任者になってほしいとオファーがある。

私は、当時47才、富士フイルムで光学フイルムの研究をしていた。
オファーを受け入れ、フイルム業界で出来ないと言われた溶融押し出し法に
チャレンジすることに決めた。（ここに至るまでは多くのドラマが有った。）

＊上記決断は企業経営としての合理性が欠如している。
しかし、この光学フイルムを９か月で上市し、１年間で携帯電話市場シェア８０％
以上になった。

１４
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溶解槽
（ドープ調合）

ポンプ

ダイス

巻取り機
二次乾燥装置乾燥装置

溶媒除去 溶媒完全除去

スチールベルト

フィルター

樹脂ペレット
溶媒回収装置 溶媒

欠陥検出機

溶液キャスト法

１５
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溶融押し出し法

巻取り機

マスキング
フィルム

押し出し機

Ｍ-ＥＸＴ

キャストロール

ダイス

１６
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高
温

中
温

低
温

低
温

高
温

中
温

（従来法）溶液キャスト成形法

ペレットを溶剤に溶解

バンドにキャスト

乾燥

溶剤廃棄・除害必要

（新開発）押出成形法

ペレットの溶融

ロールに押し出し

生産性
設備コスト

：低（乾燥負荷が大きい）

：高

乾燥ｿﾞｰﾝ 冷却ｿﾞｰﾝﾍﾞｰｽﾌｲﾙﾑ

溶
液
製
膜
フ
イ
ル
ム

全長数１０ｍから数１００ｍ

樹脂溶剤
（樹脂
＋溶剤）

生産性
設備コスト

：高（高速成膜）
：低

ダイヘッド樹
脂
加
熱
溶
融

平坦フイルム製造部

No.2No.1 No.3

全長5ｍ以下

業界初：2002年10月上市

１７
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ゼオノアフィルム®60μｍの原反幅方向厚み精度
ダイライン、異物欠陥も克服
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0 200 400 600 800 1000 1200
幅(ｍｍ）

膜厚（μｍ）

３月：通常手段の最適化で厚み精度±６．５％⇒±３．５％となったがそれ以上は無理だった。

2002年10月、ゼオノアフィルム®上市（ＬＣＤ用）
研究開発から約９ケ月で上市

9月：一つの発想で厚み精度：溶液キャストの±２％を超える±１％以下達成

１８
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ゼオノアフィルム®

㈱オプテス高岡工場

2002年10月上市

（２００１年１２月竣工）

ゼオノアフィルム®

世界初の溶融押し出し法による
ＬＣＤ用光学フイルム

（位相差フイルム用）

この技術で、製造コストが１／２になり、一年間で携帯電話市場の８０％にシェアを
とることとなった。その後は、この原反をベースに高機能フィルムを継続上市していく。

１９
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比較表

製膜方法 溶液キャスト法 溶融押出し法

生産性 × 　　　○
コスト × 　　　○
環境性 × 　　　○
複屈折性 ○ ×（⇒ゼオノア○）

表面平滑性 ○ ×（⇒ゼオノア○）

異物 ○ ×（⇒ゼオノア○）

２０

この事実をどうとらえるか

・光学フイルムの技術がない会社が、フイルムメーカーが無理と豪語している
溶融押し出しプロセスで光学フイルム製造する工場投資を行った。

企業の合理性を追求したら決して進めない事業であった。
（ここには特殊事情が有った。それにより全く未知の新規事業に進んだ）
このプロセスは従来プロセスの１／２のコストで製造が可能となり、携帯シェア８０％達成・
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拡散板

集光シート

位相差フィルム

偏光板

偏光板

液晶セル

斜め延伸位相差フイルム（複屈折フィルム）の開発

ＬＣＤの構造（一例）

バックライト

＊偏光板は、ヨウ素を吸着したＰＶＡをＴＡＣ（三酢酸セルロース）フイルムで挟んだもの。
＊位相差フイルムは液晶セルで発現した位相差を三次元的に補償する複屈折フイルム。

偏光板

貼合

２１
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位相差フィルムと偏光板は貼合されて使われる

保護膜（TAC)

保護膜（TAC)

偏光子 偏光板

偏光板製造工程 斜め打ち抜き工程 位相差フィルム
貼合工程

偏光板

偏光板

位相差フイルム

液晶ディスプレイのモードにもよるが、偏光軸と位相差フィルムの配向軸は
有る角度で交差させて貼合する。
⇒バッチプロセス（連続貼合が出来ないため、プロセス煩雑でコストアップ要因、
どちらかに粘着剤を塗って、離形フィルムを付ける工程もある。

分子の配列方向

４５度の交差

２２
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延伸軸が斜めの

位相差フイルム

延伸

（分子配向軸が精度良くフイルムの長手方向でも幅方向でもない
均一なフイルムは出来ないと言われていた。）

延伸軸が斜めの位相差フィルム（非常識）

フイルムの内部の分子が45度方向に揃っている

（学会で斜め延伸ﾌｲﾙﾑは出来ないことが報告された。）

これをやることは通常経営プロセスでは経営判断は出来ない。
２３

こんなﾌｲﾙﾑは業界では単なる願望で有った
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