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吉野会長と知財変革リーダー育成研修修了生との質疑応答

特集企画

日時：2005年11月10日（木）16：15～17：45

場所：日本知的財産協会　会議室

2005年11月10日，日本知的財産協会の吉野会

長と，当協会の2004年度知財変革リーダー育成

研修修了生（総勢17名中，12名出席）との意見

交換が行われた。いずれの研修修了生も修了基

準をクリアし2005年６月に無事研修を修了して

いるが，フォロー研修の意味も含めて，今回の

意見交換会を企画した。出席した各研修修了生

は，日本を代表する企業の経営者から直接に話

を聞くことにより，真の知財リーダーを目指し

1 ．はじめに て，更に能力アップを図る動機付けができたの

ではないかと考える。

【宗定】知財の人材がいろいろな経験を積ん

でいくことにより，経営に資する知財の人材を

つくっていけるのではないかという意味で，知

財部員を知財部から事業部に出すというのはど

うでしょう。

2．1 知財人材の育成について

2 ．意見交換

企業経営に資する知財活動を考える

－業種，企業競争の実態にあわせた知財戦略
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【久慈】各社とも知財部長の立場というのは，

会社の中で知財の仕事全般を預かっていて，ど

うすれば会社の中で，知財をもっともっとうま

く生かせるかというのを常に考えている存在だ

と思うんですね。知財部長は，いくつかの企画

や，アイデアを持っていて，知財はもっともっ

と企業の活動のいろいろな場面で使えるんじゃ

ないかというふうに考えるようになっていま

す。そうすると，例えばノウハウ管理をやった

り，ブランドマネジメントをやったり，対外取

引契約を条件交渉だけでなくもっと本格的に対

応できたりと，いろいろな可能性があることが

分かってきます。例えば，M&Aやベンチャー

への投資などの相手の選択のときに，相手の企

業価値を知財で評価すると相手の実力値がかな

り正確に分かってくる。そうするとあるテーマ

で相手を選ぶ段階で，どこと手を組むべきかに

ついて，知財部門からかなりいい意見が言えま

す。

ただ，知財部は会社の中の組織ですから人と

お金の制約があって，各社の知財部長さんたち

には，今の手持ちのメンバーと予算でできるか

どうかジレンマがありますね。本当はこれをや

りたいのにという気持ちは，知財部長たちはた

くさん持っているはずです。そういうときに若

い人から「これをやりたい」という提案があっ

て，それが自分でもやりたいと思っていたこと

にスパッとはまると，これはいいと即座にOK

を出すと思います。人とお金で悩んでいても，

やりたいと手を挙げる人がいるなら，よし，彼

にやらせてみようとなり，提案してきた以上，

必死になってやるだろうから成功の可能性は高

いだろうと考えますね。そこで必要なら事業部

に一時転籍でもいいと思います。ホンダでも実

際に現在，知財部に籍をおいたまま営業部門に

机をおいて活動をしている人もいます。

つまり，知財の可能性をできるだけうまく表

現をしていろいろなことを提案して欲しい。そ

う思いながら聞いていました。

【宗定】それでは，研修生のみんなに少し質

2．2 知財重視による弊害について
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問を準備してきてもらっていますが，全部はと

てもお話しさせていただく時間はないと思うの

で，ちょっと選択をさせていただいて指名しま

すので，彼に質問してもらって吉野会長に答え

ていただくということでよろしいですか。

【Ｂ】はい。私からは，知財をご経験された

上でトップに立たれている，そういう観点を持

たれている方が，「ああ，知財のことをちょっ

と考えすぎたので，やりすぎたな」とか，「知

財はここまで出るべきじゃなかったのではない

かな」というご経験や何か教訓みたいなものを

持たれていたら，ちょっとお教えいただきたい

なと思います。我々はどうしても知財重視で考

えてしまうので，自分でブレーキをかけないと

バランスがとれないと思っておりますので，そ

のあたりをちょっとお聞かせいただきたいので

すが。

【吉野】私自身は知財という職域を経験した

ことはないんです。だから，今の質問に答えら

れることがあるとすると，今まで会社全体とし

て知財をあまりにも気にしたために失敗した例

はまだないと思うんだよね。ただ，例えば皆さ

んご存知のように中国でオートバイの模倣がも

のすごくありますね。あれをホンダという企業

が摘発なり攻撃なりをやりすぎると，既に一時

出てきたのだけれど，ホンダは中国の産業の発

展を阻止しているというふうに，ライバル企業

より地場の，それをやっている連中が言い出す

わけです。今はもうないかも知れないけど，そ

ういう機運がかなり高まった時期があって，同

じようなことはあり得ると思うんですね。

それから，もう１つ，これからあるかもしれ

ないのは，暗黙知とかそういうことと関係する

んだけれども，中国が求める自動車なりバイク

なりの技術移転，それは例えば生産現場のノウ

ハウであれ，あるいは開発の手法とかやり方み

たいなことであれ，知財をここから先はもう出

せないんだということを，あんまりやるとまた

同じような問題が起こる。自動車の場合は50：

50のパートナーがいるし，日本企業は技術移転

をしたがらないというのを彼らは言い出してい

るんだよね。そういうことが将来のビジネスな
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りあるいは企業のイメージみたいなものに大き

く影響するおそれがあって，あまりやりすぎる

と，という懸念はまだありますね。

暗黙知を形式知にすると必ず流出するよね。

形あるものは必ずもれるという感じはあるわけ

です。しかし，ここまではいいじゃないか，そ

の先は出さないとか，あるいはどんどんこちら

が先へ進めばいいんだというような考え方もあ

るけれども，とにかくそこの仕切りはやはり難

しいね。例えばそれは中国でなくてもアジアで

なくても，アメリカだって人がどんどん流動し

て，ライバルの企業へどんどん移るわけだし，

どこまで出すのがトータルとしていいのかとい

うのが，まだまだ課題だね。

【Ｃ】経営者の立場から企業における知財部

門の活動に関して物足りないと感じているもの

は何ですか。知財部の担当者がこれでよしと思

っていること，例えば出願の担当をしていると，

何のために出願しているというのではなくて，

それが仕事だからやっているというようなこと

2．3 知財部門の業務について

があるように思うんです。そういうのが経営者

の立場から見て，知財部門がやっている手続的

なものというものに対して，かなり物足りない

ものをお持ちでないかなというふうに思ってい

るんです。ただ，そういう「物足りない」とい

うお言葉を直接聞いたことがあまりないといい

ますか，知財部門にそういう叱咤といいますか，

期待を述べられたことがない悲しい部門だとい

うふうになってしまっておりますので，そのあ

たりを直接お聞きしたいなと思います。よろし

くお願いします。

【吉野】知財部門とシステム部門，コンピュ

ーターのシステム部門というのは，やや似てい

るところがあるなという感じがしているんで

す。もちろん両方とも企業に必要で，専門的な

知識がないとだめなんだけれど，ややそこにと

どまりたがるんだよね。内向きなんだよ。これ

は知財もシステムも全社のオペレーションにも

ちろん非常に関連するわけだけれど，おれたち

の仕事はこれだからという感じでいるというイ

メージはありますね（笑）。

【宗定】初めて，「だめだ」と言うのを聞きま
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したから，それをどうやれば打破する可能性が

高まるかというと何でしょうか。

【吉野】やっぱりもっと現場というか，前線

へ行くべきだと思う。例えばノウハウの話だっ

て現場で，海外工場で駐在している連中ってい

うのはやっぱりどんどん教えるわけだよ。教え

ないとオペレーションがうまくいかないし，競

争力がつかないわけだから，どんどん教えるわ

けだ。それで，知財という観点から，その現実

を見ると，これ心配だねということになるわけ

だよね。どうしたらいいかねみたいな話になる

わけだね。だからどれぐらいそういう人たちが

現場でノウハウを流出しているのかみたいなも

のは，行ってみないとわからない。したがって，

やっぱり何か課題意識を持ったら，もうやっぱ

りそこへ行く。そうすればどんどんいろいろな

実態がわかってくるわけだから，課題もわかっ

てくるし，課題が分かれば，例えば工場を統括

している部隊に，「こういう状態なんだけれど，

これどうしますか」ということをやっぱり投げ

かけて，その問題を解決していくといった行動

をしてほしいなというふうには思うんだけれど

ね。

もちろんマネジメントサイドも問題があるん

だよね。ホンダは知財を担当する役員というの

は開発とか何だとかを大体経験していて，直接，

間接に知財問題にいろいろぶつかりながらきた

人たちが多いから理解度だとか重要度はわかっ

てはいるんだろうけど，そうでない人がなるケ

ースだっていっぱいあるよね。そういうときに

やっぱり知財側が投げかけないといけなくて，

マネジメントサイドから投げかけられてくると

いうのは少ないかもしれないからね。

【宗定】先日，今日のことをお願いかたがた

どういうふうに進めるか，吉野会長のところに

久慈さんと一緒にご相談をさせていただいたと

きに，久慈さんも知らなかった吉野会長の若い

ころに知財とのかかわりというお話があって，

マスキー法に伴うCVCCエンジンのライセンス

とか，アメリカの議会の公聴会のサポートをさ

れたとかいう話があったり，アメリカの特許庁

までお行きになられたということなんですけれ

ども，企業のトップになられた方でアメリカの

特許庁まで行かれた方というのは極めて少ない

だろうと思うんです。

【吉野】そうかなあ。

【宗定】そうだと思いますよ。いや，若いと

きに研究職でたまたま自分の出願が特許をアメ

リカでというのはあり得るとは思うんですけれ

どもね。

【吉野】まあ，何か事件があればそうなるよ

な。（笑）

【宗定】事件を起こすようにするとか（笑）。

時々我々はそういうふうな冗談で言うんです

よ。特許侵害事件が起これば我々の部門も活躍

の場がというのはありますけど。結果的にはそ

ういう企業ありますよね。大変な事件があって，

どうしようもなくなって。なかなかやっぱり難

しいような気がしますね。本当に一生懸命頑張

ってくれているのはとてもわかるけれども，一

体これを経営にどう役立てるかね，自分自身も

実感としてはなかなか得にくいという気がする

んです。先日，会長のところにお伺いした時に，

久慈さんに，こういう質問を最後にしてもいい

んですかと聞いたら賛成も反対もされなかった

んですけれど，もし，知財活動をその企業が全

くアウトソーシングするというかやめてしまっ

て研究開発だけはしているということを10年続

けた場合どうなるか，ということについて，経

営者としてはどう判断されますかと。

【吉野】まあ，そんなことはまずあり得ない

から。あり得ないというか，我々の感覚では研

究開発はしているけれども，知財活動は全部ア

ウトソースだっていうのはちょっと考えられな

いからね。だからそういうケースはどうなるん

ですかって言われても，ちょっと答えようがな
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いな。

【宗定】弁理士が社内に入ってきて全部出願

明細書は書きます，事件が起これば弁護士が全

部やります，というようなことになったら。

【久慈】知財部の存在についての話なので私

の方でもお答えしますと，例えば今，模倣品対

策としてホンダが原告で裁判を行っているのは

全世界で60件以上あるんですけれど，世界の38

カ国で摘発をして裁判をかけている。そういう

活動というのは自分の会社の商品の特徴をわか

り，自分の持っている知財，すなわち特許と意

匠と商標といった手持ちのカードを全部わか

り，さらにどうあるべきかということを考えて

いかないとだめなんですね。つまり，外部に委

託して，この範囲で仕事をしてくださいという

ような進め方が知財の仕事ではなくて，自社の

製品の有り様や将来まで考えて，自分でこれは

必要だと思わないといけない仕事ですから，こ

れは社員でやるしかないんですね。したがって

外部に出すというのは，出願や訴訟の手続のご

く一部は出せるだろうなとは思いますが，会社

として，全部まかせるなんてそれは絶対ないな

ということですね。

【宗定】ただ，そういうことまでやっている

企業というのは，日本の企業でそう多くはない

ですよね。ほとんど侵害訴訟とかいうのがない

ようなケースの企業が多いんですよね。では何

のために知財部門というのは企業の中にあるの

かということについては，多分知財部の中に働

いている人間にとっては自問したくない問題だ

けれども，常に持っている気がします。

【吉野】例えばね，車のデザインの最終承認

はホンダでは社長１人がやる。それから例えば，

ホンダっていうロゴ，HONDA。あれなんかも

時々バージョンアップというか，それは，本当

に細かいところまでこうやろうああやろうって

2．4 知財業務のアウトソーシングについて

やるわけ。だから，そうなると，そのものに対

する思いについて，アウトソースの人が同じ思

いを持てるかというとそれはもう全然違うと思

うよ。

【宗定】私はいつも極端に振ると，何かぼん

やりとしていたことが浮き彫りになりますか

ら。自明だと，自分たちがこの社内にいるのは

当たり前だというふうに思っちゃうところがあ

る。最近は経理とか総務も全部アウトソーシン

グするというようなビジネスも新しく出てきて

いるんですよね。では次の質問お願いします。

【Ｄ】事業といいますか，製品開発をやって

いく上で，自社だけの特許だけではなかなかや

れないとか，他社の問題があるとか，ちょっと

ひっかかるものがあるとかいったような問題が

あるかと思います。我々から見るとグレーなも

のとかはあまり使わないようにと言っていくわ

けなのですが，それを経営者の立場からはどう

いうふうにその辺を見ておられるのかなという

のを，ちょっと聞かせていただきたいと。

【吉野】開発にはいろんなリクワイアメント

がありますよね。リクワイアメントというのは

要するに，こういうことを達成したいというも

のがありますよね。その中に特許，知財要件と

いうのは入っているんですね。それで，中身に

よる，ケースバイケースだけれど，かなり大き

な影響になりそうな場合には，やはり方針変更

だよね。要するに，それを使わないように，ひ

っかからないように別の方向でやるとかね。そ

れはケースバイケースだね。

【Ｄ】そういう意味からしますと，実際に物

によっては開発中止とか……

【吉野】うん。これはもう自社開発するため

に時間を延ばすとか。

【久慈】補足しますと，判断の仕方としては，

コア技術になるようなものは他社から買わない

2．5 知財と事業リスク回避について

526 知　財　管　理　Vol. 56 臨時増刊　2006

※本文の複製、転載、改変、再配布を禁止します。



し，実施すれば侵害になってしまうようなもの

も，侵害は当然しないんですけれど，他社から

は買わないですね。要するに心臓部分みたいな

ものを買ってたまるかという話ですね。そうい

うものについてはライセンスを受けない。ただ，

現在の特許件数の多い状況では，コストダウン

のためのちょっとした特許というのにひっかか

ってしまうということがあります。そういうも

のは，開発を変更したりいろいろと対応するの

もばかげているぐらい当たり前の特許なんです

ね。そのような場合はもういいという判断をし

ますね。いいというのは，お金を払ってライセ

ンスを受けようということです。ただ，それも

一時金レベルでおしまいにするとかそういう調

整はします。あんまり後を引きずらないという

か，その当たり前の特許でも，自動車の１機種

は数がすごく多いですから，ランニングにして

しまうと将来に渡ってずっと負担になる場合が

あるんですね。ですから，できるだけそうなら

ないようにします。

【宗定】ある資料を見ていたら，CPU，MPU，

マイクロプロセッサユニットは９万件特許があ

って，１万社が持っているんだそうです。これ

はもうどうしようもないですね。だんだん技術

のそういうシステムインテグレーションが進ん

でいくので，ホンダさんの非常に健全な，「コ

ア技術は自分でやるんだ，周辺はしようがない

な」というのが僕は一番ベストな答えだと思う

んだけれど，皆さんが本当に知財部門で柱にな

るときはそれ自体が難しくなるかも知れない。

非常に難しい判断を迫られることがお互いにあ

るかもわからないような難しい問題だと思いま

す。それでは最後の質問お願いします。

【Ｅ】我々は知財の変革リーダー研修という

ということで研修を受けさせていただいたので

すが，それぞれ個々にリーダーとはどうあるべ

2．6 知財リーダーについて

きかと考えながらの研修だったと思います。最

後に，知財のリーダーとはどうあるべきかとい

うことを一言いただければ，ありがたいなと思

います。

【吉野】知財のリーダー？　どうですか（笑）。

そうねえ。やはり，経営にどう資するかみたい

なスタンスと思いをまず持つことだね。そうす

れば，いろいろなことを考えるだろうし，いろ

いろな議論をするときにそれがひっかかってく

るから，必ず重きを置かれるようになりますよ。

やっぱり，どう企業全体に貢献できるんだろう，

したい，しようという，まずそのマインドがあ

れば大丈夫だと思うよ。

【Ｅ】ありがとうございました。

【宗定】最後にＥさんからすばらしい質問を

していただき，会長からすばらしい回答をして

いただいて本当によかったと思います。本当に

どうも会長ありがとうございました。

【吉野】いえいえ。

【司会（宇野）】どうも皆様お疲れ様でした。

しゃべる機会がなかなかつくれなくて申しわけ

ございません。それでは，この会はこれで終わ

ります。どうもありがとうございました（拍

手）。

出席者：吉野会長，久慈理事長，宗定専務理

事，戸田常務理事，百瀬研修企画委員長，津田

研修企画副委員長，土井事務局長，露木研修グ

ループリーダー，宇野研修グループスタッフ

2004年度知財変革リーダー育成研修修了生：

網屋毅之（花王），高城真（松下電工），冨田信朗

（日本ペイント），飛田保彦（技術トランスファ

ーサービス），野坂和人（アドヴィックス），

塚口直人（三共），佐古圭司（トクヤマ），

小池淳一（東芝），沢村将光（ユニ・チャーム），

青木哲也（ブラザー工業），鑓分敏之（日産自

動車），佐藤英二郎（日立製作所）（敬称略）
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