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1．は じめ に

　近年 日本企業で は，企業経営 にお ける 知的財産 戦略 に 対する 関心 が 高 ま っ て い る。そ

れ とと も に，企業にお け る知的財 産管理部 門は，組織変更や 機構改革が 行な われ ，そ の

機能 を著 し く変化 させ て い る 。以前は
， 特許 を取 り扱 う部門 と言 えば，申請手続 き 中心

の 事務処理 部門 と して の 位置付 けに と どま っ て い たが ， 最近で は研 究開 発部門や 営業部

門と の 連携 を含め た，企業戦略 上 の 重要な部 門へ と発展 し て い る 。

　1980年代 の 後半か ら 1990年代 にか けて ，日本企 業で は ，「特許部 （課）」 が機構改革に

よ り 「知的財産部」 もし くはそ れに類す る名称 へ 変更 され ，そ の 業務内容も再 編成 され

る例が相次 い だ。こ の よ うな変化が生 じ て い る背景要因 と，それ に伴な う 「知的財産部」

の 機能的変遷，及びそ の 将来的方 向に つ い て 考察す る。知 的財産部門が，補助的な 「業

務処 理部門」 か ら 「戦略部門」 へ と変化 し つ つ ある こ とを ，事例分析を通 じて 検証す る

の が本稿の 目的で ある。

2 ．変化の 背景

　日本企業にお い て 「知的財産権」 の 意義が広 く認識 され 始めたの は，アメ リカのプ ロ ・

パ テ ン ト政 策強化が 行な わ れ て 以 降で ある。そ の き っ か けは，1985年，大統領産業競争

力協議会 （The　President’s　Commission　on 　Industrial　Competltiveness）に お い て 作成 され

た 「Global　Competition； The　New 　Reality」 （通称 『ヤ ン グ ・レポー ト』） の 内容 に あ る。

そ れ 以前の ア メ リカ は ，独 占禁止法 の 運 用 によ る ア ン チ パ テ ン トの 傾向 にあ っ たが，大

ひ らた 　 とお る （経営情 報学科）
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幅な貿易赤字 と財政赤字 の い わ ゆ る
“
双 子の 赤字

”
に悩ん で い た こ とか ら，政策の 再検

討 を行な っ た こ と に始 ま る。国 際間の 企業進出や 技術競争激化 に 伴な い
，

ア メ リ カ の 競

争力 が低下 す る こ と を問題 視した レ
ーガ ン 政権 は，そ の 防止 策 と して プ ロ パ テ ン トの 方

向 へ 政策 を転換 した。ア メ リカが 自国 企業の 競争力強化の た め に特許を は じめ とす る知

的財産権 の 保護政策を と っ た こ とで，ア メ リカ と の 経済的結 びつ きが強 い 日本企業 も こ

れ に 対応せ ざる を得な い 状況 とな っ た 。

　こ の 時期 に お け る ア メ リカ企業 一
日本企業 間 の 主な特許紛 争と し て は， 1984 年 コ

ー
ニ

ング対住友電 工 （光 フ ァ イ バ ー）． 1985 年 IBM 対 富士通 （コ ンピ ュ
ー

タ ソ フ ト）， 1986

年 TI対 NEC ・
日立 ・東芝 ・富士 通 ・三 菱電機 ・松下電 子 ・沖電気 ・

シ ャ
ープ （DRAM ），

1987年ハ ネウ ェ ル対 ミ ノル タ （AF カ メ ラ）， 1989年 の モ トロ ー
ラ対 日立 （MPU ）， 1991

年の TI 対富士 通 （集積 回路） が 挙げ られ る。 こ れ ら の 特許紛争は ，莫大な 和解金 を支

払うか，長 期 にわ た る裁判 を経て決着が つ け られ た
判

。 日本企業は ， こ れ ら の 特 許紛 争

にお ける財政的負担の 大 き さや企業イ メ
ー

ジ へ の 影響をま の あた りに見 て ，既存特許の

リサ
ー

チや 法 務上 の 訴 訟 対 策 に力 を入 れ るよ うに な っ た。そ れ に加 えて ，損害賠償 金や

和解金の 大 き さ によ っ て 特許そ の も の が 莫大 な価値 を持 つ こ とに気付き，特許権を は じ

めとする 知的財産権 は，企業競争にお い て 重 要な戦略資源 とな りうる こ とを認識 したと

い え る。そ れ 以 前は ，特許 は金 を払え ば買 え る も の と い う意 識が あ っ た が， 1980 年代 の

特許紛争に よ りそ の 意識は 大き く変化 した 。

　 これ らの 紛争 の 経緯か ら，日本企業で は訴訟対策 と して 法務部門の 強化が行な われ た

だ けで はな く，知的財産権が 企業の 重 要な経 営資源 と して 認識 され ，事 業活動 にお け る

活用が図 られ て きた。例 えば，自企業 の 持 つ 研究 開発成果を積極的 に特許化す る，特 許

権 に よ り市場か ら他企業製品 を排除す る，保有特許 を活 用 して ライ セ ン ス 供与 によ る利

益獲得を行 な う，対外交渉 の 材料 とす るな ど，総合的な 「知 的財産戦略 」 が と ら れ る よ

うにな り つ つ あ る
寧 2
。そ の よ うな 企業戦 略 へ の 組 み 込 み の 動き と と も に ，企業の 知的財

産部門は 自ら の 組 織形態 と機能を著 し く変化 させ て きた 。そ の 変遷 を，実際の 企業事例

に よ り追跡を試み ，どの よ うなス テ ッ プを経 て い る の か を 明 らか に した い 。

3 ．企業事例の 分析結果

　事例は ，で き るだ け異な っ た 状 況下 に あ る業界か ら，特許戦略 にお い て 能 力が 高い と

い わ れ て い る企業を対象と して 選定 した。具 体的に は，業界特性，特許の 持 つ 意義 （も

し くは製 品に お け る技術 ア ウ タル キーの 程度），製 品の プロ ダ ク トライ フ サイ クル 等の

要因を勘案 し，医薬品 業界か ら武 田薬品 工 業  ，電気機器業界か らキヤ ノ ン   家庭用

化学品業界 か ら花 モ   を 選定 し た 。こ れ らの 企 業 に つ い て ，既 存 資料収 集 とイ ン タ ビ ュ
ー

調査 を実施 し，企業 の 知的財産部門 にお け る組 織上 の 変遷 と業務 内容 ・機能的変遷 に つ

11992

年，ミ ノ ル タ は ハ ネ ウ ェ ル に対 して 166 億円 の 和解 金 を支払 う こ と で 決着 し た。
2

目本 企 業 の 知 的 財 産 戦略 に 焦 点 を 当 て た 分 析は ，Ove 　Granstrand．1999
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い て 考察 を行な っ た。

3 − 1．医薬品製造の 事例 ： 武田 薬品 工 業 

  業界の 特徴

　 医薬品分野は ，新製品開発 ま で の 研 究開発期 間が 長 く　（10〜15年程度），研究開発投

資額が 非常 に大 き い 。新製品の 研究 開発費は ，150億 円〜300億 円 とい われ る
＊ 3
。そ のた

め，で きる だけ開発期間を短縮して 効率的な 開発 を行ない ，特許権 取得 ・製品 化 の 後は，

他社 を排除 し特許 の 有効性 を長期 間維持 し て 投資 回収する こ と が 求め られ る。 また，他

社排 除と 言 う点で は化 合物 の 物質特許が 大 きな意味 を持 つ 。 特許の 持つ 意義が 非常に大

きい ため に ，早 くか ら知的財産権 の 有効性が 認識 され て い る業界で ある 。

　 こ の よ うな 状況か ら，武田 薬品 に お い て は，研 究開発 体 制の 整備 だ けで は な く，効率

的な特許 申請や ，獲得 した 特許権 の 効果を十分享受する た め に，知 的財産 部門 と研究開

発部 門およ び製品営業部門の 連携が図 られ，知的財産部門は研究 開発戦略お よ び製品 戦

略へ 積極的に 関与す る形態が と られる よ うにな っ た。武 田 薬品は，他の 業界に比較 し て

知的財産部門の 戦略部門化 が進ん で い る 企業で ある とい え る。

  知的財産部 門 の 動向

　武 田薬 品に お け る知的財産 部は ，組 織構成 の 上 で は 次の よ うな変 遷を辿 っ て い る 。

1953年生産部門 の研究 所内に 特許課 を創設 ，そ の 後，本社機構 の 開 発部内に 組 織替え さ

れ て い る 。 1959年 に特 許課 は特許管理 室 とな り， 1960年事業部制導入 に よ り本社特許部

（特 許課，文書課の 2課体 制） へ 昇格 した 。 1981年 に は，特 許部 内の 機構 は特許管理 1，2

課 と調 査課，特許 法務 課に分化 した 。 1992年 に単な る特 許管理 で は な く実際の 製品開 発

プ ロ セ ス に合わせ る形 に組織変更， 1995 年に は特許部か ら知 的財産 部へ 名称変 更 さ れ ，

部 内は 企画
・管理 部門 と出願部 門 （商標 ・意 匠 を含む） の ほ か ，技術情報の 分析 と対 外

的 な権利関係を担当す る戦略情報部門に よ り構 成され る形態 とな っ た 。

　そ の 概略を 図表 1．に示す。

図表 1．知的財産部門 の変遷 （武 田薬 品 工 業  ）

  鑞 鞠 聾
　 　 　 　 　 海 外 メーカー

と の 競 争

　 1953 年 　 　　 　1960 年 　 　　 　 1995 年

鹽 璽 麟嬲 瞬 匝亜 樋

。諞 一 羸 ￥
　 　 　 　 　 　 　 　 特 許 関 連 法 務 　　 　 理

・権 利 行 使 、製

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 品 営 業 、等

経 営 ・ liこ ）

コ
イ ン タ ビ ュ

ー
調 査 に よ る。
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  知的財産部門の 機能的位置付け

　図表 L に示 したよ うに，武 田薬 品にお ける 知的財産部の 機 能的変遷 をみ る と次 の よ

うな プ ロ セ ス を辿 っ て い る。

　当初は研 究所 の 業務補助機能 と して 出発 した も の が ，そ の 後本社機能 の
一部 へ 組み こ

まれ て 特許申請 ・管理 及 び特許訴訟分野 へ と業務内容が拡大 し た。現在 の 知的財産部は ，

機能的に は経営戦略 と の 連携 ・一体化 が 図 られて お り，企業戦略 上 の 柱 の
一

つ を形成 し

て い る。知的財産部は．研究 の 方向性 を決める 初期段 階か ら研究 開発 ・製品販売 に至る

まで の 各段階に 関与 し，特許 リサー
チ，特許化内容選定 と出願，特許管理，特許権行使，

訴訟対策，製品営業 まで 含 んだ広 範囲の 支援 機能 を持 っ て い る。

　知的財産部の 特徴は
， 研究 開発戦略 と製品営業戦略 に関わ る 活 動 に密着 して，企業全

体 と して の効 率化 に貢献す る こ と を目指 して い る 点で あ る。そ の 活動成 果は，内部的な

活動基準で あ る 「部 門別特性評価基準」 に よ っ て 評価 され て お り，社内 にお け るそ の 位

置付 けは，事業支援部門 とされ て い る。 しか し，単な る支援に と どま らず，研 究開発部

門及 び製造部門が 担 当す る 「技術」 の 面 と，販 売部門 が担 当する 「市場 」 の 面を，知的

財産 を核 と し て 結び つ ける役割 を果た して い る。そ の 機能的 特徴 を，図 表 2 ．に 示 す。

図表 2 ．知財 部門の 機能的特 徴 （武 田薬品 工業   ）

資 料 ：武 田 薬品 工 業   知 的 財 産 部 社 内資 料，「知 財 管理 」 Vol48，　 Na3，1998

3 − 2 ，電気機器製造の 事例 ： キヤ ノ ン  

  特徴

　電気機器分野は，技術開発競 争が 激 し く製品 の モ デル チ ェ ン ジ も頻繁 に行なわ れ る。

一
般的に 製品 に は多数 の 特許が使わ れ るた め， 自企業内で 全て の 技術 を カバ

ーす る こ と

は で きず，企業間の ク ロ ス ライセ ン ス が 行な わ れ る 例が 多 く見 られ る 。 こ の ，ク ロ ス ラ

イ セ ン ス を行 な う場 合 の 交 渉 力は，強 力な 特許を保有 し て い る か否 か に よ り大き く 左右

され る。

　キヤ ノ ン は，独 臼の 技術 開発 によ り国 内外 に お い て 多数の 特 許を出 願，権利化 し て お

り，業界で は特許 戦略 に 定評 の あ る 企業 で あ る。製品 に関 する 基本特許の 取得 とと もに

周 辺特許 を広 く押 さ え る や り方で ，技術 専有が 行なわれて い る 。こ の 典型 的な例は ，バ
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ブル ジ ェ ッ トプ リン タで あ り，周辺特許を含め多数の 特許 をキヤ ノ ン が保有 して い る。

ま た，知的財産部 門 と研究開発部門 の 緊密な連携 の も と に 開発が 行な わ れ た 製品 で もあ

り，バ ブル ジ ェ ッ トプ リ ンタ の 発明者 の 中には ，知的財産部門の 人間 も加わ っ て い る 。

  知 的財産部門の 動向

　キ ヤノ ン の 知 的財産部門は， 1960年 に 4 名の ス タ ッ フ を配置 して特許課 が 設置され た

が，当初は研究 開発部門 と外 部特許事務所 の 仲介的な役割で しか なか っ た 。そ れが ，特

許出願数 の 増大 と と もに 1972年に特許部 に昇格 し （約50名），そ の 後人員 も次第 に増強

され て い っ た。 1983 年 に特許法務セ ン タ ー （約 100名） とな り．特許紛争対 策と特 許に

関わ る 業務全般 を統括す る本社部門 と して 位置付け られ た 。 こ の セ ン ター長は取締役で

も あ り，経営陣 に 特許部門の 責任者が加わ る こ と とな っ た 。1987年 には ，企業内で 最 も

大 き い 単位 で ある 本部組織 の 形 態 （特許法務本部） にな り，1989年知的財産 法務本部の

名称 に変更 され た 。現在 の 組織 は，本部長室 と 4 セ ン タ （19部 1 室），の 構成 に な っ て

い る。 1990年以降人 員増強が行 なわ れ，現在約400 名の 規模で あ る 。組織 構成 の 概 要を

以下 に示 す 。

図表 3 ．知的財産法務本部組職 構成 （キヤノ ン   ）

　　　　　　　　　　　　「
知的財産本部長室

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ト

ー 一

⊥羅驚：
（本 部の 統括 ・管理業務）

（出願， シ ス テ ム 管理 活 動）

（対外法務活動）

（権利取得活動）

（各開発部門対応活動）

注）特 許技術セ ン タ 及 び 知的財産 推進 セ ン タ 内部は ，技術分野 別 の 部 ・
室 に 分 か れ て い る。詳細 は 省略。

資料）キ ヤ ノ ン   社 内資料 に よ る 。

　知的財産法務本部の 内部は ．業務別及び技術分野別の 区分が され て い る。こ の 中で も，

知的財産推進セ ン タの ス タ ッ フは ，各研究開発部 門に張付 い て 業務 を行 な っ て い る。組

織 的には縦割 りの 形態 にな っ て い るが ，組織の 区分は 必ず し も厳格な も の では な い。最

近は製 品 に利 用 され る技術が複合化 して い る た め，テ ーマ ご とに技術分野 の ラ イ ン を横

断する 弾 力的なチ
ー

ム編 成 が行な わ れ て い る 。

  知 的財産部 門の 機能的位置付 け

　キヤ ノ ン は，早 くか ら知的財産 の 価値 に着 目し，技術 開発 と特許取得 を積極 的に 推進

して きた 企業 で ある 。 特 に 1960 〜70年代 にか けて キヤノ ンが 乾式複写機の 開発 を行な っ

て 市場 に参入 し，シ ェ ア を伸ば して い っ た経験 は，社 内で 知的財産 の 重要性に対する 認

識 を一層深め る こ と とな っ た 。当時 はゼ ロ ッ ク ス 製品が 支配的地位 を築い てお り．特許

の 壁 に 阻まれ て 他 社製品 の 参入 が 困難な 状況 で あ っ た 。しか しキヤ ノ ン は，ゼ ロ ッ ク ス

と は 全 く異な る独 自技術 （NP 方 式） の 特許 を活 用 して
， ゼ ロ ッ ク ス の 持 つ 特許 を回 避

し，乾式複写機市場で の 競争優位性 を高めて い っ た。
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　キヤ ノ ン が 独 自技術 に よ る複写機 の 新製品 を発表後 ，
ゼ ロ ッ ク スは 自社の 保有特許を

根拠 にキヤノ ン の 技術 にお ける独 自性 を否定 し，市場参入を封 じようとよ うとした が，

成功 しなか っ た 。こ の 特許解釈 をめ ぐる紛争は，キヤ ノ ン 社内にお い て 特許の 重 要性認

識を浸透させ る上 で極めて 大き な役割 を果た した 。

　キヤ ノ ン の 経営陣は，経営戦略 とは事業戦略 と知的財産戦略 の 融合 した も の で あ る と

考え て い る。知的財産戦略 を担 う知的財産法務本部 は，研 究 開発 組 織に従属 す る の で は

な く同等 の 立場で あ り，先行特許 を確保 して 市場 で の 優位性 を生み 出す 重要な部門 と位

置付けて い る。

　知的財産法務本部の 機能的特徴 は，研究開発部 門と知的財産部 門の 密接な関係 と部内

の 機動性 で あ る 。武田 薬品工 業  とは違 い ，販売部門 と の 関連は な い
’ 4
。前に も述 べ た

よ う に，同本部技術セ ン タ の 担 当者は，研究 開発部門 の 現場に密着 し て 仕事 を行な っ て

い る。そ の 業務内容は，開発現場 へ の 特許サ
ー

チ情報伝達，開発 者 と共 同 し て 行な う特

許権化作業，特許化視点か ら の 発明掘 り起 こ し，特 許の 価値 判断 など，研究 開発現場か

ら生 まれ る多様 なア イデ ア を特許に結び つ ける役割 を持 つ 。技術者 とは 異な っ た視点で

研究開発 へ の ア ドバ イ ス を行な う の が 技術セ ン タ の 役割 で あ る 。

3 − 3 ．家庭用 化学品製造 の 事例 ：花 王 

  特徴

　家庭用化学品分野は ，製 品の 範囲が 非常に広 く，市場にお け る ブラ ン ドイ メ
ー

ジや 製

品価格が 売上 に大き く影響す る業界で あ る。特許そ の も の よ りも製品 ア イ デアが 重要で

あ り，特許権 の 尊重 に関 し て は まだ不十分 な面が あ る。一般消 費者が 製品 そ の も の か ら

使用 され て い る技術の差 を読み 取 る こ とが難 し い こ とに加えて ，新製品の 市場投入後す

ぐに類似製品が 発売 され る こ とが 多 く，価格競争 に陥 りがち で ある
朽

。 その た め企 業間

の 競 争は，非常に 激 しい。競争企業か ら発売 され る類似品 に つ い て も特許侵害が追求さ

れ る こ と は稀で あ っ た。し か し，今後 は特許権の 活用 に よ る 利益確保の 動き が強 ま っ て

く る と考 え られ る
’6

。

　 こ の よ うな 中で ，花王 は 知的財産 へ の 関心 が 高 く研 究開発 重視 型 の 経営が 行なわ れ て

きた企業 で あ り，コ ンパ ク ト洗剤な どで競合他社 に先行する 特許
＊ 7

があ る 。

　 1980年代 まで は．業界 自体が特許 に 対する 認識が不十分で あ り，競合す る類似 品 に つ

い て も寛容な 状況 が続 い て い た。 こ の ため ，特許紛争は 比較的少な か っ た。 しか し1990

年代に 入 り，花王 で は，類似商品を 調査 し て 特許 によ る排除や ロ イ ヤ リテ ィ の 徴収 を進

「1
こ れ は，キ ヤ ノ ン  が 販 売 部 門 を別 会社 に し て い る 関係 も あ る と思わ れ る 。

5
筆 者が過 去 にお い て 実施 し た デー

タ 追跡 の 結果で は，花 王が他社 に先駆 け て 発 売 した コ ン パ ク ト洗剤 「ア タ ッ ク 」

は，類 似 品 の 市場参 入 に よ り実売価格 を低 Fさ せ て い っ た こ と が判 明 して い る （詳 し くは 『ハ イテ ク
・マ ーケ テ ィ

ン グ』，成 文堂 新 光 社，1990、第 3 部第 3 章参照）。
fi

花 王 は，ア タ ッ ク と類似 の コ ン パ ク ト洗剤 を 調査 し，特 許 侵 害 に あ た る メ
ー

カ
ー

に は 警告 を発 し て ライ セ ン ス 化．
ロ イ ヤ リテ ィ 徴収 を 行 な っ た 経緯 が あ る。

7

コ ンパ ク ト洗剤 の ア ル カ リ・セ ル ラーゼ 及び 洗 剤濃縮技術に 関 す る特 許 は，花 王が 取得 して い る。
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．
卜六 巻

める な ど技術開発の 成果 を知的財産権 とし て 積極的に 活用 する方向が 打ち 出されて い る 。

  知 的財産部門 の 動向

　花王 に お ける 知的財産部 門は，当初研究所総務 部門 に所属 して お り，特許出願 ・管理

は研究部門 と して 行な っ て い た 。 1989年 に は，会 社全体 の 特許活動 に整合性 を持た せ る

た め に，社 内デー
タ ベ ー

ス と特許業務 に関わ る情 報の 集 中管理体制が 整備され，本社 に

特許 ・技術情報部が設 置され た。 1995年 には 知的所有権の 管理 ・行使を効 率的 に行 なう

必要か ら，本社 とすみ だ事業所 に分か れ て い た法務 ， 商標，特許 ・技術情報等の 部門を

統合 し，知的財産セ ン タ
ー

と し て 一
本化 した。そ の 後，商標は家庭品 マ

ー
ケ テ ィ ング推

進部門で 取 り扱 うこ と とな り，また知的財産セ ン ターは 現場活動推進の ため，研究 開発

部門に属す る こ と とな っ た。な お，現在で も研究所には特許活動 を専門的に行な うス タ ッ

フ が 配置
宰 8

され てお り，研 究現場 に密着 して 特許活 動を行 なう方針 は
一

貫 して い る。

  知財部門 の 機 能的位 置 付け

　花王 で は ．知 的財産は 他社と の 技術競争の 優劣 を判断す る極め て重要な 経営資源 と捉

え られて い る 。 特 に 1990 年以降は ，積極的 に研究成果 の 特許化が 進め られ て い る。

　現在 の 知財部門は，本社 と研 究所間 の リエ ゾン，及び 特 許に関わ る意思 決定機関 と し

て の 機能を備え て い る 。具体的 には 特許の 価値評価，出願 決定，維持 ・放棄，訴 訟 な ど

特 許に関連す る業務全般を行 ない ，特許戦 略 の 決定 ・実施権 限を有 し て い る。但 し，出

願 の 手続き は外部特許事務所 に 委託 さ れ て い る。

3 ．まと め と今後の 課題

　企業 事例か ら，企業の 知的財産部 門は機能 と組織形 態 の 面で 変化 し て い る こ と が把握

で きた。そ の 変化 は，次の 3 点 に 集約 さ れ る 。

　第 1 に ，各企 業 の 知 的財産部 門は， 「手続き
・管理 」 部門か ら戦略的部 門へ と移行 し

て い る こ とで ある 。 武 田薬品の よ うな 場合は，研究開発部門 や 営業部門 ま で 含め た企業

戦略 の 要 とな りつ つ あ る 。 特 に，知的財産 を コ ア と し て 技術 と市場 を結び付け，研究開

発か ら製品化 ・市場投入 ま で の 効率化 を 図 る役割 は重 要で ある 。

　第 2 に，本社組織に よ る統合 ・一元化 が進ん で い る こ と で あ る 。本社組織 の 設置に よ

り企 業全体 の 知識財産 を統括 し，活動 の 一
元化 ・体 系化が 図 られ る と と もに，研 究部 門

と の 乖離を 避 け る た め に 担 当 ス タ ッ フ を分散配 置す るな ど の 方式が と られ て い る。そ の

研 究部 門へ の ウエ イ トの 置 き か たや 機能分担 は，企業に よ っ て 異な っ て い る
＊ y
。

　第 3 に，知 的財産部 門の ス タ ッ フ が求め られ る 能力要件 は，
“
手続 き の プ ロ

”
と し て

の 事務処理 能 力 か ら，
“
戦略的セ ン ス

”
と い う べ き統合 的な マ ネ ジメ ン ト能 力へ と移行

し て い る こ とで ある。具体的に は ，技術知識 の バ ッ クグ ラウ ン ドが最低限必 要 とされ る

s
知的 財産 セ ンタ

ー
は 約 70名．う ち 15名が研 究 所 づ き ス タ ッ フ で あ る 。．’

知 的財産 部 門 ス タ ッ フ の
．
部 を 研 究 開発 部門へ 常駐 さ せ て い る （キヤ ノ ン，花 土 ），ス タ ッ フ は 本 社 に 所属 し研

究 開発部門 と は 定期的 な 情 報交 換体制 を採用 して い る （武 田 薬品） な ど。
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こ とは い うまで も無 い 。そ れ以外 に，研究部 門と の 協力の も と に特許化可能な技術 を見

出す，特許 を評価 （有効性 や市場性） する，競合企業 へ の 対 抗要件を踏 まえ て の 出願
＊ 1°

を行 なえる，な ど一種 の 戦略的セ ン ス が必要 と され て い る 。 こ れ は，経営的な 要素 を含

ん で お り，こ れ ま で の 専門 的特許出願 能力 とは 違 っ た もの で あ る。

　知 的財産部門の 変化 を，段階的 に追 っ て み る と，図 表 4 ．〜図表 5 ．の よ うな概念図 と

な る。図 表 4 〜 5 ．は， 3 つ の 事例企業 にお け る知的財 産部 門の 時 系列 変化 を整理 した

結果 に基 づ い て 導き出した 4 ス テ ッ プで ある。

図表 4 ．知的財産 部門変化の 概念図 （1）

匠ヨ 争 ∫ゆ 1．
’
業 務拗 型

”

戦略的

位置付け

業務 内容

スタッフ要件

痔詳化手紛 主体

”
事務翅型 諾力

”

∫ゆ 2，
“

研究 嬲 獲藷 褫完 型
”

蠏 營理主 体

’7fテンみマネージャ能力
”

図表 5．知的財産部門変化の概念 図 （2）

匠 ］
・ 躍 鞍 脚 1選擢

　　　　　　　　　　　　　　　　

戦略的
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（企業齪纓
”

研究嬲 部尸ヲとの 共 同 活動

UIS ワ
元ン汚揮 一飾 ≠」ψ シ」7能ガ

’

企芙孅鍔の 在 の
一 つ

  1》 陣 ≠一シ争≠」rL；・シL
’
ア≠

7イ γ夕
一彪力

”

1°
例 え ば，効果的 に 他礼 を 排除で き る 内 容 で 出 願 した り，特 許 内容 を分割 し 意 図的 に 出願時 期 をず ら して 梧利期 間

を 延ば す な ど。
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　 Step1は，知 的財産部 門の 初期で あ り，研 究開 発組 織の 中に組み こ まれ た
一

つ の セ ク

シ ョ ン と して ，研 究開発 の 補助的業務 を行な う段 階で あ る。主 と して 特許 申請手続 き の

事務的な処理 で あ り， こ こ で 要求さ れ る ス タ ッ フ 能力は ，事務処理 能力 で あ る。

　 Step2は ，特 許出願数 の 増大 に と もな う特許 管理 業務や 法務 関連 の 業務 な どを専 門 的

に分担 し，組織上 は研究 開発部門 とは分離 した段 階で ある 。 ただ し，研究 開発部門の 一

部 と して の 組織で は 十分対 応 で きな い こ と によ る分化で あ り，あ くまで 研究 開発 に 対す

る補完機能 の 意味合い が 強い 。この段階にお いて 求め られ る ス タ ッ フ能 力は，特許 申請

手続 きや 特許管理 の 業務 を こ な す い わ ば特許の 専 門家 と して ，研究開発部門 と連携 しな

が ら業務 を マ ネ ジメ ン トで き る能 力が 求め られ る 。

　 Step3は，知的財産部門が 独 自の 機能 を持 っ た段階 で あ る 。 研 究開発部門 とは 異な っ

た角度か ら，技術 の 発見 ・選択 を行な い，特許権化を推進す る機能を持 つ 。こ の 段 階で

は，ス タ ッ フ は，特許業務 に関す る マ ネジ メ ン ト能力だけで は な く，研究開発部門 と 十

分な コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が で き る だけの 技術的な知識 が必 要 と され る。図表 5 に お ける

“
エ ン ジ ニ ア能 力

”
とは，そ の 意味で ある 。

　 Step4は ，知的財産部門が 企 業戦略の 柱の
一

つ を構 成す る。知的財産権 を核 と して，

研究 開発部門の 技術的側面 と，販 売 ・マ ーケテ ィ ン グ部門が対応 して い る 市場の 側面を

結び つ け，効果的な知 的財産戦略を展 開す る部門 とし て の 機能 を備える よ う に な る。

　対象 とな っ た 3事例 を，上 記の ス テ ッ プ に当 て は める と．キヤ ノ ン は Step3，武田 薬品

は Step4にあ た る 。花王 は Step3に 近 い が ，キヤ ノ ン とは 少 し異な り研究 開発部 門の 影

響力が 強 い 。

　各企業 の 歴史的な変遷 を見て も，こ の よ うな Stepは概ね 当て は ま る と思わ れ る。1960

年代以 前の 日本企業で は，特許を は じめ とす る 知的財産 の 価値評価 は低か っ た。知的財

産部門は，研 究部門や 総務 ・法務部門の
一

部に 位置付 け られ る事が 多 く，そ の 中心 的機

能は特許出願 ・権利化 に 置か れて きた 。 それ が ， 特許紛 争や技術開発競争の 激化に伴な

い ，企業戦略 上の 知的財産価値は 高 ま り，知的財産部の 機 能と組織 は大 き く変化 した。

研究 開発 に深 く関与す るだけ では な く，技術知識 を基盤 とした マ
ー

ケテ ィ ング活動 も し

くは経営活 動と密接な 連携 が 図 られる よ う にな りつ つ あ る，

　研究開発 と市場 開発 の 相互 作用 に つ い て は ，ベ ン チ ャ
ーの研究 に お い て バ ーゲル マ ン

とセ イル ズ （1986 ）が 言及 して い る 。 テ ク ノ ロ ジ
ープ ッ シ ュ 型 の プ ロ ジ ェ ク トと，ニ

ー

ズ プル 型の プ ロ ジ ェ ク トを比較 し，市場 ニ
ーズが 明確に され た結果 と し て 技術 開発の 方

向性が変化 した り，逆 に製品 が 明確化 して い く開発過程で事業機会が 全 く新 し い もの に

定義され る こ とがあ り得 る こ とを指摘 した。

　企業 の 研 究開発部 門 と販売及び マ
ー

ケ テ ィ ン グ部門の 乖離 に よ り，両 部門間 に緊張 関

係 が生 まれ る こ とは，よ くあ る。知 的財 産部 門 は，こ の コ ン フ リク トを緩和 し，研 究 開

発成果 と し て の 知 的財産 を 市場 に 対 して ど の よ うに 適応 させ るか ，も し くは市場の 状況

か ら研 究開発 の 方向 を ど う規定 し将来 の 知 的財産蓄積を 図 っ て い くか，い わ ば 「技術」
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と 「市場1 を結び つ け る機能 を持 つ 部門 と して ，企業 戦略上 の 重 要性 を高め る方向 をた

ど っ て い る と い えよ う。

　なお，本稿 の 内容は，数少な い 事例調 査か ら導き 出され た 結果 で あ り，
一
般化 が 可能

か の 検証が 課 題 と し て 残 され て い る 。今後，調査票 調 査等の 方式に よ り，多数サ ンプル

によ る分析 を試み た い
。
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