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現代のグローバル経済において、企業価値の源泉は工場、設備、不動産といった有形資産から、特

許、データ、ノウハウ、ブランドをはじめとする「無形資産」へと急速に移行している。特に日本の総合

化学業界においては、原燃料価格の高騰、汎用石化製品の市況悪化、そして脱炭素化（GX）への
多額の投資要求といった構造的課題に直面しており、資本効率の抜本的な改善と事業ポートフォリ

オの変革が急務となっている 1。この歴史的な転換点において、他社から「最強の知財戦略」としてベ
ンチマークされ、資本市場からも高い評価を獲得しているのが旭化成株式会社である 3。 

旭化成は「マテリアル」「住宅」「ヘルスケア」という、事業特性も技術基盤も全く異なる3つの領域でグ
ローバルに事業を展開する複合企業である 3。同社の知的財産（IP）戦略が他社の追随を許さない
最大の理由は、知財部門を単なる「特許の出願・管理・防衛」を担う法務的機能（コストセンター）に

留めず、経営戦略と事業戦略の策定に直接的に寄与する「プロアクティブな価値創造エンジン（プロ

フィットセンター）」へと完全に昇華させている点にある 4。 

特許庁が日本企業に「攻めの知財戦略」を根付かせようと推進する以前から、旭化成は「IPランドス
ケープ（IPL）」を先駆的に導入してきた 3。さらに近年では「Technology value Business Creation（
TBC）」と呼ばれるアセットライトな収益モデルの構築や、生成AIを駆使した知財デジタルトランス
フォーメーション（DX）の社会実装など、極めて高度かつ多層的な知財経営を展開している 6。 

本調査報告書は、旭化成がいかにしてこの「最強の知財戦略」を構築したのか、そしてそれが企業

価値の最大化（株主価値の向上、投下資本利益率の改善、持続的成長）にどのように直結している

のかについて、組織論、方法論、資本市場との対話、競合比較、および直面する課題といった多角

的な視点から徹底的に深掘りし、網羅的かつ精緻な分析を提供するものである。 

知財組織のパラダイムシフトと「二層体制」の確立 
旭化成の知財戦略の強靭さを支える最も根本的な要素は、その特異かつ合理的な組織アーキテク

チャにある。同社は長年、知財活動に注力してきたが、そのあり方を決定的に変えたのは、2021年6
月のコーポレートガバナンス・コード改訂である。この改訂により、上場企業に対する知財・無形資産

の投資・活用状況の開示要請と、経営陣による知財戦略の監督責任が明確化された 4。これを契機
として、旭化成は2022年4月に大規模な知財組織の再編を断行した 8。 

「知財インテリジェンス室」の独立と機能分化 
伝統的な日本の製造業において、知的財産部は研究開発（R&D）部門の傘下に置かれることが一般
的である。これは、研究成果を特許として権利化するというフローにおいては合理的であるが、経営

資源の配分やM&Aといった全社的な経営判断に知財情報を組み込む上では、組織階層の深さや



R&D部門特有のバイアスが障壁となることが多い。 

旭化成はこの課題を打破するため、R&D管掌下にあった「知的財産部」から、IPL機能や渉外機能を
スピンオフさせ、経営企画担当役員（トップマネジメント）の直下に「知財インテリジェンス室」を新設し

た 10。これにより、旭化成の知財組織は以下の明確な役割分担を持つ「二層体制」へと進化した 9。 

1.​ 知的財産部（執行と権利化の要）：従来通り研究・開発本部の下に位置し、コア技術やブランド
の権利化、知財クリアランス（FTO：Freedom to Operate）、知財権の維持・放棄の最適化、他
社特許対策など、事業の競争優位性を直接的に守り抜く「価値最大化サイクル」を実行する 5。
現場の技術者と密接に連携し、強固な特許網を構築することが主眼である。 

2.​ 知財インテリジェンス室（戦略と経営助言の要）：社長直轄の経営企画担当役員の下に位置し、
「無形資産を通じたさらなる企業価値の向上」をミッションとする 15。IPLを主要な武器として、技
術的視点から市場動向や競合の動きを俯瞰し、経営層や事業部門に対してM&A、アライアン
ス、新規事業の推進・撤退に関する客観的なインテリジェンス（戦略提言）を提供する 4。 

この物理的および組織的な配置転換は、企業文化の変革において極めて重要な意味を持った。知

財インテリジェンス室が、IR（投資家向け広報）部門や事業開発部門と同じフロア、あるいは近い距
離で業務を行うことで、知財専門家の中に「いかに特許査定を勝ち取るか」という現場視点だけでな

く、「資本市場からいかに評価されるか」「全社の事業のROIC（投下資本利益率）をいかに高めるか」
という経営者視点が醸成されたのである。同室の笠井剛室長（シニアフェロー）の言を借りれば、こ

の配置転換は知財部員に「カルチャーショック」と「良い刺激」を与え、経営と知財の距離を劇的に縮

めることに成功した 16。 

 



 
 

IPランドスケープ（IPL）による経営・事業戦略の高度化 
特許庁が日本企業に「攻めの知財戦略」を根付かせようと推進しているIPランドスケープ（IPL）におい
て、旭化成はその先駆者であり、国内最高峰の実践レベルを誇る企業として広く認知されている 3。
IPLとは、自社の経営戦略や事業戦略を策定する際に、市場データや財務データといった従来のビジ
ネス情報に加えて、特許などの知的財産情報を統合して分析・可視化し、その結果（現状の俯瞰、将

来の展望、技術的空白地帯など）を経営者や事業責任者と共有して意思決定に反映させる手法で

ある 18。 

旭化成におけるIPLの活用は、単なる「研究開発のテーマ探索」や「競合他社の出願動向調査」と
いったR&D部門向けの局所的な用途にはすでに留まっていない 3。知財インテリジェンス室が主導す
る現在のIPLは、主に「経営戦略の高度化」「事業戦略の検討」「開発戦略の検討」という3つの太い軸
で、数百億円規模の投資判断を左右する客観的インテリジェンスとして機能している 4。 

パートナーシナジーの客観的検証とM&A判断 
合弁会社の設立、事業統合、あるいはM&Aといった重大な経営判断において、対象となる企業が自
社にとって本当に「最適なパートナー」であるかどうかを見極めることは至難の業である。財務諸表



上の数字だけでは、技術的な相乗効果（シナジー）の真贋は測れない。ここで旭化成の知財インテリ

ジェンス室は、IPLを用いて自社とパートナー候補企業の特許ポートフォリオを同一の空間（技術クラ
スターマップ）上にプロットし、両者の技術的な重複領域と空白領域（ホワイトスペース）を鳥瞰的に

可視化する手法を取る 4。 

このプロセスの卓越性は、単なる「特許件数の比較」を行わない点にある。特許の質や、その特許群

が示す「実際の技術内容と開発の方向性ベクトル」に基づく定性的な分析を深く行うのである 4。例え
ば、両社の技術クラスターが過度に重複していれば、それは「補完関係ではなく単なる競合（カニバ

リゼーション）」である可能性が高く、統合のメリットは薄いと判断される。逆に、適度な距離感と接点

があり、自社の弱点を見事にカバーする特許群を相手が保有していれば、「技術シナジーが見込め

る最適な補完パートナー」であるという強いエビデンスとなる。知財インテリジェンス室は、この高度

な知財データ解析の結果を財務情報やマクロな市場動向と融合させ、経営陣が腹落ちする「戦略的

ストーリー」として組み立てることで、トップの意思決定を支えている 4。 

クリーン水素事業化に見るIPLの絶大な貢献 
新規事業戦略の立案におけるIPLの劇的な貢献事例として、再生可能エネルギー由来のクリーン水
素製造用アルカリ水電解システムの事業化が挙げられる 3。旭化成は、NEDO（新エネルギー・産業
技術総合開発機構）のグリーンイノベーション（GI）基金事業に採択され、日揮ホールディングス等と
協業してグローバルな水素サプライチェーンの構築という壮大なプロジェクトを推進している 21。 

この大規模プロジェクトの推進にあたり、知財インテリジェンス室はIPLを駆使して世界の競合他社の
強み・弱みを徹底的に分析した 23。その結果、旭化成が長年にわたるクロルアルカリ事業等で培っ

てきたイオン交換膜法食塩電解プロセス等の知財・技術が、次世代の水素製造用アルカリ水電解シ

ステムにおいて極めて高い競争優位性を持ち、他社の追随を許さないポジションにあることをデータ

で客観的に証明したのである 23。 

このIPLによる客観的なエビデンスの提示があったからこそ、経営陣は2025年度に向けて川崎製造
所における水電解システムの生産能力拡大という、巨額の設備投資と不可逆的なリスクを伴う重大

な決断を自信を持って下すことができた 25。IPLが単なる調査レポートではなく、「未来を創るための
羅針盤」として機能した好例である。 

TBC（Technology value Business Creation）モデルによる
資本効率の劇的改善 
日本の総合化学業界が抱える最大の構造的弱点の一つが、大規模なプラントや生産設備（有形資

産）への多大な資本投下を必要とする「重厚長大」なビジネスモデルである。市況の変動（ボラティリ

ティ）に利益が大きく左右され、結果として投下資本利益率（ROIC）が低迷し、PBR（株価純資産倍
率）1倍割れという資本市場からの厳しい評価につながっている 1。 

旭化成はこの宿痾に対する解として、無形資産の価値最大化を中核に据えた「Technology value 
Business Creation（TBC：テクノロジーバリュー事業開発）」という新しいビジネスモデルを全社を挙げ



て推進している 6。 

TBCの定義とROIC（投下資本利益率）への寄与 
TBCとは、旭化成が保有する特許、データ、ノウハウ、アルゴリズムといった無形資産を、自社での
製品製造（モノ売り）に固執することなく、「ベストオーナーシップ」を追求して事業化・収益化する仕組

みである 6。これは、使われていない特許を他社に貸し出すといった受動的な「休眠特許のライセン
スアウト」とは次元が異なる。必要に応じて事業移転やカーブアウト（事業の切り出し）、ジョイントベ

ンチャーの設立なども含め、技術をパッケージ化された「ソリューション」として他社に提供する能動

的かつ戦略的なアプローチである 6。 

TBCの経営的な最大の目的は、製造業としての「効率性の向上（アセットライト化）」と「ROICの劇的
な向上」である 6。巨大な工場を自社で建設・保有し、減価償却費を背負うリスク（有形資産投資の増
大＝Denominatorの拡大）を回避し、すでに生産設備やグローバルな販路を持つパートナー企業に
技術ライセンスやデータ、アルゴリズムを供与する。これにより、最小限の投下資本で高利益率のロ

イヤリティや事業収益（Numeratorの拡大）を継続的に獲得する。旭化成は、TBCを含むライセンス
型事業やソリューション型事業を通じて、各事業のROIC 9%以上を目指すという野心的な方針を掲
げている 29。 

オープンイノベーションと環境価値（GX）の創出事例 
TBCを通じたアセットライトな収益化の顕著な成功事例として、CO2（二酸化炭素）を資源として有効
活用する環境技術のグローバル展開がある 6。 

第一に、リチウムイオン電池（LIB）の電解液原料の製造技術である。旭化成は、CO2を原料として
LIBの電解液を製造する革新的なプロセス技術を開発した。この技術を自社で独占し、自ら工場を建
てて量産設備を抱え込むのではなく、世界各国の電池材料メーカー等に対して生産プロセスのライ

センス供与を行っている 6。さらに、超イオン伝導性LIB電解液技術においても、蓄積された知財群を
ベースに複数の大手電池メーカーと共創し、開発協議（PoC）を進めることで早期の事業創出と拡大
を図っている 29。 

第二に、ポリカーボネート（光学樹脂材料）の製造プロセス技術である。従来の製法で必須とされて

いた猛毒のホスゲンを使用せず、CO2から安全かつ環境負荷を大幅に低減してポリカーボネートを
製造する独自の技術を、世界中のメーカーにライセンス供与している 6。 

これらの取り組みは、旭化成に直接的な高収益をもたらすだけでなく、ライセンシーである世界中の

企業がこのプロセスを稼働させることで、「数万トン規模のCO2削減」という巨大な社会的・環境的価
値（インパクト）を生み出している 6。自社のリソース単独での生産では到底到達し得ない規模の社会
実装を、外部パートナーの資本（オープンイノベーション）と自社の高度な知財（TBC）を掛け合わせ
ることで実現しており、これこそが無形資産をレバレッジとしたTBCモデルの真の威力である。 

多様性と専門性（Diversity x Specialty）の交差点：異業種知



財ノウハウの還流 
旭化成のコーポレートスローガン「Diversity（多様性） × Specialty（独自性）」は、同社の知財戦略に
おいても極めて機能的に体現されている。マテリアル、住宅、ヘルスケアという3つの全く異なる領域
を持つことは、一般的な投資家視点からは経営資源が分散する「コングロマリット・ディスカウント」の

要因と見られがちである。しかし旭化成は、各領域の最前線で培われた高度で専門的な知財ノウハ

ウを、部門の壁を越えて相互に還流（クロス・ポリネーション）させることで、単一事業の企業には到

底真似のできない複合的な競争優位性を生み出している 15。 

ヘルスケア領域の知財DDノウハウによる海外M&A支援 
そのノウハウ還流の最たる成功例が、海外M&Aにおける知財デューデリジェンス（DD）と買収後統
合（PMI）の支援である。ヘルスケア領域（特に医薬やバイオプロセス、医療機器）において、特許権
の侵害（FTOの欠如）は事業の即時停止や莫大な損害賠償に直結するため、生命線とも言える。そ
のため、ヘルスケアの知財部門には、他領域とは比較にならないほど厳格かつ精緻な知財クリアラ

ンス戦略と、複雑な知財ポートフォリオを解きほぐす高度な専門能力が蓄積されている 11。 

2017年、旭化成の住宅領域（旭化成ホームズ）が、オーストラリアの有力住宅メーカーである
McDonald Jones Homes社に出資し、本格的な海外進出に乗り出した際、このヘルスケア領域で鍛
え上げられた高度な知財DDの専門部隊のノウハウが惜しみなく投入された 15。 

一般的な住宅業界のM&Aにおいては、デューデリジェンスの対象が商標（ブランド名）や意匠（外観
デザイン）の確認程度に留まりがちである。しかし、旭化成はヘルスケア水準の知財インテリジェンス

を活用し、対象企業の工法特許の有効性、部材供給チェーンに潜む他者の知財リスク、さらには豪

州特有の知財法制のトラップまでを徹底的に精査したと考えられる 15。この領域横断的なノウハウの

転用により、海外進出時に陥りやすい想定外の知財リスクを極小化し、買収後のスムーズなPMIと
海外事業の垂直立ち上げを実現したのである。 

「RATIUS｜RD」に見る精緻な知財ミックス戦略 
また、住宅領域における国内戦略においても、非常に高度な手法が用いられている。旭化成ホーム

ズの50周年記念商品であるヘーベルハウス「RATIUS｜RD」の展開においては、単なる新技術の特
許取得に留まらず、特許権（内部の構造や独自工法）、意匠権（革新的な外観デザイン）、商標権

（ネーミングやロゴマーク）を複雑に組み合わせた「知財ミックス戦略」を構築した 14。 

この多面的な権利保護網（パテント・シックケット）を張り巡らせることにより、競合他社による外観の

模倣やビジネスモデルへのフリーライド（ただ乗り）を完全に封じ込めている。顧客へのアンケート分

析でも、旭化成の技術や設計を高く評価する層は総合的な満足度も高いことが証明されており、知

財ミックス戦略が単なる防衛策ではなく、長期的なブランド価値の維持と高収益の安定化（プライシ

ングパワーの確保）に直結していることがわかる 14。 

バイオプロセス事業における多面的なポートフォリオ構築 
ヘルスケア領域内のバイオプロセス事業（医薬品製造用ウイルス除去フィルター等）においても、緻



密な知財戦略が事業成長を牽引している。単にフィルターの「膜のコア技術」を特許化するだけでな

く、その「構造」、「ろ過方法」、さらには品質を担保する「完全性試験方法」といった周辺技術に至る

まで、多面的かつ広範なポートフォリオを構築している 5。これにより、競合他社が少し技術を改変し
て参入してくる余地を完全に塞ぎ、グローバル市場における先発品メーカーとしての利益最大化（販

売実績の増加）を確固たるものにしている 23。 

知財DXと生成AIの社会実装による無形資産の拡張 
旭化成の知財戦略が「最強」と評されるもう一つの要因は、最新のデジタル技術（DX）と生成AI（
Generative AI）の導入スピードの速さと、その圧倒的な業務実装力にある。2024年よりスタートした
新中期経営計画「Trailblaze Together」においても、知財とデジタル（マテリアルズ・インフォマティク
ス等）の融合が成長加速の要として明確に位置付けられている 15。 

用途探索支援AIによるブレイクスルー 
化学・素材産業において、自社が開発した新規材料や既存材料の「新しい使い道（新規用途）」を発

見することは、莫大な追加研究費をかけることなく売上を倍増させることができる「錬金術」である。し

かし、従来この用途探索は、研究者の個人的な経験や勘、あるいは膨大な特許文献や学術論文を

目視で検索するという、極めて労働集約的で属人的な作業に依存しており、見落としも多かった。 

旭化成の知的財産部内に新設された「DX関連知財推進チーム」と技術部門は、この課題を根本か
ら解決するため、独自の「新規用途探索AI」を自社開発し、現場に実装した 15。このシステムは高度

な2段階のAIエンジンで構成されている。 

1.​ 用途自動抽出AI：世界中の膨大な特許文献や学術論文データから、対象となる材料の特性に
関連する用途を自動的かつ網羅的に抽出する 7。 

2.​ 有望候補抽出生成AI：抽出された膨大なデータ群の中から、旭化成の事業戦略や市場の成長
性に合致する「特に有望な用途候補」を、生成AIが論理的推論を用いて特定・ランク付けする 7

。 

このシステムの導入により、特定の材料において人間では到底網羅できない6,000以上の用途候
補が瞬時に考案され、有望候補の選別にかかる時間を**従来の約40%（60%削減）**に短縮すると
いう劇的な成果を上げている 7。これは、専門人材の深い洞察力に遜色のない質の高い提案をAIが
行うことで、「人間の知財アナリストの限界」を突破し、新規市場開拓へのリードタイムを大幅に圧縮

したことを意味する。 

技術伝承と全社的業務効率化の推進 
さらに、生成AIの活用は研究開発や知財部門に留まらず、製造現場における「技術伝承（ナレッジマ
ネジメント）」においても威力を発揮している。過去の事故データ、ヒヤリハット事例、熟練技術者の暗

黙知（ノウハウ）といった「構造化されていない無形資産」を生成AIに学習させることで、経験の浅い
若手作業員であっても、作業前の危険予知活動において熟練者と同等レベルでリスクの抽出や対

応策の立案が可能となった 7。 



全社的な情報基盤としても、Microsoft 365 Copilot等をいち早く導入し、知財部門の書類作成や先
行技術調査、社内資料検索などの日常的な汎用業務を大幅に効率化している。結果として、全社合

計で月間2,157時間の時間短縮を達成し、事業監査対応業務だけでも年間1,820時間の削減を実現
した 36。これにより創出された膨大なリソースは、高度なIPL分析やTBCの戦略構築といった「より高
付加価値でクリエイティブな業務」へと振り向けられている。 

 

 
 

資本市場との対話：統合報告書を通じた企業価値の証明と評

価 
日本の技術系企業の多くが「素晴らしい独自技術や特許を多数保有しているにもかかわらず、それ

が株価（企業価値）に正当に反映されない」という深いジレンマを抱えている。旭化成はこの問題に

対し、知財情報を社内のブラックボックスに留めず、投資家や金融機関に向けて極めて透明性の高

い「ストーリー」として開示・説明する戦略をとっている。この真摯な姿勢が結実したのが、2024年に
日本ライセンス協会が創設した「知財に関する統合報告書大賞」における初代大賞の受賞である 40

。 



投資家の「6つの問い」への正面からの回答 
旭化成が発行した「知的財産報告書」および統合報告書「旭化成レポート2024・2025」が資本市場
から高く評価された最大の理由は、投資家が日頃から抱く根源的な疑問や懸念から決して逃げず、

真正面から向き合い、論理的かつデータに基づいて回答した点にある 42。 

報告書は、「なぜ旭化成は3領域経営をしているのか？（コングロマリット・ディスカウントへの疑念）」
「低水準が続くPBRをどのように回復させるのか？」「成長事業にどのように資源を集中させるの
か？」「無形資産をどのように企業価値向上につなげていくのか？」といった、投資家からの痛烈な「

6つの問い」を軸として全体が構成されている 43。事業セグメント別の決算開示を充実させ、保有特

許を事業セグメント別に可視化することで、3つの事業領域を持つことの必然性と、無形資産の活用
が経営基盤を支えていることを論理的に説明し尽くしたのである 33。 

外部専門家による「相関関係」の客観的検証とKPI設定 
特筆すべきは、知財活動が企業価値向上（売上高や利益の増加）に貢献しているという「企業価値

向上ストーリー」を自社内の自己評価で完結させるのではなく、外部のコンサルティングファーム（ア

ビームコンサルティング株式会社）の協力を得て、客観的なデータ検証を行ったことである 23。 

具体的には、同社の保有する特許群の「特許価値評価（戦略的な権利活用の度合い）」と、実際の

「事業利益（売上高）」との間に明確な『相関関係』が存在することを統計的・定量的に証明し、報告

書に明記した 23。さらに、IPLの有効性を測るため、単なる実施件数（量）だけでなく、リピート率やアク
ション率（分析結果が実際の事業部門の行動に繋がった割合＝質）、アナリスト1人あたりの実施件
数（生産性）といった精緻なKPIを設定している 23。その上で、「2025年度にはIPLによる企業価値向
上への貢献度を2022年度比で2倍以上にする」という具体的なコミットメントを市場に対して提示して
いる 23。 

経営トップである工藤社長自らが投資家との対話（IR活動）の最前線に立ち、「経営と知財、IPLが密
接に連動している」ことを自分の言葉で熱を込めて語るこの姿勢は、資本市場の深い信頼を勝ち取

り、厳しい市況環境下で下方修正を余儀なくされた場面においても、株価の年初来高値更新を下支

えする重要な要因となっている 23。 

国内競合他社（三菱ケミカル、住友化学、東レ）との戦略的比

較分析 
旭化成の知財戦略の特異性と独自性をより浮き彫りにするため、国内の主要総合化学メーカー（三

菱ケミカルグループ、住友化学、東レ）の知財戦略との相対的な比較分析を行う。各社とも事業構造

改革の途上にあるが、そのアプローチ、組織構造、そして知財のレバレッジのかけ方には、明確な経

営哲学の違いが存在する 3。 



比較項目 旭化成 三菱ケミカルグ

ループ (MCG) 
住友化学 東レ 

知財戦略のコア

概念 
無形資産の収益

化 (TBC)、IPLによ
る経営参画とシ

ナジー創出 

強力なガバナン

ス、事業再編にお

ける資産価値算

定の核心的要素 

選択と集中（アグ

ロ・ICT領域への
リソース特化） 

独自素材の探求、

サステナビリティビ

ジョン実現の基盤 

組織・ガバナンス

体制 
二層体制（知財

部 ＋ 経営直下の
インテリジェンス

室） 

知財部門と法務

部門が一体化し

た強力な統制・権

利行使体制 

(特化領域への
R&Dリソース集中
による研究開発

主導) 

グローバルに統合

された「三位一体」

体制（事業・R&D・
知財） 

デジタル・AIの活
用 

用途探索生成AI
の実装、社内DX
の全社展開によ

る効率化 

MI Bridge（マテリ
アルズ・インフォ

マティクス）による

ソリューション化 

(DXによる研究開
発サイクルの加

速) 

データ活用に向け

たグローバル・デー

タ・インフラストラク

チャの構築 

ポートフォリオ変

革の手法 
長期的・共創型

（ライセンス、技

術移転を通じた

ROIC向上） 

短期的・ドラス

ティック（医薬事

業等の大型カー

ブアウト、事業売

却） 

汎用化学モデル

からの脱却、特

定強み領域での

ソリューション提

供 

先端素材（炭素繊

維等）のポートフォ

リオ拡充と長期的

保持 

特許出願の特徴 マテリアル領域中

心、量より質（保

有件数は一定水

準維持） 

バリューチェーン

網羅型、社会実

装スピード重視の

出願戦略 

医薬・農薬など定

量評価しやすい

領域に圧倒的な

強み 

約21,300件に及ぶ
圧倒的な数のグ

ローバル特許網の

構築・維持 

表：国内主要化学メーカーの知財・経営戦略の比較分析（調査データ 9 等に基づき作成） 

比較から見えてくる旭化成の「特異性」とアプローチの違い 
三菱ケミカルグループ（MCG）は、約5,100億円に上る医薬品事業（田辺三菱製薬）の売却検討な



ど、数千億円規模のドラスティックな事業分離（カーブアウト）を断行し、法務・知財が一体となった強

力な権利行使体制によって「短期的な資本効率の改善と創薬リスクの切り離し」を急いでいる 49。知

財はM&Aや事業分離における資産価値算定のレバレッジとして強く機能している。 

これに対し、旭化成のアプローチはより「長期的かつハイリスク・ハイリターン」を狙う共創型の構造と

なっている 28。旭化成の「TBCモデル」は、単に不採算事業を切り捨てるのではなく、自社では商用
化に至らない、あるいは設備投資が重すぎる技術（眠る知財）を、外部パートナーとの共創を通じて

新たなビジネスモデル（ジョイントベンチャーやライセンスパッケージ）へと仕立て直し、収益化の果実

を長期間にわたって得ようとするものである 1。 

また、東レが約4,300名のR&Dスタッフと巨額の研究開発費を投じ、自社の圧倒的な素材ポートフォ
リオ（炭素繊維など）の市場優位性を強固な特許網（国内外で約21,300件）で守り抜く「モノ売りと保
護」に重点を置いているのに対し 49、旭化成は「技術そのものをサービス化・ソリューション化」し、他

社の資本を利用してスケールさせる方向へと明確に舵を切っている 49。 

この「Diversity x Specialty」を活かした領域横断的な知財の還流と、IPLを通じた緻密なシナジー検
証こそが、他社には容易に模倣できない旭化成の特異な競争力の源泉であり、「最強」と称される所

以である。 

グローバル競争における課題とオープン＆クローズ戦略の展

望 
極めて洗練された知財経営を展開し、目覚ましい成果を上げる旭化成であるが、新中期経営計画「

Trailblaze Together（共に道を切り拓く）」が目指すグローバル展開とオープンイノベーションの加速
に伴い、いくつかの重大かつ複雑な課題と直面している 11。 

1. 技術流出と「コア・非コア」の峻別リスク 
TBCモデルを通じた外部パートナーへの積極的な技術ライセンスや事業移転は、短期的には投下資
本を抑えROICを向上させるが、長期的には「将来の強力な競合相手を自らの手で育ててしまう」とい
う技術流出リスクと常に隣り合わせである 1。どの技術を自社で秘匿（クローズ・営業秘密化）し、どの
技術を特許化して外部のエコシステムに提供（オープン・ライセンス化）するかという「オープン＆ク

ローズ戦略」の巧拙が、事業の命運を根本から分ける。複雑化するグローバルなサプライチェーンの

中で、この「競争優位性の源泉となるコア技術と、標準化・解放すべき非コア技術の峻別」は年々難

易度を増している 11。 

2. 「眠れる美女（Sleeping Beauties）」の放棄リスク 
資本効率を高めるための「ポートフォリオ最適化」やコスト削減の名の下に、現状の事業戦略では非

中核（ノンコア）と見なされる特許を性急に放棄（アバンドン）してしまうリスクである。技術トレンドの

パラダイムシフトにより、過去には「使い道がない」とされた技術が突然、GX分野などの巨大市場の
鍵を握る「眠れる美女」へと変貌することは化学業界において珍しくない 11。知財インテリジェンス室

には、短期的な財務的圧力に抗い、IPLの精緻な未来予測に基づき「将来莫大な価値を生む種」を見



極め、保持し続ける高度な鑑識眼が求められる。 

3. 生成AI導入に伴うハルシネーションとセキュリティ課題 
知財業務や研究開発に劇的な効率化をもたらした生成AIであるが、AI特有の「ハルシネーション
（もっともらしいが虚偽の情報の生成）」や学習データに起因するバイアス、入力する機密情報（未公

開の特許アイデアや営業秘密）のセキュリティ管理、そしてAIが生成したアイデアの知的所有権の帰
属問題など、実務上の法的・倫理的リスクは山積している 11。旭化成は全従業員向けのガイドライン

制定や、技術的難易度が高いテーマを支援する「生成AI・言語解析ユニット」の設置など組織的な防
衛策を講じているが、最終的な戦略的判断はAIの出力を鵜呑みにせず、「人間の専門家による検
証」に依存し続ける構造は変わらない 7。 

4. 知財人材のスキルシフトと確保の難しさ 
IPランドスケープという高度な手法をドライブし、経営層にインテリジェンスを提供するためには、従来
の特許法務の知識だけでなく、「経営的知識」「事業的知識」「財務分析能力」「データサイエンス能

力」を併せ持つハイブリッドな知財人材が必要不可欠である 57。日本の知財業界全体でこのようなス

キルシフトが求められる中、「スキルシフトが必要」と回答する企業は86%に上る 57。優秀な知財アナ

リストの確保と育成は、旭化成にとっても持続的成長のボトルネックとなり得る重要な経営課題であ

る。 

結論 
旭化成がいかにして他社にベンチマークされる「最強の知財戦略」を作り上げたか。その答えは、単

なる特許出願のテクニックや特定のITツールの導入といった局所的な戦術レベルのものではない。 

それは、知財部門をR&Dの枠組みから解放し、経営層直下にインテリジェンス機関として再配置した
**「組織構造の革新（二層体制）」、技術の重複や空白を客観的なデータとして可視化し、経営トップ
の投資・M&A判断を強力に後押しする「IPランドスケープ（IPL）の極意」、重厚長大な産業構造の限
界を打破し、無形資産そのものを高収益化する「TBCモデルの実践」、そして、それらの複雑なメカニ
ズムをブラックボックス化せず、投資家が抱く厳しい疑問に対して客観的なデータと相関関係をもっ

て説明し尽くす「資本市場との真摯な対話力」**という、これらすべてが完全に同期し、連動して機能
する全社的なエコシステムを構築したことにある。 

日本の多くの製造業が「素晴らしい技術で勝ってビジネスで負ける」というジレンマに苦しむ中、旭化

成は「技術（無形資産）をいかにして企業価値（ROIC・株主価値）に変換するか」という翻訳メカニズ
ムを自社内に完成させた。直面する技術流出リスクや生成AIのガバナンスといった新たな課題を克
服しつつ、同社の「知財経営」は今後も日本企業におけるイノベーション・マネジメントの最高到達点

として、世界の産業界に多くの示唆を与え続けるであろう。 
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ス、 https://prtimes.jp/main/html/rd/p/000000175.000079452.html 

44.​旭化成レポート2025 - Asahi Kasei Corporation, 3月 9, 2026にアクセス、 
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