
日本企業におけるROICスプレッド重視経営への転換は、知的財産戦略に多面的かつ構造的な変革を
もたらしている。東証の「資本コストや株価を意識した経営」要請を受けて、企業は従来の「特許取
得数重視」から「知財投資の資本効率性重視」へと戦略転換を迫られており、この変化は特許ポート
フォリオの最適化、研究開発投資の厳選、無形資産価値の定量化という3つの主要領域で顕在化して
いる。特に注目すべきは、ROIC逆ツリーという新たな経営管理手法の導入により、知財活動と財務
指標を直接的に連結する仕組みが確立され始めていることであり、これにより知財部門は従来の「権
利化の専門家」から「経営を動かす戦略パートナー」への役割転換を求められている。

政府は2023年3月に「知財・無形資産ガバナンスガイドラインVer.2.0」を公表し、企業に対して経
営指標（ROIC等）と知財・無形資産投資戦略を紐付けることを強く求めている。このガイドライン
では、企業と投資家間のコミュニケーション・フレームワークとして、知財・無形資産と企業価値向
上との間の因果関係（「企図する因果パス」）の明示や、ROIC逆ツリーを活用した定量的説明・対
話の重要性が強調されている。

経団連の調査によると、米国において企業価値の源泉が無形資産へと変わる一方で、日本ではいまだ
に有形資産が企業価値の源泉となっている企業が多い現状がある。しかし、ROIC経営の導入によ
り、この構造的な課題の解決が期待されている。ROICは投下資本から利益を生み出す効率を示す指
標であり、知財・無形資産活動は将来への成長に向けた投資として位置づけられ、事業において有効
活用し続けることで将来のROICに反映される仕組みとなっている。

知財活動がROIC向上に寄与する基本的なメカニズムは、分子（NOPAT：税引後営業利益）の向上と
分母（投下資本）の効率化の両面から説明できる。特許による技術的優位性の確立は製品の差別化と
価格プレミアムを可能にし、営業利益率の向上に直結する。一方、ライセンス収入の獲得は追加的な
投下資本を必要とせずに利益を創出するため、ROICの大幅な改善をもたらす可能性がある。

ブランド価値の向上も同様の効果を持つ。強固なブランドは顧客ロイヤルティを高め、マーケティン
グコストの削減と価格設定力の強化を実現する。これらの効果が組み合わさることで、知財・無形資
産への投資は長期的には極めて高いROICを実現する可能性を秘めている。

ROICスプレッド重視経営への転換による知的財産戦
略への影響
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ROIC経営と知財戦略の基本的関係性

知財・無形資産ガバナンスガイドラインVer.2.0との連携
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知財活動とROIC向上の理論的基盤
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ROIC重視経営が知的財産戦略に与える影響関係図

知財投資の最大の課題は、投資効果の発現に長期間を要することである。基礎研究開始から特許出
願、製品化、市場投入、そして本格的な収益化まで、通常8年以上の期間を要し、この間はROICにマ
イナスの影響を与え続ける

。

研究開発やブランド強化、デザイン投資など無形資産への投資は、短期的には費用が先行する一方
で、そのリターンがキャッシュフローや売上・利益に反映されるまでに数年のタイムラグを伴うケー
スがほとんどである。結果として、現在のROIC（分子のNOPAT、分母の投下資本ともに）には、す
ぐに知財投資のリターンが組み込まれないため、短期的には投下資本が増えるだけでROICが下がる
ように見えることがある。

知財投資評価における課題とタイムラグ問題

投資効果発現の時間軸とROIC経営の矛盾
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知財投資のタイムラグとROIC影響の経時変化

研究開発部門では、ROIC経営の導入に対する強い抵抗感が存在する。その背景には、過去のステー
ジゲートや重要業績評価指標（KPI）強化の際に、短期で数字化できないテーマが排除された苦い経
験がある。具体的な問題点として、目先の収益を説明できない基礎研究の後回し、投資対効果の説明
が困難な先行開発の削減、「採算が悪い」という理由での革新的テーマの中止、短期的な成果を求め
る圧力による現場の疲弊が挙げられる。

この課題に対する現実的な解決策として、研究活動を「確率」の世界として捉え、ROIC的発想を
「ポートフォリオ設計」に活かすアプローチが有効である。短期で開発へ接続する「応用研究」、中
長期の競争優位を見据えた「基盤技術研究」、10年単位の社会課題・破壊的イノベーションを見据え
た「探索研究」に分類し、全体にまんべんなく投資することで、リスクとリターンを分散するポート
フォリオとして設計する手法が推奨されている。

ROIC逆ツリーとは、目標とするROICから逆算して、それを実現するために必要な各要素（売上高営
業利益率、投下資本回転率）を分解し、さらに現場レベルのKPIまで落とし込む管理手法である。知
財部門においては、この手法を活用してROICの各構成要素に知財・無形資産関連のKPIを連動させる
ことで、知財活動の経営への貢献を定量的に示すことが可能となる

。

R&D部門における抵抗感と対応策
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売上高営業利益率の向上には「特許活用による差別化率」、投下資本回転率の改善には「特許ポート
フォリオ効率」、NOPATの増加には「ライセンス収入」、投下資本の最適化には「無形資産投資額
の適正化」といった具合に、ROIC の各要素と知財KPIが体系的に連結される。

オムロンは知的財産を事業戦略と統合し、企業変革を推進するレベル4「インテグレーション」の段
階にある代表的な企業である。同社は2015年からROIC経営を推進しており、知的財産・無形資産活
動を企業価値向上のためのバリュードライバーと位置づけ、長期ビジョン「Shaping the Future

2030」の実現に貢献することを目的として知財戦略を策定している。

特筆すべきは、ROIC逆ツリーを用いて知財・無形資産に関連するKPIを設定し、その達成度を評価す
ることで知財活動の成果を可視化していることである。知財を「独占排他型」と「シェアリング＆イ
ンクルージョン型」の2つの方法で活用し、独占排他型では特許権を行使して競合他社の参入を抑制
し市場における優位性を確保する一方、シェアリング＆インクルージョン型ではパートナー企業と連
携し知財を相互に活用することで新たな価値を共創し市場の成長を促進している。

ROIC重視経営への転換により、企業は特許ポートフォリオの構造的見直しを迫られている。日本国
内で特許登録された発明のうち半数近くが未利用のまま「休眠特許」となっており、これらは収益を
生まない資産として固定費を圧迫している。

特許ポートフォリオの最適化により、特許保有件数を1,000件から600件に削減（▲400件）、年間
維持費を50百万円から30百万円に削減（▲20百万円）する一方で、収益化特許数を50件から60件に
増加（+10件）、ライセンス収入を100百万円から150百万円に向上（+50百万円）させることで、特
許投資効率を2.0倍から5.0倍へと大幅に改善する効果が期待される

。

ROICスプレッド重視経営において、特許の価値評価にはWACC（加重平均資本コスト）を割引率と
して用いるインカム・アプローチが重視されている。知的財産権を保有する企業の企業価値査定の際
に採用されるWACCが、事業活動に必要な各資産（流動資産、有形固定資産、知的財産権を含む無形
固定資産）の期待収益率の加重平均（WARA）に近似するという考え方を活用し、知的財産権の割引
率を算定する手法が確立されている。

しかし、WACCを算出するためのデータ取得の困難性とWACCの統計情報が少ないため、実務上は平
均的WACC（5〜8%）を採用するケースが多く、評価の精度向上が今後の課題となっている。

オムロンの先進的取り組み事例
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AppleがROIC（投下資本利益率）60%超という驚異的な数字を実現している背景には、「ブランド
価値を損なわず、徹底的にローコストかつ高効率な製造・オペレーションを構築している」戦略があ
る。知財戦略の観点では、以下の要素が特に重要である：

①金型変更の最小化：外装や内部構造を複数年にわたって流用することで、金型・治具の投資を抑制
し、設計・金型費削減、歩留まり改善、調達の一貫性を実現している。

②プラットフォーム共通化：SoC（Aチップ）、筐体、部品の共通化により、スケールメリットによ
る調達単価抑制と生産ライン設計の簡素化を実現している。

③OEM完全外注：設備・人員を自社で保有せず、外注工場に委託することで投下資本を極小化し、
ROICの分母を最小限に抑えている。

IBMは年間数千件の特許を保有し、そのライセンス収入だけで数千億円規模の利益を出している。こ
の仕組みは、技術をクローズ領域でしっかり守りつつ、ライセンスという形でオープンな収益源に変
換している代表例である。IBMのモデルは、特許を「盾」としてだけでなく「収益源」として積極活
用することで、高いROICを実現している事例として注目される。

トヨタは燃料電池関連の技術の一部を公開しながら、最重要の生産技術や部材技術は秘匿するオープ
ンクローズ戦略を展開している。業界全体を巻き込んで市場を拡大しつつ、供給やブランドで優位性
を保つ「開放しても主導権を失わない」設計により、知財を戦略的に活用してROIC向上を実現して
いる。

長期的な知財投資の正当性を示すため、ステージゲート方式とROIC評価を組み合わせた管理手法が
注目されている。大規模な研究開発プロジェクトや新製品開発を複数のステージ（フェーズ）に分割
し、それぞれのステージ終了時にゲート（意思決定ポイント）を設けて、継続か中止かを判断する従
来の手法に、ROICの視点を加えることで、ゲートを通過するたびに投下資本が増えるが、将来の
NOPAT見込みが上がっているかどうかを同時に確認することが可能となる。

短期指標のROICと中長期指標のDCF（割引キャッシュフロー）やNPV（Net Present Value：正味現
在価値）を合わせて使うことで、「今はROICが下がっても、中長期で見れば高い価値を生む」とい
うロジックをステークホルダーに提示することが可能となる。無形資産投資には不確実性が伴うた
め、ライセンス可能性や侵害リスク、競合他社の動きなどの知財要素を織り込みながら、各シナリオ
でのDCFを算出し、投資決定や社内合意の材料とする手法が確立されている。

海外企業の知財・ROIC統合ベストプラクティス

Appleのプラットフォーム型軽資産経営
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知財部門における重要なKPIとして、「特許ポートフォリオ収益化率」と「ROI（投資収益率）」が確
立されつつある。特許ポートフォリオ収益化率は保有する特許総数に対し、実際に収益（ライセンス
収入または売却益）を生み出している特許の割合を示し、業界平均では5%前後という低い値となっ
ている。

特許収益化におけるROIは、知財活動への投資に対してどれだけのリターンを得たかを示す指標であ
り、「（特許による収益 - 特許関連コスト）÷ 特許関連コスト」で算出される。ROIがプラスで高い
ほど知財への投資効率が良いことを意味し、マイナスであれば投資額に見合う収益が得られていない
状態を示す。

近年の大型M&Aでは、知財が企業価値を左右する重要な無形資産となっている。米国S&P500企業で
は企業価値の約90%を無形資産が占める一方、日本企業では約32%にとどまる状況であり、知財を
正当に評価し活用すれば企業価値を大きく押し上げる余地がある。

ノーテルの約6,000件の特許資産が45億ドル（約3,600億円）で売却された事例や、グーグルによる
モトローラ・モビリティ買収（125億ドル）において約17,000件の特許獲得が主目的であった事例な
ど、特許が巨額の価値を生む資産になり得ることが実証されている。

ROIC経営と知財戦略の統合における最大の課題は、知財・無形資産の定量化である。知財・無形資
産をROIC逆ツリーに組み込むためには、その価値を定量的に評価する必要があるが、現状では適切
な評価方法が確立されていない。また、事業部間の連携不足により、ROIC逆ツリーを効果的に活用
するための知財部門と事業部間の連携強化が不十分なケースも見られる。

日本企業において知財・無形資産の価値を十分に活用するためには、組織文化の根本的な変革が必要
である。従来の「特許は取得すること自体に価値がある」という考え方から、「特許は事業価値創造
のための手段である」という発想への転換が求められる。経営層の強いコミットメントと、知財部門
の戦略的パートナー化が成功の鍵となる。

ROIC重視経営への転換による知財戦略の変革は、短期的な効率化だけでなく、中長期的な競争力強
化を目指すものでなければならない。知財ポートフォリオの最適化、研究開発投資の選択と集中、無
形資産価値の最大化を通じて、持続可能な企業価値向上を実現することが最終目標である。

今後は、ROIC逆ツリーの精度向上、知財価値評価手法の標準化、組織横断的な知財ガバナンス体制
の構築を通じて、知財・無形資産を真の企業価値創造の原動力へと発展させていくことが期待され

知財収益化の新たな展開

特許ROIとポートフォリオ収益化率
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M&Aにおける知財価値の重要性
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日本企業の課題と今後の展望

定量化と評価手法の課題
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組織文化と意識改革の必要性
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中長期的な競争力強化に向けて



る。日本企業がグローバル競争において優位性を維持・向上させるためには、この変革を単なる管理
手法の導入に留めることなく、企業文化と事業戦略の根幹に組み込んだ総合的な取り組みとして推進
することが不可欠である。

⁂
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