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イベント概要 

 

[企業名]  富士フイルムホールディングス株式会社 

 

[企業 ID]  4901 

 

[イベント言語] JPN 

 

[イベント種類] アナリスト説明会 

 

[イベント名]  ESG 説明会（知的財産戦略説明会） 

 

[日程]   2026 年 4 月 15 日 

 

[ページ数]  45 

  

[時間]   15:00 – 16:15 

（合計：75 分、登壇：49 分、質疑応答：26 分） 

 

[開催場所]  インターネット配信 

 

[登壇者]  2 名 

執行役員 知的財産部長   佐久間 直子（以下、佐久間） 

 

取締役（社外取締役）   菅原 郁郎 （以下、菅原） 
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登壇 

 

司会：定刻となりました。ただ今より富士フイルムホールディングス ESG 説明会「富士フイルム

グループの知的財産戦略」を開催いたします。本日はお忙しい中、当社の説明会にご参加いただ

き、誠にありがとうございます。私は本日の司会を務めます、コーポレートコミュニケーション部

の長澤です。どうぞよろしくお願いいたします。 

本日の出席者をご紹介いたします。富士フイルムホールディングス執行役員、知的財産部長、佐久

間直子でございます。 

佐久間：よろしくお願いします。 

司会：富士フイルムホールディングス社外取締役、菅原郁郎氏でございます。 

菅原：よろしくお願いします。 

司会：また、富士フイルムホールディングス取締役・執行役員、コーポレートコミュニケーション

部長、兼 ESG 推進部長、吉澤ちさとが出席しております。 

吉澤：よろしくお願いいたします。 
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司会：当社は、2019 年 2 月に開催した第 1 回 ESG 説明会を皮切りに、富士フイルムグループの持

続的な成長を可能にするイノベーションの源泉を説明する機会として、テーマ特化型の ESG 説明

会を継続的に開催してきました。 

これまでに環境戦略をはじめ、DX 戦略、人材戦略、デザイン戦略と、当社グループの無形資産を

どのように事業成長につなげているのかという観点から、深掘りして説明してきました。 

そして第 6 回となる今回は、知的財産戦略をテーマとして取り上げます。 
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こちらのスライドは、当社グループが競争優位の基盤として保有する知財・技術アセットと、社外

からの評価を、全体像としてお示ししています。 
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本日は、佐久間より、事業ポートフォリオの変革を支えてきた知財を軸とした無形資産のかけ合わ

せによって、競争優位を構築する知的財産戦略についてご説明いたします。続いて、社外取締役の

菅原氏より、講評をいただいた後、質疑応答を行います。 

それでは、佐久間よりご説明します。 
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佐久間：富士フイルムホールディングスの知的財産部長を務めております、佐久間直子と申しま

す。本日はお忙しいところお時間を頂戴いたしまして、ありがとうございます。どうぞよろしくお

願いいたします。 

最初に少し、簡単に自己紹介をさせていただきます。こちらに経歴をお示ししております。 

私はずっと知財畑ということではなくて、2006 年、30 代半ばで富士フイルムに入社してから、知

財のキャリアをスタートいたしました。 

その後、知財の中でも契約の交渉とか、紛争の解決とか、ライセンスなど、いわゆる渉外のお仕事

を一貫してやってきております。 

2021 年に、出願・権利化等を含む知的財産部全体を見るようになりました。 

知財の仕事は技術に深くかかわる仕事なので、技術系のバックグラウンドの方がほとんどなのです

が、私はいわゆる文系で、富士フイルムに入る前に、知財とは全く関係ない仕事をしていました。 
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そんな私がなぜ知財にというところですが、2000 年頃、3 年弱ぐらい海外に住んでいたことがあ

りまして、イギリスにおりました。欧州では日本車があまり走っていなかったんですけれども、そ

のときに、旅行中にトヨタさんのヴィッツにそっくりなんだけれども、ヴィッツじゃない車を見

て、びっくりしたとともに、こんなに真似されていいのかなと思ったことがあります。 

そのときから急に、日本の技術を守る仕事がしたいなということで使命感を感じまして、文系の自

分ができることは何だろうかというところで、知財の仕事にたどり着いた経緯があります。このよ

うに、守りたいというところから知財をスタートしたんですが、今はむしろ、知財の権利をもっと

使いたいと思う気持ちが強くなっています。 

当社に入ってから 20 年の知財キャリアのほとんどを、知財権を使った権利活用をする側、される

側、どちらもその前線でやってまいりましたので、やっぱり権利は持っているだけでは駄目で、使

ってなんぼだなという気持ちが非常に強いです。その知財を使うという意味でも、いろいろなやり

方があるのですが、これをいろいろ工夫して使って、競争に勝って、企業価値を上げていくことを

心がけております。 

今日は富士フイルムの攻めの知財活動ということで、お時間を頂戴して、お話をさせていただきま

す。 
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本日お伝えしたいことは、こちらの 3 点になります。 

事業ポートフォリオの変革の中で、知財を軸とした無形資産は進化してきましたが、そのかけ合わ

せで競争優位を構築していること。 

各事業ポートフォリオの中で多様な知財活動を展開して、事業成長に寄与していること。今日、そ

の中でも技術シーズアウトだけではなくて、顧客訴求価値、お客様から見た価値に着眼した活動を

ご紹介いたします。また知財インテリジェンス、経営・事業の意思決定に資するような技術情報の

提供の活動も、ご紹介させていただきます。 

最後に、目下力を入れている取り組みとして、AI/DX 活用によって知財活動を大きく変えていくこ

とをやっておりますが、その中の一つである財務情報と知財情報を紐づけて、知財活動と企業活動

の連動性を強化していくところについて、お話をさせていただきたいと思います。 
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ただ今、申し上げました 3 点のご説明をした後に、菅原取締役からご講評をいただきます。 
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まず第 1 章になります。 

こちらのスライドは、知財そのものよりはもう少しハイレベルなお話になります。 

当社が 2000 年代の本業喪失の危機に対して、しなやかな自己変革をすることで、成長の機会に転

換することをやってまいりました。今後も事業ポートフォリオを自ら変革し続けることで、グルー

プパーパスの実現をしてまいります。 

ただ、このプロセスにおいては、多様な無形資産を組み合わせて使っていって、イノベーションを

起こしていく。これが必須であります。知的財産権は、この無形資産の中の、重要な一つのアセッ

トになります。ですので今日は、知財周りの当社の取り組みについてお話をしてまいります。 
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富士フイルムの知財活動の特徴の一つは、やはり変革の歴史の中で進化してきたことだと思ってお

ります。 

写真フィルム時代には、競合と切磋琢磨する中で知財活動の基礎体力を蓄え、その後の探索期にお

いては、ポートフォリオの大きな見直しを行うとともに、知財は情報ソースとしても有用であると

ころを捉えて、次の成長領域を探索するためのインテリジェンス活動を始めました。2010 年の検

証期になりますと、事業拡大に合わせて、それぞれの事業でそのゴールを実現するために、戦略的

な活動をグローバルに展開する素地を整えました。 

現在は、生成 AI の実装により、全ての事業においてさらなる成長のステージに入っておりますの

で、知財部としてはこの成果をきっちり拾って、事業横断で全社のアセットとして使っていけるよ

うに今、ここの部分のアセット化、それから活用施策の検討を、力を入れて取り組んでいます。 
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こういった変革の中で、大きく変わってきたところがあります。まず組織設計が変わりました。 

知的財産部は、事業会社の富士フイルムの中でも、R&D を統括する本部機能の下にありました。

今も、技術系の本部の中に知財機能を入れている会社は結構あると思います。当社の場合は 2014

年に、技術本部の傘下から独立をして、CEO 直下の組織となりました。 

さらに 2021 年には、富士フイルムビジネスイノベーションの知財と統合して、ホールディングス

の CEO 直下の組織となっています。デザイン戦略室、ICT 戦略部の部門も同様の位置づけになっ

ております。両部門と知財部は連携して、無形資産のシナジーの創出をさらに発揮しやすい体制に

なっております。 
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活動の中身も変わりましたけれども、これは広げてきています。 

知財活動は、自社の技術をちゃんと権利化する、あるいは他社の知財を侵害しないようにリスクを

抑えるところが、その原点になります。これらをすることで、競争力を維持することをやっており

ますが、こちらのスライドの濃い緑の部分にお示ししてあるように、活動の内容を多様化させて、

当社の技術が活きるか、あるいは成長市場かどうかといった見極めにおいても貢献できるようにし

ております。常に変化は起こっているものですが、その変化を先読みしながら攻める活動を推進し

ております。 
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知財ポートフォリオの構成も大きく変わりました。こちらでお示ししているのは、左側が売上高、

右側が保有特許件数。それぞれ 2000 年、2024 年の比較をお示ししております。 

かつては、イメージングが多くを占めていたんですけれども、今では、成長領域であるヘルスケ

ア・エレクトロニクスの部分のポートフォリオを厚くしております。今後も、事業ポートフォリオ

の変化に合わせて、知財投資を柔軟に変えてまいります。 
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さらなる成長期となる現在ですが、今は事業ポートフォリオマネジメントと連動して、各事業別に

適切な活動を展開しています。 

こちらにお示ししている図は、統合報告書、あるいは中期計画の VISION2030 の中でもご案内して

いるものになりますが、分野ごとに、事業のそれぞれのフェーズ、競争状況によって、知財活動の

力点を変えております。 

例えば左上、新規/次世代の分野においては、技術の先読みが非常に大事になってきますので、知

財インテリジェンスの提供を積極的に行っています。 

成長事業では、やはり競合もいますので、競合との差別化に資するポートフォリオをしっかりつく

っていくこと。それから競合の権利を侵害したりすることのないようなリスクヘッジにも、非常に

力をかけております。 
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基盤事業になってくると、技術的には成熟してくるところもございますので、このステージになっ

てくると、知財のポートフォリオを少し絞っていく方向になります。一方で、技術そのものではな

いけれども、お客様に訴える価値に対しては、手厚く保護することをやっています。 

価値再構築フェーズに入ってきますと、ポートフォリオは基本的にはさらに絞り込んでいく。自社

ではもう使わないような知財に関しては、他社に売却するなどマネタイズを行って、解消すること

をやっております。 

事業にいく前に、もっとアーリーなステージの研究開発では、新しい技術が生まれてくるところで

はありますので、そういった黎明期に出てくる技術については、積極的に出願しています。一方

で、ちょっとどうなるか分からないフェーズでもあるので、技術・事業化が本当にできるのかの見

極めをしっかりやりながら、事業には至らないなとなった場合には放棄するなど、ここは新陳代謝

を意識して、めりはりをつけてやっているところとなります。 

 

今、申し上げたのが基本的な考え方ですけれども、実際には各事業分野においても、また製品によ

っても変わってきます。ですので年次で事業部門、それから知財部門と開発部門の責任者で、年に
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1 度、知財戦略協議を行いまして、この分野での短期、それから中長期という課題を設定し、その

プライオリティも確認して、確実に施策を実行していくサイクルを回しております。 

 

第 2 章では、当社の知財活動の強みと考えている多様な活動についてご紹介させていただきます。 

こちらのスライドでは、当社のコア技術、それからそれを使った製品、各事業分野の代表的なもの

をお見せしています。 

このように、強固な技術アセットを基盤に、富士フイルムの知財活動はなされております。 
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今、技術基盤をもとにと申し上げたのですが、それだけではなくて、今われわれが意識して取り組

んでおりますのが、お客様から見た価値にも着目しております。 

お見せしている表は、事業セグメントごとに、主にお客様に訴求している価値、それからそれを守

るのに対して効果的なアセットを整理したものになっております。ご覧いただくとお分かりになる

かと思いますが、少しずつ事業分野別に効果的なアセットは変わっていますし、例えば同じ特許で

見たときにも、その対象が違っております。 

真ん中のエレクトロニクスでは、基本的には高機能材料で、高機能、あるいは品質の高いもの自体

を守るような特許を取ります。 

一方で、メディカルシステムやビジネスイノベーションのように、技術的には結構、成熟している

場合には、今度はその操作性、使いやすさとかが価値になってきますので、そこに着目して

UI/UX という観点で特許を取ることをやっております。 
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イメージングは、また一つ特徴がありまして、やはりこちらは BtoC のプロダクトになるので、デ

ザイン、ブランド訴求が非常に大事になってきますが、そういったブランド訴求を支えるような商

標、あるいはデザインを守る意匠を、ほかの分野よりも積極的に活用しております。 

事業セグメントにより、それぞれの特徴を捉えて、最適な知財活動を展開しております。 

 

ここからは事業分野別に、少し具体的に、事例を含めてお話をさせていただこうと思います。 

まず、エレクトロニクスの分野になります。 

この分野は、基本的には特許もしっかり取ることと、あるいは本当に知られたくない製法とか、品

質管理の部分については、ノウハウで秘匿することで、特許とノウハウ、二重の差別化を図ってお

ります。それにより競争優位性を確立しておりますが、一方で、事業機会を広げていくためには一

部の技術を開放するなど、戦略的にそういった取り組みも行っています。 
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イメージセンサー用のカラーフィルタ材料は、処方が約 900 件ありますけれども、これは全て特

許で守りながら、品質技術はノウハウとして秘匿しています。これによってシェアの 8 割以上を持

っております。 

ネガトーンイメージング用現像液ですが、こちらは半導体の製造プロセスでネガトーンイメージン

グという技術がありまして、当社はこのプロセスの特許、それから材料の特許も全部で 200 件ぐ

らい持っています。この強固な特許網は持っているものの、これを独占することはせずに、このネ

ガトーンイメージングプロセスが普及するタイミングを捉えて、一部の特許を開放して、市場全体

を広げて、取引機会の創出につなげることをやっております。 

半導体材料事業は、地産・地消・地援という方針で事業を展開しておりますけれども、それぞれの

お客様の近くに現地の R&D 部門もございます。そこで出てくる知財の種は、グループ会社の知財

部門と連携をして、しっかり取り込んで、グローバルで見て過不足のないポートフォリオをつくっ

ていっております。 

 

こちらは、イメージング分野の instax に係る知財活動のご紹介になります。 
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左側をご覧いただきたいのですが、こちらは instax に係る知財のアセットと、あと事業成長を時

系列でお示ししたものになります。 

例えば特許を見ていただくと、かつてのピークは 2000 年から 2005 の間にきていますが、インス

タント写真のアナログ技術を中心に特許を取っておりました。ただ、今は instax をデジタルと組

み合わせて、楽しみ方がさらに広がっているところに合わせて、特許の対象もデジタルを中心にま

た再度、活性化しているところになります。 

それから意匠・商標も先ほど申し上げたとおり、やはりブランドを守るところのキーとなる権利に

なりますので、こちらも厚くしているところです。 

このように instax を巡る知財活動で、普通はロングセラーの製品となると、知財権は期間の限定

があるので、長くなってくると知財自体が効かないような傾向があるのですが、instax の場合はデ

ジタルシフトという動きがありますので、それを先取りすることで特許の対象も変えていく。意匠

や商標を組み合わせる。それからなんといっても製造ノウハウ、これは他社には真似ができない、

非常に強い無形資産になっておりますので、こういったものを組み合わせて、25 年以上の長きに

わたり、オンリーワンの地位を持続しながら、さらに成長をけん引しています。 
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こちらは、メディカルシステム事業における内視鏡です。 

写真でお示ししているのは、内視鏡そのものではなくて、スコープの洗浄消毒システムになりま

す。この製品は、昨年のデザイン戦略の ESG 説明会においてもご紹介したものですけれども、デ

ザイナーの方が医療現場に実際に見に行って、お客様自身がまだ見えていないニーズも解決する、

優れたデザインを特徴としています。 

デザイナーの方は洗浄消毒の進捗を、近くで見やすいだけではなくて、遠くからでも見て分かるよ

うにしたいところで、このようなデザインになったわけですけれども、そういう思いを聞いた知財

部門としては、全く同じデザインじゃなくても、似たようなやつも、ほかの人にはつくらせたくな

いねと思いました。 

結果として、このデザインそのものについて、ベストなデザインについては意匠をとって、その外

観を保護するとともに、このデザインに至ったコンセプトを理解した上で特許、上面は設定用のパ

ネルで、側面は実施状況が分かるような、二つのパネルを表示した内視鏡洗浄機器ということで、

意匠よりもより広く守ることをやっております。 
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こういった取り組みはデザイン部門、それから知財部門の双方に、富士フイルムの STPD（See-

Think-Plan-Do）メソッドによって、本当の課題って何かなということと、それを解決するにはど

うしたらいいかなということを徹底的に考え抜く姿勢が両部門に定着していて、かつ、それに基づ

くコミュニケーションが綿密になされたことによって、こういった結果になっているかなと思いま

す。 

この姿勢はこの分野だけではなくて、ほかの分野でもそういった姿勢で知財を、どう有効な権利を

取るかに日々反映しております。 

 

こちらは、バイオ CDMO のお話になります。 

当社の CDMO の事業は、細胞株の開発から製剤まで、End-to-End のパートナーとして細胞・プ

ロセス・培地、バイオ生産の 3 要素と、独自の AI、あるいはセンシングといった技術を組み合わ

せて、お客様が求めている価値、生産の安定性と品質の再現性、それからスピードを実現していっ

ています。 
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この分野における知財戦略のポイントは、Open&Close になります。 

CDMO は基本的には製造受託ですので、コアとなる製造プロセスの技術に関しては、基本的には

秘匿しています。ただ一方で、お客様に訴求できる技術、例えば抗体医薬品をつくる場合のプロセ

スである還流培養、あるいは遺伝子治療薬の遺伝子を導入するプロセスで実装する予定の、連続フ

ロー型遺伝子導入技術、こういった生産性を大きく向上させるような技術に関しては、特許出願、

あるいは論文で発表するなどして、技術力を訴求するというように使ったりしております。 

以上、事業セグメントごとの知財活動の例をご紹介いたしました。 

 

ここからは少し、知財インテリジェンスの活動についてお話をさせていただきます。 

知財インテリジェンスという言葉は、世の中的に決まった定義はないですけれども、当社では、特

許文献や論文などの技術情報を収集・分析して、経営や事業の意思決定、あるいは戦略構築につな

げる知見として提供することと定義しています。もっと簡単にいうと、技術情報を使って攻めどこ

ろを見つける活動といってもいいかと思います。 
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特許庁では、IP ランドスケープという言葉を 2017 年から使い始めておりますけれども、その前か

ら当社では、知財インテリジェンスと称して、こういった活動に力を入れてまいりました。これは

やはりポートフォリオの変革期において、次の成長機会を見出すために知財情報を使った経験から

きておりまして、2010 年には知財インテリジェンス機能を持つグループ会社を設立しています。 

それ以降、取り扱う情報、あるいは分析の対象を広げながら、成長機会を見極める、競争優位を確

立するといったことに資する情報を提供することで、企業価値の向上に貢献しております。 

 

どういう場面で、この知財インテリジェンスを使っているか。こちらのスライドでは、探す目的と

探す対象でプロットしてみました。 

例えば左上、これは開発の目的において技術を探す場合ですが、開発の方向性を探索する場面で、

技術情報を組み合わせた分析を行って、ここに入れそう、あるいはここは強化したほうがいいとい

うことを示すことで、戦略策定に使っております。 
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右上は、事業目的に近くなってくるのですが、例えば投資をする際に、その回収の確率を高めるた

めには、誰かと組んだほうがいいということになった場合に、その参入する際のパートナーを探す

ところでも、インテリジェンスの情報を使っております。 

企業だけじゃなくて、人を探すところでも使っております。右下に、顧客探索サポートと挙げてお

りますけれども、例えば営業をかけるときに、どこの相手先の企業の、誰のところに行くのが効果

的か、そのキーパーソンを探索することにも使っています。これは営業ツールとしてお使いいただ

けるということです。 

左下は、実はソリューションとして提供している事例です。社内のこんな技術を誰が持っているの

かって、意外と見えていないです。なので、社員の持つ技術のデータベースをつくって、こういう

ことをやりたいから、こういう技術がほしいなというと検索できるデータベースも、知財部から提

供しております。 

いずれの場合も、あることに対して調査・分析するときに、そこだけを見ることはせずに、そこに

俯瞰的なところでバリューチェーンはどうなっている、あるいはどんなプレーヤーがいるんだとい

うところから始めて、絞り込んでいく。または依頼部門の方と会話でキャッチボールをしながら、

どういうところにより関心があるのかを、一緒に考えながら伴走するスタイルで、こういった知財

インテリジェンスの機能を提供しております。 
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活動紹介の最後に、標準化のことも少し触れさせていただきたいと思います。 

当社の標準化活動は、標準をつくるところを目的にしているものではなくて、ビジネスモデルにル

ール形成戦略を組み込む仕掛けをつくることを目的としております。こういう活動は、多様な事業

で豊富な経験を持っていること、そして、それを実現してきた高い専門性を持つ人材が社内にいる

ことで、可能になっています。 

今日、例として右側にお示ししているのは、写真プリントの事例になります。これは写真プリント

の優位性は、画質にこだわるユーザーをターゲットにした取り組みですけれども、画質にこだわる

ユーザーの方々は、写真の光沢性に非常にこだわられるということですので、光沢性という一つの

価値基準をつくって、その評価方法を標準化した事例です。 

そうすることで、インクジェットや昇華型に対する銀塩方式の写真プリントの優位性が、客観的に

見られるようになったということです。このように技術的に成熟した分野でも、その付加価値を、

標準を使って再定義して見せることで、またその価値を新たに見せることができます。 
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また環境とかエネルギーとか、今、実際に進行している社会課題に対応するような国際標準化活動

もありますが、これを積極的に取り組んでいくことで、新たな価値をつくって、事業機会をグロー

バルに広げていくところにつなげていけると思っております。今後も引き続き、国際標準化活動の

ほうもしっかりと展開してまいります。 

以上、当社の知財活動につきまして、ご紹介をさせていただきました。 

 

最後は今、われわれが取り組んでいる AI/DX 活用をして、知財の進化を図るトピックに関してに

なります。 

当社では 2020 年ぐらいから知財 DX と称して、知財のオペレーション、それから組織そのものの

変革に取り組んでおります。特に生成 AI が登場してからは、これをいろいろフル活用して、今や

っている活動自体を大きく変えていこう、それから知財のマネジメントもさらに深くやっていこう

というところで、各種の施策を進めております。 
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今日、そのベースとなるようなデータの整理、知財情報の可視化について、少しご紹介をさせてい

ただきたいと思います。 

今年度は知財情報管理システム、これは自社の知財のデータベースですけれども、この図でいうと

真ん中のところを刷新する予定です。この機会を捉え、知財情報システムをただ新しくするだけで

はなくて、例えば社内の経営情報分析システム、あるいは社内の知財の評価のデータベースといっ

たものと連携させる情報環境を構築しています。 

これを進めているねらいは三つあります。まず一つ目は、競合分析の精度をさらに上げることがで

きます。それによって、自社の知財ポートフォリオの質を上げることができます。二つ目として

は、コスト意識をより強く持って、ポートフォリオをつくる、あるいは活用するといった知財の活

動を進められることです。三つ目ですが、この連携をすることで事業別の財務情報、それから知財

の情報の紐づけができるようになります。これによって、各事業の知財戦略の実効性を上げていく

ことに取り組んでおります。 

 

三つ目のところについて、もう少し具体的にお話をさせていただきます。 
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事業別の財務情報と知財情報を紐づけると、ここにお示ししている表のような財務情報・知財情報

を、一覧で見ることができるようになります。 

今までも、これに近いものは見えていたのですが、人が一生懸命、それぞれ別の情報ソースから取

ってきて、こういう表をつくっていたという感じでした。かつ、事業単位でやるのが限界というと

ころがあったのですが、今、進めている情報環境が整いますと、製品ごとにこういった財務情報・

知財情報を並べて、いつでも見ることができるようになります。 

知財情報システムの中には特許の評価、この特許はこういう製品で使われている、あるいはまだ使

われていないという情報も入っていますので、例えばこの製品に関しては使われている特許はどれ

くらいあるよといった、ポートフォリオの状態が見えるような KPI も設定して、一覧で見ること

ができるようになります。 

このように財務情報と知財情報を紐づけると、その効果としては、われわれが事業部門の方とお話

をするときに、同じ物差しで話すことができます。これを見せてお話して、この部分は少し投資を

もっと増やしましょう、あるいはもうここはやめましょう、といったような議論ができるようにな

りますので、知財戦略の実効性がより上がると考えております。 

こういったことをやることで、知財活動を経営の用語に翻訳ができるかなと思います。この翻訳が

できることで、事業の責任者の方が、ご自身の分野の知財活動における意思決定を、よりやりやす

くなる効果があると思っています。なので、そのベースとなるデータを整えることをしっかり完遂
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しようと思っています。

 

こちらは、本日お伝えしたかったことを再掲しております。 

当社の知財活動は、事業ポートフォリオの変革の中で進化を続けてきました。各事業ポートフォリ

オのそれぞれの製品別に、最適で多様な知財活動を行っております。将来にわたってキャッシュの

創出を進めていくことができるように、AI/DX を使って、今まさにさらなる進化の途上にありま

す。 

この 20 年間、私自身も進化してきたと信じております。特許で技術を守ることだけではなくて、

競争に勝って価値を上げていく。これをあらゆる分野で続けていくことで、富士フイルムの知財は

強いよねというように、ブランドになっていくところが、私のアスピレーションになります。これ

からも攻める知財活動ということで、積極的に推進してまいります。 

私の説明としては、以上になります。 
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司会：続きまして、社外取締役の菅原氏より、当社の知財戦略に対してコメントをいただきます。 

菅原氏は経済産業省において、事務次官などの要職を歴任し、長年にわたり産業政策、通商政策、

環境・エネルギー政策などの、政策立案や組織運営に携わってこられました。 

また日立製作所やトヨタ自動車の社外取締役として、技術戦略やブランド戦略などに関する助言を

行い、両社の企業価値向上に貢献されてきました。 

2022 年に当社の社外取締役に就任以来、当社の知財戦略への取り組みをご覧になってきた立場か

ら、忌憚のないコメントをいただけますと幸いです。 

それでは菅原取締役、よろしくお願いいたします。 
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菅原：皆さん、こんにちは。菅原でございます。今日は富士フイルムの社外取として投資家、アナ

リストの皆様と直接対話できる機会をいただきまして、大変楽しみにしておりました。 

佐久間さん、本当に詳細かつ具体的な富士フイルムの知財戦略について説明して、お疲れさまでし

た。ありがとうございました。 

私は、コーポレートガバナンスという観点から、今の富士フイルムの知財戦略がどう見えるのかと

いう私の見立てをまず紹介した上で、質疑応答でいろいろお答えできればと思っております。 

皆様ご案内のとおり先週、金融庁から、コーポレートガバナンス・コードのバージョン 4 が発表さ

れました。コーポレートガバナンス・コードのバージョン 1 は 2015 年、バージョン 2 が 2018

年、バージョン 3 が確か 2021 年だったと思うんですけれども、2015 年のコーポレートガバナン

ス・コードについては、私は役人時代でしたけれども、安倍政権が成立して、いわゆるアベノミク

ス 3 本の矢の一つの成長戦略をどうするのか立案する成長戦略会議の、霞が関の事務局長みたいな

人をやっていました。 
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その中で、今の日本企業を立て直すためにはどうしたらいいのかといったときには、これはデフレ

マインドに浸っている経営者のマインドセットを、どう変えるのかというお題目を与えられたと思

っていました。 

その中で必要なのが、企業経営者の目を内向きではなく、投資家をはじめとするステークホルダー

とどう向き合わせることによって、彼らのマインドセットを変えるのか。そのためには何が必要か

ということで、当時考え出したというか、導入を図ったのが、最初のバージョン 1 のコーポレート

ガバナンス・コードであります。 

バージョン 1 からバージョン 3 を見直してみますと基本、外形標準として取締役会をどうするかと

か、情報開示をどうするかに、どうしてもいきがちで。ただ、もう 10 年ぐらい経ちましたので、

だいぶコーポレートガバナンスが企業経営上、どう重要かは広がってきまして、今回のバージョン

4 を見ますと随分、シンプル化される中にあって、その中で生き残っている、一体何を取締役会と

して議論すべきかというサブスタンスの中で、残っている数少ないものが、実をいうと知財を含む

無形資産の話であります。 

具体的には、第 4 章で取締役会の責務がありまして、その中で原則の 4 の 1、一番筆頭の原則で、

企業戦略との大きな方向づけという項目があるんですけれども、その中で取締役会は成長投資、具

体的には設備、研究開発、人材・人的投資、知財戦略などの無形資産への投資や、ポートフォリオ

見直しなどに関し、具体的に何を実行するかについて説明を行うべきだというところで。 

どちらかというとバージョン 1 から 3 は、結果としての ROE とか PBR とか、そういう結果とし

て仕上がる数字について、割と関心を呼び寄せることだったんですけれども、いまやそういう結論

を出すために何をすべきかを詰めていくと、やはり日本企業にとって足りないのは、ハードにこだ

わりがち、もしくは PL にこだわりがちな経営者の目を、どうやって将来に向けて成長させていく

のかという、どちらかというと無形資産。 

この場合の無形資産は知財に限らず、これまで一連の IR で富士フイルムが説明してきたような、

ブランドとか、人材育成とか、DX とか、いろんな価値創造のところ。そういうのを一連、やって

きたと思うんですけれども、そういうのを企業の経営戦略上、どうやって本当に中心に据えるの

か。それを取締役会としてしっかり議論した上で、執行部とキャッチボールをしていくべきだとい

うところが、今回のコーポレートガバナンス・コードで、サブスタンスとして残っている唯一の項

目だと私は思っています。 
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そういう中で富士フイルムが、どう私から見ると見えるのかというと、取締役会の議論、ずっと

2022 年以来、4 年ほど加わらせてもらった。いろんな無形資産というと、普通の会社ではまず分

断管理している。ブランドはブランド、R&D は R&D、知財は知財、デザインはデザインという感

じで、ばらばらに捉えているところを、明らかにこの会社は、会社の組織として、ホールディング

スの中にこれらを直接ぶら下げて、会社の戦略をやるときの重要な柱に据えている。 

これは単なる価値をつくるのみならず、一連の CDMO への投資とか、半導体投資への判断を見る

と、その中で常に、この無形資産の強みを活かせるポートフォリオの見直しなのか。もしくは今、

従来からやっているイメージングみたいな、これを無形資産という観点から世の中にもっとアピー

ルすれば、単なるそこから得られている利益以上の、時価総額の向上に寄与できるのではないかと

いうような、全部を総体として戦略的に、常に取締役会で議論しているところが、この会社の他社

と比べての大きな違いだと思います。 

それを考え方もそうですけれども、組織としてもやっている。あとは取締役会の主要議題の一つと

して毎年議論しているところが、この富士フイルムの特徴の大きな一つではないかと思います。 

一方で課題は、無形資産は非常に投資家の皆さんのみならず、いろんな人に対して説明しづらい。

どうしても個別の、今の佐久間さんの説明にもありましたように、例えば特許の数とか、いろんな

ところは説明できるけれども、ただ総体として見ると、例えばアメリカの企業の平均値で見ると、

企業の時価総額のうちの 9 割は無形資産、日本は逆に 3 割でしかない。 

3 割しか無形資産の企業価値を、日本は持っていないのかじゃなくて、説明し切れていないがゆえ

に、3 割しか評価されていないと、私は見るべきだと思っています。 

そうすると、投資家の皆さんに、富士フイルムのような会社の強みを説明するときに、無形資産と

いう非常に数値化、標準化しがたいものをどう説明するのかというと、ストーリーで説明するのは

まず非常に重要だと思っています。 

その意味でこの富士フイルムは、先ほどの佐久間さんの説明にもありましたように、企業の発足か

ら今のポートフォリオにする見直しの姿、これは途中過程だと思いますけれども、そこに至るまで

を無形資産を絡ませながらストーリーで語っている、数少ない会社だと思っております。 

ただ、まだまだ富士フイルムの無形資産に対する株式サイド、マーケットサイドの評価が十分じゃ

ないところは、その辺のストーリーの、投資家の皆さんのような人たちに対する情報発信の仕方に

ついては、まだ問題があるのかなと。 
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もう一つは数値化、標準化できないといっても、なんらかの情報開示についてある程度、共通項目

化しないと、投資家の皆さんとしては企業を並べたときに評価しがたいところがあると思う。 

それについても今回、佐久間さんが説明したように、知財情報と財務データを絡め合わせて、それ

が相互にどう関係し得るのかという試みもやっております。 

富士フイルムが、こういうストーリーを投資家の皆さんに説明する際の、先駆者的役割みたいなと

ころを担って、それを日本企業の、他の会社が参考にしてもらって、同じように他の企業も、無形

資産に対する取り組みの、現状をより分かりやすく発信していくことが重要だと思っています。そ

れを後押しするのも、当社の大きな役割ではないのかなというところです。 

私から見ると今、コーポレートガバナンス上求められている日本企業の対応について、一歩先んじ

てトライアルしている、まだまだ足りないと思いますけれども、会社だなと見ております。 

簡単ではありますが、これが私の、今の佐久間さんの説明、富士フイルムのこれまでの一連の無形

資産についての説明に対する評価であります。 

あとは質問にお答えしたいと思います。どうぞよろしくお願いします。 

司会：菅原さん、ありがとうございます。  
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質疑応答 

 

司会：ここから、質疑応答の時間に移ります。 

シティグループ証券の芝野様、よろしくお願いいたします。 

芝野 [Q]：シティグループ証券の芝野と申します。2 点、お願いいたします。 

1 点目は、佐久間さんにお願いしたいと思います。詳細な事業部の運営の方針、また事例等をまじ

えてお話しいただきまして、参考になりました。 

質問としましては、この知財部の果たしている役割、非常に重要であり、また個別性が高いもの、

また予見性が必ずしも高くないところについて評価していく、難しいお仕事なのかなと思いまし

た。そういった中で、客観的には個々の知財部の方、それぞれのケイパビリティというか、センス

みたいなところにも左右されてしまいそうな印象を受けたのですが、そういった側面があるのか、

ないのか。 

また、もしそういった側面があるとすれば、それをどのように、客観的にするのがいいとは限りま

せんが、知財部の役割のアウトカムを最大化する意味で工夫されているのか。この組織のあり方や

チーム、あるいはどのようにそれを知財部のトップとしてコントロールしているのか。この辺りを

もう少し伺えればと思いました。 

佐久間 [A]：確かに知財活動は結構、どこまでこだわりますかというところと、あるいはそのセン

ス、目のつけどころがございまして、属人的な差ができそうだという印象をお持ちになられたかと

思います。実際、組織として何もしていないと、そうなってしまうかなと思います。 

ただ、これまでは富士フイルムの場合は伝統的に、きっちりこだわって仕事をやり遂げる姿勢と

か、説明の中でも申し上げた、本当の課題は何だろうというところを深掘りして考えるところが、

根づいておりますので、属人的にならずに組織として、主には OJT を通じてそういったことを、

組織全体のレベルにしていると思います。 

ただ一方、ずっと人頼りというところはリスクがあるので、取り組んでいるのは、生成 AI を活用

していくところです。こちらによって、それも汎用的な生成 AI、ツールをただ入れるということ

ではなくて、実は当社の場合は、自社である程度、業務スタンダードがもちろんあるので、それを
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活かせるような生成 AI の、知財アプリの活用環境もつくって、それを主に使って今、各種業務の

アプリケーションをつくり、一部展開しています。 

そういったものを入れることで、属人的なばらつきをなくすことをやっておりますし、ただ生成

AI 任せではなくて一緒に、生成 AI を使った業務においては、われわれが求めるべき基準はどうな

んだというところの、ルールの見直しも並行して行うことによって、業務の中にそれをしっかり根

づかせることで、ばらつきをなくすことに取り組んでおります。 

芝野 [Q]：2 点目は、菅原取締役に伺いたいと思います。 

先ほどのお話の中で、富士フイルムの知財戦略が優れているんだというご評価をされていたと思い

ます。菅原さんは、日立やトヨタの社外取締役も務めていたりしますし、また経産省のときにも企

業の技術戦略・技術経営につきまして、さまざまな議論をされており、知見は非常にお持ちかと思

います。 

もう少し具体的に、どのようなところが、富士フイルムがほかの会社と異なるのか。まとめてしま

いますと少し抽象的というか、どこがというのが、私が理解できなそうな予感がしますので、もし

可能でしたら具体的なところで、ここが違うんだというのを挙げていただけたら大変助かるのです

が、いかがでしょうか。 

菅原 [A]：具体的にトヨタ、日立と富士フイルム、私は中に入って比較できる立場にいて、富士フ

イルムの他の二つの会社、これは両方とも、ご案内のとおりすごく素晴らしい会社で、それぞれも

のすごい知財戦略を持っている。 

大きな違いは、富士フイルムの場合は、知財戦略一つを独立して見ていない。逆にいえば、他社は

やっぱり知財は知財なんですよね。具体的には知財の人たちが、R&D 部門とどれだけしっかり会

話ができているのか。もしくは車なら車で、デザイン部門の人たちと知財部門とが、どれだけ対話

ができているのか。 

横の連携を見ると、会社が大きいせいもあるとは思いますけれども、そこの連携ができていなく

て、正直いって、足し算にしかなっていないところが、非常にもったいないなという気がいたしま

した。それと比べると、富士フイルムの場合は、コンパクトだというのもあるのかもしれません。 

あとは厳しい戦いの中で生き延びるためには、知財だけで何かを語る余裕もなく、ほかのデザイン

とか R&D 部門、あとは営業の先端、もしくは経理部門という中で、本当にどうやったらこの会社

の、今あるポテンシャルを最大化できるのかが、経営層全体の中で共通の認識になっているところ
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が、他の 2 社と具体的に見た中で随分、違うところであります。そういう面では正直、ストーリー

テリングというところでは、非常にポテンシャルを持っている会社だと思います。 

例えば今たまたま、今日は佐久間さんが知財というところで来ましたけれども、おそらく富士フイ

ルムは、直轄で治めている後藤さんは、それぞれのセクターの人間に委ねることなく、彼は横串で

全体をしゃべれるぐらい、本件にしっかり CEO としてかかわりながら企業戦略を立てている、日

本の中でも数少ない CEO の、私は一人ではないのかなと。 

やはり直下であれば、詳細な話もそこそこ上がりますし、もっというと CEO として、より横串を

通しやすい。社長がいえば正直、会社としてもセクショナリズムに陥らずに、こういう無形資産を

企業戦略の中でどう活かすのか、同じ土俵で議論ができる。 

さっき知財戦略会議という紹介がありましたけれども、ああいうことがサッとできて、すぐにそこ

で実のある議論ができるのは、数少ないんじゃないかなと。 

あとは 9 ページ目、これがパッと出てくること自身が多分、富士フイルムならではのところだと思

っています。みんな日本の会社というと、上層部のヘルスケアとかエレクトロニクスとか、セクタ

ーの話はそれぞれ別個にやるんですけれども、その下にある企業風土、いわゆる文化から始まっ

て、あと人材は、その次の土台になっていますけれども、その上の技術、デザイン、知財、

AI/DX、ブランド。これを横に並べて会社経営をしているんだと、パッと表現できる会社は、意外

と私は少ないと思います。 

ここが、この会社がこれまで生き残ってきた証だし、これからも生き残りをかけてやろうとする

と、もがこうとすると、こういう図柄の中で戦っていくしかないのかなと。これがいずれ、いろん

なかたちでの、さらに足らざるところはどうするんだを含めて、もしくはダイベストするべきとこ

ろはどこかを含めて、ポートフォリオの見直しにつながるときの議論としては、この下の部分があ

ればこそできるんじゃないのかなと。 

そこが、他社の場合にはないので、どちらかというと行き当たりばったりの可能性も否定できない

リスクがあると思います。 

芝野 [Q]：もし可能だったら吉澤さんに、フォローアップで伺いたいです。 

確か 2004 年の VISION75 とかのタイミングで、技術の棚卸というのがあったと思うんですけれど

も、そういったステップをポートフォリオ再生、第 2 の創業期みたいな中でされてきたことが、事
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業と知財の一体的な運用、菅原さんの表現を借りれば、より近しい関係で組んでやっていけてい

る。そういったところにつながっていたりするんでしょうか。 

吉澤 [A]：技術の棚卸のお話は、いろんなところでさせていただいているので、投資家の皆様にも

なじみのある話かと思います。 

そのとき、主要に利益を創出している事業が縮小していくときに、自分たちの持っている技術とか

資源をどう活用していけば、新たな境地で再成長を実現できるのかを、徹底的に議論したこと。本

当に技術もコーポレート部門も、自分のポケットの中を裏返すぐらいのかたちで、まな板の上に全

部を載せて議論したことは、非常に重要な経験だと思っております。 

現在の、それぞれの機能部門が相互に乗り入れて、しっかりと議論できる、どうやってそれを活用

していけば、それがわれわれの生存とか成長に寄与できるのかを徹底的に考える上での、芝野さん

のご示唆のとおり、重要な経験となっていると考えます。 

司会：ジェフリーズ証券の中名生様、よろしくお願いいたします。 

中名生 [Q]：ジェフリーズ証券の中名生と申します。2 点あります。 

1 点目は、知財情報と財務情報がリンクしたって、すごく素晴らしい話だと思いますが、これはど

のくらいの時期に、このシステムが稼働するのでしょうか。 

あと、どのくらいの製品の粒度というか細かさで、これは把握されるものなのでしょうか。 

佐久間 [A]：私からご質問にお答えいたします。 

まずどのぐらいの時期にこれができるかですが、本格的に稼働いたしますのは新しい知財管理シス

テムをローンチしてからになります。こちらは今、第 1 クォーターを予定しております。 

ただ一部、既に今、使っている知財管理システムとの、特にここで挙げている、当社の経営情報分

析システムの One-Data の連携はできていますので、今もこの一部の紐づけはできている状態にな

ります。 

どれぐらいの階層でというところですけれども、こちらは One-Data とレベル感は合わせておりま

すので、その One-Data の粒度は、製品群という単位では、同じレベル感で知財情報も見られるよ

うにはなっています。 

中名生 [Q]：製品群としては、例えば内視鏡なら内視鏡とか、そんなイメージですか。 
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佐久間 [A]：はい。 

中名生 [Q]：2 点目が、24 ページのこのチャート、すごく素晴らしいと思う。 

実際に、例えば投資ターゲットの検証とかが、事業部とどういうプロセスで協業していく、コワー

クしていくのかを具体的に、どういう仕事の段取りでこういうことが実現できるのかを、お伺いで

きますでしょうか。 

というのは、従来の知財であれば、ここまで事業戦略の深くコミットした状態で、こういう検証と

かってなかなかしづらいんじゃないかと思う。事業部からしてみればどういうタイミングで、知財

の人とコワークが始まるのかとか、その辺を、具体的なイメージをお伺いできますでしょうか。 

佐久間 [A]：こちらのターゲットの検証、特に決められた後じゃなくて、決める前から一緒に探し

ていこうと今、取り組んでいるのですが、まだ目指しているものに対しては道半ばという感じで

す。 

といいますのは、今まさにご指摘いただいたとおり、どのタイミングでこういう情報を取れるかを

誰に相談したらいいかが、1 回やったことがある人は見えるんですけれども、やったことがない人

は分からないところがボトルネックになっています。 

今期から知財部員、こういうインテリジェンスの機能を提供するメンバーを、事業分野ごとに張り

付けて、あなたの分野はこの人にいってくださいと、まず明確にすること。それから M&A のプロ

セス、これは経営企画部門がオーナーシップを持って進めておりますけれども、そのプロセスの一

つとして、ターゲットを選んでくるときには、こういう観点でチェックをするんだよという方針

を、手続化してもらおうと今、働きかけています。 

これをすることで、社内のプロセスとしても定着してくるし、実際にそれが必要なときには誰のと

ころにいったらいいのかも分かるようにすることで、さらにこの技術の使い方が全社的に浸透して

いくことをねらっております。 

中名生 [Q]：現実的には事業部のほうが、その領域での知財も含めて、情報は持っているケースが

多いのではないかと思う。そこは、そのトータルな情報システムによって、かなり共有化されて、

進化していく感じなのでしょうか。 
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佐久間 [A]：おっしゃるとおりで、実際にその分野で前線にいる人は、新しい情報を持っていま

す。あるいはお客様が、その市場全体がどういうことを求められているのかは、知財部が提供でき

るものよりもフレッシュな情報を持っています。 

早い時期から一緒にやるねらいはそこにもあって、われわれが調べられる文献情報と、営業の

方々、事業部の方々が持っている生の情報をかけ合わせて、さらに分析の精度を上げるところをや

っていきたいと思います。それは、先ほどの見せている数字というよりは生、ウエットの情報を、

一緒にかけ合わせていくことをやる。 

なので、知財部が提供するというよりは、一緒につくり上げていく分析というほうが理想的かなと

思っています。 

司会：三井住友トラスト・アセットマネジメントの澤嶋様、よろしくお願いいたします。 

澤嶋 [Q]：三井住友トラスト・アセットのサワシマです。二つ質問させてください。 

一つは、この特許情報、知財情報を投資家が分析する際に、その特許なり知財が、将来的にどれだ

け差別化につながるのか。つまり収益性の向上につながるのか、もしくは売上高の拡大のスピード

を高めるのか。そういったところに、どうつながっていくのかを知りたいということだと思う。 

例えば説明でお示しいただきました 13 ページの、売上高と保有特許の件数の、24 年間の比率変

化。ご説明としてはエレクトロニクス・ヘルスケアが増えて、イメージングが下がっていますよ、

これは特許も売上も同じですよとは分かるのですが、例えば収益性という観点で見たときに、特許

保有の、これは件数ではなくて、本来であれば価値だと思うのですが、そういった特許の価値と収

益性が、どうリンクしているのかを示していただくほうが、より訴求力が高まると思います。 

それから 20 ページの instax でも、佐久間様からデジタルシフトの先取りをした結果、そこがうま

くいっているお話もありました。ここで示していただいている特許、意匠、商標の変化と、それか

ら後ろ側にある売上高の変化みたいなものを見たときにも、知財が先行しているのかどうかは、こ

れでは見えにくい。ただ、ストーリーとして語っていただいているので、当然のことながら技術が

先行して、それで後から売上高がついてきていると思うんですけれども、そういったものを見せ方

として、もう少し工夫があってもいいのかなと思いました。 

そういったところとの観点から考えたときに、特許の価値とか、それから収益性とどうつながって

いるかを見せていく可能性、余地はまだ十分にあると認識してよろしいでしょうか。佐久間様、お

願いします。 
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佐久間 [A]：ご質問の点は、特許の数ではなく価値、一つ一つの特許の価値かなと思いますが、そ

れと収益性がどのように関連しているかを示せるか、というところですね。見せ方の点も含めて、

大変貴重なご意見、ご指摘、ありがとうございます。 

価値と収益性のところをどう見せるかについてはまだ、われわれの中でも、こうやったらできるよ

というような、きれいな解はできていない状況です。 

というのもおっしゃるとおり特許って、1 件ですごくキラーになる特許もあれば、例えば特にデバ

イス系のものについては、一つの製品でものすごくたくさんの、iPhone なんかは本当に代表的で

すけれども、ものすごくたくさんの特許がある。その一つ一つの特許の価値ってどう見るの、とい

うところはありますね。 

なので、実際に一つ一つの特許が、ある製品によってはすごく大きな価値になったり、違う製品に

とってはそうでもなかったりするような関係であったりもしますので、特許の価値と収益性をスト

レートにつなげることは難しいかなと思っています。 

一方で外部の、例えば最近だとパテントサイトというものが非常に価値評価、特許の価値をある基

準では客観的に示すもので使われておりますので、そういったものを使って、当社の特許群の価値

をお示しして、それと事業の収益の関係を示す取り組みはやっていきたいと思っています。 

なので、まだ試行錯誤中ではありますが、そういったこともお示ししていくのも重要な、取り組む

べきかなと認識しております。 

澤嶋 [Q]：もう一つお聞きしたかったのは、知財がちゃんと先行しているかどうかを、どう見せる

かについても、まだ改善の余地があるかもしれないなと思っていますので、その辺りについてもご

検討ください。 

二つ目の質問は 28 ページにあります、知財プラットフォーム、知財情報の可視化。これは非常に

内部でももちろん有用でしょうし、こういったものを活用していて、その成果みたいなものを外部

に公表していただきたいなと思っている。 

ここでは一つの事例として書いてあると思うんですけれども、有用特許率、それから不用特許率と

いったものの工程を見ながら、その知財の効き方を分析されるということだと思うのですが、ここ

にポートフォリオの状態を把握する KPI を設定と書いてありますので、場合によっては事業ごと

に、この KPI は変わってくるのかなと思う。 
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そういったところの考え方として、例えば荏原製作所さんは知財 ROIC、投資に対してどれだけの

リターンがあったかを示すような指標を、これは全社ですけれども使っている。それから京セラさ

んは事業貢献金額ということで、特許活用による売上の増加とか、それから特許ライセンスの収入

とかを、合算したものを指標で示したりされている。 

御社の中では、どういう KPI を設定していくところの、ここに書いてある以外の部分でどんなも

のがあり得るのかについて、もし何かありましたらご教示ください。 

佐久間 [A]：ここでは一例として実施しているのか、していないのかという見方をお示ししており

ますけれども、ほかには例えばポートフォリオの中で、いわゆる先行して出している、一般的には

良い特許といわれているものがどれぐらいの比率があるのか、あるいは年数、特許は出願から 20

年間ですけれども何年ぐらい、ベテラン選手がどれぐらい、若手はどれぐらいいるのかという、特

許の状態を見せるような KPI も考えております。 

ただ、それをどの程度、外部に公表するのかはまだ、そこまで踏み込んだ検討は行えておりませ

ん。いくつかの指標、他社さんの取り組み事例もよく理解しておりますので、同じような取り組み

が当社でもできるかも含めて、今後の検討とさせていただきます。 

司会：終了時間が近づいてまいりましたので、質疑応答セッションは以上とさせていただきます。 

以上をもちまして、説明会を終了させていただきます。本日はご参加いただきまして、誠にありが

とうございました。 

［了］ 

______________ 

脚注 

1. 会話は[Q]は質問、[A]は回答を示す 




