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１．モデレーター，パネリストの紹介

　　－ TLO，ベンチャー，ベンチャーキャピタル－

　司会　それでは，「大学発の技術移転が抱える課題

と解決策～プレーヤーからの提言～」と題しましてパ

ネルディスカッションを行っていただきます。

　まず，モデレーターの清水先生をご紹介いたします。

　清水先生は，1987 年東京大学薬学系研究科修士課

程修了後に特許庁に入庁されました。1992 年に特許

東京大学大学院新領域創成科学研究科メディカルゲノム専攻

－プレーヤーからの提言－

　本誌 2006 年 3 月号に，東京大学大学院　新領域創成科学研究科　メディカルゲノム専攻に新設された「知的財産イ

ンキュベーション戦略分野」および「バイオ知財コース」についてインタビュー記事を掲載しました。インタビュー後

の 2006 年 3 月 11 日，「知的財産インキュベーション戦略分野」の主催するシンポジウムが東京大学本郷キャンパスで

開催されました。シンポジウムでは，TLO，バイオベンチャー，ベンチャーキャピタルからパネリストを迎え，「大学発

の技術移転が抱える課題と解決策～プレーヤーからの提言～」と題したパネルディスカッションが行われました。今回

は，技術移転の現場に身を置く方々ならではの白熱した議論の内容をご紹介いたします。なお，議論の臨場感を損なわ

ないため，あえて編集を最小限に抑えました。

はじめに
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庁を退職されまして，95 年，東京大学薬学系研究科

博士課程を修了されました。その後，清水国際特許事

務所を設立されております。そして，東京大学大学院

新領域創成科学研究科客員教授のほか，東京医科歯科

大学客員教授，名古屋大学環境医学研究所客員教授，

また，聖マリアンナ医科大学客員教授を兼務されてお

ります。また，多くの日本の公的機関の顧問，多数の

内外国企業の役員，顧問を務められております。

　それでは清水先生，よろしくお願いいたします。

　清水　ご紹介ありがとう

ございました。本日は皆様，

土曜日にもかかわらず多数

シンポジウムにご参加いた

だきまして，心から感謝い

たします。

　第二部のパネルディス

カッションを始めるに当た

りまして，ひとつコメント

をさせて頂きます。パネルディスカッションといいま

すと，まずパネリストがプレゼンをして，それで時間

が経過してしまい，その後，各パネリストが一回りコ

メントを述べて終わりというようなことが結構あると

思います。しかし，今回はできるだけ議論が活性化す

るように，あえてプレゼンタイムは設けません。プレ

ゼンをあえて省略させていただくことを，ご了解いた

だきたいと思います。

　きょうのパネリストの方々は，皆さん，それぞれユ

ニークなバックグラウンドとキャラクターをお持ちの

方々で，なるべくその人となりを引き出して皆様にご

紹介すれば，何かの解決策が見えてくるだろうと思っ

ておりまして，できるだけ，自由闊達な議論が進むよ

うに努力していきたいと思っております。

　それでは，パネリストの方々をそれぞれ私のほうか

らご紹介したいと思います。

　まず，山本貴史様でございます。株式会社東京大学

TLO 代表取締役社長でいらっしゃいます。中央大学

卒業後，株式会社リクルートに入社されました。採用

関係の営業企画，新卒採用のリクルートブックの企画

課長をされておられました。産学連携による技術移転

プロジェクトを社内で新しく立ち上げまして，その後

2000 年に株式会社先端科学技術インキュベーション

センター（CASTI），現在の株式会社東京大学 TLO 代

表取締役社長に就任され，現在に至っておられます。

現在，東京理科大学客員教授，東京工科大学客員教授

でもあられ，また，大学技術移転協議会の理事，日本

知財学会の理事も兼任されています。日本の技術移転

の父ともいうべき，産学技術移転の草分け的な方でご

ざいます。

　次は，大竹秀彦様でございます。現在 MPO 株式会

社代表取締役社長でいらっしゃいます。大竹さんは東

京大学卒業後，ハーバード大学ビジネススクールで

MBA を取得されました。米国系経営コンサルティン

グ会社ベイン・アンド・カンパニー及び米国系マーケ

ティング会社のジェイ・ウォルター・トンプソン・ジャ

パンにて，10 年以上にわたって製薬企業，医療機器

会社，IT 企業をはじめ 40 社を超える国内外の企業へ

のコンサルティングを行われました。2004 年に MPO

株式会社を設立されて，設立時から代表取締役に就任

され，現在に至っておられます。ちなみに，MPO 株

式会社は 2005 年 7 月に聖マリアンナ医科大学と技術

移転機関としての包括契約を締結し，大学の知的財産

や専門知識の活用支援，大学発ベンチャーの事業化支

援などを行っています。

　次に，一圓剛様です。ヒュービットジェノミクス株

式会社代表取締役社長でございます。京都工芸繊維大

学卒業後，1981 年にエーザイ株式会社に入社されま

した。医薬部企画グループの循環器領域，医薬品営業

戦略，それから商品戦略企画を歴任されました。その

後，研究開発推進部，研究推進・研究企画業務をご担

当されまして，エーザイの 100％子会社である株式会

社カン研究所の企画にかかわられております。2000

年に現在のヒュービットジェノミクス株式会社に移ら

れ，2002年から代表取締役社長であられます。

　次は，辻野誠司様です。現在，日本アジア投資株式

会社名古屋支店の支店長でいらっしゃいます。青山

学院大学卒業後，1991 年に当時の日本アセアン投資，

現在の日本アジア投資に入社されまして，1999 年札

幌支店支店長，2004 年から現在まで名古屋支店支店

長でいらっしゃいます。非常に多くの数のベンチャー

企業の設立の支援をされていますけれども，バイオと

いう点でご担当されたものは，北海道大学発のベン

チャーのオンコレックス，それから名古屋大学発のベ

ンチャーのティッシュターゲッティングジャパンがご

ざいます。
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２．技術移転に関わることになった経緯

　清水　経歴を聞かれて皆様，不思議に思われたこと

があったと思います。例えば，山本さんはリクルート

ブックの企画課長でした。このポストは花形ポストで

ありまして，その方がなぜ技術移転の世界に飛び込ま

れたのかなど，興味があるところです。まずその辺の

モチベーション，いきさつからお伺いさせていただけ

ればと思いますが，山本さん，いかがでしょうか。

（1）TLO（東京大学 TLO）の経営者になった経緯

　　－この国をもうちょっと元気にしたい－

　山本　なぜこの世界に

入ってきたのかというの

は，私がもともと学生のと

きに技術移転のゼミにいた

というのが一番きっかけで

す。私の先生は，もう退官

されましたけれど，『技術

移転論』という本を書かれ

ていた斎藤優先生という方

です。一方，全く関係ない，ラグビーもやっていたの

で，ラグビーの先輩から「リクルートに来い」と言わ

れて，リクルートに入社しました。当時私は，リクルー

トが何をやっている会社かよくわからなくて，有名に

なる前だったものですから，人事の人から来ないかと

いう話をされて，35 歳で会社をやめますと言ったの

ですが，そういう人を喜んで採る会社でしたので，入

社しました。その後はずっと採用関係の仕事で，一圓

さんがいらっしゃいますけど，エーザイさんの採用の

お手伝いとかもやらせていただきました。

　仕事はおもしろくて，全然会社に対する不満はな

かったのですけれども，採用をやっていると時代を半

歩先読みできるんですね。今から 15 年ぐらい前の話

ですけれども，当時，どこの会社も，特にメーカーは

採用したい人は日本語がしゃべれる中国人か，中国語

をしゃべれる日本人を採りたいと言っておられまし

た。これはどこの会社も言っていました。そうすると，

ものづくりは中国です。中国にどんどん日本企業は出

ていくなということを非常に強く感じました。

　一方で，企業では有能な人を欧米の大学に留学させ

るということをやっていましたが，留学させると帰っ

てこないという現象がいくつか起こっていました。イ

チロー化現象とよく言われますけど，要するに有能な

人はどんどん欧米に行く。そうすると手足のものづく

りはアジアに出ていって，頭脳の部分は欧米に出て

いって，一体何が残るんだろうかという素朴な問題意

識がありました。そのころに，当時はまだ 20世紀だっ

たので，21 世紀型企業を紹介しますと。これから伸

びる会社というのでしょうか。そういうベンチャー企

業に学生の人を就職させようという，そういう本をつ

くっていたのですが，学生集めて「ベンチャー企業と

聞いて思いつく会社はどこですか」というアンケート

をとったら，圧倒的な一番が NTT データだったんで

すね。ベンチャーと聞いて思いつくのが NTT データ

というのはすごく違和感がありました。2 番目がソフ

トバンクで，3 番目以降，よく順番を覚えていないの

ですけれども，上位 5 社は従業員 2,000 人を超えてい

る会社だったんですね。2,000 人超えないと，学生は

ベンチャーと言ってくれないという，どうしたものか

なという，そういう疑問があったのと，たまたま同じ

時期なのですが，高校生に「将来何になりたいですか」

とアンケートをとったら，何と男子高校生，女子高校

生ともに 6割ぐらいの人がある 1つの職業になりたい

という，ものすごいあこがれの職業があったんですが，

それは何と芸能人でした。

　とにかくものづくりはアジアに出ていって，頭脳の

部分は欧米に流出して，若い人たちは大学生になると

従業員が2,000人ぐらい超えると，ちょっとベンチャー

として，就職先として考えてあげようかなと。もっと

若い人たちは，そもそも就職なんて考えないで芸能人。

まあ，芸能人になりたい人もある種のアントレプレ

ナーだと思うんですけれども，そういうのを見ていて，

ちょっとこの国は本当にまずいぞという問題意識があ

りました。たまたまそういうときに 7つの新規事業を

あなたが丸バツ三角つけなさいと言われたんですね。

その中に，当時は産学連携があったのです。産学連携

とはいっても中身は何もなかったです。TLO ももち

ろん無い時代ですから。それが 96年だったのですが，

幾つかの新規事業があって，ほとんどバツをつけて

いったんですけれども，産学連携というのは何となく

興味があって，当時リエゾンという言葉で言われてい

て，どちらかというと共同研究を増やしましょうとい

う話だったんですけれども，たまたまスタンフォード

の TLO をつくったニールス・ライマースなんていう

人にいろいろなところのルートから紹介される機会が

あって，彼と出会ってちょっと日本とは違う産学連携
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モデルに出会ったのです。こういうのだったらあるん

じゃないかということで，大学の方がいっぱいいらっ

しゃる中で失礼ですけれども，当時は大学ではもちろ

ん知財本部みたいなものもない時代ですから，大学の

技術を産業界に移転するというのはなかなか難しいだ

ろうと。だとすると，それのアウトソース，下請けみ

たいなことができるのではなかろうかと思ったのです。

　これは，社内ではかなり議論されました。何せリク

ルート事件を起こした会社がまた大学と何かやろうと

しているなんていうと，変な誤解が生まれるところも

あって，全くもうからないビジネスプランだったわけ

ですけれども，7年間，赤字でもやろうと，下手した

ら 12年赤字ですよということでもやってみようという

経営陣がいたわけです。もともとリクルートというの

は大学新聞からできた会社で，大学発ベンチャーなん

ですね。ですので，そういう大学から新しいビジネス

ということに対してはシンパシーがあったのです。じゃ

あやってもいいんじゃないかということで始めたとい

うのがきっかけです。大もとは，この国をもうちょっと

元気にしたいという，そういうところだったんですね。

　清水　どうもありがとうございました。

　山本さんと最初に出会ったのが，東京大学の先端科

学技術研究センターです。山本さんに「CASTI の社

長になってくれないか」ということをお願いしたとき

に，山本さんが前向きな返事をしてくださったので，

安心して酒を飲んで何とか家まで帰ると，何と自宅前

のエレベーターを降りたところで朝まで寝ていたので

す。はっと気がついたらもう朝 9時頃でした。隣人は，

私が寝ている横を通って通勤しているはずです。非常

に恥ずかしい思いをした覚えがあります。リクルー

ティング，人材マネジメント，マーケティングを押さ

えている方が社長で入ったということが，東大 TLO

の今の成功を支えている根本なのかなという気がして

います。その辺も聞いてみたいところなのでまた後で

いろいろお伺いしていこうと思います。

（2）TLO（MPO）の経営者になった経緯

　　－形のないものを売る－

　清水　次に大竹さんよろしくお願いいたします。

　大竹　私がこの仕事を始めたのは 2年弱ぐらい前に

なるんですが，山本社長と同じように私も考えていた

ことが一つあって，35歳までに自分で会社をやりたい

なとずっと思っていたんですね。ずっとコンサルティン

グをやってきて，30歳のと

きに一度インターネット関

連のベンチャーをつくろう

と思ったことがあったんで

す。事業計画を立てて，ベ

ンチャーキャピタルを会社

の終わった後に回ったりし

て，途中までやったけれど，

やっていくうちにやっぱり

ちょっと違うなと思い始めて，事業計画的にももう一歩

だなということに気づいて，その時は断念しました。

　しかし一度会社をやめてベンチャーをつくろうと

思った手前，会社に残るのも嫌だなと思って，コンサ

ルティング会社から，広告代理店の子会社に移って，

そこの責任者になりました。そこではいかにしてもの

を売るかを考えるのが仕事で，色々な会社のマーケティ

ングを手伝ったんですけれども，所詮大企業の一子会

社であり，その中で，夢を追うといっても限界があっ

たのが現実でした。その後，その会社も一応，一段落

したかなというときに，何をやろうかと。やっぱりずっ

と自分で会社をやりたいというのがあって，まず何を

やるのかを決めようと 1年ぐらい悩んでいたんですね。

　コンサルティングをやっていると，ちょっと問題の

ある会社しか相談に来ないんですね。当然，コンサル

ティングですから。この世の中で一番問題のある場所

はどこだろうと考えたときに，やっぱりバイオ系とか

医学系かなというのがあって，まさにコンサルティン

グ屋の血が騒ぐというか，そこをやってみたいなとい

うときに，たまたま当時病院長だった聖マリアンナ医

科大学の現理事長にお会いしました。まだ 40歳ちょっ

との方で，日本の私学の医科大学の中で一番若い理事

長なんです。彼が今度理事長になるのが決まっていて，

大学を活性化するためにいろいろなことをやりたいと

いう話を聞いて，それは面白そうだと。じゃあ，自分

で事業計画書くので何かやりませんかと。大学からも

ちょっとお金出していただけるので，じゃあやりま

しょうかというふうになったのがきっかけです。

　皆さんもご存じのように，産官学の中で学校という

場所はおそらく一番改革が遅れているところですし，

中でも医科大学は伏魔殿のような場所ですから，その

中心で改革に携われるチャンスというのも滅多にない

のではないかと思いました。

　そうすると，キャリア的には，もともと文系なので，
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文系の人間がバイオ業界に入って，かつ医者が集まっ

ているところで何ができるのかといったときに，自分

の得意なスキルとかを振り返ってみたわけです。私が

得意だったのは，形のないものを売るということだな

と思いました。相手を騙すんじゃないですけど，相手

をその気にする。コンサルティングも，プロジェクト

を提案するときには答えが出ていないんですね。自分

のスキルと，こんなことができそうですよと，こんな

ものが 5年後にできそうなので，うちのいうとおりに

この事業をやりませんかというふうに売っていく。そ

の後に広告代理店でも広告を売ったりとか，プロモー

ションやキャンペーンを売りました。その時もクリエ

イティブの人が創ったんだけど，一般消費者の前にで

るまでは海のものとも山のものともわからないものを

売っていた。そういう形のないものを売るのが得意と

考えると，医療というものも，特許になるとしても，

企業にとっては 5 年後の話かもしれないし，10 年後

の話かもしれない。しかも製品になるまで，本当に使

えるのかもわからないというようなものを自分なりに

そこを信じて，相手にも信じてもらって売り抜く。そ

ういう意味では，よく考えると，結構似たようなこと

をずっとやっていたという感じがしています。

　大学の体制を整えるのにも時間がかかったというこ

ともありますけれども，ちょうど去年の夏から本格的

に大学の中で活動を始めました。今，まだ東大 TLO さ

んの足元にも及ばないのですけれども，ライセンスア

ウトに加えて共同研究等で企業と提携できたのが数件，

10件弱ぐらいあります。中でも良いものは，一つは独

自のベンチャーを，一つは企業と共同でベンチャーを

つくろうという計画を立てるところまできています。

　今までなかったようなモデルを聖マリアンナ医科大

学というところで，異端児のように，東大 TLO さん

の対極のような形で，こういうやり方もあるんだとい

うものをつくっていければと思っております。

　清水　問題が存在するからコンサル業というのが存

在するわけです。問題処理能力の問われるコンサル業

の中でも特に問題を積極的に解決していく意識の強い

大竹さんのような方が，問題山積の技術移転の仕事に

転身されるというのは，望ましいパターンであると思

いました。また，山本さん同様，大竹さんもマーケティ

ングを経験していらっしゃって，そのようなバックグ

ラウンドが，実際に MPO が私学で圧倒的に実績が上

がっているという理由なのかもしれません。

（3）ベンチャーの経営者になった経緯

　　－本当にいいものを形にしたい－

　清水　次に，一圓さんがベンチャーに取り組まれた

ことの経緯をお教えいただきたいと思います。

　一圓　エーザイの内藤晴

夫社長は，若手を育成する

ときには，「おだてて，た

たいて」とよく言われるん

ですが，私なんかのジェネ

レーションは何人か非常に

若いのに責任を持たせてく

れる場面がありました。た

だし，失敗すると「がん」

とたたかれて，はい上がるのを待つというような，そ

ういうような古典的な教育をしていたところです。私

は，残念ながら例外のほうで，臨床開発，遅いフェー

ズは経験しておりませんけれども，薬のネタ探しから

フェーズⅠ，フェーズⅡのアーリーのデザイン，それ

から，マーケティングを経験させてもらいました。そ

の中で製薬会社にいて何が一番辛かったかというと，

臨床試験をやってダブルブラインドでプラセボに負け

るということがあった。実際にニトログリセリンとい

う狭心症の発作を寛解する薬剤ですが，だれもが知っ

ている心臓の薬です。これがうどん粉とダブルブライ

ンドをやって負けるという事があり得るんです。それ

はなぜかというと，うどん粉というのはぴりっとしな

いから，患者さんはわかるんです。にせものだと。そ

うすると，この薬，にせものだからというのであらか

じめ危なそうなときには持ち合わせの頓服の薬を飲ん

でしまうのです。当然よく効きます。プラセボという

のはプロの患者さん，すなわち本当に疾患で苦しんで

いる人には通用しないんです。臨床試験というのはそ

ういう難しさがある。だから患者を知らないと臨床試

験はうまくいかない。結構悩んでいました。

　そのときに，循環器の 10 年先の薬を作ると。その

ような場合は通常はライセンスアウトできるものを

もって，外の会社に交渉するんですけれども，そのと

き新製品がなくて，なかなか交渉相手が見つからない。

そうならばいっそ自前で作ろうということで，大学の

先生方に 30 人の研究員を集めて自由に研究するとい

うカン研究所というものをつくりました。

　そんな研究所ができあがった 2 月 13 日に「君，転

勤だよ」と言われまして，せっかくここまでやってき
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たんだからもう少しやらせてほしいとお願いしようと

思いましたが，管理職で転勤を拒否したら，その後は

ないなあ？と思いながら，その瞬間に何もためらわず

に「やめます」というふうに言いまして，退社が決ま

りました。

　この仕事をやってものすごく勉強になったのは，私

はビジネスモデルとかそういう言葉すら知らないで来

た人間でして，もう清水先生なんかに，いろいろ手取

り足取り教えてもらいながら，何をやるべきかという

ことをかなり自問自答してきました。その中で一番参

考になったのは，実は若い人の力もそうなんですけ

ど，先輩です。きょうここに私と創業期に一緒に会社

にジョイントしてくれた方が来てくれていますけれど

も，この方は，ある製薬会社をやめて米百俵プロジェ

クト，長岡の米百俵ですね。お米を皆さんから集めて

カンボジアに小学校をつくって戻ってきたという，こ

ういう浮世離れした方がいらっしゃる。そういう方と

会えて，実は，今のビジネスも昔のビジネスも基本は

志よりも目の前にあることをどれだけ真面目にやれる

かだということを痛切に感じています。

　そういう意味では，大学の技術移転というのは，我々

にとっては命なんです。それはどういうことかといっ

たら，考える力がある人，ものをみつける力がある人，

それを自分たちの手元に置くということはほとんど不

可能です。そうすると，本当にいいものを見つけて，

どうやってものにするかというところを 1つの形にし

ていくというのがベンチャーだと。だから，ヒュービッ

トジェノミクスって，実は「ヒュービット」，「ジェノ

ミクス」というから遺伝子と思われますかもしれませ

んが，今，我々がやっているのは何かといいますと，

「地域コホート」といって，健康な患者さんと病気の

患者さんの集団を集めるというところがもう 9割方を

占めていると。そして，その「地域コホート」によっ

て病気の原因遺伝子を見つけるんですけど，その後の

遺伝子の機能解析は我々だけではできない。そうする

と，大学との共同研究をやって，大学と初めて対等で

研究ができる。そうやって，初めて大学と一緒に同じ

レベルにいられるというのがありまして，そういう意

味ではやってよかったなと。

　あと，やって悪かったのは何かというと，こういう

仕事って孤独です。一人で隠れて飲む酒が多いもので

すから，飲んだときに変なことしないように非常に気

を遣う。昔だったら酔いつぶれてもどうってことな

かったんですけど，名前が珍しいので，この背広にも

最近，名前を彫らないようにして，酔いつぶれても大

丈夫という，そういう人生を送っております。よろし

くお願いします。

　清水　どうもありがとうございました。

　ベンチャーの社長さんが非常に大事にされる時期が

一度だけあります。それは上場直前です。上場直前は，

社長がいなくなって上場できなくなると大変なので，

証券会社の方が大いに体を気遣ってくださいます。但

し，そのとき以外は酷使されますが。

（4）ベンチャーキャピタリストを続けている経緯

　　－しかるべきときにみんな健康になっていく－

　清水　では，辻野さん，お願いいたします。辻野さ

んはいろいろなベンチャーを手掛けていらっしゃいま

した。辻野さんは，単に出資するだけではなく，スター

トアップの支援をする，ハンズオン型のスタイルを堅

持されています。その辺のモチベーションのことをお

聞きできればと思います。

　辻野　この中で唯一サラ

リーマンです。皆さん，若

い時から将来は「会社を創

る」と言っていましたけれ

ども，私の場合は，新入社

員のときから，会社を創っ

て相当苦労している人ばっ

かり見ているので，あえて

会社を創ろうと思う環境で

はなかったと言ったところでございます。ただ，一方

でこの VC 業務・投資判断を本当に好き嫌いで仕事し

ているものですから，出資をさせて頂いた多くの社長

方々から，「自分の会社が公開するまで支援してくれ」

と言われるため，投資したら最低二，三年は会社は辞め

られませんので，その調子で十何年VCをやっています。

　先程，清水さんが「ハンズオン」を僕がしていると

言いましたけれども，そのようなかっこの良い付き合

い方ではなく，むしろ田舎っぽいやり方をしています。

本当に中に入って，べたな付き合いをやっています。

ちょっとバイオの話をしますと 2002 年にアンジェス

MG が株式公開したのを皮切りに，日本にバイオブー

ムというのが出てくるんですね。これは，アメリカで

バイオ企業が IPO を何社も果たし，もの凄い株価が

ついた。当時，何で日本にバイオブームが来たかとい
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うとアンジェス MG が良いかどうかだけじゃなくて，

当時 IT バブルがはじけたので，「IT はもういい」と

言う感じになったんですね。「でも，バイオだったら

すごい儲かるだろう」と言うことで，多くの機関投資

家たちがバイオファンドを作ってくれと。バイオファ

ンドだったら金を出すと言うので，VC も「バイオと

言ったら金が集まるぞ。バイオファンドを作る」と結

構金を集めたんですね。バイオベンチャーも「公開を

目指す」と言えば，結構ベンチャーキャピタルが寄っ

て来て金が集まった。バイオファンドを創って，さて

どこに投資しようかというときに，それほどバイオベ

ンチャーがない。そこで会社と言うよりシーズの段階

から投資をしたり，会社を設立させたり，非常にアー

リーかつリスクの高いバイオベンチャーに投資をして

いったんですね。公開したら IT だったら良くて 100

倍だけど，バイオだったら 1,000倍にはなるぞと。「IT

よりもっと倍率が良いのでリスクも取れる」みたいな

考えで，もうバイオがわからない人達もやみくもに投

資をしていたという感じを受けます。プロの方もいま

したからなんですけど，多分 100 人のうち 99 人はバ

イオ素人投資家と思ってもいいぐらいです。

　その中で，笑い話にならない色々な話が聞こえてく

るんですね。大学発ベンチャーの中に。一般社会常識

で理解できないトラブルがいっぱい出てくるんです。

詳細は言えませんけど，それを聞いていると，僕から

するととにかく嫌な気持ちがするんですね。昔の光通

信が IT 企業といったように，何かマネーゲームのよ

うな。会社がわからない人が会社をつくり，バイオの

わからない人が投資をしていくと。それを遠くで見て

いて，北海道の片田舎で「バイオ企業が増資を計画し

ている」と聞くと，「関わりたくない」と逃げていた

んです。「大学発ベンチャーでおもしろい先生がいる

から，ちょっと顔出してくれ」と言われても，嫌だと

ずっと逃げていたんです。ただ，そのうちに，そのま

まで VC がお金をどんどん出していって，多くの大学

発ベンチャーがおかしくなれば，結果的に，勇気を振

り絞って出てきた良質の芽が結局おかしな結果になっ

てしまうケースが出てくると考えたんです。それと同

時に，機関投資家のお金がパアになってしまえば，も

う大学発ベンチャーはだめだということで，お金が出

てこなくなってくると。それは本当に僕も医学はわか

りませんけれども，日本の基礎研究は非常に遅れてい

るだの，低いだの言われる中で，そうじゃないんじゃ

ないかというのがあったんですが，このままじゃなか

なか理想とする大学発ベンチャーが出てこないと考え

た中で，たまたま北海道でのオンコレックスと言う会

社を設立するベースとなる技術を見つけました。ただ，

技術といったってわからないんですよ，正直言って。

先生にこんなこと言うのもなんですけど，本当に 30

分も医学技術の話を聞けば洗脳されますから。ただ，

そのときに，どのようなすばらしくても先生にはない，

ないものというか，欠けているものをつけていかなけ

れば事業として成立しないし，ましてや株式公開なん

ていうハードルを越えられるわけがない。

　そういった意味で，簡単に話しますと，そのときに

技術があって，マネジメントといった部分については

しっかりした人をつけなければいけないということ

で，1 年がかりである上場企業の社長，創業して 5 年

か 6 年で公開した社長がいて，「とにかく今の大学発

ベンチャーはおかしな方向に行きつつある」とその社

長を 1年かけて口説いたんです。「いい形をつくって，

日本の大学発ベンチャーを変えて日本を変えよう」と

いうぐらいの気負いで 1年間口説き，それで作ったの

がオンコレックスという会社です。このときにいい技

術，そしていい経営，そしていい手法による企業を創

るということです。今度我々サイドの仕事ですが，要

するにその会社にお金を集めるということだったの

です。投資直後位に VC のアンケートで大学発ベン

チャーの難しさのダントツ 1番は「経営力がない」と

いうのが，ばーんと出るんですが，こういった上場企

業経営者を当てはめましたら，おもしろいぐらい金が

集まりまして，1 社で 30 億出すという VC まであり

まして，10 億だったらいいよという VC が何社も集

まりました。こんなに金が集まるのも怖いねと話して

おりました。さっき言ったように，良い資本というこ

とで非常に協力をしていただけるような熱い方々とい

うか VC の担当者を少しセレクトしまして，10 億円

を設立したばかりの会社でお金を集めました。

　そのときに，資本と技術と経営といった形で立ち上

げたときに，やっぱりいいガイドをしてもらおうと考

え，その中でも特許戦略ってやっぱり重要だよねと，

素人ながらに思いまして，そのとき探したところ非常

に実績のあるということで，それこそ恥をしのんで清

水先生のところの門を叩きました。それ以来清水先生

とのおつきあいがあるわけです。

　このように僕はバイオベンチャーを語れるほどバイ
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オがわかりません。ただその技術を信じて，その技術

が世の中に出てきて多くの方々がより健康になってい

く，ハッピーになっていくということを信じてやって

います。

　最後，そういう大学発ベンチャーのすごいところは，

大手の製薬メーカーだと，どうしても研究開発が短く，

必ず売れるような薬をつくっていくわけで，大体，大学

発ベンチャーというのはむちゃなんですね。期間の長い，

可能性の低いむちゃな研究ばっかりなんですね。儲ける

のは難しいわ，時間は長いわで。そういう思いがあるの

がやっぱり大学発ベンチャーなんだと。だから 1つでも

2つでも成功させて，しかるべきときにはみんな健康に

なっていくと。そういった思いでやっております。

　清水　どうもありがとうございました。

　オンコレックスの一つの転機が，北海道の上場企業，

しかもバイオベンチャー以外の上場企業の社長を口説

き落とすことで，その大仕事を出資者が行うというこ

とは印象的でした。普通はダイナミックなことはいろ

いろなしがらみでできないことが多いのですが，辻野

さんのアクティブな能動的なところが，おわかりにな

られたと思います。

　きょうは，シナリオみたいなものをわざと全く用意

せず，筋書きを立てずにやっておりますので，これか

らどういう方向に行くのかだんだん怖くなってきまし

たが，最後はまとめますのでどうぞ不安のないように

お願いします。

３．TLO成功のポイント

（1）東京大学 TLOの成功のポイント

　　－失敗の数も日本一－

　清水　次に，山本さんに，東大 TLO，旧 CASTI は，

技術移転の成功事例として他の追随を許していない状

況だと思います。その辺の成功のポイント，また苦労さ

れたところを話していただければありがたいのですが。

　山本　まだ私たちは，成功していると思っていませ

ん。まだまだこれからの段階で，一生懸命自転車をこ

いでいるという，そういう段階だという理解をしてい

ます。先ほど言いましたが，スタンフォードの TLO を

つくったニールス・ライマースさんという人にいろい

ろと教えていただいたのは非常に刺激的だったんです

ね。私もああいうおじいちゃんになりたいな，年とっ

たら，と思って始めたのですが，彼はバイオの世界でも，

コーエンボイヤーの遺伝子組換特許のライセンスでは

あまりにも有名ですし，スタンフォードで TLO を成功

していて MIT に出向になって TLO をつくって，その後

は UC バークレーと，まあ，私がお会いしたときは UC

サンフランシスコで TLO をつくっているときでした。

　昔はアメリカの TLO は 3 つのタイプがありました。

一つは，アドミニストレーティブモデルと言われてお

ります。これは主には大学のスタッフの人で，特許出

願まではしていたと。特許出願して，あとは何もしな

いというモデルだそうです。これがほとんどだったと

いうふうに聞いています。

　次にあったのがリーガルモデルと呼ばれているもの

で，これが，昔の MIT とかもそうなのですが，大手

の特許事務所に全部アウトソースをして任せるという

パターンです。ニールス・ライマースさんが MIT に

出向になって，それを断ち切ったんですね。もう一つ

あったのが，彼が，長い間やっていたマーケティング

モデルと呼ばれているものです。これはほとんどな

かったと言われているものです。15年たってどうなっ

たかというと，今，リーガルモデルはアメリカではゼ

ロになっています。圧倒的にマジョリティーになって

いるのがマーケティングモデルというもので，何とい

うんでしょうか，とにかくマーケティングオリエン

テッドというか，テクノロジープッシュとかそういう

ふうに言いますけど，どんどん大学の技術を企業に案

内していく，持ち込むという，これが一番のスタン

フォードのやり方であって，実は彼に同行してもらっ

て日本の大学の技術をシリコンバレーのベンチャー企

業とかに紹介したことがあるんですが，彼と一緒にい

るとだれでも会えるんですね。日本で始めたとき，彼

から，この人とこの人とこの人に会ってみろ，紹介

するからと言われたら，オリンパスの社長だったり，

NEC の社長だったり，そういう人ばかりなんですけ

ど，シリコンバレーに行ったときも，彼は守秘義務契

約もなく，大学の技術を持っていって，アポイントメ

ントも割と簡単に，今でこそメールがありますけど，

彼が始めたのは 1959 年からなので，メールとかない

時代ですので，とにかく電話をしてみると会えるとい

うのをずっと続けてきた，その成果として，いつでも

会える，だれでも会えるという状況なんです。もちろ

ん技術を持っていって，だめだったらまた次の技術を

持っていくと。非常にフランクでフレンドリーという

か，だめならだめで，企業の人がこういう点でだめじゃ

ないかといった内容を，発明者にフィードバックする
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という，そういうシステム─システムと言うべきかど

うかはわかりませんが，そういう流れになっていて，

とにかくフットワークのよさとか速さみたいなのが感

じられています。私たちが重要視しているのはそこで

すよね。なので，毎週のように金曜日にミーティング

をやって，月 1回は営業戦略会議というのをやってい

ます。うちの会社って成功しているってよく言われま

すけど，多分，失敗している数も日本一だと思ってい

て，毎日失敗しているんです。毎日，いろいろな会社

に持っていってだめだと。そのだめな理由はどういう

理由でだめなのかと。

　別にこれはライフサイエンスとかバイオに限った話

ではないのですけれども，いろいろなところで失敗を

する中から，こういう技術をやったとしても，ちょっ

としんどいなと。お客さんの見る評価ポイントってこ

ういうところにあるなと見えてくるんです。いろいろ

なところに持っていくと。それを必ずフィードバック

することで，先生たちの研究テーマにも反映させると

いうことで，いわゆる目利きみたいなものが生まれつ

つあります。私たちが目利きしているというよりは，

どこよりも失敗している中で，学んでいる。それを実

現しているフットワークというところがポイントなの

かなと思っております。

　清水　どうもありがとうございました。

　最近，色々な場所での議論を聞いていますと「スー

パー目利き論」のようなことが議論されることがあり

ます。しかし，今，山本さんがおっしゃった 2つのポ

イント，一つは圧倒的なスピード感，もう一つは「スー

パー目利き」という絶対的なものではなくて，失敗の

中，実践の中から結果として目利き行っていく，この

辺に，東大 TLO 独自のバイタリティーというものを

感じました。山本さんはリクルートで採用をやってお

られましたので，失敗してもめげない人を採用する眼

力があります。失敗してもめげない心ということが一

つ，ポイントかもしれません。

　山本　結構，めげたりしていますけどね。若い先生

はすごく頑張っているのですけれども，全部の技術

に，当たり前ですけど，精通した人なんているわけな

いですし，すべての業界がわかるわけはないですよ

ね。本当にこの技術が絶対に成功するという完璧なる

目利きができるんだったら，絶対に自分で起業します

よね。アメリカの TLO なんかの問題は，最近，優秀

な人がどんどんやめて，自分ごと技術移転して。MIT

もそうなんですよね。リタ・ネルソンの前のディレク

ターって，自分ごと技術移転して社長になっちゃった

んですけど，そういう人がいたりとか，大学だとお給

料が少ないので，ベンチャーキャピタル業をする人が

増えているというのを，この間，AUTM の会場で言っ

ていましたけれども，やっぱりそういうことはあるん

でしょうけど，とにかくめげてもやらせてやると，そ

んな感じだと思います。

　清水　それは山本さんの卓越したリーダーシップ

で，モチベーションが高い状態がうまく維持できてい

るからではないかと思います。

（2）MPOの成功のポイント

　　－ベンチャーとしての TLOとトップの意思－

　清水　大竹さんは，現職に就かれてからかなりの数

のベンチャーの立ち上げに関与されていまして，いろ

いろな逆風の中でどのようにものごとを進められてい

るのか，特に，私大特有の問題がございましたら，そ

のあたりをお聞かせいただきたいと思います。

　大竹　まず，特許を売るとか，事業化といったとき

に，最初に直面したのは何かというと，実は，聖マリ

アンナ医科大学はそもそも売るものってあまりなかっ

たんですね。過去 10 年間に出願した特許の数って，

せいぜい毎年数件で，しかも，よくよく見てみると，

ほとんどが企業と共願だったんですね。単独で取って

いることはほとんどないんです。まず売るものをつく

らなければいけない，そこから始めました。また，営

業という意味では学内営業というか，特許を知ってい

る先生もいらっしゃいますけど，結構，理解が不十分

で，おもしろい研究成果があるからと出されると，2

年前のペーパーだったりして，これ特許になるのかと

いう場合もあります。そういうところから始めて，よ

うやく特許出願というものが理解してもらえて，去年

の実績では年間十何件を単独で出願するところまで来

ました。そういう意味では，先生方の意識も変えて，

特許出願を可能であれば発表前にするとか，そういう

ことから始めたというというのが現実です。

　それに加えて，今度はそれを学外に持っていくこと

も当然始めました。多分，医科大学はみんなそうだと

思うんですけれども，結構，製薬企業と大学の研究者

には何の契約もないことが多いんです。お金の流れも

非常に不明確な場合もあり，製薬会社の中にも少し先

生に謝礼を払えば権利は全部もらえると思っている
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方々も結構いらっしゃって，その意識改革というか，

内でも外でも，理想的な技術移転モデルというものを

まずはつくりましょうと。そうすれば，お互い，不明

瞭なところで仕事をするのではなくて，ちゃんといい

関係が続くようになるのでないかというところをつ

くっていくことが最初，結構大変でした。

　おかげさまでそういうふうにいろいろやり始めて，

実際動き始めると，口コミ効果もありますし，他の研

究室や他の先生も横で見ていて，自分のところにも何

かあるんじゃないかと考えてくれるようになってきま

した。そのような良いサイクルが回り始めたような

気が最近はしています。そうはいっても，我々もまだ，

私を含めて総勢 4人でやっているので，なかなか時間的

にも充分ではありません。今後はいかに人を育てていっ

て，ちゃんといろいろな案件をフォローできて，将来の

芽があるものは大切に育てていくということができる

体制を作っていくというのが課題だと思っています。

　逆に言えば，そういうのをやる上で，聖マリアンナ

医科大学は私学ということもあって，国立大学よりは

変革をしやすいというのと，先ほども申し上げました

が，理事長が同じような志を持っているのである程度

トップダウンで進めていける。会社も同じなんですけ

れども，民間企業だと社長がどうかによって結構変わ

る。大学でも，トップの意思が明確に伝わり，組織の

意識改革がうまくいくと，全体としてもかなり面白い

動きになるんじゃないかと思います。そういった点が

私学でやっていて結構いいなと思うところです。

　それに加えて，我々の会社はベンチャーとして背水

の陣でやっていることもあるので，我々のベンチャー

精神とトップの意思というのが両輪としてうまく回っ

ているのかと思っています。

　清水　確かに私学のプラス面であるトップダウンが

最大限活用されて，短期間で成果を上げられるというこ

とは重要なことだと思います。一方，東京大学におい

ては，国立大学法人特有の問題がいろいろあると思い

ます。どの辺が障害になって，どういうふうにして問

題を解決していったかというところの事例があれば教

えていただきたいと思うのですが。

　山本　技術移転促進法，98年以来，8年間ぐらいで

すかね。産学連携を推進するという意味では，かなり

の部分で動いていただいているので，あまり規制とい

うか，そういうものは感じないんですね。一つあるの

は，知財本部ができて，TLO はその前にあったので，

知財本部と TLO の関係をどうするかということでい

えば，多くの大学がまだまだ悩んでいたりとか，仕事

を取り合っていたりとか，けんかをしていたりという

のがあるのは事実だと思います。まあ，かなり整理さ

れてきたでしょうけれども。

　東京大学の場合は，たまたま，私たち 98 年からも

うできていたので，法人化のときにはある程度実績

があったということと，知財本部を設計されるとき

に，今の産学連携担当の責任者ですけれども，総長を

中心として非常に理解をいただいていて，知財本部

と TLO と一切重なるようにしないでやっていますし，

随分時間をかけていろんな業務フローを話していま

す。自由度という点でもかなり任せていただいており

ますし，大学に対して不満ってそんなにないです。

　ただ，問題は，多分これからはいろいろ出てくるん

でしょうけど，やっぱりどうしても産学連携を進めれば

利益相反とかそういうことというのはどんどん大きく

なってきますから，その利益相反のマネジメントをいか

にやるか。利益相反って，結構，詳しい人がいないん

ですよ。大学でも。どこでもそうだと思いますけれども。

利益相反イコール悪いことだとみんな思っているとこ

ろがあって，アメリカでは産学連携をやれば利益相反と

いうのは起こるのが当たり前で，ハウ・トゥー・アボ

イドではなくて，ハウ・トゥー・マネージなんですけど，

どういうマネージをするかという感覚があります。そう

いうことをいかにマネージするシステムをつくってい

くかとか，そういうことは今後の課題だと思います。

　私たちは，非常に自由にやらせていただいていて，

信頼関係もあって，同じフロアーにもありますしあま

り問題を感じないですね。

　清水　知財本部と TLO の関係の改善も，双方の意

思疎通の円滑化が原点であると感じましたが，利益相

反など多くの問題も，議論するシステムとプロセスを

どうつくり込むかという原点に帰って地道に対応しな

いといけないと思いました。

４．ベンチャー企業から見た大学の問題点と解決策

　　－がっぷり四つに組めるデータ－

　清水　一圓さんは，いろいろな大学と実際的に提携

されていて，大学側の事情をご存知と思います。そこ

で，大学を利用する使う側から見て，どの辺に大学側

の問題点があり，どの辺を改善していくべきかという

ことをお聞きしたいと思うのですけれども。
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　一圓　私の会社は，先ほどもお話ししましたように，

患者さんとそうでない方を何十人も追跡した結果をお

持ちのところ，コホートというんですけれども，こう

いう人の遺伝子を分析して，病気の原因遺伝子を見つ

ける。そこまでが大学との共同研究です。ある町で

は 40 年間，亡くなった方を解剖し，95％が解剖され

ています。そこの何がすごいかというと，例えば，初

発は十二指腸がんと診断されていたけれど，解剖する

と原発は大腸がんだったという人もいるわけですけれ

ども，そういうかちっとした診断ができる。その結果

をもとに遺伝子の多型という方法を用いて，病気の原

因遺伝子を捕まえる。その成果は特許になる。そして

この特許については，大学とヒュービットの共有にな

ります。ここで，東大の TLO のような，本当の意味

で機能していただける TLO がある大学というのはほ

とんどないです。そうすると，共同研究者としては何

が怖いかというと，ある大学と我々の共同研究で，あ

る大学の TLO が単独でその知財を大手製薬企業に売

りたいというとことが起こると，共同研究そのものの

枠組みが壊れてしまうんですね。したがって，我々と

ある大学とが，「握り」と言われるかも知れませんが，

大筋の組み方（プリンシパル）が相互にちゃんと理解

していないといけないと思います。つまり契約書のコ

ンセプトというのがはっきりしてこないといけない。

つまり，パテントを売るのがゴールではありませんよ

と。パテントを，成果を実用化して薬にして利益にし

ましょうと。だから，このパテントを得ることによっ

て，我々が製薬会社に交渉できるのが何ですよと。そ

のために足りない技術は，実はこれだけあるんですと

いうことを大学に理解してもらうのが実は極めて大変

なんです。

　東大 TLO のよさは，そういうようなことがわかっ

て，大学との間で深い交渉をされるんで売れるんです

けど，ほとんどの大学の知財が売れない理由は何かと

いうと，自分たちの研究だけですべて解決するような

ことをいうからです。例えば，ある物質を本当に筋肉

に打っていいのか，血管に打っていいのか，そのよう

なデータすら開発時点ではないことがあるわけです。

こういうデータは粛々とそろえていかなければならな

い。つまりパテントを実用化すると決めたら，自前で

いろいろとしんどい研究を重ねていかないと薬になら

ない。これって実は華のある研究じゃないんですね。

ですから，先生方がこれはおもしろいと，『ネイチャー』

に研究を載せたとします。『ネイチャー』に載ったか

ら本当にいい研究か？ というと，『ネイチャー』も 10

年たったら，間違いがあった。追試ができないなんて

ことがあり得る。こんなことがあっては非常に大変な

わけです。

　この間の韓国の ES 問題のような，うそがあったと

きどうするかという問題。例えば東大の先生すべて同

じデータが出てきたけど，偶然，東大に住んでいたネ

ズミだけで効いたかもしれない。そういうことはある

んです。実際，飲ませる水を変えると血圧が上がるネ

ズミだっています。それから，私たちも目の当たりで

経験しているのですが，WHHL ラビットといいまし

て，動脈硬化を起こすウサギが，山形でしばらく飼っ

ているうちに，LDL コレステロールが高くなる前に，

別の病気をおこすようになったとかです。つまり，環

境によって変わるし，実験というのは再現できないこ

ともある。いんちきというんじゃなくて，どうやって

検証していくかということは，お互いにかなり毎日討

論しあって，「なぜ？なぜ？なぜ？」と，がっぷり四

つになってやるという体制なんです。

　ですから，我々が製薬会社さんとアライアンスを結

んだときに，先方の専務取締役の方に何を言われるの

かといったら，「一圓さん，あなたの会社はがっぷり

四つに組んで 10 年間，どんなに苦しくても耐えられ

ますか」と，こういう話をされる。製薬企業は実はお

金があるように見えますけれども，1 社で年間にかけ

られる開発経費はたかだか 400億です。臨床試験，一

つ大規模なのを実施する 80 億くらいかかるという報

告まであります。失敗するとゼロになります。命懸け

で製薬会社やっていますから，後で間違っていたなん

ていうことは，取り返しがつかないんです。ですから，

皆さん，判断を躊躇するんですね。80 億。失敗した

ら。40 歳で失敗したら，自分は子供抱えてどうなる
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のか？って考えて当たり前です。

　ですから，データの検証のために，お互いに秘密保

持とか何とかというのではなくて，どこまでしゃべれ

るか。検証性という点では，本当に悔しい思いをして

いる企業研究者をみてきましたが，第一製薬が今売っ

ているタリビットという化合物があるんですけれど

も，抗菌剤です。全く同じ化合物をエーザイがやって

いて，特許でわずかな時間で負けているんですね。そ

れから，受容体拮抗薬という化合物でもたしか 2週間

とかそれくらいの差で海外の会社に特許で負けたとい

うのをみてきました。そのときに，残念ながら，負け

てだれも褒めてくれないんですね。ですから，アリセ

プトを合成して大成功をおさめたという杉本さんです

ら，ある時期，研究所から離れて人事部の採用という

部署にいらしたんです。そのぐらい企業って厳しいん

ですね。そういう観点からいくと，大学発の知財，そ

のベースになるデータ，信頼性，これがあって初めて

やっぱりがっぷり四つに組めると。だから，山本さん

もマーケティングとおっしゃったけど，もうそのとお

りで，企業がどういうデータを判断するのか。そのた

めに何も研究を変える必要もないと思うんです。です

から，やっぱりサイエンティストはまじめにサイエン

ティストをやっていただきたい。その中におもしろい

ことをやっていただきたい。肉付けすることは TLO

さんに力をかりて企業でやりましょうと。そういう一

体感というのが欲しいなという気がしています。

　山本　全然話がそれて申しわけないんですけど，杉

本さんが人事部長になったときに，私，エーザイの採

用の担当をしていまして，ものすごくいい人材を入れ

たのを覚えているんですけど，話がおもしろくて，開

発希望の学生が来るとですね，アリセプトの話をする

んです。そうすると，「わー，エーザイに行こう」と

かいう。すごい採用力が上がったという，そういうこ

とも大事なことなのかもしれない。はったりだとおっ

しゃったので，ちょっと……。

　一圓　はったりだとご本人も笑っておっしゃってま

すが，結局，そのときに実は，リクルートした人たち

が杉本ジュニアとしてやっぱり育つんですね。ですか

ら，今，私自身がベンチャーやっていて，こんなこと

言うと何ですけど，みんなハイスループットだ，何万

個の化合物を合成したなんていいますがあんなのうそ

です。それはもうなぜかといったら，アリセプトなん

て本当に真剣に合成した化合物が杉本さん，意外と少

ない数だとお話しがありました。それを考えると，サ

イエンティストは日の当たる時期と当たらない時期が

ありますから，日の当たらないサイエンティストを大

事にするというのは一つの哲学だと，いいことだと思

います。

　山本　さっきの杉本さんの個人の話を別にして，多

分，日本の大学や知財本部は，特許を売るものだとあ

まり思っていないと思うんですね。大学で生まれた技

術が世の中に使われて何ぼというか，そういう部分は

あるので，コマーシャライズ，それから技術が世に出

ていくことがゴールだというふうに思っているはずな

んですけど。さっき，ちょっと私たち，褒められ過ぎ

ていて，やや恐縮ですけど，「何が本当に問題なのか」

というのがちょっとよくわからなかったんですけど。

　一圓　簡単に言いますとね，例えば共同研究の成果

が出たときにロイヤリティー何％とかやる前から決め

ましたと。これが多くて，そのときに，例えば単一の

特許でロイヤリティー 8％というと，もうやれないん

ですね。例えば，製剤とか，いろいろな特許を加えて

みますと，各会社に 5％ずつ払ったら，どんなに頑張っ

たって，ベンチャー，50％ロイヤリティー払うっていっ

たら，だれもやらない。

　山本　それはよくわかるんですけど，そこまでちゃ

んと言うところがあるんですか。そこまで言うところが

あるというのは，まあ，大したもんだと思うんですけど。

　一圓　それが，ディスカッションの上で例えば工学

部の，発光ダイオードみたいに成功するとロイヤリ

ティー何％という話が先に歩いてしまいましたね。で，

じゃあ，これ，ゴールまで持っていこうと思ったら幾

つの特許が必要か。そうすると，20 の特許が必要だ

とか，あるいは製造工程に投資はどれだけ要るだろう

という，そういう読みがないと，実は本当はロイヤリ

ティーって書けないんですよね。だけど，ざっくりと，

プリンシパルとしてここまではこのメンバーでやろう

と，ここで製薬会社がついてくれたらこうしようとい

うような，プリンシパルな話というのはなかなかでき

ないですよ。我々，実は単独でやったんじゃないので

す。ある世界的なサイエンティスト，この先生が本当

に大学側のルールまで変えてくださったんですね。「大

学の成果だけで薬ができるんだったら，薬屋は大学を

買いますよ。でも，こんな大学買う人なんてだれもい

ませんよ。でもね，うまく共同研究をやってみんなが

面白い事やれば，違う事が起こってきますよ。」なん
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ていうことをぽろっとおっしゃって，大学の先生方も

「なるほど，そうだ。」という風になってルールが変わっ

ちゃったというのがあるんですけれども。

　結局，積み上げ式でゴールまで持っていったときに，

だれに何％還元する前にプリンシパルを決めないと，

TLO がちゃんと機能しているところはいいんですけ

ど，そう言う経験がないところが多いという問題があ

ると思います。

　清水　ありがとうございました。また一つ重要な観

点が幾つか出てきたと思います。ベンチャー企業と製

薬企業とが交渉する場合に，データの信頼性について，

長期的な信頼関係をもってつき合えるというところが

根本中の根本になると思います。データの信頼性を担

保することの研究者としての社会的責務，そのための

倫理のようなところが根本で，そこがしっかりしてい

るベンチャーというのは，製薬企業側から見ると評価

が高いということは，私も経験したところです。信頼

性について，単に概念ではなく，信頼性を高めること

ができるシステムが組織として成立しているかという

ことは，技術移転の成功に結果としてつながってくる

だろうというのは，重要な観点だと思います。また，

そのような研究者倫理に関する教育も，今まで以上に

重要になると思います。

　また，最初から落としどころをイメージでき，落と

しどころに向かって関係者の利害の調整ができ，その

上で契約が作られていくというイメージを持てる企業

というのが，実際は少ないというところが問題である

ところは，大いに共感できます。また，教育としても，

出口を直感できるようにするために，成功体験を実感

させる場があると良いのではないかと考えます。

５．ベンチャーキャピタルが評価するベンチャー

企業

（1）投資ポリシー

　　－後悔しない投資－

　清水　辻野さんは投資する立場ですので，大学発ベ

ンチャー，特にバイオベンチャーに関しては随分厳し

い目で見ていらっしゃると思いますが，可能な範囲で，

投資ポリシー，特に大学発ベンチャーに対する投資ポ

リシーについて，わかりやすくご説明いただけるとあ

りがたいのですが。

　辻野　そうですね，やはり僕のスタンスというのは，

お金を出して，そのお金が 100倍になってもうれしく

ないんですね。0 になって悲しいかといったら悲しく

ない。むしろそのお金を出して悔いはないと思うか思

わないかなんですね。そういった意味では，色々な人

の話を聞きながら投資判断を進めていく。それは本当

にケース・バイ・ケースです。ただ，やはり相手は人

間なので，人は変わるというリスクがあるんですね。

例えば，僕が創業期に出会って，すごく純粋で，野望

があって，いいなと思ったら，色々な人たちが盛り上

げて，余計な人達が横で色々な事を言ったりして，知

らないうちに知名度が出て，セミナーに出て，講演会

に出て，有名になって，そして銀行さんがたくさん金

持ってきて，VC たちもたくさん金持ってくると，社

長が舞い上がってしまったりするんです。だから，良

い人だと思っていても，人が変わっていくというのは

確かにありますね。だから，逆に言うと，そういう人

達が変な方向に変わらないように，変わらないように，

今度，こっちの信頼関係をがっちりつくっていくという

のも，一つのテクニックというよりは想いがあります。

　だから，僕がバイオというのは避けていたというの

は，さっきも言ったように，わからないんですよ，バ

イオ。相談に乗れないんですね。実際に株式公開して

いくというのは，そんなに簡単じゃないんです。正直

言って。そこに行くまでに，実は，もっともっと色々

なことで相談に乗っていかなければいけないんです。

VC というのは。ところが，そこに行くまでに，やっ

ぱり色々な方々のお世話になっていく中で，だんだん

方向転換をする。今，ちょっと一圓さんと山本さんの

お話を聞いて，ああそうかと。ベンチャー企業とバイ

オベンチャーと TLO の中ではこんなやり取りしてい

るんだと，すごく勉強になったんですけれども。やは

り僕ら投資家，VC として常に頭の中では，どういっ

たイメージで市場に出していこうか，一般投資家から

するとわかりやすいシステムに仕上げていくかという

ことですね。例えば，バイオベンチャーにしても，今

のベンチャー企業さんたちというのは，公開ってすご

くしたがるんですね。「今のルールこうだからできる

じゃないか。」「赤字でもできる。」とか。「今，こうい

うルールだからやれるんだ」というのは，都合良く思

うんですけれども，僕は，2 年後，3 年後，いわゆる

今の常識がどう変わっていくんだろうかと，自分なり

の IPO 基準というのをつくって，いかに IPO させて

いく仕組みを今から作っていくかと考えるんですね。

なぜかというと，「今までは良かったけれども，これ
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からだめです」っていうことってあるんです。

　だから，僕も詳しいことはわかりませんけれども，

TLO とベンチャービジネスとの，色々な約束の中で，

実はそれが 3 年後，5 年後の市場に出てくるときに，

証券市場のルールというのはそれを受け入れていく仕

組みなのかと。日本は古いんだ，アメリカは先を走っ

ていくんだということではないんです。今までバイオ

企業の市場に出ていく明確なルールがなかったんで

す。そして，もし誰もが「だめだ」と思っている企業

が上場しても，「ルールがないから良いだろう」と言う

人達がいることが問題です。これから，今上場してい

るバイオベンチャーが 1社でも潰れたら，もっと厳し

くなるんですよ。もっと厳しくなったら何が起きるか

といったら，公開を考えている，何とか資金調達しよ

うという健全な企業が資金調達できなくなってしまう。

そこでさらにまたバイオベンチャーの厳しさが出てく

る。悪循環になる可能性が非常に今，実はあるんですよ。

　ところが，このような悪循環を断ち切るために何を

するか，まさにバイオベンチャーを立ち上げる入り

口の部分できちんとした話を，要するにバイオベン

チャーについて「産」であるものと「官」であるもの

がきっちりとやっていかなければいけないということ

なんですね。ここは我々としては何ができるかという

ように，ちゃんと見据えながら，やはり支援していく

だけじゃなくて，皆さん方みたいな方々がやはり真剣

に声を出していかなければ，近い将来本当に不安では

ないかと思っております。

　ちょっと質問とずれてしまいましたけれども，そん

な感じに思っています。

　清水　いや，ずばり質問に答えていただいていただ

きましてありがとうございます。

（2）ベンチャー企業の経営者が押さえるべきポイ

ント

　　－情報管理の重要性－

　清水　ベンチャーの経営者が，IPO 戦略のスペシャ

リストで，かつ，財務戦略や特許戦略のスペシャリス

トで，その上ビジネスセンスがあり，研究センスもあ

り，リーダーシップもとれる。これが理想なわけです

けれども，なかなかそういうケースはあり得ないと思

います。その中で，ベンチャーキャピタルの立場から，

ベンチャー企業，特に大学発バイオベンチャーを経営

していく上で，どこがアウトソースできる部分かにつ

いてご意見をいただけると幸いです。財務戦略の部分

などは，ある程度アウトソースできる部分もあると思

うのですね。ただ，ここだけは社長がしっかりと押さ

えてほしいというようなところがもしありましたら，

ご指摘いただけますでしょうか。

　辻野　大学発ベンチャーといわず，特許がすごく絡

む会社というのは，色々と外に放ってしまうとだめに

なってしまうことって，もちろん当然あります。今の

VC というのは，正直言って，バイオ専門 VC という

のがあれば，それはそれで詳しいんでしょうけれども，

普通の VC っていうのは，そんなバイオに詳しい人っ

ていないですね。正直言って。せいぜい，大学のとき，

ちょっとかんでましたぐらいの話がわかると。あとは

全然わかっていないのに「ふんふん」と。で，どうし

て VC が投資するかというと，裏にバイオに詳しい顧

問みたいなのを抱えているケースがあるんです。そこ

に全部情報を流すんですよ，まず。もちろん守秘義務

の範囲でですけど。そこに全部つながっているんです

ね。だから，僕は「大学発ベンチャーは，VC にお話

をしていいものと悪いものがある」とお話しします。

「するんだったら，これはすべて漏れるという前提で

やりなさい」という話をしている。

　現実にあるベンチャーが情報を開示して VC の審査

うけました。実はその VC の後ろで評価している顧問

が，別の VC に「その会社に行ってこい」とか，そう

いうのがあったりするんですよ。これ，悪い気持ちじゃ

ないと思うんだけれども，多々ある。だから，特に特

許についてはやはりきっちりと情報というのは，いか

に守っていくかということはきちんとやったほうがい

いと思いますね。要するに VC に話していいことと話

して悪いことというのは，特に特許の部分はセンシ

ティブな問題なので気をつけたほうが良いです。VC

が話せ話せと言ってもね，さしてわかりませんから。

必要以上に話す必要ないんですよ。むしろ，僕からす

ると，特許のプロの方がどなたか言ってましたけど，

特許のプロときっちり話していたほうが絶対いいです

ね。特許のプロの中でも，ピンとキリがいるわけです

けれども，なるべくピンの方と組んでやられたほうが

いいかなと思いますけれども。

（3）ベンチャー企業の経営者に求められる資質

　　－自分の首さえ切れる社長－

　山本　だれがベンチャーの社長になったほうがいい
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のかという質問なんですけど，いろいろ思うところが

あって，リクルートにいたときに『アントレ』とい

う雑誌をつくったんですけど，そのつくる母体にい

たんです。母体の事業部に。とにかく『アントレ』と

いう雑誌はハイテクベンチャーに特化しろと。当時は

ベンチャーといえば外食産業とかが多かったのです

ね。私は，やっぱりグローバルアイズというのが大事

だと思っているんですよ。世界に出ていくというの

と，あと，テクノロジーというのも大事だと思ってい

ます。あとは，IP アドバンテージというか，とにか

く知的財産で絶対的に守られているというのがすごく

大事で，そういうところをどんどん輩出するというの

がいいことなのかなと。

　よく日本で科学技術立国とか言いますけど，世界

じゅう見渡すとチリだって科学技術立国を目指してい

るし，パキスタンも科学技術立国なんて言っています

し，もうどこでも科学技術立国。この間，私，びっく

りしたのは，アフリカの国も科学技術立国なんて言っ

ていましたから，もういろいろなところが，世界じゅ

う科学技術立国で，どんどん IT ベンチャーをつくっ

ていきたいという思いはあるんですね。大学の目的は

ただの研究じゃなくて，あくまで教育と研究だと思う

んです。そういう研究自体の中からそういうおもしろ

いものが出てくることがあって，多分，ハイテクベン

チャーがうまく出てくる社会というのは健全な社会な

んだと個人的に思っているんです。そこで，だれが最

初になったらいいのかという話なんですけれども，よ

く，大学の技術のことに興味がありますと言ってくる

人というのは，割とですよ，割と，技術はわかるん

だけれども，ちょっと経営とは違うかなというタイ

プの人のほうが多いような気もすると。今までのベン

チャーキャピタリストは，やっぱり人ですよ，社長で

すよというふうに言ってきましたよね。ところが，と

はいえ技術もわからないとだめだよねと思っていて，

最近，『イノベーション・パラドックス』という本が

出ていて，ジョルジュ・アウーという人が書いていて，

日本語版がこの間出たばかりなんですが，彼なんか

は，サイエンティストが社長になるべきだと言い切っ

ちゃっているんですけれども，日本ってまだ MOT と

いうのが始まりましたけど，まだまだ経営とサイエン

スが両方わかる人というのは少ないんですよね。ベン

チャーキャピタリストの人から見ると，もちろん全部

わかればいいんでしょうけれども，どういう基準で投

資云々で考えられるのかなと。どういう人だったら後

悔しないと思えるのかなというのをちょっとお聞きし

たいと思ったのですが。

　辻野　非常に難しい。はっきり言って，良い社長っ

ていうのはよくわからないんですよ。でも，だめな社

長っていうのは大体わかる。だめな社長さえ除けば，

まあ，大体，そんな大きな失敗はしない。だめだなー

と思ったら，絶対だめだと。

　これはアメリカでも有名な話でありますけれども，

ドクターで，ノーベル物理学賞かな，何かもらった方

が会社を興した。わーっと莫大な金が集まったけれど

も，その金を二，三年で全部食いつぶしたと。そのと

きに言ったのは，技術があってもだめだと。そのドク

ターは人の使い方が全く出来なかったのが大きな原因

だったんです。だから，そのときに，特にベンチャー

というのは，まさに人と物と金というバランスとその

使い方が必要なんだと。でも重要なのはいつまでたっ

てもやっぱり人のようですね。だから，マネジメント

の通というのは，人というものをいかに使って生きる

かと言う事を良く知っている。

　僕らも「この社長はすごい人だな」と思う時が多々

あります。でも，たまに副社長とか参謀に変な人いる

んですよ。社長秘書も変な人いるんですよ。社長は良

くても，取り巻きが結構だめだとだめな経営者なんで

すよ。社長が人をうまく使えなかったり，そいつらを

首にできなかったりする。やっぱりあるんですよ。良

い社長というのは，すごく厳しくて，だめなやつの首

を切ったりしますしね。やっぱり創業者メンバーの首

を切れない人というのはだめな社長ですよ。逆に言う

と，さっきの質問の中で，自分の首さえも切れる社長。

だから例えばバイオベンチャーにしても，今後，社長

屋みたいな仕事が出てくるのかなと。要は，立ち上げ

が得意な社長，資金調達をしてきて，ある程度の規模

まで育てる社長，あとはある程度の規模で安定期に経

営できる社長や，衰退期にならないようする社長とか。

多分，そういうステージのような形で適切な「社長」

というのをもっていったほうが，むしろ自然なんです

ね。アメリカも多分そうだと思うんです。

　だから，むしろそういった意味では，僕が投資した

い社長というのは，ちょっと話がずれましたけれども，

本当に次々刻々と時代が変わる中できちんと適応がで

き，あとは僕らと本当に信頼関係をきちっとつくって

いけるかです。例えばお金を出すのは簡単なんですけ
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れども，僕らがやるべき事はしっかりとその会社の売

上をつくってやる事。そうすると喜ぶんですよ，会社

の社長というのは。投資するよりも。逆に，「売上に

協力するよりも出資しろ」という会社は絶対だめなん

です。だから，そういうような観点で，にこにこしつつ，

毎回毎回，リトマス試験紙のように色々な企業や情報

を突っ込んで，「あ，これは青かったからだめだ」と

か，「赤だったから良いよ」なんていう形でやっていっ

たら会社のことは本当に良くわかってきます。だから，

僕は初めて出会って 1 ヵ月後で投資はまずないです

ね。長いところだと 3年ぐらいつきあいながら社長か

ら「辻野さんって何やってんだっけ」「ベンチャーキャ

ピタルっていうやつやってんですよ」「えっ，何？

　何？」って言って，そこから「なんだ，投資してよ」

みたいな話があるんです。だから，「投資します」「公

開します」「では付き合いましょう」というのが最初

の出会いっていうのは，あんまり良い出会いがなかっ

たりするんですね。

　そんな関係で本当に「投資したい」と思い，「投資

されたい」と思ったときが「投資のタイミングです」

というのは，僕はよく言います。社長といってもしょ

せん人間。だけど，僕らもしょせん人間。同じ思いで

その事業をなぜ立ち上げ，なぜそこまでしなければい

けないのかという議論の中で，まあ，方向性を合致さ

せてやっていくというような感じです。

　ある，おもしろい会社に投資をしたんですね。その

社長は「投資してくれ，投資してくれ」って言うから

「やだやだ」ってずっと逃げてたんですね。その会社

はある種の IT 企業だったんです。公開を目指せるよ

うな事業モデルではなかったんです。でも社長は「自

分の会社は絶対伸びる」と言い切るので，「そこまで

言うんだったら，うーん，わかった。じゃあ，ビジネ

スモデル毎月変えるんなら投資するよ」となったんで

す。というのは，今の時代，やっぱり成功のビジネス

モデルって絶対変わっていくから，それにこだわって

半年，1年，2年やったら絶対おかしくなる。「じゃ毎

月戦略会議をしよう。毎月情報持ってきて」と。「毎

月ビジネスモデルを変えるくらいの大胆さとスピード

でやろう」と。実際 1年に 4回ぐらいビジネスモデル

は変わりましたけども，うまいところに行きましたね。

「ビジネスモデル変えちゃだめだ」というのが逆で，「変

えることを前提に投資をする。」素晴らしい事業計画

書でしたけどね，そういった形で投資をした話です。

これは人間関係ができないとやっぱりできない投資な

んです。だから，ほんと，ケース・バイ・ケースです。

　大竹　今ので，悪いドクターとかという話がありま

したけれども，最近，補助金を取るのが大変になって

いるんです。監査も厳しくなっているし。それに比べ

てベンチャーキャピタルさんのお金が一番取りやすい

と思っている先生が結構いるのが現状です。しかも，

ベンチャーキャピタルから投資されれば，会計報告も

つくらなくていいし，報告書も要らないと思っている。

お金の出どころとして，VC の資金が簡単なんじゃな

いかというふうに思っていて，共同研究でやれば良い

ものまであえて会社をつくろうとするんです。何でか

と思うと，経費のためのポケットが欲しいと。そういう

ふうに思っている先生が中にはいらっしゃるんですね。

　しかし実際はそういうふうにやってみても，いろい

ろとうまくいかない。予想通りにお金が集まらなかっ

たり，会社の将来に夢を持って入社してくる社員と考

えが合わなかったり。結局，この薬が出れば病気が治

ると思って期待しているのに，先生が個人的な研究資

金のために会社をつくったばかりに，10年後には薬に

なったかもしれないものが，形にならずにつぶれちゃ

うというケースが結構あるんじゃないかなと思います。

　よく大学ベンチャー 1,000 社計画とか言われて，そ

のうちの 600社くらいバイオベンチャーですよね。そ

の中で，実際に花開くのがどのくらいあるかというの

がここ二，三年でわかってくると思うんですけれども，

おそらく，今日いらっしゃる方の意見だと一部しか残

らないんじゃないかなと思っているんではないかと思

います。会社をつくるということは，実際に薬を早く

届けるために一番いい手段である場合も多いんです。

だからこそ，実際に会社を作る前に，研究者の先生と

本当にやる覚悟があるか，本当に会社を作るのが一番

良いのかを何度もディスカッションして，納得できた

ら一緒にやりましょう。そういう事前の話し合いが非

常に大事だと思います。

　一圓　辻野さんのお話を聞いていると，今度，資金

を調達するときはこうしようみたいな。随分気になっ

たのは，例えば，いろいろな投資家を見るときに，会

社の手洗いを見るとか，掃除をされているかとか，そ

ういうのを，こんなばかなと思いながら全部やってき

たんですね。実際，おっしゃるように，VC さんとい

うのはある意味で本当にひどい，悪い言い方をする

と，ノンバンクであると。ところが，ひたすら事業を
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立ち上げようというか，日本のバイオベンチャーはこ

のままだとだめになるぞという人は，VC さんの中に

はまだまだ多いんですね。それはだんだんと化けの皮

がはがれてくるのでははいかと。さっき言ったデータ

の正しさというのもそうなんですが，IR で言ってい

ることが本当かどうかというところを評価するマスコ

ミも悪いし，アナリストも決して勉強が十分とは言え

ない人もいるような気がします。会社で何が大事かと

いったら，技術だ何だということよりも，やっぱり今

はやりで言われるレーゾンデトゥールというか，その

会社が何のために存在しているかと。そういう意味で

会社って，株主のものなのか，一体だれのものなのか

という話にもなるんですけれども，非常にいい話を聞

けてありがとうございました。

　清水　どうもありがとうございました。当然のこと

ですが，事業の遂行には社長が決断するということが

必要です。しかし，日本には，責任回避するシステム

を実践教育するところはたくさんあるのですけれど

も，決断を実践教育するというとほとんどない。これ

は大きな問題なのかなと思います。

　それから，弁理士の方も多いと思いますので，一つ

コメントいたします。確かにベンチャーキャピタルに

説明するとき，基本的には重要なことは絶対開示して

はいけないが，お客様の資金調達のお役には立ちたい

ということがあります。その場合，ベンチャーキャピタ

リストの方は本当は何が知りたいのかがわかると，ある

程度の対応が可能となると思います。別のことを知り

たいのに，特許のトピックとして聞いてくることもあり

ます。その場合，例えば，ベンチャーキャピタリスト

との交流があると，ベンチャーキャピタリストの発想

のパターンがわかってきて，有効な対応が可能となる，

逆に，わかっていない場合は，結局「すべて答えない」

という挙動をとることになっていくと思います。

　我々が知的財産インキュベーション戦略講座をつ

くったもともとのモチベーションは，専門家同士のコ

ミュニケーションの場を設けたいと考えたことにはじ

まります。例えば会計士の世界であれば，監査の専門知

識を生かしてダウンサイドを指摘することも当然重要

ですが，会社をどういうふうに発展させていくのかとい

うアップサイドのことも，会計士の業務の一環として

とらえるべきではないかと思います。ただ，アップサ

イドの提言するためには，他の分野の専門家とのコラボ

レーションがより重要ではないかと思います。優秀な

専門家の方に来ていただき，異業種交流から新しい概

念を作っていくことを目指していきたいと思います。

６．質疑応答

　それでは，時間も押してまいりましたが，ぜひご意

見とかご質問とかございましたらお願いしたいのです

が。具体的な話でも，包括的な話でも。

（1）TLOと大学のギャップ，TLOと企業のギャップ

　　－ライセンス料の相場感－

　質問　どうもありがとうございました。私，製薬メー

カーの知的財産をマネージしているのですが，TLO

においては，当然といえば当然なんですけれども，や

はり特許出願を売ることが最終目標なんですね。しか

し医薬品の場合は，先ほども出ましたけれども，10

年先までわからないですよね。海のものとも山のもの

ともわからない特許に対して，ランニングロイヤリ

ティが 5％か 8％と。そうなりますと，多分できない

ということで，最近もそれでダウンしちゃったんです。

うちのほうから断りました。

　私は，発明者である先生はそこまでは狙ってないと

思うんですよ。多分，先生方は医薬品が上市されて患

者さんのためになってくれる，それを一番狙っておら

れると思うんですけれども，TLO と大学の先生との

間のギャップがあるんです。それがうまくいかない。

企業ともギャップがある。ということで，ぜひ，そう

いうところはちょっと考えていただきたいなと。東大

のほうはここは違うと思っている，それは私もおつき

あいでよくわかるんですけれども，そういうのが特に

地方の大学もやるので，そういうところを教育しても

らいたいと。

　もう 1点。逆に，企業のほうから細かく言うのはお

かしいじゃないかと。TLO の立場から言いたい。そ

ういう注文があれば，ぜひ出していただきたいと思い

ます。よろしくお願いします。

　山本　今ご質問いただいた方の元部下の方もうちに

おります。5％，8％なんていうのは，それがもらえた

らすごいなと思うんですけれども，特に創薬とかの場

合はあり得ない話だと思います。ほんとによっぽど最

終的な薬までできてフェーズⅢまで終わっているとい

うのなら別でしょうけれども，そんなことあり得ない

ですから。

　あと，さっきのロイヤリティーの問題とか，1 個が
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1％でも，10 個で 10％と言われるとそんなのできま

せんという話があるので，大学の知財本部と TLO で，

大学技術移転協議会というのをつくっています。そこ

で「ユニット」というふうに呼んでいるんですけれど

も，年に 1回集まって，みんなでディスカッションを

行うんですね。例えば，利益相反に理解の深い大学の

研究現場の先生に来ていただいて，厚生労働省の課長

さんや文科省や経済産業省の課長さんにも来ていただ

いて，あえて利益相反で何が問題になったんですかね，

というのをみんなでディスカッションしたりとか，去

年は共同研究の成果の取り扱いが問題になっていて，

不実施補償というのが問題になっていたので，知財協

は独占実施補償という考えを出されたので，知財協の

独占実施補償を書かれた企業の方に来ていただいて，

みんなで 3時間かけてディスカッションしました。パ

ネルディスカッションなんですけど，1 時間半だけパ

ネルの人が話をして，残り 1時間半は会場から意見を

聞くと。会場の人は匿名でよく名前を名乗らなくても

いいという決まりで質疑応答をするのです。名前が出

ると，例えば東大 TLO の山本ですって言うと，会社

を代表して言っているみたいになるので，個人的な意

見でもいいので言ってくださいという形でやると，な

ぜか匿名にした途端にものすごい質問と意見が出て，

ロバート・ケネラー先生という東大の先生が日本人は

シャイじゃないんだってびっくりしていましたけれど

も，結構盛り上がります。話はそれましたけど，ぜひ

その「ユニット」のほうでロイヤリティーだとか，そ

ういうようなことについてもみんなでディスカッショ

ンをしたいと思います。8％だと思われていたらすご

いなと思うんで。そんなのはあんまりないと思うんで

すけれども。もしかすると，そういうライセンスが目

的みたいな話ということも，そう感じられる方もおあ

りかもしれませんので，それはぜひディスカッション

をしたいと思います。

　産学連携なので，企業の人にも，積極的に議論に参

加していただきたいと思います。ぜひ，この場で私が

個人的に思うことというよりは，皆さんでディスカッ

ションできる場を設けたいと思いますので，どなたで

も参加いただけますので，ぜひその場に来ていただい

て意見交換をさせていただければと思います。

　あとは，バイオの話に関して言えば，知財本部や

TLO，さっきの協議会と製薬協とも，ディスカッショ

ンしましょうという話をしております。そういうこと

がやっぱり必要なのかなと思っていて，ディスカッ

ションしたら何か始まるのかというのはよくわかりま

せんけれども，やっぱりお互い，フェース・トゥー・

フェースで顔をあわせて，ちゃんと言いたいことを言

えるという環境をつくることが大事なので，それはや

ろうと思っています。

　さっきのユニットのほうは私がオーガナイザーを

やっていますので，ぜひともロイヤリティーの勉強と

いうんでしょうか，それはやらせていただきたいと思

います。よろしくお願いいたします。

（2）ベンチャーと大企業の共同研究に向いている

テーマ，ベンチャー単独の研究に向いている

テーマ

　　－リスク，市場－

　清水　それでは，もう一つ，ご質問等を受けたいと

思いますが。

　質問　先ほど，共同研究ではなくて，ベンチャーを

立ち上げてしまって，そのためにだめになってしまっ

たという話があったと思うのですが，産業の発展のた

めには共同研究だけじゃなくてベンチャーをたくさん

立ち上げていく必要があると思うんですね。そこで，

共同研究に向いている研究と，ベンチャーに向いてい

る研究というのをどのように見分けるのかお聞きした

いのですが。よろしくお願いします。

　山本　私からでいいですか。私はものすごくシンプ

ルなんですけれども，一言で言えば，共同研究相手が

ベンチャーだということだってあるわけなので，比較

的，共同研究は大手企業が多いという前提でお話しし

ますと，やっぱり開発にかかるコストだったりとか，

販売のネットワークがものすごくないと売れないもの

とか，あるいはブランド力がないと売れない商品とか

ありますよね。そういうのはもう既存のそういうもの

を確立した会社があれば，そことやったほうが早いで

すよという話です。

　ただし，例えば，聞いた話なのであれですけれども，

日立製作所だと最低 30 億の市場が見込めないと，も

ともとやらないんです。30 億見込めないところでラ

インをわざわざつくって，組織をつくって，何人かあ

てがって事業部をつくるかなんていうと，30 億じゃ

やる価値はないというんですね。トヨタは 100億だそ

うです。最低が。100億円の見込める新事業しかやら

ないわけですよね。だから，トヨタの社員で新規事
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業を考える人はすごく大変だなと思うんですけどね。

100億のビジネスを考えないといけないわけですから。

　なので，そういう規模をクリアーするようなもの

だったら，もともとそういうネットワークだったり，

開発力だったり，それこそ人がいるとか，100 人で開

発しなければいけないのを，わざわざベンチャーで

100 人集めてくるほうが大変ですよね。というような

ときには大手でやったほうがいいと思います。

　一方で，ベンチャーに向いているのは，さっきの逆

に考えれば，30 億以下だったら大手に声をかけても

なかなかしんどいわけですよね。ただし，ベンチャー

としては 3億でも 5億でも，ある程度事業として成り

立つのだったら可能性はあるし，それがインキュベー

トされたら，それは将来は 100億になるかもわからな

いという可能性がある程度，まだまだプレマチュアと

いうか，そういうものはありますよねというものはベ

ンチャーに向いています。ただし，これを開発すると

きの，要するにどういうサービス，製品に入るのかが

ありますけれども，今度は，1 個何円ぐらいでできる

のかというような問題だったり，開発コストにどれだ

けの投資が必要なのかとか，あるいは販売をするのに

どういう販売をするのかということをちゃんと考えな

いと，結局はそこでやっぱりものすごく高いものだった

ら，やっぱりベンチャーとして開発はできるけど，どこ

からお金を集めてくるのか。今回の場合は，辻野さん

に話をすれば，多分，お金を後悔しないで出してくれ

ると思うんですけれども，そういう，今度はまたお金

集めで苦労するみたいな話になると，そもそも成り立

たないこともあるので，そのコストとか開発の期間と

か，そういうものはものすごく私たちは重要視します。

　よくある話は，「こういうのをつくりたい」と。「い

いですね。で，費用は大体どのぐらい，何年後ですか

ね」という話をすると，「早くて 10 年」と。「10 年間

どうするんですかね」と。「いや，国の補助金とか助

成金もらいながらやっていくよ」と。「国は 10年間補

助金，助成金，出し続けくれませんよ。どうするんで

すか。給料どうやって払うんですか」と。「いや，そ

れは何とかなるだろう。それを考えるのが君の仕事だ」

なんて言われることもたまにありますけど，私の仕事

じゃないんですが。なので，そういうものをかなり現

実的に考えていくと，おのずとベンチャーに向くもの

というようなものが出てくると思います。

　ちなみに，Google が IPO をしてスタンフォードに

300 億円入りましたけど，あれは Yahoo に持っていっ

ても，Netscape に持っていってもだれも興味を持たな

かった技術ですよね。だから，最初からベンチャーつ

くろうというよりは，だれも興味を持たなかったとこ

ろがそういうふうになっているというのは，キャシー・

クーという人が言っていましたけれども，そういうこ

ともあるということです。

　大竹　私も結構同じ考えで，ベンチャーをつくるの

に向いているのは，リスクが高いものと市場が小さい

もの。バイオで言えばオーファンドラッグとかはベン

チャーのほうが向いていると思います。今度，聖マリ

アンナでつくろうと思っているベンチャーが 2つある

んですけれども，一つは，ある化合物なんですけれど

も，日本では副作用の問題で過去に 1回も申請が通っ

たことがないんですね。それの副作用がないパターン

の化合物をつくって通そうと。それは，大手の製薬会

社においては 1回も通ったことがないのでリスクがあ

る。ただ，ベンチャーとしてはかなり副作用の問題も

解決しているので，いけるんじゃないかと踏んでいる

と。そこのリスクにかけてみる，お金を出す人たちも

いるしというので，つくるというのが一つと，もう一

つも基本的には化合物，ある物理的な物質なんですけ

れども，それはまだ体内投与されたことがない。しか

も，安全性とか毒性も含めてまだ若干不明確なところ

がある。大手企業はそれも実はとれないというのでベ

ンチャーでやろうかというのが 2つ目。両方とも市場は

大変大きいところをねらっているのですけれども，一般

企業が，普通の研究の中でやろうとするとリスクが大き

いだろうと。で，2つともベンチャーがしようとしてい

ます。

　いわゆるベンチャーとは別に，大学発の収益法人と

いうのは実は別の形としてあるんです。大学の場合は，

大学で収益事業ができないので，法人化しようという

ケースがあるんですね。例えば，聖マリアンナ大だと

画像診断の事業を始めましょうといった場合に，ベン

チャーで IPO を目指して大きくなろうという法人で

はないんですけれども，普通にそこそこ収益も上がっ

て，大学の収益事業との絡みもあるので何かと別法人

にしたほうが会計上も処理がしやすいと。そういうか

たちの法人化もあります。会社をつくるという観点で

はこういうタイプもあるかなと思いますけれども，最

初の質問のいわゆるベンチャーというのは，あくまで

リスクをとって成長を求める会社と定義できると思い
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ますので，繰り返しになりますがベンチャーに向いて

いるのはリスクと市場の大きさになると思います。

　一圓　先ほどの質問について，経験的に言うと，化

合物というのは共同研究でやったほうがいいと。ベン

チャーは単独ではやっぱり無理だと思います。という

のは，シーズを見つけてからリードに持っていくまで

の並々ならぬ苦労と，ハイスループットというのをつ

くっても，それでも当たりにくいと。これ，実は，薬

屋がやっている努力って尋常じゃないんですよね。で

すから，そういう意味ではキーになるコンパウンドが

見つかって，それを転換するという段階であれば，僕

は企業と共同でやるべきだろうと思います。

　それから，例えば，抗体なんかで，ある程度，抗体

を含むところの技術をいろいろな企業が提供してくだ

さるという前提であれば，抗体治療とかワクチン治療と

いうのはベンチャーに向いているだろうなと思います。

　それから，あと，診断もいけるだろうと。それから，

もっとおもしろいのは，若い人にしか考えられない新

たな医療のビジネスじゃないかなと思います。携帯で

子供がこういう状態のときにこうだという，必要な情

報を入れると診断が出ると。薬ばっかりが出るんじゃ

ないですから，そういう出口を若い人が考えて，失敗

しても大丈夫だよと。僕らは失敗しても別にもう 50

過ぎてますから，あと，社会復帰する必要ないんです

けど，30 で失敗すると，きついじゃないですか。だ

から，そういう意味では日本は失敗した人を助けるス

キームがあまりないのでね，そういうことで，なるべ

く投資の少ない，軽いものはベンチャーでと考えられ

ていると思いますが，我々もやっぱりお金を集め過ぎ

ると最後は何が不安かといったら，もう返せないぐら

い借りていますから，自分が破産したってしゃあない

やみたいな，返しようがないやっていうのもあるんで

すよ。そういう意味では，若い人がどこまで踏ん切ら

れるかなと思うんですね。

　ただ，薬会社が皆さんおっしゃるように，大学の研

究を決して軽視しているわけではないし，価値も非常

によくわかっているんだけれども，彼らが水面下で

やっている努力というのは，とんでもない努力なんで

すよ。それを，僕は逆に，特許とかそういうもので，

化合物の特許って，あれだけすばらしいものを日本で

いっぱい持っているわけですから，そういうのを何か

弁理士の先生方に理解していただいて，企業を助けて

ほしいなと。製薬会社が元気になったら，ベンチャー

も元気になりますよ。そういうのが将来の日本の像か

なと僕は思います。

　辻野　大体，僕は大手との共同研究と聞いた瞬間う

がった見方をしてしまうんです。あり得ないんですね。

あり得ないという理由は，さっき山本さんが言ったと

おりなんですが，なぜかというと，大手の企業という

と，みんな信用するんですよ。株を買って信用しても

いいんですけど，契約するときは信用しちゃだめなん

ですね。なぜかといったら，大概自分の都合のいい契

約書を持ってくるのが大手企業です。大体，「この社長，

断るだろう」と思ったら，大体，ベンチャーの社長は

契約書なんて細かく見ませんから。それでオーケーと

やってね。実際そのようなケースに出会ったんですけ

ど。ベンチャー企業というのは，弁護士さんとあまり

つき合わないんですね。「弁護士に払うお金がないん

だ」と。せいぜい町の弁護士だけど，使えない弁護士

だったりするんですね。契約料の問題があって。僕が

あるベンチャー企業でおかしなことがあったのは，「大

手と共同研究で契約を締結しました」と「ああ，そう

ですか。じゃあ，契約書ください」と，見たら，「成

果が全部大手企業に帰属する」っていう契約書なんで

すよ。「こんな契約書でどうするんですか」って聞い

たら，「わからなかったんですよ。でも契約書には書い

てあるけど口頭ではそうはしない」って言うんですよ。

それで VC からお金をいっぱい集めた会社があるんで

すよ。VC はこの契約書もらってるのかなと。これで金

を集めたら詐欺じゃないかなと思うんですよ。でも「VC

にこの契約書渡しています」と言うんですね。「それで

も出資するんですか」と。VC って何も見てない。資料

集めるだけ集めて見ないんだなって，そんな笑えない

話がありますけれども，本当にリーガル面は重要だと

思います。そんな世の中，うまい話ないですよ。大手

企業が「一緒にやりましょう」って事自体疑問に思っ

て欲しい。もっとプロの相談を受けながらやられて，

やればいいと思いますけれども，本当に世の中，あん

まりいい話はありませんので気をつけてください。

　清水　それでは，本日は皆様，ご参加いただきまし

てありがとうございました。また，パネリストの方々，

貴重なお話しをご披露頂き，本当にありがとうござい

ました。

（原稿受領 2006.11.6）


	１．モデレーター，パネリストの紹介

　－TLO，ベンチャー，ベンチャーキャピタル－
	２．技術移転に関わることになった経緯
	（1）TLO（東京大学TLO）の経営者になった経緯　－この国をもうちょっと元気にしたい－
	（2）TLO（MPO）の経営者になった経緯　－形のないものを売る－
	（3）ベンチャーの経営者になった経緯

　－本当にいいものを形にしたい－
	（4）ベンチャーキャピタリストを続けている経緯　－しかるべきときにみんな健康になっていく－

	３．TLO成功のポイント
	（1）東京大学TLOの成功のポイント　－失敗の数も日本一－
	（2）MPOの成功のポイント　－ベンチャーとしてのTLOとトップの意思－

	４．ベンチャー企業から見た大学の問題点と解決策　－がっぷり四つに組めるデータ－
	５．ベンチャーキャピタルが評価するベンチャー企業
	（1）投資ポリシー　－後悔しない投資－
	（2）ベンチャー企業の経営者が押さえるべきポイント　－情報管理の重要性－
	（3）ベンチャー企業の経営者に求められる資質

　－自分の首さえ切れる社長－

	６．質疑応答
	（1）TLOと大学のギャップ，TLOと企業のギャップ　－ライセンス料の相場感－
	（2）ベンチャーと大企業の共同研究に向いているテーマ，ベンチャー単独の研究に向いているテーマ　－リスク，市場－


