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講演

製造業復活戦略タスクフォース企画 談話サロン (東京 ・弘済会館)

その 1 2002年 3月28日 (水)・第132回

椎名 武雄 :Iグローバル企業から見た日本の産業の課題」

その 2 2002年4月22日 (月)・第133回

榊原 仲介: I製造業を復活させる知能ロボット」

社団法人

日本工学ア力デミー
THE ENGINEERING ACAI測 YOF JAP州



日本工学アカデミーの使命

社団法人日本工学アカデミーは、広く学界、産業界及ぴ国の機関等において、工学及び科学

技術並びにこれらと密接に関連する分野に関し、顕著な貢献をなし、広範な識見を有する指導

的人材によって構成されており、工学及び科学技術全般の進歩及びこれらと社会との関係の維

持向上を図るため、下記の諸活動を通じて、我が国ひいては世界の発展に資することを目的と

する。

記

1 )国内外の工学・科学技術政策、教育等に関する調査研究、提言活動を積極的に行う。

2)国内外における学際・業際的及び新技術領域の活動を推進することに資する調査研究等の

諸活動を積極的に行う。

3)国内外の工学、科学技術の健全な進歩発展に寄与するための教育活動、及び一般に対する

普及、啓発活動を推進する。

4)上記の諸活動を効果的に実施するため、国内外の諸国体、特に海外の工学アカデミーとの

連携を強化し、共同事業等を推進する。

5 )上記の一環として国際工学アカデミー連合の主要メンバーの一員として、特に近隣諸国に

おける工学アカデミーの設立に対して、良きアドバイザーとしての責務を果たす。

2000年7月19日理事会
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椎名 武雄 (い、なたけお)

司 会(飯塚幸三製造業復活戦略タスクフォース

委員長) 本日は、日本アイ ・ピー ・エムの枇名

武雄先生にお話を伺うことになっております。

始める前に、このいきさつをrjlし上げますと、

既にご案内のとおり、現在、経済産業省のほうで

も、産業競争力の強化のための委只会、製造産業

局を中心に進められたり しておりますが、ご承知|

のようなご時世の状況で、工学アカデミーとして

何かほかからは出ないような抗t言があるのではな

いか、あるいはほかから出ているかもしれないけ

れども、もっと政府に後押しをするような提言を

探すべきではないかというそういうご意見が、こ

こにいらっしゃる柏木先生が委員長をされている

政策委貝会から出まして、私もちょっと製造業に

身を結後に↑泣かせていただいた|剥係上、私にタス

クフォースの主査をやれということで、ご命令を

いただきましたものですから、大変小人数のタス

クフォースでございますが、 2月7日に第 I回の

キックオフをいたしました。まず、外資系の企業

の方、あるいは日本の企業でとても元気のいいと

ころ、どうして成功しているかというふうな話も

まず伺うということと同時に、経済学者でいらっ

しゃる東大経済学部の藤本先生に、ジェネラルに

日本経済の現況、それから今後のあり方について

も伺おうということで、 3回シリーズでこのよう

な談話サロンを聞かせていただくことにいたしま

した。本日はその第 1~iiiでございまして、 皆様よ

くご存じの椎名さんにお願いをしたという次第で

ございます。

早速ご講演でございますが、まず講師のご紹介

を、いろいろと先生にお願いをしていただきまし

た柏木委員長のほうから、よろしくお願いいたし

ます。

柏木寛政策委員長 改めてご紹介するまでもない

と思いますけれども、 実は26年 3月、 )JJ応義塾大

学:工学部機械工学科ご卒業ということで、本日こ

の席にも、佐藤先班、下郷先輩、その他、同窓の

よしみの方もおられます。

その後28年 1月には、アメリカのパックネル大

学の工学部機械工学科をご卒業になって、6月に

日本アイ ・ピー ・エム株式会社にご入社、H百和50

年2月に社長になられま した。その後、会長、松

市顧問兼務でも って経営諮問委貝会議長等をお務

めになっておられるわけでございますが、そのH日、
平成元年から平成 5年 3月までは、 IBMコーポ

レーションの副社長もお務めになっておられま

す。

また、皆様もご高承のように、経済同友会の終
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身幹事でおられるとともに、社会経済生産性本部

の副会長、それから、ご迷惑をかけている財団法

人の慶応工学会というのがございまして、この理

事長をお引き受けいただいているということでご

ざいます。

実は、社長になったときの名言ですが、ここに

この『外資と生きる』という、日経の「私の履歴

書」に手を入れられたと思われる本がございます。

この中にございますように、社長就任直後にアメ

リカの IBMで管理者教育の話をなさるとき、

キャッチフレーズを何にするか考え、結局、思い

つかれたのが「セル・ IBM・イン・ジャパンo セ

豪ちゃんと呼ばせて頂いてますが、覚えているか

どうか知らないんですが、金沢工業大学の学長を

なさっていたときに、私どもが、ささやかなんで

すけれども、 IBM科学賞というのを、毎年若い

科学者というか、主として大学の先生にお出しす

るというのをやっていまして、その年 6-7人選

ばれるんですが、そのパーティーなるものに私が

社長で出かけたんですね。それでいろんな方が大

勢いらっしゃるところで、佐藤豪先生にお目にか

かった。何かとだ、べっていたら、「いやあ、驚い

たよ」とおっしゃるんですよ。何だと言ったら、

「私は大体、大学にいたときにこいつは将来、偉

ル・ジャパン・イン.IBMJという標語でござい くなるなと，思っていたんだけれども、この人だけ

まして、要は、 IBMのすぐれた経営理念を日本 lまそう思わなかったよ」なんて、みんなの前で言 へ
に伝えるという意味と、アメリカ IBMの人たち

に、日本というすばらしい国を知ってもらうとい

うことをねらったというのが、大変印象的でござ

いました。

私は、圏内にいて圏内企業と一生懸命やって

おったわけですが、相手はたった一人椎名さんで、

大変私もいろいろご苦労をかけましたし、またお

教えを乞うたことがございます。幸いにして平成

12年11月に勲一等瑞宝章を受章されるということ

で、初めて私もほっとしているというのが実態で

ございます。

ということで、さeつくばらんに『外資と生きる』、

または外資の立場から見た日本の現状というのを

お話しいただきたいと存じます。よろしくお願い

いたします。

椎名 こんばんは。ご紹介をいただきました椎

名でございます。昔から大変お世話になって、柏

木先生には、直接行政指導は受けなかったけれど、

当時、本省からはこてんぱんにやられていたはず

で、まあ、いずれにしろ昔は大変お世話になって

いる柏木先生から、「おい、こういう会があるか

ら来いよ」とのご要望でございますものですから、

参った次第でございますけれども、入ってきて驚

きました。

普からお世話になっている方が随分いらっ

しゃって、永野会長さんは、私が現職の社長業を

やっていたときにいろいろな面でご指導いただい

た方でございます。佐藤豪先生は同じ科の大先輩、
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われたこと、覚えてます?

佐藤覚えていますよ。

椎名 というようなわけでございまして、そう

いう大変普からお世話になって、またすっかりば

れている人も目の前にいらっしゃるところで、偉

そうなことを言えないんですけれども、今の柏木

先生のご紹介があったように、 IBMに50年ぐら

いいますかね。たまたまアメリカへ留学していて、

帰ってそのまま父親の、ちっぽけな中小企業です

けれども、ここへ入るの嫌だし、しばらくアメリ

カにいたからというので、 200人足らずの当時パ

ンチカードシステムをつくっている会社だったん

ですけれども、そこへ入ったら、まあ、運といい

ますか、偶然が重なりまして、パンチカードシス

テムがそのうちコンピューターになって、いろい

ろやっているうちに社長になりまして、 50年おり

ましたものですから、いろんな経験もしておりま

すので、きょうは学究的な話はもともとできない

んだから、ざっくばらんなお話を 1時間ぐらいさ

せていただいて、あとはご質問その他コメントを

いただきたいということで、私の勉強のつもりで

お話をさせていただきます。

大体、いつも同じようなお話ししていますので、

また同じと言われちゃうと困るんですけれども。

我が国製造業をめぐる問題として、当委員会で話

題になった主なことということで、研究開発生産

面ではとか、教育人材面ではとか、技術経営面で

はとか、それぞれの部門でのいろいろな問題点を

aへ



~ 

Fヘ

ここにいただいております。これを拝見して、い

やあ、社長のときに随分苦労したような事柄ばか

りだなと。これを共通認識とさせていただいて、

私も経営者としてやってきたことでございますの

で、全く観点を変えて、あまり学究的じゃないけ

れども、 IBMではこんなことをやっていました

よということで、ざっくばらんにお話しすると、こ

んな考え方やり方もあるというご参考になるん

じゃないかと，思って、そういうお話をします。

私は会長をやめてちょうど10年ぐらいになるん

でございますけれども、やめる 4--5年前から、

IBMというのは大変な目に遭いまして、成長は

突如として、ご同業が派手に 2けた成長なさって

私がやめて数カ月で40ドルにまで下がってしまっ

た。 4分の l以下ですね。今はアップ・アンド・

ダウンしていますけれども、 2--3日前に105--

106ドルですね。これは途中で株式分割しており

ますので、 40ドルが実は20ドルの株になったんで

すね。 20ドルの株が105ドルですから、 5倍になっ

ているわけですから、 4分の 1に下がって、また

リバウンドして 5倍になったんですから、株主に

は大変ご迷惑かけましたけれども、 10年ぐらいで

元以上になった。また、当時は 8割方ハードウエ

アで稼いでいた会社が、今はハードウエア 4割、

ノンハードウエア 6割というような、全く異質の

会社にも転換できました。私の後任者はその後ア

いるのに、我々の日本アイ・ピー・エムだけは 1 ジア・太平洋地区の大将になりまして、そのまた

けた、それもだんだん落っこちてきて、 2--3% 次が社長をやっておりますが、現社長の大歳が決

なんでいうことで大変苦労いたしました。親会社 算発表のたびに、いや、困りますよ、よそさんが

も大変な苦労をいたしました。 あまりにも悪い決算をされているので、うちは決

理由は、よくマスコミで言われているとおりで

ございまして、大型機という IBMの、当時は得

意の分野で、大分稼がせていただいたものですか

ら、市場の変化を見てはおったんですが、大型機

で稼げるんじゃないかと、結果から見ればあぐら

をかいていたと思うんです。ところが、どんどん

市場が変わっていって、今で言うパソコンである

とか、サーバーであるとかというような中小型機

がどんどん出てきて、大型機の分野を侵食し始め、

全く競争力を失いまして、その結果、ちょうど10

年ぐらい前、創業以来、 80年でアメリカの IBM

は初めてのレイオフをやらざるを得なかった。

日本アイ・ピー・エムは幸い指名解雇までいき

ませんで、希望退職者を募ったんですが、それに

しても、日本アイ・ピー・エムの場合には、私が

社長のときにおりました社員総数2万5，000人は、

私の後任者の北城の代に、 2年半で 2万人になり

ました。今はその後採用いたしましたので、 2万

2，000人ぐらいおりますけれども、トータルで

6，000人以上、社員をやめさせざるを得なかった。

親会社は先ほど申しましたように、レイオフを

やり、全世界 IBM雇用者45--46万人のうち 4割

5分ぐらい去ったという大変な大リストラをやっ

たわけでございます。

株価も、一時は175ドルまで、上がったものが、

していい決算じゃないんですけれども、お前のと

ころはいいよ、いいよと言われて困っていますよ

と言っていました。 10年ぐらい前のえらい下がっ

ていた状態から比べますと、おかげさまでリスト

ラが、まあ、成功したと言える段階ではありませ

んけど、何とか一息ついたわけで、ございます。

振り返ってみて、何をやったのかなと考えてみ

ますと、 3つ大きなことをやったんじゃないか。

国もそうなんですね。小泉さんが非常に苦労され

ている国のリストラも、企業のリストラも、ある

いは私の母校の慶応義塾も、ご案内のとおり大変

な今財政難というか、赤字ではないんですけど、

これから大変だということで、理工学部出身の安

西現塾長が再構築しなくちゃいけないと一生懸命

やっておりますが、どういう組織体でも 3つやら

なくちゃいけないと思うので、それをまず申し上

げます。

一つは、当然、のことながら「目標を変える」。

今までこういう方向へ向かっていたのをこっちに

向かうということですから、目標を変える。例え

ば日本国で言えば、戦後“貿易立国"、“工業立国"

でがむしゃらに頑張って廃櫨から立ち上がってき

たわけでございますけれども、今度は新しい目標

に向けて国をシフトしなければいけない。 IBM

も昔は、大型機でハードウエアでといったのを、
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ハードウエアはおまけぐらいで、ノンハードで稼

ごうと企業体としての目標を全く変えたわけでご

ざいます。

目標を変えると、人、物、金の配分を変えるわ

けですね。ここら辺は、企業はもちろんやるわけ

です。目標を変えれば、人、物、金の配分を変え

る。国家的規模でやろうとすると大変で一朝一夕

には変わらない。だけど、企業の場合存続に関わ

る問題ですから、変えるとなったら変わるわけで

す。

ところが、 2番目、 3番目ぐらいになってくる

と大変難しくなる。 2番目は何を変えるかという

と、「組織、仕組み」、こういうものを変えなくちゃ

いけない。新しい目標に向かつてやるためには、

旧来の組織だとか仕組みだとかを温存しておい

て、新しい目標に向かうのはとてもとても無理で

ございますから、これは変えなくちゃいけないわ

けです。

IBMの例をとりますと、今まではハード中心

ですからそのような組織だ、ったのが、今度はノン

ハード中心ですから組織変更するんですけれど

も、同時にネットワークの特性を生かしまして、

私が社長のときには、日本アイ・ピー・エムの 2

万5，000人の社員の社長から第一線まで、段階が、

副社長とか専務とかを数えますと 8つあったんで

す。今は 3つなんですね。社員は先ほど申したよ

うに、 2万5，000人が2万2，000人ですから、多少

は減っているんですけれども、社長から第一線ま

では 8つが3つですから、組織図を書くと何だか

わからないですね。大歳社長のところへぶら下

がっている数は、 30か40いるんじゃないかと思う

んですね。昔じゃ考えられなかった。

昔、横文字の経営学の書物には、スパン・オプ

・コントロール“spanof control"なんて出ていて、

人聞が管理できる限界は 7-8人である。した

がって、 7-8人以上に増えたら組織は負けるん

だと。社長直属に 8つ、それぞれにまた 8つぐら

いついて三角形の組織ができ、これでよしとされ

た。

ところが、今はネットワークを介すれば、下に

いくらぶら下がっても関係ないということで、 2

万2，000人が3つの組織階層のどこかにいる。こ

4 

れは 1例でございますけれども、組織、やり方、

プロシージュアその他すっかり変えるのが2番

目。

3番目が、言うは易く行うは難いことなんです

けれども、これをやらなくちゃいけない。それは、

その「企業を律している価値観」なんですね。つ

まり、朝起きて社長さんから第一線の社員が、何

を今日やろうかと考えたときの、何かよりどころ、

「座標軸」、足元というようなものが、新しい目標

で新しい組織だと、新しい座標軸、新しい価値観

のところへ持っていかないとやっぱり成功しな

し'0
IBMの例を申し上げますと、価値観というの

はそんなに簡単に変わらないよとおっしゃればそ

れっきりなんですけれども、象徴的なこととして

お話しするのは、 2つの例ですけれども、 IBM

の場合には、 80年間常にアメリカの会社としては

珍しく、子飼いの人を社長にしてきた事情があり

ますね。日本的じゃないかとよく言われておりま

したように、大学を出てから一生懸命働いて、最

後には社長になるというのが、最初はオーナー

だ、ったり、その息子であったりしたんですけれど

も、その時代が過ぎてからは、いわゆるテクノク

ラートですかね、ビジネススクールを出た人聞が、

セールスマン上がりで一生懸命やっているうちに

社長になるというのが3代ぐらい続いたんです

ね。この最後の男が、社外重役から“Leave.sorry" 

だと、非常に貢献した男だけれども、“Hedecided 

to leave"なんてほんとは首になっちゃうんです

が、アメリカもそういうところは最後には首にし

たなんて言いませんで、彼自身の決断で去りまし

た。“We wish him very well"とか何とか言って去

らすわけです。

それでかわりに入ってきたのがLouGerstner。

ご存じの方もいらっしゃると思いますけれども、

アメリカンエキスプレスでナンバー 2のポジショ

ンを持ってまして、どうもナンバーワンになれそ

うもないというので、 R]Rナピスコという食品

会社、これの再建をやりまして、 2年足らずでや

や業績を上げてきたんですね。その男がスカウト

されまして IBMに来たわけです。 52-53歳だっ

たかな。子飼いで、しかも、コンピューターのい

時)
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ろんなものに苦労した男の代わりに食品会社のお

やじが突如として舞い降りてくるわけですから、

みんな驚いちゃったんですね。

結局、この男の再建が成功するわけで、ございま

すけれども、その男が初日に、ニューヨーク郊外

のアーモンクの本社オフィスへ真っ青なシャツを

着てあらわれた時、みんなたまげちゃったんです。

IBMは、ご承知の方もいらっしゃるかもしれま

せんけれども、白シャツオンリーの会社でござい

まして、それは創始者のワトソンという男が、非

常にピューリタン的考えの持ち主でございまし

て、お客様より派手な格好をしちゃいかんと、 80

年以上前の創業当時からずっと言い続けていたん

ですね。ですから、常に地味な紺系の背広と白い

シャツでずっと来ていた。

そのうちに、だんだんアメリカのファッション

も派手になりまして、カラーシャツとかいろんな

ことが当たり前になってきたんですが、 IBMの

社員だけは、出世をねらっている IBMの社員と

正確に言ったほうがいし、かもしれない、エリート

社員はみんな真っ白なシャツ、当時の有名な話な

んですけれども、ニューヨークのシャツ屋さんへ

行って白シャツを買うのは IBMの社員か日本人

か。今、日本人も白シャツはあんまり着なくなっ

ちゃいましたけれども。

そういうような文化のところへガースナーは

真っ青なシャツを着てきたわけです。それでみん

なたまげちゃったんですね、へええと。彼は、こ

れは知っていたわけですね、 IBMでは白シャツ

着りゃ、優秀だと思われるらしい。そんなものお

れ変えちまうというのできっと着たんだと思いま

す。真っ青なワイシャツを着てきた。

それから、 2番目に、これも象徴的なことだか

らお話ししますけれども、それまでは IBMの最

高議決機関というのは、会長、社長、副社長 3人

ぐらいが円卓に座ってまして、コーポレート・マ

ネージメント・コミッティというので、最終議決

機関です。そういうところに、例えば日本で新し

い研究所をつくりますとか、あるいは日本でこう

いう製品を開発しますとかいう重要案件のときに

は、私が、あるいは私の代理がそこへ出かけまし

て、昔はフリップチャートと称して掛け軸みたい

なのを使って説明した。その後はパソコンからア

ウトプットした資料をディスプレイしながら一生

懸命説明する。それでオーケーをとってほっとす

る、あるいはだめと言われてすごすごと帰ると、

こういうような最高議決機関がございまして、こ

のためには大変なんですね。あらかじめ時間をと

らなくちゃいけませんから、 1カ月半か 2カ月前

から、こういう案件でお願いしますと願い出るわ

けですね。

それで今度は、そこで撃ち落とされたら大変で

すから、一生懸命資料をつくるわけです。この

チャートはいいとか悪いとか、この色はうまくな

いからこの色にしろとか、くだらないことまで含

めましてチャートづくりに入りまして、チャート

だけじゃだめですから、何を聞かれでも答えられ

るように、こんな分厚いデータを持ちまして、そ

れを私が説明する係になるとすると、 5-6人の

スタッフを連れまして、太平洋を渡って行くわけ

です。

準備だけでも大変な作業ですから、終わっちま

うと、あっ、安心と、何のためにビジネス案件を

やっているのかわからなくなっちゃって、そこで

パスしでも何しでも、それでおしまい。そんなこ

とはないんですけれども、何となくそれで気持ち

がおさまっちゃうようなことを、実はあとから考

えるとくだらないと思いますけれども、やってい

たんです。

ガースナーは、やめましょうよ、そんなことは。

1枚紙で前の日に僕にちょうだ、い。あなた一人で

来て、お付きは要らない、お供は要らない。あな

たの情報が不足していてもいいよ、そんなことは。

2人だけでデイスカッションしましょう。そこで

僕がデシジョンするわとこう言ったんですね。こ

れは IBMのカルチャーをみんな変えちゃいます

よ。彼はスピーデイーにやろうよと言いますから、

電話をかけて、あるいは Eメールで、あしたや

りたいよ。時間ある。おお、いいよ。パーンと飛

んで行って、その前に 1枚紙をポーンと置いて、

今まで何十枚も使って説明したのを、 1枚紙にす

るのは至難の技だとは、皆さんがよくご存じのと

おりで、大変ですわね。どうやって難しいことを

1枚に書いちゃおうかつて、これは至難の技だけ
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れども、やらなくちゃいけない。一人で説明しな

くちゃいけない。だから、全くカルチャーを変え

ちゃったわけですね。

そういうようなことで、改革をやるためには 3

つ変えなくちゃいけない。目標を変えて、人、物、

金の配分を変えるというまず第 102番目は、組

織を変えて、仕組みを変えなくちゃいけない。 3

番目は一番難しいけれども、企業を律している価

値観を変えるo この 3つをガースナーが一生懸命

ゃった。

そこで、ここに今日いただいているような本論

に戻りますと、今までの日本の技術開発や製造は、

ないんだ。そうすると、自分で無から創り出さな

ければいけない。日本人は下手か。とんでもない。

やっている人、今まで成功した人はたくさんいる

わけですから、この中にもいらっしゃる。だから、

日本人が「できない」ことはないんですね。ただ、

今まではそんなこと必要なかったからやらなかっ

ただけで、これからはそれをやらなくちゃいけな

い。そうしますと、仕組みから価値観から変えな

くちゃいけないということだと思うんです。

おもしろい会社だね、 IBMはと。 50年もいた

会社をおもしろいなんていうのはちょっとへんて

こりんな話なんですけれども、私は若いころから

一言で言えばキャッチアップのためにはベストの IBMというのは変わった会社だなと感じてきた

システムo ので、主として技術開発の面からお話しして、会

戦後の例が一番いいと思いますけれども、実は 社が創造性を持つにはどうしたら良いか、そんな

明治以来、あるいは種子島の時代から同じことを 課題の参考になればと思います。

ゃったのかもしれないけれども、先進国に追いつ

け追い越せなんですね、製造でも技術開発でも何

でも。つまり、お手本があったわけなんです、ど

こかに。それはすべてじゃないですよ。世界に冠

たる技術発明というのも日本でされていますけれ

ども、大方の状況は、大部分の企業というのは、

コンビューターなんかもそうだと思いますけれど

も、キャッチアップなんですね。

キャッチアップにベストな、システマティック

な体系を持ってきたわけ。教育から何からそれで

やってきたわけです。それが一番いいわけです。

それがごく一部を除いてキャッチアップしちゃい

ましたから、十何年前に。そこで、それからが、

さあてよと、今までのモデルじゃないわけですよ。

新しいモデルをつくるというので今苦労している

んだな、こういうことだと思うんですね。

非常に物事を単純化して言いますと、あえて改

革のための 3つで考えますと、キャッチアップ

じゃないんだ。クリエーションとか創造性とかが、

これからの新しい、つまり、前人未踏のだれもやっ

ていないことを各企業もやっていかなくちゃいけ

ない。もちろんこの中にも、前人未踏の経営をな

さって大成功なさった方がたくさんいらっしゃる

わけですけれども、全員やらなくちゃいけない。

キャッチアップは終わり、ものまねはいらない。

どこかにお手本があってそれを追いかける必要は

6 

IBMには、ノーベル賞をもらって俄然有名に

なったワトソン研究所というのがあるんですね。

江崎玲於奈さんがノーベル賞をもらったので俄然

有名になったワトソン研。これは、江崎さんに後々

聞いた話なんですけれども、江崎さんが束通工、

ソニーの前身の会社の研究所にいたときに、どう

もおれは世界で腕を試したいというので、いろん

な研究所へ行かれたんだそうですよ。ベル研だと

かその他有名な。ヨーロッパも行かれたと思うん

です。

一番自分としてフィットしたのは、 IBMのワ

トソン研だと言うんですね。ワトソン研が江崎さ

んをスカウトしたのかなと，思ったらそうじゃない

ですね。彼は自分で選んだんですね、ワトソン研

を。ワソトン研にいる聞に、実は束通工で研究し

たトンネルダイオードというのが認められまし

て、彼はノーベル賞をもらうわけですけれども、

そのワトソン研という、この中にも行かれた方が

いらっしゃると思いますけれども、ニューヨーク

の近郊のヨークタウンハイツにございまして、当

時、 3，000人ぐらいのスタッフがいた研究所でご

ざいます。これはピュアリサーチというか、デベ

ロップメントのほうじゃない、リサーチのワトソ

ン研で、私も江崎さんがいた頃、彼が去ってから

も何回も行って、なるほど、ピュアリサーチとい

うのはこういうことをやるのかと感心しました。

へ
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廊下を歩いていたり、キャフェテリアへ行った

りして、そこのリサーチの人たちの話している言

葉だとか服装だとか見ますわね。そうすると、昔

は、戦後間もなくは、そこのピュアリサーチをやっ

ている連中というのは、アメリカの郊外なんです

けれども、ほとんど戦前の、あるいは戦後のナチ

スドイツとか、東欧から追われてきたユダヤ人を

中心とするリサーチャーが多かったんで、すね。す

べてじゃないですよ。そういう人が多かったんで、

す。何とかシュタインというような人が、キッシ

ンジャーじゃないけれども、なまりのある英語で

話している。

そこにプラス江崎玲於奈みたいな、戦後の日本

ア系になってきて、最近はインドとベトナムが多

いというようなことは、決して IBMがねらって

いるんじゃなくて自然にですね。

環境の点からもう一つ、アメリカには基礎研が

あるんです。これも行った方がいらっしゃると思

います。アルマデンというシリコンバレーのはず

れのはげ山の上にありまして、ここには当時800

人ぐらいいました。

IBMの基礎研は、アメリカ以外にだんだん増

えまして、十何年前に東京の基礎研というので200

人ぐらいの基礎研なんですけれども、それからそ

の前にチューリッヒの基礎研がありまして、それ

から今はインド、中国、ここにも基礎研を持って

から出て行った人たち、これもいました。江崎玲 おります。それからイスラエル、それぞれ5、60

於奈だけじゃないです。それから、中国から勉強 人から数百人なんですけど。ですから、基礎研と

に来ているんだけれども、共産党になっちゃった

ものだから帰れないという人も含めてアジア系も

多少いました。多少いましたけれども、ほとんど

はヨーロッパ系なんですね。しかもユダヤ系の人

たちがアメリカのワトソン研のリサーチをやって

いた。それが、時代とともにだんだん変わってき

たんです。

インド人とベトナム人が増えてきた。皆さん方、

よくご存じだと思います。今、アメリカの工科大

学なんかに行って先生を見ますと、インド人が多

いですよね。それからベトナム人も結構いると思

うんですが、やっぱり IBMというのはおもしろ

いんで、すよ。スカウトしているんじゃないんで、す

よね、ベーシックリサーチで。つまり、世界中の

研究者がここで、それこそわらじを脱いで、、自分

の能力を試したいというような環境を提供してい

るんだと思うんですね。

環境を提供しているものだから、世界中のおも

しろそうな人が、能力のある人が集まってくるん

だと思うんです。だから、決して鐘や太鼓で IBM

はやってないと思うんですね。多分、江崎玲於奈

が戦後武者修行に行って IBMを選んだみたいに、

自然に世界中のクリエーテイプな人たちが集まる

ような環境を提供しているんだと、この結果とし

て、なまりのある英語で話している人ばかりです

が、そういうのを見ますと、なるほど、時代の変

遷で、昔は、戦後はヨーロッパ系、だんだんアジ

いうのはそのぐらいの規模でございますけれど

も、そのうちの塊の大きなものがアルマデンにも

う一つあるんです。

そのアルマデンに、私が十何年前に行ったとき

に、そこの所長がおもしろいことを言ったんです

ね。“Weare open seven days， 24hours and seven 

days a week"と言うわけですね。つまり、いつも

あいているんだよと、 365日、この研究所は。私、

すっかり感心して、なるほど研究とはこういうも

のだと，思って帰ってきて、日本の基礎研の所長を

呼びまして、「おい、アルマデンにしたらどうだ」

と言ったら、「やってもいいの ?Jというわけで

すね。「どういうわけよ」と言ったら、「あんた、

365日24時間オープンしたら、光熱費とか何かを

考えただけでも大変ですよ。そんな予算くれる

の?そんなら私もやりますけど」と言うから、

ちょっと待ってくれ。今もって東京の基礎研は、

週末も閉めていますし、夜も閉めていると思いま

すけれども。(講演者注:基礎研に再確認したと

ころ、週末も夜も出入り自由。但し、出勤者は少

ないとのこと)

アルマデンは、その所長がまたこういうことも

言うわけですね。 800人のリサーチャーのランキ

ングというのを毎年 1回やるんだ。ナンバーワン

から800までランキングしちゃうんだと。だれが

やるのよ。あんたできるわけねえだろう。そんな

1から800、一人一人ランキングするというのは。
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いや、そんな難しいことじゃないんだ。それぞれ

のセクションに 5-6人とかいますな。その塊を

全部5人いたら 1から 5までやるんだよ。そうす

ると、それが固まって10人になったら、またそこ

から 1から10までやるんだ。それがまた増えて 1

から20までだ、ったらそれをやっていくんだ。順番

にやっていくと、 1から800になっちゃうんだよ

と、こういうわけですね。

どうやってランキングするのと言ったら、勤務

態度とか関係なし。出てこないやつもいるよとい

うわけです、成績の優秀なやつで。それから一回

来たら、それこそ家に婦らないやつもいると言う

わけですね、しばらく。寝袋持ってきて寝ている

んだよ、そこら辺に。帰らないで、何週間もいる

やつもいるoそれから、会社に来ないやつもいるo

そんなことは関係ないんだ之。成果だけ我々は見

ているんだ。 Peer impression (同僚の評価)と

いうやつですね。周りの連中がエバリュエーショ

ンするんだ。我々じゃない。周りの連中が、あい

つはできるとかできないとかやっているうちに、

だんだんやって、 800番になったらどうするのと

言いましたら、ノープロプレムだと。やっぱりラ

ンキングが低いとなったら、公表していますから、

お前は750番だとか言われちゃうと自分も面白く

ないから、そうしたら、自分で職を探してくるん

だよ。それで、スタンフォードだとか、有名な大

学は幾らでもありますし、そのほかにもシリコン

じゃないかと思いますから、何もアルマデン自慢

話というか、そんなもの、日本だ、ってやっている

よと言われればそれっきりなんですけれども、私

は当時はフレッシュに感じまして、なるほどと。

先ほど申しましたように、インド人だろうが、ベ

トナム人であろうが、わらじを脱ぐような環境と

いうのは、そのように非常に自由にやらせる環境

だ。

もう一つの自由ということで別のお話をいたし

ますと、佐藤豪先生にお目にかかったときの IBM

科学賞の授賞式に、 IBMのチューリッヒ研究所

の2人のリサーチャーが超伝導でノーベル賞をも

らったんですが、その一人を日本に呼びましてス

ピーチしてもらったんです。

そうしたら、 ドイツ人だ、ったと思いますけれど

も、 ドイツ人がなまりのある英語で、皆さんにご

あいさつする。「最初に皆さんに申し上げたいこ

とは、私は、 IBMカンパニーにお礼を申し上げ

たい」とこういうわけです。へええと、ピュアの

リサーチャーがIBMにお礼を申し上げたいなん

て、感心なことを言うなと，思ったら、その先は、

なぜならば、私がいただいたこのノーベル賞の研

究は、実は会社が2年間、私が何をやっているか

全然チェックしないために研究が進んだんです

と。その結果、この超伝導現象が見つけられたと、

何のことはない、人を食ったお礼を言われて私ど

も苦笑したんですけれども、これはまんざら大げ

バレーに幾らでも仕事があるというので、何も近 さなことじゃないと思うんですね。

所じゃなくてもいいんですよ。アメリカ、あるい 要するに会社はほっといたわけですね。クレー

はヨーロッパでもいいんだけど、日本でもいいん

だけど、そういうところで自分で職を探してきて

いなくなっちゃうんだと。

だから、ランキングは、実は本人のためにもい

い話なんだということで、非常に自由に基礎研究

の連中はやっているんだなと感じました。

慶応の藤沢キャンパスに行きますと、天気のい

い日は、図書館の周りに寝袋が干しであるんです

ね。いやあ、みっともない姿をお目にかけました。

案内する先生が、いや、泊り込んじゃってやって

ますからというんで、日本も藤沢キャンパスに限

らないと思いますけれども、それ的な雰囲気でク

リエーティブな仕事をしている人達は結構いるん

8 

ジーなおじさんが何やっているかわからない。

ほっといたのか、あるいは彼が会社には黙って違

う研究をしたのか、そこのところはわかりません

けれども、とにかくノーベル賞をもらうようなと

んでもない研究は、決して組織の中で、お前、こ

れやれと言って言われてやったんじゃないんです

よね。そいつの話を聞きますと、全く自分の発想

で。

それは皆さん方もよくご存じの江崎玲於奈にい

たしましでも、福井先生にしても、利根川先生に

しても、多分、ノーベル賞をもらったような研究

者は、初めからものすごいミッションを頭に入れ

て、ゃあとやった人たちではないんだろうと多分

縮、
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思うんですね。非常にクリエーテイブなものとい

うのは、もう一回元に戻りますけれども、がんじ

がらめのシステマティックな、追いつけ追い越せ

のときには一番ワークした環境では、なかなか生

まれにくいということではないかと思うわけです

ね。

以上新しいモデルづくりをやるためには、相当

仕組みと組織と価値観を変えなくちゃいけないと

申し上げたのですが、実際にこの中にもいらっ

しゃいますけれども、日本でも大変成功した、特

に戦後トタン屋根の中から成功して大企業に育て

上げた経営者の方のお話を聞いていますと、非常

にこれに近いような、全くの自由の中から、自由

偉い人というのは、まずは町長さんですね、実際

の大将ですから。次は小学校の校長さんと警察署

長。私の父親なんかも、町では一番大きな企業だ、っ

たんですけれども、町の一番偉い人は、町長と小

学校の校長と警察と、この 3人一番偉かったんで

すね、ステータスとしては。

それから、私の小学校の先生は、ご家庭が近所

の農家かあるいは工業をご実家で、やっているよう

な家の、わりと裕福な、田舎ですから、そう経済

的に恵まれているわけじゃないんで、すが、それで

も相対的には裕福な家庭の子女が、師範学校とい

う、当時の学校に行きまして、学校の先生の教育

をきちんと受けた人たちが我々の小学校の先生に

r' を与えられたわけじゃなくて初めからなかったわ なっていた。

F帆

けですから、どうやっていいかわからない中から

ご苦労なさった方が、全く掛け値なしでいろいろ

ご努力なさったことが、結果的には成功に結びつ

いていることを見ますと、何も IBMだけではな

くて、システマティックとはほど遠い環境の中で

こそ、クリエーティピティというのは出るんだろ

うと感じています。

最後に教育関係で私の日ごろ思うことを申し上

げますと、 1つは、今までは教育というのは、文

部省が悪い、日教組が悪いと言っておったけれど

も、実際には入り口と出口、つまり、教育の入り

口と言ったら家庭ですね。出口というのは企業、

家庭と企業がしっかりしなくちゃ、あすの教育は

しっかりできない。

最近は文部科学省をはじめいろんなところで論

議されていますから、もう一つ、あんまり言われ

てないことで、私が幼児体験から申したいことを

最後に。

私は 1万8，000人ぐらいの人口の半農半工の岐

阜県関町(現関市)で、父親がドイツで鋼の勉強

をした関係で、当時では珍しい金属洋食器の工場

の経営をやっていたものですから、そこで私は生

まれ育ったわけでございますが、お正月は、その

町にとりましては大変重要なイベントでございま

して、必ず元旦には父親が正装いたしまして町の

式典に行くわけです。

小学生の記憶ですから、おぼろげですが、町の

偉い人が必ず雛壇に並ぶわけですね。そのときの

子供心に覚えていますけれども、先生の家に遊

び、に行ったりなんかしても、非常に楽しく先生の

家で遊べた、おやつの時間になると、ごちそうを

出してくれたりなんかもして、先生の家へはわり

と気楽に行けたし、先生も、そう貧しい記憶はな

いですね。わりと裕福な人たちが先生になってい

た。

それからもっと大切なのは、町の小学校が、人

口1万8，000人で 2つあったんですが、 2っとも

町一番の建物というのは、もちろん木造ですが、

一番の建物というのは、子供心に覚えているのは

小学校なんですね。一番立派です。次が警察かな。

これも木造ですよね。それから、次が町役場かな。

ぐらいのことでございまして、やっぱり木造では

あったけれども、一番立派な建物は小学校だ、った

んですね。

今、どうか。人口は、町村合併もいたしました

ので、 7--8万になっているo もう市ですよ。驚

いた。行きますと、市庁舎というのがある。田ん

ぼの真ん中にドワーンと 7--8階の建物が建って

まして、隣が市議会、超デラックスなドワーンと

いうのo 市長は私の小学校の 1級上ですから、仲

いいんで、すけれども。

じゃ、懐かしの小学校に行って驚きました。汚

いこと汚いこと、もちろん木造じゃないんですよ。

木造じゃないんですけれども、戦後建てました安

い鉄筋コンクリートの建物で、見るからに汚いと

ころが小学校なんですね。それで、警察なんてい
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うのは立派な建物が建ってますよ。要するに戦前

の価値観、日本の少なくとも教育に対する価値観

というのは全く変わってしまった。

多分、お金の面でいくと、駅弁大学なんでいう

と言葉は悪いけれども、大学がものすごくできま

したから、教員にかけている国費というのは、あ

るいは戦前のパーセンテージよりは、増えている

のか減っているのか知りませんけれども、そう悪

くはないのかもしれない。ところが、実際に教育

というものをどのぐらい重視しているかを考える

と、まるっきりプライオリテイは落っこっちゃっ

たんじゃないかと思うんです。

ですから、先生の待遇は、この中には先生もい

らっしゃるからあまり言いたくないけれども、多

分、先生方が、おい、お前ら来いよ来いよと言っ

て学生を呼んで、一緒にごちそうしながら、ある

いは酒を飲みながらわいわいがやがやなんてやっ

たら、奥さんが、「あなた、どうしてくれるの、

この家計は」と言われるような状態ではないかと

心配しますけれども、昔だったら、そんなことは

あまり考えなくてもわりとできたようなインカム

だったと思うんですね。

ですから、統計的な数字は私は全然知らないで

勝手なことを言っているんですけれども、多分、

戦前というか、明治以来ずっと続いてきた日本の

教育体系というのの相対的なポジションは戦後

ずっと低下しちゃって、そのかわりに出てきたの

は、企業とか中央官庁とか、相対的に高くなって、

教育は低下しちゃったと、残念ながら言えるん

じゃないか。

やっぱりここら辺から手をつけてないと、つま

り、教育には金かかるんだ。先生の待遇もそうで

すし、ほんと情けなくなるのは、中村紘子さんが、

「バッハまんじゅうなんでございますよ」なんて、

「田んぼの中に立派な音楽堂もございますからJ

なんて言っているんですけれども、ほんとうに地

方へ行きますと、何も私の生まれ故郷だけじゃな

くて、すばらしい箱もの行政のおかげなんですけ

れども、公会堂から何からすごいのが建ってます

よね。

じゃ、学校はどうだといったら、慶応義塾は私

学だからリミテーションがあるのかもしれないけ

10 

ど、東京大学へ行っても、昔、有馬先生が総長の

ときに、「お前、来いよ」というので、行ってご

ちそうになって「見てこいJと言って、有馬先生

の戦略なんですけど、ひどいところへ連れて行く

わけですよ。汚いところで東京大学の理学部、工

学部の学生が勉強しているかと思うと、涙が出て

くるような、それを慶応の先生に言いましたら、

ばかだな、お前、有馬先生のあれで東京大学のい

いところって幾らでもたくさんあるぞ。おれのと

ころに来いよなんていうので、しょうがないから

慶応義塾大学に行ったら、私が勉強したころとあ

まり変わらないようなところもございまして、か

わいそだなと，思ったんですけれども。相対的にそ

ういうところにほんとに金ついてません。ステー

タスもほんとうに残念ながら落っこちた。ここら

辺をしっかりやっていかないと、あすの日本はな

いという感じはいたしますね。

私がまだ現職のころですから、 10年ぐらい前だ

と思いますけれども、北京に参りまして、 100人

ぐらい中国人を採用したんだけれども、みんな将

来不安でしょうがないと言うから、昔の日本アイ

・ピー・エムの話をしてやってよというので、私、

やりました。北京大学とか清華大学とか、エリー

ト学校を出た若い人たちを相手に話したんですけ

れども、そのときの、十何年前です。驚いたのは、

英語ぺらぺら、男女の新入社員、学校出たての。

なまりほとんどないんです。英語ぺらぺら。

私、驚いて、「あんたたち、外国のどこで勉強

したの」って聞いたら、十何年前から、国のシス

テムとして我々は、北京以外は出たことありませ

んと言うんですよ。ということは、北京の中の大

学できちんとなまりのない英語を話せる教育を、

十何年前からやっているんです。

それから、言うことが実にしっかりしている。

目つきももちろん輝いていますし、言うことが

しっかりしている。私は日本アイ・ピー・エムを

自慢したわけですね。偉そうなことを言っても、

何で富士通や日本電気や目立に負けてるのなんて

言われて、随分勉強している、そのくらい彼らは

きちんと総体的なことを勉強しているなというこ

とがわかったo

今は、何千人か知りません。多分、営業関係、

へ

へ
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サービス関係で2，000--3，000人いると思います、

現地で。製造関係は6，000--7，000人いると思いま

すね。中国では、外資としてはナンバーワンのコ

ンビューター会社です、おかげさまで。もうかっ

ています。 100%子会社なんですけれども、中国

でも成功しています。ソ連とか韓国とか、シンガ

ポールでもどこでもいいです。アジアの学生たち

を見ていますと、えらいことになるなと思います。

アメリカはご承知のように、それなりに頑張って

ますし、もちろんヨーロッパも頑張っています。

日本も相当本腰を入れて変えないといけない。そ

のためには、やっぱり今までの、追いつき追い越

せ時代のシステムみたいなものをさらりと捨てま

して、全く新しいシステムモデルを構築して、価

値観から何から全く変えてしまわないと、多分、

あすの日本はないのではないか。それをやれば、

あと10年も15年もたてば、ここにいただいたよう

ないろいろな問題点は、多分、相当解決できてい

るんじゃないか。

つまり、クリエーション、創造、ほかの人とは

違うもので技術立国とかいろいろ言われておりま

すけれども、日本人には十分才能がありますし、

日本人だけじゃなくて、インド人でも、ベトナム

人でも何人でもいいんですけれども、その力も

ミックスして、日本の技術水準をうんと高めるこ

とは可能だし、できないことじゃないんだという

ふうに感じております。

大変雑駁な話でございましたけれども、大体、

時間になりましたので、以上で終わらせていただ

きます。どうもご清聴ありがとうございました。

(拍手)

司会椎名先生、どうもありがとうございまし

たo

それでは、質疑応答に入らせていただきます。

山田敏之 ソニーの山田でございます。大変おも

しろい話、どうもありがとうございました。

実は私も、飯塚さんがリーダーされています製

造業タスクフォースの一員ですけれども、今のお

話で、まさにキャッチアップ型ということを排し

て、クリエーテイプ型、これは多分、だれ一人反

対をする人はいないだろうと思うんですね。

問題は、先ほど椎名先生は、 10年も15年もすれ

ばなるだろうとおっしゃったんですけれども、そ

れを例えば5年とか、もっと短く効率よくやるに

は一体何をすればいいのかということは、今、我々

が一番考えなきゃいけないときだと思うんです

ね。

確かに小学校の教育から始めてずっとやってい

けば、いずれ変わるんでしょうけれども、おそら

く膨大な時間がかかってしまうと思うんです。そ

れまでほんとうに日本が持つのかいなということ

の心配があるわけです。

実は、お伺いしたいことは、椎名さんご自身が

ひょっとしたら、こうすれば多少とも早しそう

いう創造型の国になっていくんだろうかという、

その具体的な処方築みたいなものがありました

ら、伺わせていただけたら、大変我々の仕事に参

考になるんですけれども、いかがでございましょ

うか。

椎名全然ないんですけれども、 1つだけあえ

て申し上げれば、ソニーにお世辞を使うんじゃな

いんですけれども、日本の企業も、みんなソニー

みたいな会社になったらいいと思うんですよね。

要するに学生が目を輝かして、「おれ、ソニーに

行きたいJと。あるいは rIBMに行きたいわJ

と、目を輝かしている学生が行きたい会社が、非

常にクリエーションというものを高いバリューと

して掲げているんだと。今までは、社名を言いま

せんけれども、そうでない非常に安定した、あそ

こへ行けば食いっぱぐれがねえわと、隣近所にも

自慢できるわというようなオールドマネーの会社

じゃ困るわけですね。

ですから、ソニーみたいなとあえて申し上げた

のは、ほんとうにクリエーションというものを

ずっと、井j菜、盛田時代からおやりになっている

ようなカルチャーをお持ちの会社ばかりが、大企

業のソニーじゃなくてもいいんですよ。中小企業

でもいくらでも、ほんとうに頑張ってやっておら

れる企業があるわけですから、そういうところが

「来いよ来いよ」と言って優秀な学生を採れば、

また大分変わってくるんじゃないか。

入り口、出口と申しましたけれども、やっぱり

出口の責任というのは非常に大きいと思います。

創造性豊かな学生を求めるなんて言いながら、
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入った途端に、そんなものは削いじゃうようなシ

ステムであったりする。

ですから、私は昔、こういうことを申し上げた

ことがあるんですが、経営者の集まりのときに。

口はぱったい言い方だけれども、盛岡さんがよく、

アメリカというのはおもしろい国よと。企業が人

を選ぶだけじゃなくて、人が企業を選んでいるん

だよと、学生がということをおっしゃいました。

日本もだんだんそういうふうになってくるんです

ね。だから、それはいいこと。

だから、そういうようなことで、企業がクリエー

ションと言うんならば、ほんとクリエーションに

向いたような環境を提供して、学生が目を輝かし

て来るようなことにしなくちゃいけないんじゃな

いか。それが第ーじゃないかと思うんですけどね。

そうすれば、親もお塾だとか何とかくだらないこ

とはやめると思いますよ。茶髪でも何でもいいわ

けです。すみませんo

山 田 ソニーというのは変わり種の会杜でござ

いまして、問題はそういう会社が、どんどん出て

こなきゃいけないわけですよね。それは経営者の

マインドであったり、あるいはそれを支える税金

とかいろんな面での仕組みであったりあるわけで

すね。確かにソニーという、私たまたまソニーに

属しているものですが、身びいきのような感じで

恐縮なんですが、そういう生きのいい会社がもっ

ともっと出てくれば解決する。それはおっしゃる

とおりだと思うんですけれども、そういう会社が

出てくるようにするためには、何をすればいいの

かという。

1つは、経営者教育というか、そういうのも当

然あるんでしょうけれども、もっと例えばいろん

な意味での国家の仕組みとか、いろんな環境づく

りとか、そういったことが伴わないと、ただ、生

きのいい経営者出てこいと言っていても出てこな

いと思うんですね。そこをもしお伺いできればと

思います。

椎名我田引水ですけれども、会社をやめてし

ばらくしてからやれよと言われて、 8年前でした

か、 1年間大変楽しくやらしていただいた規制緩

和、当時は小委員会、飯田行革委員会の下の。今、

宮内さんが頑張って、もっと上の格に上げました

12 

けれども、当時、飯田行革委員会の下部組織で規

制緩和小委員会というのがありまして、座長を 1

年間拝命いたしまして、まあ、驚きましたね。規

制でがんじがらめの経済の実態というものに接す

るわけですね。カウントしたことないですけれど

も、日本経済の 6割 5分は規制で守られていると

ころだというようなことは実感として感じまし

た。

ですから、そういうものを宮内さんも頑張って、

徐々にではございますけれども、規制緩和をされ

ていますけれども、すべて100%いいかどうかは

私も疑問ですけれども、今は何かの統計で見まし

たけれども、 100%でもサパイプできるような、

つまり、ワールドワイドのプロダクティピテイよ

りも上の、百何十%のプロダクティピティを持っ

ている企業というのは15%ぐらいしかない、日本

企業の。あとは全部60何%のプロダクティピテイ

の産業だということを、どこかの統計で見ました

けれども、これじゃ、どうしようもないわけです

から、そういう産業というものをできるだけ競争

力をつけるようなところへ、つまり、冷たい風に

当てて、くどいようですけれども、日本人はばか

じゃないですから、冷たい風に当たって自分で努

力しながら、完全に競争力が出てくると思うんで

すね。そういうものにしないといけないんじゃな

いか。ですから、国も相当やらなくちゃいけない

ことがあると思うんですね。国というか、実は業

界も相当責任があるんですね。

安達三郎 8年前に東北大学をやめまして、私立

大学も今月で終わりなんですが、安達と申します。

IBMが左前になったときに、呼ばれた人、全

くこれは専門外の人ですね。その人の能力は、つ

まり、経営者としての手腕を発揮したというふう

に考えるんですが、一方日本では、電機関係でも、

ほんとうの専門がトップをやって、今、非常に苦

労しているという例を挙げるには事欠かないわけ

ですね。ですから、そこのところがIBMの、経

営者に対する能力というのはまた別なんじゃない

か。専門ではないということを私は感じたわけな

んですけど、先生の……。

椎名 そうです。身近な例で言えば、ゴーンさ

んなんでいうのは、自動車屋じゃないと思うんで

内)

へ



F験

~ 

すね。ミシュランか何かにいて、たまたま再建途

上のルノーへ入って手腕を認められて、ルノーの

シュバイツアー会長に、塙さんがおれのところへ

だれかよこせよ、あいつがいいと頼んだら、よし

と、やるわというので来たというような話を聞き

ましたから、決して昔から自動車屋じゃないんで

すよね。

それが、日産を見事に、再建途上だと思います

けれども、あれだけ変えたというようなことを見

ますと、専門的な知識というのはあまり要らない。

この中には社長も大勢いらっしゃるから、あまり

余計なことは言えませんけれども、専門的な知識

よりも、やっぱり経営手腕、能力というものが一

番重要じゃないか。

IBMを再建したガースナーは、アメックスと

ナピスコにおったと言いましたけれども、その前

は、実はマッケンジーのコンサルタントなんです。

ノ、ーバードビジネススクールを出まして、何年か

わかりませんけれども、マッケンジーのコンサル

タントで腕を上げていたんで、すね。そのコンサル

テイングをやっていたときに、アメリカンエキス

プレスに採られたんですよ。ですから、そういっ

た意味で、企業を横から見る訓練を受けていたと

思うんです。それが多分、 IBM再建には役立つ

たと思います。

私自身で申せば、コンビューターの専門家かと

言われると内心a陸'陀たるものがあるんですけれど

も、コンピューター業の経営についてはいろいろ

苦労をさせられたわけで。やっぱり企業のトップ

というものは、必ずしもその道の大家じゃなくて

もいい。ほかの能力、経営者としての能力という

ものが関われているんじゃないかと思いますね。

感想みたいなことでよろしゅうございますか。

一一休憩一一

司会十分お休みもなく、講師には恐縮なんで

すけど、多分、質問を 1つしますと、 10ぐらいい

ろいろ返していただけるんじゃないかと思います

が、再開させていただきたいと思います。

山崎弘郎横河総合研究所におります山崎と申し

ます。

きょうは大変おもしろいお話を聞かせていただ

いて非常に啓発されたんですが、ちょっと違った

角度でお話をお伺いさせていただきますと、先ほ

どこれからはクリエーションだと、だれもやって

いないものをやるということで、それは非常に望

ましいし、できたら私なんかも、もう一遍若かっ

たらやりたいと思うんですけど。

そういう立場になって仮に何年か先に、日本の

そういうクリエーションが非常に盛んになった状

況を想像しますと、今度は、ほかの固からまねさ

れるような立場になるんですね。そういうときの

ことも考えておくのはむだじゃないんだという気

がするんですね。いつまでも強さを保つために。

IBMは、かつて IBM事件といいましょうか、

あれで追いついてきた日本の企業が耐えたわけで

すが、それはやはりそれなりの戦略があって、そ

ういうキャッチアップしてくるところを出された

のか、あるいはたまたまそういうことになったの

か、その辺はよくわかりませんですが、そういう

戦略をお考えになった上でおやりになったのか、

あるいは今後、日本が今度そういう立場になった

ら、そういう戦略が必要なのかといったあたりを

...... 
0 

椎名 スパイを捕まえるなんでいうのは戦略

じゃないんで、すよ。不幸にしてあの事件が起きた

とき、毎日右翼のトラックが六本木の本社へ来ま

して、ヤンキー椎名・ゴー・ホームと言うわけで

すよ。困っちゃってね。出刃包丁の絵をかいたは

がきが来るわけですね。これを見ろと、お前はと

か何とかつてoだから、親会社が心配しちゃって、

何でと私に聞くわけですね。お前、 ドイツだ、って

フランスだって、泥棒したやつを全部うちは訴え

ているぞ。日本だけ大騒ぎしていると言うわけね。

そこで、わかるだろう、新聞の論調は、とにかく

競争力を失った IBMが困っちゃって、おとり捜

査で罪のない日本人を捕まえたと、こういうス

トーリーになっているんだからo そうかと。それ

で、お前、すぐしゃべれというわけです、事実と

違うと。プレスコンファレンスやってしゃべれと

言うから、ノーと。日本はそういうことをやらな

いんだ。とにかく静かにしているというので、静

かにしていたわけですね。

そうしましたら、おもしろい、人のうわさも七

十五日と言いますけど、ほんと76日目ぐらいから

EAJ Information No.lll/2002年8月 13



報道がなくなっちゃったんです。毎日うちはデー

タをとってまして、何行出たとか何とかつてやっ

ていたの。 75--76日から下がっちゃいましてね。

そのうちに、新聞社は朝日新聞、経済雑誌は『財

界jだ、ったかな、インタビューに来まして、しお

どきだと，思って私インタビューに応じて、金持ち

が庭の花を摘まれて怒っているようなふうに日本

人はとっているけれども、違いますよ。土足で金

庫を開けて奥座敷の家宝を持っていっちゃったん

ですよと言ったわけ。ちょっと大げさだけど。あ

あ、そうですかと帰っちゃったわけね。そうした

ら、右翼も何にも言わないし、おしまい。一件落

着、ほっとしましたけどね。

あれは全く特異なケースでありまして、その後、

おかげさまで当時の会社とも大変仲よくやってい

ますし、あのときも私ほっとしたのは、当時の会

長が、椎名、 Don't forget 会社の社名を出し

ちゃって恐縮ですが、“HITACHI is a fine 

company"と私に言ったんです。 FBIがこうやっ

ているのに、こう僕に言ったんですね、直後に。

ああ、これはよかったと。つまり、完全に彼の頭

は分けているわけですね、泥棒と。会社そのもの

の否定じゃないわけですね。だから、そういうも

のだなと，思ってね。

私、よく言う話ですけれども、訴訟を日本人は

ものすごく忌み嫌いますけれども、よく言う話で、

うちの駐在員が、アメリカに 2--3年いるやつが、

隣の人と大変仲よくなって、隣の家のおかみさん

から子供から冷蔵庫をあけて入ってきて、勝手に

食ぺちゃう、日本の食い物が珍しい。

そのくらい仲よくしたのが、借りていた家に

プールがありまして、シートをかぶしていたんで

す、冬は。シートの上に隣の飼い犬が乗っかった

ら落っこっちゃった。犬が死んじゃったわけです

ね。そうしたら、訴えられたわけです。冗談じゃ

ないと。そんな毎日遊びに来ているあれが私を訴

えたというので、日本人だからカーッとなったo

そうしたら、だれかが、違うと。それをやらない

と保険がおりないんだと、犬の。だから、“Don't

worrγ。相変わらず来てカップラーメンを食っ

ているというわけですよ。そういうものだね、訴

訟のメンタリティーというのは。決して何かすご
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い、そことチャンチャンバラバラやるという感覚

じゃなくて、これはこれ、これはこれ、そんな戦

略として泥棒を捕まえたという話はない。

ただ、 IBMは昔からパテントを非常に大切に

していまして、会社で最近の例を申し上げますと、

今、全世界でIBMの売り上げというのは、円レー

トがいろいろあるからあれなんだけど、大体10兆

円ですよね。そのうち売上高の発表しているのを

見ますと、いわゆるインテレクチュアル・プロパ

ティ関係で、つまり、ライセンスだとかパテント

料だとかいうのを取っているだけで2，000億円な

んです。 10兆円に対して2，000億円ですから、 2%

ぐらいなんですけど、微々たるものかもしれない。

2，000億円毎年世界中からお金をいただければ、

これは元は大変かかっていると思いますけど、と

りあえず無形のものに対しての収入ですから、

ピュアプロフィットですわね。そういうことで、

結構いい戦略は昔から持っていたと思います。

だから、皆さん方は既におやりになっていると

思いますけれども、日本も学校も含めて、 IPに

対する関心というのは非常に高くなってきたか

ら、いいと思いますけれども、やっぱりインテレ

クチュアル・プロパティというのは、後回しにな

り勝ちという認識は十分持つべきだと思います

ね。それが最初、ご質問になったこれからものま

ねされることには、随分武器になると思います。

内田盛也私、 IBMの株主だったんです。とい

いますのは、実はハードがいわゆるパソコンに移

行したときに、それから同時に日本市場から撤退

されましたので、その時期に手放しちゃったんで、

すが、そういう意味では株主総会に行って出たこ

とあります。非常に細かい一株主にも膨大な資料

を送ってくるという意味では、大変感動したんで

す。

それと違うんですが、椎名さんに一遍伺ってみ

たいと，思っていますのは、実は私も、ホテルオー

クラのヘルスクラブの会員でお見かけしたり、一

遍お伺いしたいと，思っているのは、先ほどの戦略

の問題です。きょうお話にあった、私は全く同感

で、日本の国はあらゆるシステム全体創造的破壊

で、グローパルを全部ひっくり返さないといかん

と、こういうふうに，思っています。
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それについては、非常に遅々と進んでいるとい

うことは、縄文時代の日本の伝統文化、先ほどおっ

しゃった長男が家を継いで、次男坊以外は都会に

出ていって死に物狂いで働いて産業をつくってき

たんで、地元のほうは浮いちゃって、市長さんが

ふんぞり返っているということで、教育も入れな

いという意味で、小泉さんの米百俵というものが

完全に失われてしまって、働いた人聞が全部出て

きちゃったと。そういう意味では、やっとこ最近、

ちょっと気がついてきたようですから、ここを先

途とぜひ柏木委員長その他、工学アカデミーから

も、ここぞというような意見を出してもらいたい、

こう，思っているわけです。

そこで実は、 1985年、例のプラザ合意で、あの

ときにアメリカが、途端にガラッと変えまして、

強きアメリカ、競争力アメリカと転換しましたね。

途端に、 IBMその他が知的所有権でいろいろな

力を打ち出しました。

私はあのころ、そういう方面の詳細を調べてお

りまして、国際訴訟をやりましてみんな勝ったん

です、昔は。というふうに見ますと、伺いたいと

思っていましたのは、 IBMの方が司法長官にな

られて、独禁法においては土地問題は別だと、ア

メリカは異例な政策転換をやられますね、レーガ

ン政権。これも IBMの戦略といろんなものが関

係あったんじゃないかと勝手に想像しています。

これが1点。

第2番目に、著作権でコンピューターソフトを

保護するということをアメリカはやられました

が、全世界がうろうろしたときに、経済企画庁で

その問題の委員会をやっていまして、これは全世

界に基本ソフトについては、ロイヤリティーをよ

こせ、独禁法違反だという報告書をまとめまして、

英文と両方ばらまきましたら、アメリカでも売れ

たと。日本の企業、目立もどこも来ませんでした。

アメリカ大使館から IBMさんだけだったと。

それから 1カ月以内に、オペレーションソフト

について、基本ソフトについては、全部無償でラ

イセンスを取る。しかし、各国とも著作権で保護

するということを認めろということを、日本はイ

エスと言っちゃったんで、私は失敗したと，思った

んですね。というのは、国が認めればそういう法

として有効になります、アメリカの法的な考えは。

そういう意味ではすごいですね、 IBMの経営戦

略だなと。この 2点を実は痛感しておって、やっ

と日本も小泉総理のときに、知的財産の本部が

やっとできたところですから、少なくとも15年、

20年ぐらい遅れていると思っているわけです。

もう一点、さっきの中国の問題を申し上げます

と、アメリカの企業が出ますと、聞でもめている

ようですが、大統領は全面的に外交政策でバック

アップしますね。日本は何もパックアップしませ

ん。あの外務省のざまです。そういう点からも、

日本は変えないかんと思うんですが、これについ

ては、一番あの時代から IBMが、国際的な経営

戦略としては、ガスナーさんがそのためにやられ

てきたんだなという思いがあるんですが、イエス

とおっしゃるか、いや、そこは思い過ぎというの

か、いや、もっと考えていたとおっしゃるか、

ちょっとコメントいただければありがたいと思い

ます。よろしくお願いいたします。

椎名 私、本社の副社長をやっていたといって

も、実際には日本アイ・ピー・エムの社長しかやっ

ていませんから、仕事としては。だから、アメリ

カが何を考えていたのかということは、ほんとう

は知りません。

ただ、いろんな人間と会長や社長やいろんな人

と、法務の担当ともゴルフゃったり飯食ったりな

んかしてっき合いはありますから、大体そこら辺

で、相当の部分は、事実かどうか知りませんけれ

ども、自分のインプロンプチュでお話をしますと、

思い過ぎと、一言で言いましてね。そんな大それ

たことをやるような会社じゃないんですよ。

IBMというのは、ご承知かどうか知りません

けれども、まず、政治献金 1銭もしたことない会

社なんですね、 80年の歴史で。これは、実は助かっ

ているんですけれども、パーティー券なんかどん

どんきますと、我が社は政治献金一切いたしませ

んというので、と申しますか政治資金規正法上も

出来ないのでお断りしていますから、幸いなんで

すけれども、時々は友達だからしょうがないと、

ポケットマネーで買うときありますけどね。

だから、そういうようなことで、政治とは一線

を函す。ついこの間までは、ワシントンにオフイ
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スを置いてない会社だ、ったんですね。だから、ワ

シントンなんていうと目の色を変えて、とんでも

ない、あいつらとつき合うなというような会社で

したので、例えば通産省とのいろんなネゴシエー

ションなんかあっても、コンピューターで ffiM

は、ガパメント・トウ・ガパメントの交渉は一切

したことないんですね。 IPも含めてですね。す

べて本社から代表が来るか、あるいは我々が通産

省に申し上げて、通産省以外にも役所はあります

けど、そういうところも含めて我々が折衝する。

だから、政府に頼らないという会社ですから。

でも、内部的には、もちろんさっきのご質問に

もあったように、 E そのものを大切にしようよ

というのは、それはありました。というのは、 30

年前に初めてソフトウエアを有料化したんですか

ら、うちは。これは不評。それで随分マーケット

シェアを落としました、日本で、正直言って。よ

その会社のを買えば、ソフトウエアはおまけ。ffiM

は別立てで請求と。高いというので、とんでもな

い会社だと、随分貴重なお客さんを失ったんです

が、今じゃ、当たり前ですよね、ソフトウエアが

有料だと。そんなことをやった会社ですから、 30

年前に。だから、 IPというものを非常に大切に

していることは事実です。

しかし、それを米国政府の戦略として何とかか

んとかというのは、政府の審議会だとかいろんな

のをお調べになればわかりますけど、 ffiMの社

員というのは全然入っていませんよ。 ffiMのや

つが司法長官になったとおっしゃるo 逆です。司

法長官をやった男がIBMの副社長に来たわけで

す。

内 田 はい、わかりました。よくわかりました。

疑問に，思っていることは全部消化しました。あり

がとうございました。

永野健お礼の言葉を述べさせていただきます

けれども、きょうは、ほんとうにお忙しいところ

ありがとうございました。

私も、 1953年から 5年までアメリカで勉強させ

てもらったことがあるんです。そのときの経験か

ら言いますと、製造業のトップレベルもアメリカ

で議論、こんなのがまだあるのかというような交

渉もあるんですね。両方なんですよ。一方だけを

16 

言って、アメリカはこうだというのがあまりにも

世の中に多いし、まだちょっとそれは抜けでない

点もあるんじゃないかなというような気がします

ので、先ほど申し上げましたように、日本は、下

からずっと案を積み上げてトップへ持っていって

ドンと落として戦略を立てる。そんなのは今は古

いんだと。中を抜いちゃって 3段階ぐらいにして、

上からドスンと来ればいいんだというのが今、日

本国中のはやりで方々でやっていますけれども。

もちろんそれでもやることは同じかもしれませ

んが、結局、みんなのやつに根回しというんです

か、了解を得てやるというのが日本のやり方なん

ですね。そこのところが非常に了解なしでやると

抵抗を受けるんですが、アメリカは私の知ってい

る限りで、わりあいとそういうことにはこだわら

ないですね。おれの関係したことじゃないとか。

椎名 ffiMに限って言えば、やっぱり相当根

回ししてますよね。というのはネットワークがあ

るものですから、根回しはわりと簡単なんですよ

ね。つまり、おれはこういうのをやりたいぞとポ

ンと入れておく。そうすると、ちょっと異議あり

というのはそこから入ってくる。やっぱりそれを

やらないと、逆に仕事がうまくいかんわけですよ。

例えば日本のお客さんの工場がアラバマにあ

るo れっきとした日本の会社だ。そこがシステム

の構築をしたいというようなときに、じゃ、 IBM

はどうしているかというと、アラバマの営業とこ

ちらとしょっちゅうやりとりするわけですね。

こっちはこっちで、日本の本社とお話ししたり、

現地は現地でアラパマとやっている。ネットワー

クでこうやりながらやっていますから、例えばそ

ういうときに、日本語対応をしなくちゃいけない。

アメリカのソフトは日本語処理当然しませんか

ら、そうした場合に、おい、お前のところのソフ

トを送ってこいという話になりますね。

そうすると、日本の研究所のほうからパーツと

それが来てというようなことですから、しょっ

ちゅう根回しじゃないんだけれども、一緒にやら

ないと、連携プレーしてないと、ユーザーサティ

スフアクションはもらえないというような世界で

すから、今のはあまり適切な例じゃないかもしれ

ないけれども、すべて何かしょっちゅうやってま
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すよ。そんな感じでございます。それは昔だった

ら大変だ、ったんですけれども、今はネットワーク

ですから、いとも簡単にできると。

司会会長からお礼の言葉が先に出ちゃいまし

たけれども、まだ時間はありますので、質問を続

けたいと思います。ほかにございませんでしょう

か。

永田穣 日立製作所におりました永田と申しま

す。

ずっと研究所にいたもので、きょうの話、いろ

いろ感銘深く伺ったんですが、最後に教育という

のを、私が聞いたのは、 1つはクリエ}ションす

るためのフリーダム、もう一つはエデュケーショ

ン、この 2つがキーワードだというふうに受け取

りました。そのとき、話の中で、入り口と出口が

しっかりせないかん。入り口は家庭で出口は企業

であるということをおっしゃいました。

確かに教育というのはすごく重要で、私自身非

常勤講師を、会社にいたときから20年近くあちこ

ちでやっているんですけれども、教育制度が変わ

るたんびに学生さんが変わるというのを痛感する

んですね。

例えば共通 1次ができた学生さんが、 3年生の

私の非常勤講師の授業を聞いたときに非常にびっ

くりしたのは、東京工業大学ですけれども、ご存

じのように工業大学の学生さんというのは、なか

なか一癖も二癖もあるのが多くて、冗談を言って

もみんな一斉に笑わなかったんです。ところが、

共通 1次のあれを受けてきたのが来た途端に、あ

る冗談を言ったらドッと笑ったんで、す。それは僕、

非常にびっくりしたんですね。

それからまたしばらくして、いろんな教育のカ

リキュラムが変わって、また共通 1次のあれが

減ったとき、またしばらくして感じたのは、宿題

を理解してもらえなくなったんですね。どういう

ことかといいますと、こういうものでこういう計

算をして、こういうグラフを書けというときに、

パラメータを幾っか出したところが、 3本のグラ

フが出てくるつもりでいたら、 1本のグラフを書

いてくるのもいれば、表で出すのもいれば、グラ

フを 3つ書いてくるのもいる。確かに教育のあれ

が変わるたんびにその影響をもろに受けていると

いうのは非常に強く感じました。

問題は、おそらく工学アカデミーで答申する中

に、やっぱり教育というのは非常に重要なアイテ

ムとして、我々から訴えなきゃいけないと思うん

ですが、どっちかというと、さっきおっしゃいま

したように、家庭と企業がしっかりしてなきゃい

かんということで、注文をつけるのは大学とか文

部省になっちゃうんですね。そうすると、注文の

っけ方が何か責任をおっぽり出したような形に

なってしまったり、悪口を言ったりという形にな

りかねないということですね。具体的に何かこう

したらいいということを提案してあげて、我々も

教育の一端を担うような仕掛けを提案していかな

いと、きっと動かないんじゃないかと思うんです

ね。

お伺いしたいのは、私は、アメリカの企業とい

うのが、非常に教育に熱心だというのはいろんな

方から聞いています。あるメーカーでは、 1年間

に何日かは会社を離れてこういう教育を受けな

きゃいけないとか、そういうのはあちこちで聞い

ておりますし、大学の先生との行き来も、日本と

比べるとはるかに頻繁にやっています。 1年間の

給料をもらえないので、夏休みに行かないと一生

食っていけないというふうなことですね。そうい

うのをよく聞きますんで、すが、その辺の、知って

いる人も多いし、私も薄々感じているところもあ

るんですけれども、アメリカの大学と企業のつな

がり、あるいは IBMにおけるそういうところへ

の力の入れ方というのを、具体的に幾っかお話し

していただければ参考になるんじゃないかと思い

ます。

椎名 それほど詳しいことは知らないんですよ

ね。だから、お答えにならないかもしれませんけ

れど、何も IBMに限ったことじゃないんですけ

れども、一般論としてアメリカのアカデミーとイ

ンダストリーというのは、日本と違って交流が人

的ローテーションも含めて非常にありますね。だ

から、そういう点は比較的自由で、ついこの前ま

で教師したのがうちの社員だ、ったり、うちの社員

がまた学校に行って教えたりというようなこと

は、出入りは日本には比べものにならないほど

やっていると思いますね。
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それと、産学共同ではないですけれども、リサー

チ グラントでいろんなプロジ、ェクトを学校にお

願いするというようなものも、これも数字的には

私知りませんけれども、多分、日本よりはるかに

多くやられていると思います。一般論として、ア

メリカの産業O

IBMは特に突出して何かやっているかという

と、必ずしもそんなことないと思いますけれども

ね。だけれども、税制が、いつも問題にしたいん

ですけれども、アメリカの経営者ぐらいになりま

すと、相当インカムが多くなるんですね。そうす

ると、そういうインカムを相当の部分は、タック

スエグゼクトで教育に出しちゃうというようなこ

とが結構、またアメリカの IBMに限らないと思

いますが、 IBMのエグゼクテイプも随分やって

いましたね。

そうしますと、個人で何とかチェア(講座)な

んでいうのは、 1億か2億ぐらいかな、日本の金

でo 講座を聞いてくれるんですね、学校が。だか

ら、そうしますと、カッコいいからね。椎名武雄

プロフェッサー・オプ何とかなんでいうのがずっ

とあれば、 2億も自由になれば、それからタック

スフリーのお金があれば、私たちゃると思うんだ

けれども、アメリカはそういうことがありますか

ら、うらやましいですね。

それから、せっかく会長からもアメリカのお話

がありましたので。 1987年6月15日付けで、英語

たちのアメリカの悩みというか、病気は、おれた

ちが治すというので全部書いたんだ。読んでみろ

というのでもらった。 1987年ですから、ちょうど

日本が一番勢いがよかった。

だから、いきなり出てくるチャートは、アメリ

カ人の賃金推移で1970年代初めを境に下がって一

旦1977年頃上がり、その後下降、それから、チャー

ト2が、“Outputper hour in manufacturing for 

Selected Countries"というので、当然のことなが

ら、日本がプワーッと上がってアメリカがそうで

もないというのが2番目のチャート。

チャート 3は、“Increasein Labor Productivity" 

とありまして、レーパー・プロダクティピティの

チャートができているo 一番トップなのがジャパ

ンですね、当時は。 USは一番下。生産性の向上

は日本が一番高くてアメリカが一番下だと書いて

ありますね。

チャート 4は、“ManufacturingFixed Invest-

ment per Year per Employee"、いかに設備投資

を日本企業はやっているか。アメリカはフラット

で日本はどんどん上げているという話ですね。

それから最後のチャートが、これがおもしろい

んだな。“CivilianResearch and Development 

Expenditure as a percent of GNplI。ドイツと日本

だけがブワーッと上がってアメリカはほとんどフ

ラット。これが1987年のセルフ・アセスメントな

んですね、アメリカの。大変よと。だから、僕た

局時)

で言いますと、“Report of the Business ち頑張りましようという話で、目次だけ簡単に申 へ
Roundtable on International Competitiveness"と

いうので、ビジネスウランドテープルというのは、

アメリカの経団連と言われているような、大企業

200社の CEOが集まってやっている団体ですね。

それがタスクフォースをつくりまして、

“American Excellence in a World Economy"、世

界経済の中でのアメリカのエキサランスというも

のをもう一回上げようじゃないかというタスクフ

ォースをつくって、このチェアマンがガスナーの

前の会長のエイカースなんですね。

1年半か何かかかってこれをレポートにまとめ

まして、私にポンとよこして、椎名、見てみろ。

どこにドイツが悪い、日本が悪いと書いてあるか。

全部おれたちが悪いと書いているんだぞと。おれ
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し上げますと、“Challengeand the Choices We 

face "ということで出ているのは、順序不同で言

いますと、“我々がやるべきではないこと"とい

うおもしろい表題で、まず最初は、保護、プロテ

クト、これは絶対やるべきじゃない。おもしろい

ですね。プッシュに聞かせたいんですけれども。

それから、インフレでドルの価値を下げること、

これはやることじゃない。 3番目は、経済を縮小

させること、これはやることじゃない。この 3つ

はやるべきじゃないよと。それで、頑張りましよう

というのがまずスタートにあるんですね。

そこでおもしろいのは、教育から何から全部

入っているんですよ。これを政府、これやりなさ

い。僕たちこれやります。パブリックセクターは



~ 

r' 

これをやって、プライベートセクターはこれをや

りますというふうに分けて書かれている。だから、

エイカースが私に自慢した。ドイツが悪い、日本

が悪いとどこにも書いてない。そのとおりで、当

時もさっきからいろいろなご質問があったよう

に、日本人はけしからんという話が結構あったん

ですが、少なくともこのビジネスラウンド・テー

プルのレポートを見る限りは、僕たちが自分で悪

くしたんだから、僕たちで治すと、こういうレポー

トなんですね。

これはやっぱり日本の今の反省だと思うんで

す。ほんとだらしないんですけれども、自分たち

は悪くない、だれかが悪いんだという風潮で、やっ

ていますから。当時アメリカはそんなことは考え

ていませんでしたよと、 87年ですから15年前です

かね。そんなことをちょっとご参考までに。

司会何かジャパンと usを入れかえると、

ちょうど我々のタスクフォースのレポートができ

るんじゃないかと思って大変安心しました。

柏木私からこの機会にお伺いしたいのは、ご

著書の中で、日本の経済社会が国際的に整合性を

持ち得るような形に持っていきたいということ

で、財界活動や何かをお進めになってこられたと

いう記述がございますが、実際問題として、国際

的に整合性を持たせるために、一番やらなきゃい

けないと、今のお立場から見てお感じになってい

ることがあったら、ご教授いただければと思いま

す。

椎名 さっきも申し上げたわけですけれども、

やっぱり日本独自の保護政策でぬくぬくと生き延

びているインダストリーは、悪いけれども、冷や

水をぶつかけて規制の壁を撤廃して、そうすれば

必ず競争力がつきますから、競争力をつけてもら

いたい。それが手っ取り早いことですね。

よくこういうことを言うと、アメリカかぶれだ、

またグローパル・スタンダードかと言われそうで

すが、円を見ろよと、ああいうことになっていい

のかとか、アメリカのカリフォルニアの電力があ

あいうのを見ろと、規制緩和をやればああいうざ

まだという話がある。あれはこのくらいのことで

すから、全体の話からいったら。アメリカ人もほ

んとにしまったと，思っていると思いますよ。

カリフォルニアの電力はご存じのように、へん

てこりんなデレギ、ユレーションをしちゃったわけ

ですね。だから、やり方を間違ったと私は，思って

いるので、全米は全部コウコウと電力がついて何

も問題ないわけですから、そういった意味で、あ

んな現象をとらえて、こちらの進歩を遅らしちゃ

いけない。徐々にではありますけれども、少しず

つ規制緩和が進んでいますから、よろしいと思い

ますけれども。

規制緩和小委員会の座長をしていた 7--8年

前、医療の分野への株式会社の参入というのをこ

てんぱんにやられましてね。提言書に株式会社っ

て書き込むのはだめなんですね。だものですから、

今の例のレポートは、企業経営的な要素も加味し

とか何とかつて書いてあるそうです。

実は、原文は株式会社も含めてなんですけれど

も、ことほどきょうに、ほんとうに抵抗勢力の壁

は厚うございまして、あまりこんなことでお医者

さんの悪口を言っていると、私もお医者さんに世

話になる身ですから、これ以上言いませんけれど

も、やっぱりお医者さんもものすごく働いている。

看護婦もものすごく働いている。ただし、システ

ムになっていませんから、患者はアンハッピーと

いうのが、我が国医療の実態だと思いますので、

こういうのはもう少し規制緩和をやってもらいた

いですね。

永野 またのそのそ出てまいりまして恐縮でご

ざいますけど、私は、アメリカ人と話をし、教え

られることがしばしばあるんです。

まず 1つは、常にどこかユーモアを持っていま

すね。カッカッこないんですな。あれは日本人の

特質だろうと思います。私はカッカッくるほうな

ものですから、特にそう思うんですが、どうやっ

てそういったようなジヨ}クというんですか、を

入れながら話ができるのか、そうならないと、日

本の産業も国際競争力なんて言ってたってだめで

すよ。何かジョークをわからなくちゃ、面と向かつ

て国際競争力なんてやったら、吹っ飛ばされちゃ

うんじゃないかという気がしますけどね。

もう 1つ何かあったんだけど、忘れちゃった、

椎名さんの顔を見たら緊張して。どうも失礼しま

した。
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椎名私もうらやましいと思いますね、アメリ

カ人のセンス・オブ・ヒユーモアというのは。あ

れは多分、日本と違って自由間違の国で、子供の

ときから学校でデイベートなんかやってますし、

やっぱり一番大きなのは異文化がしょっちゅう身

の回りにあるということじゃないですかね。だか

ら、会長もご経験があると思いますが、タイムズ

スクエアを歩いていて、アメリカの田舎者が道を

聞いてくる、彼らにとっては日本人だろうが何だ

ろうが、自分たちの国の人だと，思っちゃうわけで

すね。

我々は、町を歩いて肌の色が違ったら、こいつ

は異国人だと思いますけど、アメリカの場合には、

完全な移民国ですから、全然違和感がない。そう

いう中での接し方というのは、多分、自己主張が

うまくなる。その自己主張をうまくするためには、

やっぱり怖い顔しちゃ自己主張できませんから、

相手を説得できませんから、やわらかく入ってい

くというので、いつの間にかああいうセンスがつ

いちゃったんじゃないかと思いますけどね。うら

やましいですね。

司会最後にちょっと月並みな質問を、私から

ですけど、 IBMさんの全体としての自由な競争

研究についての雰囲気というか、そういうものを

非常にユニークなものだというのはよくわかるん

でございますけど、ビジネスとの関係はどうなっ

ているんでしょうか。それから、日本の東京研究

所でございましたか、おっくりになったあれは、

椎名さんご自身、どう評価されているんでしょう

か、現在。

椎名おもしろいんですけど、やっぱりカル

チャーは変わりましたよ。私のころは、私が東京

につくったわけでございますけれども、私のころ

は、 IBMのベーシックリサーチというのは、ピュ

アアカデミーですよね。ビジネスと、そばへ寄ら

ないでと、僕たち全然違うことをやっているんだ。

ダーティーな人たち来ないでと、これが一言で言

うと、プライドの高い人たちがいた。今、完全に

変わりましたね、東京リサーチも含めて。彼らは

平気な顔をしてお客さんに行くんですよ。何かあ

りませんかとか、我々が今、とんでもないすごい

モデルをやって、シミュレーションやって、何か
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やって、分子の構造だ何だとやっていると、それ

を営業のところへ持っていくんですね。こういう

のをお客さんへと言うと、お客さんは、あっ、薬

品会社が今そういうのをやっているから、じゃ、

連れていってよと言うんですね。行って、それを

さらにお客さんの声を入れて、製品化の近くまで

持っていってあとはだれかに渡しちゃうというよ

うなことをやっている。

何が変わったかといいますと、簡単ですよ。こ

れですよね。それをやらないとお金をやらない。

だから、すべてレベニューに直結とは言いません

けれども、相当稼がないとパジ、エツト取れないと

いう仕組みにしました。昔は全然そういうこと関

係なかった。だから、やっぱり変わりましたね。

アメリカの場合には、こんな会社おもしろくな

いというのでゃめちゃったのもいると思いますけ

れども、日本の場合にはそうはいかないんで、同

じ人がやっているんですけれども、それは全然違

いますよ。平気な顔して今はばばっちいなんて

恩つてないでやっているんじゃないですか。そん

な感じでございますね。

司会ありがとうございました。きょうはいろ

いろざっくばらんにお話をいただきまして、椎名

さんのご人格そのもので、楽しくあっという聞に

2時間過ぎてしまいました。皆さんでもう一度、

お礼の拍手をお願いしたいと思います。(拍手)

へ
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製造業を復活させる知能ロボット

: 1948~'~ 6月生まれ i 

i 1972~'~ 東京大学工学部物理工学科卒業 ; 

1972年 目士通ファナック(現ファナック株式会長1:)入社 : 

ロポy 卜市IJ御およびオフラインプログラミングの1)日発に ;

従司l

1992年 知的生産システム (IMS)プログラムに参加 i 
1993年 組立川知能ロボットの研究開発を開始 i 
1995年 知能ロボットがミニロポyトを組み立てるシステムをl品Ji 

発 j

東京大学より工学博土の学位を授与される

1999年 ファナック株式会社ロボット研究所名作所長 i 

枠l'原 仲介 (さかきばら しんすけ)

司 会(飯塚幸三製造業復活戦略タスクフォース

委員長) 大変お待たせいたしました。まだ予定

ではお集まりいただく方がいらっしゃるかと思い

ますけれども、談話サロンを始めさせていただき

ます。

今日のWi題は、f製造業を復活させる知能ロボッ

トjということで、私ども、製造業復活の提言を

するためにいろいろな調査.m究をしており、その

ための特別談話サロンの第 2~iìiでございます。 こ

の前の枇名元日本 IBM会長に続きまして、 15士

通ファナック、現在のファナック株式会社ロボッ

ト研究所の榊原仲介名誉所長にお話をお願いをい

たしました。

簡単にご略歴をご紹介し、たしますと、 1948il三の

お生まれでございまして、東京大学工学部物理!工

学科を1972年にご卒業の後、ただちに当時の7江士

通ファナック(現ファナック)株式会社に入社さ

れました。ロボット制御及びオフラインプログラ

ミングの開発に従事され、約10年前に組み立て!日

の知能ロポッ トの研究開発を開始されました。95

年には、知能ロボットがミニロボットを組み立て

るシステムを開発され、1999:::1::にファナ ック株式

会社のロボッ ト研究所名誉所長になられ、現在に

至っているという ことでございます。また、 1995

年には東京大学から工学博士の学位を授与されて

いらっしゃいます。

それでは、よろしくお願いいたします。

榊 原 ファナックの榊原と申します。甚だ高い

席から恐縮でございますが、よろしくお願い申し

上げます。

本日のテーマは f製造業を復活させる知能ロ

ボットjということで、大変大上段に構えたテー

マでございますが、私どもで実際に開発担当 して

いる者が、最近、非常に自信を持ってやっており

まして、その熱意を込めまして、ちょ っと大上段

に、こういう題名にさせていただきました。

それでは、私どものファナック株式会社につき

まして、簡単に、ご紹介から始めさせていただき

たいと思います。

(図 1)当社は、ごらんのように富士山のふも

との忍野村にございまして、 当社にお出で‘いただ

いた方も多いかと思います。資本金は690億円、

従業員が1，981名と2，000名を切っておりまして、

少ない人間でやっているため、ロボットによる自

動化率が非常に高くなっています。

当社は、国立公園の中にございまして、自然を

大事に したいという ことで、「未来に残そう自然

と資源」という標語でも って、会社の周りの自然
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図 1

| 7アナツク株式会社 l 

本社

資本金

従業員

:山梨県忍野村

690億円 (平成13年3月)

(平成13年3月)1，981名

を、会社を上げて非常に大切にしております。

今日は、ロボットあるいは知能ロボットという

ことでお話しさせていただくわけですが、最近、

日本の製造業の空洞化の懸念があるといったこと

で、いろいろ話題が出ておりますけれども、最初

に、モノづくりということはどういうものかとい

うことを私どもなりに考えてみました。

基本的に、モノは人間の文化的で快適な生活に

必要不可欠であると思います。ですから、私ども

は文化的な生活を維持するためには、やはりモノ

はなくてはならない。モノが不要ということは決

してなくて、モノがないと、最低限の文化的な生

活ができないという状況にあると思います。それ

で、モノには、 当然、自然界で採れるものもあり

ますけれども、私どもが対象としておりますのは、

自然界にそのままの形で存在しないものを工場で

つくる、いわゆる人工物をつくるということにな

ります。工場におきましては、人と機械と、機械

はロボットも含めますけれども、人と機械がモノ

をつく っている。こういったことで、製造業とい

うのは、国の経済ということを考えましても、非
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常に重要性があるかと思います。

モノを、さらに消費財と資本財とに分けて考え

まして、自動車などの消費財、家電とか、そういっ

た消費財、これはマーケットのあるところで生産

を行う傾向が強いと思います。消費すると ころが

一番、吸引力が強くて、最初はモノは、そこで販

売されま して、そのうち製造部隊が来まして、次

に開発部隊も引っ張ってき まして、非常にマー

ケットが吸引しているという傾向が強いかと思い

ます。

一方、資本財といいますのは、そういったモノ

をつくる機械を主に指すかと思いますが、これは

消費財に比べまして生産量;がそんなに多くありま

せんので、高品質 ・高機能 ・低佃i格の優れた商品

を、例えば工作機械等ですが、 1カ所で集中生産

したほうが効率がいい。値段も下がる。もともと

販売量が消費財に比べて少ないので、まとめてつ

くって、その註産効果を出したほうがいいという

ことでございます。それで、相対的に値段が高い

ものですから、 1カ所でつくって、それを全世界

に供給するといったことが大切で-あろうかと思い



畑、

(得恥

図2

生産技術の発展 i ファナックの考え方

がどんどん知能化していく。もう一つは

超精密化。これはどんどん精度の高いも

のを、あるいは小さなものをつくってい

くと。そこに価値をどんどんつくってい

くということになります。最後に IT化

ですね。これは PCとネットワークとい

うことで、日本も欧米に負けないように、

これはどんどん進めていかなくちゃいけ

ないということになるかと思います。

|ロボット化j

人に代わって働〈

|超精密化I( )1知能化|
県練作業者の銭飽に匹敵

最初に、ロボット化でございますが、

日本は、世界最大のロボット大国と言わ

れております。(図 3次頁)これはご存lmじ|
PCとネットワークの活用 じの方が多いと思いますけれども、日本

ます。

優れた生産技術と熟練作業者に恵まれた日本

は、資本財の生産拠点として最適である。日本が

工作機械とか、ロボットとかといったもので、非

常に世界的に優れているのは、やはり、こういっ

たことにあろうかと思います。実際、統計的にも、

最近の日本の輸出統計で、資本財の割合が増えて

きております。

それで、新しい製造方法、新しい製造機械、新

しい製造システムを開発、実践することが、私ど

も資本財メーカーに与えられた使命であり、日本

の製造業の競争力強化に貢献できる道であると。

私どもはこういうふうに考えまして、 FAとロ

ボットの分野で貢献していきたいと考えておりま

す。

生産技術というのは、製造技術を支える基本的

な技術でありまして、これにつきまして、当社の

考え方をちょっと述べさせていただきたいと思い

ます。

21世紀になりましたが、生産技術あるいは生産

システムは、どんどん進歩しておりまして、その

進歩のベクトルの方向なんですが、私どもは、こ

の4つの方向を重要と考えて、これを推進してお

ります。(図 2)

1つは、ロボット化。後ほど、なぜロボット化

をするかという理由をご説明させていただきたい

と思います。ロボット化と 1つは知能化ですね。

これは熟練作業者の技能に匹敵するように、機械

の稼働台数になりますが、これは日本ロ

ボット工業会の統計によりますけれども、世界の

産業用ロボットの54%が日本で稼働しておりま

す。世界全体では74万台のロボットが稼働してい

ます。

それに比べまして、他国は全然、比較にならな

いぐらい少ないんですけれども、その中でも、

ちょっと注目すべきがヨーロッパですね。 EUが

99年に11%増加しております。増加率だけで見ま

すと非常に増えている。 EUで自動化をどんどん

進めているということがわかります。それから、

米国が、さらに99年に14%も増加しております。

それに対しまして、残念なんですが、日本は99年

に2.3%減少しておりまして、 2004年には、 99年

の段階で54%なんですが、 50%を割るんではない

かと予想されております。世界最大のロボット大

固なんですが、その勢いは、やはり少し弱まって

いると言わざるを得ないと思います。あと、ちょっ

とここには挙がっておりませんが、韓国が、やは

り急ピッチで増えております。 EUと米国、韓国

が、やはり自動化、ロボット化ということが競争

力に非常に重要であるということで、急ピッチに

今、日本を追い上げつつあるという現状だと思い

ます。

2000年には、世界に新たに導入されたロボット

の数の前年比が25%と、世界全体では、これだけ

ロボットが年々増えているという現状もございま

す。

ロボット化をしますと、やはり人の職業を奪う
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図3

世界の産業用口ボツト稼輪出

日本iま世界一の
二宝

54% (99年!こ2.3%減少。04年iこ50%を割ると予想)

......3∞ 
40 
!t2印
緩
402∞ 

総計74万台

1，印
l 

1∞ 

(EU全体で99年に11.0%増加)

(99年山%増加) ア之
~ D1Q:Qb .1j I QJLJ t 一一二一一一~
Y~*私ミザQIFぷぷrN材、求。AFN〆ぽぷ手段

'iS'~ふ〆r ρ " ".... ャ '>f，'、一条， . '1"' -r 

L二-- J. ー』ー

• 2000年は世界で新たに導入されたロボット数が前年比25%増
日本ロポットエヨ民会の統計による

(1999年度末)• EU，米国，韓国が急ピッチで日本を追い上げつつある

とか、ロボッ ト化を進めると、失業率が増えると

か、こういったご意見もございますけれども、 今

は逆に、私どもは、ロボット化あるいは自動化し

て競争力を高めないと、産業そのものが空洞化と

いいますか、海外に移転してなくなってしまうと。

ですから、やはりロボット化して、どんどん自動

化率を高めることが製造業の強化につながると思

います。

そうなりますと、人とロボットの共存というこ

とが重要になってまいります。人とロボッ トは、

それぞれ特徴がございまして、人に能力があると

ころは、やはり人でやる。ロボットは、ロボット

の能力のあるところをやるということが言えると

思います。

(図4)特性を比較いたしますと、これは定性

的なお話なんですけれども、例えばロボットが持

つ部品でございますが、 1キログラム、これも

ちょっと大よその話なんですが、 1キログラムの

ものをずっと人が持って作業しておりますと、や

24 

はり疲れてまいりますが、ロボットは、そういっ

た生産性は重さによってほとんど変わりません。

人は、重くなると急に生産性が落ちてくる。それ

から、連続作業時間ですね。これはロボットはい

くら働いても平気なんですが、人の場合は継続し

て働きますと、疲れてきます。生産性や品質が落

ちてきます。それに対しましては、それは部品の

品種が増えて、多品種になってくるとか、非常に

複雑なもの、細かいものを組み立てたりとか、そ

ういったものは人のほうが能力カまあるかと思いま

す。それに対しまして、ロボットは、後ほど述べ

ますけれども、知能化とか、 IT化で、なるべく

近づこうと努力しているところであります。それ

から、 IT化。これはコンビューターと直接つな

がるという意味で、 ITからの指令は、ロボット

のほうがダイレクトにつながりますので、 ITの

効果というのは、人よりはロボットのほうが高い

ということになるかと思います。

(図5)それで、ロボッ ト化を、 当社でも 「腕
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より始めよ」ということで、どんどん進めており

ます。これは当社のサーボモーター工場の例なん

ですが、どんどんロボット化いたしまして、作業

者人数が43名に対しまして、 2001年にロボット台

数は380台。ですから、人の数の 8倍強のロボッ

トが実際に工場で働いております。

ロボット化について述べてまいりましたけれど

も、最近の囲内製造業の問題点ということで、盛

んに今、いろいろ議論されているかと思いますけ

れども、主な問題点を列挙すると、次のようにな

るかと思います。

中国等アジア地域の低賃金に基づく低い製造コ

ストと競争しなければならない。我が国の製造業

に比べ、中国等のアジア地域は20分の 1、30分の

lと言われておりますけれども、そういった低賃

金に基づく低い製造コストと競争できるようなも

のでなくてはいけない。

それから、ユーザーからの多様な要求に迅速に

対応しなければならない。エンドユーザーの要求

はますます多様といいますか、いろいろな要求が

来て、それに個別に応えないと、なかなか買って

もらえないという状況にあるかと思います。しか

も、そういったマーケットからの要求があったと

きに、それにいかに迅速に、リードタイムを短く

して出荷できるかといったことが、非常に最近間

われるようになってきています。

3番目としまして、高齢化・少子化により、熱

スキル(技能)に匹敵するような技能を持つロボッ

トという意味で、知能ロボットという言葉を使っ

ております。

(図 6)最初に、 1995年に、当社のミニロボッ

トを、二本腕のロボットでもって、実際に生産ラ

インで組み立てました。これが最初なんですけれ

ども、このときにカセンサーと視覚センサーを

使って、組み立てを行いました。これがモーター

ですね。それから、ハーモニックドライブと言わ

れる減速機がございます。この順番に組み立てて

いくんですけれども、モーターと、これがギアで

すね。そういったものをどんどん組み立てていき

まして、最終的に、こういう形にミニロボットを

組み立てるo

このロボットは、センサーを高度化いたしまし

て、このセンサーを使って、熟練作業を実現して

います。それで、熟練作業者の方がやっているの

と全く違うやり方でセンサーを使って、結果とし

て熟練作業と同じことをしているということにな

ります。よく熟練作業者の方の特性を計測してと

いったような研究もありますが、私どもは、そう

ではなしに、熟練作業者の持っておられるスキル

の結果を機械で実現するという意味で、「機械ス

キル」といったような呼び方をしております。

(図 7)視覚センサー。これは、こういったも

のを見たときに、回転していても、大きく見えた

り小さく見えたりの大小によらずに、モノを判別

練作業者の数が大幅に減りつつある。これは日本 できる機能を持っております。

だけではなくて、先進工業国は皆、そうだと思う それから立体センサーと呼んでおりますのは、

んですが、やはり熟練作業者の方の数が減ってき

ている。熟練作業者になろうとしている人が少な

くなっていることと、高齢化ということで、減っ

ているという事実がございます。

こういった問題を解決する解としまして、私ど

もが提案させていただいておりますのが、産業用

知能ロボットによって空洞化を防げると。ちょっ

と大上段に振りかざしておりますが、産業周知能

ロボットが解になり得るのではないかということ

で開発に遁進しております。

私どもの言っております知能ロボットといいま

すのは、人間のように「考える」という意味の知

能ロボットではなくて、熟練作業者の持っている
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これは実は三次元の視覚センサーでありまして、

モノの三次元的な位置と姿勢まで分かります。そ

ういう意味で、立体センサーと呼んでおります。

それから、力センサー。これは実際に細かい作

業をするときに、ロボットの手首に加わる力と

モーメントを計測し、たします。

これは、ちょっと違いますが、アーク溶接用の

センサーでございます。

最初にカセンサーによって、精密なはめ合い機

能を実現いたしました。 JIS規格で、 H7/h7と

いうのがありますが、すき聞が非常に小さな 5ミ

クロンあるいはそれ以下といったモノ、後ほど詳

しくご説明いたしますが、こういったモノの組み

扇町

~ 
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カセンサによる精密はめ合い機能

図8
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ミリから10ミリ-21ミクロンまで許されます。こ

ういった規格になります。こちらの穴のほうは、

直径10ミリ +21ミクロンまでの精度が許されるよ

うに部品がつくられて出てきます。そうしますと、

これを計算しますと、最小すき 111]は、 10ミリと10

ミリのときは、すきIBlは全くゼロになってしまい

ます。それから、故大の場合は、 21ミクロンと21

ミクロンで、 42ミクロンまで許されると。ゼロか

ら42ミクロンまでの111]でばらつくと。こういった

部品が来るわけでございます。私どもが実現して

おりますのは、このすき聞が5ミクロン以上であ

れば、そのまますうっとソフトウェアで入れてし

まいます。ゼロから 5ミクロンの場合は入りませ

んので、この場合はリトライ機能によりまして、

部品の組み合わせを変えて、再トライをさせると。

こういったことでシステムとして H7/h 7のは

め合いを実現しています。

(図10)もう 一つのセンサーでございますが、

これは先ほど申しました立体センサーという三次

元の視覚センサーなんですが、これは、こういっ

たカゴの中にばらばらに置かれたモノを 1個ずつ

立てを実現しております。

(図8)ロボットの手首に力センサーをつけま

して、 これが、はめ合いをした場合に、ここにこ

ういった力とモーメントが加わりまして、この穴

にシャフ トを入れる場合に、}，;:初は拡大しますと

斜めに入るんですが、だ‘んだ‘ん姿勢が直ってきま

して、すっと入る。この直すのはソフトウェアで

やっているんですが、そのときに力を見ますと、

最初は精度が出ていませんから、斜めに入ります

が、このとき、ぐっと大きな力が加わります。そ

の加わった大きな力を直すように制御して、小さ

な力になったところですうっと入りまして、故後

は底に若きますので、また大きな力になるといっ

たことで、カセンサーの信号をソフトウェアで処

理しながら、こういったはめ合いを実現していま

す。

(図9)H 7 /h 7といいますのは、これは機械

の規格ですけれども、こんな記述をしますが、こ

の場合、直径10ミリの円筒の穴にはめ合いをする

場合です。そうしますと、 10ミリで、この場合は、

この10ミリよりもちょっと小さいところまで、 10
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図10
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認識できるようになります。これは昔から、こう

いった機能が欲しいということで、論文なんかで

は随分あったんでございますが、これを初めて実

用化することができました。こういった鋳物の部

品から、段ボールに入ったモノ、あるいは、こう

いったプレス部品ですね。これは自動車のパネル

ですけれども。それからシャフト。まさにカゴの

中にばらばらに入った状態で、 1個 1個認識して

取れるようになってきております。

この 2つの機能を使いますと、どういうことが

起こるかといいますと、今の視覚センサーを使い

ますと、従来は、こういった部品を供給するワー

クフィーダーといったものが必要でした。周辺機

器なんですけれども、このように人が 1個 l個、

こうやってきれいに並べるわけですね。毎回並べ

る手間も大変ですし、こういったフィーダーを用

意するのもお金がかかる。ところが、このセンサー

が 1個あれば、カゴの中に入れておけば、 1個 1

個順番に取っていってくれます。ここで非常に周

辺機器のコストが要らなくなります。

もう一つは、精密な組み立てをするときに、従

来は、こうしたがっちりした治具をつけまして、

精度を出して、鉛直を出してから、はめ合いをし

たんですね。そうしませんと、精度が出ませんか

ら、完全に周辺側で精度を保証してから、はめ合

いをしていた。ところが、力センサーの場合は、

相手がいくら曲がっていても、あるいは台の上に、

それがぽんと置いただけであっても、入れるとき、

人間と同じように力を検出しながら入れますか

ら、こちら側の精度が要らないということで、や

はりがっちりした剛性の高い治具は要らなくなり

ます。こういったことで、周辺機器が大幅に簡素

化できます。

知能ロボットを導入した効果といったものをま

とめますと、 トータルな設備コストが大幅に削減

できます。今申し上げましたように、専用の部品

供給装置、治具などが要らなくなります。その結

果、設備の採算性が非常に高くなります。

次に自動化率。これは従来、精密なはめ合い部

分は自動化ができなかったわけですが、それがこ

のような高度な作業が自動化できるようになっ

て、自動化率が向上します。このため、次に述べ
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ますけれども、夜間とか、休日にずっと連続運転

ができるようになります。そうすることによって、

単位時間当たりの工場の経費が減るわけです。設

備ですから、当然、夜間とか休日に使えば使うほ

ど得なわけなんですけれども、そこで人を投入し

てやっているんではメリットが出ない。そういっ

たときに、無人運転一完全無人運転というのは難

しいんですが、非常に長時間の無人運転が可能に

なります。自動化率を向上することによってこの

ような効果が生まれます。

それから、部品変更に即座に対応できます。先

ほど申しましたように、ユーザーからの非常に多

様な要求に応える必要があるわけなんですが、従

来のシステムですと、対象部品が変わりますと、

それに合わせて、周辺も変えなくてはいけないと

いうことがあって、非常に大変だ、ったわけです。

それに対しまして、知能ロボットの場合は、基本

的には、動作プログラムを変えれば、多品種に対

応できます。そういったメリットがございます。

それから、高精度の組み立てに関しましては、

熟練作業者の技能に匹敵する能力を、既にロボッ

トが獲得しつつあります。

(図11) この辺のコスト計算をもう少し詳しく

見てみますと、生産システムの評価としまして、

単位時間当たり 1個つくると、どのぐらい価値が

出るかといった、価値ですね。それに生産量が分

子。こういったものが来ます。それに対しまして、

分母のほうは、単位時間当たりの工場経費、単金

と呼ばれますが、これ掛ける生産時間ということ

です。同じモノをつくるのに、生産時間が長けれ

ば長いほど、その生産システムは悪いわけですし、

同じ価値のモノをいっぱいつくれれば、当然、生

産システムとしてはよくなってくるo

ここはあくまでロボットで自動化した場合を比

較に挙げておりますが、ロボットと専用機がござ

います。それに対しまして周辺機器は、このぐら

いの割合でロボットに比べて非常に大きな額を周

辺機器の設備に使っております。設備費のほうは

減価償却費になりますが、あと、電力費、固定資

産税、あと維持管理費というのがあります。それ

に対しまして、電力費とか、維持費は、使えば使

うほど増えますから、知能ロボットでもあまり変

内 1
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図11

自動化システムの経費比較 i 
単位生産あたり

生産システムー
の評価指標 ー

の付加価値 ×生産量

単位時間あたり×生産時間
の工場経費(単金)

周辺捜器
電力費

一ーキ この郵分の単金は.I ~シフ同1/N
(N=1. 2. 3) 

周辺..

維持費等
知能ロポット

従来の自動化システム
の経費

わらないんですが、減価償却費と固定資産税に|却

しましては、知能ロボットの場合は、周辺がこれ

だけ少なくなりますから、知能ロボットだと、長11

能ロボット自身はちょっと上がりますけれども、

周辺がそれだけ減るということで、全体の;lfU合が

非常に減ってまいります。 トータルの設備貨が減

る分だけ、固定資産税、減価償却伐といったもの

も、 当然、減ってまいります。

(図12次頁)これは当社の知能ロボットのライ

ンアップでございます。これが一帯以新の R-

2000iA、万能知能ロボッ トと呼んでおります。

これが実際に、工作機械へのローデイング、アン

ローデイング、ばら宥tみのカゴの中の;1IIM，をI収り

扱っているところでございます。

これは別の知能ロボットが、鋳物音11，'，，'，を、ばら

積みで取り扱っていると ころでございます。立体

センサー といいますのは、こういった鋳物の 1~11 ，"d，

に対してレーザー光を当てまして、それの反射を

見て、その部品の位置、姿勢を出しております。

あと、 二次元的に、グレースケールと呼んでいま

すが、 二次元のビジョンとレーザーを併)1)して、

知能ロボットを導入した
自動化システムの経費

このような機能を実現しております。

それから、今度は、)Jセンサーのアプリケーショ

ンですけれども、こ ういった1'1動車のオー トマ

チック車のクラッチの組み立てを自動化したもの

でございます。クラッチのqJは、このようにスプ

ラインがあったり、遊星ギアがあったりして、何

段にもギアがあるわけで・すが、それを]つずつ、

はめ合いをしながら中に入れていくといった作業

でありまして、これは笑|僚に自動車メ ーカーさん

のクラッチユニットの組み立てに5起用化されてい

ます。

まず視覚センサーで位Îjll~ を見まして、それで、ク

ラッチを トラ ンスミッションのrl'に入れまして、

ギアがありますから、それの位祈|を合わせながら

入れています。人が実際にこういうふうにやって

いるわけですが、手先のブJを!長じながら、少し入

れて、また奥まで入れると。また位キ11を合わせて、

また奥まで入れるといったような人がやっている

ようなことを繰り返しながら、はめ合いを実現し

ています。

それから、工作機械への者II，'IT，の供給もロボット
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図12

ファナツクの知能ロボット i 

1-21i/LR 

化しております。工作機械が2つありまして、こ

ちらで加工したものを、そのまま、このロボット

が取り出して、次の加工をさせると。その問に、

こちらで加工の消んだモノのパ リを取ったりと

か、いろいろな複合的な作業を全部、このロボッ

トがやります。新しい加工してないワークを取り

まして、ワークを交換して、既に加工済みのワー

クを取り出します。それで、次の工作機械のとこ

ろに行って、それを取りつけます。こちらで最初

にワークを取ったときに、パリ取りを、ここで実

現しています。いろいろな複合的な工程を 1台の

ロボットが、いろいろな作業をして、効率を上げ

ております。

それから、パリ取りですね。これは先ほども出

てきましたけれども、ここにいろいろな種類のパ

リが取れるようなツールを用意しまして、加工摘

みワークのいろいろな穴のパリを、ここで一遍に

取ってしまいます。

それから、プラスチックの材料を入れてやりま

すと、型でもって、どんどんプラスチック製品を

成形していく射出成形機というのがございます
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が、それの取り出しにも、ロボットが使われてお

ります。これは非常にサイクルが早いので、ロボッ

トもどんどん成形されたものを、こうして取り出

すということができます。

これは搬送ロボットで、すね。最近は、この程の

ロボットは非常にスピードを要求されておりまし

て、どんどんサイクルタイムを短くする ことが要

求されておりまして、これはビール瓶のパッキン

グの例ですが、非常に速く動くようになっていま

す。

それから、ロボットといいますのは、やはり機

械ですから、モノにぶつかりますと、非常に衝撃

があって、万一、人に当たりますと大けがをして

しまうということですから、安全に非常に気を

配っているんですけれども、高感度衝突検出機能

というのができまして、今から映像が出ますが、

こちら側の高感度検出機能がない場合、非常に衝

撃があります。こちらは高感度検出機能付きの場

合で衝突させた場合です。違いをごらんいただけ

ると思いますが、ないと、これぐらい衝撃があっ

て、アルミの板を1111げてしまいます。検出機能が
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ありますと、ぽーんと止まるということで、これ

はロボットのサーボの電流を検出して、これだけ

違いが出せるようになりました。

それから、これはアーク溶接でございますが、

自動車の部品ですとか、いろいろなものを、こう

した形でアーク溶接いたします。

次は、自動車を組み立てるときに、板金同士を

スポット溶接ということで、大電流を流しまして、

その点を溶かして溶接するわけなんですが、こう

いったシステムにも使っております。このスポッ

ト溶接システムの中で、複数台のロボットがあり

ますから、万一、このロボットが故障して止まっ

てしまったと。その場合に、こちら側のロボット

が、それを知りませんと衝突してしまうというこ

とがあります。それで、お互いのロボットの位置

をお互いに知りながら、自動的に片方が万一止

まってしまっても、それを検知して自動的に止ま

るといった機能でございます。こう動いていまし

て、こちらが止まったときに、これも自動的に止

まります。こちらが止まると、止まるo今度、こっ

ちが止まると、こっちが止まるということで、お

互いに相手を意識して、ぶつかることがないよう

にしております。

それから、実際のスポット溶接のシステムで、

こういった板金のパネルがありますが、それを従

来は供給装置で供給していたんですが、先ほどの

立体センサーによりまして、このように台車にご

ろんと載せたままでできます。台車に載せますと、

1個 1個姿勢が変わってくるんですが、こういっ

たままで供給できるようになりました。これがシ

ステム全体として見ますと、設備費を相当下げる

ことができるということになります。これは実際

の例ですが、このように台車にパネルを並べて置

いておくと。そうしますと、立体センサーで、そ

れを見まして、 1個 1個、これを、そのまま取り

出すことができるということになります。

これは別のシステムですが、同じように板金が

台車に載っておりまして、 1個取るたびに姿勢が

変わってくるんですが、それを検出しながら取っ

ていきます。

そのほかのアプリケーションとしましては、こ

のように自動車の、これはフロントシートですけ

れども、こういったものを組みつけたりいたしま

す。それから、車体の塗装でございますね。こう

いったものもロボット化しております。

こういったロボットを制御しているコントロー

ラーがございますが、これは簡単にご紹介します

と、中身としては、パソコンの中身と似ておりま

して、 CPUがございまして、メモリーがあって、

パスがございます。それに入出力のインターフ

ェースとか、イーサーネットなどのインターフ

ェースがありまして、そのほかに先ほどの視覚セ

ンサーや力センサーのインターフェースがある

と。

それから、パソコンと一番大きく違いますのは、

デジタルサーボといって、モーターを回すための

サーボ制御が、ここにつながっています。それか

らあと、ロボットを教示するための教示操作盤の

インターフェースがございます。

最近のコントローラーでは、イーサーネットも、

非常に高速なイーサーネットに対応しておりま

す。それから、デバイスネットとか、プロフイパ

スとかいった欧米での標準のシリアル 1/0のイ

ンターフェースを持っております。

教示操作盤といいますのは、これを持ちまして、

ロボットに動作を教えてやるものなんですけれど

も、このように液晶のパネルがありまして、ロボッ

トの動作を表示させたり、あるいはアニメーショ

ンを表示させたりとか、高度な機能を持っており

ます。

だんだんとロボットが知能ロボット化して高度

化してきますと、ロボットにプログラムを教える

作業そのものが、非常にある意味で大変になって

まいります。そこを先ほど申しました第 4の課題

である IT化でもって、その作業を支援していこ

うということで、パソコン上のソフトウェアなん

ですが、こういったもので、ロボットのプログラ

ミングが非常に簡単に行えるようにしておりま

す。ロボットや、そういったテープルとか、周辺

を画面上でレイアウトしまして、これに基づいて

画面上でプログラミングいたします。それで、動

作そのものを画面上であらかじめ、実機を使わな

いでシミュレーションして確認した後に、現場の

ロボットにダウンロードして、ちょっとした修正
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をすれば済むといったものでございます。

そういった周辺とか機械を入れるのは、そうは

いっても大変だという、いろいろな反省がござい

まして、今では、こういった周辺装置や機械やロ

ボットやハンドや、そういったものを全部、たく

さんのモデルライブラリーとしてデータベースの

中に入れておりまして、これを選べば、簡単にそ

ういうものがレイアウトできるようになっており

ます。それから、モデルそのものも、こうした直

方体とか、円筒といったものを基本的なものを

ベースに、いろいろな形状のものを比較的簡単に

つくって、それをまたライブラリーに登録すると

いったこともできます。

ロボット化がどんどん進んでまいりますと、工

場全体としまして、セルレベル、ラインレベルと

いったいろいろなレベルがありますけれども、そ

ういったものが全部、イーサーネットでつながり

まして、連続無人運転が長くなりますと、やはり

無人の聞は監視をしたいということで、それを

イーサーネットを経由して、遠隔の離れた場所に

ある、例えば事務所から、その様子を完全に見る

ことができます。ロボットがどんな状態で動いて

いるか、どのセルが動いて、どのセルがとまって

いるか、加工の状態はどうなのかということを、

ロボットだけではなくて、工作機械も含めまして

監視する。それから、そういったログを出力する

ことができます。

これは当社の最新の板金加工システムですが、

ここには切断、曲げ、溶接、塗装といったことが

全部、ロボット化されておりまして、それが自動

倉庫につながっておりまして、これ全体を先ほど

のシンプリシティーというモニターシステムで、

遠隔監視しております。

最後になりますけれども、こういった知能ロ

ボットをどんどん導入して、自動化率を高めて、

連続無人運転を長くするというメリットをご説明

してまいりましたけれども、最近、セル型の生産

システムということが注目されておりまして、例

えばコピー機とか、そういったものは、どんどん

セル型でもって一一セル型といいますのは、例え

ばコンベア生産システムに比べまして、作業者が

多能工と言われておりますけれども、多くの能力

34 

を持った工員さんということで、 1人の多能工の

人が、いろいろな作業をするわけですね。コンベ

アではなくて、極端なことを言えば、 1人の多能

工が1つのコピー機を組み立ててしまうといった

ようなことで、非常に圏内でも生産'性が上がって

いるということで注目を集めています。そういっ

たセル型生産システムのメリットというのは後に

出てまいりますけれども、そのセル型生産システ

ムの多能工のところが知能ロボットに置きかわっ

た、知能ロボット型のセル生産システムというも

のがあります。

これは知能ロボットで連続無人運転をすること

によって、先ほど申しましたように単金を下げる

とか、競争力強化ができますけれども、そのほか

にさらに、セル型生産システムの特徴を併せ持つ

ことができます。

この特徴といいますのは、これは 1つ 1つがセ

ルなんですけれども、まず青色のものと白色のも

のをつくっているとしたときに、この青を減らし

て、白を増やしたいといった要求が来たときには、

セル単位でもって、多能工だと簡単に変わります

し、知能ロボットでも、そこは簡単に変わるわけ

ですね。周辺がないですから。もう一つは、増産

したいと。白をもっと増やしたいといった場合に

は、セル単位でぽんと増産できます。そういうセ

ル型の特徴も持っております。

今まで述べてまいりましたが、当社の知能ロ

ボット開発の歴史としまして、これが1992年ごろ

できまして、これは 121世紀夢の技術展」という

ものに出したものですけれども、人間型ロボット

が、模型のロボットを組み立てている。そんなロ

ボットをつくっております。将来のイメージとし

ましては、今は、やはりプログラミングを、知能

ロボットといえども、してやらなくちゃいけない

んですが、このように人間と知能ロボットが対話

しながら、こういったロボットを組み立ててほし

いと。人聞が大まかなな命令を知能ロボットに与

えてやると、知能ロボットが自分でそれを理解し

て、手順をつくって、細かいことは人がやらなく

ていいといったことが将来のイメージなんです

が、最近、技術の進歩は非常に速くなっておりま

すので、こういったものも、そんなに時間を置か

へ
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ないで、実現できると考えております。

当社は、このようにロボットだけではなくて、

FAの基本要素であります CNC、サ}ボモーター

から射出成形機、 ドリル、ワイヤカット放電加工

機といったものをつくっておりまして、製造業の

さらなる競争力強化ということで貢献していきた

いと考えております。

それでは、非常に急ぎ足でご説明いたしました

が、私のお話は、これで終わらせていただきたい

と思います。ご静聴、どうもありがとうございま

した。(拍手)

司会では、休憩に入ります前に、皆さんから

ご質問をいただける時間があると思いますので、

どうぞ、挙手をお願いします。

それでは、恐れ多いですが、会長から、皮切り

にお願いします。

永野健私どもも、いろいろな工場を、インド

ネシアとか、タイのほうに出しているんです。向

こうのほうが確かに能率はいいんですが、能率が

いいのは、向こうの人間は目がいいんです。そう

いうことはご経験になっているのかどうか知りま

せんけれども。日本人は、今日を見ても、みんな、

眼鏡をかけているんじゃないですか。

榊原文字どおり、ほんとうに目がいいんです

ね。

永野 うん。で、強いんですね。向こうだと、

若い女の子が、きいれな子が、細い線なんかを、

ぴゆ}とヲ|いている。日本じゃ、白髪のおばさん

が眼鏡をかけて、こんなにやるわけですね。目の

悪いやつがよくなる方法はないんですか。

榊原そうでございますね……。あくまで人が

やるということですね。人がやるときに、 1つは

作業そのものが小さな作業をするときに、人聞が

グロープをはめまして、それこそマイクロの世界

になりますけれども、作業するといったものは、

今、実験的にやられていると思います。その場合

は、こういったディスプレイを見ながら、非常に

マイクロな世界が大きく映っているやつですね。

こちらで、グロープをはめたり、あるいは装置を

動かすことによって、マイクロの世界が、あたか

も我々の現実世界の大きさのつもりで操作できる

といったことも、そんなに遠くない将来に実用化

されるんじゃないかと思います。

永野 目が悪いというのは、先ほど日本は素材

産業にいいと。確かにいいんですけれども、目が

悪いという弱点は、これはどうにも……。ほんと

うに今日でも、随分、眼鏡をかけていらっしゃる

んじゃないんで、すか。先ほども、学士会かなんか

で食事があって、ずっと、こっちに何十人か座っ

て、向こうにもずっといて、お食事をしていたら、

向こう側しか見られないんですけれども、向こう

側は全部、眼鏡をかけているんですよ。悪いとい

う話は聞いたけれども、こんなに悪いのかなと。

榊原受験勉強をしすぎかもしれませんね。

永野受験勉強をしなくても、かけているやつ

がいるからね。(笑)

どうもありがとうございました。これは無理な

注文だろうとは思いますけれども。

司会私から最初に伺いたいんですが、今日、

エグザンプルとして出していただいたものは、大

体、対象がわりあい大きなものが多かったんです

けれども、スケールの点では、必ずしも、ああい

うサイズだけではなくて、かなりオーダーが違う

ものをおやりになっているんでしょうか。

榊原私どもの工場でですか?

司会はい。

榊原例えばモーターでも、このぐらいの大き

さのものがございますし、それにつけているエン

コーダーという回転を検出するセンサーがあるん

ですが、それになりますと、かなり小さくなりま

す。そういったものは、ほとんど自動化されてお

ります。

先ほどちょっとご説明いたしましたけれども、

やはり 1キログラムをずっと割るような小さなも

のですね。それでも機械部品であれば、ほとんど

自動化できるんですが、そうでなくて、携帯電話

の中をいじるとか、そういったものは、まだ人間

のほうが手先が器用で、、スピードも速い。その辺

は人間のほうが強いです。

司会先ほどのご質問と関連するわけですね。

その辺は。

榊原そうですね。

山田敏之 ソニーの山田ですけれども、前から自

動化をすることによって、製造の効率を上げよう
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という話はよくあったんですけれども、昔から、

よく 1人のワーカーを節約するのに幾ら投資をす

ればペイするかという話がよくあったんですね。

日本の労賃の高いワーカーを節約する話と、タイ

とか、中国とか、何十分の 1と言われている労賃

を節約するのでは、随分、自動機に対する設備投

資に関する考え方が変わってきていると思うんで

すけれども、ファナックさんの場合には、その辺

はどういうふうに。つまり、例えばタイの人間を

1人節約するのに、幾ら投資をすれば間に合うの

かということとか。先ほど日本で集中投資とおっ

しゃったけれども、これはちょっと話が若干違う

ような気もするんです。世の中全般としては、東

と。先ほど、ちょっとプログラム化が必要だ‘とい

うお話だったんですけれども、何か特別な教育用

の言語みたいなものも開発されていらっしゃるの

かということとか、何かモジ、ユールで立体を動か

すとか、そういうイメージで教えられていらっ

しゃるようなんですが、先ほど台車の上から、モ

ノを持ってくるときに、例えば台車の上にあった

モノが、ぐずぐずと崩れて落ちてしまったときま

で持って来れるように教えるのか、そのときは、

そこでとめるように教えるのか、ロボットに対す

る教え方の考え方とは、具体的な例なんかありま

したら、ご説明いただけますでしょうか。

榊原先ほどの絵をちょっと。三次元のモデル

南アジア、最近では中国に進出することを考えて を持っておりまして、テーブルなんかは、これは へ
いるわけですけれども、そういう安い労賃に打ち

勝つための自動機の製造投資はいかに考えてい

らっしゃるのか。その辺、ちょっともしお伺いで

きればと，思ったんですけれども。

榊原 1つは、先ほど申しましたように、やは

り周辺が非常に高いと。今までの私どもですと、

ロボットの価格の 5倍とかそれ以上が周辺に実際

になっていますので、周辺をできるだけ下げると

いったことで、センサーを使って、先ほどご説明

した知能化ということで、それを実践していこう

ということでやっております。やはり当社は海外

に工場を出さずに、圏内で頑張ろうということで、

そういう意味で、非常にロボット化、あるいは知

能ロボットによって極限まで自動化しようという

ことで、今、どんどん自動化のレベルを上げてい

る実情でございます。それで、やるならば徹底し

てやるために、私どもの 1つの考えは、周辺を極

力なくしてしまうと。それともう一つが、減価償

却費がありますので、それを減らすために、夜間、

残業時間と休日を無人で運転させます。その 2つ

を重点的にやっています。

司会 ちょっとお疲れかと思いますので、 5分

ばかり休憩をさせていただきました後、質疑応答

を再開したいと思います。

一一休憩一一

鈴木浩三菱電機の鈴木と申します。会社の中

でも、自分の子供にも、ものを教えるというのは

非常に難しいんで、ロボットはどうなんだろうか
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いろいろなパターン化されたテーブルが入ってい

まして、す法はパラメーターで入れられるように

なっていますね。ですから、似たようなものを持っ

てきて、寸法を変えたりして使用できます。それ

から、次にありましたけれども、三次元形状モデ

ルを使って、任意の形状をつくれるわけですね。

ただ、これはちょっと時間がかかりますので、大

体よく使うものは入れておいて、それを組み合わ

せればできるようにしております。

それで、プログラム自身は、これは画面の上に

並べるのが基本的な仕事になりまして、ロボット

はライブラリーに全部入っておりますし、ハンド

なんかも入っています。使うテープルの高さなど

はパラメーターで簡単に入力できます。それを画

面で並べて、一つ、先ほど申しませんでしたけれ

ども、そのロボットをどういうふうに並べるかと

いうことで、配置を最適にするようなソフトがあ

りまして、そのソフトを起動しますと、例えばサ

イクルタイムが最短ということであれば、サイク

ルタイムが短くなるように、このロボットが動き

ながら、いろいろトライしていくといったソフト

があります。それでもって、大体の配置はそこで

つくれるんですね。

言語というものは、私どももロボット言語のカ

レルとか、パスカル言語に近いようなものがあり

ますけれども、やはり一般に、それを使うのはか

なり抵抗がありますので、そういったものじゃな

しに、こういったグラフイカルなもので並べてい

へ
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くとか、また、それを最適にするには、ちゃんと

ソフトが、パックグラウンドでそれを処理してく

れるとか、そういったサポートのソフトをどんど

んつくっていくといった方向じゃないかと思いま

す。

それで、、先ほど部品が倒れるとありましたけれ

ども、あくまでも、ここでつくったものは、大枠

をそこで決めまして、局所的にずれたりとか、倒

れたりとか、そこはセンサーで処理をすると。リ

アルタイムでですね。ですから、ここでアウトラ

インをパソコンでつくって、あとは局所的なイン

テリジェンスといったようなことを言いますけれ

ども、局所的にいろいろな状況に応じて動いたり

だと。そういうお話でございますけれども、そう

いった時代になったときには、どういうようにな

るとお考えでございますか。ちょっとお聞かせ願

えればと。

榊原非常に難しいご質問なんですけれども、

1つは、知能ロボットといいますのは、製造技術

が、そこにノウハウが集約されますので、ご指摘

のように、日本だけじゃなくて、それを持ってい

けば、世界中どこでもできるわけなんですね。そ

れは時代の流れといいますか、技能とか、スキル

をどんどん体系化といいますか、いわゆる暗黙値

と言われているものをデジタル化して、目に見え

る形でシステム化するという方向じゃないかと思

するのは、センサーを使って、ロボットコントロー うんですね。ですから、一度、そういうものがで

ラーのほうで行うと。そんな役割分担になるわけ きてしまいますと、それはほんとうにどこへ持つ

です。

隈部 トヨタ自動車の隈部でございます。本日、

お話の表題が『製造業を復活させる知能ロボットJ

ということでございます。お話を伺っておりまし

て、知能ロボットの進歩によりまして、生産性の

向上でありますとか、品質の向上、作業時間の短

縮等々によりまして、製造コストの低下というい

ろいろな相乗効果で、製造業がまた復活していく

んではないかと。こういうことにつながるかとお

話を伺ったわけでございますが、一方で、は、最初

のほうの表にありましたように、日本のロボット

の比率が下がっていくんではないかと。ヨーロツ

パとか、アメリカは別といたしまして、東南アジ

アですね。先ほどの表にもありましたように、韓

国とかシンガポールがだんだんに増えるように見

ましたし、今後は中国等も、おそらく、こういう

時代でございますから、増えていくんではないだ

ろうかと。こういうふうに思います。

今、労働コストが安いからということで空洞化

ということになっているわけですが、今度、あち

らでロボットが出て行って、どんどん、そういっ

た意味で向こうも相乗効果で、また非常に競争力

が出ていくと。一方、日本のロボット化が比率的

に言うと下がっていくかもしれないという状況に

なりましたときに、製造業全体の動きはどうなる

かということと同時に、ファナックさんとしては、

日本の圏内で製造は続けるんだ、開発も続けるん

ていってもできます。

それで、私どもは、そういう意味で、そういう

ものを、できるだけ早く、そういう自動化したと

ころが強いということも逆に言えるんだと思うん

ですね。それで、、中固なんかでも、私どもでも、

あれだけ人がいて、労賃が安いからロボットの需

要はないだろうということで、いろいろと NCな

んかはあるんですが、ロボットはないだろうと

思っていたところが、ロボット化についてはかな

り興味がありまして、やはり、それは技能の蓄積

といったことが、なかなか中国だとできにくいと

いった事情もあるかと思うんですけれども、ロ

ボットのほうは、一応、デジタル化して、システ

ムの中にデータベースの中に入れていけば、それ

がデジタル的な蓄積ができますし、継承もできる

と。昔は、そういうことは、あまり現実的ではな

かったんですけれども、最近は ITとか、センサー

技術で、ごらんいただいたようなレベルで、かな

りのことが機械でできるようになってきています

ので、そうなったときは、どんどんシステムイヒし

て、デジタル化してということになるんじゃない

かと思うんですね。

それともう一つは、先ほど消費財というのは、

マーケットが引っ張ると言いましたけれども、日

本でも、米国ほどではないにしても、消費財のマー

ケットが大きいわけです。ですから、そこで残る

製造業というのは必ずあると。マーケットが引っ
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張るという意味ではですね。ですから、そういう

ものは日本に残っていくし、それをベースに、先

端の生産技術なんかは、どんどん日本で発達させ

ていくというべきじゃないかなと思っておるとこ

ろでございます。

下郷太郎先日、ロボット学会のあるセミナーに

出ましたら、こんなことが話題になったんです。

今、ちょっと隈部さんがご質問になったことに関

連すると思うんですけれども、ロボットの研究と

いうのは、非常に日本圏内で盛んですね。大学は

もちろんですけれども、研究所にしても、あるい

はメーカーにしても。ところが、それが意外に普

及していないということなんですね。それはどう

してかなんていう話になったんですが、そのとき、

ちょっと私は感じたんですが、これはそこの出席

者の皆さん、そう思われたと思うんですけれども、

ロボットを自分の会社や工場に導入したいと思っ

たときに、今、どんな先端のロボットが、どこま

でできるロボットがあるかと。そういう情報がよ

く入ってないんです、ユーザーに。わからない。

ところが、開発の担当者たちは、いろいろなとこ

ろにいらっしゃいますけれども、これは一生懸命

やっていらっしゃるんですけれども、結局、それ

を使ってくれるユーザーとのリンクがうまくでき

ていなし、。これだけ盛んな開発研究があっても、

実際に現場で、それが普及していかないというの

は、途中をつなぐものがないからじゃないかと。

別の言葉で言いますと、いわゆるロボットコンサ

ルタントといいますかね。自動車メーカーなんか

でしたら、車はカタログに載っていますから、ユー

ザーは、それを見て買えばよろしいんでしょうけ

れども、ちょうどプラントとか、いわゆるエンジ

ニアリング会社が、自分のプラントをユーザーに

売るときに、ただカタログを見せて売るわけには

いかないんで、、コンサルタントが非常に大事にな

るわけですね。ロボットの場合も同じ、そういう

パターンのいわゆる受注生産といいますか、そう

いう形の努力が必要じゃないかと思うんですが、

その辺は実際、今の日本の現状では、どういうふ

うにやっていらっしゃるのか、教えてください。

榊原その辺の技術が、確かに一般的でないと

いうのはご指摘のとおりだと思うんですね。私ど
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もメーカーも、努力不足のところが多分にあるか

と思います。

それで、 1つは、日本ロボット工業会さんが、

最近、ホームページで、そういった適用事例をか

なり詳しくわかりやすく、各メーカーから全部、

適用事例を集めまして、ごく最近、それをホーム

ページで見れるようになりました。それまでは、

そういったものはハンドブックみたいなものは

あったんですが、なかなか一般の人がすぐに見る

ことはできなかったんですが、最近、そういった

環境という意味でも、大分改善してきたかと思い

ます。当社の場合で申しますと、やはりホームペー

ジからいろいろな適用事例がわかるようになりま

した。それと、ロボット学校というものを当社の

先ほどの忍野村のほうでやっておりまして、そう

いった実際の教示とか、それは宿泊施設もござい

ましてやっているところもございます。

実際に、例えばエンターテインメントロボット

とか、いろいろロボットが最近注目されておりま

すけれども、その背景に、やはりセンサー技術と

か、 IT技術が、この数年でものすごく進歩して

おりまして、そのために、こういった知能ロボッ

トがかなり実用的になってきているわけなんです

ね。ただ、そういった経過が、まだお客様のほう

に完全に届くような状況になっていないのは確か

で、ご指摘のとおりだと思いますので、それは私

どもがもう少しホームページなんかをもっと活用

して、やっていくべきじゃないかと思います。

丹羽富士雄 政策研究大学院大学の丹羽と申しま

す。大変興味のあるお話をいただきまして、あり

がとうございました。

私も、『製造業を復活させる知能ロボット』と

いうことで、非常に興味を持って聞いておりまし

て、知能ロボットだけではなくて、先ほどお話が

ありましたように、周辺を安くするとか、減価償

却を安くするとか、ある種、ビジネスモデルとい

うか、マニュファクチャリングモデルという感じ

かと私は，思っております。それから、先ほど、ロ

ボットの技術があまり伝播していないというご質

問があったかと思いますが、つくられるほうから

見まして、こういう業種に、もっと知能ロボット

を、先ほどのロボット単体じゃなくて、マニュフ

河内
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ァクチャリングモデルという形で導入すれば、国

際的に、例えば中固などに太万打ちできるような、

あるいは日本国内が空洞化しないようなことがで

きるんじゃないかという業種とか、何か、そのよ

うなものがありましたら、ちょっと教えていただ

きたいんでございますが。

榊原 これは、もうほんとうに、今、ロボット

で柔らかいものとか、そういうものは不得意なん

ですが、大体のことはロボットでできるように

なっていますので、ロボット化は、ある程度の量

があるものであれば、自動化すれば、それなりの

効果があるかと思います。当社の場合は、例えば

会社の食堂で食事をするんですけれども、あるい

はお客さんにお弁当を出すんで、すが、それを最近、

自動化しまして、弁当盛りのロボットをつくりま

して、それがいろいろコンビニなんかに供給して

いるメーカーさんも、非常に興味を持っていただ

きまして、どんどんアプリケーションを今、ロボッ

トメーカーとしても広げようとしております。

長谷川幸男 早稲田大学の長谷川でございます。

榊原さんには、もう前から、研究の面でいろいろ

お世話になっておりまして、ファナックさんは一

貫して、モノづくりの産業用ロボット、その線を

歩いていらっしゃって、その見識には敬服してお

ります。

ところが、私は実は今、悩みを持っておりまし

て、昨年のことでございますけれども、ある日本

の企業の経営者の皆さんの集まりで、ロボットの

話をしてくださいと。私もロボット屋の端くれで

ございますので、こういうロボットがどうで、ロ

ボットの研究はどうでということを大分忙しく

やったんですね。そうしたら、あるビール会社の

社長さんから、それで 1年に幾らぐらい売れるん

ですかと。ロボットというのはですね。そういう

質問がございまして、正確な数字は今、っかんで

おりませんが、今、年間5，000億前後ですか、 6，00。
億に一時なったというようなこと。それから、早

く1兆円にしたいというようなことを言っており

ましたんですが。で、 i5，000億前後じゃないで、す

か」と言いましたら、その社長さんは「うちの会

社の 1年の売上の半分より少ないですねjと言わ

れて、何も言えなくなりましてね。

つまり、私がお伺いしたいのは、昔から、省力

産業というのは勇ましいわりに、あまり売上が増

えないと。ビジネスの立場から省力産業をお考え

になる方々の問で、そういうジンクスのようなも

のがございまして、もっともっと日本のロボット

産業が元気にですね。かつて言っておりましたよ

うに、 1兆円オーバーになるぐらいの元気を取り

戻すのに、どうしたらいいかと。なかなか難しい

質問でございますが、普段悩んでおりますので。

気軽にご感想を伺わせていただけましたら。

榊原非常に難しい質問をいただきました。確

かにおっしゃるとおり、ロボット業界は、売上全

体から見まして、業界全部を合わせても5，000億

円、 6，000億円レベルなんですね。それで、 1つ

は、例えば、 DRAMの製造なんですが、ああいつ

たものも、その機械をつくるよりは、その機械を

使って DRAMを売ったほうがもうかるといった

ような段階にどうもありまして、それで、外国が

こぞ、って、日本製のそういった機械を買って、ど

んどんもうけている。ですから、こうした省力機

械も、これを使っていただいた方のほうがむしろ

どんどん生産ができて、業界もどんどん大きく

なっているということはあるかと思います。

それで、長谷川先生のご指摘のように、今、ロ

ボットブームということで、このブームも、かな

り周期的に起きまして、今はまた何十年ぶりかの

ブームじゃないかと思いますけれども、 3月末に

も、ロボデックスというのが横浜で、大きなのが

ございまして、最近は、エンターテインメントと

か、二足歩行ロボットの展示会になりますと、非

常にお子さんなんかも多いんだと思うんですけれ

ども、全体に盛り上がって活気があるような展示

会が幾つかあるかと思います。

そういったことで、若い人のどんどん技術のレ

ベルが上がるのは非常にいい傾向だと思うんです

ね。ぜひ、そういったムープメントを 1つのブー

ムに終わらせないで、、それを何とか実際の商品に

結びつくように私どもメーカーも含めて、努力を

しなくちゃいけないと，思っております。

それで、産業開発総合研究所の方、谷江先生な

んかを中心にして、今、 RTというのを、 ITが

インフォメーションテクノロジーですカ宮、 RTで
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ロボットテクノロジーということで、日本発で、

1つのまとまったロボットということではなく

て、ロボット技術を分解してしまって、それをイ

ンターネットなんかを経由して、みんなで使える

ようにしようとか、そういったことで大きな動き

になりつつありますので、 1つのロボットとして

売れるというのもあるかもしれませんけれども、

ネット上につないで、携帯電話か何かから指示す

ると、いろいろな作業をしてくれると。情報だけ

じゃなくて、何かボタンを押してくれると。そう

いったところにも、ロボット技術がどんどん使わ

れていくと思います。

それとやはり、家庭とか、子供なんかも、あれ

ほどロボットに興味を持っているということを見

ると、潜在的な需要はすごく大きくて、ある程度

のことができるようになったロボットが、ある程

度安く出てくれば、相当爆発的に売れる可能性が

あると思うんですが、一番ネックになっているの

が、よく言われるように安全の問題です。それは

小さなロボットでも、足を上げたときに故障した

り、電池が切れて倒れてしまうと、非常に大きな

事故につながりかねないと。ロボットは、こういっ

たある程度、社会が高度化した中で登場してきま

すと、非常に安全というものが厳しく言われてい

ます。

それで、、安全ということも、やはり、これもコ

ンセンサスですから、国際的にロボットの安全基

準を決めようといったような動きも出ておりまし

て、これも日本だけじゃなくて、例えば欧米を巻

き込んで、ロボットの安全は、ここまではある基

準というのを満たしている製品ですということ

で、買うほうも、それを承知で、その基準を満た

したロボットであれば、責任を持って買うといっ

たようなことが、社会全体としてコンセンサスが

できれば、ある段階で爆発的に、そういったロボッ

トも売れるようになるんじゃないかなと期待して

います。

今の技術レベルの速さからいきますと、ロボッ

トが今、しゃべったり、言葉を認識したり、顔を

認識したり、どんどん進んでいますので、ほんと

うに数年の聞に、それこそ仲間のような感じで、

そういったものが商品になるんじゃないかなと。
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日本中心に、そういうものをどんどん盛り上げて

いくべきだと思います。それがうまくいかないと、

せっかく若い人が、これだけブームになって学ん

だことが産業に生かされないで、社会としての非

常に大きな損失になるんじゃないかと思います。

長谷川 どうもありがとうございました。

実は質問ではなくて、お願いがございまして、

かく申す私も、今、早稲田大学ヒュマノイド研究

所というので、人造人間の研究所がございまして、

その顧問研究員というのを仰せつかっているんで

すが、この問、 MITのドクター・ナントカとい

う人が来て、話をしてくれたんですね。その中に、

今日もいらっしゃいますが、ソニーさんで発売さ

れたアイボが最初は25万円だ、ったんですか。あれ

が瞬く聞に売れちゃったというんで、 MITでえ

らい評判になっているということがございまし

た。日本というのは、どういう固なんだろうとい

うことでございましてね。それで、似たようなこ

ととして、今、ポケモンですとか、日本でつくら

れたアニメが非常に人気を呼んでいます。つまり、

ああいうペットとか、愛玩物ですか、そういうも

のを日本でつくり出すと。日本発の世界に通用す

る文化ができ得るんじゃないであろうかと。今、

お話にもございましたが、しかし、ああいうペッ

トロボットゃなんかですと、それを使う人が、産

業用ロボットと違いまして、教育訓練を受けてい

ない人が使いますので、なかなか大変だと思いま

すけれども、しかし、非常に大きなものになる可

能性がありますので、ぜひよろしくお願いします。

司会ほかにございませんでしょうか。もしな

ければ、ちょっと私から、締めくくりに 2つ、ご

質問させていただきたいんですが。

1つは、先ほどから、安全ゃなんかの問題が出

ていますので。しかも、日本の現在使っているシ

ェアが非常に高い。これがどんどん減る状況で、

やはり私が非常に気になるのは標準化の問題なん

ですね。標準化で、今まさにリードをすべき、あ

るいはリードが取れる時期ではないかと思いま

す。もう少ししたらだめになっちゃう。ですから、

ここで何とかリーダーシップを発揮していただい

て、日本の資本財の生産技術が 1つのスタンダー

ドになるような戦略を、ぜひ取っていただけない
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んだろうかと。その点についてのコメントが第 1

点でございます。

第2点は、下郷先生が先ほどご質問になられた

のと関連するんですが、今日の命題の日本の製造

業が生き抜くために、ファナックさんの製品を買

えば何とかなるよというお話だ、ったのかなと思う

んですけれども、実は当面でなくても、 DRAM

ゃなんかと同じで、半導体製造装置が、各国にプ

リベールになれば、みんな同じになっちゃう。同

じ条件で競争しなきゃならない。そうしたら、やっ

ぱり不利であると。そうすると、これから生きて

いくためには、日本の製造業は、やはり世界にな

い新しい製品を日本から出していく。それを、し

かも、できるだけ当面安いコストでつくれるよう

にと。そういうことで、そのための資本財を提供

していただくということを考えると、ユーザーと

のもう少しクローズなコーポレーションというの

が、どんどん革新的に継続されていくということ

が、何か日本の製造業が生き残る 1つのパターン

になるのかなという気がするんですけれども、そ

の辺をどうお考えか。その 2点をお伺いできれば

と思うんですが。

榊原標準化につきましては、ロボット工業会

さんのほうで、 150にどんどん提案されていまし

て、その工業会さんには、各ロボットメーカーが

全部参加しまして、やはり日本が提案したものは、

大体、ほかの国際標準は私はちょっと存じません

けれども、非常に世界的にも日本は、本日ご出席

の長谷川先生は、最初から非常にずっと貢献され

た方でございますけれども、 150で非常に高く評

価されているんじゃないかと思います。大体、主

だ、った標準は、ロボット本体、ハンドとか、いろ

いろありますけれども、日本発というのが多いか

と思います。

ただ、やはりまだ欧米も、そんなに主張はしま

せんけれども、だんだん台数が増えてきますと、

彼らは標準のっくり方はうまくて、ぱっともうか

るところに行くというのがうまいですから、日本

人は、どちらかといいますと、標準化はだれかが

やってくれるんじゃないかという意識がありまし

て、そうではなしに、今、ご指摘のとおり、せっ

かくいいポジションにいるわけですから、どんど

ん主導権、リーダーシップを取り続けるというこ

とが大事じゃないかと思います。

もう一つ、先ほどもちょっと申しましたけれど

も、日本も、だんだんとつくっていくものは、キー

コンポーネントとか、付加価値の高いものをつ

くっていくという方向だと思うんですね。あるコ

ピーの会社が、プリントするインクジェットのユ

ニットとか、そういったところがキーコンポーネ

ントで、そこは圏内でつくると。それ以外の安い

ものは、どんどんアジアへ出て行くというお話を

聞いたことがあります。そういった付加価値の高

いものをどんどんつくっていくんですが、そのと

きに圏内が完全に空洞化してしまうと、試作とか、

そういったものができなくなるんですね。あっと

言う聞にできなくなると言われています。ですか

ら、日本にマーケットがある限り、そこで製造開

発があれば、規模としてはそんなに大きくないん

ですが、それをベースに、何とか製造業が、そこ

で付加価値の高いものをどんどんっくり続けるこ

とができれば、大丈夫じゃないかと思うんです。

それで、ご指摘のように、じゃ、どうやって付

加価値の高いものをつくるかといいますと、もっ

とユーザーさんと一緒に密にやっていくというし

かないだろうと，思っています。

司会 ありがとうございました。さらにご質問

が何かございましたら。内田先生、どうぞ。まだ、

ちょっと時間がございます。

内田盛也 テイジンにおりました内田でございま

す。むしろ飯塚さんの最後のご質問のところで、

非常に感銘を受けました。実は20年前に、興業銀

行で、稲葉さんと顧問が一緒だったんです。その

後ずっと、ゼネラルモーターズさんとやられまし

たね。非常に製造業のキーポイントというのをお

書きになっているんで、ここにありますように、

今、お書きになったように、優れた生産技術、熟

練作業者で、しかも、東京、大阪と狭いところに

物すごい集積がありますね。それから、マーケッ

トが物すごく高いと。これが認識がないんです。

その後、実はテクノポリスでも全部、お手伝いし

ましてね。ご承知だと思いますが、熊本の平田機

工さん、もう 20年前から見ていますが、今、飯塚

さんがおっしゃったように、非常に不況のとき、
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もう20年前ですが、今、ヤマザキパンとか、いろ

いろなところについて、全部、自動化をやった場

合について、経営者が受け付けないけれども、彼

らみずから出かけて行って、こうすればいいとい

うことでやったと。先ほども長谷川さんもお話が

ありましたように、逆にビール会社は、利益は、

なぜこんなに少ないんだと。ファナックさんみた

いな ROEにしなさいと。だから、おたくが全部、

経営者を回って、ずっといろいろ見ますと、今の

銀行なんかみたいになりません。物すごい利益が

上がります。

という意味で、これからは、日本で、こういう

ものをつくるのは大賛成なんです。ここにありま

すように、マーケットが小さくなって、どんどん

空洞化しますね。ところが、このごろは、安くつ

くればいし=から、図面さえあれば、日本でなくて

もいいと考える経営者は、とんでもありません。

日々進化するようなものについては、現場と一緒

につくっていくことの力を持たなければだめで、

それを、どういう形で、向いたところへつくって

入れるかは構いませんね。ですから、知的なもの

については、今、おっしゃったとおり、すべてロ

ボットが非常に大きなキーだということですね。

*編集担当注:

それと同じ総合的なものを上手におやりになって

いるのが、 トヨタさんとホンダさんですね。です

から、最高の技術を持って、最高のものをやりな

がら、世界で、それぞれに向いたやつをつくって

いると。このモデルを、日本の製造会社のやって

いるところは国際競争力がみんな伸びています。

売上よりも利益が高いです。ですから、全経営者

がね。今、飯塚さんはおわかりで質問されたのか

と思ったんですよ。経営者に対して、そういう行

き方があるということを教育しませんと、全部、

政府に頼って、税制だ、けで、やっても実はおかしい

と思っていたんで、むしろ質問というよりも、飯

塚委員長がお求めになる中で、そういう視点をぜ

ひとも答申に入れていただいて、それこそ、工学

アカデミーじゃなきゃできないと言っていただき

たいなと，思ったんで、ちょっと余計なことを申し

上げました。失礼申し上げました。

司会ありがとうございました。私どもの提言

に大変よいヒントをいただきました。

それでは、この辺で今日の談話サロンを終わら

せていただきたいと思います。もう一度、講師の

榊原先生に拍手をお願いします。(拍手)

その 3 2002年5月8日(水) ・第134回談話サロン

藤本隆宏「我が国製造業における競争力強化のー視点」は、

後日別に編集・発行いたします。
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