
ウォークマンの着想と開発プロセス 　　
　小型 ・ 軽量 ・ 高性能 ・ パーソナル化がソニーの原点

　模索していたテープレコーダーの新しい方向

　井深、 盛田、 二人の目にとまる

　予感された、 新しいヘッドフォン ・ オーディオの面白い展開

　ゼンハイザーを抜く小型 ・ 軽量ヘッドフォンの開発へ

　競合事業部との連携なる

　会長室で若い世代の企画会議

　　― この新しいテープデッキでどんな遊び方ができるか ―

　盛田会長から打ち出された戦略価格

　当時のオーディオ市場

　狙った若者ターゲット

新市場創出への挑戦
　当初は、 社内外から総スカン

　録音機能がないテープレコーダー？

　交錯する不安と自信

　考え抜いた末のネーミング 「ウォークマン」

　未知の新市場創出

　　◇発売予告広告を優先　◇記者発表も体験で 

　　◇社内デモンストレーション　◇芸能人へのプレゼント 

　　◇ＰＲのＰＲ　◇テレビ局とのタイアップ 

　　◇万葉集ガイドテープ　◇ビスコンティの生涯 

　　◇コンサート協賛

手塚多吉氏

予想された後追い商品と成熟化 
　「ウォークマン Ⅱ 」 のターゲット

　年間二百万台の部品確保と生産体制

　若い人の使い方に応じたさまざまな改良

　ウォークマンが拓いたヘッドフォン ・ オーディオ市場

　ウォークマンⅡの新たなアピール

　ウォークマンの海外市場戦略

　最初から考えられていた成熟化への対応戦略

　地域別テスト ・ マーケティング

ウォークマンの機能強化と多面展開
　徹底した音揺れ防止の実現

　動防水スポーツウオークマン

　プレミアムヘッドフォン

　専用スピーカー

　キャラクターグッズへの自然展開

　ウォークマンの今後、 四十四億人の世界人口

質疑および意見交換
　「遊びの要素」 への井深、 盛田両氏の共感がすべての出発点

　独創的広告、ＰＲ活動はどのようにして生まれたか

　社内外の抵抗の中でヒットを確信

　量産を信じたトップの価格設定

　ウォークマンを支えた技術の磨き込みと生産技術革新

　夢の実現に燃えた、 自由闊達なプロジェクトチーム

　ウォークマンの海外展開

第１章 新しい文化を生んだウォークマンの開発と未知の市場創出
ソニー (株 ) オーディオ事業部 ラジオ部商品企画課 統括課長 手塚多吉氏

変革を求められていた運輸業
　― 限界産業目前の危機 ― 
　　オイルショックで露呈した業界の体質
　　強いられていた利用者の不便
　　忘れられていたニーズの実態把握
　　先例のない宅配便の事業化への決断
　　　―生き残りをかけて背水の陣 ― 

運輸事業の革新
　システム産業への挑戦

　サービスの革新　

　　◇個別家庭集荷の決意 

　　◇全国翌日配達の実現と配達日の明示　

　　◇わかりやすい料金の明示 

　　◇荷物預かり証の発行 

　価格政策、 その基本思想

　　◇サービスの革新こそコストダウンの決めて 

　　◇逆転の発想＝赤字も集れば黒字になる　

　システム先行でゴー！ の決断　

　― 企業存亡をかけた二つの決断 ― 

　保険は掛けない ！

　重要だった労組の理解と協力

　日常業務における革新

　　◇運送業初の女性活用 

　　◇積極的な中高年層の活用　

　　◇テレビＣＭで社員に自信と誇り

都築幹彦氏

宅配便拡大への三つの戦略
　市場を絞り、 業態をはっきりさせる

　三つの基本戦略

　　情報ネットワーク ・ システムの構築

　　　宅配便は情報 ・ システム産業

　ダントツ三カ年計画

　教育こそ、 最大の戦略課題

今、ふり返って
　都築幹彦氏へのインタヴュー （1999 年）

　　ヤマト運輸を変えたい！

　　小倉社長から宅配便事業化の相談を受ける

　　宅急便の事業化に立ちふさがった難関

　　不可欠な労働組合の理解と協力　

　　規制との闘い

　 ・ 運輸省への日参

　 ・ 直面した地元同業者の反対、 大きなハードル

　 ・ 十年ぶりに開かれた公聴会、 認可が下りる！

　生涯の感激！

　十五年目に達成出来た全国直営ネットワーク

粟檜原誠氏（労組委員長）へのインタヴュー（1999年）
　宅配便構想の打診、 組合はこぞって反対

　労組の決断、 宅急便の事業化に協力

　こみ上げてくる感動…、 宅急便やってよかった…！

第２章 企業の存亡を掛けた宅急便の事業化
元ヤマト運輸（株）代表取締役専務 都築幹彦氏

PP で情報入力
©ヤマト運輸
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フランス デビュー
 ハイ ・ クオリティー、 ハイ ・ イメージ、 ハイ ・ サービス

 フランス進出を機に、 資生堂が開発した国際商品

 イメージ ・ クリエイターをフランス人に

 日本の美意識と文化、 ハイテクで訴えた資生堂のアイデンティティー

　  通訳が間に入ると一品も売れなかった初日と二日目

　  やっとフランス人の心を動かした通訳の方の努力

　  チームワーク

　  いつも用意された綺麗な鏡

　  フランス人に伝わった資生堂が目指す美と技術

 思いも寄らない心遣いを示してくれたフランスの仲間たち

 心と誠意が伴えば必ず通じる

エピローグ
 インターナショナルとは何か

 インターナショナルな人間であることの基本的素養

 何度も受賞したオスカー、 それ以上に大切な〝人の手〟と〝人の心〟

 完ぺきな仕事の仕上げ

Ｑ＆Ａ
 アメリカ人スタッフと美容部員の二人三脚

 これは一人の優れた人間の成功物語

 海外で、 自分の判断尺度で律しかねない危険

 世界の肌の六つのタイプ

プロローグ
 アメリカでのチャレンジ、 私たちが信じた真のサービス

　  アメリカで大成功を収めたスキン ・ アナライザー

　　　 ・ プロモーションでの〝おまけ〟をやめる
　　　 ・ はじめて感謝された美容コンサルティング

 技術の時代とは、 人の在りよう、 人間性、 人の心が問われる時代

 海外販売で不可欠な、 商品が持つ国と文化のアイデンティティー

一人で降り立ったニューヨーク
 日本人もお化粧するの？ 言葉の不自由なアメリカでの涙の奮闘

 私たちも現地の状況がまったく分っていなかった草創期

　  色のキャパシティーが狭い

　  クリームのビンの蓋が開かない

　  口紅の先がすべて落ちる

 直ぐに品質を実感していただけない化粧品販売の難しさ

 少しでも他社とひと味違ったサービスと心づかいをと ...

 当時の日本企業の果敢な挑戦と血の滲む努力

　  味噌や沢庵にガスマスクが必要といわれた時代

　  戦後初期 海外市場開拓者の血の滲む努力

 私のアメリカ市場開拓草創期

　  地に落ちた現場のリーダーシップ

　  言葉のハンデを乗り越えようと、 必死に尽くしたお客さまへの対応

 取り戻したリーダーシップ

　  アメリカ人のバイヤーが勇気づけてくれた言葉

 チャコ、 通じ合うって言葉だけじゃないよ。 だから大丈夫 !

アメリカ市場開拓第二幕
 言葉も出来ずに、 みんな一人で現地に赴いていった美容部員

　 プリーズ プリーズ ! ケネデイ ・ エアポート

 大寒波のニューヨークでタクシードライバーに手を合わせた彼女たち

長嶋久子氏

第１章 私の体当たり海外市場開拓
当時 ( 株 ) 資生堂 国際部美容課長 永嶋久子氏

序
 丸田社長が断行した経営の基本骨格の大改革

　  販社による直販体制

　  研究開発体制の強化

　  トップ直結運営、 新商品開発・新技術重視、 研究員の教育・育成重視

　  物流 ・ 生産の合理化 

　  コスト削減の全社組織をあげた継続的取組

 新しい消費者価値を持った商品の継続的開発

　　　ー既存の分野でも工夫すれば、 売上は倍になるー

既存事業の革新 ̶ 酵素入り・超コンパクト洗剤アタックの開発
 アタック開発の動機 — 多くの失敗を経験して

　  アタック着想の背景

　  トップブランド ライオンの 「トップ」 を如何に超えるか

　  些細な改良では消費者には通じない !

 洗剤で一番大切な機能 = 洗浄力の根本的改善

 　新しい洗浄メカニズムの着想

　　　ー泥ネギは一皮剥けば綺麗になる」 がヒントー

 野生株アルカリセルラーゼの発見と工業生産

 アルカリセルラーゼの洗浄メカニズム

　　　ー繊維の奥から汚れを取り出すセルラーゼー

 重要技術 洗剤粉末濃縮化技術開発のブレークスルー

 アタック上市への懸念と結果

　　　ーコンパクト化の実現、 「スプーン一杯で驚きの白さに !」—

　　 　世界の粉末洗剤の標準を創った誇り

 アタックの開発 ・ 上市に至った過程

　  帰りの電車の中で思いついたセルラーゼ

　　　　ー専門外の分野が新しい着想を教えてくれる !—

 非常識の着想 「セルラーゼで洗う」 が実現した画期的洗浄力

 三研会議に本格的開発の場を移す

村田守康氏

 合宿で、 丸田さんと膝を交えて話し合えた楽しかった時代

 洗剤事業の軋轢の中で、 即効を狙わず正論を選ぶ

　　　ーこれが後に驚くべき成功につながる—

 今、 振り返って ...

新規事業の開発〝ヘルシア〟
企業成長のための新事業分野の創成、 花王のコアコンピタンス

脂肪を燃焼しやすくする緑茶飲料ヘルシアの着想と開発経緯

　失敗から学んだ新事業分野の開発ターゲット

　　　ー健康効果を訴求できるスペシャリティーあるもの—

　潜在ニーズの仮説とマーケットの大きさ、 新事業要件

　見えて来た新商品のコンセプト、 モノ、 ターゲット

　新健康飲料の新市場創造

いくら革新的でも単品では事業にならない

最大の懸案 ヘルシアは花王のコアとなれる商品か

アタックとヘルシアの開発に走らせた動機は危機感

新しくもう一度！

Ｑ＆Ａ
薄皮を剥ぐという、 これまでになかった洗濯原理に不安はなかったか

異論や迷いがあったために見落としを免れた、 という例があるか

新分野進出の研究体制

透明性の高い事実開示が何よりの誠実さの証

当時のマスメディアと世論の大勢

自分が持つ開発テーマを如何にオンザテーブルに持ちこむか

販社の役割と力

技術が先か、 新製品が先か

現状を打破する方向 ・ 技術を問うのが大切

アタックとザブはどう違うか

ヘルシアの特許はどうなっているか

第２章 危機感が生んだ既存事業の革新「アタック」、 新規事業の開発「ヘルシア」
元 花王 ( 株 ) 取締役 研究開発部門統括 村田守康氏

第６
巻

米ニューヨークメーシーズでのプロモーション 1958 年



辻村英雄氏

第3章やってみなはれが生んだ青いバラ
現在 サントリーホールディングス (株 ) 常務執行役員 辻村英雄氏
現在 サントリービジネスエキスパート (株 ) 植物科学研究所長 田中良和氏

サントリーの歴史は挑戦の歴史（辻村英雄）
 赤玉からウイスキー

 ビール事業への挑戦

 失敗の責任は問わない

 利益三分主義

青いバラの創出にかけた夢 (田中良和 )
 花事業のはじまり

　  最初の商品サフィニア

　  花事業の発展

　  花事業の成功の陰にビール事業

　  海外でも愛されるサントリーの花

 不可能の象徴 青いバラ

 青いバラの開発

　  青いバラにかける想い

　  青いバラや花のエピソード

 花の色が決まる仕組み

　  成分の構造で色がきまる

　  花の女王バラの歴史

　  青いバラがない理由

　  青い花を作る原理と技術課題

 青いバラプロジェクト開始

　  オーストラリアに派遣

　  多民族企業

　  研究開始

  Florigene 社の一日

　  Florigene 社の研究体制

　  青色遺伝子の取得

　  世界で同じことをやっている人はいる

 

 青いカーネーションの開発

　  植物に遺伝子を入れる カーネーションの場合

　  カーネーションの色が変わる

　  ムーンダストの誕生

 苦難の時期

　  度重なる資金難

　  青くならないバラ

 青に向かって

　  デルフィニジンができた !

　  Ｒ＆Ｄ重点プロジェクト

　  青いやないか

 青いバラを世の中に

　  広報発表

　  青いバラへの世の中の評価

 次の目標

 販売を目指して 認可取得

 生産と販売

　  世界に青い花を

今後の展望（辻村英雄）

Ｑ＆Ａ
 途中でやめろという話は出なかったか

 一番苦しかったのはどの当りか

 研究費はどのくらいかかったか

 もっと青くなる可能性はあるか

 花の色にはどのような意味があるのか

 遺伝子を組み換えると花以外の性質も変化するか

 青いバラやカーネーションの増やし方

 学生時代、 どんな学生だったか

 最近のおすすめの花は ?

田中良和氏
青いバラ



第２章 新宮殿をつくる
元宮内庁皇居造営部長

薬師寺西塔再建四方山話

鉄より永い檜の命

飛鳥・白鳳の和鉄と和釘

取り戻したい飛鳥・白鳳人の魂と知恵

西岡常一氏　法隆寺・薬師寺棟梁

第１章 飛鳥・白鳳の工人の魂と知恵
元 法隆寺宮大工棟梁 西岡常一　
インタビュー ： 松尾 隆（新経営研究会代表、 東京理科大学 MOT 大学院客員教授）

はじめに

宮内省に入る
 恩師三谷隆正先生からいただいた縁

 河合彌八先生に育てられる

 終戦

新宮殿造営の揺籃期
 宮殿再建の機運

 皇居造営審議会の答申

 皇居造営部長に就任

 新宮殿造営の基本理念

 －現代の造形精神を表現する建築であること－

 基本設計から実施設計へ

　  民間企業に協力を仰いだ人材派遣

  －うんざりするような大蔵省との折衝－

 日本の美意識と文化、 戦後日本の国力を世界にアピールしようとした

新宮殿の造営
 将来の事態に備えた設計と考案

 －吹上御苑と表御座所－

 執念で確保した国産の良材、 アピールしたかった

　　 日本ならではの木への美意識

　  木曽からハンギングで切り出した檜

  九州人吉の樹齢 800 年の杉

　  木の香り、 人の手の “ぬくもり” を残す職人の手技

 “洗練さ” と “格式” を最終的に決定してしまう人と

 ものの動線

　  儀式

　  長和殿

　  食堂と休所、 厨房

高尾亮一氏

 ものの動線

　  儀式

　  長和殿

　  食堂と休所、 厨房

 中庭

 プレハブ式舞楽台と音響装置

 自ら据えた南庭の石

 新宮殿の耐震性と基

 正殿の緑青吹き銅葺き大屋根

 雨樋と竪樋

 破れない明かりとり障子の開発

 集成材の使用と樹齢 800 年の化粧材

 宮殿造営で重視したスタデイ模

 現代日本が到達した最高水準の美術 ・ 工芸を示す

 東山魁夷氏の朝明けの潮

 匿名で収められている現代日本の最高水準の美術 ・ 工芸

新宮殿造営と陛下

現場第一
 現場第一の土台は健康

 親身になる、 人を信用する

終章

昭和天皇・皇后両陛下を

造営現場にご案内する

高尾亮一氏

第
7巻

薬師寺東塔

薬師寺金堂再建現場で (1971)

長和殿南溜前景、東山魁夷の

「朝明けの潮」と多田美波氏作の

淡い藤色の大シャンデリア



東京スカイツリーのアウトライン
 建設地 業平橋押上地区の特色
 建設地選定の経緯
 すべて形の違う部材を使って三角形から円にタワーを組み上げ
 世界一の高さ、東京タワーより小さい塔状比を支えるナックル・ウォール
 初の試み 心柱制振構造

場所決定から着工へ
 設計段階から施工者がパートナーとして関わること
 ギリギリまで難航した設計と施工との折り合い

未知の高さへの技術的挑戦
 スカイツリーで大林組が担った責任と役割、革新的挑戦
　 部材の細部設計、施工上の付帯的工夫
　 19 工場に生産依頼した鋼管の品質管理と失敗の許されなかった溶接
  －非常に高かったモチベーション－
　 3.11 で命を救ったタワークレーンに入れたダンパー
　 タワークレーンでの吊り荷の動きを制御するスカイジャスター
  ＧＰＳを利用した三次元計測での精度管理◎
　 巾 4ｍ 、厚み 1.2ｍ 、50ｍ まで打ち込んだナックル・ウォール
　 －4000 トンの載荷試験、ナックルが効く独自技術－
  手狭になった建設用地に構築した立体的物流システム
  安全がすべてを制する

 ゲイン塔の施工

  高所作業を避けるために実現したゲイン塔のリフトアップ

　  スリップフォームによる心柱施工でゲインのリフトアップを実現する

田辺 潔氏

  ゲイン塔を地組みして吊り上げる

　  ゲイン塔を揚げると回転する！

　  半年で出来た３７５メートルの心柱

建設中にも関わらず、東日本大地震に耐えた

Ｑ＆Ａ
 フライホイールは、 準備はしてい

 全日本のトップの溶接工六十人を集めた

 地震は鉄骨で保ち、 心柱は揺れが大きすぎるのを防ぐため

 日本のシビアな技術を海外に持っていく必要があるのか

 課題毎にワーキングチームを作って、 それぞれに解決してい

 法律には頼らず、 自分たちで地震への対応を考える

 本質から考えないといけないのが、 一番の勉強になった

 大林組がなくなるほどのリスクをかけてチャレンジした

第3章 東京スカイツリーの建設
(株) 大林組 東京本店 建築事業部 生産技術部長　田辺 潔氏



はじめに

夢の実現を求めて、小さな金型内に大きな工場！
 私の略歴

 －技術と技能一筋－

 生き残りをかけて求めた、 革新的究極の “ものづくり” 技術開発

 金型内組立の可能性の閃き

　　 これまでの “ものづくり工程” を一新した生産方式

 四社技術者の協力を得て、 連携で開発へ

 日本に残すべき “ものづくり” を目指して！

 －複雑形状で部品数も多い困難なランプへの挑戦－

 将来への大きな転機

 非常識な発想、 成形した部品に同一型内で行う成膜加工

 －１６工程を二工程へ！－

 ＵＭＳＳの完成で得た成果

 金型内に “ものづくり” の全工程の集約を目指した更なる挑戦

 －小さな金型内に大きな工場－

ＯＳＩの開発が生み出したもの
 １００万個納入して不良品がゼロ

 ５年経過しても汚れの出ないランプ接合部、ＯＳＩ装置の高信頼

 ＯＳＩ技術開発で得られたその他の大きな成果

 開発を成功に導き、 信頼を生んだもの

 苦境の中、 倍の開発費を出してくれた当時の社長

 －社長が持っていた大きな危機感、 そして期待－

 量産化段階に不可欠な開発時と同じ位の熱い思い

 ものづくり日本大賞 内閣総理大臣賞受賞

今、振り返って
 日本の “ものづくり” の衰退を防ぎたかったのがＯＳＩの開発動機

 会社の垣根を越え、強い思いを持って取り組んでくれた協力先の仲間たち

手塚多吉氏

 連携をスムースにしたメンバー間の年齢の広がり

 メンバーに自信を与えていった展示会

 非常識への挑戦、 常識化からの脱却

 “ものづくり” 革新への現場のみんなの必死の努力

 －部品成形現場から完成品生産への現場革新－

 基軸になるのは人、 感動と汗と涙、 この深い経験が人を変え、 人をつくる

 給料の大半を協力者との会食に使ってくれていた上司

 ＳＡＥ国際会議で得た大反響

 富岡製糸場、 中島飛行機と並んで “ものづくり立県群馬” の紹介ポスターに

 先ずは挑戦！ そこから不可能が可能となり、 その感動が次の夢を膨らませる

Ｑ＆Ａ
 最初からみんなが燃えて取り組んだのか

 海外の追随を阻むのは “もの” と “つくり” の継続的進化

 特許の共有が次のステップへの技術レベルを上げる

 ＯＳＩが秘めているかも知れない画期的省エネ技術としての可能性

 素人のとんでもない発想を取り上げてくれた匠の謙虚さと挑戦意欲

 テスト当日に真空が引けない！ 異分野間の必死の原因究明が解明した難題

 汎用性のある “ＯＳＩ－ＵＭＳＳ”

 それぞれの企業の枠を超えて開発に当たってくれた協力企業の方々

 多様な専門分野の第一級の人々が集まる真剣勝負の現場に若者を出会わせる

 －思いと情熱とオリジナルな着想の生まれる経緯、 執念に出会わせる－

 “ＯＳＩ－ＵＭＳＳ” の更なる可能性

むすび
 “ものづくりのベース” の革新と、 日本の “ものづくり” 復活の可能性

 ある手作りの運動会…

第１章 成形型内成膜・組立システムの開発
株式会社ミツバ 工機部樹脂技術センター 主幹研究員

はじめに

 直面した大きな試練

 試練その１

　  繊維産業の衰退とオートバイ産業への転身

 試練その２

　  新興国に生産拠点を移し始めたオートバイ産業、 受注激減

 貴重な試練から学んだこと

 さらなる試練の襲来

　  時代はオートバイから自動車産業へ

自動車部品事業への進出
 全く違った経営環境

 技術開発への開

　  当社の社宝 「プレスによるパイプ曲げ加工技術」 の開発経緯

 業界最大手企業 Ｔ社様との取引を目指して

　  ２倍拡管 ・ 極小曲げの開発

　  待望の大手企業の部品受注に成功

　  遂にＴ社との直接取引口座取得

当社の代表的開発部品
 プレス金型による曲げ技術と端面成型技術の開発

 バリの出ないパイプ端面カット機の開発

 拡縮管によるメカバルジ技術の開発

國本幸孝氏

 プレスによるチタンパイプ曲げと徐変フィレット加工の開発

 ２倍拡管技術、 極小曲げ技術、 ツブシ成型技術、 縮管技術の開発

 極小曲げとベローズ一体加工技術の開発

 ３倍拡管と極小曲げ、 一部増肉技術の開発

 曲げ・拡管・パイプ全体にプレスによる凹み等を付ける成形加工技術の開発

 究極のパイプ潰し成形加工技術の開発

 薄板パイプへ、 ピッチ 1.5 の電球ネジ転造加工

 完全自動パイプ加工量産成形機の開発

 微細穴あけの技術開発

 特殊歯形状の技術開発

 ひねりを加えた連続曲げ、 曲げ途中の穴開け及びピアスバーリング加工

 現在取り組んでいる工法

今後に向けて

これからの課題

おわりに

第２章 世界初 プレスによる革新的パイプ加工技術の開発経緯
國本工業株式会社　代表取締役社長　國本幸孝氏

マフラーステー

第８
巻 危機意識が原点となって生まれた革新的モノづくり技術

國本幸孝氏



当社の創業者の経歴
 戦前から製造していたシンクロとジャイロ部品

 社内教育の歴史

戦後の状態と生き残りの時代
 シンクロの再開とジャイロのコマの製造スタート

 高度成長期、ＯＥＭからの脱却

 デジタルの時代を迎える

シンクロのイノベーションの歴史
　　　　　取締役 モータトロニックス研究所長　北澤完治
 戦前の多摩川精機のセルシン製造の歴史

 戦後のセルシンからシンクロへ

 防衛庁向けシンクロ、 レゾルバ

 産業機器等への応用の歴史

 ブラシレスレゾルバの開発

 超高精度多極シンクロの開発

 宇宙、 衛星用シンクロ、 レゾルバの開発の歴史

 スマートシンの歴史

 シングルシンの開発と車載用途への

 －世界シェア１００％－

 １Ｘシングルシンの開発

 シングルシン開発で各種受賞

 シンクロ ・ レゾルバ角度精度の歴史、 レスパーツ化の歴史

ジャイロのイノベーションの歴史
（機械式ジャイロからＭＥＭＳジャイロへ）
　　　　　　　　　　　　開発担当 常務取締役　熊谷秀夫
 対戦車ミサイル用機械式ジャイロの開発

 魚雷用ＭＫ46 コースジャイロの歴史

萩本博幸氏

 ＤＴＧのライセンスと開発の歴史

 光ファイバージャイロの開発の歴史

 ガスレートセンサーの開発の歴史

 ＭＲＬＧの歴史立命館大学での学位論文

 ジャイロ応用の時代

 ＭＥＭＳジャイロの開発

 ＭＥＭＳジャイロを引き受ける

 八戸にジャイロの主力を移動

 ＭＥＭＳジャイロの応用

 将来のジャイロの応用

Ｓ／Ｄコンバーター、スマートコーダーのイノベーションの歴史
　　　　　理事 スペーストロニックス研究所　所長　櫛原　弘
 何故Ｓ／Ｄ、Ｄ／Ｓをやらねばならなかったか

 多相シンクロを基本としたＳ／Ｄの展開と開発の歴史

 アナログデバイス社との業務提携

 スマートコーダの自社開発の歴史

 スマートコーダ／ドラマの始まり

 Ｔ社への道／Ｐ車への搭載

 スマートコーダの応用と展開

 新たなスマートコーダ開発への挑戦

 スマートコーダの新たな形態への挑戦

 デジタル化の歴史を顧みて

私の経営理念とヴィジョン
　　　　　多摩川精機株式会社　代表取締役会長　萩本博幸

 次の世代に望まれる三種の神器

 経営理念

 結論

第3章自動制御機器・極限の技術への挑戦
多摩川精機株式会社　代表取締役会長　萩本博幸氏

火星探査機



スーパードライはなぜ大ブームになったか
 多湖先生の 『頭の体操』

 ブームは中身＋口コミで生まれる

当時アサヒが直面していた危機の背景
 メーカーの “命” は商品の魅力と品質

 タブーだった飲料業界での味の変革

　  －コカ ・ コーラの経験がもたらしたトラウマ－

 業界のタブーに抗して変革に挑もうとしていた前任者村井勉の決定

 シェア一割を切って転落寸前

 災いしていた開発評価における位階勲等

アサヒの革新、アサヒ生ビール「コクキレビール」が生まれた経緯
 開発評価において技術者は全て同格、 職階は問わない

 徹底排除した既成観念による決めつけと議論

 大受けしたキャッチフレーズ、 「コクがあるのにキレがある」

 自殺行為の容器競争、 商品の本質で競っていなかったビール業界に挑む

 ライバル企業を訪ねて教えを請う

　  －ビールの命は最高の原材料とフレッシュネス－

 三つ星レストランのシェフから聞いた三つの基本

　  ①原材料に金を惜しまない

　  ②ひとの真似をしない

　  ③健康志向

 フレッシュ ・ ローテーション

 古いビールを社員に体で体験させる

 損を切る、 経営トップの最重要資質

スーパードライの開発経緯

 ビールが贅沢品で、 高カロリーが評価された時代

樋口廣太郎氏

 空前の大ヒット、 スーパードライが生まれた背景と若い技術者の着想

　  またまた出て来た頭ごなしの既成観念と机上論

　  －そんなこと、 お前たちに言われんでも昔から分っとる！－

 １億５千万箱も売れる空前の大ヒット商品に

 －業界の前評判 「あれはセミかコオロギ」－

 広告 ・ 宣伝、 活字媒体とテレビ媒体

 ドライ戦争騒ぎの実態

 クアーズから突きつけられたアサヒの基本姿勢

 －改めて考えさせられた経営の原点－

 スーパードライが契機となった、 系列から味の競争へ

再建なって表わせた、 せめてもの償いと感謝の思い

 １. 痛恨の思い、 リストラされた方々の復職を願う

　　 －松下幸之助 ・ 出光佐三両氏が日本の産業精神史に残されたあまりに大きな足跡－

 ２. 出来得る限りの身障者の方々の採用

 ３. 身を粉にして力して下さって亡くなった特約店などのお客さん、

　　　　　　　　　　　先輩の方々の供養塔を建てる

終 章

一度決めた基本方針は崩さない

経営とは何か

エクセレントカンパニーを目指す

経営の本質から外れていくＣＩ運動を止めさせる

一つの世界に生きようとすれば、 前の世界は死ななきゃならない

思えば、 悲壮な覚悟で乗り込んだアサヒビール

これからが私の仕事

第１章 アサヒビールの再生 ビールの流れを変えたスーパードライの創出
アサヒビール（株）代表取締役社長　樋口廣太郎氏

千代田化工建設という会社
 千代田化工建設の創業と草創期

 ベクテルと始まったジョイントベンチャー

 常に時代に先駆け、 挑み続けて来た千代田化工建設の歴史

 　日本で初めてＩＢＭシステム３６０を導入

 社員たちでつくった化学プラント建設便覧

 環境 ・ 省エネに取り組んで来た創業以来の歴史とＤＮＡ

 経営危機の最中で受賞したＬＮＧプラントでのＰＭＩ賞

ＬＮＧプラント建設の実績
 世界のエネルギー地勢図の大きな変化

 八六ヶ国から集るワーカー、 猛暑カタールでの世界最大のＬＮＧプラント建設

 新丸ビル五棟分のコンクリート、 スカイツリー五、 六基分の鉄骨

 精一杯の記録 ・ 6,260 万時間つづいた無事故 ・ 無災害

 マイナス３５℃にもなるサハリン

私を鍛えてくれた出会いと経験
 入社時の二つの契機

　  ① 先輩の言葉 「誰にも負けないものを一つ持て」

　  ② トラブル処理は買って出よ

 契約書の仲裁事項で救われた貴重な経験

 －裁定時にものをいう、 しっかりとした普段の記録－

 現地で不可欠な “レスペクト イーチアザー”、 そして “注意”

 現場のことは現場が判断

 アメリカに渡って得た実感

　  アメリカの多様性

　  偉い人ほどよく仕事をし、 偉い人ほど公平に人に会う

　  人と人との信頼関係の基本はレスペクト

 掛替えのない経験と勉強の機会だった海外子会社在任時代

 「自分の身は自分で守る」 が世界の常識

関　誠夫氏

会社再建
 プロジェクトから経営管理組織へ異動、 会社再建を担う

 社長就任

 経営危機に陥った原因

 再建計画から優良企業計画へ

 会社再建の成就は結局は人、 そして 「明るい」 こと

 再建に活かされた施策の数々

 会社再建のための施策の根幹

　  ① 経営ビジョン

　  ② 三つの軸足

　　 　♢ビジネスの不確実性対応とコールド ・ アイ ・ レビューシステム

　　 　♢クライシスマネジメントとクライシスマネジャー制度

　　 　♢リスクは避けるな、 取り込め

　 ⑵ 技術力と業務遂行力

 ⑶ ビジネス管理力

　　　♢撰択と集中、 バイアビリティー

　　　♢これからはアセットマネージメントの仕事を

 実際の目標設定と自己管理

　　　♢「四つの視点」 で良く検討し具体策をつくる

　　　♢目標 ・ 実行プランの計数化

今、情熱をもって取り組んでいる人財育成
　－新しいグローバル時代の担い手づくり－

　「場づくり」 が大切

お話ししておきたい大切なこと
　目標の立て方と自分の立ち位置

　モノづくりからコトづくりへ、 そしてモノ ・ コトづくりの役割

　無限の資源 「水素」 を活かす、 地球規模問題解決への挑戦

Ｑ＆Ａ
　

グローバルビジネスの現場における日本と海外の違い

　ヒエラルキーを大切にする組織とまだらで曖昧な日本の組織

　安全文化の確立は永続的課題

　数少ない日本人幹部で、 どのように現場を動かしているのか

　大きな絵が描けない、 皆をまとめることが苦手な日本人

　グローバル展開におけるケアとメンテナンスの重要性

第２章 経営再建、新グローバル化時代への対応
千代田化工建設（株）顧問・前取締役会長・元代表取締役社長　関 誠夫氏

PP で情報入力
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国際事業畑を歩いて来た私の経歴　

鉄道発祥の地、 英国へ

 シーメンスに随意契約でもっていかれた、 最初の英国での国際入札

 ドーバー海峡トンネル連絡線 （ＣＴＲＬ） の受注に成功

　  ドーバー海峡トンネル連絡線 （ＣＴＲＬ） の概要

　  入札に成功！ ビッグニュースになった納期前倒しの車両納入

　  世界の鉄道事情、 英国と日本の歴史は一〇〇年の差

　  英国からなくなった鉄道車両メーカー

　  日立は当て馬ではないか

　  日立？ ＷＨＯ？ 皆知っていると思っていた自惚れ

　  英国で執拗に確認された 「それは Proven （実証済み） か？」

　  車両とインフラに分離されている、 英国の複雑な鉄道ビジネス

  当時の蔵相ブラウンに推薦状を書いてくれたケント州知事

　  この土地で根を下ろしてやる覚悟を示す

　  －英国人の登用－

　  “安全” の実証、 運輸大臣を日本に招く

　  初めて成約なった英国への日本の鉄道車両輸出

　  －約束と信頼をべースとした英国との折衝－

私の土台となったオーストラリア・タロン火力発電所での原体験
  　　－クリーニング工場を建て直さなければ注文は来ない－

 全てを決めた吉山社長の一言

 「日立のセールスポイントはお客様との約束を守ることだけ」

 ストライキをやめさせた、 日本が持つ精神文化への現地人の共感

1兆円規模 英国ＩＥＰ（都市間高速鉄道）への優先交渉権獲得
 キャメロン新政権下で奮戦中

 英国ＩＥＰにおける現地生産と経営参加への決断

桑田芳郎氏

終 章
 真のグローバル化とは何か

 グローバル化はローカリゼーション

Ｑ＆Ａ
 海外でいかに人材を求め、 育てるか

 人材が全ての土台、 人事の国際化は今後企業成長の要

 不可欠な進出先での市民権の獲得

 ＧＭ凋落の原因はビジネスモデル

 海外に拠点を持って進めるトヨタの研究 ・ 開発

 日本がどんどん痩せ細っていっている

 好みが入るアプリケーション設計は現地が中心

 社長を含め、 上級幹部は現地の人で

 権限と責任は同じ大きさ

 権限は枠を与えて委譲すべきもの

今、 顧みて

第3章海外に飛躍する日本の鉄道技術
㈱日立ハイテクノロジーズ　名誉相談役 前取締役会長 代表執行役　桑田芳郎氏

英国 CTRL 向け高速車両
クラス 395. 愛称ジャベリン

先行営業運転式典 エリザベス女王ご列席
セント ・ パンクラス ・ インターナショナル駅

(2009 年 6 月 )



発刊に寄せて

高柳健次郎氏

序

高柳健次郎と偉大な功績

　東京工業大学 栄誉教授 元学長

　公益財団法人高柳健次郎財団 理事長

　末松安晴氏

 ーーーーーーーーーーーーーーーーーーーー

はじめに

　　　　( 社 ) 科学技術と経済の会 常務理事

　　　　新経営研究会 代表幹事

　　　　只野文哉

プロローグ

 卒業式で中村幸之助学長の訓示に開眼

 １０年後、 ２０年後に世の中が欲しがるものを研究せよ－

 フォーチュンの女神に後ろ髪はない

 宇宙の深奥の解明を志して師範学校から蔵前へ、 そして落胆…

 修養団との出会い

 始まったばかりのラジオの次を探す

 最初の給料を全て、 米、 英、 仏、 独の電気関係雑誌につぎ込む

テレビジョン開発黎明期
 無線遠視法の着想、 あまりの難しさに逡巡

 フランス雑誌のポンチ絵を見て決意

 浜松高工で研究許可が出た 「無線遠視法」

 －偉い方だった初代関口校長－

無線遠視法（テレビジョン）研究・開発草創期
 私が創案した最初の画像伝送装置 「ネジリ鏡」

 英国から届いた 「ニポーの円盤を使った送像装置の成功」 の報

 相次ぐテレビ実験成功の報　しかし一方で知ったメカニカル方式の限界

 ブラウン管が持つ電子式テレビジョン実現への可能性

 －時代に先駆けていたキャンベル ・ スウィントンの先見－

 互いに知らず、 全電子式テレビジョンに取り組んでいた私とツヴォルキン

 辿り着いたアイデア アモルファス・セレニウムの薄膜を撮像管に使う挫折

 受像用ブラウン管実現の前に立ちはだかった幾多の難関とブレークスルー

 受像用ブラウン管の試作一号の完成

 送像装置は暫くはニポーの円盤 ・ 機械式で

 「イ」 の字が映った！ 

　　 世界初電子式テレビジョン受像機の誕生

 －生涯最大の感激の瞬間－

 余りに疎かった特許の知識

 やっと映った人間の顔

 多極 ・ 高真空 ・ 高電圧ブラウン管の実現

 ラジオ放送五周年記念でブラウン管方式テレビジョンを初公開

 天覧が契機となって命じられたテレビジョンの専任研究、教授への昇進

 高真空 ・ 高電圧に耐えられるブラウン管の誕生

 一万ボルトを境に、 それ以上電圧を上げても絵が明るくならない

 戦後アメリカで開発されたメタルバック法

Ｑ＆Ａ
 発見していながら見逃していた、 電子レンズとデジタル電子計算機 

 の原理の発見

 当時、 世界的にも独創性を発揮していた日本のテレビジョン研究

 －全世界で採用され、現在に至る技術〝飛び越し走査〟は日本の発明－

 天覧時のテレビジョン送像装置

 当時、 企業には見向きもされなかったテレビジョン研究

高柳健次郎氏

テレビジョンの発展期
 受像機を完成させて、 いよいよ送像へ

 思い知った機械式送像方式の限界

 人間の目の驚くべき仕掛け

 人間の目から思いついた

　　 テレビジョン送像装置の基本原理 「積分方式」

 試作したうなぎの寝床のように並べる光電管

 その頃発表されたファルンスワースの電子式撮像管

 アイコノスコープと発明者ツヴォルキン博士との出会い

 －自ら試作 ・ 実験していたツヴォルキンに驚愕 －

 ツヴォルキンに倣い、 自らプラクティスを持ち合うやり方に切り換える

 －皆が力と心を寄せ合い、 人頼みを配して出来上がった撮像管－

 ケガの功名、 誤って不用意に炎を通したときに出来た銀粒子

 独自の全電子式テレビジョンを完成

 －アイコノスコープの感度向上は断念－

 撮像管のその後の進歩

 戦争目前で中止になった

 当時世界第一級の水準に達していた日本のテレビ研究

 世間が無関心の時代、 テレビに大きな関心を寄せてくれた鮎川義介氏

 ツヴォルキンに先駆けて取得していたアイコノスコープの原理特許

 －積分法の原理発明－

 サーノフの先見性とリーダーシップ、 事業家としての覚悟

 －ツヴォルキンに大金を投じてテレビジョンの開発を命じる－

 本流を掴まえる

Ｑ＆Ａ Ⅱ

 研究当初から現在と同じ無線中継

 放送局開設時の思わぬ事態

 電子式を考えた最初のアイデアはどのようなものであったか

 積分法に辿り着く経緯

 誰も手掛けていない十年先二十年先に、 大きなものになるものがある

 中村先生の教え

 短期の成果を追わず、 十年、 二十年先のことを焦らずやれ！

 世の無関心な電子式テレビ研究に励ましてくれた八木秀次先生

 －歯牙にも掛けられなかった電子式テレビジョンの研究が天覧で一変－

 最初から成功を疑わなかった電子式テレビジョン

 チームが一つになってブレークスルー出来たアイコノスコープ

 －人間というのは本当に素晴らしい！－

 ブラウン管の爆縮と斎戒沐浴

 戦前、ＲＣＡを凌駕していたＮＨＫのテレビジョン研究とテレビ放送構想

第１章 イの字が映った！ 生涯最大の感激の瞬間
　 －電子式テレビジョン開発小史－
日本ビクター (株 )　技術最高顧問　高柳健次郎第

1０
巻

受像用ブラウン管試作第１号

雲母板上に墨で描いた 「イ」 の字



戦後、エレクトロニクス産業の興隆を志す
 ＮＨＫに戻ってテレビ放送の再興を期す

 －第二次世界大戦での日本の大きな敗因の一つは技術の洞察力と工業力－

 紆余曲折を経て日本ビクターへ

 －ＧＨＱによるＴＶ研究禁止、ＮＨＫからの軍歴者追放－

 テレビジョン研究の再開に向けて

 戦後の新レートで企業存亡の危機に立つ

　  救ってくれた松下幸之助氏、 松下電器の傘下に入る

　  ＲＣＡとの事態解決に手間取って、 日本でのテレビ発売が二年遅れる

 ＧＨＱが電波使用許可、 いよいよ始ったテレビ放送への新たな挑戦

 戦争による中断でＲＣＡに追い抜かれていた日本のＴＶ技術

 テレビジョン放送の再開に向けて

 アメリカのカラーテレビ規格統一、 コロンビアとＲＣＡの戦い

　  ロンビア方式に決定した米国カラーテレビ統一規

　  初期決定したコロンビア方式を覆したＲＣＡ

 アメリカ方式で決ってしまった日本のテレビ放送規格

 日本が誇れる、 電源非同期六〇フィールドのテレビジョン方式

 カラー化に至る最初の難関／絵が暗い！

 －カラーＴＶ実用化に果したＲＣＡと日本の貢献－

 カラー化に至る第二の難関／カラー調整

 －ＲＣＡが開発した画期的技術 ・ 自動カラー調整回路－

カラーテレビジョン実現の初期にあった大きな困難
 不思議な人間の目の色の識別

 二色法で実現出来るカラーテレビジョンの可能性

 人間の目の不思議

 －白黒と赤の比で見えている色、 その平均値の中間で感じる白 －

 遂に日本のエレクトロニクス産業の牽引役になったテレビジョン

ビクターで手掛けたテレビジョン以外の技術・製品開発
 １.独自の45／45ステレオ方式レコードと日本初ステレオ再生装置の開発

 ２. ポストカラーテレビ／ビデオテープレコーダーへの挑戦

　  アンペックス ・ ビデオテープレコーダーの出現

　  アンペックスの特許非公開、 東芝のヘリカルスキャン方式の出現

　  ２ヘッド、 独自方式の家庭用ビデオテープレコーダーを発案

　  ＶＨＳ方式の発表、 世界市場の八十五％、 販売台数十億台を超える

 ３. リニアアクセレレーターの発明

Ｑ＆Ａ Ⅲ
 ＲＣＡ方式を成功に導いたサーノフの先見性と開発戦略

 これから求められる大型ディスプレー

 戦後日本のエレクトロニクス発展の基はＮＨＫ技術研究所に蓄積されていた技術

 大切な技術の素性を見抜くことと闇研の黙認

 技術の高い、 しかし盆栽のようだったビクターという企業体

 売上の二％は何としても守った未来に対する研究投資

 天分と努力、 学校での成績と創造性

 ヒントを得る上で非常に役立つフリートーキング

 いずれは、 印象派のテレビが生まれるかもしれない

終章

 本質を掴む力、 信念と覚悟、 子どもの好奇心

天覧時のテレビジョン送像装置

高柳健次郎氏とツヴォルキン氏 再開

高柳健次郎氏とツヴォルキン氏 再開

イの字が映った！ 生涯最大の感激の瞬間

　 －電子式テレビジョン開発小史－
日本ビクター ( 株 )　技術最高顧問　高柳健次郎





会社存続の危機到来
 エプソンにおけるインクジェットプリンター開発の経緯

 なかなか離陸できないインクジェット事業

 社内で競い合う各種印刷技術方式

 ピエゾ方式に賭けていたエプソンのインクジェット開発

 ＨＰの発想の大転換 インクジェットプリンターの将来を決定

 サーマルインクジェット方式の飛躍

 サーマルインクジェット方式の飛躍

 当時のエプソンのインクジェット技術

 設計部と開発部の取り組み

 ＳＵＳノズルプレートの開発

マイクロピエゾテクノロジーの基本コンセプトの構築
 インクジェットヘッドの開発部門への異動

 ピエゾ素子のブレークスルーへの挑戦

 ２つのヘッド構造

 メニスカスコントロール

アクチュエーターを使ったインクジェットヘッドの基本構想
 全社プロジェクトの発足

 ピエゾアクチュエーターアレイの加工

 イ ンク室形成の量産技術確立

 設計部への移動

 開発部に戻る

 再び設計部へ、 そして量産化成功

碓井 稔氏

写真高画質で飛躍
 インクジェット要素開発体制の変更

 カラープリンターＭＪ７００Ｖ２Ｃの開発

 ＭＬＰ方式の進化とＭＬＣｈｉｐｓ方式の開発

 ＭＬＰ方式の進化

 ＭＬ Ｃｈｉｐｓ方式の開発

 ＭＳＤＴの開発

 ＰＭー７００Ｃの開発

 ＰＭ写真用紙、 写真用顔料インクの開発

インクジェット方式の開発の広がり
 あらゆるプリンティングの変革をマイクロピエゾで

Ｑ＆Ａ
 周囲の支持を如何に得たか

 設計と開発の綱引きや足の引っ張り合いはなかったか

 イギリスのザールの影響はどれぐらいあったか

 顔料インクの世評はどうか

 三十代前半から半ばくらいで、次に続くような開発人材をどう育てているか

 若くしてプロジェクトリーダーになれた背景はどのようなものであったか

 本社の支援はどうであったか

第3章 エプソンのカラーインクジェットプリンターの開発
セイコーエプソン㈱  碓井 稔氏
取締役 情報画像事業本部副事業本部長 現 代表取締役社長 

６色インクを搭載し、 フォト画質を
実現した PM-700(1996 年 )

起死回生を期した



最新の研究開発の成果新型・高性能新幹線Ｎ７００Ａの概要
 Ｎ７００Ａの５つの特徴

 短距離作動地震ブレ－キの装備

 定速走行装置による自動列車制御

 台車振動検知システムによる故障の未然防止

東海道新幹線が挑んで来たイノベ－ションと今後の可能性
 東海道新幹線誕生の３つの基本コンセプト

 東海道新幹線の安全性と安定性を支えた高速鉄道専用軌道

 列車遅延時間平均２０秒を実現しているコムトラックと人間の意識

 ヨーロッパより大きい東海道新幹線の車体幅

 車両の変遷、 騒音 ・ 地盤振動抑制対策として力を入れた軽量化

 鉄道分野以外の技術進歩から受けた大きな恩恵

 新幹線は極めつきの省エネ運輸手段

東海道新幹線の進歩の軌跡
 安全 ・ 安定に不可欠なシステムのハ－ドとソフト面 （人間の意識と技量） 

 の一元管理

 15 年かかって日の目を見る投資効果とその間に不可欠な一元経営

 システムの一元管理体制を維持出来たのが国鉄民営化成功の鍵

 東海道新幹線と海外高速鉄道との違い

 東海道新幹線の最近の研究開発

 同じ巨大システムでも、 原子力、 航空宇宙とは大きく違う開発手法

 世界唯一の車両運動総合シミュレータと

 大地震を模擬経験出来る車両走行試験装置

 本物の橋梁を使う疲労 ・ 破壊実験

森村　勉氏

東海道新幹線の最新地震対策技術
 脱線防止への本格的研究の発端となった中越地震

 中越地震で上越新幹線を震度６で脱線横転させた未知の現象と原因

 内陸直下型と海洋型地震に対応出来る地震対策

 脱線防止ガードの取り付けと保守作業時への工夫

 ５年を要した地震による脱線 ・ 逸脱防止対策

 私が関与した脱線 ・ 逸脱防止対策

 中越地震以降の新しい地震対策の実施

 世界初の状態監視システム

Ｑ＆Ａ
 多様な情報検知 ・ 測定とセンサーの役割

 車両単体でなく、 トータルシステムで展開したい新幹線の海外戦略

 アメリカに働きかけている新幹線のトータルシステムの導入

 気圧変動による不快感への対応と、 先端車両ノーズの形状の背景

 鉄道の設備 ・ 研究開発投資の基本は安全投資

 巨大な安全投資の原資はどのようにして可能となっているのか

 騒音を減らしたパンタグラフの数の削減と架線とのマッチング

 抽象概念ではなく、 先ず自国の社会が求めるものをつくる

 自国仕様の海外での普遍性よりも、 重要なのは進出先の人間 ・ 人材の問題

第１章 Ｎ７００Ａに至る東海道新幹線の開発の軌跡
東海旅客鉄道 (株 ) 代表取締役副社長 森村 勉氏

車両開発と高速化へのアプローチ

ＪＲ東日本の新幹線車両と海外展開

新幹線ネットワークと３タイプの新幹線車両
 営業最高速度時速３２０㎞は経営上の判断

 営業車としての仕様の適正化

 コンセプトは 「やさしさ」 そして 「セキュリティ」

 グランクラスの座席は高級車の座席がベース

 小さなお子さんがよろこぶ車両を創り出す

ＪＡＸＡの「はやぶさ」とは偶然の一致

中越地震の経験が活きた地震対策

高速鉄道は経験工学で、実績を積み上げて次ぎのステップへ

国の文化、社会に深くかかわる鉄道の海外進出

Ｑ＆Ａ
 軽量化が良いことばかりとは言えない海外の事情

 中国の大事故の原因は

 車両メーカーは、ＪＲと組む以外に道はない

 厳しい衝突安全基準にどのように対応するか

 新幹線もガラパゴスではないか

 日本の新幹線の素晴らしさはどこにあるのか

田島 信一郎氏

第２章 東北新幹線の高速化とＥ５系“はやぶさ”の開発にかけた夢
東日本旅客鉄道㈱ 車両技術センター長 田島 信一郎氏

第１
２巻

東海道新幹線 N700A

東北新幹線”はやぶさ”



日立における鉄道ビジネスの歴史と技術開発
 日立の鉄道ビジネスの歴史と概要

 鉄道車両の発展

 海外発展を可能にした技術

英国市場への挑戦
 英国鉄道市場の特徴

 英国鉄道市場への参入の動機

 英国鉄道市場に参入、 ２度にわたって失敗

 ようやく優先交渉権を獲得した英国高速鉄道ＣＬＡＳＳ ３９５

　  ＣＬＡＳＳ ３９５の技術 ・ プロジェクト管理での挑戦

　  エリザベス女王ご夫妻のご臨席をいただいた車両基地の開所式

　  ＣＬＡＳＳ ３９５ プロジェクト成功のキーポイント

 英国都市間高速鉄道 Intercity Express Program

　  ＩＥＰプロジェクト参画の経緯と優先交渉権獲得後の紆余曲折

　  ＩＥＰプロジェクトにおける日立の事業内容

 ネットワークレール社向け運行管理システム

 日立の英国における今後の展開

鈴木 學氏

変貌する世界市場への対応
 国内市場動向

 公共投資としての巨大プロジェクト需要

 欧州鉄道産業界の動向

 これから驚異となる中国メーカーの圧倒的な台頭

 ビジネスモデルの変化

　  国レベルでの上流段階からの事業参画が不可欠な時代

　  民間資金活用による鉄道整備

　  新興国を中心とした鉄道整備

おわりに

Ｑ＆Ａ
 英国での鉄道事業の推進で、 文化的な差を感じることはあったか

 欧州における部品調達

 リニアモーター車両について

第3章鉄道発祥の地 英国鉄道市場への挑戦
㈱日立製作所 交通システム社 技監 鈴木 學氏

正式営業開始 （2009 年 12 月）



瀧本正民氏
 まえがき

 トヨタのハイブリッド車開発の歴史

 初代プリウスの誕生

 ＨＶの普及をめざして

 トヨタウェイについて

 ハイブリッド車の現在とこれから

 おわりに

佐々木正一氏  初代プリウスの先行開発   
 ご紹介を兼ねて　瀧本正民氏　　

 130 年間、 基本は変わっていない自動車

 自動車は 「擦り合わせ型ものづくり」 の典型

 多くの産業 ・ 企業によって支えられ、 成り立っている自動車メーカー

はじめに

電気が私の出自、排気から電気自動車へ

トヨタプリウスの技術概要
 トップが決断した２つの原動機を搭載するハイブリッド車の方向

 圧倒的に高い燃費が得られるハイブリッドカー

 天の時を得たわれわれのプリウス開発

 シリーズパラレル方式を選んだ理由

 プリウス ・ トランスミッションの構造と機能

 長期的ビジョンに基づくトヨタの技術開発の節目となる車

 コンピュータの塊のようだった当時のハイブリッド試作車

 試作車開発前に現れた様々な課題と克服

 プリウスの誕生を可能にした周辺技術の発展 ・ 進歩とトップ層の決意

プリウスの開発風土
 各部署からアサインされて来た多様で高い能力に秀でた精鋭

 大きな役割を果たしたチーフエンジニアのリーダーシップ

瀧本正民氏

 開発途上で迫られた技術的挑戦とプロジェクト成功の基本的要因

 プリウスの開発を成功に導いたトヨタの企業風土

エコカーの将来技術
 将来有望なプラグインハイブリッド車

 圧倒的に優れた燃費を持ちながら、 大きな課題を抱える今日の電気自動車

 エネルギーは今後どうなるか

 電気駆動の時代に求められる技術

  モーター ・ インバーターの小型化、 非接触給電、 電池の長寿命化と全化

　  地域のトータルエネルギー ・ マネジメント ・ システムの構築

　  ○炭化ケイ素系素材

　  ○走行中非接触給電

　  ○電池性能 ・ 価格の画期的向上

　  ○地域のスマートグリッド網との一体化

　  ○燃料電池の小型化による電動トラックの可能性

Ｑ＆Ａ
 ハイブリッドカーの寿命と電池交換を含めた総経費

 精鋭集団による開発陣の人数はどのくらいだったか

 ハイブリッド ・ コンセプトの誕生の真相

 世界初の挑戦に参加していることで持っていた気概

 プリウスのチーフエンジニア選任の決め手

 車全体の擦り合わせ経験と広いマネジメントのベース

 ハイブリッド駆動採用の理由は、 走行状況への応変の対応

 家庭での充電にまだ問題があるプラグインハイブリッド車

 お手本のない、 全てゼロからの研究開発で、 目標値は如何にして設定されたか

 これまでと全く違う新車投入に不可欠だった故障検知システム

 多様な考えを持つ人々を結集させた、 確固としたトップの意思

 既に使われているＦ１レーシングにおけるハイブリッドシステム

 電気自動車の時代になっても残る 摺り合わせ技術

 燃料電池自動車と水素ステーションはニワトリとタマゴの関係

 やっとわかった、 トヨタがハイブリッドで他に先んじた理由

 トヨタを救った異端児といわれた役員 塩見正直の先見の明

第１章 トヨタＨＶ車開発の軌跡
トヨタ自動車㈱顧問　元代表取締役副社長 研究開発担当 瀧本正民氏
元トヨタ自動車㈱ＨＶシステム 先行開発業務担当 慶應義塾大学大学院教授　佐々木正一氏

開発コンセプト／ドライブが気持ちよく、世界一の環境性能を持つ車
 チャレンジした４つの革新

　  1. 動力 ・ 運動性能の革新

　　  ○ハイブリッド ・ シナジードライブ

　　　 ○軽量化と低重心、 電子制御で挑んだ車の走行安定性能の向上

　  2. スタイリングとパッケージの革新

　　　 ○空力に優れ、 10 年は古くならないシンプルなデザイン

　　　 ○カローラ並の全長で、 カムリ、 ウインダム並の室内容量

  3. ヒューマン │ マシン ・ インターフェースにおける様々な革新

　　　 ○ユニバーサルデザイン

　　　 ○世界初の電動インバーターエアコン

  4. 環境性能の更なる革新

常に車と共にあったわが人生
 小学校４年生で覚えた車の運転、５年生のときに自作した電気自動車

 いつも頭の中は車で一杯だった中高生時代からトヨタ入社後の青春時代

 並外れた車好きということがプリウス担当に呼ばれた原因？

プリウスⅡ 誕生の経緯
 私の使命はプリウスを何としても普及出来る商品として完成させること

 決めるのはお前だ、 困ったことがあったら言ってこい

 売ろうとしている人間が分かってないんじゃないか！ （豊田章一郎名誉会長）

 トップの強い指示で達成した２年前倒しの原価低減

 最後の一筆が大切、 体感上の性能を向上させる

 ニューヨーク ・ オートショーで実現したインパクトあるプリウスⅡの発表

 プリウスⅡに寄せる章一郎名誉会長、 張社長の熱い思い

 発売２カ月後には、 半年以上待っていただく状況に

井上雅央氏
私の職歴
 ボディ設計で長い経験を積んで

Ｑ＆Ａ
 ２分の１にコストダウン出来たプリウスⅡのハイブリッドシステム

 プリウスⅠから考えていたバッテリーのリサイクル

 ＧＭは独自路線、 フォード・日産とは提携が進んでいるハイブリッドシステム

 専門化の進展で全体を見通し難くくなってきた今日のチーフエンジニア

 目前の仕事が優先され、 人を育てる観点で仕事が与えられない今日の風潮

 歴史と風土、 文化的バックグラウンドと車の個性

 長い歴史と風土の中で育ってきたヨーロッパ車の味の卓越さ

 日本独自の味と言われる車を生み出せないか

 ヨーロッパにも見えて来ているハイブリッド車の可能性

 未来を感じさせるフレーバーを人と車の接点で感じさせる

 名誉会長が言いたかったのは、 地に足がついた感覚を持てということ

 環境＋燃費＋αの魅力をハイブリッドカーに

 残念だった消化不良を残した外観のアピアランス

 ヨーロッパ車にはなぜ何年経っても飽きない車が多いのか

 ｂＢで、 トヨタはワクワクする車づくりへの風土改革に踏み切った

 プリウスは期待通り、 メインターゲットにしたユーザーに売れたか

  車の成功要因はやっぱりデザインと値段

第２章 プリウスⅡの開発と新たな試み
トヨタ自動車㈱ 車両技術本部 先行車両企画部　主査 井上雅央氏

2003 年 NY オートショーに出展のプリウスⅡ

第１
３巻

佐々木正一氏



2010年グローバルビジョン
 2005 年で掲げたビジョン ・ ハーモニアスグロース

 2010 年グローバルビジョンの背景にあった３つの思い

 2010 年グローバルビジョンの位置づけと目的

 21 世紀前半に予想される４つの社会の到来とトヨタの企業イメージ

　　　○再生 ・ 循環型社会の到来

　　　○ユビキタスネットワーク社会の到来

　　　○地球規模でのモータリゼーションの進展

　　　○多様な国籍と異なる文化を持つ人々が敬愛し合って交流し合える世界

 具体的事業展開におけるトヨタのビジョン

　　　○地域軸ビジョン

　　　○機能軸ビジョン

トヨタウエイ
２００１年に初めて明文化されたトヨタウエイ

　トヨタウエイの２本の柱

　－耐えざる知恵と改善、 人間尊重－

　　　① チャレンジと ② 改善

　　　③ 現地、 現物

　　　④ 人間尊重

　　　⑤ チームワーク

現場力
 敗戦の中で身に沁みて知った、

 　「唯一の資源は人、 これが今日の現場力の源泉」

 現場力を生み出す人材育成の軸

　  ＯＪＴが人材育成のコア

  ＯＪＴは問題解決的な思考がベース

松原彰雄氏

グローバル化への対応
 急速なグローバル化の進展とトヨタのグローバル人材育成

 トヨタウェイの実践者育成の場 トヨタインスティテュート

 振り返って

 豊田佐吉の生家に掛かる掛け軸 百忍千鍛事遂全

第3章トヨタのグローバルビジョン、その実現を支える現場力
トヨタ自動車㈱ 専務取締役 松原彰雄氏

復元された豊田佐吉の
生家に掛かる掛け軸

豊田佐吉の生家を復元した
豊田佐吉記念館



岩野市兵衛氏

道具・簾づくり

途絶えかかっていた“木灰による生漉奉書の作り方”を次の世代に伝える

桂離宮の茶室「松琴亭」の本藍染めの生漉奉書

ボストン美術館所蔵の北斎の版木から摺り直す

北斎が生前使用した同じ生漉奉書の製作を引き受ける

終わりに
 －白いだけの紙でも見られるなあ…と言われるような紙を作りたい－

Ｑ＆Ａ
 越前和紙が現代に生きる道を開拓していけないものか

 越前和紙の素晴らしさは、 誰にでも一瞬にして分るものか

 産地ごとの紙の違いはすぐに見分けられるか

 よそが頑張ってるところに手を突っ込むな

 その鑑識眼は、 どうして身についたか

 後継者育成のための人を入れられない

 ２３０回以上の重ね摺りに耐え、 柔らかさと絵の具を吸う力を失わない生漉奉書

 越前奉書の命は越前の水

 東山魁夷先生木版画四方山話

 生漉奉書は和紙の中でも最高峰？

 ガンピ紙製作者と産地

 ガンピ紙の値段

 仮名文字用書道用紙、 高級襖紙などに使われるガンピ紙

第１章 越前生漉奉書
生漉奉書 重要無形文化財保持者 九代 岩野市兵衛氏

岩野平三郎製紙所の沿革
 平安時代からの技術の継承から始った初代の創業

初代平三郎の偉業
 世界最古の紙 「麻紙」 の復元、 独自技術による日本画用紙の創出

 －日本画の革命・それまで絹に描かれていた日本画が和紙に変る－

 横山大観の壁画用紙 ５ ・ ４ｍ四方の世界最大の紙を漉く

 放火で消失した法隆寺金堂壁画復元の紙を漉く

忘れられない私の思い出
 法隆寺飛天の間の大襖 2.1ｍ×2.7ｍの紙を漉く

 桂離宮昭和の大修理の紙関係の総責任者を担当

 唐招提寺の東山魁夷 ・ 法然院の堂本印象 ・ 二条城の全襖絵の紙を漉く

 平山郁夫の薬師寺玄奘三蔵院の大壁画 2.7ｍ×3.8ｍの紙を漉く

 千住博の羽田空港第２ターミナルビルの 2.1ｍ×2.7ｍの紙を漉く

Ｑ＆Ａ
 採算という問題はどうなっているか

 東欧との紙を通した文化交流

 襖の売上低下が招く越前和紙の不振

 寝かして、 涸らして使った方が味が出る

 越前から全国に広がった可能性がある和紙の紙漉き技術

 中国 ・ 韓国の紙漉き技術の現状

 薬師寺再建時に建てられた大紙漉きの工場は、 今どうなってるか

 建築空間デザイナー堀木エリ子氏と岩野平三郎

 紙幣印刷と越前

岩野平三郎氏

 何故、 ２人、 ４人の漉き手の息があんなに合うのか

 昔唄われていた紙漉き唄は今どうなってるか

 絶対絶やしてはならないという覚悟で取り組んでいる、 紙漉きの技術

 失ってはならない大切なもの

大判麻紙漉き現場の見学
 2.1ｍ×2.7ｍの麻紙漉き現場

 紙漉きで一番難しいのは厚さ

 簀の上に柿渋で固めた麻布 ・ 紗と、 三重構造の大紙漉きの簀桁

 イチョウの板に漉き上がった紙を張る

 ドウサ引きが必要な日本画用紙

 日本画を取り巻く最近の変化

 明るい光では分り難い抄紙時の紙の厚み

 紙によって漉き方が変る

 冬は手が冷たくなって…

 コウゾを晒す

 平安時代から続く打雲紙の技術

第２章 大判越前麻紙伝統技術の継承と工夫
(株 ) 岩野平三郎製紙所 社主 三代 岩野平三郎氏

第１
４巻

生漉奉書を漉く九代岩野市兵衛氏 2009 年

安達以乍牟氏が持参された浮世絵版画 歌麿

序　浮世絵版画と越前生漉奉書と九代岩野市兵衛氏
 ( 公財 ) アダチ伝統木版画技術保存財団 理事長 安達以乍牟氏

はじめに
 越前和紙の中心産地 越前市 （旧今立町） 五箇

 本当は紙漉き職人でなく、 版木の彫師しになりたかった少年時代

 五箇に伝わる紙漉き誕生伝説

漉き紙の種類
 奉書

 鳥の子

 美術小間紙

 局紙

 書画用紙

 麻紙

生漉奉書四方山 話
 ３００年漉き続けてきた生漉奉書

 越前 生漉奉書の特徴

 私と越前生漉奉書

生漉奉書の製作
 流し漉きと溜漉き

 生漉奉書の紙漉き手順

　  ①皮むき

　  ②煮熟 ・ 灰汁出し

　  ③塵取

　  ④ 叩解

　  ⑤紙出し ・ 水洗い

　  ⑥ 練り

　  ⑦抄紙

　  ⑧圧搾 （脱水）

　  ⑨乾燥

安達以乍牟氏

大判麻紙漉き



西岡棟梁と私
 西岡常一棟梁との出会い

 仏壇造りの徒弟奉公から文化財の図面書きへ

 西岡棟梁から弟子入りを許される

　  厳しい徒弟生活

　  怖かった西岡棟梁

　  西岡棟梁の人間像

　  宮大工の系譜

　  古代工人の魂と精神を受け継いだ最後の宮大工棟梁

樹木四方山話
 檜の寿命

 植林と自然林

 法隆寺建立に使用した檜

 自前で文化財建築の修復用材を賄えないで何が文化国家か

 肥沃なところに樹齢千年の樹は育たない

 東大寺大仏殿元禄の修復時、霧島から運ばれた大屋根の支え “松のアテ材”

 宮大工と屋大工

道具考
 道具の機械化と功罪

 自分の体に合わせて作っていた道具

 斧の刃に刻まれている三本と四本の線の意味

 昔の工人にあった道具の迫力

 槍鉋

 室町時代に大きく発達した道具とその影響

 “執念でのものづくり” が難しくなった時代

伝統の継承
 重要な手と体の記憶

 時代を超えて伝わる “精一杯の仕事”

 勘を磨く修行

 平らに見える削り、 寸法で平らな削

小川三夫氏

飛鳥・天平・白鳳時代の工夫と美意識
 西岡家の家訓 法隆寺の棟梁に代々伝えられてきた口伝

 伽藍造営には 四神相応の地を選べ

 堂塔の建立には 木を買わず山を買え

 木は生育の方位のままに使え

 木組みは寸法で組まず 木の癖を組め

 木の癖組みは工人の心組み

 百工あれば百念あり 一つに統ぶるが匠長が裁量也

 百論一つに統ぶるの器量なきは　謹みて匠長の座を去れ

不揃いの総持ち

Ｑ＆Ａ
 強い不揃いの人間集団

 入ってきて一年間は掃除と飯炊き

 執念ある子はどのようにして生まれるか

 寝起きを共にして一つの目的に取り組むと、 人間が育ち、 自発性も生まれる

 独立は完成の一歩手前、 未完の内にさせる

 寺社の新築で力をつけてこそ、 文化財の修理は出来る

 森をつくろう

第3章次の世代に伝えたい、西岡棟梁から受け継いだ魂と技
(株 ) 鵤工舎 舎主 小川三夫氏

西岡常一棟梁と薬師寺金堂前 （1980 年）
槍鉋をかける　

於 ：鵤工舎 （1998 年）



はじめに

松下における実装機取り組みの背景

　当時の自動電子部品挿入機の状況

　松下における電子部品挿入機黎明期

　コンデンサー自動挿入機の開発に取り組むも大苦戦

実装機に出合うまで
 入社

 現場で学んだ２年間

 初の自分のテーマ…高速ロータリー衝撃押出プレスの開発

 クランクロール機構の考案

 生まれて初めて設計した機械のスイッチを入れた時の興奮

 －世界初の高速ロータリー衝撃抽出プレスの開発に繋がる－

 突然の春の嵐－既 （すんで） の所で設計から外される

テーピングにこだわり続けた実装機開発の10年
 組合が縁の挿入機との出合い

 私の実装機人生のスタート

 －コンデンサー挿入機開発プロジェクトの後始末－

 馬糞紙はがしから始まる新たな取組み

 失敗は許されない開発

 信頼する部下たちの奮闘が実って誕生した、 世界初のラジアル部品挿入機

 神風が吹き、 白紙の注文書が舞い込む

 －腹をくくって決断してくれた森田研究所長代行と生産技術担当金子部長の支援－

 危機に備えて隠し資産づくり

 空前の大ヒットとなったパナサートＡＨの開発

 制御グループが成し遂げた、 日本初のマイコンによる生産設備制御

 徹底した共用化とビルドブロック設計

 －開発の成功は殆ど、 成長していた部下たちによる成果－

 最後の設計となった快心作　カッターユニット

 ジュータン敷で迎えられた実装ライン

 ２度目の大河内賞受賞

 外販への周囲の批判に対する幸之助会長の判断

 －森田研究所長代行 幸之助会長に直訴－

ＰＡＬ計画
 特許問題で開発中断

 食堂のソファーに寝泊りしながら１号機のメンテ

挿入から面実装の時代へ
 チップ装着機の開発

　  社長金賞のループフィーダーと優劣を競う

　  チップ装着機もテーピング方式を貫く

　  チップの三大論争 （戦争）

　  テーピングに対する疑問続出

 テーピング特許の無償公開

 今日でも品質と生産性の向上に寄与するテーピング ・ メソッド

森 和弘氏

技術者から管理者へ
－経営を学び、面白さを知った試作工場長時代－
 ゛帰れ゛コールを浴びた歓迎会

 みんなで金を生み出す高生産性の試作工場に挑戦しよう！

設計の将来に不安を感じた技術部長時代
 設計でドラフターを復活 ー ものづくりの原点回帰を狙う 

携帯電話に夢を感じた研究所長時代
 携帯端末に見た、 近い将来の松下の主力の座

 回路研を活気ある最新情報と出会う場に

門真のフセインと呼ばれた生産技術本部長時代
 自分の日の設定とモノづくり方針

 部課長からパソコン撤収 ー 現場との接触の回復が狙い

 全部課長 400 人を一ヶ月停職 ー 現場で果していた実態を直視させる

 仕事をし易くする環境づくり

予感 テレビ事業の衰退
 デジタル技術が持っていた怖い一面

 聴く耳を持たれなかったテレビ事業衰退への警告

 －予感された携帯端末時代の到来－

決断を迫られた松下電子工業社長時代
 日本企業で最初のＤＲＡＭ撤退を決断

 フラットＣＲＴでテレビ事業部と対立

松下電子 本社に吸収、代取常務で本社に戻る

松下を去る

終章
 重要な、 時代とその本質を見抜く洞察力

 人物と人材

第１章 テーピング方式にこだわった電子部品自動実装機の開発
　　　　　　　　　　　　　私の歩んだ“ものづくり経営”
 元松下電器産業 (株 )（現パナソニック）代表取締役常務 
 元松下電子工業 (株 ) 代表取締役社長 
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森 和弘氏



はじめに

リコーの概要
 設立

 本社と開発拠点

 企業規模

 グループ数と売上高

 地域別売上

　  営業利益

 主な商品とサービス構成

 リコーの歩み

　  創業 理化学研究所から生まれたベンチャー企業

 リーマン・ショック、 大震災、 超円高、 相次ぐ逆風の経営環境の中で

 経営危機が契機となったイノベーション

モノ+ コトのイノベーション
 新しい変革の波

 急速に進む価値基準の変化、 生き残りをかけたビジネスモデルの転換

 コミュニケーションしながら動いていく時代

 「モノ＋コト」 ビジネスへの転換事例

　 －アップルの｢モノ＋コト｣ビジネスモデル－

 ＧＥのジェット機エンジン

 コマツとリコーのリアルタイム ・ ネット管理

 日立の英国鉄道インフラ ・ ビジネス

 技術、 プロセス、 コンセプトの連携

リコーの挑戦
 イノベーションのジレンマ

 imagio MF200

 大企業病

 リコーのモノ + コト事業

 リコーのビジネス

 これから伸ばしたい市場について

 未来を見据えた 「モノ + コト」 の新しい事業展開

 新しい事業展開を阻む大企業病

 大企業病の発症をどう感知するか

 古いビジネス書籍から受けた啓発

 リコー内部の大改革

Imagine. Change.
 ワークスタイル変革への取り組み

　　 ペーパーレス ・ コミュニケーションとどこでもオフィス

　　 デジタル化とその課題

 ２つのフロンティア開拓

 成長を続けるために大切なこと

　　 多様なリーダーの活躍が必要

 未来をどういう基準で発想するか、 常に求められてきた社長時代

 imagine. change

未来を設計する
－未来起点で想像し、今を変革する－

 「未来を設計する」 という考え方は、 製品開発の時代から

 苦境の中でのデジタル化転換―売上１兆円から２兆円へ

　  業績悪化に直面

　  ファクシミリから複写機への異動

　  大ヒット商品 ・ デジタル複合機 “ｉｍａｇｉｏ ＭＦ２００” の誕生

　  ＶＡの断行

近藤史郎氏

　  反対を乗り越えて、 省スペースのデジタル複合機の開発へ

　　 デジタル複合機の成功

 アナログ機器の全廃、 一気に世界のトップグループへ

 挑戦者 ・ ニッチャーのリコーから業界リーダーのリコーへ

　   一気に駆け抜けたデジタル商品開発

グローバル戦略
 グローバル販売網の強化

 デジタル化の限界

 急増する試作機

 作らずに創る！

 －リコーの設計プロセス改革－

　　 求められた新しい開発方式とシステム、 マネジメント

　　 試作からシミュレーションによる開発へ

　　 －設計開発から一発で量産を立ち上げよう－

　　 「作らずに創る」 を実現するために徹底した５つの軸

　　 設計開発のプロセス改革－プラットフォームづくりとモジュール化

 時空を超えて衆知を結集させる “ものづくりシステム” の構築

 品質管理と品質工学

テクノロジーは時空を超えて
 新しいイノベーションの担い手

 テクノロジーは時空を超えて

　  野中郁次郎先生のＳＥＣＩモデル

　  知識創造ツールの開発 ・ 提供を目指すリコーに

重要な人材育成
 ガキ大将タイプの技術者

リコーの環境経営と生物多様性保存への試み

Never give up until You win

最後に ―― 私について

Ｑ＆Ａ
 中国進出とリコー

 デジタル化一本になったときのアナログ勢力の心のやり場

 似たような業態の寡占化で失われかねないコアコンピタンスをどう高めていくか

 スマートフォンが普及型デジタルカメラに与える影響

 イノベーションを起す人材をどう育成し、 生かしていくか

 独創性、 イノベーションはいかにして生まれるか

 イノベーションを起したい人間をどう育てるか

 自主性 ・ 自発性をどこまで認められるか、 これが組織 ・ 企業力の命

 教育の奥義はいきなり任せて放り出し、 自ら考えさせて行動させる

 改革への弛まぬ志と継承者の輩出が願い

第2章 世界に先駆けた複写機のデジタル化、
　　　　新時代に向けた“ものづくり経営” 革新
株式会社リコー 代表取締役会長 執行役員 近藤史朗氏

imagio MF200



はじめに
 エクセーヌのプロフィール

 －一握りの量で月まで届く超極細繊維－

 海外におけるエクセーヌの評価

 －織機以来の最大の発明 米ＷＷＤ誌－

エクセーヌの開発と商品化
 基本技術確立の時代と常識打破の時期

  ニーズとシーズ

　  －全く意図しない所で事業化の契機が生まれ、

　　　大きく育てられたエクセーヌ－

  皮革に対する日米欧の馴染の違い

  天然スエードの構造と当時の人工スエードの技術状況

  極細繊維から生まれた新規スエード構想

  常識の壁を打破できた２つの基本技術の確立

  革新技術の集積 エクセーヌの製造方法

  エクセーヌの特徴

 研究 ・ 開発の背景

　  繊維内部構造への志向

　  構造巻縮に注目

　  わが国初の複合紡糸に成功

　  高度複合技術への挑戦

　  高分子相互配列体繊維の本格的研究に着手 （第三の山）

　  －エクセーヌ第１号とも呼べるものの誕生－

　  基本技術確立の時代と常識打破の時期

岡本三宣氏

 商品化への時代

　  デュポンの失敗とハイテラック問題

　  トップの決断とゴー ・ サイン

　  世界に前例のない革新プロセス完成への昼夜を問わない奮闘

　  エクセーヌの完成発表

　  皮の本場 ・ 欧州へ上陸

　  業界への影響と波及効果

今、振り返って
 何が開発を困難にし、 何が成功に導いたか

　  開発途上の壁と直面した障害

　  エクセーヌ開発の成功要因

 技術障壁打破の経験則

第１章 世界初超極細繊維 エクセーヌの開発
東レ (株 ) 繊維研究所・エクセーヌ研究室長 岡本三宜氏

はじめに

たたら操業口絵
 たたら製鉄の概要

 はじめに 「日刀保たたら」 の復活

 たたら製鉄の原理

 －千年以上前から基本理念としていた自然の再生とリサイクル－

 千年以上に亘って培われて来た先人の知恵と技の結晶「たたら製鉄」

　  現代のハイテクをもっても作れない玉鋼

　  －解明されていない玉鋼生成のメカニズム、 ものづくりの原点－

　  奥出雲に伝わる製鉄伝説

　  奥出雲で多く産出された純度の高い真砂砂鉄

　  江戸時代の 「たたら」 技術の発展、 奥出雲が製鉄の中心地へ

　  洋鉄に押されて消えていった 「たたら製鉄」

　  －それでも先人の知恵と技を残そうとした人々－

 「日刀保たたら」 復活の大功労者 安部由蔵村下

 －玉鋼でしか現せなかった日本刀の美－

　  私と安部村下、 「たたら製鉄」 との出会い

たたら製鉄法
 炉

　  たたら製鉄は、 一に砂鉄、 二に木山、 三に元釜土

　  築炉

　  木呂管 （送風管） の設置

 炉床と大規模な地下構造

 

木原村下による砂鉄投入

 操業

　  人間の五感を総動員して炉内の変化を読み取る

　  ノロの出方で操業状況を判断

　  3 日目 30 センチ巾の鉧 （ケラ） が１メートル巾に成長

 釜崩し ・ 鉧出し

　  高殿 （たかどの） から引き出された鉧の破砕 ・ 選別、 玉鋼の誕生

たたら製鉄における原材料
 良質の大量の砂鉄の産出がもたらした奥出雲の製鉄事業

 砂鉄と採掘法 鉄穴流 （かんななが） し

 木炭

 釜土

鉧の生成と「たたら製鉄」における先人の知恵
 徹底した科学調査でも未解明に終わった 「たたら製鉄」 のメカニズム

 －三現主義、 これこそが古代の驚嘆すべき “ものづくり” の原点－

 先端技術を駆使しても成し得なかった 「玉鋼」 の生成

第２章 日本のものづくりの原点 たたら製鉄
 （公財）日本美術刀剣保存協会　日刀保たたら村下 
　  国選定保存技術保持者
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高度複合技術への挑戦

エクセーヌを使った製品 「高分子相互配列体繊維」の特殊紡糸法

湯路から炉内を窺う
木原村下 ( 炎の色、
砂鉄のシジレル音
などで炉内の状況を
感じ取る )

湯路を拡げる

木原 明氏



村下の技術と伝承
 村下の技術と伝承

　  原材料の調整、 原材料に合わせた炉づくり

 村下に求められる不可欠の能力

 炉内の状況判断と村下の対応

　  火の道に風を通す

　  ノロの出方、 砂鉄が適所に適量入っているか

　  “種すき” さばきが村下の最も重要な技能の一つ

　  大事な炭の焼き方と置き方、 時々刻々のホド穴の調整

　  一番大事な湯路ボセの出し方

鋼造 (かねつくり )による選鋼

たたら作業者が携る一年間の仕事

後継者の養成
 日立金属の全面的な支援

玉鋼四方山 (よもやま )話
 玉鋼の品質を生み出している組成的特長

　  純度の高さ

  玉鋼の大きな特長 完全に熔解し切っていない玉鋼

 古代 ・ 中世の和釘に替わって使われる国宝修理の際の 「和ズク」

 日本刀の作刀技術と密接不離な玉鋼の特徴

　  玉鋼に現れる様々な地肌と微量に含まれるパイライトの特殊機能

　  平安から鎌倉にかけて既にあった複合的機能を持たす作刀技術

 安部由蔵村下から学んだ 「ものづくり」 と 「人づくり」

 誠実が美鋼を生む

最後に
 先人が培って来た五感を駆使した知恵の結晶と、 今日のハイテク

 －現代の最先端の科学技術をもってしても生成出来ない玉鋼－

 永田和宏先生による 「現代におけるたたら製鉄復活」 への挑戦

黒滝哲也氏

はじめに

たたらの歴史　－日本型もの作りの一類－
 松江藩の事業 ・ 環境政策と江戸時代の自然再生思想

 「たたら製鉄」 に見る日本の 「もの作り」 思想と過当競争を回避していた 

 日本の産業政策

　  現代の工業基準、 経済合理性の外にあった 「たたら製鉄」 の基準

　  優勝劣敗の意識を持ち込んでいなかった「たたら製鉄」における「競争」

 森林保護と再生思想の下で進められてきた 「たたら製鉄」

 「たたら」 を支え、 発展させてきた人々

 高炉転換で消えた 「たたら製鉄」 と、 高まったその復活の気運

 ＧＨＱによる戦後日本刀の作刀禁止令と、 「たたら」 再復活への道程

 戦後 「たたら」 の復活、 国選定保存技術へ

まとめ　－現代日本のものづくりへの再考－

たたら製鉄から考える今後日本のものづくりの方向
（公財）日本美術刀剣保存協会　たたら･伝統文化推進課長 
黒滝哲哉氏

生まれたばかりの鉧（ケラ）
縦 2.8ｍ、横 12ｍ、重さ 3ｔ

姿を見せた鉧（ケラ）


