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　ただいまご紹介頂きました，コマツの黒本

と申します。今日は皆様のような学術会議に

お招き頂きまして，有難うございます。

　コマツは2001年から我々の会社の全ての機

械に対してテレマティクスを標準装備にする

ことを進めて参りました。なぜそういうこと

をしたのかとよく聞かれるのですが，理由は

はっきりしておりません。とにかく何かを変

えなければいけないということでやりまし

た。その後14年ぐらいの間，我々が何を考

え，何を志向してきたかというお話をさせて

いただき，皆様の何かのご参考になればと思

って参りました。

　今日は幾つかの例をお話ししますが，大き

く申し上げて，我々の造っている製品は，一

つは街中で働いているような建設機械であ

り，もう一つは鉱山機械というもので，オー

ストラリアの奥地やアフリカ，あるいはアン

デス山脈の中などで，人知れず黙々と24時

間，365日働いている巨大な機械です。こう

いったものにどうやればもう少しバリューを

出せるかというお話です。

　私どもの機械は生産財ですから，お客様の

価値に直結するわけです。新しい取り組みが

お客様のビジネスのバリューになることを，

明確に数値でお見せすることができれば，そ

れが評価されます。

　そして，前後の工程を巻き込むということ

がポイントです。ただ単に機械の製造だけで

はバリューはなかなか出せません。

　また，同じ生産財である工場の機械と比較

しますと，工場のマシンは極限までのアベイ

ラビリティを実現し，機能も研ぎ澄まされて

いるわけですが，我々の機械の場合は使用場

所が屋外で不特定である，使われ方が多岐に

わたる，負荷が非常に過酷である，あるいは

自動化，システム化がおくれているというこ

とで，まだやり残したこと，改善ポテンシャ

ルがあります。

　我々は今までもの造りの会社として，研究

開発，生産，販売，プロダクトサポートと，

一貫してモノで勝負してきたのですが，違う

やり方はないだろうか。お客様にモノを届け

るだけではなく，そのモノを介して我々が持
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ぞれやり方が違いますので，要求されるスペ

ックが少しずつ違っております。その要求に

応えていると世界中でいろいろなものをつく

ることになってしまい，製造メーカーとして

は非常に効率が悪くなってしまいます。そこ

で弊社では「ダントツ商品」にして，世界に

40カ所ぐらいある弊社の工場で，ワンデザイ

ンで同じものを造りたい。つまりは，ものづ

くりの効率化です。

　そしてダントツな機械だけでなく，ダント

ツのサービスでお客様のビジネスを支え，さ

らにダントツなソリューションも提供しま

す。ダントツサービスとは，機械におけるバ

リューチェーンの改善，オペレーションコス

トの改善です。ダントツソリューションと

は，お客様のビジネスそのものにフォーカス

して，お客様に新しいバリューを提供したい

というコンセプトです。ですから，コンセプ

トのレベルが少しずつ上がっています。

　今日はダントツソリューションの例とし

て，スマートコンストラクションという取り

組み，それからマイニング機械での AHSと

いう取り組みをご紹介いたします。

　まず，ダントツサービスの KOMTRAX（コ

ム ト ラ ッ ク ス ） で す。KOMTRAXと は

Komatsu Machine Tracking Systemの略で，

M2Mの走りでした。そのシステムですが，

弊社の建設機械は一般に非常に大きなエネル

ギーを使いますので，メカトロニクスが非常

に進んでいます。エンジン，油圧，そしてド

ライブシステムのパワーを，状況に応じて最

適に配分にするために，多くのセンサーが仕

込んであります。そのため車両ネットワーク

の中では大量のデータが行き来しておりま

っている知恵を同時に届けることによって，

お客様のビジネスそのものを変革する，我々

の知恵とお客様の知恵の共創のようなスキー

ムがつくれないか。そういうイメージで考え

てまいりました。

　例えば我々の考えるソリューションとして

は，単に安全な機械を提供するだけではな

く，稼働現場全体で安全を確保するような管

理もお手伝いしましょう。あるいは，生産性

を向上させる機械，高い生産性の機械だけで

なく，高効率な運行計画や生産管理を提供し

ていきましょう。あるいは，耐久性の高い機

械を提供するだけでなく，故障させないよう

なメンテナンス管理（予防保全）を提供しま

しょう。あるいは，コストというと一般的に

イニシャルコストになるのですが，競争力の

あるランニングコストを提供し，さらにお客

様のオペレーションコストを低減させて頂

く。あるいは，環境への配慮，広い意味では

エコシステムと申しますが，そういうものを

含めて一緒になって考えていきましょうと。

このように技術革新の中にお客様の価値創造

というものを中心に据えて，我々はM2Mを

使って価値を提供したい。

　コマツの中では，「ダントツサービス」「ダ

ントツソリューション」という言葉が使われ

ています。その前は「ダントツ商品」と言っ

ておりました。これは他社さんが３年４年ぐ

らいは絶対にキャッチアップできないよう

な，ダントツのフィーチャーをいくつか持っ

て，グローバル・ワンデザインでいきましょ

うということです。

　建設機械は非常にローカルな商品です。世

界中同じ土木工事のように見えて，実はそれ
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　なぜこういうものが有効かというと，建設

機械の場合，使われ方によって燃料消費量が

大きく変わります。横軸が実稼働の時間の比

率，縦軸が時間当たりの燃費です。プラスマ

イナス20％あるいは30％ぐらいばらついてい

ます。弊社は世界で唯一，電気モーターとエ

ンジン駆動を併用して燃費低減するハイブリ

ッドの油圧ショベルなどを本格的に商品化し

ているのですが，燃費の低減量は約25％で

す。ご覧になって分かりますように，使われ

方の改善の中に結構埋もれてしまいます。つ

まり，正しく使うということの価値がいかに

大きいかということです。

　弊社では基本的に，コマツの機械を買って

いただいたお客様に毎月１回はフェース・ツ

ー・フェースで，KOMTRAXによる稼働レ

ポートをお出しします。そのことによってお

客様との関係性を維持するということです。

これがその例で，ある１カ月のデータと，改

善提案をしてから何カ月かたった後の稼働デ

ータの比較ですが，全く同じような負荷なの

に，アイドリング時間が月当たり10時間減少

しています。

　あるいは，エコモード（Ｅモード）という

ものがあります。ライトデューティのときに

エコモードを選択しますと，仕事効率はあま

り落ちないが燃費がしっかり下がるというも

のです。そういうものはあるのですが，オペ

レーターの方は，面倒なので仕事に応じて小

まめに使いこなすということをされず，常に

パワーモードでやっています。「その辺をき

め細かくやってください。効果が大きいです

よ」と弊社の代理店がお客様にお話しして，

お客様が「やってみよう」ということになり

す。その中で使える情報と GPSの位置情報

を衛星回線や携帯電話の回線で飛ばし，グロ

ーバル対応のサーバで受けて，それを加工し

てインターネットで顧客，代理店，あるいは

コマツに配信しています。これは標準装着で

す。我々は年間大体６万台の車両を造ります

ので，日々市場では増加しており，現在は38

万台ぐらいのコマツの機械が世界中で情報発

信をしています。

　何をやっているかといいますと，今までの

お客様との関係性は，機械を売った・買った

というイニシャルコストでのトランザクショ

ンだったのですが，お客様はその後も機械の

保守，燃料，オペ工賃，あるいはインシュア

ランス等に経費を使われ，最後は機械の下取

りでお金が少し戻ります。そこでコマツは，

お客様に機械を買って頂いた後もどんどんデ

ータをいただいて，いろいろなアドバイスを

して差上げて，お客様に貢献しようという考

えです。もちろんデータを頂くことに関して

はお客様とアグリーメントを結びます。

　これがそのデータの例です。稼働位置，サ

ービスメータ値とその進み方，サービスメー

タとは車でいえば走行距離で，どのくらい動

いたかを示します。日々の稼働状態とゲージ

情報，ゲージ情報とはインパネにある様々な

コーション情報です。それから Google Map

ともリンクしており，過去の移動の経歴，コ

ーション発生記録，オイル・フィルタなどの

交換履歴，それからどれだけ過酷に，もしく

はライトロードで使われているかという負荷

状況，日々の稼働時間・仕事時間，日々の燃

料消費量，こういったベーシックなインフォ

メーションが出てきます。
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緒に活動できるような関係でありたい。この

活動をコマツのブランドマネジメントと呼ん

で，全世界の代理店で推進しております。従

来，お客様とは機械売買を通じての関係だっ

たのですが，これからはオペレーションを通

じての関係になりたいということです。

　代理店にとっても非常に大きな価値があり

ます。代理店がお客様に対して抱えているメ

ニューは，販売だけではなくいろいろなサー

ビスがあります。ファイナンス，あるいは

様々な支援，例えば今申し上げましたような

省燃費運転指導もあります。また部品サービ

ス，故障の修理や定期メンテナンスもありま

す。それからレンタル，中古車の引き取り，

販売があります。そこで代理店では，お客様

のところで動いている機械から飛んでくるデ

ータを使って，このお客様は今どういう状況

で，何を欲しておられるかということを解

析，推測して，お客様にベストなパッケージ

で提案するというような活動を始めていま

す。

　その一つの例が，今から申し上げるスマー

トコンストラクションです。これは２月１日

から日本の140カ所ぐらいの代理店で一斉に

始めました。機械もさらにインテリジェント

化しており，ブルドーザと油圧ショベルの両

方にセンサーと自動化機能を付加し，お客様

にさらに高いバリューを提供する活動を行っ

ています。

　ブルドーザの場合，仕事をするのは一番前

方にあるブレードという板で，それで土を押

すわけですが，例えばこういう地形をつくり

たいというとき，NC（Numerical Control）

マシンのように，GPS座標系で記述して，

ますと，この例では１カ月当たり143.5リッ

トルもの燃料が節約できました。これはドラ

ム缶で年間8.4本分です。建設機械の場合，

そんなに大きい機械でなくても，このくらい

の影響力があります。冒頭に申しましたよう

に，機械の使われ方が今まで見えていなかっ

たために，改善のポテンシャルというものを

なかなか見える化できなかったということだ

と思います。

　今のは１例ですが，発信された情報をお客

様と弊社の代理店がシェアすることによっ

て，例えば盗難抑止にもなります。変な動き

をしたら，これは怪しいということですぐに

エンジンをストップして，警察等に連絡する

わけです。実際にそういう例は沢山ありま

す。それから，車両のフリート管理もできま

すし，オペレーターの業務管理にもなりま

す。当然，メンテナンス時期の把握もありま

すし，突発故障の未然防止にもなります。ま

た，最後にお客様が機械をお売りになるとき

に，どのように使われ，メンテナンスされた

かというレポートをつけるんですね。そうす

ると多くの場合，履歴がはっきりしていると

いうことで，買い取り価格がアップされま

す。レジデュアル・バリュー（residual 

value）が担保されることになります。

　データをシェアさせて頂くことにより，代

理店はオペレーションの改善，様々な提案サ

ービス，あるいは，機械がどこにいるかがわ

かりますので迅速サービスが行えます。何か

あったときに，お客様が気づかれる前に直し

てしまうことも多々あります。我々はセー

ム・ボート（same boat）と呼んでいるので

すが，お客様と代理店が同じボートの中で一
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コントロールで設計図面どおりの高精度の施

工を実現します。熟練のオペレーターにも，

情報化施工は生産性の飛躍的な向上をもたら

します。

　管理者はその日の出来形，出来高をリアル

タイムに確認。高速に PDCAを回すことが

できるようになります。現場で設計を変更し

たい，そんなときでも柔軟にスピーディに対

応します。サポートセンターが設計データを

修正。その変更は工程管理や ICT建機に反

映されます。工事完了後も，クラウドに蓄積

された施工データを生かし，納品図書の作成

で大幅な工数削減，将来の維持保守に役立て

ることができます。

　安全も，働き方も，工期も，コストも，そ

の全てを変えていく。そんな未来の実現を，

コマツはお客様と一緒に始めたいと思いま

す。

　スマートコンストラクションについて

　映像で全体の雰囲気は分かって頂けたかと

思いますが，もう少し細かく説明させて頂き

ます。やりたいことは，フィールドではよく

わからない，見えない建設機械のオペレーシ

ョンを，どのようにして工場のような非常に

高度に管理された機械の稼働にまで近づける

かということです。

　何が分からないかといいますと，まず現況

です。測量はされていますけれども非常にラ

フです。ですから，弊社がドローンを施工現

場で飛ばして，お客様にデータを作ってさし

あげます。これで１センチメートル精度まで

の地表の形状がとれ，非常に高精度な測量が

可能になります。

そのデータをブルドーザに与えます。する

と，これをなぞるように自動的にブレードが

動くというものをつくりました。

　油圧ショベルのほうも全く同じで，例えば

最終形をこのようにしたいという場合，オン

ボードのコンピュータが自動的にデザインを

なぞっていきます。ですから，オペレーター

が深掘りをするようなレバー操作をしても，

バケットの刃先はデザインの上をなぞるわけ

です。セミオートメーションの NCマシンと

言えるかもしれません。

　こういうものをつくって，単に施工の部分

だけでなく，お客様のビジネスの最初から最

後までをトータルでサポートできるようなサ

ービスを始めております。その映像がありま

すので，ご覧ください。

ナレーション：現場に未来がやってくる。新

たな土木工事の始まり。その瞬間から現場が

変わっていく。これまで多くの日数と工数が

かかっていた現況測量がボタン一つに。人の

手を煩わせず，施工現場の高精度な３次元デ

ータを自動で生成する。お客様からお預かり

した施工完成図面を３次元化し，現況３次元

データと照合すれば，施工する範囲や土量を

自動で計算。工期ごとに施工をシミュレーシ

ョンし，作業内容を事前に把握。自由なカス

タマイズも可能な施工パターンを選択すれ

ば，建機の手配も含め，工程表が自動で作成

され，すぐにでも施工を開始できます。

　そして，始まった施工では，高度に知能化

された情報化施工で現場が進化する。施工計

画に基づき，完成形に向けて，レバー一つ。

経験の浅いオペレーターでも，ICTのマシン
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トすることを考えております。

　これはドローンによる現況の３次元モデル

と，紙から読み取った３次元の図面を重ね合

わせたものです。この赤の部分は切り取らな

ければいけないところで，青の部分は土が足

りないので，盛るといいますか，土を移動し

なければいけないところです。考えてみて戴

きたいのですが，赤の部分と青の部分のボリ

ュームが全く同じであれば，ここにトラック

で土を搬入する必要は一切ないわけです。非

常にシンプルなのですが，なぜこれまではや

ってこなかったのかというと，結局，こうい

う精緻な計算ができなかったからといいます

か，そもそもこういう発想があまりなかった

わけです。

　しかし，こういうことができるようになれ

ば，例えばこのエレベーションをほんの10セ

ンチ，20センチ下げるだけ，あるいはこの立

ち上がりのポイントをほんの数メートル動か

すだけで，恐らく土量をアジャストしてゼロ

にすることが可能でしょう。そのようなアジ

ャストメントをお客様と一緒におこなって，

いかにしてこの工期，あるいは作業をミニマ

イズするかということを考えるのです。

　それがお客様と合意できましたら，この機

械を何日間あるいは何週間お貸しするので，

それを使ってやってくださいと。そうすれば

工期をミニマムにする，あるいはコストをミ

ニマムにする，あるいはその中間でやると

か，いろいろとシミュレーションをして提案

し，「どれになさいますか」というご相談を

するわけです。そして，お客様が「これでい

きましょう」ということになったら，弊社か

ら実際に機械をお貸しして，データも入れて

　もう一つは，施工完成データです。土木

CADで設計されるときは大体３次元での設

計なのですが，お客様の手に渡るときには２

次元の紙で３次元のデータは失われていま

す。弊社では，２次元の図面を貸していただ

いて，３次元の図面，データをもう一度作る

ということもさせて頂いています。

　従来は，ここまで正確に分かった状態でお

客様が施工されたことはありませんでした。

非常にラフに，あと10台ぐらいトラックの土

を持ってきてくださいとか，状況を見ながら

土のやりとりを指示する。あるいは現場に資

材を搬入するときにも，大体これぐらいとい

うことで資材を置いて，状況を見ながら追加

発注するようなことが当たり前だったのです

が，非常に精密な現況と施工完成図面の形状

が分かるようになり，非常に高度な施工計画

が可能になりました。これもお客様の要求を

聞きながら，弊社がして差上げるわけです。

　それでお客様が「これでいきましょう」と

いうことになったら，やり方が決まるわけで

すので，その形状を，先ほど申し上げました

NCのように制御できるブルドーザや油圧シ

ョベルに，弊社がインターネットを使ってデ

ータを送り込んでしまうわけです。お客様は

スイッチを入れるだけです。搭乗して作業を

されれば，最終形状はぴったりと施工完成図

面そのままになるのです。

　その進捗状況はインターネットで刻々，お

客様と弊社にシェアされます。それから，施

工が終わった後，データは弊社のストレージ

に入れさせていただいて，今後，保守，メン

テにも活用して頂く。このように，お客様の

ビジネスの一番最初から一番最後までサポー
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ャランティするわけです。そうすることによ

ってお客様に安心して鉱山のお仕事に専従し

て頂く。もちろん１時間当たり幾らという報

酬は戴きます。今，既に世界中の多くのお客

様とこういう関係になっています。そのくら

いお客様との関係が近いわけです。

　ですから，弊社のフィールドサービスマン

が常にお客様の現場にいて，常に機械の健康

状態を管理しております。機械を病気でダウ

ンさせないという責任は弊社側にあるわけで

す。お客様が一生懸命使われて，定期的にメ

ンテナンス・修理工場に帰ってくるのです

が，そこで弊社の人間が一生懸命修理する。

そういう協業体制ができ上がっております。

　では，なぜ我々が無人ダンプトラック運行

システム（AHS :  Autonomous Haulage Sys-

tem）を出したかといいますと，もっとお客

様に生産性を上げてほしいと考えた場合，与

えられた環境でこのトラックをどう動かせば

ベストのパフォーマンスが出るかは，それを

設計している我々が一番よく知っているわけ

です。そうであれば，「こうすればもっと燃

費が低減できますよ」「こうすればもっと生

産性が上がりますよ」というサジェスチョン

ではなく，お客様から稼働条件を教えていた

だいて，それをプログラムして自動で動かせ

ば，ベストの使い方が高いリピータビリティ

のもとで実現でき，お客様もハッピーだし，

弊社もハッピーです。

　そうすれば，機械はデザインエンベロップ

の中で使えますので，決して無理なことはし

ないわけです。するとコンポーネントのライ

フが延長されて，結局，ここで言っているよ

うな機械のアベイラビリティも非常に高く維

差上げるということをやっております。

　なおかつ，その途中で想定外のことが起こ

れば，弊社にヘルプセンター，コールセンタ

ーがありますので，電話あるいはインターネ

ットでアクセスして頂ければ，リアルタイム

でサポートさせて頂くということもやってお

ります。

　その状況は，ありとあらゆる携帯端末，

iPad及び iPhoneなどでもこのような絵が出

まして，どのくらい計画どおり終わっている

のか，終わっていないのかということがリア

ルタイムで分かるというサービスもありま

す。

　日本ではまだ始めたばかりですが，当然の

ことながら，やり方を確立して，お客様の価

値が明確になれば，このトレンドは日本だけ

に留まるものではないと考えています。とり

あえず日本で一生懸命やって確立したいと思

っております。

　二つ目の例は鉱山です。こちらはもう少し

進んでいます。何故かといいますと，普通の

鉱山は20年とか30年，あるいはそれ以上のラ

イフがあります。機械のライフは10年とか15

年ぐらいですので，一度機械を納めれば，殆

んどの場合はそこで一生を終えます。24時

間，365日，動きますので，こういう大きな

機械をお客様に買って頂くと，それと一生の

おつき合いになるわけです。ですから，お客

様とのビジネスの関係はコンストラクション

とは少し違っております。

　MARCとはMaintenance And Repair Con-

tractの略で，例えば弊社の機械をお客様に

買っていただきますと，その機械のアベイラ

ビリティ，つまりアップタイムのレシオをギ
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　では，映像を見てください。

ナレーション：オペレーションに求められる

安全性と生産性の向上，トータルコストの低

減。コマツは20年以上に及ぶ開発，トライア

ル，稼働実績を誇る無人ダンプトラック運行

システム（AHS）で次世代の鉱山開発に貢献

しています。

　AHSは，最大積載量290トンの超大型ダン

プトラック，930Eをベースとした無人ダン

プトラック運行システムです。高精度 GPS

や障害物検知センサー，無線ネットワークシ

ステムなどを採用したダンプトラックを中央

管制室で集中コントロールしています。積み

込み，積み降ろし場所をオペレーターが指定

すると，走行コースや速度情報は無線でダン

プトラックに自動配信されます。ダンプトラ

ックは高精度 GPSやジャイロセンサーなど

の融合技術により，自車の位置を正確に把握

しながら，目標コースを目標速度で走行しま

す。

　積み込み現場に配置された積み込み機にも

高精度 GPSが装着されており，バケットの

位置を計算して，ダンプトラックを積み込み

位置へ自動誘導します。荷降ろしする位置も

中央管制室から配信され，所定の場所に安

全・確実に降ろすことができます。

　また，交差点における複数のダンプトラッ

クの同時運行も，グレーダーなどの有人補助

車両との連携稼働により，運行の効率化と高

い安全性を両立しています。

　計画的最適生産，生産コストの低減，新規

鉱山開発の容易化などの経済性。ドライバー

の居眠りや不注意，未熟運転が起こらない，

持することができます。ですから，性能を維

持しながら，メンテナンスコストもミニマイ

ズするというベストの使い方を我々がデザイ

ンして，先ほどのスマートコンストラクショ

ンと同じように，この中に制御プログラムを

入れてしまうわけです。

　その結果，お客様とのビジネスの関係は，

＄/Hとか＄/ton，システムを使うことで１

時間当たり幾らのお金をいただけます，ある

いは１トンを運ぶことで幾らいただけますと

いう，ビジネスとしては協業関係のスキーム

に持ち込んでいけます。

　システムの説明ですが，マイニングトラッ

クだけは無人ですが，そのほかは有人です。

ただし，有人で動く機械の安全性を担保しな

ければいけませんので，その位置や情報など

をとるセンサーと通信などを全ての車両につ

けています。そして，それを中央で管理する

運行管理システム。この三つから成っていま

す。

　アイデアは全く同じです。機械を単に売る

だけではなく，お客様が買った後も保守や燃

料，そしてこの場合はオペ賃金が大きいです

ね。それから，何といっても生産性をマキシ

マイズする。そういう様々な運用コスト，生

産性に寄与していきたい。

　また，鉱山の場合は安全性に対する寄与も

大きいわけです。人間がいない。ちょっとし

た不注意で，フェータルアクシデントが起こ

ります。人間が死んでしまうような，非常に

不幸なアクシデントがどうしても起きてしま

いますので，そういうものをなくしたい。あ

るいは経済性，あるいは環境性ということで

す。
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って，どんどん鉱山の生産効率がよくなるわ

けです。

　例えば弊社の場合，これを納めているお客

様の事務所に弊社のエンジニアが30人ぐらい

常駐しています。そして日々，お客様のエン

ジニアと意見交換しながら，プログラムを少

しずつ改善しています。そのように，極めて

協働ビジネスに近いような形で運用されてい

ます。

　以上，三つの例を申し上げました。

KOMTRAXはダントツサービス，スマート

コンストラクションと AHSはダントツソリ

ューションの例です。弊社では今まで日本品

質管理賞，TQCなど，ものづくりで頑張っ

てきて，日本を代表する，あるいは日本の典

型的なものづくり会社のようなところがあっ

たと思います。「コマツウェイ」とは弊社の

規範を記述したものですが，今までは「マネ

ジメント編」と「モノづくり編」しかありま

せんでした。ところが，ダントツサービス，

ダントツソリューションを実践することにな

り，新しく「ブランドマネジメント編」とい

うものを加えました。

 どのような内容かといいますと，単に製造

業としてモノを供給するだけでなく，もっと

サービスプロバイダー，ソリューションプロ

バイダーになろうと。そのためにはどういう

マインドセットの変更が必要かということを

記述したわけです。すなわち，お客視点だ，

お客様をもっと理解しよう，弊社の持ってい

る総合力でお客様と向き合おうという辺りを

きちんと書きました。そして様々な言語に翻

訳し，コマツの目指すバリューとして全世界

のオペレーションに入れ込もうとしていま

無人化による安全性。さらに，燃費低減によ

る CO2 排出量低減，タイヤ耐久向上など，

環境保全においてもお客様に貢献していま

す。

　ダンプが無人化されているだけではないか

と思われるかもしれませんが，そのインパク

トはとても大きいのです。工場の中を想定し

て頂くと分かるのですが，ダンプは言ってみ

ればベルトコンベヤーです。ベルトコンベヤ

ーがずっと流れているとき，工場のオートメ

ーションはそれと同期して，いろいろなこと

が行われます。工場の中のベルトコンベヤー

を無人化し，プログラム化して制御すると，

それに紐づいているありとあらゆるアクティ

ビティが見える化される，あるいは管理され

る，同期されることになります。

　なおかつ，無人ダンプのみならず，有人車

両も含め，鉱山の中で動いている車両には全

て情報発信装置がついています。例えば昨晩

の夜中の１時から２時までの１時間，生産性

が落ちたというとき，その理由はプレイバッ

クをすれば一発で分かるわけです。

　鉱山の場合は昼も夜も動いており，特に夜

には真っ暗な中を動きます。漆黒の暗闇の中

でヘッドライトだけがこうこうと光りながら

動いているわけです。ですから，夜中の１時

から２時，いつもよりも30％ぐらい生産性が

落ちたが，それはなぜかということは分かる

はずがありませんでした。それが分かるよう

になったということが非常によい例だと思い

ます。こういうものを入れて，そこから飛ん

でくるデータを弊社のエンジニアとお客様の

エンジニアが一緒になって解析することによ
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ています。

　そのために使っているチャートがありま

す。顧客関係性相関チャートというもので

す。これを使って，代理店とのいろいろなカ

ンバセーションを世界中でやっています。

我々が代理店のトップにお願いしているの

は，「あなたのエリアの中で代表的なお客様

のトップと会ってください。１回ではなく，

２回も３回も４回も会ってください」と。そ

して，お客様とこういう話をしてください，

「お客様，あなたのビジネスにとって理想

（Vision）， 使 命（Mission）， 目 標（Goals）

は何ですか。あなたはあなたのビジネスで何

をしたいのですか。そのために具体的に何を

やりたいのですか」と。

　多くの場合，お客様は「そんなことは考え

たこともない。そんなことを言われても困

る。曖昧模糊としている」とおっしゃるので

すが，１回，２回，３回と議論していくうち

に大体出てきます。そして最終的に「じゃ

あ，直近はこういうことをしたい」というゴ

ールにたどり着いたら，弊社の代理店は「じ

ゃあ，コマツの代理店としてお客様に対して

こういうことをコミットしましょう」という

決意表明をします。

　そして，その決意をいかにして達成する

か，コマツが持つアセット，能力，経営資源

をどう組み入れればそれが実行されるかを考

えるわけです。そのときには代理店だけでな

く，コマツグループとして考えます。ですか

ら，我々も代理店の活動の中に非常にインボ

ルブされるわけです。そして方針が決まった

ら，あとはお客様としっかり組んで実行して

いく，ということをやっております。

す。

　ブランドマネジメントという言葉に対する

弊社の理解は，こういうことです。今までの

我々のモノの商売というのは，セリング

（Selling）だった。それから，もう少し賢く

セリングをやろうということで，市場を解析

し，市場に合ったものをつくる，あるいはセ

グメンテーションをして売っていこうという

ことで，マーケティング（Marketing）とい

うものが発達した。でも，我々はさらにその

上を行きましょう，あるいはそれをもっと進

化させましょうということで，ブランディン

グ（Branding）ということを考えています。

これは売れ続けるための戦略です。そして，

マーケティングの強調点を「取引」から「関

係性」に移行するということです。

　すなわち，マーケティングとは結局は差別

化です。マーケットをセグメンテーションし

て，この辺のお客様はこういうものを欲しが

っている，こういうものがマッチしていると

いうことで，我々のコンペティターとその部

分で差別化することを追求するわけです。ブ

ランディングというのは，そういうものは一

切見ないといいますか，コンペティターはあ

まり見ずに，お客様だけに注目して，このお

客様はこういう状況だ，こういうことにお困

りだ，こういうポテンシャルがある。だか

ら，コマツの総合力，我々の強みをもってし

て，どうすればそのお客様にバリューを提供

できるかということを考えようと，お客様目

線になりましょうということです。言ってみ

ればそれだけのことなのですが，実際にやる

のは極めて難しいですよね。それをどうやっ

てやるかということに今，エネルギーを使っ
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ものです。それから，話ぐらいは聞いてやろ

うというものが２です。それから，損はしな

い，当たり前のことは当たり前にできるだろ

う，ほかのメーカーと同じぐらいのことはで

きそうだ，コマツでも大丈夫かな，１台ぐら

いは買ってみようかなという可能性のあるも

のが３ぐらいです。

　ここから先が次々によくなっていくのです

が，４番は，コマツを買ってよかった，期待

どおりだったというものです。５番は，これ

からもコマツを買い続けたい，コマツが一番

頼りになる，これからもコマツとつき合いた

いというものです。プライベートでもつき合

いたいということもあるかもしれません。６

番は，コマツに何かしてあげたい，助けてあ

げよう，一緒に何かをしてみたいというもの

です。７番は，コマツは自社になくてはなら

ない，コマツなしでは事業が成り立たない，

一緒に成長していきたいというものです。

　顧客との関係性をボトムからトップまで七

つに分けた場合に，当然，少しでも上に行き

たいわけですね。それが我々のビジネスのゴ

ールです。例えば先ほどの鉱山における

AHSは，明らかに７番です。我々があれだ

けのオペレーションシステムを組み入れてし

まったら，もうコマツなしでは成り立たない

わけです。それだけの信頼性がなければ，な

かなか買っていただけない，あるいは運用し

ていただけないというレベルです。それから

スマートコンストラクションのような例も，

やはり５番とか６番のレベルでなければ使っ

ていただけないわけです。ですから，ああい

う商品を実際に運用するに当たっては，いか

に顧客との関係性が大事かということかと思

　これは具体的な例ですが，お客様に「ビジ

ョン，ミッション，ゴールは何ですか」と聞

きますと，殆んどの場合，オペレーションコ

ストを下げたい，生産性をもっと上げたい，

安全性をもっと向上させたいというようにお

っしゃいます。そうすると代理店は決意とし

て，「分かりました。じゃあ，あの部分の生

産性をもっと上げましょう」「あの部分のオ

ペレーションコストを下げましょう」「あの

部分は危険性がありますから，もっと安全に

なるように一緒になって考えましょう」など

と言うわけです。そして，そのように決意表

明した後，どうすればそれができるかという

ことを考える。そのときにはコマツも入りま

す。その時には KOMTRAXや AHSなど，

M2Mで飛んでくる情報も当然，非常に有効

なアセットになるわけです。

　ここで何がやりたいかといいますと，代理

店のマインドを顧客志向にすることです。今

までの代理店は，コマツが工場でつくり込ん

でいた非常に高い付加価値をお客様にお売り

していただけでした。ところがサービスやソ

リューションのビジネスになった場合，代理

店に求められているものは従来のものをはる

かに超えています。ではどうすれば代理店に

顧客志向になっていただけるかということ

で，これを行っています。

　もう一つチャートがあります。これは顧客

関係性７段階モデルというものです。我々は

コマツの代理店に尋ねるわけです。「あなた

が目の前で見ていらっしゃるお客様とあなた

との関係性はどこですか」と。関係性には七

つあります。一番下は，つき合うに値しな

い，つき合いたくない，出入り禁止だという
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ツの状態です。

　今までの話をまとめさせていただきます

と，コマツはダントツ商品，ダントツサービ

ス，ダントツソリューションということで，

少しずつビジネスのスコープを広げようとし

てきたわけですが，特にダントツソリューシ

ョンになったときに，はたと困ってしまった

わけです。ちょっと待て，こんなことが簡単

にできるはずがないということで，代理店を

中心としたブランドマネジメント活動という

ものを展開し，顧客のビジネスを理解する，

利益構造を理解する，それからコマツと代理

店の持つ経営資源を総合化する，それから顧

客の理想，使命，目標の実現に貢献するとい

う活動を組み合わせる。それによって初め

て，我々の新しいソリューションビジネスが

前に進むのではないかと思っております。

　ご清聴，ありがとうございました。

（司会：植木教授）

　すばらしい講演をありがとうございまし

た。私も多くのトップの会社の専門家の話を

聞いて，今日が一番感動しました。素晴らし

いですね。特にビジネスモデルの顧客関係性

の視点から，価値を共創させるということは

素晴らしくて，今回のテーマでコマツの黒本

さんに講演をお願いして本当に良かったと思

います。

　黒本さんから質疑の時間を戴きましたの

で，聴衆の皆さんからご質問があれば，ぜひ

お願いしたいと思います。

大西氏の質問：名城大学の大西です。今日は

どうも有難うございました。スライドの４，

います。

　次はスマイルカーブのグラフです。横軸は

左から研究企画，試作開発，素材部品，加工

組立，販売物流，アフターサービス，ソリュ

ーションコンサルと並んでいて，左側は技術

力・開発力，中央はコスト競争力，右側はブ

ランド力・ビジネスモデルにあたります。縦

軸は付加価値の大きさを示しています。結

局，我々コマツが建設機械，工作機械で直面

していた問題はこれです。すなわち従来，モ

ノの存在そのものに意味があったときには，

スマイルカーブではなく山型カーブでした。

つくれば売れるので，デザインすること，つ

くること，売ること，サービスをすることが

バリューだったわけですが，残念ながら，コ

モディティのプライスが全般的に低くなって

きました。ですから，差別化する，あるいは

もっともっとお客様の懐に入っていって，お

客様目線で価値を出していく。一番左と一番

右を強化するしかなくなったといいますか，

そういう現象が一番早くあらわれたのが，

我々のような建設・鉱山機械だったのかもし

れません。そういうことで，我々は早くから

そういう取り組みをせざるを得なかったと言

えるのかもしれません。

　左側はどちらかというとものづくりのエン

ジニアリングのほうですが，一番右が非常に

難しいわけです。これは DNAみたいなとこ

ろもありますから，どうやって我々の DNA

そのものを変えていくのかということを強力

にやるために，ブランドマネジメントという

活動を，全世界の代理店を巻き込んで，ある

いは我々本社，あるいは開発部門，生産部門

を巻き込んでやっているというのが今のコマ
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るということもあります。その場合は，つな

がる装置を弊社がつけます。

　ただ，弊社ではそういうことが急にはでき

ませんでしたので，実はモジュラーマイニン

グシステムズという会社があります。これは

鉱山における生産・稼働情報システムを1979

年から世界中の鉱山に売っている，鉱山のオ

ペレーションの情報システム会社です。デフ

ァクトスタンダードで，一時は95％ぐらいの

マーケットシェアを持っていました。その会

社を弊社が1996年に買いました。実はそこで

ワンクッションがあるわけです。

　AHSのトリックは，モジュラーマイニン

グシステムズが今までやっていた鉱山のオペ

レーションシステムの上に AHSを載せてい

るわけです。つまり，お客様からすると，コ

ンベンショナルなオペレーションシステムと

ほとんど何も変わらないような画面で生産管

理ができるわけです。当然，彼らのシステム

は，弊社の機械もつくし，弊社のコンペティ

ターの機械もつきます。そこから情報を飛ば

しているわけですからね。そのプラットフォ

ームの上に，弊社の機械だけは完全無人の

AHSをするわけです。そうするとお客様に

は違和感がありませんし，なおかつ，いろい

ろな機械も包含できます。そういうことをや

っています。それが一つ目の質問に対するお

答えです。

　二つ目は，ゼネコンさん，実際に工事をさ

れているビジネスの方とコンフリクトするの

ではないかということですが，実は我々はそ

こにもビジネスチャンスがあると思ってお

り，彼らも我々のカスタマーです。我々はコ

ンストラクションをやったり，鉱石を掘った

「コマツの商品戦略（競争軸追加の変遷）」に

ついてお聞きします。

　最後に IoTということで，ダントツソリュ

ーションを目指しているというお話だったと

思います。ダントツ商品からダントツサービ

ス，ダントツソリューションということで，

製品そのものの性能向上，それから製品をサ

ポートする，メンテナンスということです

ね。そして最後が，その製品を使って施工を

サポートするということになっています。こ

れはある種の土木技術のアウトソーシングだ

と思います。

　そこで二つ質問があります。一つは，アウ

トソーシングをやるとなると，コマツさんの

機械だけでなく，あるキャタピラーの機械，

ある日立建機の機械というようなことが出て

くると思います。そのときに，他社の機械を

加えてソリューションを考えるのかというこ

とです。

　もう一つは，これは当然，土木系のゼネコ

ンさんなどと競合すると思います。施工業務

のアウトソーシングということですので，ゼ

ネコンさんの側でもそういう取り組みをされ

ているのではないでしょうか，そういった競

合の戦略の状況についてお話しいただければ

と思います。

黒本：まず，ソリューションですから当然，

競合他社も含みます。例えば AHSでも，競

合他社の機械も中に含まれます。基本的には

パッケージディールですので，できるだけコ

マツの機械を買ってくださいというオファー

はしますが，残念ながら，どうしても競合他

社の機械を買いたい，あるいはもう持ってい
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域でしたから，改善できる余地が非常に沢山

あったということです。我々がちょっとやる

と，と言っては語弊がありますが，先ほど燃

費の例でご説明しましたように，ある意味，

ハイブリッド建機を一生懸命開発研究するに

等しい価値が，お客様との対話の中で簡単に

実現されてしまうわけです。これは実はすご

いことなのですね。

　そういう二つの意味で，家電業界のような

環境に対して我々のほうは恵まれていたと思

います。

　それから，GEさんのアプローチも実は全

く同じです。弊社は GEとは非常に関係性が

深く，先ほどのマイニングトラックのドライ

ブシステムは GE製です。弊社は GEと協業

関係にあります。インダストリアル・インタ

ーネットなどについても，何回かミーティン

グしていますが，ほとんど100％，意見が合

います。ですから，GEさんも同じことを見

ていらっしゃると思います。

安部氏の質問：電気通信大学の安部と申しま

す。今日は素晴らしいお話を有難うございま

した。お伺いしたいのは，コマツさんのお客

様である発注者が，今までは丼勘定で測量

し，見積もりを立てて，発注者に提案してい

たわけですよね。それが非常に精密になる

と。お客様もそれが分かったらコストダウン

を要求してくるのではないかと思うのです

が，それに対する予防策と，コマツがお客様

と一緒になってどのようにコストダウン要求

を回避しているのか。そのあたりをお聞かせ

戴きたいと思います。

りしてビジネスをしようとはつゆほども思っ

ておりません。それを効率的にするシステム

を提供するということだけですので，その辺

のビジネスのセパレーションをきれいにやれ

ば，お客様とも十分にビジネスの関係性が成

り立ちますし，実際に成り立っています。そ

れでよろしいでしょうか。

山崎氏の質問：素晴らしい講演をどうも有難

うございました。　一つお聞きしたいのは，

家電メーカーさんもモノ支配論理からサービ

ス支配論理ということで，同じようにサービ

スを主体にしたいという動きをされています

が，どちらかというとサムソンや Appleなど

に負けてしまっている。いわゆる B to Bの

世界では，GEさんが航空機や医療機械で同

じようなアプローチをされています。日本の

家電メーカーさんのそういう姿勢をどう思わ

れるか，また，GEさんの動きをどう見られ

ているかということについて，ご意見をお聞

かせいただきたいと思います。

黒本：私は，建設機械の場合は非常に幸せだ

ったと思っています。何故かといいますと，

二つの理由があります。冒頭に申し上げまし

たように，一つは，生産財であることから価

値が非常に数値化しやすかったということで

す。つまり，こういうものを追加することに

よって，お客様の価値が幾ら増えるのかとい

うことを非常に明確に示すことができ，我々

自身も，あるいはお客様に対しても訴求しや

すかったわけです。そこが家電さんとの大き

な違いです。

　二つ目は，今まで手がついていなかった領
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ラスアルファではないわけです。「このサー

ビスはお幾らです。でも，このサービスをす

ればこれだけのバリューがありますから，あ

なたは結局，これだけもうかります」という

ことを言って，納得して頂くしかありませ

ん。ですから先ほど申し上げましたように，

価値が数値化され，非常に明確でなければな

かなか前に行きません。その価値をいかに具

体的に，お客様に納得していただけるように

お示しできるかということが大きなキーであ

り，プライシングがキーだと思います。

（終了）

黒本：コンストラクションのソリューション

でもマイニングのソリューションでも，その

問題があります。ものすごくドラスチックに

全体の生産効率が上がり，お客様の価値が上

がるわけですが，それをどう我々とシェアさ

せて頂くかということですね。協業ですの

で，今現在のコンベンショナルな生産性や生

産効率に対してこれが生み出す価値を全てお

客様に渡してしまったら，我々のビジネスに

なりません。ですから，そこがうまく折半で

きるようにということで，これはプライシン

グの話になります。

　これはみんなサービスであって，コストプ




