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1. 当面の標題と情報システム

1.1 パリ~横浜のフ 7 ・7 ション・トーク

未来都市「みなとみら L 、 21 J の建設が進む横浜のバシ

フィコ横浜で， 91年 11 月に行なわれたイベントはきわめ

て興味深いものだった.世界テレポート連合総会のメイ

ンイベントとして実演された「ファッション・ファグト

リー・ブティック j は，パリから横浜へ衛星中継された

ファッション・ショーの映像から好みのものを来場者の

市民が選び，舞台に並ぶ最新の機器とシステムによっ

て，それらを自の前で60分の時間内でジャケットとパン

ツ，水着，ニットの製品に仕立ててしまうという趣向

が，まず面白い.

その作業と並行して，望月照彦，太田伸之とし、う学者

とデザイナーがファッション・トークを行ない，この対

話にパリ在住新進デザイナーの田山淳郎が通信衛星に乗

ってスクリーンから参加したが，その企画の斬新さもさ

ることながら，この 3 人の発言に共感を覚えた.

その第 1 は， リードタイムの極小化生産が進めば当り

外れのある見込み生産と売れ残り在庫のムダが排除でき

る結果，これが「資源を最大限に有効利用し，ひいては

地球を大切にする j ことになるという見方である.

その第 2 は，最新技術にもとづく機器とシステムの活

用は「人聞が機械と仲良くつき合う J 状況を生み出し，

人間の創造的活動の余地が拡大するという見解である.

その第 3 は，デザイナーも企業もこれまでは[変わっ

たもの，違ったもの J と L 、う新規性を商品開発面で追い

つづけてきたが，再び機能性の重要さに気づき「人をや

さしく包む衣服J の観点に立った商品企画の姿勢に戻る

ことが必要であり，都市の「人をやさしく包む機能j と

同様だという主張である.

最後に，都市とファッションの関係についてブラ
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ンスのファッション，イタリアのファッションというも

のは存在せず，あるのはパリやミラノのファッションで

ある J として，自治国家だった都市を単位とする文化の

確立を説くとともに， íボーダーレスと L 、う認識ではな

く，実はボーダーフルな時代が訪れたので‘はないか」と

横浜トークが総括したことが輿味深かった.

1.2 正常軌道に復元すべき企業戦略

ファッション・トークを最初に紹介したのは，いまア

パレル業界に自己反省の機運が生まれつつあり，ひとこ

ろ異口同音に「多品種・少量・短サイクル J，あるいは

「多様化・高級化・ファッション化j を唱え，これが戦

略の目標だと信じられてきたことに対して，再考の声が

一部であがっているためである.この事情はアパレルに

とどまらず多くの業種についても同様ではなかろうか.

いわゆるパフツレ経済の崩壊は産業界の意識にも浮わっき

からの脱却を迫っていると思われる.

そうであるならば，コンピュータ・システムのあるべ

き姿として措かれた戦略的情報システムの，そもそもの

「戦略j についても再構築が必要である.商品・供給方

式等での差別性や顧客の闘い込みに力点を置いた“比較

優位のメリット"を期待するあまり， S 1 S は従来型シ

ステムとは異質のものであり，経営戦略の展開を支援す

る知識や情報を生み出してくれる高位の情報、ンステムだ

と L 、う信仰を，一度捨て去る必要があろう.

そうでないと，各企業の意識の高い幹部が日常的業務

の処理システムと遊離したところで， S 1 S の教科書に

首ったけになるというムダな遊戯にふけってしまう.フ

ァッショ γ ・トークで語られた認識に立てば，①実際業

務のムダを排除し改善する地道な努力，②労働集約的業

務の機械化と人間による知識集約的作業の拡大，③珍奇

なデザイン偏重から生活機能重視の商品開発，④個性的

企業文化を基盤とした“競争から共生へ"の経営，に企

業の視点を転換しなければならず， S 1 S もこうした経

営のツーんとして構築されなければならない.

1.3 業務改普の分析作業がSIS構築の基本

オベレーションズ・リ・ザーチ© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



S I S は，ありふれた f 日常的トランザクションの処

理システム」以外のものではないだろう.ただ，地味な

情報システムの設計目的が戦略的であり，そのシステム

の運用によって戦略効果が発揮できる優れた情報システ

ムこそが， S I S そのものであろう.

企業の戦略は，ある特定のパターンに定型化できるも

のではなく，業種・業態によって多様である. S I S も

企業ごとに，その企業の成長段階に応じて成立するもの

で，単一の標準的システムに揺れるものではない. S I 

S の共通的属性は探せるかもしれないが，その定型を知

ったところで，直ちには設計に役立つものではない.経

営者と従業員の経営感覚・業務改善意欲が， S I S の構

築には決定的に重要である.

S I S のパッケージ・ソフトを買い求めることはでき

ない.著名なシステム・ハウスに設計指導を受けること

は効果的であっても，外注してできるものではない.

ザンリット産業の設計手法は，担当業務の内容に精通

している社内の若手実務家を各部署から選抜し，コンピ

ュータ専門語を使わない原則でのプロジェクトチームの

作業を基本にしている.若手のょいところは，現在の業

務矛盾を知りつくしていること.構築するシステムが既

存組織にどのような利害を与えようと無関係な立場にい

る.息の長いプロジェクトの作業に耐えるだけの体力が

ある.

VANの設計でプロジェクト手法に成功し，その後も

CAD , CAM, CGの導入でも同じステップを踏んだ

が，いずれも効果的だった.この方法のなによりの長所

は，プロジェクト参加者が討議のなかで育つ点である.

彼らは企業課題に精通し，明日の経営幹部になる.彼ら

はプロジェクトチームと社内各部署の情報媒体となり，

生きたマニュアルになる.プロジェグトチームがなし遂

げた成果より，成長した彼らのほうが大切に思えてしま

う. S I S 設計では，その成果より人材を育て上げるプ

ロセスのほうがより貴重である.

本誌に寄稿を求められて感ずるのは，このプロジェグ

トがオペレーションズ・リ+ーチや I E等の科学的手法

を活用するまでに成長すれば，その成果はさらに大きい

だろう.そうなりたL 、ものだが，数式や専門の知識がな

くとも，プロジェクトチームの手法はそれなりの成果を

あげる.

2. ユヱフォーム生産の SIS を追求して

2. 1 情報システムが企業を変える

1992 年 3 月号

総合ユニフォーム・メーカーである当社が受発注処理

の適正化を目的にVANを構築して 7年になる.低成長

経済への移行で受注ロットが小口化し多頻度納品がふえ

はじめた75年ごろから，製品在庫情報のリアルタイム更

新と受注残・納期管理の精度向上がぜひにも必要とな

り，中小企業でも展開が可能なオンライン・リアルタイ

ムシステムの構築を模索した.折りからの通信回線利用

の自由化に注目し，サンリット・アパレルVANを稼働

させたのが例年である.

82年のVAN設計開始に際して，当時はVAN という

用語も知らず，ただ電電公社(当時)の通信回線と情報

処理業者の大規模センター 7シンを他の民間企業と共同

で利用できるという，その情報だけを頼りにプロジェク

トチームが動き出した.

大阪本社のオフコンを核に，各地営業支店のテレック

スをテープリーダーでリンケージしただけの従来システ

ムには問題が山積していた.パッチ更新のオフコンでは

正確な在庫が読めない.テレックス網がオフコンに送り

込むデータはエラー・チェックがかけられない.受注残

が管理できず販売機会を喪失し，営業サービス率が低下

する.こうした販売第一線の現場の不満を，プロジェグ

ト委員会は組織化した.

手にしようとする新情報システムの目的を，まず明確

にしよう.目的=課題とは，まだ克服できずにいる現在

の矛盾であり，矛盾は現場の不平・不満のなかに存在す

る.オフィシャルな会議で不満が語れることに，若い社

員は喜んだ.週 2 回の委員会は 2 カ月も「不満を諮る

会j を続け，販売から企画・生産・購買・物流・会計ま

での全業務に関する“不満ブック"をまとめた.不満は

願望の裏返しである.不満ブックは社内全員の願望の集

大成であり，不満の表現を「何々したいJ とし、 L 、替える

ことにより，新システム設計書の「第 1 章新システム

の目的J ができあがる.目的を明らかにすれば，希望形

表現の目的から「何々できる」と L 、う可能形表現の「第

2 章新システムの特徴」が書きあげられる.この目的

と特徴が，システムを詳細設計する羅針盤となる.

基本設計を進める過程で，委員の全員は「新しいシス

テムは当社の性格を一変させる J ことに気づいた.新シ

ステムの構造をチャート(図 1 )にして眺めたとき，

(1)中央の情報処理・蓄積センター (VANセンター)

は装置が巨大で，北海道から沖縄までの通信幹線も

壮大だが，ここでは情報が生まれることも利用され

ることもない.夜間の高速道路と変わらない“死の

(27) t33 
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図 1 サンリット VANシステムの構成

世界"ではないか.この分野は外部の専門家にゆだ こうして，新システムは企業間情報ネットワークとし

ねよう. てのVANとなり，これまでの生産重視という当社の風

(2)通信幹線上の各地のアクセス・ポイントは高速道路 土・気質を 180 度変えてしまった. S 1 S は利用以前の

の出入口だ.ここから分岐する通信支援こそ生活道 設計途中で利用の効果が予感できる.

路であり，その先に存在する多数の端末機で，情報 2.2 販売賃視経営に生産基盤の盤備が不可欠

が生まれ利用される.この分野は第三者に任せてお もう古語となったニューメディアが喧伝されたころの

けない当社の領域だ. 早い時期に，当社のVANが成立した. VANの効果は

(のこのシステムの端末機は，社内部署以外に社外の協 すべて経営戦略に組み込まれ，設計を開始した82年以降

力工場や各地販売先にも設置できる.企業間のネッ 10年にわたり「情報化10カ年計画J を展開した.

トワークにすれば，同一情報の再入力も必要で・なく 情報化問題は電算室の独占業務ではなくなり，その組

なり，情報は送り手から受け手へ直接に流れる.こ 織は発展解消され，“全員オベレータ"の体制がトップ

れは情報伝達の驚くべき即時化・省力化・広域化を 命令として実施された.システム目的の「適品・適量・

可能にし，情報精度の向上と双方向のコンピュータ 適時J が経営コンセプトとなり，後に通産省施策がこの

会話も果たせる・ 方向を実需対応型生産体制と名づけた.

仏)端末機が情報の発生源であり帰着点であるなら，顧 すべての生産・販売活動は，製品 1 着といえども VA

客に最も近く位置し最初に情報が生まれる販売先こ Nを通さないと行なえない状況となり，社員は端末機の

そ，システム上の“主人公"であり，新システムは キーを叩かないでは仕事にならない.設計の過程で業務

販売重視のものでなければならない. (図 2 ) 用語を拾い出し標準化・定義化して作成した精鍬なコー

という 4 点に気づいた. ド体系が「これは 151処理だ，これは 152処理だJ と，社

134 (28) ォベレーションズ・リサーチ
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図 2 サンリット VANの情報フロー

員の会話に融け込んで使用されている.環境を完全に整

えれば，機械アレルギーの起こる余地がなくなる.

情報の主役である“お客さま"本位の経営を追求する

なかで，生産者にとって納期管理がなににもまして重要

であることを認識し「確定納期の思想J を打ち出した.

何週間後に納品できるというのは生産者の都合にもとづ

く納期回答である.ユニフォームの場合，企業の周年行

事や国体の開会式など「何月何日に納める J と L 、う確約

が求められる.この“何月何日"と L、う納期の設定と履

行を「確定納期主義j と呼んで，この実現に経営努力を

集中することになった.

直営工場や協力工場の設備高度化投資を継続的に実施

し，マイクロプロセツサやフォトセンサーを装備した自

動化縫製機器と生地自動裁断機 (CAM) を導入すると

ともに，大阪市内にCADセンターとインテリジェント

・ロジスティック(情報武装型の物流)施設，在庫欠品

を即座に補充生産する物流補完のための都市型工場(ス

1992 年 3 月号

タジオ)の 3 施設を， 91年春までに完成させた.また同

年末には，ハイピジョン CGを商品開発センターに導入

し，デザイン開発から物流までの CIM化を図った.

これをもって情報化10カ年計画を達成したところであ

る.販売重視経営のための生産基盤の整備が完了した.

VAN と CIMをシステム基盤とした「サンリット・ト

ータルネットワーク J と呼ぶ統合的経営のシステムを築

いたのである.

2.3 情報化と非数値的経営資源

情報化を進めた経験からいえることは， S 1 S に類す

る有効な情報システムを確立する決定的条件は，社内の

“人材"である.資金力でも企業スケールでもなく，た

だ「社員を燃え立たせ，創造への挑戦に立ち向わせる」

だけの経営資質が企業に存在することである，

アパレル生産に必要な生地裁断のパターン(型紙)情

報を作成する CADシステムを構築したとき，そのプロ

ジェクトのチーフは， r もう CADの機械を設置するか

(29) 135 
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どうかは，どちらでもよい.設計作業をしただけで元は

とれた」と諮った. VANのときも同じ感想が述べられ

た.

CAD設計の前提となったのは，パタンナーと呼ばれ

る職種の女性たちの個人的パターン・ノレール(出身洋裁

学校別)を分析し，企業ベースのパターン・ルールに標

準化する作業であり，また既存のパターンを見直して新

体系を編み出すことだった.また. CADを早期に導入

していた同業の大手企業を訪問し事例を調査した.手ふ、

らで企業見学しても，その実態を正直に教えてはもらえ

ない.訪問する側が自社のプロジェクト作業の状況や開

発の方針，悩みとする問題点等を“手土産"として打ち

明けると，訪問先は本音の経験を語ってくれる.

このプロジェクトのプロセスが，開発成果より重要で

ある. VANやCAD といったコンビュータは，ラッシ

ュアワーの交差点、のように大混乱している業務を，交通

信号のように整理し正常化してくれる“自動機能"を期

待しでもムリである.混乱した業務手順を人の手で解き

ほぐし，単純な流れの組み合せに整理できではじめて機

能する機械にすぎない. VAN開発のときも，仕入・売

上・配送に関する複雑な業務の実態にメスを入れ，電算

処理に際して手作業にゆだねていた例外処理を分析し標

準処理に高めた. CAD も同じ手法によって開発した.

業務のすべてを知り，情報の機能に精通した人材が生

まれる.システム設計を外注に出せば，このメリットは

得られない.必要なのは，設計に要する時間と苦労だけ

である.コンピュータ言語も専門知識も要らない.経営

資源として「ヒト，カネ，モノ J があげられるが，ヒ卜

は労働力から人材に，さらに知性・感性に高めて認識す

べきだろう.カネは資本から金融に，さらに情報という

資源に変化している.モノは材料・設備から技術に，そ

してサービスとしてとらえる必要がある.

この知性・感性，情報，サービスこそが，非数値的な

今目的経営資源であり，情報化時代の経営高度化の源泉

である. S 1 S 成立のカギはこの新経営資源ではなかろ

うか.

3. 90年代はネットワーク化の時代

3.1 心と，心のネ 'Y 卜ワーク

情報化の落し穴は，人と人の結びつきが弱体化するこ

とである. VAN以前は，受発注にしても在庫点検にし

ても，顧客や社内他部署の“人間交流"のうえに行なわ

れた. VANでは，介在する人間の頭の上を情報が飛び
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越えて伝達され，メーカーと販売店，販売店と顧客のコ

ミュニケーションの機会を奪いがちとなる.たとえば，

オフコンとテレックスのネットワークだったころは，受

注内容を検証する伝票のチェック係がL 、た.彼は日々の

経験から即座に売れ筋や滞留商品を答えることができ

た.同じ 1000着の在庫数でも，商品により意味が異な

る.彼は生きた数字を知っていた. VAN時代では，プ

リンターが打ち出す統計数値は，売れ筋の 1000着と滞留

品の 1000着と変わるところがない.

情報化が進めば進むほど，これと並行してヒューマン

・ネットワークの存在が重要になる.当社が誇りうる資

産の 1 つは，北海道から沖縄まで，全国に地域密着型の

中堅流通店を組織していることである. 10地区に特約店

会を設け，メーカーと販売店の心と心のネットワークを

展開している.商品説明会や経営後継者・女性幹部店員

の研修など多様な事業を実施し，コミュニケーションを

図っている.

単にモノとしての商品を作り，売るだけでなく，店舗

経営のノウハウや生産知識，業界情報等のサービスを添

えて売る「生活文化提案型」の営業を心がけている.

2001年にL 、たる 90年代は，ネットワーク化の時代だと

いわれる.垂直的な取引関係にとどまらず，業界協調の

水平的連携を推進し業界VANの形成に進まなければな

らない.

3.2 次は集中・分散複合裂の情報システム

情報化 10カ年計画を進め，当社の経営インフラストラ

クチャーを情報ネットワークとして構築した.できたの

は「器」である.これに盛り込む中身を，これから仕込

まなければならない.魂を入れる事業だ.

以上のような認識に立ち，当社は情報化推進プロジェ

クトを再び開始し，システムのパージョンアップに取り

組んでいる.サンリット・トータルネットワークの次の

展望がかなり見えてきた. VANのアプリケーション・

ソフトは，十分なシステム開発にもとづき設計したた

め，いまだに陳腐化することなく有効に働いているが，

VANの稼働から 10年近い歳月が流れ，この間に社会環

境も変化している.これを反映したシステム機能の強化

が必要であり，これが新プロジェクトの目的である.

社内外の端末機と通信回線でつながる中央VANセン

ターで，ネットワークのすべての情報加工・蓄積が行な

われているのが，いまの当社のVANの姿である.この

集中処理方式は多くの優れたメリットをもっている.確

実なメンテナンスとセキュリティのもとに大量の情報を
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即時処理し，端末機側のパッチ処理負荷がほとんどな 呼び込み，手元のデータベースから簡易言語を使って端

い.全国広域の情報伝達を何年も行なっていてトラフeル 末機側で任意に統計資料を作成する「集中システムのな

件数はゼロである.この長所は今後とも利用したい. かでの分散処理システム」を，新たに設計する.

ところで，広域通信にもとづくトランザクシヨン・ず さらに端末機の小型を図り，デスクトップ型は従来ど

ータの処理を行なL 、. VANセンターには膨大なデータ おりキ一端末機として残すが，その周辺に数多くのプッ

ベースが蓄積されており，これを端末機から読み取り各 ク型パソコンを配して 1 人 1 台のパーソナル・ユースを

種の統計資料を作成したいというニーズが当然高まりつ 図る.

つある.現状では，必要とする統計資料の種類ごとにセ 全員オベレータ制を実現している当社で，ブック型パ

ンターのソフトを改造したり，追加しなければならず， ソコンが主役となった集中・分散の複合、ンステムが動く

費用と時聞がかかる.全体としては集中、ンステムのま と，もはや情報システムは「ありふれたステイショナリ

ま，一定期間ごとに基本的データを端末機のディスクに ー J にすぎなくなるのではなかろうか.

i |報鳩山1| 南北協力の新し峨略 糊…o円
一一マイクロ電子技術を起婦として一一 英文別刷1.000円

現在の世界は，人口の 1/4 を占める先進国が富の

約 8 割を占め，先進国と発展途上国との貧富の格差

はますます増大しつつある.先進国で余ったカネは

中進国に貸付けられて，債務は危機的状況にまで膨

らんでいる.世界経済の崩嬢が懸念される今日，世

界規模での新マーシャル計画が主張されている.単

なる金銭援助ではなく，第三世界の自立発展を促す

方向での技術移転をともなった援助計画が必要であ

ろう.このような意識に基き.OR研究者の目で見

て何らかの寄与ができるのではなし、かとの願望をも

って，森口繁一本学会元会長を主査とする研究部会

が組織されたのは 1982年 4 月であった.

爾来 4 年余，問主査を中心に続けられた活動の成

果をまとめたのが，本報文集である. 1985年 1 月号

の本誌には「第三世界とマイコン J というテーマの

特集を組み，それまでの研究の一応の総括を行なっ

ている.この内容のうちの若干を英文にした第 I 部，

主として 1985年の活動で得られた知見を中心にまと

めた第H部，それにいくつかの記録を集めた付録か

ら成っている.

第E部冒頭の「虚の世界と実の世界J では人類の

生活向上のために，実際に富を生産し活用する「実

の世界J と，本来はその運行を援けるための貨幣経

済が築く「虚の世界J を意識的に分けてみる視座を

提唱し， そして現在の「世界の難関心 すなわち全

世界が「虚の世界J y，こ振り回されている危機的状況

を回避する方策を，西側先進国，特にわが国に対し

て提案する.

以下「マイクロ電子技術と国際経済の活性化Hエ

ネルギー有効利用と産業構造の関係からみた技術移

転問題J r資本の国際移動と国際分業の便益J r軟ら

かL 、産業基盤のためのマイコンの所要台数J r体験

的技術協力論J r第三世界におけるパソコン用エキ

スパート・システムの役割J r東南アジアの中小企

業育成と日本の協力J rマレーシアの産業事情J等が

収められている.
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