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1. はじめに

1.1. 本仕様書の目的

本仕様書は、製造業がAPSを導入するにあたってまず行わなければならない製造業のグランドデザインの描き方について解説し、PSLXが提唱するAPSの技術が、部分的な改善でなく、製造業の全体最適に貢献するように導くような情報システムを構想することを目的としています。

本仕様書の内容は、ガイドラインであり、必ず守らなければならない規約ではありません。ただし、製造業がAPSの導入を行う上で、ここで示されている内容にしたがってビジネスモデルの再構築および必要とされるシステム開発を進めることを推奨しています。

1.2. 対象とする読者

本仕様書は以下の読者を対象としています。

製造業のIT担当のマネージャー、製造業のIT戦略に関するコンサルタント、生産管理のコンサルタント、SI企業のマネージャー、製造マネジメント分野の研究者

1.3. 仕様書の構成

次章以降は、以下のような構成となっています。まず第2章の「ビジネスモデルと指標の整理」では、製造業が新たなビジネスモデルを構築する上で必要な情報を提供します。第3章の「APSシステムの構成要素」では、APSを最大限に活用したビジネスモデルを具体化するために必要とされる構成要素を説明します。

第4章の「コラボレーションの基本形」では、生産管理の基本的な要素に対応するAPSによるコラボレーションの基本形について解説します。また、第5章の「APS拡張コラボレーションモデル」では、APSが可能とする特徴的ないくつかのビジネスプロセスを実現するためのコラボレーションを示します。そして最後に、第6章において、複数のサイトに分かれた計画やスケジューリング問題の連携を可能にするAPSならではのコラボレーションの形態を示します。

ガイダンスで示したAPS技術アーキテクチャーの中で議論する場合には、第2章が「製造業ビジネスモデル層」に、第3章以降が「APSコラボレーション層」に対応しています。

2. ビジネスモデルと指標の整理

ここでは、製造業がビジネスモデルを自ら再定義するために必要となる基本的な考え方と、実際のビジネスモデル策定作業を行なう上で有益な情報を提供します。

2.1. ビジネスモデルとは

そもそもビジネスモデルとは、非常に多面的な要素を持ったものであり、モデル化する人の立場や目的によってさまざまな記述が可能となります。本仕様書では、製造業のビジネスモデルを広い意味で一つのシステムとしてとらえ、個々の製造業がおかれた外部環境、内部環境と、製造業自身がもつ主体的な個々の機能との関係の中で特徴を抽出し、それによってビジネスモデルの輪郭を明らかにするというアプローチをとります。

つまり、ビジネスモデルの策定にあたっては、企業が持っている戦略や戦術を、顧客との関係、サプライヤーとの関係、競合他社との関係、内部の資源や資産との関係の中で位置付け、最終的にそれらを指標や課題の形で形式化します。そして、そこであげられた指標や課題を構造化し、企業がもつ個々の機能との関係を明確に定義します。ここでは、真の顧客は誰なのか、真の競合相手は誰なのか、守り育てるべき真の経営資源は何なのか、といった定義も非常に重要です。







図1 ビジネスモデルの基本要素

ここで議論するビジネスモデルは、広い意味のビジネスアーキテクチャーを意識しながら議論されることになります。ビジネスアーキテクチャーとは、個々の製造業がビジネスとして展開していく上で前提となる構造であり、業種や業態に依存してあらかじめ存在しています。

たとえば、パソコンを作っている企業と、自動車を作っている企業とでは、製品の構造、プロセスの構造、そして売り方など、おかれている前提がまったくといっていいほど異なっています。したがって、ビジネスモデルの議論は、ビジネスアーキテクチャーを無視して行うことはできません。ただし、各企業は、ビジネスアーキテクチャーを選択することは可能です。たとえば、同一の製品でも、コストの安い汎用品の市場を相手にする場合と、カスタムメードの高級品を扱う場合とでは、ビジネスアーキテクチャーが異なる場合が多いからです。

ビジネスモデルを情報のフロー、あるいは価値のフローの視点からとらえたものがビジネスプロセスです。ビジネスプロセスでは、ビジネスモデルの各要素が、フローの中の一つの変換機能として位置づけられます。したがって、ビジネスモデルをビジネスプロセスの集合体としてとらえ、その構成要素を機能単位で定義することで、ある程度具体的にビジネスモデルの輪郭を定めることが可能です。ただし、あくまでもこれはビジネスモデルのひとつの側面しか記述できないことを認識しておく必要があります。

この章では、実際にビジネスモデルを定義するのではなく、個々の製造業が自身のビジネスモデルを再定義するために必要となる情報のみを提供します。まず、ビジネスモデルの構成要素となり得る業務機能を挙げます。そしてそれらの機能に関連した課題の達成度を客観的に評価するための指標を示します。

2.2. ビジネスモデルの機能要素

ガイダンスでも指摘したように、APSの機能を議論する場合には、図1のようなサプライチェーンの視点と、エンジニアリングチェーンの２つの視点が重要です。高度なマーケティングや戦略的投資案件などを除き、多くのオペレーショナルな業務はこの２つの軸で整理することができるため、本節では、この２つの視点にそって製造業がもっている一般的な機能を再確認します。
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図2 ２つの側面による機能の分類

ここで列挙する機能は、個々にある程度自律的な意思決定を行います。ただし、それらを企業全体の中できちんと位置づけるためには、APSが担うべき製造業の統合的な意思決定を中核として、お互いに連携可能なしくみとなっていなければなりません。機能固有の情報と機能間で共有すべき情報の切り分けとアクセス方法の公開、そして各アクティビティに対する独自の実行と協調的実行との使い分けなどが重要となります。

なお、製造業のビジネスモデルを定義するにあたり、ここで示すすべての機能を企業の内部にもつ必要はありません。どこで企業の内部と外部の境界を引くかもビジネスモデルを策定する上で重要な部分だからです。ただし、当然のことながら企業の中心に位置付けられる統合的意思決定の要素は必ず持たなければなりません。

· サプライチェーンの側面

サプライチェーンを意識した場合、製造業は顧客とサプライヤーとの間でいかにチェーンを円滑に機能させるかに注目します。図3に、サプライチェーンに関連した業務機能を示します。まず、顧客との対応について考えた場合、販売計画、受注管理、出荷管理という３つの機能が挙げられます。

販売計画
営業部が中心となって、中長期的な販売計画を作成します。需要予測や、各顧客からの意見、そして販売員の目標値などを加味して決定します。

受注管理
顧客との実際のやりとりとして、引合いから実際の注文に至るさまざまなプロセスを管理します。営業担当者の見込みオーダや顧客の内示オーダなども対象です。

出荷管理
顧客からの注文にもとづいて製品を出荷します。必要に応じて、出荷の形態やタイミングを調整することもあります。




図3 製造業の機能要素（SCMの視点）

また、サプライヤーとの関係に注目した場合には、以下のように調達計画、購買管理、受入管理などの機能が挙げられます。

調達計画
サプライヤーの選定も含め、必要となる資材の調達のための計画を作成します。また、工程外注のような、自社内の工程を代替する外注工場の確保もします。

購買管理
サプライヤーに対する資材の発注や、工程外注などを管理します。MRPの計算結果や、資材発注方式にもとづいて購買管理と納期管理を行います。

受入管理
サプライヤーに発注した資材を受入、検査および検収を行います。計画と実際とが異なる場合には、追加納入を要求する場合もあります。

一方、これらの顧客に対応した業務機能と、サプライヤーに対応した業務機能の２つの側面に対して、その間に位置付けられる機能として需給調整と製造実施の２つの機能が存在します。

需給調整
需要と供給の数量を企業全体の視点から調整します。必要に応じて、販売計画や能力計画などを変更させることもあります。

製造実施
計画やスケジューリング結果に従って、実際に製造を実施します。製造現場における予期せぬ事象に対応して臨機応変に製造方法を変えることがあります。

そして、以上のそれぞれの機能を統合する形で、その中心に生産計画およびスケジューリング機能が位置付けられています。

· エンジニアリングチェーンの側面

APSのもうひとつの重要な側面であるエンジニアリングチェーンの視点では、顧客の真の要求に答えるための製品開発の流れをフォローします。サプライチェーンとエンジニアリングチェーンの２つの要素を兼ね備えることで、はじめて製造業が必要とすべき全ての機能が満たされることになります。図4に、エンジニアリングチェーンの視点から重要な機能を示します。




図4 製造業の機能要素（ECMの視点）

エンジニアリングチェーンでは、さまざまな機能要素をモノ作りにおける目標と手段の２つの側面とに分けて整理します。まず、目標には、モノが使われる現場におけるサービス機能、製品の市場価値とコストを対応付ける収益計画、そして市場のニーズに答えるための品質管理があげられます。

サービス
市場のニーズを製品に結びつけるために、製品が実際に市場で使われる現場をサポートし、製品販売後も顧客に対して要求に答えていくためのサービスを提供します。

収益計画
製品を生産した結果がきちんと利益に結びつくことを保証するために、原価企画と原価管理を行います。特に，生産活動をコストの視点からではなく、いかに利益を生み出すかという視点からとらえ意思決定します。

品質管理
製品あるいは製造プロセスがもつ品質を正しく把握し、目標とする品質を得るためにどのようなアクションを行なわなければならないかを議論します。

また、これらの目標を達成するための具体的な手段に関する機能として、研究開発、工程設計、そして生産準備といったものを挙げることができます。研究開発、工程設計、生産準備の順に、個々の技術がより具体化されていくことになります。

研究開発
顧客のニーズを製品という具体的な形にするために、既存の技術では対応できない場合に、そのギャップを埋めるための新しい技術を考案します。

工程設計
製品を製造するためには製造設備や作業者などからなるハードとソフトが必要です。工程設計では、それらの生産する側の直接的なシステムを設計します。

生産準備
生産工程を実際に動かして製品を作るために、試作を含めて、さまざまな設備や生産ラインを完成させます。ラインの組替えや工場そのものを増築するといった行為も含まれます。

さらに、上記で挙げた市場の要求からくる企業の目標に対して、それを実現する手段を対応づけるため機能として、製品設計、設備保守があります。前者は非連続的な機能であるのに対して、後者は持続的な機能です。

製品設計
顧客のニーズを明確にするとともに、それを実現するための製品の機能と実現方法を模索します。そして、結果的として、製品の構造や製造方法などを決定し、マスター情報を明らかにします。

設備保守
どんなに優れた生産ラインでも、故障や不具合は必ず発生します。顧客の注文に最大限対応できるように、設備保守では、工場を常に最善の状態に保ちます。

サプライチェーンの場合と同様に、上記の機能を統括する形で統合的意思決定がエンジニアリングチェーンの中心に位置付けられています。エンジニアリングチェーンにおける統合的意思決定では、製品をプロダクトライフサイクル全体から見た場合の計画やスケジューリングが重要な要素となっています。

2.3. 評価指標の整理

製造業を評価するための指標は数限りなく存在します。したがって、どの指標を手がかりに自社のしくみを評価し、APSの導入による効果を測定したらよいかとなると、非常にむずかしいのが現状です。そこで、本節では、さまざまな評価指標を整理するための重要な視点と、それぞれの視点におけるいくつかのサンプルを示します。

グランドデザインを策定するにあたり、それぞれの製造業は、ここで挙げられた指標、あるいは独自に追加した指標の中から、その企業にとって重要と思われる指標を取捨選択し、構造化してください。ここで得られた情報は、製造業のIT化を進める上での貴重なマップとなるはずです。

APSでは、図5に示すような４つの視点、つまり顧客の視点、サプライヤーの視点、経営資源効率化の視点、そして情報システムの視点が重要となります。
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図5 指標の構造化

· 顧客の視点

顧客の視点では、その製造業にとっての顧客が、どれだけ満足しているかを表現している指標を挙げます。企業活動の出発点は顧客にあることを考えると、この視点は、他のどの視点よりも重視すべきものであるということもできます。以下に、顧客の視点として挙げられるものを示します。

即納率
顧客を一切待たせずに、注文に対して直ちに製品の出荷を行った割合。

品切れ率
顧客が要求する製品を最大限譲歩した顧客納期までに提供できない割合。

納入リードタイム　顧客が発注してから製品を受け取るまでに要する日数の平均値。

納期遵守率
顧客に約束した納期どおりに製品を出荷することができた割合。

納期回答率
顧客からの引合いに対して、顧客が望む時間内に納期回答ができる割合。

仕様の選択幅
顧客がそれぞれの好みに合わせて製品の仕様を個別に指定することが可能な範囲。（定性的指標）

設計変更サイクル　ニーズの変動に対し、モデルチェンジや設計変更を行うことができるサイクル。

クレーム対応速度　製品に対する不具合のクレームに対し、生産側で対応を行うことができるスピード。

· サプライヤーの視点

サプライヤーの視点では、サプライヤーにとってどれだけ作りやすいか、あるいは利益が出やすいかを指標によって示します。メーカーとサプライヤーとが協調関係を維持するためには、サプライヤーの犠牲の上で目的を達成するのではなく、相手にとってもより都合のよい取引関係を構築することがとても重要です。

内示精度
サプライヤーに対して事前に伝えた内示オーダに対して実際にオーダした割合。

引取責任日数
内示情報として事前に伝えた購買計画のうち、購買責任を伴う先行日数。

納期余裕
購買時に設定する平均的な納入リードタイムの、余裕をもって納入可能なリードタイムに対する割合。

購買平準化率
月や週などのバケットで見た場合の購買内容が金額や負荷の点で平準化されているか。

注文サイズ　
一回の平均的な注文数量の、製造に適したロットサイズに対する割合。

計画開示レベル
計画情報や在庫情報など、サプライヤーにとって需要予測に必要な情報の公開レベル。（定性的指標）

· 資源効率化の視点

それぞれの企業が持つ現有の機械や設備などの生産資源をどれだけ有効活用しているか、また、投資した資金や、集まった人材に対して、いかに効率よく利益をあげ、将来へ向けて能力を育てているかは、経営者にとって重要な項目です。企業がもっている人、モノ、金といった経営資源を、それぞれの企業の目的や理念を達成するために効率的に活用するという視点はなくてはなりません。

負荷平準化率
ボトルネック工程の負荷が、日や週などの集計単位でみた場合に変動している割合。

平均在庫日数
完成品在庫または仕掛在庫を、一日の平均受注量の何日分保持しているか。


設備稼働率
各機械や設備における稼動可能時間に対する実際の稼動時間の割合。

部品共通化率
製品の品目数に対する部品点数の割合と、一製品の平均部品点数の割合との比較。

死在庫率
一定期間以上売れずに在庫として動かずにいる製品や資材、仕掛品の製造原価の比率。

多能工率
複数の技能をもち、生産変動に応じてさまざまな工程の作業が可能な作業者の割合。

QC活動成果数
企業の目標に対応して一定レベル以上の成果をあげられたQC活動の数。

モチベーション
従業員それぞれが目的意識をもち、企業活動を通して能力を高めようという意識があるか。（定性的指標）

製造原価率
販売価格に対する製造原価（固定費を含む）の割合。固定費の配賦はコストドライバーによる。

スループット
一定期間あたりの販売価格から直接原価（材料費のみ）を引いた利益の割合。

キャッシュサイクル　資材購入によりキャッシュを支払ってから売上により回収するまでの平均日数。

· 情報システムの視点

ここで情報システムとは、単にコンピューターとネットワーク機器で構成される閉じた世界を指すのではなく、人間の業務における情報や価値の流れを総合したシステムを指しています。つまりコンピューターを使わない情報システムも存在します。ただし、昨今のビジネス環境では、企業の情報システムをいかにデジタル化し、コンピューターとネットワークを活用したしくみに置き換えるかが極めて重要な問題となっています。

計画サイクル
計画を作成するサイクル。いったん作成した計画を、実績をもとに作り直す場合も含む。

計画精度
作成された計画が、実際に実行されるまでの間で修正されない割合。

計画修正速度
予期せぬ事態に対して計画を修正することができる速さ、または修正のサイクル。

用語の共通化率
企業内あるいは関連企業間で情報伝達に用いる用語が標準化等により共通化されているか。

情報の共有化率
部署間あるいは企業間で、計画情報などのプロセス連携のために必要な情報が共有できているか。

デジタル化率
生産現場におけるさまざまな情報が、紙上ではなくどれだけコンピューター上で記述されているか。

マスター整合性
企業にとってのマスター情報が統合的に管理され、現実との矛盾や不整合がないか。（定性的指標）

知識再利用率
個々の現場で収集した情報や知識が、どの程度再利用可能な形で蓄積され、実際に再利用されているか。

3. APSシステムの構成要素

製造業のグランドデザインを具体的に記述するためには、個々の企業のビジネスモデルを情報システムの中で対応づけ、徐々に詳細化していかなければなりません。そのためには、システムを構成する各機能要素が、さまざまな状況の中でどのように振舞い、全体としての目的を達成していくかに関するコラボレーション（協調的意思決定）のしくみの設計が重要となります。

ここで、はじめて、APSの概念に基づいたコラボレーションのしくみを、前の章において議論したビジネスモデルの具体的な実現手段として位置づけ具体化します。本章から、「ガイダンス（PSLX-00）」で示したAPS技術アーキテクチャーにおける第２のレイヤー「APSコラボレーション層」の議論となります。

本章では、次章以降で説明する個々のコラボレーションモデルにおいて登場する構成要素について、その概要をあらかじめ説明します。コラボレーションの構成要素は、エージェントとオブジェクトの2種類のクラスに分類されます。

3.1. エージェントの説明

ここで、エージェントとは、「ガイダンス（PSLX-00）」におけるAPSエージェントのことであり、APSを構成する主体的な要素を表します。APSでは、前章であげたさまざまな機能を、それぞれで特徴をもつエージェントが主体的意思決定によって実現します。また、同時に、個々の機能を横断的に扱う“統合的意思決定”の枠組みの中で、それらのエージェントは、常に協調しながら行動を計画し実行します。

下記のエージェントの中で、特にプランニングエージェントとスケジューリングエージェントは、APSにおける重要な役割をもっているため、本仕様書の第2部「APSエージェントモデル」において、その内容がさらに詳細に解説されています。

· 方針計画エージェント（１）

生産を行う場合に、まず最初にこの方針計画エージェントが生産方針を決定します。ここで生産方針とは、企業経営の立場から、経営資源をいかに配分するかに関する意思決定であり、具体的には、市場の要求を受けて、どの製品ファミリーを、いつどれくらい作るかに関する情報です。方針計画エージェントは、企業の財務状況も考慮に入れながら、経営的な視点に立って生産方針を決定します。

· プランニングエージェント（２）

プランニングエージェントは、生産に関するさまざまなプランを作成するエージェントです。ここでプランとは、どの品目を生産するか、どうやって生産するか、いつまでに生産するかといった情報や、生産するための資源の仕様や能力に関する情報を決定したものです。プランニングエージェントは、何らかの指標にもとづき、これらの情報を全体のバランスを考えながら統合的に決定します。

· スケジューリングエージェント（３）

スケジューリングエージェントは、プランニングエージェントが設定したプランに従い、実際にそれを行動に移すために必要な資源や資材の消費について細かく考慮しながら、必要なさまざまな作業の調整を時間軸上で行います。スケジューリングエージェントは、スケジューリング結果をできるだけ現実に近づけるために、さまざまな生産現場の固有の制約を考慮しながら解を求めます。

· 製品設計エージェント（４）

製品設計エージェントは、製品そのものの機能や形状、そして使われ方などに関して詳細な情報を生成します。ここで生成される製品情報は、部品などに構造化されて定義され、この部品構成や仕様のオプションなどは、製造方法を決定する上で重要な情報となります。

· 工程設計エージェント（５）

工程設計エージェントは、さまざまな製品の設計情報を、具体的なモノに転写するための装置である生産プロセスを設計します。工場そのものを新規に建設したり、生産ラインを増設するのも工程設計エージェントの仕事です。工程設計エージェントは、これらの生産プロセスを設計する際に、個々の製品を生産するためのさまざまなルールや制約も同時に定めます。

· 購買計画エージェント（６）

購買計画エージェントは、生産方針あるいは生産オーダの計画内容に従い、外部のサプライヤーから必要な資材を調達します。また、工程外注のような支給品管理を伴うアウトソーシングも対象となります。このエージェントは、企業をまたがる生産に関して、そのロスを最小にするためのサプライヤー管理を行います。

· 受注管理エージェント（７）

受注管理エージェントは、営業部門における製品の販売において、販売計画の作成や、実際の顧客オーダの管理などを行います。このエージェントは、顧客と生産現場との間に立って、緊急オーダの処理や、納期回答、さらには個別仕様の段階的な設定に関するフォローを行います。

· 原価管理エージェント（８）

原価管理エージェントは、企業が行う個々の生産について、それぞれの製造原価を正しく把握するとともに、キャッシュフローの観点から最適な生産方法を決定するための基本情報を提供します。原単位などの原価計算に必要なマスター情報は、このエージェントが管理し、随時更新されます。

· SC管理エージェント（９）

SC（サプライチェーン）管理エージェントは、顧客はもちろんのこと、物流や流通関係の企業、そしてサプライヤーやパートナーなど、サプライチェーン上の関連する企業の情報を管理し、企業にとって常に最適なネットワークであるように維持するための活動を行います。関連企業の評価や、新たな構成メンバーの探索なども重要な仕事です。

· 輸送管理エージェント（１０）

輸送管理エージェントは、企業間あるいは企業内における輸送のための計画を作成し、その計画が実際に実行されるための管理をします。複数のサイトをまたがる生産を実行する場合には、この輸送管理エージェントによる生産プロセスと輸送プロセスの同期が重要となります。

· 能力調整エージェント（１１）

能力調整エージェントは、生産方針を実現するために必要な生産能力を確保するための調整を行います。物理的な生産能力は、それぞれの工場ごとに調整可能な範囲は限られており、設備そのものの増強や稼働時間の延長、あるいは外部の生産資源の利用など、さまざまな選択肢の中から最適な方法を決定します。

· 在庫調整エージェント（１２）

市場の需要の変動を吸収し、できるだけ平準化生産を実現するためには、在庫を効果的に活用する必要があります。在庫調整エージェントは、サプライチェーン上のどの位置でどの時期にどれくらいの在庫を持つべきであるかについての意思決定を行います。

· 製造実施エージェント（１３）

製造実施エージェントは、すでに作成した製造指示にしたがって、実際に製造を実施する際のさまざまな管理を行います。MES（製造実施システム）の中核機能は、このエージェントの具体化された一形体ということもできます。製造実施エージェントは、個々の装置や作業者を直接管理し、生産の指示を実績との対応関係を明らかにします。

· 設備保守エージェント（１４）

設備保守エージェントは、生産システムが期待する能力を常に提供可能であるように、メンテナンス作業などのさまざまな作業を計画し、その実行を管理します。また、設備保守エージェントは、生産資源の状態を常に監視し、異常が確認されると、その都度対応策を決定し、状況を収拾させます。

· BOM管理エージェント（１５）

BOM管理エージェントは、生産に関するプランニングやスケジューリングのための技術情報を管理します。従来のBOMは部品表の情報が主でしたが、ここでは工程手順情報も合わせ持ち、APSのひとつの特徴である資源負荷と資材所要量の同時計算のための基礎情報を提供します。さまざまな仕様の組み合わせで最終製品が決定されるようなBTO型の製品に対する品目管理も行います。

· 仕様決定エージェント（１６）

仕様決定エージェントは、あらかじめ製品の仕様がすべて決定していないような曖昧さを含むオーダを管理し、注文を最初に受けた時点から、最終的に仕様がすべて決定するまでの期間を管理します。仕様決定エージェントは、この間でも部分的に生産に取り掛かれるように確定部分の情報を提供し、同時に未確定部分の仕様決定を催促するための情報も提供します。

· 引当管理エージェント（１７）

引当管理エージェントは、顧客オーダと生産オーダ、あるいは生産オーダと個々の製造指示との対応を管理します。これは、いわゆる紐付け（ペギング）管理に相当します。ここでは、製番管理のような単純な紐付けから、MRPのようなロットの分割や合流がある場合の紐付けまで、さまざまなケースや要求に応じた処理を行います。

· 連携管理エージェント（１８）

連携管理エージェントは、企業間や組織間において、生産に関する非定型的な情報をやりとりする場合に、双方向のコミュニケーションをサポートします。一般に組織の壁を越えた情報のやり取りは、用語やデータフォーマットの違いから実用化には多大な工数を必要としますが、このエージェントは、それぞれのローカルな違いを吸収し、常に信頼性の高い情報交換を可能にします。

3.2. オブジェクトの説明

ここで、オブジェクトとは、ある程度まとまった目的で利用される受動的なデータの集まりを指します。これらのデータは、2章で挙げたさまざまな業務要素、あるいはそこでの統合的意思決定を行う上で必要となるAPS独自の構造を持っています。なお、以下では、エージェントが行うコラボレーションの説明のために最低限必要となる情報として、オブジェクトの説明を補足的に示しています。ここであげたオブジェクトを含め、オブジェクトモデルの体系的な構造や個々のオブジェクトの具体的な内容は、「PSLXドメインオブジェクト」として、本仕様書の第3部において詳細に説明します。

· 財務諸表オブジェクト（１）

財務諸表オブジェクトは、企業の財務状況を表すオブジェクトです。

· 市場要求オブジェクト（２）

市場要求オブジェクトは、市場の潜在的なニーズや、顧客オーダに関する予測情報、内示情報などを表すオブジェクトです。

· 生産方針オブジェクト（３）

生産方針オブジェクトは、どのようなモノをいつまでにどれくらい生産するかといった生産に関する基本的な方針を表すオブジェクトです。

· 生産オーダオブジェクト（４）

生産オーダオブジェクトは、最終製品単位でのオーダとして、具体的に何を何個いつまでに生産するかといった情報を表現します。これは、生産部門に対する要求となります。

· 顧客オーダオブジェクト（５）

顧客オーダオブジェクトは、顧客からの要求を直接的に表すオブジェクトであり、最終的には生産オーダに対応づけられます。

· 購買オーダオブジェクト（６）

購買オーダオブジェクトは、生産オーダに対して、必要な資材を確保するために、サプライヤーに対して送る購買オーダを表します。

· 製造指示オブジェクト（７）

製造指示オブジェクトは、個々の生産資源に対して、実際の生産を行うための作業に関する情報を表します。作業の開始時刻や終了時刻などの作業指示に相当する情報が含まれます。

· 販売計画オブジェクト（８）

販売計画オブジェクトは、顧客に対して将来的に製品を販売する量の予測値あるいは目標値を表します。販売計画オブジェクトが提供する値は、生産オーダの計画を立てる上での需要予測情報として活用されます。

· 在庫計画オブジェクト（９）

在庫計画オブジェクトは、在庫調整エージェントによって生成された将来の希望在庫レベルを表現します。

· 輸送計画オブジェクト（１０）

輸送計画オブジェクトは、輸送管理エージェントが設定した企業内あるいは企業間での輸送作業に関する将来の計画やスケジュールを表します。

· 保守計画オブジェクト（１１）

保守計画オブジェクトは、保守計画に関する計画情報を表現します。

· 関連企業オブジェクト（１２）

関連企業オブジェクトは、SC管理エージェントが利用する各企業に関する具体的な情報を表現します。

· 輸送能力オブジェクト（１３）

輸送能力オブジェクトは、輸送のために必要となる輸送設備などの資源の能力を表現します。

· 生産能力オブジェクト（１４）

生産能力オブジェクトは、生産設備や機械など、生産のために必要な資源の能力を表現します。また、稼動カレンダーなど、それぞれの資源に利用可能時間に関する情報も含まれます。

· 製造実績オブジェクト（１５）

製造実績オブジェクトは、製造指示に従って実際にどれだけの量を生産したかに関する生産実績や、生産資源をどれだけ利用したかに関する稼動実績などを表現します。

· 生産ルールオブジェクト（１６）

生産ルールオブジェクトは、実際に生産を行う際に考慮すべき制約やルールなどを表現します。生産スケジューリングでは、このルールをもとに現実に沿ったスケジュールを生成します。

· 製品在庫オブジェクト（１７）

製品在庫オブジェクトは、それぞれの製品ごとに、どの位置にどれだけの在庫があるかについて時系列的な情報を持ちます。流通在庫など、企業の外に存在する在庫情報も含みます。

· 資材在庫オブジェクト（１８）

資材在庫オブジェクトは、製品になる前の資材や仕掛かり品の在庫情報を表現します。

4. コラボレーションの基本形

本章では、APSを実現する上で必要となるさまざまなコラボレーションについて、最も基本的な例を示します。これは、２章で、APSが考慮すべき業務機能を列挙した際に、それらを統括する統合的意思決定が必要となると述べたことを受け、その統合的意思決定を具体的に実行するためのしくみを構築するための基礎情報となります。

以下では、代表的な13のコラボレーションについて、生産品目に関するもの、生産資源に関するもの、そしてサプライチェーンに関するものの３つに分けて解説します。

4.1. 生産品目に関する意思決定

まず、生産すべき品目に関する意思決定を行うコラボレーションの例を挙げます。

· 方針計画コラボレーション（１）

何をいつどれだけ作るかについて、事業展開や製品開発などの経営的な視野に立ち、ヒトや資金に関する指標を組み込んだ生産の計画を作成します。これは比較的中長期的な計画となります。
	名称
	方針計画コラボレーション

	エージェント
	方針計画エージェント、プランニングエージェント、SC管理エージェント

	オブジェクト
	市場要求オブジェクト、生産能力オブジェクト、財務諸表オブジェクト、生産方針オブジェクト
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図6 方針計画コラボレーション

· 生産オーダ計画コラボレーション（２）

事前手配の必要な資材調達や生産能力の調整のために必要となる生産数量を、生産オーダ計画として、完成品単位で決定します。ただし、ここで得られた数量は時間とともに変更される場合があります。生産オーダ計画においては、プランニングエージェントとスケジューリングエージェントが密に情報交換を行い、スケジュールの実行可能性がある程度保障された計画が提示されます。

	名称
	生産オーダ計画コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、スケジューリングエージェント、能力調整エージェント、受注管理エージェント

	オブジェクト
	生産方針オブジェクト、市場要求オブジェクト、生産オーダオブジェクト、製品在庫オブジェクト、在庫計画オブジェクト
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図7　生産オーダ計画コラボレーション

· 製造指示計画コラボレーション（３）

実際に製造を実施するそれぞれの工程ごとに作業単位の計画を作成します。この計画が最終的には生産現場に対する指示になります。

	名称
	製造指示計画コラボレーション

	エージェント
	スケジューリングエージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、生産能力オブジェクト、資材在庫オブジェクト、生産ルールオブジェクト、製造実績オブジェクト、製造指示オブジェクト、保守計画オブジェクト
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図8　製造指示計画コラボレーション

· 納期見積コラボレーション（４）

顧客から受けたオーダに対して、新規に何らかの作業が必要となる場合、それらの作業を仮にスケジューリングすることにより納期を回答するためのコラボレーションです。
	名称
	納期見積コラボレーション

	エージェント
	引当管理エージェント、スケジューリングエージェント、受注管理エージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、製品在庫オブジェクト、製造指示オブジェクト、製造実績オブジェクト、生産能力オブジェクト、資材在庫オブジェクト、生産ルールオブジェクト
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図9　納期見積コラボレーション

· 製造実施コラボレーション（５）

製造指示に従い、実際に設備単位あるいは機械単位に製造指示情報を発行して製造を実施します。製造を実施した後は、製造実績および稼動実績を収集し、以後の計画および指示に反映させます。
	名称
	製造実施コラボレーション

	エージェント
	スケジューリングエージェント、製造実施エージェント

	オブジェクト
	製造指示オブジェクト、生産能力オブジェクト、生産ルールオブジェクト、資材在庫オブジェクト、製造実績オブジェクト
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図10　製造実施コラボレーション

4.2. 生産資源に関する意思決定

生産を行う側である生産資源の視点から眺めた場合には、資源の能力や許容値、そしてそれらの資源の維持管理に関する以下のようなコラボレーションが必要となります。

· 工場計画コラボレーション（６）

新たな市場の動向に沿って、ラインの増設や工場そのものを新設／廃棄する計画を立案します。
	名称
	工場計画コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、工程設計エージェント

	オブジェクト
	財務諸表オブジェクト、市場要求オブジェクト、生産方針オブジェクト、関連企業オブジェクト、生産能力オブジェクト、輸送能力オブジェクト、生産ルールオブジェクト
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図11　工場計画コラボレーション

· 能力計画コラボレーション（７）

設備や作業者など生産資源の能力を、生産オーダをもとに調整します。具体的には、作業者の能力や設備能力を変更します。また、資源ごとに稼動カレンダーの設定を行うことで能力を調整します。
	名称
	能力計画コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、スケジューリングエージェント、能力調整エージェント、SC管理エージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、生産能力オブジェクト、製造指示オブジェクト
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図12　能力計画コラボレーション

· 設備保守コラボレーション（８）

設備保守のための計画を設定します。設備保守作業は、不定期に必要となり、生産スケジュールに割り込む形で実施されます。設備保守では、さまざまな設備の稼動状態を監視し、必要に応じて計画を設定します。

	名称
	設備保守コラボレーション

	エージェント
	設備保守エージェント、スケジューリングエージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、生産能力オブジェクト、保守計画オブジェクト、生産ルールオブジェクト、生産方針オブジェクト
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図13　設備保守コラボレーション

4.3. サプライチェーンに関する意思決定

サプライチェーン全体の視点で考えた場合、顧客との関係、サプライヤーとの関係など外部企業との関係をいかに構築するかが重要です。これらは、具体的には製品の販売活動や資材調達に関する以下のようなコラボレーションとして議論します。

· 販売計画コラボレーション（９）

販売部門が独自の需要予測のものに販売計画を作成します。ここで作成した計画は、その作成者にとっての販売目標となります。この情報は生産オーダ計画に利用されます。
	名称
	販売計画コラボレーション

	エージェント
	受注管理エージェント、プランニングエージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、生産方針オブジェクト、顧客オーダオブジェクト、市場要求オブジェクト、販売計画オブジェクト、製品在庫オブジェクト
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図14　販売計画コラボレーション

· 在庫計画コラボレーション（１０）

将来の需要に備えて、完成品在庫を一定量確保するために、その適切なレベルをコントロールします。ここでは、工場内の完成品在庫のみではなく、流通過程における完成品在庫も考慮にいれています。
	名称
	在庫計画コラボレーション

	エージェント
	在庫調整エージェント、SC管理エージェント、プランニングエージェント

	オブジェクト
	在庫計画オブジェクト、製品在庫オブジェクト、販売計画オブジェクト、生産オーダオブジェクト、輸送計画オブジェクト
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図15　在庫計画コラボレーション

· 業者選定コラボレーション（１１）

有利な条件で効率よく必要資材を調達するために、サプライヤーの選別や契約内容などを決定します。資材以外にも、特定の工程をアウトソーシングするような場合も含まれます。
	名称
	業者選定コラボレーション

	エージェント
	SC管理エージェント、プランニングエージェント、BOM管理エージェント

	オブジェクト
	生産方針オブジェクト、生産オーダオブジェクト、関連企業オブジェクト、生産能力オブジェクト
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図16　業者選定コラボレーション

· 購買計画コラボレーション（１２）

生産を行うために必要な資材を常に供給可能とするために、ある程度先行して購買する計画を立てます。
	名称
	購買計画コラボレーション

	エージェント
	購買計画エージェント

	オブジェクト
	製造指示オブジェクト、購買オーダオブジェクト、資材在庫オブジェクト、生産オーダオブジェクト、関連企業オブジェクト
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図17　購買計画コラボレーション

· 輸送計画コラボレーション（１３）

生産スケジュールと同期をとる形で輸送のスケジュールを設定します。２つの離れた場所にある工程の間の搬送や、拠点間の輸送などのスケジュールを設定します。また、輸送ルートについても望ましいものを選択します。

	名称
	輸送計画コラボレーション

	エージェント
	輸送管理エージェント、SC管理エージェント、プランニングエージェント、スケジューリングエージェント

	オブジェクト
	輸送計画オブジェクト、輸送能力オブジェクト、関連企業オブジェクト、生産オーダオブジェクト
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図18　輸送計画コラボレーション

5. APS拡張コラボレーションモデル

４章で示したコラボレーションの基本構成を見て分かるとおり、APSにおける各コラボレーションは、それぞれ独立したものではなく、相互に関係し合っています。これは、各コラボレーションを構成するエージェントやオブジェクトが共通であり、それらが各コラボレーションのプロセスの中で、お互いに干渉しあっているからです。

この点を考慮に入れ、４章で示したような基本的なコラボレーションを組み合わせる形で、APS独自のしくみをデザインすることが可能です。本章では、APSにおける特徴的なしくみの例として、複数のコラボレーションを統合した新しいシステムを紹介します。これらは、APSの基本的な概念であるプランニングとスケジューリングの統合と連携を、具体的に実現させるための見取り図となります。

5.1. 生産座席予約システム

生産座席予約システムは、販売部門と製造部門とが協調して需給調整を行うしくみです。生産座席表という生産枠情報を販売部門と製造部門との情報伝達の媒体として利用することで、販売部門にとっては、納期回答や納期確約が可能となり、製造部門にとっては、平準化生産が可能となります。また、生産座席表に販売担当者が確度の高い受注予定情報を予約という形で設定することで、非常に精度のよい需要予測が可能となります。

生産座席予約システムは、主に「座席生成」、「座席予約」、「座席修正」の３つのコラボレーションによって形成されます。

· 座席生成コラボレーション（１４）

座席予約システムでは、まず座席の生成を行います。生産座席は、販売計画や生産方針に従ってプランニングエージェントが作成した生産オーダに対応した形で生成されます。

	名称
	座席生成コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、スケジューリングエージェント

	オブジェクト
	販売計画オブジェクト、生産方針オブジェクト、生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、生産ルールオブジェクト、生産能力オブジェクト、資材在庫オブジェクト
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図19　座席生成コラボレーション

· 座席予約コラボレーション（１５）

あらかじめ生産座席として設定された座席表に対して、顧客の要求を対応させ、該当する座席が存在する場合には顧客オーダとして座席が予約されます。そこで得られた顧客オーダは、納期が保証され、製造指示の形で生産現場に伝わります。

	名称
	座席予約コラボレーション

	エージェント
	受注管理エージェント、スケジューリングエージェント

	オブジェクト
	市場要求オブジェクト、生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、顧客オーダオブジェクト
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図20　座席予約コラボレーション

· 座席修正コラボレーション（１６）

もしも顧客の要求に対応する生産座席が存在しない場合には、必要に応じて新たにその要求に適合するような座席を作成し直します。その際には、すでに予約されている生産座席について、納期や数量が必ず満たされているという前提を設けた再スケジューリングが行われます。

	名称
	座席修正コラボレーション

	エージェント
	受注管理エージェント、スケジューリングエージェント、プランニングエージェント

	オブジェクト
	市場要求オブジェクト、生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、生産ルールオブジェクト、生産能力オブジェクト、資材在庫オブジェクト
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図21 座席修正コラボレーション

5.2. 混合生産引当システム

混合生産引当システムでは、従来の見込生産と受注生産の区別をなくし、すべての品目を見込生産と受注生産を組み合わせた混合方式で管理します。受注が最後までこなかったら見込み生産に近くなり、計画した直後に受注がきたら受注生産に近くなります。つまり、受注の状況に応じて品目単位でダイナミックにそれらの管理方式が一見変化しているようなシステムです。個々の工程には、見込生産ロットと受注生産ロットが混在して流れます。リードタイムの短縮と在庫削減を同時に行なうことができる特徴があります。

混合生産引当システムは、主に「計画生成」、「計画引当」、「実績管理」の３つのコラボレーションによって構成されています。

· 計画生成コラボレーション（１７）

混合生産方式では、需要予測に従って、あらかじめ計画オーダとして生産オーダが設定されます。生産オーダはただちに各工程の製造指示に展開され、必要に応じて資材などの手配も行います。

	名称
	計画生成コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、スケジューリングエージェント

	オブジェクト
	市場要求オブジェクト、生産方針オブジェクト、販売計画オブジェクト、生産能力オブジェクト、生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、生産ルールオブジェクト、資材在庫オブジェクト
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図22　計画生成コラボレーション

· 計画引当コラボレーション（１８）

実際に顧客オーダが到着した場合に、該当する生産オーダおよび詳細な製造指示を引当てます。すでに生産が完了し、製品在庫となっている場合でも、完了した計画情報に対して引当てることになります。この引当では、端数やロットサイズの違い等も考慮します。

	名称
	計画引当コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、引当管理エージェント

	オブジェクト
	顧客オーダオブジェクト、生産オーダオブジェクト、製造実績オブジェクト、製造指示オブジェクト
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図23　計画引当コラボレーション

· 実績管理コラボレーション（１９）

実績管理コラボレーションでは、生産が日々進捗する中で、個々の製造指示が実行される都度、それらの進捗情報を把握し、最終的に生産オーダ情報に反映させます。

	名称
	実績管理コラボレーション

	エージェント
	引当管理エージェント、製造実施エージェント、BOM管理エージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、資材在庫オブジェクト、製造実績オブジェクト、製品在庫オブジェクト
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図24 実績管理コラボレーション

5.3. 協調仕様決定システム

協調仕様決定システムは、個別受注生産において仕様の完全確定前から先行して生産を行なうような場合に、仕様が確定した部分から作り始めていくしくみです。また同時に、最終納期に間に合うように、営業部門が顧客との間で仕様確定を行なわなければならない日程の管理も行います。顧客ひとりひとりの仕様に合わせた製品を、より短いリードタイムで生産することが可能となります。

協調仕様決定システムは、主に「注文設定」、「仕様催促」、「仕様決定」の３つのコラボレーションによって構成されています。

· 注文設定コラボレーション（２０）

注文設定コラボレーションでは、仕様がまだ未確定の顧客オーダを受けとり、正規のオーダとして処理するとともに、未確定な仕様については仕様決定エージェントへその部分を指摘しておきます。

	名称
	注文設定コラボレーション

	エージェント
	受注管理エージェント、BOM管理エージェント、引当管理エージェント、仕様決定エージェント

	オブジェクト
	顧客オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト
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図25 注文設定コラボレーション

· 仕様催促コラボレーション（２１）

仕様催促コラボレーションは、顧客が要求する納期を遵守するために、遅くとも未決定の仕様をどの時期までに決めなければならないかを表す最遅仕様決定日についての情報を提供し、仕様決定を顧客に催促します。

	名称
	仕様催促コラボレーション

	エージェント
	仕様決定エージェント、BOM管理エージェント、スケジューリングエージェント、受注管理エージェント

	オブジェクト
	顧客オーダオブジェクト、生産能力オブジェクト、製造実績オブジェクト、製造指示オブジェクト、資材在庫オブジェクト
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図26　仕様催促コラボレーション

· 仕様決定コラボレーション（２２）

仕様決定コラボレーションでは、顧客の仕様が追加的に決定した場合に、その情報を販売BOMに反映させ、同時に生産現場に対して必要な指示情報を生成し送ります。

	名称
	仕様決定コラボレーション

	エージェント
	仕様決定エージェント、受注管理エージェント、BOM管理エージェント、引当管理エージェント、

	オブジェクト
	製造指示オブジェクト、顧客オーダオブジェクト
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図27　仕様決定コラボレーション

5.4. プロジェクト型定量生産

従来のプロジェクト型生産は、設計開発工程も含んだ一品生産の典型でした。ここでのプロジェクト型定量生産とは、あらかじめ決まった数量の製品を一定期間繰り返し生産し、製品のライフサイクルに合わせて自ら生産を中止する方法です。顧客の嗜好の変化を先取りし、キャッシュスローを最大化する効果があります。

プロジェクト型定量生産は、主に、「収益計画」、「切替決定」、「製品切替」の３つのコラボレーションによって構成されています。

· 収益計画コラボレーション（２３）

収益計画コラボレーションでは、新たな製品開発をひとつのプロジェクトと見立て、原価を正しく把握しながら企業全体の収益を計画します。ここでは、収益性という指標のもとに、製品設計や工程設計そして、販売部門などが基本的な方針を決定します。

	名称
	収益計画コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、原価管理エージェント、製品設計エージェント、工程設計エージェント、方針計画エージェント

	オブジェクト
	財務諸表オブジェクト、生産方針オブジェクト、販売計画オブジェクト、生産オーダオブジェクト
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図28　収益計画コラボレーション

· 切替決定コラボレーション（２４）

いったん量産型プロジェクトが動き始め、製品の出荷が開始した以降は、その製品をいつまで生産し続けるかに関する意思決定が重要となります。切替決定コラボレーションでは、その製品の生産を打ち切り、新しい製品の生産に切り替えるタイミングを決定します。

	名称
	切替決定コラボレーション

	エージェント
	スケジューリングエージェント、原価管理エージェント、引当管理エージェント、

	オブジェクト
	販売計画オブジェクト、顧客オーダオブジェクト、生産オーダオブジェクト、製造指示オブジェクト、購買オーダオブジェクト、資材在庫オブジェクト、製造実績オブジェクト、在庫計画オブジェクト、製品在庫オブジェクト、
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図29 切替決定コラボレーション

· 製品切替コラボレーション（２５）

製品をモデルチェンジする場合、従来のモデルの生産と新しいモデルの生産との切替のタイミングを各工程ごとに管理し、最も無駄のないタイミングでモデルチェンジを実行します。

	名称
	製品切替コラボレーション

	エージェント
	スケジューリングエージェント、BOM管理エージェント、引当管理エージェント、工程設計エージェント

	オブジェクト
	生産オーダオブジェクト、製造実績オブジェクト、製造指示オブジェクト
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図30　製品切替コラボレーション

6. APSによるマルチサイト計画連携

マルチサイト計画連携とは、個々のサイトに分散したAPSが、お互いに計画情報を提示し合い、全体として整合性を維持することで、個々のサイトの業務プロセスをダイナミックに連携させるしくみです。提携関係にある取引先の工場との連携や、輸送工程と生産工程との連携などを行なうことにより、在庫削減やリードタイム短縮などを可能にします。

6.1. 生産能力や在庫情報の共有化

パートナー企業間で、在庫情報や生産能力に関する情報を共有します。これにより、資材の発注や工程の一部アウトソーシングを、相手の事情を加味して行うことができ、また同時に、納入リードタイムもより正確なものとなります。

· 在庫情報共有コラボレーション（２６）

	名称
	在庫情報共有コラボレーション

	エージェント
	スケジューリングエージェント、購買計画エージェント、連携管理エージェント、受注管理エージェント

	オブジェクト
	購買オーダオブジェクト、生産能力オブジェクト、製品在庫オブジェクト、顧客オーダオブジェクト
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図31　在庫情報共有コラボレーション

6.2. 生産計画と需要予測情報の共有化

需要予測や販売見込など、それぞれの企業がもつ生産計画のための基礎情報を共有します。これにより、サプライチェーン間で、より精度の高い生産計画を作成することができます。これは、APSによるCPFR（Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment）の実現ということもできます。 

· 予測情報共有コラボレーション（２７） 

	名称
	予測情報共有コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、連携管理エージェント

	オブジェクト
	市場要求オブジェクト、販売計画オブジェクト、在庫計画オブジェクト、生産オーダオブジェクト
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図32　予測情報共有コラボレーション

6.3. 生産オーダ計画情報の共有と連携

企業間で、生産オーダ計画のレベルで情報を共有化します。これにより、異なる企業であっても、あたかも同一の企業に属するかのように、計画が連携します。

· 計画情報共有コラボレーション（２８）

	名称
	計画情報共有コラボレーション

	エージェント
	プランニングエージェント、スケジューリングエージェント、連携管理エージェント

	オブジェクト
	製品在庫オブジェクト、生産オーダオブジェクト
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図33　計画情報共有コラボレーション

6.4. 作業指示のレベルでの同期生産

製造指示などの作業指示のレベルで、それぞれの生産に関するアクションが同期します。企業間で、より密な連携を実現することができます。また、２つの生産工程の同期のみでなく、３PL企業や物流企業と連携することで、輸送工程との同期も同様にして可能です。

· 作業指示共有コラボレーション（２９）

	名称
	作業指示共有コラボレーション

	エージェント
	スケジューリングエージェント、連携管理エージェント

	オブジェクト
	輸送計画オブジェクト、資材在庫オブジェクト、生産能力オブジェクト、製造指示オブジェクト、製造実績オブジェクト、生産オーダオブジェクト、生産ルールオブジェクト
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図34　作業指示共有コラボレーション

付録A　製造業のビジネス環境

1980年代に栄華を極めた日本の製造業は、90年代に失速し、そして21世紀に入った現在、向かうべき方向性を見失っているようにも見えます。まず、製造業が現在おかれているビジネス環境を正しく認識するところからはじめるべきでしょう。以下に、特に近年になって顕著なビジネス環境の変化を、外部的要因と内部的要因に分けて整理します。

A.1 外部環境の変化

· デフレによる供給過剰

デフレ経済が長く続き、モノがなかなか売れない時代になりました。モノの価格は、時間とともに下落する傾向にあります。製品として在庫を持つことのリスクが極めて高くなっているために、作ったらすぐに売る、あるいは売れるタイミングを逃さずに作る、ということが収益をあげるための重要なポイントとなっています。

· 商品のライフサイクル短期化

新製品の開発サイクルがどんどん短くなっています。最低限の機能では顧客はもう満足しません。顧客の嗜好の変化にいかに早く対応するか、あるいは逆に、顧客の潜在的な欲求をいかに刺激するかなど、新たな需要を創造するためには、新製品を繰り返し市場に投入し続けることが必要不可欠となりつつあります。

· 需要予測の不確実性増大

情報化社会では、ヒット商品はいきなり爆発的に売れ、アッという間に売れなくなります。また、多様なニーズに対応し、顧客のセグメントが限定されるほど、それぞれの製品需要の不確実性は増大します。需要予測にしたがって安定的な生産を行うことができる企業は、希少な存在となりつつあります。

· 技術革新のスピードアップ

IT関連業界をはじめとするハイテク業界では、技術革新が非常に速いスピードで行われています。製品開発はこの技術革新のスピードについていかなければ、とたんに不良在庫の山を築くことになるでしょう。新たな技術や標準が生まれたとき、旧来の技術や標準で作られた製品は、それこそアッという間に価値がなくなってしまいます。

· 中国企業の低価格製品との競合

かつては高品質で低価格の代名詞であった日本の製造業ですが、ここにきて中国をはじめとするアジア諸国が台頭し、量産品であれば日本と同等の品質をより低価格で生産できるようになってきました。安く作るという勝負では、もう日本の製造業に勝ち目がないのが明白となっています。勝負する土俵を変えない限り、日本の苦戦は続くでしょう。

· 保守や回収サービスの比重増加

製品を売ってしまったらそれで製造業の役割が終わる訳ではありません。むしろ、売った後の保守サービスや、リサイクルのための回収サービスが、製造業にとって重要な活動と位置付けられ始めています。製品のライフサイクル全般にわたり、製造業は関与していかなければならなくなりました。

· 環境や安全性への意識の高まり

製造業を評価する指標として、環境への取り組みや安全性の問題が、非常に重要視されています。製造業は、市場に投入する製品の品質のみでなく、製造業そのものの品質を厳しく評価されるようになりました。食品業界のように、安全性への配慮を欠いた企業は、消費者から極めて重い制裁を受けます。

A.2 内部環境の変化

· サプライヤー選別の進行

サプライチェーンマネジメントでは、従来の取引関係をより効率的に行うだけにとどまらず、サプライヤーの選別に発展しました。共存共栄の立場から、適者生存の立場へ多くの製造業が原則を変え始めています。そこでは品質、コスト、納期といった従来の指標に加え、社内のIT化の度合いも重要視されています。

· 垂直統合による需要変動の直撃

一般に消費財の場合、工場から出荷された製品は、最終的な顧客に至るまでにさまざまな流通経路を通ります。日本の複雑な流通機構を担ってきた一次問屋、二次問屋は、大手量販店や製造小売などの登場により、徐々に消滅しつつあります。しかし、従来の流通機構が担ってきた需給バランスの調整機能も同時に消滅し、製造業は、需要変動の波に直接さらされることになりました。

· 小ロット化と多頻度化

多様化する顧客のニーズと、予測できない需要変動に対応するために、製造業は従来のような大量生産を行えなくなりました。必要な量を必要な時に必要な数だけ作るというジャストインタイムの考え方があらゆる業界に浸透し、製造ロットサイズのみならず、企業間の注文の内容も、ますます小ロット化、多頻度化しています。

· 機能分割とファブレス化

製造業は、巨大化し硬直化することを避け、機能ごとに組織を分割し始めています。その企業のコアコンピタンスに特化し、仮想企業体の中でのひとつの機能要素として技術力を発揮するほうが、ニーズにすばやく対応できるメリットがあります。ファブレス企業のように、製造現場をまったく持たない企業が収益を伸ばしている例も増えてきました。

· 最適地調達と最適地生産

グローバル生産が進み、世界のあらゆる地域が製造業のフィールドになりました。最適な調達を行うためにどの地域のサプライヤーを選択し、どの地域で生産し、そしてどの地域の消費者を対象に販売活動を行うかなどについて、グローバルな製造業は常に敏感です。日本の部品メーカーや下請け工場などが、取引先企業の現地生産のために廃業あるいは工場を海外へ移転する例はよくあります。

· 熟練作業者の減少

モノづくりの技術は、決してマニュアルのように理路整然と表現できるものではなく、熟練者の技のような伝承のむずかしいものが多く存在しています。日本の製造業の強みであった熟練作業者がもつ製造技術が、技術伝承先である若者の不足や機械化によって、どんどん消滅しようとしています。

· リストラによる勤務意欲低下

昨今の経済情勢の中、製造業の経営者の多くが、今まではタブーであった人員削減を伴うリストラを断行しています。会社への忠誠心が裏切られる形で、事実上終身雇用制が崩壊しました。勤勉さが特徴であった日本の製造業の労働力は、これから質的に大きく転換する可能性を持っています。

· ITに対する不信、不安の増大

製造業の情報システムへの投資は、従来はコスト削減が中心であり、生産ラインの自動化と同様で、余剰人員の削減に向かう傾向がありました。また、パッケージを中心とした従来の情報システム投資は、プロジェクトの運営のまずさもあって、期待した成果を挙げていないケースがほとんどです。情報化に乗り遅れてはまずいという焦りと、従来のITに対する不信とで、ここ数年の製造業は金縛り状態に陥っています。

付録B　グランドデザイン策定方法

本仕様書は、製造業が自からグランドデザインを新たに策定するためのガイドラインあるいは参照モデルを提供することを目的としています。ただし、本仕様書で提供している情報は、全体のごく一部であり、それぞれの企業は、独自に情報を追加し、グランドデザインを完成させなければなりません。

グランドデザインの策定手順としてあらかじめ決められた方法はありません。ここでは、製造業がグランドデザインを策定するにあたり、それぞれの企業が共通して関係する点について個別に議論します。各企業において策定するグランドデザインをより効果的なものとするための参考としてください。

· 環境の認識と変革のイネーブラー

本仕様書の付録Aに、製造業の環境として特徴的なものを挙げています。現在あるいは今後のビジネス環境をどのように認識するかをきちんと定めることは、グランドデザインを描く上での第一歩となります。

また同時に、シーズとしての技術動向にも目をむける必要があります。高速インターネットが今後普及することによるビジネスへのインパクトを的確に予想するとともに、変革のイネーブラー（実現可能にするもの）としてのAPSを正しく理解し、その可能性と限界についての知識をまず持つことが必要です。

それぞれの企業にとっての現状の環境と、新しい技術に対する意味づけはすべて異なるはずです。ここで議論され共有された認識が、グランドデザインを描いていく上で、最後まで大きなよりどころとなるでしょう。

· ビジネスモデルの変化への対応

グランドデザインを描く上で、その企業のビジネスモデルを明確に定めることが重要です。ただし、昨今のビジネス環境の急激な変化にともない、競争的優位なビジネスモデルのあり様も大きく変化しています。必ずしもこれまで成功した企業のビジネスモデルが、今後も優位である保障はありません。

したがって、個々の企業のビジネスモデルも時代に合わせて常に変化し続けなければなりません。中長期的な時間軸の上で、ニーズとシーズの接点を探し、個々の企業に与えられた現有の経営資源を最大限に生かすモデルとその有効期限を、冷静に判断する必要があります。

· ステークホルダーと指標の構造化

ビジネスモデルを実際に動かしていった場合に、想定される利害関係者をあらかじめ洗い出し、その中で誰がどのような影響力をもち、実際にどのような影響が出ることが予想されるかを、あらかじめ分析しておく必要があります。

また、このようなビジネスモデルにおける外的要因を考慮した上で、企業のパフォーマンスを最大にするためには、関連する評価指標の構造化の議論の中で個別のチューニングが必要となります。指標の優先順位や従属関係などをあらかじめきちんと設計することで、企業のとる個々の行動など具体的な振る舞いは大きく変わってくるからです。

· ビジネスアーキテクチャーの選択

本文でも述べたように、各企業のビジネスは、それぞれが所属するビジネスアーキテクチャーの存在を無視して行うことはできません。各企業は、好むと好まざるに係わらず所属するビジネスアーキテクチャーが許す範囲内でしか意思決定することができないのです。

ただし、幸いなことに、企業はいくつかのビジネスアーキテクチャーの中から自分にあったものを選択することは可能です。そして、革新的なビジネスモデルの転換の背景には、このようなビジネスアーキテクチャーの切り替えが伴う場合が多いといえます。

ビジネスアーキテクチャーの存在を陽に意識することは、企業が自分の意思で制御可能なパラメータとそうでないものとを正しく認識するためにとても重要です。

· 情報システムアーキテクチャーとしてのPSLX

情報システムアーキテクチャーとは、情報システムを構築する際の様式のことです。「ガイダンス」でも示したように、本仕様書の内容を含めてPSLXが提案する情報システム構築のための様式は、従来のものとは多くの点で異なっています。

企業としての知識の源泉でもある個々のデータのモデル化と永続化の方法、各アプリケーションを主体的なエージェントとみなし、それらの連携を最大限重視する設計思想、そして情報システムをビジネスモデルの一側面としてとらえ、業務プロセスの変革に合わせて進化可能なしくみであることなどがそれにあたります。

建築様式が異なればまったく違った建造物が出来上がるように、PSLXが提案する情報システムアーキテクチャーに従って開発を進めた場合には、従来と違ったより柔軟で頑強な情報システムが出来上がるでしょう。グランドデザインの策定では、このことを考慮し、従来のシステム開発の固定概念の枠にとらわれない発想をしてください。

· ビジネス改革プログラムの設計

企業が進むべき方向あるいは最終ゴールが見えたところで、現状が一夜にしてそのような理想形に変わることはあり得ません。また、お金と時間をかけることで、目標に到達できる保障もまったくありません。実は、到達すべきゴールよりも、そこに到達するためのプロセスの方が重要な場合が少なくありません。

したがって、製造業のグランドデザインの中には、ビジネス改革のシナリオが必要です。そのシナリオには、企業が現在から将来へ向かう時系列の中での道順が具体的に示されていなければならず、ゴール地点のみが示されたマップでは意味がないことに注意してください。

たとえば、APSの導入にあたっては、基礎データの作成や現場の意識改革、さらには新たな人材の育成など、準備作業を十分に行ってください。また、現状と理想形とのギャップを埋めるための改革点を洗い出し、それらに一つずつ対応していくための改革プログラムを作り実行していくことが望まれます。

また、いちど設定したゴールであっても常に見直しながら、必要に応じてグランドデザインそのものも修正することも考えてください。このように、グランドデザインの策定と改革プログラムの実行および見直しを、企業の持続的な活動の中で繰り返し実行していくことが成功への唯一の道であるといえます。

付録C　クロスリファレンス

4章から6章で示したさまざまなコラボレーションにおいて登場したエージェントおよびオブジェクトについて、以下にその出現箇所をまとめておきます。以下の表で対応コラボレーションの列にある番号は、各コラボレーションの説明時に示したコラボレーション番号です。

表1 エージェントのリスト

	番号
	名称
	対応コラボレーション

	1
	方針計画エージェント
	1,23

	2
	プランニングエージェント
	1,2,6,7,9,10,11,13,

14,16,17,18,23,27,28

	3
	スケジューリングエージェント
	2,3,4,5,7,8,13,14,15,

16,17,21,24,25,26,28,29

	4
	製品設計エージェント
	23

	5
	工程設計エージェント
	6,23,25

	6
	購買計画エージェント
	12,26,

	7
	受注管理エージェント
	2,4,9,15,16,20,21,22,26,

	8
	原価管理エージェント
	23,24

	9
	SC管理エージェント
	1,7,10,11,13

	10
	輸送管理エージェント
	13

	11
	能力調整エージェント
	2,7

	12
	在庫調整エージェント
	10,

	13
	製造実施エージェント
	5,19,

	14
	設備保守エージェント
	8

	15
	BOM管理エージェント
	11,19,20,21,22,25

	16
	仕様決定エージェント
	20,21,22

	17
	引当管理エージェント
	4,18,19,20,22,24,25

	18
	連携管理エージェント
	26,27,28,29


表2 オブジェクトのリスト

	番号
	名称
	対応コラボレーション

	1
	財務諸表オブジェクト
	1,6,23

	2
	市場要求オブジェクト
	1,2,6,9,15,16,17,27

	3
	生産方針オブジェクト
	1,2,6,8,9,11,14,17,23

	4
	生産オーダオブジェクト
	2,3,4,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,

17,18,19,23,24,25,27,28,29

	5
	顧客オーダオブジェクト
	9,15,18,20,21,22,24,26,

	6
	購買オーダオブジェクト
	12,24,26,

	7
	製造指示オブジェクト
	3,4,5,7,8,12,14,15,16,17,18,19,20,

21,22,24,25,29

	8
	販売計画オブジェクト
	9,10,14,17,23,24,27,

	9
	在庫計画オブジェクト
	2,10,24,27,

	10
	輸送計画オブジェクト
	10,13,29

	11
	保守計画オブジェクト
	3,8

	12
	関連企業オブジェクト
	6,11,12,13

	13
	輸送能力オブジェクト
	6,13

	14
	生産能力オブジェクト
	1,3,4,5,6,7,8,11,14,16,17,21,26,29

	15
	製造実績オブジェクト
	3,4,5,18,19,21,24,25,29

	16
	生産ルールオブジェクト
	3,4,5,6,8,14,16,17,29

	17
	製品在庫オブジェクト
	2,4,9,10,19,24,26,28

	18
	資材在庫オブジェクト
	3,4,5,12,14,16,17,19,21,24,29
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