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化学企業におけるプログラムマネジメントの実践 
－システムは作ってゴールではなく、作ってからがスタ―トである－ 

 

三菱ガス化学㈱ 新保 利弘 

 

コロナ禍の中、慶應義塾大学大学院シス

テムデザイン・マネジメント研究科（以下

慶應ＳＤＭ）のシステムズエンジニアリン

グを学んだ。その中で、アーキテクチャと

いう言葉が頭から離れなくなった。システ

ムズエンジニアリングアプローチによるア

ーキテクチャの定義は、「対象のシステム」

を明らかにして、対象システムの持つべき

「機能」を定義し、論理的にシステム要素

に分解し、それらの関係性を明らかにして

いくアプローチである。[1]つまり、全体を考

えてから、部分に分けていくという順番で

ある。「全体」とは言え「対象のシステムの

境界」は必ず存在する。最初の段階で対象

のシステムを明らかにすることは非常に難

しい。たとえば、要求は何か？システムは

どのように使われるのか？といったことを、

開発を始める初期段階で明確に述べておく

ことが重要であるという。[2]頭の中をフレ

ッシュにして「私は何について考えるのか」

を定義することは意外と困難である。今の

時代、とても骨の折れる仕事であると言え

るだろう。なぜなら、我々の周りにはいろ

んな誘惑があるからである。例えば「あり

がたそうに見える道具（ツール）。「新しい！」

「すぐに効く！」「必殺技！」「乗り遅れる

な！」という意味でのサプライヤー（ベン

ダーやメディア）のあおり。全体のストー

リーを考える前に、メディアが発信する「最

新の情報や知識」に対する感度が高い人ほ

ど、こうしたツール（道具）に惹かれるよう

である。個別の道具を知ってしまうと、な

かなか全体を考えるという作業が厳しくな

る。システムはがんばって全体最適にしな

いと意味がないからこそ、個別の話が多い

ことは致命的だと感じる。おそらく、日本

の多くの企業の現場では、いろんなツール

を入れてしまったので、全体的な業務やシ

ステムを俯瞰的に考えられる人材がいない

ために、いろんな問題が起きているのでは

ないだろうか。 

システムズエンジニアリングを学んだか

らというわけではないが、ＧＡＦＡ（Google、

Amazon、Facebook、Apple）と日本の企業の

アプローチの違いは、「全体の戦略を決めて

段階的に詳細化を行い、部分を決めていく

アプローチ（ＧＡＦＡ）」に対して、「すぐに

個別の議論をやり、全体はあとでつなげれ

ば良いと考えるアプローチ（日本）」である

と感じる。あらゆる事象には、全体のスト

ーリーがあるはずなのだが、個別要素が縦

割り組織から抜き出されることにより、全

体の文脈から個別要素の剥離が起きる。文

脈剥離された個別要素が道具（ツール）と

して売り出されているが、全体を考えずに

それを購入しても個別最適でしかないため

に、思いのほか成果が出ない。 

企業は組織であり、組織はシステムであ

り、「全体」としてはじめて機能するはずで

ある。慶應ＳＤＭで学んだ「システムアー

キテクティングとインテグレーション」で

は、要求分析により要求を定義し、そこか

らシステムに求められる機能を分析し、そ

れらの機能を総合することによりアーキテ

クチャを定義し、システムを正しく規定す

ることが必要である。[3]私たちはすぐに個
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別の分析（アナリシス）に走ってしまい、シ

ンセシス（総合）をなおざりにしがちであ

る。本質を知るには総合からはじめてみる

ことが大切である。最初から完全なものを

作ろうとして細かいところばかり気にする

のではなく「自分はどんなシステムを作り

たいのか」を突き詰めた上で、大まかでも

良いので全体をつくり、それを使っていく

うちにより良いものへと成長させればよい。

そのような参考事例を２つ考察してみる。 

 

ケース１ ダイキン工業㈱の事例[4]  

 「ダイキン工業は、エアコンの修理に必

要な部品を人工知能（AI）が高精度で予測

するシステムを開発した。過不足なく部品

を選定する確率は 80％と熟練技術者を上回

った。AI が過去 13 年に起きた類似の事案

と照らし合わせ、最適な交換部品を選び出

す。2016年の試行段階では 50％ほどだった

が、データの精度を高めて確率を引き上げ

た。」 

 この事例を「システムの成長」という視

点から整理してみる。 

 改革前の業務は、エアコン修理に必要な

部品を人が選定していた。それに対して、

作りたいシステムの機能は、エアコン修理

に必要な部品をシステム（AI搭載）が予測

することであった。さらに、2016年の正答

率は 50％であったのに、2020 年の正答率は

80％と向上した。つまり、システム開発の

終了時の AI の正答率が 50％であったのに

対して、その後の「システム運用」により正

答率が 80％に向上したのである。システム

から見れば、４年で正答率 50％から 80％に

成長することができたということである。

最初は、システムは有能ではなかったが、

人がシステムを教育することにより、シス

テムは賢くなり、成長していったのである。 

 もし、最初のコンセプト段階で、システ

ム開発段階の AI の正答率 80％を制約条件

としたならば、何年も実証試験を重ねなけ

ればならないため AI モデルの開発が追い

付かず、途中で断念してしまいシステムの

実装はかなわなかったかもしれない。コン

セプト段階で、人と AIが独立したシステム

ではなく、人と AIが共同作業をするシステ

ムを考えたからこそ、実装として具体的な

運用システムに落としこめたのではないか

と考えられる。 

 

ケース２ ㈱ダイセルの事例[5]  

「ダイセル方式ではプラントオペレーシ

ョンにおけるオペレータの「監視」「判断」

「操作」に関する業務を徹底的に洗い出し、

熟練者のノウハウを可能な限り IT（情報技

術）でシステムに整理して誰でも分かるよ

うに標準化した。（中略）ダイセル方式の課

題は、熟練者からノウハウを聞き取ってシ

ステムに追加していくのに膨大な労力がか

かることであった。そこで、約 20年間分の

運転データを AI に分析させてノウハウを

抽出することにした。具体的には AIに監視

すべきポイント、不具合の原因を特定する

判断のロジック、それに対するアクション

など 840 万件にも及ぶ意思決定の要素の関

係性を学習させた。それによって「安全」

「品質」「生産量」「コスト削減」のそれぞれ

を最大化させる運転条件を導き出し、最低

限の原料とエネルギーで化学製品を生産で

きるようになる。また、運転データをもと

に機器の変調を AIが事前に予測し、故障を

未然に防止する機能も備えた。」 

この事例を「システムの成長」という視

点から整理してみる。 

20年前の改革の内容は、熟練者のノウハ

ウを洗い出し、ITに落とし込んだ。（標準化）
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その結果、ノウハウに関してはシステムが

オペレータを支援してくれるようになった。

つまり、システムがオペレータにノウハウ

を教えてくれるオペレーションが可能とな

った。 

それに対し、昨年の改革では、蓄積され

た 20 年間分のデータを AI が分析すること

で、「安全」「品質」「生産量」「コスト削減」

のそれぞれを最大化させる運転条件をシス

テムがオペレータに教えてくれるオペレー

ションが可能となった。 

20年前の改革と昨年の改革を比較してみ

ると、20年前は、熟練者のノウハウをシス

テムに覚えこませ、オペレータを支援する

仕組みであったが、「品質」や「コスト削減」

の最適化まではシステム化されていなかっ

たことが推察される。化学プラントのオペ

レーションにおける品質とコストはトレー

ドオフの関係にあることも多く、いろいろ

な要因がからみあい、条件を一つに決める

ことは難しい。当時は、AI などのテクノロ

ジーが追い付いていなかったためと考えら

れる。しかし、プログラムマネジャーは 20

年前の時点でも、進化した将来のシステム

の姿として「最適化」を意識していたから

こそ、運用しながら 20年後にシステムの成

長が実現されたとも言えるだろう。 

これらの２つの事例を抽象化してみると、

プログラムの概念図として図１のようにな

る。 

 

 

図１．あるべき姿の実現のためのプログラムの概念図[6] 

 

「プログラムマネジャー」はシステムの

あるべき姿を考え、あるべき姿とのギャッ

プから「現状の問題と対策の立案」を行

い、「コンセプトの定義」、「システムの開

発」、「システムの運用」を行う４つのプロ

ジェクトを実行する存在である。[6] 

Amazon、Google、Apple などがやってい

ることは、システムを開発し、システムの

運用の中でユーザがループの中に入って、

ユーザが勝手にシステムを賢くしてくれる

仕組みづくりと考えることができる。人間

がシステムを賢くすることにより、システ

ムが賢くなるから、人間もいろんなことが

できるようになる、というループがぐるぐ

る回っている。化学産業にはこの概念はあ

まりない。というより、米国ベースでもデ

ジタルワールドの中だけでしかこのような

実装事例はないのではないか。しかしなが

ら、上記のダイキン工業㈱と㈱ダイセルの

事例は「システム開発時は必ずしも完全で
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なくても、システムを運用しながら、人が

システムを成長させていく」「システムの

成長とともに人も成長していく」という概

念を感じとることができる。 

デジタルワールドとは違う、フィジカル

フィールドを持つプロセス産業や製造業で

は、ＧＡＦＡの話を成功事例として言われ

ても辛いものがある。だからこそ、フィジ

カルの強みを最大限、デジタル空間に取り

込む、というアプローチは面白いはずであ

り、これからのプログラムマネジャーが実

践していかなければならない視点である。

日本の製造業の現場力は高いと言われてき

た。「現場の方々の長年の積み重ねによっ

てオペレーションされてきたノウハウを

AIがコピーしにいく」という発想は、現

場にノウハウがない米国では絶対つくれな

いと思われる。こういう視点が日本の競争

力の強化になるはずである。そのために

も、経営トップの人が「当社は現場がすご

いんだ」「現場がすごいから成長するシス

テムを構築することができるんだ」という

ことをミッションとして持つことが重要で

ある。なぜなら、成果を出すのは現場だか

らである。現場で今までやってきたことを

尊敬できるからこそ、新たなサイバーでの

仕組みが構築できる。それが真のＤＸ（デ

ジタルトランスフォーメーション）と言え

るのではないだろうか。 
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