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当社が発足したのは2003年4月のことです。2002年9

月、川崎製鉄とNKK（日本鋼管）は経営統合して

JFEホールディングスが発足しました。JFEスチール

はその傘下の鉄鋼事業会社として誕生しました。まさ

に生き残るための選択と変革でした。以来、当社は鉄

鋼製品へのニーズが高級化・多様化する中で、柔軟か

つ高効率の生産体制を構築し、最先端の技術を駆使し

ながら高品質な鉄鋼製品を生産しています。現在、中

長期に増大が見込まれる高級鋼への需要に応えるた

め、世界最高水準の生産能力の増強を進めており、

2011年度にはJFEスチール（単独）粗鋼生産量3,300万

トン体制を確立する計画です注1。生き残りから成長戦

略への転換を図り、挑戦し続けていきます。

一方、素材として産業の基礎を支える鉄鋼業におい

て、厳しい競争環境の中でスケールメリットを追求し

ながら巨大市場で生き延びるには、成長するだけでな

く発展する必要があります。そこで重要な役割を果た

すのが情報システムです。当社では、経営統合に伴う

システム統合を成功裏に成し遂げた後、引き続き、競

争優位の一層の強化を目指してITを経営戦略ツールと

して位置づけ、業務とシステムの一体化に向けた変革

を進めています。

鉄鋼業界におけるコンピュータ利用は、「製鉄作業

の自動化」を主な目的としてスタートしました。1970

年代には、製鉄所のプロセスコンピュータと本社の情

報システムをリンクさせ、膨大なデータを処理する取

り組みが進められました。その結果、世界に先駆けて

業務の効率化・省力化が達成され、日本鉄鋼業界の競

争力が飛躍的に高まりました。その後、システム化の

流れはデータや情報を戦略的に活用する方向に進み、

ITを武器とした「ビジネス変革」のスピードによって

企業の競争力が大きく左右される時代に入りました。

このような中で、川崎製鉄とNKKは経営統合しま

す。統合に際し、旧2社の情報システムは統合日時点

でブリッジ接続する「2システム併用方式」とし、そ

の後3年以内にシステム完全統合を実現するとした基

本計画を決定しました。それに基づいてシステム統合

プロジェクト（新統合システム推進班）がスタート

し、新統合システム「J-Smile」注2を開発しました。統

合形態はいわゆる「片寄せ型」ではなく、ビジネスプ

ロセス、管理指標、データを統合・再設計し、同時に

変革も組み込んだ「統合変革型」としてゼロから新規

に構築しました。2006年4月に稼働したこの基幹シス

テムJ-Smileは約2000万ステップにも及ぶ大規模なもの

で、鉄鋼ビジネスに関わる膨大なデータを扱う経営情

報基盤、業務運営基盤として完成しました。

新統合システム推進班はJ-Smileの稼働とともに解散

しましたが、さらなる変革を継続するため、2006年4

月、「IT改革推進部」を新たに設置しました。そのミ

ッションの一つとして、「ITを活用することで業務改

革を推進、実現して、効果をフォローする」というテ

ーマを掲げました。IT改革推進部は、業務出身者とシ

ステム出身者の混成部隊で、業務側面主体の「ソリュ

ーション企画」とシステム側面主体の「インテグレー

ション企画」を連携させながら業務改革を推進してい

ます。経営の意思決定体制として、副社長、製鉄所

長、本社の関係役員を入れた「IT改革ステアリング会

議」を2カ月に1回、推進体制としてIT改革推進部と当

部の兼務者との「IT改革推進会議」を毎月実施して

います。また、ITを活用した業務改革の意識付けを目
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的に、「IT部長研修」など各種研修・教育を毎年開催

し、これらの業務改革活動を広く分かってもらうため

に、IT改革推進月報を発行して、積極的な情報発信

を行っています。（図参照）

当社では、全社における業務へのIT活用状況を把

握する一環として「アプリケーション・ポートフォリ

オ」を作成しています。これは、横軸に「ビジネス分

類の区分（ビジネス管理、財務経理、販売、生産、物

流等、8つの区分）」、縦軸に「戦略（年・四半期単位

の計画）」「戦術（月単位の実行計画）」「実行（週・

日々単位の実行）」を置き、このマトリックス上に業

務とシステムの機能をレベルごとに記述注3して、視点

を変えながら様々な角度から重点領域を導き出そうと

いうものです。

例えば、「ITがあって機能している」「ITがあるが

課題がある」「ITがないがITはあるべきだ」「ITがな

くてもできる」などの評価をそれぞれ機能ごとに色分

けしていきます。すると、縦軸の「実行」から「戦

術」「戦略」と上に行くに従って「ITがある」業務が

少なくなり、当社の問題として、戦略部分に行くに従

って「ITがあるべきだがない」という状況が、このポ

ートフォリオから浮かび上がってきました。販売区分

を例にとると、マトリックスの「実行」の区画にJ-

Smileは位置付けられ、その区画のJ-Smileを使う業務

は「ITがあって機能している」状態となります。一

方、縦軸の上、「戦略」の区画では「ITがあるべきだ

がない」という業務が多く存在する結果になりました。

この分析結果を基に策定された2009年度からの3カ

年中期IT投資計画の推進テーマとして、次の課題を改

革重点領域として挙げています。

①販売生産計画＆SCM（サプライ・チェーン・マネ

ジメント）

②短時間・高精度の収益予測

③情報提供のレベルアップ（予測納期の見える化）

④納入物流改革

⑤組織・人材の活性化

⑥ITインフラ整備

この中で、例えば「⑤組織・人材の活性化」につい

てはワークスタイルの変革をテーマとし、現在、テレ

ビ会議・パソコン会議、顧客情報共有などを進めてい

るところです。その他の領域では、顧客との一貫した

SCMの展開、個別採算コスト・シミュレーション、

Web納入などが進められています。

個別採算コスト・シミュレーションとは、急激な環

境変化、特に原料価格、為替、需要の変化に対して、

品種単位のコストと変動部分を把握しようというもの

です。直近の鉄鋼業界が抱える課題として、それらの

大幅な変動リスクがあります。従来は品種単位のコス

トを半年ごとに算出して個別品種コストとしていまし

たが、それでは変動サイクルが短く、幅が大きな実態

と合わなくなってしまいます。個別品種コストを基に

「この品種の利益は大きい」はずなのに、実際には

「小さい」あるいは「ない」のであれば、急激な環境

変化があったときに打ち手が遅れてしまいます。そこ

で、実態に近い個別品種コストを算出するためにITを

活用しようと考え、現在、システムを開発していると

ころです。鉄鋼業は流通業のように日々商品を入れ替

えるという業種ではありませんが、変化の激しいこの

時代には、対応できる情報が必要だと考えています。

Web納入とは、製品と納入先を顧客にWeb画面で

チェックしてもらい、顧客が納入指示するシステムで

す。納入先はオーダー時点で指定されているのです

が、納入時点で変更されることがあります。製品の納
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図　IT改革推進部（2006年発足）のミッション



入指示も、そうした変更連絡もこれまでは電話や

FAXで受けていましたが、人間のすることですからミ

スも発生します。そこで、納入時にWebで納入予定製

品と納入先リストを送り、Web画面で顧客が指定する

仕組みにしました。このように、多岐にわたる膨大な

業務の中には慣行化された小さな見落としがあるもの

です。Web納入もその一つだと言えます。

Web納入はある製鉄所と物流センターで、第1ステ

ップとして試験的に行ったものですが、半年以上経過

して業務効率化の効果が認められ、顧客の評価も高い

ことから他の地区にも展開しようとしています。

全ての課題に共通して言えることですが、東日本製

鉄所（千葉地区、京浜地区）、西日本製鉄所（倉敷地

区、福山地区）、知多製造所という2製鉄所（4地区）、

製造所では共通部分も多く、「トランスファ活動」と

して最初にどこかの地区でシステムを開発し、それを

他の地区にも展開するようにしています。

「環境変化への対応」について、販売生産量の面か

ら見てみます。販売量が大きく変動したときは、販売

生産計画を変更する必要があります。しかし、これま

で十分それに対応できていたとは言えません。2008年

9月のリーマンショックで需要が大きく落ちたとき、

需要把握が不十分で販売計画の見直しが遅れました。

実はそれ以前からも問題であり、その短縮化は重要な

課題でした。

販売生産量を決める販売生産計画サイクルは、需要

把握から始まり、販売要求内容（顧客要求仕様概要）

の決定、需要計画の策定、計画に対する「経営の意思

入れ（経営判断）」を経て、販売／売上計画に結びつ

け、最後に予実分析をするという流れになっていま

す。しかし、これまで需要把握が個人の経験に基づい

ていたり、月1回の手探り調整でメッシュが粗かった

りしたため情報が正確でなく、経営の指針が曖昧とな

る上、半期毎の販売／売上計画をまとめるまでにおよ

そ60日間を要していました。これでは環境変化に対し

て対応が遅れ、ビジネスの機会損失、サプライ・チェ

ーン内のコスト増を招きかねません。ここを改革しな

ければいけないということで、各種管理ツールやシミ

ュレーション・ツールを導入することによって、計画

策定期間の半減を目指しています。

システム構成は、2社のベンダーが開発した需要把

握、物件管理および需要管理、需給計画の4つのパッ

ケージとJ-Smile、経理システム、レガシーの工場・基

地システムをサービスバス（データ連携ツール）でつ

なげて、SOA（Service Oriented Architecture）的に

構築しました。これにより、各データを一元管理する

ことが可能になりました。この販売生産計画システム

を、私たちは「J-FlessaⅠ」注4と名付けました。第1ス

テップは2009年11月に稼働し、計画期間が60日だった

ものを35日に短縮しました。現在開発中の第2ステッ

プ（「J-FlessaⅡ」）では、月1回の需要把握も月に複数

回にし、最終的には四半期、月次の計画期間も半減す

る計画です。

よく経営トップのITに対する理解不足が指摘される

ことがありますが、そのようなことを問題視するよ

り、むしろ我々IT部門が発信して経営陣に理解しても

らうことが重要だと思っています。前述の、副社長、

製鉄所長、本社の関係役員が出席する「IT改革ステ

アリング会議」では主要案件の進捗状況などを説明す

るとともに、うまくいっていないプロジェクトも洗い

ざらい報告します。しかもただ報告するのではなく、

問題点を理解してもらい、その本質について議論する

ことを心がけています。会議の内容は社長にも報告し

ます。

例えば、あるプロジェクトに遅れが出ていれば、遅

れの原因は業務にあるのかシステムにあるのかを検討

します。そこでは、投資計画を作る段階で事前に読め

ない理由で遅れることが多々あります。現実に発生す

る問題の根底には予測外の要因、すなわち業務の例外

処理が必ず介在します。特に、担当者しか分からない

処理が多ければ多いほど問題は深刻になります。

システム投資をするときにはできるだけ予算を絞り
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込みますので、計画段階で洗い出しきれなかった例外

処理が多いと、後々かなり厳しい状況になります。そ

のようなことを見越して、ある程度の余裕を投資予算

に持たせるべきだという考え方もありますが、経営の

観点からはぎりぎりのところまで絞る必要があります

ので、例外処理や担当者しか分からない処理の介在す

る部分を洗い出し、Fit & Gapを十分に行う必要があ

ります。

例外処理の一例を挙げます。製品には多数のスペッ

クがありますが、一方に顧客要求があり、他方には

JISに代表されるような規格規定があります。製品仕

様設定時では両方を満すスペックにして製造仕様に結

びつけます。ところが、顧客要求が複雑な場合あるい

は規格にも並列規定（どちらでも良い規定）がある場

合などは、製造仕様を作るために担当者が経験を活か

して工夫しながら手作業で対処しています。それをシ

ステム化しようとすると、人間の判断が入るような例

外処理をどう扱うかが問題となります。最初の計画段

階でそれらを洗いざらい出し切らなければいけませ

ん。これはかなり困難な作業なのですが、以前、それ

が不十分だったために大量の手戻りが発生したことも

あったので、十分な事前調査とデータ検証が必要で

す。

例外処理が多ければ多いほどエラーが出やすくなり

ますので、いかに事前に多くのケースを網羅した精度

の高いデータをそろえ、検証できるかが大きなポイン

トとなります。ここでは業務要員（業務部門経験者）

が重要な働きをします。システム的には問題ないこと

でも、業務に特有の事情が全体の整合性を阻害するこ

とがあるからです。データ検証の段階で矛盾を抽出

し、業務サイドで打ち手を講じてもらう必要がありま

す。

変革の推進者たる我々が単なるIT部門ではなく、経

営を支える戦略部門であるためには「現状に満足せ

ず、高い目標を持つ」という意識改革が必要です。

例えば、重大なシステム障害の根底部分には軽微な

システム障害があり、障害撲滅のためにはそこをつぶ

していかなければなりません。IT改革推進部発足当

初、情報子会社のSEも含めてシステム障害は「あっ

て当然」という考え方が普通でした。障害はヒューマ

ンエラーが原因となることが多く、障害を撲滅するた

めには、まず「あって当然」の意識改革、それに加え

て人材育成も欠かせない要素となります。

そのために「システムの信頼性向上活動」をSEも

含めて展開しました。知識や技術に加えて、「システ

ム障害はなくて当然」という意識づけと「利用者目線

の発想」を活動のコンセプトとし、障害情報の見える

化から始めて、チームでの障害対策の立案実行、学習

できる障害事例サイトの開設、活動発表大会等を実施

しています。この活動を継続することで、暗黙知と形

式知が循環し、知を高めることができ、「個人力から

チーム力へ、さらなる個人力の向上へ」を実現させ、

その結果、社内での信頼獲得につなげていける、と考

えています。

かつてIBMのガースナー元会長が引用した警句があ

ります。「最も強いものが生き残るのではなく、最も

賢いものが生き残るのでもない。唯一生き残るのは、

変化できるものである」と。私はこの言葉が、「生き

残るために変革し、成長、発展するために変革し続け

る」理由のすべてを語っていると思います。
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名　　称：JFEスチール株式会社
本社所在地：東京都千代田区内幸町二丁目２番３号
代 表 者：林田英治（代表取締役社長）
設　　立：2003年4月1日
資 本 金：2,396億円
従業員数：連結42,842名（2010年3月末）
売 上 高：連結22,814億円（2009年度）
事業内容：鉄鋼事業

取材・文／佐藤　譲

【注】
1.JFEグループ「経営レポート2010」
2.J-Smile：JFE Strategic Modernization & Innovation Leading
System
3.レベル０：業務の階層、レベル１：アプリケーションシステ
ムの階層、レベル2：ハード・アプリケーション構成の階層
4.J-Flessa：JFE Flexible Efficient Speedy Sales and Operation
Management System
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