
経営戦略と SIS
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1. はじめに

この春のテレピの CMの影響もあり，今年は大企業だ

けでなく中小企業までもが. S 1 S に大きな関心を寄せ

た.この異常ともいえる S 1 S ブームを，かつてのMI

S ブームの閃じように，マスコミが作り出した虚構と捉

える人も少なくないであろう.

しかし，筆者は，この S 1 S ブームを経営者の危機感

の反映であると考えている.それは，オイルショックに

始まった激動の時代が，今日もなおつづいているからで

ある.世界的な規模でダイナミックな変動をつづける時

代は，繁栄と没落とが隣り合わせになっている時代なの

である.

このような時代を筆者は，加速度の時代と呼ぶことに

している [2 ].この言葉に，変化のスピードを加速し，

同時に変化の方向自体をも変化させている，との意味を

込めている.この加速度という時間的概念は，実は，ネ

ットワークとし、う空間的概念と表裏一体の関係にある.

すなわち. C&Cが社会的に普及するネットワークの時

代は，社会の情報伝達のスピード・アップ，企業におけ

る作業のスピードアップをもたらす加速度の時代でもあ

る.

同時に，この時代は，同時に企業主導の時代から生活

者主導の時代への過渡期でもある.オイルショック以降

成熟化社会といわれているが，この社会は高度成長時代

の商いの仕方では，物が売れない時代なのである.生活

者に対してきめこまかL、顧客+ーピスを提供しなけれ

ば，企業は生き残れないのである.

このような時代背景が，経営者の危機感の背景になっ

ているといえる.情報システムも，時代が要求する新し

L 、役割を果さなければならないのである，その 1 つが S

1 S であろう.

S 1 S については，いろいろな解釈がなされている.

ねもと ただあき和光大学

〒 194-01 町岡市金井町2160

1990 年 12 月号

γマす守守一!

しCD"，~(f.J 1喧!~Iて主EJ
「

[~愛護召誼E11 生活者・桝企業
i-. lttff:・孟訂

強化

・新規事業の

し tlJl:Il__J

{②イノベーションの採用1
』ーー司骨司-==T----一一ー三

i t主哩環境 i 

図 1 S 1 S の概念的枠組み
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(出所)参考文献[ 3 ]より修正

新しい概念の宿命であろう.ここでは，筆者が，これま

で自分なりにまとめてきた解釈について整理したものの

なかで，特に. S 1 S と経営戦略とに焦点をあわせて報

告することにする.

2. S 1 S の狙い

それでは，このような生活者主導の時代，加速度の時

代に求められる情報システムの戦略的課題とは何であろ

うか.それは，図 1 に示すように，生活者に対する顧客

ザーピスの創造であり，時間差優位の獲得ということに

なる.この 2 つについて説明しよう.

2.1 顧客サービスの創造

S 1 S は，企業開競争における競争優位のための手段

といわれている.しかし，企業側に対して生活者側が主

導権を援り始めた時代であるとすれば，企業は生き残り

を賭けて，新しい価値観を持ち始めた生活者に受け入れ

られる，新たな顧客サーピスを創造していかなければな

らなくなったはずである.

S 1 S の代表例とされるヤマト運輪の宅配支援シス子

ム，花王の阪社物流システム，東洋4ナッシの物流システ
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ム，イトーヨーカ堂の POS システムなどに認められる

共通点は，オイルショック以降の冬の時代に，企業が生

き残りを賭けて開発した顧客サービスが，生活者に受け

入れられた点にある.

競争優位の手段というよりは，生き残りの手段という

ほうが正確であろう.競争優位の獲得は，顧客サーピス

の向上を追求した結果として得られるものである.原因

と結果を取り違えてはならない.

平成の時代に入っても好景気がつづいてきたが，生活

者主導の時代がつづいていることに変りはない.したが

って，顧客サーピスの付加価値の向上，新たな顧客サー

ピスの創造を，これからも追求しなければならない.多

くの企業が， C S S (顧客支援システム)や営業活動支

援システムの強化を図っているのはこのためである.

2.2 時間差優位の獲得

時代変化のスピードが加速している時代であるとすれ

ば， S 1 S に期待される役割は，企業活動の変化即応の

スピードアップを支援することにある.

まず最初に，顧客サーピスにおける時間的付加価値を

いかにつけるかが，重要になってくるといえる. 365 日

24時間の顧客サービス，顧客の指定する時間と場所に必

要な物を届けるサーピスなどが必要になってきている.

競争優位の言葉で表現すれば，時間差優位の獲得のため

の手段ということができょう.顧客支援システムや営業

支援システムの課題は，クイックレスポンス，ジャスト

インタイムによる顧客+ーピスの向上にある.

次に，そのような顧客の求める時間的付加価値をつけ

るには，組織の機動力を向上させることが不可欠とな

る.他社の顧客サービスのスピードに勝る時間差優位の

確保をめざさなければならない.しかも，絶えず変転す

る顧客ニーズに対して，変化即応の経営組織の仕組みを

構築しなければならない.これは， Plan-Do-See の意

思決定の+イクルを迅速化しなければならないことを意

味している.携帯端末やパーコードなどが急速に普及し

ているのは，このためである.

3. 経営戦略を支援する情報システム

競争優位のためのシステムであれ，顧客サービスのた

めのシステムであれ， S 1 S は経営戦略を支援するため

の情報システムであるということに異議を唱える人はい

ないであろう.しかし， S 1 S のわかりやすさ，わかり

にくさは，すべてここに原因があると思っている.筆者

は， S 1 S を先に提示した図 1 に示す概念図でとらえて
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いる. S 1 S の核心は，図中の，経営戦略と情報資源と

の“創造的結合"という部分にある.この創造的結合の

意味を，少し詳しく説明しよう.

3.1 昭和40年代に始まる SIS

S 1 S が革新的な経営戦略を支援するシステムだとす

れば， S 1 S の歴史は，オンライン・システムが実用可

能になった昭和40年代に遡らなければならない.それ

は，オンライン・システムになってはじめて，店頭での

顧客サービスが現実のものとなったからである.

C&Cの時代になったから，経営戦略と情報資源の創

造的活用が可能になったのではない. S 1 S の歴史は，

昭和40年以降， トップマネジメントが情報システムの情

略的活用を決断した時に始まるのである.逆に言えば，

トップマネジメントが情報システムの戦略的活用を意図

する限り，将来も新しい S 1 S の活躍はつづくはずであ

る.

たとえば，旧平和相互銀行は，第 1 次オンラインシス

テムをいちはやく完成させ，都市銀行のシステムとネッ

トワーク提携を行ない，全国約1000店舗の店で預金の出

し入れを可能にする，顧客サービスの充実を図ったので

ある.顧客+ーピスのための企業関のネットワーク提携

の歴史は，ここに始まるのである.オンライン・システ

ムを武器に，中小銀行が大銀行を取り込もうとした戦略

的活用ということができる.

現在，マスコミは，航空業界でCRS (航空座席予約

システム)とし寸黒船の襲来を騒いでいるが， 20数年以

上も前に， S 1 S と L 、ぅ黒船の襲来があったのである.

昭和40年代，海上コンテナの輸送革命が世界中を吹き荒

れ，この黒船が日本の海運業界を襲った.この輸送革命

を支えたのがコンテナ輸送オンライン・システムという

S 1 S である.

これが革命といわれる理由は，輸送スピードの飛飽的

向上にある.日本の海運各社は，このコンテナ革命に生

き残るために，競ってコンテナ輸送システムの構築を行

ない，輸送スピードの向上に努めなければならなかった

のである.

ちなみに，昭和50年代には， V 1 SA とマスターとい

う国際カードが上陸し，日本の園内カード会社を襲撃し

た.第 2 の黒船襲来である.圏内各社が海外 2 社の系列

化に組み込まれていくなかで， J CBだけはこの 2 社の

系列下にはいらず，独自の国際カード発行という海外戦

略の展開を決断したのである.そのために，世界的な規

模でのカード・ネットワーク・システムの構築を開始し
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たのである. J CBの国際戦略支援の S 1 S (クレジッ

トオンライン・システム)の歴史は，昭和50年代にまで

遡らなければならない.

3.2 革新的な戦略を支援する SIS

S 1 S が革新的な経営戦略を支援する情報システムだ

とすれば，論理的帰結として，そうでない情報システム

は非 S 1 S ということになる.図 1 でいえば，戦略と結

合しているときは S 1 S であるが，結合していないとき

は非 S 1 S ということになる.

金融機関のCD/ATMネットワークを例に説明しよ

う.昭和50年代に，消費者金融が大きく成長した.消費

者金融専業企業や信販各社は，消費者金融の戦略を展開

し，キヤ 7 シング."'f'ーピスを支援するための武器とし

て，昭和50年代から CD/ATMネットワークの構築に

努め，日曜日にも稼働させたのである.小規模ながら消

費者金融戦略を支える S 1 S といえる.

しかし，都市銀行はその巨大な CD/ATMネットワ

ークを，キャッシング・サービスのためには利用しなか

った.都市銀行の当時の消費者金融戦略は，消費者金融

各社に企業融資(ホールセール)をすることであった.

都市銀行が，一般生活者のためにキャッシング・サービ

スを行なうツールとして CD/ATMネットワークを活

用するようになるのは， リテール戦略を本格的に展開し

はじめる昭和60年代に入ってからである.昭和50年代の

都市銀行のCD/ATMネットワークは，消費者金融戦

略を支える S 1 S ではなかったので、ある.

すなわち. S 1 S とは“xxxx と L 、う経営戦略を支

援する情報システム"であると明確に規定できるシステ

ムでなければならない.

3.3 事業の複合戦略を支援する SIS

通信情報システムと L、う情報資源の大きな特徴は，あ

る経営戦略を支援するために構築した情報資源が，他の

経営戦略を支援するための情報資源として，多重活用す

ることが容易であるという点にある.すなわち，図 1 の

言葉で説明すれば，既存の情報資源であっても，新しい

経営戦略との創造的な結合によって，新しい S 1 S とし

て再活用することが可能になるのである.

加速度の時代というのは，変化の方向自体が変化して

いく時代でもある.このことは，経営の柱となっている

現在の事業だけでなく，将来を見越した新規事業の開拓

に努めなければ，企業は継続的発展は困難になるという

ことである，だとすれば，既存の事業戦略の支える情報

システムを，新しい事業戦略を展開するシステムとして

1990 年 12 月号

多重活用できるということは，大きな戦略的価値を持

つ.加速度の時代の情報システムが S 1 S と呼ばれる 1

つの根拠はここにある [3 ]. 

そのためには，既存の情報資源をまったく新しい観点

からその価値を見い出すことが重要になる.コンビユエ

ンス・ストアの POS システムは，電力料金やガス料金

の代金徴収のためのツールとしても活用することが可能

なのである.銀行のCD/ATMネットワークは，預金

の出し入れのツーんから，キャッシングやクレジットの

ツールとしても活用できるのである.

ヤ7 ト運輸の宅配支援システムが S 1 S と呼ばれるの

は，宅配事業を可能にしただけでなく，その後の新しい

宅配サービスを次々に可能にしたからである.

3.4 他社の情報資源を活用する SIS

情報資源の戦略的活用のためには，まず情報ネットワ

ークを自社で構築しなければならないと錯覚しているマ

ネジャーは少な〈ない. S 1 S として活用する情報資源

は，自社所有のものである必要は必ずしもないのである.

図 l で言えば，自社の経営戦略と他社の情報資源、との

新しい結合が，顧客サービスの創造を可能にする場合が

増えてきている.その結合は，なにも競合関係にない異

業種の企業の情報資源に限らない.激しくシェアを競っ

ている競合他社の情報資源との結合も盛んになってい

る.銀行業界のCD/ATMネットワーク提携がその典

型的な例であろう.生活者主導の時代は，ライパル他社

とでもネットワーク提携して，顧客サービスに努めなけ

ればならない時代である.競争優位の戦略の考え方の限

界がここにある.

このような例として他にも， ファミコン・トレード・シ

ステムが挙げられる.ファミコンはホームトレード・シ

ステムのために，証券会社が顧客に配っているのではな

い.家庭のゲーム機器を新規ビジネスのツーんとして見

直す発想の転換が重要なのである.

また，証券会社の証券売買の決済手段として CD/A

TMは，すべて自前のシステムである必要はないのであ

る.銀行とオンライン提携することによって，銀行のC

D/ATMネットワークを利用すればよいのである.電

力会社やガス会社が，代金徴収のために，コンビニエン

ス・ストアの POS システムを利用するというアイディ

アが重要なのである.

4. 情報資源の価値増殖過程

S 1 S とは，新しい経営戦略との創造的結合であると
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(出所)参考文献 [4J より修正

説明してきた.すなわち， S 1 S は，新しい経営戦略を

次々に支援していくものほど，その価値を高めていく.

したがって，複数の事業戦略を支援する S 1 S であるほ

ど，資源の戦略的価値が高いということになる.同時

に，そのような S 1 S は，情報基盤としての機能を充実

させていける(情報資源の価値増殖)ので，他社との差

別化も図ってゆける [4 J. 

ヤマト運輸の宅配支援システムが， S 1 S の代表例と

して引用されることが多いのは，事業の複合化戦略を支

援し，情報資源の価値増殖に成功しているからに他なら

ない.

それでは，シナジー効果を追求して，情報資源の戦略

的価値を高めていくためには，どうしたらよいのであろ

うか.それには，図 2 に示すように 2 つの戦略アプロ

ーチをうまく組み合せていくことが重要である.

1 つは，環境対応重視型( S型)のアプローチである.

このアプローチは，経営環境(の予想される)変化に対

応することを重視するもので，その戦略を構想するさい

その戦略を支援できる情報資源を所有しているかどうか

は，一切考慮しない.あるべき戦略を策定してから，そ

れを支援する S 1 S の構築に着手する.

もう 1 つは，資源活用重視型 (R型)のアプロ一千で

ある.まず自社の活用している S 1 S の強みを生かすこ

とを重視するもので，情報資源の付加価値を増し，シナ

ジー効果が追求できるような戦略構築を検討する.そし

て，その新しい戦略を支援できるように，既存の S 1 S 
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|事業持続化の戦略卜 (事業レベルの戦略1
t j 

一一一一(事業関レベルの戦略)

一ー(企業レベルの戦略)

一(企業グループレベルの戦略)

図 3 4 つの経営戦略

(出所)参考文献[ I J より

の強化，改良に努める.

情報資源の価値増姫は，この 2 つのアプローチを事業

発展の適切な段階で組み合せてゆくことによって，可能

になる.たとえば，ヤマト運輸の宅配事業への取り組み

方をみてみよう.ヤマト運輸が宅配事業に取り組むとき

には， S型のアプロ一千で取り組んだのであり，宅配支援

の S 1 S構築に取り組んだのは，宅配事業のメドが立っ

てからである.そして，宅配事業が軌道にのり， S 1 S 

が威力を発揮しはじめてから，それを武器に，スキー，

ゴルフ，書籍といった新たな宅配サービスを開拓してい

った (R型のアプローチ)のである.

5. 4 つの経営戦略と SIS

情報資源の価値増殖を図り，戦略的資源としての機能

を強化していくためには 2 つの戦略アプロ一千だけで

は，不十分である.図 3 に示すように，事業レベルの戦

略，事業関レベルの戦略，企業全体の企業戦略，企業グ

ループ全体のグループ戦略の 4 つのレベルの戦略を，有

機的に結合していくことが不可欠となる[ I J. それぞれ

の内容と課題を簡単に説明しよう.

5.1 .業持続化の戦略と SIS

この戦略は，特定の事業戦略を発展させていくため

に，顧客サーピスの持続的向上を支援するためのもので

ある.すなわち，事業を支える新商品や新規+ーピスの

投入と市場シェアの持続的維持をめざすために， S 1 S 

支援を行なおうとするものである. S 1 S の開発・強化

は，市場の求めるタイミングにあわせて実施されなけれ

ばならない.ライパル他社による S 1 S 強化に対して，

決して遅れをとってはならない.従来の開発体制との違

いがここにある.市場対応型の開発体制が重要であり，

開発のスピードが競争優位の鍵を揮っている.

5.2 .集複合化の検略と SIS

この戦略は， S 1 S により，複数の事業戦略を支援し

シナジー効果を追求することをめざしたものである.先
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の戦略が事業内戦略であるのに対して，これは事業間戦

略である.この戦略では，既存事業と新規事業とのパラ

ンスが課題となる.既存事業の活性化はリスクは少ない

代りに，将来性に問題をかかえている.新規事業は先行

投資が大きくリスクが大きい.その代り，将来性がある.

既存事業の活性化により事業収益を確保し，それによっ

て，新規事業が自立できるまでの先行投資負担をカバー

させていくという役割が， S 1 S に求められている.

5.3 事業統合化の戦略と SIS

事業複合化戦略の最終目標は，企業全体の事業再編成

へとつながっているはずである.しかし，事業の複合化

戦略は，ややもすれば場当り的な事業の継ぎ足しになっ

てしまい，経営全体からみた場合，必ずしも最適な事業

編成にはならない危険性がある.

ある時点で，全社的な経営戦略を再構築し，それにも

とづいて，事業の再編成に取り組む必要がある.そのた

め，多くの企業が総合戦略を策定し C 1 (コーポレート・

アイデンティティ)に取り組んでいる.ここでの S 1 S 

には，新しい全社的な経営戦略を支える情報基盤として

の役割が要求される.金融機関の第 3 次オンライン・シ

ステムに求められた役割はここにあるといえる.

5.4 グループ連絡化の戦略と SIS

加速度の時代と L 、う変化の激しい時代は，一企業だけ

でなく，企業グループ全体で既存事業の活性化と新規事

業機会の追求に努め，事業闘のシナジー効果を追求しな

ければならない.たとえば，ダイエーグループや西友グ

ループは，小売業から総合生活産業への飛躍をめざして，

企業グループ全体を結びつける基幹ネットワークを構築

している.さらに，情報ネットワーク化時代には，企業

グループとして，情報システム構築力の強化を図る必要

がある.野村証券グループにおける野村総合研究所と野

村コンピュータの合併の狙いは，ここにあるといえる.
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