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1． は じめ に

　本稿は ，所 属企 業 に 入社 以 来 10年 間以上情 報

シ ス テ ム 部門 に 在籍 した 筆者の 実務体験 も踏 まえ

て ，本年 （2002年）4 月に 表面化 した み ず ほ銀 行

の シ ス テ ム トラブ ル に つ い て シ ス テ ム と経営の 両

面 か ら事例研 究 と して 報告 を行 うこ とに よ り， 他

企業に お ける今後 の 経営統合時 の 再発防止 に役立

つ 教訓 を得る こ とを 目的 とする もの で ある ．

　ご 高承の とお りみず ほ銀行 グ ル ープ は 第
一
勧業

銀行 （以下，第一勧銀 と略），富 士銀行， 日本興

業銀行 （以下 ，興銀 と略）の 経営統合の 結 果発足

した銀行で あ りt 既 に 設立 済み の 上場 持 ち株会社

み ずほ ホール デ ィ ン グス の 下 に 2002年 4 月に リテ

ィ
ール の み ずほ 銀行 と企業向け の み ずほ コ

ー
ポ レ

ー
ト銀行の 2行 に統合再編 した 。以 降本稿 で は こ

の み ず ほ フ ィ ナ ン シ ャ ル ・
グ ル ープ 3社 をまとめ

て 「み ずほ」 と総称する ．

　 なお ，本稿 は余暇 時間 を 用 い た 私 的研 究 で あ

り， 筆者所属企業他全て の 筆者関係組織 や個 人 は

本稿 の 内容 に関 して は免責であ る．

2．シス テム面か らの トラブル 状況と発生原因

　今回 の シ ス テ ム トラブ ル は主 と して
，
4 月 1 日

を中心 と して 生 じた ATM 障害 と，継続的 に生 じ

た 口座振 替 （以下
，

口 振 と略）や 送金 の 口 振系 ト

ラ ブ ル と に 大 別で きる．まず は ATM 障害 に つ い

て状況 と原 因に つ い て 解説す る．

図表 1　 み ずほ 銀行 の シ ス テ ム構成

　図 表 1 はみ ず ほ の 勘定系 シ ス テ ム の 構 成図で あ

る ．理 由は後述す るが み ずほ で は 4月の 統合再編
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時 に完全 な シ ス テ ム 統合 を実施 で きず，や む を得

ず過 渡 的 に 旧 3行 の シ ス テ ム を残 した 上 で リ レ

ー ・コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

（以下 ，RC と略）で 問をつ

な ぐ構 成 に した，4 月 1 日など 4 月上 旬に 発生 し

た み ずほ 銀行 の ATM 障害 の 現 象は
， 旧第

一
勧 銀

顧客 と旧富士 銀行顧客が そ れぞ れ旧相手側銀行支

店で ATM が使 えず ， さ らに 旧富士銀行顧 客は 他

銀行 ATM な どが使 えなか っ た こ とで ある．文献 7

に よれば原 因は
， RC をつ な ぐため の 既存 ホ ス ト ・

コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

（以下 ，ホ ス トと略〉の 対外接続

系 コ ボ ル シ ス テ ム の 論理 的な接続経路 を維持す る

ため の 機能 にプ ロ グ ラ ム ・ミス （以下 ，バ グと略 ）

が あ り，
一定以上の 伝送量発生時な ど特定 の 条件

が 重な る 場合 の バ グ の 影響発生条件が 生 じて RC

へ の デ
ー

タ伝 送が行 わ れず ，RC 自体 は 正常稼働

して い たが 旧第
一
勧銀

一
旧富士 銀行シ ス テ ム 問が

不通 と化 した ため で ある ．み ず ほ の 場合 ，旧各行

シ ス テ みを併存 させ た の に対外接続機 能だけは 旧

第
一

勧銀 シ ス テ ム に 集約 したた め
， 両 シ ス テ ム 間

が 不通 に な っ た途端 に旧富士銀行 シ ス テ ム は対外

的に も孤立 し て しま い ，被害が 拡大 した ．バ グ を

事前 に 潰せ なか っ た 原因は
，

十 分な 大量 デ ータで

の負荷 テ ス トが行 わ れて おらず ，
バ グ の 影響発生

条件該当 ケ
ー

ス を見逃 したた め で ある．

　一方 ，
口 振 ・送金 トラ ブ ル の 現 象は

，
口 振遅 延 ，

二 重引 き落 と し，誤 送金 ，振込遅延，口振結果通

知 を行 う還元 デ ータ に お ける レ コ
ー

ド落 ち な どの

内容誤 りなど，多現 象に渡 っ て 多顧客 に 対 して 複

数 日多数件数に及 ん で発生 した ．

　 こ こ で 口振 トラブル の シ ス テ ム 的 な原 因を理解

す る ため には前準備 として オ ン ラ イ ン 処理 とバ ッ

チ処理 の 理解が必 要 な の で最初にそ の 解説を行 う．

ホ ス トで の 処理 は
， （1）ア プ リプ ロ グ ラ ム が 主記

憶空 間 に常駐稼働 した ま まの 状態で エ ン ド
・ユ ー

ザ
ー

が 端末な どか ら リ ア ル タ イ ム に サ
ービ ス を利

用す る オ ン ラ イ ン 処理 ，（2）ア プ リプロ グ ラ ム は

主記憶空 間に常駐稼働せ ず に ジ ョ ブ と呼ば れ る プ

ロ シ ージ ャ
ーを流 す都 度起動 さ れ る バ ッ チ 処理 ，

に大別 さ れ る，大手顧客企業か ら依 頼 される 口振

処理の よ うな定型大量 デ
ー

タ処理の 場合 ， 対話型

図表 2 ：み ずほの ロ 座振替処理 フ ロ
ー
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出所 ：浪 川　 攻 「検 証　 決 済 危 機 の 真 相　 み ず ほ 激 震 」 『週 刊 東 洋 騒 済 』．

　 2002年 5月 1且「1号 ，Pp．12−18

操作 が必 要 な オ ン ラ イ ン で は 手事務 の ワ
ー

ク ロ ー

ドが不必要 に生 じて しまうなど の 理 由 の ため ，磁

気 テ
ープ （以下 ，MT と略）な どで デ ータ受け 渡

しを行 っ た上 で バ ッ チ処理 で機械処理 され る ．

　み ず ほ の 場合 に は
， 前述 の とお り過渡的 に 旧 3

行 の シ ス テ ム を併存させ たが ，オ ン ラ イ ン だ けで

な くバ ッ チ処理 にお い て もリテ ィ
ール の 対外デ

ー

タ受け渡 し窓 口 を旧 第
一

勧銀に集約 した た め
， 図

表 2 の とお り，旧 第
一

勧 銀 シ ス テ ム で顧 客企業か

ら受け渡 され た口振 デ
ー

タ の 旧 3行 シ ス テ ム へ の

振 り分け処理 を行 う設計 に な っ た．公表資料や 各

種 報道 を総合 すれ ば 口 振系 トラ ブ ル 発生 原 因 は，

こ の 振 り分 け処理の バ グや 窓口 集約 に よる作業量

超過で 作業が 滞留 し ， 営 業現場 で 手事務で リカ バ

リ
ー

す る た め に は 「数十 年 に及ぶ 機械化 に よる 要

員削減効果 で
“
予備兵力

”
が 無 い 」 た め事務処理

が追 い つ かず ，また人間系 の 手事務が 増 えた 過程

で 作業 に 必要 な情報の 混 乱な ど の た め に誤作 業が
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み ず ほ 銀行 の シ ス テ ム トラ ブ ル 発 生 メ カ ニ ズ ム の 事例研究

発生 し
，

さ ら に は
， 図表 2 の 「処理 結果 通 知処

理」に て実施 される 「旧 3行 ホス トに分 けて 行 っ

た処理結果 を顧客企 業 に受け渡す 1本 の 還 元 デ
ー

タ に まとめ る」 マ ージ ・プ ロ グ ラム に もバ グが あ

っ た模様で ある ．文献 6 に よ れ ば二 重引 き落 とし

発生 原因は 同
一 MT の 二 重読 み込 み で あ る． こ の

二 重読み 込み に つ い て 或 る顧客 企業 の シ ス テ ム 担

当者は ，リカ バ リ
ー

用 バ ッ チ ジ ョ ブ の ジ ョ ブ制御

言語 （JCL ）上 で
，
　 MT の 日付 バ ージ ョ ン情報 を

与 える コ ン トロ
ール ・カ

ー
ドで ，既 に別 の バ ッ チ

ジ ョ ブで実施済み の 日付 を再 指定 して しま っ た可

能性 を推測 して お り，何 か こ の よ うな バ ッ チ ジ ョ

ブ運用上 の ミス と い う見方に 筆者 も同意する ．

　 プロ グラ ム の開発 に まで遡 っ た口振系 トラ ブ ル

の シ ス テ ム 的 な発生原 因は準備時間不足 で あろ う．

銀行統合 の 際 に は銀行 コ ー ドや支店番号 ， 支店名

な どが変わ る ため デ
ー

タに新旧両形式の 差が 生 じ

る ．さ ら に み ず ほ コ ーポ レー ト銀行 の 顧客企 業の

場合 に は 引 き落 とし対象の 個人顧客 の 口座 は リテ

ィ
ー ル 担 当の み ずほ銀 行 に ある た め ，「引 き落と

し口座 とその 振 り替 え先 口座 が同 じみず ほで も別

銀行に な る」 と い う前例 が 無 い イ レ ギ ュ ラ
ーなデ

ータ 内容 と化 す．先述の 振 り分け も含 め て 本来 こ

の ような複雑 な処理 を行 うため に は前広 なテ ス ト

が必 要 に な り，筆者の シ ス テ ム 開発体験で は 巨大

シ ス テ ム で バ グを潰す ため に は半年以上 の テ ス ト

期間 を用 意する こ とが 望 ま しい が ，みず ほが 新 コ

ー ドを公表 した の は 2001年 10 月 と通常 よ りもむ

しろ遅 くて 半年もの テ ス ト期間 を確保 で きる もの

で は な く，行内で の 口振系 シス テ ム の 開発 とテ ス

トの 期間が不足 して い た と推測で きる ．みず ほ で

は統合前 月の 2002年 3月 に な っ て 旧形式デ ータ で

受け渡 しを行 っ て 欲 し い 旨の 連絡 を顧客企業 に急

きょ行 っ て い る こ とか ら，新形式対応 プ ロ グ ラ ム

の 開発が 間 に合わ なか っ た こ とが分か る ．み ずほ

は東京電力か ら 二 度に渡 っ て依頼 され た口振 テ ス

トを 「行内で 十分にテ ス トを行 っ た」こ と を口実

に し て 断っ た 旨が 報道 され て お り，本番デ
ー

タ を

用 い て の シ ス テ ム テ ス トが不十分 で あ る 旨を 自ら

白状 した に等 しい 状況 に陥 っ て しま っ て い る ．

3．経営面 か らの トラ ブル 発生 原因

　前節で見た よ うに，ATM トラブ ル も口振 トラ ブ

ル も開発期 間や シ ス テ ム テ ス ト期 間が 十 分 に取れ

なか っ た こ とが そ もそもの 原因で ある ．こ の 準備

不足 が 発生 した さら に根本 的 な 原 因は経営 （マ ネ

ジ メ ン ト） に あ る 旨が報道 され て い る ．

　1999年 8月 20 日の 経営統合 発表後 シ ス テ ム の

統合が 検討 され た際 ，
シ ス テ ム 開発が 最 も進ん で

い た の は 富士銀行 で あ っ た ．富士 銀 行の IBM シ

ス テ ム が進 ん で い た とい う報道 もあるが IBM だか

ら ハ ー
ド的 に優 れ て い た の で は な く最新機能の リ

リ
ー

ス 有無 と い うユ
ー

ザ
ー ・ア プ リシ ス テ ム の 機

能差 に よる もの で あ る． しか し，
三 行対等合併 と

い う体裁は シ ス テ ム 統合で主導権争 い を生 じさせ，

富士 銀行が 山
一

証券破 綻や 安田信託銀行経営悪化

を抱 えた な どの 事情 もあ っ て 第一勧銀の 発言力が

増 した結果 ， 他行統合時に 次 々 と顧客を失 っ て き

た富士 通側 の 巻 き返 しや古 河系 の 富士通が 第
一

勧

銀系列で あ っ た 事情 もあ り， 勘 定系の 基幹 シ ス テ

ムは 第
一
勧銀 シ ス テ ム に，そ れ 以外は富士銀行シ

ス テ ム に統 一す る こ とが 1999 年 12 月 に決 まっ た ．

　 しか し CEO が 3 人 い る異様な 状況下 で
，

シ ス

テ ム など理解 で きな い 本部の 文系 トッ プ層 は課題

をシ ス テ ム の 現場 に丸投げ して 内向 きの 主導権争

い に 明け暮れ
， 現場シ ス テ ム 部門 で も主導権争 い

が生 じて シ ス テ ム 開発が停 滞 した りした結果第
一

勧銀 シ ス テ ム へ の 統合 は頓挫 し，2000年 10月 に

旧 3行 シ ス テ ム を残 し て RC で 間 を つ な ぐ方式に

方針変更す る など迷走 した．文献 5 に よれ ば ，シ

ス テ ム で の 主導権争 い は 雇用や 処遇 の 危機感を賭

けた生 存競 争で あ っ た ．既 存シ ス テ ム を しば ら く

併存 させ る案は 安全策 で は あ っ たが ，
こ の 方針変

更 の 段階で の 2002年 4 月の 3行統合 まで 1年半 と

い う期 間は安全 策で さえ開発 と テ ス トの 期間が 間

に合 わな い もの で あ っ た．こ れ には
， 文献 6 に よ

れ ば 2000 億円の 開発費用が みずほ コ ーポレ ー ト銀

行対応 に費消 され て しまい
， み ず ほ 銀行対応 に あ

ま り回 らなか っ た こ と も影響 し て い る．また ， シ

ス テ ム 統合 は技 術 に 止 ま らず事務処理 と い う企 業
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文化の 統合で もある た め 3行が 対等だ と調整 に多

大な時間が必要 となる が ，こ の 調整 に 十分 なス ケ

ジ ュ
ール で は なか っ た の で あろ う．しか も ，

シ ス

テ ム は 旧 3行併存 なの に シ ス テ ム 上 も事 務処 理上

も対外接続 窓 口 を な ま じ旧 第
一

勧銀 に統
一

した た

め ，機械 的に も事務処理的に も処理容量 の ボ トル

ネ ッ ク を作 っ て しま っ た ば か りか，容量 オ
ーバ ー

時の コ ン テ ン ジ ェ ン シ ー ・プ ラ ン が 無 い 構成 と化

し， トラブ ル 発生時の 被害 を拡大 させ て しまっ た．

さらに ， トラ ブ ル 発生 後本部 か らの 惰報 が営業現

場 に 十分 に は降 りて 来ず ， 現場の 顧客対応 の 上 で

も二 次被害が 拡が っ た 旨が報道され て い る．

　 こ の よ うな状況 が発生 したそ もそ もの 原因 は ，

（1）勝 ち負けが無い 合併 と化 したため
，
CEO もシ

　 ス テ ム 最高責任者 で ある CIO も 3 人 い て ，ど こ

　 か 1行が リ
ー

ダ
ー

シ ッ プを採 り得 る状況 に は な

　 く，不 毛 な主導権争 い が発生 した こ と

（2）経営 陣 に シス テ ム の 理 解が無 くCIO に発言力

　が 無 くシ ス テ ム は傍流で あ り， 危機感 の 欠 けた

　姿勢で シ ス テ ム 統合 に臨ん だ結 果 ， 問題点が上

　 に上 が らな か っ た り上 が っ て きて も理 解で きな

　 か っ た こ と

の 2点で あろ う．（1）に 関 して言 えば報 道 され る

一・
連の 経緯 で は行 内権力闘争 と い う 「顧 客 を無視

した 内向き の 視点」 しか 見え て こ な い 中で 意志決

定が迷走 した結果，開発 や テ ス トの 遅延の 原因 と

化 した ．また ，各種報道 に よ れ ば （2）に 関 し て

は 「現場が気づ い て も言 えない 」， 「言 っ て も無駄」

と い う空気 を生 じせ しめ ，「まず い 情報 ほ ど上 に

上 げる べ き」 とい うホ ウ ・レ ン ・
ソ ウ （報告 ・連

絡 ・相談） の 基本 が 欠落 した状 況 と化 した結 果，

開発や テ ス トの 遅延 とその 影響に つ い て ト ッ プが

的確 に 認識す る こ と を妨 げ，無理 なカ ッ トオ
ーバ

ーを強行す る原 因 と化 した ． しか も，2002年 4 月

9 日の 衆議院財務金融 委員 会で 参考人招致され た

前 田晃伸み ず ほ ホ ール デ ィ ン グ ス 社 長の 有名 な失

言 「直接利用者 に実害が 出た とい うこ とで は な く」

で 明 らか に な っ た よ うに
，

み ず ほ の ト ッ プ層 に は

トラ ブ ル 発生 後で さえ問題点 を把握 する 能力が欠

落 し て い た の で ある ．

4． ま とめ と教訓

　以上の とお りみず ほ の シ ス テ ム トラブル は ， 勝

ち負けの 無 い 「悪 い 意味で 日本 的 な 旧 3行 の 面 子

を立て る」統合 を行 っ たため 主導権 争 い が生 じた

こ とと ト ッ プ層 の シ ス テ ム 無理 解が ，シス テ ム の

統合計画決定の 迷 走 お よ びそ の 結 果の 開発 や テ ス

トの 期間不足 を もたら して生 じた もの で あ る ．

　 した が っ て ，今後経営統合を行 う他企 業の た め

の 教訓 と して の 再発防止策 と して は ，（1）統合の

主導権 と意志決定の責任者 を明確に し，（2） ト ッ

プは 「どうせ シ ス テ ム の 話 な ど分か らない 」 と い

う態度 を放棄 した 上 で CIO に 発言 力 と権 限を与

え，（3）無理の 無 い シ ス テ ム 統合計画 を立案 ・遂

行す る こ とが 必 要で あろ う．日本 の 企 業内力学で

は ，「努力 した 結果が トラ ブ ル を未然 に 防 止 で き

た 『何 も無 い 状 況』で ある」旨の オ ペ レーシ ョ ン

部門の 仕事は外 見上 の 功績 が見 え に くい た め軽視

されが ちで あ るが ， オ ペ レ ーシ ョ ン 部門で の トラ

ブ ル は顧客離れ を もた ら しか ねず ，実 際，みず ほ

で は振込の 仕向銀行 を他行 に 代 え た顧 客企 業が あ

る ．他業界 も同様で あるが 特 に金融 ・保険業界 は

シ ス テ ム を コ ア コ ン ピ タ ン ス とす る装 置産業 と化

して い る た め
， 今後の 経営統合時 に は ト ッ プ に よ

る シ ス テ ム の 理解 が，オ ペ レー
シ ョ ン ・

リ ス ク極

小化の た め に は 欠かせ な い の で ある．
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