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1． み ずほ銀行 トラ ブル の 流れ を振 り返 る

　みず ほホ ール デ ィ ン グ ス の シ ス テ ム 障害は
， 銀

行が抱 かえる リス ク を示 した だ け で な く，多 くの

業種の シ ス テ ム に つ い て も今 後 ， 同様 の 障害 を起

こ す可 能性 を もっ て い る こ とを示 した と い える ．

今年 に 入 っ て ，企 業 シ ス テ ム の 障害 は急増 してお

り，1月 に合 併 した UFJ 銀行 ， 名古 屋 証券取 引

所 ，
ナ ス ダ ッ ク ・ジ ャ パ ン ，KDDI などが シ ス テ

ム 障害 を起 こ し，い ず れ も社会の イ ン フ ラ部分 に

お ける障害だけ に そ の 影響 は大 きか っ た．み ずほ

の トラ ブ ル が 表面化 した の は 3月 30 日で あ り，そ

の 後約半 月 間，（1）〜 （12） に 列挙 す る よ うに

次 々 と形 を変 えた 障害が 発生 し た ．（引用 ：［1］）

　 （1）3130　口 座振替の 事前処理遅 れ が 出始 め る

　 （2）411　みずほ統合前の 銀行キ ャ ッ シ ュ カ ー
ド

　　　が使用で きない ATM 障害発生

　 （3）412　ATM 障害復旧 ，411付 け引落 し未処

　 　　理判明

　（4）413　障害 で 現 金 引落 し の な か っ た預 金者

　　　残高が 減 る障害発生

　（5）4f44 ！1分 の 数千件 の 振 替えに遅れ 判明

　 （6）4〆5　2重引落 し 3万件 ，引落 し遅れ 250万

　　　件判明

　（7）4！7　 コ ン ビ ニ ATM 完全復 旧

　（8）4！8　ATM 障害 ，2 重引落 し 3万件再発

　（9） 4！11　引落 し漏 れ新た に判 明　未処理が 40

　　　万 件 に

　（10）4116 前 CEO ，現社 長 を参議院財 政金融

　　　 委員会 に 参考人招致

　（11＞4f24　現社 長が 衆議 院財務 金融委貝会に

　　　 て ，事前テ ス トの 不十分 を認め る

　（12）5120　み ずほ コ
ー

ポ レ ー
ト銀 行で 送 金 ト

　　　 ラブル 　数百件が 翌 日まで 未送金

　図 1 は
，

みずほ HD 株の 2000年 8 月以来 の株価

推移 をグ ラ フ 化 した もの で あ る．みず ほ事件は今

年 4 月 1 日 に 発覚 した もの で ある が
， 株価 の 推移

は い ろ ん な要因 も含め て ，投 資家の 間で は
一

貫 し

て下 げ調子 の 評価 しか な か っ た こ と を時系列 デ ー

タ は示 して い る ．こ の こ とは
，

われ わ れ の 社会に

は現象を原 因系まで突 き詰 め て把 握で きる 能力の

ある グ ル
ー

プ と
， 現象だけ しか理解 して い な い グ

ル ープ に分 かれ る こ と を示 し て い る．そ れ は ， 投

資家 の レ ベ ル の 話 だ けで な く， 経営者 レ ベ ル に お

い て も同 じ こ とが い える ．

　先 を見 通 し，的確 な意思 決定 が で きる経 営者
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図 1　 み ず ほ ホ ー
ル デ ィ ン グ ス の 株価推移
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図 2　テ クノ ロ ジー進化に伴うマ ネジ メ ン ト革新の

　　　　　 必要性 （引用 ：能勢［2］）

は ，企 業 を正 し い 方向 に導 くた め の 有益 な法則 ，

選択肢 を多 く持 っ て い る．売上 げナ ン バ
ー

ワ ン を

誇 る セ ール ス マ ン は
， 客先 の ど こ に 行 っ て

， 誰 を

相手に， どの よ うな方法で 商談 をすすめ る べ きか

の 法則 ，
選 択肢 を多 く持 っ て い る ．こ の よ うに 経

営 の 世界 にお い て は，経験 だけで理論や 法則が な

い と考える の は過 去 の 経営 で あ ろ う．物理 の 世 界

に ニ ュ
ー

ト ン
，

ア ル キ メ デ ス の 法則 ，
天 文学の 世

界に ケ プラ
ーの 法則が あ る よ うに ，経営の 世界に

も数多 くの 法則が 存在 する ．

　経営 の 問題で は
，

い ま眼 の 前 に 起 こ っ て い る 現

象を説明す る こ とも大 切で ある が ，そ れ以上 に理

解 を深 め た い こ とはその 原因で あ り，なぜ その 現

象が 起 こ っ て い る の か と い うこ と で ある． つ ま り，

法則性 とは起 こ っ て い る現 象 と
， そ れ を起 こ して

い る原 因 との 関係性 を明 らか にする こ とで あろ う．

す な わ ち， い くら最新の ソ フ トや コ ン ピュ
ー

タを

導入 して先端的 な情報 シ ス テ ム を築 い て も， 上が

っ て くる デ
ー

タか ら何 を読 み取 り，どん な手 を打

つ か が 欠けて い れ ば意 味が な い の で あ る，

2． 企 業 統合 と情報 シ ス テム

図 2 に 示 す よ うに 機械化 （能率化） レ ベ ル の シ

ス テ ム 化 は Fo→ Flの 機 能向上 を試み る際 に ，　 bo

の イ ン フ ラ．ヒに ao よ りも過大 な a1 や a2 の シ ス テ ム

を何 の 疑問 もな しに構築 す る機械化 で ある ．それ

に対 して ，効率化 レベ ル の シ ス テ ム 化は，F
。
→ Fl

を試み る際 に bo よ り上 位の blや b2の イ ン フ ラ 上

に 上位 の 機 能 alや a2 を実現 す る 全体最 適化 にな

る ．す なわ ち ， Foの シ ス テ ム を実現 する際 の 目的

（関数）が ao で
， 制約 （条件式）が boで あっ た と

き，上 位 の F1や F2を設計 す る 際 に 従 来 の 制約

（条件式）boで評価す る の が 能率，　 b1や b2の 制約

の 下に シ ス テ ム 化 し，最 適化 する の が 効率化で あ

ろ う．われわ れが シ ス テ ム を設計 する とき，現実

の 仕組 み に 囚 われ が ち と な る．特 に ，現 状 を よ く

理 解 して い る専 門家 ほ ど
， その 傾 向が 強 くなる．

そ うなる と現状の 制約 に囚わ れ過 ぎ ， 結果的 に現

状 を打破 で きな い 単 なる機械化 に止 まっ て しまい

が ち とな る． しか し従来，そ れ は最 も単純で はあ

る が即効性 の あ る
， 眼 に 見え る 効率化 で あ っ た．

しか し， それ は真 の 意味 の 効 率化 で は な く， 現状

レベ ル の 尺 度で測 っ た能率化 で あ り，機械化で し

か なか っ た．そ うなる と
，

マ ネジ メ ン ト上 の セ キ

ュ リテ ィ ホ
ール が 数多 く存在 する状態 で の シ ス テ

ム 運営 を迫 られ る こ と に な る ．
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3． セキ ュ リテ ィ 管理 と リス ク管理

　経営シ ス テ ム の 階層性 を，R ．N ．ア ン ソ ニ ーは作

業 レ ベ ル ，管理 レベ ル ，戦略レ ベ ル の 3階 層で捉

えた．各階層 における シ ス テ ム デ ザ イ ン は
， 作 業

レ ベ ル な らば 3 シ グ マ 水準の マ ネ ジメ ン トで よい

が
， 管理 レ ベ ル ならば 6 シ グマ 水準 の マ ネ ジ メ ン

トが ，さ らに戦略 レベ ル の場合は 10シグ マ 水準の

マ ネジ メ ン ト
， すな わ ち 10年に

一
度起 こ る恐れ の

ある事態 を予測する マ ネジ メ ン ト意識 を持 つ べ き

で あろ う．図 3は シ ス テ ム の 階層性 と，セ キ ュ リ

テ ィ と リス クの マ ネ ジ メ ン トを示 した もの である．

本来，作 業情報 シ ス テ ム レ ベ ル で の セ キ ュ リ テ ィ

マ ネジ メ ン トは
，
1000 回に 3 回発生 す る 3 シ グ マ

外の リス ク事 象は例外 と して通常の 管理対 象外 に

置 い て リス ク管理す るか ，そ の 対処 に つ い て は ひ

とつ 上の 管理情報 シ ス テ ム 領域 に ゆ だね る ．さら

に ，管理情報 シ ス テ ム で は 6 シ グ マ の 管理 を し，

そ の 例外 事象の 管理 は通常業務 か ら外 したリ ス ク

管理 を行 うか ，さ らに上 位 の 戦 略情報 シ ス テ ム 領

域の 業務 に ゆだね る．この 図か らもわか るよ うに，

セ キ ュ リテ ィ管理 を充実 させ る とリ ス ク管理 の 比

率は少な くて すむ．とこ ろが ，日本の シ ス テ ム は，

現場 における 製造等の セ キ ュ リ テ ィ 管理 は 日本 的

経営と して の 成功例 か ら も 3 シ グ マ を確信で きる

が
， 図 3 に お い て 管理 レ ベ ル

，
戦略 レ ベ ル と上 に

行 くに従 っ て逆 に 2 シ グマ ，1 シ グマ と セ キュ リテ

　　　　 1’
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図 3　 セ キ ュ リテ ィ 管理 とリス ク管理

叢
→

イ の レベ ル を下 げて い るの で は な い か とさえ懸念

され る ，その よ うな観点か ら ， み ずほ には シ ス テ

ム 統合 と い う作業 に 階層シ ス テ ム 上 の 分業とい う

責任体制が不 足 して い た とい える．

　 こ れ まで の 現場 で は 固有技術に よ る 自動化や管

理技術 に よる最 適化が力 を発揮 した．す なわ ち ，

そ こで は 3 シ グ マ 外の リス クな ど存在 しな い とい

う前提 を作 り上げたの で
， もちろ ん リス ク を前提

とした セキ ュ リテ ィ管理 は不要で あ っ た． しか し，

最早 その 3 シ グ マ 領域 の 完璧性 は先進 国の 専売特

許 で は な くな り， 発展途上 国の 世界で も当 り前の

世界 に な っ て しまっ た ．そ こ で 経営や 製品の 性能

に違 い が出る の が，6 シ グ マ や 10 シ グ マ の 領域 と

なる．す なわ ち，経営 の 管理 と 戦 略 レ ベ ル に お い

て ，従来の 正 確性 に加え，多様性 と ス ピー
ドをい

か に実現 する かが 武器 となる と考える．

　こ の ような セ キ ュ リテ ィ と リス ク を考えた とき
，

意思決定は現状維持で 何 もア ク シ ョ ン をと らない

で お くべ きか ，決 断 して 最良の 方策 を実行す るか

を決め る こ と に なる ．す なわ ち ， そ の 方略 を実行

した ときの効果の 大 きさと，起 こ りうる リス ク の

重 さを測 る こ とが重要 とな る ．図 4 は ，ア ク シ ョ

ン をとらなか っ た場合 と，ア ク シ ョ ン を と っ た場

合の ビジ ネス リス クと ビジ ネ ス チ ャ ン ス の 関係 を，

生産者危険率 と消費者 危険率 （1 一検 出力）と の

関 係 を用 い て 図示 した もの で ある 。図中の 上 の グ

ラ フ は
，

ビ ジネス チ ャ ン ス が小 さい 場合の もの で

あ り，下 の グラ フ は 逆 に ア ク シ ョ ン を と っ た と き

アク シ ーンをと らな 、
アク シ ョン をと る　　　　〆

、　　　ノ

　
、

「戸
　 　 ノ

／
駆 図、ア ク カ 沌 と ら な い 1川 ク

！ 囮
’
ア ク シ コン を と る　 リ λ ク

／

！’ ＿9F 塑白部が ビジネスチ ャ ンス

採択域
ア ク シ ョ ン をとる

ア ク シ ョ ン を らな い

　 　 　 ！

、、
ゲ

！
丶

、

　 、
窒n 部が ビ ジ ネ ス チ ヤ ン ス

ノ
＼

ノ

！

採択 域

図 4　ビジネ ス リ ス ク と ビジネ ス チ ャ ン ス の関係
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の リス ク よ りもビ ジネ ス チ ャ ン ス の ほ うが大 きく

な る場合で ある ．

4． 組織の 分業体制 と ITの 役割

　 ADSL ，光 フ ァ イ バ ー
，無線 LAN 等 ，

わ れ わ

れ の 情報 ネ ッ ト ワ ー
ク基盤は確実 に充実 して い る

よ うに見える ．2005年に は高速イ ン タ
ーネ ッ トの

利用 者は，総計 4000 万 ユ ーザに達 する とい われ て

い る ． しか し ， 経営が そ の よ うな情報 ネ ッ トワ ー

ク基盤 に フ ィ ッ トした新 しい 仕組み に 変わ りつ つ

ある か と い うと疑問がある ．す なわ ち，企 業経営

者 は ビジ ネス の 構造改革の 推進 と
，

こ の よ うな情

報 シ ス テ ム 化推進 と を別の もの と して 切 り離 し，

分業で きる もの と考 えて い る の か も知れ な い ．

　 組織 設計と は ，「分業 と調 整」の メ カ ニ ズ ム の

組合わ せ で あ り，ア ダ ム ・ス ミ ス に よれ ばそ の メ

リ ッ トは，「個 々 の作業へ の 習熟」「段取 り替 え時

間の 節約 」「機械 の 発明」で ある と い う．そ の
一

方で ，分業 の もつ デ メ リ ッ トは 「分業化 され た仕

事 に従事する と全体像 が見 えな くな る」「分業化

に 反比例 し て 調整 は 困 難 とな る」 とあ り， 分業 に

よる組織効率化 はそ の 結果 と して 生 じる 調整の 困

難 さを克服す る仕 組み がなけれ ば失敗す る と い う

［4］．今回 の 障害 は 銀行が抱 え る戦略 レ ベ ル
， 管理

レ ベ ル ，作 業 レ ベ ル の リ ス ク の うち ， 作 業 レ ベ ル

の リス ク で あ っ た ．こ の リ ス ク と して は シ ス テ ム

障害の ほか に事務 手続 き ミ ス ，従業員の 不正 な ど

が 含 まれ る．通常 こ の よ うな リス ク その もの に 対

して 経営 ト ッ プ の 責任が 問 われ る種類 の もの では

な く，む しろ その 顕在化 した リス ク に ど う対処す

るか と い うセ キ ュ リ テ ィ マ ニ ュ ア ル が なか っ た こ

と に 対 す る責任 が 問わ れ る べ きで あろ う．

　 こ れ まで の と こ ろ ，IT の 果た して きた役割は

図 5の よ うな経験 の イ ン テ グ レーシ ョ ン化，デ
ー

タ

や 知識 の 大容量化 ， ネ ッ トワ
ー

ク化に よ る コ ミ ュ

ニ ケ
ー

シ ョ ン の迅速化によ っ て
， 従来 オペ レーシ ョ

ン ズ リサー
チが 追求 して きた最適化，唯

一
解 に依

存 する ウ ェ イ トを急速 に 縮 小 し て きた ．こ れ に対

して ，IT はその 複雑化する シ ス テ ム を単純化 させ

る 力 を発揮 して きた ．図 6 は，OR （オペ レーシ ョ
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図 5　シ ス テ ム の複雑化 と IT導入 に よる単純化

　　　　　　 （引用 ：能勢【2］）

OR モiテltの進化 （理諭の世界）

，．確定的モラ…tL　→ 確率的 モ弓…’t
2．舒的モラ…ル　　→ 勸的笹 テ’L
3．線形モラ…ル　　→ 詐線型モi…tL
4．　1慶馼モ弓…ル 　→ 多慶融モラ…’し

f丁の進化 （情紹システ ムの世界 ）

　　 7． 確定的モテ IL　← 　確率的モ 弓…ル

　　2 ，静的モテ匹　　← 　動朗モラ…ル

　　3 ．綿形モ ラ…iL　　← 　非線型モラ…匹

　　4．　”変数モラ…’し　← 　多変敬モう…匹

　 図 6　経営シ ス テ ム の 複雑化 と理 論 の 世 界 と

　 　 　 　 　 　 　ITの 世界の役割

ン ズ ・リサ
ー

チ ）の モ デ ル 形態 を 4 つ の カ テ ゴ リ

ー
で 分類 し， 経営の シ ス テ ム 進化が どの よ うな方

向 に進 ん で きた か に つ い て 示 した もの で ある ．OR
モ デ ル の 進化 は，確 定的か ら確率的 へ

， 静 的 （短

期計画 ， 作業 シ ス テ ム レ ベ ル ）か ら動的 （長期計

画 ，戦略 シ ス テ ム ）へ ，線形 か ら非線形へ
，

1変

数か ら多変数へ と複雑 な シ ス テ ム の 理論構築 を目

指 して きた．そ れ に対 して，ITは ，図下 の よ うに

OR モ デ ル の 進化 とは逆に 単純化 を実現 させ て い

る ．その 根 源は ，経営の ス ピー
ドと， フ ィ

ー ドバ

ッ クス パ ン の 短縮 に よる効果が大 きい ．その 意味

に お い て は 経営 の あ らゆ る階層 に お け る IT に よ

る ス ピー
ド化は ，現 在の と こ ろ OR に よ る 複雑 な
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モ デ ル 化 と最適化 を凌 ぐ効果 を もた ら して い る と

い えそ うで あ る．

　複雑系の 経営学の 下 に意思 決定 を行 うと き，涌

田［3］に よれ ば 17の リス ク を考慮 しな けれ ばな ら

ない と い う．そ れ らを現在考 慮す る か ど うか が ，

図 3，4 にお ける セ キ ュ リテ ィ管理で あ り，生産者

危険 と い わ れ る経営が 負担 しなけれ ば な らな い 部

分で ある ．それ らを時間的な尺 度の下 に ， 効果的

に ア ク シ ョ ン 化 で きる 経営 が リ ス ク を負 うこ とか

ら逃れ られ る ．従来 は，他社 や業界が まだ何 も し

な い うち は何 もしな い で お い た ほ うが ，そ の 生産

者危険 は最小 化 で きた． しか し， 他社 に 追 従 して

意思決定す る メ リ ッ トが 急激 に低 下す る 傾向が あ

る現在の 経営の 下に あ っ て は
， 効果 の あ る と わ か

る もの は い ち早 く，
リ ス ク を負担 して もア ク シ ョ

ン を しなけれ ばな らない ．後手 に 回 っ た リ ス ク処

理が い か に高 くつ くもの か を，みず ほ事件 を は じ

め とする ト ッ プが 犯 した ， 間違 っ た リ ス ク処理 の

さ まざまな例 か ら学 ん だとい える ．
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