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IT投資の今後の方向について

淀川 初めに、IT投資が何に向かっていく

のか、ITの果たす役割が今後どうなってい

くかについて伺いたいと思います。

木下氏 私どもの本業である酒や飲料のビジ

ネスではWebをうまく使ったマイクロマー

ケティングに力を入れていく必要があると考

えています。とくに多くの可能性をもってい

るモバイルインターネットに注目しており、

商品のデザインや品質、宣伝など、お客様対

応といったすべての業務でITの果たす役割

が変わっていくと考えられます。IT投資で

言えば、情報システムの企業内のスポンサー

が事務部門からマーケティング部門に変わっ

ていくのではないかという気がしています。

浜田氏 当社が2005年11月に発表した中期事

業計画の骨子に、安全とサービスと経営基盤

の強化をうたっていますが、この 3つはすべ

てITに支えられています。たとえばワンワー

ルドへの加盟にも、予約からチェックイン、

マイレージなどすべてのサービスが加盟会社

間でシームレスにつながることが必要です。

ITはいまやすべての経営戦略のインフラと

いうか必須条件になっており、したがってIT

投資はますます増大していくと考えています。

横塚氏 お客様の目線で、私どものITがど

のように見えるかということをよく考えない

といけないと感じています。お客様の目線で

会社の仕事を考えてみると、いろいろと縦割

りの部門があって不便なところがあります。

したがってお客様の目線でどういうサービス

あらためて問われる情報技術と価値創造
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2006年 1月23日、東京国立博物館本館を会場に「NRI新春フォーラム2006」が開催された（ 1月20日ヒルト

ン大阪でも開催）。パネルディスカッションでは、3名のパネリストをお招きし、経営者のITへの関わり方、シ

ステムの課題、IT人材の問題などについて語っていただいた。ここではその一部を抜粋・編集して収録した。
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ができるかを考えていかなくてはなりませ

ん。そのために、縦割り部門に横串を通した

業務プロセスを考えていく必要があります

が、そのときITがひとつのてこになるので

はないかと感じます。

経営者のITへの関わりはどうあるべきか

淀川 2つ目の論点として、IT活用を進める

にあたっての経営者の関わり方、CIOの役割

といったことについて伺いたいと思います。

横塚氏 金融業界でも、一時、コールセンタ

ーを作ることがはやっていました。しかしコ

ールセンターをもっているというだけではい

けない。経営者は、そのコールセンターが一

体どうなっているのか、お客様に価値を与え

られているのかどうか、そういった業務の中

身について、もう少し深く関与すべきだと思

います。また、同じシステムを使っても、ど

ういう組織でどういう人間がシステムを使っ

ていくかによって生産性が大きく変わってく

るということがあります。経営者は、自分の

会社のカルチャーなりシステムの使い方につ

いて、あるいは業務プロセスをどう組織とし

て運営していくのか、そういうことにも関心

をもつことによって、はじめてIT投資の効

果が出てくるのではないかと思います。

浜田氏 われわれがJAL・JASのシステム統

合のプロジェクトを行ったときに、私は運営

総括としてITの現場を指揮したわけですが、

じつはCEO自身がITシステム統合プロジェ

クト本部という組織の本部長として統合を指

揮しました。これはCEO自身の発想でした。

結果はたいへんうまくいって、システム統合

が成功した大きな要因のひとつと思っていま

す。昨今、ITにどれだけの経営リソースを

配分するか、ITリソースを全社のプロジェ

クトにどう配分していくかが議論の中心点と

してあるので、CIOの役割としては、これを

中期的にどうとらえ、判断していくかという

ことが重要になってくると思います。

木下氏 少し違う角度から考えてみたいので

すけれども、サントリーグループのトップが

ITをどういうふうに考えているか、3つくら

いに整理してみました。1つは、ITは必須の

道具であるということ。システムがなければ

出荷もできないし決算もできないという認識

は非常に強い。2つ目は、正しい使い方を全

社的にしているのかということ。現場に行く

ことより机の前でパソコンを触っていること

が仕事というような、ちょっと間違った使い

方をしはじめているのではないかという見

方。3つ目は、インターネットで何かビジネ

スができるのではないかということ。この 3
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つくらいの認識があるのではないかと思って

います。その上に立って、本来の優先順位の

正しい仕事の仕方をしていかないと大変なこ

とになるというような経営からのメッセージ

が、われわれの元には届いております。この

ように、トップにとってはシステムの個々の

重要な意思決定も大事ですけれども、これま

でやってきたことでどこまで成果があがり、

どんな問題があるのか、こういう点を適切に

指摘するということが非常に重要な役割では

ないかと思います。

乗り越えるべきシステムの課題は何か

淀川 情報をどのように活用して新しい価値

を生み出していくのか、あるいはいまのシス

テム資産をどう継承していくのか、そういっ

た点からみて乗り越えるべき課題は何である

とお考えでしょうか。

浜田氏 ビジネスとITのスピードをどのよ

うに一致させていくかが大きな課題になって

います。そう感じたのはシステム統合の最中

で、どうしてシステム統合でこんなに苦労す

るのだろうかと思ったら、システムがたいへ

ん複雑になっていたり、あるいは現在のビジ

ネスとシステム構造が合わない形になってい

るわけです。これを直すために、統合の直後

に約半年かけて目指すべき将来像と現状の 2

枚の地図を描きました。今後この地図に従っ

て、ビジネスの変化のスピードに対応できる

システムをどう作っていくか、それをこれか

らの各年度のアクションプログラムの中に組

み込んでいくことが必要だと思っています。

横塚氏 システムを作る場合、発注部門から

システム部門が受注して、一緒になって作る

わけですけれども、発注部門は業務のほうは

ある程度知っているでしょうがシステムのこ

とはわからない。システムサイドはシステム

のことはわかるけれども業務のことがわから

ないので発注部門の言いなりに作る。しかし

発注部門がきちんとしたノウハウをもってい

るわけではないので、あまりいいシステムが

できない、お客さんにわかりやすいシステム

ができないという、そういう構造があるので

はないかと思います。もう一点は、作ったシ

ステムあるいは業務プロセスを現場に徹底す

るというか、現場にきちんと使ってもらうた

めにはどうしたらいいかということも課題に

なると思います。

木下氏 サントリーでは2004年から脱メイン

フレームに取り組んでいました。今年からは

その次のテーマとして、ポスト・脱メインフ

レームを追求しようとしています。1つ目は、

非常に急いで脱メインフレームを進めてきた

ので、必ずしもきれいな形になっていない、

ある意味でシステムの複雑度は上がってしま

ったのではないかということで、管理品質を

上げて、サービスレベルをさらに向上してい

くことがまず第一に必要ではないか。2つ目

は、システムは変わったのですが、では現場

の業務は変わったのかというと、パソコンを
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各個人が使う業務が増えたりしていますが、

必ずしも現場力を高めることにつながってい

ない部分もあるということで、再度システム

を棚卸しして、ひと言で言うとトータルに簡

素化していくことに取り組んでいきたい。3

つ目は、脱メインフレームということでかな

りオープン系の技術ノウハウが蓄積されてき

たので、これを中心に事業化に力を入れてい

こうということ。この 3つくらいが課題かと

考えています。

IT人材とはどのようなものであるべきか

淀川 システムの課題には人の問題もありま

す。当社の調査などでも、ITの企画ができ

る人材は自社内に欲しいけれども、実際の技

術を提供する人材は外部でもいいと考える企

業が増えています。今後、自社で確保すべき

コア人材はどんな人たちなのか、あるいは外

部を使うとしてもどんな使い方をすべきかと

いう点でご意見をいただきたいと思います。

木下氏 SEのようなプロフェッショナルな

IT人材は、本来、情報処理子会社にいるも

のと考えています。これを踏まえて本社にお

いては、経営と現場とITという 3つの視点

のバランスのとれた人材、評価力のある人材

をいかに社内に保持し続けるかという観点

で、人材の活用あるいはアウトソーシングを

考えてきております。

浜田氏 最近、とくに現場との距離感を感じ

ることがあり、この辺がポイントではないか

と思います。現場というのは、ビジネスの現

場とITの現場の 2つがあります。実際に議

論してやってみた結果として、ビジネスを知

っているのはわれわれ本体で、自分自身がい

ちばんビジネスを知っているわけです。した

がって、これは自社がきちんと把握して、悩

みながらもソリューションを作っていかなく

てはいけないというように考えています。一

方、開発生産性の向上であるとか、運用コス

トの削減などはITのプロの世界です。こう

いった技術やメソドロジー、マネジメント、

これは最適なものをアウトソーサーから期待

するということであると思います。

横塚氏 若干、浜田さんと重複しますけれど

も、お客様にとって優れたITシステム、業

務プロセスを作るためには、やはりお客様の

ことや現場のことがわかる発注部門があっ

て、その発注部門に相当程度のシステムノウ

ハウがあり、かつわれわれシステム側にも現

場のことをよく知ったSEがいて、その二者

がうまくコラボレーションしていいシステム

ができることが理想なわけです。ぜひそうい

う理想のチーム構成みたいなものを、さらに

人材を育成して作っていくということが課題

かと思っております。

淀川 ありがとうございました。ITとは情

報活用技術であり、その活用の仕方によって

企業の価値に差が生まれるということかと思

います。このひと言でこの場を締めくくらせ

ていただきます。 ■
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