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新 しい事業システムの設計思想 と情報の有効利用

加 護 野 忠 男

小論では,新 しい事業システムの二っの設計思想を明らかにす る。第1は,異 な

るビジネスを組み合わせることによって情報の有効利用 を図 る組み合わせの経済で

あり,も う1つ は,情 報 を用いて仕事や商品開発のス ピー ドアップ を図 る速度の経

済である。この二つの経済 を実現す るには,情 報の有効利用が不可欠である。小論

では,情 報か ら価値 を生み出すための価値創造サイクルに注 目し,事 業システム設

計の鍵を明 らかにす る。

キーワー ド 事業 システム,速 度の経済,組 み合わせの経済,価 値創造サイク

ル

1は じ め に

1980年 代か ら21世紀にかけて新 しい事業の仕組みが数多 く生み出され,事 業システムの革

命 とも呼ぶべ き現象が起こっている。小論では,こ のような革命がなぜ起 こっているのか,

その事業 システムをうまく機能させ るには何が必要かを,情 報を切 り口に考 えることに しよ

う。

事業 システムとは

事業 システムとは,あ る企業が他の企業 と協働 して,顧 客に価値 を届けるための仕組みで

ある。 さまざまな産業で多様 な仕組みが生み出されて きた。アメ リカの清涼飲料企業は原液

メーカーとボ トラーからなる商品製造供給のシステムを作っていった。同 じくアメ リカの 自

動車メーカーは自動車の販売とアフターサー ビスを行 うためのディーラーシステムをつ くっ

た。これらの事業システムは,ア メ リカ以外の地域で も用いられている。日本の家電業界は,

独特の系列販売店システムが作 られ,マ レーシアや台湾 に移植 されている。日本の 自動車会

社は,販 売に関 しては米 国のディーラーシステムを利用 したが,部 品の調達 に関 して独 自の

系列 システムを生み出 した。

事業 システムの理解と説明の手がか りとなるのは,情 報 というキーワー ドである。小論で
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取 り上 げた企業 の多 くは,時 間 と情報 を武器 に戦 ってい る。 その なかで も理論的 にと くに重

要 な意味 をもって いるの は,情 報で あ る。後 に くわ し く述べ る ように,時 間 を有効 に利用す

るには情報 が必要不可欠 であ る。時 間 とい うキーワー ドの背後 に も,情 報 が見 えか くれす る

ので ある。時 間 よ りもさ らに本質的 な意 味 を もってい るのが情報 であ る。 ここで は,情 報が

ビジネスに とって どの ような意味 を もってい るかを深 く考 えるこ とに よって,新 しい ビジネ

ス ・システムの設計思想 を明 らか に しよう。事業 システム作 りの最 も難 しい問題 は,協 働 の

ための利益 と リス クの分配 の仕 組み であ る。1980年 代 に成長 した コンビニエ ンスス トアは,

これ までのスーパーマ ーケ ッ トとは異 な った事業 シズテム を生み 出 した。 ビデオ レンタル で

も,引 越 しサー ビスで も新 しい事業 システムが生 み出 された。90年 代 に入 る と,イ ンターネ

ッ トを用 いた新 しい事業 システムが生 み出 され た。 これ らの事業 システム は,伝 統的 な事業

シス テム とは異な った設計思想 を もってい る(加 護 野(1999)加 護 野 ・井上(2002))。

2新 しい設計思想

これまでの事業 システムの基本的な設計思想 となっていたのは,「規模の経済」であった。

事業の規模を大 きくすることによって得 られるさまざまな利益 を 「規模の経済」 という。メ

ーカーは,よ り大量の生産ができるように,ま た,流 通チェーンは店舗 と店舗数の拡大を目

ざ してきた。これからも,「規模の経済」は重要な意味を持ち続けるであろう。銀行や 自動車

の業界では,「規模の経済」をめざして,合 併や戦略的提携が行われている。

しか し,新 しい事業 システムをつ くり上げた企業の多 くで基本的な設計思想となっている

のは規模の経済ではない。それにかわる新 しい論理が用いられている。
1)

その第一は,「組み合わせの経済」である。い くつかの事業 をうまく組み合わせることによ

って,単 一の事業では実現できないようなさまざまなメ リッ トを実現 しようとする論理であ

る。組み合わせ によって得 られる経済的な効果なので,「組み合せの妙 ともいえるか もしれな

い。

2)

も う一 つは,「 速度の経済」で ある。仕事 のス ピー ド,商 品の回転速度 をあげ るこ とによっ

て でて くるさまざ まなメ リッ トを生 か そう とす る論理 であ る。

この二 つの論理 は,と もに情報 という経営 資源の本質 と深 くかかわ ってい る。

3組 み合わせの経済

「規模の経済」は,同 質的な事業 を拡大することによって,も っともうまく実現できる。

これに対 して,「組み合わせの経済」は,異 質な事業 を組み合わせ ることによって出てくる経

済効果である。 この経済効果は,情 報 という経営資源と分かちがた く結びついている。それ

は,情 報的経営資源に固有の三つの性質か ら出て くる。情報 という資源は,ヒ ト,モ ノ,カ
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ネ,と いう他の経営資源 とは異なる特性 をい くつかもっているが,そ の うちの三つが,「組み

合わせの経済」 と結びついている。

自然蓄積性

まず第一に,情 報 という経営資源は,毎 日毎 日の経営活動を行っておれば,自 然に蓄積 さ

れるという性質をもっている。このような性質を情報の 「自然蓄積性」 という。仕事をして

いるうちに経験や熟練が蓄積 されるし,顧 客と接触 しておれば,顧 客についてのさまざまな

情報が蓄積 される。このように,情 報 という経営資源は,仕 事のなかから自然に蓄積 されて

い く。その蓄積のコス トは,す でに仕事のコス トに含 まれてお り,蓄 積にあまりお金がかか

らないのである。

多重利用可能性

もう一つは,何 度 も使えるという性質である。情報は何度使 って もなくならない し,同 じ

ものを何度 も売 ることができる。カネや ヒト,モ ノはそうではない。たとえば,100万 円 しか

ない預金を一回使えばな くなって しまうし,二 回使えぱ詐欺 になって しまう。あるモノを他

人に与えれば,そ のモノはな くなってしまう。 しか し,あ る分野で培った経験や熟練をほか

で使 っても,あ るいは他人に販売 しても,も との熟練や経験がな くなるわけではない。ある

商品の販売で蓄積 した顧客情報 を別の仕事でつかっても減 るわけではない。ある事業で培っ

たブラン ドや企業イメージを他の分野で使って も,そ れらがな くなるわけではない。このよ

うな性質を多重利用可能性 という。
に

この二つ の性 質 を組 み合 わせ ると,「 組み合 わせ の経 済」 を うま く利 用 したビジネス・シス

テム を設計 す るこ とが で きる。

た とえば,ビ デオ ・レンタル をフ ランチャイズ展開 してい るCCC(カ ル チュア ・コンビニ

エ ンス ・クラブ)は,ビ デオの回転率 を管理 す るため に,顧 客が どの ようなビデオ を借 りて

い るか とい う情 報 を蓄積 しは じめ た。 この情報 は,ビ デオ レンタル事業 を行 っておれば,自

然 に蓄積 され る情報で あ る。CCCは,こ の情報が,他 の事業 で も使 えるこ とに気づ いた。顧

客 が何 に関心 を もってい るかが手 に取 る ようにわか るか らであ る。 ゴル フ入門の ビデオ を借

りた人 は何 に関心 をもってい るか,ユ ー ミンのCDを10枚 借 りてい る人 はだれの フ ァン'なの

か,が わか るの で ある。 この情 報 を もとに,ビ デオ レンタル店 でチケ ッ トの販売 を開始 した。

またADMSと い うダイ レク ト・マーケ ティングの子会社 を設立 し,ビ デ オ レンタル 店 を軸 に

した販売促 進 の実験 を行 ってい る。



22 第192巻 第6号

同 じように,引 越会社 は,「 いつ誰が 引っ越 しす るか」とい う情報 を 自然 に手 に入れ るこ と

がで きる。 これは,引 越 を機会 に買 い替 えるモノを売 ってい る会社 に とっては喉か ら手が出

るほ ど欲 しい情報 であ る。 アー ト ・コー ポレーシ ョンは,こ の情報 を もとに,商 品 のカタ ロ

グ販 売 に乗 り出 してい る。 これ も,「 組 み合 わせ の経済」 を利用 した新 しい ビジネス ・システ

ムで ある。

結合価値

情報 という資源がもっている第三の性質は,同 じ情報をいくら集めて も価値はまった く増

えないという点である。違 う情報 を手に入れることによって,情 報の価値 が増える可能性が

ある。違 う情報 を組み合わせることによって,よ り正確な判断,的 確な判断を行 うことがで

きるようになる。情報 は,違 いに価値があるといえるのである。違 うビジネスをうまく組み

合わせることによって,異 なる情報 を手に入れ,そ こか ら価値を創造することができる。

以上で述べた情報の三つの性質からも,「組み合わせの経済」が生み出される。たとえば,

丸井はクレジット販売で培った与信管理のノウハウや顧客情報を利用 して,キ ャッシング ・

サービスに進出 した。上の三つの性質のうち,第 一 と第二の性質 を利用 して 「組み合わせの

経済」を実現 しようとしたものである。キャッシング ・サービスだけを行っている企業 と比

べ ると,顧 客がどのような商品 を購買 しているかがわか るために,顧 客の信用 をより正確に

判断することができる。たとえば,同 じようにクレジットとキャッシングで30万 円の金額を

貸 し込んでいる顧客であっても,換 金性の低い商品をこまめに買 っている顧客は,信 用状態

にかん して安心できる。 しかし,換 金性の高い大 口商品を単品で買っている顧客には気をつ

けた方がよいという判断ができる。これは,異 なる情報を持つことから得 られる価値であり,

「組合せの経済」の第三のメリットを利用 した事業システムである。組み合わせの経済を利

用できる丸井はマーチャンダイズにかん しても,他 の小売店 よりも優位に立つことができる。

クレジッ トでの物販 を行っているために,顧 客の購買歴 という情報 を多重利用できるか らで

ある。

4ス ピー ドの経済

情報 を利 用す る ことによって,物 事 をな しとげ るス ピー ドを速 くす るこ とがで きる。顧客

についての情報が あれば,商 品 の回転 を速 くす ることが で きる。 その結果,い くつかの メ リ

ッ トが出て くる。 これが,「 ス ピー ドの経済 」で あ る。 「ス ピー ドの経 済」 は,ス ピー ドをあ

げる ことによって もた らされ る5つ のメ リッ トか らな る。
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スピー ドによる顧客価値

その第一は,仕 事のスピー ドその ものが競争優位の源泉となり,顧 客を引 きつけることが

できるというメリッ トである。 トステム(旧 東洋サ ッシ)は,デ ィーラーの情報端末から注

文があれば,翌 日に商品を現場 まで納入で きるという体制 を整えた。これは,納 期 に追われ,

しか も混乱に満 ちた現場で作業を している工務店 と,そ こに商品を供給 しなければならない

販売代理店にとってはかけがえのないメ リットである。この仕組みによって,代 理店はそれ

まで大量に保有 していた在庫経費を圧縮することができるか らである。

同 じように,ア メ リカのフェデラル ・エクスプ レス社は,ハ ブ ・アンド・スポークという

仕組みをつ くって,ア メリカ本土内で翌 日配送を実現 した。 この会社は,品 物をさらに速 く

配送するシステムをつ くった。緊急に配送 しなければならない品物を,ハ ブであるメンフィ

スに置いてお くことによって,本 土内であれば,さ らに短時間で配送できるように したので

ある。RHマ イナスの血液,非 常に高価なコンピュータ部品などがそのような品物の例 であ

る。このような仕組みによって,コ ンピュータメーカーは,こ れまで全米各地にあった部品

デポを減 らし,高 価な補修部品の在庫を減 らすことがで きるようになったのである。

投資効率の向上

スピー ドが もた らす第二のメリットは,情 報を利用することによって,在 庫回転率を上昇

させ,投 資効率を高め ることができるという効果である。投下資本利益率(利 益/投 資)は,

売上高利益率(利 益/売 上高)と 回転率(売 上高/投 資〉の積である。情報を利用すること

によって,こ の回転率 をあげることができる。厳 しい競争のなかで,売 上高利益率を改善す

ることによって投資効率を高めることは難 しい。売上高利益率を二倍にするのにどのような

方法があるかを考えてみればよい。これに対 して,回 転率を二倍にす ることは容易である。

投資,と くに在庫投資を減 らすことがで きれば,回 転率をあげ,投 資効率 を高めることがで

きる。 そのためには,何 が売れ筋であるかについての情報が必要である。情報 をもたずに,

在庫 を圧縮すると,機 会損失が発生 し,売 上 も減少 してしまう。 しか し,売 れ筋の商品につ

いての情報があれば,売 上 を減 らすことなく,在 庫の圧縮ができるのである。

この ような仕組みで成 り立っているのは,コ ンビニエンス ・ス トアである。高頻度の配送

を通 じて,少 ない在庫で売れ筋商品を回転させ ることによって,効 率を高めることができる。

アメ リカのウォールマー トも,高 回転の仕組みをつ くることによって効率を高めることに成

功 している。
3)

大阪の堺にあるファルマは,パ ソコンとオフコンをつかった情報システムを通 じて零細な



24 第192巻 第6号

薬品小売店の商品回転を高め,零 細薬局の経営の効率化を実現 した。小売店は,陳 列棚以外

に在庫 をもたないようにし,小 売店が発注 した商品を単品バ ラで配送することによって,商

品回転率を高めるようにしたのである。商品の発注と,売 れ筋商品の情報交換のために,情

報システムが構築 されたのである。ファルマ加盟店の在庫回転率(売 上/在 庫)は,一 般薬

局の約5倍 である。売上高粗利益率(粗 利益/売 上高)は 一般薬局の約80%と 低いが,そ れ

で も在庫投資にたいする粗利益の比率(粗 利益/在 庫)は 約4倍 にまで改善されている。売

れ筋情報の利用によって,少 ない在庫でより大 きな売上 が可能になったからである。また,

花王 も情報化投資によって流通在庫を圧縮 し,効 率化をはかろうとしている。

ロスの削減

「ス ピー ドの経済」の第三の効果は,ス ピー ドをあげることによって,ロ スを少な くで き

るという効果である。発注一生産一配送一販売サイクルのスピー ドをあげることによって,

売残 りのロスを少なくできる。高頻度で商品を回転する仕組みをつ くることによって,こ の

ロスを減 らすことがで きる。 ロスの大 きさは,回 転中の商品の量に比例する。高回転 を実現

す るような生産 ・配送システムをつ くることによって,こ のロスの削減が可能になる。なま

物やファッション商品などでは,こ のロスの削減は重要な意味をもっている。
の

山梨のシャ トレーゼは,時 々刻々の情報収集 と,高 頻度の配送を通 じて,こ のロスを減 ら

すことによって,ケ ーキの販売価格 を大幅に引き下げようとしている。
5)

イタ リアのベネ トンは,後 染め技術 を確立することによって,フ ァション衣料の在庫補充

を短期間(7日 か ら2週 間)で 行 うことがで きるシステムを確立 した。それによって,販 売

店は少ない在庫で販売ができ,ロ スを減 らすことができるようになった。ロスの削減によっ

て,低 価格でファッション衣料の販売ができるようになったのである。東京のアイ ドル も,

子供服で商品補充サイクル時間を短縮 し,フ ァッシ ョン商品固有の リスクにともなうロスの

削減 に成功 している。

実験 コス トの削減

この第三の効果から,も う一つの重要 な効果が出てくる。それは,実 験 コス トの削滅であ

る。現在のように目まぐるしく変化する市場環境の もとでは,あ らか じめ狙いをすま して ヒ

ット商品をつ くることは難 しい。実験のなかからうまくいったのがヒット商品だ という発想

が必要である。ロスを少な くで きる仕組みがあれば,こ の実験 コス トを小さくでき,そ の結

果 より多 くの実験を行 うことができる。 ヒッ ト商品が生み出される可能性 も高 くなる。これ
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が 第 四の効果 であ る。

コ ンビニエ ンス ・ス トア ・チ ェー ンのセ プ ンイ レブ ンは,高 い商 品回転 率 を武器 に効 率 を

あげ てい るが,い くつかの食品 メーカー は,こ こを実験 台に して,若 者 向けの新商品 を開発

して い る。 回転が 速 く,サ イクル時 間が短 いため に,実 験 コス トを下 げるこ とがで きるか ら

であ ろ う。食 品業 界 では,こ の ように して開発 され た商 品 にたい して 「セ ブ ンイ レプ ン商 品」

とい う名称す ら現 れ てい る。

新商品導入 コス トの削減

第五の効果は,商 品切 り替えがスムーズになることである。商品の切 り替えの障害物にな

るのは,流 通在庫である。新商品の発売 によって旧製品が陳腐化 し,そ の価格が急速に低下

するか らである。流通在庫の圧縮によって商品の回転速度を上げることができれば,商 品の

切 り替えも容易になる。松下電器は流通在庫の圧縮によって,こ のような陳腐化の損失の削

減につ とめている。

商品のライフサイクルが短いとき,商 品の切 り替えのサイクルが短いときには,高 回転 に

よる流通在庫の圧縮 は,さ らに重要な意味 をもつ。なぜなら,回 転スピー ドをあげることに

よって,市 場の急速な立ち上が りの段階で生 じる機会損失を減らすことができるか らである。

回転スピー ドが遅いために,初 期では大 きな機会損失がでて しまい,準 備がととのったとき

には,す でにライフサイクルが終わ りかけているという例 も増えている。スピー ドが速けれ

ば,こ のような失敗を避けることができる。

5融 業 化

「組み合わせの経済」 と 「スピー ドの経済」。 この二つの論理が,「規模の経済」にかわっ

て,最 近のビジネス ・システム設計の共通の論理 となっている。多くの人々に注 目されてい

るさまざまな例 も,こ の論理を利用 している。 トヨタの生販統合システムは,「ス ピー ドの経

済」を実現 しようとしたものである。同 じく,青 山商事 も,「規模の経済」だけでなく,情 報

を通 じて 「ス ピー ドの経済」を実現 しようとした例である。キーエンスも生産財の分野で,

「ス ピー ドの経済」 という論理をうまく使っている。これだけではない。 さまざまな新 しい

ビジネス ・システムの構築に,こ の二つの論理が使われている。

このような論理をもとに新 しい事業システムがつ くられ るようになってくると,こ れから

のビジネス社会 は大 きな構造変化を示すことになるであろう。 このような構造変化のなかで,

とくに重要な意味をもっているのは融業化である。融業化 とは,業 界の垣根をこえて,新 し

いビジネス ・システムが創造されるという現象をさす。既存の業界分類の枠組みでは捉 えら
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れないタイプのビジネス ・システムがでて くることである。

まず,「組合せの経済」は,業 界の横の垣根をな くしつつある。運送業の会社が物販に乗 り

出 したり(ア ー ト・コーポレーション),金 融業に進出 している例(ヤ マ ト運輸),小 売店が

金融に進出したり(丸 井),金 融業の会社が情報サービスに進出 したりしている例(さ まざま

な銀行系のシンクタンク)は,情 報を核に 「組合せの経済」を実現 しょうとする試みである。

これによって,横 方向での融業化が進むであろう。

「スピー ドの経済」を実現するためには,メ ーカー,卸,物 流,小 売 という縦の協力,融

合化が不可欠である。メーカーが流通の統合 を行った り,と きには小売にまで進出するのは

「スピー ドの経済」を実現するためである。 この ような融業化は,縦 の融業化 といえるかも

しれない。

情報が もたらす横と縦の融合化は,産 業構造を大 きく変えるであろうし,そ のなかから,

さらに新 しいビジネス ・システムが構築 されていくことになるだろう。このような融業化は,

さまざまな業界での競争に影響 をおよぼす。その影響は,つ ぎの三つのものに集約すること

ができる。

一つは,新 しい競争優位の出現である。これまで 「規模の経済」をもとに競争優位を確立

してきた企業にたい して,新 しい論理で競争優位 を確立 しようとする競争相手が出現するこ

とである。既存の論理で競争優位 を実現 してきた企業にとって,こ れは大 きな脅威 となる。

百貨店にとっての青山商事がその例である。既存のビジネス ・システムで優位を確立 してき

た企業 にとって,ビ ジネス ・システムの組み替えはきわめて難 しい。この組み替えに手間取

っている間に,新 しく優位を実現 した企業が大 きくリー ドして しまう可能性がある。主役の

交代が起こるかもしれない。

第二 は,競 争関係の多元化である。 これまでの競争相手 とは異なる新 しい競争相手の出現

である。これまでの既存の業界分類にこだわったビジネス ・システムは新 しい融業的なビジ

ネスシステムによって取 り替 えられてい くことになろう。引越会社の物販への進出は,引 越

を機会に買い替えられ る商品を販売 している電器店,家 具店にとって大 きな脅成 となるであ

ろ う。

第三は,融 業化によって,組 織のなかの協働のあ り方,企 業間の新 しい結びつき方が変わ

って くることである。新 しいビジネス ・システムを有効に機能 させ るには,組 織のなかの協

働のあ り方が変わってこなければならない。それだけではない。融業化のすべてを,自 分達

の組織のなかで完結することは難 しい。それにともなって,企 業 と企業の間に新 しい結びつ

きが生み出されて くる。新 しい分野では,他 の企業 との連携が必要になってくる。ビジネス・

システムの構築にかん して とくに重要な意味 をもって くるのは,企 業間の新 しい関係である。

新 しいビジネス ・システムの構築に際 して,ど の部分を自社が担当し,ど の部分 を他の企業
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にどのような形で委ねるかについての判断が必要になってくる。

協働や企業間関係の設計にかん しても,新 しい論理がでてきているように思える。その論

理を明確にするために,ビ ジネス ・システムのなかで,情 報がどのように利用され,そ こか

らどの ようにして価値が創造 されるかを考えてみる必要がある。少 し遠回 りの議論のように

思われるか もしれない。 しかし,い まわれわれの回 りで起 こっていることの大 きな意味を知

るためには,こ の ような基本にたちかえった議論がどうしても必要 となる。

6価 値創造サイクルとビジネス ・システムの設計

新 しい ビジネス ・システム を構 築す るには,何 が要求 され るの であろ うか。すで に述べ た

よ うに,新 しい ビジネス ・システムの 出現 のテ コとなってい るの は,情 報 であ る。情報 の有

効利用 であ る。

しば ら く前 に 「戦 略的情報 システム」 とい う言葉 が流行 した ことが あ る。 これは,情 報 シ

ス テムを もとに,新 しい戦略的 な優位 を築 くこ とをい った もので ある。 しか し,コ ンピュー

タメ ーカーや通信 メーカー を中心 にこの コンセプ トがプ ロモー トされた こ ともあ って,情 報

シス テムに重点 を置 いた コンセプ トにな って しまって いた。 た しか に情報 システムは重要 な

のだが,そ れだ けで新 しいビジネス ・シス テムが築 け るわ けではない。重要 なのは,情 報 シ

ステムの設計 で はな く,情 報 シス テム をも含 め たビジネス ・システムの設計 と構築 なので あ

る。

この ことは,情 報か らどの ように して価値 が生み 出 され るか を考 えてみれば,容 易 に理解

す る ことが で きる。情報 が生 み出す価値 とい う視点 か らみ る と,少 な くと も二種 類の情報 を

区別 す るこ とがで きる。

二種類の情報

一つは,直 接的な価値 をもつ情報である。小説や文学作品,劇 映画や ビデオ,音 楽などは

直接的な充足価値をもっている。 これらの情報は,感 動や興奮 を与えたり,や すらぎや喜び

を与えたりするという価値 をもっている。 もちろん,人 によって好みが違い,情 報の価値 に

違 いはある。 これはモノで もおなじである。価値の違いはあっても,こ れ らの情報は直接的

な充足価値をもっている。

これに対 して,株 価が上がった,あ る種の商品が売れるようになった,あ る会社が一定の

利益を計上 したなど,ビ ジネスの世界をかけ巡 る情報は,直 接的な価値 を与えることを目的

としたものではない。この ような情報のなかには,喜 びや感動 という直接的な価値 をもつも

の もある。ある株式をもっている人にとって,そ の株価が上がったという情報は喜びをもた
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らすか もしれない。 しか し,そ のような価値 をえることが本来の 目的ではない。財産を増や

すことが目的で,そ のために株価情報が必要になる。情報 を得ることが最終 日的ではない。

このような情報は,ビ ジネスの行為に結び付 けられることによって,は じめて価値を生み出

すことができる。情報がそれ自体 として価値 をもつわけではない。これらの情報の価値は,

潜在的な可能性 として存在 している。このような情報を,潜 在的な価値をもつ情報 というこ

とができる。

この二種類の情報は,明 確な区別がで きるわけではない。 どちらの価値 をもつかがよくわ

からない情報 もある。ニュースや新聞記事は,ど ちちの価値 をももちうる。 また,直 接的な

価値 を求めて手にいれた情報が,間 接的な価値 をもつことがある。た とえば, ,歴史小説を読

んで,感 動を得 るだけではなく,そ こか らえた教訓をビジネスに利用するというケースがこ

れにあたる。 しか し,ビ ジネスの世界で情報の価値 を考えるときには,潜 在的な価値をもつ

情報 に焦点を合わせることが必要である。このような情報は,直 接的な価値 をもっていない。

ビジネスの世界を行き交 う情報のほとんどは,こ のような潜在的な価値 しかもたない情報

なのである。このような情報か ら価値 を生み出すためには,一 連の活動が必要である。

情報からの価値の創造:価 値創造サイクル

潜在的な価値 しかもたない情報か ら価値が創造され るプロセスは,す くなくとも三つのス

テップからなるサイクルでとらえることができる。第一のステップは,情 報を収集 し,手 に

入れるステップである。第二は,そ のような情報か ら意味 を引き出すステップである。そ し

て最後 は,そ れをビジネスのアクシ ョンに結び付 けるステップである。それぞれのステップ

で何が要求されるかを見ることによって,ビ ジネス ・システムの設計 と構築 に何が要求 され
6)

るかを知ることができる。

情報収集

価値創造サイクルの第一のステップは,情 報の収集 ・編集 ・蓄積である。潜在的な価値を

もつ情報を取捨選択 し,整 理 したうえで,人 間の記憶やコンピュータのメモリー,書 類のフ

ァイルに保存され,い つでも検索 して伝達できるように してお くプロセスである。 この段階

を簡単に 「情報収集のステップ」 と呼ぶことに しよう。

これは価値創造の出発点であり,価 値創造の必須の過程であるが,そ れだけで価値が生み

出され るわけではない。価値創造の準備段階 ともいえるものである。この段階では,人 間が

重要な役割 を演 じるが,情 報技術の発展とともに,コ ンピュータなどの電子的な手段がうま
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く使 え るようにな って いる。

意味発見

第二段階は,こ の情報か ら,意 味を引 き出すステップである。情報は多様な意味をもちう

る。小売業 を例 にとれば,商 品別の売上 げ情報 をもとに,売 れ筋や死に筋 を発見するプロセ

スがこれにあたる。ある商品の売上げが減少 したという情報は,そ の商品が死に筋であると

い うことを意味するのではない。売 り方が悪かったのか もしれない し,売 る場所が悪かった

のか もしれない。さまざまな情報を総合することによって,「ある商品の売上げが減少 した」

という情報か ら,「この商品は死に筋である」という意味が引 き出される。この ような判断を

加 えるプロセスを,「意味発見のステップ」と呼ぶことにしよう。

上であげた死 に筋商品の例か らもわかるように,意 味の発見のためには,新 しく得 られた

情報を,蓄 積 された情報(知 識)あ るいは他の情報 と連結することが必要である。 さまざま

な情報 を結び合わせることによって意味の発見が行われる。情報の連結を通 じた意味の発見

のためには,人 び との知識,人 びとのコミュニケーションが必要である。それを通 じて,さ

まざまな情報が連結され,意 味が発見される。このようなコミュニケーシ ョンのチャネルを

決めるのは組識であり,そ こか ら得 られた情報 を総合 して意味の発見を行 うのは人間である。

この第二のステップでは,人 間や組織が決定的に重要 な役割を演 じる。

アク シ ョン

第三段階は,こ の意味 をもとにアクションを取 るプロセスである。売れ筋,死 に筋 という

判断 をもとに,商 品を仕入れる,商 品を見切 るというアクシ ョンが取 られ るプロセスである。

組織や人と人 との関係,企 業 と企業 との関係が重要な役割を演 じるプロセスで もある。せっ

か く情報から意味が引き出され,ア クションをとろうと思っても,人 が動かせない,経 営者

の決済がお りないということでは,価 値は創造できない。 また,メ ーカーや問屋の協力がな

ければ,ア クションはとれない。

この三段階が完結することによって,情 報から価値 を創造することができる。情報か らの

価値創造のプロセスは,一 つのサイクルをなしていると考えた方がよい。情報が収集され,

意味が発見され,ア クションがとられ,そ のアクションがより一層の情報 を発生させるとい

うサイクルである。間接価値 しか もたない情報から価値を創造するには,こ のサイクルの存

在 を認識 し,こ のサイクル を活性化させ るための工夫が必要である。情報技術の発展によっ

て,こ のサイクルを通 じて,こ れまでにはできなカ}った新 しい価値創造が可能になっている。
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しか し,そ れだけで自動的に価値が創造されるわけではない。そのためには,そ れぞれの段

階で,何 が価値創造のボ トルネックになっているかを探 らなければならない。

第一のステ ップでは人間の情報処理能力の制約がボ トルネ ックとなる。 しか し,こ のボ ト

ルネックは,コ ンピュータや通信などの情報技術の発展 によってかなりの程度解消されつつ

ある。第二のステップでボ トルネックとなるのは,人 間の知識,人 間間のコミュニケーシ ョ

ンである。第三のステップでボ トルネックとなるのは,ロ ジスティックス(生 産 と物流のシ

ステム)と 企業間の関係である。

新 しい,ヒ ジネス ・システムを構築 した企業は,こ れ らのポ トルネックをうまく解消する

ような工夫をしている。その工夫のなかで もとくに重要な意味をもっているのは,人 間や組

織,企 業間の関係 といったより泥臭い側面である。

最近になって,プ ロセス ・リエンジニア リングが重視 されはじめたが,プ ロセスに関心が

向けられるようになったのは,価 値創造のプロセスを見直すことの重要性が認識されは じめ
7)

たからであろう。

価値創造サイクルの活性化

それでは,価 値創造プロセスの活性化の鍵はどこにあるのか。その鍵は,第 二,第 三のス

テップにあるように思 える。皮肉なことに,情 報技術の発展によって第一のステップは,制

約条件ではな くなって しまったのかもしれない。

判断や問題解決のステップを活性化するには,そ れを行う人 と組織に注目しなければな ら

ない。異質な情報を連結 し,そ こから意味を引 き出すための組織的な思考プロセスを活性化

させなければな らない。

思考プ ロセスを活性化させるには,ま ず,思 考を支援するような情報 をうまく伝えること

ので きるような工夫が必要である。青山商事では,現 場の販売員の思考プロセスを活性化さ

せ る工夫が行われている。単品の売上データを個人別に入手できるという仕組みである。同

じように,フ ァルマは,パ ソコンとオフコンを使ったユニークなVANの 仕組みを作 り上げた

が,こ の会社のユニークさは,加 入者から問い合わせがあれば,必 要なソフ トを無料で作成

するところにある。そのために,簡 易言語を使うことのできるオフコンが使われていた。こ

の工夫によって,思 考に役立つソフ トの開発が継続されている。さらに,こ のファルマの金

の取 り方 もユニークである。システムをい くら使っても,料 金は変わらない。む しろ,シ ス

テムの使用料は,仕 入れ代金の何%と いうかたちで徴収 される。情報 を使 って,商 いが増え

たときにお金を貰うという仕組みである。 これをつ くりあげた人ぴとは,情 報その ものに価

値があるのではな く,そ れを使 って行われるアクションから価値が生み出されるということ
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を知っていたのか もしれない。

しかし,情 報 さえあれば,人 ぴとは自然に思考を開始するわけではない。思考 しようとい

う意欲を動機づ けることが必要である。そのためのインセンティブ ・システムが必要である。

青 山商事の場合には,業 績 に応 じた給与システムがインセンティブ となっている。セブンイ

レプンやファルマの場合には,加 盟店の独立性を維持することによって,つ まり利益分配の

システムによって,思 考プ ロセスの活性化がはかられている。巨大な階層組織のなかで,人

びとの思考プロセスを活性化するような仕組みをつ くるのは容易ではない。

思考 ステップの活性化の もう一つの鍵は,柔 軟な組織編成である。組織がこれまでどお り

硬 直的な ものであれば,情 報の組合せは起 こりにくいし,起 こって も時間がかか りす ぎる。

花王の生体機能的組織,文 鎮型組織 は,そ の一つのモデルになるであろう。 このような組織

は既存の大企業 よりも,中 小企業 に向いている。

とくにそのプロセスでより創造的な思考が要求される場合にはこのことがより重要な意味

をもっている。任天堂は,自 らの規模を小 さく抑えているし,独 創性 を要求 されるゲームソ

フ トの開発を外部のメーカーに委ねている。

また,融 業化 という環境のなかでの思考過程 を活性化するには,企 業間の連携が必要であ

る。 トヨタは,デ ザイン ・インとい うかたちで,部 品メーカーの知識を取 り込んでいる。青

山は,土 地の発見と店舗開発を外部 に委ねることによって,外 部の知を利用 している。

アクションのステップで重要な問題 となるのは,ロ ジスティックスである。情報技術の発

展にともなって,情 報のや り取 りのス ピー ドはきわめて速 くなった。 しか し,ア クションに

は時間がかかる。優れたビジネス ・システムをつ くり出した会社は,す べて強靱なロジステ

ィックスをもっている。情報技術の発展によって,情 報を獲得するスピー ドが速 くなればな

るほど,そ れを利印するアクシ ョンの速さが勝負になってくるのである。モノをはや く流す

工夫をする,と いうことが必要 となる。そのために,と きには商いの方法を変えるというこ

とも要求 される。花王の情報システムが注 目されるのは,そ れが物流や商いの仕組みの変更

と対応 してお り,ロ ジステ ィックスの組み替えをともなっていたからである。

アクションのプロセスで もう一つの制約 となるのは,企 業間の関係である。新 しいビジネ

ス ・システムのほとんどは,企 業のなかで完結するものではない。 トヨタのシステムは,企

業間の継続的な関係をもとにしたものである。ファルマ,任 天堂,セ プンイレブンも同様で

ある。企業間を連結するような新 しい仕組みが生みだされつつあるのである。

ここで重要 となるのは,企 業間の利益配分の仕組みである。「組合せの経済」や 「スピー ド

の経済」を実現することによってもたらされ る成果の分配である。上述 したファルマは,問

屋には単品バラでの発送を要求 しているが,他 方,問 屋に対 しては,現 金決済,返 品な しと

いうメ リットを与えている。だれがどの ように リスクを負担するか,そ してどのように利益
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を分配するかの仕組みが重要なのである。

このように新 しいビジネス ・システムにおける価値創造のプロセスを見 ると,い くつかの

重要な設計思想が現れているように思える。

一つは,企 業間の連携である。一つの企業のなかで完結す るシステムではなく,複 数の企

業の連携によるビジネス ・システムの構築 という設計思想である。これは,実 に多くのシス

テムに共通 した論理である。

もう一つは,企 業の規模 をめ ぐる設計思想である。ここで取 り上げた企業の多 くは,組 織

の規模を小さ くするということに留意しているようである。 トヨタという巨大会社で も,ア

メ リカの垂直統合型企業 と比べると規模はずいぶん小さい。規模の大きさが,「スピー ドの経

済」や 「組み合わせの経済」の実現の障害物になっているのかもしれない。

このように見 ると,小 規模な企業の連携が新 しいビジネス ・システムを特徴づけるもう一

つのキーワー ドであるといえるであろう。最近になって,必 要に応 じて企業間の結びつきを
8)

つ くっていこうとするような企業,バ ーチュアル企業がアメ リカで現れている。バーチュア

ル企業の出現の背後にも,こ こで論 じたような論理が存在 しているのかもしれない。

7む す び

小論では,新 しいビジネス ・システムの共通の設計思想として,「 組み合わせの経済」「ス

ピー ドの経済」が存在することを指摘 した。それ らはともに,情 報の有効利用を通 じてマッ

チングコス トを下げることを狙ったものである。この論理をもとにビジネス ・システムが構

築されるとすれば,業 界の融業化が起 こる。この融業化のなかで,情 報の有効利用を行おう

とすれば,つ まり情報から価値 を創造 しようとすれば,企 業間の新 しい連携が必要になる。

これが,本 論の結論である。このような方向で,ビ ジネス ・システムの静かな革命が起こっ

ている。

以上で見てきたように,情 報の価値 を引き出 し,そ れをもとに新 しいビジネス ・システム

を構築するには,た んに情報システムを工夫するだけでな く,情 報価値の創造サイクルを活

性化させる必要がある。それは,情 報技術の問題であるだけでなく,ヒ ト,組 織,物 流や商

流の仕組み という,ト ータルな配慮 を要求される問題なのである。だからこそ,ビ ジネス ・

システム という考 え方が必要になるのである。

注

1)一 般に00の 経 済 というと,そ れによって実現 されるコス トの節約 をいうが,こ こでは,コ ス

トの節約だけでな く,メ リットをも含めた広い意味 で用いる。

2)速 度の経済 については,田 村正紀 『現代の市場戦略一 マーケテ ィング ・イノベーシ ョンへの

挑戦』(日 本経済新聞社,1989年)を 参照。
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3)フ ァルマについては,加 護野忠男 「ファルマ(A)(B)」 神戸大学経営学大学院ケースを参照。

4)シ ャ トレーゼについては,野 村総合研究所 『マネジメ ント・ルネッサ ンスー 経営革新プロセ

ス とスキーマ ・チェンジ』(野 村総合研究所,1987)参 照。

5)ベ ネ トンについては,『 日経ベ ンチャー』1991年2月 号の特集を参照。

6)価 値創造サイクルは,加 護野(1988)の 認識サイクルのモデルをもとに している。

7)リiン ジニア リングについては,横 山禎則 ・安田隆二 『コーポレー トアーキテクチャー』(ダ イ

ヤモン ド社1992年)な らびに 『フォーチュン』8月23日 号 の特集 を参照。

8)バ ーチュアル企業 については,『ビジネス・ウィーク』誌の1993年2月8日 号の特集記事 を参照。
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