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L  はじめに 

イーストマン・コダック 社が情報 - ンステム機 

能の主要部分をアウト ソ一 ジングして， アメリ 

カの情報サービス 市場に活気をもたらしてから 

約 10 余年が経過したが ，情報システムのアウ 

トソーシンバ・サービス 産業の業績は 比較的好 

調に推移している．一方， 日本でも情報システ 

ム・コストの 削減からビジネス 戦略の - 環とし 

てのアウトソーシンバの 役割が認識され ，新た な アウト ソ一 シ グ 需要が堅調であ る 1,   情報 

、 ンステム・サービス 市場におけるアウト ソ一サ 

一の量，質の 増大と顧客側のニーズが 成熟する 

ほ つれ，多数の 企業が日常的に 情報システム 活 

動 の一部あ るいは大部分をアウトソーシンバす 

る方向を検討している． 

アウト ソ一 ジングとは本来企業内部で 生産さ 

れていた製品 口 またはサービスの 一部あ るいは全 

部を企業外部から 購入する形態を 示す，一般的 

に 情報システムに 起因する経営上の 問題点とし 

ては，情報システム 投資と企業戦略の 関連性が 

不透明であ ること，情報システム 投資からのり ス 

益が不透明であ ること，情報システム 技術のた 

めにする投資の 意味合いが強い ，情報ジステム 

のユーザーと 専門家の関係が 疎遠であ る， シス 

テム設計者はユーザ 一の 選 好や業務プロセスを 

考慮しないなどがあ げられる ". このような情 

報システムの 問題を回避するため ， コダック 社 

における，情報システムのアウトソーシンバは 以 

下の 5 点を中心に意思決定された ，． 

ヨ 経営者の満足すべき 情報品質を基礎にした 上 

での情報システム・コストの 節約 

②情報システム 部門の硬直化の 解消 

③大規模アウト ソ一サ 一の数や市場支配力 め評 

価 

の自社の情報技術の 陳腐化回避 

⑤。 情報システム 部門とエンド ュ 一ザ一の摩擦の 

解消 

1989 年にコダック 社は TBM にメイン・フレ 

一ム・コンピュータ 及び周辺システム ， DEC 

( 当時 ) に通信ネットワーク・システム ， ビジ 

ネス・ランド 社 ( 当時 ) にエンド・ユーザー・ 

コンピューティン ク     に関する，情報システム ，資源 

及びスタッフを 全面的にアウトソーシンバし 

た． 90 年代の初めには ，戦略情報システム 

(SIS) の概念が経営戦略の 中核に据えられ ， 

情報システムは 競争優位を獲得するための 戦略 

的武器であ ると見なされていた．すなわち ， 情 

報 システムはリエンジニアリンバ ，矢口言 哉 経営， 

電子商取引の 創造， デ、 ジタル・ビジネス 戦略の 

開発等に必須であ ると考えられていたのであ 

る．，情報、 ンステムがビジネスの 重要成功要因に 

なってきた時期に ， コダック ネ 上のような著名企 

業によるアウトソーシンバはこれまでの 情報シ 

ステムに対する 考え方を根幹から 覆すものであ 

った・ 

コダック社によるアウト ソ一 ジングは 90 年 

仕 初めにかけてコダック 効果とも呼ばれる 景 j 響 

を各社に与え ， GM, GE, アメックス，ベスレ 

ヘム・スチール ， コンチネンタルバンク ， アム 
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トラック，デルタ 航空等がコダック 社に続いて 

長期契約をアウトソーサーと 締結している．例 

えば， GE 木 Ⅲ 31991 年に全世界のパソコン・ネ 

ットワーク・システム 業務について ， 5 年間 5 

億ドルの長期契約を EDS 社と契約したり． ま 

た ，金融大手のコンチネンタル・バンクも 

1992 年に基幹業務全体を ISSC に l0 年間 4 億 

ドルの契約でアウトソーシンバを 行った ". こ 

の傾向はアメリカだけにとどまらず ， 西 ドイツ 

の ルフトハンザ 航空，イギリスのブリティッシ 

ュ・ペトロリアム (BP), 英国航空，スイスの 

スイス・バンク 等の営利企業だけでなく ，非営 

利組織であ るカナダのカナダ・ポスト ， オース 

トラリアの 南 オーストラリア 州政府等を含めた 

組織が IBM, EDS, CSC, AT&T Solutions, 

Perot  System  等のアウトソーサーと 巨額な 契 

約を交わしている㈲．世界的なアウトソーシン 
グの増加に対し ， 日本でも中堅企業を 皮切りに 

アウトソーシンバが 開始された．多くの 企業が 

コダック社を 手本に，情報システム・コストの 

ぼ @ 」 減 という伝統的なアウトソーシンバ・モデル 

が発展したが ，次第にアウトソーシンバの 戦略 

的誘因はビジネス・モデルの 開発とこれによる 

業績の改善へと 焦点が変 ィヒ してきた． 

アウト ソ一サ 一に よ る規模の経済性と 資産特 

殊性の分析がもたらす 伝統的取引コスト 理論だ 

けでは，現代のアウトソーシンバの 動向を次第 

に 説明しにくくなっている．例えば ，デュポン， 

ブリティシュ・ペトロリアム (BP), J.P. モル 

ガン等の世界企業は 本業での事業運営に 成功 

し， さらにアウト ソ一サ 一に比較しても ，情報シ 

ステム部門の 陣容はけしてひけを 取らない． こ 

れらの世界企業の 情報システム 部門は，規模の 

経済性や資産特殊，性についても ，アウト ソ 一サ 

一に比較し十分な 競争優位性を 有している． す 

なわち取引コスト 理論ではインソーシングが 選 

択 されるにもかかわらず ，上記の各社はアウト 

ソーシングを 実行している ， 

90 年代後半からアウトソーシンバに 対する 

上記のような 傾向とインソーシングに 対するべ 

ネフィットとリスクの 上ヒ 較 考量により，単糸 屯 な 

アウトソーシンバやインソーシンバではなく 情 

報 - ンステム活動に 対する多様なソーシンバが 現 

実に起こっている． アウトソーシンバの 対象と 

なる情報、 ンステム活動もデスクトップ・コンピ 

ユータ ・サービス， LAN, ソフトウェア・メ 

ンテナンス，ユーザー・サポートが 一般 白 りにな 

りつつあ る ". さらに，情報と 通信技術が世界 

規模で必要となることが 認識されるにつれ ， 潜 

在的 技術を実現化するのに 必要なスキルや 能力 

と現行のそれらとのギャップに 直面するように 

なっている．情報システムのアウトソーシンバ 

はこのギヤ ップ を縮小するために 企画される戦 

略として，その 重要性を次第に 増してる． 

このため，従来のような 情報 - ンステム活動全 

般のアウトソーシンバよりもむしろ 情報システ 

ム機能の選択とこれに 対するアウトソーシンバ 

とインソーシングの 適切な組み合わせによる 多 

面的なソーシング 選択が求められるている 81. 

さらに，情報システム 運用技術の習熟による 便 

益が顧客とアウト ソ一サ 一の両者の協力により 

もたらされるため ，顧客とアウト ソ 一サ一双方 

の出資による 新しいアウトソーシンバ 企業も設 

正 されてきた・ 例えば，デルタ 航空と AT  &  T 

Solusion 社が双方で設立した TransQuest 社や 

コダックと IBM  による TechnoloW  Serice 

Solutions 社等の企業がこれに 相当し， コソ 一 

、 ンングと U 平 ばれる． これは一種のアウトソーシ 

ングのバリエーションと 考えられ， アウト ソ一 

、 ンング による欠点やリスクを 軽減する一つの 方 

法として現実化されつつあ る， 

90 年代後半にはビジネス 環境の不確実性や 

リスクによりアウトソーシンバ ( インソーシン 

グやコソーシングをも 含めて ) の質的変化が ノ 、 

然 的に生じている．経営戦略の 支援と経営管理 

のために必要な 情報システム・サービスをどの 

ようなソーシングで 獲得するのが 最善かという 

ソーシング戦略が ，広義のアウトソーシンバと 

も考えることができる．本稿では 情報システム 

のアウトソーシンバ 戦略の多様化に 対する ソ一 
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、 ン ング戦略の策定について 考察する． 対日りに有用な 基準の一 つ であ ると考えられる   

2. アウトソーシンバの 理論的考察 

アウトソーシンバの 選択は情報システム・コ 

ストの節約だけではなく ，幾つかの主要な 理由 

があ る． ラシティとウィルコックスは 実施調査 

の結果から， アウトソーシンバの 理由を 15 あ 

げているが，その 中で主要なものから 順番に 5 

つを示すと以下の 通りであ る㈲ 

①「情報システム・コストの 削減 

色情報技術または 情報サービスの 改善 

③大勢に順応 : アウトソーシンバが 産業内で回 

避 不能な傾向と 認識 

のコア，コンピータンスの 事業に集中 : 情報、 ン 

ステムは非コアと 認識 

⑤営業予算を 確定するため ，資本予算から 情報 

、 ンステム予算を 再構成 

一方，サウンダー ス 等によれば， アウト ソ一 

、 ンング の主要な目的が 3 つ あ げられる 沖 ． 1 

番目が情報システム 技術の統合化を 促進し 自 

社での情報システム 技術に対するスキル 不足を 

回避する事であ る． 第 2 番目が情報システム・ 

コストの節約であ り，第 3 番目が早期に 情報、 ン 

ステム・インフラの 整備を目指す 等の情報シス 

テムに関連する 戦略的理由であ る． いずれにし 

ろ アウトソーシンバの 戦略的目的では ，情報シ 

ステム・コストの 削減が上位を 占めており， ア 

ウトソーシンバの 基本的な意思決定要素の 一つ 

であ ることは否定できない． しかし前述した 

ように 90 年代後半にアウトソーシンバが 増加 

し アウトソーシンバ 意思決定も取引コスト 理 

論だけでは説明が 困難であ ると考えられる．多 

様化するアウトソーシンバの 理論的背景を 探る 

ため， ここではアウトソーシンバの 代表的な理 

論的 根拠として取引コスト 理論と情報システム 

の資源基準理論の 2 つ る 取り上げて検討する． 

( Ⅱ取引コスト 理論 

ウィリアムソンによれば ，取引コストは『取 

引を組織化する 基準として， コスト経済，性が 絶 

これには基本的に 2 つの部分があ り，生産コス 

トの経済化と 取引コストの 経済 ィヒ であ る．」と 

定義されている 11. これによれば ，アウトソ 

ーサーが生産する 情報サービスのコストは 生産 

コストと取引コストの 両者から構成される ， 取 

引 コストは， アウトソーシンバ 取引に対する 監 

視，規制，管理等の 調整に要するコストであ 

る・ 

アウトソーシンバに 対するコスト・アプロー 

チ ではインソーシングによる 情報ジステム・コ 

スト ( インソーシングにおける 生産コストと 取 

引コストの合計額 ) と アウト ソ一 ジングに対す 

る契約料金との 上 ヒ較 考量が， アウトソーシンバ   

の 決定基準となる．一般にアウトソーサーは 所 

有する，情報資源の 規模の利益により ，インソー 

、 ジングによる ，情報処理よりも 以下の理由から 情 

報サービスにおける 生産コストの 優位， h 生を維持 

することができる． 

第 1 は，アウトソーサーが 複数の企業から 情 

報 - ンステムを委託されるため ，顧客にとってハ 

ードウェアⅠソフトウェア・コストの 低減が可 

能となる．大規模なアウトソーサーは ，ハード 

ウェア製造業者に 大きな価格交渉 力 を持つた 

め，ハードウェアの 購入が顧客よりも 有利とな 

る．加えて，アウトソーサーは 複数企業を対象 

とするため高価なハードウェアを 効率的に稼働 

し顧客当たりのハードウェア・コストを 削減 

する． 同様にアウト ソ一サ 一によって開発され 

たソフトウェアについても ， どの顧客でも 利用 

可能なため， ソフトウェアの 開発・運用に 関連 

する顧客当たりコストが 低減される．第 2 は ， 

アウトソーサーは 専門知識を共有する 組織であ 

るため，複数の 顧客に均質な 情報サービスを 提 

供できる． アウトソーサーは 複数の顧客の 情報 

品質に対する 多様なニーズに 対応しているの 

で，その経験が 情報の品質とコストに 反映され， 

低コストで良質な 情報を顧客に 提供できる．第 

3 に，顧客が新システム 等に移行する 段階で， 

アウトソーシンバにより 継続的に情報システ 
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ム ，サービスが 顧客に供給される． これに よ り 

顧客は円滑に 新システムに 移行が可能となり ， 

移行段階での 不要なコストが 削減される 12). 
一方，アウトソーシンバの 顧客側はアウトソ 

ーサーと交渉し 情報システムの 管理・運営を 

委冒そ するための契約内容の 検討，両者の 意志疎 

通の緊密化等の 活動に要する 多額の取引コスト 

を負担する必要に 迫られる． しかしインソー 

- ンング の取引コストはアウトソーシンバに 上ヒ較 

して一般的に 小さい．すなわち ， アウトソーシ 

ングとインソーシングでは ，情報サービスに 対 

する生産コスストと 取引コスト間にはトレー 

ド・オフ関係が 存在することになる． 

ウィリアムソンによれば ，取引タイプは 取引 

頻度と投資特性の 2 つ から分類される．取引頻 

度は一定期間内の 取引が単発的であ るか反復し 

て実施されるかを 示し投資特性は 取引の特徴 

を表す．投資特性は 取引の特徴からさらに 通常 

取引，固有取引，混合取引に 分類される 13L 
通常取引は，特殊な 設備や知識を 必要としない 

ため，通常の 設備や知識で 十分な取引であ る・ 

入出力作業，データ 処理等の標準的な 情報シス 

テム活動に関するアウトソーシンバがこれに 相 

当 する．固有取引は ，特殊な設備や 知識を必要 

とする取引であ る．特殊な業務システムのアウ 

トソーシンバは ，顧客の独自な 事業ニーズを 理 

解する特殊な 知識や専門性が 必要とされるた 

め，固有取引となる．混合取引は 両者の属性を 

有し取引のあ る局面は標準的であ り，他の局 

面は特殊知識が 必要な取引であ る． 

情報システム 活動が経営戦略上でどのように 

位置づけられているかにより ，情報システムの 

戦略的リスクは 変化し これに伴って 取引コス 

トも増減する．例えば 情報システム 活動がデー 

タセンタ一の 維持運営等の 単なる情報提供機能 

の効率化と位置づけられていれば ，情報システ 

ム活動の包括的なアウトソーシンバが 戦略的に 

最も有効なコスト 削減手段となり ，将来の戦略 

的リスクも小さい．一方，電子商取引や 顧客 別 

マーケティンバ 戦略の策定のような 情報システ 

ム 活動を競争優位のための 中核戦略と位置づけ 

ている場合には ，システム開発活動だけは 企業 

内部に残すアウトソーシンバ 戦略をとる企業も 

少なくない． これはアウトソーシンバ 契約が長 

期に渡るケースが 一般 白 りであ り，将来の戦略白 9 

リスクが取引コスト 増加をもたらす 結果，生産 

コストのコスト 優位が相殺され ，総コストの 増 

加を招来する 可能，注が高いと 考えられるためで 

あ る． アウトソーシンバに 関する戦略的リスク 

は ，顧客における 将来の取引コストの 増加をも 

たらす潜在日 り 要因と言えよう． 

(2) 買源 基準理論 

資源基準理論 (Resource-Based Theory) と 

は，企業を生産資源の 集合体として 考察する理 

論であ る． この理論に従えば ，企業成長は 効果 

的な資源の獲得とこれによって 生じるスラック 

資源の効率的な 使用に依存していることにな 

る．ルビンは ，『資源とは 企業が特定の 課業を 

達成することができる 固定的な投入要素であ 

る．』と定義している 14,. また，バーニーは 企 

業 が資源によって 経営の効率性や 効果性を改善 

する戦略を識別し 適切な経営戦略の 導入が可 

能になるとしている．さらに ，この ょう な企業 

の資源は主として ，物理的な資本的資源，人的 

資源，組織的な 資本的資源の 3 種類の資源に 分 

類される 15.. 情報システムにおける 物理的な 

資本的資源とは 具体的にはホスト・コンピュー 

タ，ネットワーク 等のハードウェア 設備がこれ 

に相当する．人的資源は ，情報、 ンステム活動に 

直接及び間接に 携わる人々の 人数，及びその 資 

質・能力であ る．組織的な 資本資源は，組織に 

内在する知識や 能力の集合体であ り，知識や経 

験が影響するシステム 開発能力や，開発システ 

ム体制等の複合的な 資源であ る． 

資源基準理論によれば ，企業の競争優位性は 

これら 3 種類の異なった 属性を有する 資源の融 

合性 ( 異種資源混交性 ) と資源の固定性が 調和 

した状態にあ る時にのみ起こる．資源の 異種 混 

変性とはどの 程度属性の異なる 資源が企業内に 
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調和して存在するかを 示し資源の固定性とは 

企業が他の競争企業から 資源を獲得することが 

不可能であ ることをい う ．持続可能な 競争優位 

性を獲得するための 資源に対し 4 つの判断基 

準が資源に起因するⅢ   ， 

①価値 : 資源は企業に 価値を ィ寸 与する． 

②希少性 : 資源は現在及び 将来の競争で 希少で 

あ るか独特であ る． 

③不易性 : 資源は模倣が 困難であ る． 

④非代替性 : 資源は競合他社によって 他の資源 

と代替されない． 

資源基準理論の 本質は，資源の 異種混交性と 

資源の固定性が 所与とされ，価値，希少 件 ， 不 

男性，非代替性等の 資源属性に対する 要請が満 

足された条件の 下で，資源は 持続的な競争優位 

性の源となることを 示している， これを企業戦 

略に適用すれば ，競争優位を 維持するためには 

財や サービスの生産や 流通に重要な 資源に関す 

る 優位なポジションを 早期に獲得し これを長 

期に維持する 能力が必、 要となる．企業が 直面す 

る重要な課題は 競争優位の源泉であ る製品差別 

化， コスト・リーダーシップを 利益を損なわず 

に大きな投資を 回避して，この 差別化戦略を 獲 

得 ，維持する方法を 見いだすことであ る・製品 

差別化やコスト・リーダーシップは 基本的に製 

品 口を生産するインプット ， すなわち資源に 依存 

する． グラントは戦略策定に 寄与する資源基準 

理論の 5 段階をあ げている． 

ヨ 、 資源基準を分析する 

②企業の能力を 評価する 

③資源と能力の 利益獲得潜在能力を 分析する 

④戦略の選択 

⑤資源と能力のブールを 拡張し高度化する 

さらにグラントは ，戦略への資源基準理論の 

手法は現有の 資源と能力の 展開だけでなく ，資 

源と能力の開発に 関連するとしている ， ， 」 資 

源 と能力の現有ポジションを 完壁に使用し 競 

争優位を追求するために 補完的な資源や 能力の 

外部からの取得が 必要となる． この外部からの 

資源と能力の 取得がアウトソーシンバと 呼ば 

れ ，経営戦略の 中で資源と能力のギャップを 埋 

めるものとして 知られている． 

アウトソーシンバ 戦略によって ，資源と能力 

のギヤ ソブ を埋めるのは 資源と能力の 現有ポジ 

、 ンコ ンを維持するだけでなく ，企業の戦略機会 

の拡張と同様に 競争優位性の 維持確保を支援す 

る．企業戦略，組織資源，情報システム 資源， 

情報システム 能力等の相互関係を 資源基準理論 

によるアウトソーシンバへの 適用から説明する 

と 以下のモデルになるⅣ． 

①現有の組織資源の 厨性，特徴を 把握する． 

②組織の経営戦略を 策定する． この時に，将来 

の組織資源，能力とともに 情報システムの 資 

源 ，能力を策定する・ 

Q, 現有の，情報システムの 資源を正確に 測定す 

る・ 

④現有の，情報システムの 能力を正確に 測定す 

る， 

⑤現有の情報システムの 資源，能力と 経営戦略 

から決定されるそれらを 比較し ギャップを 

識別する． 

⑥ギャップの 充当戦略としてアウトソーシンバ 

を 検討する． 

資源基準理論のアウトソーシンバへの 適用に 

よって，情報システムの 資源と能力の 現有の保 

有容量をギャップの 観点から再検討することが 

可能となる，企業の 情報システム 資源や能力と 

は ，情報 品口質 ，情報システム 支援用口 質 ， スタッ 

フ 品口質 ， コスト効果性， コスト効率小生，財務状 

況等であ る．企業の情報システム 資源や能力は 

企業の資源属性 ( 価値，希少性，不易性，井伏 

替性 ) や情報システムに 配分できる資源の 割合 

に依存する． アウト ソ一 ジングは戦略的意思決 

定であ り， これらの資源に 対する望ましい 能力 

水準と実際能力水準の 差異を埋めるのに 使用さ 

れる．資源基準理論に ょ れば，情報システム 戦 

略が 所与の下で資源所要量が 情報ジステム 活動 

全般にわたって 適用されるのではなく ，現有の 

情報システム 資源と能力が 基準となって 将来の 

情報システム 戦略とその資源および 能力の必要 
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量を所有するコンティンジェン ト な特徴を有す 

るものであ る． 

(3)  小指 

コダックに代表されるアウトソーシンバは 主 

として情報システム ，コストの削減が 目的であ 

り，取引コスト 理論によって 説明することが 容 

易であ った・特に将来の 戦略白 9 リスクは，情報 

、 ンステム技術の 革新や実現可能性の 時期及び 影 

響 力の大きさ等に 関連する不確実性やアウト ソ 

一サ一の寡占に よ る取引コスト 増をもたらす 虞 

があ った． アールは将来の 取引コストの 増加を 

もたらすリスクとして ，①経営管理の 弱体化， 

②経験不足のスタッフ ， ③ビジネスの 不確実性， 

④陳腐化した 情報システム 技術，⑤アウト ソ一 

、 ン ング特有の不確実性，⑥隠れた 情報システ 

ム・コスト，⑦組織学習の 欠如，⑧革新的能力 

の不足，⑨ユーザーとの 未熟な意志疎通，⑩ 情 

報 システム技術の 一体性の欠如，⑪ユーザ 一中 

心ではない考え 方等の 11 項目を掲げている 191. 
90 年代後半には ， アウトソーサーをしのぐ 規 

模で情報 - ンステムへの 経験・知識を 有する事業 

会社がアウトソーシンバを 実行するようになっ 

た 背景は，取引コスト 理論だけでなくアウトソ 

ーシングの便益や 資源基準理論に よ る説明が ノ、 

要であ ろう． 

アウトソーシンバが 情報システム 基盤の設 

計 ・構築に関わる 機能を対象にすれば ， これは 

長期間にわたって 企業に多様で 追加的な便益を 

もたらす可能性があ る・いわば，戦略的リスク 

の裏 返しの効果であ る．従来の財務的尺度では 

将来の獲得可能な 便益の評価になじまず ，重要 

な 便益を見失う 危険があ る．例えば計測が 困難 

な便益として ，システム弾力性の 程度，スルー 

プット・タイムやリード・タイムの 短縮化，経 

営管理者や組織による 学習効果の増加等の 3 点 

があ る 20)   これらの便益は 市場の変化に 迅速 

に対応するために 企業にとっていずれも 重要で 

あ り， コスト節約よりもむしろ 収益増大効果の 

方が大きいところに 特徴があ る・これに加えて ， 

顧客満足度の 改善，組織内部及び 外部とのコミ 

ュニケーションの 改善，仕事に 対する満足度の 

向上，競争劣位の 回避，アウトソーサーとの 価 

値共有等がアウトソーシンバの 便益として考え 

られるが，便益を 評価する新しい 視点が必要と 

される． 

便益の過大評価とコストの 過小評価による 政 

策的なアウトソーシンバは ， コストに対する 適 

正な便益の評価を 歪め，アウトソーシンバ とイ 

ンソーシングの 意思決定や情報資源の 組織間の 

適正配分を阻害する 原因となる． 

3. 柑報 システムのアウトソーシンバ、 

，情報、 ンステムのソーシンバを 考察する場合， 

アウトソーシンバ ， インソーシング 及び選択的 

ソーシングの 3 種類がソーシング 戦略として横 

言 す される．情報サービスにおける 所定の品質を 

達成するため ，必要な情報システム 資産，要員， 

活動の全部をアウト ソ一サ 一に移管しその 管理 

に委ねるという 形態 は 情報システムの 典型的な 

アウトソーシンバであ る． 一方， イ ンソーシン 

グ は 情報システム 部門に よ る情報サービスを 選 

択し情報システム 部門が企業の 情報サービス 

を 供給する形態であ る． しかし，実際には 

100% 純粋なアウトソーシンバやインソーシン 

グの形態をとる 企業はまれで ，インソーシング 

とはいえ、 ンステム・オペレーション ，入力作業 

などを外部委 言モ する企業も多 い ． またアウトソ 

ーシングをとる 企業でも情報システムのコア 活 

動については 自社開発を採択する 企業も多 い ． 

ここではまず 情報システムのアウトソーシンバ 

の分類を検討しアウトソーサーとの 十目 互 関係 

と 契約について 考察する． 

(] ) アウトソーシンバの 分類 

アウトソーシンバには ，いくつかのバリエー 

、 ンコ ンがあ る． ここでは，一般的アウトソーシ 

ング，移行過程型アウトソーシンバ ， ビジネ 

ス・プロセス 型アウトソーシンバ ， ビジネス・ 

ベネフイソト 契約型アウトソーシンバの 4 つの 



  @ 吉報、 ンステムのソーシンバ   戦略。   @[@  り (269) 17 

基本的なアウトソーシンバについて 検 i 訂 するⅢ． 

① : - 般 白 9 アウト ソ一 ジング 

これにはさらに 3 つのバリエーションがあ 

る・ 

●選択的アウトソーシンバ 

これは情報 - ンステム機能の 全てではなく ，非 

コア活動と企業が 認識する情報、 ンステム機能を 

アウトソーシンバするものであ る．例えば，デ 

ータ・センタ 一の管理運営のような 日常業務処 

理 活動はアウト ソ一サ 一による規模の 利益から 

生産コストが 小さく， また定型業務であ るため 

取引コストのリスクも 小さい． CNA 保険は， 

情報ジステム 運用コストを 削減し顧客からの 保 

険請求処理能力を 高めるために ， アウト ソ一サ 

一 と長期間のデータ・センター 運営のアウトソ 

ーシング契約を 締結し新しい 生命保険データ 

処理ビジネスを 興した． この例は選択的アウト 

ソ一 ジング と 後述する協働型アウトソーシンバ 

の 混合した何とも 言えよう ", 

●付加価値型アウトソーシンバ 

インソーシングによっては 獲得不能な情報 - ジ 

ステム活動で ， アウトソーシンバにより 企業は 

付加価値が増大するような 情報サービスや 支援 

を 享受できる場合があ る． このような情報シス 

テムの特定機能をアウト ソ一サ 一に委託し，情 

報サービスによって 製品やサービスに 付加され 

る付加価値の t 曽 加を追求するアウト ソ 一 - シング 

の形態がこれであ る．例えば，・ 物流システムの 

開発等の特定の 機能分野に付加価値型アウト ソ 

一 ジングが適用される 場合が多い． 

●協働型アウトソーシンバ 

顧客とアウト ソ 一サ一による 信頼関係が確立 

され，両者が 特定の情報システム 機能の開発・ 

運営に対し協同作業を 行うか， もしくは両者で 

アウトソーシンバ 企業を設立してこれに 委託す 

るという方法であ る．例えば， コダック 社と 

TRM が共同で設立したテクノロジー・サービ 

ス・ソリューション 社によるアウトソ - シング 

はまさしくこのケースであ り， これはアウトソ 

ーシングというよりもむしろコソーシングとⅡ 乎 

ばれる形態であ る． また，フィリップス 社は 情 

報 - ンステム部門をリストラ し ，その上でソフト 

ウェア制作とシステム・インテバレーションを 

経営する企業とのジョイント・ベンチャを 設立 

し ， これに，情報 - ンステムをアウトソーシンバし 

た・その結果， ブ イリップス 社 自体が情報、 ンス 

テムのアウトソーシンバ・サービスを 他 企業に 

供給する主要なアウトソーサーとなった． フィ 

リップス社の 例は協働型アウトソーシンバ とビ 

、 ジネス・プロセス 型 アウトソーシンバの 混合型 

と考えることができる ， 

②移行過程型アウトソーシンバ 

企業が情報システムの 技術基盤を新規技術へ 

変更するときに 実行される形態が 移行過程型 ア 

ウト ソーシングであ る． アウトソーシンバが 対 

象とする情報 - ンステム活動は ，従来の情報、 ンス 

テム資産の管理，新規システムや 新規技術への 

移行プロセスの 管理・運営，新規情報 - ンステム 

技術基盤の安定化と 維持管理が中心であ る． こ 

れは，取引が 1 回限りで個別の ，情報システムに 

特有な固有取引であ る． この ょ うな取引形態に 

はアウトソーシンバが 最も適し インソーシン 

グよりも総コストの 点で明らかに 有利であ る． 

③・ビジネス ，プロセス型アウトソーシンバ 

これは最近の 新しいアウトソーシンバの 傾向 

であ る．顧客はアウト ソ一サ 一に特定のビジネ 

ス機能の一部もしくは 相当部分を，情報システム 

を 含めてアウトソーシンバ し ，アウトソーサー 

は委託されたビジネス 機能の業績向上に 責任を 

持っというアウトソーシンバ 形態を示す． 日本 

でも人事管理や 会計業務等の 特定のビジネス 機 

能がアウトソーシンバされ 始めている ぉ   ． 

BPR の進行とともに 企業はビジネス・プロセ 

スのアウト ソ一 ジングを考慮しており ，政府， 

金融サービス ，医療，輸送，物流等がこの 型の 

アウトソーシンバを 検討している．ゼロックス 

社は重要なビジネス・プロセスに 対する，情報シ 

ステムの貢献を 強化する 必 、 要 ，性を強く感じ ， ビ 

ー ジネス・プロセス 改善戦略の一環としてアウト 

ソ一 ジングを実行した． 
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④ビジネス・ベネフィット 契約型アウト ソ一、 ン 

ング   

これも最近出現してきたアウトソーシンバで 

あ る． これは，顧客とアウト ソ一サ 一双方の合 

意契約の下で ，特定のビジネス 上の便益増加に 

対しアウト ソ 一サ一に よ る寄与部分に 応じて顧 

客がアウト ソ 一サ一に料金を 支払う形態のアウ 

トソーシンバであ る． アウトソーサーが 便益を 

生み出せる能力があ れば，顧客・アウト ソ 一サ 

一双方にとって よりよい 提携関係が構築でき 

る・ この評価基準は ，アウト ソ一 ジングに関す 

るコストと便益の 一致であ り， リスク分散であ 

る・しかし実際には 便益の測定が 困難であ り， 

両者が合意に 達するべンチ・マーキングの 決定 

は 特に問題があ る． 

(2) パートナーシップと 契約関係 

前述のアウトソーシンバの 分類と事例から ， 

情報、 ンステムのアウトソーシンバ 手法は多岐に 

わたっていることがわかる． これは， アウトソ 

ーシング目的が 情報 - ンステム資源の 原価削減と 

効率的使用だけではなく ，経営戦略目的として 

拡大していることを 示す． アウトソーシンバの 

戦略目的は 3 つあ る」 4,. 
第 1 ぽ 情報、 ンステム改善であ る，企業は中核 

的な情報システム 資源として，ハードウェア ， 

ソフトウェア ，ネットワークス 等を活用しシ 

ステム開発・ 運用者の教育・ 訓練を通じてユー 

ザーを支援する．最終的に 情報，ンステム・サー 

ビスの原価削減，サービス 品質の改善，新技術 

の 取得，能力の 管理を図るのが 情報システム 改 

善の目標であ る．第 2 はビジネスへの 影響であ 

る．企業は情報システム 技術と経営技法の 適正 

な融合を望み ，情報技術や 能力の点に優れる ア 

ウト ソーシングを 選択するが，その 基本的な目 

標は経営業績の 改善であ る． これを成功させる 

るためには情報システム 技術と同様に 経営プロ 

セスに関する 深い洞察力が 必要とされる．第 3 

は商業化の追求であ る．情報システムの 新技術 

を 基盤にした製品やサービスの 開発及びその マ 

一 ケティン グ によって市場で 応用ソフトウェ 

ア，運用， インフラストラクチュア ， ノウハウ 

等の技術関連資産を 活用して収益を 実現するこ 

とであ る． これら 3 つの戦略目的は 累積的であ 

り，相互に関連する． 
情報ジステム 技術要求が高度化し 企業がア 

ウトソーシンバ 取引の経験から 学ぶにつれ，企 

業とアウト ソ 一サ一の取引構造は 変化する． コ 

ダックとブリティッシュ・ペトロリアム (BP) 

はともに情報、 ンステム機能を 3 社にアウト ソ一 

、 ンング した．両社は 情報、 ンステム，コストの 削 

減と情報サービス 改善を意図してアウトソーサ 

ーと個別契約を 取り交わしたが ， 両 企業とアウ 

ト ソ 一サ一の関係には 大きな相違があ る． 

コダックとアウトソーサーとの 関係は戦略的 

提携の典型的モデルであ り， アウトソーサーと 

協力して問題解決と 改善活動プロセスを 推進し 

ている． アウトソーシンバ 契約ではアウト ソ一 

サ ー が適正な利潤を 得ることをコダックが 認 

め， コダックからアウト ソ一サ 一に移転した 情 

報システム資産の 改良と改善に 投資することを 

コダックが勧めた．両者の 長期的な協力関係は 

データセンタ ，ネットワークの 管理にまで拡大 

し ， コダック自体がアウトソーサーとなった． 

コダックとアウトソーサー 3 社との契約には ， 

公式的な報奨金や 罰金などの規定は 一切存在し 

なかった． もしアウトソーサーが 良い業績を上 

げれば， コダックはアウト ソ一サ 一の資源をさ 

らに多く活用し 結果としてアウト ソ一サ 一の 

収益と利益が 増大するという 暗黙の理解が 相互 

に認められでいた．毎年のサービス・レベルや 

必要サービス 量の交渉は長期契約で 弾力 ロ りに 維 

持された 25). 
BP も 3 社のアウトソーサーと 契約したが， 

情報 - ンステム能力に 優れた一番強力なアウトソ 

ーサーを 3 社から選択し ，主 アウトソーサー と 

位置づけた．アウトソーサー 数社の中から 主契 

約者を選択する 方式は， デュポンや J,P. モルガ 

ン等の他の企業によっても 採用されてきた． コ 

ダックとアウト ソ 一サ一の協力的なパートナー 
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、 ンソプ とは対照的に ， BP は 主 アウトソーサー 

1. 社にアウトソーシンバ 取引を統合し ， アウト 

ソーシング市場の 競争関係をコントロールし 

これに よ り情報システム 技術の高度化に 弾力的 

に対応した． BP は情報システム・ニ -- ズ は あ 

わせて，各アウト ソ 一サ一の情報システム 技術 

を効果的に組み 合わせて活用することができ 

た．一方，アウトソーシンバ 契約構造は単純で ， 

複数アウト ソ一サ 一に対する BP の管理は最小 

限で十分であ った．契約は 一般のアウト ソ一 ジ 

ング契約よりも 短く， ネットワークで 2 年，デ 

ータセンターとアプリケーション・ソフトウェ 

アで 5 年であ る． RP のアウトソーシンバ 手法 

は，理論的には BP の，情報サービス 利用が弾力 

的に運用され ，なおかつ複数アウト ソ - サ一に 

よ る契約料金の 安定性が確保され ，単 - アウト 

ソ 一サ一に拘束されるよりも 情報システムの 技 

術陳腐化を回避することができるという 点に特 

徴 が見られる． しかし アウト ソ一サ 一間のサ 

ービス・レベルと 報酬やリスクの 調整問題が発 

生すると， RP はこれを調整し 解決せねばなら 

ず，取引コストの 予期せぬ増加が 発生した． さ 

らに， 新 アウト ソ一サ 一の入れ替えは ， 新 ・ 旧 

アウト ソ 一サ一間及び BP と新 ・ ロ アウト ソ一 

サ 一間の調整が 複雑であ るため現実的には 困難 

であ った．加えて ， RP とのアウトソーシンバ 

契約期間が短期のために ， アウトソーサーは ハ 

一 ドウェア やツ フトウェアの 情報、 ンスデム ・コ 

ストを回収するのに 十分な時間がないため ， 

RP のために情報 - ンステム業績を 改善する投資 

には積極的ではなかった り ． 

企業とアウト ソ一サ 一の相互関連性として 契 

約 関係を重視するかパートナーシップを 中心に 

考察するかは ， アウトソーシンバ・ サ -- ビスの 

提供に関連する 戦略的リスクと 不確実，性に 依存 

すると考えられる．情報システム 要請が明確に 

定義され，結果が 観察可能であ れば，契約関係 

の設立に中心がおかれ ， BP はこの例に相当す 

る．一方，情報システム 要請に何らかの 不確実 

性が存在する 場合には， たとえ契約関係が 適切 

な場合であ ろうとパートナーシップの 関係が取 

引コストを低減し リスクを回避する 手法とし 

て望ましい． コダックのアウトソーシンバ 契約 

は戦略的提携としてのパートナーシップ 確立の 

必要性を認識していたと 言えよう． 

(3) アウトソーシンバ   契約と戦略目的 

前述した情報、 ンステムのアウトソーシンバに 

関する 3 つの戦略目的は ， アウトソーシンバ 評 

価の枠組みを 与える． アウトソーシンバによる 

，情報 - ンステム・コスト 削減，，情報、 ンステム・ サ 

一 ビスの改善，事業業績の 改善， ビジネス機会 

の創設等への 貢献を実現するためには ，各戦略 

目的に対するリスクと 報酬の性質が 異なること 

を考慮したアウトソーシンバ 契約の管理が 必要 

となる．アウトソーシンバ 契約の重要な 要因は， 

契約タイプ，支払と 報酬，業績尺度，価格条項， 

非価格条項，アウトソーサーへの 決定権 限等で， 

この関係を表 1 に示した 2,L 

情報ジステム 改善におけるアウトソーシンバ 

契約の重要な 側面は情報システムのコスト ， R" 

質 ，生産性，ユーザ 一満足を達成するサービス 

価格の設定であ る．具体的には ， ネットワーク 

の開発・運用，データ・センター 稼働，業務 - ン 

ステムの開発・ 運用・メンテナンス ， 新 ジステ 

ム開発等の活動がこの 領域に相当しアウトソ 

ーシング料金との 評価を行 う ための適切な 業績 

尺度は，ネットワーク 反応時間，問題解決サイ 

クル・タイム ，ユーザー・ 時間当たりコスト 等 

が 考えられる． 

事業への影響における 重要な問題は 将来の戦 

略的リスクの 評価とサービス 価格の設定であ 

る．将来の情報システム 技術とビジネスの 小 確 

実性のため，将来のコストに 影響を与える 長期 

自 りな価格契約を 決定することは 困難であ る． ま 

た， アウト ソ一サ 一間の競合性が 損なわれない 

ようにアウト ソ 一サ一の選択プロセスを 弾力的 

に運用することが 重要であ る． 

商業化の追求ではアウト ソ 一サ一による ，情 

報、 ンステム資源能力の 提供とユーザ 一に よ る 業 
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務 知識と情報システム 運用経験が結びついた 一 

般的なジョイント・ベンチャ 形態が評価の 対象 

であ る． アウトソーシンバ 契約の重心は 情報 - ン 

ステム資産の 所有が問題となる．情報システム 

資産の陳腐化， システム要員訓練等の 所有に伴 

ラコストの増加に 対し戦略的リスクの 共有，収 

益の分配との 均衡が重要成功要因となる． 

4. 情報システムのソーシンバ 戦略 

アウト ソ一 ジング戦略はこれまで 多数の論者 

によって検討されてきたが ，その基本的な 視点 

は 情報システム 活動の外部資源選択が 議論の中 

心であ った． しかし アウトソーシンバが 定着 

しその功罪が 次第に明確になるにつれ ，情報 シ 

ステム・サービスのアウトソーシンバとインソ 

ーシングも含めで ， どのようなソーシングを 決 

定すべきかという 本来の資源選択戦略に 帰着す 

る．情報 - ンステムのソーシンバに 関する多面的 

な 組み合わせを 検討するマルチ・ソーシング 戦 

略の策定が必要となる． 

マルチ・ソーシングには 100% インソーシン 

グ から 100% アウトソーシンバまでの 様々な 段 

階でのソーシングの 選択的組み合わせが 存在す 

る ． 100% インソーシング は 情報 - ンステム活動 

を従来通りに 内部の情報 - ンステム部門に 依存す 

るが，情報、 ンステム部門はより 効率的かつ効果 

白 りにアウトソーサーと 競争するためにべンチ・ 

マークが適用される 必要があ る， コソ - シング 

は， 自社の情報システム 部門がアウトノーサ 一 

の支援を受けて 改編され， その後 イ ンソーシン 

グを志向する 形態であ る．移行過程支援型コソ 

ーシングは， 自社の情報システム 部門が新技術 

に 移行する期間一定の 情報システム 活動をアウ 

トソーサーが 請け負うものであ る． このバリエ 

ーションとして ，情報システム 部門が新規技術 

の開発を実行する 期間アウトソーサーが 暫定的 

に ，情報システム 活動を支援するコソーシンバが 

あ る． このオプションにより ，情報システム 部門 

は特定のコア 能力の開発に 集中できる， 100% 

アウトソーシンバは 情報、 ンステムがアウト ソ一 

サ 一に完全に移管され ，伝統的に顧客はこれを 

非コア・ビジネス 機能と認識していたが ，最近 

のアウトソーシンバはコア 機能の一部を 選択的 

アウトソーシンバの 中に組み入れている． 

さて，企業活動の 一般的な価値連鎖活動は 製 

品 設計，製品開発，社内物流，生産，マーケテ 

ィング，販売，物流， アフターサービス 等の主 

活動から構成されている ト ．経理，法務，人 

事，情報処理等の 全社的経営管理部門は ，組織 

を 円滑に運営し 基幹業務活動を 支援するのに 

必要なサービス 活動であ る． このような生活動 

の価値連鎖を 支援するサービス 活動の有効性と 

効率性の成否が 企業の競争優位性の 維持に次第 

に重要になっでいる．持続的な 競争優位性をも 

たらす要因は ，市場性に優れた 製品やサービス 

の生産に加え 中核となる優位なサービス 活動を 

開発し価値 連 ま貞活動の全サイクルにわたって 

顧客満足を追求することが 必要となる．生活動 

の 価値連鎖の中で ，情報システム 機能は価値連 

鎖全体をコントロールする 主要なサービス 活動 

であ る．情報システムのサービス 活動の価値連 

鎖が明確になると ，その機能についてどのよう 

なソーシングが 適しているかという 意思決定 問 

題 となる 四   ・この節では ，情報システム 活動 

の価値連鎖、 を小食言 す し コア活動と非コア 活動の 

識別によるソーシング 戦略を市失言 寸 する． 

(1 ) 情報システム 活動の価値連鎖 

最近の情報ジステム 機能はダウンサイ、 ズノバ 

に よ る分散化とエンドユーザー・コンピューテ 

ィング (EUC) が進行し，情報システム 機能 

の価値連鎖にも 多様性と複雑性の 影響が反映さ 

れている． ここで は 情報 - ンステム機能を 9 つに 

細分化し以下に 主要な， 晴報 システム活動と・ 併 

せて示した㏄・． 

①全社的システム 運用 

EUC の支援，データベース 支援，テレコミ 

ュニケーション 支援 

ハード及びソフトウェアの 維持管理，ハード   

ウェアの容量設計 
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生産システムの 品質保証等 

② - ンステム開発 

一般システム 設計・開発，特殊システム や 全 

社、 ンステムの設計・ 開発 

ソフトウェアの 開発 

③支援センタ 一 

組織分析，システム 分析などの社内コンサル 

ティンク。 

ソフトウェア ，データ・サービス 等の支援 

ユーザー及びシステム 担当者の教育・ 訓練等 

④情報センター 

ユーザ 一のサービスや 支援の相談， DSS 開 

発，言語開発 

パソコンに よ るソフト開発等 

⑤研究開発 
情報システム 技術の開発，その 基盤整備及び 

技術予測等 

⑥技術移転 

組織の情報システム 技術基盤整備 

組織に よ る情報システム 新技術の適用可能，性 

の検討 

、 ンステム導入の 計画と管理及びこれに 関する 

予備調査の実行等 

⑦システム計画 

全社的計画，企業戦略との 密接な関連をもつ 

計画立案 

情報システム 使用に関する 組織の評価，情報 

、 ンステム戦略の 立案等 

⑧内部監査 

開発の標準設定，管理の 評価等 

⑨経営管理 

予算，人事管理，文書管理等 

情報システムの 価値連鎖は，情報システムの 

計画・設計・ 開発に始まり ，情報の収集，生成， 

移転の価値連鎖プロセスを 経て，エンドユーザ 

一の情報要請を 最終的に満足させて 完結する． 
この時点で，情報システムの 価値はエンドユー 

ザ 一による情報品質， タイミング，情報アクセ 

スの容易さ等の 視点から評価される．上記の 情 

報システム機能について ，経営管理と 内部監査 

を情報システム 活動の支援活動，その 他の活動 

を主 活動とすれば 図 1 に示す価値連鎖が 考えら 

れる． 

  情報システムのソーシンバは 企業戦略，情報 

、 ンステム・コスト ，戦略的リスク 等の様々な要 

因で異なる． しかしソーシング 戦略の対象範囲 

は，情報システム 機能全体，情報システムの 主 

活動また支援活動， 生 活動または支援活動にお 

ける各機能，各機能における 個別的情報システ 

ム活動と糸田 分ィヒ することができる． 

(2) ソーシング戦略の 策定 

情報システム 機能をコア活動と 非コア活動に 

分類する場合に 様々な考え方があ る．例えば， 

クインはコア 活動を以下のように 定義してい 

る． F コア活動は他の 競合企業よりも 当該企業 

がより効果的に 実行できる知識基準のサービス 

活動やシステムを 示し，世界最高水準で 企業が 

実行する一連の 知識とシステムの 集合体であ 

る． これに 2 0 顧客に高 4 寸 知価値を提供するこ 

とができる． 31, 』つまりコア 活動は企業の 所有 

する世界最高の 能力であ り， このコアを取り 巻 

く第 1 階層が顧客の 要求に応えてコアを 防衛す 

支援 
‥ ‥ ‥ ‥ 

研究 

王 開発 

経 営 管 理 

内 Ⅰ ュ 目 凸 
臣と - 皿 査 

システム システム 全社的 技術 支援 情報 
計画 開発 運用 移転 セ ソタ 一 センダー 

図 ]  情報システム 活動の価値連鎖 
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る 本質的な活動であ る． しかし この第 1 階層 では， コア活動ではあ るが他のシステムとは 独 

は 非コア活動であ る． さらにこの外側の 第 2 階 立している，情報システムについてアウトソーシ 

層にョ拝 コア活動が位置し これがアウトソーシ グ する事が可能であ る． しかし この場合で 

ング の対象とされる   0 戦略的な視点で ，情報システムに 関する アウ 

ここでコア活動は 企業戦略と密接に 関連し差 トソ一サ 一の管理が ノ、 要となる． 他 システム と 

別ィ ヒ された情報サービスを 提供する活動， 非コ の 連携が深い領域ではインソーシンバが 適当で 

ァ 活動は業務処理が 中心で汎用化された 情報 サ あ るが， システムの開発や 習熟に時間がかかる 

一 ビスを 提ィ典 する活動と考える・これは ，，情報 場合にはシステムの 外部からの導入や 開発支援 

、 ンステム機能の 価値連鎖と企業戦略により 変ィヒ 型 アウトソーシンバが 適している． 他 システム 

するものであ る． ウ ィ ルコックス等は 情報、 ンス との連携が低い 領域ではアウトソーサーとの 提 

テム のソーシング 戦略を決定する 要因を 6 点 揚 携や コソーシングが ， システムの効果性 とコス 

げて， これらの要因間に 表 2 のような関係があ ト 効率に最も適合する 戦略であ る． コア活動で 

る日寺 ，アウトソーシンバ   とイ ンソージングが 適 の ソーシングの 選択は，，情報、 ンステムの価値 ] 軒 

合し， これ以外の場合には 適切なマルチ・ ソ一 鎖 プロセスにおける 機能が対象とされ ，その 下 

、 ン ング戦略が必要であ ると述べている '@"     位 にあ る個別の情報システム 活動までは対象と 

次にコア活動Ⅰ非コア 活動，事業の 不確実性， しないのが一般的であ る． これはコ ア 活動その 

企業戦略との 連携， システム技術の 経験・知識 ものが他、 ンステムとの 連ま隻 ，性を多く有し 情報 

の 関連性から図 2 に示すマルチ・ソーシングに 、 ンステム活動にまで 細分化したソーシングは 取 

対する意思決定の 枠組みが考えられる ぉ 3     引 コストの増加をもたらし コスト効率の 点で 

コア活動で，事業の 不確実性が高い 情報シス 不利と考えられるためであ る． 

テ ムや個別機能システムはインソーシンバが 適 非コア活動でアウト ソ 一サ一の知識経．験が 内 

している・一方，事業の 不確実性が小さい 領域 部の情報、 ジステム苦瓜 門 よりも高い場合には ， 市 

表 2  ソーシングの 決定要因 

  

C 顧客企業のビジネス 

ポ ジンコン への影響 

②企業戦略との 連携 

③将来の事業不確実， 性 

④情報システム 技術の 
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場 によるべンチマーク・チストにより 最適な ア 営 戦略の変化は ，製品差別化のためにサービス 

ウトソーシンバ 契約を締結できる・ 両者の知識 やスキルを知識の 集合体として 付加価値化し 

レベルが拮抗している 場合には，単純なアウト 競争戦略の中核に 据えようと 変ィヒ してきたこと 

ソーシングよりもコソーシングに 近いアウト ソ にあ るⅥサービスやスキルの 付加価値化に ょ 

一 シングが適切であ る． 自社の，情報システム 部 り 支援活動は複雑になり ，情報処理の 負荷が 増 

門の知識がアウトソーサーより 低い場合には ， 大し情報、 ンステム投資やコストが 増加する 傾 

選択的ソーシングが ノ、 要となる．これは 非コア 向 が強 い ． これを回避する 経営戦略の一環とし 

活動となる個別の ，情報 - ンステムにまで 対象範囲 て ，価値連鎖上に 情報システム 機能を位置づけ ， 

を 細分化しコストの 比較考量が必要となる． 希少な経営資源を 集中化するためのアウト ソ一 

ソーシング戦略の 対象となる情報システムは 、 ンング が企業間の価値共有のシステムであ る 戦 

他 シス チム との連携があ るため，どの 範囲まで 略的 提携として見直きれることとなったのであ 

を 考察するかが 問題となる．一般的にアウト ソ る ．一方，，情報システム 技術環境はダウンサイ 

一 シング対象のシステム 領域が大きいほど ， ア 、 ジングやネ ッ トワーク技術の 進歩により分散化 

ウト ソーサー側の 規模の利益が 増加するが顧客 が 急速に進行している． ネ ト ワ ク シ ステ 

側のリスクも 増加する・ したがって，情報シス ムが 情報システムの 中心となるに つ れ ，ハ一 

テム のアウトソーシンバというよりもむしろ ， ドウェア投資額は 低減する一方， コミュニケー 

情報システム 全体としての ソ一 ジング戦略の 中 、 ンョン の複雑性による 情報負荷が情報システム 

で 対象となる情報、 ンステム機能，個別情報、 ンス 部門に増加する 結果となる・ さらに，将来の 情 

テム等の対象範囲の 確定とそれをソーシンバ 我 執システムの 技術革新が不透明な 現状では， ア 

略 としてどのように 位置づけるかが 今後の課題 ウトソ一サ 一の知識やコスト 優位性を外部資源 

と なろう   として戦略的に 活用し，情報システム・コスト 

5. まとめにかえて 
の 大幅な節約が 実現できると 考えられたのであ 

る ・ 

アウトソーシンバが 増加する背景には ，情報 これに対しインソーシングは 従来通り企業内 

- ンステム・コスト 削減だけでなく 経営戦略の変 部で 製品またはサービスの 一部分あ るいは全部 

化と情報システム 技術の変 ィヒ が考えられる． 経 を 生産する形態を 指す． アウトソーシンバに 対 

[ コア活動 ] [ 非コア活動 ] 
  

乎業 高 インソーシング   市場アスト 

の不   舌口 ， l 音まほ 

確実 低 戦略的管理   技術 
，性   アウトソーシンバ     の経 
シス 高 イ ンソーシング 選択的 験と 

テム   

- 仏 知識 

連携 低 アウトソーサー 提携 アウトソーシンバ   

図 2  マルチ・ソーシングの 決定枠組み 
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するリスクとして ， (1) アウト ソ -- サ 一による 

重要な情報システム 技術の喪失や 誤った方向へ 

の技術開発， (2) 顧客における 情報システム 技 

術の喪失， (3) アウト ソ一サ 一に対する顧客に 

よる管理能力の 低下等が掲げられている ぉ   ． 

すなわち，情報システムのような 戦略的資産の 

アウトソーシンバには 十分慎重な注意が 必要 

で ， 多くの場合アウトソーサーとのパートナー 

、 ンップ には重大な問題がを 含まれでいる 場合が 

あ る． 

90 年代後半にはアウトソーシンバのバリエ 

ーションも多数出現し 企業は経営戦略に 適合 

したソーシング 戦略策定の方向に 動いている． 

このトレンドに 沿って今後の 情報ジステムの 開 

発・運営戦略を 考察すると，情報システム 全体 

の中で， コア活動と非コア 活動の識別を 経営戦 

略との関連性から 実行し情報システム 資源戦 

略の一環としてのマルチ・ソーシング 戦略をど 

のように位置づけるかがこれからの 重要な課題 

と なろう   

ぅ主 
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