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ベネッセコーポレーション（本社：岡山市、以下：

ベネッセ）は、通信教育をはじめとする教育、育児、

生活、語学・グローバル人材教育、シニア・介護の領

域で、さまざまな商品・サービスを展開する生涯事業

企業です。赤ちゃんに始まり、ご老人まで続くライフ

サイクルを通したお一人ひとりの顧客情報は、ベネッ

セにとって重要な資産であり、これまでにコンタクト

のあった顧客の基本情報を管理する「顧客基盤」は事

業の基幹をなしています。情報システムといえば効率

化や生産性向上のツールとして使われる一般の企業と

異なり、ベネッセの場合、商品・サービスの価値向上

につながる顧客の生涯情報は、ビジネスに不可欠な

“生命線”と言っても過言ではありません。

このような基幹システムを2010年1月に「新顧客基

盤」として再構築し、稼働させました。これは、数千

万件の顧客情報を管理する巨大データベースであり、

多種多様な検索条件に対して、高速かつ的確に個人を

判定・特定する機能を備えたシステムです。私たち

は、SOA（サービス指向アーキテクチャー）ベースで

のシステム刷新を進めており、「新顧客基盤」の開発

に成功したことにより、さらなるIT基盤の変革に弾み

をつけようとしているところです。

ベネッセでは、ITの重要性にかんがみ、早くから戦

略性を重視した組織づくりを進めてきました。本社の

「IT戦略部」は、事業部門案件のコントロールと全社

共通基盤のシステム企画・要件定義・開発標準化およ

びガバナンスを、そしてシステム子会社である「株式

会社シンフォーム」はそれらの案件の設計から構築と

システム運用・保守を担うという役割分担のもとに業

務を推進しています。

ところがここ数年、二つの大きな課題が浮かび上が

ってきました。一つは、Web・携帯電話の活用の増

加、コンテンツのデジタル化などに伴って情報システ

ム部門の業務量が急増し、より生産性の高い開発、運

用・保守の体制が求められていること。もう一つは組

織の“空洞化”、すなわち、長年にわたる業務の流れ

がルーチン化してきた結果、IT戦略部はITスキルが低

下し、管理業務中心のほうに傾き、かたやシステム開

発の実行部隊であるシンフォームは、増える一方の開

発案件の多くを自社の要員で対応できず他社にアウト

ソーシングした結果、内部のITスキルが低下するとい

う二重の空洞化が進んだことです。アウトソーシング

というと聞こえは良いのですが、業者に丸投げになっ

ていたのです。また、事業会社側は上流特化といわれ

ますが、システムを作ったり、運用したりしたことの

無い人が、いいシステムを企画することは難しいと考

えています。

このような状態を放置していては、事業の足元自体

を揺るがしかねません。そこで、組織再生に向けた対

策に着手しました。一つは、今やっている業務の問題

点を明らかにして、空洞化の阻止につなげようという

「可視化」です。もう一つが、中長期の視点がないま

ま自転車操業的に構築されてきた継ぎ接ぎだらけの基

幹系システムのリニューアルに伴い、現在の業務や開

激動の時代だから「可視化」と
「標準化」を根底に置いて

「民間ITシステムから考える」（第5回）
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発手法を新たな時代にあったシステム基盤に「標準

化」を進めています。

まず可視化についてですが、今やっている業務がど

うなっているのか、そこにはムダがないのか、あると

すればどのようにすればムダを排除できるのかを明ら

かにしようとしました。例えばシステム運用について

見ると、マニュアルはあるのですが更新されていなな

ったり、それをリニューアルしようとしてもすでに経

緯が分からなくなっていたり、中にはマニュアルに記

載されないことでも、実際には運用されていたりする

ことがあります。

私たちは、このような現場の混沌状態を整理するた

め業務の可視化ツールを導入しました。これは、ホワ

イトカラーの業務プロセスを可視化・分析・改善して

生産性を向上させようという手法で、各個人が統一の

フォーマットにすべての業務の洗い出しを実施し、

日々実施した業務と所要時間を書き出します。また、

統一されたフォーマットの業務フローをメンバー間で

共有することで、関連業務や作業の無駄をあぶりだす

というものです。それを横串で整理すると、重複して

いる業務や整合性の取れていない部分が見えてきます

ので、最もいい形にするにはどうすればいいかをみん

なで議論して調整します。トヨタの“カイゼン”思想

にもつながる支援ツールです。これを適用した結果、

運用系の要員が大幅に削減され、余剰人員を他のピー

ク業務に充てることができました。

ふつう可視化というと、コンサルタントが来て特定

の何人かにヒアリングをし、フローを書くということ

が多いのですが、それでは特定の人に負荷が集中し、

その周辺のことしか分からず、業務の全容は把握でき

ません。分析の粒度も粗いので、実際の業務に有効な

だけのリアリティーにも欠けます。その点、可視化ツ

ールによる方法は、事実を集めて積み重ね、整合を図

るという一見単純なものですが、その効果は絶大なも

のがあります。導入当初は新しいやり方に慣れるのに

負荷がかかり、現場の抵抗感がありました。上のやる

気が下を動かし、数か月後には成果が見えてくるの

で、皆が中心となって取り組むように変化しました。

可視化ツールのほかに、可視化の有効な手段となっ

ているのが、「ファンクション・ポイント(FP)法」で

す。これは、業務要件の機能を基本に、処理内容の複

雑さなどに応じた点数をつけ、すべての機能のポイン

トを合計して規模や工数を測定する手法で、開発工数

の見積りなどに利用されます。具体的には、FP数の

計測対象を5つの要素に分類し、次に、それぞれの要

素について難易度を3段階で評価して点数化し、それ

を合計して調整値を算出します。これによって、プロ

ジェクトに着手する前の段階でFPを使って大まかな見

積りをし、さらにシステムの具体的な仕様が固まった

段階で再度測定し直して、システム規模の見積りの精

度を上げるといったことができます。根拠が希薄な印

象値で測っていた従来のやり方に比べると、はるかに

現実的な対応が可能になり、他の開発との比較もで

き、コストの妥当性評価に役だっています。

可視化に関してもう一つ付け加えると、統一モデリ

ング言語(UML)をいま社内の開発現場に浸透させよう

としています。UMLは、オブジェクトの関係と構造

を、箱枠と線によって記述する視覚的言語です。シス

テムの静的な構造を示す「構造図」と、システムの振

る舞いを示す「振る舞い図」、そして振る舞い図の中

で、オブジェクト間のメッセージのやり取りに着目し

た「相互作用図」などから、ビジネスの構造や、それ

がどのような振る舞いをするかをとらえる手法です。

文章でのみの表現よりも、影響範囲の特定などが簡単

にでき、ものごとの様子や状態を理解するうえで非常

に便利なことから採用しました。これが当社に広まれ

ば、問題の本質が単刀直入に示されるので、いたずら

に内容の噛み合わない会議に時間をかけたり、見当は

ずれの結論を出したりすることが少なくなると期待し

ています。

このように、ITに取り組むに当たって有効なさまざ

まな手法やツールがあります。これらをうまく活用し

ながら、“空洞化”からの脱却を図り、新しい事業推

進のエンジンとなるような情報システムを構築してい

くことを目指しています。それを実現するうえで、個

別最適も維持しつつ、全体最適を目的とした「SOA戦

略」を展開しています。これを実現するために展開の

ガイドとなる「開発標準」と呼んでいるかなりの数の
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ドキュメントを作成しており、それをさまざまな活動

や研修などを通じて浸透・定着させることが目下の急

務となっています。（図参照）

また、「開発標準」は外部に委託する場合のRFPの質

も向上させ、結果として調達コストの削減に結びつい

ています。ベネッセでは、原則コンペ方式を採用して

いますが、コンペを形式的に行ってもコストは下がり

ません。大切なのはコンペに参加するベンダーが受注

の可能性を感じるかどうかです。すなわち、本当に現

行ベンダー以外が開発見積りをする上で十分な情報を

RFPで提示できるか、また、このプロジェクトをどう

しても受注したいと参加ベンダーが思うかが重要です。

発注側がそこまで意識して、まさにオープンな環境

を準備しないといけないのです。こうすることにより

最良のコストで調達できる一方、ベンダーとのお付き

合いが拡がり良質の提案が増えることで、より事業に

貢献するIT投資ができています。

SOAを取り入れた開発について、ベネッセとして真

剣に取り組んでいますが、いきなり完璧なものを作る

ことは難しいので、一度標準として決めるところは決

めて、そこからブラッシュアップしていくということ

をしています。可視化によるカイゼンとも繋がります

が、最初からいいものを求めて頭で考えても、すぐに

はゴールに到達しないので、やってみてうまく行かな

かったら直していくということを細かく繰り返してい

く。つまり、PDCAのサイクルを回しながらゴールに

近づいていくほうが、結果的にいいものが出来るので

はないでしょうか。

情報システムに関する最近のベネッセの重要な動き

として、「情報システムユーザースキル標準（UISS：

Users' Information Systems Skill Standards）」の採用

があります。これは、情報システムの信頼性・安全性

の確保が従来にまして強く求められていることを受

け、経済産業省が平成18年に、情報システムユーザー

企業における情報システム機能の最適配置およびこれ

に必要となる人的資源の把握と的確な人材育成のため

に、組織や人材に必要となるスキルおよび知識を、網

羅的かつ体系的に整理・一覧化したものです。

ベネッセでは、近年の組織改革の動きに中で、人材

育成上の問題がいくつか明らかにされていました。例

えば、「機能や役割を明確にすると言っても、どのレ

ベルの人材が何人必要なのか分からない」という指摘

があり、要員の間からは「大規模な組織改革によって

私たちはどこに向かうのだろう」という不安感が広が

っていました。そこで、ベネッセでは情報システム部

門としての人材育成計画策定の効率化や、要員のモチ

ベーション向上を課題として位置づけ、次の二つを課

題解決に必要な施策として整理しました。
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図　開発標準の策定
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2 広い視点でIT全般が見える
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①新体制の情報システム部門が役割を担う上で必要

となる人材像と専門スキルの明確化

②各情報システム要員が意欲的にスキル向上に取り

組め、より達成感の得られる仕組みの構築

これらの施策を実現するため、IT企業側から策定さ

れた「ITスキル標準」も選択肢として検討しました

が、私たちが必要としているスキル設定とは異なると

判断し、当社の状況や戦略に応じてカスタマイズで

き、必要に応じて標準を活用できるUISSの採用に至り

ました。決定の決め手となったのは、ベネッセが「経

営目標達成に向けて貢献する」要員の育成を目指して

おり、UISSのほうが情報システム部門の役割・機能を

体系的に再整理でき、必要なスキルを可視化できるな

ど、その目的に合致していた点にありました。

ベネッセにおける組織改革とUISSの導入には、情報

システム部門だけではなく、事業部門も含めた全社的

な情報システム・スキルの底上げ、レベルアップとい

う狙いもありました。情報システムの設計や、開発、

運用は情報システム部門の役割ではありますが、最終

目的は経営目標の達成であり、情報システムを活用す

る主体は事業部門のほうです。ところが、情報システ

ム構築の案件に対して、「業務要件は誰が責任を持っ

て出すのか、或いは出しているのか、わからない」と

感じることが何度かありました。このようなことが続

けば、誰も業務で必要とする機能要件を明確にでき

ず、それが会社の土台にも影響を与えることになりか

ねないという危機感がありました。そのようなことか

ら、事業部門と情報システム部門の役割を明確に切り

分け、情報システム部門は本来求められる機能・役割

に注力するという方針を明確にしました。

ベネッセ版UISSで特徴的なのは、シンフォームでス

キル標準と給与連動しようとしていていることです。

目指すべき人材像を作って、それに対する研修プラン

があり、人材像レベル2からレベル3に上がるためには

どのようなことをしなければいけないかということを、

目指すべき人材像ごとに整理するためスキル・ディク

ショナリーを作っています。そのための研修はどのよ

うなものがあるかが一覧化されていて、UISSのスキル

標準で足りないところが分かると、どのような研修を

受ければいいかが分かるようになっています。それに

よって、従業員のスキルアップがやりやすくなります。

給与制度は、通常の会社であれば前年度の成果の積

み上げのような形で、蓄積型で上がっていくことが多

いのでしょうが、いま考えているのはスキルを積み上

げていくことも給与に連動するようになります。また、

スキルに連動する給与は、対象スキルのレベルが上に

行けば単純に金額が上がるだけなく、スキルの幅を広

げた場合にも金額が上がります。若い時代は、スキル

の幅を広げる方向にいくほうが得になるように仕掛け

をしながら組み立てています。これによって異動が促

進され、組織が硬直化しないことを目指しています。

かつては、アプリケーション開発と言えばそればか

りやってインフラは知らなくていいということもあり

ましたが、最近ではWebシステムなどが多いので、イ

ンフラとかパソコンの知識、ブラウザーの知識とか、

いろいろなことを知らないとできなくなっています。

アプリケーションをCOBOLで作っていればいいとい

う時代ではなくなったのです。また、事業会社では、

データベースやネットワークといった特定の領域のス

ペシャリストがたくさん必要というよりは、どちらか

と言えば広い視点でIT全般が見える人が望ましい。そ

のような意味で、スキルの幅を広げることを評価して

いるのが特徴的です。

このようなことを含めて、ここ数年、情報システム

部門は激動期にあると覚悟しています。さまざまな選

択肢があると思いますが、基本は「可視化」と「標準

化」にあるという考えをしっかり根底に抱きながら進

んでいきたいと思います。
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名　　称：株式会社ベネッセコーポレーション
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代 表 者：福島 保（代表取締役社長）
設　　立：1955年1月28日
資 本 金：30億円
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取材・文／佐藤　譲



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 120
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 120
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /JPN <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [1200 1200]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


