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1. 革新投資マネジメントの必要性



さまざまな事業変革／組織変革

　　　・企業グループでの事業再編成

・企業合併、買収、経営統合

・業務提携、系列再編

・組織再編、業務改革

構造の
見直し
構造の
見直し

ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾌﾟﾛｾｽの
見直し

ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾌﾟﾛｾｽの
見直し

革新には
　　ITが必須

＊システム統合

＊ERP
　
＊EAI

＊EA

＊webｻｰﾋﾞｽ

　　　　　・・・

革新には革新には
　　　　ITITが必須が必須

＊システム統合

＊ERP
　
＊EAI

＊EA

＊webｻｰﾋﾞｽ

　　　　　・・・
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不十分な投資マネジメントの実態

25%

25%

52%

50%

6%

6%

11%

13%

6%

6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

IT部門（N=1047）

利用部門（N=950）

ある 効果がわかりにくい ない 今後可能性が高い 過去の投資に反省点

効果がはっきりと
認識できない

効果がはっきりと
認識できない

出典：(社)日本情報システム・ユーザー協会「ユーザー企業ＩＴ動向調査2003」　(2003年2月)

効果の発揮を目指した
投資マネジメントが必要
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なぜ　今　革新投資マネジメントか

革新投資パフォーマンスの重要性増大
ビジネスが伸び悩んでいる現状、重要な投資案件は
多い。しかし、限られた原資の中でパフォーマンスを
最大化させることが課題。

革新投資を管理する仕組みがない、または不明確
革新投資のルールが共通認識されていない。
革新投資の成果を実現させる取組みが不足している。

投資の成果を測定する手段があいまい
投資を評価するための、KPIが設定されていない。
また、設定されていても、簡単にモニタリングする
仕組みがない。(KPI：Key Performance Indicator)
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2. 革新投資マネジメントの手法



革新投資に関する話題、さまざま

革新投資水準
（対売上高比、ＲＯＩ水準など）
革新投資水準革新投資水準

（対売上高比、ＲＯＩ水準など）（対売上高比、ＲＯＩ水準など）

ＩＴ推進組織形態ＩＴ推進組織形態ＩＴ推進組織形態
ＩＴガバナンス
（成熟度、役割分担）
ＩＴガバナンスＩＴガバナンス
（成熟度、役割分担）（成熟度、役割分担）

革新投資評価手法
　（投資枠管理、評価手法など）
革新革新投資評価手法投資評価手法
　（投資枠管理、評価手法など）　（投資枠管理、評価手法など）

　　　
ＩＴ投資評価の
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｻｲｸﾙ
ＩＴ投資評価のＩＴ投資評価の
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｻｲｸﾙﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｻｲｸﾙ

投資負担･回収の仕組み投資負担･回収の仕組み投資負担･回収の仕組み

革新投資効果測定手法
（KPI）

革新投資効果測定手法革新投資効果測定手法
（（KPIKPI）） ＩＴ－ＲＯＩ

　（戦略投資VS運営投資）
ＩＴ－ＲＯＩＩＴ－ＲＯＩ

　　（戦略投資（戦略投資VSVS運営投資）運営投資） ＡＰＭ
（ｱﾌﾟﾘｹｰｼｮﾝ・
ﾎﾟｰﾄﾌｫﾘｵ・
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ）

ＡＰＭＡＰＭ
（ｱﾌﾟﾘｹｰｼｮﾝ・（ｱﾌﾟﾘｹｰｼｮﾝ・
ﾎﾟｰﾄﾌｫﾘｵ・ﾎﾟｰﾄﾌｫﾘｵ・
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ）ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ）ＩＴ基盤投資評価手法

（インフラ投資評価など）

ＩＴ基盤投資評価手法ＩＴ基盤投資評価手法
（インフラ投資評価など）（インフラ投資評価など）

チェンジ・マネジメント
　（意識改革・業務改革推進など）

チェンジ・マネジメントチェンジ・マネジメント
　（意識改革・業務改革推進など）　（意識改革・業務改革推進など）

組織革新度評価手法
（ＣＭＭ，ＣＯＢＩＴ，ＪＱＡ）
組織革新度評価手法組織革新度評価手法
（ＣＭＭ，ＣＯＢＩＴ，ＪＱＡ）（ＣＭＭ，ＣＯＢＩＴ，ＪＱＡ）
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革新投資マネジメントのフレームワーク

個別案件／部門対応

総合化／全社対応総合化／全社対応総合化／全社対応

革新投資水準の
適正化

革新投資の
最適化

投資効果の
可視化　

革新投資成果の
牽引

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法

個別案件／部門対応個別案件／部門対応

測
定
／
評
価
手
法

測
定
／
評
価
手
法
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適正化 最適化

牽引可視化投資効果の可視化

可視化の手法例

　■IT投資効果測定手法：BSC、KPI　・・・
　■組織革新度評価手法：CMM、COBIT、 JQA ・・・

例）COBITにおけるＩＴプロセスの成熟度モデル

０ ５１ ２ ３ ４
存在せず 個別実施 反復可能 定義 管理 最適

現状 業界の
ﾍﾞｽﾄﾌﾟﾗｸﾃｨｽ

国際
標準

目標

出典：COBIT-Ⅲ, IT Governance Institute

０　存在せず 管理プロセスが全く適用されていない

１　個別実施 プロセスは非公式で、その場対応

２　反復可能 プロセスは定型的なパターンに従う

３　定義 プロセスは文書化され徹底されている

４　管理 プロセスの状況が数値として把握される

５　最適 ベストプラクティスが追求され、自動化も行われる

All Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2003



革新検討構造図による可視化【【SCMSCM構築例】構築例】

適正化 最適化

牽引可視化

革新
ポイント

業務施策 IT施策

投資額

グローバルWeekly
製販／生産／調達

ISPセンターに
よるグローバ
ル製販の集中
立案

グローバル
SCP／FPによ
る計画立案

　　（百万円）

目的・狙い 具体施策 経営成果

オーダー充足
リードタイム

8W 4W

S-ROA
5% 10%

納期回答率

83% 100%

生産リードタイム

5W 3W

輸送リードタイム

3W 1W

在庫日数半減在庫日数半減

BreakdownBreakdown

経営指標

Value JudgmentValue Judgment

オーダー充足
リードタイム短縮

オーダー充足
リードタイム短縮

SCM構築SCM構築

施　策テーマ 目　標 中間効果
ＳＣＭ評価
指標

経営指標

革新
ポイント

経営方針

目標と施策
の関連づけ

施策と
評価指標の
関連づけ

BSC
ＳＣＯＲﾓﾃﾞﾙ
をﾍﾞｰｽにした
評価指標

業務施策と
ＩＴ施策の
一体化

複数の施策
の関連づけ
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可視化

最適化

牽引

適正化

革新投資水準の適正化

投資水準評価手法の例

■革新投資評価手法：投資枠管理、現在価値法など

■投資水準 ：対売上高比、ROI水準

累計利益

１年目 ２年目 ３年目 ４年目 ５年目
初
期
投
資

利
益

コ
ス
ト
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適正化

可視化

最適化

牽引革新投資成果の牽引

革新投資評価のマネジメントサイクルの確立

１．革新投資の評価に対する標準（＝ものさし）の明確化　　

２．評価指標を核とした、投資意思決定・投資ガイドラインの確立

マネジメントサイクルのイメージマネジメントサイクルのイメージ

①情報化
　の方針

①情報化
　の方針

②情報ｼｽﾃﾑ企画
と事前評価　

②情報ｼｽﾃﾑ企画
と事前評価　

③意思決定と
コミットメント

③意思決定と
コミットメント

④実施と実施
状況管理

④実施と実施
状況管理 ⑤成果評価⑤成果評価

ベ　ン　チ　マ　ー　キ　ン　グ(社内、社外）　

目標設定 成果のモニタリング

　　　標準（＝ものさし）の提供
革新・改善
の加速

投資ガイドライン
（評価指標）

投資ガイドライン
（評価指標）
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ベンチマークを活用した革新投資の推進

革新
ポイント

業務施策 IT施策

投資額

グローバルWeekly
製販／生産／調達

ISPセンターによ
るグローバル製
販の集中立案

グローバルSCP
／FPによる計画
立案

　　（百万円）

目的・狙い 具体施策 経営成果

オーダー充足
リードタイム

8W 4W

S-ROA
5% 10%

納期回答率

83% 100%

生産リードタイム

5W 3W

輸送リードタイム

3W 1W

在庫日数半減在庫日数半減

BreakdownBreakdown Value JudgmentValue Judgment

オーダー充足
リードタイム短縮

オーダー充足
リードタイム短縮

SCM構築SCM構築

施　策テーマ 目　標 中間効果
ＳＣＭ評価
指標

経営指標

革新
ポイント

経営方針

目標と施策
の関連づけ

施策と
評価指標の
関連づけ

ＢＳＣ、ＳＣＯＲﾓﾃﾞﾙ
をﾍﾞｰｽにした
評価指標

業務施策と
ＩＴ施策の
一体化

複数の施策
の関連づけ

ベンチマーキング　

指標

社内外の
目標項目

評価

他社、
他ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄとの
比較

他プロジェクトから得た
ナレッジ

ベストプラクティス

革新検討構造図【革新検討構造図【SCMSCM構築例】構築例】

適正化

可視化

最適化

牽引

経営指標
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適正化

可視化 牽引

最適化

革新投資の最適化

最適配分の考え方
　費用の性格によって取り組むべきマネジメントスタイルが異なる

《費用の性格》 《マネジメント》

新規案件の
優先順位付け
新規案件の
優先順位付け

ＩＴ資産
維持管理
費用

ＩＴ資産
維持管理
費用

日常保守/運用
案件切り分け
日常保守/運用
案件切り分け

既存ＩＴ資産価値
の分析・評価
既存ＩＴ資産価値
の分析・評価

企画
ポートフォリオ
マネジメント

企画
ポートフォリオ
マネジメント

最適化
ポートフォリオ
マネジメント

最適化
ポートフォリオ
マネジメント

投
資
状
況
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

投
資
状
況
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

《手段》

③固定的に発生する
維持・運用費用
③固定的に発生する
維持・運用費用

②既存システムの改善要求
対応費用

②既存システムの改善要求
対応費用

《IT投資予算》

　　①新規システムの構築費用
　 　　既存システムの刷新費用　
　　①新規システムの構築費用
　 　　既存システムの刷新費用　

新規
ＩＴ投資
新規
ＩＴ投資

保守／運用
ポートフォリオ
マネジメント

保守／運用
ポートフォリオ
マネジメント
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適正化

可視化 牽引

最適化

ポートフォリオの考え方①
ビジネス・技術をそれぞれ、①方針、②効果、③リスクで評価

技術インパクト

0

10

20

30

40

50

0 10 20 30 40 50

却下

４

条件付投資

条件付投資

３

２

積極投資

優先
順位

１

投資規模
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ク
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0

2

4

6

テーマA テーマB テーマC

象限内にプロットされたテーマを分析、比較

ポートフォリオの考え方②

１．方針
①事業計画との整合性
②トップのサポート
　　　　　　　　　　　　など

２．効果

⑥業務効率
⑦スピード向上
⑧商品力の向上
　　　　　　　　　　　など

３．リスク

⑯推進体制面のリスク
⑰テーマを実行
　しなかったときの
　リスク
　　　　　　　　　など

適正化

可視化 牽引

最適化
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革新投資の成果に結びつけるには

測
定
／
評
価
手
法

測
定
／
評
価
手
法

個別案件／部門対応個別案件／部門対応個別案件／部門対応

総合化／全社対応総合化／全社対応総合化／全社対応

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法

革新投資水準の
適正化

投資効果の
可視化　

革新投資革新投資活動のマネジメントが必要活動のマネジメントが必要

革新投資の
最適化

革新投資成果を
牽引
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3. マネジメント機能を発揮させる鍵



先進企業での取り組みのポイント
1. Ａ自動車
限られた資源の中で、全社レベルで
取り組むテーマを推進する、IT企画室に
よるマネジメントの実践

経営戦略と
IT戦略の整合

2. Ｂ電機
トップダウンで、顧客直結型
プロセスへの革新とその手段としての
IT活用を表裏一体で同時推進

ビジネスプロセス
改善・革新の推進

3. Ｃ装置製造業
グループ企業の機能分社化を
スムーズに移行させるための
投資案件のマネジメント

ITマネジメント
推進強化
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マネジメント機能を発揮させるITガバナンス

《　戦略的整合モデル　》

経営戦略
（ビジネス戦略）

ＩＴ戦略

ＩＴ基盤・プロセス組織基盤・プロセス

ビジネス

戦
略
的
連
携

戦
略
的
連
携

機能的統合

ITマネジメント
推進強化

IT

機能的統合

ビジネスプロセス
改善・革新の推進

コミットメント
経営の推進

経営目標達成経営目標達成
の加速の加速

経営戦略と
IT戦略の整合　社外

（市場）

社内

（出所：J.C.Henderson, N.Venkatraman, MIT） All Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2003



4. 事業変革の成功に向けて



革新投資マネジメントの第一歩

①ゴールの
イメージング

それぞれのステージで

状況を
把握する

見える

仕組みを
定着させる

使える

コミット、
納得するにぎる

②現状
ステージの認識

③
ス
テ
ップ
ア
ップ
の
シ
ナ
リオ
づ
くり
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第一歩に向けて　～自己診断を～　
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自己評価システムを http://www.fri.fujitsu.com/　にて公開
All Rights Reserved, Copyright ©Fujitsu Research Institute 2003



事業変革のパフォーマンスを引き上げるために

ITガバナンス
経営戦略と

IT戦略の整合
ビジネスプロセス
改善・革新の推進

ITマネジメント
推進強化

革新投資
マネジメント

革新投資の最適化
革新投資成果の牽引

事業変革の実現
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