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１.  ＩＴ投資マネジメントの必要性



ＩＴは経営革新の実現手段に
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社内ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの円滑化

部門間の情報共有化

ITインフラ整備

新規事業の展開

製品・サービスの品質向上

マーケティング力強化

経営意思決定の迅速化

営業力・販売力強化

顧客対応力向上

グループ経営の効率化

コストダウン

業務の合理化・効率化



着実に導入が進むＩＴ経営革新手法
激しい競争環境の中での生き残り策として
ＩＴ経営革新は待ったなし !!
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不十分なＩＴ投資効果
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ある 今後可能性が高い 効果がわかりにくい ない 過去の投資に反省点

効果がはっきりと
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効果がはっきりと
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ＩＴ投資で解決すべき様々な課題

意思決定の根拠が明確でないまま
ＩＴ投資が決裁されてしまっている。。。

個々のＩＴ投資の位置位置
付け付けや目的・目的・方向性方向性が
明確でない

ＩＴ導入後の効果測定効果測定
が出来ておらず、

投資回収投資回収が出来ているのか
がわからない 　　

各ＩＴ投資の経営への
貢献目標や管理指標目標や管理指標が　
設定されていない

ＩＴ投資テーマの
優先順位づけ優先順位づけと経営資源の経営資源の
有効配分有効配分が出来ていない

ＩＴ投資マネジメントの手法を
仕組みとして確立する必要がある！



２．『２．『 仕組み化仕組み化 』のための』のための
　ＩＴ投資マネジメント手法　ＩＴ投資マネジメント手法



求められるＩＴ投資構造の転換

現状

既存
ＩＴ資産の
維持・管理

削減

戦略的
IT投資

増加分増加分

既存
ＩＴ資産の
維持・管理

目標

戦略的
IT投資

既存
ＩＴ資産の
維持・管理



ＩＴ投資マネジメントのフレームワーク

３．
『ＩＴ投資耐力ＩＴ投資耐力』を
どのように
マネジメントするか

“可視化”
“ものさし”

１．
既存ＩＴ資産を
どのように
マネジメントするか

２．
戦略的ＩＴ投資を
どのように
マネジメントするか



戦略的ＩＴ投資既存ＩＴ資産

ＩＴ投資耐力を

２．１
既存ＩＴ資産を

どのようにマネジメントするか



既存ＩＴ資産のマネジメントサイクル

ＩＴコスト削減ＩＴコスト削減
ノウハウ集ノウハウ集

ＩＴ実態の把握

ＩＴコスト削減
施策の立案

予算への
織り込み

施策の
実施／評価

全社ＩＴコスト構造/
ＩＴ活用実態明確化 削減余地の特定と

期待効果算出

削減目標値と
スケジュールの
コミットメント

削減施策の実施と
　有効度の
分析・評価



コスト削減の２つの方向
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①従来の予算管理単位　→　費目単位の費用削減策



案件単位の費用削減施策の検討

案件名称 維持・管理費用 システム概要

部品購買先の評価システム

受注／売上分析システム

部門向け経営情報提供ｼｽﾃﾑ

×××万円

×××万円

×××万円

購買評価ｼｽﾃﾑ

営業分析ｼｽﾃﾑ

経営情報ｼｽﾃﾑ

１．方針

２．効果
３．リスク
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貢献度
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２．効果
３．リスク

技術
優良度
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経営情報システム
の廃棄の検討

営業分析システム
の技術面での改善検討
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戦略的ＩＴ投資既存ＩＴ資産

ＩＴ投資耐力を

２．２
戦略的ＩＴ投資を

どのようにマネジメントするか



経営戦略とＩＴ戦略の整合
経営戦略の実現を加速するＩＴ戦略を策定～～ＩＴ経営革新マップＩＴ経営革新マップ～～

ＩＴ経営革新戦略

IT革新ﾃｰﾏ 概要

開発ﾌﾟﾛｾｽ
革新

開発ﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＳＣＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＳＣＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

間接業務
ﾌﾟﾛｾｽ革新

間接業務
ﾌﾟﾛｾｽ革新

ＣＲＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＣＲＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＩＴ経営革新
基盤構築

ＩＴ経営革新
基盤構築

ＸＸＸＸＸＸ

ＸＸＸＸＸＸ

ＸＸＸＸＸＸ

ＸＸＸＸＸＸ

ＸＸＸＸＸＸ

経営戦略経営戦略

経営目標 経営課題

経
営
方
針

経
営
方
針

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ
SCM

商品開発の
早期化

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな
商品供給

収益力
向上

顧客直結

重点顧客の
満足度向上

BS
ｽﾘﾑ化

間接業務
生産性
向上

間接業務
変革

IT経営革新
基盤構築

売上増大
営業利益
増大

革新課題革新課題 革新施策革新施策 ＫＰＩＫＰＩ ＫＧＩＫＧＩ 経営成果経営成果テーマ目標テーマ目標

○○革新
目標

○○革新
目標

○○日○○日

○○回数○○回数

○○％○○％

売上増売上増

コスト減コスト減

在庫減在庫減

売掛金減売掛金減

ｷｬｯｼｭﾌﾛｰｷｬｯｼｭﾌﾛｰ

経営品質向上経営品質向上

○○率○○率

ＩＴ戦略マップＩＴ戦略マップ



ＩＴ戦略マップによる投資プロジェクトの可視化
ＩＴ革新テーマの投資妥当性を事前評価～～ＩＴＩＴ戦略マップ戦略マップ～～

革新目標と革新課題の関連性明確化 革新施策／投資に対する成果目標を明確化

KPI ：Key Performance Indicator
KGI ：Key Goal Indicator

活動指標
ＫＰＩ

活動指標
ＫＰＩ

成果指標
ＫＧＩ

成果指標
ＫＧＩ 経営成果

経営成果

経
営
成
果

ＣＳ向上

在庫
削減

材料費
削減

購入価格
▲５％

Ｌ／Ｔ
短縮
▲５日

即納率
向上
９８％

納期
遵守率
１００％

ＣＦ/
ＲＯＡ
成果

経営
品質
成果

売上増

Value JudgmentValue Judgment

革新課題革新課題 革新施策
（業務、ＩＴ）

革新施策
（業務、ＩＴ）革新目標革新目標

顧客
直結

コスト
ダウン

市場変化
対応力
向上

材料
コスト
削減

在庫

削減

納入
Ｌ／Ｔ
短縮

・・
・

経
営
課
題

セル生産方式施策

　製造Ｓ　１５億投資

施策

投資

集中購買施策

５億投資 電子調達

物流ｾﾝﾀ改革

配送ＰＫＧ

BreakdownBreakdown



ＢＳＣのフレームを活用した指標の設定

・営業利益
・営業キャッシュフロー
・ＲＯＡ

④財務の視点
（収益、コスト、　　　
　　　　資本効率など）

④財務④財務の視点の視点
（収益、コスト、　　　
　　　　資本効率など）

ＢＳＣ： Balanced Score Card

(バランスド・スコア・カード）

①顧客の視点
（顧客のニーズ・　　　　　　
　期待の充足度など）

①顧客①顧客の視点の視点
（顧客のニーズ・　　　　　　
　期待の充足度など）

②業務ﾌﾟﾛｾｽの視点
（生産性、品質、コスト、
デリバリ、安全性など）

②業務②業務ﾌﾟﾛｾｽの視点ﾌﾟﾛｾｽの視点
（生産性、品質、コスト、
デリバリ、安全性など）

③学習と成長の視点
（ナレッジ、リレーション、　　
　　　　　　変革能力など）

③学習③学習と成長の視点と成長の視点
（ナレッジ、リレーション、　　
　　　　　　変革能力など）

・要求納期遵守率
・クレーム発生件数
・お客様満足度

・納入リードタイム
・在庫回転期間
・各種業務効率

・顧客提案能力
・技術開発力
・情報リテラシー

ビジョン
と戦略

ビジョン
と戦略

成果指標
ＫＧＩ

成果指標
ＫＧＩ

活動指標
ＫＰＩ

活動指標
ＫＰＩ



ＫＰＩとＫＧＩの関係付けの２つのアプローチ

考え方ｱﾌﾟﾛｰﾁ方法 統合化のポイント

経営成果算出型
アプローチ

ＫＰＩ→ＫＧＩ

経営成果算出型
アプローチ

ＫＰＩ→ＫＧＩ

革新余地によって、同じ施策で
も期待成果が異なるため、　　
様々な前提の設定が重要
自社の実態に即した施策と　
結果の関連情報の分析が必須
「前提リファレンス集」の充実が
課題

●●

●●

●●

『この施策を打てば、
どの程度の成果が
期待できるか』 を
　　　見積もる

経営目標検証型
アプローチ

ＫＧＩ→ＫＰＩ

経営目標検証型
アプローチ

ＫＧＩ→ＫＰＩ

全社経営目標をﾌﾞﾚｰｸﾀﾞｳﾝし、
ＩＴ経営革新テーマとの関係性
の擦り合わせが必要
目標達成のための成功要因
（ＣＳＦ）の抽出が重要

●●

●●

『経営目標を達成
するために、どの
施策が有効か』を
　　 評価する



戦略的ＩＴ投資テーマの評価・選定

ＩＴ経営革新戦略

IT革新ﾃｰﾏ 概要

開発ﾌﾟﾛｾｽ
革新

開発ﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＳＣＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＳＣＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

間接業務
ﾌﾟﾛｾｽ革新

間接業務
ﾌﾟﾛｾｽ革新

ＣＲＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＣＲＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＩＴ経営革新
基盤構築

ＩＴ経営革新
基盤構築

ＩＴ経営革新戦略

IT革新ﾃｰﾏ 概要

開発ﾌﾟﾛｾｽ
革新

開発ﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＳＣＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＳＣＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

間接業務
ﾌﾟﾛｾｽ革新

間接業務
ﾌﾟﾛｾｽ革新

ＣＲＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＣＲＭﾌﾟﾛｾｽ
革新

ＩＴ経営革新
基盤構築

ＩＴ経営革新
基盤構築

経営戦略経営戦略

経営目標 経営課題

経
営
方
針

経
営
方
針

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ
SCM

商品開発の
早期化

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな
商品供給

収益力
向上

顧客直結

重点顧客の
満足度向上

BS
ｽﾘﾑ化

間接業務
生産性
向上

間接業務
変革

IT経営革新
基盤構築

売上増大
営業利益
増大

経営戦略経営戦略

経営目標 経営課題

経
営
方
針

経
営
方
針

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ
SCM

商品開発の
早期化

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな
商品供給

収益力
向上

顧客直結

重点顧客の
満足度向上

BS
ｽﾘﾑ化

間接業務
生産性
向上

間接業務
変革

IT経営革新
基盤構築

売上増大
営業利益
増大

革新課題革新課題 革新施策革新施策 ＫＰＩＫＰＩ ＫＧＩＫＧＩ 経営成果経営成果テーマ目標テーマ目標

○○革新
目標

○○革新
目標

○○日○○日

○○回数○○回数

売上増売上増

コスト減コスト減

在庫減在庫減

ｷｬｯｼｭﾌﾛｰｷｬｯｼｭﾌﾛｰ

経営品質向上経営品質向上

○○率○○率
テーマ１テーマ１

テーマ２テーマ２

テーマ３テーマ３

テーマ４テーマ４

テーマ５テーマ５

テーマＡテーマＡ

テーマＢテーマＢ

テーマＣテーマＣ

○○％○○％ 売掛金減売掛金減テーマＤテーマＤ

１．方針

２．効果３．リスク

ビジネス
貢献度

ビジネス
貢献度

１．方針

２．効果
３．リスク

技術的
難易度

技術的
難易度

１１項目１１項目 ８項目８項目企画ポートフォリオ
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テーマＡ テーマＢ テーマＣ

0

2

4

6
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テーマの評価テーマの評価

ＩＴ戦略マップＩＴ戦略マップＩＴ経営革新マップＩＴ経営革新マップ



企画ポートフォリオ企画ポートフォリオ
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ＩＴ投資の意思決定のための重要観点

ＩＴ投資の狙いによって重要観点は異なる

カテゴリ

主な起案元

意
思
決
定
の
た
め
の
重
要
観
点

①投資対ＣＦ貢献金額

②投資対営業利益貢献金額

③投資回収期間

④ＩＴ経常コスト削減率

⑤重要事項説明（技術・推進上の難易度）

⑥重要事項説明（経営ﾘｽｸ、難易度）

⑦投資によるリスク回避効果

経営
革新

ＩＴ活用
部門

◎◎

◎◎

△△

情報
基盤

ＩＴ提供
部門

◎◎

◎◎

◎◎

△△

△△

ＣＳＲ
対応

経営ﾄｯﾌﾟ
当該部門

◎◎

◎◎

△△

△△

△△



戦略的ＩＴ投資 既存ＩＴ資産

ＩＴ投資耐力を

２．３
『ＩＴ投資耐力』を

どのようにマネジメントするか



自社のＩＴ投資額は適切だろうか？

　自社の新規ＩＴ投資は
同業種・業界と比較して、
　　大きすぎたり、小さすぎたり
していないだろうか？

財務力など、自社の
経営状況から考えて、
　現状の投資額は
適切だろうか？

現行の予算策定方式は
積み上げ方式で行っているが
適切だろうか？



ＩＴ投資耐力算定の試み
絶対評価（自社評価）と

　相対評価（ﾍﾞﾝﾁﾏｰｷﾝｸﾞ）からＩＴ投資耐力を明確化

新
規

既
存
過去3年間
の実績

過去３年間の実績値を踏まえ
トレンド分析、費用削減施策による予算化

顕在耐力
を評価

財務面
からの評価

財務面
からの評価

新規ＩＴ投資
耐力の算定

新規ＩＴ投資
耐力の算定
＝

潜在耐力
を評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価
×

ポジティブ群

スタンダード群

ネガティブ群

同業種の企業の
ベンチマーキングにより
投資比率を設定

ｘｘ％

ｘｘ％

ｘｘ％

潜在耐力
を評価

経営品質面
からの評価

経営品質面
からの評価
×



財務面からの評価方法
収益性、安全性、成長性の視点で財務能力を評価し、

『限界新規投資額』を算定

売上
増加率
スコア

有利子
負債
スコア
（直近）

限界
新規投資額

営業
ＣＦ
（３期平均）

× × ＝

収益性 安全性 成長性

財務面
からの評価
財務面
からの評価

経営品質面
からの評価

経営品質面
からの評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価

新規ＩＴ投資
耐力の算定

新規ＩＴ投資
耐力の算定

× × ＝



経営品質面からの評価方法　

日本経営品質賞（ＪＱＡ）のフレームで組織の革新能力を評価し、
『新規投資比率』を算定

日本経営品質賞
ＪＱＡフレーム

１.経営幹部のﾘｰﾀﾞｼｯﾌﾟ

２.経営の社会的責任

３.顧客・市場の理解

４.戦略の策定と展開

５.個人と組織の能力

６.価値創造のプロセス

７.情報マネジメント

5点

4点

3点

2点

1点

Ｄレベル
意識なし

Ｃレベル
場当たり的

Ｂレベル
個人依存

Ａレベル
標準的アプローチ

ＡＡレベル
改善と学習の定着

ＡＡＡレベル
卓越した経営

0点

自己
診断

新規投資
比率

ポジティブ

ネガティブ

スタンダード

４０％

４５％

５０％

財務面
からの評価

財務面
からの評価

経営品質面
からの評価
経営品質面
からの評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価

新規ＩＴ投資
耐力の算定

新規ＩＴ投資
耐力の算定

× × ＝



ＩＴマネジメント面からの評価方法
ＩＴ化のＰＤＣＡサイクルを実現する組織能力を評価し、

『新規ＩＴ投資比率』を算定

http://www.fri.fujitsu.com/open_knlg/consultingtool/ＦＲＩ革新投資マネジメント成熟度診断

計画ﾌｪｰｽﾞ

実行ﾌｪｰｽﾞ

評価ﾌｪｰｽﾞ

管理基盤　

能力評価
5点

4点

3点

2点

1点ステージ１
必要性認識

ステージ２
基盤固め

ステージ３
プロセスの構築

ステージ４
プロセスの改善

ステージ５
経営革新の定着化

自己
診断

新規ＩＴ投資
比率

ポジティブ

ネガティブ

スタンダード

５％

１０％

１５％

財務面
からの評価

財務面
からの評価

経営品質面
からの評価

経営品質面
からの評価

ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価
ＩＴﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ面
からの評価

新規ＩＴ投資
耐力の算定

新規ＩＴ投資
耐力の算定

× × ＝



画面のみ本手法による評価例

（単位：百万円）

新規ＩＴ投資耐力（試算結果） ＩＴ投資額（実績）

ポジティブスタンダード 新規投資 投資総額ネガティブ

７９
１３９１３９ ９２９９２９

２８ １５８Ａ社Ａ社

１０,１２５
４４,,８９９８９９ １５１５,,３１０３１０

３,６００ ２０,２４９Ｂ社Ｂ社

１９８
１８４１８４ １１,,８３９８３９

７０ ３９６Ｃ社Ｃ社

４３８
１９０１９０ １１,,９０２９０２

１５６ ８７５Ｄ社Ｄ社

●●

●●

●●

●●



３．『 常態化 』のための
　　　　人・組織の変革マネジメント　



人・組織の変革マネジメント

｢仕組み化｣のためのＩＴ投資マネジメントの手法

｢常態化｣のためのヒト・組織の変革マネジメント

　　　■　社員のＩＴ経営革新マインドの醸成

　　　■　ＩＴ経営革新を加速する新たなＩＴ部門の役割

既存ＩＴ資産を
どのように
マネジメントするか

戦略的ＩＴ投資を
どのように
マネジメントするか

『ＩＴ投資耐力ＩＴ投資耐力』を
どのように
マネジメントするか

“可視化”
“ものさし”



社員のＩＴ経営革新マインドの醸成

経営革新を常態化させるためには、
様々な階層に、様々な角度からのアプローチが必須！

★経営トップによる
強いメッセージの発信
｢ＩＴ経営革新の必要性｣

●現場ミドルへの具体的な教育　
－現場訪問を鉄則に！
－ 異なる部門が集まる場による気付きの誘発

●現場での成功体験を発表し喜びを感じる場づくり
－ 社内ＩＴ経営革新セミナー
－ 優秀事例への報償

●部門責任者に対する啓蒙活動
－部門横断 経営幹部セミナー

アウトサイドイン効果

活動目標の
外部発信



ＩＴ経営革新を加速する新たなＩＴ部門の役割

今までは．．．．

経営トップ

ＩＴ戦
略
の
提
示

化
状
況
の
報
告

ＩＴ

ＣＩＯ
ＩＴ提供部門

ＩＴサービスの提供

システム化要件の提示ＩＴ利用部門



ＩＴ経営革新を加速する新たなＩＴ部門の役割

経営トップ

ＩＴ提供部門ＩＴ利用部門

経営トップ

ＩＴ利用部門

これからは．．．．

ＣＩＯ
ＩＴ企画部門

ＩＴ
革
新
方
針
の
提
示

ＩＴ
革
新
状
況
の
報
告

三位一体三位一体

ＩＴサービスの提供

システム化要件の提示

ＩＴ戦
略
の
提
示

ＩＴ化
状
況
の
報
告



４．おわりに



ＩＴ投資マネジメントの実践に向けて

・ 難しいマネジメントがなくなることがゴール

当たり前のことを、繰り返し行える仕組みの導入！

“すでに取り組み済み”の打破 ! 　　
・ 気づきの醸成が最初の第一歩 　

・ ｢ “巧遅”より拙速 ｣ 　
精緻な手法構築より、まずは実践 ! 　　



ＩＴ投資マネジメントの実践に向けて

・ 難しいマネジメントがなくなることがゴール

当たり前のことを、繰り返し行える仕組みの導入！

“すでに取り組み済み”の打破 ! 　　
・ 気づきの醸成が最初の第一歩 　

・ ｢ “巧遅”より拙速 ｣ 　
精緻な手法構築より、まずは実践 ! 　　

ご静聴ありがとうございました
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