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ITの投資に対する評価の変化

• ITをコストとして捉える
− 従来、IT投資は減価償却費、年間の運用コストなど費用としての側面だ

けに注目しがちだった
− コストとしてのみ把握していると削減することが何よりの善になる
− 高度成長期はこれでよかった
− 成長の止まった90年代のデフレ不況期にはコスト削減に奔走

• ITを収益を生む投資として捉える
− 成熟社会では、投資に対する効率を見極めなければならない
− 売上げ拡大に寄与する仕掛けにどれだけ投資できるか
− 投資とそれが生み出すリターンの関係

• 利回りで判断
• Discount Cash Flow法、Net Present Value法

• リアルオプション法
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新しいITインフラの登場

• かつてITインフラと呼ばれたものは？
−ミドルウエア（データ連携、オブジェクト連携、異機種接続）

−OS（ベンダー固有、UNIX、Windows、Open Software）

−ハードウエア（サーバー、ディスク、周辺装置）

−ネットワーク

• 新しいITインフラは？
−顧客の要求をサービスとして定義し、あらゆる顧客要求を

ネットワークを通じて顧客に提供

−アプリケーション
• 特殊仕様（戦略依存）

• 非特殊仕様（共有可能サービス）
戦略、イノベーションの

イネーブラとしての
ITインフラ
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ビジネスプロセスとSOA

競争環境の変化

新規参入の脅威

代替機能の脅威
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新しい製品・サービスを市場に
投入することで競争環境は
さらに変化する

変化した競争環境で生き残るために
新しい製品・サービスを市場に投入

こうした競争環境で新製品・サービスを
出し続けるために絶え間ない
プロセス・イノベーションが必要

SOAの共通基盤なしでは

迅速なイノベーションが出来ない
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ITソリューションとSOAとの違い
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具体的な単一の目的を
持ったプロセスを設計
するのではない

製
品
・サ
ー
ビ
ス様々なｿﾘｭｰｼｮﾝに対応できる

共通基盤としての
アーキテクチュアを考える

（例）CRM、Call Center、
SCM、ERP

ｿﾘｭｰｼｮﾝを特定しない
アーキテクチュア
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一般企業においては？
• 成熟した市場で価値を生み続けるには絶え間ないイノベーションが必要

• イノベーションを起こし、価値創造するところとは？

• 企業が自社の強みを作る重要プロセスでSOAが状況適応するイノベーション
イネーブラーとなる

人間系＋ITのシステム
外部環境 外部環境

外部環境

外部環境外部環境 外部環境

出荷対応
客先対応

外部環境適応
のため変化

が多い

顧客

経営

サービス対応

マネジメントプロセス管理

現場

ＷｅｂＥＤＩ

ＭＥＳ／ＰＯＰ

ERPなど

基幹システムの中核的部分
（財務会計、MRPなど）

仕入れ先
企業が自社の強み
をつくる重要な部分
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ITの投資対効果をどう考える？

• 戦略的イニシアチブとして社長の決断
− 何十億、時には、何百億の投資の妥当性をどう評価するか？

• 鉛筆ナメナメ、IT部長が分かりやすい指標だけを積み上げる
− Power Pointでもっともらしい絵を描いて、シャンシャン！！

− うわべだけの合意形成

• ステークホルダー間の合意形成が最重要
− ITを作るのではなく、ITを活用した事業戦略を作るという視点

− 事業戦略であれば、投資に対するリターンを定量把握するのは当然

− 定性的指標は、シナリオプランによる仮説で定量化
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合理的妥当性のある判断基準

• 標準化された合理的な評価尺度を作ること
−モデルの透明性

−合意形成プロセス

−意思決定の基準

戦略系のIT投資の場合、定性的な評価指標も可能な限り定量化する

リスクに対しては、モンテカルロ法、リアルオプションなどを活用し定量化する

定量的な評価モデルを活用する
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合意形成プロセス

外部環境から来る機会と脅威の分析

わが社の強み弱みを把握して
機会と脅威に備える戦略策定

環境変化の中で戦略実現のため
に備えるべき競争要因の定義

競争要因を向上させるために
現プロセスの阻害要因を把握

阻害要因を取り除くAgility Driver
の抽出と具体的なアクション抽出

アクションをソリューション
としてまとめ導入戦略作成

ブレーンストーミング
による合意形成

壁に紙を貼り、
紙のモデルで
課題を可視化

その後、SDによる

定量的なモデリング
により、対策とそれ
の効果を可視化
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予想されるシナリオに対する変革のプランニング

起こりうる変化 備えるべき競争要因市場提供価値 競争要因を産み出すための
プロセス変革

低価格

保守サービス
の多様性

OA機器全体の１スト
ップサービス

競合が仕掛け
る価格競争

代替製品
（太陽光発電）

の隆盛

リース販売
従量制課金による
予算的導入容易性

発電性能・品質

製品性能・サービ
スによる差別化

競合に見劣りしな
いだけのリーズナ

ブルな価格

代替製品
（太陽光発電）

の開発

生活の多様化
サービスの多様化

ヤマトコミュニケーショ
ンとの提携解消

AA銀行との提携解消

テレコム提携先の多様化

金融提携先の多様化

OA機器の顧客指定

新サービスメニュー
の迅速な実装

本質的価値

新技術による革新
リードタイムの短縮

と在庫の最適化

変化のシナリオとそれに対応するプロセス変革

VEによるコスト削減

開発設計のプロセス変革
による高付加価値製品

開発設計のプロセス変革によ
る高付加価値なサービス開発

サプライチェーンの変革

サービスデリバリープロセス
の変革

テレコム提携プロセスの変革

金融提携プロセスの変革

ビジネスモデル全体の変革

SOA導入しなかったときの
変革にかかるコストと時間

SOA導入したときの変革に
かかるコストと時間

Sociological（社会的環境）
Economical（経済的環境）
Political（政治的環境）
Technological（技術的環境）
Ecological（自然環境)

環境変化要因は、SEPTEmber分析で洗い出す
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販売プロセスのシナリオプランニング
（例えば5年以内に起こり得る変化を想定）

燃料電池の現状

工場 本社営業 支店・営業所

淘汰圧

顧客関係強化圧力

地域拡大圧力

物流センター 顧客

サービスセンター
コスト低減圧力 サービス多様化圧力

地域拡大圧力が
大きくなったオプションシナリオ

環境変化要因

クリーンエネルギー指向

中 韓 印 か ら 競 合 の 参 入
顧客ニーズの多様化

不確実性大
影響度大

クリーンエネルギー指向
から顧客層が拡大
（シナリオL1）

販売チャネル拡大圧力

工場 本社営業

支店・営業所

物流センター

顧客

サービスセンター

代理店

ホームセンター・店舗

インタネットダイレクト

このプロセスの
変化に耐えられる
ITインフラを計画する

チ
ャ
ネ
ル
拡
大
戦
略
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基本戦略に沿ったITを計画

• オプション戦略にも追随しやすいIT構造を持つ
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競争環境の変化

新規参入の脅威

代替機能の脅威
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力

売
手
の
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力

最も起こり得る可能性の高いオプションを基本戦略として選択し、他の戦略オプションが
選択されてもプロセスの移行が容易に行えるようサービスの粒度を考える

（例）・我々は、販売代理店、販売子会社、営業組織、
あらゆる販売チャネルに最適な共通営業システムを持つ

経営戦略・目標の再確認
IT改革以外に必要となる

業務改革など
幅広い領域での握りが
必要になる

基本戦略プロセス

オプション派生した戦略のプロセス

オプション派生した戦略のプロセス
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投資対効果の考察
• 新市場の立ち上がりにキャッチアップする速度がCFを生む

市
場
規
模

時間 時間

市
場
の
収
益
率

市場規模は成長のS字カーブを描くが、収益率は、市場参入者の競争が激化するに伴い急速に落ちる
DCFを投資判断の基準にするのであれば、収益率の落ちる前に他の参入者よりも早く市場に参入し、

イノベーションを繰り返し、落ちる収益率の中で利益を確保できる強みをつくること

基本戦略 オプション戦略A オプション戦略B基本戦略 オプション戦略A オプション戦略B

思考トレーニングをした上で変化を迎えるのと
行き当たりばったりで変化に出会う、あなたは
どちらを選びますか

成長期はこちらで判断できた 成熟期はこちらで判断しなくてはならない
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キャッシュフローのモデリング

• 市場拡大の要因
− 成長曲線も収益率曲線もともに非線形

− 市場の拡大要因
• 評判が評判を呼び、正のスパイラル

− 収益率の減少要因
• 市場参入者の加速による、負のスパイラル

• 投資の要因
− 初期投資

− 年間運用費

− オプション戦略実施時のコスト
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キャッシュフローのモデリング

時間

市
場
の
収
益
率

基本戦略 オプション戦略Aの実施 オプション戦略Bの実施

成熟期はこちらで判断しなくてはならない

オプション戦略の実施時期は、モンテカルロ法などでシミュレーションをする
試行数を十分に大きくして、リスクの評価を行う

環境変化に
対する気づき

環境変化に
対する気づき

環境変化に気づいてから
いかに短時間でオプション
戦略を実施できるかがSOA
の評価項目となる
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