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［英文版における謝辞］以下の皆様に謝意を表する。 
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る。 

 

次の組織が Val ITを情報化投資のガバナンスのための優れた実践として支持している。 
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新しい試みにご期待ください 
 
今回の翻訳は、ITGI Japanがはじめて翻訳のための基金の募集をお願いして実現したもの

です。これからも先進的な取り組みを翻訳してまいります。よろしく基金の募集等にご協力

のほどお願いいたします。 
IT投資のガバナンスを行う上でどのように優先順位をつけるのか、経営戦略、投資効果検
討を実務的にポートフォリオとして分析する手法を紹介しています。オランダの保険大手の

INGの事例を組織も含めて具体的に示すと同時に、Business Case（投資対効果もふまえた説
明のしかた）、投資のガバナンスのフレームワークを示した好著です。これからの経営者に

とって必須なものとなるでしょう。 
 

日本 ITガバナンス協会（ITGI Japan）代表 
 松尾 明 

 
 
 
VAL ITの日本語版によせて 
 
 ITGI Japanの翻訳活動の成果として、“COBIT for SOX 第 2版“及び” COBIT 4.0“に続いて、
VAL-ITシリーズの日本語版を公開することができ、翻訳レビューを担当した ISACA東京支
部を代表して、関係者の皆様に感謝の意を表します。 
 これまで、COBIT をはじめとする有益な文献の翻訳を如何にタイムリーに進めるかが大き
な課題となっていましたが、ITGI Japanの設立を機にその枠組みができあがりました。ISACA
は、それぞれの分野の専門家が翻訳レビューに参加することで、そのクオリティを確保する

ことに貢献してまいりたいと思います。 
 VAL-ITは、CIOをはじめとする経営トップの方々にとって有益であると同時に、情報シス
テムの企画・開発・運用に携わる方、そして ITを利用するすべての方にも有益なものと考え
ます。多くの皆様に活用していただき、日本において、ITガバナンスに関する議論がさらに
活発になることを期待します。 
 

ISACA東京支部 2006-2007会長 
高須 昌也 
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ISACA東京支部 
  小川 敬造 （株式会社 富士通総研） 
  大茂 幸子 （アイ・ビー・エム ビジネスコンサルティング サービス株式会社、CISA） 
  鈴木 貴志 （グローバルセキュリティエキスパート株式会社、CISA） 
 
日本 ITガバナンス協会 
  中村 努  （日本 ITガバナンス協会理事、ISACA東京支部 2006-2007常務理事） 
 
 
株式会社野村総合研究所 
富士通株式会社 
日本ヒューレット・パッカード株式会社 
マイクロソフト株式会社 
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以下の皆様に謝意を表する。 
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１．Val ITイニシアチブ 
 

本書は、ITガバナンス協会（ITGI）による Val ITTMイニ

シアチブの一環である。イニシアチブの目的は、IT 投資

による価値を最大限に実現するという、多くの組織の持

つニーズに応えることである。 

 

イニシアチブでは、実務担当者や学者から成るチーム、

既存のあるいは新たに出てくるプラクティスやメソドロ

ジー、及びリサーチから集められた経験を、Val ITフレー

ムワーク開発のために駆使している。 

実務担当者や学者から成るチームの成果は、より広範な

グローバルアドバイザのグループ（イニシアチブの成果

を承認する決定を行う組織を含む）によりレビューを受

け、さらに充実したものとなった。 

 

イニシアチブが発展していけば、図 1 に示したように、

本書で解説する中核的なVal ITフレームワークを中心に、

さまざまなタイプの調査活動や、出版及びサポート・サ

ービスが行われるであろう。 

 
図 1：Val ITイニシアチブ 

 

 

同じく ITGIから刊行されたCOBIT®（Control Objectives for 

Information and related Technology）1 は、マネジメントの

                                                        
1 IT ガバナンス協会（ITGI）による COBITは、ITマネジメントのプロセスのた
めの国際的に認められた基準である。最新版である COBIT® 4.0 は 2005 年 12

 

ため、および情報技術をベースとした高品質なサービス

提供のための、包括的なフレームワークを提供している。 

COBIT は価値創造のプロセスに貢献する手段についてベ

ストプラクティスを設定するものである。 

Val ITは今後、さらに目標に到達するためのベストプラク

ティスを加え、IT への投資によって得られる事業価値実

現の最大化、明確な測定方法、そしてモニタリングする

方法を提供する。Val ITは、COBITをビジネスや財務的な

観点から補完するものであり、IT による価値提供に関心

を持つ人々に役立つものである。 

本書『IT投資の企業価値ガバナンス―― Val ITフレーム

ワーク』は、Val ITシリーズの基礎をなす文書であり、次

の 3 つのプロセスについて主要な管理の実例を示すもの

である。 

・ 価値ガバナンス（Value Governance：VG） 

・ ポートフォリオ管理（Portfolio Management：PM） 

・ 投資管理（Investment Management：IM） 

本書に示すガイドや事例は、あらゆる企業に適用が可能

で、いかなる IT投資の評価に含まれるべきあらゆる局面

にも対応するものである。とはいえ、本書に示すガイド

や事例は規範として利用されることを目的としているわ

けではなく、それぞれの企業の管理手法に合わせて調整

されるべきものである。中・小規模な企業では、作成・

維持がさらに容易になるようにテンプレートを作り変え

ることも可能である。しかし、いかなる場合であっても、

ビジネスの方向性やコスト、利益（財務上のものとそう

でないもの）及びリスクをカバーすべきであり、これら

は各企業のあらゆる投資分析に重要な役割を果たしてい

る。 

本シリーズの他の文書は、ISACA Bookstore、アドレス

www.isaca.org/bookstoreから入手が可能である。 

 

                                                                                                 
月にリリースされた。 

サポート出版物 
サービス 

調査 
フレームワーク 

テクニックの 
ガイド 

事例 

Val IT 
フレームワーク 

経験論的分析 

コミュニティ

の影響 

ベンチマーキング 

企業の情報交換
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２．要 旨 
 

企業は、事業を運営、拡大そして変革させるために不可

欠な情報化資産に対して、膨大な「情報化を機軸とした

事業投資（IT-enabled business investment：以下、情報化投

資）」を絶えず行っている。 

このような情報化投資においては、効果的なガバナン

ス・フレームワークにて適切な管理を行えば、価値を創

出する多くの機会を企業に提供することが、経験に裏づ

けされた数々のリサーチによって実証されている。 

 

多くの企業は、所期の構想、計画段階から、実際に行動

に移る過程を通じて、投資の適正な選択と効果的な管理

を行うことによって価値を創出している。その一例が

IBM 社であり、バラバラだったサプライチェーンをつな

いで在庫量を減少させることで、2年間で 120億ドル以上

も節約することができたと伝えられている。サウスウェ

スト航空でも、サプライチェーン変革プロジェクトを実

施した結果、調達コストの削減とサービスレベルの向上

を実現した。 

 

しかしながら、効果的なガバナンスと適切な管理がなけ

れば、こうした投資は同じくらい重大な価値の喪失や破

壊の機会ともなりかねないのである。事実、2002 年にガ

ートナーが発表した書籍によれば、2 IT への全出費の

20％が無駄になっており、その額は全世界で年 6000億ド

ルを数えるのである。 

 

重要な教訓は、IT投資は単なる ITソリューションを導入

するだけの問題ではなくなっているということである。

今日では、情報化を機軸とした事業の変革がますます増

加しており、このことは、歴史的にみても複雑性やリス

クが高くなっていることを意味している。伝統的に適用

されてきた経営慣行が、もうそれだけでは十分ではなく

なってしまったということだ。これが示していることは

明確で、情報化投資は確かに大きな見返りをもたらす可

                                                        
2 Gartner, ‘The Elusive Business Value of IT’, August 2002 

能性があるが、それは正しいガバナンス及び管理プロセ

ス、そして全てのレベルの経営者からの全面的なコミッ

トメントと参加があってこそのものである。しかし現在

に至るまで、経営者は情報化投資を検討するための明確

な方法や、情報化投資に内在する成功や失敗の可能性を

報告あるいはモニタリングする明瞭な方法を持ち合わせ

ていなかった。 

 

IT 投資と管理のためのガイドラインの不足を考慮し、IT

ガバナンス協会（ITGI）は、ビジネスや IT業界の一流の

専門家と共に、Val ITイニシアチブに着手した。本イニシ

アチブは、リサーチ、出版、サポート・サービスを提供

するもので、その目標は経営者が上記のような課題に取

り組む際、企業として、負担のできる費用で、また既知

であり受け入れられる程度のリスクで、情報化投資から

最大の価値を実現できることを支援することである。 

 

Val ITは、ITガバナンスの包括的なコントロールフレー

ムワークを提示する COBIT を拡張し補完するものである。

特に Val ITは、投資の決定（決定は正しいかどうか？）

と利益の実現（利益を得ているかどうか？）3に重点を置

いている。一方 COBIT は実行（方法は正しいかどうか、

それらはうまく運用されているかどうか？）に重点をお

いている。 

 

効果的なガバナンスは、経営トップにより行使されるリ

ーダーシップ、コミットメントとサポートが重要である。

しかし、このような経営トップのリーダーシップは、不

可欠ではあるが十分ではない。Val ITでは、包括的なフレ

ームワークと共に、情報化投資を実行する為の手順やそ

の他の資料（ガイドや事例）を提供することで、取締役

や経営者が情報化投資への理解と、それに関わる自らの

役割を遂行することへの助けを提供している。 

                                                        
3 ジョン・ソープ（John Thorp）がその著 The Information Paradox,（富士通との共
著、初版 1998年；改訂版 2003年）で説明した‘Four Ares’にもとづいた考え
方である。 
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Val ITは、COBITによるコントロールフレームワークのサ

ポートを受け、情報化投資から事業価値を創造するため

の、ワンストップで、信頼性が高く系統立てされた情報

源を提供している。Val ITは事業部門・IT部門の双方に

わたって、CEO をはじめ経営の中枢に関わる者から、選

定・調達・開発・導入・展開及び利益の実現過程に直接

関わる者まで、マネジメントの全レベルに関係するもの

である。Val ITは、全ての人に不可欠なガイドや事例を含

んでいる。 

 

短期的には、情報化投資の価値管理に関する第一線での

プラクティス、あるいはリスク要因に関して現在行われ

ている多数の研究成果により、Val IT関連資料を大幅に拡

張する予定となっている。Val ITの最初の重点は新規の情

報化投資ではあるが、今後発表される文書では、その範

囲をレガシーシステムやインフラを含む全ての ITサービ

スと資産にまで広げる予定となっている。長期的には、

ベンチマーキングや成果の測定及び成果の貢献度（要因）

分析サービスを提供する非商業的なサービスを提供し、

企業が情報化投資に関する価値管理のためのベストプラ

クティスの経験を交換できるようにすることをめざして

いる。 

使用可能な資源や機会を賢明な方法で活用し、株主やそ

の他利害関係者の収益を最大とするのは、CEO や取締役

の負うべき責任である。現在 Val ITフレームワークによ

って補完されている COBIT のベストプラクティスを適切

に検討し実行することで、情報化を機軸とした事業の変

革により以下のような真の事業価値を実現することが可

能となる。 

・ コスト、リスクおよび利益の理解と透明性の向上 

・ 最大の収益を生み出す可能性のある投資を選択する

確率の向上 

・ 選択した投資の期待通りの実現、あるいは期待を上回

るような、成功の可能性の向上 
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３．Val ITイントロダクション 
 

Val ITの目標 
Val ITイニシアチブは、調査、出版、サポート・サービ

スを含むもので、その目標は組織が、負担のできる費用

で、また既知であり許容されるレベルのリスクで、情報

化投資から最大の価値を実現する状況をマネジメントに

確保させることにある。Val ITは、役員や経営者が情報

化投資に関する自らの役割を理解し実行することを支援

するガイドライン、プロセス、サポートプラクティスを

提供する。 

 

Val ITは、全ての投資決定に適用可能ではあるが、主とし

て情報化投資、すなわち、企業を維持・拡大・変革する

上で ITが不可欠な「情報化を機軸とした事業投資」を対

象としている。ここでは IT は目標のための手段であり、

その目標とは企業価値の創造プロセスに寄与するという

ことである。目標と手段は、図 2で「4つの『クエスチョ

ン』」として表されている。 

 

特に Val ITは、投資の決定（決定は正しいかどうか？）

と、利益の実現（利益を得ているかどうか？）に重点を

置いている。一方国際的に認められた ITに対するコント

ロールのための標準である COBIT は、実行（方法は正し

いかどうか、それらはうまく運用されているかどうか？）

に重点をおいている。 

Val ITの原則、プロセス、そしてプラクティスを効果的に

適用すれば、組織は次のようなことが実現できる。 

・ コスト、リスク及び利益の理解と透明性の向上による、

より充実した情報にもとづく経営者側の決定 

・ 最大の収益を生み出す可能性のある投資を選択する

確率の向上 

・ 選択した投資の期待通りの実現、あるいは期待を上回

るような、成功の可能性の向上 

・ 実行すべきでないことの中止、あるいは期待された可

能性に到達することのない投資への是正措置あるい

は終了によるコストの削減 

・ 失敗（特に影響の大きい失敗）を犯すリスクの減少 

・ IT関連のコストと（価値の）提供に関する予期できな

い事態の削減による事業価値の増大、不要コストの削

減及び ITへの全体的な信頼度の向上 

 

Val ITの必要性 
ITへの投資額は巨大で、さらに増加を続けている。ITイ

ンフラがなければほとんどの組織が長期にわたって生き

残っていけない。ところが、一部の組織が ITへの投資で

価値を生み出している一方で、多くの経営者達が投資額

に見合うだけの事業価値が得られているのかどうか、疑

問を抱いている。このような疑問は、個別の組織の経験

に基づいている場合もあれば、さらに広く、次のような

業界全体の経験に基づいている場合もある。 

・ 2002年に発表されたガートナーの刊行物によると、IT

への全出費の 20％が無駄になっているといい、その額

は全世界で年 6000億ドルに昇るとする主張 

・ 2004年に Fortune誌 CIO1000人に対して IBMが行っ

た調査4では、平均で 40％の CIOが ITにかけた額がほ

とんど自分の組織に収益をもたらさなかったと答え

たという結果 

・ 2004年のスタンディッシュ（Standish）報告で5、ITプ

ロジェクトの中で成功したのはたったの 29％で、残り

は問題を抱えているか失敗したかのどちらかだとい

う結果 

                                                        
4 IBM Strategy and Change, survey of Fortune 1000 CIOs as presented to SHARE in 

New York by Doug Watters, 17 August 2004 
5 The Standish Group International 2004 Third Quarter CHAOS Report 
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図 2：「4つの『クエスチョン』」 

戦略的な問い。この投資は 
・ わが社のビジョンに沿ったも
のか 

・ わが社の事業原則と矛盾しな
いか 

・ わが社の戦略目標に寄与する
ものか 

・ 負担のできる費用と受け入れ
られる程度のリスクで、最大限

の価値を提供するか 
 
アーキテクチャに関わる問い。こ

の投資は 
・ わが社のアーキテクチャに沿
ったものか 

・ わが社のアーキテクチャ原則
と矛盾しないか 

・ わが社のアーキテクチャの人
員に寄与するものか 

・ わが社の他のイニシアチブに
沿ったものか 

 価値に関する問い。わが社には 
・ 期待される利益に関して、明確
な共通の理解があるか？  

・ 利益を実現する明確な説明責
任があるか？ 

・ 適切な評価指標があるか？ 
・ 効果的な利益実現プロセスが
あるか？ 

 
価値の提供に関する問い。わが社

には 
・ 効果的で統制された管理プロ
セス、（価値の）提供プロセス、

及び変更管理プロセスがある

か 
・ 要求に適う利用可能な技術
上・事業的リソースがあり、: 

－ 必要とされる能力 
－ その能力に梃入れするための
組織変更 

の実現が可能か？ 

そうだとすれば、役員会や経営者の間から、情報化投資

のための投資決定や利益の実現に関する一般的に認めら

れたガイドラインの必要性が高まっているのは当然のこ

とといえるだろう。 

 

情報化投資は、効果的なガバナンスのフレームワークに

より適切な管理の下で行われれば、巨大な価値の創造の

チャンスとなることが実証されている。しかし効果的な

ガバナンスと適切な管理がなければ、こうした投資は同

じくらい重大な価値破壊の機会ともなりかねないのであ

る。大規模な組織が情報化投資の実施に失敗したために

価値の破壊を蒙ったことにまつわるホラー話もよく聞か

れる。ナイキ社はサプライチェーンソフトの導入で問題

に直面して 2億ドル以上の損失を出したといわれている6

し、英国ではMFIとセインズベリー（Sainsbury）社で IT

                                                        
6 Songini, Marc L.; ‘Nike Blames financial snag on supply-chain project’, 

Computerworld, 27 February 2001 

化した輸送システムの欠陥が7何百万ポンド単位の損失

と業績の下方修正、株価の下落を招いたという。他にも

ハーシー（Hershey）8AMR、ナショナルオーストラリア

銀行に加え、英国旅券局、英国子供援助局、米国国税局

（IRS）などの公共部門でも同様の憂き目に遭っていると

いう。 

 

一方で、大きな成功を収めた組織も少なからずある。例

えば 

・ サウスウエスト航空：サプライチェーンの変革プロジ

ェクトを実施した結果、コストを下げながらも、需要

予測の改善、調達コストの削減とサービスレベルの向

上を実現した 

・ IBM：バラバラだったサプライチェーンをつないで在

                                                        
7 The Times, ‘MFI Mulls Supply Chain Suit’, and business editor’s commentary, 22 July 

2005 
8 The Wall Street Journal, ‘Hershey’s Biggest Dud Is Its New Computer System’, 29 

October 1999 

決定は正

しいかど

うか？ 

利益を得

ているか

どうか？

方法は正

しいかど

うか？ 

うまく運

用されて

いるかど

うか？ 
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庫量を減少させることに成功し、2年間で 120億ドル

以上も節約した 

・ グレートウェストライフ：市場価値の上昇で示されて

いる最近の買収の経済的成功は、その多くが IT の大

きなシナジー効果によるものだ 

・ 英国のロイヤルメール（郵便局）：IT 化された新しい

事業・会計システムにより、1日 100万ポンドといわ

れた赤字が200万ポンドの黒字に転換して何千万ポン

ドもの節約となり、一方で郵便料金上昇に歯止めをか

けることに成功した 

 

これが示していることは明確である。情報化投資は、確

かに莫大な利益をもたらす可能性がある。事実、世界的

な金融サービスグループ ING内の調査によれば、情報化

投資は、あらゆる種類の従来型投資よりも大きな収益を

もたらす機会をもたらすものであるという結果となって

いる9。2004年中旬に行われたこの調査では、商業用不動

産、公開株式取引、ソブリン債などの比較的伝統的な投

資と比較して、バランスの取れた情報化投資からは、格

段に高い収益が期待できるという結果が導き出されたの

である。しかしこれを誤った方向に行った際の結果も重

大なものとなる可能性があり、破滅的な財務的損失や競

争力の低下を招くこともあり得たのである。 

 

2005 年にベルギーのプライスウォーターハウス・クーパ

ーが ITガバナンス協会（ITGI）のために行った、600人

以上の重役（うち 4分の 1が CEO、残りの 4分の 3が CIO）

を対象とした世界規模での調査の中間結果でも、情報化

投資から価値を得ることは、重役達の重要課題となって

おり、その要求に多くがガバナンスの改善で応えている

ことが確認された（図 3）。 

 

新たな視点 
ここまで述べた経験から学ぶべき重要な教訓は、IT 投資

は単なる ITソリューションを導入するだけの問題ではな

くなっているということである。情報化の変革を実行に

                                                        
9 ING Investor Relations, ‘IT Investment and Shareholder Return’, ING Shareholder’s 

Bulletin, volume 12, number 2, May 2004, ING Group, The Netherlands, 
www.seaquation.com 

移すことが重要なのである。事業価値は、技術それ自体

ではなく、組織が ITを用いて実現することによって生み

出されるものである。このことは、従来の場合よりも複

雑性も、リスクも高くなっているということを意味して

いる。伝統的に行われてきた経営慣行が、もうそれだけ

では十分ではなくなってしまったということだ。経営者

にとって、価値の創造のために正しいガバナンスと経営

プロセスを定着させる明確なインセンティブがある。 

 

 

最近ハーバード・ビジネスレビューで指摘されたように、

「IT 業務について役員会が監視を行わないのは危険であ

る。これによって企業は、帳簿の監査を怠るのと同様の

形でリスクにさらされることになる。」10情報化投資から

確実に価値を得ることは、企業ガバナンスにとって不可

欠な要素である。これには、投資を賢く選択し、情報化

投資のライフサイクルを通しそれを資産やサービスとし

て管理することも含まれている。 

 

COBIT は、マネジメントのため、および情報技術をベー

スとした高品質なサービス提供のための、包括的なフレ

ームワークを提供している。COBIT は価値創造のプロセ

スに貢献する手段についてのベストプラクティスを設定

する。Val ITは現在、目標に到達するためのベストプラク

                                                        
10 Nolan, Richard; F. Warren McFarlan; ‘Information Technology and the Board of 

Directors’, Harvard Business Review, USA, October 2005 

図 3：情報化投資に対する重役の見方についての 
ITGIリサーチ 

・ 高コストの IT への投資に対する収益が低いとの認識
と、IT成果に対する不十分な認識が、上位 4つの問題
の内、二つを占めている。 

・ 30％以上が、効率化による利益を目指して IT への投
資を行ったが、その収益がマイナスであったと主張し

ている。 
・ 40％が事業戦略と IT計画の間の整合性に問題がある。
・ IT 投資からの収益を積極的に管理することがグッド
プラクティスであると考える、あるいは実際にそれを

実践しているという企業の数は、2年間で倍増し、28%
から 58％に達した。 
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ティスを加え、それによって ITへの投資によって実現さ

れる財務的・非財務的な収益を明確に測定、モニタリン

グ、そして最大化する方法を提供する。ITGI のために行

われた予備分析11では、COBITや Val ITで定義されている

プロセスを、情報に基づいて実行することで、投資から

の収益を大きく向上することが可能であることが示され

た。ただし、ただプロセスを実行していれば十分という

わけではない。経験的な証拠から、総合株主投資利回り

（TSR）、資本効率、総資産収益率（ROA）という点から

みる価値創造において、経済的な規模や範囲と組み合わ

さって最も大きな影響力があるのは、能力成熟度モデル

（Capability Maturity Model：CMM）12で定義されるプロ

セス成熟度の増加である。最新のマッキンゼー

（McKinsey）による調査13が、IT への投資は一流の経営

慣習と組み合せない限りほとんど大きな影響はもたらさ

ず、IT への投資を有効な経営手法と組み合わせた企業で

最良の業績を得たという結論を出していることで、これ

らの所見が裏付けられている。 

 

Val ITは、ビジネスや財務的な観点から COBITを補完し、

IT による価値の提供に関心を持った人々には有用である。

Val ITは事業部・IT部の双方にわたって、CEOはじめ経

営の中枢に関わる者から選択・調達・開発・実施・展開

及び利益の実現過程に直接関わる者まで、マネジメント

の全レベルに重要性がある。Val ITは、全ての人に不可欠

な手引きを含んでいる。 

 

なぜ Val ITは ITガバナンスに関連があるのか？ 
 

ITGI は、価値の提供を、戦略との整合、成果の測定、資

源の管理及びリスクの管理といったものと並んで、IT ガ

バナンスの 5 つの重点の一つとみなしている。事実、他

の 4 つの分野で成功しない限り、価値の提供は実現が難
                                                        
11 SeaQuation Investment Research; IT and Enterprise Value-Empirical Evidence for Val 

IT, September 2005. ITGTのパイロットスタディーは、シークエーション社の知
識データベースのサンプルに基づいて行われている。追跡調査により、額面に

して 150億ドル以上、2500件以上の投資プロジェクトの完全なリスクとリター
ンのデータを分析し、情報化投資の（価値の）提供とリスクを差し引いた収益

を最大化するソリューションの、価値を生み出したものが何かを見つけ出す。 
12 今後発表される Val ITテクニカルガイドである実施の手引きで CMMスケール
の使い方を解説する予定である。 

13 McKinsey & Co., 'Does IT improve performance?' The McKinsey Quarterly, June 2005 

しい。 

 

最近の CISR による研究や一連の関連文献14は、「効果的

な IT ガバナンスは、ある組織が IT から生み出す価値を

予測できる最高の指標」であり、「焦点のはっきりした戦

略と標準以上の ITガバナンスを有する企業は、同じ戦略

をとっている企業と比較して 20％以上も高い収益を得て

いる。」と主張している。Val ITは、情報化投資から実際

の事業価値創造のサポートをするこれだけを参照すれば

十分な信頼性が高く系統だった情報源を提供し、効果的

なガバナンスの実現のために包括的なガバナンス・フレ

ームワークとサポートプロセスを提供している。そして

その過程で、効果的なガバナンスのために重要な要件で

ある明確な説明責任と評価基準を持って ITと事業の間の

緊密なパートナーシップを促進する。 

 

効果的なガバナンスは、トップから行使されるリーダー

シップ、コミットメントとサポートから始まる。しかし、

このようなリーダーシップは、不可欠ではあるがそれだ

けでは充分ではない。Val ITは、明確で常に応用が可能な

プロセスの提供、重役・事業部・IT 部門の役割や責任の

理解、適切な情報、適切な組織構成などを通して、リー

ダーの状況をサポートする。 

 

情報化投資の収益を最大化するためには、確かなガバナ

ンス・フレームワーク、ポートフォリオ管理15に注意を払

うこと、プログラム管理、正式で一貫したビジネス・ケ

ース16、ハードル・レートの使用、及び適切な評価指標の

適用が不可欠である。 

 

図 4 は、組織が疑問に思うことになるガバナンスに関す

るいくつかの質問、そしてその質問に効果的に答えるた

めに必要なタイプの情報を示している。 
                                                        
14 ピーター・ワイル（Peter Weill）とジャンヌ・W・ロス（Jeanne W. Ross）の”IT 

Governance, How Top Performers Manage IT Decisions for Superior Results”により
立証されたもの。 

15 ポートフォリオ管理の効果的な使用についてのケーススタディについては Val 
ITシリーズの姉妹編となる「IT投資の企業価値ガバナンス――ING社ケースス
タディ」を参照 

16 投資対効果検討書(ビジネスケース)の作成と効果的な使用についてのケースス
タディのさらなる情報は、Val ITシリーズの手引書「IT投資の企業価値ガバナ
ンス――ING社ケーススタディ」を参照 
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これらの質問に答えるための情報を入手し、その答えに

あわせて行動するためには、一貫性と透明性のある意思

決定を支えるプロセスと業務慣行、そして評価基準を有

さなければならない。情報化投資は、他の投資決定とま

ったく同様に扱うべきである。すなわち、投資家が、利

益が得られることを確実にする方法を探す一方で、機会

と収益、そしてリスクのバランスをとるようにである。 

 

最重要課題は、期待される利益とリスク調整をした利益

が、投資の目標に見合ったものとなるようにすることで

ある。これを効果的かつ効率的に、継続して行うために

は、多くの組織では企業文化の変革が必要となるだろう。 

 

結論 
使用可能な資源や機会を賢明な方法で利用して株主やそ

の他利害関係者への収益を最大とするのは、CEO や経営

の中枢に関わる重役達の負うべき責任である。コスト、

成功や失敗の展望、あるいは価値破壊のリスクも高いが、

同時に莫大な価値が創造される可能性が明瞭な場合には、

その様な責任には、情報化投資と資源が含まれる。リス

クと収益のバランスをとることが、最重要課題であるべ

きである。COBITや Val ITで説明されるベストプラクテ

ィスを理性的かつ統制の取れた形で実施することは、成

功に大きく貢献することになる。17 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
17 第 4章「将来の展望」において説明したとおり、今後発行される Val ITのテク
ニックガイドにおいて、Val IT プロセスの実施ならびにこれをサポートする主
要な管理プラクティスの実施に関するさらに詳細なガイダンスを提示する予定

である。 

図 4：ガバナンスの問題 
何十億ドルもの IT投資が空費され、35～45％の ITプロジェクトが失敗
に終わっているとすれば、どれだけのプロジェクトがスケジュール通

り、予算通りに進んで期待通りの機能を提供しているのか？ 

わが社で何件のプロジェクトを進めているのか、そしてなぜそれらを進

めているのか、知りたくないか？それが全体の投資の中でどれだけの割

合なのか？進めているプロジェクトや投資の全てに必要な能力とスキ

ルを有しているかどうか考えるのはどうか？ 

どの主要プロジェクトが収益性を高め、どれが収益性を危険にさらして

いるのかを知るために、それぞれのプロジェクトがどれだけの利益を上

げるかを考えるのはどうだろうか。 
 

図中の数字は概念であり、INGの情報を開示するものではない。 

 

 

 

 機能 予算通り スケジュール通り 

わが社の ITへの投資ポートフォリオの形は？サイズは？

ポートフォリオ 
プロジェクト数：1750
予算：20億ユーロ 

方針は決定したが承認待ち 
プロジェクト数：650（37％） 
予算：2億ユーロ（10％） 

承認済み 
プロジェクト数：1100（63％） 
予算：18億ユーロ（90％） 

必須 
プロジェクト数：150（8％）
予算：5000万ユーロ（3％）

任意 
プロジェクト数：500（28％）
予算：1億5000万ユーロ（8％）

必須 
プロジェクト数：200（13％）
予算：2億5千万ユーロ（7％）

任意 
プロジェクト数：900（51％）
予算：15億500万ユーロ（82％）

わが社のプロジェクトは、どの程度価値創造に貢献しているか？

 

累
積
Ｎ
Ｐ
Ｖ
（
単
位
100
万
ユ
ー
ロ
）

 任意プロジェクトの数（NPVでソート）

累積 NPV NPV最高値 4億ユーロ

－1億ユーロ

総 NPV：3億ユーロ

プロジェクトの 70％が 
価値の創造に貢献している 
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４．Val ITフレームワーク 
 

価値は単純な概念ではない。価値は、複雑で、状況に応

じて変化し、動的なものである。価値とは、まさに「見

る人の目の中にある」のである。組織のタイプが異なれ

ば、価値の性質も異なる。商業的、あるいは営利目的の

組織の場合、価値は基本的に財務的な意味で捉えられる

ことが多く、単に投資したことから生じる事ができる利

益の増加として理解することもできる。一方、公共部門

をはじめとした非営利型組織の場合、価値はより複雑で、

財務的な性質をもたない場合も多い。この場合、事業評

価基準（組織の活動の受益者が受け取るものを評価する

基準）に照らした組織のパフォーマンスの改善、あるい

は当該サービスを提供する事で得られる純利益の増加で

評価される。これらの少なくともどちらかが投資から得

られるものである。 

 

図 5は Val ITフレームワークで用いられる数多くの用語

の定義を示している。組織によっては違う用語を使う方

が好ましい場合もあるが、読者が本書で用語をどのよう

な意味で使っているか理解することが重要である。 

 
図 5：Val ITで使用される主要用語の定義 

価値―情報化投資により期待される最終的な事業成果。

この成果は、財務的なものである場合もそうでない場合

も、両方の組合せである場合もある。 

ポートフォリオ―プログラム、プロジェクト、サービス、

あるいは資産で、事業における収益を最適化するために

選択、管理、モニタリングされるもののグループ化（Val 
IT の最初の中心は、プログラムのポートフォリオに関与
していることに注意する。COBIT はプロジェクト、サー
ビスあるいは資産のポートフォリオに関与している。） 

プログラム―相互に依存関係にある、事業成果と価値の

提供を達成するのに必要かつ十分なプロジェクトの構造

的集合。プロジェクトに含まれるものとしては、事業の

性質の変更、事業プロセス、人が行う作業に加え、作業

を進行するために必要な能力や、可能にする技術、組織

の構造などが挙げられるが、これに限定されるものでは

ない。投資プログラムが Val ITの内部の主要な投資単位

である。 

プロジェクト―合意されたスケジュールと予算にもとづ

き、企業にある一定の能力をもたらすことに関するアク

ティビティの構造的集合（求められる事業成果の達成に

必要ではあるが十分ではないもの） 

実施―実施に含まれるのは、投資プログラムの経済的ラ

イフサイクル全体であり、プログラムの終了、つまり可

能とみなされる限りの価値が実現された形で、投資から

期待される価値が完全に実現される時点を経て、あるい

はその投資に期待した価値が実現できないことがわか

り、プログラムが終了されるまでがこれに含まれる。 

 

Val ITは、指針となる原則と、その原則に沿った数多くの

プロセスからなっている。そういったプロセスはさらに

一連の重点管理プラクティスと定義される。この相互関

係と、COBITとのつながりは、図 6に示されている。 

 

図 6：Val ITの原則、プロセス、施策、 
そして COBIT の相関関係 

Val ITは、 
負担可能なコストで受け入れられるレベルのリスクを伴

う情報化投資によって最大限の価値を実現する 
というビジネス目標をサポートし 
 
価値管理プロセスとして適用される、一連の原則 
に導かれ 
 
COBITの重点コントロールとクロスリファレンスする「重
点コントロールプラクティス」により可能となる、 
 
 
これは重点成果とパフォーマンスの評価基準 
によって評価される 
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Val ITの指針 
Val ITの指針とは次のものである。 
 
・ 情報化投資は、投資のポートフォリオとして管理され
る。 

・ 情報化投資は、ビジネス価値を達成するために必要な
全範囲のアクティビティを含む 

・ 情報化投資は、その経済的ライフサイクル全体にわた
って管理される 

・ 価値の提供のプラクティスにおいては、異なるタイプ
の投資には、異なる評価や管理の方法が必要であるこ

とを認識しなければならない 
・ 価値の提供のプラクティスは、主要な評価基準を定義
しモニタリングすることで、変更や逸脱がある場合、

速やかに対応する 
・ 価値の提供のプラクティスでは、全ての関係者を参加
させ、能力の提供や事業利益を実現するために適切な

説明責任を割り当てる。 
・ 価値の提供のプラクティスは、継続的にモニタリン
グ・評価・改善を行う。 

 

Val ITプロセス  
投資からリターンを得るために、情報化投資の利害関係

者は、以下にあげる各段階で Val ITの原則を適用する必

要がある。 

・ 価値ガバナンス 

・ ポートフォリオ管理 

・ 投資管理 

 

価値ガバナンス（Value Governance：VG） 

VGの目的は、次のようなプロセスによって組織が行う情

報化投資の価値を最大化することである。  

・ ガバナンス、モニタリング、コントロールフレームワ

ークの確立  

・ 投資の戦略方針の提供  

・ 投資ポートフォリオの特徴の定義 

 

コントロールのフレームワークは、全体的な企業ガバナ

ンスの中で行われるプロセスやアクティビティ（IT 関連

事業投資のガバナンスと関連する）を定義している。こ

れにより、IT機能と他事業部分との関係と、IT機能と他

事業の機能とともにガバナンス実行責任者、たとえば

CFOや CEO、取締役会などとの関係が定義されることに

なる。  

 

ポートフォリオ管理（Portfolio Management：PM） 

PMの目的は、以下のようなプロセスにより、組織の全体

的な情報化投資のポートフォリオが、組織の戦略的な目

的と整合性を持ち、また最適な価値を提供することであ

る。 

・ 資源の情報の確立及びコントロール 

・ 投資の閾値定義 

・ 新規投資の評価、優先順位決定、選択、保留、または

否決 

・ 全体的なポートフォリオの管理 

・ ポートフォリオの成果のモニタリング及び報告 

 

IT 関連事業投資プログラムは、投資のポートフォリオと

して管理される。 ポートフォリオに含まれるプログラム

は、個別のプログラム及びポートフォリオ全体の価値を

最大化するため、その経済的ライフサイクルにわたり明

確に定義し、評価し、優先順位を決定し、選択し、管理

する必要がある。 これには、適切な資源の割り当て、リ

スクの管理、問題の早期発見と解決（必要な場合はプロ

グラム自体の中止を含む）、及び取締役会レベルでのプロ

グラムポートフォリオ管理などが含まれる。 

 

ポートフォリオ管理は、バランスの取れたポートフォリ

オとするための必要条件を評価する。 また、複雑さや資

金の割り当ての自由度が異なる投資のさまざまなカテゴ

リーがあることも評価する。それぞれに適切な重みづけ

をした評価基準は、各投資カテゴリーについて決定され

る。プログラムをポートフォリオに加えるという決定は、

1回限りの決定ではない。ポートフォリオは常に積極的に

管理されており、含まれるプログラムの相対的な成果や

内部あるいは外部のビジネス環境変化に従い、ポートフ

ォリオを見直すことになる。  
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投資管理（Invest Management：IM） 

IMの目的は、以下により、組織の個別の情報化投資プロ

グラムが、無理のないコストで、既知の受け入れ可能な

レベルのリスクで最大の価値を実現できるようにするこ

とである。 

・ ビジネスの必要条件を決定する 

・ 候補となる投資プログラムの明確な理解を構築する 

・ 代替案を分析する 

・ プログラムを定義し、利点の詳細など、詳しいビジネ

ス・ケースの文書化を行う 

・ 説明責任と所有を明確にする 

・ その経済的ライフサイクルにわたってプログラムを

管理する  

・ プログラムの成果をモニタリングし、報告する 

 

IMには 3つのカギとなる要素がある。  

・ ビジネス･ケースの開発―適切な投資プログラムの選

択をサポートする 

・ プログラム管理―プログラムの実施を管理する 

・ 利益実現―プログラムからの利益の実現を積極的に

管理する  

 

これらの要素は、以降のセクションで詳しく解説する。  

 

ビジネス・ケースの開発 

成功または失敗の種は、ビジネス・ケースに播かれてい

る。しかし、組織は多くの場合包括的で比較可能なビジ

ネス・ケースを文書化することが苦手である。 ビジネ

ス・ケースとは、価値がいかにして作り出されるかとい

うことに関する考えや想定の集まりである。期待する結

果が得られる事を確かめるには、これらの考えや想定を

よく試すことが必要である。 量的・質的な指標により、

ビジネス・ケースの妥当性を検証し、将来的な投資決定

において手がかりを得ることができる。これが出発点で

ある。本書の姉妹編である「IT 投資の企業価値ガバナン

ス――ビジネス・ケース」では、財務的（正味現在価値

（NPV）、内部収益率、資本回収期間）及び非財務的な主

要な指標、そしてダウンサイド・リスクの包括的な評価

の定義に焦点を当ててビジネス・ケースの質を最大化す

るための指針を示している。 

 

ビジネス･ケースの基本的な内容は、主要なインプットで

ある「資源」と、3つのアクティビティである「技術能力」・

「運用能力」・「事業能力」と、それらのアクティビティ

の結果としてもたらされる財務的あるいは非財務的な

「事業成果」からできている（図 7）。それぞれの流れは

投資決定やポートフォリオ管理プロセス（イニシアチブ、

コスト、リスク、予測、結果）を支援するために文書化

する必要がある。 

 
図 7：ビジネス・ケース 

 

 

ビジネス・ケースはトップダウン型で、望ましい事業成

果を明確に理解したうえで開発しなければならない。投

資が承認されれば、必要とされる能力と望ましい成果を

積極的にモニタリングし、投資の経済的ライフサイクル

を通してコントロールすべきである。さらに、ビジネス・

ケースは作りっぱなしの静的な文書ではない。これは運

営上のツールであり、その時々の現状を反映し、ポート

フォリオ管理プロセスをサポートするために常に更新さ

ビジネス・ケ

ースの開発

モニタリングと

コントロール 

資
源 

事業成果 

事業能力 

運用能力 

技術能力 
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れるべきものである。  

 

プログラム管理 

IT がそれだけでビジネス価値を高めてくれるわけではな

い。価値が生み出されるのは、これが適切な事業、事業

プロセス、個人の仕事や能力、必要な組織変革と併せて

実施された場合だけである。全ての必要とされる変革を、

IT による変革プログラムの一環として理解し、定義し、

管理する必要がある。望ましい事業成果、その成果を達

成するために必要となる全面的なイニシアチブ、イニシ

アチブ同士の関係、そしてそのイニシアチブが単独ある

いは集合的にどのように望ましい成果に貢献するかとい

ったことが明確に理解されていなければならない。その

ためには、IT 機能が事業のほかの部分と、役割分担と責

任の所在を明らかにし、説明責任を分担しながら密接に

協力する必要がある。 

  

利益実現 

利益は偶然生み出されるわけではないが、計画通りに生

み出されることも稀である。何かの導入で自動的に利益

が出てくるわけでもない。価値を作り出すためには、投

資プログラムとそのプログラムから期待される成果を、

経済的ライフサイクル全体を通して（「コンセプトからキ

ャッシュまで」）積極的に管理することが不可欠である。

組織は伝統的にこういったことが苦手ではあるが、これ

が行われなければ効果的なガバナンスを達成することは

できず、価値は侵食され、企業は学ぶことは無く、自ら

のビジネス・ケースやポートフォリオ管理プロセスを改

善することもできない。  

 

各 Val ITプロセスはさまざまな重要管理施策によって可

能になっており、これについては「Val ITのプロセスおよ

び重要管理施策（Val IT Processes and Key Management 

Practices）」の第 5 章で詳しく説明している。これらの施

策は、Val ITチームや世界的なアドバイザの広範囲なチー

ムによる集合的な経験に基づき開発されたもので、既存

のあるいは形成されつつある施策や方法論、調査から事

例を引いている。管理施策は包括的で詳細なものではあ

るが、方法論とみなすべきではないことに注意する必要

がある。これはあくまでも、組織が現在の施策を評価し、

改善の余地があるかどうかを検討し、その改善を始める

手引きとしてのイニシアチブを発揮するために使用する

フレームワークを提供するものである。 

 

将来的な展望 
短期的には、IT 関連事業投資の価値マネジメントにおい

て、IT プロジェクト、ベストプラクティス、あるいはリ

スクの要因に関する経験的データの研究の成果により、

Val IT資料を拡張する予定となっている。追加的な技術的

ガイド、実施用ガイドも開発する計画である。これには、

CMMスケールへの移行を開始し、進めるためのガイドや

事例も含まれる。 

 

長期的には 

・ Val ITの最初の重点は情報化投資ではあるが、今後発

表される文書では、その範囲をレガシーシステムやイ

ンフラを含む全ての IT サービスと資産にまで広げる

予定となっている。 

・ Val ITの原則、プロセス、方法プラクティスを、個別

の投資でいかに適用するべきかなど、詳細な技術的ガ

イドを提供する予定である。（例えばカスタマー・リ

レーションシップ・マネジメント（CRM）など） 

・ 公共部門や NGO、中小企業（SME）も含むさらなる

ケーススタディも追加で提供する予定である。 

・ ベストプラクティスと価値の実現の相関関係に関す

るさらなる調査を行い、提供する予定である。 

・非商業的なサービス提供の開始、ベンチマーキングや、

複数の企業が IT バリューマネジメントのベストプラ

クティスについて、経験を交換できる場を提供する。 

・ 情報化投資に関する価値の管理は、比較的新しい分野

であり、Val ITに記載されたプラクティスも、経験が

蓄積されていくにつれ、時間と共に変化していくと考

えられる。Val ITフレームワークも、フレームワーク

を用いて行われる今後の調査やおよびフレームワー

クを用いた経験が蓄積されていくに従い、継続的に拡

張され、改善を続けていく。 
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IT も、他の主要な資産と同様に、企業ガバナンスの枠の

中で管理されるべき重要な資産と目される必要があり、

それゆえに ITガバナンスはいっそう必然的に企業ガバナ

ンスの一分野として統合されていくべきである。このこ

とからの帰結として、Val ITフレームワークはより広範な

応用が可能となるはずであり、今日からでもそれが可能

であるかもしれない。 
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５．Val ITプロセスと重点管理プラクティス 
 

管理プラクティスは、成功プロセスの特徴である。各企

業は、自らに最もふさわしいと思われる管理プラクティ

スを選択する前に、自らの方針やリスク許容度、あるい

は自らが置かれた環境を検討する必要がある。重点管理

プラクティスは次の 3 つのプロセスから、提供されてい

る。 

1. 価値ガバナンス（VG）―11 の重点管理プラクティス

は次の点をカバーする 

・ ガバナンス、モニタリング、コントロールフレーム

ワークの確立 

・ 投資の戦略方針の提供 

・ 投資ポートフォリオの特徴の定義 

2. ポートフォリオ管理（PM）―14 の重点管理プラクテ

ィスは次の点をカバーする 

・ 資源の情報の確立およびコントロール 

・ 投資の閾値定義 

・ 新規投資の評価、優先順位決定、選択、保留、また

は否決 

・ 全体的なポートフォリオの管理 

・ ポートフォリオの成果のモニタリングおよび報告 

3. 投資管理（IM）―15の重点施策は次の点をカバーする 

・ ビジネスの必要条件を決定する 

・ 候補となる投資プログラムの明確な理解を構築す

る 

・ 代替案を分析する 

・ プログラムを定義し、利点の詳細など、詳しいビジ

ネス・ケースの文書化 

・ 説明責任と所有権を明確にする 

・ その経済的ライフサイクル全体にわたってプログ

ラムを管理する 

・ プログラムの成果をモニタリングし、報告する 

管理プラクティス全てを一覧にしたものを図 8 に示して

いる。 

 
図 8：3つの Val ITプロセスを支える重点管理プラクティス 

 

価値 
ガバナンス

（VG） 

投資管理 
（IM） 

ポートフォリオ

管理 
（PM） 

VG1 情報を与えられ、積極的に参加するリーダーを確保する 
VG2 プロセスを定義し実施する 
VG3 役割と実行責任を定義する 
VG4 適切で承認された説明責任を確保する 
VG5 情報の要件を定義する 
VG6 報告の要件を確立する 
VG7 組織の構成を確立する 
VG8 戦略の方向性を確立する 
VG9 投資のカテゴリーを定義する 
VG10 目標とするポートフォリオの構成を決定する 
VG11 カテゴリーごとに評価基準を定義する 

PM1 人的資源の目録を維持する 
PM2 資源の要件を特定する 
PM3 ギャップ分析を行う 
PM4 リソース割り当て計画を作成する 
PM5 資源の要件と使用状況をモニタリングする 
PM6 投資の閾値を確立する 
PM7 初期プログラムのコンセプトビジネス・ケースを評価する 
PM8 プログラムビジネス・ケースを評価し相対的スコアをつける 
PM9 ポートフォリオ的視点全体を作成する 
PM10 投資決定を下し、それを伝達する 
PM11 選択したプログラムをステージゲート（及び資金を調達）する 
PM12 ポートフォリオの成果を最大化する 
PM13 ポートフォリオの優先順位を見直す 
PM14 ポートフォリオの成果をモニタリング及び報告する 

IM1 投資機会について、上層による定義を開発する 
IM2 当初プログラムのコンセプトビジネス・ケースを開発する 
IM3 候補となる投資プログラムをより明確に理解する 
IM4 代替分析を行う 
IM5 プログラム計画を策定する 
IM6 利益実現計画を策定する 
IM7 ライフサイクル全体のコストと利益を算定する 
IM8 詳細なプログラムビジネス・ケースを作成する 
IM9 明確な説明責任と所有権の割り当てを行う 
IM10 プログラムを着想し、計画し、立ち上げる 
IM11 プログラムを管理する 
IM12 利益を管理／追跡する 
IM13 ビジネス・ケースを更新する 
IM14 プログラムの成果をモニタリング及び報告する 
IM15 プログラムを終了する
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必然的にプロセスと管理プラクティスは順序立ってなら

んでいるが、これは「ウォーターフォール型」のアプロ

ーチを意味しているわけではない。この順序にはある程

度の規則性はあるが、プラクティスの多くは並行し、ま

た反復的に行われるであろうし、そうされるべきもので

ある。上層部におけるフローは次のようになる。 

・ 価値ガバナンスはガバナンスのフレームワーク全体、

戦略の方向性、ポートフォリオの望ましい特徴、及び

その内部でポートフォリオに関する決定が行われる

必要のある資源や資金の制限を確立する。 

・ 投資管理は、ビジネス要件に基づき、可能性のあるプ

ログラムを定義し、そのプログラムがさらなる検討に

値するかを決定する。そして、候補となる投資プログ

ラムをポートフォリオ管理に提供して、戦略的目標と

の整合や財務的もしくは財務的でないものも含め、事

業における価値、成果のリスクと利益リスクの両方の

リスクに基づいて評価をする。 

・ ポートフォリオ管理は、選択されたプログラムを予算

と資源の制限を考慮して評価し、優先順位を決定し、

実施に向けてプログラムをアクティブなポートフォ

リオに移す。 

・ 投資管理はアクティブなプログラムの実行を開始し、

そして管理し、成果をポートフォリオ管理に報告する。 

・ ポートフォリオ管理は、ポートフォリオ全体の成果を

モニタリングし、プログラムの成果や事業の優先順位

の変更に対応して、必要に応じてポートフォリオの調

整を行う。 

・ プログラム管理は、期待された事業価値が実現された

という合意が形成された場合や、その他あらゆる理由

で終了することが望ましいと見なした場合に、そのプ

ログラムを終了する。 

プロセスと管理プラクティスとの間の関係は図 9 に示し

ている。 

 

 
図 9：Val ITのプロセスと管理プラクティスの相関関係 
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ValITと COBITの関係 
Val IT は、COBITに「価値創造というレンズ」を与える。

Val ITの管理プラクティスと COBITのコントロール目標

の相関関係については、後続書で詳しく解説することに

なるが、図 10で「4つの『クエスチョン』」を用いて Val 

ITのプロセスと COBITのドメインにおけるコンセプチャ

ルな関係を図解した。 

 

Val ITプロセスの重点は、事業価値を以下の方法で提供す

ることにある 

・ 企業の戦略とその戦略を実行する情報化投資プログ

ラムの間に、明確な関連性を意味づける包括的なガバ

ナンス、モニタリング、およびコントロールフレーム

ワークを確立する（VG） 

・ 企業価値を最大化するための、ポートフォリオ全体を

管理する（PM） 

・ プログラムを構成する事業プロジェクト及び IT プロ

ジェクトにより可能となった事業、プロセス、人員、

技術、組織変化を含む、個別の投資プログラムの結果

を管理する。 

 

COBIT 領域の重点は、企業が必要とする技術的能力を以

下の方法で提供する事である。 

・ 企業の IT資源について計画を立て、整理する（PO） 

・ 技術プロジェクトのポートフォリオを通して、変更プ

ログラムや進行中の企業運営に必要とされる技術能

力を獲得し、実施する（AI） 

・ これらの技術的能力を、既存のサービス、システム及

び補助インフラと共に提供し、サポートする（DS） 

・ IT成果のモニタリングと評価をする（ME） 

 

次ページからの表では、以下の点を含む重点管理プラク

ティスを示している 

・ プロセスの説明－プロセスが扱う対象を簡潔に説明

する 

・ 重点施策―望ましい結果や特定のアクティビティの

結果にプラスの影響を与える基本的な管理プラクテ

ィス 

・ COBITへのクロスリファレンス－COBITコントロール

目標へのマッピングで、一次的または二次的なつなが

りを示す 

・ RACIチャート－縮約版の COBIT RACIモデルで、経

営陣（Exec）、ビジネス（Bus）、または IT機能（IT）

の内、どの部分がそれぞれ特定の管理プラクティスに

ついて、実行責任を持つべきか（R）、説明責任を持つ

べきか（A）、諮問を受けるべきか（C）あるいは情報

を与えられるべきか（I）を示す 

 

 
図 10：Val ITのプロセスと COBITドメインの相関関係 
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RACIチャート 

プロセスの説明 重点管理プラクティス 
COBITへの 

クロスリファレンス Exec Bus IT 

ガバナンス、モニ

タリング、コント

ロールフレームワ

ークの確立 
 
戦略の方向性を確

立 
 
投資ポートフォリ

オの特徴を確立 

VG1 情報を与えられ、積極的に参加するリーダー
シップを確保する。 
CIO のレポーティングラインは、企業における IT
の重要性に見合ったものとすべきである。役員は全

員、IT への依存、技術に関する洞察と能力など、
戦略上の IT に関する問題について健全な理解を持
ち、従ってビジネス戦略に IT が与える可能性のあ
る影響について、ビジネスと IT の間に共通で、合
意ある理解が存在するようにすべきである。ビジネ

ス戦略と IT 戦略は、統合され、企業の達成目標と
IT 達成目標との間を明確に関連づけ、広い範囲に
伝達されなければならない。 

一次的: 
PO1.2, PO1.4, 
PO4.4, ME4.1, 
ME4.2 

A/R C C 

 VG2 プロセスを定義し実施する。 
企業の戦略、その戦略を実行に移す情報化投資プロ

グラムのポートフォリオ、個々の情報化投資プログ

ラム、及びプログラムを構成するビジネスや ITのプ
ロジェクトの間に明確な関連づけを作り出すような

プロセスを定義、実施し、常にそれに従う。プロセ

スは、計画と予算設定、予算全体の中で計画上の作

業と現在行われている作業の優先順位の決定、その

優先度に従った資源の配分、投資プログラムのステ

ージゲート、成果のモニタリングと伝達、適切な是

正措置および利益マネジメントを含むものである必

要があり、これによってポートフォリオと IT資産、
サービスにおいて最大の収益が生じる。 

一次的: 
PO4.1, ME1.1, 
ME1.3, ME4.1 
二次的: 
PO5.2, PO5.3 
PO5.4, PO5.5, 
PO10.2 

A R C 

プロセス：価値ガバナンス（VG） 
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RACIチャート 
プロセスの説明 重点管理プラクティス 

COBITへの 
クロスリファレンス Exec Bus IT 

 VG3 役割と実行責任を定義する。 

情報化投資プログラムのポートフォリオ、個別の投

資プログラム及び他の IT 資産やサービスについ

て、企業全員の役割と実行責任を定義しそして伝達

し、これによって割り当てられた役割や実行責任を

遂行するに充分な権限を持つこと。これらの役割

は、例えば投資決定機関やプログラムのスポンサ

ー、プログラム管理、プロジェクト管理、それに関

連するサポートの役割などが挙げられるが、必ずし

もこれに限るものではない。ビジネスには、その実

行責任を果たすための手続き、技術、そしてツール

が提供される。IT 機能と企業内外、その他の利害

関係者との間に最大限の協力、意思疎通、連絡の体

制を確立し、維持すべきである。 

一次的 
PO4.6, PO4.15 
二次的 
PO4.8, PO4.9, 
PO10.1, 

PO10.2 

A R C 

 VG4 適切で承認された説明責任を確保する。 
企業の全体的なコントロール環境と一般に認めら

れたコントロール原則と合致する、適切なサポート

コントロールのフレームワークを確立する。このフ

レームワークは、内部統制とモニタリングの過失を

防ぐため、明解な説明責任と実行責任を提示するも

のでなければならない。ビジネス利益の達成、必要

とされる能力の提供、及びコストのコントロールの

説明責任は、明確に割り当てられ、モニタリングさ

れなければならない。 

一次的 
PO1.1, PO6.1, 
PO6.2, PO6.3 
PO6.4, ME4.1, 
ME4.2, ME4.3 
二次的 
ME4.2 

A R C 

 VG5 情報の要件を定義する。 
バランスの取れた一連の成果の目的、目標、評価、

及びベンチマークを決定し、これを企業や適切な利

害関係者に承認させる。目標への進歩について報告

するために適切な時期に提供された正確なデータ

を収集するためのプロセスを確立しなければなら

ない。モニタリングは、ポートフォリオ、プログラ

ム、IT（技術と機能）成果を簡潔かつ総合的なに検
討することが可能で、決定やその決定の実行、期待

通りの結果が得られているかどうかを追跡するた

めのモニタリングをサポートする手法（例：バラン

ススコアカード）を用いる必要がある。手法は企業

のモニタリングシステムに適したものでなければ

ならない。 

一次的 
ME1.1, ME1.2, 
ME1.3, ME4.1 

A R C 

プロセス：価値ガバナンス（VG）、続き 
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RACIチャート 
プロセスの説明 重点管理プラクティス 

COBITへの 
クロスリファレンス Exec Bus IT 

 VG6 報告の要件を確立する。 
適切なポートフォリオ、プログラム、IT（技術と機
能）の成果は、役員会と経営陣に対して、適切な時

期に正確な報告がなされなければならない。報告

は、上層部が特定した達成目標への前進の度合いに

ついて再検討を行うために行われる。状況の報告に

は、計画された目的の達成、成果物の獲得、成果目

標の満足とリスク軽減の度合いなどを記載しなく

てはならない。報告を他のビジネス機能からの類似

の結果と統合する。再検討が行われれば、上層部に

よる適切なアクションが開始され、コントロールが

行われるべきである。 

一次的 
ME1.5, ME3.5, 
ME4.1, ME4.6 

A R C 

 VG7 組織の構成を確立する。 
IT戦略委員会、IT計画または運営委員会、ITアー
キテクチャ委員会を含む、（これだけに限るもので

はない）適切な役員会、委員会、サポート機構を設

立する。IT機能の機構同士、あるいは IT機能内外
のその他の利害関係者、すなわちユーザ、サプライ

ヤ、セキュリティ担当者、リスク管理人、企業の準

拠性グループ、外部委託業者あるいはオフサイト経

営者との間に最大限の協力、意思疎通、連絡の体制

を確立し、維持する。 

一次的 
PO3.5, PO4.2, 
PO4.3, PO4.15, 
ME4.1 

A R C 

 VG8 戦略の方向性を確立する。 
情報化投資にかける支出は事業方針と整合してい

ると理解されていることか確認する。このような方

針にはビジネスの展望、ビジネスの原則、戦略的達

成目標と目的、優先順位などが含まれる。ビジネス

戦略に ITが与えうる影響や、企業内での ITの役割
について、企業と IT 機能の間で明確な合意による
理解の一致があり、それが広い範囲に伝達されてい

ることを確認する。 

一次的 
PO1.2, ME4.2 

R C C 

プロセス：価値ガバナンス（VG）、続き 
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RACIチャート 
プロセスの説明 重点管理プラクティス 

COBITへの 
クロスリファレンス Exec Bus IT 

 VG9 投資のカテゴリーを定義する。 
ガバナンスプロセスでは、投資の割り当ての際、複

雑さや自由度が異なるさまざまなタイプの投資が

あることも認める必要がある。これら異なるタイプ

の投資は、カテゴリー化が必要である。このような

カテゴリーには、例えば必須、継続または維持、及

び任意といったものが考えられるが、これだけに限

るものではない。任意のカテゴリーには、例えば戦

略に関するものまたは変革に関するもの（競争から

利益を得るためや主要なイノベーションのため）、

情報に関するもの（よりよい情報提供のため）、商

取引に関するもの（商取引を処理し、ビジネスを遂

行するコストを削減するため）あるいはインフラス

トラクチャーに関するもの（サービスの共有と統合

を実現するため）などが含まれるが、これらに限定

するものではない。 

一次的 
PO5.1 

A R C 

 VG10 目標とするポートフォリオの構成を決定す
る。 
ポートフォリオミックスの構成は、その企業の戦略

的な方向性と整合性をとらなければならない。多く

の側面でポートフォリオの構成は投資を正しくバ

ランスさせる必要がある。このような多様な面の中

には例えばカテゴリー、長期的・短期的な収益、財

務的もしくは財務的でないものも、両方の利益、高

リスクの投資と低リスクの投資などの適正なバラ

ンスが含まれるがこれらに限定するものではない。

一次的 
PO5.1 
二次的 
ME4.5 

A/R C C 

 VG11 カテゴリーごとに評価基準を定義する。 
それぞれのカテゴリーに含まれる投資に対して、公

正かつ透明性があり、繰り返しおよび比較が可能な

評価を行うために、評価基準が設定されなければな

らない。評価基準として最低限含まれるべきもの

は、企業の戦略目的への整合性、利益として、財務

的もしくは財務的でないものの双方を含むもの、全

体的な財務的価値（それぞれの企業のプラクティス

によって決定される）、達成リスク（能力が提供で

きないリスク）と利益リスク（能力から期待通りの

利益が得られないというリスク）などが必要であ

る。投資のそれぞれのカテゴリーにおいて、評価カ

テゴリーには重み付けをおこない、それぞれの投資

には全体としての相対的なスコアを与えるべきで

ある。 

一次的 
PO5.1 
二次的 
PO1.2, PO2.1, 
PO5.2, ME4.5 

A/R C C 

プロセス：価値ガバナンス（VG）、続き 
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RACIチャート 

プロセスの説明 重点管理プラクティス 
COBITへの 

クロスリファレンス Exec Bus IT 

PM1 人的資源の目録を維持する。 
現状の IT 関連の人的資源と、彼らの持つ能力、現
在の稼働状況について目録を作成し維持する。供給

が不足している重要な IT 関連の人的資源を特定
し、これに特に注意を払うこと。 

一次的 
PO4.5, ME4.4 
二次的 
PO4.13 

  A/R

PM2 資源の要件を特定する。 
現在のポートフォリオとその将来の展望を元に、現

在及び将来の IT 資源の需要を把握する。供給が不
足している重要な IT 関連の人的資源を特定し、こ
れを特に注意を払うこと。情報化に伴う変化プログ

ラムについては、必要な事業資源についても特定す

べきである。 

一次的 
PO4.5, ME4.4 
二次的 
PO4.13 

 C A/R

PM3 ギャップ分析を行う。 
現在と将来の IT 資源と事業資源の需給バランスに
生じる不足を特定する。その不足に対処する戦略と

計画を策定する。 

一次的 
PO4.5, ME4.4 
二次的 
PO4.13 

 C A/R

リソースの情報を

認識し、管理する 
 
投資の限度額を定

義する 
 
新規投資を評価、

優先順位決定、選

択（保留、または

削除）する 
 
ポートフォリオ全

体を管理する 
 
ポートフォリオの

成果のモニタリン

グおよび報告を行

う PM4 資源提供計画を作成する。 
情報化投資プログラムと IT 戦略計画のポートフォ
リオをサポートするのに必要となる、資源に関する

戦術的な IT 計画を策定し、維持する。これら戦術
的計画は、IT イニシアチブがプログラムにどのよ
うに貢献するか、どの資源が必要か、そしてどのよ

うに資源の使用や期待される貢献度合いがモニタ

リングされるかを説明する。 

一次的 
PO4.5, ME4.4 
二次的 
PO4.13, PO7.1, 
PO7.2, PO7.5 

A C R 

 PM5 資源の要件と使用状況をモニタリングする。
IT 機能と事業の組織的構成を定期的に見直し、期
待されるビジネス達成目標を満足させ、また変化す

る状況に対応する人員の要件と調達戦略にあわせ

た調整を行う。 

一次的 
PO1.5, PO4.5, 
ME4.4 
二次的 
PO4.13 

 C A/R

 PM6 投資の閾値を確立する。 
ポートフォリオに割り当てが可能な全体的な予算、

その予算の現在のコミットメント、現在承認を受け

た支出と、現在までに実際に支出された金額を決定

する。 

一次的 
PO1.4, PO5.3 

A R C 
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 PM7 初期プログラムのコンセプトビジネス・ケー
スを評価する。 
戦略との整合、財務的・財務的でない利益、全体的

な財務的価値とリスク、及びポートフォリオ全体と

の適合性について、プログラムのコンセプトについ

てのビジネス・ケースの評価（「トリアージ」）を実

施する。プログラムのコンセプトが、プログラムの

完全な定義と評価へと進めるに充分なポテンシャ

ルを持っているかを決定する。 

一次的 
PO1.1, PO5.1, 
PO5.2, ME4.3 

 A/R C 

 PM8 プログラムのビジネス・ケースを評価し相対
的スコアをつける。 
戦略との整合、財務的・財務的でないもの双方の利

益、全体的な財務的価値、さらに達成リスクと利益

リスクの双方のリスク、資源の利用可能性の各項を

評価する形でプログラムのビジネス・ケースを詳細

に評価する。プログラムビジネス・ケースを、評価

基準と投資のカテゴリーの重みづけに従って評価

し相対的スコアをつける。 

一次的 
PO1.1, PO5.1, 
PO5.2, ME4.3 

 A/R C 

 PM9 ポートフォリオ的視点全体を作成する。 
新しく候補プログラムを追加した場合の、ポートフ

ォリオ全体への影響を評価する。ポートフォリオの

構成への影響を決定する。このプログラムを追加し

た結果としてポートフォリオ内の他のプログラム

に求められる変更を特定する。このような変更の影

響と実現可能性を評価する。 

一次的 
PO1.1, PO5.1, 
PO5.2, ME4.3 

 A/R C 

 PM10 投資決定を下し、それを伝達する。 
どの候補プログラムを選択し、アクティブなポート

フォリオに移すべきかを決定する。プログラムが選

択されなかった場合、それを後日検討するために保

留するか、保留してビジネス・ケースが改善するか

どうかを判断するために「種」資金を提供するべき

か、あるいは今後の検討からまったく削除してしま

うかを決定する。この決定を、ビジネス・スポンサ

ーに伝え一緒に検討する。 

一次的 
PO1.1, PO5.1, 
PO5.2, ME4.3 

A R C 

プロセス：ポートフォリオ管理（Portfolio Management：PM）、続き
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 PM11 選択したプログラムをステージゲート（及び
資金を提供）する。 
プログラムの経済的ライフサイクル全体にわたっ

て必要とされるステージゲートを決定する。ビジネ

ス・ケースの要件を、各ステージゲートで確認する。

プログラムの資金提供を全て行い、資金を次のステ

ージゲートに送り、次以降のステージゲートでの資

金提供要件を特定する。プログラムをアクティブな

ポートフォリオに送る。 

一次的 
PO1.1, PO5.1, 
PO5.2, ME4.3 

A R C 

 PM12 ポートフォリオの成果を最大化する。 
相乗効果を期待できる機会を特定して利用し、リス

クを特定し軽減・最小化するために、定期的にポー

トフォリオを見直す。 

一次的 
PO1.1, PO1.6, 
PO5.1, ME1.4, 
ME1.6, ME4.3 

A R C 

 PM13 ポートフォリオの優先順位を見直す。 
内部あるいは外部のビジネス環境が変化した場合、

またはプログラムのビジネス・ケースが要件の変更

やプログラム成果を反映して更新された場合には、

ポートフォリオについて必ず再評価及び優先順位

のつけ直しを行い、ポートフォリオをビジネス戦略

に合わせて調整し、目的とする投資の構成が維持さ

れ、最大限の全体的な価値を達成することが見込め

る状態にしておく。これには、プログラムの変更、

延期、終了と、新しいプログラムの開始が必要とな

る場合もある。 

一時的:  
PO1.1, PO1.6, 
PO5.1, PO5.2, 
ME1.4, ME1.6, 
ME4.3 

A R C 

 PM14 ポートフォリオの成果をモニタリング及び
報告する。 
適切な時期にかつ正確に、そして企業のモニタリン

グシステム内に適合する形式で、簡潔で総合的見地

からのポートフォリオ成果を役員会や経営陣に報

告する。管理報告は、上層部による企業の達成目標

への前進の度合いを見直すために提供される。状況

の報告には、計画された目的の達成、成果物の獲得、

成果目標の満足とリスク軽減の度合いなどを記載

しなくてはならない。再検討が行われれば、上層部

による適切なアクションが開始され、コントロール

が行われるべきである。 

一次的 
ME1.1, ME1.3, 
ME1.5, ME4.3, 
ME4.6 
二次的 
PO5.4, PO5.5 

A R C 

 
 
 
 

プロセス：ポートフォリオ管理（Portfolio Management：PM）、続き
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プロセス：投資管理（IM） 
RACIチャート 

プロセスの説明 重点管理プラクティス 
COBITへの 

クロスリファレンス Exec Bus IT 

IM1 投資機会について、コンセプチャルな定義を作
成する。 
投資プログラムがビジネス戦略のサポートとして、

あるいは運営や準拠性の問題に対応するために価

値を創造するチャンスがあることを認める。その機

会をカテゴリー別に分類する。期待される事業成果

を明確にし、コンセプトレベルでその成果を達成す

るために必要な事業、プロセス、人、技術及び組織

のイニシアチブを特定する。これらの要件は、全体

的な機会のスポンサーとして企業の経営陣が所有

すべきものである。 

一次的 
PO1.2, PO1.3, 
AI1.1 

 A/R C 事業の要件を見

出す 
 
候補となるプロ

グラムをより明

確に理解する 
 
代替案を分析す

る 
 
プログラムを定

義し、利益の詳細

など、詳しいビジ

ネス・ケースの作

成を行う 
 
説明責任と所有

権を明確にする 
 
ライフサイクル

にわたってプロ

グラムを管理す

る 
 
プログラムの成

果をモニタリン

グし、報告する 

IM2 最初のプログラムのコンセプトのビジネス・ケ
ースを作成する。 
ビジネス・ケースは、実行しうるプログラムが寄与

する事業成果、プログラムの寄与の性質、及びその

寄与をどのように評価するかを説明する必要があ

る。コンセプトレベルでの利益として、財務的なも

のと財務的でないものとの両方と、プログラムの経

済的ライフサイクル全体に必要なコストを試算す

べきである。重要な前提条件も全て明示されなけれ

ばならない。重要なリスクも特定し、生じうる影響

と軽減するための戦略を共に記述する。IT機能の管
理者は、プログラムの技術面について承認する。ビ

ジネス・スポンサーは、ビジネス・ケースに認可を

与えこれを承認する。 

一次的 
PO1.1, PO5.3, 
AI1.5 

 A/R C 
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COBITへの 
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 IM3 候補となる投資プログラムの明確な理解を養
う。 
全ての利害関係者を参加させて適切な手法と技術

を用い、候補プログラムの期待される事業成果（中

間もしくは“先行する”成果と最終もしくは“遅行

する”成果の両方）、それらをどのような方法で評

価するか、そして目指す事業成果を達成するために

必要なイニシアチブの全容について、完全で共有で

きる理解を発展させこれを文書化する。こうしたイ

ニシアチブは、企業の事業に求められる性質の変

更、事業プロセス、人の技術と能力など、技術と組

織的構成が可能になるものを含む。各イニシアチブ

の貢献、その寄与がどのような形で評価されるか、

そして全ての重要な前提を特定しなければならな

い。 
これらの前提の有効性をモニタリングするための

適切な評価項目や類似の指標を特定すべきである。

各イニシアチブが成功に終わると、望ましい成果を

達成する、これら両方の条件に対する重要なリスク

もまた、特定すべきである。 

一次的 
PO1.1, AI1.1, 
AI1.2 

 A/R C 

 IM4 代替分析を行う。 
望ましい事業成果を達成するために別のアクショ

ンプランを特定する。特定された各アクションプラ

ンについて、利益、コスト、リスク、タイミングを

比較する。負担可能なコストと受け入れられる程度

のリスクで最大限の価値を提供するアクションプ

ランを採用する。選択した行動方針の論拠を文書化

する。企業の経営陣は代替的なアクションの流れに

対する事業の影響を評価し、IT機能では技術的な影
響を評価する。 

一次的 
PO1.1, AI1.3 

 A/R C 

プロセス：投資管理（IM）、続き 
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 IM5 プログラム計画を作成する。 
プログラムによって期待される事業成果を達成す

るために必要な事業、プロセス、人、技術及び組織

的なプロジェクトを含め、すべてのプロジェクトを

定義し文書化する。プロジェクト管理者やプロジェ

クト・チームの他、適宜事業資源も含めて、必要と

される資源を具体化する。複数のプロジェクトにつ

いて、予算、タイミング、相互依存性を具体的に挙

げる。プロジェクトに能力あるスタッフおよび/また
は契約業者を獲得し割り当てるための基準を具体

化する。 

一次的 
PO1.1, PO10.1, 
PO10.7, PO10.8, 
ME4.4 

 A/R C 

 IM6 利益実現計画を策定する。 
それぞれの重要な成果について、ベースラインと達

成を目指す目標数値、それぞれの重要な成果を評価

する基準、その成果達成の説明責任、成果実現の見

通し計画、およびモニタリングプロセスを特定し、

文書化する。これには利益の一覧表や、それぞれの

重要な成果達成を脅かすリスクとそのリスクを軽

減する方法も記載する必要がある。 

一次的 
PO1.1, PO5.5 

 A/R C 

 IM7 ライフサイクル全体のコストと利益を算定す
る。 
経済的なライフサイクル全体に及ぶ、コストと財務

的さらに財務的でない利益を反映するプログラム

予算を組み、検討、改良及び承認を受けるためビジ

ネス・スポンサーに提出する。 

一次的 
PO1.1, PO5.3 

 A/R C 

プロセス：投資管理（IM）、続き 
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 IM8 詳細なプログラムのビジネス・ケースを作成す
る。 
完全で包括的なプログラムのビジネス・ケースを、

企業の標準的なビジネス・ケースの要件に沿って作

成する。ビジネス・ケースには、要旨、プログラム

の目的と目標及びアプローチと範囲の説明、プログ

ラムの依存関係、リスク及びマイルストーン、プロ

グラムの組織変更の影響、価値評価、プログラム計

画を記載する必要がある。プログラムの価値評価に

記載されるべき項目は、財務的さらに財務的でない

もの両方の経済的ライフサイクル全体にかかるコ

ストと利益、全体的な財務的価値、戦略への整合、

達成リスクと利益リスクの両方を含めたリスク、プ

ログラム全体としての相対的な価値スコアなどが

含まれる。プログラム計画には、構成要素であるプ

ロジェクトの計画、利益実現計画、リスクと変化の

管理へのアプローチ、及びプログラム・ガバナンス

の構成とコントロールなどが含まれる。IT機能の管
理者は、プログラムの技術面について承認する。ビ

ジネス・スポンサーは、ビジネス・ケースを承認す

る。 

一次的 
PO1.1, PO5. 3 

 A/R C 

 IM9 説明責任と所有権を明確にする。 
利益の達成、コストのコントロール、リスクの管理、

及びアクティビティの調整の説明責任と、複数プロ

ジェクトの相互依存性は、明確に割り当てられ、モ

ニタリングされなければならない。説明責任が割り

当てられた場合、この責任は承認を受け、明確な権

限委譲と範囲が存在すべきであり、説明責任を負う

人物は十分な権限があり行動の自由裁量には大い

に自由裁量があり、必須能力と相応の資源、説明責

任の明確な方針、権利と義務の理解と、適切な成果

の評価を有さなければならない。 

一次的: 
PO1.1, PO6.1, 
PO10.1 

 A/R C 

 IM10 プログラムを着想し、計画し、立ち上げる。
プログラムの結果を達成するために必要とされる

必要なプロジェクトを計画し、それに資源を配分

し、実行を指示する。 

一次的 
PO10.1, PO10.3, 
PO10.6 

 A/R C 

プロセス：投資管理（IM）、続き 
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 IM11 プログラムを管理する。 
プログラム成果を評価基準（範囲、スケジュール、

質、コスト及びリスク）に基づいて管理し、計画か

らの逸脱を発見し、必要な場合には適切な時期に是

正措置を講ずる。 
個別のプロジェクト成果について、期待される能力

の提供、スケジュール、コスト、プログラム成果に

影響を与える可能性があるリスクに関してモニタ

リングを行い、計画からの逸脱を発見し、必要な場

合には適切な時期に是正措置を講ずる。 

一次的 
PO10.1, ME1.4, 
ME4.3 

 A/R C 

 IM12 利益を管理／追跡する。 
利益創出のモニタリングプロセスを実施して、計画

されたとおりの利益が達成され、維持され、最適化

される状況を確保する必要がある。利益の創出はモ

ニタリングされ、報告される必要がある。目標に反

する成果は定期的に検討され、計画からの逸脱につ

いては根本原因の分析を実施する。背景に存在する

要因について、是正措置を開始しコントロールす

る。 

一次的 
PO5.5, PO10.13, 
ME1.4, ME4.3 

 A/R C 

 IM13 ビジネス・ケースを更新する。 
ビジネス・ケースは、プログラムの現状を反映して

更新すべきである。これは、プログラムの計画上の

コストや利益が変化した場合、リスクが変化した場

合、あるいはステージゲートでの再検討の準備をす

る際に行うべきものである。 

一次的 
PO5.4, PO5.4, 
PO10.6, 

 A/R C 

 IM14 プログラムの成果をモニタリングし報告す
る。 
プログラム成果とその成果への ITの寄与が、役員会
と経営陣に適切な時期に正確に報告されるよう、企

業としての施策を定義し実施する。この報告には、

ポートフォリオ全体に対する成果、IT戦略、方針や
基準への準拠性、利益の実現、プロセスの成熟度、

エンドユーザの満足度、及び IT内部統制の現状を記
載することが可能である。 

一次的 
ME4.3, ME4.6. 

A R C 

プロセス：投資管理（IM）、続き 
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 IM15プログラムを終了する。 
求められる事業価値が既に実現されたか、実現され

るという合意が形成された場合、プログラムが順次

完了されることを確実に行う。これにはビジネス・

スポンサーによる正式な終了の承認も含まれる。プ

ログラムの終了は、必ずしも利益のモニタリングと

最適化の終了を意味するものではない。プログラム

の結果として進行中のサービスやその他の資産が

存在する場合には、説明責任とプロセスが整備さ

れ、それらのサービスや資産からの事業価値を引き

続き最適化していくことを保障すべきである。プロ

グラムが終了したら、アクティブなポートフォリオ

から外すこと。また、終了後には、そのプログラム

から得られたすべての教訓を再検討し、プログラム

管理プロセスを改善するために実行される必要な

変化を実行することを確実に行わなければならな

い。 

一次的 
ME4.3, PO10.14 
 
二次的 
AI4.1, AI4.2 
AI4.3, AI4.4 

A R C 

 

プロセス：投資管理（IM）、続き 
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７．付録―用語集 
 

Amortisation: 

割賦償却：無形資産の原価を使用期間に割り付ける、原

価振り分け手続き。減価償却と同様に計算される。 

 

Architecutre: 

アーキテクチャ：ビジネス・システムのコンポーネント

の構想、またはビジネスの一要素（例：技術）、それら同

士の関係、それらが組織の目標に果たす役割の構想。 

 

Balanced scorecard: 

バランススコアカード：ロバート・S・カプラン（Robert S. 

Kaplan）とデビッド・P・ノートン（David P. Norton）に

より開発されたバランススコアカードは、4つのカテゴリ

ーに分類された明瞭な実行評価である。この中には伝統

的な財務指標も含まれているが、それに加えて顧客、企

業の内部業務プロセス、教育と成長の視点も加えられて

いる。 

 

Benchmarking: 

ベンチマーキング：事業を遂行する上で最適な方法を知

るために、ある組織のパフォーマンスを、同業者や競合

企業のパフォーマンスと比較する体系的アプローチ（例

えば品質、流通効率、及びその他のさまざまな計測基準

のベンチマーキング）。 

 

Benefit: 

利益：性質・価値（多様な表現で表される）が、ある組

織において有益であると認められる成果物。 

 

Business case: 

ビジネス・ケース：事業投資を行うための論理的根拠を

記した書類で、投資を実際に行うかどうかの決定を下す

際に使用される。 

 

Business process: 

ビジネス・プロセス：結果として顧客に特定の製品やサ

ービスを提供するような部門間の協力的なアクティビテ

ィやイベント。 

 

Business sponsor: 

ビジネス・スポンサー：組織の情報化投資プログラムに

よって利益を提供する説明責任を持つ個人。 

 

Capital expenditure: 

資本支出：当期以降にも利益を生み出すことが期待され

るため、資産として記録される経費。この資産は、その

後この資産の予想耐用年数の間に減価償却もしくは割賦

償却される。 

 

Change management: 

変更管理：組織の現在の状態から望ましい状態への転換

を管理する全体論的かつ積極的なアプローチで特に最重

要な人材、すなわち変革の「ソフト的」な要素に注目し

ている。これには、企業文化の変革（価値、信念、態度）、

報酬システム（評価と適切なインセンティブ）の開発、

組織設計、利害関係者の管理、人的資源の管理方針及び

管理方法、幹部のコーチング、リーダーシップ・トレー

ニングの変更、チーム構築、コミュニケーションのプラ

ン作成と実行などのアクティビティが含まれる。 

 

Chargeback: 

チャージバック：同じ会社内の部門間でコストを再分配

すること。このような方針が無ければ、特定の重要なコ

ストが無視されたり、恣意的な式によって計算されたり

するため、製品やサービスの現実の採算性について、誤

解を招きやすい考え方が出てくる可能性がある。 

 

COBIT: 

COBIT（ Control Objectives for Information and related 

Technology）：ITガバナンス協会（ITGI）による、国際的

に認められた ITコントロールのフレームワーク。 
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Economic Value Added (EVA): 

経済的付加価値（Economic Value Added：EVA）：G・ベネ

ット・スチュアート 3世（G. Bennett Stewart III）が開発し、

コンサルティング会社スターン・スチュアート社（Stern 

Stewart）が商標登録している手法。従来のようなプラン

トや設備などへの資本投資に加え、訓練や R&Dなど減価

償却済みの投資を含む企業の資本ベースの実績を、株主

が他の場所で得られたであろう利益と比較して計測する。 

 

Hurdle rate: 

ハードル・レート（棄却レート）：これを上回ればその投

資は意味があり、下回れば意味が無いとされる必要収益

率。多くの場合、資本のコストにリスク・プレミアムを

加算・減算する。また、経済の現状に基づいて変更を加

えられることも多い。必要収益率と呼ばれることもある。 

 

Internal rate of return (IRR): 

内部収益率（Internal rate of return (IRR)）： 予測収益を初

期投資額に等しくなるように割り引く率。IRR で割り引

かれると、現在価値の正のキャッシュフロー額と負のキ

ャッシュフロー額が等しくなる。IRRと NPVは投資プロ

ジェクトの推定収益率の評価基準である。 

 

Life cycle: 

ライフサイクル：組織による投資（例えば製品、プロジ

ェクト、プログラム）が存在する間のそれを特徴付ける

一連の段階 

 

Modelling: 

モデル化：システムや現象について、より単純な描写を

開発すること。こうした描写は静的・動的なものもある

が、動的な場合にはシステムや現象の別の条件下での振

舞いをシミュレートする事が可能である。 

 

Net present value (NPV): 

正味現在価値（NPV）：投資の税引き後の減価率と、投資

のライフサイクルを通して定期的に起こる予想増分キャ

ッシュ流出（当初投資額と運用コスト）とキャッシュ流

入（コスト節約や収入）を用いて計算される。NPV を公

正に計算するためには、ビジネスがプロジェクト展開か

ら 5 年先までに得られるキャッシュ流入も考慮に入れる

べきである。 

 

Payback period: 

資本回収期間：資本投資を回収できるまでの期間。資本

回収の式における金額は減価されない。注意すべき点は、

資本回収期間は、この期間後のキャッシュフローを考慮

に入れないため、投資プロジェクトの採算性を計測する

ものではないという点である。IRR、NPV、および資本回

収期間の範囲は、プロジェクトの経済的耐用年数で、最

長 5年間の期間である。 

 

Portfolio: 

ポートフォリオ：事業における収益を最適化するために

選択、管理、モニタリングされたプログラム、プロジェ

クト、サービス、あるいは資産をグループ化したもの。 

 

Project and programme: 

プロジェクトとプログラム：本書では、「プロジェクト」

という用語の伝統的な意味と、新しい用語として「プロ

グラム」という使用される範囲が広がってきているもの

を使い分けている。組織によっては違う用語を使うこと

もあること、さらにこれらの用語に違う定義を当ててい

る場合もある事は承知しているが、本書では意味を明確

にするため、以下の定義が用いられる。 

・ プロジェクト：組織に、合意されたスケジュールと予

算の範囲内である一定の能力をもたらすためのアク

ティビティの構造的集合（これは事業成果の達成に必

要ではあるが十分ではないことに注意） 

・ プログラム：相互に依存関係にあるプロジェクトを構

造的にグループ化したもので、明確に定義された事業

成果を達成するのに（必要かつ十分な条件として）求

められる、全範囲のビジネス、プロセス、人、技術、

及び組織のアクティビティを含む。 
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Return on investment: 

投資収益率（ROI）：運用成果と効率性の評価で、正味収

入を総合投資経費で割るという最も単純な形で計算され

る。 

 

Stage-gates: 

ステージゲート：プログラムの次の一連のアクティビテ

ィに資金を投じるか、作業自体をやめるか、あるいは次

の作業の実行を延期するかを決定する時点。 

 

Val IT: 

組織が情報化投資や IT資産を、組織に最適化された価値

を提供するような投資プログラムを使って選択し管理す

るための標準的フレームワーク。COBIT に基づいて作ら

れた。 

 

Value: 

価値：価値は、複雑で、状況に応じて変化し、動的なも

のである。これは組織にとってその投資が持つ相対的な

価値あるいは重要性のことで、組織の重要な関係者から

の目で捉えられるもので、財務的なものである場合とそ

うでない場合がある。 

 


