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大手損害保険グループや大手監査法人において、COBITを活用したデジタルトラン
スフォーメーション（DX）ガバナンスの態勢整備に豊富な実務経験を持つ専門家です
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稲葉裕一（いなば ゆういち）

公認情報システム監査人（CISA）、技術士（情報工学部門）、システム監査技術者

◼ 主な業務経歴

➢ 大手損害保険グループの持株会社においてCOBIT 4.1を活用したグローバルグループITガバナン

ス態勢の構築に従事

➢ 大手損害保険グループのITサービス会社においてCOBIT 5を活用したGRC態勢の構築に従事

➢ 大手監査法人にてCOBIT 5を活用した金融機関向けITガバナンス態勢構築の助言・支援サービス

提供に従事

➢ 内閣官房IT総合戦略室の政府CIO補佐官として、府省のデジタル・ガバメント計画にPMO、PJMO

として従事すると共に、デジタル庁設置に伴うデジタル社会形成価値創出のためのITガバナンス態

勢整備の論議に参画

◼ ISACA活動

➢ 東京支部基準委員 （COBIT 5/2019関連文書の翻訳やCOBIT 5/2019の国内普及活動に従事）

➢ ISACA国際本部前GRASC1委員 （アジア・パシフィック地域政府・規制当局等提唱委員：

Government and Regulatory Advocacy Asia-Pacific Subcommittee 1）

➢ ISACA国際本部前CEATF委員（COBIT Enterprise Assessment Task Force）

講演者紹介
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Ⅰ.デジタルガバナンスフレームワークの構成
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デジタライゼーションの進展にともない「ITガバナンス」だけでなく「デジタルガバナン
ス」が必要となります

デジタルガバナンスの範囲
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デジタライゼーション（デジタル変革）

デジタイゼーション（デジタル化）

【例】
• RPA

• ペーパーレス化
• デジタルバンキング

デジタルイノベーション

デジタル
ディスラプション

（破壊的イノベーション）

【例】
• 新エコシステム形成
• 新デジタルビジネス
モデル創出

【例】
• キャッシュレス実現
• Open API活用
• AI（機械学習）活用
• IoT活用
• ビッグデータ活用
• ブロックチェーン活
用

デジタルガバナンス
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デジタルガバナンスの達成目標

3. ITトランスフォーメーション

ITとしてデジタライゼーションに対応するために必要な態勢を整える

経営者が、デジタライゼーションによる価値創出を実現し、ステークホルダーに説明責
任を果たすための仕組みとして、デジタルガバナンス態勢を構築します

デジタルガバナンス態勢の整備

デジタルガバナンスの基本コンセプト

経営者が、デジタライゼーションによる価値創出を実現し、ステークホルダーに説明責任を果た
すための仕組み

1.経営者による監督

経営者がデジタライゼーションへの取り組みを監督し、価値創出を確実に実現する

2.デジタライゼーションの管理

確実に成果を出し続けることができるデジタライゼーションの仕組みを構築する

監督

サポート
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デジタルガバナンス態勢

3. ITトランスフォーメーション

ITとしてデジタライゼーションに対応す
るために必要な態勢を整える

経営者による監督とモニタリングの下で、 ITトランスフォーメーション態勢に支えられ
るデジタルガバナンス態勢を整備していくことが重要です

デジタルガバナンス態勢

1.経営者による監督

経営者がデジタライゼーションへの取り
組みを監督し、価値創出を確実に実現
する

2.デジタライゼーションの管理

確実に成果を出し続けることができる
デジタライゼーションの仕組みを構築
する

① ITトランスフォーメーションプロセスの整備

①経営者による方向付けとモニタリング

①デジタライゼーション組織体制の整備

②デジタル投資管理プロセスの整備

③デジタルイノベーション管理プロセスの整備

④デジタライゼーション人材の確保
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Ⅱ．デジタルガバナンス態勢フレームワーク
の詳細とその事例

1.経営者による監督
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要件

経営者がデジタライゼーションに取り組む方向性を示し、その取り組み状況を評価指
標によりモニタリングして、デジタル価値創出への監督を行います

経営者による監督とモニタリング
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◼ デジタライゼーションにより確実に成果を生み出すことについて、経営者が評価し、方向付けして、
結果をモニタリングすることができる

チェックポイント

✓ 経営者（取締役会）がデジタライゼーションに取り組む方向性を示しているか
✓ 経営者（取締役会）がデジタライゼーションの成果およびリスクの状況と資源の費消状況を継続
的にモニタリングしているか

✓ 経営者（取締役会）の評価の観点は取り組み状況と成果の観点から明確になっているか。評価
指標は定量的か

フレームワーク、
参考事例、等

◼ 経営者による方向付け（FW 1①-1※）
◼ 経営者によるモニタリングの観点（FW 1①-2 ）
◼ モニタリングの内容と測定指標の例（CS 1①-3）

項目
1.経営者による監督

①経営者による方向付けとモニタリング

※凡例 FW：フレームワーク、考え方の説明の参照先、 CS：ケーススタディ、事例紹介の参照先
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ガバナンス

マネジメント

計画
(Plan)

評価
（Evaluate）

構築
(Build)

実行
(Run)

モニタリング
(Monitor)

方向付け
（Direct）

モニタリング
（Monitor）

マネジメント
フィードバック

ビジネスニーズ

リスクの最
適化

効果の実現 資源の最適化

ステークホルダー（顧客等）への価値創出
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経営者によるデジタライゼーションへの方向付け

経営者は顧客等のビジネスニーズを評価して、デジタライゼーションの取組の方向性
を示すために、戦略を定義し基本方針を明示します

経営者による
方向付け

デジタル戦略の定義
デジタルガバナンス
基本方針の明示

以下の観点から戦略を
策定、継続的見直し
• 顧客は誰か？
• 顧客に対してどのよう
な価値を創出するか？

• どのようにして金融機
関に価値をもたらす
か？

ガバナンス態勢の方針を
策定、継続的見直し
• 組織構造
• プロセス
• 文化・マインドセット
• 人材

経営者による評価
（ビジネスニーズ、モニタリング結果）

FW 1①-1

出所：COBIT® 5 日本語版, 図表15. © 2012 ISACA® All rights reserved.（一部追記）
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経営者によるモニタリング

ガバナンスの目標であるステークホルダーへの価値創出の状況を「取組状況」と「成
果」の観点でモニタリング・評価を行い、さらなる改善への方向付けに繋げます

ガバナンス

マネジメント

計画
(Plan)

評価
（Evaluate）

構築
(Build)

実行
(Run)

モニタリング
(Monitor)

方向付け
（Direct）

モニタリング
（Monitor）

マネジメント
フィードバック

ビジネスニーズ

リスクの最
適化

効果の実現 資源の最適化

ステークホルダー（顧客等）への価値創出

出所：COBIT® 5 日本語版, 図表15. © 2012 ISACA® All rights reserved.（一部追記）

監督の観
点

価値創出
の観点

モニタリングの観点

1 成果 効果の実
現

デジタライゼーションの取組による成
果（結果として生じる効果）の状況
・顧客価値の創出
・業務価値の創出

2 取組状況 リスク最適
化

デジタライゼーション導入に伴うリス
クの状況
・外部リスク（自社を取り巻く環境の
変化への対応）

・内部リスク（内部管理の問題への
対応や過去の失敗の再発防止等）

3 資源最適
化

社内資源（人、モノ、情報、金）の活
用状況
・人的資源の管理状況（人）
・社内外のデジタライゼーションの仕
組み・情報の活用状況（モノ、情報）
・予算管理状況（金）

モニタリングの観点
FW 1①-2
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モニタリングの内容と測定指標の例

確実にデジタライゼーションを実現するためには、適切なモニタリングが重要です

分類 経営者のモニタリング内容 評価の観点、測定指標の例

1 成果 効果の実現 デジタライゼーションのアイデアの数や効果は毎年増加し
ているか

◼ 報告対象期間における社内アイデア総数
◼ 各アイデアの効果評価指標の集計値

2 デジタライゼーションへの投資は、期待通りの効果を生ん
でいるか

◼ デジタライゼーション案件の投資効果評
価結果

◼ デジタライゼーション案件の投資効果評
価結果の対前年比

3 競合よりイノベーティブな取組がされているか ◼ 競合のデジタライゼーション（デジタルイノ
ベーション）への取り組み状況

4 取組状況 資源の最適化 デジタライゼーションの実現に必要な資源が割り当てられ
ているか

◼ デジタライゼーションプロジェクトの状況
・プロジェクト体制
・プロジェクト進捗
・期待成果と測定指標、その評価結果

5 アイデアを発展させるための様々な仕組みや施策を十分
に活用しているか

◼ 各種デジタライゼーションのソースの活用
状況

◼ PoC実施状況

6 リスクの最適化 デジタルイノベーション管理プロセスを改善しているか。過
去の失敗に対処するために必要な改革を行ったか

◼ デジタルイノベーション管理プロセスに関
する実施済みの改善策の件数とその内
容

◼ デジタライゼーションの失敗案件の原因
分析と対応の結果

CS 1①-3
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Ⅱ．デジタルガバナンス態勢フレームワーク
の詳細とその事例

2.デジタライゼーションの管理
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要件

デジタライゼーションを効果的・効率的に推進するため、組織体制を整備し、各組織
の役割と責任を明確にする必要があります

デジタライゼーション組織体制の整備
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◼ 全社的に一貫したデジタライゼーションを推進する組織体制が整備されている

チェックポイント

✓ 現行組織の形態に応じ、効果的にデジタライゼーションを推進する機能・役割が配置されている
か

✓ 取り巻く外部環境変化に対応しデジタライゼーション戦略を実行するため、デジタル成熟度のス
テージに応じた組織構造に変革し、機能配置を進化・成長させているか

フレームワーク、
参考事例、等

◼ デジタライゼーション組織体制の整備（FW 2①-1）
◼ 国内大手損害保険会社におけるイノベーションを担う組織の位置づけの変遷（CS 2①-2）
◼ 北米のグローバル銀行によるクロスファンクションチームへの進化（CS 2①-3）
◼ 欧州のグローバル銀行におけるデジタライゼーションを推進する全社的組織構造（CS 2①-4）
◼ 欧州の金融グループにおける全社的なアジャイル組織構造への変革（CS 2①-5）

項目
2.デジタライゼーションの管理

①デジタライゼーション組織体制の整備
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周辺機能
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デジタライゼーション組織体制の整備

デジタライゼーションを推進するために、既存組織へ各デジタライゼーション機能を配
置し、そのステージに応じてガバナンス組織体制の成熟度を向上させていきます

◼ コア機能の配置
• ビジネス
• デザイン
• 技術革新
• データ分析

既存組織への機能配置 組織の進化

◼ 組織構造の変革
• クロスファンクショナル組
織化

• 報告体制、プロセス、職
場環境の変革

◼ 周辺機能の配置
• デジタライゼーションリー
ダー

• PMO

• 技術パートナー戦略
• 管理（人事、セキュリティ、リ
スク、コンプライアンス等）

コア
機能

機能
配置

既存組織
デジタライゼーション

機能

FW 2①-1

新たな報告体制、
役割の設定

新たなプロセス
の導入

新たな職場環境
の整備

組織構造の選択

分
散
型
￤
戦
術
的

集
中
型
￤
機
能
的

連
邦
型
￤
全
社
的

クロスファンクショナル組織化

組織文化の変革
・デザインシンキング
・アジャイル
・カスタマーセントリック

◼ デジタル成熟度に応じた
組織構造の選択

• 分散型から集中型、全社
型への変革
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主要なデジタライゼーション役割の定義

デジタル組織の主要および周辺の役割・責任を明確に定義し、既存組織に機能配置
します

コア機能

# 役割 機能 責任/タスク

1 ビジネス • 商品管理
• 需要創出

• デジタル商品/サービス、消費
者行動の管理

• 新商品・サービスへの提案、ビ
ジネスの立上げ、既存商品・
サービスの選定 等

2 デザイン • 消費者行動
• ユーザビリ
ティ計画

• 将来的な消費者行動の計画、
役割の定義・進化

• ユーザビリティ向上の機会特定、
ユーザビリティテストの実施

3 技 術 革
新

• 専門知識
• システム開
発

• デジタル商品・サービスの開発
• 開発チームとの調整役 等

4 データ分
析

• データサイ
エンス

• マーケティングキャンペーンの
パフォーマンス測定

• 顧客とのコミュニケーション交流
のトラッキング 等

周辺機能

# 役割 機能 責任/タスク

1 デジタライ
ゼーション
リ ー ダ ー
シップ

• 営業利益の
創出等デジタ
ルビジョンの
明確化

• ビジネス戦略に整合した
デジタルビジョンの創出、
明確化

• 商品ごとの業績に基づく意
思決定 等

2 PMO

（プロジェク
トマネジメン
トオフィス）

• プロジェクト管
理の実施

• チーム業績の継続的なト
ラッキング

• 多機能チームの取り纏め
• ステアリング・コミッティの
開催 等

3 技術パート
ナーの検討

• 金融テクノロ
ジーフレーム
ワーク（フィン
テック）パート
ナーの選定、
評価

• マーケットの精査、評価
• 新規ソリューションに係る
ビジネス価値の評価 等

4 管理部門
（人事 、セ
キュリティ、
リスク、コン
プライアン
ス等）

• 企業規模に基
づき、役割決
定

• オペレーション、セキュリ
ティ、法務、リスク、コンプ
ライアンス、人事等の役割

• デジタル機能部門長、各
機能部門長双方への報告

周辺のデジタライゼーション役割の定義
FW 2①-1
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デジタライゼーション組織の進化

デジタライゼーションを加速させるためには、必要な報告体制・プロセス・環境等を変
革し、そのデジタル成熟度に応じた組織構造へと改革する必要があります

# 必要な対応 対応内容詳細

1 組織の変
革

新たな報告体
制、役割の設
定

• クロスファンクショナルな組織として
の新たな報告体制や役割の設定を
することにより、新たな組織変革を
浸透させる

新たなプロセ
スの導入

• デジタルプロセスやデザイン思考、
アジャイル開発等のメソッドを新た
な組織に導入する

新たな環境の
整備

• 新たな職場環境（共用スペース、コ
ミュニケーションツール等）により、
企業文化の変革を促進する

2 デジタル
成熟度に
基づいた
組織構造
の選択
（右記2つ
の型から）

集中型
中央的な組織
における機能
的な変革

• リテールビジネスなどの特定のビジ
ネスがイニシアチブを取ることによ
り、中央的なモデルとなる状態

連邦型
連邦的な組織
における全社
的な変革

• 組織の役割が顧客とのデジタル
タッチポイントから企業の全般的な
変革へとシフトした状態

FW 2①-1

組織構
造の型

分散型－戦術的
(Tactical)

集中型－機能的
(Functional)

連邦型－全社的
(End-to-end)

目的 短期コスト削減 商品化 (time-to-

market)の促進、デ
ジタルCXの向上

ビジネス再変革：
持続可能な長期競
争力のある優位性

スコープ チーム/部門レベ
ル

デジタル機能部門
（通常、リテールビジ
ネス部門）

全部門 (end-to-

end)

説明責
任者

部門長 通常、リテールバン
キング部門長（もしく
はCOO）

CEO

投資 最小限（数千米
ドル）

数百万米ドル 重要（数十億米ドル
以上）

運用レ
ベル

単一（通常、技
術）

主にプロセス、スキ
ル、マトリックス、技
術

文化、組織、マトリッ
クス、プロセス、技術、
スキル

デジタル
成熟度

限定的
(skeptics)

適用的
(adopter)

協調的
(collaborator)

欧米におけるデジタライゼーション
（デジタルバンキング）ガバナンス態
勢の整備状況は、年々、分散型か
ら集中型、連邦型へと進化・成熟さ
せているとの調査結果があります
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デジタルガバナンス組織構造の進化

選択する集中型や連邦型には細分化された成熟度レベルがあり、経営者は目指す
べき到達レベルを定義して、組織構造を進化させていきます

BU BU

BU BU

BU BU

BU BU

IU

BU BU

BU BU

IU

BU BU

BU BU

IU

BU BU

BU BU

IU

時間

成熟度

CDO

統率
コンサル

CoE

サポート
標準化
調整

デジタル能
力分散

レベル

組織
分散型

集中型 連邦型

集中型 ハイブリッド型 CoE型 全社埋込型

イノベー
ション
ユニット
(IU)

－ CDOリーダーシップ
デジタル化推進
スケール拡大
能力向上・人材育成

ベストプラクティス追求
ビジネス部門へのコンサ
ル

スケール拡大
個別ビジネス部門向け
CoEサポート

標準化、調整機能として
のCoE

ビジネス
ユニット
(BU)

デジタル化に消極的 デジタル化ビジネスニー
ズ提示

デジタル化共同推進 デジタル化主導推進
クロスファンクション能
力・人材の増加

デジタル化自律推進
十分なクロスファンクショ
ン能力・人材

事例 CS2①-2 CS2①-3 CS2①-4 CS2①-5
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国内大手損害保険会社では、ビジネス部門が外部企業とイノベーションに取り組み始
めましたが、既存システムとの連携不備を考慮しIT部門との協業体制に変革しました

大手損害保険会社におけるイノベーションを担う組織の位置づけの変遷

18

クロスファンク
ション組織体制

• IT部門がイノ
ベーションを牽
引

• ITを武器にした
会社に

現行のシステム開発 デジタルイノベーション

ディスカッション

既存システム

イノベーション

IT部門
ビジネス
部門

ベンダー、
スタートアップ

企業

IT子会社

構築・改善

BA人材の送出

着目すべき技術の
アドバイス

システム間
連動支援

現行のシステム開発 デジタルイノベーション

既存システム

イノベーション

IT部門

ビジネス
部門

ベンダー、
スタートアップ

企業

IT子会社

不足しているスキル
の補強

イノベーション
開発部隊

システム間
連動支援

協業

構築・改善 トライ＆エラー

分散型組織体制

• IT部門としてデ
ジタルイノベー
ションに貢献度
が低い

• デジタルイノベーション
は重要

• 既存IT部門にはわかる
要員がいない、外部リ
ソースを有効活用した
方が良い

• スピードが命、IT部門に
話すと時間ばっかりか
かる

• 二重投資による無駄

• データ管理の分散によ
るセキュリティリスク

• システム継続性につい
てのベンダー自体のリ
スク

• 不十分な機能・非機能
要件による不安定稼働

• 基幹系システム（SoR）
との連携不備リスク

• システム全体のつぎは
ぎ化

CS 2①-2

トライ＆エラー

進化・成熟化
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北米グローバル銀行によるクロスファンクションチームへの進化

北米のグローバル銀行では、伝統的なサイロ構造からクロスファンクションの2人リー
ダー体制による協業・チームワーク体制へ変革を実現しています

商品
デザイン

デザイン

顧客経験

商品
顧客経験

アプリ開発

顧客経験

アナリティクス

クロスファンクション リーダーシップデュオ

アプリ開発

アナリティクス

アプリ開発

デザイン

アナリティクス

アナリティクス

アプリ開発

デザイン
アプリ開発

商品アプリ開発 デザイン

アナリティクス
顧客経験

デザイン

商品

アプリ開発

顧客経験

アナリティクス

アプリ開発

デジタル取組1

（例、新しい単目的アプリ、
推奨エンジン、
商品更新API、等）

デジタル取組2

デジタル取組3
デジタル取組4

デジタル取組5

デジタル取組6

デジタル取組7

アプリ開発

デザイン

アナリティクス

アプリ開発

顧客経験

アナリティクス

デザイン

e-ビジネス エンジニアリング

CS 2①-3

伝統的なサイロ構造による
取組

進化
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欧州のグローバル銀行におけるデジタライゼーションを推進する全社的組織構造

欧州のグローバル銀行では、デジタルバンキングに取り組むため経営トップが率いる
全社的組織体制を整備し、ビジネスの飛躍的な成長を実現しています

CS 2①-4

カスタマーソリューション全社組織
（経営トップによるリーダーシップ）

業務ユニット ケイパビリティユニット

グ
ロ
ー
バ
ル
資
産
・財
務
管

理

デ
ザ
イ
ン
＆

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

デ
ー
タ
＆
オ
ー
プ
ン

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

ビジネス開発

メ
キ
シ
コ

ト
ル
コ

カ
ス
タ
マ
ー
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン

エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ

商品・経験（営業
推進）ユニット

グ
ロ
ー
バ
ル
商
品
＆

デ
ジ
タ
ル
販
売
企
画

商
品
展
開
、
顧
客
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト

戦略ユニット イネーブラー
ユニット

コ―

デ
ィ
ネ
ー
シ
ョ
ン
＆

コ
ン
ト
ロ
ー
ル

タ
レ
ン
ト
、
カ
ル
チ
ャ
ー
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

戦
略
＆
投
資
管
理

Other＃3

•ベンチャー・
スタートアッ
プとの連携
•エコシステ
ム化

Core#1

地域ごとの：
•ビジネス開拓
•マーケットトレンド分析
•新商品/顧客経験開発

新
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス

Core#4

•データ
活用
• CRM

•品質

Core#2

•マーケティ
ング人材
によるデジ
タライゼー
ション設計

全社的な組織体制によりデジタルバンキングビジネスの飛躍的
な拡大を実現している
•デジタルバンキング顧客数が年率25%増加
•デジタルバンキング比率が2年前の10%（1/10）から33%（1/3）
に増加

クロスファンクション

ス
ペ
イ
ン

米
国

南
米

Core#3

•既存シ
ステム
との連
携等

Other＃4

•人事

Other#2

• PMO

Other＃4

•セキュリティ
•リスク
•コンプライア
ンス

Other＃4

•財務

（注）Core#n：コア機能の番号（スライド16左側の図）、Other#n：周辺機能の番号（スライド16右側の図）

Other＃1

•デジタル化リーダーシップ

サポート機能
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欧州の金融グループにおける全社的なアジャイル組織構造への変革

欧州の金融グループでは、クロスファンクションのチームの集合によるアジャイル対応
のビジネス組織構造へと変革に成功しています

経営者による
全社的ビジネス変革

アジャイルな働き方

CS 2①-5

新しい
アジャイル組織構造

DevOpsのアプローチ

新しい
アジャイル人材像

人事 財務 リスク

サポート機能
クロスファンクション（チャプター）のアジャイルチーム（スカッド）

の集合（トライブ）による全社的な組織構造

四半期ごとの
ビジネスレビュー
（QBR）

現四半期
・達成事項、得られた
教訓の共有
・成功や失敗の振返り

次四半期
・達成予定事項の
狙い・目的の共有

チャプター

チャプター

スカッド スカッド スカッド スカッド トライブ
リーダー

アジャイル
コーチ

トライブ

プロダクト
オーナー

プロダクト
オーナー

プロダクト
オーナー

プロダクト
オーナー

チャプター
リーダー

チャプター
リーダー

共有
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要件

効果的でタイムリーな投資判断を行い、デジタル投資案件の成果が確実に得られる
ように、モニタリングプロセスを整備する必要があります

デジタル投資管理プロセスの整備

22

◼ 経営戦略に整合した効果的でタイムリーなデジタル投資判断ができる
◼ デジタル投資の成果のモニタリングに資する透明性の高いタイムリーな報告がなされる

チェックポイント

✓ デジタル投資の投資決定に際して、権限者（決定責任者、協議先、報告先等）が定義され、投資
判断基準が明確になっているか

✓ 事業戦略の革新性に応じたデジタル投資プロジェクトの投資枠が確保・設定されているか
✓ デジタル投資プロジェクトの優先順位は明確になっているか。それに応じた資源配分がされてい
るか

✓ デジタル投資プロジェクト導入後の効果の評価基準は明確になっているか。継続・中止について
厳格に判断されているか

✓ デジタル投資案件の成果をモニタリングするための報告態勢（報告内容、報告要領、報告方法な
ど）を整備しているか

フレームワーク、
参考事例、等

◼ デジタル投資管理プロセスのフレームワーク（FW 2②-1）
◼ イノベーションポートフォリオ管理の事例（CS 2②-2）
◼ 海外のデジタルバンキングにおける測定の目的と成果を表すKPIの設定事例（CS 2②-3）

項目
2.デジタライゼーションの管理

②デジタル投資管理プロセスの整備
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デジタル投資管理

23

デジタル投資管理のフレームワーク

デジタル投資案件の優先順位付け等の投資判断を行い、デジタル投資の効果検証
を行うことが重要です

どこにどれだけデジタル投資するか

投資効果

投資コスト

最大化

FW 2②-1

デジタル投資効果
（顧客価値創出）の測定指標

顧客経験指標
（カスタマーエクスペリエンス）

業務優位性指標
（オペレーショナルエクセレンス）

コ
ス
ト

エ
ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

ア
ジ
リ
テ
ィ

ス
ピ
ー
ド

コ
ス
ト

デジタル投資の効果を検証する

コ
ネ
ク
テ
ィ
ビ
テ
ィ
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測定指標に基づく効果検証

各デジタル投資案件について、対象とする問題に対し、仮説設定に基づく施策により
予定どおりの効果を発揮しているか、効果検証を行うことが重要です

FW 2②-1

問題定義（目標設定）

仮説設定（施策立案）

アクション（開発）

効果検証（モニタリング）

• 仮説設定の段階から効果検証するための指標を決めておく

優れた指
標の目安

理由

比較がで
きる

指標を時間軸・ユーザーグループ・競合他社な
どで比較できれば、自分がどの方向に進んでい
るかがわかる

わかりや
すい

指標がおぼえにくかったり、理解が難しいと、数
値の変化を行動に取り入れるのが困難になる

比率や割
合である

比率や割合は行動しやすく、比較しやすい。対
立する要因の比較に向いている

• あらかじめ設定した指標に基づき測定する
• 証拠に基づき投資対効果を検証する

• 継続か中止かの判断をして、継続の場合、更なる効果の拡大を
求め仮説を見直す

• アジャイルに施策を実行する

デジタル投資案件については、事前の効果予測
よりも、事後分析の比重が大きくなります
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一般的なデジタル投資効果測定指標

デジタル投資効果は、顧客経験と業務優位性という顧客価値創出に関する２つの観
点から測定指標を設定するのが一般的です

価値 測定対象 一般的な測定指標

1 顧客
経験

コスト 無料あるいはどれだけ低価格で商品やサー
ビスを提供しているか

提供価格、他社提供価格との比較

2 エクスペリエンス もの、商品、サービス、デジタルエクスペリエ
ンスの組み合わせにより、顧客の期待成果
をどの程度提供しているか

売り上げ、繰り返し販売、ブランドロイヤリティ、リファーラル率/数、顧
客生涯価値、NPS（ネットプロモータースコア）、CX（顧客経験）インデク
ス、顧客満足度スコア、顧客リテンション、クリックスルー率、エンゲー
ジメントの滞在時間、完了時間、顧客獲得率、感情分析、再訪問率

3 プラットフォーム 指数関数的な効果を生み出すネットワークと、
どの程度繋がっているか

エコシステム形成数、ネットワーク参画数（クラウドソーシング、デジタ
ルコミュニティー、マーケットプレース、データオオーケストレーター等）

4 業務
優位
性

アジリティ ビジネスアジリティ 顧客やマーケットの変化への感受性の発揮
と即応する能力

新ビジネスについての顧客満足度、新ビジネス（取組/商品/実店舗/
オンラインチャネル等）のマーケット提供までの平均期間、

5 イノベーション
アジリティ

新商品/新サービス/新エクスペリエンスの開
発力

イノベーションフロースピード（MVP）、イノベーションによる収益、採択
率、イノベーションによる顧客獲得数、イノベーションによる顧客エン
ゲージメント

6 プロセスアジリティ 変化する顧客期待に対応するビジネスプロ
セスの変革力

プロセス変革スピード、顧客質問へのレスポンスタイム、デジタルエク
スペリエンスの問題の特定/修復レスポンスタイム

7 スピード アプリケーション
開発スピード

アプリケーションの変更がどの程度速く対応
できるか

リリースサイクル、プロセスの平均導入時間、顧客エコシステムアプリ
のリバランスプロジェクト、顧客の行動洞察・分析アプリ・サービス提供
の優先対応、ソフトウエアやサービスのスピード・即応性の高度化、商
品管理や近代的な財務ガバナンスの採用

8 インフラストラク
チャの柔軟性

社内や顧客向けアプリケーションをサポート
するインフラスがどの程度速く利用可能とな
るか

健全性（情報システムの健全な運用）、サービス品質（内外の顧客満足
度により測定されるサービス品質）、成果（ビジネス部門に認識される
成果や価値）、アジリティ（インフラや運用の全体的な俊敏性）

9 アプリケーション
性能と修復時間

顧客対応/サポートアプリケーションの性能
の問題への特定/解決スピード

アプリケーション性能のモニタリング

コスト 商品やサービスを提供するために、事務や
業務にどの程度コストを抑えているか

コスト削減実績（人件費、物件費、外部委託費、等）

10 コネクティ
ビティ

エコシステム
アジリティ

顧客ニーズの変化に応じてパートナーの追
加/変更の容易性

エコシステムによる収益、エコシステムを通じた新しい顧客の獲得、特
定しているエコシステムパートナーの数、パートナーによって改善され
た顧客エクスペリエンス

FW 2②-1
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イノベーションポートフォリオの構成

米国の調査によると、優れたイノベーション企業では、イノベーション投資の10%を配
分しているトランスフォーメーション領域において、リターンの70%を創出しています

既存製品・資産
の活用

追加的な製品・
資産の投入

新しい製品・資産
の開発

既
存
マ
ー
ケ
ッ
ト

・
顧
客
へ
の
提
供

隣
接
マ
ー
ケ
ッ
ト
へ

の
進
出
、
隣
接
顧

客
へ
の
提
供

新
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
開

拓
、
新
し
い
顧
客

ニ
ー
ズ
へ
の
対
応

コア領域
既存顧客に対する
既存製品の最適化

隣接領域

既存ビジネスから顧客にとって
新しいビジネスへの拡張

トランスフォーメーション領域
マーケットに未だ存在しないも
のへのブレークスルーや発明

イノベーション活動へ
のリソース配分

イノベーション活動
により得られる

効果（リターン）の割合

10%
コア

20%
隣接

70%
トランスフォーメーション

10%
トランスフォーメーション

20%
隣接

70%
コア

リソース配分と創出リターンの関係
CS 2②-2
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海外のデジタルバンキングにおける測定の目的と成果を表すKPIの事例（調査結果）

KPI 内容 測定方法 分類

1 顧客生涯価
値（CLV）

顧客との生涯にわたる関係を通して、
全ての顧客接点を通じた顧客個人と
関連した全体利益の将来予測

顧客から得られる利益と顧客でいる期間から 顧客経験（エクス
ペリエンス）

2 顧 客 経 験
（CX）

顧客による企業の対話姿勢の認識 ・顧客経験から得られる価値の大きさ
・顧客経験から価値を得られる容易性
・顧客への好印象の度合い
・顧客と企業との関係の継続性
・顧客が商品やサービスを追加購入する度合い
・顧客が他者に商品やサービスを推薦する度合い

顧客経験（エクス
ペリエンス）

3 新規顧客獲
得

一定期間における新規顧客獲得数 全ての顧客接点による新規顧客の獲得数（既存顧客の喪失数）
から

顧客経験（エクス
ペリエンス、コスト）

新規顧客獲得による収入 全ての顧客接点合計の売上高から 顧客経験（エクス
ペリエンス）

4 顧客維持 一定期間における顧客維持数 一定期間における獲得顧客と喪失顧客数から 顧客経験（エクス
ペリエンス）

5 サービスコ
スト

個々の顧客接点における商品・サー
ビス提供コスト

特定の登場人物や顧客ジャーニーに関するトータルのサービスコ
ストを計算

顧客経験（コスト）、
業務優位性（コス
ト）

6 エンゲージメ
ント（関与と
対話）

顧客のブランドに対する対話（アクセ
ス）の回数と頻度

訪問頻度（コールセンター、支店、ウエブ、モバイル）、ログイン回
数、接点における会話頻度、クリックスルー、全接点におけるサー
ビス要求/トランザクションの数、画面視聴数、取引数、申請数、そ
の他トランザクション完了数

顧客経験（エクス
ペリエンス）

測定の考え方のポイント

①ビジネス成果に結びつける ②顧客との密接な関係を示す指標を採用する ③顧客接点*1横断の効果を測定する

*1）顧客接点：モバイル、ウエブ、支店、ATM、コンタクトセンター

海外のデジタルバンキングにおいて、顧客との密接な関係やデジタル投資効果を測
定するためのKPIの設定事例を紹介します

CS 2②-3
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要件

確実に成果を出し続けるように、デジタルイノベーション環境を整備し技術環境のモニ
タリングやPoC実施・評価など、デジタルイノベーションの仕組みを構築します

デジタルイノベーション管理プロセスの整備

28

◼ 継続的にデジタルイノベーションを生み出し、成果をあげることができる

チェックポイント

✓ デジタルイノベーションの情報ソースは広範なものを十分に活用しているか

✓ 顧客中心やデザインシンキングによる情報収集やアイデア創出がなされているか

✓ デジタルイノベーションのための外部連携について多様性を確保しているか

✓ PoC＊1実施計画を策定し、承認を得て実施しているか。また、その結果をモニタリングしているか

✓ デジタルイノベーションの導入による成果や利用状況をモニタリングしているか

(*1) PoC：Proof of Conceptの略。概念実証のことであり、新しい概念や技術などに基づくデジタルイノベーションが
実現可能であることを示すための簡易な試行。

フレームワーク、
参考事例、等

◼ デジタルイノベーション管理プロセスの概要（FW 2③-1）

◼ デジタルイノベーションの情報ソースの事例（CS 2③-2）

◼ カスタマージャーニーの可視化によるアイデア創出プロセスの事例（CS 2③-3）

◼ 顧客価値創出アイデア発案プロセス「デザインシンキング」の事例（CS 2③-4）

項目
2.デジタライゼーションの管理

③デジタルイノベーション管理プロセスの整備
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デジタルイノベーション創出のため、ビジネス環境や技術環境を理解・把握した上で
社内外からのアイデアを募り、導入に向けた評価を行うプロセスが重要です

デジタルイノベーション管理プロセスの概要

取り巻く環境の理解

✓ ビジネスドライバー、経営戦略
✓ ビジネス上の課題
✓ デジタルイノベーションへの投資方針

技術環境のモニタリング

✓ 新技術認知のための外部環境の調査
✓ 外部専門家の活用
✓ 内部メンバーのアイデアの活用

デジタルイノベーションのアイデアの評価

✓ 実用までの所用期間、新技術固有のリスク、
エンタープライズアーキテクチャとの整合性
等の評価

✓ 概念実証による課題検証

デジタルイノベーション導入と利用のモニタリング

✓ 導入プログラムの中での評価
✓ デジタルイノベーション計画の修正
✓ デジタルイノベーションの利用による価値の
評価

出所： COBIT® 5 Enabling Processes日本語版 APO04部分に基づき作成

29

FW 2③-1
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海外のイノベーション先進企業は、アイデア創出のために広範囲な情報源、多面的な
データソース、ビッグデータやアナリティクスを活用しています

イノベーションの情報ソース

30

0 50 100

内部情報

競合他社の情報

戦略的提携先（企業）

戦略的提携先（学術）

インキュベーター

顧客ニーズ

従業員アイデアフォーラム

外部委託先、ベンダー

アイデア創出契約先会社

お客様の声（クレーム）

企業買収やライセンス契約

SNS、ビッグデータ分析

強いイノベータは広範囲な情報源を活用

弱いイノベータ 強いイノベータ

0 50 100

企業内データ

自社保有データ

特許情報

技術文献

ネットワーキング

自然言語処理

強いイノベータは多面的なデータソースを活用

弱いイノベータ 強いイノベータ

0 50 100

新しいテーマの選定

アイデアへのインプット

マーケットトレンド分析

エコシステムの理解

外部プレーヤーの特定

投資判断のインプット

強いイノベータはビッグデータ/アナリティクスを活用

弱いイノベータ 強いイノベータ

CS 2③-2
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欧米では、デジタルバンキングにおけるアイデア創出プロセスとしてカスタマージャー
ニーが活用されており、そのプロセスを顧客中心に変革し進化させています

31

カスタマージャーニーの可視化によるアイデア創出プロセス

事実を明かす コースを描く
ストーリーを話

す
マップを使う

カスタマーセントリック成熟度の向上

• 顧客接点・
チャネルの
行動分析

• カスタマー
ジャーニー
マップ*2の作
成

• チーム内で
の共感・可
視化

• チームによ
るアイデア
の創出

(*1) カスタマージャーニー：顧客が購入に至るプロセス
(*2) カスタマージャーニーマップ：カスタマージャーニーを可視化したもの

成熟度のス
テージ

実施内容

1 クロス
ファンクション
プロジェクト
チーム

対象のカスタマージャーニーに関連する
一時的なクロスファンクションのプロジェ
クトチームを組成する。顧客経験チーム
や情報を提供し、影響を与える。

2 カスタマー
ジャーニー
オーナーシップ

商品オーナーにカスタマージャーニー
オーナーを割り当て、カスタマージャー
ニーの改善権限を与える。カスタマー
ジャーニーの成果を測定する。

3 カスタマー
セントリック
組織

カスタマージャーニーオーナーに収益責
任を割り当て、クロスファンクションチー
ムを率いる恒久的役割を正式にする。

進
化

組織体制を一時的なクロスファンクション組織から始め、
よりカスタマーセントリックなモデルへと進化させる

カスタマージャーニー*1の可視化によるアイデア創出

CS 2③-3
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顧客価値を創出するためのデジタル化アイデア発案のプロセスとして「デザインシン
キング」の考え方が提唱されています

32

顧客価値創出アイデアの発案プロセス「デザインシンキング」

顧客の課題を発掘
顧客の課題を解決
（顧客価値の創出）

顧客課題発掘プロセス

課題発掘のステップ
• 顧客に寄り添い共感する
• 顧客の行動を観察する
• アプローチする観点を定める
• 顧客の課題を想像する
• プロトタイプを作成する
• 実際に使ってもらいテストする

アジャイルアプローチ
• この一連のステップ（スプリン
ト）を6回繰り返し、全体を約3

か月で行う

顧客課題解決のアプローチ
• ビジネスモデルやビジネスプロ
セスをデジタルに設計する

• 原価を計算して顧客の欲しい
価格に合わせる

• プロトタイプを作り改良を繰り
返す

• エコシステムを形成する

顧客価値提供のためのビジネス
変革
• コストゼロ/超低価格を実現す
る

• カスタマーエクスペリエンスの
魅力を上げる

• プラットフォーム型のビジネス
に変えていく

デザインシンキング
（顧客価値創出アイデアの発案プロセス）

CS 2③-4

想像
プロ
トタ
イプ

テス
ト

共感 観察
観点
を定
める

第1スプリント 第2スプリント 第3スプリント

第4スプリント 第5スプリント 第6スプリント

3か月
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要件

デジタライゼーションを実現するための基盤として、デジタライゼーションを担う人材を
確保・育成していくことが重要です

デジタライゼーション人材の確保

33

◼ デジタライゼーション実現のための人的資源が効果的、効率的に管理されている
◼ IT組織の要員はITトランスフォーメーションに柔軟に対応し、かつ相応性がある

チェックポイント

フレームワーク、
参考事例、等

◼ デジタライゼーション人材の確保戦略（FW 2④-1）

◼ 国内大手損害保険会社の人材ローテーション実施事例（CS 2④-2）

項目
2.デジタライゼーションの管理

④デジタライゼーション人材の確保

✓ デジタライゼーションを実践するために必要なスキルセットを定義しているか
（関連スキルを以下に例示する）
- 情報戦略（ITガバナンス、IT戦略・計画策定、アナリティクス）
- ビジネス戦略（イノベーション・PoC（IV）、ビジネスプロセス設計、ビジネスアーキテクチャ設計）
- 技術戦略（新技術モニタリング、ソリューションアーキテクチャ設計）
- ビジネス変革（プロジェクト管理（PM）、ビジネス分析・ビジネスモデリング（BA）、デザインシンキング ）
- システム開発（システム開発管理、ユーザー経験分析、システム設計（PL/DS）、システムアーキテクチャ設計（EA）、システ

ム製造（PG））
- 関係管理（ソーシング）

✓ デジタライゼーションに必要なスキルの保有状況を定期的に評価・アセスメントしているか
✓ 必要なスキルを確保するため、社内人材の育成、外部人材の調達を行っているか
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デジタライゼーション人材の確保戦略

デジタライゼーションを加速させるためには、デジタライゼーションスキル人材ベース
のギャップを認識し、そのギャップを埋めるための戦略を策定する必要があります

出所 “Organize for Digital Banking Success,” Frederic Giron著, 2017 Forrester Research

# 戦略 内容

1 イノベーションマインドセッ
ト人材の採用

• イノベーションスキル人材よりはイノベーションマインドセット人材を採用する（イノベーションマインド人材は
イノベーションスキルを容易に獲得できるが、その逆は困難である）

2 デジタルトレーニングへの
投資

• 新しい働き方に関するフォーマルトレーニングを積極的に実施する
（例）
✓ 人間中心設計、デザインシンキング、アジャイル、リーンスタートアップ等の研修
✓ 外部人材（大学、スタートアップ企業、ベンダー）との交流
✓ スタートアップマネジャーやデジタライゼーションリーダーによる経営トップへの逆メンタリング
✓ 長期的な人材ローテーションによるデジタライゼーション関連スキル・周辺スキルの習得、等

3 新しいスキル人材の採用/

獲得
• デジタライゼーション人材プール（デジタルマーケティングエージェンシー、デジタライゼーション先進企業、
等）へアクセスする

• 社内外の関係者へ価値を創出する定義した役割やマインドセットにフィットした人材を採用/獲得する

4 人材の維持 • 貴重なスキル人材を退職させない（維持する）
• 顧客中心文化や優秀な人材を維持するために、共有空間、アジャイル手法、オープンイノベーションエコシ
ステムとの関係維持などが有効である

• 金融機関等において、従来型の人事管理者ではなく、深い専門性や情熱を持つ人を動かすような管理者
へのキャリアパスを検討する

5 外部人材の利用 • 人材の採用や育成だけではなく、外部人材の活用を検討する
✓ 進化の早いスキル（例えば、データサイエンティスト）は外部人材を講師に迎え、社内人材を育成するこ
とが有効

✓ 従来型の人材派遣会社やクラウドソーシング等による、外部の専門性を活用するとことを検討する

FW 2④-1
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国内大手損害保険会社ではデジタルイノベーション実現のため、長期的スパンでのビ
ジネス部門、デジタル部門、IT部門との人材交流を実施しています

デジタルイノベーション人材のための人材ローテーションの実施事例

35

ビジネス
機能

（インダストリー、
コーポレート）

プロジェクト管理

基盤開発
アプリケーション

開発

ビジネス

分析

ITサービス提供

情報・技術戦略

教育・研修・品質

ステークホルダー管理、マーケティング

IT部門デジタル部門ビジネス部門

IT部門

システム子会社

システム子会社内ローテーション

システム部門内ローテーション

ビジネス・IT間内
ローテーション

（異動、出向、留学等）

経済社会・環境 従業員 規制当局

経営者

顧客

／

ビジネス
パート
ナー

外部

委託先

CS 2④-1



Discussion purposes only

© 2021. Yuichi (Rich) Inaba, INABA IT Governance Laboratory

Ⅱ．デジタルガバナンス態勢フレームワーク
の詳細とその事例

3. ITトランスフォーメーション

36
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要件

デジタライゼーションを実現していくために必要なITトランスフォーメーションとして、俊
敏性とリスク最適化の両立が必要となります

ITトランスフォーメーションプロセスの整備

37

◼ デジタライゼーションによる変革を支えるプロセスを整備する

チェックポイント
✓ デジタライゼーション導入に伴ない発生するリスクを管理する態勢を構築しているか

✓ デジタライゼーションを推進するために、アジャイルな業務プロセスを整備・運用しているか

フレームワーク、
参考事例、等

◼ 整備すべきITトランスフォーメーションプロセス（FW 3①-1）

項目
3. ITトランスフォーメーション

① ITトランスフォーメーションプロセスの整備
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デジタライゼーションを実現するためには、俊敏に対応するプロセスや、導入に伴うリ
スクを最適化するプロセスが重要な役割を担います

ITトランスフォーメーションプロセスの整備内容

38

プロセス 内容

1 開発管理 • デジタライゼーションについて、品質を確保しながら迅速に実現するようなアジャイル開発プロセス*1の標準化

• ウオーターフォール型とアジャイル型の開発プロセスの適用基準の明確化

*1) ビジネス上の優先度が高い順に、一連の工程（要件定義、基本設計、詳細設計、開発、テスト）を短いサイクル（イテレーション）
で何回も反復させ、機能単位の開発を繰り返すような開発プロセス。

2 アーキテクチャ
管理

• デジタライゼーション実現のための目標アーキテクチャ（ビジネス、データ、アプリケーション、インフラ）を定義

• 目標アーキテクチャ実現のためのソリューション戦略（クラウド活用やエコシステム化/オープンAPI化）の策定

• ソリューション戦略に従ったEAサービス提供（導入プロジェクトへのEA指針提供、構築支援、モニタリング）

3 リスク管理 • 新技術や新ビジネスモデルに伴う不透明なリスクについて、リスクシナリオを設定し積極的に認識・分析・評価したう
えで、リスクの大きさと得られるビジネス効果のバランスをとるようなリスク最適化を目指す管理

• アジャイルなプロセスに対応したタイムリーなリスク評価プロセスの整備

4 セキュリティ管
理

• 新技術・イノベーションを活用した自社システム、エコシステムについて、サイバー攻撃や不正アクセス等の脅威に
対し、情報漏えいや金銭に係る不正・誤作動を防止し、安定稼働を実現する対応

5 品質管理 • 金融商品やサービスの提供、社内業務遂行の高度化のために、ビッグデータ（非構造化、高速、大量データ）を収
集・活用する環境を整備し、データ品質を確保

• AI（機械学習）による判断業務について、十分なデータで学習されているか、また、判断結果の妥当性や再現性が確
保されているかの確認

6 外部委託先管
理

• デジタライゼーションのソーシング戦略を策定し、これに基づく外部委託先やクラウド等の選定基準を策定

• 外部組織（クラウド事業者、エコシステム構成企業、API提供先、提携先）に特有のリスクに対応した管理や業務遂
行状況のモニタリング

FW 3①-1



Discussion purposes only

© 2021. Yuichi (Rich) Inaba, INABA IT Governance Laboratory

End of Document

39


