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ITビジネス・バリュー・プログラム： 
IT投資が企業収益に与える影響の測定
インテル IT部門では、会社の収益への ITの影響を立証する、顧客重視かつデータに基づい
たプロセスを利用して、IT投資の意思決定を評価しています。インテルの ITビジネスバリュー
（ITBV）プログラムは、ビジネス上の利益への影響を基準にして、ITの製品、サービス、サ
ポートを測定し評価するための一貫性のある枠組みを提供します。本資料には、2002年の
ITBVプログラムの開始以来、プログラムがもたらした成果についての最新情報が記載され
ています。
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エグゼクティブ・サマリー
インテルの ITBVプログラムは、顧客の要件を反映した、データに基づくモデルによって、IT

によるインテルの収益への影響を検証し、IT投資の意思決定プロセスを改革するプロジェク
トです。2002年の ITBVプログラムの開始以来、ITBVプログラムで管理される IT投資は
80億ドルを超えるビジネスバリューを実現しました。この期間中、ビジネスバリューは年率
31%の伸びを示しています。

IT部門では、ITBVプログラムの実施により、IT部門の社内顧客ともいえる従業員や
インテル全体にもたらされる ITソリューションの予測される価値と、実際のビジネスバリュー
の両方を評価しました。IT部門は、ITによる利益を追跡するために、社内顧客との密接な協
力関係を築き、次のような手法と指標を開発しました。

•  ビジネス・バリュー・ダイアルと呼ばれる、一連の標準的な財務面の測定基準。顧客のビ
ジネス目標に基づいて、全社的な共通言語を提供

•  ITソリューションの影響を検証するための標準的な測定手法
•  独立した監査機関として機能するインテルの財務部門との共通の評価プロセス
•  顧客が重視する成功指標によって定義された、予測と実現した結果のビジネス・バリュー・
ポートフォリオ

•  プログラムの運用を定義し、顧客によって実現されるビジネスバリューに関する責任を推
進する一連の基本原則

インテル IT部門は、収益への貢献の観点から ITの成功を測定する体系的な手法を確立す
ることで、IT部門についての認識をコストセンターからバリューセンターへと刷新し、データ
に基づくIT投資判断プロセスへの移行を進め、IT投資の価値を重視するように企業姿勢を
改革しました。

インテル IT部門の調査によると、 
2002年の ITBVプログラムの 
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ビジネス課題
現在の組織は、規模の大小を問わず、不十分な資源、予算の制約、利幅の減少、競争環境の
激化といった状況に直面しています。業績の最大化、顧客の満足、収益の創出と維持のため
に、適切なソリューションの選択と導入の重要性は、これまでになく高まっています。

IT部門は、多くの場合、ビジネス目標の達成に
不可欠であるとは考えられていないため、組織
の戦略的目標の達成を支える重要な要素として
認識されていません。IT部門は、競争上の差別
化要素になりうるにもかかわらず、単なるコスト
センターと見なされています。その結果、IT予算
は年々圧縮される傾向にあります。

2001年末、インテルの IT部門は、インテルの
業績への ITの影響を測定し、IT投資のコストだ
けでなくビジネスバリューを算出する課題に挑み
ました。技術系の企業内に ITソリューションを提
供するには、ITの価値を検証する精度を高め、
データに基づく証拠を示す必要があります。この
課題のために、ITプロジェクトの予測される価値
と実現した実際の価値を評価する ITBVプログ
ラムを開発しました。

インテル社内の各部門は、IT部門と協力して、
予測される価値と実際の価値を評価する標準
的な指標と手法を適用しました。IT部門は、工
場、設計部門、標準的なオフィス環境において、
社内顧客との密接な協力関係を築き、ITの影響
を定量化して、追跡可能な利益を示しました。

測定基準とプロセスの確立は、この課題の一面
にすぎませんでした。もう一面では、IT部門や
インテルの各部門内での行動様式の改革も必
要でした。

過去 8年間、ITBVプログラムは、明確で測定可
能なビジネスバリューを備えた多数の ITプロ
ジェクトによって、最高情報統括責任者（CIO）に
対し、会社の収益への影響を実証してきました。
その結果、IT部門の従業員の行動様式は、ITプ
ロジェクトのビジネスバリューを積極的に算出、
予測、測定する方向に変わってきました。また、
IT部門やインテル全体に、ITは競争力の強化と
株主価値の向上に貢献できるし、貢献すべきで
あるという新しい考え方が浸透してきました。

ITBVプログラムは、引き続き、IT機能によるビジ
ネスバリューの向上についての理解を促進して
いきます。その結果、より的確な IT投資が可能
になり、企業の最も重要な分野に資源を配分で
きるようになります。
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ビジネスバリューの基盤の確立
ITBVプログラムは、IT支出と企業目標の間の整合性を重視し、IT部門と社内顧客の密接
な協力の下で、ITの製品、サービス、プログラムがインテルの収益に与える影響への理解を
促進するものです。

従来、インテルのビジネス部門の中には、IT部門
が彼らの要件を十分に把握しておらず、品質の
向上や製品の成功に貢献していないと見なして
いるところもありました。インテルの IT部門では、
他社の多くの IT部門と同様に、稼動時間やサー
ビスコール対応件数などを基準にして、ITの成
功を測定していました。しかし、社内顧客の視点
に立つと、こうした技術面や運用面の測定結果
からは、ITソリューションの有用性は十分に理解
されませんでした。また、複数のソリューションを
比較して、各ソリューションがインテルにもたらす
価値を検討することもできませんでした。

ITBVは、ITの成功の指標を拡大し、インテル製
品の市場投入に要する時間の短縮、利益の増
加、工場での資本財購入の回避、従業員の生産
性向上など、収益の改善に関連する指標を組み
込みました。投資を正当化するには、価値創造
の計画、顧客需要の計画、詳細な測定基準の計
画を含まなければなりません。

経営陣からの後押しにより、インテル IT部門の
従業員は、単なる ITの価値ではなくビジネスバ
リューを基準にして考えるように動機付けられ、ビ
ジネスバリューの算出がボトムアップで促進され
ます。インテルの CIOは、年間ビジネスバリューの
目標値を戦略的目標の一部として設定し、部門
のリーダーに目標値の達成を義務付けます。
ITBVの導入以前は、ビジネスバリューを根拠と
する新規投資はわずかしか見られませんでした
が、現在ではそれが主流になっています。

ITBVプログラムの下、IT部門の顧客との関係
が、サポート部門からビジネスの協力者へと変
化しました。IT部門には、他の部門や株主にも
理解できる用語で IT部門の成果を定量化する
ことが求められます。IT部門では、社内顧客、人
間工学グループ、インテルの財務部門とともに
チームを結成し、共通の言語と標準的な測定プ
ロセス、手法、ツールキットの開発に取り組み、
数百件の ITプロジェクトのビジネス・バリュー・
ポートフォリオを作成しました。

ITBVチームの構成
顧客の視点から価値を分析するには、高度の客
観性、新しい測定手法、新しい協力関係が必要
です。特定の結果に直接の利害関係を持たず、
独立の立場で利益と測定結果を検討できるス
タッフとの共同作業により、正確で信頼できる結
果が得られます。ITBVチームの主要メンバーに
は、インテルの財務マネージャー、人間工学エン
ジニア、選抜されたプロジェクト・マネージャー
が含まれます。

インテルの財務部門

インテルの財務部門は、数値の検証と、実現され
る価値の最終的な財務計算を担当します。財務
部門の支援により、ITプロジェクト・オーナーと
ITBVプログラムは財務的価値に焦点を当てま
す。ITの真の価値の評価では、投資収益率
（ROI）モデル、減価償却、正味現在価値（NPV）、
従来の財務手法が主要なツールになります。財
務部門は、財務的価値の算出に使用される指標
や尺度とそれに関連する計算について、検証と
再検証を行います。客観性を保つために、ITプロ
ジェクト・オーナーはそれぞれ、各部門の財務
チームと協力して最終的な数値をさらに分析し、
算出された価値について各部門と各 ITプロジェ
クト・オーナーに同意を求めます。

人間工学エンジニア

通常、人間工学エンジニアは、ユーザー・イン
ターフェイスの設計など、人間工学的インター
フェイスの諸要素を最適化します。また、ビジネ
スバリューの測定のために、従来「ソフト」ベネ
フィットと見なされてきた価値の収集と計算を行
い、その影響を実証します。例えば、従業員の生
産性は、測定と実証が最も難しい要素の 1つで
す。人間工学チームは、ITソリューションの影響
に関する聞き取り、質問票調査、観察を行い、す
べての対象 ITプロジェクトによる生産性へのリ
アルタイムの影響を評価します。彼らが収集した

ITBVの測定に関する 
インテルの資料

•  David Sward著「Measuring 
t h e  B u s i n e s s  V a l u e  o f 
Information Technology」
（Intel Press刊）は、インテル
と他社の経験に基づいて、
インテルの ITBVプログラムの
すべての要素について解説し、
他社の IT担当者が自社の IT
の価値を測定する際に役立つ
実践的な手順を説明します。こ
の資料は http://www.intel.
com/intelpress/ （英語）から
注文できます。

•  インテル IT部門の年間パ
フォーマンスの測定手法と、IT
のビジネスバリュー向上のた
めに最も重要と考えられる課
題については、「インテル ITパ
フォーマンス・レポート」を参照
してください。この資料は、 
http://www.intel .co. jp/jp/
business/it/ に掲載されてい
ます。
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データは、ユーザーグループに対する ITの時間
節約効果の計算の基礎になります。また彼ら
は、ITによるインテルの生産性向上の定義に必
要な客観性を提供し、生産性の価値に実質があ
ることを各部門や財務部門に示します。

プロジェクト・マネージャー

経験豊富なプロジェクト・マネージャーは、さまざ
まな詳細な活動を1つにまとめます。プロジェク
ト・マネージャーは、ITプロジェクト・オーナーの
計画と戦略を支援し、プログラムのライフサイク
ルを構成する調査、計画、開発、導入の各フェー
ズを通して、プロジェクトのさまざまな活動を統合
します。プロジェクト・マネージャーは、特定の顧
客グループと協力して潜在的な利益を算出し、
人間工学チームとの調整によって作業の準備を
支援します。また、設計、開発、データ品質原則、
テスト、ソリューション導入と、ビジネス要件の間
の整合性を確認します。さらに、プロジェクト・マ
ネージャーは、財務部門がソリューションの財務
上の結果を算出するのに必要なデータがすべて
揃っていることを確認します。そして、財務部門と
ともに社内顧客グループと協力して結果を検証
し、長期にわたって実際の結果を監視します。最
後に、プロジェクト・マネージャーは、測定計画と
結果を IT部門の責任者に報告します。

共通言語の開発
新しいプログラムを開始するには、目標と結果を
記述する正確な言語が必要です。ビジネスバ
リューとそれに関連する指標を扱う際は、明確さ
が重要です。IT部門がしばしば陥る過ちは、経
営者が理解できない言語で ITを語ることです。
ITの価値の測定に成功するには、この障壁を克
服し、社内のすべての人が理解できるような共
通言語を開発する必要があります。

ビジネスバリューの定義

インテルでは、「ビジネスバリュー」の用語を次の
ように定義し、合意しました。

  ITソリューションまたはサービスの結果として
インテルの部門が得る、財務的価値で表され
る利益で、以下の 1つ以上の項目によって立
証される。

 •  企業の市場における位置付けまたは収益へ
の直接の貢献

 •  顧客のビジネス要件やビジネス課題の解決
を支援する成果物と結果

 •  顧客のコスト削減額または利益から算出さ
れる財務上の利益

 •  業界の進歩を促す技術投資の例

IT部門の従業員と ITBVチームは、このビジネス
バリューの定義に従って、各 ITプロジェクトの
オーナーに、各自の ITプロジェクトがこの測定手
法の照準にどの程度適合するかを通知します。
また、プロジェクトごとに、この定義の枠内で予想
される ITの付加価値の発見についてインテルの
部門のオーナーの同意を確認します。

標準的な指標の確立：バリューダイアル

標準的な指標を定義し、使用するには、観察可
能かつ定量化可能なビジネス目標の特定の要
素について共通言語を確立する必要がありま
す。この方針に沿って、インテルの財務部門では、
「バリューダイアル」の概念を作成しました。バ
リューダイアルとは、収益に対応付けられる、ビ
ジネスバリューの標準的な指標と財務上の測定
基準です。バリューダイアルは、ITプロジェクト
の価値評価を目的とする測定活動の枠組みと、
ITの利益の定量化手法を理解し説明するため
の枠組みを提供します。

100件以上の主要プロジェクトの調査に基づい
て、当初は 15種類以上の価値が定義されまし
た。それぞれの価値について、収益を財務面で
定量化する指標または計算式を定義しました。
従業員の生産性など、一部の価値はソフトな価
値であり、測定が極めて困難でした。この場合
は、インテルの人間工学エンジニアと生産工学
エンジニアに協力を依頼して、ITソリューション
による時間の節約と業績向上について観察と測
定を行いました。ITBVの進歩を追跡するため
に、当初のバリューダイアルは多少変更されまし
たが、長期間にわたる変化を測定できるように、
測定ツールとしての一貫性は保たれています。8
ページの表 1は、現在のバリューダイアルの定
義と計算式の例を示しています。
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測定プロセスの確立
IT部門は、財務部門など社内の複数の部門と
協力して、図 1に示す繰り返し可能なビジネス
バリュー測定プロセスを開発しました。すべての
ITソリューションの開発がこのプロセスに従って
進められるとは限りませんが、インテルではこれ
らのステップを可能な最善のプロセスと考えて
います。このプロセスは時間とともに進化し、現
在では既知の最適手法（BKM）として使用され
ています。

測定プロセスの最初のステップでは、顧客の要
件を理解し、どの ITの製品やサービスのビジネ
スバリューを測定する必要があるかを判断する
必要があります（測定が不要な ITの製品やサー
ビスもあります）。例えば、電話が多くの IT部門
の重要な機能であるとしても、電話を使用した
場合と手紙を郵送した場合の価値を比較して
も、ITの改善の可能性についてたいした認識は
得られません。

IT部門では、ITBVプロジェクト・マネージャーを
IT部門内の各部署に割り当てています。各プロ
ジェクト・マネージャーは、IT部門内の窓口との
打ち合わせを行い、社内顧客、その年に計画さ
れている主要プロジェクト、各プロジェクトに期待
される成果について理解します。各 ITプロジェク
トについて、以下の基本的な質問があります。

•  このプロジェクトは、IT部門の顧客の業績向
上や、顧客のビジネス要件またはビジネス課
題への対処にどのように貢献しますか。

•  このプロジェクトは、ITアプリケーション、イン
フラストラクチャー、オペレーションへの投資を
正当化できますか。

•  このソリューションは IT部門の組織目標とど
のように結びついていますか。

•  このソリューションは IT自身への価値貢献が
期待できますか。

•  このソリューションは、インテルにとって新しく
革新的ですか。

候補になるプロジェクトが決定したら、顧客とプ
ロジェクト・オーナーの共同作業を開始し、ビジ
ネス課題と提案されたソリューションについて十
分に理解します。技術中心型から顧客中心型の
アプローチに移行するには、このプロセスが重
要です。多くの場合、ソリューションを提供する
側では、従来の技術中心型の見方に従うため、
ITプログラムの真のビジネスバリューを認識で
きません。

次に、ITプロジェクトの成功の指標を開発し、そ
れを顧客の成功に結びつけます。IT部門の成功
の指標と顧客の成功の指標を結びつければ、真
のビジネスバリューに基づく協力関係が成立し
ます。成功の指標の例には、営業訪問件数の増
加、製造能力の増大、ベンダーへのサポート要
請の減少などがあります。

ソリューションを導入する前に、基本指標と財務
上の影響予測を作成します。ここではまず、各プ
ロジェクトの基本指標にどのバリューダイアルを
組み込むかを決定します。1つのプロジェクトで
複数のバリューダイアルを評価する場合は、最
上位の 1つまたは 2つに焦点を絞ります。顧客
のビジネス課題を十分に検討した後、現在の状
況の基本指標をさまざまな方法で決定します。
次に例を示します。

導 入開 発計 画調 査
ステップ1 ステップ2

ステップ3

ステップ4

ステップ5

ステップ6

ステップ7

ステップ8

ステップ9

ステップ10

ステップ11

ステップ12

ステップ13

ITBVの測定

:顧客の要件の
 理解

:要件の定義

:ソリューションの
 提案

: ROIの推定

:利点の評価

:プロジェクトの
 優先順位の決定

:予算の決定

:測定計画の作成

:基盤の構築

:ソリューションの
 導入

:測定

:実際のデータに
 基づくROIの分析
:顧客満足

図 1. インテルの ITBV測定プロセス
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表 1. バリューダイアルの定義と計算式

バリューダイアル 定義 計算例

在庫日数 在庫日数を短縮するソリューション（完成品、仕掛り品、または原材料在庫のコスト
に至る）。

（1日の価値）×（短縮される在庫日数）× 
15%（加重平均資本コスト）

売掛日数 インテルが顧客から売掛金を回収するまでの期間を短縮するソリューション。 （売掛金のドル価値）×（短縮される売掛日数）× 
15%（加重平均資本コスト）

買掛日数 インテルがサプライヤーに買掛金を支払うまでの期間を延長するソリューション。 （買掛金のドル価値）×（延長される買掛日数）× 
15%（加重平均資本コスト）

人員の削減または回避 必要な人的資源を減らすか、または増員なしでビジネスの成長を吸収するソリュー
ション。より大きなビジネスバリューが得られる分野または新しいプロジェクトへの
従業員の配置転換を可能にする。

（削減または回避される人員数）× 
（地域および職種の平均配賦率）

従業員の生産性 人員の効率性または有効性の向上。従業員は、単位時間あたりの効率性の向上に
より、さらに多くの価値を生み出す。

（影響を受ける従業員の数）×（時間）× 
（平均配賦率）×（50%）

従業員の離職率 必要とされる従業員の離職を減らし、代替従業員の面接、雇用、訓練コストの回避
によって大きなコスト削減を実現するソリューション。

（地域と職種の年間配賦率の 33%）× 
（回避される離職件数）

システムの使用終了 新しいシステムへのアップグレードまたは複数のシステムの統合の結果、不要に
なった ITサポートコストとメンテナンス・コストを削減すること。このダイアルには、
システムの撤去による利益が含まれる。

従来のシステムの維持費

資材の値引き インテルとインテルのサプライヤーの両者が利用できる、資材購買プロセスの戦略
的な優位性を実現するソリューション。

（以前の資材価格）－（現在の価格）

ハードウェアおよび 
ソフトウェア資本 
支出の回避

戦略的な決定または統合の結果、ハードウェアまたはソフトウェアの購入を回避す
ること。手法またはシステムの変更により、新しいハードウェアとソフトウェアのイン
ストールの必要性を軽減、回避、または延期が可能。

回避されるハードウェアまたは 
ソフトウェアの総コスト

単位コストおよび 
その他のコスト回避

低コストの製造機能または単位当たりの生産コストを重視した単位コストの回避。
その他のコスト回避とは、起こり得るコスト回避のうち、他のダイアルで評価できな
いもの。

実際の単位コスト削減額または定量化された 
利幅の増加、あるいはその両方。 
または回避された実際のコストの合計

工場稼動時間 工場機械の 1日の稼動時間を延長するソリューション。工場の操業停止の回避や
工場の生産的時間の増加よりも、最適化を重視する。稼動時間の価値は、生産プ
ロセスの種類（組立 /検査工程またはファブ工程）によって異なり、工場が全生産
能力で稼動しているかによっても異なる。

（製品の価値）×（生産量の増加）

廃棄物の削減 製品の製造または開発プロセスで発生する廃棄物や無駄を減らすソリューション。
廃棄物は、通常はミスや浪費、計画プロセスで発生する。

（削減または回避される廃棄物の総価値）

リスクの回避 コストのかかるミスや二重の支払いを最小限に抑えた、データまたは生産の損失
なしにインテルのビジネスの継続性を保証する、プロセス、ビジネスの継続性、セ
キュリティーの統制。リスクによっては、公的な企業としてのインテルの経営に影響
を与えるおそれがあり、株主価値にも影響を及ぼす。

（リスクの価値）×（発生の確率）

市場投入に要する時間 製品を最初に、または予定より早く、市場に投入することにより、市場における
インテルのテクノロジー・リーダーシップを促進する改善策。市場投入に要する時
間を短縮するすべてのソリューションは、このダイアルで計算される。

（向上した市場占有率の価値）× 
（市場投入に要する時間が短縮される週数）

新規市場の開拓 これまでインテルが獲得できなかった、新しい市場の開拓を可能にするソリュー
ション。

（販売量の増加）×（平均販売価格）

既存市場の最適化 既存の市場から得られる収益または既存の市場に出荷されるユニット数の増加を
可能にするソリューション。

（販売量の増加）×（平均販売価格）

クロスセリング 1つの製品の販売によって他の相補的製品の販売を促進するソリューション。ま
た、販売チームによる全社規模の水平的 /垂直的ソリューションの販売を可能にす
るシステム。

（販売量の増加）×（平均販売価格）

ベンダー・オブ・チョイス 
（選ばれるベンダー）

インテル製品の満足度向上によってインテルのビジネスの競争優位性を支援し、
特定の市場における安全性を強化するソリューション。

特定の市場におけるインテルの安全性を 
保証する、肯定的な評価の価値

直接収益 IT部門で開発した製品とサービスから発生する収益の総額。 社内で開発した製品とサービスを外部の企業に 
販売することによって得られる収益の総額
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•  工場の環境  
組立・検査工場（半導体製造の後工程）内で、
CPU機能テスターの自動化ソフトウェアを最
適化するように設計されたプロジェクトを測定
しました。

•  従業員の生産性  
立ち上げ時の工場とその工場のクリーンルー
ム内で携帯情報端末（PDA）を使用することの
影響を測定しました。

ITBVチームのメンバーは、基盤の構築時に追
加の利益や異なる利益を見つけることがありま
す。ビジネス課題や顧客の業務プロセスについ
ての理解が深まるにつれて、このような発見が
可能になります。顧客との共同作業の中で、複
数の競合ソリューションからの選択に役立つ貴
重なデータが基本指標から得られる場合や、IT
プロジェクトが期待された利益をもたらさないこ
とが判明する場合もあります。いずれの場合も、
顧客は、大量の予算と人員を投入する前に、提
案されたプログラムの方向性を変更できます。

基準データを使用して、ROI予測モデルを作成
します。NPV割引キャッシュフロー（DCF）分析
を使用して、企業や株主へのソリューションの影
響を測定します。ROI NPVの計算が完了すると、
ビジネスバリュー指標チームと ITプロジェクト・
オーナーは、インテルへの見返りの価値につい
て顧客の同意を求めます。これは、提案されたソ
リューションによるDCFへの影響について、すべ
ての利害関係者の期待値レベルを決めるため
の重要なステップです。すべての利害関係者が
インテルへの ITプロジェクトの価値について合
意したら、その合意に基づくROIモデルを使用し
て、予測値と実際の収益を比較します。

また、関連組織がプロジェクトの必要性や時期
について実際に検討することなく、新しいテクノ
ロジーやソリューションの導入に熱心になる場合
もあります。事例に基づく証拠は、しばしば真の
ビジネスバリューを覆い隠してしまいます。適切

な基準とコスト /利益分析で DCF評価を実行し
た結果、現時点ではプロジェクトの採算性が保
証されない場合があります。こうした状況では、
プロジェクト・マネージャーが持っているデータ
を使ってビジネスバリューを再評価するか、また
は正のキャッシュフローを生み出すプロジェクト
に移ります。

プロジェクトが正の ROIを持ち、技術的に実現
可能であり、ビジネス課題を解決できると分かっ
たら、プロジェクトを承認プロセスに進めます。
承認プロセスでは、予算管理プロセスの一環と
して、IT部門の責任者が正の ROIを持つ他のプ
ロジェクトとの比較を行い、優先順位を決定しま
す。ITプロジェクト・マネージャーは、ITBVプロ
グラムに従って、意思決定者が複数のプロジェク
トの価値を比較対照できるようなデータを収集
します。意思決定者は、競合する複数のプロジェ
クトのビジネスバリュー評価を受け取ると、所属
部門や会社全体の目標と IT支出の間で最もよ
くバランスがとれるプロジェクトを決定します。

プロジェクトの導入後、ITBVチームは、ITソ
リューション・プロバイダーと協力して、この変更
の影響を測定します。この重要なステップで、
インテル IT部門は、インテルに提供する成果を
継続的に改善できます。導入後の ROI分析の実
施により、予測手法と将来の導入計画を修正
し、ITソリューションが顧客の要件に合うように
さらに調整していきます。

ビジネスバリューの測定
人間工学エンジニアの技術と経験を利用して観
察可能な測定値を収集し、インテル全体の財務
チームとの協力ですべての財務計算を検証する
と、収集したデータを正確で客観的なビジネス
バリュー測定値に変換できます。ITBVチームで
は、測定と意思決定のプロセスを簡単にする
ツールを開発し、採用しました。
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図 2. 生産性の枠組み

人間工学に基づくアプローチ

人間工学による高度な訓練と手法は、生産性に関連するビジネスバ
リューの諸要素を測定するためのデータ収集に貢献します。人間工学
チームは、ビジネスバリューの測定を支援するとき、2つの主な領域に
焦点を当てています。第 1に、このチームは、導入された ITソリュー
ションを評価し、ビジネスバリューを記録します。次に、将来の ITソ
リューションのビジネスバリューの評価方法を決定します。このために、
チームは、多様な状況での測定の問題を扱える客観的な枠組みを利用
する戦略を採用します。この枠組みは、エンドユーザーへの ITソリュー
ションの影響を重視するとともに、以下の他の要素がビジネスバリュー
に影響を与えることを理解します。

•  背景：ITソリューションが導入される組織の環境によって決まる時間
の価値

•  変数：測定のために運用上定義される項目（例えば、ビジネス・バ
リュー・ダイアル）

•  期間：測定が実施される期間。比較のために、少なくとも2種類の測
定を実施するに足る十分な期間が必要

図 2は、この枠組みを示しています。

この枠組みを使うため、チームは、ユーザーの生産性の概念を、インテル
の ITビジネスバリューの評価を支援する、以下の一連の基本要素に分
類しました。

•  ユーザーのミスの減少または解消
•  ユーザーが実行する作業の低減
•  作業が完了するまでの時間の短縮
•  作業に習熟するまでの時間の短縮
•  作業の性質の再構築による、作業の全部または一部の削減

これらの基本要素を個別に使用するか、または組み合わせて、ほとんど
の状況でユーザーの生産性を評価できます。

背景は、ユーザーの生産性を測定する手法全体において、中心的な役
割を果たします。これによって、ビジネスバリュー提案の基礎になる
データの収集の難易度が決まります。IT部門では、主に、ユーザーの
生産性、さまざまな状況全体で変化する時間の価値を理解するための
背景、職種、ユーザーの作業を重視しています。例えば、5分の作業時
間の短縮が企業にもたらす価値は、時間給の差や、節約した時間を他
の作業に簡単に利用できるかなどの条件によって、ユーザーごとに大
きく異なります。図 3は、この問題を扱う方法の全体的な分類を示して
います。

図 3は、製造などの一部の状況では、生産性の小さな伸びが高い価値
を持つが、インフォメーション・ワーカーの背景などの他の状況では、同
じ伸びでも測定が困難になることを示しています。したがって、背景を理
解して生産性の影響領域を確認してから、ITソリューションによる生産
性向上の機会を相対的に評価しなければなりません。

生産性

背 景

変 数

期 間

図 3. 生産性の影響領域

製造部門の背景
ヘルプデスクの背景
インフォメーション・ワーカーの背景

生産性の向上 高低

時間と動作研究 生産性測定の
次の未開発領域

物理的な制約による
上限がない

低

高
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変数の定義と測定方法の説明は、本資料の対
象範囲を超えています。インテルで進めている作
業の焦点は、測定対象の変数の数を絞り、各変
数の運用を考慮して定義することです。

ITBVプロセスには、特定の背景のもとでユー
ザーの生産性を構成する変数を定義する作業
が含まれます。目標は、抽象的な概念から、具体
的で測定可能な表現に移行することです。各背
景内で、信頼できる（長期間にわたって一貫性が
あり、有効である）変数を定義します。つまり、適
切な対象の測定が重要です。例えば、ワークグ
ループ内の生産性を測定するには、最初に運用
上の表現で生産性を定義する必要があります。
生産性とは、1人の従業員が処理できる請求書
の数でしょうか、ブートアップ時間が何分短縮さ
れるかでしょうか、それとも、その他の観察可能
で定量化可能な測定値でしょうか。生産性の概
念をどのように定義するかによって、いつ、どのよ
うに測定を行うかが決まります。

ユーザーの生産性とビジネスバリューを示す客
観的な尺度を得るために、2つの時点でデータ
を収集する必要があります。最初に基準となる
データを収集し、次に導入後のデータを収集し
ます。基準データは、ITソリューションが影響を
与える活動に関する情報です。導入後のデータ
を得るために、ITソリューションの導入後に同じ
情報をもう一度収集します。データ収集の時期
は、条件によって異なります。例えば、新しいテク
ノロジーの導入の結果、既存のシステムが撤去
される場合は、新しいシステムの導入前に基準
データを収集する必要があります。2種類のシス
テムが並行して導入される場合は、両方のシス
テムのデータセットを同時に収集することが可能
です。2つのデータセットの違いが、ユーザー生
産性を算出するための基礎になります。この
データを他のビジネスバリューの尺度に統合し、
ビジネスバリューへのソリューションの全体的な
影響を算出できます。

財務部門による検証

インテルの財務部門は、当初から ITBVプログラ
ムの開発に参加し、測定プロセスと検証手法の
開発に携わっています。財務部門の担当者が
ITBVプログラムの責任を共有する主要な利害
関係者になれば、収益への影響を正確に測定で
きるプログラムの開発について、財務部門の賛
同だけでなく、支援も確実に得られます。ITプロ
ジェクトの価値に関するROIの測定作業はすべ
て、ITBVプログラムに組み込む前に、財務部門
の上級職員の承認を受ける必要があります。こ
の要件により、承認済みの財務上のガイドライン
の上に、ITの成果を基礎付けられます。

財務部門は、ITプロジェクトの重要性の影響（す
なわち、財務上の重要性）の評価も行います。
ITBVでは、最大の価値を理解できるように、影
響の大きいプロジェクトから先に測定します。IT
プロジェクトの重要性に基づいて測定計画の優
先順位を決めれば、利益の測定コストが利益そ
のものより大きくなることを避けられます。また、
影響の大きいプロジェクトに焦点を当てれば、最
も収益への影響が大きいプロジェクトに優先的
にリソースを配分するように、IT部門全体を誘導
できます。

ITBVは、IT部門の活動から得られる直接的な
価値と間接的な価値の両方を測定します。多く
の ITプロジェクトは、顧客側で直接のコスト削
減を可能にします。例えば、IT部門のネットワー
ク・チームが工場のネットワークの通信速度を上
げた場合、工場のマネージャーは、予定されてい
た資本設備購入の一部を回避できます。また、
ITBVでは、ITの価値を示す間接的な尺度も使
用します。あるエンタープライズ ITチームは、ファ
イル転送システムのアップグレードにより、市場
投入に要する期間を 3カ月短縮しました。さら
に、新しい ITソリューションによるユーザーの行
動の変化について調査し、生産的な時間の節約
が収益の向上にどのように貢献するかを明らか
にします。
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図 4. BVIによる IT投資の利益の評価

ツール

ITBVプログラムを開始したとき、100種類以上の ITプロジェクトを検
討した結果、各プロジェクトに ROI、価値提案、利点の概要が混在して
いることが分かりました。利点と収益を評価する方法に一貫性がなく、
共通の検証手法も存在しないため、当初プログラムは困難に直面しま
した。この問題に対処するために、一連のツールが開発され、採用され
ました。これらのツールは、現在では ITの取り組みに対する測定と比較
に使用され、インテルと IT部門に最高の価値をもたらす投資の決定に
役立っています。これらのツールには、ビジネス・バリュー・インデックス
（BVI）、ビジネスバリュー ROIテンプレート、支援となる既知の最適手
法（BKM）などがあります。一部のツールは最近オンラインに移され、
ツールへのアクセスとそのデータの利用がさらに簡単になりました。

ビジネス・バリュー・インデックス

図 4に示すインテルの BVIは、IT投資の価値に影響を与える諸要素の
複合インデックスです。BVIは、ITBV（すなわち、インテルのビジネスへ
の影響）、IT効率への影響、投資の財務的魅力度の 3つの要素に沿っ
て IT投資を評価します。3つの要素はすべて、あらかじめ指定された以
下の一連の基準によって定義されます。

•  顧客の要件
•  ビジネス上のリスクと技術的リスク
•  戦略への適合性
•  収益の可能性
•  必要な投資のレベル
•  投資から生まれる技術革新と学習効果

各要素の基準は、継続的なビジネス戦略とビジネス環境に基づいて重
み付けされます。ビジネス戦略が変更されると、各要素の基準の重み付
けも変わります。

BVIと他の優先順位決定手法を区別する特徴は、以下の点にあります。

•  企業戦略、IT効率への影響、財務上の利益との間で、IT投資にどの
程度整合性があるかを予測する

•  一貫性のあるあらかじめ定義されたビジネスバリュー基準を使用し
て、複数の投資の選択肢のレベルを比較する

•  基準の重み付けにより、「what-if分析」が可能になり、ビジネス上の
優先順位の変化に合わせて重み付けを迅速に調整できる。

BVIは、投資評価の最も影響力のある要素を強調し、それぞれの投資
がどのように企業に付加価値を提供するかを示します。複数の投資機
会の比較分析が簡単に行えるように、評価結果はマトリックスで表示さ
れます。ITマネージャーは、BVI手法を使用して各投資を比較対照し、
ビジネスの優先課題との整合性が最も高い投資を決定します。
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プログラムの結果
インテル IT部門は、長期にわたり ITBVプログラムを使ってインテルの IT投資を管理してき
た経験から、ITが大きなビジネスバリューを実現できることを実証しました。図 5に示すよう
に、2002年の ITBVプログラム開始以来、実現されたビジネスバリューは 80億ドルを超え
ています。この期間中、ビジネスバリューは年率 31%を超える伸びを示しています。

また、ITBVプログラムにより、IT部門は次のよう
な成果を達成しています。

•  ITBVプログラムの対象となるプロジェクトを
決定するに当たり、数百件のプロジェクトを調
査し、その中から詳細に検討すべきプロジェク
トを選択した。インテルの財務部門や各部門
は、このプログラムの対象となる各プロジェク
トの検証を行った。

•  主に11種類のビジネス・バリュー・ダイアルを
利用して、ビジネスバリューを記録した。

•  標準的な測定手法、評価手法、研修教材を開
発し、IT部門全体にプログラムを浸透させた。

•  インテル IT部門は、最大限のビジネスバリュー
の実現を目指したデータに基づく投資判断を
支援するために、有益なデータを提供した。

インテル IT部門では、インテルの収益に対する
ITの財務上の影響を実証することで、IT投資の
価値を重視する方向に企業姿勢の改革を進め
ています。ITプロジェクト・オーナーが顧客の視
点から ITプロジェクトの価値の記録、測定、そし
て実証を行う意欲と能力は、従来より向上してい
ます。しかし、このような成功は、まだ完成には程
遠いものです。ITBVプログラムは、インテルの IT
プロジェクトのごく一部しか測定していません。
今後の課題は、価値と利益に対する認識、測定、
実証の対象を、インテルのすべての IT投資まで
広げることです。

ビジネスバリュー ROIテンプレート

指標チームは、インテルの財務部門と密接に協
力して、バリューダイアルとそれに関連する計算
式を組み込んだビジネスバリュー ROIテンプ
レートを開発しました。ITプロジェクト・オーナー
は、このツールを使用して、利益を生み出す領域
を特定し、プロジェクトをそれに関連するバ
リューダイアルに迅速に切り替えられます。財務
部門では、以前は従来のコストや利点の概要に
基づくROI分析を実行していました。しかし、こ
の新しいツールには、従来は一般的でなかった
バリューダイアルが追加され、従業員の生産性
や時間の節約などのソフト・ベネフィットが組み
込まれています。

ビジネスバリューROIテンプレートは、各 ITプロ
ジェクトの価値測定の重要性を強調し、プロジェ

クト完了までの財務面の結果を追跡するための
一貫性のあるツールです。プロジェクト導入前後
のデータにより、インテル IT部門は、プロジェク
トの正当化に使用された当初の予測の精度を
検証し、長期的な経験を蓄積できます。したがっ
て、将来の同じようなプロジェクトの予測精度を
改善できます。

バリューダイアルの計算式

バリューダイアルは、ITプロジェクトが価値を実
現する領域に関する背景と情報を提供するだけ
でなく、一般的な計算式としても利用できます。
ITソリューションのオーナーは、これらの計算式
を利用して、ITプロジェクトの価値を予測し、結
果を測定できます。8ページの表 1は、各バ
リューダイアルの計算式の例を示しています。
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プログラムから得られた教訓
ITBVチームは、8年間にわたり多くのテクノロ
ジー・オーナー、複数のインテルの部門、各部門
の財務担当者と協力した経験から、次の多くの
教訓を得ました。

•  他部門の支援を得た上で責任を共有してもら
えば、このプログラムの成功率が高まる。

•  IT部門が提供するソリューションの価値を完
全に実現するには、IT部門内で広く利用され
ている製品開発ライフサイクルに、ビジネスバ
リューの概念とマイルストーンを結びつけるこ
とが重要である。

•  ビジネスバリューを定量化するには、各プログ
ラムに対する主なビジネス・バリュー・ダイアル
を特定し、それらのバリューダイアルに集中す
ることが重要である。

•  従業員の生産性を測定するには、さらなる分
析、データ収集、財務部門の協力、部門の参
加によって、ビジネスバリューを検証する必要
がある。

•  顧客の要件に基づくビジネスバリューの共通
言語を使用すれば、部門間の協力関係を強化
できる。

ITBVプログラムのその他の成果には、多くの革
新的な手法を記載した資料や、ケーススタ
ディーの刊行があります。ホワイトペーパーと
ケーススタディーは、IT@Intelプログラムから入
手できます。また ITBVプログラムは、学術研究
機関や業界フォーラムなどの組織とも連携し、IT
ビジネスバリュー測定の業界標準手法の確立に
取り組んでいます。
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図 5. インテル IT部門によるビジネスバリュー評価の結果
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まとめ
将来のインテルの IT投資の決定には、実績のある経済的に正当な理由が要求されます。IT

部門では、インテルの従業員に提供するすべてのソリューションの必要性が、経営陣によっ
て問われると予想しています。したがって、IT評価の標準的プロセスとして、精度の高い継続
的な測定を続ける必要があります。

綿密な調査が増えると、企業内の ITスタッフの
仕事も増えますが、ビジネス部門が享受する利
益は強化されます。IT投資の成果を測定すれ
ば、企業の競争力が向上し、収益への IT部門の
貢献が実証されます。データに注目し、顧客を巻
き込んだ取り組みは、経営者の投資意欲を促進
します。

インテル IT部門は、ITBVプログラムの進化を
継続させます。ITプロジェクトの継続的な測定、
ビジネスバリューの年間目標の達成、調査手法

の段階的な改善が、大規模なプログラムを支え
ています。このプログラムは、引き続き IT部門の
優先事項とインテルのビジネス部門の優先事項
を調和させ、IT部門の文化をビジネス重視の姿
勢へと改革していきます。IT部門では、インテル
のすべての IT投資の価値をもれなく測定するこ
とを目標に、プログラムから得られる教訓を毎年
蓄積しています。インテルの業績をより盤石なも
のにすることによって、将来の IT投資が促進さ
れます。

プログラムの弱点
ITBVプログラムを開始したとき、既存の ITソ
リューションによるビジネスバリューへの貢献は
測定しないことに決定しました。この判断は、当
時は適切でしたが、現在では ITBVチームの測
定能力の弱点となっています。多くの IT部門と
同じように、インテル IT部門では、年間予算の
大半を既存の機能の保守管理に使っています。
このコストを埋め合わせる定量可能なビジネス
バリューを算出する方法がないことに、インテル
の IT部門と IT財務部門は大きな不満を抱いて
います。一般的には、これらの既存システムの重
要性は問われていませんが、新たな技術革新と
比較して既存のシステムの価値を評価し、より
データに基づいた手法でイノベーション投資と
メンテナンス投資の相対的な配分を決定するの

は、極めて道理にかなっています。既存のプログ
ラムの価値を評価せずに、新しいプログラムのビ
ジネスバリューだけを評価すると、実質的に新し
いプログラムの方に高いハードルを課してしま
い、かえって既存のシステムへの投資を促すこと
になりかねません。

より広く言えば、現在インテルでは、ビジネスバ
リューに重点を置くことを、インテル IT部門の文
化的構造の核心に織り込む取り組みを進めて
います。IT部門の従業員は、テクノロジーそのも
のに情熱を傾ける技術者や各方面の専門家で
す。IT部門は、ビジネス要件を意識することにつ
いては大きく進歩しましたが、すべての職員が足
並みを揃えて、テクノロジー重視の組織から顧
客重視の組織への改革を進めるには、さらなる
取り組みが必要です。

このトピックに関するインテル IT部門の 
ベスト・プラクティスの詳細については、 
http://www.intel.co.jp/jp/business/it/ を参照してください。
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