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本章でお伝えしたいこと

1. 構想策定の3つのステップ

2. オペレーティングモデルの重要性
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構想策定の3ステップと主なタスク
「構想策定」は航海に旅立つ前に、地図と羅針盤の作成・確認を行う活動
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オペレーティングモデル
戦略・ビジネスモデルを実現するためのハイレベルな業務運用モデル
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本章でお伝えしたいこと

1. バリューマネジメントの進め方

2. バリューツリーのテンプレート
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バリューマネジメントアプローチ

Build the vision: Select
ビジョンの構築

Deliver the promise: Adopt 
バリューの実現

Maximize value
バリューの最大化

Innovate & Grow
イノベーションと成長

ビジョンと戦略
へ整合

Deliver the promise: Adopt 
バリューの実現

トランスフォーメー
ション・

ロードマップ
の定義

業務プロセスと
ソリューション
の深堀

ITアーキテクチャ
の設定と

ビジネスインパクト
の評価

バリューケースの
レビューと更新

標準化の推進と
システム構築

/展開

運用の最適化、
インパクト分析、
バリュー実現の
トラッキングと
ギャップの特定

新しい
ケーパビリティと
ニーズの特定

バリューケース
の策定

Project Start Go-live

価値の実現を可視化し、次の変革につなげ、継続的なイノベーションを実現
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バリューツリー
ビジョン、戦略及び変革施策を実現するためのバリュードライバ/KPIを構造化
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本章でお伝えしたいこと

1. カスタマーCOEの定義

2. カスタマーCOE設立に向けた検討アプローチ
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カスタマーCOEとは何か

カスタマーCOEとは、ビジネスとIT を統合的に運用する概念

Business Focus

ビジネスとITの連携強化

IT Cost Excellence

総所有コスト（TCO）削減

Business Value

ビジネスプロセスの
イノベーションと効率化

IT Service Excellence

ユーザー満足度向上と
新しいケーパビリティの創出

カスタマー
COE 
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カスタマーCOEの設立が必要な理由とは

全社的な仕組みの維持運用にはビジネスとITの連携が不可欠となるため

ビジネス側の役割 IT側の役割

CxO/業務部門長 CIO戦略/予算策定

業務部門マネージャー ITマネージャーエンハンスメント要件管理

プロセスオーナー アプリケーションチームリード改善要求の把握

キーユーザー アプリケーションエキスパートソリューション情報共有

エンドユーザー ヘルプデスク問い合わせ対応

主なイベント・活動
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カスタマーCOEの全体像

カスタマーCOEは、アプリケーション管理、インフラ管理、ビジネスプロセス管理の
3要素で構成される

ビジネス戦略
ソリューションオーナー
ビジネスプロセスオーナー
サービス&デマンド管理

エンドユーザー
キーユーザー

プロジェクト
スポンサー

ビジネス-IT統合
Customer 
COE戦略

EA

サービスデスク

SAPアプリケーション管理（オンプレ・ハイブリッド・SaaS）

SAPテクニカル
オペレーション

ビジネスプロセス
オペレーション

SAP開発&統合

プロジェクト
PMO & 品質管理
ソリューション設計、

導入、展開

ITインフラ（データセンター or IaaS）

ビジネスフォーカス（責任）

テクノロジーフォーカス（責任）
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カスタマーCOE設立のためのポイント

組織が必要となるのは稼働後だが、体制を整えるまでには長い期間が必要。導入/展開プロ
ジェクトと並行して検討を進め、足りないステップを補っていくことが望ましい

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

1. スコープ

2. ミッション・ビジョン

3. ロードマップ

4. KPI

5. EA方針・フレームワーク

6. EA整備

7. EA管理プロセス

8. 新技術採用検討

13.プロセス

14. ツール選定

15. 各種管理規定・標準

16.人材方針

17. ロール

18. 人材育成方針

9. ガバナンスモデル

10. オペレーションモデル

11. ガバナンス体制

12. カスタマーCOE体制

人材とスキルストラテジー アーキテクチャーと
イノベーション

組織とガバナンス プロセス・ツール
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本章でお伝えしたいこと

1. 組織変革管理（OCM）の必要性

2. 実行のための要素とアプローチ
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プロジェクトの成否を分ける要因

プロジェクトの失敗は組織・人に関する要因によるものが大きい
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プロジェクトにて避けるべき状況

社員からの反発・混乱・不満、社員の信頼・士気の低下は、円滑なプロジェクト
推進を阻害するリスクを常にはらむ
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組織変革の要素

変革の推進においては、リーダーシップ、人の心・感情面、知識・スキルの習得の
3つの要素を取り入れるべき

• ユーザートレーニング方針
や計画の策定

• KPIの定義とモニタリング
• 適用性の向上

リーダーシップ

人の心・感情面
知識・スキル
の習得

戦略

• 目標・戦略の定義
• チーム体制の確立
• OCM計画の策定

統率 • ステークホルダー分析
• ステークホルダーとのアライメント
• チェンジエージェントネットワークの実施

対話

• コミュニケーションチャネルの選定
• コミュニケーション戦略や計画の策定
• コミュニケーションの実施

効果

• 計画の策定、推進
• ビジネス対応力アセスメントの実施
• パルスチェックの実施

育成

実現化
• 変革インパクト分析
• ロールマッピングの作成
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実行のアプローチ

プロジェクトライフサイクルに応じて、巻き込みが必要なターゲットに対して、適切
なアクションを継続的に実施することが望ましい

準備
Prepare

評価
Explore

構想
Discover

展開
Deploy

運用
Run

SAP Activate 方法論

実現化
Realize

組織:リーダーシップ 人:感情面 業務:知識・スキル

経営層

部門長

現場担当者

事業部長・
本部長

意識 理解 コミットメント アクション 強化

▪ OCMのアプローチを把握

▪ OCMに関する共通理解
を促進

▪ OCMの基礎を確立

▪現在のプロジェクト状況
を体系的に分析

▪ OCM活動の計画と実行

▪変革プロジェクトへの経
営陣のコミットメントの促
進

▪情報の提供、ビジネスと
の連携

▪利害関係者への影響を
特定

▪シームレスな移行を促進
するための支援活動

▪ユーザーの適用状況の
監視

▪新しいシステムやビジネス
プロセスの適応をサポート



1. 構想策定

2. バリューマネジメント（VM）

3. カスタマーCOE

4. 組織変革管理（OCM）

5. 人材育成計画

SAPサービスまるわかり
構想策定・VM・CCOE・OCM～人材育成計画までの 概要



25

本章でお伝えしたいこと

1. DX推進に必要な人材像とは

2. ローテーションによる人材育成計画

3. 求めるスキルレベルの定義アプローチ
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構想策定と求める人材像

達成するために必要な人材像
（役割・スキル・経験、等）は何か？

企業理念

経営戦略・ビジョン・方針

業務のあるべき姿 組織のあるべき姿

求める人材像

人材マネージメント方針

人事施策
採用・雇用・

代謝
配置 人材育成 人事制度 組織風土

人事施策・人事制度の運用展開

配置・異動

獲得

育成

評価処遇

• 外部調達？内部育成？
• アウトソーシング？ 中長期キャリアプラン・デザイン

継続活動 目標・計画策定

状況・課題確認 OJT/OFT/SD実施

Plan
DoCheck

Action

経営戦略

人事戦略

人事施策

展開運用
人材マネージメント

経営戦略を実現する「人財」に対する施策を立て、人材不足に陥らないサイクルを目指す
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ローテーションによる人材育成

グループ展開育成・OJT

グループ展開育成・OJT

グループ展開育成・OJT

BPR（Business Process Owner/Business Process Leader)

CCoE立上

BPR（BPO/BPL)

BPR（BPO/BPL)

CCoE運用・サービス範囲拡大

外部>内部要員

外部＝内部要員

外部<内部要員

•施策
• ロードマップ
• コミュニケーション計
画

•展開計画
• ガバナンス計画
•戦略的リソースプラン
•人材育成計画
…

構想
Discover 準備

Prepare

評価
Explore

実現化
Realize

展開
Deploy

(導入・実装) プロジェクト 運用
Run

グループ展開
Group Deployment

グループ展開
Group Deployment …グループ展開

Group Deployment

人員配置計画を導入プロジェクト段階で内製化に向けて検討する例
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人材育成の事例（SAP導入プロジェクト）

役割① ポジション１
チームリーダー

ポジション２
サブリーダー

ポジション３
販売管理担当

ポジション４
制度会計担当

レベル5以上

レベル3～4

レベル5以上

レベル3

候補者A

候補者B

候補者C

候補者D

ポジション５
Basisインフラ担当

レベル5以上 候補者なし

レベル4

レベル4

レベル３

レベル1

‐

ポジションへの割当

スキルレベル
【現状】

氏名

体制・チーム構成の定義

求める
スキルレベル

役割・ポジション定義

スキル向上に向けた
アクションプラン

ポジション６
Basis担当

レベル3～4 候補者E レベル2

役割②

• レベル未達、実務経験でスキルレ
ベル強化

• レベル到達、現時点でのアクション
は不要

（要検討）

（要検討）

•外部からの採用や、パートナー社
からの支援を検討

（要検討）
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入門

初級レベル0

レベル１ 基礎

レベル２
応用

レベル３ プレ実践

レベル４

• コンセプト理解
•用語の理解

実践

レベル５

•全体概要の理解

•担当領域基礎の
理解

•担当領域詳細の理
解・概要説明可能

•標準システム設定可
能

• プロジェクト経験
•企業の固有要件の
理解

•知識利用

•複数プロジェクト・実
務経験

•企業の固有要件の
把握

•知識活用
•実践応用
• スキル継承

エキスパート

スキル育成・強化ロードマップ（SAP導入プロジェクト）
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