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I． 我が国企業のＩＴ経営力の現状の詳細 

１．我が国企業のＩＴ経営力の現状 

（１）ＩＴ経営力指標の考え方 

 本調査では、経済産業省が平成 18 年度に策定した「ＩＴの戦略的導入のための行動

指針」および、その指針をベースに作成された「ＩＴ経営力指標」に基づいて、昨年度

に引き続き我が国企業のＩＴ経営力の状況を把握するために、アンケート調査（「「ＩＴ

経営力指標」を用いた企業のＩＴ利活用に関する現状調査（第５回）」）を実施した（ア

ンケートの詳細は 56 頁を参照のこと）。 
 「ＩＴ経営力指標」は「ＩＴの戦略的導入のための行動指針」における７つの機能を

中心に、ＩＴ経営力の高さをステージ１～４に分けて判定する仕組みとなっている。以

下、ＩＴ経営力指標に基づくステージのことを「ＩＴステージ」と呼ぶ。なお、ＩＴ経

営力の総合的な判断を行うにあたっては、７つの機能のうち、「１．経営戦略とＩＴ戦

略の融合」に関する機能を、「経営戦略の策定」に関わる部分と「ＩＴ戦略の策定と経

営戦略との融合」に関わる部分にわけ、さらに全般的な「ＩＴの活用状況」についても

加味した上で、全体を９つの領域にわけて判定を行っている。 
  

※「ＩＴステージ判定方法」については 125 頁以下の（補足）参照。 
※なお、第１回と第２回以降では設問を若干変更しているので、時系列で比較を行う際

には注意が必要である。 
 
【「ＩＴの戦略的導入のための行動指針」における７つの機能】 【アンケート調査の設問構成】 

 １．ＩＴの活用状況 

２．経営戦略の策定 
１．経営戦略とＩＴ戦略の融合 

３．ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合

２．現状の可視化による業務改革の推進と 

  ＩＴの活用による新ビジネスモデルの創出、 

  ビジネス領域の拡大 

４．同左 

３．標準化された安定的なＩＴ基盤の構築 ５．同左 

４．ＩＴマネジメント体制の確立 ６．同左 

５．ＩＴ投資評価の仕組みと実践 ７．同左 

６．ＩＴ活用に関する人材の育成 ８．同左 

７．ＩＴに起因するリスクへの対応 ９．同左 
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【ＩＴ経営力指標における各ステージの考え方】 

ステージ１： ＩＴ導入段階（ＩＴ不良資産化）企業群 
 ＩＴを導入したものの十分に活用ができていない状態、またはＩＴを導

入したばかりの状態 
ステージ２： 部門内 適化企業群 
 業務におけるＩＴの活用は進んでいるものの、ＩＴの活用が部門ごとに

完結されている部分 適の状態 
ステージ３： 組織全体 適化企業群 
 部門間の壁を越えてＩＴの活用が進んでおり、組織全体で 適に活用さ

れている状態 
ステージ４： 企業・産業横断的 適化企業群 
 自社の組織全体における 適な活用だけにとどまらず、取引先や顧客な

どを含めた企業間・産業横断的にＩＴの活用が進んでいる状態 

 

情報システムの導入

部門内最適化企業群部門内最適化企業群

組織全体最適化企業群組織全体最適化企業群

企業・産業横断的
最適化企業群情

報
シ
ス
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情
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ステージ4ステージ4
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（２）我が国企業のＩＴステージの状況 

 図表Ⅰ－１－１は、アンケート調査から判定した我が国企業のＩＴステージの現状を

表したものである。各ステージの企業の割合は、ステージ１が 13.3％、ステージ２が

53.8％、ステージ３が 27.1％、ステージ４が 5.8％、となっており、我が国企業の大部

分がステージ２に属していることがわかる。このことから、我が国においてはＩＴの活

用が部門内で完結しており「部門の壁」を越えられず部分 適の状態である企業（ステ

ージ２まで）が未だ７割弱となっており、全社 適やさらには企業の壁を越えて取引先

なども含めた 適化を実現している「ＩＴ経営」実践企業（ステージ３以上）は全体の

３割強であることがわかった。 
 企業のＩＴステージの状況を、同時に調査を行った米国および韓国と比較すると、米

国ではステージ３以上の企業が過半数を占めており、ＩＴ経営の実践が進んでいること

がわかる。 
 ステージを大企業・中小企業1別にみると（図表Ⅰ－１－２）、大企業では、ステージ

１が 5.0%、ステージ２が 49.7%、ステージ３が 36.0%、ステージ４が 9.4%となり、大

企業においてもステージ２が半数を占める結果となった。中小企業では、ステージ１が

24.2%、ステージ２が 61.0%、ステージ３が 14.1%、ステージ４が 0.8%となり、ステー

ジ２までで８割強を占める結果となった。 
 従業員 1,000 人以上の企業別にステージをみると（図表Ⅰ－１－３）、ステージ３以

上の企業が日本では 55.2%、米国では 71.0%、韓国では、62.9%であった。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                      
1中小企業の定義は中小企業基本法の定義の通りである。 
製造業その他：資本金の額又は出資の総額が３億円以下の会社並びに常時使用する従業員の数が 300 人以下の会社及び 
       個人 
卸売業：資本金の額又は出資の総額が１億円以下の会社並びに常時使用する従業員の数が 100 人以下の会社及び個人 
小売業：資本金の額又は出資の総額が５千万円以下の会社並びに常時使用する従業員の数が 50 人以下の会社及び個人 
サービス業：資本金の額又は出資の総額が５千万円以下の会社並びに常時使用する従業員の数が 100 人以下の会社及び 
      個人 
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図表Ⅰ－１－１ 我が国企業のＩＴステージの現状 

53.8%

30.0%

56.0%

27.1%

46.7%

32.0%

5.8%

21.3%

6.7%

5.3%

13.3%

2.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

図表Ⅰ－１－２ 我が国企業のＩＴステージの現状（大企業・中小企業別） 

53.8%

49.7%

61.0%

27.1%

36.0%

14.1%

5.8%

9.4%

5.0%

13.3%

24.2% 0.8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

合計（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

図表Ⅰ－１－３ 我が国企業のＩＴステージの現状（従業員 1,000 人以上の企業） 

41.5%

28.3%

35.2%

39.8%

49.3%

48.1%

15.4%

21.7%

14.8%

1.9%

3.3%

0.7%
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日本（n=299）

米国（n=138）
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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（３）ＩＴ経営力指標の機能別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 

１）ＩＴステージが進んでいる機能 

 次に、ＩＴ経営力指標を構成する機能ごとに、我が国企業のＩＴステージの現状をみ

る（図表Ⅰ－１－４）。高いステージに達している企業の割合が大きい機能は、「②経営

戦略の策定」であり、ステージ４が 36.1％、ステージ３が 42.2％となり、両者を合わせ

ると約８割に達する。その他、「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合」「⑤標準化され

た安定的なＩＴ基盤の構築」についても、ステージ４とステージ３を合わせた割合が過

半数を占めている。また、「①ＩＴの活用状況」についても約半数を占めている。これ

らの結果は、ＩＴの重要性について経営層の理解が進み、ＩＴを経営の問題と捉え、経

営戦略とＩＴ戦略の融合の必要性を意識し、実際に取り組んでいる、あるいは取り組も

うとしている企業の多さをあらわしていると考えられる。また、実際の情報システムの

構築にあたっては、全社 適を実現するにふさわしい全社横断的で標準化されたＩＴ基

盤の導入が行われている企業が多くなっていることも窺われる。 
 
２）ＩＴステージが相対的に遅れている機能 

 一方で、「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」については、ステージ１の企業割合が

77.1％にのぼり、この機能でのＩＴステージは相対的に低い段階にとどまっている。そ

の理由としては、社内ＩＴ部門の人材育成、およびＣＩＯもしくはＣＩＯ機能を担う人

材育成が、現段階では発展途上にあることが背景にあると考えられる。社内ＩＴ部門、

およびＣＩＯは、いずれも経営の全体 適実現を目指す上で、ＩＴの技術的な側面を支

える役割を果たすことが期待されるが、その部分が外部の人材に任されているなど、現

段階では社内での人材育成が進んでいない状況にあることが理由ではないかと考えら

れる。 
 
３）その他の特徴的な機能 

その他、「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合」「⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践」

「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」については、ステージが高い企業が一定割合みら

れるものの、同時にステージ１の企業もそれぞれ 31.6％、32.6%、32.0％と高く、これ

らの機能については、企業による重要性の認識、およびそれに基づいた実践の状況に企

業間で大きな差が生じていることがわかる。 
 また、「④可視化による業務改革の推進」「⑥ＩＴマネジメント体制の確立」について

は、ステージ３とステージ４の合計がそれぞれ約４割となっているが、他方で、ステー

ジ２の企業がほぼ半数を占めている。その背景として、可視化については業務プロセス

の標準化を進め、標準化した業務にＩＴを効果的に活用することで、組織やプロセスを

適化しようとする企業は多いものの、それが、商品・サービスの差別化、競争力の向

上や環境変化に順応できる柔軟性の向上など、実際の効果の実現に十分結びついていな
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い、あるいは、こうした効果を実現できる可視化が行われていない企業が大半を占めて

いるためと考えられる。さらに、マネジメント体制については、ＣＩＯもしくはＣＩＯ

機能を担う人材が不足していたり、アウトソーシング等の契約締結でＩＴ部門以外のチ

ェックが未だ不十分であったりする企業が多く存在することが原因と考えられる。 

図表Ⅰ－１－４ 機能別にみた我が国企業のＩＴステージの現状（n=1,011） 

13.3%

11.5%

31.6%

12.8%

12.4%

10.7%

32.6%

77.1%

32.0%

53.8%

41.5%

10.2%

12.1%

49.9%

31.0%

44.9%

39.0%

20.2%

29.7%

27.1%

24.6%

42.2%

39.0%

21.7%

24.1%

13.9%

22.6%

20.6%

27.4%

36.1%

17.4%

15.7%

32.5%

30.5%

17.7%

6.4%

2.5%

0.3%

5.8%

5.8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

合計

①ITの活用状況

②経営戦略の策定

③IT戦略の策定と経営戦略
との融合

④可視化による業務改革
の推進

⑤標準化された安定的な
IT基盤の構築

⑥ITマネジメント体制
の確立

⑦IT投資評価の仕組みと
実践

⑧IT活用に関する人材の
育成

⑨ITに起因するリスクへの
対応

【
機

能
別

】

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

４）ステージ１、２の企業の強化すべき機能 

 ここでは、どの機能を強化すれば、ステージ１および２の企業が、現状のステージよ

り上を実現できるかを検討する。 
 まずステージ１にいる企業をみると、上記３）にもあるが、「③ＩＴ戦略の策定と経

営戦略との融合」「⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」

については、ステージが高い企業が一定割合あるが、ステージ１の割合も高くなってい

る。これらの機能の重要性を認識し、これらの機能に基づいた実践を目指すことにより、

ステージを上げることができると思われる。 
 また、ステージ２にいる企業では、「④可視化による業務改革の推進」「⑥ＩＴマネジ

メント体制の確立」の機能を強化することにより、ステージを上げることが可能になる

と考えられる。 
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５）大企業・中小企業別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 

 ＩＴステージの現状を大企業・中小企業別にＩＴ経営力指標を構成する機能ごとにみ

ると（図表Ⅰ－１－５）、いずれの機能においても、ステージ３以上の企業の割合は、

中小企業に比べ大企業の方が多くなっている。特に「②経営戦略の策定」では、ステー

ジ３以上の大企業が約９割を占める結果となっている。また、「①ＩＴの活用状況」「③

ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合」「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築」「⑥Ｉ

Ｔマネジメント体制の確立」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」についてもステージ

３以上の大企業が半数を超える結果となった。一方、「⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践」

「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」については、ステージ２までの大企業がそれぞれ、

60.0%、96.0%と高い割合を占め、大企業でもＩＴステージが低い状況にある。 
 一方、中小企業では、「②経営戦略の策定」でステージ３以上の企業が６割強となっ

ているが、他の機能は、いずれも半数以下となっている。特に、「⑦ＩＴ投資評価の仕

組みと実践」「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」に

ついてはステージ２までの企業が８割以上となり、特にステージが低くなっている。 

図表Ⅰ－１－５ 大企業・中小企業別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 

合計 

13.3%

24.2%

53.8%

49.7%

61.0%

27.1%

36.0%

14.1%

5.8%

9.4%

5.0%

0.8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 
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①ＩＴの活用状況 
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24.6%

24.7%

24.9%

27.4%

33.1%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

②経営戦略の策定 

11.5%

17.6%

10.2%

16.9%

42.2%

40.3%

45.3%

36.1%

47.2%

20.2%

7.0%

5.5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合  

31.6%

21.9%

45.6%

12.1%

11.5%

13.1%

39.0%

44.1%

31.7%

17.4%

22.4%

9.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 
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④可視化による業務改革の推進 

12.8%

22.4%

49.9%

47.8%

53.4%

21.7%

26.3%

15.1%

15.7%

20.4%

9.1%

5.5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築 

12.4%

6.0%

20.7%

31.0%

27.1%

37.0%

24.1%

27.4%

19.6%

32.5%

39.5%

22.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

⑥ＩＴマネジメント体制の確立 

10.7%

19.4%

44.9%

38.8%

54.4%

13.9%

17.6%

9.1%

30.5%

39.6%

17.1%

4.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 
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⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践 

32.6%

18.4%
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39.0%

41.6%

35.8%

22.6%

31.1%

10.1%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

⑧ＩＴ活用に関する人材の育成  

77.1%

67.9%

90.4%

20.2%

28.1%

8.6%

2.5%

3.7%

0.8%

0.3%

0.3%

0.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

⑨ＩＴに起因するリスクへの対応 

32.0%

18.1%

52.1%

29.7%

30.9%

28.5%

20.6%

26.4%

11.8%

17.7%

24.6%

7.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=1011）

大企業（n=598）

中小企業（n=397）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には大企業、中小企業を判別することができなかった 16 社を含む。 

 



- 11 - 

（４）売上高・従業員規模別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 

 次に、我が国企業のＩＴステージの現状を企業規模別にみる（図表Ⅰ－１－６）。こ

こで、企業規模を示す指標としては、売上高と従業員数を用いた。いずれの指標でみて

も、企業規模が大きいほどステージの高い企業割合が大きくなっていることがわかる。

とりわけ、ステージ３およびステージ４の企業割合はその傾向が顕著である。また、ス

テージ４については、売上高 1,000 億円以上、従業員数 1,000 人以上の大企業でその割

合が高いことがわかる。ステージ４はＩＴを用いて企業連携が実現されている段階であ

るが、大企業ほど企業グループや取引先など、企業を取り巻く関係先企業が多いため、

ＩＴを中心とした企業連携を構築するメリットを享受しやすいという背景があると考

えられる。 
 反対に、企業規模が小さいほど、ステージ１の割合が高くなっており、特に売上高規

模 20 億円未満、従業員数 99 人以下の企業ではその傾向が強い。これらの規模では元々

ＩＴを導入していなかったり、導入していたとしても会計業務などの一部の業務に限ら

れていたりするなど、企業経営の中でＩＴを活用する機会に恵まれなかったことが、そ

のままＩＴ活用ステージの低さとして現れているのではないかと考えられる。その他、

ステージ２の企業割合は、大企業を除き企業規模による違いはあまりみられず６割前後

を占めている状況である。 
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図表Ⅰ－１－６ 売上高・従業員規模別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には「売上高」が無回答だった 18 社、「従業員数」が無回答だった 10 社を含む。 
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（５）業種別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 

 我が国企業のＩＴステージの現状を業種別にみると（図表Ⅰ－１－７）、いくつかの

業種を除いてステージ構成は概ね一致しており、業種によるステージ構成の違いはあま

り大きくないことがわかる。その中でも、「金融・保険業」「情報・通信業」「加工型製

造業」ではステージ４の割合が高く、ステージ３の割合も同様に高いのが特徴である。

特に、「金融・保険業」ではステージ４が 13.5%、ステージ３が 51.4％となっており、

ステージ３以上が６割強となっている。近年、「金融・保険業」は事業自体がＩＴを駆

使した金融工学の上に成り立っており、またそのサービス提供基盤はＩＴに依存してい

る。このような背景が「金融・保険業」におけるＩＴの活用を促進させ、ＩＴ経営の進

展度合いを高めていると考えられる。「金融・保険業」について機能別にＩＴステージ

の状況をみると（図表Ⅰ－１－８）、「②経営戦略の策定」「⑥ＩＴマネジメント体制の

確立」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」において半数以上がステージ４となってお

り、ＩＴ戦略が経営戦略と一体化して、戦略実現のためのマネジメント体制と技術面か

らの全社 適に整合的なＩＴ基盤の構築がなされ、高いステージを実現していることが

わかる。 
 その他、「加工型製造業」ではステージ３以上の企業の割合が 42.8％と高く、ステー

ジ１の企業が 9.3%と低いことが特徴となっている。「加工型製造業」のＩＴステージを

機能別にみると（図表Ⅰ－１－９）、多くの機能においてステージ４に該当する企業が

２割から４割あることがわかる。また、「加工型製造業」のステージが高い背景には、

他の業種と比べて従業員規模の大きい企業が多いことに一因があると考えられる（図表

Ⅰ－１－１０）。 
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図表Ⅰ－１－７ 業種別にみた我が国企業のＩＴステージの現状 
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サービス業、その他
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（注）合計には業種が無回答だった 12 社を含む。 

 



- 15 - 

図表Ⅰ－１－８ 金融業・保険業の機能別ＩＴステージの構成（n=37） 
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5.4%

2.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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図表Ⅰ－１－９ 加工型製造業の機能別ＩＴステージの構成（n=161） 
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図表Ⅰ－１－１０ 業種別の従業員規模構成 

22.2%

17.4%

39.0%

12.0%

23.5%

12.5%

8.1%

13.3%

19.5%

16.7%

13.3%

19.1%

9.5%

13.3%

8.1%

13.3%

13.7%

25.0%

49.4%

35.7%

40.0%

37.3%

35.7%

12.5%

44.1%

18.9%

46.7%

42.1%

36.1%

32.9%

27.8%

11.4%

41.3%

27.6%

62.5%

37.3%

64.9%

26.7%

24.7%

4.4%

8.5%

9.3%

12.5%

10.2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

素材型製造業
（n=72）

加工型製造業
（n=158）

その他製造業
（n=115）

卸売業（n=105）

小売業（n=75）

建設業（n=98）

電気・ガス業
（n=8）

運輸業（n=59）

金融・保険業
（n=37）

情報・通信業
（n=75）

サービス業、その他
（n=190）

99人以下 100～299人 300～999人 1,000人以上
 

 



- 18 - 

２．ＩＴステージ別にみたＩＴによる投資効果の実現度合い 

 ここでは、機能別にみたＩＴステージの違いが、ＩＴの投資効果にどのような違いを

もたらしているのかをみる。アンケート調査では、ＩＴによる投資効果として、「(1)経
営指標の向上の実現」「(2)連携の強化の実現」「(3)競争力向上・差別化の実現」「(4)効率

化の実現」「(5)経営・組織の高度化の実現」の５つの項目を取り上げ、それぞれについ

て複数の問いを設けて、実現したかどうかを尋ねている。 
 そこで、各設問について、実現している＝１、実現していない＝０として、(1)～(5)
のそれぞれの設問数で平均値を算出したものを、効果指標として設定した。例えば、「(1)
経営指標の向上の実現」については５つの設問があるが、ある企業で、このうち３つが

実現していたとすると、全体では、１点×３問／全５問＝0.6 点となる。 
 

（１）全体ステージ別にみたＩＴによる投資効果の実現度合い 

上記の方法により、全体ＩＴステージごとのＩＴ投資効果を算出したものが図表Ⅰ－

２－１である。結果をみると、(1)～(5)のいずれの項目でも、ステージ２からステージ

３に上がるにしたがって、投資効果の実現度合いも高くなっていることがわかる。さら

に、全体ステージ４の企業については、ステージ４の要素の一つである調達先や販売先

との連携に関する項目の他、競争力向上等全ての項目で、非常に高い実現度合いとなっ

ており、ＩＴ投資効果の発現がかなり大きくなっている。 

図表Ⅰ－２－１ 全体ステージ別のＩＴによる効果の実現度合い 

0
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0.4

0.6

(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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１）ステージ４でのＩＴによる投資効果 

ステージ４でのＩＴによる投資効果の実現度合いをみると「(2)連携の強化の実現」

については（図表Ⅰ－２－３）、「調達先や販売先などの連携企業との間での情報共有や

共同開発などの業務連携が進んだ」が約７割を占め、「顧客との情報共有や共同開発な

どの業務連携が進んだ」が５割程度となるなど、その実現度合いは極めて高い。 
さらに、「(3)競争力向上・差別化の実現」においては（図表Ⅰ－２－４）、「顧客満足

度が高まった」「自社製品・サービスの差別化が進んだ」「製品・サービス市場の動向を

把握するスピードが向上した」「製品・サービス市場の動向を把握する際の精度が向上

した」の各項目についての実現度合いがステージ３に比べて大きく向上している。 
この結果から、「(2)連携の強化の実現」と「(3)競争力向上・差別化の実現」がスパイ

ラル的に向上しているのではないかと考えられる。さらに、そうした「(3)競争力向上・

差別化の実現」は、経営指標の面において特に、新商品・サービスの開発につながって

いることが窺われる。 

図表Ⅰ－２－２ ステージ別にみた「(1)経営指標の向上の実現」度合い 
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があった

特に変化はない

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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図表Ⅰ－２－３ ステージ別にみた「(2)連携の強化の実現」度合い 
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

図表Ⅰ－２－４ ステージ別にみた「(3)競争力向上・差別化の実現」度合い 
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が実現した
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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図表Ⅰ－２－５ ステージ別にみた「(4)効率化の実現」度合い 
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1
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トラブル発生
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納期の短縮
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1人当たりの
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その他の効率化

が実現した

特に変化はない

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

図表Ⅰ－２－６ ステージ別にみた「(5)経営・組織の高度化の実現」度合い 
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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２）ステージ３でのＩＴによる投資効果 

ステージ３でのＩＴによる投資効果の実現度合いをみると、相対的には、「(2)連携の

強化の実現」「(3)競争力向上・差別化の実現」「(4)効率化の実現」「(5)経営・組織の高度

化」において実現度合いが高くなっている。 
「(2)連携の強化の実現」については、とりわけ「調達先や販売先などの連携企業と

の間での情報共有や共同開発などの業務連携が進んだ」がステージ２に比べて実現度合

いが高くなっている（図表Ⅰ－２－３）。ステージ３は、直接的には連携企業を含んだ

適化の実現には至っていないものの、会社全体の 適化が連携先企業との連携強化に

波及効果を及ぼしていることがわかる。 
次に、「(3)競争力向上・差別化の実現」についてみると、ステージ３の企業では、「顧

客満足度が高まった」「自社製品・サービスの差別化が進んだ」「製品・サービス市場の

動向を把握するスピードが向上した」「製品・サービス市場の動向を把握する際の精度

が向上した」という側面でステージ２の企業よりも実現度が比較的高まっている（図表

Ⅰ－２－４）。ステージ３では、連携の強化の実現や新製品・サービスの開発の面でも

ステージ２より実現度合いがかなり高くなっており、全社 適の中で効率化を超えた新

たな価値の創出が実現していることが窺われる。 
次に、「(4)効率化の実現」についても「間接部門人員（人事・経理・総務など、直接

利益を獲得しない部門）が減少した」「納期の短縮（サービス業においてはリアルタイ

ムでの申込受付など）が進んだ」の実現度合いがステージ２よりも高まっており、効果

が発現している（図表Ⅰ－２－５）。 
次に、「(5)経営・組織の高度化の実現」についてみると（図表Ⅰ－２－６）、ステー

ジ２と比較して投資効果が比較的大きくなっているのは、「社内の「情報共有化」が進

んだ」「より多くの有用な経営情報の収集が可能となり、迅速な経営判断を行うことが

可能になった」である。全社 適を実現するステージ３の企業では、企業全体での有用

な経営情報をより多く集め、それを迅速な経営判断に活かすことができていることがわ

かる。この結果から、企業全体の 適化が経営判断の迅速化の実現に大きく寄与してい

ることが窺われる。 
 さらに、これらの各種の効果の実現と相まって、「(1)経営指標の向上の実現」もいく

つか実現している（図表Ⅰ－２－２）。「(1)経営指標の向上の実現」については、ステ

ージ２まではほとんど実現していないが、ステージ３では、「間接費（一般管理費・販

売管理費等）が減少した」「新商品や新サービスの開発につながった」「在庫が大幅に減

少した」とする割合が高くなっている。ＩＴ経営が全社ベースで行われるようになって

はじめて、ＩＴによる経営指標の効果が現れてくることがわかる。 
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（２）各機能におけるステージとＩＴによる投資効果 

１）ＩＴの活用状況 

 以下では、ＩＴ経営力指標を構成する各機能について、そこでのステージがＩＴによ

る投資効果の実現度合いとどのように関係しているかをみる。 
 まず、ＩＴの活用状況については（図表Ⅰ－２－７）、ステージが高いほど、「(1)経
営指標の向上の実現」「(2)連携の強化の実現」「(3)競争力向上・差別化の実現」「(4)効率

化の実現」「(5)経営・組織高度化の実現」のいずれにおいてもＩＴによる投資効果の実

現度合いが高いことがわかる。 
 ステージ間の差をみると、ステージ３とステージ４の間では、「(2)連携の強化」「(3)
競争力向上・差別化の実現」「(4)効率化の実現」の実現度合いに大きな違いが生じてお

り、企業間の連携を要件とするステージ４がまさに効果としても実現していることを示

している。 
 次に、ステージ２とステージ３の違いについては、全体にあまり大きくないが、「(5)
経営・組織高度化の実現」で効果の実現度合いの差が比較的大きい。全体 適が企業の

競争力向上に寄与していることがうかがわれる。 
 後に、ステージ１とステージ２の違いについては、「(1)経営指標の向上の実現」を

除き全ての項目で投資効果の実現度合いに大きな差が生じている。 

図表Ⅰ－２－７ ステージ（ＩＴの活用状況）別のＩＴによる投資効果の実現度合い 

0

0.1

0.2

0.3

0.4

(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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２）経営戦略とＩＴ戦略の融合 

 次に、経営戦略とＩＴ戦略の融合について、ステージとＩＴによる投資効果の実現度

合いの違いをみる。まず、経営戦略の策定とステージとの関係をみると（図表Ⅰ－２－

８）、ステージ４の企業で投資効果の実現度合いが大きいことがわかる。また、ステー

ジ１からステージ３の間の投資効果の差については、ステージ２にくらべステージ１の

方が全ての項目において投資効果が大きくなっている。また、ステージ２とステージ３

の間で「(5)経営・組織高度化の実現」において比較的大きな差がみられる。 
 次に、ＩＴ戦略の策定についてのステージとＩＴによる投資効果の実現度合いの違い

をみても（図表Ⅰ－２－９）、ステージ４でのＩＴの投資効果の実現度合いが際だって

高くなっている。 
 経営戦略の策定とＩＴ戦略の策定のそれぞれのステージと、ＩＴによる投資効果の実

現もしくは発現度合いの関係については、ステージ１からステージ２の間では投資効果

の実現度合いに差はなく、ステージ２とステージ３の差も大きくはない。これは、経営

戦略の策定、ＩＴ戦略の策定自体はＩＴ経営の中では基本方針にあたる部分であり、そ

れが実際の投資効果に結実するためには、他の領域でのステージの向上を伴う取り組み

や実践が必要であるためと考えられる。ステージ１からステージ３の企業の多くが、経

営戦略、ＩＴ戦略は策定していても他の領域での実践が未だ不十分であることで、ＩＴ

の投資効果の実現に結びついていないと考えられる。 

図表Ⅰ－２－８ ステージ（経営戦略）別のＩＴによる投資効果の実現度合い 
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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図表Ⅰ－２－９ ステージ（ＩＴ戦略）別のＩＴによる投資効果の実現度合い 
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(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

 

 一方で、アンケートの設問から「ＩＴ戦略は経営戦略と整合がとれているか」を取り

上げ、この回答状況とＩＴによる投資効果の実現度合いとの関係をみると（図表Ⅰ－２

－１０）、当該設問に該当するかどうかで、全ての項目において効果の実現度合いに大

きな違いが生じていることがわかる。 
 これらの結果から、ＩＴ経営力の向上がＩＴの投資効果の実現に結実するためには、

経営戦略とＩＴ戦略を個別に高度化するのではなく、互いに整合性を持たせることが必

要不可欠であることがわかる。 

図表Ⅰ－２－１０ ＩＴ戦略と経営戦略との整合性の有無別のＩＴによる投資効果の実現度合い 
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はい いいえ
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３）可視化による業務改革の推進 

 次に、可視化による業務改革の推進について、ステージとＩＴによる投資効果の実現

度合いとの関係をみると（図表Ⅰ－２－１１）、これまでみてきたＩＴの活用状況、経

営戦略とＩＴ戦略の融合での結果と同様に、ステージ４でのＩＴによる投資効果の実現

度合いが極めて高くなっている。とりわけ、ステージ３とステージ４の間で投資効果の

実現度合いの差が大きいのが、「(2)連携の強化」「(3)競争力向上・差別化の実現」「(4)
効率化の実現」である。可視化によって、企業全体、企業グループ全体だけではなく、

調達先や販売先など連携企業とのやりとりも含めた連携範囲全体にわたって業務改革

を行うことが、競争力向上・差別化におけるＩＴによる投資効果の実現度合いを大きく

高めることが窺われる。 

図表Ⅰ－２－１１ ステージ（可視化による業務改革推進）別の 

ＩＴによる投資効果の実現度合い 
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(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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４）標準化された安定的なＩＴ基盤の構築 

 次に、標準化された安定的なＩＴ基盤の構築について、ステージとＩＴによる投資効

果の実現度合いの関係をみると（図表Ⅰ－２－１２）、ステージ１からステージ２，ス

テージ２からステージ３、またステージ３からステージ４に上がると、投資効果の実現

度合いが大きく上がっている様子がみられる。 

図表Ⅰ－２－１２ ステージ（標準化された安定的なＩＴ基盤の構築）別の 

ＩＴによる投資効果の実現度合い 
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(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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５）ＩＴマネジメント体制の確立 

 次に、ＩＴマネジメント体制の確立について、ステージとＩＴによる投資効果の実現

度合いの関係をみると（図表Ⅰ－２－１３）、先にみた標準化された安定的なＩＴ基盤

の構築での結果と同様に、ステージ１からステージ２に、ステージ２からステージ３に

上がると、投資効果の実現度合いも上がっている。 
 中でも、ステージ１とステージ２との間では、「(3)競争力向上・差別化の実現」「(5)
経営・組織高度化の実現」が、ステージ３と４の間では、「(3)競争力向上・差別化の実

現」「(4)効率化の実現」で効果の実現度合いに違いが生じている。経営とＩＴの橋渡し

を行う人材、ＩＴガバナンス体制・ＩＴ戦略立案・管理組織、ＩＴにかかるアウトソー

サー・ベンダー管理を一体として整備していくことが、各種の投資効果の実現に大きく

影響していると考えられる。 

図表Ⅰ－２－１３ ステージ（ＩＴマネジメント体制の確立）別のＩＴによる 

投資効果の実現度合い 
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(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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６）ＩＴ投資評価の仕組みと実践 

次に、ＩＴ投資評価の仕組みと実践について、ステージとＩＴによる投資効果の実現

度合いの関係をみると（図表Ⅰ－２－１４）、ステージが高い企業でのＩＴによる投資

効果の実現度合いの水準が他の機能での結果に比べて高くなっている。これは、１．の

機能別のステージ分布でみられたように、ＩＴ投資評価の仕組みと実践においては、ス

テージ３、ステージ４に該当する企業の構成比が小さく、該当する企業におけるＩＴ経

営力が全体としても極めて高いことが要因になっていると考えられる。 
その中で、ＩＴ投資というインプットに対するアウトプットの評価についての仕組み

を整備しそれを実践している企業は、まさにＩＴの投資効果を高めていると言える。 
 ＩＴ投資評価の仕組みと実践に関するステージが上がるに従い、各種のＩＴの投資効

果の実現度合が顕著に上昇しており、ＩＴ投資評価の仕組みと実践にかかるＩＴ経営力

を高めることは、現在のステージがどの段階であっても、ＩＴの投資効果を高める上で

極めて重要である。 

図表Ⅰ－２－１４ ステージ（ＩＴ投資評価の仕組みと実践）別のＩＴによる 

投資効果の実現度合い 
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(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（備考）ＩＴ投資評価の仕組みと実践に関するステージ分布は、ステージ４：5.8％、ステージ３：22.6％、

ステージ２：39.0％、ステージ１：32.6％である。（全体の回答数 1,011） 
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７）ＩＴ活用に関する人材の育成 

次に、ＩＴ活用に関する人材の育成について、ステージとＩＴによる投資効果の実現

度合いの関係をみると（図表Ⅰ－２－１５）、ステージ４の企業でＩＴによる投資効果

の実現度合いの水準がもっとも低く、ステージ２の企業でのＩＴによる投資効果が も

高くなっている。 
その他、ステージ１とステージ２の間で、ＩＴによる投資効果の実現度合いの差は大

きくなっており、ＩＴ活用に関する人材育成が投資効果の実現を高めるにあたって重要

な要素であることが窺われる。 

図表Ⅰ－２－１５ ステージ（ＩＴ活用に関する人材の育成）別のＩＴによる 

投資効果の実現度合い 

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

（備考）本項目については、ステージ４が n=3 となっているため、結果の取り扱いについては注意が必

要である。 
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８）ＩＴに起因するリスクへの対応 

 後に、ＩＴに起因するリスクへの対応について、ステージとＩＴによる投資効果の

実現度合いの関係をみると（図表Ⅰ－２－１６）、ステージ４の企業でのＩＴによる投

資効果の実現度合いが特に高く、ステージが上がるにしたがって、ＩＴによる投資効果

の実現度合いが高まっていることがわかる。 

図表Ⅰ－２－１６ ステージ（ＩＴに起因するリスクへの対応）別のＩＴによる 

投資効果の実現度合い 
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(1)経営指標の向上 (2)連携の強化 (3)競争力向上・差別化 (4)効率化 (5)経営・組織高度化

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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３．ＩＴステージとパフォーマンスの関係 

（１）回答企業の属性 

 ここでは、ＩＴステージと各種のパフォーマンスの関係を整理する。整理をするに当

たり、回答企業の属性をみる。 
 回答企業の従業員数をみると（図表Ⅰ－３－１）、「300～999 人」が 39.3%と も多く、

次いで、「1,000 人以上」が 29.9%となり 300 人以上の企業が約７割を占める結果となっ

た。 
 売上高では（図表Ⅰ－３－２）、「100～1000 億円」が 41.9%、「1000 億円以上」が 16.7%
となり、100 億円以上の企業が約６割となった。労働生産性では（図表Ⅰ－３－３）、

「3,000 万円未満」が 42.8%となった。 
 業種をみると（図表Ⅰ－３－４）、「素材型製造業」が 7.3%、「加工型製造業」が 16.1%、

「その他製造業」が 11.5%となり、「製造業」が 34.9%、「非製造業」が 65.1%となった。 

図表Ⅰ－３－１ 回答企業の従業員数 

17.7% 13.2% 39.3% 29.9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体
（n=1001）

99人以下 100～299人 300～999人 1000人以上
 

図表Ⅰ－３－２ 回答企業の売上高 

14.5% 26.9% 41.9% 16.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体
（n=993）

20億円未満 20～100億円未満 100～1000億円 1000億円以上
 

図表Ⅰ－３－３ 回答企業の労働生産性 

42.8% 20.2% 22.7% 12.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体
（n=980）

3,000万円未満 3,000～5,000万円未満 5,000～1億円未満 1億円以上
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図表Ⅰ－３－４ 回答企業の業種 

7.3% 16.1% 11.5% 10.6% 7.6% 9.8% 6.0% 7.5% 19.0%

0.8% 3.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体
（n=999）

素材型製造業 加工型製造業 その他製造業 卸売業

小売業 建設業 電気・ガス業 運輸業

金融・保険業 情報・通信業 サービス業、その他
 

 

（２）営業利益の状況 

 まず、営業利益の状況をみると（図表Ⅰ－３－５）、ステージが上がるにしたがって

営業利益率が「10％以上」の企業の割合が増えるなど、全体に高いステージほど利益率

が高くなる傾向がみられる。 

図表Ⅰ－３－５ ＩＴステージ別にみた営業利益率 

44.7%

43.7%

41.9%

31.0%

15.4%

20.0%

18.1%

19.0%

9.5%

14.3%

20.7%

34.1%

26.8%

25.7%

29.3%

5.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=123）

ステージ２（n=526）

ステージ３（n=265）

ステージ４（n=58）

1%未満 1～5%未満 5～10%未満 10%以上
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（３）ＩＴ投資の状況 

 次に、ＩＴ投資の状況をみると（図表Ⅰ－３－６）、売上高ＩＴ投資比率は、ステー

ジが高いほど大きくなっていることがわかる。 

図表Ⅰ－３－６ ＩＴステージ別にみた売上高ＩＴ投資比率 

58.7%

30.5%

15.3%

11.8%

25.6%

31.8%

22.7%

23.5%

17.0%

23.9%

15.7%

18.8%

34.1%

43.1%

6.6% 9.1%

2.0%

3.9%

5.9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=121）

ステージ２（n=512）

ステージ３（n=255）

ステージ４（n=51）

0.1%未満 0.1～0.5%未満 0.5～1%未満 1～5%未満 5%以上
 

 

（４）労働生産性の状況 

 後に、労働生産性の状況をみると（図表Ⅰ－３－７）、ＩＴステージが高いほど労

働生産性（従業者１人あたりの売上高）が高くなっていることがわかる。 

図表Ⅰ－３－７ ＩＴステージ別にみた労働生産性（売上高÷従業員数） 

19.0%

19.2%

25.1%

15.8%

23.0%

22.8%

33.3%

10.9%

16.9%

28.1%

57.9%

46.8%

35.2%

22.8%

19.8% 3.2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=126）

ステージ２（n=530）

ステージ３（n=267）

ステージ４（n=57）

3,000万円未満 3,000～5,000万円未満 5,000～1億円未満 1億円以上
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４．ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専任度合いによるステージ、経営指標の違い 

（１）ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専任度合いの状況 

 回答企業についてＣＩＯの有無をみると（図表Ⅰ－４－１）、全体で 55.4％が「社内

にＣＩＯもしくはＣＩＯ機能を有する者がいる（「社内にＣＩＯがいる（50%以上）」「社

内にＣＩＯがいる（～49%）」および「社内にＣＩＯがいる（専任度合い不明）」の合計。

以下、「社内にＣＩＯがいる」）」としている。さらに、その中で、ＣＩＯの業務専従度

合いが 50％以上の企業は全体の 11.1％であり、専従度合いが 50％未満の企業は 43.0％
となっている。一方で、ＣＩＯなどの「経営とＩＴの橋渡しをする人材は社内外ともに

いない（以下、「社内外ともにいない」）」が 34.6％であり、その他、「ＩＴコーディネー

タなど主に社外の人物に頼っている（以下、「社外にＩＴコーディネータ等がいる」）」

が 10.0％となっている。 
 これを、従業員規模別にみると、「社内にＣＩＯがいる」とする割合は、従業員規模

が「1,000 人以上」で 74.5％と約３分の２を占めるなど、企業規模が大きいほど社内に

ＣＩＯがいることがわかる。また、従業員規模が「1,000 人以上」では業務の専従度合

いが 50％以上の割合が 18.4％と大きくなっている。 
 次に、ＣＩＯの有無、業務の専従度合いを業種別にみると、「金融・保険業」で「社

内にＣＩＯがいる」が８割を超えており、他業種に比べて割合が高くなっている。また、

ＣＩＯの業務専従度合いをみると、「金融・保険業」では専従度合い 50％以上が約２割

と高くなっている。この業種は、先に見たようにステージも高く、この結果から社内に

ＣＩＯがいる企業では、ＩＴ経営力が高い傾向がみられる。この点については後ほど分

析する。 
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図表Ⅰ－４－１ ＣＩＯの業務専従度合い 

11.1%

9.2%

7.8%
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12.5%

8.3%

18.9%
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49.0%

38.9%

37.6%

45.9%

39.2%

62.5%

40.0%

62.2%

56.2%

36.5%

10.0%

18.9%

9.2%

9.6%

9.8%

15.0%

15.8%

13.5%

11.7%

10.6%

34.6%

49.7%

41.5%

35.9%

20.4%

34.5%

37.5%

33.1%

33.6%

38.6%

27.0%

49.5%

25.0%

36.7%

13.5%

19.2%

38.1%

5.9%

5.2%

11.5%

8.3%

8.0%

1.2%

1.9%

2.0%

1.4%

1.0%

3.3%

2.7%

1.1%

0.7%

1.8%

0.8%

1.1%

1.3%

5.2%

4.5%

5.4%

5.1%

5.5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

合計（n=992）

99人以下
（n=175）

100～299人
（n=130）

300～999人
（n=387）

1,000人以上
（n=294）

合計（n=986）

素材型製造業
（n=72）

加工型製造業
（n=157）

その他の製造業
（n=113）

卸売業（n=101）

小売業（n=74）

建設業（n=97）

電気・ガス業
（n=8）

運輸業（n=60）

金融・保険業
（n=37）

情報・通信業
（n=73）

サービス業、その他
（n=189）

全
従

業
員

業
種

社内にCIOがいる（50%以上） 社内にCIOがいる（～49%）

社内にCIOがいる（専任度合い不明） 社外のITコーディネータ等

いない
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（２）ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専従度合いによるステージの違い 

 ＣＩＯの有無、およびＣＩＯの業務専従度合いによるステージの違いをみると（図表

Ⅰ－４－２）、「社内にＣＩＯがいる」では、ステージ４が 10.5％、ステージ３が 41.5％
とステージ３以上が約５割を占めている。これに対して、経営とＩＴの橋渡しを行う人

材として「社外のＩＴコーディネータ等がいる」では、ステージ４が 1.0%、ステージ

３でも 14.1％にとどまっているが、ステージ２では 73.7％と、高い割合を占めている。

また、経営とＩＴの橋渡しを行う人材は「社内外ともにいない」ではステージ４の企業

はなく、ステージ３も 9.0％と低い。また、ステージ１では 30.9％と、「社内にＣＩＯが

いる」に比べ非常に高くなるなど、ほとんどがステージ１、ステージ２にとどまってい

ることがわかる。 
 次に、社内にＣＩＯがいる場合、ＣＩＯの業務専従度合い別のステージ分布をみると

（図表Ⅰ－４－２）、専従のＣＩＯ（専従度合い 80～100％）がいる企業は、ステージ

４が 19.4％、ステージ３が 48.6％となり、ステージ３以上の企業が約７割を占めるなど、

専従度合いが高い企業ほどステージが高いことがわかる。このことから、ＣＩＯがいる

こと、およびＣＩＯの業務専従度合いの高さがその企業のＩＴステージと密接な関係が

あることがわかる。 

図表Ⅰ－４－２ ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専従度合いによるステージの違い 

13.3%

30.9%
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ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

 また、ＣＩＯの有無、およびＣＩＯの業務専従度合いによるステージの違いを大企

業・中小企業別にみると（図表Ⅰ－４－３）、大企業、中小企業ともに「社内にＣＩＯ

がいる」企業でステージ４の占める割合が高くなっている。同様に、「ＣＩＯの専従度

合い（80～100%）」の企業でステージ３以上の企業が占める割合が高くなっている。 
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図表Ⅰ－４－３ ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専従度合いによるステージの違い 

（大企業・中小企業別） 
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 このように、社内にＣＩＯがいる企業、ＣＩＯの業務専従度合いが高い企業では、Ｉ

Ｔステージが高くなる傾向がみられるが、一方で、社内にＣＩＯがいる企業、ＣＩＯの

業務専従度合いが高い企業は企業規模が大きく、企業規模の要因によりＩＴステージが

高い可能性がある。そこで、以下では、ＣＩＯの有無・ＣＩＯの業務専従度合い別にス

テージ３以上の企業の割合を従業員規模別にみて、ステージの高さの中での企業規模の

要因を分析できるようにした（図表Ⅰ－４－４）。結果をみると、ステージ３以上の企

業の割合は、いずれの従業員規模でも、社内にＣＩＯがいない場合に比べて、ＣＩＯが

いる場合で大きく高まっていることがわかる 
 次に、社内にＣＩＯがいる場合にその業務専従度合いとステージ３以上の割合を規模

別にみると、いずれの従業員規模でも差があり、ＣＩＯ専従度合いが 50%以上の割合が

高くなっている。300～1,000 人未満ではＣＩＯ専従度合いが 50%以上の企業で高くなっ

ているが、従業員規模 1,000 人以上では、ＣＩＯ専従度合いによるステージ３以上の割

合の違いはみられなかった。 
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図表Ⅰ－４－４ 規模別かつＣＩＯの有無・ＣＩＯの専従度合い別にみた 

ステージ３以上の企業の割合 

 

0.7%

13.7%

18.3%

6.7%

24.3%

13.3%

31.9%
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32.2%

43.7%

66.3%

30.8%

63.3%

75.9%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

300人未満

300～1,000人未満

1,000人以上

社内外ともにいない 社外のITコーディネーターなど 社内にCIOがいる（全体）

社内にCIOがいる（～49%） 社内にCIOがいる（50～100%）
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（３）リスクへの対応 

 情報セキュリティに対する関心の高まりから、「ＣＩＳＯ（情報セキュリティ 高責

任者）」を設置する企業が増えてきている。アンケートの回答企業でのＣＩＳＯの設置

の有無をみると（図表Ⅰ－４－５）、ＣＩＳＯを「設置していない」と回答した企業が

81.3%（811 社）、「設置している」と回答した企業は 18.7%（186 社）となり、「設置し

ている」企業は約２割にとどまった。 
 ＣＩＳＯの設置の有無でステージの違いをみる（図表Ⅰ－４－６）と、ステージ３以

上の企業は 60.2%が「（ＣＩＳＯを）設置している」が、「（ＣＩＳＯを）設置していな

い」企業は 27.3%にとどまっている。これをＣＩＯの専従度合い別にみると（図表Ⅰ－

４－７）、社内にＣＩＯがいる企業で「（ＣＩＳＯを）設置している」企業は約８割、「（Ｃ

ＩＳＯを）設置していない」企業が約５割であった。また、ＣＩＯ専従度合いが 50%
以上の企業で「（ＣＩＳＯを）設置している」企業が占める割合が約２割と高くなって

いる。 
 また「新型インフルエンザ」・「自然災害」等による事業継続性の向上が実現したかを

ステージの違いでみると（図表Ⅰ－４－８）、ステージ３以上で「実現している」企業

は 63.7%となっているが、「実現していない」企業は 21.1%にとどまっている。これを

ＣＩＯの専従度合い別にみると（図表Ⅰ－４－９）、社内にＣＩＯがいる企業で「実現

した」企業が 77.3%、「実現していない」企業が 52.8%となった。また、ＣＩＯ専従度

合いが 50%以上の企業で「実現した」企業が 20.0%と高くなっている。 
 

図表Ⅰ－４－５ ＣＩＳＯ設置の有無 

18.7%81.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体（n=997）

設置していない 設置している811社
186社

 

図表Ⅰ－４－６ ＣＩＳＯ設置の有無によるステージの違い 
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図表Ⅰ－４－７ ＣＩＯの有無・ＣＩＯの専従度合い別にみたＣＩＳＯ設置の有無 
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図表Ⅰ－４－８ 事業継続性の向上の実現別のステージの違い 
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図表Ⅰ－４－９ ＣＩＯの有無・ＣＩＯの専従度合い別にみた事業継続性の向上の実現 
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社内にCIOがいる（100%） 社内にCIOがいる（不明）

社外のITコーディネータ等 いない
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（４）ＣＩＯの有無とパフォーマンスの関係 

１）営業利益の状況 

 ＣＩＯの有無別に、営業利益の状況をみると（図表Ⅰ－４－１０）、「社内にＣＩＯが

いる」場合、売上高営業利益率が高くなっている。 
 これを大企業・中小企業別にみると（図表Ⅰ－４－１１）、大企業では、「社内にＣＩ

Ｏがいる」場合、営業利益が５%以上の企業が約３割を占める結果となった。一方、中

小企業では、「社内にＣＩＯがいる」場合、営業利益５%以上の企業は４割弱となった。

また、「社外のＩＴコーディネータ等」がいる企業でも同様の結果となった。 

図表Ⅰ－４－１０ ＣＩＯの有無別にみた売上高営業利益率（平成 21 年度） 

27.7%

35.1%

25.7%

44.7%

31.9%

43.1%

18.5%

23.4%

18.5%

9.1%

9.6%

12.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

社内外ともにいない
（n=329）

社外のITコーディ
ネータ等（n=94）

社内にCIOがいる
（n=536）

1.0%未満 1.0%以上5.0%未満 5.0%以上10.0%未満 10.0%以上
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図表Ⅰ－４－１１ ＣＩＯの有無別にみた売上高営業利益率（平成 21 年度） 

（大企業・中小企業別） 

25.2%

28.4%

42.5%

30.2%

25.1%

26.8%

44.1%

45.9%

35.0%

30.2%

45.9%

35.9%

22.4%

15.8%

28.3%

16.7%

23.2%

8.4%

9.8%

11.3%

12.3%

14.1%

17.5% 5.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

大企業（n=143）

中小企業（n=183）

大企業（n=40）

中小企業（n=53）

大企業（n=390）

中小企業（n=142）

社
内

外
と

も
に

い
な

い
社

外
の

IT
コ

ー
デ

ィ
ネ

ー
タ

等
社

内
に

C
IO

が
い

る

1%未満 1～5%未満 5～10%未満 10%以上
 

 
２）ＩＴ投資の状況 

 次に、ＣＩＯの有無別にＩＴ投資の状況をみると（図表Ⅰ－４－１２）、売上高ＩＴ

投資比率は、「社内にＣＩＯがいる」場合に大きくなっており、次いで、「社外のＩＴコ

ーディネータ等がいる」で大きくなっている。 
 これを、大企業・中小企業別にみると（図表Ⅰ－４－１３）、大企業では、「社内にＣ

ＩＯがいる」場合、ＩＴ投資比率が１%以上の企業が 35.7%、「社外のＩＴコーディネ

ータ等」では、20.0%、「社内外ともにいない」では、18.1%となった。一方、中小企業

では、「社内にＣＩＯがいる」場合、ＩＴ投資比率が１%以上の企業は 21.3%、「社外の

ＩＴコーディネータ等」では、22.6%、「社内外ともにいない」では、14.7%であった。 
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図表Ⅰ－４－１２ ＣＩＯの有無別にみた売上高ＩＴ投資比率（平成 21 年度） 

39.8%

34.0%

20.7%

26.1%

34.0%

28.6%

18.0%

9.6%

18.8%

14.6%

20.2%

28.8% 3.1%

2.1%

1.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

社内外ともにいない
（n=322）

社外のITコーディ
ネータ等（n=94）

社内にCIOがいる
（n=511）

0.1%未満 0.1％以上0.5%未満 0.5%以上1.0%未満 1.0%以上5.0%未満 5.0%以上
 

図表Ⅰ－４－１３ ＣＩＯの有無別にみた売上高ＩＴ投資比率（平成 21 年度） 

（大企業・中小企業別） 

30.4%

46.4%

32.5%

35.8%

16.3%

33.1%

29.7%

23.5%

37.5%

32.1%

29.1%

27.2%

21.7%

15.3%

10.0%

9.4%

18.9%

18.4%

16.7%

15.0%

22.6%

32.8%

13.1%

17.6% 3.7%

2.9%

0.0%

5.0%

1.6%

1.4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

大企業（n=138）

中小企業（n=183）

大企業（n=40）

中小企業（n=53）

大企業（n=375）

中小企業（n=136）

社
内

外
と

も
に

い
な

い
社

外
の

IT
コ

ー
デ

ィ
ネ

ー
タ

等
社

内
に

C
IO

が
い

る

0.1%未満 0.1～0.5%未満 0.5～1%未満 1～5%未満 5%以上
  

 
３）労働生産性の状況 

 労働生産性については、「社内にＣＩＯがいる」場合に も大きくなっていることが

わかる（図表Ⅰ－４－１４）。 
 これを大企業・中小企業別にみる（図表Ⅰ－４－１５）。労働生産性が 5,000 万円以

上の企業は、大企業、中小企業ともに、「社内にＣＩＯがいる」企業で も高い結果と

なった。 
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図表Ⅰ－４－１４ ＣＩＯの有無別にみた労働生産性（売上高÷従業員数）（平成 21 年度） 

48.6%

45.8%

40.4%

23.0%

14.6%

20.0%

20.2%

27.1%

24.3%

8.2%

12.5%

15.4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

社内外ともにいない
（n=331）

社外のITコーディ
ネータ等（n=96）

社内にCIOがいる
（n=540）

3,000万円未満 3,000万円以上5,000万円未満 5,000万円以上1億円未満 1億円以上
 

図表Ⅰ－４－１５ ＣＩＯの有無別にみた労働生産性（売上高÷従業員数）（平成 21 年度） 

（大企業・中小企業別） 

42.0%

54.1%

45.0%

45.5%

37.9%

47.6%

28.0%

19.5%

10.0%

18.2%

18.8%

23.1%

21.7%

18.9%

27.5%

27.3%

27.0%

16.1%

8.4%

7.6%

17.5%

9.1%

16.3%

13.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

大企業（n=143）

中小企業（n=185）

大企業（n=40）

中小企業（n=55）

大企業（n=393）

中小企業（n=143）

社
内

外
と

も
に

い
な

い
社

外
の

IT
コ

ー
デ

ィ
ネ

ー
タ

等
社

内
に

C
IO

が
い

る

3,000万円未満 3,000～5,000万円未満 5,000～1億円未満 1億円以上
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５．ＣＩＯサポート体制とＩＴステージ 

 ここでは、ＣＩＯとＣＩＯサポートスタッフについてＩＴステージ別にみる（図表Ⅰ

－５－１）。ステージ３以上の企業では、「ＣＩＯのミッション実現・責任の遂行におい

てはＩＴ部門がサポートをする体制となっている」「ＣＩＯのミッション実現・責任遂

行において、主にはＩＴ部門がサポートをしているが、一部のミッションについては全

社的な特別チームを構成し取り組んでいる」と回答した企業が９割以上、ステージ２の

企業で約７割となっており、ＩＴ部門がおもにＣＩＯをサポートしている結果となった。 
 一方、ステージ１の企業では、約８割の企業が「ＣＩＯをサポートする組織はない」

と回答している結果となった。 

図表Ⅰ－５－１ ＣＩＯサポート体制 

42.1%

53.3%

50.8%

16.4%

7.9%

4.8%

44.1%

36.8%

26.6%

4.8%

5.1%

4.8%

4.3%

0.8%

4.8%

81.0%

10.5%

1.2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=21）

ステージ２（n=323）

ステージ３（n=242）

ステージ４（n=59）

ＩＴ部門がサポートする体制 主にはIT部門、一部は特別チーム

経営部門がサポートする体制 IT部門と別の部門

CIOをサポートする組織はない
 

 

 ＣＩＯおよびＣＩＯサポートスタッフのミッション・責任範囲についてみると、企業グ

ループがある企業では、いずれもステージが上がるにつれ、ミッション・責任範囲である

と回答している企業が多くなっている。 
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図表Ⅰ－５－２ ＣＩＯおよびＣＩＯサポートスタッフのミッション・責任範囲 

36.8%

15.8%

15.8%

5.3%

5.3%

36.8%

5.3%

10.5%

53.4%

26.9%

13.1%

23.6%

3.9%

21.0%

6.9%

0.0%

71.2%

57.6%

34.3%

43.2%

3.8%

7.2%

3.8%

0.0%

86.4%

76.3%

64.4%

66.1%

3.4%

1.7%

1.7%

0.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

情報システムの最適化
および安定稼働

ITガバナンスの確率

ビジネス変革の推進・
支援

意志決定・業務改革の
推進・支援

その他

情報システムの最適化
及び安定稼働

ＩＴガバナンスの確率

その他

企
業

グ
ル

ー
プ

あ
り

企
業

グ
ル

ー
プ

な
し

ステージ１（n=19） ステージ２（n=305） ステージ３（n=236） ステージ４（n=59）
 

 
６．企業における情報活用の状況 

 アンケートの回答企業に自社の情報活用状況について尋ねたところ（図表Ⅰ－６－１

～図表Ⅰ－６－３）、業務系情報、知識共有・ノウハウ・暗黙知などで、情報系情報の

いずれも、ステージが高くなるにつれ「共有・活用ができている」企業の割合が高くな

っている。 
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図表Ⅰ－６－１ 情報の状況－業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など）－ 

8.1% 34.0%

41.5%

7.4%

18.2%

34.6%

46.6%

4.8%

1.7%

21.3% 40.2%

38.3%

18.8%

10.3%

24.6%

41.4%

0.4%

1.3%

6.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=122）

ステージ２（n=532）

ステージ３（n=272）

ステージ４（n=58）

情報の可視化は十分にできていない 部門ごとの共有にとどまっている

共有できている 共有･活用ができている

情報の共有･活用の必要性が無い
 

図表Ⅰ－６－２ 情報の状況－知識共有・ノウハウ・暗黙知など－ 

29.1% 18.5%

26.5%

7.4%

12.5%

20.3%

47.1%

8.5%

15.4%

40.7%

44.9%

42.3%

31.9%

30.5%

8.4%

2.5%

10.1%

2.8%

0.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=119）

ステージ２（n=530）

ステージ３（n=272）

ステージ４（n=59）

情報の可視化は十分にできていない 部門ごとの共有にとどまっている

共有できている 共有･活用ができている

情報の共有･活用の必要性が無い
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図表Ⅰ－６－３ 情報の状況－情報系情報（顧客データ・顧客の声など）－ 

17.8% 19.3%

27.3%

8.5%

18.1%

31.0%

12.2%

6.9%

31.4% 47.9%

50.8%

42.4%

36.2%

9.1%

25.9%

2.5%

3.6%

9.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ステージ１（n=121）

ステージ２（n=528）

ステージ３（n=271）

ステージ４（n=58）

情報の可視化は十分にできていない 部門ごとの共有にとどまっている

共有できている 共有･活用ができている

情報の共有･活用の必要性が無い
 

 

 情報の目的としては、業務系情報、知識共有・ノウハウ・暗黙知など、情報系情報の

いずれもステージがあがるにつれ、目的であると回答企業が多くあっている。 

図表Ⅰ－６－４ 情報の目的－業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など）－ 

28.8%

50.0%

39.0%

0.0%

11.9%

29.3%

66.7%

44.9%

1.3%

1.0%

38.0%

73.1%

63.5%

0.7%

0.7%

52.5%

84.7%

76.3%

3.4%

0.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

価値の創造、サービス
や製品の質の向上等

業務連携の推進･業務
の効率化

経営リスクへの迅速な
対応

その他

特に目的はない

ステージ１（n=118） ステージ２（n=526） ステージ３（n=271） ステージ４（n=59）
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図表Ⅰ－６－５ 情報の目的－知識共有・ノウハウ・暗黙知など－ 

31.9%

55.2%

15.5%

0.9%

25.9%

39.3%

68.0%

16.9%

1.6%

6.8%

49.2%

81.8%

22.0%

0.0%

1.5%

76.3%

81.4%

39.0%

0.0%

0.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

価値の創造、サービス
や製品の質の向上等

業務連携の推進･業務
の効率化

経営リスクへの迅速な
対応

その他

特に目的はない

ステージ１（n=116） ステージ２（n=516） ステージ３（n=264） ステージ４（n=59）
 

図表Ⅰ－６－６ 情報の目的－情報系情報（顧客データ・顧客の声など）－ 

42.7%

46.2%

20.5%

0.0%

20.5%

55.2%

52.9%

26.0%

1.2%

4.3%

67.9%

62.3%

37.4%

0.8%

1.9%

87.9%

74.1%

41.4%

0.0%

0.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

価値の創造、サービス
や製品の質の向上等

業務連携の推進･業務
の効率化

経営リスクへの迅速な
対応

その他

特に目的はない

ステージ１（n=117） ステージ２（n=516） ステージ３（n=265） ステージ４（n=58）
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 情報活用における課題をみると、（図表Ⅰ－６－７～図表Ⅰ－６－９）、ステージ１の

企業では、いずれの情報においても「経営トップのリーダーシップ」と回答している割

合が、他のステージに比べ高くなっている。 
 ステージ２の企業では、いずれの情報においても「全社的な情報活用の必要性への認

識」と回答した企業の割合が他のステージに比べ高くなっている。 
 ステージ４の企業では、他のステージに比べ「情報活用推進のための環境整備」と回

答割合が高くなっている。 

図表Ⅰ－６－７ 情報活用における課題 

－業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など）－ 

36.2%

46.6%

17.2%

14.7%

25.0%

0.0%

14.7%

23.7%

54.9%

25.8%

25.0%

33.7%

0.8%

6.4%

24.9%

49.8%

26.8%

34.6%

30.9%

1.1%

11.2%

14.0%

35.1%

22.8%

35.1%

42.1%

8.8%

14.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダー
シップ

全社的な情報活用の
必要性への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用推進のための
環境整備

その他

特に課題はない

ステージ１（n=116） ステージ２（n=519） ステージ３（n=269） ステージ４（n=57）
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図表Ⅰ－６－８ 情報活用における課題－知識共有・ノウハウ・暗黙知など－ 

27.2%

51.8%

20.2%

21.1%

27.2%

0.9%

14.9%

17.1%

64.1%

28.7%

29.7%

30.3%

0.8%

5.0%

21.0%

59.6%

31.5%

44.6%

39.7%

1.1%

5.2%

13.6%

52.5%

30.5%

44.1%

42.4%

5.1%

1.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダー
シップ

全社的な情報活用の
必要性への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用推進のための
環境整備

その他

特に課題はない

ステージ１（n=114） ステージ２（n=515） ステージ３（n=267） ステージ４（n=59）
 

図表Ⅰ－６－９ 情報活用における課題－情報系情報（顧客データ・顧客の声など）－ 

28.9%

45.6%

14.9%

19.3%

30.7%

0.0%

18.4%

18.8%

57.9%

23.1%

27.6%

34.8%

1.2%

6.8%

16.7%

58.7%

24.6%

39.0%

40.5%

0.8%

7.2%

16.9%

45.8%

27.1%

30.5%

47.5%

5.1%

5.1%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダー
シップ

全社的な情報活用の
必要性への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用推進のための
環境整備

その他

特に課題はない

ステージ１（n=114） ステージ２（n=515） ステージ３（n=264） ステージ４（n=59）
 



- 53 - 

 情報活用における課題を大企業・中小企業別にみると、（図表Ⅰ－６－１０～図表Ⅰ

－６－１２）、業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など）、で大企業に比べ中小企

業で、「経営トップのリーダーシップ」と回答している割合が高くなっている。また、

いずれの情報においても「特に課題はない」と回答した割合が大企業に比べ中小企業で

高くなっている。 

図表Ⅰ－６－１０ 情報活用における課題 

－業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など）－（大企業・中小企業別） 
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全社的な情報活用の
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推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用推進のための
環境整備

その他

特に課題はない

大企業（n=576） 中小企業（n=374）
 

図表Ⅰ－６－１１ 情報活用における課題－知識共有・ノウハウ・暗黙知など－ 

（大企業・中小企業別） 
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大企業（n=574） 中小企業（n=370）
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図表Ⅰ－６－１２ 情報活用における課題－情報系情報（顧客データ・顧客の声など）－ 

（大企業・中小企業別） 
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33.5%
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0.9%
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20.7%
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12.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダー
シップ

全社的な情報活用の
必要性への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用推進のための
環境整備

その他

特に課題はない

大企業（n=573） 中小企業（n=368）
 

 

 情報活用を推進するための組織をみると（図表Ⅰ－６－１３）、ステージ２～ステージ４

では「ＩＴ部門が情報活用を推進している」が も多くなっているが、ステージ１では、「情

報活用推進の担当部門などはない」が も多くなっている。 

図表Ⅰ－６－１３ 情報活用を推進するための組織 
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ステージ１（n=123）

ステージ２（n=532）

ステージ３（n=271）

ステージ４（n=59）

ＩＴ部門が情報活用を推進している 経営部門が情報活用を推進している

情報活用を推進する専門部門がある 社内委員会等で役割を担っている

その他 情報活用推進の担当部門などはない
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 情報活用を推進するための組織を大企業・中小企業別にみると（図表Ⅰ－６－１４）、ス

テージ２～ステージ４では「ＩＴ部門が情報活用を推進している」が も多くなっている

が、ステージ１では、「情報活用推進の担当部門などはない」が も多くなっている。 

図表Ⅰ－６－１４ 情報活用を推進するための組織（大企業・中小企業別） 

27.8% 13.8%

10.7%
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52.6% 21.4%

26.8%

4.1%

3.9%

5.3%

5.9%

4.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

大企業（n=589）

中小企業（n=385）

ＩＴ部門が情報活用を推進している 経営部門が情報活用を推進している

情報活用を推進する専門部門がある 社内委員会等で役割を担っている

その他 情報活用推進の担当部門などはない
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II． 米国、韓国との比較でみた我が国のＩＴ経営力の現状と課題 

 ここでは、本調査の中で行った日本、米国および韓国での調査結果をもとに、ＩＴス

テージの状況を我が国と比較し、我が国のＩＴステージの特徴や課題を整理する。 
 

１．アンケート調査の概要 

（１）日本調査 

対象および調査数：民間データベース会社所有のデータベースから抽出：10,070 社 
 （うち、住所不明などでの返却分：52 通） 
 実質発送数：10,018 社 
調査時期：2010 年 10 月 7 日～2010 年 11 月 26 日 

（調査票回収受付締切日は 10 月 22 日であるが、別途電話でのアンケート

協力依頼を実施したため 終回収締切日を延長した。） 
調査実施方法：郵送配布・留置・郵送回収における自記入方式。 
回収数：1,011 通 
回収率：10.1% 

 

 業種分類に関しては、アンケート上の選択肢 26 業種から以下の 11 業種に再分類を行

い、分析をおこなった。 
①素材型製造業：鉱業、繊維製品、パルプ・紙、化学、鉄鋼、非鉄金属 
②加工型製造業：機械、電気機器、輸送用機器、精密機器 
③その他製造業：食料品、医薬品、石油・石炭、窯業・土石製品、金属製品、その

他製造業 
④卸売業 

⑤小売業 

⑥建設業 

⑦電気・ガス業 

⑧運輸業 

⑨金融・保険業 

⑩情報・通信業 

⑪サービス業、その他：サービス業、不動産業、その他 
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（２）米国調査 

 調査対象：New York Stock Exchange および NASDAQ 上場企業 
 調査時期：2010 年 10 月～2011 年 1 月 
 調査実施方法：WEB アンケート調査をメールにて補足 
 回収数：150 社 
 再委託先：Upnext Research 
 

（３）韓国調査 

 調査対象：Seoul Stock Exchange および KOSDAQ 上場企業 
 調査時期：2010 年 10 月～2011 年 1 月 
 調査実施方法：WEB アンケート調査をメールにて補足 
 調査数：150 社 
 再委託先：Upnext Research 
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２．ＩＴステージ分布の現状 

 本節では、本調査研究での我が国と米国、韓国企業のＩＴステージの分布の現状を整

理する。 
 

図表Ⅱ－２－１は、我が国企業のＩＴステージの分布を米国、韓国での分布とともに

示したものである。これをみると、我が国企業のＩＴステージ分布は、「ステージ３」

が 27.1％、「ステージ４」が 5.8％となっており、これらを合わせたステージ３以上の割

合は 32.9％となる。一方で、「ステージ２」が 53.8％と過半数を占め、また、「ステージ

１」が 13.3％となっている。 
次に、これを米国、韓国のＩＴステージ分布と比較してみると、米国では、「ステー

ジ３」が 46.7％、「ステージ４」が 21.3％となっており、これらを合わせたステージ３

以上の割合は 68.0％と約７割となっている。我が国よりもステージ３以上の企業の割合

はかなり大きいことがわかる。また韓国でも、「ステージ３」が 32.0％、「ステージ４」

が 6.7％となっており、これらを合わせたステージ３以上の割合は 38.7％と米国と同様

に我が国よりも大きくなっている。 
 

※ 米国、韓国については、サンプル数がいずれも 150 と我が国でのサンプル数に比

べて相当少ないため、回答企業の企業規模や業種の偏りの影響を受けやすい点に

留意が必要である。 
 

図表Ⅱ－２－１ 日本、米国、韓国のＩＴステージ分布 

53.8%

30.0%

56.0%

27.1%

46.7%

32.0%

5.8%

21.3%

6.7%

5.3%

13.3%

2.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
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３．機能別、業種別、規模別にみたステージ分布 

（１）機能別にみたステージ分布 

 次に、日本、米国、韓国のＩＴステージを機能別にみる（図表Ⅱ－３－１）。機能別

のＩＴステージの状況を概観すると、すべての機能において、米国でのステージ３以上

の割合は日本を上回っている。特に顕著なのが、「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融

合（ステージ３：46.0％、ステージ４：42.0％；以下同様）」「④可視化による業務改革

の推進（28.0%、32.7%）」「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築（22.7％、61.3％）」

「⑥ＩＴマネジメント体制の確立（9.3％、74.0％）」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応

（18.7%、28.0%）」である。また、我が国においてステージ３、ステージ４の割合が小

さい「⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践」「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」については、

米国においても他の機能に比べてステージは相対的に低いものの、それでも、ステージ

３、ステージ４の企業の割合は日本や韓国より大きくなっている 
 次に、韓国の状況をみると、「②経営戦略の策定」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」

以外の機能において、ステージ３以上の割合は日本を上回っている。これらの機能につ

いては、先述の通り米国では日本よりもＩＴステージが進んでいることから、米国、韓

国に比べて日本のＩＴステージが遅れている機能として特徴づけることができる。 
 その他、米国、韓国での状況と比較して、日本では、「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略

との融合」「⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践」「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」「⑨Ｉ

Ｔに起因するリスクへの対応」の各機能において、ステージ１の割合がかなり大きい。

これらの機能について、ほとんど取り組めていない企業が相対的に多いことがわかる。 

図表Ⅱ－３－１ 機能別にみた日本、米国、韓国のＩＴステージの状況 

①ＩＴの活用状況 
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②経営戦略の策定 
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③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合 
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④可視化による業務改革の推進 
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⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築 
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⑥ＩＴマネジメント体制の確立 
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⑦ＩＴ投資評価の仕組みと実践 
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⑧ＩＴ活用に関する人材の育成 
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⑨ＩＴに起因するリスクへの対応 
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（２）業種別にみたステージ分布 

 ここでは、日本、米国、韓国のＩＴステージを業種別にみるが、米国、韓国について

はサンプル数が少ない業種も多く、構成比等の数値については幅を持ってみる必要があ

る点に留意が必要である（図表Ⅱ－３－２）。そのため、ここでは、比較的サンプル数

が多い「加工型製造業」「その他製造業」「金融・保険業」「情報・通信業」を取り上げ

て比較することにした。 
 まず、「加工型製造業」についてみると、日本のステージ３以上の企業の割合は 42.8%
となっており、米国の 81.8%に比べ低くなっている。また、米国ではステージ４の企業

の割合が日本、韓国に比べ高くなっている。 
 「その他製造業」についてみると、日本のステージ３以上の企業の割合は 29.5%とな

っており、米国の 67.8%、韓国の 40.0%に比べ低くなっている。また、加工型製造業と

同様に、米国ではステージ４の企業の割合が日本、韓国に比べ高くなっている。 
 次に、「金融・保険業」についてみると、日本のステージ３以上の企業の割合は 64.9%
となっており、米国の 70.8%に比べやや低くなっている。 
 後に、「情報・通信業」についてみると、ステージ３以上の企業の割合では、日本

は 50.7%、米国は 65.0%、韓国は 38.2%となった。日本は、米国、比べではステージ４

の企業の割合が半分程度となっている。 

図表Ⅱ－３－２ 業種別にみた日本、米国、韓国のＩＴステージの状況 
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加工型製造業 
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その他製造業 
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小売業 
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建設業 
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電気・ガス業 
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運輸業 
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サービス業、その他 
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（３）従業員規模別にみたステージ分布 

 ここでは、日本、米国、韓国のＩＴステージを従業員規模別にみる（図表Ⅱ－３－３）。

いずれの国においても、企業規模が大きくなるにしたがって、高いステージの割合が大

きくなっている。 

図表Ⅱ－３－３ 従業員規模にみた日本、米国、韓国のＩＴステージの状況 
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４．ＣＩＯの有無の状況、ＣＩＯの有無とＩＴステージの関係 

（１）ＣＩＯの有無の状況 

１）全体の状況 

 ＣＩＯの有無の状況を日本、米国、韓国についてみる（図表Ⅱ－４－１）。まず、回

答企業全体でみると、日本では 55.4％が社内にＣＩＯがおり、10.0％が社外のＩＴコー

ディネータ等がいるとしている。これに対して、米国では 82.7％が社内にＣＩＯがおり、

14.7％が社外のＩＴコーディネータ等がいるとしている。米国では、社内のＣＩＯや社

外のＩＴコーディネータ等、経営とＩＴの橋渡しを行う人材がほとんどの企業にいるこ

とがわかる。 
 次に、韓国についてみると、58.7％が社内にＣＩＯがおり、24.7％が社外のＩＴコー

ディネータ等がいるとしている。社内外に経営とＩＴの橋渡しを行う人材がいる割合は

日本よりも高くなっている。 
 
２）従業員規模別の状況 

 ＣＩＯの有無を従業員規模別にみると（図表Ⅱ－４－１）、日本では、従業員規模が

大きくなるにしたがって社内にＣＩＯがいる割合が高くなる一方、社外のＩＴコーディ

ネータ等がいる割合は低くなっている。その結果、従業員規模が大きくなるにつれて、

社内外に経営とＩＴの橋渡しを行う人材がいる割合は大きくなるものの、従業員「1,000
人以上」であっても、その割合は 79.6％にとどまっている。 
 次に米国の状況をみると、従業員が「300～999 人」では 60.0%の企業において社内に

ＣＩＯがおり、「1,000 人以上」になると、社内にＣＩＯがいるのは 84.1％と高くなって

いる。日本に比べ 300 人以上の企業において社内にＣＩＯがいる割合が高くなっている。 
 後に、韓国についてみると、米国と同様に、従業員が「300～999 人」では 51.1%
の企業において社内にＣＩＯがおり、「1,000 人以上」になると、社内にＣＩＯがいるの

は 81.5％と高くなっている。日本に比べ 300 人以上の企業において社内にＣＩＯがいる

割合が高くなっている。 
 
３）業種（製造・非製造業）別の状況 

 ＣＩＯの有無を製造業・非製造業別にみると、日本、米国においては業種による違い

はほとんどない。韓国では、非製造業にくらべ製造業で、「社内外ともにいない」と回

答した企業が多くなっている。 
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図表Ⅱ－４－１ 従業員規模別、製造・非製造業別のＣＩＯの有無 
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（２）ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専従度合いとＩＴステージの関係 

 ここでは、ＣＩＯの有無、ＣＩＯの専従度合いとＩＴステージの関係を日本、米国、

韓国で比較する（図表Ⅱ－４－２）。まず、ＣＩＯの有無別のステージ分布をみると、

日本、米国、韓国のいずれの国でも「社内にＣＩＯがいる」でステージ３以上の企業の

割合が大きくなるなど、高いステージを実現するケースが多くみられる。 
 次に、社内にＣＩＯがいる場合の業務専従度合いとＩＴステージの関係をみると、日

本、韓国では、業務専従度合いが 50％以上の企業ではそれ未満の企業よりも、ステー

ジ４の割合が高くなっている。 

図表Ⅱ－４－２ ＣＩＯの有無、ＣＩＯの業務専従度合いとＩＴステージの関係 

30.9%

11.1%

60.1%

73.7%

46.0%

47.8%

29.8%

26.8%

19.0%

72.0%

64.9%

47.7%

51.4%

45.1%

9.0%

41.5%

41.5%

41.8%

57.4%

56.1%

38.1%

33.3%

46.8%

40.9%

40.5%

41.2%

20.0%

2.0%

0.9%

2.3%

22.1%

13.3%

37.3%

27.0%

14.1%

8.0%

13.7%

8.1%

11.4%

31.2%

53.3%

42.9%

17.1%

12.8%

20.0%

8.4%

10.5%

1.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

社内外ともにいない

社外のITコーディネータ等

社内にCIOがいる（全体）

社内にCIOがいる（～49%）

社内にCIOがいる（50～100%）

社内外ともにいない

社外のITコーディネータ等

社内にCIOがいる（全体）

社内にCIOがいる（～49%）

社内にCIOがいる（50～100%）

社内外ともにいない

社外のITコーディネータ等

社内にCIOがいる（全体）

社内にCIOがいる（～49%）

社内にCIOがいる（50～100%）

日
本

米
国

韓
国

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 



- 71 - 

５．アンケート分析 

（１）ＩＴの活用状況 

 まず、ＩＴの活用状況について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布をみると（図表

Ⅱ－５－１）、日本ではステージ３が 24.6％、ステージ４が 27.4%となっており、これ

らを合わせたステージ３以上の割合は 52.0％と約過半数を占める。米国ではステージ２

が 38.0％で も大きくなっているが、ステージ３が 22.7%、ステージ４が 37.3％となっ

ており、日本に比べて、ステージ３以上の割合（60.0%）が高くなっている。一方韓国

では、ステージ３以上の企業の割合が 58.0％と、日本にくらべやや高い割合となってい

る。 
 次に、ＩＴの活用状況に関する各設問の回答状況をみる。まず、ＩＴ活用による利便

性の向上・効率化の実現状況についてみると（図表Ⅱ－５－２）、全体としては、日本、

米国、韓国のいずれも、「業務単位・部門単位で効果が実現できている」「全社的な一連

の業務フローにおいて効果が実現できている」の回答割合が高い。なお、米国では、「調

達先や販売先など複数企業が参加する業務連携の仕組み（電子商取引、サプライ・チェ

ーン・マネジメントなど）が構築でき、効果が実現できている」において、日本および

韓国よりも割合が高くなっており、「業務単位・部門単位で効果が実現できている」で

は日本が米国と韓国よりも高くなっている。「全社的な一連の業務フローにおいて効果

が実現できている」は、日本、韓国、米国ともほぼ同程度となった。 
次にＩＴ活用による情報共有の実現についてみると（図表Ⅱ－５－３）、いずれの国

も、「業務単位や部門単位で情報の共有化ができている」「全社的な一連の業務フローに

おいて情報の共有化ができている」の回答割合が大きい。なお、米国では「自社だけで

なく調達先や販売先などと、必要な情報の共有化ができている」の割合が 49.3％と、韓

国、日本の 15.3％に比べてかなり高く、調達先や販売先との連携が日本や韓国より盛ん

に行われていることが窺われる。一方日本では、米国および韓国に比べて「業務単位や

部門単位で情報の共有化ができている」の割合が高くなっており、また、「全社的な一

連の業務フローにおいて情報の共有化ができている」も約６割となっていることから、

ＩＴ活用による情報共有は業務・部門単位中心ではあるが、全社的な共有もされつつあ

るということが見受けられる。 
後に、情報共有による迅速な意思決定・業務改善の実現についてみると（図表Ⅱ－

５－４）、日本、米国、韓国いずれの国でも「業務単位や部門単位で意思決定・業務改

善が迅速に実現できている」とする割合が も大きいが、米国では「経営層の全社統一

的な意思決定・業務改善が迅速に実現できている」とする割合が 39.5％と、日本の 24.9％、

韓国の 27.1%よりも高い割合を示している。なお、「共有化された情報は意思決定や業

務改善に活かされていない」とする割合は、韓国が 7.6%、米国が 6.1%でるが、日本は、

12.0%と米国、韓国に比べ高くなっている。 
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図表Ⅱ－５－１ ＩＴの活用状況についてのステージ分布 
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図表Ⅱ－５－２ ＩＴ活用による利便性の向上･効率化の実現状況（ＭＡ／設問番号Ⅰ（1）） 
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図表Ⅱ－５－３ ＩＴ活用による情報共有化の実現状況（ＭＡ／設問番号Ⅰ（2）） 
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図表Ⅱ－５－４ 情報共有による迅速な意思決定･業務改善の実現状況 

（ＳＡ／設問番号Ⅰ（3）） 
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（２）経営戦略の策定 

 経営戦略の策定について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布をみると（図表Ⅱ－５

－５）、日本、米国、韓国いずれもステージ３の企業の割合が も大きく、特に、米国

ではステージ３以上が約９割を占めている。 
次に、経営戦略の策定に関する各設問の回答状況をみる。まず、経営層による経営課

題の把握状況についてみると（図表Ⅱ－５－６）、日本、米国、韓国のいずれも「十分

把握している」もしくは「不十分なところもあるが、把握している」とする企業がほと

んどを占める。中でも、「十分把握している」の回答が日本では 41.9%と米国および韓

国に比べかなり高くなっている。 
次に、経営戦略の策定状況についてみると（図表Ⅱ－５－７）、日本、米国、韓国と

もに企業グループありの場合は、企業グループを中心に経営戦略が策定されており、企

業グループなしの場合は、企業単体で経営戦略が策定されている企業の割合が大きくな

っている。 
次に、経営戦略の周知の範囲についてみると（図表Ⅱ－５－８）、日本、米国、では、

「経営層」もしくは「管理者層」を中心に行われている。中でも日本では、「経営層」

「管理者層」への周知度合いがそれぞれ 74.4％、83.8％と非常に高くなっている。また、

「経営層・管理者層を除く全社員」も 45.5%と、米国（14.8%）、韓国（9.6%）に比べ高

くなっている。一方で、米国および韓国では、「企業グループや調達先や販売先など連

携先企業など」がそれぞれ 33.1％、23.3％と日本の 9.1％に比べ 2 倍以上となっており、

企業グループで経営戦略が浸透しているケースが日本より多いことが窺われる。 
次に、経営戦略の想定期間についてみると（図表Ⅱ－５－９）、日本、米国、韓国と

もに、「短期、中長期とも策定している」が も大きく、次いで「比較的中長期（概ね

３年以上）」の順となっている。 
後に、経営戦略の中に業務改革の実行や新しいビジネスモデルの展開を織り込んで

いるかどうかについてみると（図表Ⅱ－５－１０）、日本、米国、韓国のいずれも「「業

務改革の実行」「新しいビジネスモデルの展開」のどちらも織り込んでいる」とする割

合が大きくなっている。 
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図表Ⅱ－５－５ 経営戦略の策定についてのステージ分布 
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図表Ⅱ－５－６ 経営層による経営課題の把握状況（ＳＡ／設問番号Ⅱ（1）） 
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図表Ⅱ－５－７ 経営戦略の策定状況（ＳＡ／設問番号Ⅱ（2）） 
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図表Ⅱ－５－８ 経営戦略の周知の範囲（ＭＡ／設問番号Ⅱ（3）） 
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図表Ⅱ－５－９ 経営戦略の想定期間（ＳＡ／設問番号Ⅱ（4）） 
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33.6%

51.4%

37.0%

40.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=892）

米国（n=142）

韓国（n=146）

比較的短期 比較的中長期 短期･中長期とも作成している
 

図表Ⅱ－５－１０ 経営戦略策定における、業務改革の実行や新しいビジネスモデルの 

展開の織り込み状況（ＳＡ／設問番号Ⅱ（5）） 

50.6%

64.1%

52.1%

39.4%

26.1%

30.8%

8.5%

8.9%

6.6%

1.4%

8.2%

3.4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=890）

米国（n=142）

韓国（n=146）

「業務改革の実行」「新しいビジネスモデルの展開」とも織り込んでいる

「業務改革の実行」が中心で、「新しいビジネスモデルの展開」は織り込んでいない又は不十分

「新しいビジネスモデルの展開」が中心で「業務改革の実行」は織り込んでいない又は不十分

両方とも織り込んでいない又は不十分
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（３）ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合 

 ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布を

みると（図表Ⅱ－５－１１）、米国および韓国では、ステージ４の割合がそれぞれ 42.0％、

27.3%と日本の 17.4%に比べて高くなっており、ステージ３以上の割合が８割以上を占

めている。また、日本ではステージ１の割合が 31.6％と、米国の 4.0％、韓国の 6.7％に

比べてかなり高く、ＩＴ戦略自体を策定していない企業が米国および韓国よりも多いこ

とが窺われる。 
次に、ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合に関する各設問の回答状況をみる。まず、

ＩＴ戦略の策定状況についてみると（図表Ⅱ－５－１２）、企業グループありの場合に

は、米国、韓国では「企業グループ及び企業単体のいずれにおいてもＩＴ戦略が策定さ

れている」企業が多いが、日本では、「企業単体としてはＩＴ戦略が策定されているが、

企業グループ全体としてはない」企業が多くなっている。また、日本では、企業グルー

プの有無にかかわらず、「ＩＴ戦略は策定していない」とする割合が米国および韓国よ

りも大きくなっている。 
次に、ＩＴ戦略の周知の範囲についてみると（図表Ⅱ－５－１３）、日本および米国

では、「経営層」「管理者層」への周知が、韓国では「管理者層」への周知が中心となっ

ている。また、米国および韓国では、経営戦略と同様に日本に比べ「企業グループや調

達先や販売先などの連携先企業など」への周知を行っている割合が高くなっており、連

携先企業まで自社のＩＴ戦略を浸透させているケースが多いことが窺われる。 
次に、ＩＴ戦略と経営戦略の整合性の有無についてみると（図表Ⅱ－５－１４）、い

ずれの国においても８割以上の企業で、「整合性がとれている」としている。また、経

営層がＩＴ戦略決定プロセスに参画しているかどうかについても、日本、米国、韓国い

ずれも約９割の企業が「参画している」としている（図表Ⅱ－５－１５）。 
次に、ＩＴ戦略において、単に自社の効率性を目指したものではなく、調達先や販売

先などの連携先企業や消費者の利便性の視点を取り入れているかどうかについてみる

と、日本、米国、韓国いずれも「取り入れている」とする企業が多いが、米国および韓

国ではその割合がそれぞれ 84.8％、75.7%と、日本の 61.7％よりも高くなっている（図

表Ⅱ－５－１６）。これは、先にみたように日本のＩＴ戦略の策定が企業グループ全体

ではなく、企業単体で行われることが相対的に多いという背景に起因するものと考えら

れる。 
後に、経営戦略とＩＴ戦略の融合に関して取り組んでいる内容についてみると（図

表Ⅱ－５－１７）、日本、韓国は、「経営層は、経営とＩＴの橋渡しを行うＣＩＯ（情報

統括責任者）や社内外を問わずＣＩＯ機能を有する者と定期的・継続的にＩＴの活用に

関する意見交換を実施している」が 23.4％、29.3%と、米国の 31.3％に比べ低くなって

いる。 



- 79 - 

図表Ⅱ－５－１１ ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合についてのステージ分布 

31.6% 12.1%

8.0%

11.3%

39.0%

46.0%

54.7%

17.4%

42.0%

27.3%

6.7%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ1 ステージ2 ステージ3 ステージ4
 

図表Ⅱ－５－１２ ＩＴ戦略の策定状況（ＳＡ／設問番号Ⅱ（6）） 

25.0%

54.7%

49.3%

28.0%

11.3%

27.3%

9.1% 17.6% 9.6%

26.0%

12.0%

10.7%

4.7%

4.7% 2.0%

0.7%

2.7%

4.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1002）

米国（n=150）

韓国（n=150）

企業グループあり:企業グループ・企業単体のいずれも策定されている

企業グループあり:企業単体でのみ策定されている

企業グループあり:企業グループでのみ策定されている

企業グループあり:企業グループ・単体ともに策定されていない

企業グループなし:企業単体として策定されている

企業グループなし:経営戦略はない

企業グループあり
企業グループ

なし
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図表Ⅱ－５－１３ ＩＴ戦略の周知の範囲（ＭＡ／設問番号Ⅱ（7）） 

76.5%

75.0%

19.7%
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69.0%

63.4%

19.3%

26.2%

35.0%

60.7%

11.4%

18.6%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営層

管理者層

経営層・管理者層を
除く全社員

連携先企業など

日本（n=684） 米国（n=145） 韓国（n=140）
 

図表Ⅱ－５－１４ ＩＴ戦略と経営戦略の整合性の有無（ＳＡ／設問番号Ⅱ（8）） 

87.5%

94.5%

81.4%

12.5%

5.5%

18.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=686）

米国（n=145）

韓国（n=140）

整合性がとれている 整合性はとれていない
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図表Ⅱ－５－１５ 経営層のＩＴ戦略決定プロセスへ参画状況（ＳＡ／設問番号Ⅱ（9）） 

93.1%

93.8%

87.9% 12.1%

6.2%

6.9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=686）

米国（n=145）
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参画している 参画していない
 

図表Ⅱ－５－１６ ＩＴ戦略における連携先企業・消費者の利便性向上の 

視点の取り込み状況（ＳＡ／設問番号Ⅱ（10）） 

61.7%

84.8%

75.7%

38.3%

15.2%

24.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=684）

米国（n=145）

韓国（n=140）

取り入れている 取り入れていない
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図表Ⅱ－５－１７ ｢経営戦略とＩＴ戦略の融合｣での取組み内容（ＭＡ／設問番号Ⅱ（11）） 

45.4%

61.1%

43.5%

23.4%

58.7%

61.3%

38.7%

31.3%

42.0%

48.0%

40.7%

29.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

新規技術やソリューション
動向を随時把握し、それらを
適切に活用する接点を織り

込んでいる

経営者は自社の社風、
企業規模等とITの親和性

を理解している

ITを適切に導入、活用し、
新ビジネスの創出や競争

優位の獲得を実現している

経営層はCIO機能を有する
者と定期的・継続的にIT
活用について意見を交換

している

日本（n=868） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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（４）現状の可視化による業務改革の推進とＩＴの活用による新しいビジネス

モデルの創出、ビジネス領域の拡大 

 現状の可視化による業務改革の推進について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布を

みると（図表Ⅱ－５－１８）、いずれの国もステージ２の企業が も多くなっている。

特に日本はステージ２が 49.9％と約半数を占める結果となった 
 次に、現状の可視化による業務改革の推進に関する各設問の回答状況をみる。まず、

業務プロセスの可視化の現状についてみると（図表Ⅱ－５－１９）、日本、米国、韓国

いずれも「主要な業務について可視化を実施している」もしくは「一部の業務について

可視化を実施している（可視化すべき業務は不十分と感じている）」とする企業が８割

を超える高さとなっている。中でも「主要な業務について可視化を実施している」とす

る企業は米国が 40.0％、韓国が 30.7％であるのに対し日本は 44.9％と高く、主要な業務

の可視化の実施について、日本は進んでいることがわかる。 
次に、業務の可視化をしている企業について、業務を可視化することによって業務改

革が行われているかどうかをみると（図表Ⅱ－５－２０）、米国、韓国では「事業部門、

機能別組織単位だけではなく、各組織、部門間にまたがる企業全体、企業グループ全体

での業務改革が行われている」が 51.1％、38.6%と も大きな割合を占めているのに対

し、日本は 31.1％と米国、韓国に比べやや低くなっている。また、日本では「問題が判

明した都度実施している」が 25.4％となっており、米国および韓国に比べかなり高い割

合となっている。反対に、「企業全体、企業グループ全体だけではなく、調達先や販売

先など連携先企業とのやりとりも含めた連携範囲全体にまたがった業務改革が行われ

ている」についても、日本は 5.3％となっており、米国の 13.7％、韓国の 18.9％に比べ

てかなり低い割合となっている。 
次に、業務改革の実施にあたって、業務プロセスの標準化を進め、標準化した業務プ

ロセスにＩＴを効果的に活用することで、組織やプロセスを 適化しているかどうかに

ついてみると（図表Ⅱ－５－２１）、日本、米国、韓国いずれも「 適化している」が

多くなっている。 
次に、業務プロセスの可視化による業務の見直しや標準化によって実現できた効果に

ついてみると（図表Ⅱ－５－２２）、日本では、「合理化、効率化」「コスト削減」が中

心となっているのに対し、米国では、「合理化、効率化」「コスト削減」に加え、「経営

環境の変化に順応できる柔軟性の向上」「情報・スキル・ノウハウ共有の向上」「顧客満

足度の向上」など、実現できた効果は多岐にわたっている。韓国では、「合理化、効率

化」「情報・スキル・ノウハウ共有の向上」「環境変化に順応できる柔軟性の向上」の順

となっている。その他特徴的なものとしては、「新しいビジネスの創出」が日本では 5.0％
であるのに対し、米国では 26.6％、韓国では 27.6％と大きな開きがある。 
 次に、職務権限や職務分掌を定めたものの有無についてみると（図表Ⅱ－５－２３）、

日本、米国、韓国いずれの国も「明確に定められている」とする割合が大きいが、日本
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は 80.3％と、米国の 73.3％、韓国の 62.7％よりも高い割合となっている。 
次に、職務権限や職務分掌が定められている場合、システム化された業務についてシ

ステムでアクセス制限を実施しているかについてみると（図表Ⅱ－５－２４）、日本で

は「社内で実施している」が 76.7%と大きくなっている。一方、米国、韓国では「社内

だけでなく調達先や販売先など連携先企業との間でも契約や覚え書きを交わした上で

実施している」がそれぞれ 54.5％、56.4%と、日本の 18.0%に比べ高くなっている。 
 後に、業務上の不正や誤りをシステム上で発見できる仕組みを有しているかについ

てみると（図表Ⅱ－５－２５）、日本、米国、韓国とも「主な業務プロセスには仕組み

を有している」がそれぞれ 43.3％、55.3%、45.3%と も大きくなっている。 

図表Ⅱ－５－１８ 現状の可視化による業務改革の推進についてのステージ分布 

12.8%

12.0%

49.9%

34.7%

45.3%

21.7%

28.0%

24.7%

15.7%

32.7%

18.0%

4.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ1 ステージ2 ステージ3 ステージ4
 

図表Ⅱ－５－１９ 業務プロセスの可視化の実現状況（ＳＡ／設問番号Ⅲ（1）） 

44.9%

40.0%

30.7%

42.0%

52.7%

54.0%

13.0%

7.3%

15.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1004）

米国（n=150）

韓国（n=150）

主要な業務について可視化を実施している

一部の業務について可視化を実施している（可視化すべき業務は不十分と感じている）

可視化は実施していない
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図表Ⅱ－５－２０ 可視化による業務改革の実施状況（ＳＡ／設問番号Ⅲ（2）） 

33.7%

28.8%

37.0%

31.1%

51.1%

38.6%

13.7%

18.9%

25.4%

5.8%

5.3%

3.9%

4.6%

0.7%

1.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=855）

米国（n=139）

韓国（n=127）

部門・組織単位で行われている 企業グループで行われている 連携範囲全体で行われいる

問題が判明した都度実施 行われていない
 

図表Ⅱ－５－２１ 業務改革におけるＩＴを活用による組織やプロセスの最適化状況 

（ＳＡ／設問番号Ⅲ（3）） 
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図表Ⅱ－５－２２ 業務プロセスの可視化により実現できた効果（ＭＡ／設問番号Ⅲ（4）） 
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図表Ⅱ－５－２３ 職務権限･職務分掌の定めの有無（ＳＡ／設問番号Ⅲ（5）） 

19.7%

26.7%

37.3%

80.3%

73.3%

62.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1003）

米国（n=150）

韓国（n=150）

明確に定められていない 明確に定められている
 



- 87 - 

図表Ⅱ－５－２４ 職務権限・職務分掌に応じたシステム上のアクセス制限等の 

実施（ＳＡ／設問番号Ⅲ（6）） 

76.7%

45.5%

39.4%

18.0%

54.5%

56.4% 4.3%

5.4%

0.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=801）

米国（n=110）
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社内で実施している 連携先企業との間でも実施している 実施していない
 

図表Ⅱ－５－２５ 不正や誤りをシステム上で発見できる仕組みの有無 

（ＳＡ／設問番号Ⅲ（7）） 
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（５）標準化された安定的なＩＴ基盤の構築 

 標準化された安定的なＩＴ基盤の構築について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布

をみると（図表Ⅱ－５－２６）、米国ではステージ４が 61.3％と も大きく、これにス

テージ３の 22.7％を加えると、ステージ３以上の企業が全体の約８割を占める。また、

韓国でもステージ４の企業が 52.0％と も大きく、ステージ３以上の企業は 70.0％とな

る。これに対し、日本はステージ２とステージ４がそれぞれ 31.0％、32.5％とほぼ同程

度となっている。日本のステージ３以上の割合は 56.6％と、米国および韓国に比べ低い

割合となっている。 
 次に、標準化された安定的なＩＴ基盤の構築に関する各設問の回答状況をみる。まず、

ＩＴ基盤の導入にあたって、全社横断的な設計思想・構築ポリシーが確立されているか

についてみると（図表Ⅱ－５－２７）、日本、米国、韓国のいずれも「確立され、遵守

されている」が も多くなっている。また、「確立され、遵守されている。また、その

ポリシーは調達先や販売先、または産業内での連携先企業を横断するポリシーでもあ

る」とする割合は米国では 19.3％、韓国では 22.7％だが、日本では 5.2％に過ぎない。

反対に、日本では「確立されていない」が 24.9％と、米国の 3.3％、韓国の 5.3％に比べ

かなり高い割合となっている。 
 次に、ＩＴ基盤の標準化の状況をみると（図表Ⅱ－５－２８）、米国および韓国では

「企業グループ全体でＩＴ基盤の標準化が進められている」がそれぞれ 44.7％、37.3%
となっており、日本の 34.1％を上回っている。その他、「企業グループにおいても単一

企業においても標準化は進められていない」は、日本は 11.7％、韓国では 12.7%と、米

国の 4.7％を上回っている。 
次に、設計思想・ポリシーに沿ったＩＴ基盤の構築を行うために、社内の利害調整を

行い、全社的な観点からのＩＴ投資計画の推進が行われているかについてみると、日本、

米国、韓国とも「行っている」が多いが、その割合は、米国の 85.3％が も高く、次い

で韓国が 73.3％、日本が 66.7％となっている（図表Ⅱ－５－２９）。 
後に、業務とＩＴの 適な連携を実現する観点から、利用状況・トータルコストを

チェックするために定期的に導入済みシステムの棚卸しを行っているかについてみる

と（図表Ⅱ－５－３０）、米国および韓国では「行っている」がそれぞれ 83.3％、67.3％
と高い割合を占めるのに対し、日本は 45.8％と、「行っていない」の 54.2％を下回って

いる。 
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図表Ⅱ－５－２６ 標準化された安定的なＩＴ基盤の構築についてのステージ分布 
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図表Ⅱ－５－２７ ＩＴ基盤導入にあたっての全社横断的な設計思想･構築ポリシーの 

確立状況（ＳＡ／設問番号Ⅳ（1）） 
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図表Ⅱ－５－２８ ＩＴ基盤の標準化状況（ＳＡ／設問番号Ⅳ（2）） 
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図表Ⅱ－５－２９ ＩＴ基盤構築のための全社的な観点からのＩＴ投資計画の 

推進状況（ＳＡ／設問番号Ⅳ（3）） 
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図表Ⅱ－５－３０ 業務とＩＴの最適な連携実現のための、定期的な導入済みシステムの 

棚卸しの実施（ＳＡ／設問番号Ⅳ（4）） 
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（６）ＩＴマネジメント体制の確立 

 ＩＴマネジメント体制の確立について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布をみると

（図表Ⅱ－５－３１）、米国ではステージ４が 74.0％と も大きく、これにステージ３

の 9.3％を加えると、ステージ３以上が約８割となる。韓国でも、ステージ４の企業が

47.3%と も大きく、ステージ３の 9.3%を加えると、ステージ３以上の企業が６割弱と

なる。一方、日本ではステージ２が 44.9％と も大きく、ステージ３以上の割合は４割

強となっている。 
 次に、ＩＴマネジメント体制の確立に関する各設問の回答状況をみる。まず、経営と

ＩＴの橋渡しを行う人材についてみると（図表Ⅱ－５－３２）、日本、米国、韓国とも

に「社内にＣＩＯ（情報統括責任者）もしくはＣＩＯ機能を有する者がいる」が も多

いが、米国では 82.7％と、日本の 55.4％、韓国の 58.7％に比べ高い割合となっている。

その他、韓国では「経営とＩＴの橋渡しを行う人材については、ＩＴコーディネータ・

中小企業診断士・コンサルタント・ベンダーなど主に社外の人物に頼っている」が 24.7％
となっており、日本の 10.0％、米国の 14.7%に比べ高い割合となっている。反対に日本

では「経営とＩＴの橋渡しを行う人材は社内外ともにいない」が 34.6％と米国の 2.7%、

韓国の 16.7%に比べ高くなっている。 
次にＣＩＯとしての業務専従度合いをみると（図表Ⅱ－５－３３）、日本では「29％

以下」が 65.5％と も大きくなっており、これに「30～49％」を加えると、業務専従度

合い 50％未満が 79.5％となる。一方米国および韓国では、「50～79％」がそれぞれ 33.1％、

34.1%と も大きく、さらに「100％」がそれぞれ 12.1％、6.8%となるなど、50％以上

の専従度合いの企業が全体のそれぞれ 62.1%、57.9%を占める。 
 次に、ＣＩＯのサポート体制についてみると（図表Ⅱ－５－３４）、日本および米国

では、「ＣＩＯのミッション実現・責任遂行においてはＩＴ部門がサポートする体制と

なっている」がそれぞれ 45.9%、43.8%と も多くなっている。韓国では、「ＣＩＯのミ

ッション実現・責任遂行において、主にはＩＴ部門がサポートをしているが、一部のミ

ッションについては全社的な特別チームを構成し取り組んでいる」が 30.4%と も多く

なっている。また、日本および韓国では「ＣＩＯをサポートする組織は無い」がそれぞ

れ 8.4%、8.0%と米国の 2.7%に比べ高くなっている。 
 ＣＩＯおよびＣＩＯサポートスタッフのミッションをみると（図表Ⅱ－５－３５）、

日本と韓国では、「企業グループ全体の情報システムの 適化及び安定稼働」「企業グル

ープにおけるＩＴガバナンスの確立」が主なミッション・責任範囲となっている。米国

では、「企業グループ全体の情報システムの 適化及び安定稼働」「企業グループにおけ

るＩＴガバナンスの確立」に加え、「企業グループを横断したビジネス変革の推進・支

援」「企業グループ全体の情報活用の推進の意志決定・業務改革の支援」も回答割合が

高く、日本、韓国に比べミッション・責任範囲が広くなっている。 
 次に、ＩＴガバナンス体制、ＩＴ戦略立案・管理組織に関して、ユーザー部門、自社・
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子会社のＩＴ部門、ベンダーやアウトソーサーなどのそれぞれの役割や機能、責任が明

確になっているかについてみると（図表Ⅱ－５－３６）、「明確になっている」とする割

合は、米国で 87.3％、韓国で 81.3％であるのに対し、日本では 67.9％と若干低くなって

いる。また、ＩＴ投資を行う際、それぞれの役割、責任分担に従った行動により、適正

な価格で も高い効果を実現しているかについては、「実現している」とする割合が、

韓国では 74.0％と、日本の 68.6%、米国の 67.3％に比べ高くなっている（図表Ⅱ－５－

３７）。 
 次に、ＩＴにかかるアウトソーサー・ベンダー管理に関して、システム開発ベンダー

やアウトソーサーを選定する際に、プロジェクトごとに求める水準を定めて選定してい

るかについてみると（図表Ⅱ－５－３８）、「定めている」とする割合は、日本が 61.7％、

米国が 86.0%、韓国が 74.0％となっており、日本は米国および韓国に比べ低い割合とな

っている。 
次に、システム開発契約やアウトソーシング契約の締結にあたり、法務部門・弁護士・

コンサルタントなど、ＩＴ部門以外のチェックを受けているかについてみると（図表Ⅱ

－５－３９）、「受けている」とする割合は米国が 87.3％と非常に高い。日本は 54.4％と

なっており、韓国では 52.0％と日本および米国に比べ低い割合となっている。 
後に、ＩＴにかかるベンダーの評価についてみると（図表Ⅱ－５－４０）、米国で

は「アウトソーサー・ベンダーの評価基準として定量的な基準（ＳＬＡなど）を定めて

評価している」が 43.3％と も大きく、「アウトソーサー・ベンダーの評価基準として

定量的な基準（ＳＬＡなど）を定め、評価結果に対する賞罰を実行している」も 30.0％
と大きくなっている。一方日本では、「アウトソーサー・ベンダーの評価基準はないが、

何らかの評価を行っている」が 56.1％と も大きい。また、日本では「アウトソーサー・

ベンダーの評価は行っていない」が 29.0％と、米国の 4.7％、韓国の 14.7％に比べ高い

割合となっている。 

図表Ⅱ－５－３１ ＩＴマネジメント体制の確立についてのステージ分布 
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図表Ⅱ－５－３２ 経営とＩＴの橋渡しを行う人材の有無（ＳＡ／設問番号Ⅴ1（1）） 
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図表Ⅱ－５－３３ ＣＩＯとしての業務専従度合い（ＳＡ／設問番号Ⅴ1（2）） 
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図表Ⅱ－５－３４ ＣＩＯサポート体制（ＳＡ／設問番号Ⅴ1（3）） 
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図表Ⅱ－５－３５ ＣＩＯおよびＣＩＯサポートスタッフのミッション・責任範囲 

（ＳＡ／設問番号Ⅴ1（4）） 
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図表Ⅱ－５－３６ ベンダー・アウトソーサー等それぞれの役割の明確化状況 

（ＳＡ／設問番号Ⅴ2（1）） 
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図表Ⅱ－５－３７ 役割や機能、責任分担に沿った行動による、ＩＴ投資の適正な価格で 

高い効果の実現状況（ＳＡ／設問番号Ⅴ2（2）） 

68.6%

67.3%

74.0%

31.4%

32.7%

26.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=987）

米国（n=150）

韓国（n=150）

実現している 実現していない
 

図表Ⅱ－５－３８ ベンダー・アウトソーサーを選定する際のプロジェクトごとに 

求める水準の定めの有無（ＳＡ／設問番号Ⅴ3（1）） 
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図表Ⅱ－５－３９ アウトソーシング等の契約締結にあたってのＩＴ部門以外の 

チェックの有無（ＳＡ／設問番号Ⅴ3（2）） 
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図表Ⅱ－５－４０ ベンダー・アウトソーサーの評価の状況（ＳＡ／設問番号Ⅴ3（3）） 
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定量的な基準を定めて評価している 評価結果に対する賞罰を実行
 

 

（７）ＩＴ投資評価の仕組みと実践 

 ＩＴ投資評価の仕組みと実践について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布をみると

（図表Ⅱ－５－４１）、米国ではステージ４がそれぞれ 16.7％、ステージ３が 29.3％と

なっており、ステージ３以上が 46.0％占めている。一方、日本ではステージ２が 39.0％
と も大きく、ステージ３以上は 28.4％にとどまっている。 
 ＩＴ投資評価の仕組みと実践に関する各設問の回答状況をみる。まず、ＩＴ投資の客

観的評価の実践に関して実施していることについてみると（図表Ⅱ－５－４２）、日本、

米国、韓国いずれも「ＩＴ投資判断の 終責任者が決まっている」と回答した企業が多

くなっている。また、「ＩＴ投資の目的を明確にしている」「ＩＴ投資においては、経営

課題の優先度・緊急度・期待される効果・リスクを整理して、総合的に判断している」

「ＩＴ投資の決定や評価にあたっては、ユーザー部門の声を聞いている」においても同

様に、日本、米国、韓国ともに高い割合を示している。 
一方、「ＩＴ投資に対する考え方や判断基準が明確になっている」「プロジェクトごと

のＩＴ投資の効果を、投資後に定量的に把握している」「事後評価の結果に応じて、シ

ステムの改善やシステム停止など具体的な行動を伴う仕組みがある」「ＩＴ投資の評価

には、従業員、調達先や販売先などの連携先企業、消費者の満足度などといった定性的

な効果も重視している」「経営幹部が定期的にＩＴ投資の効果についてＩＴ部門やユー

ザー部門から報告を受け、意見交換を実施している」については、日本の実施割合が米

国および韓国の実施割合よりも低く、特にその傾向は米国との比較の際に顕著である。

日本では総合的な判断が中心で、定量的な判断は少ないことがわかる。 
また、「ＩＴ投資の客観的な評価は実践していない」については、日本は 12.8%とな

り、米国の 2.7%、韓国の 9.3%に比べ高くなっている。 
 後に、ＩＴ資産の導入コスト、維持管理コストの把握状況についてみると（図表Ⅱ
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－５－４３）、日本は「年度ごとの予算ベースでは把握しているが、システムの使用期

間トータルでは把握していない」が も多く、次いで「ＴＣＯ（コンピュータシステム

の導入、維持・管理などにかかる総経費）を分析し、自社のＩＴコスト構造を把握して

いる」となっており、米国とは逆の結果となっている。韓国では、「年度ごとの予算ベ

ースでは把握しているが、システムの使用期間トータルでは把握していない」「ＴＣＯ

（コンピュータシステムの導入、維持・管理などにかかる総経費）を分析し、自社のＩ

Ｔコスト構造を把握した上で、 適なコスト構造を実現できている」の順となっている。 
 「ＴＣＯを分析し、自社のＩＴコスト構造を把握した上で、 適なコスト構造を実現

できている」とする割合は、日本が 7.1％と、米国の 19.9％、韓国の 33.8％に比べてか

なり低い割合となっている。 
 

図表Ⅱ－５－４１ ＩＴ投資評価の仕組みと実践についてのステージ分布 

32.6%

18.0%

28.7%

39.0%

36.0%

38.7%

22.6%

29.3%

24.0%

5.8%

16.7%

8.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ1 ステージ2 ステージ3 ステージ4
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図表Ⅱ－５－４２ ｢ＩＴ投資の客観的評価実践｣で実施していること 

（ＭＡ／設問番号Ⅵ（1）） 

22.6%

60.1%

65.2%

52.8%

63.6%

41.1%

13.8%

15.7%

18.4%

18.1%

12.8%

50.7%

60.0%

58.7%

62.7%

55.3%

50.0%

39.3%

36.0%

43.3%

32.7%

2.7%

34.0%

39.3%

60.7%

38.7%

28.0%

35.3%

19.3%

15.3%

21.3%

22.0%

9.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

判断や基準が明確になっている

目的を明確にしている

判断の最終責任者が決まっている

評価の際にユーザー部門の声を
聞いている

経営課題の優先度などを整理し
て、総合的に判断している

プロジェクトごとに、投資前に
定量的に把握している

プロジェクトごとに、投資後に
定量的に把握している

事後評価の結果に応じて、シス
テム改善など具体的な行動を

伴う仕組みがある

従業員や消費者の満足度といっ
た定性的な効果も重視している

経営幹部がIT投資の効果をIT部
門などから報告を受け、意見交換

を実施している

客観的な評価は実施していない

日本（n=999） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－４３ ＩＴ資産導入コスト･維持管理コストの把握状況 

（ＳＡ／設問番号Ⅵ（2）） 

46.9%

37.0%

39.0%

41.4%

39.7%

24.3%

7.1%

19.9%

33.8%

3.4%

2.9%

4.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=847）

米国（n=146）

韓国（n=136）

導入コスト・維持管理コストは把握していない

年度ごとの予算ベースでは把握しているが、システム使用期間トータルでは把握していない

TCOを分析し、自社のITコスト構造を把握している

TCOを分析し、自社のITコスト構造を把握した上で、最適なコスト構造を実現できている
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（８）ＩＴ活用に関する人材育成 

 ＩＴ活用に関する人材育成について日本、米国、韓国のＩＴステージ分布をみると（図

表Ⅱ－５－４４）、日本、米国、韓国いずれにおいてもステージ１が も多いが、その

割合をみると、日本が 77.1％、韓国が 72.7％と、米国の 40.7％に比べ高い割合となって

いる。一方米国では、ステージ３以上が 24.0％となり、日本の 2.8％、韓国の 7.3%に比

べかなり高くなっている。 
 ＩＴ活用に関する人材育成の取り組みについて各設問の回答状況をみる。まず、社員

全般に対する取り組みについてみると（図表Ⅱ－５－４５）、日本では「特に行ってい

ない」が 22.8％と、米国の 5.3％、韓国の 10.7％に比べてかなり高い割合となっている。

実施している内容としては、日本では「経営層や社員のＩＴ活用能力を向上させるため

に、使い方を記載したテキストなどのマニュアルを整備している」「経営層や社員のＩ

Ｔ活用能力を向上させるために、ヘルプデスクの設置など社内外を問わず疑問点につい

ての問い合わせ窓口を用意している」が高い割合となっているのに対し、米国では「経

営層や社員のＩＴ活用能力を向上させるための研修や啓蒙活動などを行っている」「経

営層や社員のＩＴスキル向上についてのニーズを聞いている」とする企業が多くなって

いる。 
 次に、社内ＩＴ部門の社員に対する取り組みについてみると（図表Ⅱ－５－４６）、

日本では「社内ＩＴ部門の社員が、業務部門のニーズを聞く機会がある」が 57.4％と

も大きく、米国の 46.0％、韓国の 32.7％に比べて高い割合を示している。次いで日本で

は、「社内ＩＴ部門の社員は、能力向上のための研修を定期的､もしくはニーズに応じて

受けている」の 53.7％、「社内ＩＴ部門の社員は他社の社内ＩＴ部門の社員などとの情

報交換を行う機会がある」の 31.7％という順で続いている。 
なお、米国や韓国に比べて、日本での回答割合が低い項目も多い。例えば、「「ＩＴス

キル標準」や外部評価基準を参照するなど、社内ＩＴ部門の社員の能力を客観的に把

握・評価する仕組みを持っている」「社内ＩＴ部門の社員の能力向上は、人事評価やキ

ャリアパスとリンクされている」「ＩＴ戦略に沿って、社内ＩＴ部門の社員の採用計画、

採用方針を設定している」「社内ＩＴ部門の社員は、能力向上のための研修を定期的、

もしくはニーズに応じて受けている」では、特に米国に比べて、日本での回答割合が顕

著に低い。 
 後に、ＣＩＯもしくはＣＩＯ機能を担う人材についてみると（図表Ⅱ－５－４７）、

日本では「特に行っていない」が 67.6％と、米国の 8.7％、韓国の 24.0％に比べてかな

り高い。また、「ＣＩＯやＣＩＯ機能を担う人材に求められる要素と水準が明確になっ

ている」では日本は 16.6％と、米国（68.0%）、韓国（38.7%）に比べ低い割合になって

いる。 
 これらの結果から、社員全般、社内ＩＴ部門の社員、ＣＩＯもしくはＣＩＯ機能を担

う人材のいずれに対しても、日本の人材育成が遅れていることがわかる。 
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図表Ⅱ－５－４４ ＩＴ活用に関する人材育成 

77.1%

40.7%

72.7%

20.2%

35.3%

20.0%

16.0% 8.0%

2.5%

3.3%

4.0%

0.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ1 ステージ2 ステージ3 ステージ4
 

図表Ⅱ－５－４５ ＩＴ活用に関する人材育成の取り組み:社員全般 

（ＭＡ／設問番号Ⅶ（1）） 

26.4%

46.3%

39.3%

42.1%

4.5%

22.8%

57.3%

35.3%

61.3%

40.7%

29.3%

5.3%

40.7%

43.3%

38.7%

28.0%

12.0%

10.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

ITスキル向上についてニーズを
聞いている

マニュアルを整備している

研修･啓蒙活動を行っている

内外を問わず疑問点についての
問い合わせ窓口を用意している

連携先企業との間で共通システ
ムを使いこなすための研修会を

定期的に行っている

特に行っていない

日本（n=1000） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－４６ ＩＴ活用に関する人材育成の取り組み:社内ＩＴ部門 

（ＭＡ／設問番号Ⅶ（2）） 

9.8%

53.7%

20.4%

11.1%

13.8%

57.4%

31.7%

18.9%

34.7%

60.7%

34.7%

27.3%

46.0%

28.7%

5.3%

24.0%

58.0%

32.7%

27.3%

14.7%

32.7%

18.7%

7.3%

60.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

「ITスキル標準」を参照するなど、
能力を客観的に把握･評価する

仕組みがある

能力向上のための研修を定期的、
もしくはニーズに応じて受けている

能力向上は人事評価やキャリア
パスとリンクしている

IT戦略に沿って採用計画、採用
方針を設定している

社内IT部門の社員に、業務部門
を経験させる仕組みがある

社内IT部門の社員が、業務部門
のニーズを聞く機会がある

他社の社内IT部門の社員などとの
情報交換を行う機会がある

特に行っていない

日本（n=996） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－４７ ＩＴ活用に関する人材育成の取り組み：ＣＩＯ（ＭＡ／設問番号Ⅶ（3）） 

16.6%

10.3%

10.2%

67.6%

68.0%

42.7%

26.7%

8.7%

38.7%

34.7%

20.7%

24.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

要素と水準が明確になっている

CIOに必要なキャリアを積ませて
いる

能力向上のための研修を受けて
いる

特に行っていない／CIOはいない

日本（n=978） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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（９）ＩＴに起因するリスクへの対応 

 ＩＴに起因するリスクへの対応について、日本、米国、韓国のＩＴステージ分布をみ

ると（図表Ⅱ－５－４８）、米国ではステージ４が 28.0％と、日本の 17.7%、韓国の 6.7%
に比べて高く、ステージ３の 18.7％を加えると、米国では全体の 46.7％がステージ３以

上となる。 
 ＩＴに起因するリスクへの対応に関する各設問の回答状況をみる。まず、情報管理の

状況についてみると（図表Ⅱ－５－４９）、特徴的なものとして、米国では「システム

停止などに伴う事業継続計画を策定している」が 64.7%と、日本の 28.8%、韓国の 19.3%
に比べ突出して高い割合となっている点が挙げられる。 
 次に、情報セキュリティ・情報管理に関する研修の状況についてみると（図表Ⅱ－５

－５０）、日本では「研修等は行っていない」が 30.8％と、米国の 10.0％、韓国の 19.3％
に比べ高い割合となっている。なお、日本で実施割合が高い「社員に対し、ＩＴに関連・

起因するリスクについて情報を提供するとともに、適切な情報セキュリティ対策・情報

管理のための研修などを実施している」「パートタイマー・アルバイト・派遣社員など

正社員以外の従業員に対しても情報提供や研修などを行っている」については、米国お

よび韓国でも同様に取り組み状況の上位を占めている。また米国、韓国では、「調達先

や販売先などの連携先企業に対しても情報提供や研修などを行っている」がそれぞれ

34.0%、14.7%と、日本の 7.6%に比べ高い割合を示している。 
 後に、システムの改ざん・不正アクセスを防ぐ仕組みについてみると（図表Ⅱ－５

－５１）、日本、米国、韓国の傾向は概ね同じであるが、米国では、「アクセスログをと

ってモニタリングするなど、システムの改ざんや不正アクセスを発見できる仕組みがあ

る」とする割合が 64.0％と、日本の 55.4％、韓国の 42.0％に比べ高いことがわかる。 

図表Ⅱ－５－４８ ＩＴに起因するリスクへの対応についてのステージ分布 
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図表Ⅱ－５－４９ 情報管理についての取り組み状況（ＭＡ／設問番号Ⅷ（1）） 

82.8%

47.5%

72.1%

54.2%

32.4%

28.8%

43.5%

18.7%

6.7%
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46.0%

44.7%

64.7%

54.7%

28.0%
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66.0%

34.0%

54.7%

31.3%

17.3%

19.3%

26.7%

11.3%

4.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営層はITに関連・起因する
リスクの脅威を認識している

ITに関連・起因するリスクの潜在・
顕在要員を把握し、発生の可能性
等を予測し対応策を検討している

情報セキュリティポリシー等を
定めている

情報セキュリティに関する推進
体制を整備している

機密情報等が漏洩した際の対応
マニュアルを整備し、従業員は

常時閲覧できる

システム停止などに伴う事業
継続計画を策定している

内部統制が良好に整備され運用
されるようＩＴが支援している

ＣＩＳＯを設置している

特に行っていない

日本（n=997） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－５０ 情報セキュリティ等に関する研修の取り組み状況 

（ＭＡ／設問番号Ⅷ（2）） 

64.2%

38.5%

7.6%

30.8%

74.0%

54.0%

34.0%

10.0%

60.0%

30.0%

14.7%

19.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

社員に対して、情報提供と研修
を実施している

正社員以外の従業員に対しても
情報提供や研修を実施している

連携先企業に対しても情報提供
や研修を実施している

研修等は行っていない

日本（n=990） 米国（n=150） 韓国（n=150）
 

図表Ⅱ－５－５１ システムの改ざん･不正アクセスを防ぐ仕組みの状況 

（ＭＡ／設問番号Ⅷ（3）） 

75.1%

55.4%

13.4%

83.3%

64.0%

2.0%

59.3%

42.0%

10.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

アクセス制限などにより、事前
にシステムの改ざんなどを防ぐ

仕組みがある

アクセスログのモニタリングなど
により、システムの改ざんなどを

発見する仕組みがある

システム改ざんなどを防ぐ仕組み
はない

日本（n=998） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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（１０）ＩＴ投資効果 

 ＩＴ投資効果についてみると（図表Ⅱ－５－５２～図表Ⅱ－５－５６）、いずれの設

問においても、日本は米国、韓国に比べ、「特に変化はない」と回答している企業が多

くなっている。 
 米国では、「ＩＴ投資の結果、連携企業との業務連携が進んだ」と回答している企業

が多くなっている。これは、米国ではステージ４の企業が多く、ＩＴ戦略やＩＴ基盤の

標準化が企業グループ全体で進められている割合が高いという結果と整合している。 
 韓国では、「ＩＴ投資の結果、顧客との業務連携が進んだ」と回答している企業が多

くなっている。これは、ＩＴ投資の客観的評価を実践する際に定性的な効果も重視して

いるという割合が高いことから、顧客の評価が重要となっているためであると推察され

る。 

図表Ⅱ－５－５２ ＩＴ投資の結果:経営指標の向上の実現（ＭＡ／設問番号Ⅸ（1）） 
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49.3%

21.3%

18.7%

25.3%

4.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

新規案件の受注が高まった

売上高が高まった

利益率が高まった

間接費が減少した

新商品･サービスの開発につな
がった

在庫が大幅に減少した

その他の効果があった

特に変化はない

日本（n=988） 米国（n=150） 韓国（n=150）
 



- 109 - 

図表Ⅱ－５－５３ ＩＴ投資の結果:連携の強化の実現（ＭＡ／設問番号Ⅸ（2）） 

23.5%
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54.7%

58.7%

31.3%

6.7%

34.0%

46.7%

27.3%

11.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

連携企業との業務連携が進んだ

顧客との業務連携が進んだ

その他の連携が強化された

特に変化はない

日本（n=983） 米国（n=150） 韓国（n=150）
 

図表Ⅱ－５－５４ ＩＴ投資の結果:競争力向上･差別化の実現（ＭＡ／設問番号Ⅸ（3）） 
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0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

顧客満足度が高まった

自社製品･サービスの差別化が
進んだ

製品等の動向把握のスピードが
向上

製品等の動向把握の精度が
向上

欠品･返品が大幅に減少した

その他の差別化等が実現した

特に変化はない

日本（n=987） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－５５ ＩＴ投資の結果:効率化の実現（ＭＡ／設問番号Ⅸ（4）） 
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54.0%

43.3%

47.3%

29.3%

3.3%

30.7%

41.3%

22.7%

29.3%

34.0%

6.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

間接部門人員が減少した

トラブル発生頻度が減少した

納期の短縮が進んだ

社員一人当たりのTOCが１年前
よりもかなり減少した

その他の効率化が実現した

特に変化はない

日本（n=985） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－５６ ＩＴ投資の結果:経営･組織の高度化実現（ＭＡ／設問番号Ⅸ（5）） 

7.9%

7.8%

70.3%

11.2%

31.9%

16.2%

16.9%

29.3%

48.7%

69.3%

46.7%

46.0%

22.0%

3.3%

28.0%

36.7%

46.7%

20.0%

30.0%

21.3%

5.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

組織のフラット化が進んだ

人材の最適配置が進んだ

社内情報の共有度合いが進んだ

「新型インフルエンザ」・
「自然災害」等による事業継続性

の向上

より多くの有用な経営情報の収集
が可能となり、迅速な経営判断を

行うことが可能となった

その他の高度化が実現した

特に変化はない

日本（n=989） 米国（n=150） 韓国（n=150）
 

 
 



- 112 - 

（１１）情報活用の状況 

１）経営に有効に資するための情報の状況 

 経営に有効に資するための情報の状況をみると（図表Ⅱ－５－５７～図表Ⅱ－５－５

９）、いずれの情報をみても日本と韓国に比べ米国で「情報の可視化はできており全社

や企業グループの間で共有・活用ができている」と回答している企業の割合が高くなっ

ている。また、知識共有・ノウハウ・暗黙知などでは、「情報の可視化は十分にできて

いない」と回答した企業の割合が日本は 26.2%と、米国（7.3%）、韓国（9.3%）に比べ

高くなっている。 

図表Ⅱ－５－５７ 経営に有効に資するための情報の状況（ＳＡ／設問番号 XI（1））： 

業務系情報（売上高、営業利益、在庫管理など） 

8.4%

5.3%

10.7%

31.5%

28.7%

42.7%

35.4%

32.7%

36.0%

23.1%

30.7%

10.7%

1.6%

2.7%

0.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=984）

米国（n=150）

韓国（n=150）

情報の可視化は十分にできていない 部門ごとの共有にとどまっている

共有できている 共有･活用ができている

情報の共有･活用の必要性が無い
 

図表Ⅱ－５－５８ 経営に有効に資するための情報の状況（ＳＡ／設問番号 XI（1））： 

知識共有・ノウハウ・暗黙知など 

26.2%

7.3%

9.3%

41.6%

28.7%

46.0%

20.2%

35.3%

32.0%

9.0%

26.0%

12.0%

3.0%

2.7%

0.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=980）

米国（n=150）

韓国（n=150）

情報の可視化は十分にできていない 部門ごとの共有にとどまっている

共有できている 共有･活用ができている

情報の共有･活用の必要性が無い
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図表Ⅱ－５－５９ 経営に有効に資するための情報の状況（ＳＡ／設問番号 XI（1））： 

情報系情報（顧客データ・顧客の声など） 

17.3%

8.7%

13.3%

47.2%

31.3%

38.7%

20.7%

32.0%

35.3%

11.8%

24.0%

10.0% 2.7%

4.0%

3.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=978）

米国（n=150）

韓国（n=150）

情報の可視化は十分にできていない 部門ごとの共有にとどまっている

共有できている 共有･活用ができている

情報の共有･活用の必要性が無い
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２）情報活用の目的 

 情報活用の目的をみると（図表Ⅱ－５－６０～図表Ⅱ－５－６５）、業務系情報では、

「経営リスクへの迅速な対応」では、日本が米国、韓国に比べ高くなっているが、知識

共有・ノウハウ・暗黙知などでは逆に米国、韓国に比べ日本の割合が低くなっている。 

図表Ⅱ－５－６０ 情報活用の目的（ＭＡ／設問番号 XI（3））： 

業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など） 

33.1%

67.6%

51.2%

1.1%

2.2%

44.7%

68.7%

41.3%

6.0%

4.7%

54.0%

47.3%

36.0%

2.7%

1.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

新たな価値の創造、サービスや
製品の質の向上や新製品の開発・

市場の創出

業務連携の推進・業務の効率化

経営リスクへの迅速な対応

その他

特に目的はない

日本（n=974） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－６１ 情報活用の目的（ＭＡ／設問番号 XI（3））： 

知識共有・ノウハウ・暗黙知など 

43.5%

71.1%

19.5%

0.9%

7.2%

50.7%

62.7%

38.7%

5.3%

5.3%

51.3%

45.3%

41.3%

4.0%

3.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

新たな価値の創造、サービスや
製品の質の向上や新製品の開発・

市場の創出

業務連携の推進・業務の効率化

経営リスクへの迅速な対応

その他

特に目的はない

日本（n=955） 米国（n=150） 韓国（n=150）
 

図表Ⅱ－５－６２ 情報活用の目的（ＭＡ／設問番号 XI（3））： 

情報系情報（顧客データ・顧客の声など） 

59.2%

56.0%

29.4%

0.8%

5.3%

53.3%

52.7%

39.3%

10.0%

9.3%

56.0%

37.3%

33.3%

4.7%

4.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

新たな価値の創造、サービスや
製品の質の向上や新製品の開発・

市場の創出

業務連携の推進・業務の効率化

経営リスクへの迅速な対応

その他

特に目的はない

日本（n=956） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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３）情報の更なる活用に向けて課題 

 情報の更なる活用に向けての課題をみると（図表Ⅱ－５－６３～図表Ⅱ－５－６５）、

いずれの情報をみても、日本では「全社的な情報活用の必要性の認識」が、米国では「経

営トップのリーダーシップ」が課題となっている。 

図表Ⅱ－５－６３ 情報の更なる活用に向けての課題（ＭＡ／設問番号 XI（3））： 

業務系情報（売上高、営業利益、在庫情報など） 

25.0%

51.3%

24.9%

27.1%

32.4%

1.2%

9.2%

40.7%

51.3%

42.0%

34.0%

27.3%

4.0%

4.7%

25.3%

52.0%

41.3%

32.7%

19.3%

3.3%

1.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダーシップ

全社的な情報活用の必要性
への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用を推進するためのツール
導入など環境整備

その他

特に課題はない

日本（n=961） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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図表Ⅱ－５－６４ 情報の更なる活用に向けての課題（ＭＡ／設問番号 XI（3））： 

知識共有・ノウハウ・暗黙知など 

19.2%

60.6%

28.6%

33.7%

33.3%

1.2%

6.1%

36.7%

50.7%

43.3%

35.3%

26.7%

6.0%

5.3%

24.0%

50.7%

40.7%

40.7%

19.3%

3.3%

1.3%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダーシップ

全社的な情報活用の必要性
への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用を推進するためのツール
導入など環境整備

その他

特に課題はない

日本（n=955） 米国（n=150） 韓国（n=150）
 

図表Ⅱ－５－６５ 情報の更なる活用に向けての課題（ＭＡ／設問番号 XI（3））： 

情報系情報（顧客データ・顧客の声など） 

19.3%

55.9%

22.8%

29.9%

36.7%

1.2%

8.2%

42.0%

43.3%

36.7%

34.0%

26.0%

7.3%

9.3%

23.3%

48.7%

40.7%

34.0%

20.7%

4.7%

2.7%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

経営トップのリーダーシップ

全社的な情報活用の必要性
への認識

推進部門の指導力

利用者のリテラシー

情報活用を推進するためのツール
導入など環境整備

その他

特に課題はない

日本（n=952） 米国（n=150） 韓国（n=150）
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４）情報活用を推進するための組織 

 情報活用を推進するための組織をみると（図表Ⅱ－５－６６）、日本、米国、韓国と

もに「ＩＴ部門が情報活用を推進している」と回答している割合が も高くなっている。

また、「情報活用を推進するための担当部門などはない」と回答した企業が日本では

15.8%となり、米国（9.3%）、韓国（3.3%）にくらべ高くなっている。 

図表Ⅱ－５－６６ 情報活用を推進するための組織（ＳＡ／設問番号 XI（4）） 

42.4%

40.7%

33.3%

23.8%

32.7%

27.3%

7.3%

26.0%

8.6%

8.0%

9.3%

4.0%

0.7%

2.0%

5.4%

9.3%

15.8%

3.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=985）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ＩＴ部門が情報活用を推進している 経営部門が情報活用を推進している

情報活用を推進する専門部門がある 社内委員会等で役割を担っている

その他 情報活用推進の担当部門などはない
 

 
 



- 119 - 

III． インタビュー調査結果 

 企業がＩＴ経営を推進するにあたっての課題などを把握するために、アンケート協力

企業に対してインタビュー調査を行った。 
 
 インタビューを実施した企業は、以下の点から抽出を行った。 
 －これまで本アンケート（全５回）に複数回の回答実績がある企業 
 －ステージが向上している企業 
 
 インタビュー企業の概要は以下の通りである。 

 事業特性 ＩＴ活用 
テーマ ＩＴ活用の目的

ステージが向上した 
ポイント 

サービス業

Ａ社 
ビジネスモ

デル支援ツ

ールがＩＴ

無しでは成

り立たない 

業務改革 
情報活用 

ノウハウ・ナレッ

ジの蓄積・活用 
業務効率化・業務

量削減 
コスト（調達・製

造コスト・販売管

理費等）削減 

社長の交代をきっかけに、

人事システムその他社内

システムの改編をはじめ

た。 
その後、シェアードサービ

ス等の業務改革を行い、間

接部門のコスト削減を進

めていった。それにあわ

せ、直接部門の情報共有を

進めている。 
サービス業

Ｂ社 
ＩＴはあく

までビジネ

スを支援す

るツールで

ある 

業務改革 コスト（調達・製

造コスト・販売管

理費等）削減 

ホールディングス企業へ

の移行、基幹システム、グ

ループウェアのリプレー

スを進めていく中で、業務

改革を進めていった。 
食品メーカ

ーＣ社 
ＩＴはあく

までビジネ

スを支援す

るツールで

ある 

業務改革 販売機会損失の

低減 
業務効率化・業務

量削減 
コスト（調達・製

造コスト・販売管

理費等）削減 

人事情報システムの変更

をきっかけに業務改革を

おこなった。現在は事業部

門に特化したシステム改

革を業務改革とともにお

こなっている。 

商社Ｄ社 ＩＴはあく

までビジネ

スを支援す

るツールで

ある 

業務改革 業務効率化・業務

量削減 
コスト（調達・製

造コスト・販売管

理費等）削減 

業務をシンプルにするこ

とにより全社の生産性を

向上させる。その結果とし

てシステムもシンプルに

なりシステム保守のコス

トを低減できる。 
建設資材メ

ーカーＥ社 
ＩＴはあく

までビジネ

スを支援す

るツールで

ある 

業務改革 ノウハウ・ナレッ

ジの蓄積・活用 
業務効率化・業務

量削減 
コスト（調達・製

造コスト・販売管

理費等）削減 

2005 年に策定した「情報

規格」の策定をもとに、情

報化をすすめている。 
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１．サービス業Ａ社：「間接部門の効率化を目指す」 

（１）ＩＴ活用が必要となった背景 

• 経営環境 
- リーマンショック以降市場環境は厳しいが、全社努力で黒字を維持している。 

• 経営課題 
- グループ全体の効率化が課題。具体的には、間接部門の効率化だけでなく、直接部

門の生産性向上が重要。 
- ＩＦＲＳへの対応も課題になっている。 

 

（２）ＩＴ活用による経営課題解決の取組み 

• 取組み概要 
- 情報共有、コスト削減を目標としたテレビ会議システムを導入した。 
- 内部統制で把握した業務プロセスの中で無駄、重複の排除及び業務効率化につなが

るＩＴ導入を進めている。具体的には、「人事・給与」「Ｗｅｂ－ＥＤＩ」システム

の独自開発を行っている。 
- 連結グループにおける業務プロセス、内部統制の標準化を進め、間接部門をシェア

ードサービス化することにより、グループ全体の効率化を進めている。 
• 成果 

- 人事系のシステム開発については、社内の技術者の能力向上を目的として、自社内

でプロジェクト化し開発を行っている。その結果、各支社・部門間での人の交流が

活発になった。人の交流があって、はじめて情報の共有化ができてくる。 
- テレビ会議システムを導入したことにより、出張旅費の大幅な削減ができた。また、

若手を含め手軽に人的な交流が出来る様になった。 
 

（３）理想像に向けた今後の課題 

• 今後の検討課題 
- 間接部門の更なる効率化に向けてＩＴを活用する。 
- 直接部門の生産性向上に向けたＩＴ活用を進める。 
- 自社で開発したシステム（給与システム、ＥＤＩなど）を商品化する。 
- 社内の情報共有の仕組を、セキュアでかつ様々な情報に全社員がアクセスしやすい

環境に進化させる。 
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２．サービス業Ｂ社：「システムのリプレースによるコストダウン」 

（１）ＩＴ活用が必要となった背景 

• 経営課題 
- 分社化やＭ＆Ａによる企業グループの拡大により、グループ内で会計基準が異なる

会社が出現してきており、グループ内で統一を図る必要が出てきた。 
- Ｊ－ＳＯＸ、ＩＦＲＳなど、経営環境の変化への対応。 
- コスト削減。 

 

（２）ＩＴ活用による経営課題解決の取組み 

• 取組み概要 
- 基幹システムについては、既存のシステムの保守期限切れのタイミングでシステム

のリプレースを実施した。同時に、社内のグループウェアのアプリケーションにつ

いても、保守期間が終了を迎えたため、切り替えを実施している。 
- 既存システムは、オーダーメイドに近いものを導入していたため、システムを作り

込んだ部分が保守の際に負荷となっていた。リプレースをする際には、既存パッケ

ージを基本とし、自社独自の業務として必要な一部についてのみカスタマイズを行

った。 
• 成果 

- システムをリプレースしたことにより大幅なコストダウンを図ることができた。 
- 結果としてコストは削減されたが、主な目的は、業務改善にある。これまでは、業

務にシステムをあわせていたが、新システムを導入し、システムに業務をあわせる

ようにした。システムのコストダウンよりも日常の業務改善の方が効果は高いので

はないか。実際にシステムが稼働するのはこれからのため、実際の効果がわかるの

は、これからである。 
 

（３）理想像に向けた今後の課題 

• ＩＴ活用から得た教訓 
- ＩＴは手段であり、ツールとしてどう使うかが重要である。業務は、システムに合

わせればよい。パッケージを導入する際は、全てを使おうと考えるのではなく、使

えるところだけを使えばよい。 
- 何がしたいのかを明確にし、何を 優先とするかを決めることが重要である。全て

をやろうとすると、全てが使われないものとなりかねない。 
• 今後の検討課題 

- 情報システム部門は現在保守がメインになっているが、今後はセキュリティ面の強

化をメインの業務としていきたい。 
- システム部門として事業展開や事業環境の一歩先をみて、社内の情報化に取り組ん

でいきたい。 
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３．食品メーカーＣ社：「ＳＣＭ改革」 

（１）ＩＴ活用が必要となった背景 

• 市場環境 
- 人口減少による国内市場の縮小。 
- デフレによる小売価格の減少、原材料費の上昇による収益性が減少したことによっ

て効率化アップを目指す。 
• 経営課題 

- 事業部門の効率化 
- ＩＦＲＳへの対応 

 

（２）ＩＴ活用による経営課題解決の取組み 

• 取組の概要 
- 事業部門のＳＣＭ（サプライ・チェーン・マネジメント）改革を約４年前から実施

し、全国の営業所の在庫状況をみることができるようにした。これまでは、見込み

発注を行っていたため、在庫ロスが生じていた。ＳＣＭ改革は、このロスを減少さ

せることを目的としていた。 
- システム導入の際に、業務改革も同時に実施した。 
- 導入したシステムは、業務にシステムをあわせていたため、システムをかなり作り

込んでいる。パッケージソフトを導入することができればコスト的には安いが、現

場の業務を優先しようとすると導入には無理がある。 
• 効果 

- ＳＣＭの効果の検証はこれからだが、ＳＣＭの導入前にどの程度効果があるかにつ

いては検討した。保守の費用込みで、10 年位で費用を回収することができる予定

である。 
 

（３）理想像に向けた今後の課題 

• ＩＴ活用から得られた教訓 
- ベンダーに発注をすると、 終的には当初予定したコストを必ず超えてしまう。こ

れは、仕様を決める段階でシステム化をする業務に対する認識の共有化が不十分な

ため、イメージと違うものができてしまい、仕様変更を必要とし、コスト増となっ

てしまうからである。 
- パッケージを入れ、システムに業務をあわせることができると、コストはあまりか

からないが、現場を説得することが難しい。 
• 今後の検討課題 

- 海外での販売戦略について今後検討していかなくてはいけない。 
- ＩＦＲＳへの対応 
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４．商社Ｄ社：「システムを自社開発するメリット」 

（１）ＩＴ活用が必要となった背景 

• 事業概況 
- 卸の部分の業務処理については、件数の多い受発注や小口の取引の効率化の観点か

らＥＤＩやｅコマースシステム（Ｂ２Ｂ）を導入している。 
- 従業員規模に対して扱っている商材が多岐にわたっている。業務処理システムの対

象とする商材が増えるに従いその都度のシステム開発がＩＴコスト増の要因とな

ってきている。 
 

（２）ＩＴ活用による経営課題解決の取組み 

• 取組の概要 
- システムについては、開発、保守を含め全て自社内で行っている。 
- 営業、経理の仕組みなどの業務システムの改善を進めているが、実際のシステムは

できるだけシンプルなものを目指している。業務システムの効率性は、会社の生産

性に大きな影響を与える。 
- 共通化出来る部分は共通化をし、共通化が出来ない部分については個別に対応をし

ている。 
- 情報化を進める主な目的は、業務改革・組織改革である。 

• 効果 
- システム開発の要望書に、「一人あたり何時間セーブすることができる」といった

効果をユーザー部門に想定してもらっている。その要望に対して、開発コストや償

却期間などについて試算をおこなっている。 
- 全て自社で開発を行うことにより、開発コストが明確になり費用対効果の適切な判

断が可能となっている。 
- 現状での効果計測は、事前評価にとどまっており、計数的な事後評価は行えてはい

ない。 
 

（３）理想像に向けた今後の課題 

• ＩＴ活用から得られた教訓 
- ＥＲＰパッケージに対して魅力を感じていない。なぜなら、ＥＲＰパッケージは全

てのユーザーの要望を取り入れて開発されているため、使用しない機能を含めて全

ユーザーがそのコストを負担する形になっている。自社で必要な機能のみを自社で

開発をする方が広い意味で効率的と考えている。 
- システム部門を別会社にすることに対しては、マイナス面が大きい。別会社にする

ことにより、親会社への対応以外の業務についても行わなければならなくなり、親

会社への対応が手薄になってしまうからである。 
• 今後の検討課題 

- システム部門として、今後、より複雑になるシステム全体を把握することができる

人材の育成。 
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５．建設資材メーカーＥ社：「情報の見える化による情報共有の進展」 

（１）ＩＴ活用が必要となった背景 

• 市場環境 
- 大量生産の規格品も生産しているが、主力は、規格外の受注生産となっている。規

格品についてもできるだけ在庫をもたないようにしている。 
- 市場規模は、土木業界全体として相当小さくなってきている。 

• 経営課題 
- 2005 年に策定をした「情報化企画」の実現。 

 

（２）ＩＴ活用による経営課題解決の取組み 

• 取組の概要 
- 営業支援システム（見積り・受注・発送）、経理、給与のシステムの変更をした。

きっかけとしては、ＯＳの刷新にあわせてのリプレースである。 
- 実際の業務にあわせパッケージをベースにカスタマイズをおこなった。カスタマイ

ズを行った部分について不具合がでてきている。 
- これまで手書きの伝票で発送業務を行っていたが、営業支援システムの導入により、

手書き伝票から開放された。 
- 営業支援ツールとして、技術情報やカタログなどを社内のイントラに載せ、営業が

いつでも入手できるようになった。 
- 経理システムについては、現状旧システムを平行稼動させている。完全に切り替え

るのは２年後の予定である。 
• 効果 

- 事業所、工場内での情報の共有化が進み、１人１人の業務の見える化が達成できた。 
- 投資の効果については、投資前・投資後とも、数値のような客観的な指標の作成を

めざしている。 
 

（３）理想像に向けた今後の課題 

• 今後の検討課題 
- 在庫管理、工程管理のシステム化に今後取り組んで行きたい。 
- 社員の情報リテラシーの向上をはかっていきたい。その際、社員が情報化に対する

心理的なハードルを下げるために、なんらかメリットを実感できるようにしていき

たい。 
- イントラネットを運用するための人員を確保していきたい。 
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IV． （補足）ＩＴステージング判定方法 

 

１．ＩＴステージ判定の基本的な考え方と手順 

（１）ステージ判定の構成 

・ ＩＴステージの判定は、昨年と同様にアンケート調査の中で、ＩＴの活用状況の部

分と、「ＩＴの戦略的導入のための行動指針」に基づく７つの機能に該当する部分（全

体でⅠ～Ⅷまで）のそれぞれについて行い、それらの結果を基に、総合した全体で

のＩＴステージを判定した。尚、行動指針の７つの機能のうち、「１．経営戦略とＩ

Ｔ戦略の融合」を、「経営戦略の策定」に関わる部分と「ＩＴ戦略の策定と経営戦略

との融合」に関わる部分に分けて判定した。これはＩＴの導入や活用以前に企業経

営の根幹となる経営戦略の策定そのものができていない場合、まずはそこから改善

する必要があるためであり、敢えて別項目として状況を見たためである。 

アンケート調査の設問構成 

項目 内容 設問数 

Ⅰ ＩＴの活用状況 3 

Ⅱ1 
①経営戦略とＩＴ戦略の融合 

（経営戦略の策定） 
5 

Ⅱ2 
②経営戦略とＩＴ戦略の融合 

（ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合） 
6 

Ⅲ ③可視化による業務改革の推進 7 

Ⅳ ④標準化された安定的なＩＴ基盤の構築 4 

Ⅴ ⑤ＩＴマネジメント体制の確立 7 

Ⅵ ⑥ＩＴ投資評価の仕組みと実践 2 

Ⅶ ⑦ＩＴ活用に関する人材の育成 3 

Ⅷ 

行
動
指
針
「７
つ
の
機
能
」 

⑧ＩＴに起因するリスクへの対応 3 

Ⅸ ＩＴ投資の効果 5 

Ⅹ ＩＴ経営に対する経営者の取組状況 1 

XI ＩＴ経営の現状と課題 3 

ⅩII 会社情報など 16 
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（２）各設問の得点とステージ別の理想値の設定 

・ ステージ判定に先立って、各設問の配点方法を決定した。設問については、大きく

以下の２つのタイプに分けられ、それぞれ以下のような配点とした。 
 
 

① 各選択肢の内容にレベル差があり、ステージ１～４に対応するもの 
設問の内容がステージ４相当であれば４点、ステージ１相当であれば１点とす

る。なお、全ての設問に１～４点が配点される訳ではなく、設問によっては例

えばステージ３相当かどうかのみを判断する設問もある。その場合、その設問

を満たせば３点（「はい」と回答すれば３点）、満たさない場合はステージ１と

して１点とする（「いいえ」と回答すれば１点）。 
 

  ②「ＩＴ経営」実践のための基礎的事項が選択肢に列挙されているもの 
    選択肢の数は設問によって異なるが、選択肢全部に該当すれば４点とし、一部

に該当すれば、設問数の数に応じて配点（小数値を利用）する。例えば選択肢

が４つの場合、４つともに該当すれば４点、１つに該当すれば１点となる。選

択肢が３つの場合、１つに該当すれば、４点×(1/3)＝1.33 点となる。 
 

・ 各設問の点数化と同時に、各ステージに分類される典型的な企業が取りうる理想値

（満点）を設定した。理想値の設定については、上記の①②のタイプなどを考慮し

て、下表のように設定した。 

設問ごとの理想値（満点）の設定方法 

設問 配点 ＳＴ１ ＳＴ２ ＳＴ３ ＳＴ４ 備考
仮１） １～４ 1 2 3 4 ステージ１～４の分類に対応（パターン１）
仮２） １～３ 1 2 3 3 ステージ１～３の分類に対応（パターン１）
仮３） １or３ 1 1 3 3 ステージ３レベルが実行できているかを問う内容（パターン１）
仮４） ０～４ 0 2 3 4 基礎的事項の列挙（パターン２）

… … … … … … 　　　　　…
5 11 15 20 →各ステージの典型的な企業が取りうる理想値（満点）  
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（３）大項目ごとのステージ判定 

・ 各設問で設定した方法を基に、アンケート回答企業ごとにその回答状況から大項目

ごとに得点を集計。その集計値と、大項目ごとに集計したステージ別の理想値との

関係から、回答企業の大項目ごとのステージを判定した。 
 

・ 判定は、ステージ内で得点の幅を持たせるために、理想値を満点として一定の仕切

を設定して行った。具体的には下表のとおりとした。 
 

  ステージ間の仕切判定基準 

ステージ４ ステージ４企業の満点値に対し８０％以上 

ステージ３ ステージ３企業の満点値に対し８０％以上 

ステージ２ ステージ２企業の満点値に対し７０％以上 

ステージ１ ステージ２に満たない 

 

（４）全体のステージ判定 

・ 各大項目では設問数が異なるため、総合的な全体のステージ判定にあたっては、大

項目ごとの設問数の大小を補正するために、ステージ４の理想値（満点）に対する

得点率を基に、大項目ごとの得点率の結果を合計して、全体の得点率を算出した。

ここでは、合計にあたっての各大項目のウェイトは等しくなる。 
・ 同時に、ステージ１～ステージ３の理想値についても、ステージ４の理想値との比

率を基に、大項目ごとの比率を合計して、全体の比率を算出した。 
・ 全体での得点率と理想値の比率を用いて、先の仕切判定基準を基に、全体でのステ

ージを判定した。 
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２．各設問の選択肢と配点、理想値（ステージ想定） 

設問番号 選択肢 想定配点 

（順に決定）1 が含まれる 1 

3 と 4 の両方 4 

4 のみ 2 

3 のみ 3 

Ⅰ．(1) 

(st4,st3,st2,st1)=(4,3,2,1) 

2 のみ 2 

（順に決定）1 が含まれる 1 

3 と 4 の両方 4 

4 のみ 2 

3 のみ 3 

(2) 
(4,3,2,1) 

2 のみ 2 

3 3 

2,not3 2 

(3) 
(3,3,2,1) 

1,not2 1 

満点：(st4,st3,st2,st1)=(11,9,6,3) 

1 3 

2 2 

Ⅱ(1) 

(3,3,2,1) 

3 1 

1 4 

2 3 

3 2 

4 1 

5 3 

(2) 
(4,3,2,1) 

6 1 

（順に決定）4 が含まれる 4 

3 が含まれる 3 

2 が含まれる 2 

(3)st1 は非該当 
(4,3,2,0) 

1 のみ 1 

2,3 3 (4) st1 は非該当 
(3,3,2,0) 1 2 

1 4 

2or3 2 

(5) st1 は非該当 
(4,2,2,0) 

4 1 

満点：(18,14,10,2) 
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設問番号 選択肢 想定配点 

1 4 

2 3 

3 2 

4 1 

5 3 

(6) 
(4,3,2,1) 

6 1 

（順に決定）4 が含まれる 4 

3 が含まれる 3 

2 が含まれる 2 

(7) st1 は非該当 
(4,3,2,0) 

1 のみ 1 

1 3 (8) 
(3,3,1,0) 2 1 

1 3 (9) 
(3,3,1,0) 2 1 

1 4（ステージ 4 をイメージ）(10) 
(4,1,1,0) 2 1 

(11) 
(4,3,2,0) 

1～4 一問 4/4（ 大 4 点） 

満点：(22,16,9,1) 

1 3 

2 2 

Ⅲ(1) 
(3,3,2,1) 

3 1 

1 2 

2 3 

3 4 

4 1 

(2) st1 は非該当 
(4,3,2,0) 

5 1 

1 3 (3) st1 は非該当 
(3,3,1,0) 2 1 

1～8 一問 4/8（ 大 4 点） (4) 
(4,3,2,0) 9,not(1～8) 0 

1 1 (5) 
(3,3,1,1) 2 3 
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設問番号 選択肢 想定配点 

1 3 

2 4 

(6)st1 は非該当 
(4,3,1,0) 

3 1 

1 3 

2 2 

(7) 
(3,3,2,1) 

3 1 

満点：(24,21,11,3) 

1 2 

2 3 

3 4 

Ⅳ(1) 
(4,3,2,1) 

4 1 

1 4 

2 3 

3 1 

4 3 

(2) 
(4,3,1,1) 

5 1 

1 3 (3) 
(3,3,1,1) 2 1 

1 3 (4) 
(3,3,1,1) 2 1 

満点：(14,12,5,4) 

1 3 

2 2 

Ⅴ1(1) 
(3,3,2,1) 

3 1 

(2) 対象外  

(3) 対象外  

(4) 対象外  

1 3 2(1) 
(3,3,1,1) 2 1 

1 3 (2) 
(3,3,1,1) 2 1 

1 3 3(1) 
(3,3,1,1) 2 1 

1 3 (2) 
(3,3,1,1) 2 1 
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設問番号 選択肢 想定配点 

1 1 

2 2 

3 3 

(3) 
(4,3,2,1) 

4 4 

満点：(19,18,8,6)  

1～10 一問 4/10（ 大 4 点） Ⅵ(1) 
(4,3,2,0) 11,not(1～10) 0 

1 1 

2 2 

3 3 

(2) 
(4,3,2,1) 

4 4 

満点：(8,6,4,1) 

1～5 一問 4/5（ 大 4 点） Ⅶ(1)① 
(4,3,2,0) 6,not(1～5) 0 

1～7 一問 4/7（ 大 4 点） ② 
(4,3,2,0) 8,not(1～7) 0 

1～3 一問 4/3（ 大 4 点） ③ 
(4,3,2,0) 4,not(1～3) 0 

満点：(12,9,6,0) 

1～8 一問 4/8（ 大 4 点） Ⅷ(1) 
(4,3,2,0) 9,not(1～8) 0 

1～3 それぞれ 4/3（ 大 4 点） (2) 
(4,3,2,0) 4,not(1～3) 0 

1～2 一問 4/2（ 大 4 点） (3) 
(4,3,2,0) 3,not(1～2) 0 

満点：(12,9,6,0) 
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V． （補足）計量分析の手法を用いた日本、米国、韓国のステージ比較 

１．問題意識と分析の概要 

 ここでは、我が国のＩＴステージが米国、韓国と比較して高いと言えるのかどうかを、

計量分析の手法を用いて検証する。下図表（図表Ⅴ－１－１）は、本調査で実施したア

ンケート調査結果に基づき、日本、米国、韓国のＩＴステージ分布を整理したものであ

るが、一見すると、日本に比べて米国や韓国ではステージ３、ステージ４の企業の割合

が高く、その結果をもって、日本企業は米国企業、韓国企業に比べてＩＴステージが低

いと判断される可能性がある。 

図表Ⅴ－１－１ 我が国企業のＩＴステージの現状（再掲） 

53.8%

30.0%

56.0%

27.1%

46.7%

32.0%

5.8%

21.3%

6.7%

5.3%

13.3%

2.0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

日本（n=1011）

米国（n=150）

韓国（n=150）

ステージ１ ステージ２ ステージ３ ステージ４
 

 しかし、回答企業の属性、とりわけ企業規模に着目すると、図表Ⅴ－１－２のように、

日本、米国、韓国の企業のＩＴステージ分布は、同じ従業員規模で比較すると、日本の

ＩＴステージが低いとは一概に言うことはできない。 
 さらに、回答企業のサンプルを詳細にみると、米国、韓国には企業規模が非常に大き

な企業が多いことが分かる。そのため、アンケート調査のクロス分析結果からは、どの

国のＩＴステージが進んでいるのかを厳密に判断することは困難である。 
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図表Ⅴ－１－２ 従業員規模にみた日本、米国、韓国のＩＴステージの状況（再掲） 
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 そこで、本稿では、回答企業の個別のデータ（個票）を用いて、企業規模（ここでは、

従業員数カテゴリ）の要素を考慮して、ＩＴステージの国際比較を行う。具体的には、

以下の３つのタイプを想定した回帰式を計測する。 
 

【タイプ１】 

ＩＴステージ＝f（定数項、米国ダミー、韓国ダミー） 
【タイプ２】 

ＩＴステージ＝f（定数項、従業員数カテゴリ、米国ダミー、韓国ダミー） 
【タイプ３】 

ＩＴステージ 

＝f（定数項、従業員数カテゴリ、各業種ダミー、米国ダミー、韓国ダミー） 

 

 ここで、ＩＴステージについては、機能別および全体のステージに関するデータ（１、

２、３、４の値をとる）を利用する。なお、ＩＴステージデータについては、実数の連

続データになっていないため、推計では通常の手法（ 小自乗法）ではなく、こうした

質的な変数に対応できる手法（順序プロビット推計）を用いる。 
 従業員数カテゴリについては、アンケート調査で得られた従業員数のカテゴリデータ
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である。具体的には「99 人以下」=１、から、「10 万人以上」=10 までの、10 種類のデ

ータである。 
 米国ダミーについては、それぞれ、米国のサンプルについては「１」、それ以外のサ

ンプルについては「０」となるデータである。韓国ダミーも同様の考え方をしている。 
 計測結果を評価するに当たっては、この米国ダミー係数、および韓国ダミー係数が、

統計的に有意かどうかをみることになる。これは、日本のステージに比べて、米国や韓

国のステージが統計的に高い（あるいは、低い）と言えるかどうかを判定することにな

る。この点は、以降の計測結果の評価において詳述する。 
 

２．計測結果 

 ここでは、タイプごとの計測結果をみていく。結果表では米国ダミー、韓国ダミーの

係数が統計的に有意な場合に「*」印を付けている。ここで「有意である」とは、日本

企業を比較対象にして米国あるいは韓国企業のＩＴステージ（の平均値）が統計的にみ

て「高い（低い）」と判断してよいことを指している。 
 統計的な判断をするに当たっては、その判断の基準の厳しさを「*」の数で示してい

る。具体的には、統計的に有意であるとは言えない確率が「1％未満の場合」に「***」、
統計的に有意であるとは言えない確率が「1％以上 5％未満の場合」に「**」、統計的に

有意であるとは言えない確率が「5％以上 10％未満の場合」に「*」としており、「*」
の数が多いほど、統計的に有意と判断できる確率が高まることになる。 

 

（１）タイプ１ 

 タイプ 1 の計測結果をみると、ＩＴ経営力指標の機能「②経営戦略の策定」を除いて、

日本に比べて米国は平均的にＩＴステージが高いと言える。また、機能「③ＩＴ戦略の

策定と経営戦略との融合」「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築」「⑥ＩＴマネジメ

ントの確立」「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」について、日本に比べて韓国は平均的

にＩＴステージが高いと言える。タイプ１では、企業のＩＴステージを、単に日本と米

国・韓国で比較したものになっており、この結果はアンケート調査のクロス表の結果と

同じになる。 
 また、各機能を総合した全体でのＩＴステージについては、日本に比べて米国・韓国

とも高いと判断できる。 
 いずれも、既にみたクロス集計での比較結果から受ける印象と一致していると言える。 
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図表Ⅴ－２－１ ＩＴステージの日本・米国・韓国比較の推計結果（タイプ 1 の推計） 
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（２）タイプ２ 

 次に、企業の従業員規模の要素を考慮したタイプ２の推計結果をみる。まず、従業員

数カテゴリの欄については、ＩＴ経営力指標のすべての機能で、「***」がついているこ

とがわかる。これは、従業員数カテゴリが大きくなるほど、つまり、従業員規模が大き

くなるほど、ＩＴステージ（の平均値が）が高くなると統計的に判断することができる

ことを示している。 
 次に、米国ダミーをみると、ＩＴ経営力指標の機能「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略と

の融合」「④可視化による業務改革の推進」「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築」

「⑥ＩＴマネジメントの確立」「⑧ＩＴ活用に関する人材の育成」「全体」については、

「***」または「*」がついており、同じ従業員数カテゴリであれば、統計的に米国の方

が日本に比べてＩＴステージが高いことを意味している。一方でＩＴ経営力指標の機能

「②経営戦略の策定」については、「符号がマイナスで有意」となっている。これは、

同じ従業員数カテゴリであれば、統計的に米国の方が日本に比べてＩＴステージが「低

い」と判断できることを指している。ＩＴ経営力指標の機能「①ＩＴの活用状況」「⑦

ＩＴ投資評価の仕組みと実践」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」については、日本

と米国いずれのＩＴステージが高いということはできない。 
 次に、韓国についてみると、ＩＴ経営力指標の「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融

合」「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築」「⑥ＩＴマネジメントの確立」「⑧ＩＴ

活用に関する人材の育成」については、韓国の方が日本に比べてＩＴステージが高いと

統計的に判断することができるが、反対に「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」につい

ては、日本の方が韓国よりもＩＴステージが高くなっている。 
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図表Ⅴ－２－２ ＩＴステージの日本・米国・韓国比較の推計結果（タイプ 2 の推計） 
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韓国ダミー *** *** *** * ***〔-〕  
 

（３）タイプ３ 

 後に、企業の従業員規模の要素に加えて、業種特性を考慮したタイプ３の推計結果

をみる。業種の特性を考慮するとは、例えば、ＩＴステージが相対的に高い業種が特定

の国の計測データに多く含まれていれば、その国のＩＴステージが高く判断されてしま

う要因を除去すること指している。一般的には、こうした業種の特性の原因を追求する

ことが必要となるが、計測上はデータの制約があるため、業種ダミーを説明変数に含め

ることで処理することが多い。業種ダミーとは、たとえば、素材型製造業ダミーであれ

ば、素材型製造業に該当する企業については「１」、それ以外の業種の企業については

「０」となるデータである。基本的に業種の数だけダミーとなる変数が作成される。業

種を比較する際には、回答企業数が多い「その他サービス業」を基準とした。 
 計測結果をみると、複数のＩＴ経営力指標の機能で情報・通信業ダミー、金融・保険

業ダミーについて、その係数が統計的に有意になっている。 
 この結果、該当する業種では、日本・米国・韓国を問わず、ＩＴステージ（の平均値）

が統計的に高いと言えることを指している。 
 このように、従業員数の要因に加えて業種特性の要因を考慮した上で、米国、韓国の

ＩＴステージが日本に比べて高いか（あるいは、低いか）をみると、米国については、

ＩＴ経営力指標の「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合」「④可視化による業務改革

の推進」「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築」「⑥ＩＴマネジメントの確立」「⑧

ＩＴ活用に関する人材の育成」「全体」について、米国の方が日本よりステージが高い

と統計的に判断できることがわかる。これは、先にみたタイプ２の結果と同じである。

逆に、「②経営戦略の策定」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」については、日本の方

が米国よりもＩＴステージが高いと判断できる。 
 一方で、韓国については、ＩＴ経営力指標の「③ＩＴ戦略の策定と経営戦略との融合」

「⑤標準化された安定的なＩＴ基盤の構築」「⑥ＩＴマネジメントの確立」については、

韓国の方が日本に比べてＩＴステージが高いと統計的に判断することができるが、反対

に「②経営戦略の策定」「⑨ＩＴに起因するリスクへの対応」については、日本の方が
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韓国よりもＩＴステージが高いと判断できる。また、「全体」としては、韓国と日本の

いずれのＩＴステージが高いかは、統計的には判断することができない結果となってい

る。 
 タイプ３での結果は、タイプ２での結果と一致している部分が多い。日本と米国、韓

国の間で従業員数の分布に大きな違いがあることが、別途行ったクロス分析（およびタ

イプ１の計測）によるステージ分布の結果に大きな影響を与えていることがわかる。 
 ただし、本分析は、あくまでも、今回収集した限られた企業のデータからの判断であ

り、この結果をもって、たとえば米国企業全般が日本企業に比べてＩＴステージが低い

といったことを断定できるものではない点には十分な留意が必要である。 

図表Ⅴ－２－３ ＩＴステージの日本・米国・韓国比較の推計結果（タイプ 3 の推計） 
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参考１：ＩＴの戦略的導入のための行動指針 

参考２：ＩＴ経営力指標 
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参
加
を

得
て
、
経
営
層
が
意
思
決
定
を
行
う
。

2
.
自
社
の
IT

ガ
バ

ナ
ン
ス
を
確
立
し
、
C
IO
、
自
社
IT
部
門
、

子
会
社
IT
部
門
、
IT

子
会
社
、

外
部

ベ
ン

ダ
ー
、
コ
ン

サ
ル
タ
ン
ト
な
ど
の
そ
れ

ぞ
れ
の

役
割
を
明
確
に
し
た
上
で
、

役
割
に
応
じ
た
組
織
体
制
を
構
築
す

る
。

3
.　
社

外
の
ア

ウ
ト
ソ
ー

サ
ー
や

ベ
ン

ダ
ー
を
適

切
に

マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
し
、
か
つ

W
in

-
W

in
の
関

係
を
構
築
す
る
た
め
に
、

選
定
方
針
や

評
価
基
準
を
定
め
、
取

引
の

透
明
性
を

高
め
る
。

1
.　
IT
投
資
に
対
す
る

考
え
方
や

判
断
基
準
を
定
め
、
経
営
課
題
の

優
先

度
・
緊

急
度
を

加
味
し
た
上
で
投
資
の
意
思
決
定
を
行
い
、
社

内
外
に
投
資
の

必
要
性
や
決
定
理

由
を
説
明
で
き
る
。

2
.　
IT
投
資
の
効

果
は
、

直
接
効

果
だ
け
で
は
な
く
、
間

接
的
な

波
及
効

果
も
重
視
す
る
。

ま
た
、
効

果
の

測
定
に

あ
た
っ
て
は
、
定

量
評
価
と
定
性

評
価
を
組
み

あ
わ

せ
な
が
ら
実
施
す
る
。

3
.　
IT
投
資
の

評
価
は

案
件
の

事
前
・
事

後
で
実
施
し
、
そ
の
投
資
効

果
を

分
析
す
る
な
ど
、

P
D
C

A
サ
イ
ク
ル
を
機
能
さ

せ
て
目
標

達
成
の
経

験
を
継

承
・
発

展
さ

せ
る
。

1
. 
研

修
や

啓
蒙
活
動
を
通
じ
て
、
社
員
の
ＩＴ
に
関
す
る
理
解
と
ス

キ
ル
向
上
を
図
る
。

2
.　
IT
ス

キ
ル
標
準
な
ど
の

ガ
イ

ド
ラ
イ
ン
を
活
用
し
、
IT
部
門
の
人

材
の
客
観

評
価
を
実
施
す
る
。

3
. 
経
営
と
ＩＴ
を
橋
渡
し
す
る
C
IO
も
し
く
は
C
IO
機
能
を
担
う
人

材
に

求
め
ら
れ
る
要

素
と

水
準
が
明
確
に
な
っ
て
い
る
。

1
. 
IT
に
関

連
・
起

因
す
る
リ
ス
ク
（
情

報
漏

洩
・
ウ
イ
ル
ス
・
不

正
ア
ク
セ
ス

等
）
の

脅
威
を

十
分

認
識
し
た
上
で
、

潜
在
的

あ
る
い
は

顕
在
化
し
た
リ
ス
ク
を
把
握
し
、
そ
の

発
生
の
可
能
性
、

発
生
し
た

場
合
の

影
響
な
ど

を
予

測
し
、

必
要
な
対
応

策
を

予
め

講
じ
て
お
く
。

2
.　
シ
ス
テ

ム
ト

ラ
ブ
ル
に
よ
っ
て

事
業
の
継
続
性
に

問
題
が

生
じ
な
い
よ
う
、
シ
ス
テ

ム
の
重
要
性
に
応
じ
て
、
シ
ス
テ

ム
の

二
重
化
や
、
デ
ー
タ

バ
ッ
ク
ア

ッ
プ
の
実
施

等
を
行
う
と
と
も
に
、
シ
ス
テ

ム
の

切
り

替
え
や
再

開
な
ど
に
つ
い
て

予
め

手
順
や

作
業

分
担
を
定
め
て
お
く
。

3
. 
シ
ス
テ

ム
の
改

ざ
ん
や

不
正
ア
ク
セ
ス
を

防
止
・
発
見
す
る

仕
組
み

*
を
構
築
し
、

運
用
す
る
と
と
も
に
、
定
期
的
な
見

直
し
を
行
う
。

*
プ
ロ
グ

ラ
ム
の

登
録
管
理
や
ア
ク
セ
ス

権
限
の
設
定
、
ネ

ッ
ト

ワ
ー
ク
の

運
用
管
理

手
順
、
ロ
グ
の

保
存
お
よ
び
そ
の

分
析
に
よ
る

異
常
行
動

分
析
な
ど

Ⅰ
．
経
営
戦
略
と
IT
戦
略
の

融
合

Ⅱ
．
現
状
の
可
視
化
に
よ
る
業
務
改

革
の
推
進
と
ＩＴ
の
活
用
に
よ
る
新
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
創
出
、
ビ
ジ
ネ
ス
領

域
の
拡
大

Ⅶ
．
IT
に

起
因
す
る
リ
ス
ク

へ
の
対
応

Ⅲ
．
標
準
化
さ
れ
た
安
定
的
な

*

ＩＴ
基

盤
の
構
築

*
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
設
備
・
基
本

ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
な
ど
、
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に

左
右
さ
れ
に
く
い
汎
用
性
の
高
い
部
分

Ⅳ
．
ＩＴ

マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
体
制
の
確
立

Ⅴ
．
ＩＴ
投
資

評
価
の

仕
組
み
と
実

践

Ⅵ
．
ＩＴ
活
用
に
関
す
る
人

材
の

育
成

参考1-1



ス
テ
ー
ジ
１

ス
テ
ー
ジ
２

ス
テ
ー
ジ
３

ス
テ
ー
ジ
４

○
シ
ス
テ
ム
に
よ
る
在
庫
管
理
は
行
っ
て
い
な
い
。
過
剰

在
庫
と
な
る
リ
ス
ク
は
あ
る
も
の
の
、
材
料
や
製
品
を
多

め
に
在
庫
し
て
お
き
、
い
つ
で
も
対
応
で
き
る
よ
う
に
し
て

い
る
。

○
製
造
工
程
毎
に
在
庫
情
報
を
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
把
握
し
て
、
在

庫
圧
縮
に
よ
る
コ
ス
ト
削
減
を
実
現
し
て
い
る
。

○
製
品
に
関
し
て
部
品
の
調
達
か
ら
営
業
・
販
売
に
直
接
関
わ
る
一
連
の
業
務
プ
ロ
セ
ス
に

お
い
て
在
庫
情
報
等
を
共
有
し
、
こ
れ
を
基
に
業
務
改
革
を
通
じ
て
コ
ス
ト
削
減
・
売
上
高
増

大
を
図
っ
て
い
る

☆
あ
ら
ゆ
る
サ
ー
ビ
ス
に
お
い
て
顧
客
情
報
を
共
有
す
る
こ
と
で
、
重
複
業
務
の
排
除
に
よ
る

コ
ス
ト
削
減
、
利
便
性
の
高
い
サ
ー
ビ
ス
提
供
に
よ
る
売
上
高
増
大
を
図
っ
て
い
る

○
調
達
先
・
販
売
先
な
ど
複
数
企
業
と
と
も
に
、
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
全
体
で
在
庫
情
報
等

の
製
品
の
生
産
・
販
売
に
係
る
情
報
を
共
有
し
、
企
業
横
断
的
に
在
庫
圧
縮
に
よ
る
コ
ス

ト
削
減
を
図
っ
て
い
る
。

☆
提
携
先
な
ど
複
数
企
業
と
と
も
に
、
企
業
横
断
的
に
顧
客
に
対
す
る
サ
ー
ビ
ス
提
供
状

況
等
の
情
報
を
共
有
し
、
重
複
業
務
の
排
除
等
に
よ
る
コ
ス
ト
削
減
を
図
っ
て
い
る
。

☆
情
報
は
各
個
人
が
属
人
的
に
保
有
し
て
お
り
、
ナ
レ
ッ

ジ
の
共
有
が
図
ら
れ
て
い
な
い
。

☆
サ
ー
ビ
ス
毎
・
顧
客
毎
の
情
報
管
理
に
よ
り
、
サ
ー
ビ
ス
提
供

を
円
滑
化
し
て
い
る
。

○
製
品
の
調
達
か
ら
営
業
・
販
売
に
関
わ
る
責
任
者
（
経
営
層
も
含
む
）
が
、
担
当
部
門
以
外

の
部
門
の
情
報
（
在
庫
情
報
、
販
売
状
況
、
購
買
先
・
販
売
先
等
）
を
必
要
な
と
き
に
迅
速
に

共
有
で
き
、
担
当
部
門
以
外
で
の
現
状
を
み
な
が
ら
担
当
部
門
の
業
務
改
善
を
図
っ
て
い
る

☆
あ
ら
ゆ
る
サ
ー
ビ
ス
の
責
任
者
は
、
担
当
部
門
以
外
の
部
門
の
情
報
（
ど
の
顧
客
が
、
い

つ
ど
ん
な
サ
ー
ビ
ス
を
受
け
て
い
る
か
等
）
を
必
要
な
と
き
に
迅
速
に
共
有
で
き
、
担
当
部
門

以
外
で
の
現
状
を
み
な
が
ら
担
当
部
門
の
業
務
改
善
を
図
っ
て
い
る

○
調
達
先
・
販
売
先
な
ど
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
と
自
社
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
両
者
の

最
適
化
に
向
け
て
、
定
期
的
に
関
係
企
業
と
共
同
で
検
討
す
る
機
会
を
設
け
、
業
務
改
善

を
図
っ
て
い
る

☆
提
携
先
な
ど
の
サ
ー
ビ
ス
提
供
に
係
る
複
数
企
業
の
最
適
化
に
向
け
て
、
定
期
的
に

関
係
企
業
と
共
同
で
検
討
す
る
機
会
を
設
け
、
業
務
改
善
を
図
っ
て
い
る

◆
各
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
責
任
者
に
適
時
的
確
な
情
報

が
上
が
っ
て
こ
な
い
。
こ
の
た
め
何
ら
か
の
問
題
が
発
生

し
た
後
で
な
け
れ
ば
何
を
改
善
す
べ
き
か
把
握
で
き
な

い
。

◆
各
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
責
任
者
は
、
必
要
な
と
き
に
迅
速
に

担
当
部
門
の
情
報
を
得
る
こ
と
で
、
担
当
部
門
の
業
務
改
善
を

図
っ
て
い
る
。

○
製
品
の
販
売
動
向
を
必
要
な
と
き
に
全
社
で
共
有
し
、
商
品
企
画
・
開
発
等
の
担
当
者
が

新
製
品
の
開
発
に
あ
た
っ
て
迅
速
に
対
応
し
て
い
る

☆
サ
ー
ビ
ス
の
利
用
動
向
を
、
必
要
な
と
き
に
全
社
で
共
有
し
、
商
品
企
画
・
開
発
等
の
担
当

者
が
新
サ
ー
ビ
ス
の
企
画
に
あ
た
っ
て
迅
速
に
対
応
し
て
い
る

○
C
E
O
あ
る
い
は
C
IO
は
、
販
売
先
・
調
達
先
の
C
E
O
、
C
IO
と
定
期
的
に
自
社
・
販
売

先
・
調
達
先
全
体
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
最
適
化
に
向
け
た
情
報
交
換
を
行
っ
て
い
る

☆
C
E
O
あ
る
い
は
C
IO
は
、
販
売
先
・
調
達
先
の
C
E
O
、
C
IO
と
定
期
的
に
サ
ー
ビ
ス
提
供

に
係
る
複
数
企
業
の
最
適
化
に
向
け
た
情
報
交
換
を
行
っ
て
い
る

◆
購
買
先
・
販
売
先
に
関
す
る
必
要
な
情
報
を
、
経
営
者

が
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
な
い
。

◆
購
買
先
・
販
売
先
に
関
す
る
必
要
な
情
報
は
、
各
部
門
ご
と

に
取
り
ま
と
め
ら
れ
た
上
で
、
定
期
的
に
経
営
者
に
伝
達
さ
れ
、

経
営
判
断
の
材
料
と
し
て
活
用
さ
れ
て
い
る
。

◆
IT
を
活
用
し
た
シ
ス
テ
ム
に
よ
り
、
購
買
先
・
販
売
先
に
関
す
る
必
要
な
情
報
を
、
必
要
な
と

き
に
（
迅
速
に
）
経
営
者
が
共
有
し
、
経
営
判
断
の
材
料
と
し
て
活
用
し
て
い
る
。

◆
顧
客
な
ど
か
ら
得
ら
れ
る
自
社
に
と
っ
て
の
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
情
報
が
、
顧
客
と
接
す
る
社

員
・
従
業
員
に
よ
っ
て
共
有
さ
れ
、
解
決
に
至
る
ま
で
状
況
が
フ
ォ
ロ
ー
さ
れ
る
と
と
も
に
、

業
務
や
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
改
善
に
繋
が
っ
て
い
る
。

◆
自
社
が
調
達
し
た
製
品
や
部
品
・
サ
ー
ビ
ス
に
対
す
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
情
報
・
課
題
点
は
、

調
達
先
に
迅
速
に
伝
え
、
自
社
と
調
達
先
が
共
同
で
改
善
・
高
度
化
し
て
い
る
。

◆
職
務
分
掌
や
職
務
権
限
が
不
明
確
で
業
務
が
属
人
的

に
な
っ
て
い
る
た
め
、
担
当
者
が
不
在
だ
と
業
務
が
滞
っ

て
し
ま
う
。

◆
業
務
の
不
正
や
間
違
い
を
防
止
し
、
発
見
す
る
仕
組

み
が
不
十
分
で
あ
り
、
従
業
員
に
よ
る
不
正
や
大
き
な

ミ
ス
が
た

び
た

び
発
生
す
る
。

◆
職
務
権
限
と
職
務
分
掌
が
定
期
的
に
見
直
さ
れ
て
い
る
。

◆
業
務
の
不
正
や
間
違
い
を
防
止
し
、
発
見
す
る
仕
組
み
を
取

り
入
れ
て
い
る
が
、
部
門
に
よ
っ
て
取
り
組
み
に

温
度

差
が
あ
る

な
ど
、
不
正
や
大
き
な

ミ
ス
の

撲
滅
に
は
至
っ
て
い
な
い
。

◆
職
務
権
限
と
職
務
分
掌
が
定
期
的
に
見
直
さ
れ
て
い
る
。

◆
各
業
務

領
域
に
お
け
る

デ
ー
タ
が
適

切
に

収
集
、

処
理
さ
れ
、

財
務
報

告
に

反
映
さ
れ
て

い
る
。

◆
業
務
の
不
正
や
間
違
い
を
防
止
し
、
発
見
す
る
仕
組
み
を
全
社
的
に
取
り

入
れ
、
経
営
層

か
ら
従
業
員
に
至
る
ま
で
に

徹
底
さ
れ
て
い
る
。

◆
職
務
権
限
と
職
務
分
掌
が
定
期
的
に
見
直
さ
れ
て
い
る
。

◆
各
業
務

領
域
に
お
け
る

デ
ー
タ
が
適

切
に

収
集
、

処
理
さ
れ
、

財
務
報

告
に

反
映
さ
れ

て
い
る
。

◆
業
務
の
不
正
や
間
違
い
を
防
止
し
、
発
見
す
る
仕
組
み
を
全
社
的
に
取
り

入
れ
、
経
営

層
か
ら
従
業
員
に
至
る
ま
で
に

徹
底
さ
れ
て
い
る
。

◆
連
携
先
企
業
と
の
間
で
の
取
り
決
め
に
従
っ
て
、
適
正
な
取

引
を
行
っ
て
い
る
。

◆
経
営
層
は
解
決
す
べ
き
自
社
の
経
営
課
題
を
把
握
し

て
い
な
い
。

◆
不
十
分
な
と
こ

ろ
は
あ
る
が
経
営
層
は
解
決
す
べ
き
自
社
の

経
営
課
題
を
把
握
し
て
い
る
。

◆
経
営
層
は
解
決
す
べ
き
自
社
の
経
営
課
題
を
十
分
把
握
し
て
い
る
。

◆
経
営
層
は
解
決
す
べ
き
自
社
の
経
営
課
題
を
十
分
把
握
し
て
い
る
。

◆
経
営

戦
略
が

策
定
さ
れ
て
い
な
い
。
あ
る
い
は
経
営

戦
略
は

策
定
さ
れ
て
い
る
が
実
行
不

可
能
な

非
現
実
的
な

も
の
で
あ
る
。

◆
策
定
さ
れ
た
経
営

戦
略
が
、
経
営
層
の
み
の

周
知
に

留
ま
っ

て
お
り
全
社
的
に

浸
透
し
て
い
な
い
。

◆
経
営

戦
略
の

想
定
対

象
期
間
が

比
較
的

短
期
（
概

ね
1
年
程

度
の

将
来
）
で
あ
る
。

◆
経
営

戦
略
と
し
て
の
全
社
的
な

視
点
に

欠
け
る
部
分
は
あ
る

も
の
の
、

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
単

位
で
は

効
率
化
の

促
進

や
付

加
価

値
を

創
造
し
て
い
る
。

◆
策
定
さ
れ
た
経
営

戦
略
が
、
全
従
業
員
に

周
知
さ
れ
て
い
る
。
あ
る
い
は
経
営
層

及
び
管

理
者
層
に

周
知
さ
れ
、
管
理
者
層
の

指
揮

命
令
の

下
に
従
業
員
が
業
務
を

遂
行
し
て
い
る
。

◆
経
営

戦
略
の

想
定
対

象
期
間
が

比
較
的

中
長
期
（
概

ね
３

年
以
上
の

将
来
）
を
見

据
え
て

い
る
。

◆
経
営

戦
略
は
、
業
務
改
革
の
実
行
が

中
心
で
あ
る
。

◆
経
営

戦
略
が
、
企
業
全
体
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
の

視
点
か
ら
、

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
の
部
門

戦
略
に
横

串
を

刺
し
た

形
で

策
定
さ
れ
て
い
る
。
こ
の

結
果
、
企
業
全
体

あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の

効
率
化
の

促
進
や

付
加

価
値
を

促
進
す
る
か
ど
う
か
が

経
営

戦
略
の

具
体
的
な
実
行
に
あ
た
っ
て
の
判
断
基

準
と
な
っ
て
い
る
。

◆
策
定
さ
れ
た
経
営

戦
略
が
、
全
従
業
員
に

周
知
さ
れ
て
い
る
。
あ
る
い
は
経
営
層

及
び

管
理
者
層
に

周
知
さ
れ
、
管
理
者
層
の

指
揮

命
令
の

下
に
従
業
員
が
業
務
を

遂
行
し
て

い
る
。

◆
経
営

戦
略
の

想
定
対

象
期
間
が

比
較
的

中
長
期
（
概

ね
３

年
以
上
の

将
来
）
を
見

据
え
て
い
る
。

◆
経
営

戦
略
に
は
、
ビ
ジ
ネ
ス

環
境
の

変
化
を
見

極
め
、
業
務
改
革
の
実
行

及
び
新
し

い
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の

展
開
を

織
り

込
ん
で
い
る
。

◆
垂
直

型
の
企
業
間
連
携
（
調
達
先
か
ら
販
売
先
に
至
る
ま
で
の
連
携
）
や
、

水
平

型
の

企
業
間
連
携
（
同
一
産
業

内
で
の
連
携
）
で
の
実
現

可
能
性
を

考
慮
に

入
れ
た
上
で
、
企

業
全
体
、
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
の

視
点
か
ら
経
営

戦
略
が

策
定
さ
れ
て
い
る
。

こ
の

結
果
、
企
業
間
連
携
全
体
で
最
適
な

効
果
を
得
ら
れ
る
か
ど
う
か
が
経
営

戦
略
の

具
体
的
な
実
行
に
あ
た
っ
て
の
判
断
基

準
に
な
っ
て
い
る
。

◆
IT

戦
略
が

策
定
さ
れ
て
い
な
い
。
あ
る
い
は

ＩＴ
戦

略
は

策
定
さ
れ
て
い
る
が
実
行
不

可
能
な

非
現
実
的
な
も
の

で
あ
る
。

◆
ＩＴ

戦
略
は
経
営

戦
略
と

整
合
性
が
取
れ
て
い
る
。

◆
IT

戦
略
の
決
定
プ
ロ
セ
ス
に
は
、
経
営
層
が

参
画
し
て
い
る
。

◆
ＩＴ

戦
略
が

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
の

単
純

合
計
と
な
っ
て

い
る
。
あ
る
い
は
全
社
的
な

視
点
か
ら
IT

戦
略
は

策
定
さ
れ
て

い
る
が
、
企
業

内
部
で
の

周
知
が
十
分
で
は
な
い
。

◆
全
社
的
な

視
点
か
ら
の

ＩＴ
の
活
用
や

ＩＴ
投

資
判
断
を

下
す
ま

で
に
は
至
っ
て
い
な
い
が
、

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
単

位
で

は
効

率
化
の

促
進
や

付
加

価
値
を

創
造
す
る
よ
う
な

ＩＴ
活
用
、

IT
投

資
を
行
っ
て
い
る
。

◆
ＩＴ

戦
略
は
経
営

戦
略
と

整
合
性
が
取
れ
て
い
る
。

◆
IT

戦
略
の
決
定
プ
ロ
セ
ス
に
は
、
経
営
層
が

参
画
し
て
い
る
。

◆
ＩＴ

戦
略
が
企
業
全
体
、
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
の

視
点
か
ら

事
業
部
門
、
機

能
別

組
織
の
IT
活
用

方
針
に
横

串
を

刺
し
た

形
で

策
定
さ
れ
て
い
る
。
こ
の

結
果
、

ＩＴ
の
活
用
や

ＩＴ
投

資
の
判
断
を

下
す
に
あ
た
り
、
企
業
全
体
、
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の

効
率
化

の
促

進
や

付
加

価
値
を

促
進
す
る
よ
う
な
IT
活
用
、
IT

投
資
を
行
っ
て
い
る
。

◆
ＩＴ

戦
略
は
経
営

戦
略
と

整
合
性
が
取
れ
て
い
る
。

◆
IT

戦
略
の
決
定
プ
ロ
セ
ス
に
は
、
経
営
層
が

参
画
し
て
い
る
。

◆
ＩＴ

戦
略
の

策
定
に
あ
た
り
、

ＩＴ
を
活
用
し
た

垂
直

型
の
企
業
間
連
携
（
調
達
先
か
ら
販

売
先
に
至
る
ま
で
の
連
携
）
や
、

水
平

型
の
企
業
間
連
携
（
同
一
産
業

内
で
の
連
携
）
の

実
現

可
能
性
を

考
慮
に

入
れ
た
上
で
、
企
業
全
体
、
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
の

視
点
か
ら

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
の
IT
活
用

方
針
に
横

串
を

刺
し
た

形
で

策
定
さ
れ

て
い
る
。
こ
の

結
果
、
企
業
間
連
携
全
体
で
最
適
な

効
果
を
得
ら
れ
る
か
ど
う
か
が

ＩＴ
の

活
用
、

投
資
の
判
断
基

準
に
な
っ
て
い
る
。

◆
ＩＴ

導
入
の

目
的
が
不
明
確
で
あ
り
、

効
果
が
得
ら
れ
て

い
な
い
。

◆
事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
内
部
の

効
率
化
や

付
加

価
値
の

創
造
、
あ
る
い
は

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
が
直
接
的
に
接
す

る
外
部
組

織
と
の
取

引
関
係
、
情
報
共
有
な
ど
が
IT

戦
略
の

中
心
と
な
っ
て
い
る
。

◆
企
業
、
企
業

グ
ル
ー
プ
に
お
け
る
情
報
の
共
有
化
や
取

引
プ
ロ
セ
ス
の

効
率
化
、
あ
る
い

は
顧
客
の

視
点
に

立
っ
た

付
加

価
値
の

創
造
な
ど
が
IT

戦
略
の

中
心
と
な
っ
て
い
る
。

◆
垂
直

型
企
業
間
連
携
、

水
平

型
企
業
間
連
携
に
お
け
る
情
報
の
共
有
化
や
取

引
プ
ロ

セ
ス
の

効
率
化
、
あ
る
い
は
顧
客
の

視
点
に

立
っ
た

付
加

価
値
の

創
造
な
ど
が
IT

戦
略

の
中

心
と
な
っ
て
い
る
。

◆
自
社
の
社

風
、
企
業

規
模
、
業

種
、
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
な
ど
と
、
IT
と
の

親
和
性
を
経
営
者
が
理
解
し
て
い
る
。

◆
ＩＴ
を
適
材
適

所
に

導
入
し
、
活
用
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
新

価
値

創
造
、

競
争

優
位
性

獲
得
を
よ
り

効
率
的
、

効
果
的
に
実
現
で
き
る

可
能
性
を
経
営
者
は
理
解
し
て
い
る
。

◆
IT

戦
略
の

策
定
に
お
い
て
は
、
IT
に
関
す
る
新

規
技

術
や
新

規
の

ソ
リ

ュ
ー
シ

ョ
ン
動
向
を

随
時
把
握
し
、

そ
れ
ら
を
適

切
に
活
用
す
る

視
点
が

織
り

込
ま
れ
て
い
る

◆
経
営
層
は
、
C
IO
や
C
IO
の
機

能
を
有
す
る
者
と
定
期
的
・
継

続
的
に

ＩＴ
の
活
用
に
関
す
る

意
見
交
換
を
実

施
し
て
い
る
。
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ス
テ
ー
ジ
１

ス
テ
ー
ジ
２

ス
テ
ー
ジ
３

ス
テ
ー
ジ
４

◆
社

内
の
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

可
視
化
が
行
わ
れ
て
い
な

い
。
◆

無
駄
・
重
複
・
非

効
率
・
属
人
性
が
ど
の
部
分
か
ら
生

じ
て
い
る
の
か
把
握
し
て
い
な
い
。

◆
社

内
の
業
務
プ
ロ
セ
ス
が
全
従
業
員
に
理
解
で
き
る

ほ
ど
に

可
視
化
（
フ
ロ
ー
チ

ャ
ー
ト
に
よ
る

“
見
え
る
化

”
や
業
務
の

文
書

化
）
さ
れ
て
お
り
、

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
単

位
で

無
駄
・
重

複
・
非

効
率
・
属
人
性
の
排
除
に
取
り
組
む
た
め
の
業
務
改
革

が
行
わ
れ
て
い
る
。

◆
社

内
の
業
務
プ
ロ
セ
ス
が
全
従
業
員
に
理
解
で
き
る

ほ
ど
に

可
視
化
（
フ
ロ
ー
チ

ャ
ー
ト
に

よ
る

“
見
え
る
化

”
や
業
務
の

文
書
化
）
さ
れ
て
お
り
、

無
駄
・
重
複
・
非

効
率
・
属
人
性
の
排
除

に
取
り
組
む
た
め
に
、

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
単

位
だ
け
で
は
な

く
、
各
組

織
、
部
門
間
に

ま
た
が
る
企
業
全
体
、
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の
業
務
改
革
が
行
わ
れ
て
い
る
。

◆
可

視
化
に
よ
っ
て

作
成
さ
れ
た

文
書
は

文
書
管
理
シ
ス
テ
ム
の

導
入
な
ど
に
よ
っ
て
、

更
新

履
歴
管
理
も
行
わ
れ
て
い
る
。

◆
連
携
先
企
業
と
の
や
り
と
り
を
含
め
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
が
全
従
業
員
に
理
解
で
き
る

ほ
ど
に

可
視
化
（
フ
ロ
ー
チ

ャ
ー
ト
に
よ
る

“
見
え
る
化

”
や
業
務
の

文
書
化
）
さ
れ
て
お
り
、

無
駄
・
重
複
・
非

効
率
・
属
人
性
の
排
除
に
取
り
組
む
た
め
に
、
企
業
全
体
、
企
業

グ
ル
ー
プ

全
体
だ
け
で
は
な

く
、
連
携

範
囲
全
体
に
ま
た
が
っ
た
業
務
改
革
が
行
わ
れ
て
い
る
。

◆
可

視
化
に
よ
っ
て

作
成
さ
れ
た

文
書
は

文
書
管
理
シ
ス
テ
ム
の

導
入
な
ど
に
よ
っ
て
、

更
新

履
歴
管
理
も
行
わ
れ
て
い
る
。

◆
業
務
改
革
を
行
っ
て
い
な
い
。

◆
業
務
改
革
の

主
た
る
要

素
が

無
駄
の
排
除
や

効
率
化
で
あ

り
、
IT
の
活
用
も

省
力
化
、
自
動
化
が

中
心
で
あ
っ
て
、
情
報
共

有
と
い
う

観
点
か
ら
の

ＩＴ
活
用
は

事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
単

位
に
限
ら
れ
て
い
る
。

◆
業
務
改
革
の

主
た
る
要

素
が

無
駄
の
排
除
や

効
率
化
か
ら
情
報
の
共
有
に

移
っ
て
お
り
、

IT
の
活
用
も

省
力
化
、
自
動
化
だ
け
に
と
ど
ま
ら

ず
情
報
共
有
に
よ
る
新
し
い

価
値
の

創
造
が

中
心
と
な
っ
て
い
る
。

◆
業
務
改
革
の

範
囲
が
企
業
全
体
、
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の

無
駄
の
排
除

や
効

率
化
、
情
報
の
共
有
に

移
っ
て
お
り
、
IT
の
活
用
も

垂
直

型
、

水
平

型
企
業
間
で
の

省
力
化
、
自
動
化
、
情
報
共
有
に
よ
る
新
し
い

価
値
の

創
造
が

中
心
と
な
っ
て
い
る
。

◆
ＩＴ
の

導
入
に
よ
る

効
果
が
得
ら
れ
て
い
な
い
。

◆
事
業
部
門
、
機

能
別
組

織
内
部
の
情
報
共
有
が

ＩＴ
を
活
用

す
る
こ
と
に
よ
っ
て

促
進
さ
れ
た

結
果
、
新

規
顧
客
の
開

拓
や
新

た
な
サ
ー
ビ
ス
の

創
出
な
ど

収
益
の
向
上
に
つ
な
が
っ
た
。

◆
企
業
全
体
、
あ
る
い
は
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の
情
報
共
有
が

ＩＴ
を
活
用
す
る
こ
と
に

よ
っ
て

促
進
さ
れ
た

結
果
、
新
た
な
業
務
プ
ロ
セ
ス
を
生
み

出
す
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
や

サ
ー
ビ
ス
が
生
ま
れ
、
顧
客

満
足
度
の
向
上
に
つ
な
が
っ
た
。

◆
取

引
先
、
同
業

他
社
も
含
め
た
企
業
間
連
携

内
で
の
情
報
共
有
が

ＩＴ
の
活
用
に
よ
っ

て
促

進
さ
れ
た

結
果
、

既
存
の
企
業
間
連
携
を

深
化
さ

せ
る
、
あ
る
い
は
新
た
な
企
業
間

連
携
を
生
み

出
す
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
や
サ
ー
ビ
ス
が
生
ま
れ
、
顧
客

満
足
度
の
向

上
に
つ
な
が
っ
た
。

◆
自
社
に
と
っ
て
の

脅
威
を
把
握
で
き
て
い
な
い
。

◆
自
社
に
と
っ
て
の

脅
威
を
把
握
し
て
い
る
。

◆
自
社
に
と
っ
て
の

脅
威
を
把
握
し
、
発
生

可
能
性
、
発
生
し
た

場
合
の

損
害
の
程
度
な
ど
を

も
と
に

優
先

順
位
を

付
け
た
上
で
、

損
害
を
発
生
さ

せ
な
い
た
め
の
仕
組
み
を

構
築
す
る
。

◆
ＩＴ
の
活
用
に
よ
っ
て
、

損
害
の
実
現
を
防
止
、
発
見
す
る
た
め
の
機

能
を

効
率
的
に
対
応

策
に
組
み

込
む
。

◆
自
社
に
と
っ
て
の

脅
威
を
把
握
し
、
発
生

可
能
性
、
発
生
し
た

場
合
の

損
害
の
程
度
な

ど
を
も
と
に

優
先

順
位
を

付
け
た
上
で
、
同
業

他
社
、
取

引
先
等
と
の
連
携
に
よ
っ
て

損
害
の
発
生
を
防

ぐ
と
と
も
に
、

そ
の
た
め
の
コ
ス
ト
シ
ェ
ア
な
ど
を
実
現
す
る
。

◆
ＩＴ
の
活
用
に
よ
っ
て
、

損
害
の
実
現
を
防
止
、
発
見
す
る
た
め
の
機

能
を

効
率
的
に
対

応
策
に
組
み

込
む
。

◆
職
務
権
限
や
職
務
分
掌
が
明
確
に
定
め
ら
れ
て
い
な

い
。
◆
業
務
が
属
人
的
に
な
っ
て
い
る
。

◆
職
務
権
限
と
職
務
分
掌
が
定
め
ら
れ
て
お
り
、
定
期
的
に
見

直
さ
れ
て
い
る
。

◆
職
務
権
限
と
職
務
分
掌
が
定
め
ら
れ
、
定
期
的
に
見
直
さ
れ
て
い
る
上
に
、
シ
ス
テ
ム
化
さ

れ
た
業
務
部
分
に
つ
い
て
は
、
職
務
権
限
、
職
務
分
掌
を

超
え
た
権
利
行

使
が
で
き
な
い
よ

う
、

ＩＴ
を
利
用
し
た
ア
ク
セ
ス

制
限
や
ロ

グ
管
理
と
い
っ
た

予
防
的
な

措
置
が

施
さ
れ
て
い
る
。

◆
情
報

へ
の
ア
ク
セ
ス
や
利
用
・
活
用
に
関
す
る
連
携
企
業

相
互
間
で
の

契
約
や

覚
書

な
ど
が
取
り
交
わ
さ
れ
て
お
り
、
か
つ
シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
た
業
務
部
分
に
つ
い
て
は
、

契
約

で
取
り
決
め
た

範
囲
や
権
限
を

逸
脱
し
な
い
よ
う
、

ＩＴ
を
利
用
し
た
ア
ク
セ
ス

制
限
や
ロ

グ
管
理
と
い
っ
た

予
防
的
な

措
置
が

施
さ
れ
て
い
る
。

◆
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

中
の
不
正
や

誤
り
を
防
止
、
発
見
す

る
た
め

手
続
き
が
仕
組
み
と
し
て
定
め
ら
れ
て
い
な
い
。
◆
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

中
の
不
正
や

誤
り
を
防
止
、
発
見
で
き
る

よ
う
な

相
互
チ
ェ
ッ
ク
の
仕
組
み
を
取
り

入
れ
て
い
る
。

◆
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

中
に
不
正
や

誤
り
を
防
止
、
発
見
で
き
る
よ
う
な

相
互
チ
ェ
ッ
ク
の
仕
組

み
を
取
り

入
れ
、

内
部

監
査
部
門
な
ど
直
接
的
に
業
務
と
関
連
し
な
い
部
門
や
担
当
者
が

継
続
し
て

モ
ニ
タ
リ
ン

グ
し
て
い
る
。

◆
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

中
に
不
正
や

誤
り
を
防
止
、
発
見
で
き
る
よ
う
な

相
互
チ
ェ
ッ
ク
の
仕

組
み
を
取
り

入
れ
た
上
で
、
各
企
業
の
業
務

範
囲
を

内
部

監
査
部
門
な
ど
直
接
的
に
業

務
と
関
連
し
な
い
部
門
や
担
当
者
が

継
続
し
て

モ
ニ
タ
リ
ン

グ
し
て
い
る
と
と
も
に
、
シ
ス
テ

ム
が
企
業
間
の
連
携
の

中
心
に
あ
る

場
合
に
は
シ
ス
テ
ム
全
体
の
シ
ス
テ
ム

監
査
な
ど

を
実

施
し
て
い
る
。

基
礎

的
事

項

◆
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ

ズ
・
ア
ー

キ
テ
ク
チ

ャ
の

概
念
を

導
入
し
、
経
営

資
産
の

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
を

分
析
し
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

標
準
化
を

推
進
す
る
。

◆
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ

ズ
・
ア
ー

キ
テ
ク
チ

ャ
の

概
念
を

導
入
し
、
経
営

資
産
の

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
を
分

析
し
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

標
準
化
を

推
進
す
る
。

◆
自
社
の
シ
ス
テ
ム

構
成
を
よ

く
理
解
し
て
い
な
い

◆
個

別
の
ア
プ
リ

ケ
ー
シ

ョ
ン
ご
と
に
、
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
、
サ
ー

バ
ー
、
ス
ト
レ
ー
ジ
、

ミ
ド
ル

ウ
ェ
ア
、

デ
ー
タ

ベ
ー
ス
、

認
証
フ

レ
ー
ム

ワ
ー
ク
な
ど
（
以

下
、
シ
ス
テ
ム
基

盤
）
を

構
築
し
て
い

る
。

◆
自
社

内
に
多
数

存
在
す
る
ア
プ
リ

ケ
ー
シ

ョ
ン
に
共
通
し
て

求
め
ら
れ
る
、
シ
ス
テ
ム
基

盤
の
要

件
を

抽
出
し
、

集
中
、

統
合
化
す
べ
き
コ
ン

ポ
ー
ネ
ン
ト
を
見

極
め
、
共
通
的
な
シ
ス
テ
ム

基
盤
と
し
て

標
準
化
を
実

施
す
る
こ
と
で
、
開
発
・
運
用
の
生
産
性
を
向
上
さ

せ
、

堅
牢
で

安
価
な
シ
ス
テ
ム
基

盤
を

構
築
す
る
と
と
も
に
、
ビ
ジ
ネ
ス

環
境
の

変
化
に
も

容
易
に
対
応
で
き

て
い
る
。

◆
企
業
間
、
産
業

内
で
共
通
化
、

標
準
化
さ
れ
た
シ
ス
テ
ム
基

盤
を

導
入
し
、
開
発
・
運

用
の
生
産
性
を
向
上
さ

せ
、

堅
牢
で

安
価
な
シ
ス
テ
ム
基

盤
を

構
築
し
、
ビ
ジ
ネ
ス

環
境

の
変
化
に
も

容
易
に
対
応
で
き
る
。

◆
全
社
横
断
的
な
シ
ス
テ
ム
基

盤
の

構
築

ポ
リ
シ
ー
が

作
成
さ
れ
て
い
な
い
。
あ
る
い
は

作
成
さ
れ
て
い
て
も

遵
守
が
な
さ
れ
て
い
な
い
。

◆
全
社
横
断
的
な
シ
ス
テ
ム
基

盤
の

構
築

ポ
リ
シ
ー
が

作
成
さ

れ
て
い
な
い
。
あ
る
い
は

作
成
さ
れ
て
い
て
も

遵
守
が
な
さ
れ
て

い
な
い
。

◆
全
社
横
断
的
な
シ
ス
テ
ム
基

盤
の

構
築

ポ
リ
シ
ー
を
定
め
、
シ
ス
テ
ム
基

盤
の

中
で
共
通

化
す
べ
き
部
分
と

差
別
化
す
べ
き
部
分
を
明
確
に
す
る
。

◆
企
業
間
、
あ
る
い
は
産
業

内
で
の
シ
ス
テ
ム
基

盤
の

構
築

ポ
リ
シ
ー
が

作
成
さ
れ
、
企

業
横
断
的
、
産
業
横
断
的
シ
ス
テ
ム
の

構
築
に
あ
た
っ
て
は

構
築

ポ
リ
シ
ー
が

遵
守
さ
れ

て
い
る
。

◆
社

内
の
利

害
調

整
を
行
う
こ
と
が
で
き

ず
、
シ
ス
テ
ム

基
盤
の

標
準
化
が
行
わ
れ
て
い
な
い

◆
社

内
の
利

害
調

整
を
行
う
こ
と
が
で
き

ず
、
シ
ス
テ
ム
基

盤
の

標
準
化
が
行
わ
れ
て
い
な
い

◆
全
社
横
断
的
な

統
制
管
理
組

織
を

編
成
す
る
な
ど
、
設

計
思

想
・
ポ
リ
シ
ー
に

沿
っ
た
IT
基

盤
の

構
築
を
行
う
た
め
に
、
社

内
の
利

害
調

整
を
行
い
、
全
社
的
な

観
点
か
ら
の

ＩＴ
投

資
計

画
の

推
進
が
行
わ
れ
て
い
る
。

安
定
化
を
図
る
こ
と
で
、
ビ
ジ
ネ
ス

環
境
の

変
化
に

安
定
的
に

柔
軟
に
対
応
で
き
る
。

◆
企
業
横
断
的
に

統
制
管
理
組

織
を

編
成
し
て
IT

構
造
（
ア
ー

キ
テ
ク
チ

ャ
）
の

安
定
化

を
図
る
こ
と
で
、
取

引
先
も
含
め
て
、
ビ
ジ
ネ
ス

環
境
の

変
化
に

安
定
的
に

柔
軟
に
対
応

で
き
る
。

◆
自
社
の
経
営

資
産
と
経
営

環
境
を
把
握
し
、

将
来
を
見

越
し
た
情
報
化

モ
デ
ル
を

構
築
す
る
。

◆
導

入
済
み
の
シ
ス
テ
ム
を
定
期
的
に

棚
卸
し
し
、
利
用
状
況
や
ト
ー
タ
ル
コ
ス
ト
を
把
握
し
、

ソ
フ
ト

ウ
ェ
ア

資
産
と
し
て
の

価
値
を

評
価
す
る
。

◆
IT

戦
略
を

策
定
し
て
い
な
い

◆
 自
社
の
IT

戦
略
の

立
案
に
あ
た
っ
て
は
、
経
営
層

及
び
IT
利

用
部
門
の
ト
ッ
プ
が

参
画
し
て
い
る
。

◆
経
営
層

及
び
IT
利
用
部
門
の
ト
ッ
プ
が

参
加
す
る
企
業
全
体
の
IT

戦
略
の

立
案
・
管
理
に

関
す
る

協
議
機
関
、
会

議
体
を
有
し
て
お
り
、
経
営
の

観
点
か
ら

ＩＴ
投

資
の
判
断
を
し
て
い

る
。

◆
経
営
層

及
び
IT
利
用
部
門
の
ト
ッ
プ
が

参
加
す
る
企
業
全
体
の
IT

戦
略
の

立
案
・
管
理

に
関
す
る

協
議
機
関
、
会

議
体
を
有
し
て
お
り
、
購
買
・
調
達
先
の
情
報
を
社

内
で
共
有

し
、
経
営
の

観
点
か
ら

ＩＴ
投

資
の
判
断
を
し
て
い
る
。

◆
ＩＴ
の

導
入
や
活
用
に
つ
い
て
理
解
し
て
お
ら

ず
、
コ
ン

サ
ル
タ
ン
ト
や

ベ
ン

ダ
ー
に

結
果
的
に

丸
投

げ
と
な
っ
て

い
る
。

◆
C
IO
、
も
し

く
は
C
IO
の
機

能
を
有
す
る
担
当
者
、
担
当
部
門
を

有
し
て
お
り
、
自
社
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性

を
定
め
、
IT
の
活
用
に
よ
っ
て
自
社
の
業
務
改
革
に

貢
献
し
て

い
る
。

◆
C
IO
機

能
を
有
す
る
担
当
者
は
い
な
い
が
、
外
部
の
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
等
の

助
言
を
受
け
た
上
で
、
経
営
層
が
自
社
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性
を
定
め
、
IT
の
活
用
に
よ
っ

て
自
社
の
業
務
改
革
を

推
進
し
て
い
る
。

◆
C
IO
、
も
し

く
は
C
IO
の
機

能
を
有
す
る
担
当
者
、
担
当
部
門
を
有
し
て
お
り
、
自
社
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性
を
定
め
、
IT
の
活
用
に
よ
っ
て
自
社
の
業
務
改
革
に

貢
献
し
て
い
る
。

◆
グ
ル
ー
プ
C
IO
・
グ
ル
ー
プ
IT
部
門
を
設

置
し
、
あ
る
い
は
同

様
の
機

能
を
有
す
る
担
当

者
、
担
当
部
門
を
有
し
て
お
り
、
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性
を
定
め
、
IT
の
活
用
に
よ
っ
て
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
の
業
務
改
革
に

貢
献
し
て
い
る
。

◆
C
IO
機

能
を
有
す
る
担
当
者
は
い
な
い
が
、
外
部
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
等
の

助
言
を
受
け
た

上
で
、
経
営
層
が
自
社
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性
を
定
め
、
IT
の
活
用
に

よ
っ
て
自
社
の
業
務
改
革
を

推
進
し
て
い
る
。

◆
グ
ル
ー
プ
C
IO
・
グ
ル
ー
プ
IT
部
門
を
設

置
し
、
あ
る
い
は
同

様
の
機

能
を
有
す
る
担
当

者
、
担
当
部
門
を
有
し
て
お
り
、
企
業
間
連
携
の

可
能
性
を

視
野
に

入
れ
な
が
ら
、
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
で
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性
を
定
め
、
IT
の
活
用
に

よ
っ
て
企
業

グ
ル
ー
プ
全
体
の
業
務
改
革
に

貢
献
し
て
い
る
。

◆
C
IO
機

能
を
有
す
る
担
当
者
は
い
な
い
が
、
外
部
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
等
の

助
言
を
受

け
た
上
で
、
経
営
層
が
自
社
の
IT

投
資
、
IT

資
産
管
理
に
関
す
る

方
向
性
を
定
め
、
IT
の

活
用
に
よ
っ
て
自
社
の
業
務
改
革
を

推
進
し
て
い
る
。

◆
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
・
ベ
ン

ダ
ー
の

評
価
は
行
っ
て
い
な

い
。

◆
評

価
基

準
は
定
め
て
い
な
い
が
、
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
・
ベ
ン

ダ
ー
の

評
価
を
行
っ
て
い
る
。

◆
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
・
ベ
ン

ダ
ー
の
定

量
的
な

評
価
基

準
（
S
L
A
な
ど
）
を
定
め
て
い
る
。

◆
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
・
ベ
ン

ダ
ー
の
定

量
的
な

評
価
基

準
（
S
L
A
な
ど
）
を
定
め
て
お
り
、

評
価

結
果
に
対
す
る

賞
罰
を
実
行
し
て
い
る
。

◆
C
E
O
は
自
社
の
経
営

戦
略
の
実
現
に
向
け
た

ＩＴ
戦

略
の

位
置

づ
け
と
IT
活
用
の
有

効
性
に
つ
い
て
よ

く
理
解
し
、
対
外
的
に

説
明
が
で
き
る
。

◆
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
に
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
・
ベ
ン

ダ
ー
に

求
め
る

水
準
を
定
め
て

選
定
し
て
い
る
。

◆
重
要
な
ア

ウ
ト

ソ
ー
シ
ン

グ
契

約
に
つ
い
て
は
、
弁
護
士
、
法
務
部
な
ど
法
的

知
識
を
有
し
て
い
る
者
に
よ
っ
て
チ
ェ
ッ
ク
さ
れ
て
い
る
。

Ⅳ
．
ＩＴ
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
体
制
の
確

立

段 階 的 指 標 基 礎 的 事 項

◆
C
IO
（
C
IO
の
機

能
を
担
う
人
材
）
の

ミ
ッ
シ

ョ
ン
は
明
確
に
定
め
ら
れ
て
い
る

◆
C
IO
（
C
IO
の
機

能
を
担
う
人
材
）
は
経
営
層
と
頻
繁
に
情
報
交
換
を
行
っ
て
い
る
。

◆
C
IO
（
C
IO
の
機

能
を
担
う
人
材
）
は

ＩＴ
に
関
す
る
新

技
術
、

価
格
動
向
、

将
来
動
向
を
定
期
的
に
把
握
し
て
い
る

◆
C
IO
（
C
IO
の
機

能
を
担
う
人
材
）
は
自
社
に
必
要
な
IT
は
何
か
、
ま
た

そ
の
IT
の
利
用
・
活
用
の
タ
イ

ミ
ン

グ
を
常
に

意
識
し
て
い
る

◆
自
社
IT
部
門
（
情
報
シ
ス
テ
ム
部
門
等
）
、
子
会
社

ＩＴ
部
門
、
IT
子
会
社
（
情
報
シ
ス
テ
ム
子
会
社
等
）
、
外
部

ベ
ン

ダ
ー
・
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
な
ど
の

そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
や
機

能
、
責
任
な
ど
が
明
確
に
な
っ
て
い
る
。

段 階 的 指 標

基 礎 的

事 項段 階 的 指 標

◆
自
社
IT
部
門
（
情
報
シ
ス
テ
ム
部
門
等
）
、
子
会
社

ＩＴ
部
門
、
IT
子
会
社
（
情
報
シ
ス
テ
ム
子
会
社
等
）
、
外
部

ベ
ン

ダ
ー
・
ア

ウ
ト

ソ
ー
サ
ー
な
ど
、

そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
や
機

能
、
責
任
分
担
に
従
っ
た
行
動
に
よ
っ
て
、
適
正
な

価
格
で
シ
ス
テ
ム

導
入
の
高
い

効
果
を
実
現
し
て
い
る
。
（
Ｃ

ＩＯ
の
み
を

置
い
て
、
自

前
で
の
IT
部
門
を
持
た

ず
全
て
ア

ウ
ト

ソ
ー
ス
す
る
と
い
う

選
択
も
あ
り
得
る
）
。

Ⅱ
．
現
状
の
可

視
化
に
よ
る
業

務
改
革
の
推
進

と
ＩＴ
の
活
用
に

よ
る
新
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
の
創

出
、
ビ
ジ
ネ
ス
領

域
の
拡
大

Ⅲ
．
標
準
化
さ

れ
た
安
定
的
な

*
ＩＴ
基
盤
の
構

築 *
ハ
ー
ド
ウ
ェ

ア
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
設
備
、
基
本
ソ

フ
ト
ウ
ェ
ア
な

ど
、
ア
プ
リ
ケ
ー

シ
ョ
ン
に
左
右
さ

れ
に
く
い
汎
用

性
の
高
い
部
分

2
／

3

参考2-2



ス
テ
ー
ジ
１

ス
テ
ー
ジ
２

ス
テ
ー
ジ
３

ス
テ
ー
ジ
４

◆
IT

投
資
に
よ
っ
て
得
ら
れ
る

効
果
を
明
確
に
理
解
し
な

い
ま
ま

投
資
を
決
断
し
て
い
る
。

◆
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
の
IT

投
資
の

効
果
を

投
資
前
に
定

量
（
指

標
を
含
む
）
的
に

予
測
し
て
い
る

◆
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
の
IT

投
資
の

効
果
を

投
資
前
に
定

量
（
指

標
を
含
む
）
的
に

予
測
し
て
い

る
◆
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
の
IT

投
資
の

効
果
を

投
資
前
に
定

量
（
指

標
を
含
む
）
的
に

予
測
し

て
い
る

◆
IT

投
資
の

効
果
を
感
じ
て
い
な
い
。
あ
る
い
は

導
入
し

た
ＩＴ
を

使
い
こ
な
し
て
い
な
い
。

◆
IT

投
資
後
の

投
資

効
果
測
定
を
行
っ
て
い
な
い
。

◆
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
の
IT

投
資
の

効
果
を

投
資
後
に
定

量
（
指

標
を
含
む
）
的
に
測
定
し
、

投
資
前
の

評
価
と

比
較
し
た
上
で

内
容
の
改
善
や
シ
ス
テ
ム
の

続
行
の
是

非
な
ど
を
判
断
し
、

P
D
C

A
サ
イ
ク
ル
を
確

立
し
て
い
る
。

◆
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ご
と
の
IT

投
資
の

効
果
を

投
資
後
に
定

量
（
指

標
を
含
む
）
的
に
測
定
し
、

投
資
前
の

評
価
と

比
較
し
た
上
で

内
容
の
改
善
や
シ
ス
テ
ム
の

続
行
の
是

非
な
ど
を
判

断
し
、
P
D
C

A
サ
イ
ク
ル
を
確

立
し
て
い
る
。

◆
ＩＴ

資
産
の

導
入
コ
ス
ト
、
維
持
・
管
理
コ
ス
ト
な
ど
を
把

握
し
て
い
な
い
。
あ
る
い
は
把
握
し
て
い
る
が
、

そ
れ
が
適

当
で
あ
る
か
ど
う
か
検
討
し
て
い
な
い
。

◆
IT

資
産
の

導
入
コ
ス
ト
、
維
持
・
管
理
コ
ス
ト
な
ど
は
次

年
度

の
予
算

ベ
ー
ス
で
は
把
握
し
て
い
る
が
、
シ
ス
テ
ム
の

使
用
期

間
ト
ー
タ
ル
で
は
把
握
し
て
い
な
い
。

◆
IT

資
産
の
T
C
O
（
コ
ン
ピ

ュ
ー
タ
シ
ス
テ
ム
の

導
入
、
維
持
・
管
理
な
ど
に
か
か
る
総
経
費
を

表
す

指
標
）
を
分

析
し
、
自
社
の
コ
ス
ト

構
造
を
把
握
し
て
い
る

◆
定
期
的
に
IT

資
産
の
T
C
O
（
コ
ン
ピ

ュ
ー
タ
シ
ス
テ
ム
の

導
入
、
維
持
・
管
理
な
ど
に
か

か
る
総
経
費
を
表
す

指
標
）
を
分

析
し
、
自
社
の
コ
ス
ト

構
造
を
把
握
し
た
上
で
、
常
に
最

適
な

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
を
管
理
を
行
っ
て
い
る
。

段 階 的 指 標

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
ス

キ
ル
向
上
に
つ
な
が
る
よ
う
な

取
り
組
み
は
特
段
行
っ
て
い
な
い
。
あ
る
い
は
行
っ
て
い

る
場

合
で
あ
っ
て
も
不
定
期
で
あ
り
、
次
回
の
開
催

予
定

は
定
ま
っ
て
い
な
い
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
に
、
マ

ニ
ュ
ア
ル
を

整
備
し
て
い
る
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
の
研
修

会
や
啓
蒙
活
動
を
定
期
的
に
行
っ
て
い
る
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
に
、
マ

ニ
ュ
ア
ル
を

整
備
し
て
い
る
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
の
研
修
会
や
啓
蒙
活
動
を
定
期
的

に
行
っ
て
い
る
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
に
、
ヘ
ル
プ

デ
ス
ク
の
設

置
な
ど
、
社

内
外
を
問
わ

ず
疑
問
点
に
つ
い
て
の
問
い

合
わ

せ
窓
口
を
用

意
し
て
い
る
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
に
、
マ

ニ
ュ
ア
ル
を

整
備
し
て
い

る
。
◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
の
研
修
会
や
啓
蒙
活
動
を
定
期

的
に
行
っ
て
い
る
。

◆
経
営
層
や
社
員
の

ＩＴ
活
用

能
力
を
向
上
さ

せ
る
た
め
に
、
ヘ
ル
プ

デ
ス
ク
の
設

置
な

ど
、
社

内
外
を
問
わ

ず
疑
問
点
に
つ
い
て
の
問
い

合
わ

せ
窓
口
を
用

意
し
て
い
る
。

◆
調
達
先
や
販
売
先
な
ど
連
携
先
企
業
と
の
間
で
共
通
シ
ス
テ
ム
を

使
い
こ
な
す
た
め

の
研
修
会
（
共
同
開
催
も
含
む
）
を
定
期
的
に
行
っ
て
い
る
。

◆
C
IO
（
C
IO
の
機

能
を
担
う
人
材
）
に

求
め
ら
れ
る
要

素
と

水
準
が
明
確
に
な
っ
て
い
る

◆
C
IO
（
C
IO
の
機

能
を
担
う
人
材
）
の
育

成
プ
ロ

グ
ラ
ム
が
あ
る
。
あ
る
い
は
、

将
来
の
C
IO
候
補
を
あ
る
程
度
絞
っ
て

キ
ャ
リ
ア
を
積
ま

せ
て
い
る
。

◆
社

内
IT
部
門
の

ミ
ッ
シ

ョ
ン
・
職
務
機

能
・
ス

キ
ル

ミ
ッ
ク
ス
・
責
任
分
界
を
明
確
に
し
て
い
る

◆
IT
ス

キ
ル

標
準
な
ど
を
活
用
し
て
、
社

内
IT
部
門
の
社
員
の

技
術

力
・
ス

キ
ル
を
客

観
的
・
数

量
的
に
把
握
す
る
仕
組
み
を
持
っ
て
い
る

◆
社

内
IT
部
門
の
社
員
の
ス

キ
ル
を
外
部
の

評
価
基

準
（
第
三
者
な
ど
）
を

参
照
し
て

評
価
し
て
い
る

◆
社

内
IT
部
門
の
社
員
の
ス

キ
ル

獲
得
は
、
人

事
評

価
や

キ
ャ
リ
ア
パ
ス
と
リ
ン
ク
さ
れ
て
い
る

◆
社

内
IT
部
門
の
社
員
に
対
し
て
、
経
営

戦
略
と
IT

戦
略
の
関
係
に
つ
い
て
、
C
IO
自
ら
が
定
期
的
に

説
明
し
て
い
る

◆
経
営

戦
略

及
び
IT

戦
略
に

沿
っ
て
、
自
社
IT
部
門
の
社
員
の
採
用

計
画
（
人
数
、
ス

キ
ル
等
を

考
慮
）
、
採
用

方
針
を
設
定
し
て
い
る

◆
自
社
IT
部
門
の
社
員
が
、
一
定
期
間
、
IT
利
用
部
門
に
異
動
す
る
仕
組
み
が
あ
り
、

ＩＴ
利
用
部
門
の

求
め
る

ニ
ー

ズ
を
把
握
し
た
う
え
で

ＩＴ
の
活
用

方
策
を
検
討
し
て
い
る
。

◆
社

内
IT
部
門
の
社
員
の
ス

キ
ル

獲
得
の
た
め
の
教
育
プ
ロ

グ
ラ
ム
を

整
備
し
て
い
る

◆
自
社
IT
部
門
の
社
員
が
新

技
術
や
不

足
す
る
ス

キ
ル
を

獲
得
す
る
た
め
に
、
定
期
的
に
、
社
外
の
プ
ロ

グ
ラ
ム
に

参
加
し
た
り
、
先

進
企
業
で
研
修
を
受
け
た
り
さ

せ
て
い
る

◆
 経
営
層
は

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
（
情
報
漏
洩
・

ウ
ィ
ル
ス
・
不
正
ア
ク
セ
ス
等
）
の

脅
威
に
つ
い
て
理
解
し

て
い
な
い

◆
 経
営
層
は

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
（
情
報
漏
洩
・
ウ
ィ

ル
ス
・
不
正
ア
ク
セ
ス
等
）
の

脅
威
を

認
識
し
て
い
る
。

◆
 経
営
層
は

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
（
情
報
漏
洩
・
ウ
ィ
ル
ス
・
不
正
ア
ク
セ
ス
等
）
の

脅
威
を

認
識
し
て
い
る
。

◆
 I
T
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
の
潜
在
・
顕
在
要
因
を
網
羅
的
に
把
握
し
、
発
生
の

可
能

性
、
発
生
し
た

場
合
の
影
響
な
ど
を

予
測
し
、
対
応

策
に
つ
い
て
検
討
を
行
っ
て
い
る
。

◆
 経
営
層
は

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
（
情
報
漏
洩
・
ウ
ィ
ル
ス
・
不
正
ア
ク
セ
ス
等
）

の
脅

威
を

認
識
し
て
い
る
。

◆
 I
T
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
の
潜
在
・
顕
在
要
因
を
網
羅
的
に
把
握
し
、
発
生
の

可
能
性
、
発
生
し
た

場
合
の
影
響
な
ど
を

予
測
し
、
対
応

策
に
つ
い
て
検
討
を
行
っ
て
い
る
。

◆
従
業
員
に
対
し
て

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
に
つ

い
て

説
明
を
行
っ
て
い
な
い

◆
従
業
員
に
対
し
て

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
に
つ
い
て
の

情
報
を
提
供
し
て
い
る
。

◆
従
業
員
に
対
し
て
適

切
な
情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
対

策
や
情
報

管
理
に
つ
い
て
の
教
育
・
研
修
・
訓
練
を
実

施
し
て
い
る
。

◆
従
業
員
（
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
・
ア
ル

バ
イ
ト
、
派
遣
社
員
を
含
む
）
に
対
し
て

ＩＴ
に
関
連
・
起
因

す
る
リ
ス
ク
に
つ
い
て
の
情
報
を
提
供
し
て
い
る
。

◆
従
業
員
（
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
・
ア
ル

バ
イ
ト
、
派
遣
社
員
を
含
む
）
に
対
し
て
適

切
な
情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
対

策
や
情
報
管
理
に
つ
い
て
の
教
育
・
研
修
・
訓
練
を
実

施
し
て
い
る

◆
従
業
員
（
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
・
ア
ル

バ
イ
ト
、
派
遣
社
員
を
含
む
）
及

び
調
達
先
や
販
売

先
な
ど
連
携
先
企
業
に
対
し
て

ＩＴ
に
関
連
・
起
因
す
る
リ
ス
ク
に
つ
い
て
の
情
報
を
提
供

し
て
い
る
。

◆
従
業
員
（
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
・
ア
ル

バ
イ
ト
、
派
遣
社
員
を
含
む
）
に
対
し
て
に
対
し
て
適

切
な
情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
対

策
や
情
報
管
理
に
つ
い
て
の
教
育
・
研
修
・
訓
練
を
実

施
し
て

い
る

◆
シ
ス
テ
ム
の
改
ざ
ん
・
不
正
ア
ク
セ
ス
を
防

ぐ
仕
組
み

は
特
に
な
い

◆
ア
ク
セ
ス
権
限
や
プ
ロ

グ
ラ
ム
の
登
録
管
理
の
設
定
な
ど
に

よ
り
、

事
前
に
シ
ス
テ
ム
の
改
ざ
ん
や
不
正
ア
ク
セ
ス
を
防

ぐ
仕

組
み
が
あ
る

◆
ア
ク
セ
ス
権
限
や
プ
ロ

グ
ラ
ム
の
登
録
管
理
の
設
定
な
ど
に
よ
り
、

事
前
に
シ
ス
テ
ム
の
改

ざ
ん
や
不
正
ア
ク
セ
ス
を
防

ぐ
仕
組
み
が
あ
る

◆
ア
ク
セ
ス
ロ

グ
を
と
っ
て

モ
ニ
タ
リ
ン

グ
す
る
な
ど
、
シ
ス
テ
ム
の
改
ざ
ん
や
不
正
ア
ク
セ
ス

の
発
生
を
発
見
で
き
る
仕
組
み
が
あ
る

◆
ア
ク
セ
ス
権
限
や
プ
ロ

グ
ラ
ム
の
登
録
管
理
の
設
定
な
ど
に
よ
り
、

事
前
に
シ
ス
テ
ム

の
改
ざ
ん
や
不
正
ア
ク
セ
ス
を
防

ぐ
仕
組
み
が
あ
る

◆
ア
ク
セ
ス
ロ

グ
を
と
っ
て

モ
ニ
タ
リ
ン

グ
す
る
な
ど
、
シ
ス
テ
ム
の
改
ざ
ん
や
不
正
ア
ク
セ

ス
の
発
生
を
発
見
で
き
る
仕
組
み
が
あ
る

◆
 C
IS
O
（
情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ

統
括
専
任
担
当
）
を
設

置
し
て
い
る

◆
保
管

デ
ー
タ
の
改
ざ
ん
防
止

策
と
し
て
、
電
子
署
名
と
タ
イ
ム
ス
タ
ン
プ
（
時
刻

認
証
）
を
活
用
し
て
い
る

Ⅶ
．
IT
に
起
因

す
る
リ
ス
ク
へ
の

対
応

基 礎 的 事 項

◆
 情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
の

推
進
体

制
を

整
備
し
て
い
る

◆
 情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ

ポ
リ
シ
ー
や
情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
管
理

規
定
を
定
め
て
い
る

◆
 機
密
情
報
・
重
要
情
報
が
外
部
に
漏
洩
し
た
際
の
対
応
マ

ニ
ュ
ア
ル
が

整
備
さ
れ
て
お
り
、
従
業
員
は
常
時
閲
覧
で
き
る

◆
 シ
ス
テ
ム
停
止
な
ど
に
伴
う

事
業

継
続

計
画
を

策
定
し
、
災

害
を
は
じ
め
と
す
る
物
理
的
リ
ス
ク
に
対
応
で
き
る
体

制
・
シ
ス
テ
ム
と
な
っ
て
い
る

◆
 内
部

統
制
が
良
好
に

整
備
さ
れ

運
用
さ
れ
て
い
る

Ⅵ
．
ＩＴ
活
用
に

関
す
る
人
材
の

育
成

段 階 的 指 標段 階 的 指 標 基 礎 的 事 項

◆
 I
T
投

資
に
対
す
る

考
え

方
や
判
断
基

準
が
定
め
ら
れ
て
お
り
、
経
営
課
題
の

優
先
度
・
緊
急
度
・
期
待
さ
れ
る

効
果
・
リ
ス
ク
を

整
理
し
て
、
総

合
的
に
判
断
し
て
い
る

◆
 I
T
投

資
実

施
に
お
い
て
は
、

考
え

方
や
判
断
基

準
を
提
示
し
た
上
で
経
営
層
・
IT
利
用
部
門
の

合
意
を
得
て
い
る

◆
 I
T
投

資
の

評
価
に
は
、
定

量
的
な

評
価
と
と
も
に
定
性
的
な

効
果
も
重

視
し
て
い
る

◆
C
IO
と
C
F
O
（
最
高

財
務
責
任
者
）
が
定
期
的
に
IT

投
資
の

効
果
に
つ
い
て

意
見
交
換
し
て
お
り
、

そ
の

結
果
が

他
の
経
営
層
に
報

告
さ
れ
て
い
る

Ⅴ
．
ＩＴ
投
資
評

価
の
仕
組
み
と

実
践

基 礎 的 事 項

3
／
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