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ERP、デジタル‧ワークプレース、CRMアプリケーションの実

装と保守において、ステークホルダーは既定のガバナンス意思

決定モデルに従う必要がある。アプリケーション‧リーダーは

本リサーチノートの推奨事項を参考に、RACIマトリクスを活⽤

して、成功する俊敏なアプリケーション‧ガバナンス‧プ �

ラムを構築することができる。

要約

主要な所⾒

推奨事項

アプリケーションのポートフォリオは、IT部⾨とビジネス部⾨によって共同で管理

されているが、アプリケーション‧リーダーは、アプリケーションのオーナーシッ

プ、指揮、管理を誰が担うべきかについて議論し続けている。

■

エンタプライズ‧アプリケーション‧リーダー向け調査の回答からは、技術的負債

の解消が課題と感じられている様⼦がうかがわれる。

■

ビジネス⽬標とアプリケーション戦略の整合は、企業にとって永遠の課題で�り、

結果的に新規プFジ�クトの予算獲得が困難になっている。

■

ガバナンスの原則としてRACI (実⾏責任者 [Responsible]、説明責任者

[Accountable]、相談先 [Consulted]、報告先 [Informed]) マトリクスを採⽤すること

で、アプリケーションのオーナーシップと意思決定に関わる問題を解決する。

■

ビジネス運営に関するアプリケーションRACIマトリクスを使⽤して、ビジネス‧ク

リティカルな全社規模のアプリケーションに累積し�技術的負債を管理する。

■

ビジネス変⾰に関するアプリケーションRACIマトリクスを使⽤して、ビジネス⽬標

とアプリケーション戦略の整合性を⾼め、新機能を提供する。

■
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はじめに

アプリケーション‧ガバナンスは、アプリケーション‧リーダーにとって永遠の懸念で

ある。というのも、アプリケーションの年間予算のう 相当な額がそのサポートに費や

されるからである。CIOから収集したベンチマーク‧データの調査 1
に�いて、企業はア

プリケーション予算の52%をサポートに費やしている (IT Key Metrics Data 2024:

Applications Measures — Analysisの図3参照)。

アプリケーション‧ガバナンスは、IT部⾨とビジネス部⾨の共同責任である。両者に

は、新たなアプリケーション機能を通じて企業とそのステークホルダーに継続的な価値

を提供するという共通の⽬標がある。

しかし、ガバナンスのプBクテ�スは複雑であり、しかもそれをサポートする⼗数種類

もの役割が関与することから、優れたアプリケーション‧ガバナンスの実現は困難であ

る。従来のアプリケーション‧B
2サ
クルの発展過程には、戦略から保守に⾄るま

での9つの主要なプF スがある。その各プF スには、積極的に管理されるべき数百も

の成果物や⼿順、意思決定がある。

しかも、社内にはERP、デジタル‧ワークプレース、CRMといった各種SaaSアプリケー

ションが散在して�り、オーナーシップ、デプF
、保守の各プF スを分ける線引き

が曖昧になっている。したがって、IT部⾨が何を担い、ビジネス部⾨が何を⾏うかの判

断は複雑になりか*ない。

このた6、Gartnerの顧客は、アプリケーション‧ガバナンス‧プF�B:の重要な意思

決定と成果物について、最初に実⾏責任者、説明責任者、相談先、報告先を指定するマ

トリクス (RACIマトリクス) に関する質問を寄せることが多い。

GartnerのRACIマトリクスには、⼤まかに分けて9つの役割がある (表1参照)。
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Table 1: アプリケーションRACIマトリクスの9つの典型的な役割

(Enlarged table in Appendix)

本リサーチノートの3つの推奨事項に従って、成功する俊敏なアプリケーション‧ガバナ

ンス‧プログラムを構築されたい。

分析

RACIマトリクスが解消するガバナンスの課題

Gartnerの2022年Enterprise Applications Governance Resources Survey (エンタプライ

ズ‧アプリケーション‧ガバナンスのリ!ースに関する調査) では、エンタプライズ‧ア

プリケーションの56%が、IT部⾨とビジネス部⾨のマトリクス関係を通じて管理されて

いる

2
。残る44%のアプリケーションは、IT部⾨またはビジネス部⾨のいずれかのみによ

って管理されている。企業がいずれのガバナンス形態を採⽤しているかにかかわらず、

Gartnerでは、アプリケーションのオーナーシップに関する質問を定期的に受けている。
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状況はさまざまだが、テーマは同じである。すなわち、変化をもた

らす主体でありたいと望む集団が、その計画を相⼿の集団が受け⼊

れるように誘導‧説得し、あるいは強制したいと考えている。

アプリケーションのオーナーシップを巡る議論や、IT部⾨とビジネス部⾨との線引き

は、どのようなものであれ混乱の元になると、Gartnerは⻑年にわたり説いてきた。こう

した問題は、�新たなアプリケーション機能を通じて組織に継続的な価値をもたらす」

という⽬的の妨げになる。

最善の形で価値をもたらすには、パートナーシップに基づいたガバナンスに注⼒す1き

である。ガバナンスは、意思決定、問題解決、変更の伝達、最終的には業務遂⾏に関す

る⽅法を規定した⼀連の⽬標と仕組みに対する共通の合意となる。RACIマトリクスは、

アプリケーション‧プロ�Bム内の責任を正式に整備し、宣⾔し、遂⾏するための意思

決定フレームワークである。

RACIマトリクスが必要な6つの理由

以下の理由から、RACIマトリクスを採⽤す1きである。

1. 役割と責任の定義：RACIマトリクスでは、誰が何に責任を持つかについて明確な境

界が⽰されるため、混乱や重複を抑えられる。これにより、どの任務にもオーナー

が指定され、説明責任が明確に定義されることになり、アプリケーション‧Bイフ

サイクルが俊敏かつ効率的に進む。

2. 効果的なコミュニケーションの促進：誰に助⾔を求め、誰に報告す1きかを指定す

ることで、RACIマトリクスは、チーム‧メンバーやステークホルダー間のより良い

コミュニケーションを促進する。関係者は、常に最新状況を把握でき、必要に応じ

て意⾒を提⽰することができる。

3. 説明責任の改善：RACIマトリクスは、役割や職務に応じて個々の意思決定を特定の

個⼈に割り当てることで、説明責任を強化する。�れによって進捗の追跡、問題へ

の対処の2か、納期や品質を厳守した任務の完了が容易になる。

4. 意思決定の発展促進：リソースに応じた意思決定と⼈々への継続的な情報提供によ

り、RACIは、⽣産性に沿って合理化された、効果的でタイムリーな意思決定プロセ

スを保証する。



Gartner, Inc. | G00828787 Page 5 of 18

5. 衝突の解消：RACIマトリクスは、論争の対処‧解決に役⽴つフレームワークを提供

することで、誤解や混乱を抑制し、衝突の防⽌や解決を⽀援する。

6. リソース管理：RACIマトリクスは、適切な個⼈やチームに任務が割り当てられるよ

うにすることで、リソースの効率的な配分に役⽴ち、利⽤可能なスキルや専⾨知識

の活⽤を最適化する。

運営と変⾰の⽬的別に2つのマトリクスを作成する

Gartnerは、2つの異なるマトリクスを持つことを推奨している。

各RACIマトリクスについては、別々に後述する。

各マトリクスは、2つの異なる抽象度で使⽤できる点に留意されたい。例えば、デジタ

ル‧ワークプレース‧アプリケーションといった⼤きなプロセス領域に関係する3つ以上

のアプリケーションが、単⼀のガバナンス活動としてグループ化されている場合、�れ

らを1つのアプリケーション‧ポートフ�リ�と捉え、1つのRACIを割り当てることがで

きる。また、Infor、Oracle、SAP ERP実装な'の社内で⼤きな存在感を占める単⼀ソフ

トウェア‧ベンダーの1つのアプリケーションに対して、RACIを適⽤すること7�る。

典型的な役割を定義する

設計プロセスでは最初に、前出の表1に⽰したように、アプリケーション‧プログラムに

おけるIT部⾨およびビジネス部⾨�の典型的な役割を特定する。

典型的な役割は、�の専⾨性や下す1き意思決定のタイプに応じて、さらに細かな役割

に分けることができる。例えば、CRMアプリケーション‧ポートフ�リ�に複数の全社

的なアプリケーションが含まれる場合、数⼈のプロダクト‧�ーナーを配置して、�の

全員を1⼈のプロジェクト‧�ーナーの直属とすることが⼀般的で�る。同様に、ERPが

CRM、ビジネス‧インテリジェンス (BI)、マスタ‧データ管理システムに統合されてい

る場合、RACIマトリクスにはアプリケーション∕ソリ>ーション‧アーキテクト、テク

ニカル‧アーキテクト、統合アーキテクトを配置することが多い。したがって、⼤規模

な施策、アプリケーション‧ポートフ�リ�、重要なアプリケーションのために多⼤な

労⼒が必要になるたびに、毎回RACIを設計することが重要で�る。

「ビジネス運営」のRACIマトリクスは、実装後のサポート活動を対象とする。■

「ビジネス変⾰」のRACIマトリクスは、主要な新機能の実装の2か、クラウドへの

移⾏、アプリケーションの統合‧廃棄のような⼤規模な活動を対象とする。

■
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典型的な役割の中でも、プロダクト‧マネージャーは最も不可⽋で�る。この役割は、

アプリケーションの戦略とロードマップを、⾃社の⽬標や⽬的、優先事項と'のように

結び付けるかを決定する。プロダクト‧マネージャーは、アプリケーションやアプリケ

ーション‧ポートフォリオの唯⼀のオーナーで�り、関与が必要な�の他の役割に働き

掛け、ビジネス戦略の適切な実⾏を⽀援することに責任を負う。したが!て、この役割

はオーナーシップを巡る論争を最⼩限にする上でも有⽤で�り、できれば社内の⼈材を

起⽤す1きで�る。

企業は、⾃社のERP、デジタル‧ワークプレース、CRMのポートフォリオの規模や範囲

にかかわらず、多岐にわたる意思決定と成果物、幅広い役割を考慮す1き�という点に

留意されたい。これらの役割に常勤スタッフを配置する必要はないが、役割には責任者

を指定す1きで�る。

RACIのカテゴリを定義する

Gartnerは、RACIマトリクスに"いて、以下の定義を推奨している (表2参照)。
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Table 2: RACIマトリクス‧カテゴリの凡例と定義

出典：Gartner (2024年9⽉)

意思決定と成果物を役割に対応付ける

優れたアプリケーション‧ガバナンスにおいては、企業が意思決定、成果物、プログラ

ム成果のマップを整備することも求められる。もちろん、これらの項⽬はどのRACIマ(

リクスにも記されているが、効果的なアプリケーション‧ガバナンスを達成するための

ハードルは、�どの役割が各項⽬の説明責任を負うべきか」が認識されること%�る。

アプリケーション‧ガバナンスの開始や改善に当たり、意思決定、成果物、プログラム

成果の説明責任をな��の役割に割り当てるかについてコミュニケーションを図ること

を推奨する。表3には、説明責任が論争や誤解を招きやすい15の意思決定と成果物の概

要を⽰している。

表3の15項⽬のうち、どのアプリケーション‧ガバナンス‧プログラムにも不可⽋な4つ

の意思決定とプログラム成果が�る。

RACIの凡例 定義

R 実⾏責任者：活動の遂⾏に取り組む⼈。1つ
の活動に取り組む複数の要員がいてもよい。

A 説明責任者：活動の完了について最終的に回

答する役割、すなわち「オーナー」。各活動

の説明責任者として、1つの役割のみを指定
すべきである。

C 相談先：双⽅向のコミュニケーションを通じ

て、情報や意⾒を求められる⼈。

I 報告先：進捗や完了について常に情報を受け

取る⼈。通常は⼀⽅向のコミュニケーション

である。

N/A ⾮該当：責任や活動に関与しない⼈。

PRN 適宜：必要に応じて関与する⼈。
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ビジネスの⽬標と優先順位：これはあらゆるアプリケーション‧ガバナンスの出発

点である。ビジネス‧ステークホルダーは以下を提供する必要がある。

■

⾃社の⽬標

■

⽬標の成功指標

■

⽬標の優先順位

■

アプリケーション‧ロードマップ管理：すべてのアプリケーション‧プログラム

は、2つのロードマップを備えているべきである。1つは機能 (ケイパビリティ)、も

う1つはデプロイに関するものである。これらは、ビジネスの⽬標と優先順位を、

テクノロジストが提供すべきワークストリームやプロダクト‧リリースに結び付

け、組織的なサイロの形成を防ぐ。優れたガバナンスにロードマップは必須であ

る。な�なら、�れは社内に対する約束、すなわちテクノロジ部⾨が定期的なスケ

ジュールに沿って新機能を提供するという保証になるからである。

■

テクニカル参照アーキテクチャ：複雑な実装では通常、以下の3つの参照アーキテ

クチャ‧モデルを有する。

■

ソリューション∕アプリケーション‧アーキテクチャ：ERP、デジタル‧ワー

クプレース、CRMのポートフォリオに導⼊されるアプリケーションとコンポ

ーネントすべての設計モデルであり、ビジネス‧ケイパビリティ‧モデルに

対応付けられる。

■

テク+�ル‧アーキテクチャ：アプリケーション‧アーキテクチャ‧モデル

のアプリケーションとコンポーネント間のつながり、さらにマスタ‧データ

管理、BI、データ‧ストア‧システムとのつながりを⽰す設計モデルである。

■

統合アーキテクチャ：同期∕⾮同期による、アプリケーション間統合および

マスタ‧データ管理∕BI∕データ‧ストア‧システムとの統合の⽅向を表す設

計モデルである。

■

パフォーマンスと成功の評価：ビジネス‧ステークホルダーへの価値提供の⽬標を

達成するた6に、すべての組織が次の2種類の評価指標を維持すべきである。

■

採⽤状況に関する評価指標：エンドユーザーがアプリケーションをどの程度

利⽤しているか。

■

ビジネス価値の評価指標：アプリケーション機能を導⼊した結果、ビジネス

のオペレーション指標がどのように変化したか。

■
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Table 3: アプリケーション‧ガバナンスにおけるGartnerの説明責任ガイド‧マップ

(Enlarged table in Appendix)

本リサーチノートを活⽤して、アプリケーション‧ガバナンスの取り組みに関する議論

を開始されたい。オーナーシップについて定期的に議論している場合や、アジャ
D⽅

法論を改善しようとしている場合は、特に�うす1�で�る。

アプリケーション‧リー�ーの��の⾏動ポイント

「ビジネス運営」と「ビジネス変⾰」のガバナンス‧プロセスに別々のRACIマトリ

クスを採⽤する。

■

ガバナンス‧プロ�B:では、プロダクト‧マネージャーに権限を与える。(�(

ら、�の役割は、ビジネス⽬標に応えて実現する&クノロジ機能の提供に説明責任

を負う�らで�る。

■
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ビジネス運営のRACIマトリクスで技術的負債に対処する

ビジネス運営のガバナンスとは、エンタプライズ‧アプリケーションに導⼊された開発

済みの機能のサポートや段階的な改良、合理化に関わるアプリケーション保守のプラク

ティスである。

アプリケーションが段階的に改善されなければ、技術的負債が蓄積する。技術的負債

は、あらゆるアプリケーション‧プログラムにとって重⼤な検討事項である。Gartnerの

2024年Enterprise Application Leaders — Signature Survey 3
では、回答者の44%が、技術

的負債を今後2年間に�ける課題または脅威の上位3項⽬の1つに挙げていた。

ビジネス運営のRACIマトリクスを別途⽤意することには、以下の理由がある。

それぞれの意思決定またはプログラム成果について、単⼀の説明責任者を割り当て

る。

■

す1てのステークホルダーが、RACIマトリクスの指定に従うことに合意するように

する。

■

フュージョン‧チームを設けることで、オーナーシップを巡る論争を克服し、ビジ

ネス担当者とテク-ロジ担当者間のパートナーシップを築く。

■

複雑な統合やビジネス‧プロ スがアプリケーションに含まれる場合には、アプリ

ケーションのテク+�ル参照アーキテクチャを3つのモデル、すなわちソリューシ

ョン∕アプリケーション‧アーキテクチャ、テク+�ル‧アーキテクチャ、統合ア

ーキテクチャに分けて作成する。

■

優先順位、⽬標、要件の衝突を避けるた6に、ビジネス‧スポンサーとユーザー‧

ア)バイザリのチームを明確に分ける。

■

ビジネスの⽬標や優先順位に変更があったと�、新たな作業を優先し、計画してい

た既存の作業を後回しにする権限が誰にあるの�を明確化で�る。

■

SaaSベンダーによる変更、特にベンダーが計画する定期的なプロダクト‧リリー

スに応じて、優先す1�新たな作業が⽣じる。

■

最も優れたシステム‧アプローチでさ
、時間が経てば、テク-ロジ‧アーキテク

チャの進化やエン)ユーザー要件の変化によって時代遅れになる。このRACIマトリ

クスに�けるプロダクト‧オーナーは、改良のバックログを管理すること�けでな

く、アーキテクトと協⼒してアプリケーション‧アーキテクチャを⻑期的な視点で

設計することにも説明責任を負う。
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