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講師ご紹介

大手精密機械メーカーにて、輸出・外為業務、海外営業、海外現地法人立ち上げと同社ERP 
導入及び事業管理・財務経理マネジメントを担当。1998 年に SAP 入社後は、ERP (ファイナ
ンス) 導入コンサルタントとして大手製造業、総合商社プロジェクトを担当し、ファイナンスソリューシ
ョンマネージャーなどを経て現在は経営管理・経理財務領域のデジタル変革を支援するシニアプリ
ンシパル。 

日本CFO協会主任研究委員、早稲田大学大学院非常勤講師、公認内部監査人(CIA) 、
公認情報システム監査人(CISA) 、公認不正検査士(CFE) 、米国公認会計士全科目合格

SAPジャパン株式会社
カスタマーアドバイザリー統括本部
中野浩志（なかのひろし）
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20242010

ERP

New
1.3兆円 

ERP

New

5.8兆円 

ビジネスモデル変革

M&Aを梃にしたビジネスモデル変革 ～売り切り型からサービス（クラウド）型へ～

2010年 124.5億ユーロ（当時のレートで円換算）
2024年 341.7億ユーロ（同上） 



© 2025 SAP SE or an SAP affiliate company. All rights reserved. 4
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新旧双方のビジネスを支えるオペレーションモデル変革
グローバル標準＆市場に合わせた最適化: ハイブリット型

組織

プロセス

ルール

人

システム

データ

オペレーションモデル変革
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NA LA EMEA
-N

EMEA
-S

MEE APJ China

受注～入金（O2C）
購買～支払（P2P）

採用～退職（H2R）
IT

記帳～レポート（R2R）

事業（案件～受注）

グ
ロ
ー
バ
ル

標
準
化

市
場
・
国
に
合
わ
せ
た

最
適
化

• 通常の米欧型と違う、ゆるいガバナンス・ハイブリッド
• 全て標準化でなく、個別部分を残している

新旧双方のビジネスを支えるオペレーションモデル変革
グローバル標準＆市場に合わせた最適化: ハイブリット型

共通化領域
（共通ルール・プロセス・システム・入力徹底＝信頼できるデータ）

グローバル組織化
-レポートライン機能軸でグローバル統一
-各国経理機能を３つ分類して再配置

①ビジネスパートナー機能(FP&A)
      ②グローバルシェアードサービス

③専門エキスパート（CoE)

組織

エンドツーエンドプロセス管理プロセス

貢献利益制度ルール

人財育成・マインドセットチェンジ人

SAP S/4HANA等デジタルテクノロジーシステム

データドリブン経営
データ利活用の仕掛け作り

データ

オペレーションモデル変革

ビジネスパートナー機能強化
    (FP&A機能強化）

北極星
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変革成果例
オペレーションモデル変革成果例

20242010

ERP

New

ERP

New

1.3兆円 

5.8兆円 

ビジネスモデル変革推進（旅の途中）

-33%

0.99

20162012 2015 2017 20182013 2014 2019 2020 2024

1.49 1.58
1.32 1.25 1.12 1.07 1.08 1.01

0.85

O2C/P2P/R2R（全社売上に対するコスト比率）

E2Eオペレーション効率の向上

事業支援機能強化・変化対応力の強化 適時適切な意思決定
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ブエノスアイレス

グローバル・シェアードサービスセンター

グ
ロ

ー
バ

ル
・
プ

ロ
セ

ス
マ

ネ
ー

ジ
ャ

ー

プラハ マニラ

契約/受注～請求プロセス（O2I)：クラウド+ソフトウエア+メンテナンス

受注～請求プロセス（O2I)：コンサルティング+教育

入金プロセス（I2C)

購買～支払プロセス（P2P)

旅費・経費プロセス（T&E)

記帳～レポートプロセス（R2R)

クロスファンクション

品質管理

組織開発

プロジェクト管理

グローバル

北米・南米 欧州・アフリカ・中東・インド アジアパシフィック・日本

グローバル・ファイナンス・シェアードサービスとプロセスオーナー
エンドtoエンドの業務プロセスの標準化・簡素化・自動化を推進

グ
ロ

ー
バ

ル
・
オ

ペ
レ

ー
シ

ョ
ン

マ
ネ

ー
ジ

ャ
ー

ファイナンス組織からスモールスタートしたプロセス管理
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+ +
詳細な

プロセス文書化
プロセス標準化
コミットメント

正当化が必要なのは「標準」で
なく「非標準」の方である

標準が優先

責任の定義

ビジネスオーナー

プロセスマネージャー

プロセスデリバリー

エンドtoエンドの業務プロセス標準化に向けた取組み
3つのフォーカス要素

ファイナンス組織からスモールスタートしたプロセス管理
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20182015 2019-20

エンドツーエンドプロセスライフサイクルに
社内オペレーションとお客様接点の視点を
統合

過去: 
役員毎のプロセスマップ

2021

開始時点: プロセスダイアグラム

• プロセス
• ルール

4Dに基づくエンドツーエンドプロセス:

• プロセス 
• ルール
• アプリケーション
• データ 

現在: 4D+エンドツーエンドプロセス                 

• プロセス 
• ルール
• アプリケーション
• データ

プロセス評価指標を統合したカスタ
マーライフサイクルに開発プロセスを
融合・調和

プ
ロ

セ
ス

ダ
イ

ア
グ

ラ
ム

プ
ロ

セ
ス

マ
ッ
プ

SAP製品ライフサイクルにエンドツーエンド
プロセス視点を導入

• プロセス成熟度
• KPIs/PPIs（プロセス評価指標）
• エンドユーザーエクスペリエンスサーベイ
• ビジネスケイパビリティ

2024+

現在:
SAPカスタマー＆オペレーショ
ンライフサイクル

プロセス管理進化の経緯 ～サイロからエンドツーエンド、顧客視点へ～

ファイナンス組織から全社へ プロセス管理進化の経緯

https://accounts.sap.com/saml2/idp/usso/SignavioProcessPortal?sp=editor.signavio.com
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プロセスエリア

コアプロセス 
(バブル)

アクティビティ

バリューチェーン

ビジネスプロセス

ワークインストラクション

0
LEVEL

1

2

3

4

5

Level 
2.1 – 2.n

Level 
3.1 – 3.n

Log a 
case/inciden

t

ビジネスアーキテクチャー
(ストラテジックプロセス)

プロセスアーキテクチャー
(オペレーショナルプロセス)

プロセスマップは
経営陣(戦略)、現場(プロセ
ス)、エンドtoエンド業務プロセ
スを支える社内外関係者、の
間のコミュニケーションツール

戦略をプロセスに落とし込む ～SAPプロセスデザイン標準～
プロセス標準の整備
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標準とガイドライン プロセス評価 持続駅改善と変革

▪ プロセス、ロール、人、
IT、データ

▪ プロセス成熟度

▪ KPI と PPI

▪ プロセスインサイト
＆プロセスマイニング

▪ エンドユーザーエクスペリエンス
サーベイ

▪ ビジネスケイパビリティ

▪ 改善余地と推奨

▪ 年次プロセスレビュー

▪ 新しいビジネスモデルの加速化

▪ 企業変革ポートフォリオとの連動

▪ デザイン標準

▪ モデリングガイドライン

▪ コンプライアンスガードレール

▪ イネーブルメント

GOLDEN

Standardゴールデンスタンダード
プロセスエクセレンスフレームワーク

プロセスエクセレンスフレームワーク

“可視化・測定できるものしか管理・改善できない”

モデリング方法論

プロセス標準の整備
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グ
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プロセス管理組織が主導するE2E業務プロセスの標準化・自動化・文書化

契約/受注～請求プロセス（O2I)：クラウド+ソフトウエア+メンテナンス

受注～請求プロセス（O2I)：コンサルティング+教育

入金プロセス（I2C)

購買～支払プロセス（P2P)

旅費・経費プロセス（T&E)

記帳～レポートプロセス（R2R)

ビジネス
ネットワーク

外部取引先含めた
エンドtoエンド
プロセス連携

FP&Aシェアードサービス COEコーポレート外部取引先

SAP BTP
(ビジネステクノロジー
プラットフォーム)

AI/機械学習
RPA
NCLC
ワークフロー

         グローバルポリシー
標準プロセス
標準コード

SAP Signavio   エンドtoエンドのプロセス可視化・持続的改善

プロセスマイニングによる現状プロセス可視化 現状プロセスをTO BE プロセスにマップして差異分析

テクノロジーを活用したナレッジ蓄積と持続的改善
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再掲

BPMの全体像
BPMの全機能を活用して全社変革と継続的改善を加速する

プロセスモデリング
 (コラボレーションハブ)

KPIs/PPIs

プロセス成熟度

プロセス評価測定 変革と持続的改善

データ駆動型意思決定=

プロセスインサイト
＆プロセスマイニング

AIを活用したエンドユーザー
エクスペリエンスサーベイ

グループ横断
チェンジマネジメント=

コラボレーションと
エンドツーエンドでの透明性=

統合的な
バリューマネジメント=

説明責任とコミットメント
=

=

ゴールデンスタンダードに準拠し、コ
ンプライアンス、リスク管理、監査要
件に説明責任を持ち、トレーニング
とコラボレーションをワンストップでサ
ポートします

AIによる改善事例創出=

テクノロジーを活用したナレッジ蓄積と持続的改善
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エンタープライズアーキテクチャー（ケイパビリティ）

五位一体の変革 ー 必要な機能をグローバルCOOの配下に集約

再掲

トランスフォーメーション・オフィス

戦略に基づく変革進捗を全体管理する組織

CPIT(Chief Process Information Technology)

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ
COO

システム導入・運用を
担う組織

データドリブン化を
推進する組織

グローバル・プロセス・オフィス

グローバルでのプロセス標準を実行推進する組織

データ

ヒト
(意識改革)

データドリブンな
仕事のしかた

業務
プロセス

システム

*2024/12時点

ファイナンス組織で培った変革推進の仕組みを全社に展開

エンタープライズアーキテクチャー

戦略に基づいたEA/ケイパビリティ活用を推進する組織
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SAPのビジネストランスフォーメーション全体像 *
（WHY - WHAT - HOW）

An outcome-based approach allows us 

to drive successful business outcomes 

with a faster time to value

Business capability 

improvement

Recruit to Retire

Design to Operate

Source to Pay

Record to Report

Lead to Cash

In this changing and challenging world, 

we aim to sustain profitable growth and 

to be the top Cloud provider, and #1 in 

client satisfaction by 2025  

Ambition

Resilience

Profitability

Strategic imperatives

Sustainability

Business model 

tranformation

WHY

WHAT HOW

Digital enablers

SAP Intelligent Enterprise

Transformation office

Business outcomes

Programs

Ambition 大目標

激しく変化する困難な環境下にお
いても利益を伴った成長を続け、
2025年までに顧客満足度No.1

のトップクラウド提供者になる

戦略的な命題

Resilience 強靭性
Profitability 収益性

Sustainability 持続性

ビジネスモデルの
トランスフォーメーション

ビジネスプロセスへの
落とし込み

売上見込から回収まで
製品設計から運用まで
調達から支払いまで
採用から退職まで

記帳から財務報告まで

IT基盤
枠組み：Top X

トランスフォーメーション・オフィス

ビジネス上の成果

成果ベースアプローチを取ることで、
ビジネス上の成果とそのスピードを両立する

製品戦略とアーキテクチャ

顧客エンゲージメント

パートナー＆エコシステム

人事戦略

経営管理

顧客 従業員 株主顧客 従業員 株主

大目標実現に向けた

ケイパビリティ

アプローチに進化
(EA組織が推進）

*2023時点の体制

大目標に向けた変革推進の仕組み作り
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大目標達成に必要なトップ10ビジネスケイパビリティ
優先度の高い10のケイパビリティ

Create the offering

製品戦略とポートフォリオ管理 デザインと開発 ビジネスモデル、パッケージング、プライシング

市場 / 顧客調査 製品デザイン 利用料課金モデル（コンサンプションモデル）

ソリューション戦略 / ウイニングプラン（パートナ含む） 製品開発 ソリューション組み合わせと商品化

ポートフォリオ 開発・クラウドオペレーション プライシングと間接アクセス

イノベーション

Acquire and grow the customer

市場から需要創出 見込み案件か受注 受注からサービス提供
利用状況

モニタリング 請求から入金
記帳から
レポート

問題発生
から解決

採用から継続的利用
（再契約獲得）

マーケティング

戦略

製品

マーケティング

見込み & 

案件

取引, 構成設定, 

価格 & 見積

受注 & 

サブスクリプション

プロビジョニングとプロビジョ

ニング解除
ライセンス & 資格 使用状況テレメトリ 請求 代金回収 収益と費用 お客様とパートナ様ケア 再契約

お客様満足と

お客様の成功

デジタルを活用した需要創出と育成 分析および開発へのフィードバック

試用（トライアル） サービスデリバリー 調停と評価 取引税

コミュニティ

Manage the enterprise

戦略から実行 マーケティングと販売 エコシステム チャネル管理 データ管理
ファイナンス

 & 業績管理 
法律と規制 セキュリティ

タレントと
セットアップ

インフラ管理

企業戦略 市場開拓 / 販売
パートナプログラム計画

とガバナンス
マーケットプレイスと運営 製品、顧客、契約マスター FP&A 管理 契約とコンプライアンス管理 セキュリティ、リスク、回復力の管理 タレント,スキル & 文化 戦略的インフラ開発

トランスフォーメーション

管理

セールス & 

事業計画

パートナー獲得と

イネーブルメント
再販管理 データガバナンス レポート管理

アイデンティティ＆

アクセス管理

アイデンティティ &

アクセス管理
組織構造

プラットフォームアーキテクチャー＆

ハードウエア管理

チェンジマネジメント
セールス

コンペンセーション

パートナー

インセンティブ
インテリジェントな顧客管理 統合計画

バックオフィス/

オペレーション生産性
キャパシティ & コスト管理

セールス

イネーブルメント

開発者エコシスム管理

（マーケティング含む）
パフォーマンス管理 パフォーマンスと回復力の最適化

Remarks:
▪ Validated by SAP Transformation Office, Corporate Strategy 

Group, Process Office, Intelligent Enterprise Solutions

デジタル・カスタマー・エクスペリエンス

4

企業を管理する

顧客を獲得し、成長する

オファリングの作成

3a

1 2

6 5 7a 7b

8a

8b

9 10

3b

大目標達し必要なケイパビリティ可視化・優先順位付け
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✓ ビジネスに必要なケイパビリティを
地図化（共通言語化）

✓ ケイパビリティごとに戦略的重要度
（色）、成熟度（★の数）を可
視化

✓ 戦略的重要性に基づくIT投資判
断をビジネス・IT共言語で支援

✓ ケイパビリティ別に利用アプリケー
ションとガードレールを可視化

✓ 利用アプリケーションの依存関係、
保守期限など詳細についてドリルダ
ウン可能

✓ アプリケーションからビジネスプロセ
スフローに連携・可視化

戦略実現に向けたケイパビリティ ビジネス/ITの共通言語

ケイパビリティ＝ビジネス・ITの共通言語
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新しい法律とコンプライアンス、
GDPR、データ保護、輸出管
理、地方条例、税、監査など

法令規制, コンプライアン
ス、セキュリティ

S

トランスフォーメーションをサ
ポートするためのデータ オブ
ジェクト、フロー、ルール、およ

びガバナンスの基本的な
E2E 管理

(データ) 基盤

S

既存のビジネス機能とソ
リューションの継続的な改善

継続的なオペレーション
最適化

M

戦略に沿ってSAPビジネスを
変革するための戦略的イニ

シアチブ群

トランスフォーメーション

XL

セールス ポストセールス ファイナンス HRマーケティング 開発 全社横断テーマ

予算
ガードレール

スコープ

効果的なポートフォリオ計画のためのフレームワークと配分ルールの設定
IT予算の配分を戦略的に決めておくことで、強制的にメリハリをつけている

SAPにおけるIT予算の配分フレームワーク

戦略的重要性に基づいたIT投資ポートフォリオ管理
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戦略から実行まで一貫性のある仕組み作り

ビジネス
戦略 Processes

Business Capabilities / 

Enterprise Architecture

ポ
ー

ト
フ

ォ
リ
オ

北極星

迅速な

洞察

Processes

データ

ビジネスケイパビリティ
エンタープライズアーキテクチャー プロセス ソリューション/テクノロジー

ヒト
（マインドセット）

短期間での

導入・定着化

ガードレール

共通ツールによるナレッジの蓄積・継承、持続的改善サイクルの構築
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