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技術的負債を織り込む 
AI 戦略
技術的負債を戦略変数として再定義し、 
AI 投資効果を引き出すための実践的アプローチ
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1. 本レポートの主張

本レポートでは、AI 戦略の立案・実行において、技術的負債の解消をあらかじめ ROI
に組み込むことの重要性を提言している。

すなわち、技術的負債の解消を、IT 保守やコスト削減の文脈で捉えるのではなく、AI に
よる競争優位確立のための戦略投資として位置付けるべきである、という示唆である。

 AI 適用プロジェクトと技術的負債の解消を分離して考えるのではなく、両者を統合し
た形で事業戦略上の投資として計画・実行することが不可欠である。

さらに、全社的・網羅的に取り組むアプローチは投資効率・成果創出スピードの観点で
非効率となる可能性が高い。

 高インパクト領域への選択・集中と段階的展開のアプローチを取ることの優位性を
IBM 自身のクライアント・ゼロ事例を通じて示している。

2. 日本企業の現状

では、実際のビジネス現場では AI 活用プロジェクトはどのように進められているだろ
うか。

多くの企業では、AI プロジェクトの立ち上げ時に

	– ビジネス価値

	– 実現可能性（短期実装性）

を軸にイニシアチブが評価・選定される。

その結果、�  
「コストや時間を要する技術的負債の抜本的な解消には目をつぶり、散発的な PoC を

優先し、技術的負債には対症療法的な対応にとどまる」�  
といった意思決定がなされるケースも少なくない。

このアプローチは短期的には合理的に見えるが、以下の問題を内包する。

	– PoC 後の本格的な業務適用ができない

	– 将来的な規模拡大・機能拡張・他システム連携に対応できる拡張性の欠如

	– 新たな技術的負債を追加的に積み上げる

3. 日本における成功企業の特徴

一方で、AI による価値創出と技術的負債解消を同時に実現している企業には共通点が
ある。

それは、短期 ROI ではなく中長期 ROI で投資判断を行っていることである。

日本版監修者考察
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これらの企業は、次のようなアプローチを取り、短期と中長期の二段階で成果創出
（＝ ROI 最大化）を図っている。

（1）北極星の明確化
企業として目指す変革像（北極星）を定義し、 そこから逆算した施策ポートフォリオと
実行順序を設計している。

（2）選択・集中による資金創出
大きな成果が見込めるビジネス機能から着手し、

	– 即効性のある成果創出

	– 同時に技術的負債の解消

	– 他ビジネス機能の投資原資の確保

を同時並行で実行する。

（3）全社規模の施策推進による競争優位確立
整備された AI-Ready 基盤を活用し、全社横断 AI 活用へ拡張する（例：E2E 顧客体験
の高度化・LTV 最大化、E2E プロセス高度化・自動化、エコシステム形成・高度化）。

この段階で、単体では ROI 説明が困難だったレガシー刷新も戦略投資として実行する。

このプロセスを通じて、規模・範囲・スキルの経済を享受できるデジタル・オペレー
ティング・モデルを確立し、持続的成長を実現している。

4. 提案

AI による事業価値実現と技術的負債解消を両輪・両にらみでアプローチすべきであり、
経営戦略・経営アジェンダとして扱う必要がある。

AI 時代において競争優位を確立する企業は、

	– 技術的負債を恐れず可視化し

	– それを戦略的に解消し

	– 価値創出と同時推進する

意思決定ができる企業である。

本レポートが、現在・今後全社レベルでの AI 活用・技術的負債の解消に取り組む企業
の経営層・リーダーにとって参考となれば幸いである。

浅見明
日本アイ・ビー・エム株式会社 
コンサルティング事業本部 
Hybrid Cloud & Data、 
AI Strategy & Analytics リーダー、パートナー

中村直之
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大半の組織は技術的負債を抱えて 
いるが、それに対処する明確な 
道筋を描けずにいる 
技術的負債への対処方法について、利害関係者の間で意
見が完全に一致していると答えた経営層はわずか 18%
だった。

技術的負債を無視すれば AI の 
ROI は低下する。技術的負債を 
考慮に入れることで、実際には 
リターンが増加する
技術的負債を AI の事業プロジェクトに織り込んでいる
企業は、そうでない企業に比べて、予測 ROI が 29% 高
い。これは技術的負債を無視した場合に生じ得る 18 ～
29% の ROI 低下を回避できたからだ。

集中は分散に勝る
AI 投資を少数の領域に集中させれば、ある取り組みでの
技術的負債の解消が他の取り組みの加速を促し、リター
ンを増幅させる。すなわち、的を絞った技術的負債の返
済が AI ポートフォリオ全体にメリットをもたらすので
ある。

私たちが目指すべきは、技術的負
債をゼロにすることではなく、技
術的負債をあえて計画に組み込む
ことだ。AI の導入に際しては、そ
の際に直面するだろう技術的負債
を明確に把握し、その取り組みを
実現可能かつ収益性のあるものに
するために、解決せねばならない
技術的負債に焦点を絞り、計画的
に処理すればよいのである。

主なポイント
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はじめに

技術的負債をあらかじめ織り込むことで、 
AI の ROI は 29% 向上する

AI 投資にまつわる議論は、導入規模や人材、あるいは基盤モデルの
将来性に関するものが多い。しかし、IBM Institute for Business 
Value が AI に関わる上級意思決定者 1,300 人を対象に実施した最
近の調査は、成功を左右する別の要因を示した。それは、AI モデル
そのものに起因するものではなく、AI モデルが稼働するテクノロ
ジー環境に根ざすものだ。テクノロジー環境は技術的負債という形
で、過去の技術的な選択の積み重ねを引き継いでいる。AI の構想が
どんなに意欲的なものであっても、技術的負債が成果を静かに損な
う要因になり得るのである。

技術的負債を新たに捉え直すということは、AI への初期の大規模投資を計画・実行す
る際の戦略的変数として扱うことを意味する。この視点は極めて重要だ。技術的負債へ
の対応（脆弱なシステムのモダナイゼーション、サイロ化したデータの統合、長年放置
されてきた脆弱性の修正など）にかかるコストを、AI の事業計画にきちんと考慮して
いる組織は、そうでない組織と比べて、ROI の予測値が 29% 高くなるという結果が示
されている。

この優位性は、より深い現実をあらわしている。それは大企業においては、技術的負
債を完全になくすことはできないという事実だ。新たな AI 価値を創出する際には、同
時に新たな負債が生まれていく。私たちが目指すべきは、「デット・ゼロ（debt-free）」
にすることではなく、技術的負債をあえて計画に組み込む「デット・バイ・デザイン

（debt by design）」を前提に設計することだ。つまり、各 AI プロジェクトが直面する
であろう技術的負債を明確に把握し、その取り組みを実現可能かつ収益性のあるものに
するために、解決せねばならない技術的負債に焦点を絞り、計画的に解消していくアプ
ローチである。

技術的負債を新たに捉え直すということは、 
AI への初期の大規模投資を計画・実行する際の 
戦略的変数として扱うことを意味する。
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一般的な組織の見積もりのケース

実際のケース
技術的負債を考慮しなかった場合に生じる運用開始後の代償

ROI 39%

ROI 18%

ROI -14%

AI の実装に 30 カ月を予定

AI の実装に 30 カ月を予定

AI の実装に 36 カ月を予定

7.2 億ドル

8 億ドル

10 億ドル

10 億ドル

7.2 億ドル 2.09 億ドル

8.5 億ドル

ビジネス上の利益

AI 実装のコスト

ビジネス上の利益

AI 実装のコスト

技術的負債

ビジネス上の利益

AI 実装のコスト + 技術的負債

技術的負債をあらかじめ織り込む

どうあるべきか 
最初から技術的負債を織り込んだ「負債調整後 ROI」の算定

しかし、この見積もりには見逃されて
いるものがある。それは技術的負債に
より生じるコストだ。

タイミングこそが重要だ。企業は AI 投資を加速させ
ており、2027 年には AI が IT 支出に占める割合は 24
年比で 64% 増えると予測されている。経営層は、最
初の大規模な AI 投資に対する ROI は、25 年の 37%
から、27 年には 48% 近くまで上昇すると予測して
いる。

懸念されるのは、このような予測の多くが、AI が「相
続する」技術的負債のコストを依然として無視してい
る点にある。技術的負債を計画に含めなければ、AI の
導入コストは少なくとも 18%、場合によっては 29%
も増加し、高い収益性が期待されたプログラムであっ
ても、割に合わない案件になりかねないのである。

こうしたリスクは、投資の規模が大きいほど増幅され
る。IT 予算の総額は収益の 5% 程度から、2027 年ま
でには約 9% に増加すると見込まれている。また、同
期間における AI の IT 支出に占める割合も、現在の約
11% から約 18% にまで上昇すると予想されている。
こうした伸びの多くは、AI を一貫して高いリターンが
期待できる領域と捉え、テクノロジー投資の重点を AI
へと意図的にシフトしていることを示している。

つまり、企業は本格的に AI へ資本を投じ始めている以
上、重要な選択を迫られていると言える。それは、AI
の事業計画に技術的負債を織り込むかどうかという判
断だ。その判断の結果が、AI 投資のリターンと最終的
な利益に極めて大きな影響を及ぼすことになる。

図 1

技術的負債を考慮しなければ、ROI は低下し、 
計画は遅延する
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過去の選択に向き合う 

技術的負債とは、テクノロジーに関する過去の意思決定の累積的な結果だ。

先送りした改善、後回しにしたアップグレード、中断された統合―そうしたものが積み
重なり、老朽化したインフラ、断片化したデータ・アーキテクチャー、脆弱なコードと
いった形で姿を潜めている。パイロット運用から本格稼働へと移行しようとする AI 投
資にとって、技術的負債は単なる非効率性ではなく、実質的な制約となる。統合を遅ら
せ、複雑さを増大させ、場合によっては施策そのものを完全に阻害する。

AI プロジェクトは、企業のテクノロジー資産が抱える既存の課題を継承する。具体的
には、サイロ化されたデータ、互換性のないシステム、脆弱なインフラ、チームごとに
分断された意思決定などだ。これらの前提条件への対処が必要であるにもかかわらず、
新たな AI プロジェクトが予算化され、実行フェーズに移されると、プロジェクトは長
期化し、コストは増加し、期待された価値を生み出せなくなる。競争の激しい市場にお
いては、数カ月の遅れが、戦略的な競争優位性を獲得できるか、後れを取るのかの分岐
点となる。

本レポートの前半では、放置された技術的負債がもたらすリスクについて考察するとと
もに、そうしたリスクへの対処方法について取り上げる。大企業において、技術的負債
がなぜ AI への初期の大規模投資の採算性を脅かすのかを探り、同時にある厄介なパラ
ドックスに光を当てる。そのパラドックスとは、AI 投資を指揮する経営層は技術的負
債の脅威を十分に認識していながら、その定義、測定、解消手段については意見が一致
していないという矛盾である。

後半では、具体的な幾つかの解決策を紹介する。ビジネス価値を妨げる財務的障壁と
して技術的負債を再定義する方法、技術的負債を織り込んだ ROI を用いて最適なプロ
ジェクトを選定する方法、特定領域への AI 投資の集中によって ROI を高める方法、そ
して組織の AI 資産の核として IT 部門を位置付ける方法だ。企業が AI の活用に初めて
大規模に取り組む際の目的は、既存の技術的負債の影響を最小化し、新たな負債、すな
わち AI に起因する技術的負債の発生リスクを抑えることである。

AI プロジェクトは、企業のテクノロジー資産が 
抱える既存の課題を継承する。
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69%85% の経営層が、技術的負債によって
一部の取り組みが財務的に
維持できなくなると答えた。

の経営層が、技術的負債は
AI による競争優位性の確立を阻む
重大な障壁であると答えた。

2027 年までの
AI 導入にかかる総コストの
18%から 29%が、
技術的負債に起因すると
予想されている。

プロジェクトの期間も同様に
影響を受け、技術的負債によって
日程が 15%から 22%延びると
予想されている。これは、
30カ月の実装期間が
36カ月に延びることを
意味する。

慢性的な問題であった技術的 
負債が、緊急の戦略的リスクへ
過去数十年にわたり、技術的負債は単なる運用上の厄
介ごと、つまりは最高情報責任者（CIO）が水面下で
対処すべき課題として扱われてきた。しかし、この捉
え方はもはや通用しない。AI の時代に入り、技術的負
債は取締役会レベルの懸念事項になりつつある。

当社の調査がその理由を明かしている。経営層の 10 人
中 6 人が、自社では IT 支出全体に対する ROI を追跡
しており、その 17% から 27% が技術的負債の対処に
費やされていると見積もっている。年間売上 200 億ド
ル規模の企業であれば、レガシー・システムの修復、
サイロ化したデータの統合、拡大したアプリケーショ
ン群の整理などに、年間で最大 5 億 6,700 万ドルが投
じられている計算になる。また経営層の 4 分の 3 が、
その根本原因は構造的なものだと回答している。つま
り、IT がコストセンター* として扱われており、改善
を先延ばしすることにインセンティブが働き、将来の
負債を未然に防ぐための投資が後回しにされる仕組み
そのものに問題がある、ということだ。

図 2

対処できていない 
技術的負債： 
それは AI の成功に対し、 
多面的な脅威となる

AI 競争の加速によって、この状況に変化が起きている。
200 億ドル規模の企業が IT 支出の 20% を AI に費や
す場合、技術的負債により年間 1 億 2,000 万ドルもの
追加導入コストを生む可能性がある。これだけの負担
がかかれば、3 年計画の AI プログラムが大した成果を
上げられずに終わってしまう恐れがある。その間に競
合他社は先行し、投資家の忍耐も尽きてしまうだろう。

経営層はこの緊急性を認識している。

	– 経営層の 85% が、組織における技術的負債は AI に
よる競争優位性の確立を阻む重大な障壁になってい
ると認識している

	– 経営層の 81% が、技術的負債は組織全体にわたる
大規模な AI の導入を阻む障壁であると考えている

	– ゆえに、経営層の 89% が、AI 施策に立ちはだかる
技術的負債を削減する能力は、自社の戦略的優位性
を高めると回答している

AI への投資と成長には切迫感を持って取り組むべき
だが、それを阻む障害、すなわち技術的負債への対処
についても同じだけ切迫感を持って取り組むべきだ。

* 	企業内で直接的な収益を生み出さない部門を指す。代表的な例とし
ては、総務部、人事部、経理部などが挙げられる
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AI プロジェクトに 
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想定する ROI

大企業による 
AI 施策の数
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AI をパイロット運用や概念実証（PoC）する段階から、全社規模で
本格導入する段階に移行することは、技術的なマイルストーンとな
るだけでなく、予算面における重要な転換点となる。IT 予算は、企
業収益の 5% から、2027 年には 9% 近くまで跳ね上がる見込みだ。
それに加えて、現場の部門が独自に AI ソリューションへ投資する

「シャドー IT*」は、同期間にさらに拡大する見通しであり、その額
は収益の 3% から 6% へ倍増すると予測されている。

AI を大規模に構築・運用するために不可欠なクラウド、データ、セキュリティーといっ
た中核基盤への支出も急増しており、2025 年から 27 年にかけて年平均 15% の伸び
が見込まれている。

AI 関連業務の範囲も並行して拡大している。2025 年には、大企業が展開している AI
施策は 13 件だったが、27 年には 15 件を超える見込みだ。リーダーたちは自らの意欲
に見合ったリターンを期待しており、AI 投資の ROI は 25 年の 37% から、27 年には
48% に達すると見込まれている。これらの数値は、企業のテクノロジー・ポートフォ
リオにおいて AI の比重が意図的に高められていることを示している。より多額の予算、
より多くのプロジェクト、より大きな期待、それらすべてが今後 3 年間に集中して投
入されるのである。問題は、こうした投資が予測どおりのペースと規模で成果を上げら
れるかどうかであり、その答えに大きな影響を与えるのが技術的負債である。

パイロット運用から 
全社規模の AI へ
予算も、期待も、ふくらむ

*	情報システム部門の許可が
ないにもかかわらず、ユー
ザー部門が独自に導入した
IT 機器やシステム、ソフト
ウェア、クラウドサービス
などのこと
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AI 導入の採算性を脅かす 
技術的負債

大きな技術シフトが起こると、過去の意思決定が残した「見えない
重み」が表面化する。AI もその例外ではない。モデルやコンピュー
ティング・リソース、専門人材のコストは、投資の目に見える部分
に過ぎない。多くの場合、より大きなコストとなるのは、これらの
新しい機能に対応できるよう、既存の技術資産の準備を整える際に
発生するものである。

技術的負債の影響が最も顕著に表れるのは、まさにこうした準備段階だ。統合を遅ら
せ、複雑性を増大させ、場合によっては取り組み全体を中断させることもある。

調査結果によると、AI 投資に直接関与する経営層は、放置された技術的負債がもたら
すリスクを認識している。

	– 回答者の 69% が、技術的負債によって一部の AI 施策が採算に合わないものになる
と答えている。

	– 2027 年までの AI 導入にかかる総コストの 18% から 29% が、技術的負債に起因す
ると予想されている。

	– プロジェクトの期間も同様に影響を受け、技術的負債によって 15% から 22% の遅
延をもたらすと予測されている。これは、30 カ月の導入期間であれば、それが 36 カ月
に延びることを意味する。

これらの数字が示す結果は、単なる導入の遅延にとどまらない。優位性が四半期単位で
決まる市場においての数カ月の遅れは、競合他社が主要な顧客や市場ポジションを先に
確保した後に追いつく羽目になることを意味する。そして、技術的負債の放置は、大
規模な AI 導入における主要な課題である AI 人材と経験の不足をさらに深刻化させる。
優秀な AI 技術チームが技術的負債への対応に追われるような状況は、戦略的リソース
の浪費に他ならないからだ。

予算への影響は、問題をさらに複雑にする。2025 年に「AI への投資」だとされた支
出の相当部分が、実際には既存の負債への対処やその回避のために費やされてしまう
ことになる。これらの支出は不可欠ではあるが、新たな機能を創出するものではなく、
既存システムを現状の要件に適合させ、「持ちこたえさせる」ためのものである。この
違いを理解することは、取締役会が AI ポートフォリオの真のリターンを評価する上で
極めて重要だ。

2025 年に「AI への投資」だとされた支出の 
相当部分が、実際には既存の負債への対処や 
その回避のために費やされてしまうことになる。
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なぜ「モダンなデータ基盤」が不可欠なのか

AI は、クリーンでアクセスしやすく、セキュアなデータ・パイプラインがあってこそ
真価を発揮する。組織の高価値なデータの大半が、レガシーなシステムに閉じ込めら
れ、一貫性を欠き、あるいは老朽化した脆弱なインフラ上に存在している場合、最新の
AI モデルのアルゴリズム性能など意味をなさない。その結果、AI は必要なデータを欠
いた、つまり「飢えた」状態になる。

よくある事例として、給与や福利厚生、休暇に関する従業員からの問い合わせに対応す
る AI 搭載の人事アシスタントを構築するケースを考えてみる。AI モデル自体のトレー
ニング・コストは安く抑えられるかもしれないが、それは必要な人事データがアクセ
ス可能で、一貫性があり、かつセキュアである場合に限られる。多くの企業において、
こうしたデータは複数のアプリケーションに散在し、異なるクラウド環境やレガシー
なデータセンターに格納されているのが実情である。これらのデータをまとめるには、
目的を絞った限定的なシステム統合、新たなインフラの導入、あるいは選択的なモダナ
イゼーションが必要となる。これらのコストは、AI モデルの演算にかかる費用と同様
に必ず発生する現実的な出費であり、これを無視すれば、ROI は現実から乖離した数
字になってしまう。

視点

72%
の最高データ責任者（CDO）
が、生成 AI の価値を最大
限に引き出すには、自社の
独自データを効果的に活
用することが不可欠だと
考えている。

データの出典：IBM IBV  
CDO スタディ 2025

しかし、非構造化データが新たな課題と
なっている。自社は非構造化データから
ビジネス価値を生み出すことに成功して
いると答えた CDO は、全体の

26%
にとどまる。

81%
の CDO が、自社のデー
タ戦略において、AI の
能力や施策を強化する投
資を優先していると回答
した。

日本版考察 はじめに パイロット 
運用から 
全社規模の AI へ

AI 導入の 
採算性を脅かす 
技術的負債

リスクには合意、 
解決策では混乱

技術的負債を 
中核となる戦略的 
変数として扱う 

アクション・ 
ガイド



11

問題は「認識」ではなく、「合意と実行」にある。

技術的負債の原因について、組織内で完全に意見が一致していると答えた経営層は
28% にとどまる。一貫した定義を確立しているという経営層は 24% であり、その
対処方法について利害関係者間で完全に合意していると答えた経営層はわずか 18%
だった。

今回の調査で最も憂慮すべき結果は、大規模な最初の AI 投資を主導する大企業経営層
のうち、資金を投じている AI プログラムのビジネス・ケースにおいて、技術的負債の
総コストを定量的に把握し、計画に織り込んでいる者が、わずか 29% しかいなかった
ことである。

その結果、測定された数値は正確さに欠け、AI プロジェクトそのものが脆弱なものに
なる。影響が定量化されなければ、負債解消のための資金は不足するか、対応そのもの
が後回しにされる。ここにパラドックスがある。ほぼ全員が問題を認識しているにもか
かわらず、定義と測定に関する合意がないため、解決策はばらばらで効果が薄いままな
のだ。

リスクには合意、 
解決策では混乱

経営層は技術的負債を放置するリスクを認識しているものの、 
その原因や定義、解決策に議論が及ぶと、 
合意はたちまち崩れてしまう。

28%
の経営層が、技術的負債
の原因について、組織内
で完全に合意が得られて
いると答えた。

24%
の経営層が、自社は一貫
性のある定義を確立して
いると答えた。

18%
の経営層が、利害関係者
は技術的負債への対処方
法について完全に合意し
ていると答えた。
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AI 投資ポートフォリオにおける技術的負債の定義を見直す

技術的負債が根強く残り続ける理由の 1 つは、立場によって技術的負債の意味付けが
異なることにある。開発者にとっては「乱雑なコード」、インフラ担当リーダーにとっ
ては「互換性のないクラウド」、さらにアプリケーションの責任者にとっては「モダナ
イゼーションの先延ばし」であり、最高データ責任者（CDO）にとっては「サイロ化
したデータ」がそれぞれ技術的負債にあたる。いずれも間違いではないが、これらはあ
くまで「症状」の話であり、本来議論すべきは戦略の話である。

AI をポートフォリオの観点から眺めれば、そのような断片的な視点では不十分である。
技術的負債は IT の問題としてではなく、ビジネス価値を阻害する定量可能な障壁とし
て再定義すべきだ。そのように捉えれば、技術的負債への対応は「保守」ではなく「投
資」であり、AI によるリターンを直接生み出す手段となる。したがって、その議論に
は最高財務責任者（CFO）や取締役会が初期段階から関与すべきである。

このような再定義による実務への影響ははっきりしている。成功に必要な技術的負債の
解消コストを、項目単位ですべての AI 施策の見積もりに加えるべきである。これによ
り、ROI の算定において負債が可視化されることで、新たなモデルのコスト、クラウ
ドの容量、人材などと併せて、技術的負債は経営層が考慮せざるを得ない要素となる。

このような捉え直しによって、投資に関する議論そのものに変化が起こる。技術的負債
を一掃するのではなく、特定の施策ごとに必要な「どの負債をどこまで解消するか」に
意識を向けるようになるからだ。例えばアーキテクチャーの再設計を行うのではなく、
専用のデータレイク* を構築する。あるいは、10 年以上にわたるテクノロジーの乱立
を解消するのではなく、互換性のあるクラウドを幾つか統合する。成功に不可欠な範囲
にスコープを絞ることで、たとえ技術的負債を考慮していない当初の楽観的な見積もり
より ROI が低くなる場合でも、実現可能なプロジェクトを現実的なリターンとともに
提示することが可能になる。このような改善が今日からでも可能であることを、当社の
データが示している。経営層の 80% が、個々の AI 施策を実行する際に直面する技術
的負債の具体像を特定できると答えており、83% はその特定の技術的負債を解消する
ことができると回答している。

技術的負債に対して外科手術のような精密な処置を施すには、実装フェーズに入る特定
の AI 施策に対して実務的な監督やガバナンスが必要となる。もしすべての AI 施策が
それぞれ異なる方法で技術的負債に対処し、例えば API** をサイロ化し、ばらばらな
標準を用いたりすれば、新たな技術的負債を生み出してしまう可能性が高くなる。この
ような事態を防ぐためには、アーキテクトやプラットフォーム・エンジニアから成る小
規模なチームを配置し、あらゆる AI 投資で共有可能な、一貫した負債解消パターンを
リードさせることが不可欠だ。

技術的負債を中核となる 
戦略的変数として扱う
まず初めに行うこと

1

経営層の 80% が、個々の AI 施策を実行する際に 
直面する技術的負債の具体像を特定できると答えている。

*	 テキストや画像など形式
の異なるデータを一括保
存し分析を容易にしたの
がデータレイク

**	異なるシステム間でデー
タをやりとりするための
技術仕様
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負債調整後の ROI を使って、成功が見込める投資を選別する

技術的負債を加味した「負債調整後 ROI」とは、AI 施策の実装段階で直面する技術的
負債への対処に要するあらゆるコストを織り込んだ ROI のことだ。ここで重要なのは、

「あらゆるコストを織り込む」というアプローチを取ることで、成功に必要な手直しや
モダナイゼーション、スキル向上といった要素を直接コストとして計上できるようにな
り、技術的負債の定義をめぐる議論を一気に飛び越えられるという点にある。

ROI が 45% と予測される施策であれば、30% のコスト増と 15% のスケジュール遅延
を想定し、それを最初から見積もりに含めていれば、依然として十分なリターンを生み
出せる。これらを想定せずにいた場合には、放置された技術的負債が実装段階で思わぬ
形で表面化し、修正に費用がかさみ、遅延を招くことになる。場合によっては、実装コ
ストの膨張が、プロジェクトが生み出すはずだったビジネス利益を上回ってしまうこと
すらある。

注目すべき調査結果：AI のビジネス・ケースで、技術的負債の解消コストを完全に織
り込んでいる組織は、そうでない組織に比べて AI の予測 ROI が大幅に高く（+29%）、
有意な差が見られる。つまり技術的負債を十分に考慮すると、最初の段階で算出される
過度に楽観的な ROI 予測は引き下げられる。しかし、実装後において負債調整済みの
施策が生み出すと予測される ROI は、より安定するのだ。

負債調整後 ROI を真に活用するためには、すべての AI 施策の提案を負債調整後 ROI
で算出し、その結果から優先順位を決めることが重要だ。未調整の場合の ROI が控え
目に見える投資であっても、負債調整後 ROI の視点から候補を選ぶべきである。なぜ
なら、そのような案件は実装の成功率や価値実現の確度が高いからだ。負債調整後 ROI
は、負債解消を「適切なプロジェクトを選び、より良い投資を行うための指針」として
位置付け直すためのものだ。

負債調整後 ROI を適切な投資選定の基準として用いたとしても、戦略的な AI 実装のス
ピードを遅らせる必要はない。また、組織が高品質な IT サービスのコスト・データを
蓄積していれば、提案される施策ごとに「コストの洗い出し」を行う必要もない。忘れ
てはならないのは、1 円単位の精密な見積もりが求められているのではないことだ。目
的は、技術的負債の解消を前提に投資計画を設計する場合に、複数の提案をどのように
比較するかを迅速にモデル化することにある。

 

2

目的は、技術的負債の解消を前提に投資計画を 
設計する場合に、複数の提案をどのように 
比較するかを迅速にモデル化することにある。 

日本版考察 はじめに パイロット 
運用から 
全社規模の AI へ

AI 導入の 
採算性を脅かす 
技術的負債

リスクには合意、 
解決策では混乱

技術的負債を 
中核となる戦略的 
変数として扱う 

アクション・ 
ガイド



14

特定領域への AI 投資の集中によって ROI の実現を早める

大企業は 2025 年の時点で、AI 予算を平均で 13 件のプロジェクトに分散させている。
IBM IBV の最新調査によれば、全社規模の AI 導入を早期に実施している企業は、複数
のユースケース、従業員セグメント、ビジネス領域に関わる、幅広く実験的な取り組み
に資金を投じていることが示されている1。

多様性のあるポートフォリオを構築することには合理性があるように思える。特に、「ど
の領域で AI が最大の価値を生むのか」を見極めるために、AI 導入初期段階の企業が大
規模な AI 投資に踏み切る際にはなおさらだ。しかし、負債調整後 ROI の観点で考えれ
ば、事情は違ってくる。相互に関連性のない複数の領域にわたって 10 件から 15 件も
のプロジェクトを同時期に立ち上げるのは、あまりに多すぎ、時期尚早である可能性が
高い。

理由はシンプルだ。人事や財務、顧客サービスなどのあらゆる領域において、地域や事
業部門を問わず、それぞれ固有の技術的負債を抱えているからだ。これらすべてに同時
に AI を導入しようとすると、次の 3 つの事態が起こる可能性がある。いずれも望まし
いものではない。

	– 各領域に 10 種の技術的負債があるとすれば、10 件の施策からなるポートフォリオ
は、場合によっては解決すべき 100 件もの問題に一気に直面することになる。

	– チームごとに問題の対処方法は異なるため、修正内容に一貫性がなくなり、結果とし
て新たな技術的負債が生じる可能性が高まる。

	– 資金が薄く分散されるため、一部の施策では直面する技術的負債に対処するリソース
を十分に確保できなくなり、その結果、ROI は低下する。

3
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1 つの領域で複数の AI 施策を進めることだ。 
最初のプロジェクトで技術的負債を解消すれば 

（例えば、人事部門のサイロ化したデータを 
統合するなど）、次のプロジェクトでは 
その障害が取り除かれた状態でスタートできる。

AI 導入のポートフォリオは的を絞ることで、段階的に技術的負債が減り、結果的に大
規模な AI 実装への道が拓けていく。負債調整後の AI プロダクトをリリースするたび
に、技術的負債は減少し、スケーラビリティーは向上する。10 の領域に同時に取り組
むのではなく、AI 投資を集中させて、各プロジェクトが一連のプロダクト・リリース
を通じて段階的に成果を出せるようにするべきだ。リリースのたびに、各施策で特定さ
れた負債を少しずつ解消していく。時間の経過とともに負債による負担は減り、より多
くのビジネス価値をより早く実現できるようになる。

ROI を高める要因は他にもある。それは 1 つの領域で複数の AI 施策を進めることだ。
最初のプロジェクトで技術的負債を解消すれば（例えば、人事部門のサイロ化したデー
タを統合するなど）、次のプロジェクトではその障害が取り除かれた状態でスタートで
きる。経営層の 80% は、1 つの AI 施策で技術的負債を解消することで、関連する後
続施策の ROI が向上すると答えている。

また、技術的負債は少数のクリティカルなシステムに集中している企業が多い。そのよ
うなシステムの 1 つを完全にモダナイズするには莫大なコストがかかるかもしれない
が、ある AI 施策が直面する特定の制約に対処するだけならば、はるかに現実的なコス
トで済ませられる。経営層の 83% が、このように一部の負債を外科的に解消できると
回答している。これは的を絞った修正としての効果に加え、補完的投資としての機能が
期待できる方法だ。また、後続プロジェクトを迅速かつ安価に進め、成功率を高められ
るようになる。
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IT 部門を AI 施策の中枢に据える

AI への初期投資を集中させ、ケイパビリティーを補完的に構築することで、新たな機
会が生まれる。それは、IT 部門を AI 戦略の中枢に位置付ける機会だ。

AI への支出を IT 部門に集中させることで、さまざまなレベルにおける利益が期待でき
るようになる。IT 部門は多くの大企業において最大級の内部機能の 1 組織であり、大
きな生産性向上のポテンシャルを秘めている。生産性の向上はオペレーションの面から
だけではなく、全事業部門が利用する重要なシステムやサービスにも及ぶ。IT 部門に
おいて AI を活用することで、複雑な保守作業を自動化し、インフラ管理を合理化し、
全社的なサービス・デリバリーを加速することが可能になる。

技術的負債の解消が実際に行われる場も IT である。本レポートで示してきたモダナイ
ゼーションや統合、テストといった作業はたいてい IT 部門内で実行される。コード生
成、自動リファクタリング、インテリジェントなテスト、依存関係マッピングといった
AI ツールを用いれば、負債解消の作業をより迅速かつ一貫性のある形で安価に行える
ようになる。また「IT 変革のための AI ソリューション」は、後続の AI 施策を実現す
る可能性を何倍にも高めてくれる。

IT 部門における AI の活用は、支出のバランス調整にも寄与する。IBV の調査によれば、
IT 関連の総予算は増加傾向にあり、戦略的規模で AI を導入するためには、相応のコス
トが見込まれる。ビジネス・パフォーマンスを向上させるための予算がすべて AI に充
てられ、さらには IT 支出全体の半分以上がこれからも IT の運用に費やされ続けるとす
れば、予算は食いつぶされてしまうだろう。しかし IT 部門を組織の中核部門として捉
えることで、予算配分の見直しが可能になる。つまり AI を活用して、IT オペレーショ
ンのコストを削減することで、ビジネス領域のための AI 予算が確保できるようになる
のだ。この効果は自己強化的であり、オペレーション・コストの削減分がさらなる技術
的負債の解消を後押しし、より高価値な施策を早期に実行するための足掛かりとなる。

IT 部門は AI 実装のための共通プラットフォーム（共通のツール、データ・パイプライ
ン、統合フレームワークなど）を構築・運用するという特別なポジションにある。こ
れらのプラットフォームは、すべての AI プロジェクトに対し、技術的負債への一貫し
た対処方法を提供するものであり、ROI の向上とリスクの低減に寄与する。最終的な
結果として、戦略的な AI を大規模に展開するためのより大きなキャパシティーを獲得
し、あらゆるテクノロジー投資のリターンの増加が見込めるようになる。

4
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2027 年の
総 IT 支出（予測）

IT オペレーション
および保守

IT のための IT

ビジネスのための IT

IT オペレーション
および保守

AI を活用した IT

予算を増やす

予算を減らす

予算を増やす

ビジネスのためのAI

配分を見直した結果

図 3

AI 施策を進めるときに直面する技術的負債に 
対応するためには、IT 支出の配分を見直すべきだ
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一過性の成果ではなく、「型」をつくる： 
IBM の AI による成果
IBM が人工知能の活用を業務全体に拡大し始めたとき、実証の場となったのが人事部
門だった。そのとき問題となったのは、AI が質問に答えたり、回答を作成したりでき
るかどうかではなかった。IBM のように大きく複雑な企業で、信頼性とセキュリティー
を保ちながら、大規模にそうした機能を実現できるかどうかにあった。

その答えを導いたのは、人事部門と IT 部門による入念な連携だった。IBM の社内オ
ペレーションを支えるシステムやデータ・インフラを管理する CIO 組織は人事部門と
協力して、AI ツールが依存する基盤をモダナイズした。その結果生まれたのが、イン
テリジェントなバーチャル・アシスタントである「AskHR」だ。AskHR は現在、年間
100 万件以上の従業員からの問い合わせを処理し、94% を即座に解決している。その
結果、4 年間で人事コストを 40% 削減する効果を上げている。

この成功の裏には、目立たないながらも強力なエンジニアリングの力があった。IBM の
CIO チームは再利用可能で自動化されたクラウド・フレームワークを構築し、AI アプ
リケーションのデプロイを 7 倍に高速化した。これにより、ロールアウトに要する期
間は 21 日から 11 日に短縮された。これらの共有プラットフォームは単独のプロジェ
クトではなく、財務や調達、顧客業務などの他部門における AI 導入の標準テンプレー
トとなっている。さらにこれは「AskIT」の基盤にもなった。AskIT は、AskHR と同
様のインテリジェントで自然な対話体験を通じて、従業員による技術的課題の解決を支
援するコンパニオン型デジタル・エージェントである。

AskHR と AskIT は、継続的に改善される共有基盤の上に複数の AI 機能を構築し、相
互補完的な投資の効果を示す好例である。共通のデータ・パイプライン、自動化パター
ン、ガバナンスによって、1 つの施策が次の施策を強化し、領域の枠を超えた価値創出
を加速した。

この取り組みを際立たせたのは、テクノロジーの目新しさではなく、アーキテクチャー
と戦略的意図の整合性である。IBM は、AI のパイロット版を急いで本番環境に移行す
るのではなく、データ統合、自動化パターン、ガバナンスといった「つなぎ目」となる
要素に投資した。そうすることで、持続可能な形でシステムをスケールさせることが可
能になったのだ。このような補完的投資は、AI 計画にモダナイゼーションを組み込ん
でいない組織と比較して、実装後の ROI を 29% も向上させることが、当社の調査で
明らかになっている。

CIO やビジネス・リーダーが知るべき教訓は、さらに明確になっている。それは、AI
から得られるリターンは、AI モデルそのものと同じくらい、その水面下の基盤づくり
に依存するという事実だ。IT 部門が変革の中核的な役割を果たし、他部門も再利用で
きる共通基盤を構築することで、イノベーションは分断されることなく加速する。

IBM の経験は、この原則が現実の運用でどのように機能するのかを示している。目的
を持ってモダナイゼーションを進め、IT とビジネス戦略を整合させることで、後続の
あらゆる AI 施策はスムーズに展開し、コストは抑えられ、成果が高まる。これこそが、
実際に活用が広がる AI プログラムの背後にある「静かな優位性」だ。

ケース・スタディー
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アクション・ガイド
今後 3 年間で AI トランスフォーメーションを進めようと考えている組織
にとって、技術的負債は極めて重要な課題である。このことを IT 部門が
対処すべき単なる技術上の課題として片付けてしまう組織は、予定外のコ
ストや遅延が発生し、想定したリターンが損なわれ、AI ポートフォリオ
は停滞を余儀なくされるだろう。一方で、技術的負債を「経営層が連携し
て対処すべき財務上の課題」だと再定義する組織は、持続可能な AI トラ
ンスフォーメーションへの道を切り拓くことができるだろう。

第二に、AI 投資を行う際には、関連のないユースケースに 
分散させるのではなく、技術的負債の解消によって 
ポートフォリオ全体が改善する領域に集中させること。

第三に、IT 部門を中核領域として AI 投資を進めること。 
IT 部門を改善すれば、組織全体の AI 施策を向上させることが 
できるという認識こそが、技術的負債を効果的に管理できる企業と、 
技術的負債によって AI 構想が妨げられてしまう企業を分ける鍵となる。

第一に、AI への投資を行う対象を決める際には、 
技術的負債を加味した負債調整後 ROI を基準とすること。 
ポートフォリオの策定には、CFO と各部門の経営層を 
参画させること。

AI 投資による高い ROI により、持続可能な成功が期待されている 
今こそ、行動を起こすべきだ。
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調査設計
本調査は大企業による人工知能（AI）への戦略的投資と、
その導入の過程で直面する技術的負債との関係を探るこ
とを目的に、2025 年第 3 四半期に実施されたものであ
る。その狙いは、企業が AI を用いて業務効率および戦略
的パフォーマンスを改善するにあたり、どのような課題
に直面し、いかにしてそれらに対処するのかを明らかに
することである。

調査回答者は、AI に関する戦略策定や投資配分、導入の
監督に直接関与する、大企業の上級管理職や意思決定者
である。この調査からは、組織の優先事項、AI 導入のア
プローチ、ならびに AI を展開する際に直面する具体的な
技術的制約に関するインサイト（洞察）を得ることがで
きた。

調査方法

サンプルの概要
調査には、17 カ国にわたる 1,300 人の回答者が参加
しており、調査対象企業の業界や収益規模、回答者の
役職は多岐にわたっている。

回答者には、CIO/CTO、事業部門の技術プログラム・
スポンサー、トランスフォーメーション担当経営層、
テクノロジーを活用した大規模な業績改善施策のプロ
グラム・リーダーなどが含まれている。

調査は金融市場、通信、医療、製造、エネルギー、消
費財などの多様な業界の企業を対象としており、参加
企業の年間収益規模は 5 億米ドルから 200 億米ドル超
までと幅広い。

4%
カナダ

25%
米国

3%
メキシコ

3%
ブラジル

8%
英国

4%
フランス

6%
ドイツ

3%
サウジ 
アラビア

6%
インド

10%
日本

4%
中国

4%
韓国

5%
シンガポール

5%
オーストラリア

2%
スペイン

4%
イタリア

4%
UAE 

1,300人

 の経営層

17カ国
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パフォーマンス分類と統計分析
比較分析を可能にするため、AI 施策における技術的負
債への対処能力に関する自己申告に基づき、パフォー
マンス分類変数を導き出し、組織を分類した。この変
数は、技術的負債への対処に関連する主要な態度指標
の平均スコアから算出したものである。

回答者は平均スコアに基づいて五分位に分類し、最低
から最高までの 5 段階のパフォーマンス階層に分け
た。この五分位群を基に、統計的な比較を行った。

五分位群間の一対比較は、適切な統計的検定を用いて
実施した。有意水準は p<0.05 に設定した。加えて、
パフォーマンス階層と AI 施策の成功に関するカテゴ
リー指標との関係を調べるため、クロス集計法を用
いた。

これらの分析により、技術的負債への対処がレベルご
とに分類され、投資対効果（ROI）で測定される AI 実
装の成功との間にはどのような相関関係があるのかに
ついてのインサイトが得られた。また組織階層間にお
ける主要な差別化要因が浮き彫りになった。
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Vice President watsonx Orchestrate 
IBM

（IBM、watsonx Orchestrate 担当バイス・プレジデント）

https://www.linkedin.com/in/solivingston/

新たな市場やビジネス価値を創出する製品を開発し、
その規模を拡大させるグローバル・テクノロジー・
リーダーである。現在は IBM において、watsonx 
Orchestrate における次世代型領域エージェントの
プ ロ ダ ク ト や エ ン ジ ニ ア リ ン グ の 責 任 者 を 務 め、
Agent Connect パートナー・プログラムを主導してい
る。プロダクト・マネジメント、エンジニアリング、
ビジネス戦略の各領域でリーダー職を歴任し、IBM 
Food Trust や IBM Connections のほか、Maximo や
TRIRIGA における革新的なプラットフォームの立ち
上げに携わってきた。

Matt Lyteson
CIO, Technology Platform Transformation 
IBM

（IBM、テクノロジー・プラットフォーム・トランス
フォーメーション担当 CIO）

https://www.linkedin.com/in/matthew1248/

IBM のテクノロジー・プラットフォーム・トランス
フォーメーションを担当する CIO として、オペレー
ション、従業員体験、IT などの領域でエンタープライ
ズ規模の AI トランスフォーメーション施策を主導し、
具体的なビジネス成果を実現した。米国において 4 件
の特許を保有し、CIO 100 Award を受賞した。戦略的
ビジョンと実践的手法を組み合わせることで、世界の
企業における大規模なデジタル・モダナイゼーション、
責任ある AI 導入、イノベーション・リーダーシップ
を推進している。

Ajay Patel
General Manager, Apptio and Automation, 
IBM Software 

（IBM Software、Apptio およびオートメーション担当
ゼネラル・マネージャー）

https://www.linkedin.com/in/ajaypatel4/

IBM における Apptio およびオートメーション事業の
ゼ ネ ラ ル・ マ ネ ー ジ ャ ー。Apptio や Turbonomic、
Instana、AIOps を統括し、AI を活用した財務・オー
トメーション・オペレーションの管理ソリューション
を提供している。そうしたソリューションは、ハイブ
リッドクラウド環境におけるテクノロジー投資の最適
化を目的としている。IBM、VMware 社、Oracle 社、
Apigee 社、BEA Systems 社で 30 年以上にわたりエ
ンタープライズ・ソフトウェアの責任者を務めた経験
から、クラウド管理や最新アプリケーション、グロー
バル・ビジネス戦略に関する深い専門知識を有する。
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Mark Bennett, CEO Nordcloud and Hybrid Cloud 
Leader 

（Nordcloud CEO 兼 ハイブリッドクラウド・リーダー）

Paul Briscoe, Senior Partner, Distinguished Engineer 
（ディスティングイッシュト・エンジニア、 

シニア・パートナー）

Sumanto Chatterjee, Partner, Application Operations 
（アプリケーション・オペレーションズ担当 
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Mihai Criveti, Distinguished Engineer Agentic AI 
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（グローバル AO 資産および生成 AI リーダー、 
シニア・パートナー）

John Nawar, Practice Leader, AI and Analytics 
（AI およびアナリティクス担当プラクティス・ 

リーダー）
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and Technology Consulting Leader 

（デジタル・プロダクト・エンジニアリングおよび 
テクノロジー・コンサルティング・リーダー、 
パートナー）

Bala Sreenivasan, Distinguished Engineer, CTO APAC 
Consulting 

（アジア・太平洋地域コンサルティング担当 CTO、 
ディスティングイッシュト・エンジニア）

James Stevenson, Client Partner and Tech 
Consulting Global Offering Leader 

（クライアント・パートナー 兼 テクノロジー・ 
コンサルティング・グローバル・オファリング・ 
リーダー）

Taku Torii, Agentic AI Leader, Consulting 
（コンサルティング担当エージェント型 AI リーダー）

Vijay Vijayasankar, Managing Partner 
（マネージング・パートナー）

Ed Walsh, Strategy Consultant, Hybrid Cloud 
（ハイブリッドクラウド担当戦略コンサルタント）

Siobhan Wreath, Partner, Global Quality Engineering 
（グローバル品質エンジニアリング担当パートナー）

協力者

The Great Tech Reset: How hybrid by design 
creates business value

IBM Institute for Business Value. 2024 年 11 月。 
邦訳「The Great Tech Reset - Hybrid by design がビジ
ネス価値を生み出す仕組み -」https://www.ibm.com/
downloads/documents/jp-ja/10c31775c7d4019d

The Global C-suite study series

IBM Institute for Business Value. 邦訳「グローバル
経営層スタディ・シリーズ」https://www.ibm.com/
thought-leadership/institute-business-value/jp-ja/
c-suite-study

ROI remedy: How hybrid by design can improve 
business returns on your tech investments

IBM Institute for Business Value. 2024 年 7 月。 
邦訳「ROI の処方箋 - Hybrid by design で、テクノロ 
ジー投資に対するビジネス効果を高める -」https://
www.ibm.com/downloads/documents/jp-ja/ 
10a99803f8afda3b

変化する世界に対応するための
パートナー

IBM はお客様と協力して、ビジネス・インサイト、高
度な研究成果、およびテクノロジーの専門知識を組み
合わせることにより、急速に変化し続ける今日の環境
における卓越した優位性の確立を可能にします。

IBM Institute for Business Value

IBM Institute for Business Value（IBV）は、20 年以
上にわたって IBM のソート・リーダーシップ・シンク
タンクとしての役割を担い、ビジネス・リーダーの意
思決定を支援するため、研究と技術に裏付けられた戦
略的洞察を提供しています。

IBV は、ビジネスやテクノロジー、社会が交差する特
異な立ち位置にあり、毎年、何千もの経営層、消費者、
専門家を対象に調査、インタビューおよび意見交換を
行い、そこから信頼性が高く、刺激的で実行可能な知
見をまとめています。

IBV が発行するニュースレターは、ibm.com/ibv より
お申し込みいただけます。また、LinkedIn（ibm.co/
ibv-linkedin）をフォローいただくと、定期的に情報を
入手することができます。
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