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Median 

Premium on 

Target‘s 

Stock1

• 日本の買主は、ほとんどのセクターの取引において、少な
くとも約30%の買収プレミアムを支払っている。

• 少数の取引などは低く、シナジー創出やガバナンスのリス
クを反映している可能性がある

過去10年間、日本の買主は、様々な業種の取引の過半数で、約30%の買収プレミアムを支

払ってきた

なぜPMIが必要とされるのか

多くのディールでValuationが相対的に高い

1 公表前日の中央値対象株価プレミアム

日系多国籍企業

（消費財・C&I）での

取引所有者

戦略的投資家による取引の成功への懸念

「従来は、重要な資産をフルバイアウトし、高いプレミア

ムを支払って経営権を取得し、シナジーを促進させるこ

とを好んでいた。一方、近年では、特にハイテクや新し

いアプリの分野で、既存株主やファンドが競争に参加

することを望む戦略的少数株主の取引も増えている」

「いずれの場合も、当社の役員の懸念は等しい。例え

ば、過半数の取引では、評価と買収プレミアムを支える

ためにターゲットの事業計画とシナジーが達成されるかど

うか、そして少数取引では、シナジーを推進し投資を保

護する権利とツールが全く備わっているかどうかである」

出所：Capital IQより作成
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日本の買主の多くはクロスボーダーPMIを実現させるための体制／能力が足りない

なぜPMIが必要とされるのか

クロスボーダーPMIにおける主要な課題

買収後の現場オペレーション

・組織把握の詳細度が不十分

買収前の事業DDの精度が不十分

対象会社の成長を促す自社リソース投入方針が曖昧

81%

52%

73%

55%

フォーカス領域・運営体制等を含むPMIプラン準備不足

55%

M&A、PMIの知見を有するエース級人材投入が不十分

69%買収後組織の管理・評価基準体系の設計が不十分

人材リテンションに資するインセンティブや

権限責任設計が不足

現地文化・慣習との相違への配慮に欠ける施策導入

69%

対象会社事業運営に対する権限移譲が不十分

84%

69%

本社からの

ガバナンス

に関する課題

クロスボーダーPMIに対するNRI顧客からの意見

取引完了後

のリソース

に関する課題

事前準備に

関する課題
製造

• これまで日本企業と海外企業は全く異なるシステムを

構築してきた。業務面と機能面の両方で2社間に予

想以上のギャップがあった

• そのため、時々明らかなシナジーは予想よりはるかに少

ない

製造

• 当初、統合作業は日常業務の延長とみなされていた。

PMIが開始された頃は、知識もリソースも不足していた。

• PMIから学んだこと：シナジーを実現するためには、両

社が深く議論し、計画に合意する必要がある。

• そのためには、目標イメージが明確に共有されていない

といけない。

サービス

• 駐在員に過度に依存すれば、不必要な人事リスクが

生じるため、ガバナンス体制・ルールの整備が必要であ

る。

• 中期計画（およびその他の計画）の実施にあたって

は、経営陣との合意、現地従業員への説明、KPIの

明確化、モニタリングプロセスの提示が必要である。

出所： 日本CFO協会実施調査「海外M&Aにおいて日本企業が抱える課題の本質」より作成

（失敗の要因・海外PMIに際しての苦労に関連がある項目比率。海外M&A3年以上経験のある層へのアンケート結果)
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米国ではM&Aの6割が、買収後、株主価値を低下させたとも言われており、

そのリスクを防ぐためには、ディールマネジメントとPMIが必要

なぜPMIが必要とされるのか

出所： Harvard Business Review So Many M&A Deals Fail Because Companies Overlook 

This Simple Strategy (2016年5月) *

60%
M&A取引の60%は株主

価値を破壊する*

（イン・インを含む）

問題

M&Aは以下の場合に成功する

買収者の

スタンドアローン

価値

対象者の

スタンドアローン

価値+ <
合併事業体

（買収者＋対象者のシ

ナジー実現後の価値）

しかし：

なぜなら：

企業のシナジーを正確に特定・算定することが重要で

あるにもかかわらず、デリジェンス作業によってシナジー機

会を過度に楽観視することが多く、企業はシナジー実

現に要する努力を過小評価している

リスクを最小化にするための主な重点分野

シナジー評価

シナジー実現

機会損失

▪ 評価中に、感度分析を用いて潜在的なシナジーを正確に計算し、

楽観的な視点と悲観的な視点によるシナリオをシミュレートする

▪ リスクを最小化にするため、評価や入札に悲観的な視点を取り

入れる

▪ シナジーを実現するために必要なリソースと投資を評価と統合計

画に盛り込む

▪ 取引前に確定したシナジーは、取引終了時に成果物を伴うター

ゲットとプロジェクトに変換されるべ きである

▪ PMOは、PMIプロセス中に推定価値が実現されることを保証す

るために、シナジー目標に対するプロジェクトと結果を追跡・監視

する必要がある

▪ 価値を実現するために、シナジープロジェクトを管理・実行のため

に適切なリソースを割り当てる

▪ 合併会社は、既に検証済みのフレームワークを用いて、収益面お

よびコスト面で見逃されているシナジーの機会を特定するために協

力する必要がある。

▪ 収益面では、補完的な製品、地域、顧客、特許・IPなどが含ま

れる

▪ コスト節約には、サプライチェーンの効率化、ITの共有、販売管理

費の削減、研究開発のシナジーなどが含まれる
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フェーズ 取引前の段階 取引後の段階

取引の流

れ

一般的な

論点

ROIとTSR（Total Shareholder Return）向上には、各ステージに重要なポイントあり

なぜPMIが必要とされるのか

Post PMI
PMI

100 days plan
Pre Closing

 売買契約サイニングとクロージング

間の「ブラックアウト」

 何がおこるか

バイサイドは、契約書の合意を果た

すことを非常に重視し、サインオフ後

のイベントの準備をほとんど、あるいは

全くしていないことが多い

 リスク

マジョリティ買収では、買主は統合と

人材確保のための貴重な機会を失

う （つまり、時間ロスと将来のコミュ

ニケーションコストの増加） 。少数

株主投資家の場合、適切な 「保

護」 がなければ、想定されるシナジー

や投資収益率が実現する可能性は

低くなる

 ビジョン・戦略ガイドラインがない

 何がおこるか

買主は、財務・会計の緊急な統合作業*や、

簡単に実現できるクイックウィンアクションに注

目しがちで、長期的な価値ドライバ ーである

ビジョンや戦略の重要性を軽視しやすい傾

向がある

 リスク

ビジョンと戦略の整合は、長期的なパートナー

シップの最も重要な部分である。共通認識

（そのような合意に至るプロセスを含む）が

なければ、統合作業は短期的な視点と成果

物にのみ焦点を当てることになる可能性があ

る。

最終的には、買主は、長期的な成長や価値

創出を促進するために必要な行動を見逃し、

TSRに損害を与える可能性がある

 非効率的なPDCAと駐在員への

依存

 何がおこるか

PMI後の業務では、合意された取り

組みやプロトコルがPDCAを回さないこ

とが多い。また、重要な情報交換や

意思決定が日本からの駐在員によっ

て行われ、経営に閉塞感やブラック

ボックスを生み出しているケースも少な

くない

 リスク

統合の勢いと信頼感は、やがて失わ

れ再構築が困難になる恐れがある

*取引の時期・内容によっては、PMIプロジェクトにおいて 財務・会計

の優先順位が非常に高くなる場合もある

 

出所： NRI作成
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NRIは、PMIで支援するための体制を確立。

オペレーティングモデルは非常に重要であり、事業戦略と連携させる必要がある

NRIのPMIへの取り組み

PMIにおける主なアクションプラン

• 買主のミッション／ビジョン／価値を各ビジネスユニットおよび企業組織に伝える

• 中長期的なビジョンや 戦略を実行チームに伝える

• 取引前に数値化されたシナジーの計画・実行が必要

• 定量化されたシナジーをBUや機能チームごとに実行可能なレベルまで分割する

• 対象となるブランド価値を評価し、将来に向けたブランディングを戦略化する

• クロスセルを考慮した短期、中期、長期の顧客ポートフォリオ設計

• 将来のビジネスモデルに基づく顧客を優先順位付けする

• 買主の標準モデル、または売主のモデルを高度化することで、目標とするオペレーティングモデルを設計・導入し、標準

化されたKPIを提供し、コストシナジーを最大化する

• ERP、BI、HCM、需要管理などのITインフラは、運営モデル全体を支えるTOMの主な要素であり、PMIで実施するに

は最も時間とコストがかかるものである

• 会社の新たな方針に従って、新しい役割と責任を果たすために、必要であれば 新しい組織構造を設計する

• リスクを最小化にするため、買主のガイドラインに基づく財務統制（SOX法等）および権限委譲の実施

• 文化の格差はPMIの潜在的な障壁となる可能性がある。PMIのリスクを最小化にするために、文化的な評価を行う

必要がある

• 対象の顧客、チャネル、製品／サービスを利用して、対象市場を定義する

• 取引シナジーを最大化し、新規市場への参入を戦略化する

経営戦略

ミッション／ビジョン／バリュー

財務的な目標

ポジショニングとブランディング

顧客とチャネル

核となるビジネスプロセス

運用・技術インフラ（IT）

リスクと統制（ガバナンス）

オペレーティング

モデル
組織構造

人材と文化

市場

ビジネスモデル

出所： NRI作成
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フェーズ 取引前の段階 取引後の段階

取引の流

れ

ソリューション

モジュール

クロージング前、100日期間、100日以降の運営を整合させるための7つのモジュール

NRIのPMIへの取り組み

Post PMI
PMI

100 days plan
Pre Closing

⚫ PRE-CLOSING 

ALIGNMENT 

例えば、以下の方法で...

“Post Acquisition Charter”

 対象と連携し、実行するシナジー活動

の定義

 PMIと長期的な価値創出のための基

盤となるリーダーシップワークショップ、シ

ナジー創出チャーター、MoU、連携合

意書などのイベントと文書化による合

意形成

⚫ GOVERNANCE DESIGN

 グループ戦略に基づく権限と透明性のある規則を策定

する

⚫ VISION & STRATEGY

 シナジー創出と連携を導く長期的な視点の形成

⚫ QUICK-WIN EXECUTION

 営業・マーケティング、開発、運用の各分野で迅速な影響

の提供

⚫ INFRASTRUCTURE INTEGRATION

 財務、人事、ITに おける主タスクの整合

⚫ PRE-PMI & IN-PMI ALIGNMENT 

BY PMO

 プロジェクトのスムーズな運営のために詳細なタスクと

規則・ツールの整合と合意

 ステークホルダーとの議題の調整

⚫ POST-PMI PROTOCOL

 PMI後の取り組みとPDCAサイクルの

運用マニュアルの実施

 各社の主要な組織、人員、プロセス

間で具体的なプロトコルの作成

A B G

C

D

E

F

出所： NRI作成
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各モジュールの紹介
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相互理解・尊重と長期的な統合を目指した最適なPMI設計

NRIのPMIへの取り組み

マイノリティ出資マジョリティ買収

ビジョン／戦略

ガバナンス

シナジー

• 売主の買主に対する期待についての共通理解の構築

• 5ヵ年事業計画達成のために明確な目標値の合意

• 買主の取引に関する戦略的な目標についての共通理

解の構築

• 5ヵ年事業計画達成のための予備的な目標値の合意

• 買主が有する支配力の範囲、すなわち売主の取締役

会に派遣できるBODメンバーの人数、投票権・拒否権、

その他BODの運営に関連する事項について合意するこ

と。

• ガバナンスの原則に合意

• 取引によって得られるシナジー仮説と主要な方向性の構築

• 対象企業と買主の双方からチーム／WGの主なメンバー

を選定し、Day1から急速に100日プラン策定プロセスの

開始

• 各WGの暫定的な議題の設定

100日プラン
• ただし、過半数のケースと同様、保証のために文書（戦

略的協力協定など）にその項目を含めることが推薦さ

れる

Pre-Closing Alignmentで検討すべきポイント

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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前ページで取り上げた項目を含む 「Post Acquisition Charter」

の策定に向け、議論の促進を支援する

NRIのPMIへの取り組み

◼A. Pre-Closing Alignment：相互理解・尊重と長期的な統合を目標とした最適なPMI設計

両社の意見の

相違

買主の意向

• 取引から得られる潜在的な

成長と収益の最大化

• 対象企業の運用を維持する

ためのガバナンスレベルの最

大化

対象会社の意向

• 目標事業計画を達成する

ために、日常業務の変更の

最小化

• 迅速な事業決定を維持す

るために、ガバナンス面での

買主の関与の最小化

第3者チームとしてNRIは協議を進行し、買主と対象企業の合意形成

のために、公正で納得のいく買収後のCharterを作成する

NRIの価値：

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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テキスト
ビジョンと戦略的

方向性の統合

ビジョンと未来戦略の徹底的な整合による長期的な価値創出

の指導 - 基本的な考え方の構築

NRIのPMIへの取り組み

時間

ビジネスゴール

ビジョン・戦略

WG

買主のビジョンと将

来戦略

個別WG

PMOでの連

携

• 顧客ニーズ・要求や差別化の視点から、

何を目指す（To Be）のか

• どんな主要な戦略をとるべきか

• 両社の市場開拓力、技術力、運用力を

どのように活用するか

• 顧客からの緊急なニーズや 受注にどのように対応するか

トップダウン

ボトムアップ

統合作業におけるガイダンスとしてのビジョンと戦略

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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ビジョンと戦略的目標を達成するために

各個別WGにおける取り組み・アクション・議論をリードする

NRIのPMIへの取り組み

戦略的な柱と目標 アクションプラン

OEM事業の成長を実現
する...

主要な顧客（忠実な顧
客）の期待どおりの品質
（LTV分析などより）

XXX、 XXXに信頼できる
サプライチェーンの構築

最終製品の品質確保

標準化された製造プロセ
スの導入、特にXXXと
XXX

XXX、 XXX製品の適切
な原材料の調達

製品の均一性向上
… … …

…

業績目標［レベル2］ アクション［レベル3］

達成すべき状態

［レベル1］

達成すべき状態

［レベル2］
アクション

戦略的KPIを設定する

例）「特定顧客の調達シェア」

を20XX年までに10％にする

目標ごとにKPIを設定する

例）20XX年までに「標準品質を

満たす製品の割合」を99.9%にする

各アクションの進捗KPIを設定する

例）20XX年までに「サプライヤーから

の原材料購入品目の割合」を80％

にする

ビジョンと戦略

ビジョン／戦略的目標
戦略的目標

［レベル1］

達成すべき状態
主要戦略

（戦略的な柱）

米国で第1位の企業とな
る

事業の有意な目標を設定する

例）20XX年までに売上高を2倍に

する

…

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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経営層に高い透明性のある意思決定の確保

NRIのPMIへの取り組み

グローバル本社取締役会

グローバル本社執行役員

HD Co.

買主のグローバル

本社

買主の地域本社

対象地域／ビジネスユニット(BU)

対象の取締役会

執行役員

地域／BU 地域／BU

買主は、対象企業及び他の

ステークホルダー（例：共同

出資者）と協議し、買主

GHQ、RHQ、BUが対象企

業をグループガバナンスにどの

程度位置づけたいかを決定

する

1

取締役会の留保事項と執

行役員の権限・レポートライ

ンが文書で明確に定義され

ている

2

他のRHQやビジネスユニット

との関係や バランスを考慮

する。例えば、事業運営の

成熟度、経営陣の能力、他

の地域／BUとの相互作用

などを考慮する

3

任命と委譲

コアKPIと執行チームのイン

センティヴとの明確な連携

4

任命と委譲

ガバナンス体制・オペレーションを設計する際に考慮すべきポイント

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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ガバナンス関連議論・整合性資料のアウトプットイメージ

NRIのPMIへの取り組み

今後のグループ事業における対象の適切な位置づけ 日常業務のブラックボックス化を解消するレポートラインの設計

戦略／経営レベル 日常業務レベル

NRIと買主の取引チームにより計画され、
買主及び対象企業トップマネジメントと

完全にアラインされること

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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両社の協働活動・組織のガイドライン及び主要プロセスは、

統合のニーズに合わせて調整

NRIのPMIへの取り組み

統合・連携基盤の設計 機能横断的な主要プロセス／プロトコルの整合性

戦略／経営レベル 日常業務レベル

統合プロジェクトの過程で、プロセス責
任者によって作成され、買主および目標

と密接にアラインされる

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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QUICK-WIN EXECUTION

（例：営業・マーケティング、開発、運用）

NRIのPMIへの取り組み

アクションアイテムのア

クションプランへの落

とし込み

目標設定
シナジーを実現する手

法の検討

潜在シナジーアイテ

ムの選定
現状への深い理解

研究開発

• WGの目標は、経営

チームによって提供さ

れたビジョン／戦略に

依存する

• 経営チームが定量的

なKPI目標を設定し

ている場合、WGはそ

の実現可能性を議論

し、設定された目標に

連携するものとする

• 設定されていない場

合は、定量的なKPI

目標について議論す

る

• 利用可能なリソース

• 強み（技術・特許）

• 開発ロードマップ

• 共有できるリソース

• 今後の研究開発戦略

（共同開発など）

• 各WGで議論される必要がある。

• 特に、以下の点が重要である。

• - 年ごとの定量目標（該当する場合）

• - タイムラインと詳細なアクション

• - 各タスクの所有者

購買 • 直接／間接購買の

数量と調達先

• 共有可能な購買品目

• 今後の購買戦略

生産 • 機械

• プロセス

• 各製品の製造費用

• 互いに紹介し合えるベス

トプラクティス（カイゼ

ン）

営業と

マーケティング
• 製品

• クライアント

• 競合他社

• 今後の販売計画

• クロスセル

Quick-Winsに関連するWGの主要な活動

1日：キックオフ 2日～：WG／PMO 15日～： WG／PMO 80日～：トップマネジメント／WG／PMO

NRIは、各WGの依存関係を考慮しながらWG構成を設計していく

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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シナジー機会を確認し、シナジートラッキングツール開発のため、

3つのステップでアプローチする

NRIのPMIへの取り組み

ベースラインの把握
シナジートラッキングツール

の開発
シナジー案件の開発

◼ 財務モデルの確定

◼ 成果の集約と横断的なワークスト

リームチームによる検討

◼ 役割分担の明確化

◼ 最終検討

◼ 両部門のステークホルダーの特定

◼ ベースラインデータの収集

◼ ステークホルダーへの面談とベースラ

インの確認

◼ ベースライン情報およびデータの確

認と合意

◼ 初期財務モデルの開発

31 2

◼ 既存のシナジーを検討・確認し、新た

なシナジー事例を特定する

◼ 収集したデータおよび面談から仮説を

構築

◼ 優先順位基準の決定と機会の優先

◼ Quick Winの特定

◼ 情報収集・分析したシナジーケースに基

づく財務的影響の定量化

◼ 財務モデルの更新

主
要

な
活

動

◼ 最終財務モデル

◼ 財務的影響のある最終的なシナ

ジー事例

◼ 営業・マーケティング運営の現状

◼ 主要な計量における検証済みの

業績レベル

◼ ベースラインを基にした財務モデル

成
果

物

◼ 2つの部門（事業体）にまたがる広範

な（相乗効果のある）仮説と焦点化さ

れた影響力のある仮説の特定

◼ 優先順位付けの基準

◼ Quick Winリスト

◼ 文書化されたシナジー事例

◼ 情報収集・分析したシナジーケースに基

づく財務的影響の定量化

◼ 更新された財務モデル

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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NRIは、ITインフラの統合及び人事・財務インフラの統合を支援

NRIのPMIへの取り組み

◼ E. INFRASTRUCTURE INTEGRATION（人事、財務、ITなど）

インフラ統合で取り組むべき主要な議題

人事

• 主要な経営陣の保持とプロトコル

- 役割と責任、レポートライン、主要管理陣の

保持と補償、後継者育成計画など

• 一般的な人事制度の仕組みと基礎知識

– - 人事制度全般の指針・戦略、職務等級、
給与表、評価スキーム、昇進、労使関係、
など

• タレントマネジメント

– -訓練／開発プログラム、ローテーション、主
要な人材の採用など

• 異文化統合

- コミュニケーション計画、歴史／哲学／基本
的価値観の共有と紹介、統合イベントなど

財務

• 決算業務

-決算、PPAなど
• 財務報告基準及び連結

– -財務ガイドライン／戦略、現地会計原則、
IFRS、 連結パッケージなど

• 予算編成・報告

- 予算ルール、新規予算・中長期見通しの策
定、レポーティングの形式・ルールなど

• Quick-Winの実現

- 例えば、グループの負債調達構造の最適化、
監査法人サービスの統合など

IT

• ITインフラの統合

-全般的なIT ガイドライン／戦略、フロントオフィ
スシステム[営業・CRM、製品マーケティング
（PLM）］、バックオフィスシステム（ ERP、
会計、識別・保護、通信）、運用
（MES）等

• IT機器・ソフトウェアの共同調達

- 共同調達によるコスト削減の可能性など

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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適切なアジェンダ設定、リソース配分、ツールデザインを支援

NRIのPMIへの取り組み

WGセットアップ

WGキックオフ

モニタリング

タスク

• 対象企業・買主双方が、シナ

ジーの効果を理解し議論できる

各機能WGのメンバーを指名する

こと

• WGメンバーは、トップマネジメント

が提示したビジョン／戦略に沿っ

たWGの目標を議論し、合意する

こと

• WGが目標達成に向けて機能し

ていることを確認するため、WGの

進捗を追跡すること

• 必要に応じて経営陣からの指導

を行うこと

PMOの役割

• メンバーを決定する際に、議論を

進行する

• WGの目標を決定する際に議論

を進行する

• 追跡用ツールの準備

• WGにトラッカーの提出を依頼

（普通は週1回程度）

• WGの活動に対する指導につい

て、トップマネジメントチームとの

話し合い

Pre-KickoffとIn-Project Alignmentの主要な側面
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Solution Deep-Dive

B. NRI will assign industrial specialists and consultants with proven track 

record of M&A deals, both of which possess very high communication skill

Steering Committee (SC)

Buyer Seller

• Project Owner – Senior 

Executive class

• Project Owner – Senior 

Executive class

Project Management Office (PMO)

Buyer Seller

• XXX • XXX • X PMO members

PMO Role：
• Support on building vision / strategy

• Track the progress of each WG

• Support on communication among different WG

• Summarize the output from each WG / best practice from functional WGs

• Report to the SC

NRI member：
• X Consultants on site

• X Consultants based in Japan to communicate with the GHQ

SC Support Team
SC support team Role：
• Advice on SC decision making

• Communicate with GHQ

NRI member：
• Include advisors

SC Role：
• Authorize PMO report

• Advise to PMO/WG

Strategy

A

Sales

B

Purchasing

C

Plant

D

NRI members：
• X Consultants on site

• X Consultants based in Japan

• For A to E, NRI member will participate the WG to facilitate the 

discussion and communicate with the GHQ

HR

F

Others

G

Governance

E

Finance

H

* In principal, NRI do not participate WGs 

F to H, however will monitor the progress 

with PMO team

WG Role：
• Implementation of any emergency actions (risk countermeasures)

• Development of a long term action plan (synergy realization)

• Any data handling / research work associated with the above

WG structure may differ according to the project

Level 1 Level 2 Specific Goal / Output XXX XXX

I) Sales XXX XXX

XXX XXX XXX XXX

XXX XXX XXX XXX

XXX XXX XXX XXX

Working Group
Task Deadline

(End of ISO

Owner (Supporter)

Level 3

I-01-01-01 XXX

I-01-01-02 XXX

I-01-01-03 XXX

WBS to describe the goal and 

the tasks of each project within WG

1. ABOUT THIS TASK 2.  KEY ACHIEVEMENTS

Description • XXX Key Milestones: Key Meetings:

• XXX • XXX

Objective 1. XXXX

3. OPEN ISSUES 4. ACTIONS

High • XXX • XXX

Middle

Low

WG Sales: Project XXX

Status 10 % completed On Track

Owner
• Buyer: XXX

• Seller: XXX

Updated XXX

CW XX

Tracker to monitor progress of WG

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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PMOは、定期的にステータスをモニタリング・報告するための

会議をファシリテーションする

NRIのPMIへの取り組み

主要な統合活動（サンプル）

1. 事業開発

ワーキンググループ

• 潜在的なシナジーを（顧客アクセス、クロスセル、提携、パートナーシップ）

優先するための会議とワークショップ

2. 生産

3. ガバナンス

4. IT

5. 人事

6. 財務・会計

7. 法務

8. コミュニケーション

• 業務上のシナジー（ツール、方法論、人材）の特定

• 月次報告などのレポーティングラインの確立

• ガバナンス方針と権限の委任（DoA）の最終化

• 方針とルールの適合性・格差の評価

• シナジーを最大化するための「IT戦略計画」の策定

• IT内部監査ガイドラインに適合

• Day1から社員全員があまり影響を受けないような作業環境（給与、福

利厚生など）

• 合併後の文化的統合の達成

• 財務指標を報告するためのシステムの最終化

• 報告のガイドラインと順守（US GAAP ／ IFRS）の定義

• Day1からの混乱を最小限にし、通常通りの事業環境の確保

• 法的文書のレビューを含む、スムーズな取引の支援

• 全てのステークホルダーに対するコミュニケーションプランの策定と実行

• プレス・リリース、外部／内部コミュニケーションによるPRプランの策定

Day 100 Task Progress Chart

# of tasks Not Started WIP Complete N/A In total

1. Business Development -                   10                15                13           25           

2. Operations -                   5                  42                -              47           

3. Governance -                   2                  9                  1             11           

4. IT 1                  8                  10                7             19           

5. HR -                   3                  11                -              14           

6. Finance&Accounting -                   17                                72 -              89           

7. Legal 1                  11                30                1             42           

8. Communication 1                  12                9                  -              22           

in total 3                  68                198              269         

% Not Started WIP Complete In total

1. Business Development 0% 40% 60% 100%

2. Operations 0% 11% 89% 100%

3. Governance 0% 18% 82% 100%

4. IT 5% 42% 53% 100%

5. HR 0% 21% 79% 100%

6. Finance&Accounting 0% 19% 81% 100%

7. Legal 2% 26% 71% 100%

8. Communication 5% 55% 41% 100%

in total 1% 25% 74% 100%

Last week 2% 30% 68% 100%

会議の目標

1. PMIのタスクと活動の透明性を指導者に提供

する

2. 経営からの決定や指導を受けながら、WGや部

門横断的なテーマを管理する

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing
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PMOは、目標が達成されるよう、

ガバナンスモデルを確立・運用をする

NRIのPMIへの取り組み

PMO

ステアリングコミッティ

ワークフローレベル

Project 
Database
& PMO

Detailed master plan

Executive dashboard

Status reports Program Issues Log

Status overview

Corp Dev

Engineering

Safety & Training

Mine / Plant Ops.

Sales & Mkt

Finance - Controls

Finance - Planning

Finance - Mgmt Reporting

Finance Operations

Purchasing

Legal

HR

IT

IMO

Communications

Program Dependency Matrix

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

High Low

Portfolio Standard

Dependencies

Decision Portfolio

Sales

Marketing

Call Center

R&D

Supply Chain

Finance

IT

HR

.

Etc

Work Streams

Day 1 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 1 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Operations Consolidation 16 130 8%

Operations

Work Streams

Day 1 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 1 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Operations Consolidation 164 1010 5%

Finance

Work Streams

Day 1 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 1 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Operations Consolidation 21 232 4%

Controller

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

8 8 5 4 6 6 0 2

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Land Management System (LMS) 2 15 20%

Coal Reserve Book 2 7 71%

Surface Acreage Book 2 5 0%

Surplus Book 2 4 0%

Corporate Development Total(s) 8 31 26%

Corporate Development

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Organization & Structure 0 6 17%

Facilities and Locations 0 5 0%

Communications 1 4 0%

Regulatory 0 4 0%

Continuity of Operations 1 22 0%

Engineering Productivity Improvements 0 2 0%

Engineering Total(s) 2 43 2%

Engineering

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Compliance Reporting 0 4 100%

SOX 1 7 43%

Other - General internal controls assessment 0 6 0%

Finance - Controls Total(s) 1 17 41%

Finance - Controls

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

4 1 9 2 1 0 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Management Reporting 6 6 0%

Budgeting and Forecasting 22 50 20%

Asset Retirement Obligation (FAS-143) Calculation 7 16 6%

Finance - Planning Total(s) 35 72 15%

Finance - Planning

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

10 35 10 9 7 1 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Purchase Accounting and Reporting 4 18 6%

External Reporting 5 9 22%

Statutory Reporting 1 1 0%

Hyperion Integration 15 27 0%

Consolidated Reporting 6 6 0%

Finance - Management Reporting Total(s) 31 61 5%

Finance - Management Reporting

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

2 31 2 13 0 3 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Accounting Policies & Procedures 5 17 6%

Accounts Receivable 9 22 0%

Accounts Payable 1 16 0%

Fixed Assets 3 16 0%

General Ledger 10 19 21%

Cost Accounting 0 8 0%

Revenue Recognition Policies 2 4 0%

Royalties 0 8 0%

Finance - Operations Total(s) 30 110 5%

Finance - Operations

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

3 30 26 3 8 13 0 0

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

0 2 21 2 16 2 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Organizational Structure 3 23 48%

Employee Communications 2 3 33%

Payroll 0 36 8%

Benefits 4 32 31%

HR Operations 6 37 16%

Compensation 1 23 4%

Human Resources Total(s) 16 154 21%

Human Resources

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

9 14 17 12 36 7 6 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Organization 3 5 20%

Polices and Procedures 2 2 0%

Reduction in Force and other Employee Reviews 1 3 67%

Incorporation of Companies 4 8 38%

Documents and Records 1 3 0%

Legal Matters 6 6 0%

Outside Counsel 2 2 0%

Legal Total(s) 19 29 21%

Legal

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

5 19 1 3 2 0 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Organization 1 4 50%

Projects and Initiatives 0 2 0%

Policies, Procedures, and Documentation 0 3 0%

Systems 0 4 0%

Performance and Management Reporting 0 3 0%

Synergies 0 2 0%

Operations Total(s) 1 18 11%

Operations

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

4 1 6 3 1 3 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Communications and Startup 1 10 90%

Organizational Review 0 1 100%

Policies, Procedures and Documentation 2 6 33%

Data Analysis and Review 1 5 0%

Continuity of Supply 1 5 0%

Purchasing Contract and Agreement Maintenance 2 6 0%

Supplier Appraisal and Development 1 3 33%

Purchasing Process Improvement Opportunities 0 3 0%

Purchasing Cards 0 1 0%

Warehouse/Inventory Management 0 4 0%

Warehousing and Distribution Process Improvement Opportunities0 3 0%

Systems 1 1 100%

Purchasing Total(s) 9 48 29%

Purchasing

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

13 9 7 5 6 10 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Health, Safety, and Environmental 2 3 100%

Organization Structure and Resources 3 7 71%

Culture 4 5 0%

Safety Total(s) 9 15 53%

Safety & Training

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

4 9 2 0 0 1 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

General 0 1 0%

Sales Strategy 4 6 33%

Customer Communications 3 3 33%

Field Sales and Sales Support Organizational Structure 4 7 86%

Account Responsibilities 2 2 50%

Proposal Development Process 1 2 0%

Pricing and Policies 5 5 0%

Sales and Mine Information 1 1 0%

Education 0 1 0%

Forecasting 8 10 10%

Sales Force Technology Needs 2 2 0%

Contracts 5 5 0%

Agency & Transportation Agreements 0 1 0%

Sales & Marketing Total(s) 35 46 24%

Sales & Marketing

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

5 33 2 1 3 0 0 0

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Day 1 Planning / Functional Team Support 21 84 75%

Day 1 Execution 2 10 50%

IT Management 7 19 11%

Post Close Infrastructure 0 80 3%

Post Close Application Transition 0 351 0%

Third Party Management 1 22 0%

Tax Total(s) 31 566 13%

Information Technology

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

73 31 55 1 0 395 0 4

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Planning for Day 1 0 2 100%

Income Tax Provision - ETR forecasting & budgeting 2 9 22%

Income Tax Provision - Financial reporting 1 11 0%

Purchase Accounting 0 1 0%

Organization 0 2 0%

Compliance 0 12 0%

Opening Balance Sheet 0 1 0%

Decrease overall tax liabilities 1 5 20%

Closing Balance Sheet 0 2 0%

State and Local Tax (SALT) 0 4 25%

Miscellaneous 4 8 25%

Tax Total(s) 8 57 14%

Tax

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

5 8 23 4 4 7 3 3

Work Streams

Day 30 

Task 

Count

Total 

Task 

Count

Day 30 

Impact Total Percent Complete

% / 

Health Progress

蘿

Banking / Treasury / Cash Management 1 21 95%

Hedging Activity 0 3 100%

Insurance - Workers Comp 3 6 50%

Insurance - Property Program 0 5 100%

Insurance Program - Executive coverage's 1 3 67%

Insurance - Casualty 1 4 75%

Insurance - Certificates & Surety Bond program 1 8 100%

Permanent Financing / Magnum Credit Facility 1 6 83%

Leasing 2 5 80%

Purchasing Cards 1 3 0%

Synergies 3 5 20%

Treasury Total(s) 14 69 78%

Treasury

Day 1 30 60 90 120 180 240 365

50 14 2 2 1 0 0 0

Program Dashboard

Project Staffing Communications

Matrix

Communications Matrix

Activity Lead
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Patriot Corporate - St Louis, MO

Press release annoucing Record Date Orf, Janine x x x Supported by R. Buttar x

Shareholder's Meeting (special) Whiting, Rick x x x x x x x x

Press release announcing close Orf, Janine x x x

Conference call with analysts Schroeder, Mark x x x x x x x

Employee letter from CEO Other x x x x x x x x

Manager Q&A distribution Bowen, Jeanette x x x x x x

Letter to Customers & Suppliers Orf, Janine x x x x x x x

Update Website TBD x x x x x

Audience Participants Medium (s)

Org Design

Synergy Function

Overall Systems Milestones

IT Systems

Engineering Systems

VP-11 Liberty 

Rationalization

Manufacturing

Engineering / 

Engineering Systems

Information Systems

CY 2008 CY 2009

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

TextureCoat 

Removed from 

JAC

Trim & Roll Form 

Equipment

to JAC

Selmer 

Closed

1/30/09
Liberty Product Definition into 

VP Command

Configure Additional COMPASS 

Functionality for LIB and Configure VP 

Systems for LIB

COMPASS Test Begins
COMPASS Ready

BEST/Advantage

Test 
Engineering

 Pilot Training

BEST/Advantage

Go-Live

MON 

COMPASS Ready to Test

MON

COMPASS  Go Live

Common Frame Raw 

Material Defined

Bartlett S&E Office to 

Memphis

Roadmap

Staffing Team Roster Report Date: 9/18/2009 4:32:51 PM

A Active on Project

V Vacations/Personal time

H Holiday

B Break in Schedule

Staff Name Level Workstream ID #
#

#
#

#
#

#
#

#
#

#
#
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#
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#
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#
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#
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#
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Staff Name 001 D Workstream 001 33 A f A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 002 SA Workstream 002 11 A H A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 003 M Workstream 003 92 A H V V V V V V V V V A A A A A A A A A A

Staff Name 004 SA Workstream 004 196 A H A A A A V V V V V V V V V V A A A A A A A A A A

Staff Name 005 D Workstream 005 35 A H A A A A A A V V V V V

Staff Name 006 D Workstream 006 49 A H A A A A A A A A A A A A A A V V V V V A A A A A

Staff Name 007 D Workstream 007 68 A H A A A A A A A A A A A A A A V V V V V A A A A A

Staff Name 008 M Workstream 008 219 A H

Staff Name 009 SA Workstream 001 89 A H A A A A A A A A A A A A A A A A A A A V V V V V

Staff Name 010 SA Workstream 002 82 A H A A A A A A A A A A A A A A A A A A A V V V V V

Staff Name 011 SA Workstream 003 30 A H A A A A V V V V V A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 012 D Workstream 004 67 A H A A A A A A A A A V V V V V A A A A A A A A A A

Staff Name 013 D Workstream 005 75 A H A A A A A A A A A V V V V V A A A A A

Staff Name 014 M Workstream 006 17 A H V V V V V V V V V A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 015 SA Workstream 007 198 A H A A A A V V V V V A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 016 D Workstream 008 109 A H A A A A A A A A A V V V V V A A A A A A A A A A

Staff Name 017 M Workstream 001 88 A H A A A A A A A A A A A A A A V V V V V A A A A A

Staff Name 018 M Workstream 002 84 A H A A A A A A A A A A A A A A V V V V V A A A A A

Staff Name 019 SA Workstream 003 3 A H A A A A V V V V V A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 020 A Workstream 004 5 A H A A A A V V V V V A A A A A A A A A A V V V V V

Staff Name 021 A Workstream 005 111 A H A A A A A A A A A V V V V V A A A A A V V V V V

Staff Name 022 D Workstream 006 66 A H A A A A A A A A A V V V V V A A A A A A A A A A

Staff Name 023 M Workstream 007 6 A H A A A A A A A A A A A A A A V V V V V A A A A A

Staff Name 024 SA Workstream 008 112 A H A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A

Staff Name 025 SA Workstream 001 117 A H A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A

TSA Tracking

Charters Target Op Model
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Scope Comments / Guidance Risk

Integration Management Office

Structure, Governance & Toolkit

General

Identify Steering Committee Organization Jones, Jackie Diehl, Shawn Y 7/22/08 Y 5/16/08 H 1-8 Steering committee 

established on 

5/14/08

●●

Identify IMO /  integration team organization Jones, Jackie Diehl, Shawn Y 7/22/08 Y 6/5/08 9-24 ●

Identify Functional team leaders Jones, Jackie Y 7/22/08 Y 5/26/08 9-24 Completed and 

reviewed with ESC 

on 5/26

●

Define roles and responsibilities; decision making 

authority

Jones, Jackie Y 7/22/08 Y 5/16/08 X 9-24 Steering committee 

approved decision 

making process on 

5/15/08

●

Establish IMO facilities, security access, and printer 

capabilities

Jones, Jackie Diehl, Shawn Y 7/22/08 Y 5/14/08 9-24 ●

Secure location for War Room Jones, Jackie Y 7/22/08 Y 5/14/08 1-8 4D - Patriot HQ ●

Create contact sheet Jones, Jackie Collins, Brendan Y 7/22/08 Y 5/15/08 1-8 ●

Establish tool set and methodology 

Team Charter Jones, Jackie Collins, Brendan Y 7/22/08 Y 5/29/08 9-24 Team Charter 

templates 

distrubuted by BC 

on 5/18

●

Team Status Report Jones, Jackie Diehl, Shawn Y 7/22/08 Y 6/18/08 41-80 Task plan 

dashboards 

updated and 

published to shared 

site with 6/20 

revision

●

Task Plan Issue Log

STATUS REPORT - Integration Management Office Integration Assistance

Date: Jackie Jones

Time: 4:40 PM Brendan Collins (KPMG IMO), Shawn Diehl (KPMG IMO), Angus Buchanan (KPMG IMO)

Project Status Progress

Team Charter G  Day 1 Tasks Day 1 Task % Task Distribution / Time

Day 1 Readiness G  23%

Post Close Plan Y 

Organization / Staffing G 

Synergies R 

Communications G 

Overall G 

Commentary

Overall Plan

66% Dependency Index / Matrix

2%

Key Work Streams D
a
y

 1

T
o

ta
l

✓

Target 

Completion Comments (Description of status/mitigation plan if yellow or red)

Structure, Governance & Toolkit 23 23 70% 07.22.08

Collaboration Tool 10 11 91% 11.19.08

Team Lead "Kick Off" Meeting 14 14 100% 07.22.08

Integration Team and Sub-Team "Kick Off" Meeting 7 7 86% 07.22.08

Day One Activities 5 5 60% 07.22.08

Establish Strategic Rationale (Synergy Tracking) 11 13 8% 07.22.09

Ongoing Reporting and Status Process 2 4 50% 11.19.08

Communications 4 4 75% 07.22.08

Integration Costs 2 2 100% 07.22.08

Post Day 1 Support 0 4 0% 08.21.08

Totals 78 87 66%

Pending items include; business case templates, finalized project plan templates, and resourcing processes

●

●

Completed on 6/5.

●●

Wednesday, July 02, 2008

Health

●

Compliance Reporting - Reporting process in place and ready for Q3 performance by Megan 

Krasnicki. Will need to know in September all new Magnum staff that will be signing quarterly 

certifications. SOX - Dennis is monitoring all integration teams to assess SOX impact changes for 

2008. Dennis has met with E&Y to define "what if" scenarios for determining the extent of additional 

SOX efforts, if any.  Other - General Controls Assessment - Met with Dana in Charleston and 

discussed Entity Wide controls and left a questionnaire template to perform that assessment. Other 

controls assessments will be performed after Q2 close to the end of July.

Baseline synergy assumptions must be collected and validated for completeness

12% 15% 18% 23%
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Dashboard

Illustrative

A
B
C
D
E
F
G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成
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長期的な統合のために、明確な運用ルールに落とし込む

（重複した組織や二重所有者でないこと）

NRIのPMIへの取り組み

パートナーシップの基盤の

相互理解

• 経営理念
• ビジョン
• 事業範囲と目標など

市場動向と価値ドライバー

に関する意見の共有

• 需要と供給のマーケットラ
ンドスケープ

• 動向と革新
• 競争優位性など

成長・価値創出戦略の策

定

• 顧客ニーズ
• 主要戦略・戦術
• 目標市場占有率、トップ

ライン構成など

PMI中およびPMI後の主

要な取り組みの定義

• 事業／地域／機能分
野別の取り組みリスト

• 優先と所有権
• 状況および影響など

長期的かつ日常業務の透

明性の確保

• ガバナンスの構造
• 権限と委譲
• KPIとPDCAなど

共有されたビジョンと

目標
市場戦略情報 成長意欲 取り組み計画 ガバナンス構造

PMI後の運用で透明性を確保すること

NRIは、バイヤーが一貫性と透明性のある運用モデルを確立することを支援するために

PMIの最後に完全に連携した運用性の高いハンドブックを提供する

A

B

C

D

E

F

G

Pre-closing alignment

Vision & Strategy

Governance Design

Quick-win execution

Infrastructure Integration

Pre-PMI & in PMI alignment 

Post PMI

Deal Closing

PMI

Post-PMI

出所： NRI作成




