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ファイナンス機能の 
将来への道筋

本レポートについて
ファイナンス機能は企業の発展に対して、重要な役割を担っている。多

くの企業は、顧客に向けた価値創出のために、対内的にも対外的にも進
化しなければならないという課題を抱えている。この課題の性質とはどの
ようなものであり、この課題に対してファイナンス機能をどのように位置づ
けているのか。ファイナンス機能の将来像を実現する意義とは何か。

本レポートでは6つの仮説を通じて、ファイナンス機能の将来像を提示し、
組織が変革の時代に成功を収めるための考え方を整理する。

このビジョンはアイルランド、英国、中国、香港、インドのPwCおよび
ACCAが共同で実施した一連のワークショップならびに約1,100名の会員
や窓口による調査に基づいて整理されたものである。調査回答者の分布
は以下のとおりである。

■   英国、26％
■   マレーシア、5%

■   アイルランド、5%

■ パキスタン、4%

■ シンガポール、3%

■   香港、3%

■   カナダ、2%

■   中国、11%

■   オーストラリア、2%

■   その他の国々、39%

■   CFO／FD、12%

■   経理財務部長、10%

■   シニアマネージャー、9%

■ 経理担当、9%

■ マネージャー、10%

■   ディレクター／ 
パートナー、8%

■   財務担当、9%

■   管理会計担当、5%

■ 内部監査人、5%

■   その他の役職、23%

■   金融、19%

■ 製造、9%

■   政府機関、8%

■ 医薬、6%

■ 小売、9%

■   その他の業種、49%

業　種



序文

かつてないほどに迅速な判断が求められる時代において、ファ
イナンス機能は、企業の成長を支え、機敏かつ柔軟であり続
けるための重要な役割を担っています。革新的なイノベーショ
ンやさまざまな不確実性に向き合うなかで、ファイナンス機能
はどのように変革することが求められるのでしょうか。

不確実性が高まる環境下において、成功を収めている多くの企業は、
変化に順応することを心得ています。つまり、さまざまなイノベーショ
ンがもたらす機会を十分に活かすことができているのです。そしてこれ
らの企業の多くでは、ファイナンス機能が全社的な意思決定プロセス
に主体的に関与し、貢献しています。

ファイナンス機能のリーダーは、より一層文化的な変革を推進する
ことが求められます。ファイナンス機能の将来像の不確かさゆえに、
この課題にはいくつもの側面があります。ファイナンスリーダーが、文
化の変革について熟知しておくことは重要です。また、ファイナンスス
キルを持ったチームを構築し、そのスキルが不断に更新、活性化され
ていなければならないことを認識しておくことも重要です。

本レポートでは、ファイナンス専門家とのインタラクティブなワーク
ショップやインタビュー、調査回答などに基づいて、将来のファイナン
ス機能の重要な特徴を検討し、未来志向のファイナンスチームがその
特徴をいかにして取り込むことができるかを提言しています。提言の多
くはこれまでに変化を受け入れてきた人々から得られたものです。つ
まり、本レポートはファイナンス機能の意義と組織の成功についての
物語なのです。

Helen Brand  
Chief executive, ACCA

Brian Furness  
Global Head of Finance  
Consulting, PwC
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私たちの見解
安息地帯は危険地帯でもある。チャンスは組織の外にある。

ファイナンスチームを白紙の状態から構築する時、あなたなら
どうするだろうか。それは現在のファイナンスチームの構造と
似通ったものになるだろうか。それともより先進的な構造だろ
うか。あなたが考案する設計は5年後もファイナンスチームと
して意義のあるものだろうか。

私たちが現在目の当たりにしている急速な変化は、単に効率化やコ
スト削減を推進するに留まらず、テクノロジー、データ、スキルおよび
文化にまでまたがっている。私たちには、あらゆる物事を従来とは異
なる新たな方法で実践することで、単なる効率化以上の大きな価値を
企業にもたらすチャンスがある。このチャンスとは現状への挑戦、つ
まり、単に効率化の方法を検討することだけでなく、そもそも現状を
継続すべきか否かを考えることを意味する。この課題に挑むにあたり、
基本に立ち返る必要がある。つまり、私たちがファイナンス機能を有す
る理由、ファイナンス機能が満たす企業のニーズ、そしてファイナンス
機能に求められる進化の形態を考え直す必要がある。

テクノロジーとデータの進歩
ファイナンス機能が意義を持ち続けるには、テクノロジーとそれが持
つあらゆる可能性を十分に考慮する必要がある。クラウド型ERPシス
テムによってデータは開放され、洞察のレベルが向上すると同時に、ファ
イナンスチームのキャパシティに余裕が生まれる。では、そのキャパシ
ティをどのように活用すればよいだろうか。私たちはテクノロジーを活
かして洞察に役立つ新たな源泉を生み出し、企業内でファイナンス機
能が果たす役割を変えるだけでなく、将来的にファイナンス機能自体
の文化的変革も生み出すことになるだろうか。あるいは、短期的な考
え方からファイナンス機能内のコスト削減と効率化に留まり、ファイナ
ンス機能が付加価値をもたらし組織を成長させるという機会を逃して
しまうことになるのだろうか。

適応する必要性
ファイナンス機能がこれらの変革に対応し損ね、企業に対する影響
力をどんどん失ってしまうという危険性も存在する。私たちの研究が
示唆するところによると世界の他地域に比べ特に西欧のCFOは顕著な
変革を実践する意欲が低いと考えられる。これはおそらく、規制環境、
経済概況、さらには潜在的に、保守的なベテランと、キャリアを歩み
始めたばかりの人々を比較した場合の文化的または世代的な争点が
背景にあると思われる。これは、企業とファイナンスチームの両方に
対する脅威と言える。変化しない組織は市場から置いていかれるリス

クを負う。ファイナンス機能は時代の変化に適応する組織を支えるた
めに、自ら変革する必要性があることを認識しなければならない。

テクノロジーの効果
データ周りを取り扱う必要性によって生み出されたが、それらは特
に成長途上の経済圏や産業部門において、急速に隅に追いやられつ
つある。ファイナンス機能はほぼ間違いなく、企業間に共通するサー
ビスとして「機構化」され、短期的な課題への対処を中心に、四半
期ごとおよび月次の報告目標に焦点を当てることを前提としてきた。
しかし、この活動の大半は単に、システムが互いに通信できないこと
の帰結である。私たちがより断続的な報告サイクルへと移行するにつ
れ、ファイナンス機能はますます、過去ではなく将来に着目し、戦術
的にではなく戦略的に考えることを期待されるようになる。

また、テクノロジーに投資するだけであらゆる問題が解決するとい
うわけでもない。つまり、テクノロジーが組織全体にわたり浸透して、
従業員や顧客の体験にプラスの効果を与える状況を確保することが、
テクノロジーの恩恵に与る上で極めて重要なのである。

共通のプロセスモデル
クラウド型ソリューションへと移行するにつれ、ファイナンスプロセス
はますますテクノロジーの影響を受けるようになる。ファイナンスプロ
セスと報告の標準化によって、組織には共通の一連のプロセスがもた
らされる。ファイナンスプロセスの大部分は比較的単純明快であるが、
他方、組織構造によって、報告の切り口が分断され、データが断片化
することで複雑になっている側面がある。私たちが現在行う業務の多
くは、全く不必要なほど複雑である。もはや、悪いプロセスやその場
しのぎの措置を自動化するためではなく、抜本的な改革のためにテク
ノロジーを活用すべきなのである。
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組織変革という挑戦
ワークショップやサーベイの結果、市場はデータ構造や報告様式の
変遷には抵抗なく対応できている一方、文化的および組織的な構造の
変革に取り組むことはあまり得意ではないことが分かった。回答者の
半数近くが、変革が起こりつつあることを認識しているものの、今後5
年以内にその変化が自分たちに影響を及ぼすことにはならないであろ
うと回答している。おそらくファイナンスの専門家はこの変化を割り引
いて考えている。なぜなら、将来どのようなスキルが必要になり、そ
れによって自分たちがどのような影響を受け、そしてどのように対応す
べきか十分に認識できていないからである。

多くの場合、ファイナンス機能は例えば財務報告や計数面の支援と
いった職務に関して「十分な」仕事をこなしている。しかし、自己満
足せず常に改善に向けて尽力すべきである。ファイナンス機能が現在
担っている機能の多くは委託可能である。ファイナンス機能が外部報
告や規制遵守のみを担い、企業戦略に関連性のない間接部門として
見られるようになると、企業の意思決定にけん制をかけるという存在
意義が失われてしまう。

適応性のあるファイナンス機能 

ファイナンス機能は、急速に変化する市場において、収益性のある
成長と持続可能性に向けた長期戦略立案支援のため、アジリティ（俊
敏性）を発展させる必要がある。ファイナンス機能は、コストと効率
性を注視する一方で、それらのもたらす効果は、企業の問題の解決や
利害関係者に与える価値の増大に対して限定的であるという点を認識
しなければならない。 

それは、企業が求めるファイナンス機能の将来像について、より幅
広く考えることを意味する。即時的な取引の場合、詳細な情報まで勘
案した迅速な意思決定が重要となる。企業はファイナンス情報を1カ
月も待つわけにはいかないのだ。多数の組織が現在、ファイナンス機
能に対し、従来の領域を超えて意思決定に関与することを期待してい
る。現在の、より素早く、より俊敏なビジネス環境において、組織はファ
イナンス機能からの決定支援を、かつてないほど必要としている。

進化する必要性
急速に進化する市場において、企業は、長期戦略目標を中心に、
短期および中期計画目標とのバランスを取りながら、意思決定を下す
必要がある。ファイナンス機能は、これらの意思決定に必要な洞察を
与えるという、組織内でも独特の立場にある。しかし、そのテーブル
につくには、ファイナンス機能は、企業に規律と統制をもたらすという
役割を失わないようにしながら、より積極的にアドバイザリー機能を果
たす立場を目指して、さらに発展する必要がある。

私たちが現在ファイナンス活動と捉えている要素の一部は、ファイナ
ンス機能から切り離されなければならない。つまり、ファイナンス機能
の性質の進化に応じて新たなスキルや活動が従来のファイナンス活動
に取って代わる必要がある。将来、企業はファイナンスチームのスキル、
能力およびツールに投資せずに済むようになるだろうか。あるいは企業
は依然、投資がもたらし得る効果を測定しようと奮闘しているだろうか。

この変化は、脅威であると同時にチャンスでもあると捉えることがで
きる。おそらく、ファイナンス専門家にとって最大の脅威は、物事を従
来とは異なる新しい形で捉えるチャンスを積極的に掴まない限り、自
身の役割や影響力を失ってしまう、ということである。n

私たちの見解
安息地帯は危険地帯でもある。チャンスは組織の外にある。

Brian Furness,  
Global Head of Finance Consulting,  
PwC

Jamie Lyon,  
Director – Professional Insights,  
ACCA



これは脅威ではなくチャンスの物語である。チャンスを掴むためにファイナンスチームのリーダーは、チームの歩調を組
織の目的に密接に合わせる必要がある。彼らは、絶え間なく変化する環境において、組織に貢献するファイナンス機能を
創出する必要がある。したがって、到来しつつある変革にファイナンス機能はどう対処するかを検討することが重要であり、
それが本レポートで論ずる研究対象となる。

結論
研究結果から、将来のファイナンス機能には
重要なチャンスが広がっていることが分かる。し
かし、これはデータ、テクノロジーとプロセス、
人材と文化を包含するチャンスである。これら
は全て、企業全体にプラスの変化を及ぼすプラッ
トフォームをファイナンス機能にもたらす。

ワークショップ参加者のコメントは多様であっ
た。以下はその要約である。

•  最大の障壁は、ファイナンス機能のリーダー
シップと役割における「マインドセット」を
変えることである。この困難は、世代の違い
による認知の違いが一因と考えられる。

•	� 「洞察」に関する議論と、内部と外部の双方
から得られるデータへのアクセスに焦点を当
てる必要がある。

•  将来のファイナンス機能の能力を確立するに
はテクノロジー知識が鍵を握る。ファイナン
スリーダーはテクノロジーのトレンドに追従
し続ける必要がある。

•  テクノロジーは単に「コストカット」の手段
ではなく付加価値を企業にもたらす手段で
もある。

•  組織はテクノロジーの活用とプロセスの最
適化により、取引処理活動を低減する必要
がある。

•  人員削減はテクノロジーの副産物であり、
主目標ではない。

•  歴史的な手動プロセスや非統合型システム
を基本とする従来型のサイクルを再考し、そ
れらを機敏なリアルタイムプロセスに置き換
える必要がある。

私たちの研究アプローチ
ACCAはPwCと共同で、ファイナンス専門家

や、将来のファイナンス機能戦略の発展に密接
に関わっている人々を対象とするワークショップ
やインタビューを実施した。

これらのワークショップ、インタビュー、およ
び追加的な調査は、6つの仮説に基づいて実施
された。これらの仮説は、初期の討論で表明さ
れた意見を集約してプロジェクトチームが考案
したもので、将来のビジョンが実現する可能性
に関する質問や妥当性確認に用いられた。

ACCAメンバーとPwC連絡担当者を対象と
した調査の結果、さまざまな地域や産業から
1,100件余りの回答が寄せられた。

エグゼクティブ 
サマリー
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本レポートについて
第1章では、未知なるものをどう予測するか

というファイナンス機能にとっての潜在的課題を
述べ、ACCAとPwCが考案した、将来のファイ
ナンス機能の指標となる6つの仮説を紹介する。

第2章では、実施した調査、ワークショップお
よびインタビューから集められたフィードバック
を考察して、仮説を深掘りする。ファイナンスリー
ダーたちはどのようにそれぞれの仮説を、中期
または長期において既に達成された、現在達成
されつつある、あるいは達成可能と予想される、
と分類しているのか。

回答者の50%余りが、ほとんどの仮説の目
標は達成可能と考えていた。回答者は、データ
や洞察に関する仮説には納得していたが、組織
的変革に関する仮説については首をかしげる部
分もあった。
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これは、機敏な精神を持ち、ファイナンス機
能の伝統的文化へ挑戦することが成功に繋がり
得るという認識を表している。文化的変革は多
くの場合、最も達成困難な事柄の1つである。

第3章では、将来のファイナンスオペレーティ
ングモデルの2つの基本要素を考察する。マク
ロレベルでは、組織全体に関連する形態におけ
るファイナンス機能の目的の変化について、そし
てミクロレベルでは、将来のファイナンスチーム
の潜在的組織構造について考察する。

最後に第4章では、ファイナンスリーダーが将
来進歩的なファイナンス機能を構築する際に、ど
のようなステップを踏むべきかについて記載する。

これは、機敏な精神を持ち、ファ
イナンス機能の伝統的文化へ挑
戦することが成功に繋がり得る
という認識を表している。文化
的変革は多くの場合、最も達成
困難な事柄の1つである。

これからの行動指針

下表に、本研究の主要な考察の要約を記載する。

これらはそれぞれ本レポートの中で、関連する経験を持つPwCメンバーからの助言を得て考察されている。

データ テクノロジーと 
プロセス スキル 文化と組織

•   組織の意思決定や適切なガバ
ナンスを促進する主要なデータ
を理解する。

•   クラウド型インフラに向けた一
歩として既存のデータソースを
集約するシステムに投資する。

•   ファイナンス機能が戦略的意思
決定の中核となることを確実に
する。

•   企業の要件を満たすスキルを
ファイナンスチームメンバーが
獲得するよう、学習の文化を
促進する。

•   主要な業績ドライバ―や先行・
遅行指標の企業への影響を測
定できるよう、それらを批判的
に評価する。

•   ファイナンス領域のテクノロ
ジー戦略に、自動化ツールへ
の投資を含める。

•   組織全体にまたがる戦略的レ
ベルと戦術的レベルの双方で
活用できるビジネスパートナー
スキルに投資する。

•   意思決定プロセスと一体とな
るようファイナンス機能の位置
づけを再考する。

•   分断されたレガシーシステムや
旧プロセスを克服するための
データマネジメント戦略を立案
する。

•    「最適な組み合わせ」のクラウ
ド型システムを活用して、ファ
イナンス機能を含めた組織的
なテクノロジー戦略を定める。

•   キャリアパスを重視し、能力醸
成に必要なキャリアを組織が
提供する。

•   組織の内部構造を再考し、ファ
イナンス機能を戦略的意思決
定により近づける。

•   変化を支えるために必要な技
能開発活動の計画を立てる。

•   上級ファイナンスチームメン
バー向けの機敏なリーダーシッ
プスキルに投資する。



私たちは調査回答者に対し、来年、向こう3
年（中期）、向こう5～10年（長期）にわたりファ
イナンス機能がいかに顕著に変化すると考えて
いるかを尋ねた。

その結果から、回答者の多くは向こう10年間
においてファイナンス機能の役割が顕著に変化
すると予想していることが分かる（図表1.1）。
では、そうした変化をどのように分類すればよ
いのか。

革新的なイノベーションを吟味する
私たちはしばしば、組織に影響を及ぼす革新
的なイノベーションについて検討する。歴史の
長い組織、例えばKodak社は、自社のビジネ
ス環境がテクノロジーの進歩によって劇的に変
化し、消費者の選好が進化する過程を目にしな
がらも、それを静観することを選択した。

こうしたビジネス環境や消費者の選好の変化
はこれからも起こり得る。絶えず進化を続ける
企業は成功する一方、不可避な変遷に対応し
損ねてしまった企業は置いていかれる。

1.1 革新的な世界においてトレンドを予測する
自分たちの目的を理解する
本研究では、ファイナンス機能の目的は何か、

そしてファイナンス機能は組織のために何を達
成したいのか、という根本的な問題提起がなさ
れた。多くの回答者が、ファイナンス機能の目
的は変わりつつあると回答した。従来型の財
務管理者としての役割は引き続き重要である一
方、激動する経済環境において、データを活用
した意思決定の機会が増加していく中で役割の
見直しが必要である。

企業の総体的な目標を達成するためにファイ
ナンス機能はどのような役割を果たすのか。こ
れは私たちが慣れ親しんでいる文化とは異なる
文化を必要とするのか。これらの重要な問題
を、インタビューとワークショップを通じて探究
した。

道筋を理解する
将来は予測困難である。多くの回答者が、私

たちは急速な変化の時代に暮らし、その変化は
私たちがこれまで見たことのないペースで進ん
でいる、ということを熱心に指摘する。ファイナ
ンス機能はこの将来の不確実性への対処法を
身に付けておらず不安定であるため、明瞭性が
必要である。そこで、将来のファイナンス機能
の不確実性に関する多くの対話が、ACCAメン
バーやPwCのクライアントの間で実施された。
私たちは皆それぞれ考えを持っているが、共通
見解とはどのようなものか。共通見解の裏づけ
となる証拠とは何なのか。どこまでが空想で、
どこまでが現実なのか。私たちは十分に先見の
明を持ってファイナンス機能に着目しているか。

1.  予測不可能なものを 
予測するという難題

図表1.1：ファイナンス機能の役割はどのように変化するか（回答者の割合）
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ただし、これらの革新的なイノベーションが
全ての地域に全く同じ効果を及ぼすというわけ
ではない。テクノロジーの進歩が及ぼす効果は、
中国と西欧経済とでは大きく異なる。中国では、
革新的な市場への参入者による直接の効果で
はなく、テクノロジーを中心とする企業の集約
に焦点が当てられる。

ファイナンスチームはこれらの傾向を予測する
ためにもっと情報を活用する必要がある。将来
の予測はこれまでも常に難題であり続けてきた
が、今後ますます、変化への対処に際して、自
社の業績推進要因を深く理解し、ファイナンス
の洞察力を応用することが不可欠になる。

一例として、より広範な経済に対する無人運
転自動車の波及効果として、空港オペレーショ
ンへの影響が考えられる。空港オペレーション
事業を抱える企業の経営者は、根本的な疑問
を自問する必要がある。現在駐車場からどのく
らい収入と粗利が生じていて、駐車場を必要と
しない共有型無人運転自動車が普及すると、空
港業務の経済性はどのように変化するのか。将
来のいかなるビジョンにおいても、本題から離
れた思考が鍵となる1つの要素である。

1.2 ビジョンを打ち出す
チェンジマネジメントの代表的な専門家、ピー

ター・ドラッカーは、将来を見据える際の危険
性を、「未来を予測しようとすることは、夜間に
ライトを点灯せず、後方を見ながら田舎道を運
転するようなものだ」と述べている。
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どこに通じているかも分からない道を前にし
て、自らの旅路を定めることは常に難題であ
る。私たちは不確実な未来への対処法として、
確認を怠らず確実性を追求する。しかしテクノ
ロジーの変化のペースは向こう3年でも予測困
難で、向こう10年はなおさらである。私たちに
必要な姿勢は、絶え間ない変化に対処する中
で完成する。「キューブラー＝ロスモデル」すな
わち5段階の苦悩というパラダイムは、エリザ
ベス・キューブラー・ロスが自著『On Death 
and Dying（死ぬ瞬間）』（Kubler-Ross、1969年）
に記したとおり、現在の進歩の状態から見れば
潜在的に時代遅れである。

ファイナンス機能の進化の根底を成す切り口
このレポートでは、未知のものに関する洞察
を、私たちが既に把握していることを手がかり
に追求した。私たちは専門知識と経験を活用し
て、職場構造、テクノロジーおよびデータに関
するトレンドが私たちにどのような影響を及ぼす
のかを提言している。

ファイナンス機能の転換は、5つの切り口によっ
て定義される（図表1.2）。私たちは伝統的に、
組織の転換および内部統制の確立における人材
（スキル）、プロセスおよびテクノロジーの重要
性を述べてきた。データは組織の成功にとって
重要であり、第4の切り口である。より柔軟で適
応力のある組織およびファイナンス機能であり続
けるために必要な文化が上記4つの切り口を支
えている。

本レポートでは、これら5つの切り口に関して、
専門家であるPwCの意見も踏まえて、6つの仮
説の説明に照らしながら考察する

将来の予測はこれまでも常に難
題であり続けてきたが、今後ま
すます、変化への対処に際して、
自社の業績推進要因を深く理解
し、ファイナンスの洞察力を応
用することが不可欠になる。

図表1.2：ファイナンス機能の進化の根底を成す切り口

スキル プロセス

テクノロジー データ

文化



1.3 将来のファイナンス機能の特徴―仮説
インタビューやワークショップを通して、ファ
イナンス機能のトレンドや将来の展望についてさ
まざまな関係者と対話を行った。共通見解が見
受けられる一方で、企業の規模や地域、担当す
る業務の内容によって見通しが異なることが分
かった。

ACCAとPwCは、これらの意見・見解を総合
し、精査・検証することで6つの仮説を掲げる（表
1.1）。これらを将来のファイナンス機能を形作
るトレンドとして捉え、本レポートではそれらの
検証と発生し得る課題の特定を試みる。

ファイナンス機能の変革の道筋は組織によっ
て異なる。組織の産業、地理、規模に左右さ
れるからである。また、組織の源流と、旧プロ
セスおよびレガシーシステムの存在も組織の発
展形態を定義づける顕著な要因であると認めら
れた。

本レポートでは、ファイナンス機能を取り巻く
変革の機会について考察する。

•  クラウド型のテクノロジーがファイナンス機能
のプロセスに及ぼす影響（第2章、第2.1項）。

•  データのオープン化、及びデータガバナンス
と洞察提供に対するファイナンス機能の役割
（第2章、第2.2項）。

•  求められるスキルの変革と優れた人材の確保
（第2章、第2.4項）。

•  ファイナンス機能の進化を支えるために必要
な文化的変革（第3章、第3.2項）。

ファイナンス機能の変革の道筋
は組織によって異なる。組織の
産業、地理、規模に左右され
るからである。
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表1.1：ファイナンス機能の変革を後押しする6つの仮説

13

リアルタイム性と信
頼性の高いデータ
が、顧客中心型の意
思決定に活用される
ようになる

社内外のデータが、
組織横断的にオープ
ンにアクセスできるよ
うになる

ファイナンスチーム
は洞察や意思決定の
支援により注力する
ようになる

従来型のファイナン
ス機能の役割は消滅
し、新たな役割やス
キルおよびキャリア
が求められる

ファイナンス機能は、
ヒトとデジタルを組
み合わせた、バー
チャルな組織になる

従来型のCFOの役
割はなくなり、最高
業務責任者や最高戦
略責任者などの役割
にかわる

•   既存の計画立案、予
算編成、予測のプロ
セスは、動的なAI支
援型のモデリングに
取って代わられる。

•   ファイナンスデータや
業務データは、1つの
「真実を示すバージョ
ン」に統合される。

•   人工知能（AI）、機
械学習、ブロック
チェーンが取引処理
の基礎を形成し、デー
タの質を転換する。

•   ファイナンス機能は
データの質と解釈に
対するガバナンスの
役割を担い、セキュ
リティと統一性を確保
する。

•   エンドツーエンドのプ
ロセスにおいて、テク
ノロジーを通じて内部
統制が組み込まれる。

•   ファイナンス機能の報
告者としての役割が
消滅する。情報提供
はセルフサービス型
のデータ提示と問い
合わせを通じて行わ
れるようになる。

•   外部報告がリアルタ
イムとなり、統合さ
れる。

•   規制機関がリアルタイ
ムにデータに遠隔アク
セスするようになる。

•   ファイナンスチーム
は、市場、競合他社、
破壊的状況を見極め
ながら、外部環境に
焦点を当てる。

•   新たな役割、例えば
高度に自動化された
財務関連のシステム
やプロセスの設計、
構成設定および維持
や、「エコシステム」
の管理といった役割
が必要になる。

•   データ技術が新たな
ファイナンス機能の
役割とスキルの中心
となる。

•   キャリア開発は従来
型のファイナンス機能
の転換に伴って大きく
変化する。

•   新しいファイナンス機
能が存在するように
なる。

•   中心を担っていた定
型処理活動は総じて
自動化および／また
はオンデマンド型リ
ソース、外注および
自動化から成るエコ
システムを通じて提
供されるようになる。

•   定常的な相互交流は
チャットボット、アプ
リケーション、AIを通
じて行われるようにな
る。台帳や副台帳が
統合されるため、お
よび／またはブロック
チェーンを利用するた
め、ファイナンス機能
による調整は必要で
なくなる。

•   上級財務リーダーに
対する、会計関連資
格の認定を受けると
いうビジネス上の要
件がなくなる可能性
がある。

•   上級レベルでは、財
務関連の洞察力より
も利害関係者マネジ
メントが重要となる。
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インタビューやワークショップでは、前章記載の仮説が検証され、それらがファイナンス機能の主要なトレンドと将来像
を表すものであることが幅広く認められた。調査データはこれらの意見や対話の裏づけとなっている。多くの組織にとって
これらの仮説は現実を模していたため、どこまで本当に実現するか検討することが課題となった。

信じる者と信じない者
調査回答者とワークショップ参加者は明確に

2つのグループに分かれた。一方は「信じる者」、
すなわち変化が起こるであろうと考え、その変
化が自分たちに影響を及ぼす速度を検討するグ
ループであり、他方は「信じない者」、すなわ
ち重大な変化が起こるとは考えないグループで
ある。調査結果を分析すると、地理および人口
構成と回答内容に関係が見られる。先進経済圏

（英国やアイルランド）に属する回答者は、新
興経済圏（中国やアジア全域など）に属する回
答者と比べ、変化に対する許容度が低かった。
これはおそらく、後者の経済圏では他と比べイ
ノベーションが一段と速いペースで進んできた
ためと考えられる。第3章、第3.2項で述べてい
るとおり、政府、産業界、学術界の間の繋がり
がより緊密であることが背景の1つであると考え
られる。

調査回答者は、仮説が自分の組織にも当て
はまるか否かを回答し、当てはまる場合には、
現在、短期（1年）、中期（3年）、長期（5～
10年）の時間枠を回答した。図表2.1に結果が
示されている。 

2.  ファイナンスの 
進化についての 
6つの仮説を 
検証する

図表2.1：6つの仮説の総体的評価：初期比較（現在起こっている／間もなく起こると考える回答者の割合が多い順）

注： このチャートおよび本レポートにおける他のチャートでも、「現在起こっている」および「来年起こる」という調査回答は、現在の活動の評価を表すものとして統合されている。調査回答者は、仮説
が実際に起こる可能性に関する自分の考えを、現在、間もなく、向こう3年、向こう5～10年、または全く起こりそうにない、のいずれかで回答している。
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回答者が予見するものとそうでないもの
データの活用は既に行われており、ファイナン

ス機能の進化に必要なものであることについて、
多数の合意があった。一方で、ファイナンス機
能の組織構成が進化するという仮説については
意見が分かれる。

また、オーストラリア、英国および中国とい
う地域別で回答傾向が異なることが明らかと
なった。

•  英国はファイナンス機能の将来についてほと
んどの回答者が「起こりそうにない」という
最も「控えめな」展望を示した。

•  中国はファイナンス機能の現在と将来の状
態について「現在起こっている」または「向
こう5～10年」に該当する回答が最も多く、
最も「進歩的な」展望を示した。

•  オーストラリアは6つの仮説に対し、ほとん
どの回答が「5～10年」という「中程度の」
展望を示した。

同様に、調査回答から、金融機関とその他
の民間企業の間での文化的な違いも明らかと
なった。

•  一般的な民間企業の回答者はファイナンス
機能の将来について「控えめな」展望を示
した割合が大幅に多かった。

•  金融機関の回答者は、特に新たなスキルと
役割に関する仮説において、ファイナンス機
能の将来について「進歩的な」展望を示し
た割合が大幅に多かった。

より伝統的な価値観を保持する市場における
CFOコミュニティ特有の保守主義と、ファイナン
ス機能のバーチャル化およびCFOの役割の進化
に対する許容度の低さとは相関関係にあると言
える。ファイナンス機能の変化を捉え損ねると
組織全体の長期的成功に悪影響を及ぼすおそ
れがあることに留意すべきである。

将来のファイナンス機能にとって、イノベーショ
ンとチームリーダーシップに関して俊敏なマイン
ドセット（漸進的な変化と急速な発展の受容を
含む）の開発が求められる。

ファイナンス機能の今後
参加者の多くが強調した課題の1つは、ファイ

ナンス機能に従事する人々のマインドセットの進
化が必要であるという点である。手作業のプロ
セスや老朽化したシステムを基礎とした従来型
の役割は、月次サイクルとその結果である「真実」
のスナップショットを提供するものであり、組織
の目的に適わない時代遅れのものになるという
意見があった。将来のファイナンス機能は、過
去の振り返りだけではなく、よりダイナミックに
将来に向き合う必要がある。ファイナンス機能
の文化と目的を再考する必要性を明確に示して
いる（第3章、第3.1項）。

次節以降では、それぞれの仮説への反応と、
仮説が将来的に意味するところを詳細に考察
する。この議論では、組織はよりリアルタイム
な意思決定へ移行し（第2.1項）、この移行は、
組織全体にまたがるデータ利用の拡大（第2.2
項）と、企業成長を支える洞察の生成（第2.3項）
によって支えられることを示している。この時、
私たちは新たなスキルを応用し新たな役割を開
発することが必要になり（第2.4項）、その結果、
より広範な役割をファイナンス機能に与えること
になる（第2.5項）。最後に、ファイナンス機能
のリーダーシップとその総体的な目的の変革を
第2.6項で考察する。

それぞれの仮説について、調査結果の地理的
比較を回答者の雇用地別に示すとともに、ワー
クショップ参加者からの代表的な所感をいくつ
か記載する。
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2.1  企業はリアルタイムかつ顧客中心の意思決
定を行うようになる
この仮説は調査およびインタビューの回答
者に最も受け入れられた。調査回答者全体の
87%が、この仮説が自らの組織で実現すると予
見し、3分の2はこの仮説が短期または中期の
いずれかで達成されるであろうと回答した。

調査では主要国間で割合の変動が少々あっ
たが、ほとんどのファイナンス専門家が、リアル
タイムかつ顧客中心の意思決定が既に現実とな
りつつある、または中期的にそうなると予想し
ている。

ワークショップとインタビューの参加者も同様
の見解を示した。データを活用した意思決定の
必要性に着目することが重要である。予測能力
を改善するための機械学習といったテクノロジー
の活用により、ファイナンス専門家は組織の意思
決定の中核を担うことができる。とは言え、一
部の人々が注意を喚起したように、データの偏
りやデータに表れないリスクに対処するために、
人間による解釈も依然として重要である。

調査回答者の

87%
が、この仮説が自らの組織で 
実現すると予見した。

図表2.2：リアルタイムの意思決定を行うようになる（回答者の所在地別の分析）

「確かに小売業や保険業で既に実践されていますが、リアルタイム性は必ずしも
不可欠ではなく、データからいつも完全な情報を得られるわけでもありません」

「成功する企業はリアルタイムの情報を必要としています。予測分析とAIにより、
新たなビジネス様式を確立し、より迅速かつ正確な意思決定が可能となりますが、
実現のためには効果的なデータ取得、マネジメントおよび統制の枠組みを整備す
る必要があります」

「ファイナンス機能は、従来型の過去の結果のみを示す『100%の正確性』モデ
ルから未来予測型のモデルへと移行する上で、実現にあたっての課題を理解する
必要があります」

ワークショップ参加者の所感
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注： この図以降、本章に記載の仮説への回答それぞれにおいて、結果は、仮説が現在実現しつつある、または間もなく起こると考えている回答者の割合が多い順に記載されています。

世界全体 シンガポール 中国 マレーシア パキスタン 香港

■ 現在起こっている／間もなく起こる      ■ 3年以内に起こる      ■ 5～10年以内に起こる      ■ 全く起こりそうにない

英国 アイルランド
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単一バージョンの真実とは
多くのワークショップ参加者が、組織は「単
一バージョンの真実」を持つべきであると回答
した。「単一バージョンの真実」とは、組織の
現実を捕捉し、効果的な意思決定に寄与する
一連のデータのことである。しかし、ファイナン
ス専門家は、100%正確なデータの構築を求め
られている。私たちはワークショップにおいて、
例えばデータの正確性が80%であった場合に、
意思決定にどう影響を及ぼすかを尋ねた。はた
して100%正確なデータの収集を待って、意思
決定を遅らせるべきだろうか。

多くの組織にとって最大の障壁は、レガシー
システムの存在である。アプリケーション間で
データのやり取りが行えないという課題は、有
意なデータの構築や「単一バージョンの真実」
の開発を実現する上で重大である。これは、ファ
イナンス機能が引き続きその業務の大部分を
データベース間の調整に割くことを意味する。
この旧来のテクノロジーの保持を続けているか
否かは、ファイナンス機能の将来像を定義づけ
る重要な要因の1つとして証明されるものと考え
られる。レガシーシステムへの対処や適切な投
資をし損ねると、ファイナンス機能が組織内で
重要性を失いかねない。

クラウドアプリケーションの効果
システムの見方も変わりつつある。クラウド
型アプリケーションの登場によって、あらゆるビ
ジネスプロセスをカバーするソフトウェアスイー
トはもはや不要となり、アプリケーション・プ
ログラミング・インターフェース（API）によっ
てリンクされる特定の領域でのアプリケーショ
ンの「最適な組み合わせ」を利用できるように
なった。

例えばSAP S/4HANAは、ファイナンス関連
のコアアプリケーションが出発点である（図表
3.2に記載のデジタルコアと呼ばれる概念）。こ
のデータフローを実現すれば、データベース間
の調整の必要性が軽減され、月末が重要でなく
なる。オープン・アーキテクチャ・テクノロジー
により、ベンダーは互いに競合して、コアアプ
リケーションを拡充するアドオン製品を開発でき
るようになる。これにより、コアアプリケーショ
ンの柔軟性、機能性、潜在的寿命が増大する。

クラウド型ソリューションを実装すると、抜本
的な変化が生じる。多くの組織にとって、プロ
セスの効率性は、カスタマイズされたエンター
プライズ・リソース・プランニング（ERP）アプ
リケーションに支えられて、他社との差別化要
因となっていた。クラウド型の「最適な組み合
わせ」のアプリケーションの実装は、組織同士
が共通のアプリケーションを用いて、共通のビ
ジネスモデルを有することを意味する。従って、
他社との差別化要因は、そうしたERPを有する
ことから、顧客に対する対応速度に移り替わる。
この顧客中心性を支援する組織の文化が、組
織的成功の鍵である。

1つの課題は、内部プロセスおよび内部統制
を、組織ではなくクラウドアプリケーションの機
能性に適応させる必要があるということである。
競合他社より比較的優れたプロセスであるがゆ
えに得られていた商業上の優位性は失われる。
代わりに、商業性の優位性は、基盤となるデー
タの質、プロセスの速度および洞察の広がりに
よってもたらされる。

1つの課題は、内部プロセスお
よび内部統制を、組織にではな
くクラウドアプリケーションの
機能性に適応させる必要がある
ということである。
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ファイナンス機能におけるテクノロジー
Colin Bezant、PwC

新たなデジタル・クラウド型ERPプラットフォーム（別名「デジタルコア」）は、ファイナンス機能をテクノロジー面で
進化させる。このプラットフォームは組織の「デジタルコア」を形成しており、多くの組織が現在、転換の道の土台と
して構築を進めている。転換的で俊敏なERP「デジタルコア」の優位性を理解することは、デジタルに対応するファイ
ナンス機能の構築を目指すCFOにとって不可欠となるだろう。
歴史的に、ファイナンス機能に対する企業のニーズは、例えば報告
要件または切り口の継続的な進化（顧客／チャネル／製品収益性、持
続可能性報告といった領域の重要性の高まりを含む）を中心に変化し、
企業は多様なシステムやツールを特注して自社のコアERPとその周辺
に組み込んできた。それに伴い企業のERPシステムの規模は長年増大
してきた。この戦略によってシステムは分断され、俊敏に、精緻で信頼
に値するデータを得ることは困難であった。また、ファイナンス機能は、
そのような多様なシステムを使用して仕事せざるを得なかった。

将来の「デジタルコア」モデルは、より軽量で機敏な「コア」プラッ
トフォームを重視することになる。「デジタルコア」は大抵、基本的な
取引財務データをそのまま取り扱う。このデータは必要に応じて、デー
タを収集する他の「非コア」機能と相互接続する。ビジネス関連の特注
「非コア」システム（例えば販売、財務モデリング、計画立案、調達
を目的とするもの）は「デジタルコア」の外部に位置し、「デジタルコア」
とスムーズに相互接続する。特注のシステムと「デジタルコア」との自
動インターフェースのプロセスを通じて、意思決定の支援となる強固か
つ信頼に値する情報が提供される。

「第4次産業革命」と名付けられた時代において、CFOは時を問わず
月末処理を行えるようになるだろう。つまり、軽量かつ強固な「デジタ
ルコア」があれば、月末でなくともビジネスに関連したデータをまとめ
ることができる。月末という考えは過去のものになると考えられる。自
動化とロボット工学の知見を活用して、ファイナンス機能は特定の製品
のライフサイクルに沿ってファイナンス実績を追跡するという可能性を模
索できる。2種類の組織がこの世界に存在するようになるだろう。つまり、
テクノロジーの変化と足並みを揃え、軽量の「デジタルコア」を通じて
いつでもデータを活用できる組織と、負担の重い中核的なERPコアに
依然として依存して月末処理を行う組織である。

しかし、この投資は、将来のファイナンス機能の存在に脅威を生み
出す可能性がある。経営陣はデジタルコアを迂回してソースシステムに
直接向かい、意思決定を下すかもしれない。例えば、データサイエン
ティストは皆CRMシステム専門家と共同で作業し（キャンペーンから実
際の販売に至るまでの傾向を追跡する目的で）、中核的なファイナンス
システムを完全に無視して、意思決定に必要な分析を企業に提供する
と考えられる。

意思決定や財務情報生成のために非コア財務システムが用いられる
場合、どのように財務規律を確保すればよいだろうか。ファイナンス機
能の役割が急速に収縮すると、財務報告と意思決定が劣悪なものに
なってしまうリスクが増大することになる。

しかし、財務規律が新たなテクノロジーにもたらし得る価値をCFO
が認識していれば、こうした課題を切り抜けることができる。規律と厳
格さは歴史的にファイナンス機能を定義づけてきた要因であり、新たな
「デジタルコア」の中心に留まり続けなければならない。そうした技
術と姿勢が、ファイナンス機能が保有するデータの信頼性構築に役立
つのである。その結果、企業はファイナンス機能を一層信頼し、戦略
的目標の達成に向けてますますファイナンス機能に頼ることができる。

ファイナンス機能は、可能な限り迅速に、正確かつ高品質で均一な
データを構築することを意識しなければならない。これは「デジタルコ
ア」における例外の数の低減に繋がる。ファイナンス機能が取引の「デ
ジタルコア」へのコーディングまたはインプットを修正し始めるとたちま
ち、取引を処理する事務管理部門としての従来型の役割に戻ってしまう。

データにおける曖昧さを排除し、ビッグデータやロボットといったツー
ルを採用することで、ビジネス上の洞察や予測の大幅な成長をもたらす
ことができる。鍵となるのは、財務規律と現代的ツールの双方がファイ
ナンス機能の将来像の中心に位置することである。

データが90%正確であると想定すると、ロボット（どの人間よりも
仕事を迅速に長時間こなすことができる）がさらに9%の正確性を確保
してくれる。ロボットは、データの瑕疵の有無を確認するアルゴリズム
を使用して、データの検証ルールに従い反復作業を実行する。さらに、
一定の反復可能性を有するデータに対して、ロボットは知識を身に付
けることができる（AI）。「デジタルコア」は一定レベルの予測情報の他、
データの妥当性確認もできる。

これら全てを考慮に入れて、ファイナンス機能は財務的信頼を獲得し、
企業に不可欠な役割として理解されなければならない。将来のロボッ
ト、人工知能、ブロックチェーンを活用した先に、企業は、真の持続
的な商業優位性を獲得できるのである。n

Colin Bezant, Director

Col inはデジタル統合サービスの提供および
SAP S/4HANAを中心とする監査サービスの開
発を先導するディレクターである。
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推進役としてのテクノロジー
伝統的に、多くのテクノロジー実装が失敗に
終わっている。これは、テクノロジーありきでビ
ジネス上の課題を見つけようとしていたためで
ある（「答えが問題を探す状態」）。テクノロジー
は組織の転換と変化を支える手段に過ぎず、そ
の変化を後押しする唯一の原動力には決してな
り得ないと考えられている。このような考えのも
とでは、組織の変化は失敗に終わる傾向にある。

私たちは、古典的な認識に異議を唱え始め
る段階に来ている。テクノロジーは現在、手段
の1つというよりむしろ単独の推進役である。私
たちは、ファイナンス機能を先進的なものとす
るためにテクノロジーの位置づけを考える必要
がある。また、ファイナンス機能の転換を次の
段階へ推進すべく、データ共有やデータレイク
といった、一定の構造を整備する必要がある。

次世代のファイナンス機能の開発に成功する
ためには、テクノロジーに対するアプローチを
変える必要があることが、対話を通して明らか
となった。

テクノロジーは、より良い価値をより素早く、
制御された形で提供するという要件に取り組ん
でいる。関連する用語はAgile、Scrum、Lean、
Six Sigma、DevOpsなど多数ある。

これらの用語の中心にあるのは、変化する顧
客のニーズに対し（内部顧客または外部顧客の
いずれを問わず）、市場の需要に迅速に適応する
必要性である。課題は、物事を複雑にするので
はなく、もっと単純に行うことであり、これはど
の組織にとっても挑戦的な道のりである。

次世代のファイナンス機能の開
発に成功するためには、テクノ
ロジーに対するアプローチを継
続的に変える必要があることが、
対話を通して明らかとなった。

この効果的かつリアルタイムな意思決定の実
現には、重要で信頼できるデータが組織全体に
開放されている必要がある。
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では、何を行うべきか
•  どのような問題を解決しようとしてい
るのか、そして顧客が誰なのかを明
確に定義する。

•  顧客の行動変化をリアルタイムに測
定する主要基準を特定し、この基準
には組織の内部と外部の両方から得
られる業務データと財務データの両
方が含まれることを認識する。

•  最適な組み合わせのクラウド型システ
ムを活用し、ファイナンス機能を含め
た組織のテクノロジー戦略を定める。

•  必要に応じてリアルタイム情報をなる
べく正確に提供できるよう、ファイナ
ンスプロセスを最適化する。



2.2  信頼性の高いデータが公開され、アクセス
可能となる
データは将来の組織の中核に位置するものと
捉えられている。調査回答者の78%が、この仮
説は現在から長期にかけて実現すると回答した。

データの持ち方とその利用法を重視する組織
が将来成功を収め得るということに異論の余地
はあまりない。意思決定においてはますます、
トレンドの理解に焦点を当てるようになってき
た（第2.1項で探究したとおり）。しかし、効果
的な意思決定のためには、データに対するアプ
ローチを組織が検討する必要がある。組織が使
用するデータは日々変遷している。もはや、意
思決定に関連するデータが全て、組織自体によっ
て生み出されるわけではない。私たちは、詳細

な分析を実行できるようにするため、組織外部
からのデータも参照する。

図表2.3で注目すべき点として、新興経済圏
は先進諸国よりもデータの使用に向き合ってい
ることが挙げられる。パキスタンで41%、中国
では37%の回答者が、データのシフトが現在起
こっていると回答したのに比べ、英国では29%
であった。

図表2.3：信頼できるデータはオープンかつアクセス可能なものとなる（回答者の所在地別の分）

「劣悪なデータとレガシーシステムがこの進化を妨げています」

「企業は依然、ファイナンス機能にデータソースとしての役割を期待しています。ファ
イナンス機能は標準化の主導的役割を担い、データ制御の枠組みを作り、完全
性を保証すべきです」

「データの共有と相互連携はより良いデータの入手に役立つ可能性がありますが、
データはそれを必要とする人々に対してのみオープンにすべきです」

「データの所有者ではなく、データを適切な状態に保全する役割を持つ者である
ことが多いと理解する、正しいマインドセットが必要です」

ワークショップ参加者の所感
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シンガポール アイルランド

調査回答者の

78%
が、この仮説は現在から長期に
かけて実現すると回答した。
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信頼の問題とは
しかし、ワークショップ参加者のほとんどが
データに関する信頼性、正確さ、整合性、測
定基準といった課題を経験している。組織全体
ではなく、あらかじめ決められた範囲のみにデー
タは共有されるべきだという意見もあった。私
たちはまだ、組織内全ての個人を「信頼」でき
る段階にない。そうできるようにすることが、ファ
イナンス機能の成功の鍵である。しかし、デー
タフローは組織内だけではない。私たちはます
ます、深い洞察を可能にする外部の信頼できる
データソースにアクセスできるようになっており、
またそうすべきなのである。

あらゆるデータがオープンになり得るという想
定は現実的だろうか。明らかに現実的ではない。
各国政府はますます、データの使用に関する統
制を強めており、個人情報はオープンになり得
ない。私たちは、効果的な意思決定にどのよう
なデータが必要であるかを理解しなければなら
ない。回答者の一部は、ファイナンス担当者は、
他の部門と異なり、組織の全体を見渡すことか
ら、組織全体にわたるデータの統制と完全性の
維持に重要な役割を果たすと考えていた。

計画立案、予算編成、予測に対する意味合い
第3章の第3.1項において、計画立案、予算
編成、予測のサイクルに関する最初の2つの仮
説の意味合いを考察する。

データを統括する
データに対するガバナンスの役割をファイナン

ス機能が担うことになるかという疑問も、参加
者から提起された。ファイナンス機能がデータ
の透明性、適切性の確保に重要な役割を担う
ことに異論はなかった。この役割は管理を要す
る継続的プロセスである。データ分析やAIツー
ルの使用にあたっては、データの透明性を維持
することが必要である。

AI、機械学習、ブロックチェーンが取引処
理の基礎を形成することになるという主張も
幅広く受け入れられた（ACCAはこれらにつ
いて、一連の報告書「Machine Learning – 
More Reality than Fiction（機械学習―フィ
クションより現実）」（ACCA、2019年）およ
び「The Professional Accountant� s Guide to 
Distributed Ledgers and Blockchain（分散型
台帳とブロックチェーンに関する職業会計士向
けガイド）」（ACCA、2017年）において考察し
ている）。ファイナンス機能におけるテクノロジー
の進化は、将来の転換の中核を担う。

ファイナンス機能自体、データに対するアプ
ローチを再検討する必要がある。次第に業務
データと財務データの区別がなくなりつつある。
技術的観点では、財務データは単に業務デー
タに財務的価値を付与したものである。したがっ
て、ファイナンス機能はデータ全体のガバナン
スにおいて、より包括的な役割を果たす必要が
ある。

これはデータがオープンでなければ有用性が
低くなるという意味ではなく、むしろ、データ要
素間を関係づけ、より適切に理解することで、
機械学習などのツールを活用して、予測の改善
を達成できるということである。

次第に業務データと財務データ
の区別がなくなりつつある。技
術的観点では、財務データは単
に業務データに財務的価値を
付与したものである。

では、何を行うべきか
•  組織の原動力となる主なデータを理
解し、それに対する適切なガバナン
スを確保する。

•  組織全体にわたるデータ所有権にお
ける文化の変革を始動する。

•  十分かつ適切なデータマネジメントテ
クノロジーにファイナンス機能がアク
セスできる状況を確保する。

より信頼できるオープンなデータを組織内で
構築でき、ビジネスモデル上有用な外部データ
を認識できるようになれば、より価値の高い洞
察を生み出すことができるようになる。
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ファイナンス機能におけるデータ
Fedelma Good, PwC, United Kingdom

オープンで信頼できるデータ収集を目指す上で組織が直
面する難題の1つは、資産を保護するために負う責任で
ある。

開放性と機密性の間には避けがたいトレードオフが存在する。デー
タを効果的に活用する一方で、機密性のある情報を収集・使用・開示
しないように、組織は絶えず正当に配慮し、対処しなければならない。

2018年5月25日にEUがGDPR（一般データ保護規制）を施行した
ことに伴い、プライバシーを争点とした議論が著しく増大してきたが、
ファイナンス機能の場合においても、この論点を過小評価してはなら
ない。

次の店舗を開く場所を決める際に参照する価格設定その他パラメー
ターのように、機密性があり、それゆえに商業的に重要なデータ、ま
たは顧客の氏名、住所、購入履歴などプライバシーに関わるデータの
どちらであっても、データのライフサイクル全体にわたりガバナンスと
統制を構築し、その制度を全ての関係者に効果的に繰り返し伝達する
必要がある。

経営陣にとって適切なガバナンスと統制の基準を設計、実施、追跡
調査することが不可欠である。内部統制を整備して、内部データポリ
シー違反を取り締まり、透明性を確保することは、データは保護され
なければならない資産であることを周知する上で重要である。

役割と責任の明瞭性を含めたガバナンスモデルが、定義も執行も
されなければ、データの信頼性と機密性が、内部的にも外部的にも、
瞬く間に失われてしまうおそれがある。信頼性と機密性の喪失は、転
じてファイナンス面でマイナスの影響をもたらしかねない。これを避け
るためにも、サプライヤーとの間でデータの信頼性と機密性に関する
認識を共有しておく必要がある。

ガバナンスモデルの実践とは、データの使用を拒否することではな
く、むしろリスクを最小限に収めることである。警察官に頼るのではな
くデータの番人を置くと捉えてみるとよい。つまり、人々がデータを使
うのを制止するのではなく、データを安全に使用することを手助けして
いるだけなのである。個人はデータがもたらし得る便益とリスク、そし
て各自の産業や組織固有の原則を理解する必要がある。例えば、通
信販売企業では、返品量が競争上重要な指標であるため、追跡し報
告することが不可欠である。

ガバナンスモデルにおいて、下記のデータライフサイクルの4段階に
取り組むことが有益であると考えられる。

1. 収集：データ取得・参照方法

2. マネジメント：データを安全かつ最新の状態に維持する方法

3.  使用：データのアクセス権限、使用目的と使用期間

4. 保持：データの保持期間と保持する場所

多くの企業に欠けている重要な要素は、データに関連する役割
と責任の定義である（例えばRACIモデル：Responsible（責任）、
Accountable（説明責任）、Consulted（相談）、Informed（情報提供））。
役割と責任は、データのライフサイクル全体と関連して定義されるべ
きである。

データ資産からビジネス上の価値を最大限に引き出せるよう、以下
のとおり、他にもいくつか、検討すべき論点がある。

•  ファイナンス機能は疑うまでもなく企業の業績数値データの管理人
である。しかし、「顧客データの管理者は誰か」というテーマでよく
議論がなされる。回答が何であるにせよ、ファイナンス機能はそも
そも顧客が「誰」を示すのかという、顧客の定義に主要な役割を
果たす必要がある。顧客など主要なデータ項目について明瞭で一
貫性のある定義とメタデータを確立すれば、劣悪なデータ規則から
くるマイナス面をはるかに上回る便益がもたらされる。

•  現在、データストレージにかかるコストが低いため、データの最小
化が促されない。組織はデータを集め保持する傾向にあるが、必
要だからではなく単に可能であるからそうするのである。結果、デー
タの余剰と重複が生じて、誤りが生まれる原因となっている。

•  成功する組織はデータのライフサイクル全体にわたりデータを監視
し、また「ゴミを入れるとゴミが出てくる」という概念を十分に理
解している。それが通常の業務プロセス経由であるか、あるいは
公開情報経由であるかにかかわらず、データ取得プロセスはしっ
かり統制される必要がある。データの「摂取」または「取り込み」
に際して優秀な門番を置けば、低品質、または違法なデータの導
入を通じてデータの信頼性を損なうおそれは解消される。

データライフサイクル全体をカバーするデータガバナンス方法論を有
する組織は傑出する。現在のデータドリブンが重視される環境では、
自社データの効果的なマネジメントは、成功のための秘密のレシピを
持つのに似ている。データマネジメントが効果的かつ持続的であれば、
データはそれにかかるコストの何倍もの便益をもたらす。CFOにとって、
「月末」のデータポイントにしかアクセスできない日々は過ぎ去ったの
である。

データのライフサイクル全体にわたり適正なプロセス、統制、責任
が整えば、ビジネスに多大な価値と機会を加えることができる。CFO
は、自らの役割を、組織内のあらゆるデータ（財務データと非財務デー
タ）の責任者という固有の立場とするか否かを検討する必要がある。
ただしこの責任を軽率に負ってはならない。なぜなら組織が活用しよ
うとしているデータの絶対量はCFOが取り扱いに慣れている従来型の
「中核的財務」データ量を上回るからである。n

Fedelma Good, Director, Data Protection 
Strategy, Legal and Compliance Services

FedelmaはPwCのデータ保護戦略・法務・コン
プライアンス業務チームに所属するディレクター
兼リーダーシップチームのメンバーである。
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2.3  ファイナンス機能は過去の分析ではなく、 
未来志向の洞察に注力するようになる
この仮説のポイントは、ファイナンス機能は
過去の活動の調査や過去実績の報告をあまり
重視せず、「全ての」時間を未来志向の洞察に
費やし、将来の意思決定の参考になる情報の
発見をより重視するようになるということであ
る。このことについてワークショップで有意義な
討論がなされ、調査回答者の72%が、この仮
説は10年以内に実現すると回答した。

ワークショップ参加者の多くが、この仮説は
最も重要であると述べた。彼らは、この仮説
が、ファイナンス機能の役割が単なるスコアキー
パーから意思決定支援へと変革することを示し
ていると感じた（これについては本項の後半で
さらに詳しく考察する）。

調査では英国とアイルランドの回答者の見解
が他より保守的であったが、多数の電子商取引
企業、オンライン型企業およびスタートアップ企
業の場合、この仮説を理解することが成功の秘
訣である。これを踏まえ、ファイナンス機能にとっ
て、自らの役割を新たに作り直す資質は、組織
を成功に導くための重要な要素の1つである。

図表2.4：ファイナンスチームは全ての時間を未来志向の洞察の生成に費やす（回答者の所在地別の分析）

「ファイナンス機能は、洞察を生み出すビジネス的知見を十分に備えているのでしょ
うか。ファイナンス機能は信頼できるビジネスパートナーになり得るでしょうか」

「5年後、本当にファイナンス機能は戦略とマーケティングのみに従事するのでしょ
うか」

「ファイナンス機能はより多くの時間を、これまで見えていなかった要素の確認や
データの相関性の特定に費やす必要があります」

「通常テクノロジーのコストダウンは変革を加速させますが、現時点ではまだデー
タは分散し、整理されていないことが問題です」

「将来の世代はこの変化の原動力となることでしょう」

ワークショップ参加者の所感
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実現すると回答した。
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将来に関連する過去の意義
ワークショップおよびインタビューの参加者の
多くが、過去を理解することは、将来を予測す
るための有用な指針であると強調した。未来志
向に過剰に集中してしまうと、現状をもたらし
た要因を見失うことになるという主張もあった。
したがって、全ての時間を未来志向に費やすの
は飛躍しすぎていると言える。

現在の環境で組織を成功させる要因の1つ
は、積み重ねてきたデータを理解し、組織に有
利となるよう活用する能力であるということを、
無視することはできない。消費者や顧客の行動
様式はますます移ろいやすくなっている。私たち
は消費者として、劣悪なサービスを容易に受け
入れるわけではない。

データを自分たちにとって最も有利に活用す
るには、テクノロジー戦略を最適化する必要が
ある。システムが分断されているがゆえに洞察
が不十分であるというファイナンスチームの主
張は正確ではない。大抵、データの正確度が
100%ではなく80%であろうと意思決定の成果
は変わらない。さまざまなデータソースを一体
的に集約して情報の効果的な提示を可能にする
集合的ソフトウェアに投資する必要がある。

この変革は、ファイナンス機能の活動にどの
ような影響を及ぼすのか。

財務活動におけるバランスの遷移
ACCAとPwCによる報告書「Market Change 

is Faster than Ever – Is your Finance Function 
in the Race?（市場の変化はかつてないほど速
い―あなたのファイナンス機能は競争に参加し
ていますか？）」（ACCA／PwC、2016年）の
中で、私たちはファイナンス機能の役割におけ
る4つの潜在的グループの概念を紹介した（図
表2.5）。これらはファイナンス機能が潜在的に
発展し得る形態を表す図である。

スコアキーパー／ディリジェントケアテイカー
これらの役割は会計、プロセス効率性の追求、
規制や基準に照らしたモニタリングに焦点を当
てている。実際、説明責任が高まっている今日
では、ファイナンス機能は財務数値について所
有者意識と責任を負わなければならない。

スコアキーパー（正確かつ迅速な記録係）
は次にディリジェントケアテイカー（信頼性の
高い管理者）にならなければならない。後者
は多くの場合、シェアードサービスセンターを通
じて、効率性改善とコスト削減に取り組みなが
ら、データとプロセスの厳格さを確保する。ス
コアキーパーとディリジェントケアテイカーは、
ソフトウェアロボット工学やAIシステムに取って
代わられるリスクがあるのだろうか。定型的な
プロセスのシェアードサービスへの統合または
外注化は、大幅なコスト削減を推進することが
証明されてきた。

実際、説明責任が高まっている
今日では、ファイナンス機能は
財務数値について所有者意識と
責任を負わなければならない。

図表2.5：ファイナンス機能における4ボックスファイナンスモデル

4ボックス 
ファイナンスモデル

コミュニケーター
（ 情報から洞察を生み出す解説者）

ビジネスパートナー
（経営・事業のよきパートナー）

スコアキーパー
（正確かつ迅速な記録係）

ディリジェントケアテイカー
（信頼性の高い管理者）

ビジネス技術 
付加価値を与える活動

会計技術 
必須の活動

反応的 積極的

Finance: a journey to the future? ─ ファイナンス機能の将来への道筋   |    2. ファイナンスの進化についての6つの仮説を検証する

24



25

コミュニケーター／ビジネスパートナー
ファイナンス機能の役割は、取引および勘定
調整の結果の伝達役から、経営会議体に洞察
と分析を提供する役割へと移行する。ファイナン
ス機能をバリューチェーンの上流に位置づける
には、企業活動にファイナンスチームが注力で
きるような効率的な組織構造を必要とする。最
終的に、ファイナンス機能が真のビジネスパー
トナーになるべきである。これは企業活動と歩
調を揃え、適正なスキルを身に付け、企業の見
解を代弁する能力を習得することによって達成
される。

この研究の一環として、私たちは、ファイナ
ンス機能の転換が実現する過程での、役割の変
遷を探究した。

総括すると（図表2.6）、スコアキーパーを除
く全ての役割は、向こう5～10年間にわたり優
先度が高まると考えられている。コミュニケー
ターとビジネスパートナーは、リアルタイムの
意思決定に関する仮説において述べられた洞察
と戦略目標（第2.1項）、および計画立案のた
めに重要な役割を担う。

コミュニケーターとビジネス
パートナーは、リアルタイムの
意思決定に関する仮説において
述べられた洞察と戦略目標、お
よび計画立案達成のために重
要な役割を担う。

図表2.6：ファイナンス活動バランスの遷移：4ボックスファイナンスモデル

3.2

3.4

3.6

3.8

4.0

4.2

4.4
コミュニケーター

ビジネスパートナースコアキーパー

  現在

  3年
  5～10年

尺度： 0は該当なし、1は優先度が最も
低く、5は優先度が最も高い。 ディリジェントケアテイカー
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ファイナンス機能の転換に応じた役割の変遷
について、国別に分析することができる。例えば、
中国からの回答（図表2.7）をアイルランドから
の回答（図表2.8）と比較する。

どちらの国でも、コミュニケーターとビジネス
パートナーの役割の重要性が高まると回答され
ていることが見て取れる。また、アイルランド（図
表2.8）では、スコアキーパーの役割が向こう
10年間にわたり低減すると回答されていること
が分かる。

洞察を実現するには、ファイナンスチームに
よるスキルの拡大が必要である。このスキル拡
大に向けて企業がどう取り組むべきかが、次の
仮説の主題である。

ファイナンス機能が転換すると、スキルや経
歴に対する意味合いはどのように変化するだろ
うか。

組織の戦略的レベルと戦術的レ
ベルの両方で活用できるビジネ
スパートナースキルに投資する。

図表2.8：ファイナンス機能の4ボックス財務モデル：アイルランド

図表2.7：ファイナンス機能の4ボックス財務モデル：中国

1

2

3

4

5
コミュニケーター

ビジネスパートナースコアキーパー

  現在
  �5～10年

尺度： 0は該当なし、1は優先度が最も
低く、5は優先度が最も高い。 ディリジェントケアテイカー

1

2

3

4

5
コミュニケーター

ビジネスパートナースコアキーパー

  現在
  �5～10年

尺度： 0は該当なし、1は優先度が最も
低く、5は優先度が最も高い。 ディリジェントケアテイカー

では、何を行うべきか
•   収穫逓減の法則に則り、100%の正
確性にこだわらない。

•  レガシーシステムを克服するための
データマネジメント戦略を立案し、既
存のデータソースを集約できるシステ
ムに投資する。

•  ファイナンス領域テクノロジー戦略に
自動化ツールへの投資を含める。

•  組織の戦略的レベルと戦術的レベル
の両方で活用できるビジネスパート
ナースキルに投資する。
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2.4  新たな役割、スキルおよびキャリアが必要
とされるようになる  

ファイナンススキルをよりビジネスに近づけて
未来志向の意思決定支援を強化するためには、
ファイナンス担当者に必要なスキルと役割が変
化する。調査回答者の22%が、新たな役割と
スキルが間もなくファイナンス機能に求められる
ようになると回答した。深い専門知識とそれを
補う広範な対人スキルを有するファイナンス担
当者が将来成功を収めることになるという実感
が高まってきている。

しかし回答者の23%が、長期的にさえそれ
は実現しないであろうと考えていた（図表2.9）。
この結果から推察するに、ファイナンス機能は
将来的にこの目標を達成すべく、優秀な人材像
を再考し、人材に大いに投資する必要がある。
人材レベルの投資について否定する要素はどこ
にあるだろうか。あるいは私たちはどこに投資
すべきか不確かなだけなのだろうか。

図表2.9の地域別の回答から、アジア経済圏
がスキル開発の必要性に最も確信を持っている
ことがうかがえる。

図表2.9：ファイナンス機能向けの新たな役割とスキル（回答者の所在地別の分析）
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29%
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29% 28%
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31%
37%

22%

37%
30% 28% 28%

21% 19% 19%

世界全体 シンガポール マレーシア パキスタン 中国 英国

■ 現在起こっている／間もなく起こる      ■ 3年以内に起こる      ■ 5～10年以内に起こる      ■ 全く起こりそうにない

アイルランド 香港

調査回答者の

22%
が、新たな役割とスキルが間も
なくファイナンス機能に求めら
れるようになると回答した。
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ACCAの報告書「Professional Accountants 
– the Future: Drivers of Change and Skills
（職業会計士―将来：変化と技術の原動力）」
（ACCA、2016年）では、ファイナンス担当者
が将来成功するための7つの要件を挙げている。
これらは、中心となる専門的、倫理的スキルに
加えてより対人的な（またはいわゆる「より柔
軟な」）スキルを含む一連のスキルの拡大を反
映している（図表2.10）。

ワークショップ参加者の多くが、優秀な人材
を求める上で何が必要であるかについて検討し
ていた。彼らは新たな役割とスキルが求められ
ていることに同意する一方で、それらは若い世
代にとっても魅力的なキャリアでなければなら
ないと主張した。この職業は風通しが良く、昇
進機会も十分にあるという魅力を強調しなけれ
ばならないという意見が寄せられた。

ワークショップ参加者は、新た
な役割とスキルが求められてい
ることに同意する一方で、それ
らは若い世代にとっても魅力的
なキャリアでなければならない
と主張した。

図表2.10： ACCAが想定する成功のための 
専門的要件

「この仮説は間違いなく現実に起こっています。過去と現在からデータを取得し、
そのデータを企業の活動に応用して経営層と適切な『コミュニケーション』がで
きる人材が必要とされています」

「ファイナンス機能は優秀な人材のために何ができるのかを示す必要があります。
優秀なスキルと前向きな挑戦心を持つ人材は容易に見つかりません」

「ファイナンス機能のマインドセットを、より良いリスクマネジメントに適応させる
必要があります」

「私たちが必要とする優秀な人材は、絶えず学習する能力の持ち主です。年齢は
無関係です」

「多様な分野に特化できる人材が必要です」

「不安が変化を妨げています。誰かがこの変革を推進しなければなりません」

ワークショップ参加者の所感

経験 知性

情緒的

ビジョン

デジタル

創造的
専門性／倫理的
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ファイナンス機能におけるスキル
Helen Tuddenham, PwC, United Kingdom

はじめに、ファイナンス機能およびファイナンスリーダー
の目的と特徴を明確にする必要がある。そうすることに
よって初めて、将来どのようなスキルや素質を有する人
材を雇用すべきか定義できるようになる。

将来の成功を掴むためには、適正なマインドセット、スキル、素質
を有する人材の雇用が極めて重要である。好奇心を持ち、さまざまな
アイデアを繋げ、リスクを取り、かつ人々が失敗から学ぶことを許容す
ることは将来のファイナンス機能における重要な財産となる。そのよう
な人材が従来の価値観に囚われないように、すなわち、リスクをとっ
てより進歩的でいられるように、舵取りができるリーダーシップが今後
求められるようになる。

歴史的に、ファイナンス機能は保守的な人々が多い。CEOは常に「手
堅く仕事を行い、頼りになる人」を求めている。しかし、ファイナンス
機能が現在担っている仕事の多くがロボットやAIを通じて自動化される
と予想されている。そして、洞察と意思決定支援が重視されるように
なると、ファイナンス機能は保守的なままではいられない。引き続き、
AIやロボット、データ分析の有識者は必要であるが、より重要なのは、
革新の必要性を認識している人材である。企業は、競争上の優位性
を獲得するため、ファイナンス機能によるデータの利活用を通じて洞
察を行うようになる。この時、テクノロジー実現のための人材と、そ
のテクノロジーを効果的に活用するスキルを有する革新的な人材の両
方が必要なのだ。

意思決定支援とビジネス上の洞察力が有用視されるにつれ、ファイ
ナンス人材には専門知識とビジネス的知見のいずれもが必要となるだ
ろう。とは言え、コミュニケーションやプロジェクトマネジメントといっ
たコアスキルも引き続き重要である。

ファイナンス機能における専門分野も、新たなテクノロジーに適応
することが必要である。組織がファイナンス機能に対して、税務や資
金管理業務といった専門分野ではなく、戦略や意思決定支援としての
役割を重視するようになると、そのような専門業務は派遣労働力に任
せるようになる。なぜなら専門分野の知見しか持たない人材を通年で
雇用するのは費用対効果が低いと考えられるからである。

経営幹部がファイナンス機能への期待事項を設定することで、テクノ
ロジーに対応するスキルの成長を促進することができる。経営幹部が
人材に対して、企業とファイナンス機能の戦略について明確に伝達する
ことができれば、人材の多くは自らのキャリアを右往左往することなく、
どのようにスキルを醸成すべきかを考えることができる。また、ファイナ
ンス機能の将来像を示すことで、人材は自らの発展に責任を負うこと
になる。

絶えず組織内部と外部環境にアンテナを張り、業務改善に効果的な
戦略アプローチとそれをファイナンス機能に落とし込む方法を検討する
という学習文化もまた成功の鍵である。この学習文化はリーダーシッ

プにより構築される必要がある。その結果、人材は自らの成長に取り
組むことができる。この時、単純なクラスルーム型学習では不十分で
ある。彼らは学習のために多様なビジネス経験を望むようになるだろ
う。ファイナンス機能は、その人材の価値をさらに拡充すべく、企業内
または顧客やサプライヤーとの関係性を踏まえて、人材の一時的な配
置換えを組み入れることが必要になってくる。 

この意味で、キャリアパスも進化を続ける。これは、フレックスタイ
ム制の導入、平均寿命の長期化、生涯学習の浸透といったグローバ
ルな「マクロ」的トレンドに沿った進化である。今後のキャリアパスを
2、3年以上前から予測することは困難だろう。時には形式的なルート
から大幅に逸れることもあるだろうが、ファイナンス機能の人材が自分
のキャリアパスに「乗ったり離脱したりする」ことを可能にする環境は、
彼らの価値の拡充に繋がる。組織は人材が持つべきスキルについて部
署にとらわれずに考え、ファイナンス機能と他のセクターとの間での流
動性を許容するようになる。例えば何らかの専門的なスキルを実地で
学ぶことができる。

ファイナンス機能特有のキャリア「物語」を企業の他の機能や部門
と接続する、すなわちさまざまなキャリアの可能性を示すことを実践し
てきた企業は、人材が独自のキャリアを形成することの手助けに成功
している。将来成功するファイナンス機能の人員は必ずしも部門内で
成長してきたわけでなく、実際に企業の運営や販売の側の出身である
場合もあり得る。また、キャリアの大部分をファイナンス機能以外に費
やしてきたという場合もあり得る。ビジネスの前線でなされた経験は、
将来のファイナンス機能を率いる上で重要な鍵を握るビジネス上の洞
察力をもたらしてくれるだろう。n

Helen Tuddenham,  
Learning & Behaviours, PwC 

Helenは官民両部門の広範囲に及ぶ組織向け
に信頼、行動、文化の評価・測定方法確立支
援を行っている。



新たなスキルと新たな課題
現実の変革のスピードを勘案すると、2000
年代とは異なり、今日まで私たちが学んできこ
との半分が3～4年のうちに意義を失う可能性が
十分にある。私たちは絶えず、専門的スキルや
コミュニケーションスキルを更新する必要があ
る。これに関して人材とファイナンス機能双方
が課題を抱えていることは明白である。私たち
は学習に応じて迅速に「知識を捨て去る」必要
もあるのだ。

ACCAのレポート「Learning for the Future
（将来のための学習）」（ACCA、2018年）では、
企業のニーズに対処できるように、スキルを継
続的に向上させる必要性について述べた。これ
はこの職業に今後加わる人々だけでなく、ファ
イナンス機能としての役割を数年間担ってきた
人々にも影響を及ぼす論点である。スキルを不
断に更新し、2～3年おきに自己改革する必要
性を認識することは、1つの課題である。そして、
それこそが今必要とされているのである。

より起業家的になる
起業家精神を備えたスキルについて、ピー

ター・ドラッカーは以下のように述べている。

「起業家は常に変化を探索し、 
変化に対応し、変化を1つの機会 
として活用する」

ワークショップとインタビューの結果、組織が
成功するためには、ファイナンス機能の洞察力
を組織全体に組み込む必要のあることがはっき
りと示唆された。

研究を通じて、組織化形態に1つのトレンド
が見られた。従来の部門別構造は機能しなくな
りつつあるのだ。評論家のジョシュ・バーシン
は自著『The New Organization: Different by 
Design（新組織：根本的な違い）』（Bersin、
2016年）の中で、AIがもたらす課題に対応でき
るスキルを中心に、企業が組織化されると予見
している。人材はディープ・ラーニング・アルゴ
リズムの結果の分析および解釈に基づいて、最
適な時期に最適な場所へ専門知識を提供する
ことで、チーム横断的に仕事をこなすという意
味でもっと起業家的になり、その結果、仮想の
分散型機能という概念を取り入れることにより、
自身を差別化する必要がある（第2.5項参照）。

データスキルが不可欠
ワークショップでは、ファイナンスとデータの
関係、およびファイナンス機能のビジネスパート
ナーとしての役割という2つの領域に焦点を当
てた。

ワークショップ全体を通して、参加者は、革
新的な方法によってデータを活用して洞察を広
げる重要性を認識した。しかし、ファイナンス専
門家に現在求められているスキルと将来必要と
なるスキルのバランスこそが重要である。ファイ
ナンスチームが、データガバナンスの役割を担っ
ていることは明白であるが、彼らが唯一のガバ
ナンス責任者であるか否かは疑問である。一方
で、ファイナンス専門家は、多くのデータソース
の中から有意なデータを理解し評価する能力を
身に付けることが必要である。

詳細なデータを用いた分析が可能となり、組
織全体にまたがってファイナンスの洞察力を組
み込む必要性が生まれたことで、従来のビジネ
スパートナー像も変化し得る。ファイナンス専
門家が、戦略上重要なビジネスパートナーとし
てバリューチェーンの上方に位置づけられ、効
果的な意思決定の場に参加することが不可欠と
なる。

これは、ファイナンス機能の組織形態について
再考する必要を意味する。インタビューとワーク
ショップの参加者の多くが、ファイナンススキルを
組織全体に浸透させる必要があると実感した。

現実の変革のスピードを勘案す
ると、2000年代とは異なり、今
日まで私たちが学んできたこと
の半分が3～4年のうちに意義
を失う可能性が十分にある。

では、何を行うべきか
•  ファイナンス機能の成功に必要なスキ
ルセットを再検討する。なお、個人が
それらのスキル全てを持つ必要はなく、
チームとして持てば十分であるという
ことを認識する。

•  キャリアパスを再検討し、昇進に必要
な機会を組織が提供できるよう制度を
整備する。

•  ファイナンスチームメンバーがビジネ
ス上必要なスキルを保持できるよう、
学習の文化を促進する。
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2.5  ファイナンス機能が今後はバーチャルな 
ものになる
いくつかのグループがこの仮説に対して異議
を唱えた。彼らは「バーチャル機能」の性質を、
バーチャル勤務またはフレックスタイム制と解釈
したのだが、それは誤解である。

この仮説は、組織のより幅広い分野において
いかにしてファイナンススキルが用いられるかに
重点を置いたものである。多くの組織にとって、
ファイナンス洞察力を活用することが戦略的成
功の鍵である。これが、この仮説が目標とする
ところの解釈である。

調査回答者の65%が、組織構造の変化が起
こり得るという設問に同意を示した。

下記の図表2.11は、西側諸国の一部（英国
とアイルランド）では回答者のほぼ半数がこの
仮説は全く起こりそうにないと回答したのに対
し、東側ではそれがかなり早い時期に起こると
考えられていることを示している。

ワークショップ参加者の多くが、この仮説に
同意した。彼らは、部門横断組織としての戦略
的意思決定業務においてファイナンス要素がよ
り不可欠になるにつれ、ファイナンススキルが
組織全体に浸透したという事例を引き合いに出
した。また、これが現在のファイナンス機能の
喪失に繋がるか否かが議論されたが、センター・
オブ・エクセレンス（CoE）としての役割だけ
でなく、資金管理や報告業務といったセンター・
オブ・エクスパティーズ（CoE）としての役割も
また、維持し補強される必要があるという点で
意見が一致した（第3章、第3.3項参照）。

図表2.11：将来のファイナンス機能はバーチャルになる（回答者の所在地別の分析）

「バーチャルではなく『より小規模な』ファイナンスチームを有することになる可能
性の方が高いです」

「コアプロセスはますます自動化されることになりますが、ファイナンス機能は姿
を消しません。現場での、ますます高度な、専門知識レベルの支援と法的支援が
必要になるでしょう」

「私たちはデジタル環境に十分な権限を与えているわけでなく、デジタル環境業
務と現実の業務をより上手く統合する必要があります」

「ファイナンス機能は切り離すことができません。組織が変化する場合、ファイナ
ンス機能も変化する必要があります」

ワークショップ参加者の所感
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■ 現在起こっている／間もなく起こる      ■ 3年以内に起こる      ■ 5～10年以内に起こる      ■ 全く起こりそうにない

英国 アイルランド

調査回答者の

65%
が、組織構造の変化が起こり得
るという設問に同意を示した。
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組織構造の進化
英国とアイルランドの回答（図表2.11）を他

の新興経済圏と対比した場合の違いは注目に
値する。両国のワークショップでは、ファイナン
ス機能の構造が発展し変化していくという認識
があった一方で、ファイナンス専門家と組織リー
ダー全体のマインドセットを変化させるには、組
織に存在する伝統文化が課題であると強調され
た。英国における変革への抵抗は、生産性低
下の兆候となり得る。

ワークショップとインタビューから得られた総
評は明快である。ファイナンススキルは組織全
体で重要な役割を担い、果たすべき役割は増大
している。変化の激しいビジネストレンドに対応
した意思決定がこれまで以上に成功を収めるよ
うになってきているからだ。従来型の部門では
もはや、企業が求める品質で洞察を提供できな
いのである。

ファイナンス軸での評価が企業の意思決定と
密接になり、組織全体に組み込まれることが不
可欠である。将来成功するファイナンス担当者
は、深いビジネススキルと強固なファイナンス
洞察力を持ち合わせているだろう。

ワークショップとインタビューか
ら得られた総評は明快である。
ファイナンススキルは組織全体
で重要な役割を担い、果たすべ
き役割は増大している。

では、何を行うべきか
•  ファイナンス機能の組織構造を検討
し、異なる領域の専門知識を取り込
める柔軟なモデルを創出する。

•  組織全体に俊敏にファイナンススキル
を展開できるような文化を構築する。

•  ファイナンス機能が、意思決定プロセ
スに不可欠なものとして的確に位置
づけられるよう再検討する。
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2.6  従来型のCFOの役割はもはや必要で 
なくなる
このテーマは、ファイナンス機能のリーダーの
役割を探究したという点で、他のテーマと異なっ
ている。調査回答者の間で、CFOは引き続き組
織内で中心的役割を担うであろうという、強い
信念があった。しかし、地理別に回答を考察す
ると、驚くべきことに、中国とマレーシアでは回
答者の60%以上が、CFOの役割は向こう10年
以内に確実に著しく変化するだろうと回答し（図
表2.12）、これと比べ英国とアイルランドではそ
れぞれ57%と60%が、そうはならないであろう
と回答した。また、興味深いことに、香港と中
国の回答の違いは対照的であった。

図表2.12：従来型のCFOの役割はなくなる（回答者の所在地別の分析）

「CFOは次第にリスクマネージャーとなり、［その役割は］COOの役割に近づき
つつあります。将来は、自分の説明責任を果たすためにテクノロジーに精通する
ことが必要になるでしょう」

「CFOはビジネスの複雑なデータを説明できます。社内外の利害関係者と相互交
流し、利害関係者を管理する能力が中核となるでしょう」

「より戦略的な領域へと移行するものの、数字についての責任は離れず、規制機
関は常に誰かが会計に『責任を負う』ことを要求するでしょう」

「倫理とガバナンスが主な差別化因子となるでしょう」

「将来成功するリーダーには、どのような訓練が必要になるでしょうか」

ワークショップ参加者の所感

ワークショップとインタビューの参加者は、変
革が起こりそうにないと頑なに考えていたわけ
ではない。変革は起こっているが、ファイナン
ス報告の役割は依然重要であると考えていたの
だ。しかし、社内外の利害関係者を管理する必
要性も次第に顕著になってきている。ファイナ
ンスの洞察力の進化に伴い、経営戦略会議に
おいて、戦略的ファイナンスアドバイザーとして
CFOが与える影響が大きくなっているのだ。
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中国とマレーシアでは回答者の

60%
以上が、CFOの役割が向こう
10年以内に確実に著しく変化す
るだろうと回答した。
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変革についてより理解できるよう、CFOの活
動を3つの切り口から掘り下げて探究した。

調査では、CFOの役割が今後10年間でどう
変化すると予想されるかを尋ねた（図表2.13）。
3つの切り口、すなわち責任レベル（顕著な変
遷を示した）、業績と戦略への関与レベル（増
大しているがさほど顕著ではなかった）、そして
最後に、クライアントと市場開拓レベル（パター
ンは業績への関与レベルと非常に似ていた）に
焦点を当てた。調査データから、今後数年間で
CFOの役割が拡大することが予想されていると
分かる。

次項では、将来のファイナンス機能として可
能性のあるモデルを提示し、変革の旅に成功す
るための提言を行う。

調査データから、今後数年間で
CFOの役割が拡大することが予
想されていると分かる。

図表2.13：CFOの役割は将来どの程度顕著に進化すると予想されますか（平均スコア）
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  �業績と戦略への 
関与レベル

  �クライアントと 
市場開拓レベル

では、何を行うべきか
•  スキルを有するファイナンス専門家が 
リーダーとなるよう昇進経路を検討
する。

•  業務経験とファイナンス経験の両方を
含む、能力の高いファイナンス専門家
向けのキャリアパスを創出する。

•  ファイナンスチームメンバーがリー
ダースキルを得られるよう投資する。

•  ファイナンス機能を戦略的意思決定
にもっと近づけるため、組織の内部
構造を再評価する。
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3.1 将来のファイナンス機能
では、組織という観点から将来のファイナン

ス機能はどうなると考えられるだろうか。

図表3.1に記載の設計は目新しいものではな
いが、将来のファイナンス機能がどのようにリ
ソースを展開するかの違いによって特徴づけら
れることを示している。自動化により、コア処
理において必要となる人間の労力が少なく済
む。システムが進化するにつれ、異種のデータ
ソースの調整に要する労力も少なくなる。セン
ター・オブ・エクスパティーズ（CoE）は、業
務のコラボレーション環境において必要な深い
専門知識をもたらすだろう。

3.「to-be」モデルとは？

図表3.1：将来のファイナンス機能とは

ファイナンス専門家として最も重要視される
のは、データおよびデータが伝える情報を理解
することと、トップでの意思決定に際し積極的
役割を果たすことである。これはおそらく、最
大限に人的リソースが展開される領域である。

最後に、戦略的ファイナンスアドバイザーとし
てのCFOの役割は進化と成長を続け、ビジネス
パートナースキルはファイナンス専門家のポート
フォリオの主要部分を形成することになる。

クラウド型アプリケーションの登場により、ファ
イナンスシステムと業務システムに関する考え
方も変化している。1990年代と2000年代の
ERPソリューションのような、一枚岩の包括的
アプリケーションは代替が進んでいる。プロセ
スの部門横断性に焦点を当て、アプリケーショ
ン・プログラミング・インターフェース（1つの
アプリケーションまたはシステムからデータを抽
出し、それを別のものに渡すプロセス）を使用
して接続する、「最適な組み合わせ」のクラウド
型アプリケーションは、実際に採用されている。
これが図表3.2に記載されているようなデジタル
コアの概念である。

図表3.2：目指すべきシステムアーキテクチャ：デジタルコアとは

最適な組み合わせ

クラウド型ソリューション

デジタル 
コア

営業

人事

調達CRM

ファイナンスリーダーシップ
戦略的パートナー

コア処理（P2P、O2C、R2R）
テクノロジー対応、RPAおよびAIによる円滑化

CoE
資金管理、リスク、 
外部報告、税務

ビジネス支援
組織の戦略的意思決定

出所：ACCA



このことから導かれる課題は内部管理体制の
変化である。もはや私たちは1つのシステムから
別のシステムへデータを調整する必要がなくな
る。手動プロセスに基づく月末処理手順は、時
を問わず同じ正確さで「月末」報告を実行でき
る常時締め処理プロセスへと進化する。

リアルタイムの計画立案、予算編成、予測は次
なる最先端領域なのか
研究の一環としてインタビューを受けたブャー

テ・ボグネスは自著『Implementing Beyond 
Budgeting: Unlocking the Performance 
Potential（脱予算経営への挑戦：潜在能力
の解放）』の中で、意思決定に関するこれらの
トレンドが示唆するさまざまな疑問を提起した
（Bogsnes、2016年）。彼は現在の会計年度
を基本とする計画立案と予算編成のサイクルが、
将来のファイナンス機能に必要かどうかを考察し
ている。

これに加え、ボグネスは、個人の実績管理目
標を設定する際に、主要業績評価指標（KPI）
を過剰に重視していないかという疑問も提起し
ている。これは業績評価基準の管理への従来
型アプローチに一石を投じている。ボグネスが
自著で的確に指摘しているとおり、KPIは単な
る指標にすぎず、「KPT」、すなわち主要業績「真
実」ではない。リアルタイムに意思決定が行わ
れる時代においては、伝統的に組織の達成度を
評価する際に用いてきた業績やプロセスの測定
方法に異議を唱え始めるべきなのだ。

変動性、不確実性、複雑性、曖昧性の世界（い
わゆる「VUCA」の世界）において、私たちは
意思決定に対するアプローチ方法について、従
来の価値観にとらわれない文化的変革を必要と
している。

リアルタイムの意思決定方法を検討する上で、
先行指標と遅行指標を理解することは重要であ
る。遅行指標は基本的にアウトプットの報告に
焦点を当てているため、測定が比較的容易であ
る。これに対して先行指標はインプット指向で
あり、測定が比較的難しいが、変化の激しい環
境において感応度の高い指標となり得る。どの
ような指標が将来の実績と過去のトレンドに関
する知見をもたらすのかについて、今後マスター
していく必要がある。

オーストラリアのETM所属のステファン・ダウ
リングは、現在ファイナンス機能のバランスが変
化しつつあると提言した。財務会計プロセスを
重視する従来型の考えから、管理会計と業務運
用をより重視する方向へとシフトする必要があ
る。より優れた実績と、より俊敏で無駄のない
組織を実現するため、新たな働き方（と考え方）
が組織に導入されることになる。これを実行す
るにあたり、変化の速い環境において内部統制
と意思決定を支援する、新たな種類の管理会
計運用モデルが必要となる（図表3.3）。

財務会計プロセスを重視する従
来型の考えから、管理会計と業
務運用をより重視する方向にシ
フトする必要がある。

図表3.3：将来のファイナンス機能におけるバランスの変化

洞察 スチュワードシップ

将来の牽引力 従来型の牽引力
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複雑さは言い訳にならない
こうしたあらゆる変化の中において現状を維
持したい誘惑に負けてはならない。ファイナン
ス機能が将来成功を収めるためには、適応性
と柔軟性を持って文化を見直し、素早く変化す
ることが不可欠である。

チャンスを活かす者が勝利するのである。

3.2  マクロレベルの変革：目的と文化を明確に
する

目的を明文化する
ファイナンス機能の目的を定めることは最も
重要な課題の1つである。調査結果から見てき
たとおり、ファイナンス機能が組織内で果たす
べき役割に関する考えについて変化が生じてき
ている。スコアキーパーから積極的アドバイザー
へのシフトは、既に起こっている状況として多数
の調査回答者やワークショップ参加者が認識し
ている。

これはどのように目的を定義すべきか、とい
う疑問を提起する。まず、組織自体の目的を定
義することが肝要である。これを定義すること
によって初めて、組織全体の目的の一部を成す
ファイナンス機能の目的あるいは存在意義を定
義することができる。

ジョン・バルドーニは自著『Lead with Purpose 
– Giving Your Organization a Reason to 
Believe in Itself（目的を伴う先導―自分の組
織に自らを信じる理由を与える）』（Baldoni、
2011年）の中で、目的は以下を理解すること
によって特定できると指摘している。

• ビジョン―何になりたいか

•  ミッション―組織の「実体」

•  価値観―文化（倫理と誠実を含む）

これを組織レベルで理解すれば、これに対応
してファイナンス機能がどのように組織に貢献で
きるかを定義し、そして最後にファイナンス機能
に必要となるスキルとリソースを策定できる。

大抵、ファイナンスチームは、KPIやバランス
コアカードを組み合わせた複雑なマトリックス
を通じて、詳細レベルでの実績測定に集中して
いる。しかし、ボグネスの主張のように、重要
な属性の理解と目的達成状況のモニタリング
を通じて、ファイナンス機能は、過去と将来の
実績に関する真の洞察に集中することができる
（Bogsnes、2016年）。

ビジネス環境が複雑になるにつれて、業績を
正しく理解することは難しくなっている。多くの
組織の場合、業務運用レベル（KPIとバランス
スコアカードによって測定）と個人レベル（年
次レビューを通じて評価）の両方を通じて、個
人の活動を年次評価する。私たちは基本的
に、良い個人実績に報奨することによって動機
づけを行う。しかし、この従来型の動機づけが
今、疑問視されている。一例として、ダニエル・
ピンクは自著『Drive: The Surprising Truth 
About What Motivates Us（原動力：私たちを
動機づける要因に関する驚くべき真実）』（Pink、
2009年）の中で、以下の3つの動機づけ要因
が存在すると主張している。

•  自律性―組織と関わり合いたいという願望

• 習熟―スキルアップへの意欲

•  目的―意味深く、重要な仕事を行いたいと
いう願望

目的を大切にせず利益だけを重視する企業
は、顧客サービスの低下や従業員の満足度低
下といった事態を招きかねない。

ファイナンス機能が将来成功を
収めるためには、適応性と柔軟
性を持って文化を見直し、素早
く変化することが不可欠である。

では、何を行うべきか
•  予算編成と予測のプロセスを再検討
して年次サイクルから脱却する。

•   ディスラプター（破壊的企業）が市
場に参入する潜在性を測定できるよ
う主要な業績ドライバ―、先行・遅
行指標を批判的に評価する。

•  ファイナンス機能を戦略的意思決定
の中核に位置づける。
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絶え間ない進化を管理する
上記の仮説および関連する議論から得られた
証拠から、現在全ての企業が、急速な変革の
旅の途上にあると理解できる。社会的、政治
的要因が進化の速度に影響を及ぼすため、変
化のペースは完全に制御し得ない。また、ある
プロセスの変化が完全に終了してから、次のプ
ロセスの変化が始まるとも限らない。実際に変
化のサイクルは重複しており、私たちの課題は、
この変化の過程において組織の実績を管理する
ことである（図表3.4参照）。このような変化の
激しい環境において進化を管理するにはどうす
ればよいだろうか。PwC Finance Advisoryのク
リス・ボックスは、非常に重要な第一歩として、
企業の目的と理念を積極的に定めることを提案
している（本項に記載の記事を参照）。

このような変化サイクルを乗り切るためには、
組織の全体的目的の一部としてファイナンス機
能の目的を確立することが肝要である。その際、
ファイナンス機能がいかにして柔軟性と適応性
を持つことができるかを考え、新たなアプロー
チをとることが必要である。

1つの変化サイクルを完了する
という時代は過ぎ去った。これ
からは、絶え間ない変化を管理
し、それをチャンスと捉えるた
めの適応力が必要である。

ファイナンス機能の変革を実現するための重
要な要素の1つは、文化に取り組むことである。
従来型の処理活動と月末カレンダーを中心に発
展してきたファイナンス機能の文化は、将来的
に不十分となる。私たちに求められるのは、よ
り柔軟に、そして絶え間ない変化に適応できる
ようになることである。1つの変化サイクルを完
了するという時代は過ぎ去った。これからは、
絶え間ない変化を管理し、それをチャンスと捉
えるための適応力が必要である。

インタビューやワークショップの参加者の多く
が、ファイナンス機能は閉鎖的なマインドセット
を有していると述べた。彼らは、ファイナンス
機能のアプローチが非常に伝統的で、変化に対
して非常に保守的であるとコメントした。このこ
とは全ての組織に当てはまるわけではないが、
VUCAの世界では、柔軟で適応力のある組織が
成功する。ファイナンスコミュニティは、起業家
精神を効果的に発揮する必要がある。将来を見
据えることは、過去を振り返ることと同じでは
ないのだ。

図表3.4：重複する変化サイクル

出所：Kubler-Ross（1969年）

「古典的」変化曲線

統合

決定

実験

落ち込み

フラストレーション

否定

ショック

「重複する」変化曲線
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文化における挑戦
Chris Box, PwC, United Kingdom

今後数十年の間に進歩するテクノロジーは、将来のファ
イナンス機能の人材、組織、文化に直接影響を及ぼす
だろう。

「マクロ」レベルでは、ファイナンス機能の文化的変革を可能にする
主要な参加者が3種類存在する。すなわち学術界、産業界、政府であ
る。将来のファイナンス機能の能力は、これらの参加者がいかに上手
く連携して変化を促進することができるかに影響を受ける。

今後数年間、テクノロジーが急速に進化していく中で、ファイナンス
機能は、リスク、テクノロジーおよびデータ分析能力の向上に注力す
る必要がある。そのためには学術界と産業界が効果的に連携して、将
来必要となるスキル（アジリティ、イノベーション、コラボレーション）
開発に取り組む必要がある。

政府の政策は、学術界と産業界とが連携することを促進するような
持続可能なモデルを定義することで、文化的変革に大きな影響を及ぼ
す。例えば、産業界が学術界に投資するにあたって税制優遇措置を導
入することにより、文化的変革を促進することができる。また、学術
界に関する地理的な戦略（例えば、ロンドンおよびイングランド南東
部以外での成長に焦点を当てる戦略）もまた、文化的変革に影響を
及ぼすだろう。

上記3つの参加者は強固なビジネスケースがあって初めて変革に取
り組むということに注意が必要である。変革による経済的メリットがビ
ジネスケースと明確に結びつくことで、ファイナンス機能の文化は顕著
に変化し得る。特に産業界の変化の意欲は、ビジネスケースの強固さ
と結びついている。

産業界の変化に影響を及ぼすのは、キャリアの終盤を迎え安定性を
望む経営幹部か、文化的変革の必要性を認識しているが意思決定の
立場にない人々のいずれかである。私たちは、変化への意欲の背後
にある前提を根本的に見直すことが必要である。変化を推進するファ
イナンスリーダーをどう評価するかが、産業界にとって主要な課題とな
るだろう。彼らが失敗したらどうなるだろうか。私たちは、ファイナン
スリーダーの挑戦を推奨する環境を整備し、成果だけでなく挑戦にも
報いなければならない。

市場が変化する中で、ファイナンス機能は基本的に、危機感や不安
感に駆られて変革を進める。これらの変革は「強迫観念」によって推
進され、短期・中期的には成功する。しかし、将来のファイナンス機
能の文化的変革を成功させるためには、より大きなビジョンの後押し
が必要になる。変化の原動力は、変化せざるを得ないというビジネス
ケースだけでなく、「継続的発展」と「知的アジリティ」の考えにも基
づく。ファイナンス機能の知的好奇心と能力を定期的に更新することで、
将来の文化的成功が推進されるだろう。

これからのファイナンス機能においては「目的」と「理念」が、変
革を実現する上での鍵となる。将来のビジネスケースはより困難なも
のとなる。なぜなら投資先が人材であり、その人材が最終的に企業
を去る可能性が十分にあるからである。とは言え、企業のファイナン
ス機能はこれらの人材への投資を継続しなければならない。なぜな
ら人材こそが将来のテクノロジーの革新を可能にするからだ。アメリ
カの「市民主導型改革」を示す最近の例として、実用最小限の製品
（Minimal Viable Product）が基礎から開発された。これはボトムアッ
プで変革を起こす可能性を示す好例である。

ファイナンス機能は、継続学習の文化を構築し、人々にとって脅威に
ならない方法で変革を推進しなければならない。私たちが将来のファ
イナンス機能として成功するため何が必要なのかを再定義することで、
人材は成長するためにさまざまな経験を求めるようになる。これまでの
ファイナンス機能でのキャリアは直線的であったが、将来のファイナン
ス担当幹部は優秀なリーダーになるためにさまざまな経験を積まねば
ならない。変化する世界において優秀なファイナンスリーダーになるに
は、純粋に財務的な洞察力だけではなく、さまざまな組織で、また、
安定していない状態で仕事に取り組んだという経験が必要になる。

ファイナンスリーダーがより多面的に考え、自らの「目的」を見出
せるよう奨励できれば、能力格差や惰性を克服して文化的変革を推し
進められるようになる。

とは言え、このような課題にかかわらず、ファイナンス機能の人々は
テクノロジーや来るべき文化的変革を過剰に不安視してはならない。
アジリティ、イノベーションおよびコラボレーションを原動力とする将
来のファイナンス機能をどのようにテクノロジーと連携させるかを重視
すべきである。

Christopher Box, Financial services  
HR consulting leader, PwC

ChristopherはファイナンスサービスHRコンサ
ルティング実務を先導し、また文化、価値整合
化および行動変化に関するファイナンスサービ
ス組織とPwCの共同作業を担当するリーダー
である。



スチュワードシップと
統制

センター・オブ・
エクスパティーズ

3.3 ミクロレベルの変革：組織の再編成
ファイナンス機能の目的の定義を終えたため、
図表3.5に例示のとおり、ファイナンス機能自体
の実践的定義に移行する。私たちはファイナン
ス機能の役割に関連する仮説（第2章、第2.3
項参照）の中で、センター・オブ・エクスパティー
ズ（CoE）と戦略的パートナーとしての役割に
ついて考察した。そこでは、イノベーションが
産業を急速に加速し得るビジネス環境では、役
割の変化が絶えず続いていることを認識する必
要があると述べた。

次に、私たちはチームのスキル（第2章、第2.4
項参照）、テクノロジー（第2章、第2.1項）お
よびデータ（第2章、第2.2項）についてその意
味合いを考察した。

これらの領域をさらに詳しく考察していく。

2つのCoE：センター・オブ・エクスパティーズ
とセンター・オブ・エクセレンス
ファイナンス機能が孤立した組織から企業全
体に積極的に貢献する組織へと移行する場合、
私たちはそのエクスパティーズ（専門知識）に
企業全体が容易にアクセスできるアプローチ方
法を再考する必要がある。

そのためにはセンター・オブ・エクセレンス（高
度な業務集約組織）からセンター・オブ・エク
スパティーズ（高い専門性を有する組織）への、
微妙かつ重要なシフトが必要である。

「センター・オブ・エクスパティーズ」は、「セ
ンター・オブ・エクセレンス」より流動性の高
いモデルと定義できる。ファイナンス機能の成
長を真に補助するためには、テクニカルな分野
における深い専門知識がますます重要な能力と
なっていくだろう。

将来のファイナンス機能では、さらに広範な領
域でさまざまなスキルが必要となるだろう。これ
は例えば資金管理や税務など専門的な会計領域

イノベーションが産業を急速に
加速し得るビジネス環境では、
変化が絶えず続いていることを
認識する必要がある。

図表3.5：変革の旅

目的

スキルとリソース テクノロジー データ

戦略的パートナー

進化する 
組織

実現因子
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だけでなく、データのマネジメントやガバナンス、
機械学習、予測分析といった領域も含まれる。
こうしたスキルを備えた人材が未来志向のファイ
ナンスチームにもたらす貢献は、計り知れないも
のとなるだろう。

ファイナンス担当者が現在と将来において必
要とするデジタルスキルの性質は、ACCAがさ
らに詳しく調査する研究分野である。

ビジネスパートナーの価値
将来のファイナンス機能では、無邪気にこれ

らの専門的スキルだけに頼っていては不十分で
ある。最たる要件は、情報を活用し成長軌跡を
支援する能力である。情緒的知性や複雑な情
報を解釈する能力などの強力なスキルはますま
す、戦略的意思決定の支援に際し重要となる。

このようなスキルをビジネスパートナーの文
脈で活用することについては多数の文献が存
在する。にもかかわらず、PwCの「Finance 
Effectiveness Benchmark Report 2017（ファ
イナンス性ベンチマーク報告書2017年版）」
（PwC、2017年）に例示されているとおり、
多くの組織がこの活動の潜在能力を存分に発
揮するに至っていない。これには多くの理由が
あるが、調査回答者が指摘しているように、こ
の領域にもっと注力するためには、効果的な達
成方法を検討する必要がある。必要なトレーニ
ングやコーチングは何か。最も評価される基本
的な経験、経歴その他の属性は何か。成長し
てファイナンス機能のトップに到達するという野
心を抱く人々のキャリアパスはどのようなもの
になるのか。実際にどのようなスキルが要求さ
れ、それらを取得するにはどうすればよいのか。

スキルとリソース
これらの変革はファイナンスチームが成功す
るために必要なスキルやリソースに影響を及ぼ
すことは明らかである。それはファイナンス関連
の資格を有する人材だけでなく、組織の目的達
成に必要なスキルセットを有する人材も加わっ
た多才なチームである。

将来成功するファイナンスリーダーには、ビ
ジネス経験とファイナンス洞察力の組み合わせ
が必要となる。私たちは、キャリアの性質の変
化を認識して、さまざまなキャリアパスを確保す
る必要がある。それは、より形式的な経験から
得られるスキルだけでなく、現場で学ぶような
スキルも促進して発展させるような経路でなけ
ればならない。情緒的知性など、これからの時
代重要になるスキルは、形式的なトレーニング
プログラムよりも経験とコーチングによって学ぶ
方が適している場合もある。

私たちは人材に学習することを奨励する必要が
ある一方、彼らとしても「知識を捨て去る」必要
がある。過去の行動という遺産は、将来のファイ
ナンス機能の進化に対する障壁となり得る。

将来のキャリアパス
ACCAのレポート「Learning for the Future

（将来のための学習）」（ACCA、2018年）で
考察されている格子状のキャリアモデルは、人
材が深い能力を構築しつつも、1つの組織に長
居しないという柔軟なキャリアモデルである。

今日のキャリアパスは多様である。もはや、
CFOになるという伝統的な願望は存在しなくな
り、むしろCFOの役割は、そのスキルと属性に
応じたユニークなものとなる。私たちは人材が
適応性と柔軟性を有するよう支援する必要があ
る。短期的には人材に投資することは当然必要
であるが、おそらくもっと根本的なこととして、
人材の自己投資を奨励する必要がある。

労働形態は変化している。キャリアパスはよ
り柔軟になっている。専門分野は、技術的にも
実践的にも深化している。ゼネラリストのファイ
ナンス担当者の時代は消え去りつつある。

このような変革の影響を最も受けるのはおそ
らく、中間世代である。彼らは自動化によって
チームリーダーシップの役割を失いつつあり、
それゆえ自身が選択した分野でより専門知識を
高めることを要求される。私たちはこの移り行
く経済状況において、新規参入はもとより、彼
らを管理する立場となる人材のためにもキャリ
アパスをどのように構築するかについて従来と
は異なる考え方をする必要がある。

また、将来のファイナンスリーダーの育成方法
についても課題がある。彼らはますます、組織
横断的な業務遂行能力、熟練した会計能力に加
えて、真の商業的洞察力や社内外の利害関係者
を管理するスキルも求められるようになる。変化
する世界においてかつてないほど複雑な物語を
関連づける能力は、究極の差別化因子となるだ
ろう。

私たちは人材に学習することを
奨励する必要がある一方、彼ら
としても「知識を捨て去る」必
要がある。過去の行動という遺
産は、将来のファイナンス機能
の進化に対する障壁となり得る。

Finance: a journey to the future? ─ ファイナンス機能の将来への道筋   |    3. 「to-be」モデルとは?



データガバナンスにおける役割
ワークショップとインタビューの参加者全員
が、データとその活用の重要性について、将来
のファイナンス機能にとって主要な課題であると
強調した。ファイナンス機能が、組織全体のデー
タ品質の確立と維持に重要な役割を担っている
のは明らかである。「真実」の1バージョンは、
意思決定の不可欠要素である。

データガバナンスの責任をファイナンス機能
が負うべきかどうかは、組織の性質に左右され
る。とは言え、必須のデータマネジメントスキ
ルとファイナンス洞察力を有する人材を擁してい
ないファイナンスチームは、組織への貢献度が
低くなるだろう。

変革に対する障壁を克服する
本調査では、ファイナンス機能の進化に影響

を及ぼす可能性のあるいくつかの領域について、
1から5の尺度で評定するよう求めた（図表3.6）。

これらはいずれも大きな障壁である。しかし、
調査とインタビューの回答者が切望するように、
ファイナンス機能が成功するには、それらを克
服する必要がある。

これらの回答は、伝統的なレガシーを克服す
るにあたって、ファイナンス機能にとっての課題
のレベルを示すものとして解釈できる。ビジネ
スモデルからテクノロジーに至るまで、組織が
適応すべき領域の変化のペースは、ひるんでし
まうほど速いかもしれない。しかし、これらの
難題を克服し、ビジネスの発展にもっと積極的
にならなければ、企業は時代の波に乗り遅れて
しまうおそれがある。課題の背後には、新たな
扉を開くチャンスがある。

テンダイ・ヴィキはフォーブス誌の記事の中で、
デジタルトランスフォーメーションを阻む3つの
人的障壁を挙げている（Viki、2018年）。

• �惰性―何も行わず現状を維持する。

•  疑念―変化の必要性を受け入れる一方、自
分の組織では実現しないと予想する。

• �皮肉―自分のリーダーや変革が何かを達成
できるという信念を疑い、したがって活動の
粗探しを行う。

これらの側面を認識し、それらを克服するた
めの計画立案が、将来効果的なファイナンス
チームを確立するための鍵となる。

ビジネスモデルからテクノロ
ジーに至るまで、組織が適応す
べき領域の変化のペースは、ひ
るんでしまうほど速いかもしれ
ない。

図表3.6：変革に対する障壁（平均スコア）
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Finance: a journey to the future? ─ ファイナンス機能の将来への道筋   |    3. 「to-be」モデルとは?

42



43

4.1 変化を先取りする 

ファイナンス機能がその真価を発揮するため
には、強力なリーダーシップ、すなわちファイナ
ンス機能の文化を変革させ、従来型の業務運
用中心主義から脱却する必要性を認識したリー
ダーシップが必要である。

未来志向のファイナンスチームを率いるには、
さまざまなスキルが必要である。これには、チー
ムが活動するタイムスケールが短くなり、従来
型のチーム開発方針では間に合わないことを認
識し、より柔軟なマネジメントアプローチをとる
スキルが含まれる。必要な変化の例として以下
が挙げられる。

•  トップダウンのスポンサーシップ、目的との
整合化、（指示ではなく）協働を推進する変
革チーム

•  トップダウン型のマネジメントではなく、コ
ラボレーション環境の構築

•  変化を自然な成り行きとして継続的に受け
入れること

•  「プロセス重視」ではなく「人員重視」の
姿勢を取り、有能な人材に基づいてチーム
を構築すること、チームと個人のイノベーショ
ンの双方を奨励すること

•  プロジェクトを統制するだけでなく必要な権
限を与えること、成功だけでなく挑戦も評価
して人材がリスクを負うのをためらわないよ
うにすること

•  チーム編成に関して人材の流動性を持った
アプローチを採用すること

4. たどるべき道

将来のファイナンス機能の文化を発展させる
ためには、以下を考慮する必要がある。

•  ファイナンス機能を革新し持続するためには
トップダウンとボトムアップ両方のプロセス
が必要であること

•  チーム間の移動を管理する方法、急速に変
化する原則への大規模な対応、チームのモ
チベーションの変化

•  複雑な構造をとらず自発的なチーム形成に
焦点を当てる方法

•  戦略的パートナーシップを組織全体で構築す
る方法、ビジネス上の課題に取り組むため
に機能的サイロを打破する方法

•  予算だけによるのではなく成果によって管理
する方法

•  ファイナンス指標と他の指標の両方に焦点を
当てる業績評価プロセスの開発

•  過去の状況だけでなく、予測的な事象も意
思決定に組み入れる方法

4.2 旅の終着点
ファイナンス機能を発展させるには、スキル
ベースを拡大する必要がある。なお、より幅広
いスキルを身に付ける一方、ファイナンスの原
則を組織に浸透させ、意思決定の際にこれらの
スキルを活用したアドバイスを求められるレベ
ルにまで、ファイナンスの原則を組織に浸透さ
せる必要がある。ファイナンス機能に携わる人
材は、データに関する知識とそれを活用する技
術を深め、説得力のある全体像を作成できるよ
うになる必要がある。

このような幅広いスキルに加えて、将来のファ
イナンスコミュニティは組織全体にわたり深く関
連性のある専門知識を広め、コアプロセスを効
率的に処理する必要がある。

テクノロジーの旅
ファイナンス機能が必要とするスキルに関する
私たちの見解は、私たちの出自を前提とした独
自の観点に左右される。これと同様に、テクノ
ロジーに関する私たちの見解は、21世紀前後
におけるERP投資の経験によって条件づけられ
る。プライベートクラウドやパブリッククラウドに
代表される新世代のアプリケーションを利用す
ることで、現在生成している大規模なデータや
求められる分析を処理する能力がより高く、より
柔軟な環境を構築できる。予測分析を行うため
のさまざまな統計ツールは、クラウド環境のコ
ンピューター処理能力を必要とする。

適切な投資をし損ねると、後になって結局必
要な投資額がかさんでしまうという結果になりか
ねない。当然、ファイナンスシステム単体の議
論に限らず、組織全体のデータとシステムアー
キテクチャの議論である。この議論においてファ
イナンス機能が有効な役割を果たすことは明白
である。 



無駄のない俊敏なプロセス
ファイナンス機能はいかにして効率的なプロ
セスを実現するかを長きにわたり追求してきた。
ITシステムをバックボーンとして開発を繰り返し
てきた数々のファイナンス機能の変革は、長年
にわたり私たちを悩ませてきた。これらの大部
分は、月末処理や分岐されたシステムという既
存の規範の範囲内で、効率化を図ることを重視
してきた。

システムの自動化が進んだ今日では、既存
のパラダイムに挑戦できるようになった。今後、
私たちのプロセスはもっと俊敏で柔軟なものと
なり、利用できる機会を活かす必要がある。も
はや月末の作業負荷のピークの管理を考える必
要はなくなり、むしろデータの重要性を維持す
るための管理方法を考える必要がある。

リーダーシップを発揮するには、短期的で起
業家的な取り組みを推進し、少しずつ前進する
というアジャイル式のアプローチを取る必要が
ある。そのため、全てのチームが比較的短い時
間で十分に効果を発揮できるわけではないと認
識して、より適応性のあるマネジメントスタイル
を確立することが必要である。私たちは、失敗
からの学習が成功の達成と同様に効果的である
ことを認識する必要がある。

4.3 先を読む
これは組織と個人の実績をどのように測定す
るかについて考えることに繋がる。KPIやKPTに
こだわっていては、動きの速い将来の組織を効
果的に管理できなくなる。これは特に、データ
を月次で閲覧する場合に当てはまる。分析機能
を強化することで、利用可能となる毎日のデー
タポイントそれ自体を過剰に重視してはならな
い。むしろ、ビジネスモデルの先行指標をより
適切に理解し、より多くのデータポイントを持つ
ことによって明らかとなるトレンドの方に重点を
置くべきである。意思決定はもはや月次の活動
ではなく、継続的プロセスであり、ファイナンス
洞察はこれからの組織にとって重要なスキルと
なる。

CFOの課題
ファイナンスチームのリーダーであるCFOに
とって最大の課題は、自分たちの役割の進化に
直面して、その影響度合いを認識することであ
る。ワークショップでの回答から、ファイナンス
機能には克服すべき固有の保守主義が存在する
ことがうかがえる。俊敏なリーダーシップスキル
の必要性が最重要である。

ファイナンス機能には、動的な組織を支援す
る強固な文化を発展させるという大きなチャン
スがある。それを実行するにあたり、ファイナ
ンス機能は、不確実性、Uターン、そして一夜
にして現段階の状況を完全に変え得る突発的な
混乱に対処できるよう、トップからの真のスチュ
ワードシップの下で変革の旅に出発しなければ
ならないだろう。

そう遠くない将来、ファイナンス機能はリアル
タイムで、顧客中心で、未来志向かつ戦略的決
定権を有する機能になるだろう。

このような「to-be」モデルに到達し、この
ビジョンを達成するためには、ファイナンスリー
ダーは責任を負い、目的を定め、チームが取
り組むべき課題を明確に定義しなければならな
い。そのためには、役割と責任、そしてその遂
行に必要なスキルとリソースについて再考し再
配置することに、時間と労力を投じなければな
らない。

テクノロジーが目的ではなく成功のための手
段であるとすれば、はじめにすべきことは、い
きなりベンダーに電話して課題解決策について
尋ねることではなく、テクノロジーを活用したプ
ロセスが何を必要としていて、何に役立つのか
について理解することである。

このレポートには、ファイナンスチームとリー
ダーが将来成功を収めるための助けとなるいく
つかの見解や提言が記載されている。ファイナ
ンス機能が関連性を高めるとともに、企業が収
益性の高い持続可能な成長のチャンスを探すの
を支援する機会は大いにある。

そう遠くない将来、ファイナンス
機能はリアルタイムで、顧客中
心で、未来志向かつ戦略的決定
権を有する機能になるだろう。
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