Introduction（4分）
あなたが今所属している部署の名前は何ですか？財務経理部、主計部、経営企画部、経営管理部。会社によってその名称は様々ですが、このコースを受講している皆さんは、自社のファイナンス機能に深くかかわっていることでしょう。
近年、企業を取り巻く経営環境は加速度的に変化しています。新たなビジネスモデルの台頭に伴って産業を構成するエコシステムは崩壊し、各種規制は頻繁に改正され、またステークホルダーは多様化しています。これからの企業におけるファイナンス機能に求められている役割はどんなものでしょうか？

皆さん、こんにちは。Chief Future Officerプログラム(Future of Finance Organization)へようこそ。講師の大山祐之です。

私はこれまで様々な国内外の事業会社の財務経理領域でコントローラーやアジア地域のリージョナルマネージャーなどを経験し、ファイナンス部門の立ち上げ、業務改善、決算プロセスのデジタル化、企業の合併後の統合プロセスなど、ファイナンス機能の高度化に幅広く携わってきました。これまで支援してきた企業の中には、ベンチャースタートアップから大企業まで多岐にわたります。

そんな中で、企業のファイナンス組織で働く個人や部門機能がいかにして自らの変革の実現を直接体験してきました。 

さて、企業のファイナンス組織はどのような状況で、またどのような理由で変革が起きるのでしょうか？ こうした質問に直接的な答えがすぐに思い浮かばない場合、こんなことを考えてみてください。

例えば、今自分が所属しているファイナンス組織では、会社としての事業戦略やビジネスの環境変化のスピードに合わせて、業務プロセスやシステムが追いついているでしょうか？

自社の意思決定に十分な貢献をし、マネジメントからの厚い信頼を得られているでしょうか？

また、ファイナンスとしてビジネス側と普段どんな会話を促進しているのか、あるいは促進していないのかも考えてみてください。ファイナンスから報告された数字は毎回関係各所から異議を唱えられていますか、それともその数字はビジネス戦略の方向性と取るべきアクションに関する議論を活発化させているでしょうか？

このコースでは、ファイナンス組織がより付加価値の高いミッションを果たすために、多くの企業で実践されてきた戦略についてお話します。

特に次の観点からファイナンス機能のトランスフォーメーションについて説明します。

まず、ファイナンス領域に従事する一個人として、自分自身をよりよく理解することです。 デジタル時代やVUCA時代と言われる今日、ファイナンスリーダーたちの役割はかつてないほど広くなっています。それで、強力なファイナンス組織を構築する上で、自分自身を理解することは欠かせません。

次に、成熟度モデルのフレームワークと、すぐに現場で使用できる評価ツールをご紹介します。これは戦略的なトランスフォーメーションの計画に役立ちます。

最後に、部門リソースの様々な側面を変革するために役立つ戦略を考えてゆきます。まず第一に、また変革に最も重要な要素として、ヒトについて考え、その次にプロセス、そしてテクノロジーについて見てゆきます。

このコースの受講を通して、最終的に、ご自身が所属するファイナンス組織を変革するための戦略的なアクションプランを立てて頂きたいと思います。

皆さんがこのコースを受講するに至った経緯やモチベーションは様々だと思います。ある方は、一個人としてより良いビジネスパートナーになることを目指しておられるでしょうし、また別の方は、これから組織全体で取り組もうとしている戦略の開発と実行をリードすることを目指しておられるかもしれません。

いずれの場合であっても、このコースは皆さんが目指しておられる目標を達成するために役立つ内容となっています。

ぜひこのコースを楽しまれてください。

では早速始めましょう。

モジュール１：汝自身を知れ
私は、常日頃、企業のファイナンス領域に従事する方々とお会いしますが、よく話題に上るのは、自社のファイナンス組織にとって、抜本的な改革が本当に必要かどうかという点です。あなたも同じように感じることがありますか？もしそうだとすると、 おそらくあなたは、安定した業界、安定した職場環境、そして残業もそれほど多くない会社で働いているのかも知れません。もしそうなら、それは素晴らしいことですが、もしこれから先引き続きファイナンス機能に関わる仕事でご自身のキャリア形成を考えておられるなら、いくらか危機感を持った方が良いかもしれません。

今日、私たちは営利・非営利を問わず、また政府機関か学術機関かを問わず、すべての組織がビジネスモデルを再考することが求められる時代に生きています。VUCA時代や超デジタル時代と言われる今、世界的に大きな、そして非常に速い変化を目の当たりにしています。

こうした変化はファイナンスをはじめとした管理部門とはあまり関係がなく、むしろ組織のフロントオフィスであるセールスやマーケティングと関係があると考える人もいるかもしれません。でも、フロントオフィスを支えるバックオフィスが、そうした変化と連動しないという事があり得るでしょうか？自分がどの部署に属しているかに関わりなく。組織の一部が変化の影響を受ける時、組織のすべての部分がそうした変化をサポートおよび適応する必要があります。

このコースでは、トランスフォーメーションを目指してファイナンス組織の様々な側面を探求します。また、大切な点としてこのコースでは、自分自身についてよく理解することが重要です。

ファイナンスに従事する者として、自分自身の長所と短所を本当の意味で理解して初めて、ファイナンス組織の様々な分野でのトランスフォーメーションについても考えることができるからです。

少しこちらをご覧ください。このイメージを「影響範囲の拡大」モデルと呼ぶことにします。これは、まず自分が所属する部内・課内、またはチーム内における行動から始まります。次に、ファイナンス組織の壁を越えて、部門の枠を超えて周囲にプラスの影響を与える方法について考えます。 最終的に、ファイナンス組織の影響力のレベルは、自社にとどまらず、外部の金融機関、投資家、サプライヤー、顧客など、より幅広い利害関係者に広がります。

ファイナンス職に従事する人に求められるコンピテンシーとは、特定のタスクを実行するためのスキル、適性、および能力の複合です。 コンピテンシーを個人または機能全体に当てはめると、今どんな役割が必要とされているかをより明確に定義できるので、開発ツールとしてコンピテンシーマップはとても有効です。

このレッスンを皮切りに、今日のファイナンス組織にとって真に実用的なコンピテンシーマップをご紹介します。

このマップでは、実際の実務に従事するメンバーと、そうしたメンバーを管理監督するメンバーを明確に区別することにしています。この進歩は、私たちが口語的に「キュービクルからコーナーオフィスへ」と呼んでいるものです–。

この道のりは決して直線的なものではありません。つまり、ある日コンピテンシーマップを確認し、いくつかのコースを受講しただけで実現できるものでもありません。むしろ、これは、特定された各コンピテンシーでこれまで以上に高いレベルの習熟度を開発するために、自分自身のキャリア全体を通じて取り組むフレームワークです。 達成するコンピテンシーのレベルが高ければ高いほど、領域が広ければ広いほど、今後どの組織でも通用し、より適格かつ影響力を持ったプロフェッショナルなファイナンス人材へと成長してゆけるでしょう。

このレッスンの最後に、自分の能力の自己評価を実施して頂きますが、その前に、簡単にそして迅速にコンピテンシーマップを作成できるように、いくつか補足説明をしておきます。

提供されているマップには4つのセクションがあり、このコースに付属するワークブックの演習1として含まれています。

セクション1は、専門家レベルの技術的能力です。 これらは多くの専門的なプログラムと重なっており、キャリアの早い段階から中間管理職に至るまでの領域で経験する可能性のある分野です。

セクション2は、技術的能力のリストを補足または表現できるようにする能力を可能にする専門家レベルです。 これらは、コンピテンシーを可能にする会計専門職の多くと重なることを繰り返しますが、経験と幅広い実務家との話し合いに基づいて重要であると感じるコンピテンシーを追加しているため、必ずしも1対1の定義にはならないようにできています。こちらのExcelを上手に使用し、自分が携わる職務について文書化する能力は、ファイナンス組織内の非常に重要な能力です。実際、これができる人とそうでない人の間には、それぞれの仕事の質に違いが生じています。

セクション3には、エグゼクティブレベルの技術的能力が含まれています。 実務家から管理監督者の役割に移行すると、技術的な能力に直面することがよくあります。確かにセミナーや専門情報誌を通して、特定の最新トピックについて幾らか見聞きしたことがあるかも知れませんが、実際にそれを自分ができるようになるまで能力を伸ばすことはめったにありません。 これは通常、角のオフィスに到着したときに発生します。

セクション4は、ファイナンス組織における役員などのエグゼクティブメンバーのソフトスキルを定義していて、おそらく最も興味深い内容となっています。 全体を網羅するには何年もかかるものがあり、これらの能力開発は日々の実践によってのみ実現可能となるものです。ただしこうした分野は、エグゼクティブとしてのあなた自身のバリューを最終的に決定し、あなたがどのようなリーダーであるかを定義するものともなります。ここでは、人間関係の構築、コミュニケーションスキル、テクノロジーの知識などの能力を見つけることができます。

各コンピテンシーには、コンピテンシーを実証するためにその人ができなければならない事柄についての簡単な説明があります。もしさらに説明が必要な場合は、タスクの種類のリストが提供されています。

それで、セルフチェックの際には、このように考えながら進めるとよいでしょう。「自分はこれこれを行うことができる…」なぜなら「これこれの経験をしたことがあるから…」といった具合に、自分が回答する内容を裏付ける具体的な経験をセットで考えてみてください。

ワークブックの右側の列は、習熟度レベルです。 習熟度について考えることは、それをあなたの自信のレベルと関連付けます。


「コンピテンシーなし、経験がない」は、説明されたコンピテンシーに対して文字通り一度も経験がない場合に適用されます。

「開発中」レベルの習熟度は、その分野にある程度かかわったことはあるが今一つ自信がない能力を指すことになります。 「開発中」の定義は、概念的には非常に幅が広いことに注意してください。 あなたは文字通り何年もの間その分野での能力を開発している可能性があります。 たとえば、ある人にとって人脈形成は、これまでも常にかかわってきたことで長年かけてその分野での能力が上がってきたのではないでしょうか。その分野の本を読んだり、自分のチームメンバー、社内の役員、銀行、株主、取締役会などとますます重要な関係を築けるようになってきます。そうした経験を経て、自分はこの分野で十分な能力があると思えるなら、「開発中」の列の左にある「Been There, Done That」にチェックを入れてください。
「Been There, Done That」は、通常、自分一人で完結できることを意味します。特定のコンピテンシーがまだ「開発中」の段階にある時は、上司、アドバイザー、メンター、コーチなど、他の誰かの指導の下にいることが一般的です。「Been There, Done That」とは、あなたがその能力に自信を持っていることを意味します。ここにチェックを入れる前に誰かほかの人からセカンドオピニオンを得る必要はありません。

最後に、「特別な専門知識がある」のレベルを見てみましょう。これは非常に高いレベルの能力です。たとえば、あなたが企業会計基準委員会のメンバーだとしたら、日本の上場企業等で用いられる会計基準の質の向上を図るため、日本基準を高品質で国際的に整合のとれたものとして維持・向上を図るとともに、国際的な会計基準の質を高めることに貢献するだけの特別な専門知識と洞察を持っていると言っても過言ではありません。少しこの例は極端かもしれませんが、あなたが「特別な専門知識がある」にチェックができるとしたら、自社内にとどまらず、組織の枠を超えてより幅広く自分の専門知識を使って貢献できるということになるでしょう。（例えば業界団体で講師として登壇したことがあるでしょうか？）

特別な専門知識は、自分のパーソナルブランドの開発において際立ったポイントとして特定するのに特に役立ちます。

たとえば、社内のERPシステムに関する「スーパーユーザー」レベルの専門知識を持つ人は、システムとデータベース構造の複雑さを理解しているため、ビジネスプロセスの改善、システム変更、または統合プロジェクトをリードできる存在となり得ます。自分がその分野に強くないとしたら、チーム内からそうした人材が発掘できると大きな力になります。

ここまでで、マップのフレームワークを理解できましたね。早速、少しの時間をかけてセルフアセスメントを始めることができます。

第三者の目線でチームの人材についての現状を把握したい場合はどうでしょうか？その場合にはピアアセスメント用に設計されたコンピテンシーマップの別バージョンがあります。扱うのは同じコンピテンシーですが、習熟度スケールは、第三者によって観察された行動に基づいてコンピテンシーを評価するようになっています。

それで、このバージョンのコンピテンシーマップを自分の同僚や上司や役員など、フラットな目線であなたを評価してくれる人物に提供して記入してもらうことができます。もっとも、この手の評価では自己評価と他社の評価にギャップが生じる時に、それをどのように受け止めるかということが重要になってきます。ぜひ積極的な見方を保ちましょう。幾らか手厳しいと思える評価が入って来ることは常の事です。でも、それは自分の組織への貢献度を正確に測るのに最も有効な方法でもあります。人が新たな発見をできない理由は一つです。自分が何を分かっていないのかを分かっていないという事です。

このマップを使用することで、チームメンバーのポテンシャルを把握し、定期的な面談では相互に共通の土台をもって対話することが可能になります。そのようにして効果のあるL&Dを計画してゆくことができるでしょう。

私たちは自分の長所と短所を正直に見つめることで、より強いチームを構築する基盤を持つことができます。

自分自身の評価の結果、コンピテンシーが無いように思えたり、バランスが悪かったりしても問題ありません。

コンピテンシー評価はあなた個人のパフォーマンス評価ではありません。 コンピテンシー評価の全体的な目的は個人の変革の基盤を確立することです。ですから、自分に正直になってください。 

決して行われていない、または開発されていないコンピテンシーは、コンピテンシーをどのように達成するかを検討してください。おそらく何らかのコースを受講するか、テキストを読むことになるかもしれません。ただ覚えておきたいこととして、不足しているコンピテンシーを真に獲得するには、それを何度も何度も習得する必要があります。

例えばこのコースを受講したり、あるいは私からのコンサルティングを実際に直接受けたりすることがあるかもしれませんが、それを何度繰り返したとしても、自分自身で実際に取り組まなければ特定のコンピテンシーは得られません。ですから自分を強化するためにどんな経験がさらに必要なのかを見極め、それに取り組むようにしましょう。

ではいよいよ、あなたの番です。 ワークブックを開き、評価を完了してください。
最後に守っていただきたいことを一つだけお伝えします。コンピテンシー評価が完了するまで、（笑顔で）次のレッスンには絶対に進まないでください。

自己戦略（Your Strategy）
「戦略」または「ストラテジー」という言葉は、組織の文脈でよく語られますが、実は私たち一人一人にも独自の個人的な戦略があります。戦略とは、最終的に成功するために自らが下す、統合された一連の決定のことです。

私はこの一連のバブルが、個人的、機能的、そして最終的には組織の変革のための戦略となる相互に関連する決定を視覚的に確認するのに役立つのが好きです。

さっそく「目的」から始めましょう。 私たちのキャリアは目的によって推進されるべきです。 あなたが今の仕事を続ける上でのモチベーションは何でしょうか？自分の仕事を本当に楽しんでいますか？もしあなたがこの点で自分自身に即答できないようでしたら、この演習はあなたの本当の目的が何であるかを特定するためにとても重要なステップになります。

自分のキャリア目標を考慮する際には、できるだけ大きな視点をもちましょう。優良企業のCFOになりたいですか？ あるいは、自分でビジネスを立ち上げ、起業家として活躍することでしょうか？

2番目のバブルは、自分がどこでプレイしたいかを考えるように促します。 前のレッスンのコンピテンシーマップに関する演習では、ファイナンスがどれほど広いかを自分で確認することができたと思います。さまざまなセクター、さまざまな業界、小規模な組織と大規模な組織の層であり、競争の場は広大です。 では、あなた自身は具体的にどこでプレイしたいですか。

次のバブルも同様に興味深いもので、それが計画を勝ち取るために必要な要素です。次のレッスンでは、このレッスンと最初のレッスンで行ったコンピテンシー評価作業を振り返り、独自のコンピテンシーと、自分にとって刺激があり成長機会のある分野を実際に特定できるようにします。 これは、自分だけが持つ強みいわばバリュープロポジション（価値提案）を理解するのに役立ちます。ある人は優れた洞察をもったビジョナリーとして、またある人は優れたチームビルダーとして活躍したいと考えますが、問題は…どうやって実際にそうなるかです。

次のバブルは、私たちが成功するために他に何が必要か、または他に誰が必要かを考えることで。 新しいスキルや経験を身につける必要がありますか？組織にとって必要であるにも関わらず内部で保有していない特定のコンピテンシーを補完するため外部から人材を採用する必要があるでしょうか？あるいは、新しいシステム、より良いプロセス、または別の部門機能構造が必要ですか？

最後のバブルは実行計画です。 そして、このバブルでは、目標に向かって自分自身を動かし、目的を達成するためにどのような行動を取るかについて真剣に考慮する必要があります。ファイナンス組織のトランスフォーメーションは単独で行われるわけではないため、企業文化、変更管理、リーダーシップとコミュニケーションの課題をしっかりと検討する必要があります。

次のレッスンでは、SWOT分析を使用して最初の2つのレッスンを結び付け、個人のトランスフォーメーションに関する明確な方向性を示すことで、「どこでプレイするか」そして「プレイして勝つために何をすべきか」についてさらに掘り下げたいと思います。

Module 3: Personal SWOT
お帰りなさい！コンピテンシー評価は完了できましたか？もしまだなら、まずそちらの評価作業を終えてから、このレッスンを続けてください。

さて、ファイナンスに今日必要とされるコンピテンシーについて十分に理解したところで、
これが何を意味するのかを考察してゆきましょう。

マーケティングの世界ではSWOT分析がよく用いられますが、ファイナンス人材を分析する際にも有効です。この分析手法を用いて、ファイナンス人材の方向性を見出す方法は、あまり一般的ではないかもしれません。

長所、短所、機会、および脅威は、あなた自身の現在の状態を評価する指標となります。一般的に、SWOT分析は企業がビジネス戦略を策定するために使用します。たとえば、ある事業に他の事業よりも投資すべきかどうかを考慮するなどです。SWOT分析によって組織が成功するための最も強力な潜在的なビジネスラインを特定するのに役立ち、リソース割り当ての決定を行うのに役立ちます。言い換えれば、どこに時間とお金を費やすべきかということです。

このレッスンでは、それと同じようなことをしてもらいますが、今回は自分を会社に置き換えて考えて頂きたいと思います。

前のレッスンで実施したコンピテンシー​力評価は、「BlairCookInc。」の長所と短所を特定するのに役立ちます。長所と短所はあなたに固有のものです。例えば、あなたは金融が得意ですが、税金は得意ではありません。私はコミュニケーションスキルが得意ですが、人間関係スキルはあまり得意ではありません。

すべてのコンピテンシーをリストする必要はありませんが、自分自身のキャリアパスにとって重要なコンピテンシーに焦点を当ててください。

したがって、この演習では、このコースに付属するワークブックをもう一度参照します。演習2では、独自のSWOT分析を完了します。

たとえば、私が税務に長けていればいいのですが、私が独立して熟練することはおそらく必須ではありません。しかし、私が人間関係の構築に苦手であるという事実は、間違いなく私が成功する財務責任者およびリーダーになることを妨げるでしょう。したがって、それは開発の弱点としてリストされるべきです。

同様に、あなたが持っている特別な専門知識の分野を見てください。強いコミュニケーターとしての私の強みは「ブレアクック社」に不可欠ブランド。私が資金を調達し、事業を立て直したという事実は、私が本当に得意なことを定義しているので、それらも私が特定するための重要な強みです。

機会と脅威は、一般的にあなたの外部で話しているか、まだ達成されていません。機会は、個人的な興味、適性、市場の需要、内部の宣伝可能性、または個人的な成長の機会を提供するその他の要因の領域を調べます。

たぶん、あなたはあなたにもっと責任や仕事の経験を与える特別なプロジェクトを引き受けるように頼むことができます。たぶん、あなたは一定期間、作戦で働くために横方向の動きを受け入れるでしょう。あなたの中には、あなたの組織で成長する機会が限られているかもしれず、あなたはあなたの雇用主の壁を越えて見ることを余儀なくされています。少し時間を取って、自分の長所を生かし、短所を軽減し、キャリア目標を達成できるようにする、追求できるすべての機会について検討してください。

最後に、克服する必要のある脅威と障壁があります。
私たちは皆、邪魔をしている。私たちの多くは時間不足です。たぶん、私たちは会計に取り組んでいて、レポートやジャーナルエントリに埋もれていて、そのように動くことを知っていて望んでいるとしても、それ以上の可能性を考える瞬間さえありません。おそらく、私たちの利害関係者は、組織内で財務が果たすべき役割について限られた見解を持っています–はい、信じられないかもしれませんが、ジェンと私は、CEOが財務機能を必要悪と見なしていることを常に耳にします。 。若い家族がいて、通常の営業時間外に仕事をするのは現実的ではない人もいます。いずれにせよ、あなたの脅威は、今すぐそれらを取り除いてください。

あなたの個人的なSWOT分析は何年にもわたって進化します。だからいつでも、あなたはあなたのキャリアが轍に引っかかっていて、あなたの開発が抑制されていると思います、あなたのSWOT分析を引き出し、それを更新してあなたの次の行動方針を計画してください。

それで、私が今あなたにしてほしいのは、「YourNameInc。」の個人的なSWOT分析を完了することです。ワークブックの演習2で提供されているテンプレートを使用します。好きなだけ時間がかかりますが、10分もかからない場合は、あまり考えていないことをお勧めします。次のレッスンでは、SWOT分析の解釈について説明し、いくつかの最終的な考えを示します。

Module 4 SWOTを解釈する（理解する）
私は4番目のCFOの役割を引き受け、かなりの経済的危機に瀕している組織に入りました。 私の使命は、今世紀の古い会社を安定させ、復活させることでした。（あるCFOの話としてストーリーテリング）

状況の評価を開始する最初の場所の1つは、現在の戦略計画を求めて確認することです。多くの中規模または大規模の組織と同様に、企業戦略の要素を概説するある種の文書があります。 常に、このドキュメントのどこかにSWOT分析が含まれています。

この場合、それはスライドデッキであり、SWOTスライドには、10の長所、10の短所、10の機会、および10の脅威が忠実に文書化された4つの完全に対称的な象限がありました。 それは私にとって組織と素晴らしい文脈の完全にバランスの取れた表現でした。

ただし、SWOT分析は完全にバランスが取れているわけではありません。 優れた組織では、強みと機会が重要です
弱点と脅威。 弱い組織では、反対のことが当てはまる傾向があります。 これは「YourNameInc。」でも同じです。

「BlairCookInc。」の慎重な練習とパーソナルブランディングには、何年もかかりました。 弱点よりも長所があり、おそらく重要ではないが、脅威よりも多くの機会があること。 非常に多くの優れた組織と協力し、事業の立て直し、資金調達、公開などの課題を克服するのを支援できたことは、私にとって非常に幸運なことです。 しかし、15年前、私は公益事業で働く行き止まりの仕事に埋もれていたため、私の個人的なSWOTはまったく異なっていました。

私は最近、企業会計のポジションの候補者にインタビューしました。 この人は紙の上では完璧に見え、非常によくインタビューされ、提供された参考資料には良いことしかありませんでした。 しかし、私が知っていて自分と一緒に働いていた前の雇用主にフォローアップしたところ、この候補者が出産できなかったことがわかりました。
彼女の最近の役職のいくつかで。 私はそのフィードバックを意識的に無視して、コストのかかる採用ミスを犯すことはできません。 このコースの後のモジュールで説明するように、変革は、見つけることができる最高の人材を採用することにかかっています。

だから、あなたがあなたのキャリアを進歩させようとしているこの個人であると想像してください。 よく考えて最終的にこの人を雇うことはしませんでしたが、この人に「YourNameInc。」というフィードバックを提供しました。 評判の問題があり、彼らが自分のキャリアを前進させるためには、これに対処する必要があるということでした。 これは、まったく異なる一連の戦略を指示するはずの、はるかに異なるSWOT分析です。 たとえば、この人は3年間で3つの異なる組織に所属していました。 業績不振に対する評判を考えると、彼らは自分たちが果たすことができる役割を見つけ、雇用主への信頼を再構築するのに十分長くそれを維持する必要があります。習得する前に、より進歩的な上級の役割を大胆に引き受けようとするのではなく、ターンアラウンド戦略にほぼ似ています。 彼らが以前にいた役割。

自分の長所と機会が自分の弱点と脅威を上回っているかどうかを確認するのに問題がある場合は、蛍光ペンを使用して、上位の少数のドライバーのみを強調表示します。 戦略的推進力とは、「Your NameInc。」の価値（この場合は価値）を生み出したり、侵食したりするものです。

あなた自身のこのより深いレベルの理解は、深遠な方法で財政の変革に影響を及ぼします。 あなた自身が自分自身を変えたくないのなら、あなたの周りの人々が同じようにすることを期待するのは難しいです。 さあ、次に進みましょう。 次のレッスンでは、ファイナンス機能の状態をどのように評価するかを探ります。
