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はじめに 

プロジェクトには様々なステークホルダーが関係しているのが常ですが、その関心はすべて同じとは限りま

せん。例えば、プロジェクトを管理するプロジェクト・マネージャーは、通常、与えられた予算・期限・ス

コープの中でプロジェクトを完遂させることを第一の関心として注力しますが、社内で財務的な事項のとり

まとめや処理を司る財務・会計部門のプロジェクトに対する一義的な興味は、投資としてのプロジェクトの

財務的パフォーマンスと適合性（Conformance）にあります。この場合のパフォーマンスは、財務リソース

の投資が事業の戦略や方針に沿って行われているかどうかという視点で、多くの場合、その組織内で定義さ

れた許容可能なリスクレベルを考慮に入れて判断されます。適合性はより運用的なもので、資金が効率的に

使われているか、またその配分が適切なプロセスに従って実施されているか、といった点に加え、資金の利

用に関する情報が正確かつタイムリーに提供されているかどうか、といった視点で考えられます。  

プロジェクトに関する情報はすべてのステークホルダーにとっての関心事である一方で、財務・会計部門の

情報に対するニーズはプロジェクトを運営するプロジェクト・マネージャーや実施部門等の他のステークホ

ルダーとは明らかに違います。マイクロソフトの最新技術をベースとしたエンタープライズ・プロジェクト

管理ソリューション（以下、EPM 2010 ソリューション）は、経理部や財務部といった財務・会計担当部門

の典型的なニーズと要求事項に対応するようデザインされています。 

このホワイトペーパーは、財務・会計部門が実務の中でプロジェクトの評価と資金の配分の際に必要とする

ツールを、EPM 2010 ソリューションがどのように実現することができるかという点について概略を述べま

す。また、本文書は、ソリューションの導入にあたって考慮すべき重要なポイントについて概説します。最

後に、より詳細な事項をお探しの方や更なる要求事項をお持ちの読者のために、マイクロソフトやその他の

企業から入手可能な、EPM 2010 ソリューションの基本機能を拡張させるための付加的な技術についても触

れています。 

本文書は、企業の財務・会計部門の予算、企業戦略、またはプロジェクト会計のご担当者や、それらをサー

ビスとして提供する財務・会計プロフェッショナルの方々を読者として想定しております。また、多くの企

業においてプロジェクトの予算策定と財務・会計管理が、組織内の様々な範囲の様々なレベルに影響を及ぼ

すことから、本ホワイトペーパーはプロジェクトに関連する財務・会計管理プロセスの中で役割を担い、責

任を持たれる皆様に必要な情報を提供することが想定されます。 
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背景 

英国勅許管理会計士協会1 は 27 個のケース・スタディーを評価した結果、「組織が成功しつづけるために

は、財務・会計部門が適合性とコンプライアンスを超えた活動をする必要がある」と結論付けています。適

合性は重要かつ失敗を避けるために欠かせないものである一方で、長期にわたり競争優位性を保つためには、

財務・会計部門は一歩踏み込んで更なる価値を組織に提供し組織全体の成功に寄与する必要があります。ま

た、組織の事業戦略視点でのパフォーマンスが、実行すべきイニシアチブをどのように選択・遂行するかと

いうことに直接的につながっているということを示す調査・研究は枚挙に暇がありません。 

従来、財務・会計部門がこの種の戦略遂行や価値創造の領域においてモニタリングや管理を行おうとした場

合、効果的かつ使いやすいツールがないことが障壁になっていました。これは、組織レベルでの主要リソー

スの配分において標準や確定的方法が存在しなかったことに直接的な原因があります。このギャップを埋め

るための対応として、マイクロソフト Excel 等の表計算ソフトを使ったアドホックな手動プロセスが一般的

に用いられます。運が良ければこの方法は当座しのぎの対策になり得ますが、上記に代表される手動で作成

されたツールでは、プランニング‐意思決定‐コントロールといった一連の意思決定プロセスを効果的に実

施するために必要な全ての情報を適切なタイミングで提供することは大変困難です。最悪の場合、経営幹部

や役員が不正確で古い、矛盾した情報を元に意思決定をしなければならないという結果になります。ともす

れば、この手動アプローチは計測していないものを経営・管理しようとするという非常に危険な状況に上級

管理職を置いてしまいます。 

マイクロソフト Project Server 2010 は、この問題を解決し、組織のパフォーマンスをドライブする財

務・会計部門にコストパフォーマンスの高い、使いやすいツールを提供します。 

 

重要な利点 

マイクロソフト 2010 エンタープライズ・プロジェクト管理ソリューション（EPM 2010 ソリューション）

は、使いやすいテクノロジー・プラットフォームを提供します。このテクノロジー・プラットフォームが効

果的なプロセスを支えることで、最適なリソース配分を実現することができます。もう少し具体的に言えば、

このツールセットを用いることで、プロジェクト/プログラム/ポートフォリオ・レベルの財務・会計・投資

に関し、企業戦略との整合性を保ち、計画し、管理し、トラッキングする能力を強化することができるよう

になります。 

EPM 2010 ソリューションは組織に幅広い利点をもたらします。これらの利点のうち、以下のポイントを本

章に詳述します。 

                                                             

1 英国勅許管理会計士協会 （Chartered Institute of Management Accountant： CIMA）： 英国の管理会計士協会。168

か国に 183,000人の会員を持ち、管理会計分野における教育や資格の認定を行っている。 
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 戦略的ポートフォリオ管理 

 効果的な予算策定 

 シナリオ分析 

 財務レポート 

 透明性の向上と監査 

 財務システムとプロセスの統合 

 

戦略的ポートフォリオ管理 

企業戦略と定量的指標を資金配分に結びつけるようなシステマチックなアプローチをとっている組織は現状

それほど多くありませんが、財務・会計部門がこの領域においてリードをとる必要性は、学術的にも財務・

会計コンサルタントや会計士協会のような専門組織でも広く認知されています。例えば、国際会計士連盟 

(IFAC)2は、財務・会計部門の役割のこのような面について記した Good Practice Guidance3を出版しました。

さらに、CFO や財務・会計担当役員/上級管理職の方々との会話を通じて、我々は、一貫して「そのような

アプローチをとるべきであり、取りたいと考えてはいるが、現行の手動ツールの制限があるため苦しんでい

る」という声を定常的に聞いています。その結果、彼らは得られるはずの内部投資の価値を完全には実現で

きておらず、上級管理職や企画・管理担当者は先を見越して計画し行動を起こすことにくらべ、情報を収集

し、スプレッドシートを「弄る
い じ る

」ことに多くの時間を割かざるを得ない状況に置かれています。EPM 2010 

ソリューションはこの問題に対する一つの解を提示します。  

EPM 2010 ソリューションは、様々な規模の組織において定型化された使いやすいイニシアチブ（施策や取

組み、プロジェクト等の業務活動）選択メソドロジーを創出し、それを自動化し、様々な面でサポートする

能力を持っています。ツールは、イニシアチブの選択や優先順位づけに関してインフォームド・デシジョ

ン・メイキング（必要な情報を与えられたうえでの意思決定）のために広く使われる ROI、ROE、投資回収

期間、資本コスト などといった指標を捉えるよう設定することができます。加えて、主要な人的リソース

の稼働状況などといった非財務的な制約事項をイニシアチブ選別の指標として加えることもできます。また、

ポートフォリオについての様々な分析4を実行することもできます。分析のゴールは現在のマクロ経済や市

場の状況と組織の戦略目標、現実的な資金およびその他のリソースの可用性に関する制限事項がバランスよ

く反映されたプロジェクトのポートフォリオを選別することです。内部投資のポートフォリオを複数保存し、

互いに比較することができるため、条件の違うシナリオを比較したり、センシティビティ分析を行ったりす

るような使い方が可能です。 

                                                             

2 国際会計士連盟 （ International Federation of Accountants： IFAC）： 1977年に設立された国際的な職業会計士の組

織で、124の国と地域に 250万人を超える職業会計士を代表する 164のメンバーおよびアソシエート組織を有する。独自

の標準策定委員会活動を通じ、会計倫理、監査・保証、会計教育、公的機関の会計等における国際標準を確立している。  

3 Good Practice Guidance： （ 訳者注） 固有名詞として原語にて記述。「規範となる実践の手引書」の意。 

4 可能な分析の種類は、システムに取り込まれる情報の種類により決定される。 
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下図 1  「典型的なプロジェクト/ポートフォリオのライフサイクル」 は、ポートフォリオの選択がプロジ

ェクトとポートフォリオの管理プロセス全体の中でどのような位置付けになるのかを示しています。  

 

図 1  「典型的なプロジェクト/ポートフォリオのライフサイクル」5 

 

“要求管理”のフェーズでは、イニシアチブのオフィシャルなビジネスケースが作成されます。このフェー

ズで捉えられる情報は、特定の業界や部署・部門に固有のニーズに合わせることができます。EPM 2010 ソ

リューションが実現するプラットフォームのすぐれた統合力により、ユーザーは使い慣れたマイクロソフ

ト・オフィス製品（ほとんどの場合、Excel になると思いますが）を使ってビジネスケースを作成すること

ができます。簡単な例を図 2に示します。 

                                                             

5 プロジェクト/ポートフォリオのライフサイクルは、通常、導入する組織の状況や周辺プロセス、社風、これまでの経緯等によ

り若干のバリエーションが存在します。このバリエーションを含め、組織にあったプロセス定義をすることが導入成功への第一

歩となる。 
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図 2 「イニシアチブの予算編成」 

 

図 2 に入力したプロジェクト費用/利益の詳細は、ガバナンスの執行に利用することができます。EPM 2010

ソリューションが提供する機能をツールセットとして利用することで、イニシアチブが予算取りに進む前の

段階で適切な粒度（詳細度合）の情報を収集することができます。さらに、そうすることを通じて、経営層

の志向をパフォーマンスへと変えることができます。現状、御社の投資は、定量・定性的利益やビジネスへ

の価値が明言され、明確な数値基準に関連付けられているでしょうか？繰返しになりますが、EPM 2010 ソ

リューションは、イニシアチブへの投資と定量・定性的利益や数値指標の関連付け情報を考慮・把握できる、

使い慣れたインターフェース6を提供します。  

 

図 3 「イニシアチブの利益」 

 

                                                             

6 EPM 2010 ソリューションは、エクセルに代表される使い慣れたオフィス製品を統合することができるだけでなく、そのインタ

ーフェース自体もオフィスによく似た見た目と操作性を備えている。 
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EPM 2010 ソリューションがこのような形で財務情報の把握をサポートすることで、財務・会計部門は、付

加価値の高い情報をプロジェクトやイニシアチブの選択の際に提供することができるという意味で、ベス

ト・プラクティスのアプローチを導入することができます。前述した IFAC の Good Practice Guidance は、

プロジェクトの「異なる期間の費用と利益を比較し、正味現在価値（NPV）を算出すること」は必須である

と述べています。この原則にのっとっていうならば、IFAC は、分析の結果を経営者レベルの上級管理職が

大規模な資本消費や戦略的投資を評価する際の意思決定を支援するために使うことを会計士の役割と見てい

るということになります。 

このソリューションのもう一つの重要な利点は、ビジネスケースに関する情報のインプットが一度だけで済

み、その情報が全てのユーザーが場所を知っている唯一の場所に集約的に保存されるということです。この

情報はプロジェクトのライフサイクルを通じて、フェーズを進むごとに精査されていきます。これは、同様

の情報を他のシステムに再入力したり、もしくはもっと悪い場合には複数の異なるシステムに複数回同じ入

力をしたりする必要がないということを意味し、事務作業効率の向上、データ一貫性の保持、ユーザーエラ

ーの最小化といった利点を生みます。 

我々は、この分野における経験に基づき、財務・会計部門や財務・会計の専門家がプロジェクト・ポートフ

ォリオ選別プロセスに参加することを推奨しています。 プロジェクト・ポートフォリオ選別プロセスは財

務・会計部門の日々のオペレーション責任に直接は関係しないかもしれませんが、財務・会計の専門家がプ

ロセスに参加することで、プロジェクト選別における財務・会計的厳密さが強化され、プロセスに関わる全

ての参加者が組織の財務・会計指標を確実に理解し、考慮することが促進されます。組織内の他のどの部署

も組織がこのような形で投資を評価するために必要なナレッジを一貫して供給することはできません。IT

部門内に存在する PMO にこのような情報を提供する役割がゆだねられることが多いのですが、立場や専門性

の違いから、残念ながらそのような PMO の提言は軽視されることも多く、結果として組織のパフォーマンス

に繋がりにくいのが多くの場合事実です。財務・会計部門がその役割を担うことで、財務・会計部門は戦略

的方向性に関するより詳細な情報を持つようになり、ポートフォリオ評価プロセスに統合されて行きます。 

IFAC の Good Practice Guidance の背景にある原理原則によると、「分析は考慮されるべきであり、組織の

戦略に関連付けられて解釈されるべき」です。EPM 2010 ソリューションを採用することで、このベスト・

プラクティスを容易に実運用に落とすことができます。 

EPM 2010 ソリューションの機能を用い、各イニシアチブのビジネスケース情報の一部として、それらのイ

ニシアチブが全社の戦略目標にどのくらい貢献しているかが入力されます。  
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図 4 「イニシアチブの戦略貢献度」7 

 

ひとたび戦略情報が捉えられれば、一つのシナリオとして組込むか、または、あるシナリオに含まれるいく

つかの加重要素（リスク、ROI、リソース制約など）のうちの一つとして組込むことができます。 

要するに、EPM 2010 ソリューションは、組織リソースの配置から最大の価値を得ようと試みる際に実践的

規範であると考えられている、ポートフォリオによる「システマチックで、分析的、かつ一気通貫のアプロ

ーチ」を提供します。  

 

効果的な予算策定 

多くの組織にとって、年次の予算策定サイクルは、制御された混沌（controlled chaos）に似ています。ど

んな会計システムを使っていようとも、我々がこれまで経験したかぎりにおいて、年度予算策定は複雑な

Excel モデルに支えられた手動プロセスを通じて実施されているのが常です。しかし、この方法ではコント

ロールとサポートが欠如しがちであるため、プロセスに係る総工数とリスクは相当なものになっています。

理想的な予算は組織の全てのリソース（ヒト、モノ、カネ）の指針であるべきですが、単純に既存システム

でそのような予算策定が実施できないという理由から、統合的な予算の策定を実施している組織は非常に稀

です。   

EPM 2010 ソリューションが導入されると、カオスは制御され、かつ管理された状態になります。前節で概

説したように、イニシアチブの最初の財務予算はプロジェクト詳細ページに入力され、ライフサイクル全体

を通じてトラッキングされます。またこのソリューションは、図 5 「リソース計画」に見られるように、

人的リソースの計画を通じてその使用を捉える機能も持っています。 

                                                             

7 縦軸に各イニシアチブ（またはプロジェクト）、横軸にビジネスドライバー（戦略目標や方向性）をとり、各イニシアチブのそ

れぞれのドライバーへの貢献度を表示している。貢献度は、別画面にてあらかじめ定義され、イニシアチブのビジネスケース

情報の一部として入力されている。 
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図 5 「リソース計画」 

 

イニシアチブの人的リソースの使用は、組織に適した粒度に合わせて、フルタイムの正社員ベース、または

週間・月間・四半期・年間など、異なる期間での作業時間ベースで捉えることができます。 

この機能によりマネージャーが入力した情報を財務・会計部門がレビューできるため、手動でのアップデー

トが必要なプロセスに比べてそれほど多くのコミュニケーションを必要とせず、結果として全体のリソース

使用を把握するために必要な労力を大幅に減らすことができます。加えて、イニシアチブの計画に進むにし

たがって原材料/資材/必要な物品の使用や他の費用も把握することができるので、その後に控えている財務

的コミットメントとキャッシュフローに関する明確なイメージをつかむことができます。  

また、効率的な予算策定のためのもう一つの鍵は、ワークフローの有効活用です。EPM2010 ソリューション

に搭載されたワークフローにより、予算策定時のみでなくイニシアチブの全ライフサイクルを通じて予実を

確実にフォローすることができるようになります。ワークフローは、ビジネスルールに従ったチェンジ・リ

クエストのプロセスを整流化させると同時に自動化します。例えば、プロジェクト・マネージャーが担当プ

ロジェクトの追加予算を申請した場合、申請は通知や承認（または却下）などの情報と共に EPM2010 ソリュ

ーションの中に記録され、詳細な監査証跡として保存されます。財務・会計部門がこのプロセスに統合され、

プロジェクトの財務に関する変更点を反映するインタラクティブなレポートを実行し、前回承認時のベース

ラインとの比較をサポートすることは、さほど困難なことではありません。 

 

シナリオ分析 

図 6 「ポートフォリオのコスト制約分析」は、ポートフォリオ選別プロセスの一部としてどのようにコス

ト制約が考慮されるのかを示しています。このシナリオでは、プロジェクトのポートフォリオに使われる組

織の総投資額が 10,684,000 ドルに限定されています。この組織が評価しようとしている全プロジェクトの
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提案予算総合計は制約金額より大きいため、いくつかのプロジェクトがポートフォリオから除外されようと

しており、それらのプロジェクトが赤でハイライトされています。それぞれのプロジェクト予算はポートフ

ォリオに入れるかどうかの指標の一つです。他には、人的リソースの制約や組織の全体戦略目標などの指標

が一般的です。 

 

図 6 「ポートフォリオのコスト制約分析」 

EPM2010 ソリューションは、様々な制約や、市場・マクロ経済状況の変化などを考慮に入れたシナリオ・モ

デリングをファシリテートします。例えば、あるお客様はリスク、売り上げの成長、コスト抑制を違う重み

づけで配したいくつものシナリオを作成されました。これらのシナリオが様々なマクロ経済状況下における

ポートフォリオの選別をガイドし、競合他社に比べ環境変化に適応するために素早く行動することができま

した。 

弊社の他のお客様は、金融工学の考え方であるリアル・オプションなどの更に洗練された評価技術をプロジ

ェクト・ポートフォリオ選別プロセスに適用しました。これらのテクニックには業務プロセスとプロジェク

トの実際の管理を EPM 2010 ソリューションに統合することが求められます。 
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財務レポート 

EPM2010 ソリューションは、SharePoint2010 に含まれる技術を利用し、財務・会計部門のニーズを満たす豊

かなレポーティング・オプションを提供します。これらのニーズの中には、法規へのコンプライアンスや、

その他の高度なスタンダード、社内のプロセス、ポリシーなどに基づくニーズなども含まれます。   

ダッシュボードは、よく使われるレポーティング手法の一つで、更に掘り下げて分析可能な一連の評価基準

を適切なステークホルダーにわかりやすい形で提供するために非常に便利な方法です。評価に必要な複数の

基準をあらかじめダッシュボードとして設定しておくことで、ポートフォリオ全体や個々のプロジェクトの

財務管理上の問題点を一覧として把握できるようになります。これらの評価基準は、それぞれドリルダウン

（さらに詳細な情報を掘り下げて表示）できるので、より注意を必要とするプロジェクトに確実に焦点を絞

ることができます。 

ダッシュボードやレポートは、ともすれば百花繚乱的になりがちですが、我々は通常、「例外ベース」のア

プローチをとることを推奨しています。つまり、欠点や問題点をハイライトし、ノイズ8の少ないダッシュ

ボードやレポートを利用するほうが、効率的かつ効果的な判断につながるということです。 

 

図 7 「プロジェクト評価基準ダッシュボードのサンプル」 

 

                                                             

8 判断の“ノイズ”となりそうな情報であっても、必要であれば、評価基準としてあらかじめ定義しておき、ダッシュボードに含

むこともできる。その場合、「受け入れられる範囲」を見極めて掲載することが重要である。 
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図 8 「ポートフォリオ概要の例」 

EPM 2010 ソリューションにはその他にも幅広いレポーティング方法のオプションが搭載されているため、

財務・会計部門やハイスキルなプロジェクト・マネージャー、その他のステークホルダーなどの各グループ

が使うレポーティング・ツールを一つにまとめることができます。それぞれのグループが統一されていない

違った BI9製品などのツールセットを利用しており、社内全体を見渡した場合に情報のアップデート作業工

数の重複を招いているといった状況は、今日決して珍しいものではありません。そのような状況で頭が痛い

のは、データの粒度や捕捉タイミングの違いなどからそれぞれのシステムが若干違った情報を示すことが多

いため、どのシステムが一番高精度で的確な情報を示しているかという点で社内に混乱を招くことが多く、

またそれぞれのグループが自グループのツールが「真実」だと考えている傾向にあるということです。その

ような環境は、必然的に、どの数値を信用すればよいか確信が持てないプロジェクトのステークホルダーに

衝突と混乱を招きます。 

EPM 2010 ソリューションは全データを一度に一か所で取り込むことでこの問題を解消します。データは、

プロジェクトのライフサイクルやレポーティング期間の中で変更されたり更新されたりする場合もあります。

通常ステークホルダーのそれぞれのグループは違ったレポーティング要件を持ちますが、全てのレポートの

                                                             

9 BI： Business Intelligenceの略。一般的に情報の分析やレポーティングに使われる ITツールのこと。 
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背後にあるデータは同じデータセットから取得するため、粒度や取り込んだタイミングによる違いを避ける

ことができます。 

また、EPM 2010 ソリューションは、（SharePoint Server2010 と Excel Service を通じて）ウェブページ

上での Excel ワークブックの利用をサポートしているという点で、ユーザーに大きな柔軟性を提供します。

このことは、財務・会計部門にプロジェクト関連の財務レポートに関する更なる選択肢を提供すると同時に、

その他のユーザーにとっては、使い慣れたツールとインターフェースを使うことができるということを意味

します。   

カスタムレポートを作成し、様々なフォーマットで供給することもできます。これらのレポートのフォーマ

ットは、組織内に既存のレポートを反映することも可能ですし、レポート・デザインの取組み結果を反映す

ることもできます。これらのレポーティングのうちの多くを自動化することができます。例えば、月次のプ

ロジェクト財務レポートを自動的にユーザーに電子メール配信（またはそのレポートへのリンクを電子メー

ル配信）することができます。さらに、ある財務指標を超えた月次財務レポートを特定のサブ・グループに

属するユーザーのみに電子メール配信する等、前述の例よりもさらに洗練されたルール設定で運用すること

も可能です。 

我々は、プロジェクト財務システムの導入を計画するときに上記のような点を考慮に入れることを推奨しま

す。レポーティングの要求仕様を考慮に入れて設計することは、設計や開発が終わったソリューションを変

更しようとするよりも、システム導入プロセスの初期段階で実施する方が断然容易です。レポートの設計は

もちろんですが、特定の指標やデータポイントのトラッキングに関してシステムの設計段階で考慮する必要

がある場合があるからです。  

我々は財務・会計部門が EPM ソリューションの計画と要件定義に積極的に参加することを推奨します。この

ようなソリューションの初期の成果物は、多くの場合プロジェクトとポートフォリオの管理に焦点を絞りま

すが、初期段階からの参加により次期イテレーションや EPM 導入のスコープ拡張時に財務レポート要件をス

ムーズに組み込むことを可能になります。 

組織としてプロジェクト活動の計画と管理にプロジェクト計画を使うことで、タスクレベルの会計処理が可

能になり、特定のマイルストーンの完了に合わせて費用を発生させることができますが、このことがレポー

ティングを自動的にドライブさせて行きます。  

全体にわたる完全な費用処理は、「コスト・リソース」とタスクレベルまたはプロジェクトレベルでトラッ

キングできるカスタムフィールドの使用を通じて実現可能です。  

 

透明性の向上と監査 

EPM2010 ソリューションは、財務のコンプライアンスと監査に関する要求事項をサポートするための、アカ

ウンタビリティと透明性に基づいたフレームワークを提供します。追加設定なしのデフォルト状態で、ツー

ルは、どの特定のユーザーがどの情報をいつ入力またはアップデートしたかを明確に示すことで、特定のデ

ータポイントの監査をサポートしています。カスタムレポートは、更に詳細・広範な監査に関する要求事項
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をサポートし、組織の方針に確実に従うように作りこむことができます。ワークフローの利用により、監査

における透明性にサポートされた、更に高レベルのアカウンタビリティを付加することができます。 

財務上のコンプライアンス 

昨今、世界中の会社が直面している主要な技術的問題のうちのひとつは、どうやって効果的に財務上のコン

プライアンスに到達するためのレポーティングと統合に関する要求事項を実現するかということです。法令

や規制は発展し変化するため、多くの企業は国際会計基準（IFRS）を採用しようとしています。IFRS は、

いわば、財務諸表の準備と報告のためのディスクロージャーに関する要求事項と方法論の集合体です。

EPM2010 ソリューションの採用は、組織がこの新しい財務基準へのコンプライアンス要件に適合する能力を

向上させます。 

ガバナンス（統制） 

プロジェクト詳細ページとワークフローの利用を通じて、プロジェクト・ガバナンスの起案から終結までの

全てのライフサイクルをカバーするフレームワークを実現することができます。ワークフローは、様々なプ

ロジェクトのステージゲートと承認を反映するよう設定可能です。それぞれのステージの必須アイテムはト

ラッキング可能であり、レポーティング機能により報告することができます。企業の方針へのコンプライア

ンスとレポーティングの要求は簡単にトラッキングしたり、概略を把握したりすることができます。 

リスクの認識と管理 

組織は、プロジェクトアイデアの把握からプロジェクトの選択、計画、実行、終結といったプロジェクトの

全ライフサイクルを通じてリスクを認識し、効果的に管理することができる必要があります。初期段階では、

プロジェクト選択プロセスの中でどの資本投資が組織の戦略目標に一番沿っているかを評価するときに、選

択基準指標のひとつとしてリスク分析を利用することができます。（選択プロセスで用いられるその他の典

型的な選択基準指標として、全体予算、利益、ROI、人的リソースの制約などがあげられるでしょう。） 

プロジェクト開始後、プロジェクト関係者がプロジェクトのリスクに関してトラッキングし、協議するため

の SharePoint ウェブサイトが提供されます。ここでトラッキングまたは協議されるプロジェクトレベルの

リスクは、財務的なリスク、または注目すべきその他のプロジェクト・リスクの場合もあるでしょう。特定

のリスクは、プロジェクト計画上の特定のタスク（可能性としてプロジェクト予算の特定のライン・アイテ

ムに）にリンクすることもできます。 

 

財務システムとプロセスの統合 

技術的見地から言えば、EPM2010 ソリューションは広く認識されている一般的なマイクロソフトの技術に基

づいているため、他の業務系システムや財務システムとの統合のプロセスが比較的容易です。ほとんどの組

織は、幅広いベンダーから提供された数えきれないほどのシステムを所有していますが、一般的に企業のシ

ステムは非常に複雑で、システムの統合には非常に高いリスクを伴います。システム統合は、ほとんどの場

合次の形式のうちの一つにあてはまります。 
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業務システムから EPM 2010 ソリューションへのデータ取込み 

この統合形式では、既存システムに存在するプロジェクト関連データ（実際に発生した費用や人的リソース

の利用 等に関するデータ）を抜出し、EPM 2010 ソリューションで構築された新システムに流し込みます。

技術的にはもっとも簡単な統合の形式です。この統合形式の利点は、以下のようなものです。 

 両方のデータセットを含むレポートを EPM2010 ソリューションで作成することができる 

 もともと複数のシステムに存在するデータをユーザーが閲覧するためのインターフェースが統一され

る 

ただしこの場合、データは EPM 2010 ソリューション側に取込まれるだけであるため、EPM 2010 ソリュー

ションの中で全ての閲覧可能なデータをアップデートすることはできないということが制限事項としてあ

げられるでしょう。 

EPM2010 ソリューションから業務システムへのデータ取込み 

通常は上記より若干複雑な統合形式です。EPM2010 ソリューションのデータを他の業務システムに流し込み

ますが、プロジェクトのスケジュールや人的リソースの利用に関するデータ（タイムシートやプロジェクト

タスクのステータスなど）が EPM2010 ソリューションから複製されることが考えられます。利点と制限事項

は、ほぼ上記と同じです。統合方法の決定に際しては、その組織の技術利用に関するロードマップや、ユー

ザーがどれだけ既存システムに慣れ親しんでいるか、といった点が影響します。 

業務システム - EPM2010 ソリューション間での双方向データ授受 

この方法は最も複雑な統合形式である一方で、最も大きな利点をもたらす可能性があります。この形式の統

合を実現するためには、既存データがシステムに入る過程である業務プロセスと、どのようにそれらのデー

タがそれぞれのシステムに取り込まれているのかを完全に理解する必要があります。また、片方のデータが

もう一方を上書きしてしまわないように、EPM 2010 ソリューションで構築される新システムと既存業務シ

ステムの双方に付加的な設定が必要になるでしょう。成功すれば、この統合形式は、高度なビジネス・イン

テリジェンス実務を支援するレポーティング機能を提供すると同時にデータ入力工数を大きく削減する、シ

ームレスな統合ソリューションとなります。 

システム統合の前段階で見落とされがちなアプローチの一つは、レポーティングの統合です。これは、EPM 

2010 ソリューションに搭載されている、異なるシステムからデータを抽出し、システム間でデータを交換

することなしにレポートの上だけでデータを結合する技術を使って実現できます。この統合レポーティング

の技術を用いることで、システム統合特有のリスクを減らすと同時に、一つのシステムからのデータがもう

一方のシステムのデータを上書きしてしまうリスクを排除することができます。 

通常、既存業務システムとの統合を検討する際には、既存プロセスを徹底的にレビューする工数をとること

を推奨します。プロセスの変更と EPM 2010 ソリューションの機能をフルに活用することを通じて、システ

ムの統合が必要なくなることがあります。 
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導入に関する考慮点 

EPM 2010 ソリューションの導入は、技術の効果的な利用とその背景にあるビジネスプロセス および 財務

プロセスの結合を伴うため、非常にチャレンジングな試みになり得ます。この章では、導入時に考慮すべき

いくつかのポイントを扱います。 

 

イテラティブ（反復）・アプローチ 

組織が EPM2010 ソリューションの利点を最大限に利用するために、イテラティブ（反復）型のアプローチを

推奨します。 

ガートナー社も PPM 戦略をうまく導入するための重要なポイントをまとめたレポート10の中でこのアプロー

チを推奨しています。我々がその中でも特に重要なものとして強調したいポイントは、「経営者レベルのマ

ネジメント層の積極的な取組み」と「crawl/walk/run （ハイハイから始め、歩き、走るというイメージの

段階的な取組み方）方式の導入戦略」、「ローリング方式のイテラティブ（反復）型プロセスおよび機能拡

張計画」です。 

イテラティブ・アプローチでは、まず、中心となる部署またはサブ・グループのコアとなる業務要件を洗い

出し、その要件に合致したソリューションを構築することから始まります。初期段階の要件が満たされた後、

その他の要件（関連他部署の要件、または、中心部署の追加要件など）への対応を順次追加していきます。

このアプローチの重要な利点のうちの一つは、ナレッジが組織内で保持され、組織全体に拡散されるという

ことです。イテラティブ・アプローチはまた、組織が導入に際して実施した投資をできるだけ早い段階で回

収し、その回収が遅延11しないことをより確実にします。同時にこのアプローチは、主要なステークホルダ

ーが導入プロセスの中で随時必要な情報を付加し、またその過程で、EPM 2010 ソリューションがどのよう

に彼らの要件を実現できるかについて理解を深めることを通じて、彼らの要件に合う、よりよいソリューシ

ョンを形成することを可能にします。  

最初のステップは、導入する組織が、導入の目標とソリューションから得たい利点を評価し、優先順位づけ

をすることです。導入成功のひとつの鍵は、財務プロセスの理解に紐づけ、技術を詳細に理解することです。 

 

                                                             

10 出版日: 2007年 12月 13日,  ID番号: G00153825, “PPM System Implementation Critical Success Factors” 

11 ビッグ・バン・アプローチ（大きな単位の複雑なソリューションを一度にすべて実現するアプローチ）で複雑

かつ大規模なシステムおよびプロセスを導入する場合、遅延が問題となりがちであることはよく知られている。 
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要件の優先順位づけ 

通常我々は、改善が最も必要である分野を組織全体の観点から特定することを提案しています。次に、この

イニシアチブへの投資から得られる価値が早期に実現するよう、出来る限り迅速にその分野に取組みを開始

します。 

クリティカルな分野を早期に改善することで、イニシアチブをリードする組織とプロジェクトへの全体のプ

レッシャーは軽減されることがほとんどです。このことにより、大抵の場合はプロジェクトのその他の部分

が現実的なスコープで、かつ、合理的なペースで進捗することができるようになります。そのような方向に

進行させるためには、詳細に定義された要件を十分に文書化し、ソリューション構築パートナーを含むステ

ークホルダーに（文書だけではなく要件自体を）共有したうえで、いくつかのイテレーションに分けてそれ

らの要件をマッピングする形で機能拡張計画を策定することが肝要です。いくつかのイテレーションに分け

て要件をマッピングし、計画を可視化しておくことで、プロジェクトのステークホルダーは時間を経るごと

に彼らの関心分野全体がどのように実現されていくのかを明確に見ることができます。このことが全体とし

てプロジェクトのリスクを減らし、タイムラインと予算ターゲットを確実に守ることにつながります。 

 

使いやすさと保全性へのフォーカス 

業務要件にソリューションが最大限合致するよう尽力することは当然ですが、同時に、ソリューションを設

計する際には、使いやすさとメンテナンスのしやすさに焦点をあてることをお勧めします。  

我々の経験から言うと、導入する EPM システムの使いやすさは、導入成功の確率に相関します。「システム

が使いづらい」という事実（もしくはその思い込み）が原因であるエンド・ユーザーの抵抗は、導入を妨げ

る理由の一つです。 

さらに、カスタマイズを状況が許す限り最低限に抑えることを提案します。カスタマイズを最低限に抑える

ことにより、長期にわたるメンテナンスに関する問題を改善し、システムを継続的に保全するための費用を

抑えることにつながります。どうしてもカスタマイズが必要であると考えられる場合には、まずデフォルト

機能で導入を開始し、多額の費用を要するカスタマイゼーションに着手する前に十二分にテストを実施する

ことをお勧めします。 

 

経験ある人材の投入 

多くの組織にとって、自社内「独自で」EPM2010 ソリューションを導入しようという誘惑は確かに存在しま

す。このオプションは、外部コンサルタントよりもインハウスのリソースの方が必ず「安い」という前提に

立った場合、コストの面で魅力的に見える一方で、このタイプのイニシアチブを引き受ける前にその組織が

もつ真の能力について適正な考慮が加えられるべきです。 
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確かに、中には EPM 2010 ソリューションを成功裡に導入するために必要な資質をもち、実行可能である組

織もあるかもしれません。しかしながら、ほとんどのケースではこれは真ではなく、最終的により費用が掛

かってしまうことはもちろん、利点の実現とスケジュールは遅延することのほうが多い、という結果に終わ

ります。 

よい導入パートナーは過去の成功導入事例の良かった点を経験知として持っており、その利点を直接的に生

かすことができるため、経験のある EPM 2010 導入パートナーと協働することを強くお勧めします。また、

ソリューションに精通した導入パートナーは、与えられたスコープと予算の中でソリューションの設計が実

行可能かつ現実的であることを確保するために、助言とソリューションで可能な事項に関しての一歩突っ込

んだ説明を提供することができます。EPM 2010 ソリューションの導入を成功させるためには、技術的・業

務的・プロセス的全てのスキルを併せ持つ混成チームが必要です。散見される失敗の原因のもう一つの例は、

EPM ソリューションの構築にあたり、必要な技術的スキルは持っているもののビジネスやプロセスの設計ス

キルを解しない、社内 IT技術者に頼ることです。 

 

EPM2010 ソリューションの拡張 

マイクロソフト Project Server 2010 の基本機能は通常 EPM ソリューションに求められる機能の大部分をカ

バーしていますが、付加的な機能が必要になることもあります。マイクロソフト Project Server が幅広く

EMP ソリューションのスタンダードとして受け入れられていることから、さらに EPM 2010 ソリューション

の機能を活用し、拡張させる多くの付加的ツールが利用可能です。これらの機能のうちいくつかは、

EPM2010 ソリューションのクリティカルな要素である SharePoint Server 2010 の機能として利用可能です。  

その他はマイクロソフト社やマイクロソフトのパートナー企業から提供されています。 

EXCEL SERVICES 

Excel Services は Excel ワークシートとウェブページ内のデータとを統合することができます。Excel 

Services を利用することで、Excel があまりにも普及したことにより発生している不利益の一部を軽減する

ことができます。例えば、Excel Web App を使用することで、ファイルをユーザーの端末に一旦保存してコ

ピーを作成することなく、ウェブ・ブラウザー経由でサーバー上のデータを直接編集することができます。

このことは、利用者のグループが唯一の真実（single version of truth）を見ていることを保証するだけ

でなく、離れた場所からのコラボレーションを可能にします。また、Excel Services は、充実したレポー

ティング機能を提供します。例えば、会計システムから直接財務諸表を生成したり、ビジネスケースを直接

閲覧しながらイニシアチブの費用対効果分析を表示したりすることができます。 
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図 9 「Excel Web App による費用と効果の比較」 

 

VISIO SERVICES 

SharePoint Server 2010 の Visio Services は、データの可視化に関して付加的なオプションを提示します。

使い方の一つの例として、下図 10 「マイルストーン入りプロジェクトのタイムライン・ビュー」に示すよ

うなマイルストーン入りのプロジェクトのタイムライン・ビューを作成・表示することができます。 
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図 10 「マイルストーン入りプロジェクトのタイムライン・ビュー」 

 

また、Visio Service により、様々なポートフォリオの、企業戦略と主要 KPI に対するインパクトを簡単に

可視化することができます。 
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図 11 「企業戦略マップ」 

 

PROJECT FINANCE SOLUTION ACCELERATOR 

このホワイトペーパーの執筆と同時期に、マイクロソフトは「Project Finance Solution Accelerator」を

開発しています12。この Solution Accelerator は、堅牢かつ柔軟なユーザーインターフェースを提供する

ために Excel、InfoPath、Silverlight などのその他のマイクロソフト・テクノロジーと統合することがで

きます。 

Solution Accelerator のコード サンプルは、ビジネス上のニーズからプロジェクト費用に関連する情報な

どの詳細な情報を把握する必要があるが、ポートフォリオやプロジェクトのレベルでは概要情報のみしか必

要ではないといった場合に Project Server 2010 がどのように SharePoint Server 2010 のリストと統合で

きるかを示しています。  

コード内の例は、特に、概要レベルのプロジェクト予算情報を保存するために SharePoint リストを利用す

る方法を示しています。このような拡張ソリューションは、ポートフォリオ管理の初期プロセスや要求管理

のライフサイクルの中で、ビジネスケース策定プロセスの一部として予算情報を捉える必要がある場合に利

用されるのが典型的と言えるでしょう。また、同様のテクニックを効果情報や変更申請、プロジェクトに財

務的な影響を与えるその他の様々な事項を把握するために使うことができます。このコードを SharePoint

のワークフローと統合することで、ソリューションの柔軟性を向上させることができます。業務要件として

                                                             

12 マイクロソフトの MSDNウェブサイトからダウロード可能。（http://archive.msdn.microsoft.com/PS2010Finance 英語版

のみ） 

http://archive.msdn.microsoft.com/PS2010Finance
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ポートフォリオ・アナライザーを利用して年次で予算を分析する必要がある場合、このコード サンプルを

それに対応するように拡張することができます。  

これらのリストは、下に示すように、SharePoint Managed Metadata Service を使ってメンテナンスされる

コスト・ブレークダウン・ストラクチャーにプロジェクト費用を格納するため、レポーティングと分析に関

する幅広いオプションを提供します。 

 

図 12 「SharePoint Managed Metadata Service 内のコスト・ブレークダウン・ストラクチャー」 

 

加えて、Project Server と他システムとの間で統合が必要である場合、同様のテクニックを使うことがで

きます。マイクロソフト BizTalk は SharePoint リストとのコネクターを標準装備していますし、また、他

のマイクロソフト・テクノロジーを利用したシステムの場合であれば、SharePoint の機能である Business 

Connectivity Service を使った統合も可能です。 

詳細リストに含まれる情報の入力と閲覧に使いやすいメカニズムを提供するために、ワークフローのプロジ

ェクト詳細ページにいくつでもユーザーインターフェースを組み込むことができます。これは、組織内で好

まれるテクノロジーやインターフェースの構成を考慮に入れたユーザーインターフェースのカスタマイゼー

ションが可能であることを意味しています。現時点で利用が予測できるインターフェースは、例えば

InfoPath、Excel、Silverlight などでしょう。Silverlight で構築されたインターフェースであれば、

Windows Phone 7 を使ったモバイルソリューションに拡張可能であるという利点があります。このインター

フェースがどのように見えるかというごく簡単なサンプルを下に示します。 
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サマリーリストの入力は、レポーティングや管理の目的のために、その情報が所属する特定のプロジェクト

にリンクすることができます。  

 

図 13 「プロジェクト予算情報の Silverlight インターフェース」 

 

ひとたびサマリー・オブジェクトがプロジェクトに関連づけられれば、プロジェクト センター リボンボタ

ンを追加することにより、ユーザーからの直接アクセス（EPM2010 ソリューションの中で現在イシューやリ

スクが扱われているのと類似のアクセス方法）できるようになります。 

サンプルコードの中の一般的なプロセス・フローは：  

1. ユーザーがデータを予算詳細リストの中で入力/アップデートする。それにより ItemAdding

または ItemUpdating リストイベントが開始される。 

2. ユーザーがゼロより大きい数値を入力し、入力されたプロジェクト名が存在するかどうかを

確認するバリデーション・コード（エラーチェック）が実行される。 

3. バリデーションが完了し、エラーがないことが確認されると、ItemAdd または ItemUpdate

イベントが開始される。コードが実行され、影響されるプロジェクトの予算合計が計算され

る。続いてプロジェクト予算 リストアイテムに予算合計金額が追加される（またはアップ

デートされる）。 

4. プロジェクト予算リストのリストアイテムを追加/アップデートすると、もう一度

ItemAdded/ItemUpdated リストイベントが開始される。ここで、プロジェクト カスタム フ

ィールドを予算合計金額でアップデートするためにコードが実行される。 

5. プロセスの中でエラーが発生した場合は、Windows アプリケーションログに記録される。 

Project Finance Solution Accelerator は財務・会計部門のニーズを満たすための柔軟なスターティン

グ・ポイントを提供します。 
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MICROSOFT DYNAMICS SL 

プロジェクトベースで業務が遂行される組織のために設計されたマイクロソフト Dyanmics SL は、部門や場

所を超えて会計とプロジェクト管理をつなぐよう設計されたソリューションです。全社レベルでのリソース

計画ニーズを完全にサポートすることができますが、Dynamics SL のプロジェクト会計コンポーネントは、

既存 ERP システム提供会社のソリューションに比べ、より完全で費用効率のよいソリューションを提供する

ために Project Server と同時に導入されることがあります。  これは、Dynamics SL にウェブ・サービ

ス・アーキテクチャーが採用されていることで、パフォーマンスの向上と、効率的な統合（ほぼどのような

プラットフォームとでも）が可能であるからです。このソリューションおよび Project Server / 

SharePoint Server との統合はマイクロソフトにより設計され、サポートされているので、導入する企業は

安心して投資することができると言えるでしょう。 

マイクロソフト Dynamics SL を使うことにより、複雑なプロジェクト会計のプロセスと業務プロジェクト

の取扱いは簡素化されます。例えば、Dynamics SL の機能は、建設業界、各種専門サービス、その他の類似

の産業等で使われる堅牢な見積り、予算策定、採算性のプロセスをカバーすることができます。プロジェク

ト会計のために利用可能なモジュールには、例えば、契約管理、請求、費用のトラッキングなどがあります。

契約管理コンポーネントは、契約によるプロジェクトの遂行や成果物に対する契約の支払いをトラッキング

ができる高度に洗練されたソリューションを提供します。請求モジュールは、プロジェクトに関係する資材、

経費、間接費の請求とトラッキングを可能にします。Project Professional と統合できるため、タスクレ

ベルまで採算性を可視化することができます。費用モジュールは、監査に完全に対応できるほか、必要な場

合には複数通貨でのレポーティングをサポートします。また、Dynamics SL は、必要な場合にはひとつ前の

期のパフォーマンスを各人員の時系列作業時間といったごく詳細なレベルまで確認可能であるため、結果と

して予算サイクルを漸進的に向上させます。   
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図 14 「Dynamics SL と Project の統合」 

MICROSOFT DYNAMICS AX 

マイクロソフト Dynamics AX のプロジェクト管理と会計のための機能は、短期および長期にわたるプロジェ

クト（長期におよぶ実費精算形式で契約したプロジェクトや、社内プロジェクト、定額契約のプロジェクト

を含む）における財務的なコントロールの獲得をサポートします。これにより、財務担当部門は素早く社内

および社外プロジェクトの財務パフォーマンスを分析することができるようになります。プロジェクトモジ

ュールを使って、それぞれのプロジェクトの予算に対して消費されたリソースや売上をリアルタイムで比較

することができます。AXと Project Server の統合は、Project Server のスケジューリングとリソース管理

のベスト・オブ・ブリード（その分野の中でベストな）ソリューションと AX プロジェクト・ファイナンス  

モジュールの洗練されたプロジェクト財務機能を組合せ、ソリューションを提供します。このソリューショ

ンの重要なポイントは AXの構成要素が直接的に Project Server の Project Web Access ポータルに統合さ

れることで実現する、使いやすさにあります。 
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図 15 「Project Server 2007 と AX の統合」 

 

TPG PSLINK 

マイクロソフト Project Server 2010 プラットフォームは非常に柔軟であるため、パートナーは Project 

Server 2010 と様々な既存会計システムを容易に統合できるソリューションを開発できるようになりました。

例えば、The Project Group （TPG）の開発したパートナー・ソリューションは、SAP と Project Server を

統合します。ソリューションに織り込まれた拡張コンフィギュレーション・オプションにより、いくつかの

顧客企業では数日でこの統合を終え、機能させることができました。PSLink による双方向のデータ授受は

下記のような様々なコンポーネントとの間で同期を提供することを SAP に認定されています： 

 Work Breakdown Structure (WBS) 要素 

 予測、一次原価、二次原価 

 ネットワーク・オブジェクト 

 プラント保全 (PM)  指図と作業 

 クロス・アプリケーション・タイムシート (CATS) 

 管理会計 (CO) 文書  
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図 16 「PSLink による SAP との統合」 

UMT PROJECT FINANCIAL SERVER 2010 

UMT Project Financial Server 2010 は、コストとリターンの管理にフォーカスしたパートナー・ソリュー

ションで、プロジェクトのライフサイクルを通じて、わかりやすいコストとリターンの管理機能を提供する

ようデザインされています。UMT のソリューションは、エンタープライズ・レポーティングをファシリテー

トするために、全世界の組織全体を通じてコストとリターンの構造を素早く標準化するよう設計されていま

す。組織は、特定のプロジェクトやイニシアチブに紐づいたコストとリターンに関するテンプレートを作る

ことができるようになります。これらを通して、組織の予算策定、配賦、チャージバックをサポートするた

めに、より簡単に予算、実消費、予測データをブレークダウンすることができるようになります。  UMT の

ソリューションにより、トップダウンとボトムアップ両方の予算策定とトラッキングをサポートできるよう

になります。ここから、概要レベルまたは詳細レベルの財務データをトップダウンの「費用計画」に入力す

るか、または、単に割り当てリソース費用（人的リソース、費用リソース、物的リソース）をマイクロソフ

ト Project のスケジュールから同期しまとめることができます。マイクロソフト Dynamics のソリューショ

ンに類似していますが、UMT は更なる拡充やその他の既存システムとの統合ができるよう、ウェブ・サービ

javascript:close();


 Microsoft EPM 2010: A Finance Management Solution for Projects, Programs and Portfolios 

Page 27 

ス ベースのインターフェースを備えています。UMT のソリューションは、また、SharePoint のインターフ

ェースを通じて、Project Server とシームレスに統合することができます。 

 

図 17 「Project Financial Server 2010： グローバル コスト ストラクチャー」 
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図 18 「Project Financial Server 2010：  費用予算ウェブ・パート」 


