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　本連載シリーズは，人事組織の
形態，役割分担と責任，ビジネス
側から人事部門への期待に焦点を
当てて，人事部門内の改革（HR 
Transformation）に関する先進事
例の紹介や今後への提言を示して
いく。第 9回は，「クラウド人事
情報システム導入を成功させるプ
ロジェクトガバナンス」をテーマ
に，クラウドHRIS（人事情報シ
ステム）の導入方法論に焦点を当
て，主な課題とその解決に向けた
方向性を提言したい。

クラウドHRISの導入は
これから増加していく

　クラウドという言葉とコンセプ
トは2014年現在において完全に
市民権を得たといえるだろう。特
にスマートデバイスの普及やワー
クスタイル変革に伴って，様々な
クラウドアプリケーションが一般
的に利用されるようになり，クラ
ウドはもはや特別なものではなく
なった。人事情報システムの分野
ではまだまだ自社運用型（オンプ
レミス）のシステムが多いのが実
情だが，クラウドHRISの導入は
特にグローバル展開企業において

確実に増えている。クラウド
HRISは一般的に下記 3つのポイ
ントが従来システム（オンプレミ
ス）に比べて優れているといえる。
①スピード（導入期間の短さ）
②価格の安さ（トータルシステム
コストの低さ）
③機能性（システム操作や画面構
成がユーザーフレンドリー）
　図表 1は米国のデータである
が，毎年着実に市場が拡大してい
るのがお分かりいただけるだろ
う。2011 ～ 2013年の過去 3年間
でクラウドHRISの売上は1.3倍近
くになり，すでに市場規模は22
億ドル以上にまで達している。
　日本企業でもクラウドHRISの
活用を検討されるケースが非常に
多くなっているが，情報セキュリ
ティや日本特有の人事機能要件の
対応度に不安があり，検討はする
が実際の導入には躊躇している企
業が多い。しかしながら，人事組
織が感じているこれら多くの不安
は主に国内での導入事例が少ない
ことに起因しているため，すでに
導入展開中の日系大手グローバル
企業の動きを鑑みるに，導入事例
の増加とともに徐々に不安が払拭

され，クラウドHRISの導入が当
たり前という状況が近い将来に来
ると予想される。

クラウドHRISの導入で
気をつけること

　そこで本稿では一般的にいわれ
るクラウドの不安と対処法の話で
はなく，ガバナンスという本来テ
ーマに沿った形で，従来のオンプ
レミス導入との違いを明確にして
いきたい。
　図表 2は一般的にクラウド
HRISをグローバル展開で導入す
る際に使用するアプローチを図式
したものだ。一見すると大きな違
いはいわゆる「開発」「実現化」
の代わりに「設定とプロトタイプ」
となっている部分のみで，他のフ
ェーズ（計画，設計，テスト，展
開，保守）はそれほど違いないよ
うに見える。しかし，多くのクラ
ウドプロジェクトではそもそもの
導入方法論の思想に大きな違いが
あり，この思想の差が全体のアプ
ローチにも違いを生み出してい
る。
　クラウドHRISの導入では従来
のオンプレミス導入とは大きく
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3つの異なる点があり，留意が必
要である。
【相違点 1】クラウドにはカスタ
マイズ（追加開発）がない
　クラウドの用語はオンプレミス
の用語とは若干意味が違うので，
まず 2つの用語に関して説明させ
ていただく。まずは「カスタマイ
ズ」。これはERPの導入における
「モディフィケーション」や「ア
ドオン」に相当する部分であり，
ソースコードの変更・追加を含め
た開発を行うことである。もう 1
つの注意すべき用語は「コンフィ
ギュレーション」。これはERPの
導入では「パラメータ設定」「シ
ステム設定」と呼ばれるもので，
あらかじめ用意されている設定項
目を変更することでシステムの動
作を変える作業をいう。また，
SAPの導入においてはこの設定
作業を「カスタマイズ」と呼ぶこ
ともあるため，特に混乱しないよ
う注意したい。
　従来のオンプレミス導入では
「コンフィグレーション」に加え，
各社固有の要件を「カスタマイズ」
して追加することは一般的に行わ
れてきた。一方でクラウドではす
べてのクライアントが全く同一の
プラットフォームでサービスを受
けるため，クライアントごとのカ
スタマイズや追加開発といったも
のは不可能となる。従って，クラ
ウドHRISの導入ではいかにして
システムが標準対応できる範囲に

現行の人事業務を合わせるかとい
う，人事BPR（Business Process 
Re-engineering）の観点と過去の
やり方に固執せずに人事部員や従
業員がいかに業務変更に対応して
いくかというチェンジマネジメン
トの観点がとても重要になってく
る。カスタマイズができないとい
う特性を弱点と捉えずに，意図的
に標準的な業務のやり方を実現す
る好機，人事や従業員の行動を変
えるチェンジマネジメントの好機
として，あえてクラウドHRISを
活用することが昨今のグローバル
プロジェクトでは主流となってき
ている。またクラウドHRISでは，
カスタマイズはできないがコンフ
ィグレーションには柔軟性が高
く，使い勝手に優れている場合も
あり，その点もうまく活用できる
はずである。
【相違点 2】クラウド導入はアジ
ャイル型で行われる
　クラウドソリューション導入の

次の大きな違いは，導入方法論そ
のものにある。オンプレミスの導
入では要件定義・開発・検証・本
番稼動というフェーズを滝の流れ
のように順番に（後戻りせず）遂
行する，いわゆるウォーターフォ
ール型のアプローチで導入され
る。要件定義はウォーターフォー
ル型導入において最も重要なフェ
ーズであり，後続フェーズではい
かに要件定義書を忠実に実現する
かがプロジェクトの成否を決める
といえよう。他方クラウドの導入
ではアジャイル型のアプローチが
適用されることが多くなってい
る。アジャイル型開発とは，範囲
を区切って同時並行的に試行開発
していく方法で「迅速性」にメリ
ットがあるとされる。アジャイル
型の導入でも当然，導入目標は定
義されるのだが，ウォーターフォ
ール型と比較すると緩やかで，き
っちりとした要件定義と仕様詳細
のドキュメント化というよりは，

図表 1　クラウドベースのHRIS マーケット2011‒2015 実績と予測（10 億米ドル単位）
3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

0.00
2011 2012 2013 2014 2015

1.74
1.98

2.24

2.53

2.82

出典: TechNavio Analysis



86 人事マネジメント　2014.8
www.busi-pub.com

クライアントが実装したい機能の
要望書に近い（ただし，文書とし
て要件や仕様を残すことは変わら
ず重要である）。
　アジャイル型では，クライアン
トの要望はあくまでもプロジェク
ト開始時（要件定義時）の要望で
あり，実装が進むにつれて変化す
ること（優先順位の変動，不必要
な機能の取り下げ等）は織り込み
済みでプロジェクトが進行する。
アジャイル型の開発では早い段階
からユーザーを巻き込み，実際に
動くシステムを確認しながら実装
を行っていくため，ユーザーは早
い段階で当初要望した内容と実装
されるシステムとの認識のズレを
把握でき，軌道修正も容易となる。
このため，ウォーターフォール型
のプロジェクトとは違い，アジャ
イル型では，ユーザー自身の優先
順位や軌道修正によって着地点が
ある程度変化することも当然とい
う思想でプロジェクトが遂行され

る。その一方で多くのアジャイル
型の開発では期間内・予算内にプ
ロジェクトを完了することが絶対
条件となり，実装される機能は価
値によって優先順位が付けられ
る。このため，場合によっては部
分的な機能カットも当然のように
行われる（図表 3）。これは非常
に理にかなったアプローチではあ
るが，プロジェクトガバナンスを
しっかり行わないとアジャイル型
ゆえの弱点が露呈しかねない。ア
ジャイル型では開発者（機能実装
担当）とユーザーが密にコミュニ
ケーションを取ることが前提であ
る。「機能実装」「ユーザー確認」
「改善」というサイクルを短期間
のうちに反復（この反復をアジャ
イルではイテレーションと呼ぶ）
し，必要な機能に絞って作り込ん
でいくため，開発者とユーザーは
実装期間において頻繁にコミュニ
ケーションを取り，誤解が一切生
じない環境（理想的には同じ場所

での作業）が望まれる。他方，こ
の原則が守れない状況のプロジェ
クト（ユーザーのリソースが兼務
で限られている，開発者が海外に
いてユーザーとの打ち合わせが頻
繁に行えない，等）では，アジャ
イル型のリスクが顕在化する恐れ
が大きくなる。リスク顕在化の最
も顕著な例は，ユーザーの確認が
足りないまま開発が進み，スコー
プも実装機能も曖昧なまま不満足
なシステムができあがり，本番稼
動時に機能が果たせない状況が発
生してしまうことである。ウォー
ターフォール型ではスコープや要
件が絶対条件であるため，このよ
うな状況が発生すると，（望まし
くはないが）本番稼動を遅らせて
対応するか，開発者やユーザーの
「頑張り」によって解決を図るこ
とになる（期間や予算がある程度
犠牲になる）。他方，アジャイル
型の場合は本番稼動時期と予算枠
が絶対条件であるため，システム
が使える状態に至っていなくて
も，無理やりに使う（または使っ
ていることにする）状況で，本番
稼動を迎えかねない。
　読者諸氏にはアジャイル型を選
択する場合，リスクを顕在化させ
ないために，実装の期間はユーザ
ーと開発者が密にコミュニケーシ
ョンを取れるようあらかじめ綿密
に計画することと，何をもって機
能要件の承認（ユーザーが同意）
とするか，またいつまでに承認を

図表 2　クラウドHRISをグローバル導入展開するためのアプローチ

計画 保守展開テスト設定とプロトタイプ設計ビジョン

計画 テスト 展開 保守

グローバル
デザイン

反復（イテレーション）

ビジョン

構築

確認 展開 終了
（接続可能）開始 構築分析

単体テスト ソリューションテスト
ユーザー受入テスト

他システムへの接続
インテグレーション

設定

ローカル
デザイン

仕様化

レビュー



872014.8　人事マネジメント
www.busi-pub.com

するかを特にご注意いただきた
い。この 2つのポイントをクリア
することにより，ユーザーの期待
を裏切らず，かつ開発側もユーザ
ーの意向を誤解せずに期限内にシ
ステムを完成させることが可能と
なる。
【相違点 3】クラウドHRIS導入は
人事部が推進主体
　従来と比べてクラウドHRIS導
入が大きく違う最後の点は，人事
部が導入推進主体になるというこ
とである。従来の人事情報システ
ムはサーバーの購入・設置，ソフ
トウェアのインストールなど，イ
ンフラ部分の比重が大きく，情報
システム部門が主体的に推進し，
予算も情報システム部門によって
管理されるケースが多く見られ
た。しかし，情報システム部門が
インフラを一切用意する必要のな
いクラウドHRISの場合は，ユー
ザーである人事部門が推進主体と
なり，人事部の予算において導入
プロジェクトが推進されることが
多くなっている。これからの人事
部は従来情報システム部門に任せ
ていた製品選びやプロジェクトマ
ネジメントをユーザー目線でもっ
と主体的に担っていく必要があ
る。他方で，現業，実務を詳しく
分かっているがゆえに，クラウド
HRISの標準的業務プロセスでは
「業務が回らない」といって抵抗
感を示すことも多くあり，下手を
すると人事部門が自らプロジェク

トを頓挫させる主因になりかねな
い。クラウドHRISの導入プロジ
ェクトではぶれない指針と判断基
準を盛り込んだ原理原則集（ガイ
ディングプリンシパル）を最初に
作り，厳格に遂行していくことが
重要になっている。
　さらに過去の経験からすると，
主役は人事部であってもきちんと
情報システム部門のサポートを受
けるなど“巻き込み”を図っていく
ことも必要だ。実際に情報システ
ム部門はプロジェクト計画・リス
ク管理・テスト等のプロジェクト
管理全般における経験・ノウハウ
に長けている。クラウドHRISも
他のシステムとの連携（インテグ
レーション）は不可欠で，この部
分は情報システム部門と連携しな
いと実現しえないからである。

クラウドHRISを
成功させるために

　最後にまとめとしてクラウド
HRISソリューションを成功に導

くためのポイントを要約する。
①カスタマイズはできないと割り
切り，グローバル標準のプロセ
ス運用を行うメリット享受を主
眼に置くこと。
②機能実装時には開発者とユーザ
ーが密にコミュニケーションを
取れるよう計画する一方，際限
のない仕様変更を防ぐため承認
プロセスや期限を明確にするこ
と。
③プロジェクト推進は人事部が主
体となりユーザー志向のシステ
ム構築を目指すが，意思決定を
効率的にするために原理原則を
明確にしながら，情報システム
部門を最初からうまく巻き込む
こと。
　クラウドHRISは近い将来，貴
社にとって身近なものとなる可能
性が高い一方で，日本ではその方
法論やメリット・デメリットが紹
介される機会がまだほとんどな
い。今回ご紹介したノウハウがご
参考になれば幸いである。

図表 3　アジャイルとウォーターフォールの本質的な違い

固定された制約
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アジャイル ウォーターフォール
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