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中小企業に適した ビジネス ・ プロ セ ス 管理 の

　　　　フ レ ー ム ワ ー ク とソ リュ
ー シ ョ ン

Summary

　 コ ス トダウ ン や業務改革の ため に Business

Process　Management （BPM ）に関する 関心は

高ま っ て い るが，中小企業 に とっ て は ，そ の 構

築 の た め の 資金不足や 人材不 足な どに よ り実行

は難 しい 。本稿 は，中小企業 に適 したビ ジ ネ

ス ・プ ロ セ ス の 管理 方法 と こ れに整合性を持た

せた IT ソ リ ュ
ー

シ ョ ン に よ り，制約 の ある 中

小企業の 現状 に合わせ て プ ロ セ ス を段階的 に構

築 ・管理 して い く BPM モ デ ル を提示する。
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　近年の 競争激化に 伴 う顧客対応へ の ス ピー ド

化 ，IT 革新に 伴 う情報共有 と コ ン ト ロ ール 領

域 の 拡大 の よ うな環境変化に よ り，ビジネス ・

プ ロ セ ス 管理 （Business　 Process　 Manage −

ment ： BPM ）に 関する関心は 高ま っ て い る 。

こ れ に伴 い ，2000年度に入 っ て か ら関連研 究

は本格 的に な り，IT 革新と連動 して BPM ソ

フ トウ ェ ア の 開発も盛ん に な っ て きた。さ らに t

2009年か らは米国
・

ヨ
ー

ロ ッ パ 各国
・
イ ン ドで，

BPM 標準技術 と ビ ジ ネス の 専門知識 を判定し，

BPM の 遂行 能力を認定す る BPM エ キ ス パ ー

ト資格試験 プ ロ グ ラ ム （OMG −Certified　Expert

in　BPM ：OCEB ）
〔L）

が 実施 される よ うに な っ た。

しか し，大企 業を対象と した こ の よ うな BPM

に対する取 り組みが活性化する
一

方で ，中小企

業は，その構築の ため の 資金不足や 人材不足 と

中小企業 に適 した業務 フ ロ ーの管理方法などが

ない こ とによ り，必要性は共感 して も実行は む

ずか しい 状況にある 。

　 した が っ て ，本稿で は，中小企 業に適 した ビ

ジ ネス ・プ ロ セ ス の 管理方法論 と構築方法論 を

一体化 させ た BPM モ デ ル を考察する
〔2）
。以下

で は，まず BPM の 概念フ レ
ーム ワ

ー
ク を述 べ

る 。 さ らに中小 企業にお ける段階的な プ ロ セ ス

管理論 とプ ロ セ ス の IT 構築論 を 4 段 階に分 け
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て 論 じる ととも に ，その 導入効果の 例 を取 り上

げる。

皿　 BPM の フ レー ム ワ
ー ク

1 ．中小企業の BPM 導入環境

　今 日の 企 業経営 は，IT ッ ール抜 きで は考え

られない 。 IT ッ
ール を使 っ た管理が当た り前

に な っ て い る 。 BPM は，　 IT ツ
ー

ル とプ ロ セ ス

管理技法の 出会い に よ り生 まれ た もの で ある 。

しか し、BPM は，企 業経営に 必 要なす べ て の

要求 を充足 させ るた め に，IT ツ
ー

ル を複雑に

そ して 巨大化 させ ．そ の結果 企 業経営 を支援

する はずの IT ツ
ー

ル は ブ ラ ッ ク ボ ッ ク ス に な

っ て しま っ て い る。つ ま り，本来シ ス テ ム が持

つ べ き単純性 と迅 速性を失 っ て い る。

　
一

般 に大企業で は、多 くの部 門や グ ル ープ会

社 な どが 複雑 に 絡み 合 っ て い て 、 その 状況で

BPM を展開す るため には 、 全社的に抜けの な

い ように、い わ ゆ る ウ ォ
ータ ー

フ ォ
ール 型 の シ

ス テ ム 開発が必要 に なる 。

一
方、中小企業で は 、

単
一

事業 を営み、
一

人が多種類の 業務を こ なす

こ とが多 く、権限の分化は必ず しも必要で はな

い た め ，ウ ォ
ータ ー

フ ォ
ール 型の シ ス テ ム 開発

に対する対投 資効果は 得 ら れ ない 。したが っ て ，

中小企業向けには、い わ ゆる プ ロ トタイピ ン グ

型で イ ン プ リメ ン テ
ーシ ョ ン が可能で 、変化に

対 して す ぐに対応 で きる機動性の あるシ ス テ ム

が適 して い る 。 当研究で 提業する IT ツ ール の

呼称 を 「SCRUM 」 と した 。 こ れ は ，ス ク ラ ム

を組 む よ うな 自律的か つ 組織的役割を期待する

意味で 筆者 らが 名付けた もの で ，そ の 柔軟 な拡

張性 によ り大企業に も適用可能な プロ トタイピ

ン グ型 の IT ツ
ー

ル とな っ て い る 。

2 ．BPM の フ レーム ワ ーク

　BPM とは，従来 の 企 業内外の 壁 を乗 り越 え，

情報や 資源 を共有 し，業務 を くくっ て 連結 ・結

合 させ て ，その 流れ をプ ロ セ ス と して 捉 え，プ

ロ セ ス 業績 を体系的に 管理 しよ うとする もの で

ある （李ほ か，2009）。本稿で は t 図表 1 の フ

レ ーム ワ
ー

ク に基づ き，プ ロ セ ス 情報を共有し

図表 1BPM の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク

  段 階 的 な プ ロ セ ス管理
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て t ム ダ の要 因である多くの 「プ ロ セ ス ・
ロ ス 」

を見える化 し改善して い くこ とに よ っ て企業価

値向上 を図る 管理方法論 を提案する 。

　当研究の BPM は ，図表 1 で 見 られ る ように ，

部 門内外 の プ ロ セ ス を管理する の に必要な IT

ソ リュ
ーシ ョ ン （SCRUM ）を開発 し，そこ か

ら得られ るプ ロ セ ス 関連の デ
ー

タを使 い プロ セ

ス を管理する もの で ある 。 特に ，中小企 業に適

したプ ロ セ ス 管理手法 と して は段階的なプロ セ

ス 管理 と段階的な プ ロ セ ス 構築の 方法論を取る。

　一方，本稿で は，プ ロ セ ス ・ロ ス に は，次の

3 つ の ロ ス がある と考 えて い る 。
つ まり，これ

らが BPM に よ り取 り除 くべ きプ ロ セ ス ・ロ ス

で ある 。

滞留 ロ ス ：需要 と生 産 使用 と調達の 間の 情報

　　　　　障害によ り発生 する ロ ス

効率 ロ ス ：業務や 工程内 ・間 の管理不 在 か ら生

　　　　　 じる管理 障害に よ り発生する ロ ス

組織 ロ ス ：複雑 な意思決定構造か ら生 じる構造

　　　　　障害に よ り発生する ロ ス

　 こ こ で ，滞留 ロ ス は企業と市場間，部門間の

情報伝達 にタ イム ・
ラグ もしくは タイ ム ・ギ ャ

ッ プが生 じて い る場合 に発生するが，効率 ロ ス

は プロ セ ス 間の 能力差，プ ロ セ ス 内の 非効率的

な要素に よ り発生する 。 特 に ，効率 ロ ス の 解消

に よ り価値連鎖 の効率化が図 られ る。さ らに，

組織 ロ ス は基幹部門と支援部門の 問で の 連携が

不 十分で複雑で あるた めに発生する もの で ある 。

組織 ロ ス の 解消に よ り管理 連鎖 の 効率化 （組織

化）が 図 られ る。

皿　 BPM に 関する先行研究

　ビ ジネ ス ・プ ロ セ ス に焦点を当て 管理 しよう

と し，提案され て い る技法 は数多くある 。 従来

の TQM も機能組織に属 して い る 人材 を組織横

断的な課題に取 り込 ませ ，解決 を図る技法の ひ

図表 2　世界各国経営者の BPM の 意味に関する

　　　 調査結果 （2007 年 7 月）

あ な たが 考 え て い る BPM の 意 味を一
番 よ く表 して

い る項 目は どれ で すか ？

1 ，プ ロ セ ス
・
リデ ザ イ ン も し くは

　　プ ロ セ ス 改善の 方法論
61名 18％

2 ，生 産性向上 を志向す る原価低減の

　　方 法論
21名 6％

3 ．ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス の 自動 化 と

　　時 間管理 の ため の ソ フ トウ ェ ア 群
79名 23％

4 ，ビ ジ ネス ・プロ セ ス 視点で 業務を

　　組織化 しよ うとす る 管理 哲学
187名 54％

全 体 348名 100％

出所 ：Harmon （2007）

とつ で ある。さ らに ，リエ ン ジニ ア リ ン グ，

ABM ，　 TOC な ど も組織横 断的な プロ セ ス の 変

革を 目指 し，提案された技法で ある 。 こ れ らの

技法に は ，プ ロ セ ス相互 間 の 連結 t 戦略と の 連

携 プロ セ ス 視点で の 組織全体 の 管理が不十分

である と指摘 されて い る （Garvin，1995）。 そ の

後 次第に ，プ ロ セ ス 視点で の プ ロ セ ス 管理 モ

デ ル の 構築が注 目され，その 視点で 1994年か

らビジネ ス ・プ ロ セ ス 管理 に 関する研究を始 め

た の が CAM −1の 研究 グ ル
ー

プ で あ る （DQwdle

et　al．，2003）o

　管理会計領域で も 2000年 4月には IMA （ln−

stitute 　of　Management 　Accountants）が SMA

（Statements 　on 　Management 　AccQunting ）

No．4NN と してプ ロ セ ス ・
マ ネジ メ ン トの基本

概 念を整理 し公表 して い る 。 しか し，BPM は

図表 2 の 調 査結果 の よ うに，BPM に関する受

け止 め方や適用対象が ユ
ー

ザ
ー

に よ っ て 異な りt

共通 の 認識 の もとで の 市民権 を得て い る モ デ ル

の 構築まで には至 っ て い な い 。とは い え，企業

に よ っ て はすで に BPM に よ り経営管理を行っ

て い る企業 もあ り （李 ほ か，2007），IT 革新に
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よ りBPM を構築 ・管理 する こ とが低 コ ス トで

可能 な環境に な っ て い る 。

　 しか し，以上 の よ うな先行研究で は，プ ロ セ

ス t マ ネジ メ ン トに 関する広 い 範囲の 内容 を取

り上 げて い るた め，本稿 との 比較は容易で は な

い 。 本稿 で は，こ れ らの研究成果を踏 まえて ，

中小企業に適 した プロ セ ス 管理 の ため の モ デ ル

構築を 目指す 。

N 　中小企業にお け る段階的
　　　なプロ セス管理論

　中小 企業で は投下資金や人的 資源 の 制約が あ

る た め ，前述の ロ ス を段階的に 解消 し て い く図

表 3 の ようなプロ セ ス 管理の 段階的な構築が望

ましい 。こ れは 、前述 したプロ トタ イピ ン グ型

の シ ス テ ム構築手法とも整合す る もの である 。

すなわ ち，中小企業 に お い て は 自社の レ ベ ル に

合 わせ て 導入 レベ ル を決定 し，その 成果を見 な

が ら次の レ ベ ル に 進む プ ロ セ ス 構築 ・管理 の 方

法論 が必要で あ る。本稿で 使っ て い る段階 的 な

　 図表 3　中小企業 の 段階的 なプロ セ ス 管理
（3 〕

施策　　 Level　5（全社Processが継続的に改善され る）

膿 ：：濃麟1繃姦。 。↑
　 　　 Level　4 （管理連鎖Processが組織化され る）

驍欝 親
レベ ル で

↑一 纖 ・ ス の ・II除

　 　　 Level　3（価値連鎖Processが改善される）

響 靆野
を

　 ↑一効率 ・ ス の 削除

　 　　 Level　2（価値連鎖Processが組織化される）

饗覯額親
構築 に

↑粥 ・ ス の ・除

　　　 Leve［1（Processが組織化されてい ない ：経験による処理）

出所 ：Harmon （2009）の CMM を参照 し，加筆 ・修正

プ ロ セ ス 構築 ・管理 モ デ ル は，CMM （Capabili−

ty　Maturity　Model）をベ ー
ス に，プ ロ セ ス

・

ロ ス の 概念 に基づ い て順次的に プ ロ セ ス 管理 レ

ベ ル を高め る 管理技法で ある 。CMM は 1990

年代初め に ソ フ ト開発の 品質管理の た め に 創案

され た モ デ ル で ある が ，1990 年代半 ばか らは

プロ セ ス 管理 レ ベ ル を測 る尺度 として応用 され

る ようにな り，今日まで の 多 くの プ ロ セ ス 管理

尺度の 設計 は CMM を ベ ース に して い る （Har−

mon ，　2010＞。

V　 ビジネス ・ プロ セス設計／

実行ツ ー ル ：
“

SCRUM
”

　 当研究で は ，一連の 業務プ ロ セ ス を記述 し実

行する ため の IT ツ
ール として ，　 PC の み なら

ずス マ
ー

トフ ォ ン や タブ レ ッ ト端末に対応 した

イ ン タ ー フ ェ
ー ス を 備 え た ソ フ トウ ェ ア

「SCRUM 」を開発 して い る （Matsumoto ，2010）。

SCRUM で は，プ ロ セ ス また は ア ク テ ィ ビテ ィ

を 「ア メ
ーバ 」と呼ぶ セ ル で定義する 。 ア メ

ー

バ は 開始 ／終了時刻 等の 属性 を もち，他 の ア

メ ーバ と 連結する た め に必 要な足 で あ る 「lnlet

（入 力端子）」と 「Outlet（出力端子）」 を有 し

て い る の が特徴で ある。これ を多数連結する こ

とで ，図表 4 の ように，「Process」を容易に構

築する こ とが で きる 。

　
一般に，プ ロ セ ス の ボ トル ネ ッ クを発見する

こ とを 目的 とした シ ス テ ム の 運用準備 に お い て

は ，業務 の 洗 い 出 しや プ ロ セ ス の流 れ を定義す

る等の 「現況業務デ
ー

タ の構築」作業は避けて

は通 れ な い 。 しか し，SCRUM で は業務デ
ー

タ

の概要定義の み で 運用 を開始で きる斬新な ア プ

ロ ーチ を採用 して い る 。こ れ に よ り業務改善作

業 を開始する まで の準備時間と作業量 を圧倒的

に 短縮で きる 。 また真の ボ トル ネ ッ ク を発見す

る ため
TSCRUM

で は要改善業務 を トッ プ レ ベ
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図表 4　 ア メ
ーバ ・セ ル の連結に よるプ ロ セ ス 構築
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ル か ら徐々 に細か く分析 して い く 「ドリル ダ ウ

ン 」アプ ロ ーチ を採用 して い る 。 最初か ら全て

の 業務 プ ロ セ ス を洗 い 出す必要は ない 。

　ア メ ーバ ・セ ル は 「BPM の 段 階的な適用」

を可 能にする 。 ア メ ーバ ・セ ル が 自身の 集合体

を 「内包」する構造に よ っ て ，最上 位 プ ロ セ

ス ・レ ベ ル で あ る 「lst　Layer」層を構築する

こ とが で きる。さ らに，図 表 5 の よ うに，「lst

Layer」層の プ ロ セ ス に対 し，そ の 子供 と して

セ ル ・セ ッ トを定義するこ とによ り 「2nd　Lay−

er」層 の プ ロ セ ス が 構築で きる 。

一
方，「2nd

Layer」層の プ ロ セ ス の 子供 と して 「3rd　Lay−

er 」層の プ ロ セ ス を構 築する こ ともで きる。こ

の よ うな段 階的な適用が ，
一

つ の シ ン プ ル な

「ア メ ーバ ・セ ル 」の 集合体の 連結で 表現で きる 。

こ れ に よ り，プ ロ セ ス の モ ジ ュ
ール 化，冗長な

プロ セ ス 定義 の 排除が期待で きる 。

V［ 中小企業 に おけ る段階的
　　　なプロ セス の 構築 ・ 管理

　本稿で は，段階的なプ ロ セ ス の 構築と管理 を

通 じて ，プ ロ セ ス の 「時間 ・コ ス ト ・キ ャ パ シ

テ ィ」情報に よる 「プロ セ ス ・
ロ ス 」の 「見え

る化」 を図 り，プ ロ セ ス ・
ロ ス の 除去 に よ る

「企業価値向上 」 を目指す 。 す なわち，プ ロ セ

ス を構築する こ とに よ りプ ロ セ ス 情報が共有で

き，そ こ で ム ダ の 要 因で あ る多 くの 「プ ロ セ

ス
・

ロ ス 」が 見える化され，それ らが改善 され

る こ とで企業価値の 向上 が図 られ る 。 本稿で は，

プ ロ セ ス 管理の ため にプ ロ セ ス は段階的に階層

性 を持たせ て構築す る必要が ある と考え る 。 ま

ず，前述の 図表 5 の よ うに ，ア メ ーバ ・セ ル に

よ り最上段 プ ロ セ ス 層 の 「1st　Layer　Process−

es 」を構築 しT プロ セ ス を 「見える化」する こ

と に よっ て プ ロ セ ス
・

ロ ス を顕在化 させ る 。 さ

ら に 「lst　Layer 」層の プ ロ セ ス に お ける プ ロ
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図表 5　 SCRUM に よ る段階的なプ ロ セ ス構築
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図表 6 　「1st　Layer」層の構築に よ る プ ロ セ ス 管理

Level　1 （Processが 組織化 され て い ない ；経験 に よ る 処理〉

基 幹 部 門 の プ ロ セ ス 構築 に よ り情 報 を 共 有 する 畢 ←情 報障害 の 解 消

Level　2 （価値連鎖PrDcessが 組織化 され る）

情 報 障 害 の 解 消 （滞 留 ロ ス の 削 除 ）は、受注 オーダー
の イ ン プ ッ ト情

報か ら出荷の ア ウ トプ ッ ト情報 まで の 基幹 プ ロ セ ス 情報 を 同期化 して

改善す る こ と に よ り達 成

プロ セ ス構築 ・管理 の 基本方向

1 ．営業
・生 産

・
配送の 「lst　Layer」層の プ ロ セ ス （基幹部門）の 構築。

2 ．営業で の オ
ー

ダ
ー

別の 受注か ら納品まで の モ ノ ・サ
ービ ス の フ ロ

ー

　　を追跡す る 。

3 ．オーダー
別

・イ ベ ン ト別の 各 プ ロ セ ス の InTimeとOut　Timeを把握 。
4 ，オ

ー
ダ
ー

別 ・イ ベ ン ト別の 進捗状況 を プ ロ セ ス 別 に 把握 。

セ ス ・ロ ス が生 じて い る ボ トル ネ ッ ク
・プ ロ セ

ス を ド リ ル ダ ウ ン して 「2nd　Layer」層の プ ロ

セ ス ・レ ベ ル まで 展開 しプ ロ セ ス改善活動 を行

う。 必要 に応 じて さ らに第 3段階で ある 「3rd

Layer」層の プ ロ セ ス
・レ ベ ル まで ドリ ル ダウ

ン し，プ ロ セ ス ・ロ ス の 除去活 動 を行 う。

SCRUM で は稼働前の 事前の プ ロ セ ス 定義作業

を最小化 する こ とで 、 シ ス テ ム の 稼働 に至 る

リ
ードタイ ム や コ ス トを圧 縮する こ とが可能で

ある 。 例えば，「1st　Layer」層の 定義 ・入力を
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中小企業 に適 した ビ ジ ネス ・プ ロ セ ス 管理の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク と ソ リュ
ー

シ ョ ン

図表 7　イベ ン トの識別 と ITツ ール で の単位 と しての構築

業務 フ ロ
ー上 の オ
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別 の Event
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OrderOrder1Qrder2Order3Order4Order5Order6

・すべ て の オーダー種類 に対する 活動連鎖の一覧表の作成
・適切 に 区切 られ た オ

ー
ダ
ー

共通の 活動連鎖 をEvent単位 と して 設定

行 うだ けで 稼働可 能で あ り、稼働 させ なが ら

「ドリル ダ ウ ン」に よるプ ロ セ ス 定義の 拡張す

る こ とで 、実プ ロ セ ス を段階的に表現する と同

時に管理する こ とがで きる 。

1 ．プ ロ セ ス 構築の 第 1 段階 ：基幹部門間の

　　時間情報共有 に よる滞留 ロ ス （情報障害）

　　の削除

　 図表 6 の よ うに，プ ロ セ ス構築の 第 1段階で

は，プ ロ セ ス が組織化され て い な い 状態か ら基

幹部門を中心 に 「1st　Layer」層 の プ ロ セ ス を

構築 して基幹部門間 の情報を共有する こ とに よ

り，滞留 ロ ス をな くす改善活動が取 りやす くな

る 。 主 に情報障害に よ り発生す る滞留 ロ ス は，

受注オーダーの イ ン プ ッ ト情報か ら納品 の ア ウ

トプ ッ ト情報ま で の 基幹プ ロ セ ス 情報 を同期化

させ る こ とに よっ て ，分析 ・除去 されやす い 状

況に な る 。

　 こ の段 階で は，営業で の オーダー別の 受注か

ら配送ま で の モ ノ ・サ ービ ス の フ ロ ーが追跡で

きる よ うに，営業 ・生 産 ・配送 の 「1st　Lay −

er 」層の プロ セ ス （基幹部門） を構築する 。 さ

らに，オ
ー

ダ
ー

別 ・イベ ン ト別の 各プ ロ セ ス の

In　Time と Out　Time を把握する こ とに よ っ て ，

滞留する プロ セ ス を改善する こ とがで きる 。

2 ．オ ーダ ー種類別の業務フ ロ ーの記述 とイ

　　 ベ ン ト

　本稿で は オ
ー

ダ
ー
種類別に 業務内容を記述 し，

「lst　Layer」層の プ ロ セ ス にお ける適切 に区切

られた オーダー共通の 活動連鎖 をイベ ン トと し

て 設定 し管理す る 。 イベ ン トとは，  プ ロ セ ス

を 「制御」する た め に 集めた 「活動群」で あ り，

  オーダーに よ り遂行され る活動 を管理 するた

め の 「管理単位」で ある とと もに ，  管理対象

レ ベ ル を ドリル ダウ ンする こ とに よ り細分化 さ

れ て い く。
つ まり，図表 7の ように区切 られた

イ ベ ン ト は，上 述 の 3 つ の 特徴 を持つ
。 こ の よ

うなイベ ン トは IT ッ
ール で 構築 される単位 と

な り （SCRUM で ひ とつ の セ ル として構築され

る），業務管理単位が構築単位 と一体化 され る 。

3 ．プロ セ ス 構築の第 2 段 階 ：基幹部門の価

　 値情報の提供 による効率ロ ス （管理障害）

　 の 削除

プロ セ ス 構築の 第 1段階 で は 「1st　Layer」
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図表 8　 「2nd 　Layer」層の プ ロ セ ス で の イベ ン トへ の 再分解

 
lst　Layer　Processes　and 　 営業部門

2nd　L

一
　　　　　　　　　　生産部門 配送 部門

層の プロ セ ス を構築して 基幹部門間の 1青報を共

有す る こ と に よ り滞留 ロ ス をな くしや す くする

こ とが で きるが ，「1st　Layer」層の プ ロ セ ス は

数少 な い シ ン プ ル なプ ロ セ ス と し て構築 ・管理

され るため，追加の 改善を施すには限界が ある。

したが っ て ，図表 8 の ように ，ボ トル ネ ッ ク の

イ ベ ン トを中心 に ，「lst　Layer」層の プ ロ セ ス

を ドリル ダウ ン して 「2nd　Layer」層の プ ロ セ

ス を把握 し，ボ トル ネ ッ ク の 原 因を排除す る必

要が ある 。 こ の 作業 は イベ ン トを細分化 した

「2nd　Layer」層で の イ ベ ン トの 把握 に よ っ て

進め られるが，ここで は時間情報の み な らず，

コ ス ト情報を把握する こ とに よ っ て よ り詳細 な

プ ロ セ ス情報 を獲得す る こ とが で きる 。

　特に ，コ ス ト情報は TD −ABC を適用す る こ

とに よ っ て得 られ るが ，Kaplan　and 　Anderson

（2004，2007）が 主張する時間方程式 まで を適

用す るか どうか は 中小 企業の 諸般事情に依存す

る （李 ・長坂 ，2011）。 もち ろ ん，SCRUM で

は前述の よ うに ア メ ーバ ・セ ル の 分解 に よ り

「1st　Layer」層の プ ロ セ ス を 「2nd　Layer 」層

の プ ロ セ ス にま で 簡単に再構築で きる。こ の よ

うな作業は，企業内部の バ リュ
ー

チ ェ
ー

ン の プ

ロ セ ス 内 とプ ロ セ ス 間の ム ダを省 くことに よる

効率 ロ ス をなくす過程で もある 。 その 結果，図

表 9 の 過程 を経て レ ベ ル 3 に進 め られ る。

4 ，プ ロ セ ス 構築の 第 3 段階 ： 支援部門の 管

　　理情報の提供 によ る組織 ロ ス （構造障害）

　　の 削除

　プ ロ セ ス構築の 第 2 段階 で は基幹プ ロ セ ス の

再分解に よ りボ トル ネ ッ クを把握 し，改善する

作業が 中心 で あ っ た。もちろん コ ス ト情報 な ど

の 追加情報の 把握 に よ り，バ リュ
ー

チ ェ
ー

ン と
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中小 企業に 適した ビジネス
・プロ セ ス管理 の フ レ

ーム ワ
ークとソ リ ュ

ーショ ン

図表 9 　 「2nd　Layer」層の プ ロ セ ス 構築 とその 効果

Level　2 （価値連 鎖Processが 組織化 され る ：情報障害 の 解消）

基幹部門プ ロ セ ス を測定
・
管理する爆 ← 管 理 障害 の 解消

Leve13 （価値連 鎖Processが 改 善 され る）

管理障害 の解消 （効率 ロ ス の 削除）は 企業内バ リュ
ー・チ ェ

ーン の

プ ロ セ ス 内とプロ セス 問の ム ダ を省 くこ とに より達成される。

プ ロ セ ス 構築
・
管理 の 基本方向

12

3 ．

4 ，

「2nd　Layer」層 の プ ロ セ ス の 活動内容 とそ の 所要時間の 把握。

「2nd　Layer」層 の プロ セ ス の 中の Even亡の 細分化，関連活動 と所要

時間の 把握。

支援部 門 費の 基幹部門へ の 配賦 と、基幹部門の 「lst　Layer」層 と

「2nd　Layer」層 の プ ロ セ ス 別 の コ ス トを把握。

各基 幹部門の 未 利 用 キ ャ パ シ テ ィ の 把握 と管理

図表 10　支援部門の 「2nd　Layer」層 の プ ロ セ ス ま で の構築と管理の方向

Level　3 （価値連鎖Processが改善さ れ る ： 管理 障害の 解消）

Processを企業 レベ ル で 測定
・
管理 す る 墨 ←構 造 障害の 解 消

Leve14 （価 値 連 鎖Processが組織化 さ れ る）

構造障害の 解消 （組織 ロ ス の 削 減 ）は 企 業 内 の 支 援 部 門 の プ ロ セ ス 内

と基幹 ・支援部 門 間プロ セ ス の ム ダを省 くこ とに よ り達成され る 。

プ ロ セ ス 構 築 ・管理 の 基 本 方向

1 ．支援部門 の 「2nd　Layer」層 の プ ロ セ ス まで を把握。
2 ．支援部門 の オ

ーダー
別の 支援活動の 把握。

3 ．支援 部門 の オーダー別 ・Event別 の コ ス トを把握 。

4 ，受注 オーダー別 の コ ス トを把 握。

して の基幹プ ロ セ ス の 効率化が 図 られるが ，支

援部門がボ トル ネ ッ ク の場合 は限界がある 。 し

たが っ て，支援部門 の ボ トル ネ ッ ク を把握 し改

善して ，基幹プロ セ ス との 連携 を高める必要が

ある。 こ れ に よ り企業内部 の 支援部門 の プ ロ セ

ス 内と，基幹部門と支援部 門の 間で生 じるプ ロ

セ ス の ム ダ （組織 ロ ス ） を図表 10の よ うに進

め る こ とに よ っ て 省 くこ とが で きる。

　こ の ような 目的 を達成す るため に は，支援部

門プ ロ セ ス の 詳細な把握が 必要で あるが，こ の

ような作業には前述の 基幹 プ ロ セ ス で の ドリル

ダウ ン による プロ セ ス の 分解方法が 適用で きる 。

IT ツ
ー

ル 構築作業にお い て も SCRUM で の ア

メ ーバ ・セ ル の シ ン プ ル な分解方法が使わ れる 。

プ ロ セ ス 構 築の 第 3 段 階まで 進む と，図表 11

の よ うに，組織全体が 「2nd　Layer」層の プロ

セ ス に よ り構築され ，さ らに 「2nd　Layer」層

の プ ロ セ ス が イ ベ ン トに よ り管理 され る よ うに

なる 。
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図表 11　 支援部門の イ ベ ン トの 再分解 と管理
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図表 12 　全社的 プ ロ セ ス の 継続的 な改善

Level　4 （管理連鎖Processが 組織化 され る ：組織 ロ ス の 削除）

継続的 にprocess　Lossを分析
・
削減 畢 ←継続的な プ ロ セ ス 改善

Level　5 （全 社 的Processが 継 続 的 に 改 善 され る）

企業内外 の プ ロ セ ス ・ロ ス を継続的 に分析 ・削減す る こ とに よ り達成

さ れ る

プ ロ セ ス 構築
・
管理 の 基 本方向

1 ．必 要 な部門の 「3rd　Layer」層 の プ ロ セ ス へ の ドリル ダ ウ ン

2 「3rd　Layer 」層 の プ ロ セ ス 上 の Order別 ・Event別 の 情報把握
・時間情報 と進捗状況を把握
・コ ス ト情報を把握
・未 利 用 キ ャ パ シ テ ィ の 把握 と管理

・KPI の 設定
・
管理
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中小企業に適 した ビジネス
・プロ セ ス 管理の フ レ

ーム ワ
ークとソ リュ

ーシ ョ ン

5 ，プロ セ ス 構築 の 第 4 段階 ：継続的 なプ ロ

　　セ ス 情報の提供に よる業績改善 （最適化障

　　害の 削除）

　プロ セ ス の 第 3段階の 構築に よ り，プ ロ セ ス

に よ る組織管理の基盤が で きる が
， 効率的で 効

果的な組織管理に よるプ ロ セ ス 価値 の 向上 の た

め には，継続的な改善が 必要である 。

　プ ロ セ ス の 第 4段 階で は，図表 12で 見られ

る ように，オーダー別，プ ロ セ ス 別，イベ ン ト

別の時間情報， コ ス ト情報 とキ ャ パ シ テ ィ情報

を利 用 し，継続的な改善 を施す 。 当研究で は プ

ロ セ ス の 時間情報がプ ロ セ ス 構築 の 第 1段階か

ら測定されて い るた め，Kaplan　and 　Anderson

（2004，2007）と類似 した方法で キ ャ パ シテ ィ の

利用可能時間 とイベ ン トや プ ロ セ ス 等の 処理 時

間の 比較 に よ りキ ャ パ シ テ ィ を管理 する。特に ，

こ の 段 階 で は 各 プ ロ セ ス を プ ロ セ ス 固 有 の

KPI に よ り管理する こ とに よ っ て ，成果 を上 げ

る こ とが で きるが，KPI の設定は企業の戦略等

に従 うこ と に なる で あろ う。

6 ，SCRUM に よ る プ ロ セ ス ・ア ウ トプ ッ ト

　　の測定と管理

　中小 企 業用 の SCRUM で は，イベ ン ト ご と

に構築された ア メ ーバ ・セ ル に よ り，オ
ー

ダ
ー

が 発生する と，リア ル タイム にプ ロ セ ス情報が

把握 ・管理され るよ うになる 。 しか し，本稿 の

モ デ ル で は，情報の 集積や分析 の ツ
ール は既存

の Legacy　system や PC 上 の ソ フ トを想定 し

て い る 。 こ れ は SCRUM 構築上 の 限界と い う

よ りは 中小企業の IT 投資資金の 限界に よる も

の である。さ らに，中小企業で は PC 上 の普及

版 ソ フ ト，例 えば，MS −Exce1な どに は慣れ て

い る こ とか ら，その ようなソ フ トに よ りプ ロ セ

ス管理が で きる な らば，費用 と時間がか か る 巨

大で 複雑 な BPM ソ リュ
ーシ ョ ン を構築する 必

要が ない と考えて い るか らである 。 すなわち，

SCRUM は最小限の 業務 フ ロ ーやデ ータの 把握

の み を考えて構築 されるため に，序文で 述べ た

大企業で使われて い るウ ォ
ー

タ
ー

フ ォ
ール型の

BPM ソ リュ
ーシ ョ ン は不要にな る 。

V皿　段 階的 な プ ロ セ ス の 管
　　　理 ・ 構築によ る効果

　SCRUM に よ る BPM で は，モ デ リ ン グ段階

で 複数の プ ロ セ ス 改善 シ ナ リオを考え，仮説

デ ータ を もと に最善の プ ロ セ ス 改善策を誘導で

きる 。 すなわ ち，シ ミ ュ レータを使 っ て 模擬的

に ビジ ネス ・プ ロ セ ス を実行 させ ，各 プ ロ セ ス

に対する時間 t
コ ス ト，リ ソ

ース の配分に応 じ

た産出価値の 差異 を判定する 。 また，プ ロ セ ス

を実行し，収集 した実績デ ータ に 基づ く改善検

討 を行 う。 こ れ に よ り，（1）プ ロ セ ス 実行時間 の

短縮化 （サ イ ク ル タ イ ム 向上），  業務処理効

率の 向上 （ス ル
ー

プ ッ ト向上），〔3）プ ロ セ ス 実

行の 人件 費 経費の 低減 （TD −ABC 分析 ）な

どが可能で ある 。

　SCRUM で は，処理量 滞留量，プ ロ セ ス ・

コ ス トや 未利用 キ ャ パ シ テ ィ率の 推移が 可視化

され る 。 こ れに よ っ て，季節 に よ っ て ，人員配

置を変えた り，プ ロ セ ス を分岐 して 分散処理す

る など の対策 を事前に考える こ とがで きる 。

特 に，SCRUM を用 い て段 階的に プ ロ セ ス構築

を進め ，途中で実績デ
ー

タを網羅的に把握 した

上 で シ ミュ レー
タ も併用 しなが ら最適化 を進め

て い け る と い うメ リ ッ トは大 きい 。 こ れ ら の

ツ
ー

ル に よ り，プロ セ ス の 改善，最適化 の た め

に ，フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・コ ン トロ
ー

ル お よび フ

ィ
ー

ドフ ォ ワ
ー

ド ・コ ン トロ ール ，そ して ，ダ

ブ ル ル ープ ・コ ン トロ ール が可能に なる 。
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皿 　むすびに 組織 はプ ロ セ ス に従 うと考え て い る 。

　グ ロ
ーバ ル 化 ・情報化の 時代で は環境変化 の

速度が速 く不確実性が 高い
。 したが っ て ，環境

変化の イ ン プ ッ トと企業対応の アウ トプ ッ トと

の タ イ ム
・

ラ グ を短縮 する 必要が ある 。 タ イ

ム ・
ラグ改善には プロ セ ス 視点が重要で ある、

プロ セ ス 視点にお い て は ト ッ プダウ ン の プ ロ セ

ス 戦 略とボ トム ア ッ プ の プ ロ セ ス 管理 の 調和が

必要で ある 。 特に段階的なプ ロ セ ス の構築 と管

理は ，シ ン プル で効果的で ある 必要が ある た め ，

管理技法 と構築技法の
一体化が何 よ りも重要で

ある 。

　本稿 で は こ の よ うな諸事情 を勘案 し中小企業

に ふ さわ しい BPM の 構築を提案 して い る 、 本

稿 で 提案 して い る BPM は s ア メ ーバ ・セ ル で

もあ る イベ ン トに焦点 を合わ せ て段階 的に ア

メ ーバ ・セ ル を再分解 させ なが ら，さ らにそ れ

を SCRUM に よ り構築 し，マ ネジ メ ン ト
・

コ

ン トロ
ー

ル と IT コ ン トロ
ー

ル を
一

体化 させ 管

理 する ア プ ロ
ー

チ を取 っ て い る。本稿で は こ の

ような ア プ ロ
ー

チ を ED −BPM （Event　Driven

BPM ）と名付けて い る。本稿で の ED −BPM は

中小企業 を対象 と想定 して い るが T 大企業 に お

い て も同 じア プ ロ ーチ で 構築 ・管理 可能で ある

と考える 。 シ ン プ ル で 効果的なシ ス テ ム 構築と

管理 は企業の 規模に関わ らず必要な思考で あ る

からで ある 。

　 本稿で は段階的に プロ セ ス の ロ ス を除去する

ア プロ
ー

チ を提案して い るが，今後の 研究で は

実務に 適用 し検証す る こ とに よ りそ の 効果を確

かめ て 行 くつ も りで い る。本稿で提案した モ デ

ル は企業内の プ ロ セ ス 構築 を想定 して は い るが，

企業間の プ ロ セ ス 構築 も企業内で の構築方法 と

同
一方法に よ り可能で ある た め、当モ デ ル の拡

張性は大 きい 。 本稿で は プ ロ セ ス 管理組織 まで

は言及 して い ない が T プ ロ セ ス は戦略 に従 い ，
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　本研 究 は ，科 学研 究 費助成 金基 盤 研究 （C ）

（23530572）「中小企業 を対象 と した ビ ジ ネス
・
プ

ロ セ ス 管理 モ デ ル の 構築に 関する研究」（2011 年

度
〜 2013 年度）に よ る 研 究成果 の

一
部で ある 。

本研究の 詳細は本研 究グ ル
ー

プ の ホ
ー

ム ペ ージ

（http：〃 www ．ed −bpm．com ）を参照 され たい 。

（注）

（1）OMG （Object　 Management 　Group ）は，

　BPMI （Business　Process　Management 　Initia−

　tive） と 合併 （2005年） して か ら，　 BPM の標

　準化 を推 進 し資格 試験 を開発 した 。 （http：〃

　www ．omg ．org ／oceb ．20137．1現在）

〔2）本稿の 執筆者 と共同研究者の BPM に 関する 主

　 な研 究成果 に は 次の よ うな もの がある 。

・「特集 ： 戦略的プ ロ セ ス ・マ ネジメ ン トの 実践」

　『企 業会計』第 57巻第 5号，pp ．1853。
・
李健泳 ・

小 菅正 伸
・
長坂悦敬 （2006）『戦略的

　 プ ロ セ ス
・

マ ネ ジ メ ン ト
ー
理論 と実践

一
』 日本

　 管 理 会 計 学会企 業調査 研究 プ ロ ジ ェ ク ト ・シ

　 リーズ No．4，税務経理協会。
・「企 画論文 ： 日韓企 業に お ける ビジネ ス

・プ ロ

　 セ ス ・マ ネジ メ ン ト」 『産 研論集』第 34 号 r 関

　西学院大学産業研究所、pp．1・59。

・Lee，　G，，　M ．　Kosuga，　 Y，　Nagasaka　and 　B，　SOhn

　（2010），Business　∫）
rocess 　Manage 〃 zent 　q厂ノ4汐α

一

　 nese 　and 　Korean　Compa”ies，　World　Scientific，

（3）Carnegie　Mellon大学の Software　Engineering

　 Institute（SEI）は 1987年 に Capability　Matu −

　rity　Model （プ ロ セ ス 成熟度 モ デ ル ）を開発 した 。
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