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初めに 

  米国国防総省は、1994 年末に公表した「プロセス改善マネジメントの枠組み」の序文の中で、今日の第

三次産業革命である「情報化時代」においては、ミッション、マネジメント、プロセスなどの組織を構成す

るすべての要素を再検討する必要があると指摘している。さらに、ジョンソンは、トップダウン・リモート

コントロールからボトムアップ・エンパワメントへと置き換わることを強制する情報革命は、「管理者と作業

者の関係」を変え、｢支配と統制｣から「学習に基づく生産」への変革をもたらすと予見している。本報告で

は、「情報化時代」の競争環境で、企業内部の組織横断的なプロセスをどのように構築し、管理すべきである

かに焦点をおく。組織横断的なプロセスの構築・管理の必要性は、情報化時代における環境変化に順応度を

高めるスピード経営が要求されているためである。 

 
１．環境変化とスピード経営 

 １）情報化時代における企業の比較優位の要件 

  情報化時代においては、各国の固有要素があるにせよ、タイム・ラグのないボーダレスの製品・サービ

スの競争が繰り広がれている。このような環境変化に対応し、企業はグロバール的な適地生産・適地販売の

みならず、企業内部のプロセスの一部をアウト・ソーシングするなどで競争優位を確保しようとするととも

に、企業内部プロセスの最適化とコア・コンピタンスの構築に力を注いでいる。ここで、前者はプロセスの

選択と集中に基づく比較優位の確立であり、後者はプロセスの合理化に基づく比較優位の確立であるといえ

よう。 

図表１ スピード経営の概念図 
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 ２）「情報化時代」におけるスピード経営 

  今日の「情報化時代」の競争環境では、大きい会社が小さな会社を負かすのではなく、速い会社が遅い

会社を打ち負かすとも言われている。しかし、スピードのみを追求する場合のスピード違反のリスクもある

ため、意味あるスピードは、①多様な顧客のニーズに合わせ、②ムリのない一定の品質を保ちながら、③希

望納期に合わせたムダのない経営のスピードである。したがって、３つの要件の１つでも欠けたスピード向

上策は部分最適化に留まる可能性が高いため、意味あるスピード経営のためには、企業戦略により選択・集

中されたプロセスのもとで、3 つの要件を満たすプロセス構築により、企業価値を高めなければならない。 

 
２．ビジネス・プロセスとマネジメント・プロセス 

ビジネス・プロセスとは，特定の目的を遂行するためにリンクされている活動のシリーズで，初めと終り

を持って，インプットとアウトプットが明確に識別できるものである。しかし，論者によってプロセスの定

義は異なる。本報告ではインプットとアウトプットが明確に識別できる「活動」をビジネス・プロセスの最

小の単位として考える。一方、プロセス管理においては、ビジネス・プロセスとともに、ビジネス・プロセ

スを組織的・統合的・継続的に管理するためにマネジメント･プロセスをどう組み立てるかが鍵となる。マネ

ジメント・プロセスとは，計画→実施→評価といった管理連鎖の過程であるといえるものである。 

 
３．プロセス戦略：プロセスの選択と集中 

 プロセスの選択・集中戦略は、前述のようなグロバール的な「適地生産・適地販売」のみならず、環境変

化に応じた競争優位を確保するためのプロセスの一部をアウト・ソーシングする選択などがある。近年その

事例が多く見られる ODM・EMS またはシェアド・サービスがよい例である。 

 
４．プロセス管理 

 １）プロセス管理における管理会計の役割 

  プロセス管理は、従来の機能や部門間の壁を破り、情報や資源を共有化し、業務をくくって連結・結合

させ、その流れをプロセスとして捉え管理しようとする考えである。しかし、従来の管理会計は、縦割りの

機能や部門を前提に製造原価を中心に管理しようとしているため、組織の横割りプロセスの管理には限界が

ある。したがって、プロセス管理会計は、原材料のサプライヤーから製品・サービスの最終消費者に至るま

でのビジネス・プロセスを対象に、プロセスの改善・改革によって生じるプロセス・パフォーマンスの変化

を会計的に総合管理するツールとしての役割を果たさなければならない。 

 
２）ABC/ABM とプロセス管理 

活動の情報に基づいてプロセスをリデザインしようとする管理会計ツールとして ABC／ABM がある。ABC／

ABM では、プロセスの活動への分解に基づいた価値分析が特徴である。分解された活動はバリューチェーン

に基づく付加価値活動と非付加価値活動の区分と活動間の関係を見直すリデザインが中心になる。しかし、

ABC／ABM は、以下のような指摘により、プロセスを管理するには限界があると思われる。 

①ABC／ABM では、「活動」と「顧客要求の満足」とを明確にかつシステム的に結合することはできない。例

えば、原価低減のためには、活動ドライバーの数を減らし、活動原価を減らそうとするが、顧客満足を得る

ためには、活動ドライバーの数を減らすのではなく、より多くの活動ドライバーを能率的に取り扱う仕事の

方法の改善が必要である。 

②ABC から得られた活動に関する情報は、ABC システムが活動の相互関係には目を向けず活動を孤島として扱

                                               



 
っているため、プロセス全体の戦略的な観点からの相互関係分析による改善とは異なり、限界を持っている。 

このような ABC／ABM の限界を勘案し、本報告のプロセス管理は、次の３つの点で従来のプロセス管理技法

に改良を加えたものである。①従来のプロセス管理技法による価値連鎖の合理化にマネジメント・プロセス

としての管理連鎖を導入し、継続的な改善の管理システムを構築する。②プロセスの活動への分解による価

値分析のみならず、顧客満足と収益改善のための活動の結合により企業価値を高める。③ABC／ABM での活動

情報を利用し、収益性を評価する。 

 
５．プロセス・マネジメント・システム 

１）プロセス管理モデル 

米国国防総省の「プロセス改善マネジメントの枠組み」で取り上げられているように、プロセス・マネジ

メントとファンクショナル・マネジメントは、共存を前提とする必要がある。すなわち、プロセス管理には、

図表 2 のように、プロセスを対象とした機能組織上のマネジメント・サイクルを回す「管理連鎖」とプロセ

スの「価値連鎖」との最適なバランスを図る必要があると思われる。 

図表２ プロセス管理モデル 
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２）活動への分解と活動の結合 

 ABC／ABM の活動分析による改善は、前で述べたように、必ずしも顧客満足を果たすためのプロセス構

築にはなっていない。顧客満足を果たすためには、個別活動の分析より活動間の連携が必要な場合が多いか

らである。プロセス管理では、ABC/ABM で行われている活動への分解による効率性の追求に留まらず、プ

ロセスの効果性を図ることによって全体最適化を目指す。例えば、リーコ（株）は、部品の共通化を進め、

ベースとなる基本部分をあらかじめ工場で用意し、それを組み合わせて製品化することにより、販売部門と

工場が直結し、すし屋のように一人一人のお客の注文に合わせて物を作る生産システムになっている。一方、

                                               



 

                                               

京セラでは、現在の組織に不具合があれば、小集団組織であるアメーバを分裂、統合させる。これを最適な

ビジネス・プロセスの模索と捉える見解もある。 

 
６．スピード経営におけるデータ・マネジメント 

 今日の急激な環境変化に伴う企業内外で発生・加工されている情報の洪水の中で、情報をどのように管理

し、プロセス管理にどのように結びつけるかは重要である。今日の変わりやすい市場環境では製品をいち早

く送り出すスピードさえ、もはや生き残りのための絶対的な条件にならない。むしろ、複雑さが増す状況に

どのように対処すべきかが経営者が取り組むべき課題であるといわれている。プロセス管理においては、こ

のような環境における価値連鎖のプロセスに関する情報をどのようにナレッジ化し、プロセスの管理連鎖に

結びつけ、顧客満足を果たすかのオペレーティング・ナレッジマネジメントが必要である。 

オペレーティング・ナレッジマネジメント・システムの例としては、韓国の三星電管（株）の施策ライブ

ラリーを取り上げることができる。同社では TP マネジメント活動の一環として、施策発見と改善のアイデ

アを「施策ライブラリー」というデータベースを構築している。同社では、技術・生産管理・工務・品質管

理・製造などの必要な機能が共同で施策を検討し、アイデアを 250 分類項目になっている「施策ライブラリ

ー」に蓄積し、この中から施策を探すようになっている。 

 

結び 

  本報告の戦略的プロセス管理のフレームワークの要約は、次の通りである。 

               プロセスの選択と集中：トップダウン戦略 

 戦略的プロセス管理 

               プロセスの活動への分解と結合：ボトムアップ改善 

 

              オペレーティング・       活動関連情報 

ナレッジ・マネジメント    （原価情報、所要資源情報） 

                       経営情報・経営資源 
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