
ビジネスプロセスの改革と分析手法の役割  
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たる．さらに，改革の有効性を検証するフォロー活動  

が，治療が的確であったかを診る予後観察に対応し，  

改革終了後の効果トレースのフェーズが，患者の健康  

状態の維持管理に対応する．  

2．2 状態診断と改善策策定の重要性  

ところで，従来のBPRについての論議では，「どの  

ようなBPRを実践したか」という改革の実践結果（例  

えば組織のフラット化，情報技術の活用等）が主に注  

目され，上記の医療活動の例で言えば「成功した治療  

法」■に焦点を当てた報告が多い．［3］［6］［7］［8］［13］   

一方，BPRの実践においては，その企業のおかれた  

環境や内部状況，トップや社員の意識の持ち方等の多  

様な要因が影響するので，異なった状況の企業に同じ  

改革手段を施してもうまくいくとは限らず失敗するこ  

とも多いと言われている．   

すなわち，BPRを実践する際にまずその企業や業務  

の状態を見極めるといった企業の〕犬態診断のフェーズ  

1．はじめに  

ビジネスプロセスの改革（以下BPRと略称）は，企  

業にとって常に重要なテーマであり，経営環境の変化  

のスピードが一段と加速した現在にあってはますます  

その重要性は増している．   

経営の科学であるORは，このテーマの問題解決に  

対してどのように取り組むべきであろうか．   

筆者らは，先年のBPRブームの頃の論議や事例紹  

介をそのままに終わらせず，さらに掘り下げて，わが  

国の企業の場にミートしたBPR活動の具体的な方法  

論についての研究開発に取り組むべきではなかろうか  

と考えている．そしてそのような問題提起の意味から，  

BPR推進の当事者の視点に立ったBPRの進め方に  

ついての考察を行うこととする」  

2．BPR推進活動における重要なフェーズ  

2．1BPR推進活動のフェーズ   

まず，本稿の論議の範囲を明確にするために，BPR  

推進活動の全体を大きく 5つのフェーズに分けること  

にする．各フェーズのイメージは病院での医療活動の  

手順に対比すると■分かり易い．（図1参照）［2］［3］   

第1フェーズはBPR活動の対象となる企業につい  

ての状態診断である．これは医療活動において医者が  

まず最初に患者の症状を診察することに相当する．続  

いて改革案の策定のフェーズは，患者にどのような治  

療を施せばよいかの医者の判断，即ち処方箋作りに対  

応する．そして，改革の実践である第3フェーズは，  

処方箋に基づいた手術や投薬等の実際の治療活動にあ  

医療活動手順  BPR活動手順   

●   
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タン■ップを担うべきトップ，具体的な内答を企画する  

べきミ ドル，そしてそれらに力を合わせるべき現場が  

それぞれどのような認識と行動の水準にあり，三者が  

どのようにかみ合っているかを診断する視点である．  

2つ目のカテゴリ†は「改革課題」であり，推進しよ  

うとしているBPRの「対象業務範囲」，「改革のレベ  

ル」，「業務プロセスの透明度」をその指標とした．3  

つ目のカテゴリーは「改革活動」であり，BPR活動の  

中核となる「推進組織」をその指標とした．なお，シ  

ステム・アナリスト等のBPR技術者はこの組織に加  

わることになる．   

一方，ステージとしては，「模索」「探求」「解明」「展  

開」の4段階を設定することとした．そしてカテゴリ  

ーを縦軸にし，ステージを横軸にしたマトリクスを構  

成し，それぞれのカテゴリーについて各ステージでの  

1犬態を表1に示すように定義した．  

3．2 BPRステージからみる日本企業の特性  

上で企業の状態診断のガイドラインとして「BPRス  

テージ］を提案したが，ここでは例として，BPRに関  

連して日本企業の特性として一般的にいわれている事  

柄が，BPRステージではどのように位置づけされるか  

を見ることにする．   

まず，日本人の一般的な行動特性として，「連続的な  

思考が得意」ということが挙げられる［2］．このこと  

は，業務改善レベルの活動には力を発揮するが，“急激  

な変草’’には抵抗や不安を示しがちなことに繋がる．  

すなわち日本企業は，「改革の姿勢」としては低いステ  

と，その結果に基づいてその企業の状態に適合した改  

革案の策定（処方箋作り）のフェーズこそ，BPR活動  

の推進上の重要な鍵を握っているのであり，これらの  

フェーズに関してより多くの論議がなされるべきであ  

ると考える．   

そこで本稿では，BPR活動におけるこの2つのフェ  

ーズに焦点を当てたBPR推進方法についての考察を  

行い，その中での分析手法の役割について言及する．  

3．企業の状態診断  

3．1BPRの活動の場についてのステージ   

BPRにおける企業組織の状態は，漠とした問題意識  

や危機感の段階からはじまって，改革課題が明確にな  

った段階，改革方策が具体的に描かれた段階，そして  

その方策を遂行している段階へと順次進展するのが一  

般的であり，段階を飛び越すようなBPRの活動を企  

画しても成功はおぼつかない．企業組織の状態が現在  

どの段階にあるかを正しく把握して次の段階に押し進  

める戦略を立てることが肝要である．   

そこで，筆者らはノーランの「情報システム発展の  

ステージ論」［16］にヒントを得て，企業の状態を診断  

評価するガイドラインとして，「BPRの活動の場につ  

いてのステージ」を考察した．（表1参照）   

この「BPRの活動の場についてのステージ（以下，  

BPRステージと略称）」では，企業の状態を3つのカテ  

ゴリーてとらえることとした．1つ目のカテゴリーは  

「改革への姿勢」であり，その指標を「トップの認識」  

「ミドルの姿勢」「現場の対応」とした．これは，リー  

●  

表1ビジネス70ロセスの改革活動についての改革活動の場についてのステージ  

カテゴリー＼ ステージ  Ⅰ．模 索   Ⅱ．探 求   Ⅲ．解 明   Ⅳ．展 開   

改革への  トップの認識  単なる問題意識   具体的な改革課題or  具体的な改革方策 or  改革活動の具体的   

姿勢  課題検討の意志決定  改革方策検討の意志  

決定   改革実施の意志決定  

ミドルの姿勢  無関心or表面的理解  理解、検討への参加  改革活動への参画   主体的活動  

改革への抵抗  部門キーマン（＊）のプロ  

ジェクト派遣   

現場の対応  無関心、  関心   理解、受身的参加   積極的参加   

急激な変革への不安  

改革  複数部門間   全社横断   企業間、業界間  

課題   部分改革   全体改革   抜本的改革  

業務プロセス  不透明（個別的、暗黙  部分透明（業務分析  透明（業務分析本格  業務記述風土の定着  
の透明度   知的状態）   予備調査）   実施）   

改革  推進組識   ボランティア   非専従チーム or   専従チーム   本格組織   

活動  （個人又はグループ）  部門キーマンのいない  （部門キーマンで構成  ・委員会（トップとミドル  

専従チーム   されたプロジェクト）  の意志決定の場）  
・検討分科会（テーマ  

別プロジェクト）   

（＊）部門キーマン：その人が現職から抜けたら困るというような実力のあるスタッフ   
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［17］［18］［21］   

筆者らはそれらを参考にし検討を加えて，改革案策  

定活動の構図を表2に示すように整理した．すなわち  

活動は，次の6つのステップからなるとした．  

（1）動機付け一改革活動の準備，改革気運醸成  

（2）改革課題設定一改革目標の明確化，共有化  

（3）問題分析・原因追求一根本原因の解明  

（4）改革案の基本構想一改革の基本方策の決定  

（5）業務設計一新しい業務の具体化設計  

（6）改革案決定一改革実施の意思決定   

そしてそれぞれのステップでの検討内容と，その検  

討において行われる主な分析作業とを示した．また併  

せて，それら分析作業を支援する分析手法の中で，公  

開されている代表的なものを示した．  

4．2 改革案策定における診断結果の反映  

前節で述べた「企業の状態診断」の結果は，この改  

革案策定の活動に当たって，どのステップにまず重点  

を置くかということに関わってくる．   

一般的に言えば，BPRステージが高い場合は，後半  

のステップへ比重をかけて良いが，低いBPRステー  

ジの場合は前半部分に重点を置かなければならない．   

たとえば，トップ，ミドル，現場の全てまたは一部  

のBPRへの取り組み意識が低い場合では，まず「改革  

の動機づけ」に注力する必要がある．危機感を認識共  

有する作業から始め，改革の気運を高めていかなくて  

はならない．   

また，業務プロセスの透明度が低いステージの企業  

ージにあるのが普通である．そこで現状打破の業琴変  

革には，トップの意志決定やミドルの参画姿勢の如何  

が成否の決定的な要因となるので，十分な確認と準備  

が必要である．   

また，「あいまいな役割分担」といった日本企業特有  

の特徴［2］は，「業務プロセスの透明度」を低くしてし  

まう．そのため，日本企業は欧米の企業に比べて，BPR  

を実施する際にまず業務定義を明確にすることに多大  

な時間を割かなくてはならなくなる．   

また，意志決定の仕組みが，欧米のトップダウン型  

（知恵の集中型）と異なり，日本では一般的に「合議  

型（知恵の分散型）」である［18］ことにより，トップだ  

けでなく，「ミドルの姿勢」や「現場での対応」という  

指標が，欧米に比べてより重要視されることになる．   

以上，日本企業の一般的な特性についてBPRステ  

ージに当てはめてみた．しかし，実際にはこのように  

日本企業と欧米企業といった大く く りでBPRステー  

ジの相違を論じてみても，具体的活動にはつながらな  

い．対象となる企業毎に，BPRステージがどのような  

段階にあり，どのような段階を経なければならないか  

を認識して，改革活動の戟略を的確に立てることが，  

BPR活動を開始するにあたってまず必要なことであ  

る．  

4．改革案の策定  

4．1改革案策定の活動の構図   

BPR活動の第2フ 

方法については，多くの報告がある．［2］［4］［9］［10］  

表2 業務改革案策定の検討活動と内容  

●   ステップ＼内容  検討内容   分析作業   代表的な分析手法   

改革の動機づけ   改革活動準備、参加意識高揚  （D問題意識調査分析   （ヨアンケート法、  
・課題整理・活動キャンペーン  ②経営環境分析、   インタビュー法  

企業比較分析   ②ベンチマーキング法、  
DEA   

改革課題設定  改革の全体像のイメージ形成  改革課題の定性分析   ・ブレーンストーミング法、  
改革目的の設定  Kl法  

・業務プロヤス構造記述法   

問題点の洗い出しと事実調査  （D問題の定性分析・構造化  （》問題関連図法  

問題分析・          真の原因の徹底追及   ②因果関係の追及・構造化  ②階層別原因分析法  

分 析                   原因追求  事実調査による評価   ③業務プロセス分析   ③ワークフロー、IDEF、DOA  

④定量分析   ④ABC  

基本構想  改革の基本方案の案出   ①アイデア発想   （ヨアイデア発想法、KI法  

・代替案発案・評価選択   ②評価シミュレーション   ②業務モデルシミュレーション法   

設 計   業務設計  新しい業務プロセスの設計   システム基本設計   ・システム開発方法論（上工程）  

IDEF、DOA  

改革案決定  実施計画の策定、■オーソライズ  実施計画書作成   
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の場合，業務内容の記述がなく業務知識やノウハウが  

現場の人々の頭の中にしかないことがあり，「問題分  

析・原因追求」のステップでは，それらの知識を引き  

出す作業，いわゆる暗黙知を形式知にする作業から始  

めなくてはならない．日本の企業は一般にこの点に関  

して低い段階にあると考えられ，Job－Descriptionと  

して業務内答が明文化されている欧米の企業での方法  

論とは異なるやり方を工夫することが必要であろう．   

このように状態診断の結果に応じてBPR活動での  

重点ポイントの見極めをする必要がある．  

5．分析手法の役割  

5．1分析作業と分析手法  

IE（IndustrialEngineering）をはじめ，古くから数  

多くの業務改善・改革活動が行われてきており，さま  

ぎまな分析作業が実施されてきているのは周知の通り  

である．［1］［2］［3］［4］［15］［16］［19］   

そして，それらの分析作業の実践を通じて得られた  

ノウハウが整理体系化されたものが，「分析手法」とし  

て提供されている．多くの試行錯誤を経て得られたノ  

ウハウが凝縮したこれら分析手法は，後述するように  

分析作業を効率よく高品質で遂行するのに有効な場合  

が多い．   

しかし当然のことながら，これら分析手法は，分析  

作業が実施された環境，すなわちどのような国や企業  

においてどのような立場で分析が行われたか，また手  

法として整えられたかによって，言い換えればその“生  

まれ”によって，その性格に特徴がある．従ってその  

性格を十分理解して活用を行わないと，期待した効果  

は得られないことは言うまでもないことである．   

そこで，分析手法の役割と手法活用における一般的  

な留意点について以下に整理する．  

5．2 分析手法の役割  

分析手法の役割の主なものとしては以下のものが挙  

げられよう．［2］［9］［10］［14］［17］［19］  

（1）分析作業の効率化   

BPR推進組織には，分析作業に精通したシステム・  

アナリストやORスペシャリストだけでなく，現業部  

門出身者がリーダーや主要メンバーとして加わること  

が普通である．そのような状況では，分析の仕方や進  

め方のノウハウが明快平易に示された分析手法を活用  

することで，組織メンバー全員の理解が早まり，試行  

錯誤的な作業が省かれ，分析作業のスピードを上げる  

1997年4 月号  

ことができる．加えて，コンピュータソフトウェア等  

の分析手法支援ツールが活用できる場合には，そのソ  

フトのドキュメント編集機能や整合性チェック機能等  

を利用することで，より作業の効率化が図れる．  

（2）外部事例の参照と応用   

手法はその“生まれ”によっで性格が異なることを  

上で述べたが，逆に実践経験に裏付けられた手法はそ  

の通用事例を豊富に持つ．それらの適用事例を参照す  

ることは，手法の具体的理解に役立つのはもちろん，  

話が具体的であるため，分析作業の進め方，ひいては  

改革活動のやり方そのものにも大いに参考になる．事  

例集が整備された手法こそが強力な武器となり得る．  

（3）共通理解の促進   

分析手法の多くは，「グループ討議方式」と「図式的  

記述法」を採用している．BPR推進組織はその性格  

上，多くの組織や職位からなるメンバーで構成され，  

活動の過程においては広く外部の関係部門の人たちと  

もコンタクトする．これらの関係者から情報を効率よ  

く抽出し，集約・構造化し，その情報をもとに関係者  

全月の共通理解を促進して検討をさらに深化させてい  

く，という方法論をこれらの分析手法は用いている．  

すなわちグループ討議の場（通常セッションと呼ぶ）  

を設定し，目的に沿って各部門当事者から業務知識や  

ノウハウ情報を聞き出して，その場でその内容を図式  

的に分かり易く，たとえば鳥曜～詳細といったレベル  

別に整理し記述する．この過程で部門間の相互理解を  

深めて，立場の異なる人達が議論し発想する共通の土  

俵を提供しようとするのである．BPR活動では，多く  

の組織の主張や利害が複雑に絡み合うことが多いこと  

から，この役割は非常に重要であり，各手法ともこめ  

手段に工夫を凝らしており，活動を支援するソフトウ  

ェアツールも開発されて 

（4）分析作業の品質向上   

また分析手法は，分析の視点や切り口に関する「検  

討項目チェックリスト」を整備しているものも多い．  

これらによって，多面的な視点・切り口による検討を  

可能にするとともに，検討漏れを防ぐことができる．  

また，セッションでは「論点の絞り込み」を強調する．  

これは，論議が発散することを防ぎ，参加者の集中力  

を高めて高い品質のアウトプットを得るための工夫で  

ある．そのようにして手法は分析作業の品質を高める  

役割を果たす．  

（5）定量化による客観的裏付け   

例えばABC（Activity BasedCosting）手法では，  
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る．その分析の有効性を強調するあまり，ついつい宣  

伝文句が多くなり，手法を活用すれば改革案が容易に  

出来上がる，といった幻想を関係者に与えてしまわな  

いよう注意しなくてはならない．  

（4）分析経過の説明と意見交換   

分析経過に■っいては，中間結果を関係者に適宜説明  

し相談して，広い情報や知見の獲得に意を払うことが  

大切である．違った立場からの意見を聞くことで，思  

いもよらなかった問題点や新しい着想が発見できるこ  

ともある．また，結論を急ぎすぎないように気をつけ，  

結果に納得いかなければ，異なる切り口や手法での再  

検討を考慮することも考えられる．   
以上，手法活用の留意点について重要と思われるこ  

とを列挙した．  

6．まとめ  

すでに述べたように，BPRは業務プロセスに関わる  

全ての人の意識や行動に深く▲かかわるものであり，  

BPR活動の全体にわたっての周到な戟略と戦術が必  

要である．本稿では，状態診断と改革案策定に焦点を  

当てて，その方法論についてこれまでの報告や筆者ら  

の経験を整理し論議した． またその中で，分析手法の  

役割に言及し，分析目的の明確化とそれにミートした  

手法の選択とが重要なことを強調し，その活用上の留  

意点も示した．   

ところで，まだまだこの分野の研究は個別的で体系  

化されていないといえる．たとえば，実際に分析を実  

践する人の立場に立った手法採択のガイドライン等も  

未整備であり，今後，それぞれの手法に精通した多く  

の人々の知恵の結集と力の統合が望まれる．  
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