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r…ベンチマーキングとSCOR」と言うテーマで何故  

こんな販売プロセスの悩みの話しをするのか，疑念に  

思われる方もいらっしゃるであろう蝕 しかし，もう少  

し辛抱強く先に読み進んで見て頂きたい。図1の販売  

プロセスでは，5人の販売要員が5，000件のダイレク  

トメールを出して半期25件の成約である。0．5％の成  

約率を少ないと考えるか多いと考えるかは別として，  

我々は目標とする事業性能を達成するためには今後半  

期50件の成約が必要との結論に達した。現状の経営  

資源でヰ∵－ルスパイプラインの性能を2倍にする試み  

は当初不叶能と考えられたが，ある外資系企業の実例  

に触れることにより実三呪の可能性が見えてきた由 その  

外資系企業では，成約までのセールスの期間を三ヶ月  

にして2恒摘云させるというやり方を採用していた。  

我々にとって，そのやり方（プラクティス）は実現手  

段として十分検討に値するものであった。   

この例は一体何を意味しているのだろうゎ 少なくと  

も経営の領域では常識となっているB／S（Balance  

Sheet）やP／L（Pro鮎＆Loss）のような財務知識は，  

上記のようなケースの問題解決にはならない。財務情  

事鋸ま第三者に見せるための業績結果なのであって，企  

業性能を改善するためにこれから具体的にどうすべき  

かについては何も示唆してくれない。これらから言え  

ることはヲ 我々に必要なのは結果としての財務指標だ  

けでなく9 ビジネスプロセスとその性能モデルの理解  

だということである。  

3。経営管三哩のための企業性能モデル  

このようなことを苦くと，日本では経常管理層では  

なく，中間管理層が企業のビジネスプロセスや性能モ  

デルを把握しており，日本型の経営風土の中でうまく  

機能しているとお考えになる方もいるであろう。果た  

して，そうなのであろうか。私が経験した先のソフト  

ウェアパッケージ事業の例では，販売プロセスの性能  

モデルは把握できても，開発プロセスの性能モデルは  

記述できなかった．開発プロセスの性能モテリレは，開  

オペレーションズ。リサーチ   

‾  ・・・＿：、√．・、   

「ベンチマーキングとSCOR」と言う論題を頂いた。  

SCOR（Supply Chain OperationalReference－  
model）は米国SCC（SupplyChainCouncil）が普及  

しているサプライチェーンのビジネスプロセスモデル  

である。また，ベンチマーキングとは，端的に言えば  

企業全体の性能モデルを作って，その測定値を他社と  

比較することである。したがって，本論では9 このビ  

ジネスプロセスモデルと企業性能モデルと言う二つの  

モデルの紹介と関係を明確にすることとする。  

2。企業性能鷺デルの必要性  

企業の性能モデルの必要性をご理解頂くために，先  

ず9 次のような簡単なケースの説明から開始したい。   

筆者は，かつて某所でソフトウェアパッケージ事業  

のプロダクトマネージャを経験したことがある。その  

時点の事業運営で問題になっていたのは，販売実績の  

伸び悩みであった。販売のビジネスプロセスを極めて  

単純化して説明すると以Fのようになる。  

（1）我々が提供するソフトウェアパッケージが活用出  

来そうな企業を選定し，ダイレクトメールを送る。（2）  

ダイレクトメ山ルに対して反応があったノ企業に対して  

担当セールスをアサインする。担当セールスは電話を  

かけて状況をヒアリングし，訪問のアポイントメント  

を取る。（3）担当セールスは，今期物件として受注する  

ために見積書を作成し9 契約条件を客先との間でつめ  

るむ（4）競合に勝ち残り，当社製のソフトウェアバッケ  

｝ジで■甘二ま手－して頂き予算確定してもらう。（5）顧客の特  

殊仕様を折り込んでソフトウェアパッケー ジをカスト  

マイズし納品する。   

我々は上記5つの販売プロセスを分析するために簡  

単な性能モデルを作成し問題を分析した。（図1）  

おおいし たかし ERP研究推進フォーラム  

〒1358073 江東区青海245 タイム24ビル17F  

E－MaiiこOishit＠p2（ト29750。Star。neC．COjp  
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図1某所ソフトウェアパッケージの販売プロセス性能モデル  

図2 BalancedScorecardでの単純な因果関係例  

さらに，Balanced Scorecardの優れている点は，  

上記4つの視点の性能指標間に因果関係（Causal  

Chain）を設定して，性能指標の達成目標値をバラン  

ス化させるアプローチを採ることである．図2に因果  

関係を極めて単純化した例を示す．  

4．サプライチェーンの性能モデルとベン  

チマーキング  

Balanced Scorecardのような企業性能モデルに対  

応して，特に，ビジネスプロセスに閲した部分（Bal－  

anced Scorecardでは2．内部ビジネスプロセスの視  

点）の性能に着眼したものの1つに，サプライチェー  

ンのための性能モデルがある．   

サプライチェーン改革を推進するためには，経営者  

は先ず，経営者自らが利用する，自社のサプライチェ  

ーン性能モデルを定義しなければならない．次に定義  

した性能モデルを使って，自社の性能目標ターゲット  

を設定する．この時に目標性能値の設定が独りよがり  

のものにならないように，該当組織体の他部門の性能  

データと比較したり，競合企業の性能データ等の外部  

データと比較して設定することも有効である．後者は  

外部ベンチマーキングと呼ばれており，対象とする市  

場での競合が激しい場合には必須の作業であると米国  

（21）297   

発現場の管理者の頭の中に，第三者には説明できない  

形で存在してはいたようだ．しかし，他人に説明も記  

述も出来ない内容を下敷きにして，開発と販売に跨る  

革新的なプロセスを新たに設計するなど到底できるわ  

ざではない．   

このように考えて，筆者は，先ず経営管理層には彼  

らの目的に合った企業性能モテルが必要であると主張  

する．2番目にSCORのようなビジネスプロセスモ  

デリングツールであろう．この企業性能モデル開発の  

方法論として，米国ではBalanced Scorecardが有名  

である．Balanced Scorecardは，Robert Kaplanと  

David Nortonによって開発されたもので，過去米国  

の株主が企業の短期的な収益のみを追求した結果，長  

期的で持続的な企業の成長という観点で日本企業に敗  

北してしまったという反省を出発点としている．Bal－  

ancedScorecardでは長英舶勺な企業の成長を株主と企  

業経営者双方にとって測定可能とするために，従来の  

1．財務的の視点（B／S，P／L）以外に，2．内部ビジ  

ネスプロセスの視点，3．顧客の視点，4．学習と成長  

の視点を付け加えることを推奨している．平易な言い  

方をすれば，良い財務状況，良いビジネスプロセス，  

良い顧客，良い社員に恵まれていれば企業の成長は続  

くという当たり前と言えば当たり前のことではある．   

1999年6月号  
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では言われてい る。外部ベンチマーキングによって，  

隊社の其のコアコンビタンス部分の認識とそれ以 外の  

コモンプラクティスの部分を分離して認識することを  

可能とする。このような認識の上に立って初めて，自  

社のコアコンビタンスでない部分についてはアウトソ  

ーシング（外注化）するだとか，アライアンスすべき  

他社を遺志すると言った意思決定が可能となるのであ  

る。競合企業の外部性能データの入手と比率馴ま，守秘  

義務上9 ベンチ「デー肌キングを専門に行っている第三者  

に委託して行う。図3に米国SCC（Supply Chain  

Cou．mci且）で教材用に使用されているベンチ「アーーキン  

グデ血夕例を示す。  

－‥∴－‥“・‥、ト●・て．・葦さ…こ・ニ■ご、、さ ‥  

このような企業戦略レベルでの目標値が設定された  

後に具体的なビジネスプロセスレベルの分析と設計と  

いう作業に入る。言い換えると図3のようなサプライ  

チェ両ンの性能モデルから9 ビジネスプロセス記法で  

表現される構造モテリレへの変換を行うことになる。米  

国SCC（Supply Chain Counci且）のSCOR（Supply  

ChaimOpe㌃atiomalReference－mOdel）は9 この性能  

モデルからビジネスプロセスの構造モデルに変換する  

ための実践的な手法として 普及が期待されているや  

SC（〕Rではビジネスプロセスの構造モデルのことを  

ThreadⅡ）iagramと呼んでいる。 図4にThreadDia－  

gramの例を示す。   

図4巾Px／Sx／Mx／ⅢⅩは，小サブイツクスを付け  

ることによって，各々PmAN／SOURCE／MAKE／  

DEmIVERの分類タイプを示す。一般に9 宜）mANは  

計画プロセス9 SOURCEは購買プロセス，MAKE  

は製造プロセス，Ⅲ監MVERは納入プロセスに対応す  

るQ（Thread Diagram記法の詳細については，  

’SCMリサーチレビュ岬創刊号＆VOL．2／ERP研究  

推進フォーラム／SCMStudyGroup，を参照されたい）  

図4Thread Diagramのように，SCORでは企業の  

ビジネスプロセスを部分に分解して記述して行く旬 そ  

して，それは企業が陳指すサプライチェ叫ン性能を達  

成するために，企業構造のどの部分に改善の機会が潜  

んでいるのか診断（ⅢiagrlOStics）するための基本情  

報を得るためである仙（閣4の丸で囲んだ部分）その  

ためにSCORでは分解された各ユニット毎にも性能  

の測定頓服を持っている。凶4で言えば，Pl／P2／  

P3／P4／Sl／M4／り1／り2という分解された構造ユニ  

ット単位にも性能測定項闘（サイクルタイム，コスト，  

品質等）を持っている。   

ここで分析（Analysis）と言わず診断（Diagnos－  

tics）と言っているのは，医者が患者の外部的症状か  

ら其の思部を特定していく分解的な手法のアナロジー  

を意識しているa SCORにおけるこのような診断過  

程は分解的なものの見方，即ち，設定された目標性能  

値から分解された各プロセスの持つ性能値までを垂直  

的に関連（CausalChain）づけて因果関係や目標と  

のギャップを把捉することにほかならない。それによ  

って，改善機会のあるサプライチェーン構造の一部を  

全体構造の中から特定化することができる。この改善  

のために構造部位を特定化するという行為こそが  

SCORの使命である。  

●．  ∴－・－；丁連串箪宣長1  

SCORは9 性能モデルをビジネスプロセスと言う  

構造モデルに変換する以外にも，新しく設計されたビ  

ジネスプロセスを物理的なサプライチェーンネットワ  

性能と競合  

Fサプライチェー蒜忘Y属性  

全て事業機会  劣る   平均  優秀  

すプライチェ囲ン倍額性   底  髄  

“ト  篭温  

j照   
囲  

和 §サプラ伸工脚ン柔軟性               原価◎費瀾  E  

息現状性能  週目標性能  

図3 サプライチェーン現状性能と目標性能  

Source：1998PittiglioRabinTodd＆McGrathandtheSupplyChainCounci13383MV／7／20／98  

オペレーションズ。リサーチ   
望9窃（22）  
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図4 ThreadDiagramの例  

⑥Copyright1998PittiglioRabinTodd＆McGrathandtheSupply¶ChainCounci13383MV／7／20／98  

図5 SCORとプロセスエンジニアリング体系  

Source：ERPForumJapan／SCMStudyGroup1999  

ーク（倉俸や工場，販売拠点等）に展開する際にも使  

用することができる．図5は筆者が所属するERP研  

究推進フォーラム／SCM Study Groupによって議論  

された内容を基にして，SCORの適用範囲について  

示した図である．（出典：ERP研究推進フォーラム／  

SCMStudyGroup）  

7．終わりに  

企業の性能モデルとビジネスプロセスの構造モデル  

の関係とその発展動向について簡単に紹介した．しか  

し，新しいビジネスプロセスを設計し実現（Real－   

1999年6月号  

ize）していくためには，さらに，  

1）ビジネスプロセスの協調（Coordination）メカ  

ニズムの解析  

2）ビジネスプロセス改善のための処方の切り方  

3）ビジネスプロセスとソフトウェア実装設計インタ  

フェース  

なども併せて検討していく必要がある．先に紹介した  

筆者の所属するERP研究推進フォーラム／SCM  

StudyGroupのより一層の活動が期待されている．  

（23）299   
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