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ビ ジネス ・ プ ロ セ ス ・ マ ネ ジ メ ン ト

　　　　　　　原価管理

（BPM ） と

Summary

　BPM と は ，　 IT 支援 に よ り組織横 断の業務 フ

ロ
ーを 「見 える化」 し，資源消費の 視点に立 っ

て部門 間で ビジ ネス ・プロ セ ス に関す る情報 を

共有 ・管理 して 業績管理 に つ なげ る方法論 であ

る。本稿で は tBPM の 枠組み ，　 BPM 構築ツ
ー

ル や 内部統 制 で の 適 用 方 法 BPM と Time −

Driven　ABC と の 連携 に つ い て 論 じ る 。
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　今日の よ うな情報化時代で は，グ ロ
ーバ ル規

模 で 情報が 取 り扱 わ れ，情報化 の 影響が す べ

て の 領域 に行 き渡 り，情報管理 が競争優位 を導

く手段の 1 つ に な っ て い る。さら に グ ロ
ーバ ル

の 競争環境 に お い て は，過去の 成功体験 は その

意義 を失 い ，経営管理者 は常に状況変化 をモ ニ

タ
ーし，すばや く対応 し，その 実 も確 実に 回収

しなけ れ ば な らな い 。 しか し，組織 目標 と資源

供給が縦割 り組織 の トッ プダ ウ ン に よ り展 開さ

れ るた め， しば しば機能 ・部門間 の 壁 に よ り資

源の供給 と資源の 消費に不
一致が生 じ，所期 の

目標達成 に支障を与えて い る 。 すな わ ち，資源

の 消費側 に 立 っ た新 しい 経営管理の確 立が 求め

られ て い る。本稿で 述 べ る BPM とは 「従来の

企 業内外の 壁 を破 り，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 。 こ の よ うな

BPM は次 の ような 「経営側か らの 要請」と 「IT

革新に よる支援」の 環境変化に よ り必要性が認

識 され て い る 。

  経営側 か らの 要請

　競争激化 と イ ン タ ーネ ッ ト上 の 容易 な情報 ア

ク セ ス に よ り．取引 の 交渉権は ベ ン ダ
ー側か ら
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ビ ジ ネ ス
・
プ ロ セ ス ・

マ ネ ジ メ ン F （BPM ＞ と 原価 管 理

顧客に 移 り，企業 とし て は，顧 客の視 点か ら物

事 を考 え て 自社製 品を企 画 ・提供す る必要が あ

る 。 す なわ ち，顧客 を出発点 とする組織横断的

な社 内バ リ ュ
ー ・

チ ェ
ーン の 管理が求め られて

い る 。 さ らに，2008年 4 月か ら実行 され て い

る 「内部統制制度 （J−SOX 法）」に よ り業務 フ

ロ
ー

の 明 文化が必 要に な っ て い る 。 こ の よ うな

経営側 の 要請は物の 流 れ と情報の 流れ を一体化

させ る シ ス テ ム 構築に よ り達成可能で ，それ に

よ り環境変化の イ ン プ ッ トを企業の ア ウ トプ ッ

トに素早 くマ ッ チ ン グ させ る こ とが で きる 。 し

たが っ て ，顧客 の 視 点か らみ る組織横 断的 なビ

ジ ネ ス ・プ ロ セ ス の 業績 を管理 で きる BPM の

構築が 経営側の 要請 に応 える道 であ る 。

  IT革新に よる支援

　／990年代に入 っ て ビ ジ ネス ・プ ロ セ ス の 抜

本的 な見直 しを IT の 支援 に よ り達成 しよ うと

した BPR は，当初期待 され た程 の IT の 支援

が 得 られ な い ま ま失敗 に終 わ りt そ の 反省 か

ら 90年代後半に ERP （Enterprise　Resource

Planning ）を中心 とした情報管理 が行 わ れ る

よ うに な っ た。 しか し，ERP は実務 を コ ン ク

リー トの よ うな箱の 中に 閉 じ込 め ，変わ っ て い

く業務 フ ロ
ーを支援するこ とは で きなか っ た 。

次第 に，2000年代 に入 っ て 環境 変化 に 応 じ て

IT 環境をよ り柔軟 に再構築する SOA （Service

Oriented　 Architecture）の技術 と変わ っ て い

く業務 フ ロ
ーを柔軟 に支援で きる ソ フ トウ ェ ア

（例 えば，Savvion，　 ARIS ，　 VISIO ）が開発 さ

れ る よ うにな っ た 。 こ れ ら は ビジネス ・プ ロ セ

ス の 可 視化 とリ ア ル タ イ ム の 業績管理に威力 を

発揮す る こ とが で きるた め，BPM 構築に有効

なツ ール に なっ て い る 。

　Smith　and 　Finger （2003）は著書 「Business

Process　Management ：The　Third　Wave 」の

中で ，BPM に 閧す る流 れ を 3 つ に分 け て 説 明

して い る。「最初 の 流れ は 1920年代 の テ
ー

ラ
ー

に よる経営理 論で，手作業に よ る業務 プ ロ セ ス

の 管理 で あ る 。 第 2 の 流 れ は，1990年代 の 手

作業に よる リエ ン ジ ニ ア リ ン グ活動 の経験 を踏

まえた ERP ソ フ トに よ る プ ロ セ ス 管理 で あ る。

しか し，プ ロ セ ス をパ ッ ケ
ー

ジ ・ソ フ トの 枠 内

に固定化 させ て しまっ た反省 も伴 っ て い る 。 第

3の 流れ は，プロ セ ス をパ ッ ケージ ・ソ フ トの

枠内か ら解放させ てプ ロ セ ス に俊敏性 と適応性

を与 える 今 日の BPM で ある。 」

　周知の ように ，今 日の 企業 を取 り巻 く環境変

化で は，企 業経営の あ り方そ の もの に変革が 求

め られて い る 。 ビ ジネス ・プ ロ セ ス の 管理 に お

い て も IT 支援 に よ り従来 と大 きく異 なる変革

が起 こ り，アナ ロ グ経営か らデ ジ タ ル経営へ と

シ フ トしつ つ ある 。 本稿で は，筆者らが 行 っ て

きた 今ま で の 研 究成果
」
’
を踏 まえて ，今 日 の

競争環境に お い て，顧 客満足 を果たすため の 企

業内外の ビジ ネ ス ・プ ロ セ ス を ど の よ うな視点

で 把握 し，どの よ うに 構築 ・管理 す べ きで あ る

か を述 べ る 。 さ ら に ，プ ロ セ ス の 業務 フ ロ ーを

内部統制の 例 を使 い ，VISIO で 書 き，　 BPM は

内部統制に も使 える こ とを示す 。 最後 に ，BPM

の 現 状 を踏 まえて t 原価 管理 に対す る BPM の

含意 を検討す る。 最近の ホ ッ トなテ
ー

マ で ある

内部統制制度お よび Time　 Driven　 ABC は ，本

稿で 取 り上 げる BPM と の 連携 に よ り，適用が

よ り容易 で そ の 効果 も高まるだろ う。

ll　 BPM の枠組み

1 ，プ ロ セ ス の概念

　論者 に よ っ て プ ロ セ ス の 定義は異 な る。 そ れ

は，各論者が想定 して い る プ ロ セ ス の類型お よ

び範囲が 異な り，定義 もそ れ に依存 して定め ら

れ て い るか らで あ る 。 本稿で の プ ロ セ ス と は ，

「顧客価値 の 創出 に 向けて ，相互依存的 な多様
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図表 1　 ビ ジ ネス ・プ ロ セ ス の 価値連鎖 の 最適化

　 　 研究開発 　　　　　生 産　　　　　販売 　　　　　物 流

基幹業務 プ ロセ ス

支援業務 プ ロ セ ス

　 　　 リ ン ク A
O Q

リ ン クB

な活動群 に よ り構成 され，プ ロ セ ス の イ ン プ ッ

トと ア ウ トプ ッ トが明確 に識別で きる もの で ，

管理対象の レ ベ ル に よ り階層性 をもつ もので あ

る 」 と考 える 。 さ らに，プ ロ セ ス で は ，SMA

No ，4NN （2000）で も取 り上 げて い る よ うに ，

  付加価値の た め の 変化 プ ロ セ ス を持つ ，  ア

ウ トプ ッ トが 求め られ て い る仕様 を満たす よう

に フ ィ
ー

ドバ ッ ク ・コ ン トロ ール が 行わ れ る，

  プ ロ セ ス が 同 じ方法で 繰 り返 され る反復性 を

持 つ ，と い う3 つ の 要素が満 た さ れ る 必 要が あ

る 。

2 ．BPM の 構造

　本稿で は BPM を企 業内部 の 機能や 部門 の 壁

を乗 り越えて行 われ る プ ロ セ ス ・チ ェ
ー

ン 管理

と，企業間
・
国境の 壁 を乗 り越 えて 行わ れ る プ

ロ セ ス
・ネ ッ ト戦 略の 2種類 に分けて 考察す る

こ とにする 。 プ ロ セ ス ・ネ ッ ト戦略は，紙面の

制約上 ，本稿 で は取 り上 げな い が，国内外 を問

わず，企業間の 壁 を取 り壊 し，バ リ ュ
ー ・ネ ッ

トとして プ ロ セ ス ・ネ ッ トワ
ー

ク を構築 し，ビ

ジ ネ ス ・プ ロ セ ス の 選択 ・集中 ・提携 を図る も

の で ある 。 プ ロ セ ス ・ネ ッ ト戦略にお い て は ，

コ ア ・コ ン ピタ ン ス に なる プ ロ セ ス 以外を企業

外部か ら求め る コ ラ ボ レ ー
シ ョ ン 戦 略に よ っ て

自社の競争優位 を確保する。

（1） プロ セ ス ・チ ェ
ーン管理

　機 能 中心 組織 で は，業務 が機 能に よ り管理

さ れ ，管理 者 は 自然 に 業務 単位 で の 資源消費

を行 い ，管理 や 基準 の 厳格 な適合 に注力 す る

よ うに な る 。 した が っ て，従業員は 機能的 な

基準に従 うこ とや 資源 を節約す る こ とに 熱心

に な る こ とか ら，サ プ ラ イヤ
ー

や 顧客 と の 関

係 は最適 な状態に はな らな い （Department 　of

Defense ，1994）。 次第に ，図表 1 で の 機能 聞の

壁 を破 り，A を つ なげて価値連鎖全体の 最適化

を目指 し，リ ン ク B を通 じて基幹業務プ ロ セ ス

と支援業務 プロ セ ス を一体化 させ るプ ロ セ ス
・

チ ェ
ーン管理 が必 要にな る 。

　
一方，今 日の 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 もい われ て い る （稲垣 公夫，

2001，p．33）。 しか し， ス ピー ドの み で は対応

で きな い 不 透明で 変化 に 満ち た環境 に は 柔軟な

対応 も要求 され て い る 。 すな わ ち，環境変化に

応 じて 迅速で 柔軟 に 管理で きる プロ セ ス 管理体

制が求め られて い る 。

　 こ の よ うなプ ロ セ ス 管理に は，組織横断 プロ

セ ス の 「価 値連鎖」 と横断 プ ロ セ ス を PDCA

（Plan−DQ −Check−Action）の サ イク ル で 回す 「管

理連鎖」の バ ラ ン ス の取れ た管理 が必 要で ある 。

Ac重ionCheck

　 DoPlan

図表 2　 価値連鎖とプ ロ セ ス PDCA
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つ まり，プ ロ セ ス 全体 を組織的 ・統合的 ・継続

的に改善するた め に，図表 2 の よ うに，部門内

の PDCA の サ イ ク ル とは別 に ，部門間プ ロ セ

ス の 管理サ イク ル で ある プロ セ ス PDCA を行

うプ ロ セ ス の 管理体制が 求め られ て い る 。

　
一方，バ ラ ン ス ト

・
ス コ ア カ ー ド （BSC ）で

は，戦略 目標 は プ ロ セ ス
・レベ ル の 業績評価指

標 に まで展開 され る 。 しか し，プ ロ セ ス の 管理

指標が 戦略とリ ン ク され て い な い 場合， もし く

は機能部 門や プ ロ セ ス な ど の 管理単 位 を通 じ

て 統合化 され て い ない 場合は t 経営者 とプ ロ セ

ス 管理者 との 業績評価 に 関す る認識がずれ ，現

場の 理解 が得 られ に くい 戦 略遂行 に な りや す

い （Kittredge，2004）。 した が っ て，プ ロ セ ス

管理 者が 選 ん だ 重要 な プ ロ セ ス の 測 定指標 を

BSC に反映 し，戦略 目標 とリ ン ク させ る こ と に

よ っ て ト ッ プ ダ ウ ン 的な戦略 目標が プ ロ セ ス ・

レ ベ ル の ボ トム ア ッ プ管理 指標 と整合性 を保 ち，

BSC 上 で PDCA が 可能に な り，図表 3 の よう

な統合的な管理体制が 築 き上 げ られ る 。

　すな わ ち，プ ロ セ ス ・チ ェ
ーン管理 は ，企 業

内部 の 壁 を取 り壊 し，企業内部 の 組織管理 の マ

ネジ メ ン ト
・
サ イ ク ル を回す 「管理連鎖」 とビ

ジ ネ ス プ ロ セ ス の 「価値 連鎖 」 との 最適 な調

和 を図 り，「業績連鎖」 を通 じて プ ロ セ ス の 管

理成果を財務業績に つ なげる管理 思 考で あ る 。

これ は，顧客の 視点で立 ち，機能や 活動間の連

携を高め ，全社的 な業績管理体系 に よ り，プ ロ

セ ス の生産性 と企 業価値 を向上 させ るため の も

の で もある 。

（2） プロ セ ス 管理 単位 と業務フ ロ ー

　BPM に お い て は，イベ ン トに よ り起動 され

た ，繋が っ て い る機能 ・活動 をどの よ うに 区切

るか の 問題か ら出発する 。 す なわ ち，管理単位

と して の プ ロ セ ス をど う定め る か の 問題 で ある 。

プ ロ セ ス 管理単位とは，複数部門 にわた っ て つ

なが っ て い る活動の 流 れ の 中 で反復的 に ア ウ ト

プ ッ トを生 み 出す部門間の 特定の プ ロ セ ス で あ

る 。 プ ロ セ ス は イベ ン トに よ り起動 され る が，

イベ ン トとは，プ ロ セ ス が 「始 まっ て い る」 こ

と で ，プ ロ セ ス を起動 させ る 出来事で ある 。 し

たが っ て ，図表 4 で 見 られ る よ うに ，イベ ン ト

は 「時間」を使 う機能 とは違 い ，
一時点に関 わ っ

て い る もの で ある とともに，機 能な い し機能の

連続 を起動 させ る意味 で，プ ロ セ ス を 「制御」

する役割 を果たす （ハ イ ン リ ヒ ・ザ イ ドル マ イ

ヤ ー一
　t2004 ．　 pp．70−71）。 図表 4 はサ

ービ ス 業の

基幹業務 プ ロ セ ス の 1 つ で ある苦情処理 プ ロ セ

ス の 例 で ある 。

図表 3BPM の トラ イ ア ン グル ・チ ェ
ーン

ManagChain

　 　 　

　 　 　

　 　 　

spective

　PerspeCtive
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ValueChain
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図表 4　 MicrosoftVisioに よ る苦情処 理 プ ロ セ ス の 記 述例
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販 売部 門の 活動 量 はEVENT の 特質

（複 雑性 ・難 易 度 等 〉 に よ り決 定

販売 部門の 活動COST は販売 部 門

の 活 動 量 に よ り決 定

資料 ：竹安数博 ら （2007，p．39）を もとに加筆 ・修 正

皿　 BPM ツ ー ル に もとつ く

　　　プロ セ ス管理 と内部統制
　　　制度へ の適用

1 ，ビ ジネス ・プ ロ セ ス の標 準表記 法 （BPM

　　N ）　とITツ ール

　 BPM は ，　 IT を活 用 した業 務 プ ロ セ ス 改革

手法 で あ る と同時 に，内部統 制 強化 の 強力 な

手段 として も注 目さ れて い る 。 BPM で は 、図

表 4 に示 す よ うに， ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス を明

確 に定義す る こ と で ，あ い ま い な業務 手順 を

排除 し，内部統制 に つ な げ る 。 各プ ロ セ ス に

は，5W2H （時間，場所，担 当者， 目的，対象

デ ータ，実施要領，数量 （コ ス ト）） に関す る

プ ロ パ テ ィ が埋 め 込 まれ，BPMN （Business

Process　Modeling 　Notation）な どの 表記法で

記述 され た プ ロ セ ス をパ ソ コ ン 画面上で ク リ ッ

クす る と それぞれ の ア プ リケ
ー

シ ョ ン が起 動

する ような IT ツ
ー

ル が 普及 し て い る 。 す なわ

ち，プ ロ セ ス を記述 した後，プ ロ セ ス の 実行が

可能に なる 。 こ れは，SOA （Service　Oriented

Architecture） と呼ばれ る もの で ，ビジ ネス ・

プロ セ ス の 頻繁な変更 に も対応可 能な シ ス テ ム

を構築す る こ とが で きる 。

　BPM ツ
ー

ル に は様 々 な形態が あ る が，プ ロ

セ ス の記述，表示機能は 必須 と して 備 えつ つ ，

（1）プ ロ セ ス に紐付 い たア プ リケーシ ョ ン を起動

しt
モ ニ タ リ ン グで きる もの，〔2）SOA ア

ー
キ

テ ク チ ャ と して BPM ソ リ L 一シ ョ ン を構築す

る もの に分類 で きる。さ らに，（1）に対 して ，プ

ロ セ ス の 実行 前 に事前 に シ ミュ レ ー
シ ョ ン に

よ っ て負荷や コ ス トな どを確認 で きる機能を備

え た も の があ る。

　 た とえば，分類（1）に シ ミ ュ レーシ ョ ン 機能 を

備 えた 代表的 な BPM ツ
ール と し て 1984年 に

サ ール ラ ン ド大学情報シ ス テ ム 研究所 を母体 と

して創設 された IDS　Scheer　AG が提供 して い る

ARIS （Architecture　of　Integrated　Information

Systems ）が ある （Scheer　and 　Wilhelm2000 ）。

こ の ッ
ー

ル で は ，まず，BPMN で の プ ロ セ ス

記述 を行い ，プ ロ セ ス ・フ ロ
ー

に従い 駆動する

ア プ リケ
ー

シ ョ ン か ら ラ ン タ イム ・デ ータ を取

得 し．その 測定値 を ス ル ープ ッ ト時間，納期順

守率，プ ロ セ ス ・コ ス トなどとい っ たプロ セ ス ・

レ ベ ル の KPI （Key 　Performance 　Indicator）
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ビ ジ ネス ・プ ロ セ ス ・マ ネ ジ メ ン ト （BPM ） と 原価 管 理

と照 ら し合わ せ る こ と に よ り，定量分析 を実行

す る 。 そ の
一方で ，ビジ ネス ・プロ セ ス をオブ

ジ ェ ク トとして 自動で モ デ ル 化 し，各モ デ ル で

扱わ れ て い るデ
ー

タの 流 れな どを視覚的に示す

こ と に よ り，プ ロ セ ス 上 に無駄が な い か どうか

を定量 的に分析する こ とが で きる 。 また，ビ ジ

ネス ・プ ロ セ ス の 評価 をサ ボー トす る機能 と し

て ，あ る KPI が あ らか じめ 指定 した し きい 値

を超 えた場合 に警告 を発す る 「オ ン ラ イ ン t モ

ニ タ リ ン グ」，特定の プ ロ セ ス に異 常が 発見 さ

れた 際に ， ドリ ル ダ ウ ン で そ の 原 因 を探る こ と

が で きる 「プ ロ セ ス ・マ イ ニ ン グ」，あ らゆ る ソ
ー

ス か ら の 指標 を集約 し，ROI （投資利益率）や

トータル ・コ ス ト．キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ーなど と

リ ン クさせ た状況で 全社 的な ビジ ネス ・プ ロ セ

ス の パ フ ォ
ー

マ ン ス を
一

元的に把握する こ とが

可能 な 「コ ン トロ ール ・コ ッ ク ピ ッ ト」の 3 つ

の 主要機能を実装 して い る。Corel　CQrporation

社の iGrafxな ど も同様の 機能 を もつ が ．中小

企 業 な ど で も手軽 に利 用 可 能 な BPM ツ
ー

ル

と して は，Microsoft　 O册ce の 構成製品である

visio が ある 。
　 visio で は，　 BPMN に 従 い プ ロ

セ ス を記述 し，各 プ ロ セ ス の プ ロ パ テ ィ に ア プ

リケ
ー

シ ョ ン を割 り付ける こ とが で きる 。

　ま た，分 類（2）に 該 当 す る 代 表 的 な ツ
ール

と し て ．Savvion 社 の 「Savvion　 Business

Manager 」 をあ げ る こ とが で きる 。 こ れ は ，

BPM です べ て の ア プリケ
ーシ ョ ン を構築，統

括 しよ うとい う もの で ，STEP 　 1 で プ ロ セ ス

を設計 ・記述 ，文書化 し，STEP 　 2 で，プ ロ セ

ス ・フ ロ ーを シ ス テ ム 化する 。
こ こ ま で で プ ロ

セ ス に適合 した ア プ リケ ーシ ョ ン が で きあが り，

STEP 　3 で ，実行 ・モ ニ タリン グ に 入る 。
い わば，

BPM 用に シ ス テ ム 構築が可能 なエ ン ジ ン を装

備 して い る ツ
ール である 。

2 ．BPM ツ ール に も とつ くプロ セ ス 管理

　戦略 を中核 に据 え る BSC に対 して ，　 BPM で

は プ ロ セ ス を重視す る 。 こ こ で ，図表 5 に示す

よ うに，BPM を BSC の フ レーム ワ
ー

クに当て

はめ て，い わ ばプ ロ セ ス 重視型 の BSC を考 え

れ ば，BPM の 位置づ けが よ り明確に なる で あ

ろ う。 す な わ ち，BSC で の 因果 関係分 析か ら

KPI の 修正 ，変更，な らび に ，ビジ ネ ス ・プ ロ

セ ス の 変更，さらには戦略 マ ッ プを継続的 に実

施す る 。 仮説の 修正，環境変化の 影響 を随時，

直接取 り込 む こ とが 可能 に な る 。

　　　　 図表 5　 BSC と BPM の 関係

儷 爨蹴1繋
鶚 ［i欝訓

　仮 説 を 立 て て，実験 し，何故，ど の よ うに

し て 効い たか は わ か らな い が ，「多分 こ の 手が

効 い た 」 と推論する推論形式を哲学者パ ー
ス

（Piece．　 C，S，）は ，ア ブ ダク シ ョ ン と定義 して

い る 。 こ の ア ブ ダク シ ョ ン ・
ア プ ロ ーチ を積

極的に駆使 して ，従業員が どん どん賢 くな っ て

い く中小企 業 は 多い と い わ れ て い る （河田信 ，

2004）。 しか し，経理 の 強 い 管理偏重 の 大企 業

で は，牢 固 と した会計管理が，「多分 あの 手が

効 い た の だろ う」 と先ず，や っ て み て か ら の

後追 い 証明は ，な か なか 許 され な い （河 田信 ，

2004）。

　H ．T ．ジ ョ ン ソ ン は，量 的 目標 と くに会計数値

に よ っ て管理する 「結果に よる管理 （Management

by　Result ：MBR ）」 と個 々 の 関連性の パ タ
ー

ン

形成 とデ ィ テ
ール の 重視 に よる 「手段 に よ る管

理 （Management　by　Means ：MBM ）を定義 し
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た 。た とえば，「製造部門 とし て は MBM で あ

る が，全体と して は MBR も劣 らず重視 して い

る 」 と い うの が トヨ タ の 実態 に近い とい う （河

田 信，2004）。 こ の アブ ダク シ ョ ン ・
ア プ ロ

ー

チ は BPM との 整合性が 高く，こ れ を支援で き

る IT は BPM の イネーブ ラ ーと して ，（1）IT に

よ っ て プ ロ セ ス そ の もの の 改 革が推進 され る，

（2｝IT に よ っ て仮説 あ る い は実態の 中で プ ロ セ

ス が 「見 える化」 され ，環境変化に 合わせ た プ

ロ セ ス 改善が可能に なる と い う2 つ の 役割 を果

たす もの と考え られる 。

3 ．内部統制制度にお けるプロ セ ス統制

　金融商品取引法に基づ く内部統制報告 ・監査

報告制度，い わ ゆ る 」−SOX 制度 は，内部統制

の 有効性の 評価 を上場企 業の 経営者 に義務づ け

る もの で ある。そ の 内部統制の 評価で 通 常もっ

と も多 くの 作業 を要す る の は，業務 プ ロ セ ス

に 係る 内部統制の 評価 で あ る と指摘 され て い る

（坂 井恵，2007）。 業務 プロ セ ス は ，「適正な財

務報告を目的 と して行 われ る
一

連の 業務活動」

で ，財務報告 の 対象とな る取 引 の 開始，承認，

記録 処理．報告の 各時点，い わゆ るク リテ ィ

カ ル ・パ ス の 流れ として把握 され る 。 J−SOX の

実施基準で例 示 され て い る プ ロ セ ス 統制の 文書

に は，  業務記述 書 （プ ロ セ ス 説明文），  業

務 の 流れ 図 （フ ロ
ー

チ ャ
ー

ト），  リ ス ク と統

制の 対応 （リス ク ・コ ン トロ
ー

ル ・マ トリ ッ ク

ス ）があ るが，これ らは前述の BPM ツ ール に

よ っ て カ バ ーされ る 。 す なわ ち，BPM は，内

部統制の 枠組み と継続的 なプ ロ セ ス 改善の 枠組

み を同時に提供で きる もの と して期待で きる 。

　内部統制 は リ ス クを一
定の 水準以 下 に抑える

こ とに関 して合理 的な保証 を得る こ とを 目的に

して い るか ら，達成しよ うとする 目的の 理解，

当該 目的の 達成を阻害す る リス ク の 識別，識別

した リス ク を低減する 内部統制の 特定，そ して

特定 した 内部統制の 整備状況の 確認 　とい っ た

一
連 の作業 に 必要 な情報 を収集 して 記録する こ

とが必要 に なる が，こ れ らもBPM ツ ール で 表

現 し，レポー
テ ィ ン グ で きる 。 プ ロ セ ス ・

レベ

ル 統制の 評価で は，実在性，網羅性，権利 と義

務の 帰属，評価 の 妥当性 ，期間配分の 適切性，

表示 の 妥当性等の 適切 な財 務情報を作成するた

め の 要件に影響を及ぼす事象を，虚偽記載リス

ク と して 識別する こ と に なる 。 リス ク の 識別 に

あた り，どの ク リテ ィ カ ル ・パ ス の どの よ うな

業務 の誤 りの 結果，どの 勘定科 目や 開示項 目の

どの 要件 に 影響 を及 ぼ す の か，とい う 2 つ の 側

面に 着 目する必要が ある 。 これ らは．BPM ツ
ー

ル で モ ニ タ リ ン グする こ とが可能で ある 。

】V　BPM と
　　　Time − Driven　ABC

1 ．ABC とTime −Driven　 ABC

　Kaplan　and 　Anderson （2004）が 提唱 し

た Time −Driven　 ABC （時 間 主 導 型 ABC ，

TDABC ）は BPM 支援の ため の ッ
ー

ル として

有力で ある。ABC と TDABC との 違い は，活

動 ドラ イ バ ー
に は取引．時間 ，強度 とい う3 つ

の タイ プ の うち従来型 の ABC が 主 に取引 ドラ

イ バ ー
を用 い る こ と に あ る 。 TDABC は文字通

り 「時間」に 焦点を合わせ た原価計算方法で あ

り，計算手続 きの 簡略化 に よ っ て ABC の 問題

点を克服 し，よ り精度 を高め ようとする もの で

ある 。

　TDABC で は ，管理者 自身が 個 々 の 取引，製

品，顧客に対 して 投入 され る 資源 の 量 に関 して ，

製品 ，サ ービ ス ，顧客 ごと の 資源キ ャ パ シテ ィ

消費の 単位時間 （unit 　 time ） と供給 して い る

資源キ ャ パ シ テ ィ 単位時間当た りコ ス トを見積

もる 。 そ して ， コ ス ト・ドラ イバ ー ・レ ートは

《活動単位当た り時間 × 単位時間当た りコ ス ト》
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ビ ジ ネス ・プロ セ ス ・
マ ネ ジ メ ン ト （BPM ） と原価 管 理

図表 6　 BPM とTDABC
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EventAの basic　process　time　equation
＝

i？o
＝
β1×1十β2×2十 β3×3十 β4×4

EventBの process　time　equation 「 eo十 β5×5十 β6×6

　　　　　　　　　　
＝
βLXI＋β2×2＋β3×3＋β4×4＋β5×5＋β6×6

X月の EventBの 総 コ ス ト＝EventBの precess　time× 時間当た りコ ス ト

注 ：fii＝i活動の 活動時間 ，
　 Xi＝i活動 の 活動量

と して 算定 され る 。 TDABC は供給 され て い る

キ ャ パ シ テ ィ と消費 された キ ャ パ シ テ ィ との 差

（未利用キ ャ パ シ テ ィ）を明確に し，業務上 の

変更が生 じる場合 に で も，その 都度聞 き取 り調

査 を実施する必要 はな く，新 たな活動に 必 要な

単位 時間 を見積 もる こ とで ，それを当該 モ デ ル

へ と容易に反映で きる 。

　TDABC の 場合，ある特定 の 種類 の 注文や取

引 ，そ の 所要時間 を同
一とす る単純化の 前提は

不要 で あ る 。 なぜ な ら，TDABC には時 間等式

（time 　equations ）が 組 み込 まれ て い る ため，

実際の 複雑性に 対応可能だ か らで ある 。 時間等

式は，注文や 活 動の 特性が異 な る 場 合 t どの よ

うに所要時 間が変動す るか をモ デ ル に反 映 させ

る ，い わ ゆ る所要時間計算式 と で も言 うべ き式

で ある 。 こ れ を利用す る こ とは見積 もりの プロ

セ ス を大 幅に簡略化す る一方，従来型 の ABC

よ りも正確 な コ ス ト・
モ デ ル を構 築す る こ とが

で きる 。 Kaplan　and 　Anderson（2004，　p ．135）も

論 じて い る よ うに，多 くの 企業 で は すで に注文，

梱包，配送方法，そ の 他の諸特徴 に関す るデ
ー

タ を保有 して い るか ら，こ れ ら の 注文関連デ
ー

タ と取引関連デ ータ を こ の 計算式に 用 い る こ と

で t そ の 特定 の 所要時 間 を迅速に算出で き，そ

の 結 果 と して TDABC は伝統的 な ABC よ りも

はる か に容易に取引の 複雑性 を把握可能で あ る 。

2 ．TDABC に もとつ くプロ セ ス 原価情報の算定

　BPM の た め に は，プ ロ セ ス を時間， コ ス ト，

品質 とい う 3 つ の 観点か ら可視化す る必要があ

る 。 TDABC は コ ス トと時間の 観点か ら BPM

に必要 な情報 を提供する こ とがで きる 。 上 の 図

表 6 は， コ
ー

ル セ ン タ
ーを中心 と した苦情処理

プロ セス を描 い て い る 。

　図表 6 で は，時間等式 を前提に，苦情 の 発生

と い うイベ ン ト（事象）に対す る コ ー
ル セ ン タ ー

等 で の 対応処理 プ ロ セ ス が
一連 の 活動 の 連鎖 と

して描か れ て い る 。 か か るプ ロ セ ス に関 して ，

先ずプ ロ セ ス ・タイ ム が 各活動単位当た り時間

の 合計 と して 算定 され ，そ して それ らに 単位時

間当た りコ ス トを乗 じて 当該事象の 総 コ ス トが

認識 ・測定され て い る 。 こ れ らの 情報は，言 う

ま で もな く，すべ て TDABC に よ っ て 提供 され

る もの で ある 。

　Kaplan　and 　Cooper （1998，　p，49） も論 じて い

る よ うに ，「原 価低減 は重要な経営管理の 目的

で ある。 しか し，原価が 改善 され るだけで は十

分で は ない 。 顧客 は安 い 価格 や コ ス トを求 め て
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い る だけで はな くt 品質，応答性，適時性 に も

大い に価値 を感 じて い る 。 したが っ て ，従業員

は 自分の 活動が コ ス トに及ぼ す影響 と，プ ロ セ

ス に関する品 質とサ イ クル ・タイ ム 双 方の情報

を持 っ て い なけれ ば な らな い
。 学習 と改善の た

め の シ ス テ ム で は，プ ロ セ ス 品質とプロ セ ス
・

タイ ム の よ うな重要な非財務業績尺度 を用 い て ，

財務的 なフ ィ
ー ドバ ッ ク を補わ なければ ならな

い 。 」Kaplan　and 　Cooperの 指摘にある よ うに，

ま さに，こ の 点に お い て TDABC は BPM に と っ

て 有用 な ツ
ー

ル で ある と言 える 。

V 　むすびに

　今 日の ICT （lnformation　and 　Communication

Technology ）時代 の グ ロ ーバ ル 競争下で は，環

境変化 の イ ン プ ッ トと企業 の ア ウ トプ ッ トが

素早 くマ ッ チ ン グ され る こ とが 求め られ て い

るた め，変化 を積極的で 柔軟 に取 り組 む新 しい

経営手法が 求め られ て い る 。 そ の 手段 の
一

つ と

して 組織横 断の ビ ジ ネス ・プ ロ セ ス の 管理が必

要 に な っ て い るが ，企業 の 現 状は必 ず し も好 ま

しい 状況 に ある とは い えな い 。 そ の 原 因の
一

つ

に は激 し く変わ っ て い く環境変化 に伴 っ て ビ ジ

ネス ・プ ロ セ ス を常に変 える必要があるが，そ

の 制約 を取 り除 く作業 は 容易 なこ とで は ない た

め で あ る 。 そ の 一方で ，こ の よ うな環境変化 に

IT 支援 に よ る BPM に よ り対応 して い く成功

事例 も現れは じめ て い る 。 BPM は IT ツ ール と

して の BPM と マ ネジ メ ン ト・
ツ
ール と して の

BPM に分ける こ とがで きるが，マ ネジ メ ン ト・

ツ
ール と して の BPM の研 究で はそ の 概念作 り

に取 り掛 か っ た ばか りの 状況 に ある 。 筆者 らは

その 概念作 りに 力 を注 い で きた が，まだ解決 し

なければ な らない 問題が 山積 して い る 。 しか し，

BPM が構 築 され る と，特に，情報共有，時間

管理 納期管理 の よ うなと こ ろが可視化で き，

管理 しやす い 環境に なる が，序論で も言 っ た よ

うに ，BPM と の 連携 の 成果の
一

つ と して 内部

統制や原価計算 （管理） も効果的に行 うこ とが

で きる 。

　最近 TDABC に関心 が 寄せ られ て い るが ，

TDABC と従来の ABC と違 い は．プロ セ ス の

時間情報の 利用に あ る と思 わ れ る 。 TDABC の

特徴 が こ の よ うな情 報に あ る と した ら，BPM

と の 連携 を探 る 研究は こ れか ら取 り組 むべ き重

要な研 究課題 の
一つ に な る で あろ う。

（注）
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・プ ロ
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