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組 織 構 造 と ビ ジネ ス ・プ ロ セ ス

管理会計 における2つ の立場

小 菅 正 申イ

概要 本稿 は,管 理会計職能 に変容が求め られてい るという問題意識 にもとづ き,階 層組織

とビジネス ・プロセ スに着 目し,そ れ らが管理会計 とどの ように関連 してい るのかを明 らか

に してい る。伝統的な管理会計が専 ら垂直型の階層的な組織構造を前提 と して展開 されて き

た ことを論 じ,そ の ような立場の限界を明 らかに してい る。そ して,現 在求め られてい るも

のは プロセ ス的な見方を前提 とした,水 平型の ビジネス ・プロセス中心の新 しいマネ ジメ ン

トであ ることを,ダ ベ ンポー トの プロセ ス ・イ ノベー シ ョン論に もとつ いて論 じてい る。 こ

れ らの検討を通 して,BPM(ビ ジネス ・プ ロセス ・マネ ジメン ト)を 支援す る管理会計の理

論構築を 目指 してい る。

Abstract This paper argues that the traditional management accounting is now 

too restrictive as it is based on a context of large, hierarchically structured organizations. 

These organizations are in relative decline. Based on the theory on Process Innovation 

by T. H. Davenport, we conclude that the business process perspective lead researchers 

and practitioners to find financial and/or non-financial metrics which monitor the 

process across the organizations.
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1.は じ め に

ビジ ネ ス ・プ ロセ ス ・マネ ジ メ ン ト(BPM)は,ビ ジネ ス ・プ ロセ スを 構 成 す る各 要 素

に分 解 し,そ れ ぞ れ を標 準 部 品 化 す る こ と に よ って 組 織 や シ ス テ ムの 柔 軟 性 を 高 め る こ と

に貢 献 で き る(1)。組 織 や シ ス テ ム の構 築 に と って必 要 な 各 要素 が,あ らか じめ 部 品 化 され

て い る こ とか ら,組 織 変 更 や ビジネ ス ・プ ロセ スの 組 み 替 え が 必 要 とな った 場 合 に,迅 速

な 対 応 が 可 能 とな るか らで あ る。 所 要 時 間 の 短 縮 は開 発 コ ス トの 低 減 を 実 現 す る。 また,

部 品 化 の 過 程 に お いて 各 要 素 の 明 確 な 定 義 づ けが 行 わ れ るか ら,ビ ジネ ス ・プ ロセ スの 最

適 な 組 み 合 せ や 簡 素 化 等 の 実 現 も迅 速 に実 施 す る こ とが で き る。 わ が 国 の 企 業 が そ の 競 争

優 位 性 を維 持 ・向 上 す る た め に は,組 織 横 断 的 な ビジネ ス ・プ ロセ スの 革 新 と管 理 が 必 要

で あ り,そ の こ と に よ る企 業 経 営 の ス ピー ド化,ス リム化,社 内外 の 連 携 等 の 促 進 が 重 要

で あ る。

この よ うなBPMで は あ るが,こ れ を支 援 す る会 計 に関 して は,米 国 のIMA(lnstitute

ofManagementAccountants)が 管 理 会 計 実 務 指 針 と して 公 表 したSMANo.4NNし

か,こ れ とい った体 系 的 な 研 究 成 果 は 存 在 しな い[IMA,2000]。 しか も,こ れ を 他 の 管 理

会 計 技 法 と比 較 した場 合,そ れ は今 な お発 展 の 初 期 段 階 に位 置 づ け られ る。

そ こで,本 論 文 で は,管 理 会 計 職 能 の 変 容 と い う観 点 か ら,BPMを 支 援 す る会 計 を 捉

え,伝 統 的 な管 理 会 計 が垂 直 型 の 階層 組 織 を前 提 と した理 論 体 系 を持 つ の に対 して,BPM

を支 援 す る会 計 が 水 平 型 の ビジネ ス ・プ ロセ スの 見 方 を 前 提 に して い る こ とを 明 らか にす

る。 そ の 際,特 に ダ ベ ンポ ー ト(ThomasH.Davenport)が 提 唱 した プ ロセ ス ・イ ノベ ー

シ ョ ン論 に着 目 し[DavenportandShort,1990;Davenport,1993],彼 の 所 説 を 咀 噛 す

る こ と に よ って,BPMへ の 支 援 と い う新 たな 管 理 会 計 構 築 へ の 示 唆 を 得 た い と考 え て い

る。

具 体 的 に は,以 下 の 点 を明 らか にす る こ とが,本 稿 の 目的 で あ る。

1.組 織 構 造 と ビ ジネ ス ・プ ロセ ス は管 理 会 計 に どの よ うに 関係 して い る の か。

2.垂 直 型 の 階 層 的 な 組 織 構 造 と水 平 型 の ビジ ネ ス ・プ ロセ ス は管 理 会 計 に対 して 如 何

(1)こ こで採 り上 げている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 して捉え管理 す る一連 の行 為を意 味す る。

BPMは,企 業内部 の機能 や部 門の壁 を乗 り越 えて行 われるプロセス管理(企 業 内部 のBPM)

と企業間あ るい は国境の壁を乗 り越えて行われ るプロセ ス戦略(企 業外部の ビジネス ・プ ロセス

戦略)か らな る[李 ・小菅 ・長坂,2006]。
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な る影 響 を与 え て き たの か 。

3.管 理 会 計 職 能 に変 容 を もた ら して き た要 因 に は一 体 何 が あ る の か。

4.プ ロセ ス志 向 の 見 方 は,一 体 誰 に よ って 提 唱 さ れ,ど の よ うな 内容 の もの と して 推

し進 め られ て き たの か 。

5.ダ ベ ンポ ー トに よ る プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョン論 は,わ れ わ れ 管 理 会 計 研 究 者 に対

して 一 体 どの よ うな 示 唆 を 与 え て くれ るの か 。

そ こで,順 序 と して,ま ず 管 理 会 計 職 能 の 変 容 に着 目 し,階 層 組 織 と ビ ジネ ス ・プ ロセ

ス につ いて,そ の 意 味 内容 を 明 らか に し,続 いて プ ロセ ス的 な 見 方 が 何 時,ど の よ うな 形

で 管 理 会 計 に影 響 を 及 ぼす よ う にな って き たの か を 明 らか にす る。 次 に,そ れ らの 検 討 を

踏 まえ て,ダ ベ ン ポ ー トが 提 唱 した プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョンを 考 察 す る。 これ らの 一 連

の 考 察 が,わ が 国 企 業 に お け る企 業 価 値 創 造 の た めの,新 しい マネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ムを

構 築 す る こ とへ,そ して さ らに新 たな 管 理 会 計 シ ス テ ム構 築 へ の 一 助 と した い(2)。

2.管 理会計 の2つ の立場一階層組織 と ビジネス ・プ ロセスー

(1)管 理 会 計 職 能 の 変 容 の 必 要 性

周 知 の よ う に,会 計 は,そ れ を 取 り巻 く環 境 の 変 化 や 時 代 の 要 請 に応 え る形 で,そ の 発

展 を遂 げて きて い る。 管 理 会 計 も それ と 同様 で,管 理 会 計 の 役 割 も,新 しい技 術(た とえ

ばERPに 代 表 され る情 報 技 術)や 組 織 の 変 化(規 模 の 拡 大 や,集 権 的 な 組 織 か ら ア ウ ト

ソ ー シ ングや シ ェ アー ドサ ー ビス と い っ た広 範 な 分 権 的 組 織 へ の 変 化 な ど)に よ って,今

日ま で変 化 し続 け て きた。 この点 に関 して,シ ー ル(WillSeal)と ハ ー バ ー ト(lanHerbert)

は次 の よ う に論 じて い る[SealandHerbert,2011,p.3]。

「組織 というもの は,複 雑性 を管理 し,コ ス トを削減 し,そ して当該組織の財務部門の専門家

た ちが最高の価値 を当該組織 に対 して付加す ることができ るよ うな領域 において彼 らを有効活用

す る,と いった圧力の下 に置かれて いる。管理会計職能 は,取 引の処理を中心 とした ものか ら,

高度の意思決定支援のためのケイパ ビ リテ ィを兼ね備えた,完 全に一・人前の 『ビジネス ・パー ト

ナー』へ と,変 貌を成 し遂げ ることが期待 されてい る。」

(2)BPMに 関 す る調 査 研 究 は,す で に 日韓 の 主 要 企 業 に対 す るア ンケ ー ト調 査 を 実 施 して お り,

日中韓 の代表 的企 業 で の現 実 も事 例研 究 を通 して 明 らか に して きた[李 ・小菅 ・長 坂,2006;Kosuga,

Asakura,andToyoda,2006;小 菅 ・朝 倉 ・木 村 ・豊 田,2006;Kosuga,2007;小 菅,2007a,

2007b;Lee,Kosuga,Nagasaka,andSohn,2009;小 菅,2009b,2011b]。 本 稿 は,こ れ らの 研

究 成 果 を 踏 まえ た,い わ ば 理 論 的 研 究 編 の 一 部 と して 作 成 した もの で あ る。
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そ こで,以 下 本 節 で は,上 記 の 問 題 意 識 を も と に,高 度 に競 争 的 な グ ロー バ ル 市 場 にお

け る新 しい戦 略 上 の 位 置(strategicpositions)を 支 援 す る た め に組 織 が そ の 構 造 と プ ロ

セ ス を適 応 させ る方 法 に着 目す る。 シー ル とハ ー バ ー トは,こ の 点 に関 して 次 の よ う に論

じて い る[SealandHerbert,2011,p.3]。

「あ らゆ る組織 は,そ れ ぞれ異な る挑戦を行 っている一・方 において,そ こには一般 的に,グ ロー

バルな視野 とロー カルな差別化を申 し出て,最 小の コス トで最適な品質を提供 し,絶 えず変化す

る顧客のニーズ と競争業者 の脅威 に対 して継続的に適応す るためにケイパ ビリティを維持す る必

要性が存在す る。新 しい戦略 を支援す るためには,企 業 は,そ の構造 とプロセスの両者を変更 し

続 けてお り,そ してこのことは,管 理会 計職能 に関 して次 のよ うな問題 を提起 するのである。す

なわ ち,管 理会計職能 は何 を為 す必要 があるのか,そ れを どの ように為す のか,そ して,…(中

略)… だれが,ど こでそれを行 うのか。」

周 知 の よ う に,伝 統 的 な 考 え 方 で は,管 理 会 計 実 務 は組 織 の 目標,技 術,事 業 環 境 等 々

の 要 因 に よ って さ ま ざ ま に変 化 す る もの と して 理 解 され て い る。 この 点 に関 して,シ ー ル

とハ ーバ ー トは,組 織 構 造 と プ ロセ ス と い う2つ の 要 因 が 管 理 会 計 実 務 の 状 況 を 説 明 す る

た め に用 い られ る,と 論 じて い る[SealandHerbert,2011,p.4]。 そ れ で は,組 織 構 造 と

プ ロ セ ス は管 理 会 計 と どの よ うな 意 味 に お いて 関 係 す るの で あ ろ うか 。

(2)組 織 の 階 層 構 造 一 管 理 会 計 の 組 織 的 な 文 脈 の 形 成 一

管 理 会 計 に お いて,組 織 の 構 造 は責 任 会 計(responsibilityaccounting)の 問 題 と して

展 開 され て き た領 域 で あ る。 シー ル とハ ー バ ー トが 言 う よ う に,管 理 会 計 の 役 割 は,階 層

構 造 をな す 分 権 的 組 織 に お いて よ り一層 明 確 で あ り,そ の よ うな 組 織 にお いて は管 理 会 計

上 の 責 任 に よ って,概 ね 組 織 の 権 限 と責 任 とが 名 実 と も に具 体 的 か つ 明 確 に規 定 され るか

らで あ る。 す な わ ち,組 織 に お け る各 セ グ メ ン ト(部 門 や 事 業 部 を は じめ とす る各 種 の 下

位 組 織 単 位)は,組 織 に お いて 付 与 され る責 任 と権 限 の 範 囲 に応 じて,原 価 セ ン ター,利

益 セ ンタ ー,あ る い は投 資 セ ン ター へ と区 分 され るか らで あ る[SealandHerbert,2011,

P.4]。

次 頁 の 図 表1は,典 型 的 な 事 業 部 制 組 織 の 概 念 図 で あ る。 事 業 部 制 組 織 にお け る予 算 管

理 制 度 が 明 らか に示 して い る よ う に,か か る組 織 に お け る責 任 会 計 で は,階 層 構 造 を 前 提

と した垂 直 型 の マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル と報 告 の シ ス テ ムが その 中心 とな る。
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図表1階 層的組織構造の例:事 業部制組織

本社

11

A事 業部 B事 業部 C事 業部

III
III

III

製造部1 1販売部1 1製造 部1 1販売部1 1製造部1 1販売 部

上 記 の 事 業 部 制 組 織 の 管 理 会 計 で は,権 限 と実 行 の 責 任 とが 一一致 して い る こ とを 前 提 と

して,組 織 目標 を 下 位 の 組 織 単 位 の 目標 へ と分 割 す る こ とが で き る こ と,換 言 す れ ば,下

位 目標 の 加 法 性(す な わ ち,各 下 位 目標 を 達 成 す れ ば,そ の こ とが 全 体 の 目標 の 達 成 に繋

が る こ と)を 仮 定 して い る[小 菅,1997,p.32]。 こ の よ う な立 場 に立 つ 限 りに お いて,管

理 会 計 の 強 調 点 は常 に階 層 的 な 組 織 構 造 で あ って,そ の 組 織 の 中を 流 れ て い る各 種 の ビ ジ

ネ ス ・プ ロ セ ス で は な か った とい え る。 事 実,シ ー ル とハ ー バ ー トも,「 伝 統 的 な 階 層 的

組 織 で は,分 析 の 焦 点 は 部 門,(生 産,販 売,財 務 と い った よ うな 様 々な)職 能領 域(func-

tionalarea),そ して(事 業 部 の よ う な)事 業 の種 類 別 セ グ メ ン ト(businesssegment)

で あ る。 したが って,管 理 者 は,組 織 の 変 化 と い う事 態 を事 業 単 位 と地 理 的 な ロケ ー シ ョ

ンとの 間 で の 職 能 や 活 動 の 推 移 ・異 動 と して 話 し合 う,と 言 って も差 支 え な いで あ ろ う。」

[SealandHerbert,2011,p.5]と 述 べ て い る。

(3)プ ロセ ス と い う見 方

組 織 構 造 が 垂 直 型 の 階 層 組 織 を 志 向 す るの に対 して,プ ロセ ス に注 目す る立 場 は水 平 型

の 組 織 観 で あ る。 顧 客 満 足 を 向 上 させ る た め に,低 コ ス ト ・高 品 質,そ して ス ピー ドと納

期 遵 守 が 求 め られ て い る時 代 に あ って,そ れ らを実 現 す る た めの 手 段 と して,企 業 で は企

業 内部 と企 業 間 で の 組 織 横 断 的 な ビジネ ス ・プ ロセ スの あ り方 が 最 重 要 課 題 と して 認 識 さ

れ て い る。 ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス に 関 して,シ ー ル とハ ー バ ー トは次 の よ うに 論 じて い る

[SealandHerbert,2011,p.5]○

「実務 に携わ って いる管理会計担 当者 もまた,ビ ジネス ・プロセス とい うものの見方に次第 に

気づ くようにな って きた。ビジネ ス ・プロセス とは,あ る事業において何 らかの課業を遂行す る

ため に従事 され る一連の ステ ップであ る。慣行的な階層的組織では,注 文履行 とい うあ る1つ の

プロセス は,部 門横断的 にバ ラバ ラにされ,官 僚制組織 においてそ うであ るように統制 され るか

も しれな い。誰 もその全体 のプロセスに対 して責任 を負 うことはない。なぜな ら,企 業は垂直的

な構造を待 った職能別の搭状建築物(functionalsilos)と して構築 されてお り,そ の各構成要
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素はあ る1つ の プロセスの一部分 にしか過 ぎないか らであ る。」

垂 直 型 の 階 層 組 織 と い う構 造 で はな く,水 平 型 の ビジネ ス ・プ ロセ スを 重 視 す る と い う

もの の 見 方 は,最 終 顧 客 に至 る まで の 価 値 連 鎖 の す べ て にわ た って,製 品/サ ー ビ スを 提

供 す る た めの 一 貫 した流 れ と して ビジネ ス ・プ ロセ ス を描 き 出 し,そ れ らを 「見 え る化 」

す る こ と に努 め る こ と にな る。 これ に関 して,シ ール とハ ーバ ー トは次 の よ う に論 じて い

る[SealandHerbert,2011,p.6]。

「ビジネ ス ・プロセ スという視点 は,顧 客に対 してサー ビスを提供 し,そ の結果 として価値を

創造す るとい う当該組織全体 に亘 るプロセスをモニ ターす るための測定規準(metrics)を 見つ

け出す よう,管 理者の関心を喚起 させ る。部門組織お よび事業部制組織の経営管理において利用

されて きた会計上の測定規準 と手続 きは,非 常 に長い間現役 として存在 し,管 理会計 と経営管理

のテキス トにお いて は積年の トピックスであ る。これ に対 して,ビ ジネ ス ・プロセス ・マネ ジメ

ン ト(BPM)は,特 に西欧の ビジネスにおいては比較 的新 しい。 …(中 略)… その基本的な考

え方やモデル は,最 近20年 ばか りの間 に普及 して きた ものであ る。」

本 稿 の 冒頭 で も述 べ た よ う に,BPMは 職 能 や 企 業 間 ・部 門 間 の 壁 を 破 り,情 報 や 資 源

を共 有 し,業 務 を括 っ て連 結 ・結 合 させ,そ の流 れ を プ ロ セ ス と して 管理 す る技 法 で あ る。

BPMが 重 視 され る理 由 と して,一 般 に次 の3つ が 考 え られ て い る[IMA,2000,§6]。

① 作 業 フ ロー の 組 織 横 断 的 ・水 平 的 統 合 は応 答 性,弾 力 性,業 績 等 を 改 善 す るた めの

カ ギで あ る。

② 水 平 的 な 調 整 の 欠 如 は,コ ミュニ ケー シ ョンの 誤 り,遅 延,補 修 ・手 直 し,納 期 の

遅 れ,種 々の ム ダの 発 生 と い っ た結 果 を も た らす 可 能 性 が 高 い。

③ 価 値 は顧 客 の た め に組 織 横 断 的 に創 造 され る もの で あ り,BPMは そ の よ うな 事 実

を可 視 化 す る。

そ こで,次 節 に お いて,プ ロセ スを 重 視 す る見 方 が,ど の よ うな 意 味 にお いて 管 理 会 計

に影 響 を及 ぼす よ う にな っ たの か につ いて 明 らか にす る。

3.管 理会計 の変容 を誘発 した要因 と してのプ ロセス

別 の 機 会 で 既 に明 らか に した よ う に,階 層 構 造 を 中心 とす る考 え 方 か ら プ ロセ スを 中心

とす る考 え 方 へ の 移 行(変 化)は,1980年 代 後 半 の 米 国 に お け るマ ル コ ム ・ボル ドリ ッジ

国 家 品 質 賞 や1993年 にハ マー と チ ャ ン ピー(M.HammerandJ.Champy)が 提 唱 した
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ビ ジ ネ ス 。プ ロ セ ス ・ リエ ン ジ ニ ア リ ン グ(businessprocessre-engineering,BPR)に

よ っ て 触 発 さ れ た と 考 え られ て い る(3)。 こ の こ と は,た と え ば,オ ト レ イ(DavidOtley)

に よ る マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル の 再 検 討 を 論 じ た 論 文 で の,次 の よ う な 言 及 か ら も 明

らか で あ る[Otley,1994,p.289]。

「本 論 文 は,マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル の範 囲 と実 務 に 関 す る伝 統 的 な定 義 が 今 や 余 り に も

限 定 的 で あ る こ とを 議 論 す る。 こ の伝 統 的 な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール は,1960年 代 半 ば に展

開 され た もの で あ り,そ れ は大 規 模 で,階 層 的 に 構 築 され た 組 織 とい う文 脈 に も とつ い た もの で

あ り,そ の よ う な組 織 は今 や相 対 的 に凋 落 傾 向 に あ る か らで あ る。 この よ うな衰 退 は,事 業 環 境

と社 会 環 境 に お け る変 化 に よ って 引 き起 こ され て きた もの で あ る。 これ らの 変 化 は,昨 今 の 経 営

管 理 上 の 考 え 方 に関 す る用 語 法,す な わ ち,"de-layering","right-sizing","businessprocess

re-engineering","outsourcing","valuechainanalysis"に お い て 反 映 され て い る。 伝 統 的 な

定 義 は,会 計 に も とつ く統 制 装 置(accounting-basedcontrols)の 強 調 へ と,こ れ まで ず っ と

導 い て きた が,会 計 に もとつ く統 制 装 置 は現 代 の組 織 の根 本 的 な ニ ー ズ に対 して 次 第 に末 梢 的 な

もの にな って きて い る。組 織 は今 な お マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル の 諸 シ ス テ ムを 必 要 と して い

る けれ ど も,近 い 将 来 にお い て,そ れ らの シ ステ ム は過 去 に お い て 適 合 的 で あ る と思 わ れ て いた

もの とは 非 常 に異 な る もの で あ る可 能 性 が 高 い 。 …(以 下 略)… 」

オ トレイの 議 論 で 注 目 に値 す る点 は,彼 が ア ンソニ ー(RobertN.Anthony)の マ ネ

ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル 概 念 を伝 統 的 ア プ ロー チで あ る と位 置 づ けて い る こ とで あ る。 周

知 の よ う に,ア ンソニ ーの 理 論 で は,ト ップ ・マネ ジ メ ン トを 中心 と した 戦 略 的 計 画,ミ

ドル ・マネ ジ メ ン トを 中心 とす る マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル,そ して ロ ワー ・マ ネ ジ メ

ン ト主 体 の タ ス ク ・コ ン トロ ール(あ る い は,オ ペ レー シ ョナル ・コ ン トロー ル)と い う

よ う に,階 層 組 織 を 前 提 と した体 系 化 が 行 わ れ て い る[Anthony,1965]。 な お,ア ン ソ

ニ ーの 体 系 で は,予 算 管 理 を 中心 とす る管 理 会 計 が マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル の 中核 に

位 置 づ け られ た こ と は言 う まで もな い。

オ トレイ は,1990年 代 前 半 に お いて 伝 統 的 な マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル が,以 下 の 要

因 に よ って その 根 底 その もの が 激 し く揺 さぶ られ て い る こ とを 明 らか に して い る[Otley,

1994,pp.289-293]。

① 不 確 実 性(uncertainty):技 術,社 会,政 治,そ して倫 理 観 の変 化

② 組 織 の 規 模:事 業 単 位 の 規 模(従 業 員 数)の 縮 小 化

③ 集 中(concentration)と 提 携(alliances):持 続 的 競 争 優 位 の 獲 得 の た め に コ ア事

業 へ と集 中 ・特 化

(3)米 国 で の これ らの 動 き に関 して は,小 菅[2003,pp.232-236]を 参 照 され た い 。
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④ 製 造 の 重 要 性 の 低 下:経 済 の サ ー ビス化 の 加 速

オ トレイの 見 解 に よれ ば,こ れ らの 要 因 が 事 業 組 織 の 構 造 に お け る変 化 を 促 し,か か る

組 織 構 造 の 変 化 が マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル の 実 務 に対 して 影 響 を 及 ぼ さず に はお か な

い,と い う[Otley,1994,p.293]。 この よ うな 理 解 の も と,オ トレイ は次 の 項 目を 取 り上

げ,説 明 して い る[Otley,1994,pp.294-296]。

①

②

③

④

⑤

マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル の 存 在(existenceofmanagementcontrol)

ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス 志 向(businessprocessorientation)

BSC(バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ド)

競 争(competition)

弾 力 性(flexibility)

こ こで わ れ わ れ が 注 目す るの は上 記 ② の ビジネ ス ・プ ロセ ス志 向 で あ る。 この 点 に関 し

て,彼 は次 の よ う に論 じて い る[Otley,1994,pp.294-295]。

「現 代 の マネ ジ メ ン ト関 連 の文 献 に お い て繰 り返 し取 り上 げ られ るテ ー マ は,ビ ジネ ス ・プ ロ

セ ス が 水 平 的 で あ るの に 対 して,コ ン トロ ール ・シ ス テ ムが 垂 直 的 な 次 元 にお いて の み 運 用 され

る傾 向 が あ る,と い う もの で あ る。 この こ と は必 ず し もす べ て の コ ン トロー ル ・プ ロセ ス に当 て

は ま る もの で は な いが(特 に製 造 関連 の コ ン トロー ル に お い て は),会 計 に も とつ く統 制 装 置 に

つ い て は そ の こ と は一 般 的 に当 て は ま る。 そ の よ う な統 制 装 置 は,組 織 を職 能 ご とに,か つ 階 層

的 な 構 造 と して み な す 傾 向 にあ り,し か も価 値 連 鎖 分 析(valuechainanalysis)の よ うな ビ ジ

ネ ス ・プ ロセ ス ・ リエ ン ジニ ア リン グ ・ア プ ロー チ の 実 施 に対 抗 ・緩 和 す る傾 向 にあ る。」

オ ト レイ は,ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス志 向 実 現 へ の 試 み の1つ と して,CAM-1に よ るAdvanced

Budgetingに 関 す る プ ロ ジ ェ ク トを 挙 げ[Newing,1994],そ こ で 議 論 さ れ た 「プ ロ セ ス

志 向 の 予 算 管 理 」(process-orientedbudgeting)と い う ア プ ロ ー チ(5つ の 主 要 領 域,

す な わ ち,① 戦 略 の 首 尾 一 貫 性(strategiccoherence),② 資 源 の 合 理 性(resource

rationality),③ 継 続 的 改 善(continuousimprovement),④ 整 合 的 な 行 動(congruent

behaviour),⑤ 付 加 価 値(addedvalue)が 明 確 に 定 義)に 注 目 して は い る が,か か る 動

き に 対 して 次 の よ う に 言 及 して い る[Otley,1994,p.295]。

「そ れ に もか か わ らず,予 算 管 理 の よ う な コ ン トロ ー ル ・プ ロ セ ス が そ れ らの垂 直 的 な 志 向 性

を 喪 失 す る こ と はあ りそ う もな い 。多 分,わ れ わ れ が期 待 で き る最 善 の もの は,よ り均 衡 の 取 れ

た 方 法 で垂 直 的 な 強 調 と水 平 的 な 強 調 の両 者 を 結 合 す る よ うな,そ の よ うな 予 算 管 理 プ ロセ ス

(budgetingprocess)で あ る。 さ らに言 え ば,コ ン トロ ール が 主 と して 予 算 統 制(budgetary

control)の メカ ニ ズ ム を 通 して 達 成 され るで あ ろ う こ とを 期 待 す る よ りは,む しろ,そ の 他 の

マ ネ ジ メ ン ト ・プ ロセ ス が 適 応 され る必 要 が あ るか も しれ な い。 した が って,予 算 管 理 の よ うな
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財 務 的 コ ン トロー ル の メ カ ニ ズ ム に過 度 に傾 注 す る こ とは誤 りで あ ろ う。財 務 的 な 統 制 装 置 と非

財 務 的 な 統 制 装 置 の 両 者 を 統合 的 な フ レー ム ワー クへ と統 合 す る こ と もま た,バ ラ ン ス ト ・ス コ

アカ ー ド ・ア プ ロー チ とい う形 態 に お い て一 般 的 に普 及 して き て い る。バ ラ ン ス ト ・ス コア カー

ド ・ア プ ロー チ は,垂 直 的 な 職 能 よ り は,む し ろ水 平 的 な ビ ジネ ス ・プ ロセ スの コ ン トロー ル に

も とつ い て い る。」

この よ うに,ビ ジネ ス ・プ ロセ ス とい う見 方 を 管 理 会 計 と関 わ らせ る こ との意 義 を説 き,

さらにBSCへ と議論を展開するオ トレイの所説は,わ れわれにとって非常に興味深い。

特に,プ ロセス重視という見方において財務的な側面だけを強調することの限界を明らか

に して い る点 は注 目 に値 す る。

そ こで,以 下 で は,ITを 中心 と して プ ロセ ス ・マネ ジ メ ン トを 展 開 した 先 駆 的 研 究 者 の

一人であるダベンポー トを取 り上げ,彼 の所説を考察する。彼の理論展開を咀噛すること

を通 して,BPMを 支援する会計の理論構築を図 りたいq)。

4.ダ ベ ンポ ー トの プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン論

(1)ダ ベ ンポ ー トの 問 題 意 識

ダベ ンポー トは,1990年 代に大規模企業が強烈な競争等の諸圧力に直面 した結果,そ れ

までの漸進的なプロセス改善の努力だけでは不十分とな り,根 本的な変革,す なわち業務

の 基本 的 な リデ ザ イ ンを 容易 にす るた め の新 しい ツ ー ルが 必 要 で あ る と説 い た[Davenport,

1993]。 こ こで彼 が主 張 した考 え方 こそ が,わ れ われ が 注 目す る 「プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョ

ン」(5)で あ る 。 彼 は,次 の よ う に 主 張 し た[Davenport,1993;訳 書,p.9]。

「そ こで必要 とな る革命 的アプローチには,ビ ジネスを構造化す るアプ ローチ と改善 の方法が

含 まれ ていなければな らない。 ビジネスを部 門,事 業部あ るいは製 品の観点か ら見 るのではな

く,キ ー ・プロセ スの観点か ら見な ければな らない。キー ・プロセス において非常に大きな レベ

(4)1990年 代 に お け る米 国 で のBPMの 展 開 に関 して は李[2003]と 小 菅[2003]を,2000年 に公

表 され たSMANo.4NNの 概 要 とそ れ 以 降 の 動 向 に関 して は 小 菅[2006]を,そ れ ぞ れ 参 照 され

た い 。 また,BPMを 支 援 す る会 計 に関 す る理 論 構 築 につ いて は,小 菅[2008,2009a,2011a,

2011c]を 参 照 され た い。 な お,本 稿 で ダベ ンポ ー トの所 説 に注 目す る理 由 は,1990年 代 前 半 の 理

論 とSMAと の 間 隙 を縫 うた め で あ る。

(5)ダ ベ ン ポー トは,「 プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン」 とい う用 語 に関 して 次 の よ う に解 説 して い る。

「根 本 的 な プ ロセ ス 変 革 の 活 動 は,今 ま で い ろ い ろ な名 前 で 呼 ば れ て き た。 た と え ば,ビ ジネ ス ・

プ ロセ ス ・ リデ ザ イ ン,ビ ジネ ス ・ リエ ン ジニ ア リン グな どで あ る。 い くつ か の 理 由 か ら,我 々

は ビ ジネ ス ・プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン とい う用 語 が ふ さわ しい と思 って い る。 リエ ン ジニ ア リ

ン グ は,新 しい プ ロセ ス の デ ザ イ ン に対 して 特 に 言 及 す る用 語 で あ り,プ ロセ ス の 根 本 的 変 革 に

お い て 必 要 な こ との 一 部 分 に す ぎな い。 プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン とい う用 語 は,新 しい 仕 事 の

戦 略 の 立 案 と,実 際 の プ ロセ ス ・デ ザ イ ン活 動,お よび 複 雑 な 技 術 的,人 的,組 織 的 側 面 で の 変

革 の 実 施 な ど,す べ て を 含 ん で い る。」[Davenport,1993;訳 書,p.10]
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ルの改善を達成す ることは,革 新的な技術 と組織上の資源を駆使 して,キ ー ・プロセスの始めか

ら終わ りまでを リデザイ ンす ることを意味 してい る。

我 々が プロセス ・イ ノベー ションと呼んでいるアプローチ ビジネスに対 してプロセ ス的な見方

をす ることに よって,キ ー ・プロセ スに対す るイ ノベー シ ョンを実現 しよ うとす るものであ る。

その新 しさ と特 徴 は,ど の ような組織 で も,プ ロセスの コス トや時間の大幅な削減 が可 能にな

り,品 質,柔 軟性,サ ー ビス水準な どで も大幅な改善を もた らす ことがで きるとい う潜在力の大

きさにあ る。」

上記の引用か らも明 らかであるように,管 理会計が伝統的に依拠 してきた 「部門,事 業

部あるいは製品」といった計算対象ではな く,プ ロセスの観点を新たに取 り入れ,プ ロセ

スの コ ス トや 時 間 の 削 減 に注 目す る こ との 重 要 性 と,品 質,柔 軟 性,サ ー ビ ス水 準 な どの

大 幅 な 改 善 に対 す る潜 在 力 の 大 き さを,ダ ベ ン ポ ー トは強 く主 張 して い る。 この よ うな 彼

の主張は,わ れわれがBPMを 支援する会計を構想する動機と,ま さに同根である。

で は,ダ ベ ンポー トが 主 張 す る よ う に,プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン と い う ツー ル に注 目

し,そ れ を促 進 す る こ とで 一 体 何 が 結 果 と して実 現 され るの で あ ろ うか。 この 点 に 関 して,

彼 は 次 の 点 を 上 げ て い る[Davenport,1993,Chapter1;訳 書,pp.9-32]。

①

②

③

プロセス時間の短縮による,よ り多 くの顧客の獲得

低コス ト戦略の支援

財務上の業績改善(収 益性の改善と大幅な費用削減)

④ 職能間の相互依存関係の調整と管理(た とえば,製 造,マ ーケティング,販 売の連

携 に よ って,顧 客 が 買 い た い モ ノだ けを 作 成 す る こ とが 可 能 とな る)(6)

ダベ ンポ ー トは上 記 ③ に関 して 次 の よ う に論 じて い る[Davenport,1993;訳 書,p.13]。

「私企業組織が プロセ ス ・イノベ ー ション活動 に乗 り出す動機 の多 くは,財 務上 の業績改善 に

ある。 プロセ ス ・コス トの削減 は,そ の 目的に直接応え る ものであ る。 時間短 縮,品 質 と顧客

サー ビスの改善な ど,そ の他の プロセ スの 目的 は,よ り高い売 り上げ とより少ない コス トによる

生産 と言 い換え ることがで きる。従業員の学習 と権限委譲な ど非財務的な 目標で さえ も,満 た さ

れた従業員は より生産的 にな るとい う前提の もとで,最 終的に財務上の業績改善に結びつ く。プ

ロセ ス ・イ ノベー シ ョン活動 は既存の資源を より有効 に使 うことにな るので,当 然,財 務的利益

を期待で きる。 しか しなが ら,財 務上の業績改善が プロセス ・イ ノベー シ ョンの唯一の ビジ ョン

あるいは 目的 とな ることには,問 題が多 い。非財務 的 目的の方 が通常,仕 事改善への旺盛な努力

を鼓舞 しやすい ものであ る。」

(6)ダ ベ ンポー トは,こ の点 に関 して次 のよ うに論 じて いる。 「高度な相互依存 関係 を作 り上げ,

職能横断的な問題解決を容易 にす るため に,組 織が プロセス的見方を採用す るとともに,積 極的

にプロセ ス ・イ ノベー シ ョンを模索す ることが必要 にな る。顧客ニーズへの適合を 目指す とい う

目的 は同 じで も,既 存の アプローチ は職能単位 ごとの見方を してい るため に,漸 進的な改革 は可

能で も,職 能間の高度な相互依存関係を生み出す ことは決 してない。」[Davenport,1993;訳 書,

P.13]
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上 記 の 彼 の 説 明 は,今 日のBSCの 議 論 と重 な り合 って い る部 分 が 多 い。 彼 が プ ロセ ス

的 見方 を取 る こ との意 味 に関 して,次 の よ うに論 じて い る点 は非 常 に興 味 深 い[Davenport,

1993;訳 書,p.19]。

「プロセ ス的見方を とることは,プ ロセスをよ り良 く改善 しようとす る決意を示す ことであ る。

ビジネス変革の 目的 と して,時 間短縮が最近注 目を浴 びて きた。コス ト削減お よび品質改善 もよ

く知 られてい る。しか し一つの 目的だ けで は,プ ロセス ・イ ノベー シ ョン活動を果敢 に始め るに

は不十分であ る。多 くの企業が,各 プ ロセスにイノベー ションを起 こす ことによ って,複 数の 目

的を達成で きることに気がついた。彼 らは,顧 客か らサイ クル タイムの短縮 とア ウ トプッ ト品質

の改善を迫 られ,さ らに一方で は,厳 しい競争環境 と財務状況 に取 り巻 かれてお り,こ れ らが同

時的 にプロセ ス ・コス トを実質的 に削減す ることを要求 して いる。」

(2)ビ ジネ ス ・イ ノベ ー シ ョンの 理 論 的 枠 組 み

ダベ ンポ ー トに よ る 「プ ロセ ス志 向 」 の 理 論 を解 明 す る た め に は,以 下 の 要 素 を 理 解 す

る必 要 が あ る。

① プ ロセ スの 意 味:プ ロ セ ス と は 「特 定 の 顧 客 あ る い は 市 場 に対 して特 定 の ア ウ ト

プ ッ トを作 り出す た め に デザ イ ンされ 構 造 化 され た評 価 可 能 な 一 連 の 活 動 」 で あ り,

「時 と場 所 を横 断 し,始 あ と終 わ り,お よび 明確 に識 別 さ れ る イ ンプ ッ トと ア ウ トプ ッ

トを持 つ,仕 事 の 活 動 の 特 定 の 順 序 」,す な わ ち 「活 動 の構 造 」(組 織 が 顧 客 に対 して

価 値 を創 造 す る た め に,必 要 な こ とを 実 行 す る構 造)を 意 味 す る[Davenport,1993;

訳 書,pp.14-16]。 た とえ ば,製 造 業 に お け る典 型 的 プ ロセ ス と して は,製 品 開 発,顧

客 獲 得,顧 客 要 求 の 識 別,製 造,統 合 ロ ジ ス テ ィ ク ス,受 注 管 理,販 売 後 の サ ー ビ ス

と い っ た 「業 務 プ ロセ ス」 と,業 績 の モニ タ リン グ,情 報 管 理,資 産 管 理,人 的 資 源

管 理,計 画 と資 源 配 分 と い った 「マ ネ ジ メ ン ト ・プ ロ セ ス」 とが あ る[Davenport,

1993;訳 書,p.17]。

② プ ロセ スの 構 造:垂 直 型 の 階 層 的 組 織 構 造 は,責 任 と報 告 の 関 係 を 時 分 割 で み る見

方 で あ るが,プ ロセ ス構 造 は組 織 が どの よ う に価 値 を創 造 して い くの か と い う動 的 な

見 方 で あ る。 しか も,階 層 構 造 を 絶 対 評 価 で 測 定 し改 善 す る こ と はで きな いが,プ ロ

セ ス はそ れ 自体 に コ ス ト,ア ウ トプ ッ トの品 質 お よび顧 客 満 足 と い う要 素 を 内包 す る。

コ ス トの 削 減 や 顧 客 満 足 の 向 上 の た め に は,プ ロセ ス その もの を 改 善 す る必 要 が あ る

[Davenport,1993;訳 書,p.15]。

③ プ ロ セ ス ・アプ ロー チの 焦 点:プ ロセ ス ・ア プ ロ ー チ は,製 品 や サ ー ビ ス に対 して

で はな く,仕 事 の 仕 方 の 改 善 を 強 調 す る。 組 織 が 成 功 す る た め に は,高 品 質 の 製 品 ・
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サ ー ビス を提 供 す る と と も に,そ れ らを製 造 ・販 売 す る効 果 的 で 効 率 的 な プ ロセ スを

採 用 しな けれ ばな らな い。 プ ロセ ス的 見 方 を 採 用 す る こ と は,製 造 現 場 以 外 の 仕 事 の

活 動 に も注 目 して,製 品 と プ ロセ ス に対 す る投 資 の バ ラ ンス を と る こ とを 意 味 す る

[Davenport,1993;訳 書,pp.15-16]

④ プ ロ セ スの 評 価 尺 度:構 造 が 明 確 化 され た プ ロセ ス は,さ ま ざ まな 局 面 で 評 価 が 簡

単 にで き る。 実 行 に必 要 な 時 間 や コ ス ト,そ れ らの イ ン プ ッ トや ア ウ トプ ッ トに関 す

る一 貫 性,有 用 性,可 変 性,欠 陥 の な さ等,多 くの 要 因 に よ って 評 価 可 能 で あ る。 し

か も,こ れ らの 評 価 尺 度 は,イ ノベ ー シ ョン活 動 の 価 値 の 評 価,お よ び進 行 中の 改 善

プ ロ グ ラ ム確 立 の た めの 基 準 とな る[Davenport,1993;訳 書,p.16]。 しか し,最 も大

切 な 点 は,プ ロセ ス ・ア プ ロ ー チを と る こ とが,実 は顧 客 の 視 点 に立 つ こ と に他 な ら

な い こ と を認 識 す る必 要 が あ る こ とで あ る。 その 場 合,プ ロセ スの 最 重 要 な 評 価 尺 度

は,プ ロ セ スの ア ウ トプ ッ トと して の 顧 客 満 足 で あ る。 顧 客 が プ ロセ ス ・デ ザ イ ン と

プ ロ セ ス業 績 の 最 終 的 な 審 判 者 で あ り,組 織 は プ ロセ ス ・マネ ジ メ ン ト ・プ ロ グ ラ ム

の す べ て の 段 階 にわ た って 顧 客 を考 慮 に入 れ な けれ ばな らな い。

⑤ プ ロ セ ス の オ ー ナ ー シ ップ(権 限 と責 任):プ ロセ ス は,そ の デ ザ イ ン と実 行,お

よ び顧 客 ニ ー ズ に応 え る こ と に責 任 を も っ た,明 確 に設 定 され た オ ー ナー を 必 要 とす

る。 プ ロ セ ス は既 存 の 組 織 上 の 権 限 と責 任 に応 じた もの で はな いだ け に,プ ロセ ス ・

オ ー ナ ーの 権 限 を 設 定 す る こ と は簡 単 な こ とで はな い。 こ こで 大 切 な こ と は,プ ロセ

ス ・オ ー ナ ーの 権 限 は,既 存 の 組 織 構 造 に追 加 す る もの,あ る い は既 存 の 組 織 構 造 を

代 替 す る もの とみ な され るべ きで あ り,根 本 的 な プ ロセ ス変 革 の 最 中 に は他 の 構 造 よ

りも優 先 され な けれ ばな らな い。 そ うで な けれ ば,組 織 図 や 既 存 の 仕 事 の ル ー ル を 犯

して プ ロ セ スを デザ イ ンす るの に必 要 な 権 限 あ る い は合 法 性 を,プ ロセ ス ・オ ー ナー

は持 つ こ とが で きな くな るの で あ る[Davenport,1993;訳 書,p.17]。

典 型 的 な職 能 横 断 的 プ ロセ スの1つ と して,製 品 開 発 の よ うな 主 要 プ ロセ スを 考 え て み

る と,そ こ に お いて は さ ま ざ まな 職 能 上 の ス キル が 不 可 欠 で あ る。 た とえ ば,研 究 開 発 に

よ って 新 製 品 が 設 計 され,マ ーケ テ ィ ング に よ って 市 場 性 が 確 認 され,技 術 あ る い は製 造

に よ って製 造 可 能 性 が 評 価 され る。 この場 合,プ ロセ ス で組 織 を 見直 した上 で,プ ロ セ ス ・

イ ノベ ー シ ョ ンを採 用 す れ ば,必 然 的 に職 能 横 断 的,組 織 横 断 的 な 変 革 が 可 能 とな る。

ダベ ンポ ー トは,自 身 が提 唱 す る見 方 に 関 して,次 の よ うに 論 じて い る[Davenport,

1993;訳 書,pp.17-18]。
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「我 々の プロセ スの定義 は,顧 客 に奉仕す るすべ ての活動 を組 み合 せる とい った大きなプ ロセ

スにも,顧 客 の苦情 に応え るといった小 さなプロセスに も適用 できる。 しか しなが ら,プ ロセス

が大 きければ大 きい ほど,利 益を生み 出す潜在的な可能性 は高 くな る。プロセス ・イ ノベー シ ョ

ンの鍵は,広 く包括 的なプロセスに焦点 を当てることである。…(中 略)… プロセス的見方 は組

織を横断 す る水平的見方 であ り,製 品の イ ンプ ッ トに始 ま り製 品のア ウ トプッ トと顧客 で終わ

る。一般的 に,プ ロセス志 向の構造 を採 用する ことは,ビ ジネスの職能的構造をあ まり重要視 し

な いことを意 味 してい る。今 日,ほ とん どすべての大規模 な ビジネス組織で は,技 術,マ ーケ

テ ィング,製 造,販 売,顧 客サー ビス,そ の他 の ビジネス職能 間を,製 品お よびサー ビスが順番

に移動 してい くとい う特徴を持つ。このア プローチは コス トがかか り,か つ時間を浪費す るばか

りでな く,顧 客 に良 いサー ビスを提供 できないことが多 い。職能志 向の組織 では,職 能間の連携

があ まり取 られていない。その結果,研 究所か ら市場へ,あ るいは顧客 の注文 か ら納 品まで,製

品を移動 させ るのに必要な時間 とコス トを測定 した り管理 するこ とに対 して,誰 も責任を持 って

いな い。プロセ ス ・イ ノベー シ ョンは,職 能単位間あ るいは製品単位間のイ ンター フェイスを改

善あ るい は除去す る。さ らに,情 報 の迅速 で広範 な伝達 によ って,各 職能を横断す る順次的流れ

を,可 能なか ぎり並行的な ものにす る。」

(3)プ ロセ ス改 善 とプ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン

次 に大 事 な 点 は,プ ロセ ス改 善 と プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン とを 明 確 に区 別 して 理 解 す

る こ と で あ る。 ダ ベ ンポ ー トに よれ ば,「 プ ロ セ ス ・イ ノ ベ ー シ ョンは,目 に見 え る劇 的

な 成 果 を得 る た め に,仕 事 の 構 造 を変 え る。 その た め に は,プ ロセ スの ビ ジネ ス 目的 を 問

い直 し,創 造 的 で 根 本 的 な 変 革 を 行 い,そ の 目的 を 達 成 で き る方 法 を 駆 使 して 大 きな 改 善

を実 現 しな けれ ばな らな い。」[Davenport,1993;訳 書,p.20]と 論 じ,こ の よ うな もの と

して の プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョン は,よ り低 い レベ ル の 変 革 を 目指 す プ ロセ ス改 善 と は異

な る と主 張 す る。 彼 に よれ ば,一 方 の プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン は根 本 的 に新 しい方 法 で

仕 事 を行 う こ とで あ り,も う一一方 の プ ロセ ス改 善 は従 来 と変 わ らな い ビ ジネ ス ・プ ロセ ス

で,僅 か に効 率 や 有 効 性 を 向 上 させ る こ とを 目指 す もの で あ る,と い う。

ダベ ンポ ー トが 示 した両 者 の 相 違 は,組 織 変 革 へ の 参 画,プ ロセ スの 安 定 性 と統 計 的 尺

度,変 革 の イネ ー ブ ラー と変 革 の 性 質,組 織 に お け る リス クの 程 度 な どで あ る。 そ れ らを

示 した もの が 次 の 図 表2で あ る[Davenport,1993;訳 書,p.21]。

図 表2プ ロセ ス改 善 とプ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン

改 善 イ ノベ ー シ ョ ン

改革の程度 漸進的 根本的

開始点 現行 プロセ ス 白紙

変革の頻度 単発的/継 続的 単発的

参加 ボ トム ア ップ トップ ダ ウ ン

典型的な範囲 狭 い,職 能的 広 い,職 能横断的

リス ク 普通
山
局い

主要なイネー ブラー 統計的管理

変革の型 文化的

情報技術

文化的/構 造的
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前 頁 の 図 表2で 示 され て い る よ う に,プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン は トップ ダ ウ ン型 の ア

プ ロー チで あ り,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの 強力 な リー ダ ー シ ップ が必 要 で あ る。な ぜ な ら,

大 規 模 企 業 の 組 織 構 造 は職 能 横 断 的 な プ ロセ ス を反 映 して いな いの で,広 範 な 職 能 横 断 的

な観 点 か ら複 数 の 職 能 を 見 渡 せ る地 位 に い る者 だ けが イ ノベ ー シ ョンの 機 会 を 発 見 す る こ

とが で き るか らで あ る。 この よ うな 立 場 に あ るの は トップ ・マネ ジ メ ン ト以 外 に はな い。

ま た,ダ ベ ンポ ー トに よれ ば,プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン に は独 自の 変 革 ツー ル が 必 要

で あ る,と い う[Davenport,1993;訳 書,p.24]。 す な わ ち,IT(情 報 技 術)が ビ ジネ ス

を変 え る最 も強 力 な ツ ー ル で あ り,コ ン ピ ュー タ と通 信 の 劇 的 な 能 力 は プ ロ セ ス ・イ ノ

ベ ー シ ョ ンの 強 力 な イネ ー ブ ラー で あ る,と い うの で あ る。

こ こ で,わ れ わ れ が 注 目す べ き 点 は,ダ ベ ンポ ー トが プ ロセ ス改 善 と プ ロ セ ス ・イ ノ

ベ ー シ ョ ンのた めの手 法 を体系 化 して い る ことで あ る。次 の図 表3が それ であ る[Davenport,

1993;訳 書,p.35]。

図表3ビ ジネ ス改善のアプ ローチ

プロジェク ト/単 発的 継続的改善/漸 進的

漸進的な改善
活動価値分析
間接業務価値分析
プロセス価値分析

総合的品質管理(TQM)

ビジネ ス ・プロセ ス改善

活動基準原価計算

根本的な変革

プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン(リ エ ン

ジニ ア リング,ビ ジネス ・プ ロセ ス ・

リデ ザ イ ン)

一

次 の 図 表4は,各 ア プ ロ ー チ の 概 要 を 示 し た も の で あ る[Davenport,1993;訳 書,p.173]。

図表4ビ ジネ ス改善の諸アプ ローチの概要

ア プ ロー チ 目 標 ッール/手 法 起 源

活動基準原価計算 コス ト削減

プロセスの付加価値

分析 にもとつ くコス

トの積み上げ

製品 ライ ン選択

のたあの会計

プロセ ス価値分析
1つ の プロセスの合理化/コ ス トと

時間の削減

プロセスの各 々のス

テ ップでの価値分析

コ ンサ ル テ ィ ン

グ ・ア プ ロー チ

ビ ジネ ス ・プ ロセ ス

改 善

コ ス ト ・品 質 ・時 間 か ら,1つ また

は全 部 の プ ロセ スの 継 続 的 改 善

プロセスの各 ステ ッ

プの価値分析

総合的品質管理

(TQM)

情報エ ンジニ ア リン

グ

プ ロセ ス ・ライ ンに 沿 った シス テ ム

構 築

現行 と将来の プロセ

スの図式化
システ ム分析

ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ

ス ・イ ノベ ー シ ョン

キー ・プロセスの根本的改善への変

革の挺子の使用

変化の挺子

将来 ビジ ョン
競合分析
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(4)ダ ベ ンポ ー トに よ る主 張 の 核 心

ダベ ンポ ー トの 主 張 の 中心 は,以 下 の6つ に ま と め られ る[Davenport,1993,Chapter

14;訳 書,pp.351-357]。

① プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンは,組 織 変 革 と業 績 改 善 を も た らす 新 し く望 ま しい ア プ

ロ ー チで あ る。

② プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョンで は,系 統 だ っ た明 確 な ア プ ロー チが 重 要 で あ る。

③ 情 報 とITは,プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョンを 可 能 に し,実 施 す るた めの 強 力 な 武 器

で あ る。

④ 企 業 の 組 織 と人 的 資 源 へ の ア プ ロー チの 仕 方 が,革 新 的 な プ ロセ スの 設 計 と実 施 の

た め に重 要 で あ る。

⑤ プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンは,戦 略 に も とづ き,プ ロセ スの 将 来 ビ ジ ョン に よ って

導 か れ るべ きで あ る。

⑥ イ ノベ ー シ ョ ン活 動 は,あ らゆ る種 類 の プ ロセ ス に利 益 を もた らす 。

特 に上 記③ に関 して,ダ ベ ン ポー トは,プ ロ セ ス を効 率 的 で 効 果 的 な もの に す るた め に,

情 報 が 以 下 の 点 で 大 きな 役 割 を 果 たす こ とを 明 らか に して い る[Davenport,1993;訳 書,

pp.93-103]。 管 理 会 計 が 経 営 に お け る重 要 な 情 報 シ ス テ ムで あ る こ とを 考 え る と,こ れ ら

の 指 摘 は重 要 で あ る。

① プ ロ セ ス業 績 の 即 時 的 な モニ タ リン グ

② 情 報 に よ る プ ロセ ス統 合(プ ロセ ス 内活 動 と プ ロセ ス横 断 的 活 動 の 調 整 と統 合)

③ プ ロ セ ス ・カ ス タ マ イゼ イ シ ョン(プ ロセ スの 成 果,た とえ ば有 形 ・無 形 の 製 品 ・

サ ー ビス,情 報,製 品 お よ び それ らの 組 み 合 せ,を 顧 客 の ニ ー ズ に適 合 させ る こ と)

④ 情 報 指 向の プ ロセ ス(経 営 者 の 意 思 決 定 や 経 営 管 理 者 の 行 動 の た め に設 計 され た プ

ロ セ ス と,日 常 業 務 の た め に設 計 され た プ ロセ ス)

⑤ 情 報 指 向の マネ ジ メ ン ト ・プ ロセ ス(プ ロセ スの 最 適 化)

以 上,ダ ベ ンポ ー トの 理 論 の 吟 味 を終 え る に あ た って,ダ ベ ン ポー トが プ ロセ ス ・イ ノ

ベ ー シ ョ ンの 究 極 の 存 在 理 由 に関 して 次 の よ う に論 じて い る こ とを,わ れ わ れ は強 く心 に

留 めて お く必 要 が あ ろ う[Davenport,1993;訳 書,p.14]。

「プロセ ス ・イノベ ーシ ョンの究極 の存在理 由は,プ ロセス ・イノベー ションその ものが欧米

の ビジネス文化 によ く適合す ることであ る。欧米企業が たとえ漸進的な改善 によって財務的問題

を解決 し,顧 客を満足 させ得た として も,イ ノベー シ ョンに対す る彼 らの欲求は抑え られないで

あろう。おそ ら く米国の企業が必要 としてい るものは,根 本的なイ ノベー シ ョンと持続的改善を
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組み合せた プロセ ス ・ア プローチであ る。欧米 では,プ ロセス と同様,成 果 にも焦点を当ててい

くべ きであ る。米 国企業 は,プ ロセス変革 の人 的イネーブラー と,こ こ三〇年以上にわた って ビ

ジネ スを変革 して きたツール,す なわち情報技術 イネーブラーの両方を包含す るプロセス ・マネ

ジメン トのア プロー チを必要 として いる。欧米企業は,プ ロセス的思考 と技術的お よび人的イ ノ

ベー シ ョン ・イネー ブラーの組み合せ によってのみ,既 に長年にわた って プロセ スを最適化 し,

その流れを正 して きた グローバルな競争相手 に追いつ き,追 い越す希望を抱 くことがで きる。」(7)

5.残 された課題 と今後の展望一 むすび に代えて一

ダ ベ ンポ ー トは,新 しい組 織 構 造 と シス テ ム の導 入 に 関 して,次 の よ うに 論 じて い る

[Davenport,1993;訳 書,pp192-193]。

「今 日,企 業や組織は新プ ロセス ・デザイ ンの成功を期す るには程遠 い構造を持 って いる。 多

くの組織構造が職能や製品 に基礎を置 き,プ ロセス志向の傾向 はほとん どない。職能別に組織 さ

れた企業 は,顧 客 ニーズに対 し,一 貫 して応え ることは困難であ る。なぜな ら,顧 客の要求を満

たすため に時間や コス トが どれ くらいかか るか とい う問題を誰 も 「抱え込む」ことを しないか ら

であ る。新製品開発や受注管理の ような プロセ スがその典型であ るが,あ る種の重要な プロセス

の中 には,あ まりにも多 くの組織を またが るため,そ の関連活動の報告先がCEOし かない とい

うケースがあ る。」

以 上 の よ うな 問 題 提 起 の 後,彼 は次 の よ う に論 じて い る[Davenport,1993;訳 書,pp.194

一195]
。

「プロセ スを組織構造 の唯一 の基準 にす るこ とはお勧 めできない。 プ ロセス志向に とっては,

戦略的 ビジネス ・ユニ ッ ト事業 の運営 やプロダク ト・マネ ジメ ン トの仕事 のような職能的 スキル

が重要なのであ る。多 くの企業 は,プ ロセス遂行の責任を中心 としなが らも多次元的なマ トリッ

クス構造を採用 した方が よいだ ろう。プロセス志向の観点か ら利益を得 ようとす る組織は,調 整

活動 と会議に費や された過度の時間,曖 昧 な責任,不 明確 な命令系統 な ど,マ トリックス構造に

まつわ るよ く知 られた問題を許容す る用意がで きていな ければな らない。…(中 略)…

我 々が知 る限 りでは欧米 の組織 でプロセ ス志向の組織構造への劇 的な変革 を果 た したところは

ない。実質的な プロセ ス ・イ ノベー シ ョンに着手 した ほとん どの企業が,単 に職能的責任や製品

責任を持 ってい る管理者 に,プ ロセス ・オーナーの権限 と責任を付与す ることによって,現 行組

織の諸次元を置 き換え ることな く,そ の上へ追加す る新 しい次元 と して プロセ スの管理を導入 し

(7)こ こで言 う競争相手 とは明 らか に当時の 日本企業を指 してい る。ダベ ンポー トは当時の 日本企

業 に関 して次の ように論 じてい る。韓国や台湾,中 国の企業 に苦戦を強 いられてい る今 日の現実

を考え ると,隔 世 の感 のある記述 であ る。 「欧米諸 国が 日本企業の世界的 な経済成功 の原因 に気

づ くず っと前か ら,日 本企業 はプロセス ・マネ ジメン トの重要性を発見 し,あ るいは少な くとも

実践 していた…(中 略)… 。 日本で は,プ ロセスの改善 と管理が何十年 も前か ら企業の文化 とし

て根づいてお り,多 くの業界の企業が,製 品開発,ロ ジステ ィクス,販 売 とマーケテ ィングの よ

うな鍵 とな る分野で,迅 速で効率的な プロセ スを開発 した。 これ らの非常 に洗練 されたプ ロセス

の中 には,先 進技術や人的資源管理への根本的ア プローチを経ないで導入 された例 もあ る。それ

らは単に論理的で,バ ランスが とれ,流 れを重視 してい るだ けであ る。 この ような プロセスを開

発 した 日本の企業が,欧 米の競争業者 にとって,プ ロセ ス ・イ ノベー シ ョンを採用す る主要な促

進要因 とな って いる。」[Davenport,1993;訳 書,p.11]
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ただ けなのであ る。ほとん どの企業で は,プ ロセス責任が組織的な正当性 と調和 してい るわ けで

ない。」

シ ール とハ ーバ ー トも,管 理 会 計 の 観 点 で は,BPMに 関 す る議 論 の 中で,特 に 「プ ロ

セ ス ・オ ー ナ ー シ ッ プ」 が重 要 な 問題 領 域 で あ る と論 じて い る。な ぜ な ら,プ ロ セ ス ・オ ー

ナ ー シ ップが プ ロセ スに対 す る責任 の設定 とい う問題 に関連す るか らで ある[SealandHerbert,

2011,p.6]。 オ トレイが 既 に指 摘 した よ う に,予 算 に代 表 され る伝 統 的 な 管 理 会 計 シ ス テ

ムで は,ビ ジネ ス ・プ ロセ ス に も とつ くの で はな く,部 門 や 事 業 部 に も とつ いて 組 織 化 さ

れ て き たか らで あ る。 現 実 の 企 業 の 実 務 で は,わ れ わ れ が 調 査 した 限 りにお いて は,そ の

ほ とん どが マ トリ ック ス型 の 管 理 体 系 を 採 用 して い る。BPMを 支 援 す る会 計 の 理 論 構 築

に あ た って は,か か る現 実 を 直 視 す る必 要 が あ る。

今後 の理 論 構築 に際 して,ダ ベ ンポ ー トの次 の言 葉 は意 味 深 い[Davenport,1993;訳 書,

P.31]。

「幅 広 く研 究 され て き た に もか か わ らず,プ ロ セ ス ・イ ノ ベ ー シ ョ ンは 未 だ 科 学 よ りは ア ー ト

の 世 界 に留 ま って い る。 我 々が 調 査 して き た プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョン活 動 の多 くが,最 近 始

ま った ば か りで あ った 。」

このような状況は,こ と管理会計領域においては今でも当てはまる。管理会計が公式組

織を前提とした公式の情報システムである以上,企 業がプロセス志向を強めてきていると

いう現実を直視 し,プ ロセス志向の組織において管理会計は一体どのような形で貢献でき

るのかについて,わ れわれ管理会計研究者は真摯に研究を積み重ね,BPMを 支援する会

計の理論と実務の構築のために,さ らに研究を継続 して行 く必要がある。
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