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連載 企業および社会における情報システムの意味を考える 

第 4回 ビジネスの変化に迅速に対応できる情報システムにするための課題 

    その 3      大島 正善（MBC:Method Based Consulting） 

今回も、前回に引き続いて、「ビジネスの変化に迅速に対応できない情報システム」 と

いうことについて、その問題の本質と解決策を探っていきます。今回は、この数年話題とな

っている「俊敏な経営」とビジネス・プロセスとの関係について書いてみたいと思います。ポ

イントは、以下の点です。 

① 俊敏な経営を目指すためには、ビジネス・プロセスをイベント・ドリブンにしていく

ことが必要である 

② 組織構造は多段階の階層型からフラット型のマトリックス管理が必然となる 

１．俊敏な経営を目指すためには、ビジネス・プロセスをイベント・ドリブンにしていくことが

必要である 

“俊敏な経営”とは、ビジネス環境の変化に即座に対応できる経営スタイルであり、意思

決定の仕組みです。戦略の変更、組織の変更、サプライ・チェーンの変更、ビジネス・プロ

セスの変更などを環境変化に合わせてダイナミックに変えていける企業風土とすることとも

いえます。 

このような企業風土にしていくためには、従来型の“標準化された作業の流れ”では対応

しきれません。“プロセス”という言葉には、“手順が事前に決まっている”という意味が含ま

れているように思いますが、俊敏な経営を可能とするためには、事前に決まったプロセスで

はなく、発生する事象（イベント）ごとに次行程を変化させる仕組みを作ることが必要となりま

す。 

“俊敏な経営”あるいは“Agility”という言葉が出ている記事をネットで検索すると、「IT経

営」、「ビジネス・プロセス・マネジメント」、「イベント・プロセシング」、「情報流の高度化」、

「ITのフル活用」、「フラットな組織」などというキーワードが見つかります。（*1,*2,*3,*4,*5）。

なぜ、そのようなことが言われるのでしょうか。また、具体的にはどうすべきと言っているので

しょうか。納得するためには、やはりその理由をきちんと理解することが必要です。 

前回、ビジネス・プロセスの構造を図１のように示しました。 
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図１ ビジネス・プロセスの構造 

この図の示す意味は、一つのビジネス・プロセスは複数のプロセス（工程）から構成され、

一つのプロセスは複数のアクティビティ（活動）から、一つのアクティビティは複数のタスク

（仕事）から、一つのタスクはToDoレベルの複数の作業から構成されるということです。そし

て、“ビジネス・プロセスを明確にする（定義する）”ということの目的は、作業レベルを除い

て、タスク・レベル、あるいはアクティビティ・レベルまでの活動を整理するということにあると

いうことです。 

「プロセス」レベルの活動には、決まった手順や流れがあります。たとえば、生産計画が

あっての製造活動であり、企業活動があっての会計プロセスがあるということです。製造し

てから生産計画をたてることはなく、会計処理が販売活動や生産活動に先行することはあ

りません。プロセス単位の活動には前後関係（順序）があると考えられます。 

それに対して、「アクティビティ」レベルの活動には、流れがある場合と流れが事前に決ま

らない活動があります。販売プロセスを考えると、在庫品であれば、受注→在庫引当→出

荷→納品→入金という流れです。受注生産では、受注→生産指示→生産→出荷→納品

→入金という流れになります。いずれのアクティビティにも順序があり標準があって、その順

序を変えて活動を行うことはありません。 

ただ、市場の変化に俊敏に対応するということは、そのような標準化された活動では対応

できないことがあります。「俊敏な経営をする」ということは、わかりやすく言えば「何らかの課

題やリスクに敏感に反応する」と言い換えてもよいと考えられます。問題がほとんど発生せ

ず安定的にビジネス活動を行うことで確実な収益が得られるのであれば、「俊敏な経営」が

必要であるとは必ずしも言えないでしょう。そのような市場では、「俊敏さ」よりも「製品への
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信頼性」や「品質」がより重要となると思われます。かつてのように、モノを作れば売れ、プロ

ダクトアウトの発想が通じた時代はともかく、現代は、顧客や消費者の声に耳を傾けずに製

商品を販売することは不可能といってよいでしょう。 

市場の変化に敏感に反応するということは、市場が発する“企業活動への警告情報”に

的確な対応を取るということでもあります。“警告情報”への対応は、警告の内容に応じて異

なります。消費者からのクレーム情報への対応は、クレームの内容に応じて、製商品の改

善が必要なこともあるでしょうし、営業や店員の顧客対応の見直しや社員教育の見直しが

必要になるかもしれません。 

このように、課題やリスク対応のアクティビティは情報の種類によって次工程が多様であ

るアクティビティとなります。ここ数年の間を見ても、製商品にたいする消費者からのクレー

ムへの対応に敏感に反応した企業とそうでない企業の例を思い浮かべることができると思

いますが、今の時代は、標準化されたプロセスに従って企業活動を行うだけでは市場の変

化に対応できないということでもあります。俊敏な経営を目指すのであれば、たとえば“危機

管理プロセス”をビジネス・プロセスとしてきちんと定義し、市場でのイベントの発生から適切

に情報をくみとって対応するビジネス・プロセスを確立することが求められていると思いま

す。 

 

このようなイベントに基づく活動の連鎖を示したのが図２です。この図は、前回提示した

図３とはだいぶ違っています。 

 

 

 

 

 

 

 

 

図２ 俊敏性の高いビジネス・プロセスの構造 
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図３ 標準化された順序で行われるビジネス・プロセス 

 

アクティビティをさらに分解するとタスクになります。業務としての受注というアクティビティ

の中には、注文の受付、受注確定、受注取消、受注変更、顧客からの問い合わせへの対

応、あるいは必要であれば顧客との受注契約というタスク（仕事）が考えられます。あるアク

ティビティを構成する複数のタスク間には、必ずしも作業の順序関係があるわけではありま

せん。順序関係はひとつのアクティビティに閉じていず、複数のアクティビティ間をまたがり

ます。それが業務フローとかワークフローと言われるものです。 

業務フローで示す活動の単位は、最下位レベルではタスク・レベルと考えられます。商

談、契約社内手続き実行、契約締結、受注、在庫引当、発注、納入、検品、出荷、配送、

納品、請求、入金、売掛手続きなど複数のアクティビティをまたがるタスクが連携します。 

業務フローやワークフローは多くの企業で作成しています。表記法もいくつかあります。

しかし、問題があります。業務フローやワークフローを作成することで、ビジネス・プロセスを

可視化していると誤解していることが多いということです。業務フローやワークフローは、“一

連の完結した仕事の流れ”について、その開始から終わりまでの手順を示しますが、残念

ながら、ビジネス活動のＰＤＣＡという全体像を示すことはできません。 

ＰＤＣＡのプロセス・レベルの関係とその下位のアクティビティ・レベルの活動を可視化せ

ずに業務フローを作成していることが多いのではないでしょうか。それでは、業務フローに

示されたタスクの網羅性や妥当性（必要、不要の判断を含む）をどう判断したらよいのでし
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ょうか?また、業務フローを作成する単位をどのように決めるのでしょうか?ビジネス・プロセス

図とアクティティ・レベルの図があれば“完結した一連の業務の開始と終点”をとらえること

が可能です。ここでは、それを“業務シナリオ”と呼ぶことにします。たとえば、「商談から契

約締結」、「受注から納品」、「請求から入金」までというような流れが、「業務シナリオ」の単

位です。「俊敏な経営」との関係をいえば、イベントの発生をトリガーとして開始される業務

フローでは、発生したイベントに応じて後続タスクが決定される流れとなります。また、情報

の正確性と後続のタスクを決定するためのコントロール・タスクと呼ぶべき仕事を実施するよ

うな流れが必要となるでしょう。 

 

タスクを実際に実行するためには、それをさらにＴｏＤｏ（やるべきこと）レベルまで作業を

落とし込むことが必要になります。調査したり、関係者を集めて検討会を開催したり、資料

を作成したり、あるいはコピーを取ったりなどの作業です。もちろん、そういうことはビジネ

ス・プロセス・モデルとは関係ないことですので、図には表現しません。 

 

ここまで、俊敏な経営を行うためには、標準化された業務活動の流れでだけではなく、

「危機管理プロセス」のようなイベントに応じて異なる対応ができる仕事の仕組みを作りだす

ことが必要であると述べてきました。また、業務フローやワークフローだけではビジネス・プ

ロセスを可視化したことにはならず、企業活動のＰＤＣＡ全体を俯瞰するプロセスを描いて

はじめて、プロセスの可視化を行ったといえるということを強調したいと思います。 

 

２．組織構造は多段階の階層型からフラット型のマトリックス管理が必然となる 

俊敏な経営を行うということは、市場の変化を迅速に取り込むために、ビジネス・プロセス

をイベント・ドリブンにしていくだけでは十分ではなく、収集した情報に基づき迅速に意思決

定をしていくことが求められます。それを実現するには、組織構造と権限の見直しが必要に

なります。 

ビジネス・プロセスの構造は多段階で、組織構造への役割の割り当ても多段階になりが

ちでした。図１に示した構造からなるビジネス・プロセスはタスク・レベルまでブレークダウン

すると、何階層くらいになるでしょうか。実際に業務を分析するとタスク・レベルまでで３－５

階層になるのが普通です。そして、タスク・レベルで定義される機能が組織に割り当てられ

（ひとつの組織に複数の機能）、組織の階層をたどって意思決定（経営レベルの意思決定

や稟議の承認行為など）を行っていると、変化の激しい市場環境に直面している企業は、
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その変化に対応していくことが困難になるのは容易に想像がつきます。変化に迅速に対応

できない企業では、意思決定に関わるビジネス・プロセスが多段階であることがひとつの理

由になっています。このことは読者の皆様の多くが認識している通りと思います。 

俊敏な経営を実現するためには、意思決定のスピードを早めることが必要です。そのた

めには、意思決定者である上位階層のマネジメントに市場の変化の情報を迅速にあげるか、

あるいは、意思決定の権限を現場レベルに与えることが必要です。 

また、もう一つ重要な点は、ＰＤＣＡとの関係です。ビジネス・プロセスを最適化する視点

は、ビジネス・プロセスの中を流れる情報の回転率を高めることです。俊敏な経営との関係

でいえば、Doのプロセス間の情報流を早くするだけでなく、C（Check）やA(Action)のプロ

セス、アクティビティやタスクに情報を迅速にフィードバックし、適切な対応をとるということが

欠かせないということでもあります。つまり、ＰＤＣＡの観点では、ビジネス・プロセスの一つ

一つのプロセスの中で、アクションやタスク・レベルの活動として、イベント・ドリブンに集まる

情報をCやAの観点から判断して対策を打つ仕組みを組み込んでいくことが必要です。 

従来型の古い組織と権限のモデルは縦割り構造であり、特定の事業に関わる活動にの

み責任を負う構造です。また、Doレベルの仕事を担当する組織はあくまでDoの仕事（与え

られた決まり切った仕事）のみを行い、Cの権限を持つ組織（あるいは担当者）のみが、計

画と実績との乖離や市場の動向をチェックする責任を持っていました。現代のように変化が

激しく、市場のどこから変化が発生するかとらえどころのない競争市場では、社員が事業の

視点だけでなく、顧客、取引先、を含めたマトリックス構造（一人の顧客が、複数の事業と取

引があることはよくあることです）からなる市場に目を向けて、変化を敏感にとらえていくこと

が必要です。先進企業ではマトリックス管理は当たり前になっていますが、意思決定のスピ

ードが求められる今日は、社員一人一人が意思決定に関与する（可能性がある）という意

味でのフラットな組織構造、あるいはバーチャルな組織構造を通じたマトリックス管理を実

施していくことが必要になるでしょう（社員の評価制度に影響が及びます）。 

今ではＳＮＳというネットワークを通じて市場の状況をとらえることが可能となっています。

（ビッグデータの収集と分析の必要性が声高に叫ばれる所以です）その中には、ドラッカー

が「ネクスト・ソサイエティ」の中でいみじくも語ったように、“非顧客からの情報”も含まれま

す。変化の兆候は“役割を与えられた組織”だけでなく、企業のあらゆるところから正確な

情報を集めることが必要になっています。集めるだけでなく、トレンドや評判、売上状況など

を分析して次のアクションにつなげるという、ＰＤＣＡサイクルを回すことが重要です。 

このことは、日本企業の製造現場における改善活動と相通じるものがあるかも知れませ

ん。事務作業の現場においては、現場が拾う情報の範囲は、製造、物流、営業活動あるい

は研究開発と幅広いものになりますが、製造現場と同じような業務改善活動が必要なのか
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ビジネス・プロセスの成熟度レベル (by BPMM)

レベル5
（革新的）

ビジネス・ゴールを目指した、継続的・予防措
置的な改善活動の実施

• 計画的イノベーション
• 変更管理
• 高いプロセス能力

レベル4
（予測可能）

プロセスと結果を定量的に管理し、その成果
を標準化を通じて享受できている

• 安定的プロセス
• 再利用可能知財の管理
• 予測可能な結果

レベル3
（標準化された）

標準プロセスと評価指標を定義し、製品およ
びサービスの提供にあたって研修が実施さ
れている

• 生産性の向上
• 効果的な自動化（自働化）
• 規模の経済性の享受

レベル2
（管理された）

原則に従った仕事の仕方をすることにより、
仕事の結果を安定化させ、成果目標（コミット
メント）がコントロールできる

• 繰り返し可能な習慣
• 無駄な作業の削減
• 成果の一定レベルの達成

レベル1
（初期）

個人のスキルに依存した仕事のやり方をして
いる

• 結果は個人の力量に依存(英雄
の出現）

レベル 状態 効果

も知れません。製造現場以外の販売、物流、マーケティングなどの場において、情報を入

手、分析、判断する活動を通じて戦略から組織やビジネス・プロセスの改革・改善にいち早

く結びつけるためには、組織構造や企業風土の見直しも求められていると思います。 

現在、基幹業務のシステムは完成されていると考えている企業が多いように見えます。

関心は、基幹業務ではなく、基幹業務へ情報を渡すまでの、顧客との接点となる情報機器

（タブレット端末、スマートフォンなど）のユーザーインタフェースか、あるいは、BI(Business 

Intelligence)と言われる情報の活用分野に関心が集まっていますが、俊敏な経営を目指す

となると、あらためて基幹業務のビジネス・プロセスの再検討も必要になるように思います。

すぐに対応できることではないと思いますが、中長期での検討課題ではないでしょうか。 

最後に、ビジネス・プロセスを可視化することの意義について一つ補足したいと思います。

システム開発に携わった経験があるかたはご存じと思いますが、ＣＭＭＩ(Capability 

Maturity Model Integration)というシステム開発の成熟度モデルがあります。ビジネス・プロ

セスにもビジネス・プロセス成熟度モデルというのがＯＭＧにより規定されています(*6)。日

本では、多くの企業のビジネス・プロセスの成熟度はレベル１ではないでしょうか。特定のビ

ジネス・エリアのビジネス・プロセスが可視化されてはじめてレベル２であり、それが全社的

に行われてはじめてレベル３です。業務上の判断（ビジネス・ルール）がプログラム・コード

の中に埋没している企業が多い中、ビジネス・プロセスが可視化されていることは“まれ”と

言えましょう。ビジネス・プロセスを定義し可視化することは、ビジネス・プロセスの成熟度レ

ベル３を目指すことと同義だということを併せて認識しておくことが大切です。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図４ ビジネス・プロセスの成熟度：説明は筆者のもの 
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今回はここまでとします。ビジネス・モデルの構成要素の中で、まだ語っていないものとし

て“ビジネス・ルール”があります。次回はその点について触れていく予定です。そして、そ

の後に本題である、情報システムのモデルとの関係について触れていくことにします。 

以上 

************************************************************************ 

(*1) “俊敏な企業”への変革を目指すには、企業固有の組織風土・ビジネス構造の違いは

あっても、ビジネスプランナーとIT（広い意味での情報技術）技術者が戦略的整合を持

ち、業務プロセスの標準化と知識共有・教育が不可欠である 

（http://www.atmarkit.co.jp/im/cae/articles/loadmap/01/01.html） 

(*2)  企業には「アジャイル（Agile、俊敏）」な経営が求められる。それはビジネスの全体構

造をグループとして最適化し、社内外の創造性を結集し、情報流と意思決定プロセスを

高度化し、資源を無駄にしない経営である。そのためには、情報とIT(情報技術)をフル

活用して改革を推進し、新たな顧客価値を創出して競争力を高める「IT経営が重要で

ある（http://www.nri.co.jp/opinion/chitekishisan/2009/pdf/cs20090606.pdf） 

(*3) 「Business agility is the ability of a business to adapt rapidly and cost efficiently in 

response to changes in the business environment. Business agility can be maintained by 

maintaining and adapting goods and services to meet customer demands, adjusting to 

the changes in a business environment and taking advantage of human resources......In a 

business context, agility typically refers to the ability of an organization to rapidly adapt 

to market and environmental changes in productive and cost-effective ways.

（http://en.wikipedia.org/wiki/Business_agility） 

(*4) 「Agility is defined by Gartner as "the ability of an organization to sense environmental 

change and to respond efficiently and effectively to that change" I like the definition as it 

talks about sensing, which neatly includes expected and unexpected changes as well as 

sudden and gradual ones, and because it emphasizes efficiency and effectiveness in 

response. It is not enough to respond quickly to be agile, one must also respond 

appropriately.」

（http://www.ebizq.net/blogs/decision_management/2006/07/achieving_agility_some_n

otes_a.php） 

(*5)  「Business process management (BPM) is a management discipline that treats business 

processes as assets that directly contribute to enterprise performance by driving 

operational excellence and business agility. As with other assets, determining the right 

level of investment in the resources needed, proper performance monitoring of the 
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process, sound maintenance of the process and management of the process life cycle can 

drive operational excellence.」（http://en.wikipedia.org/wiki/Business_agility） 

(*6) ＢＰＭＭ（Business Process Maturity Model ）                      

（http://www.omg.org/spec/BPMM/） 

 

 


