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としている。全社的可視化を目標にしていると、活
動自体が長期化し、成果を刈り取る前に、担当者が
異動したり、状況が変化し、また作成した人の記憶
も薄れ、可視化成果物が出揃ったときには、内容を
理解している担当者がおらず、活動が頓挫すること
になる。

②ゴールがあいまいだが、成果物は統一
業務の可視化は、目的を明確にすることが非常に
重要である。それによって作成・分析すべき事が大
きく異なるからである。
例えば可視化の目的とそのための成果物は、以下
のように変わってくる。
・ 事務コスト削減・・・業務フロー、作業単位毎の
件数・工数
・業務総コスト削減・・・発生業務別の社内外コスト
・ 組織間の役割分担調整・・・業務フロー、組織間
をまたがる中間成果物の基準
・ 顧客サービスレベルの改善・・・業務成果物の利
用状況・満足度調査
・ 属人化の排除・・・作業手順書（作業マニュアル、
参照する情報・判断基準）
・ システム化を前提とした要件定義・・・業務フロー
とシステム化範囲、使用データ、処理ルール
・ 要員配置・・・業務リストと主たる担当者のスキ
ルレベルと工数目安
このように目的を明確にすると、可視化の成果物
は、変わってくる。可視化を目的にしたときに、活
動の事務局は、往々にして成果物フォーマットを統
一し、成果物を積み上げることを目標とする。しか
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前回は、「業務改革の潮流を考える」ということで 
・実態調査に見るITを活用した業務改革の状況 
・時代と共に変化する業務改革の目的と対象 
・ 今、注目される業務改革の狙いとしての「サービ
スイノベーション」を紹介した。
今回は、業務改革のアプローチについて考える。

昨今、企業や公的組織が、業務改革の一環として、
「まずは業務の可視化」に邁進しているケースを数
多く見かける。その目的は、業務課題の抽出と解決、
属人化の解消、業務のマニュアル化、システム化の
ための要件定義など、多岐に亘る。
しかし、その多くは業務フローを記述したとこ

ろで、息切れしている。半年ほどかけて多くのメ
ンバーが関わって、業務フローを書き上げ、分厚
くなったファイルが静かに棚に置かれる。そして
次に開くのは業務監査と異動者へのレクチャー時
だけ。
せっかくの活動成果が、このような状況に陥るの

はなぜだろうか。

①長期化、スコープを広げすぎ
可視化に取組む組織の多くは、「業務の全体」を、

「統一したフォーマットで表記すること」が成果物
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けないことになっている。また作業者のスキルも
事前にチェックされ、作業中もOJTで指導される。
さらに、完成した製品（成果物）は、品質管理部門
がチェックをして、良品のみを出荷する。
このようなものづくりの世界の標準に基づく業務
の仕組みに比べて、サービス現場、業務現場の仕事
は、「標準化」には程遠い状況といえる。サービス
や業務のオーダーは、顧客によって多様性もあいま
い性も非常に多く含んでいる。また、作業工程は一
度作られると、監査のチェックは受けても、生産
性やITの側面からのアドバイスを受ける機会は少な
い。サービス・業務の現場に入り込んでいる情報シ
ステム会社は、担当者をしっかりサポートすること
で、最終的には丸投げしてもらえるように努力する
ので、担当者自身は業務が分からなくなってくる状
況が生まれる。
業務プロセスの改革は、情報システム抜きに語れ
ない時代になり、その活動の殆どを外部依存してき
た日本の企業では、業務を設計しシステム化する技
術もスキルも社内では空洞化している。本来は、サー
ビス技術部、サービス品質管理部を組織し、そこに
業務設計から情報システム設計までを行える組織が
あるべきだろう。スキルも体制も無い中で、改善だ
けを叫んでも進まないのである。そこで、「とりあ
えず可視化」をして、「みんなで考えれば、何らか
の答が出るだろう」というところに走っているので
はないだろうか。

・難易度が高まっているサービス・業務現場
サービスや業務にITを導入するようになって既に
数十年がたっている。その中で、少なくとも単純計
算、帳票出力、帳票送信などの単純な事務作業は情
報システムツールで行われているだろう。このよう
な部分は、付加価値の小さい領域なので、外注任せ
でも良い、特に自前でやることも無い、という判断
が多かったと思われる。
しかし現在は、単なる事務作業の自動化をして、
工数削減するような改善の余地は少なくなってきて
いる。多くのサービス・業務は、人が担わねばなら

し、実行する人は様々な問題意識を持ち、「これで
何が解決するのだろう」「問題解決に直結しないけ
れど、とにかくつくろうか」という心理になり、中
途半端な成果物を大量に作ることになる。

・ 業務プロセスの改革よりは、出来る範囲の可視化
から
業務プロセスの改革は、複合技術を総合的に活用
する必要がある。具体的には、受益者（顧客など）
へのサービスの水準を設定し、それを確実に実行す
る体制を作ることである。その際に、業務・サービ
スを具体的に実行する方法を描き、これを確実・ス
ピーディに実行するために、場合によってはITの活
用が求められる。
このような活動をどう進めればよいのかが分って
いればいいが、そうでなければ着地点が見えてこな
い。にもかかわらず、そこに踏み込むと、自分達だ
けでは難しいという意識が出てきて、「まずは、自
分達で出来ることをしよう」ということで、可視化
だけに落ち着いてしまうようだ。これは、ITを「特
別のこと」と感じてしまう、50代以降のマネジャ
に一般的にいえる。
それでは、業務プロセスの改善・改革の難しさを

見てみよう。

・ 業務プロセス設計の「技術」や「スキル」が社内
に無い
業務プロセスの設計は、「業務の標準化」が最初

に必要となる。
しかし、「標準化」は、一定の制約条件の中での

ベストの方法を選択し、発生する多くの事案に適用
可能にする必要がある。ものづくりの世界での標準
化では、製品設計図面に基づき、生産技術部門が製
造工程を設計し、材料の受入れ条件、冶具の性能、
作業標準を定める。材料は、入ってくるたびに、確
実に検品を行い、不良の材料での製造はやってはい

3 なぜ、プロセスの可視化が目的に
なってしまうのか？
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解決策設定、改善・実施までを行う完全サイクルを
実現するべきである。この完全サイクルを廻すこと
で、現場に業務改善を実行する力がつき、主体的に
改善する力がついてくる。

業務プロセスの改善目標設定が重要
成功する業務改革のためには、目標設定が重要で
あるということは既に述べた。しかし、継続的改善
と言ったときに、例えば目標管理の活動の中で、ど
のようなところに着目して、改善努力をするべきな
のか見てみよう。
まず、サービス・業務は以下の5つの要素で成り

立っていることを確認していただきたい。

サービス・業務の目的
目的は、対象と目指す結果（アウトカム）となり、
対象は、内部・外部の顧客の人・もの・金・情報に

ない対話、判断、編集、検討、調整のようなものが
大部分を占めるようになっている。つまり、人が担
わねばならない業務をどう改善するのかが、これか
らのサービス・業務の改善テーマになる。
このような仕事の改善には、適切なアサイン、適
切なチェック・分析ツール、蓄積している情報の参
照が求められる。また、見積り金額や契約確定の交
渉といった外部との交渉過程をサポートするには、
タイムリーな情報の共有、コミュニケーション機能
が重要になってくる。事務作業を可視化し自動化す
るにとどまらない、より高度な仕組みづくりが必要
になっている。

・可視化にチャレンジする意味
業務プロセスの改革は難しいからといって、まず
は可視化というのでは、失敗の繰り返しになってし
まう。
業務プロセスの可視化を進めようという機運を

チャンスとするならば、現状把握としての可視化の
前に、目的・課題設定を行い、可視化、問題抽出、

（出典）日本 BPM協会作成

© 1

図1　業務の構図と目標設定例

4 成功する業務プロセス改善・改革
をするために
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② 業務プロセス（内部事務、システム等）改善で負
荷低減、コスト削減、確実性向上
業務上の手戻り、ミス、ムダ・ムリ・ムラを発見
し、削減する。これを確認事項、手順、ルール、ツー
ルなどによって改善する。
具体策として、連絡表などのフォームを確立し作
業依頼を正確に伝える、作業マニュアルを整備して
作業の正確性を向上させる、作業レイアウトや参照
データの整備、整理整頓などで業務環境を整備する
などである。

③顧客サービス向上で満足度向上
内部・外部の顧客に対して、顧客サービスのレベ
ルアップあるいは簡素化を図り、顧客の利便性、確
実性、相互の効率性を向上させる。
具体策としては、顧客からの依頼事項、あるいは
顧客への依頼事項を、分りやすく、タイムリーにす
ることが重要となる。最近はWebやモバイルアプ
リを通じて、顧客からのオーダーエントリー、進捗
状況の共有、依頼事項の確実な伝達を行うことが一
般的になっている。

④ 要員の知識やノウハウ継承・多能化・活性化で業
務体制確立
サービス・業務プロセスの実行を担う要員が、ス
キル面や人数面で不足気味になったときに、ノウハ
ウを共有し多能化することで、業務の偏在に対応し
て、編成の自由度を増すことで業務遅れの削減や要
員増回避、要員削減を行う。
具体策としては、マニュアルやナレッジDB整備、
業務ローテーション（新しい業務へのチャレンジ）、
引継ぎルールの設定・修正、役割分担の見直し（部
署内・対他部署）、相互支援体制の構築（業務の見
える化、コミュニケーションの在り方見直しなど）
が実行される。

⑤外注・購買の改善で、コスト削減・負荷低減
既に多くのサービス・業務プロセスは、多くの外
注事業者、外部サービスを活用している。これらの

なる。成果は、医療であれば病気の回復、メーカー
であれば納期どおり物を納める、設備メンテであれ
ば診断結果の報告や故障の修理、内部事務であれば
レポートや依頼内容の充足ということになる。

商品･サービス提供プロセス
ここでは顧客と商品・サービスの提供を約束し

それを実行し、お金や評価などのフィードバック
を貰う。この要素は更に、実行オペレーションとそ
の管理に区分できる。

リソース
提供プロセスを実行する資源である。内部要員、

外部委託先、購買品・外部サービス、情報システム
などがその要素となる。

採算・原価
サービス・業務を実行した結果としての採算性・

原価である。

サービス・業務提供方針
誰に、何を、どんな方法で提供するのか、という

方針である。それを成功させるための戦略的な計画
も含まれる。

このような視点ごとに、どのような課題設定、改
善活動がなしうるかを見る。

①業務管理の徹底で目標達成：定型・定常業務
頻度の多い仕事の場合は、正常終了した業務件数

比率、頻度の少ない、あるいは長期業務の場合は納
期達成が目標となる。
課題としては、個別ニーズや例外事項への対応、

要員のスキルのばらつきに応じた編成、段取り業務
の確実な実行などとなる。
具体策としては、関係者の緊密なコミュニケー

ション、業務進捗の見える化、定例ミーティング、
進捗管理での課題対応の徹底等となる。
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すべきかは、事業の置かれた状況によるが、重要な
のは、提供するサービスの特性を明確にすることで
ある。
これは、次項の「顧客サービスに直結するプロセ
ス改革」で詳しく述べる。

具体的な改革活動は、数ヶ月以上の活動となるた
めに、ロングスパン課題の着実な先行管理が重要に
なる。
そのために、テーマのプロジェクト体制を確立し、
開発・設計業務の品質向上策（組織化、情報共有、
フォーム化、レビュー充実など）を組み込むことが
最も重要である。特に経験の少ないチームの場合に
は、パイロットプロジェクトなどで目的・手法の体
得を行い、確実性を増すことが求められる。

ここまで、業務プロセスの改革活動に対して、ど
のような目的感、課題感をもってアプローチすべき
かを述べてきたが、顧客サービスに直結するプロセ
ス改革は、企業組織にとって最も注目している改革
目的の一つだろう。顧客サービスのプロセス改革に
おいて、最も重要なのは、どのような顧客価値に向
かって、どんなサービスを提供しているのか、とい
う基本的な構図の理解である。
図2に示すように、顧客価値の特性によって、提
供するサービスの形態が決まり、そのためのコアな
プロセスも大きく変わってくる。例えば、基本価値
に対応する基本サービスを提供するためには、標準
化し高度化したビジネスプロセスが求められる。し
かし、カスタムサービスを提供するなら、顧客フロ
ントに優秀なプロフェッショナルサービスマンが居
て、彼に情報を提供したりサポートしたりする秘書
的なサポートプロセスが臨機応変に立ち上がる方が
よいかもしれない。このように、顧客価値、サービ
ス、サービスプロセスの関係を捉えることが重要で
ある。

コストを削減することは、直接的利益になるし、特
に業務改善効果をコスト削減に直結させるために重
要である。
具体策としては、外注依頼している業務の見直し

を行い、システム化することが多い。既に外注依頼
できているということは業務の標準化がなされてい
る場合も多く、その場合はシステム化の可能性も相
当に高まっているからである。
また、業務外注は、外注先が固定化しがちである

が、定期的に相見積りや、一部業務を他の業者に委
託するなど、業者間競争を起し、価格交渉力をつけ
ることも重要である。業務委託契約の中に、業者自
身の改善目標を明示し、毎年改善を図るようにして
いるケースも多い。

⑥業務のシステム化
多くの企業では、既に多くの業務が部分的にはア

プリケーションシステムで作られていることが多い
と思われる。
しかし、業務の生産性、正確性を考えるとシステ

ム化で改善できるテーマも数多く存在する。
事前に現状の業務プロセスを可視化しているな

ら、それをどのようなアプリケーションで実行して
いるのかも併せて記述する。その業務プロセス図に
アプリケーションの機能面やデータ面、画面の操作
性などで問題点を注釈的に記述し、情報システム管
理者に伝達する。改善点のみを要求しても、その背
景が伝わらないと、頓珍漢な対策となり、手戻りが
起こる。業務プロセス上に問題点を記述することで、
どんなときにどんな問題をどうしたいのか、という
意図がより正確に伝わる。
システム化においては、改善内容の意図を正確に

伝えることが最も重要である。

⑦ サービス・業務プロセス開発などプロジェクトの
納期遵守・成功
顧客へのサービス・業務を新たに開発する、ある

いは大幅に変更する活動である。これは業務改善と
いうよりも改革的なものである。どのような改革を

5 顧客サービスに直結する
プロセス改革
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者になる必要がある。ここをクリアすると、シェ
イプアップや、ボディビル、あるいはマラソンが
できるなどの高い目標を持つようになる。これが
オプションサービスになる。さらには、コンクー
ルやマラソン大会に出場して優勝を目指すような
選手には、カスタムサービスを提供することにな
る。成功しているスポーツクラブでは、大多数の
基本価値を求める初期顧客にしっかり対応して、
定着化する部分を、マニュアル化したサービスで
も十分に満足を得られるように、サービスプログ
ラムの整備や従業員教育を行っている。そして、
ベテラン社員には、オプションサービスやカスタ
ムサービスを効果的に出来るように、イベント企
画やCRMサポートを行っている。

このカスタムサービスは、「あなたのために設計

まず、顧客価値は、その特性から、以下の3つに
区分できる。
・ 基本価値：モノ・施設、標準化サービスを元にし
た標準的ニーズの実現
・ 付加価値：顧客の状況の多様性や、即応ニーズの
実現
・共創価値：顧客の個別事情を共感をもって実現
それぞれの価値の実現には、対応するサービスメ
ニューが求められる。
しかし、現実の姿を見ると、顧客の要望にとにか
く応えているが、結果的にはコストアップを起こし
ているケースも多い。
特に重要なのは以下の点である。

・基本サービスの洗練で卓越化すること
・ オプションサービス、カスタムサービスは、自社
の実力と事業機会に基づきしっかりと方針設定す
ること
例えば、スポーツクラブでは、初心者はとにか
く毎週あるいは週に何日か習慣的に通う初期定着

（出典）日本 BPM協会作成

図2　顧客価値を捉えてサービスとプロセスを整備する

6 付加価値、共創価値を生み出す
アプローチ
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します」というもので、個々の顧客と対面あるいは
ネットを通じた対話をしながら要望を引き出し、顧
客の要望やプロフィールにぴったりの商品を作り上
げるものである。このとき重要なのは、顧客の表面
的な要求だけでなく、どのような背景・潜在ニーズ
を持っているかといった「顧客の向こう側」の事情
を捉えることである。そうすることで顧客と共感し、
本当の意味でフィットした価値を提供できるように
なるのだ。
プロセスを設計する上で、重要になるのは、この

サービスを担う「プロフェショナル人材」である。
基本サービスであれば、属人化を排除し、出来

ればパート社員でも担えるようにすべきである。
しかし、カスタムサービスは、顧客のニーズにど
こまで応えるのか、自社はどこまで対応できるの
か、約束できるのかを見極めることが重要になる。
言われるがままのカスタムサービスは確実に破綻
する。このサービスを担う人材は、企業のサービ
スポリシーを理解し、顧客をエンパワメントし、
顧客と良い約束をし、それを実現することが出来
る必要がある。

このような人材を確保し、適切に処遇し、業務
環境・業務プロセスを整備することが最も重要で
ある。
また、多様性のあるニーズに都度応えるために
は、幅広い取引先や調達市場とリレーションするバ
イヤーフロントの整備と連動も必要である。

従来、ものづくり現場で成功してきた「標準化」
は、日本企業の国際競争力を高め、富の源泉ともい
えるものであった。
グローバル経済化が進む中で、物依存からサービ
ス経済への移行が叫ばれながら、実際のサービス・
業務の現場での「標準化」は遅れている、あるいは
やっていないといわざるを得ない。
業務フローの可視化で一息つくのではなく、成果
を上げるための業務の標準化と改善を繰り返すこと
が、ビジネスの進化をもたらす道である。

7 まとめ


