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連載 人材マネジメント指標 Human Resources Metrics 

10 回目「組織の T型業務®比率」 
カタナ・パフォーマンス・コンサルティング株式会社（KPCI） 代表取締役 宮

川雅明 

 

１．組織の業務マップ  

業務マップは組織マネジメントの基本ツールである。全社の戦略を受け、様々

な機能別戦略（製造戦略、購買戦略、営業戦略など）へ分解され、各部門に方

針管理という仕組み（或いは予算管理など）で分解・展開される。 

組織の T型業務®の比率とは一言でいえば構造改革型業務（或いは課題解決型
業務）比率のことである。詳細は http://www.kpci.jp/2008/04/per_hpt.html

をご参照いただきたい。T型業務®の逆がＳ型業務®（標準時間型業務）である。 
組織の T型業務®比率は、戦略と組織使命によって変化する。例えば、経営企

画的な部門であれば、T 型業務®比率は高いと推察される。Ｓ型業務®はリサー
チ関係の業務であろう。例えば、今後は M&A の戦略をより積極的に行うという

全社戦略がたてば、経営企画部門の T 型業務®の種類も変化するであろうし、T
型業務®比率も変化する。経理部門であれば、Ｓ型業務®が多くないと困る。請
求・支払などはルーティンとして発生する。また、社外関係者にも影響し信用

にも関わる。ルーティンの多い経理関係の業務は、改善やシステム化などによ

って徹底的に標準化し、Ｓ型業務®化しておきたい。 
 

２．現状業務マップ 

下表は営業部門の現状の業務マップである。 

現状部門業務マップ 部長 課長 Ａ Ｂ Ｃ （Ｄ） 計 比率 T型業務®比率 T型業務® Ｓ型業務®
中期経営計画 100 50 0 20 0 0 170 1.43% 70.0% 119.0 51.0
年度キャッシュフロー計画 48 50 0 60 0 0 158 1.33% 20.0% 31.6 126.4
月次業績管理 120 240 20 120 20 0 520 4.4% 5.0% 26.0 494.0
既存顧客拡販活動 240 1330 1380 320 1300 0 4570 38.3% 60.0% 2742.0 1828.0
新規市場開拓活動 240 220 120 12 220 0 812 6.8% 90.0% 730.8 81.2
物流・在庫管理 10 48 240 880 240 620 2038 17.1% 20.0% 407.6 1630.4
システム開発プロジェクト 10 24 0 440 0 0 474 4.0% 50.0% 237.0 237.0
営業事務 5 36 240 400 240 1040 1961 16.4% 5.0% 98.1 1863.0
その他 880 220 60 40 20 0 1220 10.2% 60.0% 732.0 488.0

計 1653 2218 2060 2292 2040 1660 11923 100.0% 43.0% 5124.1 6799.0
書籍「マネジメント・ヒエラルキー」(学文社、宮川雅明著より）  

 業務の数（大分類という）は 9個であり、7名の職場である。部門全体の T型

業務®業務比率は４３．０％である。T 型業務®やＳ型業務®は大分類単位で見
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る場合もあれば中分類、小分類で見る場合もある。それは目的によって異なる。

また、４３．０％が高いか低いかも目的によって異なる。 

 業務マップというのは伝統的な手法であるが、1年間、誰がどの業務に投資す

るのかを鳥瞰するもので、戦略と行動との整合性を図るものであり、管理の基

本ツールである。 

 

３．あるべき業務マップ 

下表は前述営業部門の改善後業務マップである。戦略によって、この営業部

門にエリアマーケティングという業務がプロジェクトとして追加された。エリ

ア・マーケティングプロジェクトの投資時間は 41８時間である。 

 

リデザイン業務マップ 部長 課長 Ａ Ｂ Ｃ （Ｄ） 計 比率 T型業務®比率 T型業務® Ｓ型業務®
中期経営計画 100 50 20 20 20 0 210 1.84% 70.0% 147.0 63.0
年度キャッシュフロー計画 48 50 40 60 40 0 238 2.08% 20.0% 47.6 190.4
月次業績管理 120 200 24 48 24 24 440 3.8% 5.0% 22.0 418.0
既存顧客拡販活動 240 1000 1000 600 1300 0 4140 36.2% 60.0% 2484.0 1656.0
新規市場開拓活動 240 500 500 12 250 0 1502 13.1% 90.0% 1351.8 150.2
物流・在庫管理 20 48 120 400 100 700 1388 12.1% 20.0% 277.6 1110.4
システム開発プロジェクト 20 48 12 440 12 0 532 4.6% 50.0% 266.0 266.0
エリアマーケティングプロジェクト 10 48 120 120 120 0 418 3.7% 85.0% 355.3 62.7
営業事務 5 36 100 200 100 1100 1541 13.5% 5.0% 77.1 1464.0
その他 880 80 24 24 24 0 1032 9.0% 60.0% 619.2 412.8

計 1683 2060 1960 1924 1990 1824 11441 100.0% 49.4% 5647.6 5793.5
書籍「マネジメント・ヒエラルキー」(学文社、宮川雅明著より） 96.0%

 

プロジェクト業務というのは、会議の時間だけ設定し、後は空いた時間を活

用して進め、納期か近づくと集中して一気に纏めることが多い。これではプロ

ジェクトは成功しない。 

業務というのは毎年同じ業務が継続されるわけではない。追加、削除など戦

略に応じて見直しがされる。中期経営計画などのローリングは定期的に行われ

ているが、行動をマネジメントすべき現場で、戦略目標に応じた業務と人のマ

ネジメントがシスティマティックに行われていることは少ない。 

何よりも、組織の意志として、このプロジェクトには 418 時間を投資する価

値がある業務であるということを明示することである。組織の知的生産性は、

まずはこの戦略と行動を時間という共通のパラメータで繋げることからはじま

る。 

 

４．業務マップと組織の T型業務®比率が意味するもの 
意味するものは次の通りである。 
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① 組織の役割体系～組織使命と換言してもよい。先の例でいえば、この営
業部門はエリア・マーケティングという機能（使命）を戦略によって追

加されたということであり、エリアの業績責任或いはエリアの顧客マネ

ジメントの責任を継続的に負うということを示唆している。または、そ

の能力が組織としてあるかどうかの検証をされているといえる。 

② 組織の改善度～安易に増員して新たなことをやっていては、生産性はな
かなか高まらない。そこで、改善が必要になる。Ｓ型業務®の改善を更に
進める必要がある。T 型業務®もＳ型業務®化できるものは改善をする。
例えば、物流・在庫管理に関しては、A さん、B さん、C さんは 50%以上

の改善をしながら、Dさんへのシフトを可能にしないといけない。システ

ムを導入することも考えられるが、５７３時間（１９６１時間―１３８

８時間）の工数削減に相応する投資であるかどうかを検証しないといけ

ない。システムの活用期間が 5年として、573 時間×5年＝２，８６５時

間、時間単価 1万円と仮定し、2,865 万円の投資でブレークイーブンであ

る。つまり、改善のためのシステム投資の判断基準となる。改善が進め

ば、Ｓ型業務®比率は高まり、他の組織との統廃合も考えることができる。
統廃合によって、より効率的な組織・業務マネジメントと更なる構造改

革型業務への追加が可能になる。 

③ 組織としての優先順位～最初に、うちの営業部門の役割は１０個である
といえること。そして、資源（時間）の配分はこうである、と明示する

ことである。優先順位をつけることは資源配分であり、戦略的組織の基

本である。この優先順位は時間という共通言語を使って、メンバー全員

が意識し記憶しておくべきものである。 

④ 個人への意識付け～エリア・マーケティングプロジェクトでの課長の投
資時間は年間 48 時間である。月間 4時間である。この時間を如何に有効

に使って Aさん以下を動かしていくかをデザインしないといけない。Aさ

ん、Bさん、Cさんもチームとしてどのように動けばよいか、何を分担す

るかをイメージし、年間 120 時間、月間 10 時間をデザインしないといけ

ない。空いた時間にやろう、ミーティングの時に考えよう、納期直前で

頑張ろうでは計画とはいえない。 

⑤ 組織の構造改革型業務比率～文字通りである。かっこよくいえば、組織
のチャレンジ度ともいえる。ただし、T型業務®比率が高いことだけがチ
ャレンジ度が高いというわけではない。改善後業務マップの計の下に９

６．０％という数値があるが、これは現状業務マップの総時間との比率

である。全体として４％の総時間を削減し、同時に T型業務®を６．４％
高めているということである。②の改善度の範疇にいれてもよいが、高
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い改善度は大きな挑戦といえる。 

⑥ チームと要員のマネジメント～6名のメンバーが全員新人では困る。一人
足りないので増員を要望するといった話はどこでもあるが、要員は業務

の質と量のセットで語られるものである。マネジメントは誰にどのよう

な T型業務®を重点配分するのかといった育成も鑑み、チームとしての分
担とリスクも鑑み、個人別 T型業務®によって各人のキャリアやモチベー
ションを鑑み、或いはどのようなキャリアの人材が必要なのかを人事に

明示する上でも業務マップは組織共通のツールとなる。 

 

人材マネジメントとして、組織における各人の役割、Ｓ型業務®比率による改
善目標、戦略という意志を日々の行動に繋げていく時間意識のマネジメント、

個々人がそれぞれの業務の価値ウェートを全体観（業務マップ）の中でとらえ

ることによる意思の共有などが組織の T型業務®比率で凝縮される。 
組織マネジメントの次の段階として、この年間計画を月間そして週間にブレ

ークダウンしていくことが求められる。年間 418 時間投資するエリア・マーケ

ティングプロジェクトでは、何月にフィージビリティスタディを行うのか、何

月にエリア内の潜在顧客を測るのか、何月に顧客の新たなセグメンテーション

を設定するのかなどをデザインする必要がある。時間は無限ではない、有限で

あるから配分概念が存在し、成果を見極めることで投資時間を設定し配分する

ことが可能となる。 

 

 

 

カタナパフォーマンスコンサルティング株式会社 

℡:03-6431-0200 Fax:03-6431-0204 
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