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目的とあるべき姿に着眼した監査手法
―使える監査ツールを目指して―

研究会No. ｅ15（新しい監査アプローチ研究会）

ＣＩＡフォーラム研究会報告

１．はじめに

1.1．当研究会のこれまでの経緯
当研究会は、監査対象となる業務等の目的

とあるべき姿に着眼し、組織体の目標達成

（さらに利害関係者の目標達成）に役立つよ

うな監査手法を探ることを目的として活動し

ている。当初、東洋大学島田教授の「内部監

査の新たなアプローチ─ブレイクスルー思考

を用いたアプローチの提案（『月刊監査研究』

2010年２月号［論文①］）」に触発されたメン

バーが中心となって発足した。そして、ブレ

イクスルー思考の手法（特に「目的展開」と

「システムマトリクス」）を活用した仮想的な

内部監査の試行例を成果としてまとめ、『月刊

監査研究』2013年11月号［論文②］にて報告

を行った。

1.2�．目的展開とシステムマトリク
ス

当研究会で手法として用いる「目的展開」

と「システムマトリクス」については、先に

述べた［論文①］と［論文②］でも十分解説

されているが、この論文で初めて目にする方

もいるかもしれないため、簡単にその概要を

説明する。

目的展開とは、ある業務等の目的を問い、

さらに構造的に上位の位置付けとなる業務等

の目的を問い整理することにより、本質的な

目的の再定義を行うことである（図１）。

システムマトリクスとは、ある業務等（機

能）の目的、システム的構造（入力、処理、

出力）、環境、必要資源、及びそれらのある

べき姿（目標、将来像）を明確にした上で、

その達成に向けて、影響を与える作用（摩擦・

相乗）は何か、どうコントロール（管理）す

べきかも明確にし、それらをマトリクス形式

で表現したものである（図２）。

つまり、ある業務について目的展開とシス

テムマトリクス作成を行うことは、その業務

ＣＩＡフォーラムは、ＣＩＡ資格保持者

の研鑽及び相互交流を目的に活動する、一

般社団法人日本内部監査協会（ＩＩＡ－Ｊ
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当研究報告書は、ＣＩＡフォーラム研究
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が、その活動成果としてとりまとめたもの
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ているものの、システムマトリクスについて

は十分に活用できていない状況であった。

その大きな理由は、本来必要な監査的切り

口をシステムマトリクスで網羅的に洗い出す

ことができるのだろうかという懸念を、各メ

ンバーが抱いていたからである。

というのも、［論文②］の試行例で取り扱っ

た対象業務（通信販売事業）は、商品の選定、

調達、受注、出荷等広範囲であり、メンバー

が通常直面する監査対象業務の範囲としては

広すぎる設定であった（図１の「レベル３」）。

それにより、従来はなかった新たな監査的切

り口が洗い出されるというメリットが実感で

きた半面、全体的に広く浅い内容になってし

の本質的な目的とあるべき姿を定義すること

になる。

内部監査で「目的展開」と「システムマト

リクス」を活用すれば、予備調査で監査対象

業務の本質的な目的とあるべき姿を定義する

ことにより、そこに着眼した実査、改善提言、

改善状況のフォローを行い、組織体の目標達

成（さらに利害関係者の目標達成）に役立て

ることができると期待するのである。

1.3．前回の研究成果の反省
ところが、前回の研究成果（［論文②］）報

告後、当研究会のメンバー各自の内部監査の

実務において、目的展開はある程度活用でき

商品
選定

商品
調達 受注 出荷 苦情

対応
返品
対応

商品販売 顧客対応

販売事業

販促

【目的（レベル３）】
お客様の喜びを拡大する

【目的（レベル２）】
商品価値を提供する

【目的（レベル２）】
顧客をリピーター化する

【目的（レベル１）】
価値ある商品を選定する

【目的（レベル１）】
お客様の納得を得る

【目的（レベル？）】
世界を平和にする (^.^)

＜図１＞目的展開のイメージ
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＜図２＞システムマトリクスのイメージ
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《手順１》初版マトリクス作成

メンバーが集まってワイガヤ形式のワーク

ショップを行い、ゼロベースの発想で（ＪＩ

Ｓ規格を意識せずに）意見を出し合い、シス

テムマトリクスの初版（以下、初版マトリク

ス）を作成する。

《手順２》ＪＩＳ規格による考察

ＪＩＳ規格を参考にし、規格要求事項が初

版マトリクス上にどう位置付けられるかを考

察するとともに、初版マトリクスをブラッシ

ュアップし改訂版を作成する。

《手順３》ノウハウのまとめ

《手順１》～《手順２》の作業を振り返り、

システムマトリクス作成のノウハウについて

まとめる。

３．本論

3.1．初版マトリクス作成
図３で示す手順により、初版マトリクス（47

〜48頁、表１）の作成を行った。

各手順における当ワークショップでの主な

考慮点について述べる。

⑴　「目的」の明確化
対象業務「苦情対応」についての目的展開

を行い（目的展開の過程は省略）、現状最も

本質的と思われる目的を目的・基本のセル

まった印象もあり、詳細な監査的切り口が欠

けてしまっていないかという懸念を抱いたの

である。

２．今回の研究目的と手順

2.1．今回の研究目的
そこで、メンバーが抱いた懸念を取り除く

ことに加え、目的展開とシステムマトリクス

の内部監査での実践的な活用ノウハウをさら

に蓄積することを目的とし、より範囲を絞っ

た業務（図１の「レベル１」）を選定した適

用例に取り組むことにした。また、本来必要

な監査的切り口が網羅できているかについて

も別の角度から考察することにした。

選定した対象業務は「苦情対応（苦情申出

者は消費者を想定）」である。メンバーの所

属業種に関係なく取り組みやすく、また関連

する公的基準としてＪＩＳ Ｑ 10002：2015

「品質マネジメント−顧客満足−　組織にお

ける苦情対応のための指針」（以下、ＪＩＳ

規格）が存在することで、別の角度から考察

を行うための客観的な指針として参考にでき

ると考えたからである。

2.2．研究の手順
具体的には次のような手順で行った。

基本 価値感 物差し
（目標値） 管理 関連

（摩擦）
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（相乗） 将来

目的
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物的媒体

情報媒体

（１）「目的」の明確化（目的展開）

目的 目的

（２） （３）
「価値観」
「物差し」
「管理」
列の検討

（４）（５）
「関連

（摩擦・相乗）」
列の検討

（６）
「価値観」
「物差し」
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＜図３＞システムマトリクス作成手順
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を行った。

以上⑴～⑶の作業を通じて、現状のあるべ

き姿をマトリクス上に表現することになる。

⑷　「将来」列の検討
「将来」列（将来のあるべき姿）の検討は、

将来の目的「顧客をリピーター化する」ため

にどうあるべきかという観点で行った。その

際、将来入力から苦情がなくなる（苦情ゼロ）

という究極の状態を想定してみたが、「苦情ゼ

ロ」は顧客から無視されている状態であり、

「苦情対応」は根本的には「顧客の声とのコ

ミュニケーション」であるというように捉え、

「将来列」のアイデアを洗い出した。

⑸　「関連（摩擦・相乗）」列の検討
まず現状のあるべき姿への影響、次に将来

のあるべき姿への影響という観点で検討を行

った。

後者の観点では、特に目新しいものは出な

かったが、将来的に苦情対応から顧客の声へ

の対応に拡張していく方向性を考慮し、特に

「相乗」列においては一部「苦情」から「顧

客の声」という表現に改めた。

⑹�　「価値観」「物差し」「管理」列の見直
し

「摩擦」「相乗」が明確になった後、それら

に対応するためにどのようなコントロール

（管理）が必要かという観点で、再度「価値観」

「物差し」「管理」列の見直しを行った。

例えば、情報媒体で摩擦として挙げた「苦

情対応情報の漏えいリスク」に対する管理と

して「苦情対応情報の機密保持状況チェック」

を追加した。

3.2．ＪＩＳ規格による考察
ＪＩＳ規格には、効果的な苦情対応を目的

とした要求事項が記載されており、特に「４．

基本原則（及び「附属書Ｃ」）」には基本的な

要求事項（あるべき姿の特性）が挙げられて

いる（図４）。これらは、システムマトリク

スにおける「価値観」や「管理」に当てはま

に、さらに上位レベルで将来的にそうありた

い目的を目的・将来のセルに配置させた。

⑵　「基本」列の検討
①　出力・入力

出力は、目的達成の具体的な成果であるた

め、目的を明確にした後（入力、処理の検討前）

に検討を行った。入力は、出力の元となるも

のであるため、出力を明確にした後に検討を

行った。

最終的には、苦情対応の始まりと終わりは

何かという観点で、わかりやすい表現にして

まとめた。

②　処理

メンバー各社における苦情対応の業務手順

について意見交換を行い、内容をまとめた。

③　環境

会社内部の環境については全社的な統制環

境、外部の環境については会社を取り巻くス

テークホルダーに着眼して洗い出しを行い、

目的達成への影響度を考慮して選別と集約を

行った。

④　人的媒体・物的媒体・情報媒体

それぞれ苦情対応に関連するものの洗い出

しを行い、目的達成への影響度を考慮して選

別と集約を行った。

⑶　「価値観」「物差し」「管理」列の検討
まず、目的である「お客様の納得を得る」

を達成した状態を、お客様が「はっきり」「す

っきり」した状態と捉え、目的・価値観のセ

ルの内容を「明快（明解）な」とした。

以降、「基本」列の検討時と同じ順序（出

力・入力・処理・環境・人的媒体・物的媒

体・情報媒体）で、それぞれ「明快なお客様

の納得を得る」という目的達成のための「あ

るべき姿（状態や特性）」は何かという観点

で「価値観」の検討を行った。

その際、先に「物差し」が洗い出されるこ

とや、「管理」が洗い出されることにより別の

「物差し」に気付くこともあるため、「価値観」

「物差し」「管理」の部分をセットにして検討
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問題発見・解決に注力できる環境が確保され

るための平等性・公平性が要求される。

初版マトリクスにおいて、苦情申出者に対

する観点では「（苦情申出者に対して）公平

な」等と表現しているが、苦情対応者に対す

る観点の表現はなかった。

検討の際、人的媒体・摩擦のセルに「保身

に走る姿勢」「苦情対応関係者の穏便に済ま

せようという姿勢」が挙げられていたので、

それらの摩擦に対してどうあるべきかをもう

少し追求すれば、苦情対応者に対する観点で

も導き出すことができたと考える。

⑶　完全性・感受性
完全性については、その場しのぎで終わる

ことなく論理的根拠に基づき根本的な対応を

図ることが要求される。感受性については、

個々の事情や認識の違いにも配慮し根気強く

苦情申出者の真意や潜在的な問題を探ること

が要求される。

初版マトリクスでは、「真摯に」「的確に」

「本質思考的な」等と表現していた。「お客様

の納得を得る」という目的からスタートして

検討しているため当然の結果と考える。

⑷　応答性・説明責任
応答性については、「迅速に」「的確に」「丁

寧な」「てきぱきとした」等と表現している。

説明責任については、「組織」としての説明

責任を果たすべく、苦情対応内容の重要度等

に応じた組織内での報告・チェック体制が要

求される。初版マトリクスでも、処理・価値

観のセルで「的確に（重要度・難易度に応じ

て）」と表現している。

⑸　その他
その他（顧客重視のアプローチ、継続的改

善、機密保持）についても、初版マトリクス

上に表現できていた。これらは、「苦情対応」

に限らず、あらゆる監査対象業務において考

慮すべき事項であるとも考える。

以上、考察の結果、ＪＩＳ規格の「４．基

本原則（及び「附属書Ｃ」）」に挙げられてい

るような事項であると考え、初版マトリクス

にどう表現できているかという観点で考察を

行った。初版マトリクス上での具体的な表現

箇所については、下記考察事項⑴～⑸に対応

させて、表１内にアンダーライン※１～※５

を付記した。

⑴　公開性・アクセス容易性
これらについては、苦情受入、苦情解決の

ための社内外（サプライチェーンも交えた）

連携、対応結果告知の３局面における苦情情

報の公開性・アクセス容易性が要求される。

初版マトリクスにおいて、苦情解決のため

の社内外連携の局面に関しては「風通しの良

い」「緊密な」等と表現しているが、苦情受

入、対応結果告知の局面に関する表現はなか

った。

検討の際、苦情受付者の立場でお客様（苦

情申出者）からの苦情ありきで考えており、

苦情申出のなかったお客様（潜在的苦情申出

者）の存在を十分考慮していなかった。「入

力」に関し「一面しか捉えていないだろう

か？」、目的・価値観のセルの「周囲にも伝

播する」に関し「入力」「出力」がどうある

べきか等の追求をもう少し行えば、苦情受入、

対応結果告知の局面に関しても導き出すこと

ができたと考える。

⑵　平等性・公平性
これらについては、苦情申出者、苦情対応

者それぞれに対する偏見が排除され客観的な

【「4.基本原則」における要求事項】
・公開性
・アクセスの容易性 【「附属書C」による客観性に

ついての補足】・
客観性 ※（　　）は「4.基本原則」との

重複項目
・
応答性

・（公開性）
・料金

・（アクセスの容易性）
・機密保持

・平等性
・顧客重視のアプローチ

・公平性
・説明責任

・（機密保持）
・継続的改善

・完全性
・感受性

※本文ではアンダーラインの項目について考察を行っている。

＜図４＞�ＪＩＳ Ｑ 10002の「４．基本原則」
及び「附属書Ｃ」における要求事項



44 月刊監査研究　2017．7（No.524）

研究会報告

て並べ、まとめたものである。質問文は、対

象業務を限定しない汎用的な表現にしている。

また、今回の対象業務におけるＪＩＳ規格

のように、監査対象業務に関連する公的基準

（ＩＳＯ、ＪＩＳ等）が存在する場合、参考

にするのもよい。今回の手順のように一旦シ

ステムマトリクスを作成した後で参考にして

補完する方法や最初の段階で参考にして仮説

を持った状態でシステムマトリクスを作成す

る方法もあるが、前者の方が自由な発想がし

やすく将来像検討の際などはアイデアが出や

すいと考える。

なお、システムマトリクスのすべてのセル

の内容を埋めるのは大変な作業となるため、

「すべてのセルを埋めることにこだわらなく

てもよい（気楽に取り組もう）」「セルの数を

絞った簡易的なマトリクスにアレンジして作

成してもよい」という説を唱える人も出てく

るかもしれない。しかし、システムマトリク

スの各セルについて一旦集中して考えること

で思考が深まり、意外なことに気付かされる

可能性があるため、一旦はすべてのセルを埋

めようと努力し、思考を促すツールとして最

大限に活用すべきである。

⑵　「入力」の「価値観」「管理」に注目！
今回の研究において特に大きな気付きがあ

ったのは、「入力」の「価値観」「管理」の検

討である。

一般的に入力の価値（要件・品質）という

のは、所与の状態で受け手側のコントロール

が効きにくい場合が多いのではなかろうか。

そのせいか、ワークショップでは入力・管理

のセルに関する意見は出にくく、ＪＩＳ規格

による考察でも公開性・アクセス容易性に関

し「入力」についての追求が不十分だった点

が挙げられた。

これらの点について、メンバー間で意見交

換を行ったところ、現状所与とされる入力の

価値とその管理に対し「入力をすべて受け付

けるべきか、限定して受け付けるべきか」「入

た要求事項については、初版マトリクスにも

概ね表現できていることを確認した。また、

表現できていなかった点についても、もう少

し工夫して追求を行えば、抜けなく網羅的に

表現できる可能性があることを確認した。

なお、表現できていなかった点や、考察後

さらに具体的に気付いた点等を追加するとと

もに、ＪＩＳ規格の用語と関連付けた表現の

見直しも行い、改訂したシステムマトリクス

（改訂版マトリクス）が表２（49〜51頁）で

ある。

3.3．ノウハウのまとめ
これまでの過程を振り返り、内部監査で活

用できるシステムマトリクス作成のノウハウ

についてまとめる。

⑴　予備調査段階での活用イメージ
予備調査において、システムマトリクスを

作成することにより、監査対象業務の目的と

あるべき姿を明確にすることができる。

その作成手順は、今回の初版マトリクス作

成手順（図３）で行うのが進めやすいと考え

る。最終段階の「摩擦（リスク）」を明確に

して「管理（コントロール）」を洗い出す手

順は、従来のリスクアプローチの手順に相当

する。

各手順での情報収集は、被監査部門及びそ

の関連部門へのインタビューを通じて行う。

可能であれば、ワークショップを開催し、現

場からの意見が積極的に出るよう監査人がフ

ァシリテートすると、さらに効果的である。

インタビューの際の質問表もシステムマト

リクスで表現可能であるが、質問事項が多く

なると見づらくなるため、表３（52〜53頁）

のような質問パターンリストを監査人側で控

えとして持っておき、状況に応じて表現をア

レンジして問いかけをすればよいと考える。

表３の質問パターンリストは、今回の研究を

通じて効果的と考える質問パターンをメンバ

ーが提示し、図３の手順での質問順を考慮し
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もう１つは、システムマトリクス上に表現

された目的とあるべき姿達成に向けて必要な

コントロール（管理）に関し、実査段階でそ

の整備・運用状況をチェックし、目的とある

べき姿達成に係る有効性を評価するというア

プローチである（アシュアランス的活用）。

今回の研究ではこれらの具体的なノウハウ

まで明確にすることはできなかった。

これらのノウハウを具体化するためには、

「物差し」と「管理」の内容をもう少し具体

化させる必要がある。例えば、「物差し」につ

いて、属人的か、標準化（文書化・共有化）

されているか、数値化されているか等の成熟

度を明確にし、成熟度に応じた管理の手順を

明確にする必要がある。

また、アシュアランス的活用の場合、すべ

ての「管理」に対し具体的な監査手続き及び

監査結果を記載するためのチェックリスト

及び調書を作成する必要があるが、「物差し」

「管理」が具体的になっていれば、それは容

易な作業である。現在内部監査でＪ－ＳＯＸ

ツール（業務記述書、業務フロー、ＲＣＭ）

を活用している場合は、システムマトリクス

のセルの情報をＪ－ＳＯＸツール上に反映さ

せ、それらと連携したチェックリスト及び調

力が粗い状態で業務を進めるべきか、詳細を

詰めてから進めるべきか」と前向きな観点で

問い正すと本質が見えやすくなるという気付

きがあった。そして、そのような質問パター

ンを表３にも追加した（表３「価値観・物差

し」および「管理」の入力に関する質問パタ

ーン参照）。

４．おわりに（今後の課題）

今回の研究を通じて、内部監査の予備調査

段階でのシステムマトリクス作成のノウハウ

をさらに蓄積することができ、当初抱いてい

た監査的切り口の欠如に対する懸念について

もほぼ解消できた。

実査段階でのシステムマトリクス活用方法

については、大きく次のようなアプローチが

あると考える（図５）。

１つは、システムマトリクス上に表現され

た目的とあるべき姿達成に向けての目標値

（物差し）に対し、実査段階で実測値（現状）

を確認し、両者のギャップの原因として影響

を与えているリスク要因や環境変化等を洗い

出し、対応策の提言を行うというアプローチ

である（コンサルティング的活用）。

◆予備調査を通じて確認した「あるべき姿」を表現したシステムマトリクス

◆実査における「現状」の確認

目標値 すべき
こと

物差し 管理

測定値
整備

運用
状況（現状）

（現状）

ギャップの原因は何か？
影響を与えているリスク要因、
環境変化等は何か？
どのような対応策を講じるべきか？
（コンサルティング的活用）

すべきことがちゃんとできているか？
＝「管理」の整備・運用状況は有効か？
（アシュアランス的活用）

＜図５＞システムマトリクスの実査での活用イメージ（概要）
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そ

の
他

苦
情

対
応

関
係

者
　（

製
造

・
技

術
部

門
、

　
　

販
売

・
サ

ー
ビ

ス
部

門
、

　
　

説
明

責
任

体
制

　
な

ど
）

綿
密
な

 ※
１

誠
実

な
公
平
な

 ※
２

丁
寧
な

 ※
４

て
き
ぱ
き
し
た

 ※
４

本
質
思
考
的
な

 ※
３

苦
情

対
応

に
関

す
る

顧
客

満
足

度 苦
情

対
応

ス
キ

ル

苦
情

対
応

に
関

す
る

顧
客

満
足

度
調

査
苦

情
対

応
ス

キ
ル

評
価

ロ
ー

ル
プ

レ
イ

ン
グ

（
苦

情
対

応
コ

ン
テ

ス
ト

）

保
身

に
走

る
姿

勢
紋

切
型

の
対

応
に

よ
る

苦
情

申
出

者
・

対
応

者
間

の
意

識
の

ず
れ 苦

情
対

応
関

係
者

の
穏

便
に

済
ま

せ
よ

う
と

い
う

姿
勢

個
別

ケ
ー

ス
対

応
力

強
化

苦
情

解
決

、
商

品
・

サ
ー

ビ
ス

改
善

に
協

力
し

て
く

れ
る

顧
客

顧
客

個
別

に
専

任
の

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

タ
ー

（
コ

ン
シ

ェ
ル

ジ
ュ

）

物 的 媒 体

通
信

手
段

　
例

：
電

話
　

　
　

　（
フ

リ
ー

ダ
イ

ヤ
ル

、
　

　
　

　
　

音
声

ガ
イ

ダ
ン

ス
）

　
　

　
F

A
X

　
　

　
ホ

ー
ム

ペ
ー

ジ
　

　
　

メ
ー

ル
　

　
　

郵
便

（
は

が
き

）

タ
イ
ム
リ
ー
な

 ※
１

 ※
４

的
確
な

 ※
１

 ※
４

苦
情

対
応

窓
口

の
利

用
度

定
期

的
な

苦
情

対
応

窓
口

利
用

状
況

の
チ

ェ
ッ

ク
顧

客
と

の
有

効
な

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

シ
ョ

ン

顧
客

の
生

の
声

を
聴

く
た

め
の

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

シ
ョ

ン
ス

ペ
ー

ス イ
ン

セ
ン

テ
ィ

ブ
に

よ
る

お
詫

び
（

お
礼

）
の

形
（

例
：

上
記

ネ
ッ

ト
意

見
箱

コ
メ

ン
ト

採
用

へ
の

ポ
イ

ン
ト

付
与

）

苦
情

・
事

故
の

反
省

を
忘

れ
ず

に
将

来
を

築
い

て
い

る
と

い
う

姿
勢

の
体

現
（

例
：

苦
情

・
事

故
メ

モ
リ

ア
ル

ル
ー

ム
で

の
苦

情
・

事
故

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
、

対
応

記
録

等
の

保
管

・
展

示
）

告
知

手
段

　
例

：
ホ

ー
ム

ペ
ー

ジ
コ

ミ
ュ

ニ
テ

ィ
ス

ペ
ー

ス
　

例
：

応
接

ス
ペ

ー
ス

　
　

　
展

示
場

お
わ

び
の

形
　

例
：

代
替

品
　

　
　

返
金

真
心

の
こ

も
っ

た
苦

情
申

出
者

の
納

得
度

合
感

想
メ

ッ
セ

ー
ジ

等
の

定
期

的
な

レ
ビ

ュ
ー

ネ
ッ

ト
等

を
通

じ
た

第
三

者
へ

の
伝

播
（

悪
評

）
ネ

ッ
ト

等
を

通
じ

た
第

三
者

へ
の

伝
播

（
良

評
）

苦
情

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
等

丁
寧

に
保

管
さ

れ
た

苦
情

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
等

の
保

管
状

態
（

苦
情

対
応

記
録

と
の

関
連

性
、

保
管

方
法

・
期

限
の

遵
守

性
、

利
用

度
・

利
用

価
値

）

苦
情

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
等

の
保

管
状

態
の

定
期

的
な

チ
ェ

ッ
ク

紛
失

等
に

よ
る

苦
情

原
因

の
特

定
不

能
教

育
等

で
の

活
用

情 報 媒 体

苦
情

対
応

記
録

可
用

性
役

立
つ

記
録

の
網

羅
性

ト
レ

ー
サ

ビ
リ

テ
ィ

定
期

的
な

可
用

性
チ

ェ
ッ

ク
、

情
報

媒
体

利
用

者
の

意
識

調
査

苦
情
対
応
情
報
の
機
密
保
持
状

況
チ
ェ
ッ
ク

 ※
５

紋
切

型
の

対
応

に
よ

る
苦

情
申

出
者

・
対

応
者

間
の

意
識

の
ず

れ 苦
情
対
応
情
報
漏
え
い
リ
ス
ク

 ※
５

苦
情

対
応

関
係

者
間

で
の

苦
情

情
報

（
苦

情
対

応
状

況
や

結
果

の
情

報
も

含
む

）
の

共
有

に
よ

る
協

力
体

制
確

立

顧
客

と
の

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

シ
ョ

ン
ス

ペ
ー

ス
と

し
て

の
W

eb
活

用

コ
ン

シ
ェ

ル
ジ

ュ
ノ

ウ
ハ

ウ

「
フ

ァ
ン

」
リ

ス
ト

顧
客

に
よ

る
評

価
記

録

苦
情

対
応

ル
ー

ル
・

ノ
ウ

ハ
ウ

ル
ー

ル
・

ノ
ウ

ハ
ウ

の
文

書
化

度
合

、
周

知
度

、
更

新
頻

度

ク
レ

ー
マ

ー
情

報
　（

ブ
ラ

ッ
ク

リ
ス

ト
）

ブ
ラ

ッ
ク

リ
ス

ト
掲

載
基

準

基
本

価
値
観

物
差
し

管
理

関
連
（
摩
擦
）

関
連
（
相
乗
）

将
来
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＜
表
２
＞
改
訂
版
マ
ト
リ
ク
ス

基
本

価
値
観

物
差
し

管
理

関
連
（
摩
擦
）

関
連
（
相
乗
）

将
来

目 的
お

客
様

の
納

得
を

得
る

完
全
性

（
顧
客

が
納

得
す

る
視

点
）

苦
情

申
出

者
の

納
得

度
合

感
想

メ
ッ

セ
ー

ジ
（

手
紙

、
ネ

ッ
ト

上
の

コ
メ

ン
ト

等
）

の
記

録
化

、
定

期
的

な
レ

ビ
ュ

ー

ネ
ッ

ト
等

を
通

じ
た

第
三

者
へ

の
伝

播
（

悪
評

）
ネ

ッ
ト

等
を

通
じ

た
第

三
者

へ
の

伝
播

（
良

評
）

顧
客

を
リ

ピ
ー

タ
ー

化
す

る
周

囲
に

も
伝

播
す

る
（

将
来

に
繋

が
る

視
点

）
ネ

ッ
ト

上
の

コ
メ

ン
ト

状
況

出 力
お

客
様

か
ら

の
「

あ
り

が
と

う
」

の
言

葉

完
全
性

（
心

か
ら

の
）

苦
情

申
出

者
の

納
得

度
合

感
想

メ
ッ

セ
ー

ジ
（

手
紙

、
ネ

ッ
ト

上
の

コ
メ

ン
ト

等
）

の
記

録
化

、
定

期
的

な
レ

ビ
ュ

ー

ネ
ッ

ト
等

を
通

じ
た

第
三

者
へ

の
伝

播
（

悪
評

）
ネ

ッ
ト

等
を

通
じ

た
第

三
者

へ
の

伝
播

（
良

評
）

「
フ

ァ
ン

」
に

な
っ

た
顧

客
応
答
性

（
ス

ム
ー

ズ
に

）
苦

情
対

応
に

要
し

た
総

所
要

時
間

入 力
お

客
様

か
ら

の
「

バ
カ

ヤ
ロ

ー
」

の
言

葉

公
開
性

ア
ク
セ
ス
容
易
性

苦
情
対
応
窓
口
の
網
羅
性
・
充

足
度

定
期
的
な
苦
情
対
応
窓
口
利
用

状
況
の
チ
ェ
ッ
ク

多
く
の
苦
情
に
振
り
回
さ
れ
る

非
効
率
さ

伝
わ
ら
な
い
苦
情

顧
客
の
声
か
ら
の
分
析
・
改
善

プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
よ
り
多
く

の
情
報
源
提
供

FA
Q
等
に
よ
る
軽
微
な
苦
情
・

問
合
せ
減

根
本
的
な
問
題
解
決
に
よ
る
苦

情
減

顧
客

か
ら

の
コ

ン
タ

ク
ト

そ
の

も
の

（
苦

情
に

限
ら

ず
、

問
合

せ
、

感
想

、
提

案
を

も
含

む
）

感
受
性

根
拠
の
明
確
性

苦
情
申
出
者
の
個
別
事
情
の
考

慮
度
合

苦
情
対
応
窓
口
で
の
苦
情
受
付

時
点
で
の
記
録
お
よ
び
苦
情
申

出
者
の
評
価
取
得

定
期
的
な
苦
情
対
応
記
録
の
レ

ビ
ュ
ー

感
情

的
な

怒
り

お
客

様
の

公
共

心
、

協
力

的
な

姿
勢

宝
の

原
石

と
な

る
苦

情

処 理

苦
情

受
理

　
↓

初
動

（
初

期
対

応
）

　
↓

根
本

対
応

の
た

め
の

原
因

究
明

ま
た

は
苦

情
分

析
に

よ
る

課
題

抽
出

　
↓

根
本

対
応

（
改

善
活

動
）

※
お

客
様

へ
の

適
時

的
な

　
　

フ
ィ

ー
ド

バ
ッ

ク
※

重
大

な
苦

情
へ

の
対

応
　

　
訴

訟
対

応
　

　
経

営
者

に
よ

る
告

知
・

説
明

　
　

な
ど

ア
ク
セ
ス
容
易
性

苦
情
対
応
に
必
要
と
な
る
情
報

の
充
足
度
・
共
有
度
・
利
用
度
苦
情
対
応
の
記
録
化

、
定

期
的

な
進

捗
管

理
、
効
率
性
評
価

苦
情
対
応
基
準
（
重
要
度
に
応

じ
た
判
断
等
）
に
よ
る
上
長
や

関
係
者
へ
の
報
告

リ
ス
ク
に
応
じ
た
苦
情
対
応
内

容
の
事
前
チ
ェ
ッ
ク

定
期
的
な
苦
情
対
応
記
録
の
レ

ビ
ュ
ー
や
関
係
者
ヒ
ア
リ
ン
グ

等
に
よ
る
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
の

実
施

キ
ャ

パ
オ

ー
バ

ー

保
身
に
走
る
姿
勢

組
織
間
の
力
関
係

声
高
な
苦
情
申
出
者
ま
た
は
苦

情
対
応
関
係
者
に
よ
る
圧
力

対
応
関
係
者
間
で
の
情
報
（
顧

客
の
声
の
内
容
、
対
応
状
況
等
）

の
共
有
に
よ
る
自
律
対
応
・
協

力
関
係
の
促
進

根
本
的
な
問
題
解
決
に
よ
る
苦

情
減

顧
客

が
参

加
す

る
プ

ロ
セ

ス
（

例
：

ネ
ッ

ト
質

問
箱

）

コ
ン

シ
ェ

ル
ジ

ュ
的

な
プ

ロ
セ

ス
（

専
任

ス
タ

ッ
フ

に
よ

る
対

応
）

効
率
性

（
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
、
重
複
作
業
、

後
戻
り
作
業
等
の
無
駄
の
な

い
）

苦
情

対
応

に
要

し
た

作
業

項
目

と
各

作
業

の
所

要
時

間

公
平
性
・
平
等
性

苦
情
対
応
関
係
者
に
よ
る
対
応

の
ば
ら
つ
き
度
合

感
受
性

（
真

摯
に

、
的

確
に

）
苦
情
申
出
者
の
個
別
事
情
の
考

慮
度
合

従
来

の
や

り
方

へ
の

固
執

紋
切
型
の
対
応
に
よ
る
顧
客
・

対
応
関
係
者
間
の
意
識
の
ず
れ

苦
情
対
応
関
係
者
の
穏
便
に
済

ま
せ
よ
う
と
い
う
姿
勢

完
全
性

（
真

摯
に

、
的

確
に

）
苦
情
申
出
者
の
納
得
度
度
合

応
答
性

（
緊

急
度

に
応

じ
て

迅
速

に
、

重
要

度
・

難
易

度
に

応
じ

て
的

確
に

）

苦
情

対
応

進
捗

度
改

善
活

動
進

捗
度

苦
情
対
応
基
準
（
重
要
度
に
応

じ
た
判
断
等
）
の
遵
守
性

斜
字

体
は

改
訂

箇
所
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環 境

世
間

の
評

判

顧
客
重
視
の

綿
密

な
継

続
的

な

顧
客

満
足

度
調

査
の

実
施

頻
度

感
想

メ
ッ

セ
ー

ジ
等

の
定

期
的

な
レ

ビ
ュ

ー
実

施
状

況

顧
客

満
足

度
調

査
、

各
種

レ
ビ

ュ
ー

活
動

の
計

画
と

実
績

管
理

ネ
ッ

ト
等

を
通

じ
た

第
三

者
へ

の
伝

播
（

悪
評

）
ネ

ッ
ト

等
を

通
じ

た
第

三
者

へ
の

伝
播

（
良

評
）

顧
客

好
感

度
ナ

ン
バ

ー
ワ

ン
イ

メ
ー

ジ
の

定
着

協
力

体
制

が
自

然
と

確
立

さ
れ

る
ビ

ジ
ネ

ス
ポ

リ
シ

ー
の

公
表

（
共

感
す

る
人

が
自

然
に

集
ま

る
）

指
示

が
な

く
て

も
顧

客
の

た
め

に
行

動
で

き
る

環
境

社
風

ト
ッ

プ
マ

ネ
ジ

メ
ン

ト
　

例
；

経
営

者
の

方
針

　
　

　（
苦

情
対

応
ポ

リ
シ

ー
）

　
　

　
ト

ッ
プ

と
の

　
　

　
コ

ミ
ュ

ニ
ケ

ー
シ

ョ
ン

苦
情

対
応

ポ
リ

シ
ー

の
周

知
度

ト
ッ
プ
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
頻
度

教
育

活
動

に
お

け
る

苦
情

対
応

ポ
リ

シ
ー

の
周

知
度

チ
ェ

ッ
ク

ト
ッ
プ
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
の
計
画
と
実
績
管
理

ア
ン

チ
顧

客
至

上
主

義
対

応
関

係
者

へ
の

「
顧

客
の

声
は

宝
の

山
」

の
意

識
付

け

継
続
的
改
善
の
た
め
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

サ
イ
ク
ル

改
善
活
動
の
実
施
状
況

顧
客
満
足
度
調
査
、
各
種
レ
ビ

ュ
ー
活
動
、
ト
ッ
プ
と
の
コ
ミ

ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等
を
通
じ
て

洗
い
出
さ
れ
た
課
題
と
改
善
活

動
の
網
羅
性
チ
ェ
ッ
ク

改
善
活
動
の
進
捗
度
・
実
施
効

果
の
チ
ェ
ッ
ク

想
定
外
の
ト
ラ
ブ
ル
を
未
然
に

防
ぐ
た
め
の
ヒ
ン
ト
の
発
見

根
本
的
な
問
題
解
決
に
よ
る
苦

情
減

教
育

教
育

の
実

施
頻

度
教

育
効

果
教

育
内

容
に

お
け

る
事

例
充

実
度 教

育
内

容
の

更
新

頻
度

教
育

活
動

の
計

画
と

実
績

・
効

果
管

理
ロ
ー
ル
プ
レ
イ
ン
グ
（
苦
情
対

応
コ
ン
テ
ス
ト
）

各
種

レ
ビ

ュ
ー

を
通

じ
て

の
事

例
補

充
、

教
育

効
果

等
の

振
返

り
に

よ
る

教
育

内
容

の
改

訂

紋
切

型
の

対
応

に
よ

る
顧

客
・

対
応

関
係

者
間

の
意

識
の

ず
れ

個
別

ケ
ー

ス
対

応
力

強
化

協
力

体
制

（
社

外
・

社
内

）
顧
客
重
視
の

ア
ク
セ
ス
容
易
性

（
風

通
し

の
よ

い
、

緊
密

な
）

関
係

者
の

苦
情

対
応

に
関

す
る

意
識

社
外

パ
ー

ト
ナ

ー
お

よ
び

社
内

要
員

に
対

す
る

定
期

的
な

ア
ン

ケ
ー

ト
・

ヒ
ア

リ
ン

グ
等

に
よ

る
苦

情
対

応
に

関
す

る
意

識
調

査 意
識

ギ
ャ

ッ
プ

を
埋

め
る

教
育

・
コ

ミ
ュ

ニ
ケ

ー
シ

ョ
ン

活
動

組
織

文
化

の
相

違
組

織
間

の
力

関
係

保
身

に
走

る
姿

勢

関
係

者
間

の
信

頼
関

係
強

化

公
平

性
・

平
等

性
社
外
パ
ー
ト
ナ
ー
お
よ
び
社
内

要
員
の
評
価
基
準

評
価

基
準

に
基

づ
く

貢
献

度
評

価
根
本
的
問
題
解
決
に
注
力
で
き

る
環
境

人 的 媒 体

苦
情

対
応

窓
口

苦
情

対
応

管
理

者
そ

の
他

苦
情

対
応

関
係

者
　（

製
造

・
技

術
部

門
、

　
　

販
売

・
サ

ー
ビ

ス
部

門
、

　
　

説
明

責
任

体
制

　
な

ど
）

ア
ク

セ
ス

容
易

性
苦
情
対
応
へ
の
各
要
員
の
貢
献

度 苦
情
対
応
に
必
要
と
な
る
情
報

提
供
に
対
す
る
貢
献
度

顧
客
納
得
度
に
対
す
る
貢
献
度

根
本
的
解
決
の
た
め
の
課
題
抽

出
・
改
善
活
動
に
対
す
る
貢
献

度 な
ど

評
価
基
準
に
基
づ
く
貢
献
度
評

価
（
苦
情
の
根
本
的
解
決
へ
の

貢
献
度
を
評
価
す
る
処
遇
制

度
）

保
身

に
走

る
姿

勢
組
織
間
の
力
関
係

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
力
強
化

苦
情

解
決

、
商

品
・

サ
ー

ビ
ス

改
善

に
協

力
し

て
く

れ
る

顧
客

顧
客

個
別

に
専

任
の

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

タ
ー

（
コ

ン
シ

ェ
ル

ジ
ュ

）

誠
実

性
（
公
平
性
・
平
等
性
）

声
高
な
苦
情
申
出
者
ま
た
は
苦

情
対
応
関
係
者
に
よ
る
圧
力

根
本
的
問
題
解
決
に
注
力
で
き

る
環
境

完
全
性
、
感
受
性

（
本

質
思

考
的

な
）

紋
切

型
の

対
応

に
よ

る
顧

客
・

対
応

関
係

者
間

の
意

識
の

ず
れ

苦
情

対
応

関
係

者
の

穏
便

に
済

ま
せ

よ
う

と
い

う
姿

勢

個
別

ケ
ー

ス
対

応
力

強
化

　
応
答
性

（
丁

寧
な

、
て

き
ぱ

き
し

た
）

基
本

価
値
観

物
差
し

管
理

関
連
（
摩
擦
）

関
連
（
相
乗
）

将
来
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物 的 媒 体

通
信

手
段

　
例

：
電

話
　

　
　

　（
フ

リ
ー

ダ
イ

ヤ
ル

、
　

　
　

　
　

音
声

ガ
イ

ダ
ン

ス
）

　
　

　
F

A
X

　
　

　
ホ

ー
ム

ペ
ー

ジ
　

　
　

メ
ー

ル
　

　
　

郵
便

（
は

が
き

）

公
開
性

ア
ク
セ
ス
容
易
性

応
答
性

苦
情

対
応

窓
口

の
網

羅
性

・
充

足
度

定
期

的
な

苦
情

対
応

窓
口

利
用

状
況

の
チ

ェ
ッ

ク
伝
わ
ら
な
い
苦
情

顧
客
と
の
有
効
な
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン

顧
客
の
声
か
ら
の
分
析
・
改
善

プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
よ
り
多
く

の
情
報
源
提
供

FA
Q
等
に
よ
る
軽
微
な
苦
情
・

問
合
せ
減

顧
客

の
生

の
声

を
聴

く
た

め
の

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

シ
ョ

ン
ス

ペ
ー

ス イ
ン

セ
ン

テ
ィ

ブ
に

よ
る

お
詫

び
（

お
礼

）
の

形
（

例
：

上
記

ネ
ッ

ト
意

見
箱

コ
メ

ン
ト

採
用

へ
の

ポ
イ

ン
ト

付
与

）

苦
情

・
事

故
の

反
省

を
忘

れ
ず

に
将

来
を

築
い

て
い

る
と

い
う

姿
勢

の
体

現
（

例
：

苦
情

・
事

故
メ

モ
リ

ア
ル

ル
ー

ム
で

の
苦

情
・

事
故

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
、

対
応

記
録

等
の

保
管

・
展

示
）

告
知

手
段

　
例

：
ホ

ー
ム

ペ
ー

ジ
、
FA
Q

コ
ミ

ュ
ニ

テ
ィ

ス
ペ

ー
ス

　
例

：
応

接
ス

ペ
ー

ス
　

　
　

展
示

場
お

わ
び

の
形

　
例

：
代

替
品

　
　

　
返

金
真

心
の

こ
も

っ
た

苦
情

申
出

者
の

納
得

度
合

感
想

メ
ッ

セ
ー

ジ
等

の
定

期
的

な
レ

ビ
ュ

ー
ネ

ッ
ト

等
を

通
じ

た
第

三
者

へ
の

伝
播

（
悪

評
）

ネ
ッ

ト
等

を
通

じ
た

第
三

者
へ

の
伝

播
（

良
評

）

苦
情

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
等

丁
寧

に
保

管
さ

れ
た

苦
情

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
等

の
保

管
状

態
（

苦
情

対
応

記
録

と
の

関
連

性
、

　
保

管
方

法
・

期
限

の
遵

守
性

、
　

利
用

度
・

利
用

価
値

）

苦
情

の
対

象
と

な
っ

た
商

品
等

の
保

管
状

態
の

定
期

的
な

チ
ェ

ッ
ク

紛
失

等
に

よ
る

苦
情

原
因

の
特

定
不

能
教

育
等

で
の

活
用

情 報 媒 体

苦
情

対
応

記
録

可
用

性
役

立
つ

記
録

の
網

羅
性

ト
レ

ー
サ

ビ
リ

テ
ィ

定
期

的
な

可
用

性
チ

ェ
ッ

ク
、

情
報

媒
体

利
用

者
の

意
識

調
査

苦
情

対
応

情
報

の
機

密
保

持
状

況
チ

ェ
ッ

ク

紋
切

型
の

対
応

に
よ

る
顧

客
・

対
応

関
係

者
間

の
意

識
の

ず
れ

顧
客

の
声

情
報

漏
え

い
リ

ス
ク

対
応
関
係
者
間
で
の
情
報
共
有

に
よ
る
協
力
体
制
確
立

顧
客

と
の

コ
ミ

ュ
ニ

ケ
ー

シ
ョ

ン
ス

ペ
ー

ス
と

し
て

の
W

eb
活

用

コ
ン

シ
ェ

ル
ジ

ュ
ノ

ウ
ハ

ウ

「
フ

ァ
ン

」
リ

ス
ト

顧
客

に
よ

る
評

価
記

録

苦
情

対
応

ル
ー

ル
・

ノ
ウ

ハ
ウ

ル
ー

ル
・

ノ
ウ

ハ
ウ

の
文

書
化

度
合

、
周

知
度

、
更

新
頻

度

ク
レ

ー
マ

ー
情

報
　（

ブ
ラ

ッ
ク

リ
ス

ト
）

ブ
ラ

ッ
ク

リ
ス

ト
掲

載
基

準

基
本

価
値
観

物
差
し

管
理

関
連
（
摩
擦
）

関
連
（
相
乗
）

将
来
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手順 列 行 質問パターン

（１）

基本

目的

・その業務の目的は何か？（最も本質的な目的は何か？）
・その業務の意義・使命・役割・責任は何か？
・その業務は誰のためのものか？（その業務の目的が達成されると誰がどうなるのか？）
・その業務は経営ビジョン・戦略の中でどのような位置付けか？
※目的が複数洗い出されると、それぞれの因果関係、包含性、抽象度、普遍性、達成難易度等を考慮して階層的に

整理することにより、現時点での本質的な目的の絞り込みを行う（その作業が目的展開となる）。

将来

・現状に満足しているか？本当は改善したいが手が回っていないということはないか？予算等の制約がなければ、
どのような改善策を図りたいか？

・その業務の目的が達成されたら（容易に達成できる状態になれば）次に目指すものは何か？
・その業務は将来的にも会社にとって必要な業務なのか？将来的にも存在する業務なのか？
・その業務の目的は、想定される顧客の変化、組織体の要員・体制の変化、社会・時代の変化に対して今のままで

いいのか？既にどこかから変化を求められていないか？
・その業務は経営戦略（中長期）の中で将来的にはどのような位置付けとなるのか？その業務の将来的なビジョン
（あるべき姿）はどのようなものか？

（２） 基本

出力
・その業務の目的を達成したことに生じる具体的な成果（物）は何か？
・その業務は何をもって終了したと言えるのか？

入力

・その業務の出力（成果）のために必要な素材は何か？
・その業務の成果を得るための事前準備として何が必要か？
・その業務の起点となるものは何か？
※検討の過程で、環境・人的媒体・物的媒体・情報媒体に該当するものが洗い出される場合もあるが、出力の素材

としての因果関係が直接的なものを「入力」とし、それ以外のものを「環境」「人的媒体」「物的媒体」「情報媒体」
の候補として選別する。

処理
・その業務のフロー（入力から出力に至る過程）はどのようになっているか？
・その業務はどのような処理手順で構成されているか？

環境

・その業務に関し、全社的な統制環境（トップマネジメント、業務横断的なマネジメント、人材育成・教育環境な
ど）として関与が必要なものは何か？

・その業務に関し、社内の関係者・組織体（主担当・主管部署以外）とその関係性として重要なものは何か？
・その業務に関し、社外のステークホルダーとその関係性として重要なものは何か？
・その業務に影響を与える文化・社会的背景として重要なものは何か？
※関与・影響の度合いを意識的に把握したい対象、交渉等を通じて関与・影響度合いの調整を図りたい対象を「重

要なもの」として設定する。

人的媒体
・その業務に携わる主担当は誰（どのような職種・役割の要員）か？　主管部署はどこか？
※その業務への関与が間接的、主担当・主管部署のコントロールが直接効きにくい要員・組織等については「環境」

の候補として選別する。

物的媒体

・その業務の運営や管理において直接的に重要となる物的資源（施設、設備、装置、機械、道具、小道具）は何か？
※対象業務への関与が間接的なもの、主担当・主管部署のコントロールが直接効きにくいものについては「環境」

の候補として選別する。
※「金（かね）」については、現金・有価証券類等の現物管理が重要となるような業務（入出金、投資、資金調達等）

を対象とする場合は定義しておいた方がよいであろう。

情報媒体

・その業務（処理）の運営や管理において直接的に重要となる情報資源（ソフトツール、データ、記録、マニュア
ル、ナレッジ）は何か？

※その業務への関与が間接的なもの、主担当・主管部署のコントロールが直接効きにくいものについては「環境」
の候補として選別する。

＜表３＞�質問パターンリスト（「手順」欄の番号は、「＜図３＞システムマトリクス作成手順」の手順番
号と対応している。）
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手順 列 行 質問パターン

（３）
・

（６）

価値観
物差し

目的

・目的達成を評価する基準・拠り所は何か？　目的がどのような状態で達成すれば本当に達成した（有効）と言え
るのか？

・目的を達成するとどのような良いことがあるか？
・将来に繋がるためにはどのような価値が求められるのか？
・会社及び会社を取り巻くステークホルダー（顧客など）からどのような価値が求められているか？　会社が求め

ている価値（戦略・ビジョン等）、ステークホルダーが求めている価値と一致または調和しているか？　価値観
の相違が見受けられる場合、本質的にどのような価値が求められるのか？

・目的の達成価値を高めるために、出力～情報媒体に関しどのような価値（要件・品質）が大きく影響するか（重
要か）？

・出力の享受者はどのような価値を求めているか？　価値観の相違が見受けられる場合、本質的にどのような価値
が求められるのか？

・入力の範囲（量）・質に漏れはないか？　一面しか捉えていないということはないか？
・入力の提供元はどのような価値観、環境条件のもと提供を行っているのか？　入力の受け手として、目的達成に

必要な価値に誘導・確保できるようコントロールしたいか（できるか）？　入力をすべて受け付けるべきか、限
定して受け付けるべきか？　入力が粗い状態で業務を進めるべきか、詳細を詰めてから進めるべきか？

・全社的な統制環境として、顧客重視・本質思考のアプローチ、継続的改善のマネジメントサイクルを重視してい
るか？

※「物差し」については、評価のための具体的な基準（目標、品質・サービスレベルの指標等）を定義する。定量
的な「物差し」でなくても、関係者間で共通理解が図れる程度で文書化する。要求事項（要件）、ルール（規程）
なども「物差し」として定義できる。今後の継続的改善により「物差し」の成熟度が向上して定量化できる場合
もある。

出力

入力

処理

環境

人的媒体

物的媒体

情報媒体

（３）
・

（６）
管理

目的

・「価値観」「物差し」について、関係者への周知をどのようにして図っているか？
・「価値観」「物差し」について、どのような管理（PDCA サイクル）を行っているか？　目標、現状、課題、達成・

進捗状況などを「見える化」しているか？　明確な根拠（記録・データなど）を基にした管理を行っているか？ 
定期的なレビュー、モニタリング、継続的改善を行っているか？

・顧客重視・本質思考のアプローチを重視しているか？　他の業務関係者が求めている価値、会社が求めている価
値（戦略・ビジョンなど）、顧客等ステークホルダーが求めている価値との一致または調和をどのように図って
いるか？

・入力の受け手として、目的達成に必要な価値の誘導・確保のためにどうコントロールすべきか？　入力を受ける
際の見極め（水際チェック）を行っているか？　入力提供元との交渉や、入力提供側に踏み込んだ管理まで行っ
ているか？入力提供元での管理強化策や、入力を自動的に制御する仕組みは構築されているか？

・入力や出力の内容の重要度に応じたチェック体制（エスカレーションのフロー）があるか？
※関連（摩擦・相乗）、将来が明確になった段階で下記の観点で見直しを行う。
・摩擦・相乗に関する兆候、関係者間の認識の変化・ギャップなどをどのように確認しているか？　また、確認さ

れた事象への対応をどのように図っているか？
・将来への移行に関する PDCA サイクルがあるか？

出力

入力

処理

環境

人的媒体

物的媒体

情報媒体

（４） 将来

出力 ・将来の目的達成のために、それぞれどうあるべきか？
・下記の事項に関し、どのような変化が想定されるのか？
　顧客、入力提供元、社会情勢、法制度改定、技術革新、組織体の要員・体制等
　既に何らかの変化の兆候があるか？　また、どこかから変化を求められていないか？
　それらの変化にどう対応すべきか？
・予算等の制約がなければ、どのような改善・移行・拡充を図りたいか？

入力
処理
環境

人的媒体
物的媒体
情報媒体

（５）

関係
（摩擦）

目的 ・目的の達成、各価値の実現（目標達成）に対しての阻害要因、リスク、課題は何か？
・何か副作用は発生するか？
・システムマトリクス内で、また関連する業務との間で、相反、競合、重複が何か見受けられるか？　またそれに

よる非効率なことは何かあるか？　トレードオフの関係はないか？足並みが揃っているか？　どこかがボトルネ
ックになっていないか？

・会社や顧客等ステークホルダーの価値観と相反することは何かあるか？
・時間の変化、想定される環境変化の中で、懸念事項は何かあるか？
・将来への移行に際しての阻害要因、リスク、課題は何か？

出力
入力
処理
環境

人的媒体
物的媒体
情報媒体

関係
（相乗）

目的 ・目的の達成、各価値の実現（目標達成）により、システムマトリクス内で好影響の連鎖はあるか？　何か副次的
な効果は発生するか？

・他の業務の人的媒体～情報媒体がその業務でも活用できたり、管理状況が好影響を与えることはあるか？　逆に、
その業務の人的媒体～情報媒体が他の業務でも活用できたり、管理状況が好影響を与えることはあるか？

・相乗効果を誘発・発揮させる仕組み（統合、標準化、共有化、連携等）は何かあるか？
・会社や顧客等ステークホルダーから期待できる支援は何かあるか？
・時間の変化、想定される環境変化の中で、機会として何か期待できるものはあるか？
・将来への移行に繋がる効果は何か発生するか？

入力
出力
処理
環境

人的媒体
物的媒体
情報媒体


