
経営計画のオンライン・リア 

システム  

柵事例と理論的課題－－  

若 林 政 史  

fノ．序論。ⅠⅠ．オンライン・リアルタイム・システムの背景。ⅠⅠⅠ．タ  

イプライタ■】－・システム。ⅠⅤディスプレイ・レステム。 Ⅴ 経営  

封画論の理論的課題。 ⅤⅠ結び。  

Ⅰ  

サイモソは，10年以上もまえに，意思決定とりわけ非定型的決定ほ，コンビ  

ュ－・ター・の恩恵をはとんど受けていない，現代の非定型的意思決定の方法は，  

コンピュータ一出現以前とほとんど変っていない，と指摘している。   

しかし，ここ2，3年，とくに顕著な動向があらわれている。それほ，従来  

のように企業の非定型的意思決定問題が人間のみに．依存するマン・システム  

（man system）からグラフィック・ディスプレイ（graphicdisplay）あるいほ  

タイプライタ－（typewriter）というような端末機を使ったオンライン・リア  

ルタイム・Vステムを用いるマン・マシ∵／・システム（man machine system）  

によって，解決していこうという動きである。   

そこで，本稿は，この間題を次の順序で展開していきたい。   

まず第1に，アメリカの大企業が現時点でなぜ端末機を使ったマン・マシン  

システムを導入するように．なったのか，というマン・マシ∵／・システムの背景  

を若干説明しておきたい。   

次に事例研究として，ボウルデソニニバッファと合板メL－カ－，ポートラッチ  

・フォバ・・・・・レスト社（Portlach Forests）とが共同開発したタイプライダー・タ  

－ミナルを使った財務システムおよびMITのモートンと共同で開発したウェ  

スダイングハウス祉（Westinghouse）のグラフィック・ディスプレイを使っ   
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経営計画のオンライン・リアルタイム・レステム  －JO3れ  

た短期経営計画システムについて論及したい。   

ところで，従来のマン・レステムをマン・マシン／・システムに変換しさえす  

れば，経営計画の合理化が完成するというものではない。現在マン・マレソ・  

システム化と同様，経営計画論の理論的究明が積極的紅おこなわれている。そ  

こ．でマン・マシン・システムの事例に引続いて，この問題を取上げた。  

ⅠⅠ  

それでは．，まず，マン・マシ∵ソ・システムが出現した背景を少し検討してみ  

よう。   

企業にコンピューターが導入されはじめたのは，1950年代頃である。当時，  

コンビュ一夕ーはいわゆる「事務の機械化」つまりデータをバッチ処理（batch  

processing）して各経の業務Vポ，トを作成するという形で利用された。  

1950年代において，もう－ノ⊃見落すことのできない変化は，数学的手法を  

中核とするオぺレーションズ・リサ－チ（OR）が企業の意思決定問題に適用  

され始めたことである。従来，習慣や標準的作業手続などで行われていた意思  

決定が，ORによって行われるようになり，経営計画論にもORが導入され  

た。   

さらに，ORほ，コンピューターを用いることによって，その偉力ほ－」受と  

高まった。その聴衆，企業は「事務の機械化」の段階から，「意思決定の機械  

化」という新しい段階を迎えた。   

それでほ，ORは企業の意思決定問題をすべて解決することができるであろ  

うか。サイモンは次のように述べている。1）oRが企業に導入された当初は，O  

Rの決定に華いして多くの不満や非難が集まった。ORを使って最適決定を行  

ったとしても，トップの経営発の主観的判断によって，この最適決定がひっく  

りかえされるという事態もおきた。やがてORほ企業に受け入れられ，その適  

用領域は拡大されてせた。今後ますますその適用領域は拡大されていぐであろ  

う。しかし，経営の意思決定全体（the whole of managementdecision）を  

扱うことほないであろう，と。   

いかなる科学技術も万能ではない。ORの適用領域も，いわゆる「非定型的  

1）HA．Simon，The New Science o．f ManageuLent DeciSOn，1960．p．18．   
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決定（programmeddecision）」や「構造の明確な問題（well－StruCturedprob－  

lem」であり，「非定型的決定（non－prOgヱammed decision）」や「構造の不明  

確な問題（ill－StruCturedproblem）」に．は適用できないのである。経常計画の大  

半を占める非定型的決定は，コンビュ一夕ーの出現以前と同様，依然として人  

間の洞察と勘に依存して－いるのである。かくして，こ．の問題を解決するアブロ  

－チとし7：：，ヒコ∴，リスディックな問題解決（heuristic problem soIving）が  

生まれた。2）   

ところで1950年代にほ，定型的決定であれ，非定型的決定であれ，意思決定  

の機械化を行うために蒐服しなくてはならないもう一・つの大きな障害として  

「バッチ処理」の問題があった。すなわち，ORの計算式やヒュ－リスディッ  

ク・ル－ルなどの決定ルールをプログラミングして－コンビュー一夕－で経営計画  

をたてるにしても，バッチ処理であれば極端に・いえば問題ごとにプログラミン  

グし，パンチして遠距離にある電算機室に・出むいて，電算機にかけるというこ 

とになる。これでほ，コンビコ．一夕・－のアウトプットはコストが高く，タイミ  

ングを失することにもなり，実用化するこ・とは困難である。   

かくして，1960年代は，事務の機械化とORによる定型的決定の合理化の推  

進および非定型的決定の科学的分析の他に，バッチ処理の限界をいかに克服す  

るか，いいかえれば，意思決定システム紅どのようにしてオンライン・リアル  

タイム・シ㌧ステムないしタイム・シェアリング・システムを導入するかという  

ことが課題となった。  

1960年代の中頃に．なると，オンライン・リアルタイムを可能にする大型コン  

ビュ．一夕ーと簡便な端末機が開発された。つまりハ－ドゥエア上の問題は，一・  

応解決されたのである。その結果，電算機屋の作業時間表を気にかけないです  

むようになり，また，その都度，オぺレ、－・ター，キイパンチャ－，プログラマ  

・－の手をわずらわすことなく，コンビュ一夕L－が使えるようになった。   

その結果，オンライン・リアルタイム・レステムが広く喧伝された。しかし  

そのわりにほ．，大型コンビュ．一夕－・は普及しなかった。この最大の原因は，コ  

2）占部都美著『機略的経営計画論』昭和43年，32－39頁。拙稿「企業行動科学とヒューー  
リスティック・プログラム」『香川大学経済論叢』，1969年2月。HIA Simon ＆ANe   
we11，Heuristic Problem SoIving：the Next AdvanceinOperations Research，   
0♪eration・S Research，Jan qFeb，1958，など。   
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ストが高いこともさるこ．とながら，、ユーザーつまりトップマネ－ジメソトをは  

じめとする管理者がフォ【トランやコボルといったプログラミ．ソグ言語を学習  

しなくて－はならないというソフトウエア⊥の問題が残されていたのである。   

そこで，まず最初にBASIC，CALというようなlユーザーが使いやすい渾純  

なプログラミ．ング言語が開発された。しかし，この単純な言語は，全面的な解  

決策とほならなかった。というのほ．，いかに単純な言語といっても管理者がこ  

れを新たに学習し使いこなすということほやはり，大変な仕事だからである。   

次に開発されたのが，標準プログラムである。ごれは，管理者がプログラミ  

ング言語を知らなくても，コンピューターに．データーさえインプットしてやれ  

ば，標準的なアウトプットを打出すのである。しかし，この標準プログラム  

ほ．，主としてヰ小企業向けであり，内容もほとんど財務レポL－トであった。大  

企業の複雑な意思決定に．たいしてははとんど貢献するに至らなかった。   

このような背景の申から後述するようなオンライン・リアルタイム方式を使  

うマン・マシ∵／・システムは生まれたのである。こ．のシステムを作るため紅ほ，  

フォートランやコボルというような櫨雉な言語を使わなくてはならない。この  

意味でほ単純なプログラミソグ言語の開発ほ必要であるd しかし，管理者自体  

ほプログラミング言語やコンビュ一夕ーの知識がなくとも端末機を操作する知  

識さえあれば，このシステムを利用できる。もほや管理者ほ，オぺレ一夕ー，  

パンチャー，プログラマ－の手をいちいちわずらわさずにコンピューター・と対  

話して，必要な時に必要なデー・ターを得ながら管理者の洞察力や勘というもの  

を生かして意思決定を行え．るのである。   

そこで，次紅，かかるオンライン・リアルタイム・システムの事例を2つ取  

上げてみよう。  

ⅠⅠI  

l会社の概要とねらい  

ポ－トラッチ・フォーVスト社（Portlatch Forests Company）は，合板の  

製造販売会社である。年間売上高は，335百万ドルであり，従業員12，000人と  

いうかなりの規模の会社である。本社ほサンフラン∵ンスコにあり，全米紅40の  

工場と36の営芦所がある0   

この会社ほ，端末機としてタイプライターを使った，財務のトータル・レス   
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グムを構築して↓、る。財務のトータル・システムというのは，現場に・あたる工  

場・営業所・子会社のレベルの財務モデル，この現場をいくつか統合したグル  

ー・プないし事業部レベルの財務モデル，およびグループの財務モデルを統合し  

た全社的な財務モデルからなっている。8）  

このレステムの狙いは次の通りである。4）   

第1従来まで現場の実態や現場間の取引，たとえば工場の操業実態，工場  

間の取引が，事業部レベルさらに本社で十分に把撞できなかった。この問題を  

解決したいというのが第1の目的である。   

欝2 この会社は，多数の製品を生産している。そこで，市況の変化に・適応  

できるように，できるだけ最適は製品構成をとっていきたい。   

鱒3は，環境の変化に適応できるように，タイミソグよく予算の修正・改訂  

を行いたい。   

欝4ほ，トップをほじめ管理者が，もしある意思決定を実行すれば，自部門  

だけでなく，他の現場部門，事業部さらには本社に・たいしてどういう結果ある  

いはどういう緻及効果をもつぉろうか，という疑問をもっている。たとえば，  

もし製品価格を上げれば利益や資金繰りほどう変化するか。設備をリースした  

場合と購入した場合とでは，利益や資金繰りにはどのような遠いが生じるか。  

このような疑問ほ無数にあるが，これらに答えるシステム，いいかえれば管理  

者の意思決定をテストし評価するジステ∵ムが必要であった。   

以上のように．，この財務システムは，一石四鳥の効果を適って導入された。   

それでは，このシステムはどういう内容をもっているのか，ということをみ  

ていきたい。   

2 システムの概要   

このシステムは，図表1および図表2に示したように，大別するとデーター  

・ファイル（datafile），ゼネラ）L／・Vステム・プtjグラム（general system  

progrIam），モデル編成論理（corporate modellogic）の3つのサブVステムか  

ら成りたっている。  

3）T．B‖BouldenandE”S．Buffa，Corporate Models：On－1ine，realtimesystems，  
HarvandBuSi’nesSReview：July－August，1？70，pp”65～83。なお，このモデルほ，拙稿  
「企菓予界のシ∵ミュ」／－・ショソ・モデル」『一番川大学経済論叢』第43巻第6号でも取上げた。  

4）摘d，‖p‖67＆pp．76－77。   
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図表1 システムの概要  

図表2 ゼネラル・システム プログラムの概要  

JBBoulden＆E”SB11ffa，OP，Sii：，p68 

データー・ファイルは，企業の実績値と国民経済データ」－という2種の生の  

データ－がファイルされている。   

ゼネラル・システム■プログラムは2つのタイプがある。その1つほ生のデ  

ーターを分析する計算式のプログラムである。その2はこのプログラムで算出  

された予測値・分析値をインプット・データーとしてレポ－トを作成したりレ  

ミ．ユレーションを行ったりするレポート作成ならびにレミ．ユル－ジョンのプロ  

グラムである。   

生のデーターせ分析する計算式プログラムほ標準的なものであるが，レポ－  

ト作成とシミュレーションのプログラムは，企業独自の論理（モデル編成論   
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理）が反映されなくてはならない0   

なお，レポ－・トの作成やジミュレ－ジョンのインプット・データーほ，いま  

述べたコンビコ．一夕ーのデータ一分析の計算結果だけでなく，後述するよう  

に，人間の洞察力や勘に・よる予測値をインプットすることができる0   

さて，図表3ほデータ一分析に用いる計算プログラムを，図表4ほシステム  

のアウトプットを示したものである。   

システムの概要は以上の通りである。  

図表3 計静プログラム  

JB．Boulden＆E．SBuffa，OP，Cii．，Cip170   
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図表4 シ′ステムのアウトプット  

損益計算書 

利益目標計算  

パラメ－タ・－  

感度分所  

コスlバラメーータ  

－の変更  

売上と管用の上昇  

データ・一分研から  

のインプ／ト予測  

モデルの変換 

J．B．Boulden＆E．S‖Buffa，OP，Cit‖，p71  

次に，このシステムの使い方を，ある合板工場の損益計算の分析を例にあげ  

て説明していきたい。  

5 システムの適用例   

この合板工場の製造工程の概略ほ，図表5に示した。すなわち，自社所有の  

丸太および外部購入の丸太から薄板を取り，乾燥させてペニアを作る0これが  

ピ小・・・・・ル／ドライ工程（匹el／dr・y）である。外部から丸太をどれだけ購入するかと   
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いうこ．とほ，ペニアの目標生産量とピール／ドライ能力によって決定される。  

製造されたペニアならびに外部から購入されたペニアは，にかわでほ．り合わさ  

れてプレ．スされる。これほグルー／プレスエ程（glue／pIeSS）と呼ばれる。どれ  

だけ外部からペニアを購入するかということは，前と同様，自社の目標生産力  

とグル・－／プレス能力に依存する。グルー／プレス工程を経て，主製品の合板と  

副産物の芯および廃材が産出される。  

図表5 合板生産工程  

（インブント）  
（7■ウiブバ）  

自社丸太＼＼→  
ピーノ〃ドライT杵  

＿一一一一一一一一一テンプ  

臥丸太′一・′一・′ ′々J   ＼  ＼＼ゝ芯  
ペニア建耗   

＝＝ラグルーノブレ紀針＼、 臥ペニア＿＿＿＿＿＿ 合板  

J．．B．Boulden＆E．S．Buffa，OP，Cit。p．72より修正   

この工場ほ，マン・マシン／・システムを導入しているので，図表4に示した  

アウトプットが得られるが，ここではこれらのアウトプットのうち損益計算書  

を取上げる。この損益計算書の内容ほ，図表9に・示した。これは意思決定者が  

自由にその借を変更できるパラメータL－・（図表6），意思決定者がインプットす  

る変数（図表7）および定義式（図表8）から成りたっている。  

図表6 パラメ一夕ー  

1 人件費上昇率  

2  製造間接費上昇率  

3  原材料費上昇率  

4 当初のプレス能力   
（月当り100万平方フイ－ト）  

5 プレス能力の増加月  

6 プレス能力の増加率  

7 当初ペニア生産能力   
（月当り100平方フイ－・ト）  

8 ペニア生産能力増加月  

9 ペニア生産能力増加率  

10 自社丸太の価格   

（MBF当りドル）  

11購入丸太の価格   
（MBF当りドル）  

12 丸太の自給率  

13 合板販売高にたいする販売値引率  

14 合板販売高紅 

15 合板（MBF当り）の搬出費  

16 丸太（MBF当り）のペニア生産率  

17 ペニア（MFS当り）の3／8  
インチ合板の生産率   
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23 合板MSF当りの労務時間  

24 労務費（1時間当りのドル）  

25 チップ・芯の販売値引率  

26 自社丸太の購入費値引率  

注 パラメーター1は，Pl，P2，と書  

く，MSF＝1000平方フイ－ト  

MBF＝1000ボードフイ－ト   

18 ペニア（MSF当り）の芯  
の生産率  

19 ペニア（MSF当り）のチ  
ップ生産率  

20 製造閑按費（ペニアMSF  
当りドル）  

21製造間接費（ペニアMSF  
当りドル）  

22 ペニアMSF当りの労務時間  

T．B．Boulden＆ESいB11董fa，〃♪，（よ≠。，pい73 

図表7 インプット変数   

1合板の予定販売一生産畳   
（単位 月当り100万平方フィート）  

2 合板単価（月当りMSF）  

3 丸太振替購入価格（MBF当りドル）  

4 チップの振替販売価格（ドル）  

5 ペニアの購入価格（MSF当りドル）  

6 固定費（年間＄1，000）  

7 販売費（年間＄1，000）  

8 －・般管理費（年間＄1，000）  

9 諸費用（年間＄1，000）  

注 インプット変数は，Vl，V2＝・＝＝V9と書く  

図表8 定  義  式  

DPP＝VI  

P5以外はP4，P5の場合P4×（1＋P6）  
APP＝（DPP，PC）の小さい方  

RV＝APP／P17  
P8以外ぬp7，P8の場合P7×（1＋P9）  

VP＝（RV，VC）の小さい方  

PV＝RV－V P  

RL＝VP／P16  
FIノP＝VP／P18   

予定合板生産畳  

プレス能力  

現実の合板生産能力  

ペニア必要屋  

ペニア生産能力  

ペニア生産量  

ペニア購入量  

丸太の必要畳  

芯の生産皇  
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CP＝＝＝VP／P19  

FOL＝P12×R L  

F S L＝R L，FOL  

T．B．Boulden＆E‖S．Buffa，OP．、Cii，P73＆74  

図表9 損 益 計 界 雷  

一丁Jプー  

チップの生産鼻  

白社丸太  

丸太の購入患  

J97ヱ   

論 理 式  

AP P XV2   

V4×C P   

V3×F L P  

¶一（0．02＋0．03）×P25  

0小01＋0．02＋0，03＋004  

（0．01）×P13  

（0い01）×P14  

APPXp15  

1．．01十1．．02十1‖03   

1．00－2り00  

〔plOXP12×RL＋P】．1×（1－   
P12）×RL〕×（P2）の伸び率  

PVX V5  

〔VPXP20＋APPXP21〕×（P2）  
の伸び率  

〔VPXP22＋APPxP21〕×P24×  
（Pl）の伸び率  

－P12×VPx（P3）の伸び率×  
P6×PlO／P16  

3、01＋3い02＋………＋3．05   

3．00－7，00  

V6   

V7   

V8  

V9   

900＋1000＋11り00＋1200   

800－1300   

番号  項 目  

0．01  合板販売高 

OuO2   チップ販売高  

0‖03   丸太販売高  

0．04   販売値引高  

1．00  総販売高  

1，．01  合板販売割戻高  

102   合板販売手数料  

1．03   合板搬出費  

総販売控除高  

3．00  総 販 売 高  

3．01  原材料費   

3，02  ペニア購入費  

303   製造間接費   

3，04   労 務 費   

305   原材料値引高   

7．00   総宙接費  

800   販売荒利益  

900   固 定 費  

10．00   販 売 費  

11．00  一・般管理費  

12．00   諸 経 費  

1300   総間接費  

1400   税引純利益  
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〔plOXP12×RL＋PllX（1－P12）  
×Rい×（P2）の伸び率  

PVX V5  

〔VpxP20＋APPXP21〕×（P2）  
の伸び率  

〔vpxp22＋APPXP21〕×P24×   
（Pl）の伸び率  

－－P12×VPx（P3）の伸び率×1 
P6×PlO／P16  

3い01＋3102＋川…＋3．05  

300－7い00   

V6  

301  原材料費   

3佗  ペニア購入費  

303   製造間接費   

3．04   労 務 費   

3．05   原柄料値引高   

7L．00   総壇接費  

8り00  販売尭利益  

900   固 定 費  
1000   販 売 費  

11．00  －・般管理費  

1200   諸 経 費  

1300   総間接費  

1400   税引純利益  

2200   販売荒利益／純利益  

2300   間接費／絶版売高  

24100   純利益／純販売高  

2500   合板生産巌  

2600  ペニア生産偏 

2700   芯生産畳  

28．00   チップ生産愚  

7
 
8
 
9
 
 

V
 
V
 
V
 
 

9け0＋10小00＋1100十12．00  

8．00－13－00  

8…00／300  

13．00／3．OP  

14い00／300  

AP P   

V P   

F L P   

C P  

2900   ペニア生産能力の増強必零度〔RV－VC．〕／VC  

30OP   プレス能力の増強必要度 〔DPP－PC〕／PC  

31，00   労務費（1ノ000マン・アワーー）VPXP22＋APPXP23  

T．B”Boulden＆E，S．Buffa，OP，Cit，74 

さて，このような内容をもつシステムをマン・マシ∵／・システムとして，ど  

のように使うのかをみよう。5）  

タイプライターほ，図表10に示し姦よう紅，まず1969年度の損益計算書の実  

5）乃まd，ppり72－73。   
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医l表10  

－エゎぃー  J97」  

YEAR 69  

LINEITEMS  QRI  QR2   QR3  QR4  YRT  
SALES PLY  35800O  379500  

19530  
312000   33600   0   138550  0   

SALES CliIBS  13500  1＄27  0    19215  7051   5   
SALESLMYBER  843 8  12600  1181，3    1260   一0     4545．  0   
SALES ELn壇   
TOTAL SALES  37993  8  41163．0  34208．3    36781、5   150146．5   
0＆A PLYWOOD  716  0  759  0   624  0  672  0  2771  0   
COM PLY   0  2？77  0     8813  
FRE】GHTPLY   26ケ0  306 0  ．0   
TOTCOM   2  3303．7  2802．0     2994   0    12206  ．0   
NET SALES   34887.5 37859  3   314u6  3    33787  5   137940  
RAW MATERLAL     4824 2  6   2   6914  9    6999 7    25570   0  
VENEERPURCH    8375“2  569  5  

OPSUpPLIES  286（）  3  2  
LABOR  6544 8 8  4  
COSTELmIIN  
COSTOFSALE  22605．0   24870．2  28975．4   29437，6   105888．1   
GROSS PROFrr  5  12989  0   2430．9  4349   9     32く）5ニZ  4   
FIXED COSTS   1250 O 1250  0   500（J  0   1250 0    1250   0  
SEILING EXP  750 0  0  3000  0   
G＆A EXPENSE  7500  0  0   
OTHER EXPENSE  125 0  500   0   
TOT mD EXp   2875 O 2875  0   2875  0    2875．0    11500   0   

… ●   5  ZO552  4   
ur／川D  

10114  0   」444  1    1474  9  
3b  34  08   13  

T】玉：／NS  08  08  09   09  08   
NP／NS  27  27  01   04   1S   

P－LMODE＝匹】  

ITERATlON  

DESIREDYEAR工．YpRO下IT＝匠1  

TOT SALES PROFIT FRAC l  
ユ501・曇6 50     2055236  】0000  
12011720  1414189   －8000  
53870．76  00   ．3588  

注［二］ほ人間がインプットする。  

J。B。Boulden＆EShBuffa，Ob，Cii。p，75   

績（第1と第2四半期），予定（第3・第4四半期），年間予定（YRT）および主  

要な分析比率（GP／NS，TIE／NS，NP／NS）を打出す。   

タイプライターほ，これに続いて，損益引算香に．ついて－上記以外に質問した  

いことがあるかどうかをたずねるためにP／LMODE＝と打出す。これにたいし  

て意思決定者は，たとえば目標利益額について分析したいと思い，これを示す  

7／をタイプする。以下同様に．＝の左辺ほコンピュータ－のアウトプット，右辺  

は人間のインプットである。するとタイプライタ－ほ，7／の意味を打出し詳細  

な指示を求める。そこで意思決定者は，損益が分岐する売上高と予算達成率を  

知りたいと思い，こ．れを示す0／をタイプする。これに答えて，利益0を含む3  

つの水準の利益とこれに．対応する売上高と予算達成率がタイプされる。   

図表11はパラメータ一感度分析の一例である。   

パラメータl－の感度分析を行う場合，P－LMODE＝にたいして8／とインプッ   
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経営計画のオンライン・リアルタイム・レステ∵ム  ーJヱ5－－  

図表11  

P－LMODE＝既  

＝匝Z三三辺   

P／L  

YRT  
205524  

YRT  
18859 3  

YRT  
17166 3  

YRT  
154733  

YRT  
13781（）  

YEAR 69  

P24＝匡≡≡回  

LINE rrEMS  
NET PROFrr  

p24＝匹】  

LmEITEMS  
NET PROFIT  

P24＝匡：璽司  

L馴EITEMS  
NET PROFIT  

P24＝匡瑠  

LINEITEMS  
NET PROFrr  

P24＝匡：亘回  

LINE rrEMS  
NET PROFrr  

注■＝コは人間がインプットする。  

J．BBoulden＆E．S．Buffa．oP。Cit‖pハ 75 

卜する。分析したいパラメー・クーは，－・時間当りの人件費（P24），最小値ほ5  

ドル（5），最大値ほ6ドル（6），増分は0．25ドル（0．25）とすれば，これらを  

インプットする。すると，これに対応した利益が各々アウトプットされる。た  

とえばP24が5，000のときの年間利益（YRT）ほ20552．4，P24が6，000のときの  

それは．13781．0となる。   

図表12は，利益と人件費との関係をグラフで示したものである。この図表か  

ら，利益と人件費が一見してリニアな関係に．あることが判る。   

以上がタイプライターを使ったマン・マシ∵／・システムの概要と適用例であ  

る。この事例は，一つの現場部門の一つの適用例にすぎない。既述のように，  

この会社ほ．現場部門だけでなく，現場部門を統合化したいくつかの事業部門お  

よび本社の各レベルにも，この々ン・マシ∵／・システムが導入されている。   

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



J9アJ  香川大学経済学部 研究年報11  

図表12  

NO．TERMS TOBEUSEDmEACHSERIES司直l  

蔓還≡よ器を喜端rHESEARE田   
ⅩAXIS FROM  500000 TO  6・・00000 
Y AXIS FROM  1378100000 TO  20552”00000  

一JJ6－  

OTHER MAX－・MIN？Y  
XMIN／ⅩMAX／YMIN／YMAX／＝  5／6．25／12000／22000／  

5．00 5．25 5．50 5∴75 6．00 6・25  
l＿＿＿＿…L＿＿＿＿－－l－一－＝－L…一－・－－L－－－J・・・・－l  

220．0000  
215 0000  
210“0000  
205．．0000  ★  
200“0000  
195．．0000  
190．．0000  
185，0000  
180 0000 
175 0000 
170 0000  
165“0000  
160 0000 
155小0000  
150．0000  
145．0000  
140．0000  
135．0000  
130．0000  

★  

★  

★ 

★  

125 0000   

1200000 l‥＿＿＿＿L＿＿……L＿…仙‖L＿＿一＿＿」＿…－－＝■  
5．00 525 550 5L75 600 625  

ALL Y VARIABLES SCALED BY ．0100  

注□は人間がインプットする。  

JBBoulden＆E．S．寧uffa，OP，Cit，pl75  

Ⅳ   

1 会社の概要  

次の事例として，ウェスティングハウス社（以下WH社と略称する）の事例  

を取り上げてみたい。61  

WH社は，周知のように，GE，ウエスタンエレクトリックに次ぐ世界第3位   

6）MSS．Morton，ManagementDeci＼sionSy・StemS：ComPuier Based SuPPort  

／bγ・∂扇S∠㈹几紬沼喝，1971。   
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の総合電器メーカー・であるp家庭用電器から産業用夕一－ピンにいたる各種電気  

・器具を生産しており，製品別事業部を採用して．いる。ここで取り上げるのほ．，  

家庭電器部門の経営計画の設定と統制の問題である。この家電部門ほ，図表13  

のように，家電の販売を総括する販売草葉本部と生産を担当する製造事業本部   

とに分かれている。販売部門と製造部門ほ，さらに洗濯機部門，レンジ部門と  

いうように，製品グループ別に分割されている。なお，事業部制を採用してい  

るので，販売部門は製造部門から振替価格で商品を購入し，自己の倉庫に．保管   

している。   

さて，問題の経営計画ほ．，図表13軋示したように，製品グループ別に各製品  

グループの販売部門に所属するスタッフである企画部（MPM）を中心にして，  

ラインである販売部門（MM）および製造部門（PM）の3者によって，毎年，  

年度ほじめに，向こう12ケ月の生産と販売計画をたてるというものである。次  

図表13 鶴 城 図  

スタノブ  

MりS．S”Mor・tOn，Ob，Cit．，p．42   

いで，この年間計画を4半期ごとに再検討する，つまり4半期封画がたてられ  

る。最後に，製造部門ほ，この4半期計画にもとづいて，操業度・生産スケ汐  

ユ－ルなど現場の活動日標を設定する現場活動計画をたてる。販売部門も，こ  

れを基礎に．して，価格決定や販売促進計画などの現場の沼動計画をたてる。他  

に長期劇画をたでていると思われるが，一応，ここでは経営計画は，年間計  

画，4半期計画および現場の活動計画という3種に分けられる。   
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ここで，直接，問題にするのは，このうち，年度はじめに設定された生産と  

販売の年間計画を4半期ごと紅フォロー・アップし，再検討して4半期計画の  

設定する過程である。この再検討の結果によってほ，製造部門と販売部門ほ年  

度ほじめにたてた現場の活動計画を変更しなければならない。   

ところでWH杜は，いわゆるMISのパイオニアとしてわが国でも広く紹介さ  

れている。7）すなわち，WH社ではコンピューター利用の中心として，「テレ・  

コンビュ．一夕ー・・ センタ、－」と膨大なテレタイプ回線網をおいている。   

全米に∴散らばっているエ場，商品倉庫，営業所などにそれぞれテレタイプ装  

置がおかれ，ここから送られる情報は，すべてテレ・コンビコ∴一夕ー・センタ  

ーのコンビュ．一夕L一にはいる。情報は大容患記憶装置に蓄えられるとともに・，  

宛先の回線に．転送される。こうした情報の自動交換システムを，叫厳に．，メッ  

セ一汐・スイッチング・システムとよんでいる。このメッセー汐・スイッチン  

グ・システムを基盤にして，社内各部門の業務の自動処理システムが組み立て  

られている。この一一つに「オ－ダー・エントリ－・・システム」とよはれる受注  

処理から在庫管理につながる－・貰レステムがある。   

これは，受注出荷指令，在庫記録の更新，要補充遍儲算，代金計算，税金計  

算などを自動的に行うものである。コンビュ－・ターの大容登記憶装置に．は，倉  

庫の在庫状況が記録されでおり，注文がテレタイプで送信されてくると，顧客  

にもっとも近い倉庫から順に商品の有無を調べ，該当する倉庫に出荷指令をだ  

す。同時に，必要な計算をして送り状を作成する。この間わずか数秒。一・方，  

出荷によって変化した在庫記録を更新し，最低の在庫保有量を割っていないか  

のチェックも行う。   

こうした一・貫処理システムの実施によって，同社の受注処理コストほ6分の  

1に．減少，品切れによる損失も大巾に減り，在庫豊を2分の1に切り下げ，35  

カ所のうち8カ所の倉庫が不要になったという。   

オ・－ダー・エントリ－・システムのはか，同社でほ短期資金の管理，決算資  

料の作成，販売管理など数多くのサブシステムを完成しており，あらゆる企業  

の生の情報がテレセンタ－のコンピュータ一に集中している。   

7）株式会社野村電子計算センター『100万のコンピューター事典』昭和44年「マンモス企   

業の総合システム」218－219瓦。   
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このように，生のデーター・のEDP化，つまり事務の機械化ではWH祉はパイ  

オニアである。しかし，経営計画といった非定型的決定問題についてほ，既述  

のように．，Ⅵかときわ限界の大きいバッチ処理とノ＼ンド処理を併用していた。   

そこで，経常計画をタイムリーにかつ精密に．設定することを主たる狙いとし  

て，グラフィック・ディスプレイ装置（graphic display）を用いた経営計画  

のマン・マシ∵／・システムが構築された。   

それでほ，このシステムを導入する以前の生産と販売の4半期計画は．どうで  

あったか，を見てみよう。  

2 旧システムの概要  

2－1 生産討画と販売計画のデーター8ノ   

旧システムに．おいて，生産と販売計画の中心となるのは企画部である。企画  

図表14 計画デー・タ－ 

MS．S Morton，0♪，Cii，p46   

8）MhS．S．MoItOn，OP．cii，pp．43－49。   
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部は，販売鼠，売上利益，製品在庫紅責任をもつ販売部門と原材料・半製品な  

どの在庫や製造コストに責任をも、つ製造部門との2つの部門から圧力を受け  

る。   

企画部としては，この2つの部門と等距離関係に立って，当該事業本部とし  

て，できるだけべタ÷な意思決定を行わなぐてはならない。   

図表14は，企画部が生産と販売計画を設定するの紅用いるデーター・である。  

図表15 計画－・盟表（抜粋）  
一‾‘仏’－「‾  

表意㌃「蒜1示丁司蒜  5月J6月  

1967年実績   1 1635 

1968年実績   】1820  

コンビュクーの予測  

過去の予測  

現在の予測  

1968年目標   

製 造：  

2100j 2500  2700J2600】2700  

ー，・・－トーーーー【－  

定   積  

工場在庫  
1000【800 30002600  

弓  
合  計  22001 20001 1800 

4200j 42叫 4400  目   標   J4000】4100  

M．SりS．Morton ob，Cit．，p。51 

2一一2 データ一処理のプロセス9）   

図表16ほ，忙†システムのデー・タ一処理のプロセスを示したものである。すな  

わち，企画部ほ，回転機，洗濯機というよう紅製品グループ全体について，販  

売実績・当初の生産計画・当初の在庫計画や販売目標というようなデータ（1ほ  

9）J∂∠d，pp49－54。   
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コγヂュ．－サー・の需要予測データL－（2）を検討・整理して，図表15のような計画  

一億表をハンドで作成する。次償企画部咋，この一億表と，企画部が独自に考  

図表16 旧システムのデータ」－の処理プロセス  

MS S Morton，OP，Cit，p．50   
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えている環境の変化にたいする見通しとによって，コンピューターの需要予測  

値を修正する（3）。企画部は，こ．の製品グループの修正された需要予測紅つい  

て，販売部と交渉して調整する（4）。   

製品グループ全体の需要予測が調整されると，こ．の線に．沿って製品グループ  

を構成する個別製品について需要予測を行い，販売部門との禍整が行われる。  

製品グル－プの場合と同様に個別製品ごとに計画一覧表を作成する（5）（6）。製品  

別需要予測について企画部と販売部七で合意が得られると，と．の製品別需要予  

測の合計と，先の製品グル十プ全体の需要予測とを比較して，もし相違があれ  

ほ，この相違を調整する（7）。   

この調整が終り，個別製品の需要予測について企画部と販売部との間紅合意  

が得られると，企画部は，この需要予測紅対応した在庫計画と生産計画の原案  

を作成する。そして，この原案紅ついて製造部と交渉する。農道部が同意す  

れは4半期の生産計画などの活動計画がたてられ，この計画に沿って生産活動  

が行われるは鮎もし同意が得られなけれほ，この度実は修正される（1q）。もしこ  

の修正が大きく，販売促進計画を変更しなければならない場合，企画部門，販  

売部門および製造部門が再び交渉を行う（11氾男。   

2・－3 旧システムの－・般的問題点10）   

このような旧システムに．は，－・般的にいえば，次のような問題点があった。   

第1の問題点ほ，討画設定に．時間がかかりすぎるということである。図表17  

紅示したように，旧システムでほ4半期計画設定に要する日数ほ20日である。  

と．のように時間がかかる主な理由として次のととが指輪された。まず，図表15  

紅示した計画一馬表をはじめ，データーはハンド処理とバッチ処理を併用して  

作成しているため時間を要するということである。もし計画の修正という事態  

がおこれば，さらに時間がかかる。第2の理由ほ，3人の管理者は多忙である。  

とくに．ラインである販売部と製造部は経営計画だけに専念できない。このよう  

に多忙な管理者連が－・堂に．会して，しかもデータ－・処理のボトルネックを背お  

って，計画を十分に．ねることは容易でほ．ない。いずれ紅せよ，4単期計画をた  

てるのに．20日もかかるのでは問題である。   

第2の問題点は，との計画設定のプロセスは，大部分，個人の創造ないし勘  

10）Ibid，，，pp54～58＆Chap6．   
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でおこなわれて．いる。問題を発見し，解決策を導くためのフか－・マルなシステ  

ムはなかった。また，このプロセスには，多くの交渉過程がある。この交渉は，  

図表17 旧システムの所要日数  

M．S．SMorton．op，Cit．，p．53‖  

事実よりも個人の主観的期待あるいは自部門中心主義に．もとづいて，行なわれ  

がちであった。そこで，計画設定のプロセスをフォーマルに明示することが要  

請されていた。   

第3の問題点は，需要予測の方法濫あった。既述のように．，旧システムの需  

要予測は，まず製品グループの，次いで個別製品の需要予測を行い，最後に両  

者を調整するという方法であった。しかし，実情は，製品グルループの需要予測  

値を個別製品に割り当てるという割当て方法ないしトップーダウン方式であっ   
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たので，実体をなす個別製品の需要予測が不十分となりがちであった。この点  

についてほ，次節で，さらに．展開したい。   

この他に．，ポ、－・トラッチ・フォーレスト杜の場合と同様，意思決定者は自己  

の意思決定の結果を，できるだけ迅速かつ正確にテストしたい，という要求が  

あった。   

このような問題意識のもとに新システムが設定された。  

5 新システムの概要11〉   

3－－1 新システムの特徴と内容   

それでは新システムの概要を，新旧システムのちがいを見ることを通じて説  

明したい。   

最大のちがいは，旧システムがハンド処理とバッチ処理であるのに対し，新  

システムほグライツク・ディスプレイを用いたオンライン・リアルタイム・シ  

ステムであることである。このらがいが，システムの構造にも次のような影響  

を与えている。  

（1）デー・ターのテスト   

新システムほ，旧システムと異って，データー処理がボトルネックでなくな  

ったために，計画のインプット数値はシミュレーションを行ってデー・ター・を十  

分にテストし調整した上での数値である。たとえば，ある部門の要求する数値  

を計画にインプットすると，計画のアクトプット数値ほどのようになるかを瞬  

時紅テストできる。このテスト結果をみて，インプット数値を調整するこ．とが  

できる。   

このように，データーはシミュレーションに．よってテストし，十分に吟味す  

ることができるので，計画の信頼性や精密度が大巾に向上する。   

（2）フイ－ドバック・ループの活用   

ハンド処理とバッチ処理を併用する旧システムは，データー処理をできるだ  

け少なぐするために，ブィ、－ドバック。ル－プが少なくなるよう紅デザインさ  

れている。すなわち，図表18紅示したように．，旧システムでは，まず欝1ステ  

ップとして製品グノレーブ全体の問題点と解決案が選択される。   

11）J∂Zd．，Cbap7。   
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図表18 旧システムのプロセス  

個別製品全体の検討終了  

M．S．S′Morton，Ob，Cit。，p．116  

第2ステップでは，個別製品ごとの問題点と解決案が全て列挙されるのであ  

る。   

第3のステップでほ，企画された解決案を計画一億表に製品別に・表示して検  

討される。   

第4ステップでは，これら解決案が，まず暫定的に選択され，次いで最終的  

選択が行われる。もし満足な解決案が見つからなければ再び2のステップにも  

どる。   

これに対し新システムでは，用いるデーターは旧システムとはぼ同じである  

が，オンライン・リアルタイムでデータL一処理をするため，フィードバック・  

ループを積極的に活用している。   
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以下図表19と20に従って新システムのプロセスを説明しよう。  

図表19 新システムの処理プロセス  

M．S，S．Morton，OP，Cit，P．113   

新システムの第1ステップでほ．討画設定に必要なデーターは全て整理し点検  

する。   

第2ステップは，企画部と販売部が，個別製品全部を概略的に点検する。   

以上2つのステップは，計画設定の準備段階にあたる。これは機械を使わず  

人間だけで行うという意味で，マン・システムである。第3ステップから第7  

スデブまでが，マン・マシ∵／・システムとなる。   

第3ステップは，個別製品全部を詳細に分析するステップである。この分析  

プロセスを詳しく示したのが，図表20である。すなわち，   

① 個別製品リストのうち最初の製品について問題の有無を検討する。もし  

問題があれば，㊥に行く。   
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図表20 新システムの処理プロセスのステップ3の明細  

－J27－  

製品リス†  次の製品へ  
のトップか  l  

らはじめよ  もし脚あれば 
1 

問題ある製■抒■の  
再検封   

6  5 G／M／S 4  
1  

金剛石が瀦射たときに終了  

G＝情報の収集  

M＝情報の処理  

S＝情報の選択  
MnS．S。MoItOn，01，，Cil．，p．118  

㊥ ①の問題にたいする解決案が企画される。   

⑧ 企画された解決案のなかから，もっとも満足な解決案が選択される。も  

し満足な解決案がなければ，⑧ へフィードバックされる。   

以上で，製品リスト第1位にランクされて－いる製品の検討が終り，第2位以  

下の製品が，順次，検討される。このようにして，個別製品全部の検討が終る  

と，次に製品グル－プ別に，問題の発見④，解決案の企画⑤，解決案の選択⑥  

が行われる。   

第4ステップ。以上のプロセスの結果，個別製品と製品グループの各々の需  

要予測値が算出されているので，両者を比較・検討するために後で例示する  

「調整Vステム（Reconcile System）」をディスプVイ上に．呼び出す。   

第5ステップ。2種の需要予測が比較・検討され，何れかに変更を加える。   

第6ステップ。もし製品グル－プの需要予測を変更しなくてはならない場合  

紅は，その製品グループを再検討する。   

第7ステップ。もし個別製品のそれを検討しなぐてはならないのであれば，  

特定の製品グループに属する個別製品を再検討する。   

第8ステップ。再び，製品グル－プと個別製品の修正済の需要予測値がディ  

スプレイされる。   

第9ステップ。第8ステップでなおかつ両者の間に未調整のギャップがあれ  

ば，再度その製品を含めて関連製品を，第3ステップで検討する。   

新システムの概要ほ，以上の通りである。   
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（3）「積上げ式」の需要予測   

前述のようにフィードバックを積極的に活用するということによって，需要  

予測の方法にもちがいが生じてくる。旧システムでほ，まず最初に，製品グル  

ー∴プ全体の需要予測を，次いで個別製品の需要予測を行い，最後に・生産・販売  

計画などの活動計画をたてる，という方式をとっていた。しかし，計算処理が  

一つのネックとなって，個別製品の需要予測は十分には行われなかった。実際  

は，製品グループの需要予測を，過去の売上構成などを基準にして－，向別製品  

に．按分し割当てるという「割り当て方式（top－down）」をとっていた○   

他方，新システムでは，デー・ター処理がネックでなくなったため，まず個別  

製品の需要予測を，次いで，製品グループの需要予測を行うという方法がとら  

れた。また，個別製品の需要予測の合計と製品グル－プの需要予測とのギャッ  

プほ．調整をしなくてほならないが，旧システムでは計算のしやすさが一つの魅  

力となって製品グループの需要予測に重きをおいたのに対して－，新システムで  

は，個別製品の需要予測の方を重視した。これは，「積上げ方式（bottom－uP）」  

といえよう。製品グループといっても，これは，結局，個別製品かうなり立っ  

ている。事業部が実質的にコントロ－・ルできるのほ，製品グループではなく，  

個別製品である。従って，直接にコントロール可儲な要因を重禎しようという  

のが新システムの狙いである。  

3－2 新システムの利用例  

それでは，この新システムは，どのように使うのかについて，その劇例を述  

べてみよう。12）ここで取上げる事例は，新システムの全体ではなく，図表20の  

4，5，6のステップつまり製品グループの需要予測の検討と，個別製品の需  

要予測との調整を中心にしたものである。   

まず，図表21は，グラフ表示する「グラフ指示表（graphicspecification）」  

である。この表の必要な項目をライトぺンで指示するとグラフが表われる○   

たとえば，ディスプVイ・フォーマットとして累積グラフ（graphic cumu－  

1ative），商品名を回転機（tumbler），季節変動を織り込むためにSeaSonal，時間  

としてJan1967とDec1967，最後に実行を命令するprOceed，をライトぺンで指  

12）占部和美『経営戦略と経常計画』現代経営学全集第7巻，昭和46年，44－49頁。   
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図表21グラフ指示表  
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M．S，．S巾Morton，OP，Cit，p．88  

図表22 最終点の調整（end－pOint p！Oject）  
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示すると，次の図表22が表われる。   

企画部の現在の需要予測によると，回転機という製品グループ全体の年間累  

積販売遍ほ，128，000となっている。これほ，年度末目標138，000を下回ってい  

る。今後，販売促進計画を強化すれば，年度末の目標販売患138，000単位ほ達  

成できると思われる。   

この場合，目標販売患138，000に・変更すれば7月以降の月間販売量をどれだけ  

増加させればよいか，を知らなくてほならない。   

そこで，次のようにライトぺソで指示する。  

（a）どういう変数にどのような処理を行うか，を示すために，WORKING   

FORECASTとEND－POINTPROJECT。  

（b）計画変更を開始する月を示すために，July。  

（C）販売予測の累積最終倍，138，000をインプットするために・，これをキイ  

ポートにタイプする。  

図表23 中途点の変更（Changepoints）  
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GOIN6RATE 8のさ8259 8器2826さ 7Tt27712 7712 99帽12】20 t1569 】1019 88I6 109ア6さ  
WO触FCSr  84058259 82GZ992692朗105151051513519165之4J5775J5022 ほO18138∝O  
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M。S．SMorton，OP，Cii．，p．91   
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（d）実行を示すpIOCeedをヒットする。この結果，表われたのが図表23で  

ある。   

図表23でほ，販売目標と需要予測とがほぼ一・致しでいる。   

ここでは，販売予測を変更した結果，在庫はどのように変化したかを検討し  

｛：みる。図表の上のMONTHS SUPPLYの数字は，各月未に何ケ月分の在庫が  

あるかを示す数字である。図表22では，8月末の在庫品ほ．，1．1ケ月分であっ  

たのに対し，図表23でほ，0．8ケ月分に．低下している。   

0．8ケ月分でほ少なすぎるので，在庫を増すために．生産計画を変更すること  

に．した。そのための操作は，次の通りである。  

（a）どの変数をどのように処野するかを指示するPRCDUTION；CHANGE  

POINTS。  

（b）変更する月を指示するためのAUG。  

（C）8月の新しい生産鼻18，000をキイポ」－・ドにタイプ。  

図表24 調整（IeCOnCile）  

TuM¢し亡R  

●UIST Y帥  
●ACTUAしSAし∈S  

●M耽しFOR∈CAST  

●0しD FORECAST  

●WO献ING FOR【CAST  

196丁 ●OBJ∈CTrV∈         ●TOTAし桐VENTORY  

●PRCOUCT10N  

●◆OR・・しINE  

●RE9：：AしE  

●R∈COトJqしE  

●CUMUしATIV〔  

●NひJCU～ル」ATlVE  

●ENDPONTPRO麒T  
・CHANGE PO肌TS  

●】NCR亡MENTPOINT  

●8しIND CHANG∈  

●8」】NDINCREM亡NT  
●l仙TIAしほ〔  

●S∈0∪∈NCE  

■SP∈CIFY  

●lNS∈RT   

●闘OC∈【O  

TOTAし  

ほ賦0   

10976さ  

lさ8（：00   

MONTHS SUPPしY  

JAN FEβ MAR ′APR MÅY JしN JしL AUG  ＄亡P  ∝T NOV D∈C  
■－－－08J  8－IOさ10劉10弼l（開 98の減09脚1267815496 Iヰア911ヰ087112アl  
＋ ACTUAし    8J10さ（妃59 8Z6之  
＋ のINORATE  840さ8259 8262皮6さ 7712 TTほ 7T12 99帖 t2120 1t569 11019 8馴6  
－－・・一仰代托ST  8一拍さ8259 8託之9926 926q旧51510515ほ5t916524 1577さ t50221∞18  
－・・一一一・TOl為しIW I5丁ヰ5I珊l脚It95051983さa：〉50：Il艶汀2ヌ》0 2ヰ57ヰ 2朋Ol  

州一明－一門∝Xよ汀l洲Il16610さ引10さ469530 9592＝帽286詑18：1X〉18∝O 180：○  

MSりSMorton，OP，Cit．，p．93  

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



香川大学経済学部 研究年報11  ブタ7ヱ  －Jβ2－  

（d）実行命令PROCEED。  

（e）9月・10月紅ついても同様の手贋を繰返して変更する0   

図表24ほ．，この結果を示したものである。   

図表餌で説明した操作を実行してディ．スプレイされたのが図表25である。図  

表25でほ，先の操作の結果，月々の生産畳，在庫患および在庫保有月数が各々  

変化している。   

もし昨年度の販売実績と比較したいと思えば，次の操作を行えばよい0  

（a）デ，タpL・コントロ．ル点LAST YEAR。  

（b）処理点 一十0Ⅰ一－LINE。  

（c）PROCEED。   

この結果を示したのが図表25である。  

図表25 昨年度の販売（1astyearssales）  

TUM8し∈R   
196丁  

●08J亡CTlV亡  
●しAST YEAR  
●ACTUAしSAしES 
●MOOどしR）R∈CAST  
◆仇．DFORECAST  
●WORK】NGFOR∈CAST  
●TOTAしINVENTORY  
●Pft∝ルCT10N  

●◆OR－しINE  
●R∈SCAし〔  

●RECONOLE  
●OJMUしATlVE  
●ト伽－qJ仙JLAT】∨∈  

●∈NDPOINTPROJECT  
●CHANGE POtNTS  
●▲NCR亡〃亡Ⅳ一戸OlⅣr  

●8し1ND CHAluG∈  
■8しINDINC尺亡MENT  
●lN汀tAしIZE  
●SEく〉U∈N（£  
●SPECIFY  
●lNSERr   

●Pl！oq：∈D  

．′ 

JAN FE8 MAR APR MAY 几桐JUL．A鵬  SEP  ∝T NOV DEC TぴrAし  

＿＿＿00J  8咄I0564I∝■8510知9防09筋0漸0ほ67（lt54961q7引 Iqo8T t12？1 ほ∝DO  
∴ ACTUAL    84038259 8262  
－・・・・・・・・・・・・・Gq帖R耶E 840さ82598箭2紀6さ 771之TTt2丁7t29訓61之1201I5691IO19 88暮61097∞  
．．＿＿＿．WO餌代訂 8一拍38空冷8奴99269器ヰtO5ほ＝05151∋519 柑5Z4157乃l∽2212018 柑∝00  
－－－－－一 丁仰LIW 1574！‖6（樹帽6ヰ11950519m∝惹：Ot8引72ヌ》0 2457叫 2引氾l  
－・・・－－＿PRO仇芳一l研 一l柑610さ31のコヰ69550 9592日82腫之I80：O18（冶：〉】仰  －－－ ∪将TⅧAR Oほ0 811さb22一別∽J2¢ Jけ7t5さ810510澹U 旧2101083さ 8TIS102之妨  

MhS”S。Morton，OP，Cirt．，p．94   

先の操作の結果，図表25に．ほ，新しく昨年度の販売実績が表示されている。  

昨年度の販売実績と比較して，本年度の回転機グループ全体の需要予測は満足   
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であるということになると，次に，回転機グループ全体の需要予測と先に実行  

され，このグループに属する個別製品の需要予測との需整を行わなくてほなら  

ない。   

そこで，  

（a）RECONCILE  

（b）PROCEED   

をライトぺンで指示すると，図表26がディスプレイされる。   

図表26は，この調整を指示する表である。、図表26の必要な項目をライトぺン  

で指示すると製品別の需要予測の一覧表がディスプレイされる。   

たとえば  

（早）回転機の個別製品を表示するのであれば，TUMBLER：MODELS。  

図表26 調整指示表（reconcile specifications）  
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PROCEEO  

M．SSMorton，Ob，Cii．，p。95   

（b）期間としてほ，JAN1967，DEC1967。  

（C）データーとしては，SALES。  

（d）PROCEEDと指示する。  

図表27は，回転機グループに属する個別製品が月別需要予測（T＿1からT←7   

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



香川大学経済学部 研究年報11  ーー∫∂4－－  J97J  

まで），これらの合計（TOTAL）およびすでに検討した回転機グループ全体の  

需要予測（TUMBER）である。TOTALとTUMBLERとの問に、はギャップが  

ある。これを取り除くために，次の操作が行われたu  

図表27 販売の調整（Sales reconciliation）  
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MS．S．MoItOn，OP，Cit，p97  

（1）5月のギャップ709ほ，各製品T≠1～T－7の売上げに・比例配分する。そこ  

でぅ ライトぺンで，MAY，RATIO，PROCEEDと指示する。この結果  

は，図表29の5月の欄に表われている。  

（2）6月は226のギャップがある。こ．のギャップほ，製品T－1以外の製品に比  

例配分する。  

（3）7月から12月までの販売予測についてほ，個別製品の合計（TOTAL）  

の方が，製品グループの需要予測（TUMB工′ER）よりも妥当である，と  

みられる。そこで7月～12月までほ単純紅TOTAl，の数字をTUMBLER  

の数字に．おきかえる。この結果，ディスプレイされたのが図表28である。   

もし図表28をグラフセ表示しようと思えば，処即点のGRAPHをライトぺン  

で指示すればよい。   
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図表28 調整（ⅠeCOnCile）  
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MS一S．MortOn，OP，Ci一才‖，p．98   

以上，タイプライターとグラフィック・ディスプレイとを使ったシステム  

の，文字通り一例を説明してきた。端末機としてタイプライターを用いるべき  

か，グラフィック・ディスプレイを用いるべきか，ということは一つの問題で  

ある。これは，いわば新聞とテレビとを比較するようなもので，グラフィック・  

ディスプレイの方が問題を理解しやすいが，記録性に欠ける。   

今日では，すでに．，コピーのできるグラフィック・ディスプレイが開発され  

ているようであるが，ウェスティングノ、クス杜では，ポラロイドカメラとテー  

プレコーダーを併用すれば，経済的に，この欠点は解消できるとして－いる。  

Ⅴ  

経営計画論は，現在，計画設定プロセスとりわけ非定型的決定をいかに機械  

化・コンビュ一夕ー化するかという技術的課題に直面している。事例で取り上  

げた端末機を使ったオンライン・リアルタイム・システム（以下TORシ／ステム  

と略称する）は，この課題を解決する有力な方法である。   

もとより，従来の経営計画論あるいほORも，機械化・コンビュ一夕・一化を   
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志向し強力に推進してきた。しかし，その機械化は，はとんどがバッチ処理で  

あった。そのため，既述のように．意思決定の機械化コストが高くなるだけでな  

く，意思決定のタイミングを失するという事態を招いてきた。経営計画論の技  

術的課題とは，端的にいえ．ば，バッチ処理ジステムをいかにしてTORシステム  

へ変換するか，ということに他ならない。   

それでは，従来の経営計画論をTORシ′ステ∵ムへ移行させさえすれば，経常計  

画の合理化は完成するのであろう串ゝ。否である。それでは，従来の経営計画論  

に．ほ，どのような意義と問題点があるのであろうか。この問題を抜きにして  

TORシステムを導入して－も，それは戦術的・局所的な成功をもたらすこ．とほ  

あっても，戦略的・全体的な成功をもたらすとは思われない。現在，経営計画  

論の理論的課題については，，技術的課題に優るとも劣らないはど問題にされて  

いる。   

そここで，本節以下では，従来の経営計画論はどのような意義と問題点をもっ  

ているのか，また経営計画の「あるべき姿」をどのように．とらえればよいかと  

いう経営計画論の理論的課題について＼検討↓ていきたい。   

なお，ここ∴でいう従来の経営計画論とは，封画期間が一年以上に渡る長期経  

営封画論，討両期間が一年以内の利益計画論および年間予鈴・四半期予算など  

の短期経営計画論をさす。方法論的にいえば，ORもこの範疇に入る。   

このような内容をもつ従来の経常計画論についてほ多くの議論がなされてい  

る。まず，経営戦略論を展開されている占部都英数授は，長期経営計画論の問  

題点として，次のことを指摘されている。12）  

（1）環境適応の機能を果たす経営戦略の決定過程が従来の長期計画モデルに  

織り込まれていない。  

（2）そのために，企業をめぐる環境の変化のなかに，企業の新しい成長機会  

や競争機会を見いだしたり，企業全体の戦略的問題を発見する過程が十分  

でなかった。  

（3）長期計画モデルでも，企業の長期の経営目標ほ．設定されるが，その長期  

目標を達成するための方向づけをあたえる械能を果たす経営戦略が決定さ  

れない。   

旭）従来の長期引l酔モデルでほ，企業の目標の設定からただちに各部門の個   
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別計画の作成過程に．はいるために，企業全体または主要部門活動を全体と  

して環境の変化に適応させる機能を長期計画が果すのに1一分でなかった。  

（5）従来の長期計画は，財務計画を主体としたものであり，‥……そのため  

に，長期計画は非伸縮性をもち，環境適応のための機動性をもつことがで  

きなかった。その結果として，不測の環境の変化に見舞われると，長期計  

画は現実から遊離し，陳腐化してしまう欠陥をもっていたのである。  

（6）重要なことは，従来の長期計画でほ，長期の将来に．かかわる情報がきわ   

めて不完全であるという事実を無視して小るところに，重大な疑問がある  

ことである。あらゆる企業にとって，将来ほ不確実性の雲におおわれてい  

る。短期封画の場合，不確実性ほそれはど高くない。これにたいして，長  

期計画の場合，将来の不確実性の雲ほ厚いのである。  

確実性の高い短期計画にくらぺて，不確実性の高い長期討画のばあい，  

不確実性の厚い雲のなかで企業の進路を決め，その軌道をつねに修正して  

いくこ．とが必要である。そのために．ほ，短期計画と異なる長期計画に固有   

の分析方法やフイ／－ドバックのメカニズムを必要とするのである0それに  

もかかわらず，いままでの長期計画は短期計画のたんなる期間的延長であ  

るかのように．とりあつかわれ，それに固有の分析方法やフィーードバック・  

システムの展開が行われなかったのである。  

（7）そもそも，長期計画という名称そのものが不適切なのである。長期封画  

という名称では，現代の経営計画の特質が戦略的計画の公式化にあるこ．と   

が的確にほあらわされないからである。さらにその名称は．，戦略的決定の   

重要性を見失わせるおそれがある点で，有害である。名称にあまりこだわ  

るのはよくないが従来の長期計画が戦略的決定の重要性を十分に認識して  

いなかったことを考えれば，名称の問題にふれることも十分に意義のある  

ことである。   

さらに。13）  

（8）実際には，長期経営計画は，いままで行ってきた短期予鈴作成の方式を  

将来の長期，たとえば5年先まで延長するという方法で作成されて－きた。   

次に，アンソフの所論をみてみよう。   

13）占部都美，前掲書，昭和43年，51貢、。   
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1．企業の意思決定システムの変貌  

アンソフは，企業を，経済学のよう紅全知の合理性をもつ「経済人」あるい  

は伝統的経営学のよう紅「資本循環機構」をみなさず，図表29に示したように  

企業をマネジメントとロジスティックスのシステムとみなす。14）  

図表29 企業システム  

H．Ⅰ．AIユSOff．前拓稿訳，88貢より修正。   

ロジスティックス・プロセスとは，「物流処理のシステム．」である。ここで  

は，環境から人（man），もの（material）および金（money）という資源をイ  

ンプットして，これらを処理し，環境（消費者）にたいして，製品またほサ－  

ビスとしてアウトプットする全プロセスを指している。なお，この他に・，アン  

ソフほ明示していないが資材の購入・生産・販売・運搬などの動きを掌頻し，  

これを記録する「事務」も，ここに．含まれるであろう。   

他方，「マネジメント・プロセス」は，行動科学的意思決定論の立場に・立っ  

て「意思決定過程（decision－making process）」とみなす。このVステムが取扱  

うのは「僧報（information）」だけである。このVステムのインプット情報は，  

ロ汐スティックから生じる情報の他紅もう一つ重要な情報がある。それは，環  

境からの情報である。企業は，人間と同様，環境の動物であ′り，環境に適応し  

なければ生存できないからである。これに対してアウトプット障報は．，ロジス  

ティックに．たいしてコントロールしガイダンスする情事艮および環境に適応する  

ために．環境に働きかける情報である。   

近年，意思決定論が脚光をあび，意思決定という概念が多用されるようにな   

14）HIAnsoff「経営戦略と意思決定Vステム」松田武彦・細谷泰雄監修『変動に挑戦   

する経営．』昭和45年87－90貫。   
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図表30 実行型決定システム  

HⅠ．Ansoff．前掲稿訳，123貫より修正  

った。しかし，意思決定概念の基底には，上記のような企業観のあることに注  

意しなくはならない。   

さて，企業のマネジメント・システムつまり企業の意思決定システムは一・定  

不変でほ．ない。それは，時代・環境の変化とともに．変貌してきた。アンソフ  

ほ，この変貌を発展段階的に把え，その過程で従来の経営討画論の意義と問題  

点を指摘している。すなわち，アンソフ紅よれば，企業の意思決定システム  

ほ，実行型決定システムヰコントロール型決定システム→劇画型決定システム  

へと発展してこきたとしている。以下，この変貌をみてみよう。  

（1）実行塾決定の段階   

これほ，毎日毎日同じ製品を同じ鼻だけ生産する場合，つまり，製品および  

生産水準が定数である場合の段階である。15）   

このシステムでほ，まず，第1に生産活動がルール通りに行われているかを  

監視すること，つまり「随順度の監視」が行われる。もしルール通り行われて  

おれば，これ以上のマネ汐メソトとしての役割はない。もし行われていなけれ  

ば，行動を指示する。すなわち「対策の指示」がおこなわれる。   

「科学的管理法」を唱えたテ－サーの「職務分析」は，これまでのように，  

単に管理者の判断だけでなく，科学的に作業実行過程を分析して客観的な基準  

を設けた上で指示を発するものであった。  

（2）コントロ－ル型決定の段階   

この段階は，製品ほ定数で生産水準が変数の場合である。16）これほ，図表31  

15）軋ⅠAnsoff，前掲稿訳，122－124貢。  

16）同，前掲稿訳，124－129貢。   
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図表31コントロ－ル型決定レステ∵ム  

ーヱ40－  J97J  

H、Ⅰ．Ansoff‖前掲稿訳，124貢より修正   

に．示したように前のモデルの他に新しいステップがつけ加わる。   

このコントロール型決定に・ほ，2つの欠陥がある。その一つほ，このシステ  

ムは過去の業頗を中心にして実行塾決定を行なうという点で，過去志向的であ  

ること，これをアンソフは，飛行機の尾翼に．後向きのレー・ダーをつけて飛ぶに 

等しい，と述べている。第2ほ，業績測定の困難性である。業織測定のデータ  

－としては，主として，会計データー紅依存してきた。しかし，会計データー  

は，インプットする資源のコストは測定できるが，アウトプットする製品の業  

繚，つまり販売量ほ，販売結果がでなければ，会計データ－として上ってこな  

い。会計データL－は，元来，過去の取引きを記録するものである。従って，過  

去志向的な会計データに．頼るとき，覆水盆に返らずという事態がおこる。それ  

ゆえ，覆水しないように．，インプットのコストだけでなく，生産過程，さらに 

ほアウトブタトを予測する情報，具体的にほ，生産過程，研究開発，広告，販  

売促進などの情報が必要となる。そして，このような情報にもとづいて，変数  

である生産盈を決定しなくてほならない。   

そと．で，次の計画型のマネジメントが必要となる。  

（3）長期経営計画型決定   

この型の決定は，コントロ－ル型決定と根本的紅異なって，レ－ダーを飛行  

機の頭部につけていること，すなわち「業績と資源配分を予測＿」する機能をも   
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らている，ということである。17）   

その最初のものが，コスト情報を予測する予算である。下の図表の「資源予  

乱」である。その後，予算期間を段々長ぐする必要性が感じられほ・じめた。つ  

まり，予測の時間的範囲を将来に向かって延長させる必要性を次第に感じほじ  

めたのである。   

その結果，次のような手法が編み出された。まず，予算の面で，二種類の予  

執すなわち年度予算と長期予算を用いることに・したことである0これほいわ  

ば複雑な問題を単純イける手法であり，「長期予算の機能」と呼ばれるもので，  

企業内の計画機能における最初の重要な発展である0   

次の段階が「利益計画」である。これは，経営者としての底本的関心事を，  

単にコストの観点だけでとらえずにら利益性の観点からとらえること，つまり  

利益の重要性の再認識にはかならない。   

このように歴史的に．みると，長期経営計画も，単なる資源予算，支出計画し  

か立てなかった段階から，実際に行うべき活動を討画し，将来予測の械髄を加  

味するようになった。  

図表32長期経営封画型決定システム  

H．Ⅰ．Anso打、前掲稿訳，131貢より修正  

17）同，前掲稿訳，130－147貢。   
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さて，図表の「実行可能性の検証」について一説明しなければならない。行動  

計画，資源予算および利益予算は，経常予測を基礎として作成されることにな  

る。この作業ほ，組織の全域において行われる。そして，それぞれの行動計画  

の担当者は，自分の必要とする資源を要求する。その結果，社内で出される資  

源の要求が，会社が現実に保有している資源あるいほ使いうる資源の恩を越え  

る場合が出て－くる可能性がある。このことほ，資金，工数，管理者要員などの  

すぺてについて考えられる。   

したがって，販売，売上目標，あるいは拡張計画をほ．じめとして，もろもろ  

の種類の要求と，それを支える資源に関する諸制約の両者を調儲する必要がで  

てくる。この調整にあたるのが，「実行可能性の検証」である。   

この行動封画と手持の資源鼠の制約との調整は，予算検討会などと呼ばれる  

作業を通じて，実際に．それぞれの企業の中で行われている。そして，このよう  

な場合に．は，何度もくりかえして検討され，修正されるという意味で，サイク  

リングが行われ，そ・の過程で予算と行動計画の調整，あるいは修正が必要に応  

じて行われる。したがって「実行可能性の検証」ほ，計画機能の－・部としてほ  

極めて重要である。   

もう－・つ新しいことほ，「実行可能性の検証」から「業績評価」に．引かれた  

図表33 長期経営計画の欠点  

現時点  

H．Ⅰ．Ansof董＼前掲稿訳，141頁  

矢印の示すところである。このコントロ－ルが新しいというわけほ，従来のよ  

うに．過去をコントローールするのではなく，将来を制御するという意味をもって   
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いるからである。すなわち，どのくらい費やし，どのくらい生産したかという  

点に．注意を集中していたのに対し，新しいコントロ－ルの考え方では，今後費  

消するはずのコストほどれくらいか，そして今後実現しなければならない成果  

ほどれくらいかという点に注意を集める。この変更ほ管理者にとって非常にむ  

ずかしい。経済学者のいう埋没原価に気を奪われる傾向があるからである。し  

かし，埋没原価ほ．あくまでも埋没された原価であり，それに気を奪われていて  

も意味がない。重要なのほ これから何を達成するか，そしてそのためにいく  

ら使うべきかといった考え方である。   

さて，長期経営計画は，予測機能をもっているこ．とが最大の特徴であった。  

従って，アンソフに．よれば「この計画（つまり長期経営計画のこと）が全体と  

してもつ妥当性は，いつにかかって－予測が妥当かどうかによっている」。しかる  

に，図表33に示したように，長期経営計画は，「将来は過去の延長にすぎず，変  

化があるにしてもわずかである一」という投影法ないし外挿法に依存している。  

これが，長期経常計画法の最大の問題点である，とアンソフほ述べている。こ 

のことについては 占部教授も指摘されていることはすでに述べできた。   

予測機能をもった計画型決定の出現は，マネジメントに画期的な変化をもた  

らした。しかし，その予測が適切でなければ，計画は「机上のプラン」に終っ  

てしまう。   

かくして，適切な予測がおこなえる級能をビルトインした封画システムをい  

かに．デザインするか，ということが問題となる。ところで，この問題ほ，「過  

去の延長」としでではなく，つまり過去の分析方法を延長しただけで解決する  

ことは，極めて困難である。むしろ，発想を転換して，新しい分析方法および  

フィごドバック機能の積極的導入を必要とした。   

（4）企業者的封画型決定   

長期経営計画の限界を克服するため紅，新しい分析法，すなわち準分析法  

（quasi－analyticmethod）とフィードバック機能の積極的導入によって，図表34  

に．示したように，企業者的計画が展開されるに至った。18）この計画檻．ほ，これ  

までの各計画のステップほ全て入っている。とともに，これに．新しい機能がい  

18）同，前掲稿訳，148－166真。   
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くつか付け加わっている。詳細については，脚注の文献に譲るとして，19）ここ  

でほ，その概略を述べるにとどめる。  

HⅠAnsoff．前掲稿訳，149貢より修正   

図表34に新たに加わった「脅威と機会」の分析とは，外的環境からくる脅威  

と機会を分析することである。言い換えれば，売上げや利益というような企業  

業績常．たいする予測ではなく，′企業業績の背後にあって，これを動かす諸力を  

予測する「構造予測」を行うことである。人口統計学予測，環術予測，政治予  

測，社会予測などがその一例である。   

「㌧自社能力（長短）」の分析とほ，財務および物的能力の他に，技術・組織能  

力・研究開発など自社の体質を分析する。   

このような「脅威・機会」，「自社の長短」の分析と「投影的予測」とを総合  

イヒすることによって，自社の将来の動向の見通しと評価が行われる。これが，  

「将来の見通しの評価」である。   

図表35で説明しよう。投影的予測など各種の情報を総合してみると⑨のよう  

な傾向が表われる。環境の好機会を予測に入れると④の機会曲線となり，脅威  

を予測に入れると⑨の脅威曲線となる。これにたいして企業はいかに対処すべ  

きか，ということが問題に．なる。しかし，この問題を解決する前に，企業はこう   

19）占部都美，前掲杏同『企業の意思決定論』堺代経営学全集祭3巻，昭和44年   

HⅠAnsoff，前掲稿訳HⅠAnsoff，C〃♪0γαJβ∫J㌢■αfβgγ，1965，他。   
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図表35 企来者的計画の予測曲線  

現時点  

H．Ⅰ小Ansoff前掲稿訳，159頁   

あって欲しいという欲求を表わす曲線，つまり「目標」  

い。目標曲線と予測曲線との間にギャップがなければ，  

予算以下を実行すればよい。もしギャップがあれば，  

を決定し，これら戦略にもとづいて，「行動案の発見」  

曲線をひかねばならな  

既定の行動計画・資源  

「成長戦略」などの戦略  

「行動案の結果の分析」  

「行動実の選択」のステップを踏んでいかなくてはならない。   

以上のように，アンソフは，企業の意思決定プロセスは，歴史的にみて実行  

塾決定→コントロール型決定→計画型決定（長期経営計画型決定・→企業者的封  

画型決定）へと変化してきたと分析し，併せて，これまでに．開発されてきた各  

種の管理技法を位置づけるのである。複雑な環境に．生存する現代企業のうち，  

計画型決定（いずれの型をとるかは決定的に重要ではある）を行わず，実行型  

決定あるいはコントロール型決定に．終始している企業は少ない。現代企業の多  

くは，いずれの型に．しろ討画型決定を行っている。しかし，問題はいずれの型  

の計画型決定を行なうか，ということである。  

2．債列的決定システムと並．列的決定システム  

長期経営計画型決定の問題点ほ，予測機能が十分にビルトインされていな  

い，ということであった。しかし問題ほ．これで終るのでほない。長期経営計画  

塾決定でほ．戦略的決定あるいほ環境適応ということが希薄化されることであ  

る。アンソフほ，これを，商列的決定（serialdecision making）と並列的決定   
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（paralleldecision makin倉）という概念で説明する。   

直列的決定は，予測機能が麻痺した長期経営討画型決定のメカニズムであ  

る。これは，計画が机上の計画比終るとき，マネジメソトが環境の変化の予測  

（つまり計画）よりも，実体としてほ，実績ないし現場つまりロ汐スティック  

ス・システムの情報を重視した意思決定メカニズムを採用する0アンソフは，  

この直列的決定の特徴として，次の立っをあげている。叫第一ほ．，環境の変化  

が，ロジスタックス・Vステムを通じて間接的（indirectly）に知覚される。第  

二は，ロジスタックス・システムから知覚された意思決定の必要性は，まず日  

常業務の問題を解決する業務的決定，次に資源の配分や組織構造ゐ設計問題を  

取扱う管理的決定，最後に．製品市場や内部の重要な政策問題を取扱う戦略的決  

定の問題というように，値列的に分析される。  

表36 直列的決定システム  

H．Ⅰ．AnsoffTowaId a Strategic Decision of the Firm，OP，Cii．，p．，17   

かくして，このシステムでは，トップの管理者が環境の変化紅気づくのは，  

環境の変化が業績にほっきりと表われてから，という事態を招くことに注意し  

なぐてほならない。   

この直列的決定がつね紅失敗する，つまり，環境紅適応できなくなるとは限   

20）H．Ⅰ“Ansoff，Toward a Strategic Theory of the Firm，Business Strategy，  
（ed）HⅠAnsoff，1969，P17。   
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らない。ときにほ，並．列的決定よりも能率的である場合もある。直列的決定が  

成功する場合として，次の3つをあげている0叫   

第1 戦略的決定が必要となる頻度が少ない場合   

第2 業務的決定→管理的決定→戦略的決定を順次行っていくための時間，  

すなわち組織反応時間が短い場合   

鱒3 観織反応時間が多少長くても，製品のライフサイクルがそれ以上長い  

ため，十分対応できる場合。   

TORミ／ステムは，このうち欝2の組織反応時間を大幅に短縮することがで  

きる。他の条件を・一定とすれば，直列的決定メカニズムをとる長期経営計画に  

TORも／ステムを導入することは，より一一層の成功をもたらすことになる。し  

かし，上記以外の場合，たとえTORシ′ステムを導入したとしても，部門的に 

ほ成功しても企業全体としては，直列的決定は失敗に終り，企業ほ．環境に適応  

できなくなる。ここに直列的決定に代わるメカニズムつまり並列的決定の必要  

性が生じるのである。  
図表37 並列的決定システム  

H．ⅠAnsoff，Toward Strategic Decision of the Firm，Op，Cit．p18   

21）HⅠAnsoff，前掲稿訳，111－112貢。   
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さて，図表37は，こ．の並列的決定のメカニズムを示したものである。   

並列的決定のメカニズムは，2つの引きがねに．よって嫁動する。22）その1つ  

ぼ，直列的決定と同様にロジスティクス・ジステヰ紅よって躍起された問題な  

いし情報と，もう1つ直列的決定にみられなかった環境の変化を直接に知覚す  

ること，である。この2つのインプット情報を診断して，これを業務的決定，  

管理的決定あるいほ戦略的決定のいずれの問題紅属するかを分類する。そして  

，分類された問題ほ，業務的決定，管理的決定および戦略決定として，同時に 

かつ並列的に処理するというシステムである。   

ところで，直列的決定から並．列的決定の移行は無条件に行うことはできな  

い。アンソフは，この移行を行うためには，次の2つの条件を満たさなくてほ  

ならないとしている。第1ほ，並列的決定メカニズムを導入できるように．組織  

構造を再編成すること。第2は，戦略的決定のプログラムを開発するととも  

に，この戦略的決定と管理的決定および業務的決定をシステム化するこ．と，を  

あげている。   

かくして，長期経営計画型決定は，その予測能力に欠陥があるとともに，直  

列的決定メカニズムを採用しているがために，戦略的決定の必要性の知覚およ  

び組職的反応の遅延つ－まり環境適応能力に欠陥が生じている。言い換えれば，  

戦略的決定を頂点とする企業者的計画型決定ほ，強力な予測能力と強力な環境  

適応能力をビルトインした．メカニズムなのである。   

以上，アンソフの所論を図式的に展開してきたが，これは出発点・問題提起  

の段階にすぎない。また，アンソフが図示したフレームワL－クで十分かどうか  

も問題である。こ．れらの問題を含めて企業名的計画型決定システムをいかに具  

体化していくかということが，次の段階の課題となろう。  

ⅤⅠ  

企業を取り巻く環境は．複雑となり，またその変化は激しくなっている。企業  

自体も拡大・成長をとげ，複雑となり，世界企業あるいは多国籍企業が出現す  

る紅至った。このような状況にあって，トップ・マネジメント層が担当する戦  

22）H．ⅠAnsoff，Toward a StIategic Theory of the Firm，p．18。  

23）H．ⅠAnsoff，前掲稿訳，119－112貫。   
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路的決定・管理的決定など非定型的決定は，コンピューターの普及にもかかわ  

らずバッチ処理であるためにi今日までその恩恵を受けることなく，依然とし  

て，人間のみ紅依存してきた。   

ところが，この2，3年，コンビュ、一夕ーのハードウエアの急速な発展と相  

まって－，バッチ処理ではなく，オンライン・リアルタイム・システムあるいは  

タイム・シェアリングシステムが開発され，軍事・エ学・医学だけでなく，企  

粟の意思決定に．も導入され始めた。このシステムを企業の意思決定に応用する  

研究が，Management Science誌やHarvard Review誌に発表されほ．じめ  

た。こ・れらの研究は，企業の意思決定とりわけ非定型的決定に・もコンビュータ  

ーが適応されているという意味で，具体的にいえば，人間が端末機を通じてコ  

ンピューターと対話し情報を交換しながら意思決定を行っていくもので，極め  

て重大な革新である。こ．の革新は，経験と勘のみで飛行機を操従する時代か  

ら，現代のレ－ダーをつけ自動操従も可能な飛行機時代への突入に．も匹敵す  

る。   

かかる意識のもとに，本稿ほ，2つのTORシステムの事例研究を採り上げ  

た。   

とのように，TORシ′ステムのカは偉大であり魅力的であるに．しても，従来  

のシステムをそのままTORシステムに．移行して－も，企業の意思決定の効率は  

高められるものでほない。TORシステムが真に効率的となるためにほ，いく  

つかの理論的課を解決しなくてはならない。本稿でほ，その課題として，占部  

教授の見解とアンソフの所論をとりあげた。アンソフの所論ほ，次のように要  

言できよう。   

企業のマネジメントプロセスの実体ほ，歴史的にみると，実行的計画→コン  

トロール型計画→長期経営計画→企業者的計画と変化した。現在，最も普及し  

ている長期経営計画は，投影法で予測が行われるために，その生命である予測  

が不適切な予測で終ることが多いと指摘する。さらに，予測機能の問題の他  

に，長期経常計画は，環境の変化に対して「直列」方式で反応するため戦略問  

題を希薄化し，組織的反応を遅延させ，環境適応能力を失速させると指摘する  

このような問題意識をもって，アンソフは「企業者的計画システム論」を主張  

するのである。このようにみると，TORシステムも，これらの問題を素通り   
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にして：は，戦略効果ほ発揮できないであろう。   

これらの課題はいずれも極めて大きな課題である。しかし，この課題ほ，T  

ORシステムが異に企業の意思決定の効率を高めるためには避けることのでき  

ない根本課題である。これらの研究は，すでに進められてこいる。この理論研究  

とTORシステムの導入とほ，直列的にでほなく，並列的に・推進されなくでは  

ならないと思われる。   
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