
特集・マネージメント・システム

一一←経営意思決定サポートシステム ー一一

丹下忠之

各経営体においては，さまざまな分野でコンピ

ユ{タを利用して情報処理を行なっている.その

中に重要な一分野として，計画立案過程における

情報処理がある.策定された計画によって，その

経営体の行動が基本的に規定されることを考えれ

ば，その重要性は容易に理解できる.そのため，

これまでにいくつかのシステムが開発され，利用

されてきた.しかし，概して言えば，この分野で

のシステムについては，失敗例が多く報告されて

おり，少なくとも決定的な提案がなされていない

ことも事実である.このことは，たとえば 1M 1 

SJ についての動向を見てみれば明らかである.

最近，この分野でのシステムのあり方について

ある提案がなされ，これにもとづいてシステムが

いくつか開発されている. MDS (Management 

decision support system) =経営意思決定サポー

ト・システム)と言われているものである .MDS

の基本的な主張は，コンビュータによる情報処理

と人間の創造的分析能力とを結合することが重要

であり，それゆえ，システムは人間の行なう意思

決定をサポートすることが目的であるべきであ

る，ということである.この点では，すでに多く

の人の共感を得ているであろうし，われわれも基

この小論は，日本情報開発協会による，宮川公男一

橋大学教授を委員長とする「経営計画情報システムに

関する調査研究委員会」における研究活動にもとづい

たものである.

550 

本認識として是認している.

しかし，少し調べてみれば明らかなように，こ

の考え方自体はそれほど新しいものではない.た

とえ fi，データ・ベース・マネージメント・シス

テムと総称される諸々のシステムの開発担当者，

あるいはこの分野の研究者も，その目的として(少

なくとも目的の一部として)まったく同様の主張

をしている.したがって，今までにも人間の行な

う情報処理とコンビュータ・システムを有効に結

びつけることができるように，それなりの努力が

行なわれてきたというのが事実なのである.問題

はそれ以後のこと，すなわち，計画立案過程にお

ける情報処理の特殊な性格のために特別の工夫を

しなくては，人間の行なう情報処理との有効な結

合を実現し得るシステムにならないということに

ある.

この「有効な結合」のための工夫の l っとし

て，入出力媒体としてディスプレイ装置を使用し，

いわゆるターンアラウンドタイ民を減少，もしく

は実際上なくしてしまうということが提案されて

いる.入出力媒体としてディスプレイ装置を利用

することのメリットは否定できないのであるが，

しかし，計画立案過程において参照する情報は，

単一データであることは少なしかなりの程度大

量のデータを組にして，慎重に検討することによ

り，はじめて意味のある分析ができることが多い

のである.
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あるいは，分析者にとって必要な情報を適時に

出力するといっても，かならずしもそうはいかな

いことが多い.分析を進めていく過程ではじめて

入力すべき戸ータが明らかになり，その収集ーから

Jまじめるといったことさえ十分考えられる.した

う:η てディスプレイ装置にともなう諸々のコスト

を考慮すれば，単に入出力媒体にディスプレイ装

置を考え，人間とコンビュータが会話的に対応す

るいわゆるマンーマンシステムをつくったにして

も，その効果はかなり減点して評価せざるを得な

いのである.

意思決定をサポートするという理念から生まれ

るもう l つの工夫として，企業の行動を表現した

シミュレーションモテ、ルを考え，それZどソーログラ

ム化してさまざまなパラメータ偵のドにしかるべ

き変数を許価するシステムを目、定できる.しかし，

これもまたその効果はかなり限定されている.:lÍ':

業で直面する真に非定型的な問題は， シミュレー

ションの対象になるモデ、ルそれ IÓj 体の検討を必要

とするからである.さらに意思決定者，分析者は

シミュレーションを行なう場合にはそのモデルの

中身について詳細に知っていなくてはならない.

計画過程で使われるシミュレーションモデルは多

変数聞の客観的な，つまり確実な関係だけで記述

されているものではなしむしろ，定式化された

モデルによってさまざまな章、味を持つ値を設定す

ること Iこなる.

したがって，たとえば極端な例として，いくつ

かの計両過程で使用されるシミュレーションモデ

ルを表現したプログラムを合併し，その入出力媒

体にディスプレイ装置を利用するというシステム

を想定してみれば，それはなんら問題の角平決には

なっていないことがわかる.

以上のようなわけで，計画過程における情報処

理を適用対象とした情報処理システムを設計する

にはこの分野における情報処理の特徴から出発し

て，さまざまな問題を慎重に検討してみなくては

ならない.この小論では，計画過程における情報
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処理がし、かなる特徴を持っているか，そのために

システムにどのような機能 i二の性格を要請するこ

とになるのか，といった点を指摘し，そのような

要請に対処するためのシステム設計の方法につい

て考える.

1. 経営計画過程における情報処理

1.1 

経営計画策定過程で、は，意思決定者やそのスタ

ッフは，いわゆる非定型的な問題に直面すること

が多い.それは，予期していなかった環境の変化

や，企業 J~I 休の発展変化に対応して望ましい行動

を探究したり，あるいは問題を分析したりといっ

た作業が重要だからである.そのため，そのつど

問題を定式化し，代替案を作成し，選択するとい

ったことが行なわれる.いわば試行錯誤的な学科

過程にあるといってよい.

また，経営計画の場合は，問題の分野や縄別と

分析子法とは同定的に対応しているわけではな

い.いくつかの異なる方法で生成された情報を比

較検討するのも意味のあることであろう.つま

り，各問題とその分析に必要な情報を生成するた

めの方法とは，復雑で多様な関係を持っているの

であって，その詳細な検討をするのが分析者の l

つの役割である.

経営計画において参照される資料としての情報

は，いわゆる客観的事実を示すデータにかぎらな

い.ある種の分析結果としての予測値，推定値が

多いのである.この点では業務上の事務処理とは

異なる.そのため生成された情報は，それだけで、

はなく，その情報の持つ意味，条件，処理手順を

含めて知らなくては有用なものとはならないし，

それらのことはすべて，その情報を使用する人の

責任において，その問題との関係で決定されるべ

きものである.このため，処理結果である情報を

理解できるように，使用者がプログラムの詳細に

たちいることなしその処理内容が明らかになっ

ていなくてはならない.

551 © 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



従来は，計画に含まれる各問題，たとえば，需

要予測，生産計画，財務計画などを個々別々に検

討し，たとえば会議などの方法で相互の調整を行

なうという傾向があった.今日重要な課題は，各

~ïー画相互の関係を明示的に定式化し，体系的な計

画を作成することにある.全体的，体系的な計画

のためには，大規模なモデルを考えなくてはなら

ないし，モデルの構造も多様になる.そのため，

完全に納得できるものを完成するのは困難にな

る.むしろ，完成されたモデルを待つのではなく，

より分析能力のあるものに漸次発展させるという

のがー般に妥当するアプローチである.

以 L いくつかの点から見てきたことからわか

るように，計画立案過科における情報処理は，事

実|二，システム設計者にはあらかじめ，どのよう

な処理手順にしておけばよし、かということがわか

らないことになり，使用者自らが，そのつどその

分析対象や問題意識に応じて記述しなくてはなら

ないことになる.

1.2 

他方，このような情報処浬システムは，コンビ

ュータに関する知識をとくに持っているわけでは

ない意思決定者，分析者によって，容易に利用さ

れるものでなくてはならない.もちろん般に

コンピュータ・システムはコンビュータの知識を

必要とせずに，容易に利用できることが望ましい

のであるが，ここで、は前述のことと合わせて考え

てみれば特別の意味を持つことがわかる.

すなわち，あらかじめ同定した処理内界を持つ

システムに対し，たとえばパラメータを入力する

だけで事足りるシステムであれば，それはそれな

りに容易に利用可能である.しかし，処理内容を

使用者自身が記述することになるときわめて複雑

な問題になる.使用者が容易に利用できるとは，

その意図する処理内容を複雑な作業をせずに指定

できることであって，内容的には複雑な作業を実

際の操作では容易にできるようになっているとい

うことである.
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問題発生のつど，怠思決定者，分析者がプログ

ラムを作成するとし、うわけにはいかないことは当

然である.あるいは，システムの専門家に依頼す

ると，実際問題として間に合わないことが多いし，

E図する情報処理をすべてプログラム化すること

はできない.だから，あらかじめ決めておけない

処理であっても，使用者がすぐに容易に利用でき

るように，本質的な部分はプログラム化されてい

なくてはならない.

1.3 

MDSは計画策定過程における情報処理をすべ

てカバーするトータル・システムであることが望

ましい.計画過程で参照される情報は互いに関連

していることが多く，そのため， 5]IJ 与のシステム

にしておくと，使用者にとっては非常に不便なも

のになる.

コンビュータを利用する場合には，単に使用方

法だけではなしそのシステムの維持，修正，ま

たは新しいシステムの作成，注文等の関連するす

べての事項について検討しておかなくてはならな

い.とくに大規模なシステムの設計，維持，修正

には多大のコストを必要とする.

システムは多様な処理内容に対処でき長期間の

使用に耐え得るものであるべきだが，そのために

は，システム自体の処理内容がそうなっているこ

とはもちろんであるが，加えて，容易に修正がで

きるようにしておかなくてはならない.

トータル・システムとして，大規模なシステム

を想定すると，システム作成のためのコストも f­

分考慮しておかなくてはならないことになる.コ

ンピュータ・ソフトウエアは，容易に複写可能で

あるから，一般に適用可能なものほどコストが少

なくなる.個別企業に固有のシステムであると，

実際に作成した人が誰であっても，各企業別に開

発することになる.この場合は，個別企業に間有

の知識を知っていなくてはならないという別の意

味のコストも必要となる.システム設計に使用者

が積極的に参加することは望ましいにしても，実
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際上は困難なことが多い.むしろ，使用者とのコ

ミュニケーションをなるべく少なくしてもよいよ

うなシステムの作成方法を考えるほうが効果的で

ある.

2. 経営計画過程における情報処理を適用対象

とする情報処理システムの設計

2.1 情報処理機能別分割

前章で指摘した機能上の性質を満足する情報処

理システムの設計方法について考える.

MDS のような大規模なシステムを設計する場

合には，全体を構成するサフシステムの設定のf!:

方，すなわち，システムをいくつかのサブシステ

ムに分割する際の基準を考えることが第 l に重要

である.この点に関して，つぎの 2 つの概念を考

えてみよう.

l つは，問題オリエンテッドということで，も

う l つは，情報処理機能オリエンテッ下というこ

とである.問題オリエンテァドとは，たとえば需

要予測，生産計画，財務分析というような個別問

題の種別によってシステムを分割することで，情

報処理機能オリエンテッドとは，個別の問題にか

かわりなく共通に含まれる情報処理 J-.の|勾存の区

別にしたがってサブシステムを構成するというこ

とである.それは，データの分析，処理，計算とそ

れ以外のデータ管理，ファイル管理に区別で、きょ

う.データ管理，ファイル管理は，データそのも

のの記録，使用者の入力を対象にしているもの，

出力に関するもの，記録媒体それ自体の管理ーとい

うように分割できょう.ほとんどすべての処理で

は，このような 4連の処理を結合させて全体を構

成している.

個別問題ごとに，このような情報処理機能をつ

くるのではなく，すべての問題に共通の情報処理

機能に注目してシステムを分割する.このように

してシステムを構成すると，各個別問題とは，こ

のような機能を結合させてつくられたものにすぎ

なくなる.この作業は使用者が行なうものとし，
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システムとしては，情報処理機能に対応した処理

ツールを提供することにし，ここにシステム作成

者と使用者の接点を設ける.

2.2 分析手法，言語とモデルの区別

データの分析，処理，計算に限定して処理内作

を検討してみると，個別問題に対応したプログラ

ムと，問題とは独立な分析手法や言語としてのプ

ログラムとがあることがわかる.問題別につくら

れているプログラムの中には，部分的に分析手法

が合まれていることもある.

分析手法や言語としてのプログラムをその標準

的な形式でとり出し，それらを独立に組み込む，

そして問題に|司有の処理内容はこれらの処理ツー

ルを使って使用者が表現する.したがって，シス

テムとしては，分析手法，演算，関数を中心とす

る-般言語，モデルの構造によって分類された各

種のシミュレーション言語をそれぞれ処理ツール

として持つことになる.

使用者が記述する各問題に同有の処理φ手 )1闘をこ

こではモデルということにする.モデ、ルは使用者

が木来知っていることであって，その表現のため

に使用する処理ツールば，使用者の万:図とは無関

係に処理内容が一意にきまっている.

2.3 会話的入出力

システムを使用者のニーズとは独立に構成し，

個別問題から独立な処理ツールを機能として提供

するようにすると，使用者は意図する処理内界を

処珂ツールを使用して表現しなくてはならない.

そして，使用者がコンピュータについての知識を

持たなくても，あるいはプログラミングという作

業をしなくてもよいように，システム側に特別の

工夫をする.その 1 つがディスプレイ装置を使用

した会話的入出力である.すなわち，使用者の行

なう入力情報の論理構造を設定し，それを質問一

応答の列として表現する.使用者はシステムから

の質問に逐次的に答えることによって，結果的に

入力作業を行なうことになる.

2.4 モデルの管理
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前述のとおり，使用者によって記述される各問

題に対応した処理手lilfîを示す情報を組にして考え

それをモデルということにする.モデルは，つぎ

のような規則にしたがって表現される.

A 
口

モデルとは，有限(闘の要素を持つ)IIM+のある集

A={a!, a2 ， ・ an}

である.各要素a'i(i=l ， ー， 11) は「定義された処理J

「判断分岐J ， I実行順序の指定」のいずれかであ

る. I定義された処理」とは，システムが提供する

処理ツールの名称と各処理ツールの実行に必要な

入力情報からなる. I判断分岐」は，変項，判断オ

ヘレーター，論理オペレーターから構成される通

常の条件式である. I実行順序の指定」は，要素の

添字(つぎにどの要素に支行を移すかとし、う情報)

である.

モデルを管理する機能は，使用者からみれば，

モデルの定義，削除，修正からなる.それらに関

連して，モデルを実行するとしウ機能を持つこと

になる.要点は，使用者が記述した処理内容を示

す情報をシステムが記録しておくことである.

モデ、ルを管理すると L 寸機能は，使用者が煩雑

な入力作業をしなくてもすむためのものである.

使用者は処理ツールを使って，意図する処理内容

を記述する.ただし，これはシステムからの質問

に答えることにより結果的に行ーなわれることにな

る.使用者にとって必要な知識は，その分析対象

である問題の内容，使用する分析手法やシミュレ

ーションの;音、味内容，データの怠味内容や記録方

法などであって，コンビュータに同有の知識では

ない.この入力作業はさほど煩雑なものではない.

しかし，各使用者は類似した処理を何度か実行さ

せたいことがよくあるはずである.

さらに，全社的，あるいは l つの部門において，

基本的な分析体系を設定しておいて，まずその分

析結果である情報を検討することから分析をはじ

め，問題点を発見し，以後の分析をすすめていく

といった様式をとることが多い.
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それで，使用者自身が記述した処理内容をシス

テムに記録しておき，以後類似した処理は，その

記録した情報にもとづいて，処理を実行する.あ

るモデルが完成すると，個別問題に対応したシス

テムと同様の使い方ができる.ただし，そのモデ

ルを削除したり，修正したいといった作業はシス

テム白体の変更にはならない.あくまで使用者の

人力作業と L て行ムなわれ，その記述はプログラミ

ングの必要がない.もちろん，モデルとして定義

しなくても直接に処理手順を指定して実行させる

ことヵ:で、きる.

2.5 説明

情報処理機能別分割，分析手法，言語とモデル

の区別という 2 つの設計方針は，システム構造を

使用者のニーズから独立に設定することである.

このこと iこよって

多様な処理内容に対処できる汎用性

処理の内容がプログラムの詳細に立ち入ること

なく明示的になる

各サブシステムが互いに独立になり，システム

の作成，維持，修正がもっとも容易になる

システム作成者を使用者とまったく分離できる

個別企業で開発する必要がなくなる

といったMDSにとって欠くことのできない条件

を満足させることになる.

会話的入出力とモデルの管理としづ機能は，使

用者が容易にシステムを利用できるための工夫で

ある.会話的入出力は使用者をプロクラミンクか

ら解放すること，モテ、ルの管理とし、う機能は煩雑

な入力作業をできるだけなくすことが目的であ

る.

むすび

この小論で議論したことは，計画過程における

情報処理を適用対象とする情報処理システムを設

計，作成しその利用方法や計画過程での位置づけ

を検討するといった一連のわれわれの行なった作

業の中の基本的な部分である.結局，情報処理の
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視点から見れば，複雑，多様なニーズに対処する

処理システムの組織的構成をそのニーズの体系と

の関係でどのように設定するかということにある

と思われる.

しかし，ここで主張した基本方針は，以ドに列

挙するよう/瓦技術的問題と深く関係している.す

なわち，すべての処理に共通で使用者のイメージ

に適合するデータの表現形式(データ構造)，およ

び記憶構造， シミェレーション・モデルの論理構

造による分類，利用 t二有効な関数の種類，使用者

の人力情報の論理構造，設定したテータ構造のも

とでの情報検索の仕様，出力様式，ほかのシステ

ムにおいて記録されたデータの入 )J方法などであ

る.これらの l つ l つにつ L 、て詳しい説明が必必

なのであるが， ・応ここでは省略 l ，ほかの機会

にゆずることにする.
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