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当システムの経営体内情報システムの枠組

みの中での位置づけ

PBS システムは， if可品計両，販売計両などの

経営戦時計画策定プロセスの中で， liî場， ~(;~~I~: ， 

およびその環境背景条件の分析， 子浪Ijをサポート

するためのDP システムである.各 f1l.の経営体内

1) 当社において現在稼動している，市場需要の分

析，予測のためのDP システムとして，

よばれている登録情報システムと，

れているデータベース (DB) と，統計的分析予測

機能 (S P)を統合化したシステムがある.開発開

始後数年を経て，どうやらこれらのシステムから

TASS と

PBS とよば

情報システムとの位置関係を，たまたま， Robert 

Anthonyの経営活動業務の 3 階層分類と William

R. King の情報システムの 4 階層分類をもとにマ

トリックスを構成し，あてはめてみると，

斜線の部分に位置づけられる.すなわち，

システムは， デデ、一タベ一スと予測モデル言をど内包し

た戦目略各3昔計計十卜-画のための↑伯If白{包1

持つ.

岡 l の

PBS 

のアウトプットが，市場，需要およびその背景に

関しての実態および分析予測情報として， トップ

にコミュニケートされてし、く体系が定着してきて

このように一応の成功を見ているこの数年

間の私どものシステムの開発と定着化努力の中か

ら，システムの詳細な内容の紹介は，また，男Ijの

機会にまわして，今回はトッフ。マネージメント用

いる.

しかもその中でなかなかトップの関のMI S , 
心をひきにくい需要予測をサポートするシステム PBS システムの全体コンセプトと現在の

開発状況

図 2 に示すように， PB S システムは，段終的

には，時系列構造を持つデータをあっかうシステ

ムと，保有，代替その他の市場構造データをあっ

どのようにして開発し，定着化することがで

その試行錯誤のプロセスを検討してみた

を，

きたか，

L 、.

そして市場調査結果，その他のク

ロスセクションデータをあっかうシス

カミうシステム，
PBS システムのイメージ

情報システ ベル
日l デ←タ 予句1 最適化 行i!

経営活動業務の階層 ----1 ベース モテル モデル モデ Jレ|

I 戦 略 計 画彰三/ペ/ユ J
H マヰージ j ン卜コントロール

III がレーショナルコントロ ル I _________-'---_______ 

テムがそれぞれ相互に連携しあし、，

ータ聞のコンパージョンやリンクを可

ア

能にし，各データの分析・予測モジュ

ールの結合，連動機能とあわせて多様

な分析・予測プロセスへの対応を可能

にする機能を持っている.そしてこの
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562 © 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.



一一ノ i

ノ/川

情報収集体系
/〆 i

Stq 3 

みによるところが大きい.また，開

発提案をする側からしでも，需要予

測システムの導入効果そのものは客

観的に示しがたく，したがって，人

を納得させるセールスポイントは，

担当者の手練手管でつくり出すこと

になる.結局，トップが理解がある，

またはこちらのほうに興味がある恵

まれた場合を除いては，開発する人

間の能力，パーソナリティーにこと

の成否がかかってくる.
亡 正三二モこ)[，一 二二つ

二二二] 仁二二了一一一一一
2) トップのニーズの開発現段階の稼動部舟

|/ 胴体号、 | 

図 2 PBSのトータルコンセプトと現段階の稼動部分

このように，あいまいなニーズし

か期待できないような需要予測シス

個々の分析予測モジュールをもとにしてテーマ別

モテ、ルが組立てられ，専用モデルへと発展し，次

第におのおののシステム機能を統合したモデルを

内包したシステムへと成長していくという，この

ような全体コンセプトを描いている.これに対し

て，現在の段階では，図 2 の斜線の領域の開発を

終えて実用稼動の段階に入っている.この段階で

のデータファイルはテープ。ベースであり，したが

って，システムもオープンのノミッチ処理で運用し

ている.この Step 1, Step 2 の実用段階での各種

の問題をおりこみながら残る部分の開発を現在並

行して進めつつある.

2. システム開発にあたっての条件の整備

1) 需要予測業務の特性

PBS のようなシステムは，どうしても需要の

分析，予測という業務の持つ固有の条件の克服か

らはじめる必要があった.すなわち，予測プロセ

スはまったくのアートであり，誰がやるかに大き

く依存してしまう.また，経営者自体が多くの場

合，直接ゼニカネにつながらない情報には関心が

薄い.また，需要予測はどうしてもなければ仕事

が進まないというものでもなく， 必然性に乏し

しどこまでまじめに取り組むかは，経営者の好

1976 年 10 月号

テムの場合，通常言われている fMI S はトップ

のニーズが明らかで，しかも明確な指示が出てい

ないと成功しない」とし寸原則からみるとどうも

条件が悪い.たしかに，もしもトップのニーズが

はじめからはっきりしていて，具体的な指示が出

ていれば，システムの開発は非常にスッキリと進

めることができるだろう.しかし企業の事情はそ

れぞれ異なっているはずであり，かならずしもす

べての企業がこのような恵まれた状態にはないの

ではないか? 私の乏しい経験の中でも， トップ

が，その効果，使い方について具体的なイメージ

を持っていないためにニーズが明確になっていな

い，これを称して，ニ{ズがまったくないとか，

あいまいであると受けとっている場合が多かっ

た.たとえば，私どもが，システムの効果を認識

してもらってきたプロセスをふりかえってみる

と， トップの認識は，システムの抽象的なコンセ

プトや，こんなことができる，ということばだけ

の説明では高めることはむずかしく，具体的なア

ウトプットを目の前に示して，その情報が，商品

計画などの経営戦略計画のどのような場面に，ど

のようにつながっていくか，という具体的なイメ

ージを持ってもらった場合にはじめて，なるほど

そうか，と納得してもらうことができ，また，つ
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づいて，このような問題を検討してみてくれ，と

いう問L、かけがなされて問答がはじまり，ところ

でこのようなデータはどのようなやり方で作成さ

れるのか，とデータ作成の仕組みそのものにまで

ときとして関心がおよぶ.このように常に経営者

は，自らのカンどころにふれてくるような具体的

なアウトプァトを前にしたとき認識を高め，とき

に認識を改めてゆく，ということを経験してき

た.そして，なるほどこんなやり方でこんなこと

がわかるのか，と内容を納得してくれてはじめて

つぎに，もっとこんなことがわからないのか，も

っと早くできないのか，もっとアウトプットが見

やすくならないのか，という新しい経営者側から

の要求が提示されるようになってきた.

当社の PBS という需要予測サポートシステム

を開発するに際して，このようにトップの漠然と

した潜在欲求を，システムアウトプットに対する

顕在欲求へ具体化していくための上手なトップの

ニーズ開発プロセスがつのキーポイントであ

っ Tこ.

3) 開発組織・運用組織

通常， システムの開発， 運用などは， 業務部

門，電算機部門など，システムに関する専門部門

が行なっているようであるが，当社の場合，シス

テムのユーザーである商品計画部門が発意し，電

算機部門と共同で開発する体制を組んだ.このよ

うな体制のもとでは，商品計画部門のスタッフ

は，商品計画とし、う本来の業務に加えてシステム

の開発，運用業務を遂行せねばならないためロー

ドがかかるが，反面，自らの要求を最大限考慮し

たシステムに仕立て上げることができること，十

分そのシステムの運用に習熟できること，などの

メリットが得られる.とくに経営情報システムを

定着させるためには， トップのニーズ開発および

後述するコミュニケーションネットワークの確立

が必要であるが，そのためにはトップの関心の所

在，問題意識等々をつぶさに見てとって，タイム

リーに適切な情報をコミュニケートしていく必要

564 

がある.このような要請にもっともうまく応えら

れるのは，商品計画などの戦略計画の立案，決定

プロセスに直接関与しているスタップであろう.

実際，このような情報を使って勝負してゆく当事

者が，直接的にシステム開発，運用をリードして

いくことの効果は大きかった.

4) 各層にわた~コミュ=ケーションネ・y トワ

ークの確立

つぎに，システムの開発をとどこおりなく進行

させ，また，開発されたシステムを安定的に機能

させてし、く基本条件として，関連各層に対しての

コミュニケーションネットワークが，業務体系の

一環として確立されていくことが必要である.と

くに戦略計画の検討と決定の内容充実および，誤

ちの最小化をはかるためには，情報は事前に，関

係者に十分コミュニケートしておくことが必要で

ある.この事前のコミュニケーションプロセスを

確立することが，当社の場合，情報システムの定

着化に非常に大きな意味を持った. (図 3 ) 

( 1 ) スタッフ間コミュニケーションネットワ

ーク:この事前のコミュニケーションプロセスと

して，商品計画部門とマーケティング部門の聞

に，いくつかの市場研究会と称する共同の分析，

予測作業機能をフォーマルなカタチでスタートさ

せ，組織化した.そして，この研究会において，

アウトプット情報の部門間共有化，内容の相互検

討，利害の細部調整，各部門の当面する問題に対

処するためのテーマの発掘，点検，アプローチプ

ロセスの設計，および分析予測プロジェグトプラ

ン作成等々の機能を遂行できる体制をつくりあげ

た.同時にこの研究会は，各関連部門に PBS シ

ステムのアウトプットを活用しつつ，計画作業を

遂行できるスタッフを育成する役割も果してき

た.その結果，各関連部門内コミュニケーション

は，各関連部門内スタッフによってまかなえる状

態が次第に実現されつつある. (図 4 ) 

( 2 ) 本部長，関連部門長とのコミュニケーシ

ョンネットワーク:前項のように，スタッフ聞の
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ンルートに流される.各部門

内部でのコミュニケーション

はこの場におけるコミュニケ

ーションにつづいて行なわれ

る.この本部長，関連部門長

とのコミュニケーション機会

は， .常設のものを中核に，そ

のつど招集される各種の検

討，報告会議によって構成さ

れている.

L一一一ー」一一一一一ー←一一ー_.1一一一一一一L_--1ーL_ -.J-.J

( 3 ) トップとのコミュニ

図 3 計画決定までのコミュニケーションプロセス

ケーションネットワーク:会

社のトップは多忙であり，独

立したコミュニケーション機

密接な相互のコミュニケーションネットワークの

上位構造として，各本部長，関連部門長とのコミ

ュニケ{ションネットワークが組立てられた.こ

れは，システムのアウトプットに直接的なかかわ

り合いを持つ関連部門長に対して，定期，または

適宜必要に応じてコミュニケーション機会を持ち

(通常部門会頂上会議のカタチがとられる)，内容

の妥当性， トップに対するコミュニケーションタ

イミングなどについて検討し，同時に当該アウト

プットに関係を持つ計画案についての関連部門間

意見調整の場としても活用される.前項の市場分

析研究会スタッフによってつくられたアウトプッ

ト情報は，まず，この場でコミュニケーションが

行なわれ，ただちにトップへのコミュニケーショ

関連部門 市場分析研究会 戦時計画策定担当部門

図 4 市場分析研究会の位置

1976 年 10 月号

会を頻繁に，かっこの目的のためにだけ持つこと

は不可能に近い.したがって前記( 2 )のプロセス

までにコミュニケートされたアウトプット情報

は，必要な修正を加えたうえで， PB S レポート

として平易にわかりやすく再編集されて， トップ

に配布される.これを前提に，商品計画案の意思

決定会議などの経営戦略計画決定会議の席 L 会

議のテーマ(たとえば，ある車種のモデルチヱン

ジプランなど)および，近い将来テーマとして取

り上げられる予定の商品開発計画の内容などに直

接，間接に関係を持つ，分析予測結果についての

説明が行なわれる.これらの意思決定会議は常設

のコミュニケーション機会であるが，これに加え

て， トップの関心度の高いテーマや，問題点につ

いては，直接の要請に応えるカタチで，また，こ

ちら側から申し入れるカタチで，そのつどコミュ

ニケーションの機会を持つことができるようにな

ってきた.このトップとのコミュニケーションネ

ットワークの確立は，当システムの開発および運

用のリーダーシップを握っている商品計画部門

長，および副部門長など，つねづねトップと密接

なコンタクトを持っているマネジャ{が， トップ

の関心，タイミングなどをうまくばかりながら，

コミュニケーションの機会を組立ててゆく.そし

565 © 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.



て，その機会ごとに十分期待に応える，またはト

ップの認識を高めることのできる内容を持った情

報をスタッフが確保していくという患の会った連

携プレーがあってはじめて実現できたー

3. コミュニケーションネ・7 トワークと EDP

S システムの位置づけ.. 
以上のようなコミュニケ{ションネットワーグ

を磯立していく努力は， PBS システムの稼動ず

る以前から，個別の分析プログラムをもとにし

て，カ{ドによるデータインプット方式に依存ず

る 113 システムを活用しつつスタートし，その後シ

ステム関発と並行してコミュニケーシ認ンネット

ワーグの確立努力がつづけられてきた.現在では

PBS システムの Step 1-一時系列構造のデータ

をあっかうシステムーーの全体と Step2一一市場

構造デ{タをあっかうシステム一一ーの一部が実用

稼動に入っており，これを活用しながら，前記し

た各階鱒ごとのコミュニケ{ションネットワーグ

も安定して議能しつつある.この現時点でのコミ

且ニケ{ションネットワーグの体系のゆでEDPS

システムがどのような位置にあるか安様式的に示

してみると図テ 1 ， 2のようになる.

すなわち， PBS アウトプット情

報合もとにした計画情報システム

が， トップに対する情報システムと

して機能し得ている前提条件は，ア

ウトプット情報をつくり出すシステ

ムの性能の需題と湾詩に，そのアウ

トプットを十分にトップにコミュニ

ケートし，実行計画へとつなげてい

くプ口セスが確立され機能している

ことであると言える.

っして全体ではない.前述したように，分析，予

部作業はア{トであり，まさしく人の持っている

情報量に依存しており，分析，予灘の担当者は，

数鐘清幸設にとどまらず，説覚的情報，ことばによ

る情報，その強必要きな情報の豊かな蓄積があって

はじめて EDPSシステムの効果的活用ができるー

現実に当社では，ビジュアルな情報処理のための

システム (DIPS) と定性的な，ことばの情報処理

のためのシステム (MOISE) を，デザインスタッ

プと協同で開発し， PBS と組合わせて活用効果

を上げている.

4. 情報システムの成長と定費

1) コミュニケーシ醤ンの増加とト・7 プの竃接

的関与部分の増大

当初前述したようなコミュニケーショ γネット

ワ{クのもとでは， トップと PBS システムのか

かわり合いは，かなり間接的なものであった.し

かしコミュニケーシ沼ン機会が増加し，コミュニ

ケーション量が増大するにつれて，次第にトッ

プ，および各潜獲の経堂者震からの蓋接的な諮爵

・照会が増大してきている.これは前記したよう

このようなトップをはじめ，必要

な関漉部門長等々へのコミュニケ{

ションを完結させていく情報システ

ム全体系の中で， EDPS システム

は，大きなウエイトを占めるが，け 5寄与1 コミュこケーシ翠ンネヴトワークとPBS システム
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A 
部内・担当での利用

部内，他部門担当が Standard

Report として定期的に作成して
使います。

Regular Report 

P ・8.S チームの自発的な問題
意識
社長，部長，課長，主任，そ
21 の他

担当者等からの発意にもとづ
く介析テーマについて
テーマ別 Speclal Report 

部内，他部門担当者にレポートを
配布・説明 L. 資料とし τ使用し
てもらいます。

開発プロジェクト企画・デザ
3.1 イン作業時の分析・予測につ

いて

B 

部長・課長，他部門

ﾄI 

J主目すべき劃きなどを定期的に報告

します。 81

-部長・謀長への報告

。部内正式プロジェク卜化を求め
るための部内会識を開催 L. 検

討し審議します。

弓主3

C 
社長・役員

その中市、勺さ勺に SelectL t: も

のを社長・役員等に報告します。

82 
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m似

部内検討会議の資料を提供します。 11 企画会議等でp.y ・B の審議資料を
提供します。

図 5-2 具体的な使われ方のイメージ

にコミュニケーション量の増大によって各階層ご

との情報量の保有水準の差が縮まり，同時にニー

ズの開発によって， トップが自ら問題仮説をわれ

われに提起してくれるようになった.そして次第

に PBS スタッフに対する信頼度も向上してきた

ためであろう，と考えている.

2) ト・7 プの直接的関与部分の増大とシステム

に対する要求の変化

このように， トップとの直接的な関与の割合が

大きくなると， PBS システムからのアウトプッ

トに対するトップ。からの要請の影響が大きくな

り，同時にシステムそのものに対する要請も変化

してくる.すなわち，従来は PBS システム自体

は，スタッフが自らの道具として活用する，その

目的に対応していればよかった.そのためには，

分析予測スタッフが使いやすいこと，また，スタ

ッフが受けたトップからの要請にスタッフが応え

やすいようにシステムが機能できること，が大切

な条件であった.しかし次第にトップが直接的に
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関与するようになると，アウトプットへの関心と

同時に，システムそのものへの関心も強くなり，

つぎの外国雑誌が当学会に寄贈されています.ど

うぞご利用ください.

Boletin Instituto Mexicano de Planeacion 

y Operacion de Sistemas 

Carnegie-Mellon University (論文集)

Czechoslovak Mathematical Journal 

FOA Report 

Investigacion Operational 

New Zealand Operational Research 

Revue Belge de Statistique et de Recherche 

Operationnelle 

Revue Roumaine de Mathematiques Pures et 

Appliquees 

Studiisi Cercetari Mathematice 

Science and Books 

567 © 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.



5毒事

トップの興味の対象とする領域が誌がってくる傾

向にある.そして，その結果，システムそのもの

に対して， r 1ぎったらすぐ日の前で結果が出てく

るようにしてくれj とか， rもっとわかりやすい

表現方法を考えろj とかけ次元の図形表示を工

夫しろj とか「これこれのデータもー絡に出てく

るようにしてほししづとか，さまざまな註文が出

はじめている.このような相互の習熟ヅ P セスを

さらにおし進めた段階で， 相当程護， r トップが

直接ざわってみることのできるシステム J への要

求が艶まってくるものと怒われる.この段階にい

たってはじめて，文献などで経営情報システムと

して論じられているシステムの体裁に近いものに

なると思われるが，現段階はもっと混くさい.当

閣は，この泥くさいシステムに習熟し， トップの

ニーズ合十分開発し吸収した段階で，つぎのステ
4 

7 ブを検討したいと患っている.

むすび

以上，当社において， PBS という EDPS シス

テムを開発運用しながら，どのようにして市場，

需要およびその背景に関する分析・予測結果を経

営戦略計謡の決定プロセスにコミュニケート L ，

情報システムとして定着さそるべく努力してきた

か，その概符を述べてきたが，われわれ自身，こ

れがM 1 S , t.称するに足るものかどうか礁債を

持てないで、いる.これな機会に各社での実行例を

うかがえれば幸いである.
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