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これもJackson［1］によれば，「伝統的なシステム  

科学の方法論は，現実に対する複数の認知を取り扱う  

ことができない．そこでは対象となっているシステム  

の目標は，分析が行われる前に既知であるかあるいは  

確かめられることが必要である．（中略）観察者によっ  

て，システムの本質やその目的についての意見が異な  

るからである．伝統的な方法論は，目的に対するコン  

センサスを得るためのメカニズムをもっておらず，し  

たがって，混乱した状況に直面したときには，分析を  

始めることさえできない．」ということになる．  

（3）モデルの表現が難しい．   

モンテカルロ法やシステム・ダイナミックスでは，  

モデルは数式やダイアグラムにより表現されるが，こ  

れは経営者には馴染みにくいため，正しくモデル化で  

きているかどうかの確認が難しい．   

Morecroft［2］は，企業の戦略を支援するモデルの  

開発において，ダイアグラムをコミュニケーションの  

ツールとして提案している．すなわちシステム・ダイ  

ナミックスの因果ループ図を経営者との討議に使うこ  

とが重要であり，対話的に使うことによって，モデル  

はブラックボックスではなくなり，経営者の推論を補  

完するものになるとしている．筆者としてもこの意見  

に賛成であるが，因果ループ図は必ずしも経営者にと  

ってわかりやすいとはいえず，より直⇒妾的なインター  

フェイスが望まれる．   

このような理由から，できあがったモデルに対して  

利用者のコンセンサスが得られないため，苦労して開  

発したモデルは使われないで終わることとなる．既存  

の経営シミュレーション手法は，一部の先進企業と専  

門家の研究のためのものになりすぎているのではない  

だろうか．もとより筆者は専門家による精密な数理モ  

デルを否定するものではなく，理論と実践が車の両輪  

であると考えている．経営シミュレーションをよー）実  

務的なものとして役立てていくためには，その理論と  

実践の間を橋渡しするものが必要である．  
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1．既存の経営シミュレーション手法の問題点  

企業の経営者にとって，コンピュータによる経営シ  

ミュレーションは決して馴染みやすいものではない．  

モンテカルロ法やシステム・ダイナミックスのような  

既存のシミュレーション手法が経営の多くの分野で成  

果をあげてきたことはいうまでもないが，企業モデル  

の一般論としてではなく，個別企業の実務的な問題を  

とりあげる場合はかなりの困難をともない，必ずしも  

十分活用されているとはいえない．これは次の理由に  

よるものと考えられる．  

（1）モデル化における近似が企業の現実と遊離する．   

モデル化に際して近似が行われるのは当然である．  

問題はその近似が許容範囲内かどうかであり，それを  

判断するのは利用者である経営者でなければならない  

という点である．  

Jackson［1］は，オペレーションズ・リサーチのよ  

うな，システム科学における伝統的なアプローチの失  

敗について，「伝統的なアプローチは，対象となるシス  

テムに対して，数学的なモデルが作成でき，問題の最  

適解が見つかるような客観的な説明を求めている．（中  

略）したがって，作成されたいかなるモデルも，多く  

の可能な観点のうちのただ1つの観点から作成された  

ということから，現実をかなり歪めたものとなること  

は避けられないだろう．（中略）いかなる最適解も生ま  

れながらの死（born dead）であるという危険性があ  

る．」と述べている．この「観点」は，「利用者の観点」  

でなければならないのだが，えてして「モデル開発者  

の観点」となってしまっているのである．  

（2）経営システムに対する認識の不一致がある．   

モデル開発者と経営者の間で，経営に対する概念，  

言葉，行動規範が異なる．  
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最初から完全なモデルを設計することが非常に困難で  

ある．仮に汎用的なモデルができたとしても，個々の  

企業にあわせることが難しい．そこで特定のモデルを  

前提としながらも，現実の事象に適合するよう柔軟的  

かつ問題発見的な実験進行が必要となる．その具体的  

な進め方として，コンピュータによる経営シミュレー  

ション・ゲームを用いて，①モデルのプロトタイプを  

動かしながら，②現実の企業活動に適合させて，③問  

題発見的に改良していき，④徐々に完全なモデルに近  

づけていく，という手順を提案したい．  

3．プロトタイプの試作  

実際の企業の環境をシミュレートするためには，シ  

ミュレーション・ゲームの70ログラムをモジュール化  

し，会社の規模，製品の種類，工程の種類，組織の種  

類などに応じて，それらのモジュールの組み合わせを  

変えることによって，自由に各々の企業環境をシミュ  

レートする方法が考えられる［6］．この場合，モジュ  

ールの構造が統一されていれば，組合せを変えるのに  

都合がよい．そこでモジュールに，INPUT→PROC－  

ESS→OUTPUTの構造を持たせた．   

対象業務としては，企業活動の中でも典型的なパタ  

ーンの1つである，製造業の在庫モデルを選んだ．こ  

のパターンは「受注」→「出荷」→「生産計画」→「生  

産」→「在庫」のモジュールの連結により構成される．  

各モジュールは，ユーザーが興味を持って参加できる  

ように，ゲーム風の画面構成にしてある．ビジュアル  

な対話型画面を簡単に作ることができるため，プロト  

タイプの開発はVisualBasicで行った．   

図1が本プロトタイプの基本画面である．画面は，  

上段，中段，下段に3分割されている．上長引こは，こ  

のシミュレーションの流れを示すモジューノ「の連結が  

表示されており，現在実行中のモジュールが黄色で示  

される．下段は，シミュレーション実行のための各種  

・のコマンドボタンである．   

中段が実行中のモジュールの詳細画面である．左か  

らINPUT，PROCESS，OUTPUTの順に情報が表示  

されている．図1は生産計画モジュールの例であり，  

INPUTとして現在の在庫数が示される．PROCESS  

ではプレーヤーは生産数を決定する．この時，受注残  

や過去の受注状況を参考に見ることができる．「OK」  

ボタンを押すと決定となり，OUTPUTとして生産計  

画数が表示される．「次工程」を押すと次の生産モジュ  

ールに移る．  
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2．参加型シミュレーション手法の提案  

ゲーミング・シミュレーションとは，シミュレーシ  

ョンにゲームの要素を加えたものである．「一般にコン  

ピュータモデルは，相当広範囲の問題をシミュレート  

できるが，人間の心理を含んだ問題をシミュレートす  

ることは困難である．（中略）このようなときには人間  

の心理的な部分を実際に人が参加し，ちょうどゲーム  

するような行動によってシミュレートすることができ  

る．」［3］という点がゲーミング・シミュレーションの  

特長である．このため，複数の人間による協調的な意  

思決定をしながら，その結果をフィードバックして次  

の意思決定をしていく過程で，コンセンサスを形成し  

ていくことも可能となる．   

Gray等［4］はゲーミング・シミュレーションとモ  

ンテカルロ法の役割を対照的にとらえて，どのような  

状況でどちらを選択すべきかを論じている．モンテカ  

ルロ法に比べてゲーミング・シミュレーションの最も  

大きな利点は，意思決定の結果がプレーヤーにフィー  

ドバックされ，プレーヤーは自分たちが観察したこと  

にもとづいて次の意思決定ができる点である．ただし，  

モンテカルロ法がランダムなシナリオや極端なシナリ  

オ，統計的な出力を早く容易に生成できるのに比べて，  

ゲーミング・シミュレーションはゲーム実施に時間と  

コストがかかることと，統計的に有意な回数の繰り返  

しが困難なことが不利とされている．   

これに対して筆者は，この両者の長所を組み合わせ  

ることができれば，よりよい解決手段が生まれると考  

える．人間の意思決定を行動方程式としてあらかじめ  

プログラム化しておく既存のシミュレーションに対し  

て，ゲーミングの最大の特徴は人間を意思決定要素と  

して参加させるところにある．そこで企業経営モデル  

の中での意思決定部分を人間に行わせることにより，  

その行動方程式を引き出してきて， 

から明示的なものへとしていければ，個々の企業の経  

営改善に役立てることができると考えられる．このた  

めに，経営者を能動的にモデル開発に参加させること  

で，彼ら自身が納得できるモデルを作りあげる手法を  

考えたい．これを「参加型シミュレーション手法」と  

呼ぶこととする．   

参加型シミュレーション手法を実現する基本となる  

考え方は，モデリング支援のためにゲーミング・シミ  

ュレーションを利用する方法である［5］．経営のよう  

なきわめて複雑な要因が絡み合った事象においては，  
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■そこで次に参加型シミュレーショ  

ン手法を試してみることにした．持  

参したノート■パソコンには，在庫  

管理のプロトタイプが入っている．  

もちろん，まだA社向けではなく一  

般的な内容のものである．   

このプロトタイプをゲーム風に進  

めて見せると，社長と企画主任の眼  

が輝いてきた．明らかに興味を示し  

はじめたのである．質問が活発にな  

r），どこを修正すれば自社に近いモ  

デルにできるかという意見が矢継ぎ  

ばやに出てきた．こうなればしめた  

ものである．先方から自発的に出さ  

れた意見をもとにプログラムを修正  

していけば良い．現実に動くプロト  

タイプを見せると，こうも違うかと  

生産計画  

図1 プロトタイプの基本画面構成（生産計画モジュール）   

いうほど興味を持ってもらえるのは  

ねらいどおりであった．この時点ではプロトタイプを  

だしにして，相手の考えを具体的に引き出すのがポイ  

ントである．相手の意見を否定せずに，肯定的にかつ  

問題発見的に進めていくことが重要である．  

1週間後に，A社に似せて修正したプログラムで再  

度，参加型シミュレーションを実施した．今度は社長  

と企画主任が自らマウスをにぎって進めていき，より  

詳細な改良点を互いに議論していった．こちらは見て  

いれば良い状態である．シミュレーションを進めてい  

くうちに，議論は自社の在庫管理方式の分析や改善に  

移ってきた．そして過去の実際の受注テナータを使って  

分析したいということになった．この時点ではプロト  

タイプが修正されて自社の業務に近づいているため，  

より具体的な指摘が出てきたと同時に，自社の業務の  

問題点を発見しようという気持ちが自発的に出はじめ  

ている点が興味深い．   

3回目のミーティングは，これまでの2回の分析に  

よる修正結果の最終確認という位置づけで実施し，当  

社の業務，商品に合ったモデルができあがったという  

点で，社長と主任の意見が一致した．また，モデルの  

詳細については議論があったものの，当面の業務改善  

を目的としたシミュレーションには問題ないというコ  

ンセンサスができた．  

（3）過去の実データでの分析   

過去1年間分の受注データは，社長の指示を待つま  

でもなく，企画主任が積極的にまとめてくれた．早く  
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4．企業への適用  

このプロトタイプの効果を確認するために，実在す  

る企業A社に適用した．  

（1）A社の概要   

A社は金属家具製造販売革である．書庫，デスク，  

椅子等．を見込み生産して在庫し，受注があるたびに引  

き当てる．在庫が一定数以下になると新たに生産して  

補充する発注点方式の在庫管理を行っている．A社の  

社長から依頼を受け，コンピュータ担当の企画主任と  

筆者との3人で，この在庫管理の見直しを行うことに  

なった．代表的な商品である「両開き書庫」を見てみ  

ると発注点の在庫は20個なのに，過当たりの平均受注  

数を5個と想定しているので4週間で在庫がなくなる  

計算である．一方，生産のリードタイムは8週間なの  

で，これでは残り4週間は品切れ状態となってしまう．  

（2）参加型の実践   

まず初めに，既存のモンテカルロ法での在庫管理シ  

ミュレーションについて，社長と企画主任に説明して  

みた．フローチャートで手順を説明し，プログラム化  

してシミュレーションを行うと，在庫が少ないと機会  

損失が発生し，在庫が多すぎると利益が圧迫されると  

いう結果が一般的に得られることを説明した．   

ところが，社長と企画主任はあまり興味を示さず，  

このアプローチはうまく行きそうになかった．やはり  

経営者や管理者にとって馴染みにくかったのである．  
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表1 A社のシミュレーション結果  
5．参加型シミュレーション手法の可能性   

（1）適用可能範囲   

参加型シミュレーション手法は，企業の内部プロセ  

スの改善に向いていると思われる．今回のプロトタイ  

70では，在庫管理を中心として企業の内部プロセスを  

対象とした．したがって業務内容が明確なため，モデ  

ル化にあたって具体的な議論が可能となり，モデルの  

完成度も評価しやすい．それゆえに利用者が納得した  

モデルが開発できるのである．   

これに対して，市場における消費者の行動等の外部  

プロセスを含んだモデルを作成した場合は，たとえば  

広告と受注の関係が不明確なものとなるので，できあ  

がったモデルが納得しにくく，場合によっては単なる  

ゲームとなってしまう危険性がある．  

（2）利用形態   

参加型シミュレーション手法で開発したモデルを用  

いて，「問題点分析」から「改善案策定」と進めていく  

ことができる．しかしながら，モデルをさらに実務的  

にするために，多数の製品を扱ったり，より複雑なプ  

ロセスを対象としていく場合には，この対話型のモデ  

ルでは開発や運用に限界があり，むしろ既存のモンテ  

カルロ法を利用するほうが効率的である．   

参加型シミュレーション手法は，最終的なシミュレ  

ーションモデルを作り上げることよりもそれを作成し  

ていくためのインターフェイスとしての役割が大きし．－  

と考えられる［2］．すなわち経営シミュレーションの  

理論と実践の橋渡しをするための利用者とモデル開発  

者とのコミュニケーションツールとしての利用が期待  

できる．  
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ケース1  ケース2  ケース3   

発注点  （個）   20   25   30   

発注量  （個）   30   

累積在庫   （個）   680   867   1，194   

在庫金利   （円）  10，200   13，005   17，910   
品切れ回数 （回）   10   5   

実在庫MAX（個）   30   35   45   

発注回数  （回）   6   6   6   

評価 （機会損失）  ○   

分析結果が見たいからである．この分析はプロトタイ  

プによる対話型では時間がかかるので，EXCELを使  

って行い，結果は表1のようになった．ケース1が現  

状の方式で，発注点＝20個であるのを，ケース2＝25  

個と，ケース3＝30個に変えたら，結果がどう変化す  

るかを1週間単位で58週間分シミュレートした．   

評価指標を，品切れの発生回数とすると，最も結果  

が良いのはケース3で，品切れ回数が年に1回という  

好成績であった．累積在庫は当然増えているが，在庫  

金利で見ると無視できる値であった．発注回数は，ど  

のケースも6回であり，発注コストは変わらない．ま  

た保管スペースに関係する実在庫数のMAX値は，ケ  

ース3では45個となり，ケース1の1．5倍であった．現  

状では倉庫スペースには余裕があるので問題ないが，  

倉庫の効率性の点からは別の検討が必要である．   

発注点を現状の20個から30個に変えるのは，実際の  

業務では何の手間もかからないが，それだけでも大き  

な効果が期待できることがわかった．さっそく，本商  

品の発注点を変更するとともに，他の商品についても  

見直しをかけることになった．  

（4）参加型の効果   

最後のシミュレーション自体はありふれた内容であ  

るが，そこに至るプロセスでの利用者の参加度合いに  

意味があると考える．このプロトタイプの試作と，A  

社での実践を通じて，次の効果を確認できた．  

①目に見えるので分かりやすい．   

企業モデルを実際に動かしながら，自社との違いを  

具体的に議論して改良していけるので分かりやすい．  

② コンセンサスが形成しやすい．   

モデル化していく過程で，自社の業務の現状につい  

て議論し，お互いの考えを調整しながら進めていくの  

で，自然にメンバー間のコンセンサスができあがる．  

③実際の改善につながる．   

自社モデルなので，単にゲーム的に楽しむのではな  

く，改善案に結び付けられる．  
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