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この事業は,日 本 自転車振興会 の機械工 業振興資金 による「昭和45

年度 情報処理 に関 す る調査 ・研 究補 助事業 」の うち 「経営情報 システ

ムの研 究 」の一部 として実施 した ものであ ります。
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序 に 代 え て

当財 団 で は ・企 業 に お け る経 営 情 報 システ ムの あ り方 につ い て研 究 す るた め,

.・ 企 業 の 実態 を分 析 し,指 向 す べ き経 営 情報 シス テム の構 造 と コ ン ピ ュー タ ・シス

、 テ ム につ い て検 討 して お ります が,経 営 活動 を行 な う上 で最 も重 要 な こと は,経

営 者 自身 が革 新 的,戦 略 的 な意 思決 定 を しな けれ ば な らな い とい う ことで す。 経

営 情報 シス テ ム は経 営者 が 意 思 決 定の 手 段 と して活用 す べ き もの で あ り,如 何 な

.,る 経 営 情報 シス テ ム を造 りあげ るか は経 営 者 の理 念 に依 存 す る とい え ます。 この

報 告 書 では,企 業 に お け る経 営 活動 を,計 画 決 定 過程 を含 むPlanningMIS

と して,体 系 的 に と らえ・ 複 雑 な経 営 活 動 の 部 分 的 な相互 関係 を解 明 しております
、

この 研 究 の 中 心課 題 は,機 械工 業 の 生 産 計画 機 能 に関 す る意 思 決 定 の過 程 を モ

.一 デ ル化 して ・生 産 活動 の 主体 で あ るPlanningMISが その 基 本 とな るOpera-

tionalMISと どの よ うな関 係 にあ るか を考 察 す る ことで あ り,か っ ま た,生

産 計 画 が単 純 に生 産 活 動 の 一 機 能 と して 循環 して い るの で はな く,利 益 計 画 は も

と よ り・資 金 計 画,販 売 計 画,需 要計 画,新 製 品 開発 計 画,設 備 投 資計 画,要 員

"計 画
・原 材 料 計 画 等 の サ ブ シス テ ム と機 能 的 に関連 性 を も って 複雑 な シ ステ ム体

系 を作 りあげ て い るとい う観 点 か ら,こ れ らの 連 繋 を明 らか に す ることであ ります、

今年 度 の 研 究 で は,経 営 情 報 シス テ ムの うち,機 械 工 業 に お け る意 思決 定機構

を と りあげ 計 画 機 能 の 解 析 を行 な って ま い りま した が こ こ に,こ の研 究 実施 に ご

フ 尽 力 な らび に ご支 援 を賜 わ
った大 須 賀政 夫(電 気 通信大 学),島 野滋 雄(ト ピニ

工 業)・ 丸 田 正 樹(い す ゴ自動 車)・ 工 藤 寧(日 本 ユ ニパ ッ ク),松 行 康 夫(東

京 農工 大 学)・ 神 品光 弘(電 気 通信 大学)の 各氏 お よび 関係 各位 に心 よ り感 謝 の

意 を表 しま す と と もに,こ の 報 告書 が各 方 面 に活 用 され,わ が 国 情報 処 理 の発 展

の一 助 と して 寄 与 で きれ ば幸 い に存 じます。

昭 和46年5月

財団法人 日本情報処理開発センター

会 長 難 波 捷 吾
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1 総 論

1.1研 究課 題 の意 義

企業の経営活動 をシステムとして把握す ることは,そ の目的 が何であ るかによ って異 って くる。な

んとなれば経営 の諸活動 を,よ り合 目的に達成 する手段 として,シ ステム ・アプローチが導入 されて

いるか らであ る。複雑 な経営活動 をシステム体 系 として把握することによって,部 分相互 の諸関係 を

解明す ることが容易にな る。 とくに経営活動における最 も重要な計画機能 を,計 画決定(意 思決定)

過程 を含 むPlanningM工S(ManagementInformationSystem)と して把握す る

効果 は,多 くの困難 さを内包しなが らも,非 常に大 きい といわなければな らない。

経営の目的達成は,計 画の良否如何にある。 この合目的計画の設定,す なわち意思決定の重 要性が

指摘されるわけであ る。合 目的に意思決定 をす るためには,合 理的な意思決定過程(こ れをMISと

呼 ぶことにする)を 必要 とする。 ところが企業は技術革新の導入によ る固定資本の拡大 化の反面 社

会的責任を含む対外的諸条件の変化 によ って,意 思決定過程 のシステムも,よ り複雑化す るに至 って

い る。 とりわけ利潤極大化 を目的 とした過去の傘業経営の単一目的糖 現在においては社会制 度の複

雑な関係への発展によって,社 会的責任を含む多元 目的に変わ ってきた。 この現象は,意 思決定過程

をよ り複雑困難な もの にな らしめてい る。それだけに意思決定過程 を,シ ステム体系によ って把握 し,

解 明す ることの重 要性 妨 よ り一層大 きな課題 として取上げ られ るのである。

経営における計画(Planning)は,統 制(Contro1)と 共 に,管 理機能(management

function)の 在 たる内容 を構成 す るものであ る。 したがって,す べ ての経営活 動 〔財務→ 調達

(人 的,物 的)→ 生産→販売 〕に対 し,計 画,統 制 とい う管理機能が存在す るわけで ある。 そ してま

た計画は,大 きく分 けて戦略的計画(StrategicPIanning)と 戦術 的計画(tactical

planning)と に 区別 される。 この 区別は,例 外的計画 と経常的計画との区別であると同時 に,例

外的計画の意思決定 と,そ の計画の実施 との区別で もあ る。すなわ ち新経営政策の立案,新 工場の設

立 ・拡充,新 製品の開発 新技術 や新設備機械の導入 新市場の開拓などは戦略的計画である。従来

の生産活動の反復 におけ る計画の変 更修正は,戦 術的計画であ り,ま た上記 の戦略的計画の実施 計画

も戦術的計画である。経常 的に反復 されてい る生産活動 も,そ の始期においては戦略的計画に もとつ

く具体化された活動であるか ら,こ れを計画の階層 として理解す ることがで きる。 さらに計画は,期

間の長短 によって長期計画 と短期計画 とに区分される妨 戦略的計画は,相 対的に長期 計画であ る。

これに対 し戦術的計画 は実践的,具 体的で ある意味で短期計画である。

戦略的計画の意思決定は,最 高経営者の トップレベルの問題であ り,そ の意思決定過程は,最 も複

雑困難 なシステム体系である。本研究においては,問 題 を限定して生産過程 を中心 とす る計 画機能 と

す ることによ って,そ の意思決定過程 のモデル化を容易な らしめよ うとした。その ことは同時 に販売,

その他の諸活動 に対す る生産管理活動 の,シ ステム的特質 を明 らかにするところともな るわけである。

一1一
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図1-1-1生 産 管 理 の マ ネ ジ メ ン ト ・サ イ ク ル

生産活動 を管理す る計画機能は図]-1-1に 示 す ように,生 産を中 核 とす るマネジメン ト・サイ

クル(シ ステム)の 一環 として把握す ることができる。このマネジメン ト・サ イクルの特質 は,ま ず

生産管理が直接的管理であるとい うことであ る。則 ち,計 画機能の具体的計画活動によ って,生 産活

動を直接的にコン トロールす るとい うことである。その ことは図1-1-1に お け る4の ループで結

ばれた コン トロールの生産(operetions)に 対す る矢印 によって示 さ.れてい る。 計画は生産 を可

能にする もので あることは当然 であるカ～ 生産活動の主体が人間労働者 である限 り,人 間労働者 を主

体的 に把 えた計画でなければ,生 産計画の成果は達成 することが困難で ある。 その限 りにおいて,計

画 一 生産 一 評価 一 コン トロールのシステム的体系 がよ り一層重要性 を もつのである。生産活

動の結果的評価は,コ ン トロールに フィー ド・バ ックされるこ とは もちろん,計 画 の再修正の情報 と

な り,戦 術的計画の計測的情 報 とな る。 さらに戦 略的計画の意思決定過程の情 報 となる。

生 産計画におけ る意思決定過程の他 の特質 は,ProductionOrientedか らSalesOr-

ientedへ の変貌 であ る。ProductionOrientedは,研 究 開発→生産→ 販売 とい う生産本

位の指向性 を もつのに対 し,SalesOrientedは 市場(有 効需要)→ 研究開発→生産→販売と

い う市場性 を指 向す るもので ある。 この変貌 は需要サ イドの強力な変化に もとつ くものに外な らない。

従来大量生産は見込生産 ・在庫生産 として,需 要の画一化 ・製 品の標準化を前提 とした生産計画 がな

されてきた。 ところカ～ 経済社会の発展 と所得水準の向上は,需 要 の多様化 を促進 して きてい る。他

方 技術革新 によ る製品の ライフ ・サークルの短縮化は,従 来 の生産計画の意思決定過程 を,基 本的

に変動せ しめず には置かない。 そして需要の多様化は商品を単体 商品か ら複合商品に移行す る傾向を

ひろめてい る。 これ ら、の外部的条件 を無視 して,生 産 計画の意思決 定過程を理解す ることはできない

、一

働
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ことを注意 しなければ な らない。

企業にお ける目的の多元化 と,経 営外的条件の変化お よび経営内的条件の変動は,対 象を生産計画

に限定 して も,そ の意思決定過程を一般化す ることは困難であ るといわな ければな らない。 もちろん

一般化することは
,よ り理 論的 とな るけれ ども,経 営 の実践行動 を前提 とす る限 り,そ のモデルが実

際役立っ ものでなければな らない。 ところが業種が異 な り,規 模 や市場性が相違す ると,経 営活動 の

内容が多様化せ ざるを得ない。 これは,企 業経営 目的の多元的目的化 と,経 営者の主体的行動による

か らに外な らない。 したが って計画の意思決定 のモデルは,業 種別に類型化するとともに,規 模 や市

場 性 ・生産方式(注 文生産か見込生産かの区別)に も騒 つ く類型 によって分類す ることが必 要である

と考 える。 そこで本研究は,次 の点 を前提条件 とした企業の計画 ・意思決定のモデルを内容 とするこ

ととした。

先ず第1に,こ の生産 に関す る意思決定のモデルは,中 堅企業(中 規模企業)を 対象 としてい ると

い うことであ る。その理由は,大 企業は,そ れぞれの企業におい て独 自の研究が進め られてい るの に

対 し,中 堅企業は まだその段階に到 っていないと考 え られ るか らである。

第2は 生産の内容 力～ 見込生産 と注文生産 との双方か ら構成 されてい るとい う,一 般的機械工業の

業種を前提 とした。 これは しばしば生産 に関す るプランニ ングの意志決定 が行 なわれるとい うことと

同時に,機 械の部 品加]ら 組立工業 において見 られ る一つのパター ンと考 えられるか らであ る。

第3に 生産に関す る計画の意志決 定は,企 業の主体的 自主的意思決定であることが必要であ る。

例 えば下請企業 に見 られるような親 企業の意思決定 に全 く拘 束され るものではない。意思決定の モデ

ルの本来の 姿とはな らない。 もちろん中堅企業 とい って も,注 文生産 を内容 とす る機械部品の加工や

組立生産 においては,・発注側企業の意思決定に影 響され るこ とは避 け られない 妨 少な くともそれを

包含 しての企業全体の生産に関す るプランニ ングは設備機械の有効な活用や,新 需要の開発 を含 めて,

企 業独 自の主体的意思決定がなされ るものであ る。 その意 味において中堅企業 を取 り上げることにし

た。一 方において特定の企業よ りの受注生産 をしなが ら,他 方において企業の自主的計画によって見

込生産 をす る,独 特の技術を もつ企業 を対象としてい るのであ る。

研究 課題の中心妨 機械 工業(中 堅企業 としての)の 生産 に関す るプランニ ングの意思決定 であ り,

それは生産のオペ レー シ ョンの基本 であ り,前 提 となる ものであ る。 しか も生産 計画は,単 純 に生 産

活動の生産計画 として循環 してい るものではなく,利 益計画は もとより,資 金計画,販 売計画,需 要

計画,新 製品開発計画(研 究開発計画),設 備 計画,要 員計画,原 材料 計画などの,サ ブ ・システム

と,有 機的関連 性を もっ ものであ ることに注意 しなければな らない。いわば相互 に静態的な らび に動

態的に交互作用 を もつ ものであ る。 その意味において,そ れぞれの サブ ・シ ステムの解析 に までおよ

んだ次第である。

1.2経 営 シス テ ム の 理論 的 背景

PlanningMISを 論 じるには,あ らかじめ経営シ ステムというもの についての知識 が必要 に

一3一



な る。 しか し一般 シ ステム論 を含 めて経営システム論について
,一 元的に論ず ることは現在の ところ

大変 困難であるか ら,そ の基本的な考 え方 をここで は論ずることにす る。

システム論の立場か ら経営を論 じた教科書 としては
,有 名なジ ョンソン(R・A・JohnSOn),カ

ー ス ト(F ・E・Kast)お よびローゼンツワイグ(E・J・Ro8enzweig)に よ る 「経営 システムの

理論 とマネジメ ント」(翻 訳)が あ り,経 営にお ける4つ の基本的機能 について説明してい る。 すな

わ ち,

(D組 織 目的の選択 とその達成のための方策,計 画,手 続 き,お よび方法の選択等 を行ない,総 合的

意思決定のための枠組みを提供する 「計画化(Planning)」

② 人間 と資源 をシステムに整合 させ,そ の結果実施 され る活動が システムの 目標の達成 につながる

ような活動の決定,部 門化 実施のための権 限 と責任の委譲 を含む 「組織化(Organizing)」

(3)組 織 サ ブシ ステムが計画 に適合した仕事 をしているか どうかを確か め,そ のためにサブシステム

の活動の測定 と修正 を行な う 「統制(Controlling)」

(4)組 織 内の種 々のサ ブシステムにおけ る決定セ ンターの間 の情報移送 を行ない,か つ環境 との情報

交換 を含む 「通信(Communication)」

の4つ を経営の基本機能 としてい る。

しか し,こ の説 に対 してR.N.ア ンソニー(R.N・Anthony)は 著 者 「経営管理 シ ステムの基

礎」(翻 訳)の 中で,統 制機能 に含 まれ る修正行為 は,い くっかの修正案申か らの選択 と も解せ るか

ら,一 種の計画機能 と見なせる。従 って計画 と統制機能 との区分には意味がない としてい る。 すなわ

ち,彼 は,計 画機能 と統制機能の両方 を総合的にと りあっか う考え方 として,次 の3つ の水準に分け

ることを提称 してい る。すなわ ち,

(1)戦 略 的計画(Strategicplanning)

組織 の目的,そ の変更,目.的 達成 に用い られる資源,そ の取得 使用,処 分をつか さど る方針を

決定する過程。

(2)マ ネジメン ト・コン トロール(managementcontrol)、

組織の 目的達成 に際して効果的 ・能率 的な資源の入手 ・使用 を経営者 が確 保する過程。 すなわち

計画 と統制 の両者を組合わせた概念で,本 来 マネジメン トといわれる判 断の行使 を必要 とす る活動。

(3)オ ペ レーショナル ・コン トロール(Operationalcontlo1)

特定 作業 の効果的かつ能率的遂行 を確保す る過程。 すなわち実施に重点を置 き,ル ールや数学的,

論理的機能 による手順が客観的に決ま ってい る活動。

また,ア ンソニーは,(lX2×3)に 関連 す る過程 として,情 報を収集 して処理 し,伝 達す る情 報処理

お よび組織に関す る財務情報 を外部 に報告す る財務会計をあげてい る。 この考 え方 は経営 シ ステムの

階層分割 を考 える際に重要 になってくる。要は,目 標達成に際 して,戦 略的な計画 をたて,そ れを実

施す るために,㌧ 、物,設 備,資 金 などの諸資源を最適配分 して効果的な実施 が行なわれ ることを監視

してい くことが経営 システム として大 切で ある。

ここで 「システム」 とい う言葉 が使用 されてい るカ㍉ システムとはあ る環境の下である目概 また
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は機能を指向す る互 いに有機 的な関連 を有する識別可能な(Identifiable)い くつかの要素の

集 まりをい ってい る。 すなわ ち,シ ステムは,基 本的に次の4つ の属性か ら成立 ってい る。

(1)集 合 性:シ ステムはい くつかの識別可能 なサ ブシステム(要 素,成 分,エ レメ ン ト,コ ンポーネ

ン ト)が 構成 され る。サ ブシステムは,実 体的に も概念的に も,ま た自然的 に も人工 的に も把握 さ

れ る妨 システムの最適化 を行 な うた めには定量的な把握 が必要であ る。

(2)相 互 関連:要 素がい くつか集 まっただけで は単なる集団にす ぎない。 システム として認容 され る

ためには,要 素 が相互 に関係 し合い,あ るいは依存す ることが必要 であ る。

(3)目 標追求性:現 実の シ ステムは全体 として何 らかの機能を果 し,単 一ない し多数 の 目標を指向す

る。 その目標によって特定の システムとしての認識がな される。

(4)環 境 適応性:現 実の特定の システムは,そ れぞれの目標,機 龍 成因に従 って,そ れを取 り囲む

外部環境か ら影響を うける。

ここでは,生 産管理 をシステム として把 えるシステム ・アプローチの立 場を とってお り,そ のメ リ

ッ トはシ ステム分析 あ るいは システム設 計に関す る手法を用いて,着 目した生産管理に関す る問題を

全般的な立場か ら認識 し,そ れに含 まれ る重要な事象やそれを支配す る条件,制 約 事象の間の種 々

の関連,問 題の外にある もの と,内 な るもの との関連 を明 らかにし,目 標達成のための意思決定,そ

れに基づ く生産活動,不 都合 な場合の修正行為 におけ る効果的な手続 きを明確に設定す ることである。

ここでい うシステムは,複 数の経営問題にっいて生産
,販 売 とい うよ うに各部門別に問題点 を検討 し,

そ れぞれの特殊事情 に応 じて解決 を図 るとい ケ 「部 門最適化」の立場 よ りも
,む しろこれ らの職能部

門によって構成 され る経営全体 を]っ の システム と見なして検討する 「総合 的最適化」の立場を強調

してい る。 とい うの も,部 門最適化は常 に総合的最適性を意味 しないか らであ る。

商品 としての財を生み,サ ー ビスを行 な う企業活動は,そ の構成 としては機能的には生産職能 と販

売職能 とに2大 別で きる。 なお,財 を生みサ ービスすることは,生 産の広義概念である。

生産職能 は生産要素 とい う投入物 か ら工程 とい う変換過程 を経て,商 品としての生産物を供給 する。

また・ 販売職能は顧客に直接接 してその需要 に対 して,産 出物の販売を行な う もので
,商 取引や販売

過程が中心であ り,そ れを広 告,宣 伝,販 売促進活動等 が援助 してい る。

これ らの2大 職能を円滑に運用す るために,資 金の調達 と使用に関与す る財務職能 な らびに労働

力 と人間頭脳技術の調達 と利用 にあずか る人事職能 があ り,企 業活動は基本的には この4本 の柱で支

え られてい る。

これ らの4つ の基本職能 を基礎に して
,企 業活動を職能別サ ブシステムに分割 す ることができる。

すなわち,

(1)生 産 職能(Productionfunction)

生産 計画サ ブシ ステム

新製 品開発サ ブシ ステム

設備計画サブシステム

原材料サ ブシステム

一5一



(2)販 売 職能(marketingfunction)'

販 売 計画サ ブシステム

需要予測 サブシステム

(3)人 事職能(personnelfunction)

要員 計画サブシステム

(4}財 務 職能(financefunction)

利益 計画サブシ ステム

資金計画サ ブシ ステ ム

このよ うなサブシステムの分割は企業形態 によ って適切に選 ばれるべ きであ る。

サブシステム分割は一般的には次の よ うな条件でなされるべ きであろ う。

(1)経 営 システムはサブシステムに よってす きまなく覆われてい る。

(2)経 営 シ ステムのサ ブシ ステムは互いに素であ る。

(3)経 営 システムのサ ブシステム相互の関連は他 の分割の場合よ り少ない。

企業の経営システムは,上 述 した職能 別分割(functionaldivision)の 外 に,次 のよ う

な3つ の階層別分割(hierarchicaldivi8ion)を 考 えるべ きであ る。 このためには,前

述 したアンソニーの経営分類の考 え方 が有効であ る。すなわち,

(1)戦 略 的計画水準(strategicplanninglevel)

(2)経 営 管理水準(managementcontrollevel)

(3)生 産 実施水準(operationallevel)

であ る。

(3)については,報 告書 「中堅機械工業にお ける生産管理 システム ・モデル」にて,ほ ぼ意 をつ くし

たと思われるので,こ このサブモデルでは考慮の対象か ら外 してい る。従 って,こ こでは(1)お よび②

が主 とした関心事であ る。 すなわち,

(1)戦 略 的計画水準

・ 経営哲理の確 立

・ 企業環境の認識 と評価

・ 経営方針 と目標の設定

・ 経営戦 略の明確化

'組 織の確立

・ 新製品の決定

・ 長期利益計画 と予算編成

・ 設備の計画 と投資

・ 目標達成 のための広範 なプログ ラム作成

・ 総合的資源配分計画

・ 生産実績の評価
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(2)経 営 管理水準

・ 目標達成 のための機能別管理 目標設定

・ 業務実施率 の立案 と選択

・.資 源の確保 と部門的配分

・ 部門間利害調整

・ 職能別の課業実施詳細 プログラムの作成

・ 生産実績 の評価 と目標か ら逸脱 した活動行為の修正案設定

従 って,後 述する サブシ ステムは その構 成の仕方によって,上 記2つ の階層 を含 む もことを原則 と

してい る。

b

、∂

1.3モ デ ル の設 計 法

1.3.1モ デルの評価 基準 と解 の意味

planningMISが 具 体的に利用 されるに際しては,シ ステム設計において対象システムを数

学的に規定 したモデルを使用す るのが普通で ある。モデルでその解 を求 める過程 において大 切なのは,

シ ステムの価値 を決定付 け る評価規準(evaluatingcriteria)で あ る。

評価規準の第1は 最適化規準(optimizingcriteria)で あ る。これ は対象 の目的や機能

を最 も価値あ るものにす る規準であ り,こ れに基づいた システム最適化(systemoptimiza-

tion)は,理 論 上は システム自体 でコン トロールで きる操作可能変数 と,そ れが不可能 な外部環境

か らきめ られ る。 シ ステム 自体ではコン トロールで きない操作不可能変数に よって定め られ る,シ ス・

テムの有効度(目 的関数)が,シ ステム諸変数間の制約 条件(要 素間相互関連,環 境適応)の 下で最

適(最 大 または最小)に な るよ うにモデル化す ることである。 これ が決定規則(decisionrule)

とな る。

現実にモデル化の作 業 を行な う場合 システム構成要素 の数が多 いときには多変数 にな り,目 的関

数や制約条件が線型 よ りも非線型 で表 わされることが多し二。 また,外 生変数(操 作不可能変数)が 既

知でない場合があ った り,動 的な タイム ・ラグ(timelag)を 考 慮す る必要 が生 じるので,シ ス

テム最適化の作業 には相当の困難性があることをあ らか じめ覚悟 しなければな らない。 また,シ ステ

ム全体の最適化が理論 的,時 間的,経 済的に不可能 であ った り,難 か しい ときは,サ ブシステムの局

所最適化(suboptimization)に 止 まらざるをえな くなる。評価規準 としては,現 実の経営管

理におい て,時 間的,経 済的観点か ら,シ ステム最適化が必ず し も最 も有効ではな く,見 方 を変 えて

システムの有効度 があ る満足すべ き水準以上にあればよい とする満足化規準(satisfyingcr-

iteria)を 評 価規準に用 い ること もある。 この場合 には システム行動は最適状 態にはないか ら,機

会損失(oppOrtunitylos8)が 生 じるけれど も,そ れで も現実妥当性を有する ものであ る。

理想的 ともいえる最適化水準 と,こ の満足化水準 との差が組織余裕(organizational)と 呼

ばれている もので,こ の余裕 を もたせることカ～ 個人 または集団 としての行動執行層の動機付けに役
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立 って努力 目標を達成す る意欲 を向上 させ ることになる。 なお満足化水準 は,同 一状況 下において も

一定 にしてお く必要 はな く
,時 間の経過 につれて最適水準 との差を縮めて,最 終的には最適水準に近

づける努力が期待 されてい る。

MISの 目標は,シ ステムの一般 がそうであ るよ うに,単 一 目的(mono-goa1)の 場 合 と多目的

(multi-goal)の 場 合 とがあ る。MISが 単 一 目的,例 えば利益 とか市場古有率 を追求す る場合

には,ORや マ ネジメン ト・サイエン スの手法 が適応 しやす く,最 適解を出 しやすい。 しか し一般問

題 として,MISは 多 目的で しか も互いに矛 盾する多数の目的を追求す るこ とが多 い。 また,場 合に

よって各サ ブシステムが別 々の目標を指向す ること もある。 このよ うな多 目的指 向MISの 場 合は
,

シ ステム設計 に際 して,次 の 手続 きを行な ってお くことが必要である。すなわ ち
,

(1)各 目的にウエイ トづけをして,仮 想 的な単一 目的 に統合す る。

(2)経 営 の必要 性に応 じて優先順位付 けを行な った目的について,順 番 に最適 化あ るいは満足化をは

か る。

(3)最 重 要 目的に着 目して,そ の他の 目的を満足 化水準以上に保 ちなが ら,最 適化 を試みる。

(4)す べ ての 目標を,で きるかぎ り目的値に近似させ る。

シ ステムが複雑化,巨 大 化するとシステム全体 を最初か ら完全に洞察 して,サ ブシステムに分解 し,

全体的最適化を求 めることがで きれば,最 も望 ましい。 しか し,一 般 に大規模 システム(large-

scalesystem)を 設 計す る場合 には,む しろ全体 的目標 に適合す るよ うに,小 さい システムを

組み合せてい き,階 層的に次 第に大 き くしてい くシステム合成(systemsynthesi8)を 行 な

って 目的 が達成 できるよ うにす るのがよい。 この場合 には,組 み立て る個 々の システムは大規模 シス

テムのサ ブシステムにな るの であ るが,あ たか も独立 の作動をす るかの ごとく
,部 分的最適 化あるい

は満足化規準を達成す るように構成 して,論 理的 に連結 された連合体方式 を とる。 サブシステム相互

間は交渉過程 を通 じて適切な妥協によ って,シ ステム的統合化 を行な う。

1.3.2planningMlSの 評 価

適当な評価規準に従 って,最 適なモデルが作成 され ると,経 営実行データに もとついてモデルに含

まれてい る各種のパ ラメータを決 めて,こ の モデルに実行可能性(feasibility)が あ るか どう

かを検定 しなければな らない。 インプッ ト,変 換処理 アウ トプッ トなどの システム特 性を調べて無

矛盾 性(Gonsistency)を 確 認す る。 これ だけの手続 きを終 えたシ ステム ・モデルが,は じめて

実際の運用 に供 しうるのであ る。 この段階におけ るモデルは,も はや対象 システムの写体 ではなくて,

経営 シ ステムの実体に変容 した もの と見な される。経営対象のモデル化(modelling)が 適 切に行

なわれて,最 適システムが決定されれば1こ の経営シ ステムの実用化によって,将 来の経 営行動に対

す る予測(forecasting)が は じめて可能 にな り,こ れ に応 じて適 切な経営行動 を選定す る基盤

を与 え うる。

実施に移 された経営シ ステムの行動は,所 定の機能 や目的が果 されていないか どうか,ど ん な効果

を生 み出 してい るかの成果測定を行な って評価す る。 この成果評価規準,あ るいは管理規 準(con-

trolcriteria)は 対 象の経営 システム一般 の観点か らは,次 の点に留意 するこ とが必要である。
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(1)信 頼 性(reliability)

計画MISが 規 定通 りの目標や機能を果す運用 の正確性であ り,そ の状態の持続性 が大 切である。

(2)応 答 性(responsibility)

計 画MISに 入 って くるインプ ットの変化 に対 して,ア ヴ トプットが直 ちに近似で きる即応能力

をい う。 た とえば,受 注量 が急に増大した場合 に増産体制が直 ちにとれ るよ うに なってい ることで

ある。 もし,そ の応答が遅 ければ 計画MISは 機 会利益 を失 うことになる。

(3)安 定 性(stability)

少 々の外部環境変動 に動 じる安定性の度合いをあらわす。 経営 システムの外部 環境 は刻 々変化 し

てい く携 その状 況をよく判断 して必要がない限 り動揺 させることな く
,目 的指 向を行な う能力を

もっことが必要である。

(4)適 応 性(adaptabi、lity)

安 定 性 とは逆の立場 であ る妨 外部環境 の変動 に応 じて
,経 営システムが,そ の行動 の管理規準

に照 らして最適性を常 に維持 で きる性質 をい う。 た とえば,外 部環境 にお いて経済成長 を遂げつつ

あ る時代は,そ れに即応 して適 切な企業規模の拡大 を試み るとい った態 度を さす
。適応 性のない企

業は・ 機会利益を生 む妨 場合によ っては外界変動の激 しさに追従できずに
,自 己矛盾 を起 して崩

壊 して しまうことに もな る。 経営シ ステムに期待 される能力 は,一 度体験 した環境変動 に対 して,

最 初に遭遇した際 にはお そ らくは,試 行錯誤的にと った最適方策を
,次 に同 じ状況に出 合 ったとき

直 ちに とりうる学習機能であ る。

(5)経 済性(ec・n・my)

い か に良好 な成果 を示す理想 システムであって も
,そ の実施 に際して経済的に成立 しえない シス

テムは,実 用的価 値がない。

さて・ 測定成果が管理規準か らあ る限界以上 離 して経営 システムの行動が不適 切で あ るこ とが判

断 された場合には,修 正(modification)が 必 要になる。

計画機能 を重 点においた経営シ ステムは,そ の構造や手順に含 まれ る各種 パラメータ等が十分吟味

されてい るので,行 動成果が管理規準か ら著 しく 離す ることはない帖 統制機能 に重点 を置いた経

営 システムはプ 実施の段階でかな りの改良 を必要 とし
,そ れを何回か行なって適 切な経営 シ ステムに

な る。

さて・ 改良 して もなお不満足 な場合は,シ ステムの再設計(rede8ign)を 必 要 としよ う。 まず評

価規準 や解法手順 の検討を行ない,ま だ不適切な場合にはモ デル化 の変更を行ない
,更 には問題意識

まで立 ち返 って考究 し直す。お そらく,は じめの設 計段 階に比べて新 しい資料を入 手してい るのであ

るか ら,以 前 に行な った ものよ り適切な設計 モデル化が可能 にな るであろう。 さ らに,上 の過程を

経て適当な管理水準に照 らして行動 の妥当性 が検 討されたシ ステムで も
,あ る時間を経過 した場 合に

は,そ の矛盾 性を追求 し,改 めて修正あるいは再設計が必要であ る。
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1.4報 告 書 の 要 旨

MISと 意 思決 定に関す る研究については,昭 和43,44両 年 度にわた って,機 械工業の生産計

画機能 を中心 とした意思決定の過程を解析 し検討 してきたが,今 年度 はとくに,生 産活動 の主体であ

るPlanningMISが,そ の基本 となるOperationalMISと どのよ うな関係に あ るかを

明確化す ることに重点を置い て考察 を進 めた。 すなわ ち生産計画は,本 来,単 純に生産活動の一機能

として閉塞 してい るのではなく,利 益計画は もとよ り,資 金計画,販 売計 画 需要計画・新製品開発

計画,設 備投資計画,要 員計画,原 材料計画等 のサブシステムと機能的に関連性を も って複雑な シス

テム体系を作 りあげてい るとい う観点か らこれ らの連繋 を明 らかにす ることを研究の 主要目 標 として

いる。

第1章 「総論」では,複 雑 な経営活動 をシステム体系化 して把握す ることの重要性 を述べ,こ の研

究課題 を とりあげた理由を説明 してい る。 また,経 営情報システムの理論的背景と題 してPlanning

MISに 対 する考え方を機能,属 性,職 能 の うえか ら解説 してい る。 さ らに,モ デルの設計にあたっ

て重要な点 「評価規 準 と解の意味」,「PlanningMISの 評 価」 の2つ の問題について論 じてい
《

る。

第2章 「機械 工業 の特質」 では モ デル企業に対す るイメージを明確に し,そ の背景 とな る機械工業

を理解す るために,① 我 国産業における機械工業 の位置づけ,② 我 国における機械工業の構造,③ 中

堅機械工業 の現状,④ 中堅機械工業 の展望 と問題 点,等 の諸項 目について解説 してい る。

第3章 「モデルの概要」では,第1節 「モデル化の狙い」でPlanningMISの モ デル化の 目的

を説明 してい る。 また,第2節 「モデル化の特徴」で意思決定プロセスの図式化 と,Planning

MISの タイプに重点をお いて計画システムを構築 したことを述べ,第3節 「環境 と前提条件」では,

想 定した企業 の組織,生 産 システム,特 徴な どを具体 的に説明 してい る。第4節 「モデルの構造」で

は,意 思決定過程の構造を抽 象的な観点か ら考察 し,全 体 システムとサ ブシステムの関連 をい くつか

のタイプに分けて説明 してい る。最後にサ ブシステムのモデル化 に対す るポ イン トを各サ ブシステム

毎 に解説 している。

第4章 「サブシステムの解析」 では,利 益計画,資 金 計 画,販 売計 画 需要計画,新 製 品開発計画,

生 産計画,設 備計画,要 員計画,原 材料 計画の各 サブシステムを,計 画の必要性・計画の対象・計画の構

造,他 のシス テムの関連,考 察すべ き要因 などの面か ら解析 し,意 思決定の プロセスを究明してい る。

第5章rDYNAMO}こ よ る・ンピ.一 夕 ・シ ミ・レーシ ・ン」では・新製品開発モデル と設備投

資モデルの2つ のシ ミュレーション ・モデルをとりあげ て考察 を展開してい る。新製品開発 のモデル

では,新 製品開発 の成果 によ りシュアの拡大 と売上高の向上を図 ることを目的 として,研 究成果が速

く反映す る場合 と比較的遅い場合 の2つ のタイプについて実験 してお り,設 備投資モデルでは投資額

と生産量の関係か ら遊休損失 と機会損失の両方を最少 にす るような投資方法を見出す ことともに・そ

の ときの設 備の状態 や,売 上高 を把握 してい る。

この研究では,意 思決定 プロセスの い くつかのパ ターンを提案 す るに とどま り決定的な意志決定
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モデルを作 りあげ ることがで きなか った。 それは意思決定機構が企業の最高位(ト ップ ・マネージメ

ン ト)に 近づ くに したが って 把えに くくな るのが定説であ るに もかかわらず,こ の研究で は,計 画 シ

ステムで も比較的 レベルの高い,い わゆ る工場長 レベルに ポイン トを置 いたため と思 われる。

PlanningMISを,計 画段 階におけ る意思決定 のた めのシステム と考えるよ り,比 較的 レベ

ルの高い ところで行 なわれた意思決定の結果 をできるだけ実行に 移 しやす くしたプロセスをシステム

化 した ものであ ると理解 した方がモデルを構築 しやすいよ うであ る。 すなわ ち 「この目標を達成す る

ためにはどのようにしなければな らないか」 とい う,計 画機能の中におけ る意思決定 を取扱 った方が,

至 極 く日常的な方法であ り,具 体的 なモデル として も常識的 に理 解 されやす いよ うに思われる。

●

し

■

鹸
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2. 機 械 工 業 の 特 質

●

も

2.1わ が 国産 業 にお け る機 械工 業 の位 置 づ け

日本経済は第4次 資本 の自由化 を控 え,ま す ます激化す る世界市場の荒 波の 上で 優位な地位を確保

するための試練に耐 えている。戦後25年,そ の機能のほ とん どを失 った経済力を今 日の状態 まで復

興し・ さらに より向上 しえたのは海外,と くに アメ リカの援助 によるところが大 きいが,国 民 の創意

と工夫による技術力の進歩の目覚 しか ったことが
,第1の 理由であるとい えよ う。今 や,わ が国経 済

は高度成長か ら質的向上を目指す安定成長へ の過渡期にあ り,戦 後西ドイツに次 ぎ急成 長を遂げなが ら

さ らに発展を続 ける日本経済 に
,世 界の諸国は驚異の眼を向けている。 しか し,国 際化によ る海外か

らの圧力 も大 きく,技 術提携,販 売提携,外 資 による経営参加 傍系会社設立等に よ りわが国の市場

も国外企業の進出を許 してお り,国 内企業力 がこれを どこまで食止めるかによ って
,わ が国の国際的

な力 が証 明され よう。

最近のわが国のGNP年 平均成長率は1]%を 上回 っておb,昭 和43年 の 国民総生産は実質45

兆 円 で10年 前 の3倍 に拡大 してい る。 この うち,機 械工業の生産が昭和43年 には14兆 円 で総生

産の30%以 上 を占 めてい ることは,わ が国の経済成長に果す機械工業の役割の大 きさを物語 ってい

る。 また,そ の伸び も10年 前 の6 .5倍 で あることは機械工業が高度成長の支え となってい ることを

証明 してい る。 輸出面か ら見て もその伸長 は目覚し く,昭 和43年 度 は57億 ドルで10年 前 の8倍

の伸 びを示 してい る。 そして,最 近では機械 出荷 はアメリカに次 ぎ世界2位 の座 を占めるに至っている
。

●

2.2わ が 国 に お け る機 械工 業 の構 造

機械 工業は電気機械,輸 出機械 精密機械,一 般機械等か ら構成 され る工業で あ り
,ラ ジオ,テ レ

ビ,ミ シン,カ メラ
,自 動車等の軽 機械類 と,産 業機械,航 空機,船 舶,農 業機械等 の重機械類に大

別 される。

昭和43年 度 にお けるわが国機械工業の生産構成比は図2-2-1に 示 すよ うに輸送機械38%

電 気機械32%,一 般 機械26%,精 密 機械4%と な っている。 こClO年 間 の伸びは電気機械が9

倍 で最 も高 く,輸 送機械 の6倍,一 般機械の6倍,精 密機械の4倍 とな ってい る。 この中 で特 にテレ

ビ,ス テ レオ,乗 用車等の耐久消費材の伸びが著 しく高 く
,消 費水準の向上 とメーカの巧み な購買意

欲の喚起によ り耐久消費材 の消耗回転率 を非常 に速 くしてい る。最近では一 つの製品を10年 も持た

せよ うと考 える消費者は ほとん どな くな り
,靴 や雨傘 と同様 に耐久消費財を消耗品 と同 じ感覚で取扱

ってい る。

一方 輸出面では
,こ の10年 間 に電気機械18倍,一 般機械9倍,輸 送用機械6倍,精 密機械6倍

の伸び とな っている。
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従来か らわが国の機械工業 の特質 として労働集約型の軽機械掘 と船舶が強 く,重 機械類に弱い面を

もっていた。 しかし,今 日のよ うにわが国の機械工業 枯 目覚しい発展を遂げたわけは,軽 機械類等

の工業では高度 の技術 を要 さない とされていた,こ れ らの分野で工業 化が著 しく進んだ とい う事実に

より証明 されよ う。則 ち,そ れは軽機械類等の工業のシステム化,自 動化 省力 化に対す る技術進 歩

による ものであ る。重化学工業は,比 較的早 くか らこの方面 で高い技 術水準に達 してい る。 アメ リカ,

イギ リス,西 ドイツ等の先進国にはいまだ大 きな差があ るとして も,わ が国機械工業全体の工業 化率

は年 々速いテンポで向上してい る。

また,わ が国の工業の特質 として素材部門の出荷率 が高 く,加 工部門や組立部門の出荷率が比較的

低い傾向にあ るが,こ の傾向 も工業化の進展にと もな って改善 されて こよ う。労働生産 性では,ア メ

リカに比べ て素材,加 工 組立各部門 とも,い まだかな り劣 ってお り,特 に加工部門の生産 性は アメ

リカの3分 の]程 度 であ る。
%40

.30

20

10
28 32 39 38

卵

28 26

圏 昭和33年 度生産

口 昭和・3鞭 生産

電 輸 精 一
気 送 密 般
機 機 機 機
械 械 械 械

図2-2-1わ が国機械工業の生産構成比

2.3中 堅機 械工 業 の現 状

中堅企業とはダ大企業 と中小企業の中間に存在する企業で,総 合的な力の面で中位にある企業を指

す。一般に大企業や中小企業の定義は法律でなされてお り,従 業員数や資本金 とい う尺度を用いて表

現しているので,そ の定義が明確でない中堅企業をここでは同じ尺度を用いて,資 本金5千 万円～5

億円,従 業員500人 ～1.000人 程度の企業と想定する。

また,機 械工業は広義には製造工業全般 という把え方をなされている妨 狭義では工作機械工業を

指す場合 もある。ここでは広義に解釈して電気機械 輸送機械,精 密機械等の工業 も含めて取上げる

が,こ れ らのうち省力化,自 動化が期待 される分野の一つを選んで,3章 では意思決定機構のモデル

化を行なう。

ここで中堅機械工業をとりあげた理由は,

① 標準化がある程度達せ られていること。
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② 自動化に対す る姿勢 を打出す環境があ ること。

③ 今後 とも高度の発展が予想されること。

④ 需要の変化 に即応 して シ ステムを速 く変え られる こと。

⑤ 加工,組 立な どの一連のサ ブシステムが揃 ってい ること。

な どの条件をそなえてい るた めであ る。

中堅機械工業 をとらえる場合には,そ の前提条件で ある環境 を分析 ・評価す るこ とか ら始 めなけれ

ばな らない。特 に日本 が置かれた環境か ら考 えた場合 その必要性は高い。中堅企業には,大 企業や

関連企業 との関係か ら2つ の タイプがある。1っ は,独 自の専門 分野を独 自の体質 に合せ て生産販売

活動す るタイプで,自 力 によ り資本調達 が可能 な規模 なので,個 人同族会社 としての性格 が強い。 も

う一つは,大 企業に直結 する分野で大企業の生産販 売に従属的 に適応させなければな らないタイプで,

大 企業の別会社 または系列会社的傾向が強い。前者の タイプはあ る面 で大企業 と非 競合的な量的補充

関係に立つが,別 の面で は製品の多様化 と技術水準の 向上によ って競争関係にある。 また,後 者の タ

イプは中堅企業の2重 構造 を背負 った典型的な例で,大 企業の クッション的な役割 を負わされてい る。

このため,複 数の大企業の 下請 となってい る場合は,資 本金 生産,販 売,技 術等のあ らゆ る面で企

業系列下での締 めつ けがきびしい。

ここで中堅機械工業の特質 を とりあげてみよ う。

① 従属性の問題

前記後者の タイプで特定の系列親企業 とともに栄 え発展 して きたことに起因す る。具体的には設

備投 資,製 品企画 生産販売 生産活動 技術開発,資 金会計の各面での従属性 がある。

② 後進性の問題

人間組織,生 産設備 管理等の面での後進性がある。

③ 現実指向性の問題

コス ト,時 間を無視 して量を確保しようとした り,現 実に即応 するのが精一杯で資金繰 りや協業

化などで未来指向の立場 がと りに くい とい った現象がある。

最近 の工業統計 によればi中 堅企業は従業員鈎 出荷額 付加価値額で10年 前 よ り機械工業での'

比 率を高 めてい る。 しか し,大 企業 との労働生産 性の比較では,そ の7割 程度に しか達していない。

ここで機械工業の各 分野で中堅企業がどの ような役割を果 しているか とい う問題を考察してみ よう。

電気機械では,商 品の ライフ ・サイクルが短かいため需要の変動がはげ しい。 このため製品の取扱

いについては,変 化に迅速 に対応で きる中堅企業が部分的あ るい は全部の生産 を相 当し,そ れ を大企

業 が自社の ブラン ドで販売す るとい うケー スが多い。 この ような分野で中堅企業は高い生産性 をあげ

てい る。特 に音響機械は中堅企業 が3割 とい う高い シェアを占めてい る。これは消費者 の嗜好に重点

が置かち 商品が多様化 してい るものの高度な技術が必要なためで,大 企業 中小企業 を寄せつけな

い存在 とな ってい る。

輸送機械では,生 産規模 と生産量の面 で大型化が必要で あ り,自 動化 量産化を行なえる大企業が

シェアの70%を 独 占してい る。 しかし自動車部品にっい ては多 様化 を反映 して多種のユニッ トを生
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産 する必要 があ ることか ら,こ の面 では中堅企業が大企業 に追随 している。

精密機械では,中 小企業の出荷 シェアが高 く,今 日までこの傾向が続いてい る。 しか し,計 測機は

企業規模 にょ り生産 性の格差 をほとん ど認めない。

一般機械は
,客 注の用 途に応 じ多種,多 様な設備 を生産す る典型的な多品 種小量の受注生産 である。

化学機械,工 作機械をは じめ,食 料品加工機械,木 工機械,印 刷機械,プ ラスチ ック機械等では中堅

企業が大企業 並みカ㍉ それ以上の生産性をあげてい る。労働生産性では機械工業の うちで一際高い。

2.4中 堅機械工業の展望 と問題 点

国際的な経営能力,需 要の高度化,多 様化に即応で きる管理体制をつ くりあげること,労 働不足を

技術開発力で補 うため省力化,省 脳化 をすすめること等が緊急 に要請 され ることか ら,機 械工業 にお

ける企業は,総 合的な組織力 と業界の協調体制の強化に迫 られてい る。中堅機械工業にあ って も,独

自の技術開発力で企業の運営管理の効率 化を図 らなければな らない し,国 家の関係 機関お よび業界 と

の連 繋 も密 にして活動 しやすい環境づ く りを行な わなければな らない。そ こで これ らの問題 を次の観

点か ら考察 してみよ う。

・ 総合的な企業力の強化

・ 資金調達力の強化

・ 技術開発の必要性

・ 需要 の変化に対す る即応性

・ システム的管理体制の確立

・ 省力化 首脳化機械の普及

① 総合的企業力の強化

国際化の進 展にともない,今 後国際競争力は ます ます激 しくな って行 くもの と思 われる。 これ ら

の問題は,販 売価格や生産 コス トだけでな く,技 術力,市 場開発力,資 金力,経 営管理力等 の総合

的な企業能力が必要 とされ る。 そして今後 は,外 国企業の流入を受止め るだけでなく,新 規市場の

獲得に,労 働 力の確保 に海 外への積極 的な進出が期待 される。 また,国 の機関あ るいは業界 に協力

して環境の整備を行なうことも要求 される。 業界 の体質を強化す るには協業化,協 同化,新 しい産

業への再編成等が必要であ り,販 売 システム,流 通 システムの総合化が必要 である。

一方社会的な要 請 としては
,都 市過密の問題 その他公害の問題があ り,早 期 解決 が必要であ る。

② 資金調達力の強化'

中 堅企業は大企業 のように巨大 な資本力は ないし,中 小企業 のように国家か らの援助費金 もな く,

金 融市場での信用 もそれ程厚 くない等苦 しい立場に置かれてい る。

このよ うな状況の中で,生 産 は設備や労働力中心の システムか ら情報中心の システムに移 り変 っ

て行 く傾 向にあ り,設 備投 資の資金需要 はふ える ものの,そ れ らは情報 管理のた めの資金 に置 き換

え られて行 くであろ う。 しかし,最 近 の要請事項である省力化,省 脳低 公害 防止,安 全関連 等の

ゆ

亀
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面か らは設備投資が大巾に増大するであろ う。 また,運 転資金は単体 管理 シ ステムか ら,総 合管理

システムに移行 して行 くため,固 定資産 の比率 が低 くな り
,こ のため技術開発費 や管 理費 の比率が

高 くなるであ ろう。

③ 技術開発 の必要性

わが国の機械工業は,汎 用機では高い技術水準をあげてい るカS専 用機 ではまだ十分な技術水準

に達 してい ない。 また,改 良技術ではかな りの水準 に達してい るが 新製品開発の技術で は立遅れ

ている。 この ような状況か らみて今後は,模 倣技術から自主開発技術へ と移行 してい く必要 がある。

大企業は多額の研究開発 資金 を投 じて,多 くの研究者 と研究設備 によ り技術開発 を進 めてい る妨

中堅以 下の企業 では,こ のよ うな大 きなプロジェク トの研究開発は,不 可能に近い。 そのような意

味か ら,中 堅企業では関連技術を有 するい くつかの企業が共同して研究 を行な うか,中 堅企業 の も

つ機動性 を有利 に活用 できる技術開発を行な うべ きである。中堅企業で も今後は
,総 合的な企業 力

が要請 され ることか ら需要の多様化,産 業のシステム化 に対処 できる技術開発 も
,当 然 大 きな問題 と

して取 上げ る必要があろ う。

④ 需要の変化 に対する即応性

経済社会の進 展にと もない,需 要構造 は高度化 複雑化して行 く。今後は商品の多様化は ます ま

す進み,し か も大量生産 の要請 も満たす方向に進 まな ければな らない。 そこで 「物 を造」 って それ

を売 ることか ら 「売れ る物」を造 る方 向に進むために情報管理の確立が重要 になっている。則 ち,

重 要サ イ ドの細 かい要請 に応える商品を早期 に造 る必要性に迫 られてい る。 もちろん,ア フタ ・サ

ー ビスも顧客を持続 させるためにますます必要 にな
って くる。 このよ うなオーダ ・エン トリーの シ

ステムを確立す るためには,頭 脳集約 ともい うべ き産 業の情報化 ,シ ステム化 に総力 を結集 しての ぞ

むべ きであ る。

⑤ システム的管理体制の確立

効果的な経営管理 を行な うためにシステム的な 「物の見方」,「 システム的な物の管理の仕方」

が重要視 されるよ うにな った。則 ち,ユ ーザに密着 した情報 を集約化し
,高 加工度 化す るためには

多 くの技術や,設 備 を機能的に組合せて組織力 を フルに発揮しな ければな らない。 この体制 を作 り

あげ るのがシ ステム技 術力である。 システム的管理体制 を確立す るには,次 のよ うな問題 を解決 し

ておかなければな らない。

1)情 報 と行動のInputOutputを 明 確 に す る こ と。

2)目 標 を明確 にす ること。

3)フ ィー ドバ ック機能を明確にすること。

4)「 物 の流れ」 と 「情 報の流れ」を秘接に関連 させ ること。

5)管 理 基準の一元化 と多様化に対処で きること。

⑥ 省力化 省脳化機械 の普及

労働力の不足,特 に若年労働者お よび技能労働者の不足 は,最 近ますます深刻化 してお り,わ

が国機械工業の成長 に悪影響を及ぼ している。 また,別 の面 で企業の総合力強化 とい う観点 か ら,
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システム化がさけばれてい る坑 システム化を助 け,こ れ らの問題に対処する手段 として省力化,

省脳化 が大 きく取上げ られ るようにな った。 この ように省 力化 省脳化は自動化 高速化 とともに

技術革新およびシステム化を助け る大 きな要素 とな ってい る。省 力化 省脳化を進 める前段 階とし

て行 な うべ きことにシステムの標準化 レベル化 ブロック化の問題があ る。標準 化は大別 して,

① 製品ρ 部品ユニ ッ トの標準化

② 作業 機械操作,品 質,原 価および統計,研 究開発,事 務,経 営 等の管理の標準化

③ 企業環境 の標準化.

な どが考 え られる。 また,レ ベル化は標準化の段 階に応 じて自動化 省力化 を進 めるもの として意

味 があ る。 さ らに,ブ ロック化は システムの機能 を選 択 して,シ ステムの 汎用性,有 用性 を高 める

うえで省力化機械,省 脳化機械の分担をはっき りさせ るのに重 要である。

これ まで,専 用大量生産 ラインは大企業の もので あ り,汎 用 少量生産 ラインは中堅企 業以下の もの

とされていたカ～ 最近では,量 産 は専用機 ライン,非 量産はNC等 に よる汎用機 ラインとい うよ うlg

は っ・き りと区分がで きな くなって きているので,今 後は これ らの区別は されずにそれ らの仕事 の性質

によ り多種多様な生産 ラインが生まれて くるであろ う。 その中で汎用中量生 産の省力化 ラインカ～ か

な り普及 して こよ う。

φ

頃
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3. モ デ ル の 概 要

3.1モ デ ル 化 の 狙 い

本研究は生 産会社のPlanningMISを モ デ ル 化 す るものである。Planningは 前 年度

研究テーマ ζして取上 げた 「中堅機械工業にお ける生 産管理 システム ・モデル」 がoperatingな

シ ステムを 目指 したのに対応す る。他の言葉でい えば,生 産 を中心 とした関連 ある,多 くの経 営問題

に対 して意思決定を行な うMISを 解 析する もので あるとい って もよい。申すまで もな く,生 産会社

では物を生産 し販売す ることか らい ろいろな面での意思決定が必要であ る。則 ち,経 営 のために多 く

の意思決定が必要 となる。 モデル化 の狙いは このメカニズム と働 きとを明 らかにし,そ れを操作で き

るようにす ることである と考 える。

そのために理解 してお く必要 のあ る事項 としては次のい くっかの項 目が考えられ る。

第1に,生 産会社で の意思決定の構造は どうな ってい るか,

第2に,生 産会社の意思決定にどんな特徴が あるのか,

第3に,何 のために意思決定を行な うのか,

第4に,意 志決定によ って どうい うことが起こるのか,

第5に,意 志決定によ って何 を期待す るのか

な どがあげ られよ う。 これ らを明 らかにす るこ とが,モ デル化 の狙いであ るといって もよい。 その

各 々にっいて以降簡単に論 じてみ よう。

3.1.1生 産会社での意思決定の構造

生産会社の特 徴は物を集め,生 産するところにあ る。 しか も,そ の間に適正な利益 を得 ることにあ

る。従 って,生 産会 社のPlanningMISの 特 徴には利益計画 と広い意味の生産計画 とが中枢的

な意義 をもっ。 この詳細はモデルの特徴で触れ ることにす る。

さて,生 産会社の意思決定の構造であるが,こ れには大 きく1分けて,3つ の局面 とい くつかのサブ

シスデム(こ こでは9つ)を 考えることがで きる。それは図3-1-1に 示 す ように問題 発見的な局

面 と目的設定的局面それに問題解決的局面である。 これ らを行 とすれば,列 の系統であ る。 サブシス

テムには9つ の計画機能がある。 すなわち,利 益計画,資 金計画,販 売計画,需 要計画,新 製品開発

計画,生 産計画,設 備計画,要 員計画,原 材料計画,な どであ る。 もちろん,こ れは一例で あって実

際のシステムは これに限定 されない。 この中には各々機能 の連繋作用 においてウエイ トが ちが うもの

がい くつかある。 とくに,利 益計画お よび資金計画はすべ てのサブ ・システムに直接 または間接的に ・

関連す る。いつれに して も,こ の行の局面 と列のサブシステムとがなすマ トリックスの中に経営 シス

テムは一応収め ることがで きる。中には問題発見的な局面で,と くに重要 な意 味を もつ もの もあ り,

中 には,す べて の面で型 をかえて意思決定を求めてい る もの もある。

もう一つの意思 定の構造の中で時間または 内容 と関連 して,系 統的に把 えた考 え方に図3-1-2
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の ような見方 もあ る。 これは意思決定廻程におけ る各

サブ機能がどの ような関連を もってい るかを示す フロ

ーである
。この意思 決定構造の例は生産でのパ ターン

であ るが販売につい てもフローの うち,生 産の ところ

を販 売 と置 き換 えれば,販 売のパ ターンにな る。 この

各々の段階,例 えば,戦 略とか,戦 術の段 階でいろい

ろな意思決定がな され る。

従 って,商 事会社 などに較べて生産会社は物をつ く

って売 るとい う面で より多 くのちが った次元 での意思

決定がなされ ることになろう。

3.1.2生 産会社での意思決定の特徴

前に も述べ'たとお り,生 産会 社で のPlanning図3-1-2意 思 決定構造の例2

MISの 特徴には利益計画 と広い 意味での生 産計画 とが中枢的であ るとい ってきたが,こ れを算式を

中心 に述べ てみよ う。

売上 高=総 費用 十計画利益

の中で,計 画利益 から売上高 目標が追及 される。

一 方
,生 産計画は

生産高一売上高+期 末在庫 一期首在庫

の中で決め られ る。 これは在庫計画 の在 り方(在 庫方針)と 絡み合せ て,売 上高目標か ら生 産計画が

たて られ るとい う考え方 であ る。

これに対して,利 益計画では ＼

利 益 一売上高 一総費用

か ら売上 の増大 とともに費用 の削減が追及 され よう。

売上高 をいかに決めるか とい う問題 は,利 益計画 と生産 計画 とを関連させ なが ら決定 されて行 く。

また,利 益目標を決めて販売計画,生 産 計画 をたて る逆の ロジック もある。 その他の計画 は付随的 に,

または,派 生的に意思決定 されて行 く。

利益 計画と生産計画 とは中枢的な意義 を もつとのべ たが,そ の前提 として需要計画 があ る。本来,

需 要計画があ って,売 上高が決め られ るのが本筋であ る。 この見方の相違 はマ クロ と若干 ミクロ的 な

アプロー チの見方の差であ ると思わ れ る。

いつ れにせよ,生 産会社での意思決定の特 徴は利益計画 と生 産計画 とを中心に展開 されて行 くとこ

ろにあ る。

意思決定の中心は この2つ であ り,そ の重要性 は一際高 い。

3.1.3意 思 決定の 目的

何 のために意思決定を行な うのか,こ れが次の課題である。 ここで は具体的に新製 品の開発を採 り

下げ てみ よう。 新製 品は何のために開発す るか といえば,お そ らくい くっかの目的が考 えられ る。例
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えば,需 要予測の結果,売 れ そうだからとい うの もあろ う。あ る原理 を発見 したので,応 用 したのだ

とい う考え方 もあろう。 これだけの開発を しなければ,会 社は 自然淘汰 されてしま うとい うこともあ

ろう。 もっと単純に儲 か るか らだ とい うの もあろ う。 この ように,い ろいろな目的が考え られ るが し

か し,よ り根源的には抽象的な表 現で あるが,収 益性,利 益 最大化,安 定性,市 場 占拠率を確保す る

ことが究極の目的であ ると考 えて よい。そして,さ らに,何 故,収 益性 を求 めるのか と追及 して行 け

ば,恐 らく,2つ か,3つ の 目的に集約 されよう。例 えば,企 業の存続 と発展 とか,働 く人の幸福とか,

社会 の発展へ の貢献 とかい うように。

何のために意思決 定を行な うか とい えば,こ のような企業目的に合 う内容を求めて意思決定を行な

うこ とに最終的には帰 してしまう。 もう一つ意思決定にっいて内容を考えないで,抽 出 してみ ると,

意思決定を行な うことによって,目 的を達成で きるか,目 的の達成 に近づ け るか,い つれかが可能に

なるともい えよう。別の表現 を借 りれば,意 思決定は目的を達成す るためにあ るとい って もよい。

PlanningMISと は 正 しくこの ことであ り,シ ステムの目的 とは このようなことを明 らかに

す ることにあ る。 ・

3.1.4意 思決定の結果

意思決定をすることに よりどうい うことが起 るのか,モ デルか化に当 ってこの点を明らか にしよう。

一つの意思決定は情報 とな
って,別 の意思決定を呼び起 こすか,あ るいは目的を達成するための行

動に繋 って行 く。

こうした連続 がいわゆ るMISで あ ると考えられる。 行動の結果 がフィー ド・バ ックされると,そ

れが また次 の意思決定の情報 となって行 く。 この意思決定の連続 の中で,ど の よ うな手順 でどのよ う

な関係になってい るのか,そ して,ど の程度大 きな影響を与 えてい るのか,そ の結果,最 終的には全

体 として システムが どのように動 くのか,そ の過程で発見 され る制約条件に どんな ものがあるのか,

こ うしたメカニズムを判然 させることが モデル化 の狙いの一つ といえ る。

3.1.5意 思 決定への期待

意思決定 によって何 を期待す るのかがこの節の論点 であ る。意思決 定は3.1.3.節 で 述べ たように,

企 業 目的の達成 のために行 な うものである。そのためには意思決定のための情 報をどのよ うに収集 し,

どのように計画 としてま とめ,目 的達成 のためにどの ような手段 を選ぶか,意 思決定の結 果をいかに

評価するか とい う一連の システム手順 を踏むことが必要であ る。それ は別の言葉でいえば,企 業シス

テムをいかに 目的に適合す るよ うに コン トロールするか とい うことであ る。

意思決定機 構への期待は企業 システムのコン トロールをい かに っ くりあげ るか とい うことで あろう。

全体の コン トロールのメカニズムをモデル化することがシステムの目的で あると考える。

以上の諸点 をこの研 究では追及 して行 く。 このような意思決 定過程が明らかになれば,経 営者 を始

め管理者は企業 システムをよ り合理的に操縦す ることがで きよ う。

概 して生産会社は生産物 やそれ をつ くり上げ る設備 など有限的物理的な物を基礎に してお り,実 体

が具現するが,そ れ と情 報または人間 との結びつきは きわ めて複雑でむつかしい。 つま り,そ れだけ

企業システムの操縦は困難だ ともい える。 このよ うな問題が一 歩で も解決に近づけば,こ の研 究は一
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つの成果をあげた ともい ってよいであろ う。

3.2モ デ ル の特 徴

この意思決定モデルは,生 産の システム,な い しは生産管理 のシステムにおけ るPlanning

MISを,意 思 決定過程を含む情報処 理体系 としてとらえよ うと試み たものである。

意思決定 とは,本 来個人が行な うもので あり,そ の限 りにおいてモデル化す るこ とはで きない もの

である。 「決定 と責任は常に個人にある」 とスロー ン氏(1)はい ってい る。 スP－ シ氏は,「 組織は決

定を行なわない。 その機能は,設 定 され た基準に もとついて一 つの枠を与 えることであ り,そ の枠内

で秩序正 しい方法で決定が下 され るようにす るこ とである。決定を行ない,そ れに対す る責任を負 う

のは各個人である。」 と,そ の著書(2)の なかで述べ てい るが,こ の言葉には重みが あり説得力があ る。

スロー ン氏は偉大 な成功者であ るが,成 功の要因はなにか,に っいて次のように述べ てい る。 「なぜ

ある経 営は成効 し,あ る経営は成功 しないかを述べ ることはむずかしい。成 功や失敗の原因は,根 深

い ところにあ り,ま た複雑であ る。そ してチ ャンスが一つの役割を演ず る。 しかし,私 は経験 によっ

て次の ように確信す るに至 った。事業の責任者に とって2つ の重要な要因は,モ チベーシ ョンと機会

であるとい うことだ。」 「各種 の責任を分類 し,最 善 の方法で これらの責任 を課すのに,は っきりし

た手 っとり早い規則はない。会社 の責任 と事業部の責任 との間のバランスは,決 定 される事項,当 時

の環境,過 去の経験,関 係す る経営者の気質 や手腕 によって変化す るのだ。」 この言葉は,意 思決定

について の,少 くとも経営を行なう上での意思決定についての基本的な特質について触れてい るもの

であ る。 ・

われわれのモデルは,こ のよ うに高度で複雑な問題 を取 り扱か うものではない。一般に よく知 られ

た概念 として,意 思決定 を,

(1>Progra㎜edDecision

(2}Non-programmedDecision

の2つ の タイプに分 けて考えようとい う説があ る。実際には この2つ のタイプの間には厳密 な境界が

あるのではな く,こ れ らを両端に もっスペク トル ・バ ン ドを形成 す るのだ と理解 され てい る。われわ

れにで きることが少 しで もあ るとす れば,そ れは,ω の局面か らアプローチをして問題の構造を可能

な限 り明確化 し,暖 味な問題意識の世界に秩序を与 え,構 造 化によってその解決のプロセスを模索す

るこ とである。

しか し人間の英知は この20世 紀 後半においてひとっの新 しい次元 を開拓 しつつある。( ,れについ

て・。レスター氏(3)は,「 雛 は,離 陸 えられ棚 人的技術 か らその根 底をなす原理 髄 や科学 ・

に基づ く専問的知識へ と移 りっっある。」(4)とい ってい る。 そして,「 将来の経営者に とっての難問

注{DALFREDP・SLOAN,Jr.1918年GMに 入社,1956年 引退,1966年 亡

(2}文 献1,「GMと と もに」A.P・ ス ロー ンJr・ 著 田 中 他共 訳,ダ イ ア モ ン ド社

(4)JAYW・FORRESTER:MIT教 授,イ ン ダ ス トリアル ・ダ イ ナ ミク ス提 唱者

㈲ 文献2「 イ ンダ ス トリアル ・ダ イナ ミクス」J.W.フ ォ レス タ 一著j石 田他 共 訳 紀 伊 国

屋 書 店
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は,改 善 され た企業を設計す ることであ る。 これを実行す るために,経 営者は,き ま りきった意思決

定や短期的戦術 よりも,戦 略に関す る重大 な意思決定 により専念すべ きであ る。彼は,重 要度の低い

定型的な意思決定を政策の支配下にお くこ とに よって,そ れから手を引 くべ きであ り,そ うすること

によってこそ,マ ネジメン トの未開拓分野 を探求す る余裕が生 まれ るので ある。」 と主張 してい る。

現代は変化しっっある時代 とい うよりは激 し く揺 れ動いてい る時代であるといった方が よいで あろ

う。その為であるとすれば経営者の関心は現在 の変動にのみ向け られ勝 ちで ある。 と くに中堅企業に

とってこの変動は より身近な ものに感 じられ るであろ う。た ∫幸いなことには,中 堅企業 こそ現在の

地位がいかに して達成 しえた ものであるか とい うことを十分 よく認識で きる立場 にあ るとい うこ とで

あ る。中堅企業 の経営者,管 理者に とって必要 とされ ることは,急 激に成長 しふ くれあが った現在の

経営 を,い かに効率 よく維持 し,更 に明日へ の展開 をい かに考えるか,と い うことでは ないか と思 う。

ドラ。カー氏⑦は,こ のことに ついて,「 およそ,企 業におけ る締 的な課題には,っ ぎの相異 な。

た3っ の次元がある。

ω 現在時 の経 営の効率 を大 きくしなけれ ばならない。

(2}現 在時 の企業内の潜在機会を発見 し,実 現 させ なければな らない。

(3)現 在 時の企業 を,事 情の異 なった将来 に備えて,つ くりかえなければな らない。

この3つ の課題には,そ れぞれ相異なった問い方 をしなければならない し,そ れぞれに相異な った

アプローチをしなければな らない。 また,こ の3っ の課題 か らは,そ れぞれ相異 なった結論が生 まれ

てくる。それに もかかわ らず,こ の3っ の課題 は,互 いに切 り離 しえない ものなのであ る。」(8)と 述
,

べてい るが,こ れ ら全体か らい かに行動すべ きかの結論を見出す必要が ある。

このモデルは,こ うしたことのあ る局面におけ る試みであると解 されたい。いろい ろな面で,い ろ

いろな意味で未成熟 な ものであ る。本質的には モデル化 しえない ものをモデル としたとい うよ りは,

は じめに述べ たように,意 思決定過程を含む情報処理の システムであ るとい うことであ る。 この よう

なモデルは,万 人向きの一般的な ものとはな りえないのであるが,そ の理由はい ままでのスロー ン氏

その他 の引用でおわか りいただけ ると思 うが,だ か らといって特定な ものとい うこ とではな く,で き

る限 りの一般化は試み たっ もりであ る。 まえが きが長 くなったが,以 下 このモデル の特徴について説

明をしたい。

3.2.1意 思 決定プ ロセスの固定化

意思決定の過程には,3つ の フェ イズ を考え ることがで きる,と い う意見があ る。 それは,

ω 目的を明確 にす るこ と

(2)多 くの可能 な行動の しか たを見出すこ と

(3)そ れ らの中か ら特定の行動 を選びだすこと

の一連の過程で ある。 そ して問題に よっては,こ の中のll),(2}に ウエイ トが かsる こともあるし,(2)

PETERFDRUCKERニ ュー ヨ ー ク大 学 教 授1909年 生

文献3「 創造 す る経 営 者」PFド ラ ッカー著,野 田,村 上共 訳 ダ イ アモ ン ド社

亭



●

「■

■

句

(3)が 検 討 の 中 心 と な る と考 え る こ と も あ る。

こ れ らは,

"Whatistheproblem?" ・ ・

ttWhatisthealternative8?1,

ltWhichalternative8isbest?Tv

とい う言 葉 を対 応 さ せ る こ とが で き る。

わ れ わ れ は こ の3っ の フ エ ィ ズ をは っ き り と プ ロ セ ス で あ る と し て っ か ま え る こ と に し た 。 そ し て,

そ れ ぞ れ に,

(1)問 題 発 見 的 プ ロ セ ス

(2)目 標 設 定 的 プ ロ セ ス

(3)問 題 解 決 的 プ ロ セ ス

とい う名 称 を 与 え る こ とに し た 。 こ れ ら の 相 互 関 係 を 図 示 す る と次 の よ う、に な る。

問 題 発 見 的

プ ロ セ ス

目 標 設 定 的

プ ロ セ ス「

問 題 解 決 的

プ ロ セ ス

図3-2-1意 思 決定プロセス

これ らのプロセスに前述の言葉 を当ては めてみる と次のような図式ができる
。

output

theproblem?

Go

input

図3--2-2問 題 発 見 プ ロ セ ス

Problem

、and

Object
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ne
/

last

process.

Problen

Withobject

Setof

alternatives

andmethods.

P「ocess.

●

図3-2-3目 標 設定的 プロセス ふ
、

1ast

Process

alternatives

best.

Setof

alte「natives

andmcthods.

of

solution.

GO.

4

図3-2-4問 題 解決 的プロセス

これ らのプロセスをつな ぐものが意思決定で ある。 それを図の上ではデシジョン ・ボックスで示 し

てあ る。 これ らは全体 としてひ とっの意思決定をあらわ してい るが,同 時にそれぞれのプロセスの内

部で も意思決定 が行 なわれてい るこ とを忘れぬよ うに したい。た ぶしそれ らはあ らか じめ定め られた

手続 きによる限 られ た範囲での ものであ る。あ るひとっの方針が うちだ されて行動の しか たが 定まる

までには,そ れ らWhat?やWhich?を 吟味 して アウ トプッ トをだす作業が 必要である。 この作

業は,お そ らくプロジェク ト・スタッフが行なうことに なるで あろ う。そ してそ らの作業の結果提案 さ

れたアウ トプッ トを検討 して決定を下すのが,ト ップの仕事であ るだろ う。

この図式によって明 らかに したい ことは,意 思決定 を行なうのは モデルではな く,あ くまで も個性

(人 格)で あ るとい うことで ある。 このモデルは単 にその構造を えが きだしてい るにす ぎない。モデ
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ルがで きることは,決 定 や判断の助 けとなる情報 を提供す るとと迄で あって,決 定を行な う方法や,

ま してその結論まで を求 めよ うとしてい るのでは ないのであ る。

このモデルの第1の 特 徴は,こ の意思決定のプロセスを3っ の段階に分けて表現 しようと試みたこ

とで ある。

3.2、2PlanningMIS

－ 経営のサイクルとMlSの タイプについて一

冒頭に,こ のモデルはPlanningMISを 取上げ たものであると述べ た。 こsで,こ のモデル

の第2の 特徴であるPlanningMIS.の 概 念形成 をしてお きたい。

一般に経営活動は図3-2-5の よ うなサイクルをえが くとして理解 されてい る
。

●

,

ω

rPlan/
SeeDo

)

　

、
、
ノ

n

C

a

e

l

n

h

　

む

　

/

頑
＼
A

θ

図3-2-5経 営 のサイクル

■

この図の(A)va示 され る3つ の要素は,TQCの 思想では⑱に示す4つ の要素に拡張 されてい る。 しか

しこの⑱の図はnSee"を 強 調するとい うよりも全体のバランスを崩し混乱 させてい るように思 える。

それは,こ の図に示 され る経営 のサイクルは,あ る動態 の表現で あって,行 動そのものを示 す もので

は ない からであ る。 そこで,こ の経営の サイクルを,情 報システム(InformationS'ystem)

としての見方か ら,次 の ように表現 し直 してみ よう。

(1)Planか らDoへ 至 るプロセス

ー 組織を通 して フォーマルな情報の伝達を行な うプロセス ・

(2)Doか らSeeへ 至 るプロセス`

一 経営の不備を補 うノこめの臨機応変の情報を収集す るプロセス

(3)Seeか らPIanへ 至 るプロセス

ー 経営の方向を定 めるために必要 とされ る情報を加工し蓄積 するプロセス

これらの情報 伝達 プロセスは,経 営を行 うために必要 とされ るのであ るか ら,い ずれ もManage-

mentInformationSystemの あ る局面を形成 してい る。そこで これ らのプロセ スを次の

ように呼んでみよう。

ω のプロセス:

OperationalInformationSystemま たは,OperationalMIS

(行 動 的情報システム)

(2)のプ ロセス:＼
、

＼
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ReactiveInformationSystemま た は,ReactiveMIS

(反 応 的 情 報 シ ス テ ム)

{3)の プ ロ セ ス:

PlanningInformationSystemま た は,PlanningMIS

(計 画 的 情 報 シ ス テ ム)

この 個 々 の 名 称 は い か様 に で も考 え られ る と こ ろ で あ る。 と もあ れ こ の モ デ ル は,こ の う ち の(3}の

プ ロ セ ス,予 測 的 で ダ イナ ミック な プ ロ セ ス を 表 現 し よ う と試 み て い る。 そ れ は,Planを お こす た め

の もの とい う よ りは,Plannmgそ の もの と し て 考 え た い プ ロ セ ス で あ る。 そ こでPlanに つ い て

の 情 報 の フ ィ ー ドバ ァ ク経 路 を 考 え て み よ う。 こsで 再 び 図3-
Plan_

2-5を 眺 め,そ の表 現を借 りてみ ると図3-2-6の よ うな形

が考 え られ る。っ まりPlanningSystemに 要求 され るの

は,図3-2-5の よ うな固定的な形ではな くダイナ ミックな も

のである。

同 じような考え方は,他 の2つ のPhaseに も適用 されよ う。

しか し他の2っ のPhaseで は この フィー ドバ ック ・ループはか

な り固定的であ るし,使 われる情報(行 動 をお こす ための情報)

も限定 されている。これにたい し,Planの た めの情報は;あ

らゆる可能 な限 りの方法 をっ くして求め られ る。かならず しも企

〃'、 ・、
!lNx __ノ ＼

/、 ＼ ＼
1＼ 、____一,-Do
ll

See∫

＼/
＼/

＼/
＼/
＼!＼ 〉

図3-2-6Planning

Phaseに 至 る3っ の フ ィ

ー ドバ ッ ク経 路

.,

Do

図3-2-7他 の2っ のPhaseに み られ る3っ の フ ィ ー ドバ ッ ク経 路

業内部の情報だけには限定 されない。む しろ企

業外か らえられ る情報に依存す る度合の方が高

いか もしれない。Planningシ ス テムがダ

イナ ミックであるのは,こ のよ うに外部からの

情報 を求め,そ れに依存す る度合が高い からで

ある。

このPlanningシ ステムが企 業モデルの

ような企業全体 システムの場合には,外 部か ら

⑯k-一 ー－r/,7'an・)
か

ら

の
情
報

ル
ー
小

の
シ

ス
テ
ム

か
ら
え

ら
れ
る
も

の
)

　

/1、
一_一 ノ ＼＼ノ

/1＼l
l＼

、_._,Do
、
sミミ

///、_1

内部の情報ルー ・(そ の システム自身からえら)

れ る もの

図3-2-8Planningシ ステムの

ための情報ルー ト

●
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の情報ルー トとは企業外からえ られ る情報のルー トのことであ る。 しかしこ 〉では生産管理 のシステ

ムに範 囲を限定 してい るので,・このルー トは他の システムか らの情報ルー トが主体 になる。他の シス

テムとは,販 売のシステムとか需要予測 のシステム とかい った,生 産管理のシステムに密接に関連 し

てい るシステムの ことである。

一般に
,シ ステムの図式は図3-2-'9の よ うな フィー ドバ ンク ・ループを含む系 として表現 され

てい る。 これは よく知 られ た図式であ るが,こ の図で入力 と表記 したものはこのシステムが制御 しう

るインプッ トの ことであ り,外 乱 と

表記 した ものは制御不能のインプッ

トのことである。 これ らの要素を情

報 システムでは外生 変数 とい う。 シ

ステムの範囲を外へ外へ と広げてそ

の制御範囲を大 きくすれば,以 前に

は(シ ステ ムが小 さかったときには)

外乱 とみな されていた ものの因果関

入力

外乱
,

フ ィ ー ドバ ッ ク

図3-2-9シ ス テ ム の 図 式

係が明確になって,は っきりした入力 として定義 できるようになる。 しか しその反面,管 理対象が増

えるこ とに よって新 しい外乱 を生み,全 体 としてみ るとその数はかえって増 えるこ とにな るか もしれ

ない。 ボールデ ィング氏が分類 した ように企業 モデルは最 も複雑な社会 システムのひ とつであ る。 し

たが ってあまりその範 囲を大 き くして制御系 を複雑 にす ることは,モ デル化す るとい う意味をな くし

てしま うこ とにな りかねない。外乱 は外乱 として,モ デルの制御系か らはっき り除いてお く方が,・か

えってモデルの効用を高めるものであ る。

こうした観点か ら,こ のPlanningMISで は システムを9個 のサブシステムに分割 してま と!

め ることに した。 それ らは,,

ω 利益計画サブシステム

(2)資 金 計画 サブシステム
1

(3)販 売計画 サブシステム

(4)需 要計画 サブシステム

(5)新 製 品開発計画 サブ システム

(6)生 産計画サブシステム"

(7)設 備 計画 サブシステム

(8)要 員 計画 サブシステム

⑨ 原材料計画サブシステム

で ある。 これ らの サブシステムは,そ の名前だけか らみれば,そ のひ とっひ とっが もっと大 きなシス'

テ ムに関係 してい るその部分 にす ぎない。一般 に,こ れ らのサブシステムは,PlanningMIS

の サブ システム とい うよ り,た とえば 生 産 の システムとか販売の システムとい った観点で分類 され

る ものであ る。 しか しこsで は,こ れ らをP1.anningMISの'サ ブ システム と考 えることにす る。,
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その相互関係を図示すれば,図3-2-10の よ うにな る。

/⌒
SeeD

o

ペ ノ(蹄 ブシステム)
Plan

//製 品計 画 ＼

/＼ 、

そ の 他,計 画

販 売 計 画Plan

、 生産計画 ノ
、!
＼Plan〆!

(c:ゴご
Seeノ

(生 産 サ ブシステム)

/㍉
＼_See

(販 売サ ブシステム)

図3-2-10企 業 内のサブシステムとPlanningMISと の 関係

このモデルは,経 営活動をい くっかの活動要素に分 け,そ れぞれの活動要素 をサブシステム として

まとめた ときの経営のサイクルを,PlanningPhaseで 結 合した ものである。 しかしこの図式

はあ くまで も便宜的な考え方であって,理 論 とい うよ りは まとめの方が問題で ある とい ってよい。 こ

の ようにPlanningMISと い うとらえどころの ない漠然 としたシステムを少 しで も実態 を認識

しやすい具体的な経営活動に なぞ らえておけば,か たちとして まとめやすい し,ま たモデルの理解 も

えられようと考 えたか らである。

詳 しくは システムの構造の章にゆず るヒ とにす るが,こ のモデルはPlanningMISの 考 え方

の例 を示 した もので あって,計 画 とはか くあるべ きもの,こ の ような手続 きですべ きもの,と 主張し

てい る訳では ない。む しろい』まあ る企業の活動を突 きつめてみて,一 旦抽象化 した上で形 を考 えてみ

ると,こ んな ものが画けそ うだが どうだろ うか,と い う程度の ものであるd

3.2.3制 約条 件の発見

システムの目的には,意 思決定の帰結 として制約条件の発見,意 思決定をシステムヘ フィー ド・バ

ックするための決定,制 約条件の処理の決定 などが ある。 こうした意思決定の連続 した体系(例 えば,

一 つの意思決定が他の意思決定や行動に波及す る過程)の 中で
,制 約条件 の選択 とい う問題にぶつか

ることが きわめて多い。

例 えば,販 売計画 を上げ よ うとす ると,生 産設備に制約がでてきた り,要 員にネ ックがでた りす る。

要員の採用計画を立て ると,資 金が逼 迫して採用で きな くなる。
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このように,い くつかのシステムの要素を動かす と,他 の要素に も問題が波及 して,始 めの意思決

定ですす もうとす ると,す ぐ行 き詰 って しま う。そこで始めの意思決定 を変えるのか どうか,制 約条

件を解 消す ることがで きるのか どうかの意思決定が必要 とな る。

場合によっては制約条件によって失敗す るリスクを覚悟 して も実行の意思決定をす ることもあろう。

こうい う制約条件 の もっ意味を吟味す ることは このシステムの1っ の特徴 といえ る。'

図3-2-11は 制約条件 を発見す るための1っ の抽 象的 なモデルであ る。

パ ラ メ ー タ

■

● 戦 略 段 階

(需 要予測環 境利益計画)

新 規

設

備

計

画

新

製

品

開

発

.計

画

現 存

販

売

計

画

生

産

計

画

原

材

料

計

画

要

員

計

画

制約
符 号

≦

≦

≦

≧

制 約 条 件

資 金 計 画

要 員 計 画

原 材 料 計 画

利 益 計 画

制 約 発 見

とその処 理

●

白
・

制 約

有'無

No

Yes

戦 、略 目 標

図3-2-11制 約 条件を発見するためのモジュール
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3.3環 境 と 前 提 条 件

このシステムは1.1節 「研究の課題」 に もあるとお り,中 堅 機械工業におけ る意思機構を解析 しモ

デル化 しようとす るものである。

ここで2つ の前提がある。一つは2.3節 に示 した中堅機械工業をと りあげ るとい うことである。 こ

れは具体 的特 定の企業を指す ものではない。昭和44年 度 日本情報処理開発セ ンターで行 った研究

「中堅機械工業の生 産管理 システム」 の継続事業 として,こ こに描かれてい る企業 イメージを受継 ぐ

ものとす る。具体的な企業の イメージを描 くために,モ デル工場の レイアウ トを図3-3-1に 示 す。

また,モ デル企業における工場組織を図3-3-2に 示 す。 さらに,生 産管理 システムの全体 フロー

チャー トを図3-3-3に 示 す。

もう一 つは経営管理 システムの意思決定機構をモデル化す るこ とであ る。 どの企業において も意思

決定はあ らゆる面で必要で ある。意思決定は大 きく分 けて戦略的 な意思決定 と戦術的な意思決 定があ

る。そのいつれにせよ,中 堅機械工業の意思決定であ るか ぎり,生 産に関連 した事項 の意思決定であ

る。 この意味か らも昭和44年 度 とりあげた 「中堅機械工業の生産管理システム」 に連結す る。 しか

し,前 回のそれがOperationalな 管 理 を目指 してい るの に対 し今 回はPlanningな 面 を指向

している漁 に違いがあ る。

最近までは経営管理活動 をPlan-Do--Seeの3っ の 要素 としてとらえ,こ れ らをサイクル とし

て連繋 させた静態的な情報システムとして取扱かわれてきたが現在は,機 能面か ら,動 態的な制御機

能 を重視 して,経 営管理活動 を維持発展 させ るダイナ ミックな システム的観点で把 えるべ きで あると

考える。

このよ うな見方で意思 決定 をみた場合,意 思決定過程 の構造が大 きく変って きた とい うことがで き

よう。それは極端にい えば,企 業 の存立 目的に遡 って解決す る必要があ るともい えよう。

企業が維持 発展す るために,最 近では,ProductionOr・ientedの 考 えでは十分でな く,

Sales'Orientedへ 指 向を変えなければ,急 激な環境の変化にっい て行 くこ とがで きない とこ

ろにきてい る。 それに伴 い,生 産計画の変容,製 品の ライフ ・サイクルの短縮化 など従来の生 産計画、

の意思決定過程を根本的に変動せざるをえない状況 にあ ることは,前 に も触れたとお りであ る。

このような状況下で,中 堅機械工業一般の もっ意思決定過程を考察す ることは大いに参考になると

思われ る。 この中堅機械工業はい うまで もなく,こ れか らもっとも大 きく変動 して行 く要因を含んで

いる。再編成 の嵐 や企業体質 の変革がご く身近に迫 ってきてい るといえ よう。 それでいて,中 堅機械

工業のほ とん どは よ うや く,近 代化に脱皮 しようとす る段 階にあ り,そ の準備に悩んでい るのが実情で

では なかろうか。

そ こで システムに対 し技術 的メスを入れ てその構造お よび機能を明らかにしようとい うのが,'こ の

研究の目的で もあ る。

前述 したよ うに,こ の研究報告 「機械工業における意思決定機構の解析」は前年度の研究報告 「中

堅機械工業に おけ る生産管理 システム ・モデル」 の衣鉢 を継 ぐものであ る。PlanningMISと
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図3-3-3生 産 管 理 シ ス テ ム の 全 体 フ ロ ー チ ャ ー ト
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OperatingMISと が 密接 な関連 を もち,両 者の機能が相侯 って,企 業のMISが 形成 されて

い くことを考 えれば,前 回の 「中堅機械工業における生産管理 システム ・モデル」 を省みることは必

要不可 欠で ある。

この ような経緯 か ら本研究の企業環境は前年度の研 究の企業環境 を継承 して次 のように想定する。

対象 とする中堅機械工業 とは,資 本金5～50千 万 円位,従 業員数500～1,000人 程 度の,割 合

広義の機械工業 を指 してい る。

外部環境 としては,日 本特有 の二重構造の中で,各 種 の制約条件お よび大企業群での従属下にあ り

なが ら,あ る程度,基 本的な自主性ある経営管理ができ,あ るいは,そ れに向って努 力す る企業 を想

定す る。

そのため,物 的 システムの構造 としては,場 所 ・輸送な どの環境,労 働力,さ らに,材 料 や設備な

どの物の面で,企 業のシステム活動を とくに阻害す ることのない,標 準 的な企業であることを前提 と

してい る。 情報 システムの面では,予 測,生 産計画,要 員計画な ど通常の形で立案で き,そ の中に基

準値やデー タも支障のないほ どに整 備されてい る。Operationa1な 面 で,こ の程度の確定的基

盤がなければ,シ ステム ・モデルを考える資格はない。

Planningは そ の上に立 ってのMISで あ り,若 干次元は ちがってい るので,別 のアプローチ

は考え られ るに して も,基 本的 にはOperationa1なMIS体 制 の整備を基盤 とす る。 この よう

な状況 から,今 回のPlanningMISは 概 ね,前 回 と同じよ うな前提条件 の上に立 ってい るとい

える。

前回のシステム ・モデルはこ う'した基礎 の上で,

第1に,業 務中心の管理体制 から機能中心 の管理体制 を指 向 した。

第2に,現 場 を指示 して生 産管理 を行な う指示型生産管理 から,現 場中心 の生 産管理を目指 した。

第3に,製 品段階で在庫を もっ製 品中心主義か ら,共 通部品の在庫 を自由に駆 使す る部品中心 主義

に移行 した。

第4に,「 原価を管理す る」体制ではな く,コ ス ト・ダ ウンに結びつけ る 「原価で管理する」体制

の確立 を目指 した。

第5に,物 と金 との流か らで る莫大な情報の処理 と綜合化 とを目指 した。

以上,5っ の点に特徴を出そ うとして,シ ステム ・モデルを考 えて きた。

中心で ある生産管理 におけ る情報処理 システムは以上のべ た環境 も含 めての企業システムの中で,

作成 され たわけであ るが,そ れには4つ の前提条件が あった。

第1に,生 産方式で あるが,そ れは大量生産,繰 返性のあ るものとい うこ とを想定 した。 この場合

の繰返性 とは必ず しも最終製 品までの レベルではな く,部 品 レベルにおいて も考え られ る。工程 とし

ては加工お よび組立の工程を もち,し か も,見 込生 産で あることを想定 してい る。 見込生産 におけ る

受注確定時期 とサ ブシステムとの関連 において製 品在庫お よび部 品在庫の意味を深 く考究 した。

図3-3-4は サ ブシステ ムとの関係で以上 のことを表現 した もので ある。

第2に,製 品系列の問題 として,部 品中心主義に触れ てい る。 これには想 定企業の基本的体質 とし
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て,製 品開発力のあ るこ とがあげ られ た。 その基本的な考 え方はノウハ ウを もっこ とで あ り,こ の上

に立 って,'部 品 構成 と製品系列 を再編成す る,自 主性のある企業を想定 してい る。 それには部品の共

通性が求 められるが,個 有部品お よび特殊 部品のグループ も別に考 えてい る。 これをこの システムの

大 きな目玉商 品的な取扱いの部品構成表 の処理に繋げてい る。

第3に,管 理方式であるが,こ れには 「部品中心主義に よって多種類 の製品を取扱いなが ら尚多量

生産によるコス ト効果を期待 する」 とい う企業のシステム ・モデルでの管理の重要性 を指摘 してい る

が,そ こで とられ る管理は指示型管理方式か らの脱皮 をし,「 計画 と実績 とを突 き合わせ るこ とで,

よ り高い レベルへ 引き上げ るための行動 を起す」実施型生産管理 を指向してい る。

この後,第4に,コ ンピュータの規模の問題 を取扱ってい るが,こ こでは省 略す る。

さて,第1の 生 産方式および第2の 製品系列の問題は今 回のPlanningMISに 大 きな影響を

与え る前 提問題 である。
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第3の 管理方式 の基本 的な考 え方は今回のそれに活かせ る部分 も多いが,全 般的にOperationa1

な レベルでの問題であ る。

このような生 産方式に新鮮 さを 見出 した他,シ ステム ・モデルの形態の特徴 として

「① システムをブロック化 した こと

② システムの レベルを考 えたこと

③ コス トを管理の物差し としたこと」

があげ られ る。

このようにして,前 回っ くられ た生 産管理 システム ・モデルの全容は図3-3-3と 図3-3-5

とで示 され る。 このよ うな観 点に立 って,今 回のPlanningMISを み てみよう。
■

シ

ス
テ

ム

1 1 ↓

ブ

ロ

ッ
ク

1

実 施

/ 1 ＼

管 理

サ

ブ

シ

ス
テ

ム

モ
ジ

ュ
ー

ル

↓

●

川

購

入

・

外

注

1 /1＼
計

画

立

案

部

品

展

開

《

∫

二

膓

ζ

`
一

購

入

外

注

加

工

組

立

●

計

画

及

び

ア
ク

シ

ョ
ン

実

績

分

析

標

準

へ

の

フ

ィ
ー
ド

バ

ッ
ク

■,

図3-3-5生 産 管理 システムの構成
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3.4モ デル の構造

3.4.1意 思 決定過程の構造

OperationalなMISで は想定した企業 の もっ諸条件に強 く制約 され る。則 ち,生 産 工程や

受注状況などに よって大 きく影響 され ることが しばしばあ る。 これは物の もっ構造,物 の流れが情報

システムに及 ぼす力が相 当大 きいためであ る。

PlanningMISは そ の点,OperationalなMISに 較べ,制 約 自体 の設定を経 営者が

自由に描 くことがで きる。 これはPlanningMISが 情 報 システムの占める部分が大 きい ために・

この ようなことがい えると思われ る。例 えば,OperationalなMISで は生 産設備な どの物理

的構造によって,生 産の日程計画の大枠が決め られ,自 由に変 える範囲は それほど広 くない。 しか し,

同 じ生産計画で もPlanningMISで は場合 によっては,能 力が足 りない と,そ れ も含 めて大 巾

な計画変更がな され る。則ち,1)lanningMISの 自由度は大 きいといえる。 それだけに,Plan-

ningMISは 企業の特性に よって動か されない,よ り一般的なパター ンを描 くことがで きる。

しかし,PlanningMISも 企 業の特性によ って差がでて くる。例 えば,発 展力のあ る企業な

らば,新 製 品開発計画 を重視す るであろ うし,資 材 の供給が重要であれば,資 材計画が中心 となろ う。

このよ うに,PIanningMISは その企業 の特性がでて くる。それはその企 業の もっ企業 目的

お よび経営態度に 基 づいている。

例 えば,原 材料 を海外に全面的に依存してい る石油精製業や鉄鋼業の ように原材料 の供給予測 が重

要な価値を占める場合 もあるであろ う。 この場合,企 業 環境が中心的制約要因を占めよ う。

_口},Planni。gMISと い 。て も,こ のよ う}・,企 業に よ・てさまざまな特徴 はあ る と考え

られ るが,こ の中堅機械工業のPlanningMISに お いての一般的な意思決定の前提条件は次の

ような もの とす る。

第1に,担 当者が自主的に経営戦略を立案し,実 施す ることがで きる。

第2に,計 画 ・実施 した ものを直 ちにフィー ド・バ ックし,そ れによって修正行動が迅速 に とれ る。

第3に,活 発に新製 品開発を行ない,在 来の企業にっいて も標準化を強 くすすめてい るかな り能動

的な企業であ る。

第4に,計 画お よび命令 に従い,各 経営 の部門が所 期す る線で動 き,相 当自由に コン トロールが効

くこと。

第5に,Pl・anningMISとOperationalMISと が,例 えば,利 益 計画によって一貫

した連結 を もっよ うに,い くっかの面で関連 をもってい る。

この ような前提の上に立 って,意 思決定過程の構造 を明 らかに してみ よう。

普通,シ ステ ム理論 またはORに おいて,意 思決定過程 として問題 とされ るのは,次 の諸点である。

・意思決定者は誰か

・意思決定の対象は何か

・コン トロールで きる部分 と範囲は どの程度か
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・コン トロールで きない制約条件は何か

意思決定過程の構造 を明 らかにするとは,こ れ らを明 らかにす るこ とであろ う。

この うち,コ ン トロールで きる部 分 と範 囲,コ ン トロールできない制約条件 などは意思決定の対

象のより広い概念の中に含まれよう。これ らを一括して意思決定の内容の中に含めて検討することに

しよう。

意 思 決 定 は大 きく分けて,戦 略計画 と戦術計画の各々に対 す るものが考えられる。 しか し,詳 細

に考察す ると,そ の各 々の間に明確な境界 が引かれてい るわけではない。相対的な概念想定 の仕方で

区別 される連続 的な関係にある。

その中で少 くとも3っ の方面か ら,意 思決定の内容をみ ることができよう。その一つは,意 思決定

者層 またはそのグループ層で意思決定の重要度が違 うとい うこ とである。重要な決定は上層部の もの

が行ない,下 位 レベルの決定は その決定の下に行なわれ る決定であってその重要度が低 くなる。

他 の一つは時間の間隔の とらえ方に より意思決 定が大 きく違 うとい うことであ る。長期 の決定は経

営者 の高い層 に任せ られ るし,そ こでの決定は重大 な内容を含む。 それに較べ短期の決定は,す でに

決まってい る枠内で 下 され る細かい決定である。意思決定の内容は時間の とらえ方によっていち じる

しく異 ったものになる。

残 りの一つは対象の価値に よって,意 思決定が違って くるとい う問題で ある。対象物 の価値観 によ

って意思決定が行なわれる とい うことであ る。 これ ら対象の価値 と意思決定層 と時間 との間には深い

関係があ る。

以上,意 思決定の内容に関連す る考え方 を意思 決定層,時 間,価 値の3つ の次元か らみ てきた。 こ

の他 に も意思決定に対す る見方がい くっかあ るか もしれないが一応ここでは この3つ の関連性につい

てみ て行 く。 この3つ の要素か らす る空間 を考えてみ ると,各 意思決定は連続 して存在す る もの と思

われ る。 意思決定 をした ものに また違った意思決定 を下す とい うように,常 に,如 何 な る意思決定層

で も,ど んな内容 に対 して もさまざまな決定がなされ る。 それを意思決定の連続性 と称す るが,実 際

のPlanningMISで は,こ れ らを戦略 と戦術の2つ のグループに分け る程度 で十分であ る。 そ

れ をモデル的に図示すれば図3-4-1の とお りで ある。

この一般的抽 象モデルを もとにして,各 企業のシステムやサ ブシステムを,そ れぞれ の特徴を生 か

したモデルに っくりかえることがで きよう。

経営におけ る意思決定過程を理解す るこ とは,ど のよ うな ことに意思決定 をす るのか とい うことか

らはじま る。 それは何 に対 して何故意思決定す るのか とい う問題にっ なが る。

それは目的によって も,シ ステムによって もちが う。この何のために,何 故意思決定 をす るのか と

い うことを意思決定の各過程に織 り込む ことに よって,各 サブシステムのモデルができ上 る。

この報告書では このよ うな意思決定の過程を主 として問題 にしてい る。

ここで経営 システムにおけ る意思決定過程の一例 を示せ ば図3-4-2の とお りであ る。則 ち

{1)目 標 を設定する

(2}目 的 を明確化 し,問 題解決にあた っての方法論を環境,制 約条件,技 術,手 法等 を考慮 して決定
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図3-4-1意 思 決定モデルの写像

`

'亀
⊇

環境と制約条件

●

処理システムの設計
一

`

目標 の 設 定 チェック機構 方 法 論 の 決 定

一

●

＼
NO デ ー'タ の 整 理 と

情 報 の 収 集

NO
NO!

科 学 技 術 ・手 法

一

層
一

一 　

◇
NO

●

行 動一 情 報 処 理 ⇔
NO

継 ・分析・評価◇
NO

意 思 決 定

(結 果の選択)
◇
NO

一
.

.

図3-4-2経 営 システムにおける意思決定過程
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す る。

(3)処 理 システムを設計す る。

(4)既 存 のデータを整理 し,必 要 な情報を収集す る。

㈲ 処理 システムを用い て情報を処 理す る。

(6)い くっかの結果を分析,評 価 し比較 検討す る。

(7)い くっかの結果の うち採用 すべ きものを撰択する。(意 思決定)

(8)決 定 された方針に従 って行動す る。'

もちろん,こ れ らの個 々の過程 には'「これで よい か」 とい う監視機構が用意 されていなければなら

ない。 そのプ ロセスが 目標に対 して十分 な機能 を果 していない場合は,必 要な プロセ スに フィー ドバ

ックをか けなければならない。

Planningシ ステムにおける意思決 定機 構 の1例 を:図3-4-3に 示 す。この図は,目 標達成

に必要なデータが方法論を打 ちたて る機能,処 理す る機能,分 析 ・評価す る機能,意 思決 定す る機能

等を もつプランニング 機 構 に データを入力す ると,内 外の環境 と制約条件の もとにこの機構内で処

理や加工がな され意思決定のための情報が出力 され る様子を描写 してい る。

レ

ぷ.

入 力 辰 ・;条件・
時間,予 算

＼㌫ 。§

プ ラ ン ニ ン グ 機 構

騰麟
行動 理論

噸議 藷

方法論 ・手 法

外 部 環 境
一

一

`

一

一 内 部 環 境
処 理

1人 手に よる処 理

1機 酷 ζよる処 理●

社会的要因

政治・法律規則

経済動向

科学 技術

市場 構造

1

/仮 説の設定
仮説の検討と予測

隠㌶ 翼
1経 験

顧1

分 析'評 価
/:2
代 替 案

資 源
`

＼企業。特色

選 択 ・決 定

{

出 力
/
資源配分

将来 デ ータの獲得

感度分析

全体枠組の設定1

」

Z
.

要員教育

図3-4-3プ ラ ンニ ング ・システムの意思決定機構
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さて,こ こで抽象 システムをひとまず置いて生 産システムを中心 とした業務中心 の具体的な システ

ムに議論を向けよう。

3.4.2全 体 システムとサブ システムの関連

この報告書 の全体的なシステムは9つ のサ ブシステムから構成 されてい る。すなわち,利 益 計画,
,

資金計画,販 売計画,需 要計画,新 製品開発計画,生 産計画,設 備計画,要 員 計画,原 材料計画,の

サブシステムで ある。

これ らのサブシステムはすべ てが現実の企業 のPlanningMISの 中 で同 じ位置 を占めてい る

ものではない。

中堅機械工業 とい う限定を設 ければ,利 益 計画,生 産計画が中心的な地位を占め ることが 多い。他

の計画はその さい 従属的 な関係 に立つ もの と思 われ る。

同じ中堅機械工業で も発展力が著 るし く大きい ところでは,新 製品開発 または設備計画などが最 も

重要視 され るにちがい ない。そ こでは通常 の生産計画自体はそれほど重要な意思決定 としての場には

な らない。

製造業で は,こ れ ら諸サブシステムの中で利益計画,生 産計画,販 売計 画が中心 を占め ることが多い。

PlanningMISを 考 える場合,ど のサブシステムを中心に把 えるかに よって個々の特色を もっ

た企業 システムの構成 が確定す る。

企業モデルは,そ れ らサブシステムを どう組み合 わせ るかによって,色 々な形 のモデルに展開 され

る。 その各 々の全体システムはそれ相応に特性や機能 を もち,さ らに,遡 って目的を もっ(い る。 し

か も,目 的は単一 とは限 らない。む しろ一般的には矛盾する多数の 目的を追求す ることが多い。 その

さい考 えてお く手続に,多 目的な ものをいかに整理 し統合 してゆ くか とい う問題 である。それ らはウ

エ イ トづけ なり,優 先順位 なり,重 点着 目な りによって整理 してお くことが多い。

さらに,そ の目的の達成度合 を評価す るのに,最 適化規準や満足化規準を用い るこ ともあ る。

このように して構築 された どの全体システムはシステムであ る以上,そ の動 きはシステム的に作動

す るものでなければな らない。 それが経営行動 に影響を与える場 合にはその経営 システムの行動 の特

性 として,シ ステム成果が測定 ・評価 され なければな らない。

どのよ うな成果測定基準や管理規準の ときに,信 頼性,応 答性,安 定性,適 応性,経 済性な どがあ

り,そ れを どう処理 す るか によって,経 営システムの行動が修正 されて行 こう。場合 によっては,シ

ステム自体 の改良 も必要 とな る。

以上のよ うに,こ の報告書で考えたシステムモデルは具体的な特 定的な姿を描 くことよ り,む しろ,

汎 用度が高 く,ど の中堅機械工業にで も通用す るシステムモデル としての考え方に留意点 をおい た。

さて,こ こで経 営モデルの一例 をご く一般的な考え方で とらえて行こ う。

このモデルにおけるPlanningシ ステムの動作機構 を図3-4-4に 示 す。 また,経 営計画 とそ

の各サブシステムの静態的構造を図3-4-5に 示 す。

さらに,経 営計画の機能的構造 を図3-4-6に 示 す。 この図か らわれわれがこ こて想定する経営

システム とそのサブシステムの入出力機構におい て果 される相互作用の メカニズムと従属性お よび独
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立性 とい う面での位置づけが理解できよう。

一方
,経 営モデルにおける長期経 営計画の決定 プロセスを問題 発見的,目 標設定的,問 題解決 的な

断面か らとらえたチャー トを図3-4-7に 示す。

新製品開発計画

ト

定

クエジロ

設

プ術戦

の

漸

へ直

図3-4-4経 営 計画 とPlanningシ ス テムの動作機構

.

経営計画 長 期 経 営 計 画
3年 ～5年

短 期 経 営 計 画
1年

サブ システム (長 期目標の設定) (短 期目標の設定)

利 益 計 画 長期利益計画 短期利益計画

資 金 計 画 〃 資金 〃 〃 資金 〃

販 売 計 画 〃 販売 〃 〃 販売 〃

需 要 計 画 〃 需要 〃 !プ 需 要 〃

新製品開発計画 〃 新製 品開発 〃 〃 新製品開発 〃

生 産 計 画 〃 生 産 〃 〃 製品 〃

設 備 計 画 〃 設備 〃 〃 設備 〃

要 員 計 画 〃 要員 〃 〃 要員 〃

原 材 料 計 画 〃 原材料 〃 〃 原材料 〃

4
4

〆

図3-4-5経 営 計画 と各 サブシステムの静態 的構造
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3.4.3設 計 の過程と問題点

この報告書 を作成 す るまで,数 々の試行錯誤が繰返 えされた。 その一番大 きな問題はこのモデルの

特徴 をどう把 えるかにあ った。 モデル自体が特定の ものではな く,一 般的 な もので あり,数 多 くの事

例にあてはまることを目的 とした ものなので,モ デル化はむつか しい。 モデルは,一 般の中堅機械工

業に参考にな るよ うに,9つ のサ ブシステムに分 けて考察 した。 この他に も数多 くのサ ブシステムが

考え られたが,一 応,こ の9つ に絞 ってみて きた。

このサブシステムの各 々の位置づけによって,全 体 システムの特徴が構成 され る。

例 えば;前 に も触れ たように,発 展力旺盛 な企業 な ら,新 製品 開発計画がすべ てのメインになるで

あろ うし,ま たは,例 えば,他 の要素の影響力は少 な くて,労 働 力不足に よる要員 の確保や,人 件費

の高騰化が重要であれば, .要員 計画中心のPlanningMISを つ くらなければならない。

原材料計画で も同 じことで例えば ある主要原材料が不確実性の高い輸入に依存 してい るとか,資 源

供給が不確定であれば,原 材料計画が全体の システムの中心軸にな らなければな らない。

また,時 間的な面か らみて も,例 えば,'新 規 開発を行な つときは,新 製 品開発計画,需 要予測,設

備計画を主軸 として展開 され よう。それ に伴 い資金 計画が重要にな るか も知れない。

同じ企業で も,安 定期 にあれぱ1生 産計画 販売計画がスムースにすす むことが重要な問題 になろ

'う
。 このように,企 業 もその時 々によって,中 軸 とな るサブシステ ム,引 いては全体の システムの性

格 が変化す ること もあ る。

妙 な論理か も知れないが,有 りあまる資金 余裕のある企業では 資金計画 をたて直して設備計画を促進

するか もしれない。金が あるか ら何かす るか とい う考えである。逆に,資 金の逼迫 してい る企 業は何

はと もあれ,資 金 計画がPlanningMISの すべ てに映るか も知れない。

このよ うに,企 業 の環境,企 業 め体質,時 期,企 業方針 をどのよ うに把握す るかに よって,Plan-

・i・9MISの 構造は変 って くる・ この報告書 では,中 堅 機 械 工 業 のPlanni。gMISは

「こうだ」 と特定 な ものに規定 しないで,そ の考 え方 を示す ことに より,よ り多 くの範囲 に適用す る

よ う試みた。従 って,全 般的 に各種のパターンをい くつか示 すに とどめてい る。

3.4.4サ ブ システムにおけるモデル化のポイン ト'

さて,こ こで各サブシステムを とりあげ るにあたって,そ のモデル化の急所 を指適 してみる。なお,

サ ブシステムの詳細にっいては4章 で述べ ること'にす る。

Cl)利 益 計画サブシステム'

利益計画はPlanningMISの 中 で,通 常の場合,中 心的位置を占め る。 このサブ ・システ

ムによって,全 体 のシステムが体系化 されてい る場合が多い。 しか し,利 益計画は間接管理ファク

タ で あ り,企 業 システムを動かすのには限度がある。利益計画 も設備計画 と同様に,環 境 の適応,

企 業体質の 自己変革,企 業活動の拡大,縮 少 などによって,意 思決定の必要性が生ず る。 これに よ

って,意 思決定の内容 とレベル とが想定 され る。

利益計画は2つ の面か ら利用 され る。一面は業務計画への利用であ り,他 面は貨弊尺度に評価 し

直す ことによ り予算面へ利用す ることで ある。

o
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利益計画は この中のサブ システムとしてよ り,金 諾計画 を包含す る中核体 とみることがで きる。

諸計画 とは この報告書で取 り'まとめた他 の8つ のサブシステムを指す。

事業年度が終 り,計 画 目標が達成 され ると,各 サブシステム との間で相 互作用が起 こり,そ の う

ちのあ るものは変革を迫 られ るし,ま たある ものは,制 約条件 となって,逆 に,計 画利益 の変更 を

追 ることもある。 このような構造 の中で,利 益の適正を求 めてシステムの操 作が 行なわれ る。

(2)資 金 計画サブシステム

資金 計画はPlanningMISの 中で利益 計画 と裏腹 をなす。 しかし,意 思決定の もっ特徴,

例 えば,タ イミング,重 要性,企 業体質,資 金環境によって,そ の企業毎の特徴がでて くる。 日本

の金融事情か ら一般的に企業活動 を制約す る面が強い。モデルとしてはすでに定型化 され形が決 ま

ってい る。生産会社 として特有な点は景気変動 や在庫変動,新 規事業の開発などに よって動 くこと

が考え られ る。

このよ うな環境の中で,企 業におけ る意思決定は資金面で裏付け られ ることが多い。 すなわち,

販 売計画,生 産計画 を中心 とする諸計画の意思決定は,収 益 と費用 とい う金銭的な尺度で資金計画

の中に吸収 され実行され る。

(3}販 売計画サブシステム

販売システムは,生 産 システムと共 にPIanningに お いて も重要な意思決定の場である。特に

外部情報と内部情報の結合点 として販売計画における意思決定は他 のシステムに与え る影響力が大

である。元来の企業システムが生産指 向型であったのに対 し,最 近の企業 システムは市場指 向型に

変 りつつあり,需 要の多様化 と即 応性に答 えた販売 システムの要請が高 まって きている。そのため販

売計画に とって需要予測や新製 品開発 は不可欠 な もの とな っており,これ らは経営計画全体の重要な

部分を占めてい る。 この ように市場指向型 の企 業システムでは,販 売システム と生産 システムとの

間で もこれ らのシステムの間を直結 したオーダ ・エン トリー ・システムの構築 に迫 られてい る。 も

ちろん販売計画は,資 金計画(予 算)の 影響 を大 き く受け るが,一 方,販 売計画達成,利 益 計画達

成 のため資金計画に与 える影響 も大 きい。

この ような状況の中で販売計画 におけ る意思決定 として,極 くOperationa1に 近い レベル

では,販 売数量の決定,販 売価格 の決定,売 掛期日 と限度額の決定な どがあ り,戦 略的な レベルで

は販売網の拡充,新 製品の開発,販 売技術の発見などがある。 また,そ の他の意思決定 としては,

吸 収と系列化,市 場の拡大 または縮小,製 品の種類 の増減,販 売員 の増減,適 正在庫量,市 場占有

率,販 売限度,受 注限度,出 荷限度 などがあ る。

(4}需 要 計画サブシステム

需要予測は本来,長 期のPlanningMISに 属 す るもので あ り,最 高経営層が行な う重大 な

意思決定の場である。 それはその企業の命運を決め るもので もあ る。 しか し,手 法 の活用はいまだ

不確実性が強 く,む つか しい。 それにOperationa1な システムに直接影響を与え ることが少

な く,内 外の調査 資料 を もとに したいわゆるカンに任せ られてい ることが多い。
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この報告書のP .1anningMISで は販売 ・生産計画の系 と経済予測 と,技 術予測 の系 とを結

びつけ る位置 に需要計画をおいている。

体系的にみて,商 品のグル ープ化 をまず行ない,そ の需要予測 を次に行ない,さ らに,市 場占拠

率 か ら自社需要を見出す。 この後で販売割当の コン トロール も行なう。

イ
●

h

-、

己

予測の手法 としては大体 どの場合で も決 まってお り,こ こで も時系列分析を主として,横 断面分

析 を補足 的に用いてい る。 それを用い るさいには,季 節変動修正やモデルの安定性,予 測力 などの

検 討 も重要であ る。

モデルには単一方程式モデルと連立方程式 モデル とがあ り,中 堅機械 工業のPlanningMIS

として必要な事項,主 体的情 報の創造,予 測精度 の高 さ,政 策外挿,非 線型などを見究 め,予 測の

・サブシステムには これ らの手法 を十分に織 り込 む必要があ る
。

⑤ 新製品開発計画サブシステム

発展す る中堅 機械工業に とって新製 品開発計画 のサブシステムは重要 な位置を占める。

新製品開発計画 には不確実情報がその背 後にあ る。そ こで,長 期 と短期 とに分けて,目 標設定す

ることが望ましいが,確 実性が高いか らといって生産,販 売な どの他の システムへ直ちに結 びつ け

ることはむつかしい。 このよ うな位置 に新製品開発があ るとす ると,長 期製品開発計画 におけ る意

思決定での中心的要素 として考 え られ るのは,製 品の ライフ ・サ イクルであ るとい うことがで きる。

製品の ライフ ・サイクルに関連 して,例 えば利益率下 向化に対しとるべ き方策 として,次 期新製

品 と現製品のマイナー ・チ ェンジによる利益率曲線の回復がある。

製 品の ライ フサイクルを見越 した新製品開発は新規 の設備投資などが必要である もの の将来の有

望製 品としての確実性は必 らず し も高 くない。また,応 用技術に よるマイナーチェンジでは応急措 置的

開発にす ぎない。 このような状況か ら規模などに よって も違 うが この2つ は並行的に実行 され るべ

きで あ る。短期の製 品計画 システムは,製 品研究一製 品開発一製 品設計か らな る。 その意思 決定過

程を システム的観点か らみる と,フ ィー ド・バック構造 を通 して,相 互 に最適化がすす められてい

る。 中堅機械 工業では この機構の中で,基 礎研究 よ り,技 術情報管理が重要視 され る。 もちろん,

新 製品開発計画は他のサブシステムまたは関連要素 との間の関連 を密に していなければな らない。

⑥ 生 産計画サブシステム
し

中堅機械工業におけ る・PlanningMISの 中 で生産計画 は主体 的な ものであ り'生 産 の対

象物 の変革は他のあ らゆる面 に影響を及ぼしてい る。

生 産計画での意思決定の必要を要請 するのは顧客市場の質または量的変化,製 品 の陳腐化および

多様化 などの項 目の変化に よる。 これに もとついて,新 製品の開発および 製造,製 品 の変更および

改良,生 産規模の拡大お よび縮少 な どの意思決定 が行なわれる。

その具体 的な対 象 に は 生産 を中心 に,環 境,生 産予測,生 産関連諸計画,他 のサポーテ ィング

・システムな どが ある。

生産計画の意思決定の構造 としては,生 産計画が中枢的なPlanningで あ ることか ら,利 益
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計画を始 め他の各種 システム と深 く関連 する。各 システム との関連 とモデルをつ くるさいの発想 と

手順 とによ り,色 々なモデルが考えられる。モデルでは とくに制約変数 と政策変数 とに どんな もの

を投入す るか重要な点である。

モデルは また,企 業 イメージとも深 い関係 があ るが,こ の報告書 では一口でい えば組立業 を想定 し

てい る。

(7)設 備 計画サブシステム

設備 計画は需要予測 や新製品開発計画な どのよ うに手法 的に どれを用い るか は重要ではない。設

備計画 の必要性 は,利 益計算や生産計画に基づいてこの段 階で設備を拡充し取替 える必要 があ るか

どうか とい う問題であ る。すなわち,設 備投 資計画で大事 なの は,何 故設備投 資計画をす るのか と

い う問題 についてあ らゆ る方面の資料か ら総合的 に決定す ることであ る。

ここでは設備投資計画 をつ ぎの,5つ の面か ら問題 にしている。 ・

(1)設 備 計画の必要

(2}設 備計画の対象

(3)設 備合理化 の方法

(4}設 備計画の展開,要 因

(5)設 備 計画実現の過程

この5点 については相互に関連があ り,そ の中で中心 とな るのは設備計画の必要性で ある。 その

意思決定の必要は企業内外の 情 勢 変 化 に起因す る。それには,新 製 品開発,モ デルチェンジ,製

品の改良,生 産規模 の拡大,老 朽設備の取替,新 しい生産技 術の導入などが考え られ る。 これ らを

要請 す るもの としては,顧 客市場の質の変化 製品の陳腐化 販売競争か ら生 じる要請
,収 益増 大

の要請 費用低減の要請,安 全 ・公害問題 の提起な どが ある。これ らを起 点 としてアプローチをして

行けば,意 思決 定の対象,方 法,プ ロセスな どが 構成 されて行 く。 その中で意思決定の レベルや内

容 も決 め られ て行 こう。

例 えば,製 品の陳腐化一製品力の強化→ 新製 品開発一 モデルチ ェンジ→製 品の改良→ 新しい技 術

の導入一老朽設備の代替 とい うプロセスにおいて,そ の各段階では随時意思決定が必要 とされよ う。

⑧ 要員計画 サブシステム

要員計画 もPlanning¥i`Sの 中 では他の サブシステム と関連 してい る。

要員計画においては,マ クロ的な立場か らの要員の決 定 とミクロ的な立場 からの要員の決定が考

え られ る。

要員定員 は両者 の面か ら行 な う必要があ り,パ ラメー タ基準 を調 整す ることが不可欠であ る。

要員 計画は このよ うに して全体的な立場 か らの決定 とそれ以外に利益計画～資金計画か らのアプ

ローチ,設 備計画か らの アプローチ
,人 事 計画 からのアプローチ,生 産計画か らのアプローチ,販

売計画か らのアプロー男 人事 計画か らの アプローチ等か ら総合的に決定 されなけれ ばな らない。

この ようにして,要 員計画のモデルの狙いは計画の実現性 と生産計画 との関連 において もモデル

の操作で きるこ とが自由にでき ることが必要 であ る。
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⑨ 原材料計画サブシステム

原材料計画は,普 通Operationalな 面で取扱われ るのが一般的である。従 って長期計画よ

りもむしろ短期計画の一部 として とらえ る場合が多い。狭い意味では生 産計画の一部 とみな されて

お り,原 材料 システムは販売や生産の システムよ り下位 のシステムとして取扱われてい る。

しかし,需 要 の多様化,需 要へ の即応性,製 品のライフサイクルの短縮,品 質の向上,コ ス トダ

ウンなど,製 品に対す る要求はかな りきびし くなって きてお り,原 材料 計画を軽視で きな くなって

きてい る。則 ち,こ れ らの要請に対処 す るために経営 システムの合理化 が進 め られてい るが,特 に

原料,材 料を管理す るとい う面 か ら品質保証,納 期保証の体制を確立す るとい う指 命を もってお り,

原 材料計画は複雑化す る一方であ る。

品質保証 とい う面か らは,技 術水準の向上 とい う点で新製品開発との関連が深い。 ライフサイク

ルの短縮か ら部 品等の材料の陳腐 化は激 しく,こ の面か らも部品の標準化,技 術 の標準化が必要で

あろ う。 また納期保証 とい う面では,生 産に合 った原材料 の調達が必要であ り,オ ー ダ ・エン トリ

ー ・システムの歯車 の一部 として即応性が強 く要求 されてい る
。一方,販 入先の計画は生産,資 金

等の計画に大 きな影響を与え る。

このよ うな状況か ら察 して,原 材料計画におけ るPlanningMISと し て重要な ものに在庫

政策 と発注政策 の意 思決定がある。則 ち,原 材料 の採用,コ ス トダウン,異 常在庫,購 入先の決定

等の問題で,こ れ らの問題発生 プ ロセスを分析 し,問 題解決のための意思決定 プロセ スを究明す る

ことは意義深い ことと思われ る。

・、

`'
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4.サ ブ シ ス テ ム の解 析
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4.サ ブ シ ス テ ム の 解 析

4.1利 益 計 画 サ ブ シ ス テ ム

41.1利 益 計画の必要性

企業活動を行 なうための意思 決定 にはいろいろなものがあるが,そ の中で最 も重要 な決定 は利益計

画の意思決定である。則 ち,利 益計画はPlanningMISの 中 核にtKっ て い る。

財務 会計的にみた利益は 売上 一原価 一利益 の中で売上と原価 との帰結 として把 えてい るが,利

益計画におけ る利益はよ り積極 的に これ これの利益 を出すために,こ の売上げをあげよ うとい う態度

か ら 売上 一総費用+計 画利益 の式 に直 して経営管理 のコン トロールを取扱 ってい る。 これは利益i

計 画におけるPlanningMISの 基 本 的態度であ る。則 ち,企 業 システムの枠組 みをつ くってい

る制約条件 と,シ ステムの性格 づけ を行な ってい る特性 とを吟味 した上で,利 益 計画が妥当であるか

どうかとい う見地か らあ る意思決定が行なわれ る。

しかし,利 益計画 は概念であり,そ の操作によって企業 システムの実体を直接 的に動 かす ことはで きな

い。従 って間接 的管理 ファクタであ る。間接管理 ファクタとい うことは,間 接 的に はシステムの制約

条件 や特性 をコン トロールで きる。逆に,シ ステムの制約条件 や特性が変 って くれば,そ のつ ど利益

計画を変更 す る必要がでて くるし,意 思 決定 を仕直す必要 も起 って くる。

それには,例 えば

① 環境の変更

② 目標(戦 略)の 変更'

③ 方針(戦 術)の 変更

④ システム特性 の変革

⑤ 時間的経過に よる変化

などが考 えられ る。

これ らはさらに,細 分化され よ う。 と くに,① と④ とはよ り多岐にわた る。

例 えば,技 術革新 による製品の開発 や生産技術の変更,生 産規模の自然拡大 などがあ る。 これ らの

必要性 の源 は,

(a)環 境 への適応

(b)企 業 体質 の自己変革

(c)企 業 活動 の拡大 ・縮少

(d)企 業 活動の維持

(e)利 益 の拡大

(f)社 会 的規制の増大

(g)市 場 の質 の変化
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(h)製 品 の陳腐化

などである。 これ らは各 々情報処理 システムの中の要素 に変換 され るが,利 益計画の意思決定に対応

づけて考 えなければ ない とい うこ と。

本来意思決定 とは こうした問題が提起 され るっど,裁 断を下すべ き ものであ るが,そ れを常時行 な

わず,お お まかに長期 ・短期 と分けて行 な う理 由は以下 のとお りであ る。

第1に 常 時やる時 間 と人手 とがない し,技 術的に もむつか しいとい うこと。 ・,lLtt

第2に これ らの2極 端の と らえ方で もそれほど大 きな狂いがない とい うこと。
《

第3に 常 に多少の誤差 は見込 まなければな らないなどであ る。

さて,ど の位の期間 にどのよ うな形で,ど んな内容に対 して意思決定 をすべ きかとい う点にな ると,ハ

きわめてむつか しい。 それは経営 システムのと りあげ方によ って利 益計画の姿が変わって くるためで

ある。矢張 りその対象 とな る企業 システムの置かれてい る状況 と特性 とによって決 まることになろう。、

4.1.2利 益 計画の対象

これ ら意思決 定の対象 とな るものは,他 の次元の要素の レベル,例 え1ま意思決定 の層,時 間,内 容

と深 く関連す ると前にのべ た。

そこで,そ の中での位置づけが このシステムのPlanningMISの 特 性 を決 めるとした。その点

利益計画が便 利なの は,ど とに位置づけよ うが終局的には貨幣尺度へ二元的に投影集約 されるこ,とで

あ る。 その意味で コン トロールを うま く操作で きるといえよう。

1.環 境 …内外景気動向,規 制,競 争力,製 品趨勢,信 用力

2,需 要 予測…技術予測,製 品需要予測,景 気予測

3.新 製 品開発計画:・・基礎研究,応 用研究,開 発研究,生 産技術

4.設 備 計画…新工場建設計画,増 設計画,設 備改造計画,生 産補助設備計画,保 全 計画

5.販 売 計画… マーケテ ィング計画,受 注計画,出 荷計 画,得 意先計画

6.生 産 計画…能力計画,生 産 工程計画,製 品在庫 計画,外 注計画

7.要 員 計画…採用計画,配 置作業計画

8.原 材 料計画…購買計画,原 料在庫計 画

9,資 金 計画…固定資金 計画,運 転資金 計画

広義 の利益 計画は諸 計画の中核とい うよりむしろ諸計画を包 含す るもの とみることができる。利益

計画全体で包含す るとともに,そ の締 め繰 りは資金計 画とな るもの と考 える。

4.1.3利 益 計画の構造 とコン トロール

さきほど触れた ように,利 益 計画 とは諸 計画の実相か ら貨幣に投 影された概念であ り,表 裏の関係

にあ る。その一方だけでコ ン トロールできるものではな く,両 面からの管理が必要である 。 直接管

理 ファクタと間接管理 ファクタによ り,こ こで考え る利益 計画のモデル は図4-1-1の よ うに考 え

られ る・ この意味は間接管理 ファクタと直接管理 ファクタとの相互作用の中にいろいろに変わるパラ

メータを入力 し・その出力 に応 じて妥当な もの は戦 略または戦術 目標 とし
,妥 当で ない ものは制約の

発見と考え,そ れ らをパ ラメー タとして変換処理を行ない再度入力に使 うことを示 す。
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戦 略段 階

「 一 一 ー ー

パ ラ メ 一 夕

間 接 管 理

フ ク タ

L_________

直 接 管 理

フ ァ ク タ

_______」

YES

「 一 一 一 一 一 一}一 一

1パ ラ メ ー タ

'

制 約 発 見

と処 理,

間 接 管 理,

フ ァ ク タ

L__________

戦 術 目標

直 接 管 理

フ ァ ク タ

制約 発見

と処 理

、

図4-1-1利 益 計画におけ る戦略 目標決定 プロセス

例 えば 「あ る」計画を遂行す ると,要 員計画の面で制約が生ず る。 この制約を逆に入力として使 え

ば,元 の 「あ る計画」が変わる。 このよ うな インターフェイスを通 じて次第に満足す るレベルでの 目

標 を発見 していこ うとす る。

41.4利 益 計画で考慮すべき点

利益計画の中で考慮 すべ き点は3っ の面,す なわ ち初期条件,制 約変数 ,政 策変数 であ る。

これにどんな もの を考 えた らよいかみてい こう。

① 初期条件,

1.資 本 金

2.固 定 費
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変動費/単 位当り

初期売上高および売上数

初期諸原価

初期占拠率

品種別売上数量および売上高

各種在庫高
L

②

工

2

3

4

5

の
6

7

制約変数

景気指数

需要数

雇用数(最 高限)

資金供給高

設備能力

法制(税 金,災 害防止など)

物価指数

■

③ 政策変数

1

2

3

4

5

6

7

8

9

この他に もあ るが,

利 益計画の変容 を知 りPlanningMISを 確 立 しようとする ものであ る。

これ らの因果関係 を図4-1-2に 示 す。 ・

収益率

安定率

成長率

付加価値率.

賃金分配率

配当率

売上高

市場占拠率

投資指数(新 規事業開発,研 究,広 告,公 害防止など)

これらの初期条件,制 約変数,政 策変数を動かすことにより,企 業システムの

●

ぐ
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図4-1-2利 益 計画と他 のサブシステムとの関連

4.2資 金 計 画 サ ブ シ ス テ ム

4.2.1資 金計画の必要性

資金計画は基本的には利益計画 と同じ貨幣概念に もとついた ものであ り,同 じよ うな必要 ・対象 ・

構造 と意義 などが考 えられ る。

利益計画で は環境の変更,目 標(戦 略)の 変更,方 針(戦 術)の 変更,シ ステム特性 の変更,時 間

的経過による変更があげ られてい る。資金計画で も窮極的には似 たものになろうが,そ の もつ意味は

若干 ちが う。例 えば,内 容が ちが う。公定歩合の変更とい う環境の変更,自 己資本か ら借入金依存の
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目標の変更,A行 か らB行 に メイ ン ・バ ンクを変 える方針の変更な どが考 えられ る。 その内容 は資金

計画プロパーの ものである。 しかし,抽 象的には利益計画 と同じ項 目になろ う。例示 は若干利益計画

より狭 く限定 され る。

(a)環 境へ の適応

例 えば,税 制改正によ り,自 己資本が有利になれば,増 資にすすむことが考 え られ る。

(b)企 業 体質の変更

例 えば,不 況に備えて資金の余裕あ る体質 に変 えよ う。

(c)企 業活 動の拡大 ・縮少 ・維持

例 えば,設 備増強 しよ うとすれば,直 ちに資金の手当 を必要 とす る。

(d)利 益 の拡大 ・安定

どの計画で も利益を追求 す ることには変わ りないが,資 金計 画独 自の もの として低金利資金 を獲

得 しよ うとす る。

(e)社 会 的規制の増大

例 えば,税 制にせ よ,社 会 的慣習(歩 積 ・両立)に せ よ,資 金 計画に強い影響を与 える。

(f)市 場 の質 の変化

製品市場の変化 も何 らかの形 で影響があ るが,資 本調達の市場の変 化は資金計画をたて る上 で重

大な意思決定 を必要 とす る。

(g)業 務 計画の変更

他業務 計画の新規立案,廃 棄お よび陳腐化,質 的変革に より,そ れに対する認識および意思決定

は重要である。

資金計画の意思決定の必要性 の中で,と くに特徴のあ るのは(g)の点 であろ う。 日本の ように銀行資

本が圧倒的な影響を もつ中では とくに致 命的な効力を もっ。 さらに,資 金計画の狭 い範囲での直接 的

な必要性 の源といえ るもの を次 に例挙 してお こう。

(a)資 金 環境 の変更

(b)資 金体 質の変更

(c)資 金活 動の変革

ω 貨幣価値お よび金利 の変動

(e)資 金 逼迫度 の変化

(f)企 業 方針の変更

(g)他 業 務計画の変更

な どがあろ う。

資金計画の意思 決定での特性 は,き わめて流動的,動 態的であ って,タ イ ミングが大 きく影響す る。

「利益あ って銭足 らず 」の黒字倒産 はこの一つの姿であ る。従 って,資 金計画における意思 決定では,

誰 が何 を何時 の時点 で下すか とい う中で,何 時 とい うことは きわめて大 きい意味 をもつ。

資金 計画ではタイ ミングが きわめて重要 な意味を もつので,「 必要な都度 」意思決定をす る率は他
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のサブシステムに較べて高い。

それ もその企業の特性お よびその置かれてい る環境によって ちが う。例 えば,危 険に挑戦す る企業,

資金余裕 のない企業,信 用力の弱い企業,好 況不況 などに よってちが う。 資金 の逼迫度が大 きいほど

意思決定 は多 くなる。資金計画はどの企業 のタイ プで も共通 した概念で考 えることができるが,と く

に生産会社 特有 の資金 計画の必要 は,景 気動向による売 上の変化 と新規事業開始によ る設備投資 など

に強 くあ らわれる。

4.2.2資 金 計画の対象

資金計画 と利益計画とは裏腹 の関係にあ り,利 益計画での意思決定の対象 は資金計画で も対 象にな

る。 意思決定 は,ト ップか ら下位の管理者層に至 るまで各 レベルの決定があるが,他 人資本の多い 日

本企業 では何の計画で も資金面 の裏付けが必要であ る。 その中に は突如 として トップ層に重大な決定

を迫 るもの もある。経常 的な生産計画のよ うな もの は下位の レベルで意思決定す ることが多いが,新

設備 設置のよ うな場合の資金 計画は トップの介入 を必要 とす る。往 々にして後者 は長期計画に属す る。

内容的にみると,資 金計画での意思決定 は利益計画のよ うな大 きな総合 システムで もなけれ ば,生

産計画の ように多彩 な もので もない。簡単 なパターンの少ない,比 較的小 さな資金 計画独 自の中の決

定である。従 って,資 金計画にでて くる用語 もそれほ ど多 くはない。 どの生産会社 で も似てい る。学

説によると,資 金計画の体系 には次の3っ の類型があ るといわれてい る。すなわ ち,

類型1:営 業 系 と設備 ・金融系の各資金計画に分け る法。

類型1[:主 た る資金計画と運転資金計画 とに分ける法。

類型皿:固 定資金計画 と運転資金 計画 とに分け る法。

ここでは類型皿 をと りあげて考 えてみよ う。そこから意思決定の対象 を以下にみて行 こ う。

(1)環 境

銀行金利,資 金調達難易度,増 資基準,借 入限度

(2)他 サ ブシステムか ら発生す る資金需要.

設 備計画,新 製品開発計画,販 売計画,生 産計画,要 員計画,原 材料計画,利 益計画などで,そ

の内容の詳細 は利益計画と同 じであ る。 しかし,資 金特有の概念でみれば,例 えば,個 々の生産計

画か ら発生す る資金需要は余 り問題 にな らない。 それには 売上 一総費用 一利益 の利益の概念で

十分であ る。 せいぜい・売掛金 とか買掛金 とか ら生 まれ る資金需要か ,ま たは在庫費用 か ら発す る

需 要位 であ る。

上記の諸 計画は各 々資金計画上は見積利益,減 価償却,貸 倒引当金,支 払手形増減,買 掛金増減,

売掛金増減などの形で表現 され る。 これは資金計画特有の用語 とい って もよい。 しかし,資 金計画

.に はこうした使途面 以外に源泉面 も問題 とな る。

(3)資 金 調達

借入金,増 資,社 債,外 資 などがあ る。

(4)経 営 指標および制約条件

流動比率,当 座比 率,現 金比 率,売 上債権対買入債務比率,固 定比率,負 債比率な どの経営諸指
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標。制約条件 として,借 入限 度,1行 借 入限度額,増 資限度額。

4.2.3資 金計画の構造と意義

資金計画 は往 々に してPlanningMISの 中 で諸業務計画の事後調整的,付 随的,2次 的 な意思

決定の領域にあ るサ ブシス テムであ る。

資金があ るか ら業務計画を立 てるとい う場合 は稀であ る。 たとえば,設 備計画を達成す るのに資金

はどうす るか とい うよ うな要求であ る。 このよ うな ことか ら,資 金 計画 とは資金面での制約条件を確

認す るための計画または意思決定 ともい える。図4-2-1で は2重 枠の ところが資金計画に深 く関

連する。

}

販 計 画

生 産 計 画etc

経 常 的 計 画

パラメータ

例 資金配分

控

性

定

長

タ

安

成

一

例

資 金 計 画

使途

パラメ ータ

例 自己資本

信用 限度

重点銀行

新製品開発計画

設備計画など

非経常的計画

資 金 計 画

調達分

」

■

図4-2-1資 金 計 画サブシステムにお ける意思決定 プロセス
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4.2.4資 金 計画で考慮すべき点

資金計画立案の過程で とくに生産会社 として考慮すべ き点は次の とお りである。

(1)売 掛,買 掛 も含 めての見積 利益

と くに,景 気の変動による変化

(2)在 庫 費用お よび在庫資金

と くに,景 気の動 向に伴 う在庫方針の変化。

(3)新 製 品開発計画お よび設備投資によ る資金需要

とくに,大 規模 な場合 の開発方針。

な どが特色 としてあ ろ う。

情 報としては具体的にいろい ろな数値で表わせ る。その中で考慮すべ き点 は,初 期条件,制 約変数,

政策変数,経 営指標な どがあ る。

① 初期条件

1.見 積 利益 の累積 値

2

3

4

5

6

7
.

&

9

0

1

2

3

4

!

2

3

4

5

1

1

1

1

1

②

③

r

2

減価償却引当金

諸引当金

出資金

長期借入金期首在高

現預金期首在高

受取手形期首在高

支払手形期首在高

売掛金期首在高

買掛金期首在高

固定資産期首在高

流動資産期首在高

社債発行高

株式発行高(資 本金)

制約変数

資金供給高

金利

1行 当 り供給高

増資,社 債発行基準

資金の使途限界

政策変数

安定性

成長惟
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3.諸 引 当金設定高

4.新 株,社 債発行基準

5.借 入 金利子

6、 配当率

④ 経営諸指標

1.流 動比率

2.当 座比率

3.現 金比率

4.売 上 債権対買入債務比率

5.固 定比率

以上,い くつかと りあげてみたが,資 金計画は生産会社 だか らとい ってそれほ どきわだ った特色は

ない。

さきほどあげた見積 利益,在 庫費用,新 規開発 の変動 によって,資 金需 要が変わ るのが 目立つ程度

であ る。

●

4.3販 売計 画 サ ブ シ ステ ム

4.3.1販 売計画の必要性

販売計画は生産計画とと もに,双 壁 に立つ重要 なサ ブシステムであ る。 しか も,こ れは2つ の点で

重要 な意味を もってい る。予測 か ら実質 的な裏付けのあ る経 営計画を行 な うさい の結 合点に当 り,ま

た企業外部 と企業内部の情報の結合点に も当 る。 さらに,ま たPlanningMISの 遂行上で,経 営

者が重要な意思 決定 をす る場で もあ る。

最近 は生産指向型の販売体制か ら販売指 向型,さ らに,市 場指向型に重点が移行 してきてい る。 こ

の中堅機械 工業の イメージは前に も触れたよ うに,受 注生産 プ ラス若干の見込生産 の企業 を考 えて き

た。見込 のウェイ トが高 まるにつれて,市 場指向型,っ ま り,予 測 と深 く結 びついた販売計画サ ブシ

ステムの特徴が現われて くる。従 って,販 売 計画システムに予測 の入 った広範囲の販売サ ブシステム

を考 えなければな らない。

もう1つ,販 売計画サ ブシステムは新製品開発計画のサブシステムとも深 く関連す る。 これ に対す

る考え方には2通 りあ って,そ の1つ は,通 常 の販売 ・生産計画のシステムか ら新 製品開発計画シス

テムを別の もの として扱 うシステムであ る。他の1つ は販売お よび生産計 画のシス テムの中に,新 製

品開発計画 システムを包 含す る考 え方 であ る。 このいつれのシステムであ るか はその企業 の新 製品開

発計画に対す る取組 み方によって ちが う。 それ はさらに,そ の企業におかれてい る企業の環境,方 針

な どによって もちが う。製品 の ライフ ・サ イクルが短 く,常 に新製品開発 計画 をすすめなけれ ば,企

業その ものが淘汰 されてしまうところでは,計 画は もちろん,試 作 ラインの ような設備面 まで,新 製品

開発のための ものが用意されてい る。

しかし,通 常販売計画とい えば,一 応新製品開発計画を切離 して別の体系に してい るので,こ こで

」

吉
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も,そ のよ うに扱いたい。

販売計画のサブシステムは売買 で対照的 な購売計画システムが比較的定型化され てい るのに較べて,

取 扱い方 に相当差があ る。それは前述 した,予 測や新製品開発計画の扱い方,ま たは他 のサブシステ

ムとの関係,さ らに,顧 客 とのネゴシエーショ ンによ りかな りの差が生ず るものであ る。

通常 の販売計画 システムでの意思決 定 といえば,販 売数量 ・価格 ・売掛 などの決定が主 であ り,そ

れで十分なはずである。 せいぜい販売促進 などが販売 分野の拡張 として戦略的に大 きな決定 になろ う。

これ だけであれば,そ れほど大 きなPlanningMISに はな りえないので,こ の販売計画サブシス

テムでは通常の システムに予 測や新製品開 発計 画な どの分野 もその範囲に含めて考 え る。その場合,

必要 な主な意思 決定に次 の ものが ある。

(1)市 場 方針の決定

(2)新 製 品の開発 ・増版

(3)製 品 の増減販

(4)新 販 売技術の導入

⑤ 販売員の増減 ・配置

これ らの多 くは全 て関連 を もってい るが,購 買などとちが って,OR的 な科学技法 を駆 使 しに くい。

これ らを通 しての意思決定は量以外は明確 な定 型的,限 定的な形 をとることは少 な く,む しろ方針の

ような行動指針 とな るものが多い。

これ らの意思決定を促 がす源 は他 のサブシステムと同 じようにいろいろ考 えられ るが,そ の他シス

テム と若 干異 な る特徴 は,次 元の ちが う各方面か らの入力が多い ことである。その理由 は,前 述 した

とお り,販 売計画サ ブシステムが企業内外の結合点であ ることによる。

そのよ り根源的な ものを探 究すれば,

(a)製 品 の陳腐化

(b)市 場 の変質

(C)技 術 の開発

(d)社 会経済の変革

(e)技 術予測

(f)経 済 予測

があ り,こ れ ら源になるものの各 々が どの程度影響を もつか とい う点になると,前 述の とお りその企

業 のおかれている環境とか方針 とかによって ちが うはずで ある。 とくに,受 注生産形態か、見込生 産

形態かによ って採上げる要素に相当 の差 がでて こよ う。後者 であれば,経 済動向,需 要動向等の予 測

の もつ力 は大 きい。

4.3.2販 売計画の対 象

ごく一般的にPlanningMISの 対 象にな るものをあげてみると,

(D環 境 …製品市場状 況,製 品価格(相 場)状 況,好 不況の傾向

(2}予 測 …新製品開発,需 要予 測,販 売価格予 測,市 場占拠率予測,生 産予 測
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(3)受 注 ・販売計画…販売価格,販 売数量,販 売条件,出 荷,売 掛金計画お よび管理,得 意先

支店計画

(4).在 庫 計画…最適在庫量,在 庫 計画 、

(5)販 売 促進 計画…販売員計画,販 売地域計画,ア フタ ・サー ビス計画(補 修部品 も含む),

広告 宣伝計画

⑥ 販売標準 計画…標準販売価格,標 準販売条件,信 用限 度,標 準 アフタ ・サー ビス

などがあ る,こ の他 に も利益計画を始 め,他 のサ ブ ・システム との関連が存在 する。この うち,

PlanningMISと して大 きなウェ イトをかけ るべ き ものと して,

第1に,予 測的要素の強い もの

第2に,新 規 に計画す る販売戦略 を必要 とする もの

第3に,多 額の資金 を必要 とす るもの

などがある。.

具体的な内容 は主体 ・時間 ・環境 などによってちが ってこよ う。

4.3.3販 売計 画の構造とコン トロール

ー般 的に販売 計画の位置づ けを行 なってみ よう。

○

画

図4-3-1販 売計画 と他のサ ブシステムとの関係
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販売計画は企業 にとって,実 質性 のある中核的な計画であ り,各 サブシス テムとの結合 の中心であ

ることを図4-3-1は 示 してい る。利益計画→販売計画→生産 計画 とい う関連は,ど の企業 におい

て もメイン ・プロセスを形成 してい る。 これ をさらに,深 く意思決定の必要性 と絡み合せて考 えたの

が,図4-3-2で あ る。 この ような各 要因がっ くり出す諸関係 はPlanningMISの 対 象 とな る
ク

ものであろ う。

見込生産 と受注生産 の相違については,「 中堅機械工業の生産管理 システム・モデ)vJに 詳 しく触れている

ので,こ こでは別 の見方 でPlanningMISを ながめてみよう。販売計画の場合,原 材料計画な ど

に較べて,手 法的 な面 はそれほ ど確立 された ものはない。 ただ し,製 品在庫の決定に原材料で よく使

うEOQ(経 済 的発注量)や 輸送 計画 や販売地域 な どの決定 のため,OR,数 理 計画法な どの手法が

使 われてい る。

ここで,販 売計画のサブ シス テムを コン トロールす るい くっかのポイ ン トについて解 析 してみ よラ。

(1)市 場 方針 の決定

これ は,い わゆ る販売計画の戦略の部分 に当 る。 これは,販 売地域,販 売品 目,市 場占拠,販 売

担 当などの決定の基本 となる ものであ る。

この決定はその他 の,広 報活 動などの要素 を含めて,関 連決定 を行 な うことになろ う。

(2)新 製 品販売

基本戦略の一つで,十 分な市場調査,徹 底 した広報活動な どに よって慎重 なスケジュー リングの

もとに行なわれ る必要があ る。通常 はかな り隠密 の内に事 を運 び,完 壁な体制 を築いてか ら一斉に

販売行動 を展開す る形をとる。従 って,時 期の決定が きわめて大 きいウェイ トを もつ。 また,内 容

の決定 はい くつかの決定 を集合 した ものの決定 となる。部分的 な決定 はそれがい くつかの ものに分

かれて行 く過程 で個 々の細 かい時期 や内容について行なわれ る。

その1つ1つ に新規の決 定が多 く,そ れだけ後 々まで影響の及ぶ大 きな決定 となろ う。

(3)製 品 在庫 の決定

製品在庫 の決定は資金的に も負担の多い重大 な決定であ る。 このため,在 庫一掃のよ うな形 で常

に在庫の適性化を図 る必要があ る。 これを決め るのは市況,市 場の流通在庫,生 産 計画,販 売方針

な どに影響 を うけ る。景気の波にの って在庫 を うまく操れ る企業は経営力 のあ る企業 とい えよ う。

この決定によって企業活動 はダイナ ミックに動かせ る。 インダス トリアル ・ダイナ ミックスの手法

が活かせ る分野で もあ る。

(4)'販 売 量 と販売単価の決定

この両者の決定 はオペ レィ ショナルな面では通常 的に発生す る ものであ る。生産 計画や原価計画

な どと関連があ り,自 由に決定 できるとい うものではない。

通常の販売計画で は大 きな決定であ るが,ど ち らかといえば戦術的な決定に属す る。

(5)販 売 方法の決定

これは販売技術 とい って もよい。販売対象を特定の階層に向けてすすめた ため,大 成功 した事例

は枚挙にい とまがない。 これ も販 売方法の決 定であ る。定性的な ものが多 く,数 量化はできないが
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能率のよ うな形では表現す ることはで きよう。例 えば,あ る計画では販売能率が5%上 が るとい う

表現であ る。

以上,い くつかの重要な決定をみて きた。販 売計画は企業 の存続発展に決 定的な影響を与 える。企

業 によっては生産優先の型 もあ るし,営 業優先 の型 もあ るが,販 売計画が一度決定 され ると,そ れに

もとづ きすべての計画を調整す る必要が起 こって くる。例 えば,一 度販売計画が決 まると,資 金 計画

において もそれ に基づいて活動が開始 され る。

そ うい う意味で販売計画は相当重要なサブシス テム といえ る。

4.3.4販 売 計画で考慮すべき要因

販 売計画 は各 サブシステムの結合点に位 す るシステム として重要な役割を果たす。

従 って,原 材料計画などに較べて主体的に決定すべ き数値が多い。例 えば,需 要計画のよ うな他の

サブシステムの出力 としてでてきた予測値を どう販 売計画の意思決定に繰 込むか とい う場合,単 な る

附随的に受入れ るだけではな く,受 入 その ものをど う扱 うか とい う意思決定する必要があ る。 これ ら

を初期 条件,制 約条件,政 策変数 などの要因か ら考 えてみれば次の とお りである。

(1,)初 期 条件(他 サ ブシステムか ら与え られた もの も含む。)

市 場占拠率,前 期販売数量,前 期未製品在庫数量 ・金額,信 用状況,標 準価格 ・原価。

(2)制 約 変数

製品在庫限度,信 用限度,資 金限度,出 荷 限度,販 売限度,受 注限度。

(3)政 策変数

市場占拠率,改 善 目標値,販 売 目標値,在 庫 目標値,価 格 目標値,利 益 目標,販 売予測値(決 定

値)。

4.4需 要 計 画 サ ブ シ ス テ ム

4.4.1需 要計画における需要予測の必 要性

需要計画サブ システムをOperationalな 水準 ではなくて,Planningの 段 階で設 計しよ う

とす る場合,す なわ ち1)lan'ningMISの ロ ジカル ・フローを考察す るに際 しては,需 要予測に関

す る情報は全体 の大 きな部分を占めてい る。 そこで,こ のサブシステムでは需要予測 を中心に システ

ムの解析を行な う。 まず経営計画と需要予測 との関係,需 要予 測の体 系,需 要予 測の手法,お よび需

要予測 システム設計上の問題点等について述べ る。

経営計画を,当 研究においては需 要計画の外,新 製品開発計画,設 備計画,利 益計画,販 売計画

生産計画,要 員計画,原 材料計画,資 金 計画の9つ のサ ブシステムの総合 した もの として把握 してい

る。 しか し,経 営計画は特 にこの内の生産計画,販 売 計画および利益計画の3っ のサ ブシステムを基

本的な柱 としてお り,そ のいずれのサブシス テムに対 して も需要計画が大前提 となってい ることに注

意すべ きであ る。一般 に需要計画サブシステムの 目的 は,商 品 が売手市場か ら買手市場へ移行 してい

くプロセスでの需要構造パ ラメータを明確化 し,ま た新 たな需要創造を も主体的,合 理的に行 なお う

とす るものである。経営計画におけ る需要計画サ ブシステムの相対的位置 は図4一 ユー1に 示す通 り

,

一68一



で あ る。

図4-4-1需 要 計画サ ブシステムの位置
〉
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図4-4-2需 要 計画 と他のサブシステムとの関連
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4.4.2需 要 予測の体系

需要計画サブシス テムは,大 局的にみて短期予測(1年 以 下)と 長期予測(3年 以 上)に 分類で き

る。 これ らの短期需要予 測,長 期需要予測 を行な うに際 しては
,ま ず製品の グループ化が事前処理 と

してなされ る。すなわち,製 品の動向は一般 的に同様 の用途 の もの は一括 して同一製品 グルー プと し

て需要予測 され る。各製品に も各種 のサイズやデザインや品質があ り,同 一製品 であ って も異 った用

途や需要者 をもつ場合にはサイズやデザ インに より各 々が別の分類 を され予測 され ること もあ る。 ま

た製品が異なっていて も用途が類似 してい るため一括 して取扱かわれ ること もあ る。 この ような体系

化の作業 は,た とえそれがおお まかな分類であ って も予測 シス テムか ら需 要の動向を探 り,そ の需要

に対処す る計画をたて るためには必要な手続 きであ る。 さ らに体系化の別の見か たとして,一 つの製

品が各種の用途に用い られ,し か もそれが他の製品 と代替的関係 にあ る場合 は,用 途別に各代替品 と

一括 して需要予 測をす る場合 もある
。

一方
,製 品 グループ化による需 要は,全 国需要 と自社需 要とに分けて予測 され なければな らない。

い うまで もな く自社の需要 は,国 内の全国需要の一部である。 それは市場占有率 によ って決まるが,

市場占有率は立地 上の優位や品質 の比較,価 格の比較,セ ール ス ・プロモー ションな どの要因が大 き

く働いている。 また,需 要 を細 か く分析す るに は地域別の需要 に分類す る必要があ る。広 くは海 外需

要 と国内需 要とに分けること も必要であ るし,国 内需 要は地方 別さ らには都道府県別,市 区町村別,

あ るいは地域 メッシュ別に分けて集計す ることもあ る。 これ らの需要の地域別の予 測は,工 場立地,

支 店 ・営業所 の立地だ けではな く,占 有率 の決定 と関係が深 い。 また販売割当 をして内部の販売の コ

ン トロールに も利用す ることができる。 これ までは,需 要予測 による需 要計画 と販売予 測に よる販売

計画 との関係が密接でなか ったため不合理 な市場指標 による販売割 当制度 がと られてい たとい う欠陥

があ った。

これ らの需要予測の体 系を自動車 工業 を例 にとって示す と、図4-4-3の とお りにな る。

`

、

〇
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図4-4-3自 動 車工業 におけ る需要計画のプロセス

4.4.3需 要 予測の手法

需要予測の方法は大別 して,過 去 の時間的変化に応 じた需要の変化を分析す る時系列分析(Time

seriesanalysis)と,特 定時点におけ る断面構造 を分析 しようとす る横断面分析(Cross-

sectiOnanalysis)と が あ る。実際面におけ る需要予測で は,時 系列分析が主 として用い ら

れ,横 断面分析は補完的な役割 りを果 している。

予測作業 は(1)デー タ収集,(2)デ ー タ加工,(3)モ デ ルに よる推 定 ・検 定,(4)モ デ ルによ る予 測,(5)

フ ァ ク ト ・ワ イ ンデ ィ ングの5っ の局面に分け ることがで きるが,い ずれの段階において も現在

ではコンピュータが大 きな役割 を果 してい る。時系列データは,(1)傾 向変動(ト レン ド),(2)循 環 変

動(サ イクル),㈲ 季節 変動,(4)不 規 則変動の各エ レメン トに分け ることがで きる。需 要予測におけ

る投入 データには,季 節 変動の修正 と価格のデフレーションを行 なった ものが用い られ る。季節変動

修 正のためには,粗 データの うち季節性が分散 分析の結果有意に出た ものについて移動平均法や連環

比率法が用い られてきたが,コ ンピュータの利 用を前提 とす る需要予測 シ ス テ ム においては,EP

A法,MITI法,セ ンサス局法が用い られ るべ きであ ろう。 また価格 のデ フレー ションに際 しては,
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需要分析に用い られ る経済変数(実 物面デ ータ と金融面データに分類され る)は,そ の変数 に1対1

対 応するデ フレ一夕で価格修正がなされ るべ きであろ う。固有 のデフレータが存在 しない場合には,

GNPな らびにその要素のインプ リシ ット ・デフ レー タで代替 する。

次に,モ デル(シ ステムを数学的に規定 した もの)の 推 定 ・検定であ るが,ま ずモデル全体の安定

性 な らびに予 測力 を検 討す るために シ ミュレーションを行な う。モデルの推定に当 って は,モ デルの

因果律をスペ シファイす る必要があ る。 ここで は定性的 ・定量的な独立変数 と従属変数 間の因果関係

に関す る理論 や経験上の知識が活用 され る。

ここで,単 にモデル(模 型)と い う言葉が用い られてい るが,モ デルは,こ の場合単 一方程式 モデ

ルと連立方程式モデルとがあ る。需要分析におい ては ,全 国あ るいは地域別の単品 あ るいは単 一商品

群の予測にこの単一方程式接 近法が用い られ てお り,予 測手法の基礎 とな るものであ る。Plann-

ingMISは,単 に こうな るであろ うとい う情報に とどまるだけでなく,こ うしたい とい う主体的

情報 を も創造す るものであ るな らば,単 一方程式接近法に よる ミクロ情 報を常に尊重で きるよ うな シ

ステム的情報組織 を確立 しておかなければな らない。 しか し,上 記の単一方程式接近法に もデメ リッ

トはあ る。最 要変動の背景には,経 済構造 の変動 があ り,有 形 ・無形の経済変数 ・非経済変数 があ る。

それ らの内生要因 ・外生要因を無矛盾 的(COnSistent)に 観 察す る必要があろ う。 そうした多 く

の変数 と'有機的に連動した形で各変数 の将来 像 を計量的に把握す ることが必要にな る。 これを実現す

る手法 として連立方程式モデル接近法があ る。 これに はスエーデ ン学派 の ウォル トを中心 とする一方

向因果連鎖モデルと,コ ールズ ・コ ミッションの クープマンスを中心 とす る相互因果連鎖 モデルの考

え方があ るが,コ ンピュー タによる予測 アルゴ リズムの進歩に よって,最 近では後者が多 く用い られ

ている。

これ らの連立方程式に よる予測の場合,従 来 のめのこ算 による経験指向型の予測 との比 較で予測精

度が問題 とされてい るが,約3%～5%の シ ミュレー ション ・テス トの予測誤差範囲に入 るな らば,

モ デルの方が経験 的な判 断よ り上廻 るとみて よい。中堅企業におけ る予測 システムにおいては,モ デ

ルの理論仮設の立派 さもさることなが ら,や は りこの予測精度の高いモデルの構築が第一に必要 とさ

れよ う。

予 測作業においては,外 生 変数 を予 測期間内でいかに簡単に見 出すかとい う問題があ る。 これには

時間 との回帰直線 を求 めて単純外挿 をす る方法 と,経 営 目標 と対応 して戦略デー タ ・政策データを外

生変数に投 入す ることに より政策外挿を行 な う方法があ るが,こ れ らを用い ることにcl.って,Pla-

nningMISを 有 効に活用す ることができる。

従来 は,こ う.した計量 モデルに よるアプローチでは,き めの細 かさに欠け る処 があ るとみ られて き

っ た。 しか し,各 関数の規定(行 動方程式,制 度方程式,技 術方程式,統 計式,定 義式)を 行 な

う場合に従来 は,線 型結合だけを意図 してい たが,対 数線型,非 線型結合,ダ ミ、一変数 の適用によっ

て,統 計 モデルの信頼性 も充足 されて きた。 また,地 域メ ッシュ ・データの集 計に マクロ ・デ ータを'

用い ることによ りマクロ需要予測 と ミクロ需要予測 も斉合的に接 合で きるよ うになった。一方 ,多 変

量解析の手法 を用い ることに より,ミ クロ情 報の システム ・マップが描 け るように な りグラフィック
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化を可能 にした。

4.5新 製 品 開 発 計 画 サ ブ シ ス テ ム

企業の成長発展 において新製品開発 が持つ役割 は重要不可欠な もので,不 断 にその努力が払われな

ければならない。 この事実 は企業規模 の大小,ま たは成長段階の差違 にかかわ らず言及で きることで

あ る。 その意味で新製品開発計画におけ る意思決 定は経営計画 とくに生産計画の基幹機能 を果す もの

であ り,ま た市場調査等の外的情 報を企業行動に反映 させ るシステムとして他 のサ ブシステムに及 ぼ

す影響は大 きい といわなけれ ばな らない。

新 製品 の需要を予 測 して,研 究開発 を行 ない,生 産 を実行し,販 売 によって利益 を得 るまでに要す

る時間は,も ちろん製品の種類 や性質に よって差 はあ るが,か な り長期的な ものであ り,不 確実性 を

含む大 きな危険がその背後に負 ってい る。新製品開発では将来の企業 存続 っま り企業 間競争を克服 し,

短 期的市場競合に耐えて利潤目標 の達成 を可能 な らしめ ることを第1の 目的 としてい ることか ら・長

期 的 目標 と短期的 目標 といった際立 った2つ の 目標 を設定す ることが望 ましい わけであ る。 これ らの

2つ の目標はサブシステムが単独で達 成す ることは困難である。つまり不確実情報を主体 とした入力

を効果的意思決定に導 くために十分な情報 を他 のサブシステムの力を借 りずに作 りあげ ることは不可

能に近いことであ る。

企業 におけ る経営計画のあ り方はこれ ら2っ の目標,す なわ ち長期経営計画 システムと短期経営計

画 システムを考 えて,こ の2つ を互に相互補完的に機能 させ ることであ る。短期 システムは長 期 シス

テムの下位 システムとしてロー リング式 に長期 システムのタイム ・スケールの うえで追従 して行 くの

であ る。新製品開発計画におけ る長期 サブシステムには長期製品開発システムがあ り,短 期 サブシス

テムに は主製品開発および改良開発などの製品計画サブシステムがある。

以後 これ らのサブシステムについて考察 して みよう。

4.5.1長 期製 品開発計画サブシステム

長期製品開発計画は長期的視 野に立 って企業 の将来 ビジョンを確立す ることを目的として行なわれ

る。 その構造 は図4-5'-1に 示 す通 りであ る。

長期新製品開発計画サ ブシステムにおける意思決定での考慮 すべ き中心的要素は,製 品の ライフ ・

サ イクルの問題であ る。現行製品のサイ クルがその初期 の段階にあ る場合,ま たは開発途上 の製品が

十分にサ イクル的に次期製品 として使われ る見込 にあ る場合には,更 に先の製品開 発の時間的緊急度

はそれ程高 くない。 このケースで わか るように製品の ライフ ・サイクルは意思決定 り時間的決断の大

きな要因 となってい る。

一般に製品の ライ フ ・サ イクルは図4-5-2の 如 き特性を持 って示 されてい る。 この ようにサイ

クルは導入期,成 長期,成 熟期,飽 和期,減 退期 の5段 階に分け られる。売上高曲線 と利益率曲線 と

の間に 山のずれが見 られ るが,こ れ は市場競争 の激 化伴 って生 じる価格低下やコス ト ・アップに起因

す るものであ る。 このよ うな利益率下向化時点 での企業 の取 るべ き道 は2つ あ る。 その1つ は次期新

製品 によ り利益率を向上す ることであ り,他 の1っ は製品 のマイナー ・チェンジに よって利益率曲線
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樋 び持 ち上げる方 法である.言 うまで もな 帳 期製品醗 計画の狙いは前者にあ る・ しかし前者の

方法において は市獺 査,研 究開発 設備授爵 に多大樋 用 を必要 とし・その成功率は極めて低 く

大 きな リスクを負ってい る。

また,後 者の方法 を実 行す るのが製品計画システムであ るが,こ の方法 はあ くまで利益率の応救 的

改善 であ り長期的視点 か ら見 ると持続性が欠如してい るとい える。

そこでこれ ら2種 類の方法によ る2っ の システムの並行的実行がなされ るわけであ るが,そ の比 重

は企業規模ない し業種によって変 って くるであろ う。 そし't新 製 品開発におけ るこれ ら2つ の システ

ムのバ ランスの意思決定は他の上位ない し下位のサブシステムとの関連において トップが下すであろ

う。

これ らの2つ の システムの関連 は意思決定の流れを通 じて下記の図4-5-3の よ うに表わす こと

がで きる。

発

項

開

事

品

定

製

決

期

面

長

計

現 行 製 品 計 画

問 題 点

製品計画

の策定

図4-5-3長 期新製品開発計画におけ る意思 決定の構造
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45.2製 品 計画サブシステム

このサ ブシステムは前述の ごとき現製品 の改良等 によって持た らされ る新製品および長期計画の も

とに開発され る新製品 を扱 う ものである。

このサブシステムには主機能 が3つ あ る。 それ らをその機能遂行の順序に従 って記述 すれ ば
,(1)製

品研究・(2)製品 開発,(3)製 品 設計な どがあ る。 これ らは全 く個別に機能 を果 しているのではな く互に

オーバーラップした働 きをしてお り,そ の度合 は各 計画によ って違 う。

その意思決定過程 は図4-5-4の よ うな フィー ドバ ッ

ク機構 を もって構成 される。

製品のア ウ トラインと製品 アイデ ィア間のフィー ドバ ッ

ク機能 によって,開 発すべ き製品 の具体的内容 は明確化 さ

れ る。製品研究の段階では製品開発および製品設 計に必要

な技術内容の確立 が行なわれ るが,こ れは一般 に基礎研究 ,

応 用研究の名 で呼ばれてい るものであ る。基礎研究は大企

業においては設備 や資金的に も実 行可能 であ るが,中 堅企

業ではそれ だけの余裕 を持 合せ てい ない。その代替的手段

として企業 によっては技術情 報管理 を行な ってい るところ

もある。 この管理 を行な うことは需要予 測を行 なうと同様

に重要な情 報活動であ り,応 用研 究の大 きな助 けとな るも

のであ る。

製品開発においては生産技術の現実の枠の中で製品化計

1市 場 要 求

Ii
「=製 品 の アウ トライン

し ・

li
製 品 ア イ デ ィ ア

|

,1
・

ヒ製 品 研 究

■
一 製 品 開 発

・ 北

L-一 製 品 設 計

図4-5-4製 品 計画サ ブシステ
ムの研究開発プロセ

ス

画が行なわれ る。 この計画は製品の量産体制の確立に先行 して行なわれ,生 産 計画への具体 的資料 を

提供 する ものであ る。 したがって この種の製品開発は生産技術 との間 でフィー ドバ ック機構を形成 し

て相互に最適化が得 られる方向に進 め られなければな らない。製品設計 は製品 の最終的技術仕様の作

成であ り,製 造部門へ の技術指令 としてアウ トプッ トす る指示書 を作成す る段 階である。

この製品計画サ ブシステムの入力 は前述 のどとく製品開発指 令として与え られ るがその対象製品は

将来の主製品 となるべ きいわゆ る新製品 と,現 行製品のマイナー ・チェ ンジによる改良製品 とに大 き

く分け られ る。'

これ らの2つ の対象は新製品開 発のシス テム内で同時並行的に処理 され るべ きである
。 しか しその

市場性等 の問題 か ら開発時間,開 発費用の内容 は自ず と違 って くるものであ り,そ れ らの進行を管理

す る機能が重要な働 きを持 ってい る。改良開発に対 してはかな り早 く反 復動作が可能な システムでな

ければな らず・ それ らの開発 は長期計画のバ ックグラウン ドの もとに実施 され る ものでなければな ら
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4.5.3意 思 決定のための諸要素

新製品開発計画の意思 決定過程に介在 し熟慮 さるべ き諸要因は他のサブシステムとの関連において

図4-5-5の 流 れの中に肥 えることがで きる。 もちろんこれ らの諸要素考慮の順序関係 は一意的で

はな くシステム内 を流れ るプロジェク トの性格によって順序づけ られ るものであ りそれ らの重 みづけ

も意思決定時 の環境や決定者の考 え方 によ り変 って くる。

なお,新 製品開発モデルについては,ケ ース ・スタデ ィとしてDYNAMOに よ るコンピュータ・シミ

ュレーションを取上げ,そ の結果 を第5章1節 に報告 してい る。

開 発 資 金'

資 金 計 画

材 料 可 能 性

図4-5-5新 製品開発計画と他のサブシス テムとの関連
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4.6生 産 計 画 サ ブ シ ス テ ム

4.6.↑ 生 産計画の必要性

生産 会社でのPlanningMISの 中 枢は前 に も述べ たように,販 売計画 と生産計 画とである。

この両者の意思決 定のメカニズムと目的の達成 とは,そ の他 のほ とんどのサ ブシステムに直接 また

は間接的 に関連す る。生産 計画 は物 を生産す る過程 での計画であ り,直 接管理 ファクタを対象 とす る。

従 って,生 産 の対象物 の変革 はシステムのあ らゆる面 に影響を及ぼす。それに応 じて生産 計画を再度

変更す る必要 もでて くるし,意 思決定を仕直す必要 も起 こって くる。 もちろん生産におけ る意思決定

は生産計画によってその対象 とな るものの静 が決 められ る ものであ る。そこで何故生産 計画で意思決

定が必要か とい うことを考えてみよ う。 それ はお よそ次のよ うな決断のための意思決 定で あろ う。

(1)新 製 品の開発および着手

(2)製 品 の変更および改良

(3)生 産 規模の拡大お よび縮少

(4)生 産 方法の変更および改良 .

(5>'原 材料 の変更 および改良

(6)製 品在庫の基準設定お よび改訂

(7)生 産 要員の配属および異動

(8)出 荷 な らびに運搬 方法の決定お よび変更

これ らは他の計画 と同じように単独 で行なわれ ることは少な く,複 合的に併せて意思 決定され るこ

とが多い。 しか も,生 産計画 は前述 したよ うに生産会社で は中枢的計画であ り,他 のサブシステムの

計画に強 い影響を与 えてい る。例 えば,(3)の 生 産規模 の拡大 および縮少は設備投資 に関係があ り,ま'

た,(6)の 製 品在庫の基準設定 と改訂は資金計画 と大 きな関連性 を もらてい る。従 って,生 産 計画での

意思決定 は生産 計画の面 について考慮す るだけでは十分でな く,他 のサブシス テムの計画 とも併 せて

意思決定す る必要があ る。

このよ うな意思決 定の必要 を要請す る要因 として,お よそ次 のような項 目があげ られ る。

(a)顧 客 市場の質 または量的変化

(b)製 品 の陳腐化お よび多様 化

(c)販 売 競争 か ら生ず る要請

(ld)収 益 増大の要請

(e)費 用 低減 の要請

(f)安 全 ・公害お よび社会的問題の提起

(g)購 買 市場の質 または量的変化

(h)景 気 動向の変化

(D労 働 力の変革

(j)社 会 資本 の充実 または変 化
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(k)各 種技術水準 の向上

この各 々は前記の意思決定の内容 といろいろな組合せで対応す ることが考え られ る。

4.6.2生 産計画の対象

これ らの意思決定の対象 となる ものは,生 産計 画に含 まれ る各項 目お よびその細 目であるが,そ の^

実際 は企業 システムの環境や特性に よってちが う。以下にその要因 を列挙す る。

ω 環境…他社設備能力,労 働賃金水準,公 的生産制限

② 生産予測…機械稼動率予測 、要員稼働率予 測,生 産能力の予測,原 単位および原価,歩 留 り,復

元量予測,生 産方針

(3)生 産 計画(細 目)… 大 日程 計画,中 日程計画,小 日程計画など期間別サ ブシステム,工 数計画,

負 荷計画,作 業計画,在 庫計画,外 注計画,出 荷計画,輸 送計画,原 価 計画の内容別サブシステム

(4)生 産 関連の諸計画

販売計画 原材料計画,要 員計画,新 製品開発計画,設 備 計画,資 金計画,利 益計画

⑤ 他 のサ ポーティング ・システム

電力,用 水,倉 庫能力,構 内運 搬能 力,保 修能 力など生産 シス テムを有効 に活 かす システム。

46.3生 産計画の構造とコン トロー ル

前述 したように,生 産計画は生産会社 のPlanningMISの 中枢 的部分であ る。 この一つを動か

す ことによって,必 ず他の部分へ も波及 す る。 しか も,貨 幣価値に投影一元化され た利益計画などと

ちがって,直 接管理できるフ ァクタを多 くもっている。生産 計画をたて る1っ のパ ター ンとして,何

某かの利益 を うけるために,何 某かの売上高 を達成 する必要があ る。それだけの売上高をあげ るには,

これだけの生産 計画が必要であ る,と 考えを進 めて行 くや り方 もある。 その発想 か ら出発して実際に

生産計 画を組んでみたら,要 員,原 材料 な どが ネックにな り,そ れ をどのように解決す るかとい う問

題については他のシステムとの連繋 をはか りなが らよ り健全 なシステムへ と方向づけ ることである。

上記のような思 考錯誤を何回か繰返 えす うちに妥当な結 論をうることにな る。 この よ うな発想 と手順

か ら,企 業におけ る意思決定 プロセスが解 明されモデルが構築で きる。図4-6-1は 企 業におけ

る意思決 定の構造を示す 一 つの例であ る。 この図は現有製品売上高 と新製品売上高 と労務 アップ分

の吸収との3っ のアプローチの中か ら売上高が決め られ る一例 を示 してい る。その過程で もっとも基

本 となってい るのは,現 有製品の販売 ・生産 についての考 え方であ る。計画決 定の順序 としては始め

に,こ れ らの主要事項を固 めて,会 社 の方針 ・環境を再考慮するとい うことになろ う。

図4-6-2は 製 品 と他の要素 との関係および制約 を示す例 であ る。

この図か らもわか るように製 品の製造計画を変 えることは,要 員や資金 の計画をは じめその他 計画

に大 きな影響を与 えることに なる。

、
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図4-6-1企 業 におけ る意思決定 の構造

・

↓

δ

図4-6-2製 品 とそれに影響 を与え る要素
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4.6.4生 産 計画 において考慮すべき点

生産計画の中で考慮すべ き諸点 にっいて以下 に述べよ う。 まず第1に 生産 会社における企業 システ

ムの環境お よび特性 は何 かとい うことである。 これ らの状 況によ ってPlanningMISの 姿 は各 々

ちがった もの となろ う。

第2に,生 産計画 は他 の諸 計画と深 い関連を もってい るとい うことであ る。 その中には通常 の生産

計画に必要な もの は もちろん間接的に影響す る要因 も考慮に入れ なけれ ばな らない。 それ以外の もの

で とくには っき りと明示で きる要因 として,初 期条件,制 約 変数,政 策変数 の3つ があ る。 その内容

は上にのべた生産 会社 の企業 システムのおかれてい る環境および特性によ って決め られ る。 そこでこ

れ らの要因 の うち生産会社 一般 に共通 してみ られ るもの をい くつかを拾いあげてみよ う。

① 初 期条件

1.期 首製品 ・仕掛品 ・部品 ・原材料在庫量

2.主 要 部品構成

3.生 産 順位

4.標 準 原単 位

5.標 準 コス ト

6.生 産 お よび在庫期間

7.設 備 額(減 価償却高)

8.標 準作業 量

9.標 準 負荷

10.製 造消 化残

② 制約変数

1.生 産 能 力(標 準 ・限度)

2.作 業 時間(限 度)

3.負 荷 限度

4.輸 送 限度

5.在 庫 限度

③ 政策変数

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

標準在庫量

生産品目順位

成長品目

操業度

生産最低ロット

内外作区分

歩留りなどの経営努力指数

生産能力増強(設 備計画と関連)
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9.工 数 低減率 など経 営努力指数

こうした要因をモデルの中で変 えることに よ り企業 システムの生産計画の変化を知 ることがで き・

PlanningMISで の生産 計画の妥当性 を追 求す ることができる。

さてt・ここでわれわれが想定す る企業 のイメージは第3章3節 「環境 と制約 条件 」で もふれたよ う

に次のよ うな状況下にあ るところを想定 してい る。

1.資 本金5～50千 万 円位

2.従 業員数500～1000人 程 度

3.組 立 ・加工な ど一応 のサブシステムの揃 った組立機械工業 であ ること

4.繰 返(継 続)生 産方式であ 冶こと

5.部 品 中心主義 の製品系列であ ること

6.指 示型生産管理か ら脱皮 した管理方式であ ること

7.情 報処理 センターの利用で きること

などである。

しか も,自 らが 合理 化に努力 をし,自 らの技術力で解決 できる企業であ る。 これ か ら限定 され る企

業は,図4-6-3の うち組立業で しか も最終財 または中間財を生産形態 とす る領域の ものであ る。

業態
生産形態 組 立 業 装 置 業

最 終 財 (例)自 動 車 ・電機 製 薬 ・紡 績

中 間 財 部品(自 動車) 化 繊,製 紙

生 産 財 プ レ ス ・ 金 型 鉄 鋼 ・化 学

図4-6-3企 業 の形態

従 って,こ の生産会社の特性は,例 えば生産設備 でいえば,組 立工程,加 工工程,中 間組立工程 など

を もち,一 部受注生産で大半 は見込生産の生産 方式 を有 する企業 であ ることが想定 され る。 こ うした

生産 形態で とくに考慮すべ きことは,他 の生産会社 と異 な る製品 を独 自の力で開 発し,販 売 している

企業であ ることであ る。

なお,企 業におけ る意思決定 プロセスの1例 を図4-6-4に 示 す。
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要 員 作業 計画

制約条件

設 備

要 員

資 材

生 産

資 金

財 務

研究開発

資 材 計 画

固定比率

流動比率

配当性向

付加価値率

分 配 率

ア

成 長 率

付加価値率

売上利益率

戦略製品成長目標

売 上 単価
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図4-6-4企 業 におけ る意思決定プ ロセス
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4.7設 備 計 画 サ ブ シ ス テ ム

この設備計画サ ブ システムは・生産設備に関す る設備投資の問題であ ると限定 してと りあげ る
。

そ して,

(1)設 備 投資の必要 はなにか

(2)設 備 投資の対象は どれか

(3)設 備投 資の方法 としてなにが選 ばれ たか,ま たは選 ばれ るべ きか

をまず解明 し,

(4)そ の 設備計画の推進 にあたって考慮せねばな らぬ要因はなにか

㈲ その設備計画の実現 のためにはどんな手続 きが必要であるか

を組 みたて ることによって,経 営 目標に たいす る達成度 を推定 し,そ の実行可否の判定を行な うもの

である。

4.7.1設 備 投資計画の必要性

生産 に関す る設備投 資計画は,企 業内外の情勢変化に よって次 の意思決定の必要が生 じた ときにた

て られ る。

(1)新 製 品(新 しい商品)の 開発

(2)モ デ ルチェンジ

⑧ 製品の改良

(4)生 産 規模 の拡大

㈲ 老朽設備(ハ ー ドウェア)の 取替

(6)新 しい生産技術(ソ フ トウェア)の 導入

これ らの必要 は単独 に生 じるものではなく,し たが ってこれ らの意思決定 も単独には行なわれず,

い くつかの必要が組 み合わ されて提出され
,判 断 され るものであ る。それ は,こ れ らの必要 を生 む企

業内外の情勢変化が決 して単純一様ではないか らであ る。 ここに示 した6っ の行動目標はご く大まか

な分類であ る。 これ らは,次 に続 く方法 ・手続 きの選 択の プロセス を困乱 させ ることのないよ う
,す

じみちをつけ る意味で分けたのであ る。

ここでこれ らの必要 を要請 した企業 内外 の情勢変化を考 えてみよ う。

(a)顧 客 市場の質の変化 →(1)

(b)製 品(の 評価)の 陳腐化 →(2)

(c)販 売 競争 か ら生 じる要請 →(3)

(d)収 益増大 の要請 →(4}

(e)費 用 低減 の要請 → ⑤

(f)安 全 ・公害問題 の提起 →(6)

これ らの要請事項は大略D～(6)に 対 応づけ られ るが
,実 際には もう少 し複雑 な関連が考 え られる。

これ を図4-7-1に 示 す。
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この図では,・上記の6つ の行動 目標の他,増 販 の要請,製 品力の強化,生 産力 の強化,開 発投 資の

節約,設 備投資 の節 約 とい うサブ ・プロセスが追加 されている。

4.7、2設 備計 画の対象

これ らの意思決定の対 象とな る もの は,次 の項 目である。この項 目分類は,資 産 項目分類にしたが

ってい る。

(1>土 地 …工場の建設用地,拡 張用地,材 料や製品の置場所,動 力供給 の施設や福利厚生 の施

設 のための用地な ど。

(2)建 物 …工場,倉 庫,事 務所,動 力供給施設や福利厚生施設な どの建屋。

⑧ 機械…工作機械,プ レス,熔 接機械など。

(4)装 置 …塗装や洗糠 の装置,コ ンベア,シ ステム,材 料や製品 の貯蔵や収納 ・搬出の設備 な

ど。

㈲ 車 両,運 搬具 … トラック,ク レン,構 内運搬車 両(ホ ーク リフ トなど)な ど。

(6)型 ……プレス型,鍛 造型,鋳 造型。

(7)治 具,工 具,検 査具。

(8)吊 具,容 器,備 品の類。

⑨ システム…制御システム,情 報 システム,管 理 システムなど。

この システムに関 しては,現 在 のわが国では資産 として評価す る習慣がで きてい ないので,財 務 面

では人件費な どに換算 して短期 の費用 として相 殺す る必要があ るが,最 近の設備計画では省 力投資の

規模が非常に大 き くな って来 てい るた めに,こ の システ ムの費用(投 資)が 一度 に落 しきれぬほ どの

額になってい るので,新 しい評 価 システムを生 みだす必要があ ると思 われ る。その場合 に問題 となる

の は,シ ステムとい うものが 目で確認で きない とい うことであ る。NC工 作 機械や トランス ファ ・マ

シンのようにはっきりした物があ る ものは未 だよいのであ る。 目にはっき り輪廓が映 るハ ー ドウェア

をと もな うものは財産 として計上で きる。 したがって工作機械や試験機な どの全 自動化シス テムは,

工作機械や試験機械 の価格 に織 り込んで財務 的評価をす ることがで きる。 しかし管 理 システムとなる

とそ うはゆかない。事務手続 きや伝票制度 などはそれ程大 きな開発費用はかか らないが,コ ンピュー

タ ・プログ ラムの価値評価 はまことに難 かしい。 この ことが,コ ンピュータ ・プログラムの流通市場

が形成 され ないひとっの要因にな ってい るので はないか と思 われる。

4.7.3設 備 合理化の方法

生産設備 の仕様 は,そ れ ぞれ の企業 の市場 や体質,製 品の特性 などに よって大 きく変わ るか ら,本

来 その計画 もそれぞれの企業 を離れては考 え られない。 ここでは,ご く一般 的な方法 を考慮す るにと

どめることにす る。 「般化 して考え ると生産設備に対する仕様 には次の8つ の方法がある。

(1)新 工 場の建設

② 新工場の拡張

㈲ ライン(ま たは ショップ)の 拡張

(4)ラ イ ン(ま たは ショップ)の 改造 と,工 程の再編成
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㈲ 機械装置の改良 と取替,お よび工程 の再編成

(6)車 両 や運搬設備,備 品 類の代替 と増設

(7)型,治 具,工 具類 の改造 や取替,購 入

(8)フ ロー ・システム(ま たは運搬 システム)お よびコン トロール ・システムの再編 成 と自動

化

これ らの うち(1)・N(7}までの方法は,ノ ご一 ドウェァに関す るものである。そ して(1)～(7)へ至 るほどレ

ベル(規 模)が 低 く,上 に行 くほど費用(投 資)が かか る。夫 々上位の レベルでは,大 な り小な り下

位の レベルの問題 や方法を含んでい る。(8)は ソ フ トウiア の問題なので(7}まで とは次元 が違い,一 律

に比 べ られない。 それて前節 で問題に した内容 をともなっている。

レベルの高い方 法が選択された場合には,夫 々に含まれ る下位 レベ～レの方法にっいて十分 に考 え合

わせ る必要があ る。

この要請,必 要か ら方法が導 き出され るプロセス を,図4-7-2に 示 す。

この図で示 したい ことは,ど ん な場合で もシステムの合理化,自 動化に取組 まね ばな らず,ま たそ

れに帰着 してゆ くとい うことであ る。,

`

■
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4.7.4設 備 計画の展開

あ る計画が真 に優れた ものであ ったかど うかとい うことは,そ れが実施 に移 され,そ の結 果をみて

は じめて明 白にな る。 しか し計画を実施すべ きか否か,GOかSTOPか とい うことは,そ れ以前 に

決裁せねばな らぬ貴重な意思決定問題である。 ある計画にたいす る真の評価 は,そ れが実施 されなけ

ればえ られない とい うときに,意 思決 定の重大 さを示 す もの として決 まるのである。 この評 価に至'『

スパ ン(タ イムラグ)が 大 きい程}意 思決定の重 さが大 きい とい える。そ して設備計画の決裁が とく

に重要な経営問題 として採 り上 げ られ ることが多いのは,こ のタイム ラグが非常に大 きい為である。

ORで よ く云われ ることは,代 案 をたて ること,そ れ らの代案 を比較検 討 して最適解 を探 し出す こ

とである。 しかし意思決 定 とはその ように単純 な比較選択の問題で割 り切 れ るかど うか大変疑問に思

える。意思決定が もし比 較選 択の問題 と云 えるとすれば,そ れは,YESかNOか を選 ぶときであ る。

あるいはこれに もうひとつ追加 して,GO,ON,REJECTの いずれかを明確 に示す ことであ る

とい って もよい。 これが真 の決定 ではない だろ うか。

計画とは実施 をす るためにたて られ るものである。実施 とは行動をす ることであ る。若 しあ る行動

が予 定されたとして,そ れにたいす る代案 がい くっ もあ るとい うのは何 を意味す るのだろ うか。 それ

はい くつ もの行動のしか たがあ ることを意味してい る。極端な場合 「右 にで も左 にで も行かれます」

とい うことである。つ まりこれか ら富士山へ登ろ うとい うのに,「 吉田口か らも御殿場口か らも,ど

こからで も行 かれ ます」とい うことであ る。

しか し,こ んな卑法 な云い方があ るだろ うか。 これ は 「私は どれで も良い のです,貴 方のい ＼な り

にな りますよ」とい ってい るのであ る。つ まり,も っとは っきりい うな らば,「 私 は何で もい きます

か ら,つ まり私 は万能 ですか ら,貴 方 のお好 きな方法で何 で もします。貴方 はこの内の どれ かひとつ

を好い と思 うでし ょうか らその通 りに致 します。」 とい ってい るのであ る。 こんな失礼 な云い方があ

るだろ うか。 これ は,経 営者(意 思決定者)を 無能呼ばわ りす ることに等 しいのではないだろ うか。

この混乱 は,計 画 と意思決定 とを混同 したところにあ る。

計画をたて ることと,決 定 を下す ことは厳密 に区別されなければな らない。計画者(プ ランニング

スタッフ)は,最 も良 い計画 をたて る義務 を負 って居 り,決 定者(デ シジョン ・メーカ)は 正 しい判

断の下にYESかNOか を明示す る責 任を負 ってい るのであ る。ORは よ り良い計画を練 り上げ る為

のToo1で あ って,意 思決定の為 のToo1で はない と考え る。 このモデルでは,Planningの'

Processを 扱 うことに して居 り,意 思決定その ものを扱 うことを意図 .していないのはその為 であ

る。

設備計画におい ては,

(1}準 備 に時間がかかること

(2)資 金が長期にわた って眠 ること

(3)常 に未知の課題で あ り,繰 返性がないこと

(4)多 数 の利害がか らむこと

とい う特質があ る。 したが ってその計画は十分に吟味 され たものでなければな らない。計画を実施す
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べ きか否かの決断は意思決定者の ものであ るが,そ の計画が予期 した通 りに動 くか どうかは,計 画者

の責 任であ る。 したが って,計 画をまとめあげ るプロセスにおいて ,ORな りシ ミュレーシ ョンなり

有効な手 法は大いに活用 して,そ の計画をよ り良い もの としなければな らない。

4.7.5考 慮 すべき要因

設備計画の場合に考慮すべ き要因 として,極 く一般 的な もののみ を挙げ るな らば,

(1)要 求 され る生産能 力 とその見通 し

(2)現 在 の生産能 力

⑧ 現在 の省力化技術水準 と,将 来の労働需給 の見通 し

(4)実 施 時期 とその時点での生産能 力

⑤ 投 資可能 額

㈲ 危険負担の限度額

であ る。

生産能力 は,単 一な数値で示 され るだけでは不十分であ る。 どの程度 の需要見通 しであ るのか,そ

れは将来 も成長す るものなのか,横 ばいなのか,あ るいはある時期 ・期間 を限 っての ものなのか,と

い う内訳 が不 明確であると,実 施後に トラブル をおこす。余裕 を見す ぎると過剰投資 とな り,そ れを

恐れ ると極めて弾力性 に乏 しくコス トも高い設備 にな り下 る。

有効 な投 資をす るのは,現 状 の認識が正確でなければな らない。現在 の能 力は工程の どの部分に規

制されてい るのか,ま た,現 在手持 のどの製品が余力があ り,ど れがネ ックになってい るのか とい う

ことを十分認識 しなければな らない。単 に加工能力のみでなく,労 働関係(人 員配 置や個 々の技能力)

や製品 ミクス迄考慮 しなけれ ばな らない。

省 力化投 資にはまとまった資金 を要 し,し か も新 しい機械設備 を群 で更新 しなければな らない。個

々の対策では大 きな期待はで きないのが常であ る。 したが って労 働事情 の見通 しを正確に行 うことと,

目的をはっきりさせ た計画立案 をす ることが必要 であ る。

大 きな投資に は時間がかか る。 また生産能 力だけが飛躍 して も,販 売力 やマーケ ットの成長が伴わ

なければ高価 な遊休設備 と化 して しまう。 したが って漸進的,段 階的な実施が通常 の場合考え られ る。

そのよ うな場 合,タ イム ・チ ャー トが しっか りしていない と,実 施 が うまくゆかない ばか りか,実 施

後に も トラブルの原因 とな る。投 資可能額 は,一 番初 めに指示 され ることが望 ましい。 この目標額が

曖昧であ ると,計 画策定時 に差戻 し,練 り直 しの回数 が増 え るばか りか,担 当者間で不要な トラブル

をお こす。 そこで若 しで きるな ら,計 画の下限値が示 され るのがよい。大 きな投資 には常 に リス クを

伴なってい る。 この策定が甘 い場合には,将 来 の利益 計画を大 きく狂わせ るか らであ る。

4.7.6計 画 の判定と評価

設備投資計画の判定は,そ の計画策定に当 って,ど の程度の指示が為され たかによって異 なった様

相を示す。 しか しここでは一般化 した評価項 目について触 れるに止め ることにす る。

(1)生 産 能力のみが指示 され た時

計画は・実施可能時期,必 要 な労働力(生 産要員),必 要 な設備 の規模 と仕様 ,必 要 な資金 を出
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力す る。判定 は資金 と労働力によ り行 なわれ る。

② 生産能 力 と実施時期 とが指示 された時

計画 は,設 備設計,購 入,工 事,検 収に必要 な要員数,必 要な労働力(生 産要員),必 要 な設備

の規模 と仕様,必 要な資金を出力す る。判 定は資金 と労 働力によ り行なわれ る。

(3)生 産能 力 と投資可能額が指示 された時

計画 は,実 施可能時期,必 要な労働力(生 産要員),必 要 な設備 の規模 と仕様,を 出力す る。判

定 は時期 と労 働力によ り行なわれ る。

(4)実 施時期 と投 資可能額が指示 された時

計画は,生 産能 力と製品 ミクス,必 要な労働力(生 産要 員),必 要 な設備の規模 と仕様 を出力す

る。判定 は生産能 力 と労働力 により行 なわれ る。

㈲ 生産能力 と実施時期 と投資可能額 とが指示 された時

計画は,自 由度が少いため困難 とな る。

YESな ら,設 備の規模 と仕様,NOで あれば,REJECTさ れ る。判定はYES,NOの み

であ る。

4.7.7意 思 決定プロセス

ここでい う意思決定 とは,設 備計画を作成 してゆ く過程で の試行錯誤 を意味してい る。立案 された

設備計画が妥当 な ものか どうか,果 して経営の要求 に答 え られ るものかどうかは,立 案の プロセスに

おいて吟味 され るべ き問題 であ る。立案 され た設備計画 は夢 物語であ ってはな らず,実 施 を前提 とし

た ものでなければな らない。真 に信頼に足 る立案者 であ るな らば,そ の計画は信頼に値す る ものであ

るはず であ る。真に信頼 に値す る立案者 た らん とすれば,そ の計画は修正 を受けた り,拒 否 された り

す る ものであ ってはな らない。 それ故に計画者は常 に現場を把握 してい ると同時 に,そ れ以上に,意

思 決定者の意図 を承知 していなければな らない。 そして その立案が必 らず決裁 され承認 され るよ うに

しなければな らない。若 しど うして も承認 され る見込みがない時には,そ の立案 はむしろは っきり否

定 され拒否 され るよ うに作成 され るべ きであ る。あ らか じめREJECTさ れ ることを見越 してその

様に作 られ た計画書 は,そ れな りに意味 をもってい る。 それ は消極的 ではあるが,こ の計画の実行に

は非常に大 きな リス クが伴 な う為 に回避すべ きことであ ることを示 すか らであ る。

しかしこの表明には勇気がい る。往 々にしてそれは個人 の信用を失 うことに もな り兼ねない。 その

為 に も,意 思決定者 との意思の疎通 は肝要 である。 この様 な無理な計画は,指 示 され る以前 に,事 前

に回避 した方が結 果 として は良 いであろ う。

このモデルではその よ うな人 間関係は取扱 わない方 が賢明であ る。 このモデルがで きることは,種

々のケース トライアルをシ ミュレー トすることによ って・仮空の結末 を引 き出 し,そ れ らを比較 して

あ るOperatiOnを 示 唆す ることであ る。
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4.8要 員 計 画 サ ブ シ ス テ ム

4.8.1要 員 計画の総合的な考え方

要員計画は,PlanningMISに お いて単独で十 分な機能を発揮す ることはで きない・すなわち

他のサブシス テムと常 に関連 して意思決定を行 な うための ものでなければな らない。省力化が進行 し

なが らも労働力が絶 対的に不足 の一途をたどってい る現在,「 職能 別 ・職 階層 別にみて,将 来の必要

要員が どのよ うな型態を示 し,ど の程度の規模 にな るか」を予測す ることは非常 に大 きな問題であ り,

この面で は需要計画や販売計画 との関連が大 きい。当然の ことなが ら,要 員計画では単に必要 な要員

の頭数をそろえ るとい う考え方ではな く,各 組織の機能 を十分 に果すためにどのよ うな能 力を有す る

者を何時 採用 し,教 育 し,配 置しなければな らないか とい うか な り広い範囲の対策 を考 えるものでな

ければ な らない。

このよ うに,要 員計画設定に際 しては1っ1っ のサ ブシステムの要員問題 を別 々に とりあげ るので

はな く関連 した問題 として総合的に とらえなけれ ばな らない。

すなわち,人 事政策や設備 ・資金 ・販売 ・生産 ・開発 とい ったサブシステムを連繋 させて,総 合的

な計画判断 を行 なえるよ うな体制 を確立 してお く必要があ る。

図4-8-1は,PlanningMISの 他 のサブシステムとの関連 をマクロ的 な立場か ら考察 し,

要 員決定 のプロセスを展開 してい る。

① マクロ的 な要員の決定

基本的な問題 として,将 来 の企業環境が組織 をど う変えて行 くかとい うことがあ る。 と くに大 き

な要素 として社会,政 治,経 済,技 術上の変化があるが,こ れ らの環境変数 をモデルにいかに組 み

込 むか とい うことは意思決定に重大な影響を与 える。 また,企 業 のPolicyは 計 画立案 に際 して

の大 きな制約条件 とな る。設備 計画 ・資金計画 ・人事計画の面か らみた場合 は,設 備予算,労 働装

備率,労 務費用,賃 金体系等に もとつい て,総 要員数 が設定 され る。

要員計画のPIanningMISで は,利 益計画に再づ き資金計画がたて られ,そ こで政策変数 と

しての労働 分配率が組 織別に決定 され る。一方,現 場におけ る各部門か らの要求 では,職 場別に ど

れほ どの要員 を必要 とす るかとい うことでそれ らの資料 を総合 し,こ れに資金計画よ りたて られた

目標達成可能 な労働分配率 をかけて按分 し要員 を調整す る。 むろん,こ れは要員計画 をたて る場合

の1つ の考 え方であ る。計画のたて方 も資金 計画中心 の考 え方 と現場中心の考 え方が あ るが,最 近

では現場の機能 や能力 を日常 の資料 か らPlanningMISの 中 でとらえることが可能 なので,あ

ま り現 場からの特別な資料 を要員計画のために必要 としな くなって きてい る。

② ミクロ的 な要員の決定

販売計画か らは売上 目標が,生 産計画か らは 生産量(高)や 生産設備が,新 製品開発計画か ら

は開発予算 がそれぞれの計画に もとついて設定 される。 これ らの予算の うちの要員管理費用 と人事

計画に もとついた人員配 分の計画を もとに要員 は決定 され る。た とえば,生 産 部門 においては,生

産量が決定すれば,生 産設備や生産 方式が定 まり,こ れに要す る工数か ら作業要員が算出できる。
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図4-8-1マ ク ロ的にみ た要員計画 のプロセス
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一般に組織におけ る要員構成の要 素として
,職 種,職 能,部 門,性 別,年 令,学 歴 などがあ る。

質的な要員構成につい て考えてみると,た とえ必要要員の人数が そろ ったとして も,そ の組織に 目

標 を達成するだけの能力がなけれ ばその計画は要 をなさない。 この ような問題に対処す るため職能別

に能 力基準,作 業基準 を決め質 と量の両面か ら要員の管理 を行 な うことがのぞ ましい。

要員計画で1番 重要 なことは組織に対す る分配率の決定であ るが,こ れ は企業の各部門別の分配率

をPolicyと 経 験 による実績 との関係か ら決め られ る。従 って要員計画決定の重要 な点は,マ クロ

か らミクロまでの プロセスの状 況 を十 分把握 した上で,目 標達成のために1番 効果的な分配率 を決定

す ることであ るといえる。

もちろん,最 適 な分配率を見 出すまでには定め られ た制約条件 の もとでパ ラメータの入力データを

変化させて長期,短 期の計画の中 で思考錯誤が十分繰 返 されなければな らない。すなわ ち,要 員の適

正な分配 を決定す るには予測値 と実績値 とが,一 致 また は,妥 協 で きる点 を見出すまで検 討されなけ

ればならない。当然 のことなが ら,現 場の実状 と要求 を無視す るよ うなことはで きないのであるが,

PlanningMISに お いてはOpeation・a1な 日常処理デ ータか ら常 に現場の状況が把握で きる

状 態にな ってい るので,生 産体制の変化や生産量 の変 化に対 して も十 分に対処で きる要員 計画の体制

はシステムの内に築かれてい るはずである。 このよ うなシステムのモデル化にはPlanning

Levelの パ ワー と,OperationalなLeve1と の パワーとを,お 互に有機的に結 びつけて,

それ らの調整を制約パ ラメータの選定によ って適正人員へ と収飯 させてい くメカニズムを確立す るこ

とが重要 な問題である。

4.8.2利 益 計画および資金計画からの考え方

人的資 源の豊か さを利益計 画に持込んで,有 能 な従業員の多い ことが経営力 や経 営価値の高 さを誇

る尺度に はな らないで あろ う。一般に は計画付加値高 ×労働 分配率 か ら労務費総 額を算出 す るが,

そ こか ら福利厚生,退 職金引当等の費用を控除した ものが賃金総額であるご この賃金総 額と,要 員

算定規準 を もとにした1人 当 りの賃金 とか ら一般には要 員数が決定され る。

賃金を アップし,付 加 価値生産性 をあげるためには,売 上お よび生産 目標を達成 し,コ ス トダ ウン

につとめなければな らない が,こ の意識 を明確に持 たなければ,従 業員の生活向上 と生産性 向上 と

の間に大 きな隔 りができる危険性がある。現 にこの問題 は人件費の上昇 と合理化とい う2点 において

利益 を圧迫 しつっあ り企業の大 きな悩み となってい る。
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図4-8-2要 員 計画のプロセス(利 益計画および資金計画)

4.8、3設 備計画か らの考え方

従業員1人 当 りが,ど れ程の労働装 備力を もつべ きか を推定 し,こ の装備率 を高 め ることに よって

生産性を高 めよ うとい う態度である。1人 当 りの人件 費とこの労働装備率 との相関によ り,補 正 しな

が ら総要員数 を決 定す る。一方,設 備の規模,立 地条件,建 設形態 により,過 去の実績,技 術水準等

の比較検討 か ら関係要員 を算出す ることもあ る。
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図4-8-3要 員 計画のプロセス(設 備計画)

4.8.4人 事 計画からの考え方

物質的に も精神的に も,多 種 ・多様な生活 をしてい る従業員に仕事へ の充実感 を与 え,そ の うえで

企業におけ る生産性向上 を達成 してゆ くために,経 営者 は相反す る多 くの事象を同時 に可能 にす る手

を自 らが見出 し,実 践 しなければな らない。

この ような意思決定 をできるだけ可能性 の高 い ものにす るためには,そ の企業内での職 務が質的に

バ ランスの とれ た構成 であ ることが望 ましい。 同時に職種別の人員構成 も明確化 した定員制 をとり,

各 組識 別に採用計画や人員構成計画,福 利厚生計画,能 力向上計 画を もっ ことが望 ましい。

この ような要員の計画の考え方 を基 に,我 国特有 の日本的雇用慣習(終 身雇用制,年 功序列主義)

に合 った計画がたて られなければな らない。

●
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図4-8-4要 員 計画 のプロセス(人 事計画)

4.8..5生 産計画か らの考え方

生産計 画か ら特に要員計画に関連 してい る与件群 は,生 産 量,生 産設備,生 産額な どである。生産

計画 は,生 産会社におけ るPlanningMISの 主 体であ り要員計画 も常 に生産 計画 と他 のサ ブシス・

テム以上に密着 していなけれ ばな らない。

① 生産量 との関連

これは従来か ら考え られていた要員決定 の尺 度であ る。
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Q

この算定方法は次のとお りである。

延人員数一総生産量/従 業員1人 当りの生産量

この方法は・単位生産量当りの基準人員か ら割 り出す方法であることか ら,総 人員算定と言 うより

も生産部門要員数を算定するのに使われる。なお,生 産量設定は,製 品の需要や生産能力,生 産単

位,資 材の供給,保 全対策……等の決定から行なわれる。

② 生産設備との関連

需要がふえ,技 術が進歩するにつれ,新 しい生産設備を用意しなければならない。

生産機器 ・工具の発注や新工場の設立は需要や技術進歩を見越してかなり前から計画を実施 して

いなければならない。

生産部門の要員計画もこのような設備の計画段階で,設 備稼動能力,外 注処理能力を考慮して当

然決定される。このように生産設備から派生する要因は,要 員決定に対して,か な りの影響力を持

っている。

③ 生産額との関連

生産量を増大させ,品 質保証を図 ることは生産性を追求して行 くうえで重要なことであり,生

産の安定性を保 ち,企 業の内部体制を固める意味で もその意義は深い。

この生産性をはかる尺度は,付 加価値生産性である。その状況を一般的には1人 当りの付加価値

生産高でみることができる。

`

1人 当 り年間付加 _売 上高一(原 材料費+外 注加工費+購 入部品費+そ の他支払諸経費)価 値 高

延 人 員 教

生算要員の算定は,あ らかじめ付加価値高が過去の統計か ら与えられており,生 産額を予測する

ことにより上記式から計算が行なわれる。

以上,生 産計画サブシステムのうちの①～③の算定方法により,直 接要員が調整 されて決定される

ことになる。直接要員は,業 態とか業種によってどこまでを直接要員と考え,又 はどこまでを間接要

員と考えるかかな り決めに くい問題であ る。

しかしなが ら,こ の直接及び間接部門の要員比率,す なわち直間比率の決定は,要 員算定の配分を

決めるうえで重要な意味をもっている。そこで,こ の直間比率は組織部門の変更,関 係会社の社員出

向,系 列化,新 事業への進出,経 営の多角化といった組織 と計画面のかなり巾の広い領域で無駄なく

決定れなければならない。もちろん,そ れには過去の統計や企業のPolicyを 十分に取入れてゆ く

必要がある。

すでに算出された直接要員と直間比率か ら間接要員が導き出され,さ らに要員の勤務形態,研 修要

員等を考慮して生産部門の総要員は設定される。

■
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図4-8-5要 員 計画の プロセス(生 産計画)

4.8.6販 売 計画か らの考え方'

販 売計画か らの販売要員数 決定 に関 しては,2っ の算定法が考え られ る。

① 年度毎 の販売 目標額 と,1人 当 りの販売 目標額 とか ら要員を算定 する方法。

② 販売予算か ら割当て られ た販売要員予算 と販売部門におけ る1人 当 りの人件費か ら販売要員 を算

定す る方法。
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この方法と企業環境や販売方針の諸要因をもって調整がなされ,販 売要員が決定される。

販 売 計 画 企 業 の

Poticy

内外 の

景気動向

製 品

在 庫

経済予測

、

'

販 売 目 標 額

1人 当 り販 売 目標額 販 売 関 係 予 算

販売 予 算の 分配

地域開発

自然環境

の変化

販 売 要 員 予 算 額

1人 当 り 人 件 費

地区民力

生活様式

の変化

消費水準

の向上

輸送 力

社会環境

の変化

輸 出力

調

絹}在

需 要

シェアの

拡 大

技 術
予 測

競 争力

成 長

安 定

新規需要

の開拓

新事業へ

の進出

市 場

占有率

流 通 ・

市場動向

マーケ

テ ィング

関連企業

の動向

整

クレーム

処 理

同業者の

増資計画

関連産業

の動向

需要予測

販 売 要 員 数

商 品 の

ライフサイク

系 列化

4

●

2

図4-8-6要 員計 画のプロセス(販 売計画)

4.8.7新 製 品開発計画からの考え方

新製品計画で は,社 内 に製品開発の組織(研 究所)や プロジェク ト・チームを確立 し,基 礎研究,

応 用研究,実 用化研究などにわた りダイナ ミックな,一 貫 した運用体制 をつ くることが望 ましい。研

究開発のチーム ・メンバ ーは,そ の研究の内容に もよるが,組 織に所 属す る研究開 発者 だけでな く,

試 作関係要員,運 転関係要員,販 売促進 要員など各部門か ら,ま た外部 のまった く異 った分野か らの
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総合的 な編 成が望ま しい。

しか しなが ら,一 般 に新製品開発の計画 は,予 算的な制約条件がかな りきび しい ため,要 員 もこの

範 囲で決め られ ることが多い。

仏

⑨

●

こ二努 参観

新製品の

開 宴

■

'図4-8 -7要 員計画の プロセス(新 製品開発計画)

4.8.8要 員計画サブシステムの狙い

以上,要 員計画の決定 プロセスを,個 々のサブシス テムの機能 と結 び合せ て考察 して きたが,要 員

計画においてとくに重要な要員決定 の問題 は与件群 とい くっかの算 出結果が,互 に関係し合い,調 整
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が行なわれなが らにっめ られてゆ くとい うことであ る6

また,ト ップが考え る企業1)01iCyと 現 場 レベルの要求 との調整 をどう図 るか とい う問題 では,

企業 のPOいcyを 貫 きなが ら も現場の意気をくじくことのない方策 を打立てなければな らない とい

うことであ る。

当モデルはフィー ド・バ ックシステムを形成 してお り,各 サブシステムが有機的に連結 してい る。

そこで直接的及 び間接 的な意思決定のための効果 を得 るには生産計画の機能 を中心にモデル を操作 し

制約条件や システムに影響す る要因を動 かして意思決定のい くつ かの代案を作成 してみ ることが必要

である。

結論 として,こ れ らのパ ラメータ設定の全てが,外 部環 境,業 種,規 模,伝 統,決 定者の思考 など

の要因によ り決 定づ け られ ることか ら,こ れ らの環境や制約条件 を もとに意思 決定 プロセス を十分に

検討 した うえで計 画をたて なければな らない。

4.9原 材 料 計 画 サ ブ シ ス テム

4.9.1原 材 料計画の必要性

生産 の維持発展 のために,原 材料について常時 その改良に努 めるとともに,長 期安定確保 を目指す

のはきわめて重要である。原材料 計画はPlanningMISの 中 で も実質 的に利益計画に大 きな影響

を与 える要素であ る。従 って,そ の対策など も理論的,技 術的に相当明確 に定め られなければな らな

いo

攻 撃的 な面か らみ て企業が発展のために,力 を注 ぐとすれば,そ れ は生産技術や製品の開発をおい

て他 にはない。原材料計 画はその意味で新製 品開発計画などと並行 して考慮 しなければならない。機

械工業におけ る製品は何千何万 の部品,原 料,資 材 か ら構成 されてい る。企業 では,よ りよい機能,

よ り安い コス ト,よ りよい品質 を もった原材料の探究が常時行 なわれてい る。企業 によっては長期 間

変 らない原材料構成のところもあるが,一 般の機械 工業 では比較的製品 の陳腐化 や新陳代謝がきび しい。

このような状 況の中 で,中 堅機械工業の原材料 計画サブシステムをPIanningMISと してみ る

と,2つ の局面があ る。

第1に,比 較的安 定した製品にお ける原材料計画の サブシステムで は,在 庫政策,発 注政策などが

・比較的大 きい地位を占め ること。

第2に,ラ イフ ・サイクル の短い,開 発の盛んな製品に対 す る原材料計 画のサブシステムでは,新

原材料の開 発研究,そ の価格 も含め た予測,部 品構成のよ うな技術標準 の確立などが大事 な役 目を果

たす こと。

対象の企業がいつれの傾向が強いかによって,PIanningMISの 形 態は変 って くる。 この形に

よって,意 思決 定の ポイ ン トも違 って くる。一般 的にみて,原 材料計画で は企業内外の情 勢の変化で,

次 のよ うな意思決定の必要が生 じて くる。

(1)原 材 料の変更'

(2)原 材 料の改良
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図4-9-1 意思決定 を要請す る要因
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(3)原 材料使用量の増減

{4)原 材料在庫の変更

㈲ 原材料使用技術の改善

これ らの問題を解決 す る手法 は情報処理技術 としてほ とん ど定型的な形 で完成 している。ORのE

OQ(経 済 的発注量)の 考 えな ど もこの1っ である。 これ らの意思決定 を促 がす要因 は他 のサブシス

テムと同じようにいろいろな ものが考え られ るが,そ れ はおよそ次のよ うな ものであ る。

(a)原 材 料市場 の変化

(b)新 製 品の開発

(c)製 品 の改良

ω 新製造法の開発

(e)新 原 材料 の出現 ・開発

(f)社 会 的要請

機械工業 のようなアセンブルの産業では,重 要構成部品,さ らに,そ の もとの原料,材 料,資 材お

よび外注な どの調達法次第で,製 品 それ 自体の存亡 も決め られて しま う。従 って,意 思決定の必要 も

製品の特質や販売 の形態が違 ういろい ろな企業 のタイプによって明 らかに違 って くる。原材料 計画は

通常 はPIanningMISの 中 で も,ど ちらといえば,Operationalに 近 い面で取扱 われてい

る。Planningの 面 か ら意思 決定を行な う場には次のよ うな ものがあ る。

(1)原 材 料の採用が長期にわたって重大な影響を及ぼす とき

(2)原 材 料 のコス トや資金が きわめて大 きくかか るとき

(3)原 材料の在庫 などの異常処理 をす るとき

(4)原 材 料の重要 な購買先 の決定をす るとき

これ以外は大体Operationalに 意思決定 され るとみてよい。

4.9.2原 材料計画の対象

原材料の意思決定の対象 とな るの は,企 業のタイプ,意 思決定の内容 や時期,さ らに,決 定者によ

って異な る。 ごく一般 的にみて対象になると考 え られ るものはお よそ次 のよ うな事項である。すなわ

ち,

(1)環 境 …原材料市場状況,価 格

(2)原 材 料予測 …原材料供給予 測,原 材料価格予測,原 材料開 発予測

㈲ 購買計画…購買価格,購 買量,購 買条件,検 収計画,買 掛金管理

(4}在 庫 計画…発注時点,最 適在庫量,ABC分 析

、㈲ 消費計画…部品展開,内 外作区分,原 材料使用量,原 価

⑥ 原材料標準 計画…部品構成,原 単位,標 準原価

この中で,と くにPlanningMISと して重要な ものには

第1に,原 単位,標 準原価など原材料 の標準 計画の決定

第2に,使 用お よび在庫計画の決定
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第3に,購 買価格 の決定,お よびそれ に遡 る環境 その他 の認識。

があ る。 この うち,OR的 手 法が使 え るのは在庫計画を中心 とした ものである。現段階では手法的に

ほぼ完 成した段 階に きてい る。実務 的に は各企業 それぞれ もっている理論 では解決で きない問題があ

り,ど の程度OR的 理論 が活かせ るか難 しいところであ る。

4.9.3原 材料計画の構造 とコン トロー ル

原材料計 画のサブシステムは企業 のタイプやポ イン トのおき方によって,い ろいろの位置づけが考

えられ るが,通 常 のパ ターンとしては大体決 まってい る。 その一般的な関係 を図示すれば図4-9-

2の よ うに なる。

プ

●

■

図4-9-2原 材料計画 と他のサブシステムとの関係

これを意思決定の必要性 と絡めて考 えた図が図4-9-3で あ る。 ここで,簡 単 に手法的 な ものを

考えてみ ると,

(1)部 品 展開 または原単位の決定

通常 のOperationa1な 面 か らではなく,PlanningMISの 段 階では部品展開や原単 位

はごく大雑把 な計画で間 に合 うはず であ る。せいぜい十種位 の主要部品 ・原材料についての把握 で

大体十分である。 しかし,最 近のよ うに コンピュータが普及 して くるとPlanningMISの 資料

も相 当詳細 な もの まで容易 に作 ることができる。生産計画か らかな り細かい部品展開 までで きるし,
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●

その結果,が 可能 にな る。また,技 術的標 準の確立の面 か らもコンピュー タの使用は きわめて重

要な意味 を もってい る。

(2)在 庫 および発注の決定

これ も通常OperationaIな 段 階の ものであ る。 これにっいては最近OR的 手 法を活用 して

かな り技術 力を上げて きてい る。普通,在 庫 ・発注 にっいては,次 の3つ の局面が問題 となろ う。

第1に,ABC分 析 である。 これ も原材料の分類 をどう決 めるかに大 きく影響を うける。すなわ

ち,部 品 をどの段階でとらえるかによって,部 品系列Aに なることも部品 系列Bに な ること もあ ろ

う。 これは とくに,半 組立 の部品 にっいてい えることである。しかし,ABC分 析 はかな り有効 な

手 法で,こ れに役立 てるため必ず,部 品系列,製 品 系列は体系化し,明 らかにしてお くことが必要

があ る。 この資料 は発注政 策を決 め るうえで重要であ るか らである。

累

積

区

分

一 一}
少 種 類 中 種 類 多 種 類 種類区分

(金 額大)(金 額中)(金 額少)

第2に,最 適在庫量,安 全在庫量,発 注時点な どである。

これは既存の考え方 として は有名なので,図 で示すにとどめ る。

最

大

在

庫

量

タ1

2ド

ニ==_

、

発
〉止
_二 _一 一 ー ーー一 一

量
ノ

_＼ ＼ ＼

在醐副 ＼ ＼ ＼
1＼ ＼ ＼

;＼ ＼ ＼

納
入
時
点

一 一 ー 一 一 発 注 点

安全在庫
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ー

費

用

総費用

最
小
費
用
点

在庫保管費用曲線

経

蕾 … 重

き
量

これ らの一連の考 え方が計画 と管理 とをつな ぐもの として,原 材料サ ブシステムをつ くりあげてい

る。

しか し,PlanningMISの 立 場か らみて,本 当に原材料 計画 を決定す るのは,VA(価 格 分析)

な どによって起 こす原材料革命 または使用技術 であ ろう。

それ以外はむしろ保 守維持 と称すべき消極的な決定である。

4.9.4原 材 料計画で考慮すべ き要因

原材料計画は通常他 のサ ブシステム,例 えば,利 益 計画 とか,生 産計画 とか,場 合に よっては新製

品開発計画に付随 してたて られ る計画であ る。従 って,他 のサ ブシス テムか ら与え られ る要素が多 く

ある。

これを初期条件,制 約 変数,政 策変数 な どに分けて考 えてみよ う。 それ らの内訳にはおよそ次のよ

うな ものがあ る。

(1)初 期 条件(他 サ ブシステムか ら与 え られ る ものを含む)

構成部品表(ま たは原単 位表),リ ー ド・タイム,最 低在庫量,原 材料単価,安 全在庫量,AB

C分 析表,生 産 計画生産量

(2)制 約変数

在庫限度,資 金量限度,納 入限度,出 庫限度,購 買限度,代 替原材料限度

(3)政 策 変数.

コス トダ ウン目標値,生 産 変更,内 外区分変更,代 替原材料,在 庫管理変更,購 入先変 更
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5.DYNAMOに よ る コ ン ピ ュ ー タ ・シ ミ ュ レ ー シ.ン

令

5.1新 製 品開 発 モデ ル

ー 研究開発部門の適正予算の決定一

5.1.1概 要

企業 にお ける新製品の研究開発は,研 究開発 の成果が業績に反映 し,企 業 の発展に大 き く貢献 す る

ものでなければ ならない。そ こで企業の状態に最 も適切 な研究開発予算 を計上 して研究開発を行 ない,

この成果 の企業へ の反映を見 るための研究開発モデル を考えDYNAMOを 使 用して シミュレー ショ

ンを行 な うことに した。 ・

このモデル では,あ る機械主業を想定 し,研 究開発部門に関す る予算,要 員,設 備,情 報を図5-

1-1の よ うに関係づ けた。

研 究開発予算 要員,設 備

●

会社の シエァ 研究開発成果

図5-1-1モ デ ルの概要

このモデルでは会社が業界の中で占め る製品 シュアに より会社 の状態 を評価 している。 すなわち会

社 はこの シュアを確保 し,ま た拡大す ることを最大 の目標 としている。

このモデルの制約条件は,

① シュアに影響す る要因は研究開発の成果以外は一定 とした。

② シュアが前期 と比較 して大 きくなった とき,研 究開発を前期よ り押 さえるよ うに した。

③ シュアが前期 と比較 して小 さくな った とき,研 究 開発 を前期 より促進 させ るよ うに した。

などであ る。

研究開発 の成果が シュアに反映 す る速 度は,製 品 の種類に よ り異なるので,短 期間で研 究成果が シ

ュアに反映す る場合 と,研 究成果が シュアに長期間かか って反映す る場合 の2つ のケースについて実

験 を行な った。 そ して研究開発部内の成果が会社 の将来 をどのよ うに変化 させてい くか。 シュアの動

きと製品の売上げの状態を とりあげて調べ た。 なお今回の実験はFACOM230-60DYNAMOを

使用 して行 なった。

このシ ミュレーションの結果か ら次のよ うなこ とが言 える。 ・

(1)研 究開発の成果が シュアに速 く反映する製品につい て は,遅 い製品 と比較 して1年 ごとの研究成

果の成功 ・不成功お よび需要 の変動が ジュァに大 きな影響 を与 える。

(2)研 究開発部門の要員数お よび設備の状態は研究開発成果が シュアに反映す る速度が異 なって も同

じ動 きで変化 して いる。

以上 の結果か ら経営者 は,研 究開発の成果がシュアに反映す る速度が遅い製品よ り速 く反映す る製
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品を取扱 う場合 の方が,よ り慎重 な意思 決 定が必要であ るとい うことがい える。

この研究開発モデルは,モ デル自体を簡略化す るためかな り割切 って考えているし,制 約条件 も十

分に考慮 されていないところがあ るので今 後い くつかの実例について実験 し改良 して よ り現実に近い

モデルに して行 きたい と思 ってい る.

5.1.2モ デ ルの詳細

・会社の新製 品研究開発部門における金
,情 報の流れ,要 員,設 備の状態について,そ れ らを図5-

1-2の よ うに関係づけた。会社の内外よ り図5-1-2の 各 要素 に影響する要因はいつ も一定であ

碑
製品の売上げ

L________-4
1

シ ュ ア

↑

1

一

一

,L

研究開発予算

橿㌶ 麟2二空 耳.

新規要員雇用費

新規設備投資額

研究開発成果
「一

丁1
1L－

要 員

「

」

一

一

ー

1

一

一

一

一

一

一

一

一

一

一

」
一

:

1

,
ー

ー

」

}

身

設 備

繭
:金 の 流 れ

一 ー ー ー 一:情 報 の 流 れ

図5-1-2モ デルの構造

るとす る。 ただ し図5-1-2に も出てい る需要 と不確定要 因については変動 を もたせてあ る。 ここ

で図5-1-2の モ デルを具体 的 に説明す る。

今期 の研究開発予算を,前 期の研 究開発予算 と比較 して増やすか減 らすか とい う決定は,会 社の状

態が前期 と比較 して伸びたか,そ うでないかによ って決まる。会社の状態が伸展したか,そ うでない

かは,こ の会社の業績が業界において占める割合(シ ェア)に よ って決ま る。研究開発予算 は製品の

売上高に対す るあ る割合で決 まる。 この研 究開発費に対す る割合は今期 の シ ェアと前期 の シェアとの

の比較 で決め られ る。例 えば今期 のシェアが前期の シェアよ り少なか 二た場合 は,会 社は前期 と比較

して衰退 した ことになる。 このため研 究開発 の努力 を 前期以上に行 なわなければな らないので,製 品

晴

●
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'

品の売上高に対す る研 究開発予算 の割合を,前 期よ り多 くす る。一方また シェ アが前期 と比較 して拡

大 した時は,会 社の業 績があが った とい うピとで研究開発予算 に回わす割合 は,前 回の割合 と比較 し

て少な くす る。 これ は,前 期の研 究開発の努力 ほど今期の研究開発へ の努力は必要 ない とい う方針を

とったためであ る。なお研 究開発予算 は,既 存の要員の運営に必要 な費用 と,既 存の設備を維持 して

い くために必要な費用 は最低限確保 しておかなければな らない とい うことで下限は抑 えられてい る。

研究開発予算が決 定 され ると,こ の予算に従 って設 備,要 員が決ま る。研 究開発予算は既存の要員の

運営費 と設備の維持費,新 規要員 の雇用費と設備の投資額の2つ に分け られ る。 前者 は既存の設備 と

要員のための ものであ り,残 りの研 究開発予算が後者のため のものである。 すなわ ち,残 りの研究開

発予算 は新規要員の雇用費 と設備の投 資のための ものであ る。 この予算 は要員 と設備にバ ラ ン スよ

く投入され るよ うな適正な比率 で 配分 される。

今期の研究開発要員 とは,前 期 の研究開発要員 に,前 期か ら今期 までの1期 間の新規雇用者 と退職

者 との差を加えた ものであ る。退職者は自然退職者 のみを考えた。 また今期 の研究開発設備は,前 期

の研究開発設備に,前 期か ら今期 の1期 間に投資 された新規増設設備 と老朽 して廃棄 された設 備との

差 を加 えた ものであ る。 この研 究開発 の要員 と設備に より研究開発が行なわれ るわけであ る。

研究開発を実行す るに際しては,要 員 と設備がバ ランスよく揃 っていなければな らない。多 くの要

員と設備を用意 して も十分な成果は得 られない。要員と設備のバ ランスの良 し悪 しで研究成果がどの

くらい効果的な ものかが決 って くる。 しか しなが ら研 究成果とい うものは,十 分な要員 と設備がバ ラ

ンスよく揃 っているだけで も必ず期待通 りの成果が得 られ るとい う確信は もてない。十分な研究成果

を得 よ うと最大限努力して も,我 々人間が コン トロールで きない または,予 期 していなか った不確定
シ

要因が研究開発中に入 りこんで くる。研究開発 を行な う場合には,こ のようない ろいろな要因が影響

し合 って ある研究成果が得 られ る。
も

研究成果は当然製品の売れ ゆきに反映する ものであ り,他 社の製品に対す る競争力をつけるための

ものであ る。研究成果を多 く得ることは他社 との競争 力がっ くことであ る。 その結果 この会社の業界

におけるシェアは他社のシ ェアを食 って拡大す ることになる。反面,研 究成果が十 分に得 られないこ

とは,こ の会社のシュアは減少す ることにな る。研究成果が業績に反映す る速度は製品によ って異 な

る。 そこで この実験では研究開発 の成果が シ ェアに反映す る速度を2つ の観点 か らとらえシ ミュレー

ジョンを行な った。すなわち,

① 研 究成果が業績に反映す る製品 の ライフタイムが3年 の場合

この場合は,1年 目で研究成果 の20%,2年 目で50%,3年 目で30%の 割 合で研究成果

が業績に反映す る。(ラ イ フタイムが短 かく成果が業績に速 く反映するケース)

② 研究成果が業績に反映する製品の ライフタイムが5年 間 の場合。

この場合は,1年 目で研 究成果 の10%,2年 目20%,3年 目30%,4年 目30%,5年

目10%の 割 合で,研 究成 果が業績に 反映す る。(ラ イフタイムが比較的長 く成果が遅 く業績に

反映す るケース)

この時め売上高 は業界全体 として年 平均15%の 伸 びをしていると仮定す る。 しか しなが らこの売
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上高は社会の需要に影響を受け る。需要が多い時には期待 した以上に売上げは伸びるであろうし,逆

に需要が少ない時には期待 したほどの売上高は達成で きないであ ろう。 この需要 につ いては一様乱数

を用いた。また新規設備および研究開発維持のために必要な費用は年10%の 割 合で増加 してい くも

のとした。

この会社の製品の売上高 は,業 界全体 の売上高 と会社の業界 において占 めるシュアによって決 まる。

この売上高が決まると前に述べ た方法 で研 究開発予算が決定 され る。 このモデルにおいては,各 部門

に影響す るいろいろな要因 たとえば,売 上高に影響す るであろ う営業活動 の努力などはいつ も一定で

あ るとみなしてい る。 なお,モ デルを非常に単純化 し,簡 略化 した形で作成 したので,実 際の企業の

システムにはその まま適合 しないか もしれない。 しかしなが らこのモデル は研究開発 モデルの第1段

階 として,今 後はさ らに各種 の要因 を機能的に結びつけてよ り現実の システムに近づ けて行 きたいと

思 ってい る。

5.1.3初 期値及び定数

業界及 びモデル会社に対す る初期条件を以下のように決めた。

業界全体の製品の売上高は200億 円 とし,モ デル会社の業界で占めてい るシ ュアをその30%と

したので,こ の会社の売上高は60億 円 となる。 また売上高 は業界全体 で年平均15%の 割 合で伸び

る もの とした。

研究開発予算は会社の売上高の1%と し たので,6,000万 円 であ る。 これは初期値であ るか ら売

上高か ら開発予算に回わす割合 は年々変わ っていくことにな る。

現在 の研究開発部門の体制 は,研 究開発要員が25人,研 究開発設 備総額が5億 円 とし た。そ して,

この要員 と設備のバ ランスは初期時の最高の生産能力 を発揮 で きる状態 であると仮定 した。

このとき研 究開発要員1人 当 りの設備額 は2 ,000万 で ある ことか ら,要 員1人 当 りの能力 も

2,000万 円であるとした。退職者,設 備の消耗にっい ては,自 然退職 自然消耗のみついて考 えた

ので,退 職率は1年10%,消 耗 率 も1年10%と し た。

研 究開発部門に おけ る要員 および設備にかか る必要経費にっいては,要 員1人 当 りの人件費は年

100万 円 とし,こ の費用 は年10%の 割 合で増加す るもの とした。 また設 備について は,設 備総額

の1%を 維 持のための必要 経費用 とした。'

5.1.4シ ス テムの方程式

今まで述べ て きたモデルを図5-1-3の フロー ・ダイアグラムに従 ってシステム方程式 を作 った。

以下その内容を説 明す る。

MAN.K=MAN.」 十(DT)(DMAN.JK-TMAN.JK)(1-L)

MAN:研 究 開発要員(人)

DMAN:新 規 雇 用人数(人/年)レ イ ト

TMAN:退 職者数(人/年)レ イ ト

現時点Kの 研究開発要員MAN.Kは,前 時点Jの 研究開発要員MAN.Jに,JK期 間 の新規雇

用人数DMAN・JKを 加 え,退 職者数TMAN.JKを 差 し引いた ものに均 しい。
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DMANは 研 究開発予算によって決定 され,新 規に採用 して研究開発要員 とな るレイ トであ る。

TMANは 退 職者 として,研 究開発要員よ り離れてい くレイ トであ る。

DTは 解 答間隔でこのモデルではDT=1(年)で ある。'

TMAN・K])=(E1)(MAN.K)(2-R)

TMAN:退 職 者数(人/年')レ イ ト

MAN:研 究開発要員(人),E1:退 職率

退職者数は自然退職者のみを考え,毎 年退職率El-0.1の 割 合で研究開発要員の中か ら退職す る。

MAC.K=MAC.J十(DT)(DMAC.JK-TMAC.JK)(3-L)

MAC:研 究 開発設備総額(万 円)

DMAC:新 規 設 備投資額(万 円)レ イ ト

TMAC:既 存 設 備消耗額(万 円)レ イ ト

現時点Kの 研究開発設備総額MAC.Kは,前 時点Jの 研究開発設備総額MAC.」 に,JK期 間

の新規設備投資額DMAC.JKを 加 え,既 存設備消耗額TMAC.JKを 差 し引いた ものに均 しい

とした。

DMACは 研 究開発予算に よって決定 され,新 規設 備投資額 として研究開発設備総額に加え られ る

レイ トであ る。

TMACは 既 存の研究開発設備総額 よ り,消 耗 して消滅する レイ トである。

TMAC.KL=(D1)(MAC.K)(4-R)

TMAC:既 存 設備消耗額(万 円)レ イ ト

D1:設 備消耗率

MAC:研 究開発設 備総額(万 円)

設 備の耐久年数を10年 と し,研 究開発設 備総額の中の設備消耗率をD1-O.1と す れば既存設備

消耗額はこの割合で決 まる。

A4.K=(MAC.K)(MAN.K)(AK)

A5.K=MAC.K十(MAN.K)(AK)

A6.K-(4)(A4.K)

.A7.K=A6.K/((A5.K)(A5.K))

A8・K=(O.5)NOISE

ACH.K=A7.K十A8.K

上 の6個 の 補 助 方 程 式 をACHの 式 に 一 つ に ま と め る と次 の よ う に な る。

・CH・K-{(MAC.K-(MAN.K)(AK))21-(
M。C.K+(MAN.K)(AK))・}+…K

MAN:研 究 開発要員(人)

MAC:研 究開発設 備総 額(万 円)

AK:研 究 要 員1人 当 りの能力 を金額に換算した額(万 円/人)
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A8:不 確 定要因

ACH:単 位 費用当 りの 研究成果

現時点Kの 単位費用 当 りの研究成果 は,現 時点Kの 研究開発設備 と要員 のバ ランス と,現 時点Kの

不確定要因に より決め られる。 このバ ランス とは,研 究開発設 備総額 と全要員の能力 を金額に換算 し

た額が等 しい時がバ ランスは一番良 い状態で あるとした。 すなわち ・(10-1-A)式 で の

…K-{(MAC.K-(MAN.K)(AK))21-(MAC
.K+(MAN.K)(AK))・}嚇 研 編 設 備纐 ・要員

の能力 を金額 に換算 した額が 等 しい時に1と なることか らバ ランスが一番良 い時であ るといえる。研

究開発設備総額 と要員 の能力 を金額 に換算 した額 がずれた時は,A7の 値 は1よ り小 さくな り,そ の

値が小さい程研究成果があがらなかったことになる。 なお,不 確定要因は一 〇.25か ら0.25ま で

の一様乱数 とした。'

P,PP1.K-(ACH.K)(.A5.K)(11-A)

A5.K・ ・MAC.K十(MAN.K)(AK)

PPP1:一 期 間の研究成果(万 円)

ACH:単 位 費用当 りの研 究成果

MAC:研 究 開発設備総額(万 円)

MAN:研 究 開発要員(人)

AK:研 究 要員1人 当 りの能力を金額 に換算 した額(万 円/人)

現 時点Kの 研究成果PPP1.Kは,今 期 の単位費用当 りの研究成 果ACH.Kと,今 期研究開発

を行 ってい る要員 の能力を金額に換算 した額と設備総額の和を掛け合せ た もの とした。

P*1.K=(ACH.K)(A5.K)(11-1-A)

P*1・K:今 期間 の研究成果 を記憶 してお くボ ックスカー ・トレイン(BOXCAR

TRAIN)

現 時 点Kの(11-A)で 得 られた研 究成果を,一 番 目のボ ックスカー ・トレインP*1・Kに 入

れ る。 す るとこの システムの流れか ら前時点JでP*1.Jに 入 っていた値が自動的に二番 目のボ ッ

クスカー ・トレインP*2.Kに 移 動す る。すなわちK時 点において は,今 期 の研 究成果 はP*1・

K,前 期 の研究成果 はP*2.Kの ボ ックスカー ・トレインに入 る。

SP・K=(PPP1。K)(PPP2.K)(12-A)

PPP2.K=1/P*2.K(12-1-A)

(12-A)(12-1-A)(11-A)の 各 式をまとめ ると

SP.K=P*1.K/P*2.K

とい う式 になる。

SP:研 究 成果の前期 と今期 の比率

P*1:今 期 の研究成果

P*2:前 期 の研究成果
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●

K時 点 の研究成果 が前期の研 究成果 と比較 して,伸 びたか減少 したかを比率で表わす ・Pの ボ ック

スカー ・トレインに前期 と今期 の研究成果が入D
.てい るので,P*1をP*2で 割 れば研究成果 の前

期 と今期 の 比率が得 られ る。

RS11.K==(SP.K)(RS*2.K)(13-A)

RS*1.K=RS11.K(14-A)

RS11:K時 点 の研 究成果 により獲得 され るで あろ うシェア

SP:研 究 成果 の前期 と今期の比率

RS:研 究 成果 によ り獲得 され るであろ うシェアを入れておくボ ックスカー ・トレイン
～

(RS*1は 今 期 の 値,RS*2は 前 期 の 値)

K時 点 の 研 究 成 果 を 反 映 す る シ ェ ア は,前 期 の シ ュ ア と,前 期 と 今 期 の 研 究 成 果 の比 率 を 掛 け た も

の で あ る。 な お ボ ッ ク ス カ ー ・ ト レイ ンRSに つ い て は,R*1にK時 点 の 研 究 成 果 を 反 映 す る シ ェ

ア が 入 る と,自 動 的 にR*2に 前 期 の 研 究 成 果 を 反 映 す る シ ェ ア が 入 る。

ARS=(1)(ARSI.K)十(C5)(RS*5.K)(15-A)

ARSl.K=(C1)(RS11.K)十(C2)(RS*2.K)十(C3)(RS*3.K)

十(C4)(RS*4.K)(15-1-A)

、RS11.K=RS*1.K〈15-2-A)

(15-A)(15-1-A)(15-2-A)式 は

ARS=(C1)(RS*1.K)十(C2)(RS*2.K)十(C3)(RS*3.K)十(C4)(RS*4.K)

十(C5)(RS*5.K)

と な る。

ARS:会 社 の 業 界 で 占 め る シ ェ ア(修 正 前.)

RS:研 究 成 果 に よ り獲 得 さ れ る で あ ろ う シ ェ ア を入 れ て お く ボ ッ ク ス カ ー'ト レ イ ン

(RS*1:今 期,RS*2:1年 前,RS*3:2年 前,RS*4:3年 前,

RS*5:4年 前)

C1,C2,C3,C4,C5:定 数

K時 点 に お い て 会 社 が 業 界 で 占 め る シ ェ アは 今 期 お よ び 過 去 の 研 究 成 果 で 決 ま る。 こ の 実 験 で は 研

究 成 果 が シ ェ ア(RS)に 反 映 す る速 度 が 速 い 場 合 と比 較 的 遅 い 場 合 の2通 りに つ い て 考 え た 。 す な

わ ち

① 今 期 に シ ェ ア20%,1年 後 に50%,2年 後 に30%の 場 合

② 今 期 に シ ェ ア の10%,1年 後 に200/.2年 後 に30%,3年 後 に30%,4年 後 に10%

の 場 合 。

① の 場 合 はC1=-o.2,C2--O.5,C3=-O.3,C4-O.O,C5--O.0で あ り,② の 場 合 は

C1-0.1,C2-O.2,C3-0.3,C4-0.3,C5-0.1で あ る。

SS1.K=CI.IP(1.0,ARS.K,ARS.K,1.0)'

(15-3-A)
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S*1.K=SS1.K(15-4-A)

SS1:会 社 の 業 界 で 占 め る シ ェ ア(修 正 後)

S:シ ェ ア を 入 れ て お く ボ ッ ク ス カ ー ・ ト レ イ ン

(S*ユ:今 期,S*2:前 期)

(15-A)式 で 求 め ら れ た シ ェ アで は,シ ェア の値 が1・0以 上 に は な らな い の で,(15-3

-A)式 に よ り次 の 操 作 を 行 な っ た 。(ク リ ッ プ関 数 を 使 用)

ARS.K≧1.0の 時SS1.K=1.O

ARS・K<1.0の 時SS1.K・ ・ARS.K

こ のK時 点 のSS1の 値 を ボ ッ クス カ ー ・ トレ イ ンS*1に 入 れ る と,S*2に は 前 期 のSS1の

値 が 自動 的 に 入 る。

SSSK.K-(SSSP.K)(A10.K)

SssP.K-(PQR*2・K)(c1T2)

PQR*1・K-SSSK.K

A10.K-1.0十A9.K

A9.K=(0.2)NOISE

SSK:業 界 全 体 の 売 上 高(万 円)

SSSP:ノ イ ズ を 含 ま な い 業 界 全 体 の売 上 高(万 円)

(16-A)

(16-1-A)

(16-2-A)

(16-3-A)

(16-4-A)

PQR:業 界 全体 の売上高を入れてお くボ ックスカー ・トレイ ン(万 円)

(PQR*1:今 期,PQR*2:前 期)

A10:需 要 変動 パ ラメータ

A9:一 様 舌L数

ClT2:業 界 全 体の売上げ の伸 び率

K時 点の業界全体 の売上高は,前 期 の売上高よ り15%伸 び るもの とした。 また需要 はランダムに

発生 するもの とした。 この業界全体 の売上高はこの会社の売上高 とは別 に変化 してい く。

COOO5.K-(CX.JK)(1-DS.K)

DS.K-(X1.K)(B3.K)

B3.K=CLIP(B1,B2,X1.K,0)

X1.K-SS1.K-S*2.K

CX.KI、=COOO5.K

COOO5:会 社 の売 上高 よ り研究開発予算 に回す比率

X1:今 期 と前期の シェアの差

SS1:=S*1

DS:シ ェアの修正 変 化率

B1,B2:定 数

(17-A)

(17-1-A)

(17-2-A)

(17-3-A)

(17-4-R)

K時 点における研究開発予算を決めるために,会 社の売上高から研究開発予算へふ りわける比率
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COOO5・Kは,(17-A),(17-1-A) ,(17-2-A),(17-3-A),(17

-4-R)の 式 によ り決 まる
。 シ ェアが拡大 したか縮少 したかはX1の 値 が正 か負かによ り決ま る。

シェアが縮少 した時は(X1〈0)こ の縮少 したシェアを回復す るた めの研 究開発 の努力をしtLPttれ

ば な らない。 このため・前回の研 究開発に振 りわけた比率 よりは もっと大 きな比率に して研究開発予

算を確保 しなければな らない。 逆にシェアが拡大 した時(X1>0)は ,前 回ほ どの研究開発は必要

ないであろうか ら前回の研究開発に振 りわけた比率よ り減少 した比率で研 究開発予算 を決め ることに

なる。比率を変化 させ る度合は シェアが変化 した度合 によ る。X1〈0の 時は シェアが減少 したので

この値の1.2倍 の 割合で研究開発 予算の比 率をふやす。すなわ ち,より大 きく研究開発の努力を実行す

ることにな る。 逆に シェアが拡大 した時はX1の 値 の0 .6倍 の割合で研究開発予算の比率を減少させ

る。 これは拡大 したシェアの率 の6割 分だけ研究開発予算の比率 を減少 させ ることに なる
。

SSS.K=(SSSK.K)(SS1.K)'(18-A)

SSS:会 社 の売上高(万 円)

SSSK:業 界全体 の売上高(万 円)

SS1:会 社 の シェア

K時 点 の会社 の売上高SSS.Kは,K時 点 の業界全体の売上 高SSSK .Kと 会 社 のシェアSS

1.Kが 求 まっているのでSSSKとSS1の 積 で求め られる。

COST.K=(ACOST.K,FIX.K)

ACOST.K=(SSS.K)(COOO5.K)

FIX.K=(MAC.K)(PM)十(MAN.K)(INCO.JK)

INCO.K=IN.JL

IN.KL=(IN.JK)(1.1)

COST:研 究 開発 予算(万 円)

ACOST:売 上 高 よ り算 出 され る研究開発予算(万 円)

FIX:既 存 の要 員設備 に必要 な費 用(万 円)

PM:設 備 維持 費比率

INCO:要 員1人 当 り必要 な費用(万 円/人)
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K時 点 の研究開発予算COST.Kは,売 上高 より算 出され た研究開発予算ACOSTに よ り決ま

る。 この額 は既存の要員設 備に必要 な費用FIXは 最低必要であ るので(19-A)式 によ りACO

ST≧FIXの 時GOST-=ACOST,ACOST<FIXの 時 はCOST-FIXと した。なお,

要 員1人 当 り必要な費用 は年10%で 伸 びるので(19-3-A)(19-4-R)式 で各年 の要員

1人 当 り必要な費用 を計算 してい る。

VAR=VVR・K/HEN.JK(20-A)

VVR.K=COST.K-FIX.K(20-1-A)

HEN・KL=HEN・JK十 〇.1(20-2-R)

VVR:研 究 開発 部門拡張費(万 円)(修 正 前)
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V4R:研 究 開発部門拡張費(万 円)(修 正 前)

HEN:修 正 項

研 究開発予算が決 まると,こ の額より既存 の要員設備に 必 要な費用を引いた額を研究開発部門 を拡

張す る費用 にする。 もしCOST<FIXの 時 はVVR-0に な るので研究開発部門の拡張は行 なわ

ない。

この時,新 規要員雇用 費,設 備の値段は年10%の 割合で伸び るのでVVRの 値 を修正 した研究開

発部門拡張費 はVARで 表 わす。

DMAN.KL-NMAN.K

NMAN.K=A2.K/A3.K

A2.K=CLIP(.Al.K,0,A11.K,0)

A3.K=AK十DINCO

A11.K=(A1.K)(VAR.K)

、A・K=MAC.K十VAR.K-AZERO.K

AZERO.K=(MAN.K)(AK)

NMAC.K=VAR.K十(-NMAN.K)(DINCO)

DMAC.KL-・CLIP(NMAC.K,0,NMAC.K,0)

DMAN

AK

DINCO

VAR

DMAC

:新規要員雇用人数(人/年)レ イト

:研究要員1人 を金額に換算した額(万 円/人)

:要員雇用費(万 円/人)

:研究開発部門拡張費(万 円)

:新規設備投資額(万 円)レ イ ト

(20-R)

(20-1-A)

(20-2-A)

(20-3-A)

(20-4-A)

(20-5-A)

(20-6-A)

(21-1-A)

(21-R)

研 究開発部門拡張費が決 まると,こ の金額を新規要員と新規設 備投資のための費用 に最適に分配 し

なければな らない。 この実験における最 適分配は,要 員と設備を金額に換算 した額が等 しい時 とした。

そこで,要 員 と設備をどれだけにす るか決 めるため次 の式 を 考 え た。

V.AR・-DMAC十DMAN.DINCO(1)

M.AC十DMAC=(MAN十DMAN)(AK)(2)

(1),(2)式 をDMAN.DMACに ついて解 くと

MAC十VAR-MAN.AKDM
AN=(3)

AK十DINCO

DMAC〒VAR-DM.AN.DINCO(4)

(3),(4)式 が 得 られる。 この式をDYNAMOで 表 わ した式に直したのが(20-R)～(21-R)

であ る。 この式 で新規要員雇用人数 と新規設備投資額が決定す る。

5.1.5シ ミ ュレーシ ョンの結果 とその解析

'5
.1.2節 で研 究開発モ デルを想定 し,5.1.4節 でそのシステム方程式を作 り5.1.3節 の初期値,定

数等の制約 条件 の下でFACOM230-60のDYNAMOを 使用 して プログラムを作成 した。 こ

一119一



のモデルでは,研 究開発の成果が シェアに反映す る速度 をかえて2通 りの場合について シ.?ユ レーシ

ョンを行な ったo

実 験1研 究開発成果が今年はその20%,1年 後 は50%,2年 後 は30%の 割 合で比較的速 く

シュアに反映す る場合

実験2研 究開発成果が今年 はその10%,1年 後 は20%,2年 後 は30%,3年 後 は30%,

4年 後 は10%の 割 合で比較的遅 くシェアに反映す る場合

この実験の結果 をみて,今 後10年 間 の会社 の製 品の売 上高,業 界において会社の占める シェア,

研 究開発部門 の要員数設 備総額が どのよ うに変化 し,実 験1と 実験2で は どのような差異があ るかを

解析 した。

シ ミュレーションの結果は表5-1-1,表5-1-2お よび図5-1-4～ 図5-1-11に 示

す通 りであ る。 さらに実験1と 実験2を 比較す るたゆに,図5-1-12～ 図5-1-15を 加 えた。

以上の図表か ら次 のよ うな結果が得 られた。

1)会 社が業界 において占めるシェアに関 しては,実 験1,実 験2と も3年 目,4年 日頃には縮少 し

てい る。実験1に おけ るシェアは3年 目に26.8%,実 験2に おいては4年 目に28.4%と 最 低 の

シェアを示 してい る。 また,10年 間 の シュアの動 きでは,実 験1の 場合 は実験2と 比べ てよ り大

人員
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図5-1-12研 究 開発設 備総額の推移
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●

きな動 きを してい る。 とくは5年 後以降 の シェアの動 きは大きい。 当初,実 験1お よび実験2で

30.8%,30.4%だ った シェアが10年 後 には45.8%,41.3%に な った。

(2)会 社 の売上高について実験1の 結果をみ ると,2年 後 および3年 後においてそ の伸びが停滞 して

いるが,4年 後以降はほぼ同じ割合で伸びてい る。一方,実 験2で は,10年 間 ほぱ同じ割合で伸

びてい る。実験1と 実験2に ついて比較 し てみ ると,2年 後,3年 後,4年 後 は実験2の 場合の売

上高の方が大 きいが,そ れ以外 はいつで も実験1の 売上高 の方が大 きく,そ の差 はいつ もほぼ 同じ

巾であ る。

(3)研 究 開発部門の要員数,設 備に関 しては実験1と 実験2は ほぼ同じ動 きを してい る。 しか し,6

年 目以降は,実 験1の 場合の方が,要 員数,設 備質金 とも多少大 きい。10年 後 では,実 験1の 方

が要 員数で2人,設 備総額で4.000万 ほ ど多い。

(4)実 験1,実 験2い ずれの場合 も,会 社の シェア研究開発 部門の要員数,設 備総額等 の動 きは,

10年 間 の うち5年 目を さかいに して前半 と後半 で異った動 きをしている。 すなわち,前 半 の伸 は

小 さく,後 半にかけて急激に伸びている。

以上の結果 を解析するとおよそ次 のよ うな ことが言 える。

最初の5年 間,会 社 のシェアが縮少 する原因 としては外部の要因,す なわ ち研究成果に影響す る不

確定要因 と製品 の需要が プラスの方 向を示 していない こと,ま た初期値の設定時に おいて過去5年 間

一121一



の研究開発の成果を一定の値 にしたことな どの理由に ょるもの と思 われ る。 このモデルでは,シ ェア

が縮少 した時それ を回復 させよ うとする努力 は3年 間あ るいは5年 間遅れて表われるので直ちに シェ

アを回復 させ ることはで きない。 また,研 究成果が シェアに表われて くるとそれは急激に影響する。・

この現象 は実験1の 方が実験2よ りも激 しい。 よって,実 験1の 場合の方が実 験2と 比べ てシェアを

回復する速 さは早い といえる。1年eと の研究開発の成果 の 出来 ,不 出来 はシェアに大 きく影響 して

い る。 この結果,実 験1の 場 合は実験2と 比較して経営者はよ り慎重 な投資 の決定が必要であるとい

える。

会社 の売上高が伸 びてい るので一見会社の業績が伸びているように見 え るが しか し,そ のようなと

きで もシェアが縮少 してい る時 もあ る。 この現象は業界全体の伸びよ り会社の伸びが下 まわったとき

におこる。 このよ うな時に会社 は伸びてい るなど と軽卒な判断 は下せ ない。 この シ ミュレーションモ

デルが 「業績 をあげることは,シ ェアをあげ るとであ る」 とい う目標を もって作 られてい る限 りにお

いては,と くに このようなこ とがいえる。

今回のシ ミュレーションに おいて は,研 究開発の努力がシェアに表わ れるのは数期遅れてのことで

ある。 しか し,実 際 には競争企業 との関係 もあ り,単 純 に自社のシェア の伸 をみて築盛で きない。今

後はこのよ うなこと も考慮して間接 的にしかモデルの中に組込 まれていないため,単 純 に自社 のシェ

アの伸をみて楽感で きない。今後は このよ うな ことも考慮して行 きたい と思 ってい る。また,シ ェア

に影響する要因が研究開発 の成果だけであったが,実 際にはこれに営業活動 や工場の生産活動などが

複雑に結びついて いて シェ アに大 きな影響を与 えてい ると思われ るので,こ れ らの要因 をも組 み入れ

たモデル として研究開発を考 えて行きたい。各種の定数,初 期値 にっいて もまだ検討の余地 は大 きい。

占

「
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設備投資 モデル(実 験1)のDYNAMOに よ るプログラム

FA⊂0ト イ23～ バー6∩ 〔)YNAMV
"r10 .一)1B－ (V'01・01) PROGRAMLIST 71/05!Q8

RUN

NE・A.P1?ODUCTHIP～AKAWA・ ∨UROl1971・4

祈祷祈NOltt祈 好CＬL=0.2/(二2=Oi5!⊂3=U.3!(二4=0・O!C5=060祈 祷養

SE(D 1)YNAidO.SOUR⊂ESTAT⊆lENT

1 5PFC DT=1!LEi・jrsTH=コ0!⊃RT∫)ER=1/PLTρER=1
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4
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4

4

4

1L
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12P

12P

7A

42A

12A

lt+A

▲3A

16A

lSA

lZA

6A

12A

12A.

12A

2U∧

12A

12A

12b

sA'I
A

18β

6R

う1△

12β

51A

6A

7A

i2A

I5A

6A

].2R

S6A

7A

7R

20∧

8A

12.A

12A

5ユA

7A

20A

6R

14A

STARＴOFD∀NAMOPRO(5RAMト41NG

子持祷 祈祷養祈祷祷祷咋茶茶弓←曼各養祈祷祷畳 畳祷祷 斉養蚕祈祷好祈祷祷蒼蒼蒼蒼う←X・憐蒼蒼祷養廿苓祈祷祈峯 祷養畏畏祈祷祈祷祈養養うト誉曇夢養

蜂祈 祷LEVEL砦 苔f祷 受養誉祈te暑 祈祷sc誉 誉x祷 芥sc養 粁芥養蜂MAN!MAC昇 祈祷軒scx芥 チ祷ee誉 祷■祷■升f畳 養苦

MAN6K=MAN・J+(DT)(D伺AN`JK-丁 図AN・JK)

MAC.K=MAC・J+ζD'r)(「 ♪トイA⊂ ・JK・ ・↑トイAC・JK)

TMAN・KL=(E1)(MAN・K)

TMA⊂.KL=(D1),rト!A⊂.P)

祷サ升SEIKANOKEISAN畳 畳矢善一 祈祷卦等st-〉寺幹A⊂H!A7!A6!A5/A4祷 養祷A8祷 砦養

ACト1.K=A7.K+A8.K

ム7●K=A6.K!((Aう.K)(A5.K))

A6・K=(4)(A4.ピ)

Aう.K】=MAC`K+(MAN・K)(AK)

A叫 ・K=(MAC.K)(ト4AN・K)(AK)

祷祈祷祈祷擬勢祈 祷養暑妊受答祈祈祷祈芥祈祷幹蒼蒼苦情祈祷養祈 祷祷祷祈祷 養蒼蒼祈祷

△RS1.K=(C1)(RS11.K)+(C2)(RS賛2・K)◇(C3)(RS祈3・K)+(⊂4)(RS祷4・K)

∧RS.K=(1)(ARS1・K)+(C5)(RS曇5.K)

PSよ].cK=(SP.K)(RS養2.K)'

烏「5誉1gK=RS11.K

ff祈 祷SE1KAwOSHIJOUSENYURIＴUNIHENKANSURU1'AMENOHOJO祷 祈祷祈祈祷祈

P暑1.K=(ACH.K)(A5・K)

ロPP1.K=(ACH,K)(A5、K)

RP.K=(PPP1.K)(PPP2.K、

PPP2:W=1!P升2.K

侵蒼 蒼ABCCOMPANYNOURIAGEsc祈 〉千蒼蒼升借書誉祈祷H祈 祷祷祈祷祈N養ftsc祈 祷 養+1

SSS.y=(SSSK.K)(SS1.K)・

廿tttGYOUKAINOURIAGE夢 芥祷祈祷祈祷祷妊祷祈祷祈祷芥 祈祷餐憐祈祷 菅祷枝 幹+1⑱ 養+2⑱ 誉+3

gsSp`K=(P(DR誉2.K)((二]」T2)

SSSKoK=(SSsP.叱)(AIQ.K)

P(◎R曇1`K=SSSK.K'

ム10,K=1.O十A9.κ

妾古畳KENKYUKAIHATTUYOSANN()URIAGEN1τAISUF～UHIRITU祷+1一 祷+7祈 祈 祷蒼蒼'
⊂0005;K=(⊂X.JK)(1-DS・K)

CX・KL=(0005`K

R3・K=⊂LIP(B1、82喝X1.K.0)

「)5・K=(X1・K)(B3・K)

SS1.〈=CLIP(1.0¶AF～S.K、ARS.K'1.0)

S升11K=S51.K

X1・K=SS1・K-5畳2・K

祷祈祷KENKYUKAIHATUYOSAN弁scff養sc畳 畳曼祈祷■ce-e賛 茶茶英祈 祷÷1喝 祷+2令 祈+3蒼 蒼祷祈祷 養畏祈祷養

∧C()ST・K=(SsS・K)(COOO5・K)

FIX.K=(MAC.K、(PM)+(MAN.K)(INCO・JK>

INCO.K=】N`JK

IN.KL=(IN.JK)(1`1)

COST・K=MAX(A⊂OST、K,F!X.K)

ダ 祷祷LEVEしNOZOUGEN祷VAR/A1!A∠E臼O!A11/A2!A3!Nト1AN!DMAN!Nト4A⊂!【)MAC

V)R,.K==(=OS〔.K-FI)(・K

HFI'」.KL=HEN・JK+∪.1

VA日1K=VVP・K/卜 」EN・JK

A1・k.=MA(二.K+VAR・K-A∠EROtK

β.ZヒRO・K=(～4AN;K)(AK)

A1⊥ ・K=(A1・K)(VAR.K)

A?.K=CLIP(A1`K・O,A11.K◎O)

A3・K=AK+D!NCO

NMAN.K=A2.K!A3.K

D悶AN・KL=Nト メAN.K

NMAC.K=VAR.K+(一 「・`MA卜 《.K)(「)IN(二 〇)
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芥祈祷NO1祷 祈祷 ⊂1=0・2!C2=0・5!(=3=0.3!C4コ0`O!C5=0.0祷 骨幹
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6
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6

7

7

7
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7

7
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8
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5

8

.8

8

8

8

51R

37E

37B

37B

37R

A
〔
A

含」

3

?
2

3

36N

36N

36N

36N

6N

6N

6N

6N

6N

6N

6N

6N

6N

c

c

c

c

C

(

(二

C

c

c

c

c

c

12S

PRIN.r

PLOT

PLoT

PL,P「

PLOT

DYNAMOSOUkCESTATEMENT

DMAC.KL=CLIP(N卜4AC`K、0●NMAC・K、 ・O)

祈祈祷80XCARTLAIN養 妊畳畳祈祷憂P!PQR!RS/S蔓 畳畳昔昔祈祷提祷祷祈祷祈祷祈祷養賛蒼蒼祷祷畳畳祈祷祈祷

P=bOXLIN(291)

PQR=BOXLIN(2.1)

RSエBOXLIN(5..句1)

S=巳OXLIN(2,1)

祷誉祷NOISE蒼 蒼砦曇誉畳畳養畳畳A9!A8祈 祷祈祈祷静養祈祷等軸祈祷祈祷骨折畳養升祈祷祈祷鯖折祈祷骨済済畳畳骨祈祷畳畳

A8・K=(0.5)NOISE

A9`K=(O.2)NOISE

祷祷善:NIT「ALVALUE祈 祷誉祈祷祷養静養祷祈祷鵜養春曇升祈祷誉養祈祷祷祈祷祈祷祈祷畳養祈祷畳畳祈祷祈祷祈祷祈祷祈祷祷

PQR=80XLOAD(2000,1000)

PS=BOXLOAD(0・3,1)

S=BOXLOAD(0φ3も1)

P=【30XしOAD(1000'100)

MAN=25

ト弓AC=50000,

T財AC=O

T卜¶AN=O

DI寸AN=O
r)MAC=O

CX=0.01

!1寸=100

HEN=1`0・

ftf祷CONSTANTS畳 祈祷祷祷普茶曇済済祷昔昔祈祷祈祷畳畳養矢升祈祷祈祷祈祷春曇誉畳畳養蒼蒼祷祷蒼蒼祈祷祷祷祈祷祷祷養鯖折

B1=O・6

B2=1`2

E1=0`1

D1昌OIl

DINCO=50

AK=2↓)OO

PI・4=0・01

⊂1=0`2

C2=085

C3=O`3

C4=0`O

C5=OlO

ζ:1T2=1・15

ρDS.K=(200000)(SS1.K)'・

長縛祈祷祈祷貴養蚕斗×持昨外妊持長時昔昔蒼蒼祷勢START誉ourPUT祈 祷祈祷祈祷祈祷祈祷祈養祈祷祈祷祈祷骨畳畳痴

1)tAAN,Tl》1ANgDMAN!2)同AC.TMAC・[)卜4AC!3)SSSK,SS1¶SSS!4)COST.⊂OOOう

MAN=ト4gTiAN=T・D図AN=じ

MAC=K、TMAC=T⑱DMAC=じ

S任1=祈

SSS=∪ ・

養祈祷者祈祷夷・拳ヒ憂養蚕幹済饅廿☆畳畳畳養蚕祷有井畳祷養蜂誉養養勢費祈祷書菩祈祷膏祈祷祈祷祈祷祷井祈祷※井野祷祈祷祈祷祷桝1砦昇祷祈祷祷
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表5-1-1実 験1に お け る シ ミュ レ ー シ ョ ン の結 果

FA(=O卜4230-60 DYNAMO －710318■ (V-01.01) PRlNTLIST

RUN

NE∀ 》PPODUC↑HIRAKAWA,MUROI1971.4

N祈 祷NO1呉 養唄・C1=0◆2,'⊂2=0'5!C3=0`3!C4=0`O/C5=0・O畳 祈祷

TIME
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5SSK
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季
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ヴ

一 ● ■ 一 一
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吟 ■ 一 一
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-一 一
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■ 一 一
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250.ク1
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■ 一 ■
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■ ■ 一 一
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-一 一
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262●73
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-一 一
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448・64

-一 一

293・32

293・32

513019

-一 一

315■31.

315・31

610.38

-一 一

344682

344.82

776・03

-一 一

387・g4

387・94

.932■67..

___二

E+2

E+コ 、

E+1.

一 一 ー ー 一

500.00

500.00

436パ 、O

－ 一 工 吟

493.61

493.6].

561673

-'一 ■

500.42

50U・42

530.%g

-一 ■-

503.42

503●42

546.41

-一 白 一

.507.g2

507・92

683.27

■■ ゴ ー ■ロ

525.46

525'46

792.22

-● 一 一

552..13
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897`28

-一 一 一

586.65

586.65

1026.3

-一 ー 一

630.62

630662

1220白7

-一 一 一

689.64.

689φ64

1552ψ0

● 一 ー ー

775688

775`R8

ユ865.▲3.

● 一 ● －

E+4E+1

E-3E●5

E+4

● 一 一 ■ 一 一 一 ● 一 一

243`27747.0り

308.66994`80

75eO90

ロ ー ● 一 ー 一 口 ー 一 一

300`50959.20

32].`7C987・01

96:675

-一 一 ー 一 一 一 一 一 一

330.121005.3

3⑮1`07101164

99n391

-一 口 ー ー 一 一'■-

395`671116`1

268'34105i,1

106.17

-一 －r-一 ー ー ー 一

480b161403・1

27g・931043・8

134`41

-一 一 ー ロ 一 一 ー ー 一

521・0⊥1693`7

318・861019.4

166,13

● 一 一 ● ● 一 一 ー 一 一

う60,5320λ5`8

362`16993・00

203100

■ 一 一 一 ■ 一 ● 一 一 ■

637632。2418、7

388a27977.44

247`45

-一 一 一 鍾 一 ー ー ー ー

761`952991`2

405・94967`07

309`31

-一 ー 一 一 ● 一 一 ■■ ●
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448169942i27
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4586U8g36i96
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FACOM230-60DYNAMO-710318-(v-01.01)pLOTLIST

tNFWPRODU ,CTHIRAピAWA・MUROI1971.4

RYN・ 郷NC1"""C1=C・2/C2=0・5ノ ⊂3=0・3/C4=0・0/⊂5・O・ ‥ 粁

研 究 開 発 要 員:MAN-M,退 職 者 数TMAN-・T,新 規 雇 用 人 数:DMAN・ ・D
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図5-1-4実 験1に おけ る研究開発要員,退 職者数,新 規雇 用人数の推移
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養 NEWPRODuCT脈AKAWAパU;OI1971、4

RUN 祈畳畳NO1祷 祈祷C1=0`2!C2宝Ol5!C3=O.3/C4完0.0/C5=0・0畳 畳畳
◆

研究開発設備総額: MAC-K,既 存設 備消 耗 額 :TMAC-T ,新 規 設 備投資 額:DMAC-D
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図5-1-5 実験1に おける研究開発設備総額,既 存設備消耗額, 新規設備投資額の推移
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図5-1-6実 験1に おけるシェアの 推移
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表5-1-2実 験2に お け る シ ミ ュ レー シ ョ ン の 結 果
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5.2設 備 投 資 モ デ ル

5.2.1企 業 と設備投資

今 日,企 業におけ る設備投資に関す る意思 決定の問題 は非常に難 しくな ってきてい る。なんとなれ

ば,設 備投資の実施 には,多 額 の資金が必要であ り,か つ将来の需要の見通し,技 術革新の進展に対

す る見通し,社 会情勢の変化 な どが的確に判断 され なければな らないか らであ る。 一般 に,投 資を行

なってか ら,そ の設備が十分稼動す るまでにはかな りの期間を要す る。企業におけ るあ らゆ る投資活

動の中 でも設備に関す る投資は非常 に重要で,こ の成功,不 成功は企業の存続 にかかわ る問題 であ る。

従来 か ら,こ の設備投資 を効 果的 に行なう方法 として,各 種の手法 が開発 されて きた。 その代表的

な手法 として次のような ものがある。

{1)設 備 の生産性を維持 した上で,設 備費用 を最少にする設備更新の問題 を取扱 うもの として

(3)(2}ω(最新機械
のOperatingInferiorityとCapitalCost とMAPI法

の和の平均値の最小が,古 い機械 をそのまま引続いて使用す る場合の それ等の和の平均値の

最小以下であ った とき取替 を行ない,も しその逆であ った ときには取替 を行なわない と判定

する)が ある。

(2)排 反 的諸案か ら最 も有利な案 を選択す るにあた っては,現 価法,終 価法,年 価法などの時

{5)(4)
した方法 などがあ る。を用いた比較法や,利 回 り法を応用間換算の公式

以上のようなORの 手 法を用いたモデルは非常に細かな要素 を取 り入れ,式 が複雑になってい る。

そして これ らのモデルはスタテ ィクな形の問題 を取扱 っているものが多い。一方,こ のモデルは設備

投資の意思決定問題をマクロ的 にと らえ,ダ イナ ミックなシ ミュレーションを行なうことによって10

年 間 にわたる企業の設備投 資効果 を設資損失の大小 とい う面か ら考えてみることにした。

以下,我 々が作成 した設備投資モデルの内容 と,そ のモデルによ って実験 した シ ミュレーシ ョンの

結果について述べ る。

5.2.2実 験の概要

対象企業は現 在成長段階 にあ る中堅電気機器メーカを仮定 した。 そこで,こ の会 社の設備投資額決

定 システムにどのような要 因が作用 し,ど の ように システムと連繋 しているかを分析して,設 備投資

決定 ルーチ ンの モデルを構築 した。 このモデルについて は5.2.3節 で詳 し く述べ るが,そ の概要 は次

の通 りであ る。

設備は設備投 資を行な ってか ら稼動す るまでに3年 間かか るので,各 年の設備投資は3年 先の会社

注{1)日 科技連ORセ ミナーテキス トMAPI方 式

② 機械の稼動損失

{3)資 本費用

(叫 ⑤ 経済性工学 千住鎮蛇 伏見多美雄 共著 日本能率協会 ・

-135}



の目標販売高と,そ の ときの会社の設備状態 より決定 され る
。 この モデルぼ,経 営者が,現 在行な っ

た設備投資が3年 後に有効に役立 って使 われ るかどうか という問題 を長期にわた
って予測す るために

利用 され るであろう。すなわち,我 々の考 えたモデルをDYNAMOを 用 いて シ ミュレーションす る

ことにょって,需 要に対 して設備が遊んで しまったか,そ れ とも設備 が不足 していたか,前 者 を遊休

損失,後 者 を機会損失 として と らえ,10年 間 にわた る総損失が どの くらいにな るか調べ ることがで

きる。 このモデルの システム方程 式は5.2.4節 で詳 しく述べ る。 シ ミュレーシ ョンは,遊 休損失 と機

会損失の和が最小 とな るような設備投資額決定の判定基準に従 って行な うことに した。 そして,そ の

場合の設備の状態,売 上高,遊 休損失 および機会損失 がどのような状 況で推移す るかを調べ ることに

した。

また上述の損失が最小 とな る設備投 資額決定の判定基準値 を変化 させた場合について も同様 にシ ミ

ュ レーションを行ない,そ の結果 と理論値 との差異を生 じた理由を究明 した。

なお,シ ミュレーシ ョンの結果 と解析については5.2.6節 で述べ る。

5.2.3モ デ ル企業の現状と環境

モデル企業は,成 長中の中堅電 気機器メーカで,製 品の売上高は約30億 円 であ り,今 後毎年20

%の 割 合で伸びてゆ くと予想 され る。会社 として は,営 業活動等の他の部門 を動員 して目標販売高 を

達成 させよ うとい う積極的な努力があ る。 しかし,実 際の需要は,会 社以外の不確定要素によって,

目標販売高 を上回 った り,下 回った りす ることがある。設備の投資額については,10億 円 までの投

資は5,000万 円単位で投資を行な って行 き,10億 円 以上に及ぶ場合 は必要投資額 その額を投 資で

きる。設備投 資を行なbて それが実際に稼動し売上に影響す るまでには3年 間 かか る。

維持費は設備総額の10%が 必 要であ る。
く

物価上昇 も勘案 して設備にかか る維持費は年10%の 割 合で上昇 してゆ き,ま た,設 備の消耗,陳

腐化によ り3年 お きに設備総額の20%は 償却 してしま うもの とす る。

設備 と生産高の関係にっいて は設備額1億 円当 り6億 円の生産 をあげることがで きる。 この関係は

設備投資が1億 円なされた時,3年 後に6億 円の生産高を達成す ることが可能で,そ れが次の計画に

大 きな影響を与え ることを示 している。

この会社におけ る設備投資 とは設備維持費 と新規設備投資 との両方 を総称 してい る。

5.2.4モ デルの詳細

モデル企業におけ る設備投資の情報 金,物 の流れの関係 は図5-2-1に 示 す通 りであ る。

図5-2-1に 表 わ されてい る各要素に対する会社内の他の部門か らの影 響は一定 とし,モ デルの

中には組 込んでいない。

この会社における設備投資の目的は,そ の年の 目標販売高 を達成で きるだけの生産能力 を確保する

ことであ る。ある年の生産高はその年の設備の生産能力に より決定 されるので毎年 その年 に必要な生

産能力を もった設備 を備えておか なけれ ばな らない。それに必要 な設備投資は3年 前に決定 し準備し
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図5-2-1設 備投資モデルの概要

不確定要素

■

おかなければな らない。 設備は,投 資 を行な ってか ら実際に稼動をはじめるまでに3年 はかか るので,

設 備投資 は3年 先の設備で3年 先の売上高 を達成で きるように投資 してお く必要がある。 このため,

会 社 は従来か ら3年 先の 目標販売高 を決 めてその 額を達 成 す る よ う努 力 し て い るが3年 後 に

外 部 の 不 確 定 要 素,'例 え ば 社会の急激な変化な どに よりその目標販売高を達成で きなかった り,

あ るいは製品の需要に会社の生産能力が追いつかないために販売高を達成で きないような場合 も起 り

うる。 前者の場合 は,工 場の設備や従業員は遊んでしま う。 生産 は縮小 して も設備の維持費,従 業員

の給料等 はほとんど削減で きない。 また会社全体の士気 も大いに下 って しまう。 このよ うな状態にお

いて発生す る損失 を遊 休 損 失 とい う。一方,も っと設備の規模が大 きく生産能力が大であ った ら多

くの顧客の需要を満た し,よ り多 くの利益が得 られたはずである。品切れを起せ ば,顧 客 は代替品 と

して他社の製品 を買 って要求 を満 たした り,製 品の購入を見合せ たりする。すなわち,顧 客を他社に

とられた り,失 った りして しま う。 このような損失を機会損失 という。設備投資を行な う時,こ のよ

うな遊休や機会に対す る損失 は少 なければ少ない ほど企業にとっては好ましい状態であ るといえる。

'な お
,こ のモデルで は機会損失の評価 をその重要性か ら遊休損失 の評価の3倍 にした。設備投資額は

上述の点 を考慮 して決 められ るが,一 応10億 円 までは5,000万 円単位で投資 を行なうことにした。

具体的には設備投資を次のよ うに決定 している。

あ る年 の設備投資額を決定す る場合 を考えてみよう。 その年の設備の状態がどのよ うであるかは把

握されているのは もちろん,1年 後2年 後の設 備の状態 もわか る。 なん となれ ば1年 後2年 後に

設備として新 しく増設 され るものは,2年 前,1年 前 にすでに投資が されてい るためであ る。また,

1年 後2年 後に設備が陳腐化あ るいは消耗す る額 も同様に してわか る。 これ らのデータを基に3年

後に新たに必要な投資額が決定 され る。また,3年 後 の目標販売高はあ らかじめ決 まっているので,
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3年 後 の必要な設 備の状況 は明6か になる。そ こで2年 後の設備額か ら3年 後の設備の陳腐化
,消 耗

する額 を引 き,そ の額に今年の設備投資額,す なわち3年 後に既存の設備に新 たに加わ る設備額 を加

えた値(3年 後の実績設備額)を,3年 後 に必要な予 定設備額か ら引いた値(設 備不足;FUSO)

が正であ楓 その年は設備投資を行なわなければならないことになる。

上記の差FUSOをT円 とす るとき,そ の年の設備投資額は次の ような方法で決めた
。

ToT円Tl
－

l
l
S

ToはT円 の5,000万 円 以下 を切捨 てた値

Tl=To+5,000万

設 備投資:TOSI

設備 投資額決定基準値:S

T≧Sの 時TOSI-Tl

T>Sの 時TOSI=To

図5-2-2設 備 投資額決定基準

T≧Sの 時TOSI-・T1と す ると,も し目標販売高がそのまま売上高 となれば(TrT)円 は遊

休損失 とな る。Sの 値 をT1に 近 づけた時 は遊休損失が減 り,機 会損失がふえる。逆にSの 値 をTo

に近 づけ ると,機 会損失 が減 り,遊 休損失がふえ ることになる。今回のモデルにおいては,遊 休 損失

と機会損失の評価の比率がすでに述べた ようにO .7:2.1(1:3)と したのでSの 値は(注1)の

よ うな式の展開によ り,遊 休損失 と機会損失の和がい ちばん小 さくな る時はS=O .125と な る。な

お,投 資額が10億 以上の場合はTOSI-Tと して計算 をした。実際の売上高 は,目 標販売高を中

心にあ る巾でば らついてい る。設備の維持費 としては,設 備総額の10%が 毎年必要であ る。 この維

(注1)機 会損失 と遊休損失の評価修正係数はそれ ぞれ2 .1,0.7と 決 めたので,総 損失 を最少

とす る判定基準値 は次の様に して求ま る。'

A十 〇SA+0 .5

L-－
S:判 定 基準

xO.5-x

2.1xO.7(0.5-x)

十A十A十 〇.5

Q-∫9・ ・i・d・+∫:5・ ・(… 一・ ・

器 一2.1S-・.・(・ ・一 ・)一 ・

2.8S-0.35

S=0.125
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持費は諸物価の値上 りを考慮 しt毎 年10%の 割 合で上昇す るもの とした。 この設備の維持費 と設備

投資額の和 を設備総投資額 とした。

以上の ような投 資モデルを,今 後10年 間 にわたって シ ミュレーションした。 そして,設 備の状態,

機 会損失,遊 休損失 などの変化 を調べた。 また,S=0.125の 近傍 の値について もシ ミュレーシ1

ンを行ない,理 論値 とシ ミュレー ションの結果 との差異 を調べた。

5.2.5シ ス テム方程式

SETUO.K=SETUO.J十(DT)(INVE.JK-DIE.JK)

DIE.KL=(SETUO.K)(RATI*1.K)

INVE.KI」=TO*3.K

"

SETUO:設 備 総 額

INVE:新 規 に 稼 動 す る設 備 額

DIE:消 耗 陳 腐 化 す る設 備 額

(1-L)

(2-R)

(3-R)

今年の設備総額SETUO.Kは 前年の設備総額SETUO.Jに 前年 より今年に かけて新規に投入 さ

れる設備INVE.JKを 加 え,消 耗陳腐化す る設備DIE.JKを 引 いた ものであ る。DIEは 前 年の

設備総額に消耗陳腐化率 を掛けた ものであ り,こ の消耗陳腐化率 は3年 に1回0.2と な りそれ以外は

0と なるようにボ ックスカー ・サ イクルに入っている。 また新規に投入 され る設備 は3年 前に設備投

資 された ものであ る。

SETU1.K=SETUO.K十 ＴOSI2.K-TINP1.K

TINP1.K=(SETUO.K)(RATI*1.K)

TOSI2.K=TO*3.K

SETU1:1年 後 の 設 備 総 額

SOSI2:〃 新 規 に 投 入 され る設 備 額

TINP1:〃 消 耗 陳 腐 化 す る設 備 額

Sli】TU2.K-SETU1.K十TOSI1.K-TINP.K

TINP2.K=(SETU1.K)(RATI*3.K)

TOSI1.K-TO*2.K

SETU2:2年 後 の 設 備 額

TOSI2:〃 新 規 に 投 入 され る 設 備 額

TINP2:〃 消 耗,陳 腐 化 す る 設 備 額

(4-A)

(5-A)

(6-A)

(7-A)

(8-A)

(9-A)

(4-A)(7-'A)の 式 は と も に(1-L)と 同 じ 内 容 で あ り,時 間 的 に つ れ て い る だ け で あ る。'

こ こ で ボ ック ス カ ー ・ トレ イ ン:TO*,ボ ック ス ワー サ イ ク ル:RATI*に 入 っ て い る 内 容 を 説
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明 し て お く。

TP*1:今 年の設備投資額→3年 後の新規に投入される設備

TO*2:1年 前 の 〃 →2年 後の 〃

TO*3:2年 前 の 〃 →1年 後の 〃

TO*4:3年 前 の 〃 → 今年 の 〃

RATI*1

0.2

RATI*2

0

RATI*3

0

時間 が1期 進 むと内容が右へ1個 つつづれRATI*3の 内 容はRATI*1に 入 る。

PROD.K-(SETUO.K)(RAPR)(10-A)

PROD:生 産 能力

SETUO:設 備 総額

RAPR:生 産 換算比率==6

今 年 の生産能力PROD.Kは 今 年の設備総額SETUO.Kを6倍(RAPR)し たの であ る。

MOHA1.K-(MOHA*2.K)(HEN)(11-A)

MOHA*1.K-MOHA1.K(12-A)

MOHA1:3年 先 の 目標販売高

MOHA*:目 標 販売高が入っているボ ックスカー ・トレイン

HEN:目 標 販売高の伸び率=1.2

ぬ
3年 後の 目標販売高は,2年 後の目標販売高 より20%ア ップす るよ うに設定 している。MOHA*

の ボ ックスカー ・トレインには次の内容が入ってい る。

MOHA*1:3年 後 の目標販売高

MOHA*2:2年 後 の 〃

MOHA*3:1年 後 の 〃

MOHA*4:今 年 の 〃

FUSO.K-SAI、1.K-SETU2.K+TINP3.K

SAL1.K-SALE.K/RAPR

SALE.K-MOHA1.K
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TINP3.K=(SETU2.K)(PATI*2.K)

FUSO:設 備 不足

SALI:3年 後 の必要設備

SALE:3年 後 の目標販売高

TINP3:3年 後 の消耗陳腐額

SETU2:2年 後の設備総額

(16'-A)

3年 後の目標販売高SALE.Kは す でに決っているので,そ の時の必要設備 はSAL1.Kで 求 まる。

3年 後の設備はこの販売高に必要 な設備を確保す るとした ら今年 の設備額 はどの くらいかを調べ るた

め,必 要設備の不足分FUSO.Kを 求 めることになる。FUSO.K〈0の 場合は設備が余分 にあ るこ

とを示してい る。

プログラム ・リス トのSEQ40～130ま で は,FUSO.Kを 前 章の図5-2-2に お けるT1

を求 め るためのルーチ ンであ る。T1はTTSIに よ り表 わされている。

TOSI.K=CLIP(TTOSI.K,TTOS2、K,TOFU.K,SCALIi】)

TTOSI.K=CLIP(TTSI.K,O,

TTOSI.K=TTOSI.K-0.5

TOFU.K=TTOSI.K、-FUSO.K

ΦOSI:設 備 投 資 額

FUSO,0)

(17-A)

(18-A)

(19-A)

(20-A)

(18-A)のTTOSIは 図5-2-2のT,で あ り,(19-A)のTTOS2がToで あ る。 ま

た(20-A)TOFUはTで あ り,(17-A)のSCALEはSで あ る。そ こで今年の設 備投 資 額

TOSI.KはTOFU.K≧SCAI、Eの 時 ＴOSI.K-TTOSI.Kで あ り,TOFU.K<SCALEの

時SOSI.K-TTOS2.Kで あ る。SCALEは い ろいろと政策によ り変 えられ る。

YOSAN.K=TOSI.K十FIX.K(21-A)

FIX.K=(SETUO.K)(SYO)(NOBI.JK)(22-A)

NOBI.KL'-NOBI.JK+0.1(23-A)

YOSAN:設 備 投資総額

TOSI:設 備 投資額

FIX:設 備 維持費

SYO:維 持 費比率

NOBI:物 価 の伸 び率

今年の設備総投資額YOSAN.Kは 今 年の設備投 資額TOSI.Kと 設備維持費のFIX.Kの 和 であ

る。設備維持費は今年の設備総額SETUO.Kの10%で あ り,設 備維持費は諸物価値 上 りを考慮 し
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て毎年10%の 割 合で上 昇す るものとした。

SRTL=YOSAN.K/RSAL.K ,(24-A)

RSAL:実 際 の売上高

売上高の中での設備総投資額の割合SRTL.Kは,実 際の売上高RSALと 設 備総投資で(24-A)

式 の ように決 まる。

UBIAG.K-MOHA*4.K十DELTA.K'(25-A)

DELTA.K=(MOHA*4.K)(ERO。K)(26-A)

ERO.K=(0.1)NOISE(27-A)

URIAG:製 品 の需要高

MOHA*4:今 年 の目標販売高

・ 今年の製品の需要 高URIAG .Kは 目標販売高MOHA*4を 中 心として,土5%の 範 囲でバ ラツ

キがあ る。

RSAI、.K=-CLIP(PROD.K,URIAG.K,URIAG.K,PROD.K)(28-A)

RSAL:実 際 の売上高

PROD:生 産能力

今年の実際の売上高RSAL.Kは もし今年の製品の需要高URIAG.Kが 生 産能力PROD.Kよ り

大 きい場合は,製 品を売ろうとして も在庫がないので,実 際の売上高RSAL.Kは 生 産能力PROD.

Kと 同 じ額になる。逆にURIAG.A〈PROD.Kの 場 合はRSAL.KはURIAG.Kと な る。

LOSS.K=URIAG.K-RSAL.K(29-A)

CHLO.K=CLIP(LOSS.K,0,LOSS.K,0)(30-A)

LOSS.K:生 産 高不足額準備式

CHLO.K:生 産 高不足額

生産高が需要 に追 いつかない場合に起 る生産高不足額は,需 要高URIAG.Kよ り実際 の 売 上 高

RSAL.Kの 差 が正 の時,そ の差の値 とな り,負 の時は生産高不足 額は0と なる。

LOS1.K-PROD.K-RSAL.K

UILO.K-CLIP(LOS1.K,0,LOSI.K,0)

LOS1.K:設 備 遊 休 額 準 備 式

UILO:設 備 遊 休 額

(31-A)

(32-A)

実際の売上高RSAL.Kが 今年 の生産能力PRODを 満 たさない時,す なわちLOS1が 正 の時は,

設 備遊休taUlLOはLOS1と な り,LOS1が 負 の時はUII、0は0と なる。
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RCLO.K-(CHLO.K)(PAR1)

RULO.K-(UlLO.K)(PAR2)

RCLO:機 会 損失

PAR1:機 会 損失評価修正係数

RULO:遊 休 損失

PAR2:遊 休 損失評価修正係数

、

(33-A)

(34-A)

今年の機会損失RCLO.Kは 生産高不足額CHLO.Kに 機 会損失評価修正係数PAR1を 掛 けた も

のであ る。 また今年の遊休損失RULO.Kは 設 備遊休額UILO.Kに 遊 休損失評価修正係数 を掛 けた

ものであ る。

SCI、0.K=SCLO.J十(DT)(RCLR.JK+0)

SULO.K・=SULO.J+(DT)(RULR.JK+0)

SMLO.K-SMLO.J十(DT)(RCLR.JK十RULR.JK)

RCLR.KL=RCLo.K

RULR.KL・-RULO.K

SCLO:機 会 損 失 合 計

SULO:遊 休 損 失 合 計

SMLO:総 損 失 合 計

(35-L)

(36-1、)

(37-L)

(38-R)

(39-R)

機会損失合計SCLO.Kは 毎年の機会損失を加 えてい った もので,遊 休損失合計SULO.Kも 同 様

の考え方である。 また総損失合計SMLO.Kは 毎 年の機会損失 と遊休損失 を加 えた ものであ る。

以上の式を展開 して10年 間 の シ ミュレーションFACOM230-60ダ イナモ(V-01.01)

に よ り実施した。

5.2.6シ ミュレーシ ョンの結果と解析

設備投資額決定基準値(SCALE)がO.125の 時 の,設 備の状態,投 資額,売 上高,機 会損失,遊

休損失 などについての実験結果 を表5-2-1に 表 わした。 さ らに,そ れぞれの値 の推移 を見 るため

に図5-2-3～ 図5-2-9を 添付 した。これ らの結果か ら次のようなことが言える。

(1}設 備 総投 資額は年ごとに増減はあ るが10年 聞通 してみると増加している。 また,図5-

2-9に 示 す ように,売 上高における設備総投 資額の割合 は,年 ごとに大 きくなつたり,

小 さくな った り変化 しているが,10年 聞 通 しての 伸びはほとんどない。 これは設備投資

の伸びと売上の 伸びが調和 してお り,投 資が販売に十分寄与していることを示 している。

(2)表5-2-1よ り,当 初の設備総額5億 円,売 上高30億 円,設 備投 資額2億 円が,10

年 後には設備総額30.5億 円,売 上高170億 円,設 備投資累計額15.6億 円 になってる。
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SCALE-O.125の 場 合 の シ ミ ュ レ ー シ ョ ン結 果表5-2-1

SETUO INVE RSAL RCLO SCLO TOSI
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(3)図5-2-3で わ かるように,10年 間 の うち,売 上高が目標販売高 をオーバ した時は2

回 あ る。売上高が目標飯高に達 しない時の差額は,オ ーバした時の差額 よ り大 きい。

(4)10年 間 の機会損失 と遊休損失の和の総損失は,約112億 円 であ る。

⑤ 設備の状態は,目 標販売高 とほぼ同 じ割合で増えている。

(6)売 上 高や設備総投資額が増大す るに従 って,総 損失の年 ごとの変化 は大 きくなって くる。

(7)こ の実験では,設 備投 資額が10億 円 以下では,5,000万 円単位で投資を決定 してい る

が目標販売高の増加が5,000万 円 以上なので,設 備投資 は毎年行 なわれてい る。 このた

め,設 備の状態は,目 標販売高 とほぼ同じ動 きで増加 している。

次に総損失が最小 とな る,設 備投 資額決定基準値SCALEは0.125と 理論的に求ま ったが,実 際

に シ ミュレーションした時に,同 じ結果がで るか を調べ てみた。結果は次の通 りであ る。

表5-2-2

(10年 間 の合計)

◎

SCAI、E 0.05 0.10 0,125 0,150 0,175 α20 α25

総 損 失

機会損失

遊休損失

114

90

23

112

91

21

112

91

21

112

91

21

110

91

19

109

92

17

118

101

17

(億 円)

(億 円)

(億 円)

表5-2-2を 見 ると,設 備投 資額決定基準値(SCALE)がO.5の 方 に近づ くほど,機 会損失は

増 え,遊 休損失 は減 って くる。逆にSCALEが0の 方に近づけば,機 会損失は減 り,遊 休損失 は増え

る。 この現象は我 々が考えた通 りであ るが,総 損失 が最小 となる設備投資額決定基準値 はSCALE-=

O.20の 時である。 理論的にはSCALE--O.125の 時 に総損失が最小になるはずであ る。 この原因は,

シ ミュレー ション回数が少 なかったため,乱 数がかたよって出たため と思われ る。 すなわち,売 上高

が 目標販売 高より全般 的に低か ったためであろ う。 しか しSCALE=O.125とSCALE-0.20の 時

の設備の状態,損 失な どはほとんど違いはない。
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表5-2-3 SCALE=O.20の 場 合 の シ ミ ュ レー シ ョ ン結 果
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5.2.7今 後の展望

今回我 々が実験 をしたモデルは非常に簡略 し,制 約条件 もかな り割切 って考えているので,実 際の

企業における設備投 資の状態を十分に組 込むことがで きなか った。今後 この モデルをより現実の シス

テムに近づけ るためには,次 のような諸点をモデルに組 み込まなければな らない と思われ る。

① 設 備投資では,工 場の新設,設 備の取替 え,現 在あ る設備の補修 などが実際 には多 いと思

われるが,そ の時の会社の状態を ミクロ的に把 えてモデルを作成す る。

② 今回の実験 で も明 らかなよ うに,需 要 を確実 に掴む ことは損失 を減 らすうえで非常に重要

であ るので,正 確な需要予測 を行なわなければな らない。 しか しどんなに正確な予測であ

って も,需 要予測の値 と実際 の売上高 とは必 らずつれがあ るので,つ れて も損失を最小限

に押え る設備投資がで きるようにモデルを作成 しなければな らない。

③ 設備の取替えに際 しては,そ の会社全体の設備 を考慮して必要に応 じて流動的に制約条件

や変動係数がかえ られ るモデルに しなければな らない。

④ シ ミュレーションの結 果求め られた損失の値を評価値 としてで はな く実際の金額に換算で

きる適正な係数 実績か ら見出し,設 備投資に関す る意思決定に実用で きる ものに しなけれ

ばな らない。

⑤ 現在稼動 してい る個 々の設備の状態 とその周辺 が認識で き,そ の ときの人や物の状態をは

っきり把握す ることに より,人 間 を単純労働か ら解放 す るような方向づけを与 えることも

可能であろ う。

以上の他に も,ま だ多 くの要因 を考えなければな らない と思われ る。

最後にDYNAMOを 使 う態度 として,シ ミュレーションを行な う際にはDYNAMOで 使 ってい

る乱数について1度 よ く調べ てみ る必要があ ろう。 また,DYNAMOに よ る方程式の作成にあた っ

て,モ デルの中で,ア ルゴ リズムの変更が可能であ ってほ しいとい うことであ る。DYNAMOに は

CLIP関 数 などによ り,数 値の選択 は簡単にで きるが,式 を選ぶ ことはで きない。 こ の 要 求 は

DYNAMOを 使 用す る目的 とはずれてい るのか もしれないが,も し可能 とな ると,モ デルをもっと

弾力的に拡張で きると思 われ る。
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DYNAMOに よ る設 備 投 資 モ デ ル の シ ミ ュ レー シ ョ ン ・プ ロ グ ラ ム ・ リ ス ト
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RFALSA1_E

RSAL・K=⊂LlP(PROD.κ ⑱URIAG.K⑱URIAG,K.PROD;K)

〆

0

1

2

3

3

3

3

3

7A

7A
51A

51A

LOSSNOKEISAN

LOSSaK=UR!AGoK-RSAL.K

LOSInKtPROD、K-RSAL.K

⊂HLOsK=⊂L1P(LOSS・K,0.LOSS6K,O)

UILOcK=CLIP(LOS1・K,0,LOS1.K,0)

_－L________llZA2.___-RgtL.9⊇ ・K工(CHLOL旦 」K_)L≦f三AR1)
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__FA⊂OM230.r60 __DX亙A口Q_.口71.031.8一 (V戸01」01) PROGRAMLIST

祈 』.『

RU .

SETUBITOUSHI MUROIIHIRAKAWA 1971,5

SE(O DYNAMOSOURCESTATEMENT

、,

■

」

35

37

38.-

39

40

、_一__4ユ_

2

3

▲
.
5

4

4
.
4
.
4
.

12ARULO:K=(Ll1LO`K)(PAR2)

止_...一._._._.・.・ 』』、^_. .

6RRULR8KL=RULO`K

_エR____SC.L.0.1.KL苧SCLO・JK+RCLO.K

7RSULO3KL=SULO8JK◆FIULO・K

8R .SMLO#KL=SMLO4JK+R(LO3K+RULO`K

RATEOFYOSAN

2・OA.一._.、、-SRTLβK=YOSAN・K!RSAL6K

祈祷祷蒼養誉祷養終祈祷畳畳祈祷膏祈祷憂苦祈誓畳畳養祈祷蒼祈祷畳骨折誉祈祷祈祷祈祷養祈祷祈祷祈祷祈祷養誉者誉,

A

A

A

A

7

7

7
-
7

A-6.___一_._」 しA_.

7

8

9

0

直上

ム
・
ム
・
4

5

5

A

A

A

A

A

7

7

7

7

7

.ララ5.2、___.._.._7-A、 、

5.3

54

55

56

5ラ

..5-8

59

60

61

62

63

._.『_64.

65

66

67

6R

69

70

71

72

73

74

7う

76

77

7R

79

80

81

82

7A
7A
7A
7A
7A
7A
7A
7A
7A
12A
12A

.,一.._..ユ2A

12A

12A

i2∧

12A

12A

.ユ2A

12A

12A

12A

12A

12A

12A

12A

12A

i2A

12A

i2A

.6A

XliK・FUSO・K-O・5

×2・K■FUSO:K-1・O

X3.K■FUSO;K●1・5

×40・KoFUSO.K-2・O

X-』 」K.■FUS.O_t-K-2-:.、 う 、__

X6.K.FUSOさ'K-3昌O

X7・K■FUSO・K-3;5

×8`K・FUSO・K-4`O

X9`K・FUSO■K-44う

XIO.K=FUSO・K●5・O

Xユ;...K-■EUSO.竺.K－ 一う±.5...._.

X12.K=FUSO・K-6`O

X13.K=FUSO・K-6・5

×14δK=FUSO、K-7.O

X1ちtK=FUSO.K-7.5

×16.K=FUSO・K-8・O

X17,K=EUSO・K-8・5

×18.K=FuSO`K-9・O

X19.K=FUSO・K-9・ う

X20;K=FUSO・K-10`O

YO・K■(FUSO:K)(X1:K)

Y1・K■(X1`K)(X2・K)

..__y.2.,.K■( .～(2.:▲く、).一(X3L・.K)

Y3`K■(X3・K)(X4●K)

Y4・K`(X43K)(X5・K)

Y5・K・(X5.K)(X6さK)

Y6・K■(X6`K)(x7・K)

Y7`K■(X7‡K)(X8.K)

Y8・K●(X8aK)(X9.K)

Y9・K.(X9・K)(XTO.K)

Y10eK=(X10.K)(X1ユ ・K)

Y11.K=(X11.K)(X12tiK)

Y120Kt(X12.K)(X13・K)

Y13:K=(X134K)(X14.K)

Y1.4gK±(X14.K)(X15・ κ)

Y1三).K=(X15.K)(X16・K)

Y16.K=(X.166K)(X17.K)

Y17tK=(X17・K)(X18.K)

Y]3・K=(X181K)(Xi9・K)

Yユ9.K=(X19;K)(X200K)

Y20tK=X20■K

、

,
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___E二ACQM-_2,3]〇 三」6」CL__ DエNA図Q
－7ユ
.Oj118三,....(V,-0ユ.`01) PROGRAMLIST

""1'.tt}SETUBITOUSHI MUROI,HIRAKAWA 1971`5

SE① DYNAト40SOURCES↑ATEトIENT

'8
3 49AZ1`K・S副1TCH(0`5●0,Xi●K)

____」B.4.一 」窟」-QAM⊥K.)
85

____.86_一 ・_.

87

88

89

......』90.

91

92

93

94

9.5

_96

97

98

99

100

101

49A Z3・KロSWIT(H(1・5■0,X3.K)

A・9A__._2良 工」(」竺SW-1」[くH〈2-・,Qn,O-i.K4・K).

49A

49A

49A

Z5.K・SWITCH(215ψ0・X5・K)

Z6・KロSWIT⊂H(3・ Ω ⑱O.勺～(6令K)

Z76K・SWITCH(3:5,0,X7●K)』

..一生9A.一___Z.8一 旦」(P.SW1工..CH.(白.自O.gO⊃X81K)

49AZ96K・SWiT⊂H(4・5、0`X9.K)

49AZ10.K=SW,ITCH(5・O⑱O・XIOeK)

49AZ11.K=SWITCH(5・5令0、X118K)

49AZ126K=SWlTCH(610,0、X12■K)

49AZ13`K2SW!TCH(6`5◎0,X13・K)

.『_..._争.9A_...、.,Zユ4・K=SWI.T..CH《7_..O⑱0・X1.4.K).、.

LvgAZ15.K=SwlTCH(7`5,0,X15・K)

49AZ16aK=SWITCH(8・O,0,X16・K)

49AZ17.K=SWITCH(8`5●0,X17.K)

49AZ18●K=SWr「CH(9`0■OもX18eK)

49AZ19.KコSWITCH(9・5¶0弓X19・K)

___.1.O.2-一_一 一、.__一_..._生9A_,_ユ2.Q」 」(三.SW上 工(日 文ユ ーC)⊥0..,.Qt,X2-0.-i.K⊃

3

4

5

6

7

8

9

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

0

1

2

3

4

5

6

7

A

9

0

1

2

0

0

0

0

0

0

0

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

3

3

3

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

苛1

1

1

1

1

1

－

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

A

A

1

1

0

A

A

う

5

5

5

5

5

5

5

5

う

5

5
.5

5

5

5

5

5

5

5

5

1

1

9

8

1

1

1

8

7

W16K・CLtP(0.Oo5,YO・K,0)

W2.K・(LIP(0,1.0⑱Y1・K●0)

W3.K・CLIP(0,1・5,Y2.K⑱0)

W4.K■CLIP(0'2.0,Y3.K,0)

W5・K■CLIP(0'2.5,Y4・K¶0)

W6.K■.⊂L.IP(O,310⑱Y5`K,0)

W7.K・CLIP(O,3・ う.Y6.K●0)'

W8-`K■CLIP(0'4;0'Y7・K◆O)

W9・K・CLlP(0,4`5¶Y86K.0)

WIO.K=CLIP(O⑱5.0⑱Y9●K⑱0)

W1.18K=CLIP(0,565⑱Y10.K,0)

..W12・K=CLIP(O⑱6・0、Y11:K,0)

W13:K±CLIP(O,6・ ラ.Y12eK■0)

W14.K±CLIP(0¶7・O,Y13.K■0)

W1う ・K=CLIP(0も7・ う ⑱Y14:K,0)

w16.K=CL!P(0,8.0,Yl5・K.0)

W17.κ=CLIP(0¶8i5,Y168K⑱0)

W181K=CLIP(0,9・0、Y17●K、0)

W19:K=(二LIP(0,9・5、Y18`K⑱0)

W20.K=(Llp(0¶10.0`Y190K句0)

W21.K=CLrP(FUSO.K,UsY20.K,0)

SZ8.K=ZltK+Z2・K+Z3・K+Z4`K+Z5・K+16・K+Z7.K・ ト28δK

SZ9`K=∠9.K+Z10・K+ZllaK+Z12.K+Z13・K+Z14・K+Z15`K+Z16・K

SZ4;K=Z17:K+Z18.K→ ・Z19.K+Z20.K,

SUZ・K=SZ80K+SZ9.K+SZ4・K

SW8:K=W1・K+W2;K+W3.K+W4・K+W5`K+W6.K+W7・K+W8.K

SW9.K=W9.K+W10・K+W⊥1.K+Wl26K+W13.K+W14・K+Wl5・K+W16.K

SW4.K=Wl7.K+W16.K+W19●K◆W20iK◆w21.K+O

SUW`K=SW8tK+SW9・K+SW4・K

TTTI・K=SUZ.K+SUw・K

¶

、

`

■

■

」
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祈SE↑UBITOUSHl

._._..RUr↓..._..Noi,.....、 一一.._._.

MUROI,HIRAKAWA 1971・5

SEO DYNAMOSOUR(=ESTATEト イENT

祈祷鯖 祷 輔 養..耕 ・祈… 祷祈祷養芥養母"祈 ・・枝 ・升祈祷 骨折静養養祈祷骨折畳畳祈祷祈祷婦 祈祷畳 養祈祷"祈 祷祈祷

一、__.一.BOメ{AR－ 工R、θ～IN.._...・ 一一.…

'

133

134

13弓

136

、137

138

139

140

141

142

37BTO=BOXLIN(4,1)

358RA↑1・BOXCY⊂(3,1)

37白MOHA■BOXL|N(4・1)

CONST.ANT

(RAT1祷=0/0!0`2

C'HOHA祷=51a84!43・2/36/30

(RAPR■6.

(二HEN=1・2・

⊂SYC=O・1.

CPARlu2.1

(PAR2・O.7

.

'

,

3

4

4

4

1

4⊥

1456N

1466N

.『.147.......bN

1486N

1496N

15∩6N

1516N

152

153

154

155

156

15ラ

_1-5-8

159

160

161

CS(二ALE=0.125

(二TO誉=1.5/2.5!1!O

INIT、IALVALUE

SETUO=5

SCLO■0

.S.ULO,.O-........、..__,..一..__一 、.一.一ー 一・・一ー一・..・

SMLO・O

DlE=O

INVF.0

螺:㌫.__鞘.。..。.∴.。 。テ__・ … 一 一 一 儲一 …

ii嚥ii総i§ii羅ii三 灘i;iiiiiii蕊;=;19,,,,。.,、
PL∩TMOHA"=ト1◎RSAL=R

PLOTURIAG=U句PROD=P

PLOTSFTUO=S

巳LOT._.R(.」 Ω酔

PLr)TRULO・ 一』'

PLOTS⊂LO■K'SULO=A,SNLO=L.

PLOTSRTL・ 祷

●

F●

一151一
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RUNNOI

MOHA升4=M●RSAL=R
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