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画
相互 参照支援 シ ス テ ム Hatch に よ る

　　　　経営戦略の 意思決 定支援

　　　　　　　　　　　　　　　　渡辺　光
一

（関東学院大学）

要 旨 ：筆者は ，　「知 識が 未整備で 多目標な悪定義の 組 合せ 問題 」 を対象 とし た相互 参照支援シ ス テ ム

Hatch を提案 して い る．　 Hatch は単に問題の 「理解」 だけで は な く，要求を 「実現」 する解 の検討を も

支援す る こ とに特徴が ある．実際 の ベ ン チ ャ
ービ ジネス に よ る 新事業の 立ち上げ とい う経営事例 を用い

た経営学修士 の 実務家 に よ る意思決定 の 実験に よ り ，
シ ス テ ム が意思決定者 の 知識 を整合化 させ ，意思

決 定者が暗黙の うちに想定 し て い る知識 を顕在化 させ る こ とが示 され た ．それ に よ り ， 経営的意思決定

とい う現実世界の複雑な問題にお い て 本研 究の 相互参照支援の 方法が有効で あ る具体例 が提示され た．
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The　Decision　Support　of 　Management 　Strategy

　 by　the　Mutual 　Reference　System ，
　Hatch．

Mits曲 am 　WATANABE （Mpnagement　Department ，　 Kan 重o−Gak 闘 in　Univorsity）

Abstract： Hatch，　 the　mutual 　reference 　system 　is　a　kind　ofdecision 　support 　system 　which 　targetS　ill　defined

problem　of 　nmlti −goal　combination 　problem　under 　the　situation 　whcre 　the　knowledge　is　not 　well 　maintained ．

It　supports 　both　ofproblem 　comprchension 　and 　problem　solving ．

Through　experimentation 　wherc 　MBA 　ho藍ders　made 　decision　of 　management 　strategy 　f（）r　actual　venture

bus｛ness 　incubation，
　it　is　shown 　that　the　system 　makes 　dccision　maker

’
s　knowledge　more 。onsistent 　and 　makes

tacit　knowledgc　explici 亡 In　this　way
，
　the　experimentation 　provides　an 　example 　of 　the　effectiveness 　of 　the

mutUal 　reference 　method ．

Keywords：Problem　Space，　Mutual　Reference，　Management 　Strategy，　Tacit　Knowledge ，

1．はじめに

　経営的意思決定な ど の 現実世界の 複雑 な問題の

多くは，意思決定の モ デル と して は ， 「知識が 未

整備で多 目標な悪 定義の組合わせ問題」 とみ なす

こ とが で き，以下 の よ うな互 い に密接に係 わ る 4

っ の性質で 特徴付け る こ とが で きる

  　 知識 が未整備

  多 目標問題 （複数 の 要求 要素か らなる問題）

  人間 の 検討 能力 を質的に 超 えた 組 合せ 探索

　　問題 （単に探索空間が量的に広い の みな らず ，

　　組 合せ 要 素 が 多岐 に 渡 る た め 関係 す る知識

　　 も多岐に渡 る）

  　以上   乃 至  に よ り悪構造 （解法 が不 明）で

　　悪定義な （要求 が定ま らない ）問題

　一ヒ記 の よ うな
一

般的な 4 つ の 特徴 を，領域 を限

定 し て 経営戦略 に即 し て い えば ， 次 の よ うに説明

で きるだ ろ う．
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  後述す る よ うに ，経営学の 知 識 の 多 くは ，

　　 具体的な解を与 える解法 を提供す る と い う

　　 よ りは，状況に 着 目す るた め の 「視 点」 や要

　　 求 （即ち経営 目標）を明確 にするた め の 「理

　　念 」 を提供す るた め の もの が多い ．これ は ，

　　経 営的意思決定が 単 なるル ーチ ン ワ ーク で

　　 は な い 高度な創造 的活 動で あ る こ と を踏ま

　　 えれば，当然 ともい えよ う．

  経営問題 とは，単
一

の 目標 （例 えば 「株主

　　価値の 最 大化 」）の み を求 め る単純 な 問題 で

　　 は ない ．あ るい は ，「株主価値 の 最大化」 と

　　 い う抽象的な メ イ ン ゴ ー
ル の 実現 の た め に

　　 は
， 具体的な活動 レ ベ ル の サブ ゴー

ル と して
，

　　例 えば 「売 り上 げ の 拡大 1 「ブラ ン ドイ メ
ー

　　 ジ の 向上」 「有利子 負債 の 削減 」 とい っ た複

　　 数 の 目標 を求め ざるを得な い ．

  経営戦略の 重 要 な
一
部に ，マ

ー
ケテ ィ ン グ

　　 ミ ッ ク ス また は 4P と い うもの がある．これ

　　は 4 つ の P （Product，　Price．　Place，　Promotion）

　　即ち，製品，価格，販売チ ャ ネル
， プ ロ モ

ー

　　 シ ョ ン （販売促進）の 組合せ で ある．もちろ

　　ん
，
4P は経営戦略 の 策定 の た め に考えるべ き

　　解要素の ご く
一

部に 過 ぎない ．い ま仮に ， 戦

　　略が 10 の 戦略要素か らなり，各戦略要素は 2

　　 つ の選択肢 がある とし て も，可 能な戦略 の 組

　　み合わせ は 2 の 10 乗 で約 1，000 通 り とな り，

　　探 索空間が人 間の 判断能力 を超 えて 量 的に

　　広い ．の み な らず，戦略の組合せ 要素が多岐

　　に渡 り関係する知識 も多岐に渡るた め，上記

　　の よ うな経営学の 知識の 実状か らして も，そ

　　の 多 目標 な検討 は 人間の 検討能力 を質 的に

　　超 えた組合せ 探索問題 とな る．

  「経 営者 の 重要 な使 命 の t つ は 自社の 経営

　　目標 を定め る こ と で あ る．」 と言 われ る よ う

　　に，一
般 に経営閙題 は ，要求そ の も の の 設 定

　　を含めた きわ め て 創造 的な活 動 で あ る と さ

　　れ る．また ，「経営 と は ， 知 識 k’は な く知恵

　　で あ る．ある い は，サイ エ ン ス で は な くア ー

　　ト （職人 技）で あ る．」 と言 われ る よ うに ，

　　経営的意思 決定 は経営者 の 勘 と経験 に基 づ

　　 く 「知恵」 や 「職人技」 で 扱われて きた．こ

　　れ らの こ とは，経営問題 が要 求を実現す る解

　　法が不明な悪構造問題で ある の み ならず，そ

　　 もそ も要求 が 定 義 されて い ない 悪定義 問題

　　で あ り ， それ だけに創造的な問題 で ある こ と

　　 を示 して い る．

　以 上 の よ うな認 識か ら，筆者は，「知 識が未整

備 で 多 目標 な悪定義の 組 合せ 問題 」 を対象 と し た

相互参照支援シ ス テ ム Hatch を提案 して い る．本

論分は，Hatch の 経営的意思 決 定 へ の 応用 に っ い

て の 問題 意識 と，実際 の ベ ン チ ャ
ービ ジ ネス に よ

る新事業の 立 ち上 げ とい う経営事例 を用 い た 経

営学修 士 の 実務家 に よ る意思決定 の 実験 に つ い

て 述べ
， 経営戦略 の 意思決 定にお い て 本研究 の 相

互 参 照支援 の 方法が 有効で あ る具 体例 を提示す

る も の で あ る．

2 ． 従来の課題とそれを受けた本研究の 方法

2．1 経営学的な方法の 課題

　 上述 の よ うな事情か ら，経営的意思決定に は属

人的な色彩が強い ．経営学的な方法の 多く も ， 例

えば 「5 つ の 競争要因」分析［Porter　851の よ うに ，

問題整理の
一

部 （特に状況着 目 の 整理 ）の ため に

フ レ ーム を提供 して ， 経営者の 知 恵に基づ く職人

技的な判断の 準備を整 える，と い っ た性格が 強い ，

そ の よ うな手 法 の
一

つ に ， SWOT 分析 がある．こ

れは ， 経営戦略立案にお い て 経営環境分析 （つ ま

り状況 分析）に使用 され るもの で ，経営環境 を強

み （Strength） ・弱 み （Weakncss ） ・機 会

（Opportunity） ， 脅威 （Threat）とい う観点か ら分

析す る とい うもの で ある．前 2 者は 自社の 内部環

境 （経営資源） を，後 2 者は外 部環境を分析す る

もの で ， こ れ ら に 基づ き事業 の 範囲 と成長方向を

特定 し
， 事業戦略 の 立 案展開を行な う．この 手 法

は，幅広 く経営戦略 論 で 教 え られか つ 利用 され て

い る基礎 的 メ ソ ッ ド の
一

つ で あ る ［Urban　gl1，

［Kotler　OOi ．

経 営 情 報 学 会 誌
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　しか し［妹尾 92］は ， 実際 に こ の 手法 を使 っ て

み る と ， 前提 となる条件に よ っ て ，経営環境に あ

る同
一の 事象 （状況要素）が強み に も弱みに もな

り ， また機会に も脅威に もなるこ とを，指摘 して

い る．あ る状況 要素は ，ある経営 目標 （要求）や

そ の た め の 戦略 （解） を前提にすれ ば強み ・機会

とな る し ， 別 の 経営目標 ・戦略か らすれ ば弱み
・

脅威 となるだろ う．例 えば ， 超高級 ブラ ン ドイ メ

ー
ジは ， 高所得者層 へ の 浸透 を図 る戦略 （高価格

商品 を 自店舗 で販売す る戦略な ど）におい て は強

み とな るか も知れ な い が ， 幅広い 層 へ の 販売拡 大

を狙 う戦略 （値 ごろ 商品 を大衆向け百貨店で 販 売

する戦略な ど）にお い て は弱み となるか も知れ な

い ．こ の よ うな事態は ， やや もす ると経営判断に

諮意的要素が あるた め の よ うに考えられ るが ， む

しろ状況の みを陽に扱い 要求や解は陽に扱わな い

とい うSWOT 分析の 枠組みに起因す る と言 うべ き

で ある．

　問題空間に存在す るクラス （特 に ， 解 ・状況 ・

要求 ・因果関係）の イン ス タ ン ス は，意思決定者

に とっ て 自明 ・先験的に存在す るもの では な く ，

む し ろ意思決定者が 主体的に 把握 し決定する も の

で ある．意思決定者 は，解 ・状況 ・要求の 三者を ，

因果関係 を踏まえて 相互参照 し，非決定的な プ ロ

セ ス を通 じて徐 々 に杷握 して い くの で ある．具体

例 を挙げる と，　「自社 は先端技術企業 と して認 知

され て い ない 」 「前期の 広 告予算は 1000万円1 と

い う状況 が所与で ある場合，　「1000万 円の 広 告予

算で全国 的な先端技術企業 とし て の ブ ラン ドイ メ

ー
ジ を確立する 」 とい う要求をもつ 経営者 は い な

い ．こ れ はそ の よ うな要求を実現す る解が ，因果

関係の 知識を踏ま えて検討 して も存在 しそ うもな

い た めで あ る． しか し，も し自社の 研究者が 国際

的な章を受賞 し大 々 的に報道 され るよ うな り，広

告で はな く広報対応で 先端技術企 業 と して の ブラ

ン ドイ メ
ージを確立す る こ とが十分 に可能だと分

か れ ば，ブラ ン ドイメ ージ確立 と い う経営 目標の

重要度は大い に 高ま り ， そ の 実現 にむ けて 企業広

VoLl3No ．2．　 Sep ．2004
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告 な ど他 の 解要素に つ い て も検討 をするだ ろ う．

　そ の よ うな相互 参照 の 過程は ， 問題整理 （知 識

の 構造化 と要 求決定 ・状況着 目） と問題解決 （ど

の よ うな解が どの よ うな状況の 中で ど の よ うな要

求を ど の よ うに実現す る か と い う検討） とが パ ラ

レ ル ・不 即不離に進め られ て い くダイ ナ ミ ク ス で

ある．しか し，SWOT 分析 に代表 され る経営学的

方法の 枠組で は，相互 参照 の た め の 問題 空間に つ

い て の 認知的モ デル を欠 い て い るた め ， そ の 問題

整理 と解検討 と の 不可分
一

体な ダイナ ミク ス を有

効に支援で きなか っ た．ビ ジネ ス ス ク
ー

ル で 用 い

られ るケース ス タディ
ー

メ ソ ッ ド 1や 実務で行 わ

れ る各種 の 会議は，多人数に よ る討論 を通 じて そ

の ような相互 参照を行 な う営みで あ る，とも考え

る こ とがで きる．

　 こ の よ う な 相 互 参 照 の 営 み を ，従 来 の

IT（information　Technology， 情報技術）利 用は どの

よ うに解決 して きた の だろ うか ？ ナ レ ッ ジ マ ネ

ジメ ン トは ， リア ル で同期的な会議に代わ り，電

子 コ ミュ ニ テ ィ で の 非同期 な討論 を通 じ て その よ

うな相互 参照 を行 なう営み であ る，とも考える こ

とが でき る．しか し ， そ の ようなナ レ ッ ジ マ ネジ

メ ン トでは ， IT は知識の 蓄積 ・伝達 とい う以 上

の 機能を持た ない ．また ， 従来の 経営戦略向けの

DSS （Decision　SuppOrt　System， 意思決定支援 シ ス

テ ム ）で は ，
コ ン ピ ュ

ー
タは問題整理 の ための プ

レ ゼン テ
ー

シ ョ ン や マ イ ニ ン グなどの 分析 を主 と

して 行 うも の で あ り， 経営戦略立 案の ため の 意思

決定過程そ の もの （相互 参照 を特徴 とした要求決

定や 解検討） を支援 して い る とは言い 難 い ．そ の

背景 には ，　 「知識 が未整備で 多 目標な悪定義 の 組

合わせ 問題 」 に っ い て ，

一
人 だけで その 認知限界

を超 え る こ とが困難で あ っ た た め もあ るだ ろ う．

しか し，更にそ の背後には ，DSS に実装 され て 経

営者 を支援す べ き経営 工 学的ア ル ゴ リ ズ ム が，悪

定義問題 にお け る相互 参照の 営み を陽に扱っ て い

な い こ とが あ るだ ろ う．
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2．2 経営工 学的方法の 課題

　 多目標管理 法は ，多目標 （複数 の 要求要素）か

らな る線形的な円標関数 （目標ベ ク トル の 形で表

現で きる よ うな要求） の 最大化を行 な うこ とで 意

思決定を支援する方法 であ り．主 として財務問題

に利用 されて い る 1伏 見 87］1福川 901．こ こ で ，

目標ベ ク トル とは，その ような線形的な 日標関数

の 重み ベ ク トル で あ り，要求要素 の 重 要度ベ ク ト

ル で あ る．ま た，AHP （The　Analytic　 Hicrarchy

Process： 階 層 的 意 思 決 定 分 析 ） 【Saaty　 89］や

ANP （Analytic　 Nctwork　 Process：網 状 構 造 分 析

法）［Saaty　96］は ， そ の よ うな 目標 ベ ク トル を整合

的に求める方法で あ り，多 目標管理 法 な どにお け

る代替案選 定に広 く用 い られ て い る．

　 AHP の 基本的 なア ル ゴ リズ ム は ，意思決定者

に要求要素 同志 の 重要性 を 対 比較 させ て ，得 ら

れた一対比 較正 方行列 の 固有ベ ク トル を求め る と

い うもの で ある ．一
対比較正 方行列 は，要求要素

間の 構造 を線形的に表現 した線形空 間で あ るか ら，

そ の 直交基底 ベ ク トル で ある 固有 ベ ク トル は要求

要素間 の 構造を シ ン プル に表現 した もの となる，

そ の 中で最も固有値 の 大 きな 固有 ベ ク トル を以 て，

そ の 要求要 素間の 構造 を代表する 口標 ベ ク トル と

し よ う とい うの が ，AHP の 基本的ア イデ ィ ア で

あ る ． しか し，AHP に は い くっ か の 限界 が あ

る．

　 第 1 の 限界は ，相互参照を反映 しな い こ とに よ

る抽象性で ある．既 述 の よ うに，意思決定者は ，

解
・状況 ・要求 の 三者を，因果関係を踏まえて相

互参照 し，非決定的な プ ロ セ ス を通 じ て徐 々 に把

握 して い くの で ある．に も係わ らず AHP で は 「解

と状況 」 を切 り放 した形で ，ひ と り要求 の み を素

朴 に断 定 して い る．そ の た め ，そ こ で得 られ る

厂目標 ベ ク トル 」 は，人 間 の 意思決定の 実際 の ダ

イナ ミズ ム で ある相互 参照 を反映 して い ない ．実

際，AHP を 用 い た実 験で は ，何 の 文脈 も無 し に

要求要素同志 の 重要性 を
一
対比 較する と い う 「抽

象的な質 問1 に， しば しば被験者 が窮す る こ とが

指摘 されて い る．

　 また ，AHP の 拡張で ある ANP は，解 ・状況 ・

要求 の 三者 の うち二 者 （基本的に 解 ・要求）を対

象 とす る こ とが でき るため，部分的に は 第 1 の 限

界に対応する と い えるが，解 ・状況 ・要求 の 三 者

を同時 に扱 うこ とは 出来 な い ．さ ら に ，ANP は

それ ら二 者問 の 相互 関係を 1 回 だ け反 映す る こ と

がで き るだけ で あ り，上 述 の よ うな 「非決定的な

プ ロ セ ス を通 じて 徐 々 に 把握 し て い く1 と い う相

互 参照 の ダイナ ミ ズ ム を反映 し て い る とは い え な

い ．

　第 2 の 限界 は ，相互 参照を反 映 しな い こ とに よ

る硬 直性 で あ る 、AHP は
， 最大固有 ベ ク トル の

固有値が 低い 場合，　 「要求設 定に整合性 が な い 」

と判定 す る ．具体的に は ，
AHP で は整合性 の 指

標 と し て 以 ドの よ うな CI 値（Consistency　 Index

value）が 用意 され て い る． こ こ で ，2marは一
対比

較行列 の 最大固有値で あ り， n は
一

対比較行列の

要求 要素数で ある．一
対 比較行列が 完全 な整合性

を持 っ 場合は CI 値は 0 で あ り，　 CI 値が 0．1 以 下

で あれ ば整合性 あ りと され る，逆に ，それが 大き

くなる ほ ど整合性 が低 く，0．1 を超 え る場合 は
一・

対 比 較の や り直 し が推奨 される．

σ 一
（舷

％ ．1）

　 し か し，人 間は
一

対比 較 の 際に 常 に 同
一

の 「解

と状況」 を想定 して い る と は 限 らな い ．意思決定

者が複数 の 視点を持て ば ，つ ま り要求 の 判断 にお

い て複数 の 「解と状況」 を想定 し て い れ ば，それ

らとの 相互参照 の 中で 要求は 複数 の も の にな り，

結果 とし て
一対比較行列 に複数の 固有ベ ク トル が

相対的に 大 きな固有値を持 っ て 存在す る こ とに な

る 2 ．に も係わ らず，AHP は，そ れ ら複数の 固有

ベ ク トル の 背後あるか も しれ な い 複数 の 視点を捨

象 し て しま い ，それ らを複数 の 視点の 切 り 口 3 か

ら相互 参照 を通 じて 明 らか に する こ とは 支援せ ず，

要求要素間の 整合性 に つ い て 1つ の 視点 の み で 硬

直的な判 断 を強 い て い る．
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　第 3 の 限界は，目標関数が線形代償性 を満 たす

とい う仮定の もとに成立す る こ とで ある．既述 の

よ うに， 目標関数は
一般 に非線形の 場合がある．

要求要素 に線型代償性 が存在する保証 は無 く ， 目

標関数が線形 ベ ク トル で表現で きる保証 は無い 4 ．

　
一方，対象要素間 の 推移関係 の 平衡状態を認識

さ せ る ISM （lnterpretive　 StruCtural　 Modeling）

［Warfield　90｝や FISM （Fuzzy　lSM）及びそれ らを用

い た発想 支援 シ ス テ ム ［遠藤 93］が あ り，因果関

係 も推移関係 として扱 うこ とがで きるため ，
これ

らの 方法は因果関係 の 把握を支援する意思決定手

法 と し て 利用で きる．しか し，こ れ らの 方法は，

解 ・状況 ・要求 とい う区分を想定 して い ない た め，

因果関係 を問題空 間総体の 中で 扱 うこ とが な く，

解 ・状況 ・要求 と因果関係の 相互参照に よ る把握

を支援する こ とは で きない ．

　従来 の 経営工 学的方 法を 俯瞰す る と ， 解 ・状

況 ・要求の 相互 参照を踏ま えた把握 ・決定を ， 因

果 関係 の 理解を伴 っ て 支援す る有効な方法が求め

られて い るとい えよ う．

2．3 相互 参照支援システム Hatch の位置づけ

　以上 の よ うな課題 に対 し て
， 筆者 は 「知識が 未

整備で多 目標な悪定義の 組合せ 問題」 を対象 と し

た相互 参照支援 シ ス テ ム Hatch を提案 して い る

［渡辺 04a］．　 Hatchで は，解 と状況 と要求 の 1＝1者を，

それ ぞれ要素 と重要度 に より構成 される もの と し

て全て 陽に捉 え ， しか も相互 の 因果 関係 が明確 な

形で扱 う．そ の た め に ，
Hatch シ ス テ ム は意思決

定者か ら，後に具体例 を挙げるよ うな以 下の 4 つ

入力を受 ける．

  解要素 × 状況要素の 状況判断行列 C −tCij1
  状況要素 の 重要度 ベ ク トル Y の 初期値ベ ク ト

ル y・　
・・
　tvY

  解要素 × 要求要 素の 要求判断行列 r イ’
，」

  要求要素 の 重要度ベ ク トル U の 初期値 ベ ク ト

ノレ 〔ノθ
＝
（Uk）

　 そ の 際，で きる限 り複数 の 解候補を用意 し各解

候補 につ い て入力する よ う求 めるが，    の 状況

要素 と要求要素 の 重要度 の 初期ベ ク トル は ， 全て

の 解要素に共通の もの として用意 して もよい ．こ

れ らは以 下 の よ うな判 断や重要度をそれ ぞれ 表現

した もの であ り，状況 とは状況 要素 とそ の 重要度

の セ ッ トであ り，要 求 とは要求要素とそ の 重要度

の セ ッ トであ り，解とは解要 素の セ ッ トで あるで

あると表現で きる．

 

 

 

 

「個 々 の 解要素 が個 々 の 状 況要素 に お い て

どれ ほ ど有利／不利か （ある い は ， 解要素の

もた らす結果 を考慮す る と状況要素が どれ

ほ ど機会／脅威ま たは強み／弱 みか）亅 の 判

断

状況要素の 重要度の 判断 （意思決定者が 判断

した ，　 「因果法則 を所与とし特定 の 解を選択

し た場合 に ，状況要素が 特定の 要求の 実現

に もた らす寄与1 の 程度）

「個 々 の 解要素が個 々 の 要求要素 に とっ て

どれほ ど有利／不利 か 1 の判断

要求要素の 重要度の 判断 （意思決定者が判断

した ，　 「要求要素の 実現が主観的な効用 に も

た らす寄与」 の 程度）

　Hatch の ア ル ゴ リズ ム の詳細は ［渡辺 04a］に譲

る が
， そ の基本原理 は ， 意思決定者 ・状況 ・解 ・

因果関係 ・挙動 ・要求の 6 ク ラ ス か ら構成 され る

問題空間にお い て ， 状況判 断行列 C と要求判断行

列 T が本質的に同等で ある こ とを利用 した もの で

ある．即 ち，両行列 は，同
一

の 問題 空間に対す る

視点 の 異なる切 り 口 で あ り， 本質的同等性 を有す

るた め，理 想的条件の もとで は次の 等式が成立つ ．

重・
u

一を（u 、
・ ω

ノ
＝1　　　　　 無 1

　しか し，悪定義問題 な どの 知識 が未整備で 不整

合な問題 にお い て は，理想的条件 が満 た され る こ

とは期待 されず，上 記等式 が成立す る こ とは期待

されない ．そ こ で Hatch は ， 次 の よ うに こ の 両辺

の 差の 平方 和 を ， 2 つ の 関連行列の 同等性に違反

する不
一致指標 L とし て 求め，こ れ を利用 して

，
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相互参照支援シ ス テム Hatohによ る経営戦略の意思決定支援

意思決定者が問題空間に 対 し て複数 の 視点 の 切 り

口 か ら相互 参照する こ とを支援する

L 一 重［重・
，

一を（Uk
＊ ω 1・

　 　 　 1；1　ノ
＝］　　　 k≡1

　 これに よ っ て Hatch は，従来の方法の 課題 を克

服 し て い る．即ち Hatch は ，解 ・状況 ・要求の 三

者 とそれ ら三者間 の 因果関係 を踏まえ た相互 参照

とを，全 てに陽に， しか も問題空間 の 数学的定式

化に よ りそれ ら相互 の 関係 が明確な形で ，扱 っ て

い る ．例 えば，戦略に よ っ て 同
一一

の 状況要素 へ の

判断が変化す る とい うSWOT 分析の 課題 は ，解要

素に 対応す る状況判断行列 C の 各成分 と し て 表現

す る こ とで 解決 で きる ．また ，そ の よ うな SWOT

分析 の 判断 の 揺 らぎの 背後にある要求 も，要求要

素の 重要度ベ ク トル U と要 求判断行列 T とにお い

て 表現す る こ とがで き る．

3． 経営戦略意思決定へ の シス テム 実証実験

　本研 究 の 有効性 を検証す る ため，Windows ．E

で Visual　Basic を用い て Hatch シ ス テ ム を実装 し，

経 営戦 略の 意思決定 に適用 す る実験 を行ない
，

Hatch の 機能がもた らす効果 に つ い て の具体例 を

検討した ．入 力シ ス テ ム として は Excel を用 い

た．

　実験素材は ，
ハ

ーバ ー
ドビ ジネ ス ス ク

ー
ル （経

営大学院）で作成され MBA （Master　 of 　 Business

Administratien）教 育を行 う世界 の ビジネ ス ス ク
ー

ル で ケー
ス ス タディ

ーに利用 され て い る，オ プ チ

カ ル デ ィ ス トー シ ョ ン 社 ［Kauchmann 　88i と い うケ

ー
ス （経営事例）で ある．意思決定 の 実験研究で

は ，企業秘密 を開示 で きな い と い う研究障壁 が し

ば し ば生 じ る が ，ケース を用い る こ とで ，その よ

うな障壁 を回避 し つ つ
，

リ ア ル な意思決定 と同 じ

条件で実験す る こ ともで きる．本 ケ
ー

ス は ， 新開

発 の 鶏の コ ン タク トレ ン ズ を ベ ン チ ャ
ービ ジ ネス

が新規事業 と して展 開す る とい う事例で あ る．こ

の コ ン タ ク ト レ ン ズ は，鶏 の 視力 を削ぐた め に 取

り付け，鶏同士 の 喧嘩 （そ して そ の 結果で あ る共

食 い に よ る病気や怪我）を防止 し，同時に 餌 の 食

べ 散 らか しを防止 し て その 節約 をもは か るため の

も の で あ り，

ベ ン チ ャ
ービ ジネ ス が事業の 立ち上

げを行なお うと して い る もの で あ る．こ の ケ
ー

ス

は，起業や新規事業そ して マ
ー

ケテ ィ ン グ戦略の

教材 で ある と同時に，定量 シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン の 教

材 として も用い られて い る．

　 こ こ で ，意思決定者 が相 互 参照す べ き解 ・状

況 ・要求 そ して 因果関係 を概説 しよ う．こ こ で ，

解 とは マ
ー

ケ テ ィ ン グミ ッ ク ス （4P な ど），財務

政策，技術政策な どの 戦略要索の 組合せ と して表

現で き る．具体的には，解とは後述す る表 1 に挙

げた戦略代替案で あ り，解要素 とは エ リア ／独 自

の販 売人員／独 自の技術人員／チ ャ ネル ／広告／パ

表12 つ の戦略代替案

潜 　1 弋　　2
定性パ ラメータ

全 　展開戦略 カリフ ォ ル ニ ア　定
W

略
エ リア 全 カリフ ォ ル ニ ア の み
独 自の 販売人 多い 少ない

独 自の 　術 少ない い

チ　
’
ル 弋理 店 直販

広告 大量 小量
パ ブリシ テ する る

業界 展示会 出展する 出展 しない

高 当　低　格
タ
ーゲ・ト

・
大手限定（2万 羽 限定せ ず

差

金 …
、

’
金

一
市場 銀行

韭

入） 内部　保
研究 開発 する する

サ ン プル 品 配布 行 う 行う
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ブ リシ テ ィ／業界展示会／価格／ターゲ ッ ト／資金

調達／研究 開発／サ ン プ ル 品配布 とい っ た 定性 パ

ラメ
ータ （例 えば価格）が特定の 定性値 （例えば

高価格）を取 っ た定性要素で ある．但 し こ こ で は，

商品ない しシ
ーズは 「視力の 落ちる コ ン タク トレ

ン ズ 」 と して，商品 の ポジ シ ョ ニ ン グ （位置付け）

は 「鶏の コ ン タク トレ ン ズ 亅 と して，商品 の コ ン

セ プ ト （訴求すべ きメ リ ッ ト）は 「喧嘩防止 と餌

の 節約に用 い る」 と して ，それぞれ 所与 で あ る．

検討 の 対象 として い る の は それ以外 の 経営戦略

で ある．広 く知 られ て い る ように，優れ た技術や

商品 も，経営戦略全体の 良否で事業 の 成否が分れ

る，状況 とは ，
一

言で い えばハ イ テ ク新商品をベ

ン チ ャ
ービ ジネ ス が 新規事業 と して 展開する と

い うこ と で あるが
， 被験者の 着目する い くつ か の

状況 要 素 とそ の 重要度 にブ レーク ダウン で きる．

要求 とは ， 煎じ詰めれ ば 「優れ た研究開発の 成果

を ど う事業 として育てて い くか 1 とい うこ とで あ

るが ，具体的には　「売上 げ拡大」 「利益 創出」 な

どの い くつ か の 要求要素 とその 重要度 の 組合せ

か らなる．因果 関係 とは例 えば，「保守的農家 は

ハ イ テ ク製品 に不 安感 があるため急 速な売上 げ

の 拡大 が難 しい ．」 な どとい うこ とで ある．

　本研究で は ，解 ・状況 ・要求そ れ ぞれ の 要素に

つ い て ，経営学関係 の 文献 （匚嶋 口 84」［Porter

85コ［池尾 91］［市川 93］な ど）及び実験被験者 へ

の 事前 ア ン ケー トに よ り作成 した ライ ブラ リを

用意した。ユ
ーザはそ の 中か ら各要素を選択また

は追加 し，着 目す る状況，その 中で 目指すべ き要

求 ， そ し て それを実現す るた め の 解の 候補に つ い

て ，原案を作成で きる よ うに な っ て い る．そ し て

ユ
ーザはそ の 原 案に つ い て ，Hatch を用い て 検討

を行な う．

　 実験 の 被験者 として は，経営学 の 知識を有 し ，

ケ
ー

ス ス タデ ィ
ーの 教育を受 け，か つ 実務経験者

で あ る，と い う3 つ の 条件 を ともに備えた被験者

が望ま しい ．こ の よ うな領域知識を有す る被験者

を集 め る こ と は
一

般に 困難であるが，本研究で は ，

幸い に して慶應義塾大学大学院経営管理研究科で

修士 （経営学）また は博士 （経営学）の 課 程 に在学

す る実務経験者か ら，合計 6名 の 協力 を得 る こ と

がで き，各被験者 にそれ ぞれ 4 時間以 上 の 時間を

割い て詳 細な意思決定を検討 い ただ い た ．本実験

は，Hatch の 効果に 関 して何 らか の指標 を測定 し

て 有意差を調 べ る こ とを 目的に した もの で はな く

5 ，Hatch の 機能が もた らす効果に つ い て の 具体

例を得る こ とを目的に し た い わゆるシ ス テ ム 実証

実験 である．それ ぞれ に興味深 い 結果 が得れ たが，

修士 課程在学 の 30 代前半の シ ン ク タ ン ク研 究員

に よる実験例 は Hatchの 全機能 と関わる結果を示

し た ため ，
一

貫 し た説明を行うた め に こ こ で はそ

の 例を紹介 し て ，Hatch の 効果を説明す る．

3．1 状況要素

　被験者が状況要素 （経営環境要素）ライブ ラ リ

か ら選ん だ組合せ，及び個 々 の 要素の 意味は ， 次

の 通 りであ る．

●

●

●

●

●

O

●

●

市場動向 ：寡占化進行 （養鶏業者の 寡占化が

進行 し て い る．）

現在 の 競合 ： 無 し （鶏用 コ ン タク トレ ン ズは

特許で 保護 されて い るため，現在の と こ ろ競

合が無 く同社 の 独 占状態で ある．）

資金 ： 小 （ベ ン チ ャ
ービジネス で あるた め，

資金的な余裕 は小 さい ．）

特許 ：有 り

市場需要 ス ピー ド ： 遅い

商品の 比 較優位性 ：有 り

商品 の 試用可能性 ：低い （保守的な養鶏農家

が 新 し い ハ イテ ク製品 を試用 購買す る 可能

性は低 い ．）

製品知覚 リ ス ク ：あ り （マ
ー

ケテ ィ ン グ上の

概念で あ り，複雑ない し現在 の ライ フ ス タイ

ル と異な る新規な もの に対す る，潜在顧客 の

心理 的抵抗な い し不安感 をい う．新 しい ハ イ

テ ク製品 へ の 養鶏業者 の 心 配 や不 安感 を意

味 してお り ，
上 記 の 「市 場需要 ス ピー ド ： 遅

い 」 「商品 の 試用可能性 ： 低 い 1 とか か わ り
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●

●

が深 い ．）

市場属性 （保守性）：強 い

デ ィ ピー
キ ン グ業者の 反 応の 不確実性 ：あ り

（ディ ピーキ ン グ業者 とは，鶏が喧嘩 しない

よ うに鶏 の ク チ バ シ を短 く切 ると い うサー

ビ ス を従来行な っ て い た業者で ある．デ ィ ピ

ーキ ン グ業者は，こ の コ ン タク トレ ン ズ製品

の 競合業者に もな り得る
一

方で ，販売チ ャ ネ

ル に もな り得 る と い う不確実性 が あ る．）

3．2 解要素と解候補

　 被験者が解要素 （戦略要素）ライブ ラ リか ら選

ん だ解候補 （戦略代替案） の 組合せ は ， 末尾 の 表

1の よ うな 2 通 りで ある．

　 代替案 1は 「全国展 開戦略」 で あ り，独 自の 販

売人員 を多数そ ろ え， 全国 で の 販 売代理店 を開拓

し，大 量 の 広告 と業界展示会 へ の 出展で 販売を後

押 し し，そ の た めに銀行借入 によ り調達 した資金

で 十分 な固定費を投入 し よ うとい う戦略 であ る ．

また，価格は 高価格に設定 し，2 万羽以上 を飼 う

大手養鶏業者 にタ
ーゲ ッ トを限定 して い る．これ

は ，大手養鶏業者な ら，目新 し い 新製品 を相応の

コ ス トを負 担 して 購 入す るだけの 経 営合理 性 を

備 え て お り ， 大量広告 や業界展示会 に反応す るだ

ろ うとい う判断に よる もの とい え よ う．

　 こ の 戦略は，経営学の 伝統 的な経営戦略類型 で

い えぱ，発売 当初の 高い 価格設定で、高級志向 ・

本物志 向 の 顧 客を タ
ー

ゲ ッ トに高 い プ レ ス テ ー

ジを維持 し て 早期投資 回収 を図 る こ とを優先 し

て い る と い う 意 味 で は ，上 澄 吸 収 価 格 政 策

（market −skimming 　pricing） ［Kotler　OO］に近 い ．

し か し，発売当初 は赤字覚悟 で
一
気 に シ ェ ア 拡大

を図 り、競合 の 追随を阻止 し て 競争優位に立 っ こ

と を優 先す る と い う意味 で は ，浸 透価格 政 策

（market −penetration　pricing） ［Kotler ・OO］の 側面 も

併せ持 っ て い る
6 ．い ずれ にせ よ，早急な市場制

覇 と売 り上 げ拡大を指向 した戦 略 と い え よ う．

　
一

方，代替案 2 は 「カ リ フ ォ ル ニ ア 限定展 開戦

略」 で あ り，全国展開に伴な う費用の か か る施策

（広告，展 示会，代理店販 売やそ の 開拓の た め の

独 自販売人 員な ど）を避け，地域 をカ リフ ォ ル ニ

ア に 限定 して 直販 し，技術者 を中心に顧客に じ っ

く り説明 をする こ とで，小 回 りを利 かせ て利益 を

出 し，そ の 内部留保 で資金 をまか な うとい う戦略

で ある，ただ し，当初の 価格は ，保守的な養鶏農

家に も受け入れ られ るよ う低価格 とし て い る．

　こ の 戦略は ， 低価格で
一

気 に シ ェ ア 拡 大を図 り、

競合 の 追随を阻 止 して競争優位に立 つ こ とを ， ま

ずは カ リ フ ォ ル ニ ア で 達成 しよ うとして い る と

い う意味で
， 地域限定 の 浸透価格政策ともい え る．

た だ し，特許に よ るプ レ ス テ ージを生 か して 早期

投資回収 を 図 る こ とを優先 し て い る とい う意味

で は， ltes吸収価格政策 の 側面 も併せ 持 っ て い る ．

い ずれ にせ よ，養鶏業者 の 多 い カ リフ ォ ル ニ ア を

地盤 に確実に利益 を上 げる こ と を重視 した 戦略

とい えよ う．

3．3 要求要素

　被験者が要 求要素 （評 価項 目）ライ ブ ラ リか ら

選んだ 要求 （評価基準）の組合せ は次 の 5 っ で あ

る．

●

●

●

●

●

売上 の 拡大

期待利 益 の 増大

購買 意欲 H昇

投資利 回 り （Retum 　On　lnv¢ stmeng 　ROI ）

マ ネ
ー

ジメ ン トの しやす さ （企業 と して の 体

裁 が特 に弱 い ベ ン チ ャ
ー

で は重視 され る要

求要素で あ る．）

　なお，要求要素間に は ゴ ー
ル ・サ ブ ゴー

ル の よ

うな階層的な依存 関係や よ り複雑 な依存 関係 が

存在する 場合 もある．階層的な関係 が ある場合は ，

ISM に よ りそ の 階層 を求 め， リーフ の 要求要素 を

用意すればよい ．しか し，本実験で は
， 要 求要素

間に 明確 な依存関係は 考え られ な い の で ，上記 5

要 素を並列 的に扱 っ た．
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3．4 関連行列と重要度ベ クトル

　被験者は ， 2 つ の 戦略代替案ごとに作成 した状

況 判断行列 C と要求判断行列 丁 の 合計 4 行列 と，

状況要素の 重要度ベ ク トル y と要求要素 の 重要度

ベ ク トル U の 合計 2 ベ ク トル を，
Hatch シ ス テ ム

所定の GUI か ら入力 した ．その 実際の 内容 は末尾

の 表 2 と表 3 の とお りで ある．状況要素 の 重要度

ベ ク トル Y と要求要素 の 重要度ベ ク トル U は，戦

略代 替案 に共通 の 初期 ベ ク トル が 1 つ つ づ の み

用意され て い る．

4． 実証実験における興味深い 出力例

　以 下 で は ，実証実験で 得られ た興味深 い 出力 と

そ の 意味解釈の 例 を， Hatch の 5 つ の 機能に対応

して 紹介する．なお ， 以 下 の 出力 と解釈は あ くま

で も
一

例で あ り ， 相互 参照支援とい うHatch の 性

格上，意思決定者に よ り多様 な出力や解釈 （発 想

支援 また は暗黙知 の 表出化）が可能 となる。また ，

同
一

の 出力 に 関 して も意思決定者 （の 暗黙知）に

より多様な解釈が 可能 となる．Hatch の 5 つ の 機

能 を実現す る ア ル ゴ リズ ム の 詳細，暗黙知 の 表出

化や発 想支援を含む及び Hatch の 効果の 多様 な側

面に つ い ては ， 紙幅の 都合上［渡辺 04a］を参照 さ

れた い ．

4．1 要求の 重要度の整合的補正

　Hatch が被験者 に 「戦略代替…案 （解候補） ご と

に違 う戦略 目的 を考え たか 」 を尋 ね た とこ ろ，被

験者はその 旨を回答 した ．こ の こ とは ， 解候補 ご

とに相互参照の あ り方が異 な り，　 「何に対応 し ，

何 を 目指すの か 」　 「どうい う状況に対応 し ， ど う

い う要求の 実現を 目指すの か 」 と い う解 の 目的 7

が 暗黙の うちに異な る とい うこ と，即ち戦略代替

案ごとに戦略 ミ ッ シ ョ ン が 異な る こ とを意味す る．

こ の よ うな場合は本来，解候補ご とに状況要素や

要求要 素の 重要度ベ ク トル が異なるはずで ある．

そ こで Hatch は，不
一

致指標 L が 下が るよ うに 最

適化計算を行な い
， 状 況 要素の 重要度 ベ ク トル Y

と要求要素の 重要度 ベ ク トル U を補正 す る こ とで
，

暗黙 の 戦略 ミ ッ シ ョ ン を顕在化 させ た ．

　まず ，全国展開戦略の 要求要素の 重要度ベ ク ト

ル U に対する補正結果 は ， 末尾の 表 4 の 通 りで あ

る．こ こ で 被験者の 賛否の 欄 に Agree とあるの は，

被験者がそ の Hatch の 補正 結果に 同意した こ とを

示す ．こ こ で
，

u1
−1 の 「売上 の 拡大」 の 重要度は

約 4．9 と当初よ り高 くな っ て い るが，被験者は こ

の補正 に 同 意して い る．こ れ は ，
こ の 要求要素 の

ために価格 を高 く し拠点 を全国に 展開す る戦略

だか らで あ る．一一方，ul
−2 の 「期待利益 の 増大 」

と u1
−4 の 「投資利回 り （ROI）」 は ，補正 の 結果 ほ

ぼゼ ロ つ ま り重視 されて い ない と い う結果 に な

っ た ，被験者は こ の 補正 に もも っ と もで ある と同

意して い る．なぜ ならば ， 全国展開だか ら投資規

模が大きくな り，当初の 利益 （こ の 場合正確 には

キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

）は赤字 とな り ， 投資をす ぐに

は回 収で きない 見込み が大 きい か らで ある．ちな

み に，こ の 全国展開戦略に つ い て は，被験者 は全

て の 補正結果 に同意して い る，

　
一

方 ， カ リフ ォ ル ニ ア 限定戦略に 対する補正 結

果は ，末尾 の 表 5 の 通 りで あ る．こ こ で は ，
u2
−2

の 「期待利益 の 増大」 と u2
−5 の 「マ ネージメ ン

トの しやす さ」 が 重視 され て い るが，これ も地域

を限定 し固定費を節約 して 小 回 りを利か せ て 利

益 を出す戦略 とい う特徴に合致 し て お り，被験者

が 同意 し て い る．しか し ，
「投資利回 りくROD 」 を

重視 して い ない と い う補正 結果 は こ の 戦略 の 目

的 として 不条理で あると考え られ ， 被験者も納得

で きな い として い る．Hatch は こ れ に つ い て ，次

節の よ うな支援を別途行な っ て い る．

4．2 不条理な重要度の 指摘とその 原因教唆

　悪定義問題 な どの 知識が 未整備 で 不 整合 な問

題 におい て は ，2 つ の 視点 の 切 り 口 が 同等 で あ る

とい う理想 的条件 が満 た され る こ とは期待 され

な い ．従 っ て ，把握空間 の 誤 謬や不 整合 を反 映 し

た補正 結果 ， 即ち ， 初期の 重 要度 と の 大幅な乖離

や マ イナ ス の 重 要度 とい う不条理 な補正結果 が
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表2 状況判断行列 0 と状況要素の重要度ベ クトル ｝
厂

市場 動

向 ；寡 占

化進行

競合 ；現

在 ；無 し

（独占）

人員 沙 資金 ；小
特許 ；有

　 り

市場需 要
ス ピー
ド；遅 い

製 品 比 較
優位 性 ；

　有 り

製品 試 用

可能性 ；

　 低 い

製品 知 覚

リス ク ；

　 高い

市場保 守

性 ；強 い

デ ィ ピー
キ ン グ業

者の 反 応

の 不確 実
．P

状況 要粢
o 4 5 4 4 2 5 4 4 4 5 2

戦略代替
　 　 1

研究開
　 ；

o 3 3 1 2 1 2 2 3 一
置

価 格 ；高
1 3 一3 一3 1 2 2 一2 一1 1 1

独 自の 販

売 拠点 ；

　 　 い

1 o o o 1 2 2 2 2 2 0

独 自の 販

売人員 ；

　 　 い

1 0 0 o i 2 2 2 2 2 0

独 自の 技

術 人員 ；

！ な い

1 0 2 2 一2 一1 1 o 一2 一2 0

チ ャ ネ

ル ；代理

店 （新
一11 2 2 一2 3 2 1 1 3 一1

広告；大 一2 一2 一2 一2 1 3 2 2 3 2 0

パ ブ リ シ

テ 石 す
一2 一3 一2 一2 1 3 2 2 3 3 o

業界 展示

会 ；出展 弓
一3 一2 一2 1 3 2 2 3 3 1

サ ン ブ

ノレ蹄
一’ 2 一3 一3 一3 3 2 3 3 3 1

タ ーゲッ

ト；大 手

限定 （2万　9、
2 0 3 3 一3 1 1 2 2 2 1

エ リア ；

全
2 2 一1 一11 1 2 一1 一1 1 1

資 金調

逮 ；金 融

市場 （借
0 0 3 o o o 0 0 o o

戦略代 替
　 　 2

研 究開

　 ；
o 0 0 o o o 2 2 L 2 1

価格 ；当
o 0 o 0 o 3 3 3 2 2 2

独 自の販

売拠 点 ；

　 　 い

0 0 0 o o 3 2 3 3 3 1

独自の 販

売人員 ；

1 オ い

0 1 3 3 一2 一3 一3 一3 一3 一3 一3

独 自の 技
術人員 ；

　 　 い

o o 一3 一3 一13 1 3 3 3 0

チャネ
ノレ；

2 o 一2 一2 一22 1 3 3 3 o

広告 ；小
2 2 3 3 1 一3 一1 一3 一3 一30

パ ブ リシ

ティ ；す

　 る

一1 一1 一2 一2 一22 2 2 2 3 1

業 界展示

会；出展
し ！ い

0 2 3 3 o o o 0 o o 0

サ ン プ　　ーー
ル ；

一3 一3 一3 一3 1 3 3 3 3 3 1

タ
ー

ゲ ッ

ト；限 定
せ

一10 2 2 o 1 3 1 1 1 o

一
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表 3 要素判断行列 T と要求要素の 重要度ベクトル U 及び追加された新基底

売上 の 拡

大

期待利益

の増大

購買意欲

上昇

投 資 回 収

率（ROI）

マ ネージ

メ ン トの

しやす さ

要求 要素 3 4 4 4 2

研　粥　，　 る 1 一2 3 一2 一2
価格 ；高 価 格 2 2 一2 2 一1
独 自の 販 売拠点 ；

　 い
3 1 2 1 一1

独 自の 販売人員 ；

　 い
3 1 0 1 一2

独 自の 技術 人員 ；

少ない
0 1 一3 2 2

チャ ネル ；代理 店

（　 ）
2 2 1 1 1戦略代替

案 1 （全
国展開戦

賂）

広告 ； 量 1 o 2 1 2
パ ブ リシ テ ィ ；す

る
1 1 3 1 1

業界展示会 ；出展

　 る
1 1 3 1 2

サ ン プル ；行 う 1 2 3 1 1

タ
ー

ゲ ッ ト；大手

　定 2万 羽
1 2 0 2 2

エ リア ；全 2 1 0 一1 一3

資金調 達 ；金融市
　 （借入〉

0 0 0 1 0 新基底

研　開　 ；す る 2 2 3 一1 一2 2
価　 ；当　　　 格 3 3 3 3 1 一2

独 自の 販売拠点 ；

　 い
2 1 1 一1 一1 0

独 自の 販売人 員 ；

ノ ない
0 1 1 2 一1 一一6

独 自の 技術人員 ；

　 い
2 1 3 1 一1 1

戦略代替
チ ャ ネル ；直販

一1 0 2 1 2 0

広告 ；小 量
一1 1 一1 1 一1 0案 2 （カ

リフ ォ ル

ニ ア 限定

展開戦

略）

パ ブ リシ テ ィ ；す

る
1 1 3 2 2 1

業 界 展 示 会 ；出展

しない

一2 1 一2 1 1 0

サ ン プ ル ；行
b

2 1 3 一1 一1 一8
ターゲ ッ ト；限 定

せ
1 1 2 1 一3 o

エ リア ；カ リフ オ

ル ニ ア の み

一1 1 0 2 3 0

資金調達 ；内部留 0 o 0 1 1 0

表4 代替案 1 （全国展開戦略）での要求要素の 重要度ベ クトル U の補正結果

番 号 u1
− 1 u1

−2 u1
−3 u1

−4 u1
− 5

要求要素
売上 の 拡大

期待利益 の 増

大

購買意欲上

昇

投資回収 率

（RO工）

マ ネージ メ

ン トの しや

す さ

補正 結果 4，9 一
〇．4 0．7 一〇．2 1、4

被験者の 　否 Aree Agree Aree Aree Agree
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表 5 代替案 2（カリフ ォル ニ ア限定展開戦略）での要求要素の 重要度ベ クトル U の補正結果

番号 u2
−1 u2

−2 u2
− 3 u2

−4 u2
−5

要求要素

売上 の 拡大

期待利益の 増

大

購 買意欲 上

昇

投資 回収率

（ROI）

マ ネージ メ

ン トの しや

すさ

補正 結果 1，2 4，9 2．3 0．3 2，4
被験者の 賛否 Agree Agree Agree ？ Agree

生 じ る こ とが あ る ．そ の 場合 Hatch は ，そ の よ う

な不 条理 な重要 度を指摘 し，そ の
一般的な原 因を

教唆 し，まず意思決定者の 再考 を促す．本実験で

は，カ リフ ォ ル ニ ア 限定戦略 に関 して ，末 尾 の 図

1 の よ うな形 で 次 の よ うな検 討を促す メ ッ セ ー

ジが 出され て い る．

● 　 投資利 回 り（ROD を 当初 （4）ほ どは重 要視 し

　　て い ませ ん ．

●　 当初は 明確 に 自覚 され な か っ た 重要な 因果

　　関係や シ ナ ジ効果が あ る か も知れ ま せ ん ．

●　 あ る い は，他 の 要素を相対的に重要視 し て い

　　 るの か も知れませ ん ．

　 こ れは ，状況判断行列 C 即ち 「現在 の 状況 （状

況要素の 組合せ とそ の 重要度）にお い て，カ リフ

ォ ル ニ ア 限定戦略を取る こ とが ，要求 （要求要 素

の 組合せ とそ の 重 要度）を満たすか ど うか と い う

判断」 にお い て ，「投資利 回 り（ROD とい う要求要

素 の 重要度」 と 「解が その 要求要素を満 たすか ど

うか σ）判断」 とが整合して い な い こ とを意味す る．

こ の 理 由 は ，ROI に 注 目 して 2 つ の 判断行列 を比

較す る こ とで理解で きる．

　例 えば，ROI に 注 目 し て 2 つ の 判断 行列 に おけ

る戦略要 素 「研 究開発 ；す る」 の 値を検討 して み

よ う．要求判断行列 T を見ると，戦略要素 「研究

開発 ：す る」 の 要求 要素 ROI へ の 影響は マ イ ナ ス

（不 利）とされ て い る，一方，状況 判断行列 C を

見 ると，戦略要素 「研究開発 ：す る」 は，全て の

環境要素お い て プ ラ ス （有利）かゼ ロ （中立）の

影響 をもた らす とされて い る． しか し ， 当初 ROI

は 4 とい う高い 重要度 を与え られ て お り，しか も

研究 開発投資は短 期的に は ROI を低 くす る可能性

が 高い ．す る と
， 重要な要 求要素で ある ROI を短

期的 に損な う戦略要素で あ る 「研究開発 ：す る」

が，全 て の 環境要素お い て 有利か 中立 とな っ て い

る こ とは，矛盾 し て い る．こ の ような不 条理 がど

の よ うに形 成され たか を考察す る と，要求判断行

列 T にお い ては研 究開発 投資の 短期的効果 （投資

支出）を考 えて お り，状況判断行列 C にお い ては

研究開発 投資の 長期的効果 （品質の 向上 に伴 な う

「売 Eげの 拡大」 な どの 要求要素の 実 現）を考え

て い たた め で ある，これで は，どちらも重要 な因

果関係 の
一
面 を見落ち して い る こ とに なる．

罐

図 1 不 条理 な重要度の指摘とその 原因教唆
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　次に ， ROIに注 目 して 2 つ の判断行列にお け る

戦略要素 「独 自の販売人員 ； 少 な い 1 の 値を検討

して み よ う．要 求判断行列 T を見る と，戦略 要素

「独 自の 販売人員 ：少 ない 」 の 要求要素 ROI へ の

影響は 2 とい うプ ラ ス の 影響 とされて い る，一方，

状況判断行列 C を見 る と，戦略要素 「独 自の 販売

人員 ： 少 な い 」 は，多 くの 環境要素におい て マ イ

ナ ス の 影響をもた らす とされて い る．重要な要求

要素で ある ROI に貢献す る戦略要素であ る 「独 自

の 販売人員 ：少ない 」 が，多 くの 環境要素 にお い

て不利 とな っ て い る こ とは，矛盾 し て い る．

　 こ の よ うな不 条理 が ど の よ うに形 成 され た か

を考察する と ， 被験者は ROI へ の 影響 の 判断 の 際

に ， 投 資 額 （lnvestment）の み を 考 え ，収 益

（Return）を考え て い なか っ た とい うこ と が 分か

る．ROI は 単純に言 えば以 下 の 式 で 決定す るが ，

分母 の 投資額 （例 えば販売人員の 入件費）を主 と

し て 考え，それ が生み出す分子 の 収益 （例 えば販

売人 員の 売上げによる利益）につ い て考えて い な

か っ た とい うこ とで ある．こ れ も， 重要な因果関

係 を見落ち して い る こ とになる．

・α ・
R ・ 伽

％ 脇 ，η，

　こ の よ うに矛盾 して い る要素で は不
一

致指標 L

が高 くな るの で ，こ の よ うな不
一

致指標 L を下 げ

るよ うに補正す る と ， 全体と し て ROI と い う要求

要素 の 重要 度は低 くなる．し か し，不 条理 な判断

に お い て 単に 不
一致指標 五 を最適化す るだけで は ，

その 不条理 そ の もの 解消には ならず，被験者も補

正 結果に納得 しない ．そ こ で ，Hatch で はそ の よ

うな不条理 な重要度を 指摘 しそ の 考 え うる原因

を教唆する の で ある．

4．3 不整合な解要素と行列成分の 推定

　ある解要素に 関 して ，状況要 素 と要求要素に つ

い て の 考慮が 著 し く不整合な場合は，それ が原因

となっ て 不
一一致指標 L が特に大きくな り，その 解

要 素が関連す る補 正 結果 も著 しく不 条理 とな る

はずで ある．そこ で Hatch は，不
一

致指標 L や補

正 結果の 不条理 さが 顕著な解要 素 とそ れ に関係

する判断行列 の 成分を，補正 結果の 不条理 さ とそ

の 原因パ タ
ーン に応 じ て指摘する．こ こ で は ， カ

リフ ォ ル ニ ア限 定戦略 を例 にその 出力 を見て み

よ う．こ こ で Hatch は ， まず不
一

致指標 五 を特に

大き くして い る戦略要素 として ，次 の 2 つ を指摘

した．前者 につ い て の シ ス テ ム か らの 出力は 、末

尾 の 図 2 の よ うなも の で ある．

● 　 独 自の販売人員 ： 少 ない

● 　 業界展示 会 ； 出展 しない

　　「独 自の 販売人員 ： 少な い 」 に っ い て は，ROI

との かか わ りを前節で指摘 した とお りで ある．こ

の よ うに ，
「不 条理な重要度 の 指摘 とその 原因教

唆」 と 「不整合な解要素と行列 成分の 推定亅 を併

せ 見 る こ とで ， 意思決定者 は 自分の 判断にお い て

再検討す べ きポイ ン トを容易に理解で きる．

　 次 に，「業界展示会 ：出展 しな い 1 に注 目 して 2

つ の 判断行列 の 値 を検討 し て み よ う．要求判断行

列 T を見 ると，戦略要素 「業界展 示会 ； 出展 しな

い 」 は ，「売上 の 拡大 1 と 「購買意欲上昇」 とい

う2 つ の 要求要素に マ イナ ス の 影響 とされ て い る．

一方，状況判断行列 C を見 る と，「業界展示会 ：

出展 しな い 」 は マ イナ ス の 影響 はな い とされ て い

る．した が っ て ，両者 は矛 盾 して い る．こ れは，

状況判断 にお い て 「売上の 拡大」 と 「購買意欲上

昇」 とい う要求要素が全 く考慮され て い ない か っ

難 ，　 蠶
　　図2 不整合な解要素の 推定
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た こ とを示 して い る．

4．4 解 要素 と状 況要 素の ユ ニ ークな相 互 作 用 の

　 指摘

　 Hatch は ， 状況判断行列 C の 線形 代数的な構造

を分析 す る こ と で ，「あ る解 要素が状況要素にお

い て ど れ ほ ど有利／不利か が
， 状況要素 ご とに変

わ っ て くる か 」 つ ま り 「解要素と状況要素との 間

に ユ ニ
ー

クな相互作用が 存在する か ど うか 」 を判

断する，本実験で は ， 全国展 開戦略に お い て 以 下

の よ うな解要素 と状況要素 との 間で，ユ ニ
ー

クな

相互 作用 が指摘され た．

（a ）　「製品の 試用可能性 ： 低 い ］ で f価格 ； 高価

　　格」が不 利 とな る．（「高価格の た め製 品を試

　　用 して も ら う可能性 が ますます低くな るた め

　　不利 とな る可能性を，ユ ーザが暗黙の 内に懸

　　念 して い る．」 と解釈で きる．）

（b） 「製 品知覚 リス ク ：あ り」や 「市場保守性 ：

　　強い 」 で 「独 自の 技術人員 ： 少ない 」 が 不利

　　となる，（「独 自の 技術人員が少 な くて は
， 製

　　品知覚 リス クが ある新製品 に つ い て 市場保 守

　　性 の 強 い 農家に製品 コ ン セ プ トを説得で きな

　　い ため不利 となる可能性を，ユ
ーザが 暗黙の

　　内に懸念 して い る．」 と解釈で きる．）

（c ） 「研究開発 ： す る」 が 「人員 ： 少」 で 有利 と

　　なる．（「技術関係の 人的 リソース を節約 して

　　研 究開発 に 回すた め有利 となる可能性 を，ユ

　　
ーザが 暗黙の うちに期待 して い る，1と解釈で

　　き る．）

　 こ こ で ，a と b は 直感的に合理性 を理 解で きる．
一

方，c は直感的にはや や解 りづ ら い ．単純に 考

えて戦略要 素 「独 自の 技術人 員 ：少ない 」 と状況

要 素 「人員 ：少 」 な どを 「研究開発 をする技 術 人

員 が 小人数 で あ る こ と」 と解釈 す る と ， 開発型の

ベ ン チ ャ
ー企 業 と し て 展 開す る こ とは 不利 の よ

うに思 え るか らで ある．しか し，全 国展開戦略 の

内容 は ，販 売拠点 ・販売人員 ・代狸店 の 層 を厚 く

し大量 広告 を打 っ な ど，販 売 ・
マ
ー

ケテ ィ ン グカ

に よる急拡大 を 目指 し て い る戦略 で あ る．その た

め，「セ ール ス エ ン ジニ ア的 な技術人 員は あ ま り

必要 な い た め に，全 体と して の 技術人員 は少 なく

抑 える．」 とい うの が ，意思決定者の 戦略判断で

ある こ とが分か る．つ ま り ， 意思決定者 は 「技 術

関係 の 人的 リ ソ ー ス と し て 少人 数 の 優秀 な者 の

み を研究開発に 特化 す る こ と」 を 考慮 して お り，

こ の こ とは確 か に 開発型 の ベ ン チ ャ
ー企業 と し

て 合理的で ある．

　こ の よ うに ， 直感的に分か り辛 い 結果 を考察す

る こ とは
， 意思決定者が 暗黙の うちに考慮 して い

るプ ロ セ ス に光を 当て る こ とが で き， そ の 分だ け

新鮮 な再考を促す こ とがで き る，

4．5 判断行列 の基底ベ クトル の追加導入

　 判断 に際 して 意思決定者 は，何 らか の 状況 要素

や 要求要素を暗黙 の うちに念頭におい て い るか も

しれ ない ．Hatch は，その よ うな暗黙の 要 求要 素

または状況要素を，関連行列の 線型空間の 新た な

基底 として計算論的に追加導入 し ， 顕在化 させ る

こ とができる，

　 カ リフ ォ ル ニ ア 限定戦略で は ，Hatch は表 3 右

下 の よ うに要求判断 行列 T に新 しい 基底を追加導

入 した．こ こ で は ， カ リフ ォ ル ニ ア 限定戦略の 以

下の 解要素が ，新しい 要求要素 に つ い て有利 で あ

る と されて い る．

● 　 研究開発 ： す る

● 　 独 自の 技術人員 ： 多 い

●　 パ ブ リシ テ ィ ；す る

　 こ れ らは，「知覚 リス ク の 高い 複雑 な新規商品

を ， （実感で な く，技術人 員の 説明や研 究成 果の

解説記事などで）理詰 めで説得 して ，農家 の 理解

を得 る」 と い う要求要素で ある解釈 で きる．こ

れ は，カ リ フ ォ ル ニ ア に 限定 して 技術人員 を張 り

付 け て 顧客 に じ っ く り説明 す る と い うプ ロ セ ス

を考え る と，カ リフ ォ ル ニ ア 限定戦略 の 特質 に よ

く合致 してお り，被験者 が カ リ フ ォ ル ニ ア 限定戦

略 を検討 す る際に 暗黙 に考 え て い た要 求要 素 と

し て 説得力が ある．Hatch は，こ の ように して暗

黙知 を顕在化 した とい うこ とが で きる．

経 営 情 報 学 会 誌

68 一
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



Japan Society for Management Information

NII-Electronic Library Service

Japan 　Sooiety 　for 　Management 　工nformation

渡辺　光一

　逆に，以下の ような戦略要素に は 0 が割 り振 ら

れて お り，新 しい 要求要素に対する有利不利 の 判

断か らは ，無視 されて い る．各項 目の カ ッ コ 内は，

その 戦略要素が特に有利 ・不利 とな る要求要素と

そ の解釈
8
で ある．これ らの 戦略要 素は，既存の

基底 （要求要素）で 既に特殊なもの と し て 注 目さ

れて い た こ とが分か る．

●　 独 自の 販 売拠点 ；多い （「売 り上げの 拡大」 に

　　有利）

e 　 チ ャ ネル ；直販 （「購買欲上 昇」 と 「マ ネージ

　　メ ン トの しやす さ」 に 有利）

　　》　 代理 店に よ る間接販売よ りも ， 販 売人員

　　　　を直接指揮 できる直販の ほ うが 「マ ネー

　　　　ジ メ ン トの しやす さ」 が高い ．

e 　 広 告 ；小 量 （「売 り上げの 拡大」 と 「購買欲上

　　昇」 に不利）

●　業界展示会 ；出展 しな い （「売 り上げの 拡大」

　　 と 「購買欲上昇」 に不利）

●　 ターゲ ッ ト；限定せず （「マ ネージメ ン トの し

　　やす さ」 に不利）

　　》　 タ
ーゲ ッ トとな る養鶏業者 の 規模に よ

　　　　り，営業 ス タイ ル や顧客管理の あ り方 も

　　　　変わっ て くるため，ターゲ ッ トを限定 し

　　　　な い と，「マ ネ
ージメ ン トの しやす さ」

　 　 　 　 が 下が る．

O 　 エ リア ；カ リフ ォ ル ニ ア の み （「マ ネージメ ン

　　 トの しやす さ」 に有利）

e 　 資金調達 ；内部留保 （「投資回収率 （ROI）」 「マ

　　 ネージメ ン トの しやす さ」 に有利）

　　 》　資 金調達 を内部留保 で 行 うとい うこ と

　　　　は，早期 にキ ャ ッ シ ュ フ ロ ーが 黒字化す

　　　　る こ とを意味するた め，ROI が高ま る．

　　　　特 に内部収益 率の 形 で 計算 した場合は ，

　　　　顕著で ある．また，外 部への 直接 ・間接

　　　　の 金 融を求 め る必 要が ない た め，「マ ネ

　　　　 ージメ ン トの しやす さ」 も上が る，

　 こ の よ うに ，
「既存の 基底で は特殊 だ っ た 解要

素」 に相当する成分 には 0 を割 り 振 り，「既存 の

基底 で は凡庸だ っ た解要 素」 に相当す る成分に の

み値を割 り振 るこ とで ，ユ
ーザが暗黙の うちに考

えて い た状況要素や要求要素 を，際立 っ た形で 顕

在化 させ る こ とがで きる．

5． むすび

　 「知識 が未整備 で 多 目標 な悪 定義の 組合せ 問

題」 を対象 とし て ，問題整理 と問題解決 をともに

促 し ， 意思決定を支援す る相互 参照支援 シ ス テ ム

Hatch を提案 した．　 Hatch に よ る問題整理に おい

て特筆すべ き こ とは ， 知識 の 構造化 と要求決定 ・

状況着 目を共に支援 し ， また 「要素の 理解」 そ し

て 「要 素間の 因果関係 の 理 解」 とい う知識 の 構造

化 の 2 つ の 側面 を共に支援 して い る こ とで ある．

問題解決に つ い て は，要求 ・状況 と相互 参照 した

上 で の 解の 検討 （ど の よ うな解が ど の よ うな状況

の 中で どの よ うな要求を どの よ うに実現 す るか と

い う検討）を支援して い る．換 言すれ ば ，
Hatch

は 単に 問題の 「理 解」 だ け で は な く ， 要 求 を 「実

現」 す る 解 の 検討 を も支援す る こ とに 特徴 が あ

る．

　 実際の ベ ン チ ャ
ー ビ ジネ ス に よ る新事業 の 立ち

上げ とい う経営事例 を用い た経営学修士 の 実務家

に よ る意思決定の 実験に よ り，シ ス テ ム が意思決

定者 の 知識 を整合化 させ ，意思決定者が 暗黙の う

ちに想定 し て い る知識 を顕在化 させ る こ とが示 さ

れ た．それに よ り，新規事業創出 とい う悪定義問

題に属する と考 え られ る高度な経営戦略の 意思決

定にお い て ，本研究の 相互 参照支援の 方法が有効

で ある具体例が提示 され た ．
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注

1）具体的な経営事例に つ い て授業で討 論する こ

　とで ，経営者と して の 知恵を身に つ けさせ よう

　とい う教育方法

2 ）後述 の ベ ン チ ャ
ー企業 の 例で 言 えば，「全 国

　展開戦略」 とい う解で は 「売 り上げの 拡大」 と

　い う要求要素が重 視され てお り，「カ リ フ ォ ル

　ニ ア 限定戦略1 で は 「期待利益 の 増大」 要 求要

　素が重視 され て い る．

3 ）本研究で は ，解 ・状況 ・要求 の 内 の 少 な く と

　も 1 つ の 要素 とそ の 重要度が 着眼 ・想定 され て

　い る こ とを視点 と い い ，解 ・状況 ・要求 の 少 な

　 くとも 2 つ の 組み合わ せ を視点 の 切 り 口 とい

　 う．

4 ）多 目標管理法 で は ，目標関数 の線形 性 を仮 定

　し て い ると言 う課題に つ い て は，非線形的な 目

　標関数 を用 意する方 法 も開発 され て い る ［山 口

　89］．Hatch も線形の 目標関数 モ デル を用い て お

　り，筆者は本方法 と有機的に連動 した解修正 シ

　ス テ ム で こ の 問題 に対応 して い るが，詳細は別

　稿に譲る ．

5 ）そ の 場合は ，統 計 的な検定 に耐え る数十人か

　 らなるサ ン プ ル 数が必 要 であるが ，上記 の 3 つ

　の 条件 を と もに 備 えた 被験者 をそ れだけ の 人

　数だけ揃 え ， 4 時間以上 の 時間 を割い た実験 へ

　の 参加 を求め る こ とは ， 日本の 経営大学院の 学

　生母数 を考え る と困難で あろ う．

6 ）浸透価 格政策 とは ，大量 生 産型の マ ス ・
マ

ー

　ケ ッ トに 向 い て い る戦略で あ り，発売 当初は 赤

字覚悟で低い 価格で参入 し、
一

気に シ ェ ア 拡大

　を図 り、競合の 追随を阻止 し て 競争優位 に 立

つ こ とを優先す る．生産量が増加 し て くる と経

験曲線効果 （学習効果）に よ っ て コ ス トも下が

　り、 安定利益を確保で きるよ うにな るとい う戦

略で あ る．一方 ， 上澄吸収価格政策で は ， 発売

　当初は高い価格設定で 、 高級志向 ・本物志 向の

顧 客をタ
ー

ゲ ソ トに高い プ レ ス テ
ージを維持

　し て 早期投資回収を図る こ とを優先す る．競合

の 参入価格競争 に巻 き込 まれ難 い 段 階で採 用

　され、競合の 参入 が始まる と段階的に価格 引き

下 げを行 っ て い くとい う戦略で ある．

7 ）こ こ で は，「い か なる状況に 対応 し，その ため

に い か なる要求 を持 つ か 」 とい う視 点の 切 り口

か ら，解 の 目的とい う解に係わ る視 点が 定まる

　ことに なる．

8 ）自明 な もの に つ い て は省略 した ．
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