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2B7 企業におけるディシジョンマネジメント (DM) 、 法の評価 

村上略 二 0 大澤良隆，有国 華憲 ( 住友電工 ) 

1 . はじめに 
ディシジョン   マネジメント ( 以下 DM) は 1 9 6 0 年代前半にスタンフォー 

ド 大学で誕生したディシジョン・アナリシスをビジネスに 応用したもので、 大き 

な不確実性とリスクを 持つ経営判断 ( 設備投資、 研究開発、 企業買収、 海外展開   
特許購入、 等 ) を科学的                                                                         年代前半 
からの S D G 社のコンサルテ 一                                                   の手法を取り 
入れている。 

当社は 1 9 8 0 年代後半から、 研究開発マネジメント、 特に研究テーマの 評価 
に 関して、 1 9 7 0 年代から 1 9 8 0 年代前半に自らが 開発したプロフィタビリ 
ティ 法 や新スコア 法 よりも優れた 手法を探索していたこともあ り、 1 9 9 1 年に 

米国の S D G 社より DM を導入した。 導入の狙いは、 従来の方法では 困難であ っ 

た、 評価される側にもメリットを 感じてもらいながら 研究開発テーマをより 詳細 
に 分析し、 望ましい方向に 導くことであ る。 さらに DM は、 いわゆる知識の 獲得 

ではなく知恵 ( 方法論 ) の獲得であ るため、 時間の経過による 価値の減少が 小さ 

か { つ 研究開発分野以外への 適用も可能であ @ ホ ワ イ ト カ ラ 一の能力向上に 
もつながると 考えたためであ る。 したがって DM 導入に際しては、 方法論を学び、 

独力で問題解決していき、 全社へ積極的普及・ 定着することをフィロソフィー と 

してきた。 

導入以来、 現在までに 4 0 以上のテーマに 適用してきたが、 この中には当初の 

予想通り研究開発テーマのみならず、 事業部新製品や 海外進出等も 含まれている   
また最近では 間接部門の合理化検討にも DM を適用して効果をあ げている。 
昨年度の本学術大会においては、 「ディシジョン・マネジメントの 企業への 展 
開 」との演題で、 DM 法の適用方法   効果を 1 つの実例をあ げて具体的に 説明し 

た 。 DM 法の適用方法の 詳細は、 昨年度の発表原稿や 関連文献を参照して 頂きた 
ぃ (1) ～ (3) 0 

今回は、 DM 導入から満 5 年が経過したこともあ り、 これまでに解析した テ一 
てに ついて、 どのような分野のテーマに 適用したのか、 どんな結論が 得られたの 
か 、 また特に評価される 側にとって DM をやって良かったのかどうかを 担当者へ 
のインタビュ 一等によりトレースした 結果を述べるとともに、 現時点での当社に 
おける DM の評価を総括してみたい。 

2 . D M 通用の結果 
現在までに DM の適用分野は、 研究開発テーマ 2 3 件の他に、 大型受注案件 6 
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件 、 製造拠点の海外進出 7 件、 設備投資案件 5 件、 間接部門合理化 1 件となって 
おり、 すべて依頼に よ るものであ る。 

DM 解析の結論は、 計画を拡大すべきであ る     6 件、 計画を縮小あ るいは中止 

すべきであ る : 7 件、 成功条件が明確化した : 2 9 件となっている。 依頼数の上 ヒ 

率は、 研究開発部門     事業部門ニ 2 : 1 となっている。 DM の効果を若干なりと 

も感じて頂くために、 結果のみではあ るが具体例で 紹介したい。 図 1 は、 あ る 材 

料系 事業部の 3 大テーマを解析した 結果であ る。 従来までのやり 方だとどれ一つ 
とってもなかなか 結論の出せなかった 問題が、 DM を使うことで 次々と納得の ぃ 
く 結論へ到達でき、 依頼者からも 大変感謝された。 

テーマ名 背寮 DM の結果 拮論 

  開発が 卦ト 募集 億円の累 棋 赤字 をとばし次々世代開発へ 

  

  
( 図 1  ) 

図 2 は、 あ る事業部の中国展開プロジェクトの 特殊性を示したものであ る。 不安 

材料も多く、 議論も発散しがちであ るが、 DM を使用することで 多くの不確実 要 

因の影響度合いなども 定量的に把握され、 迅速かっ納得の い く結論が得られた。 

1. 評価基準となる 通貨の選択 

・ 元 : 補助材料、 動力 俺 、 人件 俺 

・ 円 : 主要談別口木から 購入 ) 

・ lc: 原材料 ( 海外から購入 ) 

・累積損益 ( 評価基準 ): 元 、 円、 8 

2. 税金の種類と 拓 

・保税工場に 指定されるか 
・付加価値税 と拾 出した際の還元 

3. その他の特殊事情 

  元の大福切り 下げ 

  大幅なインフレ 

  タイトな覚貨割当と 回収不能な売掛金 

  不安定な電力供給と 日本人の生活不可能な 環境   図 2 ) 
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3 , 当社における D M の評価 

図 3 は仝まで当社で 行った DM の結果を担当者へのインタビュ 一などにより   
レースした結果であ る。 当社では DM は依頼を受けて 行っており、 あ くまでも実 
際の意思決定は 当事者側が行うというスタンスをとっている。 DM 推奨 案 通りに 

実行したケースが 約 8 割を占め、 そのうち約 7 割が DM での予測通りの 結果と答 

えている。 また、 推奨案が必ずしもポジティブでないテーマについても、 その実 

行 に関して「悪かった」 との答が皆無であ った。 さらに、 予測がはずれたケース 
でもロジックは 間違っていなかったとの 結果であ る。 これらの結果から、 DM は 

当社にとってきわめて 役に立っていると 考えている。 なお、 最近解析が終了した 
テーマは結果が「まだ 不明」 となっており、 仝後のトレースが 必要であ る。 

拡大 (4 件， 18%) 

良かった (2 州 牛 )  継続 (]0f 牛 ， 45%) 

予測 通 Ⅲ 22 件・ 67%) 削減 (8 件， 36%) 

悪かった (0 件 ) 
[ 出来た (33 件， 79%)]  まだ不明 8 件， 24% 。 

予測者がはずした (3 件 ) 

42 Ⅰ 牛 予測はずれ (3 件， 9%) 
検討中 (6 件， 14%) 

ロジック間違い (0 件 ) 

    也の要因で出来なかった ( 柏手の方針変更等 ) 

(3f 牛 ， 7%) 
( 図 3  ) 

次に、 DM を使っても予測覚れで 終わっているケースが 3 件あ る。 この原因を 
探ってみると、 図 4 のように、 依頼者側にヒアリンバ した データよりも、 実際は 
かなり悲観になっている 点であ る。 DM の場合、 不確実な要因を 1 点データでは 
なく、 悲観 値 、 基本値、 楽観 値 0 3 点データで見積もり、 できるだけ数値の 客観 

性を高めようとするが、 専門家ほど数値や 技術の範囲を 狭めて考える 傾向があ る 

との S D G 社のコメントを 実証する結果になった。 インプットデータのバイアス 
をできるだけ 取り除くことが DM の信頼性を高める 上で重要なポイントであ る。 
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項目 内容 DM 仮定 での 実際 

市場 立上り時期 1 ～ 2 年後 3 ～ 4 年後 

金属 材 #4  フ。 ラスティック 

競合技術フ。 金属 ラスティック 材オ 4 材料のみ ネオ半井 

コン ハ 。 テ 7 タ 
中国国内 のメリー数 Ⅰ～ 2 ネ上 

10 社以上 

( 図 4  ) 

最後に、 DM の推奨 案 通り削減・中止になった 8 件に関してであ るが、 DM の 
場合、 まず、 (a) マーケットサイドからの 解析、 (b) テーマ担当者の 意向も踏まえ 
た インプットデータ、 (c) さまざまなケーススタディによる 可能性の検討、 を行 
う。 なおかつ結論がよくないテーマは、 半年から 1 年のディシジョンポイントを 

明確にした上で、 あ とは依頼者側が 継続あ るいは削減・ 中止の意思決定を 行 ， うと 

いうプロセスをとるため、 納得感の得られたものとなる ( 図 5 ) 0 

・ トケ亦 サイドからの 解析 

・ テ吋 担当者の意向も 踏まえた 7 ヵ。 ットテ ・ づ 

さ まざまなケづ スタテ ・ ィ による 可 台目性の検討 
    

DM による中間目標の 設定 (DM チ仏 ) 

山 。 。 
DM 、 ンナリオとの 比較・検討 ( 研究所長池 ) 

将 綱回 ( 研究所長池 )   図 5) 

以上見てきた よう に、 当社における DM の有用性をまとめると、 次の 3 点、 に 要 
約 できる。 

まず、 当面の意思、 決定を安心して 早くできることであ る。 これは同時に 関係者 間での議論の 整理やコミュニケーションの 改善にも役立つ。 第 2 点めは、 あ る ュり 月 
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提 条件でのリスクの 幅が明確になっていることなどにより、 意思決定の根拠をメ 
リヤ一にできることであ る。 最後に 、 既にロジックは 出来ているので 環境変化に 

対して随時に、 かっ早く意思決定の 見直しができることであ る。 

4 , おわりに 

今まで見てきた よう に、 DM 法は研究テーマ 評価手法にとどまらず、 ホワイト 
ヵラ 一の生産性向上に 最適のツールの 一 っとかえる。 特にグループウェアを 大幅 に 効率化し、 統合された科学的知見をもって、 意思決定者を 支援する ( 図 6 ） 

き 一の生産性向上に ホワイトカラ 最適   ホ       トカラ一の             に       ループ         エ ア 石に         

重要課題 
 
 

 
 戦
 の
 嫁
要
あ
 各
が
 

 
 

世間 柑報 ( 業界・学会 ) 

 
 

*g 当 

( 図 6  ) 

しかしながら、 依頼者にも感謝され 満足のいく DM を行うにはあ る 程度のテク 

ニソク 修得と実際の 経験が不可欠であ る。 当社での経験をもとに、 不満足な解析 
結果を回避するための 方法を以下にまとめる ( 図 7 ) 0 
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  Bad   Good 

  前提条件が不明確、 狭 い   前提条件の明確化 

lnpul  . 予測の幅が狭い   広 れ囲 ・長期を考えた 前提条件 

  重要な情報の 抜落ち   柑報 人手に牡弛機関も 利用   
  

  ""'""""' 。 " 拷抽 。 敦 " 。 
  フィ 汁 ・が カ が少ない                                                                                                                                 母磁解帯                                                                                                                           簡潔な 廿 Ⅰ   
  遅く、 不安な意思決定   早く、 安心な意思決定 

Ou ゆ ul  . 根拠が ク リヤ一でない   根拠が ク リヤー 

  見直しが簡単にできない   見直しが簡単にできる 
( 図 7  ) 

最後に、 T Q C が生産現場の 主任クラスへの 教育・普及活動を 通して カンと 経験 

から脱却したように、 DM の場合も、 ホワイトカラーへの 普及を通して 従来の経 
験的 ・定性的方法からの 脱却が克服すべき 大きな課題であ る。 
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