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１．はじめに 

 現在の日本社会を特徴付ける言葉として、人口減少開始前夜、成長経済から定常経済への構造改革、定常経済

下の新たな価値観の模索、世界経済の終わりのない均衡化などが挙げられる。国民が感じる社会・経済の挙動の

時定数は短縮を繰返し、挙動の振幅は増幅を繰り返している。このような現象は、実践的な情報化の進展により、

世界規模で空間的かつ時間的なバリヤーが消滅したことが大きく関係しているのであろう。 

 1980年代までは市場が拡大を続ける情況であったが、今では頭打ちに向かっており、産業界は拡大一筋の戦略

から、創造と選択の戦略に向かわざるを得なくなっている。ビジネス・モデルあるいはビジネス・モデリングは

この動きと共に現れた言葉である。さまざまな使われ方をしたために、「ビジネス・モデルとは？」と分析的に捉

えようとする人達も多いが、経営の実践者にとってはこのような捉え方には意味が見出せないのではないか。 

 近未来さえ不明確で複雑な経済・社会環境の下で、モデルの概念が、ビジネスを創造し舵取りをするために有

効に活用できるか否かが重要なのである。ここで「モデル」とは、従来からの一般的な定義に従い「対象として

いるシステムを注目している視点から眺め、捨象と抽象によりその視点における本質的な“要素とその関係”を

抽出する。“モデル”はその“要素とその関係”を再合成して得られるシステム」と定義する。したがって、ビジ

ネス・モデルはビジネス領域における上で定義した「モデル」であり、ビジネス・プロセス・モデルは、ビジネ

ス・プロセス領域における上で定義した「モデル」であると考える。 

 さて、現在の視界不良な環境下の経営では、次に述べる課題に対する具体的な解決策が求められている。その

課題とは、①ビジネスの現状の理解と認識の共有、②戦略の立案・検証・環境への適応、③ビジネス・プロセス

の設計・改善・改革、④ベスト・プラクティスの探索、⑤経営と一体化した情報・通信システムの設計などであ

る。これらはいずれも静的な解決策だけでなく、ダイナミックな振る舞いに対する解決策をも必要としている。

すなわち、モデリングによるビジネス構造の設計と一体化されたシミュレーションによる構成要素の挙動の予測

も必要とされているのである。 

 モデルの表現形式には、物体による風洞モデルやプラモデルなどとともに、表記法としてブロック・ダイアグ

ラム、建築設計図、楽譜、数学モデルなどがあり、さらに頭の中にはメンタル・モデルが存在する。ビジネスの

表記法としては、IDEF、EPC、UML、SDFD（System Dynamics Flow Diagram）などが存在するが、現在では、UML

が広く利用されている。しかし、UML は情報システムの実装にまで結びつけるためのビジネス設計表記法の色彩

が濃く、戦略の立案・検証・環境への適応などの上流での活用には適用の困難さを感じている。 

 そこで本論では、経営フレーム・ワークとしてバランスト・スコアカードを採用し、上流側の戦略設計と実行

中の戦略学習ループにおいて、動的で定量的な補完技術としてシステム・ダイナミックスに基づく「モデル・ベ

ースト経営」を組み込むことを提言する。 

 

２．モデル・ベースト経営 

 ビジネス・オペレーションにおける管理ループはＰＤＣＡと略称されているが、これはフィードバックループ
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そのものである。フィードバックあるいはフィードフォワードの概念は、制御工学に起因するが、図１に示すよ

うに経営におけるビジネス・プロセ 

スも制御工学の表記法であるブロック・ 

ダイアグラムで表現が容易である。 

 1960年にルドルフ・カルマンが現代制 

御理論を発表して以来、制御工学の分野 

では、制御対象の動作を数学モデルで記 

述して、コンピュータ上で最適な制御ア     図１ ブロック・ダイアグラムで表現するビジネス・プロセス 

ルゴリズムを設計し、その結果で制御システムを完成させる「モデル・ベースト制御」が一般的になっている。

前述のように、ビジネス・プロセスも制御対象として取り扱うことができるので、制御対象と同じ考え方でビジ

ネス・プロセスを設計することにして、そのやり方を「モデル・ベースト経営」と称することにする。 

 「モデル・ベースト制御」のツールとして一般に“MATLAB/SIMULINKが用いられているが、「モデル・ベースト

経営」では数学的に同じ解法を備えた（非線形・多元連立・常微分方程式の初期値問題）システム・ダイナミッ

クスに基づく”Powersim Studio”を用いる。 

 

３．フレーム・ワークとしてのバランスト・スコアカード（ＢＳＣ） 
３．１ BSCによるダブル・ループ戦略経営システム 
 BSCの代表的な機能は、①確実なPDCA 
による業務管理機能、②複数の視点に対す 
るモニターによる経営ナビゲーション機能、 
③組み込まれた種々の経営管理システムに 
よるコミュニケーション機能、④企業を戦 
略志向経営に向かわせる戦略学習機能であ 
る。BSCによる戦略経営システムは図2に 
示すように、マイナーな業務管理ループと 
メジャーな戦略学習ループで構成される。 
 さて、BSCを構築して戦略経営にあたる 
上で次の問題が残されたままになっている。 
それは、①事業戦略のダイナミックな検証        
と洗練、②事業部内・事業部間・時点毎の       図２ ダブル・ループ戦略経営システム 
整合性のある KPI 目標値の設定、③KPI 目標値と実績値の乖離に関する原因の究明と対策であるが、③は事業
戦略の前提とした仮説の検証と環境への適合とも言い換えることができる。 
 図２の中で“Sim.”と記入した旗印は、モデリング＆シミュレーションの適用箇所を意味しているが、これら
のステップでモデルによる仮想経営、すなわちモデル・ベースト経営を適用することにより、上記の残された問

題を解決することができる。以下では、モデル・ベースト経営を組み込んだ、BSCの構築プロセスについて手順
を説明する。 
 
３．２ BSCの構築プロセス 
 BSC構築後のダブル・ループ戦略経営については図２に示した。BSCの構築プロセスを図３に示す。 
①～⑤は企業理念およびミッションから始まる従来から行われてきた事業戦略の立案過程である。 

制御器
（生産計画係）

制御対象
(工場）

操作量

(配員数）
制御量

(生産量）

外乱（定期点検に伴う稼働率の低下）

基準量
（目標生産量） 誤差

－
＋

制御器
（生産計画係）

制御対象
(工場）

操作量

(配員数）
制御量

(生産量）

外乱（定期点検に伴う稼働率の低下）

基準量
（目標生産量） 誤差

－
＋



October 16, 2004 ビジネスモデル学会 秋季年次大会 

 
matsumoto@posy.co.jp         Revised on December 16, 2004  

3

 従来と異なるのは、⑤

のステップでダイナミッ

クな仮想経営により、戦

略を洗練するフィードバ

ックループが存在するこ

とである。中期的な総合

目標として、例えば、３

年後の累積キャッシュフ

ローの最大化を目指すと

か、シェアトップを目指 

すとかの目標を掲げる場

合に、その目標の数値を

当初に掲げるのは困難で

ある場合が多い。          

これらの総合的目標値や       

それを実現するためのビ      図３ モデル・ベースと経営技術で補完したBSCの構築プロセス 

ジネス・プロセスは、仮想経営において実験的に求めその結果を戦略の策定にフィードバックすることになる。 

 ⑥～⑨は通常のＢＳＣの構築過程であり、事業戦略に対する視点、戦略目標、重要成功要因を抽出した後、戦

略マップを描き、業績評価指標ＫＰＩを選定する。 

このステップまでは、モデリング＆シミュレーションなしにできないわけではないが、次のＫＰＩの目標値の

設定ステップをビジネス空間と時間空間の整合性を保ちながら実行することは、一般にはモデルの存在なしには

不可能と言わざるを得ない。そこで、補完のために⑩～⑫のモデリング＆シミュレーションのステップ加える。 

戦略目標などを⑥で抽出した後、ビジネス・プロセス・モデル（以後ＢＰＭ）の主要要素を抽出し、因果関係

図（ＣＬＤ：コーザル・ループ・ダイアグラム）と主要要素の時系列挙動図（ＲＭ：リファレンス・モード）を

作成する。さらに、ビジネス・プロセスの言語モデルを作成し、因果関係図を参照しながらＢＰＭの構造をシス

テム・ダイナミックス（以後ＳＤ）のフロー・ダイアグラムのモデル表記法に従って記述する。 
⑧でＫＰＩを抽出した後で、⑪でＢＰＭの中でＫＰＩの値が計算できるように、必要なら構造の変更を加え、

各構成要素を定義してＢＰＭを完成する。ただし、初期状態では定義するのが困難な曖昧な要素も存在するので、

それらについては、既存知識に基づく仮の値を仮定して入力しておき、収集した実績データと外部データと、系

統的シミュレーション結果の傾向から、その仮の値を精緻化していく。 
⑫では、戦略の事業目標を達成するための経営条件を、ＢＰＭを使った仮想経営を繰り返すことによって求め、

その経過におけるＫＰＩの算出値を逆にＫＰＩの目標値として⑨で設定する。以上で戦略からその実現のための

ＢＳＣの設定までが終了したことになる。ＫＰＩの目標値を満足して最終的には戦略の事業目標を達成するため

の事業中期計画と単年度計画を、ＫＰＩとアクションプランの実行に必要な予算とを関係付けながら策定する。 
図 2 のダブル・ループ戦略経営を実行に移し、ＫＰＩの実績値をその目標値に対比しながらモニターするが、
それらが乖離する可能性は大きい。乖離した場合には、その原因を洞察しタイムリーな対策が必要となる。乖離

の原因として主に次の３つが考えられる。 
① 仮説の誤り：実績に似たシミュレーション結果が現れるモデル構造を探索する。その構造の前提が実際の

仮説であるから、それに基づいた戦略とＢＳＣなどの実現計画を、仮想経営を適用して再設計する。 
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② 経済環境の思惑違い：実際の経済環境を表す外生変数を与えて、実績に似たシミュレーション結果が 
   得られることを確認する。次に、新たに想定される条件下に適合した実行計画を、仮想経営を適用し  

て再度策定する。 
 ③ オペレーション・ミス：誤ったと思われる操業条件を入力して、実績に似たシミュレーション結果が  

現れることを確認し、操業条件を正す。 
４．仮想会社に対する適用例 
 電気機器の仮想の製造販売会社が、新規事業として環境対策事業に進出する例を取り上げる。社名をオリオン

社とする。オリオン社は社長の指揮の下で、ベンチャ企業が開発した新型の空気清浄機を最初の商品として投入

し、ＢＳＣをフレーム・ワークとして採用し、事業展開を図ることになった。製品はＥＭＳで製造するので、Ｅ

ＭＳへの発注量とマーケット展開の速度が新事業の開始状況を左右する。３年後の累積キャッシュフロー最大を

事業目標として、モデル・ベースト経営を組み込んだＢＳＣ戦略経営を開始した。 
 紙面数の関係で詳しくは参考文献欄に記したPOSY社のホームページ（ＨＰ）を参照していただきたいが、こ
こでは図４として開発部門のモデルの一部を参考までに示す。 
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 図４ モデルの一例（開発部門） 
５．おわりに 
 地球規模でインタラクティブな活動が顕著となり、社会・経済システムはますます複雑化し、定性的な判断だ

けでは状況を読みきれなくなってきている。だが、幸いなことに情報通信技術の実践的な発展により、意思決定

者が定量的なサポートを得るために必要なモデリング＆シミュレーションによる動的な仮想経営が現実に可能と

なってきた。モデリング＆シミュレーションは、企業が競争優位を保つために必要不可欠な経営技術になろうと

している。 
本論では、最近多くの機関で導入が進んでいるＢＳＣを経営フレーム・ワークとして取り上げ、その盲点とな

っている整合的なＫＰＩの設定と仮説検証･環境適合に関する問題を解決するために、モデリング＆シミュレーシ

ョンを補完的に適用することを提言した。 
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