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経営意思決定表現モデルを用いたビジネスケースと
エージェントモデルの意思決定過程の形式的記述
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概要：組織研究では，ビジネスケースや組織シミュレーションを用いるアプローチがある．自然言語によ
り記述されたビジネスケースや多数のシミュレーション・ログには，解釈や認識の多義性が生じうる．そ
のため，ケースやモデルの作成者や分析者の間で，当該多義性を低減することが重要となる．なぜならば，
双方の接近法の間での議論やコミュニケーションを活発化し，効率的な事例比較を行うために不可欠だか
らである．本稿では，ビジネスケースに係る抽象的記述言語を用いることで，実在のビジネスケースと組
織シミュレーションのシミュレーション・ログにつき，それぞれの意思決定プロセスを可視化し，形式的
に記述・表現しうることを例示する．
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1. はじめに

組織研究においては，事例分析や企業経営教育のために，

ビジネスケースがさかんに用いられている．また，組織現

象の理解やシステムデザインを目的として，組織シミュ

レーションを用いるアプローチもある．一方で，自然言語

により記述されたビジネスケースや多数のシミュレーショ

ン・ログには，解釈や認識の多義性が生じうるという問題

が存在する．そのため，ケースやモデルの作成者や分析者

の間で，当該多義性を低減することが重要となる．なぜな
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らば，現実の現象の解釈であるビジネスケースと，シミュ

レーション結果の解釈の異同を明示することは，双方の接

近法の間での議論やコミュニケーションを活発化し，効率

的な事例比較のために不可欠だからである．そこで本稿で

は，ビジネスケースにかかわる抽象的記述言語を用いるこ

とで，実在のビジネスケースと組織シミュレーションのシ

ミュレーション・ログにつき，それぞれの意思決定プロセ

スを可視化し，形式的に記述・表現しうることを例示する．

以下，ビジネスケースの定義や一般的な性質を確認し

（1.1節），ビジネスケースと組織シミュレーションの接地

における問題点を整理する（1.2節）．そのうえで，本稿で

取り組む課題を述べる（1.3節）．

1.1 ビジネスケース

ビジネスケースとは，経営実践の記録であり [1]，実際

の会社で起きた経営の出来事を物語的に記述したものをい

う [2]．また，ケースは歴史的なエピソードそのものではな

く，ケース作成者（観察者）が分析のために選択したエピ

ソードの解釈であるとされる [3]．主な用途としては，1)経

営学の事例分析（ケーススタディ）[4]，2) ビジネス・ス

クールや企業研修での企業経営教育（ケースメソッド）[2]，

3)組織シミュレーションを通じた現象理解とシステムデザ

イン [5]などがあげられる．

ケースの性質としては，本質的に学際的な特性を持ち [6]，

現実の問題を対象として多様な情報を含み，様々な分析視

点がありうるとされている [7]．また，自然言語に基づいて

記述されることで，曖昧さのある表現により解釈や認識の

多義性が生じうる．企業経営教育などでは，そういった解

釈の余地を逆に利用することで，学習者や教授者間での議

論を喚起している．

ケースの分類としては，実証研究の一部で用いられてい

る典型的な構造を持たない「記述的ケース」や意思決定者

が直面する問題の記述から始まり，状況分析や行動計画へ

と至る構造を持つ「意思決定志向のケース」があるとされ

ている [8]．

1.2 ビジネスケースと組織シミュレーションの接地

組織的・社会的な現象や問題を理解し，さらに制度設計

などのシステムデザインへアプローチするために，ビジネ

スケースと組織シミュレーションを接地させるアプローチ

がある [5]．これは，実在のビジネスケース（以降，「実ケー

ス」という）と組織シミュレーションのシミュレーション・

ログから生成された仮想的なビジネスケース（以降，「仮想

ケース」という）を比較し対応付けるものである．そのよ

うな対応付けから，シミュレーションモデルへのフィード

バックを行い，また，システムデザインへの示唆を獲得し

ようとする接近法である．

具体例としては，製造ラインにおける逸脱の事例である

赤福の企業不祥事を題材とした研究がある [9]．当該研究

では，企業組織の改善と逸脱を表現した統一的なエージェ

ントモデルを作成し，組織構成員の学習行動に従い改善と

逸脱が生じるプロセスを再現した．シミュレーションモデ

ルから生成された仮想ケースを自然言語により書き下し，

対象事例を記述した実ケースとの対比を行った．

ただし，実ケースと仮想ケースとの対比を自然言語に基

づいて行う際には，ケースの記述レベルがまちまちであり，

解釈や認識の多義性が生じうるなど，ステークホルダーの

間でケースの相互比較が困難であるという課題がある．こ

こで，この場合のステークホルダーとは，シミュレーショ

ンモデルや実ケースの作成者や分析者をいう．そのため，

議論やコミュニケーションを活発化し，効果的な事例比較

を行うためには，各人の解釈や認識の異同を明示し，可読

性や視認性をもって突き合わせるような枠組みが重要と

なる．

1.3 本稿で取り組む課題

そこで本稿では，意思決定志向のビジネスケースを対象

とし，ステークホルダー各人のケースにかかわる解釈や認

識の異同を明示するため，実ケースと仮想ケースの双方に

つき，意思決定プロセスを可視化し，形式的に記述・表現

することを目的とする．本稿における意思決定プロセスの

可視化の評価基準は，「だれが，何時，組織の何処で，何を

意思決定したのか，それにより組織のビジネスがどう変化

したのか」が分かることとする．上記要件が満たされる場

合，実ケースや仮想ケースは曖昧性なく記述・表現された

ものと解することができる．本稿は，実ケースと仮想ケー

スのそれぞれ 2事例をサンプルとし，当該基準が満たされ

ることを例示するものである．

具体的には，抽象的記述言語を用いて実ケースと仮想ケー

スを書き下す（4章）．抽象的記述言語としては，経営意思

決定表現モデル（Managerial Decision-Making Description

Model，以降，“MDDM”とする）[10], [11], [12]を選択す

る（2.1節，2.2節）．本稿では，実ケースとして，経営意思

決定によるイノベーションの古典的な事例である富士フイ

ルム・第二の創業 [13]のケースとホンダの北米市場攻略の

ケース [14]を採用する．また，仮想ケースとして，組織の

環境認識にかかわるエージェントモデル [15]（3章）から生

成されるシミュレーション・ログを取り扱う．この点，組

織シミュレーションから生成される特定のシミュレーショ

ン・ログを対象とする分析を行うため，本稿はシミュレー

ション分析としての側面を持つ（2.3節）．

なお，本稿は，複雑な組織現象それ自体をそのまま記

述・表現することを目的としていない．1.1節で触れたと

おり，ビジネスケースはあくまでも組織現象にかかわる

ケース作成者の「エピソードの解釈」のためである．また，

MDDMは，現実のビジネスや自然言語で書かれたケース
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の内容すべてを一意的に記述しようとするものでもない．

そもそも，現実のビジネスや自然言語で記述された業務プ

ロセスをすべて一意的に記述することは，2.1節で後述す

る要求仕様言語であっても不可能である．むしろ要求仕様

言語は，様々な解釈の余地がある自然言語によるプロセス

を，形式的に記述しなおすことによって，どの解釈に沿っ

たかを明示しながら，内容を一意に確定しようとするもの

である．MDDMもまた，ケースについての内容を特定の

解釈に沿って，形式的に記述することで，記述内容を一意

に表現するとともに，解釈の相違を明確化することを可能

にするものである．さらに，ステークホルダ間で解釈や認

識を統一化することも一義的な目的とはしていない．ビジ

ネスケースは多義的であり，各人の解釈の余地があるため

である．あくまでも，各人の解釈や認識の異同を明示する

ため，統一的な形式で記述・表現することが目的である．

解釈や認識の内容を一致させることや，記述・表現内容が

一意に決まることを目的にしているわけではない．

本稿の構成は以下のとおりである：2章で関連研究の紹

介をし，3 章では使用するエージェントモデルを説明す

る．4章ではMDDMを用いて実ケースを書き下した結果

（4.1節），および，仮想ケースを書き下した結果（4.2節）

を例示する．最後に 5章でまとめを行う．

2. 関連研究

本章では，ケースの記述・表現に用いる抽象的記述言語

としてMDDMを選択することを述べ（2.1節），MDDM

の具体的内容に触れる（2.2節）．また，シミュレーション

分析にかかわる諸研究を紹介する（2.3節）．

2.1 抽象的記述言語

本節では，先行研究で提案されている様々な記述言語を

比較し，本稿の目的に合致するものを選択する．

1.1節で述べたとおり，意思決定志向のビジネスケース

は，意思決定権者による問題の識別，状況分析，行動計画

といった構造を持つとされている [8]．また，村本 [16]は，

McNairの議論を受け，ビジネスケースは以下のような構

造を持つとしている：1)時間的構造，2)物語的構造，3)解

説的構造，4)脚色的構造．以上から，本稿では，抽象的記

述言語を用いて意思決定志向のビジネスケースを記述・表

現するにあたり，より一般的に以下の点を簡潔に表現でき

ることを要件とする：1)現状のビジネス構造や経営環境，

2)意思決定権者およびその行動，3)将来のビジネス構造．

そのうえで，記述言語を比較する（表 1）．

ビジネス構造やプロセスを表現するため，一般的なシス

テム記述言語である UML [17]やペトリネット [18]を用い

ることがある．ただし，本稿が目的とするビジネスケース

を記述しようとした場合，組織の状態や振舞いを詳細度高

く記述できる可能性がある一方，定常的なビジネス構造

表 1 主な抽象的記述言語の比較．

Table 1 Comparison of the abstract description languages.

やプロセスの内部の記述向きとなる．そのほか，要求仕様

言語で記述する際にも同様の難しさがあるものと思われ

る．また，ビジネスや企業組織を志向した記述言語として，

BPMN [19]や Viable System Model [20]，ビジネスキャン

バス [21]，さらにケースの記述に特化した CMMN [22]な

どの記述言語も存在する．しかし，それらも同様に，ビジ

ネスプロセスの内部の詳細な記述向きとなる．

他方，ビジネス構造・プロセスそれ自体の変化にフォー

カスしたモデルとして，ハイレベル・ビジネスケース [23]

や経営意思決定表現モデル（MDDM）[10], [11], [12]が提

案されている．ただし，前者は，ビジネス構造のイノベー

ションをビジネス構造の機能・サービスの内容の変化から

記述する．一方で，後者は，ビジネス構造の変化を駆動す

るエージェントの意思決定に注目して記述する．MDDM

は 1回限りのビジネス構造の変化をともなう経営意思決定

に焦点を当てる点で，他の形式的記述に対して独自性を有

する．

したがって，a)現在・将来のビジネス構造の変化を記述

可能である点，b)意思決定権者およびその行動を記述可能

である点から，MDDMを選択する．

2.2 経営意思決定表現モデル（MDDM）

2.2.1 概要

ビジネスケースにおける組織のビジネス構造の変化をと

もなうエージェントの意思決定を形式的かつ比較可能に表

現するモデルとして，経営意思決定表現モデル（Managerial

Decision-Making Description Model，MDDM）が提案さ

れている [10], [11], [12]．ここで，組織のビジネス構造と

は，組織のトップマネジメントから現場までの各階層にお

ける目的・目標とそれを実現するために必要な資源・手段

の組合せ（以下，「目的–手段ペア」）の階層構造である．ま

た，ビジネスの構造の変化をともなう意思決定とは，各階

層のエージェントにより，当該の階層の目的–手段ペアを

再定義すること，この結果としてビジネス構造が変化する

こととする．

MDDMは，環境，ビジネス構造，エージェントの意思

決定という 3種類のコンポーネントからなる．これにより

MDDMは，組織の経営意思決定を，決定図式として表現

する（図 1）（詳細については本稿付録をご参照のこと）．
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図 1 MDDM の決定図式の例．トップダウンマネジメントスタイ

ルによるビジネス構造の変化の記述．

Fig. 1 Example of the decision diagram in MDDM: top-down

type managerial decision-making.

2.2.2 MDDMの集合論的記述

MDDMの構成要素を明確化するため，以下のような形

式にて，集合論的に記述することができる：

MMDDM = (AMDDM , BMDDM
s,

CMDDM (NMDDM , NMDDM ),

DMDDM , EMDDM , V MDDM ,

LMDDM , TMDDM , SMDDM )

ここで，AMDDM はMDDMに記述する対象のエージェ

ント，BMDDM
sはビジネス構造，CMDDM は結線（コネク

ション），NMDDM はコンポーネント・シンボル（ノード），

DMDDM は意思決定，EMDDM は環境，V MDDM はイベン

ト，LMDDM は階層，TMDDM は時間順序の指標，SMDDM

はビジネスケースのステージ（before/after），の集合を表

す．また，各集合を以下のとおり定義する：

AMDDM = {a = (i, l) | i :エージェント名称,

l ∈ LMDDM : l番目の階層},
LMDDM = {l | ltop ≺ l2nd ≺ . . . ≺ lbottom},
BMDDM

s = (Os
MDDM , Rs

MDDM ,

CMDDM (Os
MDDM , Rs

MDDM )),

SMDDM = {s | before ≺ after},
Os

MDDM = {ω = (o, l) |ビジネス構造の目的, o :識別子,

l ∈ LMDDM : l番目の階層},
Rs

MDDM = {ρ = (r, l) |ビジネス構造の手段, r :識別子,

l ∈ LMDDM : l番目の階層},
CMDDM (Nfm

MDDM , Nto
MDDM )

= {(κ, nfm , nto) |κ :結線, ノード : nfm ∈ Nfm
MDDM ,

nto ∈Nfm
MDDM }, Nfm

MDDM , Nto
MDDM ⊆NMDDM,

DMDDM = {Δa = (a, (obss
a, acts

a)|s=before ,

(obss
a, acts

a)|s=after , τ) |
a ∈ AMDDM , τ ∈ TMDDM },

TMDDM = {τ | τfirst ≺ τ2nd ≺ . . . ≺ τlast},
EMDDM = {ε = (e, τ start , τend ) | e :識別子,

τ start , τend ∈ TMDDM },
V MDDM = {v = (�, τ) |� :識別子, τ ∈ TMDDM },
NMDDM = V MDDM ∪ EMDDM

∪ {obss
a | a ∈ AMDDM , s ∈ SMDDM }

∪ {acts
a | a ∈ AMDDM , s ∈ SMDDM }

∪
( ⋃

s∈SMDDM

Os
MDDM

)

∪
( ⋃

s∈SMDDM

Rs
MDDM

)

MDDMは，以下の内容を表現可能であることを要件と

して構成する：

a) 組織におけるビジネス構造の階層性とその変化．

b) ビジネス構造の階層におけるエージェントの位置づけ．

c) エージェントの認知・作用対象の範囲・限界．

d) エージェントの意思決定の時間的位置，順序関係．

これらを満たすことにより，MDDMの決定図式は，だ

れが（who），何時（when），組織の何処で（where），何を

（what）意思決定したのか，それにより組織のビジネスが

どのように（how）変化したのかを記述することが可能と

なる．

2.2.3 MDDMの可能範囲と限界

MDDMによるビジネスケース記述の可能範囲と限界に

ついては以下のとおりである．2.2.2項での定義から，一

義的に記述可能なビジネスケースは，各階層のエージェン

トの目的–手段ペアを再定義することにより，結果として

ビジネス構造が変化するような形式となるものである．具

体的には，トップダウン型とボトムアップ型の意思決定ス

タイルなどがあげられる（付録 A.2.4，図 A·4）．このよう
に，意思決定のタイミングの前後と階層の上下による意思

決定の方向の異同などを描き分けることができる．また，

決定図式を複数組み合わせることで，複数の事業部や競合

他社などを含めた，より複雑で規模の大きいビジネスケー

スについても記述しうることが示されている [11]．

ただし，目的–手段のペアの再定義で表せないようなタイ

プのビジネスケースについては，MDDMによる記述・表

現の限界であり，本稿の対象外とする．ここで，再定義で

表せないようなタイプのビジネスケースとは，ある特定の

状況下において，特定の分析技能や判断の枠組みを適用す

るように設計されたケースなどがあげられる．たとえば，

財務・ファイナンス分野における分析トレーニングを目的
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としたビジネスケースとして，特定の会社の財務諸表など

が与えられ，それを元にとりうる選択肢の比較考量するも

のなどである．

2.3 シミュレーション分析

1.3節で述べたとおり，本稿は組織のエージェントモデ

ルにかかわるシミュレーション分析の側面を持つ．当該分

野では，シミュレーション・ログ全体を対象としてマクロ

な統計分析を行う研究 [24], [25]や，特定のログを取り出

しエージェントの動きをミクロレベルで記述・分析する研

究 [26]，シミュレーション・ログのクラスター分析により，

ミクロとマクロの中間レベルでの分析を志向する研究 [27]

がある．

ミクロレベルの分析アプローチにおいて，小林ら [9]は

組織のエージェントモデルにかかわるシミュレーション・

ログを自然言語により記述し，仮想ケースを生成したうえ

で，実ケースとの接地を図った．ただし，1.2節で述べた

とおり，仮想ケースと実ケースとの対比を自然言語ベース

で行う際には，ケースの記述レベルがまちまちとなりがち

であり，ステークホルダーの間でケースの相互比較が困難

であることなどの課題がある．そこで本稿では，抽象的記

述言語を用いて，シミュレーション・ログにおける意思決

定プロセスを可視化し，形式的に記述・表現することを目

的とする．

3. エージェントモデル

3.1 概要

本章では，本稿で用いるエージェントモデルの説明を行

う．本モデルは，仮想ケースの元となるシミュレーション・

ログを生成するものである．本稿では，組織の環境認識に

かかわるエージェントモデル [15]に準拠したモデルを構築

する．当該モデルは，Axelrodのタグモデル（文化の流布

モデル）[28]を基に，組織構成員の外部環境の認識伝播を

表現したモデルである．拡張の方向性は，エージェントの

性質と空間構造の 2つである：1) 通常のタグモデルでは考

慮されていなかった，各エージェント固有の性質として，

認知バイアスや，環境変化を認知するエージェントである

か否か，を表現すること．2) 各エージェントは，セル状の

空間構造ではなく，コミュニケーション・ネットワークに

よってつながりを持つこと．以下，提案モデルの詳細を述

べる．

3.2 エージェント

3.2.1 構成員とその属性

本稿で取り扱う組織は，

AABM = {a = (i, l) | i：エージェント名称,

l ∈ LABM：l番目の階層}

図 2 構成員の目的・手段と外部環境のモデル化．

Fig. 2 Modeling of the objectives?resources of members and

the external environment.

であり，#AABM = Nagent とする．ここで，階層は，

LABM = {l | ltop ≺ l2nd ≺ . . . ≺ lbottom}

とする．

さらに，各構成員が持つ目的および手段をタグモデルに

より表す（図 2）．構成員 ai が持つタイムステップ τ にお

ける目的の集合 Obj iτ
ABM は，

Obj iτ
ABM

= (Obj i1τ
ABM,Obj i2τ

ABM, . . . ,Obj iN factorτ
ABM )

Obj ikτ
ABM ∈ {1, 2, . . . , Nattribute}

ai が持つ手段の集合 Resiτ
ABM は，

Resiτ
ABM

= (Resi1τ
ABM ,Resi2τ

ABM , . . . ,ResiN factorτ
ABM )

Resikτ
ABM ∈ {1, 2, . . . , Nattribute}

である（N facto : 要素数，Nattribute : 代替特性）．ここで，

dimObj iτ
ABM = dimResiτ

ABM = N factor

であり，シミュレーションのタイムステップは，

TABM = {τ | 1, 2, . . . , τlast}

である．

提案モデルは，MDDMにおける目的シンボル，そのた

めに必要な手段シンボルを数字列として抽象的に表現した

ものである．ここで，目的Obj iτ
ABM と手段Resiτ

ABM の

組みをビジネス構造 Str iτ
ABM とする：

Str iτ
ABM = (Obj iτ

ABM ,Resiτ
ABM )

また，ビジネス構造の要素 str ikτ
ABM は，その構造を保

持している時間

tikτ ∈ T hold
iτ , T hold

iτ = {tg; g = 1, . . . , 2N factor}

を持つ．ここでシミュレーション 1 ステップあたりの保

持期間の増分は，Δtikτ = 1/100とする．なお，本シミュ

レーションでは，人間が外部環境の変化を認識し，当該認

識を企業組織内のコミュニケーションを通じて伝播させる

プロセスを取り扱っており，当該プロセスの時定数をタイ

ムステップ Δtikτ としている．
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3.2.2 環境認識主体

構成員のうち，外部環境の変化を認識するものを「環境

認識主体」とする．そして，このような構成員の属する階

層が 1) 上層（トップ），2) 中間層（ミドル），3) 下層（ボト

ム），それぞれに偏在しているケースを考える．このよう

に考えるのは，たとえば，組織の上層が環境の変化を認識

し，その認識を構成員に共有させようとする場合と，下層

がそうしようとする場合とでは，認識が伝播される際に要

求される組織の諸条件が異なると考えられるためである．

3.3 外部環境

本稿では，構成員の目的・手段と同様，外部環境をタグ

モデルで表現する（図 2）．外部環境 Es
ABM は，

Es
ABM = (e1, e2, . . . , e2N factor ),

ek ∈ {1, 2, . . . , Nattribute}, s ∈ SABM

である．ここで，環境のステージ SABM は，

SABM = {s | before ≺ after}
とする．Es

ABM は当初の外部環境を表すEbefore
ABM と変

化後の環境を表す Eafter
ABM を持つ．外部環境は，ありう

べき目的–手段ペアであり，複雑な環境の一側面を切り出

したものであると考える．なお，各組織構成員の目的–手

段ペアが，環境の目的–手段ペアに一致したことをもって，

ビジネス構造の変化が達成されたものと考える．ただし，

dimEs
ABM = 2N factor

とする．

なお，本モデルでは，認知可能な外部環境を対象として

おり，認知不可能なものは捨象している．本シミュレー

ションは，組織内部での外部環境に対する組織構造にかか

わる認識が伝播する様子を観察しようとするものであるた

め，シミュレーション上，上記の整理としている．ここで，

認知不可能な外部環境とは，ある組織に属する構成員エー

ジェントからは構造的に知り得ない，認識できないような

外部環境をいう．たとえば，競合他社の戦略それ自体であ

る．競合他社の戦略は，他社が 1)どういった商品・サービ

スを出しているか，2)どういった財務状況にあるか，など

により，間接的に認識することができるが，戦略それ自体

を直接的に認知することはできない．ただし，MDDMで

記述する際には，認知可能であるものと不可能なものをそ

れぞれ環境コンポーネントの中で描き分けることが可能で

ある．認知可能なもの/不可能なものは，それぞれ，環境

コンポーネントと意思決定コンポーネントとを，結線する

こと/しないことで表現できる．

3.4 ネットワーク

3.4.1 構成員間のネットワーク

タグモデルでは，エージェントをセル状の空間構造に配

置し，近接サイト間でのみ相互作用を行っていた．提案

モデルは，ある構成員 ai とその構成員が持つ Ci
formal と

Ci
informal から選択された構成員

aj ∈ Ci
formal ∪ Ci

informal

の間で相互作用が行われるものとする（3.5.1項で詳述）．

ここで，Ci
formal は構成員 ai が公式コミュニケーション・

ネットワーク（組織構成上の上司部下関係）でつながる構

成員の集合であり，Ci
informal は非公式コミュニケーショ

ン・ネットワーク（タバコ部屋や社内ゴルフのネットワー

クなど，構成員の個人的な関係性）でつながる構成員の集

合である．なお，公式コミュニケーションと非公式コミュ

ニケーションにおいて，認識の伝播のしやすさには差異は

ないものとする．

3.4.2 外部環境–環境認識主体間のネットワーク

外部環境と環境認識主体の間で相互作用が行われるもの

とする（3.5.2項で詳述）．なお，当該相互作用をエージェ

ントモデル上のイベントとし，V ABM で表す．

3.5 相互作用

3.5.1 構成員間の相互作用

構成員 ai と aj のビジネス構造の近さは，数字列のハミ

ング距離で表し，タイムステップ τ における数字列の中の

一致した割合 rijτ

rijτ =

2N factor∑
k=1

αijkτ

2N factor
,

αijkτ =

{
1 (str ikτ

ABM = str jkτ
ABM )

0 (otherwise)

（以下，類似度という）に応じて相互作用をおこす．2

人のビジネス構造が近いほど相互作用がおきやすく，

相互作用をすればするほど，よりビジネス構造が近く

なるモデルである．ここで相互作用とは，ai と aj の間

で，str ikτ
ABM �= str jkτ

ABM のとき，(i) str ikτ
ABM を

str jkτ
ABM によって，または，(ii) str jkτ

ABM を str ikτ
ABM

によって，置き換えることをいう．(i)と (ii)のどちらの置

換がなされるかは，ai と aj の組織構造上の上司・部下関

係を判定したうえで，後述の「認知バイアス」と「上意下

達の割合」を勘案して決定される．

(a) 認知バイアス

タグモデルでは，前述の類似度に応じた確率でタグの要

素が書き換わり，文化の伝播を表現していた．

提案モデルでは，構成員が長期にわたって持っているビ

ジネス構造は変わりづらくまた，組織も「環境認識の変わ

りづらさ」[29], [30]を持つという前提から，構成員間のビ

ジネス構造の伝播確率を以下のように定義する．構成員

ai が持つビジネス構造 str ikτ
ABM を構成員 aj が持つビジ
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ネス構造 str jkτ
ABM に伝播させる確率を pijkτ，類似度を

rijτ，str jkτ
ABM を保持している期間を tjkτ ∈ T hold

jτ と

すると，

pijkτ = rijτ
K

1 + (K/p0 − 1)e−vin tjkτ

なる関数を作業仮説として提示する．ここで，感度パラ

メタ vin を「慣性」とし（vin ∈ I，I = {i; 0 < i < 1}），
p0 = c0，K = c1（c0，c1 は定数）とする．

(b) 上意下達の割合

相互作用を行う 2人の構成員 ai と aj が決定した後，ai

と aj の上司・部下関係（4.2.1項で示す構成員のナンバー）

が参照される．そして，認識の伝播の方向が次のように決

定される：1)上司から部下へ，確率 rtd，2)部下から上司

へ，確率 1 − rtd．ここで，確率 rtd を「上意下達の割合」

とする．

3.5.2 外部環境–環境認識主体間の相互作用

提案モデルでは，組織の側から外部環境を操作すること

は考えない．すなわち，外部環境は環境認識主体と相互作

用を行うことで認識を伝播させるが，その逆は取り扱わな

いこととする．

ここで，外部環境 Es
ABM の k番目の要素を構成員 aiに

伝播させる確率 piEkτ は，

piEkτ = riEτ =

2N factor∑
k=1

βiEkτ

2N factor
,

βiEkτ =

{
1 (str ikτ

ABM = ek)

0 (otherwise)

で与えることとする．

3.6 組織のパフォーマンス

タイムステップ τ における組織のパフォーマンスを以下

のように定義する．

performanceτ =
1

Nagent

1
2N factor

Nagent∑
i=1

2N factor∑
k=1

γikτ

γikτ =

{
1 (str ikτ

ABM = ek)

0 (otherwise)

この定義から，シミュレーション時間全体において，構

成員間での認識の一致度合いが高く，外部環境と組織の認

識の一致度合いが高いほど，パフォーマンスが高くなるよ

うになっている．なお，後述のシミュレーションでは，組

織の階層（トップ，ミドル，ボトム）ごとに当該計数を算

出する．

3.7 構成員の意思決定

3.5 節で述べた相互作用により，構成員 ai が持つビ

ジネス構造 Str iτ は時間的に変化していく．4.2 節のシ

表 2 エージェントモデルと MDDM の構成要素の対応関係

Table 2 Correspondence between the components of the pre-

sented agent-based model and the components of

MDDM.

ミュレーションでは，初期状態として，全構成員のビジ

ネス構造が変化前の外部環境 Ebefore
ABM と完全に一致

している状況を想定する．その後，タイムステップ τ に

て，ビジネス構造 Str iτ と変化後の外部環境 Eafter
ABM

とが一致したときに，その構成員は意思決定を行った

ものと見なす．意思決定は以下のとおり形式的に記述で

きる：DABM = {Δai = (ai, Ebefore
ABM , Eafter

ABM , τ) |
エージェントモデルにおける意思決定，ai ∈ AABM ,

τ ∈ TABM }

3.8 エージェントモデルとMDDMの構成要素の対応

3.2節～3.7節で述べたエージェントモデルの構成要素

と，2.2節で述べたMDDMの構成要素を比較したものが，

表 2 である．なお，エージェントモデルにおける結線（コ

ネクション）の集合 CABM は，以下のように定義する：

CABM (NABM
fm , NABM

to) = {(κ, nfm , nto) |κ :結線,

ノード : nfm ∈ NABM
fm , nto ∈ NABM

to},
NABM

fm, NABM
to ⊆ NABM

NABM = AABM ∪ Es
ABM ∪ V ABM

4. デモンストレーション

4.1 実ケースの書き下し

本節では，ビジネス構造の変化をともなう実ケースを，

MDDMにより決定図式として表現する．決定図式は，意

思決定素子の配置と結線により，意思決定の相違を描き分

けることができる．ここでは，基本的な例として，トップ

ダウン型とボトムアップ型の意思決定スタイルについて，

実ケースにMDDMを適用する．これにより，実ケースに

ついて，意思決定プロセスを可視化し，形式的に記述・表

現できることを例示する．

4.1.1 本稿で用いる実ケースとその概要

本節では，経営意思決定によるイノベーションの古典的

な事例として，富士フイルムの第 2の創業のケース [13]と

ホンダによる北米二輪車市場への進出過程のケース [14]を
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取り上げる．それぞれ，企業組織の外部環境に対する認識

およびその階層間伝播を扱ったケースであると解釈でき

る．概要は以下のとおりである．

(a) 富士フイルム：第 2の創業 [13]

• 従来，富士フイルムは，銀塩フィルムに代表される「イ
メージングソリューション」事業に傾注しており，他

社の動きを慎重に観察して素早く取り込むなど，保守

的な R&D体制を敷いていた．

• その後，銀塩フィルム市場の縮小・需要の急速な落ち
込みを通じ，同業他社（ポラロイド，コダック）の凋

落に直面した．

• 社長の小森氏は，「イメージングソリューション」事
業からの脱却を図り，M&Aの積極活用により「高機

能材料」事業や「ライフサイエンス」事業など多角化

を志向した．先進・独自の技術をもって，最高品質の

商品やサービスを提供するべく，研究開発費用の配分

を中央で管理する R&D統括本部を設置するなど，独

創的な R&D体制を構築した．

(b) ホンダ：北米二輪車市場への進出過程 [14]

• 当初，ホンダはライバルとなるハーレー社や BMW社

同様，大型高速のハイウェイ・バイク市場を攻略すべ

く目的・目標を設定し，資源配分を行っていた．

• しかし，その戦略の下では営業成績が振るわず，市場
に食い込むことができなかった．

• 当地に派遣されていたマーケティング統括の川島氏
は，経費節減のために持ち込んだ Super Cubに乗りな

がらディーラーを開拓していた．Super Cubに対する

現地ロサンゼルスの住民からの照会を通じて，小型・

レクリエーション用のバイク市場が存在することを認

識した．

• 当該認識を東京本社に伝達し，反対論が強かったもの
の，最終的には全社的な戦略を変更することができた．

ホンダは軽量レクリエーション・バイクにより北米に

おいて新たな市場の創造を目指し，目的・目標，資源

配分などを転換した．

• 北米ローエンド・バイク市場の攻略を契機に，上位市
場へ進出する戦略をとった．ついには欧米のバイク市

場で確固たる地位を築いた．「破壊的イノベーション」

の一事例とされている．

4.1.2 MDDMによる実ケースの書き下し

MDDM を用いて 4.1.1 項の内容を書き下した例が

図 3 (a)，(b)である．

(a) 富士フイルムのケース

富士フイルムのケースは，1) 社長の小森氏（Strategic

Layer）が，2)銀塩フィルム市場の縮小という外部環境の

変化を正しく認識し，3)特定事業への傾注および保守的

な R&D体制というビジネス構造の転換を図った，と解釈

できる．このように，富士フイルムのケースの決定図式

図 3 (a) MDDMを用いて富士フイルムの第 2の創業のケース [13]

を書き下した例．トップダウン型の意思決定が行われた

ケースであることが見てとれる

Fig. 3 (a) Example of the decision diagram describing the

case of Fujifilm’s second foundation [13] by using

MDDM: top-down type decision making process

case.

図 3 (b) MDDMを用いてホンダの北米二輪車市場への進出のケー

ス [14] を書き下した例．ボトムアップ型の意思決定が行

われたケースであることが見てとれる

Fig. 3 (b) Example of the decision diagram describing the case

of Honda’s entry into the North American motorcy-

cle market [14] by using MDDM: bottom-up type

decision making process case.

（図 3 (a)）は，右下がりの意思決定素子の配置と，社長で

ある小森氏からの要請イベントにより，富士フイルムのビ

ジネス構造がトップダウンに変化するプロセスを表現して

いる．

(b) ホンダのケース

他方，ホンダのケースは，1)現場統括の川島氏（Field

Layer）が，2)住民からの照会（イベント）により，3)環

境変化を認識し，4)東京本社（Strategic Layer）を通じて，

5)ビジネス構造を変化させた，と解釈できる．このよう

に，ホンダのケースの決定図式（図 3 (b)）は，右上がりの

意思決定素子の配置と，現地マネージャである川島氏から

東京本社への要請イベントにより，ホンダの北米における
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表 3 本稿のシミュレーションで用いたパラメタセット

Table 3 Parameter set used in the simulation.

図 4 (a) 組織階層の模式図およびシミュレーション設定：トップ

ダウン型の意思決定プロセス

Fig. 4 (a) Schematic representation of the organizational hi-

erarchy and simulation setting: top-down type

decision-making case.

ビジネス構造がボトムアップに変化するプロセスを表現し

ている．

4.2 仮想ケースの書き下し

本節では，組織のエージェントモデルのシミュレーショ

ン・ログから生成される仮想ケースを，MDDMにより表

現する．仮想ケースについて，意思決定プロセスを可視化

し，形式的に記述・表現できることを例示する．なお，本

モデルは Java言語で構築した．

4.2.1 パラメタおよびシミュレーション設定

3章で説明したモデルを用い，表 3 の 2パターンのパラ

メタによりシミュレーションを行った．

共通のパラメタは，エージェント数Nagent：15，組織階

層#LABM：4（トップ：上位 2階層，ミドル：第 3階層，

ボトム：第 4階層），目的・手段集合の要素数N factor：3，

上意下達の割合 rtd：60%，シミュレーションのタイムス

テップ数 τlast = 100，とした．そのうえで，環境認識主体

と非公式コミュニケーションの違いにより，(a)トップダ

ウン型と (b)ボトムアップ型の意思決定プロセスを表現す

る（図 4 (a)，(b)）．

図 4 (b) 組織階層の模式図およびシミュレーション設定：ボトム

アップ型の意思決定プロセス

Fig. 4 (b) Schematic representation of the organizational hi-

erarchy and simulation setting: bottom-up type

decision-making case.

(a) トップダウン型の意思決定プロセス

環境認識主体はトップの 3 エージェント（agent#01，

#02，#03）とし，非公式ネットワークは考慮せず，公式

ネットワークのみでつながるとした．なお，シミュレー

ション設定は，初期状態として，全構成員のビジネス構造

が当初の外部環境と完全に一致している状況を想定した．

シミュレーション開始とともに外部環境が変化し，当該外

部環境に対して構成員がビジネス構造を変化させていく．

ここで，全構成員の当初のビジネス構造 Str i0
ABM および

外部環境 Ebefore
ABM をタグ “333, 383”，変化後の外部環

境 Eafter
ABM をタグ “888, 888”で表した．

(b) ボトムアップ型の意思決定プロセス

環境認識主体はボトムの 3 エージェント（agent#08，

#10，#12）とし，それぞれトップ（agent#01）と非公式

ネットワークでつながる設定とした．なお，シミュレー

ション設定は (a)と同様である．

4.2.2 シミュレーション結果

サンプルシミュレーションの結果を図 5 (a)，(b)に示す．

下図は組織階層ごとのパフォーマンスの推移である．

(a) トップダウン型の意思決定プロセス

初期ステップでは，環境認識主体であるトップの構成員

のビジネス構造が先行して外部環境と一致していく（たと

えば，agent#01のビジネス構造が最初に外部環境と完全

一致するのは 5step）．そのため，トップのパフォーマンス

が先行して向上している．その後，トップからミドル，ボ

トムへ上意下達により，ビジネス構造が徐々に下位層へ伝

播されていく（たとえば，ボトムの agent#14のビジネス

構造が最初に外部環境と完全一致するのは 41step）．最終

的には，44stepにて，全構成員のビジネス構造が新たな外

部環境と一致した．なお，各階層のパフォーマンスが必ず

しも単調増加していないのは，任意の構成員がいったん外

部環境とビジネス構造を一致させたとしても，その上位ま

たは下位の構成員から，旧来のビジネス構造を伝播される
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図 5 (a) トップダウン型の意思決定プロセスにおける組織階層ご

とのパフォーマンスの推移

Fig. 5 (a) Changes in the performance for each organizational

hierarchy in top-down type decision-making process.

図 5 (b) ボトムアップ型の意思決定プロセスにおける組織階層ご

とのパフォーマンスの推移

Fig. 5 (b) Changes in the performance for each organizational

hierarchy in bottom-up type decision-making pro-

cess.

ことがありうるためである．

(b) ボトムアップ型の意思決定プロセス

初期ステップでは，環境認識主体であるボトムの構成

員を通じて外部環境が組織内に伝播していく（たとえば，

agent#08のビジネス構造が最初に外部環境と完全一致す

るのは 13step）．そのため，20step程度まではボトムのパ

フォーマンスが先行して向上している．その後，環境認識

主体（agent#08，#10，#12）とトップ（agent#01）の間

の非公式コミュニケーション・ネットワークを通じ，外部

環境がトップに伝播する（agent#01のビジネス構造が最

初に外部環境と完全一致するのは 45step）．さらにトップ

からミドル，ボトムへ上意下達によりビジネス構造が共有

されていく（主に 50step以降）．最終的には，88stepにて，

全構成員のビジネス構造が新たな外部環境と一致した．

4.2.3 MDDMによる仮想ケースの書き下し

以上のシミュレーション結果をMDDMにより書き下し

たものが下図である（図 6 (a)，(b)）．一般的なMDDMの

書き下し方法は，本稿の付録に記載したとおりである．こ

こでは，3.8節での整理を受け，エージェントモデルのシ

図 6 (a) MDDM を用いて組織の環境認識モデル [15] のシミュ

レーション・ログを書き下した例．4.1.2項 (a)で示した

富士フイルムのケースの書き下し例と同様，トップダウン

型の意思決定が行われたケースであることが見て取れる

Fig. 6 (a) Example of constructing a virtual case by using

MDDM: top-down type decision-making is con-

ducted.

図 6 (b) MDDM を用いて組織の環境認識モデル [15] のシミュ

レーション・ログを書き下した例．4.1.2項 (b)で示した

ホンダのケースの書き下し例と同様，ボトムアップ型の

意思決定が行われたケースであることが見て取れる

Fig. 6 (b) Example of constructing a virtual case by using

MDDM: bottom-up-type decision-making is con-

ducted.

ミュレーション結果との対応を意識し，書き下し方法の概

要を示す．

(step 1) 記述対象とする構成員の選択

仮想ケースの分析者は，MDDM に記述する構成員

AABM -selected ⊆ AABM を選択する．シミュレーション

対象の全エージェントを選ぶ必要はなく，分析者の任意

で選択できるものとする．1.3節で述べたとおり，MDDM

は，ケースの内容すべてを一意的に記述しようとするもの

ではなく，ケースについての内容を特定の解釈に沿って記

述することが許容されているためである．

(step 2) 意思決定コンポーネントの配置

対象とする構成員 AABM -selected の意思決定DABM を参
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照し，決定図式の中央部に意思決定コンポーネントDMDDM

を配置する．ここで，意思決定コンポーネントを複数記述

する際の相対的な位置関係は以下のように決定する：

2-1) 時系列（左右）方向：対象構成員 a ∈ AABM -selected

の意思決定 DABM におけるタイムステップ τ ∈ TABM を

参照し，意思決定の先後を判断．環境コンポーネントの示

す時間順序に従い，意思決定が先のものを相対的に左側

に記述する（必要に応じて，当該タイムステップ数を付記

する）．

2-2) 組織内階層（上下）方向：対象構成員 a の階層

l ∈ LABM 参照し，社員エージェントの階層順に上側か

ら配置する．

(step 3) 環境コンポーネントの配置

対象とする外部環境 Ebefore
ABM と Eafter

ABM 参照し，

決定図式の上部左および上部右に環境コンポーネントとし

て配置する（それぞれ Ebefore
MDDM と Eafter

MDDM）．

(step 4) ビジネス構造コンポーネントの配置

変化前における外部環境 Ebefore
ABM を参照し，(step 2)

で記述した意思決定コンポーネントの左側に変化前のビジ

ネス構造コンポーネントを配置し（Bbefore
MDDM），観測・

行動（before）端子と結線する（灰色実線）．同様に，変化

後における外部環境 Eafter
ABM を参照し，意思決定コン

ポーネントの右側に変化後のビジネス構造コンポーネント

を配置し（Bafter
MDDM），観測・行動（after）端子と結線

する（黒色実線）．

(step 5) イベントシンボルの配置

対象とするイベント V ABM を参照し，関連する意思決

定コンポーネントの近傍に配置する（V MDDM）．

(step 6) 各コンポーネント間の結線

結線（コネクション）CABM を参照し，意思決定コン

ポーネント間や外部環境–イベントコンポーネント間，イ

ベント–意思決定コンポーネント間を結線する（点線）．

(a) トップダウン型の意思決定プロセス

ここでは，環境認識主体であるトップの agent#01と，ボ

トムを構成する agent#14に注目し，決定図式を記述した．

4.1.2項 (a)で示した富士フイルムのケースと同様，1)トッ

プが新たな外部環境を認識し，2)トップを通じて全社のビ

ジネス構造を一様化させた，トップダウン型の意思決定が

行われたケースとして記述することができる．

(b) ボトムアップ型の意思決定プロセス

ここでは，環境認識主体である agent#08とトップを構

成する agent#01に注目し，決定図式を記述した．4.1.2項

(b)で示したホンダのケースと同様，1)ボトムが新たな外

部環境を認識し，2)トップを通じて全社のビジネス構造を

一様化させた，ボトムアップ型の意思決定が行われたケー

スとして記述することができる．

5. おわりに

本稿では，意思決定志向のビジネスケースを対象とし，

ビジネス構造の変化をともなう組織構成員の意思決定を表

現するMDDMを用いて，実ケースと仮想ケースの双方に

つき，意思決定プロセスを可視化し，形式的に記述・表現

した．

具体的には，1)実ケースとして，トップダウン型とボト

ムアップ型の意思決定スタイルにかかわる古典的な事例で

ある富士フイルム・第二の創業のケース [13]とホンダの北

米市場攻略のケース [14]を採用した．また，2)仮想ケー

スとして，組織の環境認識にかかわるエージェントモデ

ル [15]から生成されたシミュレーション・ログを取り扱っ

た．MDDMを用いることで，実ケースと仮想ケースの双

方につき，意思決定プロセスを可視化し，形式的に記述し

うることを例示した（図 3; 図 6）．このように，実ケース

やシミュレーションモデルの作成者や分析者などステーク

ホルダーの間で，解釈や認識の異同を明示化しうることが

分かった．

システムデザイン分野やシミュレーション分析分野への

貢献としては，従来のような自然言語に基づいたビジネス

ケース比較ではなく，本稿のような可読性や視認性をもっ

た記述・表現による比較を実施することにより，ステーク

ホルダー間で議論やコミュニケーションを活発化し，効果

的な事例比較を行いうることがあげられる．

今後の課題は以下のとおりである：1)他のビジネスケー

スやエージェントモデルにおいても本稿と同様に適用可能

であるか検証を行うこと，2)本稿はビジネスケースとエー

ジェントモデルを対象としたが，今後はゲーミングも含め

た手法間におけるストーリやシナリオの共有可能性を探る

こと．
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付 録

経営意思決定表現モデル（MDDM）の詳細
本稿 2.2節で述べたMDDM [10], [11], [12]につき，主要

コンポーネントおよび決定図式について，以下のとおり詳

述する．

A.1 主要コンポーネントについて

MDDMは，ビジネス構造，環境，エージェントの意思

決定という 3種類のコンポーネントからなる．

A.1.1 ビジネス構造（Business Structure）

ビジネス構造コンポーネントは，組織のビジネスを，目

的–手段結合ペアの階層的な構造として表現する．ここで

階層は，ビジネスの性質と記述の粒度に応じて，上層（た

とえば，トップマネジメント，戦略レベルなど）から下層

（チームマネジメント，現場レベルなど）まで適切に層別す

るものとする．

ビジネス構造コンポーネントは，目的シンボル，手段シ

ンボル，および，それらの接続子からなる．目的シンボル

はビジネス構造の該当する階層における目的あるいは目標

を表す．手段シンボルは，接続子によって連結された目的

シンボルを達成するために必要な手段としての資源，プロ

セスを表す（図 A·1）．
ビジネス全体の階層構造は，上位層の手段シンボルが，

下位層の対応する目標シンボルと接続され詳細化，具体化

することにより表現される．

A.1.2 環境（Environment）

環境コンポーネントは，状態シンボル，イベントシンボ

ルおよび接続子からなる．状態シンボルは，技術，市場，

制度，他組織の動向など，外部条件それらの変化，あるい

は財務，人事，部内技術などの内部条件とそれらの変化を

表す．イベントシンボルは，特定の状態あるいはその変化

がエージェントの決定を引き起こすという出来事，あるい
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図 A·1 ビジネス構造コンポーネントは，ビジネスにおける目的–手

段ペアの階層構造を表す

Fig. A·1 Business Structure Component represents the multi-

layered structure of objectives-resources couplings in

the organizational business.

図 A·2 環境コンポーネントは，ビジネス内外の環境状態と環境状

態が引き起こすイベントを表す

Fig. A·2 Environment Component represents the states inside

or outside of the business, events caused by those

state or agents’ decisions.

はエージェントの決定が状態の変化を引き起こすという出

来事を示す（図 A·2）．
環境コンポーネントでは，状態シンボルおよびイベント

シンボルが，生起順に左から右に向けて配置される．これ

により環境コンポーネントは，時間順序の指標としての機

能も果たす．

A.1.3 意思決定（Decision-making）

エージェントの意思決定は，エージェントが組織のビジ

ネス構造における特定の目的–手段ペアを変更・再定義す

ることとして表現する．エージェントの個々の意思決定

は，4つの端子を備えた意思決定素子として表す．また意

思決定素子は，接続子によりイベントシンボルを介して環

境コンポーネントおよび他のエージェントの意思決定素子

に結線され，これらの間における因果関係などを表現する

（図 A·3）．
意思決定素子は，エージェントの名称と左右 2組計 4つ

の端子からなる．意思決定素子の左 2つの端子はエージェ

ントの意思決定以前における観察–行動ペアを表し，右 2つ

の素子は意思決定以前における観察–行動ペアを表す．そ

れぞれの観察–行動ペアは，ビジネス構造の目的シンボルと

手段シンボルに接続子により結線される．これにより意思

決定するエージェントの，観察–行動ペアとそのエージェ

ントにとっての目的–手段ペアが対応付けられる．

図 A·3 意思決定素子は，エージェントの意思決定を目的–手段関係

の変化・再定義として表す

Fig. A·3 Agent’s Decision element describes how the agent re-

defines the objectives-resources coupling in the busi-

ness structure component.

左の観察–行動ペアのうち，左上の端子は，接続子によ

りエージェントが意思決定以前に目的・目標として観察・

参照していたビジネス構造のシンボルに結線される．これ

によりエージェントがそれまで，そのシンボルで表される

ビジネスの要素を目標として，参照していたことを表す．

また左下の端子は，このエージェントが，上の目標のため

の資源あるいは手段として操作・行動の対象としていたビ

ジネスの要素に結線される．

これに対し右の観察–行動ペアのうち，右上の端子は，意

思決定の結果としてエージェントが新たに目標としたビジ

ネス要素に結線され，右下の端子は，当該の新しい目標の

ための手段として新たに操作，行動の対象とされたビジネ

スの要素に結線される．

これにより，ビジネス構造のうち，特定の部分の目的–手

段ペアを変更・再定義することとしてエージェントの意思

決定を表現することができる．

また，意思決定素子の左上の観察端子は，環境や他の

エージェントの意思決定接続されたイベントシンボルと接

続子により結線されることで，この意思決定がこれらのイ

ベントがトリガーとなって生起したことを表す．同様に，

意思決定素子の右下の行動端子は，接続子によりイベント

シンボルを介して他のエージェントの意思決定や環境と結

線され，その意思決定が他のエージェントの意思決定や環

境の状態変化のトリガーとなっていることを表す．

A.2 決定図式について

MDDMは，ビジネス構造，環境，意思決定素子という

3種のコンポーネントを用いて，ビジネス構造の変化をと

もなう経営意思決定を決定図式として表現する．決定図式

は，3種のコンポーネントを配置し，コンポーネントの各

要素を接続子により結線することにより構成される．この

ように構成された決定図式は，2.2節において要求された

性質を満たす．
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A.2.1 決定図式内のコンポーネント配置

決定図式の構成は，コンポーネントの配置と結線からな

る．ここでは，環境と 2つのビジネス構造，エージェント

の意思決定を配置する方法を示す．

はじめに，環境コンポーネントを決定図式の上辺または

下辺あるいは必要に応じて両方に配置する．環境コンポー

ネントは，決定図式の水平方向に左から右へと時間順序を

導入する（図 1上）．

次に，ビジネス構造の変化を表すために，構造変化前後

の 2 つのビジネス構造コンポーネントを，決定図式の左

右両端に配置する．このとき左側のビジネス構造コンポー

ネントは，構造変化以前に存在したビジネス構造を表し，

「Before」構造または「As Is」構造と呼ぶこととする（図 1

左）．一方，右側のビジネス構造コンポーネントは，エー

ジェント達の経営意思決定の結果として新たに再定義され

た目的–手段ペアから構成されるビジネス構造を表し，こ

れを「After」構造または「To Be」構造と呼ぶこととする

（図 1右）．

これらの左右のビジネス構造コンポーネントも，環境コ

ンポーネントとともに決定図式内の水平方向に時間順序

の始点と終点を与える．また決定図式内の垂直方向の位置

に，経営戦略，トップマネジメントからフィールド・オペ

レーション，チームマネジメントにいたる階層的な上下関

係を導入する．

これらの環境コンポーネント，ビジネスのBeforeとAfter

構造コンポーネントで囲まれた領域内に，エージェントに

よる意思決定素子を配置し，これらを接続する．意思決定

素子は，意思決定の対象となる目標と資源が属する垂直階

層と，意思決定が行われる時間順に対応する水平位置に配

置される．

A.2.2 決定図式内のコンポーネント間の結線

次に決定図式内での意思決定素子と，Beforeと Afterビ

ジネス構造コンポーネント，環境コンポーネント，他の意

思決定素子を，接続子により必要に応じてイベントを介し

て結線する．

意思決定素子とビジネス構造コンポーネント間の結線は，

次のように行うことで，ビジネス構造の変化とエージェン

トの意思決定を関係付ける．まず，各決定素子の左上の観

察端子は，Before構造コンポーネントにおいて，目的ある

いは目標としてエージェントが観察していた要素のシンボ

ルに結線される．左下の行動端子は，Before構造コンポー

ネントにおいて上の目標と対応する資源・手段としてエー

ジェントが行動の対象とした要素のシンボルに結線される．

同様に，決定素子の右上の観察端子は，After構造コン

ポーネントにおいて，エージェントが新しい目的・目標と

して再定義したシンボルに結線される．そして右下の行動

端子は，After構造コンポーネントの上の新しい目標と対

応する新しい資源・手段に結線される．これにより，エー

ジェントの意思決定が，ビジネス構造の目的–手段ペアを

変更・再定義するプロセスが表現される．

決定素子と環境コンポーネントは，次のように結線し，

環境状態または状態の変化とエージェントの意思決定を関

係付ける．環境状態または状態変化がエージェントの意思

決定に影響を与えている場合には，当該の状態シンボルま

たは変化している状態シンボル間の境目から，意思決定素

子の左上（意思決定前）の観察端子に，影響の内容を示す

イベントシンボルを介して結線する．逆にエージェントの

意思決定が環境状態の変化に影響を与えている場合は，当

該の意思決定素子の右下（意思決定後）の行動端子から，

影響の内容を示すイベントシンボルを介して，変化する状

態シンボル間の境目に結線する．

同様に，エージェントの意思決定どうしは次のように結

線し，意思決定を相互に関係付ける．エージェントの意思

決定が別のエージェントの意思決定を引き起こしたり影響

を与えたりする情況は，影響を与える意思決定素子の右下

（意思決定後）の行動端子を，影響を受ける意思決定素子の

左上（意思決定前）の観察端子に，影響の内容を示すイベ

ントシンボルを介して結線する．

なお，本稿の決定図式では視認性の向上のため，ビジネ

ス構造 Beforeから意思決定素子への結線を灰色で，イベン

トシンボルにつながる結線を点線で表記している．

A.2.3 決定図式内の性質

このように構成された決定図式は，次の性質を表現する

ことができる．

(a’) Before After 2つのビジネス構造コンポーネントに

よって，ビジネス構造の階層構造とその変化の内容を表現

できる．

(b’)各エージェントの観察・行動端子とビジネス構造の

要素との結合が，エージェントの観察・行動の対象を示し，

エージェントの対象・範囲が限定されていることを表して

いる．

(c’)各意思決定素子の垂直方向の位置が，エージェント

またはその意思決定が関与するにビジネスの構造の層に対

応する．

(d’)各意思決定素子の水平方向の位置が，意思決定決定

の時間順序を反映する．また環境の状態と意思決定素子，

意思決定素子と意思決定素子間の結線は，それらの間の因

果関係を表す．

これら，MDDMによる決定図形の (a’)～(d’)の性質は，

2.2節で提示した表現上の要件 (a)～(d)が満たされている

ことを示している．

A.2.4 決定図式によるビジネスケースの相互比較

決定図式として記述されたビジネスケースの相互比較
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図 A·4 決定図式の比較における意思決定素子の配置：右下がりの

トップダウン型（左）と右上がりのボトムアップ型（右）

Fig. A·4 Example of the decision diagram: the top-down

managerial decision-making (left) and the bottom-

up managerial decision-making (right).

は，決定図式の形態と各シンボルの意味の両面から次に示

す視点によって行うことができる．

• 意思決定素子の配置：意思決定のタイミングの前後と
階層の上下による意思決定の方向の異同（例：トップ

ダウン vs.ボトムアップ（図 A·4））
• イベントシンボルの内容の異同（例：フォーマルなコ
ミュニケーション vs.インフォーマルなコミュニケー

ション，外生的意思決定 vs.内発的意思決定）

• ビジネス構造の内容の異同（例：イノベーション vs.

組織的逸脱）

このように，MDDMによるケース記述により，ステー

クホルダー間で可読性・視認性を持った事例比較を行うこ

とが可能となる．
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