
パネル・ディスカッション

伀 R は何如にあるべきか」

(発言)1頂)

出 席者

~，ネ /V ・メ Lノノマー

* J: 大

東 之

国 鉄

早 大

1963年 5 月 10 日(金) 16時30分~18時

於成巌大学

般

安楽酒造

国沢清典
111・界数学研

11 新製鋼

r r 1 口 裏 防衛庁

東工大

横山勝義
高崎経済大

西野吉次 東 大
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石川 馨
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牧野都治

帯井骨ミ三二 口 繁
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〔国沢J ORには三つの段階があります。

たとえばリニヤ・プログラミングにしましでも，

シンプレックスメンツドを開拓するというのは非常

に基礎的な研究の段階であります。それから次に応、

用研究の段階。とれはいろいろなモデルを構成致し

まして，いろいろな判例集といいますか，そういう

ものが沢山あるわけであります。つぎの段階として

実地研究の段階があるのではないか， と思います。

たとえば自動車や航空機の設計の問題に致しまして

も実地にとれを担当されると，いろいろな複雑な問

題があるのであります。

そういうような面から見ますと， OR というのは

いったいどういう所にあるかといいますと，ちょう

ど，中間的な応用研究の段i~.皆にあるわけでありまし

て，とれが基礎研究の段暗からも実地研究の段階か

らも，両者でちょうど板ばさみになっている。 rO

R というものに対して乙の主うにあるべきである。

こうあるべきだ」という ζ とが，いつも両方から狭

み討ちに合っているような状態であるのではないか

と思うわけであります。

情報整理と計算技術の開発が必要である

そういうふうに考えますと，私はこのあたりで，

rOR というものはこういうものでありたい」とい

う夢物語をとれから申しあげたいわけであります。

それは， ORでは，現状のままであると，取るべ

き↑育報があまりにもこんがらがっているんではない

かと思います。情報を取るべき窓口をもう少しすっ

きりした形に設計すべきではないかと思われます。

これをORに非常κ近い統計学の発展の歴史から見

ましても，ブイッシヤー(R. A. Fisher) とか，ある

いはコセット (W.S. Gosset) とかが農事試験の問題

で与えていた時代からわずか30年のうちに，現在の

ように非常にまとまった学問としての統計学が誕生

して来たわけでありますが，乙こではしっかりとし

たフレームの中に情報の窓口というものが一つだけ

残された形に非常にすっきりとした形にまとめたの

であります。すなわち情報はサンプリングによって

取るという風に非常に明確にうたっえわけでありま

す。情報を整理することによって，初めて例えば t

分イ\i とかf分布とかを使った検定の問題，推定の問

題に発展して行く，非常にきれいなフレームのもと

に理論が統一されたのであります。干LはOR もそう

いうふうにありたいと願っているわけであります。

このように ORは実地研究と基礎研究との板ばさ

みになっておりまして，あれもこれかもと非常に j上

文が多いわけであります。それを打開する唯一の道

は「情報を整理するととである」というととです。

ORでも情報をはっきり明確にして，理論を体系づ

けないと，混乱が起って来るものではないかと思っ

ているわけであります。

さでもう一つの私の夢としては，計算技術の開拓ー

ということでありまナ。

先ほどいろいろと言いましたように， ORの現段

階は，判例集とか，医者の言葉で言えば，処方例と

かの非常に累積した状態であります。実地問題にそ

れを適用して解決を計る場合κ，いつも問題になる

のは，計算機の容量との関連の問題であります。実

際に解答を求めて経営者の決定のために資料を提出

するということが非常に重要なことでありますが，

解答を求めることができなかったならば意味がない

わけで、あります。と ζ ろが最適解を追及する ζ とば

かりやっているわけでありまして，針でついたよう

な一点の所をねらっているわけであります。それで、

なかなか難かしくなる。だから，最適解でなくとも

準辰適解のととろでよろしいとか解の安定性の問題

とか，のような新らしい計算技術の開拓が，今後ま

すます必要になって来るように感ずるわけでありま

す。

経営を理解して大きな問題を解くこと

〔口山〕私は少し見解が違うんでございまして(笑

声)私はOR というものが何か使いもんになるんだ

ろうと思ってOR学会の世話をやって来ましたが，

どうもあんまり使いものにならないような気がして

おります(笑声)。民聞の企業では方方で一般κ オペ

レーションズ・リサーチの研究は，されておりますー

が，まだまだその効果に疑問を持っているんじゃな

いかと忠、ってb ります。もっと企業の重点的な面で

採用されるようにならなければならないと思ってb

ります。今までやっている経過を見ますと，数学が

大分使われて何か難かしい事をやっておられるよう

ですが，ただあまり重要でない小さな作業の積み重

ねでは， ORの本当の発達というのは，とれから FJ

本においてうまく普及しないんじゃないかと思って

おります。 1~2 の人の ORオペレーターだけの勉

強ということに終ってしまうんじゃないかと忠、って

b ります。

しかし一方，いろんな経営ヒの問題にぶつかって

まいりますと， 1a-に，E3f，よ;;rk:むということを IJ6tいられ

てb ります。意志決定には必ず危険率が伴ない，そ

れを感じております。その危険率をより少なくする
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ためにMかORみたいなものが役に立ったならば~I:

常にいい事じぞないかという事が考えられ，それを

使いたいという事を感じて， OR学会の世話を焼い

ていたわけであります。しかしどうも今までの所，

どうしたら良いかという事に疑問を持っております

(笑声)。

それで， ORがそういう面に役立つようになれば

JI 常に皆及して行くと忠、います。小さい作業の怠志

決定じゃなくて，企業としての重要な意志決定に役

立つようなORを今後大いにやるべきであると思い

ます。それには， ORをやる方がもっともっと経営

そのものの理解ということがなければORは発達し

ないと思っております。ただテクニックだけをもて

遊んでいても，いつまでたっても発達しないと思っ

ております。

これには，経営の理論的な解明という事がもっと

も進んで来なければいけない。理論的解明をやって

行く kに必要ならば，数学的な解析という事も必要

でありましょうが，もっと単純左解析が行われるの

が必要で、ないかそういう事κカを注ぐべきであろう

と，思っております。

じゃあ，どういう問題が世間的に沢山あるかと中

しますと，まあ，ちょっと考えただけでも，今自分

の会社では，どれだけの設備をしたら良いかどんな

新製品を開発したらいいか，何人今年度は大学卒業

生を採ったら良いかなんて問題が日ごろみんな疑問

になってまf りまます。また，利益率を贈大させて行

くにはどうしたら良いかという問題がある。

乙れらはみんな何でやっているかと言いますと，

ある程度までの数字は使いますが，後は勘でやって

おります。要因が沢山あるものを経営者が全てを考

えた上でやるというのはとれは言葉の上でありまし

て(笑戸)，自分が知っている範囲の，恐らく幾つか

の条件を考えて，それでやっている。それですら解

明できないようだったらば， ORはあんまり役に立

たないと，忠、っております (笑声)。

これらについて，じゃ「乙れから， どうして行っ

たら良いか」ということ， IORは如何にあるべき

か」といった問題を与えますと，乙れらのいろんな

問題について考えて行く道筋を確立して行くととが

第ーであろうと思います。その道筋に従って，ある

場合には数式を用い，ある場合には数式によらない

で解析し，ある場合には何か簡単な足し算ぐらいで

解析すればいいんではないかと忠、っております。こ

れらの道筋を立てて行く ζ とがの今後の進み方に必

要じゃないかと忠、っておりまナ。
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ORワーカーの接触を多くすること

〔横山]私，国鉄の審議室長をやってまf ります。ど

うも時節がらとういうパネルで立ちますのはまずい

んですが(笑声)，それと OR とは別でありましてお

子やわらかにb願い致します。

日本の国柄と申しますか，殊に企業の，何という

かウェットさと申しますか，とれは外国と違ってい

るという感が痛切に致すわけです。かつて今松下通

信機に行かれました茅野さん(現在松下電器)が，

私に言われたのは「日本のようなウエットの世界に

ORのようなドライなものが育っかJ， Iむしろ育た

ない」というのを記憶しておりますが，日本がきわ

めてウェットな社会的雰囲気の中にあるというとと

よ， OR を今まで進めて来，今後進めて行く卜.の31

ìf;に大きなファクターとして考えて行かなければな

らないかと思います。

外国では「合理的である」という一言で信用され

る度合が，日本の場合と外国の場合とは非常に遅う

んであります。いわゆる「科学的である」という議

論をする場合IC，相手がその議論を信用する度 fT と

円うのが根本的に違うんではないか。そとに難かし

いORマンの立場があると私は考えてまT ります。

Churchman の本にも， OR ワーカーに対してO

Rの消費者 (consumer) としての立場(会社で言

えば重役・社長の人達を指して消費者と名を付けて

おりますが)， さらにもう一つ，企業の中で第 3 者・

的な立場でORを見ているクループがおります。 o

Rに声すしでは，いわゆるワーカーとコンジューマー

とこの第 3 者の三つのグループに分けられると思う

んですが，総じて私共がORワーカーと相対して暮

らす時間というのはほとんどございません。 トップ

から l'肋ミ聞かれる事があってもこれはぺルで呼ばれ

てせいぜい 5 分か10分報告をして帰って来る位て、し

であとは大体第 3 者的友人達と暮してまTるというの

がビジネスの実情でございます。

そういうビジネスの中にあって， ORを本当に経

営に役に立てて行くにはどうしたら良いか。しかも

われわれ自身もそうとうウェットであり，さらにト

ップないしは第 3 者というのは非常にウェットな考

え方を持っておりますから，実際にわれわれが企業

の中でORを用いてある問題を解いたとして，それ

を会社の重役なり何なりに持って行った場合に，極

めてウエットな立場で， I乙れは政治的にまずい」

乙ういわれた場合には，腹の中でどう考えていよう

とも，やはり「は，左様でございます」と言って引
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き Fがらざるを得ないような現状で，そこで妥協し

ておきませんと，最後のORの発達という目的にか

えって背く事になる， というのが実情ではないかと

考えるのであります。

で，そういう一般的な四聞の条件は別にして科学

l刊 行去として称号してbりますORのやり方も，実

際に企業の中でいろいろやってみますと，ある限肢

が感じられる。問題の解き方とというのは，やはり

ある一つの仮定の原点から出発しましてある個所を

通って一つの解を得る，それを何回かトライアンド

エラー(試行錯誤)で段々と最後の辰適解に持って

行くという立場を取るんですが，その原点、からスタ

ー卜するという事が果して科学的であるかどうかと

いう懐疑は， OR以前の問題だという事で簡単κ片

づけられてしまっています。

子法そのものは科学的かも知れませんが，考えプi

の出発点が果して科学的であるかということは研究

しなければならない大きな問題であると考えます。

しからばOR を発展させるのにどういう事を考え

るべきか。私はやっばり先ほどから述べましたよう

に，どうも OR をやっている人と接している時聞が

少な過ぎるというのに問題がある。できるだけ広く

OR ワーカー|寸志の接触の機会を婚やしたい。子法

を学ぶという事も大事な事ですが， OR的な考え方

の lþでお互いのアイデアの発生を助け合うという意

H長のディスカッションの場と時聞をできるだけ，広

げたいと思いまナ。

o R の哲学

一方では，企業のORをやっています人聞とし

ても反省しなければいけないのは，今までの IOR

はもうかるのだ」というスローガンは，今後は改め

なければいけない。必ずしも， もうかるものではな

い。もっと高尚なものでありまして(笑声)，物の考

え方，いわゆる哲学的なものでありますから，いか

なる種類の人間といえども ORを理解し，そういう

ニ与え方をしなければいけない。 I払に会社がもうかる

というのは目前の問題であって，先になって会社の

悩祉に貢献するというような考え方にもう少し飛趨

しなければならないのではないか。こういうふうに

;与えます。

〔西野〕私は早稲田の生産研究所の副所長をやって

おりま。西野と申します。

先ほど凶v.ç先生から， I防衛庁の多国さんが急、に

外国へ行く ζ とになったから何かやれ。」 とおっし

ゃられて……。こういう形になろうとは実は思って

キテりませんでした(爆笑)。

私達の研究所も産学協同を総長が大いに唱噂され

てまテりまして， との関係でできた研究所であるため

に，民間の会社の方と非常に接触する機会もありま

すし，また，色々な会社公共団体あるいは官庁のがく

託研究などもやらせられてb りますので，それらを

通じてちょっと思ったことを，まったくの即席にゐ

話をするととに致したいと思います。

先ほど国沢先生，それから山口さんのお話があり

まして，~二方の聞で多少の意見の相違があるとい

うお話しがございましたが，なるほど役に立つんだ

という見方と，役に立たないという見方と，両方が

あるのが実際だろうと私は忠、います。その意味で，

中聞を取るわけではありませんけれども， IORは

今後如何Kあるべきか」という課題に結び付けて考

えられる事は，実施の問題，とれは非常にわれわれ

の幾つかのケースでひしひしと感ぜられておる事で

ありますが，ある一つの解を得ましても，それを'*

施に移して行く事は如何に難かしい事であるか…。

さっきドライとウェットの話で横山さんから話があ

りましたが，ある会社の相談を受けて， I 乙ういう

事をおやりになったらいいんではございませんか」

と申しあげても，実際の所，それを実施に移す点か

ら申しますと，ほとんど動きがあり得ないという実

情に接する事がしばしばあります。むしろ，ことに

ORの本命がある，実施させるというような事を如

何に研究するかということが人間の組織，あるいは

人間の介入という組織に対しての大きな ORムの研

究課題ではなかろうかと，私はこういう共合κ考え

てまf ります。

それから，色々な問題をめくり上げるにつきまして

私達の研究所でも何人かの若い研究員のガがおられ

ますが，私の日で見ますと，やや少し，何かとう論

文にならないとあまり勢い込んでやらないという，

やる事を好まないという傾向がある。これは私K言

わせると，幾らかORの本筋にはずれるものではな

かろうかというように解釈しておりまナ。私の解釈

では，私自身実はOR子法をまだ全部は勉強してい

ない新人でありますが，とにかく「問題は何でもい

いんだ」という考え方で発生する問題を処理するあ

るいはぶつかって行くという事が，これからのOR

の大きな狙いでなければならないんではなかろう

か，まあとんな具合に考えております。

Thurston という人でございましたか， ORの位

置付けをやっていたかと思いますが，一番上に哲学

を持って来て，その下にやれ物理系の科学だとか，
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社会的の科学だとか，あるいは生物系，つまり|盃午f

までも含めまして，そういう生物系の科学とか，そ

の横へ更に文学的なものを持って来まして，そうし

た諸科学を今度は統括すると申しますか，そのエキ

スを全部まとめて，その一番下に， OR の1.Ù:置付け

をやっていた表をちょっと思い出します。これは;:(1

1 凶のようなものであったと思います。

第 1 図

哲 学

人 生 ネ土 数学

文 物 '* 
物

理
系 系 系

系

干ミト 干、ト 平|
科

学 子立'
'1' 学

。 R 

こうやって見ますと，段々と上に向って抽象化で

あり，下に向って具体化という事なんですが，なる

ほど良く分かります。こうして見ますと， ζ のOR

の位置は，数学・物理系，社会系，人文系おのおの

の科学を皆学び取った人間の知恵を活用して全ての

問題に当れという事は良く分かるんですが， とうや

ってみますと，哲学を持たないような位置付けを与

えられたと私は思いましたから，私の頭の中には，

乙れを円筒にしまして(爆笑)， ORを哲学につなぐ

ようにすれば一番良いと実は思っているわけであり

ます。との位置付けから言いましでも rどん念積

~{の問題でも」という位の気持でORは今後大いに

引保って行乙う，そうナれば山口さんの疑問も間も

友く解け(笑声)，必ず有用になるはずであると，ま

あこんな具合にJ雪えております。

ただ，われわれとしては経営と経営科学あるいは

ORの|期係を，反省的に考えてまT くべきではなかろ

うか。非常に飛躍した会社の話を聞いたり，また飛

躍された会社の社長さん会長さんあたりの信念的な

お請をお聞きしますと第 2 図のAのようなまだ小さ

い会社がぐっと伸びて Bになった時には科学性とい

うものは，あまりないんだという話をよく聞かれま

ナ。むしろとこにあるのは新興宗教であると…(爆

笑)。 それから多少企業の体制が安定して，何と申

しますか，むしろとこで十分研究を続けないと F落
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第 2 図

新興宗教 経営科学

するとれだけの姿勢を維持できないという時期には

大いに経営科学が活躍しているのでは友いかと思い

ます。発展期においては，確かにまだ位置付けをねー

っていないように考えられます。しかし，そこにも

きっと，何か考えられるもの，あるいは体系づけら

るものがある K違いないとさえ私も思うんでありま

すけれども，新興宗教と OR との関係についてはま

だ適格なる解釈を持ちません。

[国沢〕とれで一応、パネル・メンパーの話が終りま

したんですから，聴衆の皆さんの方で災地に体験さ

れつつある問題もあると思います。活発な街l討論を

まT願いしたいと忠、います。

チーム・スタディ

〔安楽〕私は，オペレーションズ・リサーチが本質

的κチーム・スタデイ κなるととを強調したい。

もう少しわれわれとしては， OR というのはチー

ムによる研究だ，という事を強調して，体制をとと

のえて行かなけれは、いけないんだ，そのためには，

との学会あたりでは手法が大いに討論されますけど

も，現時点にままいて努力しなければならない焦点、は

そういった体制を整理して行く事が一番大事なので

あって，特にとの学会にはですね，飛行機屋さんと

か，あるいは社会心理屋さんとか，経済屋さんとか

がもう少し沢山来ていいんじゃないかという気が致

します。

最後に，山口さんがおっしゃいました手順(フ。ロ

セデュアー〉を如何に確立すべきか， ζれについて

は，アメリカの空軍は非常に考えております。例

えは，まず計画を立てるにあたっては，何から始め
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なければならないか， comander's concept をま

ずIU さなければならない。それに基づいて見積りを

やる。その見積りの段階においてOR ワーカーはど

ういう方面K対して協力をするか，次の判断による

段階においてはワーカーはどういう形でこれにタッ

チしてどういう風な判定を出すような働きをします

か，巌後に企画の段階においてはどうするか，それ

を最後に審査する段階においてはどうしますか，こ

ういう事がきちんと規定されて，そういう手続きの

規定をずっと追って行く事によって自然とチームス

タデイができるようになっている。

そういった面を各会社に，大いに取り入れて考え

て行くべきであるし，そういう事が普及されていけ

ば，ますますOR学会に入って来られるメンパーの

人達も，もう少しベラエティに富んだ異質の人が沢

山入って米る， こう思います。

〔国沢]私はちょっと安楽さんの御意見に補足させ

ていただきたい。 ORの対象というものがいろん友

パラエテイがあるという事です。

おそらく安楽さんが言われているのは，軍事関係

を頭の中にえがかれていると思います。先ほど山口

さん，横山さんが言われた事にありましたが，これ

には経営者としてのオペレーションズ・リサーチの

問題があると思います。経営者の取り上げるオペレ

ーションズ・リサーチの問題にしても，軍事的なオ

ペレーションズ・リサーチの問題にしても非常に将

米の事に関した不能定性的な問題が非常にとっくま

ないといけない問題であります。現時点の問題を解

決するためのオペレーションズ・リサーチというの

はほとんどない。将米の不確定性の問題に対してそ

れにとっくまなければならないわけであります。そ

ういう怠11未で，いわゆる安楽さんの百われる「チー

ムを組んで，問題のはっきりしたモデル化体系を作

る」という事は， ORにとって本質的K重要な問題

であります。まことに IriH惑であります。

同時に，もう一つのORのタイプの問題は，現場

の技術的な問題にかして起ってくるわけでありま

す。そういう問題，例えば，これはOR学会で皆さ

んの発表になっておられる比率が非常に多いわけで

ありまナが，例えば設備更新の問題，あるいは予備

品在雌の問題，機械放障の問題，そういうようなあ

まり，不確定性の要素の含んでいない問題がありま

す。とれは非常に問題がつかまえやすい，まとめや

すい問題であります。モデル化しやナい問題であり

ます。

[山口〕どう区別しろというの〈爆笑〉。

〔国沢〕この問題の取り Lげ、る対象によって非常に

段階別の相違があるという事です。

例えば， トップが取り上げる問題は，工場の従業

員の数を何名にしたら良いかとか，あるいは輸出を

伸ばすためにはインドネシアの方が良いとか，フラ

ンスとかヨーロッパの方が良いとか，そういう決定

の問題，将来のディシジョン一一不確定性の非常に

大きな問題一ーにとっ組んでいるわけであります。

とれは 1 人の考えではとうてい結論の出し得ない問

題であると忠います。そういう時κ…

〔高塚〕それはその時，その時によって違うんでは

ないですか。

〔国沢j そうです。それは違うわけですけど，そう

いう体系があるという事を私は言っているわけであ

ります。そういうように分類して考えないといかん

という事です。

〔山口〕何か言わざるを得なくなったような立場で

すが(笑声〉・ 。

今，国沢先生がおっしゃったように， OR という

ものを割合に狭い範囲に考えていくならばいいでナ

が，私はもう少し大きな段階で発達させる事が，狭

い段階をーそう発達させあるいは手法を発達させる

ためにも必要じゃないかという事です。もう少し広

い考えで行く事がいいんじゃないかと考えておりま

す。そしてOR学会の会員の中にも， ORを如何に

取り入れるべきか， ORを使う側の人も入るような

OR学会になるならば非常にいいんじゃないかと忠、

ってままります。 OR をやる OR ワーカーだけの集ま

りじゃなくて， ORを取り入れる，使う立場の人も

入るような学会になって来たらいいじゃないかと思

ってわります。そういう段階になって初めてOR と

いうのは本質的な延び方をし，世の中から信J!Iされ

る ORになるんじゃないかと思っております。

理論と実際と

〔横山]今の問題とは別ですが……。

先ほど困沢先生から，統計学の発達を例に取られ

まして ORでも如何にあるべきかという事について

非常に有益な御意見があったのですが，例の ISA

におきまして，統計が片や非常に数理統計学という

事で非常に抽象的な，理論的な事をやっておりまし

て，それと同時に，片方の部屋では漁業の問題であ

りますとか，非常に実際的な問題を取り上げてやっ

ている，わけであります。やはり新しい学聞が起き

てまいりますと，初期の段階におきましては，何か

理論と実際が非常にまざったような形で発達してお
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りますけれども，やはりある段階にまいりますと，

それが;}I"ìi~に窓よ哉されまして分離して行く λノではな

いかと，それは，一つの予告述のi品mのように忠、いま

しかしそこでìJ:怠し怠けれはならない'糾よ，これ

をはっきり分けてしまわないで，意識的には分けま

すけれども，その聞の連関を密接にしてまT くという

Jf~が必要ではないか， という風に思われます。それ

で， OR学会の運営の仕方君主んでございますけれど

も，確か 2 年目の学会の時の当番でありました時

に，一つのセッションでは理論部会，一つでは応用

部会という風にはっきり分けた形で学会が聞かれた

一一研究発表会が開かれた一一事があったと思いま

すが，ーっとの段階で，またそういうような事で，

少し理論的な面の発表も大いにと乙で盛んにし， と

同時にやはり，実際的友，今bっしゃられたような

実際面の応用という事も盛んにやっていただくと同

時に，もっと理論的な面の向上もしていただきたい

という風に考えます。

OR と新興宗教

f山本) OR と新興宗教が日本で行きづまっている

のは一つにORマインド (mind)の確立がなされて

ないんじゃないか， という事を取り 1:げて見たいと

忠、います。

それで，先ほどウェット恋人種だという辛子話があ

りましたが，いわゆるキリスト教社会の人間と仏教

思想の中に生活した人間との差が乙ういったものに

全て反映してくる。で， Churchman の有名な本に

書かれている ORの進め方とは.すべてキリスト教

社会的な世界で作られた思想であって，日本のいわ

ゆる仏教思想、に基づいたというものがまだ全々作ら

れていない。そういう所に一つの欠陥があると思い

ます(爆笑)。

で，仏教思想というと大きな話なんですが，まあ

私考えますに，フィード・パック思想というものを

徹底的にと念しまして， ORを進めるという場に持

ち込むという事が，日本のマネジャーの方々あるい

はわれわれの世界で一番なじみ易いんではないか，

という事を考えますと，チームというととじゃなく

て，親分が必ずいる，親分が作ったシステムをみん

なで議論してまた次のものへレベル・アップして行

く，そういう ORをやっていかなければいかんとい

う感じを持ってるわけです。ですから，腹芸のでき

る人聞を OR ワーカーとしてまず養成しなければい

かんと思います(爆笑)。
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そういう事K友りますと， ORをやる人がなか在

かしんどくなりますー。先ほど.t-:î';ìlîがあり主したよう

に， i'f\ 々なす王 1をやら々、 IUI は々、んよりそれで， OR 

のシス;'/、た投~IL だ ，j-é 1) ，買った人聞がそいつを

うまく消化し、どレベル・アップできるような教合を

ほどとして次の問題に移る，そういう教育者ーでなけ

ればならん。ですから，私は思うんですが，いわゆ

る浪花節調，歌舞伎調のというものを平く作ってで

すね，それでOR ワーカーが集まったととろで続分

が一つの問題を展開して，集まったメンバーが捕え

てみたら泥棒が|可分の息子であったというようなr，'，j

題の提起の仕方をし，まず一度売った所には，受け

取った人聞が義理に生きるか愛情K生きるかという

時に義理に生きる人聞に教育してゆく，そういう事

のできる日本的な思、想、に基づ、いたOR心の確立をす

るのが急務でないかと私は思います。

[国沢〕それでは，国鉄一家のORをひきいられて

いる横山さんに(笑声)。

〔横山〕その点は最初にお ζ とわりしてあったはず

で・・・・・・，

私が申しあげましたのは，浪花節的にそこ主でウ

ェットに 1わし.1-_け.たつもりはございませんで，本来­

ORは科学的，合理的，是々非々主義K立脚したも

のである，そういう考え方がもっと広く世聞に通用

しなければ友らない立場で申し上げたので，それま

で妥協した方が良いかどうか，とれはむしろ皆様方

の判断Kまかしたい。ですから，私自身の立場でも

本当はずいぶん妥協する場合がございますが"最後

まで妥協するつもりではございません。しかし，全

々妥協しない立場で合理主義だけを押し通そうとし

ても，今の社会ではとうてい通らないという話だと

いう事を申し tげたので，チームでなくてボスがや

ればいいんだというのではありません，ボスのもと

に集まった制度というものは，同鉄を含めて排撃す

べきだと考えています(笑声〉。

ただ，チームを作ります場合にも，先ほど安来・さ

んが最後の結論を巾されて，君主るたけ異質のガが沢

山集まった，チームがしかるべきだと中されました

が，やはりチームを作るといった以 f-_，チームを貰

ぬくものがなければいけない。それがORでtちるん

で，やはり ORをやるという事で質ぬかれた人が集

まってチームになるんです。

OR(ま積極的思考である

(石JIIJ それでしからばどうしてそういう人々にま

で汎得が行きとどかないかという事を考久てみます
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L 企業と OR という事で. OR と企業という観念

があ主りにも，同ず，"オ1ノ過ぎて来ているのではない

か。

l かし fl.lよ OR というものが本 "'1 fC{1申びるために

は. IORはあく生でも説得の干:卜γとしての君、味が

ある。人聞に対して訴えるものだ。すべての人間に

とのオペレーションズ・リサーチといち考え方は積

械的な思考をするためにプラスになるんだというよ

うな，そういう目的意識を植えさせーるという事が非

常'に重要なのではないか。その面K 於いて， もしす

べての分野の人々が共通してとの考え方を持つよう

になれば. Iそれなら OR というものをやってみよ

う J I分野は違うがやってみよう」という事Kなっ

て，私は自然、にふくれあがるものになるのではない

か， こう思う次第であります。

したがって，従来のそういった企業あるいは官庁

と OR というような職業的意識の上に，今度は人聞

に対ナる積極的思考法，あるいは「積極的K生きる

にはどういうふうに持っていくべきかJ. Iそれを如

何に仕事の|二に反映させるべきかJ. そういう法般

のトーに立ってOR というものを育成していったら，

更に将来良い結果が生きて来るんではないか。

とれは，アメリカ自身も考えている事でありまし

て，向とうの考え方はたしかにドライである。ドラ

イではあるが， しかしそとに人聞に対する信用と申

しましょうか，人間の科学としての認識，それが先

ほどのお話の宗教という事と結び付くかは非常に疑

問でありますけれども，その宗教が確かにある意味

では基盤になっている。人間への信頼という事が逆

にある意味ではドライになっている。という事が言

えるのではないか，また現実的には，ある一つの事

で失敗する事が決定的念 ζ とではない，その人がそ

れだけの努力を費して失敗した事であればまた他の

機会K成功する事がある， という事を企業が認める

事によってORの前進のチャンスが私はあるんでは

ないかというような気が致すのであります。

その意味で，私は，今とりとめもない事を申しと

げましたが， もう少しそういうものの積極的思考κ

とにかく最後まで説得意欲を持ちつづけるための科

学，そういう面で更に伸びて行ったならば，将来そ

うとうな飛躍が期待できるんで、はないかと思ってい

る次第であります。

〔国沢〕大分難かしいl訴になりましたが・・(笑声〉。

それじゃ時間の都合もありますから，次の御発三-に

移らせていただきます。

ORは手法の開発か

「渡辺J 1 [11 1 さんのbっ L やられた事が大従l如111 く

忠、われましたので，それ t亡対L て・つの質問 k いう

かっとうで何か時1 し l'.げたいと思いま十。つまり山

口さんの言われました事は，手法という事は今非常

に低い段階にありま Lて，経営者のやっている事に

はまTよびもつか念い，しかし，経営者といっても色

々あるでしょが，有能な経営者のやっている事を見

主すと非常に簡単にしか考えてい友いにもかかわら

ず結果が良いという事で，一方では下の方は非常に

長い式を作りまして大きな計算機を動かしてもちょ

っとやそっとでは答が出ないという事をやっても，

その簡単念判断に追いつか友い， という事になりま

すと，とれは実に何と馬鹿な事をやっているだろう

と思うわけです。実際K確かにそういう面もあるだ

ろうと思います。

つまり， ORの手法というのはとの 2 ， 3 年を見

てますと，それがそう急激な成長過程にあるとは思

えないようですけれども，私としては，まだ夢を実

は少しどとか隅に持ち続けておりまして，千法とい

うものはとれからまだいくらでも作らなければい

けないものである，作る事がORなんだというよう

な言い方もできるんではないか。そうしますと，例

えば， I簡単念頭で判断してゆくとピタッと合うな

んて事はいったいどういう事なんだという事を調ベ

てみるなんでいう事は，怜好なORの問題(笑声)，

でありまして，そういう事がどうして友され友いの

か。ゃった結果がOR といういい方ではない， もっ

と何か直観的念，浪花節的な表現の雑誌みたいのに

表現されているかも知れませんが，そういう面では

トップ的な決定の非常K高い水準にある人と，つま

らない計算をやっている ORワーカー達の対照とい

う，そういう対照とまったく逆の対照も成り立つん

では念いか， という事を一つまあ考えます。

何かとう新興宗教のよう念ものが実際には色々念

ものがありまして，そういうものが非常に大きな効

果を挙げているらしい， と思いますが，実際にどう

もそういう面を色々な社会の中に感じます。

そういうのに対する一つの行き方としてですね。

例えば， IOR というものは宰相の学である」とい

う言い方がありますね。 I帝王の学」というのがも

う一つ上にあるわけで，帝王学というのはどういう

ものかというと，数字などのデータをもとにしまし

て「乙うするととうなるからとうするんだ」という

合理的な判断とまた違った，その人がーたびしゃべ
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ると民衆が熱狂するという面がありますね。例えば

ナポレオンというのはその両の天才で，非常に{本が

'J、きかったんですが，そのために . ，'， IJ士の主わりに

いる将軍とか公爵とかの週中の中κfにって，背の~~

い事がとときち目立つような服装を汚点ていた， と

いうような話を昔どっかで聞いた事がありますが，

今の新興宗教というものみたいなものと思われるも

のと対立さぜるというのは，そのような対立にちょ

うど近く念いかという事(笑声)を考えるわけです

ね。そうしますと，ディシジョン・メーキングの立

坊と，もう一つは大勢の人達を熱狂させて一生懸命

働かせるという面と二つあるわけでして，つまりで

，すねととで質問の形にすると，それをどういうよ

うに表現したら良いかちょっと分かりませんが，つ

主り IOR というものにどちらを期待するか， トッ

プに役に立つORでなければいかんという時に.1宰

相的な学がそのまま帝王の学に怠るようにあるべ

し」という事在のか，それとも「ある段階までは宰

相の学をやって，そしてしばらくたってそれではい

かん E いう事に念ったら切りかえよ」というような

いいガなのか，二つの線が考えられる気が致しま

す。その辺について…・・。

〔山口〕私の考えを申し l二げますが，さつきまT訴の

あった中に少し還っているんじゃ念いかという所を

...... 
0 

私は，経営者が色々のデータを見たりあるいは過

去の経験により勘で経営をやっている。その勘とい

うのはわたしはあまりたよりに念っていないと思っ

ているんです。しかしいい経営者があっても，将来

のあるべき姿なんだか，いつできるかは知りません

が，それのORにはかなわないんじゃないかと思っ

てbります。そういうものがORで解ける時代が来

たらいいんじゃないかと思っております。で，それ

は確実になると思っている。その点はそう考えて立ま

ります。しかし今経営者がやっている勘というもの

は，とれを分析してみると，恐らく私はそう沢山の

条件をもって勘を働かせているわけじゃないと思っ

てかります。幾つかの条件があって勘を働かせてい

る，その勘のうまい，人が成功している。 ORで色々

な条件をもう少し完備したならば，更にその経営者

にディシジョン・メーキングのできるやり方ができ

るんじゃないかー一一あるものについてですよ，全部

できるとは言い切れません。それ念らば，今やって

いる人の考えを知るととは何かOR屋さんがやった

らいいじゃないかという事です(爆笑〉。その解析を

まずやられたならば?とれはOR というものの発達
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にずい分役立つんじゃないか， といろととですね。

それを. I無限のげ;さの経験や (1初、を積み煮ねてベ 3

っているんで， とても OR々、んか l、、や解けないん 1

だなんて，(}s.j斉を吹く必要はないと忠-，ております。

実際に係用されているのはそんなK複雑なものでは

ないに違いない， という事です。

それからもう一つ申しとけ'たいのは. OR ワーカ

ーというのですか，実際にOR を色々とやられてい

る方が，実際に解かれる問題一一具体的に解かれる

司題ですよ，王里論的に解かれるのは実際間違いはな

いんでしょうと思うんですが一一具体的在問題にいl

かつて解かれる場合その条件，いろいろ条件を入れ

て解かれなければならないその取り入れられる条件

というのをよほど吟味してやっていただきたい。

とれはOR ワーカーがやはり経営の常識を持って

やっていただかなければただ一つ，二つかの条件が

あったからといって解かれたならば，その結論は大

体間違っていますよ。自分の観念だけで解かれた友

らば，間違っている場合が非常に多い。そうなると

その次には何だっていうと，そのORn体をみんな

が批判することになります。 OR ワーカーの解いた

ORの結論が間違っているという事が普通K分っち

ゃうわけですよ，少しちょっと経験のある人だと。

そんな結論を出される事は，とれはORの発達を非

常に阻害するものであります。手法は間違っていな

いかも知れませんよ，取り入れた条件が間違ってい

ると結果が出て来ますからね。途中の計算なんか誰

も知りや知れない。そのORワーカー以外には。従

って計算に間違いがないといくら言ったって，初め

の取り入れ方が遣っているのですから。とういうよ

うな場合がとかく起こり勝ちです。こういう事は是

非充分に注意していただきたい。これはORの発達

というのを J'，の人が何か考える時，その批判. OR 

の評価をする時にですね，非常に評価を思くします

から，是非やっていただきたい。

〔国沢〕それでは西野先生。

〔西野〕創価学会とは申しませんが(爆笑). 先ほ

どの話で新興宗教という言葉を使ったのが悪かった

かも知れませんが，確かにいろんな最近の日本の企

業の伸長率の非常にすばらしかった事柄に日を見吸

ってかる外人が沢山沿るようですが，それらを解釈

づけようと色々考えてみますと， どうにもそういう

表現をせざるを得念いような感じがしまして，つい

に宗教的念事を申しヒげてし主ったわけであります

けれども，とういう問題もやっぱり先ほどの山本さ

んのわ話と同じように，何かわれわれとしては，今
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主でやぺている F決の巾 tては非常に身泣な境界条件

とか条件だとかに汚点を及lぎしている夜、けだから，

h ゐいは解釈が行ぎない/，ノ 1、、や右:いかυ1、ら'レ I Í"I

かご弓いう飛躍 1 rU <;品科書九州1111 何ゐ上う々、liI\

究というような<"1，のもき-，とあ f) í'} るんではないか

というように感ずるわけです。

ある経験でありますが，例えば月の販売額が 6~

7 千万円住までしかないととろに，社長さんが「ど

うしたって 1 億 3 千万円位売れ」という命令を下し

た。しかしそれに準じて色々友計画を専整理してみる

と，いたづらに混乱するばかりである，という結果

が i1:lて来る。だから， 1"それは無理な事ですよ」と

勧告をした。所が 3 年ほどたっ内に何時の間にか 1

億 3 千万円位の売上げになっていたとか(笑声)，こ

ういうような事例もないわけではないのですが，そ

ういう時κ，過去のレコメンデーションに確かfC，

その時点にがいては問遣いは君主かったはずなんです

ね。しかし，長い目で見ると，どうしてなったか，

しかもなった事で，その会社は非常に助かったと中

しますか，良かったわけでトありますが，そういう事

にまで忠、いっかなかったという所に，やはり何かの

反省があるべきである，何か条件がはずれたという

事に相なるのではないかと思うんであります。

そういうと，今の時点でちょっと解釈のつかない

ような問題が非常に多いので，われわれもいろんな

形で勧告する場合には，円本語という便利な武器を

使いまして，表現に淀意を払いながら文章を綴る，

という事にしております。その点は非常に円本語と

いうのは便利なものです。あんまりはっきりドライ

に言わないで，ウェッ卜な表現になり得る事があり

ますので…・・。

QC とORとを較べて

〔牧野〕山口先生にち上っと質問いたします。

品質管理と ORは，よく似ているわけでありますー

けれども，品質管理は非常に短時間の聞に急、速な発

達をしたわけであります。例えばある会社のごとき

は， 1"同業のある会社がデミンク守賞をもらったから

うちでもデミンクー賞をもらえ」と命令を出しまして

デミング賞でかなりもうけたという笑え念い事実が

あります主うですけれども(笑声)，との場合，重役

さんの中には「何が何でもデミンクぜ賞をもらわなけ

ればならないんだ」という信念があるわけでして，

「それをもらわないと，わが社の製品は売れないん

だ」というのですね。つまりトップの人達が「品質

管珂ュは絶対にやるんだ」と受け入れる体制は充分で

きているわけであります。

ととろが，そのプên・でOR を始め ， M:tl]は資料の

消去 h./， dJ' を1i'な-，て売たのですが ， V-Z' 7;ご土周Y埼 (7)

}jから世主:明があり生 1 'C , 'J 、 3 な問題て、あ f) ま j-Ir 

れども l々々fC解析L てある NHfの紡来がj!} られたが

それを ORの結果としては認めない。例えば品質管

理の結果である，あるいは生産技術の結果である。

そういったように ORを仲々認めてくれないといっ

たような現状なんです。そうなってきますと， OR  

ワーカーとしては非常に仕事がやりにくくなってき

ます。発言力も少なくなる。それで，更にほめても

らえるように仕事をしようとしましてデータが欲し

くなるわけですが，そういうよう友場合には，伊IJえ

ば品質管理部あたりではがっちりと体系を組んでまテ

りまして， I"-Ìl'れたちが体を張って得たデータをみ

ちみち ORの奴等に渡せるか」というような事があ

りまして(笑声)，なかなか， ORの仕事はやりにく

い。

だいたい，同じ会社の中にも勢力争いといいます

か，自分の仕事を過大に評価してもらいたいのが，

人情でありまして，重役さん達は， どういうわけか

I"OR をやらなければならないらしいJ 位K考えて

いても，それを買ってくれない。 ORはだいたい売

り込み精神が非常に肝要であると言われていますけ

れども，どういうわけですか， ORの方で「われわ

れはインテリだ」と思っていまして売り込みがへた

なのです。せめて経営者の方逮が積極的に買い取っ

てくれないととにはORは伸びないんでトはないか，

そういうように考えますが，経営者として山口さん

の治考えを…

[山口〕経営者としてそれは難かしいんすが，批判

的には申し上げられると思うんです。

品質管理を非常に発達したよう K沿っしゃいまし

たが，私は主だまだ発達してい友いと忠、う。発達の

過程にあると思ってわります。その中でも恐らく S

QCの話だろうと患いますが，ただ SQC一一統計

的品質管理 を非常に勉強されている日本より

も，統計的品質管理を知らない外国の会社の方がい

い品質の物を作っている例は沢山どぎいます。とれ

はよほど考えなくちゃいけない点で，その前段階の

統計的品質管理じゃなくて本当の品質管理ーが基本的

になければいけないんじゃないかと思って b りま

す。品質管理を向とうはやっている，とちらはやっ

ていない， という事であります。とれはあると思い

ます。

それから，統計的品質管埋をやっている，統計的
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子?去というのをみんな統計的品質管理だと六いたが

り主十。とれはやはり，右、は問速いだ E 思い主十0

*#，it的方1 1'は!原価特 flJH亡が\、で何に六イョヲである。そ

れ夫 1'2，./，ノな品質衿fl型 til !::;j ョラてやろうと L たー〉

てとれはうまくいくわけのものじゃない。統d十的 T

法というのは数学みたいなものだと与えればいいん

で使い方はどう使ったって，どとに使ったっていい

んだ， どの職能に使ってもいいと思います。その点

は珂解させる事が必要念んだと思いますね。統計的

品質管珂をやっているそ ζ でやろうとしたら，会社

の中で，統計的手法が大いに発達しなくなると思い

ます。

品質管王事ーとは男!Jのものとしで，統計的手法を進め

て行くのが良いのではないか。それを ORグループ

とまた言ってしまっても，とれじゃある会社におい

ては行きづまってしまうと思い主す。まあ，難かし

い名前は何もいら君主いのです。自分の会社に適した

ようにそれを発達させて行く，実質的に発達させて

行く事が大事なのでないかと思います。で，重役さ

んが好きなら何という名前だっていいという事です

ね。しかし，実質的に発達させて行く事が必要なん

じゃ友いかと思いますね。

手法の勉強は大切

〔森口〕大変面白い議論がはずんでいますが，私は

今問題になっている点に関係して，手法そのものの

勉強はますます奨励すべきだという事をちょっと言

ってみようと思います。

それはつまり，山本きんあたりからばっと言われ

ると， r とれはとてもいかん(爆笑)。むろん予法の

勉強をやめて -f主役さんがどんな勘を働かせてい

るかを良く勉強して，新興宗教の一派でも作ろう

か」と，思う人があ主り大勢出ても閃ると思います

(笑声)。実はですね，子法というものをあまり良く

勉強しないで，本に書いてある活字のつらだけを勉

強して頭に入れて，それで下法は分かつたというよ

うな段階ですと，いま山口さんが指適されたような

いろいろ念危険もあり，それから横山さんが桁適さ

れたようなウェ y トな社会でどうしても実施しても

らえないという悩みが沢山起って来るのは当然だと

忠、うんです。

例えば，ある数式化を行なったとして，その数式

がどの位データに良く合うかという反省もなしに，

それからまた，その最適化の判定条件が実際に望ま

しいかどうかの検討をする事もなしに， ともかくそ

れを一生懸命に解く。解いて解が出たとろには， ~脅
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限っきはてて「もうとれが採用されなければおれは

もうとれ以卜.やり続ける気力がない」という牧にな

》て主 t と，それは多分それでまfしまいK在ってし

まうんだと思うんですが，しかしそうした数字なり

ちるいは数ょになりを充分駆使する力を備えてbられ

るガだったら，その結果を例えば重役さんに見せた

l専に「とういう条件が抜けているぞ」と言われたら

|はあそうですか」というのでその条件を，数式化(フ

ォームレーけして「じゃとれでやり直しましう」

というような柔軟念態度で結果を売りとめるんじゃ

ないか。それからまた先に研究を進めて行く事がで

きるわけでして，例えばリニヤプログラミングの例

遁でよく最適根だとかという問題がありますが，例

えばある会社がデモンストレーション用IC.，目本の

食料事情に合わせて一番安くあがる献立を計算した

ととろが 1 日 100 円位であがるんで，大変その点

l主魅力的なのですが，その代り，ほうれん草を 500

gf立(笑声)食べなければいけない。 ζれはそんな

には食べられないというので， 50g 以上食べてはい

けないとい aう制限を辛子いてみたら，人参を 1 kg (爆

笑〕食べなければいけない。そんなには馬でないか

ら食え念い(笑声)。段々そういった条件を加えて，

実際の献立にして行って，その会社の人達は大変楽

しんだようです。やっぱりそういう実力を備える事

が大変念ので， rどうしてもほうれん草を 500g 左

り，人参を lkgなり，食ってくれ友ければORの合

]理的な結論をのんでくれないんだ」と悩むのも間違

h と思います(笑声)。それで，計算で出たからとい

って，無理に座禅でも組んで人参 1 kg食べるのでな

けれは、ウェットに過ぎるという解釈も合わないと忠、

h主ナ。

そんなような事はORを少しやればすぐぶつかる

問題であろうと思いますが，私が今強調したいのは

「そういうのを切り抜けて進んで行くためには，や

っぱり手法そのものをうんと良くマスターする必要

がある」という事を言いたかったわけですね。リニ

ヤ・プログラミンヶーなんかでも，問題をたてて計算

機宅にほうり込んで結果が出てきて， 1とれが最適

解だ。とれでやれ」と言ったんでは多分駄目だろう

と思います。それに対して色々文句を付ける。それ

をどうと悲していくかというととろに本当の LPの

面白みがあるんではないかと思いますが，それには

少友くとも限界価値という部分をどう振りまわして

使うかという技術を心がけ友ければいけませんし，

さらに進んでパラメトリック・プログラミングて去

ところを勉強する必要もあるかと思います。それか
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らまた，政治的念意味で「どうしてもとういう事を

しなければいけないんだJ と三われたならば「そ

れは最適のものに Itべて，とれだ:t の余分友費用が

かかりまナが，それでもそういう政治的配慮を入れ

る値打がありますかJ ，なんて事に持って行けば，

「ううん，それはちょっと高過ぎるなJ (笑声)と

いうかも知れないし「いや，それでもやる」と言う

かも知れない。そういう事をやるのがORワーカー

の本領だというふうにいけばいいんじゃないかと思

うんです。もちろん私は教える立場にあるのですか

ら，こんな事を言って人Kハッパをかける方なんで

すが，自分でも少しやってみますと， これは大変念

事である。しかしそれに夜面して切り開いて行か念

ければならないという事を，しみじみ感ずる次第で

す。

〔国沢JM金属の S さんは，上役や， トップに OR

の売り込み方が非常にうまい。そとで，一杯やり君主

がら「いったいあなたはどういう事をやっている

か」と聞いた事があります。先ほど森口先生が言わ

れましたようにチャーンと，隅々まで計算してある

わけですが，一応 L'.1~~へ持って行く上場合には，ち上

ぺと岬り持って行かない。それで，ちょっと持.，て

行って見せてbいて，それから必ず J:.役から文・句が

出るらしい。1"とれだけしか計算してい友いじゃな

いかJ 1"ああそうですか，どもっともでございます」

実はそのまえに準備ができているのですが(笑戸)，

それをその翌日持って行くんでなくて，一週間イ立し

て持って行くのですが，その問マージャンをして遊

んでいる(爆笑)。それから今度また持って行くと，

一部しか持って行かないもんですから，また上役か

ら， 1"とうやったらどうか」と指示を受ける。また

「ごもっともでございます」と引き下がって，今度

もまたすぐ持って行くんではなくて 1 週間ばかり

遊んで，それから持って行しそういうように非常

にうまくやっているらしいんでありますが，こまと

に面白いやり方でないかと思います。

ハワイ OR 会議えのチーム派遣について

総会で承認された 1964 年度事業計画にある通り学会で OR チームを編成して派

遣することになりました。

とのたびアメリカ OR 学会西部支部では第 10 回年次大会をハワイ州ホノルル市

で開催されることになりましたがこの大会にはわが日本オペレーションズ・リサー

チ学会も共催の形式で参加することになりました。

期日は 9 月 14 日(月〉より 18 日(金)で，日米両国の OR 学会員のほかにカナ

ダ，メキシコ，オーストラリヤ，ニュージーランド等にも広範囲に呼び掛け，既に

75 篇の研究報告の申込みが到着している. (5 月 1 日現在)わが国からの研究報告

は現在迄のところ次の四篇の予定であります。

今村和夫氏 Military OR in Japan. 

櫛田用二氏または村中聖氏

藤森謙一氏

国沢清典氏

OR Activities in the J. N. R. 

OR Activities in the J. H. P. C. 

On the Formation Mechanism of Poisson Arrival 

なおこの会議の後， 10 月 7 日(水)~9 日(金)にミネソタ州ミネアポリス市で

TIMS.ORSA の年会にも出席し，その間アメリカ本土各地の事業所，研究所大学

等を視察する予定であります。
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