
座談会 アメリカの OR

出席者(発言順)

松田 武壱(東京工大教授〉

田原保二(日本構造橋梁研究所専務〉

国沢 清典(東京工大教授)米本ニヒチーム団長

村中 聖(国鉄審議室調査役〉

タそ矧時一郎(富士銀行調査部課長代理)

木下雄三(東洋レーヨン管理部OR室〕

今村和男(防衛庁航空幕僚監部技官〉

斉藤 昂(向上)

藤森謙・(日本道路公団理事〉ノ\ワイ・チーム団長

まえがき
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日本オペレーションズ学会では本誌第1， 2 号で公告いたしました通り， 1964年 9 月 14 日 ........18

日，ハワイ・ホノルル市において米国OR学会西部支部と共催で国際OR学会を開催し，藤森氏

を団長とする 8 名の代表団を派遣した。

この大会の後で藤森，田原両氏を除いた 6 名は米本土についてORの実情観察を行い，途中で

10月 7 日-9 日ミネアポリス市で開催のアメリカ経営科学会議(アメリカ OR学会と共催)にも

参加した。 6 名のうち今村，斉藤の両氏は主として軍関係の視察を行い，残りの 4 名は国沢教授

を団長として次のような箇所を訪問した。

ニューヨーク マツキンゼー社，チエース・マンハッタン銀行，ニューヨーク港湾局， トラフィック

・リサーチ・コーポレーション

ボストン MIT，アーサー・ D ・リ y トルネi

ワシントン週末
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クリーブランド ケース工大，エルンスト・アンド・ヱルンスト社

デトロイト ゼネラルモーターズ

シ カ コスタンタード石油，シカコ'大学

ミネアポリス ゼネラル・ミルズtf:

サンフランシスコ カリフォルニア大学，スタンフォード大学，スタンフォード・リサーチ・インス

ティチュート

ロスアンゼルス パローズ，ロッキード航空，ランド・コーポレーション，システム・デベロープメ

ント・コーポレーション

本学会では昭和39年12月 8 日に訪米チームの全員を招いて座談会を行った。司会は松田教授に

依頼した。なお，編集の都合上，発言内容について多少変更したことを付記しておく。(編集〉

いろいろな見方・視察・旅行の成果

松田 大へん潜越でどぎいますが，司会をさせてい

ただきます。

皆様方は38日間日本OR学会派遣団という大役を

惜びられて，ハワイの日米OR会議と米本土の大学，

研究所，企業等の視察と，拝見しますと大へん盛り

だくさんのスケジュールで，さぞかし大へんだった

ろうとお察しいたします。きょうは学会の座談会と

いうことなのですが，どうか皆さんあまり固くお考

えにならないで頂きたい，私としてはなるべく放談

会的にお願いしたいと思っております。

もちろんアメリカのORの現状と申しましてもわ

れわれにとってはそれをビジョンの遠い一点とみ左

ければ友らない段階もあり玄しょうし，またすぐに

われわれの身近なところにあると考えるべき面もあ

りましょうし，いろいろフェーズの違いはあります

が，それがすぐ役に立つ立たぬは別として心おきな

くお話をお伺いしたいと思います。

国際会識の意義

国原私，国際会議は今までちょいちょい出た経験

がございますので，今回のORの日米学会と比較し

た話をさせていただきます。

大体ハワイで会議を開くというととを私どもは非

常に高く評価したわけでございまナが，ヨーロッパ

のいろいろなととろである場合でも，国際学会とい

うと一種のお祭り騒ぎなのですね。その場合， 日本

から参加したと云っても，それは日本の PRのため

というよう左気持で軽く考えていただきたいと思い

ます。

論文なども，要旨だ、けをポンポンと刷って主催者

側の論文集に載せてもらって，半分は親践に ζれ努

め，半分は学会のほうへ出る。そういうことも今後

大いに必要では念いかという気がいたしました。そ

ういう意味で今回，私，参加させていただいて得る

ところがあったと思います。

それで若い人にはうんと勉強していただいて，年

寄りは見聞を広め，知己を求めるというふうな積り

で参加してやるというととが，必要ではないかと芯

いました。その乙とだけ一つ申し上げてわき主ナ。

司会 1963年私がオスロの第 3 同国際OR会議へ参

りましたときも，いろいろなセッションをやってい

るのですが，会場にいる人とロビーにいる人と大体

半々ぐらいです。(笑)国際会議は大体どこもその

ようですね。特に地域的にはお互いに速く離れてい

る人が，何年に一度か顔を合わせるというととろに

ー番大きな意味があると思うのでございます。

国沢先ほど田原さんの言われた ζ とは私も非常に

賛成でありますが.第 1 同の日米OR同際会議へ日

本OR学会としての参加を機縁にいたしまして，た

とえば今度のボストンの第 4 回国際OR会議にもチ

ームを派遣するように学会のほうでぜひ継続的に計
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l面してもらいたいと思っているわけです。

参加された方々は，それだけ得るととろが非常に

多かつえのではないかと思うのです。

私自身にしても今までは非常に限定されたフィー

ルドの中でORを考えていたと思うのです。すなわ

ち主として日本で考えている OR というのは，企業

経営という面が多かったわけであります。

そういう企業経営では.OR というものが一つの

単なる分科にすぎない。もちろん軍備のないわが国

の国柄からそういうことが要.求されるのでしょうが

ウエポン・システム(兵器体系〉とか，ロジスティ

ック・システム. (戦略体系)あるいはエア・ディ

フェンス・システム(防空体系〉 トランスポーテー

ション・システム(運輸体系).などがそれぞれ一つ

の大きな分科会として取り上げられているというと

とに対して，非常に興味を持ったわけであります。

それからシピル・ディフェンス・システム(民間

防衛体系)あるいはマネージメント・インフォーメ

ーション・システム(経営情報処理システム〉ある

いはアクチュアル・フィジカル・ディストリピュー

ション・システム(広い意味の運搬輸送の問題)一

一これはスタンダード・リサーチ・インスティチュ

ートの一つのORに対する考え方の現われです。ハ

ワイの国際会議のときでも，やはり ORの適用分野

が非常に大きくとりあげられているということ，す

なわち ORに対ナる考え方というのが非常にはっき

りしているわけです。

それともうーっT IMS (経営科学会議)との関
連性ですがミネアポリスのOR 学会でTIMS と ORと

の合同会議がありました。 TIMS のほうがむしろ

企業経営という面を真剣に取り上け.てやっている，

それを第一の目的としたフィールドに限定されてい

るような感じを非常に受け取ったわけです。

われわれの今までのORに対する考え方が，アメ

リカに辛子ける ORに対する考え方と相当違っている

という感じを強くしました。

村中 5 年ほど前に生産性本部でやはりアメリカへ

ORの視察団が行かれたのですけれども，その 5 年

間のへだたりの聞にわける状況の変化は，向うと日

本はだいぶ違うという印象を受けました。

その一つがORにbけるコンピューターの使い方

という点において，非常に違っているという印象を

受けたわけでございます。これはまたあとでもお話

しがありましょうが，私個人の印象としては日本で

いえばちょうどソロパンのような格好でアメリカで

は使っているという感じでございます。日本はそこ
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までいかなくても，とれからどうするかということ

の参考にしたいと考えてb ります。

今回はいろいろな関係でアメリカの鉄道関係は全

然訪問しなかったのですが，幸いなととに国鉄の事

務所がございました。そとで話を聞いたのですが，

向うの鉄道でもコンピューターを操車場(ヤード〕

の作業などに使っているという話を開きました。そ

ういう資料は少しもらってきてまT りますので今後国

鉄のORを進めていく上で，参考にしていきたいと

思ってb ります。

矢矧私は銀行に勤めておりますので，銀行のOR

というととについてだけ，述べさせていただきたい

と思います。

アメリカで 5 つの銀行をまわって来たのでござい

ますが，卒直にいってアメリカの銀行にbけるオベ

レーンョンズ・リサーチは非常に発達した形で現在

行われてb り，その点非常に深い印象を受けまし

た。しかも適用されている分野が貸出とか，預金と

か，あるいはシミュレーション，資金の配分，支店

の設置というような銀行の各分野にわたって，オベ

レーションズリサーチが浸透しているということ

が，今回の視察ではっきりわかりました。

今後はその視察の結果をもとにしまして，日本の

銀行のORを発展させる方向に進みたいと思ってまf

ります。

木下 まず旅行全体のあり方についてなのですが，

正直にいいまして私個人として，こういう視察団で

行くことの効果について懐疑的でした。今までいろ

いろな方が行かれでも，単なる遊覧旅行的なものに

終ってしまっていて，本格的な成果が上げられてい

ないというととで，多少懐疑を持っていたのです。

しかし行ってみて非常に有効であり，参考になり，

その上楽しい旅行だったといえます。

小人数だったということが一番大きな原因で，ア
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メリカへ行きましてもわずか 4人ですから，訪問先

に質問するにしても少なくとも 4 分の 1 だけの時聞

は 1 人当り割り当てられた。こういうことは，やは

り生産性本部などでやられているような大人数の旅

行ではなかなかでき友いととで，いわば 1 対 1 の関

係で通常よりは突っ込んだ質問もでき，大へん参考

に念りました。

それから私個人について一番関心のあるのは向う

の産業の組織運営面なのですが，手法的には別に向

うへ行かなくてもいろいろ念文献が入手できるし

また向うへ行ってどういう手法を使っているかを聞

いても，名前は聞いたととがあるとか，大体知って

いるよう左手法ですし参考文献をあげられでも，

大ていは名前を知っているか現に持っているものて、

手法面で特に日新しいものはなかったわけです。組

織運営面で悪くいえば教科書的友モデルを現に使っ

ているのは事実でして，そういうモデル， ビルデイ

ングの態度が卒直であるという ζ とが印象に残った

1 つです。

それから大体例外なく大きな問題を長時間かけて

取り組んでいるという点が，非常に印象に残りまし

た。長い間かけてやっても，最初からの信念、がぐら

つかないということは，大したととではないかと思

うのです。それは問題を長期的にみて，近視眼的に

ならないということで，私どの会社が今までやって

きたような ORにとっては，非常に耳が痛いといい

ますか，大へん参考になった点です。

もう一つは開発したプロジェクトをその場で 1 回

限りにしないで，実際のシステムにのせてやってい

る，またのせるように絶えず心がけているという点

です。 トライアルの段階ではしょうがないのかもし

れませんが，今まで私ども念どでも一度何か問題に

取り組んで，解が出れば，上のほうに報告して報告

書が出たらそれで，終りになることが多かったので

す。ところが向うの場合は，計算機なら計算機にの

せて，普通のルーティンとしてやるようになってい

る。これはやはり非常に参考になった大きな点だと

思いまナ。

司会今村さん，そのあとかなり長くいらしたわけ

でございますか。

軍のOR

今村私は実はハワイのホノルルとミネアポリスの

学会の際だけが皆さんと行動をともにさせていただ

きまして，あとは全部空軍関係のOR機関を回りま

したので，学会での印象と申しますと，ホノルル，

ミネアポリスで皆さんと同行いたしました場合の，

主としてミリタリーのセッションでの印象を申し述

べさせていただきたいと考えます。

ご承知の通りミリタリーのOR と申しましても，

ミリタリーの人々だけでございませんで，関連いえ

します諸産業界の方も非常に盛ん左OR活動をして

まテられるわけでありますが，そういう方々が一堂に

会しての討論が非常にフランクであるという長に，

私は非常に強い印象を受けたのでありますc

それから研究発表のための準備が非常によろし

い，たとえばスライドとかピオグラフ t きわめて美

しい。見ておりましても非常に強くア ピールする

ような準備をして説明をしておるという点 ct. 干ムに

とって大へん参考に怠ったのでありますc

それからど承知のごとくマクナマラさんが国防長

官に就任されましてから，コスト・エフエクテイブ

ネスということが非常に強く叫ばれまして，各軍の

装備，あるいは研究開発という面にb きましても，

コスト・エフエクテイブネスという観点から，国防

省が非常に厳重に指導監督するということが，最近

の大変顕著なる現象でございます。

それに対して相当反省を要するという発表が，非

常に多かったように考えております。コスト・エフ

エクテイブネスという概念そのものには，だれも批

判はないのでありますが.あまり平面的なコスト・

エフエクテイプネスという考えでございますと，誤

った装備なり研究開発に至るという懸念が多いとい

う点で，相当たくさんのコスト・エフエクテイブネ

スという感覚に基づいた装備とか研究開発という面

に対して，何をコストと考えるか，あるいは何をエ

フエクテイプネスとしてとるかという点でのいろい

ろな反省が，述べられておったように忠、うのでござ

います。

それから私自身やはり語学の問題では非常に参っ

たわけでございまして，今後の若い方々には語学の

力を養っていただかなければならないのではない

か。自分の身のつらさからしみじみと感じさぜられ

たのでございます。

なか学会のあとで主として空軍の各下級司令部の

OR機関をまわったのでございますが，一番痛切に

感じさせられました ζ とは，各下級司令部にはそれ

ぞ、れいろいろな問題がございまして.ORプロジェ

クトは非常に広範囲にわたっているという点が，私

にとってきわめて鴛きだったのでござい主す。

空軍のわ金の中でロジスティックに投ぜられるも

のは大変に莫大友お金で、ど、さ.いまナので，そこでO

Rによる貢献というのは，空軍の総経安に対ナる
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非常に大きな節減を悶ることができます。ロジステ

イ〆クにおいては大規模にはランド，また常日ごろ

当面するような問題，及び小規模の問題におきまし

ては，ロジスティック・コマンド(兵たん司令部)

というところて守非常に一生懸命に OR作業をやって

いるのが私どもには大いに勉強になったのでござい

ます。

それから司会の松田先生が先ほどおっしゃいまし

たORのクループの地位ですが，プラン・プログラ

ム・寸ベレーションという部長の下に入っていると

いうのが，空軍の場合には普通であります。しかし

一般車人に比べますと，給与が格段に高いというと

とと，先ほどまテ話のございましたことでもあります

が，長年の経験を積んだエキスパートが強いという

ことも特徴でございます。

ORは若い人の仕事であるとよくいわれるのであ

わますが，むろん若い人~後涜部臣家がどんどん入っ

ておりまして，第二次大戦を経験しているエキスパ

ートがゾロソーロいる。これには大変驚きました。そ

のガは少なくとも自分の所属している部隊のオペレ

ーションについては，まことに通暁しているわけで

何でも知っている。

私などのような頭のはげたのが行くと恥、ずかしい

と忠、いましたら， もっとツルツルなのがいまして・・

(笑〉かなり意を強くしたのでございます。それだ

けに実演も暦史的実績がありますので，制服の将校

連中からも非常な尊敬を集めているという点は，顕

著でございました。

内部様成はやはりソフト・サイエンスというので

あわますが，最近そういう言・葉がよく使われてb り

ますが，必ずしも数学，物理という自然科学系統の

方ばかりで志くて，社会科学，経済，心理というか

ガがたくさん含まれているという点も印象的でござ

います。

なおこれは余談でございますが，旅行中の私ども

にたいして米軍で常に半分レクリエーションを準備

してゐりまして，その意味にbきましでは，大へん

楽しゅうございました。ととしはあっちとっち離れ

た部隊をまわり歩きましたので. 47日間のうちで勉

強したのは20問ぐらい.その2C旧聞も 3 分の 1 ぐら

いはレクリエーションが入っておりまして，効率か

らいうとある意味では悪かったのですが，大変楽し

い旅をさせていただきました。

そういう点におきましても，今後よそから来るお

客さんには，半分は楽しい忠、いをさせてあげなけれ

ばいけないのではないかと強く感じた次第でござい
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ます。(笑)

ある部分だけ取り kげますと，わが国のミリタリ

ー OR も同一レベルであると云えましょう。しかし

同じマンパワーで，向うはすばらしく広範なるープロ

ジェクトに取り組んでいる。またタイミングという

ことに常に焦点が合わされている。どんなりっぱな

研究でも，司令官の決心に役立つ時期に間に合わさ

なければ意味が薄いという点で，タイミングに対す

る考慮、が非常に強くすムわれているように，私には忠、

われるわけなのです。

それから日本のOR という点には，非常に強い関

心を示されていたように思うのでございまして日本

での国際OR会議の開催に対しては， ミリタリーの

ORの方からは大へん強い要望がありました。

斉藤私も今村先生と同行したわけなのですが特に

各下級司令部を訪問いたしまして痛感しましたとと

(主.ORのテクニックとしまして非常にシンプルな

ものを使っておる。しかもそれが現実にピ y タリし

ているという点で、ございます。

それでORは相当大人数で大規模になっていて

は，現実の問題を解くとか，現実にアプライすると

かいう問題に直面いたした場合，ちょっとできない

のではないかという感じを受けました。向うのOR

は抽象的な理論を振り回わさずに，ほんとうに現実

に密着してやっているという印象でした。

司会 皆さん方ハワイのホノルルの会議のときは全

部ご一緒にbいでになったわけですか。

藤森そうです。

司会 国沢先生， ミネアポリスの学会の概略をわ話

いただけますか。

国沢 ミネアポリスのほうは.どうしてもしないと

いけない仕事がありまして.学会にはあまりまじめ
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に出増しないで，廊下でうろうろしていましたので ランスポーテーションの問題というと，どうしても

・(笑〕 科学的な考え方が，計算機に投入する一つの準備段

ハワイのミーティングと感じが非常に違うと先段 階として，要求されてくるということですね。

どbっしゃいましたが，ハワイのほうはウエポン・ アメリカと日本のORの差lま10年

システム(武器体系〉とか，ロジステイソク・システ 国沢 もう一つ，ミネアポリスでも，ハワイでもそ

ム(兵たんシステム)とかいう軍関係の ORがほと うだったのですが，出席者に年長者が多い，先ほど

んど大半を占めていたわけでありますけれども， ミ 言いました副社長まで出席しているわけです。日本

ネアポリスのほうはアカデミソク念話が非常に多か の学会に副社長が出席するというのは大西さんだけ

ったのです。 ですね。それがアメリカのほうでは，ジエネラル・

トランスポーテーションの問題 エレクトリックの上うな大き友会社の副任よさがやは

私自身非常に興味を持った論文もありましたが， り出席している。

たとえば意思決定にさ当って不完全な情報をどう織り そういう人達が出帽しているということは. OR 

込むかの問題について論じておりました。アメリカ に対ナる認識の相違という上りも，むしろ陀史が深

OR学会の学会誌を見ましでも， トランスポーテー いのではないか。アメリカ ORはの歴史を第 2次大

ションの問題，最近号では一番新しいセールスマン 戦からとして約20年，ととろが日本の場合はORが

・トラベル・プログラム.ともかくトランスポーテ 導入されたのは約10年前なので，アメリカと日本て、

ーション，あるいはトラフィック関係のORが，向 は10年の差がある。それで学会の出席者に年長者が

うでは相当真剣にいろいろ取り上げられている。 少ないかどうかというととの差が，そこに現われて

ハワイの場合もそうですが，ミネアポリスの三一 くるのではないかと思います。

テイングにおいても，運輸の問題は 1 日かけてやっ 10年の差がヰうれば，ドル・マネージメント，ち

ていて，ニューヨーク港湾局の人とか，ゼネラル・ るいはノぞイス・プレジデント的友人も， OR学会に

モーターズのトラフ d ック関係の人などが主になっ 出席できるだけの年令を持っていたのではないか。

ておりました。先ほど木下さんから言われましたが OR学会に出庸している日本の人はbもに名い人た

教科書的なモデルが企業において簡単に取り上げら ちだけしかいないのですが，部課長のほうに珂解者

れている，科学的なものの考え方が取り上げられて が少ないというよりも，むしろ年輸が1をいという点

いるということです。 がいえるのではないかと思いました。

日本の場合は，企業でそういう科学的な考え方， 司会 ORに限らず一般に経営管理の年期の遣いを

あるいは教科書的念モデルの話をしても，部長とか 私は非常に感ずるので、すが，確かに沿っしゃる通り

いわゆるミドルマネージメントの人たちは，それを だと思います。年寄りが来ているのはスカウ卜に来

あまり問題に L左いという傾向が，非常に強いので ているのではないですか。(笑)いい人がいたらう

はないかと思います。ところがミネアポリスのミー ち ORのチームに引き抜いてやろうというのがいる

チインクのパンケットのとき，ジエネラル・エレク のではないかと忠、います。

トリックの人が 1 人いまして一一ジエネラノレ・エレ 各分野の交流

クトリック社の製品の輸送面の OR的な問題を 1 つ 木下私の印象ではハワイに比較すると， ミネアポ

解決したと言っていました。 リスの学会は角度が多少遣っているわけなのですが

ジエネラル・エレクトリ y クとかウエステインク 先ほど国沢先生がbっしゃったように，どちらかと

ハウスとかいうアメリカの大会社で，日本のマーケ

ソトに比べて比較にならないほど広大なマーケ y ト

を持っていて，しかもそのメーカーの数は日本より

も少ないという非常に恵まれた環境の中にあるの

で，マーケッテイング・アナリシスよりもトランス

ポーテーションの問題のほうが，必然的に盛んに念

らざるを得ないので lまないかと思うのです。

そしてトランスポーテーションの問題が感んにな

るとともに，在庫の問題とかが盛んに在ってくる傾

向がそとに必然的lこ起こってくるのではないか。 ト
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いうと軍事よりも\11民経済とか経営という面の論文 ないかという気がしますが，どうでしょう。

が多くて私の感じではハワイよりも多少程度が高か 司会 ある程度それはあるでしょうね。

ったのではないかと忠います。 回原 そのすきに乗じてORなどどうでもいいやと

日本の OR学会発表ではちょっと与えられないよ いうのでやっていったほうが，早いということにな

うな教育とか，組織とか，福利厚生とかいう，とん りやすいですね。

でもないといってはliE弊がありますが，経済学会で アメリカと日本の国民性

ゃったらいいのではないかと忠、われるセッションが 司会 向うの連中は非常に大胞に本筋をつかむ。と

たくさんあると思うのです。ということは，とりも まかいことは確かにあるけれども，心配してどうに

なbさずエコノミストがたくさん参加しているとい もならなければ，心配しないという思いきりが非常

乙うとですね。これは日本のOR学会では見られな にいいと思うのです。日本の場合はとまかいことが

い違った点ではなかろうかと思います。 気になって。

司会私， 1963年秋札幌の研究発表会でそういうと 田原 あまりにもこまかいことにとらわれ過ぎて，

とを感じました。日本の ORは世界で経済・経営学と それが意思決定の違いに友ってしまう c

一番縁が遠いということを申し上げたと思います。 司会思いつきでもって本筋からちょっと離れたよ

木下 心理学者なども参加していたと思います。 うな小さな要因がたまたま大き友ウエートを持って

司会特に社会科学一一向うではとのごろ行動科学 それで話が決まってしまうということがあるようで

といいますが，アメリカは行動科学というと金が出 すね。一番いいという場合に，なるべく首尾一貫し

るのだそうで，一つのファッションですね。システ た行動をとることが，非常に大事なととではないか

ムとビへピアの二つをいっていれは\研究費は大体 と思いまナ。

間違いないそうですから。(笑) 田原 今後やはりその点を注意しなければいけない
矢矧今のことに関連するのでナが，経済学と経営 のではないかと思いますね。

学との交流の仕方は，その中にORの概念がほんと 司会 われわれの社会学関係，経営学関係のモデル

うにみごとに組み入れられているわけです。たとえ を見ても，向うのモデルは無邪気というくらいボー

ば私のほうでいえば金融政策などもシミュレーショ ルドな，日本の学会でそんなものを発表したら笑わ

ンでやっていたり，あるいは金融関係の意思決定の れるだろうというくらい大胆不敵で，しかしほかに

|国題を解いていたり，lìJ.に経営学と経済学が交流し なければそれでいく。彼らのうまいのはそれをずっ

ているというだけでなくて，その中にはほんとうに と育てていくということですね。素朴なことを出せ

ORの概念が生かされているという点が，非常に印 ば，みんな文句を言うわけです。

象深かったわけです。 回原 非常にシンフ。ル念教科書的なモデルをずっと

それからとれはよく知られていることでございま やって，あといろいろな矛盾が起こったりいろいろ

すが，軍と産業，学界と産業の交流は非常に密t妾で するでしょうが，それはそれとして片づけていって

す。 なるべく理't!;I，の形態に，持っていくということです

司会その点，日本と事情の違うととろだと思いま ね。

すが。 木下 サブ・システムをトータル・システムへと結

矢矧全然注います。よく言われているととですが びつける仕方がうまいと思います。

実際に行ってみると，やはり印象深いですね。 司会 ORのあり方に非常に関係すると，思うのです

司会 日本の経済形態がリジットである。 lnl うは交 が， lôl うのは企業全体とか組織全体，その中の部門

流して，サイクルがどんどんのぼっていく。村中さ 組織の業績目標を大へん大事にすると思います。初

んが言われたように， 5 年目ぐらいに行くと，だん めに何をやるかをはっきりする。日本ははっきりし

だん離されているような心配があるのですね。 ないで，あとで，何をやったかということばかり，

沼原 先ほどミネアポリスの話とかいろいろ出まし (笑)コンピュ-5'ーの使い方にもそういう形があ

て，ちょっと感じたのですが，アメリカは巨視的な ると店、いますね。

I[，(扱いが非常にしやすい社会構造なり，経済機構な 村中 日本は理屈ばかり多いですね。

のですね。日本の場合はたとえば大会社にしても， 藤森 1964年秋季の研究発表会のときに三菱電機の

相当下清を使ったり， ORの手法を使いにくいよう 方が発表されていましたが， OR学会にうちの会社

なハンデキャソプのみる状態におかれているのでは は入っているから，誰かは必ず発表しなければいか
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倉庫の配置とか容量もシミュレーションのなかに組

みとんである。それから飛行機の出発するまでのと

まかい整備段階主でシミュレーンョンとしてあるの

です。もう一つはシミュレーションとデシジョン・

セオリーの結合の傾向が最近非'治に出てきているの

ではないかと思います。

木下 リスク・シミュレーションです。

矢矧今まではいわゆるシミュレーションナるだけ

国沢夫人同伴はいいですね。(笑)うらやましい

です。

司会 われわれ 1 人で行くと，何かモタモタして，

(笑)どとにいていいかわからなく在ってしまって

ね。(笑)

最近の傾向アメリカのOR

松田 アメリカの OR というテーマに入りたいと忠、

いますが，手法的には先ほど木下さんが指摘されま

したように，われわれにとって非常に日新しいもの

は，解析的なモデルにおいては特にないのではない

かという気がするのですが。

話題を幾っかにしぼっていきたいと忠、います。 1

つはORの最近の傾向はどういう方向に進んでいる

か，ちょっと出主したように， うっかりすると日本

の ORはぐんぐん離される恐れがある事情なのです

ね。それからアメリカのOR ワーカーなり ORグル

ープ念りの組織との地位，これは各企業なり組織念

りの歴史的経絡はかなりあると思います。一般論は

むずかしいと思いますが，具体例でもけっ ζ うであ

りますから， どういう地位にどういう理由でわかれ

ているのかとか. ORグループの内部様成， この点、

も日本とはかなり違うものを持っているのではない

かと思うのです。

それから OR と当然深い関係にありますコンピュ

ーターの{吏h方，あるいはエレク卜ロニックス・デ

ータ・プロセッシング・システムとの関係という問

題，最後にアメリカのORの特色としてお感じにな

るとと。精神的な面でもいいし，制度的友商でもい

いし，あるいは地域的にORに茶があるということ

もあるかもしれまぜん。そういう点を一つまま話しい

ただきたいと思います。

最初に，最近の動向として，日本であまり考えら

れていないとか，行なわれていないとかいう点で目

立ったととがございましたでしょうか。リストを拝

見しますと，だいぶバラエテイのある訪問先でいず

れも ORでは有名な組織念のであるいはわれわれの

思いも及ばないよう友ことをやっているのではない

かc 内容的にも，スケール的に i 口町η たことがあ

りましたら，紹介していただけませんか。

木下さん， ビジネスの点でどうですか。

木下 手法的に流行しているものとしては多段階の

マセマテイカル・プログラミンゲ，それから需要予測

では指数平滑法.これは大がいの会社で話が出て，

生産とか何かのシステムに結びつけて使っていると

いうことを，いろいろなところで聞いたわけです。

それからデシジョン・セオリー的な7 ブローチがま

た相当はやつりつある。

それから先ほど今村さんが三われましたコスト・

エフエクテイプネス，これは私にとって耳新しいだ

けで，軍事関係の方にとっては.別に普からのこと

だと，E&，、います。あとはどうですかね。

矢矧私の感じでは，シミュレーションの大がかわ

なことですね。要するに日本的念シミュレーション

というのは，現実をなるへく要領よく模写したほう

がむしろ良いシミュレーションだと j う人も中には

いるわけです。

ところが実際に行っていろいろ話を聞いてみると

非常に大がかりな，現実に近いシミュレーションを

やっているわけで，との段階になりますと現実とシ

ミュレーションの遣が非常に少なくなりまして，そ

れだけにいろいろな分析が可能になってくる。当?~~

シミュレーションが大がかりということは. トータ

ル・システムの概念に結びついてくるわけで，最迂

の ORが大型化しているという傾向の一つの現われ

だと忠、うのです。

マッキ/ゼ一社でも「数年前は小型の ORで，た

とえ(ま一つ 3乃花時という小さな分野だけでやられて

いた。ところが辰近でほORの委託研究の数は少し

少なくなったけれども，規模l主比較にならないくら

い大きくなっているのだ」という訴をしておりまし

た。つまり:(F.障なら{l:障の問 f越でも，えt声量・布巨匠・

販売ぐらいを合んだ!よい範!IHでJfえられているつそ

れが私には一番印象に残りました。

司会 最近向うの ORの特色としてシステム・オリ

エンテーションといいますか，オリエンテーション

的な考え方でいく。今までは問題をこじんまりとう

まく切るのが要領だとされていたのが，問題と問題

のインターラクション一一相互作用を特に取り上げ

ていく。そういうことからだんだんそういう大きな

システムになると思いますが，大きなコンビュータ

ーをくっつけていくという感じですか。

矢矧そうですね。

司会得意とするところですね。

矢矧 たと九ばノÞßそ汁ILajで十と，一円一つの険牧・
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と思いました。こういう ζ とを各企業の上に立つ方

が指導して下さると，あまり卑下しないでOR をど

んどん発表するということになれば\わが学会もい

ろいろセクションが分かれて始まるかもしれないと

思うのです。

司会 lfl沢先生，向うの学会と日本の学会との質的

なレベノしというのはいかがですか。

で精一ばいだと思ったのですが，最近はゆとりが出

てきたので，そとにデシジョン・セオリーとの結合

という新しい段階が出てきました。とれば一つの新

しい傾向だと思います。

司会 デシジョン・セオリーのインコンプリート・

インフォメーションが非常に少なくて貴重である。

インプ寸メーンョンの経済学というのが言われるよ

うに怠って，そのインフォメーション・エコノミー

のアナリシスでなければうまくいかない。その中に

解析的なモデルをはめ込んでいるようですが，イン

フォメーションの経済性の意識は非常に強く在って

きたようで十ね。

国沢大学でもベージャン・リスクというか，ペー

ジャン・アブローチ乃理論が活発ですね。

道路交通の問題

藤森弘の関係する主として道路関係の交通に対し

て， rrÍJ うがどういうことをやっているか，わが国と

どう遣うかをまT話しいたします。

あまり遠いはないのですが，やl主り問題としては

今われわれのととろでORをどう活用しょうかとい

うことで，大都市の交通の混雑の問題あたりに取り

組む必要があるのではないか。日本ではまだはっき

り取 11 組んでから左いのですがね。

ところがハワイのときにも，ちょうどこの発表が

われわれの発表とかち合いまして聞けなかったので
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すが， 1オペレーションズ・リサーチと都市交通」と

いう題でランド・コーポレーションのトウィ y クと

いう方がやりました。との方はミネアポリスのほう

ではトランスポーテーションの座長を勤めてまTられ

るのです。その中の論文が，ニューヨーク港湾局の

論文でどの程度はけるかというととを，ホランド・

トンネルの実例で調べたのが報告されております。

もう一つ発表されているのは，アウトパーン・ト

ラフィックの問題乞空中写真で道路の交通の状況

を撮りまして，ある一定の時間にどういう走り方を

しているか.単位ごとにそれを分析してb ります。

それに似たようなことは私のほうでもやっており

まして.日光のいろは坂でどういう車の通り方をす

るかを写真に撮ったのです。これは目的がちょっと

違いまして，私どもでやったのは右を走る車が多い

とか，左を走る車が多いとかいう ζ とをやっておっ

たのですが，今のアメリカの問題は非常に混雑する

ときの交通の自動車の走り方をもとに，大都市f寸迂

の自動車交通を解とうということでやられているよ

うで，こういうととはわれわれのほうで大いに参考

になるのではないかと思います。

それに関連してハワイで.大都市の問題ですがウ

エーフ・セオリー・オブ・トラフイック・ローの報

告がありました。道路と自動車に関しまして，アメ

リカでも問題になっているのは，大都市交通という

ととではないかと思います。

私たちはオペレーションズ・リサーチの概念を活

用して，国内の高速自動車道路網の最適路線の選定

に， LP などを使って，いろいろ経済的なファクタ

ーをたくさん入れてやっておりますが，そういう発

表はアメリカのほうではあまりないようですね3

ちょっと私の専門関係のことで思いついたもので

すから。

国沢 ニューヨーク港湾局で，今，藤森さんがお話し

になったスカイ・カウンテイングの話をずいぶん得

意になって説明しておられましたね。写真を撮った

のをあとで分析いたしまして，その現場を見せても

らったのですが，今村さんのところのヘリコプター

とかを一つお借りしたら……。(笑)空から撮ると

流れが非常にはっきりして，おもしろいだろうと思

いますね。

村中 あれば 5秒おきの写真で，それのデータを弾

道分析するとかいっていましたね。そういうことで

道路交通の状況をやってb りました。

国沢 それからトラフィックだけのコンサルタン卜

会引がI r11 うにはあるということですね。それで経営
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が成り立っているのですから。

村中 本社がトロントにありまして，ニューヨーク

ば支社なのですが，人数としてはニューヨークが一

番多いのです。そ乙のミスター・アーウィンという支

社長に国沢先生と一緒に会いましたが，ニューヨー

ク市内のモデルとしては，例のグラピテイ・モデル

を使って通勤者の調査をやったというととですね。

あそとでもう一つやっていますのは，信号機のサ

イクルの時間を混雑の量に応じて変えていしどう

やったらいいだろうかというととを研究してヰf りま

した。

あまり時聞が友かったのでその程度でしたが，ア

ーウィンさんと国沢先生と意気投合しまして 2 人で

か話に怠ってかられたのですけれども，私個人はと

のグラピティ・モデルはうちでイ吏ってみてどうか念

というので，興味なかったもので…・・。

国沢結局都市間の交通量というのは，ニュートン

の法則に支配されるというわけです。それはだれで

も直感的に思いつくととでしょうが，都市は何段階

に層別ずべきかというのでして，都市と都市との組

み合せの問題で，ニュートンの法則の係数が，ユニ

ノ，-サル・コンスタントとしてつかまえることがで

きないか。

それでどういう層別のやり方をやるかをずいぶん

話したのですが，日本のだいぶ前にやった都市間の

市外電話のときにやった一一それもニュートンの法

則で、すけれども，統計的な層別の仕方の話をしたら，

向うのも層別のやり方で， 3 つに分けてコンスタン

トを決めているというととでした。

藤森今のアイデアを生かすと，日本全体の自動車

高速道路のルートなども，どういうところはどうと

いうのが計算で出ますね。

国沢ええ。

田原高速道路の都市のアプローチの問題などね。

軍におけるORの新傾向

司会 ミリタリーの点を一つまテ話いただきたいと思

います。

今村私の強い印象では，マクナマラさんを長とい

えします国防省の指導監督がきわめて厳格でありま

すために，各軍とも最も合理的な，しかも国防省に

ア y ビールする装備，あるいは研究開発を行なうた

めの基礎的な研究がきわめて広範聞に行なわれてい

たということは，昨年と比べても特に一段と感じま

注 ニュートンのグラピティ・モデルというのは 2
都市の人口を M1 • M2，距離を T 交通量を Q
とするとき Q=KM1M2 r-2 となるというので
ある。

した。

その中でもコスト・エフエクテイブネスという問

題につきまして，特に将来の装備，将来のための研

究開発というととに左りまナと，ゴステインクが大

へんむずかしいのです。これはうちの斎藤代官が専

門に勉強しておりますので大変くわしく知って幸子り

ます。

米国各三軍ともに最初の計画の段階で，このくら

いの金があったならば研究開発ができ，このくらい

の期間の聞にはものになるだろうと考えてむりまし

て，乙れは桁が違うぐらいお金がかからないと，大

物にならないという点で，コスティンケに空軍が特

に先綴をつけ，ランド・コーポレーションのヒ y チ

という方が，マクナマラさんに特に嘱望されて国防

次官補になりましてから，三軍ともにゴステインクー

によって，全く人知の及ぶ限りにおける妥1うなる値

踏みを強要されているわけでありますc 長íiîでは各

:事ともにはなはだ綿密に出されているという印象を

受けました。 ζ れは考えてみれば当然の話といいな

がら，基本的な研究を常'にフォローアノブしている

というととでございました。

ソ連はあれほど強力な 1 CBM，あるいは核弾頭

を持っておりますので，われわれ素人は，今ごろ爆

撃機でアメリカ本土が爆撃されることを考えるのは

ナンセンスだと直感的に与えるのでございますっと

ころが現実に ICBMを打ち落とすというものを，

まだ持ってい友いわけでありまして，打たれたら全

くやられっぽなしになるわけでありますc

それでもなおソ連が持ち合わせ，あるいは将来持

つであろう，あるいは持ち得るであろう核弾頭. 1 

CBMによって，アメリカはどれだけのことを最初

にやられてしまうだろうか，あるいはどんな1'-段を

講じたならば，それをどの程度にとどめ得ることが

できるだろうか。

もし ICBMでやられましでも，被害を極限でき

ればソ連としてはいやでも有人機でトラ刈旬にした

頭を，もう一度きれいに刈らなければいけないと

いうととに怠るわけでナ。そこでアメリカでは情報

解析およびそれに基づいて自分ののほうではどうい

うことをやらなければならないか，やるべきかにつ

いての基本的な研究を続けておりますc

ICBMに核弾頭などという恐ろしいものがつい

てまいりまナと，軍事基地をねらわれでも，その;5:

傍の人口，産業施設というものが大被害を受けるわ

けであります。向うから打たれたならば， どんな被

害が及ぶか，あるいは長も効率のよいr'x:撃を行君主う
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ためには， どこをねらうべきかという問題につきま

して，すでに行友われている研究を，毎年新しいデ

ータを入れて更新して，より妥当友ものにするとい

う努力を継続しているのには，私ども大へん感、心し

たのであります。

私どもも一時そういうことをやったことがあるわ

けでありますが，何となく大筋がわかったような感

じがして，その後の努力をちっとも継続しない。と

ころが向うはそういう防衛につながる基本的念事項

な，毎年常にフォロー・アップをやるという点にお

いて，私どものまことに見習うべき態度を示してお

りました。

それからデータの収集に対しまして. ORが非常

に協力をする。私どもあたりで一番困ってb ります

心は，ほんとうに計画に使えるようなデータは，友

かなか集まらないというととでござい主す。

持に軍問題と申しますと.一般の毎日のオベレー

ションの中からは，必ずしもつかめ念い情報が計i唾

のためには必要になるわけでありますが，性格上計

渇に十分に役立つテ‘ータを集めるととはむずかしい

乃でありまして，向うでも実は同じであります。し

たがって計画に役立ち得るデータの蒐集については

いろいろ特殊の工作が必要でありまして，そういう

点について. ORがやはり非常に協力しているとい

う点も，私どもとしては大いに見習わ左ければいけ

ないと考えているわけです。

それとロジスティックについて非常に広範囲な研

完がある，とれの貢献がまた雄大友ものがあるとい

うことでございます。非常に広範囲念ロジスティッ

ク体系ということになりますと.ランドがいわば独

占企業で，空軍の連中を集めて年に何回もやり特殊

な大がかりなシミュレーションによる研究をやりま

す。ところがエアフォース・ロジスティック・コマ

ンドというものがありまして，その辺のORにいき

ますと，もっと小さい範囲の問題を取り扱っている

わけでございます。

たとえて申しますと，向うは徴兵制度でどざいま

すので，何年かの現役期間を終えれば出て行ってし

まうのでありますから，技量程度のそう高い兵隊ば

かりが集まっているとは限りません。兵隊の校章程

変，それから整備のむずかしさというものとは，常

に相反するわけであります。

そこで最近のように非常にむずかしい機材を取り

戎う，それから機材の調整整備がうまくできていな

いと， どんなりっぱな機材でもさっぱり役に恒た念

いという点から.兵隊の技電レベルと考え fTわせい
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整備の容易さを図らねは、ならない。

どんな単位で交換をするか，たとえて申しますと

i重信機を全部全単位でごっそりと取りかえるか。も

しそれをやりますと，お金が大変かかるのでどの範

週のスケールで取りかえたらよいかという問題につ

Hても，非常に地道な研究をしております。

斉藤 われわれ航空自衛隊の得意とするのは，おも

にウオー・ゲームで，向うのウオー・ゲームがどん

なふうになっているかを見ましたが，ウオー・ゲー

ミングのレベルは大体同じであるという感じを持ち

ました。

先ほど国沢先生がおっしゃいました非常に大胆左

前提で，日本人には全然できないような大きな問題

を合理的というか，理論的にポツポツと片づけてい

くという点で，手ム感心したのですが，その背後には

その前提を設ける前に，必ず基礎的な研究が行なわ

れているという点を痛感しました。

たとえばウオー・ゲームでフロー・チャー卜を書

く場合.日本人が見たら， もっととまかく書いたほ

うがいいのではないかという点があるわけですが，

それを飛び越しまして，どんどんフロー・チャート

に書いてくるのですね。しかしその背後に必ず実験

値とか，データとか，基礎的な研究があるというこ

とを痛感した次第でございます。これはやはり歴史

と経験の差ではないかというととを痛感したわけな

のです。

司会 とれは余談にわたりますが‘私も 20竿前に機

械の設計をやらされたととがあるのです。ベーぺー

がやると部品をとまかく設計しまして，一つ一つち

ゃんとできたら，みんなうまくいくわけだというの

で，えらく金のかかる設計をやるのですね。ところ

が年期の入っている人は，逃げるのが非常にうまく

て，大事なところはやかましく言うが，全体は安く

て性能を出す。

年期が入っていないと，そういう点が妙にこまか

いととが気に念って，かえって不経済なととになる

か.あるいは今の日本の計算能力や何かだとものに

ならないか， というととになっといるのではないか

という気がするのです。

斉藤大規模なシミュレーションを行なう前に必ず

小さな研究が績み重ねられて，大きなシミュレーシ

ョンになっているというととです。シミュレーショ

ンもアウトプットで出ナ，要ナるに結果を非常にし

ぼりまして，センシティブ・エリアとウィーク・ポ

イント，あとはエルセッションという 3 つに限切っ

ているということを聞きました。

© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



174 

ORを売るには

従ってプレゼンテーション(発表)の問題ですね

先ほど今村先生から指摘されました上の人にディス

プレーする方法が非常に簡単に，漫画でも書いたよ

うなものでもって提出するということを，大へん痛

感いたしました。その説明する場合，非常にやさし

い言葉で，すぐデシジョンがノミ y とできるように，

ディスプレーの方法が非常に巧みですね。

司会私も学生に. ORをやるのはいいけれども，

今みたいに式や表だけ出したのでは使ってもらえな

いから，ーペん小学生のときに使った図鑑をよく見

ろ。(笑)小学生の年鑑はうまく書いてあるから，

あれを使う乙とを考えないと，結果をとても使って

もらえないと言うのです。

スペシャリスト

斉藤 日本人の性質だと思うのですが，あるものを

見せられた場合，その前提となるものはどうかとか

こ主かいととを聞くわけですね。向うでいろいろ聞

いたわけですが，専門家にまかせた，自分は要約さ

れたものから判断を下せばいいのだという ζ とで，

こまかいことは聞かないというのが，アメリカ人の

性質らしいですね。

司会 いかがですか，矢:場|さん，木下さん，向うは

一人一人のスペシャリストのレベルが非常に高いと

思うのです。しかも分野の非常に違うスペシャリス

トを集めて， うまく仕事をやっている。さっき国沢

先生がおっしゃいましたが，限られた人数で非常に

大きな仕事をしているわけで，やはり問題はその組

織力だろうと思うのです。ど ζ に組織力の秘密があ

るかというのは…-。

木下 日本との風土の差とかがもちろんありますが

向うも同じ悩みを抱えていると思います。私の印象

では. ORの発達しているととろでは，そのヘッド

が非常に強力な人であるというととですね。 OR と

いう今までの常識からいうと，非常に特殊なもので

個人の力にやはり負うところが大きいのではないか

という感じを受けました。

やはりわれわれが持っていると同じような悩みを

向うの連中は持っていると思います。要するにトッ

プへのプレゼンテ{ションのうまい人，それからデ

モンス卜レーションのうまい人というのがやっぱり

力を持っている。ある場合には昔の会計ク守ループよ

りはるかに強力な地位を占めてかります。

矢錫l 銀行の例で，銀行のORのへ y ドの人に会っ

て経樫を聞いたところ，オソクスフォード大学の数

学科を出まして.ハーパート大学の大学院で経営管

理をやり，学校を出てからコンピューター. 1 BM  

に入りプログラミングの研究をして，マネージメン

ト・コンサルタントのORグループに入って仕事を

した。それまではいわゆるアカデミ y ク・キャリア

の延長みたいなものですが，その次にメーカーに入

って，実際のORの問題にぶつかった。最後に銀行

に入って ORのヘッドになったという経歴になって

いるわけです。

その経歴を聞いて非常に驚いたので、すが，要する

に彼らは自分の個人として考えている方向に対して

非常に忠実であって，それによって職業を選摂して

いるわけですね。ところがわれわれ考えてみると，

日本では正直いって多数の人はどうもそうでないと

思うのです。あくまで企業に忠実で，個人のいろい

ろな欲望，というと悪いのですが，晴好を往々にし

て抑圧しがちな社会だと思います。

最近少しずっそういうものはくずれつつあるだろ

うと思いますが，現状にかいては日米の差は相当大

きいのではないかと感じられました。

ORコンサルタント

木下 日本ではそういう専門家が正しく評価されて

いないということでしょうね。

田原 コンサルタントも同じよう君主ととがいえるわ

けで，専門家に対する世間の評価は非常に低い，日

本の場合は本質的に差がついているのでは念いかと

思うのです。それをなるべく早く打破していか友い

と，いつまでたってもあとから追っかけてくる。こ

れはOR以前の問題ですが。

司会 日本のORはアメリカと同じ方向に歩いてい

るけれども，だいぶ歩幅が違うという感じがするの

です。向うは専門家を非常に高度に育てていくわけ

で，高度な専門家になれば，それだけの処遇が得ら

れるということでしょうね。

田原 コンサルタントの場合ですと，学校を出てナ

ぐ請負会社へ行って相当訓練をしたり，役所に入っ

たりして，それからコンサルタントに入って来る。

またコンサルタントから大学の先生に逆になるので

す。 4 つも 5 つも途中でコースを変えて. 40代に在

って一人前の技術者になるということですが，日本

でそれをやったら非常に損をしてしまうのです3

司会 向うの有名なコンサルタントの会社へ行かれ

たわけですが。

木下 先ほどから皆さんの言われている学識経験麿

が厚いということ，それから専門家ですから，普通

の人より程度がずっと高いということです。それで

在ぜ日本よりコンサルテイング会社が発達して，日
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イが少ないということがいえます。中部のほうは，

質も量も東部，西部と格段の差が出てしまっている

ということが一般的な印象です。

村中 それにつきましてスタンフォード大学のワグ

ナー先生といろいろb話したのですが，西部は今か

ら発達していく地域なのだということ。たとえば石

油工業とか，機械でも精密機械工業とか今からだん

だん大きく友っていく，だんだん，地域開発をして

いく。

従って産学共同関係ということで，スタンフォー

ド大学は現在でも政府関係，あるいは軍関係の仕事

の委託が一番多くなっているということでございま

す。それからロスアンゼルスは，毎月大体 2 万近く

人口がふえているとでして，産業がだんだん発展し

ていくシンボルでは友いかと思いますね。

司会 ORのメンバーの分布からいうと数としては

東部が圧倒的に多いでしょうね。

国沢 そうでしょうね。しかしORに限らず，向う

の 3 軍のリサーチというのは，政府の資金が大きい

ですからね。

一一学生のほうがあまり勉強しないのではないです

か。

司会 それはそうです。

矢矧 アメリカのほうは，大学の高学年は勉強しま

す。大学によっては大学院の学生のほうが数が多い

という例がずいぶんありますね。とれは生活水準と

かいろいろ友問題がむろんあると忠、いますが，相当

きつく勉強しておりますね。大学時代の自分を含め

てあまりのんびり過ごしているので，そのあたりも

少し影響しているのではないかと思います。

自己開発の重要性

司会 これは根本問題ですね。社内教育に対する態

度でもずいぶん違うのではないかという気がするの

です。あるいは会社から大学へ派遣されて教育を受

けに行く場合も，自分のものにして帰るというとと

を大事にするのですね。

セルフ・デベロープメント(自己開発〉というの

は，彼らの通念だと思うのです。就職する場合も，

セルフ・デベロープメントのチャンスカ2あるかどう

かというのが，非常に大きな問題になるわけですね。

ととろが日本の場合は，だれがだれをデベロープし

ているのかわからない。(笑)

矢矧大学の高学年，大学院を出ると，アメリカで

は社会に入ってからもセルフ・デベロープをしてい

る。日本では大体にbいて大学を出てしまえば，そ

こでまf しまいだという感じが割に強いですね。
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木下大学のあり方も平凡なようですが，問題です

ね。最近では日本でも工科などでは，会社が金を出

して大学院まで勉強してもらうという傾向にありま

す。一昔前だったら，大学院へ行った連中は就職に

アブレたのだろうという評価しか受けませんでした

が，だんだん改善されていっているだろうと思いま

す。

社会の要求

矢鰐| 今の問題はいわば供給面ばかりみてきたので

すが，とれから社会の要求度がだんだん高度になっ

ていけば，供給面のほうもそれに応じた動き方をす

るのではないか。

日本の今までの科学技術というか，あるいは社会

関係が需要面のほうの質の要求が割に低かったので

は友いか，つまりイミテーションでやっていたわけ

ですね。実はそう高いものを要求していなかった。

むしろ拙速主義でもモディファイできるような形を

要求していて，それで済んでいたのです。

これからはだんだ、んそういう事態がなくなってく

る。現在その徴候が出てきていると思うので，田原

さんみたいにあまり悲観されてしまうと，われわれ

若い者としてはちょっと心外です。(笑)

田原 決して悲観はしていないのですが，とれはや

はり時間の問題だと思います。

司会私はととし就職を担当して感じたのですが…

…国沢先生もやられたでしょう，求人があっても，

スペシフィックが友い，どういう人がほしいという

のはおっしゃらないで，優秀な学生ということです

ねo j3'かげで平等に片づきますが，スペシフィケー

ションのない買いものというのはあまりありませ

ん。スペシフイケーションに徹底しているのは野球

で. (笑)打てる 3 塁手とかね。(笑)

結局それをそろえるという人事のノルマは理工系

50人とか数で与えられているわけで，日本はやはり

人員過剰の経済という意識がまだ残っているのかと

思うのです。アメリカは非常に人員不足で，与えら

れた仕事をやらなければいかんという，意識が大へ

ん強い。

矢矧さん.ORの地域差ということは。

地域差のあるOR

矢矧 これは一般的な印象なので，東部のほうはオ

ペレーションズ・リサーチの活用にパラエテイがあ

る。 ORの適用の分野が非常に多いし，件数も多い

ということは，はっきりいえると思います。

西部のほうは一つの分野で東部にない，左かなか

際立つたものがありながら，全体でみるとパラエテ
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本でどうしてああいうものが育たないかというとと スタ〉タート・ 1 イ λF 作うりウミカ JL ・エンシー

になってしまうのてeすが，どう友のですか。私自体 アが非常に多い。販売などでもケミカル・エンジニ

それが疑問なのです。 アが積極的に入ってやっているとかで，スタンター

MITのインダストリアル・ダイナミックスのフ ド・オイルに限らず，どとの会社でもエンジニアが

ォレスター教授の下にいるロパートという助教授に 中心になっているところは， ORが発達していると

会ったら，その人が社長でそとだけのコンサルタン いえるのではないかと思います。油屋ですから， 0

ト会社を作ってやっているというので，そういう非 Rが割合やりやすいということもいえますね。

常にこまかいところまで専門のコンサルテイング会 それから同じようにゼネラル・ミルズという粉屋

社があるのかと，大へんびっくりしました。とれは日 さんもー←粉という事業が比較的ORをしやすいと

本ではちょっと考えもつかないことだと思います。 いう事業の特殊性もありますが，ディセントラライ

司会 マーケットが広いので，守備範囲が非常に強 ズ・システムを作っております。

いのですね。コンピューター・アプリケーションで それからディセントラライズされているところは

も，自分の得意なととろの業種をパッと限ってしま ゼネラル・モーターズもそうですし，デュポンもそ

うとか一一一それで成り立つのでしょうね。日本では うですね。ゼネラル・モーターズとデュポンなどは

それがないから，何にも手を出して専門家は深く友 非常に似たよう友感じを受けました。今は独禁法に

らないというととでしょう。 ひっかかって株を売ってしまったわけですが，デュ

矢矧大学の方がいらっしゃるととろで申し上げる ポンはゼネラル・モーターズの最大の株主だったの

のはちょっと悪いのですが，日本の大学というのは です。

とに行くに従って，大学院まで含めて，教育が比較 デュポンの場合はORは管理部で，ゼネラルモー

的充実してい念いーーというと言葉が悪いのですが ターズは研究所に置かれておりました。デュポンの

ORグループの位置とORの組織 場合はシステム・グループといいまして，どっちか

矢錦| さきほどのORグループの会社内の組織の問 というとシステム・エンジニアリングですね。それ

題ですが，簡単にいえば 2 つあるのです。 1 つは特 で割合大規模な生産在庫計画を立てて，現に完成一

定のORグループを作っている場合，もう 1 つは各 歩手前だという話もありました。

部課に分散していて，特定のORグループを持って ゼネラル・モーターズのほうは中央集権的になう

いないという 2 つのグループ割ができると思うの ているといわれても，置かれているのは研究所のレ

です。 ベルだし，その位置に非常に疑問を持ったのです。

ζれについては，木下さんあたりはどう考えます 左ぜ研究所に置かれてい左ければいけ左いか，なか

か。 君主か秘密主義のところで，突っ込んで話を聞くと逃

木下 スタンダード石油(インデイアナ)はスタン げられたよう念格好で，事の真相はよくわからなか

ダード系では 3 番目か 4 番目ですが，完全な地方分 ったのですが，ゼネラルモーターズの場合は，オペレ

権ディセントラライズをやっている。中央に特定の ーションズ・リサーチの面を強調したトラフイック

ORグループなりがなくて，事業会社の中の各ライ ・リサーチの研究にくっついているような格好で，

ン，ラインか，あるいは事業部に属するディピジョ 発達しているのでは友いかと思います。

ナルなスタッフかわかりませんが，それが直接OR ジエネラル・モーターズのOR場合ののあり方は

をやっている。 非常に疑問だと思うのでして，ちょっときつい言葉

それでなぜ中央に設けないのかと聞いたら，それ ですが，それは学ぶべからざる典型では友いかとい

は良きヒューマン・リレーションズの維持にあると う印象を受けました。

いう返事でした。つまりその場合中央にORグル一 矢矧今村さん，軍のほうは生粋の軍人の方と軍の

プを置けば， ORグループのほうが現場から孤立し 中でOR をやってまfられる方の関係はどうなのです

ラインの仕事を積極的にやるようになれば，ライン か。

のほうが不満だというととで，両方の側にとってグ 今村 それはやはり ORに従事する人が多年築き上

ッド・ヒューマン・リレーションズの維持のために げた良い伝統左のだろうと思いますが，作業の成果

は，ディセントラライズしたほうがいいというとと を活用してもらうためには，非常にうまいヒューマ

らしいのです。 ン・リレーションズを保つ必要があるといラ点で，

しかしこれは会社の性格によりけりだと恩うので どこの地位にあったならば，一番うまく各級のスタ
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y フのうまいヒューマン・リレーションズを維持で

きるか。|寸iI宇にどういう教育をしてスタッフにうま

く理解させ，しかるべきプロジェクトを持ってきて

もらう工うにするかという点については，どこでも

非常に努力しているようであります。

私ども自衛よ誌の場合でも，非常にうまい関係を保

ち得るス ;7 'y フもあります。一面においてはあるー

郊の人たちからある意味では毛嫌いされる，ある意

味ではディレク卜されるということもあって，われ

われとしても最も留意をしている点ですが，同じ悩

みはど二でも異口同音に言って辛子りました。

従いましである意味では伝統をうまく ζ しらえな

いと，何か最大公約数的にこれでいけというのはど

うもないように感じられたのです。

司会一般に企業でもその他の組織でも，コミニュ

ケーションという点で，彼らは非常に努力ナる。全

く涙ぐましいくらいに自分のアイデアを人に伝える

ことに，努力すると思うのです。日本の社会の問題

もあるでしょうし. ORだけではどうにもならん問

題だと思いますね。

ライン，スタップの関係でも，企業で生産技術の

批判を何かすると 2 言自にまT前来てやってみろと

いうことで，スペシャリストの意見もそれっきりな

のですよ。それから先を育てていくというタイプの

コミニュケーションがなかなかでき念い。

向うはどうせうまくいくはずないからというので

素朴なラフなモデルをつくり，そういうものを出せ

ばプープ一言う。プープ一言うということは，イン

フォメーションが出てくることで，あのやり方はう

まいと思いますね。

国沢 GE の話が出ましたが，実際の企業の運営と

か管理の面に置くので， リサーチ・デベロープメン

トのととろに OR を置いて. '1走って ORがトラフィ

y ク関係と関連があったり，コンビュータ一部門と

関連があったりしていましたc

コンビューターの使い方

司会 さつきまT話が出ましたが，コンピュータ一部

門との関連といいますか，コンビューターの使い方

という点でまT気づきになりましたととを……。

国沢 スケール雄大で、あるということと，システム

.デベロッフメント・コーポレーションではタイム・

シェアリングのデモンストレーション一一1BM7094

証しか使っていたように忠うのですが，タイム・

シェアリング・システムをやっているのですね。ぁ

給うようにいろいろな問題があるからペれで最

高に能率よくコンピューターを使うことに非常に努
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力が行なわれているということです。

箱根のシンポジュームがあったときに，データメ

ーションの編集長のロパートという人に会って来ま

したが，今のアメリカのコンピュ-;7ーのハイライ

トは何かというと，やはりタイム・シェアリングで

あると聞きました。それでちょうどシステム・デベ

ロープメントのデモンス卜レーションを見たもので

すから，そのときそうかなと思ったのですc

それほどまでにアメリカのほうではコンビュー 7

ーを使っているという点においても，相当感心した

わけです。

今村私どももフロリダ州のエプリンという空軍の

基地で，やはり同じようなととを感じたのでありま

す。そともやはり 7094で. 1 週 6 日間 2 シフトで動

かしていると言っておりましたc

ことの基地ではいろいろなことに計算機を使うわ

けでありますが，そ乙の大きな仕事の一つはノミイロ

y ト・テストでありまして，飛行機のーとから時々物

理条件を電波に乗せて送ってくるわけであります。

たとえて申しますと.人間操縦者のほうでありま

すれば，心電図とか，脳波とか，脈持とか，飛行機

の気象状況，あるいはどんな加速度がかかってくる

かとか，エンジンの排気の温度がどうなっているか

がすべてひとりでにくるわけであります。

それらの情報は一つの電波のタイム・シェアリン

グで送ってくる。しかもアナロクe信号で入ってきま

すので，人間の脳波とか心電図に分けてし主って，

その次にアナログ記号をディジタルに転換をナる。

そしてすぐに7094に突っ込んでやって，所要の指令

を飛行機のほうに送るということを，能率よくやっ

ておりました。

飛行機のほうから信号が入りますと，即時コンピ

ューターに切りかえる。飛行機のほうから飛んでい

て何らの信号が乙ないときには，普通紙まれている

プログラムによって機械を動かすということで，非

常にうまくやっておりました。それでコンビュータ

ーとか，タイム・シェアリングで入ってくるアナロ

グ信号を各部門別に分ける機材とかが，非常に完備

しておりまして，まT金持ちの国であっても. 7094 と

も念ると. 1 台のものを効率的に使うというととを

教えられたわけであります。

しかしまたフォートラン・プログラムぐらい自分

で書けなければだめだといって，おどかされてきた

わけでありまして，私どもみたいな年寄りはもうだ

めでありますが，若い者にはあれを書けなくちゃア

ウトだぞと言ってまテります。(笑)
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司会 銀行とか証券会社はどうですか。 だというのです。私などもときどきそういう決め手

矢矧 アメリカの銀行と日本の銀行ではコンビュー を使っているのですが，そういうわけでコンビュー

ターの数が違い主ナ。われわれですとコンピュータ ター・ケループは何と君主く不満があるという薗があ

ーセンターは 1 っか 2 つ，東京にあって，大阪にあ りますね。

る。ととろが向うは 7 っとか10 とかいうととです。 向うでその点を聞いてみたのですが，それは不思

私が行ってコンピューターのタイプとか数を聞きま 議なことにあまりないらしいです。とれはやはり専

すと，すぐ答えられ念いのです。結局自分の銀行に 門家としての機能が分かれていて，その計算なら計

河台あるかわからないわけですね。自分のセンター 算という機能に対して忠実だというととと，ものを

以外のところにずいぶんあるし，ほかのセンターと 非常に割り切っているということですねc

いうのは関係ないものだから，全然知らない，それ 日本などの場合は，コンピュ -7 ー・ウループの

くらい規模も大きいのです。 フログラマーのほうが，年令的にも幾らか詐いので

そういう問題もあるのですが，やはり一般的にい すが，向うは必ずしもそうでなくて，コンビュータ

ってコンピューターを取り巻いているいろいろな機 一・グループ。の人が入ってくると，それが頚のはげ

械器具が豊富ですね。日本だとコンピューターがポ

ツンとあって，たとえ 1 BM7094などあっても，そ

れがポツンとあるだけです。それを取り巻いている

いろいろ念機械があって，それが全体として研究体

制の役に立っている. ORあるいは活動に役に立っ

ているということは，はっきりいえるのではないか

と思います。

もう一つは会社におけるコンピューターと ORの

関係ですが，やはり外部の計算センターを相当活用

していまして，大規模な問題であるとか，あるいは

初めて手がける問題の場合は，必ず外部の計算セン

ターに頼んで計算してもらう。それである程度確信

を得た段階で，自分の会社の中のフ。ログラムに書き

直して，とれをルーティン化ナるという形をとって

なりました。それ左どもだいぶ参考に左ったと思い

ます。

木下先ほどちょっと言いましたように，コンピュ

ーターとの関係は，結局ORがある程度道をつけて

きりひらいたととろを，だれでもがあるー定の手続

きをふめば通れるようになったという意味で，ルー

ティン・システムを作るというととろから，コンピ

ューターのグルーフ。が参加しているわけです。

それで日本の場合などは，コンピューターと ED

p (情報処理)とでどとが違うか，一緒ではないか

ということもあるのでナが，とれはアメリカでは組

織的にも機能的にも違ったものであるということは

再認識できたと思うのです。

日本の場合，コンピューターと OR と並んでいま

すが，何となくコンピューターのグループのほうが

一段格が下だという印象を受けるわけてeすね。同じ

需要予測をしても両方ともやっているのでナが，需

要予測をやっているのはORで，コンピューター・

グループは需要予測!の計算の下請けをやっているの

上がったbじさんだったりして， どっちがどっちと

も上下関係は別になくて，非常に割り切ってさっぱ

りしているという感じを受けました。

司会一般にそうですね，専門家として割り切る。

日本の研究を見ていて感ずるのですが，あるととろ

まできたら，ほかに渡してしまえばうまくいくのに

1 人でたくさん抱え込んでしまうのですね。

矢矧今の例でナと，会社の中のコンビュー 7 一部

門と ORが対等の形でやっているというととです

ね。マッキンゼ一社では取引先と委託契約を結びま

して，両方からチームを出 Lであるプロジェクトを

やっている。その場合にむろん委託したぼうの会社

が，コンサルタントの研究内容が不満足て、あれば、契

約を中止してもいいのです。これは当りまえの話で

ナボ.逆乃請もあるのです。
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つまりコンサルタントされたほうの会社，向うの

会社から出てきた人間の数とか質が，コンサルタン

ト会社の期待していたものでない場合に，実際にあ

る自動車会社でコンサルタント会社の方から契約を

破棄した例があるという話が出たのです。

そういういわゆるほんとうの対等の関係での共同

作業は，マネージメント・コンサルタントの場合で

も，あるいは会社内のグループの場合でも，対等念

地位でb互いにはっきりしたものの言い方で，自分

の明確な意図というか，自分たちの職分をつかみな

がら動いている点は，やはり感心しました。

ORワーカーの採用と訓練

司会 最後に一つまテ伺いしたいのは人の問題でOR

ワーカーの採用とか，訓練とかで何かお気づきに念

ったことがありませんか。先ほどのお話だと年期の

かなり入った人もいるし，人の交替もかなり獄しい

というととでしたが。

今村 との問題は今回聞いてとなかったのでござい

ますが，米国の軍でも陸海と空軍とはかなり異なっ

たシステムを採用してまf りまして，空軍の場合には

何らかの道で一人前の研究者を採用するのを原則に

しているようでど、さーいます。

従いまして大学を出た人を採用して訓練するとい

うことには興味がない，何らかの道で研究者として

でき上がった人を採用する。したがってそういう方

々にその専門分野で研さんを，その後さらに積ませ

なければいけませんので，採用後も 1 年勤務すれば

1 年は大学に返ナということを実施して，その専門

分野での研さんを常に続けさせるという努力を，空

軍に関ナる限りは一生懸命やっているようでどざい

ます。

陸と海とは必ずしもそうでないようでございまし

て，昨年米陸海軍のOR機関を歴訪したときに聞い

た話でございますが，訓練にもかなり力を用いてい

るようでございます。たとえば海軍の例でどざいま

すと，やはり大学を出た人を採用いたしまして，軍

のオペレーションについての見識を高めさせるとい

う努力はやっているようでございまナ。

それから今回聞きましたことでは，シピル・サー

ビス・システムというのがございまして，とれはワ

シントンにメイン・オフィスがございます。そのほ

か主要の都市にプランチがございまして，そこで一

定の試験を行ないまして，その試験に合格した者か

ら OR要員を採るという ζ とに，現在の人員の獲得

をしているようでございます。従いましてトレーニ

ングという ζ とよりは，むしろ試験制度というとと
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でどざいます。

矢矧銀行にいる ORワーカーは数学とか統計とか

あるいはORの教育を非常に高いレベルで受けてい

て，そういう人が活用されているという点が非常に

印象的でした。日本の銀行は現在経済学部，商学部

の出身者ばかりでございまして，エンジニア，ある

いは数学者は皆無なので非常にハンテーを持って立まり

ます。そういう点を今後だんだん改善し，業績を積

み上げていくととが必要だと思います。

藤森 その点でがめつく思ったのは，ハワイの会合

のときにボーインクe航空会社が広告を出して， OR

リサーチャーを求むとか，待遇などもだいぶいいと

とが書いてあったですね。

矢矧 どとどとへ来れば面接するとか。

藤森夜でもいいから電話をかけてくれとか。

矢矧 ミネアポリスのミーテイングの場合もどの会

社か忘れましたが，学会の会場に掲示されておりま

した。それから学会のパンフレットのうしろにも，

大分いろいろな会社のORマンを求むという掲示が

出てb りましたね。

それから先ほどお話がありましたが，ロビーでス

カウトをしているのが相当激しかったようです。ロ

ヒaーに行ってだまって話を聞いていまナと，それに

類した話がずいぶんあるのです。

木下 こっそり聞いていたのですね。(笑)

矢矧非常に蟻烈なものがあったで、すね。要ナるに

優秀な人々にことで早く手を打って辛子かなければい

かんというととで，ロビーでのスカウト合戦が大変

でした。

司会 ORグループのディレクターの一つの大き念

責任は，スカウトだろうと思いますね。それだけに

向うのマネージャーは人事権を持っています。各国

でヘッドが学会に行くのはみんなスカウトですね。

矢錫130歳とか40歳の経験の豊かな人が非常に不足

しているのです。そういう人をわれわれに真剣に求

めているということを強調していました。やはり 30，

40ぐらいになると，幾らアメリカで、労働移動が激し

いにしても，比較的この年代は移動が少ないらしい

けれども，若い人はひんばんに移動しています。そ

ういう点から労働移動が少ないという ζ と，何とい

ってもとの年代は人数が少ない。 ORを拡張してい

く場合にしっかりしたヘッドを置きたいというとと

で，そういう人を熱心に求めているのではないかと

思います。

もう一つゼネラル・ミルズ社に行ったときに話が

出たのですが，毎年夏の聞大学の学生とか大学院の
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学生を臨時に雇っているわけです。これも一つの活

用の方法だと思ったのですが， OR関係のコースを

とっている人を夏の間採用しているのですね。

司会 3 カ月ありますからね。

矢矧毎年夏だということであれば，最初からいろ

いろプb ジエクトも組めますから，一つの活用方法

だと思います。

ORマンの楽しさと厳しさ

斉藤向うで強調されましたととは， ORのヘッド

に立つ人の人選が一番むずかしいのだ。ヘッドによ

ってそ ζで働く人たちの作業が生きも死にもする。

中のヒューマン・リレーションズのうまい保ち方と

か，外部とのヒューマン・リレーションズは，ヘッ

ドに一番負うところが多いのだと言われました。従

って下で働く OR要員を獲得することは比較的やさ

しい，しかしヘッドに適した人を採用することは非

常にむづかしいのだという ζ とでした。

木下 向うの人は専門家を学会に出さないとその人

は会社をやめるというらしいですね，学会に出席す

ることが通常の権利だと思っているのです。ととろ

が学会に出ればそういう取引をされる，従って会社

としては出さなくても出しでもやめられる。(笑)

一一一 ORマンというのはアメリカへ1'fくとモテま

すね。

矢矧 それだけに逆にきびしさがあると思います。

結局彼らは優秀なレポートを絶えず発表するなり，

あるいは何かの本を出すなりということで評価され

ているわけですから，自分の会社の中でも，スカウ

トされる場合でも，それが一つの基準になるわけで

そういうものをいかにして作り出すかということを

年じゅう考えているのだというのです。

これは若い人といろいろ話したときにちょうど話

が出たのですが，ある意味ではそういう恵まれてい

る環境にあり念がら，逆にきびしさがあるというの

が，アメリカの現状だと思います。

田原 それは楽しいでナね。

よくいえば楽しいきびしさかもしれないです

ね。

日本もそう念りたいて'ナ。(笑〉

田原斎藤さんのおっしゃったヘッドになる人は，

ORの相当な理解者で， ORのテクニックのある程

度高度な人なのでしょうね。

斉藤 向うの組織図を見てみますと，ヘッドになる

人はたとえばGS ・ 15以上(大佐以上〉でナ，それ

で何もついてい君主いわけです。だから課長級ぐらい

の権限を，持っているのではないかと思うのでナ。

司会 ある程度専門家とコミュニケーションができ

なければいけないでしょうが，専門家のレベルにお

りていってはいけない，あくまでマネージャーのマ

インドを持ち続ける人ですね。

斉藤相当の権限が与えられている。乙ういうデー

タがほしいと言ったら，サーッと持ってくるとか，

あるいは実際にORの成果を適用する。ある小さな

分野に適用して実験させてみるという権限も持って

いるのではないかと思います。

司会 その点日本のORヘッドはつらいですよ，権

限がなくてやれやれ，何やっているのだと。(笑)

斉藤 ノラズという大陸防空司令部のORの長が，

司令官のコンサルタントになってときどき働くので

す。要するに司令官のととろへORの成果を 3 つぐ

らい持ってきてとの中から選んでくれと言われる

が，司令官はどれがいいのかわからないわけです。

それでどうやって選べばいいのかというので，非常

に個人的念，位を全然無視した 1 対 1 で相談を承

わるとか言っていました。

司会では最後に藤森さん一つ，とりまとめに。

藤森では 1 つだけ，ハワイのハリオさんという人

が手紙をょとしまして，来年の日本のOR学会の総

会に招待状をょとしてくれというのです。同じよう

なことがほかからもあったそうです。そういう方が

あったら，日本語がわかってもわからなくてもいい

から，招待してあげたほうがおもしろいのではない

かと思、います。

司会 いろいろ念b話を聞かせていただきまして，

ありがとうございました。とれで終らせていただき

ます。
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