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第 4 回 OR金曜サロン記録

“ORをもう一度考えよう"

IIß 干IJ44if11月 10 日

出席怠 出居茂(早大)・伊良!正犬(-*大)・守井俊二(帝人)・刀艇長(慶大)・鳴尾救児(省土通ファ

コム)・原野秀永(東芝)・森 楳(名鉄)・森口繁一(東大)・矢部 真(国鉄)・山口英治(信総

化学)・横山勝義(汽半製造)

~i~録作成者 矢部真

飛び、ついて OR教育コースなどにも出席したが，さ

はじめに←一一司会者(森口)の挨拶 っぱりわからんという.

A 今日は月曜だがこれから OR金雌サロンを始 もう 1 つは， ORがそんなに安くうまくゆかない

める(笑) .月へもっていっても地震計は地震計，月 方法だということがだんだんわかってきた.大企業

111でも OR金曜サロン. で経済予測や需要予測などをやると ζ ろはよいが.

今復のテーマを“ORをもう一度考えよう"という ……それにしてももうちょっとわかりやすく， もう

ことにした. ORのどんな面が良かったのか，どう ちょっと安く，もうちょっと使いやすくないと.……

いう面がまずかったのか，あるいはもっとほかにど B その 3 条件のうち，わかりやすく，使いやす

ういうやり方があり得るのか，これからのばすには くという ζ とはわかるが，もっと安くというところ

どんな ζ とをすべきかといったことが話題になろう. は? 現実にいま非常に費用をくっている.・

A OR屋からみればアウトプット，インプット

1. 現在企業で OR がそれほど活用されていないと から考えて高くないというだろう.しかし，たとえ

いう声もあるが，問題点は何だろうか? ば生産計画，販売計画を LPでやろうとすると今の

A トップとして現実に毎日々々の仕事をしてい データではダメで，付加価値計算を全部やり直さな

る立場からすると，なかなかORはゃれない.今私 ければならない.システムを全部立て直す必要があ

自身一番問題にしているのは相手の問題，つまり誰 る.そうなるとある時期に経理がダブることになる.

を相手にしてやるかという問題だ.全然知らない人 B なるほど，それではお金がかかる.……

を相手にしなければならない.たとえば， QCでも A 在庫管理も大きい問題だが，係数を求めて大

統計学を知っている人に話をすれば一言で通じる. がかりな計算をして，原料は 2 カ月分，製品は 1 カ

と乙ろがわれわれのところでは相手は統計学のトの 月分もてばいいという結論がでた.経験的に妥当江

字も知らない.すべてについて相手がわかっている 数値だが， ζ の程度なら何も ORでやらなくとも…

ものとして話がされているのではないか. ORがQ …という気がしてしまう.

C より高級とはいわないが，今までにない考え方が B その場合は少し異るのではないか.つまりふ

入っているので一層やり難いというのが実情だ. だんはそれで良いとしても，事態が急、変したらどう

B 面白い.普通ORを熱心にやろうとする人は にもならない.理屈を考えてデータを求めておけば

もっと下I口、て，オヤジがわからないんで……と不 そういう場合もうまくゆく.

平をいっているんだが.…… A ORのいう期待値最大といった価値観は，現

A ORが日本に導入された時，経営の科学とい 在の企業としては一種の理想で， tJ:かなかそこまで

った副題がついたりして， ζ れさえわかれば科学的 ゆかない.

に経営がやれるといった売りこみ方がされた.これ B それでは何を狙うのか.

がうますぎたように忠弘これで財界のトップなど A そこで今非常に悩んでいる.話が変るが，昔
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から東京のOR と大阪のOR とは異るといわれてき

た.やはり少し違うようだ.今の在庫管理の問題で

も，ある製薬会社が大型のコンピュータを用いて版

必!占までの在庫管理をやって，在庫を何億とかへら

し金利の負担を軽くしたという話を聞いて驚いた.

B 今うかがっていると ORは何か大変大じかげ

はことをし，相当大幅な体制改革をやらないと実施

できないように表現されたわけだが，そうでない

OR というのはないだろうか.

A 小さな問題，たとえば通勤バスが 3 台いった

がやり方で 2 台でできるとか 3 台伝らもっと i選べ

るとか，エレベータの混雑を少なくするにはどうし

たらよいか，ゐ:どという問題を解いたことがある.

ご'J事茜からは大変高ばれたが，会社全体からみると，

“お前何やっているんだ，つまらないことをやって

いるな"ということになる.

B 小さい問題をつみ上~:rてゆくうちに大きい問

題がやれるようになるという楽観論と，そういう小

さい問題ばかりやっているといつまでたっても大き

い問題はゃれないという 7悲観論とがあると思うが，

その辺を議論してみたい.

2. 小さな問題，大きな問題

A どちらかというと楽観論のほうだ. OR屋は

もっともらしいことをいっているが，まずくなると

況は全部ラインに来る. OR屋がシステムの青写真

をふりまわしでもうまくゆくわけがない.

いろいろ小さい問題をやっているうちに最近感じ

が大分変ってきた. OR屋とラインの気持が通じ合

うようになると本当に大きい問題が出てくる.

B なかなか良いポイントをつかんでいると思う.

ORの専門グループとラインの人達との気持の一致

が本当に仕事を進めるためのものになる.それを作

り出すためには小さい問題で成果を挙げてゆく.

A ただやる側としては妙に職人みたいになって，

計算のための計算ということになるおそれがある.

B 注意、すべき点だ.さて前の問題にかえって，

トップが 1 人わかっていてあとはわからないという

とき，部長級，課長級1<:対する教育ということは考

えられないか.

A 私自身ORI乙絶望しているわけではない.

ORは大きなものでないと効果がうすいから，最後

に大きな問題にもってゆきたい. tこだ教育lこは時聞

がかかる.だから今の話のように，こちらがやれと

いわないでも皆が考え出してきたということは大き

な味方を得たように思う.
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B 教育に時間がかかることは確かだね.

A 装置工業では小さいととをいじるというわけ

にはゆかない.小さいことが一 端末などは別とし

て一一皆全体に影響してしまう.一つには趣味もあ

るのではないか.

B 趣味とはいえまい.大きい問題をやろうとし

ても，下の立場だと夢物語になったりホラフキにな

りかねない.自分のやれる範囲となればいきおい小

さい問題になってしまう.

3. トッフ。から，スタッフから，研究者から

A トップの側からいうと. ORでやろうとする

It.'i.問題を絞ってくれ，初期条件を出してくれ，原

J誌を指/Jえしてくれといわれでも困る.そういうこと

をトップがすべて学握しているわけではない.また

そういうことがわかればあとは方法論だから簡単だ.

B そういうことよりトップが何を知りたいか，

ということがはっきりしない場合が多いようだ.Í"J

とかうまい乙とをやってくれ，といわれる.

Aそれをやって必らず儲かるなら，確率が1tごと

いうなら企業としては.……でもそんなものは無い

からね.

B 最近 PPBS 問題でランド・コーポレーショ

ンのフィッシャー博士の論文を読んだが，システム

分析一一ORの別名と L、ってもよい←ーでやった結

果がそのまま使われるということはほとんどない.

その結果をトップが見てまた考えればよいのだと

書いてあった.最後にやはり人聞の判断が必要だと

思う . t，こだ官公庁や公共企業体は利潤追求で、ないだ

けにやりにくい. PPBS の創設者のヒッチ博士(カ

リフォルニア大学教授)がそういっている.会計制

度についていろいろ議論があるが，最後に黒字にな

らなければいけないという ζ とはきびしいととだっ

て.……公共企業体でもムダはムダ.

A 小さいことばかりやっていると気宇狭小にな

ってしまう.

B そういうこともあろう.たとえば新幹線のよ

うに世界水準に達したら真似はできなくなる.そう

なると自分のアタマで考えるほかはない.もうそう

いう時代になっているのではあるまいか.

A 気宇雄大，結構だな(笑). 

B 研究者からすると. ORを何も特別扱いにし

なくてもほかの学問と同じだといえよう.まだ生れ

たばかりの学問で，役l乙立つ面が多ければ多いほど

良いわけだ.考え直すといっても，細かいことでも

っともっとやらなければいけないことが沢山あるよ
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うに思う.理論にしても適用する場合，どの範囲ゐ:

ら役に立っかはっきりしないことが多いのではな

L 、カ入

A 研究者の心構えとしてはそれが良い線だな.

4. トップだけがわかっていて他は全くわからない

時，どうしたらよいか.

B 東京都などもそうらしい.美濃部さんに期待

したが，やはり多摩ニュータウンなどうまくいって

いるとはいえない.部長クラスあたりで，あと 2 {f.

すれば美濃部きん辞めるから，あまりハッスルする

ことはないというムードピという.若手はこれでは

いけないという気をもっている.企画室みたいなと

ころに相当まとまった ORの専門家のグル{プをお

いて，しかもトップに直結したような組織が早くで

きないといけないのではないか，

A なるほど.

B 会社で本当に一所懸命働いている人を選んで

教育をしたらよいと思う.今のORのテクニックな

ら 6 カ月か l 年一所懸命やれば大体のことはわかる

はずだ. OR学会の会員にするのもよい(笑). 

A いくつ位の人?

B 若い方がいいのではないか，年とるとくたび

れるから.…...

A 30歳位まで?

B ええ.

B もう一つ，会社で OR をやって効果を挙げよ

うとするなら，どうしても現場の経験がないとダメ

だと思う.グループの中に学校から来た人や研究所

から来た人がし、てもいいけど，そういう人達だけだ

と現場の人と話をするときどうしてもかみ合わな

L 、.

A 数理工学といったところの卒業生だと， OR ，

コンピユ{タを学んできたというのですぐ、OR グル

ープや計算センターに入れる傾向がある.そうなる

となにも本当の力は発揮できないのではないか.

OR屋でも対象の乙とを相当よく知らないと，本当

の仕事は何もできないと思う.

B 企業側にもよく考えてもらわないといけない

点だね.

A やっぱりその分野の専門用語といった基礎知

織があるかな L、かで 1 つの情報を受けても受取り

方が全然ちがう.もう 1 つ，実例集一一碁や将棋の

定跡のようなーーが多いとよい.

B われわれのところではミドルも含めて闘有技

術は我慢して経営とか管理の方へ向けた. OR を進

めるのには役立つたと忠、う. 30歳位を対象にすると

上下にひろがってゆく.

A 今までいろいろ言われたことをまとめてみる

と， OR を進めるためにはトップに理解があること，

中間管理者層に気運が高まっていることの 2 つがL 、

るようだ. トップに理解がなければオヤジ教育をす

ればいい.その反対の時にはかなり若い層に教育す

る.……

B 下からみていると課長・部長クラスもそれな

りに悩んでいるようだ. “一体われわれをどうして

くれるん t:" といって.……うちでは技術系の重役，

新卒，それより少し進んだクラスにもコンピュータ

教育をやったところ，それより上のクラスが，下の

連中はきたえられている，われわれにも教えろとい

うことになった.

A それは御立派. うちでは教育しでもダメ.新

卒，入社後 5 年，アドバンスド・コースと 3 つやっ

ている.一応講義は聞くので理屈は知っている.そ

れで難くせをつける.

5. 人間とコンビュータ

A 最近，公害のためか風邪をひくと l騎息気味に

なって寝るとぜいせ、いする.人聞が呼吸を意識する

とこんなに苦しいものだということをはじめて知っ

た.考えてみると人聞の身体は実によくできている.

システム分析とかOR とかいうが，企業なんて生き

ものだからわれわれの知らないところでサイクルを

描いている.下手にいじるとかえってダメにしてし

まうのではないか，という気がするとますますOR

lこ対して消極的になってしまう.一体，人間の身体

のような複雑な機能をコンピュータでシミュレ{卜

できるだろうか.

B テキサスに面白い医者がいて，ディジタル，

アナログを組合せて人間の循環系のものすこ、いシミ

ュレータを作り上げた.その人の非常に大きな発見

は，循環系というのは非常に複雑な制御系だから，

単純な刺激・応答といった図式で観察してはし、けな

いということをはっきりつかんだことだ.たとえば

インシュリンや注射して血液の中の糖分が30分後に

どうなるかというのが今までの標準データだったが，

このシミュレータでやるととんで、もなく無意味なデ

ータだということがはっきりした.下手をすると局

部的な応答だけで治療効果を判断する.これは誤り

だということがわかった.こういうモデルが医学研

究に価値があるとすれば，現実の企業でも当てはま

るのではないか.
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育した. QC やMRは広く教育した.一般のやり方

6. OR とコンピュータ と異るが.…

A ORの話をするとき自然にコンピュータとい B それは矛盾ではない. QCの本に全員参加の

う言葉が出てくる.ここで OR とコンピュータとが 原則と専門家の原則というのがあり，どちらを欠い

どんな関係にあるか少し議論してみたい. 1 つは複 てもダメだと書いである. ORやコンピュータには

雑な計算がコンピュータなしではゃれない. もう 1 専門家の原則を重視したというのは良い.一般に持

つ邪道かも知れないが. OR をいきなり数式で説明 及させるとき，専門家の方は高いレベルになければ

するとラインは数式アレルギーで情緒的 11:受付けな ならない.と ζ ろで S E (システム・エンジニア)

い.使わなくても良いところでもコンピュータと結 に ORが入っているか.

びつけて話すと，先方が割合関心をもってくれる A たとえばコンピュータ室設置に PERT のネ

B コンピュータでやったというと信用するトソ ツトワークで表わすとよくわかってくれる.

プが多い? B 近頃コンピュータ教育について，世間ではプ

A もう信用されていないのではないか(笑) .コ ログラミングーーしかもコボルーーの乙とばかりい

ンピュータといっただけでは.・・・・・・ っている.ところが本当にやるべきことは ORでは

B その程度にだんだん本質を見るようになって ないか.

きたとすればいい ζ とだ A そう思う.メーカーの SE は限られた怠味で

A いまコンビュータの仕事をしながら処理され 使われているが，今世間が求めている SE は OR屋

ているデータのうち. OR にとって重要なデータを だ.本当はね

集約し摘出してゆくことを 1 つの目標としている B またシステム設計ということを簡単に口にす

B 機械を作るときには予め仕様書が与えられ るが，聞いていて空恐しくなる.そう簡単にできる

る.庄力はいくら，何トン蒸気を発生，いくら重油 ものではないはず.

をたくかが決められてボイラができる.ととろが仕 A 最近工作機械では数値制御といってコンピュ

様書が無くてさきに機械が出来たのがコンピュータ ータをくっつけたのが流行している.あれを下手に

だと思う.システムを開発してプログラムを組むと 買ってくると大変なことになる.あとからあとから

いうなかに，われわれが受けた旧い教育で教わった 仕事を与えないといけないから.……仕事をどうや

理論の組み立て方と違うセンスがある.あれを OR って与えるかに ORがし、るのではないか.

として教える必要がある B ああいう機械を使うのはしろうとでよいが，

A 仕様書がなくてさきにできたというところは プログラムを書くには切削のやり方をよく知ってい

人聞に似ている(笑). る専門家がいる.この間，上野駅で信号故障を起し，

B コンピュータで会社のトータル・システムを かなり長い間列車が混乱したが，専門化されて判断

作ってシミュレートできるなら，かなり高くても買 を下す人がしろうとになってしまったからだという.

うのではないか A 自律神経にも交感系と副交感系とあってパラ

A 今はそうではなく，氏の良い素性のよいコン ンスしている.今のように大脳だけで判断して，反

ピュータを買って家風に合うよう教育する.それは 対の場合はトップに開けというのではないと思う.

それで健全だと思うが.…… 会社を再建するためダメな人を閑職l乙配転したとい

B コンピュータ室を設置し導入する場合にも， う話もあるが，これは実際問題としてはむつかしい.

OR手法が役に立つ. 病気のと ζ ろもあるし，お脳の弱いところもあると

A うちではコンピュータを現場の方へさきに入 いうことを前提にしてシステムを研究することが大

れた.結果がはっきりしているからコンピュータを 切ではないだろうか.

恐れない.かなり面倒くさいことや万能でないこと B 大体いい線が出たようだ.今日はこの辺で.

もわかった. ORやコンピュータは限られた人K教 ……どうもありがとう.
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