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景気動向と OR

おそらく， 10年以上先の計画というのは，准にでも無

長期と短期 責任に書けるのではなL、かと思います.と二ろが企業の

側としてほんとうに必要なのは 3 年から 5 年，せいぜ、

A 今日は「景気動向と ORJ という題でお話し願いた い 8 年までで，これだと短期計画に結ひ、つけることがで

いと思います.まず景気動向に対して，短期的予測およ きるわけです.さらに計画を立案する人の年齢が大切な

び計画，長期的予測および計画，というものがあると思 点だと思います. 3 年から 8 年とし、し、ますと， 40代はじ

いますが，企業の方は具体的に，短期，長期，とはどの めの人たちは40代のものの見方で予測することができま

位の期間をさすのか，その辺からはじめていただきたし、 す.ところが40代後半の人が予測した場合， ，iI同時では

と思います 50の半ばをすぎていることになり，当然停年の問題が以

B 事柄によって異なると思いますが，人事の計両です から離れなくなってしまいます.

L 採用から退職まで30年位ありますので， 2000年位ま 予測にはある程度経験も必要でしょうが，いちばん必

でを考えてやらなければなりません.いちばん短いのは 妥なのは天与の才，素質だろうと思います.ある程度ト

l 年ないし半年とし寸単位で，これはそれぞれの部門で レーニングを積んでやるとしたら， 40歳前後の人が 3 年

のこと 4 ，里年というのは財務の関係で設備投資が入 から日年，せいぜい 8 年位について予測すべきで，それ

り， 10年位のには，たとえば土地の問題が入ると思いま から先のことはわからないということだと思し、ます.

す.石油の将来については2000年位までを考え，私ども D 私のほうは短期，中期，長期の問題と L 、 L 、ましても，

は定性的分析からシナリオを書くとよくいっておりま 私白身は企画的なことをやっているわけではありませ

す.どうなって2000年になるかを表現できないと，わか ん.ただうちの場合を眺めて冷笑しているだけです.だ

ったことにならないわけです.たとえば石油が将来なく いたい流通業というのは製造業に比べて~I 科学的でし

なり，原子力や行炭がそれにかわるという訴があります. て，決算期 ip.伶:が)勝れで:--t. それであとで事後言f価する

J云くなる前にどんなことが起こるかというと，イj泊が少 わけです.流通業で重:要なのは結局人と金で，それに対

なくなると，値段が高く伝り，他の物が出てきてそれま するこ子測の問題を取り上げてみますと，ゴÎ': lllli室長のよう

での消費量がそのままつづくわけではない ほんとうに な上の人間がまず数字を出してしまい，あとでそれに対

なくなるまでさまざまなことが起こると考えられるの し積み上げ方式で，それに近づく努力を必死にするわけ

で，ある日突然なくなるのではないわけです. です.まあ一種のシナリオとはいえますが，それで少し

主観を除いた予測というものは，どうも過去の実績か 説得力をもたすために科学的手法をいくつか流してみ

らしか行なえないので，限定されたものといわなければ て，それに適合するものをもってくるというような恥ず

なりません.何かを行なうということは，非連続的なこ かしいことをやっているのが実状です.人事計画につい

とを実行するという選択です.普通，短期計画とは 1 年 ては外部要因の影響を受け，責任の所在がはっきりしな

位，中期は 5， 6 年，長期は 10年の計画を立てるといわれ いわけで、すが， うちでも中長期計画として，一応 3 年か

ています.しかし私ら計l帽する立場としては，短期計i均i ら 5 年という範囲で考えています.

は 1 年先を考えていま行なうこと，同じく中期計尚とは E さきほど定性的分析によるシナリオ令書くといわれ

5 , 6 年先を考えていま行なうこと，長期計画は 10年先 ましたけれど，外挿法による予測だけでなくシナリオを

を考えていま行なうこと，ではなし、かと思っています. 書くというのは大変おもしろいと思います.しかも定性

C 私のほうは短期とは 1 年か半期，場合によって 4 21': 1'i'1 といっても，ある見方によればかなりくわ L いわけで、

期ということもあります.長期は 3 年から 5 年位だと思 すね.いろんなシナリオが書けると思うんですが，現在

います.私が現在やっているのは長期のほうですので， は同じでも将来まったく相反するシナリオというものは

そちらについてお話ししたいと患います. 書けるものでしょうか.
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B それはあると思います.たとえば石油のあとは原子 の商l坊として考えると，後続には原子力というものが控

力と一般的にはいわれています.しかし私個人的にはイ! えています.そうすると 1 つのプロタクトライフサイク

jAではないかと思ってし、ます.ところがi!J:界的に石炭で ルとして考えられるわけですが，このような発怨をする

も日本はそうかというと，実はそうではなくて，少ない 方がおられるかどうかおききしたいのですが.

石油と天然ガスということになるのかもしれません c 少し次元が小さくなりますが人事計画について話七

A 私のほうでは 5 年ほど前，カラーテレビの普及予測 ましょう.これは往々にして長期計画でやるといってい

を行なったことがあります.その時日年先， 10年先の F ますが，たいていどこでも失敗しているんです.典型的

測のl隔が問題になり，悩まされたわけで、す ;j(気動|白j に な具体例としては，寮をあげることができます.われわ

関係すると思いますが，年々の変動の幅を予測する場合， れのむい時は独身寮をどんどんつくっていたわけで、す.

企業の方たちはどのようなものを参考にしていらっしゃ 当時は 10年近く滞留するのが普通で，出ないし人は増え

るわけでしょうか. るしで，どんどんi首やさなくてはいけなかった.ところ

B 大事なことはデータとして幅をつけるというよりは が現在は修士を出た年長者も多いし，給与も上がって，

むしろどんな修正の手があるかということです.私ども 滞留期間が短くなり，寮はがらがらに空いてしまうよう

は予測をする部門と計画する部門が一緒なので，デシジ になったわけで、す.このようなことは点をプロットし，

ョンとからめて，幅があったら何かすることが違うのか， それを延長したのて、は間違ってしまいます.社会動向も

違わなければ幅なんか問題ではないということになるわ 関係しているでしょう.社宅についてもいえることで，

けです.ある点より下まわったらダメージを受ける場合 工場を地方につくって社宅を用意するわけです.われわ

はありますが，実行することを，たとえば増設を遅らせ れが企業に入ったころは，社宅がある，海の家，山の家，

るぐらいで，幅は問題にならないことが多いわけです. 保養所がある，というのが魅力の l つだったわけで、す.

E 景気動向にのっけて，制御のアルゴリズムみたいな ところがある時期から変わって，はっと気がつくと， 10

ものをきめておけばし巾、んだということですか. 年{立あとに入った高卒の人がもう土地を手にしていた

B そうで、すね.つまりある隔で変わるとき，ある範囲 り，考え方が変化してし、るわけです.ですからマクロの

を越えなし、かぎりこの手を取っていっていいのだという 予測や長期の予測というのは，先天的なものでひょっと

ことです.ただこれが微妙になったときはむずかしいわ っかむようなところが必要ではないかと思います.

げで，こんな場合にはいっしょけんめい考えても計盈的 E もっと構造的にとらえろということですか.

方法でもわからないことが多いのではないて、しょうか c というよりセンスをもってということです.徐々に

C いまの許容範囲を見ていくというのは，中長期の計 動く世の中の動きを，さっとつかむ必要がある.松下手、

両で予測をするのに，延長線上でのばらつきをとらえる 之助氏が日経の「私の履歴書j で述べていますが，アメ

といういき方ですね.私はそれよりも起こり得るケース リカの雰囲気をつかむために日 l 本映幽を見て

を現時点で考え，そのケースの確率を考えておくという 日 1 時間歩きまわったというのです.このように非常に

予測の方法が必要なのではなし、かと思います.たとえば 感覚的につかむ必要があるようにjS、います.

現在， q災後生まれの人たちが全人口の半分になったわけ D 人事計阿に付随してですが，何々人事システムとい

ですが，その中でいま30歳の人が 5 年後35歳になります. うプログラム・パッケージを考えた場合，現時点では年

社会に対する力は30歳と 35歳ではずいぶん格差があるわ 齢，給与ベース等でしか個人を数量化できないので，定

けで， }決後生まれの人はどういう道をたどるだろうか， 性データが欠落し実際は使いものにならないわけです.

ということについてある程度ケースを考え，どういう事 E いま大学ではちょうど就職の世話の総仕上げをやっ

態が起こるかということを確率の上で公約数的につかん でいる時期なんですが，会社で今年は l 人もとらないけ

でおくことが必要ではないだろうかと思うわけです. れど，来年はたくさんとるとかし、うのは何で起きるんで

D それはマルコフ的なアプローチという意味ですか. すか.

C まあそれに近いようなもので、すね c それはさきほどの議論と同じで，現在の景気の延長

人事計画

D さきほどの石油の話で思ったので、すが，石油を 1 つ

1977 年 5 月号

線上で先を見るからで，京気の良し悪しで人事の断層が

できるわけです.私どもでは最近この断層の弊害がいわ

れだしてきたのですが，私個人は逆の意見で，かつては

人を「企業の中で育てる J とし、う意識が強かったと思う
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のですが，現在のように給与ベースが高くなってきたら

「プロを評価し高くついても完成された人を採用して

働いてもらう J という方向に変わっていくと思っていま

す.企業に入って 10年， 15年とたてば，何年に入った人

がその前の人を飛び越すのはいけない，などといっては

いられなくなります.断層はあまり問題ではなくなる.

B 私どもはどちらかというと，移動平均的な考え方で

対処しております.つまり修正を何年かにわたってやる

ということです.;i気動向が直接影響を与えるというよ

りは，工場が l つ完成しますとどうしてもある程度山が

できます. 5 年も 6 年も前から採用しておくということ

はできません.逆に景気が悪L、からといって，とらない

とし、うわけにもいきません.

A NHKの場合ですと，ラジオからはじまり，白黒テ

レビ，カラーテレビ，とできてくるわけて‘すが，人事で

はやはりその変わり目の時の人数が増えています.現在

は定常的で，停年やその他の理由で減った人数だけは，

仕事を円滑に進めるために補充しなければなりません.

景気が悪いといっても製造業ではないので，必要最小限

度の人数は採用していくわけです.

C ただ，企業で人がし、らなくなった，とらなくなった

l つの理由に，省力化技術の進歩があげられると思いま

す.つまり生産性が上がったともいえ，需要があまり捕

えなければなんとか現勢力でやりくりできるわけです.

景気の実態

E ところで景気という言葉を用いると，わかった気に

なるんですが，景気というのはほんとうに実態のあるも

のなんでしょうか.

B 非常に気分的なもので，期待値に対する差みたいな

ものではないでしょうか.毎年 4%伸びていたのに，今

年 3 %tごとあまりよくないということになるわけです.

E それに景気とは日本国中一律によかったり悪かった

りするものなのか，さらに公共投資等の刺激で呆気が上

向くとし、し、ますけれど，ほんとうにほ気の動向をコント

ロールできるものなのでしょうか.

B 実際には業種によってかなり異なり，一律であるこ

とはないと思います.景気を左右する点についてです

が，これはかなり心理的なものがあると思います.たと

えば企業で・余分に生産してコストアップ。のために，儲け

そこなうことがあります.しかし実際には売りそこなっ

て業界での、ンェアが落ちることのほうが，企業の評価基

準としては高いと思います.そこである程度どこかがや
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りそうだったら，それぞれが生産をはじめるわけです.

おそらく日本の経済成長というのは，商品の仮'~mでは

なく設備の仮需でもって，相当な拡大がなされたと思っ

ています.つまり工場をつくれば鉄も必要になり，その

ため輸入が増えるわけです.そして設備をつくったらな

にがなんでも輸出でもして，限界利益だけは稼がなくて

はならないわけです.ですから仮需，仮需が実際には稼

ぐインパグトになっているといえるでしょう.

D 日本の産業というのは， l:~ 動車産業と電機，iW業の関

連企業，下請け企業がものすごく多いと思いますが，そ

れらを刺激すれば景気がよくなるというのなら確かにわ

かります.しかし政府の公共投資というのは土建業に対

してで，土建業が自動車や電機の産業にインパクトを与

えるとは思えないのですが.

B 所得機会をつくり出しまんべんなくゆき渡らせれ

ばよい，すなわち可処分所得を流してやればよいわけで

す.童手一済成長がたいしたことなくても，失業率が侭くな

ればよいわけでしょう.

D OR 的には，土建業に金を出すことが失業ネをもっ

とも低下させる最適な方法になるのでしょうか.

C ごと建業は鉄鋼やセメントを使いますね.するといま

までは設備が不足気味でしたから，民間の設備投資は活

発化したわけです.それがいろいろ波及したことはある

でしょうね.

B いま出ている景気刺激策には，高度成長時代のなご

りがあると思います. しかしこれからは違ったものにな

るのではないでしょうか.政治というのは理屈の世界で

はないので，意思決定される方がほんとうに現状がわか

っているうえでというより， J.J1jなメカニズムが働いて意

思決定がなされるということが往々にしてあるわけで

す.ほんとうに景気刺激に役立つ策は別にあるという場

合もあるでしょう.たとえば住'ぢをつくらせようと思っ

たら，地価の問題をいちばんに考えればよい.すなわち

政府の土地をきわめて安く供給すれば，それだけで刺激

策になるしお金もかからない.ただ意思決定する人の

中には， トユ也が値上がりしないと閃るという人も大勢い

るのでしょう.

C まったくそのとおりですね.

景気と企業

A 景気動向子測の場合，失敗もあると思いますが，押

さえておかなければならないことはなんでしょうか.

C 知識というより知恵ともいうべきものを重視したい
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と思っています.現代の情報化社会においては，起こり

得る事態、は誰にもだし、たいわかることです.しかしその

ような事態が起こったとき，どのように切り抜けるかと

いう知恵は千差万別です.策を立てるべきポストによっ

ても違うでしょう.まあ知恵がどのように展開するかが

大事なことです.

B とにかく企業というのは絶対に失敗してはいけない

んです.いまのような世の中ですと，絶対に借金しない

から絶対大丈夫ということにはなりません 借りたもの

を借りていられることが必要で、， jif気に対する対策とい

う次元とは別に，企業を存続させる社会的意義，つまり

存在意義みたいなものが大変重要だと思います.

もちろん景気動向を無視して，設備投資をどんどんし

てよいという話ではありませんが.

D 企業というのは利主主追求が大切なことであるとよく

いわれますが，それより経;肖の永続性のほうが上にある

ということでしょうか.

B そうですね.建前は利益追求が目的みたいですが，

実際には経営者の決定は利益最大というのではなく，長

い fl で利益というものを考えます.当期の利益を最大に

しようと思ったら設備投資なんかしないほうがし、い.た

とえば新しく設備投資をすると，今期は発注だけで金だ

け払い，絶対に収益は増えないですから.しかし今期の

利誌を最大にしようと思って余分な金を使わないと，来

期のビジネスはふくらまないことになる.今期の利誌と

来期の利主主をどう言平価してノミランスをとるかというのは

むずかしく，ゲームでしたらどこかで切って考えること

ができますが，実際には利益最大とか，最適計岡という

のは員棄としてはあっても，実態としてはあり得ないの

ではなし、かと思います.

C その辺の問題は別なORサロンで「企業とは何かJ

という題で、ゃったらし、し、と思います.さきほどし、 L 、足り

なかったんですが，チャンスをつかむということを評価

していくことが必要だと思っています.客観的状勢判断

で数理的に競合するとなったら，大きいほうが勝つにき

まっています.しかし小さいほうもあるチャンスをつか

めば，大きいほうに勝つ可能性はあると思います.それ

ぞれ危険を覚悟で努力しそしてある怠味では酬われる

というのが資本主義のよさではないでしょうか.ぷ気な

りなんなり，その変動をうまくつかまえ，それに合った

生き方をしていくというのは l つの知恵だろうと思うわ

けです.

D しかし日本の企業では， bf気がよくて金があまって

いる時には研究費を多く出し，いったん不jjf気になると
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理屈は抜きに全部削ってしまう，ということが非常に多

いのではないでしょうか.このような背景の中で技術的

なチャンスをつかむというのはどうなのでしょう.さら

に経営者としてのチャンスのつかみ方には，勝てば官軍

のようなところがあると思いますが.

C チャンスのつかみ方等は先天的な資質が大きく影響

すると思います.往々にしていまの世の中は差別をつけ

ることに対して非常に反対するわけです.私はこれは間

違っていると思います.はっきりし、L 、まして，やはり素

質の主主:はあるということを認め，才能に応じた生き方を

すべきだと思います.ORの話ですと，秀吉がPERT

をやったとかし、われますが，このような知恵の有る無し

は背と変わっていないわけです.ただ知識は増えている

といえますが.

E まあそのとおりだと思うのですが，才能の恵まれな

い人たちも過去の人たちの出した知恵というものを使え

るようにしておいたほうがよい.つまり 1 つのORの手

法と L てですね.

B 計画というのはどうも立て方によってかなり結果が

左右されるように思います.計画作業というのはいまま

で、の知恵が体系化されたものともいえますが，いままで

と違うことをやることも含まれるわけです.企業にはき

まり切ったことだけやりたし、と L寸人間もいて，またそ

ういう人も必要なわけです.そこで大いに知恵、を働かせ

る人とそうでない人とを両方うまくセットしなければな

らないと思います.

E ほんとうにいい知恵をもった人は実際にその特質が

生かされるように，ルーティン化できるものはどんどん

して，知識としてあとに残していくことが必要だという

ことで、すかね.

C ですからこれは景気動向云々とは違いますが，なに

もみんな大学にいき，都市で暮し，会社に勤めて，とい

う生き方がかならずしもし、L 、ことではないわけですね.

こつこつ努力してやっていくのが得意なら町へいくか

わりに過疎のほうへいったほうがし、ぃ.もっとも最近ム

ードで，町にいたほうがよい人が過疎のほうへいって失

敗していますけれど

E みんなが大学にいかずに働くことにすると，労働人

r:1が増えすぎてしまうということはあるのですか.

B 社会的にはやはり学校へいくのは一種の失業対策だ

と思います.生産性は何十年か前に比べて上がってはL 、

るものの，人はまだ働きすぎていると思います.親子が

2 人で働いていっしょけんめい稼ぐより，むしろ親が 2

倍の給料をもらってきて息子を大学にでもやったほうが
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お互いに気分がいいのではないでしょうか.

工場なんかはずいぶん省力化されましたけれど，各企

業の本社部門は極端にいって，いまの半分位の人数で聞

に合うと思います.しかしこれをやると大変なことにな

るので，抱えられるところはいっしょうけんめい抱えて

いるわけです.とにかく日本人には働かないと駄目だと

いう考えがありますが，これは非常に問題があります.

少なくとも省資源という観点からし、し、ますと，雇用機会

をつくるため何故あれだけの資源を消費しなければなら

ないか，非常に疑問に思います.

景気は論文のテーマになるか

E いままでORの大会や論文誌で，景気をテーマとし

てとらえた発表はあまりないと思いますが.

D あまりない理由としては，この分野がお金になるか

らです.それから景気動向に関しては企業内部でも競争

が激しく，たとえば企画という部門と社長室というとこ

ろでやられていたりするわけです.さらに給与みたいな

つまらぬデータでも，実例を公表してはいけないという

ようなことがあり，むずかしいと思います.

E そうすると企業で現実にかかわっている方からは，

学会での発表は期待しにくいということですか.

D 企画とかし、う部門で専門にやってきた人聞は， 目標

値が与えられて，それに対してけんめいに積み上げるこ

とが多く，確率論的思考というか科学的アプローチをす

る人が育っていないように思います.みんなの共通な場

である学会等で，話などできないのではないかと思いま

すけれど.

E 経済学の専攻の方たちはこの方面のことはなさらな

いのですか.ある程度現実のデータにもとづいて，ある

程度科学的方法論を使ってとし、し、ますか.

C 多いと思います.官庁，銀行，シンクタンク等の予

測でどれが当ったかというのをやっていますね.まあい

ちばんばらつきの少ないのが経企行のですね.

D 毎年いくつか出て，その年度で一番予測結果のよか

ったのを追っていくと必ずしも一定していませんね.

E 経企庁が当るというのは，ほんとうに当ったのか，

そういうふうにしてしまったのか，問題がありますね.

A OR学会で景気動向や企業の計画iを話題にするには

大会の発表ではなく，担当者に部会に出ていただいて，

意見を出してもらうほうがし、いのではないで、しょうか.

B 仲間内ではその仲間でないとわからないこと，仲間

なら当然わかっているということがありまして，かなり
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ざっくばらんな話ができるとは思います.

E ORのテーマとしては，景気とは何であるか，景気

を支配する要因は何であるか，どこにどれだけの刺激が

与えられたらどんな影響が伝わっていくのか，といった

ようなことが考えられますが，これらについてはある程

度存観的につかんでいるわけでしょう.

B っかんでいると思います.問題は再現性ですね.つ

まり構造の変化に対して，どこまで迫れるかといったこ

とです.

C ある時期には，こうやったからこうし、う結果が出た.

しかし現在はそのとおりになるかどうかわからない.ま

あこういうところが実際にはむずかしいわけです.

E ですから会社の経営方針にまで使えるような法貝Ijに

なるかはともかくつの目標として，オイルショック

の前と後では構造的に変化しているから比較できない，

というようにならないモデルを考えてみる，ということ

がありますかね.

A 物価の上昇率というのはオイルショッグでただステ

ップしているだけだ，その分だけ差し引けば使えるんだ，

とし、う意見もありますが

D そうですね.同じことですが，戦前と戦後のデータ

を同一にあっかうときは，ダミー変数を入れてやればよ

いという意見もありますね.

B たとえば石油の値段が上がった時の影響を問題にす

る場合， 1-0 モデノレを使ってやるのがあります.ほん

とうにネットでそれだけの波及効果しかなければ，ぐる

っとまわって完全に安定した状態で、問題はないと思いま

す.しかし実際はあらゆるところで便乗とし、し、ますか，

ものすごく乗ってきて脹れ上がる結果になるわけです.

一次的効果だけですむんだったらし、し、のですが

E 1-0関係にいきなり価格を宿着させてしまうのは，

そうでない経路がたくさんあるから，実際の構造として

はおかしいのでしょうね.

第 g 回 ORサロン景気動向と ORJ

日時:昭和51年 10月 13 日(水 )18時~20時

場所:学会センターピ、ル会議室

出席者:新村秀一(住商コンピュータサーピス)，

御船泰(出光興産)，湊ilT平(武田薬品)

研究普及委員会:伊理正夫(東大)，山内慎二 (NHK技

研)，伏見正則(東大)，腰塚武志(東大)

司会:山内慎二

記録:腰塚武;~~
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