
大パネル討論大

o R の 実 践*

森口 今年は， OR学会がで

きてから20年目にあたります.

ORは発足の当初から実践的

であった，あるいは少なくと

も実践をねらいとしてはじま

ったと思われるのですけれど

も，時には初心に帰って，実

践のためのORはどうあるべ

きであるか，またそういう方向にORをもってゆくため

にはどういうことをすべきであるかということをよく考

えてみる必要があります.とくに， 20周年記念にそれは

ふさわしいこ左ではなかろうかという趣意でこのテーマ

が選ばれたと聞いております.

今日は 2 時間少々の時聞をこのパネル討論会にあてる

ことになっているわけですが，私の予定ではそれを大き

く 2 つにわけまして，前半で直接ORをやる時の話を取

り上け.たいと患います.つまり， ORの問題はどのよう

にして取り出すか， これに取り組む時のやり方はどう

か，モデルづくりにはどのような着意が必要であるか，

実践的OR とコンピュータとはどうかかわるか，といっ

た種類の話題です.後の半分では，それに比べると間接

的になりますが， ORをやる人の能力の問題， ORの体

制や組織の問題，能力を養成するための教育の問題，そ

してそういう OR活動を支援するための学会活動はいか

にあるべきか， といった問題をあっかし、たいと思いま

す.

まず直接ORをやる時の話を朝尾さんどうぞ
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*昭和52年度秋季大会で行なわれたものである.
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ORの=ーズとデータ集め

朝尾 まず第ーの問題は， 0

Rの実践をするニーズがある

かどうかということですが，

企業内でのニーズという意味

でしたら，あることは明らか

です.先日，関西の方で， 0

R学会と経営工学会との共催

の会があり，そこで rOR と

1 E の接点J というパネル討論会がありまして，あるパ

ネノレの先生が， rORが日本に入ってきていちばん利益

を受けているのは大学である.論文が書きやすいしコ

ンサルタントがしやすい. J とおっしゃいましたが， 企

業内でも ORあるいは科学的管理の手法を使う場はたく

さんあります.私自身， ORの勉強をしてから，生産，

販売，コンピュータの各部門を経験し，現在経営計算室

というところにおりますが，ゃった佐事をORだと名前

をつけたことは l 回もありません.生産計画の立て方も

やりましたし，需要予測もやりました.在庫管理では，

生産がどんどん上がりながら，ちょっと自慢してもし、し、

ぐらい在庫を減らすことができました.今年は，今後 10

年間の人事政策のシミュレーション計算をしその結果

を認めてもらって，実行に移すことになりましたが，こ

れなども別に OR をやったとはどこもいっておりませ

ん.といし、ますのは，ひとつの方式を確立する，あるい

は電算機のプログラム化するということになりますと，

それはもう ORではなくて一般の事務になってしまいま

す.事務自体が OR 的にやられるということになりま

す. ORを必要とする業務はいっぱいありますが，そう

いうことを意識しないでやっている人がほとんどだろう

と思います やられた結果も，これがORですとか 1 E 

ですとか， どうし、う手法を使いましたということは表に

出ないで，結果だけが出てきます.それが実践的OR と
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いうことにつながるのだと思います.

ORをやる場合に，モデルをしっかりつくるというこ =ーズをつくり出す実力

とは非常に大事なことですから， 一生懸命にやります

が，もうひとつ問題になるのは，使えるデータがなかな 唐津 OR ワーカーにとって

か無いということです.全体の90% ぐらいの努力は，デ ぜひ必要なものは，ニーズを

ータ集めに費やされています.やってみてうまくない つくる能力だと思います.会

と，またデータを取り直すということの繰返しです.そ 社の中でも役所の中でもそう

のデータ集めに 1 E や QC の手法が使われているわけ ですが，皆が何とも思ってい

で，それらが海然一体とな勺ているのが実践的ORであ ないことで大きな問題という

ろうと思います. のがずいぶんあるわけです.

例をあげましょう.

表現の技術 この間私は車を取替えました.契約書を書き，代金を

払って車がくるかと思ったら，車庫証明が要るというわ

柏井私はかつて組織の中で 岨圃』 けです.取替えだから車庫があったにきまっているじゃ

のORの活動を経験しまして， 罫肉薄 ないかといったら，結局いい若いセールスマン制度も

その後外に出まして約 3 年半 議総ぷ捻 警察へ足を運ばなければならないというわけです考え

の間，ソフトウエア製造兼コ 、企ぷ てみると，あんな馬鹿な制度はないわけでして，ひと fi-

ンサルタント的な会社の仕事 ~~<2議: 前，車庫をもたないものが車を買うのはけしからんとい

をお手伝いしておるわけです ・・・1:ぷ a・・h う建前論ではじまったんだろうと思います.ところが，
が，その間の乏しい経験をも ・・・....N.・園田 いまは取締りが非常にきびしくなりましたから，大都市

とにしまして， ORかくある では夜間路上駐車というものはまずないわけで，こうい

べし論と，実際に行なわれている OR との問にギャップ う制度はやめたほうがし、いのです.

が存在する理由と私が考えるものを l つ指摘したいと思 もっとばかばかしいのは車検制度です.あれば，昔日

います.それは， ORは役に立つのだと L、う認識の問題 本の車が悪くて乗っている時間より直している時間のほ

であります. うが長かった頃には必要であったかもしれません.いま

私が組織の中におりました時，人には盛んにORをや は良くなりまして，世界中に輸出していますが，どこで

らねばいかんとし、し、ましたが，使う側に立ってみますと も車検なしでまともに走っているわけです.こういうば

なぜやらねばいかんのかがわからないわけです.おまえ かばかしいことは世の中にたくさんあるわけですが，そ

のいうやり方を使わなくても，自分の決心でできるんだ ういうものを見抜く力，つまり物を見る目をもたないO

という感じが強いのです.そのへんを，手練手管を使い R屋というのはほとんど役に立たんというのが私の考え

ましてときほぐすこともやりましたが，いま反省してみ 方です.

ますと，表現の技術に欠けていなかったかという点に思 それから OR屋にとってもうひとつ大切なことは，そ

いあたります.どんなよい研究成果が出ても，利用する う L 寸問題を見つけた時にある程度の解決の見通しをも

側がそれを十分理解し納得してくれないと，利用されま つということです.問題を見つけるだけでは，告発屋に

せん.先ほど出ましたモデルづくりの段階でも，対象に すぎません.そういった意味での実力をつけることで

なっている事象のメカニズムについて，分析者は分析者 す実力のない者のところへは誰も頼みにきませんし，

なりの把え方が必要なわけですが，それを相手との問答 実力のない者が大変だ大変だといっても，誰も相手にし

の過程で解きほぐしていく時に，得られる情報が白分の ないわけです.以上の 2 つ，物を見る目と実力，が非常

質問のしかたによってどうにでも変わってきてしまうこ に大切ではなし、かと思います.

とをしばしば経験しました.そうし、うわけで， ORマン ORの使われ方には，まず理論武装としてのOR とい

としては，いろいろなテクニックの勉強も必要ではあり うのがあります.それから， (第三者から見ると)手品み

ますが，それらを背景とした表現の技術の良し，悪しが， たいな ORがあります.たとえば，こういう設備をし

実践的ORができるかどうかのひとつのわかれ目になっ て，これだけの機械をばらまいたというときに，何人ぐ

てはいないだろうかと感ずるわけです. らい整備員をもっていたらいし、かという問題に対して，

1978 年 2 月号

ちょっとカンでは無理ですが， チャカチャカと計算し

て，何人居ればこれぐらい待たされると答えを出すの
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は，第三者から見るとまさに手品です.それから，本当 ところが，観察の対象である社会システムには，神様で

に実利的なORがあります.生産計画などがこれにあた なし、かぎりどうしてもわからない，すなわち人聞の観察

ります.もうひとつは，説得的ORです.何だかわから できなし、領域があるわけです.このようなリアノレ・シス

ないけれど， OR とし、う衣がついていると説得力がある テムとモデルとのかかわりあいを十分に考慮したモデル

というわけです. づくりが大切です.

いずれにしてもそこで何を取り上げるかが問題です.

ここはOR屋さんばかりですから率直に申し上げます 失敗の原因，理論の整備

が，物になりそうもないものは取り上げてはいけないの

です.そんなことをするとかならず信用を失います.先 森村最近慶応の千住先生が

ほど実力ということをL 九、ましたが，実力とは白分の力 関カ‘れました「経'ìlr.科学キl聞

で解けそうな問題を探す能力のことで，これがOR屋と 法!と題するシンホジウムで

して成功するいちばん大きな条件です. 話題になりましたのが， rOR

森口 舶井さんが指摘された表現の技術というのをJI'常 は役に立たないか ?I という

に優れた形で備えているスピーカーでした.つぎは小玉 ことでした.今日のテーマが

さんお願いします. 選ばれたことも，森下1 先生の

おっしゃったいつも原点に帰

リアル・システムの理解 ってみるとし寸態度のほかに， ORの実施がまだ不十分

小玉私が興味をもってやっ

ておりますのは，システム・

ダイナミック (SD) です. S 

Dを具体的に適用する事例研

究，セミナーおよび普及活動

などにたずさわって感じまし

たことは，日本人は数学的な

能力やコンビュータの使い方

において西欧人に劣ることは絶対にないと思いますが，

問題解決の第一関門でひっかかってしまうということで

す.それは， SDにしても ORにしても，具体的な問題

に適用するときに，その問題とは一体何であるかを理解

することがどうも不得手であるということです.たとえ

ば，チームで仕事をするにしても，メンバーの聞に問題

に対するコンセンサスが無いことが多く，また，問題の

定義ができるまでに非常に長い時聞がかかります.現代

の変化の特徴として，①システム境界の拡大，②時間的

ひろがりの拡大，③技術的深さの増大の 3 つがあげられ

ます.このような環境変化の下では，直面する問題解決

がより困難になります.さて，シミュレーションのため

にモデルが構築されますが， このモデノレは，本物にくら

べれば，にせ物であるわけで・す しかし真赤なにせ物で

あっては，コンビュータでランしてもガラグタしか出て

こないわけです.ですから，問題の定義と同じくらい重

要なのは，モデノレをつくる対象となっている本物，すな

わちリアル・システムについての理解です.このプロセ

スを SDの用語でシステム観察とよんでいますが，グル

ープの全員がこれを十分に行なうことが肝要なのです.
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だとし、う認識が皆さまの中にあったためではないかとい

う気がしていました.しかし， OR という名前は使わな

いにしても， ORはたくさんやられているのだというこ

とで，その点安心いたしました.実際， ORは役に立た

なし、という人のお話をよく伺ってみますと，ひとつには

iORJの定義にも問題があるように思います. ORの教

科書に書いてあるテクニックを使わないと OR といわな

いようで，そういう意味でのORでは役に立たないこと

もずいぶんあるかもしれません.しかしもっと広く解

釈をして，モデノレを使い，データにもとづいて，かつオ

ーノレターナティブをはっきり意識しながら考えるとい

う， ものの考え方合OR といたしますと， ORはいたる

ところでずいぶん使われていると伺っていますし雑誌

の編集をやっておりましても，そういうことを感じまし

た.

しかし， ORを使うときの失敗もいろいろあるようで

して，先ほど申したシンホジウムで挙げられたものを私

なりに要約してみますと， 3 つの原因に分類できそうに

思いました.①本来ニーズのないところに使うことが多

い.②モデルに説得力がない.③人間関係の大事なとこ

ろを無視している.①のニーズに関しましては，先ほど

のお話にありましたように，ニーズはっくり出すものと

もいえましょうが，誰のためのニーズかということをは

っきり意識しない場合に失敗が多いということです.②

に関しましては逆にうまくし、った例が紹介されました.

ある原糸屋の社長さんは，いつも縫製展のおやじさんか

ら情報を得ているそうですが，そういうものを自然に取

り入れたモデルであれば，社長さんに対して説得力があ

り，逆にどこから出てきたかわからないような情報を使
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った“手品のようなOR" をやりますと，説得力がない

ようだということでしTこ.

それからもうひとつ大切なことは， ORをやった結果

を実行に移そうとすると犠牲者が出ることになるので，

実行できないこともあるということが指摘されていまし

た.

最後に，先ほどORをやって得をしたのは大学の人間

であるというお話がありましたが，この中で私だけが大

学の人間ですので，ちょっとつけ加えさせていただきま

す.たしかに，学会の発表が論文をつくるためにだけ行

なわれていると多くの企業側の人たちが感じているとい

う事実は存定できません 発表がむずかしすぎるという

ことで，そういうことが，機関誌を「経営科学」から「オ

ベレーションズ・リサーチ」に変えたひとつの原動力で、

あったと思います.つまり， ORの理論と実際とのギャ

ップがこのところ広がっていると感じていらっしゃる方

が多いようです.しかし， ORの理論は，モデルをつく

り問題を解くときの指導原理のようなもので，細かし、数

値を計算するための理論だけではな〈て，定性的にとい

いましょうか，こうしたらこうなるはずだというように

OR ワーカーが気楽に，安心して使えるように整備して

いかなければいけないし，そうなろうとしているのでは

ないでしょうか.現在の学会発表というものも，そうい

う整備をするための過程として必要なんだとし、う気がし

ます.

はないとし、うわけです.標準があるのは生産を止めたも

のだけです.そういう時にどうやってLPを解くかが問

題なわけです.

それから，唐津さんに対する反論になるかもしれませ

んが，ニーズをつくるのは経営者の仕事であって， OR

ワーカーの仕事ではないと私は思っています. OR ワー

カーの仕事は，ニーズとして与えられたものに対して解

を出すことだと思います.

二一ズの問題をめぐって

唐津実際は，朝尾さんのおっしゃったことと，私がい

ったこととがミックスして世の中は進行していると思い

ます.と L 、 L 、ますのは，この仕事をやれといわれてやっ

ているうちに，かならずまたつぎの問題が出てくるわけ

です.それを取り上げるかどうかはトップの決断するこ

とかもしれませんが，それを解決しないと与えられた問

題が解決しないというケースが，私の経験では，ほとん

どだと思います.

つい最近こんな経験をしました.この頃日本でも原子

力発電所が増えてきて，これを絞ジャッグから守らねば

ならないというので， ガードマンの会社ができたので

す.それで，幹部になった人が私の友人だったものです

から，何をやったらよいのか相談を受けたわけです.こ

の場合，安全を保障するとはどういうことであるのかと

いう，いわば理論武装ができないと，この会社でどうい

データ集めが実践的ORの中心 う設備をして，どういう人を傭ってきたらよいのかわか

りません.それでト，いろいろアイデアを出して議論した

森口 さて，ここでパネノレメンパー相互間の討論を少し のですが，既製のORの手法があらゆるところで出てく

やっていただきましょう. るのです.こうし寸種類の問題を誰がどうやって考える

柏井朝尾さんのお話で， ORの実践ではデータを集め べきでしょうか.まあ，経営の問題といえばいえるでし

るのに大部分の時間をさくということでしたが，逆にい ようが，その会社にOR ワーカーがし、たら，当然そこへ

いますと，データがそろっているような問題は，すでに まわってくるでしょうね. データは何もないわけです

解かれている問題であって， ORのプロが解こうとする が，やっぱり OR ワーカーがやらねばならないのではな

ような問題に対してはデータがないのが通常で，その時 し、かと感じております.

どのように処理するかがポイントであるという気がしま 小玉 ニーズの問題は，システム境界の考え方に関連が

す. あると思います.たとえば，ある問題が一つの企業体全

朝尾 ある所で，在庫管理の問題を解きたし、といわれた 体をシステム境界と考える場合には， OR適用の結果得

ので相談に乗りました. ORの教科書にあるようなっス られる情報は，おそらく経営者がほしいと思うようなも

ト計算をしようと思って聞いてみると，発注費用などが のになるでしょう.ところが，企業体の中の 1 部門をシ

全然わからないのです.そこでデータ集めに苦労するの ステムと考えますと，その外側すなわち上位システムに

です. L P の場合なんかでもそうです.モデルの式をつ よってある目標値が設定されているから，そのニーズと

くり，データが必要になったので，作業標準書を出すよ いうのは，先ほどの全社的経営という観点、から見たニー

うにし、し、ますと，ないというのです.現実に毎日仕事を ズとは違ってくると思います.

しているのに，標準書はないのです.何故ないのかとい ニーズというのは，言葉を変えて\，，\，、ますと，システ

うと，毎日毎日よくなるように変えていますから，標準 ムの目標ではないでしょうか.そのニーズが上から与え
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られるべきか，下から出るべきかということは，問題の 点に関しては，朝尾さんと大体同じ意見です. LP , P 

大きさあるいは，それが経営者に近いところで起きてい ERT，シミュレーションなどは， OR手法であって，

るか否かによって違ってくるだろうと思います ORそのものではありません. ORの90%以上は，四則

ニーズという言葉に修飾語をつけて，問題を解くニー 演算でトかたがっくと思います.それで，とくにORだと

ズとしてみましょう.問題を解くということは，現在の は意識しないけれども，いろいろなところでORがやら

システムの状態と望ましいシステムの状態の間にあるギ れていると思います. ただ，問題は given であるとい

ヤツプをちぢめることですから，当然現在の状態と望ま う点には賛成しかねるところもあります.問題をOR ワ

しい状態とがよく理解できていなければなりません.現 ーカーが見つける場合もあります.その時，組織に訴え

在の状態に対する認識は，日常業務に携わっていればあ て，これは重要な問題であると認識させる力をもってい

る程度できるわけですが，それをどういう方向にもって ることが大切です.そうし、うわけで，問題は下から出る

いったらよし、かということになりますと，変化する環境 こともありますし，経営者が出すことも，客(取引先)が

との関連，あるいは上位システムのポリシーとの関連も 出す場合もあります.

考慮しなければならなくなるわけです.したがってニー ORにとって大切なことは， 代替案を出すことです

ズの問題と一口にいってもいろいろな場合があるという が，たくさん並べたんでは，経営者は選びょうがありま

ことに留意すべきです. せん. 2 つぐらいに絞る能力，そしてそれをわかりやす

唐津 ニーズ問題にはいろいろ面白いことがあります. い言葉で表現する能力も， OR ワーカーにとって重要な

いま，こういうふうにもっていきたし、という理想の姿と ものです.

いうお話があったわけですが，誰もがこれが理想だと思 森口 いろいろなポイントを指摘されたんですが，とく

っている時に，実はそうじゃないんだ，このほうがし、い に最後の代替案をどのくらいに絞るべきかというのも，

んだとし、し、出すこと， これが大事じゃなし、かと思いま ORを実践する上で非常に重要な点ではなし、かと思いま

す.これをOR屋がやるべきかどうかとし、う議論が必要 す.OR ワーカーが非常に自信をもっているときは，実

だと思います.私は， OR犀も指摘しなければいけない 際は l つに絞っておいて，その両側にそれぞれ少し片寄

と考えています. ったのを添えて出して，あたかも 3 つ代替案を出したか

朝尾 いま，小玉さんと唐津さんのいわれたことに賛成 のような顔をしているのですが，たぶん真中を取るだろ

なんですが， だから私は問題は given だといったので うと期待しているというようなやり方もいいだろうと思

す.現状があるわけです.それを改善してもっていきた います.また，強気のと弱気のと 2 つ用意しておいて，

い理想の姿がある.だから given なのです givenでな 選択は経営者にまかせるとし寸場合もあるでしょうね.

いものをOR ワーカーが解こうというのは無理な話だと ですから 2 っか 3 つというのが適当で， 10も並べたの

思います.現状に足をつけて，下から少しずつ改善を加 では，何もしないのとほとんど同じです私は松竹梅と

えていこうというのは，私のし、L 、方では， QC および I いうのが好きなんですが，あれでいくのがし、いですね.

Eの役割です.一方，理想的な姿をもっていて，上のほ 小玉私は，代替案という言葉を聞きますと， OR と S

うから下のほうをひっぱり kげていこうとしてモデノレを A (Systems Analysis) との混同ということに思いあた

つくって行動するというのがORであろうと思います. るんです. SAでは，システムとして抱渥された問題の

柏井 ニーズというものを， ORを使うとし、う要求と考 モデルをつくり，その解としていろいろな代替案が出て

えますと，問題をかかえた側が重要な問題であると認識 きます.しかも，先ほどの問題の定義やシステムの目標

するかどうかが鍵です.それには，唐津さんのような有 がはっきりしていなくて，代替案選択の基準をつくるこ

能な方がし、らっしゃって，こちらから積極的に働きかけ とができません.したがって， OR ワーカーと意思決定

て，やらなくちゃし、かんとし、う気持に仕上げてしまうこ 者の聞に評価基準についての合意があれば，代替案は自

とが重要であろうと思います.そうしませんと， ORを 然に l つに絞られてくるはずです.

使う場がなかなか出てきません. 唐津 私は， OR というのは試算の i つの方法だと思っ

ています.科学的，論理的に秩序だった結論というもの

代替案 が常に役に立つという考え方はウソだと思います.科学

的な検討の結果，当社の来年の売上げは 1 割アップだと

森口 このへんで，フロアからのご発言をいただきたい いう結論をトップのと
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では給料も払えなくなるから，是が非でも 2 割アップだ 柏井最近，余剰在庫を減らす問題に関係しました.こ

ということでしょう .OR ワーカーは，これを受けてま の場合，過去にさかのぼって余剰在摩を生んだ責任を追

た試算をしなければいけません.その場合，多少矛盾が 及するような態度を示したら，絶対うまくいきません.

あってもよいのです.ORをやっていると，最適な案に 関連する人たちが今後に向かつて改善するんだという態

もっていきたがるのですが，経営でいちばん大切なこと 度を堅持するよう努力した結果，調査を効果的に行なう

は，最適の案を採ることではなくて，次善の案でもよい ことができました.

から決めて，死に物狂いで実行することです.後になっ

て考えると，それが実は最善であったということが非常 森口 ORの実践の過程で非常に重要な人聞の要素の問

に多いのです.ORは，とんでもないまちがいを犯さな 題が先ほどから論じられてきたわけですが，このへんで

いための試算の道具として役に立つのです. 後半に入って， OR<' ンの能力の問題，体制lをどうする

か，教育をどうするか，学会活動はし、かにあるべきかと

人聞の感情の問題 いったl渇題をめぐって討論をしましょう.今度は逆の順

佳山(中 i通電力) 森村先生のお話の中に，人間関係とい

う言葉が出てきましたが， ORによって得られた結論を

実施に移すと，仕事を奪われる等の被害者が出る場合が

とくに重大だと思います.被害者意識というものは，論

理だけでは対処できません.代替案を用意する場合に，

そのへんのところをどのように考えたらよいのか，とい

うのが私の質問です.

唐津それは非常に面白い問題で，世の中の動きは，わ

れわれの打つ手によって変え得るということに関連して

います.現在の条件だけを考えて最適案を求めていたの

ではだめなのです.被害者意識にしても，話合いで変え

ることができるのです.世の中のパラメータは，打つ手

によって変わるんだという確信をもって，モデノレを考え

たらよいと思います.

小玉たとえば原子力発電所の建設の問題を考えます

と，これには電力会社，地方自治体，地域住民などの社

会システムが関係しているわけで，システムが違えば価

値感も違うわけです.そこに紛争の種があります.そし

てある社会現象をめぐって debate (論争)が起こるの

ですが，これがうまくし、かないと dispute へ， さらに

conflict へとエスカレートし，行政訴訟などにもち込ま

れたりして，望ましい問題解決という観点からは手遅れ

になるわけです.訴訟の結果，ある決着がつけられます

が，これは国家権力によって解決を擬制するわけですか

ら，価値感のギャップが埋められないかぎり， hosti1ity 

が生まれ，つぎの紛争の遠因となります.このプロセス

では人間的配慮などは消滅するのです.ですから大事な

ことは，紛争の初期の debate の段階に十分に時間をか

け，解決をはかるように努力することです.その場合に

注意すべきことは，関係者はあちら立てればこちら立た

ずの状況にあるわけですから，満足度がある者は 100 で

番で，森村さんからどうぞ.

大衆化の努力

森村 先日何った話で、すが，新日鉄では， QCサークル

の中でORの手法を教えることを試みて，かなり成功し

ているということでした.そういうふうに， OR , OR 

と騒がす.にORの手法や考え方を広めてゆく，いわゆる

大衆化の努力を今後もっともっとやらねばならないと思

います.

2 月に松田武彦，íJf理正夫の両先生と中国へいってき

たので、すが，その時聞かされたことは，中国のORはま

さに大衆化一辺倒であるということでした.歌をつくっ

たりして， ORの手法が直接工場労働者などに使えるよ

うに努力していました.中国と日本では，国民性その他

いろいろ違いますから，これをそのままの形で真似る必

要はありませんが，大衆化という方|加工学ぶのがよいだ

ろうと思います.これは一朝一夕にはできませんから，

ORの教育というものを地道にやっていく必要がありま

す. OR学会の20周年記念の論文の中で，防衛大の岸先

生が述べていらっしゃったように，いいOR概論という

ものをつくったり， OR ワーカーが文化というものをよ

く理解するような教育を考えたり，といったことを研究

部会などの学会活動としてもっとやるべきだと思いま

す.

それから，役に立つORを育てるためにも，産業界と

大学の聞のコミュニケーションをもっとよくしなければ

なりません.そうし、うためにこそ学会活動を充実するこ

とが大切だと思います.

ORワーカーの能力

他は 0 とならないように，たとえば55 :のとし寸具合に 小玉 ORを実施する場合の費用対効果分析に関係する

なるように努力することだと思います. 諸要素の関連についてお話ししましょう.全費用は計算
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費と人件費から成り立っています.問題の附難性が大き もうひとつ大事なことは，上の人のリーダーシップで

いと，モデルの規模が大きくなり，デバッグの凶数と計 す.新卒はもちろんすぐには役に立たないわけですが，

算機使用時聞が増大しがちになります.計算費をおさえ そういうものを手とり足とりして，うまく実際の問題に

るためには，デパッギングの効率を向上させなければな 放り込むのです.しかも期限をつけます こうして自分

りまぜん.ここにコンビュータと人間の論理の力くらべ で問題を解きますと，がぜん自信がついてきます.上の

が行なわれます.人間側の論理が貧弱だったり，注意力 人は，そういうフィーノレドを用意することが大切です.

が足りなかったりすると，当然ミスが出てコンピュータ 柏井組織の中にORを専門にやる部門をつくろうとす

は動かない.それだけデバッグの回数がふえ，結果が得 るときには，人集めの悩みがあります. OR部門が生き

られないままコンピュータを空まわしすることになりま 残るためには，役立つ仕事をしなければなりませんし，

す.したがって， OR グループのシステム分析やプログ そのためには有能な人を集めなければなりません.とこ

ラミングの熟練度が高いほど，少ない汁算機使用料で所 ろが，ポストの数が少ないので，将来の外進を考えると

期の結*を手に入れられることになります.また，問題 有能な人が集まりにくい左いうことがあります.これを

の困難性が大きければ，その崎題ないままでに十分に解 打ち破るためには， ORをやったほうが外進が i手いとい

決されなかったわけで，解決された左きのカスタマーの う事実をつくることも大事で，それも OR部門の管理者

満足度がより大きいものとなります のやるべき大きな仕事の l つだと思います.

人件費は，マン・アワーあたりの単価と，システム分 それからもう l つ，たとえば社会問題については，社

析およびプログラミングのためにグループが費やす時間 会学会や経営工学会の人たちが大分取り組んでおられる

によって左右されます.後者は，問題の困難性が高まれ しコンビュータ関係では情報処理学会があるという具

ば増大し，グループの熟練度および専門度が上がると短 合で，それぞれOR とは名前をつけずに具体的な問題を

縮されます.熟練したメンパーの問題解析能力は大き やっているわけです.ですから， OR と銘打つて ORが

く，解決された時の効果は大きいですが， これらの人々 生きつづけていくためには，どうすべきかが今後の大き

に対するマン・アワー単価は高く，人件費を憎加させる な課題であろうと思います.

要因となります. 朝尾 企業の中でのOR ワーカーの人数についてのお話

このようなプロセスによって全費用がきまり，解決さ ですが，これは少なくてよい左いうのが私の持論です.

れたときの効果が明らかになると，カスタマーが両者を アメリカへいったとき，クライスラーの本社で聞きまし

ばかりにかけて，効果が費用を上向ると考えると満足度 たら 5 人です左いうことでした そのうち 4 人は 2

が消大し，逆なら減少します.満足度が増すと，カスタ つ以上の学位をもっています.残りの 1 人は何ももって

マーはスタッフに支払う単価の!二外を認めることになり いない厳き上げの人で 4 人がやる夢のような仕事のチ

まずから，それによってスタップはプロとしての熟練度 ェックをしているということでした 私のところでも 5

および専門度を高める努力をするように動機づけられる 人ぐらいです• tこだし，教養あるいは常識としてのOR

ことになります. は，できるだけ多くの人が身につけていたほうがよいと

忠っています.

人の養成と運用 少数の専門家は，組織の長と対等に討論ができるよう

唐津人の養成と運用の問題について述べてみましょ

う.この頃は，基礎知識は大学で、身につけてくる者が多

くなりましたから，それでよいとして，問題はそれをど

う使うかです.私の会社では， tことえばPERTなどは

現場の人間が使うのですが，その他に専門家のグループ

をもっています.そこへくる相談を見ていますと，スペ

シャリストでないと処理できない問題と，そうでない問

題の|又別がついてきます.前者の例としては，待ち行列

があります.これはわかりにくい.もうひとつは，信頼

性のシステム・アナリシス.また，相談は有料でやって

いますから，メリットがあると思わないと相談にはきま

せん.
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になっていなければいけません.唐津さんのお話のよう

に，売上げは 1 割アップですといったのに対して，いや

2 割アップにしろといわれて，はいそうですかと黙って

引きさがってはだめです. 2 割アップにすると，これだ

けのことが問題になりますから，考えてくださいと反論

ができなくてはいけないのです.反論をしたときに，上

の者を批判したというので肯がとぶようでは困るので

す.

もうひとつは， OR ワーカーに必要な性格ですが，第

1 は凝性であるということ.つぎは，企業の中にいても

研究者型であること，第 3 は，なかなかむずかしいんで

すが，チーム・ワークがうまくできること，それに，唐

津さんのようにユーモアとひらめきがあれば，鬼に金棒
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でしょう

唐津上役と対等に話をする立場にある場合に重要なこ

とは，あの人にうっかり話したら，上役に告げ1-1 をされ

るという印象を他の人にもたれないようにすることで

す. OR というのは， トップ。の計画にl直接タッチします

から機微に立ち入らなければだめで，そのへんの演出を

うまくやることが電要です.

森口 パネノレメンパーの発言がひととおり終わったわけ

ですが，メンパー相互間の討論は省略して，フロアーか

らの発言をいただきましょう

によっては，両者の短所をとりまぜた教育と見られるお

それもありますが(笑L 、). とやなたか， ご意見をどうぞ.

唐津大学で 2 年ばかり何かやって，専門家だなどとい

うのは，おこがましい.大学で教えてくれるのは，物の

考え方やアプローチのしかたの方法論だと思います.こ

れを十分に体得していれば，社会に出てどんな仕事でも

できるのではなし、かと思います

おとなのORをやろう

原野(日本システム) OR屋というのには 2 つのタイ 北川会長 内ーから，東洋と凶洋では，}<現のしかたとい

プがあると思います.手法をよく知っているタイプと， うものに対する考え方が違っているように思います.東

問題を昆つけうる能力をもったタイプです.後者のタイ 洋では，禅などをはじめとして，むずかしいことは日く

プの人はとくに貴重で，手法を知らなくても問題の本質 三い難しとして逃げてしまって，はっきり表現しないと

を見抜ける人は，企業にとって大切なOR屋だと思いま いう風習があります.これに対して西洋では，自己の考

す.教育をしてこうし、ぅ人を育てるというのは無理でし えを表現することは，むずかしいことであるからこそ，

ょうから，どうやって発掘するかが問題でしょう. しっかり訓練しておかねばならないとして，初等教育の

朝尾 問題を見つける得る人を企業の中から発掘すると うちから表現方法が教育の線本になっているのです.こ

いうのは結構なんですが，それは手法を知っている人の の点が日本では軽視されているわけです. 1 E や QC な

中から見つけるべきだろうと厄川、ます 手法を勉強し， どがオベレーショナノレなレベルでイ吏われている間はまだ

実際問題をたくさん解いているうちに，だんだん問題が よし、かもしれません しかし， ORは管理者，経営者が

発見できるようになってくるのが本筋だと思います. 使うわけです.しかも日本の多くの会社では，管理者間

原野 手法は全然知らなくてよいといっているのではあ の業務の仕訳がはっきりしていなくて，大きな問題と小

りません. Queue (待ち行列)なら Queue の本質を知っ さな問題とがごっちゃにあっかわれているのです.です

ていることは必要ですが，最先端の細かし、理論を研究し から私がOR ワーカーに希望することは，友現を的確に

ていなくてよいのです いままではそういう細かし、理論 して，大きい問題のOR と小さい問題のOR とをはっき

を知っているのがOR屋だと思われていたので‘すが，そ りわけでやっていただきたいということです.

れはアナリストであって，企業にとってのOR屋て、はな 森口 最初Jの頃柏井ーさんが指摘された「表現の技術が重

いと思います. 要である」と L、う伏線が，会長の総括によってはっきり

渡辺(筑波大) 大衆化に努めるということに調速して， とした形にまとめられました.友現を的確にすることに

大学教育の今後のあり方について述べてみたいと思いま よって，上下庄右のコミュニケーションをしっかりする

す従来の教育では，理工系と文科系とがはっきりわか ことが， ORの実践にとっていちばん大事な要素である

れていて，理工系の人間は，大学では手法を学んで，社 ということが，今日の討論全体を通じてはっきりしまし

会に出て実務経験を積むうちにそれを使える範聞がだん た.また，学校教育においては，物をいろいろな角度か

だん広がっていく.これに反して，文科系の人は最初か ら眺めて本質をとらえ，適切にコミュニケートできるよ

ら視野が広いが，具体的な問題は何も解けないというと うな力を身につけさせることが大切であるということで

ころから出発して，何年かたっと成長してきて組織の上 した.それにつけても，いろいろな手法の本質を明らか

の方を占めるとし寸パターンで、した.われわれのところ にするような概論が重要であるとし寸指摘もありまし

では，新しい試みとして，文理混合型の教育もやってい た.従来 OR学会の発表が， とかく手法の細部に偏し

ますが，たとえばORについてもいろいろなことを知っ て，概論風の把握や討論が比較的少なかったことを，こ

ているが，特定の手法についてキチッとした知識は身に の20周年記念に反省しまして，これからおとなのOR と

ついていない可能性もかなり高いというプログラムカ1あ して発展することを願いたいと思います.

ったとしたら，どんなことになるだろうかという問題を

提起したし、と思います.

森口 昔流の文;fl 系と理科系の教育の中間で，両者の長

所を取りそろえた教育をねらっているわけですね.場合
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