
実需の変動特性把握と在庫戦略  

佐藤 敏彦，清水 宏昭  

弊社ではサプライチェーンマネジメント改革の推進により，旧来の押出し（プッシュ）型の生産方式を需要の変動に  

即応できる引っ張り型（プル）型の生産方式に事新し，主力製品の市場競争優位性の維持と基盤強化を達成することが  

できた．  

また，この改革の推進により製品の納入リードタイムの短縮，および仕掛りの圧縮と継続的な適正維持による棚卸し  

資産の回車云率向上を実現し，キャッシュフローの改善に貢献できた．  

キーワード：需要変動   
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タイムの需給ギャップが顕在化した．また，ITイン  

フラ面においても受注から発送までの仕掛けの一貫性  

は，機能面も含め十分とは言えなかった．  

3．ねらいと目的  

SCMの一般的な概念は，特に企業間にわたるとき  

非常に広義すぎて実践上は具体的施策や理解が及ばな  

い部分が多い．   

そこで本改革は，まず供給サイドとしての「企業内  

の体質強化」をねらいとして改革を推し進めた．具体  

的なSCM改革の目的は，需要と供給のギャップを適  

切に管理し過剰在庫や機会損失を極小化して，   

①顧客満足度（CS）最大化と需要変化への俊敏な  

対応   

②限られた経営資源の有効活用と最適化（キャッ  

シュフロー向上など）  

を達成することに絞り革新活動を進めた．  

4．目標  

SCM改革を推し進めるに当たって製造の業績をど  

のレベルにまで引き上げるか，またサプライチェーン  

モデルに組み込むべき機能の明確化を検討した．目標  

設定の着眼の一つとして顧客の立場に立った視点があ  

る．しかし，サービスや佃値提供といった定性的目標  

表1改革の目標  

1．緒言  

昨今，市場は買い手主導となり，需要量のトップと  

ボトムの振幅は大きく，また，製品のライフサイクル  

短絡化が顕著になってきた．これらの動向からサプラ  

イチェーン上の各チャネルにおける対応をみると流通  

（特約店，商社等）は，必然として定番，売れ筋以外  

の在庫を保たなくなる傾向が強まり，需要変動（波）  

が直接「製造」に飛び込むこととなり，弊社において  

も特に在庫回転率の低い品目の欠品・欠寸や死蔵在庫  

増が，一時的に発生した．   

そこで，顧客価値最大化と自社経営効率向上を両立  

するため，サプライチェーンマネジメント（SCM）  

導入を機軸とし，特に需要変動および需給ギャップ解  

消への適応力を高めるための改革を推し進めた．   

その具体的な施策として旧態業務プロセスの行動基  

盤であった「個人裁量，属人性」「以心伝心による手  

段継承」をよりどころとする「需要見込み策定業務」  

を「科学的な手法による需要トレンドのキャッチアッ  

プ」および「トレンドごとの適応生産管理」へと変革  

した．  

2．背景  

改革の対象とした主力製品は，その製品の品質特性  

（製品機能）と圧倒的な量の供給力といった面では，  

市場をリードしていた．しかし，ある時期を境に急速  

な市場の成熟化と構造的改編が絡み，スピード面での  

様々な課題，特に納入リードタイム≫顧客要求リード  

方針   内容   目標   

CS向上   約束納期遵守  

SCM導入  週次対応  

管理革新  

キャッシュフロー改善   3倍＞   
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のままでは具体的な革新活動そのものに結びつかない  

ため，後輩で述べるSCM診断により市場の要請や需  

要特性把握をつかんだうえで「顧客要求納期の遵守と  

短納期対応」を柱とした目標を掲げた（表1参照）．   

もう一方の着眼点は，自社の体質強化であり経営効  

率最大化については「棚卸し資産圧縮によるキャッシ  

ュフロー改善」を機軸とした．  

5．改革の推進  

5．1現状分析   

どの企業にも自社内の問題，課題はあるがSCMに  

よる問題解決はあくまでも市場の動向や需要の変勤を  

表2 基本となるSCM診断  

根元とし自社とのギャップを解くところから始めるの  

が重要である．客観的相対的着眼や診断をとおし需給  

間のギャップを把握し，自社の強み弱みを的確につか  

んで改革施策の方向性を探ることは，サプライチェー  

ンにどの様な機能（メカニズム）を組み込んでいくか  

の検討や設計と密接に関係してくる（表2参照）．   

旧来の業績評価の基本は財務指標が中心であるが，  

SCMは「ROA（資産回転率）向上」がねらいであり  

スピード競争時代に耐えうる評価尺度を念豆引こ改革を  

進めた（表3参照）．   

5．2 キーファクタ（施策）まとめ   

SCM診断により現状のサプライチェーン上の業務  

プロセスの強み，弱みが把握できるので市場の動向と  

製品の将来予測から改革の方向付けを検討し，所期の  

目的・目標を最大化できる重要施策を決定していった  

（表4参照）．   

5．3 マネジメントの強化   

SCMをそもそもSC十Mと捉えてみるとSCの部  

分は例え人手による繋ぎでも既に運用されている訳で  

あるが，ことMの部分に関しては確約納期を交わし  

ておきながら納期遅れを起こすなどが恒常的に発生す  

る．そこで，旧態の「やりくり型」の業務基盤に対し  

「チェンジ・マネジメント」の追求を行うこととした．  

需要の変動に対しアクセルとブレーキを適切に制御で  

診断プログラム   アウトプット   

SCM診断   
改革方向性決定  

各種施策の抽出   

需要傾向分析   売筋／死筋品目特性  

リヒ¢－ト性ABCランク   

生産形態、仕掛り   最速生産形態   

在庫シミュレーション   適正在庫量   

ERP調査   現行業務とのFit＆Gap  

基幹系革新要件   

SCP診断   改革後期待交換算定  

IT導入予算算定   

表3 SCM診断の細目  
表4 キーファクタ（施策）まとめ  

大分類   内 容   

カンパニ方針  

工場方針  

部門中期計画  

市場・顧客  顧客特性、CS項目、要求m   

製品競争力  品目種、価格、納期、差別化要因   

財務   収益率、資産回転率   

製造原価   直接、間接費、補材費   

販売   売上高、シェア、販売管理   

受注   受注方式と伝送方法、納期回答   

生産計画方式  基準計画立案方式、組入方法   

在庫・仕掛り  サイル在庫、安全在庫、不良在庫   

製造   生産能九工程系列とがトルネック工程   

ロジスティクス  在庫拠点、販路、維持経費   

調達   メーカ数、調達方式、納期予告   

情報インフラ  ERP、レがシ、生産実績可視化   

業務フロー  受注～出荷までのワークフロー   

組織   機能分掌マトリクス   

他社状況   シェア、売上げ、納期対応力、開発   

分 類   将来予見   キーファクタ   

市場・顧客  短納期要求進展  中間素材確保   

製品競争力  小ロット対応  需要特性ABC   

仕掛り   短納期益々希求  戦略的在庫政策   

戦略在庫  キャッシュフロー増大が命題  需給業務連携   

需要特性ABC  

直財費の高騰  
小口ツトと効率低下  

製造  
納入m＞＞  

中間材の確保と  

引き当てによる  
要求m  

納入m短縮   

全工程一貫した  

納期準拠の所要  

前後工程の生産  と能力計画  

受注  管理が非連動  迅速な納期回答   

生産計画  生産実績情報が  と確約納期遵守   

情報インフラ  迅速に計画に反   率の向上  

映されない   ボトルネック工  

程を考慮した初  

工程投入順制御   
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表5 変革のマネジノント  
餅■還  だ掲8  

＃出打電膚い  出抑y鳩い   

きる「計画型の業務」への革新を図るため表5にホす  

四つのマネジメントとそのサイクルを回すことを主眼  

に具体的方策を検討していった．   

この各マネジメントにおいて特に製造オーダ作成の  

根元となる「デマンド・マネジメント」および需要の  

変軌や品目ごとの要求数量の変軌を把握する「カテゴ  

リ・マネジメント」に関しては，キーファクタとその  

解決施策に深く関係している部分であi），重点自勺な検  

討と確実に実行可能なソリューションを練り上げた．   

5．4 需要変動特性の把握   

SCMの基本中枢機能の一つに在庫の適正維持があ  

る．適正維持とは需要に見合った調達と仕掛りを適時，  

適量に管理することであり，各品目別の需要特性をし  

っかりとつかみ，その特性に見合った在庫統制が必要  

である．しかし業務の基本的概念は，過去の需要量の  

平均値に安全率を含めた個人の裁量により在庫量ある  

し、は発注点が決められるレベルから進化していないの  

が実状であ った．また在庫の解法本を参照しても，い  

ずれも「正規分布」で論理的概説がなされているもの  

が多い．一方で需要は，変動するどころか「量的暴  

れ」「リピー ト性と偏り」現象を見せる訳だから，い  

つまでも「止規分布」だけで物事が語れるのか？  

少々疑問が湧し、てきた．またPQ－ABC分析も根強い  

人気を維持している．   

今回対象とした製品は，需要量の変動と併せて製品  

のライフサイクルが短いため，受注のリピート特性を  

重視した変動特性把握が必要と考えた．   

そこで後述する適応生産管理へとプロセスを展開す  

るため，需要変動特性の把握は，FSP（Frequency  

Shopper Program）の分析手法である，RFM  

（Recency［最新購買目］，Frequency［累積購買［百1  

数］Monetary）分析を応開した．   

RFM分析とは，販売（出荷）実績などのデータを  

元に一定期間内の傾向の時系列解析を，旦ecency（最  

2005年3＝㌢J一  

図1RFM分析とABCEメニ分の例  

新出荷目），旦requency（累計出荷車l数），坦onetary  
（累計出荷金客貞または重量）の三つのモノサシでH・い，  

一定のルールでポイント付ノブ一を行うことにより次の傾  

向をつかむことができる．   

R：里ecency（最新出荷日）   

・Rが今Hに近ければ再出荷の傾向が一斑し、   

・Mが高くてもRが過去であれば，再出荷の傾  

向は低くなる   

F：互requency（累計別荷回数）   

・Rが同じならFが多い程再出荷の傾向が高い   

・Rが過去になればなるほどFが高くても再H  

荷の傾直＝ま低くなる   

・Mが高くてもFが少ないほど再出荷の傾向は  

低くなる   

M：坦onetary（累計出荷量）   

・再出荷の可能性はまず「R」で次に「F」   

・Mが高いほども要顧客であるが，必ずしも付  

出荷傾向が高いとは限らない   

5．5 需要特性把握と在庫統制   

前述した様に一般的な在庫量の決め方の多くは，過  

去実績量の平均に種々の安全を加味した方法が用いら  

れる．しかし，平均してしまっては，それこそ一定の  

調達期間における平均的な消費速度しか把指できない  

たれ その調達期間内において思いもよらぬ大きな消  

費が（在庫統制としては出庫）あった場合，欠㍊を起  

こし，安全率を見誤ったことが原I札 とけ付けてしま  

うことが実務の場で多く見受けられた．そこで我々は，  

需要は変動し偏りがあるなら，それを統計的に平均し  

てしまわないでその現象をそのまま特性として把推し，  

それを在庫続制に反映できないか？ と着眼した．   

そのプロセスを概説的に整理すると  
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需要貴志虔【R蓼F〉  
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図3 RFM－ABCと適応生産管理  

図2 消雪速度  

①RFM分析によって「在庫を保つ」品目と「保  

たない」品目に分類する   

②①で「在俸を保つ」となった品目は，更に需要  

量の変動や偏りを「消雪速度」として解析を行  

いそれを発注点等に反映する  

ことによって，起こりうる現象をそのまま捉えた（反  

映した）在庫統制方法に切り替えた（図2参照）．   

5．6 適応生産管理   

適応生産管理方式の具体的な考え方として，見込み  

策定を行う品目は，需要安定度が高く生産量も多い  

A品目とし，定期・不足量型の戦略在俸維持を基本  

とした計画主導型生産とする．また需要安定度が中レ  

ベルのB品目は，一定の在庫量を維持し，消雪によ  

って規定の在庫量を割り込んだ時のみ在庫補充を行う  

方式とした．一方，需要安定度も低く生産量も少ない  

C品目は，死蔵在庫のリスク懸念が大きいため在庫は  

持たずに，つどの確定受注に対応する方式とした．結  

果としてRFMによるABCクラシフアイとその適応  

生産管理方式を図3に示す．   

5．7 適応生産管理実現とAPSの導入   

適応生産管理の整理によって計画主導，在庫補充型  

等の区分けはできたが，し、ずれもお客様のオーダであ  

図4 MRPとAPSのBOMの違い   

り約束納期のある製造オーダでありこの複合製造オー  

ダを一元統制するためにはどうすれば良いか？ 旧態  

のMRPで所要計算をし過不足があれば再計算‥・など，  

日々の業務サイクルにおいて時間的猶予がない．そこ  

で，所要量と能力計算を一気に解法する新BOMの概  

念を搭載したAPSを導入することとした（図4参  

陰湿E＝  

6．結論  

以上の革新により，需要の変動に対応できる業務プ  

ロセスを確実に運用ベースにのせ，資産回転率および  

確約納期遵守率の所期の目標を達成するとともに，現  

在でもその日標レベルを連続して維持できている．  
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