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計画に関して、よくある風景 

• 事業計画に沿って年間または四半期の生産
計画を本社が決定。それに基づきプロダクト
アウトの生産体制。 

• 月次で製造と販売が需給調整会議を開き、シ
リーズ単位で数量を調整。生産能力と需要と
の大まかな突合せ。 

• 一か月前より日々の生産日程、調達日程を
各設備の負荷や在庫を考慮しながら決定。
必要に応じて調整しながら当日に臨む。 
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なにが問題なのか！？ 

• 見込どおりに販売できず、生産途中で販売が
打切りになる製品もある。 

• キーパーツ（重要部品）の調達リードタイムが
数か月かかる場合が多い。 

• 海外や外部企業に工程を移管したため、納
期のコントロールができない。 

• 特注品を含め品目点数が増えすぎ、もはやコ
ンピュータでも管理できない。 

5 



西岡靖之© 2013  

基幹システムを統合する？ 

• 画一的な計画ときめ細かな計画 
–標準化することと画一化することの違い 

–共有しなくても連携できればよい場合 

• 従業員３０名の中小製造業の例 
–板金製品事業部（個別受注設計生産） 

–油圧機器事業部（見込＋受注組立生産） 

• ＩＴシステムは業務を固定化する 
–装置としてのＩＴで効率化を図る 

– ＩＴを道具として使い変化に対応する 
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複雑で不確実な時代、なのです。 
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営業所からの販売見
込が当てにならない 

仕様がぎりぎりにな
らないと決まらない 

得意先からの要求
納期がさらに短縮 

特注部品やキー部品
の調達日数が不安定 

仕入先を変えたが品質
や納期にムラがある 

取引先の在庫が見えず
常に多めに発注する 

大量発注で単価は下がっ
たが在庫コストが激増 

大口の得意先が海外
移転し注文が激減 

新設備の稼働率が上がら
ず作業工数が逆に増大 

仕入先を変えたが品質
や納期にムラが多い 

部品を共通化するが過去
の部品も継続して生産 

ベテランが退職し作業
手順の戻りが多発 

隠し在庫がなければ指定
納期には対応できない 

部品の納入遅れをぎ
りぎりまで通知しない 
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計画にまつわる諸説 

• 計画は、まとめ生産により流れを乱す。 

• 計画は、見込はずれにより在庫を作る。 

• 計画と現実は常に異なり現場主義に反する。 

• 計画に従うという受け身の姿勢ではだめ。 

• 計算機は信用できない（ロジックが見えない） 

• 納期に遅れたら誰が責任をとるのか？ 

• 現場固有の事情がわかっていない！ 

• 融通がきかない、すぐに対応してくれない！ 
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計画同期生産とは 

計画 実行（生産） 

計画に同期して生産する 

計画 実行（生産） 

計画 

計画が生産に同期する 

実行（生産） 
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計画同期生産では・・・ 
• 計画は変えてはいけないという間違い 

– 計画はどんどん変える（フォーマルな手順で） 
– 計画と実際が違っていてはいけない 

• サイクルを短くすれば精度が上がる 
– 月次計画サイクル⇒週次計画サイクル 
– 計画対象期間を計画時点に引き付ける 

• その都度修正すればさらによい 
– 計画が現実と同期する 
– 計画と計画が同期する 

• 異なる部署の計画連携で新たな展開 
– 保守、保全計画と生産計画の連携 
– 設計プロセスと生産計画の連携 
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計画同期生産では・・・ 
• 計画は変えてはいけないという間違い 

– 計画はどんどん変える（フォーマルな手順で） 
– 計画と実際が違っていてはいけない 

• サイクルを短くすれば精度が上がる 
– 月次計画サイクル⇒週次計画サイクル 
– 計画対象期間を計画時点に引き付ける 

• その都度修正すればさらによい 
– 計画と現実が同期する 
– 計画と計画が同期する 

• 異なる部署の計画連携で新たな展開 
– 保守、保全計画と生産計画の連携 
– 設計プロセスと生産計画の連携 

計画・同期化のしくみが 
製造業の複雑性と 

不確実性 
を低減する！ 
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必要な計画のしくみ 

• それぞれの部門で最新の情報を反映する 

• 結果（実績）を常にフィードバックする 

• モノ（品目、資源）の粒度に対応する 

• 計画期の粒度と精度を適度に保つ 

• 部門間での連携を常にはかる 

• 長期、中期、短期の対応をつねにとる 

• コミットメントのレベルを明示する 

• 計画実施にともなうコストを把握する 

 

計画に同期
したアクショ
ンで全体最
適を図る！ 
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計画 

実績 

ギ
ャ
ッ
プ 

従来のマネジメント 

２
次
計
画 

実績 

変
更 

１
次
計
画 

最
終
計
画 

ギャップ 
はない 

変
更 

計画・同期化のマネジメント 

計画同期生産の考え方 
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計画同期生産の大原則 
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計画はコミットメント（約束）である。 

約束は、最終的には、必ず守る 

手順をふめば、約束は変えられる 
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購入品 中間品 完成品 
見込生産 
Make To Stock 

受注即応生産 
Assemble To Order 
Finish To Order 

受注生産 
Build To Order 
Make To Order 

受注設計生産 
Engineer To Order 

輸送 組立 加工 調達 

購入品 中間品 完成品 

輸送 組立 加工 調達 

購入品 中間品 完成品 

輸送 組立 加工 調達 

購入品 中間品 完成品 

輸送 組立 加工 調達 

購入品 中間品 

加工 設計＆調達 

完成品 

輸送 組立 

個別受注生産 
Make To Order 
Design To Order 

製造業のマネジメントパターン 
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長期計画 
 
 
 
 
 
 

中期計画 
 
 
 

短期計画 

事業全体計画 
 
 
 
 
 
 

部門計画 
 
 
 

業務計画 

調達計画 

製造計画 物流計画 販売計画 
サービス 
計画 

開発計画 人事計画 資金計画 

購買計画 

保全計画 

さまざまな計画 



西岡靖之© 2013  

計画業務の階層化 

19 

需給調整計画 

粒
度
と
精
度
が
よ
り
細
か
く 

基準日程計画 

作業日程計画 

詳細スケジューリング 

製造実行計画 
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計画の粒度と頻度 

需給調整計画 
（大日程計画） 

基準日程計画 
（中日程計画） 

作業日程計画 
（小日程計画） 

計画 
サイクル 

計画 
期間 

計画単位 
（バケット） 

計画 
対象 

ファミリー 

販売品目 

製造品番 

月 

週 
～月 

日 
～週 

３か月 
～６か月 

１か月 
～２か月 

１か月 
～２か月 

月 

日 

日 
シフト 
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計画 
対象 

工場 

ボトルネック 
作業区 

作業区 
設備 
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翌月の 
販売計画 

翌々月の 
販売計画 

３ケ月先の 
販売計画 

今月 
 

計画立案 
時点 

精度 （低） （高） 

ローリング計画の考え方 

時間軸 

対象月の 
生産計画 

前々月に 
計画立案 

時間軸 

時間軸 
対象月の 
生産計画 

３か月前に 
計画立案 

修正 

対象月の 
生産計画 

前月に 
計画立案 

修正 
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計画業務の流れ 

Ｎ－３月 

Ｎ－２月 

Ｎ－１月 

Ｎ月    

Ｎ週 

Ｎ－１週 

Ｎ－４週 

週次計画 

月バケット 

変 
更 

Ｎ－１月 

変 
更 

変 
更 

日バケット 

月次計画 

・・・ 

変 
更 

Ｎ－１月 

需給調整計画 基準日程計画 作業日程計画 

日バケット 

月次計画 

Ｎ月    

Ｎ－２月 
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ＰＵＬＬ＆ＰＵＳＨ型の生産 

生産ライン 輸送 組立ライン 

製品 
在庫 

部品 
在庫 

資材 
在庫 

PULL PULL PULL PULL 
生産指示 

確定 
注文 

製造 
実行 
計画 

生産指示 

PUSH 

PUSH 

PUSH 
内示情報 

得
意
先
の
計
画 

内示情報 

日程 
計画 
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マスタ情報画面 
品目マスタ 品目カテゴリ 

品目構成 構成品一覧 

エリア一覧 

設備一覧 

工順（設備） 

手順（エリア） 
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販売実績画面 
品目カテゴリ 販売実績 販売予約一覧 

得意先別実績 

担当者別実績 



西岡靖之© 2013  

生産計画立案画面 
対象年月 

需給計画 

能力計画 生産計画 

エリア能力 稼働日数 
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日程計画立案画面 

基準日程計画 

在庫手配計画 

負荷計画 

工場カレンダ 

負荷調整ガイド 
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販売予約登録画面 
品目カテゴリ 

予約可能数一覧 

予約内容（受注残） 

販売予約画面 
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変動に対するバッファをもうける 

31 

販売 
部門 

需要変動 
生産 
部門 

内部の不
確実性 

ＰＵＬＬ 

ＰＵＳＨ 

バッファ（緩衝機能） 
で変動を緩和する 
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バッファを管理／計画する 

• 在庫というバッファ：安全在庫 

• 時間というバッファ：余裕時間 

• 能力というバッファ：余力 

見えるバッファ（在庫） 見えないバッファ（能力） 

どこにバッファを
もつか？ どれだけバッファ

をもつか？ 
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工程情報の管理 

ボトルネック工程：
工数＝180分 

180分 200分 55分 25分 10分 30分 

600分（１日）：製造ＬＴ 

２日 

タイム 
バッファ 

生産先行日数（３日）＝製造ＬＴ（１日）＋タイムバッファ（２日） 

作業区 

計画品番 計画 
品番 

33 

負荷計画（能力所要量計画）に利用する 

不確実性（ばらつきの大
きさ）によりタイムバッファ
を設定し常に見直す 

資材所要量計画に利用する 
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能力バッファと稼働率 

計画稼働時間 
 
 
 
 

計画外 
稼働時間 

能力バッ
ファ 

アイドル 

実績 
稼働 
時間 

非製造時間 

可動 
時間 

故障 
チョコ亭 

故障 
チョコ亭 

故障 
チョコ亭 

暦上 
時間 

実績稼働率＝
実績稼働時間

実績稼働時間＋故障チョコ亭時間
 計画稼働係数＝ 

計画稼働時間
可動時間

 

能力バッファの値は、計画対象日
が近づくにつれて小さくしていく 
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計画同期生産による製販の連携 

工場 販売 

工場の能力に 
あわせて 
販売したものを 
生産する 

ＰＵＳＨ 

＆ＰＵＬＬ 

生産枠 
（能力） 

製品枠 
（製品） 

部品枠 
（資材） 

販売計画／需要予測 

計画確定枠 

計画流動枠 

計画見込枠 
状況別の枠 

対象別の枠 

能力枠 

資材枠 

出荷枠 

販売予測 

販売ノルマ 

引合情報 

得意先情報 
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計画実施日と計画対象日 

9月2日 9月9日 9月16日 9月23日 9月30日 10月7日 10月14日 10月21日 10月28日 11月4日 11月11日

9月2日 80 130 90 90 100 30 60 20 0 0 0

製品N25の生産予定数
計画対象日
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9月2日 9月9日 9月16日 9月23日 9月30日 10月7日 10月14日 10月21日 10月28日 11月4日 11月11日

9月2日 80 130 90 90 100 30 60 20 0 0 0

9月9日 120 100 80 110 70 80 50 70 20 0

9月16日 100 90 110 100 120 130 110 90 80

9月23日 100 110 130 130 200 130 120 100

9月30日 130 150 150 200 130 130 120

10月7日 150 150 200 120 130 180

10月14日 140 200 100 100 180

10月21日 190 100 80 150

10月28日 100 80 120

11月4日 50 120

11月11日 100

計画対象日

製品N25の生産予定数

計
画
実
施
日

急に 
減った！ 

急に 
増えた！ 急に 

増えた！ 

急に 
減った！ 

急に 
減った！ 

急に 
減った！ 
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タイムフェンスの導入 

9月2日 9月9日 9月16日 9月23日 9月30日 10月7日 10月14日 10月21日 10月28日 11月4日 11月11日

9月2日 80 120 90 90 100 30 60 20 0 0 0

9月9日 120 100 90 110 100 80 50 70 20 0

9月16日 100 90 110 100 120 130 110 90 80

9月23日 90 130 130 140 200 120 120 100

9月30日 130 150 140 200 120 130 120

10月7日 150 140 200 120 130 180

10月14日 140 190 100 100 180

10月21日 190 100 80 120

10月28日 100 80 120

11月4日 80 100

11月11日 100

計画対象日

計
画
実
施
日

製品N25の生産予定数

固定ゾーン 

取引ゾーン 計画ゾーン 
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タイムフェンスと取引ゾーン 

日時 

固定 
ゾーン 

取引 
ゾーン 

計画 
ソーン 

現在 

自由に変更 
が可能 

変更のためには 
調整が必要 

変更 
不可 

計画範囲（ホライゾン） 

ATP ATP+CTP 毎回計画 

オーダー 
タイムフェンス 

計画 
タイムフェンス 
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基準生産計画のデータの流れ 

取引ゾーン 

固定ゾーン 

計画ゾーン 

１～３日後まで 

１週間～ 
１か月以内 

１か月～ 
２か月後以降 

需要予測、内示 
販売計画、販売見込 

確定受注（追加） 
キャンセル、変更 

生産手配 
仕入先納入指示 

関係する他の計画 
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生産座席予約 

• ＡＴＰ（Available to Promise） 

–あらかじめ日付ごとに販売可能な品目と数量を
提示しておき、確定注文に順に引当てる方式 

 

 

• ＣＴＰ（Capable to Promise） 

– ＡＴＰにない要求に対して再スケジューリングを行
い、可能であれば予定を変更し受注する方式 

固定ゾーンでのオペレーション 

取引ゾーンでのオペレーション 

42 
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販売可能数（ATP） 

43 
ＡＴＰ＝計画期間におけるその期以降の最大在庫数の最小値 

期 0 1 2 3 4 5 6

計画数 10 10 10 10 10 10

確定数 13 7 8 14 5 8

所要量 13 10 10 14 10 10

ＭＰＳ 20 20 20

理論在庫 6 13 3 13 -1 9 -1

最大在庫 6 13 6 18 4 19 11

ＡＴＰ 4 4 4 4 11 11
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販売可能枠の調整 

再スケジューリング方式 

取引ゾーンの計画をいちど破棄して再計画 

【利点】：計画の自由度が上がる 

【欠点】：手配の変更が多くなり混乱 

ネットチェンジ（計画連携）方式 

必要な部分のみを局所的に都度変更 

【利点】：対話的に確認でき混乱が少ない 

【欠点】：手間がかかりノウハウに依存 

44 
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ＡＰＳを用いた新しい管理方法 

基準日程
計画 

資材所要
量計画 

能力所要
量計画 

製造実行
計画 

従来の方法（MRP II方式） 
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クローズドループ 

ＭＲＰとＣＲＰを交互に実行。 
製造ＬＴがどんどん長くなる 

作業 
日程 

能力 
制約 

資材 
制約 

製造実行
計画 

基準日程
計画 

バックワード 
＆フォワード 

バックワード 
＆フォワード 

新しい方法（ＡＰＳ方式） 

品番ごとに実行可能な日程を決定。 
部分的な修正も可能となる 
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ＣＴＰロジック（概要） 

• 要求数に対応した能力所要（作業区、日付、工数）リ
ストを計算する。充足可能な場合は次へ。不可能な場
合は代替能力に変更するか、能力所要の日付を変更
する。 

• 要求数に対応した資材所要（計画品番、日付、数量）
リストを計算する。日付は先行日数オフセット。充足可
能な場合は次へ。資材が不足している場合は、その
正味所要に対して、CTPを実施する。 

• 要求数が確保できない場合には、すでにある計画の
中で、確定受注に引当てられていないものをいったん
解除する。この引き当て解除によって、利用可能と
なった資材や設備能力を加えてCTPを再度実施する。 

46 
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製造業：競争力の源泉は？ 

独自技術（設計技術、製造技術） 

高生産性（管理技術） 

品質管理／原価低減／納期遵守 

スピード（顧客要求や環境変化への対応力） 

ネットワーク（デマンド・サプライチェーン 
           構成力） 連携技術 

48 
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情報連携・同期化でできること 

• 月次計画サイクルから週次への移行 
• 販売情報の精度に応じた都度計画 
• 事象により状況対応型の計画変更 
• 確定受注と見込とのシームレス化 
• 在庫＋能力バッファ＋時間バッファの活用 
• 実績→知識→計画のマスタ連携 
• 企業間の計画連携（内示／確定管理） 
• 仕入先との在庫／能力情報共有 
• グローバル同時立ち上げ／製造終了管理 

49 
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ゴールへのステップ 

1. 管理対象を選別しマスターを整備する 

2. 作業実績や稼働実績をデータで管理する 

3. 在庫数をきちんと把握できるようにする 

4. 部門内で計画数を集約するしくみをつくる 

5. 計画と実績の差に責任をもつ習慣をつくる 

6. 計画を公開し部門間の責任を明確にする 

7. 計画変更した場合の影響を定量化できる 

8. 部門間で計画変更の影響を最小化できる 

企業間で計画同期化によるサプライチェーンの最適化を実現する 

50 
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計画同期生産のレベル 

レベル０：計画が存在しない 

レベル１：計画を立てていない 

レベル２：計画が守られていない 

レベル３：計画を活用していない 

レベル４：計画が同期していない 

レベル５：計画同期生産が機能している 
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おわりに 
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連携の標準モデルがなければグ
ローバル時代は戦えない。 

大手企業であっても計画機能は手
作りＩＴが必要である。 

計画・同期化の取り組みは企業の
不確実性を低減する 
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ありがとうございました 

“計画同期生産”実践セミナー（有償） 
計画業務アプリを自社で構築するための理論と手
法を学びます。 
●日時：１２月６日（金）、７日（土） 
●先着２０名様（製造業の方優先） 
●インストラクター：西岡靖之、他 
●ノートＰＣ持参のこと 
●ＡＰＳＯＭブースにてお申込みください。 


