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飛田 基 （とびた もとい 通称 トビー）

ゴールドラットジャパン パートナー
科学者・教育者
「教育のためのTOC」マスター・リード・ファシリテーター

「ザ・ゴール」
ロジックと科学的思考法を武器に世の中をアップデート

2002 宇宙飛行士をめざし、博士号取得（量子理論、化学物理） 米国フロリダ大学
・二酸化炭素排出ゼロのスペースシャトル燃料の理論設計

2002-2009 日立製作所基礎研究所 新材料を「狙って設計」するシミュレーション技術確立への挑戦
・AI（機械学習）を用いた、医薬品候補化合物の副作用予測システム

2009-現在 ゴールドラットグループ 目覚ましい成果の源泉となる思いと、「世の中をアップデート」の取り組み
・研究／開発プロセスの科学化 「なんとなく」と「とりあえず」から、真の「仮説検証」思考へ 生産性の劇的向上
・環境とビジネスのサステナビリティ （衣料品や食品）大量廃棄から、ムダを作らない社会へ

欠品と過剰在庫を同時解決する、全体最適のSCMソフトウェアOnebeatのコアロジック開発者の一人
・「考える力」の教育 暗記偏重の教育から、論理的に考える力の教育へ 「教育のためのＴＯＣ」の啓蒙
・成長を引き出すスポーツ指導 気合・根性・精神論から、コミュニケーションと問題解決によるコーチングヘ
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IT化する 問題解決する＝

デジタル化失敗の方程式
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IT化する 問題解決する＝
問題解決する ⇒ IT化する

「IT投資による
テクノロジー装備だけでは、
利益向上にはつながらない。

なぜなら、
何もルールが変わっていないからだ」

ゴールドラット博士

ツールよりもルール！

../../Videos/Eli Movie/エリClips_YujiCollection/2013-09-23.Elis+Clip+-+日本への警告_停滞してはならない+(ザ・クリスタルボール出版セミナーより) (1).wmv
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原因と結果 Cause & Effect

現在の業務をデジタル化すると、
現在の部分最適の仕事のやり方が、

今後何年にもわたって固定化されてしまう。

「デジタル化する」と「問題解決する」というのは間違い。

仕事の流れを良くするためには
まずは全体最適で問題解決し、

「チェンジ・ザ・ルール」を実現することが第一歩。
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原因と結果 Cause & Effect

問題ってどうやって定義するの？

Goldratt Channel金の知恵
問題を正確に定義しないで解決はできるのか？
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問題とは現状と目標のギャップである

現状

目標

目標『ザ・ゴール』を設定しなければ、
問題解決したかどうかもわからない！

望ましくない現象
UnDesirable Effect

（UDE）

望ましい現象
Desirable Effect

（DE）

このギャップが
問題

目標を達成する
手段

＝問題解決策
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なぜ『ザ・ゴール』が必要なのか？

目標『ザ・ゴール』がはっきりとわかっていなければ、
生産性が上がったかどうかさえわからない。
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原因と結果 Cause & Effect

問題とは目標と現状のギャップ。
デジタルはあくまでも手段。

目標「ザ・ゴール」を描かないと問題解決に近づいたかどうかもわからない。
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原因と結果 Cause & Effect

大きな成果につながる問題解決

わずかな改善に終わる問題解決

Goldratt Channel金の知恵
サプライチェーンマネジメントで目覚ましい成果を出す会社

出ない会社は何が違うのか？
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苦境のダイナ印刷

モノ言う株主
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会社の価値を
高める

利益を増やす

資産ベースを守る
儲からない

菓子袋印刷事業を
継続する

儲からない
菓子袋印刷事業から

撤退する

ダイナ印刷が直面したコストダウンのクラウド

利益を増やし、資産ベースを守ることを両立しなければ
会社の価値は上がらない！
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会社の価値を
高める

自社の問題を
解決する

お客様の問題を
解決する

会社の価値を高める２つの選択肢

どちらの方が大きな成果が望めますか？
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会社の購買方針に
従う

コストを下げる

在庫を減らす
一回の注文は少なく
注文回数を増やす

大量に注文する

お客様のジレンマ

自社の問題解決をするのではなく、
お客様の長年未解決の問題を解決する道を選んだ！

少量の注文でも
お客様にとって
リスクなく

安く済むようにする
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ザ・ゴール２ コミック版より

自分たちが起こしている問題だから
自分たちで解決できる！
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原因と結果 Cause & Effect

社内の問題を解決するのも有効だけど、
お客様の問題、特に長年未解決の問題を解消したら

圧倒的な競争力が得られ、売上げは上がり、利益も上がり、
会社の価値は高まる。

このプロセスの中で「お客様の立場に立って考える」人財が育つことになる。
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原因と結果 Cause & Effect

SCM領域での
ゴール設定の例
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計画
エンジン

企画・購買 生産・物流 販売

在庫オートパイロット

店舗間振替

ダイナミック
ライフサイクル

追加、収束判断

生産優先順位 物流優先順位原材料確保

HBTマーチャンダイジング

各店舗の適正予算と
最適品揃えの推奨

商品鮮度を計画する
購買ピラミッド

期間
販売実績

全体最適を実現する一気通貫バリューチェーンシステム
ザ・ゴール

値引き

利益

日々の実売、実出荷に素早く反応するオペレーション

ＬＴ

納期遵守

柔軟性ＬＴ

柔軟性

欠品

過剰在
庫

品揃え

鮮度

工場・サプライヤーとの
Win-Winの協力関係

どれだけ作るか？

値引き

廃棄

荒利率

キャッシュ

在庫回転

フロー
エンジン

スループットを最大化する意思決定

売り場鮮度維持

事前発注（連休、大型プロモーション）

機械学習

何を作るか？

＞ ＞

マネジメントコックピット

ＬＴ

ROI 運転資本

売上 在庫
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店頭と中央倉庫。店頭の方が予想は当たる。

サプライチェーン力 診断テスト

□Yes □No✓

AIを使えば予想は当たるようになる。

□Yes □No✓

コストがより安い海外で生産すれば、儲かるようになる。

□Yes □No✓

早く生産スタートすれば、納期は守れる。

□Yes □No✓

全員が一生懸命働けば、効率が上がる。

□Yes □No✓

あなたの会社は大丈夫？
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サプライチェーンは事業オペレーションの要

SCM

営業

購買 物流

生産

IT 財務

経営

欠品なんとかしろ！

部品納期遅れです！

それでは稼働率が
あがりません！

出てくるデータと
現実が違う！

それでは、物流コストが
上がってしまいます！

在庫を削減しろ！

在庫は罪子だ！

日本のサプライチェーン担当者は打たれ強くないと生きていけない！
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サプライチェーンの難しさは、いかにWin-Winを創るかにある

素材・材料 部品 機器メーカー 卸売 店舗

すべてのステークホルダーを全体最適のWin-Winでつなぐ必要がある

生産、SCM、営業、調達、物流、IT、経理、経営企画、など
すべてが関わっているのがサプライチェーンの現実
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・お客様とのWin-Winをいかに実現するか？
・サプライヤーとのWin-Winをいかに実現するか？
・部品・材料不足で、Small Playerが優先的に部品・材料を得るには？
・世界中の各拠点の科学的な最適在庫量は？
・長納期部材のリードタイムをいかに短縮するか？
・変化の激しい需要にいかに迅速に対応するか？
・季節需要などにいかに対応するか？
・シーズン品の終売管理をどうするか？
・宝石などの高価な一品ものの在庫管理はどうすればいいのか？
・過剰在庫から、どのくらいのキャッシュが生まれるか？
・欠品解消で、売上げと利益がどのくらい上がるか？
・数億を超えるSKU（品番）でも自動運転するにはどうしたらいいか？
・お金を使うITから、お金を創るITになるにはどうしたらいいか？
・経営幹部をいかに説得するか？
・どこから活動を始めたらいいか？

ゴールドラット博士が立てたSCM実践で解くべき「問い」

このような問いへの過去問を豊富にもっています
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一人で脳みそに汗をかき、KKD（勘と経験と度胸）を磨くのもいいけれど、
科学的理論に基づいたサプライチェーンマネジメントを学んで、

実践した方が楽。

そして、成果は、より早く、より大きく出る。
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全体最適のSCMを実現し、
顧客に財務効果をもたらすソフトウェアOnebeat
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025

イノベーティブ

Onebeat

定価販売率を

向上させる

２４か国、５万５千店舗で

１．３兆円相当の

在庫を最適化

グローバルに認知された

リテールテックイノベーション

シーズン中の在庫最適化 50%超の年間成長率
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027
ファッション小売りでは、最大で

25％の商品が売れ残りになる

課題

*In-Season Merchandise Profile

不動商品
時と共に溜まっていく 急速に売り切れる

売れ筋商品
予算や売り場の制限がある

新商品

よい商品が
正しい場所にある

どこでも売れない
悪い商品

よい商品だが
間違った場所にある
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028Onebeat シーズン中ソリューション

短期予測に基づく

素早い反応

店舗の商品構成に

関する意思決定の

自動化

シーズン中の売り切り

最適化
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029ソリューションの構成要素

ダイナミック在庫ターゲット
顧客の行動に基づく

消費パターンを

SKUごとに日々分析

スマート補充
実際の販売

ポテンシャルに基づく

優先順位付きの補充

シーズン中

のフロー

店舗間配送
店舗間の偏在解消と

サイズ・色欠けの解消で

定価販売率を向上

現実即応在庫マネジメントManagement

売れ筋の活用
動きの良い商品

（全国あるいは特定地域）を

活用して売上を確保

不動在庫処分
特定地域の不動在庫

ローテーションと、

フェーズ分けされた在庫処分

品揃えコントロール
各店舗の商品鮮度

および有効度合の

モニタリング

現実即応品揃えマネジメント
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030数字で見る Onebeat

店舗の
在庫金額が

最大で

50% 削減

店舗での
SKU欠品が

最大で

70% 削減

Onebeat は、隠れたいたキャパシティを生みだし

社内のキーパーソンのマネジメントアテンションを

高めます

店舗の
平均在庫が

最大で

30% 削減

定価販売率が
最大で

20% 増加
(同規模比較で

5-10%の成長に相当)

鮮度の向上
実粗利の

改善

より少ない

投資

欲しいものが

ある
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031なぜ「今」なのか？

刻々と変化する市場心理、オンライン
プラットフォームへの急速な移行、そ
して今日の供給信頼性の低下により、
従来の予測モデルは店舗レベルでは事
実上無意味なものとなっています。

予測が、かつてないほどに

信頼できなくなっているから

店舗のトラフィックは不安定で、売上
コンバージョンの損失は、店舗の収益
性と長期的な顧客ロイヤリティを危険
にさらしています。
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032なぜ「Onebeat」なのか?

• 業界のエキスパートによる設計

• 拠点ごと、SKUごとの単品管理

• さまざまな販売チャネルをまたいだ、

品ぞろえの最適化

小売り業界向けの設計

シーズン中の定価販売率を
高めるためのシステム

• 実データを用いた素早いシミュレーシ

ョンで財務効果を評価

• 導入は素早く、わずかなリソースで実

施可能

• プロセスの自動化により結果を確実に

ノーリスクでの投資対効果

Onebeat のベンチマーク：
半年間で成功事例を構築

• Onebeatはグローバルに展開されてお

り、現地サポートを得て、世界展開を

加速

• Onebeatのプロフェッショナル導入チ

ームが、すべての現地導入をコントロ

ール

グローバル規模の展開

グローバルな知見と
ローカルなサポート
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2W 1W

6-8W

主要な関係者向けの

製品説明

機能紹介
Onebeatに実データ

を流し込み、投資対

効果を見える化

シミュレーション
立ち上げにむけた

万全な準備

ご契約

Onebeatの導入開始

キックオフ 運用開始

033導入ステップ

投資対効果のデモ

初期の財務効果が

出始める
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データを絞り込むフィルタ

在庫と売上トレンド

色欠品、サイズ欠品の有無
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ミドルマネージャを支援する２つの機能

・カテゴリーの品揃えの適正化
・SKUの基準在庫の適正化
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適正品番数は4だが、現状3しかない
あと１品番投入した方がよい

在庫もあり、他店で売れている
お勧めの選択肢はこれ！

カテゴリーの品揃えの適正化
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在庫数

販売数

売れ行きが良いので、
入荷はあるが、
品薄状態が継続している

だったら在庫ターゲットを
引き上げましょう

SKUの基準在庫の適正化（自動運転）
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回転寿司の考察～消費の減少

お客さんが帰ってしまいました。
どうすれば良いのでしょうか？

そうです。バッファサイズ
の調整が必要なんです。

25
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回転寿司の考察～バッファサイズの調整

バッファ変更に伴い
利用領域の制限 稼働スペースを2/3に変更

26
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信号機みたいに在庫量をわかりやすく表示する

27
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予想が外れて、思ったように売れない場合

青の期間が
長すぎる

売れていない＝
多すぎる

在庫目標を
ゾーン1つ分下げる

売れ行きが悪い＝
まだ、多すぎる

在庫目標を
ゾーン1つ分下げる

黄のゾーンに
落ち着く

28
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予想が外れて、思ったよりも売れ行きが良い場合

赤に急激に
突入する

売れ行きが良い＝
少なすぎる

在庫目標を
ゾーン1つ分上げる

在庫目標を
ゾーン1つ分上げる

黄のゾーンに
落ち着く

売れ行きが良い
＝

まだ、少なすぎる

29
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現場作業を支援する２つの機能

・作業優先順位の色付き見える化
・在庫の偏在解消
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現状、欠品が
起こっている

すでに
手配済み

現状、
品薄である

手が打てて
いない

経営と現場の問題意識を１つにする色付き見える化
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ある店舗から別の店舗へ

偏在解消による在庫の有効活用と、定価販売率の向上

必要以上の
在庫を

不足店舗に
回す
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トップマネジメントによる成果のモニタリング

・ルール通りにやっているか？
・成果はでているか？
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補充推奨を
守って
いるか？

バッファ
調整を
行って
いるか？

バッファ
調整の内訳
・自動承認
・目視承認
・却下
・手動調整
・見ていない

補充の内訳
・適正
・補充しているが
数が足りない

・補充しているが
数が多すぎる

ルール通りにやっているか？
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在庫金額の減少 欠品による機会損失額の減少

売上の向上

スループットの向上 過剰在庫の減少

補充遅れの減少

売れ筋商品の
割合

成果はでているか？
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AI需要予測の方が役に立つのでは？
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「予想」に隠された衝撃の真実

よ そ う
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AIを導入すれば当たるか？

チェス・将棋 一般社会によくあること

環境 ルール不変 ルールは変えられる。むしろ、長年の業界の既成概念を変えたゲームチェン
ジャーが勝つ

数値化 出来る 陳列方法の魅力、販売スキルの高さ、商品の見た目、キャッチコピーの魅力など
数値化できないものが決定的な要因になる

データ 揃えられる 販売に大きく影響を与える競合の商品、価格情報などをすべて揃えるのは合法
的には困難

あなたの業界はどちらですか？

肝心の予測モデルはブラックボックス
人はワケのわからないものは信じなくなる
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詳細は世界中の「ベスト・オブ・ベスト」の事例と知見が詰まった
Goldratt Channel Proをご覧ください。

学び合い、一緒に問題解決する志の高い仲間がいる！
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刻々と軌道が変化するミサイルを当てられるようになったのはなぜ？

「外乱」への変化対応に、
フィードバックサイクルを用いるのは

７０年来の知見
23
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自動運転のようにフィードバックを高速で繰り返す

事故ってから、エアバッグが膨らむのと、
事故する前に、ハンドルの自動補正が
かかるのと、どちらがいいでしょうか？

！ ！

！ ！

欠品してから、サプライヤーに緊
急対応をお願いして、商品を急か
すのと、欠品する前に（赤）、売れ
ている商品を確保できるのとどち
らがいいでしょうか？

30 Dynamic Buffer Management(DBM)で 自動運転が可能に！
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外乱要素にどう対応するか？

自動制御装置などで、広く活用・立証されている科学的知見
フィードフォワードとフィードバックを活用する

あらかじめ分かって
いる急激な変化を

インプット

目標に対する変化の度合いを
常にモニターし変化に対応する

31
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自動制御の仕組み

頻繁な

補充

在庫定数の

見直し

季節性・

プロモーション

対応

状況を常にモニターし
、微調整し続ける

想定からのズレが
明らかになったら
軌道修正する

既知の大きな要因
（外乱）は

先回りして取り込む

既知需要

事前対応

売れている

売れていない

足りてない

十分ある

フィードバック フィードフォーワード

億を超えるSKUでも単品管理をオートパイロット
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フィードバックとフィードフォーワード（週間プロモーション）の組み合わせ例

消費は緩やかに減少

トレンド変化を捉えて
在庫ターゲットを調整

週末の需要調整
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原因と結果 Cause & Effect

予測は当たらない。
需要の変化を素早くとらえ、調整し続けることが大事。
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世界標準
在庫補充システムの数学的誤り

Goldratt Channel金の知恵
欠品と過剰在庫が同時に起きてしまう
Min-Max計算法の数学的誤りとは？
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今までの在庫管理の計算は数学的に間違っていた

Min-Maxシステム
６０年以上にわたり、ＥＲＰシステムの標準として今日まで使われている
当時のコンピュータでも計算可能な「算数」で在庫定数を計算
しかし、「数学」で考えると、明らかな欠陥がある

世の中で広く用いられている、在庫定数調整に使われるMin-Maxシステムは、
以下のような基本設計に基づきMin, Max値を計算する

１．直近のある定めた監視期間の平均消費数が主要なパラメータである

２．平均消費数に、補充リードタイムと、発注単位、安全係数を組み合わせて、
在庫定数（Min値、Max値）を決める

３．消費のバラツキ（標準偏差）、陳列スペースの大きさ、過剰在庫や欠品時の
損失ダメージバランスなどを勘案して安全係数を決める



61

在庫管理のスタンダードな仕組み Min-Maxシステム

発注点

入庫

安全在庫

Min

Max

在庫数

時間

発注ロット

在庫
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「監視期間」を長くとるか、短くとるか？

監視期間にまつわるジレンマ
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長い監視期間の
消費平均を使う

(例えば２８日間)

在庫定数は比較的
ゆっくり変化する
（図のオレンジ線）

消費は変動
し続けている
（図の青線）

消費の急激な増加に
在庫定数の調整が

追い付かないことがある
（図の赤矢印）

過剰在庫になる

在庫日数をX日
よりも大きくする

（または安全係数を大きくする）

在庫定数は
消費平均値の

X日分（例えば5日分）

ノイズへは
反応しづらくなる

急な変化をとらえ
られない

現実の変化に素早く
ついていけない

（ぼんやりものの誤り）

消費の急激な減少に
在庫定数の調整が

追い付かないことがある
（図の緑矢印）

欠品する
欠品

したくない

10

19

長い監視期間の商品平均を使うと

平均在庫は
大きめになる



64

短い監視期間の
消費平均を使う

(例えば７日間)

在庫定数は比較的
素早く変動する

（図のオレンジ線）

消費は変動
し続けている
（図の青線）

在庫定数が低いタイミングと
消費が多いタイミングが

重なることがある
（図の赤矢印）

欠品する 過剰在庫になる

在庫日数をX日
よりも大きくする

（または安全係数を大きくする）

在庫定数は
消費平均値の

X日分（例えば5日分）

変化に素早く
反応できる

１日のインパクトが
大きくなる

ノイズにも過剰
反応してしまう
（慌て者の誤り）

欠品
したくない

在庫定数が跳ね上がり
多くの追加発注が
かかることがある
（図の緑矢印）

30

3

短い監視機関期間の商品平均を使うと

平均在庫は
大きめになる
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在庫変動のシグナルを、赤・緑ゾーンの面積で評価する「ＳＮ検定」

欠品と過剰在庫を同時に
防止し続ける 現実の変化に素早く

反応する

在庫定数がノイズに
振り回されない 在庫の多すぎ、少なすぎを

赤ゾーン、あるいは
緑ゾーンの侵食面積で捉える

急な変化に素早く対応できるし なだらかな需要の変動も確実に捉えることができる
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シグナルとノイズを分けるのは品質管理プロセスでは常識

ウォルター・A・シューハート
「統計的品質管理の父」と呼ばれる

製造工程でおきるバラツキを
「偶然要因（統計的変動）」と「特殊要因」
に分けた

特殊要因を取り除くことで、製造工程を
管理状態に置くことを目指し、「管理図」を導入

彼は許容区間の考え方を定式化し、次のようなデータ提示規則を提案
・データは、その文脈から切り離すと無意味である
・データには、信号とノイズが含まれている
情報を得るには、データ内の
信号とノイズの分離が必須である。

これらの考え方はのちにデミングにより発展し、広められた

じょうごの実験
デミング博士の新経営システム論 P218より
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在庫変動のノイズとシグナルを分けるから
科学的に多すぎ、少なすぎの判断ができる

上方管理限界線

下方管理限界線

Aゾーン

Bゾーン

Cゾーン

Cゾーン

Bゾーン

Aゾーン

統計的変動

多すぎ

少なすぎ



平均在庫 ７００６
最大在庫 １２８２０
最小在庫 １８１３
欠品日数 ０

平均在庫 ７０１６
最大在庫 １２６６０
最小在庫 ー４４
欠品日数 ２

DBM
在庫変動のシグナルを捉え
在庫定数に反映させる

Min-Max
ノイズもシグナルも関係なく
過去3週間の消費をベースに在庫定数を日々更新

平均在庫が
ほぼ揃うように
条件を揃えた場合
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スペイン語圏で多国展開するスポーツアパレルの事例

導入前 導入後

４０％
減

９０％
減

７５％
減

在庫

緊急
対応

担当
スタッフ

商品数×ロケーションで
１５００万点あるSKUをわずか
５人で管理できるようになり、

欠品を解消しながら
在庫は4割減、緊急対応9割減

を実現しました

デジタル化（DX)で最先端のオペレーションを手に入れた
69
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原因と結果 Cause & Effect
セールスパートナー募集中

Onebeatで月曜日が楽しみな会社を
増やしませんか？

アパレル、靴、かばん
ドラッグストア、医薬品、
化粧品、ホームセンター
宝飾品、時計、めがね、
家電、自動車、スペアパーツ
酒類、スポーツ用品、生活雑貨
家具、100円ショップ、
おもちゃ、書籍など


