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9月に日本評論社から『需要予測の戦略的活用』
というタイトルで、実務家向けの専門書を上梓させ
ていただきました。これは、私の10年以上の需要予
測の研究と実務経験から構築した、独自の需要予測
理論を整理したものです。基本的な概念は、グロー
バル標準とされるAPICSの定義やIBF（Institute 
of Business Forecasting & Planning）の研究成果
に準拠していますが、そこに認知科学や経営学の知
見を掛け合わせ、他にはない提案をしている点が新
しいといえるでしょう。ビジネス書というと、読者
層を広げるために、あえて基礎レベルにフォーカス
することを求められる場合が多いと感じています
が、今回はかなり実践的な内容で執筆させていただ
くことができました。本稿では、ビジネスにおける
需要予測の本質は何で、それを戦略的に活用すると
はどういうことなのかを概説したいと思います。

意思決定支援としての需要予測
ネットで「需要予測」と検索すると、出てくるの

はロジックを簡単に解説するサイトが多いと感じま
す。指数平滑法（Brown, 1961）をベースとする古
典的なARIMAモデル（Box & Jenkins, 2008）や
ホルト・ウインタースモデル（Winters, 1960）、実
務ではほとんど使われていないニューラルネット
ワークモデル、少し前に話題になった機械学習モデ
ルなどです。これらのロジックは高度で、最初に考
案した人たちの発想は素晴らしいと思いますし、解
説サイトも概要をつかむにはわかりやすいので、参
考にすることができます。

しかし、ビジネスにおける需要予測では、これら

の高度なロジックを理解し、実務で使っても、大き
な価値を生み出すことは難しいでしょう。なぜなら、
ロジックだけを高度化しても実務では予測精度は上
がりにくいですし、多少改善できたとしても一時的
になる可能性が高いからです。高度なロジックを実
装したパッケージを導入したものの、予測精度が上
がらず、結局使わなくなってしまったという失敗事
例をご存知の方も少なくないでしょう。

さらに、ビジネスにおける需要予測では、精度が
上がりさえすれば良いわけではありません。売上や利
益の拡大のために、販売機会の損失や過剰在庫の発
生を防ぐといった経営的な価値の創出が目標になりま
す。これはROA（Return on Assets）やE&O（Excess 
& Obsolete Inventory）、在庫回転率（Inventory 
Turnover）、納品率（Fill Rate）といった指標で定
量的に測定することが可能です。売上や利益の拡大
という事業の成長を描く事業計画を、SCM（Supply 
Chain Management）の側面から支援する概念は
S&OP（Sales and Operations Planning）と呼ばれ、
本コラムでも何度か説明しましたが、この1つのド
ライバーが需要予測なのです。つまり、需要予測は
S&OPを通じて経営に貢献できなければ価値を生ま
ないとも言えます。これがビジネスにおける需要予
測の本質だと考えています。

S&OPとは、中長期の需給リスクに対するトップ
マネジメントの意思決定プロセスです。定期的に需
要予測と供給制約から需給ギャップを可視化し、そ
の経営への影響を評価するとともに、リスクヘッジ
のアクションを検討します。これにはSCMだけで
なく、マーケティングやファイナンスに関わるアク

知の融合で想像する のイノベーション 第11回需 要 予 測

戦略的な需要予測の活用が意思決定を高度化する
【世界の研究知見 × 個人のビジネス経験】

資生堂ジャパン㈱　山口 雄大



74 │LOGISTICS SYSTEMS  Vol.30 ● 2021 秋号

ションも含まれます。例えば、新製品の発売時期変
更や販売チャネルの再考、それらを踏まえたマーケ
ティング投資配分の変更などがあり、多くの意思決
定に需要予測が影響します。ここから、ビジネスに
おける需要予測は統計学だけでは高度化できず、意
思決定や推論を研究対象とする認知科学、組織や人
材のマネジメントを対象とする経営学の知見も有効
になります（図1）。

高度なロジックだけで精度は上がらない
以上を整理すると、需要予測のロジックだけに着

目してしまう懸念は次の2点になります。
① ロジックだけを高度化しても精度は上がらない

か、上がっても一時的となる
② 需要予測が経営的な価値を生むのは精度そのもの

ではなく、意思決定支援である
まずは前者について補足します。予測精度の向上

が最終目標ではないと言ったものの、可能な限りは
精度を高める努力は必要です。なぜなら、精度向上
はS&OPにおける意思決定高度化の1つの手段だから
です。ここで重要になるのが、需要予測の①プロセス、
②システム、③スキルと言われています（Daniel 
Fitzpatrick, 2020）。ロジックの高度化は、プロセ
スやシステムにおける一部のみに該当します。併せ

て高度化すべき項目について、順番に説
明していきます。

（1）需要予測のプロセスで精度を上げる�

需要予測自体も、複数の意思決定が組
み合わさったプロセスです。統計的な予
測モデルを使うとしても、そのモデルの
選択、必要なデータの収集、分析結果の
解釈などは、すべて人の判断になります。
人の判断は常に合理的とは限らないとい
う「限定合理性」（Simon, 1959）が知ら
れていて、自分の仮説に合う意見を重視
したり（確証バイアス）、少ない事例が
事象全体を表していると勘違いしたり

（代表性ヒューリスティクス）という、
思考の偏り（認知バイアス）が指摘され

ています。つまり、ビジネスにおける需要予測では、
こうした意思決定の側面を考慮したオペレーション
の設計が重要になるのです。

私が学生向けに執筆した『品切れ、過剰在庫を防
ぐ技術』（光文社新書）は、化粧品需要予測のエピソー
ドを認知科学の視点で読み解いたものですが、ある
日本のトップメーカーの需要予測担当の方は、たく
さんのアンダーラインを引いて熟読してくださいま
した。その後、2回に分けて合計3 ～ 4時間のディ
スカッションをしましたが、需要予測のプロフェッ
ショナルにとっては、それだけこの予測プロセスに
おける意思決定の問題が、興味深いということだと
思います（図2）。

（2）需要予測のシステムで精度を上げる

需要予測システムと聞くと、需要予測を行
・

う
・

シス
テムを連想するでしょう。つまり、そのロジックで
す。しかし実務的には、
・過去データの異常値を適切に補正できるか
・ 大きな環境変化があった場合にパラメータを調整

しやすいか
・ 予測精度を定量的に評価するメトリクス（metrics）

を自由な軸で算出できるか
・需要変動を日々モニタリングし、アラートを出せるか

図1　需要予測を支える3つの学問
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といった機能も同等に重要です。特に扱うSKU数が
数千、数万以上などと多い企業や、人事異動がある
企業などでは、いかに予測システムを継続的に使い
こなせるかが精度を上げられるかの分かれ道になり
ます。需要予測にシステムを導入する最大のメリッ
トは、実は精度向上ではなく、アジリティの獲得です。
人が時間をかけて分析するSKUのしぼり込み、需要
変動の早期察知、精度分析のスピードを上げるメト
リクスの自由な算出支援など、予測ロジック以外の
機能がそれを支えます。私はこれをアジャイル・
フォーキャスティング（Agile forecasting）と呼び、
私のチームが目指す1つの価値として掲げています。
できるだけ早いタイミングで市場変化を把握し、そ
の背景を素早く分析することで、需要予測をリバイ
スするという概念です。

（3）需要予測スキルで精度を上げる

また、予測システムの有効活用は予測プロセスや
それを担うデマンドプランナーのスキルにも影響さ
れます。例えば、2週間に1回や月に1回など、定期
的に精度を基にした予測リバイスの指示を出せるプ
ロセスが有効です。これはMAPE（Mean Absolute 
Percentage Error）やBias、MASE（Mean Absolute 
Scaled Error）、FVA（Forecast Value Added）と
いったメトリクスの定義を知り、解釈できるスキル
がないとできません。需要予測システムは単に予測

値を算出するロジックだけでなく、
こうしたオペレーション管理を支援
する機能も実装している方が、経営
的な価値の創出を目指しやすくなり
ます。

高度な時系列モデル（Time series 
Model）で継続的に高い精度を出す
ためには、過去データやモデルパラ
メータを適宜、補正できるスキルが
必要になります。需要の因果関係を
前 提 と す る 因 果 モ デ ル（Causal 
Model）を使う場合でも、ビジネス
モデルやカテゴリーごとの顧客心理、
競合の動向などを知らなければなり

ません。これは機械学習モデルでも同様で、AIが
精度の高い予測を行うには、需要の因果関係を表現
する質の高いデータが大量に必要になり、これは人
が創造しなければならないのです（山口, 2021）。

このように、実務で需要予測の精度向上を目指す
には、ロジックの高度化に加え、プロセス、システ
ム、デマンドプランナーのスキルも同時に高度化す
ることを検討すべきと言えます。

S&OPのためのデマンドプランニング・ブリーフ
つづいては、需要予測がどう後行程の意思決定を

支援すべきかを具体的に述べていきます。需要予測
の後工程は一般に、SCMサイドの在庫、生産計画
や調達、ロジスティクスだと認識されています。需
要予測を基に、必要な原材料の調達や生産ライン、
人員の確保、倉庫作業や配送の計画立案などが行わ
れます。一方で、マーケティングや経営管理サイド
にも重要なインプットとなります。今の市場トレン
ドや各種マーケティング条件における需要の見通し
が、マーケティングアクションの再考やコストマネ
ジメントに活用できるためです。ここで必要になる
のが市場変化の解釈と需要予測の根拠です。

統計的な予測をベースに、①MAPEやBiasで評価
した市場変化の解釈、②未来のマーケティングプロ
モーションや競合の動向などを踏まえて関係者でコ
ンセンサスを得た需要予測の整理、③目標と言える

図2　需要予測のステップと認知バイアス
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事業計画との乖離、などが整理された情報は「デマ
ンドプランニング・ブリーフ（Demand Planning 
Brief）」（Chase, Charles W, 2016）と呼ばれます。
これは需要予測を行っているだけでは設計できませ
ん。予測のロジックを理解し、コンセンサスの根拠
をデータ分析で評価できないと、それらを整理する
ことは難しいと言えます。さらに、様々なメトリク
スの定義を理解したうえで市場変化を解釈し、事業
計画と需要予測の乖離を説明できる知見とスキルも
必要になります。

これを様々なブランド、カテゴリー横断で推進し
ていくことは簡単ではありません。だからこそ専門的
なデマンドプランナーを育成すべきであり、それが
できると大きな価値を生むことが想像できるでしょ
う。このデマンドプランニング・ブリーフの作成と発
信をくり返す中で、需要予測の知見が創出されます。
これを蓄積し、後で活用できるように整備すること
で、中長期的に予測精度の向上を目指すことができ
ます。これはナレッジマネジメント（Knowledge 
Management）と呼ばれ、需要予測精度向上におけ
る最大のドライビングフォースです（図3）。

需要予測の解釈が戦略的活用を可能にする
紙幅の都合から、各用語の詳細な説明や提案の具

体例は書籍に譲るとし、本稿では最後に、需要予測

を戦略的に活用するためのマインドについてお伝え
します。需要予測を後工程の意思決定で有効活用す
るためには、その解釈が重要になることは、ここま
でで感じていただけたと思います。ここで従来から
の発想を変えるべきポイントは、需要予測は必ずし
も1つの数字でなくても良い、ということです。

例えば新製品の発売前時点における需要予測や、
2020年の新型コロナウイルス感染拡大のような外部
環境の劇的な変化があった場合などは、過去データ
の統計的な分析に基づく予測モデルの精度は低くな
ります。こうした不確実性の高い条件下では、“幅を
持った”レンジ・フォーキャスト（Range-forecast）
を提示することが有効です（Chaman L.Jain, 2020）。

レンジ・フォーキャストは、①複数の予測モデル
を使う、または②因果モデルや機械学習モデルで入
力する条件を変える、といった方法で作成すること
ができます。特に後者はシナリオ分析であり、起こ
る確率の高そうな推定シナリオをベースに、楽観シ
ナリオや悲観シナリオを想定することで、品切れや
過剰在庫リスクを定量評価することができます。私
は、不確実性の高い条件における需要予測には、①
多面的思考、②アジリティ、③納得感が重要だと述
べていますが、レンジ・フォーキャストは多面的思
考の代表例と言えます。具体的には、コンセンサス
予測のための因果モデルをベースに、AI予測とプ

図3　デマンドブリーフの骨格
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化粧品メーカーで10年以上にわたり様々なブランドの需要予

測を担当した後、S&OPマネジャー。

JILS「SCMとマーケティングを結ぶ！需要予測の基本」講座講

師。需要予測で世界最高峰のJournal of Business Forecasting

や経営情報学会などで需要予測の論文を発表。著書に、新任向

けの『この１冊ですべてわかる　需要予測の基本』（日本実業

出版社）、学生に向けた『全図解　メーカーの仕事』（共著・ダ

イヤモンド社）など。

【執筆者プロフィール】

ロフェッショナルの直感を定量評
価するAHP予測（Yamaguchi & 
Iriyama, 2021）を併用してレンジ・
フォーキャストを提示しています

（図4）。
ビジネスにおける需要予測で

は、複数のメトリクスと市場に関
する知見によってその精度を解釈
することができます。そこで不確
実性が高いと考えられるカテゴ
リーやブランド、SKUなどについ
ては、レンジ・フォーキャストに
よって需要変動も想定し、サプラ
イチェーン全体で需給リスクを
ヘッジするという発想が有効になります。認知バイ
アスを踏まえたプロセス、オペレーション管理を支
援するシステム、プランナーのスキル育成によって
可能な限り予測精度を高めると同時に、こうした需
要予測の解釈を意思決定へ活用することで、より大
きな経営価値を創出することができるでしょう。こ
れが、需要予測の戦略的活用です。

＊ 図はすべて『需要予測の戦略的活用』 
（日本評論社）から抜粋。
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図4　レンジ・フォーキャストによるシナリオ分析


