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この知の融合による需要予測のイノベーション
アイデアをテーマとした新書『すごい需要予測』

（PHPビジネス新書）を2月に上梓させていただき
ました。本コラムの中で提唱したいくつかのアイデ
アも含まれていますが、これまでの拙著とは異なり、
需要予測に直接関わっていないビジネスパーソンの
方々へ向け、需要予測のマインドやスキルの価値に
ついて提唱しています。今回は新書の重要なメッ
セージである「需要予測から需要創造へ」について
紹介したいと思います。

需要予測の価値の変化
需要予測はこれまで、在庫管理やロジスティクス

といったSCMのトリガーの役割として認識されてき
ました。それはSKU別の需要予測を基に、在庫計画
や工場における生産計画、物流センターにおける人
員・配車計画などが立案されているからです。さら
に2010年くらいからはS&OP（Sales and Operations 
Planning）という、事業戦略のオペレーションと
しての実行支援の概念が日本企業でも広まり、需要
予測はこれを推進する共通言語として、マーケティ
ングや営業といった需要サイド、さらには経営管理

（ファイナンス）といったより広範なビジネス領域
への価値提供が求められるようになりました。

S&OPは、
①デマンドレビュー
②サプライレビュー
③プレS&OPミーティング
④エグゼクティブS&OPミーティング
という4ステップで推進されます。そしてスタート

となるデマンドレビューの土台が需要予測です。
需要予測を一定のレベル以上で実行できる組織

能力がないと、S&OPプロセスを導入しても、その
目的である中長期の需給リスクに対するマネジメン
ト層の迅速な意思決定を適切に支援することはでき
ません。

SKU別のデータ分析ベースの需要予測に、デマン
ドレビューで未来のマーケティングプロモーション
や企業の目標である事業計画を加味します。グロー
バルの研究では、需要予測は予算や目標とは異なる
ものとして定義されていますが、後で述べる通り、
現実のビジネスでは目標数字が活動をドライブする
という側面があり、需要予測はそれも考慮します。
ただし、予算や目標を基に需要を予測するのではな
いので、そこは混同しないように注意が必要です。

SCM、マーケティング、ファイナンスなどの複
数の機能で合意した需要予測に対し、生産や調達、
ロジスティクスといった供給の制約を確認するのが
サプライレビューです。1年以上先までの中長期の
スパンにおける需給ギャップを可視化し、早期にそ
のリスクヘッジを検討するのがS&OPの具体的なア
クションでした。グローバルにビジネスを展開する
企業や、多くのブランドを扱う企業では、マーケティ
ングや営業活動はエリアやブランドごとで完結しや
すい一方、サプライチェーンは共有している場合が
多くあります。その方が効率がよいからです。しか
しこれは横断的な意思決定をむずかしくするため、
トップマネジメントが関与するS&OPが有効になる
のです。

外資系企業の参入による市場のグローバル化だ
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けでなく、消費者の嗜好の多様化、近年では自然災
害の増加やパンデミックといった外部環境の劇的な
変化があり、ビジネスの不確実性が高まっていると
言われます。そうした環境下ではアジャイルな意思
決定が有効になり、S&OPの必要性が高まっている
のです。そのため土台としてS&OPを支える需要予
測の高度化が、様々な業界で注目されています。

つまり、需要予測はそれを担うデマンドプラン
ナーだけが理解していればよい時代は終わり、マー
ケターはもちろん、意思決定を担うマネジメント層
や経営管理を担うファイナンス担当者も知っておく
必要が出てきています。

不確実性に対処する2種類の需要予測
中長期の需給リスクをヘッジするS&OPプロセス

ですが、これまでのように1つの数字を正とする需
要予測では競争力を生み出すのがむずかしくなって
います。なぜなら、SNSにおけるBUZZやパンデミッ
クはAIでも予測するのがむずかしく、需要予測精
度の向上には限界があるからです。そこで有効にな
る の が、Range-forecastingとAgile-forecastingと
いう2つの需要予測です。

Range-forecastingは“幅を持った”需要予測です。
これはシナリオ分析で有効になります。例えば、半
年以上先の気象予報の精度はまだ高いとは言えませ
ん。気象が需要に大きな影響を与える商材は多く、
日焼け止めやデオドラント、ビールやエアコンなど、
いくらでも例を挙げることができるでしょう。こう

した商材の需要予測において、猛暑シナリオや冷夏
シナリオなどを想定し、需要の上限や下限を予測す
るのがRange-forecastingです。これに基づいて品
切れによる機会損失や過剰在庫による利益減のリス
クを定量的に試算することが可能になります。

加えて、私が重要だと提唱しているのがAgile-
forecastingです。これは、
①早期に市場変化を察知
②需要データを迅速に分析して需要予測をリバイス
という2種類のスピードを追求する需要予測です。

想像しやすい一例は新製品です。新製品は新しい
価値や新しいマーケティングプロモーションの影響
で、需要の不確実性が高いと言えます。新製品の安
定的な需給のために極めて重要になるのが、発売直
後の需要予測です。数日、業界によっては数時間の
実需要データをセンシングし、それを分析して早期
に予測を更新し、生産や調達に連携しています。発
売前にどんな高度なロジックを使用しても新製品の
予測精度は高くなりにくく、いかに早く市場の反応
を捉え、予測を更新できるかでその後の競争力が決
まるのです。

パンデミックの影響が不透明な中でも、例えば感
染者数で複数のシナリオを想定し、幅を持った需要
予測でリスクを評価します。さらに、常に市場の変
化をモニタリングし、迅速なデータ分析で予測を更
新することでサプライチェーンを動かし、ビジネス
のレジリエンシーを高めることが競争力になるはず
です（図1）。

図1　不確実性に対処する2種類の需要予測
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AIで価値を生む2種類の需要予測
これら2種類の需要予測を高度化するためにAIの

活用が有効です。AIが人よりも優れているのが、
大量のデータの扱いとそのスピード、正確性、継続
性です。逆にビジネスパーソンに求められるのが、
・AIで生み出すビジネス価値の設定
・ AIのアウトプットの解釈とそれを踏まえたアク

ションの決定
です。例えば需要予測では、単に現行の予測モデル
をAIで置き換えるだけでは大きなビジネス価値を
創出することはむずかしいでしょう。すでに述べた
ような、Range-forecastingのための1モデルにする
ことや、Agile-forecastingのための分析スピード
の向上に使うのであれば、今までにない価値を目指
すことが可能になります。

AIの大量データの扱いを考慮すると、人が整理
するのがむずかしいくらい複雑な因果関係に対応で
きると言えます。需要予測では、より細かなセグメ
ント（エリアや顧客など）、より短期のフォーキャ
スト・バケット（日別など）で有効になると考えて
います。私はこれを、需要が発生する最前線での予
測という意味で、Edge-forecastingと呼んでいます。

さらにAIのアウトプットである分類や予測をビ
ジネスで有効活用するためには、それを解釈できる
スキルが重要になります。AIの学習データや最新
の市場、顧客心理などを熟知したビジネスプロ
フェッショナルによる解釈を、様々なステークホル

ダーへ共有することが、今までよりも高度な意思決
定を可能にします。これまでの需要予測は根拠デー
タを基に予測を行ってきたのですが、これはAI予
測から根拠を解釈するという逆の流れになるので、
私はReverse-forecastingと呼んでいます（図2）。

需要創造のためのセンスメイキング
過去データの分析に基づくDemand forecasting

から、さまざまなステークホルダーと未来の要素に
ついてコンセンサスを得るDemand Planning、さ
らにこれからは納得感のあるストーリーで目指す
Demand Creationへと需要予測は進化していくで
しょう。Demand Forecastingでは、時系列分析や
重回帰分析などを使う予測モデルをマネジメントで
きるスキルが重要でした。平均だけでなく、標準偏
差も踏まえたデータの基礎的な理解から、過去の需
要の外れ値の発見と補正、t検定結果の解釈などで
す。Demand Planningでは、マーケティングや営業、
経営管理部門などと行う、未来の市場や顧客につい
てのディスカッションをリードできるファシリテー
ションスキルが重要でした。このためにはデータ分
析のスキルに加え、市場動向や顧客の購買心理、行
動に関する知見も必要になります。

そして不確実性の高いビジネス環境においては、
需要は予測するだけでなく、それを実現するDemand 
Creationという発想が有効になると考えています。
顧客に関するより多くのデータをセンシングできる

ようになり、それをアジャイルに分析で
きるツールが導入される中で、潜在的な
需要を効率的に創り出していくのです。
例えば化粧品やヘルスケアにおける新た
なデータとは、消費者の肌色や肌のタイ
プ、商品を使用する時の気分や体調といっ
た情報のことで、これが購買データとひ
もづくことで、より深いマーケティング
分析が可能になってきます。

ビジネスにおける需要予測は、天気予
報とは異なり、予測が結果に影響する2次
のカオス系だと私は考えています。予測
値が広く共有されることで、それを踏ま図2　AI需要予測で求める価値の方向性
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えたマーケティングや営業アクションの変更が検討
される場合があるからです。結果、人の行動が変わ
り、未来の需要も当初の予測とは変わっていきます。
それでも早期に行動を開始し、市場に働きかけるこ
とで反応をいち早くセンシングし、それを解釈して
迅速に行動を変えていくことが競争力になるという
センスメイキング理論が示されています。ここで重
要になるのが、関係者の迅速な行動をドライブする
納得感です。需要予測はこの納得感を高めることに
貢献できるでしょう。

これからは需要予測が新たなビジネス価値を創
出する時代、forecasting ERRAが到来します。
　 Edge-forecastingでより細かな市場や個別の顧

客のニーズを予測し、
　 Reverse-forecastingで高度な分析による予測結

果を納得感のあるアクションへつなげ、
　 Range-forecastingで不確実な環境における需

給リスクを評価して対策を練りつつ、
　 Agile-forecastingで俊敏に環境変化に対応して

いく。
こうした需要予測のマインドはデマンドプラン

ナーだけでなく、マネジメント層も含めた様々な職種、
階層のビジネスパーソンが備えてこそ、企業は組織
としてレジリエンシーを高め、不確実な環境へ対応
していくことが可能になるでしょう。新時代の4種類
の需要予測で未来を切り開いていってください！

＊ 本稿は2月発売『すごい需要予測　不確実な時代にモノを
売り切る13の手法』（PHPビジネス新書）の内容からエッ
センスを整理し、再構築したものです。
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