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今回はちょっとおもしろいケーススタディを紹
介します。それはサンタクロースのサプライチェー
ンをテーマとしたもので、妖精たちが工場で子ども
たちへのプレゼントをつくっているというかわいら
しい設定のため、私が大学生向けの講義で解説した
ものです。とはいえ、現実のビジネスにおけるサプ
ライチェーンとの類似点も多く、アイデアの幅を広
げるのに参考になると思います。

ケーススタディの学び方
みなさんはケーススタディを体験したことがある

でしょうか。15年以上前ですが、私の学生時代には
ほとんどなかった記憶があり、社会人になって初め
て、大学院や研修などで受けました。海外でも国内
でもMBAでは様々な講義で取り入れられています。

ケーススタディとは過去の事実やそれを参考に
した架空の事例において、参加者がその登場人物に
なったつもりで意思決定を行うという教材です。一
つの正解があるわけではなく、もし自分がその場面
にいたら、と本気で考えて意見を表明します。他の
参加者も同じように意見を述べるため、お互いに多
様な視点を学び合うという目的があります。

ケーススタディにおいて講師はファシリテー
ターであり、正解を教えてくれる存在ではありませ
ん。また、その講義で完結するものでもなく、ケー
ススタディでの気づきを実際のビジネスの場で試し
ていくものでもあります。

これらの意味で、教科書を読んで正解や解法を学
ぶ講義とは異なり、前のめりで自ら学ぶ姿勢が重要
になるタイプの勉強です。みなさんもケーススタ

ディで学ぶ機会があれば、積極的に発言し、また他
者の発言も傾聴してください。議論ではないので、
相手を論破しようという発想は不要になります。

サンタクロースのサプライチェーン
今回紹介するケースはハーバード・ビジネス・レ

ビューに掲載された1）ものです。有料会員が読めるも
のであり、私が拡散できるものではないため、本稿で
は概要やポイントを記載し、一つの考え方として、私
からサンタクロースへの提案を述べたいと思います。

みなさんもご存知の通り、サンタクロースは世界
中の子どもたちの希望に合わせて、12月25日（24
日の深夜）にプレゼントを配ります。このケースで
は、サンタクロースは工場を持っていて、そこでは
妖精たちがプレゼントを生産しています。もちろん、
トナカイが物流を担う主要なモードです。

しかし我々の認識とは違って、サンタクロースは
魔法を使えるわけではなく、子どもたちの希望をな
んらかの手段で集める必要があり、かつ、プレゼン
トは時間をかけて生産しなければならないという現
実的な制約があります。物流も同様であり、25日よ
りも前に生産を終えておかなければ、トナカイはク
リスマスが終わる前に世界中へ届けることができま
せん。さらに、トナカイの配送スピードは天候の影
響を受けるようですし、それは航空機と比較すると
遅いそうです。

サンタクロースの工場では、子どもたちからの手
紙やeメールを受け取り、希望のプレゼントをERP
に手作業で入力しています。また、「よい子」や「悪
い子」といった区分があり、「よい子」にはできる
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だけ希望に合ったプレゼント
を渡したいと考えているよう
です。しかしこの「よい子」
という評価も年によって変わ
るようで、サンタクロースた
ちも予測をしながら、どれだ
け希望を叶えるべきかを考え
ています。

みなさんにも覚えがあると
思いますが、子どもの欲しい
モノは頻繁に変わります。テレビで見たモノや友達が
持っていたモノなど、その時々の新しい情報に流され
やすいからです。また、このケースの世界でもおもちゃ
の種類が年々増加しているようで、需要予測も生産
の切り替えも難しくなってきています（図表1）。

さて、こんな世界の中で今年もクリスマスが近づ
いてきました。目玉の新商品は、子ネコの形をした
腕に巻きつけられる携帯電話「ニャーオ」です。こ
れが人気になると予測して生産を進めていたのです
が、米国で子どもに人気のアーティストが雑誌のイ
ンタビューの中で、「ニャーオ」を時代遅れと酷評し
たのです。こうしたインフルエンサーの発言に影響
を受けやすい子どもたちにとって、「ニャーオ」が魅
力的でなくなってしまうことが心配されました。

一方で、長年安定して人気のあるキャラクター
「ティミー」の新しいCD-ROMの需要が急伸長して
いて、すでに生産が追いつかない懸念も出ています。

そこでサンタクロースは、マーケティングや生産
など、様々な業務領域を担当する妖精たちと会議を
始めました。需要予測の精度を向上させるために新
しいソフトウェアに投資するのか、市場調査を強化
するのか、それよりも生産の柔軟性を高めるための
設備投資を行うのか…。

ケーススタディはこのような意思決定ポイント
で終わります。それが受講者に考えてもらいたい問
いということです。

クリスマスとビジネスの類似点
ケースの細かなポイントは記載していませんが、

SCM実務家のみなさんであれば、だいたい状況や

課題は想像できたのではないかと思います。どの業
界でも似たような事態がありますよね。需要と供給、
それぞれのサイドでビジネスとの類似点を整理して
みましょう。

需要が変化し、かつその多様化に合わせて扱う製
品やサービスの種類が増えているのは、多くの業界
の課題に挙げられます。SKUマネジメントや商品
ポートフォリオ管理などとも呼ばれるテーマです。

また、顧客の要望を収集し、適宜、需要予測に反
映されている業界も多いでしょう。取引先が多いと、
顧客別に目標サービスレベルを調整している企業も
あります。これはケースの「よい子」評価に近しい
と言えるでしょう。

原材料や部品を含めて完全受注生産でない限り、
サービスレベル、具体的には欠品率0％はありえな
く、在庫とのトレードオフの中で意思決定している
はずです。クリスマス後に残ってしまったおもちゃ
は店舗などでは販売できないというケースの設定
は、現実世界の消費期限や流行を表していると言え
ます。

そして需要予測を高度化するために、
・顧客や市場に関する情報感度を高める
・より多くの要素を適切に考慮できる高度なロジッ

クを採用する
・多様な情報を分析し、有益な示唆を抽出できるス

キルを育成する
といった対策は、様々な企業で常に関心を集める
テーマです。このケースが掲載された2006年と比
較すると、近年ではAIやデータサイエンスの実務
活用がかなり進んでいますので、これら需要予測の

図表1　サンタクロースのサプライチェーン
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先進的な取り組みはより現実的になっています。
SCMというよりS&OPの領域になりますが、マー

ケティングや営業活動によって新たな需要を喚起し
て、需給バランスを整合させようという方針もあり
ます。

一方、供給の柔軟性、近年ではアジリティなどと
も呼ばれますが、それも20年以上前からSCMで目
指されてきた2）ものです。供給には大きく、調達・
生産・物流という3領域があり、このケースではあ
まり調達には触れられていませんが、それぞれでア
ジリティを高める検討が可能です。

このケーススタディでは、玩具メーカーの社員や
SCMコンサルタントなどによる回答例が付いてい
ますが、彼らは供給サイドの改善を提案していまし
た。特に議論されていたのが生産のアウトソーシン
グ、OEMの活用です。

これは需要の変化に合わせた生産キャパシティ
の増減を可能にしやすくする方法の一つですが、品
質の担保や課題の発見は自社生産よりも難しくなり
ます。

物流においても、トナカイの輸配送スピードを上
げる装置への投資や、大胆に航空機輸送に切り替え
ていく可能性も検討できるようになっています。

しかし、長年クリスマス物流を担ってきたトナカ
イへの愛着、配慮についても書かれていて、このあ
たりも現実のビジネスでよくある、新技術と既存リ
ソースにおけるトレードオフと類似しています。

サンタクロースさまへ
このケースを使った講義では、私は以下の2つの

問いを受講者に投げかけました。
①今年のクリスマスに向け、どんな対策を実施しま

すか
②来年以降のクリスマスに向けては、どんなサプラ

イチェーン改革を目指しますか
経営学部の学生は、マーケティングに興味のある

方が多いためか、施策による「ニャーオ」の需要喚
起のアイデアが多く出ました。一方、SCM実務家
の方からは、有識者たち同様に、生産での様々な工
夫が提案されました。

私は需要予測を起点とするS&OPプロセスを設計
してきた経験を踏まえ、パーパスの若干の見直しを
含む、クリスマス戦略の変更を提案します（図表2）。

◇
Hi, サンタクロース

サンタクロースさんたちは子供たちを喜ばせる
ことを目指していて、現在はこれがパーパスと言え
ますね。そこに「サプライズ」という要素を加える
のはいかがでしょうか。クリスマスと言えば“嬉し
い驚き”が重要かと思います。

これに合わせて、戦略3）を見直すことも提案いた
します。これまでは世界中の子どもたちの多様な希
望に応えるという「Customer Intimacy」戦略を
採用していたと整理できます。もちろんこの戦略で
成功している企業もありますが、“プレゼントで嬉

図表2　サンタクロースへの戦略提案
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しい驚きを届ける”というパーパスを目指すのであ
れば、「Product Leadership」戦略への変更をおす
すめします。

商品開発を担当する妖精さんたちはこれまでよ
りも大変になるかもしれませんが、子どもたちの欲
しいモノを聞くのではなく、普段の行動や言動など
から価値観を感じ取り、それを踏まえた新商品を生
み出していくことを目指していただきます。

このためには、SCMを担う妖精さんたちの業務
にも変革が必要です。具体的には、いくつかのクラ
スタリングされた価値観に対し、それに合う商品の
ポートフォリオを管理していくオペレーション

（PPFM：Product Portfolio Management4））です。
また、おもちゃの魅力を高める新しい技術も積極的

に取り入れていくことが有効であり、このためには技
術や部品のサプライヤーとの連携をこれまでよりも強
化（SRM：Supplier Relationship Management）
していくべきでしょう5）。サプライヤーの技術投資
を支援したり、新商品を共同開発したりするのも良
いと思います。

それでも子どもの価値観の変化のスピードは速
いかもしれませんし、できれば世界各地の文化や慣
習などに合わせて、細かく商品のデザインなどを調
整できるのが望ましいです。こうしたAdaptableな
サプライチェーン6）を実現するためには、おもちゃ
の部品の共通化や、最終仕上げのタイミングの後ろ
倒し（Postponement戦略）、トナカイが運びやす
い梱包のための商品設計7）（Design for X’mas）と
いった様々なSCMの変革も進めましょう。

これらのオペレーションズマネジメントの進化
によって、毎年、新しい商品による需要創造を目指
しませんか？ これこそ、サンタクロースさんたち
が目指す、“嬉しい驚き”ではないかと私は考えま
した。

このように、パーパスから落とした戦略を実現す
るために、需要と供給、両サイドの情報を統合して
分析し、組織として意思決定を回していくしくみは
S&OP（Sales and Operations Planning8））と呼ば
れます。サンタクロースさんたちの工場でもS&OP
のしくみを機能させるために、需給情報を統合管理

し、分析できる組織へ変革9）していきましょう。
Sincerely,
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分析の進化について、15分でエッセンスを

解説している動画を公開中


