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2008年以降の激変する経営環境の中でオムロン ヘルスケアでは過剰在庫と欠品が大きな経営課
題となっていた。問題の一つはリードタイムが長いこと。この改善のために中国・大連の工場に
TOCを導入。以前は3カ月あまりかかっていたリードタイムを約1週間に短縮できた。

TOCでSCM改革
過剰在庫と欠品を解消へ

オムロン ヘルスケア株式会社

　血圧計や電子体温計などの家庭用お
よび医療機関向け健康医療機器の開
発・生産・販売を手がけるオムロン 
ヘルスケア。同社は現在、130以上の
国・地域で事業を展開する1421億円
の売上高（2023年3月期連結）を誇る
企業だ。

TOCを駆使した改革に着手
　この状況を改善するために、同社は
2010年7月に全体最適のマネジメン

ト理論「TOC（制約理論）」を活用した
改革に着手。製品の生産現場だけでな
く開発部門や営業部門など全社的に導
入し、業績の向上を目指した。
　TOCは、イスラエルの物理学者で
あるエリヤフ・ゴールドラット博士
が、世界で1000万人が読んだベスト
セラー『ザ・ゴール』（邦訳はダイヤ
モンド社）の中で提唱。仕事の流れを
滞らせるボトルネック（制約）に集中し
て改善を行えば全体最適が実現できる

ことを実証したマネジメント理論であ
る。ハードサイエンス（自然科学）にお
いて用いられる「Cause & Effect Logic
（因果関係）」を使って、マネジメント
の世界に科学的なアプローチを持ち込
んだことが大きな特徴だ。

ヘルスケアシステムの破綻を防ぐ
　同社では、TOCの本格導入に先立つ
2010年3月に全ての経営陣が参加す
るワークショップを開催。極めて深刻
な経営課題に直面していたが、参加者
の表情には明るさがあふれていたとい
う。というのも、今までの個別最適の
改善では達成できなかったことも全体
最適なら実現できると全員が実感した
からだ。そこで、TOCを導入すること
を決断したという。
　同年6月には、経営幹部がイスラ
エルにあるセミナーハウス「ゴールド
ラットハウス」を訪問。そこでゴール
ドラット博士は、オムロンの企業理念
と事業展開に共感するとともに、途方
もない大きな飛躍の可能性があるこ
と、しかも、それは「絶対に達成しな
ければならない」という社会的責任が図1 ●オムロン ヘルスケアの売上高の推移
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あるということを指摘した。
　図2のグラフにおいて、青線は世界
中で必要な医療費の推移を表してい
る。赤線は世界中の国々における医療
費の国家予算の推移で、将来は青線に
追い抜かれることを示している。これ
は、世界的に医療が満足に受けられな
い時代が到来することを意味してい
る。こうした状況に対して、ゴールド
ラット博士は「世界のヘルスケアシス
テムの破綻を防ぐのがオムロンのミッ
ション」だと提言したのだ。これに感
銘を受けて、同社経営陣は全社でTOC
を導入することを決断。同年7月に「働
き方を変える」を合い言葉として、「在
庫半減」「開発効率２倍」を目標に掲げ
て改革活動を開始した。2011年は東
日本大震災の影響を受けたものの、そ
の翌年から業績は回復し始める
　同社では、全体最適のプロジェクト
マネジメント「CCPM（Critical Chain 
Project Management）」や、経営戦略
を現場の戦術や行動に落とし込む「戦
略と戦術のツリー（S&Tツリー）」など、
TOCの知識体系に含まれるさまざまな
ソリューションを導入しているが、こ
こでは中国の生産拠点「オムロン大連」
が導入した後に、全社の業績改善に
大きく寄与した「需要連動後補充生産
（MTA：Make to Availability）」を説明
する。

問題の根本的な原因は需要予測
　一般的に製造事業者の生産方式に
は、取引先からの注文に基づいて
生産する「受注生産（MTO：Make to 
Oder）」、自社の需要予測に基づいて
在庫を生産する「見込み生産（MTS：
Make to Stock）」の2種類がある。
　MTOには「納期を守れない」「製造
リードタイムが長い」「突発的な受注
に対応できない」などの問題がある。

一方、多くの製造事業者が採用してい
るMTSには、過剰在庫のために「値引
きせざるを得なくなる」「在庫回転率
が低くなる」、欠品によって「販売機会
が失われる」などの問題がある。MTA
は、これらの問題を解消するために開
発された生産方式。必要な時に必要な
ものが必要な量だけ供給できるように
需要に応じて生産を調整することが大
きな特徴だ。
　製造事業者の大半が採用している
MTSで問題が発生する原因は、将来の
需要の予測が外れることにある。どの
ような製造事業者でも、需要を予測し
てから実際に製品を生産・販売するま
でに少なからぬタイムラグがある。販
売時点での実需が予測を下回れば過剰
在庫が発生し、逆であれば欠品が生じ
てしまう。
　裏を返せば、事前に需要を予測せず
に、実需に合わせて俊敏に生産を調
整すれば、過剰在庫と欠品の両方を
防げることになる。MTAでは、将来
の需要を予測する代わりに、リアルタ

図2 ●ゴールドラット博士が経営幹部に示した図

イムに近い状況で需要と在庫をモニタ
リングして、需要が少ないものに対し
ては適正在庫量を減らし、欠品が起こ
りそうなものに対しては適正在庫量を
増やすことで過剰在庫と欠品の両方を
防いでいる。これを実現しているの
が、TOCの知識体系に含まれる「ダイ
ナミック・バッファ・マネジメント
（DBM）」という在庫管理ソリューショ
ンだ。

DBMで最適な在庫量を可視化
　DBMでは、最初に製品の不確実な
需要変動に対応するためのバッファと
して、品目ごとに許容し得る在庫量を
定める。この許容在庫量を3等分にし
て、上から緑・黄色・赤のゾーンに色
分けする。
　このゾーン分けに、ERP（統合基幹
情報システム）などから取得した実際
の在庫量を当てはめる。在庫量が長期
間、緑のゾーンにとどまったままであ
れば、その製品はあまり売れていない
ことを意味する。この場合は在庫に余

①  必要となる医療費は指数関数的に高騰
・  医療の高度化による単価の大幅上昇
・ 医療を受ける必要が高まる高齢化の進展
・ 食生活が豊かになり生活習慣病 の拡大

② 医療費予算の拠出には限界
・多くの国で医療費が争点大問題化
③  領域：医療が満足に受けられな
い時代

※対象の医療費の規模は数百兆円規模

世界のヘルスケア
システムの破綻を
防ぐのが

  我々のミッション

。
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ウィン・ウィンの関係を築く
　オムロン大連では、過剰在庫にな
る製品がある一方で、売れ行きの良
い製品では欠品が起こることが問題
になっていた。ただし、こうした状
況に手をこまねいていたわけでは
ない。1990年代にトヨタ生産方式
（TPS）を導入し、必要なものが必要
な量だけ供給できるように生産を調
整することに取り組んできた。この
取り組みは、2005年に『日経情報ス
トラテジー』誌（日経BP）に「トヨタ生
産システムの海外成功事例」として取
り上げられていた。それでも、過剰
在庫と欠品を防ぐには至らなかった。
この根本的な原因は、需要予測が外
れることにあった。
　同社は、これまで世界各地におけ
る需要の予測を積み上げて生産計画
を立案していた。しかし、需要予測
から生産計画に基づいて製品を生産・
販売するまでに大きなタイムラグが
あり、予測が外れるケースも少なく
なかった。このタイムラグ（生産リー
ドタイム）は約13週間もあるため、い
くら精緻に数字を積み上げたとして
も、正確な実需を予測することが難
しいことは容易に想像できるだろう。
　生産リードタイムが約13週間と長
期になっていたことには理由がある。
部品の中の数点の納期が12週間以上
かかっていたためだ。この問題を解
決するために同社は、納期の長い部

品メーカーに協力を仰いだ。自社で
最終的に引き取ることを確約して、
必要な中間在庫を抱えてもらい納期
の短縮を図ったのだ。さらに、成形
品などの加工部品メーカーに対して
もDBMの導入を支援することで在庫
を削減できるようにした。

生産性とモチベーションを向上　
　同社は2010年8月に大連にある工
場にMTAを試行導入。DBMがはじき
出した推奨在庫量に基づいて生産する
ようにした。対象とする製品を4機種
に絞ってPoC（概念実証）を実施。小
ロットで生産し、部品の発注ロットを
小さくし、部品を毎日発注する取り組
みがスタートした。PoCの結果、生産
リードタイムは従来の約13週間から1
週間へと大幅に短縮できた。この成功
とプロセスの確立を受けて、東日本大
震災の影響下でも翌稼働日に対象製品
を14機種に拡大。工場や販売現場に
ある完成品の在庫を平均で40％削減
するという成果が出た。従来は、工場
の壁に2週間先までの生産計画が貼り出
されていたが、TOCの導入後には3日
後までの計画しか掲示されていない。
　実際の需要に合わせて生産をする
と、一般的に過剰な在庫を抱えている
ため、生産工程を止めることが可能
になる。生産の作業を行わないことに
よって創出できた時間、すなわちゆと
りを社員の教育や工場オペレーション
マネジメントの変更、未来への工場の
ビジョン策定などに活用した。
　生産の流れが良くなるにつれて在庫
が減り、スペースにも余裕ができ、フ
ロアもきれいになった。過剰な部品や
人員、設備が要らなくなり、生産が平
準化された。その結果として生まれた
余裕で、追加の売り上げとなる緊急
オーダーにも対応できるので、生産部

裕があるので、その後の補充量を減ら
すために許容在庫量をゾーン1つ分減
らして過剰在庫を防ぐ。
　実際の在庫量が、すぐに赤のゾーン
に入ってくるのであれば、その製品は
売れ行きが良く、欠品の恐れがあるこ
とを意味する。一定期間、赤のゾーン
にとどまっているのであれば、許容在
庫量をゾーン1つ分引き上げて補充量
を増やして欠品を防ぐ。
　このバッファマネジメントを繰り返
すことによって、需要が大きく変動し
なければ、実際の在庫量は黄色のゾー
ンで推移するようになる。これは、需
要と供給のバランスがとれていること
を意味する。需要にノイズともいえる
ような瞬間的な変動があっても、次第
に黄色のゾーンで推移するようになる。
　実需に大きな変動があった場合に
は、実際の在庫量は緑または赤のゾー
ンにとどまるようになるので、許容在
庫量を増減する。こうした一連のバッ
ファマネジメントによって、実需と許
容在庫量をダイナミックに連動させる
ことで過剰在庫と欠品を防いでいる。
　この仕組みは、ゴールラット博士の
著書『チェンジ・ザ・ルール！』（ダイ
ヤモンド社）と、このコミック版であ
る『ザ・ゴール3』（同）で紹介されて
いる。同書では、この機能を搭載した
「TOCモジュール」をERPシステムに組
み込むことで経営改革を実現している
様子が描かれている。

図3 ●売れ行きの悪い時のダイナミック・バッファ・マネジメントの挙動
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門と営業部門と間でウィン・ウィンの
関係が生まれてきた。製品の販売数が
増えることは、部品メーカーにとって
も収益の拡大に結びつく。小売店に
とっても売れ筋の商品をすぐに補充し
てもらえるので、収益が増加する。サ
プライチェーンの参加者すべての間で
ウィン・ウィンの関係を築けるのだ。
これらによって、生産現場の社員のモ
チベーションが上がり、笑顔が増えて
きたという。
　DBMの導入を進める一方で、TOC
流の改善の公式である「5つの集中ス
テップ」を活用して生産ラインの改革
にも着手する。これによって、短期間
に生産性は大きく向上した。作業時
間内（8時間）での生産台数は、わずか
6日間で530台から830台へと1.6倍に
増加した。
　この当時、製品開発プロジェクトの
生産性向上に向けてCCPMも導入して
いた。CCPMの骨子は、プロジェクト
期間を決めている最も長いタスクのつ
ながりであるクリティカルチェーン
（プロジェクト期間の制約）を特定し、
各タスクが内包しているバッファをタ
スク内に置かず、クリティカルチェー
ンの最後に置いて、プロジェクト全体
で管理することである。バッファの消
費は必要最小限に抑えられ、工期全体

の期間を大きく短縮することが期待で
きる。流れの良い生産ラインにおいて、
流れ良くつくられた新商品が投入され
る相乗効果で、市場に素早く新商品が
届くようになれば、売り上げが拡大す
るのは当然のことである。

生産拠点を国内に統合
　オムロン大連で目覚ましい成果が
出たために、同社はほかの拠点にも
MTAを広げていく。2012年にはベト
ナム工場に、2013年には国内の松阪
工場にMTAを導入した。2014年以降

は、MTAを武器にグローバル規模で
の流れ改善へシフト。現在は、リー
ドタイムのさらなる短縮効果を刈り
取るために日本国内での生産を増や
している。
　これまでは海外工場の生産が主
力であった同社の商品に「Made in 
Japan」という文字が刻まれる製品が
増えることになる。中国をはじめと
する東アジアでは、日本製であるこ
とは大きなアピールポイントになる。
海外での需要が高まり、同社の業績
を押し上げることになった。

過剰在庫と欠品を同時に防ぐことで、
ものづくりの現場の生産性とモチベーションを大きく向上

【結果】

リスキー・プリディクションとは?
自然科学は「論理的である」ことと、「反駁を受け入れる」という考え方を備えている。「科学
的である」とは、置かれた「前提」とそのときにとる「行動」、そして結果が引き起こされる「理
由」の3つをセットにすることで、必然的に生じる「結果」が予測できることをいう。これら
を可視化したものが、リスキー・プリディクションである。

当たらない需要予測では
なく、需要に連動し短い
リードタイムで後補充する
から

DBM の３色優先順位に
従い、リアルタイムで売
れたものだけを即生産
する

トヨタ生産システムで「必
要なものが必要な量だけ
供給できる」ことに取り組
んできたが過剰在庫と欠
品を防げない

【理由】 【行動】 【前提】

図4 ● DBM を導入することで在庫量を最適化

実際の需要の推移製品ごとの在庫量を色分けする

図5 ●オムロン ヘルスケアがDBMの導入を決断した際のリスキー・プリディクション




