
高性能鋼材を製造するグローバル
リーダーであるTimken社は、革新的
なプラニングシステムを求めていま
した。 

Timken Steel社は、最高品質、最高
性能の大気溶解製品として認知さ
れている、特殊棒材、継目なし鋼管、
付加価値の高いコンポーネント、ビ
レット及び下注鋳造インゴット等の
特注の合金鋼材を生産しています。
又、Timken Steel社は、軸受レース、
ベアリング、大型のドリルパイプ、ド
リルビット/カラー、ステータ筒、風力
ギア/シャフト、車軸、クランクシャフ
ト、連接棒等のさまざまな製品を生
産しています。

航空宇宙、自動車、エネルギー、鉱業
及び鉄道等の専門性の高い分野で
活躍しているTimken社の顧客には共通点があります。
彼らは、技術力の点だけでなく、高まる競争圧力に曝
されています。Timken社は、最近、顧客への納入実績、
特に納期遵守における信頼性及び納入スピードに関
し、顧客からの高まる圧力を感じています。Timken社
の顧客がその実績を改善するためには、パートナーと
協力して、確実そして迅速にオーダーを満たすための
改善を実行していかなければなりません。

Timken社はこれをどのように達成していけばよいので
しょうか？「すべてを準備しておいて在庫を持つ」とい
うアプローチではいけません。それは鉄鋼製品のメー
カーがすべきことではありません。 

Timken社は、生産工程の信頼性及びスピードを改善
することが、その答えであると信じています。

Timken社が同時に最適なコストを達成しながらこれに注力した場合、次に
は卓越したオペレーション、究極的には経営効率の改善に向かうことにな
ります。

これらのプロジェクトは、Timken社
にとって目新しいものではありませ
ん。Timken社の鉄鋼ビジネスは、卓
越したオペレーションを達成するた
め、1990年代の初頭、当時、市場に
導入されたばかりの高度計画ソフト
ウェアを使って高度計画システムに
取り組みました。生産量の大幅な増
加、在庫日数の削減、サイクルタイ
ムの削減及び納期遵守における改
善等々、プロジェクトの結果は上々
でした。

しかしながら、時が経つにつれ、より
革新的なソリューションの必要性が
出てきました。LOGISとの最初のプロ
ジェクトであるキャスター スケジュ
ーラー導入の成功後、Timken社は
同様のソリューションを求め、LOGIS
との協力により生産計画システムを

完全に設計し直すことにしました。

結果はどうだったのでしょうか？　90%を超えるTim-
ken社の納期遵守率がそれを物語っています。LOGIS
のプロジェクトは始まったばかりです。当社の顧客へ
の出荷率向上に向けたミッションは続きます。まだ第
一段階を通過したに過ぎません。当社の卓越したオペ
レーションに向けた改善は続きます。最も重要なこと
は、Timken社が世界をもっと建設的にしようとしてい
ることを当社が手助けする中で、当社がソフトウェアや
パートナーとしての制限を感じないということです。

Timken Steel社の supply chain and economics 担
当の副社長であるWilliam P. Bryan氏は言います：「

Timkenは、顧客へのサービス モデルに注力し続けている
ため、当社の納期遵守納入実績は記録的な高さを示してお
り、また納期は顧客の期待に常に応えています。」「このよう
に、LOGIS社は、当社が高い実績を積み、顧客に安心感を与
える手助けをしてくれています。」
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この内容をもっと詳しく:
開発ストーリー
Timken Steel社の新世代プラニン
グの開発ストーリー：パートナー探
しからスタートラインにおける期
待値、そしてイニシャルステップへ

2ページへお進みください。

プロジェクト範囲
プロジェクトの範囲はどうだったのか？

3ページへお進みください。

この内容の要点:

New Generation 
Advanced Planning
(新世代高度計画) 
の時代が始まる

納期遵守による信頼性の向上を通じ
て、Timken Steel社は顧客への納入
実績における大幅な改善を達成
Timkenの鉄鋼ビジネスにおける納期遵守の納入実績は、2011年の1月時点で約50%
でした。2年後、それは90%を超えています。当社の新世代プラニングプロジェクトを通
して、LOGIS社は、Timkenの世界中の顧客のために当社がこのドラマチックな結果を
達成する手助けをしてくれました。

William P. Bryan
ExecuƟ ve Vice President, 
Supply Chain & IT, TimkenSteel

LOGIS a.s. WWW.LOGIS.CZ

この度LOGISニュースの最新版をご
紹介できますことを光栄に思いま
す。今回もTimken Steel社（米国）に
導入されたAdvanced Production 
Planning（高度生産計画）及びその
プロジェクトに関して報告します。

いわゆるAdvanced Planning（高度
計画）は、まさにTimken Steel（ティ
ムケン スチール）社から始まったと
言えます。Timken Steel社には経験
豊かなチームが存在していました。
今やAdvanced Planning & Sched-
uling（高度計画＆スケジューリン
グ）及びサプライチェーン・マネジメ
ント分野における伝説となっている
i2 Technologies（i2テクノロジー）
は、90年代初頭にはその創成期を
迎えていました。その歴史上の最初
の傑作であるi2 Factory Planner（i2
ファクトリ・プランナー）は、まさに
Timken Steel社において開発され、
そして最初に導入されました。

それから20年後の今、Timken Steel
社の人々は、新世代のプラニングシ
ステムを作成することを決定しまし
た。彼らは、その要件や希望をまと
める上で製品の機能などに縛られ
ないようにしました。現時点におい
て市場で入手可能なものに制限さ
れず、「誰も見たことがないし、そも
そもそれは可能なのだろうか？」と
いった議論に惑わされないように
しました。それは当社にとっても挑
戦でした。Timken Steel社に対して
提案を取りまとめ、出来る限り最高
の提案を行いました。これほど野心
的な提案を提示したことは、いまだ
かつてありませんでした。Timken 
Steel社が当社にプロジェクトの実
施を任せてくれたことに対して、大
変感謝をしております。

New Generation Planning（新世代
プラニング）と名付けられたプロジ
ェクトにおける協力関係は、当社に
とって大きな経験となりました。この
プロジェクトを実施することは、けっ
して容易なものではなく、まさにそ
の正反対でした。しかしながら、自
分の仕事を理解し、良い結果にこだ
わり、サプライヤと協力し、実に熱心
に仕事に取り組む人々が、このプロ
ジェクトをサポートしてくれたおか
げで、何とか困難な状況を乗り切る
ことができました。このプロジェクト
により素晴らしい経験を与えてくれ
たすべてのTimken Steel社のチー
ムメンバーに感謝申し上げます。

Timken Steel社は、20年前に鉄鋼
メーカーで初めて、Advanced Plan-
ning & Scheduling（高度計画＆ス
ケジューリング）の時代を切り開き
ました。そして今、新世代のプラニン
グを切り開くのもTimken Steel社な
のです。

LOGIS会長
Dalibor Konvicka

効率化のためのプランニング効率化のためのプランニング

5 月 2014

LOGISの新世代プラニング 
テクノロジー
LOGISの鉄鋼業向けプラニ ング ソ
リューション、及びTimken Steel社
におけるオーダー充当計画に 使用
されているテクノロジーの紹介
ページ10及びページ11へお進みください。

なぜ”チームプラニング”が
必要不可欠なのか？
なぜ鉄鋼メーカーは計画者チーム
として作業する必要があるのか？
　また、結果としてプラニングソフ
トウェアに求められるものは何か？

7ページへお進みください。

結果の評価
プロジェクト結果　主要ユーザー
の視点 
  オーダー充当担当マネージャー
  計画担当責任者
  需要担当マネージャー
  計画担当者

ページ8及びページ9へお進みください。

プロジェクト管理
この特別に要件の厳しいプロジェ
クト管理に関するプロジェクトマネ
ージャーの管理ノート

6ページへお進みください。 

出典-Timken社

計画作成プロセス
Timken Steel社の新規計画作成プロ
セスの異なる視点からの紹介：日
々の計画作成プロセス、Demand 
Fulfillment Planning（オーダー充
当計画）、チームによる計画作成
ページ4及びページ5へお進みください。
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開発ストーリー
新世代プラニング プロジェクトへの道：当社はなぜ新しいプラニング システ
ムを開発する決定を下したのか、どのようにパートナー探しを行ったのか、期
待値としては当初何を想定していたのか、当社は新世代プラニングプロジェ
クトをどのように始め、またどのように成し遂げたのか。
William P. Bryan, Vice President, Supply Chain, Economics & TSB Recycling, Timken Steel
Ronald K. Host, Manager, Demand Planning and Fulfi llment, Timken Steel
William J. Kerr, Project Manager, Supply Chain Systems, Timken Steel

TIMKENの野心：
顧客への納入実績 
Timkenは、高品質の特殊鋼を生産してい
るメーカーです。その品質はTimkenの長
期にわたる努力によるものであり、そのチ
ームは継続的にノウハウを蓄積し、Timken
がより高品質な製品を提供できるように努
力を重ねています。  

Timkenは、その製品を激し
い競争にさらされている需
要家に供給しています。か
かる環境におけるサプライ
チェーンのスピード、信頼
性及び効率は、すべての企
業の競争力に大きな影響を
与えます。  

それゆえ、Timkenは、その
高品質の製品以外で需要
家に対して提供できる付加
価値の1つが、納期遵守、迅
速で柔軟なレスポンス、及
び優れた情報サービスに
基づく製品の供給能力（需
要家への出荷効率全体）で
あると考えています。そのた
め、Timkenは高品質の製品の開発に加え、
需要家への出荷効率の改善に体系的に取
り組んでいます。   

目標達成への道
需要家への出荷効率レベルは、とりわけ企
業がオーダー充当プロセスをいかに効率
的に管理できるかにかかっています。これ
らのプロセスは、経済的な効率を維持しな
がら、時宜を得た最短のタイミングでの納
入を通じて、最も要求度の高い注文に応え
ることを目指しています。これらのプロセス
を管理する効率をいかに上げていけるでし
ょうか？　当社は、効率の良い管理のレベ
ルを決定する要因は、計画の質であること
を熟知しております。   

Timkenは、90年代初頭に新しく生まれた
Advanced Planning & Scheduling（高度
計画＆スケジューリング）分野の確立を通
じて、計画の効率を上げるためにパッケー
ジソフトウェアを使った最初の鉄鋼メーカ
ーであると言えます。そのプロジェクトのお
かげで、我々は多くの改善（ボリュームの大
幅な増加、在庫日数の削減、サイクルタイ
ムの削減、納期遵守における改善）を達成
することができました。それゆえ、オーダー
充当プロセスの効率を上げる一番の要因
は、質の高い生産計画であると確信してい
ます。  

最初のプロジェクトで素晴らしい結果が出た
にも関らず、その後しばらくして、当社はプラニ
ングシステムの効率を十分に上げることがで
きていないことに気付きました。つまり、市場
の要求は毎年高まっていくのに対して、当社の
プラニングシステムの能力を適切に高めるこ
とができなかったのです。90年代初頭のシステ

ムが多くの制約に縛られたものであり、新たな
改革実行の最終確定まで、改善の必要性は膨
らみ続けました。 

パートナーの選択
当社は、何年にもわたりパートナーを探し
続けていました。世界中を訪れ、数多くのプ

ラニング システムを調査し
てきました。興味深いシステ
ムもいくつかありました。と
ころが、一番興味を引かれ
たシステムであってさえも「
しかしながら・・・」という制
限が付いていました。当社
は、何年にもわたって自分
たちが確立したいソリュー
ションを持つパートナーを
探していたため、基本的な
ところで「しかしながら・・・
」という制限を持つソリュー
ションでは満足できず、容
易に妥協することはどうし
てもできませんでした。    

その頃、業界の会議にお
いて、TZ社（チェコの鉄鋼
メーカーであるTr inecke 

Zelezarny社）がLOGIS社とともに実現し
た高度計画プロジェクトの報告を聞きまし
た。それは俄かに信じられない内容でし
た。TZ社の発表したプラニング プロジェク
トの結果は、我々にとってはとても信じられ
ないものだったのです。しかしながら、彼ら
の言っていることには筋が通っており、TZ
社の発表には誇張があるかもしれないが、
とりあえずそのプロジェクトをもっと調べて
みよう、ということになりました。そこで、我
々はTZ社を訪問し、その結果は大変興味深
いものになりました。彼らは決してプロジェ
クト結果を誇張していたわけではなかった
のです。そして、その時初めて「しかしなが
ら・・・」という制限の付かないソリューショ
ンを発見しました。   

我々はそれについて考えてみました。チェ
コの会社であるLOGIS社が達成した事柄
は、非常に魅力的な内容でした。TZ社のプ
ロジェクトが単なるプラニング ソフトウェ
アの技術的な導入ではなく、キーとなるビ
ジネス プロセス（計画作成プロセス、オー
ダー充当プロセス）に焦点を当てていた点
が気に入りました。そのアプローチが正し
かったことは、結果を見れば明白でした。し
かしながら、アメリカの会社である当社が、
プラニング システムの革新のためにチェコ
共和国のサプライヤを使うことが可能だろ
うか？　共通の基盤はあるのだろうか？　
我々は更に調べてみることにしました。そこ
でLOGIS社の担当者を当社に招き、当社の
状況及び当社が何に興味を持っているの
かを説明しました。  

我々は、現在の計画結果が安定していない
が、短期的にはまずまずの計画であること
を、率直に説明しました。正確なオーダー
処理には質の高い長期計画が必要であり、

加えて当社のプロセスでは過負荷設備に
対する計画調整のための手作業による作
業負荷がかかっており、効率的に計画作業
を行う計画者のチームを組織することがで
きていませんでした。しかしながら、我々は
需要家への出荷効率は最も重要だと考え、
設備稼働率や在庫等の他の主要な指標に
影響を与えることなく、90％以上の納期遵
守率を達成することを夢見ておりました。 

スタートラインにおける期待値
議論を通じて、我々はお互いを良く理解し
ていることが分かりました。LOGIS社のメン
バーは、何故我々がより良い方法で効率的

に計画することができていないのか、それ
らの理由を迅速に見つけてくれました。我
々は彼らの結論に同意し、後の新生産計画
システムの基本要件となったプラニング シ
ステムの能力を高めるための主要ポイント
や機会を、一緒に形成することができまし
た。それらは以下の通りです。

1. 計画作成における重要な制約を無
視しない 

計画作成に対する重要な制約を考慮に入
れないと、計画の質を大きく制限すること
になります。我々は、主要な制約が特に能
力、製造チャンス管理、及びチャージ編成（
当社の場合、化学成分が鋼種によって大き
く異なるため）であることは分かっていま
した。当社が使用しているプラニング ソフ
トウェアは、製造チャンスに関するサポー
ト機能が無く、また鋼種毎の化学成分配合
に対しても全く対応できていなかったので
す。 

当社は特殊鋼のメーカーであるため、500
種類を超える鋼種を生産しており、その化
学成分はそれぞれ異なります。そのため、鋼
種の化学成分は、溶解及び鋳造計画を作成
する上で重要な役割を果たしています。生
産計画に溶解及び鋳造計画が含まれてい
ない場合、計画者による膨大な追加の手作
業なくして、その計画は成り立ちません。

2. チーム プラニングのための条件づ
くり 

このパンフレットに掲載されている「なぜ
チーム プラニングが必要不可欠なのか」に
おいて、同僚のBill Kerrが、各工程が密接に
関連する生産構造を持つ冶金工場におい
ては、1人の計画者では不十分であり、計画
者のチームとして仕事をする必要がある理
由を述べています。  

チームとして仕事をする場合、チームが全
体としてより良い結果を得るための条件づ
くりをすることが重要であり、これは当然の
ことだと思います。しかしながら、驚いたこ
とに我々が知る限り、既存のプラニング ソ
フトウェア製品にはこれが欠けているので
す。これは計画を作成する上では重大な問
題です。  

チーム プラニングに対する効果的なサポ
ートの問題があまり述べられていないため
（おそらく決定的なソリューションが提供
されていないためだと思われますが）、こ
の問題についてもう少し詳しく述べてみた
いと思います。 

考慮すべき最初のポイントは、複数の計画
者による計画作業に対する不整合が解決
できていない点です。

以前のプラニング ソフトウェアのメーカー
は、いわゆるマルチユーザーによる接続が
可能であれば（これはソフトウェアのアーキ
テクチャがクライアント/サーバーになって
いれば達成は容易です。）、そして現在接続
中/作業中の複数の計画者が計画の作成に
従事できれば、チームワークに対するサポ
ートはそれで十分である、と考えていたも
のと思われます。 鉄鋼メーカーのように製
造工程が密接に関連し合っている場合、1
人の計画者がある状況においてある計画
作業を行った場合、他の計画者が後から別
な計画作業を行うことにより、最初の計画
者の作業内容を変えてしまうようなことが、
お互いが気付かないうちに起こってしまう
ことが度々発生します。最初の計画者の作
業内容の重要性が高い場合、これにより計
画の価値を下げてしまうことにもなります。
ある状況に対処するために必要な措置を
講じたと考えている最初の計画者は、自分
の計画作業が完了した後の最終計画で自
身の講じた措置が含まれていないことを知
り、機嫌を損ねて、また驚くことだと思いま
す。その結果、計画者チーム間が気まずい
雰囲気になることも想像されます。当社に
おいてさまざまな組織に関る対策を講じま
したが、結局この問題を解決することはで
きませんでした。  

複数の計画者の計画作業における不整合
が未解決であることにより、質の高い計画
の作成が困難になっており、このような重
大な欠点を持つ新規のプラニング システ
ムを構築することは、到底想像することは
できません。我々が望んだことは、計画作業
における不整合を明確にし、体系的に解決
する柔軟性の高い計画環境を持つことでし
た。  

Ronald K. Host
Manager, Demand Planning 
and Fulfi llment, TimkenSteel

-

特殊棒鋼品質 (SBQ)

炭素鋼、マイクロアロイ鋼、アロイ鋼

25.4mmから406mm (1" - 16") の丸棒
81mmから318mm (3.1" - 16") の丸角角鋼

48mmから330mm (2" - 13") の熱延ODサイズ

付加価値精密鋼の半製品と製品
グローバル サプライ チェーン 能力
高度な技術力、革新的な製品とサービス

品質レベルと鋼種

棒鋼

継目無しメカニカルパイプ

付加価値ソリューション（精密鋼部品、Timken 特殊ベアリング、
技術サービス）

一般、ベアリング、航空機、Parapremiumスチール

Timken社の製品概要
出典-Timken社
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考慮すべき2番目のポイントは、プラニン
グチームの管理に対する効率的なサポート
（計画責任者の管理に対するサポート）で
す。すべてのチーム同様、計画者のチーム
も管理可能でなければなりません。管理を
任せた人物（通常は計画責任者）が、効果
的にチームの仕事を管理し、個々のメンバ
ーに仕事を指示し、その仕事を評価できる
ようにすることが重要です。計画者の基本
的なツールがプラニング ソフトウェアであ
る場合、計画者チームの管理を効果的にサ
ポートするためのプラニング ソフトウェア
の要件がキーポイントになります。 

3. 個々の計画者に最も効果的なプラ
ニング環境を提供する 

他の重要な要件として、個々の計画者が効率的
に作業することができる、柔軟性の高い作業環
境を持っていることが挙げられます。誰もがす
ぐに思いつくのは、高度なマニュアル性でしょ
う。確かに自動化は重要ですが、それがすべて
ではありません。ここで、2つの例を見てみまし
ょう。 

最初の例は、計画者がある問題を解決する
ために必要な情報を得ることが、いかに大
変で複雑であるかに関係しています。例え
ば、計画者が作業中に何回もマウスをクリ
ック操作しなければならず、画面を変えな
ければならず、また得た情報がどれほど明
確か、などです。つまり、プラニング ソフトウ
ェアは特定の業種に特化して設計しなけれ
ばならない、ということです（そうではない
場合、より複雑な管理や不明確さという形
で、汎用性に対する費用を払わなければな
らなくなるでしょう）。また、個々の計画者の

ニーズを満足するため、個々に設定可能で
ある必要があります。  

2番目の例は、シミュレーションの効果的な
サポートに関するものです。計画者がベス
トな結果を得ようする場合、シミュレーショ
ンを避けて通ることはできません。通常、プ
ラニング ソフトウェアは、計画の実行可能
性を確保するため、手作業による計画に対
して詳細な自動再計算で応答します。（例
えば、あるオペレーションを実行するように
割り当てられた時間を手動で変更すると、
プラニング ソフトウェアは、オペレーション
全体の関連性をそれぞれ再計算し、その前
後の関連するオペレーションの時間を変更
すべく自動的に再計算を実施します）。これ
は、プラニングにおいて避けることのできな
い大変重要な機能です。しかしながら、最初
はこのような些細な計画作業でも、後に計
画に対して何度となく詳細な変更を加える
ことになります。もし、計画者が代替案を試
すために、あるいは「失敗」をして、その計画
作業の前の状態に戻ることを欲した場合、
計画者には手動で最初の計画に戻す手段
がありません。それゆえ、シミュレーション
作業には、MS OfficeのUNDO機能のような
機能のサポートが必要だと考えています。   

パイロット プロジェクト
我々は、導入に向けた作業結果に対して、
良い感触を得ていました。LOGIS社のメン
バーは、同社のソフトウェアに関してあまり
語ることはしませんが、そのプラニング プ
ロセスがどのようなものかを説明してくれ
ました。また、LOGIS社のチームは当社の
問題を良く理解していると感じました。そこ
で我々は、全体のソリューションの一部を
選んで、パイロット プロジェクトを実施する
ことにしました。先に述べたように、当社の
プラニング システムは鋼種の化学成分に
まったく対応できておらず、それが大きな
欠陥だと思いました。溶解工程における計
画とスケジューリング（特に、溶解や鋳造の
計画）は、当社の計画作成プロセスにおけ
る最大の弱点でもあり、そこでその領域に
パイロット プロジェクトの焦点を当てるこ
とにしました。 

パイロット プロジェクトでは、溶解工場に
おけるプラニングに集中し、7ヶ月間のプ
ロジェクト スケジュールを作成しました。
プロジェクトは予定通りに終了し、非常に
良い結果を得ることができ、LOGIS Caster 
Scheduler（LOGISキャスター スケジューラ
ー）というツールが、非常に効果的なツー
ルであることが分かりました。計画結果を
手動再調整する必要がまったくなく、9ヶ月
間の溶解プラン（約1万件のオーダーで500
を超える鋼種）を1～2分間で自動作成する
ことができました。工場の1ヶ月間のスケジ
ューリング（順序計画）も非常に早く作成す
ることができ、しかも大変質の高いもので
した。我々はこれらの結果に大変満足しま
した。TZ社で我々が見たLOGIS社による効
果は、単なる偶然ではなかったのです。

パイロット プロジェクトは、当社の将来に
おけるLOGIS社との協業に向けての大変重
要な経験となりました。それは単に、結果と
して当社のプラニングの質が向上したこと
のみならず、当社がいかに。

LOGIS社のチームと上手く協力していけ
るかが分かったことが、大変重要な点でし
た。7ヶ月間にわたるプロジェクトのチーム
ワークにより、LOGIS社のチームは当社の
オーダー充当プロセスに慣れ親しみ、当社
の状況やニーズを大変良く理解してくれま
した。そして、それは将来における緊密な
チームワークにとっても非常に重要なこと
でした。  

NEW GENERATION PLANNING 
PROJECT（新世代プラニング プロジ
ェクト）

パイロット プロジェクトは成功裡に終了し、
我々は引き続き当社の生産計画プロセス
の革新に、全面的に取り組むことにしまし
た。このプロジェクトを “New Generation 
Planning”（新世代プラニング）と呼ぶこと
にしました。その理由は、これが当社の20
年間に及ぶプラニング システムに対する
初めての大きな改革であり、また世界の
Advanced Planning & Scheduling（高度
計画＆スケジューリング）におけるマイルス
トーンとなるような、新しいキーテクノロジ
ーが導入されることを期待したためです。 

この新規プロジェクトの結果については、
ご覧のLOGISニュースに掲載されていま
す。  

New Generation Planning Project（新世
代プラニング プロジェクト）の実現は、当社
の歴史において大きな業績となります。結
果として非常に価値のある効率的なプラニ
ング プロセスを確立できたのみでなく、こ
れをLOGIS社とともに達成することができ
たという、誇りを持つことができました。

本 プ ロ ジ ェ ク ト ス コ ー プ に
は、Harrison、Gambrinus及びFaircrestの工
場におけるすべての生産工程（図を参照）が
含まれています。 

モデルのスコープには、以下の主要な制約
が含まれており、それらはプラニング プロ
セスにおいて考慮されています：製造チャ
ンス、能力、鋼材、及びチャージ。それらに加
え、個別の制約事項（例えば、熱処理のバッ
チ）についても、多くの設備において考慮さ
れています。

スコープ仕様書
プロジェクトスコープ仕様が、“Scope 
Specifi cation ‒ New Generation Planning 
at Timken”（スコープ仕様－Timkenにおけ
る新世代プラニング）という文書に記載され
ています。この文書の初版は、プロジェクト
の開始前に完成しました。この文書は、プロ
ジェクトを実現するためのキーとなる文書
であり、契約書の一部ともなっています。  

プロジェクト スコープ仕様は、プロジェクト
における計画作成プロセスの基本的な考え

方を示しており、詳細な内容については工
程やそれら工程に関連する制約項目に記載
されています。アウトプットについては、工程
の仕様とプラニング ソフトウェアが提供し

なければならない機能仕様に記載されてい
ます。（その項目が、プロジェクトのスコープ
において完了しているかどうかをチェックす
るため）

しかしながら、プロジェクト スコープ仕様書
は、プラニング ソフトウェアのソリューション
や設計のすべての詳細仕様（各画面のデザ
イン、各機能の詳細説明、データモデルの内
容、プラニングモデルの内容、ユーザー定義
スクリプトなど）を記述した詳細な仕様書で
はありません。従って、技術的な実現性を制
限するような詳細仕様書とは異なります。プ
ロジェクトはその進行に合わせて微調整が
必要となるため、プロジェクトの開始前に詳
細な仕様を事前に準備することはできない
からです。  

また、プロジェクトの途中において新しい可

能性やはニーズが出てくる可能性もあり、そ

の場合は契約当事者の合意のもとで、プロ

ジェクトに適切な変更を加えることになりま

す。このような状況は、当然当社においても

発生し得ます。その場合は、契約書の改訂で

対応しますが、契約文書の基本となるのは、

常にスコープ仕様書の最新版です。それゆ

え、スコープ仕様書は常に最新の現状を反

映するために、プロジェクトの進行中におい

ても更新・改訂が成されます。このような改

訂は、プロジェクトの目標を下げるものでは

なく、逆にプロジェクトの向上を目指すもの

となります。

プロジェクト スコープ
William  J. Kerr, Project Manager, 
Supply Chain Systems, TimkenSteel

出典-Timken社

出荷
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我々は、オーダー充当プロセスの管理に重点的に取
り組んでいます。そのため、関連する計画作業のこと
をオーダー充当計画と呼んでいます。この名称は長
いので、以下の文章中では簡単に、計画または、計
画プロセス、計画システムなどの名称を使い、その
文脈中でオーダー充当計画について言及している
こととします。

オーダー充当プロセスの基本的な目標は、下記のこ
とを明らかにすることです：

• 需要家に提示されるオーダー確約が、信頼性
のあるものであり、そして企業戦略に合致する
こと 

• 需要家へのオーダー確約がなされるとすぐに、
オーダーの充当が完了するまでずっと、その
オーダー実現のための可能な限り最善の方法
が、継続して評価されること   

これらの目標を達成するために、オーダー充当プロ
セスは、以下の3つの重要な質問に対する答えを見
つけることに取り組んでいます。

1. その需要は、セールス活動のために明ら
かにされている企業戦略に、合致している
か？　需要家の要求に応えるための信頼
性のある出荷日とは何か？
（オーダー確約）

2. オーダーの需要を満たすことは可能か、ま
たは一部に未引当在庫を使えるか？
（材料引当）

3. 納期通りの出荷と製造コストの両方の観
点から、可能な限りの最善な結果を達成
するためには、どのような製造オペレーシ
ョンを、いつ行わなければならないか？
（生産計画とスケジューリング）

オーダー確約 
それぞれの需要家のオーダーは、オーダー確約プロ
セスのなかで評価しなければなりません。この評価
は、オーダーに対する技術的な準備が終了した瞬間
に始まります。受け取ったオーダーが、会社が公表し
ている販売や製造の方向性と一致していることを、
オーダー確約チームが確認します。これらの方向性

は、特定の事業区分や需要家向けの生産能力の確保
（販売見込み）次第で決まってきます。

オーダー確約チームにとって二番目に重要なタスク
は、需要家から要求された出荷日の信憑性を証明す
ることと、また要求された出荷日が実現できない場
合に、現実的な確約日を提案することです。入手可
能性のある販売見込みや、現在の生産計画、在庫の
使用可能性は、オーダーに対する信頼性のある出荷
確約日を、指定するために利用されます。

オーダー確約チームにとって三番目に重要なタスク
は、オーダーが生産コストに及ぼす影響を評価する
ことにあります。この評価では特に、銑鋼工程におけ
る生産コストや、圧延、穿孔圧延、熱処理のオペレー
ションにおける生産チャンス内のオーダープロセス
に関するコストに焦点を当てています。

オーダー確約作業手順の全段階を無事に完了した
需要家オーダーは、需要家との確認を経て、通常の
日次生計画プロセスに入ることになります。

オーダー確約プロセスに関するさらなる詳細は、12
ページを参照。

鋼材の引当
TIMKENにおいては、ほとんどの鋼材は個々のオー
ダーに準じて製造されます。一方、生産のリードタイ
ムを大幅に短縮するため、比較的少量の鋼材が国
内需要家からの内示需要に基づいて製造されます。
しかしながら、オーダーがフルチャージ分にまとま
るわけではないため、将来のオーダーに引当てられ
るまで待たなければならない鋼材が発生します。特
定のオーダー用に溶解工場で製造された鋼材特性
を確認し、オーダーと鋼材との関係を確認するため
に、鋼材引当プロセスも活用されます。

TIMKENの鋼材引当プロセスは、いくつかの作業領
域に分かれています。それぞれの作業領域には、オ
ーダーと鋼材との関係性を評価するための一定の
ロジックがあります。鋼材引当においては、多くの場
合、鋼材に対するオーダーの要件が十分に検討さ
れ、また重量公差についても検討がなされます。

利用可能な鋼材を検討する一方で、オーダーに特
有の化学成分、試験要件、寸法及び品質要件等の鋼

材に関するすべての重要要件が検討されます。提案
されたそれぞれの鋼材引当は、オーダーの製造工
程でそれらが使用される前に、承認を必要としてい
ます。

特定のオーダーに対する鋼材引当は、鋼材手当の
ために現場のシステムに直ちに伝達され、同時に鋼
材引当の下流のオペレーションを計画する生産計
画にも伝達するべく、生産計画にもその情報が戻さ
れます。

生産計画とスケジューリング
鋼材引当でカバーできなかったオーダーは、溶解工
場のプラニング及びスケジューリング プロセスに入
力されます。類似する特性を持つオーダーの適切な
チャージへのグループ分け、キャスター及び造塊に
おける順序付けは、TIMKENの製造工場の非常に重
要な工程です。これらは大変重要なため、溶解工場
におけるそれらのプラニング及びスケジューリング
のための個別のプロセスが用意されています。生産
計画作業の一環として、溶解工場の設備向けのイニ
シャル プランが準備されます。目的は、正確な溶解
工場の供給を決定するための、溶解工場の利用可
能能力の概算評価と下流のオペレーションの制約
項目の詳細評価です。溶解工場のプラニング及びス
ケジューリング用のツールを使って、生産計画に基
づいて溶解工場の供給が詳細に処理されます。溶
解工場の計画が、いくつかの時間軸上の計画に落と
しこまれます。事前に定義されているルールやオー
ダー要件に基づき、先の納期のオーダーチャージが
グループ分けされます。完全に自動化されたプロセ
ス（手動によって入力内容が失われることはありま
せん）により、それらのグループ分けされたチャージ
が、次のプラニング実施日にリリースされ、再度作成
されます。長期時間軸内での状況は、大変変動的で
す。計画済みのチャージが保存され、追加オーダー
は中期的な時間軸のチャージの、まだ引当てられて
いない鋼材として追加されます。計画者は、主にこ
の時間軸に焦点を当て、実行可能な溶解工場の計
画及びスケジュールが作成されます。短期的な時間
軸においては、溶解計画と鋳造スケジュールは凍結
されます。この計画とスケジュールに基づき、溶解工
場における製造が準備され、また管理されます。

TIMKEN工場には、日々の生産計画において、主に考
慮されるべき3つの基本的な制約項目があります。

• 溶解工場におけるチャージ、工程順序、及び鋳造
の順序付け

• 上限のある生産能力、及びスケジュールを組ん

である設備の可否

• 重要な設備に対する製造チャンスの制約

生産計画の要件を考慮に入れて、溶解工場の計画、
及びスケジュールが作成されるものの、生産計画の
間に何らかの不整合が発生する可能性があります。
そのため、プラニング セッションにおいて溶解工場
の計画を、現在の生産計画と一致させる必要があ
り、またそれらの計画を需要家への供給能力、設備
の活用、及び在庫管理における目標と同期させなけ
ればなりません。プラニングにおいて、より多くの制
約事項を考慮に入れることにより、その計画及びス
ケジュールの品質が向上します。（例えば、熱処理の
ためのオーダーのバッチ処理、型への依存その他）

プラニング システムにおける日々の
オーダーのライフサイクル
製造オーダーは、決められた時間に1度だけ評価さ
れるのではなく、日々のプラニング プロセスにおい
て、常に評価されています。こうすることにより、オー
ダー計画及び関連スケジュールに影響するすべて
の変化に、迅速に対応できるのです。 

継続的に発生する変化（オーダーの負荷、利用可能
な能力、その他）は、新規のプラニング措置による対
応を必要とします。生産計画のレベルにおいて、新
規プラニング措置が実施され、すべての要件と制約
事項の同期化がなされ、その結果が計画とスケジュ
ールの新規バージョンとなります。 

日々のプラニング プロセスの一部が、すなわち鋼材
引当でもあります。つまり、引当てられていない在庫
の変化が生じた場合、それを計画していた溶解工場
のオーダーの生産に充てられることもあり、その場
合、その生産（あるいはその一部）が不要となり、そ
の空いた鋼材を他のオーダーに利用できるからで
す。 

オーダーの確定、（一般的な）オーダー計画、鋼材の
引当、溶解工場のプラニング及びスケジューリング
等の、生産計画に関連するすべてのプロセスが、平
行して実施されます。技術的な理由によってプラニ
ング環境が利用できなくなるようなことは、めった
にありません。ほとんどの場合、ユーザーは、その希
望する時間帯でのプラニング システムの利用が可
能です。

オーダー充当計画
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生産計画プロセスにおいて、生産計画を担当
する計画者は、日々継続した作業を行うことに
なります。計画者は、日々の生産計画上のさま
ざまな問題を解決していくことになるため、毎
日が挑戦の連続であると言えます。また一方
で、日次プラニング プロセスと呼ばれるプロセ
スにおいて、計画作成日に従って定期的に実
施する作業もあります。        

自動日次プラニングの準備 

入力データの全更新   
オーダーや設備関連のデータの殆どは、生産
計画システムとは別のTIMKEN社の情報システ
ムに保存されています。生産計画プロセスに
必要なデータは、早朝に準備され、自動的に計
画システムに転送されます。朝の入力データの
全更新により、少なくても日に1回、最新データ
が計画システムに転送されることになります。  

システム内部の閉じたループ構造
入力データの特定の情報は、内部の閉じたル
ープ構造を利用して、生産計画システム内にの
み保存されています。データのローディング プ
ロセスは、外部と内部の入力データを結合さ

せ、その一貫性を保持しています。

イニシャル プラン
開始手順において、TIMKENの製造工場向けの
プラニング モデルが作成され、それぞれの需
要家オーダーに対してのイニシャル プランが
作成されます。前回のプラニング実施日の生産

計画の多くの部分、特に設備の稼働カレンダ
ーや製造チャンス計画、短期的/中期的なオー
ダー計画に関係する部分が、朝のイニシャル 
プランで復元されます。これは、比較的受注が
安定している分野の生産計画の安定性を維持
し、前日までの生産計画担当者の努力を無駄
にしないためのものです。イニシャル プラン
は、それぞれのプラニング ドメインにコピーさ
れ、計画者が生産計画ツールを利用するため
の準備が整います。

プラニング セッション
プラニング作業は、いわゆる「生産計画セッシ
ョン」として体系化され、新規の計画作成を目
的として自動及び手動での計画作成作業を行
います。図は、日々の生産計画プロセスにおい

て、プラニング セッションが実施される流れを
示しています。

朝に生産計画担当者が出社した時点で、既に
プラニング環境（あるいはプラニング システ
ム）が使用可能な状態になっています。計画者
は、その日の最初のプラニング セッションにお
いて、計画の準備を開始します。計画者は、割り
当てられた設備の状況を確認し、必要に応じ
て計画を修正します。そして、朝の短時間の間
に計画と現場の実績状況との乖離事項の解決
に集中し、製造チャンス計画や設備の稼働カレ
ンダーを変更します。なぜなら、それらは重要

な制約事項であり、他のプラニング ドメインに
早期に伝える必要があるからです。計画者はま
た、特に圧延工場や穿孔圧延工場に対する溶
解炉の正確な需給状況の把握に集中します。

プラニング セッションの間、プラニング システ
ムは社内のシステム環境から隔離されている
わけではありません。プラニング システムのす
べてのデータは、プラニング セッションの間も
継続的に更新されているため、状況の変化に
迅速に対応することが可能です。一方、必要に
応じて、システムからデータを転送することも
可能です（例えば、HRMスケジュールの差立リ
ストを、急いで現場に転送する必要がある場
合など、特定のデータを転送することも可能で
す）。

最初のプラニング セッションは、朝から始まり
通常は午前9時～10時には終了します。 

それぞれのプラニング セッションの最後に、作
業工程の一部として生産計画プロセスからの計
画とその他の出力データが、自動的に保存され
ます。プラニング セッションの終了後、保存した
データを配布したり使用したりすることができ、
また生産計画担当者はプラニング作業を継続し
て、次の計画バージョンの作成を始めることがで
きます。 

通常、計画責任者は就業時間内で2つ（必要な場
合はそれ以上）のプラニング セッションを管理し
ます。必要に応じ、計画責任者がプラニング セッ
ションのスケジュールを設定することもあります。

プラニングスキームに関するコメント
日次プラニング プロセスの図は、日々のプラニン
グの時間割りの例を示しています。深夜から午前
4時にかけて、プラニング システムが必要なデー
タを使用できるよう準備します。これには、新規
オーダー、直近の製造実績や、現在の鋼材ポジシ
ョンが含まれます。  

最初のプラニング セッションは、朝の早い時点
で利用可能となり、短期から中期の計画に集中
します。最初のプラン（図のP1st）は、通常午前9
時～10時に終了します。

何らかの事象に特別に対応する必要が出た場
合、追加で新規計画のバージョンが作成されるこ
ともあります（図のP2nd）。

このような特別の対応が必要ない場合、最初の
計画（朝の時間）の後に、通常午後3時～4時の間
に計画の次のバージョンが作成されます（図の
P3rd）。 

また、計画責任者が通常不在となる午後の時間
帯に発生した事象に対応するため、1つ以上の新
規計画のバージョンを作成することも可能です（
図のP4th）。 

必要データの準備時間帯の前に、プラニング シ
ステムが最後のプラニング セッション時に別の
システムから入力されたデータや、その時に計
画者が介入した作業に対する日次計画の最終バ
ージョンが、自動的に作成されます（図のP5th）。 

緑の線は、その日の計画者の活動量を示して
います。

日次プラニング プロセス
Ronald L. Gill, Supply Chain Manager, Timken Steel
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TIMKENにおける生産計画プロセスは、個々の
プラニング要件を持つ数多くの設備と、複雑な
鋼材の流れをカバーしています。1人の計画者
のみで、すべての工場に関する十分で詳細な
知識を持って質の高い計画を作成することは
不可能です。Timken Steelでは、10人の計画
者で構成するチームが、生産計画に携わって
います。 

我々がプロジェクトの結果で最も誇りに思うこ
とは、計画者がプラニング システムのサポート
を受けチームとして働き、チーム内で個々が他
の計画者の作業を妨げることなく、逆に互いに
協力し合って働くことのできるソリューション
の環境を実現できたことです。プラニング ドメ
インと同期化に基づくチーム プラニングのシ
ステムが、我々の新しいプラニング システムの
最大の特長であると確信しています。 

プラニング ドメイン
多くのワークスペースを持つマル
チユーザー プラニング

我々のプラニング ソフトウェアのひとつの特
長が、プラニングドメインと呼ぶプラニングの
ための作業環境を提供する機能です。プラニン
グ ドメインは、一時的に独立したワークスペー
スで、その数は工場の複雑さによって決まりま
す。上の図は、プラニング ドメインが、Timken 
Steelのプラニング セッションにおいてどのよ
うに使用されているかを示したものです。 

TIMKENのチームは、製造工場を溶解工場
（LCS）、Harrison圧延工場（HRM）、穿孔圧延
工場（PRC）、熱処理（TT）、及び仕上工程（FIN）
の5つのプラニング ドメインに分割すること
に決めました。それぞれのプラニング ドメイ
ンにおいては、1人あるいは複数の計画者が
生産計画の準備にあたります。これら以外に、
計画を閲覧するだけでよいユーザー向けに、
特別なプラニング ドメイン（read-only）が1
つあります。 

5つのプラニング ドメインが、それぞれ独自の
提案する計画を作成することができます。1つ
のプラニング ドメインの計画者の仕事が、他
のプラニング ドメインの計画者によって阻害
される心配はありません。 

プラニング ドメインがプラニング用に提供す
る作業環境はとても効率的にできています。計
画者は、非常に簡単な設定によるユーザー イ
ンターフェイスである、いわゆるプラニング デ
スクにおいて、利用可能な関連情報を入手す
ることができます。プラニング デスクにおい
て、計画者は計画の詳細を評価・調整し、また
戦略レベル（例えば、最大能力負荷、製造チャ
ンス計画）のみならず、計画品質の評価指標レ
ベルでも自身の計画作業の効果を、同時に検
証することができます。 

それぞれのプラニング ドメインは、各計画作
業の詳細な履歴も提供します。履歴を活用す
る方法の1つがUNDO/REDO機能で、計画者は
シミュレーション作業中にも悩むことなく、また
マウスによるクリックのミスを心配する必要も
なくなります。簡単に、元の状態に戻すことが
できるのです。

各ドメインの基本的なプラニング要件は、同じ
かまたは常に似ており、それらはプラニング ド
メイン関連の標準機能でカバーすることがで

きます。しかし、各ドメインには個別の要件も
あります。以下に示すものは、当社のプラニン
グ ドメインに導入されている個別要件の例で
す。

• LCSプラニング ドメインと溶解工場のプラ
ニング及びスケジューリング用の専用ツー
ル（LOGIS Caster Scheduler）との間の密
な連携

• Harrison圧延工場エリア（HRMプラニング 
ドメイン）における3段階の製造チャンス
と、詳細スケジューリングの要件

• 穿孔圧延工場エリア（PRCプラニング ドメ
イン）における数多くの詳細な製造チャン
スと、設備のオプション

• 最新のオーダーブックに基づく動的な製造
チャンス計画、数多くの設備のオプション、

及び台車炉のバッチ処理要件（TTプラニン
グ ドメイン）

• 型に依存した数多くの設備のオプション

生産計画セッション
生産計画セッションがどのように行われるのか
を見てみましょう。 

ドメイン プラニング作業
プラニング実施日における基本的な生産計画
のプラニング作業は、生産計画担当者によりプ
ラニングドメインにおいて実行されます。計画
者は、プラニング ドメインの設備に割り当てら
れたオーダーのイニシャル 計画を評価し、自
動及び手動のアプローチを組み合わせて、個
別のドメインの計画を作成します。個別のドメ
インの計画者は、自身の作業が他の上流及び
下流のドメインに与える影響の程度を確認す
ることができますが、それらのドメインにおけ
るプラニング内容によって影響を受けることは
ありません。 

計画責任者の作業環境
プラニング システムにより、特別な作業環境が
計画責任者に与えられています。計画責任者
は、ドメイン プラニングの間のみならず、日々
のプラニング プロセスの間に、いつでもこの
作業環境を利用することができます。この環境
において、計画責任者はプラニング セッション
のスケジュールを組み、ドメイン プラニングの
時間を指定し、プラニング ドメイン内の事象を
監視し、また不整合の発生を監視して同期化
を開始（両者については下記を参照）すること
ができます。 

ドメイン計画間の不整合 
プラニング ドメイン内において、計画者はプ
ラニング システムが提供する情報を活用する
ことができます。もちろん、この情報はプラニン
グのための唯一の情報源ではありません。他
の重要な情報源は、計画者が自身で持ち込む
情報（特に、頭にある情報、紙に書いてある情
報、あるいは電話、電子メール等によって得る
情報）です。この計画者の情報は、1人1人の計
画者によって異なります。計画者の情報の細部
が、個々の計画者が取り組む詳細な問題点、さ
まざまなプラニングに関する個々の決定につ
ながっていきます。 

鋼材の全体の流れ（すべての設備を通じた）に
おける計画上の連携が密接なことにより、ドメ
インにおける計画者のプラニング作業の結果
として、通常、計画の詳細において矛盾が発生
しますが、我々はこれを「不整合」と呼んでいま
す。 

不整合というのは、プラニングにおいては厄介
な問題だと思われがちです。しかしながら、チ
ームでのプラニングを実施する場合、不整合は
より質の高い計画を達成するためのひとつの
方法だと言えます。不整合の存在により、それ
ぞれの計画者が異なる提案に至った理由を評
価することができ、それによって幅広い視点か
ら最も価値のある解を発見することができる
のです。従来のプラニング システムと同様に、
価値のある提案を失ってはならないのです。従
って、最初の措置と2番目の措置の重要性、あ
るいは有益性を比較して最適な解を見つける
ことなしに、1人の計画者が実施した計画の設
定が、後になって異なる目標のために他の計
画者によって簡単に変更されるというような、
従来の複数ユーザー向けのプラニング システ
ムにあった状況はなくなります。 

新しいプラニング システムは、不整合を自動的
に識別します。計画責任者と計画者は、作業中
に発生する不整合に関する情報を得ることが
でき、そのために彼らは不整合を避ける方法
を見つけるか、同期化あるいは不整合を解決
するためのシステム プロセスを待つかするこ
とができるのです。 

同期化 
プラニングの結果は、内部矛盾のない明確
な計画でなければなりません。それゆえ、個
々のドメインの計画を同期化させなければ
なりません。同期化において、さまざまなド
メインの計画の詳細が評価され、調和され
ていきます。 
プラニングの実施日において、同期化のスケ
ジュールを組むのは、計画責任者の仕事です。
計画責任者が開始する同期化プロセスにおい
て、すべてのドメインの計画が取り込まれ、1つ
の同期化された計画に統合されます。又、外部
環境において処理されたすべてのオーダー変
更、又、利用可能な場合は溶解工場の最新の
計画及びスケジュールも適用されます。同期化
プロセスは、異なるドメイン間のプラニングの
決定における不整合を検出し、事前に定義さ
れている不整合解決ルール及びドメインの優
先順位に基づいて不整合を解決します。 

同期化プロセスは、プラニング作業において
変更されたすべてのオーダー、検出された不
整合、その解決のための提案を可視化します。
又、同期化はオーダーの変更をその重要度に

よりランク付けするため、計画責任者は最も重
要な変更に集中することができます。計画責任
者は、同期化された計画を自身で変更すること
ができ、またドメインの計画者の動機やプラニ
ングにおける決定を理解するためのミーティ
ングを開いたりすることができます（「計画責
任者との同期化ミーティング」を参照）。

TIMKENのチームは、プラニングにおける決定
やそのオーダー計画への影響を可視化するこ
とにより、あまり経験が豊富ではない計画者の
プラニング技術を改善できることが分かりまし
た。

同期化ステップが自動的に実施されるように
スケジュールを組むことができるため、計画責
任者が不在の場合でも、プラニングプロセスを
継続することが可能です。

計画品質の評価
計画責任者にとって、同期化された計画の現
在のバージョンの品質を理解することが重要
です。計画の品質は、いくつかの手段によって
評価することができます。全体評価指標は、幅
広い視点から生産計画を評価します。また、こ
の事前に定義されている評価指標は、以前の
計画との比較も可能であり、計画の品質の傾
向を可視化することもできます。選択した評価
指標に基づく計画の品質を、図と表形式の両
方で詳細に可視化することができます。評価指
標は、企業の個別の要件に従ってカストマイズ
することができます。

計画の品質は、全体的なレベルのみではなく、
選択した設備及び選択した需要家オーダーの
レベルでも評価できます。これにより、計画責
任者及びドメインの計画者が、生産計画の品
質の問題を迅速に検出し、改善する機会を持
つことができます。

計画の終了処理/プラニング セッション
の終了
計画者のチームにどの程度のドメイン プラニ
ングのための時間を与えるかを決めるのは、
計画責任者です。計画者が、ドメイン プラニン
グのために今どの程度の時間があるのかは、
プラニング システム（画面ヘッダのタイムカウ
ンター）を通して常に見ることができます。 

計画の終了処理プロセスは、同期化で始まり
ます。次に、計画責任者が達成した結果を評価
し、計画を新しい計画のバージョンとして認め
るかどうかを決定します。計画責任者は、計画
をいかようにも変更することができ、計画者に
対して個別のタスクを出すことを決定し、その
ドメイン プラニングのための延長時間を提供
し、その後計画の終了処理に戻ることもできま
す。 

計画責任者が計画に満足すると直ぐに、新し
い計画のバージョンを保存し、システム内にお
いて情報を利用可能にし、配布を可能とするプ
ラニング システムの機能を起動します。 

新しい計画のバージョンを保存する一方で、そ
れぞれのプラニング ドメイン内の情報も更新
されます。そのため、計画の終了処理が完了し
た後に、計画者はそのプラニング セッションを
継続し、その後の計画のバージョンで作業をす
ることができます。

チーム プラニング
Ronald L. Gill, Supply Chain Manager, Timken Steel
Zbynek Ondryas, Senior Solution Architect, LOGIS

計画責任者を交えた同期化

チーム プラニング セッション概要
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異なる大陸のパートナー 
当社がパートナーを何年も探し求めた結果、
米国ではなく、異なる大陸であるヨーロッパ
のパートナーを発見したことに少々驚いてい
ます。我々はちゃんと一緒にやっていけるの
だろうか？　共通の基盤はあるのだろうか？
そのようなものはうまく働くのだろうか？ 

Caster Scheduling（キャスター スケジューリ
ング）に的を絞ったパイロット プロジェクトに
おいて、我々の疑問は既に消えていました。そ
れは我々の期待以上にうまくいきました。溶
解工場のプラニング及びスケジューリングに
関するプロジェクト（我々はそれを「キャスタ
ー スケジューリング プロジェクト」と呼んでい
ました）は、当社のプラニング システムの基礎
を大きく混乱させるものではなく、それほど極
端に困難なプロジェクトではありませんでし
た。我々は、このプロジェクトが成功すること
が分かっていましたが、困難な事態はその先
に待っていました。   

作業モード 
我々が導入した作業モードは以下のようなも
のでした。現場への訪問は、毎月実施されま
した。現場において、チームは緊密に協力し
て作業を行いました。1時間ごとに詳細に計
画を立て、ミーティングも並行して開催してい
ました。最も一般的なテーマは、分析ミーティ
ング、プロジェクト管理、現場での訓練、グル
ープ テストでした。時間は厳格に運用され、
そのため規律が必要でした。その一方で、そ
れぞれのチームメンバーはその活動計画を
うまく立てていました。当初、我々は6稼働日
程度の現場訪問を計画していましたが、すぐ
にそれはもっと短くできることに気付き、その
後、平均で月に4稼働日程度にすることにしま
した。 

当然、作業は現場での作業期間以外でも行わ
れました。しかしながら、この作業は、現場で
の作業ほどミーティングの時間に制約される
ことはありませんでした。この時間は、主にタ
スクの達成のために費やされました。タスク
に従事するチームのメンバーは、この期間に
オペレーションのタスクに就けるようにうま
く時間を管理することができました（ほとんど
のチームメンバーは、プロジェクトの仕事で
100%埋まってしまうのではなく、通常の業務

に関連するタスクも担当していました）。  

現場での作業時間以外の時間帯で、3～4時
間のミーティングも毎週設定されていまし
た。これらのミーティングの議題は、注意深く
計画されていました。これらのミーティング
はインターネット上で行われていたため、人
々が訪ねて来る必要はありませんでした。人
々は自身の事務所から参加したり、あるいは
該当するチームが集まって会議室から参加し
たりしました。インターネットによるミーティ
ングは、当社のニーズに完璧に合っていまし
た。我々は、お互いの意見を聞き、お互いの姿
を見て、又、誰かのスクリーンを見ながらそれ
について議論しました。ミーティングの一部を
どこでも簡単にビデオに撮ることができまし
た。この方式は費用がかからず、又、とても柔
軟でした（会議室が準備できない場合は、会
議室なしでインターネット会議を開くことが
できました）。 

チームのメンバーは、必要な場合いつでも、ミ
ーティングを開くことができました。又、自由に
使えるインターネット会議の技術も保有してい
ました。 

運営委員会もそうです。運営委員会は、だいた
い2～3ヶ月に1度開かれていました。運営委員
会は、現場でのミーティングの際に開かれ、作
業の進行状況の評価、次期計画、リスク分析等
の一般的な議題が議論されましたが、時にはプ
ロジェクトプランの変更について合意したりし
ました。 

LOGIS社とのミーティングにおいては、普段と
異なるアプローチも取りましたが、それは非
常に効果的でした。3～4ヶ月に1度、現場での
作業はパートナーの本社で実行されました。
つまり、我々のチームメンバーの何人か（通
常4人程度）がチェコ共和国に飛んだのです。
この現場では、当社の地元ではフォローでき
ない主要な分析に関する難しい問題に集中
しました。（地元の仕事場にいる時は、常にオ
ペレーション上の問題にぶつかり、好き嫌い
に関らずその対応にあたる必要があります）
また、それ以外にもLOGIS社で作業すること
は、チーム精神の育成にも役立ちました。 

定額制及び方法論 
LOGIS社は、定額制及びプロジェクトの設定
期限を守ることを快く引き受けてくれまし

た。LOGIS社は、プロジェクトの完了に関する
拘束力のある契約に対して合意し、当社がプ
ロジェクトを通して義務を果たす限り、いかな
る遅延あるいは仕事量の増加もすべて彼ら
の問題であるとしました。 

LOGIS社は、プロジェクトが成功する形で完了
するためのルールを定めた、プロジェクト管理
に関する独自の方法論を使用していました。そ
れは、差し迫ったリスクが直ちに明確となり、解
決され、誰も隠しだてができないように、プロジ
ェクトの遂行を透明化することを両社強制する
ものでした。またそれは、パートナーに対しては
プロジェクトを適切に管理することを、クライア
ントに対してはパートナーに協力することを強
制するものでした。その方法論は契約書類の一
部であったため、両社を拘束するものでもあり
ました。 

しかしながら、いくら方法論が立派であって
も、チームがコミットメントのもとに必死に責
任感を持って作業に当たらなければ、それは
無用の長物です。こうして、我々は最も重要な
領域である人間性に行きつきました。

危機的な局面
プロジェクトのパートナーであることは、個
人の人生のパートナーであることに似てい
ます。危機的な局面になって初めて、自分の
パートナーを本当に理解するのです。この種
のプロジェクトでは、それは起こり得ることで
す。危機的な局面が一切起こらないというこ
とはあり得ないのです。これは、一般的なプロ
ジェクト管理の問題によるものです。つまり、
両社サイドのチームメンバー間における非
常に低い相互の互換性（そしてより重大な健
康問題に関連する脅威）、あるいは詳細にプ
ロジェクトの仕事を準備できないこと、これら

が時が経つにつれて驚くべき複雑な事情に
つながることがあるのです。  

もし両サイドが、相手に対する高い期待を維
持し、価値を創造することに集中する一方で、
危機的な局面においても互いへの敬意と尊
敬の念を維持し、相手を理解しようという気
持ちがあれば、プロジェクトは安泰です。そし
て、我々のプロジェクトはそういう状態を保つ
ことができました。 

プロジェクト管理の理論と現実と人
間性
プロジェクト管理に関する数多くの文献を読
んだり、さまざまな研修を受けたりして、多く
の経験を持つことができます。しかしながら、
プロジェクト チームの中に有能な人間がい
なかったり、“出来ることはすべてやろう”とい
う人間ばかりではなかったりした場合、理論
的な準備はまったく役に立ちません。また、危
機的な局面が発生した場合（それは常に発生
しますが）、プロジェクトは壁にぶち当たるこ
とになるか（その場合、当初の目標のほんの
一部しか達成できなくなります）、あるいは、
まったく崩壊することにさえなります。  

我々のチームが素晴らしいチームであったこ
とに、感謝しています。すべてがうまく行くわ
けではありません。苦労するでしょう。でも、何
かうまく行く感触を得られるでしょう。それは
エベレストに登るようなものです。我々は、お
互いに信頼に足る存在であることを学びまし
た。8000メートル級の山を克服する感触とは
別の、常に会いたくなる人々との友情を新た
に得ることができたのです。 

プロジェクト管理
この並外れて厳しいプロジェクトのチー ムを率いたプロジェクト マネー
ジャーは、どう評価しているのだろうか？
William J. Kerr, Project Manager, New Generation Planning, Timken Steel

プロジェクト スケジュール
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PILOT PROJECT

新世代の計画プロジェクトに先立って、製鉄所
の計画とスケジューリングに焦点を当てた、パ
イロットプロジェクトが行われました。（パイロ
ットプロジェクトに関する詳細は3ページの冒
頭参照）

パイロットプロジェクト実施中に、双方のチー
ムは、共通の目標に焦点を当てて、一つのチー
ムとして一緒に仕事をすることができると気
付きました。それに加えて、LOGISは、Timken-
Steel 社の生産計画プロセスの方向性を合
わせるための機会を提供してくれました。プラ
ンニングの効率を著しく改善する多くの機会
が、TimkenSteel 社に存在することは明らかで
した。

結果としてTimkenSteel 社とLOGISは、考えら
れるプロジェクトの詳細を記載するドキュメン
トを作成することに合意し、予定される導入に
関する方針決定に利用するだけでなく、導入
契約の仕様付属書として使えるようにしました。
この文書は、関連するプロジェクトと同様にス
コープ定義書と名付けられました。

スコープ定義書に基づいて、TimkenSteel 社
はその要望に沿って、”新世代プランニング” プ
ロジェクトと呼ばれるプロジェクトの実施を決
定しました。

プロジェクトの実施中にもアイデアが成熟し、
結果として、構築される計画システムの価値を
高めるための、新しい機会が現れました。プロ
ジェクトのスコープ定義書における二つの更
新事項は、このようにしてできたものです。そ
れぞれの新たな版は、導入における要求事項 パイロットプロジェクト
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計画者の重要な役割
90年代にプラニング シス
テムの開発を検討していた
時、我々は当時のパートナ
ーの考え方に同意していま
した。それは、プラニング シ
ステムが近い将来すべて自
動化されるため、計画者に
よる手作業が必要なくなる
（そして、計画者は作業の
質や速度において、高速で
最適化されたシステムには
敵わなくなる）というもので
した。それはとても魅力的
なアイデアでしたが、それか
ら20年経ち、我々はそれと
は違う考え方に至りました。

当社の現在のパートナー
であるLOGIS社は、それと
比べるとそのような魅力的
なアイデアとは異なる考え方を表明してい
ますが、しかしそれらは非常に現実的であ
り、また大変効果的でもあります。我々は、
プラニング システムが如何なる状況にお
いても、自動的にそして適切にその時々の
問題を解決できるようになるには、まだま
だ長い年月が必要だと確信しています。

この先の長い将来においても、以下のよう
な情報が存在することに留意すべきだと
考えています。

 − 計画の作成において考慮すべき情報
だが、プラニング システムでは利用す
ることができない情報（これは例えば
次のような場合に発生すると考えられ
ます。その情報がプラニング モデルの
ためのものではなく、プラニング シス
テムがその情報に対して対応できない
場合、あるいはその情報が単にプラニ
ング システムに入力されなかった場
合） 

 − プラニング システムのために利用でき
る情報だが、その時の状況によりプラ
ニング システムがそれを適切に処理で
きない情報。

これらの場合、我々はプラニング システ
ムの不十分な点に対応する必要がありま
す。そして、これがまさしく計画者が重要な
役割を果たす場面となります。プラニング

における計画者の仕事は、プラニング シ
ステムが利用することのできない、あるい

は対応することができない
情報を考慮に入れることで
す。最も質の高い計画に到
達するように（つまり、アル
ゴリズムによる自動計画機
能を使ってのみ作成するよ
うな計画よりも、更に素晴
らしい計画を作成するよう
に）その知識や能力を活用
するかどうかは、計画者に
かかっています。

有能な計画者としての2番
目の役割は、プラニング シ
ステムの性能に関する知識
のみではなく、計画に基づ
いて遂行される業務プロセ
ス（当社の場合、オーダー
充当プロセス）の一部であ

る製造や業務システムの制約事項を含む、
プラニングに関するノウハウを熟知してい
ることです。このノウハウが、企業の業務
において最も価値のあるものでもありま
す。プラニング ソフトウェアがすべての問
題を解決するため、計画者の考えや時に
計画者自体が不要である、という数理マニ
アや理想家の考え方は、無知であるのみ
ならず大変危険であると、我々は考えてい
ます。計画者無しには、プラニングのノウ
ハウも存在しません。そして、プラニングの
ノウハウが存在しなければ、プラニング シ
ステムは単なるブラックボックスとなって
しまいます。そして、企業のプラニング シ
ステムの開発や改善のための、貴重な情
報の入力源がなくなってしまいます。また、
プラニング システムの根本的な見直しが
急務となった場合にも、計画品質革新の
ために必要な要件を定義できる人物がい
なくなってしまいます。このような考え方を
持つ企業は何かが間違っており、プラニン
グ システムを革新する決断は、作業効率
や需要家への出荷実績に対する評価指標
値が低下してからしばらく時間が経ってか
らとなります。

このような状況は、企業の競争力にとって
は大変な脅威であり、またそのような状態
になってしまうと、そこからの回復には長
い期間と多大な費用が必要となるのは明
らかです。 

プラニング ソフトウェアと計画者
プラニング ソフトウェアとは、計画作成プ
ロセスの効率を最大限に高めるために、
日々のプラニング作業の自動化可能な箇
所を担うものです。プラニング ソフトウェ
アは、計画者が最も価値のある計画を作
成する作業をサポートし、企業競争力の成
長の源のひとつでもあるプラニングに関
するノウハウの育成をサポートします。プ
ラニングの自動化に対する複雑さが増す
につれ、計画者の位置付けは、日常業務の
オペレーターから価値の創造者へと進化
しています。 

要求の厳しいプラニング環境：
１人の計画者だけでは不十分
実際に、プラニングの難しさが異なる環境
に遭遇することがあります。要求の厳しく
ない環境もあれば、製造が複雑で相互に
連携し合っているのみならず、製造の各々
の段階におけるバラツキや度重なる状況
の変化などにより、製造の工程が広範囲に
渡っている環境まで、さまざまです。このよ
うな環境においては、質の高い計画の作
成は非常に困難です。我々は、このような
環境を要求の厳しいプラニング環境と呼び
ます。鉄鋼メーカー、特に一貫製鉄所を持
つ鉄鋼メーカーは、要求の厳しいプラニン
グ環境の代表例です。  

要求の厳しいプラニング環境において、た
った1人の計画者が製造に関わるすべて
の変化に一つ一つ対応し、各製造工程に
おける多様な問題に至るすべての制約事
項や、製造全体の関係性を理解し、それら
を最良の計画作成に応用することは、到底
不可能です。このような環境においては、
多数の計画者がプラニング プロセスにお

けるそれぞれの役割を受け持つことが一
般的であり、そうでなければ、質の高い計
画を作成することはできません。 

そのため、要求の厳しいプラニング環境で
ある鉄鋼メーカーにおいては、計画者が
チームとして日常のプラニング プロセス
に従事する方法が一般的です。 

計画者チームのためのプラニング 
ソフトウェア

要求の厳しいプラニング環境においては
計画者のチーム抜きでは成り立たないこ
とを理解した上で、プラニング システムが
計画者のチームワークをサポートするよう
に要求するのは、当然のことです。それゆ
え、計画者達が各自の作業中に互いに干
渉せず、逆に計画者の作業がプラスの相
乗効果を生むような形でプラニング ソフ
トウェアを活用しようと望むのは、自然な
ことです。   また、計画の作成プロセスに
おいて、個々の計画者の役割を差別化する
ことは有効です。我々は、優れたプラニン
グ ソフトウェアが、プラニング プロセスに
おける作業管理のみならず、プラニング チ
ームの個々のメンバーの管理や評価にお
いても、計画者チームの効果的な管理を
サポートすることを期待しています。 

なぜýチームプラニングが必要不
可欠なのか 
William J. Kerr, Project Manager, Supply Chain Systems, Timken Steel

William J. Kerr
Project Manager, Supply 
Chain Systems, TimkenSteel
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検討待ちキュー管理検討待ちキュー管理

安定化安定化

詳細検証と信頼性チェック詳細検証と信頼性チェック

安定化安定化

LCS CUT

最適切断計画最適切断計画

PP BR 5

PP BR 4

新世代プランニング プロジェクト

を増やしましたが、プロジェクトが続けて成功したことに
よって、両者ともに目標をさらに高めることを求められま
した。

昨年の我々のプロジェクト実施中に、オーダー確約モジ
ュールの導入の他に、全ての計画システムの構成モジュ
ールをさらに強固に結合することも、実施されました。構
成モジュール内での結合だけでなく、会社の情報システ
ムの他の構成モジュールとも結合されました。

出典-Timken社
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2010年、経済は成長しており、我々の受注も伸び、
それに伴う種々の取り組みもまた増加していま
した。製造を増大させることや在庫調整、リード
タイムの管理、また需要家への納期遵守率の維
持といった取り組みがありました。

受注が増加すると同時に、納期を過ぎたオーダ
ーも増えていきました。納期遵守率が受け入れ
がたいレベルにまで下がると、すぐに我が社の
経営幹部は、この問題を是正する指示を出しま
した。経営幹部は、ただこの場だけの緊急措置
を求めていたわけではありませんでした。我々
は、継続可能な改善をもたらすような、根本的
な変更を実施するよう求められました。

我々は状況を立て直す取り組みに着手しまし
た。この遵守率の下降に歯止めをかけるため
に、即座に行動を起こしました。同時に我々は、
需要計画プロセスを見直し、遵守率を望ましい
レベルに戻すことを可能とする、新しいやり方
を実行しました。

オーダーに対する日程決めのプロセスにおい
て、重要な阻害要因となっているものの一つ
は、特定のオーダーが銑鋼プロセスに入る日を
明確にできないことに関連していると既に確
認できていました。我々は受注生産工場であり、
需要家オーダーの多くは、鋳造チャージの全量
には満たないため、これらのオーダーを鋳造
においてまとめる必要があります。我々は種々
の鋼種を扱っているため、数週間にわたって複
数のオーダーを銑鋼工程で組み合わせること
が必要になります。

どの週においてもチャージ負荷を的確に見る
ためには、まず最初に銑鋼工程の中でチャー
ジ編成の計画を立てる必要があります。我々の
チャージ編成計画を立てるアプリケーションは、
数週間分のオーダーに対してのみしか、行うこ
とができませんでした。そのため我々は、一週
間に何トンの必要量があるかわかっていまし
たが、それをどのようにチャージ編成すればよ
いのかが、わかりませんでした。また、最も早い
可能チャージ タイミングがいつなのかを、確認
することも困難でした。

2010年に我々は、LOGIS キャスター スケジュー
ラー (LOGIS Caster Scheduler: LCS) を導入しま

した。このソリューションを使って、我々は全て
の受注オーダーをまとめてチャージ編成するこ
とが可能になりました。こうして我々はチャージ
編成を考慮して、銑鋼工程の負荷を見ることが
でき、また銑鋼工程に空きがあるのはいつなの
かを、より的確に見定めることができるように
なりました。我々は、このソリューション内にオ
ーダー見積もり機能を構築しようと試みました
が、そのような目的のためには不十分だとすぐ
にわかりました。我々がしなければならない仕
事は、さらにあったのです。

LCSプロジェクトを通して我々は、銑鋼領域に
おけるプランニングおよびスケジューリングに
関するLOGISの持つ専門知識と、鋭い洞察力
を知ることができました。そして我々は、需要オ
ーダー計画、充当業務
プロセスとそのシステ
ム、さらに改善提案
に関して、LOGIS の支
援を求めました。我々
がLOGISに依頼した3
つの主要な業務目標
の一つは、需要家へ
の納期遵守率の大幅
な向上を達成すること
でした。

LOGISは調査を完了
し、生産計画、材料引
当、需要オーダー計画、
またオーダー確約の
分野における可能性
を明確化しました。我
々はまず最初に、生産
計画と材料引当の分
野に取り組むプロジェ
クト計画を立てました。
我々が既に完了した
チャージ編成と出鋼
順序計画は、続くオー
ダー確約ソリューショ
ンにとっても、重要な
支えとなるものでした。

このプロジェクトは、
ビジネス リリースに

分割され、プロジェクト全体に対して順番に導
入されました。この導入方法により、新しい機
能をプロジェクト終了まで待たされることなく、
その価値を段階的に享受することができまし
た。結果として我々は、プロジェクトのかなり早
い段階から、改善効果を確認し始めることがで
きました。

2011年の終わりまでには、納期遵守率は著し
い回復を遂げました。我々は、変化する経営状
況を経てさえも、このレベルを維持することが
できました。我々が導入した新しいプロセスと
新しいツールがもたらした、優れた柔軟性と効
率性、そして可視性との組み合わせによって、こ
のようなサービスのレベルを達成し、かつ維持
することができるようになりました。

付随の図にはすぐには表れてこないことを一
つ、明記したいと思います。2011年を前にして
経験したことと同様の一連の状況が、2014年
の初めに起こりました。この時の納期遵守率は
わずかに下降はしましたが、2011年に経験し
たような状況に陥ることはありませんでした。こ
のことは、新しいプランニングシステムが、変化
する経営状況のなかでも、我々のオーダー充当
プロセス管理にいかに役立っているかを、証明
しています。

目標：より良い情報サービスに基づ
く迅速、確実、柔軟な納入
グローバル化が進む今日、競争圧力が増し
ています。需要家がサプライヤを選択する
際、製品の技術的及び価格的な要素は別
にして、サプライヤがいかに迅速、確実、柔
軟にその製品を納入できるのかにますま
す関心を抱いています。メーカーにとって、
その確約が最低限のコストで遂行できる形
で、需要家の要求に合致した実現可能な納
入日を約束することが、ますます重要にな
ってきています。メーカーは、システムによ
って確保能力を検索し、作業の効率性及び
需要家の満足度を向上させることにより、
競争力を増す方法を探すことをますます強
いられています。

障害：複雑さ、不確実性及び多くの
制約事項
鉄鋼の生産においては、オーダー充当プロ
セスに複雑さを加え、質の高いプラニング
を阻害する業界特有の多くの要因がありま
す。工程順序の各段階は、独自のルールや
制約事項を伴う独特な製造プロセスです。
プラニング モデルは、日々のオーダーを受
けながら、質の高い計画を作成するため、
これらの主要な制約事項をすべて考慮し

なければなりません。

又、鉄鋼の生産には多くの不確実性があ
り、特に当社のような特殊鋼を扱う企業に
おいては尚更その傾向が強くあります。毎
日が突発事項の連続です。（例えば、予期し
ないラインのダウン、圧延工場の生産能力
の変化、計画されていた生産量からの逸
脱、その他）これらの突発事項は、それぞれ
のオーダーを適切に処理するための当社
の能力に対しては脅威となります。それゆ
え、オーダー充当プロセスが状況の変化に
迅速に対応できることが非常に重要です。
当社のプラニング プロセスを使って、これ
らの予期しない問題を解決します。質の高
い計画は、予期しない問題の影響を除去
し、あるいは少なくともこれらの影響を軽
減し、最善の納期遵守率とオーダー処理の
ための最善の経済性を維持する方法を示
してくれます。  

結論
このプロジェクトのおかげで、先に述べた
目標を達成するための最も有効なツール
は、プラニング プロセスの質の改善である
ことを再認識することができました。画の
質が良ければ、オーダーの処理における最
善の経済性に注力しながら、適切な納期設
定においてそれに頼ることができます。計

画の質が高ければ、確約した納期を守る上
での高い遵守性を持つこともできます。最
後に、予期せぬことが起こった際に、需要家
の期待に対して信頼できる情報を迅速に
提供することができます。  

我々のプロジェクトの主要な目標の1つは、
（もちろん、経済性を改善あるいは少なく
とも維持しながら）納期遵守率を高めるこ
とです。当社の新しいプラニング システム
は、稼働後比較的時間が経っていないた

め、システムを稼働しながら数多くの調整
を行ってきています。しかしながら、我々は
大きな改革を成し遂げ、今や納期遵守率に
おいて90%を超える奇跡的な数字を達成
することができました。わずか2～3年の間
に、我々は40%の改善を達成したのです。
つまり、我々がプロジェクトを通して開発し
てきたオーダー充当プロセスには、改善す
る大きな機会が存在していたということな
のです。  

LOGIS社との作業を通じ、当社のオーダー
充当プロセスを大いに改善することができ
ました。思いつきで行う仕事は激減し、決
定はより質の高いプラニング結果に基づく
ようになりました。また、その改善は今も継
続していると実感しています。LOGIS社との
仕事を通じ、当社のオーダー充当プロセス
を大いに改善する数多くの機会を持つこと
ができましたが、今後ともますますその機
会を持つであろうことを確信しています。

プロジェクト結果に対するオーダー充当担当マネ
ージャーの視点
プロジェクトの主要優先事項の1つは、オーダー充当プロセスの能力増強でした。このプロセスのオーナーであ
るオーダー充当担当マネージャーは、どのように結果を評価しているのでしょうか。 
Ronald K. Host, Manager, Demand Planning and Fulfi llment, Timken Steel

出典-Timken社

重要な成果：納期遵守率の改善
納期遵守率を大幅に向上させるというTimkenSteel社の経営陣の決定は、新世代プランニング プロジェクトを実
現させる火付け役となりました。この記事では、導入チームが実行した各段階を紹介し、目的を達成するうえで大
きな効力を発揮した要因について説明しています。
William J. Kerr, Project Manager, Supply Chain Systems, TimkenSteel

納期遵守率図
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この新しいプランニングシステムは、オーダー
充当プロセスに大きな変化をもたらしました。
このニュースの中のいくつかの記事では、新世
代プランニングプロジェクトの管理者の見識が
紹介されていますが、本記事ではプランニング
システムの主要なユーザーである計画者が経
験したことを紹介します。

Jack Haddad
Principal Demand Fulfi llment Analyst, 
TimkenSteel

LPP1  は、Harrison 工場の圧延計画とスケジュー
リングのプロセスを、大幅に改善しました。スケ
ジュールを作成し、それを確定させるために何
時間もかかっていたものが、今では5分以下で
完了することができます。このことによって、私は
計画段階の仕事に、より焦点を当てることができ
るようになっています。LOGISによるチャンスの
背後にロジックを構築する方法によって、何週間
にもわたる負荷の平準化を、非常に柔軟に、しか
も容易に行うことが可能になっています。優れた
多くの機能があり、それによって、ボタンをクリッ
クするだけで統計データが提供されるだけでな
く、不要なデータの除外や、望むような表示にな
るように画面を設定することができるよう、改善
がなされています。LPPに関して、私が不満を覚
えることは、何もありません。

LMA2  は、もう一つの別のアプリケーションであ
り、鋼材をオーダーに引当てるのに必要な時間
を、大幅に短縮しました。需要家のオーダーに
関する要求事項を満たす上で、その鋼材が適
しているかどうかを、人の判断で決定するため
に必要であった多くのステップが、ここに作成
された多くのアルゴリズムに、置き換えられてい
ます。鋼材を探し、その鋼材の引当を行い、また
我々の冶金技術チームから承認を得るというプ

ロセス全体には、およそ3時間かかっていまし
た。LMAを使えば、オーダーに合った鋼材を見つ
けて引当てるのに、実質的には数秒しかかから
ず、我々の冶金技術チームが、需要家の要求に
合わせたオーダー プロセスの承認に必要な時
間を、著しく削減しました。

両方のアプリケーションともに、私が職務を遂行
する上で要していた時間を、大幅に短縮させまし
た。これによって、私はより優れたサービスを需
要家に提供することができるようになっていま
す。なぜなら、私の職責において他の側面に焦
点をあてるという、LOGISのツールを使い始める
前にはできなかったことを実現する機会を、得ら
れたからです。これらのツールの簡易性のおか
げで、他の人の研修を容易に行うことができます。

LOGISの専門家スタッフのおかげで、私の仕事
は非常にやりやすくなり、また彼らは、今のまま
でも既に優れているプランニングおよびスケジュ
ーリングツールの改善を、いつも進んで手助けし
てくれます。

Jeannie Farber
Principal Demand Fulfi llment Analyst, 
TimkenSteel

新しいプランニングシステムを使うことによって我
々が得られたものを全て説明するのは、時間の面
でも、また文章の面でも、困難だと思います。しかし、
少なくとも私が非常に満足して使用しているLPP内
のいくつかの機能について、思い浮かぶことを書か
せて下さい。

例えば 、 我々のオーダー管理システム（我々の企業
システム内の他の領域、計画システム外）で行われ
る工順変更が、現在は計画作成のためにLPP内で
可視化されていることが、私は非常に気に入ってい
ます。この変更は、30分ごとに発生します。これまで

は、負荷が平準化されたことを確認するのに、翌日
まで待たなければなりませんでした。今では、翌日
の”成り行きを見守る”のとは対照的に、負荷の調整
作業を続けることが可能です。

また別の例では、新しい計画システムには、我々の
オーダー管理システムで行うよりずっと速く設備変
更を行うことができるという機能があります。ある
ケースでは、一度に複数のオーダーを処理すること
ができます。これは非常に時間の節約になります。”
セル”を作っている設備を変更する場合でさえ、我
々のオーダー管理システムでこの変更を行うのに
かかる時間に比べて、新しい計画システムでは非
常に速く行うことができます。これはすばらしい機
能です。

私はアクセス クエリーの熟練者ではありません。で
すから私が気に入っていることは、今はLPP内でデ
ータのフィルタリングとソーティングができ、これに
は通常、クエリーを行う必要がないということです。
さらにその情報を取り出し、エクセルシートに入れ、
必要に応じて他の人に渡すことができます。他に追
加された利点として、検索を行ったデータベースか
ら情報を取り出すことによっても、他のシステムの
スピードを落としてしまうことがありません。

さらに私が忘れるべきでないことは、我々の計画プ
ロセスには、より多くの計画者が携わっているとい
うことです。その計画者一人一人が、生産プロセス
の特定の領域を担当しています。我々が過去に経
験した問題は、個々の計画者の対処の整合がとれ
ておらず、翌日までその問題を発見することができ
なかったために、発生していました。その時だけは、
起きた問題を発見して解決を試みることができま
したが、しかし我々がその問題に対処している間に
新たな問題が発生し、そしてまたその問題について
翌日に知ることとなりました。我々はそれをピンポ
ンと呼びましたが、非常にストレスの溜まるもので
した。もちろん今も、我々の新しい計画システム内
においてさえも、異なった計画者の計画の結果が、
整合のとれないものとなることはあります。しかし
ながら、新しい計画システムでは、これらの不整合
を確認することが可能で、我々はその不整合につい
て容易に知ることができます。それだけでなく、我々
はまた同期化を行うことが可能で、それによって我
々にどのような影響があるのかを、全員が即座に見
ることができます。結果を翌日まで待つ必要がない
ということは、すばらしい長所です。この計画が機
能するのかどうか、または別の計画を考えなけれ
ばならないのかを、即座に見ることができます。

これらのことは、私がこのシステムを使うなかで経
験したほんのいくつかのことです。

Dale Brigger
Senior Demand Fulfi llment Analyst, 
TimkenSteel

このプロジェクトにおいて、私は熱処理の計画とス
ケジューリングを担当しました。簡潔ですが、私の
見解です：

LOGIS プロダクション プランナーのおかげで、私
の毎日の作業負荷上、計画作成作業は非常に容易
な仕事になりました。計画プロセスの可視性は非
常に高く、上流および下流のオペレーションを非
常に詳細に見ることができます。

同期化のオプションによって、我々は些細な変更も
見ることができ、また全員の計画を互いに調和さ
せることが可能です。

チャンスの利用は、熱処理のオペレーションのさら
に詳細な計画に役立ち、20の熱処理炉のスケジュ
ーリングを非常に円滑に行うことが可能になってい
ます。これによって、複数の炉の間での移動が容易
にでき、また移動があれば即座に可視化による確
認が可能です。

新しいオーダー確約プロセスによって、この
導入プロジェクトで設定した目標を達成する
ことができました。新規の、または変更後の
各オーダーをシステム的に評価することに
より、高次元での納期通り出荷を可能にする
ことができました。ある特定の需要家向けの
特定の製品オーダーを適切に担保するため
の販売枠を、週次による使用可能な販売枠と
して確保することにより、重要な生産能力を
優先度の低いオーダー用に使ってしまったり、
その後に優先度の高いオーダーが発生した
際のオーダーの移動などを、避けることがで
きます。販売枠の確保は、納期通り出荷の向
上に役立ち、また同時に、これらの確約は、我

が社の戦略的方向が反映されたマスタープ
ランやセールスプランとも、整合していること
が保証されています。また、納期通り出荷の
改善は、確約納期の正確性と信頼性を高い
レベルに保つことを目的とした、詳細確認プ
ロセスの導入にも関連しています。

オーダー確約の環境が改善されることによ
り、オーダー確約プロセスの主なユーザーで
ある主要計画者にとって、作業の効率性が高
くなり、また実際の状況の可視性が高まるこ
とになります。さらにこれは、生産計画部門と
製造部門だけでなくセールス部門とのコミュ
ニケーションをより良い状態にする助けとも

なります。

新しいオーダー確約プロセ
スによって顧客管理マネージ
ャーに提供される情報のレ
ベル次第で、顧客とのコミュ
ニケーションの管理を効率
的に行うことができます。既
に確定したオーダーの実際
の充当状況や、評価済みの
新しいオーダーや変更され
たオーダーの、作業手順確
定の際の位置づけ、また今
後のオーダー獲得の機会に
ついて、顧客管理マネージャ
ーは理解することができます。
また非常に重要なことは、こ
れらの情報は全て、ユーザー
が理解しやすい形で即座に入手することが
可能であるということです。

我々は、このプロセスが、変
化する経営状況においても
我々の助けとなることを実
証することができました。先
の経営状況の変化の速度
は非常に速かったので、フォ
ーキャストはあまり正確なも
のではありませんでした。し
かし新しいプロセスが助け
となり、納期遵守率の著しい
低下を防ぐことができ、また
経営上増大した潜在的な可
能性を効率的に利用するこ
とができました。経営状況に
関係なくいつでも確実な性
能を提供できるソリューショ

ンを利用できるということは、非常に素晴ら
しいことです。

効率的なプラニング プロセス、及び
価値のある計画
新しいプラニング プロセスは非常に効率的
です。必要な場合、日に何度も計画の新しく
質の高いバージョンを作成することができ、
状況の変化に賢く対応することができます。
当社のプラニング スコープにおいて、必須制
約事項をすべて考慮するようにしました。計
画者のチーム全体の作業効率も大きく改善
しました。より効率的な計画が、比較的小さ
なチームで短時間のうちに、より少ない労力
で、過去には無理であったより長い時間軸に
おいて作成できるようになりました。結果とし
て、計画の質が大きく改善し、TIMKENの需要
家へのタイムリーな納入に関して、大きな改
善を果すことができました。  

加えて、新しいレベルの柔軟性を達成し、大

きな状況の変化に対しても、
数十分で計画を更新するこ
とにより対応することができ
るようになりました。 

プラニング プロセスの
管理
プラニング プロセスが混乱
に陥ることはもうなくなりま
した。プラニング ドメインの
テクノロジーにより、計画者
はお互いに干渉し合わなく
なりました。他の計画者のプ
ラニング作業により生じた
隠れた未解決の不整合の存
在を心配する必要はなくなりました。計画者
は、大きな理由なく自身の重要な措置が変更

される心配なく、自身の仕事に完全に集中す
ることができます。不整合が発生した場合、
それらはいわゆる同期化の枠内で体系的に
解決されます。同期化は、自動的に、また手
動でも実施することができます。不整合の解
決は、計画の終了処理を前に計画者と計画
責任者が持つミーティングの共通テーマと

なります。それらのミーティ
ングは、個々の計画者の総合
的なノウハウ及びスキルを
強化し、相互教育を促進し、
彼らの能力や職業上の満足
感の向上に役立ちます。

計画者チームの管理
計画者チームの管理も容易
になります。計画責任者は、
プラニング セッションを組
み、計画者の仕事を観察し、
不整合の発生を監視し、必要
な場合はその解決にあたり、
計画者のミーティングを組
むこともできます。プラニン
グ ソフトウェアは、プラニン

グ チームの管理をする上でのツールとなり
ます。 

プラニング セッションの終了後においても、
プラニング プロセスの分析に戻ることもで
きます。チームの個々のメンバーの仕事をチ
ェックし、そのプラニング作業に戻りどのよう
に仕事を進めたのかを観察します。彼らと打
ち合わせをして、その手段を取った理由を尋
ね、問題の解決に向けて取り得る他の解に
ついて議論することができます。このようにし
て、プラニング チームのメンバーの能力を高
めるだけでなく、かれらの仕事を的確に評価
することができるのです。   

サプライヤが提供する
サポートの質

問題に直面した場合、LOGISチームが迅速
に解決します。それはまさに、彼らが時差の
ある遠い国にいるのではなく、まるでここに
いるかのようです。問題の解決に必要とす
る平均的な期間の単位は、日数ではなく、
時間でさえもないケースも多々あります。

プロジェクト結果に対する計画責
任者の視点
Ronald L. Gill, Supply Chain Manager, Timken Steel

Ronald L. Gill
Supply Chain Manager, 
TimkenSteel

顧客管理(CRM)マネージャーの経験
Stacy R. Adamski, Demand Manager, TimkenSteel
Gregory C. Stranan, Manager ‒ Supply Chain ‒ Industrial, TimkenSteel

計画者の経験

Stacy R. Adamski
Demand Manager, 
TimkenSteel

1 LPPとは、製品名、LOGIS Production Planner （LOGISプロダクションプランナー）の省略形であり、Timken-
Steel社の新しいプランニングシステムの構成要素の一つです。
2 LMAとは、製品名、LOGIS Material Allocator（LOGIS マテリアル アロケーター）の省略形です。
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上述の疑問に対する答えを、既存のAPSシス
テムを検証することから始めましょう。この目
的において、この既存のシステムを”第一世代
APS” と呼びます。 

第一世代APS
APSが、ウィキペディアにどのように書かれてい
るかを見てみると、 (http://en.wikipedia.org/
wiki/Advanced_planning_and_schedul-
ing,14.5.2014) 下記のように書かれています：

以前のシステムと異なり、APSは、使用
可能な材料、労働力、また工場の稼働
能力に基づいて、生産計画とスケジュー
リングを同時に行う。

ウィキペディアの文章は、私たちが知っている
APSシステムの特徴をよく掴んでいます。言っ
てみれば、労働力も能力の一つであるとみる
ことができます。このシステムは、プランニン
グを行う一方で、同時に使用可能な材料と能
力について検討しています。さらに言うと、上
の文中の”同時に”という言葉は、主にプランニ
ングとスケジューリングを同時にというよりむ
しろ、材料と能力を同時に検討する、という
ことを言っています。

しかし、使用可能な材料と能力を検討するだ
けでは十分ではないAPS環境についてはどう
でしょうか？　例えば、技術的であろうと、ま
たは他の特質であろうと、特定の制約事項に
よって重要な役割が担われている環境につい
ては、どうでしょうか。第一世代APSでは、これ
らの制約事項を扱っておらず、その制約事項が
重要であればあるほど、作成された計画の価
値は低くなってしまいます。（つまり実現可能性
と、関連する利益に影響がおよびます）。  

例:  特殊な鋼材生産においては、成分の異
なる何百種類ものさまざまな鋼種を扱
っている。それゆえ、鉄鋼の成分は重要
な制約事項であり、材料フロー全体の
プランニングに大きな影響を及ぼし、更
には熱処理計画からの影響も著しく受
ける。もしこのような企業が、材料の使
用可能性と能力のみを検討していたと
すれば、この計画は先の将来までを考
慮することができずに、経営のツールと
しては、有効性に欠けるものとなるだろ
う。  

特定の制約事項への対処についてのみが、第
一世代APSシステムの弱点ではありません。第

一世代APSシステムによって納得のいく結果を
達成できなかったような環境を、要求の厳しい
プランニング環境と呼びましょう。既存の状況
の ”基本的“ な面（特に工程変更の際の関連会
社の迅速性、特定のAPS製品の品質、また関連
部署やベンダーなどからなる導入チームの能力
等による状況）は除き、要求の厳しいプランニン
グ環境とは、下記のような特徴のある製造環境

のこと指すものだと思います。：   

1. 高い独自性  
材料の使用可能性、および能力に加え、
主要な作業が他の制約事項に依存するよ
うな環境です。これらは、APSシステムによ
って行われた計算結果が非常に独特なた
め、APSシステムに備えられたプランニン
グ アルゴリズムをパラメーター化すること
によって、それらを解決するというアプロ
ーチは合理的ではなく、つまりプランニン
グ アルゴリズムの編集や、新しいアルゴリ
ズムの作成も可能でなければならない、と
いうような環境です。したがって私たちは、
要求の厳しいプランニング環境においてま
ず必要なことを、以下のように考えていま
す：

プランニング アルゴリズムへの重要な編
集、または新しい特定のアルゴリズムの作
成を行うことを可能とする必要性

特定の制約事項の性質上、2つ以上のソルバ
ーが必要になった場合には、さらに複雑な状
況となります。

当該計画やスケジュール内で、2つ以上のプ
ランニング ソルバーを使用できる必要性

2. 高度な複雑性と対象の広範囲さ 
高度な複雑性と対象範囲の広さとして、複
数の計画者が必要になる場合があります
（マルチユーザー プランニング支援のた
め）。特に、一名の計画者のみでは、これ
ら全ての複雑さや範囲を担当することが
非常に困難な場合です。また、ある計画者
が、大量の特定情報や、能力、ノウハウな
ど（この計画者がいなければ、考慮しない
ような）をプランニング プロセスに取り込
む場合にも、複数の計画者が必要になり
ます。

プランニングにおいて、複数の計画者が効
率的に作業できる必要性

3. 限られた入力情報と、低い予測
精度  

限られた入力情報と低い予測精度の結果とし
て、手作業によるプランニングの割合は、必然
的に増加します。従って、高いレベルでの自動
化は限定され、計画者の担う役割は増え、計
画者が行うプランニング作業もまた増加しま
す。カスタマイズ性や、動的対応性、計画者の
作業環境の効率性が重視されるとともに、計
画者の作業に対する効率的な支援の必要性
も増加します。 

カスタマイズ性が高く、効率的な計画者の
作業環境の必要性

4. 高い不安定性と変化に対する敏感
性  

不安定性が高く、変化に対して敏感なため、
特に迅速な再計画が必要となります。しかし

ながら、迅速な再計画は、非常に高レベル
の、詳細なプランニング モデル（環境に対し
ての、特定の制約事項をモデルに取り込める
能力が、ここでは必要とされます。上記No.1 
を参照）と、計画作業を高レベルで統合する
ことによって実現されるものです。このこと
に加えて、複数の計画者の関与が必要な場合
には、計画者チームを効率的に管理する能力
も、必要となります。
プランニング プロセスの高次元での自動化
と統合の必要性

計画者チームの効率的な管理の必要性（
計画者チームと共に環境に取り組む場
合）

上述の必要性が、要求の厳しいプランニング
環境において従来のAPSシステムによってどの
ように対処されてきたかについて、表（2列目）
に簡単なコメントを示しました。

プランニング環境に強いられる、要求の厳し
いプランニング環境の性質（1－4）が多いほ
ど、第一世代APSの導入によって達成できる
結果は、さらに限定されてきます。

新世代APSと新たなAPSの定義
要求の厳しいプランニング環境の必要性が
満たされ得るかどうかを問う前に、APSの定
義がこの記事のイントロダクションに紹介さ
れていますので、見てみたいと思います。要
求の厳しいプランニング環境の必要性を考慮
し、定義にある程度の変更を加えることが適
切かどうかを見てみましょう。

APSの世界が発展し続け、APSという用語
が、現在はその効率性によって区別されてい
る、プランニング技術の用語であり続けると
しましょう。しかしながら、„APS“ という用語
が最高のプランニングシステムに対して使わ
れ続けるためには、前身である第一世代以上
の機能を備えていなければなりません。そし
て、新世代APSが本当に、要求の厳しいプラ
ンニング環境においてさえも、効率的なプラ
ンニング技術を提供できる、という事実を明
らかにしなければならないと、私たちは考え
ています。新世代APSは、要求の厳しいプラ
ンニング環境における必要性を満たす技術
を、提供できると確信しています。

さらに世代交代により、基本的なAPSの定
義にも反映される時が来ると、私たちは信じ
ています。ですから私たちは、新たな定義案
を提示してみたいとと思います。今日のAPS
の特徴をウィキペディアから追跡し、新世
代APSシステムの特徴を明確にしてみましょ
う。以下のような定義を提案します：

新世代APSは、第一世代APSとは異な
り、重要な制約事項を考慮に入れつ
つ、オーダー充当プロセスの効率的な
プランニングとスケジューリングを、サ
ポートする。

ほとんど同じように見えますか？　上記の定
義は、一見したところ第一世代APSの定義と
非常に近いように見えるかもしれません。新
世代APSについて述べる本当の理由は、何で
しょうか？　違いにどのような意味があるの
かを見てみましょう。

A) 使用可能な材料や能力だけではなく、重
要な制約事項

定義の後ろの箇所から見ていきましょう。”
使用可能な材料や、労働力、また工場の稼
働能力に基づいて、生産計画とスケジューリ
ングを行う” というフレーズは、”重要な制約
事項を考慮に入れて” に置き換えられます。
材料と能力は、ほとんどの製造工程に存在
する制約事項であると言うこともできます
が、多くの企業はまた、多くの他の制約事項
に苦慮しており、そしてそれらの制約事項の
いくつかは非常に重要であり、プランニング

の際に考慮に入れなければ、結果として作成
される計画が実行不可能なものになってしま
う、というものもあります。

 ”重要性” は実際、相対的な語です。何が重要
で、何がそうでないかを客観的に定義するこ
とは困難です。しかしながら、より完全なプ
ランニングの結果を求めるほど、考慮しなけ
ればならない既存の制約事項も、主要なも
のから小さいものまで、より完全な形でなけ
ればなりません。 

B) 「同時に」ではなく「効率的に」

同時に、という言葉は実際、第一世代APSの
主要な特長の一つです。しかしながら、これ
はプランニングの価値よりも、技術的な側面
の方を説明するものです。複数の制約事項を
同時に考慮するプランニングというのは、達
成可能な最善の結果を保証するもののよう
です。

しかしながら、目的は最も価値のある計画
を、効率的に作成することです。さらに、複
数の制約事項の対処以外にも、他の要因が
助けとなるかもしれません。より価値のある
結果を出す方法としては、例えば、情報源を
より効率的に利用することや、または強力な
サポートを得ることなどが、あるかもしれま

せん。しかし、制約事項を考慮する方法に対
して改善の機会を求めたとしても、複数の制
約事項を同時に考慮するという原則を厳しく
順守することによって、いつも可能な限り最
善の結果に結びつくというわけではありませ
ん。例えば、異質の問題（あるモデル化され
た既知の方法を、単に適用することでは解決
できない問題）がある環境では、複数のソル
バーと反復による解決法によって、より良い
結果を達成することができるかもしれませ
ん。しかし、これはまた制約事項の同時考慮
を、制限することを意味しています。

C) オーダー確約の作業手順

生産はしばしば、需要を満たすプロセスにお
いて優位を占めますが、関連する唯一の要因
であるということは、めったにありません。多
くの企業において、材料はオーダーを満たす
ために購入される必要がありますが、半製品
やさまざまな部品も同様です。購入管理と生
産管理は密に関連していますが、異なったも
のであることは明らかです。またある企業に
おいては、オーダー充当の重要な役割が、例
えば受注生産構造・技術によって担われてい
ます。このような特殊な状況が、企業がいか
に効率的に需要を満たすことができるかに
影響を及ぼし、非常に重要な役割を担ってい
るのかもしれません。

先の二つの変更に比べて、この変更は表面
的な変更のように見えますが、私たちはそれ
でも、APSを生産とだけではなく、オーダー
充当プロセスとも関連づけることを推奨し
ます。  

新世代APS 技術
要求の厳しいプランニング環境でも対応可能なシ
ステム
限定された結果しか提供できない、従来のAPS技術を使用した計画環境
が、なぜまだ存在するのでしょうか？この状況を引き起こしている原因は
何なのでしょうか？　要求の厳しいプランニング環境においてもプラニン
グ技術が非常に有用なものとなるためには、プランニング技術によってど
のような要求が叶えられるべきなのでしょうか？

LOGIS News 2014 MI JPN.indd   10 05.08.2016   13:04:45



LOGIS a.s. WWW.LOGIS-JAPAN.JP

ページ 11 LOGIS NEWS, 5 月 2014

先に述べましたように、ある環境においては第
一世代APSを導入することにより、良好な、さら
には非常に良い結果がもたらされました。しか
しながら、また他の環境においては、その結果
はあまり効果のあるものではありませんでし
た。この観点から、私たちは既存のプランニン
グ環境がいかに要求の厳しいものであるかを、
特に重要な点について実証を行いました。

既存のプランニング環境における要求に応じ
たプランニング技術の価値について、簡単に比
較をしてみましょう。

先に述べましたように、要求の厳しいプランニ
ング環境は、以下の性質によって特徴づけられ
ます。：独自性、複雑性、範囲、不安定性、変化に
対する敏感性、予測可能性、入力情報の精度。
本記事の目的から考えてみますと、プランニン
グ環境の要求軸上のゼロ座標は、非常に現実
的なプランニングモデルを達成するためには、
能力と材料の使用可能性だけを考えれば良い、
という環境です（注記：そのモデルがいかに現
実的かの度合いは、既存のプランニングシステ
ムによって達成可能な計画の質の限界を表し
ます）。

プランニング技術を比較する時に、管理上の目
的として価値があると思われる項目を見てみま
しょう。比較をするための管理上の目的の内容
として、以下の項目を提案します：

 − 既存の技術を使用して作成できる、計画の実
行可能性

妨げとなるような客観的な事実が何もなく、
全ての詳細に至るまで、計画が実現する場合
（有利性にはかかわらず）、それは完全に実
行可能であると言えます。ある明確な理由に
より（例えば、時間内のある瞬間にかかる非
常に大きな過負荷のため）、計画の詳細まで
は実現できないような場合は、この実行可能
性は低くなってしまいます。 

 − この計画を使うことによる利点
この計画がいかに有利かの度合いは、この
計画が企業の目標を達成するために最も効
率的な方法で、既存の状況における客観的
事実を、いかに利用しているかに関わってい
ます。（既存のケースでは、可能な限りの最善

な顧客サービスや、可能な限りの最善な運用
効率） 

 − 計画作成のための、従来技術の包含性
プランニングシステムを使って得られた結果
を、そのシステム外で再度加工する（例えば、
手作業によりエクセルや他のツールを使っ
て）必要性をなくすことにより、包含性が向上
します。

今日の全てのERPシステム（企業における管理
をサポートするシステム）において、実用的に
使用されているMRP II （Manufacturing Re-
source Planning: 製造資源計画）から見ていき
ましょう。MRP II の価値は、しばしば非常に低い
実行可能性のため（能力の使用可能性や、過去
のプランニングを考慮せず）、または計画上見
える利点の限定性のために（MRP II では計画
作成時に、その計画がいかに有利かという観点
での評価をしない）、制限されてしまいます。結
果としてMRP II は、それほど要求の厳しくない
プランニング環境にある、さらには、顕著な競
争のプレッシャーのない状況にある企業にとっ
てのみ、満足のいくものとなります。最も単純な
ことによってさえも、環境が複雑になると
すぐに、プランニング目的のMRP II の価値
は急速に下がり、ほとんどの場合は表計算
ツールを使って、苦労して計画を完了させ
なければなりません。一般的な複雑なプラ
ンニング環境においては、MRP II の価値は
非常に小さく、また非常に要求の厳しいプ
ランニング環境におけるMRP II の価値に
ついて言えば、その実質的な意味は失われ
ています。

第一世代APS（同様にAPS I）は、要求が厳
しくはないプランニング環境に対しては、
良く対応しています。その特長のおかげで、
プランニング環境の要求軸においてのゼ
ロ地点では、その管理上の価値は最高点
に達しています。しかしながら、環境にお
ける要求事項が増えると、つまり要求の厳
しい項目が増加してくると（独自性など）
、APS Iは次第に価値を失い始めます。これ
はAPS Iが、要求の厳しい問題に対処する
ことができないために発生します。 APS I
は、特異な制約事項を視野に入れてはおら
ず、高い複雑性や広い範囲の環境におい

ては能力不足です。（比較表の”従来のAPSがど
のようにこの必要性に対処してきたか” の列を
参照）。APS Iの価値は、このように非常に要求
の厳しい環境、つまり要求の厳しい事項が強固
に、さらには極度に適用されるような環境、に
近づくほど、急速に落ちていきます。

新世代APS（同様にAPS II）の価値は非常に高
いものになるでしょう。APS IIは要求の厳しいプ
ランニング環境におけるほぼすべての事項（独
自性、複雑性など）を考慮することができるた
め、この様な環境の中で他の技術が失ってしま
うような、高い価値を提供することができます。
必然的に、要求が厳しくはない環境において
は、小さな違いしか生じませんが、要求が増加
すると、APS Iを含めた他の技術間の違いが、著
しく大きくなります。このようにAPS IIは、要求の
厳しいプランニング環境においてさえも、高価
値の結果を提供できる唯一の技術となります。

注記:   APS IIが満たさない唯一の特質は、不十分な
設定情報です。もっともなことですが、これは
既存技術の欠点ではありません。いかなる環
境においても、設定に関する制約は、人が対
処しなければならないことです。そのため、実
際の経験上、人々がいつも既存の環境に存在
する規則を、十分に設定できるわけではない
ことが分かっています。従来の企業において、
必要な情報を入手することは、困難なことか
もしれませんし、（必要な情報を持っている人
同士が、もっと会話をする必要がありますが、
お互いのことを知ってさえいないかもしれま

せん）、あるいはそのような情報は、会社にま
だ存在していないのかもしれません（知識は
不十分であり、既知の事柄はブラックボックス
です）。

しかし、私たちが関わっているのは製造企業
ですから、未知のことは、極度に要求が厳しい
環境においてさえも、限られているとしましょ
う。これはまた、極度に要求が厳しい環境に
おいても、下図の青い曲線はゼロ位置までは
下降しない理由となります。

この図は厳密値に基づいてはおらず、上に説
明したプランニング技術の能力に基づいた近
似のもので、管理目的で使う際の充足度を示し
ているということを考慮して下さい。変数（管理
や、プランニング環境における要求の値）は正
確に測定できるものではなく、低い/高い、要求
が厳しい/容易というレベルなどを比較するた
めだけに使うことができます。さらに付け加え
ると、特定のプランニング製品は、それぞれの
部類（MRP II, APS I, APS II）において異なった値
を提供することができます。

LOGIS 新世代APS
LOGISは、ここ数年プランニング技術の開発
に焦点を当てており、これは要求の厳しいプ
ランニング環境においてもまた、非常に有用
なものです。私たちは、これらの技術を開発
しただけではなく、実用化をして実証をしま
した。 LOGIS 新世代APSの最大の導入事例
は、TimkenSteel 社です。TimkenSteel 社は特
殊鋼の生産メーカーであり、要求の厳しいプラ
ンニング環境において、実際に稼働をしていま
す。TimkenSteel 社は、過去にA級の第一世代
APSを使用していました。そこで私たちは、二つ
の世代のAPS技術を比較する、非常に良い機会
を持つことができました（プロジェクトにおい
て、Timken社のチームが先のシステムを担当し
た同じメンバーで構成されたおかげで、さらに
特別な好機となりました）。結果は、非常に説
得力のあるものです（本誌内の記事 ”Timken-
Steel 社の新世代プランニング” 参照）。

下記の表により、また従来のAPSシステムが、
要求の厳しいプランニング環境に対して提
供することのできる機能と比較することによ
り、LOGIS 新世代APSについての概要をつかむ
ことができます。

私たちは、これらの技術を開発することがで
き、喜ばしく思っています。この技術のおかげ
で、要求の厳しいプランニング環境にある企業
でさえも、オーダー充当プロセスのプランニン
グの効率を高めることができ、またそれによっ
て、企業経営上の優位性と顧客サービスを改善
することができます。LOGISの新世代APSは、
企業の競争力を増強するためにプランニング 
ソフトウェアが提供できる内容の限界を、大き
く広げることのできるプランニング技術の典型
となっています。

新世代APS
(APS II)

第一世代APS
(APS I)

ERP (MRP II)

要求が厳しくない 平均 要求が厳しい

プランニング環境の要求

最小 複雑性、範囲、特異性 極度
容易 予測可能性と定義づけの能力 困難
最小 不安定性、変化に対する敏感性 極度
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要求の厳しい環境のための計画システムの価値

1 MRP II が、崇高な目標があるにもかかわらず、その歴史的な役割を果たすことができなかった理由につ
いて、我々はさらに分析するつもりはありません。材料リストと必要能力は別々に扱われ、実際に入手可能
な能力の限界は多くの場合考慮されず、このシステムはしばしば過去についての計画を立て、データ操作
に使われたSQL技術は、一度に非常に大きいデータを伴う徹底的な計算には全く合いません。この結果、
計画は実行不可能なものとなり、さらなる仕上作業の基礎として使おうと試みる意味さえなくなることが
あります。

要求の厳しいプランニング環境にお
ける必要性

従来のAPSがどのようにこの必要性に対
処してきたか

この必要性を、LOGIS 新世代APSではどの
ように対処しているか

プランニング アルゴリズムの重要な修正
を行う能力、および新しい特定のアルゴリ
ズムを作成する能力

アルゴリズムの修正またはアルゴリズムの開
発は、通常は不可能

LOGIS の先進的カスタム化では、アルゴリズム
の修正や、さらには独自のアルゴリズム作成さ
えも可能です。ープランニング ソフトウェア自
体に、必要とされる開発環境が含まれています。
この方法を使えば、非常に詳細で実際的なプ
ランニングモデルを得ることができます（全て
を一度に、または開発の段階ごとに）。

計画 / スケジュール計算において、2つ以
上のプランニング ソルバーを使用する

このような機能は一般的ではなく、従来のAPS
システムでは、特定の種類の問題だけを解決
するのに適したソルバーを、一つだけ使用して
きた。（例えば、材料・能力の使用可能性に基
づいて、材料・能力計画を行う）

LOGISのコラボレイティブ プランニング ソル
バーは、プランニングの問題解決において、そ
れらがどれだけ異なっていたとしても、より多く
のさまざまなソルバーとそれらの連携を可能
にする概念です。

プランニングにおいて、複数の計画者を効
率的に作業させる

APSにおいて複数ユーザーモードが可能な
場合は、通常プランニング内の見えない不整
合の発生につながり、また計画の質が下がる
ことになる。

LOGIS のトルゥマルチユーザー プランニング
は、隠れた不整合の発生を妨ぐことができます。 
個々の計画者のプランニング セッション間の
不整合を確認し、解決することができます。

カスタマイズ性が高く、計画者の効率的な
作業環境

カスタマイズ（導入済みのもの、または計画
者による）はパラメーター化に限られてい
る。ツールに対する重要な変更や、追加とし
ての個々のツールの構築さえも、たいていは
不可能。

LOGIS新世代プランニング技術は、計画者に
対するカスタマイズ可能で高効率な作業環境
や、各計画者の必要性に合わせて設定可能な
環境を提供します。

プランニング プロセスの高次元での自動
化と統合を、実現する能力

一つのプランニング製品のみでは十分では
ないような要求の厳しいプランニング環境
においては、複数の特定のプランニングお
よびスケジューリング製品の構築概念が使
用される。しかしながら、この概念は、自動
化や統合の可能レベルにより、著しく制限
される。

LOGIS新世代プランニングの技術は、プランニ
ング ソフトウェアの開発において、高レベルの
自動化と統合の実現を可能にします。この製
品例として、LOGISプロダクション プランナー
があります。

計画者チームの効率的な管理 従来のAPSシステムは、計画者チームの管理
には全く対応をしていなかった。

LOGISチーム プランニングは、計画者の作業
の管理と評価を含め、プランニングチームの
活動の管理をサポートします。

比較テーブル

プランニング技術と、効率的な管理
のための技術の包含性
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我々の新しいオーダー確約プロセスは、
さまざまなビジネス状況において、安定
した質の結果を提供するように設計され
ており、3つの基本的な領域に焦点を当て
ています：

• 販売枠配賦管理

• 作業手順の実現

• 情報提供サポート

新しいオーダー確約プロセスでは主に、
オーダー確約を担当するオーダー確約チ
ームをサポートします。しかしまた、セー
ルス部門からの情報や要求事項を公表す
る顧客管理マネージャーのサポートも行
います。
新しいオーダー確約プロセスの設計と導
入における、非常に重要な部分は、関連
する他のプロセスとの統合と調和にあり
ます。

販売枠管理
企業にとって、なぜ特定の事業区分や部
門、さらには需要家向けの製品グループ
全体の生産能力を確保することが重要な
のかに関しては、複数の理由があります。
これらの理由は、異なったマーケット区
分に対する戦略や、需要家との長期にわ
たる関係、また生産の利益性などと関連
しています。また、販売枠配賦によって、
マスタープランをオーダー確約プロセス
にまで繋ぐことが可能になります。これに
よって、長期間に渡って、何を、どこに、い
つ、誰のために生産するのかを明らかに
することができます。
販売枠は、生産 - 需要家 - 時間の三次元
で表現され、各次元には定義された階層
があります。これによって、維持したい販
売枠や、それらの可視化、また枠の消費
に対する高い柔軟性や、販売枠に関する
詳細なレベルの状況を明確にすることが
できます。
販売枠管理には、いくつかの基本的なオ
プションを利用します。

 − 最新のマスタープランに基づく販売
枠の一括更新：これは、販売枠による
オーダー確約の対象領域の拡大や、
マスタープランの変更による販売枠
の更新に利用されます。

 − 特定販売枠の調整：これは、主に選択
された事業区分内の特定の販売の
調整のために、顧客管理マネージャ
ーによって実施されます。

販売枠の管理によって、生産能力だけで
なく、販売に関して会社の方向性と一致し
ているかを、確認することができます。

作業手順の実現
オーダー確約プロセスの中でサポートされ
る、作業手順がいくつかあります。それらの作
業手順は、下記のような代表的な要求事項を
扱います。

• 提案依頼書
 − 提案依頼書を評価するための、複数
のシナリオが使用可能

 − 需要家から提供される詳細情報の
レベルや、対応にかけられる時間、
または要求される製品の種類（既
に生産されている製品、または新製
品）などに基づき、特定のシナリオが
選ばれます。

• 需要家からの新規オーダー
 − 新規オーダーの確約は、オーダー確
約プロセスの中心機能です。

 − 確約のための作業手順は、高効率で

正確、かつ信頼性のあるオーダー評
価を行うように設計されています。

 − マスタープランナーから顧客管理マ
ネージャーに提供される、オーダー
変更についての効率的な情報もま
た、作業手順の重要な部分となりま
す。

• 確約済みオーダーの変更
 − 需要家は、比較的頻繁に、既に確約
済みで生産対象済のオーダーの、変
更を依頼してきます。

 − シナリオの一つは、納期または数量
のように、最も頻繁に変更されるオ
ーダーの要素を、迅速に変更できる
ように設計されています。変更は、1
オーダーに対して、または選択した
ひとまとまりのオーダーに対して、行
うことが可能です。

 − 二つ目は、オーダー振替をサポート
するシナリオです。既に能力枠に対
してオーダーが引き当られている場
合、同様の属性を持つ他のオーダー
により、必要な能力枠が確保されて
ている場合のみ可能となります。

ほとんどの要求事項に対して、図中に表現さ
れた全ての作業手順が実現されます。

需要家への高レベルの情報提
供
顧客管理マネージャー（CRM）は、需要家
にとってキーとなる連絡窓口であるため、
将来や現状、また過去の需要に関して需
要家からの多くの質問や要求事項に対応
しなければなりません。CRMは、先を見越
した行動をとるべきであり、また重要な
需要オーダーに深刻な問題があり、可能
な解決策を両者で協議しなければならな
いような場合には、それを需要家に知ら
せなければなりません。CRMが容易に利
用できる形式で、最新かつ複雑な情報を
入手できることは、需要家との効率的か
つ正確なコミュニケーションのためには、
非常に重要なことです。そして、それによ
り提案依頼からオーダー確約、出荷準備
にわたる販売プロセスのどの段階におい
ても、情報提供サービス対応がなされる
必要があります。

特にビジネス状況が不安定な時には、販
売部門とオーダー充当部門の間のコミュ
ニケーションを著しく改善できる環境に
整えることも、また重要なことです。
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需要家の要求 顧客管理 オーダー確約 生産計画 出荷製造

技術オーダー

販売枠チェック

詳細検証プロセス（DVP）

材料割当 生産計画 銑鋼工程のス
ケジューリング

確定済みオーダー

確約不可能新規要求

オーダー確約プロセスにおい
て評価されるべきオーダーだが、
まだその準備ができておらず（
例：生産工順がまだ完全には
指定されていない）、プロセス
が進むのを待っているオーダー

確約の作業手順に入り、自動的
に評価が開始されるオーダー

オーダーに対する販売枠の可
能性の評価；販売枠が確保が
できない場合は、システムのユ
ーザーはその問題解決をしなけ
ればならない。

完全な生産計画プロセスのシ
ミュレーションを行う特別なプ
ロセスによって、オーダー確約
日の実現可能性の検証を行う。
検証されたオーダーは、既に
確定したオーダーとともに、最
新版の生産計画内で計画され
る。未引当在庫の使用可能性
と、銑鋼工程での制約について
も、詳細検証プロセスの中で評
価される。

最終確認において行われるオーダー評価には下
記の種類がある：
 − 詳細検証プロセス（DVP）の結果。 現在の確
約日が実行不可能と思われる場合、オーダー
は、DVPにおいて遅延と判断されたオーダーに
関連付けられている特定のキューに、移動され
る。
 − 小量の鋼種。 需要家が、ある特別な鋼種の小量
オーダーを要求した場合、チャージの予材を利
用するのには問題があり、コストは大幅に上が
ることになる。小量鋼種の確認においては、この
ようなオーダーを見つけ、手作業で評価を行う
キューに移動させる。
 − 確実性の確認 － 確約日の正確性や信頼性に
影響を及ぼすおそれがあるような、または生産
の効率性やコストに影響を及ぼすおそれがあ
ると疑われる特質がないかどうか、オーダーを
調べることが最終確認の目的。オーダー確認を
需要家と行なって生産段階に入る前に、全ての
オーダーについて手作業にて最終確認の処理
を行うことを望むユーザーもいる。

オーダー確約の作業手順と、特定のオーダー用に
なされた決定事項の全履歴を含め、その日に確定
した全てのオーダーが確定オーダーのキューの中
に見えるようになっている。オーダー確約プロセス
中に、主要計画者によって変更されたオーダーは、
顧客管理マネージャーを通して得られる需要家か
らの変更確認を待つことになる。

技術オーダー

新規要求

販売枠チェック

詳細検証プロセス（DVP）

最終確認

確定済みオーダー
リジェクト オーダー

最終確認
   - 詳細検証プロセス結果の確認
   - 小量の鋼種を確認
   - 確実性の確認

プロジェクトの完了によって、我々のチームが
お互いに連絡を取り合うことがなくなったわ
けではありません。現在我々にとって最大の
投資対象となっているものは、大型の縦型ブ
ルーム キャスター（Jumbo Vertical Caster）
であり、これはフェアクレストでの生産能力の
一部となる予定です。TimkenSteel 社は、今
年8月に計画されている新しい工場の開設の
準備を終えようとしているところです。

このような工場の稼働開始によって、プラン
ニングシステムを大幅に変更する必要が出
てくることは明らかです。新しく発生すること
の多くは、当然のことながらこの製鉄所に関
連したことで、つまり、フェアクレストの製鉄
所用の熱処理計画とスケジュールのアセンブ
リです。我々のプランニングシステムは非常
に密に統合された構成となっているため、こ
の仕事は、材料フロー全体の管理（ラインの
調整）だけでなく、もちろん材料引当にも大き
な影響を及ぼします。

現在の活動
William J. Kerr, Project Manager, 
Supply Chain Systems, TimkenSteel
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