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１．３ＰＬ登場の背景・要因  

３ＰＬ（サードパーティ・ロジスティクス）は 1990 年代に米国で登場した

新たな物流サービスであり、米国の物流市場における大きな成長セクターとな

った。その背景には、①運輸分野における規制緩和の推進と物流事業者間の競

争激化、②荷主企業における本業回帰傾向と物流アウトソーシングニーズの高

まりがある。  
米国では 1980 年以降、トラック運送事業をはじめとする運輸分野において

徹底した規制緩和が行われたことにより、新規参入や弾力的な運賃・料金の設

定が可能になったが、既存の物流事業者にとっては、これまでの市場区分のな

かでのすみわけが崩れて激しい市場競争にさらされることとなった。物流事業

者は、生き残りをかけて荷主ニーズに合致した付加価値の高い新たな物流サー

ビスへの取り組みに迫られることとなったのである。  
一方、荷主企業側では、競争力強化へ向けて経営資源を自社の得意分野に集

中させる「選択と集中」を進め、本業回帰傾向が強まった。そして、本業以外

の分野については外部の専門業者へ委託するアウトソーシングを進め、物流分

野もその対象となった。  
すなわち、規制緩和による市場競争の激化にさらされた物流事業者が、生き

残りを図るための新たなサービス展開を模索するなかで、荷主企業の物流アウ

ト ソ ー シ ン グ ニ ー ズ の 受 け 皿 と し て の 機 能 を 果 た す 物 流 機 能 代 行 業 と し て 取

り組まれたのが３ＰＬビジネスであるといえる。  
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２．３ＰＬについての定義・概念  

３ＰＬの発祥地とされる米国においても、３ＰＬについての確定的・統一的

な定義が存在するわけではなく、そのサービス内容やレベルには事業者の間で

かなりの幅がみられる。法律上の定義、政府による定義付けもとくに行われて

おらず、物流事業者が新しいサービスを売り込むためのキー・ワードないし「宣

伝文句」としての色彩が強い。  
日本においても 1990 年代なかば頃から３ＰＬに対する注目が高まり、３Ｐ

Ｌという用語自体は荷主企業や物流事業者の間でかなり認知されている。しか

し、３ＰＬとみられる、もしくは３ＰＬと称する事業者は増加しているものの、

米国と同様、これらの事業者が３ＰＬとして提供しているサービスの内容や受

託範囲・レベルはまちまちである。  
総合物流施策大綱（平成 9 年４月閣議決定）のなかでは「荷主企業に対して

物流改革を提案し、包括して物流業務を受託する業務」、 530 万人雇用創出プ

ログラム（平成 15 年６月）のなかでは「荷主から物流を一貫して請け負う高

品質のサービス」として紹介されているが、とくに政府としてこうした定義に

基づいて規制を行っているわけではない。  
 つまり、３ＰＬは新しいサービスを模索する事業者が自主的に開発してきた

サービスであって規制の対象ではなく、法律上の定義は内外とも存在しない。 

 
表 日本における３ＰＬについての定義例 

 

 定 義 主 体 定 義 内 容 

【総合物流施策大綱：1997 年４月

閣議決定】 
荷主に対して物流改革を提案し、包括して物流業務を受託す

る業務。 

①
政
府
に 

 

よ
る
定
義 

【530 万人雇用創出プログラム：

2003 年６月】 
荷主から物流を一貫して請け負う高品質のサービス。 

【湯浅 1997】注1 荷主企業主導がファーストパーティ、どちらでもない第三者

が物流業務を代行するのがサードパーティ・ロジスティクス

である。サードパーティ・ロジスティクス事業者というのは、

物流アウトソーシングの受け皿ということができる。 

  
 

②
学
界
、
民
間
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
等 

 
 
 
 

に
よ
る
定
義 【齊藤 1999】注２ サードパーティ・ロジスティクスとは、荷主企業の物流機能

である輸送、保管、在庫、顧客サービス、荷役、情報サービ

スなどを、荷主企業に代わって一括（フルライン）して提供

するか、もしくは、これらの機能を個別にまたはいくつかを

組み合わせて、一定期間契約に基づいて提供する事業者のこ

とである。 

注 1）湯浅和夫「サードパーティ・ロジスティクスとは何か」流通設計 1997 年３月号 

注 2）齊藤 実「アメリカ物流改革の構造～トラック輸送産業の規制緩和」1999 年５月 
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３．３ＰＬに関連する概念～ロジスティクスとＳＣＭ（ 1）  

３ＰＬとは直訳すると「第三者が行うロジスティクス」であり、米国におけ

る３ＰＬビジネス成長の背景には、「ロジスティクス」の考え方の普及がある。

３ＰＬについての確定的な定義はないが、ロジスティクスについては明確な定

義付けが行われている。  
 米国における標準的なロジスティクスの定義とされているのが、ロジスティ

クス 運営 協会 （Ｃ ＬＭ ： Council of Logistics Management）に よる 定義 で あ

る。1998 年の定義によると、ロジスティクスとは、「サプライチェーン・プロ

セスの一部であり、発地と消費地間のモノ・サービス、情報の双方向の流れや

保管を、顧客の要求を満たすことを目的として、効率的・効果的に実施するこ

とを計画し、実行し、制御することである。」とされている。  
 ロジスティクスはもともと軍事用語であり、兵站学、物資の補給・調達など

を意味していたが、荷主企業のなかで企業経営における物流の物流の重要性が

認識されるなかで、ビジネスの世界でも使用されるようになった。  
 これまでの物流は、輸送、保管、在庫管理など物流の機能について個別に「部

分最適」を考えていた。これに対して、ロジスティクスでは、企業の原材料調

達から製品の販売までを含めて、部分最適ではなく「全体最適」を目指して企

業全体の効率化の達成を目指すものである。  

図　３ＰＬに関連する概念～ロジスティクスとＳＣＭ（１）

軍事用語としての「ロジスティクス」

「物流」から「ロジスティクス」へ
ロジスティクス概念の普及

サプライチェーン・マネジメントの
一部を担うものとしての位置づけ

 

 

 

荷主企業における物流の重要性の認識

サプライチェーン・マネジメント（ＳＣＭ）の普及

◆ 兵站学

◆ 軍事物資の補給・調整など

◆これまでの物流は、輸送、保管、在庫管理など物流

　の機能に関し個別に部分最適を考えていた。

◆ロジスティクスでは、企業の原材料調達から製品の

　販売まで、部分最適ではなく全体最適を目指して

　企業全体の効率化の達成を目指す。

◆さらに一企業ではなく、サプライチェーン（供給連

　鎖）全体における物流の統合・効率化を図ろうとす

　る考え方として、サプライチェーンマネジメント　

　（ＳＣＭ）へと発展。

◆ＳＣＭの一部を担うものとして、ロジスティクスが

　新たに定義される。
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S U P EＲ

原材料・部品

供給業者

メーカー

（製造業者）

物流業者

卸売り業者 小売業者 最終消費者

物流業者 物流業者 物流業者

原材料・部品

供給業者

メーカー

（製造業者）
卸売り業者 小売業者 最終消費者

モノ・情報の流れ

物流業者 物流業者 物流業者 物流業者

図　３ＰＬに関連する概念～ロジスティクスとＳＣＭ（２）

S U PEＲ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
４．３ＰＬに関連する概念～ロジスティクスとＳＣＭ（２）  

ロジスティクスにはＳＣＭ（サプライチェーン・マネジメント）の概念が大

きく関係しており、ここでＳＣＭの考え方、ロジスティクスとＳＣＭの関係・

違いを整理する。  
商品が最終消費者の手に届くまでには、小売業者、卸売業者、原材料、部品

業者の手を経ており、さらにそれぞれの間に物流事業者が介在している。消費

者に対し迅速なおかつ最小コストで商品を提供するためには、一企業内での物

流統合には限界があり、これらの供給連鎖に位置する企業群を包摂した物流の

統合が行われなければならない。こうした考え方がＳＣＭの基本的なコンセプ

トである。  
ロジスティクスがメーカー、卸売業者、小売など単一企業における物流の効

率化を目指すものであるのに対して、ＳＣＭは、一企業の物流統合にとどまら

ず、サプライチェーン（供給連鎖）という商品の流れに関係する諸企業を包摂

して物流の統合化を図ろうとするものである。  

 ＣＬＭは 1998 年以前にもロジスティクスの定義を行っているが、「サプラ

イチェーン・プロセス」には言及しておらず、サプライチェーン・マネジメン

ト（ＳＣＭ）という概念が普及してくるなかで、ロジスティクスがＳＣＭの一

部を担うものとして新たに定義されたものといえる。  
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５．サードパーティ（第三者）とは  

ロジスティクスをサードパーティ、すなわち第三者が実施するのが３ＰＬと

いうこと になるが 、この「 サードパ ーティ」（ 第三者） とは誰を 指すのか につ

いては大きく２つの考え方がある。  
ひとつは 、ファー ストパー ティをサ プライヤ ー（製造 業）、セ カ ンドパー テ

ィをバイヤー（卸売業、小売業など）と位置づけ、サードパーティとは、サプ

ライヤーでもバイヤーでもない、商流（売買契約）の当事者以外の第三者を指

すとする考え方である。この考え方によると、モノの所有権を持たない第三者

が物流業務を代行することが３ＰＬとなる。  
これに対して、ファーストパーティを荷主企業（製造業、卸売業、小売業）、

セカンドパーティを物流事業者（トラック運送事業者や倉庫事業者）と位置づ

け、荷主でも物流事業者でもない第三者が物流業務を代行することが３ＰＬで

あるとする考え方もある。  
 前者の考え方では、物流やロジスティクスは本来商流の当事者自らが行うも

のであり、それが外注化（アウトソース）されるのであれば３ＰＬということ

になる。 また、「第 三者」の 範囲も広 くなり、 物流事業 者は全て 含まれる と考

えることも可能である。  
 これに対して、後者の考え方は従来の物流サービスとの違い、差別化を強調

するもの であり、「 第三者」 としては 従来の物 流事業者 以外の者 、ノン・ アセ

ット系の事業者（自らはトラック、倉庫などの資産を持たない事業者）の方が

なじみやすい。  

図　サードパーティ（第三者）とは

第三者（サードパーティ）

S U PEＲ

第 三 者 に つ い て の 考 え 方 ： そ の １

メーカー 卸売業者 小売業者

売主

（サプライヤー）

売買契約 売買契約

売主

（サプライヤー）

買主

（バイヤー）

買主

（バイヤー）

第 三 者 に つ い て の 考 え 方 ： そ の ２

商流の当事者以外の第三者が

物流業務を代行する

商 流 の 当 事 者

第三者（サードパーティ）

S U PEＲ

メーカー 卸売業者 小売業者

荷主
物 流

荷主でも物流事業者でもない

第三者が物流業務を代行する

荷主及び物流事業者

荷主荷主
物 流

物流事業者 物流事業者
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６．３ＰＬビジネスの定義及び政策的アプローチの方向  

平成 15 年度調査「日本における３ＰＬビジネスの育成に関する調査」（国土

交通省）では、物流事業者に対するヒアリング調査が実施されており、各事業

者における「３ＰＬ」のとらえ方を聞いている。  
この調査によると、現在３ＰＬとされている（あるいは３ＰＬと称している）

事業者も、当初から３ＰＬについての明確な定義づけを行って３ＰＬビジネス

を展開してきたわけではない。各事業者の物流アウトソーシングを契機とした

物流改善策の積み重ねが、結果的に世間で言われるところの３ＰＬに該当する

ようになったと認識されている。  
 「荷主 に対して 物流改革 を提案し 、包括し て物流業 務を受託 する業務」（総

合物流施策大綱； 1997 年４月閣議決定）、「荷主から物流を一貫して請け負う

高品質のサービス」（ 530 万人雇用創出プログラム； 2003 年６月）など政府に

よる一応の定義はみられるものの、３ＰＬは新しいサービスを模索する事業者

が自主的に開発してきたサービスであり、規制の対象とはされていなかったた

め、内外ともに法律上の定義は存在しない。  
 このような状況を踏まえると、「３ＰＬ企業とはなにか」「サードパーティ（第

三者）とは誰を指すのか」という観点からの定義づけを行うよりも、事業者や

荷 主 企 業 が 認 識 す る ３ Ｐ Ｌ と 従 来 の 物 流 サ ー ビ ス と の 違 い を 明 ら か に す る こ

とで、３ＰＬの条件・特徴を整理する実践的なアプローチが重要である。  

３ＰＬビジネスの定義及び政策的アプローチの方向

　法律上の定義

　　　「３ＰＬは新しいサービスを模索する事業者が自主的に開発してきたサービスであっ

　　　て、規制の対象ではなく、法律上の定義は内外ともに存在しない。」

　　　：平成14年度　米国の３ＰＬビジネスに関する調査（国土交通省）

　　　「総合物流施策大綱」（1997年４月閣議決定）や「530万人雇用創出プログラム」の

　　　なかで３ＰＬについての一応の定義はみられるが、とくにこうした定義に基づいて３

　　　ＰＬへの事業規制が行われているわけではない。

　各社における定義

　　　各社とも当初から３ＰＬについての明確な定義づけを行っていたわけではない。

　　　物流アウトソーシングを契機とした物流改善策の積み重ねが結果的に「３ＰＬ」とい
　　　われるようになったとの認識。

　　　：平成15年度　日本における３ＰＬビジネスの育成に関する調査（国土交通省）　

　３ＰＬビジネスの定義のあり方　　

　　３ＰＬには確定的な定義・概念が存在するわけではなく、後にみるように様々なレベル、

　ステップがあることから、本研修においてはとくに３ＰＬの定義・概念にはとらわれず、

　従来型の物流サービスとの違いを意識した実践的なアプローチを目指すこととする。

３ＰＬビジネスへの取り組みにあたっての条件・課題の整理



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

第２章 ３ＰＬの動向  
 
 

 
 
 
 



 

 7

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
１．米国における３ＰＬ市場の成長  

先にみたとおり、３ＰＬとは、サードパーティ・ロジスティクス（ third  party 
log is t ics）の略称であり、 1990 年代に米国で登場した、新たな物流サービス

である。３ＰＬは、米国の物流市場における大きな成長セクターとして脚光を

浴び、多くの物流事業者がこぞって３ＰＬビジネスに参入し、その市場規模も

飛躍的な成長を遂げている。  
米 国 の コ ン サ ル タ ン ト で ３ Ｐ Ｌ に 関 す る 調 査 研 究 を 継 続 的 に 実 施 し て き た

アームストロング・アンド・アソシエイツ（ Armstrong＆ Assoc iates）による

と、３ＰＬとして取り扱うことが可能な事業者は全米に 200 社程度存在して

おり、 2002 年度の市場規模（事業者の年間収入の合計）は約 650 億ドル（約

７兆円）と推計している。 1996 年度の市場規模（ 308 億ドル）からは２倍以

上に拡大しており、国の経済成長を上回り、毎年２ケタ台の高い成長を続けて

きた。  

図　米国における３ＰＬ市場の成長

資料）「米国の３ＰＬビジネスに関する調査」（国土交通省）平成１５年３月
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２．米国における３ＰＬビジネスの分類  

３ＰＬ事業者は一般的に、①アセット型事業者（ asse t -based）と 、② ノン ・

アセット型事業者（ non-asset -based）に分類されている。  
アセット 型とは、トラックや航空機などの輸送手段を自ら保有して輸送サー

ビスを提供したり、自ら倉庫などを保有して保管サービスを提供する事業者の

ことをいう。これに対して、ノン・アセット 型とは、輸送手段や倉庫などの資

産 （ asset） を 保 有 し て お ら ず 、 情 報 や 管 理 な ど を 中 心 と し た サ ー ビ ス を 提 供

する事業者を指す。自社もしくは親会社で施設や車両を保有していても、顧客

にとって最適と考えられる場合には、競合他社の施設・車両を利用するケース

もノン・アセット型と言える。  
 アームストロング・アンド・アソシエイツでは、上記のアセット、ノン・ア

セットの区別に付加価値サービスという要素を加えて、３ＰＬを①ノン・アセ

ットベースの国内輸送管理、②ノン・アセットベースの国際輸送管理、③アセ

ットベースの専用輸送、④アセットベースの付加価値型倉庫・配送の 4 つのタ

イプに分類し、その市場規模や売り上げ、利益率の推移を明らかにしている。 

図　米国における３ＰＬの分類

付加価値サービスを提供する倉庫または配送センタ

ーであって一般に長期契約に基づくもの。

アセットベース注）の付加価値型倉庫・配送

Value-Added Warehouse/Distribution

特定の荷主に対しトラクター、運転手及び輸送管理

を提供する輸送契約に基づくサービス。トレイラー

も通常含まれ、契約期間は１年から７年である。

アセットベース注）の専用輸送

Dedicated Contract Carriage

国際輸送に関する付加価値サービスとしてのマネジ

メント。一般にフレイト･フォワーダー業と同時に

実施され、多くの場合、契約が締結される。

ノンアセットベース注）の国際輸送管理

U.S.-Based With International Operations

米国内の輸送に関する付加価値サービスとしてのマ

ネジメント。一般にフレイトブローカー業と同時に

実施され、多くの場合、契約が締結される。

ノンアセットベース注）の国内輸送管理

Domestic Transportation Management

事　業　内　容類　　　　型

　注）一般的にアセット型とは、トラックや航空機などの輸送手段を自ら保有して輸送サービスを提

　　　供したり、自ら倉庫などを保有して保管サービスを提供する事業者のことをいう。これに対し

　　　て、ノンアセット型とは、輸送手段や倉庫などの資産を保有しておらず、情報や管理などを中

　　　心としたサービスを提供する事業者のことをいう。

資料）「米国の３ＰＬビジネスに関する調査」（国土交通省）平成１５年３月
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３．日本における３ＰＬの市場構造と参入主体  

日本においても、３ＰＬといわれる（称する）事業者は増加しており、荷主

企業のアウトソーシングニーズが高まっていることから、３ＰＬ市場が形成さ

れつつあることは推測できるものの、その市場規模は明らかにはなっていない。

これは、①米国のように３ＰＬを行う部門が別会社化されているところが少な

い、②各社において３ＰＬの定義づけが明確に行われているわけではなく、３

ＰＬ事業としての売上高が分離して把握されていないことによるものである。 
日本の３ＰＬ市場への参入主体としては、倉庫事業者、トラック運送事業者、

利用運送事業者といった既存の物流事業者のほか、物流サービスのユーザーで

ある荷主企業からの物流子会社による参入もみられる。物流事業者だけではな

く、メーカーや商社等、異業種からの参入が活発に行われているのが日本の３

ＰＬ市場の特徴である。  
最近では、３ＰＬビジネスそのものではないが、周辺で３ＰＬを支援するビ

ジネスも発生しており、３ＰＬ関連・支援ビジネス市場も拡大しつつある。ソ

フト（情報システム）面からの支援ビジネスは情報システム会社、ハード（施

設・拠点）面からの支援ビジネスは不動産開発事業者によってリードされてい

る。  

 

■メーカー物流子会社 
食品会社系 
電機メーカー系 

■商社物流子会社 

■卸売業 

メーカー 商社・卸 小 売 

物
流
事
業
者
系 

＜倉庫系事業者＞ 
大手・全国展開倉庫会社 
地域倉庫会社からの業態転換

大手倉庫会社の物流子会社 
 

＜利用運送系事業者＞ 
大手国際フレイトフォワーダー 
共同出資会社・物流子会社 

＜自動車運送系事業者＞

特積み事業者等 
地域限定事業者 
低温輸送事業者 

それ自体は３ＰＬを行うものではないが、３ＰＬを支援するビジネス 

契 約 ・ 法 律 面 ハ ー ド 面

図 日本の３ＰＬ市場構造と参入主体 

ソ フ ト 面

３ Ｐ Ｌ 
ビジネス 
市  場 

３ＰＬ関連・支援ビジネス市場 

＜情報システム会社＞ 
事業内容 
：３ＰＬに対するソフト・情報シス

テムの提供 
・ソフト貸し出し（ＡＳＰサービス）

・倉庫管理システム（ＷＭＳ）の 
 提供 

＜法律事務所＞ 
・契約内容の詳細検討 
・契約書の作成 
・効果配分の取り決め 
・リスク分担の取り決め 
・顧客へのアドバイス 
 

＜不動産開発事業者＞ 
事業内容 
・物流拠点・センターなどの物流施設

の建設 
・３ＰＬ等の物流企業向けのリース・

賃貸（日本通運、ヤマトロジスティ

クス、日立物流等） 
・不動産証券化・投資ファンド設立等
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４．物流事業者は３ＰＬをどのようにとらえているか  

平成 15 年度調査「日本における３ＰＬビジネスの育成に関する調査」（国土

交通省）では、物流事業者及び荷主企業に対するアンケート・ヒアリング調査

が実施されており、各事業者や荷主企業における３ＰＬへの取り組み状況、利

用動向を聞いている。以下では、同調査結果から、日本の３ＰＬの動向をみる

こととする。  
さきにみたとおり、３ＰＬについては、事業者や荷主企業が認識する３ＰＬ

と従来の物流サービスとの違いを明らかにすることで、３ＰＬの条件・特徴を

整理する実践的なアプローチが重要である。  
 ３ＰＬサービスを提供する立場にある物流事業者側では、３ＰＬサービスと

従来の物流サービスの違いとしては「顧客企業の物流改善・効率化を目的とす

るサービスである」ことがもっとも多くあげられており（ 145 件、55.3％）、「単

一業務だけではなく、在庫管理、流通加工などを含む幅広いサービスの提供」

（ 124 件、 47.3％）「単なる作業の受託ではなく、提案・コンサルティング型

のサービスである」（ 97 件、 37.0％）がこれに続いている。  
 サービスの包括性や、提案・コンサルティング型サービスであることもさる

ことながら、荷主の物流改善・効率化を目的とする点に３ＰＬサービスの特徴

を見出す事業者が多い。  

1.1%

3.1%

5.0%

18.7%

20.6%

26.0%

27.9%

29.0%

37.0%

47.3%

55.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

顧客企業の物流改善・効率化を目的とする
サ－ビスである                  (145件)

単一業務だけではなく、在庫管理、流通加工など
幅広いサービスを提供している          (124件)

単なる作業の受託ではなく、提案・コンサルティング
型のサービスである                        (97件)

顧客企業の物流コストの低減を目的とする
サービスである                   (76件)

定型的なサービスではなく、特定荷主のための
専属性の強いサービスである           (73件)

専門的な機能をもった付加価値の高いサービス
を行っている                         (68件)

情報システムを駆使して高度なサービスを提供
している                             (54件)

国際輸送分野も含めたドア・ツー・ドアの一貫輸送
サービスを提供している                   (49件)

これまで行ってきたサービスと特に違いはない(13件)

従来のサービスとの違いはよくわからない(8件)

その他(3件)

図　事業者からみた３ＰＬサービスと従来の物流サービスとの相違点

有効回答：２６２件

［事業者アンケート　問３（２）］
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５．荷主企業は３ＰＬをどのようにとらえているか  

一方、３ＰＬサービスを利用する立場である荷主企業側が意識する３ＰＬサ

ービスと 従来の物 流サービ スとの違 いとして は、「荷主 企業の物 流改善・ 効率

化を目的とするサービスである」ことがもっとも多くあげられており、半数を

超える企業があげている（ 26 件、 53.1％）。以下、「単なる作業の受託ではな

く、提案・コンサルティング型のサービスである」（ 24 件、 49.0%）、「荷主企

業の物流コストの低減を目的とするサービスである」（ 23 件、 46.9%）の順と

なっており、いずれも半数近くに達している。  
物流コス トの低減 、提案・ コンサル ティング を含むこ ともさる ことなが ら、

荷主の物流改善・効率化を目的とするサービスである点に３ＰＬサービスの特

徴を見出す企業が多く、この点では事業者側の認識と一致している。  

2.0%

4.1%

8.2%

10.2%

12.2%

14.3%

18.4%

26.5%

46.9%

49.0%

53.1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

荷主企業の物流改善・効率化を目的とする
サービスである  　              (26件)

単なる作業の委託ではなく、提案・コンサルティング
型のサービスである                        (24件)

荷主企業の物流コストの低減を目的とする
サービスである                  (23件)

専門的な機能をもって付加価値の高い
サービスを享受している      (13件)

単一業務だけではなく、在庫管理、流通加工等も
含む幅広いサービスである               (9件)

情報システムを駆使した高度なサービス
を享受している                 (7件)

従来のサービスとの違いはよくわからない(6件)

定型的なサービスではなく、特定荷主のための
専属性の強いサービスである           (5件)

これまで受けてきたサービスと特に違いはない(4件)

国際輸送分野も含めたドア・ツー・ドアの一貫
輸送サービスである                   (2件)

その他(1件)

図　荷主企業からみた３ＰＬサービスと従来の物流サービスとの相違点

有効回答：４９件

［荷主アンケート　問２（２）］
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６．３ＰＬビジネスの条件・特徴～従来型物流サービスとの違い  

３ＰＬビジネスの条件・特徴は、①荷主企業の物流改善・効率を目的とする

サービス、②物流改革の提案・実現、③広範・多様なサービスの提供による一

括請負  の３点に整理される。  
①荷主企 業の物流 改善・効 率化を目 的とする サービス  

荷主の指示に従い運送、保管、荷役などの作業を行うこと自体が目的ではな

く、荷主企業の物流改善・効率化を目的としている点が３ＰＬビジネスの大き

な特徴としてあげられる。事業者、荷主企業とも従来型物流サービスとの違い

としてこの点をもっとも多くあげており、両者から３ＰＬビジネスの大きな特

徴として認識されている。  
②物流改 革の提案 ・実現  

輸送、保管、荷役といった単なる作業の受託ではなく、①を実現するために

荷主企業に対して物流改善・効率化へ向けての提案・コンサルティングを行い、

荷主企業の物流改革を図ることも３ＰＬビジネスの大きな特徴とされている。 
③広範・ 多様なサ ービスの 提供・一 括請負  
 保管、運送等の従来型の物流サービスを単体で提供するのではなく、流通加

工、在庫管理等を含めて幅広いサービスを提供することも大きな特徴とされる。 
また、一括請負としての性格が強く、ただ提案するだけではなく、オペレー

ションや現場の管理・運営まで責任を持ち、提案内容を実現することが重要と

されている。  

３ＰＬビジネスの条件・特徴～従来型物流サービスとの違い

①　荷主企業の物流改善・効率化を目的とするサービス

　　　荷主の指示に従い運送、保管、荷役などの作業を行うこと自体が目的ではない。

　　　アンケート調査では事業者、荷主企業とも従来型サービスとの大きな違いとしてもっとも　

　　　多く回答している。　［事業者　１４５件，５５．３％ ］［荷主　２６件，５３．１％］

②　物流改革の提案・実現

　　　アンケート調査：［事業者　９７件，３７．０％ ］［荷主　２４件，４９．０％］

　　　単なる作業の受託ではなく、①を実現するために荷主企業に対して物流改善・効率化へ向　
　　　けての提案・コンサルティングを行い、荷主企業の物流改革を図る。

　　　単なる物流アウトソース、「丸投げ」とは異なり、荷主側からも提案を行う。荷主・事業　

　　　者双方からの提案により、物流の改革を図っていくことが理想の３ＰＬ。

③　広範・多様なサービスの提供・一括請負

　　　アンケート調査：［事業者　１２４件，４７．３％ ］［荷主　９件，１８．４％］

　　　保管、運送等単一業務ではなく、流通加工、在庫管理等の幅広いサービスの提供

　　　：ロジスティクスと物流の違いを踏まえ、部分最適ではなく全体最適を目指す。

　　　提案だけではなく、オペレーションの管理・運営まで責任を持ち、提案内容を実現できる　
　　　ことが必要。単なるコンサルとは異なる。
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７．３ＰＬビジネスに必要なリソース・機能とは  

３ＰＬビジネスには物流効率化・改善へ向けての提案と、現場における実現

が不可欠であることから、基本的 に ① ハ ー ド（ 車 両 等 の 輸 送 機 器 や 物 流 拠 点 ・

倉 庫 等 の 施 設 ）、 ② ソ フ ト （ 情 報 シ ス テ ム ）、 ③ 人 材 ・ 組 織 の ３ つ の リ ソ ー ス

が必要と なる。  
①は輸送や保管・在庫管理、流通加工といった現場のオペレーションの実施、

②は荷主企業との情報共有化や、効率的な運営・オペレーションのために必要

なツールである。この①と②については、全てを自前で揃える必要はない。①

は他社との業務提携（アライアンス）や利用運送事業を通じて他社アセットの

利用が可能であり、②についても情報システム会社のパッケージソフトやＡＳ

Ｐサービス等のレンタルサービスの利用で対応可能である。  
 ただし、ハード、ソフトともあくまでツールであり、③それを動かすための

人材があって始めて機能するものである。３ ＰＬビジ ネスにお いては 、荷主企

業 の 物 流 ・ 効 率 化 へ 向 け て の 提 案 に 加 え て 、 そ れ を 実 現 す る た め の ハ ー ド ・

ソ フ ト を 調 達 し て 組 み 合 わ せ 、 機 能 さ せ る た め の 人 材 が 不 可 欠 で あ る 。 こ う

した人材の確保・育成が３ＰＬビジネス成功の最大のポイントである。このよ

う な 人 材 は ハ ー ド ・ ソ フ ト と 異 な り 、 他 社 利 用 で は な く 基 本 的 に は 自 社 で 確

保・育成せざるを得ない。  

図　３ＰＬビジネスに必要なリソース・機能

→ハード・ソフトともあくまでツール。ヒトという戦力なしには機能しない。

→荷主企業の物流効率化・改善の提案に加えて、それを実現するために、

　ハード・ソフトを調達・組み合わせて動かしていくための人材が不可欠。

→施設（倉庫、物流センター・　
　物流拠点）
　：保管、在庫管理、 流通　　
　　加工等
→車両等の輸送機器（トラック）
　：輸配送

→荷主企業との情報・データのやり取り
　情報共有化のためのツール
→現場の効率的な運営・オペレーションの
　ためのツール
→倉庫管理システム（ＷＭＳ）、輸送管理
　システム（ＴＭＳ）
→電子的なデータ交換（ＥＤＩ）の仕組み

①ハード
施設・車両

②ソフト
情報システム

③人材
・組織

※他社とのアライアンス、利用
　運送事業による運送事業者と
　の組織化を通じて他社アセッ
　トの利用も可能。

※情報システム会社のパッケージ
　ソフト・ＡＳＰサービスなどの
　他社システムの利用も可能。
※作業改善や人的部分での対応が
　必要な場合もある。
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８．３ＰＬビジネスの基盤となる荷主企業との協力関係  
①データ の提供・ 情報開示  

３ＰＬは物流改革の提案を行うビジネスであり、事業者が物流改善・効率化

へ向けての提案を行う前提として、荷主企業からのデータの提供・情報開示が

不可欠である。  
この点については以前に比べて荷主側の理解が進んでおり、情報開示は十分

に行われるようになっている。ヒアリング調査によると、荷主企業側も、情報

の出し惜しみは結局自社にとって損になり、よりよい提案を受けるためには十

分な情報開示が必要であることを認識しつつある。  
秘密保持契約・守秘義務契約の普及により、同業他社への情報漏れに対する

恐れも小さくなっている。  
②提案・ コンサル ティング に対する 客観的評 価のため の仕組み  
３ＰＬは荷主企業の物流の効率化・物流改善を目的とする点で、従来型の物

流サービスと大きく異なるとされている。この目的を達成するために、事業者

が物流コスト分析・物流診断などの提案・コンサルティングを行う。この提案・

コ ン サ ル テ ィ ン グ に 対 す る 客 観 的 評 価 の 仕 組 み が ま だ 十 分 に 確 立 さ れ て い な

いため、荷主企業、物流事業者ともお互いに評価のしようがなく、３ＰＬ普及

にあたっての障害となっている。  
荷 主 企 業 に お け る ３ Ｐ Ｌ に 対 す る 理 解 の 進 展 と ３ Ｐ Ｌ に つ い て の 客 観 的 評

価システムの確立が必要である。  

図　荷主企業との協力関係

①データの提供・情報開示
→３ＰＬは物流改革へ向けての提案を行うビジ

　ネス。

→事業者が改善・効率化へ向けての提案を行う

　前提として不可欠。

②提案・コンサルティングを含む３ＰＬ

　に対する客観的評価の仕組み
→荷主企業の物流改善・効率化を目的とする点

　が従来型サービスとの大きな違い。

→目的達成のため、事業者が物流コスト分析・

　物流診断などの提案・コンサルティングを実

　施したうえで効率化を実現。

提案能力の向上

荷主企業に対してデータ開示や提案・コンサル

に対する評価を求める以上、事業者としてはそ

れに足りる提案能力の向上が必要。

荷主企業が求める内容の提案

→物流現場を踏まえての改善提案。

→物流共同化など当事者ではできない提案。

→物流拠点の配置・統廃合など、管理運営に

　とどまらない提案。

荷主ニーズの変化

これまでは物流コストダウンにつながる提案＝

値下げ提案。

荷主企業側でも物流コスト把握が進み、いわゆ

る運賃叩き」によるコストダウンには限界があ

ることも認識。

荷
主
ニ
ー
ズ
へ
の
対
応

荷
主
ニ
ー
ズ
へ
の
対
応

最近増加しているニーズ

①物流サービスの品質重視。

　→リードタイム、定時性、安全輸送等。

　→料金安くても品質悪い事業者は利用せず。

②在庫把握の容易化と在庫低減の提案。

３ＰＬビジネスの基盤となる協力関係の構築

（イコールパートナー・ＷＩＮ－ＷＩＮ関係と称される対等の関係）

（物流担当者ではなくトップを交えて話し合いができる関係）

荷
主
企
業
と
の
協
力

荷
主
企
業
と
の
協
力
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1.8%

4.4%

12.4%

18.6%

20.4%

23.0%

27.4%

31.9%

40.7%

41.6%

48.7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

収益性が低い（自社の利益拡大につながらない）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　(55件)

契約の取り決め・料金体系の設定が難しい(47件)

提案・コンサルティングに対する対価がもらえない
　　　  　　　　　  　　　　　　　　　(46件)

荷主企業側からの情報開示が不十分である(36件)

受託に至るまでの期間が長い(31件)

荷主からの品質管理上のオーダーが厳しい(26件)

情報システム面での対応が難しい(23件)

効果の算定が難しい(21件)

受託に至るまでのコストが高い(14件)

その他(5件)

環境関係の国際基準の取得が難しい
（ＩＳＯの認証取得など）     (2件)

図　３ＰＬを受託してみての問題点・課題

有効回答：１１３件

［事業者アンケート　問１５］

0.0%

0.0%

12.5%

12.5%

18.8%

18.8%

31.3%

31.3%

31.3%

37.5%

43.8%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

情報システム面での対応が難しい(7件)

契約の取り決め・料金体系の設定が難しい(6件)

期待していたほどの効果が得られない(5件)

提案・コンサルティング内容が不十分である(5件)

効果の算定が難しい(5件)

品質管理上のオーダーへの対応が不十分である
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　(3件)

環境関係の国際基準への対応が不十分である
（ＩＳＯの認証取得など）　　　　　　　(3件)

委託コスト（料金）が高い(2件)

他社への情報漏出防止のための仕組みが
不十分である　　　　　　　　　(2件)

委託先決定までの期間が長い(0件)

その他(0件)

有効回答：１６件

［荷主アンケート　問１６］

図　３ＰＬを委託してみての問題点・課題
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９．３ＰＬはアセット型でいくのか。ノン・アセット型でいくのか。  

３ＰＬは効率化への提案・コンサルティングを含むビジネスではあるが、だ

からといって現場やオペレーションがなくなるわけではない。３ＰＬが単なる

コンサルティングとは異なり、オペレーションの管理運営まで責任を負い、提

案内容の実現が求められるビジネスである以上、物流拠点やトラックなどのハ

ードなしには成立し得ない。  
いわゆるノン・アセット型事業者の場合も、物流拠点やトラックなどのハー

ドの調達確保は必要不可欠である。ヒアリング結果によると、アセット型とノ

ン・アセット型の違いは、結局自社所有の資産を利用するか、他者の資産を利

用するかという差に過ぎず、利用者（荷主）からみるとそれほど大きな違いは

ないとの指摘もある。事業者側では経営戦略として、アセット型とノン・アセ

ット型の違いを重視しているが、荷主企業からみると外部委託した業務が円滑

に遂行されるのであれば、アセット型であろうとノン・アセット型であろうと

構わないとのスタンスである点に留意すべきである。  
上記のように、ハードの調達にあたっては自社所有である必要はなく、他社

アセットの活用も可能である。事業者アンケート結果をみても、自社アセット

の利用を基本とするが、それにはこだわらず、場合によっては他社施設も利用

するとの回答が多く、アセット型、ノン・アセット型にはこだわらない中間的

なスタンスをとっている。〔 156 件、 71.9％〕  

図　３ＰＬビジネスの施設・車両の使用形態

［事業者アンケート　問１０（１）］

 

あくまで自社の施設（倉

庫・拠点）や車両を活用し

たサービスを行う 

13.8%(30 件) 

極力自社の施設・車両は保有 

せず、他社もしくは顧客の 

施設・車両を利用する 

14.2%(31 件) 

自社の施設・車両の利用を基本とする 

が、自社の施設・車両の利用にはこだ 

わらず、場合によっては他社もしくは 

顧客の施設・車両も活用する 

71.6%(156 件) 

その他 

0.5%(1 件) 

有効回答：218 件



 

 17

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
10.物流事業者が考える「３ＰＬに必要な情報システム」とは  
①情報シ ステムの 必要性  

情報システムは荷主企業との円滑な情報のやりとり・共有化、現場の効率的

な運営・オペレーションのために必要なツールである。  
 ただし、３ＰＬにおける情報システムの重要性をあげる事業者は多いが、と

くに「３ＰＬシステム」といった特有の情報システムがあるわけではない。  
 なお、 情報シス テムによ り現場の 効率的な オペレー ションを 行うため には、

自社のオペレーションの客観的・数量的な把握が必要となる。  
②３ＰＬ に必要と なる情報 システム の種類  

アンケート調査では、３ＰＬに必要な情報システムの機能として、顧客企業

と の 電 子 的 な 情 報 交 換 の 仕 組 み が も っ と も 多 く あ げ ら れ て い る 〔 130 件 、

61.3％ 〕。 荷主企 業 と事業 者 間で、 お 互いに 必 要な情 報 をリア ル タイム で やり

取りできる電子的な情報・データ交換（ＥＤＩ）の仕組みが重要である。  
また、ヒアリング調査によると、とくに３ＰＬビジネスに限ったものではな

い が 、 ３ Ｐ Ｌ に 必 要 と な る 基 本 的 な 情 報 シ ス テ ム の 種 類 と し て は 、 ① Ｗ Ｍ Ｓ

（ Warehouse  Management  System）：倉庫管理システム、②ＴＭＳ（ Transport  
Management  System）：輸配送管理システム、③生産性管理・労務管理システ

ム、の 3 種類があげられている。  

1

79

82

93

95

110

125

130

0 20 40 60 80 100 120 140

顧客企業との電子的な情報交換
（顧客からの直接のアクセス）  

複数拠点の一元管理機能（貨物の保管や
入出庫状況、空きスペース検索等）    

倉庫・拠点内のオペレーションのコントロール機能

ドア・ツー・ドアレベルでの貨物追跡機能

異業種との電子的な情報交換

同業種との電子的な情報交換

物流以外の機能（代金支払い・回収等
決済管理機能、コスト分析機能等）  

その他

(件)
有効回答：２１２件

［事業者アンケート　問９（１）］

図  ３ Ｐ Ｌ に 必 要 な 情 報 シ ス テ ム
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11.３ＰＬにはどのような人材・能力が必要か  
①チーム リーダー ／提案営 業責任者  

プ ロ ジ ェ ク ト の 企 画 ・ 立 案 、 プ ロ ジ ェ ク ト 全 体 の 統 括 な ら び に 関 連 す る 部

門・機能の調整機能を果たすともに、顧客企業に対する提案営業を行う人材で

あ る 。 事 業 者 ア ン ケ ー ト 調 査 結 果 を み る と 、 ３ Ｐ Ｌ の 展 開 に あ た っ て 今 後 確

保・育成が求められる人材として、「提案営業ができる人材」（128 件、58.4％）

や「物流コストの診断・解析ができる人材」（ 113 件、 51.6％）が多くあげら

れており、とくに確保・育成の必要性が高い。  
②オペレ ーション の管理運 営責任者  

①のチームリーダー／提案営業責任者のコンセプトを理解して、現場におい

て運営・実現する人材である。現場における効率的なオペレーションを実施し、

オペレーションに必要となる作業戦力の調達と管理運営を行う。さらに、現場

で の オ ペ レ ー シ ョ ン を 踏 ま え て の 改 善 提 案 を チ ー ム リ ー ダ ー に あ げ て い く こ

とが求められる。  
③現場の 作業戦力  
 物流センター、倉庫内での作業を行う作業員や、輸配送を担当するドライバ

ーなどの現場での作業戦力も広い意味での人材に含まれる。ただし、倉庫・セ

ンター内での庫内作業員については、正社員よりも臨時従業員（パート・アル

バイト）での対応が中心となり、ドライバーについても、傭車や提携事業者を

通じての他社戦力の活用が可能である。  

図　３ＰＬに必要な人材と調達・能力

オペレーションの
管理運営責任者

現場の作業戦力

チームリーダー
提案営業責任者

●プロジェクトの企画・立案

●プロジェクト全体の統括ならびに関連する部門・機能の調整

●顧客企業の物流診断・物流コスト分析

●顧客企業に対する提案営業

●現場における効率的なオペレーションの実施

●オペレーションに必要となる作業戦力の調達

●現場のオペレーションを踏まえての改善提案

●倉庫・センター内作業

●輸配送業務

→倉庫・センター内作業員

→トラックドライバー

中小事業者では、同じ人間が兼ねる場合も

①

②

③
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12.３ＰＬ事業者はどのような人材を必要としているのか  

３ＰＬの展開にあたって必要となる人材としては、物流事業者側からは「現

場レベルで効率的なオペレーションができる人材」（ 148 件）がもっとも多く

あげられており、「提案営業ができる人材」（ 146 件）、「倉庫・運送・フォワー

ディング（輸出入）など物流分野における幅広い知識・ノウハウを持つ人材」

（ 139 件）がこれに続いている。  
また、今 後確保・育成が求 められる 人材とし ては、「提 案営業が できる人 材 」

に対する 回答がも っとも多 く（ 128 件）、「物流コストの診断・解析ができる人

材」（ 113 件）、「倉庫・運送・フォワーディング（輸出入）など物流分野にお

ける幅広い知識・ノウハウを持つ人材」（ 109 件）がこれに次いで多い。  
「提案営業のできる人材」は３ＰＬに必要であるとともに、かつ確保・育成が

求められ る人材と しても多 くあげら れている。「現場レ ベルで効 率的なオ ペレ

ーションができる人材」は必要な人材としてはもっとも多くあげられていたが、

今後確保・育成が必要な人材としての回答件数は半分近くに減少しており、物

流事業者の側でもある程度カヴァーできているものとみられる。  

有効回答：２１８件

4

57

70

77

89

90

96

109

113

128

0 20 40 60 80 100 120 140 160

提案営業ができる人材

物流コストの診断・解析ができる人材

倉庫・運送・フォワーディング（輸出入）など物流分野
における幅広い知識・ノウハウを持つ人材             

物流拠点・センターの運営・マネジメントができる人材

情報システムの開発・設計ができる人材

流通・金融・企業経営など物流以外の分野における
幅広い知識・ノウハウを持つ人材                        

現場レベルで効率的なオペレーションができる人材

情報システムの運用ができる人材

物流拠点・センターの設計・配置計画ができる人材

その他

(件)有効回答：２１８件

［事業者アンケート　問８（１）］

図　３ＰＬの展開にあたって今後確保・育成が求められる人材
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0.0%

2.3%

7.0%

14.0%

23.3%

23.3%

39.5%

44.2%

51.2%

65.1%

0% 20% 40% 60% 80%

物流拠点・センターの運営・マネジメントができる人材
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　(28件)

現場レベルで効率的なオペレーションができる人材
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　(22件)

物流コストの診断・解析のできる人材(19件)

倉庫・運送・フォワーディング（輸出入）業務等物流
分野における幅広い知識・経験を持つ人材 　 (17件)

提案営業ができる人材(10件)

情報システムの開発・設計ができる人材(10件)

情報システムの運用ができる人材(6件)

物流拠点・センターの設計・配置計画ができる人材
　　　　　　　　                  　　　　(3件)

流通・金融・企業経営等物流以外の分野も含めた
幅広い知識・経験を持つ人材　   　　　　(1件)

その他(0件)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
13.荷主企業は３ＰＬ事業者にどのような人材を求めているのか  
 荷主 企 業が委託 先（３Ｐ Ｌ事業者 ）に求め る人材と しては、「 物流拠点 ・セ

ン タ ー の 運 営 ・ マ ネ ジ メ ン ト が で き る 人 材 」 へ の 回 答 が も っ と も 多 く 、 ６ 割

を超え る 企業が 回 答して い る（ 28 件 、 65.1％）。以下、「現場レベルで効率的

なオペレーションができる人材」（ 22 件、 51.2％）、「物流コストの診断・解析

のできる人材」（ 19 件、 44.2％）の順となっている。荷主企業側では、物流拠

点 や セ ン タ ー な ど 現 場 で の オ ペ レ ー シ ョ ン や マ ネ ジ メ ン ト に 長 け た 人 材 に 対

するニーズが強いといえる。  
 

図  委 託 先（ ３ Ｐ Ｌ 事 業 者 ）に 必 要 な 人 材

［ 荷 主 ア ン ケ ー ト 問 1 3］  

有効回答：４３件



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

第３章 ３ＰＬに対する政策的支援  
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１．３ＰＬビジネスの発展形態と参入ステップ  

３ＰＬは段階的な発展が可能なサービスである。３ＰＬビジネスへの参入ス

テップは、荷主からの受託範囲やレベル、提供するサービスの内容等から次の

３つに整理できる。ステップが進むにつれて、受託範囲やサービス内容はより

広範になる。  
①第１ス テップ：作業レベルで複数のサービスを受託しているが、特定荷主の

物流の管理運営全てを請け負うところまでは至っていない。事業法・標準約款

以外の付加的なサービス（検品、値札・ラベル貼りや化粧箱への梱包、組み立

て、仕分け等）が多少なりとも提供されている。  
②第２ス テップ：特定企業からの物流全体の管理・運営機能の肩代りを中心と

した受託である（物流センターの運営や車両運行管理等）。  
③第３ス テップ：管理・運営を超えた物流の企画・立案機能を担う受託であり、

物流の枠を超えたサービスの提供を行う（物流診断・物流コスト分析、物流拠

点の配置・設計、代金支払・回収代行、調達や受発注代行、マーケティング等）。  
また、多くの場合、３ＰＬビジネスへの「第一歩」として荷主企業の自家物

流のアウトソーシングがあり、まずはこの自家物流のアウトソ－シングを獲得

する必要がある（ゼロ ･ステップ）。  
 な お 、 こ の ス テ ッ プ 整 理 は あ く ま で ３ Ｐ Ｌ は ス テ ッ プ ア ッ プ が 可 能 な ビ ジ

ネ ス で あ る こ と を 示 す に す ぎ ず 、 ３ Ｐ Ｌ と な る た め に は 第 ３ ス テ ッ プ ま で 進

むことが 必須とい うわけで はない。  

ゼロステップ荷主の自家物流からの
アウトソーシング

図　３ＰＬビジネスの発展形態と参入ステップの整理

企画・立案機能

受託範囲
サービス内容

物流の
管理・運営機能

作業・
オペレーション

の実行機能 第１ステップ
第１ステップ

第３ステップ
第３ステップ

第２ステップ
第２ステップ

受託機能
レベル

事業法・標準約款
の枠外の付帯的な
サービスの提供

特定企業の物流
全体の請負い、
物流業務の一括
受託

物流の範疇を
超えた業務

運送・保管 流通加工サービス等
→検品、ラベル・
　値札貼り
→仕分け・梱包

物流センター運営
業務
車両手配・運行管理
業務

物流診断業務・
物流コスト分析
物流拠点の配置・
設計、代金支払・
回収代行・調達、
受発注代行、
マーケティング等

事業法・標準約款
に定められた個別
の業務
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２．３ＰＬの実施状況と普及促進へ向けてのターゲット  

アンケー ト調査に よると、「 すでに実 施してい る」とす る事業者 が４割を 超

えており（ 123 件、41.6％）、「現在は実施していないが、今後積極的に実施す

る意向が ある」（ 25 件 、 8.4％）を合 わせると 半数に達 している 。さらに 「現

在は実施していないが、状況次第では実施する意向がある」（ 69 件、 23.3％）

を合わせ ると７割 を超えて おり、「現 在実施し ていない し、今後 も行うつ もり

はない」（ 79 件、 26.7％）を大きく上回っている。物流事業者における３ＰＬ

事業への取り組みの進展、積極的な取り組み意向がうかがえる。  
なお、すでに３ＰＬを実施している事業者も、その受託のレベルや受託の範

囲はまちまちである。  
 ３ＰＬ普及促進へ向けて、今後３ＰＬビジネスへの参入を検討する中小物流

事業者の参入を促進する政策、すでに参入している事業者のステップアップを

支援する政策が必要となる。まず は、アンケー トのなか で「現在 は実施し てい

ないが、今後積極 的に実施 する意向 がある」「現在は実 施してい ないが、状 況

次 第 で は 実 施 す る 意 向 が あ る 」 と 回 答 し て い る 事 業 者 の 参 入 促 進 が タ ー ゲ ッ

トとなる 。  

図　３ＰＬの実施状況

現在実施していない

し、今後も行うつも

りはない

　　26.7%(79件)

すでに実施している　41.6%(123件)

有効回答：296件

経営レベルまで踏
み込んだ改善提案
（物流コスト分析

やプランニング）

　20.8%(25件)

個別の作業（輸送・
保管・梱包等）レ
ベルでの受託

　40.0%(48件)

物流管理・運営（物流センター
運営や車両運行管理）の肩代わり

　　　　39.2%(47件)

特定の拠点もし
くは領域（例え
ば保管、輸送の
み）に限った部
分的な受託　　

34.5%(41件)

複数拠点により広域をカバー
もしくは複数の機能を担う受託

　　　29.4%(35件)

荷主企業の物流機
能全体または物流
以外の機能を含む
包括的な受託

36.1%(43件)

受託のレベル

受託範囲
現在は実施していな

いが、今後積極的に

実施する意向がある

　　8.4%(25件)

現在は実施していな

いが、状況次第では

実施する意向がある

　 23.3%(69件)

今後の３ＰＬ参入促進のターゲット

［事業者アンケート　問４（１）］

［問１（１）（２）］
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３．３ＰＬビジネスへの参入ステップと普及促進へ向けての政策  

先にみたとおり、アンケート調査結果によると、すでに３ＰＬを実施してい

る事業者が４割を超えており、今後参入を検討するところも３割を超えている。

３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス の 普 及 ・ 促 進 へ 向 け て の 政 策 タ ー ゲ ッ ト と し て は 、 ま ず は 今

後 参 入 を 検 討 す る と し て い る （ 中 小 規 模 の ） 物 流 事 業 者 に 第 １ ス テ ッ プ へ の

参 入 を 促 進 す る こ と 、 も し く は 第 １ ス テ ッ プ に あ る こ と を 認 識 さ せ る こ と が

重要であ る。  
さらに、第１ステップをクリアしている事業者に対しては、第２ステップへ

の移行を後押しする環境整備方策が必要となる。第１ステップをクリアしてい

る事業者のなかにも、中小規模の事業者が相当数いるものとみられ、こうした

事業者に信用・実績を積ませ特殊技術やノウハウを活用しての事業展開、現場

を踏まえての提案能力の強化につながるような環境整備方策が必要である。  
なお、第２ステップから第３ステップへのステップアップの後押しも考えら

れるものの、このステップアップを目指す事業者の多くはいわゆる先進・大手

事業者と考えられ、政策による後押しよりも各事業者の自主的な取り組みにウ

ェートが置かれるべき部分である。  
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４．３ＰＬ事業の拡大にあたって必要な条件整備  

アンケート調査によると、３ＰＬ事業の拡大にあたって必要な条件整備とし

て 、 事 業 者 側 か ら は 「 ３ Ｐ Ｌ に 必 要 な 人 材 の 育 成 マ ニ ュ ア ル や テ キ ス ト の 作

成 」 や 「 ３ Ｐ Ｌ に 関 す る 研 修 の 開 催 」 が 多 く あ げ ら れ て お り 、 人 材 の 育 成 ・

研修に対 するニー ズが極め て高い。  
 国・業界団体が主催する教育・研修の実施は、これまで各事業者がその重要

性を認識しながら、各事業者レベルでは十分な取り組みができなかったマニュ

アルやテキストによる教育・研修を行うものである。事業者における人材育成

のコスト負担軽減とスピードアップを図るものであり、３ＰＬへの参入を検討

しながらも、人材育成にかかるコストや時間が障害となってきた中小規模事業

者の参入促進効果が期待できる。  
 また、３ＰＬにおける物流改善・効率化の提案では、物流共同化や拠点配置・

輸配送ルートの見直しが行われることが多く、こうした提案を通じてＣＯ ２ 排

出量削減など環境負荷軽減効果も期待されている。雇用の面でも、物流センタ

ー・物流 拠点など の施設整 備にとも なう作業 員や運営 責任者な どの新規 雇用、

受託先荷主企業からの人員受け入れという形での雇用創出効果、地域経済の活

性化が見込まれる。このように、一 企業の物 流効率化 にとどま らず、物 流効率

化 に よ る わ が 国 経 済 の 国 際 競 争 力 の 強 化 、 環 境 負 荷 の 軽 減 、 雇 用 創 出 に よ る

地域経済 の活性化 など、国・業界全体 としての 政策的意 義も大き いことか ら 、

国・業界 団体主催 のもとで 教育・研 修を実施 すること が重要と なる。  

1

29

32

37

43

45

47

67

76

94

113

133

0 20 40 60 80 100 120 140 160

３ＰＬに必要な人材の育成マニュアルや
テキストの作成　       　     　　　

３ＰＬに関する研修の開催

簡便で汎用性の高い標準ソフトの配布

情報システムの開発費用に対する補助

標準的な３ＰＬ契約の書式の作成や
標準約款の制定　　　　　　　　　

講習・研修等への参加費用の補助

３ＰＬに関する研修の終了の証明等による、
研修・資格制度の社会的な認知度の向上    

荷主との間で問題が生じた場合の
仲裁プロセスの確立 　　　　　　

差別化の武器としての情報システムに
対する保護の拡充 　  　　　　　　　

大学教育機関におけるロジスティクスに
関する講座の開設　　　　　　　　　　

３ＰＬの効果の客観的な評価機関の設置

その他

(件)

図　３ＰＬ事業の拡大にあたって必要な条件整備

［事業者アンケート　問１２］

有効回答：２０６件
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５．人材の確保・育成にあたっての障害事項  

アンケート調査によると、「 社内 での 人材 育成 に時 間が かか るこ と」 に対 す

る指摘が もっとも 多く、８ 割を超え ている（ 178 件、83.2％）。「人材育成のプ

ロ グ ラ ム ・ マ ニ ュ ア ル が な い 」 こ と を あ げ る 事 業 者 が こ れ に 次 い で 多 く （ 97
件、 45.3％）、「社 内で の育 成の ため のコ スト がか かる 」「社 外の 即戦 力の 確保

にコストがかかる」といったコスト面の問題を指摘する回答も３割以上みられ

る。  
また、ヒアリング調査によると、３ＰＬ事業に必要な人材育成の方法として

は各事業者におけるＯＪＴが中心となっており、とくにテキスト作成やマニュ

アル化は行われていなかった。マニュアル化・テンプレート化に取り組む事業

者も一部みられるようになったものの、多くの事業者ではそこまでの余裕がな

い。個別の事業者レベルでのテキスト・マニュアルによる人材育成については、

ノウハウや人材の流出リスクの高さも指摘されている。  
 国 ・ 業 界 団 体 が 主 催 す る 教 育 ・ 研 修 の 実 施 は 、 こ れ ま で 各 事 業 者 が そ の 重

要 性 を 認 識 し な が ら 、 各 事 業 者 レ ベ ル で は 十 分 な 取 り 組 み が で き な か っ た マ

ニュアル やテキス トによる 教育・研 修を行う ものであ る。事業者における人材

育成のコスト負担軽減とスピードアップを図るものであり、３ＰＬへの参入を

検討しながらも、人材育成にかかるコストや時間が障害となってきた中小規模

事業者の参入促進効果が期待できる。  

3.3%

4.7%

12.6%

19.2%

31.8%

34.1%

45.3%

83.2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

社内での人材育成には時間がかかる(178件)

人材育成のプログラム・マニュアルがない(97件)

社内での育成のためのコストがかかる(73件)

社外の即戦力の確保にコストがかかる(68件)

確保・育成した人材が流出する可能性がある(41件)

社外に必要な能力を有する人材が見つからない(27件)

人材確保の競争が激しい(10件)

その他(7件)

図　人材の確保・育成にあたっての障害事項

有効回答：２１３件

［事業者アンケート　問８（３）］
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６．人材の確保・育成方法と研修の必要性  

３ＰＬに必要な人材の確保・育成方法には、①社内戦力・既存戦力からの育

成と、②専門知識・ノウハウを持つ外部戦力の調達の２種類がある。  
 ①に求められるのは、物流現場の管理・運営能力、現場を踏まえた改善提案

能力、②に求められるのは、これまでの専門分野・知識を生かした物流現場の

分析・提案能力である。①②いずれも、物流分野における専門知識・ノウハウ

を獲得させていく研修が必要となる。  
 これま での社内 戦力から の育成は 、各事業 者におけ るＯＪＴ が中心で あり、

人材育成のためのマニュアルは作成されてこなかった。一部の事業者がようや

くこれまでの受託事例をもとにテンプレート化・マニュアル化に取り組み始め

たところであるが、多くの事業者にはそこまでの余裕がない。  
 この育成においては、３ＰＬを構成する物流業務の基本、３ＰＬについての

考え方など基本的な部分からの教育研修が必要であり、物流分野における幅広

い知識・ノウハウの習得を目指す研修とする必要がある。また、物流現場・オ

ペレーションを効率的に管理運営する能力、必要な作業戦力を調達して組み合

わせる能力、物流現場を踏まえた改善提案能力にウェートを置いたものとすべ

きである。  

ａ　物流分野における専門知識・ノウハウ
　　物流部門での勤務経験のある人材

例えば下記の知識・経験をもつ人材
→企業の物流部もしくは物流子会社責任者

→物流センター長など現場の管理運営責任
　者
→車両運行管理・手配のプロ（配車スタッ
　フ）　等

※即戦力として採用されるため、研修の必
　要性はそれほど大きくない。すでに出来
　上がっている人材であり、これ以上は伸
　びないとの指摘もある。

ｂ　パート・アルバイト

→倉庫内作業員

※ある程度の経験・習熟度の高い戦力
　の確保は必要。

※作業の季節波動に対応した戦力確保
　がカギ。
　→ａによる戦力調達能力が問われる。

ａ　正社員

→既存のスタッフ・社員
→新卒のプロパー社員
→（物流子会社の場合）
　親会社からの出向社員　等

ｂ　物流以外の分野における専門知識・

　　能力を持つ人材　

例えば下記の知識・経験を持つ人材

→経営コンサルタント

→商社の営業マン、マーケティングの

　ノウハウを持つ人材

→財務・金融分野に強い人材

→情報システム分野におけるエキスパート　等

研修①

これまでの専門分野・知識を生かした物流

現場の分析と効率化へ向けての提案能力

物流分野での知識・ノウハウ

研修②

物流現場・オペレーションを効率的に管理

運営する能力

必要な作業戦力を調達し組み合わせる能力

物流現場を踏まえた改善提案能力
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物流以外の分野での知識・ノウハウ

①

②

図　人材の確保・育成方法と研修の必要性
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７．３ＰＬ支援のための施策パッケージ  

３ＰＬはすでに各事業者が取り組みを始めており、また今後さらなる拡大が

見込まれる民間主導の事業である。国は現行制度のなかで積極的に側面支援を

行っており、今般の人材育成促進事業以外にも３ＰＬ支援のための施策が実施

されている。  
先にみたように、３ＰＬビジネスの構成要素として、人材のほか、拠点・施

設などのハードも必要となる。拠点・施設の整備については、現行の融資、税

制による支援制度の活用が可能である。例えば、拠点集約による物流効率化を

提案・実現するために新たに流通効率化型施設を整備する場合、日本政策投資

銀行・中小企業金融公庫等の低利融資が活用できる。また、中小企業が共同し

て実施する物流業務の効率化を図るための事業に対しては、所定の要件を満た

し、中小事業流通業務効率化法の認定を受ければ、共同施設事業として必要と

なる設備投資額に対して、その投資金額の８割が無利子で貸付けられる。  
 ３ＰＬのなかには、同業種の複数荷主を対象に共同物流を提案し、拠点の配

置や配送ルートの見直しにより、コストダウンとともにトラック走行距離を短

縮し、CO 2 排出量削減につなげている例もある。荷主と共同でモーダルシフト

や輸送の共同化等、環境にやさしい輸送に取り組む場合、実証実験につき初期

投資の 1/3 の補助を受けることができる。  
 

３ＰＬの総合的支援　～国土交通省の取組み～

１．３ＰＬ人材育成促進事業

　　　「５３０万人雇用創出プログラム」に基づき、物流事業者等を対象とした研修を本年秋

　　　より全国で実施。（１６年度国費５３００万円）

　　　（業界団体の費用負担も得て１７年度も実施）

２．流通効率型物流施設の税制特例等

　　　平成１６年度税制改正により、倉庫税制の対象を流通効率型施設に重点化。

　　　政策投資銀行、中小公庫、国民公庫による流通効率型施設に対する低利融資。

３．環境負荷の小さい物流体系の構築を目指す実証実験

　　　荷主・物流事業者が共同でモーダルシフトや共同輸送等の取組みを行う場合に、

　　　初期投資の１／３を国が負担

　　　制度の概要や応募方法、認証済み実証実験の例については下記参照。

　　　www.mlit.go.jp/ seisakutokatsu/ freight /jisshoujikkenn.html

４．倉庫業の規制緩和を受けた登録事務の簡素合理化

　　　平成１４年４月の倉庫業法改正（許可制→登録制）後の新規登録の増加傾向を受け、

　　　申請者向けの手引きや審査担当官用のマニュアルを平成１６年４月に作成。　　　
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行政による物流効率化へ向けての施策

１．個別事業者に対する施策

（１）融資制度

　　日本政策投資銀行、中小企業金融公庫、国民生活金融公庫等

（２）税制

　　中小企業投資促進税制、中小企業技術体系化投資促進税制、中小企業等基盤強化税制

２．共同化事業等に対する施策

（１）融資制度

　　高度化融資制度（中小企業総合事業団）、流通業務効率化事業に対する優遇制度

　　物流近代化資金貸付（中小企業金融公庫、国民生活金融公庫）

（２）税制

　　中小企業流通業務効率化促進法関連、高度化事業関連

（３）補助金

　　地域中小企業物流効率化推進事業、広域物流効率化推進事業

（４）その他

　　中小企業信用保険制度の特例、物流効率化アドバイザー派遣事業　　

３ Ｐ Ｌ の 総 合 的 支 援

１．３ＰＬ人材育成促進事業
　「５３０万人雇用創出プログラム」に基づき、物流事業者等を対象とした研修を本年秋より全国で実施。
　（１６年度国費５３００万円）（業界団体の費用負担も得て１７年度も実施）

　※参考　５３０万人雇用創出プログラム概要
　　③ロジスティクスサービス
　　　１９９０年代に米国で登場した新たな物流サービスである「サード・パーティ・ロジスティクス（３ＰＬ：荷主から物
　　　流を一貫して請け負う高品質のサービス）」は、荷主企業の本業への経営資源集中や物流部門における規制緩和等を背
　　　景に高い成長（年率１５～１８％）を続けている。我が国においても、今後、３ＰＬの高い成長が期待されるが、その
　　　実現のためには、中小物流業等における人材の育成が求められている。
　＜政策プログラム例＞　○人材育成促進：３ＰＬに関するセミナー、講習会、通信教育、教育プログラムの開発等

２．流通効率型物流施設の税制特例等
　平成１６年度税制改正により、倉庫税制の対象を流通効率型施設に重点化。
　政策投資銀行、中小公庫、国民公庫による流通効率型施設に対する低利融資。

３．環境負荷の小さい物流体系の構築を目指す実証実験
　荷主・物流事業者が共同でモーダルシフトや共同輸送等の取組みを行う場合に、初期投資の1/3を国が負担。

４．倉庫業の規制緩和を受けた登録事務の簡素合理化
　平成１４年４月の倉庫業法改正（許可制→登録制）後の新規登録の増加傾向を受け、申請者向けの手引きや
　審査担当官用のマニュアルを平成１６年４月に作成。　　　

国
土
交
通
省
の
取
組
み

１．物流コストの低減
　物流アウトソーシングや物流の効率化、流通効率型物流拠点の整備等により、物流コストが低減

　　　国際競争力の強化

２．環境負荷の軽減
　物流拠点の集約化、合理化等により、物流における環境負荷が低減

　　　地球環境対策

３．地域経済の活性化
　税制特例や倉庫登録事務の簡素合理化により物流拠点の立地を促進し、地域経済の活性化に寄与

　　　地域再生

政
策
効
果
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８．３ＰＬの政策的意義  
 ３ＰＬは民間主導の事業ではあるものの、その拡大によって、わが国経済の

活性化や地球環境の向上等に大きく貢献することが期待されるものである。そ

のため、先述したように、国も３ＰＬ支援の施策パッケージ等を用意し、その

普及を後押ししている。  
 ここでは、３ＰＬを支援する政策的意義を、３ＰＬの普及により期待される

３つの効果の面から定量的に検証する。  
①コスト 削減効果：荷主企業の自社内物流業務が、効率性の高い物流事業者に

アウトソーシングされることにより物流コストが削減される効果であり、わが

国全体で 2 兆 3,500 億円の削減が期待される。これは、わが国全体の物流コス

ト約 42.3 兆円（ 2003 年）の約 5.6％に相当する。  
②雇用創 出効果：３ＰＬの普及により、物流のアウトソーシング市場が拡大し、

物流業において新たな雇用が発生する効果であり、主にトラック運送業および

倉庫業において約 30 万人の雇用創出が期待される。  
③ＣＯ 2 排 出量削減 効果：３ＰＬが普及することにより、例えば自家用トラッ

ク輸送から排出量原単位の小さい営業用トラック輸送への転換が進み、その分

ＣＯ 2 排出量が削減される効果であり、わが国全体では、 440 万トン -ＣＯ 2 の

削減が期待される。これは、トラック輸送によるＣＯ 2 排出量の約 8.2％に相

当する。  
 

図　３ＰＬの政策的意義
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第Ⅱ編 ３ＰＬビジネスの実践  

 



３ＰＬビジネスの実践に向けて  
 

第 Ⅱ 編 で は 、物 流 事 業 者 が 実 際 に ３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス を 展 開 す る に あ た っ

て 、 最 低 限 知 っ て お く べ き 基 礎 的 な 知 識 、 手 法 を 紹 介 す る 。  
第 Ⅰ 編 で 述 べ て き た よ う に 、 ３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス は 荷 主 企 業 の 物 流 改 善 ・

効 率 化 を 目 的 と し て 、 提 案 ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ を 行 っ て い く こ と が 大 き

な 特 徴 で あ る 。 こ の 点 が 荷 主 の 指 示 、 要 求 に し た が っ て 保 管 、 荷 役 、 輸

送 な ど を 請 け 負 っ て き た 従 来 の 物 流 事 業 と 根 本 的 に 異 な る 点 で あ る 。  
こ の よ う に 、荷 主 企 業 の 物 流 改 善 や 効 率 化 を 提 案 し て い く た め に 必 要

な 条 件 の 第 １ は 、 物 流 に か か わ る 基 本 的 知 識 ・ 手 法 で あ る 。 ３ Ｐ Ｌ と い

え ど も 「 物 流 の プ ロ 」 で あ る こ と に は 何 ら 変 わ り な い 。 ３ Ｐ Ｌ に は こ れ

ま で の 物 流 と 違 う 発 想 が 求 め ら れ る と は い え 、 物 流 を 飛 び 越 え て い き な

り ３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス を 展 開 す る な ど と い う こ と は 現 実 的 で は な い 。 常 に 荷

主 の 一 歩 先 を 行 く 幅 広 い 物 流 の 知 識 ・ 手 法 を 身 に つ け て い な け れ ば 、 ３

Ｐ Ｌ は も と よ り 物 流 事 業 者 と し て の 存 続 も 危 う く な る 。  
条 件 の 第 ２ は 、荷 主 企 業 の 経 営 に 関 す る 深 い 理 解 で あ る 。い う ま で も

な く 、物 流 は 企 業 経 営 の 重 要 な 一 部 を 構 成 す る 。経 営 の 一 部 で あ る 以 上 、

単 独 で 存 在 す る こ と な ど は あ り え ず 、他 の 経 営 機 能 で あ る 生 産 や 仕 入 れ 、

販 売 な ど の 影 響 を 強 く 受 け る し 、逆 に 影 響 を 与 え る 部 分 も 多 い 。と く に 、

物 流 コ ス ト 、 在 庫 、 情 報 シ ス テ ム な ど は 物 流 の 根 幹 を な す 要 素 で あ る と

同 時 に 、 企 業 経 営 に お い て も き わ め て 重 要 な 課 題 と な っ て い る 。  
「 ３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス の 実 践 」 に お い て は 、 以 上 の 「 物 流 の 基 本 的 知 識 ・

手 法 」 と 「 荷 主 企 業 の 経 営 の 理 解 」 と い う 視 点 に も と づ き カ リ キ ュ ラ ム

を 構 成 し た 。 こ れ ら の 基 礎 を ど う ３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス に 結 び 付 け て い く か 、

と い う 具 体 的 な ス テ ッ プ に つ い て は 「 ３ Ｐ Ｌ 実 務 編 」 に て 手 法 、 考 え 方

を 詳 し く 解 説 し て い る 。 さ ら に は ケ ー ス ス タ デ ィ に よ り 実 際 に 提 案 書 を

作 成 す る こ と に よ っ て 実 践 力 を 身 に つ け て い く よ う プ ロ グ ラ ム が 構 成 さ

れ て い る 。 ３ Ｐ Ｌ ビ ジ ネ ス を 現 実 の も の と し て い く た め に ぜ ひ 受 講 を お

勧 め す る 次 第 で あ る 。  
な お 、第 ２ 編 で 取 り 上 げ て い る 事 例 は 、ト ラ ッ ク を 輸 送 手 段 と し た 国

内 物 流 を 中 心 と し た も の と な っ て い る 。 い う ま で も な く 、 ト ラ ッ ク 以 外

に も 鉄 道 、 海 運 、 航 空 と い っ た 重 要 な 輸 送 手 段 が 存 在 す る し 、 国 際 物 流

へ の 展 開 も 見 逃 せ な い 。 残 念 な が ら 、 紙 幅 の 都 合 上 こ れ ら の 分 野 に あ ま

り 触 れ る こ と が で き な か っ た が 、 基 本 的 な 考 え 方 は 他 の 輸 送 モ ー ド あ る

い は 国 際 物 流 の 分 野 に も 通 じ る も の で あ る こ と を お 断 り し て お き た い 。  
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１．物流コスト管理の必要性  
A．業種別売上高物流費比率  
な ぜ 物 流 コ ス ト を 適 正 に 管 理 し な け れ ば い け な い の か 。そ の 答 え を 明

ら か に す る 前 に 、社 団 法 人 日 本 ロ ジ ス テ ィ ク ス シ ス テ ム 協 会（ Ｊ Ｉ Ｌ Ｓ ）

が 集 計 し た 売 上 高 物 流 費 比 率 を 参 照 し て み よ う 。  
「 適 正 な 物 流 費 比 率 は ど の く ら い で す か 」 と い う 問 い 合 わ せ は 多 い 。

と こ ろ が 、 グ ラ フ の と お り 、 物 流 費 比 率 は 業 種 に よ っ て 大 き く 差 が あ る

こ と が わ か る 。 た と え ば 、 製 造 業 に あ っ て も 窯 業 ・ ガ ラ ス ・ セ メ ン ト 業

界 の 物 流 費 比 率 は 12％ 弱 で あ る の に 対 し 、医 薬 品 業 界 で は ２ ％ 強 で あ る 。

全 業 種 平 均 が ５ ％ で あ る と い っ て も 、 こ れ だ け の 差 が 出 て い る と 、 ど こ

を 基 準 に 物 流 費 比 率 を 見 れ ば い い の か わ か ら な く な っ て し ま う 。  
物 流 費 は 製 品 の 容 積 、重 量 に 比 例 す る 。そ れ を 売 上 高 に 占 め る 割 合 で

比 較 す る わ け で あ る か ら 、 業 界 に よ っ て 大 き な 差 が 出 る の は 当 然 の こ と

で あ る 。 セ メ ン ト の よ う に 重 く て 価 格 の 低 い 製 品 を 扱 う 業 界 で は 必 然 的

に 物 流 費 比 率 は 高 く な る し 、 逆 に 医 薬 品 の よ う に 軽 く て 価 格 の 高 い 製 品

を 扱 う 業 界 で は 物 流 費 比 率 は 低 く な る 。  
ま た 、業 界 の 中 で も 物 流 費 の 算 出 方 法 は い ろ い ろ で あ る 。し た が っ て 、

そ の よ う な 状 態 で 算 出 し た 物 流 費 比 率 を 比 較 し て も あ ま り 意 味 が な い の

で あ る 。  

売上高物流費比率（業種別）

「２００３年ＪＩＬＳ調査」
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B．荷主サイドの物流コスト増加要因  
次 に 、同 調 査 で 荷 主 サ イ ド か ら み た 物 流 コ ス ト 増 加 の 要 因 を み て み よ

う 。  
ま ず 、物 流 量 ・ 取 扱 量 の 増 加 が あ げ ら れ て い る 。物 流 量 や 取 扱 量 が 増

え れ ば 物 流 費 が 増 え る の は 当 然 で あ る 。 こ の よ う な 状 況 で は お そ ら く 売

上 も 伸 び て い る で あ ろ う か ら 、 物 流 費 比 率 に も 大 き な 変 化 は な い は ず で

あ る 。  
問 題 は 多 頻 度 ・ 小 口 化 、サ ー ビ ス レ ベ ル の 上 昇 、多 品 種 化 と い っ た 要

因 で 増 加 す る 物 流 コ ス ト で あ る 。 こ れ ら は い ず れ も 一 般 的 に 「 物 流 サ ー

ビ ス に か か わ る コ ス ト 」 と 位 置 付 け ら れ る も の で あ る 。 物 流 サ ー ビ ス レ

ベ ル は 通 常 、 そ の 業 界 の 商 慣 習 や 売 買 条 件 に 関 わ る 部 分 が 多 い だ け に 根

は 深 い 。 物 流 サ ー ビ ス レ ベ ル を 変 更 し て 物 流 コ ス ト の 増 加 を 抑 え よ う と

す れ ば 、 商 慣 習 や 売 買 条 件 を 変 え な け れ ば な ら な く な る 。  
こ う し た 条 件 を 変 え る た め に は 物 流 サ ー ビ ス レ ベ ル と コ ス ト の 因 果

関 係 が 明 確 に な っ て い な け れ ば な ら な い 。 変 革 の 原 動 力 は 「 数 字 」 で あ

る 。  
前 頁 の コ ス ト 比 較 や 、こ の 物 流 サ ー ビ ス レ ベ ル 変 更 な ど を と っ て み て

も 、 物 流 コ ス ト を 一 定 の 基 準 に も と づ き 正 し く 計 算 す る こ と が 企 業 経 営

に と っ て い か に 重 要 で あ る か お わ か り い た だ け る で あ ろ う 。  

☆物流量・取扱量の増加

☆多頻度・小口化

☆サービスレベルの上昇

☆多品種化

☆設備投資

☆物流量・取扱量の増加

☆多頻度・小口化

☆サービスレベルの上昇

☆多品種化

☆設備投資

荷主サイドの物流コスト増加要因

顧客別に物流サービスレベルを把握し、適正な料金体系でサービスを行う必要がある顧客別に物流サービスレベルを把握し、適正な料金体系でサービスを行う必要がある

これからのコスト管理で明らかにすべきポイント「物流サービスにかかるコスト」

「２００３年ＪＩＬＳ調査」
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C．物流コスト管理の目的  
物 流 コ ス ト 管 理 の 必 要 性 を 理 解 し た と こ ろ で 、あ ら た め て 物 流 コ ス ト

管 理 の 目 的 を 整 理 し よ う 。  
( 1 )物 流 の 重 要 性 を 認 識 さ せ る た め  
物 流 コ ス ト は 正 し く 計 算 す る と 意 外 に 大 き い も の で あ る 。と く に 経 営

者 に 物 流 コ ス ト の 大 き さ を 示 し 、物 流 の 重 要 性 を 認 識 し て も ら う た め に 、

物 流 コ ス ト 管 理 は 欠 か せ な い 。  
( 2 )物 流 活 動 に お け る 問 題 点 を 発 見 す る た め  
物 流 活 動 の ど こ に 問 題 点 が あ る の か は 物 流 コ ス ト を 詳 細 に 分 析 す る

こ と に よ っ て 明 白 と な る 。  
( 3 )物 流 効 率 化 の 手 掛 り を 探 す た め  
上 記 の 裏 返 し で あ る が 、問 題 点 を 探 し 出 し 効 率 化 の 手 掛 り と す る の に

物 流 コ ス ト 管 理 は 重 要 な 役 割 を 果 た す 。 シ ミ ュ レ ー シ ョ ン を 行 え ば 効 率

化 の 効 果 も 算 出 す る こ と が で き 、 社 内 へ の 説 得 材 料 に も な る 。  
( 4 )物 流 サ ー ビ ス 改 善 の た め  
前 項 で 紹 介 し た よ う に 、物 流 サ ー ビ ス レ ベ ル と コ ス ト の 因 果 関 係 を 明

ら か に す る こ と に よ っ て 、 小 口 出 荷 や 多 頻 度 配 送 な ど 過 剰 な サ ー ビ ス 見

直 し に つ な げ る こ と も 可 能 と な る 。  

物流コスト管理の目的

物流活動を数字で表す→「見えるようにする」

物流の重要性を認識させるため

物流活動における問題点を発見するため

物流効率化の手掛りを探すため

物流サービス改善のため

物流活動を数字で表す→「見えるようにする」

物流の重要性を認識させるため

物流活動における問題点を発見するため

物流効率化の手掛りを探すため

物流サービス改善のため

参考文献：湯浅和夫編著「90分でわかる物流の仕組み」かんき出版
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２．物流コスト管理のステップ  
物 流 コ ス ト 管 理 を 行 う に は 、正 し い 手 順 に 沿 っ て 進 め る こ と が 何 よ り

大 切 で あ る 。 よ く あ る こ と で あ る が 、 こ の 手 順 を 無 視 し て や み く も に 物

流 コ ス ト デ ー タ を 集 め 、膨 大 な デ ー タ を 並 べ て「 物 流 コ ス ト を 管 理 し た 」

と 思 い 込 ん で い る ケ ー ス も あ る 。 こ う し た ケ ー ス で は 結 局 デ ー タ か ら 何

も 読 み 取 れ な い し 、 改 善 の 糸 口 を つ か む こ と も 難 し い 。  
物 流 コ ス ト 管 理 の ス テ ッ プ は 上 記 の と お り で あ る 。  
順 序 と し て は 、全 体 像 を と ら え て か ら 細 部 に 入 り 込 む こ と で あ る 。「 ま

ず 森 を 見 て か ら 個 々 の 木 を み て い く 」 の で あ る 。 間 違 っ て も こ の 順 序 を

逆 に し て は な ら な い 。  
ま ず 物 流 コ ス ト の 構 造 を 正 し く 理 解 し て コ ス ト の 全 体 像 を つ か む 。全

体 像 を つ か ん だ ら 、 手 順 に 従 っ て 正 し く 物 流 コ ス ト を 計 算 し て み る 。 そ

し て 、 売 上 高 に 対 す る 物 流 費 比 率 を 算 出 し て み る の で あ る 。  
次 に 年 度 別 に 物 流 費 比 率 の 増 減 を 比 較 し て み る 。仮 に 前 年 度 に 比 較 し

て 物 流 費 比 率 が 増 大 し て い る の で あ れ ば 、 そ の 原 因 を 追 究 し な け れ ば な

ら な い 。 原 因 は 費 目 別 に 見 て い く こ と に よ っ て あ る 程 度 明 ら か に な る 。

さ ら に 、 費 目 を 作 業 別 に 分 解 し て い け ば 真 の 原 因 が 見 え て く る 。  

物流コスト管理のステップ

物流コストの構造を理解する物流コストの構造を理解する

物流コストを正しく計算する物流コストを正しく計算する

売上高物流費比率を求める売上高物流費比率を求める

費目別増減を調べる費目別増減を調べる

売上高物流費比率の年度別の増減を調べる売上高物流費比率の年度別の増減を調べる

作業（アクティビティ）別コストを求める作業（アクティビティ）別コストを求める

ＡＢＣ
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A．物流コストの構造を理解する  
(1 )物 流 コ ス ト 氷 山 説  
物 流 コ ス ト の 構 造 を 説 明 す る の に「 物 流 コ ス ト 氷 山 説 」が 使 わ れ る こ

と が 多 い 。  
図 に あ る よ う に 、通 常 企 業 が と ら え て い る 物 流 コ ス ト と は 、物 流 業 者

な ど 外 部 へ の 「 支 払 物 流 費 」 で あ る こ と が 多 い 。 こ の 支 払 物 流 費 だ け を

見 て 自 社 の 物 流 コ ス ト は 高 い と か 安 い と か を 判 断 し て い る の で あ る 。  
と こ ろ が 支 払 物 流 費 は 氷 山 の 頭 の よ う に 海 上 に 姿 を 現 し て い る 一 部

に 過 ぎ ず 、 実 際 は 海 面 下 に そ れ 以 外 の コ ス ト が 隠 れ て い る 、 と い う こ と

で あ る 。  
実 際 、自 社 で 保 有 す る 倉 庫 に か か わ る 減 価 償 却 費 や 水 道 光 熱 費 、情 報

シ ス テ ム 費 用 、 そ こ で 働 く 社 員 の 人 件 費 、 あ る い は 社 員 が 自 家 用 ト ラ ッ

ク で 配 達 を し て い る 際 の 車 両 の 減 価 償 却 費 、 燃 料 油 脂 代 、 社 員 の 人 件 費

な ど 、「 自 家 物 流 費 」と い え る も の が 水 面 下 に 隠 れ て い る 。あ る 程 度 の 規

模 で あ れ ば 物 流 部 を 設 置 し て い る 企 業 も 多 い が 、 そ の 物 流 部 に 勤 務 す る

社 員 の 人 件 費 や 使 用 す る ス ペ ー ス 費 な ど も 自 家 物 流 費 と な る 。  
こ う し て み て く る と 、氷 山 説 の 示 す と お り 、水 面 下 で 目 に 見 え な い 物

流 コ ス ト は 想 像 以 上 に 大 き く な っ て い る の で あ る 。  
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( 2 )物 流 の 種 類 に よ る 区 分  
知 っ て お く べ き も う ひ と つ の 物 流 コ ス ト 構 造 に 、「 物 流 の 種 類 に よ る

区 分 」 が あ る 。  
メ ー カ ー を 例 に と れ ば 、物 流 の 種 類 に は 調 達 物 流 、社 内 物 流 、販 売 物

流 、 静 脈 （ 回 収 ） 物 流 が あ る 。 一 般 的 に 企 業 が コ ン ト ロ ー ル で き る の は

「 社 内 物 流 ＋ 販 売 物 流 」 と 、 一 部 の 業 界 に お け る 静 脈 物 流 ま で で あ る 。  
調 達 物 流 は 前 頁 で も 示 し て い る が 、通 常 は 企 業 が 調 達 す る 原 材 料 費 に

含 ま れ て お り 、 そ れ を 別 個 に 算 出 す る と い う の は 容 易 で は な い 。 ま た 仮

に 算 出 で き た と し て も 、 そ れ を 調 達 側 の 企 業 が コ ン ト ロ ー ル し よ う と す

る の は さ ら に 困 難 で あ る 。  
社 内 物 流 は 、 顧 客 の オ ー ダ ー と は 関 係 な く 「 工 場 － 物 流 セ ン タ ー 間 」

な ど 、 自 社 内 の 施 設 の 間 を 動 く 物 流 で あ る 。 そ れ に 対 し 販 売 物 流 は 文 字

通 り 顧 客 の オ ー ダ ー に よ っ て 動 く 物 流 で あ る 。  
こ こ で 重 要 な の は 、社 内 物 流 は 顧 客 と は 関 係 な い の だ か ら「 効 率 重 視 」

で 、 販 売 物 流 は 直 接 売 上 に 影 響 す る 部 分 で あ る か ら 「 サ ー ビ ス 優 先 」 で

コ ン ト ロ ー ル す る べ き 、 と い う ル ー ル で あ る 。 こ の ２ つ を 混 同 し 、 社 内

物 流 の リ ー ド タ イ ム を む や み に 縮 め て み た り 、 販 売 物 流 を コ ス ト 優 先 で

再 編 し た り 、 と い っ た ち ぐ は ぐ な 物 流 改 革 が よ く み ら れ る 。  

物流の種類

原
材
料
メ
ー
カ
ー

原
材
料
メ
ー
カ
ー

製
品
メ
ー
カ
ー

製
品
メ
ー
カ
ー

顧
客
・ユ
ー
ザ
ー

顧
客
・
ユ
ー
ザ
ー

物流センター物流センター

原料・部品 製品 製品

使用済み製品

調達物流 社内物流 販売物流

静脈物流

参考文献：湯浅和夫編著「90分でわかる物流の仕組み」かんき出版
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B．物流コストを正しく計算する  
物 流 コ ス ト の 構 造 を 理 解 し た と こ ろ で 、物 流 コ ス ト を 計 算 し て み よ う 。 
物 流 コ ス ト は 支 払 物 流 費 と 自 家 物 流 費 に 分 け て 算 出 す る 。厳 密 に 言 え

ば こ れ 以 外 に も 調 達 物 流 費 が あ る が 、 先 に 説 明 し た と お り 算 出 に は 膨 大

な 手 間 が か か る 上 に 、 自 社 で の コ ン ト ロ ー ル は 難 し い 。 し た が っ て 、 算

出 す る 特 別 な 目 的 が あ る 場 合 以 外 は 除 外 す る の が 適 当 で あ ろ う 。  
( 1 )支 払 物 流 費  
支 払 物 流 費 は 社 外 業 者 へ の 支 払 い で あ る か ら 、支 払 伝 票 な ど か ら 容 易

に 把 握 で き る 。 新 た に 説 明 を す る 必 要 は な い で あ ろ う 。  
( 2 )自 家 物 流 費  
や っ か い な の は 自 家 物 流 費 で あ る 。自 家 物 流 費 は 自 社 施 設 や 社 員 で 行

っ て い る 物 流 に か か わ る 費 用 で あ る が 、 通 常 こ れ ら の 費 用 は 損 益 計 算 書

の 減 価 償 却 費 、 水 道 光 熱 費 、 保 険 料 、 人 件 費 な ど の 項 目 に 入 り 込 ん で し

ま っ て い る か ら で あ る 。 そ こ で 、 こ う し た 費 用 の 中 か ら 物 流 に か か わ る

部 分 を 抜 き 出 す 作 業 が 発 生 す る 。  
C．売上高物流費比率を算出し、年度別比較を行う  
以 上 の 作 業 が 終 了 し た ら 、年 間 の 物 流 費 を 売 上 高 で 除 し て 売 上 高 物 流

費 比 率 を 算 出 す る 。 さ ら に は 前 年 度 、 前 々 年 度 の 比 率 と の 比 較 を 行 い 、

そ の 変 化 を 把 握 す る 。  

物流コストの算出

運　賃
保管料
梱包料
：
：

人件費
減価償却費
保険料
水道光熱費
リース料
：

支払物流費 自家物流費

社外業者への支払費用を
合算する

社外業者への支払費用を
合算する

物流に関わる費用を抜き
出す

物流に関わる費用を抜き
出す

物流コスト算出物流コスト算出

参考文献：湯浅和夫編著「90分でわかる物流の仕組み」かんき出版
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３．物流コスト算出表  
A．中小企業庁の算定マニュアル  
物 流 コ ス ト 算 出 表 の サ ン プ ル と し て 、中 小 企 業 庁「 わ か り や す い 物 流

コ ス ト 算 定 マ ニ ュ ア ル 」 に 従 っ て 説 明 す る 。 物 流 コ ス ト の 算 出 表 と し て

は き わ め て 初 歩 レ ベ ル で あ る が 、 ま ず は こ の マ ニ ュ ア ル に 沿 っ て コ ス ト

を 算 出 し て み る こ と が 取 組 み の 第 一 歩 に な る 。  
( 1 )物 流 コ ス ト 算 出 表 へ の 記 入 方 法  

① ～ ④ 人 件 費  
● 人 件 費 は 、 給 料 賃 金 （ 残 業 を 含 む ）・ 福 利 厚 生 費 ・ 賞 与 ・ 退 職 金 ・

通 勤 交 通 費 な ど を 合 算 し た も の 。  

● 物 流 業 務 に 関 し て 要 し た 人 数 、 金 額 は す べ て こ こ に 記 入 す る 。  

● 配 送 費 ・ 保 管 費 な ど 他 の 項 目 に は 人 件 費 を 入 れ な い 。  

● 兼 務 者 の 場 合 は 物 流 業 務 に 従 事 し て い る 割 合 で 計 算 す る 。管 理 者 、

一 般 男 子 ・ 女 子 の 人 件 費 単 価 は そ れ ぞ れ の 平 均 を 適 用 す る 。。   

⑤ 支 払 運 賃  
● 路 線 便 、 チ ャ ー タ ー 便 な ど へ の 実 際 の 支 払 額 。  

⑥ セ ン タ ー フ ィ ー  
●  量 販 店 な ど 納 入 先 の 施 設 利 用 に か か わ る 流 通 費 ・ 物 流 費 ・ 一 括 納

品 手 数 料 な ど の 名 目 で 支 払 わ れ た 物 流 費 用 。 売 上 減 で 計 上 し て い

物流コスト算出表

中小企業庁「わかりやすい物流コスト算定マニュアル」を参考に筆者作成
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る ケ ー ス に 注 意 。  
⑦ 車 両 費  

● 自 社 配 送 車 で リ ー ス に よ る も の は 支 払 金 額 を 記 入 す る 。自 社 購 入 の 場

合 は 月 間 の 減 価 償 却 費 を 記 入 。 ⑧ 車 両 維 持 費   
● 自 社 配 送 車 の 修 理 ･整 備 費 、 燃 料 費 、 タ イ ヤ チ ュ ー ブ 費 、 高 速 料 、

駐 車 料 金 、 車 検 費 用 、 保 険 料 、 租 税 公 課 の 総 支 払 額 。  

⑨ 支 払 保 管 料  
● 保 管 を 外 部 へ 委 託 し て い る 場 合 の 支 払 保 管 料 。  

⑩ 支 払 作 業 費   
● 荷 役 ・ 流 通 加 工 な ど に つ い て 、 外 部 へ 委 託 し て い る 作 業 の 固 定 分

お よ び 時 間 外 、あ る い は 出 来 高 払 い（ 単 価 制 ）な ど 月 間 支 払 金 額 。  

⑪ 包 装 材 料 費  
●  商 品 の 包 装 材 料 、 ラ ベ ル や シ ー ル 、 値 札 な ど の 費 用 。  

⑫ 自 家 倉 庫 費   

●  自 社 所 有 の 倉 庫 に つ き 、 減 価 償 却 費 、 固 定 資 産 税 な ど の 総 額 を 記

入 す る 。  

⑬ 倉 庫 内 機 器 費   

● フ ォ ー ク リ フ ト 、ラ ッ ク な ど 倉 庫 内 で 使 用 し て い る 機 器 に つ い て 、

リ ー ス の 場 合 は 月 額 支 払 額 を 記 入 。 自 社 購 入 の 場 合 は 減 価 償 却 費

を 記 入 す る 。  

⑭ 在 庫 金 利   

● 期 末 在 庫 に 適 用 し て い る 在 庫 金 利 か ら 推 定 し た 月 利 （ 年 利 の １ ／

１ ２ ）を 掛 け て 算 出 す る 。こ の 事 例 で は 年 利 10％ 、月 利 0.83％ と

し て い る 。  

⑮ ～ ⑰ 情 報 処 理 費   

● 情 報 処 理 費 は 他 部 門 と の 共 通 費 用 で あ る こ と が 多 い た め 、 物 流 関

係 の 推 定 利 用 率 を 乗 じ て 求 め る 。 一 般 に 卸 売 業 で は 共 通 費 用 の

50％ 、 メ ー カ ー で は 30％ 程 度 と 推 定 す る 。  

● 消 耗 品 費 は 、 プ リ ン タ ー 用 の 伝 票 ・ 用 紙 ・ リ ボ ン ・ フ ロ ッ ピ ー デ

ィ ス ク な ど の 費 用 。  

⑱ 事 務 所 費  

● 事 務 所 の う ち ど の く ら い の 割 合 を 物 流 業 務 に 使 っ て い る か 推 計 す

る 。「 事 務 所 総 費 用 ×物 流 業 務 割 合 」 で 算 出 す る 。  
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B．物流コスト算出事例  
こ こ で 算 定 マ ニ ュ ア ル に 沿 っ て 算 出 し た 、あ る 企 業 の 事 例 を 紹 介 す る 。 
事 例 企 業 は 、中 国 で 委 託 製 造 し た 生 活 雑 貨 を 輸 入 し 、主 に ホ ー ム セ ン

タ ー な ど に 卸 し て い る 輸 入 問 屋 で あ る 。 赤 字 に 悩 ん で い た こ の 企 業 の 物

流 コ ス ト を 正 確 に 計 算 し て み た と こ ろ 、 物 流 コ ス ト が 売 上 の 約 ２ 割 、 粗

利 益 の 80％ を 占 め て い る こ と が 判 明 し た 。物 流 コ ス ト が 赤 字 の 主 原 因 で

あ っ た の で あ る 。  
と く に 物 流 コ ス ト の う ち 倉 庫 に か か わ る 費 用 が 大 き い 。自 社 倉 庫 と 借

庫 の 保 管 費 が 42 .3％ 、 倉 庫 に 関 わ る 社 員 の 人 件 費 が 23 .7％ 、 合 計 66％
も 占 め て い た 。 そ れ ま で 支 払 物 流 し か と ら え て い な か っ た が 、 自 家 物 流

費 を 加 え て 初 め て 、 そ の 経 営 に 与 え る 大 き さ が わ か っ た の で あ る 。  
原 因 は 過 剰 在 庫 、不 動 在 庫 で あ っ た 。生 産 は 中 国 で 一 括 大 量 に 行 う う

え 、 ホ ー ム セ ン タ ー な ど の 流 通 業 で は シ ー ズ ン 前 に 「 仮 発 注 」 し か し て

も ら え な い 。 し か も 販 売 時 点 で 欠 品 し た ら ペ ナ ル テ ィ を 受 け る が 、 売 れ

残 っ た ら 返 品 さ れ る 。 こ う し た 商 慣 行 の な か で は 中 国 の 委 託 工 場 に 多 め

に 発 注 せ ざ る を え な い 。 ま た 生 産 も 工 場 が 比 較 的 暇 な 時 期 を 選 ん で 安 く

作 っ て い る た め 、 融 通 が 利 か な い 。  
物 流 コ ス ト 分 析 を 通 し て そ の 発 生 原 因 ま で が 明 ら か に な れ ば 、短 期 的

に は 過 剰 在 庫 、不 動 在 庫 の 別 管 理 、処 分 、長 期 的 に は 生 産 方 法 の 見 直 し 、

販 売 方 法 の 変 更 な ど 、 対 策 が 見 え て く る の で あ る 。

物流コスト算出事例
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４．ＡＢＣ（ Activity-Based Costing）  
物 流 コ ス ト 管 理 の 最 後 は 作 業 別 コ ス ト の 算 出 で あ る 。こ の 作 業 別 コ ス

ト 算 出 で は Ａ Ｂ Ｃ（ Act iv i ty -Based  Co st ing）が 最 近 注 目 を 集 め て い る 。  
A．ＡＢＣとは (1)  
Ａ Ｂ Ｃ と は 、 企 業 活 動 の 基 本 単 位 で あ る ア ク テ ィ ビ テ ィ （ 業 務 活 動 ）

に 着 目 し 、 企 業 経 営 を 活 動 単 位 で 分 析 す る 手 法 で あ る 。 活 動 を ベ ー ス に

し た 単 価 （ た と え ば 1 ケ ー ス 当 り 100 円 ） と 、 そ れ に 処 理 し た 数 量 （ た

と え ば 20 ケ ー ス ） を 掛 け 合 わ せ 、 そ の 活 動 に 要 し た コ ス ト （ 2,000 円 ）

を 算 出 す る の で あ る 。  

よ く 、在 庫 を 出 荷 量 や 出 荷 頻 度 順 に 多 い ほ う か ら な ら べ 、上 位 か ら 在

庫 を Ａ 品 目 、 Ｂ 品 目 、 Ｃ 品 目 な ど に 分 類 し 管 理 す る 「 在 庫 の Ａ Ｂ Ｃ 」 と

混 同 さ れ る こ と が あ る が 、 も ち ろ ん ま っ た く 違 う 。  

Ａ Ｂ Ｃ は 物 流 管 理 か ら 出 て き た も の で は な く 、も と も と 製 造 原 価 の 間

接 費 用 を 製 品 別 に 実 態 に 合 わ せ て 配 分 す る 手 法 で あ っ た 。 そ れ を 物 流 に

応 用 し た も の を 物 流 Ａ Ｂ Ｃ と 呼 ん で い る の で あ る 。  

な お 、こ の 手 法 で は い ろ い ろ と 難 し い 用 語 が 使 わ れ て い る が 、実 務 上

ほ と ん ど 必 要 が な い 。 要 は コ ス ト の 算 出 方 法 と そ の 利 用 方 法 を 理 解 す る

こ と で あ る 。  

ＡＢＣとは（１）

ABC(Activity-Based Costing）：活動基準原価計算

企業活動を費用発生単位＝アクティビティ単位に分解し、
コストを算出する方法

ABC(Activity-Based Costing）：活動基準原価計算

企業活動を費用発生単位＝アクティビティ単位に分解し、
コストを算出する方法

「活動をベースにした単価×量」
活動（作業）の実態をそのままコストにあらわすことを目的
とした原価計算手法

作業負荷の大きいもの　＝　コスト大
　　〃 の小さいもの　＝　コスト小
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B．ＡＢＣとは (2)  
こ れ だ け の 説 明 で は ま だ ピ ン と こ な い か も し れ な い 。具 体 的 に 表 を 使

っ て 説 明 し よ う 。  

上 記 表 は 一 般 的 な 物 流 セ ン タ ー の コ ス ト 算 出 表 で あ る 。従 来 の コ ス ト

把 握 は 縦 の ラ イ ン 、 つ ま り 人 件 費 、 ス ペ ー ス 費 、 機 械 設 備 費 、 資 材 消 耗

品 費 と い う よ う に 、 そ の 発 生 費 目 別 に と ら え ら れ た も の で あ っ た 。 発 生

費 目 は 通 常 の 会 計 シ ス テ ム の 中 で 、 処 理 伝 票 な ど か ら 容 易 に 把 握 で き る

た め 、 算 出 と い う 点 で は き わ め て 合 理 的 な 方 法 で あ る 。  

こ れ に 対 し 、Ａ Ｂ Ｃ は 発 生 費 目 で は な く 、作 業 活 動 別 に 費 用 を と ら え

る 方 法 で あ る 。こ の 表 で は 横 の ラ イ ン に な る 。こ の 表 で は 、入 荷 、保 管 、

出 荷 、 流 通 加 工 、 返 品 、 情 報 処 理 と い う よ う に 、 実 際 の 作 業 活 動 に ど れ

だ け の コ ス ト が か か っ て い る の か 、 と い う 視 点 か ら 算 出 を 行 う 。  

作 業 活 動 で あ る か ら 、そ の 細 分 化 に は き り が な い 。た と え ば 、出 荷 作

業 で は 、 準 備 か ら 始 ま り ピ ッ キ ン グ 、 検 品 、 仕 分 け 、 車 両 積 込 み と い っ

た 具 合 に 細 分 化 す る こ と が で き る 。 さ ら に ピ ッ キ ン グ を ピ ッ キ ン グ リ ス

ト の 確 認 、 棚 へ の 移 動 、 棚 か ら の 取 り 出 し 、 確 認 な ど と い う よ う に 細 分

化 し て い く こ と も 可 能 で あ る 。 細 分 化 す れ ば 当 然 算 出 す る 手 間 も 増 え る

の で 、「 何 の た め に Ａ Ｂ Ｃ を 導 入 す る の か 」と い う 目 的 を 明 確 に し て お か

な い と 、 本 末 転 倒 に な っ て し ま う こ と が あ る の で 注 意 が 必 要 で あ る 。  

ＡＢＣとは（２）

大分類 中分類 人件費 スペース費 機械設備費 資材消耗品費 計

入荷 受入作業
検品作業
格納作業

保管 パレット
ケース
バラ

出荷 準備
ピッキング
検品作業
仕分け作業
積込作業

流通加工 値札付け作業
袋詰作業
包装作業

返品 受入作業
再生作業

情報処理 ピッキングリスト出力
納品書出力

計

A
B
C

これまでのコスト管理

費目別コストをアクティビティ（作業）別コストに配分する
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C．ＡＢＣのイメージ  
Ａ Ｂ Ｃ で は ど の よ う な こ と が で き る の か 、さ ら に 具 体 例 を 使 っ て 説 明

し よ う 。  
月 間 の 売 上 数 量 が 100 個 （ 1 ケ ー ス 20 個 入 り ） で あ る Ａ 、 Ｂ 、 Ｃ と

い う 顧 客 3 社 が あ る と す る 。違 う の は 注 文 回 数 と 注 文 単 位 で あ る 。Ａ 社

は ケ ー ス 単 位 で 5 回 に 分 け て 注 文 を く れ た 。Ｂ 社 は 注 文 回 数 こ そ 4 回 だ

が 、 ケ ー ス と バ ラ そ れ ぞ れ の 注 文 が 混 在 し て い る 。 Ｃ 社 は 10 回 の 注 文

を す べ て バ ラ で 発 注 し て き た 。 つ ま り 、 売 上 数 量 は 同 じ で あ っ て も 物 流

サ ー ビ ス に 差 が あ る の で あ る 。  
こ こ で 、物 流 Ａ Ｂ Ｃ に よ っ て 作 業 別 単 価（ ア ク テ ィ ビ テ ィ 単 価 ）を 算

出 し た と こ ろ 、バ ラ ピ ッ キ ン グ に 10 円 、ケ ー ス ピ ッ キ ン グ に 15 円 、ピ

ッ キ ン グ 移 動 に 50 円 か か っ て い る こ と が わ か っ た 。こ の 単 価 に 顧 客 Ａ 、

Ｂ 、 Ｃ そ れ ぞ れ の 処 理 数 量 を 掛 け 合 わ せ て 顧 客 別 の ピ ッ キ ン グ コ ス ト を

算 出 し た 。  
結 果 は 上 記 表 の と お り 、作 業 の 内 容 に よ っ て 325 円 か ら 1 ,500 円 ま で

ピ ッ キ ン グ コ ス ト に 大 き な 差 が あ る こ と が 判 明 し た 。 こ う し た コ ス ト の

違 い は 従 来 の コ ス ト 算 出 で は 不 可 能 で あ り 、 Ａ Ｂ Ｃ に よ っ て 初 め て 明 確

に な る 。 Ａ Ｂ Ｃ に よ っ て 、 物 流 サ ー ビ ス の 格 差 を コ ス ト で 把 握 す る こ と

が で き た の で あ る 。  

ＡＢＣイメージ
顧　客　Ａ 顧　客　Ｂ 顧　客　Ｃ

注　　　文　　　数 100個 100個 100個

注　　文　　頻　　度 5回/月 4回/月 10回/月

注　文　数　／回 20個/回 25個/回 10個/回

顧　客　Ａ 顧　客　Ｂ 顧　客　Ｃ

バ　ラ　数　量 0 20 100

ケース　数　量 5 4 0

移　動　回　数 5 4 10
※1ケース＝20個入り

　 ＜ アク ティビ ティ単 価 の 例 ＞

　 　 　 　 　 　 　 　 バ ラ ピ ッ キン グ 単 価 10円 /個

　 　 　 　 　 　 　 　 ピ ッ キン グ 単 価 15円 /ケ ース

　 　 　 　 　 　 　 　 ピ ッ キン グ 移 動 単 価 50円 /行

顧　客　Ａ 顧　客　Ｂ 顧　客　Ｃ

バラピッキングコスト     0円 200円 1,000円

ケースピッキングコスト   75円   60円       0円

ピッキング移動コスト 250円 200円    500円
計 325円 460円  1,500円

売上は同じ売上は同じ

物流サービス格差を
コストで把握

物流サービス格差を
コストで把握

物流サービス格差物流サービス格差

ＡＢＣＡＢＣ

ｱｸﾃｨﾋﾞﾃｨ単価の活用ｱｸﾃｨﾋﾞﾃｨ単価の活用

コストに反映コストに反映
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D．ＡＢＣの有効性（目的）  
Ａ Ｂ Ｃ の 手 法 を 導 入 す る こ と に よ っ て 、ど の よ う な メ リ ッ ト が あ る の

か 説 明 し よ う 。  
ま ず 、荷 主 企 業 に お い て は 、物 流 コ ス ト が 社 内 の ど の 部 門 で 発 生 し て

い る の か つ か む こ と が で き る 。 発 生 部 門 す な わ ち 本 来 コ ス ト に つ い て 責

任 を 負 わ な く て は な ら な い 部 門 が 明 確 に な り 、 社 内 で 議 論 す る 際 に 重 要

な 材 料 に な る 。  
ま た 、顧 客 に 対 し て 行 っ て い る 物 流 サ ー ビ ス が 妥 当 で あ る か コ ス ト 面

か ら 検 証 で き る 。 予 想 以 上 に コ ス ト が か か っ て い た な ど と い う こ と も わ

か り 、 価 格 是 正 の 必 要 性 が 見 え て く る は ず で あ る 。  
そ し て 、Ａ Ｂ Ｃ 導 入 の 最 大 の メ リ ッ ト は 、顧 客 別 採 算 が わ か る よ う に

な る こ と で あ る 。 近 年 、 顧 客 の ニ ー ズ が 多 様 化 す る に と も な い 物 流 サ ー

ビ ス も 複 雑 化 し て い る 。 顧 客 ご と に 異 な る コ ス ト を 明 確 に 表 わ す こ と が

で き る の が Ａ Ｂ Ｃ で あ る 。  
さ ら に 、Ａ Ｂ Ｃ で 算 定 し た デ ー タ を 使 っ て 、物 流 の 無 駄 を 無 く す こ と

に よ り 、 ど の ぐ ら い コ ス ト 削 減 が 可 能 に な る の か シ ミ ュ レ ー シ ョ ン す る

こ と が 可 能 に な る 。  
ま た 、Ａ Ｂ Ｃ は 物 流 業 務 を ア ウ ト ソ ー シ ン グ さ れ て い る 物 流 事 業 者 に

と っ て も 料 金 交 渉 の 材 料 と し て 有 効 に 活 用 で き る 。  

　荷主企業別採算がわかる

　料金交渉の材料となる

　荷主企業別採算がわかる

　料金交渉の材料となる

ＡＢＣの有効性

物流コストについて社内における責任帰属が明確にされる

物流サービスの妥当性をコスト面から検証できる

物流コストを含んだ顧客別の採算がわかる

物流効率化に使えるコストである

物流コストについて社内における責任帰属が明確にされる

物流サービスの妥当性をコスト面から検証できる

物流コストを含んだ顧客別の採算がわかる

物流効率化に使えるコストである

荷主企業におけるメリット荷主企業におけるメリット

物流事業者におけるメリット物流事業者におけるメリット
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E．ＡＢＣの算定手順  
Ａ Ｂ Ｃ の 算 定 手 順 に つ い て 、 具 体 的 に 説 明 す る 。  
最 初 に 、 投 入 要 素 別 単 位 あ た り コ ス ト を 算 出 す る 。 物 流 施 設 内 で 発 生

し て い る コ ス ト を 投 入 要 素 別 に す べ て 集 め る の だ か 、 こ れ は 物 流 施 設 内

で 作 業 を し て い る 人 員 、 ス ペ ー ス 、 荷 役 機 器 ・ コ ン ベ ア ー な ど の 機 械 設

備 、 梱 包 資 材 な ど に か か っ て い る 費 用 を 伝 票 や 経 理 デ ー タ な ど か ら 調 べ

る 。こ れ ら の コ ス ト を 作 業 時 間 や 機 械 の 稼 働 時 間 な ど の 使 用 数 量（ 割 合 ）

で 割 る こ と に よ っ て 、 単 位 当 た り コ ス ト が 算 出 さ れ る 。  
次 に 、 単 位 あ た り コ ス ト に ア ク テ ィ ビ テ ィ 別 使 用 数 量 を 掛 け て 、 ア ク

テ ィ ビ テ ィ 別 原 価 を 算 出 す る 。 ア ク テ ィ ビ テ ィ 別 使 用 数 量 と は 、 ア ク テ

ィ ビ テ ィ ご と に 投 入 要 素 （ 人 員 、 機 械 、 資 材 な ど ） を ど の く ら い 使 用 し

た か と い う 数 量 で あ る 。 人 員 な ら そ の ア ク テ ィ ビ テ ィ を 行 う の に 有 し た

作 業 時 間 、 機 械 な ら 稼 働 時 間 な ど が そ の 数 量 に 当 た る 。 ア ク テ ィ ビ テ ィ

原 価 が 算 出 で き る と 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ ご と に ど の く ら い コ ス ト が 発 生 し

て い る の か 把 握 す る こ と が で き る 。  
最 後 に 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ 原 価 を ア ク テ ィ ビ テ ィ 別 の 処 理 数 量 で 割 る こ

と に よ っ て 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ 単 価 が 算 出 さ れ る 。 ア ク テ ィ ビ テ ィ 別 処 理

数 量 と は 、 そ の ア ク テ ィ ビ テ ィ が 何 回 行 わ れ た か と い う 数 字 で あ り 、 ア

ク テ ィ ビ テ ィ 単 価 が 算 出 さ れ る と 、 作 業 を １ 回 行 う た び に ど の く ら い の

コ ス ト が 発 生 し て い る の か 把 握 す る こ と が 可 能 に な る 。  

ＡＢＣの算定手順

投入要素別単位あたりコストの算出投入要素別単位あたりコストの算出

アクティビティ原価の算出アクティビティ原価の算出

アクティビティ単価の算出アクティビティ単価の算出

６．アクティビティ別
処理数量

ﾋﾟｰｽ数量、ｹｰｽ数量、移動回数

７．アクティビティ別単価
ﾋﾟｰｽ：円／個、ｹｰｽ：円／個

移動回数：円／回

÷

１．発生費用
人件費、スペース費、機械
設備費、資材消耗品費など

２．使用数量
人件費、機械設備費→時間数

スペース費→使用坪数

３．単位当たりコスト
人件費、機械設備費：円／Ｈ

スペース費：円／坪

÷ ＝

４．アクティビティ別
使用数量
時間、坪数

５．アクティビティ別原価
人件費、スペース費、

機械設備費、資材消耗品費

×
３．単位当たりコスト
人件費、機械設備費：円／Ｈ

スペース費：円／坪

＝

５．アクティビティ別原価
人件費、スペース費、

機械設備費、資材消耗品費

＝
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F．アクティビティについて  
Ａ Ｂ Ｃ の 算 定 目 的 を 明 ら か に す る 上 で 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ の 設 定 は 非 常

に 重 要 な ポ イ ン ト と な る 。 物 流 施 設 内 で 行 わ れ て い る す べ て の 作 業 を も

れ な く 洗 い 出 し 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ を 設 定 す る 。  
そ の 際 に 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ を ど の 程 度 の 細 か さ で 設 定 す る か と い う こ

と を よ く 検 討 す る 必 要 が あ る 。 ど ん な 目 的 で 算 定 を す る の か 、 ど ん な 数

字 が ほ し い の か と い う イ メ ー ジ を 明 確 に し た 上 で 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ を 設

定 す る こ と を お す す め す る 。 あ ま り 細 か く 設 定 し て も 、 算 定 途 中 で 作 業

時 間 が 測 定 で き な い 、 ス ペ ー ス 面 積 の 按 分 が で き な い な ど 、 手 間 が か か

り す ぎ て 挫 折 す る ケ ー ス も 少 な く な い か ら で あ る 。 一 般 的 に ア ク テ ィ ビ

テ ィ を 細 か く 設 定 す る の は あ ま り 意 味 が な い 。  
上 の 表 で は 、 入 荷 ・ 保 管 ・ 出 荷 ・ 流 通 加 工 ・ 返 品 ・ 情 報 処 理 と い う 大

分 類 を 設 定 し 、 さ ら に 具 体 的 な 作 業 名 を 記 し て い る 。 作 業 名 す な わ ち ア

ク テ ィ ビ テ ィ 名 を 付 け た ら 、 そ の ア ク テ ィ ビ テ ィ の 作 業 内 容 お よ び 範 囲

を 明 確 に 示 し て お く 。表 の 中 の ア ク テ ィ ビ テ ィ 定 義 を 参 考 に し て ほ し い 。

こ の ア ク テ ィ ビ テ ィ 定 義 を 明 確 に し て お く こ と で 、 複 数 の 物 流 施 設 で Ａ

Ｂ Ｃ を 導 入 し た 際 、 定 義 の 同 じ ア ク テ ィ ビ テ ィ を 利 用 す る こ と に よ り 、

施 設 ご と に 行 わ れ て い る 作 業 コ ス ト の 比 較 も で き る 。  
 

アクティビティについて

アクティビティは、物流管理のどの場面でコストデータを使うか算定目的を
明らかにした上で、その目的に適合した形で設定する

アクティビティは、物流管理のどの場面でコストデータを使うか算定目的を
明らかにした上で、その目的に適合した形で設定する

中小企業庁「物流ＡＢＣ準拠による物流コスト算定・効率化マニュアル」
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G．ＡＢＣ（例題１）  

【例題のポイント】  
こ の 問 題 は 、 得 意 先 別 の コ ス ト を 算 定 し て み よ う と い う も の で あ る 。

出 庫 数 量 は 同 じ な が ら 、 得 意 先 ご と に 異 な る 出 庫 形 態 を 反 映 さ せ た コ ス

ト を 算 定 す る 。投 入 要 素 は 作 業 人 員 の み と い う シ ン プ ル な 問 題 で あ る が 、

作 業 時 間 を ケ ー ス 出 庫 お よ び ピ ー ス 出 庫 の ア ク テ ィ ビ テ ィ に 正 し く 按 分

す る こ と 。  
 
【解  答】  
Ａ 社  14 ,000 円 、 Ｂ 社  36 ,000 円 、 Ｃ 社  58 ,000 円  
 
【解  説】  
Ａ．投入要素別単位あたりコストの算出  
・ 単 位 あ た り 人 件 費  
 社 員      3,000 , 000 円 ÷5 名 ÷250H     ＝ 2 ,400 円 ／ 人 ・ Ｈ  

ＡＢＣ（例題１）

卸売業Z社は、自社物流センターから顧客A、B,C社への出庫時の月間物流コストを算出したいと
考えております。そこで以下の条件にしたがって、出庫作業におけるアクティビティ単価を求め、
顧客別物流コスト（出庫作業に関わるコスト）を算出してください。
（答えは小数点以下第２位を四捨五入し、第１位まで求めます）

卸売業Z社は、自社物流センターから顧客A、B,C社への出庫時の月間物流コストを算出したいと
考えております。そこで以下の条件にしたがって、出庫作業におけるアクティビティ単価を求め、
顧客別物流コスト（出庫作業に関わるコスト）を算出してください。
（答えは小数点以下第２位を四捨五入し、第１位まで求めます）

＜ピッキングに関わる発生費用＞
・ピッキング作業に関わる総人件費
　　　社　　員５名、月間総労働時間１名あたり２５０時間、総人件費３，０００，０００円
・ピッキングは、荷役機器を使用せずすべて手作業とする

＜ピッキング作業実態＞
・商品は、すべて１ケース２０個入りとする
・月間ピッキング総数は、ケース単位が１１２，５００ケース、ピース単位が６２，５００個である
・ケース出庫に関わる時間は作業全体の３／４、ピース出庫に関わる時間は全体の１／４で
　ある

＜得意先への月間販売状況＞

＜ピッキングに関わる発生費用＞
・ピッキング作業に関わる総人件費
　　　社　　員５名、月間総労働時間１名あたり２５０時間、総人件費３，０００，０００円
・ピッキングは、荷役機器を使用せずすべて手作業とする

＜ピッキング作業実態＞
・商品は、すべて１ケース２０個入りとする
・月間ピッキング総数は、ケース単位が１１２，５００ケース、ピース単位が６２，５００個である
・ケース出庫に関わる時間は作業全体の３／４、ピース出庫に関わる時間は全体の１／４で
　ある

＜得意先への月間販売状況＞
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Ｂ．アクティビティ原価の算出  
＜ ケ ー ス 出 庫 ＞  
・ 人 件 費  

社 員        2 ,400 円 ×5 名 ×250Ｈ ×3 /4  ＝ 2 ,250 , 000 円 ／ 月  
＜ ピ ー ス 出 庫 ＞  
・ 人 件 費  

社 員        2 ,400 円 ×5 名 ×250Ｈ ×1 /4  ＝   750 ,000 円 ／ 月  
 
Ｃ．アクティビティ単価の算出  
＜ ケ ー ス 出 庫 ＞  

2 ,250 ,000 円 ÷112 ,500 ケ ー ス   ＝    20 円 ／ ケ ー ス  
＜ ピ ー ス 出 庫 ＞  

750 ,000 円 ÷  62 ,500 個       ＝    12 円 ／ 個  
 
Ｄ．得意先別月間物流コスト  
「 Ａ 社 」  
＜ ケ ー ス 出 庫 ＞        20 円 ×  700 ケ ー ス     ＝    14 ,000 円 ／ 月  
 
「 Ｂ 社 」  
＜ ケ ー ス 出 庫 ＞          20 円 ×   600 ケ ー ス    ＝    12 ,000 円 ／ 月  
＜ ピ ー ス 出 庫 ＞        12 円 ×  2 ,000 個      ＝    24 ,000 円 ／ 月  

36 ,000 円 ／ 月  
 
「 Ｃ 社 」  
＜ ケ ー ス 出 庫 ＞          20 円 ×   500 ケ ー ス    ＝    10 ,000 円 ／ 月  
＜ ピ ー ス 出 庫 ＞        12 円 ×  4 ,000 個      ＝    48 ,000 円 ／ 月  

58 ,000 円 ／ 月  
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H．ＡＢＣ（例題２）  

【例題のポイント】  
こ の 問 題 で は 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ 単 価 を 算 出 さ せ る 。 求 め る ア ク テ ィ ビ

テ ィ 単 価 は ２ つ で あ る が 、 こ の Ｅ 社 物 流 施 設 で は 、 複 数 の 投 入 要 素 が 使

用 さ れ て お り 、 こ れ ら の コ ス ト を す べ て 足 し 合 わ せ 、 ア ク テ ィ ビ テ ィ 単

価 を 算 定 す る 必 要 が あ る 。 入 庫 作 業 実 態 を 正 し く 反 映 さ せ 、 コ ス ト を 算

出 し て み よ う 。  
 
【解  答】  
パ レ ッ ト 入 庫  ２ １ ． ８ 円 ／ ケ ー ス  
ケ ー ス 入 庫   ３ ９ ． ４ 円 ／ ケ ー ス  
 
【解  説】  
Ａ．投入要素別単位あたりコストの算出  
・ 単 位 あ た り 人 件 費  
 社 員       5 ,000 , 000 円 ÷10 名 ÷200H＝   2 ,500 円 ／ 人 ・ Ｈ  
 ア ル バ イ ト     625 ,000 円 ÷  5 名 ÷125H＝   1 ,000 円 ／ 人・Ｈ  
・ 単 位 あ た り 倉 庫 使 用 料  
         2 ,800 , 000 円 ÷400 坪    ＝   7,000 円 ／ 坪・月  

ＡＢＣ（例題２）
物流会社X社は、それまで一律ケース当たり単価で取り決めていた入庫料を、パレット、ケース
それぞれ作業実態に応じた単価設定にしたいと考えています。そこで荷主交渉の資料とする
ために、以下の条件にしたがって、入庫作業におけるパレットおよびケース当たりアクティビティ
単価を算出してください。
（答えは小数点以下第２位を四捨五入し、第１位まで求めます）

物流会社X社は、それまで一律ケース当たり単価で取り決めていた入庫料を、パレット、ケース
それぞれ作業実態に応じた単価設定にしたいと考えています。そこで荷主交渉の資料とする
ために、以下の条件にしたがって、入庫作業におけるパレットおよびケース当たりアクティビティ
単価を算出してください。
（答えは小数点以下第２位を四捨五入し、第１位まで求めます）

＜X社物流施設概要＞

・総人件費
　　　社　　　 員１０名、月間総労働時間１名あたり２００時間、総人件費５，０００，０００円

　　　アルバイト　５名、月間総労働時間１名あたり１２５時間、総人件費　　６２５，０００円
・倉庫使用料（借庫）
　　　使用面積４００坪、月間借庫料２，８００，０００円
・フォークリフト（リース）
　　　使用台数３台、月間リース料総額　３３０，０００円

＜入庫作業実態＞
・月間入庫数　５０，０００ケース（うちパレット入庫３０，０００ケース、ケース入庫２０，０００ケース）
・パレット入庫はフォーク２台で行っている（社員２名が運転）
・ケース入庫は社員３名、アルバイト２名で行っている
・入庫作業には専用スペースとして常時１００坪を確保し、パレット入庫、ケース入庫半分ずつ
　使用している
・入庫作業は、全作業時間の１／４（人、フォークともに）

＜X社物流施設概要＞

・総人件費
　　　社　　　 員１０名、月間総労働時間１名あたり２００時間、総人件費５，０００，０００円

　　　アルバイト　５名、月間総労働時間１名あたり１２５時間、総人件費　　６２５，０００円
・倉庫使用料（借庫）
　　　使用面積４００坪、月間借庫料２，８００，０００円
・フォークリフト（リース）
　　　使用台数３台、月間リース料総額　３３０，０００円

＜入庫作業実態＞
・月間入庫数　５０，０００ケース（うちパレット入庫３０，０００ケース、ケース入庫２０，０００ケース）
・パレット入庫はフォーク２台で行っている（社員２名が運転）
・ケース入庫は社員３名、アルバイト２名で行っている
・入庫作業には専用スペースとして常時１００坪を確保し、パレット入庫、ケース入庫半分ずつ
　使用している
・入庫作業は、全作業時間の１／４（人、フォークともに）
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・ フ ォ ー ク リ フ ト 使 用 料  
           330 ,000 円 ÷   3 台     ＝  110 ,000 円 ／ 台・月  
 
Ｂ．アクティビティ原価の算出  
＜ パ レ ッ ト 入 庫 ＞  
・ 人 件 費  

社 員         2 ,500 円 ×2 名 ×200Ｈ ×1 /4  ＝ 250 ,000 円 ／ 月  
・ フ ォ ー ク リ フ ト 使 用 料  
           110 ,000 円 ×2 台 ×1 /4         ＝  55 ,000 円 ／ 月  
・ 倉 庫 使 用 料  
                      7 ,000 円 ×100 坪 ×1 /2   ＝ 350 ,000 円 ／ 月  

計 655 , 000 円 ／ 月  
 
＜ ケ ー ス 入 庫 ＞  
・ 人 件 費  

社 員         2 ,500 円 ×3 名 ×200Ｈ ×1 /4  ＝ 375 ,000 円 ／ 月  
 ア ル バ イ ト           1 ,000 円 ×2 名 ×125Ｈ ×1 /4  ＝  62 ,500 円 ／ 月  
・ 倉 庫 使 用 料  
                      7 ,000 円 ×100 坪 ×1 /2   ＝ 350 ,000 円 ／ 月  

計 787 , 500 円 ／ 月  
 
Ｃ．アクティビティ単価の算出  
＜ パ レ ッ ト 入 庫 ＞  

655 ,000 円 ÷30 ,000 ケ ー ス ＝ 21 .8 円 ／ ケ ー ス  
＜ ケ ー ス 入 庫 ＞  

787 ,500 円 ÷20 ,000 ケ ー ス ＝ 39 .4 円 ／ ケ ー ス  
 

 



  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

第２章 在庫管理  
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１．在庫管理の意義  
A．在庫管理とロジスティクス  
「 在 庫 管 理 」 と は 、 在 庫 を 適 正 水 準 に 維 持 す る こ と を い う 。 倉 庫 の 入

出 荷 量 と 在 庫 残 高 を 記 録 ・ 管 理 す る 入 出 庫 管 理 や 棚 卸 し と は 全 く 違 う も

の で あ る 。  

在 庫 の 適 正 水 準 に つ い て は 後 述 す る が 、 適 正 水 準 を 維 持 す る と は 、 ア

イ テ ム ご と に 在 庫 が 減 少 し た 分 、 す な わ ち 市 場 で 売 れ た 分 だ け を 補 充 す

る と い う こ と で あ る 。  
簡 単 な こ と に 思 え る が 実 は こ れ が で き て い る 企 業 は 少 な い 。 多 く の 企

業 で は 生 産 の 都 合 や 営 業 の 都 合 で 売 れ て も い な い 製 品 が 物 流 セ ン タ ー に

送 り 込 ま れ て い る 。 結 果 と し て 、 売 上 機 会 の 損 失 と 売 れ 残 り の 発 生 お よ

び そ れ に 伴 う コ ス ト の 増 大 と い う 大 き な 問 題 に 直 面 し て い る 。  

近 年 に な り 企 業 は ロ ジ ス テ ィ ク ス の 導 入 を 進 め て い る が 、 そ れ は こ う

し た 無 駄 を 排 除 し よ う と す る も の で あ る 。ロ ジ ス テ ィ ク ス と は 、「 市 場 と

生 産 ・ 仕 入 れ の 同 期 化 を 図 る た め の マ ネ ジ メ ン ト 」 で あ り 、 そ の 中 核 を

担 う の が 物 流 セ ン タ ー に お け る 「 在 庫 管 理 」 で あ る 。 つ ま り 、 物 流 セ ン

タ ー の 在 庫 が 減 少 し た 分 （ 売 れ た 分 ） だ け を 生 産 し た り 仕 入 れ た り す る

仕 組 み を 構 築 し て 運 営 し よ う と し て い る の で あ る 。  

在庫管理とロジスティクス

市
場

在
庫

生
産
・仕
入
れ

補充販売

同期化

＝

在庫管理

適正在庫の維持・運営
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B．在庫の問題点  
(1 )在 庫 の 三 悪  

 こ こ で は 在 庫 の 何 が 問 題 な の か を よ り 具 体 的 に 見 て い く こ と に す る 。  
 「 不 動 在 庫 」、「 過 剰 在 庫 」、「 欠 品 」 を 在 庫 の 三 悪 と い う 。「 不 動 在 庫 」

と は す で に 陳 腐 化 し て 売 れ な い 在 庫 の こ と 、「 過 剰 在 庫 」と は 売 れ 行 き 以

上 に 持 っ て い て 売 れ 残 る 可 能 性 が 高 い 在 庫 の こ と で あ る 。「 欠 品 」は 注 文

が あ っ た に も か か わ ら ず 在 庫 が な い た め に 販 売 で き な か っ た と い う こ と

で あ る 。  
い ず れ も 「 在 庫 管 理 」 が 行 わ れ て い な い た め に 生 じ る も の で あ る が 、

そ れ の 何 が 問 題 な の で あ ろ う か 。 ま ず 「 欠 品 」 は 販 売 機 会 の 損 失 を 意 味

す る の で こ れ が 問 題 で あ る こ と は 言 う ま で も な い 。  
 「 不 動 在 庫 」 と 「 過 剰 在 庫 」 で あ る が 、 こ れ ら の 在 庫 が 物 流 セ ン タ ー

に 多 く あ る と 、 そ の 分 だ け 保 管 ス ペ ー ス が 必 要 に な る 、 作 業 ス ペ ー ス が

侵 食 さ れ る 、 ピ ッ キ ン グ ・ 商 品 探 し に 時 間 が か か る な ど 、 保 管 効 率 や 作

業 効 率 が 低 下 す る と い う 問 題 が あ る 。 ま た 、 こ れ ら は 保 管 コ ス ト の 増 大

を 招 く の は も ち ろ ん の こ と 、在 庫 処 分 の た め の 特 売 な ど の 値 下 げ コ ス ト 、

廃 棄 に か か る 処 分 コ ス ト の 増 大 に つ な が る 。  
 さ ら に 「 在 庫 」 を 大 量 に 抱 え 込 む と い う こ と は 資 金 を 固 定 化 さ せ る こ

と で あ り 、 そ の 資 金 が 有 効 に 活 用 さ れ て い れ ば 得 ら れ た で あ ろ う 利 益 を

逃 し て し ま う 。 い わ ゆ る キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー の 悪 化 を 招 く の で あ る 。  

在庫管理不在によるデメリット

不動在庫

過剰在庫

欠品

●保管効率の低下

●作業効率の低下

●販売機会の損失

●販売経費・処分経費の増大

●キャッシュフローの悪化
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(2 )そ の 他 の 問 題 点  

 在 庫 が 多 す ぎ る こ と の 弊 害 は 、 前 述 し た よ う な 直 接 的 な 問 題 点 だ け に

と ど ま ら な い 。 在 庫 が 過 剰 に あ る こ と に よ っ て 企 業 が 抱 え る 多 く の 経 営

課 題 が 見 つ か り に く く な っ て い る 。  
 例 え ば 、 あ る 製 品 の 生 産 が 同 業 他 社 に 比 べ て と て も 時 間 が か か る と い

う 生 産 の 仕 組 み の 不 備 、 あ る い は 段 取 り に 時 間 が か か る と い っ た 問 題 は

在 庫 を 大 量 に 抱 え る こ と で 問 題 視 さ れ な く て な っ て し ま う 。  
 ま た 、い つ で も 在 庫 が あ る と い う 中 で 営 業 を 行 っ て い る と 、顧 客 管 理 、

マ ー ケ テ ィ ン グ 、 需 要 予 測 と い っ た 活 動 が い い 加 減 に な り 、 こ う し た ス

キ ル が 育 た な く な る と い っ た 問 題 も あ る 。  
 製 品 の 品 質 に つ い て も 、例 え 在 庫 100 個 の う ち の 5 個 に 何 ら か の 欠 陥

が あ っ て も 、10 個 の 出 荷 し か な け れ ば 出 荷 担 当 者 は 困 ら な い 。な ぜ な ら

良 品 を 選 ん で 出 荷 す れ ば よ い か ら で あ る 。 結 果 と し て 商 品 の 欠 陥 が 長 い

間 放 置 さ れ る か も し れ な い 。  
 こ の よ う に 企 業 と し て の 本 質 的 な 問 題 が 解 決 さ れ ず に 、 全 て 在 庫 頼 り

に な っ て し ま う 危 険 性 を は ら ん で い る の で あ る 。  
 逆 に 言 え ば 、 生 産 リ ー ド タ イ ム が 短 く 、 顧 客 管 理 や マ ー ケ テ ィ ン グ が

適 切 に 行 わ れ 、 高 い 精 度 の 需 要 予 測 が で き れ ば 、 在 庫 は 必 要 最 小 限 で 済

み 、 ま た 、 必 要 最 小 限 の 在 庫 し か な け れ ば 欠 陥 品 の 発 生 は 許 さ れ な い の

で あ る 。  

過剰在庫のデメリット
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出典：勝呂隆男著「適正在庫の考え方・求め方」
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２．在庫とキャッシュフロー  
A．キャッシュフローとは  

 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー 経 営 が 注 目 を 浴 び て い る が 、 実 は キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー

と 在 庫 に は 密 接 な 関 係 が あ る の で そ れ が 何 か に つ い て 解 説 し て お く 。  
 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー と は 、 企 業 に お け る 現 金 ・ 預 金 の 増 減 の こ と で 、 キ

ャ ッ シ ュ フ ロ ー 計 算 書 と は そ れ が ど れ だ け ど の よ う な 理 由 で 増 減 し た か

を 示 す も の で あ る 。 そ し て 、 現 金 ・ 預 金 の 増 減 の 原 因 を 明 ら か に す る た

め に 「 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー 」、「 投 資 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー 」、「 財 務 キ ャ ッ

シ ュ フ ロ ー 」 に 分 け て 示 さ れ る 。  
 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー と は 、 メ ー カ ー で あ れ ば 原 材 料 の 購 入 、 生 産 や

商 品 の 仕 入 、 販 売 と い っ た 通 常 の 営 業 活 動 か ら 得 る キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー の

こ と で あ る 。 投 資 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー と は 営 業 活 動 で 得 た キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー を 使 っ て 事 業 拡 大 や 新 規 事 業 立 ち 上 げ の た め に 行 う 投 資 活 動 で 発 生 す

る も の で あ る 。 ま た 財 務 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー と は 資 金 調 達 や 借 入 金 の 返 済

な ど の 財 務 活 動 で 発 生 す る も の で あ る 。こ れ ら 3 つ の キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー

を 合 計 す る と そ の 企 業 の あ る 期 間 の 現 金 ・ 預 金 の 増 減 が わ か る 。  
 一 般 的 に 、 こ れ ら 活 動 を と お し て キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー が 増 加 す る と 株 主

資 本 が 有 効 に 利 用 さ れ て い る と 評 価 さ れ 、 ま た 、 資 金 繰 り が 改 善 さ れ た

と 評 価 さ れ る 。  

キャッシュフローとは

営業キャッシュフロー

営業活動におけるキャッシュの増減

投資キャッシュフロー

投資活動におけるキャッシュの増減

財務キャッシュフロー

財務活動におけるキャッシュの増減

キャッシュフローの増加

●株主資本の有効利用
●資金繰りの改善
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B．営業キャッシュフローの計算  
(1 )営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー の 構 成 要 素  

 こ れ ら 一 連 の 活 動 の 中 で も っ と も 重 要 で あ り 在 庫 と 深 く 関 わ る の は 営

業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー で あ る 。 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー が な ぜ 重 要 か と 言 え

ば 、 そ の 範 囲 内 で 投 資 を 行 え ば 借 入 れ を し な く て 済 み 、 借 入 れ を 少 な く

で き れ ば そ れ だ け 健 全 な 経 営 を 維 持 で き る か ら で あ る 。 し た が っ て 企 業

は 多 く の 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー を 得 よ う と 努 力 す る 。  
 さ て 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー の 構 成 要 素 を 見 て い く と 、 大 き く 分 け て 2
つ の 要 素 か ら な っ て い る 。  

1 つ は 営 業 活 動 を 主 な 要 素 と す る 利 益 で あ り 、 も う 一 つ は 運 転 資 金 の

増 減 に よ る も の で あ る 。 利 益 は 、 損 益 計 算 書 に 示 さ れ て お り 、 そ れ が 増

え れ ば キ ャ ッ シ ュ の 増 加 に つ な が る こ と は 自 明 で あ ろ う 。  
 運 転 資 金 は 、 貸 借 対 照 表 の 流 動 資 産 と 流 動 負 債 の 差 額 で あ り 、 流 動 資

産 に は 売 掛 金 、 受 取 手 形 、 棚 卸 資 産 と い っ た 現 金 化 さ れ て い な い 資 産 が

含 ま れ て お り 、 流 動 負 債 に は 買 掛 金 、 支 払 手 形 と い っ た 支 払 わ れ て い な

い 現 金 が 含 ま れ て い る 。  
こ の う ち 流 動 資 産 の 棚 卸 資 産 が 在 庫 に あ た る が 、 こ れ に は 商 品 在 庫 の

他 に 原 材 料 や 部 品 と い っ た 在 庫 も 含 ま れ て い る 。  
 

キャッシュフローの計算

営業キャッシュフローは？そして在庫の果たした役割は？

■貸借対照表 (万円） ■損益計算書 （万円）
項目 前期 当期 項目 金額

現金預金 1,000 2,700 売上高 40,000
売掛金 5,000 5,500 売上原価 25,500
受取手形 1,000 1,800 売上総利益 14,500
棚卸資産 2,000 1,000 人件費 8,000
有形固定資産 5,000 4,500 退職給与引当金繰入 500
投資等 500 800 減価償却費 1,000
資産の部合計 14,500 16,300 その他経費 2,000
買掛金 3,000 2,800 営業利益 3,000
長期借入金 5,700 5,900 支払利息 300
退職給与引当金 800 1,300 法人税等 1,400
資本金 2,000 2,000 当期税引後利益 1,300
未処分利益 3,000 4,300
負債・資本の部合計 14,500 16,300
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(2 )計 算 手 順  
 簡 単 に 言 え ば 、 流 動 資 産 が 増 え れ ば 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー は 減 り 、 流

動 負 債 が 増 え れ ば 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー は 増 え る 。  
 こ こ で そ の 計 算 手 順 を 見 て お こ う 。 前 ペ ー ジ の 損 益 計 算 書 と 貸 借 対 処

表 を 見 て ほ し い 。  
ま ず 損 益 計 算 書 の 当 期 税 引 後 利 益 を 見 る と 1 ,300 万 円 と あ る 。 こ れ に

利 益 計 算 の 過 程 で は 費 用 と し て 計 上 さ れ て い る も の の 実 際 に は 現 金 の 支

出 の な い 減 価 償 却 費 や 退 職 給 与 引 当 金 な ど の 費 用 を キ ャ ッ シ ュ の 増 加 分

と し て 加 え な け れ ば な ら な い 。  
 次 に 貸 借 対 照 表 で あ る が 、 流 動 資 産 と 流 動 負 債 に つ い て は 前 期 と の 比

較 で キ ャ ッ シ ュ の 増 減 を 見 る こ と に な る 。  
こ こ で は 流 動 資 産 で あ る 売 掛 金 は 500 万 円 増 加 し 、受 取 手 形 は 800 万

円 増 加 し て い る 。 一 方 で 同 じ く 流 動 資 産 で あ る 棚 卸 資 産 は 1 ,000 万 円 減

少 し て い る 。ま た 、流 動 負 債 で あ る 買 掛 金 は 前 期 よ り 200 万 円 減 少 し て

い る 。  
 売 上 債 権 （ 売 掛 金 と 受 取 手 形 ） の 1 ,300 万 円 の 増 加 は キ ャ ッ シ ュ の

1 ,300 万 円 の 減 少 を 、棚 卸 資 産 の 1 ,000 万 円 の 減 少 は キ ャ ッ シ ュ の 1 ,000
万 円 の 増 加 を 、買 掛 金 の 200 万 円 の 減 少 は キ ャ ッ シ ュ の 200 万 円 の 減 少

を 意 味 す る 。 こ の 例 で は 営 業 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー は 前 期 に 比 較 し て 2 ,300
万 円 増 加 し た こ と に な る 。  

キャッシュフローの計算手順

①当期利益

②減価償却費

③退職給与引当金繰入

④売上債権の増加

⑤買掛金の減少

⑥棚卸資産の減少

営業キャッシュフロー

1,300

1,000

500

▲1,300

▲200

1,000

2,300

在庫削減が
キャッシュフローの

増加に貢献
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C．キャッシュフローと在庫削減  

 棚 卸 資 産 と は 調 達 し た 資 金 を 「 在 庫 」 と い う 形 で 運 用 し て い る こ と を

意 味 す る 。 棚 卸 資 産 で あ る 「 在 庫 」 は 前 期 よ り 増 加 す れ ば そ の 分 だ け キ

ャ ッ シ ュ フ ロ ー を 減 少 さ せ 、 減 少 す れ ば そ の 分 だ け キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー を

増 加 さ せ る 。  
 そ し て 在 庫 の 圧 縮 は 、 キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー の 増 加 と い う 点 で き わ め て 大

き な 効 果 が あ る 。 な ぜ な ら 売 掛 金 や 受 取 手 形 の 圧 縮 ま た は 買 掛 金 、 支 払

手 形 の 拡 大 は 、 自 社 だ け で 自 由 に 操 作 で き る も の で は な く 取 引 相 手 の 都

合 に 多 分 に 左 右 さ れ る 要 素 が あ る が 、 在 庫 の 削 減 は 自 社 の 努 力 だ け で 確

実 に 実 行 で き る も の だ か ら で あ る 。  
 ま た 、 在 庫 の 削 減 に は 以 上 の プ ロ セ ス か ら 得 ら れ る 以 外 に も う 一 つ キ

ャ ッ シ ュ フ ロ ー を 増 加 さ せ る 効 果 が あ る 。 そ れ は 在 庫 が 減 少 し た こ と に

よ る 在 庫 金 利 と 保 管 費 な ど の 在 庫 費 用 の 減 少 で あ る 。 こ れ ら は 「 費 用 」

の 減 少 と し て 利 益 の 向 上 に 貢 献 す る こ と に な る 。 利 益 が 上 が れ ば そ れ に

連 動 し て 損 益 計 算 書 上 で の キ ャ ッ シ ュ フ ロ ー も 増 加 す る こ と は す で に 紹

介 し た と お り で あ る 。  
 と こ ろ で 在 庫 の 削 減 は 、 売 れ る 物 を 、 売 れ る 量 だ け 、 効 率 的 に 生 産 ・

調 達 し て い く ロ ジ ス テ ィ ク ス を 通 じ て 可 能 に な る が 、 逆 に 言 え ば 、 キ ャ

ッ シ ュ フ ロ ー は ロ ジ ス テ ィ ク ス 経 営 が う ま く い っ て い る か を 計 る 指 標 と

な る の で あ る 。  

キャッシュフローと在庫削減

流動資産 ＋
流動負債 ▲

キャッシュフローの
減少

キャッシュフローの
増加

流動資産 ▲
流動負債 ＋

売掛金

受取手形

棚卸資産

買掛金

支払手形

運転資金

流動資産 流動負債

●在庫を削減すればキャッシュフローは増加する。
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３．在庫削減の方法  
A．在庫削減の多様な手法  

 在 庫 削 減 の 方 法 に は 、 物 流 サ イ ド で 対 応 可 能 な 方 法 と 、 販 売 や 生 産 の

抜 本 的 な 改 革 が な け れ ば 不 可 能 な 方 法 が あ る 。  
本 質 的 な 在 庫 削 減 方 法 は 後 者 で あ り 、 ま さ に ロ ジ ス テ ィ ク ス の 考 え 方

で あ る 。在 庫 責 任 を 販 売 、仕 入 れ 、生 産 の 各 分 野 で 明 確 化 す る の で あ る 。

生 産 設 備 の 稼 働 率 を 上 げ る た め に 販 売 動 向 に 関 係 な く 過 剰 に 製 品 が つ く

ら れ て い る と す れ ば 生 産 部 門 が そ う し た 生 産 体 制 を 改 め な け れ ば 在 庫 の

削 減 な ど で き よ う は ず も な い 。  
 ま た 、 販 売 部 門 が 業 績 を 上 げ る た め に 全 て の 地 域 ・ 全 て の 品 目 に つ い

て 受 注 日 の 翌 日 納 品 を 約 束 し た ら 、 全 国 各 地 に 物 流 セ ン タ ー を 配 置 し て

そ れ ぞ れ に 全 て の ア イ テ ム を 在 庫 し な く て は な ら な い 。年 に 1 度 出 る か

出 な い か わ か ら な い ア イ テ ム ま で も 全 て の 物 流 セ ン タ ー に 配 置 し な け れ

ば な ら な い の で あ る 。 販 売 部 門 が こ れ を 改 め な け れ ば 在 庫 は 減 ら な い 。  
 一 方 で 、 物 流 サ イ ド で 対 応 可 能 な 在 庫 削 減 の 方 法 と は 、 こ う し た 生 産

部 門 や 販 売 部 門 の 都 合 を 前 提 と し つ つ 行 う こ と が で き る も の で あ る 。 そ

れ は 物 流 セ ン タ ー で の 在 庫 ア イ テ ム の 絞 込 み 、 科 学 的 に 裏 付 け ら れ た 在

庫 管 理 手 法 の 導 入 、 在 庫 増 大 に つ な が る イ レ ギ ュ ラ ー 要 素 の 排 除 、 在 庫

の 集 約 と い っ た 方 法 で あ る 。  

在庫削減の方法

在庫責任の明確化

物流サービス水準の見直し

在庫すべきアイテムの絞込み

在庫管理手法の導入

イレギュラー要素の排除

在庫の集約
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B．物流サイドで対応可能な在庫削減の方法  
(1 )ABC 分 析 と 在 庫 ア イ テ ム の 絞 込 み  
(a) 単 品 管 理 の 必 要 性  

 上 の 表 は あ る デ ポ に お け る 在 庫 量 、 月 間 出 荷 量 を 示 し た も の で あ る 。

在 庫 月 数 と は 月 末 在 庫 量 ／ 月 間 出 荷 量 で あ り 、 在 庫 が 何 ヶ 月 分 の 出 荷 に

耐 え ら れ る か を 示 し た も の で あ る 。 ち な み に 在 庫 回 転 率 と は 、 年 間 売 上

高 （ 出 荷 量 ） を 平 均 在 庫 高 （ 在 庫 量 ） で 除 し た も の で あ り 、 在 庫 が 一 年

間 に 何 回 転 し て そ の 売 上 を 構 成 し て い る か を 表 わ す も の で あ る 。  
 さ て 、上 の 表 で は 、全 ア イ テ ム 合 計 の 在 庫 月 数 は 1 .49 ヶ 月 分 で あ り お

ど ろ く ほ ど 大 き い も の で は な い 。 し か し ア イ テ ム 別 に 在 庫 月 数 を 見 て み

る と 10 ヶ 月 を 超 え る も の も あ る の が 分 か る 。  
 在 庫 管 理 に お い て は 商 品 の 保 管 管 理 の 最 小 単 位 別 に 数 量 を コ ン ト ロ ー

ル す る こ と が 必 要 な の で あ る 。 こ の 最 小 単 位 の こ と を SKU （ Stock  
Keep ing  Uni t）と い う が 、SKU 別 に 商 品 の 動 き を 把 握 す る こ と に よ っ て

ど の よ う な 商 品 が ど れ く ら い 売 れ て い る の か が は じ め て 明 ら か に な る 。  
 実 際 の 管 理 に お い て は 、SKU 別 に 販 売 、仕 入 れ 、在 庫 の デ ー タ が 必 要

に な る が 、 そ の デ ー タ 量 は 膨 大 な も の と な る 。 な か で も 販 売 デ ー タ は 一

出 荷 ご と に 商 品 コ ー ド 、 出 荷 量 、 出 荷 先 が 発 生 す る た め か つ て は デ ー タ

の 収 集 ・ 解 析 が 困 難 で あ っ た 。 最 近 は 情 報 機 器 が 発 達 し た た め パ ソ コ ン

で も デ ー タ 解 析 が で き る よ う に な っ て き た 。  

在庫削減の方法 その1
あるデポの在庫品目、在庫量、月間出荷量

在庫削減するには
アイテム別に出荷量と

在庫量を分析する

商品コード 型式名 月間出荷量 月末在庫量 在庫月数

12134003 GS21J 3 10 3.33
12136004 GS25M 2 25 12.50
12182009 RA146HSB 0 21 *
12182465 RA132HSB 10 14 1.40
12182469 RA142HSB 8 28 3.50
12182471 RA147HSB 41 55 1.34
12182475 RA157HSB 12 50 4.17
12283005 RB152HSB 2 11 5.50
12951114 KH2024MS 1 23 23.00
12951163 TAILWHEEL 150 112 0.75
12951164 KH1620MS 113 111 0.98
12951165 KH2125MS 42 115 2.74
12951166 KH1620MSH 0 141 *
12951167 KH2125MSH 34 36 1.06
12951168 KGSPAC-S 320 155 0.48
12951170 KGSMAC-S 109 88 0.81
12951196 KH2024J 1 2 2.00
12951202 KG2024Y 0 33 *
12951233 KG1624B 7 9 1.29
12951869 KF2228B 11 97 8.82
12951918 GOM3P 1 65 65.00
12951919 GOMSH 29 54 1.86
12951920 GOGXMMAC 12 81 6.75
12951921 GOMPAC 0 14 *

908 1,350 1.49合計

在庫月数の平均は
1.49ヶ月分

それほど悪くないが・・・
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(b) ABC 分 析  

 単 品 管 理 の 代 表 格 と し て 在 庫 の ABC 分 析 が あ る 。 ABC 分 析 は 、 多 く

の ア イ テ ム の 中 で よ く 売 れ て い る の は ど の 商 品 か 、 あ る い は 動 き の 鈍 い

商 品 は ど れ か と い っ た 事 実 を 明 ら か に す る た め に 用 い る 。  
 ABC 分 析 の 手 順 は 、ま ず 一 定 期 間 の 出 荷 実 績 を ア イ テ ム（ SKU）別 に

集 計 す る 。 次 に 、 出 荷 量 の 多 い 順 に ア イ テ ム を 並 べ 替 え 、 上 か ら 出 荷 累

計 を 算 出 す る 。 ア イ テ ム 別 に 総 出 荷 数 量 に 対 す る 累 積 割 合 を 算 出 す る 。  

一 般 的 に は 、 累 積 割 合 が 70％ 以 内 の ア イ テ ム を A 商 品 、 90％ 以 内 の ア

イ テ ム を B 商 品 、 残 り を C 商 品 と ラ ン ク 付 け を す る 。  
 ABC 分 析 は 、こ れ ら ラ ン ク 別 に 商 品 管 理 の あ り 方 を 変 え よ う と い う も

の で 、 通 常 、 A 商 品 は 主 力 商 品 で あ り 、 こ れ に 関 し て は 欠 品 を し な い よ

う に こ ま め に 在 庫 量 を チ ェ ッ ク し て 、 補 充 を す る 必 要 が あ る と さ れ る 。  
 B 商 品 は 、 売 上 が 伸 び つ つ あ る 商 品 と 売 上 が 下 降 ぎ み の 商 品 と に さ ら

に 分 解 し て 、売 上 が 伸 び て い る 商 品 は A 商 品 に 準 じ た 管 理 を 、下 降 ぎ み

の 商 品 は 過 剰 在 庫 に な り や す い の で そ の 動 向 に 細 心 の 注 意 を 払 う 必 要 が

あ る 。  
 C 商 品 は 、 新 製 品 は 別 と し て 、 今 後 も ほ と ん ど 出 荷 見 込 み の な い 商 品

で あ り 、 不 動 在 庫 化 の 危 険 が 高 い の で 極 力 在 庫 を 絞 り 込 む 必 要 が あ る 。  
 な お 、 上 の 図 は パ レ ー ト 図 と 呼 ば れ る も の で 曲 線 が 出 荷 累 計 割 合 を 示

し て い る 。 出 荷 が 上 位 品 目 に 偏 っ て い る こ と が 一 目 で 分 か る 。  

ABC分析とパレート図
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(c) 在 庫 ア イ テ ム の 絞 込 み  

先 の 例 で ア イ テ ム 別 に ABC 分 析 を 行 っ た の が 上 図 で あ る 。A 商 品 は 3
品 目 、 B 商 品 は 5 品 目 し か な い 。 実 際 に 企 業 の 物 流 セ ン タ ー の 在 庫 を 分

析 し て み る と A 商 品 が 全 ア イ テ ム の 10％ 程 度 に 、 B 商 品 が 20％ 程 度 に

と ど ま る こ と が 少 な く な い 。 例 え ば あ る 企 業 が 取 り 扱 っ て い る ア イ テ ム

数 が 5 千 種 類 と す る と 、そ の う ち 実 際 に 頻 繁 に 出 荷 が あ る ア イ テ ム と い

う の は 500 種 類 で あ り 、残 り の 3 ,500 種 類 は ほ と ん ど 動 い て い な い 場 合

が 多 い 。  
と こ ろ で 、 わ が 国 の 物 流 で は 商 物 一 致 型 と い わ れ る よ う に 販 売 店 が 専

用 の デ ポ を 抱 え て い る 場 合 が 少 な く な い 。 つ ま り 30 の 販 売 店 が あ れ ば

30 の デ ポ が 存 在 す る こ と に な る 。そ し て デ ポ に は 、そ の 会 社 が 取 り 扱 う

全 て の ア イ テ ム が そ れ ぞ れ に 配 置 さ れ る 。 5 ,000 の ア イ テ ム を 取 り 扱 う

企 業 で あ れ ば そ れ ぞ れ に 5 ,000 ア イ テ ム の 在 庫 が 置 か れ る の で あ る 。  
C 商 品 だ け に 限 っ て み る と 、 全 て の デ ポ が 1 つ ず つ し か 在 庫 を 持 た な

か っ た と し て も 30 の デ ポ が あ れ ば 在 庫 量 は 105 ,000 個（ 3 ,500 種 類 ×30
デ ポ ） に 達 す る 。  

で は ど う す れ ば 良 い か 。 C 商 品 に つ い て は デ ポ に は 置 か ず 工 場 倉 庫 で

集 約 管 理 す れ ば 良 い 。1 つ の ア イ テ ム に つ き 10 個 の 在 庫 を も っ た と こ ろ

で 35 ,000 個 の 在 庫 量 で 済 む の で あ る 。 こ れ だ け で も 在 庫 量 は 大 幅 に 削

減 さ れ る 。  

デポに在庫すべきアイテムの絞込み

商品コード 型式名 月間出荷量 月末在庫量 出荷累計割合 在庫月数 ランク

12951168 KGSPAC-S 320 155 35% 0.48 A
12951163 TAILWHEEL 150 112 52% 0.75 A
12951164 KH1620MS 113 111 64% 0.98 A
12951170 KGSMAC-S 109 88 76% 0.81 B
12951165 KH2125MS 42 115 81% 2.74 B
12182471 RA147HSB 41 55 85% 1.34 B
12951167 KH2125MSH 34 36 89% 1.06 B
12951919 GOMSH 29 54 92% 1.86 B
12951920 GOGXMMAC 12 81 94% 6.75 C
12182475 RA157HSB 12 50 95% 4.17 C
12951869 KF2228B 11 97 96% 8.82 C
12182465 RA132HSB 10 14 97% 1.40 C
12182469 RA142HSB 8 28 98% 3.50 C
12951233 KG1624B 7 9 99% 1.29 C
12134003 GS21J 3 10 99% 3.33 C
12136004 GS25M 2 25 99% 12.50 C
12283005 RB152HSB 2 11 100% 5.50 C
12951114 KH2024MS 1 23 100% 23.00 C
12951196 KH2024J 1 2 100% 2.00 C
12951918 GOM3P 1 65 100% 65.00 C
12182009 RA146HSB 0 21 100% * C
12951166 KH1620MSH 0 141 100% * C
12951202 KG2024Y 0 33 100% * C
12951921 GOMPAC 0 14 100% * C

908 1,350 － － －合計

Aランク・Bランクを

中心に在庫する。

Cランクは、工場倉庫

等に集約する。
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(2 )在 庫 管 理 手 法 の 導 入  
(a) 在 庫 管 理 手 法 と は  

 ABC 分 析 の 結 果 、A 商 品 に つ い て は 在 庫 を 頻 繁 に 補 充 す る こ と が 必 要

だ と か 、B 商 品 や C 商 品 に つ い て は 在 庫 を 極 力 抑 え 込 む べ き だ と 分 か っ

て も 、 ど の く ら い の 水 準 で そ れ を 維 持 す れ ば よ い の か が 分 か ら な け れ ば

意 味 が な い 。 こ れ を 人 間 の 勘 や 経 験 に 頼 っ て い て は 結 局 は 判 断 ミ ス ・ 発

注 ミ ス に よ っ て 過 剰 在 庫 や 欠 品 と い う 事 態 を 招 い て し ま う 。  
 そ こ で 在 庫 量 、 補 充 量 、 補 充 の タ イ ミ ン グ を 機 械 的 に 判 断 す る た め の

考 え 方 と 計 算 方 法 を 取 り 入 れ る 必 要 が あ る 。在 庫 管 理 手 法 の 導 入 で あ る 。 
 在 庫 管 理 手 法 で は 在 庫 は 次 の よ う な 要 素 で 決 定 さ れ る 。  

①  1 日 あ た り の 出 荷 量  
②  出 荷 の ば ら つ き  
③  補 充 ロ ッ ト  
④  補 充 リ ー ド タ イ ム  
⑤  補 充 タ イ ミ ン グ の 制 約  
⑥  欠 品 の 許 容 範 囲  

 こ れ ら 全 て が 把 握 可 能 で あ る な ら 、 一 定 の ル ー ル に 基 づ い て 、 倉 庫 に

保 管 す る 在 庫 量 、 補 充 の タ イ ミ ン グ 、 補 充 量 が お の ず と 決 ま っ て く る 。

こ う し た 在 庫 管 理 手 法 を 導 入 す る だ け で も 、 物 流 セ ン タ ー の 在 庫 は 大 幅

に 削 減 さ れ る 。  

在庫削減の方法 その2

人間の勘や経験、実棚による発注

判断ミス・発注ミスによる過剰在庫・欠品

在庫管理手法の導入

在庫量、補充量、補充のタイミングを
機械的に判断するための考え方・計算方法
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(b) 在 庫 管 理 手 法 の 種 類  

 在 庫 管 理 手 法 に は 様 々 な 種 類 が あ る 。 補 充 の タ イ ミ ン グ と 補 充 量 に よ

る 分 類 で は 4 つ の 方 式 が あ る 。「 定 期 定 量 方 式 」、「 定 期 不 定 量 方 式 」、「 不

定 期 定 量 方 式 」、「 不 定 期 不 定 量 方 式 」 で あ る 。  
 「 定 期 定 量 方 式 」 と は 発 注 間 隔 を 一 定 に し て そ の 都 度 一 定 量 を 発 注 す

る も の で 納 期 が 安 定 し て い て 出 荷 量 に 大 き な 変 動 が な い 商 品 に 向 い て い

る 。  
 「 定 期 不 定 量 方 式 」 は 定 期 発 注 法 と 呼 ば れ る も の で 、 上 図 の と お り 一

定 の 発 注 間 隔 で そ の 都 度 発 注 量 を 計 算 す る 。 こ の 方 法 は 臨 機 応 変 に 発 注

量 を 調 整 で き る の で 流 行 商 品 や 季 節 変 動 の 大 き い 商 品 の 発 注 に 適 し て い

る 。  
 「 不 定 期 定 量 方 式 」 は 発 注 点 法 と 呼 ば れ る も の で 、 一 定 水 準 を 割 っ た

ら 発 注 を か け 、 一 定 量 を 補 充 す る と い う も の で 、 管 理 が 単 純 で あ る た め

最 も 広 く 採 用 さ れ て い る 。 一 般 的 に は 出 荷 変 動 の 少 な い 商 品 の 管 理 に 向

い て い る と さ れ る 。  
 「 不 定 期 不 定 量 方 式 」 は 発 注 点 を 割 っ た ら そ の 都 度 発 注 量 を 計 算 し て

発 注 す る と い う も の で 、あ る 程 度 の 変 動 が 見 込 ま れ る 商 品 に 向 い て い る 。 
 実 際 の と こ ろ 企 業 は 、 個 々 の ア イ テ ム の 特 性 を み て 在 庫 管 理 手 法 を 採

用 す る 。時 に は 、一 つ の 倉 庫 で 、 A 商 品 は 発 注 点 法 で B 商 品 は 定 期 発 注

法 と い っ た よ う に 複 数 種 類 の 手 法 が 採 用 さ れ る こ と が あ る 。  

定期・不定量発注法

発注日

入荷日

発注日

発注日

発注日

入荷日

入荷日

発注量 発注量 発注量

調達期間 調達期間 調達期間

発注周期 発注周期 発注周期

安全在庫量

在
庫
量

日数
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(c) 不 定 期 ・ 定 量 発 注 法 （ 発 注 点 法 ）  

こ こ で は 最 も 広 く 採 用 さ れ て い る 発 注 点 法 に つ い て も う 少 し 詳 し く

み て お く 。  
 こ の 方 法 は 在 庫 量 が あ る 一 定 量 （ 発 注 点 ） に さ が っ て き た ら 一 定 量 の

発 注 を 行 う も の で あ る 。 あ る 期 間 に お け る 出 荷 量 が 多 け れ ば そ れ だ け 早

く 発 注 点 に 達 す る だ ろ う し 、 逆 に 少 な け れ ば な か な か 発 注 点 に 達 し な い

と い っ た よ う に 出 荷 状 況 に よ っ て 発 注 の タ イ ミ ン グ が 違 っ て く る 。  
 発 注 点 は 次 の 式 で 求 め ら れ る 。  
  発 注 点 ＝ （ 1 日 当 り の 出 荷 量 ×調 達 期 間 ） +安 全 在 庫 量  
 （ 1 日 当 り の 出 荷 量 ×調 達 期 間 ） は 、 発 注 し て か ら 納 入 さ れ る ま で に

か か る 日 数 分 の 出 荷 に 耐 え ら れ る 分 量 と い う こ と で あ る 。  
安 全 在 庫 量 は 、 出 荷 量 が 予 想 以 上 に 多 い 場 合 に 備 え た 分 で あ り 、 次 式

で 求 め ら れ る 。  
 安 全 在 庫 量 ＝ √ 調 達 期 間 ×出 荷 量 の 標 準 偏 差 ×安 全 係 数  
 出 荷 量 の 標 準 偏 差 と は 、 出 荷 の ば ら つ き を 示 す も の で あ り 、 安 全 係 数

は 欠 品 の 許 容 範 囲 に よ っ て 決 定 さ れ る 。  
 な お 実 際 の 管 理 に あ た っ て は 、 土 曜 日 ・ 日 曜 日 と い っ た 補 充 タ イ ミ ン

グ の 制 約 を 調 達 期 間 に 織 り 込 む 必 要 が あ る 。  
 補 充 量 に つ い て は 、 経 済 発 注 量 と す る こ と が 望 ま し い と さ れ る が 、 梱

包 単 位 や 輸 送 ロ ッ ト に よ り 決 定 さ れ る こ と が 多 い 。  

不定期・定量発注法

発注日

入荷日

発注日 発注日

入荷日

入荷日

発注量

調達期間 調達期間 調達期間

発注周期 発注周期 発注周期

安全在庫量

在
庫
量

日数

発注量

発注量

発注日

発注点
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(3 )出 荷 変 動 と イ レ ギ ュ ラ ー 要 素 の 排 除  
(a) 出 荷 変 動 と 在 庫 量  

 在 庫 管 理 手 法 に よ っ て 安 全 在 庫 量 や 発 注 点 を 求 め る と 在 庫 が 膨 れ 上 が

っ て し ま う と い う こ と を 聞 く 場 合 が あ る 。  
 上 記 の 表 は あ る ア イ テ ム の 出 荷 状 況 を 示 し た も の で あ る が 、 こ の 表 か

ら リ ー ド タ イ ム （ 調 達 期 間 ） を 3 日 、 欠 品 率 （ 欠 品 の 許 容 範 囲 ） を 5％
と 仮 定 し て 安 全 在 庫 量 を 求 め る と 501 個 と い う こ と に な る 。確 か に 、出

荷 量 が 200 個 前 後 の 日 が 多 い の に 安 全 在 庫 量 が い か に も 多 す ぎ る 感 じ が

す る 。  
そ こ で 出 荷 の 状 況 を よ く み る と 、 ６ 月 11 日 に 683 個 、 ６ 月 25 日 に

954 個 と 出 荷 量 が 極 端 に 大 き い 日 が あ る こ と が 分 か る 。  
 こ う し た 極 端 な 出 荷 変 動 が あ る と 標 準 偏 差 が 大 き く な り 持 た な け れ ば

な ら な い 在 庫 量 が 増 え て し ま う の で あ る 。  
 そ し て こ の 出 荷 状 況 が 顧 客 か ら の 本 当 の 受 注 に よ る も の だ と す れ ば 、

そ れ だ け の 在 庫 を 保 有 し な け れ ば な ら な い こ と に な る 。  
 し か し な が ら 、 極 端 な 出 荷 の 変 動 は 人 為 的 に 作 り 出 さ れ て い る 場 合 が

多 い 。 そ れ は 特 売 の 実 施 日 で あ っ た り 、 担 当 者 の 売 上 処 理 の 遅 れ で あ っ

た り と 様 々 で あ る 。  
 在 庫 管 理 は 、 こ う し た 人 為 的 な も の が 排 除 さ れ た 真 の 出 荷 デ ー タ に 基

づ い て い な け れ ば な ら な い 。  

在庫削減の方法 その3
出荷量X 出荷量X 出荷量X

6月1日 （火） 211 11日 （金） 683 21日 （月） 262
2日 （水） 185 12日 （土） 142 22日 （火） 198
3日 （木） 167 13日 （日） 0 23日 （水） 192
4日 （金） 230 14日 （月） 233 24日 （木） 175
5日 （土） 150 15日 （火） 212 25日 （金） 954
6日 （日） 0 16日 （水） 187 26日 （土） 153
7日 （月） 222 17日 （木） 154 27日 （日） 0
8日 （火） 189 18日 （金） 218 28日 （月） 226
9日 （水） 241 19日 （土） 182 29日 （火） 210

10日 （木） 178 20日 （日） 0 30日 （水） 196

出荷日 出荷日 出荷日

リードタイム3日、欠品率5％とした場合
安全在庫＝√3×標準偏差（176）×安全係数（1.645）＝501

在庫を減らすには？

あるアイテムの６月の出荷状況
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(b) イ レ ギ ュ ラ ー 要 素 の 排 除  

 前 ペ ー ジ の ６ 月 11 日 と 6 月 25 日 に は や は り 特 売 が あ り 、そ れ ぞ れ 400
個 と 700 個 が 特 別 に 注 文 さ れ て い た 。  
 こ こ で ６ 月 11 日 は 683 個 － 400 個 で 283 個 、６ 月 25 日 は 954 個 － 700
個 で 254 個 と し て 、他 の 条 件 は 変 え ず に 再 度 安 全 在 庫 量 を 計 算 し て み る

と 103 個 と な る 。 実 に 安 全 在 庫 量 は お よ そ 1 /5 に 減 る の で あ る 。  
 と こ ろ で 特 売 の 400 個 と 700 個 に は 対 応 で き な い で は な い か と 思 う か

も し れ な い が 、特 売 の 日 と い う の は 数 日 前 に は 分 か っ て い る は ず で あ る 。

こ う し た 需 要 に つ い て は 別 途 手 配 を す れ ば よ い の で あ る 。  
 在 庫 管 理 手 法 は あ く ま で も 需 要 が 安 定 し て い る も の を 対 象 と し て い る 。

特 売 品 や 季 節 商 品 、 発 売 し て か ら 日 の 浅 い 新 商 品 な ど は 在 庫 管 理 手 法 に

は 向 か な い の で あ る 。  
 こ の よ う な 商 品 を ど う 販 売 し て い く か 、 在 庫 を ど う す る か は 、 営 業 の

仕 事 で あ っ た り 経 営 の 判 断 で あ っ た り す る 。 例 え ば 営 業 に は 特 売 情 報 を

漏 ら さ ず キ ャ ッ チ す る こ と が 求 め ら れ 、 ま た 、 新 商 品 の 在 庫 量 や 販 売 計

画 を 決 定 す る の は 経 営 判 断 で あ る 。  
 

イレギュラー要素を排除する

11日と25日には特売があり、それぞれ400個、700個が特別に注文されていました。

出荷量X 出荷量X 出荷量X
6月1日 （火） 211 11日 （金） 283 21日 （月） 262

2日 （水） 185 12日 （土） 142 22日 （火） 198
3日 （木） 167 13日 （日） 0 23日 （水） 192
4日 （金） 230 14日 （月） 233 24日 （木） 175
5日 （土） 150 15日 （火） 212 25日 （金） 254
6日 （日） 0 16日 （水） 187 26日 （土） 153
7日 （月） 222 17日 （木） 154 27日 （日） 0
8日 （火） 189 18日 （金） 218 28日 （月） 226
9日 （水） 241 19日 （土） 182 29日 （火） 210

10日 （木） 178 20日 （日） 0 30日 （水） 196

出荷日 出荷日 出荷日

安全在庫＝√3×標準偏差（36）×安全係数（1.645）＝103

安全在庫量を79.4％削減できる
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(4 )物 流 拠 点 の 集 約  
(a) 在 庫 分 散 の 弊 害  

 ABC 分 析 の 項 で も 触 れ た が 、わ が 国 で は 商 物 一 致 型 の 物 流 が 多 く 、販

売 店 あ る い は 支 店 ご と に デ ポ や 物 流 セ ン タ ー を 抱 え て い る 企 業 が 多 く 見

ら れ る 。  
 こ う し た 物 流 拠 点 で は そ れ ぞ れ の 販 売 店 や 支 店 が 個 別 に 在 庫 管 理 を 行

っ て い る 場 合 が 多 い 。 し た が っ て 各 物 流 拠 点 に は ほ と ん ど の ア イ テ ム が

在 庫 さ れ る 。  
 し か し な が ら こ う し た 物 流 拠 点 は 限 ら れ た エ リ ア の 顧 客 を 対 象 に す る

た め 、 特 に Ｃ 商 品 に つ い て は 出 荷 波 動 が 大 き く な り 在 庫 管 理 が 難 し く な

る 。 そ の 結 果 、 あ る ア イ テ ム に つ い て 、 一 方 の 物 流 拠 点 で は 欠 品 し て お

り 、 他 方 で は 過 剰 に 在 庫 が あ る と い う 状 況 が 生 ま れ 、 物 流 拠 点 間 で 商 品

を 転 送 す る と い う 無 駄 が 生 じ や す い 。  
 ま た 、 各 物 流 拠 点 で き ち ん と 在 庫 管 理 手 法 に 基 づ い た 管 理 が な さ れ て

い た と し て も 出 荷 波 動 が 大 き い た め に 安 全 在 庫 量 が 大 き く な っ て し ま う 。 
 上 の 表 は 、あ る ア イ テ ム に つ い て の 5 つ の デ ポ か ら の 出 荷 状 況 を 示 し

た も の で あ る 。そ れ ぞ れ 安 全 在 庫 量 を 計 算 す る と 5 つ の デ ポ の 合 計 数 量

は 485 個 と な る 。1 日 平 均 の 出 荷 量 は 全 体 で 23 個 で あ り 実 に 21 倍 も の

安 全 在 庫 を 保 有 し な け れ ば な ら な い と い う 結 果 に な る 。 で は 在 庫 を 減 ら

し 、 欠 品 を な く す に は ど う す れ ば よ い か 。  

在庫削減の方法 その4

大阪西 大阪南 大阪東 奈良 西宮 合計

6月1日 （火） 0
2日 （水） 29 29
3日 （木） 0
4日 （金） 98 2 100
7日 （月） 0
8日 （火） 112 2 114
9日 （水） 1 5 3 9

10日 （木） 74 74
11日 （金） 11 11
14日 （月） 4 4
15日 （火） 0
16日 （水） 2 81 83
17日 （木） 51 51
18日 （金） 0
21日 （月） 0
22日 （火） 18 18
23日 （水） 1 1 2
24日 （木） 7 7
25日 （金） 0
28日 （月） 0
29日 （火） 4 4
30日 （水） 0

131 109 96 84 86 506
139 110 78 107 52 485

合計

日付

安全在庫量

5つの物流拠点を利用し、
各拠点のリードタイム2日、
欠品率5％とした場合
安全在庫量の合計は485

あるアイテムの物流拠点別出荷数量

在庫を減らすには？
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(b) 在 庫 の 集 約  

 在 庫 量 を 削 減 す る に は 、 在 庫 を 集 約 管 理 す れ ば よ い 。 先 の 例 で 、 リ ー

ド タ イ ム 、欠 品 率 は 変 え ず に 5 つ の 物 流 拠 点 の 在 庫 を 1 箇 所 に 集 め た 場

合 の 安 全 在 庫 量 を 計 算 す る と 85 個 と な る 。 実 に 400 個 、 82 .5％ の 在 庫

量 を 削 減 で き る 。  
ち な み に 在 庫 集 約 に よ る 削 減 率 は 出 荷 波 動 が 大 き い ア イ テ ム ほ ど 高

く な る 。 逆 に 出 荷 波 動 が 小 さ い ア イ テ ム に つ い て は 在 庫 管 理 手 法 を き ち

ん と 適 用 し て さ え い れ ば 在 庫 を 分 散 配 置 し て も 在 庫 の 増 大 に は つ な が ら

な い 。 こ の よ う な ア イ テ ム は 顧 客 へ の 納 入 リ ー ド タ イ ム を 短 く 設 定 す る

な ど 物 流 サ ー ビ ス 水 準 向 上 を 図 っ て 販 売 促 進 に つ な げ る こ と も 可 能 で あ

る 。  
と こ ろ で 実 際 の 在 庫 集 約 で は 様 々 な 制 約 を 受 け る 。 上 の 表 の 例 で は 、

全 て 関 西 地 方 の 物 流 拠 点 で あ る か ら 顧 客 へ の 納 入 リ ー ド タ イ ム を 考 慮 す

る 必 要 は な い が 、 全 国 展 開 し て い る 企 業 で は 翌 日 納 品 を 約 束 し て い る な

ど の リ ー ド タ イ ム 上 の 制 約 か ら 在 庫 集 約 が 進 ま な い 場 合 が あ る 。 ま た 、

取 引 先 が 中 小 零 細 企 業 で 十 分 な 倉 庫 を 所 有 し て い な い 場 合 な ど に は 、 引

き 取 り 対 応 を し な け れ ば な ら な い こ と も あ る 。  
 顧 客 へ の 物 流 サ ー ビ ス 水 準 を ど の よ う に 設 定 し 、 顧 客 か ら の 要 求 に ど

れ だ け 応 え る の か は 経 営 判 断 で あ る が 、 物 流 部 門 か ら は 在 庫 削 減 の 効 果

を 数 字 で 示 し て 意 思 決 定 を 促 す こ と が 重 要 で あ ろ う 。  

在庫の集約
大阪西 大阪南 大阪東 奈良 西宮 合計

6月1日 （火） 0
2日 （水） 29 29
3日 （木） 0
4日 （金） 98 2 100
7日 （月） 0
8日 （火） 112 2 114
9日 （水） 1 5 3 9

10日 （木） 74 74
11日 （金） 11 11
14日 （月） 4 4
15日 （火） 0
16日 （水） 2 81 83
17日 （木） 51 51
18日 （金） 0
21日 （月） 0
22日 （火） 18 18
23日 （水） 1 1 2
24日 （木） 7 7
25日 （金） 0
28日 （月） 0
29日 （火） 4 4
30日 （水） 0

131 109 96 84 86 506
* * * * * 85

合計

日付

安全在庫量

5つの物流拠点を1箇所に

集約すると
安全在庫量は85

※リードタイム、欠品率は同じ

安全在庫量を
82.5％削減できる
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(c) 物 流 拠 点 集 約  

 在 庫 の 集 約 は 、 物 流 拠 点 の 集 約 と と も に 行 わ れ る こ と が 多 い 。 物 流 拠

点 の 集 約 は 在 庫 削 減 効 果 に と ど ま ら な い 。  
物 流 シ ス テ ム を 構 成 す る 要 素 は 「 物 流 拠 点 」、「 輸 送 」、「 情 報 」 の 3 つ

で あ る 。「 物 流 拠 点 」に 保 管 さ れ て い る 在 庫 は 顧 客 か ら の「 情 報（ 出 荷 指

示 ）」に 基 づ い て 輸 送 さ れ る 。こ こ で 物 流 拠 点 を 点 と し て 、輸 送 と 情 報 を

線 と 考 え れ ば 、 物 流 は 点 と 線 で 結 ん だ も の と 考 え る こ と が で き る 。 そ し

て 物 流 拠 点 が 多 く な れ ば な る ほ ど 多 く の 線 が 必 要 に な り 、 そ の 分 だ け コ

ス ト が か か る 。 物 流 の 流 れ を 地 図 に 書 く と 複 雑 す ぎ て 真 っ 黒 に な っ て し

ま う と い う 企 業 も 少 な く な い 。  
 物 流 を ロ ー コ ス ト 化 す る た め に は こ の 点 と 線 で 構 成 さ れ る 「 物 流 ネ ッ

ト ワ ー ク 」 を 簡 素 化 す る 必 要 が あ る 。 簡 素 化 の 方 法 は 、 物 流 拠 点 集 約 に

他 な ら な い 。  
ま ず 物 流 拠 点 を 集 約 し て 適 正 な 管 理 を す れ ば 在 庫 が 削 減 さ れ て 保 管

コ ス ト が 削 減 さ れ る 。 同 時 に 格 納 ・ ピ ッ キ ン グ と い っ た 拠 点 内 作 業 が 効

率 化 さ れ る 。  
 さ ら に 拠 点 集 約 に よ り 物 流 拠 点 を 結 ぶ 線 の 数 が 減 り 、 1 本 1 本 の 線 は

太 く な る 。 つ ま り 輸 送 効 率 化 が 図 ら れ る 。 そ し て 、 適 正 な 在 庫 管 理 に よ

り 、 各 物 流 拠 点 で 必 要 と さ れ る 必 要 最 小 限 の 在 庫 だ け が 輸 送 さ れ る こ と

に な る 。 こ こ に 物 流 の 効 率 化 が 実 現 さ れ る 。  

物流拠点集約
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C．ロジスティクスの展開  

 こ れ ま で 物 流 サ イ ド で 対 応 可 能 な 在 庫 削 減 方 策 を 見 て き た が 、 物 流 サ

イ ド だ け で は 物 流 セ ン タ ー に お け る 在 庫 の 削 減 に と ど ま ら ざ る を 得 な い 。 
 企 業 全 体 と し て の 在 庫 削 減 は 、 物 流 セ ン タ ー で の 在 庫 管 理 を 中 心 と し

て 販 売 サ イ ド 、 生 産 サ イ ド の 変 革 に よ っ て よ う や く 成 し 遂 げ ら れ る 。  
 販 売 サ イ ド に お い て は 、 在 庫 管 理 手 法 を よ り 有 効 に 機 能 さ せ る 環 境 づ

く り が 求 め ら れ る 。 納 入 リ ー ド タ イ ム の 変 更 、 納 入 曜 日 指 定 と い っ た 物

流 サ ー ビ ス 水 準 の 見 直 し や 努 力 目 標 に よ る 発 注 の 中 止 な ど で あ る 。 受 注

日 の 当 日 納 品 を 顧 客 と 約 束 し て い れ ば 物 流 拠 点 の 集 約 な ど 進 も う は ず が

な い 。 一 方 で 納 入 す る 曜 日 を 顧 客 と の 間 で 取 り 決 め る こ と が で き れ ば 出

荷 の 平 準 化 に つ な が り 在 庫 削 減 に 寄 与 す る で あ ろ う 。  
 生 産 サ イ ド に お い て は 、 物 流 セ ン タ ー の 在 庫 管 理 に よ り 的 確 に 把 握 さ

れ る 実 需 に 即 し た 生 産 が 求 め ら れ る 。 実 需 に 即 し た 生 産 を 行 う に は 生 産

リ ー ド タ イ ム の 短 縮 、 生 産 ロ ッ ト の 小 口 化 な ど が 行 わ れ よ う 。 こ れ が で

き れ ば 在 庫 は 飛 躍 的 に 削 減 さ れ る 。  
 こ れ に よ り 販 売 、 生 産 が 実 需 を 中 心 に 活 動 す る 仕 組 み が つ く ら れ る 。

こ れ こ そ が ロ ジ ス テ ィ ク ス で あ る 。 本 章 の 冒 頭 で ロ ジ ス テ ィ ク ス と は 、

「 市 場 と 生 産 ・ 仕 入 れ の 同 期 化 を 図 る た め の マ ネ ジ メ ン ト 」 で あ り 、 そ

の 中 核 を 担 う の が 物 流 セ ン タ ー に お け る 「 在 庫 管 理 」 で あ る と 述 べ た こ

と を 理 解 し て い た だ け た で あ ろ う か 。  

販売

在庫削減の方法 その5

納品リードタイムの変更

納入曜日指定

生産

生産ロットの変更

生産リードタイムの短縮

在庫管理 物流
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１．物流拠点とは  
A．物流拠点の考え方  
物 流 ネ ッ ト ワ ー ク は 、ど の 地 域 に 、ど れ く ら い の 物 量 を 、何 時 ま で に

輸 ・ 配 送 す る か に よ り 決 定 す る 。 物 流 ネ ッ ト ワ ー ク の 核 と な る の は 、 物

流 拠 点 で あ り 、 そ の 設 置 に よ り 物 流 コ ス ト の 大 部 分 が 決 ま っ て く る 。  
物 流 拠 点 の タ イ プ に は 、 届 け 先 へ の 納 期 遵 守 を 目 的 と し た 保 管 ・ ピ ッ

キ ン グ 機 能 を 持 つ 在 庫 型 物 流 拠 点 （ デ ィ ス ト リ ビ ュ ー シ ョ ン セ ン タ ー ：

DC 型 ） と 、 仕 分 け ・ 積 み 替 え 機 能 に 特 化 し 、 物 流 コ ス ト 低 減 を 目 的 と

す る 、 仕 分 け 型 物 流 拠 点 （ ト ラ ン ス フ ァ ー セ ン タ ー ： TC 型 ， ク ロ ス ド

ッ キ ン グ セ ン タ ー ） に 大 別 さ れ る 。  
一 般 的 に 、 メ ー カ ー や 卸 売 業 者 は 顧 客 へ の 納 期 を 守 る と い う 観 点 か ら

在 庫 型 物 流 拠 点 を 構 築 し 、 大 手 の 小 売 業 者 で は 、 自 社 店 舗 へ の 一 括 納 品

に よ る 物 流 コ ス ト 低 減 や 、 店 舗 オ ペ レ ー シ ョ ン の コ ス ト 低 減 を 狙 い 、 仕

分 け 型 物 流 拠 点 を 構 築 す る ケ ー ス が 多 い 。  
ま た 、 仕 分 け 型 物 流 拠 点 で は 、 各 ベ ン ダ ー か ら 納 品 さ れ た 商 品 を 、 輸

送 用 段 ボ ー ル の ま ま 各 店 舗 別 に 仕 分 け る も の と 、 各 店 舗 で 必 要 と す る 総

量 を 納 品 し て も ら い 、 ピ ー ス 単 位 で 店 舗 別 に 仕 分 け ・ 梱 包 を 行 う も の が

あ る 。  

物流拠点の考え方

物流ネットワークの構築物流ネットワークの構築

どの地域にどれくらいの物量を輸・配送するかで、物流ネッ
トワークが構築される。

輸送ルート
納期遵守納期遵守

物流コスト低減物流コスト低減

在庫型物流拠点

DC型

仕分型物流拠点

TC型

およその物流コストが決定およその物流コストが決定 工場施設

物流拠点
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B．物流拠点のニーズ  
現 在 の 物 流 環 境 は 、 こ れ ま で の よ う な 単 な る 輸 ・ 配 送 時 間 の 遵 守 や 単

価 削 減 と い っ た も の か ら 、 こ れ ま で 以 上 に 高 い 納 品 精 度 や 納 期 短 縮 へ の

対 応 、 さ ら に カ テ ゴ リ ー 別 納 品 や 環 境 対 策 な ど 、 そ の 物 流 ニ ー ズ は 高 ま

る 一 方 で あ る 。  
こ う し た ニ ー ズ に 対 応 す る た め に は 、 輸 ・ 配 送 の み な ら ず 、 物 流 拠 点

が 果 た す 役 割 も 従 来 に も 増 し て 重 要 に な っ て い る 。  
そ こ で 、 物 流 拠 点 の 見 直 し で は 、 求 め ら れ る ニ ー ズ を 踏 ま え た 上 で 、

現 行 の 拠 点 施 設 や 運 用 体 制 に と ら わ れ る こ と な く 、 白 紙 に 戻 し て 、 新 た

に 考 え る と い う 視 点 と 、 作 業 の 基 本 に 戻 っ て 一 つ ひ と つ の 作 業 を シ ェ イ

プ ア ッ プ す る と い う 二 つ の 視 点 を 持 つ こ と が 重 要 で あ る 。  
物 流 ニ ー ズ が ど の よ う に 変 化 し た と し て も 、 物 流 拠 点 運 営 に お い て は 、

「 作 業 精 度 の 向 上 」 と 「 ロ ー コ ス ト ・ オ ペ レ ー シ ョ ン 」 が 基 本 中 の 基 本

で あ り 、 常 に 高 い 目 標 を 設 定 し 、 確 実 に そ の 目 標 を ク リ ア ー し て い く 必

要 が あ る 。  
特 に 、「 作 業 精 度 の 向 上 」 は 、 重 要 な 取 組 み で あ る 。 ど ん な に 早 く 、

そ し て 安 く オ ペ レ ー シ ョ ン し た と し て も 、 一 度 作 業 ミ ス を 発 生 さ せ て し

ま う と 、 そ の 効 率 は ま っ た く 意 味 の な い も の に な っ て し ま う し 、 顧 客 側

の 在 庫 欠 品 を 発 生 さ せ て し ま う こ と や 、 ノ ー 検 品 シ ス テ ム へ の 大 き な 阻

害 要 因 に な っ て し ま う 。  

拠点に関連する物流ニーズ

納品精度
納期短縮

時間指定納品

ノー検品 カテゴリー別納品 ３６５日納品

事前出荷明細 環境対策

これらのニーズに対して、
これまで以上の

ローコスト・オペレーションローコスト・オペレーション 精度の向上精度の向上

トレーサビリティ



 43 
 

 

C．製造から小売までの物流経路  
物 流 ネ ッ ト ワ ー ク の 構 築 は 、 ど ち ら か と い う と 、 個 別 企 業 に お い て 、

自 社 商 品 を ど の よ う に 販 売 す る か と い っ た 視 点 か ら 検 討 さ れ る も の が 多

い 。 し か し な が ら 、 商 品 が 製 造 か ら 最 終 消 費 者 へ の 販 売 ま で を 視 野 に 入

れ て 再 検 討 す る こ と も 、 よ り 大 き な 合 理 化 に 向 け た 検 討 課 題 で あ り 、 ま

さ に サ プ ラ イ チ ェ ー ン の 視 点 が こ こ に あ る 。  
一 般 的 に 、 製 造 か ら 小 売 店 頭 ま で の 物 流 経 路 で 、 商 品 が 通 過 す る 代 表

的 な 物 流 施 設 は 、「 メ ー カ ー 工 場 倉 庫 」、「 メ ー カ ー 物 流 拠 点 」、「 卸 物 流 拠

点 」、「 小 売 物 流 拠 点 」 が あ り 、 さ ら に 「 小 売 店 」 を 含 め る と 、 5 つ の 施

設 が 存 在 す る 。  
あ る 食 品 メ ー カ ー に お い て 、 最 終 的 に 自 社 商 品 が 小 売 に 到 着 す る ま で

の 経 路 は 、上 図 の よ う に 8 パ タ ー ン が 存 在 し て い る 。メ ー カ ー の 調 査 に

よ れ ば 、こ の 8 パ タ ー ン の 物 流 経 路 の う ち 、ト ー タ ル と し て 物 流 コ ス ト

が 安 い の は 、 6 番 目 の チ ェ ー ン 小 売 へ の 物 流 経 路 で 、 続 い て 比 較 的 小 規

模 の 小 売 に 向 い た 7 番 目 で あ る こ と が 分 か っ た 。  
こ の 調 査 結 果 の 特 徴 は 、 メ ー カ ー の 工 場 倉 庫 か ら 小 売 ま で 、 ひ と つ の

物 流 施 設 を 通 過 し 、 商 品 が 供 給 さ れ る こ と が 望 ま し い と い う こ と を 示 し

て お り 、 納 期 を 遵 守 し つ つ 、 よ り 少 な い 拠 点 で 運 営 す る と い う 物 流 の 基

本 原 則 と 違 い は な い 。 メ ー カ ー 工 場 倉 庫 を 起 点 と し 、 い く つ も の 物 流 拠

点 を 経 由 す る の で は な く 、 極 力 直 送 を 主 体 と し て 考 え て い き た い 。  

製造から小売までの物流経路

パターンパターン

１１

２２

３３

４４

５５

６６

７７

８８

メーカー工場メーカー工場 メーカー物流メーカー物流
拠点拠点

卸物流拠点卸物流拠点 小売物流拠点小売物流拠点 小売店小売店

出展：日経ロジスティクス1995年3月
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D．物流拠点再構築の事例  
物 流 拠 点 再 構 築 の 事 例 と し て 、 某 部 品 メ ー カ ー の 拠 点 集 約 を 取 り 上 げ

て み た い 。  
こ の 企 業 の 主 力 生 産 工 場 は 大 阪 に あ る 。 配 送 先 は 主 に 卸 や 小 売 で 、 物

流 拠 点 は 北 海 道 、 宮 城 県 、 埼 玉 県 、 大 阪 府 、 福 岡 県 の 5 ヵ 所 、 工 場 倉 庫

を 含 め る と 合 計 6 ヵ 所 で 運 営 さ れ て い る 。  
こ の 事 例 で の 拠 点 集 約 の プ ラ ン は 、 宮 城 県 と 埼 玉 県 の 物 流 拠 点 を 集 約

す る こ と と 、 工 場 倉 庫 及 び 、 大 阪 府 と 福 岡 県 の 物 流 拠 点 を 集 約 し よ う と

い う も の で あ る 。つ ま り 、先 に 述 べ た 6 ヵ 所 を 3 ヵ 所 に 集 約 す る こ と が 、

物 流 効 率 化 に 向 け て の テ ー マ に な っ た 。  
拠 点 集 約 に あ た っ て は じ め に 行 っ た こ と は 、 納 期 の 確 認 で あ る 。 こ の

事 例 で は 、 福 岡 県 の 拠 点 集 約 に よ っ て 九 州 南 部 の ご く 一 部 の 地 区 で 、 翌

日 午 前 中 か ら 翌 日 中 に 納 期 変 更 が 起 こ る 可 能 性 が あ る が 、 こ の 点 に 関 し

て は 、 営 業 部 門 の 協 力 で サ ー ビ ス レ ベ ル の 変 更 が 承 認 さ れ た 。  
次 に 、 物 流 面 で の コ ス ト メ リ ッ ト の 試 算 が 行 わ れ る 。 拠 点 集 約 で は 、

配 送 エ リ ア が 拡 大 す る た め 、 配 送 費 用 の コ ス ト ア ッ プ が 予 想 さ れ る 。 こ

れ に 対 し て 、 工 場 倉 庫 か ら の 各 物 流 拠 点 へ の 輸 送 費 用 、 物 流 拠 点 の 運 営

管 理 費 用 、 パ レ ッ ト ラ ッ ク 間 口 の 充 填 率 向 上 、 さ ら に 、 物 流 拠 点 で の 欠

品 に よ る 錯 綜 輸 送 の 軽 減 を 含 め 、約 15%の 物 流 コ ス ト 削 減 効 果 が 期 待 で

き る と 試 算 さ れ 、 実 施 に 向 け て の 活 動 が ス タ ー ト し て い る 。  

物流拠点再構築の事例

• 配送費用の増加

• 拠点間輸送費の削減

• 錯綜配送の削減

• 管理コストの低減

• 事務処理の簡素化

• 保管効率の向上

• 安全在庫の低減

物流コスト低減に向けて、拠点集約の活動を展開。

拠点集約によりサービスレベルの変化をチェックする。

コスト・メリットを明らかにする。

物流コスト低減に向けて、拠点集約の活動を展開。

拠点集約によりサービスレベルの変化をチェックする。

コスト・メリットを明らかにする。

部品メーカーの事例部品メーカーの事例

工場工場

物流物流
拠点拠点

物流物流
拠点拠点

物流物流
拠点拠点

翌日配送エリア

翌日午前中配送エリア

集約プランを作る 納期を確認する コスト・メリットを試算する
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２．物流拠点の運用  
A．物流拠点内作業の基本コンセプト  
物 流 拠 点 内 作 業 で は 、「 作 業 精 度 の 向 上 」 と 「 ロ ー コ ス ト ・ オ ペ レ ー

シ ョ ン 」が 重 要 で あ る こ と を 述 べ た が 、「 波 動 対 応 」も 、無 視 で き な い テ

ー マ の ひ と つ と 言 え る 。  
( 1 )ロ ー コ ス ト ・ オ ペ レ ー シ ョ ン  
ロ ー コ ス ト ・ オ ペ レ ー シ ョ ン は 、「 よ り よ い 仕 組 み 」 と 「 よ り よ い 運

用 」の 成 果 と い え る 。「 よ り よ い 仕 組 み 」の た め に は 、物 流 で 古 く か ら 言

わ れ る 「 誰 に で も 出 来 る 仕 組 み 」、「 合 理 的 な 業 務 プ ロ セ ス 」 を 徹 底 し て

再 検 討 す べ き で あ ろ う 。 そ し て 「 よ り よ い 運 用 」 も 忘 れ て は な ら な い 。

そ も そ も 、 業 務 遂 行 に あ た っ て 何 人 を 必 要 と し 、 作 業 者 が ど の よ う に 行

動 す る か で 、 拠 点 全 体 の 作 業 効 率 は 大 き く 変 わ っ て く る か ら で あ る 。  
( 2 )波 動 対 応  
物 流 拠 点 の 作 業 は 、あ る 意 味 で「 波 動 」と の 戦 い と い え る 。そ の た め 、

専 門 的 、 固 定 的 な 制 約 は 極 力 避 け る べ き で あ る し 、 そ の 対 策 を 事 前 に 整

え て お き た い 。 た と え ば 、 在 庫 量 が 変 動 し た 場 合 に 、 オ ー バ ー フ ロ ー す

る 在 庫 の 保 管 場 所 や 、 フ ォ ー ク リ フ ト ま で を 対 象 に し て 、 荷 役 機 械 に よ

る 作 業 制 約 を 極 力 外 し て お く こ と で あ る 。  

物流拠点内作業の基本コンセプト

誰にでもできる業務プロセスとレイアウト。誰にでもできる業務プロセスとレイアウト。

無駄のない、よりよい業務運用。無駄のない、よりよい業務運用。

バーコードを利用した検品システムの導入。バーコードを利用した検品システムの導入。

ローコスト・オペレーションローコスト・オペレーション

作業精度と生産性の向上作業精度と生産性の向上

波動対応波動対応

出荷量や在庫量の変動に対する事前準備。出荷量や在庫量の変動に対する事前準備。

制約条件になる保管・荷役機器を極力排除。制約条件になる保管・荷役機器を極力排除。

各工程の基準生産性を決め、計測する仕組み。各工程の基準生産性を決め、計測する仕組み。
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(3 )作 業 精 度 と 生 産 性 の 向 上  
作 業 精 度 向 上 に お い て は 、 バ ー コ ー ド と ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル を 活 用 し

た 仕 組 み が 必 要 不 可 欠 に な り つ つ あ る 。 こ の と き 、 出 荷 時 に 検 品 す る と

い う も の で は な く 、 ピ ッ キ ン グ と 同 時 に 検 品 を 完 了 さ せ れ ば 、 間 違 っ た

商 品 の 戻 し や 再 ピ ッ キ ン グ な ど い っ た 手 間 が 削 減 で き る 。  
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B．物流拠点の運用の流れ  
一 般 的 な 物 流 拠 点 で の 作 業 工 程 は 、 お よ そ 図 の よ う に な っ て お り 、 入

荷 か ら 積 み 込 み ま で の プ ロ セ ス は 大 き く は 変 わ ら な い 。 最 近 で は 、 物 流

拠 点 に お け る ASN（ 事 前 出 荷 明 細 ）の 活 用 と ク ロ ス ド ッ キ ン グ が 一 般 的

に な り つ つ あ る 。  
( 1 )業 務 設 計 の 検 討 ポ イ ン ト  
新 た に 物 流 拠 点 の 業 務 プ ロ セ ス を 再 検 討 す る 場 合 は 、 第 一 に 保 管 ・ ピ

ッ キ ン グ を ど の よ う に す る か と い う 点 を 軸 に し て 検 討 を 進 め る こ と が よ

い と 思 わ れ る 。 具 体 的 に は 、 ト ー タ ル ピ ッ キ ン グ ま た は オ ー ダ ー ピ ッ キ

ン グ を 検 討 し 、 そ れ に 合 わ せ て 保 管 方 法 を 決 め る 。 こ う し て 保 管 ・ ピ ッ

キ ン グ 方 法 が 決 ま れ ば 、 最 後 に 、 保 管 方 法 に 対 す る 入 庫 作 業 を 考 え れ ば

よ い の で あ る 。  
( 2 )業 務 計 画 の ポ イ ン ト  
一 方 で 、 出 来 上 が っ た 仕 組 み を う ま く 運 用 す る と い う 視 点 で は 、 積 み

込 み を 起 点 と し て 、 作 業 ス ケ ジ ュ ー ル を 組 み 立 て て い く と よ い 。 そ の イ

メ ー ジ は 、 配 送 の た め の 車 両 が 到 着 す る と 同 時 に 積 み 込 み 作 業 が 開 始 さ

れ 、積 み 込 み が 完 了 す る と 同 時 に 、次 回 の 積 み 込 み 分 が ピ ッ キ ン グ さ れ 、

荷 捌 き 場 に 商 品 が 置 か れ る と い っ た も の で あ る 。 車 両 到 着 も バ ラ バ ラ 、

ピ ッ キ ン グ 作 業 も バ ラ バ ラ で 、 そ の 調 整 の た め に 現 場 管 理 者 を 配 置 し た

り 、 よ り 多 く の 荷 捌 き 場 を 必 要 と し た り す る 無 駄 は 発 生 さ せ た く な い 。  

物流拠点の運用の流れ
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入
荷

保
管

保
管

ピ
ッ
キ
ン
グ

ピ
ッ
キ
ン
グ

出
荷
検
品
・
梱
包

出
荷
検
品
・
梱
包

方
面
別
仕
分
け

方
面
別
仕
分
け

積
み
込
み

積
み
込
み

入
庫
検
品

入
庫
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クロスドッキングクロスドッキング

ASN 在庫
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指示
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C． ASN（事前出荷明細）の活用  
ASN（ 事 前 出 荷 明 細 ： Advanced  Shipp ing  Not i ce） と は 、 物 流 拠 点 に

商 品 が 到 着 す る 前 に 、 発 側 の 物 流 拠 点 の 出 荷 情 報 を 、 着 側 の 物 流 拠 点 に

提 供 す る も の で 、 着 拠 点 で は 入 庫 予 定 情 報 に な る 。  
こ の ASN が あ れ ば 、受 け 手 側 の 物 流 拠 点 は 次 の よ う な 対 応 が 取 れ る 。  
( 1 )作 業 計 画 の 作 成  
入 荷 量 を 事 前 に 把 握 す る こ と で 、 物 量 に よ っ て は 応 援 体 制 を と る な ど 、

作 業 計 画 を 事 前 に 立 て る こ と が 可 能 と な る 。  
( 2 )格 納 作 業 の 事 前 準 備  

ASN に よ り 、当 日 に 入 荷 す る 商 品 の 数 が わ か る た め 、格 納 作 業 に 必 要

な 帳 票 類 を 事 前 に 出 力 し て お き 、 当 日 の 事 務 作 業 の 負 荷 を 軽 減 す る こ と

が で き る 。例 え ば 商 品 に バ ー コ ー ド が な い 場 合 、ASN を 利 用 し て バ ー コ

ー ド シ ー ル を 事 前 に 発 行 し て お き 、 こ れ ら を 貼 付 す る こ と で 、 検 品 す る

こ と も で き る 。  
( 3 )ク ロ ス ド ッ キ ン グ を 実 行 す る  
ま た 、 輸 送 中 の ト ラ ッ ク に 対 し て 在 庫 引 き 当 て を 行 え ば 、 入 庫 し た 商

品 を 、 格 納 保 管 す る こ と な く 、 荷 捌 き 場 で 仕 分 け て 、 配 送 ト ラ ッ ク に 積

み 込 む こ と も 可 能 に な る 。 従 来 、 当 日 入 庫 し た 商 品 を 当 日 出 庫 す る こ と

は 、 ど ち ら か と い う と 煩 雑 な 作 業 と し て 考 え ら れ る こ と が あ っ た が 、

ASN を 活 用 し 計 画 的 に 行 え ば 、 逆 に よ り 大 き な メ リ ッ ト が 期 待 で き る 。 

ASN（事前出荷明細）による作業計画

ASN（Advanced Shipping Notice）とは、

拠点へ製品が到着する前に発拠点側からの出荷情報を、物流拠点の在庫
とし、事前に在庫引き当てを行うことが可能となる情報。

ASNの活用によるメリットASNの活用によるメリット

作業計画の作成作業計画の作成

事前準備事前準備

入荷量を把握することで、入荷当日の作業の計画を立
てることが可能となる。

製品にバーコードがない場合は、ASNを利用して、バー

コードシールの発行を事前準備することができる。

発物流拠点 着物流拠点

出荷情報 入荷情報
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D．ロケーション管理  
棚 の 保 管 間 口 に ロ ケ ー シ ョ ン 番 号 （ 番 地 ） を つ け て 、 こ の ロ ケ ー シ ョ

ン 番 号 に 従 っ て 商 品 を ピ ッ キ ン グ す る の が ロ ケ ー シ ョ ン 管 理 で あ る 。 ロ

ケ ー シ ョ ン 番 号 と 商 品 の 関 連 付 け の 方 法 に は 次 の 二 つ の 方 法 が あ る 。  
( 1 )固 定 ロ ケ ー シ ョ ン  
ア イ テ ム ご と に 保 管 す る ロ ケ ー シ ョ ン を 事 前 に 設 定 し て い る も の で 、

1 ア イ テ ム に つ き 1 つ の ロ ケ ー シ ョ ン を 持 つ よ う な 仕 組 み 。 在 庫 量 が 変

動 す る と 棚 間 口 に 商 品 が 入 り き ら な く こ と が あ り 、 間 口 の 調 整 が 煩 雑 。  
( 2 )フ リ ー ロ ケ ー シ ョ ン  
空 い て い る ロ ケ ー シ ョ ン に ア イ テ ム を 保 管 し た 後 に 、 ロ ケ ー シ ョ ン 番

号 と 品 番 を コ ン ピ ュ ー タ に 登 録 す る も の で あ る 。 1 ア イ テ ム が 複 数 の ロ

ケ ー シ ョ ン を 持 つ こ と が 可 能 で あ る が 、 商 品 を 格 納 す る 都 度 、 保 管 し た

ロ ケ ー シ ョ ン が 決 ま る た め 、 ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル の 導 入 が 望 ま し い 。  
ま た 、 こ の ロ ケ ー シ ョ ン 管 理 で は 、 ピ ッ キ ン グ リ ス ト に 記 載 さ れ る 商

品 が 、 ロ ケ ー シ ョ ン 番 号 順 に 並 べ 変 え ら れ て 印 刷 さ れ る た め 、 出 来 る 限

り 作 業 動 線 が 錯 綜 し な い よ う に 、棚 や ラ ッ ク に 番 地 を 付 け る 必 要 が あ る 。 
例 え ば 、 保 管 機 器 が 軽 量 棚 の 場 合 、 通 路 を 軸 に 左 右 交 互 に 番 号 を 降 る

こ と で 、不 慣 れ な 作 業 者 で も 、ピ ッ キ ン グ リ ス ト に 則 っ て 作 業 を す れ ば 、

作 業 動 線 が 短 縮 で き る 。  
 

ロケーション管理
固定ロケーションの特徴

フリーロケーションの特徴

物流拠点で保管するアイテムに、事前にロケーション番号を設定する。
1つのアイテムにつきロケーション番号をひとつ登録する。

出荷頻度による製品配置が容易な反面、在庫波動の対応が困難。

1アイテムにつき複数ロケーションを登録できる。

製品を格納したときにロケーションを登録するため、情報支援が不可欠。
ロケーションが固定的でないため、在庫波動の対応が容易である。

運
用
方
法

ロケーション番号設定の例①
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作業動線にあわせた適正なロケーション番号の設定。

ロケーション番号設定の例②
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E．ピッキング作業の種類  
ピ ッ キ ン グ 作 業 は 、 ト ー タ ル ピ ッ キ ン グ と オ ー ダ ー ピ ッ キ ン グ に 大 別

さ れ 、 ど の 作 業 方 法 で 運 用 す る か が ピ ッ キ ン グ の 生 産 性 や ス ペ ー ス に 大

き な 影 響 を 与 え る 。  
( 1 )ト ー タ ル ピ ッ キ ン グ と は  
複 数 の 届 け 先 を ま と め て 商 品 別 に ピ ッ キ ン グ し 、 ピ ッ キ ン グ 後 に 届 け

先 別 の 仕 分 け を 行 う 方 法 で あ る 。  
こ の 届 け 先 別 の 仕 分 け 作 業 は 、 別 途 ス ペ ー ス が 必 要 と な る 。 ま た 、 ピ

ッ キ ン グ し て 集 め ら れ た 商 品 に は ロ ケ ー シ ョ ン 番 号 が な い た め 、 届 け 先

別 に 商 品 を 仕 分 け る 作 業 は 、 品 番 だ け に な っ て し ま い 、 仕 分 け 作 業 の 生

産 性 が 作 業 者 の 熟 練 度 に 依 存 す る と い っ た こ と も あ る 。  
( 2 )オ ー ダ ー ピ ッ キ ン グ と は  
届 け 先 別 に ピ ッ キ ン グ を 行 う た め 、 ト ー タ ル ピ ッ キ ン グ で 発 生 す る よ

う な 届 け 先 別 の 仕 分 け 作 業 を 行 う 必 要 が な い 。  
た だ し 、 届 け 先 別 に ピ ッ キ ン グ す る た め 、 同 一 商 品 を 何 回 も ピ ッ キ ン

グ し な け れ ば な ら ず 、ピ ッ キ ン グ 時 の 総 作 業 動 線 が 長 く な る 恐 れ が あ る 。 
そ の た め 、出 荷 頻 度 に 合 わ せ た 商 品 配 置 、リ レ ー ピ ッ キ ン グ 、ダ ブ ル ・

ト ラ ン ザ ク シ ョ ン な ど の 導 入 に よ っ て 、 ピ ッ キ ン グ 作 業 を 行 う 範 囲 を 極

力 小 さ く す る こ と で 、 で き る だ け 作 業 者 を 歩 か せ な い よ う な 工 夫 が 必 要

と な る 。  

ピッキング作業の種類

• ピッキングの作業
動線が長くなる恐
れがある。

• リレーピッキングや
ダブル・トランザク
ションで対応する。

• ピッキング後の仕
分けを行う必要が
ない。

• 緊急出荷や追加
オーダーが簡単。

届け先別にピッキン
グを行うもの。

オーダー

ピッキング

• 別途顧客別仕分け
用のスペースが必
要。

• 2回の作業があり、

その分ミスも発生し
やすい。

• ピッキング作業の
動線が短い。

• 顧客別仕分けに
自動化機器を導
入できれば効率
的。

複数の届け先をまと
めて製品別にピッキ
ングするもので、
ピッキング後に届け
先別仕分けが必要
となる。

トータル

ピッキング

デメリットメリット概要
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F．ダブル・トランザクションの導入  
ひ と つ の 物 流 拠 点 内 を 、 ス ト ッ ク エ リ ア と ピ ッ キ ン グ エ リ ア に 分 け 、

一 つ の 物 流 拠 点 内 に 二 つ の 機 能 を 持 っ た 倉 庫 が 存 在 す る よ う な 保 管 方 法

で あ る 。  
入 荷 し た 商 品 は 、 一 度 ス ト ッ ク エ リ ア で 保 管 し 、 ピ ッ キ ン グ で 必 要 な

最 小 限 の 在 庫 を ピ ッ キ ン グ エ リ ア で 持 ち 、 原 則 と し て ピ ッ キ ン グ エ リ ア

で ピ ッ キ ン グ 作 業 を 行 う た め 、 2 つ の 処 理 を 行 う こ と か ら 「 ダ ブ ル ・ ト

ラ ン ザ ク シ ョ ン 」 と 呼 ば れ る 。  
ス ト ッ ク エ リ ア で は 、 保 管 効 率 の 向 上 を 目 指 し 、 他 方 ピ ッ キ ン グ エ リ

ア で は 作 業 効 率 の 向 上 を 追 及 す る た め 、 保 管 効 率 と 作 業 効 率 の ど ち ら を

優 先 す る か と い っ た 二 律 背 反 性 を 解 消 す る こ と が で き る 。  
ス ト ッ ク エ リ ア で は 、 保 管 効 率 を 高 め る た め に フ リ ー ロ ケ ー シ ョ ン を

採 用 し 、 通 路 幅 の 狭 い フ ォ ー ク リ フ ト で 運 用 す る こ と が 考 え ら れ る 。 ピ

ッ キ ン グ エ リ ア で は 作 業 効 率 を 高 め る た め に 、 通 路 幅 を 確 保 し つ つ 固 定

ロ ケ ー シ ョ ン で 運 用 し 、 ピ ッ キ ン グ 作 業 者 の 作 業 動 線 を 短 縮 さ せ る 。  
た だ し 、 ス ト ッ ク エ リ ア か ら ピ ッ キ ン グ エ リ ア へ の 補 充 が 必 要 と な る

た め 、 こ の 補 充 作 業 に 極 力 手 間 を 掛 け な い よ う な 、 う ま い 補 充 計 算 ロ ジ

ッ ク を 作 成 す る こ と が 成 功 の ポ イ ン ト で あ る 。 た と え ば 、 補 充 単 位 を パ

レ ッ ト 、 パ レ ッ ト 以 下 の ケ ー ス 積 み 付 け 段 数 、 ケ ー ス と い っ た よ う な 単

位 に 切 り 上 げ て 計 算 す る の も 現 実 的 で あ る 。  

ダブル・トランザクションの導入
物流拠点内の保管を、ストックエリアとピッキングエリアの機能別に分け
る運用。

保管効率と作業効率の二律背反性を解消するものである。

ストックエリアからピッキングエリアへの補充が必要となる。

ピッキング
エリア

物流拠点

ストック
エリア

補充

保管効率を高
めるために、通
路幅の狭い
フォークリフトで
運用。

作業効率を高
めるために、エ
リアを最小化し、
瞬発力を向上
させる。

ex）
× 1,000坪の物流拠点でピッキング

◎ 100坪の物流拠点でピッキング
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G．物流拠点の典型的な運用イメージ  
商 品 が 入 荷 し 、 入 庫 検 品 が 完 了 す る と 、 保 管 す る 商 品 と ク ロ ス ド ッ キ

ン グ （ 当 日 出 荷 ） す る 商 品 と に 分 け ら れ る 。  
在 庫 保 管 す る 商 品 は 、 ス ト ッ ク エ リ ア に 移 動 し 、 保 管 ラ ッ ク に 一 旦 格

納 さ れ る 。 他 方 、 ク ロ ス ド ッ キ ン グ す る 商 品 は 、 入 庫 エ リ ア か ら 出 荷 エ

リ ア へ 移 動 し た 後 に 仮 置 き さ れ 、 ピ ッ キ ン グ が 完 了 し た 商 品 と 荷 合 わ せ

を 行 っ た 後 に 、 積 み 込 み 作 業 が 行 わ れ る 。  
ピ ッ キ ン グ 作 業 は 、 原 則 と し て ピ ッ キ ン グ エ リ ア か ら 行 う た め 、 ピ ッ

キ ン グ エ リ ア の 在 庫 量 が 少 な く な る と 、 ス ト ッ ク エ リ ア か ら ピ ッ キ ン グ

エ リ ア へ の 商 品 補 充 と い う 作 業 が 発 生 す る 。  
出 荷 作 業 は 、 ピ ッ キ ン グ エ リ ア か ら 行 う も の の 、 出 荷 指 示 が ピ ー ス 、

ケ ー ス 、 パ レ ッ ト 単 位 と い う よ う に 混 ざ っ て い る 場 合 、 単 純 に す べ て の

出 荷 を ピ ッ キ ン グ エ リ ア だ け で 対 応 し よ う と す る と 、 ピ ッ キ ン グ エ リ ア

に 置 く べ き 在 庫 量 が 極 端 に 多 く な っ て し ま っ た り 、 補 充 作 業 が 頻 繁 に 発

生 し て し ま っ た り す る こ と が あ る 。そ の た め 、出 荷 実 績 デ ー タ を 分 析 し 、

ピ ッ キ ン グ エ リ ア か ら の 出 荷 は 、 ピ ー ス 単 位 ま た は ケ ー ス 単 位 以 下 の 出

荷 に 限 定 し 、 ケ ー ス 単 位 以 上 の 出 荷 は ス ト ッ ク エ リ ア か ら 直 接 行 う と い

う 方 法 も あ る 。  
ま た 、 ケ ー ス 単 位 以 上 の 出 荷 が ほ と ん ど で あ る 場 合 は 、 た と え ば ス ト

ッ ク エ リ ア の 1 段 目 を ピ ッ キ ン グ エ リ ア と し て 考 え る こ と も で き る 。  

ダブル・トランザクションによる典型的な
物流拠点の運用イメージ
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H．間口設定と商品配置  
物 流 拠 点 で 、 ピ ッ キ ン グ 方 法 を 決 め る こ と と 同 様 に 、 保 管 方 法 を ど の

よ う に 考 え る か で 、 物 流 拠 点 の 規 模 や 効 率 が 変 わ っ て く る 。  
( 1 )間 口 設 定 の 考 え 方  
ま ず は 、 保 管 量 に 合 わ せ た 保 管 間 口 の タ イ プ を 決 め る 必 要 が あ る 。 パ

レ ッ ト ラ ッ ク 、 中 ・ 軽 量 棚 、 フ ロ ー ラ ッ ク な ど 、 様 々 な 保 管 方 法 か ら そ

の 特 徴 を 考 慮 し て 選 択 し て い き た い 。 特 に 、中 ・ 軽 量 棚 で 1 段 を さ ら に

分 割 し て 商 品 毎 に 細 か く 設 定 し て し ま う と 、出 荷 頻 度 が 変 わ っ た と き に 、

商 品 の 配 置 替 え が パ ズ ル の よ う に な っ て し ま う こ と に 注 意 が 必 要 で あ る 。 
ま た 、 ダ ブ ル ・ ト ラ ン ザ ク シ ョ ン の ピ ッ キ ン グ エ リ ア の 設 計 に は 、 発

注 点 や 補 充 ロ ッ ト な ど 、 在 庫 管 理 の 知 識 も 非 常 に 役 に 立 つ 。  
( 2 )商 品 配 置 の 考 え 方  
ピ ッ キ ン グ 作 業 の ス ピ ー ド を 左 右 す る の は 、 商 品 毎 の 出 荷 頻 度 と 商 品

の 保 管 位 置 で あ る 。 徹 底 し て こ の 点 に 着 目 し て い る 物 流 拠 点 は 意 外 と 少

な く 、実 際 に は 作 業 者 の“ 勘 ”と“ 経 験 ”で 運 用 し て い る と こ ろ が 多 い 。  
一 口 に 出 荷 頻 度 と い っ て も 、出 荷 ピ ー ス 数 、出 荷 行 数 、出 荷 日 数 な ど 、

そ の 量 を 定 義 す る 単 位 は 様 々 で あ る が 、 ピ ッ キ ン グ 作 業 と 出 荷 行 数 と の

相 関 は 高 く 、 出 荷 行 数 の 多 い も の か ら 順 に 、 作 業 者 の 肩 の 位 置 を 中 心 に

商 品 を 配 置 し て い き た い 。 ま た 、 商 品 間 の 出 荷 関 連 性 （ ペ ア リ ン グ ） ま

で 調 べ て 商 品 配 置 を 行 っ て い る 物 流 拠 点 も あ る 。  

保管間口と製品配置

出荷頻度の把握。

棚のゴールデンラインを考えた製品の保管位置。

出荷ペアリングを加味した製品の配置。

保管機器の選択。

間口サイズの設定。

ダブルト・ランザクションのピッキングエリアの決定。

製品配置の考え方製品配置の考え方

間口サイズの考え方間口サイズの考え方
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I．レイアウトの作成  
物 流 拠 点 の レ イ ア ウ ト の 作 成 に あ た っ て は 、 ど れ く ら い の 物 量 を 保 管

す る の か 、 そ の 保 管 す る た め の 物 流 機 器 は ど の よ う な も の を 使 用 す る の

か を 検 討 す る 必 要 が あ る 。 そ れ を 踏 ま え た う え で の 基 本 的 な レ イ ア ウ ト

の 作 成 は 、 入 庫 か ら 出 庫 ま で 商 品 の 流 れ が 、 Ｕ 字 の 動 線 を 描 く よ う に 考

え る こ と が 重 要 で あ る 。  
た と え ば ダ ブ ル ・ ト ラ ン ザ ク シ ョ ン で 運 用 す る 場 合 、 入 庫 バ ー ス と 出

庫 バ ー ス を 同 一 面 で 考 え る と 、 U 字 の レ イ ア ウ ト に な る 。 よ く 入 庫 バ ー

ス と 出 庫 バ ー ス を 物 流 拠 点 の そ れ ぞ れ の 面 に 用 意 す る と い う 考 え 方 も あ

る が 、 そ れ ぞ れ に バ ー ス を 設 定 す る と 、 入 出 庫 作 業 者 や 、 ス ペ ー ス が 固

定 化 し や す く 、 作 業 応 援 の 体 制 が と り に く く な っ た り す る こ と が あ る 。  
拠 点 内 に パ レ ッ ト ラ ッ ク や 棚 を レ イ ア ウ ト し て い く 場 合 は 、 極 論 す る

と ラ ッ ク の 配 列 方 向 は 、拠 点 施 設 に 対 し て 、縦 方 向 ま た は 横 方 向 の 2 通

り し か な い た め 、こ の 2 つ の 視 点 を 頭 に 入 れ て 全 体 を 眺 め る と 、そ の 特

徴 が 明 ら か に な る 。  
レ イ ア ウ ト の 際 に 平 場 ス ペ ー ス を 設 け て お く と 、 見 た 目 は 悪 い か も し

れ な い が 在 庫 量 の 変 動 に 対 応 し や す く な る 。 ま た 、 空 パ レ ッ ト や 資 材 な

ど の 置 き 場 に も 十 分 注 意 し た い 。 平 場 や 資 材 置 き 場 は 、 実 際 の 運 用 が 始

ま る と 、 雑 然 と し て 物 置 の よ う に な っ て し ま う こ と が 多 い た め 、 設 定 し

た ス ペ ー ス に ラ イ ン（ 白 線 ）を 引 い て 、そ の 範 囲 を 明 確 に し て お き た い 。  

レイアウトの作成

入庫から出庫までＵ字の動線を描く。

パレットラックや棚は、縦方向と横方法の視点で考える。

レイアウト必要項目を検証し、実際の施設にもライン（白線）で明示する。

① 必要間口数の算出

② 必要スペースの設定

③ 基本レイアウトの作成

④ 作業動線の検証

⑤ 最終レイアウトの作成

レイアウト作成順序の例
入庫入庫 出庫出庫

ストック
エリア

ストック
エリア

ピッキング
エリア

ピッキング
エリア
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J．バーコードとハンディターミナルの活用  
ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル は 、 専 用 の リ ー ダ ー ・ ラ イ タ ー か ら デ ー タ を ア ッ

プ ダ ウ ン ロ ー ド す る も の と 、無 線 で デ ー タ の 受 け 渡 し を 行 う も の が あ る 。 
無 線 を 利 用 す る ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル は 、 RF（ Radio  Frequency： 無 線

機 器 ） な ど と 呼 ば れ 、 い ち い ち リ ー ダ ー ・ ラ イ タ ー が あ る 場 所 に 行 く 必

要 が 無 い こ と や 、 リ ア ル タ イ ム で 物 流 拠 点 の コ ン ピ ュ ー タ と デ ー タ 交 換

で き る こ と な ど か ら 、 導 入 事 例 も 多 く な っ て い る 。  
バ ー コ ー ド を 利 用 し た 作 業 支 援 シ ス テ ム は 、 従 来 、 パ ソ コ ン 端 末 に ス

キ ャ ナ ー を 接 続 し て 、 出 荷 検 品 に 限 定 し て 使 わ れ る こ と が 多 か っ た 。 し

か し 、 携 帯 端 末 自 体 が 小 型 ・ 軽 量 化 し て い る こ と や 、 デ ー タ の 転 送 速 度

が 飛 躍 的 に 高 ま っ た こ と も あ り 、作 業 者 全 員 が ひ と り 1 台 を 持 つ と い う

物 流 拠 点 も 珍 し く な い 。  
業 務 の 効 率 化 で は 、 フ リ ー ロ ケ ー シ ョ ン に よ る 商 品 の 格 納 登 録 や 、 ゾ

ー ン を 経 由 し な が ら ピ ッ キ ン グ し て い く リ レ ー 方 式 で の ピ ッ キ ン グ 指 示

を 出 す た め な ど に 、 必 要 不 可 欠 な ツ ー ル に な っ て い る 。 こ の ハ ン デ ィ タ

ー ミ ナ ル を 導 入 し た 物 流 拠 点 で は 、 1 万 ア イ テ ム を 管 理 し つ つ も 、 棚 卸

誤 差 ゼ ロ を 達 成 し て い る 事 例 も あ る 。  
ま た 、 拠 点 の 管 理 面 に お い て 、 作 業 者 が バ ー コ ー ド ID を も ち 、 作 業

の 開 始 ・ 終 了 や 、 作 業 指 示 番 号 を 読 み 取 る こ と で 、 作 業 進 捗 や 個 別 作 業

者 の 生 産 性 を 把 握 で き る た め 、 改 善 方 法 を 具 体 的 に 知 る こ と も で き る 。  

バーコードとハンディターミナルの活用

従来は、検品ツールに限定して使われることが多かった。

進捗状況や作業者別生産性の把握など、その活用範囲は広がっている。

物流拠点作業において必要不可欠なツール。

0

電源

・

１

４

７

２

５

８

３

６

９

登 録

▲ 訂正 ｸﾘｱ

←

伝送

→

－

業務 検索

設定

▲

【精度保証と効率化】
– リレーピッキング、フリーロケーションを支える基本ツール。

– ピッキングと同時に検品を完了させる→（アイテムの保証）。

– 検品工程では、総量検品のみ→（数量の保証）。

– 現場主導による製品の配置替え。

– 棚卸のデータ入力と確認アラーム。

【運用管理】
– 作業者IDと作業管理番号による個人別生産性把握。

– 作業管理番号による進捗状況の把握。
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３．作業改善  
A．作業進捗管理の導入  
ピ ッ キ ン グ 作 業 や 積 み 込 み 作 業 な ど の 個 別 作 業 の 生 産 性 が 高 い か ら

と い っ て 、 物 流 拠 点 全 体 が 効 率 的 に 動 い て い る と は 限 ら な い 。 そ も そ も

個 別 作 業 の 早 い 、 遅 い が 多 発 す る と 、 仮 置 き 場 ス ペ ー ス や 手 待 ち 時 間 が

増 大 し て し ま う 。  
作 業 に ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル を 使 用 す る と 、 作 業 の 進 捗 状 況 を 随 時 把 握

で き 、 現 在 の 作 業 状 況 を モ ニ タ リ ン グ す る こ と が で き る 。 こ の 情 報 に 基

づ い て 、 遅 れ の あ る 作 業 に 対 し て 作 業 応 援 を 行 う こ と が 可 能 に な る 。 こ

こ で ポ イ ン ト に な る の は 、「 遅 れ 」と は 何 か と い う 基 準 を 持 つ こ と で あ る 。 
あ る 企 業 の 物 流 拠 点 で は 、 チ ャ ー タ ー 配 送 を 行 う に あ た っ て 、 顧 客 へ

の 車 両 到 着 時 間 か ら 逆 算 し て 、 物 流 拠 点 の 出 発 時 間 を 決 め て い る 。 こ の

ス ケ ジ ュ ー ル に 合 わ せ て 、 出 荷 作 業 を 同 期 化 す る こ と で 、 積 み 込 み ス ペ

ー ス の 削 減 と 仮 置 き 場 で 商 品 を 探 す 作 業 を 最 小 化 し よ う と し て い る 。  
そ の た め 、こ の 積 み 込 み 時 刻 を 基 準 と し て 、出 荷 作 業 の「 遅 れ 」や「 進

み す ぎ 」 を 判 断 し て い る 。  
こ う し た 運 用 で は 、 車 両 到 着 や 作 業 終 了 時 間 の 精 度 、 積 み 込 み 計 画 立

案 時 の 出 荷 作 業 の 平 準 化 が 必 要 不 可 欠 で 、計 画 と 実 績 を 常 に チ ェ ッ ク し 、

計 画 策 定 精 度 の 向 上 と 現 場 改 善 が 必 要 に な る 。  

作業進捗管理の導入

2階 ピッキング

1階 ピッキング

出荷検品

積込

進捗状況

80%

75%

70%

作業作業進捗状況進捗状況を把握する。を把握する。

積込A積込A 積込B積込B 積込C積込C

出荷検品A出荷検品A 出荷検品B出荷検品B 出荷検品C出荷検品C

ﾋﾟｯｷﾝｸﾞAﾋﾟｯｷﾝｸﾞA ﾋﾟｯｷﾝｸﾞBﾋﾟｯｷﾝｸﾞB ﾋﾟｯｷﾝｸﾞCﾋﾟｯｷﾝｸﾞC

積み込み計画を作る！積み込み計画を作る！

積み込みに積み込みに
作業を同期化させる作業を同期化させる

①①40%

②②

④④

③③

作業生産性を上げる。作業生産性を上げる。
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B．人時生産性の管理  
個 別 作 業 の 人 時 生 産 性 の 把 握 は 、 物 流 拠 点 の 管 理 責 任 者 に と っ て 、 重

要 な 管 理 指 標 の ひ と つ で あ る 。 し か し 、 こ の 指 標 は 、 拠 点 の 総 入 出 庫 量

を 総 作 業 時 間 で 除 し て 、 物 流 拠 点 全 体 の 生 産 性 を 把 握 す る 程 度 に と ど ま

っ て い る 企 業 も 少 な く な い 。  
こ こ で は 、 人 時 生 産 性 を ど の よ う に 決 め 、 管 理 し て い く か と い う 、 一

つ の モ デ ル を 紹 介 し た い 。  
ま ず 、 Step1 で は 、 人 時 生 産 性 を 計 測 す る 作 業 範 囲 や 作 業 手 順 を 決 め

る 必 要 が あ る 。 あ る 意 味 で 作 業 マ ニ ュ ア ル を 作 る と い う こ と に 近 い 。 作

業 手 順 が バ ラ バ ラ で あ れ ば 、 自 ず と そ の 生 産 性 も 変 わ っ て き て し ま う 。  
作 業 範 囲 が 決 ま れ ば 、 Step2 と し て 、 実 際 に 計 測 す る こ と に な る 。 そ

の 計 測 方 法 は 、 全 作 業 者 の 平 均 を 測 定 し て も あ ま り 意 味 が な く 、 物 流 拠

点 で 模 範 に な る 作 業 者 の 動 き を 代 表 し て 計 測 す る 。 こ の 模 範 者 は 、 特 別

な 才 能 に よ り 高 い 生 産 性 を 達 成 し て い る も の で な く 、 平 均 以 上 で 、 誰 で

も が 目 標 と で き る よ う な 基 準 が 良 い 。 計 測 は 、 作 業 者 の 動 作 レ ベ ル の 詳

細 な 測 定 で は な く 、一 連 の 作 業 を 遂 行 す る の に 必 要 な 時 間 を 対 象 と す る 。 
最 終 的 に 、 計 算 か ら 求 め た 人 時 間 と 実 績 と の 差 が 、 改 善 余 力 に な る 。

ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル で 個 人 別 生 産 性 が 把 握 で き る 場 合 は 、 作 業 者 の バ ラ

ツ キ に 注 意 し た い 。 ま た 、 最 も 良 い 生 産 性 を 達 成 し て い る 作 業 者 を 観 察

し 、 そ の ノ ウ ハ ウ を 一 般 に 展 開 す る こ と も 有 益 で あ る 。  

人時生産性の把握

個々の作業範囲、方法や手順を決める。個々の作業範囲、方法や手順を決める。

入庫棚付け入庫棚付け

Step 1Step 1

目標人時生産性を決める（ピッキング作業100行/時間）。目標人時生産性を決める（ピッキング作業100行/時間）。Step 2Step 2

ある特定の模範となる作業者による数値でよい。

一連の作業としての計測。

誰でも達成できるが、目標となる数値（平均よりやや良い）。

ピッキングピッキング 検品・梱包検品・梱包 積み込み積み込み

実績みて改善する。実績みて改善する。Step 3Step 3

① 計算による「人時間」 ＝作業量÷人時生産性と「実績」の差を見る。

② 個別作業者のバラツキをみる。

③ 誰にでも同じ生産性が出せるように作業方法を改善する。
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C．物流拠点管理の能力向上  
業 務 プ ロ セ ス や レ イ ア ウ ト が 整 備 さ れ て も 、 物 流 拠 点 の 管 理 能 力 が 低

け れ ば 、 効 率 化 の 成 果 を 手 に す る こ と は で き な い 。 逆 に 、 高 度 な 情 報 支

援 や 物 流 機 器 を 使 用 し な く て も 、 う ま く 運 用 す る こ と で 効 率 化 を 達 成 す

る こ と も で き る 。  
物 流 拠 点 の 管 理 レ ベ ル を 上 げ る た め に 、基 本 的 な 管 理 手 法 で あ る P（ 計

画 ）D（ 実 施 ）C（ チ ェ ッ ク ）A（ ア ク シ ョ ン ）を 繰 り 返 す こ と で 、仮 説 ・

検 証 や 計 画 精 度 の 向 上 な ど の レ ベ ル ア ッ プ を は か っ て い く 。  
た だ し 、こ の PDCA を あ る ベ テ ラ ン 責 任 者 の 頭 の 中 だ け で 展 開 し て は

な ら な い 。 PDCA の 具 体 的 な 考 え 方 や シ ナ リ オ を 作 り 、 図 表 化 や 数 値 化

し て 分 か り や す く 表 現 し 、 拠 点 内 作 業 者 全 員 の 共 有 課 題 と し て い く こ と

が 望 ま し い 。  
ま た 、こ の PDCA は 、年 次・月 次 な ど の 期 間 に よ り 、そ の 目 的 や 管 理

項 目 が 変 わ っ て く る 。 時 事 刻 々 と 変 化 す る 作 業 現 場 に 対 し て 、 1 日 の 作

業 を 細 分 化 し 、短 時 間 で PDCA が 実 践 で き れ ば 、そ の 管 理 能 力 は 飛 躍 的

に 高 ま る も の と 言 え る 。  
あ る 物 流 拠 点 で は 、 物 流 拠 点 が 自 ら 翌 日 の 入 出 荷 物 流 量 を 予 測 し 、 必

要 作 業 者 数 や 人 員 配 置 表 作 成 し て い る が 、 そ の 立 案 プ ロ セ ス を 明 ら か に

し 、 作 業 責 任 者 全 員 で 計 画 と 実 績 の 違 い を 再 検 討 す る こ と で 、 計 画 精 度

の 向 上 、 改 善 な ど の ノ ウ ハ ウ を 蓄 積 し て い る と い っ た 事 例 も あ る 。  

年→月→旬
→週→日→
時間

物流拠点管理能力の向上

Plan Do

CheckAction



 59 
 

 

D．改善に当たっての問題発見技術  
物 流 現 場 に お い て 、 与 え ら れ た 作 業 指 示 を 確 実 に 処 理 す る と い う こ と

か ら 、 さ ら に 問 題 点 を 発 見 し 改 善 す る と い う ニ ー ズ が 急 速 に 高 ま っ て い

る 。 そ の た め に は 、 現 状 に 満 足 す る こ と な く 、 そ の 問 題 発 見 の マ イ ン ド

や 行 動 力 を 常 に 持 ち 続 け る こ と が 必 要 で あ る 。 し か し な が ら 、 問 題 発 見

は 難 し い た め 、 ビ ジ ネ ス 書 な ど で 提 唱 さ れ る 方 法 を 参 考 に す る の も 、 ひ

と つ の 近 道 と 言 え る 。  
こ こ で は 、 5 つ の 考 え 方 の 事 例 を 示 し て い る 。 ま ず 、 物 流 で よ く 言 わ

れ る の は 、 う ま く や る の で は な く 、「 そ の 業 務 そ の も の を 無 く せ な い か 」

と い う 観 点 か ら の 発 想 を 持 つ こ と で あ る 。 こ う し た ち ょ っ と し た 視 点 の

違 い に よ り 、 そ こ か ら 得 ら れ る 効 果 は ま っ た く 別 の も の に な っ て く る 。  
ま た 、「 ベ ン チ マ ー キ ン グ 」、「『 な ぜ 』 を 5 回 繰 り 返 せ 」 な ど は 、 ビ ジ

ネ ス 書 も 多 数 出 版 さ れ て い る た め 、一 読 し た い 。そ の 他 に 、英 語 の「 i f」
と い う 文 法 を 使 っ た 思 考 も 、 問 題 の 構 造 化 や 発 見 に 役 立 つ 。  
最 後 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 、 そ の 言 葉 通 り 、 ひ と り で は な く 、 よ り 多

く の メ ン バ ー で 議 論 し な が ら 考 え る と い う も の で あ る 。 こ の と き 、 他 人

の 意 見 を 否 定 せ ず に 「 も っ と こ う し た ら 面 白 い 」 と い う よ う に 建 設 的 な

議 論 し た り 、議 論 が 空 転 し な い よ う に 黒 板 を う ま く 使 っ た り す る 方 法 や 、

役 職 に と ら わ れ な い 自 由 な 雰 囲 気 作 り を 行 う な ど 、 様 々 な 工 夫 が な さ れ

て い る 。  

改善に当たっての問題発見の技術

日々の業務日々の業務 問題意識と実行力問題意識と実行力

効率化ではなく、無くすという発想効率化ではなく、無くすという発想

ベンチマーキングベンチマーキング

「なぜ」を「なぜ」を55回繰り返せ回繰り返せ

IfIf ～～ ThenThen ・・・・・・・・ ElseElse ※※ ※※ ※※

コミュニケーションコミュニケーション
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第４章 物流情報システム  
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１．３ PL ビジネスにおける物流情報システムの重要性  
A．３ PL の商品と物流情報システムの重要性  
３ PL は 荷 主 企 業 が 現 在 行 っ て い る 物 流 業 務 を 「 そ の ま ま 」 荷 主 に 代

わ っ て 引 き 受 け る の で は な い 。 荷 主 よ り も 「 う ま く 」 物 流 を 行 う こ と が

出 来 る 、つ ま り 現 在 荷 主 が 行 っ て い る よ り「 ロ ー コ ス ト 」で 、「 確 実 」に

物 流 を 行 う 、 こ れ が ３ PL ビ ジ ネ ス の 重 要 な ポ イ ン ト で あ る 。  
さ ら に 、な ぜ 荷 主 よ り う ま く 物 流 が 出 来 る の か を 明 確 に 説 明 で き る か

ど う か が 従 来 の 物 流 業 と ３ PL の 違 い な の で あ る 。 商 品 を 買 い に 来 た 顧

客 に 対 し 、他 の 商 品 よ り 優 れ て い る 点 を 聞 か れ 、納 得 の い く 説 明 が 出 来

な け れ ば 顧 客 は 果 た し て 商 品 を 買 っ て く れ る だ ろ う か 。「 と に か く お 任

せ く だ さ い 」 で は な く 、 ３ PL の 商 品 で あ る 物 流 を プ ラ ン ニ ン グ し 、 こ

れ を 実 際 に 行 う （ オ ペ レ ー シ ョ ン す る ）「 ノ ウ ハ ウ 」 と は 何 か 、 を 説 明

す る 責 任 （ ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ ） が 求 め ら れ て い る の で あ る 。  
そ し て 物 流 業 務 を シ ス テ ム と し て 円 滑 か つ 確 実 に 行 っ て い く た め に

は 、 決 め ら れ た ル ー ル を 厳 格 に 繋 げ て い く 情 報 支 援 が 不 可 欠 で あ る 。 構

築 す る シ ス テ ム の よ さ が 「 う ま さ 」 そ の も の で あ り 、 荷 主 が 行 う よ り う

ま く 出 来 る こ と が ３ PL の 付 加 価 値 と な る 。  
こ こ で 物 流 情 報 シ ス テ ム を 構 築 す る 狙 い は 、 物 流 業 務 の 円 滑 な 運 用 を

「 支 援 」「 管 理 」「 改 善 」す る PDCA（ PLAN,DO, CHECK, ACTION）の サ

イ ク ル を 作 る こ と に あ る 。  

３PLﾋﾞｼﾞﾈｽにおける情報ｼｽﾃﾑの重要性

★３PLは荷主より「うまく」物流を行える！

　⇒　ローコストで！確実に！

★なぜ「うまく」出来るのか？

　荷主へのアカウンタビリティ（説明責任）

　⇒　物流をシステムとして「プランニング」し、　　　
　　「オペレーション」するノウハウ

★物流業務をシステムとして円滑かつ確実に行う
ためには「情報支援」が不可欠！

　⇒　システムのよさが「うまさ（付加価値⇒収益
性）」を決める！！
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B．物流情報システムの狙い  
(1 )運 用 改 善  
現 状 の 物 流 業 務 内 容 を 分 析 し 、 よ り 効 率 的 、 よ り 高 品 質 な 物 流 の 仕 組

み （ シ ス テ ム ） に 再 構 築 し て い く 。 ポ イ ン ト は 人 の 資 質 （ 勘 や 経 験 、 努

力 ） に 依 存 す る の で は な く 、 誰 で も が 効 率 的 な 業 務 が 出 来 る 仕 組 み に 作

り 変 え て い く の で あ る 。 そ の た め に は 、 客 観 的 な 評 価 が 可 能 な デ ー タ に

基 づ く 分 析 が 不 可 欠 で あ り 、 こ の デ ー タ ソ ー ス と な る の が 情 報 シ ス テ ム

で あ る 。 ３ PL の 営 業 は 、 荷 主 に 対 す る 改 善 提 案 か ら 始 ま る 。  
( 2 )運 用 支 援  
い く ら 効 率 的 な 物 流 シ ス テ ム を 設 計 し た と し て も 、 そ れ を 実 際 に 日 々

行 う の は 「 人 」 で あ る 。 そ し て ほ と ん ど の 場 合 、 シ ス テ ム を 設 計 し た 人

と 実 際 に 日 々 行 う 人 と は 異 な り 、 設 計 で 意 図 し た 効 率 的 な 作 業 手 順 通 り

に 毎 日 が 回 っ て い く か ど う か は 、 情 報 の 仕 組 み に 掛 か っ て い る 。 作 業 の

手 順 を 明 確 な 指 示 と し て 作 業 者 に 伝 え る 情 報 の 仕 組 み 、 無 経 験 の 人 が 今

日 か ら で も 出 来 る 作 業 の ガ イ ド ラ イ ン が 求 め ら れ て い る 。  
( 3 )運 用 管 理  
ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル を 用 い た ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム な ど 、 人 が 誤

っ た 作 業 を し た 場 合 に は こ れ を 感 知 し 、 修 正 と 再 発 防 止 を 促 す 仕 組 み が

必 要 で あ る 。 ま た 、 作 業 の 進 捗 や 能 率 を リ ア ル タ イ ム で 管 理 で き る 情 報

シ ス テ ム が ３ PL に は 欠 か せ な い 。  

物流情報ｼｽﾃﾑの狙い

●●運用支援運用支援
　　設計した物流システム（業
務標準）通りに作業を行うた
めの作業指示情報の提供

●●運用管理運用管理
　　設計した物流システム（業
務標準）通りに作業が行わ
れているかの管理

●●運用改善運用改善
　　現状の業務内容を分析し、
より効率的な物流システム
への再構築

PLAN、DOCHECK

ACTION
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２．代表的な物流情報システム  
３ PL と し て 機 能 し て い く 際 に ポ イ ン ト と な る 業 務 、 お よ び こ れ に 必

要 な 代 表 的 な 情 報 シ ス テ ム と し て 次 の よ う な も の が 挙 げ ら れ る 。  
( 1 )情 報 交 換  
３ PL と し て 「 う ま く 」 物 流 を 行 っ て い く た め に は 、 ど ん な 物 流 を 行

う の か と い う 条 件 を 、 荷 主 と 明 確 に 情 報 交 換 す る こ と が 重 要 な ポ イ ン ト

で あ る 。 こ れ を 口 頭 や 帳 票 で は な く 、 荷 主 と ３ PL 双 方 の コ ン ピ ュ ー タ

で 電 子 デ ー タ を 用 い て 行 う こ と を EDI（ 電 子 デ ー タ 交 換 ） と い う 。  
( 2 )物 流 セ ン タ ー  
誤 出 荷 や 在 庫 の 不 突 き 合 い が あ っ た の で は ３ PL と し て 失 格 で あ る 。

こ れ ら を 「 起 こ さ せ な い 」 情 報 の 仕 組 み 、 さ ら に 効 率 的 な セ ン タ ー 運 営

を 行 う た め の シ ス テ ム を WMS（ 物 流 セ ン タ ー 管 理 シ ス テ ム ） と い う 。  
( 3 )ペ ー パ ー レ ス ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム  
出 荷 検 品 な ど の 作 業 を 正 確 化 、 省 力 化 す る 代 表 的 な シ ス テ ム が ハ ン デ

ィ タ ー ミ ナ ル 用 い た ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム で あ る 。  
( 4 )配 送 、 輸 送 、 ト レ ー サ ビ リ テ ィ ー  
車 両 の 安 全 で 効 率 的 な 運 行 を 支 援 す る TMS（ 運 行 管 理 シ ス テ ム ）の 導

入 も 進 ん で い る 。 ま た 、 荷 物 と 車 両 を 結 ぶ オ ー プ ン な ネ ッ ト ワ ー ク で あ

る KIT や 、 RF タ グ 、 二 次 元 バ ー コ ー ド な ど を 活 用 し た 貨 物 追 跡 （ ト レ

ー サ ビ リ テ ィ ー ） も 注 目 さ れ て い る 。  

代表的な物流情報ｼｽﾃﾑ

★情報交換　・・・　物流EDI（Electric data interchange) 
★物流ｾﾝﾀｰ ・・・　WMS（Warehouse management system) 
★ピッキング　・・・ ﾍﾟｰﾊﾟｰﾚｽﾋﾟｯｷﾝｸﾞ＆検品ｼｽﾃﾑ

★配送　　　　・・・　TMS（Transport management system)
★輸送　　　　・・・　求貨求車システム(KIT)
★トレーサビリティー　・・・　RFタグ、二次元ﾊﾞｰｺｰﾄﾞ
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B．物流 EDI  
(1 )物 流 EDI の 重 要 性  
荷 主 か ら 物 流 セ ン タ ー 業 務 を 委 託 さ れ た が 、 荷 主 の 端 末 か ら 打 ち 出 さ

れ る 「 出 荷 指 示 書 」 で 出 荷 作 業 を 行 う と い っ た 状 況 が よ く 見 ら れ る 。 し

か し 、指 示 書 と い う「 紙 」で 渡 さ れ た 情 報 は 、見 て 使 う こ と は 出 来 る が 、

二 枚 の 伝 票 の 数 量 を 合 計 す る な ど の 情 報 加 工 は 人 の 頭 の 中 で し か 出 来 な

い た め 、人 に よ っ て や り 方 が 違 っ た り 間 違 え た り し て し ま う こ と が あ る 。 
ま た 、 ど こ に 、 い く つ 商 品 が 保 管 さ れ て い る か と い っ た 在 庫 管 理 や ロ

ケ ー シ ョ ン 管 理 は ど う な る だ ろ う か 。 商 品 が い く つ 入 荷 し た 、 い く つ 出

荷 し た 、 現 在 の 在 庫 は い く つ 、 と い っ た 受 け 払 い を 、 そ の 都 度 棚 札 な ど

に 手 書 き し て 行 っ て い る 場 合 も 少 な く な い 。 こ れ を コ ン ピ ュ ー タ で 管 理

し よ う と す る な ら 、 日 々 の 作 業 が 完 了 し た 後 で 、 入 荷 数 量 と 出 荷 数 量 を

「 入 力 」 す れ ば 可 能 で あ る が 、 こ れ は 本 来 実 作 業 を 行 う た め に 必 要 な 業

務 と い う よ り 、管 理 と い う 生 産 性 の な い 業 務 と い え る 。「 紙 」と い う 加 工

出 来 な い 状 態 で し か 情 報 を 受 け 取 れ な い 状 態 で は 、 荷 主 の 物 流 管 理 の 状

況 次 第 で 、 委 託 さ れ た 物 流 セ ン タ ー の 作 業 方 法 が 極 め て 制 約 さ れ て し ま

う の で あ る 。  
こ れ で は 荷 主 よ り 「 う ま く 」 物 流 を 行 う こ と な ど と て も 無 理 で あ る 。

３ PL と し て の 物 流 セ ン タ ー 運 営 を 行 う に は 、 自 由 に 加 工 で き る 電 子 デ

ー タ で の 情 報 授 受 （ EDI） が 大 前 提 と な る の で あ る 。  

物流EDIの重要性

★物流センター業務を委託されたが、荷主の端末
から打ち出される「出荷指示書」で出荷作業を行っ
ている状態

⇒紙（加工できない）状態での情報授受

⇒在庫管理は？ロケーション管理は？

⇒荷主の物流管理の状況次第で、物流センターの
作業方法が制約される

⇒３PLとしての物流センター運営を行うには、自由
に加工できる電子データでの情報授受（EDI)が
大前提！
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(2 )３ PL の 物 流 EDI と は  
３ PL と し て 荷 主 よ り 「 う ま く 」 物 流 セ ン タ ー 運 営 を し て い く た め に

は 、 さ ら な る 情 報 活 用 が ポ イ ン ト と な る 。  
ま ず 入 荷 予 定 情 報 で あ る が 、 荷 主 が メ ー カ ー に 発 注 し た 内 容 を も ら う

と 、 メ ー カ ー が 欠 品 な ど で 注 文 通 り に 納 品 で き な い 場 合 は 実 際 に 入 荷 す

る 数 量 が 異 な る と い っ た 問 題 が 発 生 す る 。こ れ を 防 止 す る た め に 、３ PL
は メ ー カ ー に 対 し て 実 際 の 出 荷 情 報 を も ら う よ う に す る 。 メ ー カ ー の 出

荷 作 業 精 度 が 十 分 で あ れ ば ノ ー 検 品 で の 受 け 入 れ も 可 能 と な り 入 荷 業 務

の 大 幅 な 効 率 化 を 図 る こ と が 出 来 る 。 ま た 製 造 ロ ッ ト や 賞 味 期 限 の 管 理

が 必 要 な 商 品 が 増 え て い る が 、 セ ン タ ー に 入 荷 し て か ら こ れ を 登 録 す る

の は か な り の 手 間 が か か る 。 こ れ ら の 情 報 も 入 荷 予 定 情 報 と し て メ ー カ

ー か ら 取 得 す る よ う に 交 渉 す べ き で あ る 。  
３ PL 物 流 セ ン タ ー で は 、 ア イ テ ム 毎 に 出 荷 状 況 を 分 析 し 、 適 正 水 準

に 維 持 す る シ ス テ ム を 構 築 す る 。 こ の 結 果 を 荷 主 に 対 し て 在 庫 補 充 依 頼

情 報 と し て 渡 し 、 メ ー カ ー へ の 発 注 情 報 と す る こ と で 過 剰 や 欠 品 を 防 止

し て い く 。  
ピ ッ キ ン グ な ど の 作 業 が 進 ん で か ら 、 荷 主 か ら オ ー ダ ー 変 更 依 頼 が 来

る こ と も 少 な く な い 。 い つ ま で 変 更 や 追 加 オ ー ダ ー が 受 け 付 け ら れ る の

か を 、 現 在 の 作 業 の 進 捗 状 況 を リ ア ル タ イ ム で 荷 主 に 開 示 す る こ と に よ

っ て 、 サ ー ビ ス と 効 率 化 を 図 る 仕 組 み も ３ PL の EDI の 特 徴 で あ る 。

３PLの物流EDIとは

【荷主（卸売業）】【荷主（卸売業）】
　　

販売管理システム
・受発注在庫管理

【３【３PLPL物流センター】物流センター】
　　

物流管理システム
・入出荷在庫管理

①-２

①-

２

②-

１

②-２

②-

２

　

③

メ
ー
カ
ー

納
入
先

　

④
①-１

①-２ ②-２

情報の流れ 物の流れ

①-１　入荷予定情報　　　　　

　（発注情報）

①-２　入荷実績情報　　　　　

　（入荷予定情報）

②-１　出荷依頼情報

②-２　出荷実績情報　　　　

（入荷予定情報）

③ 在庫情報（実績）

④ 補充依頼情報

⑤ 作業進捗情報

　

⑤
①-

１
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(3 )SCM に お け る 情 報 交 換  
サ プ ラ イ チ ェ ー ン・マ ネ ジ メ ン ト（ SCM）の 推 進 を は か る 荷 主 企 業 も

増 え て き て い る が 、 こ れ が 実 現 す る か ど う か は 企 業 間 の 情 報 交 換 を ど の

よ う に 行 う か に か か っ て い る 。  
ま ず 小 売 店 舗 で の 売 れ 行 き （ 実 需 ） は 、 図 左 上 の よ う に 若 干 の 波 動 は

あ る も の の 安 定 し て い る 。 小 売 の 発 注 担 当 者 は 、 棚 の 商 品 の 減 り 具 合 を

チ ェ ッ ク し 、 卸 へ の 発 注 量 を い く つ に す る か 決 め る 。 こ の シ ミ ュ レ ー シ

ョ ン 結 果 は 左 下 の 図 の よ う に 、 実 需 に 比 べ て 波 動 が 大 き く な っ て い る の

が わ か る で あ ろ う 。 次 い で 、 卸 が メ ー カ ー に 発 注 す る 状 況 は 右 上 の 図 の

よ う に な り 、 こ れ を 受 け た メ ー カ ー で は 右 下 の 図 の よ う に 生 産 を 行 っ て

い く 。  
４ つ の 図 は 、 情 報 を 伝 言 ゲ ー ム の よ う に 順 に 伝 え て い く と 、 そ の 過 程

に お い て 集 約 （ 2 日 ご と に ま と め て 発 注 す る な ど ） や 思 惑 （ 売 れ 行 き が

よ い と も っ と 売 れ る と 考 え て 、売 れ た 分 よ り 多 め に 発 注 す る な ど ）な ど 、

実 需 を 歪 め る 要 素 が 影 響 し て 波 動 が 増 幅 さ れ て い く 傾 向 に あ る こ と を 意

味 し て い る 。  
こ の 実 需 と 製 造 量 と の 乖 離 が 在 庫 を 発 生 さ せ る 。 こ れ を 回 避 す る た め

に は 情 報 を 伝 達 す る の で は な く 、 実 需 を サ プ ラ イ チ ェ ー ン 全 体 で 共 有 す

る 唯 一 の 情 報 と し て 見 な け れ ば な ら な い 。 こ れ が SCM 進 展 の 理 由 な の

で あ る 。  
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★情報の伝達ではダメ！情報は共有する！

SCMにおける情報交換
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(4 )A 社 に お け る SCM 推 進 事 例  
そ れ で は 荷 主 企 業 に お け る 具 体 例 で 情 報 共 有 の あ り 方 を 見 て み よ う 。 
図 は A 社 が 原 材 料 メ ー カ ー や 生 産 委 託 工 場 を も 含 め た グ ル ー プ 全 体 に

お い て 、 SCM を 推 進 す る た め の ガ イ ド ラ イ ン を 示 し た も の で あ る 。  
受 注 セ ン タ ー を 通 し て 入 っ て き た 顧 客 （ 卸 売 業 ） か ら の 注 文 情 報 を 、

グ ル ー プ 全 体 で 「 共 有 」 す る た め の 情 報 シ ス テ ム 構 築 が SCM 推 進 の 要

で あ る 。 こ の シ ス テ ム に 集 約 さ れ た 「 売 れ 行 き 情 報 」 に 基 づ い て 、 物 流

は 工 場 か ら の 補 充 量 を 計 算 し 、 輸 送 計 画 を 立 て る 。  
生 産 部 門 で は 、 従 来 は 工 場 倉 庫 の 減 り 具 合 、 つ ま り 物 流 セ ン タ ー へ の

出 荷 状 況 や 、月 に 1 度 の 営 業 と の 打 ち 合 わ せ で 決 め ら れ る 販 売 目 標 数 量

な ど を 参 考 に 生 産 計 画 を 立 て て い た が 、 新 シ ス テ ム で は 今 日 注 文 の 入 っ

た 量 に 基 づ き 計 画 を 立 て る よ う に 変 え た 。 つ ま り 、 売 れ た 分 だ け を 作 る

仕 組 み 、SCM 生 産 と し た の で あ る 。A 社 に 対 し 原 材 料 や 容 器 を 供 給 し て

い る メ ー カ ー も 、 こ の 「 売 れ 行 き 」 情 報 を 共 有 す る 。 従 来 は 半 年 、 四 半

期 と い う 期 間 で の 内 示 （ 予 約 注 文 で あ り 確 定 で は な い ） は あ る も の の 、

明 日 ど れ だ け 引 き 合 い が 来 る か は 今 日 発 注 が 来 な い と わ か ら な い た め 、

在 庫 を か な り 持 た ね ば な ら な か っ た 。 新 シ ス テ ム で は 情 報 を 共 有 で き る

よ う に な っ た た め 、 在 庫 量 を 大 幅 に 削 減 で き た の で あ る 。  
新 製 品 な ど 実 需 が な い 状 態 で 生 産 を 行 う た め の も う 一 つ の 情 報 源 と し て 、

営 業 （ 顧 客 管 理 ） と 卸 売 業 で 行 う 需 要 予 測 も 必 要 で あ る 。

工場
拠点

工場
拠点

卸売業

一般
小売店

量販店
本部

量販店
店舗

消費者

受注
センター

Ａ社グループ　Ａ社グループ　SCMSCM推進支援情報システム推進支援情報システム

営業（顧客管理）営業（顧客管理）物流（在庫・輸送計画）物流（在庫・輸送計画）生産（生産計画）生産（生産計画）（納入計画）（納入計画）

Ａ社
自社工場
＊＊＊＊etc

Ａ社
生産委託工場
＊＊＊＊etc.

Ａ社関連
生産委託工場
＊＊＊＊etc.

容器供給ﾒｰｶｰ
○○　etc.

原材料
供給ﾒｰｶｰ
××　etc.

物流拠点
　主要商品　１２SP

　

育成商品　４SP

Ａ社
情報センター

SCM推進は情報共有がポイント
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C． WMS 
(1 )WMS と は  

 WMS と は 、倉 庫 管 理 シ ス テ ム（ Warehouse Management System）

の 略 で 、 物 流 セ ン タ ー を 効 率 的 か つ 高 品 質 で 運 用 し て い く た め の 統 合 シ

ス テ ム で あ る 。  
 こ の 構 成 要 素 で あ る サ ブ シ ス テ ム は 、 円 滑 な 実 作 業 を サ ポ ー ト す る オ

ペ レ ー シ ョ ン 系 の 入 荷 ・ 入 庫 シ ス テ ム 、 ロ ケ ー シ ョ ン ・ 在 庫 管 理 シ ス テ

ム 、 ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム と 、 指 示 通 り に 業 務 が 行 わ れ て い る か を

常 時 把 握 す る 管 理 系 の 出 荷 管 理 シ ス テ ム 、 作 業 管 理 シ ス テ ム に 大 別 さ れ

る 。 ３ PL に と っ て 、 確 実 か つ 効 率 的 に 日 々 の 業 務 を 遂 行 し て い く こ と

は も ち ろ ん 重 要 で あ る が 、 今 ど ん な 業 務 が 行 わ れ て い る か 、 ま た 荷 主 と

の 委 託 契 約 に 関 連 す る 効 率・能 力 は ど う な っ て い る か と い っ た 、「 業 務 の  
中 身 」 を 荷 主 に 公 開 で き る か ど う か も 重 要 な ポ イ ン ト で あ る 。  
 物 流 セ ン タ ー か ら 出 荷 さ れ た 後 で 、 オ ー ダ ー の 変 更 を 依 頼 さ れ て も 対

応 す る の は 無 理 で あ る 。 で は 、 い つ の 時 点 ま で 「 変 更 や 追 加 」 が 可 能 な

の か 荷 主 と ト ラ ブ ル に な る 場 合 が 多 い 。 荷 主 か ら も 出 荷 業 務 の 進 捗 が リ

ア ル タ イ ム に 見 る こ と が 出 来 る 仕 組 み を 作 り 、「 取 り 決 め 」を 荷 主 に 守 ら

せ る こ と が 、 効 率 性 の 確 保 と 荷 主 の 満 足 度 を 両 立 さ せ る ３ PL の ノ ウ ハ

ウ な の で あ る 。 ま た 、 サ ー ビ ス 水 準 に 応 じ て 変 化 す る 料 金 体 系 の 算 定 基

準 と な る の が 作 業 管 理 シ ス テ ム な の で あ る 。  

WMSとは

★WMS（Warehouse management system) とは、

物流センターを効率的かつ高品質で運用
するための統合システム

★入荷・入庫システム

★ロケーション・在庫管理システム

★ピッキング＆検品システム

★出荷管理システム

★作業管理システム
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(2 )WMS の 概 要  

 ３ PL が 運 営 す る 物 流 セ ン タ ー で は 、 誤 出 荷 や 在 庫 の 不 整 合 を い か に

防 止 す る か が 重 要 で あ る 。 そ の た め に は 、 人 の 経 験 や 資 質 に 依 存 す る の

で は な く 、「 シ ス テ ム 」 で 物 流 品 質 を 作 り こ む こ と が 不 可 欠 と な る 。  
 WMS の 基 本 概 念 は 、セ ン タ ー で 行 う べ き 業 務 を 情 報 で 指 示・支 援 し 、

管 理 す る こ と で あ る 。単 に 業 務 指 示 を 行 う だ け な ら ば 、「 指 示 書 」と い っ

た 従 来 か ら あ る 「 紙 」 が あ れ ば い い だ ろ う 。 し か し 、 指 示 さ れ た 内 容 が

確 実 に 行 わ れ た か を 管 理 す る に は 、 作 業 結 果 を 情 報 と し て 取 り 込 む 仕 組

み が 不 可 欠 で あ る 。 こ の 方 法 と し て 無 線 ハ ン デ ィ タ ー ミ ナ ル （ H／ Ｔ ）

を 用 い る の が 一 般 的 で あ る 。  
 物 流 セ ン タ ー 業 務 は 図 の よ う な 大 き な 流 れ で シ ス テ ム 化 す る 。 入 荷 、

入 庫 ・ 保 管 、 出 荷 の そ れ ぞ れ の 業 務 を 行 う に あ た っ て 、 そ の 作 業 指 示 情

報 を 作 業 者 に H／ Ｔ で ペ ー パ ー レ ス か つ リ ア ル タ イ ム に 与 え 、そ の 作 業

結 果 を Ｈ ／ Ｔ で リ ア ル タ イ ム に シ ス テ ム に 取 り 込 む 。 こ の 様 な シ ス テ ム

に よ っ て 、 作 業 の 進 捗 状 態 や 作 業 が 確 実 に 行 わ れ て い る か の チ ェ ッ ク 、

さ ら に は 時 間 当 た り の 作 業 生 産 性 の 評 価 が 行 え る よ う に な る の で あ る 。  
 先 に 述 べ た よ う に 、 ３ Ｐ Ｌ は 収 集 し た こ の 情 報 を 基 に 、 さ ら な る 効 率

化 や 物 流 サ ー ビ ス と コ ス ト の 明 確 化 を 図 り 、 荷 主 よ り 「 う ま く 」 セ ン タ

ー 運 営 を 行 っ て い く 。 そ し て 効 率 化 ・ コ ス ト ダ ウ ン の 効 果 を ３ Ｐ Ｌ の 利

益 と し て 収 受 し て い く の で あ る 。  
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(3 )入 荷 ・ 入 庫 シ ス テ ム  
 入 荷 ・ 入 庫 業 務 は 、 図 の よ う に 入 荷 予 定 情 報 と 現 品 を 照 合 す る 入 荷 業

務 と 、 入 荷 し た 商 品 を 保 管 す る 入 庫 業 務 の ２ つ に 大 別 さ れ る 。  
①  Ｈ ／ Ｔ に 伝 送 さ れ た 入 荷 予 定 情 報 に 基 づ き 、 入 荷 単 位 （ 発 注 № 単

位 ） に 商 品 の バ ー コ ー ド ラ ベ ル （ Ｂ Ｃ ） を ス キ ャ ン し 、 数 量 の 検

品 を 行 う 。  
②  入 荷 予 定 情 報 を 荷 主 か ら 取 得 で き な か っ た り 、 正 確 性 が 欠 け た り

す る こ と が あ る が 、 こ の 場 合 は 入 荷 し た 現 品 の 結 果 を 荷 主 に 報 告

す る 。 違 っ て い る 場 合 に 都 度 確 認 を と っ て い た の で は 入 荷 場 が 混

乱 す る 。  
③  Ｗ Ｍ Ｓ で は ポ イ ン ト ご と に 商 品 の Ｂ Ｃ を ス キ ャ ン す る こ と で 品 質

や 進 捗 の 管 理 を す る た め 、入 荷 時 点 で Ｂ Ｃ が 付 い て い な い 商 品 は 、

ハ ウ ス コ ー ド （ セ ン タ ー 内 で の み 使 う コ ー ド ） を 付 与 す る 。  
④  入 荷 検 品 の 完 了 し た 商 品 に つ い て 、 入 庫 ラ ベ ル を 発 行 す る 。 ロ ケ

ー シ ョ ン 管 理 の 方 法 に よ っ て 異 な る が 、 荷 姿 や 量 で 作 業 者 が ど こ

に 保 管 す れ ば よ い か を 迷 わ な い よ う に 、 ガ イ ド ロ ケ ー シ ョ ン を 表

示 す る 場 合 が 多 い 。  
⑤  実 際 に 保 管 し た 場 所 （ ロ ケ ー シ ョ ン ） を Ｈ ／ Ｔ で 登 録 し 、 入 荷 ・

入 庫 業 務 が 完 了 す る た め 、 入 庫 モ レ を 防 止 す る こ と が 出 来 る 。  
⑥  入 荷 元 の 出 荷 業 務 精 度 に 信 頼 性 が あ り 、 大 量 に 入 荷 す る 場 合 な ど

は Ｈ ／ Ｔ で 検 品 せ ず に 、 Ｐ Ｃ で 一 括 入 荷 す る の も 効 率 的 で あ る 。  

入荷

入荷伝票

入荷バース

MBP

入荷予定
リスト

入庫指示
ラベル

入荷検品が必要ない場合は、入
荷伝票により入荷単位でＰＣで一
括して入荷処理を行います。
その場合、棚入れは入庫指示リ
ストで行います。

＜ＨＨＴ入荷予定情報の表示＞
・入荷検品する商品をスキャン
します。
・複数発注の場合,入荷予定一
覧から選択します。
・入荷伝票の発注番号の入力
が不要です。
・仕入先の納品番号は必要に
応じて入力可能とします。

（買掛照合のため）

＜入荷検品＞
・ＮＷ７がマーキングされていな
い商品についてはＮＷ７ラベル
をその場で貼付します。

＜入荷確定＞
・入荷検品単位に入荷確定を行います。
・入庫指示ラベルが、移動単位（商品、ケース

パレット）に出力されます。
・必要な場合は、入庫指示ラベルを追加発行

し ます。
・入庫指示ラベルには、移動単位の商品

コード商品名、入数、入庫先ロケーション
（フェイス、バック）、入荷数量、入荷日、ＮＷ７
が印字されます。

＜注意＞
・HHTで入荷確定した商品の追加入力は可能
とします。（発注数まで）
しかし、予定確定後マイナス処理は、PCにて入
荷数量訂正します。

Ｈ
Ｔ
Ｔ
に
よ
る
入
荷
検
品

Ｐ
Ｃ
で
の
一
括
入
荷
確
定

入荷予定外、商品マス
タ未登録の入荷商品に
ついては、一旦保留扱
いとします。
受け入れる場合は、商
品マスタの登録処理又
は緊急発注入力後、物
流サーバに送信し入荷
検品します。
それ以外はメーカーの
指示に従います。（基
本的に返品）
数量過多分についても
、発注数量分のみ受け
入れ、過多分はメーカ
ーの指示に従います。（
基本的に返品）
他の作業者が同一商
品を既に検品中の場合
は警告メッセージを
HHTに表示し、検品済
の数量を表示し、入荷
数量を加算します。

《入荷検品エラー対応》

入庫指示リスト
（ロケーション順）

＜入荷検品が必要ない条件＞
・ノー検品の指定

（仕入元の出荷検品が保証さ
れている）

入荷差異
リスト

入荷
リスト

入
荷
実
績
作
成

仕入計上のため
の入荷実績デー
タを上位システム
へ送信します。
（入庫検品後）

入
荷
差
異
・
入
荷
リ
ス
ト
の
作
成

パレットごとに格納する場合
一番下のケースに入庫指示ラベルを貼ります。
（複数枚出力し、複数ケースに貼ります。）

仕入先ごとに入荷個
口数（ケース数）の確
認ができます。

●入庫指示ラベル

ＮＷ７バーコード 入庫指示番号

数量 ５ ケース　　（入　１２）

P100-000

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

入荷日　2001/8/15　

4912345678910 00
01

23
4-

00
1数量 １２ Ｃ/Ｓ 個

入荷・入庫システム
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(4 )ロ ケ ー シ ョ ン ・ 在 庫 管 理 シ ス テ ム  
 セ ン タ ー の ど こ に 何 が い く つ 保 管 さ れ て い る か を シ ス テ ム で 管 理 す る

こ と は 、 後 作 業 で あ る ピ ッ キ ン グ 業 務 の 効 率 化 に 欠 か せ な い 。 こ の ロ ケ

ー シ ョ ン 管 理 の 方 法 は 、 ア イ テ ム （ 品 番 だ け で な く 色 や サ イ ズ ま で 商 品

を 特 定 す る 区 分 。Ｓ Ｋ Ｕ： Stock  Keeping  Uni t と い う 場 合 も あ る ）毎 に

保 管 場 所 を 固 定 し 、 同 じ ア イ テ ム が 補 充 入 荷 さ れ た ら 、 同 じ 場 所 に 格 納

す る 固 定 ロ ケ ー シ ョ ン 方 式 と 、 入 荷 し た 単 位 で 空 い て い る 場 所 に 格 納 す

る フ リ ー ロ ケ ー シ ョ ン 方 式 と に 大 別 さ れ る 。 情 報 シ ス テ ム 導 入 以 前 の 商

品 保 管 状 態 に 近 い こ と も あ り 、 前 者 の 固 定 ロ ケ ー シ ョ ン 方 式 を 採 用 し て

い る 場 合 が 多 い が 、 賞 味 期 限 管 理 な ど ア イ テ ム 管 理 だ け で な く 、 日 付 ま

で 含 め て 管 理 す る 必 要 が 出 て き た 今 、 後 者 の フ リ ー ロ ケ ー シ ョ ン 管 理 を

導 入 す る 企 業 も 増 え て き て い る 。  
 ま た 図 は メ ー カ ー の 物 流 セ ン タ ー な ど 備 蓄 機 能 を 持 つ 場 合 の ロ ケ ー シ

ョ ン 管 理 の 一 例 で あ る 。 出 荷 作 業 の 効 率 化 を 図 る た め 、 ピ ッ キ ン グ を 行

う 場 所 に は 1 週 間 分 な ど の フ ェ ー ス 在 庫 だ け を 置 き 、大 量 の 在 庫 は バ ッ

ク 在 庫 と し て 同 一 敷 地 内 に 区 分 保 管 す る 方 式 で 、 こ れ を 「 ダ ブ ル ・ ト ラ

ン ザ ク シ ョ ン 方 式 」 と い う 。  
 フ ェ ー ス の 基 準 在 庫 量 を 設 定 し 、 出 荷 業 務 完 了 後 に 定 期 的 に 補 充 す る

こ と で 、 備 蓄 在 庫 に よ る セ ン タ ー 規 模 の 増 大 を 解 消 し 、 ピ ッ キ ン グ に 動

き 回 る ス ペ ー ス を 小 さ く す る 効 果 が あ る 。  

入
荷
検
品

仮
置
場

季節商品、新商品等でロケーション
未決定商品は仮置場へ移動します。

入庫
バック在庫 フェース在庫（中・軽量棚）

固定ロケーション＜一般・専用＞

補充点を下回る商品で
最大積付数ｰ現在庫＝補充数で補充を行い
ます。

入荷検品と同時に入庫指示ラベルに格
納ロケーションを出力します。ただしバッ
ク在庫については「ゾーン＋列」のゼロ番
地ロケーションを出力します。

入庫

回転率の良い商品は平置のバック在庫とします。

MBPHHT

入庫

入
荷
バ
ー
ス

定期補充

緊急補充

定期補充

緊急補充

出荷総数ｰ現在庫＝補充数＞０で補充を行
います。

（補充数は補充ロット単位にまるめます）

ロケーション・在庫管理システム
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(5 )ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム  

 誤 出 荷 な く 効 率 的 に 、 か つ 熟 練 の 必 要 な し に 誰 で も 出 荷 業 務 が 出 来 る

よ う に す る の が 、無 線 Ｈ ／ Ｔ を 用 い た ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム で あ る 。

廉 価 な 作 業 戦 力 で 、 高 品 質 な 物 流 を 行 わ ね ば な ら な い ３ Ｐ Ｌ 事 業 者 に と

っ て 、 不 可 欠 な シ ス テ ム と 言 え よ う 。  
 ピ ッ キ ン グ 方 式 は 、 荷 主 か ら の 出 荷 オ ー ダ ー を バ ッ チ に 集 約 し 、 ア イ

テ ム 毎 の 合 計 数 量 を 一 括 で ピ ッ キ ン グ し 、こ れ を 納 品 先 別 に 仕 分 け る「 ト

ー タ ル ピ ッ キ ン グ 方 式 」と 、出 荷 オ ー ダ ー ご と に ピ ッ キ ン グ し て い く「 オ

ー ダ ー ピ ッ キ ン グ 方 式 」 と に 大 別 さ れ る 。  
 指 示 書 と い っ た 紙 で ピ ッ キ ン グ を 行 っ て い た 従 来 は 、 商 品 の ピ ッ ク ミ

ス を 少 な く す る こ と や 後 検 品 を す る た め に 、 ト ー タ ル ピ ッ キ ン グ を 行 う

場 合 が 多 か っ た 。 し か し こ れ は 全 商 品 の ピ ッ キ ン グ が 終 わ ら な い と 検 品

も 梱 包 も 出 来 な い と い っ た 「 ダ ン ゴ 」 作 業 と な る う え に 仕 分 け 場 の ス ペ

ー ス も 必 要 で 、出 来 た も の か ら 順 次 積 込・出 荷 す る と い っ た 、最 近 の「 流

れ と ス ピ ー ド 」 に 対 応 す る の は 困 難 と な っ て き て い る 。  
Ｈ ／ Ｔ と い う 情 報 機 器 が 活 用 で き る よ う に な っ た 今 、 ピ ッ キ ン グ と 同

時 に 検 品 を 行 う オ ー ダ ー ピ ッ キ ン グ が 主 流 に な っ て き て い る 。 こ の 方 式

は オ ー ダ ー 毎 に 出 荷 完 了 ま で 出 来 る た め 、 人 員 増 に よ る 出 荷 能 力 増 が し

や す い 利 点 が あ る 。  

商品が不足する場合は引当欠品リストを作成します。
フェース商品棚の商品が不足する場合は補充指示に基づ
きバック在庫より商品の補充を行います。
商品棚への緊急補充確定後、ロケ在庫引当を行い、出庫
指示を行います。

出庫指示に基づきピッキングを行います。
HHTを使用し、トータルまたは店舗別にゾーンリレーのピッキ
ングをします。
トータルピックの場合は店仕分け後、出荷検品を行います。
・出庫指示に基づき荷札兼出庫指示ラベルを代表1枚発行

します。
・出荷梱包時に荷札の追加発行ができます。

出
庫
指
示

出
荷

店
別
仕
分

ト
ー
タ
ル
ピ
ッ
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ン
グ

同
時
検
品

出
荷
予
定

出
荷
実
績

ロ
ケ
在
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当

緊
急
補
充

流
通
加
工
（
値
付
）

仮
置
き

出
荷
確
定

出
荷
指
示
取
込

店
別
ピ
ッ
キ
ン
グ

同
時
検
品

伝票発行

中・軽量棚平置

緊急補充
フェイス在庫

出荷確定により、基幹システ
ムに返す出荷実績データを作
成します。
このタイミングで在庫の引き
落としを行います。
在庫のステータス管理
引当済，ピッキング中等

リレー式
ピッキング

店仕分け・出荷検品

値札発行

荷主基幹システム荷主基幹システム荷主基幹システム

引当欠品
リスト 欠品リスト

出庫指示
ラベル

ピッキング＆検品システム
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 ピ ッ キ ン グ ＆ 検 品 シ ス テ ム は 、 作 業 者 に 対 し Ｈ ／ Ｔ に 作 業 内 容 を 表 示

し 、 作 業 者 が Ｈ ／ Ｔ を ス キ ャ ン や キ ー 入 力 す る こ と で 、 指 示 し た と お り

に 作 業 が 行 わ れ た か を 遠 隔 管 理 す る シ ス テ ム で あ る 。 作 業 の 流 れ の 一 例

を 以 下 に 示 す 。  
①  作 業 者 は 梱 包 時 に 荷 札 と な る 出 庫 指 示 ラ ベ ル を 取 り 、こ の Ｂ Ｃ を ス

キ ャ ン す る と 、無 線 サ ー バ ー よ り そ の オ ー ダ ー 内 容 が Ｈ ／ Ｔ に 伝 送

さ れ る 。  
②  歩 行 距 離 が 最 短 と な る よ う に ピ ッ ク す る ロ ケ ー シ ョ ン が 順 に Ｈ ／

Ｔ に 表 示 さ れ る 。作 業 者 は 指 定 ロ ケ ー シ ョ ン に 移 動 し 、商 品 を 指 定

数 取 り 、そ の Ｂ Ｃ を ス キ ャ ン す る 。作 業 者 は 特 に 意 識 し な い が 、こ

の 時 点 で 出 荷 検 品 が 同 時 に 完 了 す る 。  
③  誤 っ た 商 品 を 取 っ た 場 合 は ス キ ャ ン 時 に ブ ザ ー や 振 動 が 起 き 、作 業

者 に 間 違 い を 知 ら せ る 。  
④  セ ン タ ー が 広 い 場 合 に は 、作 業 者 の 歩 行 距 離 を 短 く す る た め に 、ピ

ッ キ ン グ エ リ ア を い く つ か ゾ ー ン に 分 け 、作 業 者 は 受 け 持 ち ゾ ー ン

の ピ ッ キ ン グ だ け を 行 い 、他 の ゾ ー ン の 作 業 者 に リ レ ー す る 方 式 を

と る 場 合 も あ る 。  

【荷札兼出庫指示ラベル】

お届け先

Ａ，Ｃ，Ｆ

〒123-4567  2002/08/01 TEL 092-123-4567

福岡県福岡市博多区吉塚ＸＸＸＸ
ＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸ
株式会社
ＡＢＣＤＥＦＧ 様

お問い合せ番号

配達指定日

依頼元

配送者

備 考

７０３

2002/08/01  TEL 092-123-4567
〒123-4567
福岡県福岡市博多区吉塚ＸＸＸＸ
ＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸＸ
株式会社
ＡＢＣＤＥＦＧ 様

お届け先

お
届
け
先

08/12

08/12 お問い合せ番号 1304703

1304703

配送者

個 数 ３／３

受領印

備 考

①荷札兼出庫指示ラベル発行

②出庫指示ラベルスキャン

事前に作業者コード・ゾーンを
記憶させておく。

【無線サーバー】

無線にて通信を行う。

スキャンします。

③出庫指示データ受信

株式会社 ＡＡ

株式会社 ＡＡ

株式会社 ＡＡ

リレーゾーン出庫指示バーコード

ピッキング＆検品システム
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(6 )ス テ ー タ ス 管 理 シ ス テ ム  
 Ｗ Ｍ Ｓ で 管 理 さ れ て い る 物 流 セ ン タ ー で は 、 作 業 の 区 切 り と な る ポ イ

ン ト を 通 過 す る 毎 に 、 Ｈ ／ Ｔ な ど の 情 報 機 器 に 完 了 入 力 を す る こ と に よ

っ て 、 ス テ ー タ ス （ 状 態 ） 管 理 が 可 能 と な る 。  
 欠 品 の た め 緊 急 入 荷 の 手 配 を し た の で 、 商 品 が セ ン タ ー に 入 荷 次 第 、

出 荷 依 頼 を し た い な ど の 要 望 が 荷 主 か ら さ れ る 場 合 が あ る 。 こ の よ う な

場 合 に 対 応 す る に は 、 出 荷 で き る 状 態 に な っ た （ ロ ケ ー シ ョ ン 登 録 の ス

キ ャ ン が 完 了 し た ） こ と が 、 電 話 な ど を 使 わ ず に 荷 主 に も わ か る よ う な

シ ス テ ム が 必 要 と な る 。  
 出 荷 に つ い て も 、 荷 主 か ら は オ ー ダ ー の 変 更 や 追 加 に 対 応 し て ほ し い

と い う 要 望 が 出 る だ ろ う 。 一 度 出 荷 依 頼 を 受 け 付 け た ら 変 更 は 出 来 ま せ

ん 、 と 言 え ば 依 頼 が 来 る 時 刻 は ど ん ど ん 遅 く な っ て く る 。 出 来 る だ け 早

い 時 間 か ら 出 荷 作 業 に 入 っ て い く こ と が 、 セ ン タ ー の 運 用 効 率 を 上 げ る

ポ イ ン ト で あ り 、 そ の た め に は 変 更 や 追 加 に 対 応 可 能 な シ ス テ ム と す る

こ と が 重 要 な の で あ る 。  
 ピ ッ キ ン グ を 開 始 し て い な い オ ー ダ ー に つ い て は 変 更 ・ 追 加 は 受 け る

と の 取 り 決 め を 荷 主 と 行 い 、 今 変 更 し よ う と し て い る オ ー ダ ー が ど の ス

テ ー タ ス に あ る か を 荷 主 が 確 認 で き る シ ス テ ム を 組 ん で お く の で あ る 。

未 梱 包 品 の 出 荷 変 更 依 頼 な ど に つ い て コ ス ト 明 示 し 、 荷 主 の 納 得 の う え

で 行 う こ と な ど は 、 ３ Ｐ Ｌ な ら で は の サ ー ビ ス と 位 置 付 け ら れ よ う 。  
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分
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緊
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緊
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補
充
指
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納品伝票

HHT HHT

HHT

HHT

出庫指示に基づきピッキングを行います。
・ピッキング
出荷商品数と物量に応じて、得意先別又はトータルピッキング（配送ﾙｰﾄ
別、量販店別、出庫指示回数別）をＨＨＴを使用して、ピッキング同時検
品を行います。
・仕分、出荷検品
トータルピッキングした商品は、得意先別に仕分を行い、仕分後に仕分ミ
スを無くすため出荷検品をＨＨＴを使用して行います。

配送ルート別に遠隔地を
優先した積込指示を行いま
す。
同時にバラの詰合せ出庫
分とケース出庫分の積込
検品を行います。

配送指示に基づき
配送を行います。
配送指示書（兼運
転日報）を作成し
ます。

《積込指示》《ピッキング》

積込指示
配送日報

出　
　
　
　

荷

ステータス管理システム
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(7 )作 業 管 理 シ ス テ ム  
 ３ Ｐ Ｌ 事 業 に と っ て は 、 収 入 も さ る こ と な が ら 付 加 価 値 に よ っ て 得 ら

れ る 利 益 が 重 要 で あ り 、 そ の た め に は 荷 主 が 行 う よ り も 生 産 性 の 高 い セ

ン タ ー 運 営 が 行 え ね ば な ら な い 。  
 こ の 生 産 性 の 評 価 は 、 様 々 な 視 点 か ら 行 う こ と が 重 要 で あ り 、 定 常 的

に 管 理 す べ き 項 目 は 何 か 、 ま た 改 善 に 繋 が る 指 標 は 何 か を 検 討 し 、 シ ス

テ ム で 把 握 で き る 状 態 を 作 り 上 げ て お く の で あ る 。  
 最 低 限 、 入 荷 ・ 入 庫 、 ピ ッ キ ン グ 、 流 通 加 工 、 梱 包 な ど 、 大 括 り な 活

動 単 位 （ ア ク テ ィ ビ テ ィ ） 毎 に 、 作 業 数 量 と そ れ を 処 理 す る た め に 掛 か

っ た 総 時 間 数 、 総 人 員 数 な ど を 分 析 し 把 握 し て お く 必 要 が あ る 。 日 々 の

出 荷 依 頼 数 量 の 波 動 と 人 員 配 置 お よ び 一 人 時 間 当 た り 処 理 量 の 把 握 は 、

物 流 セ ン タ ー の 最 大 処 理 能 力 を 荷 主 と 協 議 す る 場 合 の 重 要 な 資 料 と な る 。 
 ま た 最 近 は 、 パ ー ト や ア ル バ イ ト と い っ た 作 業 者 に 対 し て も 、 時 間 給

と い っ た 一 律 の 賃 金 体 系 か ら 、 出 来 高 に 応 じ た 能 力 給 の 導 入 を 図 る 企 業

が 出 始 め て い る 。 導 入 に あ た っ て は 何 を 基 準 に 出 来 高 を 評 価 す る の か を

明 確 に 提 示 し 、 理 解 さ せ る こ と が 重 要 で あ る 。 そ う で な け れ ば 逆 に モ チ

ベ ー シ ョ ン の 低 下 を 招 い て し ま う 。 少 な く と も 作 業 者 別 の オ ー ダ ー 処 理

件 数 や 一 件 当 た り の ピ ッ キ ン グ 時 間 な ど を 、 H／ T か ら 収 集 し た 情 報 を

基 に 把 握 し て お く 必 要 が あ ろ う  

寄
託
者

シ
ス
テ
ム

作　
　

業

作業日別
作業実績表

作業日別に各業務の作業生産性
を算出する。 ゾーン別に各業務の作業生

産性を算出する。
出庫作業のバッチ単位
での作業生産性を算出
する。

担当者別に各業務の作業
生産性を算出する。

作業実績

作業日別
作業実績表

担当者別
作業実績表

担当者別
作業実績表

ゾーン別
作業実績表

ゾーン別
作業実績表

バッチ別
作業実績表

バッチ別
作業実績表

入庫

出庫

棚卸

入荷

入庫

出庫

出荷

入荷

入庫

出庫

出荷

棚卸

出庫

作業分析情報は、ＥＸＣＥＬデータに出力可能です。

作業管理システム
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D． TMS 
(1 )TMS と は  

 TMS と は 、 GPS や 携 帯 端 末 を 活 用 し て 、 車 両 等 の 動 態 お よ び 状 態 管

理 を 行 う 統 合 型 運 行 管 理 シ ス テ ム で あ る 。 こ れ は 図 の よ う に WMS と 一

体 で 運 用 す る こ と に よ っ て 、 物 流 セ ン タ ー を 出 荷 し た 時 点 か ら 納 品 完 了

時 点 ま で の 管 理 が 可 能 と な り 、 荷 主 に 対 し て よ り 完 結 し た 物 流 サ ー ビ ス

を 提 供 で き る 。 具 体 的 な 導 入 効 果 と し て 次 の よ う な 点 が 挙 げ ら れ る 。  
 ① 顧 客 からの問 い合 わせに対 する迅 速 な対 応  

車 両 情 報 が リ ア ル タ イ ム で 把 握 で き る た め 、 顧 客 か ら の 問 い 合 わ せ に

対 し て 迅 速 な 対 応 が 可 能 と な る 。 ま た 、 常 時 GPS に よ っ て 位 置 が 把 握 で

き る た め 、 予 定 時 刻 ま で に 納 品 先 に 到 着 で き な い 位 置 に い る と き に は 、

自 動 的 に 管 理 セ ン タ ー に 状 況 送 信 す る な ど 、 ド ラ イ バ ー の 負 荷 軽 減 も で

き る 。  

②二 次 配 車 による空 車 車 両 の有 効 活 用  
車 両 が 空 車 や 手 持 ち の 状 態 で あ る こ と を 、管 理 セ ン タ ー か ら 確 認 で き

る た め 、 客 先 に 一 番 近 い 車 両 を 迅 速 に 配 車 す る こ と が で き る 。  
③積 込 作 業 の効 率 化  
納 品 車 両 が い つ セ ン タ ー に 戻 っ て く る か 予 定 時 刻 の 把 握 が で き る た

め 、 宵 積 み 車 両 の 積 込 順 に 合 わ せ て 荷 揃 え が で き 、 積 荷 待 ち 時 間 が 短 縮

で き る 。

ﾄﾗｯｸ積込ﾄﾗｯｸ積込

輸送輸送

配送配送 動態監視動態監視
着発監視着発監視

温度監視温度監視

輸配送統合管理
TMS

倉庫管理
WMS

入荷入荷 保管保管 出荷出荷

配車計画配車計画

出荷計画出荷計画

発注発注

受注受注

在庫管理在庫管理 販売管理販売管理

運行管理運行管理

GPSGPSによる動態監視による動態監視

GPSGPSによるによる

コンテナの位置管理コンテナの位置管理

TMSとは（Transport management system)
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(2 )動 態 ・ 運 行 管 理 シ ス テ ム  
 配 車 車 両 の 現 在 位 置 や 作 業 状 態 を セ ン タ ー の PC の 地 図 上 で リ ア ル タ

イ ム に 確 認 で き る シ ス テ ム 。車 両 に 搭 載 す る 機 器 に GPS ア ン テ ナ と 携 帯

通 信 端 末 お よ び 作 業 ボ タ ン を 装 備 し 、 車 両 位 置 や 作 業 内 容 等 を セ ン タ ー

に デ ー タ 送 信 す る シ ス テ ム で あ る 。 概 要 は 以 下 の と お り 。  
①  セ ン タ ー か ら 出 車 し た 車 両 の 走 行 デ ー タ （ 運 行 時 間 、 距 離 、 速 度 、

最 高 速 、 急 発 進 ・ 急 ブ レ ー キ 、 渋 滞 な ど ） を 自 動 収 集 す る 。  
②  目 的 地 に 到 着 し 、 停 車 し た デ ー タ （ 場 所 、 時 刻 ） を 自 動 収 集 。  
③  停 車 し た 内 容（ 納 品 、空 箱 回 収 、食 事 、休 憩 な ど ）を 作 業 区 分 ボ タ

ン に 登 録 し て お く こ と に よ り 、 停 車 時 間 の 分 析 が 可 能 で あ る 。  
④  車 両 が 発 進 す る と 、 再 び 走 行 デ ー タ を 自 動 収 集 す る 。  
⑤  車 載 端 末 で 収 集 さ れ た デ ー タ は リ ア ル タ イ ム で セ ン タ ー に 送 信 さ

れ る た め 、ド ラ イ バ ー は セ ン タ ー へ の 状 況 報 告 や 、運 転 日 報 作 成 な

ど の 業 務 を 行 う 必 要 が な く な る 。  
⑥  PC に デ ー タ と し て 蓄 積 さ れ る た め 、 ド ラ イ バ ー ご と の 運 転 状 況 の

分 析 が し や す く な り 、安 全 運 行 を 遵 守 さ せ る た め の 指 導 資 料 作 成 が

可 能 と な る 。  
⑦  収 集 し た デ ー タ を 配 車 支 援 ソ フ ト な ど に 利 用 す る こ と に よ っ て 、配

送 ル ー ト の 見 直 し が し や す く な る 。  

配送車両の現在位置や作業状態を
センター（事務所）側のパソコンの地
図上でリアルタイムで確認できるシス
テム。
車両に搭載する機器（VN-8010)に
GPSアンテナ（位置情報収集）
DOPA（DOCOMO社のパケット通信）
作業ボタン（積み、降ろし、休憩、待
機等）が標準で装備されており、
車両位置や作業内容等を
DOPAを利用してデータ送信する。

GPSアンテナ DOPAアンテナ

※参考
車載端末機（古野電気VN-8010）
GPS受信ユニット
DOPA通信機器内臓

作業ボタン

車両搭載機器

動態・運行管理システム
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(3 )TMS に よ る 管 理 帳 票 例 （ 運 転 日 報 ）  

 TMS に よ っ て 収 集 さ れ た デ ー タ を 用 い て 様 々 な 配 送 実 態 の 分 析 と 管

理 資 料 の 作 成 が 可 能 と な る 。 こ こ で は ３ PL と し て 必 要 不 可 欠 な 運 転 日

報 を 例 に そ の 有 用 性 を 見 て い く 。  
①  手 書 き で は な く 、デ ー タ と し て 時 間 や 距 離 を 採 取 す る た め 、既 存 の

シ ス テ ム で 運 行 三 費 や 給 与 計 算 な ど の 処 理 を 行 う 場 合 に 、再 入 力 等

の 事 務 処 理 が 不 要 と な る 。  
②  エ ク セ ル な ど の 計 算 ソ フ ト や 配 車 支 援 ソ フ ト な ど へ の デ ー タ 移 管

が 容 易 な た め 、 配 車 効 率 の 解 析 が 自 由 に で き る 。  
③  地 点 間 に お け る 運 行 状 況 が 図 の よ う に グ ラ フ で 示 さ れ る た め 、手 待

ち 時 間 が 長 い 、納 品 時 間 が 長 い 、不 要 と 思 わ れ る 停 車 が あ る 、不 要

な ア イ ド リ ン グ が あ る な ど 、運 行 に お け る ム リ 、ム ダ 、ム ラ が 一 目

で 分 析 で き る 。  
④  納 品 先 で の 付 帯 作 業 時 間 が 明 確 に 把 握 で き る た め 、付 帯 作 業 の 軽 減

や 料 金 設 定 な ど 荷 主 と の 協 議 ・ 改 善 が し や す く な る 。  
⑤  急 発 進・急 ブ レ ー キ な ど 危 険 な 走 行 に 対 し て 、発 生 し た 時 刻 と 場 所

が 表 示 さ れ る た め 、 ド ラ イ バ ー に 対 し て 的 確 な 指 導 が 可 能 と な る 。 
速 度 帯 別 の 走 行 時 間 が グ ラ フ で 示 さ れ る た め 、 危 険 速 度 で の 長 時 間 走 行

の 防 止 な ど 安 全 運 行 に 対 す る 指 導 も し や す く な る 。  

             出       庫              帰       庫 距  離  管  理  （ km） 時     間     管     理

日 付 時 刻 ﾒ ｰ ﾀ ｰ ( Km ) 日 付 時 刻 ﾒ ｰ ﾀ ｰ ( Km) 走 行 距 離 実 車 距 離 空 車 距 離 拘 束 運 転 作 業 手 待 休 憩 他

1 3 日 0 5 :3 3 4 2 1 ,9 0 7 .9 1 3 日 1 6 :5 6 4 2 2 ,2 1 5 .7 3 0 7 .8 1 7 3 .1 1 3 4 .7 1 1 :2 3 0 6 :2 7 0 1 :1 7 0 1 :3 1 0 1 :1 5 0 0 :0 0

        燃    料   （ Ｌ ） （ Ｌ ）           通    行   料   （ Ｌ ）

ｲﾝﾀ ﾝｸ 現 金 ｵ ｲﾙ 現 金 ｶｰ ﾄﾞ 回 数 券

責 任 者 運 転 者営   業   所 関 西 営 業 所 日 報 番 号 （                                     1 5 7 ）

運   行   日 2 0 0 3 年 1 0 月 1 4 日    金 曜 日 設   定   値 （       0 5 0 1 0 5 0 1 2 0 1 5 0 1 0 0 0 0 ）

乗   務   員 浅 倉 　神 威            （         2 0 2 ） 車     輌 大 阪 １ １ あ １ １ １ １

同   乗   者                            （                ） 車     種 １ ０ ｔ                （              2 0 7 0 ）

そ  の  他    最 高 速 （ km / h ）急 ﾌ ﾞﾚｰ ｷ 回 数

停 車 渋 滞 ｱ ｲﾄﾞ ﾙ 一 般 拘 束 強 中 弱

0 0 :5 3 0 0 :0 0 0 5 :0 4 1 0 8 0 0 0 1

ﾀ ｺ ｸ ﾞﾗﾌ km / h

1 0 0

5 0

0

                            経 由 地 ／ そ の 他 情 報

内     容 時 刻 場         所

停 車 0 5 :3 3 大 阪 市 中 央 区

手 待 0 7 :1 2 兵 庫 県 芦 屋 市

急 ブ レ ー キ 0 9 :2 4 兵 庫 県 西 宮 市

一 般 最 高 速 度 1 0 :0 2 兵 庫 県 美 嚢 郡 吉 川 町

停 車 1 0 :4 2 兵 庫 県 西 脇 市

手 待 1 3 :3 8 兵 庫 県 尼 崎 市

停 車 1 6 :2 1 大 阪 市 北 区

停 車 1 6 :3 9 大 阪 市 中 央 区

      ｱ ｲﾄﾞﾙ 分 析

回   数 2 6

合   計 0 5 :0 4

平   均 0 0 :1 2

ｴ ﾝ ｼﾞ ﾝOF F回 数

2

ｱｲﾄ ﾞﾙ 比 率

1 0 2 .7 ％

ﾒｯｾｰｼﾞ

今年もあと僅か、無事故で新年を迎えましょう。

安全運転ご苦労様でした。明日も元気で頑張りましょう。

制限速度を守って運行して下さい。

警      告

危 険 な 走 行 は 事 故 の 元 ！ 安 全 運 転 を ！ ！

評 価 点 （ 目 標 ８ ０ 点 ）                              ５ ０ 点

     速   度   分   布   （ ％ ）

10 0 80 60 4 0 20 0 範 囲 一 般 高 速

1 - 1 0 0 0 :2 5 0 0 :0 0

1 1 - 2 0 0 0 :2 2 0 0 :0 0

2 1 - 3 0 0 0 :2 1 0 0 :0 0

3 1 - 4 0 0 0 :3 2 0 0 :0 0

4 1 - 5 0 0 0 :4 9 0 0 :0 0

5 1 - 6 0 0 0 :4 4 0 0 :0 0

6 1 - 7 0 0 0 :2 4 0 0 :0 0

7 1 - 8 0 0 0 :1 9 0 0 :0 0

8 1 - 9 0 0 0 :2 8 0 0 :0 0

9 1 - 1 0 0 0 0 :5 0 0 0 :0 0

1 0 1 - 1 1 0 0 0 :1 3 0 0 :0 0

1 1 1 - 1 2 0 0 0 :0 0 0 0 :0 0

  1 2 1 - 0 0 :0 0 0 0 :0 0

作業／時刻 ０ １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ ９ 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

一 般 06:27

高 速 00:00

作 業 01:17

手 持 01:31

休 憩 01:15

その他 00:00

停 車 00:53

渋 滞 00:00

ｱｲﾄﾞﾙ 05:04

乗 務 日 報 印刷日時 ２００３年１０月１６日 （日） １７時５３分 ぺージ １

① 手書きではなく、データとして時間や距離を採取する為、

現在ご利用の基幹システムへデータ転送する事が可能です。

事務員のキーボードによるデータ入力作業が不要となります。

② 最高速度はもちろん、急ブレー
キや急加速の回数、アイドリング
や渋滞時間の自動計測が可能です。

④ 危険な走行や予定外の停車に

対しては、時刻と場所が表示

されます。故にドライバーに

対し、適確な指導が可能とな

ります。

⑤ 危険速度域での運行が棒グラ

フで一目で確認できます。

一瞬ではなく、継続的な高速

運行である事が解ります。

③ 地点間（例 No.１～No.２間）における運行状況が、帯グラフで把握できます。手待ちは

いつも長時間なのか？ 停車は何を意味するのか？ アイドリングの必要性はあったのか？

一般道における走行を1回に集約できないのか？ など、運行におけるムリ、ムラ、ムダが

確実に分析可能です。

No. 作業 行先／地名 到着時刻 出発時刻 作業時間 所要時間 所要距離 品 名 得意先 数量 荷役

1 出庫 フジデータシステム車庫 05:33

2 積込 兵庫県芦屋市 08:40 09:11 00:31 03:07 74.7

3 積込 兵庫県西脇市 11:01 11:08 00:07 01:50 63.1

4 休憩 兵庫県伊丹市 12:06 13:21 01:15 00:58 57.5

5 積込 大阪府豊中市 14:02 14:29 00:27 00:41 14.1

6 積込 兵庫県西脇市 15:29 15:41 00:12 01:00 70.3

7 帰庫 フジデータシステム車庫 16:56 01:15 28.1

8

9

10

11

12

管理帳票例（運転日報）
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１．運輸業における環境問題と地球温暖化  
A．運輸業を取り巻く環境問題  
(1 )地 球 的 規 模 の 環 境 問 題  
物 流 に 伴 う 環 境 問 題 は 、地 球 的 規 模 の 環 境 問 題 と 都 市 公 害 に 代 表 さ

れ る 地 域 的 な 環 境 問 題 の ２ つ に 大 き く 分 け る こ と が で き る 。先 ず 地 球

的 規 模 の 環 境 問 題 で み る と 、二 酸 化 炭 素 な ど の 温 暖 化 ガ ス に よ る 地 球

温 暖 化 や 窒 素 酸 化 物 に よ る 酸 性 雨 な ど に よ る 環 境 破 壊 が あ げ ら れ る 。

特 に 地 球 温 暖 化 問 題 で は 、運 輸 部 門 の エ ネ ル ギ ー 消 費 は ほ と ん ど 石 油

に 依 存 し て い る う え に 、他 の 部 門 に 比 べ て こ こ 数 年 自 家 用 乗 用 車 の 走

行 量 の 伸 び が 大 き い こ と か ら 、 CO2 排 出 量 の 増 加 が 懸 念 さ れ て い る 。 
(2 )地 域 的 規 模 の 環 境 問 題  
も う 1 つ が 、大 都 市 等 に お け る 大 気 汚 染 、騒 音 、振 動 な ど の 地 域 的

規 模 の 環 境 問 題 で あ る 。川 崎 、名 古 屋 、尼 崎 で は 自 動 車 交 通 量 が 多 い

幹 線 道 路 の 周 辺 住 民 に よ る 公 害 訴 訟 で 、道 路 交 通 の あ り 方 の 見 直 し を

求 め る 判 決 が 出 さ れ て い る 。ま た 、東 京 都 な ど の 自 動 車 公 害 が 深 刻 な

自 治 体 で は 、窒 素 酸 化 物 や デ ィ ー ゼ ル 微 粒 子 な ど の 有 害 物 質 の 排 出 割

合 が 高 い デ ィ ー ゼ ル 自 動 車 の 排 除 に 向 け た 施 策 が 進 め ら れ て い る 。  

運輸業における環境問題と地球温暖化運輸業における環境問題と地球温暖化

地球的規模の環境問題
●地球温暖化　トラックやバス等の自動車や船舶から排出される二酸化炭素による地球温暖化

●オゾン層の破壊　 カーエアコン 、冷凍冷蔵トラック、冷凍コンテナなどの使用済み冷却装置の解体に

伴う冷媒の空中 放出によるオゾン層の破壊

●酸性雨　トラックやバス等の自動車や船舶から排出される硫黄酸化物（ＳＯｘ）や窒素酸化物（ＮＯｘ）が原因

　　　　　　　　　　　による酸性雨

●熱帯林の破壊　輸送用梱包資材、パレットの使用による熱帯林の破壊

●海洋汚染　海難事故における油の流出等

●資源の枯渇　化石燃料の使用による石油資源等の枯渇

地球的規模の環境問題
●地球温暖化　トラックやバス等の自動車や船舶から排出される二酸化炭素による地球温暖化

●オゾン層の破壊　 カーエアコン 、冷凍冷蔵トラック、冷凍コンテナなどの使用済み冷却装置の解体に

伴う冷媒の空中 放出によるオゾン層の破壊

●酸性雨　トラックやバス等の自動車や船舶から排出される硫黄酸化物（ＳＯｘ）や窒素酸化物（ＮＯｘ）が原因

　　　　　　　　　　　による酸性雨

●熱帯林の破壊　輸送用梱包資材、パレットの使用による熱帯林の破壊

●海洋汚染　海難事故における油の流出等

●資源の枯渇　化石燃料の使用による石油資源等の枯渇

地域的規模の環境問題

■大気汚染　トラック等から排出される窒素酸化物、ディーゼル微粒子などの有害物質による大気汚染

■騒音・振動　トラック、バス、荷役機器等による道路沿道や倉庫周辺の騒音・振動の発生

■廃棄物処理　引越し業務や物流拠点から発生する梱包資材等の廃棄物処理

■運輸業を取り巻く環境問題
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B．地球温暖化とＣＯ 2 削減目標  
(1 )地 球 温 暖 化 防 止 策 と 運 輸 部 門 別 CO2 排 出 割 合  
① 地 球 温 暖 化 防 止 策  
国 は 、地 球 温 暖 化 対 策 推 進 大 綱 と し て 、京 都 議 定 書 の 1990 年 比 ６ ％

削 減 目 標 を 履 行 す る た め の 100 種 類 を 超 え る 個 々 の 対 策・施 策 パ ッ ケ

ー ジ を 取 り ま と め た 。こ の 地 球 温 暖 化 対 策 推 進 大 綱 の 決 定 に 引 き 続 き 、

地 球 温 暖 化 対 策 推 進 法 が 1998 年 10 月 に 公 布 、 1999 年 4 月 8 日 に 施

行 さ れ た 。COP3 の 結 果 を 踏 ま え て 1998 年 6 月 に 省 エ ネ ル ギ ー 法（ エ

ネ ル ギ ー の 使 用 の 合 理 化 に 関 す る 法 律 ）が 改 正（ 改 正 省 エ ネ ル ギ ー 法 ）

さ れ 、 1999 年 4 月 1 日 か ら 施 行 さ れ た 。  
②  運 輸 部 門 別 Ｃ Ｏ 2 排 出 割 合  

わ が 国 の 2002年 度 の 温 室 効 果 ガ ス 総 排 出 量 は 、 13億 3 ,100ト ン で 、

こ の 総 排 出 量 の う ち 9割 を 占 め る Ｃ Ｏ 2の 部 門 別 の 排 出 割 合 を み る と 、

産 業 部 門 が 37％ 、運 輸 部 門 が 21％ 、家 庭 部 門 が 13％ と な っ て い る 。運

輸 部 門 に お け る 輸 送 機 関 毎 の 排 出 量 割 合 は 、自 家 用 乗 用 車 が 49％ 、自

家 用 ト ラ ッ ク が 19％ 、営 業 用 ト ラ ッ ク が 16％ と な り 、こ れ ら の 車 種 で

全 体 の 84％ を 占 め て い る 。 ま た 、 わ が 国 全 体 の Ｃ Ｏ 2排 出 量 に 対 す る

営 業 用 ト ラ ッ ク の Ｃ Ｏ 2排 出 量 割 合 を み る と 3 .4％ に な る 。  

部門別排出割合（２００２年度）

運輸部門の輸送機関別排出割合
（２００２年度）

自家用貨物車
19%

営業用貨物車
16%

バス
2%

タクシー
2%

鉄道
3%

航空
4%

内航海運
5%

自家用乗用車
49%

●地球温暖化対策推進大綱

⇒産業部門（1990年度比▲７％）
・自主行動計画の着実な実施とフォローア
ップ（経団連自主行動計画は2010年の
CO2排出量を1990年比±0％以下に抑制
することを目標）

・省エネ法に基づく工場対策　など

⇒運輸部門（ 1990年度比＋1７％）
・トップランナー基準適合車の加速的導入、
低公害車の開発・普及の加速等

・高度道路交通システム（ＩＴＳ）の推進等の
交通流対策　など

◆地球温暖化防止対策と運輸部門別ＣＯ2排出割合

●地球温暖化対策推進法（地球
温暖化対策の推進に関する法
律）

●改正省エネルギー法（エネルギ
ーの使用の合理化に関する法
律）

出所：国土交通省資料出所：環境省資料

■地球温暖化とＣＯ2削減目標量

産 業 部 門
37%

運 輸 部 門
21%

家 庭 部 門
13%

エ ネ ル ギー 転
換 部 門

7%

工 業 プロセス
部 門
4%

廃 棄 物 部 門
2%

業 務 そ の
他 部 門

16%
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(2 )運 輸 部 門 の Ｃ Ｏ 2 排 出 量 の 推 移 と 削 減 目 標  

 運 輸 部 門 で は 、何 も 対 策 を 講 じ な け れ ば CO2 排 出 量 が 1990 年 比 約

40%増（ 217 百 万 ト ン→300 百 万 ト ン ）と な る が 、1990 年 比 17%増（ 254
百 万 ト ン ）に 抑 制 す る こ と が 目 標 に 掲 げ ら れ て お り 、こ の 目 標 を 達 成

す る に は CO2 排 出 量 を 4 ,600 万 ト ン 削 減 す る こ と が 必 要 に な る 。  
2002 年 度 実 績 で み る と 、1998 年 度 以 降 、運 輸 部 門 全 体 の CO2 排 出

量 の 増 加 率 は 抑 制 傾 向 を 示 し て お り 、 1998 年 度 の 排 出 量 に 対 し て 貨

物 自 動 車 が － 8 .2％ 減 少 し て い る 。し か し 、自 家 用 乗 用 車 は 1998 年 度

の 排 出 量 に 対 し て ＋ 4 .0％ 増 加 し 、1990 年 度 比 で み る と 50 .3％ 増 加 し

て い る 。そ の 結 果 、 2002 年 度 現 在 、 1990 年 度 比 約 20 .4％ 増 加 し 、今

後 2010 年 ま で に 3 .4％ の 削 減 が 必 要 と な っ て い る 。  
物 流 に 係 わ る 主 な 削 減 対 策 は 、 ① 低 公 害 車 の 開 発 ・ 普 及 に よ り 約

2060 万 ト ン 削 減（ ト ッ プ ラ ン ナ ー 基 準 適 合 車 の 加 速 的 導 入 、 2010 年

ま で に で き る だ け 早 い 時 期 の 低 公 害 車 1000 万 台 以 上 普 及 ）、② 交 通 流

対 策 に よ り 約 890 万 ト ン 削 減（ 渋 滞 緩 和 、解 消 に よ る 自 動 車 走 行 速 度

の 向 上 ）、 ③ モ ー ダ ル シ フ ト ・ 物 流 の 効 率 化 等 に よ り 約 910 万 ト ン 削

減（ 海 上 輸 送 へ の モ ー ダ ル シ フ ト 等 の 推 進 に よ り 440 万 ト ン 削 減 、物

流 効 率 化 に よ り 環 境 負 荷 の 小 さ い 物 流 体 系 を 構 築 し 、470 万 ト ン 削 減 ）、

④ エ コ ド ラ イ ブ の 促 進 に よ り 約 100 万 ト ン ～ 約 180 万 ト ン 削 減 、が あ

げ ら れ て い る 。  

出所：国土交通省資料

◆運輸部門のＣＯ2排出量の推移と削減目標

二酸化炭素排出量

・モーダルシフト・
　物流の効率化
・公共交通機関
　　利用促進
　
　等が急務
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貨物自動車

+0.4%+0.4%

自家用乗用車からの排出増加要因
•輸送量の増加
•走行距離の増加

（百万t-CO2）

公共交通機関等：バス、タクシー、鉄道、旅客船、内航海運、国内航空

自家用乗用車

2002年度現在、1990年度比
約20.4％増
今後2010年までに3.4%の削減必要

-8.2%-8.2%

+4.0％+4.0％+44.6%+44.6%

+10.1%+10.1%

+5.6%+5.6%

261

自家用自動車が1990年度比で50.3%増

公共交通機関等

265
+21.8％

•内航海運による輸送量（トンキロ）の増加
（1998年度→2002年度で＋3.8%）
•トラックの営自転換の進展
（トラック全体の輸送量に占める営業用トラック
の割合　1998年度→2002年度で78.4%→84.1%）

自動車グリーン化税制の効果
・低公害車登録台数は約711万台
　（2004年3月末現在）

1998年度以降、運輸部門からの排出量

の増加率は抑制傾向を示している。

-1.2%

20.4
％増

17
％
増

2002年度実績 2010年目標
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２．荷主企業における環境保全への取組み  
A．荷主企業の環境保全への取組みと物流事業者への要望  
荷 主 企 業 が 環 境 問 題 を い か に 認 識 し 、物 流 分 野 に お い て ど の よ う な

取 組 み を お こ な っ て い る か に つ い て 、平 成 13 年 12 月 に 全 国 の 製 造 業

の 本 社・工 場 、卸 売 業 の 本・支 店 約 1 ,800 事 業 所 を 対 象 に ア ン ケ ー ト

調 査 を 実 施 し た 結 果 （ 回 答 事 業 者 735 社 ） で あ る 。  
(1 )荷 主 企 業 の 物 流 分 野 に お け る 環 境 保 全 へ の 取 組 み 状 況  
荷 主 企 業 が 物 流 分 野 の 環 境 保 全 に ど の よ う に 取 組 ん で い る か を み

る と 、「 積 極 的 に 取 組 ん で い る 」割 合 が 18 .4％ 、「 取 組 み を 行 っ て い る 」

割 合 が 48 .8％ と な っ て お り 、 併 せ て 67 .2％ の 企 業 が 環 境 問 題 へ の 対

応 を 進 め つ つ あ る 。さ ら に 、ま だ 取 組 ん で は い な い も の の 、取 組 む 考

え を 持 っ て い る 企 業 が 27 .3％ を 占 め て お り 、物 流 分 野 に お け る 環 境 保

全 へ の 取 組 み は 今 後 い っ そ う 進 む こ と が 予 想 さ れ る 。業 種 別 の 動 向 を

み る と 、一 般 機 械 、電 気 機 械 、輸 送 用 機 械 、精 密 機 械 な ど 機 械 関 連 製

造 業 に お い て 取 組 み が 進 ん で い る が 、な か で も 電 気 機 械 は「 積 極 的 に 」

取 組 む 企 業 が 半 数 を 超 え て い る 。こ の ほ か 、鉄 鋼・非 鉄 、パ ル プ・紙 、

化 学・プ ラ ス チ ッ ク な ど の 業 種 で 、物 流 分 野 の 環 境 保 全 に 取 組 む 企 業

の 割 合 が 高 い 。  

荷主企業における環境保全への取組み荷主企業における環境保全への取組み
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出所：物流ニュース　2002年2月　日本通運㈱ＨＰ

◆荷主企業の物流分野における環境保全への取組み状況

■荷主企業の環境保全への取組みと物流事業者への要望　
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(2 )物 流 対 策 ご と に み た 環 境 保 全 へ の 取 組 み 意 向  
物 流 分 野 の 様 々 な 環 境 対 策 に つ い て 取 組 み の 動 向 を み る と 、 現 在 、

も っ と も 多 く の 企 業 が 進 め て い る 対 策 は 、「 包 装 ・ 梱 包 資 材 の 削 減 ・

再 利 用 」で あ り 、 62 .8％ の 企 業 が 取 組 み 中 で あ る 。次 い で 多 く の 企 業

が 実 施 し て い る 対 策 は 、「 ア イ ド リ ン グ ス ト ッ プ ・ 省 エ ネ ル ギ ー 運 転

の 励 行 」「 環 境 保 全 に 関 す る 社 員 教 育・研 修 の 推 進 」「 環 境 マ ネ ジ メ ン

ト シ ス テ ム ISO14001 の 取 得 」 で あ る 。  
ア イ ド リ ン グ ス ト ッ プ は 、荷 主 企 業 自 ら が 実 施 す る と と も に 物 流 業

者 に 対 す る 実 施 要 請 も 強 め て い る と 考 え ら れ 、ほ ぼ 半 数 が 取 組 み 中 と

回 答 し て い る 。ま た 、環 境 関 連 教 育 の 推 進 や 環 境 マ ネ ジ メ ン ト シ ス テ

ム 認 証 の 取 得 な ど 、環 境 保 全 対 策 を 全 社 的 に 実 践 す る 企 業 が 多 く な っ

て い る 。  
環 境 マ ネ ジ メ ン ト シ ス テ ム の 認 証 は 、輸 出 型 企 業 の み で な く 内 需 型

企 業 に お け る 取 得 が 増 え て い る と い わ れ る が 、取 得 済 み も 含 め 4 割 強

が 認 証 の 取 得 を 進 め て お り 、「 今 後 、 取 組 む 」 意 向 を 併 せ た 取 得 企 業

は 約 6 割 と な る 。な お 、認 証 取 得 の 意 向 は 製 造 業 で 強 い の に 対 し 、卸

売 業 で は 取 得 を 考 え て い な い 企 業 や 無 回 答 の 企 業 が 3 分 の 2 を 占 め る

な ど 、 業 種 に よ る 差 異 が 著 し い 。  
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出所：物流ニュース　2002年2月　日本通運㈱ＨＰ

◆物流対策ごとにみた環境保全への取組み意向
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(3 )業 者 選 定 の 際 の 物 流 業 者 の 環 境 保 全 取 組 み 状 況 の 考 慮  
物 流 業 者 の 選 定 に あ た っ て 、 76 .4％ の 荷 主 企 業 が「 考 慮 す る 」と 回

答 し て い る 。「 考 慮 す る 」 荷 主 企 業 の 割 合 は 、 企 業 自 身 が 環 境 保 全 に

取 組 ん で い る 状 況 に よ っ て 異 な り 、「 積 極 的 に 取 組 ん で い る 」 企 業 で

約 90％ 、単 に「 取 組 み を 行 っ て い る 」に 該 当 す る 企 業 で 約 85％ が「 考

慮 す る 」と 回 答 し て い る 。ま た 、環 境 保 全 に 取 組 む 意 向 は あ る が 、ま

だ 進 め て い な い 段 階 の 企 業 に お い て も 60％ 以 上 が「 考 慮 す る 」姿 勢 を

示 し て い る 。荷 主 企 業 は 環 境 保 全 へ の 取 組 み を 進 め る な か で 、取 引 先

や 選 定 す る 物 流 業 者 に 環 境 対 策 を い っ そ う 求 め て い く こ と は 疑 い な

く 、環 境 問 題 へ の 対 応 に 遅 れ た 物 流 業 者 は 、荷 主 企 業 の 選 定 の 対 象 か

ら 外 さ れ て い く こ と が 予 想 さ れ る 。  
(4 )業 者 選 定 の 際 に 重 視 す る 物 流 業 者 の 取 組 み 内 容  
荷 主 企 業 は 物 流 業 者 の 選 定 に あ た っ て 、「 車 両 ・ 施 設 の 整 備 状 況 」

を 重 視 す る 企 業 が 61 .2％ を 占 め て 最 も 多 く 、次 い で「 従 業 員 の 環 境 保

全 へ の 取 組 み 状 況 」を 重 視 す る 企 業 が 50 .9％ と な っ て い る 。こ れ ら の

2 つ の 取 組 み 内 容 に 回 答 が 集 中 し て お り 、 ど ち ら か を 回 答 し た 企 業 が

多 い 一 方 、両 方 を 回 答 し た 企 業 も 目 立 っ て い る 。荷 主 企 業 は 、低 公 害

車 の 利 用 、社 員 に よ る 環 境 対 策 の 実 践 な ど 、環 境 保 全 に 対 す る 実 質 的

な 取 組 み を 重 視 し て い る こ と が う か が わ れ る 。  

考慮する
76.4%

考慮しない
23.6%

15.7

61.2

50.9

17.5

0.6

0 10 20 30 40 50 60 70

環境マネジメントシステム認証取得の有無

車両・施設の整備状況

従業員の環境保全への取組み状況

環境保全に向けた提案の湯無・内容

その他

（％）

業者選定の際に重視する物流業者の取組み内容

業者選定の際の物流業者の環境保全取組み状況の考慮

出所：物流ニュース　2002年2月　日本通運㈱ＨＰ
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B．ＩＳＯ 14001 取得状況と簡易版マネジメントシステム  
(1 ) ISO14001 適 合 事 業 者 業 種 別 件 数  

ISO14001 と は 、国 際 標 準 化 機 構（ ISO、Internat ional  Organizat ion  
for  Standardizat ion）が 発 行 し た 、環 境 マ ネ ジ メ ン ト シ ス テ ム（ EMS）

の 国 際 規 格 で あ る 。「 国 際 標 準 化 機 構 」 と は 、 ス イ ス に 本 部 を 置 く 国

際 的 な 非 政 府 間 機 構 で 、全 世 界 の 標 準 と な る 工 業 規 格 や 、品 質 管 理 規

格 （ ISO9000 シ リ ー ズ ） な ど を 発 行 し て い る 。 EMS と は 、 組 織 の 活

動 に よ っ て 生 じ る 環 境 へ の 負 荷 を 常 に 低 減 す る よ う 配 慮・改 善 す る た

め の 「 組 織 的 な 仕 組 み 」 の こ と で 、 ISO14001 は シ ス テ ム 運 用 の 方 法

と し て 「 PDCA サ イ ク ル 」 を 導 入 し て い る 。「 PDCA サ イ ク ル 」 は 、

組 織 が 自 ら 環 境 方 針 お よ び 目 的 を 定 め 、そ の 実 現 の た め の 計 画（ Plan）

を 立 て 、 そ れ を 実 施 及 び 運 用 （ Do ） し 、 そ の 結 果 を 点 検 及 び 是 正

（ Check） し 、 さ ら に 次 の ス テ ッ プ を 目 指 し た 見 直 し （ Act ion） を 継

続 的 に 行 い 、 環 境 負 荷 を 減 少 さ せ よ う と す る も の で あ る 。  
わ が 国 の ISO14001 適 合 事 業 者 は 18,337 件 （ 平 成 16 年 8 月 10 日

現 在 ） で 、 そ の う ち 輸 送 、 倉 庫 、 通 信 は 608 件 （ 3 .3％ ） と 僅 か で あ

る 。 適 合 事 業 者 の 割 合 が 高 い 産 業 分 野 は 、 電 気 ・ 電 子 、 金 属 、 建 設 、

ゴ ム ・ プ ラ ス チ ッ ク な ど と な っ て い る 。  

◆ ＩＳＯ１４００１適合事業者業種別件数（2004年8月10日現在）

出所：（財）日本適合性認定協会

●産業分野別適合事業者　
　　１８３３７件
　⇒輸送、倉庫、通信６０８件（３．３％）

■ISO14001取得状況と簡易版マネジメントシステム　　　

電気・電子
10.7%金属

9.7%

サービス
30.2%

その他
21.3%

輸送、倉庫、通
信

3.3%

機械
5.5%

ゴム・ﾌﾟﾗｽﾁｯｸ
5.8%

建設
8.9%

化学
4.6%
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出所：交通エコロジー・モビリティ財団

◆運輸企業向け簡易版ＥＭＳ『グリーン経営』

 
(2 )運 輸 企 業 向 け 簡 易 版 EMS『 グ リ ー ン 経 営 』  
中 小 規 模 の 運 輸 企 業 に と っ て Ｉ Ｓ Ｏ 14001 の 取 得 は 経 済 的・人 的 負

担 が 大 き い た め 、国 土 交 通 省 及 び 財 団 法 人 交 通 エ コ ロ ジ ー・モ ビ リ テ

ィ 財 団 （ 以 下 「 エ コ モ 財 団 」） は 、 運 輸 関 係 企 業 （ ト ラ ッ ク 、 バ ス ・

タ ク シ ー 事 業 、海 事 関 係 事 業 ）を 対 象 に 、簡 易 版 環 境 マ ネ ジ メ ン ト シ

ス テ ム で あ る グ リ ー ン 経 営 を 創 設 し た 。自 己 評 価 の た め の チ ェ ッ ク リ

ス ト 等 で 構 成 す る グ リ ー ン 経 営 推 進 マ ニ ュ ア ル を 作 成 し 、簡 便 に 自 主

的 な 環 境 保 全 の た め の 取 組 み が で き る 仕 組 み で あ る 。  
国 土 交 通 省 及 び エ コ モ 財 団 は 、一 定 レ ベ ル 以 上 の 取 組 み を 行 っ て い

る 運 送 事 業 者 を 対 象 に 環 境 改 善 の 推 進 と そ の 努 力 を 客 観 的 に 証 明 す

る た め 、グ リ ー ン 経 営 推 進 マ ニ ュ ア ル 及 び チ ェ ッ ク リ ス ト に 基 づ い た

「 グ リ ー ン 経 営 認 証 制 度 」を 開 始 し た 。グ リ ー ン 経 営 の 認 証 を 取 得 し

た 事 業 者 に つ い て は 国 土 交 通 省 及 び エ コ モ 財 団 の ホ ー ム ペ ー ジ 等 を

通 じ 、 広 く 事 業 者 名 等 を 公 表 し て い る 。  
認 証 期 間 は ２ 年 間 と し 、２ 年 間 の 合 計 費 用 は １ 事 業 所 の 場 合 、現 地

審 査 料 や 登 録 証 発 行 料 及 び ２ 年 分 の 登 録 維 持 料 、指 導・情 報 提 供 料 等

含 め て 15 .5 万 円 （ 交 通 費 を 含 ま ず ） で 、 複 数 事 業 所 の 場 合 は 、 審 査

事 業 所 数 に 応 じ て 追 加 と な る 。  
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３．物流対策と環境負荷低減効果  
A．ＣＯ 2 排出量原単位  
(1 )使 用 エ ネ ル ギ ー 別 CO2 排 出 原 単 位  

 国 お よ び 地 方 公 共 団 体 の 温 室 効 果 ガ ス (主 と し て 二 酸 化 炭 素 )の 発 生

量 把 握 と 削 減 対 策 の た め に 、毎 年 温 室 効 果 ガ ス の CO2 排 出 原 単 位（ 排

出 係 数 ）を 政 令 で 公 布 す る こ と に な っ て い る 。CO2 排 出 原 単 位 は 、ガ

ソ リ ン 、軽 油 、天 然 ガ ス 等 の 使 用 エ ネ ル ギ ー 別 に 1 単 位（ kl、t、kwh）

消 費 し た 時 に 発 生 す る CO2 の 量 を あ ら わ し て い る 。 ト ラ ッ ク の 燃 料

使 用 量 に 軽 油 の CO2 排 出 原 単 位 を 乗 ず る こ と で 、ト ラ ッ ク の CO2 排

出 量 を 算 出 す る こ と が で き る 。  
(2 )輸 送 機 関 別 の 輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 量  

 輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 量 は 、 鉄 道 、 内 航 海 運 、 ト ラ ッ ク 、

航 空 の 各 輸 送 機 関 別 の 貨 物 1 ト ン を 1km 輸 送 す る と き に 排 出 す る

CO2 の 量 を あ ら わ し て い る 。ト ラ ッ ク は 、営 業 用 普 通 ト ラ ッ ク 、営 業

用 小 型 ト ラ ッ ク 、営 業 用 軽 自 動 車 、自 家 用 普 通 ト ラ ッ ク 、自 家 用 小 型

ト ラ ッ ク に 細 分 化 し て い る 。利 用 し た 輸 送 機 関 の 輸 送 ト ン キ ロ に ト ン

キ ロ 当 た り CO2 排 出 量 原 単 位 を 乗 ず る こ と で 、輸 送 に 要 し た CO2 排

出 量 を 算 出 す る こ と が で き る 。  

物流対策と環境負荷低減効果物流対策と環境負荷低減効果

■ＣＯ2排出量原単位　
表2　輸送機関別の輸送トンキロ

当たりCO2排出原単位

CO2排出原単位

[ｇ-CO2/t･㎞]

21

38

　営業用普通トラック 174

　営業用小型トラック 830

　営業用軽自動車 1,949

　自家用普通トラック 388

　自家用小型トラック 3,271

1,480

輸送機関

鉄　　　道

内航船舶

ト
ラ

ッ
ク

航　　　　空

＊貨物1トンを1㎞輸送するときに排出するCO2の量
＊普通トラックとは積載量3トン以上のもの

＊標準的な積載率の場合に使用する＊エネルギー1単位（kl、t、kwh）消費した時に
発生するCO2の量

表1　使用エネルギー別
CO2排出原単位（H13）

エネルギー
CO2排出
原単位

単　位

ガソリン 2320.9 kg-CO2/kl

灯油 2464.0 kg-CO2/kl

軽油 2623.0 kg-CO2/kl

A重油 2709.4 kg-CO2/kl

B重油 2847.6 kg-CO2/kl

C重油 2987.8 kg-CO2/kl

LPG 3004.6 kg-CO2/t

天然ガス 2020.2 kg-CO2/kNm3

電力 0.3471 kg-CO2/kwh

出所：国土交通省資料
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(3 )最 大 積 載 量 別 積 載 率 別 輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 原 単 位  

 最 大 積 載 量 別 積 載 率 別 輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 原 単 位 は 、 ト

ラ ッ ク の 輸 送 機 関 別 輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 原 単 位 を さ ら に 最

大 積 載 量 別 積 載 率 別 に 細 分 化 し た CO2 排 出 原 単 位 で あ る 。 ト ン キ ロ

当 た り CO2 排 出 原 単 位 は 、 貨 物 を 積 載 し て 走 行 し て い る 区 間 の CO2
排 出 量 し か 反 映 し な い た め 、 空 車 で 走 行 し た 区 間 は キ ロ 当 た り CO2
排 出 原 単 位 を 使 用 す る 。  

例 え ば 、 最 大 積 載 量 10 ト ン ト ラ ッ ク が 8 ト ン 積 載 （ 積 載 率 80％ ）

し て 100km 走 行 し 、空 車 で 20km 走 行 し た 場 合 の CO2 排 出 量 は 、貨

物積載時 CO2 排出原単位＝ 131.2g-CO2/t・km、空車時 CO2 排出原単位

＝ 419.7g-CO2/km より、CO2 排出量＝ 8 トン ×100km×131.2g-CO2/t・km 
＋ 20km×419.7g-CO2/km＝ 113kg に な る 。  
 ト ラ ッ ク の 平 均 積 載 率 が 不 明 な 場 合 は 、自 動 車 輸 送 統 計 に よ る 業 態

別 車 種 別 の 積 載 効 率 に 該 当 す る 輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 原 単 位

を 使 用 す る 。 例 え ば 、 ト ラ ッ ク 事 業 者 の 最 大 積 載 量 10 ト ン ト ラ ッ ク

の 積 載 率 が 不 明 な 場 合 は 、業 態 別 車 種 別 の 積 載 効 率 の 表 か ら 営 業 用 普

通 ト ラ ッ ク の 積 載 効 率 49 .7％ と な り 、最 大 積 載 量 別 積 載 率 別 輸 送 ト ン

キ ロ 当 た り CO2 排 出 原 単 位 表 か ら 、CO2 排 出 原 単 位 ＝ 157 .4g-CO2/ t・
km と な る 。  

表3　最大積載量別積載率別輸送トンキロ当たりCO2排出原単位の例（国交省で検討中）

車　　種 燃　料 最大積載量（kg） 対　　　象　　　車　　　両

軽・小型・普通貨物車 ガソリン 軽貨物車 軽貨物車

～1,999 ライトバン、ルートバン、1トン積トラック

2,000kg以上 2トン積トラック

小型・普通貨物車 軽油 ～1,999 ライトバン、ルートバン、1トン積トラック

2,000～4,999 2トン積トラック、4トン積トラック

5,000～8,999 5.5トン積トラック、7.5トン積トラック

9,000～11,999 10トン積トラック、11トン積トラック、1個積通運トラック・トラクタ

１2,000～１6,999kg 13トン積トラック（車両総重量25トン）、2個積通運トラック・トラクタ

17,000kg以上 国際海上コンテナ用トラクタ

車　　種
積載効率

（％）

営業用普通トラック 49.7

営業用小型トラック 29.0

営業用軽トラック 32.2

自家用普通トラック 37.8

自家用小型トラック 10.2

自家用軽トラック 8.3

表4　トラックの使用燃料、最大積載量に該当する対象車両 表5　業態別車種別
の積載効率

出所：国土交通省資料

ｷﾛ当たりＣＯ2
排出原単位
（g-CO2/km）

～20%以下 20～40% 40～60% 60～80% 80%超～ 空車

軽貨物車

～1,999

2,000kg以上

～1,999

2,000～4,999 550.8 393.5 262.3

5,000～8,999 288.5 236.1 183.6

9,000～11,999 314.8 157.4 131.2 116.9 419.7

１2,000～１6,999kg 78.7

17,000kg以上 52.5 52.5

輸送ﾄﾝｷﾛ当たりＣＯ2排出原単位（g-CO2/ｔ・km）　積載率（％）
最大積載量（kg）車種 燃料

小型・普
通貨物

車
軽油

軽・小
型・普通
貨物車

ガソリン
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B．事業所におけるＣＯ 2 排出量の算出方法  
(1 )事 業 所 の 貨 物 輸 送 に よ る CO2 排 出 量  
事業所の貨物輸送による CO2 排出量の算出方法は、①燃料消費量か

ら算出、②輸送機関別輸送トンキロ当たり CO2 排出原単位から算出、

③最大積載量別積載率別輸送トンキロ当たり CO2 排出原単位から算出

の 3 通りがある。①では、各輸送機関の燃料消費量を把握（軽油、ガソ

リン、LPG、A 重油など）し、それらの燃料消費量に使用エネルギー別

CO2 排出原単位を乗じて CO2 排出量を算出する。軽油の場合、CO2 排

出量＝年間軽油使用量 ×軽油 CO2 排出原単位（ 2623.0kg-CO2/kl）にな

る。②で は 、 各 輸 送 機 関 の 輸 送 ト ン キ ロ を 把 握 し 、 輸 送 ト ン キ ロ に輸

送トンキロ当たり CO2 排出量を乗じて CO2 排出量を算出する。営業

用普通トラックの場合は、CO2 排出量＝年間輸送トンキロ ×トラックの

CO2 排 出 原単 位 （ 174g-CO2/t・ km） にな る 。 ③で は 、 トラ ッ ク の使

用燃料、最大積載重量、輸送区間毎の輸送トン数と輸送距離を把握し、

トラ ッ ク の積 載 率 を算 出 し て、 ト ラ ック の 輸 送ト ン キ ロに 最 大 積載量

別積載率別トンキロ当たりＣＯ 2 排出量を乗じて CO2 を算出する。最

大積載重量 10 トン、積載率 50％のトラックの場合は、 CO2 排出量＝

年間輸送トンキロ ×トラックの CO2 排出原単位（ 157.4g-CO2/t・ km）

になる。  

■事業所におけるＣＯ2排出量の算出方法　

①燃料消費量から
　算出

③最大積載量別積
　載率別輸送ﾄﾝｷﾛ
　当たりCO2排出原
　単位から算出

事
業
所
の
貨
物
輸
送
に
よ
る
Ｃ
Ｏ
2
排
出
量

・トラック、鉄道、海運の各輸送機関の燃料消費量を把
握（軽油、ガソリン、LPG、A重 油など）

・燃料消費量に使用エネルギー別CO2排出原単位を乗
じてCO2排出量を算出

≪軽油の場合≫
⇒ CO2排出量＝年間軽油使用量×

軽油CO2排出原単位（2623.0kg-CO2/kl）

・トラックの使用燃料、最大積載重量、輸送トン数・輸送
距離（実車、空車）

・トラックの輸送トンキロを把握
・トラックの積載率を算出
⇒積載率＝輸送トンキロ÷能力トンキロ
・トラックの輸送トンキロに最大積載量別積載率別トンキ
ロ当たりＣＯ2排出量を乗じてCO2を算出

≪最大積載重量10トン、積載率50％のトラックの場合≫
⇒ CO2排出量＝年間輸送トンキロ×

トラックのCO2排出原単位157.4g-CO2/t・km）

・トラック、鉄道、海運の各輸送機関の輸送トンキロを把
握（鉄道、内航船舶、営業用普通トラック、営業用小型
トラックなど）
・輸送トンキロに輸送トンキロ当たりCO2排出量を乗じて
CO2排出量を算出

≪営業用普通トラックの場合≫
⇒ CO2排出量＝年間輸送トンキロ×

トラックのCO2排出原単位（174g-CO2/t・km）

②輸送機関別輸送
　ﾄﾝｷﾛ当たりCO2排
　出原単位から算出

トラックの排出原
単位を細分化

Ｃ
Ｏ
2
排
出
量
算
出
の
他
、
Ｃ
Ｏ
2
削
減
対
策
検
討
に
利
用
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(2 )事 業 所 の 物 流 部 門 に お け る CO2 排 出 量 の 算 定  
輸 送 区 間 160km を 最 大 積 載 量 10 ト ン ト ラ ッ ク に 平 均 5 ト ン 積 載 し

て 輸 送 す る 場 合 の 年 間 CO2 排 出 量 を 試 算 す る 。  
① の 場 合 、 年 間 軽 油 使 用 量 ＝ 年 間 走 行 キ ロ 200 ,000km×燃 料 消 費 率

0 .32 ﾘ ｯ ﾄ ﾙ／ km÷1000＝ 64kl  CO2 排 出 量 ＝ 年 間 軽 油 使 用 量 ×軽 油

CO2 排 出 原 単 位（ 表 1）＝ 年 間 軽 油 使 用 量 64kl×軽 油 CO2 排 出 原 単 位

2623 .0kg-CO2/k l×10- 3＝ 168 ト ン に な る 。  
② の 場 合 、 年 間 輸 送 ト ン キ ロ ＝ 年 間 走 行 キ ロ 200 ,000km×平 均 輸 送

ト ン 数 5 ト ン ＝ 1 ,000 ,000 ト ン キ ロ  CO2 排 出 量 ＝ 年 間 輸 送 ト ン キ ロ

×ト ラ ッ ク の CO2 排 出 原 単 位 （ 表 2） ＝ 年 間 輸 送 ト ン キ ロ 1 ,000 ,000
ト ン キ ロ ×ト ラ ッ ク の CO2 排 出 原 単 位 174g-CO2/ t・ km×10- 6＝ 174
ト ン に な る 。  

③ の 場 合 、 平 均 積 載 率 50％ か ら 表 3 に よ り 最 大 積 載 量 別 積 載 率 別

輸 送 ト ン キ ロ 当 た り CO2 排 出 原 単 位 ＝ 157 .4g -CO2/ t・ km。CO2 排 出

量 ＝ 年間輸送トンキロ×トラックの CO2 排出原単位（表 3）＝年間輸送ト

ンキロ 1,000,000 トンキロ×トラックの CO2 排出原単位 157.4g-CO2/t・km
×10- 6＝ 157 ト ン に な る 。  

◆事業所の物流部門におけるCO2排出量の算定

最大積載量10トン
燃料消費率0.32ﾘｯﾄﾙ／km

輸送区間160km
平均輸送トン数5トン
平均積載率50％
年間輸送回数1250回
年間走行キロ200,000km
年間輸送トン数6,250トン

輸送区間160kmを最
大積載量10トントラッ
クに平均5トン積載して
輸送する場合の年間
CO2排出量を試算。

①燃料消費量から算出

②輸送機関別輸送トンキロ当たりCO2排出量
　から算出

③最大積載量別積載率別輸送トンキロ当たり

　 CO2排出量から算出
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C．物流効率化対策メニュー  

 物 流 効 率 化 対 策 メ ニ ュ ー と し て 、幹 線 の 共 同 化 、一 定 地 域 内 の 共 同

輸 配 送 、物 流 拠 点 の 再 配 置 、3PL な ど が あ る 。こ れ ら の 対 策 に 取 組 む

こ と に よ り「 ト ラ ッ ク 使 用 台 数 の 削 減 」「 ト ラ ッ ク 走 行 距 離 の 削 減 」「 ト

ラ ッ ク 積 載 率 の 向 上 」を 図 り 、物 流 コ ス ト 削 減 と と も に ト ラ ッ ク 走 行

量（ 台 キ ロ ）及 び 燃 料 使 用 量 を 削 減 し 、CO2 排 出 量 を 削 減 す る こ と が

で き る 。  
幹 線 の 共 同 輸 送 は 、都 市 内 で の 集 配 は 各 社 が 個 別 に 行 い 、幹 線 輸 送

部 分 だ け を 共 同 で ト ラ ッ ク 輸 送 す る こ と で あ る 。貨 物 量 が 少 な い 土 曜

日 は 夜 間 帯 に 各 社 持 ち 回 り で 共 同 輸 送 し て い る 。一 定 地 域 内 の 共 同 輸

配 送 は 、交 通 混 雑 の 激 し い 都 市 内 で 、集 配 業 務 の 効 率 化 を 図 る た め に

共 同 集 配 を 行 う こ と で あ る 。福 岡 の 天 神 地 区 や 新 宿 の 高 層 ビ ル 街 な ど

で 実 施 さ れ て い る 。物 流 拠 点 の 再 配 置 は 、物 流 拠 点 が 分 散 し て い る こ

と に よ り 「 輸 送 ロ ッ ト が ま と ま ら な い 」「 ト ラ ッ ク の 効 率 的 な 運 用 が

で き な い 」な ど を 解 消 す る た め に 行 わ れ て い る 。車 両 の 大 型 化 、ト レ

ー ラ 化 は 、 1 台 当 た り の 積 載 量 の 向 上 を 図 り 、 ト ラ ッ ク の 走 行 量 を 削

減 す る こ と で あ る 。モ ー ダ ル シ フ ト は 、幹 線 貨 物 輸 送 を ト ラ ッ ク か ら

エ ネ ル ギ ー 効 率 の よ い 鉄 道 や 海 運 に 転 換 し 、CO2 排 出 量 を 削 減 す る こ

と で あ る 。3PL は 、輸 送 部 門 の 外 部 委 託 や 共 同 化 を 行 う こ と で 、最 適

な 輸 送 シ ス テ ム を 構 築 し 、 物 流 効 率 化 を 実 現 す る こ と で あ る 。  
 

車両の大型化、モーダルシフト、共同化等の対策メニュー

■物流効率化対策メニュー

◆幹線の共同輸送

◆一定地域内の共同輸配送

◆車両の大型化、トレーラ化

◆モーダルシフト

◆３ＰＬ

物流効率化により
●輸送コスト削減
●トラック走行量削

減
●ＣＯ2排出量削減

環境負荷の小さい物流体系の構築を目指す実証実験の補助制度
http://www.mlit.go.jp/seisakutokatsu/freight/butsuryu-jisshoujikken.html
国土交通省では、物流の幹線輸送において、輸送手段をトラック輸送から海運・鉄道に転換したり、共同輸送により効率化したり、
あるいは使用するトラックを低公害車化したりすることにより環境負荷の低減に取り組む実証実験を、荷主と物流事業者が共同し
て行い、 かつ一定の環境負荷低減効果が認められるものについて認定し、補助金を交付している。
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D．対策メニューのＣＯ 2 削減効果  
(1 )車 両 の 大 型 化 、 ト レ ー ラ 化  
年 間 貨 物 量 T＝ 20 ,000 ト ン /年 、 発 着 地 間 輸 送 距 離 L＝ 500km の 輸

送 を 最 大 積 載 量 10 ト ン ト ラ ッ ク か ら 最 大 積 載 量 22 ト ン ト レ ー ラ に 転

換 し た 場 合 の CO2 削 減 量 を 算 出 す る 。  
現 状 の ト ラ ッ ク 輸 送 は 、 最 大 積 載 量 10 ト ン ト ラ ッ ク 、 平 均 積 載 率

70％ と し て 、 表 3 か ら CO2 排 出 原 単 位 h1 は 131 .2g -CO2/ t･km に な

る 。 大 型 化 後 の ト ラ ッ ク 輸 送 は 、 最 大 積 載 量 22 ト ン ト レ ー ラ 、 平 均

積 載 率 65％ と し て 、表 3 か ら CO2 排出原単位 h2 は 52.5g-CO2/t･km に
な る 。  
○ 現 状  

現状の CO2 排出量 Q1＝T×L×h1＝ 20,000×500×131.2×10-6＝ 1,312 トン  
○ 転 換 後  

対策後の CO2 排出量 Q2＝ T×L×h2＝ 20,000×500×52.5×10-6＝ 525 トン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 量  

CO2 削 減 量 ＝ Q2－ Q1＝ 1 ,312－ 525＝ 787 ト ン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 率  

CO2 削 減 率 ＝ 787／ 1 ,312＝ 60 .0％  
 

■対策メニューのＣＯ2削減効果　

◆車両の大型化、トレーラ化

複数の小型トラックから1台の大型トラックに転換する場合

発地Ａ

発地Ａ

着地Ｂ

着地Ｂ

10トントラック3台を22
トントレーラに転換

500km

500km

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ
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(2 )モ ー ダ ル シ フ ト  
年 間 貨 物 量 T＝ 7 ,000 ト ン /年 を ト ラ ッ ク 輸 送 か ら 鉄 道 輸 送 に 転 換 し

た 場 合 の CO2 削 減 量 を 算 出 す る 。 現 状 の ト ラ ッ ク 輸 送 は 発 地 A～ 着

地 B 間 の 輸 送 距 離 L＝ 500km、最 大 積 載 量 10 ト ン 、平 均 積 載 率 70％
と し て 、 表 3 か ら CO2 排 出 原 単 位 h1 は 131 .2g -CO2/ t･km に な る 。

転 換 後 の 通 運 ト ラ ッ ク に よ る 端 末 輸 送 は 、 発 地 A～ 発 積 替 駅 A1 間 の

輸 送 距 離  L’1＝ 45km、着 貨 物 駅 B1～ 着 地 B 間 の 輸 送 距 離  L’3＝ 30km、

コ ン テ ナ 積 載 率 85％ 、 2 個 積 と し て 、 表 3 よ り 通 運 ト ラ ッ ク の CO2
排出原単位 h3 は 78.7g-CO2/t･km に な る 。 鉄 道 輸 送 は 、 発 積 替 駅 A1
～ 着 貨 物 駅 B1 間 の 輸 送 距 離 L’2＝ 480km と し て 、表 2 よ り 鉄 道 の CO2
排出原単位 h3 は 21g-CO2/t･km に な る 。  
○ 現 状  

現状の CO2 排出量 Q1＝T×L×h1＝ 7,000×500×131.2×10-6＝459.2 トン  
○ 転 換 後  
 転 換 後 の CO2 排 出 量 Q2＝ T×L’1×h2＋ T×L’2×h3＋ T×L’3×h2  

＝（7,000×45×78.7＋7,000×480×21＋7,000×30×78.7）×10-6＝111.9 トン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 量  

CO2 削 減 量 ＝ Q1－ Q2＝ 459 .2－ 111 .9＝ 347 .3 ト ン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 率  

CO2 削 減 率 ＝ 347 .3／ 459 .2＝ 75 .6％  
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(3 )幹 線 の 共 同 物 流  
同 じ 区 間 を 年 間 、A 社 Ta＝ 8 ,000 ト ン 、B 社 Tb＝ 7 ,000 ト ン 、C 社

Tc＝ 5 ,000 ト ン を 別 々 に 幹 線 輸 送（ 輸 送 距 離 500km）し て い る 貨 物 を

1 社 に 共 同 化 す る 場 合 の CO2 削 減 量 を 算 出 す る 。 現 状 の A 社 の ト ラ

ッ ク 輸 送 は 、 最大積載量 10 トン、平 均 積 載 率 53％ と し て 、 表 3 か ら

CO2 排出原単位 h2 は 157 .4g-CO2/t･km に な る 。同 様 に B 社 の ト ラ ッ

ク 輸 送 は 、 最大積載量 10 トン、平 均 積 載 率 47％ と し て 、 CO2 排出原

単位 h2 は 157 .4g-CO2/t･km、 C 社 の ト ラ ッ ク 輸 送 は 、 最大積載量 10
トン、平 均 積 載 率 33％ と し て 、CO2 排出原単位 h2 は 314.8g-CO2/t･km
に な る 。  

共 同 化 後 の ト ラ ッ ク 輸 送 は 、 年 間 貨 物 量 T＝ Ta＋ Tb＋ Tc＝ 8 ,000＋
7 ,000＋ 5 ,000＝ 20 ,000 ﾄﾝ /年 で 、最 大 積 載 量 10 ト ン 、平 均 積 載 率 83％
と し て 、 表 3 か ら CO2 排出原単位 H は 116 .9g-CO2/ t･km に な る 。  
○ 現 状  

現状の CO2 排出量 Q1＝Ta×L×h1＋Tb×L×h2＋Tc×L×h3 
＝（8,000×500×157.4＋7,000×500×157.4＋5,000×500×314.8）×10-6＝1,968 トン 

○ 転 換 後  
 転 換 後 の CO2 排 出 量 Q2 
 ＝（Ta＋Tb＋Tc）×L×H＝T×L×H＝ 20,000×500×116.9×10-6＝ 1,169 トン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 量  

CO2 削 減 量 ＝ Q1－ Q2＝ 1 ,968－ 1 ,169＝ 799 ト ン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 率  

CO2 削 減 率 ＝ 799／ 1 ,169＝ 40 .6％  

◆幹線の共同輸送

同じ区間を3社が別々に幹線輸送している貨物を1社に共同化する場合

3社が別々に幹線輸送

1社に共同化

同一地域

同一地域

発地

発地

Ａ社

Ｂ社

Ｃ社

Ａ社配送先

Ｂ社配送先

Ｃ社配送先

Ａ社配送先

Ｂ社配送先

Ｃ社配送先

Ａ社、Ｂ社、Ｃ社
を積合せて輸送

500km

500km

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ

10ﾄﾝﾄﾗｯｸ
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(4 )一 定 地 域 内 の 共 同 輸 配 送  

A 社 、 B 社 、 C 社 そ れ ぞ れ の 発 地 a1、 b1、 c1 か ら 同 一 地 域 に あ る

到 着 地 a2、 b2、 c2 に 配 送 し て い る 貨 物 を 共 同 輸 配 送 す る 場 合 の CO2
排 出 量 を 算 出 す る 。  

現 状 の 輸 送 は 、 年 間 の 発 着 地 間 貨 物 量 が A 社 （ a1→a2） T1＝ 500
ト ン 、 B 社（ b1→b2） T2＝ 600 ト ン 、 C 社（ c1→c2） T3＝ 700 ト ン で

あ る 。発 着 地 間 輸 送 距 離（ km）は 、 A 社（ a1→a2） L1＝ 90km、 B 社

（ b1→b2） L2＝ 120km、 C 社 （ c1→c2） L3＝ 80km で あ る 。 トラック

の最大積載量は w1＝ 2 トン（ a1→a2）、 w2＝ 4 ト ン （ b1→b2）、 w3＝ 4
ト ン（ c1→c2）、そ れ ぞ れ の 輸送回数は x1＝ 700 回（ a1→a2）、x2＝ 500
回 （ b1→b2）、 x3＝ 800 回 （ c1→c2） で あ る 。  

転 換 後 の 輸 送 は 、年 間 発 着 地 間 貨 物 量 が 現 状 と 同 じ で 、そ れ ぞ れ の

発 地 ～ セ ン タ ー 間 の 輸 送 距 離 が M1＝ 10km（ a1→b1）、 M2＝ 10km
（ b1→c1）、 M3＝ 70km（ c1→d1）、 集 貨 に 使 用 す る トラックの最大積

載量 W＝ 8 トン、輸送回数Ｙ＝ 300 回とする。セ ン タ ー ～ 着 地 間 の 輸 送

距 離（ km）が N1＝ 10km（ d2→a2）、N2＝ 0 .5km（ A2→b2）、N3＝ 0 .5km
（ b2→c2）、 配 送 に 使 用 す る トラックの最大積載量 W＝ 4 トン、輸送回

数Ｙ＝ 600 回とする。  

◆一定地域内の共同輸配送

同一地域内の納入先に別々に配送している貨物を共同化する場合

同一地域

同一地域

ａ1
ａ2

ｂ1
ｂ2

ｃ1 ｃ2

ａ1

ｂ1

ｃ1

ａ2

ｂ2
ｃ2

共同物流
センター

納入先に別々に配送し
ている貨物を共同化

　90km

120km

80km

2ﾄﾝﾄﾗｯｸ

4ﾄﾝﾄﾗｯｸ

4ﾄﾝﾄﾗｯｸ

　10km

　10km

　70km

　10km

　0.5km

　0.5km

8ﾄﾝﾄﾗｯｸ

4ﾄﾝﾄﾗｯｸ

ｄ1、ｄ2
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○ 現 状  

A 社 、 B 社 、 C 社 そ れ ぞ れ の 発 地 ａ 1、 b1、 c1 か ら 、 そ れ ぞ れ 同 一

地 域 に あ る 到 着 地 a2、b2、c2 に ト ラ ッ ク で 配 送 す る 。こ の 場 合 の CO2
排 出 量 Q1 は 、そ れ ぞ れ の 距 離 、貨 物 量 、積 載 率 、 CO2 排 出 原 単 位 に

よ り 表 6 の と お り に 求 め ら れ る 。  
CO2 排 出 量 Q1＝ 95 .3 ト ン  

○ 転 換 後  
A 社 、 B 社 、 C 社 そ れ ぞ れ の 発 地 a1、 b1、 c1 を 巡 回 輸 送 し て 共 同

配 送 セ ン タ ー に 搬 入 し 、共 同 配 送 セ ン タ ー か ら 同 一 地 域 に あ る 到 着 地

a2、 b2、 c2 に 巡 回 輸 送 す る 。 こ の 場 合 の CO2 排 出 量 Q2 は 、 そ れ ぞ

れ の 距 離 、貨 物 量 、積 載 率 、CO2 排 出 原 単 位 に よ り 表 ７ の と お り に 求

め ら れ る 。  
表 7 よ り 、 現 状 の CO2 排 出 量 は 以 下 の と お り で あ る 。  
CO2 排 出 量 Q2＝ 27 .2＋ 5 .1＝ 32 .2 ト ン  

○ 転 換 に よ る CO2 削 減 量  
CO2 削 減 量 ＝ Q1－ Q2＝ 95 .3－ 32 .2＝ 63 .1 ト ン  

○ 転 換 に よ る CO2 削 減 率  
CO2 削 減 率 ＝ 63 .1／ 95 .3＝ 66 .2％  

同一地域内の納入先に別々に配送している貨物を共同化する場合

表6　現状のCO2排出量の算出手順

表7　転換後のCO2排出量の算出手順

距離
積卸

貨物量
輸送トン

キロ

車種別積載
率別CO2排
出原単位

現状のCO2排
出量Q1

積載率
（＝貨物量／

能力トン）

トラック
最大積
載量

輸送回
数

km トン トンキロ g‐CO2/tkm t‐CO2 ％ トン 回
L T LＴ h LＴh×10

-6 T/w/x w x

ａ1 ａ2 90 500 45,000 550.8 24.8 36% 2 700

ｂ1 ｂ2 120 600 72,000 550.8 39.7 30% 4 500

ｃ1 ｃ2 80 700 56,000 550.8 30.8 22% 4 800

－ － 173,000 － 95.3 － － －

発地 着地

合　計

距離
積卸

貨物量
輸送トンキロ

車種別積載
率別CO2排
出原単位

転換後のCO2排出
量Q2

積載率
（＝貨物量／

能力トン）

トラック
最大積
載量

輸送回
数

km トン トンキロ g‐CO2/tkm t‐CO2 ％ トン 回
M T MT ｉ MTi×10

-6 T/WY W Y

集荷 ａ1 ｂ1 10 500 5,000 288.5 1.4 21%

ｂ1 ｃ1 10 1,100 11,000 236.1 2.6 46%

ｃ1 d1 70 1,800 126,000 183.6 23.1 75%

－ － 142,000 － 27.2 － － －

配送 d2 ａ2 10 1,800 18,000 262.3 4.7 75%

ａ2 ｂ2 0.5 1,100 550 393.5 0.2 46%

ｂ2 ｃ2 0.5 500 250 550.8 0.1 21%

－ － 18,800 － 5.1 － － －

－ － 160800 － 32.2 － － －

発地 着地

合　計

300

600

8

4
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(5 )3PL（ 輸 送 の ア ウ ト ソ ー シ ン グ ）  
自 社 専 用 ト ラ ッ ク で 発 地 A～ 着 地 B の 輸 送 距 離 L＝ 150km を 年 間 T

＝ 2 ,000 ト ン 輸 送 し て い る 貨 物 を 3PL の 一 環 と し て 物 流 業 者 に 委 託

（ ア ウ ト ソ ー シ ン グ ） す る 場 合 の CO2 削 減 効 果 を 算 出 す る 。  
現 状 の 自 社 ト ラ ッ ク は 、最 大 積 載 量 10 ト ン 、平 均 積 載 率 33％ と し

て 、 表 3 か ら CO2 排 出 原 単 位 h1 は 314 .8g -CO2/ t･km に な る 。  
外 部 委 託 す る こ と に よ り 、 発 地 ～ 物 流 セ ン タ ー 間 の 輸 送 距 離 L’1＝

70km、 物 流 セ ン タ ー 着 地 間 の 輸 送 距 離 L’2＝ 80km、 そ れ ぞ れ の 平 均

積 載 率 が 65％ 、75％ 、最 大 積 載 量 10 ト ン ト ラ ッ ク で 輸 送 す る と し て 、

表 3 か ら CO2 排 出 原 単 位 h2 は 131.2g-CO2/ t･km に な る 。  
○ 現 状  

現状の CO2 排出量 Q1＝ T×L×h1＝ 2,000×150×314.8×10- 6＝ 94.4 トン  
○ 転 換 後  

転換後の CO2 排出量 Q2 
＝ T×L’1×h2+T×L’2×h2 ＝ 2,000×70×131.2×10-6 ＋ 2,00080×131.2×10-6

＝ 39.4 トン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 量  

CO2 削 減 量 ＝ Q1－ Q2＝ 94 .4－ 39 .4＝ 55 .0 ト ン  
○ 転 換 に よ る CO2 削 減 率  

CO2 削 減 率 ＝ 55 .0／ 94 .4＝ 58 .3％  
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E．環境経営の取組み手順  

 環 境 経 営 に 取 組 む 最 初 の ス テ ッ プ （ Ｓ Ｔ Ｅ Ｐ 1） は 、 経 営 ト ッ プ が

環 境 保 全 の 重 要 性 を 十 分 認 識 し 、環 境 対 策 に 取 組 む 決 意 を し て 、取 組

み 方 針 を 決 定 す る こ と で あ る 。方 針 の 決 定 に あ た り 、環 境 方 針 の 策 定 、

社 内 外 へ の 公 表 、 組 織 内 で の 周 知 徹 底 を す る 。  
 Ｓ Ｔ Ｅ Ｐ 2 は 、 プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム を 編 成 し 、 必 要 に 応 じ て 個 別 方

策 の プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム を 編 成 す る な ど 、社 内 に 推 進 体 制 を 確 立 す る 。

Ｓ Ｔ Ｅ Ｐ 3 は 、 事 業 所 に お け る 年 間 の 貨 物 輸 送 活 動 に お け る 燃 料 消

費 量 、輸 送 ト ン キ ロ 、ト ラ ッ ク ク ラ ス 別 平 均 積 載 率 な ど を 把 握 し 、燃

料 消 費 量 か ら 事 業 所 の 年 間 Ｃ Ｏ 2 排 出 量 を 算 出 、 評 価 す る 。 環 境 評 価

の 指 標 と し て 、 CO2 排 出 量 、 CO2 削 減 量 、 CO2 削 減 率 、 ト ン キ ロ 当

た り CO2 排 出 量 が 考 え ら れ る 。  
Ｓ Ｔ Ｅ Ｐ 4 は 、 年 間 の 貨 物 輸 送 活 動 に 伴 う CO2 排 出 量 に 基 づ い て 、

CO2 削 減 目 標 を 設 定 し 、目 標 を 達 成 す る た め の 輸 送 環 境 行 動 計 画 を 策

定 す る 。  
環 境 行 動 計 画 に 従 っ て CO2 削 減 策 を 実 施 し 、環境評価⇒環境行動計画

の見直し⇒計画実施⇒環境評価⇒･･･と毎 年 こ の 手 順 を 繰 り 返 す こ と が

大 切 で あ る 。今 後 は 、貨 物 輸 送 部 門 の CO2 排出量削減への要請は、荷

主企業や社会全体からさらに強くなるであろう。  

ＳＴＥＰ１　経営トップの取組み方針決定

ＳＴＥＰ2　推進体制の確立

ＳＴＥＰ3　環境評価

⇒輸送部門のＣＯ2排出量を把握

ＳＴＥＰ4　環境行動計画の策定
（目標設定）

　計　画　実　施　

・環境方針
・社内外への公表
・組織内での周知徹底

・プロジェクトチームの編成
・個別方策プロジェクトチーム編成（必要な場合）

■環境経営の取組みの手順　

・対象期間：1年間
・対象範囲：貨物輸送活動
・対象データ：燃料消費量、輸送トンキ
ロ、トラッククラス別平均積載率　等

燃料消費量から事業所の年間ＣＯ2排出
量を算出
⇒毎年対前年度との増減量をチェック
　ＣＯ2排出量、ＣＯ2削減量、ＣＯ2削減率
　トンキロ当たりＣＯ2排出量

輸送機関別輸送トンキロ当たりCO2
排出原単位（最大積載量別積載率
別輸送トンキロ当たりCO2排出原単
位）を利用して、計画策定にあたって
の対策効果を検討
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