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物流現場における「ひと」の活用の現状と課題

物流現場の直接雇用化の
成功事例紹介
―直接雇用化の成功は
　経営者の意思で決まる！―

1．�アール・ケイ・トラックについて

（1）「良品計画」の国内物流を統括
当社は、「無印良品」を全国に店舗展開する「株

式会社良品計画」100％出資の物流子会社として、
1993年3月に設立された。消費者に近い小売業の物
流を手掛ける上で、“迅速”“正確”“丁寧”をモットー
に、「良品計画」の国内物流業務を統括・運営して
いる。全国の約360店舗への出荷業務を担う物流セ
ンターは全国に4か所（浦安・新潟（長岡）・神戸・
福岡）ある。

本寄稿は「直接雇用化事例」がメインテーマであ
るため、物流現場で働く“人”に焦点を当て、最も
大きな“業務波動”がある、アパレル・ネット通販
の業務を担う新潟県長岡市の物流センター（長岡調
達センター・新潟センター・ネット通販センター）
の事例を中心にご紹介していきたい。本寄稿文を一
読いただく皆様方の一助となれば幸いである。

（2）波動が大きいアイテムほど“人”を起点に
このセンターは、北海道・東北、北信越の店舗

出荷とともに、「良品計画」のアパレルとネット通

販の調達を含め、各物流センター向けの出荷をコン
トロールしている。店舗向け出荷業務を担う長岡調
達センターでは、思考錯誤の末、“HASS”（Handy 
Assort Support System）という仕組みを構築した。

“HASS”の仕組みでは、作業スタッフの熟練度に
左右されないため、滞留を起こすことなく、次々と
種まきすることが可能となった。今では、日々の業
務波動（業務量）に応じて、作業スタッフ数を柔軟、
かつ簡単に調整することができる。

当初、マテハン会社の助言のもと、ソーターを入
れ店舗別仕分けを行っていた。しかし、業務の繁閑
が最大約10倍という波動性と、約10,000SKU（ネッ
ト通販は約18,500SKU）にも及ぶ当社の物流業務に
は不向きであった。その要因は「アパレル」「ネッ
ト通販」の物流業務に女性スタッフが従事すること
と関係していた。

そこで、ソーターを外し、女性社員を中心に、外
部の力も借りてセンター業務を再設計することに。
エンジニアリング手法一辺倒のセンター設計思想の

“盲点”となりがちな“人”を起点に、“HASS”と
いう仕組みに辿り着いたのだ。寄稿主旨から外れる
ため詳細は割愛するが、店舗数の増減、あるいはキャ
ンペーン等による劇的な荷量の変化にも柔軟かつ簡
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単に対応することが可能となった。また、マテハン
会社に押し付けられる業務設計ではなく、外部協力
者とともに、自分たちで業務を磨き上げる重要性を
学んだ。

（3）外販営業でコスト競争力強化の副産物
現在、“HASS”の仕組みに共感いただいたとあ

るアパレル会社の物流業務を、同様の仕組みで担わ
せていただいている。当社は、全てのスタッフが同
じ業務を行うことができる“多能工化”を推し進め
た結果、全スタッフが、「良品計画」の業務であれ、
他社様の業務であれ、同じオペレーションで行うこ
とが可能だ。

つまり、各センター単位で波動に応じた人員調整
を行いながら、スタッフが移動可能な距離内にある
他センターとの綿密な連携により、全てのセンター
で“最適”“最少”の人員での業務遂行可能な体制
を構築している。この二重の“作業人員調整機能”
により、いかなる“業務波動”にも柔軟に対応でき
るようになった。このことは、経営的にみれば、セ
ンター収支上、固定費となりがちな人件費を“変動
費化”していることを意味する。

一方、これらの副産物として、嬉しい誤算もある。
外販業務が増えれば増えるほど、物流コスト競争力
が強化され、社員の弛まぬイノベーションマインド
が培われるようになったのだ。社員はもとより、ス
タッフにも緊張感が芽生え、より物流現場の士気が
高くなったことは、経営の任を担う者として素直に
嬉しいことだ。

（4）3つの責任を果たすことが物流マンの本懐
近年、アパレル会社、ネット通販会社を中心に、

物流業界でも話題に上がる錚々たる会社から、セン
ター見学のご依頼が相次いでいる。

先日、自社の物流業務で悩まれているとの相談を
受け、近頃、躍進目覚ましいとある上場ネット通販
企業の経営者が当社センターを訪問された。経営者
の年齢は、息子と同じ30代であろうか。その経営者
はセンター見学をされるだけでなく、自らパート・
アルバイトに交じり、数時間ほどピッキングや仕分

け・検品の物流業務を経験された。
帰り際、「これが“人”が働くということだ」「活

き活きと働く姿に感銘を受けた」と、とても有難い
言葉を掛けていただいた。そして「新入社員に社員
教育の一環として物流業務を経験させて欲しい」と
言葉が続いた。

本来、“売ること”が主であるネット通販会社の
経営者に、それを支える“物流”の重要性を理解し
ていただいたようで嬉しかった。

社員やスタッフとともに、思考錯誤を繰り返しな
がら、“HASS”はもとより、“人”を機軸にセンター
業務を再設計した判断が正しかったことが証明され
た瞬間だった。歳のせいか、思わず、涙腺が緩んで
しまった。

荷主企業が本業で成長していくために、バック
サポートたる物流業務を預かり、サービス品質、物
流コストなどのあらゆる面で貢献し続ける「責任」、
当社で働く社員、スタッフの生活を守る「責任」、
そして当社センターがあり、全てのスタッフが生活
する地域における「責任」。甚だ僭越な拙い私見で
はあるが、これら3つの責任を全うし続けることが、
物流企業の経営を担う者として、一介の物流マンと
しての“本懐”といえよう。

2．�RK流“物流現場づくり”の�
3原則

（1）物流業務・波動に挑む全員参加型の意識
前置きが長くなってしまったが、ここでもう一

度、当社が担う物流業務の特徴や波動特性に触れて
おきたい。「良品計画」では、日用品、雑貨、文具、
アパレル、食料品、家具にいたるまで、温度帯管理
が必要な食料品を除けば、ほぼ全ての生活雑貨商品
が揃っている。そのSKUは約20,000にも及ぶ。

年間を通じてお求めいただく定番商品だけでな
く、季節の移り変わりとともに入れ替わる商品群も
多い。また、当社は子会社であるため、“無印良品”
というブランドイメージを傷付けないように、「丁
寧さ」と「正確さ」に最善の注意を払っている。

物流業務を構築する上で、蔑にされがちな荷主企
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業のブランドイメージ、荷主企業の顧客（消費者）
満足度を満たす上では、荷主企業の商品に対する“愛
着”あるいは“こだわり”を当社社員や全てのスタッ
フが共有することが重要となる。物流業務を担って
いる外販の業務も同様だ。言わば、荷主企業と一体
となり、「私たちの商品をお客様に届ける」との思
いに至らなければ、アパレルやネット通販といった
商品の物流を担う資格がない。この視点が欠落して
いる物流現場が散見されるのは、若かりし頃、アパ
レル業界に身を置いていた者としては残念だ。

アパレル・ネット通販の物流業務は、季節の移り
変わりとともに業務繁閑が大きい。また、各店舗、
あるいはネットショップの販売状況などと連動した
形で販促（マーケティング・プロモーション）が行
われるため、曜日繁閑が自ずと大きくなる。当社ネッ
ト通販の場合、年6回の販促週間では、出荷量が最
大で通常時の2 ～ 3倍に膨れあがる。この膨大な“波
動”を調整するのは容易なことではない。

この業務波動への対応を“物量”と“作業員数”
という数値の相関関係でしか見ないところから間違
いがはじまる。例えるならば、ラクビーのスクラム
のように、スタッフ全員の“やる気”に火をつけ、
商品をお客様に確実に届けたいという“思い”を共
有し、最大化することなくして波動調整はできない。

（2）物流現場の考え方 ～物流は“人”ありき～
技術革新著しい近年、多くの物流現場が見失って

いる視点がある。それは、物流という仕事は、“人”
なくして存在し得ないという事実だ。海運業であれ、
航空貨物業であれ、トラック運送業であれ、倉庫業
であれ同じだ。

とりわけ、大勢のスタッフが作業に従事する3PL
業務（流通加工業務）は、数ある物流業務のなかで
も「労働集約型」の色彩が最も濃い。ゆえに、当社
は「物流現場は“人ありき”」という考え方が、現
場改善のために講じるあらゆる施策、現場構築の根
幹にある。
“物流は人”との原点に立ち返り、物流現場で働

くスタッフに対して次の3つの考え方をしているこ
とをご理解いただきたい。

①�当社は「スタッフに、自分の時間を提供してもらっ
ている」と考えている

②�当社は「スタッフが働くのも“縁”、だから、こ
の“縁”を大切にしたい」と考えている

③�当社は「スタッフが働きやすい労働条件を提供す
ることを心掛けよう」と考えている

（3）3つの“日本一”で目指す、物流現場づくり
これらの考え方にもとづき、当社物流現場で“3

つの日本一”を目指すことが、日本一の物流現場に
繋がると確信している（図表1）。

①日本一、女性が働きやすい現場づくり

当社は、アパレル・ネット通販など、きめ細かさ
や正確さが要求される物流業務を担っているため、
女性の活躍を期待している。ゆえに、あらゆる面に
おいて、“女性の働きやすさ”を軸に据えた現場づ
くりの実現を目指している。雇用制度面はもとより、
女性が作業しやすい業務内容への見直し、女性が扱
いやすい器具や設備の導入、作業方法・工程の改善
など、多岐に渡る（図表2、図表3、図表4）。
“女性が働きやすい現場”を見極める最大の指標

は、パート・アルバイトの「育児休暇取得後の現場
復帰率」だ。子育て出産後に、女性スタッフが職場
復帰してくれることは経営者として喜びの極みだ。
②日本一、スタッフと会社が向き合う現場づくり

全社員はもちろんのこと、全てのスタッフ（パー
ト・アルバイト）の声が、毎日、日報という形で経
営者に届くようになっている。日報といっても作業
時間を記すようなものではなく、簡単なチェック項
目と、どんな些細なことでも、各種の要望や、業務
のなかで気付いた改善提案とその理由を記すもの
だ。この日報が当社の「全員参加型改善」の大もと

図表1　アール・ケイ・トラックの“物流現場づくり”
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改善提案を自発的なものとするために、当社では
年2回、全従業員（社員・パート・アルバイト）に
会社の経営方針や経営状況を開示・説明する「RK
集会」を行っている（図表6）。

このような双方向のコミュニケーションを実現

図表2　日本一、女性が働きやすい現場づくり

図表3　女性が作業しやすい器具の改善例

図表4　女性が作業しやすい環境改善例

になる。時には社員が気付かない改善アイディアが
出てきて、大幅に作業効率が向上した事例もある。
2009年を例にとれば、512件の要望・改善提案が上
がってきて、その全てを実行した。スタッフによる
改善提案は、まさに現場改善の宝庫だ（図表5）。

図表5　要望・改善提案

図表6　RK集会
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