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明治乳業グループでは、本社物流部門、19 工場の現場管理者、現場担当者が、イン
トラネット上で空の物流機材（物流回転容器：パレットとクレート）の在庫概数を共有する
仕組みを 2003 年に導入した。表計算ソフトを活用した単純なシステムの導入と各関係者
の地道な協働によって、空気のような存在だった回転容器が資産として認識されるように
なり、パレット投入枚数で 30%、クレート投入個数で 15%の削減効果を生んだほか、工場
間の連携強化や、本社と工場との連携強化をもたらし、協働のシナジー効果として管理
精度向上のため新たなる組織を誘発させ、製品物流と組み合わせることで、より効率的
な製品及び空の物流回転容器の転送が可能になったことを報告する。 

 
Meiji Dairies Corporation Group, in 2003, implemented a simple but effective information 
sharing system with regards to logistics pallets and crates. Members of the Logistics Section 
in Head Quarters (HQ), and both managers and staff of the 19 factories’ can now share 
approximate numbers with regards to logistics pallets and crates via intranet. This system 
brought about a 30% decrease in the use of pallets and a 15% decrease in the use of crates. 
Moreover, it brought cooperation reinforcement between factories and also factories and HQ. 
As a result, the Meiji Group was able to accomplish logistics ware management and effective 
product distribution. 

 

1. はじめに  
1.1. 背景と先行研究 
効率的な物流を実現するユニットロード1化の推進

にパレットやクレート等の物流機材は欠かせない(平
原、2000)。しかし、パレットやクレートは物流資産と

して殆ど認識されておらず、メーカー(発送元)にとっ

て回収率の向上(流失量の低減)が課題である（築島、

2007; 山崎、2008） 2。 
近年、ロジスティクス管理は、国際競争力、環境と

いった側面からも個別の組織の取り組みという範疇を

超えて注目されている。たとえば一貫パレチゼーショ

ンは重点政策課題とされ、(社)日本物流団体連合会等

でレンタルパレットの共同利用等が検討されている3、4。

                                                           
1 ユニットロードは「複数の荷物をまとめて一貨物とすること」(平
原、2000)で、物流合理化の効果的な手法である((社)日本パレット協会

ホームページを参照)。 
2 ある調査では、パレット流出の原因の 70%は顧客(着荷主)起因とさ

れる(築島、2007)。 
3 平成 9 年に閣議決定された総合物流施策大綱、および平成 13 年の

新総合物流施策大綱を参照。新総合物流施策大綱では、パレタイズ

比率を「平成 17 年までに約 90%」にするという目標数値が掲げられ

ている。ただし実績としては 75%前後と横ばいである(築島、2007) 
4 レンタルパレットの共同利用に関する調査、(社）日本物流団体連

合会による平成 13 年度および平成 14 年度の「一貫パレチゼーショ

一貫パレチゼーションの普及阻害要因は、出荷先での

流失や輸送後の空パレットの回送コストといった回収

問題である(高森, 2001 )。回収問題は物流に関わる業界

や組織の共通課題であり、レンタルパレットの共同利

用(山越、1998)、自社パレット運用など多様な管理形

態での取組みが実務的な視点から報告されている5。 
しかし、既存の報告は、バーコードや RFID 等の情

報技術の活用や IT システムの紹介に主眼をおき、具体

的なシステム導入効果や、IT を活用した情報共有を円

滑に進める上で不可欠な人的側面に言及されていない。 
1.2. 本報告の目的 
そこで、われわれは物流資産管理の実現で人的側面

が鍵となった明治乳業の事例に着目し、定量的・定性

的な導入効果、および、運用段階における組織内コミ

ュニケーションに焦点をあて、次の内容を報告する。

明治乳業グループでは、社内ＬＡＮやエクセル等の基

礎的なソフトウェアを最大限有効活用し、本社物流部

門、19 工場の現場管理者、現場担当者が空の物流回転

容器6（パレットとクレート）在庫の概数を共有する仕

                                                                                             
ンの普及推進に関する調査報告書」。 
5 組織内の一貫パレチゼーションに関しては、花王㈱(大路、2001)、
日本製粉㈱(築島、2007)、旭化成㈱(新井、2001)などがある。 
6 本稿では、明治乳業㈱社内での表現にならい、物流機材や物流資

物流回転容器在庫の可視化がもたらす効果 
：明治乳業グループの事例より 
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組みを導入した。導入前、各工場が回転容器を囲い込

み、各々が日次業務終了後の在庫情報を開示していな

かったことが運用上の課題であったが、本社と工場間

の電話コミュニケーションで克服し、迅速な情報共有

化を実現した。その結果、パレットで 30%、クレート

で 15%の投入数の削減を実現し、各担当者間の連携強

化をもたらした。こうした協働は、管理精度向上のた

めの新たな組織を誘発し、製品物流と組み合わせるこ

とで、より効率的な製品及び空の物流回転容器の転送

を可能にした。 
 

2. 明治乳業グループの物流概要 
明治乳業グループの物流は、市乳部門とそれ以外に

分かれる。まず、牛乳・ヨーグルトなどの製品を生産

販売する市乳部門は、東西２ヶ所の受注センター

（LC：ロジスティクスセンター内）で受注し、それを

もとに、需給チームが生産計画、出荷計画を立案、各

署に指示する。同時に配車センター（グループ会社の

明治ロジテック社担当）が配車計画を立案する（図―

１）。市乳以外の部門は基本的に全国からの注文をすべ

て東京にある受注センターで受注し、日々各地の寄託

営業倉庫に出荷指示する。日々の受注データを蓄積し、

工場・物流・営業・購買等の関係者が、サプライチェ

ーン管理の最適化を目指し、毎月、生販会議を行い翌

月の生産計画を立案し、それをもとに生産を行う。 
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図―１ 市乳部門（牛乳・ヨーグルト等）の物流概要 
 

3. 空回転容器の管理の取り組み 
3.1. 経緯 

明治乳業が使用している主な回転容器はクレー

ト（一般的にはコンテナと称す）とパレットの２つで

ある。クレートは市乳部門専用で、７種類・約 500 万

個、パレットは基本的に全部門共用で２種類・約 15
万枚をそれぞれ製品流通に用いている。 
管理精度向上への経緯は、企業の諸活動の数値結果

等の管理を担当する管理部（明治乳業社内での呼称）

が、工場の現場及びその管理組織、並びに本社のパレ

ットを管理する担当と機能を明確にし、価値を生み出

す体制を描きつつ、10 年位前より業務に最も密接に関

係する物流部（明治乳業内の物流担当部）に管理精度

                                                                                             
産ではなく「物流回転容器」という用語を使用する。 

向上を依頼してきたが実現しなかった。 
その要因として、現場・現物管理よりも IT 機器を利

用して情報の流れを把握することに注力したために、

情報と物が乖離し、いわゆる情・物一致を見ないため

に進展しなかったことがあげられる。今回の取組みは、

現場・現物管理に重点を置き、現物の在庫情報の可視

化と迅速な共有化で、関係各署間の緊密な協働体制を

作り上げたことがポイントである。（図―２） 
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図―２ 取組み前の実態とあるべき姿 

 
3.2. 管理方法の選択 
管理方法の選択は、最初に現状のマンパワーでの解

決策を考え、検討途中に RFID による解決策の提案も

あり、並行して検討した。マンパワーでの解決策では、

ラインの実務管理者達（係長クラス）に意見を聞き、

モチベーションが低い、明確なルールがない等の問題

点を図－３の左表にまとめた。一方、RFID について

は、講演会等の情報をもとにソフト開発費用が高い等

問題点を図－３の右表にまとめた。RFID 策は、開発

費用の高さ・タグ単価の高さ・読み取り精度の低さ等、

問題が山積しリスクが多く時期尚早と判断し、マンパ

ワー策を採用した。 
この選択を通して、どんなに良いシステムや機器を

投入しても使う側であるラインのモチベーションが低

いと作業が機械的になり、使いこなせるだけのモチベ

ーションの高さも必要と考えた。 
現状のマンパワーでの解決策 ＲＦＩＤを用いた解決策

現場の管理者の意見聴取
現場を巻き込み連携して取り組む

ＲＦＩＤの浸透状況調査
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・システム構築に時間がかかる
・ＲＦＩＤの単価が高い
・読み取り精度が低い
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・現場のモチベーションが低い
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・全てを管理する必要はない、空の

ものだけを対象にすれば良い
・細かく端数まで必要ない
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図―３ 解決策の比較（マンパワー vs. RFID） 

3.3. 在庫の見える化 
管理精度向上の最大のポイントは各工場・倉庫の空

回転容器在庫の見える化で、この進捗度が情報共有化

の進展に大きく影響するので、まず空容器在庫の見え

る化に注力した。縦に容器の種類、横に日付を入れた

工場毎のエクセルシートのファイルを作り社内 LAN
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に登録し、各自が随時入力・在庫確認ができるように

した。図―４の表でこそ入力がされているが、システ

ム導入当初は殆ど入力されていなかった。（図―４） 

適正在庫、棚卸時間は考え方条件を統一し、工場毎に設定

工場コード 3421 工場名 Ｍ工場 管理部署Ｍ工場 棚卸時間 15:40
検索ＫＥＹ 製品名称 適正在庫 1日 2日 3日 4日 5日 6日 7日 8日 9日 10日

1 9969001 (0008600) / パレットA 500 1431 1284 1647 1174 1598 1275 1123 1000 1188 1804
2 9969156 (0008614) /クレートA 60000 45035 42658 50248 53772 56886 60252 69903 59711 56991 61232
3 9969110 (0008616) / クレートＢ 660 660 720 780 420 600 720 900 960 720
4 9969110 (0008628) / クレートＣ 2832 3360 1632 576 384 1200 1248 1536 624 1536
5 9969185 (0008620) / クレートＤ 8208 7200 1008 1008 1584 7200 7488 10800 12528 16560
6 9969184 (0008619) / クレートE 2240 7200 9840 8400 5840 3760 3040 1920 2000 4640
7 9969143 (0008613) / クレートＦ
8 9969105 (0008611) / クレートＧ 2016 9216 15120 10368 15552 16560 17568 21600 26352 19728
9 9969129 (0008912) / クレートH 132 1188 1320 1320 1188 1188 1320 1452 1584 1056

10 9969129 (0008913) / クレートI 132 1452 1056 924 1452 1056 1056 1056 924
11 9969083 (0008645) / クレートＪ
12 9969008 (0008606) / パレットＢ 16 16 4 4 12 13 13 15 16
13 9969102 (0008627) / クレートＫ 90 135 180 135 45 135 225 45 90
14 9969107 (0008113) / クレートＬ 450 450 450 450 450 540 585 630 585 315

表番号８
工場コード 3423 工場名 Ｋ工場 管理部署Ｋ工場 棚卸時間 14:20
検索ＫＥＹ 製品名称 適正在庫 1日 2日 3日 4日 5日 6日 7日 8日 9日 10日

1 9969001 (0008600) / パレットA 1000 4652 4086 4183 3756 3790 3438 3673 3514 3925 4016
2 9969156 (0008614) /クレートA 20000 39780 38100 29520 48600 51720 49980 37260 33984 42480 36900
3 9969110 (0008616) / クレートＢ 2520 8160 7560 8460 6600 5880 5880 6600 5520 6360
4 9969110 (0008628) / クレートＣ 13000 9744 1248 1056 2064 4032 5040 3360 10224 2496 4032
5 9969185 (0008620) / クレートＤ 20000 33696 23904 29520 29808 29952 25632 27504 33984 23328 26496
6 9969184 (0008619) / クレートE 12240 18720 21680 14160 16000 13680 17280 18240 19120 17680
7 9969143 (0008613) / クレートＦ
8 9969105 (0008611) / クレートＧ 6768 8496 9792 6048 6912 6480 9216 10944 10080 8640
9 9969129 (0008912) / クレートH 264 132 132 132 132 528 132 132

10 9969129 (0008913) / クレートI 4092 1584 1452 792 528 2112 2112 2640 3960
11 9969083 (0008645) / クレートＪ 4320 5652 3420 5040 2892 4848 7344 9456 11856 9804 9408
12 9969008 (0008606) / パレットＢ 3600 247 247 262 292 68 67 113 173 183 199
13 9969102 (0008627) / クレートＫ 135 180 90 135 135
14 9969107 (0008113) / クレートＬ 180 90 90 90 135 45 45

はじめは入力
されていなかった

社
内
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Ｎ
で
何
時
で
も
見
れ
る

回転容器 適正在庫 工場名 棚卸時間

           
図―４ 適正在庫の見える化 

3.4. 入力確認星取表 
入力率を上げる為に入力確認星取り表を作り、入力

されていれば“○”を記入し、されていなければ空欄

のまま、全入力担当者に殆ど毎日メールし続けた。数

日未入力が続いた場合、直接担当者に電話等で連絡を

とり、入力を依頼した。当初はかなりうるさがれたが、

入力出来ない問題点を聞き一緒に問題点を解決した

（例えば、入力担当者は一人で、夜勤の時には入力出

来ないということが判り、入力担当者の上司と話し合

いサブの担当者を育成）。その結果、次第に親近感が得

られ、図―４のような入力状況になった。 
3.5. 空パレットの返却ルートの変化 
在庫の見える化と同時に、パレットの返却ルートの

実態把握は管理精度向上に必須である。実態を把握す

るために市乳部門関係を青色、それ以外の部門の営業

倉庫等を赤色に色分けし、取組み前の実態を作図した。 
プ ラ パ レ ッ ト の 回 収 ル ー ト 概 要　　（ルール化前）
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●連携とはほど遠い!! 明販

容器保転便
東北

地区

回収の為のルール化と的確な在庫情報の見える化が重要 溜り

易い

K連
熊本

関西

京都 群馬

K連
九州 市乳の空箱車の利用

溜り 関東
易い 信越

地区 筑波乳業

東海 愛知工場より  関東・守谷工場より 旭電化

KB 北陸 ブ ルガリエー 関東

中国 岐阜 地区 東海明治三河

地区
溜り

易い 松山 四国

デポ 明治 軽井沢 埼玉

油脂 購買部

配送便を活用した 松阪

遅滞の無い返却

明治 春日部

油脂

明治 Ｊ

テシマ サ ー ビ ス 静岡
I田

カントラ

葛西

 
図―５ 空パレットの返却ルート（取り組み前） 

０７年０６月０１日 ０３年０２月

プ ラ パ レ ッ ト の 回 収 ル ー ト 概 要（ルール化後、数度の改定を経る） ０４年０２月改定

０５年０６月改定

０５年０９月改定（案）

パレット供給工場、保転便等の通常便を活用した返却ルート 旭川 ０６年０３月改定

西春別 十勝

パレット不足工場、不足時の返却ルート 東乳道東

○市乳工場同士、市乳とそれ以外が徐々に連携するようになる

○近隣での回収ルートが次第に出来てくる

定期的な打ち合わせ等による、往復便等を利用した ◎疑心暗鬼 札幌 空パレットのみを保転

合理化運行等実施ルート ◎連携がとれてきた 溜まる
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油脂 関東工場の不足は 購買部不足の時
配送便を活用した 松阪 新パレットの投入等 愛知、京都、工場
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チーズ保転便の帰り便を利用

明治 在庫の余裕がある時対応 春日部
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糖化 関東圏に保転。

カントラ 在庫の余裕がある時対応
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図―６ 空パレットの返却ルート（取り組み後） 

返却ルート化されているのは僅かで、ルールも製品の

発送元工場や営業倉庫に戻す程度の決まりであった。

（図―５） 
そこで、パレットを効率的に運用するため、基本的

に戻りのトラックを利用して最寄りの不足工場にパレ

ットが戻るように再ルール化し、各担当と実務管理者

へ要請した。パレットが必要な不足工場（赤色）と余

る供給工場（青色）に色分けし、０３年２月から０７

年６月現在まで、生産体制の変更等に対応した改定を

数度重ね、４年と４ヶ月の時間をかけて、返却ルート

が整備され、ルールも充実してきた。（図―６） 
3.6. 結果のフィードバック 
本取組みは、現場との“協働”により、見える化し、

迅速に共有化された空回転容器在庫の情報価値を高め

たことがポイントであり、その効果を左右するのが連

携の強さで、連携の強さを左右するのは現場のモチベ

ーションのポテンシャルである。現場のモチベーショ

ンを高めるため、ラインの実務管理者をターゲットに

毎月、管理月報を作成し報告した。成果・結果を共有

し良い結果については素直に喜び、悪い結果について

は反省し要因を分析し、次のＰＤＣＡＲサイクル（従

来のＰＤＣＡサイクルにＲ（報告・REPORT，再検討・

REVIEW）を加えた）の基礎とし、また回転容器の管

理精度向上は現場とラインの実務管理者と本社の協働

作業であることを常に強調した。（図―７） 

結果のフィードバック。月報の作成と報告（結果の見える化 モチベーション向上）
PDCAR（報告）サイクル活用。R（仕事は一人で成し得ない。報告（report)・連絡・相談が必要。）

（R（再検討） 再検討（review)）
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作業
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まとめ

０５年度 ３ 月回転容器管理月報
物流部　業務Ｇ

１．パレット在庫管理状況 ＊受払い不明のマイナス＝実残＞帳残 単位：枚
上期累計 １０月 １１月 １２月 １月 ２月 ３月 年間累計

前月末残 157,295 139,932 137,078 149,149 141,387 144,500 140,729 157,295
当月投入数 15,498 450 0 1,794 500 0 2,500 20,742
除却・破損 6,947 591 984 339 2,528 160 1,404 12,953
受払い不明 25,914 2,713 -13,055 9,217 -5,141 3,611 -5,967 17,292

当月末残 139,932 137,078 149,149 141,387 144,500 140,729 147,792 147,792
受払い不明率 18.5 2.0 -8.8 6.5 -3.6 2.6 -4.0 11.7
３月単月では、行方不明は無いものの、０５年度累計で１７，２９２枚の不明となりました。
パレット出荷の客先の過不足管理がより重要であることが明確になりましたので、一層の管理強化に協力願います。

パレットは、製品の保管移動に使用する物です。

図―７ 結果のフィードバックとＰＤＣＡＲの活用 
 

4. 取組みの効果 
4.1. 意識の変化：回転容器の機能の再認識 
これまでの地道な取組みにより、ラインの現場・現

物管理がなされ、ものを大事にし、各自のモチベーシ

ョンも向上した。かつては水か空気のような存在であ

った回転容器に回転容器としての市民権が出来た。 
4.2. 定性効果 
意識の変化と共に定性効果として、在庫の見える化

により、これまでの分散した購入から購入が一元化さ

れ、夏場の需要期、冬場の不要期を勘案した計画的な

購入や、事前に投入にまつわる対応等も可能になった。

定性効果で最も得難いものとして、工場間、工場と本
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を繰り返す

Ｒ（報告（report)・再検討（review)）は

次のPの大事な基礎。協働の結びつきを

より強くし効果をより高める
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管理体制整備構築
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入力状況把握（星取表）
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情報発信

あるべき姿
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現在進行中

社間にあった互いの不信感がとれ、連携し協働するよ

うになったことである。（図－８） 
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取り組み前

空の回転容器在庫見えない

在庫偏在があっても分からない

勝手に購入

遠方まで片荷で引き取りに

空の回転容器の流れが不明

夏は不足して大騒ぎ

冬は余って置き場探しで大騒ぎ

存在感が薄い（水や空気と同じ）

工場間の連携が薄い

取り組み後

空の回転容器在庫見えてきた

在庫の偏在が見えてきた

集中管理して購入

最寄りの供給工場と連絡

空の回転容器の流れが出来る

夏場への投入計画が作られる

冬の置き場を事前に確保

存在感（市民権）が明確になる

工場間の連携が強くなる

本社と工場間の連携が強くなる  
図－８ 取組み後の定性効果 

4.3. 定量効果 
定量効果として、投入数でパレットが 30%、クレー

トが 15%、パレット別車引取台数で 30%の削減がなさ

れた。また、取組み途中から組織された空箱会議が東

日本リバースロジスティクス会議に成長し、空回転容

器の更なる管理精度向上とともに、製品物流とリバー

スロジスティクスを結合し、より環境負荷の少ない物

流の模索も開始された。また物流品質向上策として、

クレートを洗浄するとき、貼られているシールが剥が

れ易いように改良したシールを開発し、懸案であった

シールの汚れ

によるクレー

トの物流品質

劣化を解決す

る実地テスト

を開始した。

（図―９） 
 

図－９ 定量効果と取組み組織の成長 
 

5. 新たなる展開に 
現在は東日本リバースロジスティクス会議を中心

に、製品物流と回転容器物流を結合した配車効率の向

上、物流品質の改善等を行っている。今後は、着手度

の低い西日本リバースロジスティクス会議の育成と、

両リバースロジスティクス会議が協働して果たすであ

ろう全社的リバースロジスティクスの効率化、属人的

作業の脱却を目指したシステム化など、この取組みの

終点と考えられる“あるべき姿”が見えてきた。ここ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図―10 最終のあるべき姿にむけて 

に到達するための与件として、システム開発によるシ

ステムの進化とともに現場のモチベーション向上をベ

ースにした、進化したシステムと協働が可能な現場担

当者の教育も必要で、これらは直接の担当者の他、そ

れを取り巻く諸関係者との協働が不可欠であると考え

る。（図－10） 
 
6. まとめ 
明治乳業グループの空回転容器の管理精度向上の

取組みから、情報の価値を認識し顕在化させ、その価

値を向上させるのはあくまで人間である。 
世にいう報・連・相、いわゆる報告・連絡・相談の

報告・REPORT として、且つ次のＰＤＣＡＲのＰの基

礎作りに必須な再検討・REVIEW として存在するＲを

加えたＰＤＣＡＲを組織として連携を保ちながら繰り

返すことが、連携・協働の結びつきをより強くし、効

果をより高めると考える。さらに組織として連携を維

持したＰＤＣＡＲの繰り返しが、より高次の情報価値

を生み企業経営の効率化を実現し、より大きな展望を

開く。そして、それに一歩一歩着実に近づくことが永

続的な企業発展の道と考える。いかなる仕事も一人で

仕事を完遂することは稀で、組織として仕事が行われ

ることが普通である。その意味から組織としてＰＤＣ

ＡＲのサイクルを回すことが、組織の結びつきを強く

し活性を高め、各個人の活性も高め、企業経営のみな

らずあらゆる協働作業の効率化に寄与すると確信する。

（図－11） 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図－11 ＰＤＣＡＲサイクルによる情報付加価値化 
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• パレット投入枚数 ３０％減

• クレート投入数 １５％減

• パレット別車引取配車台数 ３０％減

• 物流品質の向上

• リバースロジスティックスの管理方法
の深耕

成果大

空箱会議
リバースロジスティックス会議リバースロジスティックス会議

• 回転容器の管理精度の向上
• 製品物流（動脈物流）との結合等
• 物流品質の向上


