
国の政策で下がりゆく薬価。医薬品メーカーの命題は
品質を下げずに利益を上げていくことだ。製造部門のコストを
すべて見える化し、コストマネジメントの最適化を実現したその背景とは。

コストの見える化により
工場全体で
10億円の削減に成功
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富士製薬工業株式会社
1965年設立。急性期医療分野の注射剤（造
影剤など）や、女性医療分野の製剤を主力
に扱う医療用医薬品メーカー。売上高 362
億円、従業員数1,527名（国内 :761名　タイ：
766名、いずれも 2019年9月期末時点）

実績に基づいた予定原価のみで運用

自走していく仕組みづくりコストに関するKPIがない

自前改善の手詰まり

笠井 隆行 さん

取締役副社長
富山工場長

す
る
範
囲
で
改
善
を
行
っ
て
い
た
の
で
、

『
気
づ
い
た
こ
と
を
改
善
す
る
』
と
い
う

活
動
だ
っ
た
ん
で
す
。
日
々
の
業
務
の
経

験
則
に
基
づ
い
て
“
改
善
で
き
そ
う
”
と

い
う
も
の
で
す
。
や
る
気
は
あ
る
け
ど
視

点
や
手
法
が
手
詰
ま
り
の
状
態
に
な
っ
て

い
ま
し
た
。
活
性
化
も
し
て
い
ま
せ
ん
で

し
た
。
そ
こ
で
、
一
旦
ゼ
ロ
ベ
ー
ス
か
ら

見
直
す
こ
と
に
し
た
の
が
、
2
0
1
7

年
で
す
」（
笠
井
さ
ん
）

　
同
社
は
こ
れ
ま
で
I
E
（
イ
ン
ダ
ス
ト

リ
ア
ル
・
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
）
な
ど
、

体
系
的
な
改
善
手
法
を
本
格
的
に
活
用
し

て
い
な
か
っ
た
と
い
う
こ
と
で
、
ま
ず
は

現
状
の
課
題
を
把
握
す
る
た
め
に
、

J
M
A
C
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
工
場

内
の
各
ポ
イ
ン
ト
を
チ
ェ
ッ
ク
。
そ
の
妥

当
性
や
ロ
ス
を
分
析
し
、
改
善
策
を
作
成

し
て
い
っ
た
。

 「
気
づ
き
は
た
く
さ
ん
あ
り
ま
し
た
。
な

か
で
も
、
間
接
活
動
時
間
が
想
像
よ
り
多

か
っ
た
こ
と
。
つ
ま
り
、
製
造
に
直
接
関

わ
る
『
直
接
活
動
時
間
』
よ
り
も
、
手
順

で
、
改
善
施
策
結
果
の
評

価
を
踏
ま
え
た
対
策
が
取

れ
な
か
っ
た
。
前
年
実
績

の
数
値
を
参
考
に
、「
前

回
よ
り
も
コ
ス
ト
を
削
減

し
よ
う
」
と
い
う
意
識
は

あ
っ
て
も
、
そ
も
そ
も
そ

の
数
値
が
適
切
な
の
か
、

ま
た
他
の
製
品
と
の
原
価

差
異
は
ど
れ
く
ら
い
あ
る

か
、
な
ど
の
視
点
で
の
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
な
っ
て
い
な
か
っ
た
の
だ
。

　
こ
う
し
た
中
、
笠
井
隆
行
さ
ん
が

2
0
1
6
年
に
取
締
役
副
社
長
兼
生
産

部
門
の
ト
ッ
プ
に
就
任
。
中
期
経
営
計
画

（
51
期
～
55
期
）
で
、
工
場
全
体
で
10
億

円
の
コ
ス
ト
削
減
目
標
を
掲
げ
、
活
動
を

ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
。

 「
そ
れ
ま
で
も
、
ロ
ス
の
削
減
や
労
務
費

の
削
減
な
ど
自
主
的
に
活
動
は
行
わ
れ
て

い
ま
し
た
。
し
か
し
、
自
分
た
ち
が
想
定

目
に
つ
い
た
課
題
を 

改
善
す
る
だ
け
で
は
ダ
メ

　
右
の
写
真
は
、
X
線
造
影
剤
の
異
物
を

検
査
す
る
機
械
だ
。
光
を
当
て
ら
れ
て
い

る
の
は
造
影
剤
が
入
っ
た
シ
リ
ン
ジ
で
、

そ
の
左
の
カ
メ
ラ
で
異
物
が
な
い
か
を
捉

え
て
い
る
。
こ
の
検
査
工
程
ひ
と
つ
見
直

す
だ
け
で
も
、
コ
ス
ト
削
減
の
イ
ン
パ
ク

ト
は
大
き
い
。
た
だ
し
、
課
題
は
「
高
品

質
を
保
つ
」と
い
う
こ
と
だ
。

　
富
士
製
薬
工
業
は
、
医
療
用
医
薬
品
の

メ
ー
カ
ー
と
し
て
注
射
剤
、
ホ
ル
モ
ン
剤

を
メ
イ
ン
と
し
、「
急
性
期
医
療
」と「
女

性
医
療
」
を
支
え
る
製
品
を
製
造
、
供
給

し
て
い
る
。
今
回
は
、
そ
の
製
造
拠
点
で

あ
る
富
山
工
場
の
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
仕
組
み
構
築
と
コ
ス
ト
改
善
活
動
を
紹

介
す
る
。

　
従
業
員
の
コ
ス
ト
意
識
は
高
い
も
の

の
、
管
理
側
で
は
結
果
数
値
報
告
が
中
心

課題・ミッション

従業員のコスト意識は決して低くないが、「 全体感 」のないコスト管理と
目標が見えない活動を問題視。自分たちの活動が数値化され、共有できる文化を目指し

原価管理の仕組みをつくり、改善を回していく活動に取り組んだ。

製品の質を下げずに、製造原
価をどう削減するか。「検査
の時間」に着目し、科学的根
拠も死守。

高品質
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原
形
を
と
ど
め
な
い
ほ
ど
に
変
わ
り
ま
し

た
。プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
始
ま
っ
た
当
初
は
、

各
グ
ル
ー
プ
は
、
取
れ
る
数
字
を
意
味
な

く
羅
列
し
た
レ
ベ
ル
の
資
料
で
あ
り
、
理

想
と
は
程
遠
い
も
の
で
し
た
。
そ
こ
か
ら

時
間
も
手
間
も
か
か
り
ま
し
た
が
、
今
は

問
題
点
も
目
標
も
具
体
的
に
な
り
、
意
図

を
持
っ
た
明
確
な
数
値
管
理
が
で
き
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
」（
吉
末
さ
ん
）

　
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
白
尾

さ
ん
は
、「
各
グ
ル
ー
プ
は
、
以
前
か
ら

コ
ス
ト
削
減
の
施
策
は
た
く
さ
ん
持
っ
て

い
た
の
で
す
が
、『
今
、
改
善
が
ど
こ
ま

で
い
っ
て
い
る
の
か
、
ど
こ
で
問
題
が
あ

っ
て
つ
ま
ず
い
て
る
の
か
』
と
い
う
点
が

グ
ル
ー
プ
内
で
も
共
有
で
き
ず
、
他
部
署

か
ら
の
ア
ド
バ
イ
ス
も
も
ら
え
な
い
よ
う

な
状
況
で
し
た
。
と
こ
ろ
が
F
S
I
P

 「
F
S
I
P
会
議
に
は
製
造
部
の
各
グ

ル
ー
プ
の
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
が
出
席
し
ま

す
。
そ
こ
で
、
各
ラ
イ
ン
の
コ
ス
ト
削
減

案
、
改
善
の
進
捗
状
況
を
発
表
し
ま
す
。

そ
し
て
予
測
さ
れ
る
原
価
削
減
額
と
、
実

現
可
能
性
か
ら
A
B
C
の
3
段
階
で
ラ

ン
ク
付
け
を
し
て
状
況
を
見
て
い
ま
す
。

ま
た
他
グ
ル
ー
プ
の
取
り
組
み
を
共
有
す

る
こ
と
は
相
互
の
気
づ
き
や
競
争
意
識
に

も
つ
な
が
っ
て
と
て
も
有
意
義
な
会
議
に

な
っ
て
い
ま
す
。

　
会
議
資
料
は
、
最
初
の
頃
と
今
で
は
、

た
。こ
の
リ
ソ
ー
ス
を
全
体
に
適
正
配
分
。

ま
た
、
設
備
の
設
定
自
体
を
見
直
し
た
。

冒
頭
で
紹
介
し
た
造
影
剤
の
検
査
工
程

は
、
こ
れ
ま
で
2
回
行
う
こ
と
で
精
度
を

上
げ
て
い
た
と
こ
ろ
、
設
備
を
調
整
し
、

1
回
で
も
同
じ
精
度
で
検
知
で
き
る
よ
う

に
改
善
し
た
。
医
薬
品
メ
ー
カ
ー
は
、
検

査
工
程
に
か
な
り
の
工
数
が
と
ら
れ
る
。

こ
こ
の
改
善
で
労
務
費
が
大
き
く
削
減
で

き
た
と
い
う
。

 「
造
影
剤
に
つ
い
て
は
、
製
造
の
ロ
ッ
ト

量
を
増
や
す
（
ス
ケ
ー
ル
ア
ッ
プ
）
改
善

も
、
原
価
削
減
に
寄
与
し
ま
し
た
。
こ
れ

ら
の
改
善
に
よ
り
、
工
程
全
体
で
ど
こ
に

何
人
配
置
す
れ
ば
、
生
産
量
を
増
や
せ
る

か
な
ど
、
今
後
の
計
画
も
つ
く
り
や
す
く

な
り
ま
し
た
」（
笠
井
さ
ん
）

理
想
の「
見
え
る
化
」が 

完
成
す
る
ま
で

　
こ
れ
ま
で
、
生
産
部
門
の
役
職
者
会

議
で
は
「
計
画
達
成
率
」
の
み
を
管
理
し

て
生
産
効
率
な
ど
の
「
管
理
指
標
」
は
モ

ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
い
な
か
っ
た
。
ま
た
、

原
価
を
管
理
す
る
た
め
の
会
議
に
お
い

て
も
結
果
の
報
告
中
心
で
、
コ
ス
ト
を

削
減
す
る
視
点
は
な
か
っ
た
。
そ
う
し

た
マ
ー
ネ
ジ
メ
ン
ト
側
の
課
題
も
取
り

上
げ
て
、
今
回
の
改
善
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を

「
F
S
I
P（
エ
フ
シ
ッ
プ
）」と
名
付
け
、

定
期
的
に
F
S
I
P
会
議
を
行
っ
て
い

る
。“
生
産
性
向
上
の
第
一
歩
”
と
い
う

意
味
を
込
め
た
ネ
ー
ミ
ン
グ
だ
。

書
の
見
直
し
や
点
検
、
運
搬
、
作
業
指
示

待
ち
、
会
議
な
ど
に
関
わ
る
時
間
が
多
か

っ
た
の
で
す
。
あ
る
ラ
イ
ン
の
す
べ
て
の

作
業
員
の
1
日
の
作
業
内
容
を
分
析
し
た

ら
、
直
接
作
業
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
時
間

は
少
な
か
っ
た
。
直
接
活
動
時
間
は
企
業

の
収
益
活
動
に
直
接
貢
献
す
る
時
間
で
す

か
ら
、
人
員
の
組
み
合
わ
せ
を
変
え
る
な

ど
、
最
適
配
置
を
行
い
ま
し
た
」（
吉
末

さ
ん
）

　
作
業
の
ロ
ス
分
析
に
よ
り
、
約
30
名
分

の
工
数
が
削
減
で
き
る
こ
と
が
わ
か
っ

会
議
に
よ
っ
て
進
捗
や
悩
み
を
共
有
で
き

る
よ
う
に
な
り
、
現
状
動
い
て
い
る
施
策

は
何
か
、
ど
こ
ま
で
進
ん
で
い
て
、
問
題

点
は
こ
の
よ
う
に
対
応
し
て
い
る
、
と
い

っ
た
こ
と
を
共
有
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま

し
た
。
そ
れ
が
一
番
よ
か
っ
た
と
思
い
ま

す
ね
。
そ
し
て
全
員
が
い
つ
ま
で
に
何
を

す
る
べ
き
か
道
筋
が
見
え
た
こ
と
で
、
改

善
の
速
度
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
た
と
思

い
ま
す
」
と
話
す
。
10
億
円
削
減
と
い
う

目
標
は
、
た
っ
た
の
2
年
半
で
達
成
さ
れ

た
の
で
あ
る
。

社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を 

重
視
す
る
経
営

　
製
造
部
の
各
部
署
内
に
は
「
小
集
団
」

と
呼
ば
れ
る
グ
ル
ー
プ
が
あ
る
。
5
～
6

人
の
チ
ー
ム
で
、
定
期
的
に
設
定
し
た
テ

す
」（
吉
末
さ
ん
）

　
働
き
や
す
い
環
境
づ
く
り
、
更
衣
室
の

5
S
、
危
険
予
知
活
動
、
モ
ノ
を
探
す

時
間
の
削
減
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
テ
ー
マ

で
改
善
活
動
が
行
わ
れ
て
い
る
。

 「
こ
う
し
た
活
動
に
よ
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
ア
ッ
プ
を
大
切
に
し
て
い
ま
す
。
当
社

は
経
理
理
念
の
1
つ
と
し
て
『
富
士
製
薬

工
業
の
成
長
は
わ
た
し
た
ち
の
成
長
に
正

比
例
す
る
』
と
い
う
こ
と
を
掲
げ
て
い
ま

す
。
日
頃
、
決
め
ら
れ
た
こ
と
を
間
違
い

な
く
や
る
こ
と
は
重
要
で
す
が
、
そ
れ
だ

け
で
は
、
成
長
し
ま
せ
ん
。
改
善
す
る
と

い
う
課
題
の
中
で
、
知
恵
を
絞
り
、
ア
イ

デ
ア
を
出
し
合
い
、
議
論
し
な
が
ら
高
め

あ
っ
て
い
く
こ
と
が
企
業
の
価
値
に
な
り

ま
す
。
そ
の
た
め
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は

不
可
欠
で
す
」（
笠
井
さ
ん
）

コ
ス
ト
競
争
力
の
あ
る 

工
場
の
未
来
に
向
け
て

　
医
薬
品
メ
ー
カ
ー
は
、薬
価
が
下
が
り
、

た
と
え
不
採
算
製
品
と
な
っ
て
も
、
世
の

ー
マ
を
元
に
、
自
由
に
課

題
を
立
て
、
改
善
活
動
を

行
う
も
の
だ
。

 「
現
場
の
人
た
ち
に
も
コ

ス
ト
削
減
の
達
成
感
を
実

感
し
て
ほ
し
い
し
、
頑
張

っ
た
ぶ
ん
は
還
元
し
た
い

と
思
っ
て
い
ま
す
。
そ
の

ひ
と
つ
と
し
て
、
小
集
団

活
動
を
行
っ
て
、
最
優
秀

賞
、
優
秀
賞
の
チ
ー
ム
に
賞
金
を
出
す
仕

組
み
を
つ
く
り
ま
し
た
。
た
と
え
ば

『
5
S
』
と
い
う
テ
ー
マ
で
自
分
た
ち
は

ど
ん
な
成
果
を
出
し
た
の
か
。
そ
の
取
り

組
み
を
手
描
き
の
ポ
ス
タ
ー
に
し
て
、
食

堂
に
掲
示
し
、
管
理
職
が
投
票
し
ま
す
。

立
派
な
手
づ
く
り
の
ポ
ス
タ
ー
を
見
る

と
、
み
ん
な
の
秘
め
た
パ
ワ
ー
を
感
じ
ま

中
に
必
要
で
あ
れ
ば
製
造

す
る
使
命
が
あ
る
。
こ
れ

か
ら
も
変
化
し
続
け
る
市

場
で
、
科
学
的
根
拠
を
も

と
に
、
品
質
を
維
持
し
な

が
ら
、
コ
ス
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
P
D
C
A
を
全

員
で
回
し
て
い
か
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。

 「
目
標
を
達
成
し
て
終
わ

り
、
で
は
な
く
、
生
産
現
場
を
常
に
最
適

化
し
、
コ
ス
ト
を
下
げ
る
方
法
を
絶
え
ず

考
え
続
け
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
れ

が
習
慣
的
に
根
づ
い
た
組
織
に
す
る
の
が

最
終
的
な
目
標
で
す
」（
笠
井
さ
ん
）

　
2
0
2
0
年
は
、
全
員
に
根
づ
い
た

改
善
意
識
で
、
競
争
力
の
あ
る
工
場
へ
と

向
か
う
。

吉末 貴則 さん

執行役員 富山工場 製造部 部長
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白尾 淳之 さん

富山工場 製造部
生産管理グループマネージャー
兼 生産管理課リーダー

白尾さんが掲げているのは
「小集団活動」の活動成果
をまとめたもの。5 ～ 6人で
活動を行い、定期的に発表
する場を設けている。1位と
2位のチームには賞金が

富山市内にある富山工場。タイの工場（OLIC）と
合わせて 100％の生産拠点だ

CO N S U LTA N T   V I E W

コストを見える化して全員で共有する
FSIPは、コストの実態を正確に捉えることから始まりました。製
品ごとの採算はどうなっているのか、現場のどこにどのようなロス
が発生しているのか、1 つひとつ丁寧に紐解き、見える化・共有に
全員で取り組みました。皆が同じ数字を意識することで一体感あ
る改善活動になりました。工場トップが「絶対にやり切る」という
メッセージを発信し続けたことも、大きな成功要因と言えます。

JMAC デジタルイノベーション事業本部
チーフ・コンサルタント
神山 洋輔

コスト削減活動で得たもの
は、数字もさることながら「従
業員全員の成長」だった。こ
れに勝る価値はない。

個々の
成長

KEY WORD 3

The first step in improving 
productivityの略であり、「富
士の船出」でもあるプロジェ
クトの名称。情報共有の場に。

FSIP

KEY WORD 2

検査工程の手順を改善して
直接労務費を見直し、大きな削減に
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