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商
品
1
個
1
個
が
荷
役
の
対
象
に
な
り
ま

す
。
送
り
状
1
つ
貼
り
間
違
え
て
も
と
ん

で
も
な
い
こ
と
に
な
る
。
当
然
、
作
業
は

慎
重
で
細
か
く
な
り
ま
す
」

混
と
ん
と
す
る
通
販
業
務 

着
手
し
た
の
は
定
量
把
握

　

想
定
外
の
こ
と
ば
か
り
で
、
そ
れ
が
ス

タ
ッ
フ
の
大
き
な
負
担
と
な
り
、
生
産
ス

ピ
ー
ド
を
出
す
こ
と
が
で
き
な
か
っ
た
。

　

J
M
A
C
に
物
流
改
革
を
相
談
し
た

の
は
2
0
2
1
年
の
11
月
。
最
初
に
手

を
付
け
た
の
は〝
人
〞だ
っ
た
。

 

「
振
り
返
る
と
、
私
た
ち
が
一
番
で
き
て

い
な
か
っ
た
の
は
定
量
把
握
で
し
た
」

　

ど
こ
に
誰
が
何
人
、
何
の
作
業
を
し
て

い
る
の
か
、
倉
庫
全
体
の
状
態
を
把
握
で

き
て
い
な
か
っ
た
の
だ
。
そ
の
た
め
残
業
も

増
え
、
新
規
ス
タ
ッ
フ
を
い
く
ら
投
入
し

て
も
足
り
な
い
よ
う
な
状
況
が
続
き
、
保

管
場
所
で
は
な
い
エ
リ
ア
に
は
モ
ノ
が
溢

れ
て
い
る
よ
う
な
有
様
が
常
態
化
し
た
。

 

「
た
と
え
ば
、
こ
こ
に
投
入
し
て
い
る
人

員
が
ざ
っ
く
り
1
0
0
人
と
は
把
握
し

て
い
ま
す
が
、
厳
密
に
1
0
1
人
な
の

か
、
1
0
2
人
な
の
か
っ
て
い
う
こ
と

す
ら
、現
場
の
管
理
者
で
も
わ
か
ら
な
い
。

定
量
把
握
で
き
て
い
な
い
の
で
す
」

　

そ
こ
で
着
手
し
た
の
が
ワ
ー
ク
サ
ン

プ
リ
ン
グ

※2
だ
っ
た
。
倉
庫
を
巡
っ
て
ス

タ
ッ
フ
の
今
の
動
き
を
記
録
す
る
一
見
単

純
そ
う
に
見
え
る
作
業
だ
が
、
調
査
す
る

倉
庫
は
１
万
5
0
0
0
坪
。
東
京
ド
ー

認
識
の
違
い
が
混
乱
を
生
ん
だ 

B
to
B
と
B
to
C
の
物
流

　

長
く
物
流
業
務
を
担
っ
て
い
た
シ
ー

エ
ッ
ク
ス
カ
ー
ゴ
に
大
き
な
転
機
が
訪
れ

た
の
は
2
0
2
1
年
の
こ
と
。
全
国
生

協
は
事
業
拡
大
で
「
桶
川
第
2
流
通
セ
ン

タ
ー
」
を
開
設
し
、
通
信
販
売
業
務
を
開

始
。
ア
パ
レ
ル
商
品
や
軽
寝
具
商
品
な
ど

を
取
り
扱
う
よ
う
に
な
る
。
こ
の
通
販
事

業
を
受
託
し
た
の
が
シ
ー
エ
ッ
ク
ス
カ
ー

ゴ
だ
っ
た
。

ム
（
約
１
万
4
0
0
0
坪
）
よ
り
広
く
、

廊
下
は
長
い
と
こ
ろ
で
2
0
0
ｍ
も
あ

る
。
こ
れ
だ
け
広
い
と
、
定
量
把
握
を
常

に
更
新
す
る
の
は
簡
単
で
は
な
い
。
サ
ン

プ
リ
ン
グ
は
J
M
A
C
ス
タ
ッ
フ
を
含

め
た
30
人
以
上
で
行
い
、
広
い
倉
庫
を
手

分
け
し
て
観
察
。
交
代
で
１
日
中
歩
き

回
っ
て
デ
ー
タ
を
採
っ
た
。

 

「
今
の
時
間
、
誰
が
ど
こ
で
何
を
し
て
い

る
か
を
工
程
ご
と
に
断
面
に
切
っ
て
い
く

よ
う
に
調
べ
ま
す
。
今
、
棚
か
ら
モ
ノ
を

　

そ
れ
ま
で
の
食
品
関
連
の
物
流
か
ら
通

販
の
物
流
も
加
わ
っ
た
だ
け
…
…
そ
の
認

識
が
、
混
乱
を
招
い
た
と
、
事
業
戦
略
本

部 

非
食
物
流
管
理
室 

室
長
・
宍
戸
健
史

さ
ん
は
振
り
返
る
。

 

「
こ
れ
ま
で
弊
社
が
30
年
間
や
っ
て
き
た

事
業
の
99
パ
ー
セ
ン
ト
は
B
to
B
で
す
。

対
し
て
、
新
し
く
受
託
し
た
通
販
業
態
は

B
to
C
な
の
で
す
。
実
は
こ
れ
が
大
き

な
違
い
で
し
た
」

　

こ
れ
ま
で
の
生
協
物
流
で
扱
っ
て
い
た

食
品
の
場
合
は
B
to
B 

。
S
K
U

※1
は
、

多
く
は
な
か
っ
た
と
い
う
。 

 

「
ウ
ー
ロ
ン
茶
だ
け
で
1
0
0
種
類
も
あ

り
ま
せ
ん
の
で
種
類
は
少
な
い
。対
し
て
、

こ
の
B
to
C
の
通
販
業
務
は
商
材
が
ア

パ
レ
ル
や
軽
寝
具
。
サ
イ
ズ
の
種
類
に
カ

ラ
ー
の
種
類
を
掛
け
る
と
、
S
K
U
は

乗
算
式
に
増
え
て
い
き
ま
す
」

　

気
が
つ
け
ば
庫
内
の
在
庫
は
5
万

S
K
U
を
超
え
た
。
こ
れ
ま
で
同
社

の
倉
庫
で
5
万
S
K
U
を
保
管
し
た

セ
ン
タ
ー
は
な
く
、
取
り
扱
う
商
品
の

S
K
U
が
激
増
し
た
こ
と
が
、
混
乱
の

要
因
の
ひ
と
つ
と
な
っ
た
。

 

「
さ
ら
に
出
荷
作
業
の
問
題
で
す
。

B
to
B
で
は
、
送
り
先
が
会
社
や
生

協
の
支
所
な
ど
が
主
で
、
た
と
え
ば

ウ
ー
ロ
ン
茶
を
5
0
0
ケ
ー
ス
、
緑
茶

は
3
0
0
ケ
ー
ス
と
い
う
単
位
で
荷
役

し
ま
す
の
で
、
な
か
な
か
10
ケ
ー
ス
と

1
0
0
ケ
ー
ス
を
間
違
え
た
り
す
る
こ

と
は
少
な
い
。
対
し
て
B
to
C
で
は
、

コープ商品の物流を担う会社として1991年に設立されたシーエックスカーゴ。物流のエキスパートが新業務
受託によって社内の「人・モノ・心」に大きな混乱が生じた。打破するためにどのような改革が進められ、
結果を得たのか。現場のスタッフに当時の様子を伺った。

トライ＆エラーのマインドで
人・モノ・心を整理した物流改革

株式会社シーエックスカーゴ

BtoC物流の対応 適正人数の把握 少量多種の在庫棚 付帯作業の削減

シーエックスカーゴの課題

「社員みんなのレベルが上がった」と目を細める、事業戦略本部 
非食物流管理室 室長・宍戸健史さん

桶川第2流通センター 業務2課課長・玉野晧大さん（写真左）と同課の篠崎正裕さん

当初は日本生協連の物流業務を担っていたが、次第に全国生協の店舗や宅
配の物流業務へと広がり、現在は取扱商品も常温、冷蔵、冷凍、すべての
温度帯での生協物流を担っている。従業員は 4709人（2022年3月現在）

※1：Stock Keeping Unit（ストック・キーピング・ユニット）の略で、受発注・在庫管理を行うときの最小の管理単位のこと。
※2：人の稼働を把握する「稼働分析」の一種。対象となる作業を瞬間的に何度も観測し、それを集計して作業時間比率を算出する。
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保
管
が
す
ご
く
効
率
的
に
な
り
ま
し
た
」

（
宍
戸
さ
ん
）

改
革
を
開
始
し
て
半
年
で 

大
幅
な
コ
ス
ト
削
減
を
実
現

　

人
、
モ
ノ
、
そ
し
て
ス
タ
ッ
フ
の〝
心
〞

を
整
理
整
頓
し
な
が
ら
進
め
た
物
流
改

革
。
損
益
の
推
移
（
左
図
）
を
見
る
と

改
革
を
始
め
た
2
0
2
1
年
11
月
は
約

9
0
0
0
万
円
の
赤
字
だ
っ
た
と
こ
ろ
、

翌
年
５
月
に
は
約
2
5
0
0
万
円
の
赤

字
。
わ
ず
か
半
年
で
大
幅
な
コ
ス
ト
削
減

を
実
現
し
た
。

　

宍
戸
さ
ん
自
身
の
意
識
に
も
改
革
が

あ
っ
た
と
語
る
。

 

「
私
に
厳
密
な
デ
ー
タ
を
取
っ
て
か
ら

じ
ゃ
な
い
と
正
し
い
手
が
打
て
な
い
と
い

う
思
い
込
み
が
あ
っ
た
の
が
大
き
な
反
省

た
モ
ニ
タ
ー
を
各
フ
ロ
ア
に
設
置
し
ま
し

た
。
今
こ
の
エ
リ
ア
に
は
作
業
者
が
3
人

い
て
、
こ
の
エ
リ
ア
に
は
4
人
と
、
誰
も

が
見
ら
れ
ま
す
。
集
品
（
ピ
ッ
キ
ン
グ
）

の
残
棚
数
も
一
緒
に
確
認
で
き
る
よ
う
に

な
っ
て
い
て
、
作
業
終
了
時
刻
の
見
積
も

で
き
ま
す
。
た
と
え
ば
A
の
棚
は
3
人

で
や
る
と
5
時
に
終
わ
る
、 

4
人
で
や
れ

ば
4
時
で
終
わ
る
、
と
い
う
情
報
が
見
え

る
化
さ
れ
、
そ
れ
を
基
に
館
内
放
送
用
の

無
線
で
、指
示
を
出
す
こ
と
も
で
き
ま
す
」 

意
識
の
高
い
社
員
が
増
え
て 

社
内
の
雰
囲
気
に
変
化
の
兆
し

　

出
荷
業
務
に
携
わ
る
、
桶
川
第
２
流
通

セ
ン
タ
ー
・
業
務
２
課
課
長
の
玉
野
晧
大

さ
ん
に
も
当
時
の
様
子
を
伺
っ
た
。

 

「
私
の
場
合
は
生
産
性
を
上
げ
る
と
い
う

点
で
、
す
ご
く
苦
労
し
た
印
象
が
強
い
で

す
。
た
と
え
ば
商
品
を
1
個
1
個
袋
に
入

れ
る
梱
包
作
業
で
は
、
作
業
の
手
順
が
そ

れ
ぞ
れ
、
自
分
が
速
い
と
思
う
や
り
方
で

や
っ
て
い
ま
し
た
。
そ
れ
よ
り
作
業
の

点
。
う
ま
く
や
ろ
う
と
し
て
遅
く
な
っ
て

し
ま
っ
た
。
ワ
ー
ク
サ
ン
プ
リ
ン
グ
は
顕

著
な
例
で
す
。
デ
ー
タ
を
採
っ
た
か
ら
と

い
っ
て
、
実
は
そ
の
1
日
に
は
個
々
に
今

日
は
体
調
が
悪
か
っ
た
と
か
、
さ
ま
ざ
ま

な
言
い
訳
が
あ
る
は
ず
。 
そ
う
な
る
と

も
っ
と
細
か
い
デ
ー
タ
が
ほ
し
く
な
る
。

一
方
で
、
J
M
A
C
は
、
デ
ー
タ
を
す

ぐ
分
析
し
て
、
い
っ
た
ん
方
向
性
を
仮
定

し
て
、
物
事
を
進
め
て
検
証
す
る
。
そ
の

速
さ
が
私
に
は
不
足
し
て
い
た
。
間
違
え

た
ら
や
り
直
せ
ば
い
い
。
ト
ラ
イ
&
エ

ラ
ー
の
マ
イ
ン
ド
を
J
M
A
C
か
ら
学

び
ま
し
た
」

　

改
革
が
進
ん
だ
現
在
で
も
、
赤
字
解
消

や
人
員
整
理
な
ど
課
題
は
残
る
も
の
の
、

意
識
改
革
は
浸
透
し
た
。
社
員
た
ち
は
明

日
を
見
つ
め
て
日
々
励
ん
で
い
る
。

 

「
以
前
か
ら
手
が
余
っ
て
い
る
人
が
い
る

と
い
う
認
識
は
あ
り
ま
し
た
。
た
だ
、
当

時
は
そ
う
い
う
人
を
他
の
作
業
に
割
り
振

る
場
所
が
な
か
っ
た
ん
で
す
。
縦
と
か
横

の
（
他
部
署
と
の
）
連
携
が
な
く
、
他
部

署
へ
の
人
員
調
整
と
い
う
考
え
も
な
か
っ

た
。
し
か
も
応
援
を
送
っ
て
も
習
熟
度
が

低
い
と
戦
力
に
な
ら
な
い
。
効
率
的
な
人

員
管
理
が
で
き
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。

　

サ
ン
プ
リ
ン
グ
後
は
、
他
の
作
業
場
を

よ
く
見
に
行
っ
て
、
こ
こ
な
ら
応
援
を

送
っ
て
も
あ
る
程
度
作
業
が
で
き
る
な
ど

を
見
極
め
る
よ
う
に
な
り
、
玉
野
課
長
の

話
に
も
あ
っ
た
よ
う
に
手
順
書
を
準
備
し

て
、
応
援
先
で
も
あ
る
程
度
の
レ
ベ
ル
で

作
業
が
で
き
る
よ
う
に
は
な
り
ま
し
た
。

　

個
人
的
な
結
果
で
言
う
と
、
私
自
身
の

作
業
知
識
が
増
え
ま
し
た
ね
。
各
方
面
の

速
い
方
の
手
順
を
参
考
に
し
て
、
そ
れ

を
基
に
教
育
す
る
方
が
よ
い
の
で
は
と
、

J
M
A
C
か
ら
ア
ド
バ
イ
ス
し
て
も
ら

い
ま
し
た
。

　

そ
れ
を
受
け
て
手
順
書
を
つ
く
っ
て
1

人
ず
つ
個
人
教
育
を
し
て
い
く
の
で
す

が
、
こ
れ
は
私
ひ
と
り
で
は
で
き
な
い
。

そ
の
現
場
の
管
理
者
を
巻
き
込
む
必
要
が

あ
り
ま
し
た
。
説
明
し
て
、
納
得
し
て
も

ら
う
。
こ
の
取
り
組
み
方
を
浸
透
さ
せ
る

ま
で
非
常
に
苦
労
し
ま
し
た
」

　

生
産
性
が
上
が
る
達
成
感
と
と
も
に
、

玉
野
さ
ん
は
ス
タ
ッ
フ
の
心
（
意
識
）
の

変
化
に
も
喜
び
を
感
じ
て
い
た
。

 

「
み
ん
な
が
数
字
を
気
に
か
け
る
ぐ
ら
い

意
識
か
高
ま
り
、
良
く
な
る
た
め
に
相
談

し
合
っ
て
い
る
様
子
を
見
か
け
る
と
、
と

て
も
嬉
し
く
な
り
ま
す
。
社
内
の
雰
囲
気

が
す
ご
く
良
く
な
り
ま
し
た
ね
」

　

同
じ
く
業
務
2
課
で
玉
野
さ
ん
の
部
下
、

で
管
理
業
務
を
行
う
篠
崎
正
裕
さ
ん
は
、

よ
り
現
場
ス
タ
ッ
フ
に
近
い
立
場
で
物
流

改
革
、
そ
し
て
意
識
改
革
を
体
験
し
た
。

部
署
に
応
援
に
行
け
る
レ
ベ
ル
は
身
に
着

い
た
と
思
い
ま
す
。
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

は
良
い
機
会
で
し
た
。
あ
の
ま
ま
普
通
に

作
業
し
て
い
た
ら
、
自
分
の
部
署
の
こ
と

だ
け
に
特
化
し
た
だ
け
で
し
ょ
う
か
ら
」

　

こ
の
ほ
か
改
革
は〝
モ
ノ（
マ
テ
ハ
ン
・

保
管
機
器
）〞
に
も
着
手
し
た
。
そ
の
一

例
が
棚
の
増
設
だ
。
倉
庫
の
S
K
U
が

激
増
し
た
こ
と
を
受
け
て
、
新
た
な
棚
を

設
け
る
こ
と
に
し
た
。

 

「
B
to
C
に
対
応
し
た
棚
の
数
が
足
り
な

か
っ
た
。
従
来
の
パ
レ
ッ
ト
ラ
ッ
ク
は
、

簡
単
に
増
や
せ
な
い
し
、
大
き
く
て
場
所

も
取
り
ま
す
。
し
か
も
通
販
業
態
は
少
量

多
品
種
の
商
品
が
多
々
あ
っ
た
の
で
、
段

ボ
ー
ル
を
買
っ
て
き
て
簡
易
的
な
小
さ
い

在
庫
棚
を
大
量
に
つ
く
っ
て
み
ま
し
た
。

都
合
1
万
棚
増
設
し
た
こ
と
で
、
集
品
や

幅
な
赤
字
を
毎
月
出
し
て

い
ま
し
た
か
ら
。
段
階
的

に
1
0
0
人
減
ら
し
ま

し
ょ
う
と
か
、
来
月
は
10

人
減
ら
し
、
そ
の
内
訳
は

こ
こ
か
ら
2
人
、
こ
こ
か

ら
3
人
と
い
う
よ
う
な
感

じ
で
J
M
A
C
か
ら
ア

ド
バ
イ
ス
を
も
ら
い
ま
し

た
。
こ
の
当
時
は
適
正
人

数
も
わ
か
ら
な
か
っ
た
の
と
、
と
に
か
く

人
を
増
や
す
こ
と
が
ス
ル
ー
プ
ッ
ト
を
上

げ
る
こ
と
と
イ
コ
ー
ル
な
ん
だ
と
い
う
錯

覚
に
陥
っ
て
い
た
と
思
い
ま
す
」

　

人
を
減
ら
す
と
同
時
に
正
味
作
業
と
付

帯
作
業
を
見
極
め
、
正
味
作
業
の
割
合
を

増
や
し
て
い
っ
た
。
た
と
え
ば
長
い
廊
下

に
は
、
そ
れ
ま
で
1
人
だ
っ
た
管
理
者
を

2
人
に
し
た
。
部
下
が
ど
ち
ら
か
の
管
理

者
に
行
け
ば
よ
い
の
で
歩
く
距
離
（
付
帯

作
業
）
が
半
分
に
な
る
。
ま
た
、
管
理
者

か
ら
離
れ
た
場
所
に
は
無
線
機
を
置
き
、

い
つ
で
も
管
理
者
の
指
示
を
仰
ぐ
こ
と
が

で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。
こ
う
し
た
改
善

を
積
み
重
ね
、
人
が
減
っ
て
も
か
え
っ
て

連
携
が
よ
く
な
っ
た
と
い
う
。

 

「
指
示
が
行
き
届
く
よ
う
に
な
り
ま
し

た
。
何
も
わ
か
ら
ず
に
手
を
止
め
て
い
る

人
は
ほ
と
ん
ど
い
ま
せ
ん
。
今
は
全
員
に

無
線
を
持
た
せ
て
い
ま
す
。
無
線
か
ら
管

内
放
送
に
繋
げ
る
機
能
も
、
そ
の
機
会
に

つ
け
ま
し
た
。

　

ま
た
、
作
業
者
の
現
状
を
見
え
る
化
し

取
っ
て
い
る
人
が
10
人
、
歩
い
て
い
る
人

は
15
人
、
指
示
を
出
し
て
い
る
人
が
2
人

と
か
。
30
分
ご
と
に
調
査
し
ま
し
た
」

　

調
査
す
る
こ
と
一
週
間
。
す
る
と
混
乱

を
解
決
す
る
糸
口
が
見
え
て
き
た
。

 「
驚
い
た
の
は 

正
味
作
業（
価
値
を
生
ん

で
い
る
作
業
）
の
割
合
が
恐
ろ
し
く
低
い

こ
と
で
す
。
併
せ
て
付
帯
作
業
の
実
態
も

わ
か
っ
て
き
ま
し
た
」

　

た
と
え
ば
管
理
者
が
近
く
に
お
ら
ず
、

管
理
者
に
質
問
を
す
る
た
め
に
広
い
倉
庫

で
探
し
歩
い
て
い
る
人
、
カ
ー
ト
や
台
車

を
使
っ
た
後
に
片
づ
け
に
行
く
の
に
時
間

が
か
か
る
人
、
単
純
に
指
示
を
待
っ
て
何

も
し
て
い
な
い
人
も
い
た
。

 

「
派
遣
ス
タ
ッ
フ
を
雇
っ
て
も
初
め
て
来

る
人
は
、
な
か
な
か
朝
礼
の
指
示
だ
け
で

8
時
間
効
率
良
く
仕
事
は
で
き
な
い
。
サ

ン
プ
リ
ン
グ
の
お
か
げ
で
、
よ
り
〝
や
ば

さ
〞
が
実
感
で
き
ま
し
た
ね
。
こ
の
状
態

な
ら
、
こ
こ
か
ら
3
人
ぐ
ら
い
削
っ
て

も
何
も
変
わ
ら
な
い
よ
ね
っ
て
。
こ
の

時
期
は
人
件
費
を
つ
ぎ
込
み
す
ぎ
て
大

※社名・役職名などは取材当時（2023年2月）のものです。

200ｍもある長い廊下。端と端に管理者
を 2人置くことで、スタッフが指示を聞き
に歩く距離を半分にした

長い廊下の
作業員連携を改善

KE Y WOR D 2 

各フロアに設置した作業者の現状を見え
る化したモニター。広い倉庫で誰が何して
いるか一目瞭然でわかる

スタッフの配置を
常に見える化

KEY WOR D 3 

倉庫の空きスペースに設置された段ボー
ル製の棚。その数1万。少数ピースの在
庫の保管に大きく役立った

段ボールで
１万棚を増設

KEY WOR D 1 

最初に通販センターを見せていただいたときは在庫がトラッ
クバースにまで溢れており「これは難易度高いぞ」と覚悟し
ました。当初は短期策を中心に検討しましたが、やはり現
場実態の定量把握が必要と考え稼働分析を行い、そこか
ら改善が回るようになりました。分析が進んで改善案が具
体的に出始めると、初めは懐疑的だったメンバーのみなさ
んも徐々に主体的に関わるようになり、最終的に今回の成
果につながったと思います。JMACはヒントを出しただけ
で、ここまでの改革が実現できたのは現場のみなさんの努
力あってのことです。

C O N S U L T A N T

11月度 12月度 1月度 2月度 3月度 4月度 5月度

荷役収益 労務費 荷役損益

損益の推移
荷役収益と労務費のみで比較

写真上：整理整頓された現在の倉庫。
写真下：かつて 50人以上が作業していた現場。
　　　　現在は作業員数ゼロ

改革を始めた 2021年11月から徐々に状況が好転。荷役単体の
損益は赤字のままだが、その幅は確実に小さくなっている

広瀬卓也（ひろせ たくや）
シニア・コンサルタント 
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