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社団法人  日本ロジスティクスシステム協会
JILS総合研究所　行き

〒

FAX  （03）5484－4031

『ロジスティクス評価指標』講演会【予告】

　本冊子でご紹介した「ロジスティクス評価指標」について、これまでの研究成果を発表
する講演会を開催します。講演会では、ロジスティクス指標のベンチマークデータ（業界
平均等）、指標の分析結果、指標の導入方法などもご紹介します。

主な内容
①各社の指標管理の現状　　　　　　　　  ②指標体系の解説　
③ロジスティクス指標と経営指標との関連　④ベンチマークデータの解説
⑤指標の導入と活用の手順

開催日
２００８年４月（予定）

会　場
東京都内
 ＊ご参加者には、本調査成果を取りまとめた報告書（p190）をお配りします。これに
　はベンチマークデータを含みます。
＊講演会への参加は有償とさせていただきます（詳細は調整中）。

　ご関心をお持ちの方には、詳細が決定次第、ご案内をお送りしますので、下記にご記入
のうえファクスにてご連絡ください。

● 個人情報のお取扱について
（社）日本ロジスティクスシステム協会では、個人情報の保護に努めております。詳細は、当協会のプライバシーポリシー
（http://www.logistics.or.jp/privacy.pdf）をご覧ください。

● 問い合わせ先
〒105-0014　東京都港区芝2－28－8 芝2丁目ビル3階
 （社）日本ロジスティクスシステム協会JILS総合研究所（担当：久保田）
TEL  03－5484－4021   FAX  03－5484－4031
電子メール：kubota@logistics.or. jp

『ロジスティクス評価指標』講演会・資料請求
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林  　克 彦

猪岡與志弘

上 杉　　治

上田　雅親

清 水　　孝

高地　晴子

土井　清朗

日置　由利

平井　伸郎

堀内　正博

宮田　良一

流通経済大学　流通情報学部　教授

プリマハム（株）　前物流部長

東芝物流コンサルティング（株）　社長附

ライオン（株）　ＬＯＣＯＳ推進部長

早稲田大学　大学院会計研究科　教務主任　商学学術院　教授

郵便事業（株）　国内営業統括本部　ロジスティクス事業部　担当部長

三菱電機（株）　ロジスティクス部　物流 JIT 推進グループ

花王（株）　ロジスティクス部門　開発グループ

青山学院大学　国際マネジメント研究科　教授

メルシャン（株）　生産ＳＣＭ本部　ＳＣＭ統括部　部長

座長

委員

〃

〃

〃

〃

〃

〃

〃

〃

〃

ジョンソン・エンド・ジョンソン（株）　ビジョンケアカンパニー
サプライチェーン・品質・薬事本部 サプライチェーン部 部長

2007年11月末現在

禁無断転載

　調査研究を実施するにあたり、以下の委員会を設置して検討を行いました。
（五十音順、敬称略）

はじめに
　経営学の分野では、「測定できないものは管理できない」"you can't manage what you 

can't measure" という言葉がしばしば引用されます。企業経営には確かな情報が必要であ

るのは言うまでもありません。実際に、売上や利益、生産原価に関する指標は、財務会計や

管理会計の仕組みに組み込まれており、詳細なデータをすぐに引き出せるようになっている

企業がほとんどでしょう。

　ところが残念ながら、ロジスティクスの分野では、一部の指標しか把握していない企業が

少なくなく、支払物流コストといった限られた指標にもとづいて管理を行っていたり、事業

部門や物流拠点ごとの管理に留まっている例も見られます。ロジスティクスは経営上の重要

な課題であると言われますが、ロジスティクスのパフォーマンスを「測定」し、本当の意味

で「管理」できているという企業はまだ少ないのではないでしょうか。

　このような問題意識から、（社）日本ロジスティクスシステム協会では、2005 年度から「経

営におけるロジスティクス評価指標の研究」を重点的な課題として取り上げ、学識経験者や

企業実務家からなる委員会を設置し、主として荷主企業を対象に、調査研究を行ってきまし

た。この冊子は、この調査研究の成果の概要をまとめたものです。

　本調査結果をロジスティクスの指標管理にご活用いただき、御社のロジスティクスの高度

化と経営パフォーマンスの向上につなげていただければ幸いです。なお、本調査ではロジス

ティクス指標のベンチマークデータの収集や分析等を行っていますが、サンプル数も充分で

はなく、分析手法にもまだ改善の余地があります。成果をよりよいものとするために、お気

づきの点がありましたら、左記の事務局連絡先までお知らせいただければ幸いです。

　最後になりますが、アンケート調査等にご協力いただいた企業の皆様、委員としてご協力

頂いた皆様には心より御礼を申し上げます。

※本冊子の文責は事務局にあります。
※KPI とは、重要業績評価指標（Key Performance Indicator）の略です。
※ロジスティクスの指標管理は物流事業者にも必要ですが、本冊子は主として荷主企業への指標導入を想 
　定して記述しています。ご了承ください。

ロジスティクス評価指標の概要
2008 年1月

社団法人　日本ロジスティクスシステム協会　JILS 総合研究所
〒105-0014　東京都港区芝 2-28-8 芝 2 丁目ビル
電話：03-5484-4021　FAX：03-5484-4031

ロジスティクス経営指標検討委員会

ロジスティクス評価指標（荷主ＫＰＩ）の概要
ロジスティクスの高度化による経営パフォーマンスの向上に向けて
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導入予定
4.3%

どちらで
もない
24.4%

導入を
検討中
22.0%

導入予定
なし
15.8％

導入済み
9.1％

一部導入
済み
24.4%ロジスティクス

指標管理の状況
（N＝209）

導入予定
4.3%

荷主

物流
事業者

物流事業者・3PLを管理する指標[B]

荷主のロジスティクス指標[A]

荷主・3PLに報告する指標[C]

荷主の経営指標

自社のオペレーションを
管理する指標[D]

3PL

荷主に報告する指標[B]

物流事業者を管理する指標[C]
自社のオペレーションを
管理する指標[D]

自社のオペレーションを
管理する指標[D]外注先を管理する指標[C]

①自社のパフォーマンス
　の把握のため

②業界内でのベンチマー
　クのため

③業績評価のため

④適切な意志決定のため

⑤結果ではなく原因を把
　握するため

⑥個別管理でなく総合的
　管理のため

ロジスティクスを管理するためには、まずそのパフォーマンスを測定しなければ
ならない。正確な現状把握なくして適切な対応を取ることはできない。

マーケット内で自社のポジションを維持・拡大するためには、自社のパフォーマ
ンスを、業界平均などの数値とベンチマークしておくことが必要。

ロジスティクス部門の業績評価を合理的なものとするためには、経営へのロジス
ティクス部門の貢献度を定量的に評価することが必要。

経営層が適時に的確な意志決定を行うためには、正確な情報が月次などの頻度で
入手できることが必要。

物流コストといった財務的データは、｢結果｣を表す指標であり、なぜコストが増加
したのか？といった原因の分析と対策には、非財務的指標も必要。

ロジスティクスは部門横断的な機能であり、企業内横断的なパフォーマンス管理
が必要。そうでないと、部門ごとの部分最適に陥ってしまう。

なぜ指標管理が必要なのでしょうか
　図表１は指標管理の導入状況について尋ねた

ものです。指標を「導入済み」と答えた企業は

わずか 9.1％に過ぎず、指標管理の導入がまだ

進んでいないことが分かります。しかしながら、

これは指標管理の必要性が低いことを意味しま

せん。同じ図を見ると、「導入予定」「導入を検

討中」とする企業が 26％あり、「導入済み」「一

部導入済み」を合わせると約 6 割の企業が指

標管理に関心を持っていることがわかります。

　図表２には、指標管理の必要性を整理しました。このうち、特に重要なのは⑤と⑥でしょう。

⑤では「結果ではなく原因を把握するため」という項目を挙げています。物流コストの増加

という「結果」に対し、なぜ増加したのかという「原因」を分析するためには、積載率など

の下位レベルの指標が不可欠です。また、⑥では「総合的管理」の必要性を挙げていますが、

ロジスティクスは部門横断的な機能であるため、企業全体としての指標管理なくしては、部

門ごとの部分最適に陥ってしまうことが少なくありません。

　一方、指標管理によって得られる効果も見落としてはいけません。例えば部門ごとに指標

を把握して社内に公表しただけで、パフォーマンスが大きく改善したといった事例も聞かれ

ます。このように「見える化」による効果も指標導入の大きなメリットと言えます。

指標の種類にはどのようなものがあるでしょうか
　ひとことでロジスティクス指標と言っても、色々なパターンがあります（図表３）。
　まず、利用する主体が荷主か、３ＰＬか、物流事業者であるかによって、「荷主の指標」「３
ＰＬの指標」「物流事業者の指標」の３パターンに分かれます。このうち、荷主だけを取っ
てみても、さらに３種類の指標が利用されています。
　１つは会社全体のロジスティクスパフォーマンスを測定する指標で、これを「荷主のロジ
スティクス指標」（図中のＡ）と呼ぶことにします。物流コスト比率、在庫日数といった指標は、
ここに該当します。２つ目は、物流現場などの効率や効果を測定する、「自社のオペレーショ
ンを管理する指標」（図中のＤ）です。作業生産性や積載率、保管効率等の指標は、これに
該当します。３つ目は、「物流事業者や３ＰＬを管理する指標」（図中Ｂ）です。特に３ＰＬ
との契約ではサービスレベルの遵守が重要な要件となるため、指標を用いて管理している例
が多く見られます。
　これらの指標間の関係を見ると、「荷主のロジスティクス指標」は、「自社のオペレーショ
ンを管理する指標」や「物流事業者や３ＰＬを管理する指標」よりも上位の指標と位置付け
ることができるでしょう。従って、まず「荷主のロジスティクス指標」を策定し、これをブレー
クダウンしてその他を設定することが望ましいと言えます。そこで、本冊子では主として「荷
主のロジスティクス指標」について説明します。

図表２　ロジスティクスの指標管理の必要性

図表１　ロジスティクス指標管理の状況

注：JILS 研究参加者へのアンケート結果

図表３　ロジスティクスに関する指標の種類

ロジスティクス評価指標（荷主ＫＰＩ）の概要
ロジスティクスの高度化による経営パフォーマンスの向上に向けて
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⑤では「結果ではなく原因を把握するため」という項目を挙げています。物流コストの増加

という「結果」に対し、なぜ増加したのかという「原因」を分析するためには、積載率など
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ロジスティクスは部門横断的な機能であるため、企業全体としての指標管理なくしては、部
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　ひとことでロジスティクス指標と言っても、色々なパターンがあります（図表３）。
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図表２　ロジスティクスの指標管理の必要性

図表１　ロジスティクス指標管理の状況

注：JILS 研究参加者へのアンケート結果

図表３　ロジスティクスに関する指標の種類
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コスト サービスレベル 在　庫 返　品 環境・安全 物流条件

物流コスト 配送件数

欠品率

誤出荷率

遅配・時間指定
違反率

荷傷み発生率

在庫日数

棚卸差異率

棚卸資産廃棄損

滞留在庫比率

返品率 輸送による
CO2 排出量

安全性

配送先数

納品リードタイム

ＳＫＵ数

最低配送ロット

物流コストを売上高で割って求める。「物流コスト」の範囲と定義は原則的に
JILS「物流コスト調査」と同様とする。

売上高を配送件数で割り、１回の配送で納品する商品・製品のロットを示した
もの。なお、配送件数は１日当たりの件数を把握し、指標はこれを年換算して
求める。

受注行数に対する欠品行数の割合。欠品とは、受注の際に在庫切れで受注・在
庫引き当てができないことを言う。

受注行数に対する誤出荷件数の割合。誤出荷は、品違い、数量違い、配送先間
違いなどである。なお、誤出荷件数は原則的に顧客クレームにより把握された
ものの件数をカウントする。

受注行数に対する遅配･時間指定違反件数の割合。「遅配＝納期に遅れる」と、
「時間指定違反＝納入指定時間に違反する」の２種類に分けられる。遅配・時
間指定違反件数は原則的に顧客クレームにより把握されたものの件数をカウン
トする。

受注行数に対する荷傷み発生件数の割合。荷傷みとは、汚損・破損・品質劣化
などである。件数は原則的に顧客クレームにより把握されたものの件数をカウ
ントする。

対象は棚卸資産のうち、「商品」「製品」のみ。基本的には期末(月末)在庫金
額であるが、期中の変動が大きい企業にあっては、期中平均を取ることも可能
である。

期末（月末）棚卸時点での帳簿在庫と実在庫の誤差を率で表したものである。
なお、会社全体について計測することが難しい場合、主要な物流拠点のみの棚
卸差異率を計測することも可能。

「棚卸資産廃棄損」とは、旧型製品、賞味期限切れの商品、季節商品の売れ残
り等の廃棄に伴って計上した損失または費用。

在庫日数が一定水準を超えたもの（基準は各社で設定する）、販売終了品、納
入期限切れ等の在庫を滞留在庫と定義し、これの売上高に対する比率を求め
る。

返品金額を(売上高＋返品金額)で割って求める。不良品返品（商品の不具合
等）／良品返品（誤出荷、需要予測ミス、委託販売によるもの）など返品の種
類は問わない。返品は数量ではなく金額ベース。

輸送によるＣＯ２排出量を求め、これを売上高で割ったものを指標とする。な
お、ＣＯ２排出量の算定方法は、改正省エネ法に準じる。

企業が安全性に配慮する必要性が高まっており、安全性を評価する指標も必要
である。ただし安全性の一般的な評価手法が確立されていないため、実際にど
のような指標を採用するかは、各企業の裁量にゆだねられる。

売上高を配送先数で割り、１配送先あたりの売上高を求めて、これを指標とす
る。配送先数は、自社から直接配送した物流センター、店舗等の数。

納品リードタイムは、受注〆切から納入（約束納期）までの標準的な時間とす
る。商品等の内容によって異なる場合は、代表的な商品等のリードタイムとす
る。

ＳＫＵ（形状、色、サイズ等の最小単位で数えた商品・製品の最小の管理単
位）の対象時点での数をカウントする。１ＳＫＵ当たりの売上高をもって指標
とする。

配送を行う最低限度のロット。単位は業種によって「ケース」「パレット」
「トン」等と様々であるため、単位は統一せず、自社が利用している単位を用
いる。
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分　類

a. コスト

b. サービス
　 レベル

c. 在　庫

d. 返　品

e. 環境・安全

f. 物流条件

ロジスティクス指標 指 標 の 説 明
どのような指標で管理すればよいでしょうか
　指標はロジスティクスを多面的に評価するものでなければなりません。一方、データの取

得にコストがかかったり、取得自体が難しかったりするものは望ましくありません。また、

あまりに指標の種類が多いと、整理に手間がかかるうえ直感的な理解の妨げにもなるため、

適当な数（最大で１０～２０個程度）に抑えることが必要でしょう。

　また、「売上高物流コスト比率」と「重量あたり物流コスト」のように概念的に重複する

ものは、より上位の（経営指標との関係が密接な）指標に代表させ、下位の指標は上位の指

標のサブ指標として位置付ける方が理解も容易になります。

　

　以上の観点から、ロジスティクスの評価指標としてどのような指標を採用すべきか、学識

経験者・企業実務家からなる検討委員会で議論を行いました。また、アンケートを行い、企

業で実際にどのような指標が利用されているかを調査しました。その結果、「コスト」「サー

ビスレベル」「在庫」「返品」「環境・安全」「物流条件」という６つの分野から１７の指標を

ロジスティクスの評価指標として選定しました（図表４）。アンケートでは 100 社近い企業

の回答がありましたが、各社で利用されている指標はほとんどが図表４に挙げた指標か、ま

たはそのサブ（下位）指標として位置付けることができました。そこで、この指標体系をもっ

てロジスティクス評価指標の標準的な体系としました。

　これを用いれば、管理が必要なロジスティクスの領域のほとんどをカバーすることができ

るでしょう。なお、指標の分析や改善策の検討などを行うため、下位（サブ）指標の設定が

必要になるものもあります。下位（サブ）指標の設定については、後の項目でも説明します。

図表４　ロジスティクス評価指標の標準的な体系（ver１）

図表５　ロジスティクス評価指標の説明（ver１）
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図表６　ロジスティクス評価指標の全体図
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ロジスティクス評価指標にはどのような特徴があるでしょうか

　ロジスティクス評価指標の特徴は、ひとことで言うと部門横断的であることです。ロジス

ティクス上の問題は、物流部門の外に原因が求められることが多く、そのため、指標管理に

以下のような工夫が必要となります。

[ 企画開発・生産管理・販売・物流等の部門横断的把握 ]

　ロジスティクスは部門横断的であり、物流に加えて企画開発・生産管理・販売等の部門

も関係してくる。そこで指標も、部門横断的に把握管理されることが必要となる。

[ 部門横断的管理機能の必要性 ]

　そのためには、部門横断的にロジスティクスに対して責任と権限を持つ人ないしは組織

が必要である。例えば、ＣＬＯ（ロジスティクス担当役員）等の責任者が担当するケースや、

部門間調整の仕組みを構築したうえで、物流部門が担当するケースなど。

[ ロジスティクス指標に対応して下位（サブ）指標を設定 ]

　ロジスティクス指標の変化の原因を分析したり、現場レベルでの改善につなげるには、

より細かいレベルの指標が必要となる。

　

[ 下位（サブ）指標と発生原因・責任部門別とのヒモ付け ]

　物流は、製品の規格、生産リードタイム、販売条件などの各種条件が他部門で定められ

た後に、それらを前提条件として計画・実施される。このような条件は、物流コストや必

要在庫水準などを大きく左右するが、物流部門の責任者には直接の権限がなく、改善を進

めるのが難しい。そこで、前項の下位（サブ）指標を、発生原因・責任部門にヒモ付けし

て改善を促すことが望ましい。

[ モノ（製品）単位や事業所単位での把握 ]

　一般にパフォーマンス指標は、その原因を生じている組織・モノの単位と対応していな

ければ、意味を理解するのが困難になる。従って、指標によっては、モノ単位・事業所単

位で分析し、原因を把握することが必要となる。

　以上に基づき、前ページの図表６に指標体系を図示しました。

各社はどのような指標を重視しているでしょうか
　各社はどのようなロジスティクス指標を重視しているでしょうか？アンケート調査の結果

をまとめたものが図表７です。図は、数値が高いほどその指標が重視されていることを意味

します。また、製造業と卸売業の結果を色を変えて表示しています。

　さて、この図を見ると、各社が最も重視しているのは「売上高物流コスト比率」であり、

製造業も卸売業も、80ポイント程度の高い数値を示しています。「在庫日数」と「誤出荷率」

がそれに続き、業種によって多少差がありますが、60-80 ポイント程度と比較的高い値を示

しています。以上の３つの指標－「物流コスト比率」「在庫日数」「誤出荷率」－が、特に重視

されている指標と言えるでしょう。その他の指標については、業種によってかなり差が見ら

れます。例えば、食品製造業、電気機器製造業、輸送用機器製造業では、在庫関連の指標を

重視する傾向があります。

　指標管理をするに当たって、このような業種による違いを踏まえ、特定の指標に重点を置

いて管理することも重要なポイントとなるでしょう。

図表７　荷主企業における指標の重要度

ロジスティクス評価指標（荷主ＫＰＩ）の概要
ロジスティクスの高度化による経営パフォーマンスの向上に向けて
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ロジスティクスのパフォーマンスが高い企業は、
経営パフォーマンスも高いのでしょうか

　ロジスティクスは、研究開発・生産・販売等と並んで、企業を構成する重要なサブシステ

ムの１つと言えるでしょう。それならば、ロジスティクスのパフォーマンスが高い企業は経

営パフォーマンスも高いと思われますが、実際にそのような相関関係はあるのでしょうか？

　これを検証するには、ロジスティクス指標と経営指標の相関関係を分析してみる必要があ

ります。これまで見てきたように、ロジスティクスのパフォーマンスは、「物流コスト」「在庫」

など多くの指標で評価されます。従って、経営指標との関係を見るためには、まず、ロジスティ

クスの総合的なパフォーマンスを表す指標（「ロジスティクス総合指標」と呼ぶことにします）

を作成することが必要です。そして、この「ロジスティクス総合指標」と経営指標との関係

を見れば、ロジスティクスのパフォーマンスと経営パフォーマンスに相関があるのかどうか

が分かるでしょう。

　さて、実際の分析結果を図表８に示します。経営指標のうち ROE については相関関係は

見られませんでしたが、その他の指標については、ロジスティクス総合指標が高いほど、経

営指標も高くなる傾向が見られました。

　なお、総合指標の算出方法については次ページに記しています。

　前ページで説明した「ロジスティクス総合指標」の算出方法を説明します。

　各社のロジスティクス指標が、本調査で作成したベンチマークデータの「上位」「中位」「下

位」または「無回答」のいずれに該当するかに応じて、下表記載の所定のポイントを付与し

ます。そして、各指標に付与されたポイントを合計したものを「総合指標」としました。

　なお、経営指標とロジスティクス指標との相関分析を行い、経営指標への影響が大きいこ

とが分かったロジスティクス指標については、より多くのポイントを割り振るようにしました。

図表９　ロジスティクス総合指標の集計方法（算出例）

図表８　ロジスティクス総合指標と経営指標

注：上位・中位・下位の階層分類は、本調査で作成したベンチマークデータに基づきます。

ロジスティクス評価指標（荷主ＫＰＩ）の概要
ロジスティクスの高度化による経営パフォーマンスの向上に向けて
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把握することが望ましい。環境などの指標は把握頻度を下げ
ても良い。なお、下位指標として設定されるオペレーション
レベルの指標はより短い頻度で測定される場合もある。

一般的な分析手法としては、事業部門別、商品別・物流拠点
別等のセグメント別に集計して分析する手法がある。また、
下位指標を設定してその変化を分析する、物流ABCなどの
分析手法を活用する、といった方法もある。

改善の手法は、問題点を見つけ出し、その原因を特定して対
策を行うのが基本。さらに、パフォーマンスを「見える化」
する、部門評価と連動させる－といった、改善の仕組み作り
も重要である。

指標の導入と運用はどのように進めれば良いでしょうか

　指標の導入時に想定される問題点を踏まえ、下図のように導入・運用の手順を整理しまし

た。ロジスティクス戦略は、経営戦略と整合性が取れていなければなりません。従って、自

社の経営戦略をもとに外部環境、内部環境を加味しながら、ロジスティクス戦略を策定し、

それにもとづいて指標管理を行うことが必要でしょう。また、ロジスティクス上の問題は、

物流部門のみで解決できないものが多くあります。従って、部門間連携の仕組みも必要とな

るでしょう。

　ところで、指標を導入した企業から、「指標は取得しているが、有効活用できていない」

といった意見が聞かれることがあります。もちろん、指標を導入しただけでも「見える化」

による改善効果などが得られることもありますが、指標は「管理の仕組み」であると同時に、

「改善のツール」でもあるべきです。そのためには、継続的な改善を促す仕組み、具体的には、

下図に示すようなPDCAサイクルを構築することが必要でしょう。

　改善活動の基本は、「なぜ指標が悪化したのか」といった分析を行い、問題点の発生箇所

を特定し、改善することです。そして分析の基本は、指標を事業部門や物流拠点別、商品別

等で集計してみて、横比較や時系列比較をしてみることです。これに加えて、下位（サブ）

指標の変動から分析する方法もあります。いずれにしても、特に重要な指標は後から分析す

る余地を残しておくことが必要でしょう。
図表 10　ロジスティクス指標の導入・運用の手順

ロジスティクス評価指標（荷主ＫＰＩ）の概要
ロジスティクスの高度化による経営パフォーマンスの向上に向けて
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