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トヨタ生産方式から学ぶ
業務カイゼンで労働生産率を高める

2025年1月28日

古賀 謙一
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本日の予定

1. 自己紹介

2. 外部環境

3. カイゼンにどんなイメージがありますか

4. 業務効率化が必要な理由は何か

5. カイゼンとは具体的に何をするのか

6. 組織でカイゼン活動を推進するために

7. 質疑応答
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日本国内電機メーカーの金融機関向けの法人営業、人材ビジネスでの法人営業、経営企画を経
て、2011年3月Kaizen Institute Japanに入社。現場改善指導・研修講師・ワークショップのファシ
リテーター・顧客企業内でのカイゼントレーナー養成に従事。製造業をはじめとして、約40社への改
善指導やコンサルティングを実施。
2018年4月コントラクトフードサービス（給食事業）の世界的グループ日本法人に入社。ビジネスト
ランスフォーメーション部門での全社変革に従事したのち、現在は、ヘルスケア領域の企画部門で
標準化プロジェクトのリード、事業部門の予算達成に向けた施策立案・KPI設定・モニタリングを実
施。同時に全社のBPRプロジェクトをリードしています。

これまでのトレーニングの経験（抜粋）

• 現職での早期昇進プログラム研修実施

• 現職での全エリアマネージャー（約60名）向けのカイゼン基礎知識・ロジカルシンキング研修を実
施

• 現職での全店長（約1,500名）向けのカイゼン基礎知識研修を実施

• 営業・事務の向け「仕事のムダ取りワークショップ」のコンテンツを開発。大手オフィス家具・文具
メーカーの販売会社約30社に実施。

• 外資系通信会社において、社内カイゼントレーナー教育ワークショップの企画と実施。

• 大手給食事業会社（従業員約25,000名）において、事業所食堂での改善指導を実施。

古賀 謙一 略歴 2025年1月1日現在

古賀謙一

グロービス経営大学院
経営研究科経営専攻修了
（MBA）
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現在、私が勤務している企業を簡単に紹介

• コントラクトフードサービス（給食会社）で、社員食堂・病院・学校・高齢者施
設の給食サービスを提供しています。

• 市場規模は2兆9409億円（2021年度）
• 全国約１,600か所に拠点があり、約15,000名のパートさんが働いてくれて
います。典型的な労働集約ビジネス。

• 材料費の高騰、人件費の上昇があり、対策を打たないと利益が減少します。
• 現場では人不足が続き、社員の過重残業が問題となっています。
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我々を取り巻く環境
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人口動態の変化

• 少子高齢化の進行によ
り、我が国の生産年齢人
口（15～64歳）は1995
年をピークに減少してお
り、2050年には5,275
万人（2021年から
29.2％減）に減少すると
見込まれている。

• 生産年齢人口の減少に
より、労働力の不足、国
内需要の減少による経
済規模の縮小など様々
な社会的・経済的課題
の深刻化が懸念される。

（出典）内閣府（2022）「令和4年版高齢社会白書」
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出典：パーソル総合研究所 労働市場の未来推計 2030 公開日2019年2月1日

労働市場の未来推計
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労働市場の未来推計

出典：パーソル総合研究所 労働市場の未来推計 2030 公開日2019年2月1日
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労働市場の未来推計

出典：パーソル総合研究所 労働市場の未来推計 2030 公開日2019年2月1日
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労働市場の未来推計

出典：パーソル総合研究所 労働市場の未来推計 2030 公開日2019年2月1日

• 298万人分の需要を削減したい
場合、単純計算で最低でも4％、
生産性を向上させなければいけ
ません。生産性を向上させる策
のひとつに、AIやRPA（ロボットに
よる業務自動化）などを活用した
自動化が挙げられます。自動化
がすべてとはいえませんが、労働
需要を下げる一因になることは
間違いありません。

• OECDが2016年に発表した推計
結果によれば、自動化可能性が
タスクの70％を超える仕事に就
く労働者の割合は、日本におい
て7％に上ります。自動化が
2030年まで十分進めば最低で
も4.9％（70%×7%）の工数が削
減でき、298万人分の労働需要
はカバーできると予測されます。
自動化は需要削減のための策と
して、大いに進展が期待されます。
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物価の推移

• 1994年の総合指数は96であるのに対して、約30年後の2023年は105.6と約1割上がっているのがわかり
ます。また、推移を見てみるとここ数年で物価は急激に上昇しており、日本が長期のデフレから脱し、インフレ
に突入したことが見て取れます。
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物価の推移



2025/1/26

3

Page 13許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

これまでと同じ考え・やり方を続けると、
利益が減少し続けます。

カイゼン・改革を実施しなければいけません

ビジネスモデル・戦略・オペレーション・組織文化等
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カイゼンに
どんなイメージを持っていますか？
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製造業の工場で
やるもの

整理整頓

忙しいのに
面倒

自分には
関係ない
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企業におけるカイゼン活動
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利益最大化

安全 コスト

オペレーション 情報の共有 設備 半製品・材料

標準化：誰がやっても同じ品質・時間で作業ができる

５Ｓ (整理・整頓・清掃・清潔・躾)

ムリ・ムラ・ムダの排除

見える化 QCサークル 提案制度

継続的に進化していく組織文化をつくりあげる＝変革

目的・目標達成の手段であり、組織変革の方法論

品質 納期
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仕事＝ ＋作業 改善
安心安全、
美味しい食事
を提供する

仕事を進めるた
めの全作業

• 問題が起きた
ら、放置せずに
解決する。

• ムダを見つけて、
排除する。
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ムダとは何か？
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一般的に多くの企業（職場）は50%近くのムダを抱えている

ムダ

付帯作業

正味作業

ムダ：
付加価値作業を生まない作業
ムダ：
付加価値作業を生まない作業

付帯作業：
現在の状況では仕方ない作業
付帯作業：
現在の状況では仕方ない作業

正味作業：
必要な作業
正味作業：
必要な作業

ムダを見つけ出し、
そのムダを排除する。または、減らす。
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ムダ・付帯作業・正味作業
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ムダを見つける

1日の稼働時間

作
業

正味
作業

ムダ

正味
作業

ムダ

排除

現状 分解 排除

付帯
作業

付帯
作業

基本的なアプローチ
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1日の稼働時間

作
業

正味
作業

ムダ

正味
作業

ムダ

排除

現状 分解 排除

付帯
作業

付帯
作業

ムダをやめる

基本的なアプローチ
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1日の稼働時間

作
業

正味
作業

ムダ

正味
作業

ムダ

排除

正味
作業

現状 分解 排除

ムダ

付帯
作業

付帯
作業

付帯
作業

ムダをやめて、

一日の稼働時間を短くする

基本的なアプローチ
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７つのムダ
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皆さんの職場には
どんなムダがありますか？
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工場や倉庫現場の“７つのムダ” トヨタはムダを定義

動作

在庫

運搬

つくりすぎ加工そのもの

不良

手待ち
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つくりすぎのムダ
求める数量やタイミングよりも、作業
者が多く、早くつくってしまうこと。

手待ちのムダ
作業者が何もしていない状態。前作
業からの材料待ちで、調理や盛付が
できない状態のこと。

加工（作業）そのもののムダ
本来は必要ないが、昔からやっていると
いう理由で現在も行っている作業。

運搬のムダ
食材・調味料・消耗品・食器などを
必要以上に運ぶ作業。仮置きや積
み替えをすること。手ぶらで行き来す
ること。

在庫のムダ
使用量・頻度に比べ、多すぎる食材・
調味料・消耗品をもつこと。

動作のムダ
選ぶ、探す、しゃがむ、取りにいく、調べ
る、必要以上に手を伸ばすなどの動作。

不良をつくるムダ
基準がない・基準を守っていないため
に、つくり直したり、賞味期限切れなどで
廃棄すること。

工場や倉庫現場の“７つのムダ” トヨタはムダを定義
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ムダが分かりますか？
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ムダが分かりますか？
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一個ずつ処理する作業と まとめて
処理する作業の比較
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１.誤り(不良)のムダ

2.処理待ち（停滞）のムダ

3.作業そのもののムダ

4.手待ち(待ち時間)のムダ

5.動作のムダ

6.情報伝達のムダ

7.作業しすぎのムダ

事務仕事・作業に潜む７＋１のムダ

8.よくある規制のムダ

＋

記入モレ・入力ミスなどの作業ミス

作成途中の書類や過剰な消耗品

複雑な管理方法・多すぎるチェック

指示を待つ・情報を待つ

探す・必要以上に運ぶ・取りに行く距離
が長い

一斉メール・参加者が多い会議

印刷やコピーのし過ぎ・必要ない資料作
成

過去の惰性で目的なくこなしている作業
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例：
•誤字・脱字
•欠品
•ミスプリント、再印刷
•記入ミスや記入モレ
•配布ミスや配布モレ
•数字の桁数間違い
•メールの送信ミス
•添付ファイル間違い

誤りのムダ
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ミスを次に処理をする人に渡す度に、

処理費用が10倍増しになる！

営業

10円

100円

1,000円

10,000円

100,000円

製造

品質管理

お客様

物流

ミスは次の人に渡さない（後工程はお客様）
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例：
•作成途中の資料や帳票
•過剰な消耗品
•印刷し過ぎの配布資料

処理待ちのムダ
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例：
•情報の単なる書き移し（転記作業）
•違う人が同じ項目をチェックする（ダブルチェック）
•決断がない会議
•取りあえず保管
•資料の印刷や配布準備
•帳票類の押印
•帳票の多すぎるチェック項目

作業そのもののムダ

https://www.youtube.com/watch?v=uc7N3aPTCkY
https://www.youtube.com/watch?v=uc7N3aPTCkY
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例：
•上司の決裁を待っている
•場所が空くまで待っている
•資料・情報が揃わなくて待っている
•情報(メールや電話)を待っている
•本来やらなくてもよい仕事や作業を探す

さて、
何しようかな・・

手待ち(待ち時間)のムダ
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例：
•コンピューター内（共有・自身）のファイルを探す
•書庫の資料を取りに行く
•書庫の資料を探す
•自分のデスクや引き出しの中をガサガサと探す

動作のムダ
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例：
• 参加者が必要以上にいる会議
• 社長→部長、部長→課長、課長→担当
でメールが単に転送される
• CCで多くの人にメールをする
• 冗長なメール（ダラダラと書いていて、言いたいことが分からない）
• メールを送るとき、相手の役職を確認するのに時間がかる

情報伝達(運搬)のムダ
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j0078735[1]

例：
• お客様が要求するもの以上を作ってしまう
• 「念のため」「今後のため」で作られる資料
• 処理する帳票をまとめて一度に行う
→次工程の人が長時間待機、ミスをおこしやすい
• パワーポイント資料を必要以上に修飾させる
• 印刷やコピーのとりすぎ

造りすぎ(作業しすぎ)のムダ
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例：

・何のためにやっているかが不明な作業

・過去の偉い人が決めた過去のルール

・その作業がなくなっても誰も困らない作業

・別の部門でも全く同じ（類似した）作業をしている

さぁ・・？
なんで

このルール
なんだろ？

よくある規則のムダ
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ムダを定義する理由は？

【Day1レポート】東和商会様_実施内容_0716_1228/Current Projects/Training Materials/Tool Kit 
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1人で綱引きをした時は、100%の力を発揮
2人で綱引きをした時は、一人当たり93%の力に減少
さらに3人で綱引きをした場合は、1人当たり85%の力に
8人で綱引きをした場合は、一人当たりたった49%の力にまで減少

ダブルチェックの落とし穴：リンゲルマン効果

集団で共同作業を行う時に一人当たりの仕事量が人数の増加に伴って
低下するこの現象を「リンゲルマン効果」、「社会的手抜き」とか「フリーラ
イダー(ただ乗り)」と言います。

「誰かがやってくれる」という気持ちが、関与する人が増えるほど増大。二
重チェックの落とし穴がここにあるといわれる。
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ポカヨケ

「気をつけましょう」だけじゃ効果が薄いので、物理的にそのミ
スが起きないように仕組みを変えること。
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安全 Safety

大切さの順番

品質 Quality

納期 Delivery

コスト Cost
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現場に行く、現物を見る、現実（事実）を
把握する

現場に行く、現物を見る、現実（事実）を
把握する

３現主義（現場・現物・現実）

①スピード感を持って3現主義に取り組む
②客観的事実に即して行動する

何よりもまず現場に足を運び、現物を直接確認して、
現実をベースに議論すること！

現場に一切行かずに考えられた企画や
改善案は単なる妄想である！！

①スピード感を持って3現主義に取り組む
②客観的事実に即して行動する

何よりもまず現場に足を運び、現物を直接確認して、
現実をベースに議論すること！

現場に一切行かずに考えられた企画や
改善案は単なる妄想である！！

本件資料の内容の無断転載・無断使用を固く禁じます。転載・使用を希望される場合は、ＢＴフォーメーション（古賀）までご相談下さい。
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５Ｓ
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5S（ごえす）

整理整理

整頓整頓

清掃清掃

清潔清潔

躾躾

5S（ごえす）5S（ごえす）

要るものと要らないものに区別して要らないものを処分
すること
要るものと要らないものに区別して要らないものを処分
すること

必要なものを必要なときに迅速に取り出して使用できる
ように、配置場所・配置方法を決めて表示するなどの工
夫をすること（3定）。

必要なものを必要なときに迅速に取り出して使用できる
ように、配置場所・配置方法を決めて表示するなどの工
夫をすること（3定）。

2S（整理・整頓）された職場を維持し、点検により異常
に気付くこと。
2S（整理・整頓）された職場を維持し、点検により異常
に気付くこと。

3S（整理・整頓・清掃）が維持管理できる仕組みをつくり、
職場を正常状態に保つこと。
3S（整理・整頓・清掃）が維持管理できる仕組みをつくり、
職場を正常状態に保つこと。

ルールを守り、自主的に5Sを推進できる人材を育成する
こと。
ルールを守り、自主的に5Sを推進できる人材を育成する
こと。
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Page 49許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

３定（さんてい）

3定（さんてい）3定（さんてい）

• 整頓を行う際の基本
• 3定を実施し、探すムダ・余計なものを買うムダを防ぐ。

定位（どこに）定位（どこに）

定品（何を）定品（何を）

定量（いくつ）定量（いくつ）

場所（ロケーション表示）場所（ロケーション表示）

品目品目

在庫量在庫量

Page 50許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

５Ｓは何のために
実施するものですか？

Page 51許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

① なにが要・不要か、異常・正常かがすぐ分かる
② 要・不要、異常・正常が何であるか、決めてある
③ 決め事は、瞬時に誰もが分かる

5S(特に整理・整頓・清掃）の目的

5Sとはひと目見て異常が分かる状態を確保し、

維持すること。見た目をきれいにすることではい

Page 52許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

旅客機の外部を清掃する理由は？

Page 53許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

整理の落とし穴

見た目の整理は、モノを探す時間を増加させる!!見た目の整理は、モノを探す時間を増加させる!!

確か、こんな資料が
あったはずなんだけど…

記憶に頼る方法は、
ストレスになる。

誰がみても、瞬時に
ものを探せる工夫が必要

Copyright © 2017 Kenichi Koga All Rights Reserved
53

Page 54許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

整頓で陥る罠

単にモノの置き場を決めると

反って使いにくくなる!!
単にモノの置き場を決めると

反って使いにくくなる!!

何でこんな遠くに
取りに来なきゃいけない
のだろう… いつも使うことが分かって

いるものは、側に置く。

Copyright © 2017 Kenichi Koga All Rights Reserved
54
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Page 55許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

清掃の盲点

気付かなければ意味はない!!気付かなければ意味はない!!

よしよし！ 異常に気付く清掃、
気付かぬ清掃

Page 56許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

職場に貼るだけでは整理整頓は進みません

Page 57許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

ハインリッヒの法則

重大な事故・災害

軽微な事故・災害

ヒヤリ・ハット

1

29

300

1

29

300

Page 58許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

標準と整理整頓

Page 59許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

Item A
Max. 4   Min. 1

Max. 4 

Min. 1 

3定
定位：置く位置を決める

定品： 置くモノを決める

定量：置く量を決める

・全ての場所で全ての物を3定する！

・例外はない！

標準なくして改善なし

Page 60許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

参考資料
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Page 61許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

某ファミレスチェーンの粉チーズ：何が問題？

Page 62許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

某所の写真：何が問題？

Page 63許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる Page 64許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

TOYOTA L&F カスタマーズセンター

Page 65許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

誰が見ても瞬時に在庫基準がわかる工夫

置場
が瞬
時に
分る
大き
さ表示

スラ
イド
式の
仕切
り

最大在庫位
置

最少在庫位
置

仕
切
り
位
置

Page 66許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

創意とくふう

矢印
を表
示

落下
防止
の工
夫



2025/1/26

12

Page 67許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

改善十箇条

Page 68許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

改善十箇条

一．固定観念を捨てよ。
二．できない理由より、できる方法を考えよ。
三．言い訳をするな、現状を否定せよ。
四．パーフェクトをもとめるな。今できることをやれ。
五．間違いはすぐに直せ。
六．知恵を使え。
七．問題は解決すれば財産。
八．「なぜ」を5回繰り返し、真因を追究せよ。
九．一人の知識より十人の知恵。
一○．改善・改革に終わりはない

Page 69許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

今の当たり前(前提）を疑う

Page 70許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

固定概念を捨てる

固定概念

目的・目標

今までの自分の経験や習慣の
中でしか物事を考えない。
手段ばかり気にして、目的を

見失う。

手段

目的・目標を見失わず、どうす
れば達成できるか？を「既成の
枠」を取り外して考えられる。

手段

目的・目標

ゼロベース

Page 71許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

どんな企業がカイゼンが根付くか

• このようなことが誰もが無意識に出てくる

• このマインドが身に付くように人材育成をしている

• 活動を支援する環境がある

それが出来る企業にはカイゼンが組織文化になる

1. 職場（現場）でムダな現象を目にした時、まずムダと分かる。
2. そのムダをもったいないと思う
3. ムダを放置せず、原因追究・改善案を考え、実行できる

Page 72許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

SDCA（日常管理）とPDCA

72

日常管理（SDCA）のサイクルは、現場での
コミュケーションの基本となる

Ｄ：遵守
（Do）

Ｃ：異常への気づき
（Check）

Ｓ：標準化
（Standardize）

Ａ：是正処置

（Act）

いつもと違う

問題解決
（ＰＤＣＡサイクル）

新規・再発・慢性問題新規・再発・慢性問題

問題発見
（ＳＤＣＡサイクル）

いつもの状態

5Sやムダ排除
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Page 73許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

上級管理者上級管理者

中間管理者中間管理者

経営者経営者
• カイゼンの価値を熟知
• 目的達成の信念と熱意
• 予算確保と活動の組織化

• カイゼンの価値を熟知
• 目的達成の信念と熱意
• 予算確保と活動の組織化

• カイゼン推進の環境維持
• 目標設定や予算申請
• 人材の教育

• カイゼン推進の環境維持
• 目標設定や予算申請
• 人材の教育

現場監督者現場監督者

オペレーターオペレーターリーダーリーダー

• 現場(職場）でのカイゼン推
進

• 現場(職場）でのカイゼン推
進

カイゼン推進の専門チームカイゼン推進の専門チーム

カイゼン推進の環境をつくる（評価
制度など）
カイゼン推進の環境をつくる（評価
制度など）

全従業員を教育する全従業員を教育する

KPIを設定するKPIを設定する

カイゼンを推進するためのそれぞれの役割

Page 74許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

業務効率化（カイゼン）を体感する
シミュレーション

Page 75許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

オフィスシミュレーションゲームの目的

◼仕事の「ムダ」を見つけ、

◼改善案の計画を立てる(Plan)

◼計画通りに実施する(Do)

◼実施結果を確認する(Check)

◼適切な処置(Act)をする

Plan

DoCheck

Act

ゲームを通じ、PDCAサイクルを回すことを、
短時間で体感していただきます

Page 76許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

✓ チーム対抗戦です

✓ 各チームを１つの会社と見立て、制限時間内（5分）で製品を作
ります。

✓ 製品は、コピー用紙を折ったり、紙に文字を書いたりする単純
な作業ですが、業務効率を考えないと、時間内に必要数を作
成できません。
ここで業務効率化（カイゼン）の本質を体験できます。

✓ どのチームが時間内に一番多く作れたかを競います

シミュレーションゲームの概要

Page 77許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

各チームの役割

担当 人数 役割

オフィスワーカー 5
①製品の製作を行う
②お客様に呼ばれたら対応する

品質管理 1 品質チェック(不良は許さない)

マネージャー 1

①完成した製品数の管理
②オフィスワーカーへの仕事の割り当て・管理
③製作時間(5分)の管理
④仕事のムダや問題を見つける
（オーダー処理はできない）

担当 人数 役割

お客様 1
作業中のオフィスワーカーを呼び出し、特別な作業
指示を与える(＝作業を中断させる)

Page 78許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

我社のビジネス

受注したオーダー数 10個

オーダー単価 500万円/個

不良品（手直し）コスト 100万円/個

原材料費 50万円/個

仕掛原価 10万円/個

人件費･建物(固定費） 2,000万円

営業時間 分

従業員数 人

総労働時間 分

KPI(人時売上高）
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Page 79許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

• ５分間で、何オーダー作成できるかを競います。

• 合計３ゲーム実施します。

• １ゲーム終わるごとに、作戦タイム（カイゼン会議）を実施し
ます。問題は何か？原因は？具体的な改善案は何か？明
確にします。

Page 80許可なく、撮影、コピー、編集、転載することを禁ずる

PDCA ＝仮説検証プロセス
終わることのない

仮説

実験と試行

調整と標準化

学びと反省

Plan

DoCheck
/Study

Act

現状
把握
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