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私が最初に運送会社のコンサルティングに携わったのは都市銀行の

シンクタンクに所属していた昭和62年（1987年）のことです。

東京の港区にある中小運送会社でした。社長室の隣に作業部屋を確

保していただき、 3か月間ほぼ毎日通いました。その間、全社員から

ヒアリングを行いました。ドライバーさんが帰社するのは深夜になり

ます。ときには助手席に同乗させてもらいながら本音の話を聞きまし

た。運送業界の実態を初めて教えてくれた会社です。最初に関わった

運送会社は今でも鮮明に覚えています。それから約30年が経ちまし

た。

私はその後、都市銀行から損害保険会社に移り、コンサルティング

経験をもとに「物流サポートセンター」という運送業向け経営支援部

門を立ち上げました。当初は3人で行っていましたが、段々と人数が

増え、その後名称を「経営サポートセンター」と変えて、人員も20

名ほどになりました。私は損害保険会社の営業推進部上席部長兼経営

サポートセンター長としてメンバーを指導する一方、引き続き当初か

ら深く関わってきた運送会社のコンサルティングを続けてきました。

各地に何度も出張し、運送会社だけで全国3,000社以上の経営相談

に応じてまいりました。経営戦略、財務、組織、労務、事業承継な

ど、運送業に関する多くの相談に応じ、経営者の苦悩を肌で感じてき

ました。

運送業界は、これまで幾多の困難な状況に直面してきました。私が

運送業向けコンサルティングを始めたころは、物流二法が施行される

前で景気の良い時代でしたが、その後、物流二法が施行され、競争が

激化する一方、燃料価格の高騰、高速料の負担増、環境問題など数々
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の諸問題を抱えながら翻弄されてきたのが中小運送会社です。今、中

小運送会社は人材不足という長期的な根深い経営課題に直面していま

す。貨物量が少なく荷の奪い合いだった時代から、運ぶ荷はあっても

運ぶ人がいないという時代に大きく変化しました。

相次ぐ法改正や経営環境の変化で厳しい経営を余儀なくされる中小

運送業ですが、 日本経済における物流の重要性は不変です。日本の物

流を支える中小運送会社がこれからも力強く経営を継続していけるよ

うな世の中にしたいと強く思います。

私は現在、 「コヤマ経営」代表として、運送業中心のコンサルティ

ング事業を行っております。30年間の経験を少しでも中小運送会社

のために役立てたいとの想いで活動しています。

本書で書かせていただいた内容は、実際に相談に応じた経験から述

べたものです。できるだけわかりやすい内容にしたいとの想いから、

Q&Aで相談事例をご紹介する形になっています。本書の内容は、運

送業界の業界紙である物流産業新聞社「物流weekly」紙に2012年5

月から3年間連減した内容を、現在の状況に合わせて加筆修正し、経

営テーマごとに分類しなおしたものです。特に運送業界の経営者やこ

れから経営を担う予定の後継者、運送業の管理職の皆様にお読みいた

だければと思います。

また、本書は運送業からの相談内容をまとめていますので、運送業

界に深く関わる業種の皆様、例えば大型トラック販売、 タイヤ販売、

軽油販売、運行管理ソフト販売、自動車保険販売などに携わる皆様に

も参考にしていただけると幸いです。

2015年6月 著者
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震距離ド議了（掌きめ合理陶簿■
賃金体系について
－－－=ご聖息一 ， ‐、 “蕊一 ・. ‘

③塾
当社は大型車中心にトラックを40台保有し、長距離輸送をし

ています。ドライバーの賃金は10年以上前に作成した「運行手

当表」に基づき運行手当で支給しています。標準時間を設定し

て、みなし時間で時間を管理しています。しかし、近年高速道路
の発達などで実際の所要時間が標準時間と合わなくなりました。

今、全面的な改定を考えていますが、そもそも長距離ドライバー

の賃金はどのように支払えば合理的なのでしょうか？

1Ar4Z
長距離ドライバーの賃金体系を検討する場合は、なによりも従事す

るドライバーの納得性を重視して決める必要があります。私が訪問し

た全国の長距離輸送の会社を見ると、一定の基本給（最低賃金以上）

と方面別の長距離運行手当で支給する方法が最も多く、一般的です。

これは事業の実態からみてドライバーにわかりやすく納得性があり、

合理的な体系だからです。

例えば実運賃収入を基準にした歩合給で支給しますと、同様の仕事

でも担当した荷主により運賃に格差がある場合、なるべく歩の良い仕

事を選ぶ傾向が出てきます。その結果、配車係は日々の配車に大変苦

労することになります。一方、実走行距離を基準に歩合で計算します

と、道に迷ったり遠回りをしたりする人のほうが高賃金になるという

不合理が生じてしまいます。

方面別の長距離運行手当に割増賃金相当額を組み込む場合は、 「運

行時間外手当表」を作成します。計算の便宜上、行き先別に労働時間

灘



に応じて設定した「定額時間外手当」として支給する方法はよく見ら

れます。

ただし、この場合に注意しなくてはいけないのは、賃金規定に「運

行に伴い通常発生する時間外、深夜手当等の割増賃金相当額として支

給する」旨をはっきりと明記することです。従業員によく説明して理

解を得ておくことも重要です。

また、運送業の時間管理は「みなし時間」で行うことはできませ

ん。運送業は運行管理を行っているため、 「みなし時間」の概念が使

えないからです。日報やタコグラフなどを使い実態の労働時間を管理

する必要があります。つまり、通常発生する時間外手当は運行方面ご

とにあらかじめ決めた定額で支給することとしても、労基法に基づく

法定の支給必要額に不足した場合には補填する必要があるのです。そ

の考え方をしっかりと押さえておくことが無用なトラブルを回避する

ポイントになります。

次に方面別の手当額をどのように決めるかが重要です。地域により

差はありますが、一般的に長距離輸送の会社は運送原価の構成から見

て、収受運賃の約3割が人件費に割りあてることができる標準値にな

ります。つまり「方面別運賃収入×30％－所要日数の基本給」が運

行手当額の目安になるわけです。

一方、労務コンブライアンスの面からは、通常運行に伴いどの程度

の時間外・深夜時間が通常発生するかを計算し、支給手当額の妥当性

を確認する必要があります。

具体的には、標準速度（例：一般道45km/h、高速道70km/h)

で、改善基準に基づき走行した場合の方面別所要時間を算出し、妥当

性がある時間外のめどを計算しておきます。経営上重要な収益確保の

観点とコンプライアンス上重要な割増賃金確保の両面で検証し、妥当

な手当額を決定していく作業を行います。

近年、高速道の整備等で以前作った「運行手当額表」が実態に合わ

難
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なくなっている会社が多く、賃金見直しの相談を受けることがよくあ

ります。その場合は、上記の観点で検討し、労使で話し合って現状に

合わせた改定を行ってはいかがでしょうか。

長距離運行時間外手当表（大型）

行先 壽鰯鴨 謹榊悶
○○市

○○市 300km 6h

○○市

走行距離

（往復）
行先 走行時間

300km 6h

積卸し
標準'洲外｜ 手当額手当額

lhlh lhlh l 2,000円2,000円

○○県

○○市

○○県

○○社工場

350 7 1 2 4.000

県
市
社

○
○
○

○
○
○

380 7.5 1 3 6,000

県
市

○
○

○
○

400 8 1 3.5 7.000

県
市
市

○
○
○

○
○
○

420 8.2 1 3.7 7,500

○○県

○○工場

1．5

(○○工場）
450 8.5 4 7,800

○○県

○○工場
480 9 I 4 8,000

※実残業時間による法定割増額が上記手当額を超過した場合は補填いたし

ます。超過事由を明記の上、上長経由総務あて申請手続きを行ってくだ

さい。
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、

ドライバ室のヨスト意識を

高める賃金体系とは
＝

③塁
当社は農産物輸送やスーパー配送が主要業務で、長距離、地場

配送など多彩な勤務形態があります。近年、燃料費などのコスト

アップが経営を圧迫しているため、 ドライバーに高いコスト意識

を持ってもらいたいと思っています。現在、賃金体系の見直しを

検討していますが、同業他社ではどんな工夫をしているのか教え

てください。

142142
コスト意識の醸成と生産性向上は経営における車の両輪であり、同

時に進めていく必要があります。特に燃料コストはドライバーのハン

ドルさばきや走行速度で大きく変わるため、運送業の経営安定化のた

めにコスト意識の醸成が非常に大切です。どうすればローコストにな

るのか、を教育指導することが大事であり、 「取り組みたくてもどう

すればよいのかわからない」という社員をなくすことから始める必要

があります。指導をした上で、 日常業務でしっかり取組み、成果を挙

げている社員には処遇面で報いる仕組みをつくることが長続きする秘

訣と言えます。

賃金体系の見直しの中でよく行われているのは、コストを業績給の

中に取り入れる方法です。個人別実績給を各自の運賃収入から燃料費

などの主要コストを差し引いて計算する方法です。

例えば「(売上一燃料費一高速代） ×30％」などとするやり方で

す。この場合、燃料費や高速代を節減した額の30％相当が本人に還

元されるため、コスト削減に対する意欲が自然にわいてきます。この

謹
濁’ 賃金体系



体系を導入すると、社員がコスト削減に自ら進んで取り組むようにな

り、アイドリングストップは当然のこととして実行され、等速運行も

自然に浸透していきます。また、コスト面だけではなく、省燃費走行

が安全運転に結びつく効果も期待でき、実際に効果をあげている会社

があります。

ただし、長距離輸送の場合は地場運行に比較して仕事による運賃格

差が大きいことから、実績計算において不公平感を是正する必要があ

ります。その場合、計算上「社内標準運賃」を使用する会社も見られ

ます。賃金計算に使う社内標準運賃は平均運賃か最低運賃を用いる

ケースが多いのですが、決定した計算根拠を社員に示し、十分に理解

を得る必要があります。

また、コスト意識を醸成するためにデジタルタコグラフの安全運転

評価点を賃金に反映する方法も効果的です。この場合、点数×100円

を「デジタコ手当」として支給している会社もありますが、一般的に

よく見られる方法は最低基準点（例えば90点以上）を定め、基準点

をクリアした場合のみ評価手当の支給対象にする方法です。また、緩

やかに点数のレンジを決めて、段階的に手当額を設定している会社も

あります（例えば85点～90点は半額支給)。

その他、燃費向上目標を班別や個人別に定めて達成度合いを競う燃

費コンクールを実施し効果をあげている会社もあります。この場合

は、小集団活動と組み合わせて実施しているケースが多いようです。

一方、高速代の節約を進めるため、 「半額戻し」と言われるやり方

をしている会社もあります。これは高速の使用経路をあらかじめ定め

ておき、道路の混雑状況を見て運行管理者に報告の上、適切に高速代

を節約した場合に一定額（高速代の半額が多い）を本人に戻すやり方

で、運送業界では昔から比較的多く見られる方法です。

安全・確実を前提として、個人のコスト削減努力を処遇に反映する

ことはコスト意識の向上に有効といえます。

難
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コヤマ経営
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