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目標を達成するための機能

マネジメントとは

現実の分析

問題点の理解

目的を設定

目的達成のための計画・立案・実行・評価
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●資源を活用して目的を達成する活動
●目的を達成するために資源を活用すること



問題（problem）とは

あるべき姿（目標や期待）と現実（実態や現状）とのギャップ

あるべき姿とは
組織の理念や目標

現実とのギャップのうち、解決可能なものを
問題点として正しく理解 ⇒ 目的を設定する
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目標達成に結びつかないもの
経営資源の活用において、ムリ・ムダ・ムラ

マネジメントは、目標を達成するために
最小限の経営資源のインプットで、
最大限のアウトプットをめざす活動
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給食マネジメントの全体像
マネジメント≒経営管理

資源とは…

man 
material

money

time
information

※資源を駆使して必要な工程を効率的・効果的に回すことが、専門職に求められるスキル

・目標を達成するために資源を活用すること

マネジメントの3Ｍ
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・資源を活用して目標を達成すること

・ヒト… 業務従事者
・モノ… 食材料, 設備・機器類（machine）,

方法（methods）
・カネ… 食材料費, 給食費, 運営予算,水光熱費等

・時間… 提供時間, 調理時間, 対応スピード
・情報… 知識・経験, 栄養情報の提示方法, 

ソーシャルメディア等



健康増進法第21条第3項

特定給食施設の設置者は、第1項、第2項に定めるもののほか、
省令で定める基準に従って、適切な栄養管理を行わなければならない。
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（省令第9条第1項）「栄養管理の基準」

給食の概要と法的根拠、管理栄養士・栄養士の役割

Ａ’ アセスメント
↓
Ｐ 計画
↓

Ｄ 実施
↓
Ｃ 評価
↓
Ａ 改善

：身体状況、栄養状態、生活習慣の定期的な把握
：適切なエネルギー、栄養素量による栄養管理計画、
食事の品質管理計画

：食事の提供、品質管理

：評価

：管理

⑴ 利用者の身体状況、栄養状態、生活習慣等を定期的に把握し、
これに基づき適当なエネルギー、栄養素の量を満たす食事の提供
および、その品質管理を行うとともに、これらの評価を行うよう努める



⑵ 献立は身体の状況等のほか、利用者の日常の食事摂取量、嗜好にも配慮

⑶ 献立表の掲示、栄養成分の表示等により、利用者に情報を提供

⑷ 献立表その他必要な帳簿（帳票）等の適正な作成と保管（備え付け）

⑸ 食品衛生法等の法令に則った適切な衛生管理

「大量調理施設衛生管理マニュアル」に基づいて

「栄養管理の基準」

平成9年3月24日 衛食第85号別添, 平成29年6月16日改正

⑴ 利用者の身体状況、栄養状態、生活習慣等を定期的に把握し、
これに基づき適当なエネルギー、栄養素の量を満たす食事の提供
および、その品質管理を行うとともに、これらの評価を行うよう努める

給食の概要と法的根拠、管理栄養士・栄養士の役割

「学校給食衛生管理基準」
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栄養計画での設計品質
どおりの製造品質

給食の資源
（人、物、金、時間、情報）
とその活用がカギ

栄養管理の主体は給食
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給食システム、トータルシステムとサブシステム

A. 給食システム

複数の要素が互いに関係し合い、
統一したルールでつながり集合した組織
または体系および仕組みなどのこと

図 給食における基本的なシステムとその循環

システムとは
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栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)



B. トータルシステムとサブシステム

トータルシステム
が円滑に機能する
ことを目的に、
各サブシステムに
おいてＰＤＣＡを
回す。

給食システム、トータルシステムとサブシステム給食システム、トータルシステムとサブシステム
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栄養科学シリーズNEXT    『給食経営管理論』(講談社)



2.1 給食システム、トータルシステムとサブシステム

部分最適：サブシステムの1つ1つが正確に機能すること。
ただし、そのことだけに固執すると、トータル
システムの足を引っ張ることがある。

全体最適：全てのサブシステムが正しく機能することで
システム全体が機能し、トータルシステムの
目的が果たせる

給食システム、トータルシステムとサブシステム
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栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)



クックチル、ニュークックチルの調理・作業工程

図2-3. クックチル、クックフリーズ、真空調理の基本工程

調理方式 工程

クックチル
下
調
理クック

フリーズ

真空
調理

食
材
納
品
・保
管

加熱

芯温
75℃

1分以上

配
膳
・提
供

袋詰め
真空包装

低温
加熱

急速冷凍
－18℃以下

急速冷却＊

90分以内に芯温3℃以下

〈加熱〉 〈冷却〉 〈配送・保存〉 〈再加熱〉 〈提供〉

冷凍
－18℃以下

冷蔵＊

0～3℃

急速冷却or急速冷凍 冷蔵or冷凍

再加熱

芯温75℃
1分以上

〈食材準備・下調理〉

ククック
クック
クック
サーブ

＊ここでは冷却方法を「ブラストチラー方式」とした場合を示す。「タンブルチラー方式」での急速冷却は、60分以内に芯温0～3℃まで冷却し、-1～
0℃での冷蔵保存が必要である。

ポーショニ
ング・
パッケージ

調理方式 工程

クックチル

下
調
理

食
材
納
品
・保
管

加熱

芯温75℃
1分以上

急速冷却＊

90分以内に芯温3℃以下

〈加熱〉 〈冷却〉 〈冷蔵保存〉 〈再加熱〉 〈提供〉

冷蔵

0～3℃ 再加熱

芯温75℃
1分以上

〈食材準備・下調理〉

＊ここでは冷却方法を「ブラストチラー方式」とした場合を示す。「タンブルチラー方式」での急速冷却は、60分以内に芯温0～3℃まで冷却し、-1～0℃
での冷蔵保存が必要である。

急速冷却＊

90分以内に芯温3℃以下
冷蔵

0～3℃

〈ニュークック：盛り付け〉

盛り付け・

提供

提供盛り付け
（トレイメイク）
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労働生産性（食／人）
＝生産食数／調理従事者数

労働生産性 labor productivity

・単位労働当たりの生産高（食数）
または生産額（売上高）の割合

・労働（作業）の能率、生産性の
善し悪しを検討する際の指標

・生産管理、経営管理の評価に用い
られる。

労働生産性 単位

売上げ高

従事者数*2

労働時間数

従事者数*2

売上げ高

労働時間数

提供食数

労働時間数

労働時間数

提供食数

従事者数*2

提供食数

*2
従事者数＝フルタイム労働者数＋換算フルタイム労働者数

表　各単位当たりの労働生産性
*1

の算出例

計算式

1時間当たりの提供食数 食/時間

従事者（1人）当たりの労働時間数 時間/人

1時間当たりの売上げ高 円/時間

　換算フルタイム労働者数＝｛（フルタイム労働者の早出・残業時間数＋パートタイム

労働者の就業総時間数）/フルタイム労働者の基準労働時間｝

*1
労働生産性が高い程、効率よく生産活動が行われたことを示す

従事者（1人）当たりの売上げ高 円/人

1食提供当たりの労働時間数 時間/食

1食提供当たりの従事者数 人/食

＊それ以外は右表参照

生産管理（評価）

効率化、

適正化のため
には必須！



市川陽子： 「特定給食施設等における適切な栄養管理業務の運営に関する研究」（研究代表者：市川陽子）, 
厚生労働行政推進調査事業費補助金 令和２年度研究成果申告書
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A. 給食管理における品質と品質管理の意義
品質（quality）： 製品の良し悪しを測る基準。

使用目的を果たしているかどうかを評価するための性質、性能。

生産された製品が、対象者が求める製品の特性と一致した場合、良品質といえる。

品質管理（quality control） ： 良い品質のものを最も経済的な水準で生産するため
の手段の総合

▶提供する製品やサービスの質を一定以上の水準にし提供する。

品質管理により損失を減らす⇒品質保証（quality guaranteed）

品質管理の対象 ⇒ 食事とサービス

品質管理

栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)



a. 品質の定義：設計品質、適合品質、総合品質

▶給食の品質評価は、限られた資源の中で適切な栄養管理を行いながら、

食事やサービスが利用者のニーズを満たしたかを評価する。

（1）設計品質：提供する給食の目標となる品質。（作業指示書に示される。）

（2）適合品質：設計品質どおりに製造できたかの評価。(設計品質との適合度)

（3）総合品質：利用者の視点からみた総合的な品質。（満足度）

A’

P

D

C

A

設計
品質

適合
品質

総
合
品
質

品質管理

栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)
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B. 給食の品質基準と献立

設計品質、適合品質、総合品質において目標となる基準を作成し、実際の製品（給食）

がその基準に適合しているかを評価する。

▶作業を標準化し、誰が作っても同じ品質の製品（給食）を作ることができる

PDCAサイクルによる改善が重要

C . 調理工程と調理作業の標準化

a. 調理工程の標準化：個々の調理作業について分析・検討しマニュアル化

b. 作業工程の計画と標準化：ムダ・ムリ・ムラ（３Ｍ）を徹底的に排除

c. 大量調理の品質管理：大量調理による変動要因（廃棄率や付着水など）を制御

操作上の基準（ルール）を
文章化、図示化したもの

施設・設備、作業人員を考慮し、食材料の処理方法、調理方法、調味方法、加水量など、
標準的方法や作業時間を決定し、基準を設ける ⇒ マニュアル化

標準作業時間の設定 ⇒ 熟練した作業員1名が要した時間 ⇒ 標準化された工程により
作業指示書を適切に作成

品質管理



D. 生産性向上のための要因分析

a. 作業測定のための作業分析方法：作業分類を行い、作業工程でうまく組み合わせて

標準化する。 ⇒ 生産性を上げる。

・作業の種類は
右表のように
分類される

・目的に対し
直接関与する
作業 ⇒
主体作業

段取り、後始
末など 間接的
に役立つ作業
⇒付帯作業

「第3版 給食経営管理用語
辞典」, 第一出版, 2020

作業の特性を把握し、出来るだけ
無駄な時間をなくす

品質管理

栄養科学シリーズNEXT 『給食経営管理論』(講談社)



19

B. リーダーシップ論
＊管理栄養士は、給食施設のマネジメント・ピラミッドにおける管理者・監督者。
組織において、管理者・監督者はリーダーシップを発揮する必要がある。

リーダーシップ：目標を達成するために集団（組織）を率いて成果を引き出す能力。

a. 組織内の実務経験とリーダーシップ
例）1年目：一般作業（検収、下処理、調理、配膳、下膳…）に従事。

2年目：徐々に管理的な業務（献立作成、発注…）を担当。
10年目：リーダー、部門管理者に。（作業調整、クレーム対応、新人教育…）

b. 管理者に求められる基本的要件
・組織目標の達成に向け、「長期目標」「中期目標」「年間目標」を策定する。

管理者の目標は、“組織目標⇔部署の目標⇔個人目標” に連鎖している。

・信頼関係を構築する。（コミュニケーションをとる。）

・職員のモチベーション・アップを促す。

・「生産(タスク)指向型」と「従業員指向型」のバランスをとる。

経営管理（リーダーシップ論）



経営の目的：事業体を管理運営し、一定の目的（利益の創出）を達成すること
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ロス率（％）＝ロス金額÷売上高×100
・ロス金額＝実際原価－予定原価
・予定原価：単品ごとの想定原価 × 食数
・実際原価：月初在庫（円）＋ 今月仕入（円）－ 期末在庫（円）

・会社や施設の利益状況をモニタリング・評価 ⇒ 売り上げ、ロス、コストなどの見直し

・ロス（損失） ≠ コスト（費用、原価）。 ロス管理が重要。

C. 給食経営管理における食材料のロス管理

ミス： （失敗）

ムダ：目的に対して手段が大き過ぎる状況。負荷が能力を下回っている状況。（余剰）

ムリ：目的（仕事の完了等）に対して手段（人数、設備、金額等）が劣る状況。

負荷が能力を上回っている状況。（計画倒れ）

ムラ：目的と手段がイコールでない不安定な状況。ムリとムダが混在しており、

時間によっていずれかが表れる状況。（非標準化）

3Mの徹底的な排除 ⇒ 経営の合理化・効率化を進めるカギ

経営管理（食材料のロス管理）
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食材料の管理工程において、
ロスに繋がる要因を分析する
システムが必要。

ロス要因に対し、優先順位を
決め、業務改善に取り組む。

経営管理（食材料のロス管理）

栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)



22一般社団法人 産業環境管理協会
資源・リサイクル促進センターHPより

フードサービス（給食）は食品廃棄物の大きな発生源である。

世界的に
食品廃棄物の問題への関心

環境的、社会的、
経済的コストへの懸念

経営管理（食材料のロス管理）



Getting a Taste for Food Waste: A Mixed Methods Ethnographic 
Study into Hospital Food Waste before Patient Consumption 
Conducted at Three New Zealand Foodservice Facilities
ニュージーランドの3つのフードサービス（給食）施設で実施された
患者への提供前の食品廃棄物に関する混合行動観察調査研究

Sarah Goonan Mdiet, RD, Miranda Mirosa PhD, 
Heather Spence PhD, RD

Journal of the Academy of Nutrition and Dietetics
Volume 114, Issue 1, January 2014, Pages 63-71
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2週間分のスナップショットの結果

『すべての患者のために常に十分な食料を確保しなければならないため、
常に何らかの廃棄物が発生する。』

マネージャー

・食品廃棄物のほとんどが、過剰生産の結果
・ポーションコントロールの欠如も一因

ポーションコントロールのトレーニングを増やすことが、
生産量を最小限に抑えるために役立つ。
↔ 標準化されたレシピ、ポーション基準などの品質管理が既に行われている。
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研究結果の解説：経営管理（食材料のロス管理）



フードシステム（フードチェーン）の相互のリンクにおいて、
持続可能な開発のための共通のビジョンを確立するという提言。
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保管、準備、製造時の食品廃棄物は最小限に抑えられていた。
・調理済み食品の使用、ストックローテーションの遵守

調理済みの食材を使用することで、
食品廃棄物の発生がフードシステムの上流に移行する。

研究結果の解説：経営管理（食材料のロス管理）



26

フードサービス従事者のポジションによる「食品廃棄物の意味するところ」

厨房スタッフ

社会的な意味合い、
経済的な意味合い
両方を重視 マネージャー

経済的な
意味合いを重視

➡財源に対する責任の大きさを反映

廃棄物の金額を算出するシステムの導入
➡スタッフへのフィードバックには改善の余地あり。

環境面での取り組みと食品安全面でのリスクの慎重なバランス

・経済的な成功だけでなく、
社会的・環境的な価値を持続可能性の尺度として取り入れる必要性

・持続可能な実践の価値と推進力について、
フードサービスのあらゆるレベルのスタッフ間のコミュニケーションの重要性

研究結果の解説：経営管理（食材料のロス管理）
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a. 食数管理：対象者や食種などを予測し、予定食数と実施食数の差を管理する。

▶利用者数を予測するスキル(予測スキル)が必要

＊食数管理は「食材量管理」「作業工程」「労務管理」「原価管理」に直接かかわる。

b. 発注管理：適正な食材、適切な量を発注し、無駄な在庫を抱えないこと。

＊発注による食材ロスを防ぐポイント

① 予定食数の精度

② 発注量の正確さ（一定期間の使用量と適正在庫量との誤差が少ない。）

③ 在庫確認の正確さ（賞味・消費期限の把握を含む。）

④ リードタイム（最終発注から納品までの期間）が短いこと

経営管理（食材料のロス管理）



c. 在庫管理：在庫食材の管理と先入れ・先出しの徹底

d. 調理工程でのロス：調理技術および使用機器への食材付着によるロスを考慮

経営管理（食材料のロス管理）

栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)

栄養科学シリーズNEXT
『給食経営管理論』(講談社)
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研究分担者 赤尾 正 （大阪樟蔭女子大学）
宇田 淳 （滋慶医療科学大学大学院）
桒原 晶子（大阪公立大学）
神田 知子（同志社女子大学）
高橋 孝子（大阪公立大学）

https://ichikawa-hls-research-grant19-21.com/

これからの給食経営管理



• 「病棟配置型」への移行により、管理栄養士の業務は質・量ともに変わる。
⇒ 給食業務のさらなる効率化、病棟との連携が必要。

• ハード面（建物）やシステムの変更（CKやレディフードシステムへの移行）
⇒ 大きく効率化、合理化を進めるチャンス。可能性があれば情報収集を。

• それができない場合でも効率化は図れる（食種削減、献立作成の方針検討、
調理作業工程の集約・簡素化）。

• 新しい診療報酬に見合う適切な栄養管理には、食事管理・生産管理の効率化と
並んで食事の品質管理が重要。

• そのためには、病棟の患者（栄養・食事管理）と厨房の食事（献立管理・生産
管理）を結びつけられる対応能力、総合力、その人材育成が求められる。

令和4年度診療報酬改定後、栄養管理の主体（給食）と管理栄養士は？

第33回日本給食経営管理学会研修会「適切な栄養管理に求められる給食管理業務の高度化」（市川資料）より

これからの給食経営管理



人手不足の対応策として、調理作業の合理化・効率化を図ることは不可欠。
これらを考慮した「献立作成」および「食種を減らす工夫」の検討が必要。

約束食事箋作成

献立作成

食品発注

納品

配膳

②献立作成の方針検討③調理作業工程の集約・簡素化を目指した工夫

医師からの食事箋

食数表

①食種を減らす工夫

調理作業の合理化・効率化のまとめ

◆主食（粥）の分類の集約
◆盛り付け量の種類の絞り込み
◆主菜や副菜の完全調理品・半調
理品の使用

◆食種の統一
◆個別対応食の

削除・合理化等

◆展開を考慮した献立作成
◆サイクルメニューの導入
◆献立数・料理品目の削減等

調理作業

神田知子他, 令和元年度 厚生労働行政推進調査事業費研究（研究代表者：市川陽子）より, 論文投稿中

これからの給食経営管理



食事管理・生産管理の効率化 食事の品質管理

生産システムの見直し

工 夫 実施における課題

輸送における地域性の問題

調理システムの見直し 厨房面積の狭さ
給食受託業者のノウハウ

献立展開の最小化
調理作業工程の最小化
（カット野菜、冷凍食品、完全調

理済食品の使用等）

食種の集約

クックチルの再加熱による品質低下の解決

栄養士・管理栄養士の
食品・料理・食事の分量に
関する概念、調理に関する
基礎知識、提供方法の理解、
変更への対応力、これらを
統合した献立作成力

必要な対象者に対して、状態に応じた
細やかな栄養管理の実施

（食事管理のスキルを持った管理栄養士の病棟配置）

解決のために必要な事項

「食品科学的エビデンスの蓄積」

解決のために必要な事項

「栄養士・管理栄養士の養成教育
および リカレント教育」

適切な栄養管理に求められる給食管理業務の高度化

両者のバランス

令和３年度 厚生労働行政推進調査事業費研究（研究代表者：市川陽子）より, 桒原晶子 原図

これからの給食経営管理



8 事業所給食 教:p166～

事業所給食等における食環境整備

33

 福利厚生の一環として従業員の健康保持・増進や生活習慣病予防を行うことで、
労働生産性の向上を目的とする。

 企業の「健康経営銘柄」「健康経営優良法人」認定に利用される「健康経営度調査」の中
で、「第三者認証を受けた健康に配慮した食事を提供する環境の整備」（経済産業省）に
「健康な食事・食環境」認証制度の食事（スマートミール）」を活用。

これからの給食経営管理

スマートミールの基準

どこでも，誰でも，
栄養バランスの良
い食事 が選べる
社会をめざして





立命館大学・阿良田麻里子先生 資料より改変
35

表示例：野菜スープ
表示の２つ
のレベル

食の多様性への対応

A（メニュー情報）」：「食べたいもの」を探している人のための情報
B（リスク食材の表示）：「食べられないもの」を避けるための情報

これからの給食経営管理



現実の分析

問題点の理解

目的を設定

目的達成のための計画・立案・実行・評価 36

マネジメント
目標を達成するための機能

栄養計画での設計品質
どおりの製造品質

給食の資源
（人、物、金、時間、情報）とその活用

栄養管理の主体としての給食
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