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東京海上日動火災保険は、2004年
に「商品・事務・システムの抜本改
革プロジェクト」を発足させ、保 
険商品の枠組み再構築を含め「新
しい保険業務インフラの全面再

プロセス重視で
差別化を図る

感」が漂っていました。私たちは合

併の前から、経営統合という形で、

商品・事務・システムを一緒にしよ

うということを進めていました。そ

の時点で、既に２年位試行錯誤して

いて、ちょっと疲れ気味だったとい

うこともありますが、お互いの商品

が「どうでもいいところでどうして

こんなに少しずつ違うんだ？」「ど

うしてこんなに複雑なんだ」という

ことに改めて気付かされたというこ

ともありました。これが事務の負担

感につながっていて、このままでは

その負担の重みでつぶされてしまい

そうという状況でした。その状況を

端的に表しているのが「閉塞感」と

いう言葉でした。

　この閉塞感を根本的に打破してい

くためには、商品・事務・システム

を三位一体で徹底的に改革しなきゃ

いけない。こういう提案が隅常務か

らされました。

加藤：御社ほどのマーケットシェア

を持たれていますと、われわれから

は順調に見えましたが、社内ではそ

んな動きがあったのですね。

澁谷：日本の損害保険の自由化は、

まだ10年位しか経っていません

が、その間、相当細かな商品差異を

作り出すということで、商品開発が

繰り返されてきました。

　商品がどんどん複雑になってくる

のに伴って、事務ももちろん複雑に

なってきます。それにそのままついて

いく形でシステムも複雑になった。

　抜本的に商品・事務・システムを

作り直そうという思いで検討を始め

た時に、お客様本位という原点に立

ち返りました。

　お客様の最前線に立っていらっ

しゃるのは代理店さんです。代理店さ

んがお客様と相対してどういうご提

案をし、あるいはどういうご要求を受

け入れ、ご不満を受け、それに対して

どうお応えしていくか、それをサポー

トしていくシステムをつくることが

加藤：今、保険業界で最も注目され

ている御社の抜本改革が、この５月

にシステムの準備も整い、いよいよ

世の中に姿かたちを現してきます

ね。本日は、その抜本改革につい

て、いろいろ澁谷さんにお話を伺い

たいと思います。

　まず最初に、御社がこの抜本改革

を行うに至った経緯や背景について

伺わせてください。

澁谷：抜本改革をやろうということ

になったのは、2003年12月です。

ちょうど合併の半年前です。当社は

毎年年末に役員が千駄ヶ谷の研修所

に合宿をして、日ごろあまり話せな

いような中長期的な課題を論議して

います。その合宿で、当時常務（現

社長）だった隅が提案したのがきっ

かけです。

　当時を振り返ると、社には「閉塞
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常日ごろおっしゃっています。

　まさに品質を大事に考えると、そ

れを支えるプロセスがあって、プロ

セスがしっかりしないと品質は支え

られないということがある。さら

に、このプロセスを回していくため

には、人材育成が根っこにある。よ

うやくトヨタさんがおっしゃってい

る一連の、品質、プロセス、人材育

成の関係が腹に落ちてきたなという

感じがします。

加藤：今回の抜本改革は、商品・事

務・システムと、全社にまたがる巨大

なプロジェクトです。このプロジェ

クトを推進していくのは大変なこと

だと思います。トップダウンで進ん

だプロジェクトなのでしょうか。

澁谷：これだけの大胆な改革ですか

ら、トップの強力なリーダーシップ

てお話することがありますが、基本

的な認識は同じで、この10年間の

自由化競争では、十分にプロセスに

裏打ちされた商品で差別化を図って

きたとは必ずしも言えないというこ

とです。

　もちろんプロセスだけということ

ではありませんが、プロセスに裏打

ちされないような差異化競争は、も

うしてはいけないと思います。

加藤：商品は、真似しやすいです

し、真似されやすい。その結果、商

品が複雑になってしまった。しか

し、業務プロセスは各社によって違

うと思いますし、そう簡単には他社

さんが真似できないものですから、

そこから生み出される付加価値も

違ってくると思います。

澁谷：そういうことでは、トヨタ自

動車さんが業務品質をすごく大事に

されているというのがいい例だと思

います。世界一の販売量よりも、世

界一品質がいい車をつくりたい、と

お客様本位になると考えました。

　そのために、代理店さんの事務所

に、それこそ「留学」と称して、１

週間ぐらい泊まり込みで行かせても

らって、日々、代理店さんや従業員

さんが何をやっていらっしゃるのか

というプロセスを観察させていただ

きました。その中で得たことが、業

務品質を支えるためにはプロセスが

大事ということです。

　お客様本意という考え方と、プロ

セス重視という考え方とは、私たち

の中では一緒だと思っています。

加藤：抜本改革というのは、システ

ムの機能的な面ばかりが注目される

けれども、本当は違う。その本質は

業務プロセスだということですね。

　プロセス重視で、東京海上日動さ

んがお取り組みになったということ

は、結構ほかの会社さんにも影響し

て、業界全体が活性化されるのでは

ないかと思います。

澁谷：業界の各社さんとはお会いし

強力なリーダーシップで推進
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がないと、ここまでやってくること

はできなかったと思います。ただ、

ここまで巨大になると、トップダウ

ンだけでは駄目で、ボトムアップと

どう融合するかにかかってきます。

加藤：抜本改革を推進するとなる

と、反発もいろいろあったのではな

いでしょうか。特に商品を簡素化す

るといったことになると、今までと

ラインナップが変わってくる訳です

から営業の方々からの反発などご苦

労があったと思いますが、その辺は

いかがですか。

澁谷：方向感として明るい未来が見

えたので、最初はみんなすごく歓迎

してくれました。しかし、実際にプロ

ジェクトが始まると時間がかかりま

す。プロジェクトの進行中も、現場で

は日々競争している訳ですから、大

きな改革よりも日々の競争のほうが

大事なのではないかという、そうい

うプレッシャーは相当ありました。

加藤：システム部隊も、大プロジェ

クトの方に、多くの戦力を、しかも

抜本改革推進部の存在は大きかった

でしょうか。

澁谷：社内の各部は、お互いにそれ

ぞれの長年のミッションを持ってい

て長年の関係があります。その場

合、直接言うのではなくて、既存の

しがらみのないところから言ったほ

うがうまくいくことみたいなのがあ

るわけです。

　システム側からは、もっと要件を削

れとか、それではコストが高くなりす

ぎるとか言うことが多い。作っている

気持ちは同じでも、立場としてはそう

いうネガティブなことも言わざるを

得ないということがたくさんありま

す。そういう時、彼らが言ったほうが

丸く収まるというのもあります。

加藤：システム部門にとって、今ま

でのシステム開発とは全く異なる非

常に大きな挑戦だったと思います。

日々の商品改定とは全然違う力量が

求められますよね。

澁谷：25年ぶりに一からすべて検

討していかないといけないというの

は、想像を絶する大変さでしたね。

要件を検討するのもそうですし、実

際にプログラム製造を始めてからも

そうですし、テストの件数なんかも

全然違います。一時は本当にどうな

ることかという時期があったのは事

実です。

加藤：今回のシステムは、1982

年に構築された第二次総合機械化計

画をはるかに超える大きなプロジェ

クトだと思います。どれくらいの規

模感ですか。

長い期間割かれるわけですから、相

当な我慢を強いられたと思います。

なかなかできることではないと思い

ます。その辺は、隅社長のリーダー

シップだったのでしょうか。

澁谷：そうです。これはトップの支

えがないとできないことです。信念

を持って、軸足がぶれないリーダー

として支えてくれたと思います。

加藤：組織的には抜本改革推進部と

いう組織をお持ちになりました。こ

れは最初からこういう横断的な部を

作りましょうということで作られた

のですか。

澁谷：最初から、このプロジェクト

はシステム主導にしてはいけない、

また商品部主導にしてもいけない、

という考えでした。商品もシステム

も改革する訳だから、独立した組織

であるべきだという考えです。です

から最初からです。

加藤：抜本改革推進部にはどのよう

な役割が求められたのでしょうか。

澁谷：企画というよりは、調整役で

す。しかし、いざという時はプラス

ワンを振る、といった役割です。だ

から、プラスワンが振るえるだけの

能力がある人じゃないと困るんで

す。これは非常に難しい。ここで全

部やるとなったら、ほかはみんな知

らん顔になってしまいますから。そ

れではうまくいかないので、その辺

のバランスは難しいですよね。

加藤：澁谷さんはシステム側をまと

めなければいけないお立場ですが、

伊勢神宮の遷宮と
システム開発

業務品質を支えるためにはプロ
セスが大事。お客様本意という
考え方と、プロセス重視という
考え方は一緒です。
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澁谷：実は私たちは「抜本改革は永

遠だ」と言っています。今年５月に

終わるということではなくて、継続

的に改革していかないといけない。

ですので、どこで切るかというのは

あるのですが、IRなどで申し上げて

いるのは、2010年までで切ったと

すると、630億円ぐらいです。

加藤：相当大きな金額ですね。

澁谷：携わったシステム部門の社員

も相当数にのぼりました。

　しかし、人材育成の観点からもこ

の抜本改革は意味のあるものになり

ました。伊勢神宮には、内宮と外宮

と２つの神社があります。近くに行

くと分かるのですが、両方の脇に同

じだけの面積の空き地があります。

20年に１回、内宮にしても外宮に

しても、それを全部造り替えて、そ

の空き地に移し替える。これを「遷

宮」というわけです。次の遷宮は５

年後の2013年で、62回目になり

ます。天武天皇の時代からやってき

たことらしいです。

　何のためにやっているのか。伊勢

神宮のホームページにも書いてあり

ますが、一番の目的はいつもすがす

がしい神社のたたずまいを保つため

ということですが、そのために一番

大事なのは、宮大工の技を伝承して

いくことだと言うのですね。伝承す

るには、日々の修理やメンテナンス

だけでは駄目で、一から造らないと

分からないことが山のようにある。

だから、20年に１回根っこから造

り直して移すということです。

　システム開発も同じだと直感的に

思いました。いつかはわれわれのシ

ステムの「遷宮」を成し遂げないとい

けないと思っておりました。今回、

アメリカ人が大リーガーとして称賛

する価値基準はコンシスタンシーで

あるということ。ある時だけホームラ

ンを打つとか、偶
たま

に物凄い速い球を投

げるとかいうことよりも、いつも高い

能力で期待に応えてくれる、コンスタ

ントに活躍できるということが一番

大事であるということです。

　システム開発で求められるのも全

く同じだと思います。この仕事は、

何十万というブロックを１つずつ積

み上げていくような、ものすごい労

働集約的な仕事です。しかも何千人

という人が協力してやっていく仕事

です。派手な個人プレーよりも、

やっぱりチームワーク。しかも、コ

ンスタントにその力を発揮できると

いうことが一番の力です。

　そういうことでいうと、NRIさん

は、まさにコンシスタンシーという

観点で、最高度に力を発揮されてい

る数少ないパートナーさんだと思い

ます。これからもコンシスタントに

お互いに切磋琢磨し続けられる関係

であるといいなと思っています。

加藤：ありがとうございます。何か

恐縮してしまいます（笑）。今後と

もよろしくお願いいたします。

    （本文中敬称略）

こういう機会を得て、「遷宮」を実

施し、次世代に繋げて行くことがで

きるのは、個人的には大変うれしい

し、ありがたいことだと思います。

加藤：継続性は重要だと思うのです

が、抜本改革の一歩を踏み出された

というのは非常に大きなことだと思

います。他社さんが追随されること

についてはいかがですか。

澁谷：損害保険の場合は、乗合代理

店が多いですので、当社だけしかで

きないということは、代理店さんに

とってはかえって使いにくかったり

するわけです。そうするとうまく改

革が進まないということもあります

から、一緒にやっていくべきところ

はかなりあると思います。それが最

終的にはお客さまのためでもある。

加藤：NRIへの期待ということで最

後にお願いします。

澁谷：最近、アメリカの大リーグで

活躍する日本の野球選手がたくさん

いらっしゃるので、大リーグの報道が

多くなりました。様々な報道がされる

中で、私が非常に感銘を受けたのは、

NRIへの期待
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