
堤	 野村総合研究所では2006年か

らBPO（ビジネス・プロセス・アウト

ソーシング）ビジネスを本格的に行っ

ております。御社の保険申込書受付、

データ入力、証券発送などの事務セン

ター業務に関するBPO移管プロジェ

クトが実際に始まったのは昨年でし

た。移管が終了し当社でのBPOが今

年4月に始まり、ようやく落ち着いて

きたかなと思っています。

　御社はわれわれのBPO以前にも

他社でBPOをされていましたが、

当社にBPOの外部委託先を切り替

える際には、何かきっかけみたいな

ものがあったのでしょうか。

岸本	 それまでの委託相手先とは長

年おつきあいがあり、安定した仕

事をしていただいていました。し

かし近年、先方の方でビジネス・ド

メインや資本関係が変わったりし

て、「このまま関係を続けていいの

か？」という思いがありました。

　NRIとは、以前からシステムでお

付き合いがあり、その安心感があり

ました。また、われわれ自身変わっ

ていかなければならないので、先を

見据えた提案力にも期待しました。

　損保業には普遍的、インフラ的な側

面があって、正直、これまで社員の中

には「何かを変えていかなければいけ

ない」という意識があまりありません

でした。ところがそこへ、大手メガ損

保の合従連衡があり、急激な変化が起

きてきた。当社の規模を考えると、本

当はもっと意識変化を加速していか

なければいけません。そのためには、

社内の力だけではちょっと難しいか

な、と感じておりました。

堤	 運用が始まって3～4カ月が経

ちます。当社に事務を委託していた

だいて、変わった点、もしくは変わ

りそうな点などございますか。

岸本	 BPOの準備段階である昨年

から大きく変わってきたところがあ

ると思います。

　今までは「日々の業務をこなしてお

けばいい」というところが少なからず

ありました。しかし、昨年から御社の

方々と一緒に作業していく中で、「業

務の流れのどこで何がされていて、自

分たちの責任範疇はどこなんだ」とい

う意識が出てきたと思うんです。

堤	 BPOをきっかけに、外部委託

先がプロセスの中に入ることで、あ

らためて社員の役割分担が明確に

なったということですね。

岸本	 はい。今、当社の経営では

「考える」「think」というキー

ワードを出しているのですが、その

辺が欠けていたんです。

　事務部門の若手の社員は、「マイル

ストーンを立てて、スケジュール管理

があって…」といった「システム開発

のプロジェクト運営的な」考え方や仕

事の進め方も教わりました。これはと

ても大事なことです。私も若いころに

やっておけばよかった（笑）。

堤	 御社ではBPOを含めて、今後特

にこんな改革をしていかなければ、

と考えていることはありますか。

岸本	 先ほど、社員の意識の話をし

ましたが、現社長は「変革」という
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可視化できる部分に指標を立てて、

「あなたは何点ですか？」といった

評価もしながら意識を変えていかな

いといけない。

堤	 保険業としては安定も必要だけ

れども、会社としては変革しなくて

は、ということで、人事にはその両輪

を保つ難しさがあるのでしょうね。

岸本	 保険会社では、そこのところ

が部門間の対立みたいになっていま

す。営業部門からすると、「何でも

早くやってもらわないと困る」とな

りますが、事務部門としては、検証

とかリハーサルの積み重ねがあっ

て、100％達成して当たり前です。

　この対立を解決するには、それぞ

れの部門が持っている固有の意識を

変えていかないといけない。営業で

非常に成績のよい人を事務部門の

トップに据えるとか、そういうこと

をしないと相互理解は進まないと

思っています。

堤	 人事面でクロスファンクショナ

ルなやり方を取り入れていきたいと

いうことでしょうか。

堤	 われわれシステム屋の観点から

すると、システムは一回つくってし

まうと、つくった時の品質をずっと

維持できます。でも、事務は品質向

上を続けないとすぐ下がってしまう

のかもしれませんね。

　ところで岸本取締役は、事務だけで

なくて、人事、総務などフロント以外

のいろんな部署を幅広くカバーされ

ています。そのような広い視点から見

て、そうした変革を進める中で特にど

んな点にご苦労されていますか。

岸本	 人事について言えば、人事や

給与の制度を変えただけで社員の意

識が変わるという訳にはいきませ

ん。実際に働く人のことを考え、ど

うやって変革のためのモチベーショ

ンを出すかが課題になります。

　現業としては事務部門を預かって

いますが、実はこちらも人の問題が

絡んでいます。目標管理のために組

織管理表を作っていますが、事務の

ことを強く意識していて、昨年は変

革プログラムを実施しました。課店

長については、バリューアップ・プ

ログラムを行った結果、品質の向上

を図らないと顧客に選んでもらえな

いという意識が高まっています。

　当社はこれまで他の大手損保と同

じようなビジネスモデルでやってき

て、国内については全国展開で伸び

てきました。ところが品質が統一さ

れたサービスをきちっと提供するに

は、ちょっと兵站が伸び過ぎていた

部分があるので、課店の統廃合、組

織改編を含めて今整理しようとして

いるところです。

　損害保険会社には、営業や損害

サービス部門といった現業の部分も

ありますが、事務の部分も大事で

す。顧客に満足してもらうには、保

険会社は100％の事務が要求され

ているんです。

　ですので「本当にそうした要求を満

たせる体制になっているのか」という

のが今の課題です。事務の均一化、そ

して品質の向上が大きなテーマです。
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岸本	 はい。そこにもう少し力を入

れたいと思っています。

　それともう一つ。BPOをやるに

は、事務の可視化をやっていかなけ

ればいけないのですが、各部門には

生き字引的な人がいます。そこに

は、そういう方たちが定年になって

初めて顕在化するリスクが潜んでい

ます。ですので、事務センター長は

ブラックボックス化している部分を

早く何とかしないといけない。

　ちょっと前に「団塊の世代」が卒

業して、その後の世代もそろそろ定

年を迎えていく中で、どう見える化

を達成していくか、は大きな課題だ

と思うんです。

堤	 そうですね。われわれがBPO

を始めたときも、従業員やシステム

などをそのままアウトソース先に移

管するリフトアウト型をとりました

ので、古株のオペレーターさんが

いっぱいいました。今一生懸命可視

化しています。しかし、可視化だけ

では不十分で、やはりローテーショ

ンなどで新しい血を少しずつ入れな

がらやらないといけない。ただ、そ

れをやり過ぎると、今度はベテラン

のモチベーション低下につながるの

で、バランスが大事です。

　あと事務部門ですと、コスト削減

も意識しないといけませんね。

岸本	 そうです。大手の場合には規

模のメリットが働きやすい面があり

堤	 品質も、変革も、コストも意識

しなければ、という難しい局面で、

NRIのBPOには今後どのようなこ

とを期待されますか。

岸本	 これまで御社には、コスト面

では従来と変わらずに、BPOを通

じてさまざまな付加価値を提供して

いただいたと思っています。損保会

社は免許業種ということもあり、事

務に求められる質はかなり高く、厳

しいものです。NRIと一緒に仕事を

することで、高い質を担保できてい

る面があると思います。

　たとえば、当社では個人情報保護

法ができても、個人情報がいろいろ

なところに散在し、社内では対処し

きれない部分がありました。NRIに

「この個人情報はどうなっているん

ですか。これはどういう管理をされ

ているんですか」と言われ、「そこ

までやらなきゃいけないの？」とな

り、「求められるレベルを一緒に考

えてみましょう」と提案していただ

いたことがありました。

　これから先の話ですと、去年の東

ます。当社の場合には、ただ単純に

コスト削減をしても、質の悪化につ

ながってしまいます。そのあたりの

綱引きが難しい。

　顧客が当社に求めているのは、

ネット系や通販系の損保とも、メガ

損保とも違ったサービスです。その

ビジネス・ドメインがどこにあるの

かを見つけることが一番難しいとこ

ろだと思います。

　それから組織を見直す中で、いろ

いろな考え方が出てきて悩んだの

が、事務を集中化すべきか、分散化

すべきか、という点でした。今まで

全国に五十何カ所に散らばって行わ

れていた事務拠点を、まずは7カ所

の営業事務部に集約させました。本

当は1カ所に集中させた方がよかっ

たかな、という思いもあります。

堤	 難 し い で す ね 。コ ン ピ ュ ー

ター・システムの話になぞらえる

と、集中と分散は時代や技術革新と

ともに振れています。いったん集中

すると、良さもあるのですが弊害が

目について分散するんです。分散す

ると一個一個のコストは下がるので

すが、分割損が出ます。今度はその分

割損が我慢できなくなって、また集

中に振れます。収束するまである程

度振れて、良いところに収まる、とい

う形が好ましいのかもしれません。

岸本	 事務に長年たずさわっている

熟練度の高い人たちは全国に散って

いるのですが、その方たちを全員東

京に集めるのは不可能です。会社は

生き物ですから経験の豊富な人もい

ればそうでない人もいて、その上で

成り立っているところがあります。

一気に集約して全部若い人に任せ

る、というわけにはいきません。

東日本大震災のあとで
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日本大震災の後には、社会インフラ

の保険会社として「何が起きても、

きちっとサービスを提供できるの

か」ということが問われました。事

業継続計画（BCP）についても真

剣に見直しを行いました。「何でも

起こり得る」という前提でサービス

を提供しなければなりません。そう

いう仕組みをNRIと一緒に考えてい

きたいです。

堤	 ぜひ一緒に考えさせていただけ

れば、と思います。

　ところで御社は昨年創立60周年

を迎えられました。一口に60年と言

いますが、本当に長い歴史ですね。

岸本	 当社は戦後生まれの損保会社

です。当社一番の「スーパージャン

プ」（満期戻総合保険）という商品

はまさにその世代の人たちに合わせ

たような商品です。

　毎年、車の事故や火災に遭われる

方はたくさんいらっしゃいますが、

昨年の東日本大震災では、いろんな

形で広範囲に被害が出て、皆さまに

損害保険の価値を見直していただい

たように感じます。

堤	 まさか、ということが起きまし

たから。震災に遭われた方は保険が

　実際にBPOをやるとなると、「こ

れはできないのでは？」と心配に感

じることが多いと思いますが、ほと

んど問題ありません。「中国の人な

ので日本語が得意じゃないから、直

接お客さんと電話でやりとりするの

は難しいんじゃないの？」というの

も誤解です。

岸本	 実はBPOについては、日本

の国内だろうとオフショアであろう

と、今以上の可能性があるのではと

思うことがあります。IT技術がなぜ

これほど進歩してきたかというと、

それをうまく生かして「できるだけ

楽をしたい」というのがあったと

思うんです。IT技術や物流の進歩で

地理的にどこでも働けるようになっ

て、その業務を得意な人なら日本人

だろうがほかの国の人だろうが幸せ

になる人がいる、それを仲介するの

がオフショアだというのであれば、

私は大歓迎なんです。

堤	 コストを下げるために中国の労

働力を、という観点ではなく…。

岸本	 そうです。相互の幸福に結び

つくのであれば、ということです。

堤	 確かにコストだけでは、オフ

ショアの有効活用に限界が生じるか

もしれませんね。

　本日はお忙しい中、貴重なお話を

どうもありがとうございました。

（文中敬称略）

なかったら大変でした。

岸本	 保険金を少しでも早くお支払

いするには、日ごろから準備してお

かなくてはいけません。契約などを

きちんと管理して常に非常事態に対

応できる体制でないと大慌てになっ

てしまいます。先ほど、兵站が伸び

過ぎている、と申しましたが、今回

の地震はそういうことを見直すきっ

かけにもなりました。

堤	 御社とのBPOプロジェクトが

始まったのは地震の後でしたね。

岸本	 プロジェクトの提案を検討し

ている間に震災があって、その後

NRIから宮城県石巻でBPOのパン

チング業務をやりませんか、という

話があったんです。

堤	 石巻の事業は復興の助けになれ

ば、と思って始めたのですが、本当

に継続的にやっていけるか不安もあ

りました。何とか順調に進み、今の

ところオペレーターの方々も安定し

て業務をしています。

岸本	 これによって大々的な雇用が

起こるわけではないですが、私の方

も「少しでも助けになればいいので

はないか」という思いがありました。

堤	 私もそう思います。

　オフショアのBPOには違和感は

ありますか？当社は大連にBPO拠

点を持っているのですが。

岸本	 個人ベースでは違和感はあり

ませんが、いま一つ現実感がないよ

うに感じています。

堤	 大連のBPO拠点を、是非、見

にいらしてください。日本人として

は、現地の方々が元気はつらつと働

いている姿に大抵やられてしまうん

です。「あ、これはいい」、「昔のう

ちの会社を見るようだ」と（笑）。
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