
ＭＳ＆ＡＤの価値創造ストーリーと統合思考経営

2017年12月25日（月）

「MS&AD統合レポート2017」 説明会



 今、紹介をいただきました藤井でございます。本日はお忙しいところを、ご参加いただきまし
て、ありがとうございます。

 当社グループの「統合レポート」の説明会は、今回が初めてとなります。

 本日は、「統合レポート」という冊子についてのご説明というよりも、当社グループが統合レ
ポートに取り組んできた背景や、我々が今後どのようなことを目指そうとしているかをお話さ
せていただこうと思います。
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 まず、当社がこの価値創造ストーリーを作った背景についてお話しします。

 従来、損保業界はいわゆる護送船団方式でしたが、1996年に日米保険協議が決着し、そこから、
保険料率の自由化が進みました。それまでのコンバインドレシオは91%～92%と非常に良好でした
が、自由化が進んできた1998年、1999年になると95%を超える状況となりました。その結果、第一
次業界再編がおき、2001年に三井住友海上やあいおい損保、日本興亜損保などが誕生しました。

 2002年度からは、コンバインドレシオは再び良好になりましたが、その後また価格競争が起きまし

た。合理化で事業費率は下がっていましたが、損害率が上昇し、特約・商品開発競争がおき、
2006年には保険金不支払い問題が生じました。この問題への対応のため、2007年以降は事業費
率も損害率も上昇し、さらに、2008年にはリーマンショックが起き、第二次業界再編に向かう流れ
となりました。

 第二次業界再編により、2010年には、私どもMS&ADグループ、現在のSompoグループであるNKSJ
グループが誕生し、これに東京海上日動グループを加えた３メガ損保体制ができました。

 しかしながら、翌年の2011年は、3月11日には東日本大震災、さらにその秋にはタイの洪水などの
大災害が発生し、コンバインドレシオは100%を超える状況となりました。

 こうした状況を改善するため、業界全体で、自動車保険の料率引き上げや、ノンフリート等級別料
率制度の見直しなどに取り組み、この結果、現在は92%～95.5%と良好な水準に戻っています。

 損保業界の歴史はこういう波の中で動いてきており、現在は比較的安定的で良好な状態ですが、
５年前は非常に厳しい状態にありました。この歴史の中で我々は何をしていかなければいけない
かを考えたのが、2010年以降だとご理解いただければと思います。
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 このスライドに示しているように、当社グループは６つの損保が変遷して、現在の形になりま
した。

 先ほど申し上げたとおり、2006年は保険金の不支払い問題で、各社とも業務停止や業務改

善命令を受けるなど、業界全体にとっても厳しい時期となりました。特に三井住友海上は、損
保ジャパンとともに業務停止処分となり、この苦しい体験が「我々はどういう会社であるべき
か」ということを考えるきっかけとなり、当社グループの新たなスタートとなりました。この時考
えたことは、品質という問題に対する考え方を変えなければならない、信頼を得なければいけ
ないということでした。つまり、品質の向上を最優先にして、お客さまの信頼を得て成長してい
こうと考えたのです。

 このようなスパイラルでの成長は、従来から言ってきてはいましたが、それがもっと腹に落ち、
グループ一丸となって取り組んでいこうという思いを強くしたのがこの時であり、このことが現
在の当社グループの理念のベースの１つとなりました。

4



 2010年にMS&ADグループを作るに際し、「グローバルな保険・金融サービス事業を通じて、安

心と安全を提供し、活力ある社会の発展と地球の健やかな未来を支えます」という経営理念
を掲げました。

 この経営理念実は、これまで申し上げたような経緯があって生まれたものです。

 そして、これを当社グループの価値創造ストーリーにどう繋げていくか、どのようにすればわ
かりやすいストーリーとなるのか、どうすれば社員を含めたステークホルダーに理解されるか
を考え、取り組んできた結果が、この統合レポートの制作・展開となっています。
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 私が、今の仕事を担当して今年で４年目になります。2014年に担当になったとき、スタッフからは「統合

レポート」を発行したいという話があり、ほぼ準備もできていたのですが、「統合レポート」と呼ぶには物
足りないと感じ、発行を止めさせた経緯があります。「みんなが腹落ちして理解してもらえるものにする
ために、発行を１年間延期して、もう少し揉もうじゃないか」と言って、１年間かけていろいろ考えてきた
のが、この価値創造ストーリーです。

 統合レポートの発行で、今まで言ってきたことが変わったわけではありません。我々が、これまでもそう
やってきたこと、そして、これからの時代も引き続いて実践していきたいこと、そのことをステークホル
ダーの皆様に理解できるようにしていくことが重要と考え、整理をしたものがこの価値創造ストーリーの
図になります。

 まず、「リスクを見つけ、お伝えする」。保険は、保険金を払うということに前提が置かれているように思
われがちですが、そうではありません。当社グループが実現したいものは、お客さまが事故に遭わない
社会を作ることです。事故に遭わないために、まずは「リスクを見つけ、お伝えする」。

 そして、「事故が起きるのを防ぐ」、事故が起きても「その影響を小さくする」ことが重要じゃないかと考え
ています。万一、それでも起きてしまったときには「経済的負担を小さくする」。こういったことが当社グ
ループの仕事そのものではないかと思います。

 このようにご説明すると、「保険会社は事故がなかったら保険料率も下げなければいけないし、儲から
なくなりますよね。」と言われることがあります。そのご質問に対しては、「それでいいんです。」とお答え
しています。なぜなら、当社グループが目指しているのは、「みんなが安心して生活でき、事故がなく当
社もともに発展する社会」であり、そのためには事故がないことが望ましいと考えるからです。

 例えば、自動車事故で事故を起こし、ケガをした場合、保険金をお受け取り頂けますが、ケガで痛い思
いをされ、（保険会社がお手伝いはしますが）相手との示談交渉などで嫌な思いもしなければなりませ
ん。保険でできることは、限られています。経済的な負担を小さくする、心理的な不安を小さくする、そ
の程度であって、やはり事故がないほうがお客さまも幸せなのです。そして、その結果、事故がなけれ
ば、私ども保険会社もハッピーということになります。これが当社グループの価値創造のベースであり、
この３つのステップを基本とするビジネスモデルを、５つの事業で実践していこうと考えています。

 安定した人々の生活、活発な事業活動を阻害する社会的課題に対して、当社グループの強みをイン
プットとし、５つの事業ドメインでの事業活動によって、社会的課題の解決に貢献し、アウトカムを創出
する、それが、安定した人々の生活、活発な事業活動を支えるという、当社グループの経営理念につな
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がっています。

 このような価値創造ストーリーの形にするまでには、経営でさまざまな議論をしながら検討してき
ました。こんなきれいごとでよいのかという意見もありましたが、まずはこのようなありたい姿の
ベースがないと、事業展開を図っていくことができないのではないかと考え、これを事業戦略の基
本に置くこととしました。



 インプットとなる「強み」は、「ダイバーシティ（多様性）」、「スケール」、「ヒストリー（歴史）」、
「イノベーション」、「サステナビリティ（持続可能性）」の５つにまとめています。

 例えば、「歴史」という観点では、当社グループは三井住友グループの中の１つでもあり、
400年以上続く住友グループの別子銅山の歴史があります。

 また、「イノベーション」といえば、三井グループの歴史を振り返ると、三井越後屋が「店前現
銀（金）掛け値なし」というような新しい商売仕方を生み出して、事業を展開してきたわけです
が、当社グループにもそういうイノベーションを起こしていく風土がベースにあり、その伝統
を生かし、常に新しいビジネスの在り方を模索してきたと考えています。
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 そして、当社グループの強みでもあり、特徴でもあるのは「ダイバーシティ（多様性）」です。

 投資家の皆さまからも、「なぜ、三井住友海上とあいおいニッセイ同和の２つの損害保険会社
を合併せずに、機能別再編をやるのか」と、よく聞かれます。合併は、もちろん選択肢としては
あり、将来に向けて否定するものではありませんが、当社グループの強みを生かす視点では、
商品の多様性、チャネルの多様性、人財の多様性を生かしていきたいと思っています。

 多様性について、慶応義塾大学大学院の清水勝彦先生が、ダイバーシティは面倒くさいという
ことを本の中で書かれていました。なぜ面倒くさいかというと、身内であればあまり余計にしゃべ
らなくてもだいたい通じます。「あれどうした？」「うん、あれで。」といような会話でも通用します。
しかし、ダイバーシファイされてくると、それでは説明がつかないので、必ず説明責任を果たさな
ければならなくなります。つまり、だれもが理解できるように整理されていなければいけないの
です。

 すなわち、ダイバーシティの良さは、単にいろいろな人がいて、いろいろな発想があるということ
だけではありません。例えば、グループ経営会議の際に、三井住友海上の論理としては正しい
けれどもグループとしてはどうか、あいおいニッセイ同和損保としては正しいけれどもグループ
としてどうかというような論議が必要になります。各社事情はそれぞれにありますが、グループ
全体で見た場合は違うということであれば、そこは直していく。こんなことを一緒に考えていくと
いうのが多様性だと思っています。そうした論議によって、経営判断がより論理的で、説明責任
が果たせる内容になっていきます。

 現在、このような多様性を一層生かすための仕掛けづくりに取り組んでいるところです。ただ、
そうした議論をしなければならないため、「多様性は手間がかかる」という側面があるのも事実
です。当社グループでは、それが強さになっていくのではないかと考えています。
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 私たちが取り組む４つの社会的課題ですが、これは、当社グループとしての重要性、ステー
クホルダーの関心の高さという２つの軸で、さまざまな社会的課題を分類・評価し、重要性を
判断して選定しました。

 このマテリアリティ分析に基づいた４つの社会的課題を、今回の「統合レポート」で取り上げ
て、その解決の貢献に向けた我々の事業を通じた取り組みを具体的に紹介しています。
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 具体的な取り組み内容を、特集を組んでご紹介しているのが、この部分です。
 1つ目の「グローバル座談会」は、グローバルにビジネスを展開している社員の間で、一人ひ

とりの価値創造ストーリーを語り合ってもらうということで、企画・実施しました。
 これを企画したのは、後ろに座っているベラルーシ出身のKatsiarynaさんです。彼女がリード

して、各地のメンバーと連携して、来日してもらったり、テレビ電話で参加してもらったりして
実施したのですが、こうしたことも、日本人だけのメンバーの発想ではなかなかできなかった
かもしれません。
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 2つ目の「わたしたちの価値創造ストーリー」では、世界各地の社員一人ひとりが、４つの社会的課題
に対して具体的に取り組んでいることを紹介しています。

 例えば、このスライドでは「事故災害から人々や企業を守る」という社会的課題に対して、英国のテレ
マティクス保険を専門とするITB社の、コールセンターのエマさんのストーリーを紹介しています。

 テレマティクス保険とは、ご契約者の運転挙動や走行距離のデータを収集して、それに応じて保険料
を決める保険です。運転挙動や走行距離によって、より精緻なリスク細分ができ、安全運転のお客さ
まはより有利な保険料で保険に加入頂くことができると説明されることが多いと思いますが、それだ
けではありません。ここにあるようにブラックボックスという機器を経由して、車にかかる重力（Ｇ）が計
測されます。大きなＧがかかった場合は、重大事故に遭われた可能性が高く、こちらから携帯に連絡
します。ところが、連絡がつかない場合は、一人で重大事故にあわれ連絡ができない状態である可
能性があります。そこで、エマさんは、警察へ連絡して、救助を依頼し、このお客さまは一命を取り留
めることができました。

 このようなことを考えると、テレマティクス保険は、お客さまを事故から守る上でも、大きな貢献ができ
る保険ということができると思います。

 テレビＣＭでご覧いただいた方もいるかもしれませんが、この１月から三井住友海上、あいおいニッセ
イ同和では、「見守る自動車保険」を共同開発し販売しています。これは、離れて暮らすお父さんが
運転するのを心配している息子さんに対し、１カ月300円の保険料で、専用端末を車につけ、運転状

況を定期的に連絡するほか、例えば高速道路を逆走しているというようなときにも、本人に対してア
ラートを送り、家族にも連絡が来るというもので、家族に何かあったらという心配が軽減されることに
なります。お父さんにとっても、だから安全運転しようという気持ちになる、実はこれが一番大きい効
果があるのではないかと思っています。

 また、あいおいニッセイ同和損保では、この４月から日本国内でも、テレマティクス保険の提供を開始
します。保険料率の格差は最大９％ぐらいですが、保険料のメリットよりも、むしろお客さまと我々が
つながって、こういったサービスをご提供することに大きな意味があると考えています。つまり、テレマ
ティクス保険は、お客さま本位のサービスの手段として、付加価値を提供するということに価値がある
と考えて、今、推進しています。
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 このスライドでは、「気候変動や自然資本の劣化に対応する」取り組みの例をご紹介してい
ます。

 これは、インターリスク総研という当社グループのリスクマネジメント・コンサルティングの会
社で提供しているサービスです。

 今、気候変動により、大規模な水害などが発生する一方で、深刻な水不足に苦しむ地域が
世界各国に生じています。この水リスクの評価は、企業が今後、海外進出をしていく上で、
非常に重要になってきています。ここでご紹介しているサービスは、このリスクを簡単に説明
できるような分析・評価を行うものです。

 このように、当社グループでは、自然災害による損害に対して保険金をお支払いするという
貢献ばかりではなく、気候変動によって劣化する自然資本について、データをもとにリスク分
析し、企業にその分析結果をアドバイスするなど、安定的な事業活動に貢献する取り組みも
行っています。
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 ３つ目は「世界の大災害マップ」です。

 世界ではさまざまな大災害・大事故が起きています。我々が保険金をお支払いするというの
は、当社の収益にはマイナスですが、その保険金を受け取ったお客さまが生活や事業を再
建することに貢献しています。そのようなことを示す材料として、このようなマップもご紹介し
ています。
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 当社グループのビジョンである「世界トップ水準の保険・金融グループ」の目指す姿の指標
として、５つをお示ししてきましたが、２０１７年度中間期の時点でのその達成状況です。

 今年度に関しては、北米ハリケーン等の自然災害の影響もあり、残念ながら、期待してい
た収益の達成は難しいということを先日、公表させていただきました。

 この点については極めて残念ですが、ビジネスを展開する土台は、この中期経営計画まで
の間でしっかり構築できたと考えており、次の中期経営計画の中ではそれを踏まえて、さら
に発展するビジネスにしていきたいと思っております。
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 これまでご説明してきた価値創造ストーリーが、実際に社員一人一人の仕事と本当に結び
ついているのかということをできるだけわかるように示そうということで、経営目標と現場での
取り組みをＫＰＩでつなぐ試みを行っています。

 このページでは、グループ経営目標としている数字の分解をしています。このような構造は、
なかなかわかりにくいため、社員を含めたステークホルダーに理解してもらうために作成して
います。
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 グループコア利益を、「成長性」と「収益性」に分けて、「成長性」を支える要素に「顧客満足度
」があります。（社員に対して）「あなた方が日々行っている事故の対応が、この「顧客満足度」
を高める取り組みとなり、それが増収の要因となり、成長につながっている。また損害率を適
正にするということは、会社の収益性に貢献しているということ。さらには事業費率の削減も
収益性の向上につながっていく。」ということを、社員に理解してもらえるように、このような資
料を作成しています。

 財務情報だけではなく、非財務情報についても、同様にKPIでつなぎ、各現場で行っている取

り組みと経営の目標とのつながりを、社員を含むステークホルダーの皆様に理解してもらおう
と考えています。
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 さらに、いくつかの重要な財務・非財務のKPIの推移を、このようなグラフで示しています。

 詳細は、お手元の資料をご参照ください。
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 次に、統合思考経営によるグループ一体化ということについてお話しします。

 まだ、十分実現できていると思っているわけではありませんが、「価値創造ストーリー」は、経
営者が理解して推進するというのは当然ですが、実際に実現しているのは社員一人ひとりと
なります。この一人ひとりが、共通の価値観に基づく企業文化（仕事の仕方など）を持って実
践していくことが大切であると思っています。

 また、株主や投資家の皆さんとは建設的な対話による価値の共有をしていくこと、すなわち、
我々の目指している姿はこだということをご理解頂いて、投資して頂くことが大切だと思って
います。我々の目標は、長期で安定的に持続可能なビジネスを発展させていくということです
から、それをご理解いただける投資家の人との対話を、より充実させていきたいと考えていま
す。
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 グループ社員の中に共通の価値観に基づく企業文化を構築するという点に関して、もう少しご
説明します。

 お手元に２つの小冊子をお配りしていますが、1つ目の「MS&AD統合レポート2017 抜粋版」は、
社員全員に配布しやすい冊子として作成したものです。もう1つの「Unity（ユニティ）」は、グルー

プ内の社内向広報誌です。価値創造ストーリーを、どのようにしたら社員に理解してもらえるの
かを考え、社内広報誌で説明をする方法をとりました。日本語版と英語版を作って、グローバル
に全社員に配布もしくは閲覧できるようにしています。

 これだけでグループ全体に浸透させることができるとは思っていませんが、このような社内に浸
透させる取り組みを昨年から少しずつはじめ、グループ全体を変える仕組み作りを行っています
。

 今年の4月には、各事業会社で実施する部支店長会議（全国・全世界のマネージャーを集めた

会議）で、抜粋版の冊子を配布し、社長から話をしました。そうすると、各事業会社の役員や部
長の理解が進み、さらに職場に持ち帰って説明をするようになります。

 あるいは、グループの新入社員研修（国内グループ各社の全新入社員を対象とする合同研修）
で、私から「あなたの仕事は何ですか」という問いかけをして、価値創造ストーリーの話をするよ
うにしています。

 加えて、例えば、ＭＳＡ生命の全店会議で、同社の社長が、価値創造ストーリーを説明し、「ミッ
ションの実現に向けてこういうことをやっていく」というような話をする、三井住友海上の海外経営
者会議でＣＳＲ推進室長から同様の話をする、というようなことをやりながら、価値観の共有につ
なげていこうとしています。

 さらには、全社員向けのｅラーニングや、職場会のテキストに、価値創造ストーリーの説明を入
れたり、海外拠点の社内イントラネットや海外事業会社のウェブサイトでも統合レポートを紹介し
たりというようなことも行い、少しずつ理解者を広げていこうと活動をしています。まだ、社員全員
の腹に落ちたと思っているわけではありませんが、そういう活動が少しずつ定着しつつあると思
っています。
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 このように、「統合レポート」は単に冊子で作って終わりではなく、これをどのように活用して
いくかということが大切であると考え、各種の取り組みを実施してきています。まだ緒に就い
たところではありますが、これからも引き続き取り組んでいこうと思っています。

 本日は時間の関係もあって、価値創造ストーリーの作成の背景や取り組みに絞ってお話を
させていただきました。コーポレート・ガバナンス強化の取り組みなどの紹介もさせていただ
きたかったのですが、それは次の機会に譲りたいと思います。

 引き続き弊社の取組みにご関心をお寄せいただければありがたく存じます。

 本日はどうもありがとうございました。
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