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当社の経営改革活動について
～AC-I+活動の取り組み～

2010年2月17日

ＮＥＣネッツエスアイ株式会社
執行役員社長 山本正彦

決算説明会でもご説明している通り、当社では全社を挙げてＡＣ－Ｉ＋活動（All Cost 

& Management Innovation+）を展開しています。本日はその概略と方向性についてご

説明します。
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利益率
（％）

売上
（億円）

市場環境悪化による売上減

ＧＰ率

営業利益率

（予想）
＊予想値は2010年1月28日現在

本論に入る前に、時間軸で当社業績を振り返ります。

０３年から０９年までを振り返ると、０３～０４年前後はＧＰ率が１０～１１％、営業

利益率も２％台前半と低水準でした。特に０３年～０４年は、営業利益率は横ばい

であるものの、ベースとなるＧＰ率は悪化傾向でした。売上高も成長が図れていない

という状態でした。
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経営改革活動の経緯

▐０４年以前の２つの課題

低迷する利益率

低い売上成長率

これを打破するために経営改革活動を開始

“All Cost & management Innovation (AC-I)”

と名づけて０４年度に取り組みスタート

これを打破するため、私の前任の馬場社長時代に、当時の木原副社長をリーダー

に、All Cost & Management Innovation、略してＡＣ－Ｉ活動と名づけて経営改革

活動をスタートしました。
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初期のAC-I活動（第１フェーズ）

社内利害調整に
工数

委託先依存に
よる空洞化

個人に依存した
業務の遂行

Before

部門間調整
プロセス見直し

競争購買
代替品選定

組織的業務管理
作業の標準化

After

初期の活動当時は、さまざまなプロセスにおける基本的な動作ができていませんでし

た。例えば社内調整に非常に時間がかかる、あるいは業務を外注先に丸投げした結

果による空洞化、個人に依存した業務遂行など。これは当社だけでなく、中国へもの

づくりが移管され、日本のものづくりが崩れたとき各社に見られた傾向だと思います。

したがい、まず、取組んだのが、基本動作の徹底です。部門間の調整プロセス見直す

とともに、外注依存についても、競争購買や代替品選定などのルール化、実際の調

達を行う資材部門の調達力強化を行いました。また、個人の業務ノウハウを集約、共

有化し、組織的な業務管理や作業の共通化、標準化を図りました。さらに、タイムマ

ネジメントを徹底し、だらだら仕事の根絶を徹底するなど、基本的な動作を徹底させま

した。これらは、当時のトップの強い信念のもとトップダウンで徹底しました。



4

ⓒ NEC Networks & System Integration Corporation 2010Page 4

初期の現場での創意工夫（施工の例）

効果： 作業員削減
スケジュール効率化

これら基本動作の徹底とともに、少しずつ現場での工夫も推奨していきました。1

例としてPHSアンテナの施工現場での事例をご紹介します。資料にあるように、使

用していたアンテナを取り付ける器具が、新旧それぞれでタイプが異なり、取り付け

位置が違うため、そのつど壁や屋根、天井にドリルで穴をあけて作業していましたが、

それを、アダプター的な工具を作ることで、穴あけを不要にして作業効率を改善した

例です。このように、現場での工夫も、少しずつ出始めました。
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ＡＣ－Ｉ活動（第１フェーズ）

13.1

12.4

10.9

11.211.4

02 03 04 05 06

利益意識改革/基本動作の徹底

タイムマネジメント強化

部門間協力プロセス改善

競争購買

代替品選定

査定活動

他社に先行したニーズ把握

主体的な提案の強化

現場での創意工夫

ＧＰ率 (%)
ＡＣ-Ｉが徐々に成果に

収益性改善停滞

これらＡＣ－Ｉ活動での基本動作の徹底や利益意識定着の取組みにより、活動をス

タートした２００４年以降、ＧＰ率が除々に改善しました。
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ＡＣ－Ｉ活動第１フェーズの成果と限界

▐トップダウンによる基本動作徹底

ＡＣ-Ｉ活動第２フェーズへ
（ＡＣ-Ｉ＋活動）

成果① 収益改善（流出利益減少）に成果
（コストダウン意識が全社に定着）

成果② 現場改善活動（創意工夫）活発化
（工法・手法・治具の工夫、業務プロセスの工夫）

マネジメント強化による体系的活動へ強化

個々の現場改善では大きな成果は望めない課題

これは、ＡＣ－Ｉ活動での基本動作の徹底によるコストダウン意識が全社に定着し

たことによるもので、特に、社外へ流出する費用を抑制できたことが大きかったと

考えています。社員でやれるところを外に丸投げしたり、段取りの悪さから来る手

直しなどのコストも、大きく減少し、広い意味での無駄を減らすことが利益改善に

つながりました。同時に、現場改善、小集団活動などのボトムアップの活動が活

発化しました。

しかし、ボトムアップの活動だけでは、無駄をとるという面での改善にはつながり

ますが、どこかで行き詰ります。これだけではその先のステージに進めないという

ことで、私の社長就任後、特に２年目くらいから、経営幹部の積極的な参加によ

る大きな改革にしていこうとしました。それが、ＡＣ－Ｉ活動の第２フェーズです。
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ＡＣ－Ｉ活動第２フェーズ（ＡＣ-Ｉ＋活動）へ

▐自発的な現場改善を体系化し、全社的な
「流れ」を作る

各事業部門ごとのＰＤＣＡを確立
• 事業部門長をリーダに、単発の改善から、
目標を達成するための継続的/組織的な改
善活動に

• 基盤整備等トップダウンにより継続的な改革
を促進

全社としても、ＡＣ-Ｉを支えるための組織や
仕組みを構築

第２フェーズは０７年にスタートさせ、０８年から全社的な活動として本格化に展
開しました。第１フェーズから取組む自発的な現場活動を体系化して、全社的な
流れを作り、そのなかで、会社の仕組み、仕事の仕方そのものを大きく変えてい
こうとしました。そのために各事業部門のＰＤＣＡを確立し、いままでボトムアップ
に依存しがちであったマネジメントのやり方を変え、事業部門長自身をリーダーに
して、単発の改善から目標達成のための継続的・組織的な改善活動を進めると
ともに、トップダウンによる基盤整備など、継続的な改革を促進することに取り
組みました。全社としても、改革を進めるための組織の整備や仕組みづくりを強
化しました。

ボトムアップ活動の限界というのは、２０世紀、かつてＮＥＣグループとしても、
「ＶＥ（Value Engineering）」や「ＺＤ(Zero Defect)」を取り込んだ際の課題でもあ
ります。一定の効果はありましたが、所詮ボトムアップ活動以上の展開とならず、
社長や役員、事業部長の目線でそれを経営の成果に取り込んでいくという努力
が不足していた点が反省です。このような反省を踏まえ、第2フェーズでは、ボト
ムアップのみならずトップダウンの取組みを行うやり方へ進化させたのです。
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付加価値の拡大

大きな流れ、強い流れ作り

徹底したムダ取り

ＡＣ－Ｉ＋活動の３本柱

ＡＣ－Ｉ＝Ａｌｌ Ｃｏｓｔ ＆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ

No.1のコスト競争力/SG&A効率

No.1の品質/納期
No.1の顧客満足度

ＡＣ－Ｉ活動のフェーズ１では基本動作の徹底を大きな軸に据えましたが、AC-I

「+」（プラス）の活動ではマネジメントの積極的な貢献を重視して、徹底した無駄

取り、付加価値の拡大、大きな流れ、強い流れ、さらには管理された流れを、組

織として実践する活動、という意味があります。その結果として、ＮＯ．１のコスト

競争力、ＳＧ＆Ａ効率や品質・納期の改善によって、ＮＯ．１の顧客満足度を実

現していこうとしています。

フェーズ１の段階でも、ボトムライン、いわゆるＧＰ率の改善は図られてきたのです

が、第2フェーズの大きな目標はトップラインの成長力強化です。当社にとって成

長力強化は重要な経営テーマであり、これについてもＡＣ－Ｉの中に明確に取り

組んでやっていかなければなりません。そのためにはＡＣ－Ｉ活動をＣＳ ＮＯ．１活

動につなげていくことが重要なポイントだと考えています。ぜひＡＣ－Ｉ活動を成長

性に結実させる活動として取組んでいきたいと思っています。
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タイムマネジメント強化による業務効率の向上

業務の段取り、手順を日々改善

ムダな費用/スペース等の徹底した見直し

① 徹底したムダ取り

外に流れている付加価値（＝カネ）の見直し（内部取り入れ）

新たな価値の創造

② 付加価値の拡大

ＡＣ－Ｉ＋活動の３本柱（２）

「ＡＣ－Ｉ活動の３本柱」の、1番目の徹底した無駄取りとは、タイムマネジメントを
さらに強化し、業務効率の向上につなげ、業務の段取り、手順を日々改善してい
くことです。無駄な費用・スペースを徹底して見直します。

２番目が、付加価値の拡大です。外部に流出していたコスト、当社の付加価値を
内部に取り込んでいくことにより、内部の付加価値率を高めていく活動、つまり新
たな価値の創造です。
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トップダウン、ボトムアップ 双方向での流れ作り

③ 大きな流れ、強い流れ作り

現場作業の改善

プロジェクトマネジメント
による効率改善

プロセス改善
全社標準化

トップによる改革
・組織/体制
・コンプライアンス
・人材育成/意識改革

ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
に
よ
る
「
改
革
」

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
に
よ
る
「
改
善
」

ＡＣ－Ｉ＋活動の３本柱（３）

３番目が、大きな流れ、強い流れづくりです。この流れを作るには、ボトムアップの

改善提案だけでなくトップダウンも合わせてやり、よりinnovativeな改革につなげて

いかなければなりません。これはトップの仕事であると理解した上で進めているとこ

ろです。
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組織的改善の仕組み（総合SIセンター）

▐ 現場完結からセンター統括へのパラダイムシフト
→ 現場作業最小化による効率化向上
→ 作業集約による品質の平準化

製品工場

NECﾈｯﾂ
ｴｽｱｲ

お客様A

お客様B

お客様C

お客様A

お客様B

お客様C

総
合
Ｓ
Ｉ

セ
ン
タ
Ｉ

全ての調整・設定作業を
お客様の現場で実施

殆どの調整・設定
作業を集中実施 お客様現場では

最小限の作業のみ

▐ 工場化された総合ＳＩセンター内での生産革新
～作業台/通い箱/各種ツール類の工夫・改善
→ 一層の作業効率化と品質の向上

製品工場

NECﾈｯﾂ
ｴｽｱｲ

このような取組みを具現化した例が、総合ＳＩセンターです。ＩＰテレフォニーシステム

構築現場の改善活動において、作業の流れそのものを見直していこうという機運

が高まり、部門幹部のリーダーシップにより具体的な変革に取り組んで事例です。

従来は我々のネットワークシステムの構築は、お客様現場での作業が大半でした。

お客様の現場ごとに、高スキルのＳＥや作業者が集まって、機器搬入から設定、

据付、試験等の作業を行っていました。従来は、関連機器が搬入される時間が不

明確で、搬入後まで作業が開始できずに無駄な時間が発生していたり、確認作業

も現場、現場の裁量任せの状態で、基本的な段取り設定、スケジュール管理、作

業手順確認が出来ていませんでした。そのような状態だからこそ、ミスや品質事故

も発生する、などといった状況でした。この総合ＳＩセンターは、一例で申し上げる

と、住宅の建築と同じです。今、現場にはほとんど大工さんはいません。工場で住

宅資材を部品化して、あとは現場で組み立てるだけです。従来は、腕のいい大工

さんが各現場に散らばって、木を切り、削っていた。ですから時間もコストもかかる

やり方でした。最近では、現場仕事を減らす形で改善している。それとまったく同じ

考え方を実践するために総合ＳＩセンターを作り上げたわけです。お客様現場の作

業を極力センターに取り込み、無駄や品質の問題を全部なくし、チェックまで行う。

あるいはセンターから遠隔でチェックを行う。当然ながら工期も短縮され、お客様

へのご迷惑も減り、ＣＳも非常に上がっています。



12

ⓒ NEC Networks & System Integration Corporation 2010Page 12

全国保守拠点
（フィールド保守）

全国保守拠点
（フィールド保守）

補充／返却

出動指示
ﾊﾟｰﾂ

出庫指示

全国４４２拠点、約７．２万点 ９０３坪

修理部門修理部門 修理完了品

故
障
品 《２４Ｈ３６５日対応》

・全国補充機能

・首都圏（緊急）配送機能

・物流ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ機能、ほか

出庫／配送

お客様

パーツセンター（地方配備拠点）

適正数管理（配備替え等）

パーツ デリバリー オペレーション センター

《広さ》 1,333坪
《保管点数》７．８万点

ネットワーク トータル オペレーション センター運用・監視

・顧客窓口対応

・運用/監視サービス

・セキュリティシステムサービス

・データセンタ監視/運用

<<専門エンジニア>>
３００人以上

・故障連絡
・ﾊﾟｰﾂ要求

組織的改善の仕組み（サービス基盤）

ＡＣ－Ｉ活動のもうひとつの具体例は、サービス事業における例です。あちこちに

分散していた保守用備品やスペアパーツを保管する倉庫を一箇所に統合し、

パーツデリバリーオペレーションセンター（ｐＤＯＣ）という保守用品の配送センター

を設置しました。その前段階には、お客様から障害発生時等の電話を受けるコー

ルセンターや、システム状態をモニタリングする監視センターなどのシステムオペ

レーション機能がありますが、これもそれぞれ散らばって存在していたものを一箇

所に統合し、ネットワーク統合オペレーションセンター（ｎＴＯＣ）を設立しました。こ

れにより、監視機能と障害対応機能を共通基盤化し、ネットワークでつなぐことで、

お客様との大きな流れを作りました。これが二つ目の事例です。
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品名品番

発注システム 倉庫の棚番号

発注数
発注点
納品日数

文房具の在庫が少なくなって「かんばん」が
表面に出たら、利用者が「かんばんＢＯＸ」に投函

【かんばん】

「かんばんＢＯＸ」・共通文房具コーナー、
リサイクルコーナー設置

・置き方、収納の工夫
・在庫量の見直し

【改善ポイント】

現場での創意工夫（単発活動から継続的な活動へ）

▐ 文房具の「かんばん」化

効果
事務作業効率化、在庫/保管スペース削減 等

ＡＣ－Ｉ活動を進める上で重視し、こだわっているのが、全員参加の活動に

することです。現場での創意工夫に、事務職の社員にも参加してもらう。例

えば、今まで散らばっていた事務用品をにカンバン方式を応用して整理する

活動にも取り組んでいます。金額的な効果はそれほど大きくはありませんが、

従来の改善活動には無縁であった事務職もこういった活動に参加するよう

になったということです。
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ＡＣ－Ｉ＋活動の推移と現状
14.2

13.8

13.1

12.4

10.9

14.5

04 05 06 07 08 09

利益意識改革/基本動作の徹底

マネジメント
イノベーション

第２フェーズ（AC-I＋）

組織的改善/流れ作り
（プロセス改革）

ＧＰ率 (%)

ＡＣ-Ｉが徐々に成果に

継続改善活動開始

第１フェーズ（AC-I）

（予想）＊予想値は2010年1月28日現在

そのような結果が、グラフの通り、０５～０７年と、ＧＰ率の継続的な改善につな

がっています。
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ＡＣ－Ｉ＋活動を支える全社的な仕組みづくり

生
産
革
新
推
進
本
部

（
09･

4
月
設
立
）

ＡＣ-Ｉフォーラム
・ＡＣ-Ｉ活動に関する全社的情報共有の場
・優良事例を「AC-Iグランプリ」として表彰

ＡＣ-Ｉ個別診断
・各部門の活動状況を定期的に評価

→業績評価に反映
・停滞部門には個別指導会を実施

ＡＣ-Ｉセミナー
・全社ＡＣ-Ｉ推進メンバーによる情報共有の場
・先進他社例なども紹介

NECグループ生産革新セミナー
工場見学会/指導会

ＡＣ-Ｉキックオフ
・上期/下期の目標設定と反省

→PDCAとしての組み込み

各部門でのPDCAを回すとともに、
全社で情報共有

NECグループの
ノウハウ共有

先進他社との
情報交換

各
事
業
部
門
で
の
月
例
点
検

２００９年４月には、全社的な仕組みづくりを強化する目的で、AC-I活動の推進
役として生産革新推進本部を組織化しました。当社では、各事業部門が毎月の
ＡＣ－Ｉ活動の進捗状況をチェックしていますが、そのような部門活動を支援する
だけでなく、全社的なプロモーションとして、「ＡＣ－Ｉフォーラム」、「キックオフ」、
「個別診断（チェック）」、「セミナー」なども実施しています。もうひとつの重要な役
割は、ＮＥＣグループが進めている生産革新活動との連携活動です。当社のメン
バーもＮＥＣ工場の生産革新手法を勉強するため見学に行きますし、ＮＥＣのメン
バーにも勉強に来ていただいています。このようなグループの連携活動により、Ｎ
ＥＣグループの生産革新運動が、より大きな輪での活動となっています。
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社長基調講演

ＡＣ－Ｉグランプリ

パネル展示

■AC-Iフォーラム

■AC-Iキックオフ

■AC-I社内サイト

写真は社内での活動の様子です。「ＡＣ－Ｉフォーラム」のときには、必ず私の思い
を社員にぶつけています。左下の写真は、AC-I活動を統括する林常務が激を飛
ばしている写真です。右上は、女性社員が体験発表をしているところです。



17

ⓒ NEC Networks & System Integration Corporation 2010Page 17

ＡＣ－Ｉ＋活動のさらなる強化（トップラインの伸張）

ボトムラインの確保

■コスト削減

■価格対応力のＵＰ

■売上変動対応力のＵＰ

トップラインの伸張

■顧客密着/提案力のＵＰ
→生産/資材部門を巻き込んだ

Win-Winの提案

■価格競争力のＵＰ
■他社との差異化

→ICT+F+SS※による
当社強みの発揮

→ダントツの品質の実現

＋

※F: Facility, SS: Support Services

このように、ＡＣ－Ｉ活動そのものを、当社の事業活動の根幹に、ＤＮＡとして植え

つけていくということを意識して進めてまいりました。社内における活動への意識

浸透は、かなりの水準まで来たと思います。ボトムラインの確保からスタートしたこ

の活動が、トップラインの伸張、つまり当社の今後の成長を支えていく原動力に

なるという位置づけで取り組んでいます。営業プロセスの改善を通じ、お客様との

接点強化による顧客密着型の営業活動の強化、提案力のアップ、価格競争力

のアップ、他社との差異化といった競争力強化を、ＡＣ－Ｉ活動を通して強化して

いきます。
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ＡＣ－Ｉ＋活動のさらなる強化（総コスト削減）

コ
ス
ト
ダ
ウ
ン

売
価
ダ
ウ
ン

原価
（８５．５％）

営業利益（４．０％）

販管費（１０．５％）

2009年度予想

ＧＰ率推移

販管費/販管費率推移

06年度 09年度（予想）08年度07年度

14.5%
14.2%

13.1%

13.8%

12.5%

13.0%

13.5%

14.0%

14.5%

15.0%

06年度 09年度（予想）08年度07年度

254億円

248
245

241

10.0%
9.6 9.8

10.5

▐ GP率の改善から、販管費を含む総コスト削減へ

＊予想値は2010年1月28日現在

収益の改善については、現在、特にＧＰ率だけでなく、販管費（ＳＧ＆Ａ）まで含め

た総コストを削減する活動に注力しています。ＳＧ＆Ａは、今年度は売上が若干減

少する見込みであることから、対売上構成比としては悪化しますが、絶対額は着

実に削減しています。これをさらに削減したいと思っています。
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企
業
体
質
の
強
化

企
業
体
質
の
強
化

人
材
の
育
成
・

利
益
の
創
出

活
人
化

新たな価値
の創造

ＡＣ－ＩＡＣ－Ｉ＋

改革改革
・業務プロセス改革
・生産プロセス改革
・マネジメント力強化

まとめ

AC-IをNECネッツエスアイのDNAに
～合言葉は「みんなで変える。『流れ』を変える。会社が変わる」～

※

※活人：活力ある個人

私は、ＡＣ－Ｉ活動を通して、人材の育成、利益創出、活人化を図ることにより、全

社の力を強くしたいと考えています。これからは、従来事業を進化させながら、新

しい事業を創造していかねばなりません。そのためには、人材を外から求めること

も必要ですが、同時に社内の人材を活用していく意味での活人化が重要です。こ

のような人材の育成による更なる事業力強化を含めて、ＡＣ－Ｉ活動を企業体質

強化の大きな軸にしていきたいと考えています。
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本資料についてのご注意

本資料に記載されている将来の業績等に関する見通しは、将来の予測
であり、確定的な事実に基づかないために、リスクや不確定要因を含んでお
ります。

実際の業績は、様々な要因の変化により記載の見通しとは大きく異なる
結果となりうることをご承知おき願います。

実際の業績に影響を与えうる重要な要因は、当社グループの事業を取り
巻く経済情勢、社会的動向、当社グループの提供するシステムやサービスに
対する需要動向や競争激化による価格下落圧力、市場対応能力などであ
ります。

なお、業績に影響を与える要因はこれらに限定するものではありません。
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