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IBM Institute for Business Value
IBM グローバル・ビジネス・サービスの IBM Institute for Business Value は企
業経営者の方々に、各業界の重要課題および業界を超えた課題に関して、事実に基
づく戦略的な洞察をご提供しています。

（スイス）ザンクト・ガレン大学 I.VW について

I.VW (Institute for Insurance Economics －保険経済研究所 ) は、リスク管理
および保険研究の分野において有数の、ヨーロッパの大学研究センターであり、保
険業界動向の監視と戦略上の課題を中心に 50 年以上にわたって活動を続けていま
す。また、学術的な研究や指導の傍ら、エグゼクティブ教育プログラムを国際レベ
ルで定期的に実施しています。
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アドバイザー、ブローカー、あるいは自分の仲間集団と
いったインタラクションの相手に関する選択肢と、対面
式コンタクト、電話、文書媒体および、ブラウザーまた
はスマートフォンを介したインターネットといったイン
タラクションの媒体に関する選択肢の両方がある。

保険会社はこうした多様な選択肢の中から、顧客への
サービス方法をどのように選ぶのだろうか。実際のとこ
ろ、消費者はどの方法を好むのだろうか。これは、我々
が3年前に発行した「信頼、透明性、そしてテクノロジー」
の中で、保険の顧客プロフィールが伝統的なセグメンテー
ション・モデルを超えて複雑化していることを初めて明
らかにして以来、保険会社のリーダーから受け続けてい
る質問である。2 2010年、我々はこの調査およびその他
の調査の結果をもとに、20カ国21,000人を超える消費
者を対象に、保険会社とどのようにつながっているかに
ついて、保険に関するグローバルな調査を実施した。こ
れはIBM Institute for Business Valueがこれまでに
着手した中で最大の、グローバルな保険調査である（図
1参照）。

2010年1月、IBM Institute for Business Valueは、
小売業の顧客に重点を置いた調査報告「よりスマートな
消費者の要求に応えるために」を発行した。1 著者は、売
り手市場から買い手市場へのシフトと一貫した消費者の
期待の高まりを指摘し、「小売市場のルールが劇的に変化
している」と報告している。

保険業界はこうした結論に懸念を抱くべきだろうか、と
我々は考える。一般的な小売市場と同様、金融サービス
市場のルールもまた変化しており、2008年の金融危
機以降、銀行、保険会社のいずれもがこれを認識してい
る。保険の顧客との結び付きを生み出すのはますます困
難になっている。30年前、保険のコミュニケーション・
チャネルとしては、保険商品の情報収集にも保険募集に
も、外務員（代理店）、ブローカー、および低い比率で従
来の郵便が用いられていただけであった。しかし今日で
は、消費者が好むインタラクション・ポイントも保険会
社が提供できるインタラクション・ポイントも多種多様
である。これらの選択肢には、保険会社と直接、専属外
務員（代理店）、コールセンターのオペレーター、銀行の

Christian Bieck、Mareike Bodderas、Peter Maas、Tobias Schlager著

 顧 客 に 近 づ こ う と す る な ら、 従 来 の 
「チャネル」戦略の開発をやめ、代わりに顧客との質の高いやりとり（インタラクション）に 
注力すべきである。我々は、20 カ国の 21,000 人を超える消費者から得た情報から、 
保険会社には特定の対象者に訴求するインタラクション構成を作り出す必要があると 
確信している。何が重要かを見極めるため、保険会社は顧客のセグメント化に対して 
異なるアプローチ、すなわち人口統計学ではなく心理学に基づくアプローチを取る必要が
ある。

もし保険会社が真剣にもし保険会社が真剣に
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どのようにして消費者とつながるかという点について考
える時、保険会社（およびコンサルタント）は、「チャ
ネル戦略」について語ることが多い。しかしこの言葉は
問題を暗示している。「チャネル」という言葉は、保険
会社から顧客への一方向のコミュニケーションを暗示す
るものであり、今日の消費者はこのような考え方はしな
い。おそらく我々の調査から得られる最大のメッセージ
は、消費者は情報の一方的な伝達を求めているのではな

く、情報へのアクセスを求めているということである。
消費者は保険の提供業者とのインタラクションを求めて
いる。この論文で、我々はインタラクション・ポイント
について述べていく。保険会社との電話はインタラクショ
ン・ポイントであり、ブローカーへのEメール、専属外務
員（代理店）との面談も、また独立した保険比較見積提
供業者（アグリゲーター）のWebサイトのクリック・ス
ルーさえも、インタラクション・ポイントである。

51% 男性

49% 女性

性別

10% 超低所得層

23% 低所得層

23% 平均的所得層

18% 高所得層

15% 超高所得層

11% 24歳以下

31% 25歳～34歳

26% 35歳～44歳

21% 45歳～54歳

12% 55歳以上

所得層 年齢層

米国
n=1603

ブラジル
メキシコ
n=2411

西ヨーロッパ
8カ国
n=8073

ポーランド
チェコ共和国
n=1620

インド
n=1601

オーストラリア
n=801

シンガポール
マレーシア
n=1615

日本
n=1601

韓国
n=813

グレーター・チャイナ
n=1602

図1：調査サンプルには、世界中からの回答者が含まれる
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21,740人の消費者を対象とした今回の調査によって、
我々は他にどのようなことを学んだのだろうか。

顧客を満足させ、維持するのはますます困難になって
おり、一般に消費者は保険業界をいまだに信用してい
ない。我々は前回の調査で、この認識を変えるべく保
険業界が具体的な取り組みを行わなければ、この認識
が変わることはないと確信していると報告した。3

消費者はインタラクション・ポイントの選択肢がある
ことを好む。保険自体に代わりうるものはないが、消
費者は好みのインタラクション・ポイントが利用でき
なければ、保険会社を乗り換えられるし、乗り換える
だろう。
一般にWebサイトが最も重要であるとの見方があるが、
消費者は対人的なやりとり（パーソナル・インタラク
ション）を好むことが多い。保険は依然として個人的
な信頼を頼りとする商品であり、人は人から購入する
ことを望む。我々の調査は、専属外務員（代理店）、ブ
ローカーまたは銀行のアドバイザーとの、パーソナル・
インタラクションが顧客ロイヤリティの上昇につなが
り、最終的に顧客一人あたりの収益拡大につながるこ
とを示している。

保険は売り手市場から買い手市場にシフトしてきている。
現代の消費者には購買意欲はあるが、広く信じられてい
る誤解とは異なり、すべてが価格次第というわけではな
い。保険会社は質の高いサービスを提供し、適切なイン
タラクション構成で顧客に到達しなくてはならない。

消費者は情報の一方的な伝達を 
望まない。保険の提供業者との 
インタラクションを望んでいる。

•

•

•

調査方法

本調査で、IBM Institute for Business Valueとスイスのザ
ンクト・ガレン大学（Institute of Insurance Economics―
保険経済研究所）は、世界20カ国の21,740人の消費者から回
答を集めた。サンプル数は一般に1カ国あたり800とした。大
規模な市場については、サンプル数を倍の1,600とし、地域/州、
民族といった特性を追加してデータを収集した。調査はオンラ
インで行い、全体の人口構成を代表するような割当数を設けた。

保険のインタラクション・ポイントの使用とこれに対する姿勢
を判断するため、我々は過去5年間の実際の保険の情報収集と購
入に重点を置き、回答者に使用チャネルを複数の切り口から評
価してもらった。さらに、我々は将来のチャネル利用について、
スマートフォンやソーシャル・メディアなど新たなメディア使
用に関する具体的な質問を行った。

最初に具体的な保険のタイプについて質問することにより、生
命保険と損害保険を分けて評価することが可能になった。医療
保険は、この補助的な業界でのインタラクションの発生のしか
たに、国による大きな開きがあることから除外した。調査は消
費者を中心とし、個人保険にのみ的を絞った。
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顧客に近づく

成長という課題
今世紀に入って数年、コスト削減と統合が保険会社の主
な焦点になってきた。業界の集中が急速に進む中で、コ
スト・レシオは低下し、さらに強力な資本増強と株式会
社化の波によって加速された。4

2007年からその焦点は変わってきている。保険料は
1980年以来初めて実質ベースで下落し、世界全体で
2008年に3.8%、2009年に1.1%下落した（しかし中
国が2009年に14.6%拡大してけん引役となり、新興市
場の成長によって、先進国での大幅下落が緩和された）。5 
収益性、特に損害保険の収益性がこの期間も安定を維持
した中、保険会社のCEOは今、次の疑問を投げかけてい
る。どうすれば我々は成長を達成できるのか、と。

保険会社のCEOの90%にとって、成長課題に応える主
要な方法は、顧客に近づくことである。6 今日の経営の
最高幹部や取締役にとって、保険業界はそのキャリアの
大半が間違いなく売り手市場であり、こうした考え方は
異質なものかもしれない。ヨーロッパの大手保険会社の
CEOが、IBM Institute for Business Valueの前回調
査でのインタビューで述べているとおり、「保険業界に
とって顧客の利便性というのは新しい考え方であり、他
業界に後れを取っている」。7 歴史的に、保険会社がその
顧客基盤（実際の顧客および見込み客）に対して唯一行っ
た詳細な観察は、商品を意識した人口統計学的レンズを
通してのものだった。その目的は、顧客ニーズの理解に
よって情報収集、購入およびサービスにおける全般的な
顧客体験の向上を可能にすることよりも、当時十分に訓
練された営業部隊が販売する特定の人口層に合わせた商
品を設計することにあった。

成熟市場や飽和状態に近い市場では、保険会社が開発し
た商品はどのような商品も、単に売り込むだけという戦
略はもはや効果的でない。保険会社は消費者の行動とニー
ズを理解しなくてはならない。そしてこのニーズは声に
ならないことが多い。どのように成長するかという疑問
は、顧客と保険会社の両方のニーズを満たしながら、ど
のように顧客と効果的にやりとりするかという疑問にな
る。

新興市場においても効果的なインタラクションは成長の
鍵だが、その理由は幾分異なる。新興市場では、保険会
社はどのように顧客に到達するかという点においてさえ、
またいかにして競合他社に先んじるか、あるいはこれよ
り巧みに顧客に到達するかについて苦慮している。

顧客への効果的な接触は第一の難関かもしれない。しか
しその維持もまた課題である。

忠誠心のわな
保険浸透度（GDPに対する合計保険料の比率）は昨年、
安定を維持した。8 しかし保険会社にとって残念なことに、
顧客ロイヤリティ（忠誠心）はそうではなかった。今回
の調査で、我々は顧客を、顧客が過去5年間に保険会社
を乗り換えた頻度と、各種保険商品について顧客が契約
した保険会社の数の2つの方法で測定した。一部の保険
会社がすべての消費者に対して全種目を提供していない
という点を考慮しても、これらの尺度によるロイヤリティ
は下落した。例えば2008年には42%の消費者がすべて
のニーズに対する保障／補償を1社にしておいたと答え
たが、その2年後、この割合は31%に下落した。同期間、
3社以上の保険会社と契約した消費者の数は20%増加し
た。解約率に関する報告が今日の大手保険会社の年次報
告書からほとんど消えたことは驚くに値しない。我々の
調査は、この割合が着実に上昇し現在は全体で4 ～ 5%
であることを示しているが、これは新規顧客の獲得コス
トから見て高すぎる。
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「保険顧客の22%が今年、保険会社
を乗り換えるつもりであり、さら
に40%が乗り換えを検討している。
これはわずか2年前の2倍である。」
Ann Wahlroos-Jaakkola、
フィンランド、タピオラ・グループ、販売担当ディレクター

信頼はロイヤリティの重要な決定要因である。実際我々
のデータには、保険業界全体における信頼度と個々の保
険会社に対するロイヤリティとの関係が見てとれる。図2
のトレンド・ラインに見られるとおり、この関係は、先
進国よりも新興市場において、より顕著である。

55%

50%

45%

40%

35%

30%
30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75%

注：合計n = 21,740、先進市場n = 12,078、新興市場n = 9,662

信頼

ロイヤリティ

中国

英国

マレーシア

ベルギー

ポーランド

先進市場
新興市場

図2：�保険業界における信頼度が増すと、保険会社に対するロイ
ヤリティも増す

保険業界全体に対する信頼度が低い顧客は、保険会社を
乗り換える可能性が20%高い。これは懸念要因である。
保険顧客の過半数が業界自体を信頼していないからであ
る。これは我々の過去数年間にわたる保険に関する調査
に一貫して見られた調査結果である（図3参照）。

顧客を惹きつけ維持することがますます困難になる場合、
保険会社は成長目標を達成するために、どうすれば顧客
に効果的に到達できるだろうか。消費者は保険の提供業
者とどのようにやりとりするのだろうか。またこうした
インタラクションの方法はロイヤリティにどのように貢
献するのだろうか。

2007 2008 2009 2010

42%
39% 39% 39%

保険業界を信頼している調査回答者の割合               

2007*: n = 2.400; 2008**: n = 7,800; 2009**: n = 2,600; 2010: n = 16,100
*Maas, Peter, Albert Graf and Christian Bieck. “Trust, transparency and technology: European 
customers’ perspectives on insurance and innovation.” IBM Institute for Business Value. 
January 2008.
**Bieck, Christian and David Notestein. “Balancing the scales: Toward a stable and dynamic
insurance future.” IBM Institute for Business Value. August 2009.

図3：保険業界に対する信頼度は一貫して低い
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将来の顧客 － 多種多様

顧客はどのように情報を収集するか
2008年に「信頼、透明性、そしてテクノロジー」で
述べたとおり、保険に対する顧客の姿勢は幅広く、特別
な個人として扱われたいと考えている。マーケティング、
商品、サービスのいずれに関するものも、すべてに適合
するというアプローチは機能しそうもない。9

今回の調査で、我々は保険全般に対する姿勢に関するこ
の事実が、保険会社とのインタラクションに対する消
費者の姿勢にもあてはまるかどうか検証したいと考え
た。簡潔に言えば、答えは「あてはまる」である。保険
会社の顧客は、他の業界と同様に本当に「多様」である。
20%をわずかに上回る消費者が情報収集に単一のインタ

ラクション・ポイントしか用いておらず、また回答者の
20%が保険のサーチに4つ以上の異なるインタラクショ
ン・ポイントを用いていると答えている。調査では、情
報収集には5つの有力なチャネルがあることが示された。
1位は保険会社自身のWebサイト（49.4%）で、専属外
務員（代理店）とのインタラクション（47.9%）と友人
や家族などの仲間集団（46.4%）がこれに続く。40%
をわずかに下回る割合で肉薄するのは独立系（乗合）代
理店またはブローカー（39.3%）で、最後はアグリゲー
ターまたは独立系の比較情報提供者（35.5%）であった。
他のインタラクション・ポイントの使用頻度は低いが（図
4参照）、これらを合わせた潜在的なコミュニケーション
力は多大であり、保険会社はこうしたインタラクション・
ポイントの使用を検討すべきである。

保険会社のWebサイト

専属外務員（代理店）との対人的コンタクト

個人的な知人（友人、家族、雇用主など）

独立系（乗合）代理店またはブローカーとの対人的コンタクト

独立系比較情報提供業者のWebサイト

銀行アドバイザーとの対人的コンタクト

広告（紙媒体、テレビ）
フォーラム、ディスカッション・グループ、

ソーシャル・メディア（例、LinkedIn）
他のWebサイト

刊行物（消費者テスト、ビジネス）

従来の郵便

スマートフォンのアプリケーション

49.4

47.9

46.4

39.3

35.5

22.4

14.4

13.2

12.6

10.4

7.7

1.0

調査回答者の割合

図4：消費者は保険の情報収集にさまざまなインタラクション・ポイントを使用している
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顧客はどのように購入するか
消費者のインタラクション・ポイントの多様性は、情
報収集の段階を超え、購入の段階にまで広がっている。
60%以上の消費者が2つ以上のインタラクション・ポイ
ントを用いて保険を購入しようと計画している。4つを
超えるインタラクション・ポイントの利用を計画してい
る回答者はわずか4%だが、これには、インタラクション・
ポイントを利用しようとする消費者の意思よりも、実際
の保険購入方法が不足していることがより強く反映され
ているのかもしれない。

実際の購入に目を向ける時、パーソナル・インタラクショ
ン・ポイントが相当に選好されている。31.5%が専属外
務員（代理店）を購買ポイントとして選択、保険会社の
Webサイトは大きく引き離され、16.8%で3位だった。
購入されている商品のタイプがこの選好にインパクトを
与える場合がある。生命保険商品は複雑で、個人的なア
ドバイスを多く必要とする場合があるからである。しか
しあまり複雑でない損害保険商品でさえ、パーソナル・
インタラクションとWebによる匿名のインタラクション
の差は大きい（29.1%対20.6%）。

パーソナル・インタラクション・
ポイントが全般的に好まれ、 
問い合わせから購入までの進展率
がより高い。

パーソナル・インタラクション・ポイントには、他にも
有利な事実がある。問い合わせから購入への進展率が最
も高いのである。消費者が人から情報を受け取る場合、
その情報提供者が複数のインタラクション・ポイントの
1つにすぎない場合でも、実際の購入に際し、80%の消
費者がこの人にこだわる。Webサイトは情報収集者全体
の30 ～ 50%しか保持せず、保険比較見積提供業者（ア
グリゲーター）のサイトは消費者の「保持率」が全体で
最も低い（図5参照）。

関わりを持って
いる保険会社
1社だけのパー
ソナル・インタ
ラクション

79.5%

60.8%

49.4%

33.2%

情報収集チャネルから購入した消費者

関わりを持って
いる保険会社
1社だけでない
パーソナル・イ
ンタラクション

関わりを持って
いる保険会社
1社だけのWeb
インタラクション

関わりを持って
いる保険会社
1社だけでない
Webインタラク
ション

図5：�消費者はいったんパーソナル・インタラクションを行うと、
購入についてそのコンタクト方法にこだわる傾向がある
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ユーザー体験
消費者のインタラクション・ポイントの体験の質は、消
費者の満足度、そして究極的には行動に影響する。保険
会社は顧客が知覚する価値を高めるために、どのような
点を改善する必要があるだろうか。この疑問に答えるた
めに、我々は回答者にインタラクション・ポイントを複
数の尺度で評価するように求め、統計的要因分析によっ
て4種の「チャネル特性」に結び付けた

この分析から、改善努力の重点をどこに置くべきかにつ
いて、いくつかの明確な洞察が得られる。最大のインパ
クトは質の改善によって実現することができ、消費者は、
質を優れた品揃えやチャネルからの適切なまたは役立つ
助言に関連づける。顧客が知覚したインタラクションの
質がわずか1%上昇するだけで、インタラクション・ポ
イントに対する顧客満足度は15.4%上昇し、繰り返し利
用される可能性は12.7%上昇する。図6に見られるよう
に、使いやすさが同様に1%上昇しても、満足度や取引
が繰り返される可能性に対するインパクトはほとんどな
いことは興味深い。

図6はまた、インタラクション・ポイントの多様性が好
まれるという事実も強調している。これは透過性（すな
わちチャネルの結合と乗り換えの容易さ）が満足度と反
復利用の重要な判断基準であるためである。

調査から、保険会社は多様なインタラクション・ポイン
トを利用することを好む新しい消費者のニーズに応える
ため、インタラクション・ポイント構成に努力すること
が必要であることが明らかになった。同時に構成だけで
は十分ではない。インタラクション体験の質は高いもの
でなければならない。

消費者は時代や場面にますます柔軟に対応する傾向にある

我々のデータは、社会通念が一般的に認識されない事実を示した
が、「将来の消費者」を観察してきた人々は、時々そういったこと
を取り上げ強調していた。消費者は、現代世界において、内在する
価値体系だけでなく、現在の状況に応じて、その行動と姿勢を調
整し始めている。Copenhagen Institute for Future Studies
ではこれを状況依存型の個人（Situational Individual: Situal）
と呼んでいる。10

この現象は我々のデータにどのように現れているだろうか。ス
マートフォン・アプリケーションなどの新興メディアの一般的
な使用に目を向けてみると、米国の回答者の約40%がこれらの
メディアを快適だと感じ、こうしたメディアが自分のニーズに
全般的に合致していると述べている。これは米国における実際
のスマートフォン使用とほぼ一致する。11 それでも、自分がス
マートフォンを保険の情報収集や購入に使用している姿を想像
できるという人は米国の調査回答者のうち4%に満たず、まだ状
況依存型の個人がスマートフォンを使用して保険に関する意思
決定を行う時代ではないことが示されている。

それでは、保険会社がインタラクション・ポイントとしてのス
マートフォンを無視すべきだということなのだろうか。我々
はそうは考えない。格差の大部分は、保険業界は革新性に劣る
という現在の認識によるものである可能性がある。この認識は
業界自体が優れた革新性を示すことによって変えることができ
る。12 また技術革新のペースの速さから見て、消費者のインタラ
クション選好も同様の速さで変化することが可能であり、また
変化していくだろう。新しいチャネルを素早くそのインタラク
ション戦略に取り込める十分な柔軟性を備えることが、保険会
社が将来の消費者とのコンタクトを保つ上で不可欠となるだろ
う。
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15.4%

10.3%

12.7%

5.2%

このインタラクションを
また利用する

インタラクション・ポイントに
満足している

9.7%
8.7%

1.1% 1.4%

質 = 適切な品揃え、優良なアドバイス、ニーズに合う
透過性 = 複数のインタラクション・ポイントにわたって機能する
リスク = 情報を誤解する可能性がある、誤った商品/情報
使いやすさ = 少ない労力、選択肢/価格の比較しやすさ

注：線形回帰分析による、特性の1%上昇による改善p < 0.001

図6：�質の高い顧客経験の重要性は満足度とロイヤリティの改善
に反映される

インタラクションの構成とマッチング

それでは保険会社は、どうすれば最も良いインタラクショ
ン構成を決定できるのだろうか。これまで我々は全体ま
たは市場レベルで消費者行動をレビューしてきた。保険
会社が市場全体にわたってすべての消費者にサービスを
提供しようとすることはまずないだろう。そこで我々は
他の、より精緻な外観を得る必要がある。どのインタラ
クション・ポイントが保険会社の現在の顧客やターゲッ
ト顧客に好まれるかを保険会社が特定できるように、我々
が保険会社を支援する上で利用できる、プロフィールの
視点はあるだろうか。

消費者心理
保険会社の大半は、セグメンテーション分析を、標準的

な人口構成データに依存している。残念ながら人口構成
データからは、インタラクション・ポイントを予想する際、
限定的な洞察しか得られず、一般的な考え方に矛盾する
場合さえある（例えば、インターネットのインタラクショ
ン・ポイントでの購入の可能性が最も高い年齢層は、最も
若い年齢層である24歳以下、または2番目に若い年齢層
である25歳から34歳ではなく、35歳から44歳のグルー
プである）。そこで我々はより有用な予測材料を探した。

前回の調査「信頼、透明性、そしてテクノロジー」にあ
るとおり、我々は調査回答者に、保険に対する全般的な
姿勢と、信頼、リスク、価格、助言といった具体的なコ
ンポーネントについて尋ねた。13 今回と前回の調査の両
方で、我々の消費者セットを表すいくつかの明確なプロ
フィールが発見された。これら6つのプロフィール・セ
グメントとその主なテーマが図7に示されている。

前回調査では、年齢や所得といった標準的な人口統計デー
タからは、姿勢に関するプロフィールの分散に有意なバ
リエーションは示されなかったが、今回の調査で提示さ
れたプロフィールには、いくつかの人口統計データに対
する相関関係が示された。例えば、ロイヤリティの高い
品質追求者と、価格志向の最小主義者の割合は年齢とと
もに増加するが、サポートを求める懐疑主義者の割合は
年齢とともに低下する。懐疑主義者は低所得者層で増え、
高所得の消費者は、より安心・安全志向の個人主義者と
なる傾向がある。特に注目すべきは、人口統計要因別の
プロフィールのバリエーションは、文化的背景によるバ
リエーションよりも比較的小さいままであり、これも前
回調査で分ったことである。14

姿勢のクラスター  安心・安全志向
の個人主義者

要求の厳しいサ
ポート追求者

ロイヤリティの
高い品質追求者

価格志向の最小
主義者

サポートを求め
る懐疑主義者

情報を得た最適
主義者

全体に占める割合 13% 12% 20% 16% 22% 17%

主なテーマ 「個人的な助言は
必要ない」

「個人的な助言が
必要である」

「私の保険会社
を信頼しており、
ロイヤリティの
ある顧客であり
続ける」

「価格志向であり、
不必要なサポー
トのためにお金
を支払いたくな
い」

「助言は必要だが、
保険会社とは距
離を置きたい」

「最善のものを見
つけるため、時
間をかけて調べ
る 」

図7：顧客は6つのプロフィール・タイプのうちの1つで説明できる
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収益性の高い顧客を見つける
我々がこれまでに得た知識は、ビジネス上の成果、すな
わち先に述べた持続可能な成長にどのように置き換えら
れるだろうか。我々は、顧客収益性に影響するさまざま
な可変要素を、最も収益性の高い顧客をA、最も収益性
の低い顧客をCとして、カテゴリー A、B、Cに分類した。
15 この顧客カテゴリーは、保険会社が容易に利用可能で
あるべき情報をベースとしている。

前セクションの心理学的セグメントは収益性にどのよう
に関係するだろうか。クロス・セグメンテーションは予
想のとおりである。高収益のセグメントAにはロイヤリ
ティの高い品質追求者が、低収益のセグメントCの3倍含
まれる。反対にセグメントCの顧客は最小主義者、最適
主義者、個人主義者である可能性が高く、すべて、価格
を重視し保険会社から大きな距離を求めるプロフィール・
タイプである（図8参照）。

A顧客

B顧客

C顧客

10% 15% 28% 12% 22% 13%

13% 12% 21% 16% 21% 17%

16% 10% 10% 24% 20% 21%

安心・安全志向の個人主義者
要求の厳しいサポート追求者
ロイヤリティの高い品質追求者
価格志向の最小主義者
サポートを求める懐疑主義者
情報を得た最適主義者

図8：�顧客プロフィールの理解は、収益性の高い顧客と収益性の
低い顧客との区別に役立つ場合がある

我々の調査は次の疑問に至った。セグメントとインタラ
クション・ポイントの利用には、何らかの関係が示され
ているだろうか。実際に標準的な人口統計データをはる
かに超えるレベルで示しているというのが、我々の結論
である。例えば、価格志向の最小主義者はWebベースの
インタラクション・ポイントの利用が50%高く、パーソ
ナル・インタラクションの利用は25%低い。ロイヤリティ
の高い品質追求者は専属外務員（代理店）に強く的を絞っ
ており、要求の厳しいサポート追求者はすべての対人的
チャネルを非常に高い頻度で利用する。情報を得た最適
主義者は最小主義者と似た行動を取るが、銀行をインタ
ラクション・ポイントとして利用する頻度が高く、Web
ベースのインタラクション・ポイントの利用頻度が低い。

保険会社は、どの心理学的セグメントが顧客を最もよく
表しているか把握していれば、顧客の好みに適したイン
タラクション・アプローチを採用できる。保険会社は、
自分の顧客セットの心理学的な散らばりを判断できるだ
ろうか。保険会社が顧客に真剣に近づこうとするなら、
答えは「イエス」であるべきと我々は考える。回答者を
プロフィール分類するために使用した質問は非常に単純
明快なものであり、保険会社が収集する顧客情報の最も
小さなセットの一部となり得ることは間違いない。
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保険会社は、顧客の心理学的 
セグメンテーションを理解し、 
これを適切なインタラクション・
アプローチの開発に役立てること
ができる。

それではより高価値のA顧客が好むインタラクションは
何だろうか。収益性が高い顧客ほど、対面式インタラク
ション、特に保険会社と直接結び付いたインタラクショ
ンを求める可能性が高い（図9参照）。

ビジネスケースの完成
前セクションの分析から、匿名（インターネット）のチャ
ネルに対する、対面式インタラクション・ポイントの優
位性が指摘された。これらの対面式の接点は現在選好さ
れている購買モードであり、より質の高いインタラクショ
ンを提供する。対面式インタラクションを利用する消費
者は、ロイヤリティが高く、より多くのお金を払う意思
がある。我々が収集したデータは、対面式インタラクショ
ン・ポイントが、Webの3倍の顧客当たり収益を生み出
すことを示唆している。16 契約率（保持率）も対面式イ
ンタラクションの場合のほうが高い。Webサイトは情報
を提示し、外務員が活発に売り込んで、対面式インタラ
クション・ポイントの顧客あたり収益要因をさらに増大
させている。

A顧客
専属外務員（代理店）との対人的コンタクト

保険会社のWebサイト

独立系（乗合）代理店との対人的コンタクト

保険会社の電話

独立系保険提供業者のWebサイト

銀行アドバイザーとの対人的コンタクト

小売業者

従来の郵便

スマートフォンのアプリケーション

46.8 37.4

43.9 46.6

34.4 36.2

25.7 25.7

25.5 32.8

23.5 19.9

11.4 10.1

6.1 7.1

2.6 2.9

C顧客

保険の購入に利用する回答者の割合

注：n = 4,491 (A)、n = 7124 (C)

図9：収益性の高い顧客はパーソナル・インタラクション・ポイントを通じて購入する傾向がある
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インタラクションのためのアクション

保険会社のCEOは、顧客に近づきたいと考えている。そ
れでは、どうすれば顧客に近づけるのだろうか。保険会
社の意思決定者は顧客インタラクションの新たな戦略を
策定する際に、何に重点を置くべきだろうか。以下のリ
ストはすべてを網羅するものではないが、一定のガイド
ラインとなる。

利用可能なインタラクション・ポイントの数を増やす
消費者は複数のインタラクション・ポイントを利用した
いと考える。保険会社は、さまざまな接点を提供するこ
とにより、既存の顧客と見込み客の両方が、保険会社の
影響の範囲内にとどまりやすくなるようにすべきである。
これらのインタラクション・ポイント（紙媒体、ソーシャ
ル・メディア、スマートフォンを含む。ただし現在のと
ころまだ使用頻度は低い）は、一貫性のある形でブラン
ド化され、同一の情報を提供し、ユーザーが他のコンタ
クト・ポイント経由ですでに提供された情報を失うこと
なくインタラクション・ポイントを切り替えられるよう
にすべきである。インタラクションの範囲の拡大には、
新しいインタラクション・ポイントを迅速でシームレス
に追加することを可能にするアーキテクチャをもつ、オー
プンで柔軟なインフラストラクチャーが必要である。

顧客をフォローする
多様性の欠点は、顧客が痕跡を残すことを望まない限り、
顧客の把握が困難なことである。しかし前回調査に示さ
れたとおり、多くの消費者が、「特別な扱いと[その]体験
を形作るより良い機会に魅了された」ため、痕跡を進ん
で残すだろう。18 保険会社はこうした消費者活動に取り
組み、消費者が提供する、人的なまた行動に関する意味
深いデータを収集すべきである。柔軟なインフラストラ
クチャーというものがこの努力のサポートとなるだろう。

これは保険会社がWebベースの戦略の開発を見送って、
その戦略をパーソナル・インタラクションに集中すべき
であるということを意味しているのだろうか。我々はそ
うは考えない。これら匿名のインタラクション・ポイン
トには、保険会社が包括的なインタラクション戦略を構
築する際に考慮すべき優位な点がある。我々が実施した
ような、幅広い消費者調査では容易に説明しえない優位
性、到達度とコストである。

保険会社のWebサイトの到達度は、パーソナル・インタ
ラクションの物理的な限界から、専属外務員（代理店）
のネットワークによる到達度よりも高いと思われる。し
かし明らかな相違は、保険会社の販売網の幅と顧客基盤
における現在のブランド認知といった多数の要因に大き
く依存する。理想的には、保険会社のWebサイトの到達
度は、保険業界全体としてのその市場へのインターネッ
ト浸透度と等しくあるべきである。我々の調査で、世界
的な浸透率は28.7%だが、インドは6.9%、スウェーデ
ンは92.5%など、調査した市場によって大きな差異があ
ることが明らかになった。17 全体の収益の点では、イン
ターネットによる売上高は、パーソナル・インタラクショ
ンの顧客当たり収益の高さで相殺されるかもしれない。

流通および販売のコストベースを加えた場合、さらに複
雑な様相を呈する。保険会社にとって最大の流通コスト
は一般に外務員およびブローカーの手数料である。到達
範囲を拡大するオンライン・インタラクションのための
Webサイト維持に関わるITコストは、外務員やブロー
カーのインタラクションのコストより低く、パーソナル・
インタラクション・コストのごく一部で充当可能である

（コミッションのような手数料を課す保険比較見積提供業
者（アグリゲーター）のサイトはこの例外である）。本調
査ではこれらのコストを数値化あるいは算出することは
できないが、いったんコストを検討してしまえば、どの
保険会社も、理想的なインタラクション戦略の中であら
ゆるインタラクション・ポイントを活用することになる
ものと、我々は確信している。
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顧客分析を用いる
顧客データの痕跡に加え、大量の顧客情報を保険会社は
利用できる。残念ながらこれは、明示的でかつ保管され
た実際の保険契約に直接関連したデータであることが多
く、姿勢や行動に関するデータは保険会社の営業職員の
心の中にしまわれ、戦略的目的に用いられることはほと
んどない。このデータを明らかにすることは、一度の努
力で可能であり、これを行うことによって、保険会社は
我々の心理学的セグメンテーションを再作成できるよう
になる。このより有効なセグメンテーションによって、
保険会社が現在提供しているインタラクション・ポイン
トの構成を、既存顧客およびターゲット顧客が好む構成
と比較することが可能になる。

インタラクションの質の改善
我々が検証したインタラクションの質の複数の側面、す
なわち適切な助言、実際の消費者ニーズに合致した適切
な品揃え、そして最後に真実の瞬間における迅速かつ効
率的なサービスは、顧客が特定のインタラクション・ポ
イントを再び利用するかどうか、またおそらくさらに重
要なことだが、顧客が支援者となって自分の仲間に推薦
するかどうかを決める強力な要因となる。しかしこれに
は両面の波及効果がある。インタラクション・ポイント
の質が低いために、敵対する消費者が生まれるくらいな
ら、ないほうがましである。保険会社はどうすれば質を
改善できるだろうか。各インタラクション・ポイントの
品質要件を決定するため、保険会社には顧客データ分析
が必要となる。

顧客に近づくために、保険会社は
インタラクション・ポイントを 
増やし、顧客を追跡し、分析を 
利用し、インタラクションの質を
改善し、包括的なビジネスケース
を構築しなくてはならない。

包括的なビジネスケースの構築
保険会社のステークホルダーは、インタラクション・ポ
イントの追加、例えば、新たなWebチャネルなどによる
最終利益への効果を理解したいと考えるが、インタラク
ション・ポイントの構成全体がもつビジネス上の意義に
ついても理解したいと考える。前セクションで示した計
算は、収益測定の出発点である。十分な顧客分析がなさ
れていれば、さらに包括的な収益計算が可能であり、費
用面の計算もまた可能となる。包括的なものとするには、
手数料だけでなく、すべての外務員、ブローカー、他の
伝統的インタラクション・コストの徹底的な評価も考え
なくてはならない。多くの保険会社にとって、こうした
透明性に対しては社内に強い抵抗が存在する。我々は対
人的チャネルの支持者には何も恐れるものはないと主張
したい。なぜならこの調査に示されるとおり、パーソナル・
インタラクションを包括的ビジネスケースの一部に含め
ることの利点を考えれば、保険会社はこれらをインタラ
クション構成に不可欠な一部として維持せざるを得ない
からである。

上述のすべてを成功させる鍵は、柔軟性と分析のスマー
トな利用にある。世界はこれまでかつてないほど複雑化
し、絶え間ない素早い変化に満ちている。今日の消費者、
そして明日の消費者の好みの進展が複雑さの要因の一部
である。

「よりスマートな消費者の要求に応えるために」の調査報
告で強調されているとおり、「すべての消費者が、国籍、
年齢、社会経済学的背景にかかわらず、求める情報、商品、
サービスへのユビキタス・アクセスを期待している。よ
りスマートな消費者は、こうしてよりスマートな小売業
者、すなわち彼らが喜びを与える消費者のマインド、ハー
ト、財布を勝ち取る小売業者を作り出す。19」次の言葉を
心に留める保険会社はうまくいくだろう。「すべての消費
者」が彼らの消費者であり、よりスマートな保険会社と
なり顧客を喜ばせるスタート地点は、適切なインタラク
ション・ポイントの構成である。



14 顧客接点の高度化

著者について

Christian BieckはIBM Institute for Business Value
のグローバル保険部門のリーダーである。エコノミスト
であり、プロセス・コンサルタント/リサーチャーとし
てIBMに入社する前はヨーロッパの保険業界においてさ
まざまな職務経験を有する。保険関連イベントやワーク
ショップでソート・リーダーシップとイノベーションに
関する講演活動を頻繁に行っている。IBM Institute for 
Business Valueや国際的な保険業界誌向けに、保険の
動向や影響に関する論文を数多く著述している。

Mareike Bodderasはザンクト・ガレン大学保険経済研
究所の研究員兼プロジェクト・リーダー。保険経済研究
所内の応用研究プロジェクトの責任者も務め、金融サー
ビス業界のサービス・マネージメントおよびサービス・
マーケティングの研究を行っている。Mareikeはアメリ
カおよびヨーロッパの主要経営・マーケティング会議に
おいてこれらのトピックについて発表し、またこの分野
で論文をいくつか執筆している。ドイツのブレーメン大
学で社会学の学士号を、スイスのザンクト・ガレン大学
で経営学博士号を取得。

IBM Institute for Business Valueが今回実施した調
査の詳細については、iibv@us.ibm.comまでお問い合わ
せください。その他の調査の一覧は、以下のWebサイト
でご覧いただけます。

ibm.com/iibv

IBM Institute for Business Valueの 最 新 の 洞 察 を
いち早く入手することができます。IBVの調査をもと
に、戦略的洞察の提供と提案を行うエグゼクティブ・レ
ポートを中心とした毎月発行の弊社電子ニュースレター、
IdeaWatchをご購読ください。

ibm.com/gbs/ideawatch/subscribe
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Dr. Peter Maasは、ザンクト・ガレン大学のサービス、
保険およびリスク管理の教授。Institute of Insurance 
Economics（保険経済研究所）の執行理事会のメンバー
で、数多くの最高経営者セミナーのアカデミック・ディ
レクターとしても国際レベルで活動している。共同プロ
ジ ェ ク ト「Customer Value in Service Industries

（サービス産業における顧客価値）」の研究責任者も務め、
金融サービス業界における戦略と変革、ならびに統合サー
ビス管理を中心に研究活動を行っている。ドイツのケ
ルン大学を卒業し、博士号を取得している。行動経済学、
金融サービス戦略、および顧客価値管理の分野の編著も
数多くある。

Tobias Schlager はザンクト・ガレン大学Institute of 
Insurance Economics（保険経済研究所）のプロジェ
クト・リーダー。Tobiasは国際経営学を学び、現在は
博士号取得を目指している。複数のコンサルティング・
プロジェクトの職務経験がある。金融サービスのマーケ
ティングおよび戦略を中心に、顧客価値を専門分野とし
て研究活動を行っている。最近、研究成果をLa Londe 
Conference in Service Management 2010お よ び
Strategic Management Society Annual Meeting 
2010で発表した。

変化する世界に対応するための 
パートナー

IBMはお客様と協力して、業界知識と洞察力、高度な研
究成果とテクノロジーの専門知識を組み合わせることに
より、急速な変化を遂げる今日の環境における、卓越し
た優位性の確立を可能にします。我々は、ビジネスの設
計と実行への統合的なアプローチを通じて、戦略を行動
に移す支援をいたします。また、17業種を網羅する業界
専門知識と世界170カ国にわたるグローバルな機能を駆
使し、お客様が変化を予測し、新たな機会から利益を創
出していくことをお手伝いいたします。
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