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Experience (iX) について

創造的変革者であり現実主義者でもある IBM は、戦
略、テクノロジー、想像力を融合してお客様の課題解
決に取り組んでいます。未来の世界を構築するビジネ
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ます。他社では得られないような洞察をデータから引
き出し、IBM のデザイン思考によって革新的なアイデ
アを提供します。お客様、社員、株主の皆様に究極の
エクスペリエンスを提供することに主眼を置き、すべて
の戦略を構築しています。IBM の取り組みは、目に見
えるビジネス・インパクトを広範囲にもたらすことを目
指しています。詳細は ibm.com/ibmix をご参照くだ
さい。
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従来型の銀行からの脱却

銀行業界は劇的な変化の中にいる。銀行は不透明な政治・経済の中、厳しい規制下でビジ
ネスを実施しているが、銀行に対するメディアやユーザーの評価は決して高いとはいえない。
従来型の銀行が末期的な状態にあるというわけではない。銀行の持つ社会経済における資
金循環の役割は簡単には変わらない。その一方でビジネスや実際の金融取引では急速な変
革が進んでいる。

多くの銀行経営層は、銀行の周囲で起きている変化に気づいている。IBM Institute for 
Business Value が Economist Intelligence Unit と共同で実施した最新の調査では、銀行経営
層の 66％は従来のバリュー・チェーンが新しいものに置き換わりつつあると述べている。ま
た、銀行経営層の 57% は銀行、小売、または通信といった他の業界との境界がなくなりつ
つあると回答している。さらに、銀行経営層の 61% は新たな想定外の分野からの進出者と
の競争に直面していると回答している。1

銀行を取り巻く環境において、驚異的なスピードで技術革新が進行している。今日の銀行が
直面している大きな変化は下記となる。

• モビリティやクラウド・コンピューティングが広く普及していること。さらにあらゆるデータ
のデジタル化が進むことにより、人工知能（AI）とコグニティブ・コンピューティングが大
きな進歩を遂げていること

• 顧客のテクノロジーの利用に関する知識が劇的に向上し、要求レベルが高くなったこと

事業を抜本的に見直す

先進的な銀行は取り組むべきテーマをコスト削減や効
率化からビジネスの拡大や成長の追求へ移っている。
ビジネスの拡大と成長は新しい市場や顧客の開拓だ
けにとどまらない。先進的な銀行は今、信頼できるプ
ラットフォームとエコシステムの構築を優先している。
こうした新しい能力を獲得するには、高度なデジタル・
テクノロジーが不可欠である。銀行の将来像を定義し、
顧客視点に立った自らの役割と活動を抜本的に見直し
ている。我々はこうしたプロセスを「デジタル・リイン
ベンション (Digital Reinvention)」と呼んでいる。
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劇的な変化に直面した多くの従来型の銀行はまずは本能的に守りの姿勢に入った。フィン
テックと呼ばれる金融テクノロジー企業の急速な台頭を目にしたとき、取るに足りない相手と
して無視したり、競争相手として締め出そうとしたりした。しかし、まもなく多くの銀行はこう
した視野の狭い戦略をやめ、オープン・イノベーションを進め、フィンテックを寛容に受け
入れ、ビジネスを拡大、成長させる戦略に転換している。銀行ではいわゆる「バンキング・
エコシステム」での中心的な役割を担おうとする傾向が高まっている。

コンプライアンスや規制における豊富な経験と専門的知識、幅広い顧客と築いた深い関係を
活用して、銀行はライバルとして出現した優秀かつ臨機応変なフィンテックに対する提携、投
資あるいは買収を積極化している。そうすることによって、銀行は協奏的なエコシステムによ
る事業連携を推進させる役割を担うことがますます多くなっている。銀行は、顧客やエコシ
ステムのプレイヤーやフィンテック企業などとの協業により、イノベーションを創出できるよ
う、プラットフォーム・環境・ガバナンス体制を構築している。

数世紀とはいわないまでも、数十年間にわたって安定していた銀行の役割は変化している。
従来、銀行は事業のすべての側面を支配していた。個人顧客に対しては幅広いチャネルから
預金を受け入れ、高度なリスク・モデリングによる査定によるローンを行っていた。法人顧
客に対しては信頼性の高いビジネスマッチングの役割を果たすとともに、アセット・マネー
ジメントやマーケット・メーカーとしての役割も担っていた。

66%
銀 行 経 営 層 の 66% は、 従 来 の バ
リュー・チェーンが新しいものに置き
換わりつつあると回答している。2

57%
銀行経営層の 57% は、他の業界との
境界がなくなりつつあると回答して
いる。3

61%
銀行経営層の 61% は、新たな想定外
の分野からの進出者との競争に直面
していると回答している。4
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エコシステムへの参画が深まり、そして革新や競争が進むにつれて、まず最初に起こること
はよりダイナミックに、より高度な銀行サービスを提供することである。加えて、オーケスト
レーションが進むにつれ、銀行はスペシャリストとしての活動を求められ、さらに顧客、サプ
ライヤー、売り手と買い手といった間でのビジネスマッチングとしての役割を担うこととなる。

2 つ目として、銀行は自ら金融商品を開発するのではなく、他社が作った金融商品を販売す
る役割を果たすことが増えてくる。銀行は長い年を経て培われたチャネルや顧客とのリレー
ションを持っており、それらにより自ら開発した商品を売るだけではなく、エコシステムのパー
トナー企業が開発した革新的な商品を販売することが期待されている。

3 つ目は、専門分化の流れに合わせて、銀行は新商品を開発したものを自らのプラットフォー
ムを通じて販売するだけではなく、それをエコシステムのパートナー企業に提供する役割を
果たすことが増えている。

今後、エコシステムが銀行経営にさらに浸透していけば、自行のプラットフォームで商品や
サービスの透明性が確保され、他にはない魅力的な顧客価値を創出することができる。
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プラットフォームを広める

充実したデータ蓄積と AI や先進的な分析技術は、将来の銀行ビジネスにおいて重要な役割
を果たすこととなる。データ保管場所と分析ツールを準備するのは難しくない。銀行にとって
重要なのは様々なデータを統合し、洞察や意思決定を促すことであり、エコシステムを成功
させるための極めて重要な要素である。

顧客情報、取引履歴、引き落とし予定といった従来の銀行内のデータに、ニュースやイベン
ト情報、ソーシャル・メディアなどのコミュニケーション情報、天候情報や地理情報など、主
に非構造化データとなる外部情報と組み合わせることで、価値のある情報を得ることができ
る。今後、入手データやデータ分析ツールがさらに高度化するにつれ、データを活用できな
い銀行はエコシステムの中で明らかに不利な立場に立たされる可能性がある。

BBVA がダイナミックなイノベーション・
プラットフォームに新たなビジネスモデル
を構築
スペインの銀行である、Banco Bilbao Vizcaya 
Argentaria（BBVA）は、エコシステム上で参加
企業に向け、BBVA のプラットフォームで新商品・
サービスを構築できるよう、顧客バンキング・
データのアプリケーション・プログラミング・イ
ンターフェース（API）を開放している。BBVA の
Banking-as-a-Service（BaaS）や Banking-as-a-
Platform（BaaP）のアプローチは、新しいビジネ
スモデルの実現、革新的な商品サービスの開発
を促進する。さらに BBVA は、フィンテックやデ
ジタル・バンキング分野の「超優良企業」を発
掘し、彼らとのオープン・イノベーションの原則
をもとに、提携を進めるために、データ分析やブ
ロックチェーンなどの先進技術に関する業界トッ
プクラスの専門知識や技術を持っている。BBVA
は会社全体で文化を変えることでデジタル化の
推進を加速している。2015 年にはデジタル・バ
ンキングの責任者が CEO に昇格し、デジタル化
推進派の幹部が組織の上層部に就任した。5
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銀行はオープン・プラットフォームを構築する責任を担うことにより、複数の戦略目標を追求
することができる。

• 軋轢のない、適正に管理された環境で顧客、企業、富裕層顧客との仲介役を果たす
• パートナーのビジネス活動やイノベーションと、銀行の持つ商品サービスを統合する
• これまで気づかなかった方法で顧客体験を充実させ、拡大し、深める（図 1 参照）

顧客

関係の仲介

エコシステム
を通じた
サービスの
提供

企業 富裕層顧客

バンキング・プラットフォーム
API | デジタル | アジャイル | クラウド | アナリティクス | コグニティブ

貸付 送金

パーソナル・ファイナンス エクイティ・ファイナンシング

決済 投資

銀行サービス

人材 給与

マーケティング ビジネスにおける洞察

調達 IT

非銀行サービス

図 1
バンキング・プラットフォームの構築

出典：IBM Institute for Business Valueによる分析
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「E2E 経済」へ進化

銀行とその顧客が置かれているダイナミックで破壊的な環境は「Everyone-to-Everyone
（E2E）経済」という言葉が最も分かりやすい表現である。E2E 経済における個人と企業の行
動上の特性は、4 つにまとめることができる。

• 社内外との協奏：複雑な条件調整や問題解決、合意形成を促進するといった行動が必要
である

• 文脈に呼応した供給：顧客が享受する価値は、その顧客の具体的なニーズや行動に呼応
する形で提供される

• 個人と組織の共生：個人や組織を含むすべての人や物が相互に依存する
• データに基づく洞察（認知）：データに基づき自ら学習し、予測する能力が必要である

（図 2 参照）

E2E のビジネス環境は高度にデジタル化されている。また、銀行は 1950 年代のコンピュー
ターの導入や電子小切手処理の開始などに代表されるコンピューターの黎明期から、デジタ
ル化の先頭に立ってきた。6 コンピューター化の普及に伴い、銀行業務のデジタル化はさらに
進んだ。複数銀行の間で口座間の電子振替決済が可能になった。7 さらに、1967 年にはバー
クレイズが英国のロンドンに現金自動預け払い機（ATM）の第 1 号機を設置したのを皮切り
に広く普及した。8

このようにデジタル化は着実に進んできたが、これはデジタル・トランスフォーメーションを
経て、デジタル・リインベンションへとつながっていく、銀行ビジネスのデジタル・ジャー
ニーの第一段階にすぎない。

銀行業務のデジタル・トランスフォーメーションはより包括的かつ全体的なものである。それ
は銀行全体での様々なデジタル処理の統合により、顧客に合わせた金融サービスを提供する
ことである。一連のデジタル化したシステムとプロセスを統合することによって、顧客データ

図 2
E2E 経済の 4 つの特徴

出典：IBM Institute for Business Valueによる分析

社内外との協奏

文脈に
呼応した
供給

データに基づく洞察（認知）

個人と
組織の
共生
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デジタル化

デジタル・
トランスフォーメーション

デジタル・
リインベンション

個々のチャネルや
プロセスに
テクノロジーを

適用して効率化する

あらゆるものをデジタル化し、
統合することにより、

顧客ごとのニーズとウォンツに
応える顧客体験を創出する

これまでにはなかった
デジタル・テクノロジーを
活用し、革新的な戦略、
商品および体験を通じて
収益と成果を生み出す

の一元管理、商品サービスや部門ごとの組織を超えたシームレスな対応、オムニチャネル戦
略がデジタル・トランスフォーメーションの概念に含まれる。

銀デジタル・トランスフォーメーションをさらに進展させたものがデジタル・リインベンショ
ンである。様々なテクノロジーを組み合わせ、デジタル・リインベンションを実現するために
は、顧客やパートナー企業の潜在的欲求を最優先に考え、応えながら、彼らとの関係性を再
構築していく必要がある。その基盤となるのは、カスタマー・ファーストや顧客中心主義によ
る銀行ビジネスの刷新である。魅力的かつ独創的な顧客体験を最も効果的な方法で提供す
るために、銀行とパートナー企業を含めたエコシステム全体を再構築していく必要がある

（図 3 参照）。

出典：IBM Institute for Business Valueによる分析

図 3
デジタル化、デジタル・トランスフォーメーション、そしてデジタル・リインベンション
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デジタル・リインベンションを伝統的な銀行のバリュー・チェーンに適用すれば、従来のプ
ロセス・リエンジニアリングや組織の再設計とは比較にならないほど大きな恩恵をもたらす
ことができる。効率化やコスト削減といった従来のアプローチがこの 10 年間の銀行の戦略を
特徴づけていた。こうしたアプローチは内向きであり、顧客の拡大や収益増大に寄与しない。

対照的にデジタル・リインベンションは包括的に、顧客が何を、どのような方法で入手する
ことを望んでいるかを徹底的に追求し、クラウド、ブロックチェーン、モバイル、IoT（モノ
のインターネット）、AI、自動化、DevOps、アジャイルやリーンなどに加え、革新的な先進
技術を複合的に活用するアプローチである。

例えば、北米のある有名な銀行はブロックチェーン・テクノロジーを使って顧客へのポイン
ト・プログラムを向上させている。ブロックチェーンを利用した結果、顧客はポイント紹介を
リアルタイムで享受できるようになり、ユーザー満足度は大きく改善した。

ある欧州の銀行が立ち上げたフェイスブックと連携したアプリでは、顧客がスタンドアロン・
アプリケーション上で、ほとんどのバンキング機能を実行できるだけでなく、写真付きの個人
カードを作成したり、各自の関心に合った慈善団体に寄付をすることができる。

トルコに本社を構える DenizBank はデジタル決済子会社の fastPay とスタートアップである
Qapel を連携させ、双方向型のテレビ・クイズ番組をスタートした。視聴者はこの番組の中
で fastPay のネットワークでのみ使える Qapel の仮想通貨を獲得できるため、DenizBank は
新規顧客を獲得し、ネットワークでの取引を拡大することが可能になる。10

Macquarie Bank がオープンなバンキン
グ・プラットフォームとして自行を改革
オーストラリアを本拠地とする Macquarie Bank
は多くのデジタル・イニシアティブに投資し、オー
ストラリア市場初のオープン・バンキング・プラッ
トフォームを立ち上げている。これは、既存シス
テムと顧客との間にデータ層を築き、高度なデー
タ・アナリティクスと機械学習を適用して顧客の
360 度ビューを構築している。フィンテックやス
タートアップは Macquarie の「Macquarie オープ
ン・プラットフォーム」に API で直接接続し、顧
客ニーズに合った製品やサービスを開発し、提
供することができる。9
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デジタル・リインベンションへの準備

デジタル・リインベンションを成功させるためには、「新たな戦略」を実現するために、「新
たな事業運営方法」を実践する必要がある。そのために「新たな組組織能力」を確立する
必要がある（図 4 参照）。

新たな戦略領域を設定する
銀行とパートナー企業は、より魅力的な顧客経験・価値の提供につながり、より安全で継続
的のあるプラットフォームの構築と強化に努め、今までとは異なる手法での価値構想や収益
化が重要となる。つまり、新しいビジネスモデルを定義し、資金調達の多様化を図り、網羅
的なリスク評価基準を策定する必要がある。AI を基盤とする、深い状況対応能力を生み出す
ことも求められる。

新たな事業運営方法を実践する
銀行はまだデジタル化されていないプロセス、機能および業務活動について、全社的なデジ
タル化を継続的に進めなければならない。アナログや手作業のプロセスは効率性や俊敏性
の向上につながらない。銀行は業務を全面的に統合し、新しい形態のインテリジェント・オー
トメーションを追求することができる。刷新したプロセスは柔軟性と俊敏性を備えていなけれ
ばならない。こうした新しいプロセスは、規制上許容される範囲内で個々の顧客のニーズに
合った体験、エコシステムとの接続性および透明性をサポートする必要がある。

新たな組織能力を獲得する
銀行は、高度にデジタル化された組織を構築し、維持するために必要な有能な人材を見つ
け、定着させる必要がある。これは銀行内とエコシステム全体でイノベーションを創出、導
入、維持するために不可欠である。イノベーションを積極的に追求する文化は必然的にデザ
イン思考、アジャイルな事業運営、恐れずに実験する姿勢を取り入れる。

セルフファンディング・アプローチを採用する
プラットフォームを維持・拡張するために、銀行は新しいテクノロジーを迅速に、拡張性を
持った成長と持続可能性をもたらすような方法を考え、導入する必要がある。最新のデジタ
ル・ツールを利用して業務の最適化と利益向上を図り、それをイノベーションと成長のため
の追加投資資金に充当できるようにする必要がある。

出典：IBM Institute for Business Valueによる分析

図 4
デジタル・リインベンションは新しい体験を中心に展開される

新たな戦略
新しいビジネスモデルや
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社内外との協奏 個人と組織の
共生

文脈に呼応した供給

新たな
事業運営方法
デジタル技術により、
業務効率を高め、

顧客（個客）中心主義を
徹底する

新たな
組織能力

イノベーションを志向する
オープンで協創的な
企業文化を育て、
企業力を強化する

データに基づく
洞察（認知）
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コグニティブおよび
アナリティクス

デジタル人材

デジタル・
オペレーション

インサイト

エコシステム

新たな
ビジネスモデル

新規市場創造・
マーケティング

セキュリティ

クラウド 最新技術

IoT
（モノのインターネット） ソーシャル

新たな顧客体験・価値

新たな
組織・人材

新たな
戦略

新たなオ
ペレーション

ブロックチェーン モバイル

出典：IBM Institute for Business Valueによる分析

図 5
デジタル・リインベンションのフレームワーク

デジタル・ドライバーを活用する
銀行は、デジタルを主導する立場を維持する必要がある。テクノロジーはプラットフォームや
エコシステムを支え、顧客体験を刷新するうえで欠かせない。自行とエコシステム・パート
ナーの強みを戦略的に生かしながら、魅力的な顧客体験・価値の提供を最優先に考え、デ
ジタル・リインベンションを成功へと導く（図 5 参照）。

10 未来に向け今、やるべきこと



デジタル化を深化させる

デジタル・リインベンションを開始するにあたり、組織が取るべき 4 つのステップがある。

ステップ 1：顧客経験・価値を構想する
最終的なデジタル改革の青写真を描くため、デザイン思考の手法などを活用した価値構想
セッションを開催する。具体的には、顧客の気持ちをより深く思い描きながら、ブレーンス
トーミングにより、新しい価値・経験を実現するためのアイデアを創造する。もしくは、想定
外のシナリオを可視化することなどが挙げられる。通常の業務範囲を超えた思考を促進する
ため、顧客やパートナー企業などの外部の利害関係者にもセッションに参加してもらう。

ステップ 2：初期優先パイロットを試作する
価値構想セッションのアウトプットに基づき、アジャイル開発の手法を用いて、パイロット版
やプロトタイプを試作する。それらを顧客に試用してもらい、そのフィードバックを速やかに
パイロット版に反映したうえで市場に出す。このプロセスを繰り返すことが重要となる。パイ
ロット版やプロトタイプの試作に際しては、利害関係者によるコミュニティーを組成するとと
もに、当該コミュニティーとの協力的な関係構築を図ることが必要である。

ステップ 3：組織機能を強化する
デジタル改革の方針や経済エコシステム戦略に十分配慮しつつ、拡張的に開発を継続する。
対象となるパイロット版の開発が進むにつれて、技術的な限界や障害が発生し、既存機能・
体制における問題点が浮き彫りになることもある。その場合は、改良に必要な組織機能を明
確化し、新規に構築・調達する。もしくは、既存機能を拡張するといった不断の戦略的意思
決定を行っていくことが不可欠となる。

ステップ 4：エコシステムと協奏する
一つひとつのデジタル施策を個別に実施するのではなく、顧客の潜在的な嗜好やそれを満
たすためのエコシステム・パートナーに焦点を当て、包括的に改革を実施することが重要で
ある。顧客経験・価値を総体的に捉えれば、必然的にパートナー企業と、その効果的な連
携方法が明確になる。経済エコシステムをうまく構築できれば、製品やサービス、顧客対応
などにおいて、より魅力的な顧客経験・価値を提供できるようになる。

solarisBank は銀行業務免許を取得した
テクノロジー企業
2016 年 に 設 立され、 ベ ルリン に 本 社 を 置く
solarisBank は正式な銀行業務免許を取得したバ
ンキング・プラットフォームである。11 同社はテク
ノロジー・プラットフォームを通じて、スタート
アップや他の企業に対して各種金融サービスを
提供している。パートナー企業は、電子マネー、
即時ローン、デジタル・バンキングの他、API を
通じてプラットフォームに統合されたサード・
パーティー・プロバイダーのサービスを提供する
solarisBank のソフトウェア・モジュールにアクセ
スできる。欧州最大のオンライン自動車マーケッ
トプレイスである Autoscout24 は solarisBank の
即時ローンをプラットフォームで連携することに
より、買い手の購入障壁を大幅に緩和することに
より、取引件数と業務範囲を拡大した。12 また、
solarisBank は欧州最大のファッションおよびテ
キスタイルのギフト・カード発行業者である
fashioncheque に対し、規制を踏まえたバンキン
グおよびテクノロジーのパートナーを務めてい
る。以前はこうした業務の遂行には電子マネー取
扱業者の免許が必要であった。13
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問い：

• この破壊的な環境を目の前にして、デジタル戦略をどのように構築していくべきか？
• 新たな課題や機会に直面したときを踏まえ、自行の俊敏性と安全性をどのようにして高め

るか？ 
• 銀行員をオープンで、柔軟性に富み、リスクを敏感に察知する人材にするためにどのよう

な対策を講じればよいか？
• 銀行はどのようにして、顧客自身よりも先に、彼らの潜在的欲求に応えることができるか？

12 未来に向け今、やるべきこと
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