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最適なバランス経営を図る�

嵐は過ぎ去り、金融業界は新たな秩序を求めている。銀行が将来の収益手
段を模索する一方で、保険業は事業の安定性に疑念を抱くことはなかった。
しかし、保険会社は、以前にはなかった問題に直面している。すなわち、
保険業がこれまで築き上げてきた経営基盤と、賢くなった消費者と今後の
不透明な世界経済が生み出す変化とを、いかにバランスさせていくかとい
う問題である。

最適なバランス経営を図る
保険業の安定的かつダイナミックな未来に向けて

Christian Bieck、David Notestein

はじめに

業際を超えて統合が進む金融業界では、銀
行が保険商品を販売する一方、保険会社は
巨額の資金をグローバルに運用し、以前な
ら高額所得者向けの領域と考えられていた
商品さえ提供するようになっている。す
べてを取りそろえたオールインワンの金融
パッケージ商品を提供することが、保険業
の理想の姿としてもはや既定の事実になっ
ているように見える。しかし、実際のとこ
ろ、「金融サービス」とは、個人・法人双
方の顧客にとって何を意味するのか。保険
事業と他の金融サービス事業との違いはど
こにあるのか。共通点はどこにあるのか。
どのような障害やトレンドが保険業の将来
に影響を及ぼすようになるのか。そして、
長引く世界的な金融危機は、この保険業の
将来を方向付ける上でどのような役割を果
たすのだろうか。

このような疑問への答えを求めて、8,000
人以上の消費者を対象とするアンケートと
150人の保険会社幹部への聞き取り調査を
実施し、業界の発展要因と阻害要因や、将
来の顧客動向や全体的な競争環境について
評価を行った。

そこで明らかになったことは、盤石の業界
とそこに忍びよる懸念である。リスクを計
算し負担する役目を着実に果たしながらも、
追求すべき他の目標や進出すべきニッチ領
域について明確な展望がまだ見えていない。
調査の対象となったある経営幹部は次のよ
うに語っている。「自動車に保険を掛けた
い人もいれば、保険のモビリティー（機動
性）を重視する人もいる。保険会社は、前
者のニーズには対応できるが、後者へはど
う対応したらよいのか依然として頭を悩ま
せている。
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調査結果によれば、保険業の全体像は、4
つの基本的要因のバランスに依存している。

保険加入者の長期性商品へのニーズと、
資本市場での短期運用とのバランス。こ
の二律背反する要因は、間接的ではある
ものの、投資ポートフォリオや競争圧力
を介して非公開の保険会社にさえ影響を
及ぼす。

保険事業の特性としての地域性と、グ
ローバリゼーションによる成長の可能性
とのバランス。

業界基盤を強固にしている慎重性や保守
性と、将来の健全な発展に欠かせないビ
ジョンやイノベーションとのバランス。

保険加入者に便益をもたらす必要性と、
持続可能なリターンを確保するために顧
客ポートフォリオを管理する必要性との
バランス。

こうした要因への適正な比重配分が、経営
のバランスをとり、安定的かつダイナミッ
クな未来を保険業にもたらす上で重要な鍵
となるだろう。

•

•

•

•

調査手法
IBM Institute for Business Value
は、保険業の将来のトレンドと発展要因
を特定するために、約 150 人の保険業
経営幹部を含む 8,000 人を超える業界
関係者を対象に調査を行った。本調査は、
Economist Intelligence Unit（EIU）の
支 援 を 受 け、2008 年 8 月 15 日 か ら
2009 年 4 月 27 日まで実施された。本
調査には、以下のような幅広い組織の代表
者の見解が含まれる。

生命保険会社（年金商品の提供会社を
含む）

損害保険会社

総合サービス提供会社（バンカシュア
ランス）

その他（学識者、規制当局）

回答者の在住地は、33%が南北アメリカ、
35%が欧州・中東・アフリカ、32%がア
ジアであった。保険会社に所属する回答者
の大多数は、取締役レベルの経営幹部かそ
の直属の社員であった。

•

•
•

•
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保険対資本市場：
長期的アプローチの採用

金 融 関 連 セ ク タ ー（Financial Service 
Sector：以下「FSS」とする）は難解な
生き物である。定義上FSSに何を含めるか
という問題については、「銀行と保険会社」
という定義から、「資金の運用管理を行う
会社」という定義まで、さまざまな考え方
がある。後者の定義に従えば、クレジット
カード会社、ヘッジファンド、リース会社と
いった多様な企業も含まれることになる。1

アナリストや投資家のFSSに対する関心
は、過去10年の間に高まってきた。例えば、
2006年には、FSSが米国のGDPに占め
る割合はわずか8.3%だったにもかかわら
ず、全体の企業収益に占める割合は14%
で、S&P500指数構成銘柄中の時価総額
の割合は20%を超えていた。2

並行的に実施し2009年4月に公表した調
査によると、FSS、とりわけ銀行や金融
市場に係る企業の高収益は、主に「不透明
性のポケット」3 を創り出し活用した結果で
ある。複雑さを増す金融商品、ほとんど規
制がないシャドー・バンキング・システム、

高い債務レバレッジにより、金融セクター
は他業種を大きく凌ぐ収益を確保し、成長
を実現することができた。この収益性は、
高いリスクを負担し、金融商品や資産の相
互関連性がシステミック（リスク）・ショッ
クを招くおそれがあることを暗に受け入れ
る（あるいは無視する）ことの対価として

「買った」ものである。つまり、銀行業は、「す
べての卵を1つのバスケットに入れていた」
わけで、その結果は周知のとおりである。

これに対し、金融セクターの中でも、保険
事業者は概して保守的な会社経営を行って
いた。その結果、市場がおおむね上昇基調
にあった過去10年間でさえ、リターンは
常に低めに推移した（図1参照）。

2007年から徐々に始まり2008年後半
のベアスターンズ、リーマン・ブラザーズ、
AIGの事件以降激しくなった経済混乱の嵐
の中で、株式市場はあらゆる金融機関を一
様に罰した。2007年7月から2009年3
月までの間に世界のFSS企業の時価総額は
67%減少したが、保険最大手数社だけで
そのうちの64%を占めた。4

最適なバランス経営を図る
保険業の安定的かつダイナミックな未来に向けて

保険業はこれまで、金
融関連セクターの中で
は比較的保守的な事業
運営を行ってきた。

Insurance Information Institute IBM Institute for Business Value analysis 
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このような株式市場の反応は、いくつかの
点で意外である。保険事業の健全性は依然
保たれている。これは、低いリターンの原
因となっていた保険会社の保守的な経営方
針に従って、高リスク資産へのエクスポー
ジャーも大幅に低くなっていたためである。
実体経済への融資という銀行業の基本機能
が損なわれているのではないかと各国中央
銀行が懸念する中、「顧客から保険会社へ
のスムーズなリスク移転という保険業の基
本機能は、引き続き損なわれることなく働
いている」。5 これは、世界の損害保険会社
に間違いなく当てはまることである。世
界の損害保険会社の大半は、2008年と
2009年第1四半期に極めて健全な水準の
コンバインド・レシオを確保した。これは
また、損害保険会社ほどではないにしても、
生命保険、年金、健康保険を取扱う保険会
社についても言えることである。これらの
分野では、資産価値の下落が最終損益に悪
影響を与えたが、純粋な営業成績は悪影響
を受けていない。被った影響はすべて、ビ
ジネス・サイクルの予想される正常な要因
である。現在の景気後退が必ずしも「正常」
なものではないとしても、営業成績が金融
危機に連動して落ち込んだとみなす理由は
ない。

株式市場の動きとは異なり、金融サービス
の顧客は、銀行サービスと保険サービスを
十分に区別している。消費者対象の調査で
は、専門家によりFSSに関連づけられるこ
との多いサービスをいくつか列挙し、その
うちのどれがFSSに含まれると考えるか回
答者に尋ねた。図2が示すように、消費者
の視点から見ると、保険は必ずしもFSSの
一部ではないのである。6

さらに、金融危機の最中の意識変化につい
ても確認した。保険会社一般を信用できる
かどうかという質問に対する回答は、IBM 
Institute for Business Valueが 最 近
公表した調査・研究「今、必要なのは信
頼、透明性、そしてテクノロジー（略称：
T3）：保険とイノベーションに対する欧州
における顧客の視点」7 に沿ったものであっ
た。保険業に対する信頼感は低い（37%）
ものの、この水準は、AIGの経営危機表面
化にもかかわらず、2008年8月から12月
までの間に変化していない。これとは対照
的に、銀行業に対する信頼感は急激に下降
し、48%から43%へと5ポイント低下し
た。この事実は、T3の中で明らかにした
保険業のイメージ問題と同様の問題を銀行
業が抱えつつあることだけでなく、消費者
が金融セクター中のさまざまな領域を区別
していることも裏付けるものである。

金融サービスの業務内容に対する消費者の認識 

0% 20% 40% 60% 80%

預貯金

銀行 

保険 

投資

融資

クレジットカード

生命保険

年金

損害保険

調査回答者に占める割合

図 2

出典：IBM Institute for Business Value consumer survey, n=7,655.
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「保険業は独特の業種である。上
場企業でさえも長期のリターン
を追求する。」

－英国の生損保兼営上場会社取締役

聞き取り調査によると、銀行業の経営幹部
は将来のビジネス・モデルの展望が開けな
いことに頭を悩ませている。保険会社は「目
先の経営にとらわれすぎる」ことを懸念し
ている。8 だが、そうした懸念は基本的に不
要である。2006年の調査・研究「2020
年の保険業界：従来のモデルを超えるイノ
ベーション」で明らかになった業界の基礎
的条件と長期のメガトレンド（すなわち、
積極的で情報通の顧客、バリューチェーン
のコンポーネント化とバーチャル化、小型
で融通の利く組み合わせ保険へと変化を遂
げる商品やサービス、規制のグローバル化）
に依然変わりはない。9

グローバル化対地域性：
グローバルに成長し、ローカ
ルに行動する

これまで、保険業のセグメント分類は人口
統計属性に基づいて行われ、商品、価格、
利便性といった従来の基準が行動の影響要
因とみなされてきた。こうした基準は妥当

ではあるが、市場のニーズに十分対応する、
すなわち、金融サービスに対する消費者の
見方やそうしたサービスの購入・利用方法
を十分に理解しようとするのであれば、各
社とも新たな重要セグメント分類基準を分
析する必要がある。

本調査・研究のために実施された消費者調
査では、消費者の意識と行動要因に関する
回答を分析し、統計的に区別できる6つの
セグメントが明らかになった。各セグメン
トについて、規模、主要テーマ、アプロー
チの方法を図3に示した。分析結果が示し
ているように、セグメント間には共通する
要素が存在する（例えば、価格設定は、「価
格重視者」と「意欲的購買者」に共通し、
サービスは、「利便性指向者」と「良心的
サービス重視者」のどちらにも重要であ
る）。注目すべきセグメントとして、企業
に対して“社会的責任”や“環境”といっ
た分野での基準を満たす事業活動の追求を
求める「倫理」セグメントがある。このセ
グメントの規模は、回答者の数と声の大き
さによって過大評価されがちではあるもの
の、この種の消費者意識が市場性のあるト
レンドに変わることがあるのか、またそれ
はいつかということを把握する上で、継続
して注視する価値はある。

保険業に対する信頼感
は低いが、世界的金融
危機の最中に目立って
低 下 し た わ け で は な
い。

/

19.1% 21.4% 20.6% 9.2% 21.9% 7.9% 

IBM Institute for Business Value consumer survey, n=7,655.
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これまでの調査・研究結果と同様、セグメ
ント分布は国によって有意に異なり、主要
な差別化要因は人口統計属性ではなく、回
答者の地域属性であった。10 例えば、先進
国では、「良心的サービス重視者」の割合
がフランスやドイツの9%から米国や英国
の19%の間で分布しているが、ポーラン
ドや中国のような国々を含めると、その割
合は2%まで下がる。

このような違いがあるため、保険会社が比
較的単純な画一的アプローチしか持たずに
複数の国で営業しようとすると、大きな問
題が生じる。国や地域ごとの意識や行動の
違いを理解しない会社は、理解できる会社
と比べて、競争力のある商品やサービスの
開発力が劣ることにもなりかねない。この
ような違いは、長年にわたる文化、法的要
件（慣習面および規制面の双方）や競争の
中で培われてきたものである。複数の地域
で（実は、同じ地域内であっても）、保険
に対する「万人向け」のアプローチをとろ
うとすれば、失敗に終わるだろう。

「外国の手法や結果を現地の市場
に持ち込むことはできない。た
とえ持ち込んでも、うまくいか
ない。」

－欧州の生損保兼営保険会社取締役

保険に対する意識の地域性を考えると、事
業モデルによって成果に違いがでることを
うまく説明することができる。その例がバ
ンカシュアランスで、フランスやフィンラ
ンドのような国では（少なくとも生命保険
に関して11）かなりの成功を収めているも

のの、ドイツのような国ではうまくいって
いない。この事実を説明する際に、一般的
に規制などの要因が過度に強調され、文化
的要因が無視される傾向がある。

消費者がバンカシュアランスを受け入れな
い背景を探ってみた。その結果、理由の分
布にも大きな地域差が存在することが明ら
かとなったが、それは、そもそもバンカシュ
アランスを望んでいるかどうかという質問
についても同様であった（図4を参照）。受
け入れられない理由には、いくつかの要因
があり、消費者がすでに現在の会社を信頼
していること（維持の要因）、新たな会社
に必要な専門的能力がないこと（拒否の要
因）に加え、変更することへの単なる抵抗
感（惰性の要因）もある。

ここにも、万人向けというものはない。あ
る地域でバンカシュアランス事業に成功し
た会社が、どこの国でも同じモデルを使っ
て成功するとは限らない。

基本的性格として、保険は、地域の特性に
基づいて作られる商品という側面が強い。
金融、通信、教育、技術、開発というグロー
バルな側面も存在する一方、リスク負担と
いう性格を持つ保険商品は、地域的な知見
と専門能力（引受、査定、価格設定）に加
え、地域ごとに定義されている規制、法律、
法的概念（例えば、保険範囲や保険金請求）
の上に成り立っている。すでに他でも言わ
れており、保険業でも実証され続けている
とおり、グローバルに考えることが役立つ
場合もあるが、顧客のニーズと期待を満た
すためには現地に密着した分析と対応が必
要である
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慎重性とイノベーション：
基本に沿った経営を続ける

上述したように、現行の経済環境にもかか
わらず、ほとんどの保険会社の営業成績は
少なくとも妥当な水準で推移している。こ
れは、保険会社の基礎的条件、すなわち大
数の法則、選択と逆選択の原理、特に保険
数理が変化していないだけでなく、保険会
社がこうした基礎的条件を堅持して事業を
行っているためでもある。12

とはいえ、ある種の変化も予想できる。図
5は、保険会社経営幹部への聞き取り調査
を基に、業界に最も影響を与える諸要因を
まとめたものである。

現行の経済環境は明らかな阻害要因ではあ
るが、ここでも経営幹部の意見には一致が
見られ、その影響が「正常な」景気後退
傾向を超えることはないと考えられている。
影響は遅れて出る可能性が高い。調査対象
国の75%を超える保険顧客にとって、包
括的なリスク対策は重要であり、保険は贅
沢品ではなく必需品である。厳しい経済環
境の中で、新規ビジネスは減少する可能性
が高く、結果的に収入も（成長率の鈍化と
既存企業経済活動の明らかな低下により）
減少し、企業存続に不可欠な予算以外は削
減される。

ほ と ん ど の 消 費 者 に
とって、保険は贅沢品
ではなく必需品である。
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IBM Institute for Business Value consumer survey, n=2,100.
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規制の変更による影響はさらに不透明であ
る。ここでは、2つの対立する傾向が見ら
れる。まず、保険規制は以前から極めて
地域性が強く、国ごとや州（米国）ごとの

「専権事項」として扱われてきた。その一
方、多くの保険会社が国境を越えて活動す
る現在、協調的な規制や監視の必要性も認
識され、金融危機に際してソルベンシー II
やNICPA（全国保険消費者保護法）などの
施策の重要性が増している。

これらの諸問題に対して、保険会社の意見
は分かれる。米国では、50州の並立的な（地
域によっては対立する）規制制度が、保険
契約者保護の面で優れた成果を挙げてきた。
しかし同時に、「この制度は、保険のイノ
ベーションを阻害している。1950年以来、
業界は個人顧客向け損害保険の新商品を一
切導入していない」。13 イノベーションの欠
如が州の規制制度によるものなのか、ある
いはその他の競争要因（例えば、専門能力、
大規模な本社機構、必要とされる広範な販

売チャネル）によって守られた業界のぬる
ま湯的体質によるものなのかは議論の余地
のあるところだが、今回の聞き取り調査で
は、規制の変更には、イノベーションに不
可欠な、保険会社の効率と柔軟性を高める
効果があることが示唆されている。

規制制度自体に限らず、規制変更の約束（あ
るいは脅し）だけでも、イノベーションが
滞ることがある。ある欧州の保険会社では、
その会社のサービスの非効率な面に気づい
たが、国の関係法案が審議中であったこと
から、効果的な改善ができないように思え、
結局、何もしないことにしたという。この
ような考え方は一般的だが、イノベーショ
ンというものの本質を忘れている。保険会
社には、迅速に変化できる柔軟な体制が必
要である。このような体制は、まず従業員
の心構えから生まれ、組織を柔軟にし、用
途や手順の（規則による）迅速な変更を可
能にする。

5
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IBM Institute for Business Value interviews, n=22. 
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以前のIBMの調査において参加者が語った
ように、「イノベーションは部署単位の問
題ではなく、企業文化である」。14 要するに、
将来の規制変更を正確に見通すことはでき
ないが、準備に余念のない保険会社は、い
ざとなれば、迅速にかつ低コストで対応で
きるため、優位に立つことができ、その柔
軟性を他の分野でも活用することもできる
ということである。

図5の第3と第4の阻害要因は相互に関連
がある。人口統計的変化がもたらす影響に
ついてはよく理解されている。全般的に高
齢化が進んでおり、警戒すべき速度で進ん
でいるケースもある。2025年には、65
歳を超える人々の割合は、多くの先進国
で20%前後になると予測されている。北
米が18.3%、西欧は22.6%、日本では
29.2%である。15 これは、年金制度（お
よび付随する法制面の変更）に影響を与え
るだけにとどまらず、保険商品や、販売網、
浸透度にも影響を与える。このような大規
模な人口統計的変化は、必然的に顧客窓口
や事務部門の人材確保の難易度を左右する。
ある欧州の経営幹部が言うように、「中期
的には人材の確保こそが、保険会社の競争
力の決め手となる」。16

最後にはなったが重要な点を指摘しておく
と、新しいテクノロジーは、企業家精神に
富む保険会社や他業種からの新規参入企
業の新商品開発を促すことで、市場の足元
を揺るがしつつ、変革を押し進める。例え
ば、オーストリアの保険会社Uniqaが最近
導入した「Safeline」という名の自動車保
険では、保険料を走行距離ベースとし、そ
れに緊急通報や盗難監視といった安全サー
ビスやリスクプロテクションを組み合わせ
ている。17 T3の調査・研究で明らかなよう
に、このような商品は、走行距離の少ない
ドライバーだけではなく、人口統計属性の
さまざまな層に幅広く支持されている。当
初は”チェリー・ピッキング（いいとこ取
り）”の効果（主に、現行の自動車保険の

システムで保険料を支払いすぎている低リ
スク・ドライバーを惹きつける）が見られ
るだろうが、結局は他の保険会社も対応を
迫られ、同種の保険を売るか、対抗するた
めに新種の保険を開発することになるだろ
う。

自動車保険の分野は、新しいテクノロジー
を活用した斬新なアプローチをとる保険
会社にとっては明らかに主戦場ではある
が、他の保険分野でもそうした手法が適用
される可能性はあり、すでに研究が行われ
ている。Uniqaは、Safelineと同種のテク
ノロジーを、健康保険、交通保険、家族保
険、盗難保険の領域に導入することを検討
している。18 これらはいずれの商品も、オ
―ストリアだけでなく、世界の保険市場に
も変化をもたらすであろう。ちょうど、欧
州連合の開かれた市場の中では、保険顧客
の「国境移転」が不可避であるように。小
型化されたワイヤレス通信が一般的になる
中で、今後数年間にこのような新たな保険
のアイデアがさらに生まれると考えてよい
だろう。

「Googleが保険事業を始めれば、
脅威となるだろう。」

―日本の保険会社経営幹部

カスタマー・エクイティ対
顧客価値：
力を付けた顧客を理解する

「2020年の保険業界：従来のモデルを超
えるイノベーション」では、将来、顧客は「積
極的かつ情報通」になると保険業の経営幹
部が語っていたが、その傾向は昨年の「今、
必要なのは信頼、透明性、そしてテクノロ
ジー」（T3）で検証された。今回はさらに
一歩先に進み、保険の顧客がどの程度積極
的で情報に通じているのかを計測する方法
について考えてみた。

新しいテクノロジーは、
企業家精神に富む保険
会社や新規参入企業の
新商品開発を促すこと
で、変革を押し進める。
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この点の理解を図るため、“カスタマー・
エンパワーメント”と呼ぶ概念を使用し
た。これは、保険、銀行、その他の金融サー
ビス提供会社とその顧客との関係における、
顧客の主導権である。これを二次元の変数
として使用した。エンパワーメント能力は、
顧客が握る主導権の度合いを測定し、エン
パワーメント意欲は主導権を取ろうとする
積極性を測定する。19 図6は、保険顧客の
エンパワーメントを国別に示したものであ
る。

能力面でも意欲面でも、先進国になるほど
途上国と比較してエンパワーメント指数が
下がっている。これは不思議なことではな
い。古くから洗練された金融サービスの伝
統がある国々では、現状をそのまま受け入
れるように顧客を「誘導」してきた。目に
見えるイノベーションがめったに見られな
い保険業には、こうしたことが特によく当
てはまる。

保険会社にとってエンパワーメントの重要
な点は、その全体的な数値や平均的な分布
だけではなく、次の問題にもある。「こう
したデータは存在するのか。要するに、顧

客のエンパワーメント能力やエンパワーメ
ント意欲を把握しているのか」という問題
である。エンパワーメント能力は、情報へ
のアクセスや取引能力のような要因、つま
り、保険会社が顧客にどれだけのエンパ
ワーメントを与えているのかということで
測定される。これらの要因は、保険会社
1社のみに左右されるものではない。保険
会社自身と業界が一体となってこそエンパ
ワーメント能力のレベルに影響を与えるこ
とができるのである。低い理解力と高い要
求の組み合わせ、つまり「要求の厳しい顧
客」は、業界にとっては潜在的なリスクと
なる。こうした顧客は積極的かつ情報通に
なることを望んでいるが、架空のあるいは
本物の外的障壁によって右上の領域（「自
己主張する顧客」）に入ることを妨げられ
ている。調査対象となった先進国では、回
答者の15%がこの「要求の厳しい顧客」
の分類に当てはまった。こうした顧客は、
新規参入者のターゲットとなる。彼らの
ニーズが従来の保険会社によって満たされ
ていない場合は、代わりの保険会社を探す
であろうし、実際に代わりを見つけること
もあるだろう。

IBM Institute for Business Value consumer survey, n=6,129.
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保険会社は、顧客の目
に見えない商品への支
払い意欲を過大評価す
る傾向がある。

将来成功するための鍵の1つが顧客理解で
あることを、多くの保険会社は認識して
いるようである。金融サービス提供会社
に対する調査では、IT分野以外の最優先投
資対象として、顧客分析を挙げた保険会社
は54%となり、商業銀行を10ポイント
上回っている。顧客関連投資のほとんど
は、純粋なデータ分析（52%）に回る予
定であり、次にサービス提供の改善と専門
スタッフの確保が続く。こうした投資にお
いて、保険会社（およびその他の金融サー
ビス提供会社）は、商品購入に関すること
以外の顧客の好みの評価をさほど適切には
行っていない。

本調査・研究では、保険顧客に対して、保
険購入の際に何に価値を求めるかという点
と、より高額の保険料を支払う意思があ
るかどうかを質問した。その後、保険会社
には、顧客の回答についての予想を尋ねた。
図7は、その結果である。保険会社は、顧
客の「目に見えない」商品への支払い意欲
を過大評価する傾向がある。しかも、その
ギャップが大きいことも少なくない。

資金投入の優先順位を決める上で、この種
の分析は有益である。単純な「何に対して
なら支払うのか」という質問が第1段階だ
が、より核心的なカスタマー・エクイティ

の分析、つまり顧客生涯価値の分析には、
次のような顧客価値の側面が関係する。

顧客のニーズや動機は何か。

顧客の期待や経験は何か。

投資しない場合の機会費用はどの程度
か。20

さらに、本調査・研究で使用したようなサ
イコグラフィックス分類は、資金を投入す
べき領域や顧客を決定する上で役に立つ。
例えば、「利便性指向者」は概して、図7に
示されているような、より質の高い無形の
ものに6%高い年間保険料を支払う用意が
あるが、「サービス重視者」はわずかに1.5%
である。本調査・研究のために分析した分
類の中では、サイコグラフィックス分類が、
顧客が支払いを行う用意のある対象を最も
明確に表すことができた。エンパワーメン
ト・タイプの分類などは、さらなる重み付
けを行うために使用することができる。「惰
性的顧客」は能力がありながらも保険に主
体的な関心を持たないため、一見すると理
想的な顧客のように見えるが、実際には支
払い意欲が最も低い層である。「自己主張
する顧客」は、概して支払い意欲が最も高
い。自分自身が主体的であるために、自分
の選択が正しく支払い価値があるという判
断に安心感を得ているからである。

•
•
•
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このような洞察によって、保険会社として
は現実的なビジネス事例を構想することが
可能となる。そこには、顧客が対価を支払っ
ている透明性やモジュール性といった無形
の価値が実際に提供されることを立証する
手立てが含まれなければならない。

将来展望

2006年に公開した調査・研究「2020
年の保険業界：従来のモデルを超えるイノ
ベーション」においては、保険業の将来の
トレンドについて検討した。そのトレンド
について、保険業の経営幹部に対する聞き
取り調査で、改めて尋ねたところ、4つの
メガトレンドに変化はないことが分かっ
た。つまり、積極的かつ情報通の消費者（今
回の調査・研究の用語では、「要求の厳し
い消費者」と「自己主張する消費者」）が、
革新的アプローチを支持することにより、
競争市場に変革をもたらす。新しいテクノ
ロジーは、仮想化が進み発展する保険市場
への新規参入を容易にする。保険商品は細
分化が可能となり、顧客にとって融通性の
高いより合理的なものとなり、保険会社の
収益性も拡大する。最後に重要なこととし
て、世界的に規制の見直しが行われる可能
性が高いことを指摘しておく。21

これらのトレンドをベースに、保険会社が
中長期的に対応すべき具体的な行動の指針
が本調査・研究によって明らかになった。

・�顧客についての分析能力を高める。金融
危機によって多くの富が失われる中、顧
客としては自己資金や資産に影響を与え
るあらゆる金融商品の提供者を精査する
傾向を強めることが予想される。優れた
顧客関係管理(CRM)とは、常に適切な情
報を適切な場所に適切なタイミングで提
供することであった。後者の2つは、プ
ロセスの有効性とテクノロジーに係る問
題であるが、「適切な情報」という課題へ
の対処は、多くの保険会社が不得意とす
るところである。これは単にデータの収
集と分析にとどまらず、データを論理的
かつ有効に活用することでもある。

・�柔軟性と商品の組み合わせを改善する。
安定した成長が続き、企業の合併が増加
し、システム、プロセス、組織の中には
融通性を欠くさまざまな遺物が宿るよう
になった。規制、人口統計、イノベーショ
ン、競争行動の変化に即応するには、こ
うした遺物による弊害を克服しなければ
ならない。さまざまなプロジェクトが世
界中で推進されているが、最終事務処理
をコンポーネント化することやマルチ
ティア方式を採用することで、費用の節
減と効率性の向上を実現している。さら
に、規模については、それ自体のメリッ
トはない。保険事業は地域性が強いため、
グローバル化によって利益を上げるには、
知的分野の統合が必要となる。
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 ・�知的専門性を高める。すべてを解決する
手段はない。また、一般的通念に反し、
ワン・ストップ・ショップへの顧客の関
心は低下し、より高い専門性に対する関
心が高まっている。つまり、保険会社や
金融サービス提供会社は、個々の販売商
品を分かりやすくしておくことが重要で
ある。「販売しやすい」ということがここ
では鍵となる。多機能商品についてだけ
でなく、あらゆる単一商品に対しても同
様である。

当然のことながら、1つの方法だけですべ
てが解決するということはない。将来の保
険業で最終的に勝ち残るには、重要性を的
確に見極め、最適なバランス経営を図るこ
とである。
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