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破壊、変革、次世代の銀行



IBM が提供するサービス
企業が今日の環境で成功するには、複雑化、不安定化す
る中でリーダーシップを発揮して業務の卓越性を促進
し、全部門にわたる協業を可能にし、より質の高いリー
ダーと人材を育成し、絶え間ない変化を管理し、データ
がもつ新たな可能性を解き放つことが必要です。

Executive Report
Banking



要旨
銀行業は何世代にもわたって他業種企業の参入がほぼ不可能な業界であった。中核的な
銀行サービスを顧客に提供することによって価値が生み出されていた。銀行は欠くこと
のできない仲介役として高い利益率を維持することが可能であった。

しかし 3 つの課題に直面している。①多くの銀行は利益が低迷し、これまでのビジネス
のやり方を再考せざるを得なくなっている。②顧客は経験に対してかつてないほどの高
い期待を寄せており、このような新たな顧客層は簡単に不満や幻滅を抱く。③銀行顧客
を狙って全く異なる競合が台頭している。

従来の銀行業務をめぐって競争が生じ、サービスのコモディティー化が進んでいる。そ
の結果、業務から関係へと価値が移行している。新たに台頭した競合は同じバンキング
機能をよりよい方法、より低価格で提供することができるかもしれないが、従来型の銀
行が何十年もかけて周到に築き上げてきた幅広く奥行きのある顧客との関係を構築し、
管理することははるかに難しい。

従来型の銀行はこうした関係を維持しているため、中抜きに直面することなく、サービ
スの実行からサービスの促進やオーケストレーション（融合化）へと重点を移すことが
可能である。銀行は絶えず進化するサービスと経験のエコシステムを構築して、顧客に
接する主要なゲートキーパーとしての地位を確立することができる。

従来型の銀行はこれを実現するために迅速に変革を遂げる必要がある。拡大し続けるビ
ジネス・パートナーのポートフォリオとの結びつきを築かなければならない。そして強
力かつ持続的な新しい方法で顧客にアプローチする必要がある。こうした挑戦を受けて
立つことができる銀行は大きな見返りを得ることができる。それができない銀行の将来
はあまり明るいとは言えないであろう。

転換期にある銀行業
他業界を席巻した破壊的要因が今、銀行業を直撃し
ている。限界コストが低く、俊敏性に優れたクラウ
ドを使いこなすスタートアップ企業や小売業者が決
済や中核的な銀行業務での競争に挑んでいる。また
新世代の金融テクノロジー企業は金融サービスのバ
リュー・チェーンの分断を狙って、中小企業や個人
向け貸付など取引量の大きい活動に照準を絞り、既
存の銀行を最後の決済機関の立場に追いやろうとし
ている。伝統的な銀行は柔軟性に欠ける高コストの
レガシー・システムが足かせとなり、今後、存続を
左右することになりかねない課題への対応策として
業務モデルやビジネス・モデルを新たに定義し直す
ことに苦慮している。本稿では、銀行経営者 1,060
名とリテール・バンキングおよび資産運用会社の顧
客 1,600 名を対象にした調査から得た洞察を基に、
従来型の銀行が変革を加速し、急速に進化する金融
サービス・エコシステムにおいても中心的な地位を
確立し、持続的な成功と収益力実現に至るために役
立つ重要なビジネス上の課題と具体的な取り組みを
紹介する。
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流動的な業界
世界金融危機以降、銀行は財政的に厳しい状況に置かれている。銀行の多くは利益が低
迷している。1

その一方で、調査対象となった銀行は顧客の期待への対応に関して過剰な自信を抱いて
いるようである。リテール・バンクの経営者の 62% は卓越した顧客経験を提供すること
ができると述べているが、その顧客のうち、この考えに同意する人はわずか 35% に過ぎ
ず、27% もの開きがある。資産運用会社の場合、その差は 41% とさらに大きく開いている。
資産運用会社の経営者の 57% が卓越した経験を提供していると考えているのに対し、同
意見の顧客はわずか 16% である（図 1 を参照）。2

銀行の対応すべてが疑われているわけではない。顧客の問い合わせへの対応やセルフサー
ビス機能の提供に関する実際の顧客満足度は銀行経営者の予想を上回っている。しかし、
すべての接点において個人に合わせた顧客経験を創出し顧客ロイヤルティーを促進でき
ているかという主要な分野に関しては、銀行はその効果（銀行の 45% に対して、顧客の
30%）とロイヤルティー（銀行の 48% に対して、顧客の 35%）を過大評価している。3

調査対象の銀行経営者は顧客の信頼についても過大評価している。96% もの銀行が顧
客は他のノンバンクの競合よりも自行を信頼していると考えている。そうである顧客は
70% に過ぎない。他の競合銀行よりもメイン・バンクを信用している顧客はさらに少な
く、67% にとどまっている。4

2	 銀行業の再定義

わずか

30%
の顧客が銀行は個人に合わせたサー
ビスを提供していると考えているの
に対し、そう考えている銀行は 55%
に上る。

わずか

16%
の顧客が資産運用会社は優れた顧客経
験を提供していると考えているのに対
し、そう考えている資産運用会社は
57% に上る。

わずか

21% 
のグローバル銀行経営者だけが、他
行と比較して自行には平均以上の俊
敏性が備わっていると考えている。



出典：グローバル銀行経営者 1,060 名を対象とした Economist Intelligence Unit の調査、およびリテール
銀行の顧客 1,600 人を対象とした Ketchum の調査に基づく IBM Institute for Business Value の分析

図 1
銀行経営者は顧客満足を過大評価している 5
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さらに非伝統的な競合が相次いで銀行業に参入し、より幅広い商品やサービスを提供し
ている。M-Pesa や Paypal といった決済分野への参入企業の成功に続き、バーチャル・
バンキング企業や金融テクノロジー（フィンテック）企業といった顔ぶれも参入してい
る。6  Simple、Fidor、Smarty Pig など新興のバーチャル銀行は魅力的で、面白く、ソーシャ
ルに対応した経験をリテール顧客に提供している。7 このほか Lending Club や Currency 
Cloud といったフィンテックは低価格で、使いやすい貸付と為替取引機能を提供してい
る。8

活発な投資によってフィンテックは伝統的な銀行のバリュー・チェーンを切り崩してい
る。9 古くから続く非効率性の改善（Kabbage は数分間で中小企業向け融資を承認する
ことが可能）や、サービスの拡大や質の向上（Wealthfront は投資アドバイザリー報酬を
大幅に引き下げ、Square は加盟店ネットワークに低金利ローンを拡大）によって、フィ
ンテックは従来の銀行手数料や収益の源泉を次々に排除している。10

そうすることによって、フィンテックや他のデジタルに特化した企業、あるいはノンバ
ンクの競合は伝統的な銀行のビジネス・モデルの基盤を揺るがしている。特にインフラ
集約的なレガシー・システムに依存する銀行は深刻な影響を受けている。例えば、クラ
ウドを使いこなすデジタル競合企業はプロセスの自動化、新商品の開発、法規制遵守の
改善、顧客経験の変革、バリュー・チェーンの主要要素の破壊でデジタル・テクノロジー
を有効に活用することによって純利益を 40% 以上拡大し、従来型の銀行をしのぐ大きな
利益を実現することができる。11

4	 銀行業の再定義



競争相手か協力者か
従来型銀行は厳しい判断を迫られている。多くの銀行にとってそれは存続を決する決断
となる。フィンテックをはじめとする競合の参入から防御し、自行を守ることもできるが、
そうした競合を受け入れることも可能である。

防衛戦略を追求する銀行の行く手には危険が待ち受けている。急速に変化する幅広い面
でのフィンテックのイノベーションに対抗するために、サービス機能を常に向上させる
必要がある。しかもそれをかつてないほど低コストと迅速なスピードで行わなければな
らない。顧客に新規参入企業の新しいサービスの利用を思いとどまらせる必要がある。
顧客ロイヤルティーを維持できない銀行にとって、その影響は甚大である。顧客が取引
を革新的企業へ移行させれば収益源は次第に縮小する。市場シェアの低下とともに利益
も減少し、かつては確固とした地位にあった従来型の銀行は末端の企業になるか、買収
の対象となる。

一方、銀行は急速に進化する銀行のエコシステムにおける中心的な地位の確立に努める
こともできる。フィンテックは新しいテクノロジーを活用して特定分野の業務で銀行と
競合することもあるが、銀行の持つ顧客関係という利点を持っていない。銀行は従来、
特定の機能やサービスの提供を通じて価値を生み出してきた。しかし今後、そうしたこ
とは容易に模倣できるようになるため、銀行が維持している顧客との関係の質が重要な
価値の源泉になる（図 2 を参照）。
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出典：IBM Institute for Business Value の分析

図 2
顧客とパートナーのエコシステムが出現している

顧客のエコシステム パートナーのエコシステム

顧客を中心とするエコシステムが、
伝統的なバンキング・サービスを越える
多様な顧客ニーズに対応するために構築される。

フィンテックなど、パートナーの
エコシステムは、銀行機能を拡大し、

業務の拡張性をサポートする。
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銀行は、進化するエコシステムの中心的な位置づけを確立し、顧客のために幅広い最高
水準のサービスの管理およびオーケストレーションを担う機会を得ることができる。銀
行の顧客が個人的にさまざまなサービス・プロバイダーと関わることは技術的には可能
であるが、強力なエコシステムを構築できる銀行の顧客はロイヤルティーを保ち、プロ
セスや取引関係の管理代行を銀行に委託する傾向が高い。こうした銀行は、フィンテッ
クなどの企業を含むエコシステム内のイノベーションを活かして、より幅広い魅力的な
サービスや経験を、より低価格で顧客に提供する有利な位置づけを得ることができる。12

銀行の文化も進化し、変容する。既存の金融機関は従来のさまざまな銀行業務の負担か
ら解放され、顧客のニーズにこれまで以上に力を集中する時間とリソースの余裕が生ま
れる。エコシステムを有効に活用するためには、銀行には劇的に異なる文化が求められる。
銀行を取り巻くエコシステムにおいては、顧客中心が重要である（図 3 を参照）。

銀行が直接提供するサービスが縮小するにつれて、インフラに要するコストも減少する。
銀行のビジネス・モデルはパススルーの手数料とマークアップに重点が移行すると思わ
れる。グローバル・ホテル業界が資産の保有からスペシャリスト・サービス・プロバイダー
への変革を遂げたように、銀行業も再定義される。13 銀行業は利益率が上昇し、最近の動
向を覆して、高い収益性と大きな価値をもたらす一方で、資本集約型から脱却した業界
として新たな地位を築くことが予想される。
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ことができる。

図 3
銀行は顧客の日常生活に不可欠な要素として組み込まれる

出典：IBM Institute for Business Value の分析
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クラスターの破壊者
バンキング・エコシステムに備えて変革をさらに加速させる必要がある銀行もある。変
革に備えた銀行の準備状況について洞察を得るため、調査対象とした 1,000 人以上の銀
行経営者から得たデータに基づいてクラスター分析を行った。各行が持つデジタル機能
に基づき、3 つのクラスターを特定した（図 4 を参照）。14

実践型銀行は、収益伸び率と業務効率の両面で他行をしのいでいる。さらに全体にわたっ
て魅力的で一貫した顧客経験を提供する上で直面する障害が少ない。実践型は自身の資
産や情報が安全に保護されていると考える顧客の割合が非伝統的な競合に比べて 39% 高
く、リスクが適切に管理されていると考えている顧客の割合は 17% 高く、ビジネスと機
能全体にわたってリスクが効果的に管理されているとする顧客は 12% 上回っている。

18%

40% 3つの
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デジタル・テクノロジー
に投資

データを戦略的資産と
見なし、特定の事業分
野に堅牢なデジタル・
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·

·

·
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·
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·
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の導入が遅れている
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の支店網に依存
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·
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·

40% 42% 18 %
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出典：2015 年 IBV/EIU グローバル・バンキング調査に基づく IBM Institute for Business Value の分析

図 4
グローバル・バンキング組織に実践型、口先先行型、阻止型の 3 つのグループが登場している
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オーケストレーションの態勢整備
従来型の銀行は 5 つの主要機能を取り入れることにより、エコシステムでリーダーシッ
プを発揮する態勢を整えるために必要な変革を加速することができる（図 5 を参照）。

パートナーシップとコラボレーション
パートナーシップはバンキング・エコシステムの進化の基盤である。実際にエコシステ
ムは一連のパートナー関係によって特徴づけられる。グローバル銀行の経営者の 45% は、
パートナーシップと提携が銀行の競争力を高めると考えている。パートナーシップとコ
ラボレーションを組織全体の中核的なビジネス機能とすることによって、銀行はパート
ナーシップとコラボレーションがすべての日常業務活動と機能の中心を占める新たな環
境に備えた態勢を整えなければならない。

Bank

効果的なパートナーシップとコラボレーション
が柔軟性と拡張性を高める

 銀行経営者の 45% は、パートナーシップと提携が
俊敏性と競争力を向上させると述べている

ダイナミックな環境の中で顧客
ニーズに迅速に対応することが
商品の市場投入時間を短縮する
銀行経営者のわずか 21% が
同業他社と比較して平均以上の
俊敏性を有していると述べている

実践的な知見が個人に合わせたやりとりを
促進し、顧客関係を変革する上で役立つ

 銀行経営者の 48% は、予測的アナリティクスへの
投資が主要優先事項だと述べている

ビジネス・プロセスの簡素化と開放性が顧客と
のやりとりを向上させ、迅速化する
 銀行経営者の 48% は、ソーシャル・メディアが商品
とサービスのイノベーションに役立つと述べている

チャネル全体での
サービス提供の向上に伴い、

業務が効率化する
 銀行経営者の 52% は、モバイル・

テクノロジーへの投資が将来の
主要優先事項だと述べている

図 5
5 つの主要バンキング機能

出典：2015 年 IBV/EIU グローバル・バンキング調査のデータに基づく IBM Institute for Business Value
の分析

TD Bank はパートナーシップとコラボレーショ
ンを採用
北 米 有 数 の 大 手 銀 行、TD Bank Group, は、 よ
り革新的でソーシャルな銀行へ転換することに
よってより効果的に競争力を高めたいと考え
た。TD Bank は、幅広いパートナーやフィンテッ
ク分野に拡大することによって、ビジネスを
オープンに開放し、さまざまな企業とのコラボ
レーションを促進するソーシャルな変革を目指
した。同行はこうしたコラボレーションのイニ
シアチブに大きな成功を収め、百万以上がネッ
トワークに接続する数千のコミュニティーが創
設された。15
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俊敏性
俊敏性は、変化に迅速かつコスト効率よく適応する銀行の能力を表す。フィンテックや
その他のノンバンクの競合を決定付ける特徴は、俊敏に行動する能力である。伝統的な
銀行は、新たに出現するバンキング・エコシステムで効果的に協働するために競合に匹
敵する俊敏性が必要になる。調査データによると、グローバル銀行経営者のうち、自行
は同業他行と比較して平均以上の俊敏性を備えていると答えた割合はわずか 21% に過ぎ
ず、現在の銀行の能力と必要とされる能力との開きが浮き彫りになった。

イノベーション
イノベーションは、銀行またはその顧客に何らかの新しい価値を付加するものと考える
ことができる。イノベーションは「あればよいもの」ではなく、中核的なビジネス機能
となっている。実際にグローバル銀行経営者の 48% は、ソーシャルが商品とサービスの
イノベーションを加速する上で役立つと思うと述べている。成功を収める組織はよりオー
プンに開放し、開かれた形態のイノベーションを取り入れ、顧客とパートナーにも同様
に参加と共創を奨励する傾向がある。ソーシャル・テクノロジーはこうしたタイプの参
加と関与を推進する主要な手段となる。17

アナリティクス
ビッグデータに基づく確実な予測的アナリティクスは銀行がそうした経験を提供するた
めに必要で、グローバル銀行経営者の 48% は、予測的アナリティクスへの投資が主要な
優先事項であると述べている。とりわけコグニティブ・コンピューティングは銀行員の
能力の幅と奥行きの拡大を可能にし、かつては超富裕層のみに限られていた魅力的な経
験を大衆市場のために構築する上で役立つ。膨大な量のデータと情報を瞬時に処理し、
文脈を理解する能力によって、コグニティブ・コンピューティングは銀行のプロセスと
取引関係の抜本的な変革を可能にする。19

ICICI Bank は顧客経験向上のため常にイノベー
ションに努めている
ICICI Bank は競合よりも迅速に新しいテクノロ
ジーを導入することにより、商品提供における
イノベーションで他社をリードしている。同行
は、ソーシャル・メディアを利用して Facebook
を通じた口座開設を開始し、Twitter や Facebook
に投稿された顧客の苦情をカスタマー・リレー
ションシップ・マネジメント・プロセスに直接
統合するリアルタイムのダッシュボードを構築
した。ICICI は 2014 年に他に先駆けて「カード
なしの現金引き出し」サービスを開始した。世
界の金融市場が不安定化する中で、同行は 2 桁
の成長率を維持している。16

Tangerine Bank はモバイルで革新的な顧客経験を創出
カナダの Tangerine Bank は、テクノロジーを基
盤とする顧客経験を専門としている。顧客はモバ
イルでほぼ瞬時に満足を得ることに慣れている
ため、Tangerine Bank は開発サイクルを短縮し、
より迅速かつ顧客の嗜好に即応できるモバイル・
イノベーションを始めるために、独自の簡潔な
DevOps アプローチを開発した。同行は開発サイ
クルを 6 週間から 2 週間に短縮し、開発のプロ
ビジョニングを日単位から分単位に変えること
ができた。

11



デジタル化
デジタル化は次世代の銀行の必須条件である。グローバル銀行経営者の 52% は、モバイ
ル・テクノロジーへの投資が主要な優先事項であると述べている。手作業によるプロセ
スは過去のものになる。成功する銀行はデジタルによって統合されるだけでなく、エコ
システム全体にわたってパートナー企業と柔軟に接続し、相互に関わり合うことも受け
入れる。

全社的なデジタル化を実現するには、伝統的な銀行組織を再定義することが不可欠であ
る。包括的なデジタル戦略の遂行をサポートするために基幹ビジネス・プロセスのみな
らず、洞察や記録のシステムをエンド・ツー・エンドで再設計することは、銀行がクラ
ウドを使いこなすデジタル企業との競争で勝利を収める上で欠かせない。銀行組織全体
にわたるデジタル化の進捗について定期的に一貫した事前対処的な評価、監視、報告を
行うことが業界トップ企業とその他の銀行とを差別化する。

さらに銀行はリスク管理、法規制遵守、およびセキュリティーの機能を向上させる必要
がある。全社的なリスク管理はすでに銀行経営者の重大な懸念事項となっているが、今
後その重要性が一層高まることは間違いない。22 セキュリティー上の脅威やリスクを監
視、評価、修正する新たな方法を最高レベルのパートナーと協力して追求していかなけ
ればならない。そうしたパートナーは必然的に進化するバンキング・エコシステムの重
要な参加者になる。

BBVA は顧客ニーズについて理解を深めるために
アナリティクスを利用 
グローバル金融グループである BBVA は、スペ
インでソーシャル・メディアのデータを分析す
るソリューションを導入する際、情報を銀行全
体にわたってさまざまな用途に利用できること
を認識した。現在、得られた洞察はさまざまな
事業部門で共有され、同行のすべての事業分野
を全体的に展望することが可能になった。それ
は顧客のニーズをより深く理解するだけでなく、
適切なソリューションの策定やキャンペーンの
サポートにも利用されている。20

Nationwide はデジタル・バンキングへの投資を
継続
世 界 有 数 の 規 模 を 持 つ 住 宅 金 融 組 合、
Nationwide は 2008 年に大規模な IT 変革プロジェ
クトを開始し、顧客の期待に応えるデジタル・
サービスを開発し、急速に進化するデジタル社
会で存続するために必要な能力を備えた。現在、
Nationwide は 200 万人を超えるデジタル・サー
ビスのアクティブ・ユーザーを擁し、1 日のログ
イン件数の半数以上は Nationwide のモバイル・
バンキング・アプリを介して行われている。21
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示唆と提言
銀行の経営者と行員はいずれも、変革とは永続的に続く状態であることを認識する必要
がある。最終的な状態はない。基準は常に引き上げられ、終着点は移動し、イノベーショ
ンは深化し、パートナーシップは進化する。変化のみが唯一の常態であり、変化に素早
く適応できない銀行は業界の主流から脱落し、衰退する。変化を受け入れるために、銀
行経営者は組織の 4 つの主要分野に注目しなければならない。

戦略 – 潮流をつかむ
戦略は変化の永続性を考慮する必要がある。従来型の銀行は顧客関係にあらためて注意
を向ける。顧客との関係は銀行が持つ唯一の最重要資産となるため、親密さを深め、育
み、守る必要がある。銀行は従来の中核機能の多くをパートナー組織へ譲渡する一方で、
明確な価値とブランドを維持し、組織の安定性とセキュリティーを高める態勢を整える
必要がある。

人材 – 成功に必要なスキルを新たに習得する
銀行は行員の将来の能力を保証するために決然と行動する必要がある。エコシステムの
時代には、銀行は取引の処理よりも、顧客、パートナー、ステークホルダーすべてとの
関係の管理に大きく関わる。そのため、コラボレーション、イノベーション、起業家精
神などこれまでとは異なる能力が必要となる。新しいスキルの習得に加え、これまでと
は違う新たな人材を厳選して採用しなければならない。

プロセス、組織および文化 – 開放的なビジネスに
銀行は、新たに出現するエコシステムの中心として機能することがもたらす広範な影響
を活かすことができるよう、行内の文化を変革する必要がある。エコシステムのまとめ
役として銀行はパートナー企業、顧客その他の関係者とシームレスに協業する。セキュ
リティー、法規制遵守、およびコントロールは、常に変化する潜在的な協力者との実験
とコラボレーションの課題に照らし合わせてバランスを図る必要がある。組織構造は参
入しやすい形態にし、銀行は自行の行員とパートナー企業の両方に望む行動を促すため
に共通の理解に努める文化を育む必要がある。

出典：IBM Institute for Business Value の分析

図 6
4 つの主要な変革分野

戦略

人材

プロセス、 
組織および 

文化

テクノロジー
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テクノロジー – 業界トップクラス
アプリケーション・プログラミング・インターフェース（API）、接続性、調整がバンキ
ング・エコシステムの特徴を決定付ける。銀行のテクノロジーは、一方で厳しく規制さ
れた業界で際立った俊敏性を実現するためのモデルとなる。独自のシステムを変革およ
び再構築するための初期投資によって資本への依存度を大幅に低減した環境が創出され、
そこで銀行の IT 機能は広範かつ多様なネットワークの管理においてパートナーと深く関
わり合う。

結論
銀行業は実に重大な局面を迎えている。銀行の業務内容とその遂行方法に対する従来の
考え方は根本的に、また永久に変わる。将来、大きな成功を収める銀行は広範なパート
ナーのポートフォリオを調整・管理して、魅力的な銀行取引の経験とサービスを顧客に
提供する。1 つの組織のイノベーションはエコシステム全体で迅速かつ効率的に共有さ
れ、銀行、パートナー、顧客、その他のステークホルダーのすべてが恩恵を受ける好循
環を生む。将来のリーダーは現在すでに変革に取り組んでおり、組織と行員は新しいス
キル、文化、テクノロジーおよびプロセスを構築している。こうしたリーダーは破壊的
イノベーションに無関心になったり、恐れたりせず、銀行業界がかつて経験した中で最
も劇的な進化になることが見込まれる潮流の中心に自らを位置づけている。
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主な質問事項
•	 貴行はどのような方法で破壊的イノベーションを起こすか、または破壊的イノベー

ションの影響を受けるか
•	 個々の顧客やステークホルダーに合わせた経験をどのようにして提供するか
•	 変革を加速する俊敏性をどのようにして追求するか
•	 銀行やエコシステム全体から幅広く得た知見に基づき、どのように意思決定を最適化

するか
•	 新たに創出されるバンキング・エコシステムに関与および参加するプロセスを再構築

するためにどのような手段をとるか
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