
2019 年金融業界の 
現状レポート



再出発の時
2019 年金融業界の現状レポート

親愛なる読者各位

アイルランドには昔からこんなジョークがあります。ティペラリーの田舎道であ
る人が車を停め、首都ダブリンへの行き方を農夫に尋ねました。農夫は言いま
した。「 Well, I wouldn’t start from here.（こんなところから出発するのは間違
っているよ。）」

これは金融サービス業界の状況にも通じるものがあります。旧来の複雑なインフ
ラはコストが高くつき、変化にすばやく対応することができません。商品（資金の
移動と管理、およびリスクマネジメント）が電子化されている業界にしては、手作
業によるプロセスが依然としてあまりにも多く残っています。調査でたびたび指
摘されているように、顧客がサービスに触発されることはめったにありません。
こうした現状を全面的に改善するには、旧来のシステムやプロセスのデジタル・
ディスラプションが必要であり、それには長い年月がかかる、というのがコンセ
ンサスになっています。

オリバー・ワイマンがお送りする今年の金融業界の現状レポートでは、このコン
センサスに異論を唱え、今こそ再出発の時であると主張します。新しい挑戦者や
フィンテックが支配権を得るという意味ではありません。巨大な金融サービス
企業が、旧来のインフラという足かせから自らを解き放ち、重荷がなくなった状
態で未来に向かって旅立つという意味です。これは最新のテクノロジー、まった
く新しい組織、そして完全な顧客中心主義を意味します。

さらに、テクノロジー業界が過去 10 年にわたって享受したのと同じ、成長へのフ
ライホイール（弾み車）のような勢いを活用することを意味します。

高品質で低コストの新しいテクノロジー、競争力が劇的に変化する可能性、経営
リスクやサイバー・リスクが低減する可能性、そしてスムーズな移行の余地といっ
た条件が揃い、この概念は説得力を持つようになったと確信しています。

金融業界にとって、これは現実性のあるビジョンでしょうか。注意深く見ていく
と、こうした動きはすでに始まっていることがお分かりいただけるでしょう。どこ
で、どのように起きているかはじっくりと続きをお読みください…。

敬具

Ted Moynihan
オリバー・ワイマン 金融サービス マネージング・パートナー兼グローバル・ヘッド
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はじめに

今年の金融サービス業界現状レポートでは、業界の
再出発の可能性について検証します。

新しいパワー、すなわち、新しいテクノロジーとビジ
ネスが確かなインパクトを及ぼしている業界内の新
しい分野を探ります。

既存の企業がグリーンフィールド・アプローチを採
用し、新たな成長を実現するとともに、既存事業の
変革を加速させる方法を示します。

こうしたイニシアティブの青写真や成功要因を列
挙した上で、あらゆる業界セグメントに広がる形で
出現しつつある、フライホイール（弾み車）効果と
呼ばれるものを展開するための新たな可能性を示
します。

本レポートでは、現時点で最も野心的なグリーンフ
ィールド・プロジェクトのひとつをケース・スタディと
して紹介します。

そして最後に、この再出発の最初の一歩となる 
「さあ立ち上げよう (Go Build) 」を結論として示
します。
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1. 新しいパワー

金融サービスにおけるデジタル・ディスラプション
は、不均等に進んでいます。大きな影響を受けて
いる市場分野もあれば、それほど影響がない分野
もあります。今後、デジタル変革が広まる速さにつ
いても、議論の余地があります。

それでも、デジタル機能に立脚した企業が勢いを伸
ばしていることは、否定しようがありません。たとえ
ば次のような企業です。

•• XTX のような新しいノンバンク系のトレーディ
ング企業が、わずか 3 年で外国為替マーケッ
ト・メーカーのトップ 5 の一角に躍進していま
す。使用しているプラットフォームのコストは、
大手銀行のほぼ半分です。

•• 中国の金融サービス複合企業 ZhongAn (衆
安) は、アリババのマイクロ保険など、エコシス
テム・パートナーのためのテクノロジーを活用
した提案により、設立から 4 年で 4 億人以上
の顧客を獲得しました。

•• デジタルに特化した「ネオバンク」は、顧客に
とって便利な金融・資金管理ツールへのアク
セスを提供することで、一部の主要市場で次
世代の消費者を取り込んでいます。韓国のデ
ジタル・バンク Kakao には、1 年足らずの間に 
600 万人が申し込みました。英国では Monzo 
や Revolut などのオンライン銀行が 250 万人
の顧客を集め、単なるカテゴリー・キラーから
総合的なサービスの提供へ事業を拡大しようと
しています。オーストラリアと香港では、同じよ

うなベンチャーが規制認可を取得しています。
米国では、Chime の手数料無料口座が 200 万
以上も開設されています。

•• 新しいタイプの仲介業者が既存企業に替わり、
運転資金調達およびサプライチェーン・ファイナ
ンス・ソリューションで顧客を獲得しています。
長い歴史のある企業 PrimeRevenue は、企業
間で 2,000 億ドル以上を手配し、取扱高が過
去 2 年間で 2 倍に増えました。C2FO の運転
資金プラットフォームでは、週あたり 10 億ドル
が公開されています。Greensil は 500 億ドル
の融資を提供してサプライヤーへの早期支払
いの一助となり、その過程においてユニコーン
企業の評価を得ました。

•• フィンテックおよびコンソーシアムの取り組み
により、借入からエクイティ・ファイナンス、貿
易金融、企業保険、卸売／再保険の手配に至
るまで、業界全体でプロセスが再設計されて
います。

•• Amazon や Apple などの大手テクノロジー企業
は、展開しうる金融サービスについて、まだ一歩
を踏み出したばかりの段階です。

こうした提案の中には、果たして拡大可能なのか、
業界に普及するのかどうか、懐疑的に見られてい
るものもあります。これらの企業は今のところ、忍
耐強いデジタル・エコノミー投資家に支えられ、目
先の収益性を犠牲にすることを厭わず、急速に拡
大可能なビジネスの構築に努めています。
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図表1:  新しいビジネス・モデルのインパクト

ノンバンクのリクイディティ・プロバイダー （ LP ）

韓国初のデジタル銀行は開業から
1 年で銀行口座保有者の15%
を獲得した

英国では成人の 5% に上位のデ
ジタル銀行が浸透している

ネオバンク
英国
MONZO, REVOLUT, ATOM, STARLING, TANDEM の顧客数（百万人）
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新たな損害保険プレーヤー
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年には市場シェア 2 位に浮上した
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出典: オリバー・ワイマン Rising Rate Survey 

中国初のネット専業の損害保険会
社である衆安保険の顧客数は 4 年
間で 4 億 3,200 万人増加

中国初のネット専業の損害保険会社である ZHONGAN（衆安保険）の成長
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ネット銀行口座に保持されている預金

ネット銀行に口座を有しないが乗り換
える可能性がある顧客が保持する預金

ネット専業銀行に口座を開設する意思
がない顧客が保持する預金

ネット銀行に口座を有する顧客
が保持するオフライン預金

20-30%
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15-25%

5-15%

米国では顧客が保持する預金の
20% がネット銀行に預けられ
ている

さらに 50% がネット銀行に
乗り換える可能性がある 

0 （2017 年 7 月開業）

6.3

2017 年 6 月
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出典: オリバー・ワイマン分析；プレスリリース

出典: ユーロマネー FX 調査

出典: オリバー・ワイマン分析；プレスリリース
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さらに興味深いのが、これらの新しい事業が既存の企業に指し示している、様々な可能性です。

第一に、クラウドを利用したサービスおよびテクノロジーによって、市場化の所要期間が大幅に短縮され、
開発費用も大きく低減しました。第二に、まったくの白紙状態から出発することで、デジタルに特化した、
運営コストが極めて低いビジネスを創出することが可能です。第三に、今までにないビジネス・モデルとデ
ータ主導型のアプローチが、顧客の支持を集めています。 

顧客にとって付加価値の高いサービスを次々と実現しています。初期のサービス提供で収集したデータを
利用して顧客をより的確に理解した上で、新しいソリューションを創出し、それによってさらに多くのデー
タを取り込みます。新たな機能を立ち上げると、その機能は顧客を通じて迅速にテストされます。結局、競
合他社は追随さえ難しくなります。

図表2:  弾み車の勢いの発生原理

より良いソリューションは
ニーズの隣接カテゴリー
における顧客の急速な伸
びを促進し、「より多く、よ
り早く」対応できる弾力の
ある組織を作り出す

積極的なソリューション
はより価値の高い提案
を生み、新たな顧客を
呼び込む

新規顧客は一層の収益と情
報を生み、優秀な人材を引
き付ける革新的な機会を創
出する

収益、情報と人材の伸び
は、より幅広い顧客ニーズ
のための豊富なソリュー
ションにつながる

明確で重大
な顧客問題

出典: オリバー・ワイマン分析
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既存企業が持つビジネス・モデルの優位性を、新し
く構築する事業と組み合わせれば、どんなことが可
能になるか、想像してみてください。

私たちはこのアプローチをグリーンフィールドと呼
んでいます。

グリーンフィールドは、既存企業が新しい事業を構
築するための手法です。すでに戦略的に重要な分野
で、あるいは事業拡大に弾みをつけるために、多く
の場合は既存顧客のデータから浮かび上がった特
定の顧客ニーズを出発点として、プロジェクトは開始
されます。説得力のある顧客ソリューションを開発
するとともに、フライホイール効果を利用して、ソリ
ューションをすばやく進化させる必要があります。

ステージ・ゲート法でアイデアを絞り込みながら事
業化に向けて投資する、ベンチャー・アプローチを
使用します。ベンチャーには、企業の他の組織か
ら独立して行動し、新しいテクノロジーを展開でき
る自由があります。

グリーンフィールド事業の構築では、リスクマネジ
メントやコンプライアンス、規制当局など、周囲の

ステークホルダーのニーズを満たすことが要求さ
れます。単なる理論上のイノベーション・プロジェク
トではありません。

既存企業は、新しいスタートを切るという可能性に
注目しつつあります。 

•• RBS Group は、個人資産管理のサポートという
未開拓のバンキング・サービスを立ち上げ、新し
いテクノロジー・スタックを 12 カ月で構築しま
した（p.13 のケース・スタディを参照）。

•• National Australia Bank (NAB) は、完全にデ
ジタル化された無担保貸付ソリューションの 
QuickBiz の運用を開始しました。このソリュー
ションは小規模企業貸付の中核的なチャネルと
なり、当座貸越や設備財務、法人クレジットカー
ドに拡大しています。

•• G o l d m a n  S a c h s  は 米 国とヨーロッパ で 
Marcus のサービスを開始し、消費者金融事業
に進出しました。

•• ドイツの 保 険会社  ERG O  は、同 社の既存
の自動車保険事業に対するチャレンジャー
的な価値提案として  Nexible を構築しまし
た。Nexible では保険の加入、管理、請求、更
新の手続きが完全にデジタル化されています。

図表3:  グリーンフィールドの概要

既存企業

確立されたブランド
顧客基盤
資金調達

既存データ
認知された安全
 規制当局の承認

デジタル・チャレンジャー

迅速かつ革新的
顧客中心
低コスト

クラウドベース
次世代システム

API 主導
マイクロサービス

グリーンフィールド事業

最善の技術
顧客中心主義

操業の自由
ベンチャー統制

出典: オリバー・ワイマン分析
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図表4:  新旧の比較

既存銀行グループ デジタル・チャレンジャーのグループ

新規の当座預金顧客を
取得するための平均費用

~$150 ~$30

申込みから当座預金
口座開設までの日数

3 0

3-6
カ月

2
週間

新機能をローンチ
するまでの期間

自社を 5 ツ星企業と
評価する従業員の割合

25% 68%

正規職員一人当たりのリテール・
バンキング顧客数

<1,000 >2,500

出典: オリバー・ワイマン分析；プレスリリース
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2. 新しいパワーによる 
 古いパワーの変革

金融機関は今、厳しい環境での経営を余儀なくされ
ています。先進国での成長は困難になり、利益を維
持するためコスト削減への圧力が掛かっています。

デジタル・エコノミーで事業の成長を図るには、差
別化された経営アプローチに基づく新しい機能や
手法が必要です。

優先順位付けと、構造化された調査―学習―実験
アプローチによる、投資ポートフォリオの支援が必
要です。イノベーションにおける現在の努力は、活
動的な印象を与えるものの、実際には規律、顧客
獲得機会、経営陣の支援を欠いている場合があり
ます。

事 業 規 模 拡 大 の 可 能 性 が 認 め ら れ る 
（収益の  10% 以上を生み出す見込みのある） 

1 つの、あるいは多くても 2 つの取組みに注力する
必要があります。

それと同時に、中核事業の収益性や生産性を最適
化する必要があります。現時点で収益性があって
も、成長の見込みがない事業を特定し、資源を解
放できるようにする必要があります。

株主からすれば、成長およびディスラプションの脅
威への対処の両面で、戦略と投資ポートフォリオの
連動が見えることが重要です。個々の投資リターン
は不確実ですが、必要な資金はステージ・ゲート
法によって調達されます。ガバナンス・モデルは、
一定かつ詳細な成果物が約束された複数年に及
ぶ大型予算によるものではありません。投資資金
は、最も有望なアイデア育成の可能性に基づいて
配分されます。

図表5:  4 ゾーン・モデル – ディスラプションを前提とする組織と経営

変化
将来的に収益の 10％ 以上を生み
出す見込みがある新規事業

「今後その時まで」（2-5 年）

実行
既存経営モデルの最適化
現在（1 年）

グリーンフィールド事業
（イノベーションの変革）

今日のコア事業
（イノベーションの維持）

支援
まだ実体のある収益を生んでいな
い新興事業への投資

5 年以上

生産性
コストセンターをターゲットとし
た効率性の向上および関連する
投資

現在（1 年）

変化の触媒 

重要性の追求

出典：Geoffrey A. Moore, “Zone to Win” とオリバー・ワイマンによる共同制作
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図表6:  変化の触媒としてのグリーンフィールド

コンセプトか 
ら立ち上 
げまで

運用開始 
から成長 
フェーズへ

進化から実体の 
あるビジネスへ

個別の単位として 変革の触媒として 将来的な目標として

顧客 特定された顧客ニーズを示す
個別の提案

新しいイノベーションを実験
し、制約のない環境で顧客フ
ィードバックを生み出す、実際
に稼働するプラットフォーム

顧客ニーズによって主導され、
絶えず変化する顧客要件に応
じた変更をすばやく導入でき
る、新しい組織

文化 柔軟性があり、顧客中心で、 
実験ができ、速いペースで成
果を上げる新しいチーム

グループが採用できる、実証
済みの方法論と働き方

テクノロジー、データ・サイエ
ンス、人間洞察、デザインの各
分野で能力のある、今後の社
員集団を誘致する人材管理

データ 顧客洞察を導き出し、自動化
プロセスを駆動するように設
計された、効率化された顧客
中心のデータ・モデル

データ・モデルの要素および
洞察の本業への還元

本業の価値増進に向けて中心
的な役割を果たす、産業化さ
れたビッグデータ環境

テクノ 
ロジー

外部プロバイダーを実験する
ための手段となる、無駄がな
くレジリエンシーに富んだ、ク
リーンなモジュール式のテクノ
ロジー・アーキテクチャ

新規事業におけるサービス・プ
ロバイダーとなることを目指す
本業の要件となる規律および
ベストプラクティス

本業に幅広いサービスを提供
できる、完全なテクノロジー・
アーキテクチャ

出典：オリバー・ワイマン分析 

変化の触媒

グリーンフィールド事業は、親組織の変化を加速
させます。

グリーンフィールド事業の構築に際しては、慣例的
に広く受け入れられてきた一般通念に対し、徹底
的に疑問が投げかけられます。この状況は必ずし
も快適なものではありません。幹部集団は単に新
しいテクノロジーを試みるだけなく、事業を構築す
る経験を通じて発展していきます。顧客提案、新
しいビジネス・モデル、働き方、テクノロジー・アー
キテクチャをいずれも期限内・予算内に提供する
必要があります。

事業が拡大するにつれ、新しい、無駄のない運用
モデルやデータ機能が事業全体でますます活用さ
れる可能性があります。

グリーンフィールド事業では、外部イノベーションの
利用が容易になります。真の顧客基盤の魅力とオー
プンな統合レイヤーに統合されたサービスにより、
パートナーシップをすばやく構築することができま
す。このような現実世界でのテストを通じて、機能
するものを優先させるとともに、コア事業への統
合で表面化した課題に対処することができます。 
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グリーンフィールドへの移行 — 
電力業界からの学び

ドイツの大手エネルギー会社 Enercity は、オリバ
ー・ワイマンの協力を得て、まったく新しいグリーン
フィールド事業を開始しました。

8 カ月で稼働を開始したこのプラットフォームは、
未開拓だった金融サービスのプロジェクトで採用さ
れたものと同じ原則に従っています。

限りなく顧客中心のデジタル・フロントエンド・ソリ
ューションであり、顧客ごとに適したプロセスを提
供します。さらに、現行のオフライン・ソリューショ
ンに含まれる手作業的な問題を排除しています。

このプラットフォームは低コストを前提に設計され、
旧来のシステムでは達成不可能なレベルでの自動化
を実現します。たとえば規制に関連するプロセスと
容易なサインアップ手順の統合、デジタル・マーケ
ティングによる特定セグメント向けメッセージ配信
などが該当します。

このプラットフォームでは、迅速なイノベーションも
可能です。コモディティ・データ・モデルを含む旧来
のシステムに代えて、サービスの拡張やマイクロサ
ービスの統合が可能な、モジュール式の汎用プラッ
トフォームを実現しました。

Enercity は最終的に、高度にカスタマイズされた事
業の構築に成功しました。顧客獲得コストと顧客解
約率は低下し、関係が続く限り顧客には高度な価値
が提供されます。

次なる課題は、この新しいプラットフォームへの既存
顧客の移行です。既存契約の多くは抽出レイヤーを
通じて新しいプラットフォームで再作成されています。
その後、顧客を新しいプラットフォームに移行し、旧
来のシステムは段階的に縮小されます。

図表7: エネルギー業界のグリーンフィールド

ランディングページ カスタマーポータル エージェントポータル

外部サービス
価格設定

エネルギー市場の仕組み 
請求

前工程
チケットシステム サインアップ手順

顧客管理
契約の確認

出典：オリバー・ワイマン分析
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目標とする最終形態とは？

ほとんどの企業は、各種のチャネルやサービスを簡
単に設定することのできる、オープン・プラットフォ
ームで構成される最新のテクノロジー・アーキテク
チャへ移行したいという野心を持っています。この
アプローチでは、オープンかつ標準的なメカニズム
が使われるので、各種コンポーネントの調達・変更
を柔軟に行うことができ、リスクも抑制されます。

このようなターゲット・アーキテクチャでは、単な
るUIや UX の改善よりもはるかに多くのことが要
求されます。大半の金融サービス企業で使用され
ている現行のアーキテクチャとは、根本的に異な
ります。

グリーンフィールド事業は、このようなターゲット原
則に立脚しており、移行に際して中核事業に新しい
選択肢をもたらします。

顧客には、特に更新サイクルの早い商品について、
同等のサービスであればグリーンフィールド事業に
切り替える機会が与えられます。移行へのインセン
ティブにもなります。

その間に、旧来の事業は新しい発想に基づく、コ
ンポーネント化された、自己完結型のサービスに
移行します。

グリーンフィールド事業によって構築されたオープ
ン・プラットフォームは、旧来の機能と顧客データ
の統合ポイントとしての役割を果たし、さらに多く
の顧客ニーズへの対応を可能とします。

移行に際しては、完全に同等な機能の達成ととも
に、データのマッピングが課題になります。コスト
効率よく移行できない旧来の機能がある場合、旧
来のプラットフォームを残して、段階的に対処しな
ければならない可能性があります。あるいは、コス
ト削減のために顧客機能を縮小する必要性が生じ
る場合があります。

新しいグリーンフィールド・プラットフォームへ移行
するにあたり、複数の異なるチャネルや追加的な
ブランドを管理する必要に迫られる場合がありま
す。テクノロジー主導の移行と比べて有利な点は、
グリーンフィールド・プラットフォームの場合、まず新
しい顧客集団によって全面的にテストされているの
で、移行リスクが低い点です。

図表8:   銀行の未来図

預金

統合と組織化

マイクロサービス/
機能

顧客チャネル

オープン・プラットフォーム（API エコシステム）

無担保ローン

住宅ローン
顧客確認

KYC
決済プラッ
トフォーム　

予算編成ツ
ールと分析

単一の従
業員向け
ポータル

ライブチャッ
ト/チャット・
ボット　

企業の総
勘定元帳

携帯アプリ ウェブチャネル 第三者による仲介 RM 担当者支店

グリーンフィールド・コンポーネント 第三者コンポーネントレガシー・コンポーネント

勘定系
システム

与信
判断

出典：オリバー・ワイマンの過去のプロジェクト経験
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3. グリーンフィールド・アプローチ

グリーンフィールド事業は既存のシステムやビジネ
ス・モデル、人材モデルの制約から自分自身を解き
放つ試みであり、再出発への試みです。

イニシアティブが真のグリーンフィールド事業の構
築なのか、それとも段階的なデジタル展開の一部
に過ぎないのかを明らかにする顧客中心主義や文
化、ガバナンス、データ、テクノロジーの重要な判
断基準があります。

グリーンフィールド・アプローチに従うことで、顧客
に開かれたデジタル・バンキング・プラットフォーム
または保険プラットフォームが、従来よりも大幅に
低いコストで、わずか 12 カ月で構築可能であるこ
とが経験上証明されています。

その後は、各種の機能やサービスを容易に追加して
いくことができます。

このアプローチに基づいて、基本的なバンキング
および保険分野で、500 万ドル未満で市場に進出
することに成功した、新しいタイプのスタートアッ
プ企業がいくつかあります。ただし、この金額には
膨大なスウェット・エクイティが計上されていない
場合があります。

既存企業は 1,000~6,000 万ドルで、より確かなバ
ンキングおよび保険オファリングを市場に提案し
ています。代替となるものではありませんが、大手
金融機関の既存システムを維持する費用と比べれ
ば、ごくわずかな支出です。

図表9:  グリーンフィールド事業の構築における成功要因

顧客ニーズが出発点
• 顧客ニーズが価値提案を
行う基盤となっているか？

• 現実の顧客による実験、
テスト、学習が必須となっ
ているか？

• フライホイール効果が働
いているか？

最新のテクノロジー
• 旧来のシステムによる
制約がないソリューシ
ョンか？

• モジュール式のマイク
ロサービスや API を利
用して、柔軟に拡張で
きるように構築されて
いるか？

コアに位置するデータと分析
• データ・モデルは、顧客に関す
る知見を得て、プロセスの自動
化を促進するとともに、事業価
値の増大につながるようなも
のか？

• 差別化された価値提案をサポ
ートする、最新の分析機能を採
用しているか？

独自の文化とガバナンス
• 新しい組織では、実験を奨
励するチャレンジャー的な
文化が促進されるか？

• スピーディな意思決定が
可能か？

• イニシアティブの成熟度
や、需要が実証された度合
に応じて、投資資金が提供
されているか？

出典：オリバー・ワイマン分析
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図表10:  グリーンフィールド構築における 1 年

価値ある提案
のオプション
を特定する
ための顧客
情報の精査

ブランド
デザイン
の策定 提案の

反復

主な機能
のテスト

主な機能
の確立

主な機能
の強化

中核となるビ
ジネス機能の
確立（リスク、
財務および顧
客支援を含む） プライベート

アルファおよ
びベータ版の
立ち上げ（友
人および家族）

最初の提案を
市場に提示

反復と強化

通常業
務への
移管

パフォーマンス
および顧客成
果のレビュー

コア技術
および安
全体系の
立ち上げ

中核とな
る業務体
系の設計

技術的スパ
イクを通じ
て、重要な
基本技術の
選択を検証

新たな組織
およびグリー
ンフィールド
投資メカニ
ズムの確立

顧客および商
業的な立ち位
置としての可
能性を実証
するための試
作機会

1~3 月 1月以降4~7 月 8~12 月

実験 パイロット 測定 実行

出典：オリバー・ワイマン分析

12



オリバー・ワイマンの顧客企業
のケース・スタディ

Mark Bailie 氏へのインタビュー 
Royal Bank of Scotland (RBS) の前グループ COO 、Bó の現 CEO

英国では多くの人に全く貯蓄がありません。これら
の人々は、何かひとつでも不運な事態が起これば、
簡単には抜け出せない債務問題に陥ってしまう危う
さを抱えています。多くの消費者は過少保険あるい
は過剰保険の状態にあります。

こうした人々が抱える財政的な問題に、既存の金融
システムはうまく対応していません。

RBS は、このようなニーズに対応するためには、現
時点におけるデジタル化の取り組みでは不十分だ
という結論に達しました。同行はオリバー・ワイマ
ンの協力を得て、新しいテクノロジー・スタックに
基づく、新しいブランドを冠した、新しい提案で、新
たな道を切り拓くことを決定しました。Bó は、既存
の従来型銀行が所有するグリーンフィールドのデジ
タル銀行であり、新しいタイプの金融機関を代表す
る存在です。
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オリバー・ワイマン：RBS が Bó の設立に踏み切っ
た理由をお聞かせください。		   

Mark Bailie: 2014 年に Ross McEwan が RBS の 

CEO に就任したとき、我々のあらゆる活動の中心
は顧客でなければならず、商品中心ではなく顧客
中心の銀行になるべきだという方針が明確に打ち
出されました。

この基本方針から、Bó を設立するために必要な要
件は 2 つありました。一つ目は、顧客データを 1 箇
所に集めて、顧客の状況を詳しく分析することです。
それによって、顧客が直面している問題と、それを
解決するために何ができるかを把握することが可
能になりました。

二つ目の要件は、テクノロジーやサービスを大規模
展開できる可能性が高まったことに関係します。す
なわち、マシン・ラーニングや AI、クラウド・コンピ
ューティングの急速な発達です。

こうした状況を考え合わせると、大きな変化、大き
なチャンスが見えてきます。顧客ニーズと、高度に
パーソナライズされた金融サービスの組み合わせ
です。

グリーンフィールド・アプローチを採用した背景に
は、どんな思惑があったのでしょうか？
商品中心の旧来のインフラを使用している従来型
の銀行では、私たちが望んでいるような成果を上
げるのは難しく、長い年月がかかることが分かって
いました。そこで、「時間はどれくらいあるか？」を
考察しました。

もし 10 年の時間があるとすれば、既存のコアを
本当の意味で顧客中心のビジネスに移行するこ
とはできるでしょう。能力や実行力のある集団 
なら、10 年あればおよそ不可能なことはないから
です。この考え方は、従来案としてまだ残してい 
ます。

しかし、もし消費者が新しい提案を選ぶ動きが加速
して、その市場に自分たちがまだ進出していないと
すれば、業績悪化のリスクの方が大きいでしょう。
それがいつになるか分からないけれども、重大な
影響を被る可能性がある場合、コストが妥当である
限り、リスクをカバーする必要があります。

グリーンフィールドは旧来のインフラの問題点を
回避し、真に顧客中心型の提案をすばやく実現で
きる現実的な解決策です。ただしグリーンフィール
ドは、コストがゼロの戦略ではありません。別の問
題が出てくるため、対処法を学ぶ必要があります。 
2 つのテクノロジー・スタックと、2 つのブランドを展
開することになるわけです。かなり熟考を要する判
断でしたが、最終的に選択する必要がありました。

Bó を設立する決断に至った経緯をお聞かせくだ
さい。
ある日突然、「新しいグリーンフィールド・バンクを
作ろう」と決めたわけではなく、「X ドルを投じてや
ってみよう、完成したら戻ってこよう」と決めたわ
けでもありません。慎重だけれどスピーディ、かつ
段階的なステップを通じて、導き出した判断です。

非常に少額の予算を設定し、期間は 3 カ月と決め、
十分なコンポーネントを使って概念実証を企画し、
うまくいくかどうか確認することにしました。その
上で次のステップに移り、支払プラットフォームに
接続されているリアルタイム環境で、正常に稼働
するかどうかを確認しました。予定した期間内にそ
の段階に達した後、本番環境に乗せ、ベータ試験
に移りました。

Bó を設立した動機として、新興のチャレンジャ
ー・バンクの台頭による脅威は、どの程度だった
のでしょうか？
今のところ、本当の意味での顧客中心の金融サ
ービスを提供しようとしている金融機関は皆無だ
と考えています。既存の銀行から顧客が離れるこ
とも実証されていません。そのため「チャレンジャ
ー・バンクが収益を上げるのは無理だろう。彼らの
ビジネス・モデルは持続不可能だ」という反応がよ
く聞かれます。

私が思うに、こうした反応はポイントがずれていま
す。この分野はまだ非常に若いのです。顧客は新
型のサービスを利用し、資本市場からも資金が供
給されています。完璧な商品ではありませんが、一
部の顧客からは明らかに支持されています。だから
こそ、普及率が上向いているわけです。チャレンジャ
ー・バンクが今やっていることが、十分な答えという
わけではありません。今後 5 年間で、こういうビジネ
ス・モデルが進化し、発展していくでしょう。
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Bó の焦点となった顧客ニーズについてお聞かせ
ください。
RBS は大銀行であり、英国の当座預金市場に占める
割合は 20% 弱です。あらゆる人々にサービスを提供
しているので、人々の金融行動について非常に詳し
い見解を作り上げることができます。

英国では労働年齢の成人の 40%、人数にすると 
1,700 万人弱の人々が、貯蓄 100 ポンド未満です。
これは所得の問題だけではありません。お金との関
係、お金に対する理解力も要因でしょう。つまり、こ
うした多くの人々が、自分の資金をより適切に管理
できるよう支援するサービスの必要性は明白です。
ただし、そのサービスは、顧客自らが進んで関わり
たいと思わせるようなものであることが重要です。

既存の大手銀行の内部に、新しいデジタル銀行を
設立するための秘訣とは何でしょうか？
私の立場から言うと、重視すべきポイントが 3 つあ
ります。

第一に、CEO および会長の全面的な支持です。 
CEO がビジョンの先導役にならなければ、乗り出

す意味がありません。取締役会も CEO を積極的
にバックアップする必要があります。こうした要素
が揃っていなければ、出発することは不可能だっ
たでしょう。

第二に、グリーンフィールド事業は中核事業から切
り離す必要があります。ただ、それでも執行レベル
の後援を確保しなければなりません。

第三に、既存の大手銀行であれば、既存のリスクア
ペタイト・フレームワーク (RAF) があり、その範囲
内で事業を構築する必要があります。既存のポリ
シーに合致するものでなければなりません。長期
にわたって共存するには、これらが重要です。

Bó を設立したチームは、どうやって結成したので
すか？
銀行内で賛同を得る必要があるため、組織をよく
理解している、影響力のある内部者を中心に構成
されたグループでスタートしました。ただし銀行の
優先事項はやはり中核事業の変革です。そのため
優秀な人材の中でも、比較的少ない人数しか活用
できませんでした。

グリーンフィールド事業は旧来
のインフラの問題点を回避し、
本当の意味での顧客中心型の 

提案をすばやく実現できます。
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最初のうちは外部の、つまりオリバー・ワイマンの
支援を主に利用して、技術とビジネス管理のため
のリソースを拡大しました。特に初期の段階はそう
でした。

流動的な環境で働くことのできる人材は、なかな
か見つかるものではありません。サービスを開始で
きる段階に達し、具体的に示せる実物が出来上が
ってようやく、状況は良くなりました。

中核銀行は Bó の設立をどのように支援していま
したか？	

Bó は別の組織ですが、それぞれテクノロジー、リテ
ール・バンキングおよびマーケティングを統括する
サイモン、レス、デイビッドを通じて強い結び付き
があります。これらの人々は、すぐに利用できる豊
富なリソースというだけではなく、長年にわたって
大手銀行を運営してきた経験からも、極めて重要
です。ほとんどの問題を、すでに経験済みだからで
す。私たちはスタートアップ企業ではありません。
考えられる最大の過ちは、既存銀行としてのあらゆ
る優位性をうまく活かさないことです。

RBS および NatWest のポートフォリオとの関連
で、Bó をどのように位置付ける意向ですか？
これらは全部、まったく別のブランドです。それぞれ
非常に異なる顧客提案を用意しています。ブランド
の境界線をあいまいにする気はありません。これら
は互いに補完し合う関係にあると考えています。新
興のチャレンジャー・バンクが既存の銀行に取って
代わるかどうかは分かりません。むしろこれらの提
案は既存銀行の業務範囲を補足し、強化し、包含
するものだと考えています。

誠実に顧客ニーズに寄り添い、新規および既存顧
客へのサービスに豊かさや奥行きを加えるために
生まれたものです。

Bó はグループの収益性にどんな影響を与えるで
しょうか？
Bó は単独でかなりの収益を生み出せると予測し
ています。巨大テクノロジー企業が強力なカスタマ
ー・リレーションシップを構築し、多くの競争相手

が出現し、参入障壁が低くなり、テクノロジーがま
すます柔軟で強力になりつつある世界で、顧客エン
ゲージメントを維持することが本質的な課題です。

Bó で学んだ教訓を RBS で活用することは可能で
しょうか？				     

はい、可能です。すでにそういうことが起こっていま
す。たとえば不正行為の監視など、ある種の機能に
ついて、RBS と Bó が同じサプライヤーを選択する
場合が少なくありません。まず、導入が容易かつス
ピーディな Bó のクラウド環境で採用します。その
後、その機能をメイン・バンクのコア環境にどうや
って導入すれば最善かを判断することができます。

つまり、グリーンフィールドは、中核事業を変革する
手段になり得るのですね？
その可能性は十分にあります。ほとんどの銀行で旧
来のメインフレーム・システムが使われています。こ
れは一般に是認されている見解ではありませんが、
メインフレームは本来の役割を非常にうまく果たし
ます。非常に安定していますし、安全ですし、システ
ム・オブ・レコード (SoR) として優秀です。

グリーンフィールドはおそらく、メインフレーム環境
に適さない業務を抽出するためのルートなのでしょ
う。それによって、コアのインフラを簡素化し、コス
ト効率を良くすることができます。

このやり方は、多くの銀行が検討しながらも却下し
たコアのインフラの刷新に取って代わる可能性があ
ります。コアの刷新を選んだ銀行は、世界的に見て
もごく少数ですが、期限内・予算内に実現できた
銀行はさらに少数です。

最後の質問です。Bóに対して思い描いている 

10 年後の夢をお聞かせください。 

英国の多くの成人が、財政的に持続可能な生活を
始められるよう、Bó が役立っていればいいなと思
います。

お時間をいただきありがとうございました。 

こちらこそ、この 1 年間は大変お世話になりま 
した。
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図表11:  グリーンフィールド事業提案の実証に用いられる顧客データ分析の一例

著名人（全体に占める割合: 5%）
消費傾向：多くのカテゴリーが平均以上で、被服、休暇、レスト
ランの支出が高い
顧客層：主に 20~30 代の女性、贅沢品への支出が高く、都市
に居住

賢明な消費者（全体に占める割合: 15%）
消費傾向：多くのカテゴリーが平均以下で、住宅への支出に
偏り
顧客層：収入は多く、貯蓄額は平均、子どもがおり、贅沢品や
外食の支出は少なく、住宅ローンを組む

専門職（全体に占める割合: 15%）
消費傾向：多くのカテゴリーが平均以上で、休暇、レストラン
、エンタメの支出が高い
顧客層：高齢で、専門職/住宅所有者が多く、収入と貯蓄額と
もに高い

学生（全体に占める割合: 20%）
消費傾向：全てのカテゴリーが平均以下で、生活必需品の支出
が中心
顧客層：若年で貯蓄額は少なく、負債もある。支出は学期中に集
中し、飲食が中心

ハイテクに精通したミレニアル世代（全体に占める割合: 20%）
消費傾向：テクノロジー、レストラン、エンタメの支出が大きく、住
宅や家庭用品への支出は平均以下 
顧客層：若年層が中心、貯蓄額は平均的で、エンタメ、外食、電子
機器の支出が多く、モバイルバンキングの利用率が高い

平均的な消費者（全体に占める割合: 25%）
消費傾向：ほとんどのカテゴリーで平均的
顧客層：貯蓄額は低く、収入は平均的。 60% が世帯持ちでモバ
イルバンキングの利用率は低い

食料品店

ガソリン/ディーゼル

地下鉄

家庭用品およびサービス

住宅（住宅ローン/家賃/費用）

健康

タクシーエンターテインメントと文化

テクノロジー

被服と履物

休暇

レストラン/バー

ファストフード

出典：オリバー・ワイマン

グリーンフィールド事業の成功要因 1 — 顧客ニーズが出発点

白紙の状態から出発するグリーンフィールド事業
では、顧客ニーズについて踏み込んで考えざるを
得ません。経済的な獲得コストで顧客を誘致する
ためです。頻繁な顧客エンゲージメントを通じて、
早い段階から収集する顧客フィードバックが決定
的に重要です。

中核事業に期待されるボリュームやサービス、旧
来のテクノロジーによる制約から解放されたグリ

ーンフィールド事業では、より革新的なオファリング
を頻繁に打ち出すことができます。

これとは対照的に、既存の金融サービス企業には、
必然的に既存の商品系列を守り抜く姿勢がありま
す。顧客中心主義の重要性は認識されているもの
の、特定の商品系列から排除されている顧客につ
いて考察したり、商品横断的なイノベーションチー
ムが異なる商品系列において競合する要求を横断
するような顧客への商品・サービスを追求したりす
ることは困難です。
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グリーンフィールド事業の成功要因 2 — コアに位置するデータと分析

グリーンフィールド事業では、既存事業のデータと
新規事業の改良されたデータ管理および分析機能
の組合せによって、多くの価値が引き出されます。

旧来の環境では、同レベルの洞察が得られるよう
なデータ・モデルを構築するのは極めて困難です。

広範で多様なシステムが使用され、年月の経過と
ともに無機的な買収が行われていくうちに、一貫性
のない様々なデータ・ソースが次々と組織に導入さ
れ、業務での活用が不可能な寄せ集めのデータ・
モデルになっています。

グリーンフィールド事業の成功要因 3 — 独自の文化とガバナンス
グリーンフィールド・プロジェクトにはベンチャーの
規律が必要です。ある一定の「答え」を出すため
に、莫大な資金を要求することが出発点ではありま
せん。まず必要なのは、顧客データを徹底的に検証
してビジネス機会を特定し、未知を既知に変え、次
なる資金を得る権利を確保することです。顧客のニ
ーズや課題が明確になった時点で、その後の資金が
リリースされます。

グリーンフィールド事業の実施は、経営陣による全
面的な支援（リソースの提供、障壁の排除）の下で、
運営の自由が確保されることが重要です。迅速な意
思決定を行う必要があります。事業責任者は、組織
内での信用と強い影響力を持つ人物でなければな
りません。多くの場合、実績のある上級幹部が担当
します。衝突が生じた際の対応には正当性や豊富
な経験が必要です。

機能またはシステムの設計、構築、テストについて
全責任を負う、分野横断型のチームで、迅速に事
業を実施します。このチーム構造によって依存関係
が最小化され、速やかな実施が可能となり、失敗し
た場合の「爆発半径（blast radius）」が抑えられま
す。各チームにはさまざまな分野、事業、設計、テク
ノロジー、テスト、データ・サイエンスからの支援が
必要です。プライバシーやリスク管理などの問題に
ついて、分野別専門家の知識が必要です。

働き方は、大手 IT 企業やスタートアップに近く、今
までと違った従業員提案が創出され、多様な人材
を惹き付けます。独自の顧客とビジネスモデルを持
った独立企業として、社内のイノベーション・ラボと
比べて企業文化は実利的です。

グリーンフィールド事業の成功要因 4 — 最新のテクノロジーの展開
グリーンフィールド事業で展開する技術プラットフ
ォームは拡張性に優れ、変動的なコスト基盤があ
り、完全なデジタル体験を提供し、コンポーネント
を交換できる柔軟性があり、顧客とビジネス・ユー
ザー双方のニーズを反復的に満たすことが可能で
なければなりません。

このプラットフォームは通常、API と統合された一
連のモジュール式マイクロサービスで組み立てられ
ています。これらの技術はクラウドに立脚し、拡張
性が高く、一般に SaaS として提供されます（グリー
ンフィールド・バンクの場合を以下に例示します）。

新しいプラットフォームを採用することで、意図する
インフラとセキュリティが確保され、運用レジリエン
スが高まると同時に、サイバー攻撃への脆弱性が減
少します。旧来の企業ファイアウォールには、一度
侵害されるとプラットフォーム全体がアクセスされ
る単一障害点リスクがありますが、新しい技術プラ
ットフォームでは、これが取り除かれます。

最新のマイクロサービス・アーキテクチャは、各コン
ポーネント間にセキュリティ・コントロールが存在す
ることから切り離されており、侵害されても影響は
局所化されます。

ワークフロー、ツール、データを集約した 1 つのポ
ータルを開発することができ、効率性向上とクロ
ス・ファンクショナルな働き方が可能となり、これま
で活用されていなかった従業員の才能を生かすこ
とができます。

これと比較して、旧来のシステム上でイノベーショ
ンの場合は、複雑性が増すだけでなく、ニッチなス
キルへの依存が生じ、リリースの速さは限られたも
のになります。抽象化レイヤーが役立つ可能性が
ありますが、実証が行われてから製品版が顧客の
手に届くまでのリードタイムは、白紙からのアプロ
ーチよりも、やはり長くなるでしょう。
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図表12:  典型的なグリーンフィールド・バンクの論理アーキテクチャ

DDos 保護

顧客

イベント
ストリーム

規則/
ポリシー イベント

ストア
監査/
照会

メッセージおよびイベント処理

サービスおよびプラットフォーム

データフ
ロー管理

ビジネスお
よびコンプライ

アンスのロジック
Caching

コラボレ
ーション

価格設定
エンジン

デベロッパプ
ラットフォーム

オーケスト
レーション

アカウント・
マイクロサービス

アプリストア/マ
ーケットプレイス

管理業務イン
ターフェース

従業員識別と
アクセス管理

セキュリティ
事象の監視

イベントおよ
びログの監視

変換

API
管理

技術運用

第三者サービス

オープンバ
ンキング

コールバック
インターフェー

統合

予測
分析

AI
（人工知能）

ツールと
コンソール

分析プラッ
トフォームデータ分析

集約された
データストア

UI 操作

顧客業務 企業業務

業務運営管理

カード発
行と管理

請求

注文
管理

契約
件数

セールス 報告

製品カ
タログ

マーケテ
ィング

チャット・
ボット

文書管理
および検索

顧客識別とア
クセス管理

カスタマ
ーサポート

顧客モデ
ルの保存

マルチ・チャ
ネル・コミュ
ニケーション  

顧客関係管理

顧客
情報管理

知識創造/
管理

プライバ
シー管理

親銀行

台帳

支払い
処理

モバイル/
ウェブ チャット・ボット 第三者の販売パートナー・

インターフェース

顧客チャネル・インターフェース

不正
取引

不正
利用検知

外部サービス

勘定系シ
ステム

デジタルID＆
顧客確認（KYC）

FX
（外国為替）

マネーロンダ
リング対策

PEPs/サンクショ
ンスクリーニング

個人信用
情報機関

デバイ
スの禁止

集合

スイッチング・
サービス

ソーシャルメ
ディアの統合

外部銀行のデ
ータ・ソース

データ保存
（キャッシング）

出典：オリバー・ワイマン分析
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4. 弾み車の勢い

どの金融サービスにも、新しいソリューションを開
発してグリーンフィールド事業として育成すること
のできる、豊富な伸び代があります。

その出発点は、今のところ未達成の顧客ニーズ、ま
たは根本的に低コストのアプローチでなければなり
ません。初期のソリューションはエンゲージメントを
生み出し、成長への勢いを付けます。これが、前述
したフライホイール（弾み車）効果です。

以下に、顧客セグメント別に、グリーンフィールド事
業に適した価値機会を例示します。特にアジアで
は、金融サービスのデジタル・プラットフォームへの
統合によって新たな成長が促進されつつあり、今ま
でにないタイプの商品が開発されています。

グリーンフィールド事業では、従来、他部門と連携
を取らなかったサービスの様々な側面を組み合わ
せたソリューションを生み出すことも、可能性とし
て考えられます。 

図表13:  企業金融における弾み車の勢い

財務ベンチ
マーキング

規制とコンプ
ライアンスの
情報ポータル

統合されたトラ
ンザクション機能

資金管理体制の
シミュレーション

キャッシュ
フロー予測

銀行に依存しな
い流動性投資プ
ラットフォーム

運転
資金予測

FX/リスク
管理のシミュ
レーション

仮想ア
カウント

現金プール

ネットワ
ーク事象

財務ワークフロ
ーソリューション

財務
支出分析

マーケット
アラート

ダイナミック・
ディスカウント

複数銀行の
預金残高の集約

アカウント分析

実用最小限の商品 第 1 の一般解 第 2 の一般解 第 3 の一般解

出典：オリバー・ワイマン分析
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マスマーケットの個人

•• ライフ・マップ。顧客の状況の変化を先読みし、
それに対応する高度にパーソナライズされた動
的な金融指針です。

•• 統合型保険。顧客が生命保険、医療保険、傷
害保険などのカバレッジを自分自身で構成す
ることが可能です。旧来の製品やITサイロを介
して提供することは非常に複雑なため、新たな
アプローチが必要です。

•• 退職後の生活設計。マスマーケットの個人は、
退職後の生活設計に関するアドバイスが得ら
れずに悪戦苦闘しています。ロボットを利用し
たサービスの拡大は解決策のひとつですが、今
のところ、顧客の退職後に関するごく限られた
ニーズにしか対応していません。資産の取り崩
しに対するソリューションも必要です。

•• 個 人 向 け 保 険 商品 。モノのインターネット 
(IoT) によって住居やコンテンツなどを含む、ま
ったく新しいタイプの保険をサポートするとい
う見通しは、何年も前から有望視されていまし
た。旧来のプラットフォームでは一般に、必要な
帯域幅や速度、テクノロジー・エコシステムへの
統合に対応できません。また、今までよりはるか
に低いコスト基盤も要求されます。

マス富裕層／富裕層 (HNW)

•• ウェルス・マネジメント。上位のマス富裕層／
下位の富裕層 (HNW) セグメントは、特にアジ
アでは急成長が見込まれています。しかし従
来型のウェルス・マネジメントは、グローバル企
業がその強力なブランドにもかかわらず、効率
的に競争することが不可能なコスト構造にな
っています。管轄領域を横断する形で、管理対
象資産へのアクセスを提供する新しいモデル
が必要です。

中小企業

•• 小規模企業向けのサービスおよびツール。銀行
のリテール向けサービスと、本格的な法人向け
サービスの中間に位置することの多い顧客セグ
メントです。キャッシュフロー予測、請求書発
行、支払業務のための強力なツールが、多くの
市場で欠落したままになっています。

•• 中小企業向け取引信用保険。信用保険の知覚
価値を、信用保険を利用するために必要なコ
ストや労力が上回る場合が少なくありません。
請求書を発行する時点で利用できる、テクノロ
ジー主導のプラグイン・ソリューションなら、ク
リックするだけで必要な保険を購入できます。

法人企業および法人団体

•• 企業財務ソリューション。分析主導型の提案に
より、必要な運転資金と、企業財務担当者の処
理コストの低減を支援します。この分野では、
いくつかの従来とは異なる競合企業および既
存企業が、それぞれ違った緊急性の度合でグリ
ーンフィールド・ソリューションを開発中です。

•• フロー・トレーディング。XTX、GTS、Citadel、 
Virtu などのノンバンク系リクイディティ・プロ
バイダーは、外国為替 (FX) や現金、株式、国債
取引でできることを実証しています。最新のテ
クノロジー・スタック、明解なデータ・モデル、
最先端の分析を通じて、はるかに迅速で無駄
を省いたトレーディングが可能になり、最大手
の銀行に比肩するような価格設定と流動性が
提供されています。

•• 気候リスク管理。顧客中心型アプローチによ
り、高度なアナリティクスと外部データを利用
して、企業と投資家が原材料の価格リスクのほ
か、気候リスクや持続可能性リスクについて的
確に理解できるようになる可能性があります。
これらのリスクを業務委託ベースで管理し、ア
クセスしやすいリクイディティ・プールにするこ
とが考えられます。

•• アセット・マネジメントの合理化。現在と比較
してわずかな費用でパッシブ／アクティブ・ファ
ンドを提供できる運用モデルの必要性から、フ
ァンドに対する手数料への圧力は強まっていま
す。第三者のシステムやサービスが普及する一
方で、最良のフロントエンド、リスクマネジメン
トおよび資金管理ツールを 1 つのプラットフォ
ームにリンクし、新しい規制へのコンプライア
ンスを組み込んだ形で効率的にデータを保持
できるようにした例はまだありません。
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図表14:  グリーンフィールド促進要因のヒートマップ

• 財務プロセスおよび運転資
金の最適化を目指す企業

• 国際的な活動のオールイン
コストが高め

• 企業独自のビジネス・モデル
の変化に伴う新しいニーズ

分野

リテール・
バンキング

顧客
（今とは）異なる方法で顧客ニ
ーズを満たせる可能性は、どれ
くらいか？

競合
新しいチャレンジャーや既存の事
業拡大、幅広い需要の変化により、
経済における緊張が高まるか？

コスト
白紙の状態から設計すること
で、大幅に低いコストでサービ
スを提供することが可能か？

テクノロジー
API 対応のコア・プラットフォー
ムおよびマイクロサービスを、
容易に活用することが可能か？

• 最適化をしても、支店や ATM
ネットワークによるレガシーコ
ストがある状況

• プロセス自動化の限界があり、
旧型システムのため顧客はセ
ルフサービスを強いられてい
る状況

• 他の顧客集団を相互補助する
顧客集団が広く見られる状況

• 新しいクラウドベースの中核
的バンキング・プラットフォ
ーム

• 顧客のライフサイクル全体
（利用開始、不正行為の防止
、ペイメントハブ、フロントエ
ンド）に対応する最新の API 
対応マイクロサービス

• 一部の市場におけるネオバ
ンク

• デジタル機能に積極的に投
資している既存企業

• 決済を中心に特定のサービ
ス・オファリングを行うフィン
テック企業

• 財務管理について支援を必
要とする人口は多め

• 個人商店や小規模企業オー
ナー向けのサービスを拡充
する機会

• 脆弱な顧客集団はサービス
を利用しにくい状況

インベス
トメント・
バンキング

生命
保険

• コスト基盤は主に、商品の提
供に必要なフロントオフィス・
スタッフ（営業および組成）

• テクノロジーとワークフロー・
ツールを介して生産性を高め
る余地

• エンドツーエンドの発行をサ
ポートするよう開発された新
しいプラットフォーム

• 新規参入企業は一般に、人
材主導のカーブアウトもしく
は専門機関

• テクノロジー主導の新しいプ
レーヤーは、一般に銀行のサ
ポートが目的

• 顧客統合を合理化する余地
• これまでの顧客ニーズに一

層対応するためのテクノロ
ジー利用が限定的

• 古い保険契約の多くはコス
トの高い旧型プラットフォー
ムと複雑なプロセス、人手

（の各レイヤー）でサポート

• 損害保険における新たなソ
リューション

• 新しい抽出レイヤーにより、
旧来のシステムからの移行が
バックブックについて管理し
やすくなっている状況

• 現時点ではデジタル・チャレ
ンジャーの成功は限定的

• 顧客にダイレクトに働きかけ
る提案はそこまでの好評は
得ていない状況（エージェン
ト／ブローカーによる仲介、
または職場マーケティングが
依然として主流）

ウェルス・
マネジメント

• 従来、コスト管理は優先順位
が低め

• 規制の変化に応じた絶え間な
いアップグレードの結果、過剰
に複雑化した運用モデル

• 大部分のサービスおよびイ
ンフラは社内運営

• ロボットを利用した顧問業務
によりマス富裕層にある程度
まで浸透しつつあるフィンテ
ック企業、代理店／アグリゲ
ーターに期待

• 強力な関係と制度への信頼
が、（超）富裕層の顧客基盤
の保護に寄与

• 富裕層以下を対象とした、
費用対効果の高い助言が
利用しにくい状況

• 各レイヤーの手数料および
事後の費用対効果に関す
る透明性が必要

• 退職後の生活設計についてよ
り適切な指針を提供する機会

• 多くの個人は年金が積立不足
• 退職時および資産の取り崩し

をめぐって説得力ある選択肢
がほとんどない状況

• 強化された顧客エクスペリエ
ンスを提供するタッチポイン
トはかなり少ない状況

アセット・
マネジメント

• データ管理、インフラ、経費
において非効率性が蔓延

• 実行／リスクマネジメント／
資金管理において利用可能な
第三者ソリューション。通常は
旧型のインフラに組み込み

• パッシブ・オファリングを行う
専門の代替プロバイダーの
継続的な設立

• 主要な重点分野ではない状況

• 主に費用対効果が優れたサ
ービス提供に機会

• 流動性がより少ない資産へ
のアクセスが課題

損害
保険

• データとアナリティクスに
より、バリュー・チェーン全
体にわたってサービスや意
思決定を自動化・改善する
ことが可能

• 新しいコア・プラットフォーム
およびバリュー・チェーン全
体にわたって革新的サービ
スを提供するインシュアテッ
クへの投資流入

• 個人および小規模企業の 
50% が無保険となるリスクが
あると推定

• モノのインターネット（IoT）と
第三者データにより、動的な
価格設定や新しいオファリン
グが可能

• 顧客向けプロセスは依然とし
て問題が多く、特に適切なカ
バレッジの提案と請求が難し
い状況

企業向けセ
ールス＆ト
レーディング

• 高度化、合併、幅広いオファ
リングがバックオフィスの複
雑さを助長

• より低コストのソースからバ
ランスシート、リスク資産を
統合する可能性 

• 異なる商品ラインの量と複雑
さは、システムが高度に設定
されていることの証左

• リスクマネジメントや分析シ
ステムは依然として社内運営
の場合が多く、優位性の源泉
となっている状況

• 流動性商品で存在感を高め
つつあるノンバンク

• 世界的な大手銀行によるテ
ィア 2 に対する圧力の強まり

• 他のフィンテック企業は、大
半がバンキングの有効化に
注力

• FX などにおいて複数のプロ
バイダーへのアクセスを提供
する情報収集サイト

• 従来型ブローカー・ディーラ
ーの市場参入

• 銀行の顧客システムへの統
合が主な参入障壁

• フロー商品はサービスでは
なく価格主導、非流動資産の
取引を支援する余地

• データ管理、取引後のライフ
サイクルに対する支援を必
要とする企業

コーポレート・
バンキング

• 関係管理はコストが高いが、
幅広いマンデートを得るた
めには必要

• 極めて複雑で大規模な企業
活動を支援する広大なシス
テムおよびプロセス

• フィンテックを活用したオフ
ァリングや分析を組み込む
余地

• 高度にカスタマイズされた
支払／取引に使用する中核
的バンキング・システム

低 高中

• 保険会社の介在を不要にす
る情報収集プラットフォーム
の強力なポジショニング 

• 一部の市場（中国、英国、カ
ナダ）では直販保険会社が
急増中

• オンデマンドで状況ベース
の価格設定を提供する新し
いモデルを採用した新規参
入企業

出典：オリバー・ワイマン分析、企業各社のレポートおよびウェブサイト
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5. さあ立ち上げよう！

金融サービス企業が今日の環境で成長を果たすには、より野心的に一歩を踏み出
し、新たなビジネスを構築する必要があります。

開発プロセスのコストが低下し、事業全体においてコンポーネントを再利用でき
る可能性が高まっている今、否定的な側面は小さく、事業全体に変革への力が作
用する可能性があります。

最も重要なのは上級幹部がこうした試みの価値を信じ、十分な時間と注目、支援
を提供し、そのメリットを中核事業に積極的に還元することです。

始めるべき理由
•• 事業部門が新たな成長力を生み出すのに苦心している場合
•• 現状のままではディスラプションの脅威に対処できない場合
•• 段階的に行われているイノベーションの取り組みが、ビジネスに結び付いていない場合

どこから着手するか
•• 顧客データや顧客エンゲージメントから導き出される、まだ満たされていない具体的なニーズ
•• 弾み車の勢いを創出するためのオファリングの迅速な開発
•• ベンダーを最大限に利用する、拡張性のあるモジュール式のテクノロジー・アプローチ

必要なもの
•• 経営陣、各部門、主要株主による全面的なサポート
•• 上級幹部が先頭に立ち、優秀な分野横断型チームとともに変革を主導
•• 投資予算とステージ・ゲート方式の承認プロセス
•• 運営の自由を認める意思
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