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グローバル銀行業界に復活の兆しが数多く表れている。世界同時
金融危機からは完全に回復し、資本金が補充され、銀行はコスト
削減に大鉈を振るってきた。しかし、利益は伸び悩んでいる。銀
行業界の株主資本利益率 (ROE)は、銀行業界の自己資本コストと
ほぼ同程度の8~10％という狭い範囲に７年連続でとどまっている。
2016年は8.6%と、2015年を丸々1％ポイント下回った。さらに、
銀行の株式の PBR は低水準にあり、投資家が将来の採算性に懸
念を抱いていることを示唆している。その一方で、一部の銀行は、
中核事業と改善努力の両方で明快な戦略を立て実践を徹底したこ
とで、地域や事業によっては好調なところもある。

エグゼクティブサマリー
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マッキンゼー・グローバル・バンキング・ア
ニュアル・レビューの2017年版では、新た
な研究により、業績が伸び悩んでいる理由、
また銀行はどうすれば業績を改善できるかを
示唆している。研究により下記のことが明ら
かになった。

 ▪ 銀行のバリュエーションには依然としてか
なりの開きがあるが、その理由は大きく変
化している。2010年にバリュエーションに
差があった理由の74％は地理的なもので
あり、好調な市場で事業を展開している
銀行はバリュエーションが高かった。しか
し、2017年になると、地理的要因は39％
にまで後退した。残りの要因は、ビジネ
スモデルとその実践、戦略、一貫性のあ
る取り組み、銀行が打ち出したその他の
打ち手によるものとなった

 ▪ 2015年のレビューでは、デジタルの脅威
のインパクトを推定した。本稿では、以前
予想していた以上のスピードを前提に置
いて推定を更新した。金利が回復し他の
好材料が出始めるにつれ、銀行業界の
ROE は2025年には9.3％に達する可能性
がある。しかし、過去に新型テクノロジー
を採用した時と同じ速さで個人と法人顧
客が銀行業務をデジタル企業に移した場
合、そのインパクトの軽減策が講じられな
ければ、業界のROEは4ポイント程度低い
5.2％に低下するおそれがある

 ▪ 銀行には、もはや業務の合理化のために
デジタルの可能性を活かすことを待ってい
る余裕はない。最初の不可欠な第一歩と
して、完全にはデジタル化していない銀行
が効果的に競争するためには、利用でき
る新たなツールを探り、デジタルマーケ
ティングとアナリティクスのスキルを養うこ
とが必須である。ほとんどの銀行がこれを

実施し、競争で多くを失うことがなければ、
銀行全体で3,500億ドル程度の利益の上
乗せが予想される

デジタル化により平均的な銀行の ROE は約
2.5ポイント上昇するが、4ポイントの低下を
完全に補うことはできない。しかし、どの銀
行もデジタルのメリットを見過ごす余裕はな
く、各銀行は平均以上の結果を出すことがで
きるはずである。直接的な経済効果だけで
なく、デジタルバンキングの次の局面に参加
する権利を銀行にもたらすという点からも、本
格的なデジタル改革は必要不可欠である

Alibaba、Amazon、Tencentなどの「プラッ
トフォーム」企業がすべての人にすべての
サービスやモノを提供しようとする中で、産
業の垣根があやふやになり、様々な産業が
次々に一変している。この統合経済が銀行市
場に登場し始めれば、デジタルのスキルを
養い迅速に反応できる銀行にとってはチャン
スとなる。提携関係を築きデータを収益化す
ることで基本的な「エコシステム」戦略を巧
みに打ち出した銀行は、ROEを9~10％程度
に押し上げることが可能である。さらに独自
のプラットフォームを築くことのできる銀行は、
銀行以外の市場でシェアを獲得できる可能性
もあり、そうなれば、ROEは業界の現在の平
均を大きく上回る14％程度に上昇するだろう。

エコシステム戦略はすべての銀行に開かれて
いるというわけではなく、唯一の選択肢とい
うわけでもない。そのほかにも、利益は少
なくなるが、ホワイトラベルのバランスシー
ト運営や専門銀行という2つのビジネスモデ
ルで銀行は成功を掴むことができそうである。
しかし、多くの人が予想するような形で統合
経済が進んだ場合、優れたエコシステム戦
略が多くの銀行にとってデジタルの明るい未
来の鍵を握ることになるだろう。
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エコシステム経済についての銀行の考え方が
どうであれ、デジタルとデータ主体の世界に
向けて準備するには、総合的なデジタル改革
が「後悔しない」明確な道となる。銀行がこ
れまで重視してきた商品やセールス中心から
顧客中心のマーケティングに移行する中で、自

行ならではの特徴を再確認し、極上のカスタ
マーエクスペリエンスを設計・提供し、今後
数年だけでなく中長期にわたり必要となるデ
ジタルケーパビリティを築く必要がある。こう
した資産を備えれば、エコシステム経済が到
来した時に銀行の準備は整っているだろう。 
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銀行は、適切な商品、適切な顧客セグメント、適切な流通チャ
ネルを扱うよう努力している。しかし、競合するデジタル企業か
ら圧力を受け、他方ではデジタルバンキングに対する顧客の関
心が高まる中で、おそらく現在最も重要な戦略的課題は「どの
程度のスピードでどこまで銀行をデジタル化すべきか」であろう。
マッキンゼーの過去の研究では、デジタル関連の新興企業の参
入により、顧客関係の喪失とリテール部門でのマージン低下と
いう2つの大きな影響があったことを突き止めた。これらのトレ
ンドについては新たな証拠が表れ、しかも予想以上のスピード
で進んでいる。その証拠に、世界中でマージンの低下が続いて
いる。例えば、中国では過去2年間で35bp 低下し、ROEは6.7ポ
イント低下した。北米では46bp 低下し、ROEは4.1ポイント低下
した。

Introduction
はじめに
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新興国市場を中心に、銀行は一部の商品の
シェアを失っている。さらに強力な競合も出
現した。Amazon、Alibaba、Tencentなどの

「プラットフォーム」企業は、デジタル体験の
エキスパートであり、銀行の顧客と顧客がも
たらす収益を虎視眈 と々狙っている。

デジタル化が脅威でもありチャンスでもある
光景をよく目にするが、これは本当である。銀
行は、目の前にある巨大なデジタルツール
キットをフルに活用するまでには至っていな
い。ほとんどの銀行にとって、データ主体の
マーケティング、セールス担当者用のデジタ
ルワークベンチ、ロボットによるオートメー
ション、クラウド、APIとアプリケーション、そ
の他利用できるすべてのツールの新たな力を
活かすことは必須である。しかし、デジタル
化が急速に進む市場では、多くの銀行にとっ
てはこれでも十分ではないだろう。 また、デ
ジタルプロバイダーに対して膨れ上がる顧客
の期待を必ずしも満たすものでもない。プラッ
トフォーム企業は、単一の窓口を通じて幅広
い商品やサービスを直観的に楽しく購入でき
る「エコシステム」の構築を急いでいる。現
在は初期の段階にあるが、世界経済の多くが
最終的にはこうしたエコシステムによって再
編される可能性がある。当然ながら、その道
のりは様々である。すべての市場でエコシス
テムが同じペースや同じ範囲にわたって現れ
ることはない。しかし、登場した市場では、銀
行がプラットフォーム企業の標的となるだろう。

エコシステムが登場する中で、銀行は、エコ
システムを打破すべきか、加わるべきか、次
の戦略的岐路に立たされることになるだろう。
一見すると、銀行が世界で最も進んだテクノ
ロジー企業を出し抜くのは無理のように見え
る。しかし、銀行にも有利な点はある。例え
ば、お金を預ける場所としては、銀行はテク
ノロジー企業よりも顧客に信頼されているこ
とは調査により明らかである。さらに現時点
では、極めて貴重な顧客データを銀行が独占
している。銀行がプラットフォームのケーパビ
リティを養い始める中で、すでに世界各地で
初期の成功事例が生まれている。銀行が様々
なサービスを提供し、今よりはるかに大きな
顧客基盤を築き、競合するデジタル企業の縄
張りで成功する日が来ないとは限らない。

本稿について

本稿は、マッキンゼーにとって7回目となるグ
ローバル銀行業界の年次レビューである。銀
行とフィンテックに関するマッキンゼー独自の
調査部門であるPanoramaのデータと知見に
加え、世界中のクライアントや専門家の経験
を基に執筆された。本稿は、銀行業界の現状
調査を皮切りに、急速に進化しているデジタ
ル分野の評価と短期の作戦資料で構成されて
おり、銀行は後者を用いれば縄張りを守ること
ができる。最後に、長期のエコシステム戦略
の必要性とデジタルの新世界で銀行が成功す
るために必要なスキルを取り上げて締めくくる。
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2017年のグローバル銀行業界1は古い警句を思い出させる。
水が半分入ったコップを見せられた時に、楽観主義者は水が
半分入っていると言い、悲観主義者は半分空だと言う。一方、
エンジニアならグラスは誤った仕様で作られていると言うだろ
う。3つの見方は、どれも現在のグローバル銀行業界を映し
出している。

The State of 
the Industry

業界の現状

1	 本稿では、「世界のバンキング」と「銀
行業界」は預金･貸出機関および投資
運用、サービシング、プロセシングに特
化した他の銀行を含んでいる。純粋な
資産運用会社やウェルスマネジメント会
社、保険会社は含まれない。	
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2	 横ばいであった先進国を除き、コスト・
インカム・レシオも低下している。銀行
は効果的にコストを削減したが、マージ
ンの低下に伴い収入が減少し、レシオ
は上昇した。

水が半分

銀行がこの8年間たゆまず努力したことにより、
業界を支えている多くのファンダメンタルズは
好調である。銀行の資本準備金は近年になく
厚く、2016年の Tier1の自己資本比率は10年
間で最高の12.4％に達した。流動性も豊富で、
世界全体の預貸率は、4年前の99％、2007
年の120％から2016年は数十年ぶりの低水準
である93％まで低下した。米国の銀行の堅固
な基盤を物語るように、米連邦準備制度理事
会 (FRB) は、2017年6月、ストレステストを提
出した34のすべての銀行を合格とした。欧州
でもストレステストは順調に進んでいる。銀
行業界の安全性が以前よりも増したことは明
らかである。

おそらく最も重要なのは、コストが抑制され
ている点である。世界の費用資産比率は2011

年の1.7％から2016年には1.5％に低下した2 

(図表1)。確かにコストを管理する規律の程
度は地域によって大きな差があり、すべての
市場が同じように進んでいるわけではない。し
かし、おおむね業界はコスト軽減において十
分な進歩を遂げている。

多くの地域において、ようやく金利が上昇に
転じ、純金利収入を押し上げるはずである。
米国の短期市場金利は2015年の17bp から
2016年には52bpに上昇し、多くのアナリスト
によると、更なる上昇が見込まれている。金
利は多くの新興国市場でも上昇している。

最後に、この1年の間、銀行は明るいニュー
スに沸いている。イノベーションが増加して
いるのである。フィンテックがスケールアップ
に苦労する中で、銀行はフィンテックと様々
な提携関係を結び、効果をあげ始めたところ

北　米

西　欧

日　本
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中　国
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新興国合計
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コスト・アセット・レシオ(費用資産比率)
%

コスト・インカム・レシオ1(費用収益比率)
%

主要地域のコスト・インカム・レシオ
%

コストは一貫
して低下し、
費用資産比率
は先進国と
新興国で収斂
してきている

図表 1

 1 先進国の銀行のコスト・インカム・レシオは過去2年間で上昇しているが、これはコスト効率の向上によって相殺できなかったマージンの低下による
ものである

 資　料: McKinsey Panorama、SNL -  資産が上位~1.000 銀行のサンプルに基づく
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もある。銀行は顧客に対して多額の投資を実
施し、顧客のニーズに応えるための、これま
でにはなかった魅力的な顧客体験を生み出し
ている。さらに、多くの銀行が、過去10年に
わたる失意の経験から心機一転し、新たな文
化を築いている。

半分は空

つい最近まで、楽観主義者には強い味方が
いた。銀行株が軒並み上昇していたのである。

2016年初頭に安値をつけてから、銀行業界
に活気が戻り、株価はかなり上昇した。しか
し、投資家の熱気は薄れてしまった。2017年
8月現在、銀行の株価は、2015年6月のピー

クを10％下回っている( 図表2)。その一方で、
主要株式市場は上昇し、2015年6月から2017
年8月にかけてS&P500種指数は18％上昇、
FTSE100とDAX 指数はそれぞれ10％上昇し
た。

いずれにしても、プラス要因、マイナス要因
を問わず、株式市場の変動を深読みしすぎる
のは誤りだろう。代わりに、ファンダメンタル
ズに目を向けるべきである。銀行業界は力を
取り戻したが、堅固な基盤と厳しいコスト管
理が業績改善につながっていないと悲観主義
者は主張している。

世界全体では、銀行の2016年のROEは8.6％
と、2015年を1ポイント下回った( 図表3)。株

時価総額1

兆米ドル
時価総額の変動幅2 
十億米ドル

時価総額 
十億米ドル; 2017年８月
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+49%

 

-10%  
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12 

 1,590 
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 301  
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新興アジア 

中南米
カナダ
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その他先進国
PIGS 

日　本
中　東
英　国 

米　国

-67
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30
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14

5

-20

-52

-25
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-372

-54

2% 

6% 

19% 

9% 

1% 

-8% 

-27% 

-7% 

-16% 

-9% 

-20% 

-37% 

-29% 中　国
 346  -34% 

世界の銀行の時価総額 地域の銀行の時価総額

4.14.24.3
4.3

3.2
3.2

1.7 1.9 2.0       
2.4      2.3      2.4      2.4      2.8     

4.4

3.7

過去4年間の時価
総額は大幅には
増加せず変動し
ている

図表 2

 1 SNLに収められた上場銀行のサンプルに基づく (~500行) 
 2 2015年6月～2017年8月
 注: 四捨五入のため数字は一致しない
 資　料: SNL, McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools
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価は1年前より上昇したものの、株価純資産
倍率 (PBR) の上昇には至っておらず、PBR は
先進国 (1.0)も新興国 (1.2)も過去最低に近い
水準にとどまっている。

こうした指標を見てみると、銀行が緊密に連
動している経済全般と同様に、金融危機から
の回復が緩やかであることは明らかである。事
実、このレビューの2015年版で述べたように、
銀行業界は業績がパッとしない状態が続いて
いる( 図表4)。当時、我々はそれを「新たな
現実」と呼んでいたが、数年経っても業績不
振は続いており、この現実は今後も続くと結
論づけなければならないようである。

業績が持ち直さない理由は何か？収入の伸び
の鈍化をはじめとして、複数の要因が絡んで
いる。図表5のトレンドラインは上昇基調を描

いているが、実際のところ収入の伸びは大幅
に低下し、2016年の3％はそれまでの5年間
の半分である。

長期化するマージンの圧縮は、収入の伸び
の減速よりもさらに手ごわいものになる可能
性がある。世界全体で、収益マージンは2014
年の286bpから2016年の276bpへと4％低下
( 図表6)し、ROEを1.5ポイント押し下げた。
マージンの低下率が最も大きかったのは中国
と北米であったが、中南米の銀行は、トレン
ドに反して、消費者金融などの高マージン事
業の拡大のおかげでマージンを拡大すること
ができた。北米では、短期市場金利の上昇
期に古い証券や貸出を新たなものに切り替え
るコストがマージンを圧迫したとみられる。中
国では、金利の規制緩和とデジタルを巡る競
争が響いた。

先進国 新興国

16 14 2017
8月  

15 06 07 10 08 11 12 13 09 05 04 03 2002 15 13 2016 14 12 11 10 09 08 05 04 03 2002 07 06 

大盛況 大盛況金融危機 新常態 金融危機 新常態

ROE
%; 2002~2016

PBR(株価純資産倍率)1
%; 2002~2016

9.69.69.3

9.4

4.9

6.5

12.0

15.5 15.2

17.4

14.9

9.2

8.6
8.28.0

3.2

2.4

2.12.1 2.1
2.0

2.0

1.91.9

1.9
1.6

1.2 1.4
1.0 1.0

1.0
1.0

1.2

0.9
0.70.7

0.90.9
1.01.0

1.1

1.1 1.3
1.3

1.4

1.8
1.7

ROEとPBRは横ば
いで推移

図表 3

 1 資産が20億ドル超の上場銀行のに基づく
 注: データは対象銀行の～60％分しかなく、純資産から営業権は除外されていない
 資　料: Bloomberg, Compustat, Datastream, OECD, SNL, Thomson Reuters, McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools
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成長の主因

簿価未満で取引されて
いる銀行の割合

PBR

先進国
新興国
先進国
新興国
先進国
新興国

預貸率

Tier 1比率

収益の伸び1に占める
新興国市場の割合

収益の伸び1

平均ROE

低成長、横ばい
のROEと1前後の
PBR、コスト改善

低成長、株主資
本コスト未満の
ROE、低PBR

底堅い成長、
高ROE、高PBR

新常態
(2012~16年)

現状と変わらず、
イノベーション
が成長を牽引

従来と異なる
銀行市場や事
業に参入

次はどうなる？
(2017~2020年)

金融危機
(2008~11年

持続不可能
な拡大
(2002~07年)

数量

28.4%

19.2%

2.2

2.2

124.6%

75.6%

10.5%

26.9%

16.8%

14.0%

リスクコスト

66.0%

27.9%

1.0

1.7

128.8%

81.1%

12.1%

69.0%

3.9%

7.3%

営業効率

61.7%

37.2%

0.9

1.1

105.8%

77.0%

12.4%

70.8%2

5.3%2

9.0%

新常態がしっかり
と定着

図表 4

 1 リスクコスト前収益
 2 固定為替レート(ドル; 2016年)
 資　料: Thomson Reuters、SNL、McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools

+3% p.a. 

+6% p.a. 4,514
4,636

3,800 

4,260
3,982

3,586
3,425

リスクコスト前収益
十億米ドル; 2016年の固定為替レート

成長率  
2010~2015
%

成長率  
2015~2016
%

1,294

331

277
261

799

278
202

170

648

2014

357

321

279

851

305    
208

679

176

1,339

2015

252
199
193

537

245
208

146

618

1,187

2011

219

251
201

282

216

639

613

1,231

2012

300
242
236

713

263
201

155

617

1,256

2013
EEMEA5

中　国
新興アジア3

その他先進国2
日　本

中南米4

英　国
西　欧1

北　米

世　界

371

345

301

888

318
199

177

686

1,351

2016

405

242
221

156

617

1,210

171
174

2010

228

0.9

2.7

1.1

-4.4
4.2

4.3

8.1

7.5

4.1

0.3

2.0

1.9

-1.2
4.7

16.0

10.2

13.0

9.3

5.7

2.5

147

2016年の世界の
収益伸び率は3％
に減速

図表 5

 1 オーストリア、ベルギー、デンマーク、フィンランド、フランス、ドイツ、ギリシャ、アイルランド、イタリア、ルクセンブルク、オランダ、
ノルウェー、ポルトガル、スペイン、スウェーデン、スイス、その他の西欧

 2 オーストラリア、カナダ、香港、日本、韓国、シンガポール、台湾
 3 中国、インド、インドネシア、マレーシア、タイ、ベトナム、その他のアジア
 4 アルゼンチン、ブラジル、チリ、コロンビア、メキシコ、ペルー、その他の中南米 
 5 ベラルーシ、ブルガリア、クロアチア、チェコ共和国、エストニア、ハンガリー、ラトビア、リトアニア、ポーランド、ルーマニア、セルビア、

スロバキア、スロベニア、ウクライナ、モロッコ、南アフリカ、クウェート、カタール、サウジアラビア、アラブ首長国連邦、イスラエル、
トルコ、その他の東欧、その他のサハラ以南のアフリカ、その他の北アフリカ、その他の中東

 資　料: McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools
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本レポートの旧版では、フィンテックとデジタ
ルプラットフォーム企業が銀行のマージンを
脅かす可能性について触れている。マージン
が急速に圧縮されている分野の一つは送金で
あり、これは世界中の銀行のプロフィットセン
ターである。Azimo、TransferWise 、TransferGo
などの新興企業は、優れたテクノロジーを武
器に、既存の銀行よりも最大78％割安な価格
でのサービスの提供が可能である。銀行は競
争に苦戦し、その影響がマージンに出ている。

銀行の業績不振の3つ目の要因はリスク費用
の増加である。これは、2014年の33bp から
2016年は37bp に上昇し、ROEを0.6ポイント
押し下げた。

個々の事業に着目すると、状況は似たり寄っ
たりである( 図表7)。リテールビジネスは健闘
しており、10~12％の収益をあげている。コー
ポレートバンキングは近年順調に拡大してお
り、2025年までの8年間は成長が続く可能性
が高い。しかし、コーポレートバンキングは
リテールよりマージンが薄く(2016年はリテー
ルの426bpに対して222bp)、ROEは約400bp
低く、多大な付加価値を生むことが困難となっ
ている。

資産運用は引き続き非常に利益率の良いビ
ジネスであり、成長を維持していく可能性が
高い。銀行が資産運用から得る総収益の割
合は2025年まで横ばいが予想される。

~2 pa
 

2016 2014 

276 
293 

~5 pa
 

2010 

286

37
50 33

239
244 253

 

リスクコスト
リスクマージン後

英　国2

日　本 

北　米

2014 286

 

1 

1 
西　欧2 

2016 276 

その他新興国

中南米

新興アジア

中　国

その他先進国  (20)  38  

 (35)  372  

 5   39  

 168   41  

 (41)  20  

 (46)  9  

 (17)  (394) 

 (22)  (125) 

 (14)  0  

デルタの
マージン
Bps

デルタの
加重
Bps 

1 

6

6

2

2

8

0

世界の1 銀行の収益マージン
Bps; 2010~2016

地域別マージンの縮小  
Bps; 2014~2016

過去2年間でマー
ジンの低下割合
は2倍以上に

図表 6

 1 資産上位~1,000行のサンプルに基づく
 2 西欧と英国のプラスの影響は構成効果による。これら低マージン市場が銀行市場全体に占める加重が低下し、世界のマージンを押し上げる
 資　料: Bloomberg, Compustat, Datastream、OECD、SNL、McKinsey Panorama – Global Banking Pools



13不死鳥は甦る: エコシステムの世界に向けた銀行の変革   マッキンゼー ･グローバル ･ バンキング ･アニュアル ･レビュー2017

資本市場と投資銀行業務 (CMIB) の利益は、
ボラティリティが低く、とどまる時期などに困
難な環境にあり、縮小が続くおそれがある。
電子化により現物株やその他多くの事業の
マージンが低下している。第2次金融商品市
場指令 (MiFID II)により圧力は高まるばかりで
ある。債券の多くもバランスシート集約型の
ビジネスに変わりはない。CMIB 業界の ROE
は9~10％を予想している。CMIBが好調に推
移しても、規模が小さすぎる( 資産運用と合
わせても業界の収益の14％ )ため、銀行業界
の収益の伸びや利益を大きく改善するには至
らない。

今や地理よりもマネジメントとビジネスモデル
が重要

古い諺に「地理が運命を左右する」とある。
銀行業では、地域差が業績の違いに深く関
わっている("A closer look at major regions"
を参照 )。しかし地域差がすべての原因では
ない。我々の調査は、すべての市場の銀行
の PBR にかなりの開きがあることを示してい
る。( 図表8、P16)。調査した上場銀行のPBR
は、北米は1.0~2.1、欧州大陸は0.2~1.6で
あった。インドの優良な銀行の PBR は3.4と、
出遅れ組の0.4を大きく突き放している。

コーポレートバンキング
資本市場・投資銀行
資産運用

リテールバンキング

2016

1.53
(39%) 

 

1.88
(47%) 

 
3.13

3.95

2010

1.05
 (34%) 

1.49
(48%)

 

0.24
(6%) 

0.30
(8%) 

0.33
(10%) 

+4% p.a. 

0.26
(8%) 8-12%

自己資本コスト
 

コーポレート
バンキング

資本市場・
投資銀行

リテール
バンキング

資産運用 ~15-18

~10-12

~9-10

~6-8

リスクコスト後の世界の収益
兆ドル

ROEの内訳
%; 2016

収益は順調に
伸びているが、
ROEは事業毎に
異なる

図表 7

 Source:  McKinsey Panorama – Global Banking Pools

3	 Susan	Lund,	Eckart	Windhagen,	James	
Manyika,	 Philipp	Härle,	 Jonathan	
Woetzel,	and	Diana	Goldshtein,	 “The	
n e w 	 d y n a m i c s 	 o f 	 g l o b a l	
financialization”	(マッキンゼー・グロー
バル・インスティテュート、2017年9月、	
mckinsey.com)	



 A closer look atよくあることではあるが、世界の全体像は地域市場の大きな差
を映し出さない。図表Aは、2014年から2016年にかけての
マージン、コスト、資本の地域的な変動を示している。

北米: 米国では、楽観論が広がりPBRは改善している。規制環
境も緩和されそうである。経済全体は今後年率2％程度での
拡大が予想されている。金利は上昇している。預金マージン
が上昇し収益も増加する可能性がある。住宅ローンのオリジ
ネーションの増加も収益増につながる。カナダの経済成長は
米国をやや下回る見通しである。カナダでも金利は上昇してお
り、消費の足を引っ張るおそれがある。カナダの銀行は他の先
進国と比べて高マージンに恵まれているが、今後は低下して収
益の伸びは鈍化する見込みである。

西欧・英国: このところ期待が高まりビジネスリーダーの間に
強気の見方が広がっているものの 4、相対的な低成長環境から
抜け出せずにいる。中央銀行によるマネーサプライの拡大が
続き、金利は過去最低の水準にある。一方、多くの銀行(特に
南欧諸国)は資産の質を高め減損を減らしている。最近のトレ
ンドが続けば、景気は緩やかに回復し貸出の伸びにつながる
だろう。英国では、EU離脱の条件が依然不透明であり、貸出
の伸びに影響するおそれがある。

日本: 政府は、需要増と景気刺激、デフレ脱却を目指し企業に
対して投資と賃金引き上げを求めているが、改善の足取りは鈍
い。日本は高齢化と財政赤字という2つの課題に直面しており、
マイナス金利の金融政策が成功しないおそれがある。

他の先進国: 最も注目されるのは、中央銀行による低金利政策
の長期化により信用の伸びが拡大したオーストラリアである。
たびたび投資家に販売されるインタレスト・オンリー・モー
ゲージが大都市の住宅価格を持続不可能と言える高値に押し
上げた結果、政府が抑制に乗り出し、銀行に預金税を導入した。
将来的には、経済全体が鉱業依存からバランスのとれた経済
成長に移行するにつれ、信用の伸びの新たな道が開けるかも
しれない。

中国: 銀行セクターの伸びはかなり鈍化し、今後数年は過去数
年よりも低い伸び率で安定することが予想される。近年、政府

A closer look at 
major regions
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我々は、標準回帰モデルを用いて2017年第1
四半期現在の銀行のバリュエーションの偏差
を分析し、差の40％が本拠地の立地に起因
することが明らかになった。マネジメント、戦
略、オペレーション、その他銀行が用いる他
の打ち手が残りの60％前後を占めている。
2010年では業績の差の四分の三が事業を展
開している地域に起因し、残りの要因は四分
の一に過ぎず、当時と比べると大きく様変わ
りしている。

このシフトは、金融のグローバル化の減速に
も表れている。2007年に世界金融危機が始
まって以来、資本の国外流出入の総額は絶対
額で65％、世界のGDPと比べて4倍減少して
いる3。減少の半分は欧州を中心に国外への
貸出が激減したことが原因である。2016年に
英国で実施された EU からの離脱を巡る国民
投票も、英国とユーロ圏との間の銀行業務の
減少につながるおそれがある。英国の最大
手の銀行は、2007年以降、外国の銀行の資
産を四分の一縮小している。

4	 Jacques	Bughin,	Eric	Labaye,	Frank	Mattern,	Sven	Smit,	Eckart	Windhagen,	Jan	Mischke,	
and	Kate	Bragg,	“The	brightening	mood	of	European	business	—	and	what	it	means	for	
investment”	(マッキンゼー・グローバル・インスティテュート、2017年5月、mckinsey.
com)	



 A closer look at
15不死鳥は甦る: エコシステムの世界に向けた銀行の変革   マッキンゼー ･グローバル ･ バンキング ･アニュアル ･レビュー2017

は銀行に対し信用の提供を促しており、ホールセールの貸出が
拡大した。しかし、ここにきてマージンは大幅に低下している。
現在、中国は企業の負債削減を計画しており、銀行の貸出額は
抑えられるだろう。

新興アジア: インド、インドネシア、マレーシア、タイを含むこの
地域は、圧倒的な経済力を誇る中国経済が鈍化し金利が上昇
する中で、リスク費用の増大に苦慮している。インドとインドネ
シアは国内需要が旺盛で急成長しているが、タイはエレクトロ
ニクス分野の世界需要の減速と政情不安の影響を受けている。
マレーシア経済は原油価格の下落が響いている。2016年は地

域全体でリスク費用が増加したが、米国で予想される利上げに
よって債務者がローンを借り換えできなくなる恐れがあるため、
今後も増加するおそれがある。　

中南米: ブラジルが地域の銀行の収益の半分を占めているが、
ブラジル経済は2016年に４％近いマイナス成長に陥った。今
年はプラス成長が予想されるとはいえ、中期的には成長率は年
率2％程度と新興国にしては低率である。第2の経済大国はメ
キシコであるが、貿易協定の再交渉に伴う不透明感が強い。

ROE, 2014‒161
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んどの地域で低
下しているが、
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図表 A

 1 資産上位~1,000の銀行のサンプルに基づく 
 2 四捨五入のため数字は2016年のROEの水準に達しない
 資　料: SNL、McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools
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PBRの標準偏差の要因
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中国
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地域性が銀行の
業績に与える影
響は低下。市場内
でPBRに大きな
差

図表 8

 1 資産が78億米ドル以上の銀行
 資　料: SNL、Capital IQ、McKinsey Panorama – Global Banking Pools

グローバル化の減速にせよ他の要因にせよ、
地理はもはや現在の銀行の運営を左右する
主因ではなくなった

■    ■    ■

楽観主義者と悲観主義者の見解を詳細に見
てきた。しかし、エンジニアはどうだろう？　
もしかしたら、エンジニアの視点が最も示唆
に富んでいるかもしれない。次章からは、伝

統的な銀行構造は「スペックに合わず」、も
はや用途に適さないという考えを取り上げる。
業務をスリム化したとはいえ、銀行が顧客と
の距離を縮め業務を工業化するには、デジ
タルツールの可能性をフルに活かす必要が
ある。銀行の利益が脅かされている世界に
おいて、一部の銀行にとっては、新たな受け
皿、すなわち銀行業務と一連の関連事業で
の成功を目指すデジタル企業こそが最良の
選択肢かもしれない。 
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マッキンゼーでは、2年前に、銀行におけるデジタル競争の
脅威について分析した。5つの主なリテール事業 ( 消費者金融、
住宅ローン、中小企業への貸出、小口決済、ウェルスマネジ
メント) のうち、事業によっては収益の10~40％が2025年まで
にリスクに晒され、利益の20~60％が失われるおそれがある
と推定した。リテールバンキングの主な脅威はマージンの圧
縮にあると想定されている。デジタルの参入企業が、低コス
トで使いやすい商品とサービスで顧客を取り込む中で、銀行
は価格の引き下げを迫られる。コーポレートバンキングとトラ
ンザクションバンキングではマージンの圧縮ははるかに小さ
かった。

デジタルの生産性 : 
銀行における3,500億ドルの機会
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現在もその予想に変わりはないが、変化の
スピードを過小評価している可能性がある。
我々が完全には予想していなかった2つの動
きが加速しているのである。プラットフォー
ム企業が強力な脅威になりつつあることと、
顧客が新型テクノロジーを素早く取り入れた
結果、市場のシェアが予想を上回るスピー
ドで変化していることである。

この2年間で、世界中の市場でデジタルの参
入企業と新たなアナリティクス企業が足がか
りをつかみ、銀行が大規模なコスト削減を実
施しているにもかかわらず、銀行のマージン
は低下している。2015年はプラットフォーム
企業の影がちらついていたものの、我々は
フィンテックがデジタルの一番の脅威になる
と考えていた。ところが、銀行がフィンテック
の動きの多くを封じ込め、フィンテックと手を
組んだ例もある一方で、プラットフォーム企
業が強力なライバルとして出現している。

市場シェアのシフトは顕著である。例えば、中
国の決済市場では、デジタルアタッカーがす
でに既存の企業を上回っている。前者は
(2013年の1.2兆ドルから増加して)2015年に
6.5兆ドルの取引を管理し、従来の銀行によ
るオフラインのPOS 取引高の6兆ドルを上回っ

た。同様に、中国の無担保消費者金融市場
では、デジタルアタッカーのシェアは2013年
の1％から2016年は25％に急増し、ミューチュ
アルファンドの販売ではアタッカーが3年足ら
ずでシェアをゼロから12％に拡大した。イン
ドでは、電子決済とEコマースの企業である
Paytmのユーザーが2014年の2,200万人から
2億2,000万人に膨れ上がり、クレジットカー
ドの伸びにブレーキがかかった。デジタル化
が遅れている英国と米国でさえ、アタッカー
は無担保金融で着実にシェアを伸ばしている。

何が起きているのか？　デジタル化のペース
を速め範囲を拡大するために、矢継ぎ早に
手が打たれている。テクノロジーを通じてデー
タが年率40％で急速に増加していることに加
え、機械学習を中心とするアドバンストアナリ
ティクスがデータを使用できる範囲も拡大し
ている。一方、計算コストは急激に低下し、
2003年にギガフロップ当たり100ドルであっ
たものが2016年には8セントにまで低下して
いる。アプリケーションケーション・プログラ
ミング・インターフェース(API)とマイクロサー
ビスは新たなデジタルサービスの創設に役立
ち、決済サービス指令 (PSD2)などを控えて欧
州の銀行の最優先課題となっており、需要も
拡大している。

顧客は、今やオンラインでは当たり前の卓越
したサービスや経験を期待してデジタルバン
キングに殺到しており、マッキンゼーが実施
した新たな調査では、2015年には多くの国で
デジタルチャネルが物理的な店舗を上回って
いる5。

デジタルの参入企業も変化している。( 投資
を除く)ほとんどのリテール事業はほぼ開拓し
尽くされ、フィンテックはさしあたりコマーシャ
ルバンキングとコーポレートバンキングに移

中国の無担保消費者金融市場では、 
デジタルアタッカーのシェアが2013年の

１％から2016年には25％に急増し、ミュー
チュアルファンドの販売では、 

アタッカーが3年足らずでシェアを 
ゼロから12% に拡大した

5	 Klaus	Dallerup,	Filippo	Delzi,	Eric	
Grunberger,	Amaia	Noguera	Lasa,	
and	Zubin	Taraporevala,	“The	future	
of	customer-led	retail	banking	
distribution”	(2017年9月、mckinsey.
com)
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行して い る。 マッキ ン ゼ ー の Panorama 
Fintechデータベースは1,000社を超える金融
のスタートアップ企業を追跡しているが、急
成長している分野の一つは大企業向け決済ソ
リューションであることが明らかになった。リ
テールバンクとフィンテックの間の一連の提
携や買収により、この分野の争奪戦は終わっ
たとの見方が強まっている。次はコーポレー
トバンキングの番であり、Standard Chartered
とGTC、RBSとTaulia、BarclaysとWaveの提
携は、イノベーションが大きな市場規模と出
会うと良いことが起きる可能性があることを示
している。

フィンテックは、アドバイザリー業務を中心に
資本市場と投資銀行業務でも躍進しているが、
ここでは従来の業務プロセスを破壊するので
はなく後押しすることに重点が置かれている。

プラットフォーム企業の台頭

リテールバンキングに対するフィンテックの脅
威は薄れているようである。しかし、プラット
フォーム企業が実践している新たな戦略は、
既存の銀行にとってさらに手ごわい。ユーザー
がこれまで手に入れられた以上の顧客中心で
統一された価値提案を創出することで、デジ
タルの草分け的企業は、顧客のコストを削減
し、利便性を高め、新たな体験をもたらし、

より多くのものへの欲求を刺激しようと各種産
業のバリューチェーンの橋渡しを行っている6。
プラットフォーム企業には非常に効果的に活
用できる貴重なデータがあるだけでなく、銀
行にとってはさらに懸念されることに、プラッ
トフォーム企業は、金銭に関わる大きな決断
を含めカスタマージャーニーの中心に位置し
ている。

日本最大のオンラインショッピングサイトであ
る楽天市場について考察してみよう。楽天は、
バーチャルか実店舗かを問わず何十万もの店
舗で使用できるロイヤルティポイントと電子
マネーを提供し、何千万人もの会員にクレジッ
トカードを発行している。また、住宅ローン
から証券業務まで、金融商品やサービスも提
供している。さらに同社は、日本最大級のオ
ンライン旅行ポータルを運営しているほか、
メッセージアプリケーションのViberには世界
中 に8億 人 のユーザーが いる。 同 様 に、
Alibaba は、単なる巨大な Eコマース企業で
はなく、今や大手資産運用会社、融資会社、
決済会社、B2Bサービス、配車サービス企業
でもある。

Tencentも、チャットサービスから同様の分
野に参入している。Amazonは、競合他社の
出鼻をくじくように、クラウド、物流、メディ
ア、消費家電、旧来の実店舗での小売り、中
小企業への貸出、ファクタリングに次々と参
入している。

こうした企業によって、従来の産業の垣根が
あやふやになってきている。こうした企業は、
優れた顧客体験をてこに、常連客に様々な製
品を販売できる。プラットフォーム企業が単
一のプラットフォームから様々な製品やサー
ビスを提供して複数のビジネスの流通を支配
するようになるにつれ、多くのビジネスで生

フィンテックはアドバイザリー業務を 
中心に資本市場や投資銀行業務でも 

躍進しているが、ここでは従来の 
業務プロセスを破壊させるのではなく 

後押しすることに重点が置かれている。

6	 Venkat	Atluri,	Miklos	Dietz,	and	
Nicolaus	Henke,	“Competing	in	a	
world	of	sectors	without	borders”		
(マッキンゼークォータリー、2017年
8月、mckinsey.com)
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産側の存在感が薄れつつある。

プラットフォーム企業が銀行業務を二分する
ことに成功した場合の世界の銀行の価値を計
算したところ( 図表9)、銀行のバランスシート
を活用して実施される資金提供や貸出といっ
た「生産」は、収入の53％を生み出すが、利
益については35％を占めるにすぎず、ROEは
4.4％であることが明らかになった。一方、銀
行業務のオリジネーションとセールス側である

「流通」は、収入の47％、利益の65％を占め、
ROE は20％であった。プラットフォーム企業
が銀行業務に触手を伸ばす際にターゲットに
するのは、流通業務の豊富なリターンである。
しかも多くの場合、流通に関しては銀行より
も好位置につけている。

世界中のプラットフォーム企業大手による最
近の動きから、彼らの戦略がうかがえる。

Apple Pay に 加 え、Tencent と Alibaba は
サービスを拡大し、Amazon は、Amazon 
Go などを導入し、Whole Foods を買収し、
欧州でのオンラインの配車サービスの提供
を決断、他の大手デジタル企業は新たな分
野への参入を次々と発表している。また、
Telstra や Telus などの 通 信 企 業も多 角 化
(どちらもヘ ルスケアに 参 入 )している。
Google による Waze の買収や Microsoft に
よるLinkedln の買収など、プラットフォーム
を拡大する動きも見られる。

弱ってはいても、お手上げではない

銀行は、プラットフォーム戦略により突きつけ
られる課題を十分認識している。ある人が
言ったように「いずれ、子供にどの銀行と取
引があるか尋ねる日が来るかもしれない。子
供たちは「HSBC に預けているけれど、あれ

2,085 (53%) 1,871 (47%)

404 (35%) 748 (65%)

4.4%

総収益
税引き後総利益
ROE 20%

コアの
銀行業務

手数料ベース
の業務

貸　出1 281

596 149

216

120 162

54

620

605

1,153

事業別世界の銀行の収益と利益
十億ドル; 2016

オリジネーション・セールスバランスシート

顧客の銀行離れ信用の銀行離れ

当座預金口座

預　金

投資銀行業務2

取引・決済3

資産運用と保険4

オリジネーションと
セールス - プラット
フォ ーム 企 業 の
ターゲット - は世
界の銀行の利益の

~65%を占めている

図表 9

 1 個人と法人顧客へのローン(借越、スペシャライズド・ファイナンス、クレジットカード、トレードローン)
 2 コーポレートファイナンス、資本市場、証券サービス
 3 海外決済と送金を含むリテールとホールセールの決済取引
 4 資産運用には投資と年金商品を含む。保険には銀行が販売する保険だけが含まれる
 資　料: McKinsey Panorama – Global Banking Pools
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とこれにはAmazonを使っている」と返事をす
るだろう。このような可能性を直視しなくては
ならない。」7

小売り、生鮮食品、メディア、発電、その他
のセクターと同様に、銀行の幹部は「アポカ
リプス( 黙示録 )をもじったエポカリプスの四騎
士」( 図表10) の脅威を認識している。第1に、
一目瞭然なのは顧客の銀行離れが進んでいる
ことである。第2に、銀行は長年にわたって総
合的なサービスを提供し、当座や預金口座な
どの一部の商品を赤字で提供するのと引き換
えに利鞘の高い貸出などのサービスを促して
きた。しかし、今では銀行の商品とサービス
は一括販売されなくなり、従来のビジネスモ
デルに問題が生じている。第3に、価格の透
明性の向上と似たり寄ったりの商品やサービス
によるコモディティ化である。最後に、顧客は、
銀行のブランドに疎くなり、どの銀行による
サービスなのかも覚えておらず、銀行の存在
感は薄れつつある。

こうしたトレンドは、デジタルアタッカーはも
とより、デジタル銀行にコストを合わせること

にさえ苦労している従来の銀行に更なる厳し
い試練を突き付ける。多くのデジタル銀行は、
従来の銀行の半分のコスト、場合によっては
それ以下で顧客を獲得できる( 例えば中国での
顧客獲得コストは従来の銀行の五分の一 )。し
かも、より迅速なスケールアップが可能である。
ナプキンに走り書きしたアイデアがわずか数年
で何億人もの顧客を抱えるまでに成長したデ
ジタル企業の例は無数にある。韓国のデジタ
ル限定の銀行であるKakao Bankは、設立から
4日間で、預金と貸出業務で5,350億ウォン(4
億7,000万ドル)の資金を集めた。口座開設件
数は5日目までに100万件を上回った。

銀行は重大な岐路に立っている。現在のルー
トの場合、金利の上昇やその他の支援材料の
おかげで、業界のROEは2025年までに現在の
数字をわずかに上回る9.3％に達する見通しで
ある。しかし、我々が予想するように、デジタ
ルによる破壊の効果が全面的に表れ、銀行が
何の対策も講じない場合、ROEは5.2％まで低
下するだろう( 図表11)。そのほとんどがリテー
ル、決済、資産運用のマージンの圧縮による
ものであるが、コーポレートバンキングへの

銀行離れ

内　容

リテールの
攻撃企業
の例

切り離し コモディティ化

人々が銀行以外のチャ
ネル・組織に乗り換え
る中で、銀行が顧客と
の接点を失いつつある 

消費者が 単一サービ
スの企業による優れた
経験を選ぶようにな
り、銀行の商品やサー
ビスが切り離されつつ
ある

消費者が透明性の高い
オンラインで銀行の商
品を比較するようにな
り、銀行が差別化に苦
慮している

消費者は銀行に頼らな
くてもオンラインでお
金を借りられる 
(Lending Clubからお
金を借りる)

消費者がサードパー
ティの決済ソリュー
ション(Paypalなど)を
利用するにつれ、預金
と決済が切り離される

消費者は別々の銀行の
様々な預金商品を比較
して最も金利が高いも
のを選べる 
(SavingGlobalなど)

存在感の低下

消費者はブランドを知
らなくても金融サービ
スを受けられるため、
銀行ブランドの認知度
が下がり存在感が薄れ
ている
消費者はソーシャル
ネットワークを通じて
無ブランドの少額ロー
ンを借りられる(Chat 
Welidaiなど)

エ ポカリプスの
四騎士

図表 10

 資　料: マッキンゼー分析

								

7	 CNBC	Transcript:	Interview	
with	Chris	Clark,	Global	Head	of	
Marketing	at	HSBC”	(CNBC、2016年
8月12日、cnbc.com)
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影響は限定的である。

業界規模のデジタル:	新たな最重要課題

プラットフォーム企業による脅威は、実体を
伴い、対応は不可欠である。しかし我々は、
この脅威がグローバル銀行業界の存続に関
わるとは考えていない。銀行業の長い歴史は、
常に銀行による仲介が必要であり資金を他者
に提供することで得られる利益があることを
示唆しているが、重大な変化が起きている世
界経済の中で銀行業界が黒字に戻るには何
年もかかる可能性がある( 詳しくは、P26の
"The future of financial intermediation" を
参照 )。

最初のステップとして、顧客関係の正当なオー
ナーシップを取り戻し、生産性を高め、デジ

タルツールを用いて業務を合理化するために、
銀行が今後3~5年を費やして一連の対策を講
じてはどうだろう。要するに、デジタル企業
が銀行に対して用いているのと同じテクノロ
ジーを利用するのである。こうすることで、収
入を増やし、資本の用途を改善し、中でもコ
ストを削減できる。我々の分析によると、銀
行業界全体がこのような対策を講じれば、お
よそ7,000億ドルに上る生産性の向上により、
コスト・インカム・レシオは現在の54％から
2025年には38％に低下する。現在のデジタ
ル化が平均的な銀行でも、デジタル化への
全面的な改革に成功すれば、ROEの5％改善
につなげることができる。

7,000億ドルという数字はフルポテンシャルの
推定である。すべての銀行が必要な改革を実
施する可能性は低いばかりか、生産性の向上
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図表 11

 1 商品別ボトムアップで定義されたマージンの容赦ない破壊、総インパクトは~11.6%

 資　料: SNL、McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools
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の一部は競争によって確実に失われる。した
がって、我々は推定を半分割り引いて、2025
年までに銀行業界は年間3,500億ドルの追加
収入を得られる可能性があると考えている。

テクノロジーは、可能性の枠を広げ、主力商
品やサービスをデジタル時代に合わせるチャ
ンスを銀行にもたらす。チャンスは豊富にあ
り、組織全体に広がっている。

ここでは、多くの銀行に最大のポテンシャル
を提供する7つを重点的に取り上げる。我々
の経験では、平均的な銀行であれば、それ
ぞれの分野について生産性を40~60％向上さ
せることが可能である。

 ▪ デジタルマーケティングスキルの構築

 ▪ 流通構造の再編

 ▪ デジタルのツールやアナリティクスによる
セールスの生産性向上

 ▪ オートメーションと人工知能による業務の
合理化

 ▪ データとアナリティクスを用いた引受の改革

 ▪ クラウドコンピューティング、オープンAPI、
その他不可欠なテクノロジーの採用

 ▪ アジャイルな組織の創出

これら7つの取り組みを以下で1つずつ取り上
げ、デジタル改革をもたらすプログラムに組
み込む方法についての考えを述べていく。

デジタルマーケティングスキルの構築

顧客が金融商品について調査したり購入した
りするうえでデジタルの重要性が高まってい
る以上、優れたデジタルマーケティングは
ケーパビリティとして不可欠である。銀行は、
大胆なステップを講じて顧客体験を改善する

必要がある。銀行は、ウェブサイトやモバイ
ルのアプリケーションにより着実に進歩を遂
げたが、銀行に対する顧客満足度は依然低
いままである。 顧客は、銀行業務 ( のみな
らず、すべてのビジネス ) をばらばらのイン
タラクションではなくジャーニーとして経験す
る。銀行は、現在の縦割り組織ではなく、こ
うしたジャーニーを念頭にデジタル化を図る
べきである。

我々の調査8と経験は、カスタマージャーニー
の手法を用いるとクロスセルが160% 増加し、
よりよい検索エンジンマーケティングを通じた
オンラインのコンバージョンは200% 増、顧
客満足度は最大10ポイント上昇、獲得コスト
は三分の二減少し、そのほかにも多くのメリッ
トがあることを示唆している。

ここでは、銀行が活用できるデジタルマーケ
ティングの数多くの打ち手のうち、数例のみ
を取り上げる。大手リテールバンクやコーポ
レートバンクは、豊富なデータを顧客獲得に
活かしている。検索エンジンマーケティング
と最適化はウェブサイトの閲覧数を押し上げ、
顧客の検討対象におけるその銀行の位置づ
けを高める効果がある。ランディングページ
を最適化すれば、顧客は明瞭でシンプルな情
報を目にし、それが次のクリックにつながる。
購入の流れのデザインはコンバージョン率を
高め、購入ファネルからの「漏れ」を減らす
のに役立つ。ある銀行は、ユーザー体験を
高めるためにA/B のテストを実施し、動画や
その他のメディアを含めサイトのコンテンツ
を改良した。そのウェブサイトの商品申込書
の記入率は25％上昇し、オンラインの申し込
みによるその銀行のクレジットカードの発行
率は40％増加した。またある銀行は、検索エ
ンジンの最適化を見直し、コンバージョン率
を10倍増やし7,000万ドルの収入を得た。

8	 Joao	Dias,	Oana	Ionuțiu,	Xavier	Lhuer,	
and	Jasper	van	Ouwerkerk,	“The	four	
pi l lars 	 of 	 d ist inct ive	 customer	
journeys,”	(2016 年 9 月、mckinsey.
com)
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デジタルに前向きな銀行は、他の銀行の一
歩先を進み、潜在顧客への接触をカスタマイ
ズする。こうした銀行は、アナリティクスを用
いて何千ものミクロのセグメントについて顧
客が次に購入しそうな商品を特定する。プロ
ペンシティモデルやその他のツールは、収入
を増やすだけでなく、顧客獲得のコストも軽
減する。アナリティクスを駆使すれば、銀行
はより良い価格設定で顧客の利益率を改善で
きる。ある米国のプライベートバンクは、機
械学習を用いて、プライベートバンカーが顧
客に提供している割引に関する調査を行った。
バンカーは、優良顧客だけに割引を行い、割
引しても他の高マージンのビジネスで補った
と主張していたが、アナリティクスの結果、不
要な割引パターンが発見され、それは簡単
に是正できることが明らかになった。その部
門がやり方を変更すると、数ヵ月もしないうち
に収入は8％増加した9。

新たなデジタルマーケティングのケーパビリ
ティは、次に取り上げる流通の変化のための
前提条件となる。商品ポートフォリオの見直
しもそうである。マーケティングのデジタル化
に際し、多くの銀行は商品やサービス構成を
簡素化すると良いだろう。少数の先駆的な銀
行は、顧客に影響を与えることなく商品の種
類を半分以上減らしている。ほとんどの銀行
は、顧客が必要とするより多くの(より複雑な)
商品を提供している。これらの商品を維持す
るには、ITとオペレーション面でかなりのコス

トがかかる。あまり人気のない商品を取りや
めるか統合すれば、ITチームは必要なキャパ
シティを確保することができ、顧客に提供さ
れる選択肢が明確になるため、収入が増える
ことさえある。

流通構造の再編

銀行は、デジタルを用いて流通を見直し、真
にマルチチャネルな体験を生み出そうとして
いる10。顧客がデジタルやリモートによる助言
を求めるようになるにつれ、銀行は、支店の
フォーマットと支店網を最適化する必要があ
る。そのためには、主に以下の5つを実施し
なければならない

 ▪ セールスやサービスを提供する支店と従業
員の総数を減らす

 ▪ 表通りの支店を閉鎖し、顧客がアクセスし
やすい低コストの立地に支店を新規開設
する

 ▪ ATM、自動現金預入機、硬貨用機械、デ
ジタルバンキング用 iPad、現金集金ステー
ションなどのツールが完備された全自動の
支店にする

 ▪ 支店をワンストップショップにする、また
は単一のセグメントや活動 ( 助言、富裕層
向けサービスのみ ) 専門にする

 ▪ データを集め適宜助言や商品情報を提供
するために、顧客とのあらゆるインタラク
ションの機会を探る。これには上述したデ
ジタルマーケティングのスキルが役立つが、
コールセンターの重点を変更し、主として
セールスチャネルと助言を提供する場所に
してもよいだろう。

支店網を上手に最適化するには、ミクロの市

プロペンシティモデルや
その他のツールは、

収入を増やすだけでなく、 
顧客獲得のコストも軽減する

9	 Amit	Garg,	Davide	Grande,	 Gloria	
Macias-Lizaso	Miranda,	 Christoph	
Sporleder,	 and	Eckart	Windhagen,	
“Analytics	in	banking:	Time	to	realize	
the	value”	(2017 年 4 月、mckinsey.
com)

10	 “The	 future	 of	 customer-led	 retail	
banking	distribution”	(2017 年 9 月、	
mckinsey.com)
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場とすべての支店の顧客の需要に加え、変更
による経済状況を把握することが求められる。
この分野でリードしている銀行は、アルゴリ
ズムを用いて支店網への顧客満足度を最適
化している。アルゴリズムは、顧客が支店ま
で行く気があるかどうか、支店の規模と立地、
モジュール式支店のコンセプトの可能性、将
来に関する指標などの具体的な基準を考慮し
て、支店の最適化の青写真を作成する。ある
北欧の銀行は、先ごろ、こうした取り組みを
実施した。その結果、主要業務をデジタルで
提供する割合が劇的に上昇した。デジタルで
のオンボーディングは30％から50％に、複雑
なニーズと助言の提供は30％から50％に、単
純なサービスは80％から91％に上昇した。

デジタルツールとアナリティクスによるセールス
の生産性の向上

リテールバンクと特にコーポレートバンクの
大手は、リレーションシップマネージャー(RM)
にデジタルの「作業道具」を配布している。
営業部隊の効率と有効性を高める必要性は
昔からの課題であるが、デジタルは画期的な
新しいソリューションをもたらす。RM が顧客
の情報や前回のミーティングで話した内容を
思い出せないことがある。顧客が関心を寄せ

そうな調査レポートを探すのに時間をかけす
ぎることもあるだろう。顧客を商品のスペシャ
リストに紹介するのに何日もかかる場合もあ
る。ここで登場するのがデジタルと分析ツー
ルである。ポートフォリオの概要、イベントア
ラート、リスクを監視するツール、見込み客
のトラッカー、顧客のアクションプランナー、
宣伝文句のライブラリ、ファイナンシャルシ
ミュレーター、その他をタブレットにインス
トールすれば、RM は必要なものをすべて指
先ひとつで利用できる。先ごろデジタル作業
道具を開発したある銀行では、会話により生
成されたリードが4倍に増加した反面、RMが
事務に要する時間は半減した。RM が顧客へ
のサービスにかける時間が減るため、より多
くの時間をセールスに費やせるようになり生
産性が向上する。

資本市場ビジネスのセールスとトレーディン
グの新たなアイデアには、資本の消費とオペ
レーションコストの配分を含む、投資対象の
コストを全額計算するクライアントの利益率
のダッシュボードのほか、在庫を細かく追跡
して流動性の低い資産クラスで買い手と売り
手をより良くマッチさせ、次に買う商品を提
案するツールが含まれる。銀行は、こうした
アイデアやその他を検討するにあたり、クラ
イアントのニーズ、コスト、競争などの複雑
な関係を熟考する必要がある。多くの銀行が
各種電子取引プラットフォームに参入してい
るが、しばらくして静かに撤退することもある。
こうした事態を避けるために、銀行は自行の
姿を見つめ直す必要がある。一度に複数の
デジタル取引に「本格参入」できるのは、最
大手でリソースが豊富な銀行だけである。こ
れらの銀行は、レイテンシ競争に勝ち、クラ
イアントのエンタープライズシステムと緊密に

営業部隊の効率と有効性を高める
必要性は昔からの課題であるが、

デジタルは画期的な
新しいソリューションをもたらす



産業としては、現在のところ銀行は経済的利益(資本コストを上回
る利益)を生み出すのが困難な時期にある。業界のすべての価値
を生み出しているのは少数の銀行だけであり、残りの何百もの銀
行は、何も価値を生まない、または価値を破壊している(図表B)。

銀行の構造的な弱さは投資家の見解に表れている。銀行は、
PBR(平均で53％ )、PER(平均で48％ )の両方で他の主要セク
ターに後れを取っており(図表C)、両者の差は過去7年間で拡大
している。

我々は、銀行業界の構造と業績面の課題の一部を詳しく取り上げ
た。しかし、銀行業界はデジタル化については見て見ぬふりをして
いる。本稿の調査は、デジタル経済がROEとバリュエーションに

もたらしている悪影響を示している。

さらに進んで、デジタル企業によって銀行が消滅すると主張する人
さえ出てきた11。我々は、世界経済がデジタル化しても、資金提供、
貸出、取引など銀行が提供する基本的なサービスの必要性がなく
なるとは考えておらず、分散型台帳や現金の消滅がそれを引き起
こすとも考えていない。しかしデジタル化は、銀行が対応しなけれ
ばならない問題を突き付けている。1つ目の問題は顧客に関する
ものである。 

銀行は、顧客関係の当事者であり続けることを正当化するために、
できることをすべてやっているだろうか？ 

The future of financial intermediationThe future
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図表 B

 1 セクター別経済的利益を企業数で除したもの
 2 世界の上位2,595の事業会社(2015年度)、収益が15億米ドル以上の企業
 3 平均収益が15億ドル以上の194の銀行を含む    
 資　料: McKinsey Strategy Practice and Corporate Performance AnalyticsTM

産業のパワーカーブ
平均利益1; 百万米ドル, n=2,5952; 2012~2015 
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11	 Ryan	Browne	and	Arjun	Kharpal,	“Ex-Barclays	chief	says	banking	could	face	its	own	‘Kodak	moment’”	(CNBC、2017年6月26日、cnbc.com)



The future of financial intermediationThe future

 銀行は、他の多くの産業と同様、生産と流通に二分されそうであ
る。現在本当に価値があるのは流通であり、生産は魅力に乏し
い。時間とともに変わる可能性はあるものの、当面は、銀行が顧
客関係を維持して将来繁栄できる否かが問われることになる。

2つ目の問題はコストである。銀行はどうすれはこれ以上コスト
を削減できるだろうか？　第3の問題はリスクについてである。
銀行は常にリスクを仲介してきた。銀行は、リスク関連において、
持っているすべてのデータを駆使してより良い決断を下している
だろうか？

本章で取り上げたデジタルにまつわる課題で示唆しているように、
銀行がこれらの問いに「イエス」と答えられるようになるまでには

多くのステップが必要である。銀行は、楽しいオムニチャネルの
顧客体験、顧客の心に響くブランドと価値提案、データによるき
わめて迅速な意思決定、実際的なすべての部分での全自動のプ
ロセスなどを提供する必要がある。これらすべては、銀行が決定
的に行動する必要がある「後悔しないための」動きである。

他の質問に対する答えはなかなか出ない。最大のものは利益に
関するものだろう。貯蓄があり余り金利がゼロ近くの世界でさえ、
銀行のように資金を管理する企業は資産活用について手数料を
取ることができるだろう。しかし、銀行のリターンが利益をもたら
すか、利益をあげるのにどのくらい時間がかかるかは予断を許さ
ない。いずれにしろ、デジタル時代に向けて銀行が準備をすれ
ば、その面での進歩が速まることは議論の余地がない。
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図表 C

 1 エネルギー、素材、工業、消費財、生活必需品、ヘルスケア、情報技術、通信サービス、公益、不動産、他の金融(銀行を除く)
 2 時価総額のデータは2016年8月15日現在のもの、2016年末の株主資本と収益データを使用
 資　料: Capital IQ
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12	 Llywelyn	Ap	Gwilym,	 Fuad	 Faridi,	
Denis	Francis,	and	Jared	Moon,	“Two	
Routes	 to	Digital	Success	 In	Capital	
Markets”	(McKinsey	Working	Papers	
on	Corporate	&	Investment	Banking,	
No.	10、2015年10月、mckinsey.com)	

13	 Chris	 Ip,	Pine	Kyaw,	and	Akash	Lal,	
“Payments	in	Asia:	At	the	vanguard	of	
digital	 innovation”	 (McKinsey	 on	
Payments,	Volume	8,	Number	22、
2015年10月、mckinsey.com)

14	 Alessio	Botta,	Nunzio	Digiacomo,	and	
R a f f a e l a 	 R i t t e r , 	 “ Te chno l o g y	
innovat ions 	 dr iv ing	 change	 in	
transaction	banking”	(2016 年 9 月、	
mckinsey.com)	

統合するという2つの目標を掲げて、電子化
が進んだ資産クラスの価格設定、 約定、マー
ケットメイクのアルゴリズムにさらに投資する
必要がある。

銀行は、リスクマネジメントやその他の助言
サービスを提供する投資ビジネスシステムの
上流に進む必要もあるかもしれない。一方、
中小銀行は、顧客基盤を守り営業コストを軽
減することに重点を置くことが得策であろう。
中小銀行は、急速に進化する市場で、確立
されていないテクノロジーに大きな賭けをす
るのは避けるべきである。多くの場合、中小
銀行は、テクノロジーが競争優位でないこ
とに気づき、大規模にアウトソースする道を
選ぶ12。

最後に、一部の大手コーポレートバンクはカ
スタマーインターフェースをデジタル化してい
る。例えば、アジアの大手企業の大部分が、
ここ数年全面的に電子化された環境で事業を
展開しており、すべての決済を電子的に行い、
エンタープライズ・リソース・プランニング・
システムと統合されたトレジャリーモジュール
を通じて、アカウント、支払い、流動性を管
理している。これらの企業にとって、バンキ
ングのテクノロジーは優先事項であり、企業
の経理担当者は、銀行を選ぶ際、モバイル
の現金管理を中心とする現金管理のテクノロ
ジープラットフォームを重要な要因として挙げ
ている13。

決済のデジタル化を取り上げたからには、ブ
ロックチェーン(または分散型台帳 )テクノロ
ジーに言及しないわけにはいかない。マッ
キンゼーが調査した決済の分野において、欧
州のリーダー的銀行は、この技術は (リアル
タイム決済、クローズドループまたは「オン
アス」決済、国内のキャッシュのプーリング

を含む ) 国内決済と海外決済のビジネスモデ
ルを一変させると予想している14。

分散型台帳に適していると思われる他の活動
には、トレードファイナンス、国外取引、現
先取引、OTCデリバティブ、不正防止が含ま
れる。

オートメーションと人工知能による	
オペレーションの合理化

大手銀行は、ソフトウェアのロボット、すなわ
ち反復可能な作業を自動化するプログラムを
通じてオペレーションをデジタル化している。
ロボティック・プロセス・オートメーション
(RPA) は、すでにデータ抽出やクリーニング
などルーチン作業を行う資本市場業務のミド
ルオフィスにおいて、大きな可能性を秘めて
いる。トレーディングリスクの計算においては、
ロボットは、今や銀行のポジションをダウン
ロード、検証、分析する。一部の銀行は、こ
のプロセスに必要なリソースを95％削減し、
所要時間を10日から20分に短縮した。流動
性リスクの計算もロボットによる支援が可能
である。

マネーマーケットのクライアント向けのレポー
ト作成は多くの銀行ですでに自動化されてい
るが、先駆的な銀行は一歩先を行っている。
ロボットが、様々なマネーマーケットデスクか
ら取引データをダウンロードして統合し、クラ
イアント用のウェブアプリケーションケーショ
ンにアップロードするのである。この作業は
今では全自動化されている。

実際、オペレーション、リスク、法務、その
他の分野をロボットに任せることで、スピー
ド、効率、信頼性を高めることが可能となっ
た。Australia and New Zealand Bank は、
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15	 Stuart	Breslow,	Mikael	Hagstroem,	
Daniel	Mikkelsen,	 and	Kate	Robu,	
“The	 new	 frontier	 in	 anti-money	
laundering”	(McKinsey	on	Risk、2017
年10月、mckinsey.com)

16	 “A	 future	 that	works:	Automation,	
employment,	and	productivity"	(マッ
キンゼー・グローバル・インスティテュー
ト、2017年1月、mckinsey.com)

17	 “Cognitive	 technologies	 in	 capital	
markets,”	 Global	 Corporate	 and	
Investment	Banking	Insights,	Number	
1	(2017年1月、mckinsey.com)

18	 The	Future	of	Risk	Management	 in	
the	Digital	Era	(国際金融協会、マッ
キンゼー・アンド・カンパニー、2017
年10月、iif.com	and	mckinsey.com)

バックオフィスで大規模にロボットを活用し、
平均40％のコスト削減に成功した。

Barclaysは、ロボットを用いてファイナンス機
能における不良債権引当金のプロセスを自動
化し、毎年1億ドル近く節約している。ある欧
州の大手決済処理会社は、マネーが様々な
組織、口座、地域を通る際に複数の銀行に
またがり「マネーを追跡する」機械学習アル
ゴリズムを開発した。この手法により、捜査
当局は「運び屋口座」が使用するルートを特
定でき、マネーロンダリングによる不正検出
にかかる費用を大幅に削減した15。

人工知能 (AI)と認知技術もオペレーションに
影響を及ぼしている。マッキンゼー・グロー
バル・インスティテュートの調査では、すべ
ての職業には自動化できる活動が少なくとも
30％あるとしている16。戦略と実施の課題は
特に複雑なものであるが、3つの認知技術は、
導入の準備が整っている、あるいはすでにパ
イロットとして実施されている(フロントオフィ
スで利用可能なものもある)17。

 ▪ 機械学習 : 最先端アルゴリズムは、大規模
なデータセットを評価してパターンを特定
し、商品の制御やトレードの監視などの分
野での意思決定に役立つ。北米のある大
手銀行は、クレジットカードによる不正を
検出する機械学習アルゴリズムを開発した。
そのアルゴリズムは、その銀行の以前の方
法よりも予測能力が80％高く、スピードも

50％速く、毎年10万人以上の顧客が以前
より質の高い体験をするようになった

 ▪ 自然言語処理 : 機械は、言語と文章 ( 法律
文書とコールセンターの会話の台本を含
む)を体系的に検索可能なデータに変換す
ることができ、それを用いてEメールの返
信をカスタマイズできる

 ▪ 認識エージェント: 認識エージェントは、機
械学習と自然言語の生成を組み合わせるこ
とにより、作業をこなし、対話し、データ
セットから学び、「感情の検出」を基に決
断も下せるバーチャルな労働力を築くこと
ができる。こうした遠隔のアドバイザーが、
例えば従業員サービスセンターやヘルプデ
スク、その他内部のコンタクトセンターで
銀行の社員とやりとりをすることが可能で
ある

データとアナリティクスを用いた引受の改革

デジタルの先進企業は、本当の意味でデータ
主導の引受プロセスとケーパビリティを構築
している。デジタルツールは、リスク加重資
産を減らし、効率を最大15倍高めることで処
理時間を短縮し、業務上および信用の損失を
最大30％回避する。

欧州の最近の例が銀行の取り組みを浮き彫り
にしている。顧客数が500万人を超えるある
中堅銀行は、住宅ローンの引受のデジタル化
に乗り出した18。このプロセスは、当初 ( 多く
は顧客を巻き込んだ )データ入力が複数抜け
落ちていたこと、異なる拠点での反復検証、
突き合わせ記録のないばらばらなデータシス
テム、かなりの手作業による調整、顧客が喜
ぶようなデジタルインターフェースを作成でき
ないレガシーITシステムなどの問題に悩まさ
れていた。

人工知能と認知技術も
オペレーションに影響を与えている
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ビジネスケースを確信したこの銀行は、現行
のアナリティクスを再利用のうえ改良し、モ
ジュール式の信用エンジンを構築した。ツー
ルが各種情報源からの情報を集めて顧客の
完全な信用プロフィールを構築し、その顧客
のキャッシュフローが十分かどうかを判断す
る。この銀行は、デジタルの不正モデルを構
築し、口座の開設と管理のためのシンプルな
不正に関するルール ( 場所の確認や取引額と
回数など) から切り替えた。モデルは、自動
的に住宅ローンの主な信用指標を推定し、リ
スク選好度の記述に基づくビジネスやポリ
シーのルールと比較する。

この銀行では、95％近かった手作業での意
思決定が、わずか6ヵ月で70％のストレートス
ループロセシングに切り替わった。新たなプ
ロセスは、リソース集約度が低いだけでなく、
より良い顧客体験も演出する。余計なデータ
リクエストは廃止され、ほとんどのローンに
ついて、承認時間が以前の2~3日から1分足
らずに短縮された。

多くの銀行が引受をデジタル化しているが、こ
れを牽引しているのは、やはりフィンテックで
ある。Ant Financial は、ビッグデータのテク
ニックを用いて、伝統的な銀行に融資を断ら
れていた中小企業に運転資金を提供し、4年
で1,170億ドルを融資し12ヵ月で損益ゼロにこ
ぎつけた。スケーラブルで高度に自動化され
たシステムがなければ、このような急成長は
不可能だったろう。

クラウドコンピューティング、オープンAPI、	
その他不可欠なテクノロジーの採用

デジタルツールの数が急増している一方で、
重要なテクノロジーが絶大な影響を及ぼして
いる。クラウドコンピューティングでは、ワー

クロードの最大85% がクラウドで管理できる
可能性があり、データアーキテクチャとIT の

「スタック」を一変させている。DevOps など
の確立されたツールとアジャイルなソフトウェ
ア開発とともに、クラウドは新製品やアプリ
ケーションの発売に要する時間を急激に短縮
している。マッキンゼーの調査から、クラウ
ドと関連技術により、銀行の運営にかかるIT
費用を30% 以上軽減できることが明らかに
なった。

APIとマイクロサービスはオープンバンキング
の柱であり、多くの銀行がその構築にしのぎ
を削っている。APIは、サードパーティのアプ
リケーション開発者が、ある企業の集計デー
タや一部のサービスを利用できるような機能
を持ったプロトコルである。欧州の銀行は、
顧客データをフィンテックなどと共有すること
が義務付けられるPSD2を見越して、オープン
APIを開発している。

APIを通じて、銀行は密結合の巨大なレガシー
ITアーキテクチャを避け、新たな顧客ニーズ
に柔軟に対応することができる。 

APIへのシフトには、マイクロサービスのライ
ブラリを構築すべきである。これは、顧客が
次に買いそうな商品を探すなどの個別のサー
ビスを提供する明瞭なインターフェースと緩く
組み合わされた、小型の独立した一連のモ
ジュールである。BBVA は、先ごろ、APIとマ
イクロサービスのスイートを構築し、商品開
発プロセスにかかる時間を1万時間以上短縮
したと発表した。BBVAがトランザクションデー
タ用に構築した読み出し専用の API は、サー
ドパーティの開発者を惹きつけ、このデータ
を使用する144のアプリケーションが19ヵ国で
開発された。
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コンプライアンスなどの分野では、共有のデ
ジタルユーティリティ( 第3の不可欠なツール)
が銀行のコストを40~50％削減するのに役
立っている。「Know your customer」のコン
プライアンス、ベンダーリスク管理や市場の
監視など、競争優位は少ないがコストへの影
響が大きい分野で他の銀行と協力することで、
銀行はかなりのコストを節約できる。

アジャイルな組織の創出

銀行は、アイデアを実現するだけでなく実現
後もアイデアを最大限に活用するため、自行
の商品やデリバリーチームの再編も行ってい
る。アジャイルな組織は安定 ( 回復力がある、
信頼性が高い、効率的 )しており、ダイナミッ
ク( 迅速、機敏、適応力がある)でもある。こ
の矛盾を克服するには、銀行は比較的変化
の少ないコア要素 ( 屋台骨 )を軸に、組織構
造、ガバナンスの取り決め、プロセスを設計
する必要がある。同時に、新たな課題やチャ
ンスに迅速に対応できるよう、より緩やかで、
よりダイナミックな要素を生み出す必要がある。

オランダの銀行グループであるINGは、Google、
Netflix 、Spotifyなどの企業に刺激され、2015
年に伝統的な組織をアジャイルモデルに移行
させる取り組みに着手した。13のいわゆる部
隊に9人制の350の「班」を編成した結果、ING
での新たな手法は、発売時間の短縮、従業

員のエンゲージメントの強化、生産性の向上
に寄与した19。米国のある大手コンシューマー
バンクでは、アプリケーションの開発と保守
の90％近くが、今ではアジャイルな手法で行
われている。

デジタル改革の立案

銀行は、上述の7つの取り組みの可能性と意
義を考慮するにあたり、実践について検討し
なければならない。一度に1つか2つの取り組
みを実施してそこから弾みをつけるという手
がある。実際、中小の銀行にとってはこれが
唯一の選択肢だろう。銀行は、個別の取り組
みを関係部門だけのプロジェクトに終わらせ
ないよう配慮する必要がある。銀行が機能横
断的なチームを編成すれば、より強力な結果
が得られる。

リソースが豊富な大手銀行にとって、より良
い方法は、フロント、ミドル、バックオフィス
全体の総合的なデジタル改革の一環として、
関係するすべての取り組みを同時に実施する
ことである。多くの銀行が、古い銀行の器を
空にして新たなデジタル発電所に切り替えた
いと思うだろう。ある大手銀行は、10の重要
なカスタマージャーニーを設計し直し、「ラ
ボ」手法とアジャイルなチームを用いてそれ
らをデジタル化した。

この銀行は、主にオートメーションを通じて、
10億ドルのコストのうちの約20％を5年間で
削減した。もちろん、この種のプログラムは
困難であるため、トップが主導して統一的に
制御することが欠かせない。しかし、実現す
れば、仕事ははかどり、インパクトも大きくな
る。こうした包括的な手法は、組織構造、マ
インドセット、文化の面で銀行が体系的に変

銀行はアイデアを実現するだけでなく、 
実現後アイデアを最大限に活用するため、

自行の商品やデリバリーチームの 
再編も行っている

19	 Deepak	Mahedevan,	 “ING’ s	 agile	
transformation”	(マッキンゼークォータ
リー、2017年1月、mckinsey.com)	
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化する機会をもたらす。

上述のテーマはデジタルの波に乗る際に役立
つ。ただし、銀行業界が ( 可能性は低いもの
の)デジタル化の力をフルに活かし年間7,000
億ドルの利益を上乗せしたとしても、それに
伴う10.2％の ROE は魅力的な数字ではない。
ほとんどの銀行にとって、これは自己資本コ
ストと同程度である。すべての銀行にすべて
の打ち手を繰り出す意欲と能力があるわけで
はなく、また競争によって失われる面もある
ことから、このインパクトの半分しか実現され
ないとするのが現実的であろう。3,500億ドル
に上る年間の利益の上乗せにより、平均的な
銀行の ROE は2.5ポイント上昇して7.7％とな

るが、自己資本コストには遠く及ばない20。し
かも、世界の多くの地域の銀行は、プラット
フォーム企業という新たな喫緊のデジタル課
題に直面するとみられる。次章で述べるよう
に、これらの銀行には、デジタル改革が不可
欠なだけでなく、ビジネスモデル自体の点検
が必要になるかもしれない。 

20	 これらのシナリオは、マッキンゼーが追
跡している国について、Economist	
Intelligence	Unitのマクロ経済予想を用
いて、マッキンゼーPanorama	Global	
Banking	Poolsがコアの銀行業務のトレ
ンド(成長、収益、マージン、利益など)
を予想したものである。多くの場合、国
別に仮説を立てた。軽減策がとられな
い破壊シナリオでは、従来の銀行と競合
するデジタル企業の価格設定の差を集
め、デジタルバンキングの普及率を推定
し、価格設定の差の60%は10~15年で
埋められると結論づけた。各地域の収
斂のスピードを判断するため、(他のテ
クノロジー採用トレンドと同様に)S曲線
を適用した。S曲線は、デジタルが進ん
だ地域ではデジタルアタッカーがよりス
ピーディに差を縮めるとしている

Finding Growt 
Ecosystem Wo
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Finding Growt 
Ecosystem Wo

利益を回復するためには、多くの銀行が、我々が説明したデ
ジタル対策より一歩先を行く必要がある。銀行の収益力の源
泉は、展開する事業や国のポートフォリオから、マネジメント
やオペレーションの巧拙に移行しつつある。このような環境下
では、ビジネスモデルの選択が最も重要な要素となる。本章
では、経済構造の変化に応じてビジネスモデルを適応させる
潜在的な必要性を取り上げ、銀行が検討すべき選択肢をいく
つか提案する。そして、複数のエコシステムが構築されると考
えられる新たな世界において成功するために不可欠なスキル
を検討していく。

エコシステムの世界における 
成長機会



34 不死鳥は甦る: エコシステムの世界に向けた銀行の変革   マッキンゼー ･グローバル ･ バンキング ･アニュアル ･レビュー2017

新たな経済構造

我々は、プラットフォーム企業が躍進していく
中で生じる変化について調査した。その結果、
多くの産業が合体して新たに広範囲にわたる
ダイナミックな集団、すなわちデジタルエコ
システムとして登場する可能性がかなり高い
と結論付けた21。こうしたエコシステムでは、
ユーザーは幅広い商品とサービスを、単一の
窓口を通じてエンド・トゥ・エンドで受け取る
ことが可能となる。エコシステムには、デジ
タルを活用し複数の産業にまたがるソリュー
ションを提供する多彩な参加者が含まれるで
あろう。

すでに、初期のエコシステムが産業構造を変
え、市場の勢力がシフトしつつある。プラッ
トフォームの新規ユーザーが、同サービスを
活用する他のユーザーに付加価値を生み出
すため、需要サイドでは規模の経済が拡大し
ている(プラットフォーム企業が非常に得意と
するネットワーク効果 )。このような需要サイ
ドにおける規模の経済の拡大とは裏腹に、工
業化時代の特徴であった供給サイドの規模の
経済の影は急速に薄れている。現在のトレン
ド、観測可能な経済見通し、現行の規制の
枠組みを基にすると、10年以内に12の大規
模なエコシステムがリテールと法人の分野に
登場することが予想される。最終的な形態は
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図表 12

 1 推定は、企業の売上げのデータ、GDPの産業別内訳、エキスパートによる推定に基づく。円の大きさは収益サイズを表す。最小の円は収益が1,000
億米ドル未満を意味する。すべての産業やサブカテゴリ―を表示しているわけではない

 資　料: IHS World Industry Service、McKinsey Panorama – Global Banking Pools, マッキンゼー分析

21	 Venkat	Atluri,	Miklos	Dietz,	and	
Nicolaus	Henke,	“Competing	in	a	
world	of	sectors	without	borders”	
(マッキンゼークォータリー、2017年7
月、mckinsey.com)
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確かではないものの、図表12に表示したよう
なカテゴリー・規模感になる可能性があると
予想している。

討議をさせていただいた銀行幹部の中には、
我々が予想する統合的なエコシステム経済が
実現することを疑問視する人もいる。

中国で起きた現象から、エコシステム経済の
拡大を類推するのは誤りだという人もいる。
我々としては、これは中国を皮切りに他の地
域にもやがて現れる現象であると考えている。
(P36 の"First China, then the world"を参照 )。
また、刺激的なアイデアではあるが、時間と
確率の点で現実とはかけ離れており、サイエ
ンスフィクションのようだと言う人もいる。

しかし、ここ数十年の間にいくつもの空想が
現実のものとなっている。携帯電話、クラウ
ドの音楽や動画、スマートウォッチやテレビ
がその好例である。Ping An Good Doctorに
アクセスする8,900万人の顧客は、1つのプラッ
トフォームで、オンラインで診療予約ができ
るだけでなく、画像や動画を通じて診断を受
け治療法を聞くこともできる。かつては何週
間もかかり、複数の企業を経由して受けてい
たサービスを、今や単一のアプリケーション
上で数分で受けることができる。

エコシステム経済実現の障害として、規制が
頻繁に挙げられる。多くの国・地域では、銀
行は、免許により許可されている商品やサー
ビス以外を販売することを禁じられている。そ
して、多くの銀行は、銀行以外のプラットフォー
ム企業により確立された銀行秩序の破壊を規
制当局は阻止するだろうと考えている。銀行
以外の企業が単に銀行サービスのアグリゲー
ターとして流通分野にとどまるのであれば、そ
う問題にはならないだろう。しかし、( 中国、
シンガポール、英国などの例が示すように )
規制当局の姿勢は急速に変化しており、今後
も変わる可能性が高い。公平な競争の場を
支持して、銀行を守る垣根が撤廃される可能
性はある。銀行以外の企業が銀行サービス
の販売を認められれば、銀行も銀行以外の
サービスの販売を認められるべきだと主張す
るかもしれない。規制当局は、こうした動き
によって金融システムの健全性は高まると納
得すれば、おそらく首を縦に振るだろう。

我々が予想するように、グローバル経済はデ
ジタルエコシステムに再編されるだろうか？　
誰にもわからない。ただし、ビル・ゲイツの
有名な発言にあるように、「人間は2年後に起
こる変化は過大評価するが、10年後の変化は
過小評価する。手をこまねいていることは禁
物だ」22 。Amazon、Facebook、Appleの各
社は、銀行業に参入すべくプラットフォーム
を拡大している。銀行はその可能性を考慮し
て準備すべきである。

銀行が繁栄できる理由

銀行は、顧客の信頼を筆頭に、エコシステ
ムの成功に不可欠な3つの要素を備えている。
最近の調査によれば、エコシステム経済に
参加する可能性がある企業の中で、銀行と

ここ数十年の間にいくつもの空想が
現実のものとなっている。

携帯電話、クラウドの音楽や動画、
スマートウォッチやテレビが

その好例である

22	 Bill	Gates,	The	Road	Ahead,	Viking	
Penguin	(1995年)
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保険会社は最も信頼されている企業リストの
ほぼ最上位に位置しているだけでなく、ソー
シャルメディア、通信、テクノロジー企業、小
売りの何倍も信頼されている。事実、先進
国の顧客は、とりたてて銀行を好んではいな
いものの、銀行は安全なサービスを提供し
データをきちんと管理していると信頼を寄せ
ている。

ミレニアム世代でさえ、そう思っている。しか
し、銀行以外の企業は顧客をワクワクさせる
ことが得意であるため、このような銀行の優
位性は長続きしないおそれがある。米国のミ
レニアム世代の73％は、銀行よりも、Google、
Amazon、Paypal、Square が提供する金融

サービスに関心があり、3人に1人は銀行を必
要としないと回答している。Royal Bank of 
CanadaのDave McKay CEOは、「信頼と安全
性が主力資産である。それで時間が稼げる」24

と発言している。

もう一つの不可欠な要素は顧客データである。
銀行が保有している顧客情報は、他企業に
とってみれば喉から手が出るほど欲しい内容
である。ほとんどの銀行は、リテールやコー
ポレートの顧客に関して、取引、顧客属性、
収入、コールセンターのメモ、会話の内容、
ウェブサイトの利用のログなど膨大かつ独特
のデータセットを有している。

First Chin現時点で最も明瞭で成功したデジタルエコシステムは、Alibaba
とTencentという中国企業2社によって作り出された。そのため、
エコシステムは中国限定と結論付ける人もいる。中国のイン
ターネットが独特なのは事実である。中国は、米国の2倍の規
模を誇る世界最大のEコマース市場である。（銀行業を含む）オ
ンラインビジネスは規制の枠組みに恵まれている。中国には膨
大な数のオンライン利用者が存在し、参入企業に迅速なスケー
ルアップの機会を与えている。すでに5億人がオンラインの金融
サービスを利用している。加えて、中国の多数の消費者とビジネ
スは銀行をさほど利用しておらず、巨大な潜在需要が存在する。
若年層を中心に、顧客は、従来の銀行を跳び越してオンラインの
商品やサービスを購入することに積極的である。

しかしながら、中国とその他の市場を比較する際には、相違点よ
りも、2つの類似点に注目すべきと考える。1つ目は需要の中身で

ある。国を問わず、消費者とビジネスが銀行に求めるのは、使い
勝手の良さ、シンプルな体験、革新的なサービスなどである。上
述した理由から、中国はこの需要を素早く満たした。しかし、他の
市場も早晩追いつくであろう。第2に、近年低下したとはいえ、
中国の銀行は長年高いマージンを享受してきた。他の市場の
マージンは中国より低いが、プラットフォーム企業にとっては魅
力的である。ジェフ・ベゾスが言うように、「相手のマージンは
自分にとってのチャンス」23 なのである。

さらに、中国独特の特徴も消えつつある。すでにインド、シンガ
ポール、英国などが銀行以外への規制を緩和し、規制が一部収
斂しつつある。

First China, then the world

23	 Morgan	Housel,	“The	20	smartest	things	Jeff	Bezos	has	ever	said,”	The Motley Fool (2013年9月9日),	fool.com.	

	

24	 Barbara	Shechter,	 “RBC	CEO	warns	
bank	 is	 on	 ‘collision	 course’	with	
Apple	and	Google	as	mobile	banking	
takes	off”	(フィナンシャル・ポスト、2015
年3月10日、financialpost.com)	
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First Chin
23	 Morgan	Housel,	“The	20	smartest	things	Jeff	Bezos	has	ever	said,”	The Motley Fool (2013年9月9日),	fool.com.	

			

25	 Francisco	Gonzalez,	 “Banks	need	 to	
take	on	Amazon	and	Google	or	die”		
(	フィナンシャル・タイムズ、2013年12
月2日、2013,	ft.com)

しかも、銀行は、信頼が厚い分、他のほとん
どの企業と比較してデータ利用の同意を得る
可能性が常に一貫して高い。さらに、金融
データと顧客の他のデータセットを組み合わ
せれば、銀行は消費者の嗜好や行動につい
て深い知見を得ることができる。銀行はこの
可能性を十分認識している。あるCEOが言う
ように、「 我々にはまだ武器が1つ残っている。
顧客に関して集めた金銭面とそれ以外に関す
る様々なデータである。この情報は、習慣、
嗜好、ニーズ、願望について多くを語ってく
れる」。

銀行はそれを知識に変え、その知識を用いて、
ユーザーが欲しいものを必要な時に必要な方
法で提供できるようになるべきである」25。

銀行には、データを保有することは不可欠で
あるが、それを巧みに活用することも必要で
ある。データ管理をコアコンピテンシーにす
る必要があるが、これについては多くの銀行
で一層の努力が必要となる。特に欧州では
PSD2( 決済サービス指令 )が近づいており、こ
の動きを踏まえると早いに越したことはない。
銀行がシステムをサードパーティの開発者に
開放するにつれ、データ所有という優位性は
消えていくだろう。

銀行が有する第3の成功要因は、規制対応の
経験である。この10年間に行った規制関連の
作業により、銀行は類まれな規制対応スキル
を身に付けた。銀行は、コンプライアンスに
関して膨大な知識を蓄え、規制当局と相互理
解を踏まえた強固な関係を築いた。今後重
要になるであろう個人データの共有およびそ
の同意取得という論点を解くためには、規制
対応スキルが銀行の武器になるかもしれない。

初期の対応

世界中の銀行が、顧客の信頼とデータを活か
して、銀行やその他のサービスを提供するエ
ンド・トゥ・エンドの顧客体験を築こうとして
いる。図表13(P38) はその環境を表している。
いくつかの銀行は、紺色の分野のそれぞれで
大規模なエコシステムの構築を模索している。
先行している銀行にとっては、B2Bのマーケッ
トプレイス、資産とその保護、B2Cのマーケッ
トプレイス、住宅に関連するエコシステムが
最も身近であり、直ちに収入につながる可能
性がある。

こうしたエコシステムでは、銀行は手数料を
徴収したり、ロイヤルティプログラムを通じて
ポイントを付与したりしている。他のシステム
にも、顧客を低コストで獲得するなど、また
違った利点があるかもしれない。

Danske Bankの例は示唆に富んでいる。同行
の住宅エコシステムの Sunday.dkプログラム
には検索エンジンがあり、住宅情報やツール
で、住宅の内覧を予約したり住宅ローンの事
前承認を要請したり、住宅に関する予算を立
てたり、比較可能な要素に基づいて住宅の公
正な価格を計算することが可能である。この
プラットフォームは住宅購入後も役に立ち、
ユーザーは、テレビやインターネットの使用
契約の切り替え、家具の配送、梱包や引っ越
しに関して支援が受けられる。

Capital Oneは、2000年代に他社に先駆けて
アドバンストアナリティクスを利用してカード
事業を拡大した。現在はデジタルエコシステ
ムにも参入している。同社のAuto Navigator
アプリケーションは、自動資金提供事業を足
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がかりにモビリティのエコシステムを展開して
いる。このツールを利用すれば、顧客は1万
2,000のディーラーの300万台以上の車を閲覧
できる。また、保証やローンの金利、条件な
ど、時間のかかる面倒な部分を中心に、購
入・資金提供プロセスを劇的に簡略化した26。

バリュー・アット・ステーク

エコシステム戦略が銀行にとって非常に強力
な打ち手になり得る理由は何か？ それは、2
つの面で中核事業における利益改善に役立
つからである。第1に、強力なプラットフォー
ムは顧客の囲い込みに役立ち、クロスセルを

増やしてROEを1.9ポイント押し上げる可能性
がある。

第2に、パートナーのネットワークと高度なデ
ジタルのプラットフォームにより、銀行は通常
の何分の一ほどのコストで顧客を獲得できる。
巨大な顧客基盤を誇るパートナーは途方もな
いチャンスを意味する。良好なデータがあれ
ば、銀行は洞察に富んだ貸出戦略を策定で
きる。獲得費用の低下によりROE が0.5~1.0
ポイント上昇することが予想される。

銀行業以外の新たな収益は、確実性が低い。
可能性をフルに引き出せるのは、最も成功し

医　療モビリティ住　宅資産と保護

B2B 
マーケット

プレイス
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マーケット
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世界中の銀行が
顧客に際立った
エンド・トゥ・エン
ドの経験をもた
らし始めている

図表 13
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ソリューションの頻度

高
中
低

 資　料: マッキンゼー分析

			

26	 	 S h awn 	 Sh i nneman , 	 “How 	 an	
innovation	 at	 Capital	One	 “turbo-
charged”	the	organization”	(ダラス・ビ
ジネスジャーナル、2017年8月22日、	
bizjournals.com)
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ている銀行に限られる可能性が高い。しかし、
銀行が上乗せする収益には、銀行業で規制
される資本はほとんど、あるいは全く不要で
あり、高マージンのリターンが期待できる。し
かも、銀行業以外の活動に対して、資本市場
がテクノロジー企業と同様の価値を見出す可
能性もある。卓越したデジタルバンキングが
他のデジタルサービスに「ハロー効果」をも
たらしたり、逆のことが起きる好循環を生み
出す可能性がある。例えば、デジタルで住宅
ローンを取得する顧客は、銀行が提供する住
宅関連の様々な商品やサービスを試すことに

前向きかもしれない。ただし、我々のROEの
推定にはこれらの効果は含まれていない。

銀行業以外の収益を含む卓越したエコシステ
ム戦略により、最も成功する銀行の ROE は
10％台の半ばに上昇するだろう( 図表14)。

現時点で成功している銀行は存在しないため、
我々の推定は過去のテクノロジーの採用率、
デジタル銀行やフィンテック・プラットフォー
ム企業の収益力、銀行の幹部やマッキンゼー
のエキスパートへのインタビューの分析に基
づいている。

平均ROE ‒ 平均的な銀行がエコシステムへの道に乗り出すために
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図表 14

 1 セクターと地域の平均的な結果。一般的に、コンシューマーファイナンス、決済、資産運用とウェルスマネジメントセクターはより深刻 (英国
と日本では最大20%＋)

 資　料: SNL、McKinsey Panorama ‒ Global Banking Pools
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卓越したエコシステムを構築した2つの銀行
の例を想像してみよう。両方についてフルポ
テンシャルを推定しているが、実際には多く
の銀行が半分程度のポテンシャル獲得にとど
まる可能性がある

 ▪ ある中堅銀行が住宅など1つのエコシステ
ムに参加することにしたとする。成功に必
要な前提条件を満たし、必要なスキルを
身に付け、うまく実行に移したと仮定しよ
う。これにより、エコシステムの最大15％
を獲得し、エコシステム自体も地域の住宅
関連収益の15％を獲得する。その結果、
ROE が0.9ポイント上乗せされる( 図表15)

 ▪ ある大手銀行が3つのエコシステムに参加
する決断を下したと仮定する。適切な資産
を持ち、適切に動けば、ROEを6.8ポイン
ト上乗せできるかもしれない

戦略的選択

我々は、エコシステムを構築する企業がすべ
ての銀行市場を勝ち取るとは考えていない。
多くの場合、銀行は、数年間は業界の垣根を
守れそうである。例えば、総合的なサービス
を提供する全国規模の大手銀行は、自己資
本コストを上回るリターンをあげていくであろ
う。このような銀行は、プラットフォーム企業
との提携を先延ばしして、あと数年は現在の
ビジネスモデルを継続するかもしれない。

経済における
エコシステム
のシェア 

エコシステム
における銀行
のシェア

経済における
エコシステム
のシェア
 

エコシステム
における銀行
のシェア

1x 

15% 

3x 

15% 

15% 

1x 3x 

20% 

+3.1% 

+2.5% 

+1.2% 

+6.8pp +0.9 pp 

+0.9% 

シナリオ1: 
1つのエコシステムで成功する
中堅銀行

シナリオ2: 
3つのエコシステムへの参加を決断
した大手銀行

B2B
マーケット
プレイス

B2C
マーケット
プレイス

住　宅

その他前提

エコシステムへの
クリティカルマス
の参加が、やがて
多彩で多大な価
値を生み出す

図表 15

 資　料: マッキンゼー分析
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他の市場では、エコシステムが発展しても、
銀行の商品やサービスにほんのわずか、ま
たは全く侵入してこない可能性がある。また、
銀行がデジタル企業に攻撃されるような市場
でも、エコシステムへの参加がすべての銀行
にとって最善の動きであるとは限らない。多
くの銀行は、信頼や顧客データ、さらには規
制上の自由、スケールなど、エコシステム構
築に必要な資産を持ち合わせていない。これ
らの銀行にとっては、2つの選択肢が考えら
れる。

1つは、ホワイトラベルのバランスシート運営
銀行であり、そこでは銀行は密接な顧客関係
を誇る企業に対して貸出をすることで、バラ
ンスシートを大幅に拡大する。このモデルは
ホールセール事業に重点が絞られる。China 
Industrial Bankは、プラットフォームを構築・
提供することで、中小の銀行がALM、流動性、
資本、ITを管理するのを助けている。このモ
デルは製造や流通の古典的な資産管理モデ
ルとそれほど大きな差はない。事実、China 
Industrial Bankは、中小の銀行が自身の資産
をパッケージ化して、顧客に販売できるウェ
ルスマネジメント商品として活用する手助け
もしている。現在、多くの銀行がこの選択肢
を検討している。問題は価格設定である。銀
行が直接的な顧客関係から切り離された場合、
リターンをあげるために価格を高く設定する
ことはできるだろうか？ 多くの場合、答えはイ
エスである。地域の資本に高いシェアを誇る銀
行は、引き続き価格設定力に恵まれるであろう。

第2の選択肢は、特定の事業 ( 富裕層やプラ
イベートバンキング、投資銀行業務など)、銀
行業のバリューチェーンの特定領域、商品カ
テゴリー、地域、顧客セグメント、独立のデ
ジタル銀行といったサービスモデルなどに特

化した専門銀行になることである。チェコの
デジタル銀行であるAir-Bankは、すでに損益
ゼロを達成した。UBS は、ウェルスマネジメ
ントと資産運用に特化することを決定した。中
国のある大手地方銀行は、農業の少数のサ
ブセグメントに焦点を絞っている。専門銀行
を選ぶ銀行は、エコシステムの機会から退く
ことに加えて、一般的には事業範囲をかなり
縮小しなければならない。専門銀行が様々な
動きを組み合わせればマージンと利益は守れ
るが、おそらく成長は守れないであろう。い
くつかの銀行はデジタル限定のコーポレート
バンクを試しており、バーチャルRMを通じて、
業界トップレベルのサービス、マルチチャネ
ルのケーパビリティ、24/7の可用性を目指し
ている。これらの目標を達成するため、特定
の閾値に満たない信用に関する決定を自動化
し、オンラインのセルフサービスモジュール
による給与支払いソリューションなどの新商
品を開発している。

予期せぬ苦境

しかし、業界をリードする利益を獲得できる
適切なケーパビリティと意欲に恵まれた銀行
にとって、成功する確率が最も高いのはエコ
システム戦略である。 

どの程度参加するかは銀行の決断次第である。
他社が築いたシステムに飛び込んでもよいし、
一からエコシステムを作り出してもよい。ある
エコシステムで1つの役割、別のシステムで
別の役割を果たすこともあるだろう。さらに、
1つの提携関係では一定のスタンスをとり、別
の提携で別のスタンスをとってもよい。選択
肢を考える中で、銀行は資産とケーパビリティ
を評価して、カスタマーインターフェース( 強
力なブランドとの関係が必要とされる)、知的
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財産 (PSD2に伴い変化が訪れることが考慮さ
れた上での顧客データ、あるいは優れたテク
ノロジー)、オペレーション(テクノロジー、ロ
イヤルティシステム、クーポン、分散型台帳、
その他の活動が不可欠 )というエコシステム
の3つの分野のそれぞれで何を提供できるか
判断すべきである。これら3つの分野は、ビ
ジネスシステムの従来の要素であるマーケティ
ング、研究開発、製造に相当する。

最も基本的なエコシステム戦略では、主とし
て顧客にクロスセルするために、銀行がパー
トナーのプラットフォームに参加することが求
められる。銀行のバックオフィスのスキルが
強力であれば、プラットフォーム企業に資本
と銀行業務を提供してもよい。あるいは、顧
客データや後にはテクノロジーや他の知的財
産を購入して足がかりを得てもよい。参加を
成功させるためには、銀行が多大なコスト優
位や何らかの固有のリソース( 最も明白な例
は免許の取得が困難な地域での銀行免許 )を
有することが必要である。強力なテクノロジー
や他の知的財産、特に強力な顧客関係は必
要としない。 

通信企業であるOrange PolandとmBank が
協働したOrange Financeを取り上げてみよう。

このサービスにより、顧客は携帯電話で簡単
に銀行手続きを行い、融資を受けることがで
きる。クレジットカードを申し込んだ16万5,000
人と貯蓄口座を開いた8万5,000人を含め、同
行は34万5,000人の顧客を集めた。同様に、
Siam Commercial Bank は、複数の現地のタ
クシー会社と提携して送金サービスの SCB 
Prompt Payを設立した。同行は、今年は1万
台のタクシーが加わると予想しており、このプ
ロジェクトを送金サービスの幅広い利用を促
すパイロットと見ている。

２つ目のより深い検討が必要となる戦略では、
銀行がオーケストレーターとして、ビジネス
システムをパートナーのものと調和させると
いう難しい課題に取り組むことが求められる。 
隣接するセクター(テレコムやトランスポート
など)で高いレベルのパートナーを見つけるこ
とができれば、銀行はこれらのセクターと銀
行間のサードパーティサービスを繋ぐプラッ
トフォームを構築し、シームレスな顧客体験
を提供することができる。 これをうまく行うに
は、銀行には、強力な技術、顧客データお
よびその他の知的財産、そして顧客との健全
な関係が必要となる。

これこそが、まさにTencentのWechatプラッ
トフォームが担っている役割である。このプ
ラットフォームは、(Didiとのパートナーシップ
を通じて) モビリティ、( 中国の大手オンライ
ン旅行代理店の eLongと提携して) 旅行、
(FoodPanda などが Wechat のプラットフォー
ムで購入した商品を提供する) 外食を含むエ
コシステムをカバーしている。

銀行が顧客ニーズが満たされていない「ホワ
イトスペース」を特定し、かつ戦略的パート
ナーが見つからない場合、銀行は新たなエコ

銀行が顧客ニーズが満たされていない
「ホワイトスペース」を特定し、かつ

戦略的パートナーが見つからない場合、
銀行は新たなエコシステムを

構築することが可能である
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システムを構築することが可能である。これを
成功させるためには、認識されたニーズを満
たすため、銀行が独自のプラットフォームとデ
ジタルサービスを構築する必要がある。Ping 
Anは、これを実践し、顧客が診療を予約した
り、休暇の際に互いの住まいを利用したりす
るデジタルサービスを開発した。中国の大手
保険会社である同社は、一部のデジタルサー
ビス提供会社も買収して様々なサービスプラッ
トフォームを確立・所有し、サービスを提供し
ている。

Ping An の子会社からは、3億5,000万人以上
のオンライン顧客に、医療、自動車、住宅、銀
行サービスが提供されている。

エコシステムの世界での成功に不可欠な
ケーパビリティ

ビット＆バイトの時代に成功を望む銀行は、デ
ジタルの才能を確保したいはずである。しか
し、エコシステムで成功するためには、それ
以上が求められる。銀行には、流動的な環境
に対応して変身するスピードと柔軟性が必要
となる。

最初のステップとして、銀行は新たなマインド
セットを組織全体に植え付けなければならな
い。銀行が古臭くて保守的とよく言われるのに

はもっともな理由がある。しかし、実験し、つ
まずき、時には倒れることを恐れる銀行は、こ
の先成功を望むことはできない。劇的な改善
には劇的な変化が求められる。銀行は、ペー
スを速め、たゆむことなく実行に邁進する必
要がある。多くの銀行は今以上のことができ
るはずはないと考えている。しかし、今以上
がまさに必要なのである。

メンタルの変化のモデル以外に、エコシステ
ムでの成功には4つの不可欠なステップがある。

 ▪ 2つの主要組織の編成 : 不可欠なリソースの
プラットフォーム、およびベンチャーキャピ
タルとして運営される適切な規模の「イン
キュベーター」

 ▪ 透明性と起業家精神を促す企業文化と、そ
れに整合したKPIおよびインセンティブ設計

 ▪ エコシステム全体で複数のパートナーシッ
プを積極的に結成し厳格に管理する力

 ▪ データの価値を引き出すために必要となる
銀行の IT の刷新

組織:	新たな組織機構、新たなマインドセット

組織機構については、デジタルの準備が整っ
た銀行は、オープンイノベーションのコンセプ
トを実践した中国企業のHaierなどを参考にす
るとよいだろう27。同社では、組織機構を平坦
にした結果、意思決定の合理化と、社内全員
と顧客との距離が縮まるという、主に2つの効
果が表れた。さらに同社は、事業を、相互接
続する2つのグループに再編した。

一つは研究開発、製造、財務、マーケティン
グなどビジネスに必要となるすべてのリソース
を含む企業のプラットフォームである。もう一
つは顧客の声に熱心に耳を傾け、製品を開発
し、製品を長期的成功に向けて育てる一連の

			

27	 Neelima	Mahajan,	“Haier	is	disrupting	
itself	 —	before	someone	else	does,”	
CKGSB	Knowledge,	 Cheung	 Kong	
Graduate	School	of	Business	(2016年
10月、ckgsb.org)

急速に変化する市場の一歩先を行くため、
銀行は環境の変化に応じてリソースを配分

し移動させることが必要である
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チームである「マイクロエンタープライズ」
である。名称が示唆するように、マイクロエ
ンタープライズチームは起業家的であり、ア
ジャイルを取り入れて仕事を進めている。こ
れは ING がコーポレートセンターで行ってい
るのと同様である28。Haier は、200以上のマ
イクロエンタープライズを立ち上げ、そのう
ちの半数は1億元 (1,500万ドル ) 以上の収益
をあげている。このような組織機構改革によっ
て、2005年から2016年までの11年間の同社
の売上げは年率27％、利益は年率20％増加
した。

このようなチームを設立する際、銀行は、提
案を検討して予算を配分し、必要とするもの
を得るために、チームにプラットフォームの
活用を促す「インキュベーター」を確立する
とよいだろう。HaierとPing An がともに利用
しているテクニックは、浮き彫りになった顧
客ニーズにどのチームが最もよく対応できる
かをチーム同士に競争させて判断するという
ものである。

もう一つのアイデアであるオープンな職場も、
しばしばプロジェクトの成否を握る非公式な
知識のネットワークの開発に役立つ。Google 
Hangouts は、組織の非公式なネットワーク
をデジタルで緩くまとめている。Googleはビ
デオ会議の信奉者でもあり、平均して1日に2
万5,000のビデオ会議を開くという。

アジャイルなマイクロエンタープライズが繁
栄するためには、銀行はベンチャーキャピタ
ルのようにインキュベーターを運営する必要
がある。銀行は、小数点第一位までリスクを
計算する達人である反面、定量化が困難なリ
スクを苦手としている。このような課題はベ

ンチャーキャピタルのマインドセットを持てば
克服できる。ベンチャーキャピタルは、最後
に驚異的な勝利が待っている限り、何度失敗
してもへこたれない。急速に変化する市場の
一歩先を行くため、銀行は環境の変化に応じ
てリソースを配分し移動させる必要がある。
Ping An は、連結利益の約１％を新規アイデ
アへの投資に充てている。

実際のところ、銀行は、ベンチャーキャピタ
ルのような細かさでビジネスのポートフォリオ
を評価してはどうだろう。規制されている活
動とそうでない活動を個別に評価するところ
から着手してはどうか。銀行は、規制に伴い、
コアビジネスを制限し他のビジネスから切り
離しておく必要があるかもしれない。リスクエ
クスポージャーを減らしたり、2種類のビジネ
スには異なる業績指標が必要なため分離させ
る場合もあるだろう。イノベーションの肥沃
な土壌を作り出すために、銀行は、投資利益
率 (ROI)のほかにも、各事業の長期的な可能
性や顧客体験への貢献度などを検討すべきで
ある。

人材と文化:	起業家を増やし銀行家を減らす

銀行の既存人材は、当然のことながら、金融
の専門知識、リスクの認識、セールスの才能
など銀行家としての成功に求められるスキル
に偏っている。しかし、大規模なシフトが進
行中である以上、銀行にはいずれ他のスキル
も必要になる。我々の見る限り、10年程度で
テクノロジーとデータのスペシャリストが行員
の三分の二を占め、伝統的な銀行業務のス
キルを有する人材は三分の一にとどまること
になるだろう。

			

28	 “ING’ s	agile	transformation"	(マッキン
ゼー・クォータリー・クォータリー、2017
年1月、mckinsey.com)
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こうした新たな人材を採用し、訓練し、つな
ぎ留めておくことが不可欠なことは明らかで
ある。この人材には、エンジニア、デザイナー、
データサイエンティストが含まれるが、供給
は不足しており、今後10年にわたりその状態
が続くか、場合によっては一層悪化する可能
性が高い。また才能のある起業家のほか、オ
ペレーション、プロセス、産業のエキスパー
トの獲得についても努力を傾けるべきである。

銀行は、このような人材の多くを提携や買収
を通じて採用する。またしてもGoogleが、採
用についての「スマートクリエイティブ」手
法で先鞭をつけている。Google は、現状に
チャレンジする際立った技術的能力、ビジネ
スセンス、創造力の持ち主を探している。

銀行は、新たな人材を惹きつけ関心を維持
するために必要な起業家的でオープンな文化
を、今すぐ築き始めるべきである。Google
は、週次や四半期毎のコミュニケーションを
通じて、チーム間の目標の調整を促している。
Googleでは、定期的な360°の成績評価にお
いて、上司のコメントよりも同僚のフィード
バックを重視している。「Thank you」アプリ
ケーションを使えば、同僚が互いに感謝の気
持ちを表すことができ、これを受け取る毎に、

受け取った人の給与が100ドル昇給される。

Alibabaの活気あふれる企業文化は、失敗を
許し、仲間からの学習を尊重し、ヒエラル
キーがないことが特徴である。同社は本名も
使わない。その代わりに、「Alipeople」は自
身のニックネームを選ぶが、その多くはカン
フー小説の登場人物の名前である。勤務予
定は従業員の裁量に任されている。同社は、
強力なインセンティブを利用して、必要とさ
れる行動を促している。株式付与の20％が、
管理職だけでなく全従業員に配分される。

さらに、インセンティブは計算式に連動して
おり、50％は成績、50％は顧客中心主義な
どの価値観に基づいている。

提携関係

銀行が目指す場所に自力で到達できる可能
性は低い。新たなパートナーと手を組み、デ
ジタル企業を買収し、テクノロジーや新たな
ビジネススキルを手に入れなければならない。
Alibaba、Baidu、Tencentは、いずれも10以
上の提携関係を結び、あらゆる分野でケーパ
ビリティを拡大している。資本市場では、一
部の銀行は銀行以外のマーケットメーカーや
取引回数の多いトレーダーと提携し、テクノ
ロジー支出を負担し、アルゴリズムにアクセ
スし、レガシーインフラを迂回してパートナー
の取引当たりコストに見合った成果をあげて
いる。

これを成功させるためには、銀行は、商業的
な取引を通じた必要要素の購入、データやそ
の他の資産の交換を含む戦略的提携関係、
投資、合弁会社、買収を含む株式ベースの
提携関係など、様々なモデルの中から選択す

銀行が目指す場所に自力で
到達できる可能性は低い。

新たなパートナーと手を組み、
デジタル企業を買収し、

テクノロジーや新たなビジネススキルを
手に入れなければならない
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る必要がある。また銀行は、複数の産業に接
触して必要とするスキルを見つけるために、産
業規模の提携とM&Aのケーパビリティを迅速
に身に付ける必要がある。

そのためには、提携関係の明確な目標であ
る、何を、誰と、どのようにしたいかについ
て、銀行が確固とした考えを持つ必要がある。
我々は3ステップのアプローチを推奨する。

▪▪相性の良い相手を見つける 
パートナー候補には、持続的なビジネスモ
デルと財務の安定性が求められる。最良
のデジタル企業は、顧客への価値提案が
一目瞭然であり、銀行のコアビジネスや拡
張計画と整合している必要がある。提携相
手の様々なケーパビリティと資産により、シ
ナジー効果は簡単に生まれるはずである。
例えば、銀行の戦略的方向性に見合った
地域やセクター内に大規模なユーザー基
盤を有する点などが、理想的なパートナー
の条件となる

▪▪実践する 
銀行は、パートナーの文化や構造を考慮
する必要があり、提携相手のすべてを関与
させることが必要だと想定する必要はない。
例えば、Tencent は真に手に入れたい商
品に焦点を絞っている。文化的な配慮に
は仕事のスピードが含まれる。デジタル企
業は銀行より動きが速いため、銀行はパー
トナーのプロセスや仕事の仕方にどうした
ら対応できるかを学習する必要がある

▪▪オペレーティングモデルを開発する 
データの所有は非常に重要な検討事項で
ある。銀行は、初日から、誰が何を所有
するのかを明確にしておく必要がある。も
う一つは専門知識である。遠くから見ると、
デジタルパートナー(デジタルマーケティン
グ、アナリティクスなど) がどのような専門
知識を持っているのかを理解することは困
難である。銀行は、注視してこれらのスキ

ルのリストを作成し、スキルを最大限に活
かすためにオペレーションモデルを策定し
なければならない。提携関係によって希望
するコンピテンシーが生じない場合は、バッ
クアッププランを作成して他の会社に接触
すればよい。最後に、銀行は、早期に経
営陣を巻き込んで両者のコミットメントを
確保することが重要である

データとテクノロジー

最初のステップとして、銀行は、時には30~40
年を経たITシステムがもたらす問題を回避す
る方法を模索しなければならない。問題を悪
化させているのは、欧州においてまもなく導
入される一般データ保護規則 (GDPR)であり、
銀行は顧客データをよりよく説明・管理・共
有することが義務付けられる29。銀行のテクノ
ロジーを高度化することはデジタル化の効率
を高めエコシステムの世界への準備を進める
うえで不可欠である。高度化には主に3つの
側面がある。

最大の懸念はオペレーティングモデルにある。
銀行は、高性能、機能横断、完全にアジャイ
ルなチームに移行しなければならない。同時
に、ビジネスとテクノロジーのオーナーシッ
プ、資金モデルを、対象となる経済価値と整
合させる必要がある。第2に、テスト、リリー
ス、緊急事態への対応、モニタリングの自動
化を含め、ソフトウェア開発のサイクルを自
動化して継続的な統合と実践の基礎を築く必
要がある。第3はデータアーキテクチャである。
ほとんどの銀行において、アジャイル、スケー
ラビリティ、イノベーションを促すために徹
底的な点検が必要となる。これらを達成する
ためには、クラウドとオープンバンキングの2
つのテクノロジーが不可欠である。

			

29	 Daniel	Mikkelsen,	Kayvaun	
Rowshankish,	Henning	Soller,	and	
Kalin	Stamenov,	“Tackling	GDPR	
compliance	before	time	runs	out”	
(McKinsey	on	Risk、2017年8月､	
mckinsey.com)	



47不死鳥は甦る: エコシステムの世界に向けた銀行の変革   マッキンゼー ･グローバル ･ バンキング ･アニュアル ･レビュー2017

クラウドコンピューティングは、ほとんどの大
手銀行や大手企業にとって今や欠かせない存
在である。このトレンドは様々な文書で取り
上げられている。しかし、クラウドの可能性
はまだまだ残されている。クラウドを利用す
るデジタル企業では、生産性が飛躍的に向上
している。中国のWebankでは、ユーザー当
たりのITコストは、競合する銀行の5~20％に
過ぎないとしている。同様に、Alipayでは、
取引当たりのコストが同業他社を大きく下回
る0.02元 (0.3米国セント)まで低下した。

Webank の手法は詳しく見る価値がありそう
である。同社のハイブリッドのクラウド構造
は、オープンソースのテクノロジーとクラウド
ベースのハードウェアを用いている。同社の
システムは緩く組み合わされ、集約化に伴う
システミックなリスクを回避している。ハイブ
リッドのシステムは、スケーラブルとモジュー
ルのツールを用いることで、コスト効率、利
用可能性、リスク回避の目標を満たすよう設
計されている。1,000人以上を擁する同行の
チームの60％は ITを専門としており、残りは
銀行業務に必要な一般職である。同行は、ビ
ジネスアナリスト、ソフトウェア開発者、アナ
リティクスクオンツと品質保証のマネジャーを
含め、スタッフを10名前後のアジャイルなチー
ムに編成している。全員が協力して、取引相
手であるビジネス向けに迅速で柔軟性の高い
ソリューションを提供する。Webankでは、所

与のサービスを1日で拡張し、新規買収した
データプラットフォームを1ヵ月以内に同社の
システムで稼働することが可能である。

データエンジニアリングとアドバンストアナリ
ティクス:	銀行は、ITを高度化しアーキテクチャ
を刷新するにあたり、データ管理のレベルも
引き上げる必要がある。ベスト・イン・クラ
スのデータ管理手法は、デジタルバンクに不
可欠であり、データの価値をフルに引き出す
アナリティクスを可能にする。

エコシステムの世界で成功するためには、デー
タ収集、クリーンアップから品質管理、知見
を生み出すアナリティクスツールまで、バリュー
チェーン全体に秀でることが求められる。こ
の分野で、銀行はあらゆる次元で躍進してい
る。BBVAはデータ収集をリードし、Westpac
の子会社であるData Republic はデータアグ
リゲーションを主導している。同社はデータ
のマーケットプレイスを生み出し、それが同
行に新たな収益源をもたらしている。アナリ
ティクスでは、Ant Financial が、ビッグデー
タの技術を用いて、伝統的な銀行に融資を断
られた小規模のマーチャントに運転資金を提
供している。同社は4年間で1,170億ドルの融
資を行い、12ヵ月で損益ゼロを達成した。
Taobao の Shengy- icanmou ( ビジネスアド
バイザー) サービスは、ユーザーが使いやす
いダッシュボードでベンダーにアナリティクス
サービスを提供し、取引データの分析を通じ
て、顧客にセールスの動向、産業のマクロト
レンド、消費者の嗜好についての知見を提供
する。すでに同社の600万人以上の顧客につ
いて、クライアントに知見を提供している。

組織が顧客データをどのように調達し、使用

デジタル企業は銀行より動きが速いため、 
銀行はパートナーのプロセスや仕事にどう
したら対応できるかを学習する必要がある
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し、最終的に所有するかについて、一般の
人々の間に懸念が高まっており、新たなデー
タの爆発的な増加に伴い、消費者のプライバ
シーを保護する新たな規制が増えている。例
えば、EU の GDPR は、オンラインでのプライ
バシーの権利を強化し、データ保護規則を調
和させるものである。銀行は、適切なデータ
基準や方針とともに、堅固な救済プログラム
を備える必要がある。

プライバシーに関する規制に対応しつつビジ
ネスの機会を捉えるために、大手銀行は組織
全体でガバナンスのケーパビリティを養って
いる。これには、一貫した決定を促す評議会、
自然発生的なオーナーシップを実践するアカ
ウンタビリティモデル、データの透明性とそ

の利用を図るための共通の分類や手引書、不
備を検知し救済策に役立てることに資する
データの質の評価方法、承認された情報入
手と利用を確実にするデータリネージやメタ
データが含まれる。

■    ■    ■

この先、銀行は、デジタルのケーパビリティ
とスキルを磨き続けなければならない。また、
デジタル化が急速に進んでいる以上、エコシ
ステム時代のビジネスモデルも考える必要が
ある。銀行が脅威に対応しながらデジタル時
代の機会を捉えようとする中で、本稿が銀行
の首脳陣に有用なアイデアを提供できれば幸
いである。
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指標とよくある用語の定義
1. 株主資本利益率(ROE): 税引後純利益を平均自己資本で除したもの
2. リスク前収入: 貸倒引当金前収入
3. 収益マージン: リスク前収益を平均総資産で除したもの
5. リスクコスト(マージン):	貸倒引当金を平均資産で除したもの
6. コスト・インカム・レシオ:	営業費用を年間の貸倒引当金前総収益で除したもの
7. 自己資本比率:	Tier1の自己資本をリスク加重資産で除して計算したTier1の比率
8. 預貸率:	無担保の貸出総額を預金総額で除したもの
9. 株価純資産倍率	(P/B):	時価総額を平均総自己資本から営業権を控除して除したもの
10. フィンテック:	スタートアップや銀行、銀行以外の企業から誕生した金融テクノロ

ジー企業や金融部門の技術革新

本調査で使用したデータベース
本レポートに使用したデータアグリゲートでは主に3つのデータベースを使用した。
Panorama	–	Global	Banking	Pools	(GBP): マッキンゼーの専有資産であるGlobal Banking 
Poolsは、56の銀行の商品について、カザフスタンから米国まで90ヵ国以上の銀行市場を対
象としたグローバルな銀行業のデータベースである(7つの追加地域モデルが世界の他の地
域をカバー)。このデータベースには、金額、マージン、収益、信用損失、コスト、利益な
ど貸借対照表や損益計算書の主要項目がすべて含まれており、銀行のデータをボトムアップ
で収集し集計する世界各地のマッキンゼーの100名以上のエキスパートにより開発され、絶
えず更新されている。このデータベースは、顧客向けの銀行の業務をカバーしているが、資
産と負債管理や自己勘定取引などの一部のトレジャリー業務は除外されている。また、現行
の銀行収益を単に合計するのとは異なり、従来の銀行だけでなく専門の金融企業 ( 例えばブ
ローカーやディーラー、リース会社、資産運用会社をなど) の活動も含め、銀行を取り巻く
幅広い環境を捉えている。保険会社、ヘッジファンド、プライベートエクイティ企業は除外さ
れている。各国のデータは、その地域で実施されている銀行業務を対象とする( 例えば、あ
る国のすべての貸出、預金、トレーディング、資産運用からの収益 )。データには、過去18
年間 (2000~2017年 )と今後7年間の予想 (2018~2025年 ) が含まれている。

Panorama	–	FinTech: マッキンゼーの専有資産であるPanorama FinTechは、世界の金融テ
クノロジー(Fintech) のイノベーションをカタログにした多次元の検索可能なデータベースで
ある。銀行と保険会社について、顧客セグメント、銀行商品、バリューチェーンのセグメン
トなど8つの次元にわたり分類した世界中の3,000以上のフィンテックのイノベーションがこの
データベースに収められている。これらのイノベーションのうち1,000以上について、主な機
能、顕著な特徴、インパクトの可能性、現在までの実績などを含め深掘りしている。このデー
タベースは、フィンテックのエキスパートのチームにより開発・維持され、最新の研究結果
を基に絶えず拡大されている。

SNL	Financial:	大手銀行の損益、バランスシート、その他の金融指標のデータベース。我々
の分析は、資産が上位1,000行の集計数字を対象に行われている。すべての銀行は ( 本拠地
を基に) 国と地域に分類されている。データは6年間 (2010~2015) が対象で、年によって対
象銀行の数は異なる。
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