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銀行・資本市場 2025年の見通し 
業界が低成長・低金利環境に順応する中で、
銀行は創意工夫と規律によって持続的成長の基盤を強化することができる 
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マクロ経済の変化は、2025年に米国の銀行にどのように、 
そしてどの程度の影響を与えるだろうか 
 
 

 
銀行の幹部たちは来年がどのように展開し銀行の運命を
変えるか分からない、といった複雑な気持ちで2025年を迎
えるだろう。インフレ圧力が沈静化し、金利が低下している
一方で、経済成長率の低さ、地政学的ショックの継続、規
制の不確実性が銀行のCEOに不安を与える可能性は高い。
低成長、低金利の環境に適応するのは難しいが、一方で
多くの点で注目すべき年であった2024年を締めくくることが
できて、多くの人が満足しているのではないだろうか。 

2024年の米国経済は予想以上に好調に推移する可能性
が高く、年間GDP成長率は年初の予測を上回る2.7%1で
着地すると予測されている2。 

しかし一方で、2025年は経済成長の減速と、金利の大幅
な低下が予想されている。デロイトの最新の米国経済予測
では、基本シナリオとして米国のGDP成長率が1.5%でソフト
ランディングする見立てをしている3。個人消費の鈍化や失
業率の上昇、設備投資の低迷が成長を抑制する恐れがあ
るが、テクノロジーの導入によって労働生産性が大幅に上昇
すれば、GDP成長率は1.9%となる可能性もある。リセッショ
ン（景気後退）に陥る可能性は低いとみられるものの、イ
ンフレ率が高止まりし、地政学的対立が悪化して制裁や関
税が強化されれば、GDP成長率が1.0%にとどまることも、可
能性としては低いが考えられる4。 

米国の消費者の力強さは2025年に試される。消費者債務
が財政を圧迫し、個人消費が落ち込む可能性がある。消
費者の負債総額は過去最高となり、2024年第2四半期5

には17兆7,000億米ドルにまで跳ね上がった。これは総貯蓄
の減少と同時に発生している。最新の推計では、パンデミッ
ク時代の過剰貯蓄は2024年3月6までに完全に使い果たさ
れたことが示唆されている。同様に、企業のバランスシートは、
キャッシュポジションの減少と債務満期の増加の結果、
堅調さが低下している可能性がある7。 

大半のシナリオでは、インフレは2025年に入っても差し迫った
懸念にはならないはずだ。消費者物価指数は目標の2%8に
近づくと予想されており、2025年中にさらに3回または4回の
利下げが実施される可能性がある。そうなれば、実効フェデ
ラルファンド金利は350─375ベーシスポイント (bp) となる9。
インフレ率低下と金利低下の結果、米国債利回りも低下
し、短期債利回りは10年債利回りよりも急速に低下するは
ずだ。そして約2年半後には逆イールドカーブはフラット化し、
長期金利が短期金利を上回る通常の上昇カーブに戻ると
みられている。 

同様に、インフレ率が低下するにつれて、世界の中央銀行
は金融政策を微調整し、指標金利を引き下げる可能性が
高い。例えば、欧州中央銀行は2025年末10までに政策金
利を2.75%に引き下げると予想されており、イングランド銀行
やカナダ銀行も追随するとみられている。一方、デフレが長
期化した日本銀行には、インフレと成長のバランスを取る余
地があまりなさそうだ。しかし、全体としては、短期的には、
2025年の主要国間の金利変動に一時的な乖離が予想さ
れる。 

 

キーメッセージ： 

1. マクロ経済と地政学的な不確実性は、銀行幹部に油断の隙を与えない。 

2. 預金コストの上昇は純金利収入を圧迫する。 

3. 非金利収入はトップラインの成長にとって明るい材料となり得る。 

4. 報酬費用とテクノロジー投資の増加により、経費は高水準で推移する。 

5. 信用の質は正常化が予想されるが、2025 年には小幅ながら悪化の可能性がある。 
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低成長・低金利のマクロ経済環境で成長することが課題 
 
銀行の最も基本的な課題は、こうしたマクロ経済の逆風に
もかかわらず、持続的な成長を達成することにある。この目
標を達成するためには、銀行の経営陣はいくつかの厳しい
選択を迫られるだろう。デロイトの推計によると、2025年の
米国銀行業界の純金利収入は、預金コストが比較的高
いままであるため、減少するとみられる。金利が低下すれば、
銀行は金利収入戦略の見直しを迫られる可能性がある。 

金利の低下と需要の増加に伴い、住宅ローンを中心に融
資需要は改善すると予想される。ただ、消費者の資金繰り
が厳しくなる中、クレジットカードや自動車ローンの伸びは鈍
化する可能性がある。加えて、金利動向を巡る不透明感
から、一部の消費者が高額商品の購入を控えるようになり、
銀行の消費者ローン残高が影響を受けるかもしれない。一
方、企業の借り入れは引き続き安定が予想されるが、マク
ロ経済や政治の不透明感が和らげば、債券発行やM&A

が増加する見通しだ。 

預金については、金利が低下しても、資金調達コストはそれ
に見合って低下しない可能性がある。デロイトの分析による
と、預金ベータは通常の金利低下サイクルよりも低くなる可
能性が高い。これは主に、銀行からの流動性需要と、預金
金利の引き下げに対する預金者の消極性が、預金争奪
戦を煽り続けるとみられるためだ。有利子預金と無利子預
金の預金ミックスは安定するとの見方もあり、総預金コスト
は2024年末よりも低くなる可能性が高いが、2025年の預
金コスト予測は2.03%で（図1）、これは過去5年間の平
均である0.9%を上回っている11。一部の銀行では、アセット
ライアビリティーコミッティー（ALCO）に貸出金利と預金金
利の最適なバランスを維持することが求められるだろう。その
結果、業界の純金利マージンは著しく低下し、2025年末ま
でに約3%に落ち着く可能性がある（図2）12。 
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出典：Deloitte Center for Financial Services estimates (2024 – 2026) derived from historical data from S&P Global Market Intelligence, LLC – 
S&P Capital QI Pro, accessed on August 9, 2024. 

図 1 

有利子預金のコストは過去の平均よりも高い水準で推移する可能性が高い 

有利子預金コスト (%) 

見通し 
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その他、有価証券投資収益は資産価格の上昇に伴って
若干増加するかもしれない。銀行の証券ポートフォリオは、
利回りが徐々に低下して改善する可能性がある。しかし明
るい材料と見られているのは、M&Aや発行活動が拡大し
続けている投資銀行手数料で、資産運用手数料も全体

的に上昇する見込みだ。低金利環境は、多くの銀行にとっ
て借り換え手数料の上昇につながるかもしれない。デロイト
の推計によると、平均資産に占める非金利収入の割合は
1.5%近くに上昇し、過去5年間で最高となる（図3）13。 
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図 2 

米国銀行業界の純金利マージンは 2025 年に減少すると予想される 

純金利マージン(NIM) (%) 

出典：Deloitte Center for Financial Services estimates (2024 – 2026) derived from historical data from S&P Global Market Intelligence, LLC – 
S&P Capital QI Pro, accessed on August 9, 2024. 

見通し 

図 3 

2025 年の非金利収入は増加する見通し 

平均資産に占める非金利収入の割合 

出典：Deloitte Center for Financial Services estimates (2024 – 2026) derived from historical data from S&P Global Market Intelligence, LLC – 
S&P Capital QI Pro, accessed on August 9, 2024. 

見通し 
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銀行はインフレに加え、報酬費用の増加やテクノロジー投資
によるコストの急増に対処してきた。非金利収入の増加は、
インセンティブや業績賞与の形での報酬費用の増加を意味
する。テクノロジーのモダナイゼーションと質の高い人材の維
持を優先するため、全体的に経費は引き続き増加が予想
される。

2025年、経費率の業界平均は60%前後で推移する可能
性がある（図4）14。経費管理は最優先事項となり、銀行
はコストを抑制し、同時に持続可能な成長への道を開くた
めに、適切な対応が求められるだろう。
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図 4 

経費の増加と純金利収入の減少は、経費率の業界平均を押し上げるはずである 

経費率 (%) 

出典：Deloitte Center for Financial Services estimates (2024 – 2026) derived from historical data from S&P Global Market Intelligence, LLC – 
S&P Capital QI Pro, accessed on August 9, 2024. 

見通し 
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信用の質は全般的に正常に戻り、延滞とネットチャージオフ
は2024年の水準から緩やかに増加すると予想される。金利
低下は住宅ローン需要を押し上げる可能性があるが、消費
者ローンの貸し倒れが2025年の弱点になるかもしれない。
消費者のバランスシートが悪化すれば、クレジットカードや自
動車ローンの延滞が増える可能性も高まる。クレジットカード
ローンは、90日以上の延滞率が全てのローンカテゴリーの中
で最も高く（2024年第2四半期時点で1.69%）、ネット
チャージオフ率も最も高い（2024年第2四半期時点で4%）15。
それでも、2008年の金融危機後の水準よりははるかに低い。 

商業用不動産（CRE）は、オフィス部門を中心に不振が
続いており、地方銀行は貸し倒れのリスクに直面している。
一部の銀行は、問題のあるCRE資産へのエクスポージャーを
引き続き削減し、バランスシートを再編することを選択する
可能性がある。 

その結果、全体のネットチャージオフ率は2025年に0.66%に
達すると予想されている（図5）。これは過去10年間で最
高であるが、2008～2009年の金融危機（2.6%）は大幅
に下回る16。
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図 5 

ネットチャージオフは 2025 年も引き続き正常化する見込み 

貸出金総額に対するネットチャージオフの比率 

出典：Deloitte Center for Financial Services estimates (2024 – 2026) derived from historical data from S&P Global Market Intelligence, LLC – 
S&P Capital QI Pro, accessed on August 9, 2024. 

見通し 

見通し 
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大規模で多角化した銀行の業績は改善する公算が大きい 
 
総合的に見て、2025年は、多角化した銀行は複数の収益
源から優位性を得ることができるのではないか。一部の大手
銀行は金利低下に伴い預金金利を引き下げる可能性が
あるが、より強いブランド力と高い流動性があることで競争
力を維持することができるかもしれない。中規模銀行・地方
銀行は、預金金利の引き下げ競争が激化するかもしれな
い。こうした銀行の有利子預金コストは、2024年17第2四半
期時点で3.15%と依然として高い水準にある。預金ベータ
は、金利が低下した際には低い水準になると予想される。 

一方、クレジットカード会社はカードローンの増加で特に恩恵
を受けるかもしれない。他の決済サービス会社は、売上高の
伸びが緩やかか横ばいになる可能性が高いが、同時に延

滞の増加見通しに直面している。資本市場活動に注力し
ている銀行も業績が改善する公算があるが、報酬費用の
増加も見逃せない。 

大手行（グローバルなシステム上重要な銀行（GSIBs）や
スーパーリージョナル銀行）は、貸倒損失への備えがすでに
あるが、一部の中規模銀行・地方銀行は、オフィス用不動
産などへのエクスポージャーが集中しているため、厳しい環境
に直面するかもしれない。実際、100億米ドルから1,000億
米ドルの資産を有する銀行は、リスクベース資本に占める
CRE融資の割合が最も高い（2024年第2四半期時点で
199%） 18。これは、資産が 2,500億米ドル超の銀行
（2024年第2四半期時点で54%）とは対照的である。 

 

 
 

成長に向けた基盤強化 

銀行は2025年、より困難なマクロ経済状況に対処しなけ
ればならないだろう。金利が低下する中、経済は緩やかな
ペースでしか成長しない可能性があり、信用サイクルは正常
化するはずだ。結果的にどのようになるかは現時点では明
確ではないが、いかなるシナリオであっても、銀行は適応力
を持ち、変化のペースに迅速に対応すべきである。 

多くの銀行はビジネスモデルの再調整を模索するだろう。プ
ラスの面としては、銀行は、自己資本規制の強化に備えて
蓄積した過剰資本を削減することにより、収益性を改善で
きるかもしれない。しかし、AIを駆使した銀行になるために、
よりクリエイティブに非金利収入を増やす方法を見つけ、技
術的負債を減らし、コスト管理に関する新しい規律を示す
必要があるだろう。 

銀行がマクロ経済要因にどのように対応すべきか、という問
題に加え、以下の4つの質問に答えることが、銀行の持続
可能な成長の基盤強化につながるかもしれない。 

1. バーゼルIII最終化の再提案は銀行業界にどのような影
響を与えるか。 

2. 2025年、銀行は非金利収入を増やすためにどのような
行動をとることができるか。 

3. AIを駆使した銀行の実現は、テクノロジーのモダナイゼー
ションを加速させるか。 

4. 銀行のコスト管理の取組みが一般的に持続不可能な
のはなぜか。また、それに対して銀行は何をすべきか。 

以下の章では、これらの問題を詳細に取り上げ、銀行が
2025年に向けてどのように準備すべきかについてのガイダンス
を提供する。 

グローバルな視点 

欧州とアジアでは、インフレが沈静化するにつれて金利は低下すると予想されている。しかし、経済成長の鈍化は銀行の
見通しに影響を与えるだろう。欧州の多くの銀行は低金利環境に適応するのが難しくなるかもしれず、他の地域の銀行
よりも収益性が悪化する公算が大きい 19。より強力な欧州の投資銀行は、ディールメイキングと発行活動において米国の
銀行と競合していくだろう 20。アジア太平洋地域では、高成長の新興市場で事業を展開する銀行の業績が改善するは
ずだが、これらの国で中央銀行が利下げするタイミングにおいては、銀行のレジリエンスと成長力が試されることとなる。 
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バーゼルIII最終化の再提案は 
銀行業界にどのような影響を与えるか 
 
 

 
2024年秋に公表されたバーゼル III最終化の再提案は、
2023年に公表された提案よりも銀行の自己資本比率を引
き下げるものであった。大手行は依然として厳しい資本規
制に直面する可能性があるが、規制の緩和や不確実性の
低下により、銀行全般の業績は改善すると予想される。 

連邦準備制度理事会のマイケル・バー副議長は9月10日の
講演で、同理事会に勧告する「当初の提案に対する主要
な広範かつ重要な変更」の概要を示した21。これらの変更を
総合すると、グローバルなシステム上重要な銀行（GSIBs）

の普通株式等Tier 1は9%の増加になると予想される。もう
一つの重要な変更は、銀行の規模に合わせて基準を調整
する規制への段階的アプローチの維持である。その結果、
GSIBsおよび2,500億米ドル超の資産を有する銀行は、カテ
ゴリーIV銀行として知られる1,000億米ドルから2,500億米ド
ルの資産を有する銀行と比較して、より厳しい自己資本規
制に直面することになるだろう。その他の重要なポイントは
以下のとおり。 

 
 
 
 
 

ルール 変更案 

含み損益の認識 時価会計を用いた満期保有債券ポートフォリオ 

信用リスク 

居住用不動産およびリテール向け
エクスポージャーのリスクウェイトを引
き下げる 

特定の低リスク社債のリスクウェイ
トを引き下げる 

証券金融取引の最低ヘアカットを
撤廃する 

オペレーショナルリスク 
営業損失履歴を使用して計算さ
れた変更を削除する 

総収益ではなく純収益ベースで手
数料収入を計算する 

投資管理に必要な資本を削減する 

市場リスクおよび 

デリバティブ 

銀行が内部モデルを利用できるよう
にする 

一律のモーゲージ担保証券を単一
の債務者を有するものとして扱う 

顧客清算デリバティブの顧客対応
レグの資本要件を削減する 

税額控除に係る株式等
エクスポージャー 

税額控除に係る株式調達構造のリスクウェイトの低減 

GSIBサーチャージ（※） 顧客清算のための資本賦課を撤廃 インフレと経済成長の変化を反映するように計算を調整 

キーメッセージ： 

1. バーゼル III 最終化の再提案は、当初提案よりも低い自己資本規制を提案している、しかし、これらのルールはまだ
確定していない。 

2. 銀行は、バランスシートの適正化に向けた過剰資本の削減や、資金需要を抑制するための金融取引を継続すると
みられる。 

3. 資産が 2,500 億米ドル未満の銀行間では、M&A の可能性が高まるかもしれない。 

4. 他国でもバーゼル III 規制が導入されつつあり、各国の銀行の競争力に影響を及ぼす可能性がある。 

図 6 

バーゼル III 最終化への再提案の概要 

（※）GSIB サーチャージはバーゼル III 最終化の一部ではないが、同時に再提案された 
出典：Deloitte Center for Financial Services analysis. 
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全体として、提案された変更は、多くの米国の銀行のビジ
ネスモデルに対する潜在的な悪影響を排除している。再提
案では、バーゼル委員会が推奨した基準よりも厳しい“gold-

plating”と呼ばれる基準の一部が削除されている。 

新たに提案された規則は元の規則ほど厳格ではないが、さ
らなる変更の可能性はまだ残っている。連邦準備制度理
事会が規則を発表した後、60日間のコメント期間が設けら
れる。この修正案は、連邦預金保険公社（FDIC）と通貨
監督庁（OCC）との間で合意されることになっているが、ま
だ採決は行われていない22。 

さらに、一部の議員は議会審査法を通じて介入する可能
性を示唆している23。情勢は依然として流動的であり、銀
行は動向を注視する必要がある。 

新たな規制基準への資本の最適化 
銀行ではすでに、自己資本規制の再提案に向けたバランス
シートの準備を進めている兆候がある。自己資本を減らし、
株主資本利益率を高めるために優先株を償還しており24、
また過去数年間は自己資本規制強化に備えて資本剰余
金を積み上げてきたが、現在は自社株買いなどの措置を
通じて財務業績を改善するため過剰資本を削減している。 

銀行はノンバンクとの融資競争が激化しており、再提案の
タイミングは有利に働くかもしれない。資本要件の増加は、
プライベートクレジットの拡大に適応している銀行の融資コス
トを上昇させることになる25。 

資金需要を削減するための金融取極の実施 
銀行は過剰資本の削減に加えて、全体的な自己資本保
有率を低下させる手法に取り組んでいる。バーゼルIII最終
化規則は、銀行がより多くの信用リスク移転（CRT）を行
うことをさらに促進すると予想される。2,500億米ドル超の資
産を有する銀行は、より高い資本要件のため、この種の取
引を追求するインセンティブが最も強い。 

多くの銀行は、これらの取引の利点をすでに認識している。
Huntington BancsharesやAlly Financialなどの米国の地方
銀行は、リスク資産を削減し、資本をより迅速にリサイクル
できるCRT案件を模索している26。 

また銀行はフォワードフロー契約を締結しており、これらのパート
ナーシップにより、顧客関係のオーナーシップを維持しつつ、利
払いと信用リスクを民間信用会社に移転することができる。

例えば、KeyCorpはカードポートフォリオを他の資産運用会
社に移管する契約をまとめた27。 

戦略的に拡大するためのディール計算の再調整 
バーゼル III最終化の再提案は、銀行業界全体にわたる
M&Aに当初想定されていたほどの影響は与えないかもしれ
ない。しかし、再提案されたルールは、主に2,500億米ドル超
の資産を有する銀行を対象としているため、カテゴリーIV銀
行および資産1,000億米ドル未満の中規模銀行は、依然
としてディールメイキングに関与する可能性が高い。これらの
銀行にとって、規模の達成は依然としてディール計算の基本
的な推進力である。しかし、焦点は規模の経済を達成する
ことよりも、1,000億米ドル超の資産を持つ銀行になることに
伴う規制コストを削減することに移る可能性が高い。その代
わりに、銀行はポートフォリオの多様化、新たな市場への進
出、低コストで安定した預金の獲得を重視するかもしれない。 
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グローバルな考慮事項 

バーゼル III 最終化は、英国や欧州連合（バーゼル 3.1） を含む様々な国の銀行に大きな影響を与える可能性が高
い。バーゼル委員会の勧告は、国際的に合意された最低基準として機能することを意図したものであるが、個々の規制
当局は、それぞれの国の規制の範囲内で、これらの基準から逸脱し、またはこれを超える裁量を有する。実際、一部の
コメンテーターは、この裁量が「底辺への競争」につながる可能性があり、規制当局が競争力を維持するためにルールを弱
める可能性があると指摘している 28。  

連邦準備制度理事会の再提案は、他の規制当局が独自の規制を遅らせ、緩和することを促す可能性がある。例え
ば、英国では、当初 2025 年 7 月（米国同様）としていた規制の実施が 2026 年 1 月 29に延期された。また、英国の
金融規制当局である健全性監督機構（PRA）は 9 月に、自己資本比率への影響を 1%未満と、当初案より緩和し
た水準とする改正を発表している 30。重要なことに、PRA は、これらの規則が国際基準に沿ったものであることを強調し
た。同様に、欧州委員会は銀行のための「国際的に公平な競争の場」の必要性を強調し、他の国・地域の規制がそれ
ほど厳格でないと見なされれば、規制を緩和する可能性があることも示唆している 31。  

各国が規制ルールを最終決定する中で、銀行はグローバル戦略を再検討する必要があるかもしれない。さらに、一部の
銀行は最適な構造になっていない可能性があり、資本の効率的な利用が制限される可能性がある 32。銀行は、資本
利用を改善するために、異なる国・地域での事業機会を見出すかもしれない。 

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/Advisory/us-advisory-legal-entity-and-booking-model-optimization-DCRS-april-2023.pdf
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2025年、銀行は非金利収入を増やすために 
どのような行動をとることができるか 
 
 

 
前述したように、2025年は銀行の純金利収入が圧迫され
る可能性が高い。金利は低下する一方で、預金コストの高
止まりが予想され、その結果、銀行は非金利収入の拡大
を優先したいと考えるかもしれない。 

20年以上にわたり、多くの銀行は非金利収入を通じて収
益の多様化に取り組んできた33。しかし、その成功にはばら
つきがある。 

過去10年以上の米国銀行業界の総収入に占める非金利
収入の割合は平均35%で、全体の成長率は非常に低い34。
とはいえ、非金利収入の商品ラインは必要な資本が最小
限であり、金利収入に依存するビジネスよりも収益性が高
い傾向がある。 

銀行が非金利収入を増やすための選択肢としては、以下
が考えられる。 

1. 取引量、顧客もしくは顧客セグメント、または新しい地
理的市場の拡大 

2. 新たなサービスの提供による、追加収益の創出 

3. 現在無料のサービスの有料化、新たな価格モデルの設
計、サービスのバンドリングまたはアンバンドリングなど、新
たな価格戦略の実装 

採用すべき正確な戦略は、ビジネスの種類、顧客の価格
感応度と需要関数の性質、および規制コンプライアンス要
件によって異なる可能性がある。 

2025年を見据えると、銀行は特にリテールバンキング、決済、
ウェルスマネジメント、インベストメントバンキング・資本市場

といった事業分野において、非金利収入戦略を再評価す
る必要があるかもしれない。 

リテールバンキング 
多くの銀行にとって、月額サービス、当座貸越、残高不足、
ATM取引などのサービス手数料は、非金利収入全体のか
なりの部分を占めている35。消費者金融保護局（CFPB）
によるより広範な取組みの一環として、規制当局は銀行の
サービス手数料を制限したいと考えているとみられ、この収
入源は今後数年で確実性が低下する可能性がある36。例
えば、CFPBは当座貸越手数料の上限を3米ドルとすること
を提案している37。 

これを受けて、一部の銀行は、当座預金口座の維持など、
これまで無料であったサービスを有料化する可能性がある38。
しかし、これにはいくつかのリスクが伴う。10年以上前、顧客
の反発や規制当局の監視により、一部の銀行がこのような
手数料の引き下げを余儀なくされた39。 

それでは、リテールバンキングの手数料収入を拡大するため
に、銀行はどのような新たな戦略を実行すべきであろうか。 

選択肢には、助言の組み込み、異なるサービスのバンドリン
グ、アカウントオファリングに基づく段階的な価格設定、ライ
フスタイルや消費習慣などのデータに基づくより詳細な顧客
セグメンテーションなどのサービスの追加が含まれる。これらの
目標を達成するためには、銀行は顧客ニーズと価格感応度
をより深く理解し、強固な顧客データとより効果的なター
ゲットマーケティング機能を備える必要がある。

キーメッセージ： 

1. 銀行は、純金利収入の増加という課題に対応するために、非金利収入の増加により注力すべきである。 

2. 以下の戦略は、銀行がこの目標を達成するのに役立つ可能性がある。 

• リテールバンキング：サービスのバンドリングや段階的な価格設定といった価格革新の実装 

• 決済：新たなチャネルによる取引量の拡大と付加価値サービスの拡大 

• ウェルスマネジメント：パーソナライズされた助言の価値を重視し、顧客体験の向上、および料金体系の見直し 
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決済 
デロイトの分析によると、米国の決済会社の手数料収入は
1,000億米ドルを優に超える。2022年の連邦準備制度理
事会の調査では、クレジットカード発行会社の総収益の
15%は、インターチェンジフィーを除く決済手数料が占めてい
ると結論づけている40。一方、決済ネットワークは、収入と利
益のほとんどを決済手数料から得ている41。 

しかし、このビジネスは、取引マージンの低下やクレジットカー
ドの延滞手数料に対する規制圧力の高まりなどの課題に
直面することが増えている。小売業者はまた、店頭でA2A

（口座間）決済などの低コストの決済方法を利用するよ
う顧客に促すことで、インターチェンジフィーに対抗している42。
そしてもちろん、巨大ITやフィンテックとの競争も激化している。 

手数料収入を増やすために、決済会社は以下のことを検
討する余地がある。 

1. シームレスで安全な取引フローの実現による取引量の
増加 

2. 上記取引に加えて、より付加価値の高いサービスを
加盟店や顧客に提供 

カード発行会社は、旅行や食料品などの従来のカテゴリー
から、アプリ内ゲーム購入やソーシャルコマースなどの新しい支
出分野やチャネルへと、共同ブランドの取引を拡大し、消費
者のウォレットシェアを拡大することができる43。 

さらに、加盟店と協力して安全な決済を可能にし、さまざ
まな決済手段により選択肢を拡大することで、決済機関
は顧客の懸念を軽減し、より多くの取引量を処理し収益
を拡大することができる。Adyenの最近の調査によると、調
査対象となった顧客の55%が、希望する決済手段が使え
ない場合、購入を断念するという結果が報告されている。

その一方で、同調査では、決済詐欺の増加が認識されて
いるため、回答者の25%が10年前よりも今買い物する方が
安全ではないと感じていることもわかった44。 

決済会社は、付加価値サービスを提供することで、追加の
手数料収入を得ることもできる。例えば、中小企業の顧客
に会計サービスを提供することができる。一方、決済ネット
ワークはデータとリスク管理ソリューションを拡大し続ける可能
性がある。Mastercardは、2024年第2四半期に付加価値
サービスおよびソリューション分野で前年同期比19%増の
26億米ドルを計上したが、これは主にサイバーセキュリティソ
リューションがけん引した45。 

ウェルスマネジメント 
ウェルスマネジメントは近年、多くの銀行にとって明るい話題
となっている46。しかし、この成長の多くは、主に市場全体の
利益と純流入による運用資産の増加によるものである。 

世界のウェルスマネジメント市場でトップバンクのシェアは
32%にとどまっており、まだ成長の余地はある。一方で47、競
争の激化、助言の商品化、手数料に対する顧客の不満の
広がりにより、これらの機会を活用することは以前よりも困
難になる可能性がある48。規制当局は、手数料の透明性
にも注目している。 

デロイト グローバルがThoughtLabと共同で実施した調査
Wealth and Asset Management 4.0によると（図7）、ウェ
ルスマネジメント企業は手数料引き下げを求める声の高ま
りに直面している。しかし、これは全面的に起こっているわけ
ではない49。あくまで高い手数料を正当化することがより困
難なパッシブ投資戦略のようなウェルスマネジメント分野で、
最も顕著である。
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顧客も手数料に不満を持っているようだ。手数料体系に満
足していると回答したのはわずか36%で、富裕層の満足度
が最も低かった。 

では、ウェルスマネジメント企業はどのようにして手数料収入
を増やし、市場の変動に左右されにくくなることができるのだ
ろうか。 

対面でのやり取りまたはデジタルインターフェースを通じた顧
客への助言の価値を改めて重視し、助言の領域を中核的
な投資助言を超えた、税金、遺産計画、長期介護などの
分野に拡大することが最初のステップとなり得る。デロイトが
最高投資責任者を対象に実施した最近の調査では、多く
の企業がこれらの追加サービスを統合するためにプラット
フォームを更改していることが明らかになった50。また、この調
査結果からは、顧客が助言に対してお金を払うことをいとわ
ないことも示唆されている51。企業は、体験をパーソナライズ
し、潜在的な問題を積極的に解決したり、オンボーディング
をシームレスにすることによって、全方位で顧客の期待を上
回ることを目指す必要がある。最新のテクノロジーアーキテク
チャがここで重要な役割を果たすはずである。 

ウェルスマネジメント企業は、オルタナティブ投資の分野など
で、より顧客に合わせた商品やサービスを提供することもでき
る。また、アドバイザーにローンや預金口座など他の銀行商
品のクロスセルを促すインセンティブを与えることで、企業が
利益を得ることもできる52。そうすることで最終的には、企業
は従来の価格設定を見直し、顧客の好みに合わせて手数

料体系を再設計することを検討できる余地が生まれる。 

インベストメントバンキングおよび資本市場 
新たなM&Aパイプライン、企業やプライベート・エクイティ・ス
ポンサーからの資金需要の増加、取引高の増加の恩恵で
好調な米国の銀行の最近の収益は、資本市場の収益が
回復しつつあることを示している。これらの収入は、市場の
活動が活発化すれば、2025年にさらに増加する可能性が
ある。 

こうした前向きな見通しにもかかわらず、資本市場事業は
手数料収入を増やすために非伝統的な選択肢を検討する
必要があるかもしれない。 

例えば、一部の銀行はすでに、規制上の問題でM&Aが破
たんした際の手数料の割合を拡大しようとしている。違約金
は15%が一般的であったが、欧米の大手金融機関は大口
取引については25%を要求し始めているという53。彼らはまた、
新 し い デ ィ ー ル が 発 表 さ れ た と き に 支 払 わ れ る
“Announcement Fee”という形で、フェアネスオピニオンに対
してより高い手数料を要求している。 

一部の企業は、継続取引やプライベートエクイティ買収のた
めの資金調達の機会を提供する中規模市場のようなより
小さいディールをターゲットにすることも検討できる。国内外の
新たな地理的市場への進出も、成長を促進できる。例え
ば多くの銀行は、ニアショアリングやその他の海外投資の急
増により、メキシコでの合併や株式発行が急増すると予想
している。 

24%

26%

33%

34%

35%

36%

40%

41%

46%

グループ割引

売買手数料ゼロ

最低手数料の引き下げ

低コストまたは無料のロボアドバイザー

新たな料金体系への要望

低コストのパッシブ投資

競合

アカウント集約

規制当局からの圧力

図 7 

ウェルスマネジメント会社が最も価格圧力を感じている点 

Note : n=500 
出典：Deloitte and ThoughtLab co-sponsored survey: “Wealth and Asset management 4.0.” 
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現在多額の資金を保有していることを考えると、一部の銀
行はプライベートエクイティ会社との新たな提携の機会を模
索すべきだ。

特に、バリュエーションが安定または上昇し、エグジットの機
会が増えるにつれて、M&A活動の重要な原動力はプライ
ベートエクイティ会社になると予想される54。 
 

グローバルな考慮事項 

米国外の銀行も手数料収入の増加という点で同様の課題に直面する可能性があるが、正確な力学は規制体制、市
場環境、顧客の選好によって異なるだろう。例えば、アジア太平洋地域は富の蓄積が最も強い地域であり、国内外の金
融機関に機会を提供している 55。決済に関しては、より多くの取引量と付加価値サービスからさらなる手数料を生み出す
多くの方法がある。 
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AIを駆使した銀行の実現は、 
テクノロジーのモダナイゼーションを加速させるだろうか 
 
 
 

AI銀行を目指す 
銀行業務におけるAIの変革の可能性は、急速に現実のも
のとなりつつある。従来のAI技術と最先端のAI技術の両方
が急速に進歩し、銀行サービスの提供と消費に革命を起こ
そうとしている。Citigroupの2024年のレポートによると、AIは
世界の銀行業界の利益を2028年までに2兆米ドルにまで
押し上げる可能性があるという（今後5年間で9％の成長
率）56。 

AIを駆使した銀行－機械学習、ニューラルネットワーク、自
然言語処理、生成AIツールの最新技術をシームレスに統合
できる銀行を想像してほしい。AIを駆使した銀行の経営陣
は、優れたAI能力が生き残りに不可欠であることを理解して
いるだけでなく、AIを重要な差別化要因として使用している。
また、AIへの投資から最大の価値を引き出すために、ガバナ
ンスの構造とプロセス、人材モデルの再構築にも注力してい
る。 

多くの銀行はAIの可能性を確信しているようだが、規模を
拡大し、生産性を高め、既存の予算内に収めるための最
善の策に苦慮している。同時に、多くの金融機関が「変化
疲れ」に直面している。彼らは、テクノロジーとデータのインフラ
をより迅速にモダナイズし、より多くの投資を行う必要がある
ことを認識している一方で、デロイトのState of Generative 

AI in the Enterprise: Quarter three reportという調査による
と、自社のデータ管理プラットフォームに生成AIのツールやアプ
リケーションを導入する準備が高度に整っている（highly 

prepared）、あるいは非常に高度に整っている（very 

highly prepared）と答えたのは、銀行部門の回答者のわ
ずか1/4だった57。 

しかし、銀行がバラバラで時代遅れのテクノロジーインフラに
依存し続け、技術的負債の一因となっていることに対して
経営陣がしっかりと取り組まない限り、AIをより広範かつ成
功裏に導入することはできないだろう。多くの銀行がゆっくり
と、しかし確実に技術的負債を削減している一方で、この
問題は少なくとも30年間、銀行経営者の頭を悩ませてきた。
多くの銀行はすでにDXへの道を歩んでいるとはいえ、期待す
るペースでは進んでいない状況ではある。 

AIを駆使した銀行を実現するために、銀行はどのように技術
的負債を克服できるだろうか。コアバンキングシステムの刷新
が、より大きなエネルギーとフォーカスをもって取り上げられる
だろう。 

従来型AIからより多くの価値を引き出し、 
生成AIを活用する 
AIの力を最大限に活用するために、銀行は「従来型」AI

（あらかじめ決められたアルゴリズムとルールを使って、あらか
じめ決められたタスクを実行するモデル）と、新たなコンテン
ツを生み出す「新しい」生成AIの採用のバランスを取る必要
がある。大規模な言語モデルの開発が最も注目を集めてい
るかもしれないが、多くの銀行は、従来型AIの予測能力を
活用してビジネスの成果を向上させるために、より多くのこと
ができる。

キーメッセージ： 

1. AI を駆使した銀行の実現は、テクノロジーのモダナイゼーションを加速させる触媒として役目を果たすだろう。 

2. 長期にわたる技術的負債を解決することが、組織全体への AI の導入を成功させるための前提となる。 

3. クラウド投資のリターンを最大化し、データインフラをアップグレードすることも、重要な優先事項の 1 つである。 

4. 銀行は従来型 AI と生成 AI の適用バランスを保ち続ける必要がある。 

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/consulting/us-state-of-gen-ai-q3.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/consulting/us-state-of-gen-ai-q3.pdf
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JPモルガンは生成AIや、量子コンピューティングなどの新興テ
クノロジーに投資しているが58、より基礎的な機械学習から
多くの価値を引き出す計画であることを認めている。2024

年5月には、AIを利用して金融商品の申し込みを断念する
顧客を誘導するソリューションを構築した結果、申し込みの
完了率が10%～20%向上したことを明らかにした59。さらに
小規模な地方銀行もAIツールを導入している。例えば、カリ
フォルニア州ストックトンにあるBAC Community Bankは8億
米ドルの資産を保有しているが、ユーザーの質問に答え、近
くの銀行員を連絡先として割り当てるAI搭載アプリをローン
チした60。 

同時に、生成AIが導入され、生産性の新しい波が解き放
たれる中、2025年は変曲点となる可能性がある。銀行がソ
フトウェアエンジニアリングから金融詐欺対策まで、企業全
体で実験から商業化へと移行する年になるかもしれない。 

銀行が生成AIの試験運用を進めるにつれ、通常は社内で
構築されたり、テクノロジーベンダーから提供されたりするク
ローズドソースのモデルから、一般に公開されているコードを使
用するオープンソースモデルへの移行が始まる可能性が高い61。
これらの銀行は、生成AIソフトウェアの設計と適用、そして
データエクスポージャーについて、より多くのコントロールを求め
ていくだろう62。 

 

 
テクノロジー予算が限られている銀行は、より少ないパラメー
タで動作し、構築と保守コストがそれほど高くない小規模な
言語モデルの導入を検討することもできる。通常、小規模
な言語モデルは、より狭いデータプールを使用して一般に公
開されているコードに基づいて構築されるため、銀行は特定
のタスクについて言語モデルをトレーニングし、製品の詳細情
報の呼び出しや小規模な取引の処理など、社内アプリケー

ションに迅速に適応させることができる65。さらに、より小規
模な銀行は、リソースをプールしてAIプレイブックを開発するた
めのベストプラクティスで共同開発するコンソーシアムに参加
することで利益を享受できる。 

AI ライフサイクル全体に信頼を埋め込む 

銀行は、AI の可能性を実現する一方で、新しいテクノロジーから生じるリスクに対処しなければならない。Deloitte AI 

Institute の調査によると、生成 AI のリスク軽減とガバナンスに対する投資は、大規模言語モデルの研究開発に対する
企業の支出に比べて、特に資金が不足している傾向があるという 63。 
  
AI と生成 AI から生じる課題には、偏った結果や不公正な結果、モデルの動作に対する透明性の欠如、知的財産権の
侵害、不十分なデータプライバシーなどがある。AI のための信頼できる安全なフレームワークは、モデルが公正かつ公平、堅
牢かつ信頼できる、透明かつ説明可能、安全かつ確実、そしてプライバシーを尊重しているものであることを保証すること
ができる 64。 
  
信頼できる AI のこれらの柱は、準備状況の評価から始まり、開発、テスト、改修、継続的な監視を行う AI ライフサイク
ルの各段階に組み込まれる必要がある。AI trust by design を促進するために、銀行はモデルの考案、開発、実装の基
礎となる各プロセスにガードレールを設置する必要がある。銀行は、法務、コンプライアンス、情報セキュリティ、IT、データ、
戦略の専門家を含む横断的なグループが、必要に応じて他のリスク機能をトリガーとするプロセスを含む、明確なガバナン
スとエスカレーションチャネルの確立に協力することで利益を享受できる。 
  
また、外部の AI ツールを許可なく使用する「シャドーAI」をどのように監視するか、モデルや製品、AI とエンドユーザーの間の
やり取りを監督するために必要な監視の程度など、銀行に固有のリスクを評価することも重要である。最後に、コアプラッ
トフォームで実行されるビジネスクリティカルな機能など、AI で実行できないテストケースを現実的に把握することが、信頼
を維持するための鍵となる可能性がある。 
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技術変革を促進するためのコアシステムの強化 
2023年のForbes Insightsのレポートでは、調査対象となった
銀行のリーダー10人のうち6人近くが、レガシーインフラが組
織のビジネス成長を妨げる最大の課題であると考えている66。
これは、銀行がAIの変革の力を十分に活用するために、シ
ステム刷新の取組みを加速させる必要があることを強調して
いる。デロイトのState of Generative AI in the Enterprise: 

Quarter three report調査によると、2024年6月の時点で、
銀行の3/4以上が、全社的な生成AI戦略を推進するため
に、データ管理とクラウドの利用に対する投資を拡大する計
画を立てている67。 

しかし、主要な機能をもはやサポートしていないであろうメイ
ンフレームベースの「ゾンビ」のようなコアシステムを現代に持ち
込むことは、2025年68になっても困難な戦いであり続けるだ
ろう。これらのコアシステムの完全な入れ替えは、多くの場合、
法外な費用と数年にわたる作業となるため、一部の銀行は
レガシーテクノロジーの「人質になったように感じる」かもしれな
いと、通貨監督官代理のMichael J. Hsu氏は2024年5月の
講演で述べた69。さらに、カンザスシティの連邦準備銀行に
よると、一部の銀行は「より新しく、実績の少ないコアプロバ
イダー」によって提供される傾向がある次世代システムへの移
行を躊躇している可能性がある70。 

確かに、多くの銀行がすでにコアシステムの刷新を進めている。

しかし、AIの可能性を完全に実現するために技術的負債を
削減するには、コアシステムの刷新を加速させる必要がある
だろう。銀行にはコアシステムを段階的に刷新するための手
段がまだたくさんあり、全てを総入れ替えする必要はないか
もしれない。例えば、ソルトレイクシティのZions Bancorporation

は、10年以上かけてコアシステムを段階的に刷新した。同
社は消費者ローンのソフトウェアからスタートし、商業ローンと
建設ローンに続き、その後預金プラットフォームを完成させた71。 

もう1つの選択肢は、レガシーシステムをサービスとイノベーショ
ンのレイヤーでラップし、APIを通じて次世代システムとインター
フェースすることだ72。このレイヤーは、銀行がより多くの取引
をバッチ処理からリアルタイム処理に移行し、サードパーティと
の統合を容易にするのに役立つ。 

しかし、レガシーメインフレームを大規模にアップグレードする上
で最も価値があると証明されるのは、おそらく生成AIだろう。
例えば、一部の生成AIのプロトタイプは、古いコアシステムを
支える1960年代のコードを、現代のソフトウェアと互換性が
あるように書き換えることを可能にする73。生成AIツールは、
銀行業務システムの現状を評価し74、コアシステムのコンバー
ジョンのためのデータを準備し75、マイクロサービスベースのアプ
リケーションの統合を自動化するためにも使用できる76。 

コアシステム刷新の大部分は、クラウド移行とより堅牢な
データインフラへの投資だろう（図8）。
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図 8 

AI が銀行のクラウドとデータへの投資を促進 

● 大幅に減少  ● 減少  〇 変わらない  ● 増加  ● 大幅に増加 

クラウド消費 

データ管理 

従来型 AI と機械
学習 

ハードウェア 

通信ネットワーク 

Note : n=306; 四捨五入の関係で、値の合計は必ずしも 100%にならない場合がある 

出典：Deloitte Center for Financial Services analysis of data from 2024 Deloitte State of Generative AI survey 306 Banking & Capital Markets 
leaders fielded in May and June 2024. 
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クラウド移行の継続が効果的なAI統合の鍵 
基盤となるインフラとしてのクラウドがなければ、AIを駆使した
銀行の実現を完全に達成することはできない。クラウドへの
移行は急務だが、それはより複雑になってきている。パブリッ
ククラウドとプライベートクラウドの最適な組み合わせを決定
することは重要なポイントであり、クラウド投資の拡大には、
移行の容易さ、運用上のリスク、ソフトウェアの「サポート終
了（”end-of-life”）」までのスケジュールを考慮した、的を
絞った戦略が必要となる。 

さらに、クラウドから最大限の価値を引き出すためには、経
済性も考慮する必要がある。クラウド投資の収益率を最大
化しながらコストを管理するために、財務オペレーション
（FinOps）アプローチを採用する銀行が増えている。このク
ロスファンクショナルフレームワークは、未使用のリソースを追
跡し、コミットメントベースの割引を特定し、リソースをオンプレ
ミスに戻す必要があるタイミングを示すのに役立つ。このプロ
セスは、オンプレミス回帰（Cloud Repatriation）と呼ばれ
る77。これらのプロセスは普及しつつあり、銀行はパブリックク
ラウドとプライベートクラウドのワークロード移行のトレードオフを
検討する中で、IT支出全体に対するハイブリッドクラウド予
算の精査を強化している78。 

クラウドプロバイダーは、銀行、特に小規模銀行にアピールす
るためにAIソリューションを提供することが増えている。銀行の
リーダーは、ベンダーロックインの可能性を含め、この決定のメ
リットとデメリットを比較検討する必要がある。これを踏まえ
て、独自のAIモデルを開発する方が良いと判断するリーダー
もいるかもしれない。 

データが脚光を浴びる瞬間への準備 
同様に、AIを駆使した銀行は、堅牢で最新のデータがなけ
れば、その可能性を最大限に引き出すことはできない。しか
し、多くの銀行のデータインフラの現状はその水準に達してお
らず、金融機関の多くはこのことを認識している79。しかし、
断片化、データ形式の非互換性、データへのアクセスの困
難さのために、異種混合で複雑なデータシステムの刷新は
容易ではないかもしれない。 

銀行は、AIを安全かつ効果的に導入するために、データイン
フラをアップグレードするためのいくつかのステップを踏むことが
できる。データの準備状況を評価するために、銀行AIモデル
を訓練するデータが一貫して利用可能であり、高品質で、
適切に構造化され、プロジェクトの目的に沿っているかどうか
を検討すべきである80。多くの銀行は、複数のリポジトリにわ
たってデータが断片化されている可能性が高いため、統合さ
れたデータパイプラインを開発する必要があるかもしれない。
一元化されたクラウドベースのプラットフォームにデータを移行
することは、サイロを削減するための1つの選択肢となる。銀
行は、多様なデータソース間のギャップを橋渡しするデータ統
合プロセスを検討することもできる。例えば、テクノロジーチー
ムは長い間、抽出、変換、および読み込み（ETL）プロセ
スを使用して、ソースシステムからデータウェアハウスにデータを
送信してきた81。リバースETLを使用すると、複数のソースから
のデータを同期し、営業、マーケティング、顧客サービスのソフ
トウェアに配信することで、データの移動をさらに促進すること
ができる82。 

グローバルな考慮事項 

AI を駆使した銀行を目指すことは世界的な現象である。したがって、コアシステムの刷新を加速する動きは、米国以外の
銀行にとっても同様である。 

欧州の銀行は、キャッシュレス取引の規制要件を受けて、銀行の基幹システムの更改を進めている 83。彼らはまた、オープ
ンバンキングや電子決済の顧客認証に関する規則を遵守するために、DX に投資している 84。一方、オーストラリアやシンガ
ポールなどの金融機関は技術のアップグレードに対しより多くの投資を行っているが、アジア太平洋地域の多くの銀行は依
然として数十年前のレガシーシステムに依存している 85。 

多くの外国銀行は、クラウド移行をはじめとする新興テクノロジーの導入において米国に遅れをとっている 86。変革への投
資が遅れ続ければ、市場での位置づけが低下するリスクがある。とはいえ、さまざまな法域がテクノロジーを活用したソリュー
ションや AI をどのように規制するかによって、特定の地域の銀行にとってより有利な条件がもたらされる可能性がある 87。 
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銀行のコスト管理の取組みが一般的に持続不可能なのはなぜか。 
また、それに対して銀行は何をすべきか 
 
 
 

 
銀行はコスト管理に苦慮しており、2025年も収入の伸びが
見込めないことから、経費削減の必要性は高まる一方だろ
う88。多くの銀行は、さらなる節減と収益性維持のための支
出配分について厳しい選択を迫られる可能性が高い。 

ここ数年、総資産が100億米ドル超の銀行では、非金利費
用の伸びが純収益の伸びを上回っており（図9）、この傾

向は続く可能性がある。2024年第2四半期、米国の三大
銀行は、通期の経費目標を年初の見積もりから40億米ド
ル引き上げた89。一方、これらの膨張する予算の主な要因
である報酬、規制遵守コスト、テクノロジー投資は、近いうち
に劇的に減少する可能性は低いとみられている。 

 
 
 
 
 

 
 
 

キーメッセージ： 

1. 収益の伸びは依然として不透明であるため、コスト管理は多くの銀行にとって引き続き必須事項である。 

2. 財務担当役員は、持続可能なコスト変革を継続的な規律とすべきである。 

3. コスト意識の高い文化を育むことで、生産性、スケーラビリティ、レジリエンスを高めることができる。 

4. 銀行は、非効率性を削減するために、AI と自動化アプリケーションのスケーリングに焦点を当てるべきである。 

5. リスクコントロールを統合することで、コスト削減をより持続可能なものにすることができる。 

図 9 

大半の銀行では、2022 年以降、非金利費用の伸びが収益の伸びを上回っている 

非金利費用の伸びが収益の伸びを上回った銀行の割合 

36%

72%
77%

1 2 3
Note : 2023 年 12 月時点で資産が 100 億ドル以上の米国の銀行 104 行をサンプルとして表示 

出典：Deloitte Center for Financial Services calculations derived from S&P Global Market Intelligence, LLC – S&P Capital IQ Pro, accessed on 
August 9, 2024. 
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100億米ドル超の資産を持つ米国の銀行のうち、2024年
上半期の報酬費用は前年同期比4.1%増の1,496億米ド
ルとなった90。これは主に、トレーディング、ウェルスマネジメン
ト、投資運用などの収益創出ビジネスにおける業績連動報
酬によるものである一方で、銀行は機械学習や生成AIなど
の分野で優秀な技術者を引き付けるために巨額の資金を
支払っている。 

コンプライアンスと改善のコストも依然として高いままであり、
実際、2025年に施行されるオープンバンキング、バーゼルIII

最終化、デビットカードのインターチェンジフィー91などの新しい
規制にしたがってさらに上昇する可能性がある。例えば、
2024年のLexisNexis Risk Solutionsの調査では、米国とカ
ナダの金融機関の99%で金融犯罪のコンプライアンスコスト
が増加し、610億米ドルに達したことが示されている。この
データには、Know-Your-Customer（KYC）やマネー・ローンダ
リング対策ソフトウェアやアップデートなどのテクノロジーソフト
ウェア、および規制上の期待を管理するインフラに対する銀
行の支出が含まれている92。 

また、非金利費用の中で大きなウエイトを占めるテクノロジー
関連費用については、「run the bank」（ビジネスの維持）
と「change the bank」（ビジネスの変革）の両面で、多くの
銀行が投資を増やしている93。 

コスト合理化の取組みが長期的に成功しない 
ことが多いのはなぜか 
それにもかかわらず、コスト増を抑制するため、多くの銀行が
最近、正式な計画を発表している。例えばCitigroupは経
費管理の一環として、組織構造の簡素化と非中核市場か
らの撤退に向けた思い切った措置を講じている94。同様に、
Truistは事業の再構築、支店網の統合、人員の合理化に
よって営業レバレッジの改善を目指している95。 

しかし、現実には、多くのコスト削減の取り組みは期待を下
回る傾向があり、Deloitte MarginPLUSが最近実施した調
査によると、世界の銀行および資本市場担当幹部25人の
うち56%が、昨年はコスト削減目標を50%も達成できなかっ
たと回答している96。唯一1人の回答者だけが、削減目標
の100%以上を達成したと回答した97。 

長期的なコスト管理を実現する上での課題として、50%が
「テクノロジーインフラに関する課題」を挙げている98。膨大な
量のデータから洞察を得て、日々のプロセスでコストがどのよ

うに現れるかを包括的に把握することも、新たな機会となり
得る。その結果、銀行は、オペレーショナルコストの根本的な
要因に対処しないコスト削減の意思決定を行う可能性が
ある。 

銀行はより持続可能なコスト変革を目指す 
では、銀行はどのようにすれば持続可能なコスト削減を達
成できるのか。次のポイントについて考えてみたい。 

コスト透明性のメリットを活用する 

Deloitte MarginPLUSの調査によると、調査対象となった25

のグローバル銀行および資本市場の回答者の1/2近くが、
2026年99までにコスト削減を実現するための経費管理プロ
グラムを導入する前に、企業全体のコスト構造を分析する
計画を立てている。 

しかし、活動別原価計算（ABC）の場合のように、全ての
活動またはプロセスにおいてさまざまなコストがどこでどのよう
に発生するかについて、詳細な会計ビューを提供するコスト
構造の分析を行うだけでは十分ではない場合がある。コスト
の透明性は、基礎的コストが上昇している理由に関する業
務上の視点を銀行に提供することができる。例えば、融資
引受部門の上級バンカーは、自らの役割の範囲外の業務
を行っている可能性があり、下流部門の活動の実行コスト
が高くなる可能性がある。ABCは引受部門のコスト高を強
調するかもしれないが、コストの透明性は、なぜ支出がそれ
に見合った価値を示さないのかを示すことができる。 

補完的に使用する場合、ABCによるコストの透明性は、経
営陣がコストベースの上昇の根本原因と症状の両方を診
断するのに役立つ。これらの洞察は、経営幹部にリソースを
より効果的に配置し、持続的にコストを削減する方法を伝
えることができる。運用チームと連携する財務担当役員は、
モデリングと組織データへのアクセスに関する専門知識を備
えているため、この演習に適しており、また、調査を実施して、
従業員がアプリケーションの使用に費やした時間や目的など、
財務モデルで相互参照できる追加のメトリックを収集するこ
ともできる。 
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自動化とAIを拡張してコストを削減し、生産性を向上 

銀行はまた、手作業や紙ベースのプロセスをデジタル化する
ために、自動化ツールや機械学習ツールの導入を加速すべ
きである。特に大規模な言語モデルは、リソースを解放し、ス
タッフが付加価値のある対話により多くの時間を費やすこと
を可能にする。デロイトのState of Generative AI in the 

Enterprise: Quarter three report調査によると、銀行幹部
の半数以上が生成AIによる生産性の向上を望んでおり、
38%が効率性の向上によるコスト削減を期待している100。と
はいえ、機械学習アプリケーションをさらにスケーリングするこ
とで、さらなる効率化とコスト削減を実現できる大きな可能
性が残されていると言える。 

リスクコントロールの変革イニシアティブへの早期統合 

リスクとコンプライアンスを変革イニシアティブの初期段階に
組み込むことで、コスト削減をより持続可能なものにすること
もできる。特に、規制当局が銀行を評価し、過去の違反に
対して罰金を科し続けているためである。例えば、信用判断
のためのAIモデルの開発にガードレールを設置することで、銀
行はアルゴリズムのバイアスや透明性の欠如のリスクを軽減
することができる。この手順を実行すると、新たなローンチが

安全に設計されていることを保証するのにも役立つと同様に、
規制要件を満たすためにコントロールフレームワークを更新す
る場合、銀行は、人件費や運営コストを上昇させる非効率
性を排除する機会を探すことができる。 

執行規律を堅持する 

経費管理は、継続的改善の文化的マインドセットにとって
重要である。持続的な成果を達成するためには、銀行がア
プリケーションを取得または廃止したり、組織再編を行ったり
する際に、コストマッピングモデルを一貫して更新する必要が
ある。経営幹部は、時間の経過に伴うコストの変化と、それ
がパフォーマンスの結果にどのように影響するかを監視して、
予期しない変動の理由を理解することができるようになる。 

一方、強力な執行規律を持つことは、将来のコスト上昇を
防ぐのに役立つはずだ。提案された予算に沿って変革のコス
トを維持するためには、ビジネス目標に対する成果を継続
的に追跡すること、そして最後に、説明責任が重要となる。
リーダーは、他のマイルストーンに到達し、プロジェクトを期限
内に完了した場合でも、コスト目標を達成できなかったチー
ムに責任を負わせる必要がある。 

 

 

グローバルな考慮事項 

欧州の銀行は営業コスト管理の圧力が一段と強まる可能性がある。2024 年には、欧州の大手銀行 26 行のうち 15 行
で、コストの伸びが収益の伸びを上回ると予想されており、これは 2023 年 101 よりも 12 行多いことになる。これに対応し
て、一部の欧州の銀行は 2025 年に向けてコスト規律を強化することを約束している。例えば、ドイツ銀行の 2024 年第 2

四半期の業績発表によると、28 億米ドルの業務効率化計画を進めており、ドイツでのプラットフォームの最適化と人員削
減を進め、2024 年第 2 四半期までに 13 億米ドルのコスト削減を実現した 102。 

英国の銀行も、中央銀行が近い将来にさらなる利下げを示唆していることから、2025年に引き締めを行う可能性が高い 103。
一部の銀行は、従業員に出張費の削減を求めるなど、短期的な措置を講じている 104。また、中期的に経費を管理する
ための戦略的コスト変革イニシアティブを模索している銀行もある。例えば、スタンダードチャータード銀行は、長期的なコス
ト削減を達成するための「Fit for Growth」プログラムのために、今後 3 年間で 15 億米ドルを準備している 105。英国が投
資銀行家のボーナスに上限を設ける EU 規則を撤廃したため、英国の銀行も業績の良い人材を確保し、景気循環を通
じてコストを管理するために、報酬コストの一部を固定から変動にシフトする可能性が高いとみられている 106。 

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/consulting/articles/state-of-generative-ai-in-enterprise.html?id=us:2ps:3gl:genaipulse:awa:cons:082724:ai%20survey:p:c:kwd-574170201996&gad_source=1&gclid=CjwKCAjwooq3BhB3EiwAYqYoEvHTMo4LREiUR6i2B96s7kx-ZtC1q-1ZHY306jiDTijv8sChJTWPixoCfGkQAvD_BwE
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/consulting/articles/state-of-generative-ai-in-enterprise.html?id=us:2ps:3gl:genaipulse:awa:cons:082724:ai%20survey:p:c:kwd-574170201996&gad_source=1&gclid=CjwKCAjwooq3BhB3EiwAYqYoEvHTMo4LREiUR6i2B96s7kx-ZtC1q-1ZHY306jiDTijv8sChJTWPixoCfGkQAvD_BwE
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将来の成功への道を開く 
この報告書は、多くの点で極めて重要となり得る2025年に、
銀行幹部が優先すべき5つの重要な課題について提言して
いる。しかし、グリーン経済への移行の加速や、AI主導の未
来のための人材モデルの刷新など、他の優先事項にも注意
が必要であることを認識することが重要となる。 

2025年は、銀行業界の持続的な成長を確立するための決
定的な瞬間となるかもしれない。現在取られている戦略的
行動は、銀行をより明るく、より強靭な未来に向けて推進
する触媒となり得る。断固として対応することで、銀行は成
功への道を単なる憧れではなく、達成可能なものにすること
ができる。 

 

 
 

Methodology 

このレポートは、デロイトの対象分野のスペシャリストからの情報、広範な二次調査、および独自の予測に基づいています。 

具体的には、S&P Global Market Intelligence, LLC–S&P Capital IQ Proの過去データを使用して銀行の財務実績を分析し、
回帰分析などの統計手法を適用して銀行のさまざまな指標を予測しました。デロイトが独自に行った複数の調査のデータも、
洞察を強化するために使用されています。 
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