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 • 高インフレ、不景気への懸念、サプライチェーンの課題、そして最低
法人所得税の引き上げが提案されていることを受け、企業の設備投
資に対する需要は減速する可能性がありますが、運転資金需要は堅
調に推移していくとみられます。図1では、コマーシャルバンキング
に影響を及ぼす要素の影響度およびタイミングのビジュアルサマリー
を示しています。

 • 取引銀行に関する意思決定を行う米国企業の経営幹部100名以上
を対象に実施した調査では、回答者の73％が2023年の問題点の
トップ3に流動性の管理が入ると予測しており、次に、売掛金管理
（56％）と、キャッシュバランスの正確でリアルタイムな把握（50%）
が続きます。

 • 一方で、自社のメインバンクの全体的なサービス品質が「素晴らし
い」もしくは「非常に良い」と考えている経営幹部は半数に至ってい
ません（46％）。

 • 年間売上高が10億ドル超の企業の経営幹部の約3分の1は、10社
以上もの金融機関と取引関係があると答えていることから、商業銀
行は、忠実な顧客基盤があるにもかかわらず、銀行とノンバンク両者
からの熾烈な競争に直面しているものと思われます。

 • 商業銀行は短期的に、法人顧客のニーズだけでなく、進化しつつあ
るマクロ経済や競合相手からの圧力に対応する必要があるでしょう。

 • その間、カーボンニュートラルな未来へ転換するための資金需要から
生じる融資機会や信用リスクに対応するため、銀行は成長促進に向
けて自らのビジネスモデルを再構築することが必要とされるでしょう。

図1. コマーシャルバンキング事業に影響を及ぼす要素
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出所：デロイト金融サービスセンターによる分析
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商業銀行は、警戒心と高い感応度を持って2023年を展望しています。
金融政策の引き締めやマクロ経済の不確実性は、複数の業界で企業
の成長に、より大きな負荷を課しています。デロイトのサーベイ
『Deloitte CFO Signals 2022Q4』では、北米におけるクロスインダ
ストリーの CFO（最高財務責任者）の41％が、自社の前四半期比で
の財政見通しについて悲観的になっていて、楽観的な見方を持つCFO
は20％のみでした（図2）1。米国では新たに15％の最低法人所得税
が国内収益に課されたことと、多国籍企業の外国収益に15％の最低
法人所得税を課す圧力が世界的に高まっていることを受け、2023年
には法人の税引き後利益がさらに減少する可能性があります。

商業銀行事業における競争は、ますます高まりつつあります。実利主
義的な理由から、多くの法人顧客は銀行取引を多数の金融機関へ拡
大する傾向があり、それが顧客シェアをめぐる競争に拍車を掛けてい
ます。商業および産業貸付機関の上位10社が貸付残高市場に占める
シェアは、2010年で59％だったのに対し、2022年第2四半期には
49％まで低下しました 2。商業用不動産の貸付機関ではこの傾向はよ
り顕著で、上位10社の市場シェアが2010年には40％だったのに対
し、2022年第2四半期には23％にまで減少しました 3。その競争に輪
を掛けるように、ノンバンクが特別目的会社スキームのレバレッジドバ
イアウトへの融資を増やしており、シンジケート形式のレバレッジドロー
ン市場のシェアを銀行から奪っています4。

その対策として、多くの銀行は自分の縄張りを守り、顧客シェアを拡大
させる戦略を実施しています。例えば、JPモルガン・チェースは、特に
中規模企業マーケットの商業顧客とのリレーションシップを強化するた
め、特命のダイレクトレンディングチームを設立しました 5。同行は、プ
ライベートクレジット領域で新規ローンにファンディングする資金を設
定し、その新規ローンを投資家へ譲渡しないでバランスシート上で満
期まで保有します。

しかしながら、顧客の進化するニーズを鑑みると、顧客シェアの拡大は
多くの金融機関にとって難題となる可能性があります。法人顧客は、
往々にして円滑なデジタル体験や統合サービス、革新的なサービス、
そして銀行取引を容易にするための効率的なプロセスを求めています。
さらには、自社担当のリレーションシップマネージャー（RM）には、業
界トレンドの詳細まで理解したうえで、より洗練された助言を提供して
くれることを期待しているのです。

商業銀行がより多くの顧客ビジネスを獲得するには、他に何をするべ
きでしょうか。
 

図2. CFOは自社の財務見通しについて悲観的な見方を強めています
楽観的になったと答えたCFOと、楽観的でなくなったと答えたCFOの割合。ネットの楽観度は、この両者の差を示したものです

商業顧客が不確実性という雲の合間を
切り抜けるための支援

出所：Deloitte CFO Signals 2022年Q4

大～中規模や小規模の法人顧客の預金受け入れと貸付業務に携わる商業銀行は、マクロ経済が融資需要に与える影響、
顧客関係でデジタル化が果たす役割の増大、そしてバンカーが信頼されるアドバイザーとしての役割を強化する使命など、
自らの将来に影響を及ぼす多くの変化に対処しているものとみられます。商業銀行が自分たちの未来を再定義するために
は何をするべきでしょうか。 
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私たちは、顧客の財務ニーズや期待、そしてメインバンク（自社の金融
取引で利用頻度の高い、ローンやクレジットラインを優先的に維持して
いる銀行（より詳細については、右記の「メソドロジー」を参照））に対
する認識を把握することを目的に、100名以上の法人経営幹部を対象
に調査を実施しました。調査結果と一部の銀行経営陣へのインタ
ビューから明らかになったのは、顧客の期待と銀行のサービス品質の
間にはギャップがあるということです。

例えば、メインバンクのカスタマーサービスが「非常に良い」または「素
晴らしい」と回答した経営幹部は半数未満で、改善の余地がある分野
として品質の高いアドバイスや自己完結型サービスのオプション、シー
ムレスな体験を挙げています。

銀行は、法人顧客の現在かつ日常的な財務ニーズに応え、マクロ経済
の不確実性を乗り越える支援を行うことでこうした隔たりを解消し、競
争圧力を緩和し、信頼を強化することができるようになるはずです。私
たちの調査では、銀行が商業顧客の取引体験を向上させるうえでの一
助となる4つの手段を推奨しており（図3）、その詳細については次章
以降で説明します。

出所：デロイト金融サービスセンターによる分析

現状 未来のコマーシャルバンキングのあり方

手段①：包括的なカスタ
マーサービス

法人顧客は専門的な助言を期待することが多いです
が、RMの多くはゼネラリストであり、デジタル化を自
分たちの存在価値に対する脅威として捉えています。

RMは、データドリブンな知見や洞察、カスタマイズし
た助言、そして事前対応型な姿勢を高度に融合させる
ことで、信頼を強化し、自分たちの価値を向上させます。

手段②：デジタルな自己
完結型サービスオプション

自己完結型サービスは、往々にして利用しにくいた
めに重荷となっています。

円滑なデジタル化による利便性が信頼の同義語となっ
ています。

手段③：新たな価値を提
供するイノベーション

多くの商業銀行商品では、イノベーションがほぼ実
施されておらず、差別化は概してサービスによって推
進されています。

差別化した価値を提供するために、より多くの革新的
な商品、サービスやビジネスモデルが登場します。

手段④：収益性を促進す
るためのプライシングおよ
びコスト最適化

高金利環境によって低金利時代が終焉し、顧客の借
入費用が増加しています。
 
コスト最適化が引き続き焦点となっていますが、多く
のプロセスは複雑で、人手により、そして紙ベースで
行われています。

銀行はリスク調整後プライシングを反映させるために、
コストドライバーやオルタナティブデータを活用してプ
ライシングモデルを刷新します。

デジタル化と単純化によって、銀行のサービス提供コス
トが削減されます。

図3. 商業銀行は顧客シェアを拡大するために、どのように顧客体験を向上させることができるでしょうか

メソドロジー
デロイトは、独立調査会社と協働し、2022年5月～6月にかけ
て100名以上の法人経営幹部を対象に調査を実施しました。そ
の全員がバンキングリレーションシップにおける主要な意思決定
者か、もしくは複数の意思決定者のうちの一人という位置付けで
した。10名中約7名の割合でCスイート（CEO、CFO、CRO等）
の役職に就いており、そうした経営幹部らは以下の様々な売上高
規模の企業に所属しています。

 • 38％が年間売上高5,000万ドルから2億4,900万ドルの企
業に所属

 • 36％が年間売上高2億5,000万ドルから10億ドルの企業に
所属

 • 27％が年間売上高10億ドル超の企業に所属

調査対象の経営幹部の所属業界は13以上で、うちトップ3はテ
クノロジー、メディア、エンターテイメント（22％）、製造・工業
（21％）、金融サービス（13％）業界でした。

本レポートにて提示している全データは加重平均値ではありませ
ん。

さらに、商業銀行オペレーションの成長を成功裏に導くうえでの
戦略や課題を把握するため、少数の銀行経営陣にインタビュー
を行いました。
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RMは何年も費やして顧客との関係を開拓し、多くはそれを非常に大
切にします。ところが、担当するRMが別の銀行に転職したら、自社も
メインバンクを切り替えるだろう、と答えた経営幹部はわずか10％で
した。このような結果になったのは、別の銀行へ商品を切り替える際に、
膨大な摩擦が生じがちであるためかもしれません。しかし困難な時期
においては、凡庸な顧客体験がCFOや財務担当者の意思決定を変更
する引き金になる場合があります。

「（私たちが望むのは）より深く関与し、業
界の変化、トレンド、将来的な進展につい
て理解したうえで、より焦点が明確な助言
の提供です」
—売上高 10億ドル超の旅行、観光、ホスピタリティ企業 CEOによ
る当社エグゼクティブサーベイへの回答

経営幹部は必ずしもメインバンクに不満足ではありませんが、メインバ
ンクの業界知識と知見が「非常に良い」または「素晴らしい」と回答し
たのはわずか26％でした。多くの経営幹部は、信頼関係を構築するた
めに、RMが技術スキルと対人スキル（例えば先見性と解決志向）の高
度な融合をもたらすことを期待しています（図4）。しかし、そうした期待
に応えることは口でいうほど簡単ではなく、RMは変化に抗い、自分たち
の昔のやり方でやりたいと思っていることが銀行経営陣へのインタ
ビューから明らかとなっています。

現在バンカーにとって、顧客のビジネス上の課題や機会に関する最新
情報を常に把握しておく必要性は、かつてないほどまでに重要になっ
ています。したがって、より多くのビジネスを獲得するためには、関係
性の長期継続よりも、ビジネスの知見や専門的な助言を提供していく
ことがより重要です。例えば、バンカーを顧客のESGに関する見解を
把握しニーズを予測できるよう訓練することは、専門的な助言の質を
高め、顧客の抱える問題の解決を支援し、信頼の強化につながるはず
です。

U.S. Bankではバンカーの業界専門知識を広げるため、短距離の鉄道
路線の分野におけるコマーシャルバンカーチームを組成しました。同行
は、350ルートマイルの路線を運営する短距離路線の鉄道会社、
Carload Express Inc.に対し、同社がこれまでリースしていた路線を
購入するための資金調達オプションを提供する支援を行いました6。

RMが顧客へより多くの付加価値を提供するには、データとテクノロ
ジーが不可欠になるでしょう。RMがデータとテクノロジーを駆使する
能力を備えれば、日常的な業務タスクを行う時間から解放され、業界
特化と顧客への助言提供に注力できるようになり、ひいては実行可能
な知見や洞察を提供することが可能になります。例えば、シンガポール
のDBS銀行は、商業銀行のバンカーがサービスをカスタマイズするた
めに、顧客からの基本的な質問を解決したり、データに関するナッジ
を提供するツール、Client Connectをローンチしました 7。

とはいえ、私たちが銀行経営陣に対して行ったインタビューでは、デジ
タル化に対して複雑な感情を抱くRMがいることも判明しました。その
ようなRMは、デジタルツールを使用すれば効率が上がり、もっと優れ
たカスタマーサービスを提供できるようになると認識はしているのです
が、顧客との取引関係に対するコントロールを失ってしまうのではない
かと懸念しています。RMに取引関係はコントロールできると実感して
もらうには、商業銀行のバンカーはチェンジマネジメントプログラムを
通してRMのマインドセットを変えていく必要性を検討すべきでしょう。

同インタビューでは、若手バンカーをタレントプールに惹き入れること
が依然として課題となっていることも示唆されました。給与の高さが決
め手の要素となるものの、銀行はRMのキャリアパスがより魅力的とな
るようにすることも検討しなければなりません。RMの目的を再定義し、
オリジネーションの取引量を重視する代わりに、顧客事業の成功への
寄与に対して報酬を与えるインセンティブ制度を再構築することもそう
した手段の一つです。DEI（多様性、公平性、包摂性）への強固なコミッ
トメントを実践し、柔軟なワークカルチャーを提供することが、おそらく
銀行の優先事項と整合的になるでしょう。「鶏が先か卵が先か」という
状況として捉えることもできるかもしれませんが、それよりも人手によ
る事務作業・手続きをデジタル化し、そうした事務作業・手続きを取
り除けば、若手バンカーたちは顧客の課題解決に向けた革新的な方
法を模索することに、自分たちの時間とエネルギーを費やすことができ
るようになるはずです。

図4. 顧客が担当のバンカーに期待していることは、解決志向のマイ
ンドセットと専門的な助言の融合です
信頼できるリレーションシップの中で最も重要な属性
回答者がトップ3を選択

出所：デロイト金融サービスセンターによる分析

手段①：高い信頼を得るための、
リレーションシップマネージャーの強化

先回りしたニーズ予測とコミュニケーション
課題を解決する、

ソリューション志向のマインドセット
商品サービスをカスタマイズし、

顧客に沿った知見を提供する能力
自社の業界に関する知識

バンキングサービスを使いやすくする
デジタルツールに関する知識

急な呼び出しでも面会できる対応力

地域の市場環境への理解
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46%
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銀行が取引手続きや顧客接点のデジタル化推進を加速させる中、自己
完結型の手続きの利便性に対する顧客満足度は依然として多くの問題
を抱えています（図5）。従来の問題点として、融資申請に複数の承認
過程を伴うこと、顧客は同じ情報を複数の異なるプラットフォームに提
供するよう求められること、そして承認状況の一部しか見ることができ
ないことなどが挙げられます。おそらくデジタルウォレットや個人間の
決済、口座開設のしやすさなど、顧客がリテールバンキングにおいて個
人的に得たデジタル化による利便性の体験が、彼らの商業銀行での接
点や総体的な顧客体験に対する期待を形成してきました。

しかし、顧客全員がデジタルサービスに対して同等の体験を有してい
るわけではありません。私たちの調査では、経営幹部の45％が昨年
度のローン申請をデジタルで（オンラインバンキングポータルやモバイ
ルアプリ上で）は申請しなかった、または取引銀行がサービスを提供
しなかったと答えています。

今では円滑なデジタル体験は信頼の同義語となっており、銀行は標準
に満たない体験をもたらすリスクを負うことはできません。上述した通
り、商業顧客は信頼できる人物に口座を監視してもらうことを希望して
いるほか、銀行との取引を簡易化するデジタル特性や利便性を求めて
います。

「（私たちが望んでいるのは）全ての商品で
自己完結型のサービスを提供するアビリ
ティの向上です。自動化や自己完結で手続
きが可能な書類や申請書は、銀行の担当
者に提出する必要性を減らしてもらいたい
のです」
—売上高 5,000万～2億 4,900万ドルのテクノロジー、メディア、 

 通信関連企業 CFOによる当社エグゼクティブサーベイへの回答

したがって、銀行はオンラインで処理できるサービスを増やし、紙ベー
スの記入を必要とする手間や支店訪問を求める回数を削減しなけれ
ばなりません。ローンサービスは、デジタル化の機が熟した当該プロセ
スの一つであり、銀行と顧客の双方が統合されたワークフローの恩恵
を享受することができるでしょう。

手段②：顧客の興味関心の維持に、最低限の
必須事項となったデジタル体験

図5. デジタル化した自己完結型のサービスチャネルに対する経営幹部の満足度は中程度に留まって  
います。それどころか、そうしたチャネルの経験すらしたことがない幹部もいます
昨年度におけるメインバンクとの自己完結型デジタルインタラクションに対する満足度

出所：デロイト金融サービスセンターによる分析

課題解決

ローンオリジネーション

口座開設および関連手続き

満足している、または非常に満足している
経験したことがない、または銀行がデジタルでサービスを提供しなかった

不満足である、または非常に不満足であるどちらでもない
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それと同時に銀行は、デジタルを取引可能にする手段とみなすことから、
顧客がバンキングサービスを体験する方法を真に差別化することへと、
自らのマインドセットを変える検討をすべきでしょう。例えば、JPモルガ
ン・チェースは、集合住宅の所有者や管理者向けに、家賃管理のデジ
タル化からデータや知見の獲得、オペレーションの合理化を目的とした
デジタルプラットフォームであるStoryを立ち上げ、所有者と借り手の双
方にシームレスな体験を創出しています8。

さらには、RMが顧客ニーズを予測したり、小規模セグメント向け融資
の機動的なプライシングを実現したり、意思決定プロセスを自動化し
たりするうえで、人工知能（AI）や機械学習（ML）の技術が一助とな
り得る場合も多くあります。

こうした領域においては、資金力のある大手銀行がアプリケーションプ
ログラミングインターフェース（API）を通して、AIベースのソリューショ
ンや法人顧客の取引手続きのインテグレーションを提供し、ビジネス推
進の向上を図っています。また、クラウドベースのデータ統合プラット
フォームを創出するために、行内における内部データをサードパー
ティーのデータと統合する銀行もあれば、予測分析、キャッシュフロー
予測、ダイナミックポートフォリオ管理などの新たな顧客価値を提供す
るにあたって業界のクラウドソリューションを活用している銀行もあり
ます。

例えば、バンク・オブ・アメリカは、AIやMLを使用してより正確に顧
客のキャッシュフローポジションを予測するツールであるCashPro 
Forecastingをローンチしました9。同行は、CashPro Payments API
を拡張し、これによって商業顧客は350以上もの異なる種類の支払い
を処理し、支払いデータにリアルタイムでアクセスし、複数の地域やタイ
ムゾーンをまたいで決済を一つにまとめられるようになりました10。

リレーションシップに基づくモデルを推進している中小規模の銀行の多
くは、顧客体験をデジタル化するために、引き続きテクノロジープロバ
イダと協働していく可能性があります。目標とすべきは、市場進出戦略
（go-to-market）をより早く実行するパートナーと歩調を合わせ、銀
行にはカスタマーリレーションシップを所有し維持する能力を与えつつ、
利便性の格差を解消することです。例えば、BMOはDaylightと協働
して小規模ビジネスオーナー向けにクレジットカード申請と承認プロ
セスをデジタル化し、処理時間を7～9日から1～2日にまで削減しま
した。

とはいえ銀行は、全ての顧客ニーズや課題を解決するにあたってデジ
タル化を強調しすぎないようにするべきです。銀行経営陣向けのインタ
ビューからは、デジタルプロジェクトは自らの命取りにもなりかねず、
顧客体験を向上させるにしろ、効率性を上げるにしろ、そのコアバ
リューを客観的に評価してから実施すべきであることが示唆されてい
ます。シンプルな取引はデジタルの自己完結型サービスチャネルで、複
雑な取引はRMとの対面で、というシームレスな流れを可能にするカ
スタマージャーニーの設計は、潜在的に重要ですが、両者のバランス
を取る必要があります。



コマーシャルバンキング 2025 : 未来を切り開くための新たな羅針盤を探し求めて

9

Source: Deloitte & Touche LLP
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

FIGURE 1

Infusing climate risk considerations throughout the credit risk lifecycle
銀行が各段階で取ることが可能な手段
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Buy Now Pay Later（BNPL、後払い決済）方式の個人間決済、クラ
ウドファンディング、デジタルウォレットといった形態の商品イノベーショ
ンの波が押し寄せた結果、私たちのリテールバンキングに対する見方
は変貌を遂げました。それとは対照的に、コマーシャルバンキングでは
融資商品や預金商品のイノベーションが不足しており、競合からの差
別化を図るためにサービスや商品のカスタマイズへの依拠が強まって
います。

しかしながら銀行は現在、商品やサービス、流通モデルを刷新するた
めの新たなビジネス機会を有しています。イノベーションに関する戦略
的ビジョン、事前対応型の姿勢、そしてアジャイルな戦略を持つ銀行は、
受け身的なアプローチで様子を窺っている銀行には真似できないよう
な強みを生み出すことでしょう。

銀行ベースのトランジション・ファイナンス（ローン）について考えてみ
ましょう。これは、CO2排出量が多い業界がオペレーションを移行する
ことによって、よりグリーンな未来に貢献できるようになるうえで、大い
に必要とされている支援を銀行が担うことができるというものです。こ
こでは、借り手企業が主なサステナビリティ実績を達成すると、低い金
利や有利なコベナンツ（特約事項）が付与されるサステナビリティ関
連ローンを組成（オリジネート）している銀行も見受けられます。

シティ銀行は2022年4月、EMEA（ヨーロッパ、中東およびアフリカ）、
APAC（アジア太平洋）、LATAM（ラテンアメリカ）地域において、顧
客が収益を自社の環境目標や社会的目標の達成に使用できる
Sustainable Trade Finance and Working Capital Loansという
ローン商品の提供を開始しました 11。同行は、2021年初頭にも大手
商業顧客の脱炭素化を支援すべく、エネルギー、電力、化学品関連の
投資銀行・法人金融部門フランチャイズを新規の天然資源およびクリー
ンエネルギートランジショングループに統合しました 12。

確かに、マクロ経済環境がより困難になったことで、銀行が優先事項
を変更せざるを得ず、トランジション・ファイナンスの推進が減速する
可能性もあります。銀行は、長期的なビジョンと目的を注視しつつ、中
間目標をより厳しく設定し、クレジットリスクのライフサイクルの各手段
において気候リスクへの対応を意識的に選択するべきでしょう（図6：
詳細はDeloitte Insightsレポート「Embedding climate risk into 
banks� credit risk management（気候リスクを組み込んだ銀行の
クレジットリスク管理）」を参照）。銀行のクレジットポートフォリオで
CO2排出量を評価するためのより一貫した基準、タクソノミー、フレー
ムワークが確立されれば（もしくは確立されたときには）、より多くの
銀行がこの分野に参画する可能性が高まります。

手段③：革新的な商品、サービス、
およびビジネスモデルの創出

図6. 気候リスクに関する考慮事項の、クレジットライフサイクルへの取り込み
銀行が各段階で取ることが可能な手段

出所：Deloitte & Touche LLP

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/deloitte-cn-fsi-climate-change-credit-risk-management-en-220325.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/deloitte-cn-fsi-climate-change-credit-risk-management-en-220325.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/deloitte-cn-fsi-climate-change-credit-risk-management-en-220325.pdf
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デジタルアセット商品の導入は、商品イノベーションのもう一つの源泉
となり得るでしょう。しかしながら、デジタルアセットのバリデーション
のボラティリティや、直近の仮想通貨の暴落を受け、銀行の多くは様子
見の姿勢を崩しておらず、少なくとも今後しばらくは仮想通貨担保を保
有することへの関心は薄れるかもしれません。

トランザクションバンキングの観点では、調査対象の経営幹部は、銀行
にとって有意な差別化をもたらし得る商品とサービスイノベーションに、
多様な期待を抱いていると回答しました（図7）。企業間（B2B）
BNPLは、そのようなイノベーティブなオファリングの一つです。中小企
業間のB2B決済は確かに30日、60日、または90日の決済約定と
いう形態で、POS（販売時点）に売り手自身がクレジットプロバイダー
として機能するBNPLの決済手段を取り入れてきました。しかし、売り
手に確実かつ即時の決済を提供し、買い手にも分割払いの柔軟性を
提供できる、サードパーティーや銀行が提供するBNPLクレジット商品
は、コマーシャルバンキングにとってはWin-Winの提案となり得ます
13。

一方で、バンキング アズ ア サービス（BaaS）や組込型金融などの革
新的なビジネスモデルによって、銀行は顧客に新たな価値を提供できる
ようになりました。例を挙げると、Synovus Bankの100％子会社で
あるMaastは、ソフトウェアプロバイダーやテクノロジープラットフォー
ム、その他の商業顧客向けに、支払いや預金口座、デビットカード、ロー
ンを含む多くの業務を一つのプラットフォーム上に統合できるようにする
ためのマネー アズ ア サービス機能をローンチする計画です。

Maastは、単一の統合レイヤーとシームレスなオンボーディング体験
を通じ、顧客のソフトウェアに機能を埋め込む組込型金融を提供する
ことで、新たな収益源の創出を支援しています14。

同様に、ビジネスモデルの一つとしてプラットフォームバンキングを活
用すれば、商業顧客は銀行や他の金融機関が提供する金融商品を単
一のプラットフォーム上で選ぶことができ、選択肢の幅もより広がるで
しょう。調査では、経営幹部の76％が、他行やフィンテックなどの新し
い商品やサービスが単一のプラットフォームに統合されるのなら使って
みたいと回答しており、前向きな姿勢を示しています。銀行側としては、
市場進出の機動性を高め、商品やサービスのイノベーションにおける
利便性の格差を解消し、多くの顧客が使いこなせるようになるまでの
時間を削減することが可能になります。

この分野において、フィンテックのFinzlyは、複数のビジネスバンキン
グアプリで構成したスーパーアプリ（SuperApp）を立ち上げました 15。
これは大～中小規模のビジネス顧客向けの財務プラットフォームで、
銀行のデジタルバンキングプラットフォームに組み込むことも可能です。
同様に、英Starling Bankは会計、法務、セキュリティ、保険といった
複数のサードパーティーのノンバンキングサービスを、同行の商業顧客
向けビジネスマーケットプレイスプラットフォームに統合しました 16。

図7. 顧客はメインバンクに商品やサービスのイノベーションに関して多様な期待を持っています
3～5年後において、皆さんを含む法人顧客向けのどのような新商品やサービスイノベーションを銀行に期待していますか
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銀行は、金利が上昇している環境においては、高金利を預金者よりも
先に借り手にいち早く転嫁しようとする傾向があります。しかし、米国
では金利が近年で最も著しく上昇する局面にあって、低金利時代は予
測よりも早く終焉を迎えました。米国の金利感応度を鑑みると、商業
預金の一部が高利回りの機会に流れています17。自行の過剰流動性
を踏まえ、ある程度の預金の解約をよしとする銀行がある一方で、そう
でない銀行の多くは預金金利の引き上げに対する圧力の高まりに直面
し、貸出増加に対応するために大口取引先からの資金調達の選択肢
や、投資家からの資金調達へ軸足を移す可能性があります18（詳細は、
デロイトの「The end of cheap deposits（低金利時代の終焉）」の
Quicklookをお読みください）。

銀行は増加した資金調達コストを自行のローンプライシングモデルに
反映させていますが、資本コストと顧客獲得コストの増加を考慮する
べきです。顧客の変化するリスクプロファイルや、他銀行やノンバンク
へのローン債務といった最新情報を機動的に反映させるため、データ
の質を向上させることで、利益率の低い取引を行う確率を低下させら
れるでしょう。顧客の生涯価値に合わせて報酬体制を再構築し、（クロ
スセル取引量やローンオリジネーションの代わりに）ローンの金利帯
や強気のリスク調整後プライシングに対する警告などの適切な統制を
敷くことで、RMは売上増加率を向上しながら自制を利かせることがで
きるようになるでしょう。

加えて銀行は、借り手のキャッシュフローのクレジットリスクについて
の詳細な情報を得て、リスク調整後プライシングモデルをより堅牢なも
のにするためには、ESGレーティングやアクションなどのオルタナティ
ブデータを利用すべきでしょう19。興味深いことに、商業顧客の多くは
より低金利の提供を条件として、自社のESGデータを共有する案を
徐々に好意的に受け入れつつあります。調査に回答した経営幹部の
32％は、ESG目標を達成する企業は銀行融資でより低利のレートを
獲得すべきであることに賛同しています。同様の割合の回答者が、自
身の会社は融資決定時に、ESGデータをメインバンクと共有すること
に前向きであると答えています。ところが、銀行経営陣とのインタビュー
では、取引銀行の多くが融資決定時にオルタナティブデータを参照して
おらず、ましてやそれを自行のモデルに積極活用していないことが示唆
されました。

コスト最適化への取り組みは、収益性を高めるにはプライシングと同
じくらい重要です。銀行は、人材とデジタル化への投資を維持しつつ、
複雑性、非効率性、冗長性を軽減しコスト削減の機会を模索すること
を検討すべきです。

手段④：利益性の面で表裏一体である
プライシングとコスト最適化

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/financial-services/articles/deposit-rates.html
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そのような取り組みの一つに商品の単純化が挙げられます。全ての規
模の企業にサービスを提供している商業銀行の多くは、よりカスタマイ
ズした商品を求める顧客の需要に応えようとすることで、商品オファリ
ングの複雑化が増しています。ビジネスにとってはそうすることが正し
い道だと思われるかもしれませんが（調査の回答者の48％が銀行が
商品やサービスをカスタマイズできるようになったことで、より信頼感
が増したと答えています）、銀行は往々にして何十万種ものローンスト
ラクチャーにおけるコスト上昇に取り組まねばならず、その各ローンは
年間のサービス提供時において特殊かつ、時として人手による調整が
必要です。

銀行は、標準的な条件やコベナンツによって商品を単純化することで、
クレジットオリジネーションやサービス提供のエンドツーエンドプロセ
スを迅速化し、より低コストとより優れた顧客体験という二つの利点を
享受できることにつながる中小企業を特定すべきでしょう。

さらに、効率化を実現するためのもう一つの潜在的な領域としては、
ローンサービス提供のデジタル化が挙げられます。多くの銀行がロー
ンオリジネーションやオンボーディングプロセスをデジタル化してきま
したが、ローンのバックエンドサービスは依然として手作業に頼ってお
り、数十年にわたるレガシーインフラストラクチャーの負荷がのし掛かっ
ています。ローンサービスをデジタル化し、バンカーと顧客に対してリ
アルタイムの知見や洞察、アクションを自動的に誘発するワークフロー
の利点を統合させることで、顧客体験とオペレーションの効率化という
形で結実させることが可能になるでしょう。

特に、シンジケートローン市場においては多くの見返りを期待できる可
能性があります20。シンジケートローン市場は、ローンサービス提供時
にエージェント銀行が投資家と意思疎通する方法や、多くの投資家が
ポートフォリオ管理システム内で新しい情報を手動で更新している点に
おいても、大々的にアナログであり続けているためです。大手銀行のコ
ンソーシアムは2022年3月、シンジケートローン市場をフロントから
後方事務までデジタル化し、オペレーションの非効率性を低減するた
めのローンプラットフォームであるVersanaを支持する旨を発表しまし
た 21。

人工知能（AI）、機械学習（ML）、クラウドというデジタル技術に投資
することで、オペレーションの合理化、より強いレジリエンスの構築、そ
してコスト削減さえもが可能になります。金融サービス企業100社を
対象としたデロイトの調査では、回答者の94％が効率性とアジリティ
の向上にクラウドが中程度から高度の影響を及ぼしたという考えを示
し、また、クラウドがコスト最適化に影響を与えたと述べた回答者は
81％にのぼりました 22。

例えば、オリジネーションや法人決済の領域において、業界クラウドソ
リューションを提供するハイパースケーラーらと新たな提携関係を構築
すれば、望む効率や機能の格差解消につながるはずです。ベンダー管
理の改善をはじめ、クラウドセキュリティやAPIインテグレーションなど
の特定分野において、内部 IT人材のアップスキルを行うことは、クラウ
ド移行や銀行のより広範なデジタル変革に向けた取り組みを順調に進
めるうえで非常に重要となるでしょう。

12
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コマーシャルバンキングの未来では、デジタル化が進んで相互接続性がより強まり、過去よりも
一層厳しい対応が求められるでしょう。未来に向けた成長見通しでは、依然として強固なリレー
ションシップが基盤になる一方で、顧客は取引銀行が助言や円滑な体験、革新的な商品および
サービス、そして新しいビジネスモデルといった価値の新たな源泉を提供してくれることへの期
待を高めつつあります。

激しい競争の中、メインバンクとしての取引関係を維持し、顧客シェアを拡大するのは並大抵の
ことではありません。過去が未来を切り開くための羅針盤にはならないことは明白です。価値の
新たな源泉を追求する銀行は、金融仲介機関や商業顧客から信頼されるアドバイザーとしての
存在意義に忠実でありながら、信念を持って前進していかねばなりません。一方、予算、文化、
デジタルの精緻化、人材や経営トップの姿勢という制約に囚われて、様子見の姿勢を取ってい
る銀行はメインバンクとしての取引関係から容易に外されてしまうことになりかねないでしょう。

雲間を抜けてより澄んだ空への昇華
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