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Ⅰ. 顧客の行動が変わった

失われゆく顧客接点

「店に客が来なくなった」というクライ
アントの声を数年前からよく聞くように
なった。ある銀行では、5年前と比べる
とカウンターへの来店客は2割近く減少
したという。

一方、非対面の顧客接点に目を向ける
と、インターネット・バンキングの利用
者は全顧客中20%程度にとどまっている
（出所：「金融機関業務のシステム化に
関するアンケート調査結果（FISC）」）。
対面での顧客接点の不足を非対面で補う
には、現状のインターネット・バンキン
グの利用者数はあまりに不十分である。

顧客との接触は、年に1～2回の来店ある
いはATM/ダイレクトメール。インター
ネット経由で顧客に接触しようにも大半
の顧客のメールアドレスも携帯番号も分

からない、というのが各行の抱える共通
の課題認識ではないだろうか。

変わりゆく顧客

顧客に視点を移すと、2007年以降のス
マホの普及によりその行動様式は大きく
様変わりしている。

顧客は、①銀行の統制下にあるチャネル
（ホームページ／支店等）と銀行の統制
下にないチャネル（クチコミサイト等）
を自由に行き来し、②商品を比較の上選
択し、③クチコミを投稿し、④自分の体
験を発信するようになった。⑤クチコミ
や体験はつながりを通じて拡散され、⑥
時にはアウトバウンド広告の何倍もの効
果を発揮する。⑦また時には、企業とと
もに新たなサービスを作り上げる存在と
なった。（図表1）

ビジネスの主導権は顧客へ

顧客は常にネットにつながっており、購

買の意思決定に必要な客観情報はいつで
も手に入る。もはや顧客への提供情報を
企業はコントロールできず、主導権は顧
客側に移った。「BtoCビジネス」は
「CtoBビジネス（顧客志向型ビジネ
ス）」に転換したのである。

Ⅱ. 銀行も変わらなくてはならない
～銀行をデジタル化せよ

顧客の行動が大きく変わった今、来店前
提で設計されてきた商品 /サービス・
セールス・チャネルのあり方を抜本的に
見直す必要がある。これを銀行のデジタ
ル化と呼び、その道程には大きく3つの
チャレンジ「ロケーションフリー化」
「個別化」「”脱”銀行化」が控えてい
る。（図表2）

Lv1. ロケーションフリー化

デジタルバンク化の第一のチャレンジ
は、顧客がいつでも・どこにいても・ス
トレスなくサービス提供可能なロケー
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RPAの定義（RPAとは）

業務ユーザが各種既存アプリケーション
を利用してPCデスクトップ上で実施し
ている既存の業務プロセスを対象にロ
ボットによる自動化を図るのがロボット
オペレーションである。

ロボットオペレーションの実現には、
RPAツールを利用することが前提となる
が、近年RPAツールにてシミュレート可
能な業務オペレーションのバリエーショ
ンが増えたことから様々な業務プロセス
への適用が可能となっている。最新の
RPAツールではPCデスクトップ上で行う
オペレーションの大半が再現可能である
（※紙帳票などの物理媒体からのデータ
インプットにはOCRソリューションとの
組み合わせが必要）。

導入に際しては、既存アプリケーション
の各種画面に対する改修が一切不要であ
ることから大規模なITシステム投資なし
に業務プロセスの自動化が可能となる。

RPAツールで出来ること

4つの主要な特徴を以下に紹介する。

1. 様々なアプリ技術要素に対応

対象となるアプリケーションはホスト
エミュレータ、O�ce製品（Word, Excel, 
Outlook等）、VBクライアントなどの
Windowsクライアントアプリ、社内、
社外のWebアプリケーションと幅広い
アプリケーション技術に対応してお
り、各システムの要素技術にとらわれ
ることなく自動化の検討を行うことが
できる。

2. アプリ間のデータ連携に対応

複数アプリケーションへの重複データ
入力（氏名、住所など顧客関連データ
の複数システムへの入力業務）やアプ
リケーション間のデータコピー操作
（CRM上の参考情報を、基幹システム
へ入力する業務）など、大量に発生す
る場合にはマニュアルオペレーション
では相当な時間を要する業務もロボッ

トにより高速かつ正確に行うことがで
きる。

3. 複雑なワークフローに対応

複数のアプリケーションをPCデスク
トップ上に表示し順々に操作するような
業務オペレーションフローもRPAツール
では一連の実行フローとして定義するこ
とが可能であり、各アプリケーションの
実行結果の連携処理や、実行結果による
分岐処理など複雑な作業を可視化しつつ
自動化することができる。

4. オペレーションの集中管理

RPAツールは集中管理されたロボットオ
ペレーションの実行基盤として提供さ
れ、複雑なプログラミングなしに既存の
業務オペレーションをロボットに覚えさ
せることができる。一度覚えさせた業務
オペレーションは再利用が可能であり、
類似の業務プロセスやより複雑な業務オ
ペレーションを自動化する際にその作成
時間を短縮することができる。
 

ションフリーバンクになることである。
そのために重要なのは、①スマホを中心
とした顧客デバイスを最重要チャネルと
位置付ける、②顧客の総ネット会員化を
推進する、③店舗を軽量化し改革原資を
捻出する、の3点である。

①最重要チャネルであるスマホ等の顧客
デバイスでは、あらゆる商品の申込・取
引・相談等、フルサービスでストレスな
く提供できるようにする必要がある。例
えばポーランドのmBankは、ローンの申
込から入金までも含め、あらゆる取引を
信号待ちの30秒間で完結させるコンセプ
トでスマホバンキングを刷新した。

②顧客を総ネット会員化し顧客といつで
も・どこでもつながれるようにするに
は、魅力的なスマホアプリの開発、スマ
ホアプリが発行する取引時ワンタイムパ
スワードの必須化、店舗における操作案
内体制の整備・キャンペーン等の施策を
総動員する必要がある。

③店舗を軽量化するには、「対面でのフ
ルサービス提供」を与件とせず、目的を
絞りコストを従来の1～2割に抑えた店舗
をより多く・より顧客の近くに再配置す
る、といった発想で店舗改革を進める必
要がある。

デジタル時代への対応としてのロケー
ションフリー化は、既存顧客との関係を
維持する上で必須な対応といえる。

Lv2. 個別化

第二のチャレンジは、「この銀行は自分
のことを正しく理解してくれている、大
切にしてくれている」と思われるような
パーソナルバンクになることである。

重要なのは、①行動を一にする顧客セグ
メントの確立、②個客毎マーケティング
による顧客アプローチの精緻化、③チャ
ネル横断での顧客アプローチの仕組の整
備、の3点である。

①顧客の行動様式やライフステージ/ラ
イフスタイルを加味した「行動を一にす
るマイクロセグメント」はクロスセル提
案・離反防止等のあらゆる予測モデルの
ベースとなる重要な要素である。海外で
はセグメント定義や必要となるデータモ
デルの型が確立されてきており、日本に
おいても、こうした型を輸入し、予測モ
デルの高度化を図るべき時期に来ている。

②個客毎マーケティングとは、全ての顧
客に対し「今何をどこで提案すべきか、
今提案すべきことがなくても次はいつ何
を提案すべきか」を明らかにすることで
ある。商品毎マーケティングで見込み顧
客を抽出するだけでは提案のない顧客や
複数の提案が集中する顧客が出てきてし
まい、「自分のことを理解してくれてい
る、大切にしてくれている」という評価
は得られない。全ての顧客に対し意味あ
る提案をする準備を整えておくことは顧
客志向を追求する上で極めて重要である。

③提案を顧客に伝える手段の整備も必要
である。具体的には、顧客デバイス・
ATM・渉外タブレット・店頭端末等の
チャネルにメッセージ配信する機能、詳
細説明コンテンツを提示する機能、反応
検知の機能、メッセージやコンテンツを
本部ユーザが自由に登録する機能等が考
えられる。こうした仕組みにより顧客に
適切なタイミングで提案を行うととも
に、予測モデルを低コストで高速に検証
することが可能となる。

個別化は、顧客理解・関係深化を通じて
シェア・オブ・ウォレットを獲得する上
での必須の取組みと言える。

Lv3.“脱”銀行化

第三のチャレンジは、「この銀行は自分
の真のニーズを満たしてくれる」と思わ
れるようなサービスカンパニーになるこ
とである。

重要なのは、金融ニーズの先にあるモ
ノ・コト・体験ニーズを見据え、異業種
を巻き込みながらワンストップでソ
リューションを提供することである。

例えば、住宅ローンの先にある「快適な
住環境を手に入れたい」というニーズを
見据えた場合、そこには、住む場所・物
件・内装・家具・保険・アフターメンテ
ナンス等、膨大な検討事項が控えてい
る。オーストラリアのコモンウェルス銀
行では、住まい選びに役立つ各種情報の
提供、物件紹介のスマホアプリの提供
等、ワンストップでのニーズ充足を志向
した取組を実際に行っており参考になる。

 “脱”銀行化は、圧倒的な差別化を生み出
したり、従来の顧客基盤を活かしながら
新たな収益源を獲得する上での必須の取
組みと言える。

Ⅲ. デジタル化の実現に向けて

銀行のデジタル化を実現するには、これ
までの「当たり前」をいかに打破してい
くかがカギとなる。必要なスキルも、新
技術/サービスへの理解、デジタルマー
ケティングへの理解、戦略立案／システ
ム化構想立案能力、ユーザエクスペリエ
ンス・デザイン思考・プロトタイピング
開発能力等、多様である。このような難
プログラムを実現するため、海外では、
経営直轄で内外の人材を専担組織に集約
し推進しており、是非参考にすべきであ
ろう。

海外のＩRの席上では「貴行のデジタル
戦略は何か」が必ず問われると聞く。デ
ジタルな時代・変容した顧客に対し、既
存のコアビジネスをいつまでにどのよう
に適応/高度化させていくのか。本邦に
おいても、期限ある道程を描くタイミン
グに来ている。

RPAの期待効果

一般的なRPA導入の期待効果としては大
きく4点が挙げられる（図表1参照）。

最も大きな効果としては、事務コストの
削減が挙げられる。これは業務プロセス
の自動化が進むことで既存のリソースを
より付加価値の高い業務へ配置転換する
ことで実現する。加えてミスのない高品
質なオペレーション、処理スピード向上
に伴う生産性の向上などロボットオペ
レーションならではの効果も期待がで
きる。

また、RPAツールは自動化したプロセス
定義やロボットを集中管理するため、事
務オペレーションの急激な増加に対して
も対象業務を行うロボットを増員するこ
とができ、繁忙期や突発的な業務量変動
に対して柔軟かつ迅速な対応が可能と
なる。

RPAパイロット導入事例

次に、弊社が大手投資銀行で実施したパ
イロット事例を紹介する。本パイロット
では　“経理処理”、“取引照合”、“ITサー
ビス”業務における3つのプロセスフロー
（全30業務プロセス）に対してRPAを適
用しその効果を検証している。（図表2
参照）

結果として、大手投資銀行側の期待値を
大きく上回る結果となり、現在は追加で
100以上の業務プロセスで自動化の検討
が進んでいる。

RPA導入効果の高い業務

RPAは全ての業務に対して有効（高い効
果を得られる）という訳でない、前述の
パイロット事例も含め先行事例を分析す
ると、導入効果の高い業務としては以下
の3つの特徴が挙げられる。

1. ルールベースの業務であること

RPAは事前に定められたルールに則り業
務オペレーションを実行するための技術
であり、例外発生時の特殊な判断業務や
ビジネス上の意思決定業務は自動化する
ことができない。その場合は人間の担当
者が業務オペレーションに介在し判断す
る必要がある。ユーザ部門の業務オペ
レーションだけでなく、近年複雑化して
いる ITサービス提供に係る ITオペレー
ションへの適用も効果的である。一般的
にITサービス実現にはルールベースの定
型オペレーションが多数介在しており、
特に“ID作成”、“アプリ別権限付与”業務
などRPA導入によりSLA改善を期待でき
る業務が多いと考える。

2. 一定の業務ボリュームがあること

RPAツールの初期導入費用や対応工数を
加味した場合、投資対効果を最大化する
ためには、現状オペレーションの作業ボ
リュームが大きい業務を選択すべきで
ある。

一般的にはバックオフィス業務を中心
に、商品サービスに対して横断的に処理
されるプロセスへの適用が効果的であ
る。一方で、フロント業務で見られるよ
うな、少量多品種の業務を1名の作業者
が効率よくこなしているような業務への
適用は効果が出にくく避けるべきである。

3. オペレーションの正確性および完全性
が求められる業務

営業部門と事務部門のデータの突合業務
（リコンサイル業務）や対外機関との照
合業務において、ロボットは100%の正
確さで、かつ素早くその業務を実行でき
ることからオペレーションリスクを最小
化しつつ、マニュアルオペレーションに
おける潜在的なフェイル発生時のリカバ
リコストを削減する。加えて、例外の発
生を早期に検知できるため問題への対応
時間をより多くとることができ、対応力
の向上が図れる。

効果的な導入体制

RPA導入は、業務プロセスのオーナーで
あるビジネス部門が主導する検討体制が
必要である。IT部門は既存アプリケー
ション画面の仕様提供やアプリケーショ
ン改修時の情報連携などサポート的な役
割となる。

特にビジネス部門では、RPA導入に伴い
余剰リソースの戦略的再配置が発生する
ため導入推進においては、経営陣の強力
なリーダシップと関与が不可欠となる。

RPA導入の派生効果
RPA導入を進めることで、複雑化、属人
化していた既存業務プロセスの可視化が
進む。結果として、現状の問題点の分析
が可能となり、既存業務プロセスの改善
点の洗い出し、将来の効率化機会の認
識、さらなるロボットオペレーションの
適用範囲が見えてくるという好循環が期
待できる。

また、RPAツールにはオペレーションの
実行結果がデータとして蓄積されていく
ため、業務オペレーションの完全な証跡
担保が行なえるだけでなく、無駄な業務
オペレーションや非効率なフローなどを
定量的に可視化することができる。

最後に

2015年に弊社が欧米を中心に実施した
銀行、保険の主要500社に対する調査に
よると、84%の企業が3年以内にロボッ
トへのトレーニングを強化する必要があ
ると回答しておりRPAに対する注目度の
高さがうかがえる。

欧米の金融機関はいち早くバックオフィ
ス系の事務サービスを集約し外部委託を
進めてきた歴史があり、RPAの台頭によ
り業務を内製化するか、アウトソーサー
を継続利用するかの選択肢を迫られるの
ではとの声もある。

本稿を通してRPA検討の足掛かりになる
ことを期待したい。
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もに新たなサービスを作り上げる存在と
なった。（図表1）

ビジネスの主導権は顧客へ

顧客は常にネットにつながっており、購

買の意思決定に必要な客観情報はいつで
も手に入る。もはや顧客への提供情報を
企業はコントロールできず、主導権は顧
客側に移った。「BtoCビジネス」は
「CtoBビジネス（顧客志向型ビジネ
ス）」に転換したのである。

Ⅱ. 銀行も変わらなくてはならない
～銀行をデジタル化せよ

顧客の行動が大きく変わった今、来店前
提で設計されてきた商品 /サービス・
セールス・チャネルのあり方を抜本的に
見直す必要がある。これを銀行のデジタ
ル化と呼び、その道程には大きく3つの
チャレンジ「ロケーションフリー化」
「個別化」「”脱”銀行化」が控えてい
る。（図表2）

Lv1. ロケーションフリー化

デジタルバンク化の第一のチャレンジ
は、顧客がいつでも・どこにいても・ス
トレスなくサービス提供可能なロケー

RPAの定義（RPAとは）

業務ユーザが各種既存アプリケーション
を利用してPCデスクトップ上で実施し
ている既存の業務プロセスを対象にロ
ボットによる自動化を図るのがロボット
オペレーションである。

ロボットオペレーションの実現には、
RPAツールを利用することが前提となる
が、近年RPAツールにてシミュレート可
能な業務オペレーションのバリエーショ
ンが増えたことから様々な業務プロセス
への適用が可能となっている。最新の
RPAツールではPCデスクトップ上で行う
オペレーションの大半が再現可能である
（※紙帳票などの物理媒体からのデータ
インプットにはOCRソリューションとの
組み合わせが必要）。

導入に際しては、既存アプリケーション
の各種画面に対する改修が一切不要であ
ることから大規模なITシステム投資で
は、しに業務プロセスの自動化が可能と
なる。

RPAツールで出来ること

4つの主要な特徴を以下に紹介する。

1. 様々なアプリ技術要素に対応

対象となるアプリケーションはホスト
エミュレータ、O�ce製品（Word, Excel, 
Outlook等）、VBクライアントなどの
Windowsクライアントアプリ、社内、
社外のWebアプリケーションと幅広い
アプリケーション技術に対応してお
り、各システムの要素技術にとらわれ
ることなく自動化の検討を行うことが
できる。

2. アプリ間のデータ連携に対応

複数アプリケーションへの重複データ
入力（氏名、住所など顧客関連データ
の複数システムへの入力業務）やアプ
リケーション間のデータコピー操作
（CRM上の参考情報を、基幹システム
へ入力する業務）など、大量に発生す
る場合にはマニュアルオペレーション
では相当な時間を要する業務もロボッ

トにより高速かつ正確に行うことがで
きる。

3. 複雑なワークフローに対応

複数のアプリケーションをPCデスク
トップ上に表示し順々に操作するような
業務オペレーションフローもRPAツール
では一連の実行フローとして定義するこ
とが可能であり、各アプリケーションの
実行結果の連携処理や、実行結果による
分岐処理など複雑な作業を可視化しつつ
自動化することができる。

4. オペレーションの集中管理

RPAツールは集中管理されたロボットオ
ペレーションの実行基盤として提供さ
れ、複雑なプログラミングなしに既存の
業務オペレーションをロボットに覚えさ
せることができる。一度覚えさせた業務
オペレーションは再利用が可能であり、
類似の業務プロセスやより複雑な業務オ
ペレーションを自動化する際にその作成
時間を短縮することができる。
 

ションフリーバンクになることである。
そのために重要なのは、①スマホを中心
とした顧客デバイスを最重要チャネルと
位置付ける、②顧客の総ネット会員化を
推進する、③店舗を軽量化し改革原資を
捻出する、の3点である。

①最重要チャネルであるスマホ等の顧客
デバイスでは、あらゆる商品の申込・取
引・相談等、フルサービスでストレスな
く提供できるようにする必要がある。例
えばポーランドのmBankは、ローンの申
込から入金までも含め、あらゆる取引を
信号待ちの30秒間で完結させるコンセプ
トでスマホバンキングを刷新した。

②顧客を総ネット会員化し顧客といつで
も・どこでもつながれるようにするに
は、魅力的なスマホアプリの開発、スマ
ホアプリが発行する取引時ワンタイムパ
スワードの必須化、店舗における操作案
内体制の整備・キャンペーン等の施策を
総動員する必要がある。

③店舗を軽量化するには、「対面でのフ
ルサービス提供」を与件とせず、目的を
絞りコストを従来の1～2割に抑えた店舗
をより多く・より顧客の近くに再配置す
る、といった発想で店舗改革を進める必
要がある。

デジタル時代への対応としてのロケー
ションフリー化は、既存顧客との関係を
維持する上で必須な対応といえる。

Lv2. 個別化

第二のチャレンジは、「この銀行は自分
のことを正しく理解してくれている、大
切にしてくれている」と思われるような
パーソナルバンクになることである。

重要なのは、①行動を一にする顧客セグ
メントの確立、②個客毎マーケティング
による顧客アプローチの精緻化、③チャ
ネル横断での顧客アプローチの仕組の整
備、の3点である。

①顧客の行動様式やライフステージ/ラ
イフスタイルを加味した「行動を一にす
るマイクロセグメント」はクロスセル提
案・離反防止等のあらゆる予測モデルの
ベースとなる重要な要素である。海外で
はセグメント定義や必要となるデータモ
デルの型が確立されてきており、日本に
おいても、こうした型を輸入し、予測モ
デルの高度化を図るべき時期に来ている。

②個客毎マーケティングとは、全ての顧
客に対し「今何をどこで提案すべきか、
今提案すべきことがなくても次はいつ何
を提案すべきか」を明らかにすることで
ある。商品毎マーケティングで見込み顧
客を抽出するだけでは提案のない顧客や
複数の提案が集中する顧客が出てきてし
まい、「自分のことを理解してくれてい
る、大切にしてくれている」という評価
は得られない。全ての顧客に対し意味あ
る提案をする準備を整えておくことは顧
客志向を追求する上で極めて重要である。

③提案を顧客に伝える手段の整備も必要
である。具体的には、顧客デバイス・
ATM・渉外タブレット・店頭端末等の
チャネルにメッセージ配信する機能、詳
細説明コンテンツを提示する機能、反応
検知の機能、メッセージやコンテンツを
本部ユーザが自由に登録する機能等が考
えられる。こうした仕組みにより顧客に
適切なタイミングで提案を行うととも
に、予測モデルを低コストで高速に検証
することが可能となる。

個別化は、顧客理解・関係深化を通じて
シェア・オブ・ウォレットを獲得する上
での必須の取組みと言える。

Lv3.“脱”銀行化

第三のチャレンジは、「この銀行は自分
の真のニーズを満たしてくれる」と思わ
れるようなサービスカンパニーになるこ
とである。

重要なのは、金融ニーズの先にあるモ
ノ・コト・体験ニーズを見据え、異業種
を巻き込みながらワンストップでソ
リューションを提供することである。

例えば、住宅ローンの先にある「快適な
住環境を手に入れたい」というニーズを
見据えた場合、そこには、住む場所・物
件・内装・家具・保険・アフターメンテ
ナンス等、膨大な検討事項が控えてい
る。オーストラリアのコモンウェルス銀
行では、住まい選びに役立つ各種情報の
提供、物件紹介のスマホアプリの提供
等、ワンストップでのニーズ充足を志向
した取組を実際に行っており参考になる。

 “脱”銀行化は、圧倒的な差別化を生み出
したり、従来の顧客基盤を活かしながら
新たな収益源を獲得する上での必須の取
組みと言える。

Ⅲ. デジタル化の実現に向けて

銀行のデジタル化を実現するには、これ
までの「当たり前」をいかに打破してい
くかがカギとなる。必要なスキルも、新
技術/サービスへの理解、デジタルマー
ケティングへの理解、戦略立案／システ
ム化構想立案能力、ユーザエクスペリエ
ンス・デザイン思考・プロトタイピング
開発能力等、多様である。このような難
プログラムを実現するため、海外では、
経営直轄で内外の人材を専担組織に集約
し推進しており、是非参考にすべきであ
ろう。

海外のＩRの席上では「貴行のデジタル
戦略は何か」が必ず問われると聞く。デ
ジタルな時代・変容した顧客に対し、既
存のコアビジネスをいつまでにどのよう
に適応/高度化させていくのか。本邦に
おいても、期限ある道程を描くタイミン
グに来ている。

RPAの期待効果

一般的なRPA導入の期待効果としては大
きく4点が挙げられる（図表1参照）。

最も大きな効果としては、事務コストの
削減が挙げられる。これは業務プロセス
の自動化が進むことで既存のリソースを
より付加価値の高い業務へ配置転換する
ことで実現する。加えてミスのない高品
質なオペレーション、処理スピード向上
に伴う生産性の向上などロボットオペ
レーションならではの効果も期待がで
きる。

また、RPAツールは自動化したプロセス
定義やロボットを集中管理するため、事
務オペレーションの急激な増加に対して
も対象業務を行うロボットを増員するこ
とができ、繁忙期や突発的な業務量変動
に対して柔軟かつ迅速な対応が可能と
なる。

RPAパイロット導入事例

次に、弊社が大手投資銀行で実施したパ
イロット事例を紹介する。本パイロット
では　“経理処理”、“取引照合”、“ITサー
ビス”業務における3つのプロセスフロー
（全30業務プロセス）に対してRPAを適
用しその効果を検証している。（図表2
参照）

結果として、大手投資銀行側の期待値を
大きく上回る結果となり、現在は追加で
100以上の業務プロセスで自動化の検討
が進んでいる。

RPA導入効果の高い業務

RPAは全ての業務に対して有効（高い効
果を得られる）という訳でない、前述の
パイロット事例も含め先行事例を分析す
ると、導入効果の高い業務としては以下
の3つの特徴が挙げられる。

1. ルールベースの業務であること

RPAは事前に定められたルールに則り業
務オペレーションを実行するための技術
であり、例外発生時の特殊な判断業務や
ビジネス上の意思決定業務は自動化する
ことができない。その場合は人間の担当
者が業務オペレーションに介在し判断す
る必要がある。ユーザ部門の業務オペ
レーションだけでなく、近年複雑化して
いる ITサービス提供に係る ITオペレー
ションへの適用も効果的である。一般的
にITサービス実現にはルールベースの定
型オペレーションが多数介在しており、
特に“ID作成”、“アプリ別権限付与”業務
などRPA導入によりSLA改善を期待でき
る業務が多いと考える。

2. 一定の業務ボリュームがあること

RPAツールの初期導入費用や対応工数を
加味した場合、投資対効果を最大化する
ためには、現状オペレーションの作業ボ
リュームが大きい業務を選択すべきで
ある。

一般的にはバックオフィス業務を中心
に、商品サービスに対して横断的に処理
されるプロセスへの適用が効果的であ
る。一方で、フロント業務で見られるよ
うな、少量多品種の業務を1名の作業者
が効率よくこなしているような業務への
適用は効果が出にくく避けるべきである。

3. オペレーションの正確性および完全性
が求められる業務

営業部門と事務部門のデータの突合業務
（リコンサイル業務）や対外機関との照
合業務において、ロボットは100%の正
確さで、かつ素早くその業務を実行でき
ることからオペレーションリスクを最小
化しつつ、マニュアルオペレーションに
おける潜在的なフェイル発生時のリカバ
リコストを削減する。加えて、例外の発
生を早期に検知できるため問題への対応
時間をより多くとることができ、対応力
の向上が図れる。

効果的な導入体制

RPA導入は、業務プロセスのオーナーで
あるビジネス部門が主導する検討体制が
必要である。IT部門は既存アプリケー
ション画面の仕様提供やアプリケーショ
ン改修時の情報連携などサポート的な役
割となる。

特にビジネス部門では、RPA導入に伴い
余剰リソースの戦略的再配置が発生する
ため導入推進においては、経営陣の強力
なリーダシップと関与が不可欠となる。

RPA導入の派生効果
RPA導入を進めることで、複雑化、属人
化していた既存業務プロセスの可視化が
進む。結果として、現状の問題点の分析
が可能となり、既存業務プロセスの改善
点の洗い出し、将来の効率化機会の認
識、さらなるロボットオペレーションの
適用範囲が見えてくるという好循環が期
待できる。

また、RPAツールにはオペレーションの
実行結果がデータとして蓄積されていく
ため、業務オペレーションの完全な証跡
担保が行なえるだけでなく、無駄な業務
オペレーションや非効率なフローなどを
定量的に可視化することができる。

最後に

2015年に弊社が欧米を中心に実施した
銀行、保険の主要500社に対する調査に
よると、84%の企業が3年以内にロボッ
トへのトレーニングを強化する必要があ
ると回答しておりRPAに対する注目度の
高さがうかがえる。

欧米の金融機関はいち早くバックオフィ
ス系の事務サービスを集約し外部委託を
進めてきた歴史があり、RPAの台頭によ
り業務を内製化するか、アウトソーサー
を継続利用するかの選択肢を迫られるの
ではとの声もある。

本稿を通してRPA検討の足掛かりになる
ことを期待したい。

図表1   RPAの期待効果

© 2016 Accenture All rights reserved. 

事務コスト
削減

事務量
最大80%削減

人的エラー撲滅
オペリスク低減
コンプライアンス対応

事務プロセス所要時間
40%削減

プロセス構築作業
が極めて簡便

事務コスト
30%以上削減

スタッフを対顧客接点に
配置転換

24時間／365日
フル稼働可能

構築済みプロセスを
部品として再活用

生産性の
飛躍的向上

簡易な
システム化

高品質

80%

40% 24/7
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Ⅰ. 顧客の行動が変わった

失われゆく顧客接点

「店に客が来なくなった」というクライ
アントの声を数年前からよく聞くように
なった。ある銀行では、5年前と比べる
とカウンターへの来店客は2割近く減少
したという。

一方、非対面の顧客接点に目を向ける
と、インターネット・バンキングの利用
者は全顧客中20%程度にとどまっている
（出所：「金融機関業務のシステム化に
関するアンケート調査結果（FISC）」）。
対面での顧客接点の不足を非対面で補う
には、現状のインターネット・バンキン
グの利用者数はあまりに不十分である。

顧客との接触は、年に1～2回の来店ある
いはATM/ダイレクトメール。インター
ネット経由で顧客に接触しようにも大半
の顧客のメールアドレスも携帯番号も分

からない、というのが各行の抱える共通
の課題認識ではないだろうか。

変わりゆく顧客

顧客に視点を移すと、2007年以降のス
マホの普及によりその行動様式は大きく
様変わりしている。

顧客は、①銀行の統制下にあるチャネル
（ホームページ／支店等）と銀行の統制
下にないチャネル（クチコミサイト等）
を自由に行き来し、②商品を比較の上選
択し、③クチコミを投稿し、④自分の体
験を発信するようになった。⑤クチコミ
や体験はつながりを通じて拡散され、⑥
時にはアウトバウンド広告の何倍もの効
果を発揮する。⑦また時には、企業とと
もに新たなサービスを作り上げる存在と
なった。（図表1）

ビジネスの主導権は顧客へ

顧客は常にネットにつながっており、購

買の意思決定に必要な客観情報はいつで
も手に入る。もはや顧客への提供情報を
企業はコントロールできず、主導権は顧
客側に移った。「BtoCビジネス」は
「CtoBビジネス（顧客志向型ビジネ
ス）」に転換したのである。

Ⅱ. 銀行も変わらなくてはならない
～銀行をデジタル化せよ

顧客の行動が大きく変わった今、来店前
提で設計されてきた商品 /サービス・
セールス・チャネルのあり方を抜本的に
見直す必要がある。これを銀行のデジタ
ル化と呼び、その道程には大きく3つの
チャレンジ「ロケーションフリー化」
「個別化」「”脱”銀行化」が控えてい
る。（図表2）

Lv1. ロケーションフリー化

デジタルバンク化の第一のチャレンジ
は、顧客がいつでも・どこにいても・ス
トレスなくサービス提供可能なロケー

RPAの定義（RPAとは）

業務ユーザが各種既存アプリケーション
を利用してPCデスクトップ上で実施し
ている既存の業務プロセスを対象にロ
ボットによる自動化を図るのがロボット
オペレーションである。

ロボットオペレーションの実現には、
RPAツールを利用することが前提となる
が、近年RPAツールにてシミュレート可
能な業務オペレーションのバリエーショ
ンが増えたことから様々な業務プロセス
への適用が可能となっている。最新の
RPAツールではPCデスクトップ上で行う
オペレーションの大半が再現可能である
（※紙帳票などの物理媒体からのデータ
インプットにはOCRソリューションとの
組み合わせが必要）。

導入に際しては、既存アプリケーション
の各種画面に対する改修が一切不要であ
ることから大規模なITシステム投資で
は、しに業務プロセスの自動化が可能と
なる。

RPAツールで出来ること

4つの主要な特徴を以下に紹介する。

1. 様々なアプリ技術要素に対応

対象となるアプリケーションはホスト
エミュレータ、O�ce製品（Word, Excel, 
Outlook等）、VBクライアントなどの
Windowsクライアントアプリ、社内、
社外のWebアプリケーションと幅広い
アプリケーション技術に対応してお
り、各システムの要素技術にとらわれ
ることなく自動化の検討を行うことが
できる。

2. アプリ間のデータ連携に対応

複数アプリケーションへの重複データ
入力（氏名、住所など顧客関連データ
の複数システムへの入力業務）やアプ
リケーション間のデータコピー操作
（CRM上の参考情報を、基幹システム
へ入力する業務）など、大量に発生す
る場合にはマニュアルオペレーション
では相当な時間を要する業務もロボッ

トにより高速かつ正確に行うことがで
きる。

3. 複雑なワークフローに対応

複数のアプリケーションをPCデスク
トップ上に表示し順々に操作するような
業務オペレーションフローもRPAツール
では一連の実行フローとして定義するこ
とが可能であり、各アプリケーションの
実行結果の連携処理や、実行結果による
分岐処理など複雑な作業を可視化しつつ
自動化することができる。

4. オペレーションの集中管理

RPAツールは集中管理されたロボットオ
ペレーションの実行基盤として提供さ
れ、複雑なプログラミングなしに既存の
業務オペレーションをロボットに覚えさ
せることができる。一度覚えさせた業務
オペレーションは再利用が可能であり、
類似の業務プロセスやより複雑な業務オ
ペレーションを自動化する際にその作成
時間を短縮することができる。
 

ションフリーバンクになることである。
そのために重要なのは、①スマホを中心
とした顧客デバイスを最重要チャネルと
位置付ける、②顧客の総ネット会員化を
推進する、③店舗を軽量化し改革原資を
捻出する、の3点である。

①最重要チャネルであるスマホ等の顧客
デバイスでは、あらゆる商品の申込・取
引・相談等、フルサービスでストレスな
く提供できるようにする必要がある。例
えばポーランドのmBankは、ローンの申
込から入金までも含め、あらゆる取引を
信号待ちの30秒間で完結させるコンセプ
トでスマホバンキングを刷新した。

②顧客を総ネット会員化し顧客といつで
も・どこでもつながれるようにするに
は、魅力的なスマホアプリの開発、スマ
ホアプリが発行する取引時ワンタイムパ
スワードの必須化、店舗における操作案
内体制の整備・キャンペーン等の施策を
総動員する必要がある。

③店舗を軽量化するには、「対面でのフ
ルサービス提供」を与件とせず、目的を
絞りコストを従来の1～2割に抑えた店舗
をより多く・より顧客の近くに再配置す
る、といった発想で店舗改革を進める必
要がある。

デジタル時代への対応としてのロケー
ションフリー化は、既存顧客との関係を
維持する上で必須な対応といえる。

Lv2. 個別化

第二のチャレンジは、「この銀行は自分
のことを正しく理解してくれている、大
切にしてくれている」と思われるような
パーソナルバンクになることである。

重要なのは、①行動を一にする顧客セグ
メントの確立、②個客毎マーケティング
による顧客アプローチの精緻化、③チャ
ネル横断での顧客アプローチの仕組の整
備、の3点である。

①顧客の行動様式やライフステージ/ラ
イフスタイルを加味した「行動を一にす
るマイクロセグメント」はクロスセル提
案・離反防止等のあらゆる予測モデルの
ベースとなる重要な要素である。海外で
はセグメント定義や必要となるデータモ
デルの型が確立されてきており、日本に
おいても、こうした型を輸入し、予測モ
デルの高度化を図るべき時期に来ている。

②個客毎マーケティングとは、全ての顧
客に対し「今何をどこで提案すべきか、
今提案すべきことがなくても次はいつ何
を提案すべきか」を明らかにすることで
ある。商品毎マーケティングで見込み顧
客を抽出するだけでは提案のない顧客や
複数の提案が集中する顧客が出てきてし
まい、「自分のことを理解してくれてい
る、大切にしてくれている」という評価
は得られない。全ての顧客に対し意味あ
る提案をする準備を整えておくことは顧
客志向を追求する上で極めて重要である。

③提案を顧客に伝える手段の整備も必要
である。具体的には、顧客デバイス・
ATM・渉外タブレット・店頭端末等の
チャネルにメッセージ配信する機能、詳
細説明コンテンツを提示する機能、反応
検知の機能、メッセージやコンテンツを
本部ユーザが自由に登録する機能等が考
えられる。こうした仕組みにより顧客に
適切なタイミングで提案を行うととも
に、予測モデルを低コストで高速に検証
することが可能となる。

個別化は、顧客理解・関係深化を通じて
シェア・オブ・ウォレットを獲得する上
での必須の取組みと言える。

Lv3.“脱”銀行化

第三のチャレンジは、「この銀行は自分
の真のニーズを満たしてくれる」と思わ
れるようなサービスカンパニーになるこ
とである。

重要なのは、金融ニーズの先にあるモ
ノ・コト・体験ニーズを見据え、異業種
を巻き込みながらワンストップでソ
リューションを提供することである。

例えば、住宅ローンの先にある「快適な
住環境を手に入れたい」というニーズを
見据えた場合、そこには、住む場所・物
件・内装・家具・保険・アフターメンテ
ナンス等、膨大な検討事項が控えてい
る。オーストラリアのコモンウェルス銀
行では、住まい選びに役立つ各種情報の
提供、物件紹介のスマホアプリの提供
等、ワンストップでのニーズ充足を志向
した取組を実際に行っており参考になる。

 “脱”銀行化は、圧倒的な差別化を生み出
したり、従来の顧客基盤を活かしながら
新たな収益源を獲得する上での必須の取
組みと言える。

Ⅲ. デジタル化の実現に向けて

銀行のデジタル化を実現するには、これ
までの「当たり前」をいかに打破してい
くかがカギとなる。必要なスキルも、新
技術/サービスへの理解、デジタルマー
ケティングへの理解、戦略立案／システ
ム化構想立案能力、ユーザエクスペリエ
ンス・デザイン思考・プロトタイピング
開発能力等、多様である。このような難
プログラムを実現するため、海外では、
経営直轄で内外の人材を専担組織に集約
し推進しており、是非参考にすべきであ
ろう。

海外のＩRの席上では「貴行のデジタル
戦略は何か」が必ず問われると聞く。デ
ジタルな時代・変容した顧客に対し、既
存のコアビジネスをいつまでにどのよう
に適応/高度化させていくのか。本邦に
おいても、期限ある道程を描くタイミン
グに来ている。

RPAの期待効果

一般的なRPA導入の期待効果としては大
きく4点が挙げられる（図表1参照）。

最も大きな効果としては、事務コストの
削減が挙げられる。これは業務プロセス
の自動化が進むことで既存のリソースを
より付加価値の高い業務へ配置転換する
ことで実現する。加えてミスのない高品
質なオペレーション、処理スピード向上
に伴う生産性の向上などロボットオペ
レーションならではの効果も期待がで
きる。

また、RPAツールは自動化したプロセス
定義やロボットを集中管理するため、事
務オペレーションの急激な増加に対して
も対象業務を行うロボットを増員するこ
とができ、繁忙期や突発的な業務量変動
に対して柔軟かつ迅速な対応が可能と
なる。

RPAパイロット導入事例

次に、弊社が大手投資銀行で実施したパ
イロット事例を紹介する。本パイロット
では　“経理処理”、“取引照合”、“ITサー
ビス”業務における3つのプロセスフロー
（全30業務プロセス）に対してRPAを適
用しその効果を検証している。（図表2
参照）

結果として、大手投資銀行側の期待値を
大きく上回る結果となり、現在は追加で
100以上の業務プロセスで自動化の検討
が進んでいる。

RPA導入効果の高い業務

RPAは全ての業務に対して有効（高い効
果を得られる）という訳でない、前述の
パイロット事例も含め先行事例を分析す
ると、導入効果の高い業務としては以下
の3つの特徴が挙げられる。

1. ルールベースの業務であること

RPAは事前に定められたルールに則り業
務オペレーションを実行するための技術
であり、例外発生時の特殊な判断業務や
ビジネス上の意思決定業務は自動化する
ことができない。その場合は人間の担当
者が業務オペレーションに介在し判断す
る必要がある。ユーザ部門の業務オペ
レーションだけでなく、近年複雑化して
いる ITサービス提供に係る ITオペレー
ションへの適用も効果的である。一般的
にITサービス実現にはルールベースの定
型オペレーションが多数介在しており、
特に“ID作成”、“アプリ別権限付与”業務
などRPA導入によりSLA改善を期待でき
る業務が多いと考える。

2. 一定の業務ボリュームがあること

RPAツールの初期導入費用や対応工数を
加味した場合、投資対効果を最大化する
ためには、現状オペレーションの作業ボ
リュームが大きい業務を選択すべきで
ある。

一般的にはバックオフィス業務を中心
に、商品サービスに対して横断的に処理
されるプロセスへの適用が効果的であ
る。一方で、フロント業務で見られるよ
うな、少量多品種の業務を1名の作業者
が効率よくこなしているような業務への
適用は効果が出にくく避けるべきである。

3. オペレーションの正確性および完全性
が求められる業務

営業部門と事務部門のデータの突合業務
（リコンサイル業務）や対外機関との照
合業務において、ロボットは100%の正
確さで、かつ素早くその業務を実行でき
ることからオペレーションリスクを最小
化しつつ、マニュアルオペレーションに
おける潜在的なフェイル発生時のリカバ
リコストを削減する。加えて、例外の発
生を早期に検知できるため問題への対応
時間をより多くとることができ、対応力
の向上が図れる。

効果的な導入体制

RPA導入は、業務プロセスのオーナーで
あるビジネス部門が主導する検討体制が
必要である。IT部門は既存アプリケー
ション画面の仕様提供やアプリケーショ
ン改修時の情報連携などサポート的な役
割となる。

特にビジネス部門では、RPA導入に伴い
余剰リソースの戦略的再配置が発生する
ため導入推進においては、経営陣の強力
なリーダシップと関与が不可欠となる。

RPA導入の派生効果
RPA導入を進めることで、複雑化、属人
化していた既存業務プロセスの可視化が
進む。結果として、現状の問題点の分析
が可能となり、既存業務プロセスの改善
点の洗い出し、将来の効率化機会の認
識、さらなるロボットオペレーションの
適用範囲が見えてくるという好循環が期
待できる。

また、RPAツールにはオペレーションの
実行結果がデータとして蓄積されていく
ため、業務オペレーションの完全な証跡
担保が行なえるだけでなく、無駄な業務
オペレーションや非効率なフローなどを
定量的に可視化することができる。

最後に

2015年に弊社が欧米を中心に実施した
銀行、保険の主要500社に対する調査に
よると、84%の企業が3年以内にロボッ
トへのトレーニングを強化する必要があ
ると回答しておりRPAに対する注目度の
高さがうかがえる。

欧米の金融機関はいち早くバックオフィ
ス系の事務サービスを集約し外部委託を
進めてきた歴史があり、RPAの台頭によ
り業務を内製化するか、アウトソーサー
を継続利用するかの選択肢を迫られるの
ではとの声もある。

本稿を通してRPA検討の足掛かりになる
ことを期待したい。

図表2   パイロットにおける対象プロセスフロー 図表3   “取引照合”の自動化範囲
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