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巻
頭
提
言 

：  

身
近
な
存
在
で
な
く
な
っ
た
金
融
機
関
は
、
ど
う「
親
し
み
」を
取
り
戻
す
か

特
集
レ
ポ
ー
ト 

：	
	

●  

金
融
機
関
店
舗
の
課
題
と
脳
科
学
・
心
理
学
を
活
用
し
た
空
間
デ
ザ
イ
ン

	

●  

外
部
専
門
人
材
活
用
に
よ
る
地
域
金
融
機
関
の
中
小
企
業
支
援
の
在
り
方

	

●  

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
進
化
に
迫
ら
れ
る
金
融
機
関
の
I
T
戦
略
再
定
義

	

●  

リ
テ
ー
ル
決
済
の
動
向
と
銀
行
に
求
め
ら
れ
る
対
応 

～
顧
客
理
解
の
必
要
性
～

	
●  
決
済
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
か
ら
取
り
残
さ
れ
る
税
公
金
収
納
と
銀
行
の
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス

	

●  
銀
行
業
界
に
お
け
る
労
働
力
低
下
の
警
鐘 

～
余
剰
人
員
と
人
材
不
足
の
問
題
～

	

●  
金
融
機
関
の
Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
妨
げ
る
３
つ
の
壁

	

●  

急
増
す
る
相
続
業
務
を
ど
う
克
服
す
る
か

	

●  

高
齢
者
人
口
増
加
へ
の
対
策
と
し
て
の
不
動
産
の
活
用 

～
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
普
及
に
向
け
て
～

	

●  

消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
市
場
を
攻
め
る 

～
変
容
す
る
市
場
と
そ
の
対
応
策
～

連
載 

：

	

●  

C
I
O
へ
の
メ
ッ
セ
ー
ジ　
第
17
回

	
	

E
A
を
根
付
か
せ
る
た
め
に 
ー
E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
す
す
め
ー

統
計
資
料 

：	
	

●  

2
0
1
4
年
度	

全
国
金
融
機
関
の
個
人
メ
イ
ン
バ
ン
ク
シ
ェ
ア
ラ
ン
キ
ン
グ（
年
代
別
）

	

●  

2
0
1
4
年
度	

全
国
金
融
機
関
の
個
人
満
足
度
ラ
ン
キ
ン
グ

	

●  

2
0
1
4
年
度	

全
国
金
融
機
関
の
法
人
メ
イ
ン
バ
ン
ク
シ
ェ
ア
ラ
ン
キ
ン
グ

今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か

特
集
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新しい社会の姿を構想し、
ともに「情報未来」を築く
IT BRAINS® for Info-Future®

ともに歩む

パートナーシップのもと、オープンな発想で知恵を生み出し、
ともに社会の持続的な発展に貢献します。

「情報未来」を築く

情報の活用から新しい価値を生み出す仕組みをつくり出し、
未来への変革を実践していきます。

新しい社会を構想する

目指すべき社会の姿を未来の視点で描き、提言します。

イノベーションの創出が社会・企業に強く求められるなか、
私たちは３つの視点でクライアントの期待にお応えします。
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金
融
機
関
、
今
昔

私
が
小
さ
か
っ
た
1
9
6
0
―

1
9
7
0
年
代
、
金
融
機
関
の
存

在
は
も
っ
と
身
近
だ
っ
た
。

小
学
生
の
頃
は
、
毎
年
、
近
く
の

銀
行
に
お
年
玉
を
預
け
に
い
っ
た
。

今
か
ら
ふ
り
か
え
れ
ば
、
あ
の
よ
う

な
少
額
な
ら
ば
、
買
い
た
い
も
の
を

買
っ
て
お
い
た
方
が
効
用
は
高
か
っ
た

よ
う
に
思
う
。
し
か
し
、
せ
っ
せ
と
預

金
を
し
、
窓
口
の
お
姉
さ
ん
か
ら
褒

め
ら
れ
た
も
の
だ
。

高
校
、
大
学
の
頃
も
、
仕
送
り
の

受
け
取
り
や
下
宿
代
の
支
払
い
に
、

よ
く
銀
行
に
出
か
け
た
。
窓
口
で
褒

め
ら
れ
る
こ
と
は
な
く
な
っ
た
が
、
お

か
げ
で
内
国
為
替（
国
内
送
金
）が
い

か
に
便
利
な
制
度
か
を
知
っ
た
。

今
は
ど
う
か
。
銀
行
の
窓
口
を
訪

ね
る
こ
と
は
ほ
と
ん
ど
な
く
な
っ
た
。

駅
周
辺
や
コ
ン
ビ
ニ
の
A
T
M
を
利

用
す
れ
ば
、
い
つ
で
も
預
金
を
引
き

出
せ
る
。イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
使
え
ば
、

自
宅
に
居
な
が
ら
に
し
て
送
金
で
き

る
。
ネ
ッ
ト
シ
ョ
ッ
ピ
ン
グ
も
、
支
払

い
は
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
や
コ
ン
ビ
ニ
決

済
だ
。

遠
ざ
か
り
ゆ
く
金
融
機
関

こ
う
し
て
み
る
と
、
金
融
サ
ー
ビ
ス

も
劇
的
に
進
化
し
て
き
た
。
便
利
な

こ
と
、
こ
の
う
え
な
い
。

し
か
し
、
こ
れ
は
預
金
者
と
金
融

機
関
の
関
係
を
劇
的
に
変
え
た
。

以
前
は
、
支
店
に
出
向
き
、
職
員

と
話
を
し
、
雰
囲
気
を
知
っ
て
、
預

金
を
し
た
も
の
だ
。
そ
の
関
係
は
、

短
期
的
な
金
利
の
変
動
に
は
左
右
さ

れ
に
く
い
、
長
期
安
定
的
な
も
の
だ
っ

た
ろ
う
。
経
営
学
で
い
う「
顧
客
ロ
イ

ヤ
ル
テ
ィ
の
獲
得
」で
あ
る
。

し
か
し
、
今
や
金
融
機
関
を
訪
れ

る
こ
と
は
な
く
な
っ
た
。
銀
行
口
座

を
使
わ
な
い
決
済
も
増
え
た
。
つ
れ

て
預
金
者
と
金
融
機
関
の
関
係
は
ど

ん
ど
ん
ド
ラ
イ
に
な
っ
た
。

行
き
着
く
先
に
あ
る
の
は
、
は
た

し
て
、
有
利
な
金
利
を
追
い
求
め
、

金
融
機
関
の
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
を
渉

し
ょ
う
り
ょ
う猟

す
る
預
金
者
の
姿
な
の
だ
ろ
う
か
。

顧
客
一
人
ひ
と
り
と
向
き
合
う

預
金
を
集
め
る
だ
け
な
ら
ば
、
高

い
金
利
を
呈
示
し
さ
え
す
れ
ば
よ
い
。

し
か
し
、
そ
れ
で
は
本
当
に
質
の
高
い

金
融
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
に

は
な
ら
な
い
。「
一
回
限
り
の
客
に
は
、

一
回
限
り
の
サ
ー
ビ
ス
」と
い
う
の
が
モ

ノ
の
道
理
だ
。

逆
に
顧
客
と
確
か
な
信
頼
関
係
を

築
け
る
の
で
あ
れ
ば
、
金
融
機
関
も

安
心
し
て
よ
り
良
質
の
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
で
き
る
。
顧
客
に
と
っ
て
も
メ

リ
ッ
ト
が
大
き
い
。

で
は
、
金
融
機
関
が「
親
し
み
」を

取
り
戻
し
、
安
定
的
な
信
頼
関
係

を
再
び
築
く
に
は
、
何
を
心
が
け
れ

ば
よ
い
だ
ろ
う
か
。

第
1
に
重
要
な
の
は
、
や
は
り「
一

人
ひ
と
り
の
顧
客
に
向
き
合
い
、
最

適
な
金
融
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
姿

勢
」
だ
ろ
う
。
金
融
機
関
の
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
は
広
い
。
金
融
商
品
の
メ
ニ
ュ
ー

巻
頭
提
言

身
近
な
存
在
で
な
く
な
っ
た
金
融
機
関
は
、

ど
う「
親
し
み
」を
取
り
戻
す
か



※ オムニチャネル：インターネットやスマートフォンなど複数のチャネルを連携させて、顧客ニーズに応えること。 
最近は、オムニチャネルによる情報発信を通じて、顧客を実店舗に誘導することが強調される。

5　Info-Future® No.46 February 2015

も
ず
い
ぶ
ん
増
え
た
。
ア
ク
セ
ス
の
手

段
も
多
様
に
な
っ
た
。
し
か
し
、
預

金
者
も
企
業
も
、
金
融
機
関
に
ど
こ

か
物
足
り
な
さ
を
感
じ
て
い
る
よ
う

に
み
え
る
。

た
と
え
ば
、
流
通
系
や
E
コ
マ
ー
ス

系
金
融
機
関
の
好
調
を
み
れ
ば
、
顧

客
が
金
融
機
関
に
求
め
て
い
る
の
は

必
ず
し
も
金
融
サ
ー
ビ
ス
単
体
で
は

な
い
か
も
し
れ
な
い
。
他
業
と
の
連

携
に
よ
る「
便
利
さ
」が
顧
客
ニ
ー
ズ

な
の
か
も
し
れ
な
い
。

地
方
で
も
、
最
近
は
駅
前
や
中
心

街
の
店
舗
に
託
児
所
を
併
設
す
る
動

き
が
み
ら
れ
る
。
郊
外
で
は
今
後
人

口
減
少
と
と
も
に
、
商
店
や
銀
行
店

舗
な
ど
の
生
活
関
連
施
設
が
減
っ
て

い
く
。
そ
う
し
た
環
境
変
化
の
も
と

で
、
ど
う
他
業
と
協
調
し
て
、
日
用

品
か
ら
金
融
サ
ー
ビ
ス
ま
で
顧
客
に

届
け
て
い
く
か
が
課
題
と
な
る
。

中
小
企
業
が
求
め
る
の
も
、
事
業

承
継
か
ら
従
業
員
教
育
に
至
る
ま
で

の
幅
広
い
情
報
だ
。

顧
客
と
の
向
き
合
い
方
に
は
一
層
の

革
新
の
余
地
が
あ
る
。

顧
客
に
ア
ク
セ
ス
し
て
も
ら
う

第
2
は
、
顧
客
に
、
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト

や
支
店
に
も
っ
と
ア
ク
セ
ス
し
て
も
ら

う
こ
と
だ
ろ
う
。
ア
ク
セ
ス
し
て
も
ら

い
、
体
験
し
て
も
ら
い
、
顧
客
自
身

に
価
値
を
見
出
し
て
も
ら
う
と
い
う

の
が
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
核
心
だ
。

ネ
ッ
ト
で
の
サ
ー
ビ
ス
提
供
の
場
合

に
は
、
ま
ず
は
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
に
ア
ク

セ
ス
し
て
も
ら
う
必
要
が
あ
る
。
そ
の

た
め
に
は
関
心
の
高
い
コ
ン
テ
ン
ツ
を
、

絶
え
間
な
く
発
信
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
難
し
さ
が
あ
る
。

支
店
網
で
の
サ
ー
ビ
ス
提
供
も
、

と
も
か
く
店
舗
に
足
を
運
ん
で
も
ら

う
こ
と
が
重
要
だ
。
店
舗
の
維
持
に

は
コ
ス
ト
が
か
か
る
が
、
人
と
人
と
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
生
み
出
す「
親

し
み
」は
何
も
の
に
も
代
え
が
た
い
。

年
金
相
談
会
の
実
施
や
ロ
ー
ン
プ
ラ

ザ
の
開
設
、
他
業
と
の
連
携
に
よ
る

ポ
イ
ン
ト
制
の
導
入
な
ど
、
す
で
に

様
々
な
試
み
が
行
わ
れ
て
い
る
。「
オ

ム
ニ
チ
ャ
ネ
ル※

」の
試
み
も
早
晩
開
始

さ
れ
よ
う
。
様
々
な
模
索
を
通
じ
て
、

顧
客
と
の
接
触
機
会
を
増
や
す
こ
と

が
な
に
よ
り
も
必
要
と
な
る
。

顧
客
に
参
加
し
て
も
ら
う

第
3
は
、
で
き
れ
ば
顧
客
に
も
金

融
機
関
の
活
動
に
参
加
し
て
も
ら
い
、

フ
ァ
ン
に
な
っ
て
も
ら
う
こ
と
だ
ろ
う
。

製
造
業
や
サ
ー
ビ
ス
業
で
は
、
商
品

企
画
へ
の
参
加
や
商
品
モ
ニ
タ
ー
の
募

集
な
ど
を
通
じ
て
、
顧
客
と
の
新
し

い
関
係
を
模
索
す
る
動
き
が
始
ま
っ

て
い
る
。

金
融
機
関
の
場
合
は
、
お
そ
ら
く

地
域
の
活
動
や
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト

の
運
営
を
通
じ
て
、
顧
客
と
の
関
わ

り
合
い
を
深
め
る
こ
と
か
ら
始
ま
ろ

う
。
そ
の
う
え
で
、
こ
れ
を
ど
う
金

融
サ
ー
ビ
ス
上
の
つ
な
が
り
に
高
め
て

い
く
か
が
課
題
と
な
る
。

も
ち
ろ
ん
、
金
融
機
関
も
手
を
こ

ま
ぬ
い
て
き
た
わ
け
で
は
な
い
。
む
し

ろ
顧
客
へ
の
便
利
な
サ
ー
ビ
ス
提
供

を
追
い
求
め
る
こ
と
が
、
手
触
り
感

と
親
近
感
を
失
わ
せ
て
き
た
よ
う
に

も
み
え
る
。
新
し
い
環
境
に
は
新
し

い
関
係
の
構
築
が
必
要
だ
。
金
融
機

関
が
再
び
身
近
な
存
在
と
な
る
こ
と

を
期
待
し
た
い
。	

J

山
本 

謙
三

YA
M

A
M

O
TO

, Kenzo

N
T
T
デ
ー
タ
経
営
研
究
所
　
取
締
役
会
長



金
融
機
関
店
舗
の
課
題
と
脳
科
学
・
心
理
学
を

活
用
し
た
空
間
デ
ザ
イ
ン

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か

従
来
の
金
融
機
関
の
店
舗
戦
略
は
、

合
理
化
や
効
率
化
を
目
的
に
、
不
採

算
店
舗
や
重
複
店
舗
の
統
廃
合
に
よ
る

総
店
舗
コ
ス
ト
の
削
減
、
店
舗
内
事
務

処
理
の
ペ
ー
パ
レ
ス
化
や
集
中
化
な
ど
に

よ
る一
店
舗
当
た
り
運
営
コ
ス
ト
削
減
な

ど
、
ど
ち
ら
か
と
言
え
ば
、
ロ
ー
コ
ス
ト

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
実
現
を
主
眼
と
し
た

も
の
で
あ
っ
た
。

と
こ
ろ
が
近
年
、
金
融
機
関
に
対
す

る
顧
客
ニ
ー
ズ
の
多
様
化
と
合
わ
せ
、

各
種
店
舗
規
制
の
緩
和
が
進
展
し
た
こ

と
も
あ
っ
て
、
多
く
の
金
融
機
関
が
、

顧
客
と
直
接
対
話
で
き
る
唯
一の
チ
ャ
ネ

ル
と
し
て
、
有
人
店
舗
の
あ
り
方
を
見

直
し
始
め
て
い
る
。

デ
ザ
イ
ン
性
に
富
み
斬
新
な
外
観
を

施
し
た
店
舗
、
先
進
性
を
ア
ピ
ー
ル
す

る
フ
ラ
ッ
グ
シ
ッ
プ
店
舗
、
非
金
融
ス
ペ
ー

ス
を
拡
張
し
た
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
型
店

舗
な
ど
、
多
様
化
す
る
顧
客
意
識
に

合
わ
せ
た
店
舗
改
革
に
よ
り
、
コ
ス
ト

セ
ン
タ
ー
か
ら
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
セ
ン
タ
ー

へ
の
進
化
を
志
向
し
て
い
る
。

リ
テ
ー
ル
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の

戦
略
シ
フ
ト

図
表
1
は
、
日
本
の
製
造
業
に
お
け

る
過
去
25
年
間
の
海
外
生
産
比
率
の

推
移
で
あ
る
が
、
年
々
、
そ
の
比
率
が

上
昇
し
、
直
近
で
は
20
％
を
超
え
る
水

準
に
な
っ
て
い
る
。
生
産
拠
点
が
海
外

に
移
転
す
る
と
、
そ
れ
に
係
る
設
備
資

金
や
運
転
資
金
の
需
要
等
も
、
合
わ
せ

て
、
海
外
に
移
転
す
る
た
め
、
金
融
機

関
に
と
っ
て
は
、
国
内
企
業
融
資
が
伸

さとう　てつし
都市銀行の個人金融部門において事業戦略策定
等に従事したのち、コンサルティングファームを
経て現在に至る。主に、リテール分野における
事業計画・マーケティング戦略、業務プロセス
設計、各種統計・リサーチ業務等のコンサルティ
ングに従事。

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット
パートナー

佐藤 哲士
SATO, Tetsushi

図表1：日本の製造業における海外生産比率
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出所 ： 内閣府「企業行動に関するアンケート調査」調査結果を基にNTTデータ経営研究所が作成

図表2：金融業態別預（貯）貸率の推移

大手銀行など 地方銀行 第二地方銀行 信用金庫
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出所 ： 金融ジャーナル増刊「金融マップ」を基にNTTデータ経営研究所が作成
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の
融
資
残
高
の
減
少
に
よ
り
、
こ
れ
ま

で
の
よ
う
な
借
り
替
え
を
中
心
と
し
た

住
宅
ロ
ー
ン
推
進
が
難
し
く
な
っ
て
い
る

こ
と
、
第
三
に
、
消
費
税
増
税
に
よ
り
、

今
後
、
住
宅
着
工
件
数
そ
の
も
の
の
減

少
が
懸
念
さ
れ
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。

そ
の
意
味
で
は
、
リ
テ
ー
ル
ビ
ジ
ネ
ス

の
強
化
に
向
け
て
、
個
別
金
融
機
関
に

と
っ
て
は
、
住
宅
ロ
ー
ン
残
高
が
増
加
し

て
い
る
現
在
の
う
ち
に
、
新
た
な
事
業

の
柱
を
構
築
す
る
必
要
が
あ
る
。

店
舗
の
重
要
性

リ
テ
ー
ル
戦
略
の
再
構
築
に
向
け
て
、

図
表
4
は
、
個
人
の
顧
客
が
金
融
機
関

と
の
取
引
を
開
始
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調

査
結
果
で
あ
る
が
、「
金
融
機
関
の
店
舗

が
家
か
ら
近
い
」と
い
う
理
由
が
48
％
と

圧
倒
的
な
比
率
に
な
っ
て
い
る
。
こ
の
手

の
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
は
、
弊
社
に
お
い
て

も
、
過
去
に
何
度
か
実
施
し
た
こ
と
が

あ
る
が
、
結
果
は
、
基
本
的
に
ど
れ
も

同
じ
で
あ
り
、
個
人
と
の
取
引
に
お
い

て
店
舗
の
重
要
性
を
再
認
識
で
き
る
結

果
と
な
っ
て
い
る
。

で
は
、
顧
客
は
金
融
機
関
店
舗
に
何

を
し
に
来
る
の
か
、
図
表
5
は
、
顧
客

が
店
舗
で
実
際
に
行
う
取
引
・
サ
ー
ビ

ス
に
関
す
る
、
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
結
果

で
あ
る
が
、
現
状
で
は
、
現
金
の
入
出

金
・
通
帳
記
帳
・
税
公
金
支
払
い
な
ど

け
貸
出
が
順
調
に
そ
の
業
容
を
拡
大
さ

せ
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。

住
宅
ロ
ー
ン
ビ
ジ
ネ
ス
の
潮
目

国
内
金
融
機
関
に
お
い
て
、
こ
れ
ま

で
順
調
に
残
高
を
伸
ば
し
て
き
た
住
宅

ロ
ー
ン
で
あ
る
が
、
中
長
期
的
に
見
る

と
、
潮
目
を
迎
え
る
い
く
つ
か
の
問
題

点
が
指
摘
さ
れ
て
い
る
。

第
一
に
、
日
本
の
人
口
は
既
に
減
少

局
面
に
あ
り
、
今
後
、
住
宅
ロ
ー
ン
・

個
人
向
け
貸
出
を
増
や
そ
う
に
も
、
全

体
の
市
場
や
パ
イ
は
、
そ
れ
と
は
逆
に

縮
小
し
て
い
く
こ
と
、
第
二
に
、
住
宅

金
融
公
庫（
現 

住
宅
金
融
支
援
機
構
）

び
悩
み
、
預
貸
率
が
低
下
す
る
な
ど
の

影
響
を
受
け
る
こ
と
に
な
る（
図
表

2
）。国

際
基
準
行
で
あ
れ
ば
、
そ
の
余
資

を
グ
ロ
ー
バ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
に
振
り
向
け
る

こ
と
も
で
き
る
が
、
海
外
事
業
に
制
限

が
あ
る
国
内
基
準
行
は
、
そ
れ
が
叶
わ

ず
、
現
在
は
、
国
内
企
業
融
資
の
減

少
を
リ
テ
ー
ル
ビ
ジ
ネ
ス
で
補
う
構
図
と

な
っ
て
い
る
。

図
表
3
は
、
民
間
金
融
機
関
に
お

け
る
住
宅
ロ
ー
ン
総
貸
出
の
推
移
で
あ

る
が
、
1
9
9
9
年
に
87
兆
円
で
あ
っ

た
残
高
が
、
現
在
は
1
5
0
兆
円
を

超
え
る
水
準
に
な
っ
て
お
り
、
低
迷
す

る
国
内
企
業
融
資
に
対
し
、
個
人
向

図表3：民間金融機関における住宅ローン貸出残高
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出所 ： 住宅金融支援機構公表資料を基にNTTデータ経営研究所作成
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家から近い
給与振込口座に指定されて

電話・インターネットで取引できる
家族、知人からすすめられて

手数料が安い
経営基盤が良い
金利がよい

営業時間が長い
習い事・学費・家賃などの引落し口座として

金融機関から積極的にすすめられて
キャンペーンなど、契約時の特典が魅力的であった

商品が魅力的である
情報収集・相談を行った際の満足度が高かった

商品の取扱種類が豊富である
テレビ・新聞・雑誌などの広告やチラシをみて

資産運用に関する専門性が高く、アドバイスの質が高かった
その他

図表4：金融機関と取引を開始した理由

出所 ： 金融機関の利用状況等に関する調査（Ｈ23年）（ＮＴＴデータ経営研究所）
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図表5：店舗での利用取引・サービス

出所 ： ＮＴＴデータ経営研究所　2011年度調査結果
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の
基
本
的
な
取
引
が
中
心
と
な
っ
て
い

る
。金

融
機
関
に
お
け
る
最
近
の
店
舗

改
革
の
大
き
な
目
的
と
し
て 

”相
談
強

化
“
を
掲
げ
る
ケ
ー
ス
が
多
い
が
、
ア
ン

ケ
ー
ト
を
見
る
限
り
で
は
、
ロ
ー
ン
・
資

産
運
用
等
の
相
談
・
契
約
を
目
的
と
し

た
店
舗
利
用
は
、
今
の
と
こ
ろ
低
位
に

と
ど
ま
っ
て
お
り
、
改
善
の
余
地
が
見

受
け
ら
れ
る
結
果
と
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
図
表
6
は
、
同
じ
く
、
顧
客

が
金
融
機
関
店
舗
に
求
め
る
こ
と
で
あ

る
が
、
待
ち
時
間
の
短
縮
や
休
日
営
業

等
の
基
本
的
な
利
便
性
に
関
す
る
項
目

が
上
位
を
占
め
て
お
り
、
金
融
機
関
職

員
に
よ
る
質
の
高
い
接
客
や
専
門
的
な

ア
ド
バ
イ
ス
な
ど
、
高
度
な
相
談
サ
ー
ビ

ス
へ
の
要
望
は
下
位
に
と
ど
ま
る
な
ど
、

顧
客
は
依
然
と
し
て
金
融
機
関
の
店
舗

を「
相
談
の
場
」と
認
知
し
て
い
な
い
状

況
が
窺う
か
がえ
る
結
果
と
な
っ
て
い
る
。

で
は
ど
う
す
る
か
…

金
融
機
関
が
店
舗
に
お
い
て
、
顧
客

と
の
相
談
強
化
を
基
に
取
引
活
性
化

を
実
現
す
る
た
め
に
は
、
顧
客
の
ニ
ー

ズ
を
喚
起
し
、
最
適
な
商
品
を
案
内
・

選
択
さ
せ
、
期
待
に
応
え
る
こ
と
で
契

約
に
つ
な
げ
る
場
に
し
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
。そ

の
た
め
に
は
、
ま
ず
、
顧
客
を
知

る
こ
と
、
次
に
、
顧
客
の
意
識
や
特
性・

特
徴
に
合
わ
せ
て
、「
来
店
を
促
す
仕

組
み
」を
作
り
、
来
店
顧
客
に
対
し
て

「
相
談
を
促
す
空
間
」を
構
築
す
る
必

要
が
あ
る
。

弊
社
が
提
供
す
る
店
舗
ト
ー
タ
ル

構
築
サ
ー
ビ
ス

「
来
店
を
促
す
仕
組
み
」「
相
談
を

促
す
空
間
」ま
た「
長
く
滞
在
し
た
く

な
る
空
間
」作
り
に
向
け
て
、
弊
社
が

提
供
す
る
店
舗
構
築
ト
ー
タ
ル
サ
ー
ビ

ス
を
紹
介
さ
せ
て
い
た
だ
き
た
い
。

一
般
に
、
金
融
機
関
に
お
け
る
店
舗

構
築
は
、
店
周
分
析
・
店
舗
コ
ン
セ
プ

ト
作
成
の「
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
フ
ェ
ー

ズ
」、
レ
イ
ア
ウ
ト
・
設
計
図
面
作
成

か
ら
施
工
・
機
器
配
置
等
を
行
う「
設

計
・
施
工
フ
ェ
ー
ズ
」、
店
舗
職
員
向

け
研
修
等
を
実
施
す
る「
出
店
準
備

フ
ェ
ー
ズ
」か
ら
な
る
。
弊
社
が
提
供
す

る
サ
ー
ビ
ス
は
、
脳
科
学
や
心
理
学
研

究
の
成
果
等
を
活
用
し
専
門
の
デ
ザ
イ

ナ
ー
や
設
計
事
務
所
と
連
携
す
る
こ
と

に
よ
っ
て
、
来
店
顧
客
の 

”
心
“
を
満

た
し
、 

”
脳
“
を
満
足
さ
せ
る
店
舗
の

構
築
を
目
指
し
て
い
る（
図
表
7
）。

店
周
分
析
か
ら
顧
客
タ
ー
ゲ
ッ
ト

選
定
ま
で
の
流
れ

店
周
分
析
は
、
あ
く
ま
で一
般
的
な

統
計
デ
ー
タ
等
を
用
い
て
行
う
。
弊
社

で
は
、
通
常
、「
顧
客
特
性
」「
エ
リ
ア
特

性
」「
競
争
環
境
」の
3
区
分
に
基
づ

き
、
定
量
情
報
・
定
性
情
報
の
収
集
・

分
析
を
通
し
て
、
当
該
地
域
特
性
や

マ
ー
ケ
ッ
ト
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
見
極
め
て
い

く
。場

所
に
も
よ
る
が
、
分
析
対
象
は
半

径
1
㎞
～
2
㎞
圏
内
に
設
定
し
、
顧
客

特
性
で
あ
れ
ば
、
人
口
動
態
・
昼
夜
間

人
口
比
率
・
最
寄
駅
乗
降
客
数
・一
人

世
帯
比
率
、
エ
リ
ア
特
性
で
あ
れ
ば
、

全
産
業
事
業
所
数
・
小
売
業
年
間
商

品
販
売
額
・
エ
リ
ア
内
商
業
施
設
数
、

競
争
環
境
で
あ
れ
ば
、
エ
リ
ア
内
金
融

機
関
店
舗
数
・
1
日
あ
た
り
来
店
客

数
等
の
デ
ー
タ
や
情
報
を
活
用
し
、
当

該
店
舗
に
お
い
て
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
な
る
顧

客
、
必
要
な
サ
ー
ビ
ス
等
を
定
義
し
て

い
く
。

想
定
さ
れ
る
来
店
顧
客
は
、
高
齢

者
か
勤
労
者
か
主
婦
層
か
、
各
々
の
顧

客
は
、
じ
っ
く
り
と
親
身
な
相
談
を
求

め
て
い
る
の
か
、
短
時
間
で
の
的
確
な
ア

ド
バ
イ
ス
を
求
め
て
い
る
の
か
、
提
供
す

る
商
品
は
、
資
産
運
用
か
ロ
ー
ン
か
な

ど
、
タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
や
ニ
ー

ズ
に
即
し
、
店
舗
に
必
要
な
コ
ン
テ
ン
ツ

を
定
め
て
い
く
流
れ
と
な
る
。

脳
科
学
・
心
理
学
を
活
用
し
た

店
舗
デ
ザ
イ
ン

次
に
店
舗
コ
ン
セ
プ
ト
作
成
で
あ
る

が
、
人
は
、
何
か
を
決
断
す
る
時
、
無

意
識
の
情
報
処
理
に
よ
っ
て
意
思
決
定

が
サ
ポ
ー
ト
さ
れ
る
と
言
わ
れ
て
い
る
。

例
え
ば
、
人
は
、「
丸
み
を
帯
び
た
」デ

ザ
イ
ン
を
よ
り
美
し
く
、
好
ま
し
い
と

感
じ
る
た
め
、
部
屋
の
要
所
に
カ
ー
ブ

を
施
す
と
、
無
意
識
に
好
ま
し
い
・
居

心
地
が
良
い
と
感
じ
、
滞
在
時
間
が
長

く
な
る
傾
向
が
あ
る
。
ま
た
、
例
え
ば
、

天
井
の
高
さ
は
、
天
井
が
低
け
れ
ば
集

中
力
が
増
す
た
め
、
緻
密
な
作
業
環
境

に
適
す
る
一
方
、
天
井
が
高
い
と
、
抽

象
的
で
開
放
的
な
情
報
処
理
が
行
わ

れ
や
す
く
な
る
た
め
、
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ

な
作
業
に
適
正
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
て

い
る
。
最
近
の
脳
科
学
研
究
に
よ
っ
て
、

さ
ま
ざ
ま
な
人
間
の
特
性
が
明
ら
か
に

金融機関店舗の課題と脳科学・心理学を
活用した空間デザイン
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※ 太陽の動きに合わせて約24時間周期で繰り返される人間本来の生体サイクル

プ
ト
が
伝
わ
る
デ
ザ
イ
ン

⑤ 

モ
ノ
の
質（
什
器
、
壁
材
等
の
形
、
色
、

質
感
）	

色
や
形
に
対
す
る
人
の
生
理
反
応
を

使
用
し
、
壁
や
床
、
家
具
の
色
彩
、

素
材
感
等
を
コ
ン
セ
プ
ト
に
合
わ
せ

て
デ
ザ
イ
ン

こ
れ
ら
の
各
要
素
を
全
体
の
空
間
デ

ザ
イ
ン
と
し
て
ま
と
め
た
も
の
が
、
人
の

心
理
特
性
に
配
慮
し
た
空
間
に
な
っ
て
い

る
か
、
実
際
の
店
舗
空
間
と
し
て
機
能

性
を
伴
っ
て
い
る
か
な
ど
の
検
証
を
行
う

と
と
も
に
、
そ
の
店
舗
で
サ
ー
ビ
ス
を
行

う
店
舗
職
員
へ
の
説
明

や
研
修
を
合
わ
せ
て
実

施
す
る
。

人
の
心
理
特
性
に
配

慮
し
た
空
間
は
、
そ
の

店
舗
で
働
く
職
員
の
快

適
さ
を
向
上
さ
せ
、
満

足
度
を
高
め
る
こ
と
も

期
待
で
き
る
た
め
、
店

舗
が
変
わ
る
だ
け
で
は
な

く
、
そ
こ
で
働
く
人
の
考

え
方
も
変
え
る
こ
と
で
、

本
当
の
意
味
で
の
来
店

を
促
す
継
続
的
な
仕
組

み
や
相
談
を
促
す
空
間

が
作
り
出
さ
れ
る
。

方
法
を
デ
ザ
イ
ン

② 

音
の
質（
騒
音
対
策
と
B
G
M
）

	

購
買
行
動
の
促
進
や
、
長
時
間
滞
在

し
て
も
気
に
な
ら
な
い
よ
う
に
音
楽

や
環
境
音
な
ど
を
デ
ザ
イ
ン

③ 

空
気
の
質（
香
り
と
空
調
）

	

店
舗
や
商
品
へ
の
印
象
評
価
が
高
ま

る
よ
う
香
り
に
よ
る
店
舗
空
間
の
演

出
を
デ
ザ
イ
ン

④ 

空
間
の
質（
レ
イ
ア
ウ
ト
、
壁
面
、
床

面
、
天
井
面
、
通
路
と
動
線
）

	

顧
客
の
導
線
や
購
買
行
動
に
つ
な
が

る
配
置
や
わ
か
り
や
す
さ
と
コ
ン
セ

な
っ
て
い
る
。

弊
社
が
提
供
す
る
店
舗
ト
ー
タ
ル

サ
ー
ビ
ス
は
、
タ
ー
ゲ
ッ
ト
顧
客
の
プ
ロ

フ
ァ
イ
ル
や
ニ
ー
ズ
、
店
舗
で
提
供
す
る

サ
ー
ビ
ス
に
合
わ
せ
、
こ
の
よ
う
な
脳
に

よ
る
無
意
識
の
情
報
処
理
・
心
理
特
性

の
分
析
を
掛
け
合
わ
せ
る
こ
と
で
、
前

述
の
5
つ
の
空
間
デ
ザ
イ
ン
要
素
と
社

員
教
育
に
よ
っ
て
空
間
と
人
を
ト
ー
タ
ル

で
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
す
る
流
れ
と
な
る
。

① 

光
の
質（
照
明
と
採
光
）

	

人
の
サ
ー
カ
デ
ィ
ア
ン
リ
ズ
ム※

に
従

い
、
季
節
や
時
間
に
合
わ
せ
て
照
明

最
後
に
…

一
般
的
に
、
人
間
の
意
思
決
定
や
行

動
は
、
顕
在
的
、
意
識
的
な
も
の
が

5
％
で
、
残
り
95
％
は
、
そ
の
人
自
身

も
気
付
い
て
い
な
い
潜
在
的
、
無
意
識

的
な
意
思
決
定
や
行
動
だ
と
言
わ
れ
て

い
る
。
ま
た
、
こ
の
よ
う
な
無
意
識
的

な
意
思
決
定
や
行
動
に
は
、
何
ら
か
の
バ

イ
ア
ス
が
か
か
っ
て
い
る
こ
と
が
多
い
。
金

融
取
引
行
動
に
お
い
て
も
、
基
本
的
に

は
同
様
で
、
店
舗
に
入
る
か
ど
う
か
、

職
員
と
相
談
す
る
か
ど
う
か
、
そ
の
商

品
を
契
約
す
る
か
ど
う
か
も
、
実
は
、

潜
在
的
、無
意
識
的
な
バ
イ
ア
ス
に
よ
り
、

そ
の
人
自
身
が
気
づ
か
ず
に
意
思
決
定

や
、そ
の
結
果
と
し
て
の
行
動
に
つ
な
が
っ

て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

「
店
舗
を
コ
ン
セ
プ
ト
に
即
し
た
色
彩

で
統
一
す
る
」「
機
械
音
や
空
調
音
が
気

に
な
ら
な
い
よ
う
に
音
楽
を
流
す
」「
店

舗
の
印
象
が
高
ま
る
よ
う
な
香
り
を
施

す
」な
ど
、
そ
れ
ぞ
れ
一
見
何
気
な
い
工

夫
に
み
え
る
が
、
こ
の
よ
う
な
工
夫
が
、

日
本
の
金
融
機
関
店
舗
で
実
践
さ
れ
て

い
る
ケ
ー
ス
は
、
意
外
に
多
く
な
い
。

金
融
機
関
の
店
舗
を「
相
談
の
場
」

と
し
て
機
能
さ
せ
る
た
め
、
是
非
一
度
、

弊
社
が
提
供
す
る
ト
ー
タ
ル
サ
ー
ビ
ス
を

検
討
い
た
だ
き
た
い
。	

	

J

図表6：顧客が金融機関店舗に求めること

出所 ： ＮＴＴデータ経営研究所　2011年度調査結果
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11.7%
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18.2%

9.1%

14.3%

10.4%

7.8%

0% 20% 40% 60% 80%

待ち時間の短縮

土・日・祝日での営業

営業時間の延長

取引や手続きの簡素化・簡便化

金融機関職員による迅速な事務手続きの実施

ご自身の生活圏での店舗の設置・増加

警備やセキュリティの強化

金融機関の店舗内ATMの増台

コンビニ、カフェ、スーパー等と一体化した店舗の設置

お年寄りや障害者の方に配慮したバリアフリー対応の実施

ご自宅や職場の近くで営業する移動式店舗の運行

金融機関職員による質の高い接客の実施

親しみやすい雰囲気があり、くつろげるレイアウトや調度品の整備

複数の金融商品の取り扱い

ライフプラン等の相談に応じてくれる専門的な金融機関職員の増員

取引方法の案内等をサポートする金融機関職員の増員

高齢層（60代以上） 若年層（30代～40代） 高金融資産保有層

図表7：店舗構築トータルサービスの全体像

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

※脳科学・心理学の知見を活用
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※１ 平成25年度、金融庁により「我が国金融機関による中小企業のトップライン支援に関する調査」が実施され、報告書が金融庁により公表されている。

外
部
専
門
人
材
活
用
に
よ
る
地
域
金
融
機
関
の

中
小
企
業
支
援
の
在
り
方

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か

おおの　ひろたか
大手SIerでデリバティブ取引管理システムなど
の企画に従事した後、当時の大蔵省にて金融
マーケットを中心にマクロ経済分析を担当。平
成18年より現職。計量経済分析や事業戦略立
案を得意とするほか、BCPやマイナンバー、地
域活性化などをキーワードに、金融機関や自治
体の支援にも取り組む。

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット 
アソシエイトパートナー

大野 博堂
OONO,Hirotaka

外
部
専
門
人
材
活
用
に
よ
る

地
域
金
融
機
関
の
中
小
企
業

支
援
の
在
り
方

金
融
庁
で
は
昨
年
度
よ
り
、

わ
が
国
金
融
機
関
が
今
後
、
中

小
企
業
の
経
営
支
援
に
関
し
て

ど
の
よ
う
な
役
割
を
担
う
べ
き
で

あ
る
の
か
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と

を
目
的
と
し
て
、
今
後
の
方
向

性
等
に
つ
い
て
調
査
を
実
施
し
て

い
る※
１

。
た
だ
し
、
金
融
庁
の
指

し
示
す
方
向
性
に
基
づ
き
実
際

に
中
小
企
業
向
け
支
援
を
強
化

し
よ
う
と
す
る
金
融
機
関
の
多

く
が
、
実
行
上
の
複
数
の
課
題

を
認
識
し
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
数
あ
る
課
題
の

う
ち
、
と
り
わ
け
有
効
と
思
わ

れ
る
金
融
機
関
に
お
け
る「
外
部

の
専
門
人
材
活
用
に
よ
る
中
小

企
業
支
援
」に
着
目
し
、
対
応

の
在
り
方
を
論
じ
て
い
き
た
い
。

地
域
活
性
化
に
向
け
て

金
融
機
関
が
な
す
べ
き
こ
と

と
か
く
、
地
域
金
融
機
関
で

は
、
金
融
庁
か
ら
新
し
い
ル
ー
ル

や
レ
ギ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
が
発
出
さ
れ
、

新
た
な
商
品
ス
キ
ー
ム
や
取
り
組

み
の
在
り
方
が
提
示
さ
れ
る
都

度
、「
金
融
庁
か
ら
言
わ
れ
た
か

ら
実
績
を
用
意
す
る
」
と
い
っ
た

形
式
論
に
着
目
し
た
対
応
に
と

ど
ま
る
ケ
ー
ス
が
多
い
。
も
ち
ろ

ん
、
そ
も
そ
も
の
法
整
備
や
商

品
性
に
不
備
が
あ
る
に
も
拘か
か

わ
ら

ず
、
市
場
投
入
を
余
儀
な
く
さ

れ
る
、
と
い
っ
た
も
の
も
少
な
か

ら
ず
存
在
す
る
が
、
多
く
は「
売

り
に
く
い
」「
実
績
を
上
げ
に
く

い
」「
ク
ロ
ー
ジ
ン
グ
ま
で
に
時
間

を
要
す
る
」
と
い
っ
た
点
が
理
由

に
挙
げ
ら
れ
、
販
売
や
導
入
が

進
ま
な
い
、
と
い
っ
た
ケ
ー
ス
が
殆

ど
だ
ろ
う
。

他
方
、
非
金
融
支
援
に
お
い
て

は
、
中
小
企
業
支
援
や
創
業
支

援
は
金
融
機
関
に
と
っ
て
言
わ
ば

悩
み
の
種
と
な
っ
て
し
ま
っ
て
い

る
。
融
資
や
財
務
分
析
と
い
っ
た

金
融
機
関
の
本
来
業
務
に
と
ど

ま
ら
な
い
、
有
意
情
報
の
発
信
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ば
、
金
融
機
関
の
将
来
収
益
も

減
退
傾
向
を
辿た
ど

る
で
あ
ろ
う
こ

と
は
明
白
だ
。
し
た
が
っ
て
、
中

小
企
業
支
援
は
目
先
の
コ
ス
ト

ア
ッ
プ
と
は
な
る
も
の
の
、
将
来

の
自
ら
の
収
益
を
生
み
出
す
原

資
と
な
る
こ
と
か
ら
、
長
期
で
み

た
取
り
組
み
と
位
置
付
け
る
こ

と
が
必
要
と
な
る
。

そ
の
う
え
で
、
金
融
機
関
が

地
域
の
活
力
向
上
に
向
け
て
で

き
る
こ
と
は
何
だ
ろ
う
か
？

例
え
ば
、
そ
の
地
域
の
特
色

や
売
り
は
何
か
。そ
れ
を
ど
う
や
っ

て
外
部
に
売
り
込
む
べ
き
か
。
ど

う
や
っ
て
地
域
に
カ
ネ
を
還
流
さ

せ
る
か
。
こ
う
い
っ
た
視
点
で
金

融
機
関
が
地
域
の
リ
ー
ダ
ー
と

し
て
悩
み
、
答
え
を
見
い
だ
し
て

い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

と
か
く
、
こ
う
い
っ
た
視
点
は
行

政
任
せ
、
商
工
会
任
せ
、
個
の

企
業
任
せ
と
な
っ
て
し
ま
っ
て
お

り
、
結
果
と
し
て
出
て
き
た
施

策
自
体
が
個
の
主
体
に
と
ど
ま

り
、
地
域
全
体
の
共
通
目
標
形

成
に
ま
で
昇
華
さ
れ
て
い
な
い
よ

う
だ
。
こ
れ
で
は
個
の
主
体
に
お

け
る
合
理
性
が
追
及
さ
れ
る
こ
と

と
な
り
、
放
置
す
れ
ば
地
域
全

体
で
の
成
長
を
阻
害
す
る
、
い
わ

ば
合
成
の
誤ご
び
ゅ
う謬
が
生
じ
か
ね
な

い
。

外
部
専
門
家
は
企
業
に
送
り

込
ん
で
終
わ
り
で
は
な
い

中
小
企
業
の
経
営
支
援
が
地

域
の
活
性
化
、
さ
ら
に
は
地
域

経
済
拡
大
に
資
す
る
の
で
あ
れ

ば
、
い
か
な
る
対
応
を
企
業
向
け

に
実
施
す
る
こ
と
が
有
効
な
の
だ

ろ
う
か
。
本
稿
で
は
非
金
融
支

援
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
、
考
え
て
み
た

い
。一

般
に
、
企
業
の
ラ
イ
フ
ス
テ
ー

ジ
は
、
５
つ
に
分
類
定
義
さ
れ
る

（
図
表
１
）。
そ
れ
ぞ
れ
の
ラ
イ
フ

ス
テ
ー
ジ
で
企
業
側
の
悩
み
や
不

足
す
る
リ
ソ
ー
ス
も
異
な
り
、
企

業
が
金
融
機
関
に
求
め
る
要
素

も
必
然
に
異
な
る
。
こ
れ
を
個
の

金
融
機
関
が
単
独
で
対
応
し
よ

う
と
し
た
場
合
、
リ
ソ
ー
ス
自
体

や
販
売
戦
略
の
立
案
を
始
め
と

し
た
、
い
わ
ば
本
業
で
は
な
い
分

野
で
の
支
援
に「
手
が
掛
か
る
」

た
め
だ
。

地
域
金
融
機
関
と
し
て
は
、

地
域
に
お
け
る
資
金
供
給
力
を

念
頭
に
置
け
ば
、
自
ら
も
外
部

か
ら
の
脅
威
に
備
え
ね
ば
な
ら
な

い
。
新
た
な
規
制
や
ル
ー
ル
へ
準

拠
し
つ
つ
、
地
域
経
済
の
変
化
や

新
し
い
技
術
へ
の
対
応
を
進
め
つ

つ
、
新
た
に
進
出
し
て
き
た
他
の

金
融
機
関
な
ど
へ
の
対
処
な
ど

も
求
め
ら
れ
る
。
こ
の
よ
う
な
環

境
変
化
に
際
し
、
足
元
で
は
地

域
金
融
機
関
が
金
利
競
争
に
陥

る
ケ
ー
ス
が
あ
と
を
絶
た
ず
、
結

果
と
し
て
預
貸
率
が
10
％
台
の

金
融
機
関
も
あ
れ
ば
70
％
を
超

え
る
金
融
機
関
も
あ
る
な
ど
、

体
力
勝
負
の
様
相
も
呈
し
つ
つ
あ

る
。例

え
ば
、
預
貸
率
10
％
の
金

融
機
関
の
場
合
、
資
金
運
用
手

段
と
し
て
国
債
や
外
債
な
ど
へ
の

投
資
に
偏
重
し
が
ち
で
あ
る
が
、

イ
ー
ル
ド
カ
ー
ブ
が
大
き
く
変
化

し
た
場
合
、
そ
の
金
利
上
昇
に

ど
こ
ま
で
耐
え
う
る
だ
ろ
う
か
。

現
状
、
国
債
発
行
の
中
心
は
10

年
物
国
債
で
あ
る
が
、
現
在
の

低
金
利
を
背
景
に
、
徐
々
に
超

長
期
物
に
発
行
ス
キ
ー
ム
が
シ
フ

ト
す
る
と
し
た
ら
、
あ
る
い
は
一

気
に
数
十
ベ
ー
シ
ス
金
利
が
上
昇

し
た
ら
、
現
在
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
に
い
か
な
る
影
響
を
与
え
る
だ

ろ
う
か
。

こ
う
い
っ
た
金
利
環
境
を
巡
る

変
化
は
短
期
的
に
現
実
の
も
の

と
な
る
可
能
性
が
否
定
で
き
な

い
状
況
に
も
あ
り
、
地
域
金
融

機
関
と
し
て
は
、
や
は
り
本
業
へ

の
回
帰
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
そ

の
た
め
に
は
、
徐
々
に
人
口
減
少

を
余
儀
な
く
さ
れ
て
い
る
地
域
経

済
自
体
を
活
性
化
せ
ね
ば
な
ら

ず
、
当
該
地
域
を
拠
点
と
す
る

中
小
企
業
の
育
成
や
創
業
を
支

援
す
る
こ
と
が
重
要
と
な
る
。

地
域
経
済
が
疲
弊
す
る
中
、

中
小
企
業
を
助
け
な
け
れ
ば
、

あ
る
い
は
地
域
で
の
創
業
支
援

を
生
み
出
す
努
力
を
し
な
け
れ
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が
不
足
し
が
ち
で
あ
る
。
こ
れ
を

受
け
金
融
庁
は
、
金
融
機
関
が

外
部
専
門
家
と
連
携
し
、
企
業

の
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
に
フ
ィ
ッ
ト
し

た
素
養
を
有
す
る
方
と
連
携

し
、
企
業
側
の
課
題
解
決
に
関

与
す
る
こ
と
を
求
め
て
い
る
。

た
だ
し
、
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
に

応
じ
、
関
与
す
る
外
部
専
門
家

が
異
な
る
こ
と
か
ら
、
こ
れ
ら
を

地
域
金
融
機
関
が
単
独
で
探
し

出
し
、
確
保
す
る
こ
と
自
体
が

課
題
と
な
る
。
仮
に
う
ま
く
見
つ

け
出
し
、
派
遣
で
き
た
と
し
て

も
、
多
く
の
金
融
機
関
が
、
企

業
に
派
遣
し
た
外
部
専
門
家
が

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
し
て
く
れ

な
い
、
結
果
と
し
て
企
業
か
ら
ク

レ
ー
ム
が
寄
せ
ら
れ
た
、
と
の
悩

み
を
抱
え
る
に
至
っ
て
い
る
。

単
に
外
部
専
門
家
と
連
携

し
、
企
業
を
紹
介
の
う
え
、
出

向
い
て
も
ら
っ
た
と
し
て
も
、
社

長
と
う
ま
く
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

が
取
れ
な
い
よ
う
な
人
間
で
あ
っ

た
ら
、
そ
も
そ
も
悩
み
を
聞
き

出
す
こ
と
も
で
き
な
い
。
外
部

専
門
家
と
し
て
の
名
刺
や
資
格

と
い
っ
た
記
号
論
の
世
界
だ
け
で

は
、
社
長
が
期
待
す
る
レ
ベ
ル
の

解
決
手
段
を
提
示
で
き
な
い
だ

ろ
う
。
金
融
機
関
に
は
紹
介
さ

れ
た
も
の
の
、
相
手
先
の
企
業
か

ら
十
分
な
報
酬
が
得
ら
れ
な
い
の

で
あ
れ
ば
、
企
業
支
援
の
動
機

に
乏
し
く
有
意
な
支
援
に
至
ら

な
い
恐
れ
も
あ
る
。
単
に
金
融

機
関
か
ら「
お
客
様
を
紹
介
し
ま

す
よ
」
と
言
わ
れ
た
だ
け
で
社
長

の
元
を
訪
れ
た
も
の
の
、
社
長
か

ら
す
れ
ば「
そ
う
い
っ
た
話
は
銀

行
の
営
業
の
方
に
聞
い
て
欲
し

い
」
と
言
わ
れ
、
踵き
び
す

を
返
し
て
し

ま
っ
た
…
。
お
よ
そ
こ
う
い
っ
た

事
情
が
背
景
に
存
在
す
る
よ
う

だ
。派

遣
し
た
外
部
専
門
家
が
中

小
企
業
の
ニ
ー
ズ
に
マ
ッ
チ
し
て
い

な
い
た
め
に
生
じ
る
事
象
で
は
あ

る
が
、
問
題
を
生
み
出
す
因
子

を
、「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」「
武

装
」「
報
酬
」「
情
報
」の
４
つ
に

分
解
す
る
と
理
解
し
や
す
い
。

外
部
専
門
家
を
ど
う

活
か
す
か

例
え
ば
、
前
述
の
４
つ
の
因
子

を
一つ
ず
つ
潰つ
ぶ

し
て
い
く
こ
と
が
有

効
だ
。

「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」に
つ
い
て

は
、
営
業
担
当
者
が
外
部
専
門

家
に
対
し
、
事
前
に
十
分
な
社

業
・
経
営
者
に
関
す
る
情
報
を

イ
ン
プ
ッ
ト
し
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
上
の
留
意
点
な
ど
を
伝
え
る
だ

け
で
も
結
果
は
大
き
く
異
な
る
。

少
な
く
と
も
、
代
表
者
と
の
初

期
の
面
談
か
ら
躓つ
ま
ず
く
リ
ス
ク
か
ら

は
解
放
さ
れ
る
だ
ろ
う
。

「
武
装
」
に
つ
い
て
は
、
外
部

専
門
家
の
専
門
性
に
関
し
て
、

金
融
機
関
と
し
て
の
目
利
き
も

必
要
だ
。
複
数
の
専
門
家
を
天

秤
に
か
け
、
有
意
人
材
で
あ
る
こ

と
を
検
証
せ
ね
ば
な
ら
な
い
。
例

え
ば
、
地
域
の
企
業
支
援
を
専

門
と
す
る
知
己
の
某
弁
護
士
兼

中
小
企
業
診
断
士
か
ら
は
、「
国

の
補
助
金
の
種
類
も
多
く
、
毎

年
の
よ
う
に
新
た
な
枠
が
用
意
さ

れ
、
我
々
で
も
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
が

困
難
だ
。
補
助
金
の
申
請
業
務

だ
け
に
特
化
し
た
と
し
て
も
、
企

業
の
ニ
ー
ズ
に
マ
ッ
チ
し
た
も
の
を

抽
出
す
る
だ
け
で
も
相
応
の
労

苦
を
伴
う
」
と
い
っ
た
実
情
を
耳

に
す
る
。
昨
今
相
次
ぐ
補
助
制

度
の
導
入
自
体
が
結
果
と
し
て

専
門
家
と
し
て
の
質
の
偏
差
を

生
み
出
し
て
し
ま
っ
て
い
る
。

「
報
酬
」
も
外
部
専
門
家
の
専

門
性
に
よ
り
柔
軟
に
考
慮
せ
ね
ば

な
ら
な
い
。
最
低
限
の
報
酬
が

得
ら
れ
れ
ば
、
そ
こ
に
支
援
者
と

し
て
の
動
機
が
形
成
さ
れ
る
の
は

至
極
当
然
で
あ
り
、
こ
う
い
っ
た

い
わ
ば
即
物
的
な
効
用
へ
の
配
慮

も
求
め
ら
れ
る
。

最
後
の「
情
報
」に
つ
い
て
は
、

と
か
く
、
多
く
の
金
融
機
関
が

外
部
専
門
家
へ
の
情
報
提
供
努

力
を
怠
っ
た
結
果
、
外
部
専
門

家
は
本
来
必
要
な
情
報
を
得
ら

れ
ぬ
ま
ま
、
企
業
側
支
援
に
入

る
例
が
多
い
よ
う
だ
。
こ
う
い
っ

た
ケ
ー
ス
で
は
、
外
部
専
門
家
を

単
独
で
企
業
に
派
遣
す
る
の
で

外部専門人材活用による地域金融機関の 
中小企業支援の在り方
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関
に
お
け
る
負
担
軽
減
に
向
け
て

は
、
域
内
の
複
数
の
金
融
機
関

が
共
同
で
高
度
専
門
家
を
雇
い
、

共
通
リ
ソ
ー
ス
と
し
て
企
業
支
援

に
携
わ
ら
せ
る
、
と
い
っ
た
取
り

組
み
も
有
効
と
な
る
。
域
内
の

金
融
機
関
同
士
で
手
を
組
む
こ

と
が
困
難
な
の
で
あ
れ
ば
、
自

治
体
や
外
郭
団
体
、
公
益
法
人

な
ど
と
の
間
で
連
携
協
定
を
結

び
、
コ
ス
ト
を
抑
え
つ
つ
外
部
専

門
家
の
囲
い
込
み
を
行
う
、
と

い
っ
た
手
法
で
も
代
替
可
能
だ
ろ

う
。狭

い
地
域
で
は
見
つ
け
に
く
い

高
度
人
材
も
、
広
域
に
目
を
向

け
れ
ば
比
較
的
探
索
し
や
す
い
。

ま
た
、
他
の
金
融
機
関
と
外
部

専
門
家
の
報
酬
を
按あ
ん
ぶ
ん分

す
る
こ

と
で
、
自
身
の
負
担
軽
減
に
も

繋
が
る
。

こ
う
し
た
取
り
組
み
に
よ
り
高

度
な
外
部
専
門
家
を
十
分
な
報

酬
を
持
っ
て
雇
い
入
れ
、
金
融
機

関
と
し
て
の
負
担
軽
減
を
実
現

す
る
こ
と
も
さ
る
こ
と
な
が
ら
、

真
に
重
要
な
の
は「
結
果
、
ど
う

な
お
、「
武
装
」
と「
報
酬
」
に

つ
い
て
は
、
個
の
金
融
機
関
が
単

独
で
外
部
専
門
家
を
域
内
で
探

索
し
、
十
分
な
報
酬
を
与
え
る

こ
と
自
体
に
障
壁
が
あ
る
、
と
の

声
も
聞
か
れ
る
。
個
の
金
融
機

は
な
く
、
企
業
訪
問
時
に
は
毎

回
営
業
担
当
者
も
同
行
し
、
そ

の
場
で
外
部
専
門
家
が
必
要
と

す
る
情
報
を
補
完
し
た
り
、
適

宜
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
し
た
り
す
る
こ

と
で
対
応
で
き
よ
う
。

な
っ
た
の
か
？
」を
適
宜
評
価
し
、

場
合
に
よ
っ
て
は
専
門
家
の
入
れ

替
え
や
結
果
に
応
じ
た
イ
ン
セ
ン

テ
ィ
ブ
の
付
与
な
ど
も
運
用
ル
ー

ル
の
中
に
ビ
ル
ト
イ
ン
す
る
こ
と

で
、
仕
組
み
自
体
が
陳
腐
化
し

な
い
仕
掛
け
を
用
意
す
る
こ
と
に

ほ
か
な
ら
な
い
。

お
わ
り
に

中
小
企
業
支
援
に
際
し
、
個

の
金
融
機
関
が
不
足
す
る
内
部

リ
ソ
ー
ス
を
単
独
で
確
保
す
る
こ

と
に
は
限
界
が
あ
る
。
た
だ
し
、

他
の
金
融
機
関
や
外
部
機
関
と

の
連
携
に
よ
り
、
実
現
さ
れ
る
も

の
で
あ
れ
ば
、
負
担
が
軽
減
さ
れ

る
こ
と
に
加
え
、
よ
り
多
く
の
効

用
を
企
業
側
に
生
み
出
す
こ
と

が
可
能
と
な
る
。
地
域
の
活
性

化
に
向
け
て
は
、
従
前
の
企
業

支
援
ス
キ
ー
ム
と
異
な
る
ア
プ

ロ
ー
チ
も
組
み
込
み
な
が
ら
、
自

ら
の
将
来
収
益
を
自
ら
の
手
で

生
み
出
す
地
道
な
努
力
が
必
要

だ
。	

J

区分 ライフステージの類型 企業の具体例

ライフステージ 1 創業・新事業開拓
を目指す企業

◆ 技術力・販売力や経営者の資質等を踏まえて新事業の価値
を見極める必要がある企業。

◆ 公的助成制度の紹介やファンドの活用を含め、事業立上げ
時の資金需要がある企業。

ライフステージ 2 成長段階におけるさらなる
飛躍が見込まれる企業

◆ ビジネスマッチングや技術開発支援により、新たな販路の獲
得等を目指す企業。

◆ 海外出張等新たな事業展開を行う企業。
◆ 事業拡大のための資金需要が発生している企業。

ライフステージ 3 経営改善が必要な企業

◆ ビジネスマッチングや技術開発支援により、新たな販路の獲
得等を目指す企業。

◆ 貸付条件の変更中の企業。
◆ 金融機関、信用保証協会等と連携し返済計画を見直してい

る企業。

ライフステージ 4 事業再生や業種転換が必
要な企業

◆ DES・DDSやDIPファイナンスの活用、債権放棄を検討して
いる企業。

◆ 中小企業再生支援協議会等との連携により事業再生方策を
策定している企業。

◆ 貸付条件の変更中の企業を含む。

ライフステージ 5 事業の持続可能性が見込ま
れない企業

◆ 税理士、弁護士、サービサー等との連携により債務整理を
検討している企業。

◆ 貸付条件の変更中の企業。

図表1：企業のライフステージ分類

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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加
速
し
続
け
る
Ｉ
Ｔ
進
化

金
融
機
関
が
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
を
業

務
に
導
入
し
て
か
ら
既
に
半
世
紀

が
経
過
し
た
。
こ
の
半
世
紀
の
間
、

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
の
計
算
機
と
し
て
の
基

本
機
能
は
変
わ
る
こ
と
は
な
か
っ
た

が
、
処
理
速
度
や
通
信
速
度
の
飛

躍
的
な
向
上
、
小
型
化
に
よ
る
産

業
機
械
へ
の
組
み
込
み
、
デ
ィ
ス
プ

レ
イ
装
置
の
高
精
細
化
に
よ
る
情

報
の
見
せ
方
の
進
化
、
携
帯
端
末

の
普
及
に
よ
る「
い
つ
で
も
・
ど
こ
で

も
」の
ユ
ビ
キ
タ
ス
社
会
の
実
現
な

ど
、
ヒ
ト
と
情
報
の
か
か
わ
り
方
は

一
変
さ
せ
て
し
ま
っ
た
。
Ｉ
Ｔ
進
化
の

肝
と
な
る
半
導
体
の
進
化
は
、
半

導
体
製
造
技
術
の
物
理
的
な
限
界

ま
で
少
な
く
と
も
あ
と
数
十
年
は

続
く
と
言
わ
れ
て
い
る
。
こ
れ
ま
で

の
半
世
紀
で
我
々
が
目
の
当
た
り
に

し
た
Ｉ
Ｔ
進
化
に
よ
る
社
会
変
革

は
、
ム
ー
ア
の
法
則
と
同
期
し
て
指

数
関
数
的
イ
ン
パ
ク
ト
を
も
っ
て
、

こ
れ
か
ら
数
十
年
も
続
く
こ
と
に

な
る
の
だ
。

一
方
、
金
融
機
関
に
お
け
る
I
T

戦
略
の
進
化
は
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の

そ
れ
と
歩
み
を
同
じ
く
し
て
い
る
わ

け
で
は
な
い
よ
う
だ
。
商
品
戦
略

や
チ
ャ
ネ
ル
戦
略
実
現
の
た
め
の
Ｉ

Ｔ
基
盤
の
更
改
計
画
が
頓
挫
し
た

り
、
モ
ダ
ナ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
が
思
う

よ
う
に
進
ま
な
い
な
ど
、
Ｉ
Ｔ
戦
略

不
全
と
も
い
う
べ
き
状
況
に
陥
っ
て

い
る
金
融
機
関
も
あ
る
よ
う
だ
。

本
稿
で
は
Ｉ
Ｔ
戦
略
を
再
定
義

し
、
近
未
来
の
金
融
機
関
の
Ｉ
Ｔ

戦
略
の
あ
る
べ
き
姿
の
仮
説
を
展

開
し
て
い
く
。

Ｉ
Ｔ
戦
略
と
は
？

そ
も
そ
も
Ｉ
Ｔ
戦
略
と
は
な
ん
だ

ろ
う
か
？
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
と
の
関
係

性
を
考
え
る
こ
と
で
定
義
を
明
確

に
し
て
み
よ
う
。

ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
と
は
端
的
に
言
え

ば「（
市
場
や
ラ
イ
バ
ル
企
業
と
）戦

う
た
め
の
強
み
あ
る
い
は
手
段
」と

言
う
こ
と
が
で
き
る
。
古
典
的
な
フ

レ
ー
ム
ワ
ー
ク
と
し
て
は
４
Ｐ

（P
roduct

：
商
品　

P
rice

：

価
格　

P
lace

：
場
所
・
チ
ャ
ネ

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
進
化
に
迫
ら
れ
る

金
融
機
関
の
I
T
戦
略
再
定
義

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット
シニアマネージャー

河原 陽一
KAWARA, Yoichi

かわら　よういち
大手損害保険会社にてリテール営業、自動車保
険契約管理システムの開発・運用業務に携わる。
2008年より現職。金融機関の内部統制構築や
システムリスク管理などのＩＴガバナンス、業務Ｂ
ＰＲやシステムグランドデザイン、障害分析によ
るシステム開発・運用プロセスの見直しなどの
システムコンサルティングを得意とする。
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（
人
口
動
態
や
経
済
状
況
、
技
術

革
新
な
ど
）で
変
わ
っ
て
く
る
た
め
、

先
を
見
据
え
て
、
バッ
ク
キ
ャ
ス
テ
ィ

ン
グ
的
な
手
法
で
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
を

立
案
す
る
必
要
が
あ
る
。

で
は
、
Ｉ
Ｔ
戦
略
と
は
何
で
あ
ろ

う
か
？
Ｉ
Ｔ
そ
の
も
の
は
企
業
に

と
っ
て
も
顧
客
に
と
っ
て
も
直
接
的

な
価
値
は
な
い
た
め
、
前
述
し
た
４

Ｐ
、
４
Ｃ
の
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略

フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
新
た
な
構
成
要

素
と
は
な
ら
な
い
。
商
品
・
価
格
・

チ
ャ
ネ
ル
・
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
の
個
々

の
課
題
を
解
決
す
る
、
あ
る
い
は

こ
れ
ら
要
素
に
付
加
価
値
を
付
け

る
た
め
の
手
段
で
あ
る
と
定
義
す

る
の
が
適
切
で
あ
ろ
う
。
も
う
少

し
具
体
的
に
書
く
と
、「
商
品
の
持

つ
価
値
を
顧
客
に
数
値
化
し
て
示

す
手
段
と
し
て
商
品
を
Ｉ
Ｔ
化
す

る
」「
コ
ス
ト
ダ
ウ
ン
す
る
手
段
と
し

て
社
内
業
務
プ
ロ
セ
ス
を
Ｉ
Ｔ
化
す

る
」「
24
時
間
3
6
5
日
の
サ
ー
ビ

ス
を
提
供
す
る
手
段
と
し
て
チ
ャ
ネ

ル
を
Ｉ
Ｔ
化
す
る
」「
顧
客
の
オ
ン
デ

マ
ン
ド
ニ
ー
ズ
、
あ
る
い
は
潜
在
ニ
ー

ズ
に
応
え
る
た
め
に
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー

業
務
を
Ｉ
Ｔ
化
す
る
」な
ど
と
な

る
。こ

れ
ら
個
々
の
要
素
の
ど
れ
か
を

突
出
し
た
カ
タ
チ
で
Ｉ
Ｔ
化
す
る
こ

と
で
経
営
資
源（
資
本
）配
賦
の
バ

ラ
ン
ス
が
失
わ
れ
る
こ
と
に
な
り
か

ね
な
い
た
め
、
全
体
最
適
と
す
る

必
要
が
あ
る
。
業
務
と
シ
ス
テ
ム
を

見
え
る
化
し
、
全
体
最
適
の
観
点

で
同
時
に
改
善
す
る
手
法
と
し
て

Ｅ
Ａ（
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
・
ア
ー
キ

テ
ク
チ
ャ
）が
挙
げ
ら
れ
る
。

Ｉ
Ｔ
戦
略
の
価
値
と

Ｉ
Ｔ
戦
略
成
熟
度

金
融
機
関
に
お
け
る
新
商
品
発

売
を
例
と
し
て
、
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
の

４
Ｐ
、
４
Ｃ
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
用
い

て
Ｉ
Ｔ
戦
略
の
価
値
を
説
明
し
て
み

る（
図
表
1
）。
Ｉ
Ｔ
を
単
な
る「
計

算
機
」と
し
て
定
義
す
る
か
、
そ
れ

と
も「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
高
度

化
す
る
ツ
ー
ル
」と
し
て
定
義
す
る

か
で
、
金
融
機
関
の
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略

も
顧
客
に
と
っ
て
の
金
融
機
関
の
価

値
も
全
く
変
わ
っ
て
し
ま
う
。

ル　

P
rom
otion

：
販
売
促
進
）

や
、
こ
れ
を
顧
客
目
線
で
置
き
換

え
た
４
Ｃ（C

ustom
er V

alue

：

顧
客
に
と
っ
て
の
価
値　

C
ost to 

the C
ustom

er

：
顧
客
の
経
済

的
負
担　

C
onvenience

：
入

手
容
易
性　

C
om
m
unication

：

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
）が
挙
げ
ら
れ

る
。こ

れ
ら
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
構
成

要
素
で
あ
る
商
品
や
チ
ャ
ネ
ル
な

ど
、
個
々
の
戦
略
を
独
立
し
て
立

案
す
る
こ
と
も
で
き
る
が
、
顧
客

に
受
け
入
れ
ら
れ
な
い
と
ビ
ジ
ネ
ス

戦
略
と
し
て
の
意
味
は
失
わ
れ
て
し

ま
う
。
顧
客
の
価
値
判
断
は
商
品

の
機
能
だ
け
、
価
格
だ
け
と
い
う

よ
う
に
個
々
の
要
素
だ
け
で
さ
れ
る

も
の
で
は
な
く
、
こ
れ
ら
要
素
を

総
合
判
断
し
て
行
わ
れ
る
か
ら
だ
。

こ
れ
を
踏
ま
え
て
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
を

再
定
義
す
る
と
、「
商
品
・
価
格
・

チ
ャ
ネ
ル
・
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
の
各
戦

略
を
顧
客
に
と
っ
て
最
大
の
価
値

を
持
つ
よ
う
に
デ
ザ
イ
ン
す
る
こ

と
」と
す
る
の
が
適
切
だ
ろ
う
。
顧

客
に
と
っ
て
の
価
値
は
時
代
背
景
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図表1：ITの定義で変わるIT戦略の価値

□ ITが個々の戦略最適化のために使われる。
□ 顧客の情報の非対称性は解消されない。

□ ITが顧客目線での戦略全体最適のために使われる。
□ 顧客の情報の非対称性が解消される。

ITを「計算機」と定義したモデル

顧客

顧客

金融機関

金融機関

ITを「コミュニケーションを高度化するツール」と定義したモデル

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成
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Ｉ
Ｔ
を「
計
算
機
」と
定
義
し
た

モ
デ
ル
で
は
、
既
存
の
商
品
・
チ
ャ

ネ
ル
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
担
当

組
織
が
、
い
ま
い
ま
の
ビ
ジ
ネ
ス
ロ

ジ
ッ
ク
＝
事
務
処
理
＝
の
自
動
化

や
ミ
ス
回
避
・
軽
減
の
た
め
に
Ｉ
Ｔ

を
使
い
、
そ
の
結
果
を
自
ら
の
担

当
組
織
を
通
じ
て
顧
客
に
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
す
る
こ
と
と
な
る
。
ど
う
し

て
も
足
下
の
課
題
解
決
の
た
め
に
Ｉ

Ｔ
が
使
わ
れ
る
傾
向
が
あ
り
、
顧

客
に
と
っ
て
の
新
た
な
価
値
と
は
な

り
に
く
い
。

一
方
、
Ｉ
Ｔ
を「
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
高
度
化
す
る
ツ
ー
ル
」と
定
義

し
た
モ
デ
ル
で
は
、
商
品
・チ
ャ
ネ
ル・

コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
か
か
わ
る
シ
ス

テ
ム
を
顧
客
視
点
で
作
る
た
め
、
Ｉ

Ｔ
が
顧
客
に
と
っ
て
の
新
た
な
商
品

理
解
や
、
チ
ャ
ネ
ル
、
コ
ミ
ュニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
ツ
ー
ル
と
な
る
と
い
う
可
能

性
を
秘
め
て
い
る
。
こ
れ
は
目
に
見

え
な
い
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
が

特
徴
で
あ
る
金
融
機
関
に
と
っ
て
は

大
き
な
イ
ン
パ
ク
ト
で
あ
る
。
金
融

機
関
の
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
は
、こ
の「
目

に
見
え
な
い
」と
い
う
こ
と
を
い
か

に
見
え
る
化
す
る
か
＝
顧
客
と
の

情
報
の
非
対
称
性
を
無
く
す
か
＝

と
戦
っ
て
き
た
歴
史
と
も
言
え
る
か

ら
で
あ
る
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
や
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン
が
個
人
生
活
の
イ
ン
フ

ラ
と
言
え
る
ま
で
定
着
し
、
さ
ら
に

進
化
し
続
け
て
い
る
現
在
、
Ｉ
Ｔ
の

位
置
付
け
を「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
高
度
化
す
る
ツ
ー
ル
」と
し
て
再

定
義
す
べ
き
で
あ
ろ
う
。
Ｉ
Ｔ
の
位

置
付
け
は
、
Ｉ
Ｔ
戦
略
を
考
え
る

組
織
の
成
り
立
ち
や
、
人
材
に
求

め
ら
れ
る
能
力
、
技
術
導
入
の
た

め
の
調
査
・
研
究
の
あ
り
方
に
大

き
く
影
響
す
る
。
紙
面
の
都
合
上

限
ら
れ
た
設
問
数
と
な
る
が
、
Ｉ

Ｔ
戦
略
の
成
熟
度
を
計
る
チ
ェッ
ク

リ
ス
ト
を
用
意
し
た（
図
表
２
）。

非
常
に
簡
易
な
も
の
な
の
で
成
熟

度
を
厳
密
に
評
価
で
き
る
も
の
で

は
な
い
が
、
お
お
ま
か
な
傾
向
は
把

握
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

Y
E
S
を
1
点
、
N
O
を
0
点

と
し
て
集
計
い
た
だ
き
た
い
。

Q
．1
～
3
は「
組
織
成
熟
度
」、

Q
．4
～
6
は「
Ｉ
Ｔ
人
材
育
成
熟

成
度
」、
Q
．7
～
9
は「
技
術
先

進
性
」を
表
し
て
い
る
。
そ
れ
ぞ
れ

3
点
な
ら
ば
成
熟
度
は「
高
」、
2

点
な
ら「
中
」、
0
～
1
点
で
あ
れ

ば「
低
」と
な
る
。

い
か
が
だ
っ
た
ろ
う
か
。
組
織
成

熟
度
に
か
か
わ
る
Q
．2
と
Q
．3
、

お
よ
び
Ｉ
Ｔ
人
材
成
熟
度
に
か
か

わ
る
Q
．4
～
6
に
関
し
て
は

「
N
O
」と
お
答
え
に
な
っ
た
方
が

多
い
の
で
は
な
か
ろ
う
か
？
こ
こ
で

N
O
が
あ
る
金
融
機
関
の
抱
え
る

問
題
は
深
刻
で
あ
る
。
Ｉ
Ｔ
活
用

を
自
分
事
と
し
て
考
え
る
た
め
に

は
自
社
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
や
顧
客

の
す
が
た
を
良
く
知
っ
て
い
る
必
要

が
あ
る
。
Ｉ
Ｔ
人
材
の
定
義
や
調

達
は
、
一
朝
一
夕
に
解
決
で
き
る
問

題
で
は
な
く
、長
い
時
間
を
か
け
て
、

か
つ
カ
ル
チ
ャ
ー
と
し
て
醸
成
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
テ
ー
マ
で
あ
り
、

す
ぐ
に
対
策
を
検
討
す
る
必
要
が

あ
る
。

ま
た
、
技
術
先
進
性
に
関
す
る

Q
．7
～
9
に
関
し
て「
N
O
」が
あ

る
場
合
は
、
シ
ス
テ
ム
化
領
域
が
自

社
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
に
閉
じ
て
し

ま
っ
て
い
る
可
能
性
が
高
い
。
こ
の

ま
ま
で
は
シ
ス
テ
ム
が「
ガ
ラ
パ
ゴ
ス

化
」し
て
し
ま
い
、
顧
客
に
と
っ
て
の

価
値
を
発
揮
で
き
な
く
な
る
可
能

性
が
大
き
い
。
既
存
シ
ス
テ
ム
の
モ

ダ
ナ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
と
新
技
術
取
り

込
み
の
検
討
が
必
要
で
あ
ろ
う
。

な
お
、
モ
ダ
ナ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の
必

要
性
と
ク
リ
ア
す
べ
き
課
題
に
つ
い

て
は
小
林
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が「
金
融

機
関
の
Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
妨

げ
る
３
つ
の
壁
」に
て
掘
り
下
げ
た

考
察
を
し
て
い
る
。
是
非
参
照
さ

れ
た
い※

。

近
未
来
の
金
融
機
関
の

Ｉ
Ｔ
戦
略
の
あ
り
方

冒
頭
に
述
べ
た
よ
う
に
、
Ｉ
Ｔ
進

化
は
ま
だ
ま
だ
続
く
。
現
在
か
ら

数
年
後
の
近
未
来
に
か
け
て
は
、

次
の
よ
う
な
技
術
が
社
会
を
席
巻

す
る
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
。
こ
れ

ら
を
自
社
に
ど
の
よ
う
に
取
り
込

む
か
が
Ｉ
Ｔ
戦
略
の
要
と
な
ろ
う
。

① 

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
に
よ
る
情
報

の
非
対
象
性
の
解
消

テクノロジー進化に迫られる
金融機関のIT戦略再定義

※『情報未来』No.46 P.30 「金融機関のITイノベーションを妨げる３つの壁」（小林千紗）
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S
N
S
や
M
2
M
の
更
な
る
普

及
に
よ
り
、
顧
客
と
顧
客
を
取
り

巻
く
環
境
の
デ
ー
タ
は
現
在
と
比
べ

物
に
な
ら
な
い
く
ら
い
大
量
、
か
つ

頻
繁
に
ネ
ッ
ト
上
に
蓄
積
さ
れ
て
い

く
。
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
に
は
金
融
機
関

と
顧
客
の
関
係
を
よ
り
好
ま
し
い

も
の
に
し
て
い
く
法
則
や
付
加
価
値

が
眠
っ
て
い
る
可
能
性
が
あ
る
。

② 

顧
客
目
線
で
の
情
報
プ
ラ
ッ
ト

フ
ォ
ー
ム
の
構
築

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
か
ら
新
た
な
法
則

や
付
加
価
値
を
見
い
だ
し
た
と
し
て

も
、
企
業
と
し
て
そ
れ
を
取
り
込

ん
で
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
に
昇
華
さ
せ
る

こ
と
が
で
き
な
け
れ
ば
意
味
が
な

い
。
顧
客
目
線
＝
自
社
利
益
と
な

る
エ
コ
シ
ス
テ
ム
を
構
築
す
る
こ
と

が
要
求
さ
れ
る
。
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
企

業
や
代
理
店
、
こ
れ
ら
の
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
ま
で
巻
き
込
ん
だ
情
報
プ

ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
が一
般
的
に
な
っ
て
い

く
可
能
性
が
あ
る
。

③ 

情
報
機
器
の
進
化
に
応
じ
た
新
イ

ン
タ
フ
ェ
ー
ス

ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
セ
ン
ト
リ
ク
ス
と

も
言
う
べ
き
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
が
企

業
と
人
を
つ
な
ぐ
H
U
B
と
な
る

時
代
は
既
に
到
来
し
た
。
こ
れ
か

ら
出
て
く
る
新
た
な
デ
バ
イ
ス
の
特

性
に
応
じ
た
情
報
表
現
の
研
究
が

必
要
と
な
ろ
う
。
例
え
ば
、
メ
ガ

ネ
型
デ
バ
イ
ス
で
あ
れ
ば
Ａ
Ｒ（
拡

張
現
実
）に
よ
る
視
覚
情
報
の
拡

張
、
時
計
型
端
末
で
あ
れ
ば
ノ
ン

バ
ー
バ
ル
イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス（
ジ
ェ
ス

チ
ャ
ー
や
、
ウ
イ
ン
ク
な
ど
身
体
の一

部
を
使
っ
た
言
語
以
外
の
表
現
）が

一
般
化
し
て
い
く
可
能
性
が
あ
る
。

経
済
成
長
と
人
口
増
加
と
い
う

マ
ー
ケ
ッ
ト
拡
大
に
応
じ
て
増
加
・

複
雑
化
す
る
事
務
処
理
の
自
動
化

や
効
率
化
を
目
的
と
し
た
旧
来
か

ら
の
Ｉ
Ｔ
戦
略
は
、
縮
小
均
衡
経

済
と
人
口
減
少
が
ト
レ
ン
ド
な
る
こ

れ
か
ら
の
日
本
で
は
心
許
な
い
も
の

と
な
る
可
能
性
が
高
い
。
進
化
し

続
け
る
Ｉ
Ｔ
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
し
た

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
オ
リ
エ
ン
テ
ッ
ド
の
Ｉ

Ｔ
戦
略
が
望
ま
れ
る
の
で
は
な
か
ろ

う
か
。	
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図表2：ＩＴ戦略成熟度セルフチェック
チェック内容 YES NO

Q.1
ＩＴ部門は商品部門や事務部門と同等の権限を持ち、 
これらの従属組織ではない。

Q.2 ＩＴ部門社員の平均年齢は他部門と同等である。

Q.3
ＩＴ企画のコンサルティングファームやSIerへの依存度は低い
（人員構成比率で50％未満）。

Q.4
ＩＴ部門に既存業務・システム運用とは直接関係のないＲ＆Ｄ（調査・研究） 
ミッションが割り当てられている。

Q.5
ＩＴ部門が独自にシステム化企画や商品・事務処理の改善をできる環境 
（予算配賦やアイデアソン、ハッカソンのようなコンテストの存在）がある。

Q.6
商品部門・事務部門・ＩＴ部門の人事ローテーション、あるいは合同会議や
研究会のようなアクティビティが制度として確立している。

Q.7
自社内のデータの発生源、処理プロセスおよびデータの顧客に対する価値
を把握している。

Q.8
オープンデータやIOTデータなど外部データと自社内データの連動によっ
て、顧客に新たな価値提供ができている、あるいはその研究をしている。

Q.9
スマートフォンやウェアラブルデバイスなど、新たなデバイスに最適な情報
発信方法、表現方法を採用している、あるいはその研究をしている。

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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は
じ
め
に

リ
テ
ー
ル
決
済
を
巡
る
動
向
は
、

2
0
1
4
年
度
に
お
い
て
も
注
目

度
が
高
ま
る
ば
か
り
で
あ
っ
た
。

ち
ょ
う
ど
一
年
前「
2
0
1
3
年
は

リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
が
金
融
の

表
舞
台
に
立
っ
た
年
」、
と
言
わ

れ
る
に
違
い
な
い
と
書
い
た
。

「
2
0
1
4
年
は
日
本
国
内
に
お

い
て
、
具
体
的
な
サ
ー
ビ
ス
検
討

が
始
ま
っ
た
年
」、「
2
0
1
5
年

は
具
体
的
な
決
済
サ
ー
ビ
ス
が
日

本
で
も
誕
生
し
た
年
」と
な
る
だ

ろ
う
。

本
稿
で
は
、
日
本
国
内
外
に
お

け
る
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
を

巡
る
動
向
を
示
す
と
共
に
、
日

本
の
銀
行
に
求
め
ら
れ
る
対
応
に

つ
い
て
考
察
す
る
。

日
本
に
お
け
る
非
現
金
決
済

率
の
状
況

一
般
的
に
、
個
人
の
年
間
消
費

金
額
を
表
す「
民
間
最
終
消
費

支
出
」に
お
け
る
現
金
以
外
で
の

決
済
金
額（
非
現
金
決
済
率
）の

動
向
を
見
て
み
る
と
、
そ
の
割
合

は
ゆ
る
や
か
な
右
肩
上
が
り
を
続

け
て
い
る
。
現
状
そ
の
内
訳
の
中

で
最
も
大
き
な
割
合
を
占
め
る
の

が
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
で
あ

り
、
そ
の
割
合
は
2
0
1
2
年

度
時
点
で
約
14
％
（
約
40
兆
円

程
度
）と
試
算
さ
れ
る
。（
図
表

1
）同

じ
評
価
基
準
に
て
、
諸
外
国

の
状
況
を
見
て
み
る
と
、
ク
レ
ジ
ッ

ト
カ
ー
ド
決
済
が
多
い
国
と
し
て

挙
げ
ら
れ
る
米
国
で
は
民
間
最

終
消
費
支
出
の
約
20
％
、
韓
国

に
お
い
て
は
約
60
％
が
ク
レ
ジ
ッ
ト

カ
ー
ド
に
よ
り
決
済
さ
れ
て
い

る
。
諸
外
国
と
比
較
し
て
、
日

本
は
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
利
用
率

が
低
い
と
言
わ
れ
て
き
た
。
そ
れ

は
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供
に
係
る
企

業
の
論
理
で
あ
り
、
消
費
者
に
は

関
係
の
無
い
こ
と
と
筆
者
は
考
え

て
い
た（
消
費
者
に
と
っ
て「
決
済

す
る
こ
と
」は
、
買
い
物
の
目
的

で
は
な
い
）。
そ
れ
が
2
0
2
0

東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
・
パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
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る
動
き
が
活
発
化
し
て
き
て
い
る

（
図
表
２
）。
そ
の
影
響
を
受
け
、

消
費
者
で
あ
る
私
達
の
生
活
が

変
化
す
る
可
能
性
が
あ
る
と
共

に
、
既
存
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供
者

に
も
影
響
が
出
る
こ
と
が
想
定
さ

れ
る
。
こ
の
動
き
は
既
存
決
済

サ
ー
ビ
ス
提
供
者
で
あ
る
銀
行
に

対
し
て
ど
の
よ
う
な
影
響
を
及
ぼ

す
の
だ
ろ
う
か
。

次
章
よ
り
、
決
済
サ
ー
ビ
ス
提

供
者
で
あ
る
銀
行
へ
の
影
響
と
、

求
め
ら
れ
る
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー

ビ
ス
に
つ
い
て
言
及
す
る
。

非
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供
事
業

者
の
台
頭

日
本
国
内
外
に
お
け
る
リ
テ
ー

ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
の
動
向
を
見
て

み
る
と
、
こ
こ
数
年
大
き
な
動
き

が
見
ら
れ
る
。

古
く
はG

oogle

が
サ
ー
ビ
ス
を

開
始
し
たG

oogle W
allet, 

最
近
で
はA

pple

が
サ
ー
ビ
ス
を

開
始
し
たA

pple P
ay, L

IN
E

が
サ
ー
ビ
ス
を
開
始
し
たL

IN
E

 

P
ay

な
ど
、
決
済
サ
ー
ビ
ス
を
本

業
と
し
な
い
事
業
者（
非
決
済

サ
ー
ビ
ス
提
供
事
業
者
）に
よ
る
、

リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供
が

相
次
い
で
い
る
。
彼
ら
は
リ
テ
ー

ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
を
ビ
ジ

ネ
ス
の
主
目
的
と
は
し
て
お
ら

ず
、
本
業
で
既
に
獲
得
し
て
い
る

「
サ
ー
ビ
ス
提
供
の
場
」
を
活
用

す
る
サ
ー
ビ
ス
の
一つ
と
し
て
、「
リ

ク
の
開
催
決
定
を
契
機
と
し
、

外
国
人
観
光
客
向
け
の
対
応
と

し
て
、
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
が
使
え

る
場
所
を
増
や
す
方
針
が
出
さ

れ
た
。
ま
た
日
本
再
興
戦
略
に
お

い
て
も「
キ
ャ
ッ
シ
ュ
レ
ス
化
の
推

進
」が
成
長
戦
略
の
ひ
と
つ
と
し

て
取
り
上
げ
ら
れ
る
な
ど
、
国
と

し
て
キ
ャ
ッ
シ
ュ
レ
ス
化
を
推
進
す

図表1：決済手段別民間最終消費支出の金額・割合

2006年

89.6% 88.7% 87.6% 86.5% 85.4% 84.3% 83.6%

293.4 294.1 292.1 282.9 285.9 284.8 288.2
9.7% 10.5% 11.5%

11.8% 12.6% 13.3% 14.1%

0.0

50.0

100.0

150.0

200.0

250.0

300.0

350.0
（兆円）

2007年 2008年 2009年 2010年 2011年 2012年

pay-easy

出所 ： 内閣府「2011年度国民経済計算」、「四半期GDP速報」、クレジットカード協会の消費者信用統計「信用供与額総括対比表」、
日本デビットカード推進協議会「J-Debit取引実績報告書」、日本銀行「最近の電子マネーの動向について（2012年）」、日本マルチ
ペイメントネットワーク推進協議会(JAMPA)「電子決済「Pay-easy(ペイジー)収納サービス」の利用状況調査の結果」、富士キメラ総
研｢電子決済ソリューションビジネスの将来展望2011」、「カード関連ビジネスの現状と将来展望2009、2010」、「2013次世代カー
ドソリューション／電子マネー関連ビジネス市場調査要覧」、「2014 次世代カードソリューション／電子マネー関連ビジネス市場調査
要覧」

図表2：リテール決済に関する国の動き

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

経済産業省

内閣府

金融庁

複数省庁連名

「クレジットカード決済の健全な発展に向けた研究会」（4月）
⇒世界で最もクレジットカードが使いやすい環境整備を目標とする

日本再興戦略2014（6月）
⇒キャッシュレス決済の普及による決済の利便性・効率性の向上を図る

「決済業務等の高度化に関するスタディ・グループ」（10月）
⇒決済サービスの高度化に対する要請の高まり等を踏まえ、決済及び関連する金融業務
のあり方並びにそれらを支える基盤整備のあり方等について多角的に検討する

キャッシュレス化に向けた方策（12月）
⇒オリンピック・パラリンピック東京大会等に向けて、キャッシュレス決済を推進
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テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
」を
提
供
し

て
い
る
。
彼
ら
は
一
般
的
に
は
消

費
者
に
密
着
し
た
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
し
て
い
る
た
め
、
銀
行
を
含
む

既
存
の
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス

提
供
事
業
者
と
比
較
し
て
、
よ

り
多
く
の
接
点
を
持
っ
て
い
る
。

さ
ら
に
は
決
済
サ
ー
ビ
ス
を
本
業

と
し
な
い
た
め
、
リ
テ
ー
ル
決
済

サ
ー
ビ
ス
部
分
に
つ
い
て
は
、
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
を
柔
軟
に
構
築
可
能

と
な
る
。
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ

ス
は
、
そ
の
決
済
サ
ー
ビ
ス
が
利

用
さ
れ
る
お
店
か
ら
利
用
料（
手

数
料
）を
も
ら
う
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

と
な
る
場
合
が
一
般
的
で
あ
る
。

消
費
者
接
点
を
多
く
持
つ
企
業

が
提
供
す
る
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー

ビ
ス
で
あ
れ
ば
、
あ
る
程
度
高
い

手
数
料
で
も
お
店
は
導
入
せ
ざ

る
を
得
な
く
な
る
。

一
方
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供
事
業

者
は
、
数
あ
る
リ
テ
ー
ル
決
済

サ
ー
ビ
ス
の
中
か
ら
自
分
が
提
供

す
る
サ
ー
ビ
ス
を
選
択
し
て
も
ら

う
た
め
、
消
費
者
に
課
金
し
な
い

こ
と
は
も
ち
ろ
ん
、
利
用
す
る
企

業
か
ら
も
多
く
の
手
数
料
が
取

れ
な
い
構
造
と
な
っ
て
し
ま
う
。

海
外
の
銀
行
も
、
非
決
済
サ
ー

ビ
ス
提
供
事
業
者
に
よ
る
決
済

サ
ー
ビ
ス
提
供
の
流
れ
に
は
危
機

感
を
感
じ
て
お
り
、
複
数
行
で

提
携
し
て
の
サ
ー
ビ
ス
提
供
モ
デ

ル
の
例
も
出
て
き
て
い
る（
例
え

ば
英
国
決
済
協
議
会
が
提
供

し
、B

A
R
C
L
A
Y
S
, H
S
B
C

な
ど
主
要
9
行
が
参
加
し
て
い
る

P
aym

（
ペ
イ
エ
ム
）や
、
米
国
に

お
い
て
、B

ank of A
m
erica, 

J.P
.M
organ, W

ells F
argo

の
主
要
3
行
が
提
供
し
て
い
る

clearX
change

な
ど
）。

銀
行
へ
の
影
響

例
え
ば
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
は
、

銀
行
口
座
が
な
け
れ
ば
利
用
で
き

な
い
決
済
サ
ー
ビ
ス
で
あ
り
、
銀

行
が
な
け
れ
ば
実
現
不
可
能
な

サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。
ク
レ
ジ
ッ
ト

カ
ー
ド
の
利
用
が
増
え
た
か
ら
と

い
っ
て
、
最
終
的
に
は
銀
行
口
座

か
ら
資
金
移
動
す
る
と
い
う
部
分

は
変
わ
ら
な
い
。
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー

ド
の
利
用
が
増
え
た
か
ら
と
言
っ

て
、
日
本
に
お
い
て
は
自
行
口
座

保
有
者
が
他
行
に
移
動
す
る
と
い

う
こ
と
は
ほ
と
ん
ど
な
い（
本
来

は
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
の
サ
ー
ビ
ス

の
違
い
に
よ
り
、
銀
行
口
座
が
選

択
さ
れ
る
よ
う
な
こ
と
が
あ
っ
て

も
お
か
し
く
は
な
い
が
、
日
本
に

お
い
て
は
そ
の
よ
う
な
流
れ
は
ほ

と
ん
ど
起
き
て
い
な
い
）。
最
終

的
に
銀
行
口
座
か
ら
の
資
金
移
動

が
必
要
と
な
る
よ
う
な
決
済
サ
ー

ビ
ス
が
増
加
し
た
と
し
て
も
、
銀

行
に
お
け
る
決
済
手
数
料
収
入

は
、
銀
行
全
体
の
売
上
か
ら
す

れ
ば
あ
ま
り
大
き
く
な
い
こ
と
も

あ
り
、
さ
ほ
ど
影
響
は
な
い
と
考

え
ら
れ
る
。

前
述
し
た
通
り
、
決
済
サ
ー
ビ

ス
提
供
を
主
な
事
業
と
し
な
い
よ

う
な
事
業
者
が
、
消
費
者
接
点

を
持
ち
な
が
ら
決
済
サ
ー
ビ
ス
の

提
供
を
開
始
し
て
い
る
。
彼
ら
は

「
サ
ー
ビ
ス
提
供
の
場
」を
持
っ
て

お
り
、
単
な
る
決
済
手
段
の
提

供
だ
け
で
は
な
く
、
提
供
し
て
い

る
決
済
サ
ー
ビ
ス
を
活
用
し
、
消

費
者
の
購
買
情
報
を
取
得
し
、

そ
れ
をO

ne to O
ne

マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
に
繋
げ
る
と
い
う
事
を
行
っ

て
い
る
。
こ
れ
こ
そ
が
銀
行
に
影

響
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
ポ
イ
ン

ト
で
あ
る
。

消
費
者
の
決
済
行
動
が
他
決

済
サ
ー
ビ
ス
提
供
者
ま
た
は
非
決

済
サ
ー
ビ
ス
提
供
事
業
者
の
中
に

閉
じ
て
し
ま
い
、
自
行
口
座
保
有

者
の
購
買
行
動
、
購
買
履
歴
が

見
え
な
く
な
っ
て
し
ま
う
状
況
に

な
り
得
る
の
で
あ
る
。
こ
れ
は
、

今
後
の
銀
行
の
リ
テ
ー
ル
戦
略
に

よ
る
が
、
消
費
者
に
対
す
るO

ne 

to O
ne

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
実
施

し
、
金
融
商
品
を
提
供
す
る
、

と
い
う
こ
と
を
実
現
し
よ
う
と
し

た
際
に
、
自
行
で
把
握
可
能
な

消
費
者
の
購
買
行
動
、
購
買
履

歴
の
情
報
は
限
ら
れ
た
も
の
に

な
っ
て
し
ま
う
。

顧
客
接
点
は
非
決
済
サ
ー
ビ
ス

提
供
事
業
者
で
、
銀
行
は
口
座

を
保
有
し
て
、
最
終
的
な
資
金

移
動
を
行
う
だ
け
の
裏
方
に
な
っ

て
し
ま
う
よ
う
な
状
況
に
な
り
つ

つ
あ
る
。
米
国
で
は
、
消
費
者
と

銀
行
の
間
に
立
っ
て
、
最
適
な
金

融
サ
ー
ビ
ス
を
消
費
者
に
提
供
す
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終
わ
り
に

リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
と
い
え

ば
、
日
本
に
お
い
て
は
主
と
し
て
ク

レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
会
社
が
サ
ー
ビ
ス

提
供
を
行
っ
て
き
た
。
銀
行
に
お

い
て
も
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
は
し
て
い
る
が
、
銀
行
サ
ー

ビ
ス
の
中
に
お
い
て
は
、
他
行
と
の

差
別
化
を
行
う
た
め
の
サ
ー
ビ
ス

で
は
な
く
、「
あ
っ
て
当
た
り
前
の

サ
ー
ビ
ス
」と
い
う
、
銀
行
と
し
て

横
並
び
で
当
然
の
サ
ー
ビ
ス
と
し

て
提
供
す
る
も
の
と
の
位
置
付
け

で
あ
る
。
ま
た
銀
行
に
も
よ
る
が
、

決
済
手
数
料
収
入
は
大
き
く
な

く
、
銀
行
全
体
と
し
て
の
売
上
へ

の
貢
献
度
合
い
は
低
い
サ
ー
ビ
ス
で

あ
っ
た
こ
と
も
あ
り
、
新
た
な
リ

テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
・
推

進
に
つ
い
て
は
積
極
的
で
は
な
い
の

は
当
然
の
状
況
で
あ
っ
た
。
さ
ら

に
決
済
サ
ー
ビ
ス
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
レ
ス

化
に
つ
い
て
国
が
言
及
す
る
こ
と

は
ほ
と
ん
ど
な
か
っ
た
。

そ
れ
が
、
2
0
2
0
東
京
オ
リ

ン
ピ
ッ
ク
・
パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
の
開
催

を
契
機
と
し
、国
と
し
て
キ
ャッ
シ
ュ

る
よ
う
な
事
業
者（S

IM
P
L
E

）

ま
で
も
出
現
し
始
め
て
い
る
。
銀

行
と
し
て
裏
方
を
担
う
だ
け
で
良

い
の
だ
ろ
う
か
。
顧
客
接
点
を
持

ち
、
購
買
履
歴
を
活
用
し
た

O
ne to O

ne

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

を
、
自
ら
実
行
し
て
も
良
い
の
で

は
な
い
か
。

そ
の
実
現
に
向
け
た
検
討
項
目

と
し
て
は
3
つ
あ
る
。
ま
ず
第
一

に
、
将
来
的
に
自
行
口
座
保
有

者
と
の
接
点
を
し
っ
か
り
持
ち
、

O
ne to O

ne

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を

実
施
し
、
金
融
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

し
て
行
く
の
か
、 

銀
行
と
し
て
の

リ
テ
ー
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
戦
略
を

明
確
に
す
る
必
要
が
あ
る
。
第
二

に
、
い
か
に
し
て
購
買
情
報
・
購

買
履
歴
を
獲
得
す
る
の
か
、
さ
ら

に
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
活
用
す
る
た

め
の
分
析
を
ど
の
よ
う
に
行
う
の

か
検
討
が
必
要
と
な
る
。
第
三

に
、
自
前
で
購
買
情
報
を
獲
得

す
る
の
で
あ
れ
ば
、
具
体
的
に
提

供
す
る
決
済
手
段
の
検
討
も
重

要
と
な
る
。（
図
表
3
）

レ
ス
化
を
推
進
す
る
方
針
が
出
た

り
、
金
融
庁
に
お
い
て
、「
決
済
の

高
度
化
」を
標
榜
し
、
B
to
B
決

済
の
高
度
化
だ
け
で
は
な
く
、
リ

テ
ー
ル
決
済
の
高
度
化
に
つ
い
て
、

銀
行
の
サ
ー
ビ
ス
検
討
な
ら
び
に
そ

の
実
行
に
つ
い
て
推
進
す
る
機
運

が
高
ま
っ
て
き
て
い
る
。
こ
の
よ
う

な
状
況
に
お
い
て
、
日
本
の
銀
行

に
は
ど
の
よ
う
な
対
応
が
求
め
ら

れ
る
の
だ
ろ
う
か
。
海
外
の
銀
行

に
よ
る
先
進
的
な
サ
ー
ビ
ス
事
例

を
参
考
に
す
れ
ば
、
顧
客
利
便
性

を
考
慮
し
た
決
済
手
段
そ
の
も
の

を
開
発（
非
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供

事
業
者
対
抗
）し
た
上
で
、
購
買

情
報
を
取
得
す
る
た
め
の
ツ
ー
ル
と

し
て
利
用
し
、
取
得
し
た
情
報
を

金
融
商
品
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
等
に

活
用
す
る
と
い
う
方
向
性
が
考
え

ら
れ
る
。

2
0
1
5
年
は
銀
行
に
と
っ

て
、
リ
テ
ー
ル
決
済
サ
ー
ビ
ス
の

扱
い
を
見
極
め
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
年
と
な
る
だ
ろ
う
。
リ
テ
ー
ル

決
済
サ
ー
ビ
ス
の
世
界
の
動
き
は

速
い
。
早
め
の
決
断
が
必
要
と

な
る
。	

J

図表3：購買情報（決済情報）を活用したOne to Oneマーケティング実現に向けた検討項目

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

①  リテールマーケティング 
戦略の検討

リテール向けの金融商品提
供のため、どのようなマーケ
ティング戦略で行くのか検討

（前提）

②  顧客の購買情報の 
取得方法・分析方法の検討

One to Oneマーケティングを
実現させるための、顧客の購買
情報（決済情報）の取得、分析を
自前でやるのか、他事業者と組
むのか等具体的な方法を検討

③  提供するリテール 
決済サービスの検討

購買情報取得を自前でやる場合
には、自ら決済サービスを提供す
る必要がある。その場合にどの
ような決済手段を提供するのか
検討

One to One
マーケティング
実現と判断



は
じ
め
に

〜
決
済
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
か
ら
取
り

残
さ
れ
つ
つ
あ
る
銀
行
〜

消
費
者
向
け
の
決
済
は
、
ク
レ

ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
や
電
子
マ
ネ
ー
関
連

な
ど
の
新
た
な
サ
ー
ビ
ス
が
次
々
に

出
現
し
、
消
費
者
の
利
便
性
は
格

段
に
向
上
し
て
い
る
。
ま
た
、
こ
の

分
野
へ
は
小
売
業
や
交
通
事
業

者
、
通
信
事
業
者
や
ネ
ッ
ト
企
業

な
ど
、
伝
統
的
な
資
金
決
済
に
携

わ
っ
て
い
な
か
っ
た
企
業
が
続
々
と

参
入
し
て
き
て
い
る
。
こ
れ
ら
の
企

業
は
自
ら
の
事
業
と
の
シ
ナ
ジ
ー

効
果
を
ね
ら
い
、
電
子
的
な
資
金

決
済
ビ
ジ
ネ
ス
に
参
入
し
て
き
て
い

る
。
と
こ
ろ
が
、
資
金
決
済
そ
の

も
の
を
主
た
る
事
業
と
す
る
銀
行

は
、
電
子
的
な
決
済
ス
キ
ー
ム
を

用
い
て
シ
ナ
ジ
ー
を
上
げ
る
よ
う
な

業
務
が
な
く
、決
済
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
か
ら
後お
く

れ
を
取
り
つ
つ
あ
る
。
新

た
な
サ
ー
ビ
ス
へ
の
模
索
と
し
て
、

2
0
0
0
年
代
に
入
っ
て
か
ら
、

本
体
発
行
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
を
新

規
に
発
行
す
る
銀
行
が
現
れ
て
き

た
。
一
部
は
地
元
企
業
と
の
提
携

等
に
よ
り
成
功
を
収
め
て
い
る
場

合
も
あ
る
が
、
苦
戦
し
て
い
る
銀

行
も
多
く
、
な
か
に
は
新
規
発
行

を
取
り
や
め
た
銀
行
も
あ
る
。
果

た
し
て
、
銀
行
は
こ
の
ま
ま
消
費

者
向
け
の
電
子
的
決
済
の
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
か
ら
取
り
残
さ
れ
て
し
ま
う

の
か
、
銀
行
な
ら
で
は
の
サ
ー
ビ
ス

は
構
築
で
き
な
い
の
か
、
銀
行
が

現
在
で
も
主
た
る
プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し

て
存
在
し
て
い
る
税
公
金
収
納
業

務
を
主
軸
と
し
て
、
本
稿
で
考
察

を
試
み
た
い
。

税
公
金
収
納
業
務
の
現
状

税
公
金
収
納
に
つ
い
て
は
、
ク
レ

ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
に
よ
る
支
払
が
始

ま
っ
て
い
る
も
の
の
、
主
流
に
は
な
っ

て
い
な
い
。
そ
の
理
由
と
し
て
、
税

公
金
収
納
は
銀
行
や
コ
ン
ビ
ニエ
ン
ス

ス
ト
ア
向
け
に
は「
１
件
○
円
」
と

い
う
固
定
金
額
が
設
定
さ
れ
て
い

決
済
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
か
ら
取
り
残
さ
れ
る

税
公
金
収
納
と
銀
行
の
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット
マネージャー

西原 正浩
NISHIHARA, Masahiro

にしはら　まさひろ
都市銀行、外資系コンサルティング会社を経て
現在に至る。金融機関の事業戦略の立案や提言、
業務改革案の作成等に従事。
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紙
で
の
収
納
の
問
題
点

税
公
金
の
紙
の
納
付
書
の
収
納

に
つ
い
て
は
、
い
く
つ
か
の
問
題
点

が
指
摘
で
き
る
。
第
一に
、
銀
行
の

窓
口
に
は
バ
ー
コ
ー
ド
読
み
取
り
機

械
が
な
く
、
行
員
が
端
末
に
手
入

力
を
し
て
い
る
た
め
業
務
が
煩
雑

で
ミ
ス
が
発
生
し
や
す
い
。
銀
行
に

と
っ
て
、
バ
ー
コ
ー
ド
読
み
取
り
を

窓
口
で
行
う
ニ
ー
ズ
は
税
公
金
収

納
以
外
に
な
く
、
敢
え
て
投
資
を

す
る
と
い
う
判
断
が
し
づ
ら
い
。
ま

た
、
そ
も
そ
も
バ
ー
コ
ー
ド
が
付
い

て
い
な
い
納
付
書
も
多
い
。
た
と
え

ば
、
交
通
反
則
金
の
よ
う
な
手
書

き
の
納
付
書
に
バ
ー
コ
ー
ド
を
付
け

る
の
は
現
状
で
は
難
し
い
。こ
れ
ら
、

コ
ン
ビ
ニ
エ
ン
ス
ス
ト
ア
で
取
り
扱
え

な
い
も
の
が
銀
行
に
多
く
持
ち
込

ま
れ
て
い
る
現
状
を
考
え
る
と
、

益
々
バ
ー
コ
ー
ド
リ
ー
ダ
ー
を
配
備

す
る
投
資
意
欲
は
低
く
な
る
。

第
二
に
、
O
C
R
で
読
み
取
る

際
の
問
題
で
あ
る
。
納
付
書
は
、

個
々
の
自
治
体
で
税
種
目
ご
と
に

異
な
っ
た
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
を
用
い
て
い

る
こ
と
が
多
い
。
こ
れ
は
、
自
治

体
職
員
が
紙
処
理
を
行
い
や
す
い

よ
う
に
、
税
目
ご
と
に
色
を
変
え

た
り
形
を
変
え
た
り
し
て
い
る
た
め

で
あ
る
。
通
常
は
O
C
R
に
納
付

書
の
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
を
登
録
し
て
、

ど
の
部
分
に
金
額
が
記
載
さ
れ
る

か
等
を
判
別
で
き
る
よ
う
に
し
て
い

る
が
、
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
数
が
多
い
と

登
録
す
る
に
も
限
度
が
あ
り
、
手

作
業
が
ど
う
し
て
も
多
く
発
生
し

て
し
ま
う
。

第
三
の
問
題
は
、
季
節
変
動
が

非
常
に
大
き
い
こ
と
で
あ
る
。
納

税
時
期
は
大
概
決
ま
っ
て
お
り
、

特
に
5
月
末
の
自
動
車
税
納
付
の

時
期
は
、
税
公
金
収
納
業
務
の

負
荷
が
非
常
に
大
き
い
。
大
手
行

に
な
る
と
、
1
ヵ
月
程
度
前
か
ら

5
月
末
で
の
対
応
に
向
け
て
パ
ー
ト

タ
イ
ム
の
従
業
員
を
雇
い
入
れ
、

当
日
の
徹
夜
対
応
に
備
え
て
い
る
。

最
後
に
、
税
公
金
収
納
業
務
は

採
算
を
取
る
の
が
非
常
に
難
し
い

業
務
で
あ
る
こ
と
を
指
摘
し
た
い
。

れ
を
見
て
み
る
と
、
ま
ず
は
銀
行

の
窓
口
で
納
付
書
と
代
わ
り
金
を

受
け
取
り
、
顧
客
に
は
収
納
印
を

押
印
し
て
ミ
シ
ン
目
で
切
り
取
っ
て

領
収
書
を
返
却
す
る
。
残
り
の
控

え
部
分
の
納
付
書
は
、
銀
行
の
事

務
セ
ン
タ
ー
に
送
り
、事
務
セ
ン
タ
ー

で
は
各
支
店
か
ら
集
め
た
納
付
書

を
大
型
の
O
C
R
（
光
学
式
の
文

字
読
み
取
り
装
置
）で
読
み
取
っ

て
、
自
治
体
や
税
種
目
ご
と
に
仕

分
け
を
行
う
。
こ
れ
ら
の
処
理
を

行
っ
て
仕
分
け
た
後
で
、
銀
行
は

各
自
治
体
の
指
定
金
融
機
関（
通

常
は
該
当
す
る
自
治
体
に
立
地
す

る
代
表
的
な
銀
行
が
な
っ
て
い
る
こ

と
が
多
い
）に
資
金
と
納
付
書
を

送
付
す
る
。
指
定
金
融
機
関
で

は
、
各
金
融
機
関
か
ら
集
ま
っ
て

き
た
納
付
書
を
再
度
O
C
R
で
読

み
取
り
な
が
ら
仕
分
け
を
行
い
、

自
治
体
の
税
種
目
ご
と
に
分
類
し

て
自
治
体
に
紙
の
納
付
書
を
届
け

て
、
資
金
は
自
治
体
口
座
に
入
金

す
る
。

る
も
の
の
、
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
は

金
額
あ
た
り
○
％
の
手
数
料
と
し

て
設
定
さ
れ
て
お
り
、
高
額
な
金

額
に
な
る
と
手
数
料
が
高
く
な
る

傾
向
に
あ
る
た
め
、
自
治
体
側
が

二
の
足
を
踏
む
傾
向
に
あ
る
た
め

で
あ
る
。
ま
た
、
コ
ン
ビ
ニ
エ
ン
ス
ス

ト
ア
で
の
支
払
い
も
、
都
市
部
で

は
か
な
り
導
入
さ
れ
て
い
る
も
の

の
、
地
方
、
特
に
県
庁
所
在
地
を

外
れ
る
と
、導
入
が
進
ん
で
い
な
い
。

コ
ン
ビ
ニ
エ
ン
ス
ス
ト
ア
向
け
の
手
数

料
は
銀
行
よ
り
も
高
額
で
あ
る
と

言
わ
れ
て
お
り
、
こ
れ
が
コ
ン
ビ
ニ
エ

ン
ス
ス
ト
ア
で
の
税
公
金
収
納
業
務

導
入
が
進
ま
な
い
理
由
で
あ
る
。

銀
行
に
お
け
る
税
公
金
収
納
は
、

そ
の
多
く
が
口
座
振
替
に
な
っ
て
お

り
、
全
件
数
の
90
％
程
度
が
口
座

振
替
に
な
っ
て
い
る
と
言
わ
れ
て
い

て
、
残
り
の
10
％
程
度
が
銀
行
窓

口
で
の
紙
の
納
付
書
に
よ
る
収
納

に
な
っ
て
い
る
。
こ
の
紙
で
の
事
務

処
理
が
、
銀
行
に
お
け
る
過
大
な

事
務
負
担
に
な
っ
て
い
る
。

銀
行
に
お
け
る
収
納
業
務
の
流
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ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
や
コ
ン
ビ
ニ
エ
ン
ス

ス
ト
ア
、
マ
ル
チ
ペ
イ
メ
ン
ト
で
の
収

納
な
ど
、
後
発
の
収
納
手
段
は
高

め
の
手
数
料
が
設
定
さ
れ
て
い
る

が
、
銀
行
で
の
手
数
料
は
値
上
げ

す
る
こ
と
が
ま
ま
な
ら
ず
、
低
廉

な
価
格
に
据
え
置
か
れ
て
い
る
。

旧
来
で
あ
れ
ば
、
自
治
体
が
納
税

額
を
銀
行
に
預
金
す
る
こ
と
で
銀

行
側
は
採
算
を
確
保
し
て
い
た
が
、

長
引
く
預
金
低
金
利
と
貸
出
競

争
の
中
で
、
預
金
を
多
く
積
ん
で

も
ら
っ
て
も
利
ザ
ヤ
だ
け
で
は
採
算

が
取
れ
な
く
な
っ
て
い
る
。

銀
行
は
、
自
行
の
中
の
電
子
化

や
業
務
効
率
化
、
銀
行
間
で
の
決

済
業
務
の
電
子
化
・
合
理
化
は
強

く
推
し
進
め
て
き
た
も
の
の
、
業

界
外
部
と
の
や
り
と
り
で
は
、
電

子
化
が
遅
れ
て
い
る
部
分
が
多
い
。

税
公
金
収
納
は
そ
の
典
型
に
な
っ

て
い
る
。
筆
者
が
銀
行
の
関
係
者

と
当
該
業
務
に
つ
い
て
話
す
と
、

業
務
効
率
化
が
遅
れ
て
い
る
こ
と
、

し
か
し
自
治
体
相
手
で
あ
る
の
で

な
か
な
か
効
率
化
が
で
き
な
い
点

な
ど
を
皆
一
様
に
指
摘
し
た
う
え

で
、
あ
き
ら
め
顔
に
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
地
方
銀
行
協
会
で
は
数
次

に
わ
た
り
当
該
手
数
料
の
引
き
上

げ
を
求
め
る
意
見
書
を
公
開
し
て

い
る
が
、
自
治
体
側
の
反
応
は
弱

い
。

銀
行
の
新
た
な
強
み

〜
銀
行
に
集
ま
る
様
々
な
顧
客
コ
ー
ド
〜

銀
行
の
三
大
業
務（
預
金
・
融

資
・
決
済
）の
う
ち
、
決
済
領
域

が
他
事
業
か
ら
浸
食
さ
れ
て
い
く

中
で
、
銀
行
の
新
た
な
強
み
は
他

に
な
い
の
だ
ろ
う
か
。
決
済
業
務

の
う
ち
、
税
公
金
と
同
様
に
銀
行

で
料
金
収
納
や
口
座
振
替
を
す
る

も
の
と
し
て
、
五
大
公
共
料
金

（
電
気
、
ガ
ス
、
水
道
、
電
話
、

N
H
K
）が
あ
げ
ら
れ
る
。
こ
の
中

で
電
力
と
ガ
ス
に
つ
い
て
は
自
由
化

の
進
展
に
よ
り
、
顧
客
コ
ー
ド
の
持

ち
方
が
劇
的
に
変
わ
り
つ
つ
あ
る
。

従
来
で
あ
れ
ば
、
電
力
会
社
と

ガ
ス
会
社
は「
場
所
」に
応
じ
て
顧

客
コ
ー
ド
を
割
り
当
て
て
い
た
。
こ

れ
は
、
電
気
や
ガ
ス
の
メ
ー
タ
ー
が

ど
こ
に
あ
る
か
が
料
金
収
納
に
と
っ

て
一
番
重
要
だ
っ
た
か
ら
で
あ
り
、

顧
客
が
引
っ
越
し
等
に
よ
り
別
人

に
な
る
と
、
枝
番
の
番
号
を
変
え

る
等
の
措
置
を
と
る
こ
と
に
よ
っ
て

管
理
し
て
き
た
。
こ
れ
が
、
消
費

者
が
自
由
に
電
力
・
ガ
ス
会
社
を

選
べ
る
よ
う
に
な
る
と
、
場
所
ご
と

に
割
り
振
ら
れ
た
顧
客
コ
ー
ド
で
は

会
社
間
移
動
が
で
き
な
く
な
り
具

合
が
悪
い
。
よ
っ
て
、
こ
れ
ら
の
企

業
で
は
、
顧
客
そ
の
も
の
を
中
心

と
し
た
顧
客
コ
ー
ド
体
系
を
構
築

中
で
あ
る
。

従
来
か
ら
銀
行
は
こ
れ
ら
五
大

公
共
料
金
に
割
り
振
ら
れ
た
顧
客

コ
ー
ド
を
把
握
す
る
立
場
に
あ
っ
た

も
の
の
、
そ
の
ほ
と
ん
ど
は
た
だ
単

に
通
過
し
て
い
る
だ
け
で
あ
っ
た
。

今
後
国
や
自
治
体
で
マ
イ
ナ
ン
バ
ー

が
導
入
さ
れ
る
と
、
こ
れ
ら
の
コ
ー

ド
も
銀
行
が
知
る
こ
と
に
な
る
だ
ろ

う
。
そ
の
結
果
、
銀
行
で
は
自
社

が
割
り
振
っ
た
顧
客
コ
ー
ド

（
C
I
F
番
号
、
口
座
番
号
）に

加
え
て
、
顧
客
の
電
話
番
号
、
住

所
コ
ー
ド
、
電
力
や
ガ
ス
利
用
者

の
新
た
な
コ
ー
ド
と
、
他
の
業
界
で

は
到
底
全
て
収
集
す
る
こ
と
が
難

し
い
ほ
ど
の
顧
客
コ
ー
ド
を
把
握
す

る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る（
マ
イ

ナ
ン
バ
ー
は
2
0
1
6
年
以
降
任

意
で
口
座
に
登
録
。
た
だ
し
番
号

の
利
用
は
制
限
あ
り
）。
現
在
、

流
通
小
売
業
や
交
通
事
業
者
、

通
信
事
業
者
や
ネ
ッ
ト
企
業
は
、

決
済
や
ポ
イ
ン
ト
を
用
い
て
顧
客

情
報
の
広
範
な
把
握
を
し
よ
う
と

し
て
い
る
が
、
銀
行
で
は
こ
れ
ら
の

業
者
が
太
刀
打
ち
で
き
な
い
ほ
ど

の
顧
客
情
報
を
活
用
で
き
る
潜
在

的
な
能
力
が
備
わ
っ
て
い
る
。

自
治
体
・
企
業
の
悩
み　

〜
還
付
金
や
返
金
を
め
ぐ
る
問
題
〜

自
治
体
で
は
住
民
か
ら
税
金
や

水
道
料
金
の
よ
う
な
公
共
料
金
を

徴
収
す
る
一
方
で
、
住
民
に
対
し

て
種
々
の
還
付
金
を
支
払
っ
て
い

決済のイノベーションから取り残される
税公金収納と銀行の新たなビジネスチャンス
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参
人
払
い
の
小
切
手
の
利
便
性
は

高
く
、
今
で
も
広
範
に
利
用
さ
れ

て
い
る
。
よ
っ
て
、
小
切
手
の
代
替

手
段
と
し
て「
口
座
番
号
の
わ
か

ら
な
い
先
へ
の
電
子
的
な
送
金
手

段
」の
実
現
が
目
指
さ
れ
て
い
る
。

こ
の
こ
と
を
わ
が
国
に
当
て
は
め
る

と
ど
の
よ
う
な
こ
と
が
言
え
る
だ
ろ

う
か
。

わ
が
国
で
は
、
税
公
金
を
中
心

と
し
て
紙
で
の
決
済
処
理
が
未
だ

残
っ
て
お
り
、
か
つ
自
治
体
か
ら
の

還
付
金
や
企
業
の
返
金
に
つ
い
て

は
、
相
手
方
の
口
座
番
号
が
わ
か

ら
な
い
た
め
に
業
務
負
荷
が
高
く

な
っ
て
い
る
。
税
公
金
に
つ
い
て
は

多
く
の
部
分
を
銀
行
が
携
わ
っ
て

お
り
、
か
つ
口
座
番
号
以
外
の
顧

客
コ
ー
ド
を
最
も
多
く
知
り
う
る

立
場
に
あ
る
。
銀
行
は
、
自
行
の

口
座
番
号
と
各
種
I
D
を
紐
付
け

て
、
自
治
体
や
各
業
態
間
で
口
座

番
号
を
介
さ
ず
に
利
用
で
き
る
資

金
決
済
の
た
め
の
情
報
連
携
ハ
ブ

に
な
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い

か
。
こ
の
よ
う
な
情
報
連
携
が
で

が
必
要
に
な
る
か
ら
で
あ
る
。
ク
レ

ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
で
決
済
し
た
消
費
者

で
あ
れ
ば
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
宛
に

金
額
を
戻
せ
ば
問
題
は
生
じ
な
い

が
、
振
込
や
代
金
引
換
で
購
入
さ

れ
た
場
合
、
企
業
は
消
費
者
の
口

座
番
号
な
ど
、
送
金
す
る
た
め
の

宛
先
を
知
り
え
な
い
。
よ
っ
て
こ
の

場
合
も
消
費
者
の
入
金
先
を
知
る

こ
と
か
ら
業
務
が
始
ま
り
、
時
間

と
労
力
が
非
常
に
か
か
っ
て
い
る
。

銀
行
の
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ

ン
ス　

〜
ユ
ビ
キ
タ
ス
決
済
実
現
に
向
け
て
〜

2
0
1
3
年
、
米
国
の
F
R
B

で
は
決
済
の
高
度
化
に
向
け
た
ペ
ー

パ
ー
を
発
出
し
た
。
こ
の
中
で
は
い

く
つ
か
の
論
点
が
出
さ
れ
て
お
り
、

そ
の
う
ち
の
一つ
に「
口
座
番
号
の
わ

か
ら
な
い
先
へ
の
電
子
的
な
送
金

手
段
」の
実
現
が
謳
わ
れ
て
い
る
。

米
国
は
小
切
手
社
会
で
あ
る
が
、

紙
の
小
切
手
を
取
り
扱
う
事
務
コ

ス
ト
は
非
常
に
高
い
。
し
か
し
、
持

る
。
こ
れ
は
、
制
度
が
変
更
に
な
っ

た
り
、
住
民
の
状
況
が
退
職
等
に

よ
り
変
わ
っ
た
場
合
、
数
ヵ
月
間

は
変
更
前
の
金
額
を
徴
収
し
て
し

ま
う
場
合
が
あ
る
か
ら
で
あ
り
、

差
額
を
返
金
す
る
場
合
が
あ
る
か

ら
で
あ
る
。
ま
た
、
政
府
の
政
策

に
よ
り
、
子
育
て
や
介
護
な
ど
に
つ

い
て
交
付
金
が
臨
時
に
支
払
わ
れ

る
場
合
が
あ
り
、
こ
の
場
合
も
自

治
体
が
住
民
に
対
し
て
還
付
金
を

支
払
っ
て
い
る
。
還
付
金
を
支
給

す
る
場
合
、
自
治
体
は
住
民
の
口

座
番
号
を
知
ら
な
い
の
で
、
ま
ず

は
口
座
番
号
を
収
集
す
る
こ
と
か

ら
業
務
が
始
ま
る
。
よ
っ
て
、
送

金
ま
で
に
数
次
の
手
作
業
を
介
在

さ
せ
る
た
め
、
時
間
と
労
力
が
非

常
に
か
か
っ
て
い
る
。

企
業
側
で
も
、
返
金
業
務
が
近

年
重
要
な
課
題
に
な
っ
て
き
て
い

る
。
従
来
は
店
舗
で
返
品
を
受
け

た
段
階
で
レ
ジ
か
ら
返
金
す
れ
ば
よ

か
っ
た
も
の
の
、
e
コ
マ
ー
ス
の
場

合
、
消
費
者
か
ら
宅
配
便
等
で
返

品
さ
れ
る
と
、
別
途
返
金
手
続
き

き
る
仕
組
み
を
銀
行
業
界
全
体
で

作
り
上
げ
、
わ
が
国
の
資
金
決
済

の
高
度
化
を
図
り
、
か
つ
資
金
決

済
に
つ
い
て
他
業
態
と
は
異
な
る
強

み
を
作
り
出
す
こ
と
が
で
き
る
の
で

は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。
遅
れ
て

い
る
も
の
ほ
ど
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

始
ま
る
と
容
易
に
高
度
化
さ
れ
る

場
合
が
あ
る
が
、
税
公
金
に
つ
い
て

も
、
現
状
で
は
あ
ま
り
に
も
前
時

代
的
す
ぎ
る
た
め
、
逆
に
新
た
な

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
取
り
込
み
や
す
い

の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。

新
た
な
決
済
ス
キ
ー
ム
が
受
容
さ

れ
る
た
め
に
は
、
送
金
側
、
受
け

手
側
、
双
方
に
メ
リ
ッ
ト
が
出
る

仕
組
み
が
必
要
で
あ
る
。
こ
れ
か

ら
出
て
く
る
あ
ら
た
な
顧
客
コ
ー
ド

体
系
を
睨に
ら

み
な
が
ら
、
送
金
側
・

受
け
手
側
双
方
に
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る

「
ユ
ビ
キ
タ
ス
決
済
」の
仕
組
み
が

実
現
で
き
れ
ば
、
銀
行
業
界
が
消

費
者
向
け
決
済
で
今
後
も
重
要
な

プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し
て
存
在
し
て
い
く

こ
と
が
で
き
る
と
考
え
ら
れ
る
。
J
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日
本
の
銀
行
業
界
で
は
、
労
働
力

を
強
化
す
る
た
め
に
大
量
の
要
員
を

抱
え
、
生
産
性
を
上
げ
る
た
め
多
額

の
シ
ス
テ
ム
投
資
を
行
っ
て
い
る
。
都
市

銀
行
で
は
、
そ
の
規
模
が
従
業
員
数
で

約
10
万
人
、
シ
ス
テ
ム
投
資
額
は
数

千
億
円
に
も
及
ぶ
。
果
た
し
て
そ
の
結

果
、
要
員
を
十
分
に
活
用
で
き
た
だ

ろ
う
か
。
シ
ス
テ
ム
に
よ
り
労
働
生
産

性
は
高
ま
っ
た
だ
ろ
う
か
。
こ
の
疑
問

に
つ
い
て
本
稿
で
、
考
え
て
み
た
い
。

高
齢
化
と
人
口
減
少

が
も
た
ら
す
労
働
力
低
下

地
域
金
融
機
関
か
ら
都
市
銀
行
、

証
券
会
社
、
保
険
会
社
等
、
す
べ
て

の
金
融
機
関
に
影
響
を
及
ぼ
す
最
大

の
マ
ク
ロ
イ
ベ
ン
ト
は
高
齢
化
と
人
口
減

少
だ
ろ
う
。

高
齢
化
と
人
口
減
少
が
与
え
る
影

響
は
、
金
融
機
関
に
と
って
リ
テ
ー
ル
ビ

ジ
ネ
ス
の
市
場
縮
小
、
企
業
向
け
融
資

の
減
退
と
いっ
た
金
融
機
関
の
外
的
影

響
と
な
る
市
場
縮
小
の
捉
え
方
が
あ

る
。
金
融
庁
が
2
0
1
4
年
7
月
に

公
表
し
た「
金
融
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
レ
ポ
ー

ト
」で
、
高
齢
化
と
人
口
減
少
に
よ
り

中
長
期
的
に
地
域
銀
行
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
が
成
り
立
た
な
く
な
る
可
能
性
が

指
摘
さ
れ
た
が
、
ま
さ
に
こ
の
指
摘
は

市
場
縮
小
に
着
目
し
た
捉
え
方
だ
。

一
方
で
も
う一つ
、
金
融
機
関
の
内
部

組
織
に
目
を
向
け
た
労
働
力
低
下
の

捉
え
方
も
欠
か
す
こ
と
は
で
き
な
い
。

労
働
力
低
下
の
観
点
か
ら
み
て
、
か
な

り
近
い
将
来
、
最
初
に
鳴
ら
さ
れ
る

警
鐘
は
、
従
業
員
の
高
齢
化
に
と
も

な
う「
余
剰
人
員
の
発
生
」と「
労
働

生
産
性
の
伸
び
悩
み
」だ
と
捉
え
て
い

る
。
従
業
員
の
高
齢
化
は
、
転
職
・

中
途
採
用
等
に
よ
る
人
材
の
循
環
を

滞
ら
せ
、
さ
ら
に
最
先
端
の
金
融
ノ
ウ

ハ
ウ
・
I
T
技
術
等
を
使
い
こ
な
す
人

材
の
不
足
に
よ
っ
て
労
働
生
産
性
を
低

下
さ
せ
る
可
能
性
も
孕は

ら
ん
で
い
る
。
従

業
員
の
高
齢
化
の
さ
ら
に
そ
の
先
の
将

来
に
あ
る
も
の
は
、
高
齢
の
労
働
者
の

一
斉
退
職
に
よ
る「
人
材
不
足
」に
よ
る

労
働
力
低
下
で
あ
ろ
う
。

こ
の
よ
う
な
状
況
に
お
い
て
政
府
で

は
、「
日
本
再
興
戦
略 

改
定
2
0
1
4

（
2
0
1
4
年
6
月
）」の
中
で
、
外

国
人
材
の
活
用
や
女
性
の
更
な
る
活

躍
促
進
が
盛
り
込
ま
れ
て
お
り
、
こ

れ
ま
で
想
像
し
な
か
っ
た
よ
う
な
労
働

力
が
、
全
国
の
金
融
機
関
で
活
躍
す

銀
行
業
界
に
お
け
る
労
働
力
低
下
の
警
鐘

～
余
剰
人
員
と
人
材
不
足
の
問
題
～

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か
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約
社
員
の
組
合
員
化
を
進
め
て

い
る
。
メ
ガ
バ
ン
ク
に
よ
る
非

正
規
社
員
の
組
合
員
化
は
初
め

て（
2
0
1
4
/
4
/
1
1
ニッ
キ
ン
）

●
　
野
村
信
託
銀
行
の
新
社
長
に
、

4
月
1
日
付
で
眞
保
智
絵
氏

（
48
）が
就
任
す
る
。
銀
行
の
女

性
ト
ッ
プ
誕
生
は
初

	

（
2
0
1
4
/
3
/
2
1
ニッ
キ
ン
）

そ
れ
で
は
、
高
齢
化
が
目
の
前
に

忍
び
寄
る
中
、
現
状
の
金
融
機
関
の

労
働
力
は
ど
の
よ
う
な
状
況
に
な
っ
て

い
る
の
だ
ろ
う
か
。
銀
行
業
界
を
基
に

し
て
、
労
働
力
を「
量（
従
業
員
数
）」

と「
質（
労
働
生
産
性
）」に
分
け
長
期

的
な
過
去
か
ら
の
変
遷
を
、
グ
ラ
フ
数

値
を
見
な
が
ら
振
り
返
っ
て
み
た
い
。

銀
行
業
界
に
お
け
る

余
剰
人
員
の
発
生

ま
ず
は
、
労
働
力
の「
量（
従
業
員

数
）」の
観
点
と
し
て
、
正
従
業
員
数

と
嘱
託
・
臨
時
従
業
員
数
の
変
遷
を

振
り
返
っ
て
み
た
。（
図
表
１・
図
表
２
）

銀
行
業
界
で
は
1
9
9
0
年
代
後
半

か
ら
続
く
景
気
減
速
の
中
、

2
0
0
5
年
頃
ま
で
人
件
費
を
削
減

す
る
た
め
に
、
新
卒
採
用
の
抑
制（
就

職
氷
河
期
）、
早
期
退
職
の
勧
奨
、

関
連
会
社
・
取
引
先
へ
の
出
向
を
促

進
し
、
30
万
人
い
た
正
従
業
員
を

26
万
人
ま
で
急
ピ
ッ
チ
に
削
減
し
て
き

た一
方
で
、
人
件
費
の
圧
縮
が
期
待
で

き
る
パ
ー
ト
・
派
遣
社
員
等
の
嘱
託
・

臨
時
従
業
員
を
労
働
力
と
し
て

10
万
人
に
達
す
る
ま
で
積
極
活
用
し

増
加
さ
せ
て
き
た
。
し
か
し
、
そ
の

方
を
認
め
、
女
性
や
シ
ニ
ア
層
を
活

用
す
る
取
り
組
み
が
、
昨
今
、
強
ま

り
つ
つ
あ
る
よ
う
に
感
じ
る
。

●
　
三
菱
東
京
U
F
J
銀
行
は
、
約

1
万
1
千
人
の
契
約
社
員
の
雇

用
を
60
歳
ま
で
保
証

	

（
2
0
1
4
/
7
/
2
5
日
本
経
済
新
聞
）

●
　
三
菱
東
京
U
F
J
銀
行
従
業
員

組
合
は
、
嘱
託
契
約
社
員
と
契

る
日
が
来
る
か
も
し
れ
な
い
。実
際
に
、

大
手
金
融
機
関
を
中
心
に
し
て
次
に

挙
げ
る
ニュ
ー
ス
に
あ
る
よ
う
な
人
材

活
用
に
向
け
た
前
例
の
な
い
動
き
が

最
近
見
ら
れ
て
い
る
。
ま
た
全
国
の

金
融
機
関
を
み
て
も
、
正
社
員
の
時

短
勤
務
を
認
め
る
動
き
や
、
働
く
地

域
を
限
定
し
た
総
合
職
採
用
を
増
や

す
動
き
等
も
見
ら
れ
、
柔
軟
な
働
き

図表1：都市銀行3行における正従業員数・採用率・退職率の推移
正従業員数（千人） 採用率・退職率

採用率

退職率

就職氷河期

正従業員数
90

12%

10%

14%

16%

18%

20%

8%

6%

4%

2%

0%

80
80

3.1%

11.2%
10.6%

3.6%

6.6%

3.1%

5.4%

5.4%

1.7%

3.2%

6.1%
5.0% 5.1%

8.4%
7.3% 7.4%

5.1%

3.5% 3.7%

1.8%

8082 8179 79
75 757373

70

60

50

40

30

20

10

0
‘03 ‘04 ‘05 ‘06 ‘07 ‘08 ‘09 ‘10 ‘11 ‘12

出所 ： 各行IR資料の職員数（単体）と新聞等で公表されている採用人数を参考にNTTデータ経営研究所にて作成

※ 都市銀行3行は、三菱東京UFJ銀行、三井住友銀行、みずほ銀行を指す
※ 採用率は、各年新卒採用人数を前年度末の正従業員数で除して割合を算出
※ 退職率は、各年退職者を当年度末の正従業員数で除して割合を算出。なお、退職者数は、前年度末の正従業員数に各年
新卒採用人数を足し、そこから当年度末の正従業員数を差し引いて算出

図表2：銀行業界における正従業員数と嘱託・臨時従業員数の推移（銀行単体ベース）

正従業員数

嘱託・臨時従業員数

350
（千人）

300

250

200

150

100

50

0

306

68 71 76 73
92 99 101 101

108106 102 99

295
277

263 258 257 262 270 276 275 273 270

‘03‘02‘01 ‘04 ‘05 ‘06 ‘07 ‘08 ‘09 ‘10 ‘11 ‘12

出所 ：  全国銀行協会「全国銀行財務諸表分析」、金融ジャーナル「全国銀行の嘱託・臨時従業員比率」を基に
 NTTデータ経営研究所が作成

※ 従業員数は事務系職員、庶務系職員、出向職員および在外勤務者の在籍総数。ただし、長欠・休職者を含め、 嘱託・臨
時雇員を除く。　
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後
2
0
0
5
年
頃
よ
り
収
益
が
改
善

し
始
め
る
と
、
従
業
員
の
人
員
構
成

の
歪
み
を
是
正
す
る
た
め
に
新
卒
・

中
途
採
用
が
再
開
さ
れ
る
と
28
万
人

ま
で
正
従
業
員
が
増
加
し
、
一
方
で
嘱

託
・
臨
時
従
業
員
は
、
2
0
0
8
年

4
月
か
ら
施
行
さ
れ
た
改
正
パ
ー
ト
タ

イ
ム
労
働
法
に
よ
り
、
短
時
間
労
働

者
の
正
従
業
員（
一
般
職
）へ
の
転
換
や

派
遣
社
員
等
の
業
務
制
限
が
厳
格
化

さ
れ
た
こ
と
で
逆
に
減
少
・
横
ば
い
に

転
じ
て
現
在
に
至
っ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
に
、
銀
行
業
界
の
労
働

力
の「
量
」は
、
一
見
、
正
従
業
員
数

と
嘱
託
・
臨
時
従
業
員
数
が
そ
の
時
々

で
う
ま
く
調
整
さ
れ
て
い
る
よ
う
に
見

え
る
が
、
図
表
3
に
示
す
結
果
を
見

る
限
り
、
銀
行
が
収
益
に
見
合
っ
た

適
正
な
労
働
力
を
配
置
し
て
い
る
か
と

い
う
観
点
で
見
た
場
合
、
大
き
な
疑

問
が
残
る
。
図
表
３
は
、
業
態
別
に

従
業
員
数
と
経
常
収
益
に
つ
い
て
、

2
0
1
2
年
と
2
0
1
0
年（
2
年
前

比
較
）、
2
0
1
2
年
と
2
0
0
8
年

（
4
年
前
比
較
）、
2
0
1
2
年
と

2
0
0
3
年（
9
年
前
比
較
）の
そ
れ

ぞ
れ
の
増
減
率
を
整
理
し
た
表
と
な
る

が
、
都
市
銀
行
と
地
方
銀
行
を
見
る

と
、
経
常
収
益
の
減
少
率
に
比
べ
て
従

業
員
の
減
少
率
が
小
さ
い
こ
と
が
分
か

る
。
こ
れ
は
、
収
益
の
減
少
に
対
し
従

業
員
数
の
削
減
が
進
ん
で
お
ら
ず
、
従

業
員
一
人
あ
た
り
の
付
加
価
値
額
が
10

年
前
と
同
じ
と
捉
え
た
場
合
、
余
剰

人
員
が
発
生
し
て
い
る
可
能
性
を
示
唆

し
て
お
り
、
さ
ら
に
言

え
ば
、
過
度
な
人
件

費
が
発
生
し
て
い
る
可

能
性
も
窺

う
か
が
いい
知
る
こ
と

が
で
き
る
。
一
方
で
、

第
二
地
方
銀
行
は
、

経
常
収
益
と
従
業
員

数
の
減
少
率
が
ほ
ぼ
同

じ
で
あ
り
、
ほ
ぼ
収
益

規
模
に
見
合
っ
た
適
正

な
従
業
員
数
の
調
整
が

で
き
て
い
る
と
言
え
る
。

（
図
表
３
）

銀
行
業
界
に
お
け

る
労
働
生
産
性
の

伸
び
悩
み

次
に
、労
働
力
の「
質

（
労
働
生
産
性
）」を

み
る
た
め
に
、
銀
行

業
界
の一
人
当
た
り
の

付
加
価
値
額
に
つ
い
て

10
年
間
の
経
年
変
化
を
追
う
と
と
も

に
、
米
国
の
銀
行
業
界（A

ll F
D
IC
-

Insured Institutions

）と
日
本
の

銀
行
業
界（
都
市
銀
行
、
地
方
銀
行
、

第
二
地
方
銀
行
）を
比
較
し
検
証
し
て

み
た
。

結
果
、
米
国

の
銀
行
の一
人
当

た
り
の
付
加
価

値
額
は
、
リ
ー
マ

ン
シ
ョッ
ク
が
あ
っ

た
2
0
0
8
年
に一
時
的
な
減
少
が
見

ら
れ
た
も
の
の
、
直
近
2
0
1
3
年

度
を
見
る
と
22
・
6
百
万
円
と
過
去

10
年
間
で
最
も
高
い
数
値
を
示
し
て

い
る
。
一
方
で
、
日
本
の
銀
行
を
み
る

と
、
過
去
10
年
間
で
最
も
数
値
が
高

か
っ
た
の
は
、
2
0
0
5
年
の
20
・

5
百
万
円
で
あ
り
、
直
近
5
年
間
を

み
る
と
15
・
4
百
万
円
～
19
・

4
百
万
円
と
上
げ
渋
り
を
続
け
て
い

る
こ
と
が
分
か
る
。（
図
表
４
）

銀行業界における労働力低下の警鐘
～余剰人員と人材不足の問題～

図表4：銀行業界の労働生産性（従業員一人当たりの付加価値額）の推移

（百万円）

日本の銀行業界

米国の銀行業界

14.9

17.8
16.6

20.2

21.1

19.1

14.0

18.5
17.6

15.5

18.0

22.6

13.8

20.5

18.5 16.2

7.7

15.4

16.6

17.6

17.9

19.4

10

5

15

20

25

‘03 ‘04 ‘05 ‘06 ‘07 ‘08 ‘09 ‘10 ‘11 ‘12 ‘13

出所 ：  全国銀行協会「全国銀行財務諸表分析」、FDIC「Statistics on Banking」を基にNTTデータ経営研究所にて作成

※ 一人当たりの付加価値額は、経常利益に人件費、貸倒引当金繰入額を足した額を従業員数・臨時従業員数を除して算出
※ 米国の一人あたりの付加価値額を算出にあたって、各年最終日の為替レートを採用

2年前との増減率 
（2012・2010年度対比）

4年前との増減率 
（2012・2008年度対比）

9年前との増減率 
（2012・2003年度対比）

従業員数 経常収益 従業員数 経常収益 従業員数 経常収益

都市銀行 −2.3% 3.2% 0.7% −19.4% −1.7% −14.0%

地方銀行 −0.7% −3.0% 2.3% −13.7% 1.7% −2.5%

第二地方銀行 −4.0% −5.7% −6.3% −15.1% −13.9% −15.4%

図表3：銀行業界における従業員数と経常収益の増減率比較

※ 従業員数は事務系職員、庶務系職員、出向職員および在外勤務者の在籍総数。ただし、長欠・休職者を含め、嘱託・臨時雇員を除く
出所：全国銀行協会「全国銀行財務諸表分析」を基にNTTデータ経営研究所にて作成
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場
合
に
は
、
資
金
を
抑
制
す
る
た

め
に
、
余
剰
人
員
の
雇
用
調
整（
出

口
戦
略
）と
、
人
材
不
足
を
外
部

委
託
で
解
決
す
る
こ
と
が
考
え
ら

れ
、
こ
れ
ら
方
策
を
柔
軟
に
使
い

分
け
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。（
図

表
５
）

ま
た
、
労
働
生
産
性
の
伸
び
悩

み
へ
の
方
策
と
し
て
は
、
付
加
価
値

を
生
む
プ
ロ
セ
ス（
金
融
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
）を
銀
行
内
に
再
構
築
す

る
こ
と
が
重
要
と
考
え
て
い
る
。
付

加
価
値
と
は
、
金
融
機
関
の
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
そ
の
も
の
で
あ
る
。
金
融

機
関
が
、
当
た
り
前
に
思
え
て
き

た
①
顧
客
の
金
融
ニ
ー
ズ
を
把
握

し
、
②
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
実
践
し
、

③
各
種
チ
ャ
ネ
ル
で
販
売
す
る
、
と

い
う
チ
ェ
ー
ン
を
幾
重
に
も
繋
ぐ
こ

と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

こ
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
構
築
の

要
は
、
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
企
画
の
要

員
と
営
業
店
の
現
場
に
配
置
さ
れ

た
要
員
の
交
流
に
あ
る
と
考
え
て
い

る
。
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
や
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
を
実
践
し
て
も
、
最
終
的
に
そ

の
効
果
を
測
定
す
る
に
は
、
企
画

側
に
い
て
も
分
か
ら
ず
、
現
場
に

配
置
さ
れ
た
要
員
の
実
感
や
感

こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

よ
り
重
要
性
が
増
す
具
体
的
な

方
策
の
一
例
と
し
て
挙
げ
ら
れ
る
の

が
、
銀
行
の
収
益
状
況
に
応
じ
た

「
職
員
の
入
口
戦
略（
採
用
）・
出

口
戦
略（
退
職
）の
使
い
分
け
」
と

「
外
部
委
託
と
内
製
の
使
い
分
け
」

の
組
み
合
わ
せ
を
長
期
的
な
計
画

に
基
づ
い
て
準
備
し
て
お
く
こ
と
が

有
効
と
考
え
て
い
る
。
銀
行
の
収

益
が
安
定
し
て
い
る
場
合
に
は
、
資

金
を
投
入
し
、
余
剰
人
員
を
内
製

化
で
、人
材
不
足
を
採
用
強
化（
入

口
戦
略
）で
解
決
す
る
こ
と
が
考
え

ら
れ
、
逆
に
収
益
が
減
少
し
て
い
る

労
働
力
を
向
上
さ
せ
る

『
要
員
の
最
適
化
』と

『
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
構
築
』

以
上
の
よ
う
に
、
日
本
の
銀
行

業
界
の
労
働
力
を
み
る
と
、
短
期

的
な
余
剰
人
員
の
問
題
と
、
将
来

的
に
顕
在
化
が
予
想
さ
れ
る
一
斉

退
職
に
伴
う
人
材
不
足
の
問
題
が

あ
り
、
さ
ら
に
そ
こ
に
労
働
生
産

性
の
伸
び
悩
み
と
い
う
問
題
が
横

た
わ
っ
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

余
剰
人
員
と
人
材
不
足
の
2
つ

の
両
極
端
な
問
題
は
、
銀
行
業
界

の
要
員
数
を
大
き
く
揺
ら
す
波
動

と
な
り
、
要
員
の
最
適
化
の
重
要

性
を
一
層
高
め
る
と
考
え
ら
れ
る
。

要
員
の
最
適
化
に
お
い
て
は
、
収

益
を
生
む
組
織
を
再
定
義
し
た
上

で
適
正
な
要
員
数
を
算
出
し
、
そ

の
枠
の
範
囲
内
で
適
材
適
所
の
要

員
配
置
を
貫
く
こ
と
が
重
要
で
あ

る
。
し
か
し
、
現
実
に
は
組
織
間

の
壁
や
従
業
員
の
雇
用
維
持
の
問

題
が
あ
り
、
短
期
間
で
簡
単
に
人

事
異
動
や
人
員
整
理
を
図
る
こ
と

は
非
常
に
困
難
で
あ
る
。
し
た
が
っ

て
、
長
期
的
な
視
野
を
持
っ
て
要

員
の
最
適
化
の
検
討
に
取
り
組
む

触
、
営
業
店
の
業
績
か
ら
し
か
判

断
は
つ
か
な
い
し
、
そ
も
そ
も
、
金

融
ニ
ー
ズ
は
現
場
か
ら
し
か
発
生
し

な
い
。現
場
と
の
連
携
が
な
い
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
企
画
は
、
所
詮
、
画が

べ
い餅

と
捉
え
る
べ
き
で
あ
る
。

最
後
に

つ
い
先
頃
、
あ
る
地
域
金
融
機

関
の
担
当
者
と
、
シ
ス
テ
ム
に
よ
る

営
業
店
効
率
化
に
つ
い
て
議
論
し
た

こ
と
が
あ
っ
た
。
そ
こ
で
担
当
者
が

言
っ
た
の
は
、「
シ
ス
テ
ム
を
使
い
こ

な
せ
る
人
も
い
な
い
し
、
そ
も
そ
も

の
要
員
も
い
な
い
」と
い
う
趣
旨
の

言
葉
だ
っ
た
。
何
億
円
、
何
十
億

円
と
い
う
シ
ス
テ
ム
投
資
を
し
て

も
、
そ
れ
を
使
い
こ
な
せ
る
人
が
い

な
い
と
意
味
が
な
い
。
ま
た
サ
ー
ビ

ス
を
企
画
し
て
も
、
そ
れ
を
提
供

す
る
人
が
い
な
け
れ
ば
意
味
が
な

い
。
改
め
て
、
金
融
機
関
に
お
け

る 

”
人 

“
の
量
と
質
を
見
直
す
こ

と
の
重
要
性
を
実
感
す
る
。	

J

銀行の収益性

収益安定 収益低下

抱
え
る
課
題

余剰人員 業務の内製化 雇用調整（出口戦略）

人員不足 採用強化（入口戦略） 業務の外部委託

図表5：銀行における余剰人員と人員不足への方策の整理

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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こばやし　ちさ
大手システムインテグレータにて、勘定系シス
テム開発に従事の後、現職。金融機関や大手
SIerの営業戦略立案、新規ビジネス創出等のコ
ンサルティングに従事。

金
融
機
関
に
お
け
る
I
T
の

位
置
付
け

こ
れ
ま
で
、
Ｉ
Ｔ
は
集
計
作
業

や
繰
り
返
し
発
生
す
る
事
務
処

理
な
ど
、
大
量
・
単
純
作
業
に

従
事
す
る
ヒ
ト
の
代
替
と
し
て
導

入
が
進
め
ら
れ
て
き
た
。
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
の
ス
ピ
ー
ド
と
正
確
性

は
こ
れ
ら
業
務
に
か
か
わ
る
人
件

費
や
場
所
に
か
か
わ
る
コ
ス
ト
を

押
し
下
げ
る
こ
と
に
成
功
し
、
こ

の
成
功
体
験
か
ら
Ｉ
Ｔ
化
＝
業

務
効
率
化
あ
る
い
は
生
産
性
向

上
の
手
段
で
あ
る
と
い
う
定
義
が

確
立
し
た
と
言
え
よ
う
。

一
方
、
Ｉ
Ｔ
進
化
は
処
理
速
度

向
上
・
記
憶
容
量
増
大
と
い
っ
た

機
能
の
向
上
に
と
ど
ま
ら
ず
、

機
器
の
小
型
化
も
実
現
し
て
き

た
。
さ
ら
に
は
、
操
作
や
情
報

表
現
の
イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス
ま
で
も

革
命
的
に
変
え
て
き
た
。
汎
用

機
か
ら
パ
ー
ソ
ナ
ル
化
、
モ
バ
イ
ル

化
の
流
れ
や
全
て
の
も
の
が
イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
に
つ
な
が
る
と
い
う
い

わ
ゆ
る
I
O
T
は
こ
れ
ら
Ｉ
Ｔ

進
化
の
賜
物
で
あ
る
。
今
や
Ｉ

Ｔ
は
、
あ
ら
ゆ
る
デ
ー
タ
か
ら
有

益
な
意
味
を
取
り
出
し
、
そ
の

意
味
を
利
益
に
変
え
て
い
く
、

経
営
に
と
っ
て
戦
略
上
最
も
重

要
な
武
器
と
な
っ
た
と
言
え
る
だ

ろ
う
。

例
え
ば
、G

oogle

で
は
検
索

と
無
料
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
っ

て
蓄
積
し
た
膨
大
な
デ
ー
タ
を
元

に
、
他
企
業
で
は
実
現
し
て
い
な

い
よ
う
な
位
置
情
報
や
購
買
履

歴
を
活
用
し
たone to one

の

広
告
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
し
て
い

る
。
建
設
機
械
大
手
の
コ
マ
ツ
で

は
、
車
両
に
取
り
付
け
た
セ
ン

サ
ー
で
収
集
し
た
位
置
情
報
や

車
両
の
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
情
報
を
車

両
の
運
用
保
守
や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン

グ
活
動
に
活
か
す
な
ど
、
I
T

に
よ
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
成
功
し

て
い
る
。

金
融
業
界
で
は
他
業
界
に
先

行
し
て
業
務
の
Ｉ
Ｔ
化
に
取
り
組

ん
で
き
た
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
Ｉ

Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
実
現
し
続
け

て
い
る
と
は
必
ず
し
も
言
い
難

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット
コンサルタント 

小林 千紗
KOBAYASHI, Chisa

金
融
機
関
の
Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
妨
げ
る
３
つ
の
壁

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か
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ラ
で
あ
る
と
い
う
認
知
が
普
及

し
、
オ
ー
プ
ン
デ
ー
タ
や
Ｓ
Ｎ
Ｓ

と
の
リ
ア
ル
タ
イ
ム
連
動
が
求
め

ら
れ
る
世
の
中
で
は
、
企
業
内

に
閉
じ
た
金
融
機
関
の
レ
ガ
シ
ー

シ
ス
テ
ム
は
本
来
持
つ
Ｉ
Ｔ
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
充
分
に
発
揮
さ

せ
て
い
る
と
は
言
え
な
い
状
況
に

あ
る
と
言
え
よ
う
。

2	

Ｉ
Ｔ
人
材
不
足

I
T
の
コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
化
と
と

も
に
、
コ
ス
ト
低
減
の
目
的
で
、

地
域
金
融
機
関
を
中
心
に
シ
ス

テ
ム
の
共
同
化
や
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ

ン
グ
が
進
ん
だ
。
そ
の
結
果
、
企

業
内
に
Ｉ
Ｔ
人
材
が
不
足
す
る

と
い
う
問
題
が
表
面
化
し
つ
つ
あ

る
。
具
体
的
に
数
値
で
見
て
み

よ
う
。

金
融
情
報
シ
ス
テ
ム
セ
ン
タ
ー

（
F
I
S
C
）が
公
表
し
て
い
る

資
料
を
見
る
と
、
地
域
金
融
機

関
の
全
従
業
員
に
対
す
る
シ
ス
テ

ム
要
員（
プ
ロ
パ
ー
職
員
の
み
）の

割
合
は
、
2
0
0
8
年
は
1
・

7
％
に
過
ぎ
ず
、
第
三
次
オ
ン
ラ

い
。
近
年
シ
ス
テ
ム
統
合
の
失
敗

や
モ
ダ
ナ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン※
１

が
経
営

課
題
に
な
っ
て
い
る
こ
と
は
そ
の

証
左
と
も
言
え
る
だ
ろ
う
。

本
稿
で
は
金
融
機
関
の
Ｉ
Ｔ
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
阻
む
背
景
を
推

察
し
、
対
応
策
を
考
え
て
い
く
。

Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
妨

げ
る
３
つ
の
壁

弊
社
で
実
施
し
た
シ
ス
テ
ム
グ

ラ
ン
ド
デ
ザ
イ
ン
、
Ｉ
Ｔ
人
材
育

成
や
内
部
統
制
環
境
構
築
な
ど

Ｉ
Ｔ
に
か
か
わ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
事

例
を
通
じ
て
、
Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
が
遅
れ
て
い
る
金
融
機
関
の
多

く
に
共
通
す
る
の
は
、「
1
．
レ
ガ

シ
ー
へ
の
依
存
度
の
高
さ
」「
2
．

Ｉ
Ｔ
人
材
不
足
」「
3
．
戦
略
的

Ｉ
Ｔ
投
資
の
不
足
」の
3
点
で
あ

る
。
一
つ
一
つ
見
て
い
こ
う
。

1	

レ
ガ
シ
ー
へ
の
依
存
度
の
高
さ

金
融
機
関
で
は
、
拡
大
す
る

マ
ー
ケ
ッ
ト
を
背
景
と
し
て
、

1
9
7
0
年
代
～
80
年
代
に
他

業
界
に
先
行
し
て
事
務
処
理
の

Ｉ
Ｔ
化
が
推
進
さ
れ
、
金
融
業

務
の
根
幹
と
な
る
勘
定
系
シ
ス

テ
ム
が
確
立
さ
れ
た
。こ
れ
ら
は
、

い
ち
早
く
全
国
規
模
の
オ
ン
ラ
イ

ン
化
が
進
ん
だ
こ
と
に
加
え
、

幅
広
い
業
務
を
カ
バ
ー
し
て
い
る

な
ど
、
先
進
的
で
完
成
度
の
高

い
も
の
で
あ
っ
た
。
し
か
し
な
が

ら
、
そ
の
完
成
度
の
高
さ
ゆ
え
メ

ン
テ
ナ
ン
ス
に
は
多
大
な
コ
ス
ト

が
か
か
り
、
金
融
機
関
の
経
営

環
境
が
悪
化
し
た
1
9
9
0
年

代
、
2
0
0
0
年
代
に
は
、
充

分
な
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
コ
ス
ト
が
確
保

で
き
ず
、
場
当
た
り
的
な
シ
ス
テ

ム
改
修
を
推
進
し
、
将
来
的
な

ビ
ジ
ネ
ス
に
向
け
た
Ｉ
Ｔ
の
活
用

あ
る
い
は
新
た
な
ア
ー
キ
テ
ク

チ
ャ
を
取
り
入
れ
る
こ
と
が
で
き

な
い
状
況
を
作
り
上
げ
て
し
ま
っ

た
。
そ
の
結
果
、
現
在
の
金
融

機
関
の
シ
ス
テ
ム
構
成
は
、
外
部

デ
ー
タ
と
の
連
携
性
が
必
ず
し
も

高
い
と
は
言
え
な
い
も
の
と
な
っ

て
い
る
。

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
が
社
会
イ
ン
フ

※１  モダナイゼーション：情報システムにおいて、稼働しているソフトウェア／ハードウェア
などの資産を活用しながら最新の製品や設計に置き換えること。
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イ
ン
が
検
討
さ
れ
て
い
た
30
年
前

（
約
5
％
以
上
）、
第
三
次
オ
ン

ラ
イ
ン
の
開
発
期
間
中（
約

7
％
）と
比
べ
て
約
3 

分
の
1
以

下
に
低
下
し
て
い
る
。
ま
た
、
日

銀
が
公
表
し
て
い
る「
Ｉ
Ｔ
サ
ー

ビ
ス
企
業
の
技
術
者
数
」の
日
米

比
較
で
は
米
国
は
両
者
合
わ
せ

た
Ｉ
Ｔ
技
術
者
の
う
ち
75
％
が

ユ
ー
ザ
ー
企
業
に
所
属
し
て
い
る

の
に
対
し
、
日
本
で
は
75
％
は
ベ

ン
ダ
ー
に
所
属
し
て
い
る
と
な
っ
て

い
る
。

こ
れ
ら
２
つ
の
デ
ー
タ
の
示
す

意
味
は
重
い
。
金
融
機
関
の
商

品
そ
の
も
の
が
デ
ー
タ
の
集
積
体

で
あ
り
、
Ｉ
Ｔ
へ
の
依
存
度
が
高

い
業
種
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
そ
の
キ
モ
と
な
る
Ｉ
Ｔ
技
術

者
は
減
少
し
続
け
、
ベ
ン
ダ
ー
に

依
存
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ

る
。
現
在
の
よ
う
に
Ｉ
Ｔ
進
化
が

加
速
し
て
い
る
状
況
で
は
業
務
と

Ｉ
Ｔ
両
方
に
精
通
し
、
将
来
の
Ｉ

Ｔ
の
活
用
方
法
を
検
討
で
き
る

人
材
が
求
め
ら
れ
る
。

3	

戦
略
的
Ｉ
Ｔ
投
資
の
小
さ
さ

具
体
的
な
数
値
か
ら
見
る
と
、

重
要
な
金
融
機
関
で
あ
る

G
-S
IF
Is

※
２で
は
、
業
務
粗
利
益

に
占
め
る
Ｉ
Ｔ
投
資
割
合
は

7
％
に
達
し
て
お
り
、
企
業
の
収

益
拡
大
に
貢
献
す
る
戦
略
的
Ｉ

Ｔ
投
資
の
割
合
も
20
～
30
％
行
っ

て
い
る
先
が
あ
る
の
に
対
し
て
、

3
メ
ガ
バ
ン
ク
で
は
、
Ｉ
Ｔ
投
資

割
合
が
5
％
程
度
で
、
戦
略
的

Ｉ
Ｔ
投
資
の
割
合
は
10
％
程
度

と
低
い
。

戦
略
的
投
資
を
充
分
に
行
え

な
い
理
由
と
し
て
は
、
前
述
し
た

複
雑
な
レ
ガ
シ
ー
へ
の
依
存
度
の

高
さ
故
に
現
状
シ
ス
テ
ム
の
維
持

に
コ
ス
ト
が
か
か
っ
て
い
る
と
い
う

こ
と
と
、
先
進
I
T
の
検
討
が

で
き
る
人
材
が
不
足
し
て
い
る
た

め
と
思
わ
れ
る
。

こ
こ
ま
で
Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
阻
む
３
つ
の
背
景
に
つ
い
て
述

べ
て
き
た
。
こ
れ
ら
３
つ
は
、
鶏

と
卵
の
関
係
、
あ
る
い
は
三
す
く

み
の
関
係
で
あ
り
、
相
互
に
連

関
し
て
Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
阻

害
す
る
結
果
と
な
っ
て
い
る（
図

表
１
）。

Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
実
現

の
処
方
箋

こ
の
状
況
を
打
破
す
る
に
は
、

図
表
１
の
負
の
因
果
関
係
を
絶

つ
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。
こ
の
た

め
に
は
、
レ
ガ
シ
ー
か
ら
脱
却
す

る
こ
と
、
Ｉ
Ｔ
人
材
育
成
を
進

め
る
こ
と
の
２
つ
が
処
方
箋
と
な

ろ
う
。

レ
ガ
シ
ー
か
ら
の
脱
却

新
た
な
技
術
や
情
報
を
活
用

す
る
た
め
に
は
、
陳
腐
化
・ブ
ラ
ッ

ク
ボ
ッ
ク
ス
化
し
た
レ
ガ
シ
ー
シ
ス

テ
ム
で
の
場
当
た
り
的
な
対
応
は

限
界
を
迎
え
て
い
る
と
思
わ
れ

る
。
腰
を
据
え
て
あ
る
べ
き
シ
ス

テ
ム
を
デ
ザ
イ
ン
し
直
す
こ
と
が

必
要
で
あ
る
。
デ
ザ
イ
ン
の
大
き

な
ポ
イ
ン
ト
は
、
過
去
の
ア
ー
キ

テ
ク
チ
ャ
の
存
続
を
前
提
に
す
る

の
で
は
な
く
、
今
後
想
定
さ
れ

る
技
術
ト
レ
ン
ド
を
踏
ま
え
た
イ

ン
タ
フ
ェ
ー
ス
や
デ
ー
タ
処
理
方
法

を
充
実
さ
せ
る
こ
と
だ
と
考
え

る
。例

え
ば
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
上

の
各
種
デ
ー
タ（
S
N
S
、

I
O
E※３
等
）と
連
携
し
、
こ
れ
ら

か
ら
取
得
し
た
デ
ー
タ
と
自
社
内

の
デ
ー
タ
を
組
み
合
わ
せ
て
顧
客

に
と
っ
て
の
価
値
を
作
り
出
す
こ

と
の
で
き
る
基
盤
を
構
築
す
る

こ
と
が
考
え
ら
れ
る
。
こ
れ
ら
に

は
、
C
E
P※４
の
よ
う
な
新
た
な

ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
が
要
求
さ
れ
る

た
め
、
シ
ス
テ
ム
を
迅
速
に
導
入
・

変
更
で
き
る
ク
ラ
ウ
ド
の
活
用
が

有
効
で
あ
る
と
考
え
る
。
金
融

機
関
に
お
い
て
は
、
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ

の
懸
念
か
ら
普
及
し
て
は
い
な

か
っ
た
が
、
2
0
1
3
年
公
益

財
団
法
人
金
融
情
報
シ
ス
テ
ム
セ

ン
タ
ー（
F
I
S
C
）で
は
、
金

融
機
関
で
の
ク
ラ
ウ
ド
利
活
用
推

進
の
た
め
の
検
討
会
が
発
足
し
、

ク
ラ
ウ
ド
の
安
全
性
に
か
か
わ
る

考
え
方
が
公
表
さ
れ
る
等
、
ク

ラ
ウ
ド
活
用
の
環
境
が
整
い
つ
つ

金融機関のＩＴイノベーションを妨げる３つの壁

※2 グローバルなシステム上、重要な金融機関のこと。経営危機に陥れば、金融システムに混乱が及ぶ恐れのある国際的な巨大金融機関のことを指す。
※3 Internet of Everything
※4 Complex Event Processing、複合イベント処理。データをリアルタイムで高速に処理する技術のこと。データに対する処理条件や分析シナリオを、

あらかじめCEPエンジンに設定しておき、データがその条件に合致すると、即座に決められたアクションを実行する。
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語
れ
る
こ
と
で
あ
る
。
Ｉ
Ｔ
ベ
ン

ダ
ー
は
高
度
な
技
術
を
保
持
し
て

い
る
が
、
個
別
企
業
の
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
や
活
動
制
約
と
な
る
法

令
な
ど
を
全
て
把
握
し
て
い
る
わ

け
で
は
な
い
。
企
業
価
値
と
Ｉ
Ｔ

技
術
を
高
次
に
結
び
つ
け
る
イ
ン

タ
プ
リ
タ
的
な
人
材
が
必
要
で
あ

る
。こ

の
２
つ
の
要
件
を
満
た
す
に

は
、
人
材
育
成
と
し
て
部
門
間

交
流
が
有
効
で
あ
ろ
う
。
よ
く

見
ら
れ
る
短
期
留
学
的
な
も
の

で
は
不
十
分
で
、
営
業
や
商
品

開
発
な
ど
主
要
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

で
の
本
配
属
を
経
て
の
Ｉ
Ｔ
部
門

へ
の
配
属
、
あ
る
い
は
Ｉ
Ｔ
ベ
ン

ダ
ー
と
の
長
期
的
な
人
材
交
流

と
い
っ
た
、
時
間
を
掛
け
た
Ｉ
Ｔ

人
材
育
成
が
必
要
と
な
ろ
う
。

Ｉ
Ｔ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
で

見
え
て
く
る
金
融
機
関
の
新

た
な
価
値

今
ま
で
金
融
機
関
で
は
、
事

務
処
理
や
成
績
把
握
等
、
自
社

あ
る
。

「
持
た
な
い
」こ
と
が
特
徴
の
ク

ラ
ウ
ド
は
、
I
T
導
入
の
大
き
な

ハ
ー
ド
ル
で
あ
る
基
盤
購
入
・
維

持
に
か
か
る
コ
ス
ト
を
抑
え
る
こ

と
が
で
き
る
の
で
、新
技
術
に
チ
ャ

レ
ン
ジ
す
る
に
は
最
適
な
解
の一つ

と
言
え
る
で
あ
ろ
う
。

Ｉ
Ｔ
人
材
の
育
成

モ
ダ
ナ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
に
対
応
で

き
る
Ｉ
Ｔ
人
材
を
育
成
す
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
る
。
人
材
に
必

要
と
さ
れ
る
要
件
は
二
つ
あ
る
。

ひ
と
つ
は
、
自
社
業
務
を
理
解

し
た
上
で
顧
客
の
生
活
に
イ
ン
パ

ク
ト
を
与
え
る
こ
と
の
で
き
る
技

術
を
提
案
あ
る
い
は
選
択
で
き

る
こ
と
で
あ
る
。
プ
ロ
グ
ラ
マ
ー
や

Ｉ
Ｔ
ア
ー
キ
テ
ク
ト
と
し
て
の
専

門
能
力
を
有
し
て
い
な
く
と
も
、

自
社
で
提
供
で
き
る
価
値
を
理

解
し
、
経
営
に
最
適
な
技
術
の

必
要
性
を
進
言
で
き
れ
ば
良
い

の
だ
。

も
う
ひ
と
つ
は
、
Ｉ
Ｔ
ベ
ン
ダ
ー

に
自
社
で
実
現
し
た
い
価
値
を

の
業
務
活
動
を
支
援
す
る
こ
と

を
中
心
に
I
T
を
活
用
し
て
き

た
。
し
か
し
な
が
ら
、
世
の
中
の

I
T
化
が
進
み
、
あ
ら
ゆ
る
こ
と

が
デ
ー
タ
化
さ
れ
て
い
く
社
会
で

は
、
I
T
を
個
人
の
生
活
や
企

業
活
動
を
支
援
す
る
サ
ー
ビ
ス

を
生
み
出
す
た
め
の
基
盤
と
し

て
活
用
す
る
よ
う
に
変
わ
っ
て
い

く
必
要
が
あ
る
。
例
え
ば
、
銀

行
や
カ
ー
ド
会
社
で
、
生
活
の

ベ
ー
ス
と
な
る
光
熱
費
等
の
公
共

料
金
を
通
し
て
、
同
じ
年
代
・

性
別
と
比
較
し
た
デ
ー
タ
を
提

供
す
る
こ
と
で
、
家
計
設
計
の
コ

ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

す
る
等
で
あ
る
。

I
T
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
、
あ
ら

ゆ
る
こ
と
が
デ
ー
タ
化
さ
れ
る
現

代
社
会
に
お
い
て
、
金
融
機
関

の
新
た
な
価
値
を
見
い
だ
す
キ
ー

で
あ
る
。
本
稿
が
皆
様
の
I
T

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
実
現
に
向
け
て

の
ヒ
ン
ト
に
な
れ
ば
望
外
の
喜
び

で
あ
る
。	

J

図表1：ITイノベーションを阻害する無限ループ

システム全体を
把握する人材の不足

部分最適化
偏重型投資

R&D（技術研究・開発）への
人員投入ができない

維持・運用コストの肥大化
（＝新技術・新領域への投資不足）

レガシーシステム
肥大化・高依存

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成 
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おおなか　じゅん
都 市 銀 行 の 市 場ALM部 門にお い て、
ALMマーケット担当者に従事したのち、
コンサルティングファームを経て現在に
至る。主にBPR、システム導入に関する
コンサルティング業務やリサーチ業務に
従事。

は
じ
め
に　

〜
大
相
続
時
代
の
到
来
〜

少
子
高
齢
化
が
進
む
中
、
今

後
金
融
機
関
が
注
目
す
べ
き
顧

客
の
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
の
一つ
と
し

て
、
相
続
が
挙
げ
ら
れ
る
。
高

齢
者
の
増
加
に
伴
い
、「
大
相
続

時
代
」が
到
来
す
る
と
考
え
ら
れ

て
い
る
。
国
立
社
会
保
障
・
人
口

問
題
研
究
所
の
推
計
に
よ
る
と
、

2
0
3
5
年
に
は
3
人
に
1
人

が
65
歳
以
上
に
な
る
と
予
想
さ
れ

て
い
る
。
金
融
機
関
に
お
い
て
も

相
続
事
務
の
件
数
が
増
加
し
、

現
状
の
体
制
の
ま
ま
で
は
対
応
で

き
な
く
な
る
の
で
は
な
い
か
と
い

う
懸
念
の
声
も
聞
か
れ
る
。

ま
た
、
高
齢
者
は
保
有
す
る

金
融
資
産
も
多
く
、
仮
に
相
続

の
発
生
に
よ
っ
て
資
金
が
他
の
金

融
機
関
へ
流
出
し
た
場
合
、
金

融
機
関
に
与
え
ら
れ
る
イ
ン
パ
ク

ト
は
相
当
な
も
の
に
な
る
の
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。（
図
表
１
）

特
に
地
方
金
融
機
関
で
は
、

地
方
か
ら
都
心
部
へ
相
続
資
金
の

移
動
が
想
定
さ
れ
る
。
預
貯
金

の
流
出
は
金
融
機
関
の
収
益
源

と
な
る
調
達
サ
イ
ド
が
圧
縮
さ

れ
、
貸
出
等
に
よ
る
運
用
サ
イ
ド

の
縮
小
に
つ
な
が
る
。
こ
れ
は
金

融
機
関
の
経
営
基
盤
に
大
き
な

影
響
が
も
た
ら
さ
れ
る
だ
ろ
う
。

金
融
機
関
は
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の

だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
本
稿
で
は
、こ
の
よ
う
な

「
大
相
続
時
代
」を
迎
え
、
金
融

機
関
に
お
け
る
相
続
の
対
応
に
つ

い
て
考
察
し
て
い
き
た
い
。

金
融
機
関
に
お
け
る

相
続
処
理
と
そ
の
問
題
点

一
般
的
に
遺
言
書
が
な
い
場
合

の
相
続
は
、
次
の
3
つ
の
ス
テ
ッ
プ

に
よ
り
処
理
さ
れ
て
い
く
。

① 

被
相
続
人（
他
界
し
た
人
）、

財
産
、
相
続
人（
新
し
い
財
産

の
持
ち
主
）を
決
め
る
。
そ
の

た
め
に
、
公
的
書
類
を
も
と

に
相
続
人
、
相
続
す
る
財
産

を
明
確
に
す
る
。

急
増
す
る
相
続
業
務
を
ど
う
克
服
す
る
か

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット 
シニアコンサルタント

大中 純
OONAKA, Jun
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う
に
財
産
を
も
ら
う
の
か
話

し
合
い
、
全
員
が
納
得
す
る
必

要
が
あ
る
。
全
員
の
承
認
が

な
け
れ
ば
手
続
き
を
終
わ
ら

せ
る
こ
と
が
で
き
な
い
。

③ 

合
意
し
た
後
に
財
産
の
名
義

変
更
を
行
い
、
相
続
手
続
き

を
完
了
す
る
。

以
上
の
ス
テ
ッ
プ
の
う
ち
、
金

融
機
関
は
①
と
③
の
対
応
が
必

要
と
な
っ
て
く
る
。
①
で
は
相
続

人
が
誰
で
あ
る
の
か
、
被
相
続
人

の
取
引
状
況
を
迅
速
に
明
ら
か
に

す
る
こ
と
等
が
求
め
ら
れ
て
い

る
。
③
で
は
①
の
ス
テ
ッ
プ
で
明
ら

か
に
し
た
相
続
人
や
取
引
内
容
な

ど
の
相
続
財
産
の
処
理
を
堅け
ん
か
く確

に
行
う
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
こ
の
相
続
処

理
の
過
程
に
お
い
て
、
金
融
機
関

で
は
案
件
の
処
理
が
遅
く
な
る
こ

と
や
事
務
ミ
ス
が
生
じ
る
。
そ
の

要
因
と
し
て
は
次
の
3
つ
が
挙
げ

ら
れ
る
。

【
要
因
1
】	
担
当
者
に
よ
っ
て
、
案

件
処
理
の
ス
ピ
ー
ド
や

サ
ー
ビ
ス
の
質
に
ば
ら

つ
き
が
あ
る

相
続
業
務
に
は
担
当
者
の
専

門
知
識
や
ス
キ
ル
が
必
要
と
さ
れ

る
。
例
え
ば
、
戸
籍
謄
本
の
内

容
を
正
確
か
つ
迅
速
に
読
み
取
る

た
め
に
は
あ
る
程
度
の
経
験
や
法

律
知
識
等
が
求
め
ら
れ
る
。
ま

た
、
個
別
の
ケ
ー
ス
に
応
じ
て
顧

客
に
提
出
し
て
頂
く
書
類
な
ど
の

必
要
な
手
続
き
を
適
切
に
案
内

す
る
こ
と
も
必
要
で
あ
る
。
そ
の

結
果
と
し
て
、
担
当
者
に
よ
っ
て
、

案
件
処
理
の
ス
ピ
ー
ド
や
サ
ー
ビ

ス
の
質
に
ば
ら
つ
き
が
生
じ
て
し
ま

う
。さ

ら
に
営
業
店
の
窓
口
で
は
自

信
を
持
っ
て
戸
籍
を
チ
ェッ
ク
で
き

る
担
当
者
は
少
な
い
た
め
、
法
律

知
識
や
経
験
を
持
つ
役
席
者
や
ベ

テ
ラ
ン
職
員
が
時
間
を
か
け
て
対

応
し
な
け
れ
ば
な
ら
ず
、
役
席
者

や
ベ
テ
ラ
ン
職
員
の
負
担
が
大
き

く
な
っ
て
し
ま
う
。

【
要
因
2
】	相
続
案
件
の
対
応
に
時

間
が
か
か
る

相
続
案
件
ご
と
に
手
続
き
の
流

② 

相
続
人
同
士
で
誰
が
ど
の
財

産
を
も
ら
う
か
協
議
を
行
う
。

相
続
人
が
一
人
で
あ
れ
ば
そ
の

人
が
全
て
財
産
を
も
ら
う
の

で
協
議
す
る
必
要
は
な
い
が
、

複
数
人
の
場
合
は
誰
が
ど
の
よ

図表1：貯蓄現在高の金額（万円）（平成23年：2人以上の世帯）

世帯主が65歳未満の世帯
（平均1358万円）

世帯主が高齢者
（65歳以上）の世帯
（平均2257万円）

278 530 361

1077392 434 336 18

144 47

0 500 1000 1500 2000 2500

出所 ： 総務省統計局　高齢者の家計
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れ
や
必
要
書
類
が
異
な
る
た
め
、

顧
客
か
ら
相
続
発
生
後
に
話
を

聞
き
、
金
融
機
関
内
の
取
引
デ
ー

タ
を
検
索
す
る
だ
け
で
も
か
な
り

の
時
間
が
か
か
っ
て
し
ま
う
こ
と
が

あ
る
。

【
要
因
3
】	相
続
業
務
の
進
捗
管
理

が
で
き
な
い

取
引
内
容
に
よ
っ
て
相
続
処
理

の
進
捗
が
異
な
っ
て
く
る
こ
と
が

あ
る
た
め
、
案
件
の
進
捗
を
随

時
管
理
す
る
必
要
が
あ
る
。
相

続
案
件
に
つ
い
て
受
付
し
た
営
業

店
で
処
理
す
る
場
合
は
、
営
業

店
で
し
か
処
理
状
況
の
進
捗
を

把
握
で
き
ず
、
そ
の
金
融
機
関

全
体
で
ど
れ
く
ら
い
の
相
続
案

件
が
進
行
中
な
の
か
把
握
す
る

こ
と
が
で
き
な
い
。
そ
の
結
果
と

し
て
、
処
理
が
何
ら
か
の
要
因
で

止
ま
っ
て
い
る
場
合
、
チ
ェッ
ク
機

能
が
働
か
ず
、
案
件
が
放
置
さ

れ
て
し
ま
う
可
能
性
が
あ
る
。

こ
れ
ら
の
要
因
に
よ
っ
て
、
事

務
処
理
の
ミ
ス
や
十
分
な
顧
客

対
応
が
で
き
な
く
な
っ
て
し
ま
う

こ
と
に
よ
り
、
顧
客
か
ら
の
信
頼

が
低
下
し
、
ク
レ
ー
ム
に
繋
が
っ
て

し
ま
う
。

最
終
的
に
は
、
預
貯
金
の
流

出
や
取
引
の
縮
小
と
い
っ
た
結
果

に
な
る
恐
れ
が
あ
る
。
こ
れ
ら
の

状
況
を
打
開
す
る
た
め
に
は
ど

の
よ
う
な
対
応
が
必
要
と
な
っ
て

く
る
の
か
。

金
融
機
関
の
相
続
業
務
に
関

す
る
問
題
を
解
決
す
る
た
め
に

今
後
金
融
機
関
に
求
め
ら
れ

る
相
続
業
務
で
は
、
2
つ
の
観
点

で
対
応
す
る
こ
と
が
必
要
と
な

ろ
う
。
1
つ
目
は
、
顧
客
対
応

を
充
実
さ
せ
、
顧
客
か
ら
の
信

頼
感
を
醸
成
さ
せ
る
こ
と
、
2

つ
目
は
相
続
発
生
後
の
処
理
を

確
実
に
行
う
こ
と
で
あ
る
。

現
在
で
は
各
金
融
機
関
に
お
い

て
、
さ
ま
ざ
ま
な
対
応
策
が
取

ら
れ
て
い
る
。
そ
れ
ぞ
れ
の
観
点

に
つ
い
て
、
実
際
に
一
部
の
金
融

機
関
で
も
行
わ
れ
て
い
る
事
例

を
交
え
な
が
ら
考
え
方
を
紹
介

す
る
。

1
つ
目
の
顧
客
対
応
に
つ
い

て
、
多
く
の
金
融
機
関
で
は
生

前
に
相
続
に
関
す
る
セ
ミ
ナ
ー
の

開
催
や
個
別
相
談
会
の
実
施
に

よ
り
、
顧
客
へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
を

行
っ
て
い
る
。
そ
の
後
ア
プ
ロ
ー
チ

し
た
顧
客
に
対
し
て
さ
ら
に
踏
み

込
み
、
相
続
税
の
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ

ン
等
を
行
う
こ
と
で
節
税
す
る
た

め
の
具
体
的
な
金
融
サ
ー
ビ
ス
の

提
案
を
行
っ
て
い
る
。
こ
れ
は
相

続
へ
の
関
心
を
持
た
せ
る
た
め
の

入
口
の
ハ
ー
ド
ル
を
低
く
し
、
顧

客
接
点
を
持
つ
こ
と
に
よ
り
、

相
続
発
生
後
の
継
続
的
な
取
引

を
狙
っ
て
い
る
。

組
織
内
向
け
に
は
相
続
に
関

す
る
資
格
な
ど
を
活
用
す
る
こ

と
に
よ
っ
て
、
職
員
を
教
育
し
、

知
識
レ
ベ
ル
の
底
上
げ
を
行
っ
て
い

る
金
融
機
関
も
あ
る
。

2
つ
目
の
相
続
発
生
後
の
処
理

を
確
実
に
行
う
こ
と
に
つ
い
て
は
、

そ
れ
ぞ
れ
の
金
融
機
関
で
対
応
し

て
い
る
内
容
が
異
な
る
。
本
部
組

織
の
事
務
セ
ン
タ
ー
な
ど
に
処
理

を
集
中
さ
せ
る
こ
と
で
確
実
な
処

理
を
実
現
す
る
金
融
機
関
が
あ

る
一
方
、
営
業
店
に
て
全
処
理
を

行
う
金
融
機
関
も
あ
る
。

各
金
融
機
関
が
相
続
処
理
だ

け
で
な
く
、
相
続
後
の
顧
客
と
の

関
係
を
ど
の
よ
う
な
も
の
に
し
た

い
の
か
に
よ
っ
て
対
応
が
異
な
っ
て

い
る
が
、
二
つ
の
施
策
に
は
メ
リ
ッ

ト
と
デ
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
だ
ろ
う
。

本
部
組
織
に
集
中
さ
せ
る
メ

リ
ッ
ト
と
し
て
は
、
専
門
の
職
員

が
案
件
内
容
を
確
認
で
き
る
た

め
、
戸
籍
の
確
認
等
手
間
の
か
か

る
業
務
を
確
実
に
行
う
こ
と
が
で

き
る
一
方
、
デ
メ
リ
ッ
ト
と
し
て
は

本
部
組
織
で
の
対
応
と
な
る
た

め
、
書
類
の
授
受
等
の
支
店
と
の

連
携
に
時
間
が
か
か
り
、
結
果
と

し
て
案
件
終
了
ま
で
顧
客
に
待
っ

て
も
ら
う
こ
と
に
な
る
。
早
期
処

理
を
希
望
す
る
相
続
人
に
と
っ
て

は
耐
え
難
い
だ
ろ
う
。

一
方
営
業
店
で
処
理
を
行
う
こ

と
の
メ
リ
ッ
ト
は
、
顧
客
の
顔
を

見
な
が
ら
対
応
を
行
う
こ
と
が
で

き
、
す
べ
て
の
顧
客
接
点
を
支
店

で
持
つ
こ
と
が
で
き
る
点
で
あ
る
。

急増する相続業務をどう克服するか
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務
処
理
を
堅
確
に
行
う
、
処
理

を
迅
速
に
完
了
さ
せ
る
等
の
い
く

つ
か
達
成
し
た
い
結
果
は
あ
る
だ

ろ
う
が
、
求
め
る
結
果
が
フ
ォ
ー

カ
ス
さ
れ
き
れ
ず
、
2
つ
も
3
つ

も
実
を
求
め
る
よ
う
で
あ
れ
ば
、

二
兎
追
う
も
の
は
一
兎
も
得
ず
、

実
現
さ
れ
う
る
結
果
に
期
待
は

持
て
な
い
。

シ
ス
テ
ム
導
入
す
る
際
に
も
気

を
付
け
る
点
が
い
く
つ
か
あ
る
。

シ
ス
テ
ム
導
入
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
現
場
で
は
、
業
務
を
シ
ス
テ
ム

に
合
わ
せ
る
ケ
ー
ス
が
稀
に
あ

る
。
現
在
多
く
の
シ
ス
テ
ム
ベ
ン

ダ
ー
で
は
相
続
業
務
を
支
援
す

る
シ
ス
テ
ム
を
パッ
ケ
ー
ジ
と
し
て

提
供
し
て
い
る
が
、
単
純
に
シ
ス

テ
ム
を
導
入
す
る
だ
け
で
は
ユ
ー

ザ
ー
の
求
め
る
も
の
が
実
現
で
き

ず
、
本
質
的
な
問
題
の
解
決
に

は
繋
が
ら
な
い
可
能
性
が
あ
る
。

そ
の
た
め
に
も
各
金
融
機
関
は

ゼ
ロ
か
ら
相
続
業
務
の
あ
る
べ
き

姿
を
検
討
し
て
い
く
こ
と
が
必
要

と
考
え
る
。
そ
の
後
、
検
討
し

た
あ
る
べ
き
相
続
業
務
に
合
致
し

顧
客
と
し
て
も
担
当
職
員
の
顔
が

わ
か
る
こ
と
も
あ
り
、
そ
の
金
融

機
関
に
対
し
親
し
み
を
感
じ
さ
せ

る
効
果
が
期
待
で
き
る
。
た
だ
こ

の
場
合
の
デ
メ
リ
ッ
ト
と
し
て
は
、

対
応
す
る
職
員
は
相
続
処
理
に

慣
れ
て
い
る
こ
と
が
必
要
と
な
る

た
め
、
相
続
処
理
に
慣
れ
た
職

員
を
全
営
業
店
に
配
置
す
る
こ

と
が
困
難
な
金
融
機
関
で
は
こ
の

デ
メ
リ
ッ
ト
が
か
な
り
の
ネ
ッ
ク
と

な
る
だ
ろ
う
。

現
在
の
流
れ
と
し
て
は
、
前
者

の
事
務
セ
ン
タ
ー
等
に
よ
っ
て
事

務
処
理
を
集
中
化
す
る
金
融
機

関
が
増
え
て
い
る
。

た
だ
し
、
事
務
を
集
中
化
さ
せ

た
場
合
で
も
顧
客
接
点
を
持
た

せ
る
た
め
に
、
預
金
が
多
い
場
合

は
支
店
で
相
続
処
理
を
行
う
こ

と
に
よ
っ
て
、
相
続
後
の
継
続
取

引
を
狙
っ
た
取
り
組
み
も
さ
れ
て

い
る
。

ま
た
、
先
述
の
問
題
を
解
決

す
る
よ
う
な
案
件
内
容
の
精
査

や
受
入
書
類
の
管
理
、
進
捗
管

理
等
を
行
う
機
能
を
持
っ
た
シ
ス

テ
ム
が
多
数
の
シ
ス
テ
ム
ベ
ン
ダ
ー

か
ら
提
供
さ
れ
て
お
り
、
そ
れ
ら

の
シ
ス
テ
ム
を
導
入
し
て
い
る
金

融
機
関
も
増
え
て
き
て
い
る
。

相
続
処
理
を
支
店
で
完
結
さ

せ
る
か
、
セ
ン
タ
ー
集
中
さ
せ
る

か
に
つ
い
て
は
そ
れ
ぞ
れ
メ
リ
ッ
ト・

デ
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
が
、
い
ず
れ
の

パ
タ
ー
ン
に
お
い
て
も
そ
れ
ぞ
れ
の

効
果
を
最
大
化
す
る
た
め
に
シ
ス

テ
ム
導
入
を
検
討
し
て
い
く
必
要

が
あ
ろ
う
。

今
後
対
応
す
べ
き
こ
と
は
何
か

〜
シ
ス
テ
ム
導
入
の
前
に
〜

こ
れ
ま
で
挙
げ
て
き
た
問
題
点

を
解
消
す
る
た
め
に
は
、
他
の

金
融
機
関
が
行
っ
て
い
る
相
続
関

連
業
務
の
仕
組
み
を
参
考
に
し

な
が
ら
、
各
金
融
機
関
の
ニ
ー
ズ

に
合
致
し
た
仕
組
み
を
新
た
に

構
築
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
あ

ろ
う
。
そ
の
際
に
重
要
な
こ
と

は
、
第
一
に
金
融
機
関
と
し
て
何

に
フ
ォ
ー
カ
ス
を
当
て
る
の
か
を

明
確
に
す
る
こ
と
で
あ
る
。
事

た
シ
ス
テ
ム
を
構
築
す
る
こ
と

で
、
金
融
機
関
が
求
め
る
相
続

処
理
の
姿
が
実
現
さ
れ
る
の
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。

さ
ら
に
、
業
務
設
計
や
そ
れ
に

合
致
し
た
シ
ス
テ
ム
導
入
だ
け
で

は
な
く
、
顧
客
の
相
談
業
務
に

携
わ
る
職
員
の
教
育
を
常
に
行

い
、
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
の
向
上
も

行
っ
て
い
く
こ
と
が
重
要
に
な
っ
て

く
る
だ
ろ
う
。

そ
の
結
果
と
し
て
、
顧
客
接
点

が
継
続
し
、
生
前
に
お
け
る
相

続
相
談
を
充
実
さ
せ
る
こ
と
で

相
続
発
生
後
に
も
取
引
の
拡
充

や
深
化
を
進
め
て
い
く
こ
と
が
可

能
と
な
り
、
資
金
流
出
を
防
止

す
る
一
助
に
な
る
の
で
は
な
い
か

と
考
え
る
。

大
相
続
時
代
を
迎
え
、
金
融

機
関
に
と
っ
て
の
課
題
も
多
く
厳

し
い
外
部
環
境
と
な
っ
て
い
る
が
、

相
続
対
策
を
講
じ
た
金
融
機
関

と
講
じ
な
か
っ
た
金
融
機
関
の
差

が
近
い
将
来
目
に
見
え
て
現
れ
て

く
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。	
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あすかべ　ゆうき
都市銀行、コンサルティング会社を経て、現在に至る。
主に金融機関の新規ビジネス創出や、チャネル戦略立案、
業務改革案の作成、各種統計・リサーチ業務等のコンサ
ルティングに従事。

はらもと　しょうへい
大手銀行を経て現在に至る。主に金融機関における新規
ビジネス創出や、国際金融規制に関するコンサルティン
グ業務・リサーチ業務等に従事。

は
じ
め
に

少
子
高
齢
化
が
加
速
し
て
い
る
。
年

金
、
医
療
、
介
護
等
の
社
会
保
険
制

度
の
財
政
へ
の
影
響
は
大
き
く
、
今
後

更
な
る
財
政
負
担
の
必
要
性
が
見
込

ま
れ
る
。

わ
が
国
の
財
政
が
厳
し
い
環
境
に
あ

る
な
か
、
家
計
に
目
を
移
す
と
、
保

有
す
る
住
宅
・
宅
地
資
産
の
総
額
は

約
1
0
0
0
兆
円
を
超
え
、
現
金
・

預
金
等
の
約
9
0
0
兆
円
を
上
回
る

規
模
と
な
っ
て
い
る
。
不
動
産
で
あ
る

約
1
0
0
0
兆
円
の
資
産
の
活
用
を

考
え
る
と
、
不
動
産
を
キ
ャ
ッ
シ
ュ
化

す
る
ス
キ
ー
ム
の
1
つ
で
あ
る
リ
バ
ー
ス

モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
活
用
が
１
つ
の
手
段
と
し

て
検
討
さ
れ
る
。
特
に
年
金
や
貯
蓄

だ
け
で
は
生
活
資
金
に
不
安
が
あ
る
も

の
の
、
資
産
価
値
の
高
い
住
居
に
住
ん

で
い
る
ハ
ウ
ス
リ
ッ
チ
・
キ
ャッ
シュ
プ
ア
の

高
齢
者
層
に
と
っ
て
、
有
効
な
不
動
産

資
産
の
活
用
方
法
と
な
る
。

そ
こ
で
本
稿
で
は
、
リ
バ
ー
ス
モ
ー

ゲ
ー
ジ
の
活
用
が
進
む
米
国
の
現
状

と
、
わ
が
国
に
お
け
る
普
及
に
向
け
た

課
題
を
整
理
し
、
今
後
の
金
融
機
関

に
求
め
ら
れ
る
取
り
組
み
の
方
向
性
を

考
察
し
た
い
。

わ
が
国
の
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ

の
現
状

リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
と
は
、
高
齢
者

が
居
住
す
る
住
宅
や
土
地
な
ど
の
不

動
産
を
担
保
と
し
、
一
括
ま
た
は
年
金

の
形
で
定
期
的
に
融
資
を
受
け
取
り
、

受
け
た
融
資
は
、
利
用
者
の
死
亡
、

転
居
、
相
続
等
に
よ
っ
て
契
約
が
終
了

し
た
時
点
で
担
保
不
動
産
を
処
分
し

て
、
元
利
一
括
で
返
済
す
る
制
度
で
あ

る
。
わ
が
国
の
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
は
、

福
祉
の
観
点
か
ら
行
政
が
係
る
公
的

な
商
品
と
、
金
融
機
関
を
中
心
と
し

た
民
間
の
商
品
の
、
2
つ
の
商
品
に
区

分
さ
れ
る
。

1
9
8
0
年
代
の
初
め
に
東
京
都

武
蔵
野
市
が
開
始
し
、
地
方
自
治
体

が
福
祉
政
策
の一
環
と
し
て
リ
バ
ー
ス

モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
制
度
化
を
進
め
た
こ
と

に
続
き
、
金
融
機
関
が
都
市
部
の
富

裕
層
向
け
に
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
た
。

1
9
9
0
年
代
で
は
、
バ
ブ
ル
崩
壊
に

伴
う
地
価
下
落
に
よ
り
、
担
保
物
件

の
価
格
が
下
が
り
続
け
て
き
た
こ
と
で
、

官
民
い
ず
れ
の
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
も

下
火
と
な
っ
て
し
ま
っ
た
。
2
0
0
0

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット
シニアコンサルタント 

明壁 佑希
ASUKABE, Yuuki

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット
コンサルタント 

原本 祥平
HARAMOTO, Shohei

高
齢
者
人
口
増
加
へ
の
対
策
と
し
て
の
不
動
産
の
活
用

～
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
普
及
に
向
け
て
～

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か
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を
裏
付
け
と
す
る
証
券
化
商
品

（
H
M
B
S
）に
元
利
払
い
の
保
証
を

開
始
し
た
た
め
、
現
在
は
多
く
の
金

融
機
関
が
、
H
M
B
S
を
通
じ
て
資

金
調
達
を
行
っ
て
い
る（
図
表
1
）。

つ
ま
り
、
米
国
で
は
資
金
供
給
も
含

め
て
国
が
関
与
し
、
民
間
の
金
融
機

関
が
取
り
づ
ら
い
リ
ス
ク
を
国
が
負
う

こ
と
に
よ
っ
て
、
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ

の
普
及
に
成
功
し
て
い
る
。

わ
が
国
に
お
け
る
リ
バ
ー
ス
モ
ー

ゲ
ー
ジ
普
及
に
向
け
た
課
題

わ
が
国
に
お
け
る
リ
バ
ー
ス
モ
ー

ゲ
ー
ジ
の
普
及
に
向
け
て
、
2
つ
の
克

服
す
べ
き
課
題
が
指
摘
さ
れ
る
。
1

つ
は
、
わ
が
国
特
有
の
住
宅
の
担
保

評
価
制
度
で
あ
る
。
も
う
1
つ
は
、

リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
商
品
性
に
伴

う
、
担
保
割
れ
を
も
た
ら
す
3
つ
の

リ
ス
ク「
長
生
き
リ
ス
ク
」「
住
宅
資
産

価
値
下
落
リ
ス
ク
」「
金
利
変
動
リ
ス

ク
」（
図
表
2
）に
対
す
る
リ
ス
ク
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
。

わ
が
国
の
住
宅
の
担
保
評
価
に
お

い
て
、
戸
建
住
宅
に
対
す
る
評
価
は
、

土
地
と
は
別
に
行
わ
れ
、
経
年
に
よ

ジ
が
初
め
て
提
供
さ
れ
た
の
は 

1
9
6
1
年
で
あ
る
。
米
国
で
リ
バ
ー

ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
普
及
の
き
っ
か
け
と

な
っ
た
の
が
、連
邦
住
宅
局（
F
H
A
）

に
よ
る
保
険
を
付
与
し
た
ホ
ー
ム
・
エ

ク
イ
テ
ィ
・
コ
ン
バ
ー
ジ
ョ
ン
・
モ
ー
ゲ
ー

ジ（
H
E
C
M
）で
あ
る
。
民
間
の
金

融
機
関
が
、
担
保
で
あ
る
住
宅
価
格

の
下
落
リ
ス
ク
を
負
う
こ
と
に
限
界
が

あ
る
こ
と
を
背
景
に
、
1
9
8
9
年

に
誕
生
し
た
。
国
が
リ
ス
ク
を
と
る

年
代
に
入
り
、
地
価
の
下
げ
止
ま
り

や
高
齢
化
の
進
展
を
背
景
と
し
て
、

官
民
で
新
た
な
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の

制
度
化
・
商
品
化
の
動
き
が
起
こ
り
、

徐
々
に
利
用
件
数
は
増
加
し
て
い
る
も

の
の
、
足
踏
み
状
態
が
続
い
て
い
る
。

米
国
の
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ

の
仕
組
み

米
国
に
お
い
て
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー

H
E
C
M
に
よ
り
、
終
身
融
資
、
終

身
無
返
済
、
ノ
ン
リ
コ
ー
ス
の
形
態
で

リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
提
供
が
実
現

可
能
と
な
っ
た
。
資
金
調
達
の
観
点

で
、
H
E
C
M
の
普
及
に
貢
献
し
た

の
は
政
府
援
助
法
人
で
あ
る
フ
ァニ
ー・

メ
イ
が
H
E
C
M
の
買
取
業
務
に
参

入
し
た
こ
と
で
あ
る
。
フ
ァニ
ー
・
メ
イ

が
サ
ブ
プ
ラ
イ
ム
ロ
ー
ン
の
影
響
に
よ

り
2
0
1
0
年
に
買
取
を
中
止
し
て

以
降
は
、
ジ
ニ
ー
・
メ
イ
が
H
E
C
M

図表1：米国におけるリバースモーゲージ：スキーム図

リーマンショック以降の主流

ＨＥＣＭ証券化

購入代金

保険料

保険料
支払保証配当保証

返済

融資

担保割保証

買取代金債権買取

ファニーメイ
（連邦住宅抵当公庫）

HECM
（住宅資産転換融資）
レンダー

FHA
（連邦住宅局）

FHA保険

利用者

ジニーメイ
（連邦政府抵当金庫）

保 険

投資家

住宅都市開発省

債権買取制度

ファニーメイの債権買取✓

✓HECM債権の証券化

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

図表2：リバースモーゲージの3つのリスク

契約開始 契約終了時 長生きリスク長生きリスク （時間）

（金額）

融資総額（元利）

不動産担保評価額

金利上昇による担保割れ

長生きによる担保割れ

住宅資産価格下落
による担保割れ

出所 ： 内閣府資料を基にNTTデータ経営研究所にて作成 

金利上昇リスク
（利息の増加）

住宅資産価格下落リスク

金利上昇リスク
（利息の増加）

住宅資産価格下落リスク
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り
評
価
額
が
減
少
さ
せ
ら
れ
る
。
特

に
木
造
住
宅
の
場
合
は
、
約
20
年
で

価
値
ゼ
ロ
と
い
う
原
価
法
が
中
古
住

宅
流
通
市
場
に
も
担
保
評
価
に
も
適

用
さ
れ
て
お
り
、
土
地
の
み
が
評
価

さ
れ
る
と
い
う
状
態
と
な
っ
て
い
る
。

こ
の
結
果
、
現
状
で
は
リ
バ
ー
ス
モ
ー

ゲ
ー
ジ
で
担
保
と
す
る
住
宅
資
産
の
評

価
が
不
当
に
低
く
な
り
、
利
用
者
と

し
て
は
十
分
な
金
額
の
融
資
を
受
け

ら
れ
な
い
可
能
性
が
高
く
な
っ
て
い
る
。

現
在
、
住
宅
の
担
保
評
価
に
つ
い

て
は
、
国
土
交
通
省
が
中
心
と
な
り
、

中
古
住
宅
が
状
態
や
機
能
に
応
じ
て

適
切
に
評
価
さ
れ
る
こ
と
を
目
指

し
、
平
成
26
年
3
月
に「
中
古
戸
建

て
住
宅
に
係
る
建
物
評
価
の
改
善
に

向
け
た
指
針
」を
策
定
す
る
な
ど
、

住
宅
の
担
保
評
価
制
度
の
改
善
に
向

け
て
の
取
り
組
み
が
進
ん
で
い
る
。

一
方
で
、
担
保
割
れ
を
も
た
ら
す
リ

バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
3
つ
の
リ
ス
ク
、

「
長
生
き
リ
ス
ク
」「
住
宅
資
産
価
値

下
落
リ
ス
ク
」「
金
利
変
動
リ
ス
ク
」に

つ
い
て
は
、
米
国
の
よ
う
に
公
的
な
保

険
等
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
体
制

が
な
い
た
め
、
金
融
機
関
は
対
象
不

動
産
を
高
額
資
産
に
限
定
し
、
評
価

額
に
対
す
る
掛
け
目
を
低
く
設
定
す

る
と
と
も
に
、
定
期
的
に
評
価
額
を

見
直
し
、
融
資
総
額
が
評
価
額
を
超

え
た
時
点
で
融
資
を
止
め
、
融
資
金

額
の
返
済
を
求
め
る
な
ど
、
利
用
者

に
リ
ス
ク
を
負
担
さ
せ
る
ス
キ
ー
ム
と

な
っ
て
い
る
の
が
現
状
で
あ
る
。

現
状
利
用
者
が
負
担
し
て
い
る
リ

ス
ク
を
、
貸
し
手
で
あ
る
金
融
機
関

が
、
民
間
保
険
や
マ
ー
ケ
ッ
ト
を
活
用

し
、
ヘッ
ジ
す
る
こ
と
が
可
能
で
あ
れ

ば
、
利
用
者
の
リ
ス
ク
負
担
が
軽
減

さ
れ
、
利
用
者
が
利
用
し
や
す
い
商

品
の
組
成
に
つ
な
が
り
、
普
及
に
寄

与
す
る
も
の
と
想
定
さ
れ
る
。

リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
に
お
け
る

3
つ
の
リ
ス
ク
と
対
応
案

① 

長
生
き
リ
ス
ク
　

～
民
間
保
険
の
活
用

リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
は
商
品
性
質

上
、
借
入
の
段
階
で
利
用
者
の
死
亡

時
期
を
予
測
し
た
う
え
で
毎
回
の
融

資
金
額
や
支
払
回
数
を
設
計
す
る
。

従
っ
て
、
予
測
よ
り
長
生
き
す
る
と
、

利
用
者
が
存
命
中
に
担
保
割
れ
を
起

こ
す
リ
ス
ク
が
存
在
す
る
。
終
身
支

払
で
あ
れ
ば
事
業
者
が
こ
の
リ
ス
ク
を

負
担
す
る
こ
と
と
な
る
が
、
通
常
は
、

担
保
割
れ
と
な
っ
た
と
こ
ろ
で
融
資

が
打
ち
切
ら
れ
る
の
で
、
利
用
者
が

リ
ス
ク
を
負
う
形
に
な
る
。

こ
の
リ
ス
ク
に
対
し
て
は
、
民
間
の

保
険
機
能
に
よ
り
、
融
資
打
ち
切
り

後
も
終
身
年
金
を
受
け
取
る
方
法
が

考
え
ら
れ
る
。
現
在
は
販
売
を
中
止

し
て
い
る
が
、
過
去
に
中
央
三
井
信

託
銀
行（
現 

三
井
住
友
信
託
銀
行
）

が
、
保
険
会
社
と
連
携
し
、
融
資
打

ち
切
り
後
も
終
身
年
金
を
受
け
取

る
保
険
ス
キ
ー
ム
を
用
意
し
て
い
た
事

例
が
あ
る
。
そ
の
よ
う
な
、
民
間
の

保
険
機
能
を
活
用
し
、
長
生
き
リ
ス

ク
を
ヘッ
ジ
す
る
保
険
ス
キ
ー
ム
を
検

討
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

② 

住
宅
資
産
価
値
下
落
リ
ス
ク
　

住
宅
資
産
価
値
の
下
落
は
、
そ
の

ま
ま
融
資
担
保
時
価
の
減
少
で
あ

り
、
そ
の
時
点
ま
で
の
融
資
残
高
を

下
回
る
水
準
と
な
れ
ば
担
保
割
れ
と

な
る
。
住
宅
資
産
価
値
下
落
リ
ス
ク

は
、
所い

わ
ゆ
る謂

マ
ー
ケ
ッ
ト
リ
ス
ク
の一つ
で
、

過
去
の
統
計
を
分
析
し
将
来
の
ト
レ

ン
ド
を
予
想
す
る
こ
と
は
困
難
で
、

且か

つ
大
数
の
法
則
が
適
用
で
き
な
い

こ
と
か
ら
、
一
般
的
に
民
間
の
保
険
ス

キ
ー
ム
は
不
向
き
と
言
わ
れ
る
。

そ
の
た
め
、
住
宅
資
産
価
値
下
落

リ
ス
ク
に
つ
い
て
は
、「
リ
ス
ク
の
市
場

化
」と「
公
的
金
融
機
関
の
保
険
制

度
」に
よ
る
２
つ
の
リ
ス
ク
ヘッ
ジ
手
法

が
考
え
ら
れ
る
。

（
a
） 

住
宅
価
格
イ
ン
デ
ッ
ク
ス
を
活
用

し
た
デ
リ
バ
テ
ィ
ブ
取
引

将
来
の
住
宅
価
格
下
落
リ
ス
ク
を

ヘッ
ジ
す
る
手
段
と
し
て
、
担
保
物
件

の
周
辺
地
域
に
関
す
る
住
宅
価
格
イ

ン
デ
ッ
ク
ス
を
用
い
て
、
将
来
の
あ
る

時
点
で
あ
ら
か
じ
め
決
め
た
価
格
で

売
却
す
る
こ
と
の
で
き
る
権
利（
プ
ッ

ト
オ
プ
シ
ョ
ン
）を
買
う
と
い
っ
た
デ
リ

バ
テ
ィ
ブ
の
活
用
が
考
え
ら
れ
る
。

従
来
こ
う
し
た
住
宅
デ
リ
バ
テ
ィ

ブ
は
理
論
上
の
可
能
性
を
示
す
も

の
に
す
ぎ
な
か
っ
た
が
、
近
年
、
急

激
に
不
動
産
価
格
が
上
昇
し
て
き

た
香
港
に
お
い
て
、
将
来
の
不
動
産

価
格
の
下
落
リ
ス
ク
を
ヘッ
ジ
す
る
た

め
の
オ
プ
シ
ョ
ン
取
引
が
実
施
さ
れ

て
い
る
。
ま
た
、
米
国
の
シ
カ
ゴ
先

物
市
場
に
お
い
て
も
、
住
宅
用
不

動
産
イ
ン
デ
ッ
ク
ス
で
あ
る
S
&
P
/

高齢者人口増加への対策としての不動産の活用
～リバースモーゲージの普及に向けて～
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金
額
の
差
額
を
補ほ
て
ん填
す
る
こ
と
が
可

能
に
な
る
。

現
在
、同
制
度
を
活
用
し
た
リ
バ
ー

ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
は
、
三
菱
東
京
U
F
J

銀
行
を
は
じ
め
、
5
つ
の
金
融
機
関

で
展
開
さ
れ
て
お
り
、
将
来
の
住
宅

価
格
下
落
リ
ス
ク
を
ヘッ
ジ
す
る
手
段

と
し
て
は
、
現
状
最
も
現
実
的
な
手

段
と
い
え
る
。

③ 

金
利
変
動
リ
ス
ク
　

～
金
利
ス
ワ
ッ
プ
の
活
用
に
よ
る
リ

ス
ク
ヘッ
ジ

借
入
期
間
中
の
金
利
の
上
昇
は
支

払
利
息
の
増
加
を
通
じ
て
融
資
残
高

の
増
加
を
早
め
、
担
保
割
れ
ま
で
の

時
間
を
短
縮
す
る
効
果
が
あ
る
。

金
利
上
昇
リ
ス
ク
も
、
住
宅
資
産

価
値
下
落
リ
ス
ク
同
様
、
所
謂
マ
ー

ケ
ッ
ト
リ
ス
ク
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
一
般

に
民
間
の
保
険
ス
キ
ー
ム
は
不
向
き

と
言
わ
れ
る
。

一方
、
金
利
ス
ワッ
プ
取
引
を
活
用
し

て
リ
ス
ク
を
市
場
化
す
る
こ
と
は
可
能

で
あ
る
。
具
体
的
に
は
、
リ
バ
ー
ス
モ
ー

ゲ
ー
ジ
の
契
約
者
が
金
利
変
動
リ
ス
ク

を
負
わ
な
い
よ
う
に
固
定
金
利
で
契
約

し
た
う
え
で
、
金
融
機
関
は
ス
ワ
ッ
プ

C
ase-S

hiller

の
先
物
や
オ
プ
シ
ョ

ン
取
引
も
実
施
さ
れ
て
い
る
こ
と
か

ら
も
、住
宅
デ
リ
バ
テ
ィ
ブ
を
組
成
し
、

リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
へ
活
用
す
る
こ

と
は
、
十
分
に
考
え
ら
れ
る
。

た
だ
し
、
シ
カ
ゴ
先
物
市
場
の
住
宅

用
不
動
産
イ
ン
デ
ッ
ク
ス
を
用
い
た
先

物
・
オ
プ
シ
ョ
ン
取
引
は
、
基
本
的
に

不
動
産
投
資
の
リ
ス
ク
ヘッ
ジ
手
段
と
し

て
組
成
さ
れ
た
も
の
で
あ
り
、
取
引

期
間
は
最
長
で
も
1
年
程
度
で
あ
る
。

こ
の
点
を
勘
案
す
る
と
、
契
約
期
間

が
長
期
に
及
ぶ
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の

価
格
下
落
リ
ス
ク
を
ヘッ
ジ
す
る
手
段

と
し
て
の
住
宅
デ
リ
バ
テ
ィ
ブ
の
有
効

性
は
、
現
時
点
で
は
高
い
と
は
言
え
な

い
。
そ
の
た
め
に
今
後
は
、
長
期
間
契

約
で
も
対
応
可
能
な
、
新
た
な
住
宅

デ
リ
バ
テ
ィ
ブ
取
引
の
ス
キ
ー
ム
を
検
討

し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

（
b
） 

住
宅
金
融
支
援
機
構
制
度
の

活
用

将
来
の
住
宅
価
格
下
落
リ
ス
ク
を

ヘッ
ジ
す
る
手
段
と
し
て
、
公
的
金
融

機
関
の
保
険
制
度
を
活
用
す
る
こ
と

も
考
え
ら
れ
る
。

住
宅
金
融
支
援
機
構
は
、
民
間

金
融
機
関
の
住
宅
ロ
ー
ン
が
不
測
の

事
態
に
よ
り
事
故
と
な
っ
た
場
合
に

金
融
機
関
に
保
険
金
を
支
払
う
制
度

「
住
宅
融
資
保
険※

」を
有
し
て
い
る

（
図
表
3
）。
民
間
金
融
機
関
は
、

同
制
度
を
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
に
活

用
す
る
こ
と
で
、
住
宅
価
格
下
落
に

伴
う
契
約
終
了
時
の
担
保
不
動
産
の

売
却
に
よ
る
一
括
返
済
金
額
と
融
資

市
場
で
固
定
払
い
・
変
動
受
け
の
ポ
ジ

シ
ョン
を
組
む
ス
キ
ー
ム
で
あ
る
。

た
だ
し
、
本
ス
キ
ー
ム
は
リ
バ
ー
ス

モ
ー
ゲ
ー
ジ
の
契
約
期
間
中
の
金
利
リ

ス
ク
を
フ
ル
ヘ
ッ
ジ
す
る
と
な
る
と
超

長
期
で
の
ス
ワ
ッ
プ
取
引
と
な
り
、ハ
ー

ド
ル
は
高
い
。当
面
の
対
応
と
し
て
は
、

金
利
キ
ャ
ッ
プ
を
設
定
す
る
こ
と
で
、

貸
し
手
と
借
り
手
の
間
で
金
利
変
動

リ
ス
ク
を
分
散
す
る
方
法
が
現
実
的

で
あ
る
と
い
え
る
。

お
わ
り
に

わ
が
国
の
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の

普
及
の
た
め
に
は
、
引
き
続
き
住
宅

の
担
保
評
価
制
度
の
改
善
や
公
的

な
保
険
等
に
よ
る
サ
ポ
ー
ト
体
制
の

整
備
を
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

一
方
で
、
貸
し
手
で
あ
る
金
融
機
関

と
し
て
も
、
少
子
高
齢
化
が
進
む
な

か
、「
待
ち
」の
体
制
で
は
な
く
、日
々

進
化
し
て
い
る
金
融
技
術
を
活
用
す

る
こ
と
で
、
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ
の

リ
ス
ク
に
向
き
合
い
、
顧
客
に
と
っ
て

利
便
性
の
高
い
リ
バ
ー
ス
モ
ー
ゲ
ー
ジ

商
品
を
開
発
す
る
こ
と
が
、
求
め
ら

れ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
。	

J

図表3：住宅金融支援機構の住宅融資保険制度を活用したリバースモーゲージ：スキーム図

出所 ： 国土交通省「中古住宅市場活性化ラウンドテーブル　平成25年度報告書　付属資料」を基にNTTデータ経営研究所にて作成 

⑥担保不動産売却等に
より一括返済

⑤相続

⑧担保不動産売却による返済金額
と融資金額の差額を支払

高齢者
（利用者）

相続人

金融機関

住宅金融支援機構

①融資保険契約

⑦保険金支払④保険料支払

③自己居住住宅を担保

②融資

※対象は、高齢者が居住する住宅のリフォーム資金及び住み替え先の住宅の入居一時金が資金使途のもの
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注
目
を
集
め
る
消
費
者
向
け

無
担
保
ロ
ー
ン

現
在
、
銀
行
業
界
で
は
消
費
者

向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
が
注
目
を
集

め
て
い
る
。

従
来
、消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー

ン
は
消
費
者
金
融
業
者
を
中
心
と

し
た
貸
金
業
者
の
主
戦
場
で
あ
っ

た
。
し
か
し
な
が
ら
、
2
0
0
6

年
の
改
正
貸
金
業
法
の
公
布
、

2
0
1
0
年
の
改
正
貸
金
業
法
完

全
施
行
以
降
、
急
激
に
そ
の
市
場

規
模
が
縮
小
し
、
消
費
者
向
貸
付

残
高
は
2
0
1
4
年
3
月
末
で

6
・
2
兆
円
と
、
2
0
0
6
年
3

月
末
の
20
・
9
兆
円
に
比
べ
て
約

1
/
3
に
ま
で
減
少
し
て
い
る
。

銀
行
に
お
い
て
は
改
正
貸
金
業
法

の
適
用
は
受
け
な
い
た
め
、
従
来

貸
金
業
を
利
用
し
て
い
た
消
費
者

の
資
金
需
要
の
受
け
皿
と
な
る
こ

と
が
期
待
さ
れ
て
い
た
が
、
こ
れ
ま

で
経
験
の
無
い
ハ
イ
リ
ス
ク
な
貸
出

に
対
し
て
の
躊
躇
も
あ
り
各
行
そ

の
取
り
組
み
は
活
発
化
し
て
い
な

か
っ
た
。

し
か
し
な
が
ら
、
昨
今
メ
ガ
バ
ン

ク
や
新
設
銀
行
、
一
部
地
方
銀
行

を
中
心
に
消
費
者
向
け
無
担
保

ロ
ー
ン
の
取
り
組
み
が
活
発
化
し
て

お
り
、
着
実
に
そ
の
貸
付
残
高
を

伸
ば
し
つ
つ
あ
る
。

本
稿
で
は
、
消
費
者
向
け
無
担

保
ロ
ー
ン
市
場
が
注
目
さ
れ
て
い
る

そ
の
背
景
と
変
容
す
る
市
場
へ
の

対
応
策
に
つ
い
て
解
説
し
て
み
た

い
。

銀
行
に
お
け
る
消
費
者
向
け

無
担
保
ロ
ー
ン
推
進
の
背
景

銀
行
業
界
で
は
預
金
残
高
の
増

加
や
企
業
向
貸
出
の
減
少
等
が
影

響
し
、
2
0
0
0
年
以
降
そ
の
預

貸
率
は
低
下
傾
向
に
あ
る
。
結
果
、

資
金
有
用
先
と
し
て
個
人
向
け
貸

出
が
重
視
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た

が
、
こ
れ
ま
で
そ
の
中
心
は
住
宅

ロ
ー
ン
で
あ
っ
た
。

銀
行
の
住
宅
ロ
ー
ン
残
高
は
、

2
0
0
0
年
以
降
順
調
に
増
加
し

て
い
た
が
、
実
は
住
宅
ロ
ー
ン
全
体

の
残
高
は
横
ば
い
、
も
し
く
は
微

減
傾
向
に
あ
る
こ
と
は
あ
ま
り
認

識
さ
れ
て
い
な
い
。
図
表
1
か
ら
も

分
か
る
通
り
、
住
宅
金
融
支
援
機

構（
旧
・
住
宅
金
融
公
庫
）の
直
接

消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
市
場
を
攻
め
る

～
変
容
す
る
市
場
と
そ
の
対
応
策
～

NTTデータ経営研究所
金融戦略コンサルティング部門
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大学院卒業後、NTTデータ経営研究所
入社。上海のNTTデータチャイナへの出
向などを経て、金融機関のマーケティン
グ戦略策定支援、事業計画策定支援、
消費者金融市場の調査研究など、幅広
いプロジェクトに従事。

Info-Future® No.46 February 2015　42

特
集
：
今
、
金
融
機
関
は
な
に
を
す
べ
き
か



く
な
っ
た
ハ
イ
リ
ス
ク
の
顧
客
に
対
し

て
、
よ
り
審
査
基
準
の
厳
し
い
銀
行

（
実
際
は
そ
の
子
会
社
の
保
証
会

社
）が
審
査
を
行
っ
て
承
認
さ
れ
る

こ
と
は
ま
ず
な
い
た
め
、
銀
行
が
貸

金
業
者
の
担
っ
て
い
た
ハ
イ
リ
ス
ク

顧
客
の
資
金
需
要
の
受
け
皿
と
な

る
の
は
難
し
い
状
況
に
あ
っ
た
。

し
か
し
な
が
ら
、
近
年
は
メ
ガ
バ

ン
ク
を
中
心
に
大
手
消
費
者
金
融

を
傘
下
に
収
め
、
自
行
の
消
費
者

向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
の
保
証
を
行

わ
せ
る
モ
デ
ル
が
定
着
し
て
い
る
。

銀
行
と
し
て
は
、
審
査
ノ
ウ
ハ
ウ
の

高
い
消
費
者
金
融
に
審
査
・
保
証

を
行
わ
せ
る
こ
と
で
、
比
較
的
ハ
イ

リ
ス
ク
の
顧
客
へ
の
貸
付
が
可
能

（
承
認
率
が
増
加
す
る
こ
と
）と
な

り
、
貸
出
残
高
拡
大
と
預
貸
率
の

向
上
に
直
結
す
る
。
銀
行
は
、
徴

収
し
た
金
利
の
最
大
1
/
2
程
度

を
保
証
会
社
に
保
証
料
と
し
て
支

払
う
こ
と
と
な
る
が
、
そ
れ
で
も

実
質
的
に
得
る
金
利
は
住
宅
ロ
ー

ン
と
比
較
し
て
十
分
に
高
い
。一
方
、

保
証
事
業
を
行
う
消
費
者
金
融
会

社
を
中
心
と
し
た
貸
金
業
者
に
と
っ

て
は
、
貸
金
業
法
に
縛
ら
れ
る
こ

融
資
残
高
が
銀
行
に
振
り
替
わ
っ

た
結
果
と
し
て
、
住
宅
ロ
ー
ン
残
高

が
増
加
し
た
の
が
実
情
と
も
い
え
る

の
だ
。

2
0
1
3
年
度
末
時
点
で
は
、

そ
の
住
宅
金
融
支
援
機
構
の
残
高

は
既
に
13
兆
円
程
度
と
、
銀
行
に

振
り
替
え
が
可
能
な
余
地
は
あ
ま

り
残
さ
れ
て
お
ら
ず
、
消
費
税
増

税
後
の
需
要
減
退

も
あ
っ
て
こ
れ
以

上
残
高
を
伸
ば

す
こ
と
は
困
難
で

あ
る
。
さ
ら
に
、

金
利
競
争
が
激

化
す
る
な
か
で
住

宅
ロ
ー
ン
の
収
益

性
は
低
下
し
て
お

り
、
今
後
住
宅

ロ
ー
ン
市
場
は
難

し
い
局
面
に
突
入

す
る
こ
と
は
明
ら

か
で
あ
ろ
う
。
そ

こ
で
脚
光
を
浴
び

て
い
る
の
が
消
費

者
向
け
無
担
保

ロ
ー
ン
だ
。

消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー
ン

の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

銀
行
に
よ
っ
て
差
異
は
あ
る
が
、

カ
ー
ド
ロ
ー
ン
の
金
利
は
4
％
～

15
％
程
度
と
、
住
宅
ロ
ー
ン
と
比
較

し
て
極
端
に
高
い
。そ
れ
だ
け
デ
フ
ォ

ル
ト
も
多
く
ハ
イ
リ
ス
ク
で
あ
る
た

め
、
銀
行
で
は
積
極
的
な
推
進
に

二
の
足
を
踏
ん
で
い
た
わ
け
だ
が
、

そ
の
状
況
も
近
年
変
わ
り
つ
つ
あ

る
。本
来
消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー

ン
の
競
合
と
な
り
得
る
大
手
消
費

者
金
融
業
者
が
、
保
証
会
社
と
し

て
銀
行
と
協
業
し
て
い
る
の
が
そ
の

一
因
だ
。

保
証
会
社
は
ロ
ー
ン
の
審
査
と
デ

フ
ォ
ル
ト
時
の
返
済
を
肩
代
わ
り
す

る
代
わ
り
に
、
ロ
ー
ン
金
利
の
一
部

を
収
益
と
し
て
銀
行
か
ら
得
る
わ

け
で
あ
る
が
、
こ
れ
ま
で
銀
行
が
行

う
ロ
ー
ン
の
保
証
は
主
に
そ
の
子
会

社
の
ク
レ
ジ
ッ
ト
会
社
等
が
担
っ
て
い

た
。
こ
れ
ら
の
保
証
会
社
は
大
手

貸
金
業
者
と
比
較
す
る
と
審
査
ノ

ウ
ハ
ウ
に
多
少
な
り
と
も
開
き
が
あ

り
、
承
認
率
も
低
い
傾
向
に
あ
る
。

当
然
、
貸
金
業
者
で
借
り
ら
れ
な

図表1：住宅ローン貸出残高の業態別推移

0

50

100

150

200
（兆円）

2000
年度

2001
年度

銀行等金融機関 住宅金融支援機構（直接融資） その他

2002
年度

2003
年度

2004
年度

2005
年度

2006
年度

2007
年度

2008
年度

2009
年度

2010
年度

2011
年度

2012
年度

2013
年度

出所 ： 住宅金融支援機構「業態別住宅ローンの新規貸出額及び貸出残高の推移」よりNTTデータ経営研究所作成

98 103 110 117 123 129 129 133 138 139 142 146 149 153

68 66 61 54 50 44 39 35 29 25 21 18 15 13
16 14 12 11 10 10 10 10 10 10 13 10 1112
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と
な
く
銀
行
の
看
板
で
間
接
的
に

貸
付
を
行
っ
て
い
る（
実
際
は
、
ロ
ー

ン
金
利
の
分
配
を
受
け
る
）と
も
言

え
、
銀
行
、
消
費
者
金
融
業
者
の

双
方
に
と
っ
てw

in-w
in

の
モ
デ
ル

と
い
え
る
の
だ
。

既
に
差
が
広
が
り
つ
つ
あ
る

銀
行
業
界

残
高
が
増
加
傾
向
に
あ
る
銀
行

の
消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
で
は

あ
る
が
、
そ
の
取
り
組
み
状
況
に
つ

い
て
は
各
行
に
差
が
生
じ
て
い
る
。

地
方
銀
行
62
行
に
お
け
る
総
貸
出

残
高
に
占
め
る
消
費
者
ロ
ー
ン（
住

宅
ロ
ー
ン
除
く
）の
割
合
が
平
均

3
％
で
あ
る
中
、
図
表
2
の
通
り

そ
の
割
合
が
約
14
％
、
約
18
％
に

ま
で
達
し
て
い
る
地
方
銀
行
も
存

在
し
て
お
り
、
ま
た
、
そ
の
割
合
は

ま
だ
ま
だ
低
く
と
も
直
近
3
年
間

で
残
高
を
92
％
程
度
増
や
し
て
い

る
地
方
銀
行
も
存
在
し
て
い
る
。

消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
市

場
が
今
再
び
成
長
軌
道
に
入
っ
て
は

い
る
も
の
の
、
上
限
金
利
の
引
き

下
げ
前
の
水
準
ま
で
市
場
規
模
が

回
復
す
る
と
は
考
え
に
く
く
、
銀

行
に
と
っ
て
は
取
り
組
み
の
遅
れ
が

そ
の
ま
ま
最
終
的
な
獲
得
シ
ェ
ア
に

直
結
し
て
し
ま
う
可
能
性
が
あ
る
。

以
下
で
は
、
既
存
顧
客
の
深
耕
、

新
規
顧
客
の
開
拓
・
囲
い
込
み
、

新
た
な
市
場
開
拓
の
3
つ
の
観
点

で
、
銀
行
が
取
る
べ
き
対
応
策
の

方
向
性
に
つ
い
て
論
じ
て
み
た
い
。

方
向
性
①
：
既
存
顧
客
の
深
耕

最
優
先
で
取
り
組
む
べ
き
施
策

は
既
存
顧
客
の
深
耕
で
あ
ろ
う
。

自
行
を
メ
イ
ン
バ
ン
ク
と
し
て
取
引

し
て
い
て
も
、
他
行
、
も
し
く
は
消

費
者
金
融
や
ク
レ
ジ
ッ
ト
会
社
の
消

費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー
ン
を
利
用

す
る
と
い
っ
た
顧
客
は
案
外
多
い
。

特
に
、
カ
ー
ド
ロ
ー
ン
は
緊
急
性
の

高
い
資
金
需
要
や
短
期
間
の
借
入

れ
需
要
で
あ
る
場
合
が
多
く
、
ロ
ー

ン
契
約
者
は
金
利
を
重
視
し
な
い

傾
向
が
あ
る
た
め
、
借
入
先
の
選

定
に
際
し
て
は
最
初
に
頭
に
浮
か
ん

だ
金
融
機
関
に
申
込
む
確
率
が
高

い
と
言
わ
れ
て
い
る
。
そ
の
点
、
全

国
的
な
広
告
を
打
て
る
メ
ガ
バ
ン
ク

や
大
手
貸
金
業
者
、
特
定
地
域
内

で
圧
倒
的
な
シ
ェ
ア
を
確
保
す
る
有

力
地
銀
等
は
非
常
に
有
利
だ
。
小

規
模
な
銀
行
は
マ
ス
広
告
で
勝
負
し

な
い
分
、
自
行
メ
イ
ン
バ
ン
ク
顧
客

の
資
金
需
要
を
確
実
に
自
行
内
に

囲
い
込
む
必
要
が
あ
る
。

例
え
ば
常
陽
銀
行
で
は
、
職
域

営
業
の
強
化
を
行
う
こ
と
で
消
費

者
ロ
ー
ン
残
高
を
拡
大
し
て
い
る
。

取
引
先
ご
と
に
ロ
ー
ン
商
品
の
専
用

サ
イ
ト
を
用
意
し
、
特
別
優
遇
金

利
や
キ
ャ
ン
ペ
ー
ン
情
報
を
案
内
し

て
い
る
の
だ
。
昨
今
は
縮
小
傾
向

に
あ
っ
た
職
域
営
業
だ
が
、
イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
を
用
い
た
新
た
な
ス
タ

イ
ル
の
確
立
に
よ
り
顧
客
囲
い
込
み

を
図
っ
て
い
る
好
例
と
言
え
よ
う
。

既
存
顧
客
向
け
の
消
費
者
向
け
無

担
保
ロ
ー
ン
促
進
の
た
め
に
は
、
自

行
と
取
引
顧
客
の
繋
が
り
が
ど
こ

に
あ
る
の
か
を
改
め
て
洗
い
出
し
、

関
係
強
化
を
図
る
取
り
組
み
が
必

要
だ
。

方
向
性
②
：
新
規
顧
客
の
開
拓
・

囲
い
込
み

新
規
顧
客
の
開
拓
と
い
う
意
味

で
は
、
改
正
貸
金
業
法
の
完
全
施

行
に
よ
り
貸
金
業
者
か
ら
の
借
入

れ
が
困
難
に
な
っ
た
専
業
主
婦
等
の

開
拓
・
囲
い
込
み
施
策
が
新
設
銀

行
を
中
心
に
活
発
化
し
て
い
る
。

元
々
主
婦
層
と
の
繋
が
り
の
強
い
イ

オ
ン
銀
行
で
は
、
女
性
層
向
け
に

カ
ー
ド
ロ
ー
ン
事
業
を
強
化
し
、

2
0
1
6
年
度
に
は
2
0
1
3
年

4
月
の
約
2
倍
に
あ
た
る

6
0
0
0
～
7
0
0
0
億
円
の
残

高
獲
得
を
目
指
す
と
し
て
い
る
。

ま
た
、
楽
天
銀
行
に
お
い
て
も
楽

天
グ
ル
ー
プ
と
の
連
動
に
よ
り
主
婦

層
を
含
む
幅
広
い
顧
客
層
の
取
り

込
み
を
行
っ
て
お
り
、
2
0
1
3

年
度
末
で
2
4
0
0
億
円
程
度
に

ま
で
当
座
貸
越
残
高
を
積
み
上
げ

て
い
る
状
況
だ
。
改
正
貸
金
業
法

の
改
正
を
チ
ャ
ン
ス
と
し
て
捉
え
て

い
る
か
ら
こ
そ
の
経
営
戦
略
で
あ
る

と
言
え
よ
う
。

一
般
的
に
資
金
ニ
ー
ズ
が
高
ま
る

の
は
30
代
以
降
の
働
き
盛
り
の
世

代
で
あ
り
、
今
後
の
残
高
伸
長
を

期
す
た
め
に
も
20
代
若
年
層
に
お

け
る
情
報
収
集
、
囲
い
込
み
が
必

要
と
言
え
る
だ
ろ
う
。
し
か
し
な
が

ら
、
20
代
は
金
融
取
引
が
活
発
で

消費者向け無担保ローン市場を攻める
～変容する市場とその対応策～
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そ
の
施
策
の
一
環
と
し
て
捉
え
る
こ

と
も
で
き
る
か
も
し
れ
な
い
。

方
向
性
③
：
新
た
な
市
場
の
開
拓

ま
た
、
メ
ガ
バ
ン
ク
や
そ
の
系
列

貸
金
業
者
で
は
海
外
展
開
も
活
発

化
し
て
い
る
。
特
に
成
長
著
し
い
東

南
ア
ジ
ア
が
そ
の
中
心
だ
。

M
U
F
G
傘
下
の
ア
コ
ム
で
は
、

2
0
1
3
年
度
の
海
外
事
業
営
業

収
益
は
3
9
2
億
円
と
な
り
、
連

結
営
業
収
益
2
0
2
2
億
円
の

19
％
を
占
め
る
ま
で
に
成
長
し
て
い

る
。
特
に
、
タ
イ
の
連
結
子
会
社

「
E
A
S
Y 

B
U
Y
」の
営
業
収

益
は
約
3
0
0
億
円
と
好
調
に
推

移
し
て
い
る
。
み
ず
ほ
銀
行
で
も
、

イ
ン
ド
ネ
シ
ア
に
お
け
る
自
動
車
市

場
の
急
拡
大
を
見
越
し
て

2
0
1
1
年
に
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
の

オ
ー
ト
ロ
ー
ン
会
社
バ
リ
モ
ア
・
フ
ァ

イ
ナ
ン
ス
を
買
収
し
て
お
り
、
東
南

ア
ジ
ア
で
の
事
業
拡
大
を
見
据
え
て

い
る
。

日
本
国
内
に
お
い
て
も
規
模
が

拡
大
し
て
い
る
の
が
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ

ア
市
場
で
あ
る
。
団
塊
の
世
代
が

定
年
退
職
を
迎
え
、
シ
ニ
ア
層
自

な
く
、
金
融
機
関
と
の
接
点
が
少

な
い
の
が
現
状
だ
。
30
代
以
降
の

資
金
需
要
を
確
実
に
取
り
込
む
た

め
に
も
20
代
に
お
け
る
小
額
決
済

市
場
を
う
ま
く
取
り
込
み
、
ク
レ

ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
、
そ
の
先
の
キ
ャ
ッ
シ

ン
グ
や
カ
ー
ド
ロ
ー
ン
の
利
用
へ
と
促

す
シ
ー
ム
レ
ス
な
道
筋
を
構
築
す
る

必
要
が
あ
る
。
昨
今
導
入
が
進
む

ブ
ラ
ン
ド
デ
ビ
ッ
ト
カ
ー
ド
な
ど
は
、

体
の
規
模
が
拡
大
し
て
い
る
中
で
、

健
康
で
消
費
活
動
が
活
発
な
ア
ク

テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
層
は
、
新
た
な
資
金

需
要
先
と
し
て
の
可
能
性
を
秘
め

て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

終
わ
り
に

銀
行
で
は
、
改
正
貸
金
業
法
の

施
行
に
際
し
て
従
来
貸
金
業
者
が

担
っ
て
い
た
資
金
需
要
の
受
け
皿
と

し
て
の
役
割
を
期
待
さ
れ
な
が
ら

も
、
銀
行
関
係
者
か
ら
は
消
費
者

金
融
業
者
と
銀
行
と
で
は
そ
も
そ

も
顧
客
属
性
が
異
な
っ
て
お
り
、

審
査
ノ
ウ
ハ
ウ
も
無
い
中
で
貸
し
出

し
な
ど
で
き
な
い
と
の
警
戒
意
見
が

多
か
っ
た
。
し
か
し
な
が
ら
、
住
宅

ロ
ー
ン
市
場
が
限
界
に
達
し
つ
つ
あ

る
中
で
、
消
費
者
向
け
無
担
保
ロ
ー

ン
市
場
は
数
少
な
い
成
長
市
場
と

な
る
可
能
性
を
大
い
に
秘
め
て
い

る
。
一
歩
で
も
早
く
有
効
な
対
策

を
打
て
た
銀
行
だ
け
が
、
そ
の
果

実
を
得
る
こ
と
が
で
き
る
。	

J

図表2：地方銀行の総貸出金残高に占める消費者ローン（除く住宅）残高割合と残高増減率

0％

－20％

20％

40％

60％

80％

100％

1％0％ 2％ 3％ 4％ 5％ 10％ 12％ 14％ 16％ 18％ 20％
－40％

出所 ： 「金融ジャーナル」各年7月号を参考にNTTデータ経営研究所作成

総貸出金残高に占める消費者ローン（除く住宅）残高割合図表上の点は地方銀行各行を示す

62行平均（3.0%）
直近３年
消費者ローン残高
約92％増加 消費者ローン

残高割合
約18％

消費者ローン
残高割合
約14％

直
近
３
年
の
消
費
者
ロ
ー
ン（
除
く
住
宅
）残
高
増
減
率
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は
じ
め
に

2
0
1
4
年
12
月
12
日
、
金

融
庁
と
東
証
は
、
来
年
6
月
か
ら

の
適
用
が
想
定
さ
れ
て
い
る
日
本
版

「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
コ
ー

ド
」の
最
終
原
案
を
公
表
し
た
。

1
9
9
9
年
の
O
E
C
D
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
原
則

（
2
0
0
4
年
改
定
）に
端
を
発

す
る
世
界
的
な
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
強
化
の
波
が
、
安
倍
政
権

の
第
三
の
矢
と
な
っ
て
飛
来
し
た
形

だ
。
会
社
法
以
外
に
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ガ
バ
ナ
ン
ス
の
指
針
を
示
す
機
能
が

な
い
日
本
に
お
い
て
、C

om
ply 

or E
xplain

（
原
則
を
実
施
す

る
か
、
実
施
し
な
い
場
合
に
は
そ

の
理
由
を
説
明
す
る
か
）と
い
う
主

体
的
な
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
求
め
る
コ
ー

ド
へ
の
対
応
は
、
上
場
企
業
に
大

き
な
影
響
を
与
え
そ
う
だ
。

ま
た
、『「
日
本
再
興
戦
略
」
改

定
2
0
1
4
』で
は
、「
世
界
最
高

水
準
の
I
T
社
会
の
実
現
」の
た

め
に
、
行
政
と
民
間
企
業
の
ク
ラ

ウ
ド
・
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
活
用
が
強

調
さ
れ
て
い
る
。
も
ち
ろ
ん
、
変

化
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
に
対
応
し

企
業
の
成
長
を
加
速
さ
せ
る
技
術

の
活
用
は
、
政
府
の
指
針
を
受
け

る
ま
で
も
な
く
、
世
界
規
模
で
の

大
き
な
潮
流
と
な
っ
て
い
る
。
そ
の

一
方
で
、「
貯
め
る
だ
け
貯
め
た
デ
ー

タ
を
有
効
活
用
で
き
て
い
な
い
」や
、

「
各
部
門
が
独
自
に
シ
ス
テ
ム
を
導

入
し
始
め
た
」と
い
う
話
も
よ
く

聞
く
。
企
業
が
戦
略
を
実
現
す
る

た
め
に
、
誰
が
、
何
に
、
ど
の
よ

う
に
経
営
資
源
を
使
う
の
か
と
い

う
見
取
り
図
が
示
さ
れ
て
い
な
い

時
に
こ
の
よ
う
な
事
態
が
生
じ
る
。

筆
者
は
、エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
ア
ー

キ
テ
ク
チ
ャ（
以
下
、
E
A
）を
企

業
の
成
長
基
盤
と
し
て
根
付
か
せ
、

有
効
に
機
能
さ
せ
る
た
め
の
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
に
関
わ
っ
て
き
た
。
そ
し

て
、
E
A
を
有
効
に
機
能
さ
せ
る

た
め
に
は
、
E
A
に
対
す
る
ガ
バ
ナ

ン
ス
が
不
可
欠
で
あ
る
と
強
く
認

識
し
、
重
点
的
に
取
り
組
ん
で
き

た
。
そ
の
中
で
、
E
A
を
ガ
バ
ナ
ン

ス
す
る
と
い
う
活
動
の
難
し
さ
も

痛
感
し
て
き
た
。
本
稿
で
は
、
エ
ン

タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
レ
ベ
ル
で
の
ア
ー
キ
テ

ク
チ
ャ
を
統
治
す
る
E
A
ガ
バ
ナ
ン

ス（T
O
G
A
F

 ver.9.1

で
は「
ア
ー

キ
テ
ク
チ
ャ
・
ガ
バ
ナ
ン
ス
」と
表
現
）

を
実
現
す
る
た
め
の
ポ
イ
ン
ト
は

何
か
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
や

内
部
統
制
の
中
に
い
か
に
位
置
づ

け
て
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
を
巻
き
込

む
か
に
つ
い
て
提
示
し
た
い
。

E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
意
義

正
し
く
計
画
さ
れ
た
E
A
は
、

加
速
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
変
化
に

対
応
し
、
そ
の
成
長
を
後
押
し
す

る
も
の
で
あ
る
。
ま
た
、
経
営
戦

略
を
実
現
す
る
た
め
の
見
取
り
図

を
表
現
す
る
も
の
で
あ
り
、
ビ
ジ

ネ
ス
と
I
T
に
お
け
る
個
々
の
フ
ァ

ン
ク
シ
ョ
ン
の
イ
ン
プ
ッ
ト
と
な
る
も

の
で
あ
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
い
く
ら
素
晴
ら

し
い
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
を
整
備
し
た

と
し
て
も
、
そ
れ
が
適
切
に
使
わ

れ
な
け
れ
ば
意
味
が
な
い
。
ガ
バ
ナ

ン
ス
と
は
、
あ
る
目
的
の
た
め
に
制

度
や
プ
ロ
セ
ス
を
規
定
し
、
成
果

物
が
順
守
さ
れ
る
こ
と
を
保
障
す

る
活
動
で
あ
る
。
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
効

か
せ
る
こ
と
が
で
き
な
け
れ
ば
、
い
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か
に
崇
高
な
意
図
で
策
定
さ
れ
た

ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
で
あ
っ
て
も
、
そ

の
価
値
を
十
全
に
発
揮
せ
ず
、
投

下
さ
れ
た
資
本
は
意
図
し
た
通
り

回
収
さ
れ
ず
に
終
わ
っ
て
し
ま
う
と

い
う
こ
と
に
な
る
。

E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
成
功
要
因

筆
者
が
考
え
る
E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス

に
必
要
な
要
素
は
、
以
下
の
7
つ

で
あ
る
。

1	

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

2	

体
制
/
組
織

3	

指
針

4	

財
源
/
資
金
調
達

5	

プ
ロ
セ
ス

6	

モ
ニ
タ
リ
ン
グ

7	

ツ
ー
ル

各
要
素
の
説
明
・
必
要
な
成
果

物
等
に
関
す
る
詳
細
は
、
図
表
1

で
簡
単
に
整
理
す
る
に
と
ど
め
る
。

こ
こ
で
は
、
E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
成

功
さ
せ
る
主
要
な
要
因
と
考
え
ら

れ
る
、「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
」に
つ
い
て

の
ポ
イ
ン
ト
を
提
示
す
る
。

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は
、
E
A
の
裏

付
け
や
原
動
力
と
な
る
要
素
で
あ

る
。「
E
A
憲
章（
チ
ャ
ー
タ
ー
）」

の
よ
う
な
形
で
文
書
化
し
、
社
内

の
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
等
だ
れ
も
が
参

照
で
き
る
場
所
に
掲
げ
る
の
が
よ

い
。
E
A
憲
章
に
は
、
一
般
的
な
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
憲
章
な
ど
で
記
載
さ
れ

る
背
景
・
概
要
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
・
ス

コ
ー
プ
等
の
中
で
も
、
特
に
大
事
に

な
っ
て
く
る
2
つ
の
事
柄
が
盛
り
込

ま
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
考
え

る
。1

つ
目
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
E
A
プ

ロ
グ
ラ
ム
の
描
く
ビ
ジ
ョ
ン
・
戦
略
で

あ
る
。
ビ
ジ
ョ
ン
と
は
、
言
う
ま
で

も
な
く
、
将
来
像
で
あ
る
。
戦
略

と
は
、
将
来
像
に
至
る
た
め
に
、

ど
の
領
域
で
、
ど
の
よ
う
な
強
み

を
生
か
し
て
、
ど
の
よ
う
な
価
値

を
提
供
し
て
い
く
の
か
に
つ
い
て
の

概
略
で
あ
る
。
ビ
ジ
ョ
ン
・
戦
略
が

大
事
な
の
は
、
至
極
当
た
り
前
だ
。

あ
え
て
強
調
す
る
ほ
ど
重
要
な
の

は
な
ぜ
か
。
E
A
の
取
り
組
み
は
、

ビ
ジ
ネ
ス
と
I
T
に
ま
た
が
る
大

規
模
か
つ
長
期
間
の
取
り
組
み
と

な
る
こ
と
が
多
い
。
し
た
が
っ
て
、

ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
や
効
果
創
出
ス
ト
ー

リ
ー
を
描
き
、
計
画
と
の
予
実
を

たけだ のぶひろ
SIerにてシステム開発・運用を経験後、2013
年より現職。民間企業を対象としたITマネジメン
トコンサルティングに従事。ユーザ企業におけ
るIT戦略策定、IT投資管理、上流工程の標準化
支援、PMO支援など幅広くサポートを実施。

統制定義 統制対象 成果物（例）

リーダーシップ
● プログラムのビジョン・戦略を明示する
● 活動を権威付けし支援するスポンサー・与えられた権

限を定義する
● 進むべき方向性・外部からの協力 ● EA憲章

組織/体制
● 内部の推進体制や他部門との協力体制を定義する
● 与えられた権限や他部門との役割分担を定義する

● レポーティングパス
● 外部との協力体制

● 体制図
● RACIマトリックス

指針
● アーキテクチャの定義、実装、管理に関する意思決

定の透明性と客観性を確保する指針を明示すること
で、内部/外部関係者間のコンフリクトを回避する

● EA活動における意思決定 ● アーキテクチャガバナンスプリンシプル/ポリシー

財源/資金調達
● 投資と資金調達モデルの定義
● 策定されたアーキテクチャや標準プラットフォーム等の

利用に対する課金モデルの明確化
● EA活動に関する財政的リソース

● 財源に関するマトリクス
- 財源（Business Unit/EA Program等）
- コストのタイプ（One-time charge / Recurring charges

等）
- それらが割り当てられる活動

プロセス
● どのようにアーキテクチャが計画・開発・批准・伝達・

維持・準拠されるかを可視化/定義することで、正し
いときに正しい方法で活動が行われるよう導く

● EA活動の方法
● プロセス定義
● ルール定義

モニタリング

● EA活動の各活動のゴール達成や活動進捗を図るため
の指標を定義する

● KPI/メトリクスを定義することを通じて、EA活動のビ
ジョン・戦略・目標を表現する

● 活動の成果の評価方法 ● KPI/メトリクス定義

ツール
● 成果物を開発・管理するために使用するツール・フォー

マット・規則を定義することで、チーム間の共同作業
時の観点や粒度の統一をはかる

● アーキテクチャの管理方法
● 関係者間のコミュニケーション
● アーキテクチャ開発手段

● EA コミュニケーションツール
● EA モデリングツール
● 例外管理ツール
● エンタープライズアーキテクチャリポジトリー
● エンタープライズデータディクショナリー

図表1：EAガバナンスの要素

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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は
か
る
こ
と
で
対
外
的
に
効
果
や

成
果
を
示
し
続
け
る
必
要
が
あ

る
。
そ
の
た
め
に
、
さ
ま
ざ
ま
な

手
法（
B
S
C
、
S
C
N
、
等
）

を
駆
使
し
て
、
活
動
の
目
標
・
主

要
成
功
要
因
・
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
・

評
価
指
標
等
を
策
定
す
る
。
こ
の

際
、
ビ
ジ
ョ
ン
や
戦
略
が
曖
昧
、
人

に
よ
っ
て
認
識
が
違
う
、
権
威
付

け
さ
れ
て
い
な
い
と
い
う
状
態
で

は
、
P
D
C
A
サ
イ
ク
ル
に
お
け

る
プ
ラ
ン
・
チ
ェ
ッ
ク
・
ア
ク
シ
ョ
ン

の
妥
当
性
を
確
保
で
き
な
い
。
さ

ら
に
、
ビ
ジ
ョ
ン
・
戦
略
を
定
義
す

る
際
注
意
し
な
く
て
は
な
ら
な
い
の

は
、
こ
れ
ら
は
、
C
I
O
に
よ
っ
て

構
想
さ
れ
る
だ
け
で
は
不
十
分
で

あ
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
E
A

の
効
果
は
企
業
全
体
に
わ
た
る
た

め
、
各
C
x
O※
１
が
合
意
し
た
ビ
ジ
ョ

ン
・
戦
略
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

こ
れ
ら
の
合
意
形
成
を
す
る
た
め

に
、
各
C
x
O
が
協
力
し
、
推
進

す
る
体
制
を
構
築
す
る
こ
と
も
重

要
に
な
っ
て
く
る
。
C
x
O
か
ら

協
力
を
取
り
付
け
て
ス
テ
ア
リ
ン
グ

コ
ミ
ッ
テ
ィ
を
組
成
す
る
の
は
、

C
I
O
の
重
要
な
任
務
の一つ
で
あ

る
。2

つ
目
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
E
A
プ

ロ
グ
ラ
ム
の
役
責
に
対
す
る
権
威
付

け
で
あ
る
。
先
に
も
述
べ
た
と
お

り
、
E
A
の
取
り
組
み
は
大
規
模

で
あ
り
、
さ
ま
ざ
ま
な
部
門
を
巻

き
込
ん
だ
活
動
で
あ
る
。
ビ
ジ
ネ

ス
や
I
T
の
戦
略
部
門
、
各
種
ビ

ジ
ネ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ン
あ
る
い
は

I
T
シ
ス
テ
ム
を
受
け
持
つ
部
門
、

各
種
標
準
化
を
受
け
持
つ
部
門
、

I
T
調
達
部
門
、
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業

で
あ
れ
ば
、
各
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
経
営

陣
と
そ
の
配
下
の
組
織
に
も
お
よ

ぶ
。
こ
の
よ
う
な
状
況
下
で
、
各

部
門
か
ら
の
協
力
を
取
り
付
け
る

た
め
に
は
、
個
々
に
E
A
の
便
益

を
説
明
し
な
が
ら
説
得
に
回
っ
て
い

て
は
、
時
間
が
い
く
ら
あ
っ
て
も
足

り
な
い
。
時
に
は
、
経
営
層
か
ら

の
大
号
令
が
必
要
で
あ
る
。
経
営

層
と
は
先
に
も
述
べ
た
と
お
り

C
I
O
だ
け
で
は
な
く
、
他
の

C
x
O
を
含
め
た
ス
テ
ア
リ
ン
グ
コ

ミ
ッ
テ
ィ
で
あ
る
。

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
お
け
る

E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
位
置
づ
け

C
I
O
は
、
C
x
O
や
取
締
役

会
を
巻
き
込
ん
で
E
A
の
ビ
ジ
ョ
ン

を
作
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
、
と

論
じ
た
。
こ
の
時
C
I
O
は
、

E
A
を
有
効
に
利
用
す
る
と
は
ど

の
よ
う
な
活
動
な
の
か
、
と
い
う

本
質
的
な
疑
問
に
ぶ
つ
か
る
は
ず

で
あ
る
。
筆
者
が
関
係
し
た
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
に
お
い
て
も
、
E
A
ガ
バ

ナ
ン
ス
を
全
社
的
な
ガ
バ
ナ
ン
ス
体

系
の
中
に
位
置
づ
け
る
こ
と
で
、

他
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
容
易
に
し
た
い
と
い

う
C
I
O
や
担
当
者
の
思
い
を
よ

く
耳
に
し
た
。

こ
の
課
題
に
対
し
て
、コ
ー
ポ
レ
ー

ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
中
に
E
A
ガ
バ
ナ

ン
ス
を
位
置
づ
け
る
こ
と
で
市
民

権
を
得
る
の
が
有
効
で
あ
る
と
考

え
る
。
た
だ
し
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ

バ
ナ
ン
ス
と
は
、
一
般
的
に
、
経
営

者
の
独
走
を
未
然
に
阻
止
す
る
た

め
の
監
視
/
監
査
機
構
全
体
を
指

す
た
め
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
を
実
現
す
る
手
段
の
中
で
も
、

内
部
統
制
の
仕
組
み
に
関
連
付
け

て
位
置
づ
け
る
の
が
妥
当
で
あ
る
。

以
降
で
は
、
ど
の
よ
う
に
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
中
に
E
A
ガ

バ
ナ
ン
ス
を
位
置
づ
け
る
こ
と
が
で

き
る
か
を
解
説
す
る
こ
と
で
、
企

業
の
中
で
の
E
A
の
位
置
づ
け
を

明
確
化
し
、
C
x
O
や
取
締
役
会

の
協
力
材
料
を
作
る
た
め
の
ポ
イ

ン
ト
を
示
す
。

内
部
統
制
と
い
う
言
葉
は
、
日

本
に
お
い
て
は
、J-S

O
X

対
応
に

お
い
て
注
目
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た

経
緯
が
あ
る
た
め
、
財
務
報
告
に

関
す
る
リ
ス
ク
最
小
化
の
視
点
で

語
ら
れ
る
こ
と
が
多
い
。
し
か
し
、

本
来
、
内
部
統
制
は
、
こ
う
い
っ

た
狭
義
の
意
味
合
い
だ
け
で
な
く
、

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
実
現

す
る
た
め
の
、
従
業
員
や
会
社
資

産
全
般
の
管
理
統
制
と
い
う
視
野

の
広
い
概
念
で
あ
る
。
広
義
の
内

部
統
制
の
一
要
素
と
し
て
、
I
T

を
利
用
し
た
業
務
処
理
統
制
を
有

効
に
機
能
さ
せ
る
統
制
と
し
て
の

I
T
全
般
統
制
が
位
置
づ
け
ら
れ

る
。
こ
の
I
T
全
般
統
制
の
中
に

E
A
の
活
動
を
対
応
さ
せ
る
こ
と

※１ CxO：業務執行の責任を担う役職の総称。CEO(Chief Exective officer), COO(Chief Operating Officer)など。

CIOへのメッセージ 第17回
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C
O
B
IT

で
あ
る
。C
O
B
IT

自
体

は
、
I
T
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
活
動
を
網

羅
す
る
デ
フ
ァ
ク
ト
ス
タ
ン
ダ
ー
ド

と
な
っ
て
い
る
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
あ

る
。
ま
た
、
有
効
な
E
A
フ
レ
ー

ム
ワ
ー
ク
の
1
つ
で
あ
るT

O
G
A
F

と
も
マ
ッ
ピ
ン
グ（「T

O
G
A
F
8.1

と
C
O
B
IT
4.0

の
マ
ッ
ピ
ン
グ
」）さ

れ
て
い
る
た
め
、
自
社
の
E
A
の

取
り
組
み
を
、
I
T
ガ
バ
ナ
ン
ス

全
体
の
活
動
の
中
に
マ
ッ
ピ
ン
グ
す

る
こ
と
が
可
能
と
な
る
。

こ
れ
ま
で
検
討
し
て
き
た
よ
う

な
視
点
に
よ
っ
て
、
企
業
全
体
の
ガ

バ
ナ
ン
ス
体
系
の
中
に
、
E
A
ガ
バ

ナ
ン
ス
を
位
置
づ
け
る
こ
と
が
で
き

る
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ

や
、
財
務
報
告
の
観
点
か
ら
ガ
バ

ナ
ン
ス
に
取
り
組
ん
で
い
る
部
署
と

も
、
共
通
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
利

用
し
て
同
じ
目
線
で
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
取
れ
る
よ
う
に
な
る
。
お

互
い
の
活
動
の
重
複
チ
ェッ
ク
も
可

能
と
な
り
、
結
果
と
し
て
、
企
業

全
体
を
視
野
に
入
れ
た
E
A
の
ス

コ
ー
プ
も
確
定
で
き
る
。
さ
ら
に

は
、
E
A
に
関
す
る
具
体
的
な
意

思
決
定
の
根
拠
を
提
示
す
る
プ
リ

で
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
中

に
E
A
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
位
置
づ
け
る

こ
と
が
可
能
と
な
る
。
た
だ
し
、

内
部
統
制
の
一
般
的
な
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
で
あ
る
C
O
S
O
自
体
は
、

I
T
に
関
す
る
十
分
な
詳
細
度
と

カ
バ
レ
ッ
ジ
を
持
っ
て
い
な
い
。
そ
こ

で
参
照
さ
れ
る
べ
き
な
の
が

ン
シ
プ
ル
や
ポ
リ
シ
ー
に
関
し
て
も
、

一
貫
性
と
有
用
性
を
与
え
る
こ
と

が
で
き
る
の
で
あ
る
。（
図
表
２
）

お
わ
り
に

本
稿
で
は
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ

ナ
ン
ス
の
重
要
性
向
上
と
、
ガ
バ
ナ

ン
ス
を
要
求
す
る
新
技
術
の
浸
透

と
い
う
環
境
理
解
か
ら
、
E
A
ガ

バ
ナ
ン
ス
の
重
要
性
を
再
認
識
し
、

C
I
O
が
注
力
す
べ
き
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
の
確
立
と
、
そ
の
た
め
の
重

要
な
フ
ァ
ク
タ
ー
と
し
て
、
E
A
ガ

バ
ナ
ン
ス
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン

ス
へ
の
位
置
づ
け
に
つ
い
て
論
じ
て

き
た
。

E
A
を
成
功
に
導
く
た
め
の
ポ

イ
ン
ト
は
、
数あ

ま
た多

あ
る
。
し
か
し
、

本
稿
で
提
示
し
た
内
容
は
、
E
A

を
企
業
全
体
に
根
付
か
せ
て
効
果

を
出
し
続
け
る
た
め
に
、
筆
者
が

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
中
で
実
感
し
、
実

践
し
て
き
た
重
要
な
成
功
要
因
で

あ
る
と
考
え
る
。
E
A
を
効
果
的

な
も
の
に
し
た
い
と
考
え
る
す
べ
て

の
関
係
者
に
と
っ
て
、
本
稿
が
良
い

手
引
き
と
な
る
こ
と
を
願
う
。	

J

経営

図表2：コーポレートガバナンスにおけるEAガバナンスの位置づけ

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

【会社レベルの統制】
組織風土を決定する会社
レベルでの統制

【業務統制】
業務処理に関する網羅性・
正確性・正当性・承認・職務分
掌を確保するための統制

【IT全般統制】
すべての情報システムに
適応され、安全で継続的
な業務をサポートするた
めの統制
プログラム開発
プログラム変更
コンピュータ運用
プログラム及びデータ
へのアクセス

内部統制フレームコーポレートガバナンス実現の手段(例)

重
要
業
務
処
理（
財
務
）

重
要
業
務
処
理（
製
造
）

重
要
業
務
処
理（
物
流
）

重
要
業
務
処
理（
そ
の
他
）

内
部
統
制
の
基
本
的
要
素

内部統制の目的

内部統制の単位

ITサービス
（OS/データ/ネットワーク...)

統制の種類

統制環境

リスク評価

統制活動

情報と伝達

監視活動

社外取締役の導入

監査役・内部監査の権限強化

情報開示体制の確立

企業憲章よるポリシーやルールの表明

内部統制の強化

コンプライアンスの強化

・・・

PO1：IT戦略計画の策定
PO2：情報アーキテクチャの定義
PO3：技術指針の決定

ITPO4： プロセスと組織及びその関わりの決定
PO5：IT投資の管理
PO6：マネジメントの意図と指針の周知
PO7：IT人材の管理
PO8：品質管理

ITPO9： リスクの評価と管理
PO10：プロジェクト管理

計画と組織(PO)
AI1 ：コンピュータ化対応策の明確化
AI2 ：アプリケーションソフトウェアの調達と保守
AI3 ：技術インフラの調達と保守
AI4 ：運用の促進
AI5 ：IT資源の調達
AI6 ：変更管理
AI7 ：ソリューションおよびその変更の導入と認定

ME1：IT成果のモニタリングと評価
ME2：内部統制のモニタリングと評価
ME3：規制順守の確実化
ME4：ITガバナンスの提供

DS1 ：サービス・レベルの定義と管理
DS2 ：サードパーティのサービスの管理
DS3 ：性能とキャパシティの管理
DS4 ：継続的なサービスの保証
DS5 ：システムセキュリティの保証
DS6 ：コストの捕捉と配賦
DS7 ：利用者の教育と研修
DS8 ：サービスデスクとインシデントの管理
DS9 ：構成管理
DS10：問題管理
DS11：データ管理
DS12：物理的環境の管理
DS13：オペレーション管理

調達と導入(AI)

モニタリングと評価(ME)

サービス提供とサポート(DS)

COBITによるIT活動の4つのドメイン

活
動
単
位

業務の有効性

　効率性
財務報告

　の信頼性

法令順守

資産保全

会
社
単
位
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都道府県 1位 2位 3位 4位 5位 都道府県 1位 2位 3位 4位 5位

七十七銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京
UFJ銀行 仙台銀行 みずほ銀行

全体 
(n=1569) 51.8% 21.9% 4.0% 3.3% 2.8%

20～30代 
(n=421) 49.4% 28.5% 4.5% 2.1% 2.9%

40～50代 
(n=895) 53.4% 19.4% 4.0% 3.1% 2.6%

60代以上 
(n=253) 49.8% 19.8% 3.2% 5.9% 3.6%

宮城県

東邦銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 みずほ銀行 福島銀行

全体 
(n=842) 40.7% 21.1% 6.9% 5.9% 4.4%

20～30代 
(n=210) 40.0% 21.9% 6.2% 6.7% 3.8%

40～50代 
(n=476) 42.0% 19.7% 7.1% 4.8% 4.2%

60代以上 
(n=156) 37.8% 24.4% 7.1% 8.3% 5.8%

福島県

北陸銀行 ゆうちょ銀行 富山第一
銀行 信用金庫 富山銀行

全体 
(n=1224) 52.0% 17.2% 8.8% 3.6% 2.9%

20～30代 
(n=330) 50.9% 19.7% 9.1% 1.2% 2.1%

40～50代 
(n=709) 53.6% 16.4% 8.9% 3.1% 3.1%

60代以上 
(n=185) 47.6% 16.2% 8.1% 9.7% 3.2%

富山県

北國銀行 ゆうちょ銀行 北陸銀行 信用金庫 JAバンク

全体 
(n=1405) 43.5% 17.9% 12.1% 7.9% 3.5%

20～30代 
(n=380) 42.9% 22.6% 9.2% 5.8% 2.6%

40～50代 
(n=790) 43.0% 16.7% 13.2% 8.1% 3.8%

60代以上 
(n=235) 46.0% 14.0% 13.2% 10.6% 3.8%

石川県

福井銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 北陸銀行 福邦銀行

全体 
(n=823) 48.5% 18.7% 10.3% 7.2% 3.4%

20～30代 
(n=200) 50.0% 24.0% 5.5% 8.0% 2.0%

40～50代 
(n=486) 48.8% 17.7% 10.5% 7.0% 3.3%

60代以上 
(n=137) 45.3% 14.6% 16.8% 6.6% 5.8%

福井県

第四銀行 ゆうちょ銀行 北越銀行 信用金庫 JAバンク

全体 
(n=1212) 36.6% 20.5% 14.5% 4.7% 4.0%

20～30代 
(n=334) 32.6% 23.7% 16.5% 3.3% 4.2%

40～50代 
(n=694) 40.2% 19.2% 14.0% 4.3% 3.6%

60代以上 
(n=184) 30.4% 20.1% 13.0% 8.7% 5.4%

新潟県

山梨中央
銀行 ゆうちょ銀行 みずほ銀行 信用金庫 信用組合

全体 
(n=394) 47.7% 16.8% 6.9% 6.3% 4.6%

20～30代 
(n=110) 44.5% 22.7% 7.3% 1.8% 2.7%

40～50代 
(n=214) 50.9% 13.1% 6.5% 6.1% 5.6%

60代以上 
(n=70) 42.9% 18.6% 7.1% 14.3% 4.3%

山梨県

北洋銀行 ゆうちょ銀行 北海道銀行 信用金庫 みずほ銀行

全体 
(n=3967) 31.4% 27.2% 16.2% 10.6% 2.2%

20～30代 
(n=933) 31.1% 30.8% 15.8% 6.4% 2.3%

40～50代 
(n=2286) 31.6% 26.0% 16.8% 11.1% 2.3%

60代以上 
(n=748) 30.9% 26.7% 15.1% 14.4% 2.1%

北海道東
北

北
信
越

北
海
道

東
北

北
陸

青森銀行 みちのく
銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 みずほ銀行

全体 
(n=736) 36.4% 30.4% 19.4% 4.1% 2.3%

20～30代 
(n=201) 31.3% 31.3% 24.4% 2.0% 4.0%

40～50代 
(n=453) 38.4% 30.2% 17.0% 4.9% 1.8%

60代以上 
(n=82) 37.8% 29.3% 20.7% 4.9% 1.2%

青森県

秋田銀行 ゆうちょ銀行 北都銀行 JAバンク みずほ銀行

全体 
(n=578) 49.7% 19.0% 17.8% 3.3% 1.6%

20～30代 
(n=166) 43.4% 26.5% 17.5% 3.6% 1.2%

40～50代 
(n=328) 50.6% 16.2% 19.2% 3.0% 1.2%

60代以上 
(n=84) 58.3% 15.5% 13.1% 3.6% 3.6%

秋田県

岩手銀行 ゆうちょ銀行 東北銀行 北日本銀行 信用金庫

全体 
(n=707) 41.2% 21.6% 8.3% 7.8% 5.0%

20～30代 
(n=222) 42.8% 23.9% 6.8% 6.8% 4.5%

40～50代 
(n=397) 39.8% 20.2% 9.6% 8.1% 5.0%

60代以上 
(n=88) 43.2% 22.7% 6.8% 9.1% 5.7%

岩手県

山形銀行 荘内銀行 ゆうちょ銀行 きらやか
銀行 労働金庫

全体 
(n=619) 41.8% 15.0% 14.5% 10.7% 3.7%

20～30代 
(n=140) 44.3% 11.4% 20.0% 6.4% 2.1%

40～50代 
(n=371) 40.2% 17.0% 12.9% 11.1% 4.3%

60代以上 
(n=108) 44.4% 13.0% 13.0% 14.8% 3.7%

山形県

2014年度 全国金融機関の個人メインバンクシェア
ランキング（年代別）

調査概要
●	調査主体：	 ㈱	NTTデータ経営研究所
●	調査名：	 金融機関に関するマーケティング調査	
●	調査対象：	 調査会社登録の20歳以上のモニター
	 	（金融業、ソフトウェア・情報サービス業、調査・広告代理業は除く）	

●	調査地域：	 全国	
●	調査方法：	 非公開型インターネットアンケート	
●	調査期間：	 2015年1月中旬

注：メインバンクシェア・・・各都道府県の口座保有者が「最もよく利用している金融機関（メインバンク）」と回答した金融機関の割合　　注：楽天銀行を除き集計

統計資料 1
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都道府県 1位 2位 3位 4位 5位 都道府県 1位 2位 3位 4位 5位

千葉銀行 三菱東京
UFJ銀行 ゆうちょ銀行 みずほ銀行 三井住友 

銀行
全体 

(n=4351) 21.4% 16.7% 15.9% 15.6% 11.0%

20～30代 
(n=984) 19.1% 20.0% 17.9% 15.1% 10.6%

40～50代 
(n=2356) 20.5% 16.6% 14.4% 16.4% 11.5%

60代以上 
(n=1011) 25.5% 13.7% 17.4% 14.3% 10.2%

千葉県

三菱東京
UFJ銀行 みずほ銀行 三井住友

銀行 ゆうちょ銀行 りそな銀行

全体 
(n=11741) 29.1% 24.9% 17.3% 13.2% 4.4%

20～30代 
(n=2702) 32.2% 23.2% 16.5% 15.6% 3.8%

40～50代 
(n=6849) 29.7% 25.5% 17.3% 11.8% 4.3%

60代以上 
(n=2190) 23.7% 25.1% 18.0% 14.6% 5.5%

東京都

三菱東京
UFJ銀行 みずほ銀行 横浜銀行 ゆうちょ銀行 三井住友

銀行
全体 

(n=7289) 19.2% 18.6% 15.7% 15.2% 14.7%

20～30代 
(n=1573) 23.5% 17.5% 14.6% 16.7% 12.7%

40～50代 
(n=4089) 19.0% 19.3% 15.2% 14.4% 15.1%

60代以上 
(n=1627) 15.4% 18.1% 18.1% 15.5% 15.9%

神奈川県

十六銀行 大垣共立
銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 三菱東京

UFJ銀行
全体 

(n=1343) 25.8% 19.1% 14.6% 13.3% 12.1%

20～30代 
(n=381) 24.4% 20.2% 16.0% 8.9% 14.7%

40～50代 
(n=712) 26.5% 19.8% 13.9% 14.5% 11.7%

60代以上 
(n=250) 25.6% 15.6% 14.4% 16.4% 9.2%

岐阜県

静岡銀行 信用金庫 ゆうちょ銀行 スルガ銀行 JAバンク

全体 
(n=2263) 38.0% 16.4% 13.3% 6.7% 4.8%

20～30代 
(n=540) 40.4% 13.1% 16.9% 5.0% 4.3%

40～50代 
(n=1282) 37.4% 17.5% 12.2% 6.9% 4.1%

60代以上 
(n=441) 36.5% 17.2% 12.5% 7.9% 7.5%

静岡県

三菱東京
UFJ銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 名古屋銀行 JAバンク

全体 
(n=5659) 49.8% 14.6% 10.9% 3.5% 2.8%

20～30代 
(n=1503) 54.0% 15.7% 7.2% 2.7% 2.3%

40～50代 
(n=3205) 49.9% 14.4% 11.6% 3.4% 2.4%

60代以上 
(n=951) 43.0% 13.7% 14.7% 4.9% 4.8%

愛知県

八十二銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 JAバンク みずほ銀行

全体 
(n=1157) 53.3% 14.5% 9.4% 5.6% 3.1%

20～30代 
(n=264) 50.0% 21.6% 6.4% 3.0% 4.9%

40～50代 
(n=670) 54.6% 12.2% 9.3% 6.0% 2.7%

60代以上 
(n=223) 53.4% 13.0% 13.5% 7.6% 2.2%

長野県南
関
東

南
関
東

北
信
越

北
関
東

東
海

関
西

常陽銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京
UFJ銀行 筑波銀行 みずほ銀行

全体 
(n=1486) 40.8% 20.5% 5.9% 5.7% 5.2%

20～30代 
(n=389) 35.7% 22.6% 7.5% 6.2% 6.7%

40～50代 
(n=778) 42.2% 19.5% 6.0% 4.9% 4.9%

60代以上 
(n=319) 43.9% 20.4% 3.8% 6.9% 4.1%

茨城県

足利銀行 ゆうちょ銀行 栃木銀行 みずほ銀行 信用金庫

全体 
(n=997) 39.0% 20.0% 13.9% 5.7% 3.8%

20～30代 
(n=249) 35.3% 22.9% 11.6% 6.8% 3.6%

40～50代 
(n=552) 42.0% 17.0% 13.2% 4.9% 4.2%

60代以上 
(n=196) 35.2% 24.5% 18.9% 6.6% 3.1%

栃木県

群馬銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 みずほ銀行 東和銀行

全体 
(n=970) 47.4% 16.3% 9.1% 5.3% 4.0%

20～30代 
(n=256) 49.2% 23.0% 5.1% 2.7% 2.7%

40～50代 
(n=527) 46.7% 13.5% 9.9% 6.8% 4.2%

60代以上 
(n=187) 47.1% 15.0% 12.3% 4.3% 5.3%

群馬県

埼玉りそな
銀行 ゆうちょ銀行 みずほ銀行 三菱東京

UFJ銀行
三井住友

銀行
全体 

(n=4618) 22.4% 18.1% 17.8% 15.3% 9.3%

20～30代 
(n=1070) 21.9% 19.2% 17.0% 19.2% 8.4%

40～50代 
(n=2599) 22.1% 17.4% 18.7% 14.4% 9.1%

60代以上 
(n=949) 23.8% 18.5% 16.3% 13.5% 10.9%

埼玉県

百五銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京
UFJ銀行 三重銀行 第三銀行

全体 
(n=1092) 38.4% 19.5% 12.1% 7.3% 4.7%

20～30代 
(n=265) 35.8% 24.9% 13.6% 6.0% 3.8%

40～50代 
(n=598) 41.1% 18.1% 10.7% 7.0% 4.8%

60代以上 
(n=229) 34.1% 17.0% 14.0% 9.6% 5.2%

三重県
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都道府県 1位 2位 3位 4位 5位 都道府県 1位 2位 3位 4位 5位

南都銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京
UFJ銀行

三井住友
銀行 りそな銀行

全体 
(n=1058) 33.3% 21.3% 16.0% 9.3% 6.3%

20～30代 
(n=214) 29.0% 25.7% 17.8% 7.5% 7.0%

40～50代 
(n=562) 33.8% 19.9% 16.2% 9.1% 6.6%

60代以上 
(n=282) 35.5% 20.6% 14.2% 11.0% 5.3%

奈良県

紀陽銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京
UFJ銀行

三井住友
銀行 JAバンク

全体 
(n=549) 41.5% 24.8% 7.1% 5.1% 4.7%

20～30代 
(n=140) 32.1% 32.9% 7.1% 5.0% 5.0%

40～50代 
(n=312) 46.2% 21.8% 6.4% 4.8% 5.4%

60代以上 
(n=97) 40.2% 22.7% 9.3% 6.2% 2.1%

和歌山県

山陰合同
銀行 鳥取銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 JAバンク

全体 
(n=381) 42.5% 21.5% 21.0% 5.5% 2.6%

20～30代 
(n=92) 38.0% 17.4% 32.6% 4.3% 1.1%

40～50代 
(n=227) 46.3% 22.5% 15.4% 6.2% 2.6%

60代以上 
(n=62) 35.5% 24.2% 24.2% 4.8% 4.8%

鳥取県

山陰合同
銀行 ゆうちょ銀行 JAバンク 島根銀行 信用金庫

全体 
(n=355) 56.9% 20.0% 6.2% 3.9% 2.8%

20～30代 
(n=91) 52.7% 29.7% 9.9% 1.1% 1.1%

40～50代 
(n=192) 57.8% 15.6% 5.7% 4.2% 3.6%

60代以上 
(n=72) 59.7% 19.4% 2.8% 6.9% 2.8%

島根県

中国銀行 ゆうちょ銀行 トマト銀行 信用金庫 三菱東京
UFJ銀行

全体 
(n=1270) 46.5% 25.0% 5.4% 4.8% 3.1%

20～30代 
(n=336) 46.7% 26.8% 3.9% 3.0% 3.0%

40～50代 
(n=674) 47.5% 23.9% 6.7% 4.7% 2.7%

60代以上 
(n=260) 43.8% 25.8% 3.8% 7.3% 4.2%

岡山県

広島銀行 ゆうちょ銀行 もみじ銀行 信用金庫 中国銀行

全体 
(n=1853) 40.8% 24.7% 9.6% 5.5% 2.9%

20～30代 
(n=471) 42.0% 28.9% 7.9% 3.0% 2.3%

40～50代 
(n=1030) 41.5% 23.2% 10.0% 5.8% 2.9%

60代以上 
(n=352) 37.2% 23.3% 10.8% 7.7% 3.4%

広島県

山口銀行 ゆうちょ銀行 西京銀行 信用金庫 三菱東京
UFJ銀行

全体 
(n=696) 47.3% 26.4% 5.7% 4.0% 2.9%

20～30代 
(n=175) 40.0% 36.6% 3.4% 1.1% 4.0%

40～50代 
(n=370) 50.3% 22.4% 6.5% 4.1% 2.2%

60代以上 
(n=151) 48.3% 24.5% 6.6% 7.3% 3.3%

山口県

阿波銀行 ゆうちょ銀行 徳島銀行 四国銀行 三菱東京
UFJ銀行

全体 
(n=452) 41.6% 22.6% 14.4% 4.9% 2.4%

20～30代 
(n=127) 42.5% 28.3% 9.4% 5.5% 3.9%

40～50代 
(n=244) 40.6% 21.7% 16.4% 5.3% 2.5%

60代以上 
(n=81) 43.2% 16.0% 16.0% 2.5% 0.0%

徳島県四
国

関
西

中
国

滋賀銀行 ゆうちょ銀行 関西アーバン
銀行 信用金庫 三菱東京

UFJ銀行
全体 

(n=862) 44.5% 17.7% 8.8% 7.0% 5.3%

20～30代 
(n=205) 42.0% 22.9% 6.8% 6.3% 5.4%

40～50代 
(n=460) 44.3% 15.4% 9.6% 6.5% 6.1%

60代以上 
(n=197) 47.7% 17.8% 9.1% 8.6% 3.6%

滋賀県

京都銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 三菱東京
UFJ銀行

三井住友
銀行

全体 
(n=2025) 25.6% 20.3% 17.4% 13.7% 6.2%

20～30代 
(n=524) 21.8% 24.2% 10.7% 16.4% 8.2%

40～50代 
(n=1100) 27.3% 18.0% 18.8% 13.4% 5.5%

60代以上 
(n=401) 26.2% 21.7% 22.2% 11.2% 5.5%

京都府

三菱東京
UFJ銀行

三井住友
銀行 ゆうちょ銀行 りそな銀行 みずほ銀行

全体 
(n=7101) 29.9% 19.6% 18.7% 11.4% 5.1%

20～30代 
(n=1695) 33.7% 18.3% 21.1% 9.7% 5.2%

40～50代 
(n=3973) 30.5% 19.4% 16.9% 12.1% 5.2%

60代以上 
(n=1433) 23.5% 21.6% 20.9% 11.3% 4.7%

大阪府

三井住友
銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京

UFJ銀行 信用金庫 みなと銀行

全体 
(n=4419) 38.0% 18.1% 13.0% 7.1% 5.8%

20～30代 
(n=1047) 35.5% 21.6% 17.4% 4.7% 4.1%

40～50代 
(n=2362) 39.5% 16.7% 12.1% 7.4% 5.8%

60代以上 
(n=1010) 36.8% 17.9% 10.6% 9.0% 7.3%

兵庫県



53　Info-Future® No.46 February 2015

都道府県 1位 2位 3位 4位 5位 都道府県 1位 2位 3位 4位 5位

佐賀銀行 ゆうちょ銀行 福岡銀行 西日本シティ
銀行

三井住友
銀行

全体 
(n=305) 37.0% 32.1% 4.3% 3.3% 2.6%

20～30代 
(n=94) 41.5% 33.0% 4.3% 4.3% 2.1%

40～50代 
(n=155) 37.4% 29.0% 4.5% 3.2% 2.6%

60代以上 
(n=56) 28.6% 39.3% 3.6% 1.8% 3.6%

佐賀県

十八銀行 親和銀行 ゆうちょ銀行 三菱東京 
UFJ銀行 労働金庫

全体 
(n=574) 33.1% 28.0% 21.8% 2.6% 1.7%

20～30代 
(n=135) 30.4% 28.9% 23.7% 1.5% 0.0%

40～50代 
(n=324) 34.0% 30.9% 17.3% 3.4% 2.2%

60代以上 
(n=115) 33.9% 19.1% 32.2% 1.7% 2.6%

長崎県

肥後銀行 ゆうちょ銀行 熊本銀行 みずほ銀行 信用金庫

全体 
(n=678) 44.5% 23.9% 12.5% 2.8% 2.8%

20～30代 
(n=198) 47.5% 25.8% 13.6% 1.0% 1.5%

40～50代 
(n=365) 44.1% 22.7% 10.7% 3.6% 3.0%

60代以上 
(n=115) 40.9% 24.3% 16.5% 3.5% 4.3%

熊本県

大分銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 豊和銀行 労働金庫

全体 
(n=452) 50.9% 25.9% 3.5% 3.3% 2.9%

20～30代 
(n=130) 48.5% 36.2% 1.5% 1.5% 0.8%

40～50代 
(n=237) 53.6% 20.7% 4.2% 3.8% 3.8%

60代以上 
(n=85) 47.1% 24.7% 4.7% 4.7% 3.5%

大分県

宮崎銀行 ゆうちょ銀行 宮崎太陽
銀行 信用金庫 JAバンク

全体 
(n=420) 48.6% 22.9% 8.8% 3.3% 2.9%

20～30代 
(n=114) 51.8% 26.3% 6.1% 2.6% 2.6%

40～50代 
(n=222) 50.9% 18.5% 9.0% 2.7% 2.3%

60代以上 
(n=84) 38.1% 29.8% 11.9% 6.0% 4.8%

宮崎県

鹿児島銀行 ゆうちょ銀行 南日本銀行 JAバンク 信用金庫

全体 
(n=544) 47.8% 29.8% 4.6% 2.8% 2.2%

20～30代 
(n=143) 42.0% 32.9% 2.8% 3.5% 2.1%

40～50代 
(n=303) 54.1% 26.7% 4.6% 1.7% 1.7%

60代以上 
(n=98) 36.7% 34.7% 7.1% 5.1% 4.1%

鹿児島県

琉球銀行 沖縄銀行 ゆうちょ銀行 沖縄海邦
銀行 みずほ銀行

全体 
(n=403) 32.3% 23.3% 20.1% 7.7% 3.0%

20～30代 
(n=127) 33.9% 23.6% 20.5% 7.1% 4.7%

40～50代 
(n=234) 32.5% 25.2% 17.5% 8.5% 2.1%

60代以上 
(n=42) 26.2% 11.9% 33.3% 4.8% 2.4%

沖縄県

九
州

九
州

沖
縄

四
国 百十四銀行 ゆうちょ銀行 香川銀行 JAバンク みずほ銀行

全体 
(n=617) 47.3% 21.6% 11.2% 3.7% 2.4%

20～30代 
(n=146) 45.2% 28.8% 9.6% 0.0% 1.4%

40～50代 
(n=349) 47.0% 19.2% 11.7% 4.0% 3.4%

60代以上 
(n=122) 50.8% 19.7% 11.5% 7.4% 0.8%

香川県

伊予銀行 ゆうちょ銀行 愛媛銀行 JAバンク 信用金庫

全体 
(n=798) 51.5% 18.9% 13.3% 3.8% 2.6%

20～30代 
(n=198) 50.0% 26.8% 11.1% 1.5% 1.5%

40～50代 
(n=476) 52.9% 16.4% 13.4% 3.6% 2.7%

60代以上 
(n=124) 48.4% 16.1% 16.1% 8.1% 4.0%

愛媛県

四国銀行 ゆうちょ銀行 信用金庫 高知銀行 JAバンク

全体 
(n=356) 43.8% 23.9% 9.8% 9.8% 3.7%

20～30代 
(n=87) 50.6% 18.4% 8.0% 9.2% 2.3%

40～50代 
(n=197) 41.6% 26.9% 8.1% 10.7% 3.6%

60代以上 
(n=72) 41.7% 22.2% 16.7% 8.3% 5.6%

高知県

福岡銀行 西日本シティ
銀行 ゆうちょ銀行 みずほ銀行 三菱東京

UFJ銀行
全体 

(n=2875) 33.9% 24.2% 22.2% 2.7% 2.7%

20～30代 
(n=754) 31.0% 23.9% 25.1% 3.4% 3.6%

40～50代 
(n=1566) 36.0% 23.9% 20.2% 2.5% 2.6%

60代以上 
(n=555) 31.9% 25.4% 24.1% 2.2% 1.8%

福岡県

2014年度 全国金融機関の個人メインバンクシェア
ランキング（年代別）

統計資料
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順位 金融機関名 平均点 回答数
1位 荘内銀行 3.87 77
2位 池田泉州銀行 3.74 54
3位 徳島銀行 3.71 121
4位 大垣共立銀行 3.71 130
5位 北都銀行 3.70 74
6位 十八銀行 3.70 90
7位 北越銀行 3.69 215
8位 ゆうちょ銀行 3.68 10,494
9位 伊予銀行 3.67 486
10位 琉球銀行 3.67 66
11位 青森銀行 3.66 145
12位 百五銀行 3.64 70
13位 栃木銀行 3.64 134
14位 宮崎銀行 3.64 75
15位 秋田銀行 3.63 152
16位 静岡銀行 3.63 246
17位 西日本シティ銀行 3.63 388
18位 みちのく銀行 3.62 134
19位 北海道銀行 3.62 538
20位 横浜銀行 3.61 142
21位 福井銀行 3.60 324
22位 愛知銀行 3.60 58
23位 十六銀行 3.60 157
24位 近畿大阪銀行 3.59 54
25位 トマト銀行 3.59 61
26位 富山第一銀行 3.59 112
27位 セブン銀行 3.58 102
28位 八十二銀行 3.58 580
29位 北洋銀行 3.57 887
30位 鹿児島銀行 3.57 121
31位 東邦銀行 3.57 179
32位 北國銀行 3.57 500
33位 山口銀行 3.55 205
34位 北日本銀行 3.55 53
35位 第四銀行 3.54 421
36位 百十四銀行 3.54 379
37位 名古屋銀行 3.54 74
38位 福岡銀行 3.54 480
39位 四国銀行 3.54 231
40位 滋賀銀行 3.53 73
41位 山梨中央銀行 3.53 165
42位 山陰合同銀行 3.53 225
43位 愛媛銀行 3.53 179
44位 筑波銀行 3.52 87
45位 広島銀行 3.51 464
46位 鳥取銀行 3.51 61
47位 高知銀行 3.51 77
48位 山形銀行 3.50 143
49位 きらやか銀行 3.50 50
50位 スルガ銀行 3.50 58

■有人店舗
順位 金融機関名 平均点 回答数
1位 セブン銀行 4.12 252
2位 住信SBIネット銀行 4.07 1,339
3位 北越銀行 3.97 221
4位 新生銀行 3.96 759
5位 じぶん銀行 3.90 189
6位 ソニー銀行 3.82 230
7位 イオン銀行 3.77 520
8位 福井銀行 3.75 329
9位 ゆうちょ銀行 3.74 10,704
10位 東邦銀行 3.72 185
11位 大垣共立銀行 3.69 128
12位 伊予銀行 3.68 500
13位 近畿大阪銀行 3.67 55
14位 北都銀行 3.67 75
15位 徳島銀行 3.66 119
16位 北國銀行 3.65 513
17位 琉球銀行 3.64 67
18位 青森銀行 3.64 150
19位 みちのく銀行 3.64 141
20位 池田泉州銀行 3.64 55
21位 十六銀行 3.62 157
22位 親和銀行 3.62 74
23位 秋田銀行 3.62 153
24位 十八銀行 3.62 89
25位 荘内銀行 3.61 75
26位 山口銀行 3.61 207
27位 西日本シティ銀行 3.59 398
28位 福岡銀行 3.59 497
29位 百五銀行 3.59 70
30位 北洋銀行 3.58 903
31位 四国銀行 3.58 231
32位 スルガ銀行 3.58 71
33位 静岡銀行 3.58 257
34位 栃木銀行 3.57 137
35位 北海道銀行 3.55 547
36位 鹿児島銀行 3.55 121
37位 筑波銀行 3.55 89
38位 山陰合同銀行 3.55 229
39位 愛媛銀行 3.55 187
40位 百十四銀行 3.54 387
41位 大分銀行 3.54 114
42位 京都銀行 3.53 114
43位 広島銀行 3.52 471
44位 山形銀行 3.50 144
45位 中国銀行 3.49 367
46位 第四銀行 3.49 439
47位 横浜銀行 3.49 150
48位 八十二銀行 3.48 586
49位 高知銀行 3.48 82
50位 鳥取銀行 3.47 66

■ATM
順位 金融機関名 平均点 回答数
1位 住信SBIネット銀行 4.25 1,512
2位 じぶん銀行 4.11 210
3位 ソニー銀行 4.05 249
4位 新生銀行 4.04 822
5位 セブン銀行 4.00 217
6位 ジャパンネット銀行 3.92 842
7位 スルガ銀行 3.79 53
8位 イオン銀行 3.77 420
9位 三菱東京UFJ銀行 3.61 2,354
10位 三井住友銀行 3.61 1,415
11位 八十二銀行 3.58 435
12位 みずほ銀行 3.57 1,376
13位 りそな銀行 3.56 443
14位 山陰合同銀行 3.50 139
15位 伊予銀行 3.49 302
16位 ゆうちょ銀行 3.49 6,560
17位 北越銀行 3.47 130
18位 西日本シティ銀行 3.45 231
19位 中国銀行 3.45 211
20位 阿波銀行 3.43 152
21位 静岡銀行 3.43 155
22位 広島銀行 3.42 285
23位 百十四銀行 3.42 200
24位 青森銀行 3.41 76
25位 福岡銀行 3.40 326
26位 みちのく銀行 3.40 67
27位 十六銀行 3.38 86
28位 群馬銀行 3.38 221
29位 徳島銀行 3.36 72
30位 北國銀行 3.36 297
31位 四国銀行 3.35 117
32位 山形銀行 3.35 89
33位 大垣共立銀行 3.35 81
34位 横浜銀行 3.34 82
35位 山口銀行 3.32 102
36位 親和銀行 3.32 41
37位 福井銀行 3.31 177
38位 足利銀行 3.29 214
39位 秋田銀行 3.27 75
40位 愛媛銀行 3.26 102
41位 千葉銀行 3.26 57
42位 北海道銀行 3.26 290
43位 第四銀行 3.26 234
44位 東邦銀行 3.25 83
45位 香川銀行 3.25 76
46位 北洋銀行 3.23 438
47位 栃木銀行 3.20 70
48位 十八銀行 3.20 50
49位 大分銀行 3.19 62
50位 常陽銀行 3.17 257

■インターネットバンキング

2014年度
全国金融機関の個人満足度ランキング

調査概要
●	調査主体：	 ㈱	NTTデータ経営研究所
●	調査名：	 金融機関に関するマーケティング調査	
●	調査対象：	 調査会社登録の20歳以上のモニター
	 	（金融業、ソフトウェア・情報サービス業、調査・広告代理業は除く）	

●	調査地域：	 全国	
●	調査方法：	 非公開型インターネットアンケート	
●	調査期間：	 2015年1月中旬

注：満足度は、各項目について「とても満足している」を5点、「どちらかと言えば満足している」を4点、「どちらでもない」を3点、「どちらかと言えば不満である」を2点、「とても不満である」を1点で集計し、有効回答者全員の平
均点にて測定　　　

注：有人店舗、ATM、インターネットバンキング、金融商品、金融機関については回答数（n値）が50未満の金融機関を、コールセンターについては30未満の金融機関をランキングから除外　　
注：楽天銀行、信用金庫、信用組合、JAバンクを除き集計

統計資料 2
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順位 金融機関名 平均点 回答数
1位 新生銀行 3.55 480
2位 セブン銀行 3.48 100
3位 住信SBIネット銀行 3.43 520
4位 ソニー銀行 3.41 96
5位 荘内銀行 3.38 34
6位 イオン銀行 3.38 233
7位 じぶん銀行 3.38 98
8位 富山第一銀行 3.33 45
9位 北越銀行 3.32 87
10位 みなと銀行 3.30 33
11位 西日本シティ銀行 3.30 189
12位 静岡銀行 3.30 115
13位 伊予銀行 3.26 215
14位 横浜銀行 3.26 62
15位 広島銀行 3.25 209
16位 福岡銀行 3.25 248
17位 青森銀行 3.25 61
18位 みずほ銀行 3.24 890
19位 鹿児島銀行 3.24 41
20位 三井住友銀行 3.24 825
21位 北國銀行 3.24 212
22位 りそな銀行 3.23 304
23位 大垣共立銀行 3.23 62
24位 ジャパンネット銀行 3.22 298
25位 八十二銀行 3.22 221
26位 山形銀行 3.22 60
27位 徳島銀行 3.21 53
28位 十六銀行 3.21 68
29位 北海道銀行 3.20 208
30位 みちのく銀行 3.20 45
31位 中国銀行 3.20 148
32位 山陰合同銀行 3.19 93
33位 山口銀行 3.19 83
34位 三菱東京UFJ銀行 3.19 1,483
35位 ゆうちょ銀行 3.19 4,345
36位 百十四銀行 3.19 144
37位 琉球銀行 3.19 32
38位 北洋銀行 3.19 333
39位 京都銀行 3.18 45
40位 香川銀行 3.17 63
41位 愛媛銀行 3.17 77
42位 百五銀行 3.17 30
43位 第四銀行 3.16 169
44位 滋賀銀行 3.15 34
45位 岩手銀行 3.14 70
46位 福井銀行 3.14 128
47位 大分銀行 3.13 45
48位 群馬銀行 3.13 161
49位 東邦銀行 3.13 70
50位 四国銀行 3.13 88

■コールセンター
順位 金融機関名 平均点 回答数
1位 住信SBIネット銀行 3.63 1,092
2位 荘内銀行 3.56 61
3位 ソニー銀行 3.54 207
4位 イオン銀行 3.46 351
5位 新生銀行 3.40 608
6位 じぶん銀行 3.37 153
7位 大垣共立銀行 3.36 99
8位 スルガ銀行 3.36 53
9位 セブン銀行 3.33 147
10位 青森銀行 3.32 106
11位 北海道銀行 3.29 364
12位 静岡銀行 3.28 179
13位 富山第一銀行 3.28 80
14位 伊予銀行 3.27 335
15位 山陰合同銀行 3.27 168
16位 ジャパンネット銀行 3.26 443
17位 十六銀行 3.25 106
18位 愛媛銀行 3.24 140
19位 十八銀行 3.22 58
20位 広島銀行 3.22 321
21位 京都銀行 3.21 80
22位 北越銀行 3.21 149
23位 鹿児島銀行 3.21 77
24位 栃木銀行 3.21 92
25位 秋田銀行 3.20 99
26位 徳島銀行 3.19 94
27位 福岡銀行 3.19 345
28位 百十四銀行 3.18 267
29位 北洋銀行 3.18 586
30位 みちのく銀行 3.17 92
31位 東邦銀行 3.17 116
32位 西日本シティ銀行 3.17 269
33位 りそな銀行 3.17 413
34位 ゆうちょ銀行 3.17 6,558
35位 群馬銀行 3.16 261
36位 百五銀行 3.16 55
37位 宮崎銀行 3.16 50
38位 常陽銀行 3.16 344
39位 八十二銀行 3.15 419
40位 山口銀行 3.15 145
41位 中国銀行 3.15 245
42位 三井住友銀行 3.15 1,126
43位 みずほ銀行 3.15 1,144
44位 山形銀行 3.15 110
45位 福井銀行 3.14 222
46位 北國銀行 3.14 357
47位 香川銀行 3.14 98
48位 高知銀行 3.14 57
49位 四国銀行 3.14 165
50位 親和銀行 3.14 51

■金融商品
順位 金融機関名 平均点 回答数
1位 住信SBIネット銀行 3.82 1,408
2位 じぶん銀行 3.67 194
3位 セブン銀行 3.63 222
4位 ソニー銀行 3.62 242
5位 新生銀行 3.60 771
6位 山陰合同銀行 3.52 212
7位 イオン銀行 3.51 480
8位 大垣共立銀行 3.50 121
9位 伊予銀行 3.49 451
10位 スルガ銀行 3.48 67
11位 静岡銀行 3.48 231
12位 北越銀行 3.48 206
13位 荘内銀行 3.47 73
14位 近畿大阪銀行 3.46 50
15位 ジャパンネット銀行 3.46 714
16位 ゆうちょ銀行 3.44 9587
17位 十八銀行 3.43 79
18位 青森銀行 3.43 143
19位 愛媛銀行 3.43 176
20位 徳島銀行 3.43 115
21位 琉球銀行 3.42 59
22位 百五銀行 3.42 67
23位 鳥取銀行 3.42 60
24位 秋田銀行 3.40 134
25位 北海道銀行 3.40 489
26位 十六銀行 3.40 147
27位 みちのく銀行 3.40 128
28位 西日本シティ銀行 3.39 358
29位 池田泉州銀行 3.39 54
30位 北都銀行 3.39 67
31位 トマト銀行 3.38 58
32位 北國銀行 3.38 469
33位 北洋銀行 3.37 793
34位 山口銀行 3.37 190
35位 百十四銀行 3.37 342
36位 東邦銀行 3.37 167
37位 愛知銀行 3.37 54
38位 宮崎銀行 3.37 68
39位 福岡銀行 3.36 437
40位 京都銀行 3.35 100
41位 中国銀行 3.35 327
42位 福井銀行 3.34 296
43位 みなと銀行 3.34 61
44位 広島銀行 3.34 429
45位 りそな銀行 3.34 542
46位 栃木銀行 3.34 126
47位 八十二銀行 3.34 552
48位 群馬銀行 3.34 337
49位 滋賀銀行 3.33 69
50位 三井住友銀行 3.33 1564

■金融機関
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都道府県 1位 2位 3位 4位 5位都道府県 1位 2位 3位 4位 5位

北海道
信用金庫 北洋銀行 北海道銀行 信用組合 北陸銀行

シェア 36.6% 34.6% 15.0% 7.3% 2.8%
法人数 26,380 24,905 10,773 5,232 2,046

青森県
青森銀行 みちのく銀行 信用金庫 信用組合 北日本銀行

シェア 41.0% 28.2% 19.5% 10.1% 1.1%
法人数 7,146 4,913 3,404 1,762 194

岩手県
岩手銀行 信用金庫 北日本銀行 東北銀行 JAバンク

シェア 42.9% 17.2% 16.9% 16.1% 1.6%
法人数 6,002 2,415 2,365 2,255 220

宮城県
七十七銀行 信用金庫 仙台銀行 信用組合 北日本銀行

シェア 55.8% 13.8% 12.4% 7.0% 1.4%
法人数 13,766 3,407 3,072 1,720 348

秋田県
秋田銀行 北都銀行 信用金庫 信用組合 JAバンク

シェア 51.0% 30.8% 9.0% 4.0% 1.5%
法人数 6,260 3,782 1,100 494 182

山形県
山形銀行 きらやか銀行 荘内銀行 信用金庫 信用組合

シェア 33.0% 25.3% 17.8% 13.5% 9.6%
法人数 5,144 3,939 2,771 2,108 1,502

福島県
東邦銀行 信用金庫 信用組合 大東銀行 福島銀行

シェア 39.9% 23.0% 11.6% 10.1% 8.7%
法人数 9,061 5,236 2,628 2,304 1,981

茨城県
常陽銀行 信用組合 筑波銀行 信用金庫 東日本銀行

シェア 47.0% 22.0% 19.0% 13.6% 2.0%
法人数 13,804 6,464 5,564 3,990 589

栃木県
足利銀行 栃木銀行 信用金庫 群馬銀行 信用組合

シェア 47.4% 23.6% 13.4% 3.8% 3.7%
法人数 10,248 5,101 2,901 819 792

群馬県
群馬銀行 信用金庫 信用組合 東和銀行 足利銀行

シェア 45.7% 26.8% 15.7% 6.7% 4.6%
法人数 12,555 7,369 4,322 1,848 1,269

埼玉県
信用金庫 埼玉りそな銀行 武蔵野銀行 三菱東京UFJ銀行 みずほ銀行

シェア 29.0% 26.2% 11.9% 5.0% 4.8%
法人数 17,789 16,069 7,276 3,053 2,940

千葉県
千葉銀行 信用金庫 京葉銀行 千葉興業銀行 三菱東京UFJ銀行

シェア 39.7% 14.9% 13.4% 8.8% 5.4%
法人数 19,900 7,453 6,730 4,413 2,686

東京都
信用金庫 三菱東京UFJ銀行 みずほ銀行 三井住友銀行 りそな銀行

シェア 23.1% 22.3% 18.6% 16.3% 5.3%
法人数 46,907 45,233 37,746 33,004 10,729

神奈川県
信用金庫 横浜銀行 三菱東京UFJ銀行 みずほ銀行 三井住友銀行

シェア 31.8% 20.0% 9.4% 8.7% 8.6%
法人数 22,638 14,229 6,660 6,177 6,113

新潟県
第四銀行 信用組合 北越銀行 信用金庫 大光銀行

シェア 36.0% 21.2% 19.5% 15.5% 12.0%
法人数 11,945 7,030 6,455 5,149 3,985

富山県
北陸銀行 信用金庫 富山第一銀行 富山銀行 信用組合

シェア 47.2% 22.1% 13.3% 7.9% 3.2%
法人数 7,511 3,520 2,117 1,256 506

石川県
北国銀行 信用金庫 北陸銀行 福井銀行 JAバンク

シェア 51.1% 23.7% 17.3% 2.0% 0.9%
法人数 7,985 3,701 2,700 306 139

福井県
福井銀行 信用金庫 北陸銀行 福邦銀行 JAバンク

シェア 45.3% 27.8% 12.5% 9.6% 1.4%
法人数 6,773 4,155 1,876 1,430 208

山梨県
山梨中央銀行 信用組合 信用金庫 みずほ銀行 三井住友銀行

シェア 53.4% 35.8% 21.5% 2.2% 1.4%
法人数 7,117 4,770 2,861 297 185

長野県
八十二銀行 信用金庫 信用組合 長野銀行 JAバンク

シェア 52.7% 27.4% 10.0% 8.2% 2.9%
法人数 13,683 7,104 2,608 2,133 741

岐阜県
信用金庫 十六銀行 大垣共立銀行 信用組合 JAバンク

シェア 34.5% 32.1% 19.7% 8.2% 3.3%
法人数 7,854 7,321 4,490 1,868 753

静岡県
信用金庫 静岡銀行 清水銀行 スルガ銀行 静岡中央銀行

シェア 41.4% 36.3% 7.3% 5.6% 1.8%
法人数 17,679 15,501 3,111 2,407 756

愛知県
信用金庫 三菱東京UFJ銀行 名古屋銀行 愛知銀行 中京銀行

シェア 35.7% 21.8% 10.4% 8.1% 4.4%
法人数 26,821 16,337 7,796 6,089 3,272

三重県
百五銀行 信用金庫 第三銀行 三重銀行 三菱東京UFJ銀行

シェア 44.7% 13.6% 13.3% 13.2% 3.9%
法人数 9,301 2,823 2,772 2,750 819

2014年度
全国金融機関の法人メインバンクシェアランキング

調査概要
●	資料：㈱帝国データバンク　COSMOS2（企業概要ファイル）　2014年9月時点データ

注：メインバンクシェア・・・㈱帝国データバンクが調査対象とする法人企業のうち、融資残高が最も多いと想定される金融機関を挙げた法人企業の割合

統計資料 3
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都道府県 1位 2位 3位 4位 5位都道府県 1位 2位 3位 4位 5位

滋賀県
滋賀銀行 信用金庫 関西アーバン銀行 信用組合 京都銀行

シェア 59.7% 15.3% 14.4% 3.5% 1.6%
法人数 8,035 2,065 1,946 474 219

京都府
信用金庫 京都銀行 三菱東京UFJ銀行 三井住友銀行 みずほ銀行

シェア 46.0% 32.1% 5.2% 3.1% 2.6%
法人数 13,370 9,321 1,500 890 769

大阪府
三菱東京UFJ銀行 三井住友銀行 信用金庫 りそな銀行 近畿大阪銀行

シェア 18.9% 18.8% 18.6% 11.4% 7.4%
法人数 18,729 18,620 18,489 11,314 7,329

兵庫県
信用金庫 三井住友銀行 みなと銀行 信用組合 三菱東京UFJ銀行

シェア 37.9% 21.1% 12.7% 6.8% 5.9%
法人数 18,803 10,450 6,293 3,360 2,929

奈良県
南都銀行 信用金庫 りそな銀行 三菱東京UFJ銀行 三井住友銀行

シェア 62.4% 15.1% 5.4% 4.8% 3.0%
法人数 7,691 1,861 662 596 368

和歌山県
紀陽銀行 信用金庫 三菱東京UFJ銀行 南都銀行 三井住友銀行

シェア 63.9% 18.4% 3.5% 2.9% 2.7%
法人数 8,216 2,365 452 379 345

鳥取県
山陰合同銀行 鳥取銀行 信用金庫 島根銀行 JAバンク

シェア 48.5% 25.4% 19.8% 2.3% 1.6%
法人数 3,764 1,974 1,534 178 123

島根県
山陰合同銀行 信用金庫 島根銀行 JAバンク 信用組合

シェア 62.4% 20.0% 8.3% 3.2% 2.0%
法人数 5,919 1,896 788 305 192

岡山県
中国銀行 信用金庫 トマト銀行 信用組合 広島銀行

シェア 46.8% 22.9% 10.2% 3.7% 2.5%
法人数 11,319 5,544 2,471 886 613

広島県
広島銀行 信用金庫 もみじ銀行 信用組合 中国銀行

シェア 36.0% 21.6% 18.3% 13.9% 7.2%
法人数 13,526 8,103 6,886 5,208 2,716

山口県
山口銀行 信用金庫 西京銀行 広島銀行 もみじ銀行

シェア 60.3% 17.1% 11.0% 2.3% 1.9%
法人数 10,107 2,870 1,848 380 321

徳島県
阿波銀行 徳島銀行 四国銀行 信用金庫 百十四銀行

シェア 58.2% 19.1% 11.0% 5.8% 0.9%
法人数 5,555 1,818 1,051 553 86

香川県
百十四銀行 香川銀行 信用金庫 中国銀行 四国銀行

シェア 47.0% 19.0% 12.4% 8.9% 2.9%
法人数 6,413 2,592 1,689 1,221 395

愛媛県
伊予銀行 愛媛銀行 信用金庫 香川銀行 広島銀行

シェア 60.5% 17.9% 9.1% 2.7% 1.7%
法人数 10,734 3,169 1,606 477 306

高知県
四国銀行 高知銀行 信用金庫 JAバンク 愛媛銀行

シェア 49.7% 28.8% 10.5% 2.5% 2.1%
法人数 4,844 2,808 1,019 243 202

福岡県
福岡銀行 西日本シティ銀行 信用金庫 筑邦銀行 福岡中央銀行

シェア 34.3% 32.9% 10.9% 3.6% 2.9%
法人数 18,129 17,361 5,773 1,918 1,531

佐賀県
佐賀銀行 信用金庫 信用組合 佐賀共栄銀行 西日本シティ銀行

シェア 55.5% 18.4% 9.8% 7.4% 3.6%
法人数 6,692 2,218 1,186 889 438

長崎県
十八銀行 親和銀行 信用金庫 長崎銀行 西日本シティ銀行

シェア 45.0% 39.1% 4.9% 3.1% 1.8%
法人数 6,402 5,561 699 442 251

熊本県
肥後銀行 熊本銀行 信用金庫 信用組合 JAバンク

シェア 59.8% 19.3% 12.6% 3.0% 1.1%
法人数 11,479 3,697 2,418 574 208

大分県
大分銀行 信用金庫 信用組合 豊和銀行 伊予銀行

シェア 50.4% 18.3% 15.1% 11.4% 3.5%
法人数 8,138 2,953 2,442 1,845 564

宮崎県
宮崎銀行 宮崎太陽銀行 信用金庫 鹿児島銀行 西日本シティ銀行

シェア 58.1% 14.7% 14.3% 3.6% 3.3%
法人数 8,537 2,160 2,102 524 483

鹿児島県
鹿児島銀行 信用金庫 信用組合 南日本銀行 JAバンク

シェア 48.9% 24.0% 13.0% 10.7% 1.5%
法人数 8,331 4,091 2,218 1,824 262

沖縄県
琉球銀行 沖縄銀行 沖縄海邦銀行 信用金庫 JAバンク

シェア 43.4% 37.3% 12.4% 2.9% 2.0%
法人数 6,804 5,856 1,946 462 318



株式会社NTTデータ経営研究所は、1991年、業務改革を中心にシステム構築の上流工程を担
う企業として、株式会社NTTデータ（当時：NTTデータ通信株式会社）によって設立されたコンサ
ルティング会社です。以来、情報通信分野の調査研究、業務プロセス設計、ITを活用したビジネ
ス開発等を中心に、独自に、あるいはグループ企業と連携し、多様な調査、コンサルティング・サー
ビスを提供しています。
また業界特有の課題、共通する課題双方にお応えするため、業種別と機能別の組織を設置し、
プロジェクトごとに連携しながらお客さまの課題解決をサポートしています。

ＮＴＴデータ経営研究所について

新しい社会の姿を構想し、
ともに「情報未来」を築く

IT BRAINS® for Info-Future®

組 織 図

社会システムコンサルティング部門

社会・環境戦略コンサルティングユニット

ライフ・バリュー・クリエイションコンサルティングユニット

公共行政サービスコンサルティングユニット

金融戦略コンサルティング部門

金融コンサルティングユニット

グローバル金融ビジネスユニット

シンガポール支店

法人戦略コンサルティング部門

グループ事業推進センター

事業戦略コンサルティングユニット

代表取締役社長

所長

取締役会長

情報戦略コンサルティングユニット

情報未来研究センター

コーポレート統括部

ニューロイノベーションユニット

ソーシャルメディアマーケティングユニット
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