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旧態依然とした保険業界

過去 20 年間に損害保険や火災保険の調査・更新のために大手保険会社の Web サイトにア
クセスしたことがある人なら、世界の保険業界がデジタル・イノベーションの最先端から取り
残されていることに気付いたはずだ。その機能、外観、および操作性からは、あたかも 1997
年にタイムスリップしたかのような印象さえ受ける。大半の保険会社は規制に守られており、
保険をあまり切り替えることがない消費者にサービスを提供している。そのため、抜本的な
デジタル・トランスフォーメーションを図るうえで必要とされる大規模な投資や組織的・文化
的変化を受け入れることへの意識は、十分とは言えなかった。

この事実を裏付けるデータがある。IBM Institute for Business Value は最近、Economist 
Intelligence Unit と共同で、2,200 人以上の世界の経営者を対象に調査を実施した。それに
よれば、調査対象経営者の 55% が「自社の業界では、新たなバリュー・モデルが従来のバ
リュー・チェーンに置き換わりつつある」と回答したが、この点に同意した保険業界の経営
者はわずか 44% であった。さらに印象的なのは、「自社の業界と他の業界との境目があいま
いになっている」と回答した経営者の割合が 51% であったのに対し、同じ見解を示した保険
業界の経営者はわずか 37% であったという事実であろう。また、調査対象経営者の 55% が

「予期せぬところから現れた競争相手が自社のビジネスに直接的な影響を与えている」ことを
認めた一方で、同じ課題を認識している保険会社の経営者はわずか 46% に過ぎない。1

組織を抜本的に見直す

世界の保険業界は保守的である。過去 25 年間の大規 
模な技術的変化にもかかわらず、多くの大手保険会社 
は「様子見」姿勢を続けている。強力な保険ブロー
カー のコミュニティーに立ち向かうことへの恐怖と、多
くの事業部門における極端なまでの「顧客への執着」
が重なり、保険 業界は小売、医療、銀行などの業界で
勢いよく燃 え広がる破壊的プラットフォームから逃れ
ようとしてきた。しかし、周辺業界における破壊的イノ
ベーションの影響 を受けて、保険業界でもようやくイノ
ベーションが加速し始めている。同時に、保険テクノロ
ジー（insurtech：保険テック、インステック、または
インシュアテックとも呼ばれる）という活気に満ちたコ
ミュ ニティーの出現により、保険会社では、私たちが
Digital Reinvention™（デジタル・リインベンション）と
呼んでいるコンセプトを容易かつ迅速に導入できるよ
うになった。
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明らかに、世界の保険業界は、デジタルがもたらす予測不能な破壊的変化への反応が鈍い
ようだ。例えば、Willis Towers Watson の最近の報告書によると、保険会社の経営者のうち
74% が、新しいデジタル・テクノロジーの採用に業界が消極的であると感じている。2 また、
2017 年に「The Actuary」誌が行った調査によると、対象となった保険会社経営者のうち 58%
が「保険業界全体では他の金融サービスに比べてデジタル・テクノロジーの実装が遅れてい
る」と認識している。3

分析によると、保険業界がデジタル・テクノロジーの採用で大きく後れを取っている理由は
主に 4 つある。1 番目の理由は、大半の地域では厳しい業界規制が実質的な参入障壁とな
り、結果として実際の競争や潜在的な競争が抑え込まれることが多い、というものである。4 
事実、最近の IBM Institute for Business Value C-suite Study によれば、保険会社経営者の
81% が、自社ビジネスに影響を与える唯一かつ最も重要な外的要因は規制であると回答して
いる。5 2 番目の理由として、ほとんどの保険顧客は「よく知っている悪魔は、まだ見ぬ悪魔
よりまし」と考える風潮がある。そのため、保険業界では顧客の動きが非常に鈍く、65% も
の保険顧客が「保険会社に不満があっても、保険切り替えによるコストのほうがメリットより
も大きい」と信じ込んでいる。6

3 番目に、保険は、他の大半の商品やサービスよりも、すでに確立された関係と信頼に基づ
いている。保険顧客のうち 43% が、加入先の保険会社に高い信頼を寄せていると回答して
いる。7 顧客は、事故発生時に保険会社がその場で対応し、保険金を快く支払ってくれること
への安心感を求めているのだ。 多くの場合、保険業界の新規参入企業がこうした信頼関係
を短期間あるいは低コストで築き上げることは難しい。そして 4 番目に、保険会社の設立は、
決して些細な問題ではない。データ・セキュリティーとプライバシーに関連する潜在的なコス
トだけでも、かなりの金額にのぼる。

44%
調査対象の保険業界の経営者のうち、

「新たなバリュー・モデルが従来のバ
リュー・チェーンに置き換わりつつあ
る」と回答した人の割合

37%
調査対象の保険業界の経営者のうち、

「新たなバリュー・モデルが従来のバ
リュー・チェーンに置き換わりつつあ
る」と回答した人の割合

46%
調査対象の保険業界の経営者のうち、

「予期せぬところから現れた競争相手
が自社のビジネスに影響を与え始め
ている」と回答した人の割合

2	 あなた、私、それとも私たち ?



信じてほしい

保険業界は外部のテクノロジー・イノベーションと距離を置いてきたものの、保険に直接関
係のある周辺分野では数々の取り組みが進められ、デジタル化の波をけん引してきた。

例えば、これまで保険商品・サービスの利用者が多かった自動車業界では、テクノロジーに
よって自動車の所有権と車両自体の性質が急速に変化している。Lyft、Uber、Didi といった
配車サービスアプリや配車ビジネスの成功を背景に、自動車の購入者は減少しつつある。一
方、自動運転車の登場により、賠償責任と保険責任の主体が運転者からプログラマーへと根
本的にシフトしている。

同様に、モノのインターネット（IoT）の普及に関連した数多くのイノベーション（スマート・
デバイスやスマート・ホーム、リアルタイムのインテリジェントな健康状態監視機能など）が
出現しており、すでに主流となったか、間もなく主流になるとみられる。こうしたイノベーショ
ンの結果、従来の保険商品と保険モデルは変化の波にさらされている。

同時に、銀行と金融市場セクターに目に見えて大きな影響を与えたファイナンス・テクノロ
ジー（fintech：フィンテック）革命が、保険業界においても勢いを増している。保険テクノ
ロジー企業またはインシュアテックは、従来の保険モデルおよび保険会社の弱みや脆弱性に
商機を見いだそうとしている。インシュアテックはまだ揺籃期にあるが、何の規制も受けなけ
れば、保険業界の主力企業にとって脅威となる日は近いかもしれない。
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例えば、P2P（Peer-to-Peer）保険の分野では、英国に拠点を置くBought by Many 社など
の新規参入企業が特定分野に関心を持つ保険契約者同士の強力なコミュニティーを築こう
としている。こうした保険契約者には、特定の珍しい種類のペットを飼っている人やエクスト
リーム・スポーツに興味がある人、特定の疾患があっても入れる旅行保険を探している人な
どが含まれる。Bought by Many 社は、既存の保険会社と交渉することで、加入者個人によ
る交渉では得られないような契約条件を獲得している。8  同社によれば、加入者は平均で
18% 以上も保険料を節約できるという。9 医療保険の分野では、カナダの保険テック企業
League 社が自社アプリを提供し、保険加入者と医療サービスおよび医療給付金のネットワー
クをつないでいる。加入者は、汎用型の医療保険ではなく、特定のニーズに対応した医療
保険の中から選択できる。10

カリフォルニアでオンデマンド保険を提供する Trov 社のサービスでは、一般の人が所有物
や家財全部ではなく特定の所有物だけに保険をかけることができる。スペシャルティ保険は、
かつては高価な美術品や骨董品などの財産を保護するための富裕層向け保険であったが、
Trov 社のようなオンデマンド・サービスにより、一般の人でも利用できるようになった。11 

また、カナダの Plex AI 社は、機械学習と人工知能（AI）を自動車のテレマティクスに導入
し、車両と運転者に関するリアルタイムの診断と詳細な分析を保険会社に提供している。12

サンフランシスコの新興保険会社 Embroker 社は、デジタル・テクノロジーを活用して中小
企業に保険仲立サービスを提供している。Embroker 社は、独自のソフトウェアと予測分析
を用いることで、自社デジタル・プラットフォームを通じた保険契約の発見、購入、管理を
容易にしている。13 同社の最近の推計では、顧客は保険料を 200 万米ドル以上も節約でき
るという。14
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ニューヨークの新興保険会社 Lemonade 社は、AI と強力なデジタル・プラットフォームを活
用してプロセスを改善し、行動経済学を応用して保険金詐欺を減らしている。また、同社は
保険金請求に関する独自の顧客体験を提供している。具体的には、慈善活動の支援者グルー
プである、ピア・グループを編成して保険料を前払いで徴収し、年度末には、各ピア・グ
ループの加入者が選択した慈善団体に未使用の保険料を寄付している。15 Lemonade 社は、
保険に加入していないミレニアル世代向けの市場で目覚ましく成長している。16 さらに、同
社の損害率は業界全体の半分以下である。17

また、サンフランシスコの新興自動車保険会社 Metromile 社は、テレマティクスを用いて従
量制保険を提供している。Metromile 社のテレマティクス・デバイスでは、走行距離をもと
にパーソナライズされた保険料を提示する。18 査定コストの節約分は保険契約者に還元さ
れ、その推計額は顧客あたり毎年 500 米ドルにのぼる。19

こうした脅威は、もはや競合企業の夢物語ではない。まだそう考えている読者は、大規模小
売店が 15 年前に消費者直販型のインターネット・ビジネスに直面したときの状況を振り返っ
てほしい。もしくは、10 年前に多くのプロフェッショナルがブラックベリーを特別なデバイス
として使用していたことを考えていただきたい。または、外国為替や消費者金融などの豊富
な収益源が崩壊することを考えていただきたい。

インシュアテックやその他の先進技術などによってもたらされた、グローバルの保険業界のミ
クロレベルの破壊的変化の結果として、最もダイナミックな組織は、すでにデジタルテクノロ
ジーを保険機能、業務、現在・潜在の契約者に対し、適用している（図 1 を参照）。
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図 1
ミクロレベルの破壊的変化と保険業界のバリュー・ チェーン
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出典：IBM Institute for Business Value による分析
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十分な強みを発揮する

保険業界が直面しているこの環境を、私たちは E2E（everyone-to-everyone）エコノミーと
呼んでいる。E2E エコノミーは、4 つの明確な要素から構成されている。

協奏的：協業的かつシームレスなビジネス・エコシステムに基づいている。文脈的：顧客
やパートナーの体験は、その顧客・パートナー固有の行動、ニーズに即し、関連している。
共生的：顧客と組織を含むすべての人、モノが相互に依存する。コグニティブ：AI 活用によ
り自己学習し、予測する能力を持つ（図 2 を参照）。

図 2
E2E エコノミーを構成する 4 つの要素

出典：IBM Institute for Business Value による分析

協奏的

文脈的

コグニティブ

共生的

査定とエンゲージメントの再定義
ある大手再保険会社は、ビッグデータ分析とコグ
ニティブ・コンピューティングを活用して、査定プ
ロセスのデジタル・リインベンションを実行してい
る。この会社では、AI を駆使したデータ分析に
よって保険加入者の過去のリスク状況を分析し、
リスク予測モデルの利点を生かして将来を予測し
ている。これにより、保険引受人は、機械学習な
どの機能を利用してより迅速かつ確実にリスクを
査定できるようになった。同時に、査定プロセス
が簡 素化され、全体の保険コストが削減されて
いる。
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こうした状況の中で、デジタル・リインベンションは、クラウド、AI、コグニティブ、モバイ
ル、IoT といった複数のデジタル・テクノロジーを組み合わせて、顧客やパートナーとの関係
を見直していくものである。デジタル・リインベンションでは、新たに出現したビジネス・エ
コシステムによって顧客やその他のステークホルダーに固有の魅力的な顧客体験を創造、調
整する必要がある。デジタル・リインベンションに最も成功した企業は、顧客エンゲージメ
ント、つまり顧客とつながるためのプラットフォームを確立し、実現者、パイプ、そしてパー
トナーとしての役割を果たす。20

E2E エコノミーでは、デジタル・リインベンションは実現可能であるどころか、避けては通れ
ない道である。デジタル・リインベンションは、個別の能力や機能のデジタル化、および主
要なビジネス・プロセスまたは活動のデジタル・トランスフォーメーションのプロセスとは概
念的に異なる（図 3 参照）。

デジタル化

デジタル・
トランスフォーメーション

デジタル・
リインベンション

個々のリソースやプロセスに
テクノロジーを適用して

効率化する

ビジネスのすべての側面をデジタル化し、
個々の顧客のニーズとウォンツに応える

顧客体験を創出する

これまでにはなかった
デジタル・テクノロジーを活用し、

革新的な戦略、商品
および体験を通じて
収益と成果を生み出す

図 3
デジタル化から始まりデジタル・トランスフォーメーションへと進むデジタル・リインベンションの過程

出典：IBM Institute for Business Value による分析
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テクノロジーによる破壊的変化に直面している保険会社が成功するには、オンライン保険へ
のシフトなど、従来のデジタル化やデジタル・トランスフォーメーションの先を行く戦略を推
進することが必要だ。例えば、自動車保険であれば、リスクの発現がインテリジェントなテレ
マティクスを通して検出された場合、保険会社は直ちに顧客の注意を喚起する必要がある。
住宅保険の場合、保険会社は顧客と協力し、スマートなホーム・システムやアラートなどの
ツールを通じて損害を発生前に予期し、軽減する必要がある。また、生命保険であれば、保
険会社は類似する顧客層に保険の補償範囲を拡大すると同時に、保険契約を大幅にカスタ
マイズまたは調整する必要がある。

デジタル・リインベンションは、デジタル・トランスフォーメーションのはるか先を行くもので
ある。デジタル・リインベンションでは、保険会社の運営方法と、保険契約者などのステー
クホルダーに対する関わり方を根本的に見直すことが求められる。また、完全に統合された
エコシステムを通じて深い協働関係を構築するなど、広範にわたるデジタルの活用が必要に
なる。デジタル・リインベンションは細分化されているわけではなく、対象が限定されてい
るわけでもない。その実現には、保険会社の運営方法と、パートナー、顧客、経済、そして
社会全体との関わり方を再考する必要がある。

一部の大手保険会社は、デジタル・リインベンションおよび E2E エコノミーに対応した取り
組みをすでに開始している。米国の Progressive Insurance Group は、社員による新しいアイ
デアのフィールド・テストを支援する Business Innovation Garage を始動した。21 米国イリノ
イ州の State Farm Insurance 社は、マサチューセッツ州の Openbay 社と協力し、State Farm
社の商品を Openbay 社のオンライン自動車整備市場で提供できるようにした。これにより、
自動車の所有者は、修理と整備の見積もりを比較検討し、分かりやすい方法で簡単に予約で
きるようになった。22 また、フランスの AXA は、デジタル・イノベーション・ソーシング部
門の AXA Lab をカリフォルニア州のシリコンバレー地域に設立し、現地イノベーターとのつ
ながりを強化することで、デジタル・イニシアチブのパイロットと導入を行っている。23

USAA、顧客体験の再定義と深化に 
取り組む
USAA は、予測分析を活用して顧客の生活におけ
る変化を予測し、大規模な自動化によるパーソナ
ライズされたサービスを事前に提供している。複
数の新興保険テック企業と連携し、仮想モバイ
ル・アシスタントといった一連のデジタル・テクノ
ロジーを採用することで、 加入者に独自のソ
リューションを提供している。USAA は、高度に
パーソナライズされた顧客体験を加入者に提供
することで、サービスの質が大幅に向上し、顧客
離反率が減少した。24
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中途半端は禁物

保険会社がデジタル・リインベンションを成功させるには、新しい戦略領域を設定し、新た
な組織能力を獲得し、新しい働き方を確立しなければならない （図 4 を参照）。

新たな戦略領域を設定する
保険会社は、価値を実現し収益化する新しい方法を開発する必要がある。その取り組みに
は、新たなビジネスモデルの創出、新たな融資形態の活用、より正確かつ包括的なリスク
評価の実施などが含まれる。また、デジタル・リインベンションのリーダーは、状況に応じ
た豊かな顧客体験を保険契約者に提供できるように、戦略と実行計画を策定する必要が
ある。

新たな組織能力を獲得する
保険会社が優れた業績を上げるには、商品、サービス、プロセスをデジタル化して、保険契
約者の顧客体験を再定義する必要がある。予測型アナリティクス、コグニティブ・コンピュー
ティング、IoT および自動化を活用してこれらのステップを強化し、完全に統合された、柔軟
かつ俊敏な運営環境を作成する必要がある。

新たな働き方を実践する
一流の保険会社は、デジタル組織を作成し維持するために必要な人材を識別し、確保して、
育成する。さらに、デザイン思考、俊敏な仕事、大胆なチャレンジ精神を取り入れることで、
イノベーションが浸透した文化を醸成し、持続させる。また、ビジネス・エコシステム内に
おける組織的な優先順位を状況に応じて決定し（コンテキスト化）、新しい形のパートナー
シップ、価値の創出方法を、関係するシステム全体の中で模索する。

セルフ・ファンディング・アプローチの採用
リーダーは、テクノロジーを導入して最適化を促進し、成長の拡大と市場シェアの獲得をサ
ポートする。また、新たな市場に参入することで、収益拡大に成功した分野に関連するデジ
タル投資を継続することが多い。

出典：IBM Institute for Business Value による分析

新たな戦略領域
新しいビジネスモデルや
これまでにない価値創造

を実現する

新たな顧客体験・価値
新しいテクノロジーを活用した
商品やサービスで、顧客体験・

価値を再定義する

協奏的 共生的

コグニティブ 文脈的

新たな働き方
デジタル技術により、
業務効率を高め、

顧客（個客）中心主義を
徹底する

新たな組織能力
イノベーションを志向する
オープンで協創的な
企業文化を育て、
企業力を強化する

図 4
デジタル・リインベンションは新しい体験を中心に展開 
される
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デジタル・ドライバーを活用する
また、リーダー企業はデジタル・テクノロジーを熟知している。漸進的な変化ではなく、デ
ジタル・リインベンションを導入することにより、リーダーは顧客体験第一のアプローチの採
用・計画に向けた道筋を得ることができる。このアプローチでは、エコシステム・パートナー
の強みを活用し、相互の目標を達成することができる（図 5 を参照）。

コグニティブ
および

アナリティクス

適切な人材の
見極め・育成

リアルタイム・
オペレーション

顧客経験の
可視化

協奏する
エコシステム

新たな
ビジネスモデル

顧客需要の
顕在化

セキュリティー

クラウド
新たな

テクノロジー

モノのインターネット
（IoT）

ソーシャル

顧客体験

新たな
組織能力

新たな
戦略領域

新たな
経営方法

ブロック
チェーン モバイル

出典：IBM Institute for Business Value による分析

図 5
エコシステム・パートナーの強みを組み合わせたデジタル・リインベンションのフレームワーク

Aviva 社、意欲的なイノベーション・プロ
グラムの推進に成功
U 英国に拠点を置くAviva 社は、新商品のイノ
ベー ションと開発促進を目的とする一連のイニ
シアチブを導入し、成果をあげている。これには、
Aviva Ventures を通じた新興企業への投資と、
IoT および AI 関連テクノロジーを利用したまった
く新しい データ・ソースの活用が含まれる。同社
はまた、リアルタイム・テレマティクスやインテリ
ジェントなホーム・モニタリングといった、これま
でにないデータ取得方法を活用している。25
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鼓動は続く

デジタル・リインベンションに舵を切るために、保険会社の経営者は最初に 4 つのステップ
を踏むことができる。「可能性を描く」、「パイロットをつくる」、「組織機能を強化する」、「エ
コシステムと協奏する」の 4 つである。

ステップ 1：可能性を描く
最終的なデジタル・リインベンションの青写真を描くため、デザイン思考の手法に基づいて、
デザイン思考に基づいた想定セッションを実施する。深く掘り下げた話し合いを行い、詳細
なマーケティング分析に基づいて、保険契約者のニーズ、強い期待や要望をより深く理解す
る。ブレーンストーミングにより、新しい価値・経験を実現し、想定外の顧客のシナリオを可
視化するためのアイデアを創造する。

ステップ 2：パイロットをつくる
アジャイル開発の手法を用いて、プロトタイプを試作する。それらを保険契約者に試用して
もらい、そのフィードバックを速やかに反映したうえで市場に出す。このプロセスを繰り返す
ことが重要となる。コミュニティーを組成して安全なテスト環境をつくり、デザインや設計の
主要プロセスに利害関係者の意見を反映することができる。

ステップ 3：組織機能を強化する
戦略的方針に合わせてデジタル機能を強化する。目標とするデジタル・リインベンションの
オペレーティング・モデルとエコシステムの戦略と連携し、必要なアプリケーションを開発す
る。  対象となるパイロット版の開発が進むにつれて、技術的な課題が見つかり、既存機能・
体制における課題が浮き彫りになることもある。その場合、不断の戦略的意思決定を行って
いくことが不可欠となる。

ステップ 4：エコシステムと協奏する
一つひとつのデジタル施策を個別に実施するのではなく、保険契約者、パートナーなどの深
いニーズ、強い期待や要望に重点を置いた包括的なデジタル・リインベンションを実施する
エコシステムを使って広範囲にわたる一連の機能の拡大と連携を図り、顧客体験・価値を提
供するために役立てる。
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詳細について
IBM Institute for Business Value の調査結果の詳細に
ついては iibv@us.ibm.com までご連絡ください。IBM
の Twitter は @IBMIBV からフォローいただけます。発
行レポートの一覧または月刊ニュースレットの購読を
ご希望の場合は、ibm.com/iibv よりお申し込みくだ
さい。

iPad またはアンドロイド向け無料アプリ「IBM IBV」を
ダウンロードすることにより、IBM Institute for Business 
Value のレポートをタブレットでもご覧いただけます。

変化する世界に対応するためのパートナー
IBM はお客様と協力して、業界知識と洞察力、高度な
研究成果とテクノロジーの専門知識を組み合わせるこ
とにより、急速な変化を遂げる今日の環境における卓
越した優位性の確立を可能にします。

IBM Institute for Business Value
IBM グローバル・ビジネス・サービスの IBM Institute 
for Business Value は企業経営者の方々に、各業界の
重要課題および業界を超えた課題に関して、事実に基
づく戦略的な洞察をご提供しています。

問い

•	 デジタル戦略を、市場変化に正面から対処できるような一段と意欲的なものにするには、
どうしたらよいか？

•	 予期しない課題や機会が発生したときに適切に対応できるだけの俊敏性を備えるには、ど
のような対策を講じればよいか？

•	 新たなオペレーションや新しい戦略的優先事項を迅速に実行するために、社員をオープン
かつ柔軟にするにはどうしたらよいか？

•	 運用効率とリスクの特定・管理を改善するには、ウェアラブル・テクノロジー、IoT、ロボ
ティクスなどの自動化テクノロジーの利用をどのように改善すればよいか？
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