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第20回世界CEO意識調査／保険業界における主要結果
今後の成長への自信、大きな変動と競争への影響 p4／ 競争と変革に関する再考察 p8／ データ活用、デ
ジタル化と信頼性 p10／ 成長に向けた変革のアプローチ（Fit for Growth）：より少ない費用でより多く
の価値を生み出す p12／ 将来にフィットする人材の確保 p14／ フロントランナーを特徴づけるもの p16 

PwCの第20回世界CEO意識調査で
は39カ国、95名の保険会社のCEO
より回答を得た。

過度な規制、技術革新のスピード、 
顧客行動の変化、市場への新規参
入者がもたらす自社の成長への脅
威について『大きな懸念』を感じて
いると回答をしたCEOの割合から見
ると、保険業界は破壊的な変革の影
響を最も大きく受けている。

しかし、破壊的な変革の受け入れに 
最も準備を整えているのも保険業界 
である。

67％のCEOが、創造性とイノベー
ションが自社組織に大変重要である
と回答し、61％のCEOが、人と機械
の協働による利益を探っていると回
答している。



しかしながら、ロボアドバイザーや利用ベース 
の保険（従量賦課方式）、センサーの活用をベー
スとした補償など明らかな変革的影響も見られる 
ように、保険会社の CEO は業界が直面している
脅威や変化に対して鋭い認識を持っている。規制、
技術変化のスピード、顧客行動の変化、新規参入
者との競争に対する懸念は既に大きく、この傾向
はますます拡大しており（図1を参照）、4つの分
野全体においてこれだけの変革に直面している
業界は他には見られない（図2を参照）。

はじめに

多くの先進国が保険料の低下や低金利、経済の低成長に見舞わ
れている中、保険会社のCEOは自社の将来性に対して楽観的な
見通しを抱いていることが示された。今後1年間の収益拡大の達
成に大きな自信があると回答したCEOは3分の1以上（35％）、
80％以上がある程度自信があると回答した。
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図1：変革を起こし得る脅威

Q：貴社の成長に対する脅威として以下に関しどの程度の懸念を抱いていますか？

「非常に懸念を抱いている」と回答した保険会社CEOの割合

出典：PwC『第20回世界CEO意識調査』に参加した保険会社CEOの回答
 過剰規制	  テクノロジーの変化のスピード
 顧客行動の変化	  新規市場参入者
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変化に適応していくために求められるのは新た
なテクノロジーへの取り組みだけでなく、コスト
削減を継続しつつ変化の早い市場の期待を満た
すためにいかに革新性を発揮し、顧客と親密な
関係を築けるかという点である。コストや価格面
で既存の企業よりも競争力があり、顧客との緊密
な関係強化を図ることのできるリーン／アジャイ
ルな新規参入 InsurTech 企業との競争によるプ
レッシャーが高まる中、変革が起きる市場で採算
性と成長を維持するためには、漸進的なイノベー 
ションや最低限のコスト削減だけでは不十分で 
ある。

明るい要素は、多くの保険会社がこのような課
題への対応の強化を図っていることである。創造
性とイノベーションが自社組織にとって大変重要
であると回答した保険会社のリーダーは67％に
のぼり、他の金融サービス（FS）セクターよりも大
きな割合となっていることからも、今後市場で起こ
り得る新たな変化への心構えを見てとることがで
きる。また、人間と機械の協働による利益の探求

（61％）や、将来的に必要とされるスキルに対す
る人工知能（AI）活用の影響を検討していると回

答したCEOの割合も保険業界は高い傾向（49％）
にある。企業をサポートしていく上でのこれらの
取り組みや能力はコスト、イノベーション、顧客と
の緊密性に基づく競争力を実現するための『Fit 
for Growth』（成長に向けた変革のアプローチ）
プラットフォームの主要な要素でもある。

当レポートでは世界 CEO 意識調査の結果に基
づき、保険業界が戦略およびオペレーション面で
変革を遂げていく中、どのように自身を強化でき
るかについて考察していく。リーダーに問われて
いるのは投資した金額ではなく、組織に浸透する
イノベーション文化を構築できたかどうかというこ
とである。先進的な企業は「カスタマーインテリ
ジェンス」とそれを支えるための顧客の洞察や顧
客とのやり取りの品質が、採算性と成長性に結び
つく最も価値ある資産であるとともに確実な基盤
であることを認識している。
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図2：最も変革の影響を受けている5つのセクター

Q：貴社の成長に対する脅威として以下に関しどの程度の懸念を抱いていますか？

「非常に懸念を抱いている」と回答したCEOの割合（50社以上から回答を得ることのできた商業セクターが対象）

出典：PwC第20回世界CEO意識調査
■ 過剰規制	 ■ テクノロジーの変化のスピード 
■ 顧客行動の変化	 ■ 新規市場参入者
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保険会社の CEO が抱く自社の成長に対する楽
観的な見通しは、昨年よりも弱まったものの依然
として強い傾向にある。35％の CEO が今後12カ
月間での収益改善に対し大きな自信を示し（昨年
は38％）、39％の CEO が今後3年間における収
益拡大に大きな自信を持っていると回答した（昨
年は52％）。

各社が拠点を置いている市場とは別に保険会
社の CEO が成長のターゲットとして最上位に挙
げている国が米国であり中国がこれに続いている。 
保険会社の成長計画の中で、ロンドンとニューヨー 
クは依然として最も重要な中心地となっているも 
のの香港が順位を著しく上げ第3位となった。し 
かしながら、市場への参入と深耕を妨げる潜在的 
な障壁に対する懸念も高まっており、各国がより 
保護主義的な傾向を強める中、保険会社の CEO 
の60％が開放的なグローバル市場にて競争のバ 
ランスを図ることが困難になると見ている。

今後の成長への自信、
大きな変動と競争への影響
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図3：成長性に対する経済、政治、社会、環境面での脅威 

Q：以下のような経済、政治、社会、環境的要因による貴社の成長性への脅威に対しどの程度の懸念を抱
いていますか？

「ある程度懸念を抱いている」または「非常に懸念を抱いている」と回答した保険業界のCEOの割合

出典：PwC第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答 

経済成長の不確実性 84％

過剰な規制 95％

地政学的な不確実性 74％

為替市場の乱高下 62％

税負担の拡大 71％

社会的不安定 75％

保護主義 61％

ユーロ圏の将来像 72％

基本的インフラの未整備 47％

テロ 56％

気候／環境変動 61％

失業率 56％

資金へのアクセス 39％

図4：成長促進のための計画

Q：企業の成長を促進する上で今後12カ月間で計画している活動はありますか？

出典：PwCの第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答

コスト削減 61％

自力での成長 81％

新たなM&A 35％

事業の売却、市場からの撤退 9％

アウトソース 25％

新たな戦略的提携、ジョイント
ベンチャー 45％

起業家もしくはスタートアップ
との協働 37％

コストと規制の混乱は引き続き業界リーダー
が抱える最も大きな懸念材料となっている。過剰
な規制が自社の成長に及ぼし得る影響について
ある程度の懸念を抱いていると回答した CEO は
95％にのぼり（図3を参照）、大変懸念を持ってい
ると答えたCEO の割合は67％であった。これは、
銀行や証券・資産運用業界をはじめとした他業界
の調査結果と比較しても大きな数字である。また
分野をまたいで多くの規制改革の導入が求めら
れる中、マネジメント層の時間が拘束されレポー
ティング作業の負荷が高まっている。コンプライ
アンスに関する需要や費用も引き続き増大してお
り、業務インフラへの負担や利益の圧迫が生じて
いる。しかしながら、これらは今日の市場では避
けることのできない現実である。変革を通常のビ
ジネスへと転換できる保険会社は大きな競争力
を獲得することが可能となるだろう。また、利益へ
の圧迫に関して、コンプライアンスにかかる費用
も、もはや度外視できないことも意味している。『セ 
カンドライン（主としてコンプライアンス部門）』に
おいては、ビジネスを進める上で焦点をコンプラ
イアンス対応からその先の競争力の向上へ展開
していくことが求められる。

さらに図3が示すように、経済的逆風は社会
的不安定さや地政学的な不確実性による影響と 
並んで明らかな懸念事項となっており、これらの
要因は全て今後の戦略的な成長に係る意思決定
に影響を及ぼすだろう。業界のリーダーは利益の
拡大に向けてリスクの高い M&Aよりも自力での
成長やジョイントベンチャーを志向しているもの
の、3分の1以上の企業は依然として2017年も何
らかのディールの実行を計画している（図4を参
照）。コスト削減の重要性は明らかであるが、もは
や収益性改善に向けた手段であるとは見なされ
ていない。当セクター内の利益率が縮小化し続
けていることからも、もしも質問の内容が「成長の
促進に向けてコスト削減を計画していますか」で
なく単に「コスト削減を計画していますか」であっ
た場合は、100％の CEO が「Yes」と回答していた
と考えられる。
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「コスト削減だけで会社 
を成 功に導 いたという 
話は聞いたことがない
…利益獲得がもたらす 
最も重要なことは、変化 
する顧客のニーズを継 
続的に満たしつつ、会社 
が変革し続けられるよう 
ビジネスへの再投資が 
できるようになるという 
ことだ」

Keith Skeoch 氏
最高経営責任者（CEO）、
Standard Life plc 

28％
の保険会社のCEOが、テ
クノロジーが今後5年間
で業界の競争性を再形
成していくと見ており、

58％
のCEOが、テクノロジー
が非常に大きな影響を
及ぼすと回答

保険会社の CEO は、テクノロジーの変化やそ
れに伴う顧客行動の変化をビジネスの成長性に
対する大きな脅威と見なしているが（図5を参照）、
一方でカスタマーインテリジェンスが収益性や成
長性の主な予測要素として注目されつつある中
で大きな機会を示しているといえる1。たとえ市場
で大きなシェアを占めていたとしても、顧客との
距離を縮め個々の顧客に合わせた商品やサービ
スをカスタマイズすることは依然として求められる。

図5：成長に対するビジネス上の脅威

Q：貴社の成長に対する以下のビジネス上の脅威をどの程度感じていますか？

「ある程度懸念を抱いている」または「非常に懸念を抱いている」と回答した保険業界のCEOの割合

1	� 当社レポート『 Embrac ing 
disruption』より（2016年
8 月 ）（ w w w . p w c . c o m /
fstech2020）

出典：PwCの第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答

テクノロジーの変化のスピード 83％

主要なスキルの確保状況 81％

サイバーに関する脅威 81％

新規市場参入者 65％

ビジネスへの信頼の欠如 74％

顧客行動の変化 78％

商品価格の乱高下 29％

危機対応態勢 58％

サプライチェーンの変革 34％

エネルギーコストの乱高下 21％



直面する脅威と変化を受け入れ変革を進める保険業界  7



8    第20回世界CEO意識調査／保険業界における主要結果

顧客とのやり取りに関する最先端の方法やデー
タアナリティクスによってInsurTechビジネスは
市場をリードできるようになったが、特にカスタマー
インテリジェンスでこの傾向が顕著である。保険
会社の CEO は新規参入者との競争に対し高い懸
念を抱いており、FinTech 企業の参入に直面して
いる他の金融セクターと比較してもその懸念の
高さは際立ったものとなっている。InsurTechス
タートアップ企業に対する年間投資額は2016年
までの過去3年間で5倍拡大し、2010年からの累
積資金調達額が34億米ドルにのぼっていること
からも脅威の高まりがうかがえる2。今年後半に発
行予定のフォローアップリサーチではこの数字が
さらに著しく拡大すると予想される。

しかしながら、InsurTech 企業の存在感の高ま
りは脅威になるというよりは保険会社にとって価
値ある機会をもたらし、イノベーションの形を漸
進的なものからブレークスルーをもたらすものへ
と躍進させることを可能にする3。InsurTech 企業
とのパートナーシップによって保険会社は自社の
プロセスを改善し、効率性の強化やコスト削減を
実現できるようになる。また InsurTech 企業は、
保険会社が膨大なデータを自由自在に分析でき
るよう支援し、保険会社は顧客に関する理解を深
めるとともに顧客獲得率を上げより多くの情報に
基づいた引受審査を行えるようになる。

競争と変革に関する再考察

2	� 当社レポート『Opportunities 
await：How InsurTech is 
reshaping insurance 』 

（2016年6月）では、デジタ
ル／テクノロジーの変革に携
わる世界の保険会社79社の
CEO、イノベーション部門の
トップ、CIO、企業トップとのイ
ンタビューに基づく内容を掲載

（http://www.pwc.com/
InsurTech）

3	� 当社レポート『 Innovat ing 
to grow：A new world of 
opportunity for insurers』 

（ 2 0 1 6 年 ）より（ h t t p : / /
www.pwc.com/us/en/
insurance/publications/ 
insurance- innovat ion .
html）
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4	 �当社レポートより「Opportunities 
awa i t：How InsurTech 
is reshaping insurance」

（http://www.pwc.com/
InsurTech）

図6：最も強化の求められる分野（トップ5）

Q：現在のビジネス環境のもと、新たな機会を生かしていく上で以下のどの分野を最も強化したいと考え
ますか？

出典：PwCの第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答 

イノベーション 9％

カスタマーエクスペリエンス 24％

デジタルとテクノロジーの 
ケイパビリティ 28％

人事 11％

競争上の優位性 7％

図7：重要なスキル 

Q：テクニカル面での専門知識に加え、以下のスキルは貴社にとってどの程度重要ですか？

「大変重要である」と回答した保険業界のCEOの割合

出典：PwCの第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答 

デジタルスキル 41％

STEM スキル （科学、テクノロジー、
エンジニアリング、数学） 28％

感受性 49％

問題解決 73％

適応力 65％

協業 71％

創造性とイノベーション 67％

リーダーシップ 79％

リスク管理 69％

カスタマーインテリジェンスはこのような機会
を実現するために不可欠であり、顧客の期待する
方向性やそれを満たすためのイノベーションの種
類を保険会社が判断するために役立てられる。イ
ノベーションの観点では、カスタマーインテリジェ
ンスは一方で、最新の動向やその影響の分析を
活用し、他方では InsurTech やより広範囲なイノ
ベーションの眺望に対する緊密なモニタリングを
活用している。保険会社はこれらの洞察をもとに
最新の技術を生かしていくためのエンタープライ
ズ・イノベーション・モデルを構築し、これを実現
できる実力者やイノベーターとのコネクションを
活用することができる。

では、保険会社はいかに競争に備えていけば
よいのか？保険会社の CEO に成長に向けた機会
を十分生かす上で重要となる分野を一つ挙げて
もらったところ、デジタルとテクノロジーに関する
ケイパビリティがトップ項目に挙げられ、次にカス
タマーエクスぺリエンスが続き両者の相互関連
性が反映される結果となった（図6を参照）。図7
が示すとおり保険会社の CEO の大多数は自社に
おける創造性とイノベーションの重要性を強調し
ている。

経営・企業文化 の 違 い が、大手保険会社と
InsurTechスタートアップ企業間の緊密な連携を
実現する上で大きな障害であると示されているも
のの4、両者が綿密な関係を構築できる可能性は
十分にある。対照的な文化の差を埋めることを困
難と見なすのではなく既存の保険会社がもつ長
期的視野でのマインドセットとInsureTech 企業
の創造力や敏捷性による補完によって市場形成
に向けた連携構築の機会を認識していくことが重
要となる。
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データ活用、デジタル化と信頼性

74％
の保険会社のCEOがビ
ジネスへの信頼の欠如
が成長に対する脅威と
なると回答

これ は 保 険 会 社 が『 約
束』を守ることへの信頼
性の重要度が反映され
たもので、他の業界より
も高い数字となっている
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デジタル化とデータの充実は保険ビジネスの
中心的な要素となるものの、それに伴ってサイ
バーリスクも発生する。保険会社の CEO の81％、
銀行／証券・資産運用会社の CEO の82％がサイ
バーリスクが自社の成長にもたらす影響にある程
度もしくは非常に懸念を抱いている。保険会社が
保有する保険契約者の医療、家計、その他の機
密情報のボリュームを鑑みても、セキュリティ侵
害は信頼の損失に繋がりかねず、失った信頼を
回復することは非常に困難なものとなる。図8が
示すように、当世論調査の回答者の70％が、デジ
タル化した社会の中で信頼性を維持することはま
すます難しくなっていると回答しているが、データ
管理を差別化要因として活用できるとする見方も
強い。

信頼は保険ビジネスの根本となる『約束』の要
でもある。だからこそ、信頼を損ねるような行為
は業界リーダーにとって大きな懸念となる。米国
労働省が新たに発表した改正規則、『投資アドバ
イス、アドバイザー報酬に係るフィデューシャリー
デューティー』は、英国の『個人向け金融商品販
売制度改革（Retail Distribution Review）』と同
様に、信頼を強化するための重要な機会を提示
している。改正されたフィデューシャリーデュー
ティーには、商品の合理性からデータの取得と保
護に至るまで業務面とビジネス構造面の幅広い
変革に向けた促進要因が記され、直近のコンプ
ライアンスを超えたルールが提示されている。つ
まり、コンプライアンス指向のアプローチのみで
は不十分であるということである。成功している
保険会社は、顧客のニーズを理解し顧客中心主
義を目指す上で、強固な企業目標とその根本とな
る文化が重要となることを認識している。

図8：データと信頼性

Q：デジタル化が進む中、以下の意見にどの程度同意されますか？

「そのとおりである」もしくは「非常にそのとおりである」と回答した保険会社のCEOの割合

出典：PwCの第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答

信頼を獲得し維持することは困難
になっている 72％

幅広いステークホルダーの期待を
考慮し経営を行うことはより重要
である

85％

私たちが価値を置くカルチャーや
行動を反映させた強固な企業目標
を持つことはより重要である

97％

個人データの管理方法によって差
別化を図れる 78％



生産性
申し込み、見積もり、契約、関連するヒット／

リテンション率
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成長に向けた変革のアプローチ 
（Fit for Growth）：より少ない費用で
より多くの価値を生み出す

変革が行きわたる市場で競争力を維持するた
めには、スピードが鈍く焦点の定まらないオペレー
ションからわずかばかりの無駄を省くといった程
度の対応では不十分である。成長性とはより優れ
たケイパビリティや顧客を中心とする姿勢、顧客
中心型の商品に基づくものであるため継続投資
が必要となる。問題点は、企業がコスト削減にエ
ネルギーを費やしたにもかかわらず戦略的な取
り組みに向けて支出するための資金がほとんど
残らないケースが多いということだ。

コスト削減だけでは長期的な成長を維持でき
ないとすると、必要とされるのは戦略、イノベー 
ション能力、オペレーション能力に基づくより根
本的な変革となる。

保険会社が主に目指すべき方向性は、市場に
おける変革と歩調を合わせつつ価格面での競争
を行っていくことである。つまり、PwCにおける『Fit 
for Growth（成長に向けた変革のアプローチ）』
を取り入れることである。これにはリスク選択と価
格設定をより精緻に行うことと、わずかな追加費
用でより顧客に合わせたソリューションを提供で
きるようにするためのデジタル化が含まれる。

では、生産性、成長性を強化しつつコスト削減
を行うために保険会社は何ができるのか？生産
性向上、価格のモニタリング、租税効率、保険金
支払いの適正化は引き続き重要な項目となって
いる（図9）。

図9：コスト管理の基盤

出典：PwC

保険会社の 
損益

価格のモニタリング
実際のレートとテクニカル 
レートを比較し、実効レート
の変化をモニタリングする

税効率
実効税率に関する（プロセスというよりも）戦略的
見解

保険請求 
事故発生頻度と一事故あたり
の損害額に関する実際と予測
値の比較



ルーティンタスクの自動化の拡大がトレンドと
なっており、これはコスト削減や効率化に繋がる
のみでなく、顧客とのやり取りやサイバーリスク
保険などの高付加価値の成長分野にスタッフが
より多くの時間を費やすことも可能とする。テクノ
ロジーによって実現できるソリューションには以
下が含まれる。

•	 �マシンラー ニング、先進的 アナリティクス、 
センサーテクノロジーをターゲット顧客向けに
活用することで顧客のニーズを評価し、カスタ
マイズしたソリューションの構築やリアルタイ
ムでのリスク評価が実現できようになる。利点
としては、より焦点を絞ったセールスやマーケ 
ティングへの投資、保険契約者へのより良いサー
ビスの提供ができるようになる。

•	 �自動化とAI の活用により、保険引受審査に係る
ルーティン作業のスピードを速めより多くの情
報に基づいた価格設定と損害査定を行えるよう
になったことで、既にコスト削減が行われている。
また保険会社が顧客の経済的損失に対する金
銭給付といった役割から、いつ何が起きるのか
予測し（予測分析）、積極的に損失軽減を行う
役割（処方的分析）へと変化していく中、機器セ
ンサーからコグニティブコンピューティングに至
るまでの新たな機会も提示されている。

•	 �ロボティックスによってバックオフィスのあり方
が急速に変革され、コスト削減が実現されてい
る。例えば、あるファイナンス部門ではシンプル
な新ソフトウエアを導入することでバラバラだっ
たシステムの統合を実現した。また、何度もデー
タ入力をしなくとも容易にビジネスデータのや
り取りを行うことが可能となった。
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「職場におけるテクノロ
ジーのスピードと影響度
が拡大しているが、これ
についてはパワフルで
あるものの相 反する二
つの影響があると考えら
る。データ分析能力と生
産性は大きく改善してい
るものの、世界には多く
のノイズ、多くのデータ
が存在する。人々が分析
したいと思う特定のデー
タを 絞り込 めるよう徹
底が図れているのか、ま
た、効率的に作業できて
いるのかということが不
明である」

Keith Skeoch 氏
最高経営責任者（CEO）、
Standard Life plc
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将来にフィットする人材の確保

人間と機械のハイブリッドなリソース構成が成
長に向けたモデルの主な促進要因となっていく中、
多くの保険会社のCEOは人と機械の協働による付
加価値を熱心に探索している（図10を参照）。ただ、
HRアナリティクスを利用することで状況変化予測
および変化への対応能力を改善できるようになる
にもかかわらず、HRアナリティクスを活用している
と回答した企業は半分以下であった。

保険会社のCEOが優秀な人材プールを増強し、 
イノベーションを助長する上で必要となる新鮮な 
アイデアや経験をもたらすことができるよう考察す
る中でダイバーシティとインクルージョンが重要な
議題となっている。

保険会社の CEO の約94％はタレント人材のダ 
イバーシティとインクルーシブネスの促進に関心 
を抱いており、PwC が調査した他の業界よりも大
きな割合となっている。しかしながら、多くの女性
やシニアマネジメントのポジションで過小評価を 
されている人々は、依然としてプロモーションの面
で壁につきあたっており方針の策定だけではこの
問題を克服することはできないであろう5。より機
敏な働き方を求めるマインドセットから、いかに目
標を達成しパフォーマンスや潜在性を評価するか、
というマインドセットへ変化させることが必要なの
である。

73％
の保険会社のCEOが、将
来的に必要となるスキ
ルや雇用構造を反映さ
せるために人材戦略を
変更したと回答

5	� 当 社レポ ート『 B r e a k i n g 
through：How insurers 
can harness the diversity 
dividend』（2016年9月）で
は、これらの障壁を克服する
ための方法を考察（http ://
www.pwc.com/gx/en/
indus t r ies/ f inan -c ia l -
services/insurance/）

図10：人材戦略の再検討

Q：貴社のタレント活用に関する以下の内容にどの程度、同意または反対しますか？

「そのとおりである」もしくは「非常にそのとおりである」と回答した保険会社のCEOの割合

必要な部門にタレント人材を移動させている 75％

コントラクター、フリーランサー、アウトソーシングの利用が増えて
いる 34％

社員の福利厚生の改善にテクノロジーを活用している 69％

人材を見つけ、教育し、維持する上でデータアナリティクスを活用
している 45％

自社のラーニングプログラムにデジタルトレーニングを追加した 72％

人と機械の協働によるベネフィットを探っている 61％

タレント人材のダイバーシティ／インクルージョンを促進している 94％

将来的に必要となるスキルと雇用構造を反映させるために人材戦
略を変更した 73％

人事部門の役割・機能について再検討している 63％

国籍、性別や地域に係らず最高のタレント人材を探している 74％

将来的に必要とされるスキルに対する人工知能の影響を考慮して
いる 49％

出典：PwC第20回世界CEO意識調査に参加した保険会社CEOの回答
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保険会社はいかにイノベーション、コスト管理、
カスタマーインテリジェンス、カスタマーインティ
マシー（顧客との親密さ）の折り合いをつけてい
けばいいのか？

１ 成長に向けた革新
変革 を 機会として 捉 えて い る 保険会社 は

InsurTech 企業とどう“戦う”かについては考えて
おらず、それよりも変革実現への積極的な姿勢を
示している。そのような保険会社はイノベーショ
ンや顧客の期待に関する最新トレンドを緊密に
モニタリングできるようエンタープライズ・イノベー
ション・モデルの開発を進めている。また、スター
トアップ企業に対しては資金提供を行うのみでな
く、積極的にパートナーシップを組んで市場での
経験から得た洞察を共有しつつ新規アイデアや
ベンチャーに対して、テストの場や市場へのアク
セスを提供している。

2 コストと戦略の整合
重要な優先課題はコスト削減ではなく、成長と

差別化の強化に向けリソースの重点をどこに当て
るかということである。パフォーマンスの低い活
動や非効率なオペレーション（見直しや廃止が求
められる「不良コスト」）に対し、収益性を向上す
るための能力を差別化（「良いコスト」への投資）
していくことがスターティングポイントとなる。

３ 人事戦略の再考察
保険ビジネスが変革の波をかぶる中、有能な

保険会社は自身の将来を見定めて進化していく。
先見性のある保険会社はさらなる創造性や適応
力のあるデジタルに精通した要員の育成を目指
す中で、新たな人事戦略の策定を行っている。保 
険業界の境界線が不鮮明になり、保険会社が新
たな市場に参入し企業競争力の面でダイバーシ 
ティの重要性も再認識される中、必要とされるタ
レント人材の幅も広がり続けるだろう。企業が顧
客との緊密化を図りAIとの協働もありふれたもの
となる中、タレント人材の配置や管理方法は今後
も変化し続けていくと考えられる6。

16    第20回世界CEO意識調査／保険業界における主要結果

フロントランナーを特徴づけるもの

「気持ちを落ち着かせ、リサーチを実施することで不
確実性が機会をもたらすものとして捉えることがで
きるようになる。そのためには、落ち着いて多くの分
析を行うことが重要である。私たちは変化そのものと
変化がもたらす機会をどのように活用できるかを考
察していけばよいのだ」

Keith Skeoch 氏
最高経営責任者（CEO）、 Standard Life plc

6	� PwCのレポート「The power 
to perform：Human capital 
2020 and beyond」（2016
年10月発行）（www.pwc.
com/hc2020）では、目的に
合わせた労働力を構築するた
めの優先項目を考察
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