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Insurance 2020:
デジタル化の加速 – デジタル
フロントランナー
になるための近道

多くの生命保険会社が、保険市場におけるデジタル化の影響の拡
大に遅れないよう対応を急いでいる。しかしながら、その対応スピー
ドは遅過ぎるのが現状である。デジタル化が持つ潜在的な力を引き
出すために、より迅速で安価かつ柔軟な方法はあるのだろうか？



本稿の構成

本稿は、PwCのInsurance 2020シリーズの最新版である。本稿は2部構
成とし、それぞれ異なる視点からデジタルによる革新的変化が保険市場を
どう変えるのか考察する。

第1部：グローバル編................................................................................................ 4

先進国および新興国を含む生命保険市場の9,000人以上の消費者に対
する調査から明らかになった、メガトレンドとメガトレンドに対応するため
のリスクおよび市場の先頭を行くために必要となるオペレーション上の戦
略的要素について考察する。

第2部：日本編......................................................................................................... 20

日本の2,000人以上の消費者に対して行った保険のネット販売に対する
意識調査から、保険会社がデジタル時代に生き残るために必要な戦略
的要素について、マーケティング・販売に焦点を当て、より具体的に考察 
する。
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Insurance 2020: 保険ビジネスの将来像

『Insurance 2020: デジタル化の加速 –デジタルフロ
ントランナーになるための近道』は、PwCのInsurance 
2020シリーズの最新版である。保険市場の競争環境
を再形成しているメガトレンドについて探る1。

私たちのクライアントは、自社組織へのトレンドの影響を判断し、それに対
応する上で必要となる戦略の決定に、『Insurance 2020』を活用している。 

『Insurance 2020』の主なメッセージは、不安定な市場や日々のビジネスへの対
応など組織が短期的に実行していることが何であれ、組織は、社会的（Social）、
技術的（Technological）、経済的（Economic）、環境的（Environmental）、政治的

（Political）な要因（STEEP）にかかわる広範囲に及ぶ将来的な発展に、いかに後
れを取らないようにするか考察していく必要があるということだ。

私たちの調査について
2014年5月、9,281名の消費者を対象に、加入している生命保険の種類、デジタ
ル媒体で生命保険に加入することへの考え方、生命保険をデジタル媒体で加入
する際の動機付けとなるものについて、調査を行った。調査対象は、ブラジル、カ
ナダ、中欧、東欧、中国／香港、フランス、ドイツ、インド、メキシコ、オランダ、シン
ガポール、南アフリカ、スペイン、スイス、スウェーデン、英国、米国の国々から、年
齢、性別、収入のグループごとにサンプリングされている。

1	 www.pwc.com/insurance/future-of-insurance and www.pwc.com/projectblue.
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　生命保険の市場は変革の時期に差し掛かっている。デジタル技術の発展は、変化を
推進する上での主要な要因の一つとなっている。デジタル技術により顧客の期待の再
形成や、商品、サービス、価格の容易な比較が可能となり、結果として豊富なデータを持
つ新規参入者や新興企業に市場を開いている。顧客中心主義の度合いが重要な差別
化要因となるこの市場では、顧客とのやりとりや、ニーズを把握するための明確な方法
の開拓、カスタマイズされたソリューションの提供もデジタルによってなされている。つ
まり、効果的なデジタルの活用は今や競争に不可欠なものとなっている。

　しかしながら、既存の生命保険事業においては、対応スピードが遅く、システムとプロ
セスの見直しにかかわる課題が、市場の変化への対応を困難にしている。また、ITインフ
ラは規模が大きく複雑であるため、変更を加えた頃には、市場が既に先に進んでしまっ
ていることが考えられる。同様に、多くの生命保険会社が、ビジネスの創出に関して営業
職員・代理店チャネルに過大に依存しているため、未開拓市場でのデジタル技術の発展
によるプレゼンス強化の機会を見逃していることも考えられる。

　本稿に概説しているとおり、生命保険事業においては、変化する市場の需要を満たし
つつ、新規顧客に働きかけるためにより迅速で柔軟性があり、費用効率の高い方法を
見つけていくことが必要であると考えられる。そのオプションの一つとしては、既存の仕
組みと並行しながら新しいビジネスの仕組みを展開することが考えられる。これらの「グ
リーンフィールド（未開発）」オペレーションは、迅速な立ち上げを行い、テスト、適応、展
開させることで急速な需要に対応することができる。他の可能性としては、既に必要な
能力を持つ企業の買収やパートナーシップの構築などが考えられる２。

　上述のアプローチには、より多くの柔軟性や、イノベーション創出を可能にすると同
時に、コスト、設計、実行リスクの低減も可能となる。変化を成功につなげるための主な
決定要因は、もはや計画や設計ではなく、変化する顧客の期待をいかに解釈し、それを
迅速に市場へと反映し、フィードバックを得て、素早く適応させていけるかということに
なる。

　産業化したレガシープロセスを市場への早期参入を可能とするソリューションによっ
て強化することで、既存の生命保険会社は、市場への参入の道を探るモバイル企業や、
インターネットプロバイダー、その他の新規参入者と対等に競争することが可能となる。
同時に、新しいオペレーションと既存のビジネスプラットフォームを統合し、ビジネス全
体を着実にアップデートしていくことも可能となる。

本報告書での考察事項
　本報告書の第一項にて、私たちはデジタル技術がどのように生命保険事業の競争環
境の再設計を可能にするかを検証する。第二項では、加速する変化に後れを取らない
ようにすることの難しさとリスクについて検討する。そして、第三項では順応性ある考え
方の形成方法、意思決定の迅速化、市場の先頭を行くために必要となるオペレーション
上の柔軟性について考察する。私たちの見解は、世界中のPwCのエキスパート、先進国
および新興国を含む生命保険市場における9,000名以上の消費者に対する調査結果
から導き出されている。

　本報告書が、皆さまに新たな見解を提供し、お役に立てていただければ幸いである。
質問や、詳細については、貴社のPwC担当者または30ページに記載されている著者ま
でご連絡いただければ幸いである。

David Law 
グローバルリーダー、保険分野 
PwC UK

序文
Insurance 2020：デジタ
ル化の加速 – デジタルフロ
ントランナーになるための
近道

2	� 『Insurance 2020: A Quiet Revolution - The Future of Global Insurance 
M&A』（PwC, 2013年9月）は、M&Aにおける競争力向上のための、買収側の役割
を詳細に考察している。
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デジタルへの道
どこへ向かっているのか？
過去、デジタルビジネスとは電子商取引のことを意味していた。しかし、状況は変わりソーシャルメディア、ス
マートデバイス、ビッグデータ、クラウドコンピューティングの急速な台頭により、デジタルの新たな可能性が
開かれた。

人口の変動や、期待や権限の増加を通じ顧客も変化している。テクノロジーとソーシャルメディアにより、顧客は今まで以上に情報を得ることが
できると同時に、発言権も増している。

2017年までには新しい種類の顧客が圧倒的な割合を占めるようになる 
– デジタルネイティブと呼ばれる人たちについて

デジタルネイティブ従来の消費者

2000 2005 2010 2015 2020 2025

移行期の消費者

これらがビジネスにもたらす意味
結果的に、ビジネスは以下に対応することによって変化に順応してきた

透明性の向上 顧客とのグローバルなやり取
りに立ちはだかる障壁の除去

新しいビジネスモデルの活用

プライバシーやセキュリティに
対するさまざまな脅威やリスク

商品やサービスでなく、 
結果に基づく経済

信頼される経済活動の台頭

ソーシャルメディア スマートデバイス、センサー 
技術、ウェアラブル技術

ビッグデータ、 
アナリティクス

クラウドコンピューティング

S CAM
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幅広い市場 幅広い市場 幅広い市場

1 商品中心型
企業は商品／サービスに 
完全にフォーカスする

3 完全な顧客中心型
顧客成果とニーズに焦点を当て、商品／
サービスがこれらを満たせるようにする。
実現には、産業界の障壁の統合が必要

2 顧客中心型
商品／サービスのベネフィットに 
フォーカスし、エクスぺリエンスを 
向上させる

ビジネスフォーカス

商品＆サービス
ビジネスフォーカス 

顧客ニーズ

ビジネスフォーカス＝
顧客のニーズ

顧客顧客

企業 企業 企業

三つの変化の波が押し寄せている

デジタルによる付加価値の提供

1

3

2

企業は、顧客の電子商取引に対するエ
クスペリエンスを向上させるデジタル技
術の正しい組み合わせを持ち、それを
実際のオペレーションと上手く統合して
いる

顧客のデジタルアイデンティティーは複雑になっている。顧客
は、企業の商品やサービスへのかかわりを深めることで、自分
自身についても、よりよく知るようになる。それはつまり「デジタ
ルアイデンティティーマネジャー」が顧客に代わり、顧客が最高
の取引を得られるよう働きかける機会につながる

企業は、顧客がどのように商品やサービスを使用したいのかにつ
いて探り、顧客のライフスタイルを改善し企業へのロイヤルティー
を向上させるための新たな提案を策定している

デジタルは、「完全な顧客中心主義」を加速させる促進要因となる:

...ビジネスは、より顧客中心型になる必要がある

NIKE+

Google+

PayPal

パスワード

ロイヤルティーカード

Twitter

Facebook

支払い情報

リテールチャネル

デジタルアイデンティティー

電子商取引
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0

　人々が長生きし、より多くの富を持つようになる中、生命保険は、多くの面において前
途の明るい事業となっている。

　この潜在性は活かされているだろうか？私たちが、先進市場および新興市場におい
て目の当たりにするのは、保険のいまだ圧倒的な不足である3。営業職員および保険代
理店は、容易な勝率や高額な手数料をもたらしてくれる比較的裕福な中年層の顧客に
焦点を当てるケースが多く、若年層や裕福でない層に対してはあまり焦点を当ててい
ない。

　より幅広い市場にまで浸透していくことが難しいのは、多くの若年層にとって生命
保険があまり関係のないものと考えているといった事実によっても裏付けされている。 
また、生命保険が高額すぎて加入できない、または自分に合った設計がされていないと
考える多くの低所得者にとっても同様のことが言える。私たちのGlobal Surveyの3分の
1以上の回答者が、現在のところ生命保険に加入していない。保険加入率は、特に、米
国、英国および他の先進市場において、低所得層および35歳以下の消費者の間で顕
著に低迷している。このような傾向は、従来の金融機関への信頼の低下も一因となって
いる　—　PwCによる最新のGlobal CEO Surveyに回答いただいた保険業界のCEO
の約60％が、保険業界に対する信頼の欠如がビジネス成長の上での脅威となると見て 
いる4。

　また、顧客が、個別の事情や願望をより良く反映させた退職保険や生命保険ソリュー
ションに期待を示すようになる中、生命保険は商品に焦点を当てたアプローチから顧
客に焦点を当てたアプローチへと移行していくための方法を探っている。しかし、多くの
企業ではデータや経験を有していないため、そのアプローチを実現するための顧客に
対する理解を欠いている。金融サービス全般に目を向けると、約70％の企業が戦略、商
品開発、マーケティングにアナリティクスを活用しているものの、そのうち半分以上の企
業ではデータから洞察を導き出すことが大きな課題となっていることが、PwCの最新の
Digital IQ Surveyにて示されている5。

　さらなる課題として、保険会社による顧客のプロファイリングや、特約などに関するア
ドバイス、医師による診査や健康診断受診の要求による、最初のコンタクトから保険契
約締結までの間の長いリードタイムが挙げられる。離脱率も常に高く、顧客が何を、い
つ、どこで欲しいのか明確に決めていた場合には、このようなアプローチを続けた場合、
離脱率が増加すると考えられる。 

市場の再形成

デジタルはもはや単なる一
つのチャネルとしてではな
く、その影響は顧客の期待
を変え、未開拓市場での新
しい機会を創造している。
デジタル戦略ではなく、デ
ジタル時代におけるビジネ
ス戦略を主たる目的とすべ
きである。

1

3	� 先進市場の2,132米ドルに対して、新興市場の人口１人当たりの保険料はわずか62米ドルとなっている（Swiss 
Re Sigma World Insurance in 2012）。一家の大黒柱が亡くなった場合、米国でも、18歳以下の子供のい
る家庭の70％がリスクにさらされるとするリサーチ結果がでている。（LIMRA ‘Facts about life’, 2010年 
9月）

4	� 『17th Annual Global CEO Survey – Fit for the future: Capitalizing on global trends, PwC, 2014年』 
（www.pwc.com/ceosurvey）の一環として、保険会社のCEO74名による投票が行われた。

5	� PwCのSixth Annual Digital IQ Survey （www.pwc.com/us/digitaliq）にて保険会社88社を含む319の金
融サービス団体へのインタビューを実施した。
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顧客の時代
　デジタル化がもたらす影響により、全て
の商取引が変化を促されている。顧客は、
デジタルリテールにおける直観力、いつ
でもどこでも可能なやり取りに期待を示
すようになっている。顧客中心の時代にお
いて、顧客はどのように、いつ、企業と取引
を行うか決定する権限を有しており、その
企業と取引が行えない場合には、他社に
移行する。PwCによる最新のGlobal Total 
Retail Surveyでは、顧客は、このようなエ
クスぺリエンスをデジタルチャネルのみ
でなく、全てのチャネルにわたって期待し
ていることが明示された6。ビッグデータの
分析や、ソーシャルメディアでのモニタリ
ングおよび他の媒体での洞察により、同様
に企業は変化する顧客の需要を予測し、
能動的に対応しながら、顧客の選好に合
わせサービスやコミュニケーションを形
作っていくことが可能となる。

　これらの 展 開 は 、企 業 戦 略 の イノ
ベ ーション の 役 割と影 響 が 変 革して
いる際に進展される。『A 2013 PwC 
study of business leaders’ attitudes to 
innovation （邦題: 2013年度、ビジネス
リーダーによるイノベーションに対する姿
勢に関するPwCの分析）』では、単なる商
品開発などの漸進的なイノベーションで
なく、自社のビジネスモデルや、顧客に提
供するソリューションの変革的な現状打
破についてCEOが考察している範囲を浮
き彫りにした7。

　旅行業界からリテール業界にいたる、
業界での変革に裏付けられているように、
デジタルの進展は、市場を変化させる現
状打開のための主要な促進要因となって
いる。

生命保険、年金分野への変革的影響
　生命保険の独自の性質を考慮すると、
デジタル技術による影響やそれに伴う商
業的潜在性のほとんどは、非常に特化さ
れており、広範囲にわたるものとなって 
いる。

　進展の鍵となるのは、顧客に近づき、真
に顧客中心型である商品、サービスおよ
び生涯にわたるソリューションを創出する
ための機会である。デジタル媒体でのやり
取りにより、保険会社は、関係構築のため
に営業職員や保険代理店に依存すること
なく、顧客のニーズや、行動にかかわる豊
富なプロファイルを構築することが可能と
なる。そして、これらのデータを活用しなが
ら、各人の需要に合わせたソリューション
のカスタマイズや、エクスペリエンスの形
成を行うことが可能となる。

　企業が、若年層やその他未開発の層に
新しい魅力的な方法で働きかけられるよ
うにする上で、デジタル技術も「対応可能
な」市場を大いに拡大させることになる。
私たちのGlobal Surveyにおける34歳以
下の回答者たちからは、生命保険のオプ
ションや見積もりを、ソーシャルメディア
を活用して調べる傾向が上の世代よりも
強いということが顕著に見られた。つまり、
未開発の若年層に働きかけるためには、
ソーシャルメディアによる方法がますま
す重要となることが示されたということに
なる。生命保険について調査するために
ソーシャルメディアを活用することは、急
激に成長しているインドや中国／香港市
場において特に一般的となっている。PwC
の調査では、PCやラップトップ、スマート
フォンやタブレットを利用して生命保険
に加入したと回答した顧客が11％にのぼ
り、最も重要な理由として以下の２点が
挙げられた。それはアクセスのしやすさ

（63％）と年中無休での利用が可能である
こと（60％）である。また半数以上の人た
ち（53％）が、価格がデジタル媒体で保険
商品へ加入する際の動機づけとなったと
も回答している。デジタルによるやり取り
の第一歩として、資金管理や納税申告な
どの分野での双方向による個人へのアド
バイスやガイダンスという可能性も考えら
れる。

　 顧 客 がさらなるアドバ イスを 必 要
とする場 合 には 、保 険 会 社 へ の 電 話
や 営 業 職 員 お よ び 代 理 店 による サ
ポートを通して相談することもできる。 
私たちのGlobal Surveyの回答者に生命
保険にデジタル媒体で加入する際の動機
となるものについて尋ねたところ、必要に
応じた電話によるサポート／アドバイス

（32％）、オンラインでの保険プロによるア
ドバイス（30％）、オンラインによるアドバ
イスツール（26％）と、三つの重要な要因
が挙げられた。

　モバイルやインターネットにアクセス
可能な人口については、中国が米国を
上回っていることを見ても、これは明ら
かに大きなグローバルでの機会となる。 
中国／香港でGlobal Surveyへの回答者
の50％以上が、オンラインにてプロのア
ドバイスにアクセスすることができるのな
ら、生命保険にデジタル媒体で加入した
いと回答している。

　効果的なデジタルの利用によって、営
業職員、代理店、銀行窓販などの従来の
方法で獲得してきた顧客以外からも顧客
を獲得できるだけでなく、コストも削減で
きるようになる。これにより、裕福でない層
に対しても、より費用効率の高いオプショ
ンを提供することが可能となる。私たちの
Global Surveyでは、生命保険会社を選択
する際の最も重要な要因として価格が挙
げられた。価格競争と投資利益率の低下
傾向が強まる中、より効率的な顧客の取り
込みや、サービス提供は、企業のマージン
とリターンの強化にもつなげることも可能
となる。

6	� 『Achieving total retail: Consumer expectations driving the next retail business model』 
PwC、2014年2月24日 （www.pwc.com/totalretail）.

7	� 『Breakthrough innovation and growth』 PwC、 2013年9月12日 （www.pwc.com/innovationsurvey）.
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デジタルとは何を意味するのか
デジタルとは、ビジネスルールに急速な再形成を促す、顧客の期待・行動・やり取りに関する数々の画期的な「SMAC（ソー
シャル／モバイル／アナリティクス／クラウド）」技術の進展を意味する。

	� ソーシャル – ソーシャルメディアは、顧客が情報を拾い上げ共有し、ブランドの認知度を広め、購入の決定に至るた
めの「唯一の」方法ではないにしろ一つの重要な方法となりつつある。企業がシグナル（即時の洞察）を拾い上げ、
それを販売に活用するための商業的機会は沢山ある。ソーシャルメディアは、イノベーションへの対応を追跡して
いく上でも重要な要素となる。

	� モバイル、ウェアラブルセンサー – モバイルは、やり取りの頻度やデータマイニング、情報交換を増やすことにより
顧客の関与と理解を強化する。テレマティックスやウェアラブルセンサーによって、保険会社は保険契約者の健康
状態をモニターしたり、リアルタイムのリスクや価格の見積もりのためにこれらを利用することや保険契約者に対し
て早期のまたは予防的な処置を求めるよう、潜在的な問題について警告することが可能となる。

	� アナリティクス – 従来のデータに、構造化されていないビッグデータを追加増強することでリスクと顧客プロファイ
リングをより明確にすることが可能となる。商品を個別のニーズに合わせ、個々の好みに合わせたエクスペリエンス
の形成を行えるようになることは強みである。

	� クラウド – クラウドは処理能力を拡大し市場参入への障壁を下げる。新興企業に高額な固定費が必須となってい
た以前の時代とは異なり、企業はあまり費用をかけずにビジネスの立ち上げや、運営、需要に従った費用の調整を
行うことが可能となった。

S

M

C

A
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新しい商品セット
　デジタルチャネル経由で販売した第１
世代の商品は、比較的シンプルな既製商
品が一般的となっている。また、一部の生
命保険会社は、マージン率が低いと見な
したビジネスに、多くの投資を行うことに
躊躇していたようである。しかし、簡易性
を求めていたのは、単に低所得層の保険
契約者だけではない。テクノロジーに精通
したミレニアルズやジェネレーションXと
いった世代は、商品の比較や購入にイン
ターネットやソーシャルメディアを活用し
ているため、生命保険においてはダイレク
トマーケティングが主要な成長分野となり
つつある。分かりやすい商品も、生命保険
に不慣れな急成長中の新興市場の顧客
を惹きつける上で役立っている。

　次世代のデジタル商品は、より洗練され
たものとなっており、この傾向は継続して
いくものと思われる。私たちは、保険契約
者の選択した退職年齢に資産配分を自動
的に調整できるターゲット・デート・ファン
ドのような、一連の作業の早期実施を可
能とさせ、管理も簡単な商品を既に目の
当たりにしている。処理能力や、顧客のプ
ロファイリング、リスク分析の高度化によ
り、今日販売されている低価格の既製商
品のように、迅速な販売が可能で、保全コ
ストのかからない、完全にカスタマイズ化
された保険商品を販売できる道が開かれ
てきているのである。

新しいソリューション
　デジタル技術は、生命保険商品が既に
実施していることを単にデジタル化するの
ではなく、新しい市場と新しいソリューショ
ンを広げることになる。これには、より革新
的でパーソナライズされた健康、財産、退
職にかかわるソリューションの創出が含
まれる。健康／人生における信頼されるア
ドバイザーとしてビジネスを確立すること
で、顧客との長期的な関係の構築に役立
てることもできる。

　同様に、保険契約者の健康や行動のリ
アルタイムの観測により、時間のかかる健
康診断を省くことが可能となるため、契約
締結を加速化し、オンライン上でより多く
の保険を同時契約することが可能となる。
これについては、終身保険よりも定期保険
の方が容易に実現することが可能だと思
われる。また、オンラインから電話や代理
店チャネルにつなげることで、新契約やク
ロスセルに役立てることが可能となる。契
約者が自身の健康データを所持し、これ
を保険会社に提供できるようにすることで
さらなる機会がもたらされる。

豊富なアドバイス
　デジタルが単なる低コストの販売チャ
ネルとして見なされる場合には、従来の
仲介業者たちは、自分たちが販売ループ
からはずれることに躊躇を示すと考えら 
れる。しかし、デジタル化が進むことによ
り、仲介業者は高精度での見込み客の特
定やより情報提供を受けた上での見込み
客との面会といった恩恵を享受できるよ
うになる。また、初回の面会時からの契約
締結の早期化を可能とさせるような、カス
タマイズ化したソリューションの提供も行
えるようになり、離脱率を大幅に減らすこ
とが可能となる。仲介業者にとっての課題
は、顧客がオンラインで得られる以上のア
ドバイスやサービスを提供できるようにす
ることであり、それにはより高度なトレー
ニングや、顧客に関する洞察、商品知識が
求められるようになることである。

デジタル戦略よりも、デジタ
ル時代のビジネス戦略を主
たる目的とすべきである。
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1. パーソナライズ
エクスペリエンスと顧客選好
のマッチング

デジタルによるやり取りと洞察により、保険会社は各顧客の選好について、顧客とビジネスを行
う前から全て把握することが可能となる。また、企業は契約エクスペリエンスと顧客のプロファイ
ルをマッチングすることが可能となる。PwCの調査における約半数の回答者が、アクセシビリテ
ィの拡大や、顧客ニーズにより合わせていくことにより顧客のエクスペリエンスを改善できると
考えている。

2. 最適化
継続的なテストとやり取りの
強化

最新のデジタル評価技術により、顧客とのやり取りについて、適合性や満足度を個別にテストす
ることが可能となった。また、やり取りの各要素を新規見込み客の獲得、契約の成立、保全にかか
わる有効性拡大のために即時に再構成することもできる。

3. 顧客との結びつき強化
契約のための説得力のある理
由の創出

デジタル媒体は、顧客の理解や結びつきを強化するための機会を提供する。キーとなるのは、初
期の関与や、契約に向けた説得力ある理由をどのように創出していくかということである。その
選択肢として、顧客がどのように退職後の資金積み立てを行っていけばよいのか、個別の支出パ
ターンを把握してもらうようにするために「ゲーム」感覚でのやり取りによるファイナンシャルプ
ラニングの導入などが考えられる。また、健康に対するアドバイスや福祉の促進など、顧客との結
びつきや価値提供を補完しあう要素を開発することによる機会創出もある。

4. 的が絞られていること
新たな情報源から得た知見
からのカスタマイズされたソ
リューションの導出

潜在顧客の経済面、健康面や福祉面での幅広い要望を測り、その分析内容を生涯にわたって適
用できるカスタマイズ化したソリューションにつなげるために、既存・新規の構造化されていない
データを活用する能力が求められる。
顧客の行動を予測するための専門性は重要な要素となる。主な差別化要因は、顧客が何に価値
を見出しているのか、何にお金を支払いたいと考えているのかを認識し、顧客の生涯における適
切な時期にこれらを示し、需要に合わせながら動的に価格設定を行う能力である。
競合ベンチマークは、伝統的な競合他社ではなく、生命保険分野に参入しようとしているイン
ターネットやテクノロジー企業となる。

5. ガイド
顧客が適切な商品を決定でき
るようにするための支援

デジタル技術は、顧客の意思決定のための情報提供を行うのみでなく、構造化された意思決定
プロセスを通してガイドすることも可能にする。個々の顧客向けのオンラインガイダンスモデル
は、税金や資金管理目的では既に存在している。

6. 同期がとれていること
シームレスなマルチチャネル
のエクスペリエンスの創造

デジタルは、それ自体でチャネルとなるものではなく、内部や外部とのコミュニケーションや、やり
取り、対応を行うためのより明確な手段である。主な活用手段には、オンラインおよびソーシャル
メディアによるやり取りと、営業担当者との対面によるやり取りと合わせて同期化したマルチチャ
ネルによる顧客との結びつきなどがある。オンラインやライブチャットから、電話や保険代理店チ
ャネルに人々を導くことは、契約の締結や、クロスセルにつなげる上で特に重要となる。
このような統合されたエクスペリエンスは、顧客が保険契約期間中に期待することでもある。 
成功するビジネスは、クロスセルの機会を最大限にし、変化するライフステージに適応させてい
くことで実現される。

7. 包括的であること
ビジネスのマインドセットとオ
ペレーションの再構築

デジタルは、商品設計からマーケティング／販売、さらには、保険契約や保険金請求にかかわる
サービスに至るまでの、商業上のオペレーションにおけるあらゆる側面に影響を与える。組織の
全プロセスにおける人々は、ビッグデータによる意思決定に慣れ、ソーシャルメディアや他のデジ
タル情報に迅速に対応できるようになる必要がある。

8. 機敏さ
後についていくのでなく、先頭
を進む

完璧な状態で市場に出せるまで待つことよりも、市場にイノベーションを出し、フィードバックを
モニターしながら、適応および改善していく方がより良い方法である。アイデアをテストするため
の最高の場所は、商品の置かれている市場である。そのためには、ビジネスは全てが適切に行え
るわけではないこと、学びつつ迅速に次へと進めていくことであるというマインドセットを受け入
れるための文化的なシフトが必要となる。つまり、早い段階で低コストで失敗する方が良いという
ことである。最初の段階での品質よりも、顧客のフィードバックを適切に解釈し、それに対応して
いく能力こそデジタル技術を活用した保険会社のコアな差別化要因となる。

9. 効率が良いこと
より少ない経営資源によるより
多くの成果の産出

デジタル技術は、商品の比較を容易にし、既存のビジネスをさらなる競争に晒すといった点で価
格に圧力をかける。しかし、リスクをより効果的に統制し、商品やサービスをより効率的に提供す
ることで、価格設定がより鋭敏にできるようになる。また、保険にそれ程加入していない層により
経済的な方法でサービスを提供することも可能となる。

10. 敏感性
データで何を行っているの
か、なぜ行っているのか明確
にする

プライバシーへの配慮は重要である。一般的に保険契約者は、データを共有することに対して明
確な利益を感じる場合には、データの共有を行う。例えば、健康をモニターするためのセンサーな
どがあるが、情報をどのように収集・利用・保護するのかについての透明性や責任は重要な事項と
なる。

競争力の強い企業の特徴
　どのような生命保険会社が競争優位となっているのだろうか？テクノロジーや顧客の期待が進化し続ける中、私たちは、デジタル
の潜在性を最大限に生かすことのできる企業には10の基本的な属性があると考えている。
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0

　生命保険業界のデジタル化による影響は、より顕著なものとなっている。しかし、デジ
タルが生み出す機会をいかに最大限に活用できるかを決めることは、複雑で非常に困
難なものである。損害保険を含む他の業界と比較して、生命保険業界は、デジタル時代
における商業的潜在性を生かすための対応に後れを取っている。

　それでは、生命保険業界は現在どの地点にあり、どこへ向かっていけばよいのだろう
か？国ごとのデジタル活用度の段階はそれぞれ異なっている。基本的な情報のチェック
やアップデートなど、生命保険をオンラインで販売するための基盤を開発中の国がある
一方で、「SMAC」8の素養を既に多くの分野に組み込んでいる国々もある。

　それらに共通するチャレンジは、市場に影響を与えるために数年かかっていた進展
についても、数カ月足らずで顧客に期待されるようになるといった、変化のペースの加
速化である。デジタルの世界は、顧客が商品やサービスを発見し比較する能力も広げ
ており、顧客はより良い商品を低価格で得られることが分かった場合には、即時にス
ウィッチングを行う。従って、現在のマーケットの状況がどうであれ、先頭に立つことが重
要であり、早めに他者に追従ができた場合でも不十分になる可能性があるということで
ある。

　生命保険分野で適応性と発展を遅らせる要因とは何だろうか？最初の課題は、変化
を受け入れるための準備姿勢である。商品の開発サイクルとそのための意思決定およ
び承認は、しばしば引き伸ばされる可能性がある。また、抜本的なイノベーションよりも
漸進的なイノベーションの方が好まれる傾向がある。

　システム開発や、チェンジマネジメントにおける従来のアプローチを取った場合、ス
ピードが遅すぎる可能性がある。ビジネスやテクノロジーの近代化を追求する中、生命
保険業界は大変高額な変革プログラムに投資を行っている。これらのプログラムは、長
期にわたる計画、設計により固定のターゲットに目標を定めているが、デジタル時代に
おいてはターゲットは常に変化しており、競争力を保っていくための対応に要する時間
は非常に限られたものとなっている。私たちの最新のDigital IQ Surveyでの金融サービ
ス業の約半数の回答者は、過去数年にわたり戦略的なITの取り組みが見積もり超過と
なったと報告している9。

ビジネスの阻害要因は？

デジタル時代において、ビジ
ネスの発展、チェンジマネジ
メントシステムおよびプロセ
スの改良に対する従来の対
応は遅すぎるものとなってお
り、迅速な行動を取っている
競争相手に門戸を開くこと
につながる。

2

8	� 11ページの「デジタルとは何を意味するのか」を参照。
9	� PwCの第6回Annual Digital IQ Survey （www.pwc.com/us/digitaliq）にて、保険会社88社を含む319の

金融サービス団体にインタビューを行った。
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市場への参入障壁の低下
　それでは、何がリスクとなるのか？遅い
反応は、他の金融サービス分野や、豊富な
データを備えテクノロジーを駆使したテレ
コム／インターネット分野からの新規参
入者に道を明け渡すことへとつながる。

　過去において、元来の生命保険会社
は、市場参入のための高いオペレーショ
ン上の障壁によって守られていた。なぜな
らば、彼らには各地域に分散した営業部
隊の管理や、新契約、事務、保全を支援す
るための広範なインフラの維持が必要と
されていたからである。

　デジタル時代においては、これらの高
い固定費用は大幅に減少している。市場
への参入に、対面による営業部隊はもは
や必要なくなり、多くの市場において対面
式の販売は非経済的な販売方法となって 

いる。クラウドコンピューティングと新世
代のパッケージ化したアプリケーションソ
フトウェアの組み合わせは、新規参入者
が重要なシステムインフラを早期に安価
で導入できるようになることを意味して 
いる。

　しかし、特に医療の引き受け業務や規
制当局による承認の必要性など、一部に
おいては、まだ参入障壁が残っている。 
ただし、新規参入者のための機会は非常
に実現可能なものとなっており、私たちは
これが市場における新たな現実になると
見ている。私たちのGlobal CEO Surveyに
おける保険業界のCEOの回答者50％が、
新規参入者を成長における脅威となると
考えており、この数字は他の金融サービス
分野よりも大きな数字となっている10。

プライバシー
　データの守秘義務については、さらなる
検討が必要となる。これについては、法律
自体が私たちが市場の急速な発展に歩調
を合わせることができない可能性がある
ため、法的要件を超えたものとなりえる。 
また、これに関する基本原則はまだ発展
途上であり、特定の年齢層や文化によって
異なる見解の影響を受けると考えられる。
明確なのは、情報の収集、利用、保護方法
にかかわる透明性が非常に重要な要素と
なるという点である。一般に、保険契約者
は、会社が責任をもってデータを利用する
と信頼できる場合にはデータを共有する
ことに好意的である。

10	� 『17th Annual Global CEO Survey Fit for the future: Capitalizing on global trends, PwC, 2014年 
（www.pwc.com/ceosurvey）.』の一環として、74名の保険会社のCEOが投票を行った。

最も驚異的な競合相手
顧客の期待が変化し、市場参入障壁が低下する中、「最も驚異的な競合相手」は、もはや単なる伝統的なライバルだけでは 
ない。
実際、他の業界からの参入者がライバルとなる可能性もありえるのである。デジタル配信による攻勢に直面している音楽業界
や出版業界に起きていることは、既存の販売モデルが早急に崩壊する可能性を示している。デジタルを効果的に活用してい
る保険会社の主要な競争的差別要因と、潜在的な新規参入者の特徴をマッチさせたものを以下に示す。

競争的な差別要因 潜在的な新規参入者

1

2

3

4

5

6

7

8

 •	モバイル電話会社顧客が信頼していてプレミアムを払ってもよいと思うブランド

リテールでの実績のあるデジタル販売

顧客のニーズと価値を理解し、それに基づいて行動するための幅広い専門知識

顧客セグメントに寄り添った価格設定を行うための方法の理解

顧客による意思決定のための信頼できるガイダンス

迅速にリスクの価格を設定し、資本を提供するための能力

変化を迅速に提供するための能力

健康および福祉に関する洞察

•	 大手の主要なリテールブランド 
•	 インターネット小売店 
•	 大手銀行

•	 大手の主要な小売ブランド 
•	 モバイル電話会社 
•	 インターネット検索エンジン

•	 大手の主要なリテールブランド 
•	 テクノロジー／インターネット会社 
•	 個人傷害保険会社

•	 顧客アドボカシ―ウェブサイト 
•	 インターネット検索エンジン 
•	 ソーシャルネットワーク

•	 再保険会社 
•	 投資銀行

•	 テクノロジー／インターネット会社

•	 ヘルスケアプロバイダー
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0

　最初の重大な質問は、ITが期待どおりの水準にあるかということだ。過去20年間、IT
オペレーションは産業化がますます進んだ。商品やシステム合理化への多大な投資は、
トランスフォーメーションをアジェンダとして促進させた。しかし、大規模な変化には、プ
ロジェクトの速度の遅さ、危険度の高さ、高額であることが付随する。維持費は概して下
がってきているものの、合理化されたビジネスのオペレーションは依然として柔軟性に
欠けている。これらのビジネスは、必要とされるスピードでデジタルの進展や機会に対
応するには非常に扱いにくいものとなっている可能性がある。

　それでは、生命保険ビジネスをどのように迅速に進めていくのか？デジタル化に後れ
を取らないようにするために重要となるのは、敏しょう性である。ただし、現在多額のコ
ストを必要とする複雑なビジネスを単に低コストの敏しょう性の高いものに迅速にリエ
ンジニアリングしていくことは不可能であることが経験によって示されている。

　一つのオプションは、ゼロから開始することの検討である。今後展開していく市場の
機会を十分に生かすために、新しい「グリーンフィールド（未開発地域の）」オペレーショ
ンを迅速に構築するのである。グリーンフィールドオペレーションの構築費用は、以前
は非常に高額であったが、テクノロジーの急速な発展により現在は低価格で設立するこ
とが可能となった。

　もう一つのオプションは、現在の新しい状況において重要となっている分析スキル、
顧客との結びつきスキルを取得することである。このためには、新興企業や小規模な専
門会社の買収やジョイントベンチャーなどが考えられる。

　これらのオペレーションは、生命保険ビジネスとの競争が拡大している新興企業や新
規参入者と似通っている。同時に、似通っていない残りの部分では、既存の財務諸表上
の価値を最大限にするための活動にフォーカスする。

早期の理解
デジタル時代における競争

急激な変化に直面している
市場において、システムや
幅広いビジネスの発展、オ
ペレーションの見直しに対
し、今までとは異なる方法で
アプローチを図る時代へと
突入した。計画や設計への
フォーカスは、スピード、機敏
さ、テストや適応性の品質に
取って代わる。

3

グリーンフィールド（未開発地域の）オペレーションの構築費用は、以前は
非常に高額あったが、テクノロジーの急速な発展によって、現在では低価
格で構築することが可能となった。
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より少ない設計、より多くの順応性 
　従来の長期にわたる計画や設計フェー
ズを削減することによっても、市場に商品
を出すまでのスピードを大幅に向上させ
ることが可能となる。数年後に何が求め
られるのか予想するのは実際不可能であ
り、結局のところ、計画や設計フェーズの
大部分は重複したものとなっている。

　敏しょう性のあるグリーンフィールドア
プローチによって市場に迅速に商品を出
し、顧客から学び、市場の動向に従いなが
ら商品の改良、縮小拡大、中止できるよう
になる。設計は、開発と同時並行できる反
復活動となる。市場に商品を出すスピード
や、簡潔な開発方法は、コンセンサスや承
認よりも重要な要素となる。

　勝者の戦略を知っている人はいない。
そのため、多くの賭けをしながら、学び、
ゲームの先頭に立てるよう迅速に動くこと
が必要となる。

補完的な能力
　グリーンフィールドやジョイントベン
チャービジネスは、主流のオペレーショ
ンを補完する際に非常に効果的なものと 
なる。例えば、既存のビジネスに並行して、
顧客維持、クロスセル、アップセルの能力
を提供することが可能となる。

　防衛的な戦略としては、自身のニーズ
により良く合った商品に乗り換えたいと考
えている顧客をターゲットとするよう、これ
らのオペレーションを活用していくことが
考えられる。さらに積極的な方法としては、
経済的に特定の商品がデジタルチャネル
により適合している場合に、他のチャネル
から紹介された顧客をターゲットとしてい
くことが挙げられる。

　デジタルの価値は、それが真にマルチ
チャネルのエクスペリエンスの一部であ
る時にこそ最大限に発揮される。損害保
険業界では、顧客は初期のオンラインによ
る接触（通常、比較サイトを通して）に続い
て、電話媒体の代理店にコンタクトするよ
う促される。このような移動によって、契約
締結やパッケージ契約の機会を広げる可
能性が高まる。同様に、デジタルチャネル
経由で紹介された顧客は、最終的には従
来のアドバイザーに向かう可能性があり、
新しい種類のサービスや商品選択の機会
が広げられることになる。

考え方の変化
　最終的には、機敏に、柔軟に、顧客中
心的に対応するための能力は、働く人た
ちの姿勢や能力に依存する。これには、
ソーシャルメディアでのやり取りや、ビッグ
データに基づく意思決定への慣れが含ま 
れる。

　同様に、長期的で広範囲にわたるビジ
ネス計画のサイクルは、顧客の需要に合
わせるために、変化の速い、データ主導に
よる反復的なアプローチに取って代わる
だろう。また、組織は、設計、マーケティン
グ、販売に関する個別のサイロを経由した
商品開発および販売（インサイドアウト） 
から、顧客のニーズと期待を識別し、適切
なソリューションを創出すべく働きかける 

（アウトサイドイン）アプローチへとシフト
していくだろう。 

情報の優位性 
　テクノロジー、モバイル、インターネット
大手によってもたらされる競合の脅威と
は、市場全体にわたって顧客とつながり、
大規模かつ速いスピードでデータを取
得、加工、解釈できる能力である。これは、
規模・データへのアクセス・高速で正確な
分析のコンビネーションといった生命保
険会社が取り組まなくてはならないもの
である。

　構造化したデータと、構造化していない
ビッグデータとを補完し合うことは可能で
ある。一部の生命保険会社は、現在50以
上のデータソースを活用して真に洞察的
な「360度の」顧客プロファイリングを実施
している。このような分析により、保険会社
は顧客のニーズと好みに合わせた商品や
エクスペリエンスを創出することが可能と
なる。

　主な課題は、いかにこのように増殖し
ていくデータを取り扱っていくかである
が、その大部分は関係のない「ノイズ」で 
ある。多くの企業は、データを見つけ出し
分析するための能力をいかに強化できる
かという点に注目しているが、このような
姿勢では企業はデータの中で溺れたま
まとなり、本物の洞察を得ることは難しく 
なる。より効果的なアプローチとしては、

「情報の優位性」を得る上で鍵となる質
問を明確にすることが挙げられる。一例と
しては、「顧客区分を明確にし、特定のセ
グメントにおけるエクスペリエンスを改善
するためには何ができるだろうか？」が挙
げられる。
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　より明確な顧客に対する洞察による成功した結びつき、デリバリーに至るまで採算
性の高い成長には、デジタル技術が提供できる最高のものが求められる。競争を行う
上で、生命保険業界は数年単位ではなく数カ月単位でデジタル技術の能力やイノベー
ションを活用することが必要となり、ビジネス戦略やプロジェクトのデリバリーについて
の新しい考え方が求められるようになる。

　頂点に立つビジネスは迅速に行動し機会を生かせるよう、機会と敏しょう性に狙い
を定めた洞察とともに、常に発展し続けている。システムの最新化を図ることは重要で
あるが、以前のようなイノベーション的な見直しより、迅速で柔軟性に富みターゲットを
絞ったアプローチが求められている。規模やサイズはいまだに強みとはなっているが、
デジタル時代においては迅速な行動も必要となる。

結論
デジタル技術のフル活用

頂点に立つビジネスは迅速に行動し機会を生かせるよう、
機会と敏しょう性に狙いを定めた洞察とともに、常に発展し
続けている。 
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目次　（第2部：日本編）

はじめに	 21

伸び悩むネット生損保・・・・デジタル化した日本消費者の 
意識・購買行動を深掘りする	 22

デジタル時代に必要な八つの戦略的要素	 26

最後に	 28

第2部は、第1部で述べられた保険市場のメガトレンド
を考慮にいれたうえで、日本の消費者の意識・購買行
動の変化から保険会社がデジタル時代に生き残るた
めに必要な戦略的要素をマーケティング・販売の観点
からより具体的に考察する。

私たちの調査について
PwC日本は、2014年5月に日本の一般消費者2000名を対象に、保険商品を検討した際の状
況、デジタル媒体経由の保険商品購入に対する考え、その動機付けとなるもの、購入を阻害す
る心理要素（心の障壁）などについて調査を行った。調査対象は、過去１年以内にインターネッ
ト経由で加入した、あるいは、加入を検討した消費者、そして、これまでインターネット経由の加
入を検討したことのない消費者からサンプリングされている。

【調査概要】
•	 調査地域：	 全国
•	 調査方法：	 インターネット調査
•	 対象条件：	 20歳～69歳、男女
•	 スクリーニング：	 人口構成比に準じて抽出
•	 本調査：	 スクリーニング結果より、生保・損保の「過去1年以内、加入者」「過去1年以内、加

入検討＆未加入者」などを抽出
•	 調査対象者の除外業種：	 市場調査、マスコミ・広告、新聞・放送業、金融・保険業
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　日本の保険会社は今、大きなチャレンジを迎えている。日本は世界有数の巨大保険
市場であるが、保険加入率が高い上に少子高齢化により人口増加が見込めないため、
今後の大きな成長は見込めない状況である。一方で、日本人の消費行動にも変化が見
えてきている。景気低迷や消費税増税の影響を受けて、商品の特性や価格により敏感
になっている。また、第1部で述べたような、モバイル、インターネットやソーシャルメディ
アの普及を受けて、消費者がオンラインでより積極的に購買行動を行うようになってき
ており、従来の営業職員や代理店経由のマーケティングでは、顧客を失う可能性が出て
きている。

　あらゆる場所でデジタル化が進展している一方で、保険のネット販売はいまだに消費
者にあまり浸透していない。（図1参照）

　PwCは、何が保険のネット販売の成長の妨げになっているのか、デジタル社会におい
てネット販売が成長するには何が必要なのかを明らかにするため、最近保険を契約し
た、もしくは保険加入を検討した日本人消費者に対して独自の調査を行った。

　本稿では、その調査結果から、デジタル化した消費者に対応するために保険会社が
獲得すべき必要な戦略的要素を考察する。

はじめに

PwCは、日本の保険市場に
おける消費者に対し、デジタ
ルによる革新的変化がどの
ように消費者の意識や購買
行動に影響をもたらしてい
るか調査を行った。

図1

元受正味収入保険料の推移（自動車保険）	 新契約年換算保険料の推移（個人生命保険）

（1億円） （1億円）
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0
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ダイレクト
保険会社

（CAGR: 8.5％）

オンライン
保険会社

（CAGR: 69.1％）

従来の
保険会社

（CAGR: 0.6％）

従来の
保険会社

（CAGR: 7.9％）

ダイレクト保険会社： ソニー損保、そんぽ 24、三井ダイレクト、イーデザイン、SBI 損保、
アメリカンホーム、アクサ、チューリッヒ、セゾン自動車火災

オンライン保険会社: ライフネット、メディケア、AXA ダイレクト生命、楽天生命

出典： インシュアランス統計号に基づくPwC分析

0.1％ 0.1％
0.3％

0.4％
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　日本の消費者はデジタル化という意味で世界の最先端に位置する。日本の消費者が
インターネットを利用する時間は、2009年は1.4時間であったが、2013年には2.1時間
までに伸び、44％も増加している。また、日本はネットショッピングを行うインターネット
人口比率が世界で最も高い国であり、86％を占めている。さらに、日本でインターネット
およびモバイルバンキングの利用は拡大している。

　デジタル化という意味で最先端に位置する日本の消費者だが、保険市場に目を向
けてみると、非常に保守的である。ダイレクト型保険会社のシェアは損保で5％、生保で
0.5％と非常に小さく頭打ちの状況である。

阻害要因
　その理由は、いまだ消費者がネット経由の保険加入に対し、不安を感じていることが
主な原因と言えそうだ。75％以上の消費者は保険をネット経由で加入することに興味
を持っている一方で、そのうち52％は実際に加入することに不安を感じている。（図2参
照）

その理由としては主に四つある。

　一つ目はウェブサイトの情報が不十分で一人で判断できないこと、二つ目は情報が
分かりにくいこと、三つ目は加入後のアフターサービス、四つ目は情報セキュリティで 
ある。

　ネットでいろいろな情報を調べ見積比較をするものの、結局はエージェントのコンサ
ルテーションを受けて保険に加入する消費者も少なくない。日本人はインターネットと
保険会社が提供する情報を心の底から信頼していないことが根底にあると言えそうだ。 

（図3参照）

75％以上の消費者は保険
をネット経由で加入するこ
とに興味を持っている一方
で、そのうち52％は実際に
加入することに不安を感じ
ている。その障壁（心の壁）
を取り除くには、消費者の
商品選定に自信を与えるこ
とが鍵となる。

伸び悩むネット生損保・・・・
デジタル化した日本消費者の
意識・購買行動を深掘りする

1
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図2

図3

ネットでの保険加入に対するスタンス
全商品、全販売チャネル、全回答者（N=2,009）

なぜあなたはネットで保険を加入することに不安を感じていますか?
全商品、全販売チャネル、“ネットで保険を加入することが（非常に）心配である”と回答 （N=1,523）

“関心がなく、非常
に不安を感じる”

“全く不安は感じない”

“関心はあるが、 
非常に不安を感じる”

“関心はあるが、 
ある程度の不安を感じる”

24％ 24％

24％ 28％

出典： PwC Japan Digital Insurance Consumer Survey（2014年5月）

出典： PwC Japan Digital Insurance Consumer Survey（2014年5月）

Webサイトの情報だけで一人で判断できないから

Webサイトの情報がわかりにくく商品を理解できないから

加入後のアフターサービスが不安だから

インターネット上のセキュリティが不安だから

ネット保険は怪しいから

きちんと保険金を払ってくれるか不安だから

画面に入力する項目が多く、申込手続きが面倒だから

高額の買い物だから

その他

どのような商品でもインターネットでは保険は購入しない

0％ 5％ 10％ 15％ 20％ 25％

（回答率）
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　反対にどんなサービスがあれば、ネットで保険に加入したいと思うか消費者に聞い
てみた。上位から見ていくと、価格優位性、いつでもどこでも簡単にできる手続き、正し
い商品選択を手助けするおすすめ情報や他社比較情報を求めていることがわかる。 

（図4参照）

解決の方向性
　さらに、ネット販売を阻害する要因を購買行動に沿ってファネル分析で明らかにし
た。 （図5参照）

　54％の消費者は、自分が意思決定する上で必要な情報やコンサルテーションが得
られないことが理由で、適切な保険商品を選定できず購入を諦めてしまっている。従っ
て、消費者の商品選定に自信を与えることがコンバージョンレートを大きく改善するに
あたっての鍵と言えそうである。

　ネット上での加入に対し、心理的な障壁が高い保険商品の場合、一般消費財以上に
消費者の購買行動や心理状態をきめ細かく把握し、買うのを諦めた、または購入を決断
した時の“決定的瞬間”（moment of truth）を捉え、適切な手を打つことがマーケティン
グ上重要となってくる。ところが、多くの保険会社はこの粒度で消費者の購買行動や心
理状態を観察できていないのが現状である。

消費者の“心の壁”を適切
に把握し対処するには、消
費者の購買行動、心理状態
をきめ細かく把握し、買うの
を諦めた、または購入を決
断した時の“ 決 定 的 瞬 間 ”

（moment of truth）を捉え
ることが重要である。
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サービスより価格を安く

簡単な手続き・いつでも手続きをできる・すぐに結果がわかる

状況が似ている他者の加入保険・おすすめ・他社比較などの情報

アフターフォロー（担当者、マイページ）

第三者のコンサルテーション（対面、オンライン）

保険会社のコンサルテーション（対面、オンライン）

保障設計機能

インターネット限定サービス

その他

何があってもオンラインで購入しない

図4

ネットで保険を加入する際の助けになるのは、どのようなサービスですか?
生命保険、全販売チャネル、全回答者 （N=2,009）

0 200 400 600 800 1,000 1,200 1,400 1,600

（回答数）

出典： PwC Japan Digital Insurance Consumer Survey（2014年5月）

Top Choice Second Third

図5

保険申込の“決定的瞬間”　－　“契約を考えたが、やめてしまった”ポイントとその理由は何か？

行動を起こす
（情報収集）

...何もしなかった ...適切な商品を 
見つけることが出来

なかった

...さらなる行動を 
起こさなかった

...十分に確信を持つ
ことができなかった

...購入には 
至らなかった

適切な商品を
見つける 申込プロセスに入る 十分に確信を持つ 契約する

25.7％ 54.2％ 5.5％ 6.8％ 7.8％

保険料 保険料 保険料 保険料／バリュー

比較

評判1

比較申込みの簡単さ

比較

必要十分な情報

コンサルテーション比較

評判1

出典： PwC Japan Digital Insurance Consumer Survey（2014年5月）

1： 15％以上の回答者が購入ファネルからドロップアウトを決めた理由として挙げた項目　（“評判” はわずかに15％を下回った）ド
ロ

ッ
プ

ア
ウ

ト
の

主
な

理
由

1
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　PwCは今回の調査から得られた考察を元に、保険会社がデジタル化時代を勝ち抜く
ために八つの要素が重要であることを見い出した。この要素は戦術的な四つの要素と、
土台となる四つの要素から成る。各要素について詳しく見ていく。（図6参照）

戦術的な要素
　一つ目は、セグメントごとに異なる消費者購買行動を深く理解することである。消費
者の購買行動の決定的瞬間を捉えることが顧客を正しく理解する上で大変重要であ
る。しかし、多くの保険会社は消費財メーカーが行っているレベルの消費者マーケティ
ングができておらず、大抵はお客様の声と称した苦情を集めて関連部門にフィードバッ
クするレベルにとどまっている。

　二つ目は、「シンプル」「すぐに」「間違いをなくす」ことである。私たちが今後ターゲット
とするデジタルネイティブは、Google、Amazon、Appleなどの優れたテクノロジー企業
のサービスに慣れ親しんでいる。彼らのユーザーエクスペリエンスに対する期待や要
求水準は高く、相手が保険会社であってもそれは同様である。

　三つ目は、消費者に自ら選んだ商品について自信を与えることである。調査結果が示
すとおり、多くの消費者は自分の選択に不安を持っている。終身保険のような高額な保
険ではなおさらのことだ。この不安を取り除く情報やアドバイスをデジタルで提供してい
くことが重要である。

　四つ目は、よりきめ細かく精度の高いプロダクトプライシングである。特に競争が激し
い個人向け自動車・火災保険市場では、消費者が求めるのは安さである。リスクを細分
化してきめ細かいプライシングを行い、少しでも有利な保険料を提供できることが重要
である。

デジタル時代に必要な八つの
戦略的要素

2
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土台となる要素
　一つ目は、顧客接点・販売チャネルの統合である。ここでのポイントは、お客様にチャ
ネルについて“選択の自由”を与えることである。お客様のセグメントによってどのような
チャネルにアクセスしたいか好みは異なる。あるお客様はコールセンター、一方で別の
お客様は保険会社のウェブサイトに最初にコンタクトしたいと思うかもしれない。しか
も、購買プロセスの途中で非対面から対面のチャネルに切り替えたいと思うかもしれな
い。このような“選択の自由”を実現するには、お客様の購買プロセスを途中で分断しな
いように、シームレスにチャネル間で情報連携し、統合していくことが重要となる。

　二つ目は、アナリティクス・オンライン・マーケティングの強化である。これは消費者の購
買行動を深く洞察する上で土台となる組織的能力である。従来の保険会社には必要とさ
れなかったスキルのため構築していく必要がある。

　三つ目は、デジタル時代に必要な人材の育成・獲得である。ユーザーエクスペリエン
ス、アナリティクス、ウェブマーケティングといった従来の保険会社にはなかったデジタ
ルスキルを持つ人材を採用・育成する必要がある。

　四つ目は、「走りながら考える」文化の醸成である。Google、Appleなどデジタル時代
に成功している企業が必ず備えている企業文化として「走りながら考える」というのがあ
る。ネットの世界では、たとえボタンの配置一つでコンバージョン率を大きく左右する。
サービスを立ち上げた後も、お客様の反応や声を聞いて素早く改善を繰り返す文化を
定着していくことが必要となる。

これらの八つの要素は、第一部のグローバル編で述べられた「競争力の高い企業の特
徴の10項目」と類似の要素であり、グローバルの知見が日本でも活用できることを示唆
する内容である。

　日本において、保険のネット販売が十分に浸透していない理由として、ネット販売を
行っている会社がこれらの能力を具備していないことが原因として考えられる。

図6

デジタル時代を勝ち抜くために必要な八つの要素

戦術的要素

「土台」となる要素

セグメントごとに 
異なる消費者の 

購買行動の 
深い洞察

「シンプルに」、 
「すぐに」、「間違
いなく」は最低限

の要件

選んだ保険商品 
について消費者 
に自信を与える

よりきめ細かく 
精度の高い 
プロダクト 

プライシング

顧客接点・販売チャネルの統合

アナリティクスとオンラインマーケティングの強化

デジタル時代に必要な人材の育成・獲得

「走りながら考える」文化の醸成 （試行⇒改良⇒試行のサイクル）
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最後に
　あらゆるモノがネットにつながっていくデジタル化は避けられないトレンドである。そ
して生まれながらにしてネットを当たり前のように使いこなす“デジタルネイティブ”が保
険会社の顧客の主流になっていく。

　本稿で述べたネット販売は、デジタル社会における変革の必要性を示した一例であ
り、保険会社にとって、デジタル化はセールスやマーケティングだけでなく、ビジネスの
全ての側面にインパクトを与える。このような時代において生き残りを図るためには、保
険会社は、デジタルへの対応をウェブに限定した一部の施策とするのではなく、商品・
チャネル・オペレーションを含む事業戦略全体をデジタル化した消費者にターゲットを
合わせて再構築すべきではないかと考える。

デジタルに特化した戦略を作るのではなく、
保険会社はデジタル化時代に合わせた事業
戦略を新たに構築すべきではないか
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