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銀行アカウントフィーに関する管理会計研究

一サブスクリブションモデルの適用可能性一

谷守正行

＜論文要旨＞

海外の銀行では口座手数料（アカウントフイー）の適用が一般的である．一方， 国内の普通銀行でアカ
ウントフイーを設定しているところは1つもない． しかし，国内の銀行では，少子高齢化，直接金融化，

他業種または海外からの参入による競争激化， さらにマイナス金利政策などにより，収益力は大幅に減退
しており，将来的にも金利収入が大きく伸びると予想するのは難しい． また，最近のIT業界のクラウド
サービスでは，サブスクリプションモデルが一般的である. FinTbchによるIT化の進む国内銀行ではサブ
スクリプシヨンモデルであれば， アカウントフイーの適用が可能になり，収益改善に寄与するのではない
だろうか．

サブスクリプションモデルのアカウントフイーによる収益シミュレーションを行って，実際に複数の銀

行を訪問して検証を行った， その結果，サブスクリプションモデルによるアカウントフイーの適用は理論
的に十分検討可能であるが，実際に導入するにはまだいくつかの課題があることが分かった． しかし，サ
ブスクリプシヨンモデルによるアカウントフイーは，従来の口座維持手数料とは全く異なり，顧客サービ

ス価値の最大化が第1の目的であることから, FinTbch時代における日本の銀行ならではのおもてなし重
視の戦略的口座手数料となりうる．
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1・ はじめに

銀行を取り巻く環境はますます厳しさを増している． 2016年2月に日本銀行が質的量的緩

和の一環としてマイナス金利政策を導入して以来，銀行の収益は大きな影響を受けている．銀

行においては貸出が伸ばせないなか，預かり資産やコンサルティングなどの手数料ビジネスを

強化せざるをえないが， まだ十分な状況にない．海外の銀行では手数料ビジネスの1つにアカ

ウントフイー（口座手数料）を設定するのが一般的である． 日本の商業銀行においては，現状

ではアカウントフイーを導入している銀行はない．過去に導入した銀行においても続かずに取

りやめてしまっているのが実状である． しかし，いまのマイナス金利時代には， アカウント

フイーの導入が具体的に検討されてもよいのではないだろうか．

他の業界においては， ソフトウェアの契約や音楽配信ビジネスなどに「サブスクリプション

サービス(subscriptionservice)」の適用が一般的になっている． もともとサブスクリプションと

は定期購入や（クラブなどの）会費といった意味であった．本稿では，サブスクリプションに

よるビジネスモデルをサブスクリプションモデル(sUbscriptionmodel)と呼ぶ．

ネットを利用したクラウドサービスでは，サブスクリプションモデルの適用は極めて一般的

である．一方，現状での銀行サービス自体も店頭のテラーが行うよりも，いつでもどこでも取

引可能なスマホやPCからネットでやり取りされる方が多くなっている．そのうえ，資金の流

通はネットのなかの仮想通貨が実際に使われている． まきに顧客にとっては，銀行サービスで

やり取りきれる資金の情報と， クラウドサービスで通信きれる情報との境界線は不明瞭になっ

てきていると考えられる．

そこで，本稿では銀行のアカウントフィーに関して管理会計の観点から検討を行うものであ

る．最初に， これまで国内外の銀行の状況を概観する．特に， 国内の銀行で口座維持手数料を

導入して廃止された経緯と背景を分析する．次に， クラウドサービスに適用されるサブスクリ

プシヨンモデルの銀行アカウントフイーヘの適用可能性を理論およびシミュレーションにより

検討する．最後に，サブスクリプションモデルによる銀行アカウントフイーの導入について，

実際に銀行の有識者へインタビューを行って，実務への適用可能性を評価する．

2．研究の目的と方法

本研究の目的は，最近のFinTbch(FinanceとⅡの融合を意味する造語）により銀行サービ

スが一層のⅡ化やグローバル化に向かう状況においては，銀行アカウントフイーの導入が国

内銀行の収益性回復の施策の1つになりうるかを見極めることにある．研究の方法は，管理会

計の観点から銀行アカウントフイーにサブスクリプションモデルを適用し，その価値を理論的

に，およびシミユレーシヨンにより検討する． さらにヶ複数の有識者が実務への適用可能性を

評価する方法で行う．具体的には，研究は以下の手順により実施する．

最初に，国内外の銀行アカウントフイーの実態を調査する．海外銀行の事例として， アメリ

カ， ドイツ， オーストラリア， シンガポールの複数の海外銀行の実態調査を行う．次に，国内

の銀行での適用事例を検討する．国内では，最近2000年代に入ってから東京三菱UFJ銀行，
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ジャパンネット銀行，新生銀行， りそな銀行においてアカウントフイーが導入されたことがあ

る．それらの内容を概観したうえで，特にジヤパンネット銀行については当時の企画責任者に

インタビューを行うことによって，導入から廃止までの経緯を明らかにする．そのうえで， 日

本における銀行アカウントフイー適用の課題を挙げる．

以上の実態調査をもとに，銀行アカウントフイーを理論化する．国内の銀行では， アカウン

トフイーは「口座維持手数料」と呼ばれてきた． 口座維持手数料とは， 口座にかかる費用の回

収を意識した手数料設定の意味である．その場合のアカウントフィーはコストプラスで設定き

れている．別の方法としては，通信キャリアやソフトウェアビジネスではいまや多数派を占め

るようになった「サブスクリプションモデル」を参考にする．サブスクリプシヨンモデルと

は，契約にもとづく一定の期間内において，機能，品質，および価格が保証されたサービスを

顧客が経常的に利用できるストック型ビジネスモデルである．そのサブスクリプシヨンモデル

を銀行アカウントフイーに適用した場合の顧客価値を工学的モデルにより検討する．銀行に

とっての価値については， シミュレーションを行って検討する．

最後に，工学的モデルとシミュレーションにより理論化された銀行アカウントフイーの実効

性に関して，複数の銀行有識者により実務的適用可能性を評価する．評価方法は，実際にいく

つかの国内銀行を訪問し，直接のインタビューにより調査する．

3．現状調査

銀行アカウントフイーの研究論文はほとんどないため，実際に国内外の銀行でどのようにア

カウントフイーを設定しているかをみてみよう．国内と海外の銀行における適用状況を明らか

にするとともに，国内銀行については特にアカウントフイー適用後に中止した事例から，その

背景や要因についても検討する．

3.1海外銀行の適用状況

国内外の銀行アカウントフイーの調査結果を述べる． まず，欧米ではアメリカとドイツ， ア

ジアではオーストラリア， シンガポールのいくつかの銀行を調査した海外の銀行では， アカ

ウントフイーの適用は一般的である．実際に，米国，欧州， アジアで調査を行った．表lに調

査結果を示す．

表lにある通り， シテイバンク，バンクオブアメリカ，チェースバンクなどのアメリカの銀

行ではアカウントフイーは前提となっている． アメリカの銀行の預金金利は日本同様に低く，

そのために手数料により収益を上げる構造にある．ただし，免除条件が規定きれている．たと

えば，バンクオブアメリカの場合のアカウントフイー免除条件は， 1,500ドル以上の預金平均

残高があること， 250ドル以上の入金がその月に1回以上行われていること， または23歳未満

の学生であることのいずれかの条件に合致する場合となっている．

このように， ミニマムデポジット （最低預入金額)， 月間の取引金額，年齢条件などの顧客

属性による免除要件が設定きれている．基本的にはアカウントフイーをかけて，それを前提と

して免除要件が設定されるという順番である．免除要件は，サービスの差別化である．たとえ
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表1 海外銀行におけるアカウントフイーの設定状況

出典：各銀行の商品規定と，一部現地での実態調査により筆者作成

ば，顧客の属性による免除要件では， シテイバンクでは62歳以上全額免除，バンクオブアメ

リカでは23歳以下の学生のみ全額免除， ウエルズファーゴでは17から24歳までであれば5

ドルの割引など，顧客囲い込み戦略の違いがこのアカウントフイーの免除項目に表れている．

ドイツ， オーストラリア，およびシンガポールでも同様に，最初に銀行アカウントフイーを

かけたうえで，免除条件が設定きれてサービス差別化がはかられている．特に，金融ビジネ

スが活発なシンガポールでは，各銀行のアカウントフィー免除要件の多様性が特徴的である．

表lに， シンガポールのアカウントフィー金額と最低平均金額を示すように同額ではない．同

様に，オーストラリアではナショナル・オーストラリア銀行(NAB)のみアカウントフイーの無

料化戦略をとっているところもある．

3.2国内銀行の適用状況

国内の銀行におけるアカウントフイー設定状況をみてみよう． 日本の銀行で，現在のところ

銀行アカウントフイーを導入しているところは，プライベートバンキング業務のSMBC信託銀

行が月額2,000円（税抜き）の口座維持手数料を導入しているのみである．一般の普通銀行に

おいて， アカウントフイーを導入しているところはない．ただし，過去導入して中止した銀行

がある. 1つはネット専業銀行のジャパンネット銀行， もう1つは東京三菱U円銀行である．

ジヤパンネツト銀行では，発足当時から2012年6月末まで，毎月189円のアカウントフイー

を徴収していた．それが2012年7月に完全に中止となり， アカウントフイーは無料化きれた．

86

国 銀行 アカウントフィーの状況

アメリカ シテイバンク

バンクオブアメリカ

チェースバンク

12ドル/月

(BasicBankingPackage口座）
12ドル/月

(CoreChecking口座）
10ドル/月

(EverydayChecking口座）
ドイツ ドイツ銀行

コメルツ銀行

4.99ユーロ/月

(2017年7月1日よりAktivkonto)

4.90ユーロ/月

(2017年8月1日よりKlassikKonto)

オースト

ラリア

ナショナル・オーストラリア銀行(NAB)
． モンウェルス銀行Commonwealth

BankofAustralia(CBA)

オーストラリア・ニュージーランド銀行

AustraliaandNewZealandBankingGroup
(ANZ)

ウエストパツク銀行WestpacBanking
Corporation(WBC)

なし

4豪ドル/月

(SmartAccess口座）
5豪ドル/月

(AccessAdvantage口座）

5豪ドル/月

(Choice口座）
シンガポ

－ﾉレ

DBS銀行

OCBC銀行

UOB銀行

S$5 (最低平均残高S$3,000)

S$2 (最低平均残高S$3,000)

S$2 (最低平均残高S$500)
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その理由は何なのか． 当時のジャパンネット銀行事務統括関連部門の責任者F氏によれば「顧

客からのクレームのうち3割が口座維持手数料に関することであった最初は唯一のネット銀

行であったため，そのインターネット取引の利便性に対する口座維持手数料であるとして口座

を開設してきた顧客もインターネット処理の利便性を享受する代わりに口座維持手数料を払

うことに納得していたはずであった． ところがその後， 同業のネット専業銀行が多くなり競争

が激化したことと，一般の店舗を構える銀行においてもインターネット取引ができるように

なってきたことから， 口座維持手数料を支払うことに納得できない顧客が多くなった．それ

で， 口座維持手数料を廃止した」と述べている．

また，三菱東京UⅣ銀行のスーパー普通預金（メインバンクプラス） も，当初はアカウント

フイーが設定されていた． スーパー普通預金は，おそらく決済（専用）預金口座は登場したと

きに，それと区別きれた普通預金商品であった． スーパー普通口座は，金利が良い代わりに残

高10万円以下の口座に対しては月々315円の口座手数料がかかった． ところが, 2009年6月

にスーパー普通預金の口座手数料は無料化された．その理由は，低金利のため高い金利を付け

ることが実質的に不可能になり，口座手数料のかかるスーパー普通預金と口座手数料のない普

通預金とで顧客にとってほとんど付加価値に差がなかったからである．その結果， 口座手数料

をかけずに，借入額やクレジットカードの引き落とし実績に基づく顧客ランクであるステージ

ごとにAIM手数料や振込手数料の回数を変える商品に代わっている．

また， りそな銀行では2年以上一度も預入や払出がない普通預金口座は休眠口座として取り

扱い，休眠口座になった場合には，事前に文書で届け出の住所あてに連絡し，それでも解約や

再利用がない場合には休眠口座管理料（年間1,200円）を引落し，引落し不能の場合には口座

を自動的に解約することになっている． りそな銀行の休眠口座管理手数料は，今回のアカウン

トフイーの1つと考えられるが，戦略的なアカウントフィーではなく，収益の見込めない口座

を閉鎖することでコスト低減を図る目的のものといえる．そのため，本研究における口座手数

料とは区別し対象外とした

3.3国内銀行の適用課題

国内の銀行でアカウントフィーを徴収している銀行は存在しない．実際のところ国内の銀行

でアカウントフイーの適用にあたっての課題は次の3点があげられる．

第1に， 日本の銀行では，預金は貸出金のための調達資金（銀行にとっての材料相当）であ

るとの考えが強い． 「預金者は資金調達先（仕入先)」とのみ考えている可能性がある．それに

もかかわらず，いまや預金は超低金利の商品となっている． さらに, 2016年2月からのマイナ

ス金利政策とは預金すると利息を逆に払わないとならないものであり，預金者にとってはまっ

たく魅力がないものとなっている．本来のマイナス金利政策は銀行が行う貸出金の金利を下げ

て，貸出を多くすることにある． しかし，銀行にとって貸出のための材料に相当する預金は金

利が低いので，顧客にとっては資金運用上の魅力はほとんどない． もしも直接金融が一層多く

なれば預金は銀行に集まらなくなり，結局は預金をもとに行われる貸出も多くできない， と

いった経営リスクを銀行は抱えている状況にある．

第2に，顧客が預金を預けるのに手数料は払うものではない， との認識が日本の文化では存

在する．それは， もともと日本には無尽講や頼母子講など相互扶助の仕組みに由来するといわ

れている．実際に地域金融機関には無尽講が起源とされるところも少なくない．いまの第2地
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方銀行は銀行転換前までは相互銀行であったが，相互銀行は戦後GHQが無尽を禁止したこと

から成立した銀行である．たとえば，愛媛銀行の沿革'によれば「昭和18年に愛媛県内の無尽

会社5社が合併し，松山市に愛媛無尽株式会社として設立されました．昭和26年には相互銀

行法が公布・施行されたことにともない，商号を株式会社愛媛相互銀行に変更いたしました」

とある．

第3に，金融自由化が十分ではないことが1つの要因である．金融自由化は護送船団行政下

の1970年代から徐々に適用されていくが，預金に関してはアカウントフイーを設定するよう

な競争戦略は起こっていない．バブル崩壊後の膨大な不良債権により実際に長期信用銀行や都

市銀行が相次いで破たんするほどの危機的経営状況下では，あえてこれまで日本のどこもやっ

たことのないアカウントフイーの導入はありえないものだった．ただし， ほとんど使われてい

ない預金口座（休眠口座）については整理して少しでも効率化を図りたいとの思いはあったに

違いない．そのため，銀行で考えられるアカウントフイーとは，口座維持手数料と呼ばれるよ

うになったのであろう．普通預金金利自由化後， ちょうどバブル崩壊によって，銀行の経営は

攻めよりも守りに入らざるを得なかった．すなわち「アカウントフイーとは口座維持手数料」

という原価回収的な発想しか検討できないために，他行と競争するための戦略的な価格設定に

まではならなかったと推察される．

最近では， ほとんどの銀行で不良債権処理が進み，逆に貸倒引当金戻入が発生しているとこ

ろもある．そういった状況にある今こそ，あらためて戦略的に差別化された価格設定が求めら

れている．その場合， 口座維持手数料という原価回収的な銀行側論理ではなく，顧客価値に基

づいた検討が求められよう．手数料とはサービスの対価であって，いまの超低金利下の預金で

は顧客に全く魅力を与えていない．そう思われてしまうのは，逆に銀行は顧客価値とは預金金

利でしかないとさえ考えているからではないだろうか．

4． サブスクリブションモデルの先行研究

銀行アカウントフイーに関する先行研究はないが，広く課金制度や定期購入の観点では，以

下の通り主にマーケティングの観点から研究されている． まず，マーケティングの課金方式の

バリエーションとして，守口(2012a)では定額課金制として研究きれている．最近ではサブス

クリプションモデルと呼ばれる音楽配信サービスや時間制の食べ放題，飲み放題のビジネス

は，定額課金制として紹介されていた（守口, 2012a:6).

価格決定に関する管理会計研究では，櫻井(1977)の原価計算による価格決定研究がある．た

だし，当時はまだ高速ネットのクラウドコンピュータがなかったことと， 日本は高度成長期で

あり，主に製造業中心の価格決定が研究の対象とされていた． しかしその後，櫻井はソフト

ウェアの価格決定論を発表した（櫻井, 2001). そのなかでは，受注開発とパッケージ開発の

場合のソフトウェアの価格決定が研究されている．

また，園田(2007)ではチヤージバック・システムにおける課金の設定方法が検討されてい

る．特に， コストベースとプロフイットベースの区別と，サービス量に関係なく固定的な課金

と変動的な課金の区別の合計4つの組み合わせをもとに検討されており，結論ではプロフイッ

トベースの変動的な課金がすぐれているとぎれている． ところが，現状では逆に，サブスクリ
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プシヨン契約多い固定的な課金制度が市場にあふれている．

さらに，谷守(2017a)はサブスクリプシヨンモデルのステークホルダーへの役立ちを整理し

て，管理会計の観点から価値工学モデル化を行い従来モデルとの比較を行っている．

以上の通り，管理会計研究における価格決定では， コストプラス法を中心にしつつ新しい決

定方法が研究きれてきたしかしながら， ここ数年に現れたサブスクリプシヨンモデルの観点

での研究はまだ十分とはいえない．

4.1サブスクリプシヨンモデルの定義

伝統的なサブスクリプションモデルによるサービスとは「定期的な購読，購入，利用が契約

されたフロー型ビジネスモデル（以下，定期購入取引)」のことであった． ところが，最近のソ

フトウェア業界に相次いで適用されているサブスクリプシヨン契約は期限付きサービス利用権

の意味に変わっている．契約期間内であれば， ソフトがバージョンアップした場合でも追加料

金は発生しないうえに， ソフトの運用やメンテナンスのための教育やサポートまでも含まれて

いることが少なくない．最近のサブスクリプションモデルとは「契約にもとづく一定の期間内

において，機能，品質および価格が保証されたサービスを経常的に利用するストック型ビジ

ネスモデル」と定義される（谷守, 2017a: 105).サブスクリプシヨンモデルが適用されたサー

ビス，すなわちサブスクリプションサービスとは「契約期間内においては，機能，品質，およ

び価格が経常的に保証ざれたサービス」と定義できる．

伝統的なものと最近のサブスクリプシヨンモデルに対して「時間軸」と「数量軸」の2つ

の観点で違いや関係性を明確にする． まず，伝統的なサブスクリプシヨンモデルは原語の

subscription(model)の通り，時間軸の観点では「定期的な一時点」であることがポイントであ
る．時間軸の観点からいえば，利用される月内の回数や取引数についてはかなり限定されたも

のであった．それに対して，最近のサブスクリプションモデルの時間軸の観点は，定期的とい

う意味から「期間内は常に」の意味に変化している．一方，サブスクリプションサービスの利

用の数量（取引数）の観点については，顧客のサービス利用の回数や数量についてはほとんど

の場合限定されておらず， ほぼ無制限という事例も少なくない． このように，最近のサブスク

リプシヨンサービスは，時間軸の観点では「経常的」といった内容に変化しており，数量軸の

観点ではほぼ無制限または段階的制限をもって利用可能なサービスと認識されている．

以上の検討をもとにすれば，サブスクリプションモデルは伝統的な定義と最近の定義の2つ

になることが分かる．それぞれに事例（ケース）をマッピングすると次の表2の通りとなる．

このうち，本稿では新しいサブスクリプションモデル，すなわち「期限付きサービス利用モデ

ル」の銀行アカウントフイーヘの適用可能性を検討する．

4.2サブスクリブションモデルの管理会計的意義

サービスの利用の都度1件ごとに手数料をもらうビジネスモデル（以下， アラカルトサービ

スモデル）に対して，一般にサブスクリプシヨンモデルには，次の3つの観点で管理会計上の

意義がある（谷守, 2017a).第1の「マーケットインのインセンテイブ｣，第2の「収益の総合

採算化」さらに第3の「顧客価値の全体最適化」がサブスクリプションモデルの管理会計上の

意義である．
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表2新旧のサブスクリプシヨンモデルの定義

出典：筆者作成．

4.2.1マーケツトインのインセンテイブ

サブスクリプションモデルに対して，サービスの利用の都度1件ごとに手数料をもらうビジ

ネスモデル（以下， アラカルトサービスモデル）によれば，収益は顧客数よりも取引数に直接

的に比例する．すなわち，収益は顧客数に直接的に比例する訳でなく，顧客が多くの取引を発

生しなければ収益が上がらない．収益拡大のために取引数を増加きせる手段として新規顧客の

獲得を目指したとしても， はたして新規の顧客がどのくらいの取引を行うかは分からない．特

に，銀行の場合では1年間に取引の全くない預金口座は少なくない．そのため， アラカルト

サービスモデルの場合には，顧客を増やそうという意志よりもサービスの取引数を増やそうと

するインセンテイブが働くことになりかねない．その結果，顧客の顔を見ずにサービスの取引

数さえ増えればよいといった企業内部の自分勝手な論理によるプロダクトアウト型の拡大路線

にまい進する危険性がある．

一方，サブスクリプションモデルによる収益は取引数よりも顧客数に直接的に比例する．そ

のため，サブスクリプションモデルの場合には，取引数を増やす目的よりも，顧客数を増やす

インセンテイブが強く働くことになる．すなわち，サブスクリプションモデルによれば，価格

設定に関してプロダクトアウトからマーケットイン志向に変化する．たとえば，サブスクリプ

シヨンモデルの適用により収益を維持する場合には，取引数の維持が優先されるのではなく，

顧客リテンションを高めて顧客が減らないようにすることが第1の目的となる．そのため，既

存顧客に対するサービス品質維持や新しいサービスの提案などの顧客'ノレーションシップを強

化するインセンテイブがより強く働くようになる．

4.2.2収益の総合採算化

アラカルトサービスモデルでは，個別の取引単位の採算が集計きれる．顧客の増加や期間の

長きにしたがって個別の取引数が増加し，それに伴って収益が向上することで全体の採算が向

上する，すなわち， アラカルトサービスモデルの計算構造は取引単位の採算が最小単位であ
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サブスクリプション

モデルのタイプ

定義 事例

|日 （伝統的なサブス

クリプションモデ

ル）

定期購入取引モデル

定期的な購読，購入，

利用が契約されたフロ

ー型ビジネスモデル

･新聞や雑誌の定期購読

･牛乳やダスキンの定期配達

｡置き薬ビジネスなど

新（最近のサブスク

リプションモデル）

期限付きサービス利

用モデル

契約にもとづく一定の

期間内において,機能，

品質，および価格が保

証されたサービスを経
● ● ● ● ● ● ●

常的に利用するスト

ク型ビジネスモデル

ツ

･AdobeLicence 》 RedHat,MS-Offlce365の

ソフトウェアライセンスビジネス

OneDriveやDropboxのクラウドサービス
AppleMusic, Spotify ， Hulu,Netflixの音

楽やビデオの聴き放題や見放題のサービス

AmazonPrime, Costcoの会員制サービス

･ゴールドカードのラウンジ無制限利用など

の会員サービス

･フィットネスクラブやスポーツジム
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り， それが顧客や期間の観点で集計される採算管理モデルといえる． したがって， アラカルト

サービスでは，取引数を多くして収益拡大を行う目的で，新規顧客獲得や中長期的関係構築を

目指すことになる．

すなわち， アラカルトサービスはあくまでも取引数の拡大が主たる目的であり，そのための

先行指標として新規顧客獲得や中長期的関係構築が行われる関係にある．ただし，新規顧客や

長期間であっても取引をしない顧客では収益性には無関係となる．それは， アラカルトサービ

スであれば，収益は取引数に直接的に比例するが，新規顧客数や期間の長さは取引数に直接的

に比例するとはいえないからである．

一方，サブスクリプションモデルでは，最小の採算単位は顧客，取引，および期間であり，

それぞれが独立して収益向上を目指すことができる．取引数とは無関係に新規顧客獲得により

採算は良くなり，期間が長くなればなるほど収益は比例的に高まる構造である．すなわち，サ

ブスクリプションモデルによれば，採算面で個別採算から総合採算へ拡張きれる．個別取引採

算管理から顧客単位の総合採算管理と，取引による短期的な採算管理から中長期的な採算管理

への2つの拡張が図られる．それを次元で整理すると，サブスクリプションモデルによって，

以下の通り1次元から3次元へと採算管理が拡張きれることになる．

。個別取引採算× l時点型……線(1次元）

・顧客総合採算× 1期間型……立方体（3次元）

サブスクリプシヨンモデルの採算管理は「取引・顧客・期間」の3次元で行われることにな

る．サブスクリプシヨンモデルによれば， 1つのサービスだけを個別にみて採算がよくないの

でそのサービスをやめてしまったり，逆に採算が良いのでその個別のサービスの取引だけを増

やそうとしたりなどの議論に直結することはない．それよりも，複数のサービスで総合的に採

算がよくなるようにするものであり，かつスナップショットのようなl時点ではなくライフタ

イムで顧客の総合的な採算をもとにより複層的に判断できるようになる．

4.2.3顧客価値の全体最適化

サブスクリプシヨンモデルによれば，顧客価値がざまざまな商品サービスの全体最適なもの

となる．顧客価値をVEによる工学的アプローチにより適用する. VEは，企業側からみて製

品や商品の価値(Value;V)はそれらのファンクション(Function;F)をコスト (Cost;C)で除

したものであるとの考え方に基づく (V=F/C).製品などの機能（フアンクシヨン）を落と

すことなくコストを下げるか， コストを維持したままより高機能な製品を開発する考え方であ

る．すなわち， ファンクションを変えずにコストを低減できれば価値は向上するとの観点から

原価企画における目標原価を算定する際によく適用される．

顧客マーケティングの観点でMomoe(1990:88)は，顧客価値向上にⅦ式を適用している．

顧客価値＝顧客からみた機能／顧客に必要なコストとして，顧客を重視したVE活動（以下，

顧客VE活動）を式（以下，顧客VE式）に表している． さらに，上田はMonroeの顧客価値

式に知覚価値概念を導入して修正している（上田2004:80)． また，株式会社日立製作所では

1986年より顧客本位のVEをVEC(ValueEngineeringfOrCustomers)と呼んで，製品やサービス

のもつ機能を顧客が期待する機能に合わせるように設計，材料調達，加工などあらゆる面から

改善を図る活動が行われている（大森, 2014).

また,Monroeのいう通り，顧客にとってのコストは価格(Price)と考えるべきである(Monroe,
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1990:88).サービスを提供する企業と顧客の間の取引をサプライチェーンととらえると，企業

が設定する価格が顧客にとってコストである．一般的なⅦは，企業内部のコストをもとに製

品価値を考えるが，顧客VE式では顧客にとっての価値は顧客にとってのコストに対するファ

ンクションであるサービス付加価値が必要である．すなわち企業の設定する価格に対するサー

ビス付加価値の割合が顧客価値となる．

一方，サブスクリプションモデルにおけるファンクションは単独ではなく，複数になるこ

とが少なくない．たとえば，マイクロソフト社のOHice365のサブスクリプシヨン契約ではl

ユーザあたりの期限付き定額価格でライセンス料がかかるものの， ファンクションであるソフ

トウェア機能の種類は非常に多い.Word, Excel, PowerPomt, ACCESS等々あり，それぞれの

持つ詳細な機能まであげれば数限りない．

このように，サブスクリプション契約によって，顧客はさまざまなファンクションをまとめ

て利用できるようになる．そのため，顧客価値を算定するには，サブスクリプシヨン契約で利

用可能なファンクションすべてが対象となり，その総和としての顧客サービス付加価値合計を

分子とする必要がある． さらに，各ファンクシヨンそれぞれに品質レベルがかかわる．たとえ

Ijf, Office365の1つのサービス，すなわち1つのファンクションであるOneDriveについては

当初ほかのWordやExcelに比べて品質が高くないという意見があった．それは，各ファンク

ションそれぞれに品質レベルが異なっており，かつそれが顧客にとっての価値に利いていると

いうことである．顧客VE式では，それらファンクションと品質(Quality)の積の総和がサブス

クリプションモデルのファンクションとなるものと考えられる．

また，顧客はファンクションよりもブランドやレビュテーションも求める場合がある．顧客

はファンクションそのものよりも所持することによるプレミアム感を求めて，サブスクリプ

ションで契約する場合が少なくない．たとえば， ざまざまなゴールドのクレジットカードをみ

ると，それぞれのサービスはラウンジ利用などを含めてもそれほど大差はない． しかし， ア

メックスやダイナースと比べると，楽天ゴールドカードの年会費は驚くほど低い． アメックス

やダイナースの場合には，受けられるサービスのほかにブランドの高いカードを持つことで，

プレミアム感を得られるという点がある．上田も製品の知覚便益に品質イメージとプレステー

ジを取り入れている（上田， 2004: 80)．そこで，サブスクリプシヨンの場合にもサービスの

ファンクションと同時に，プレミアム(Prenum)を取り入れる必要がある．

以上の3点の管理会計的意義から，サブスクリプションモデルによる顧客価値をVEで表す

と表3の通りとなる．

サービス1回に対する顧客価値(CustomerValuebynansaction)については，従前よりマーケ

ティングにおける価格の観点からMomoe(1990),Anderson(2009),および上田(2004;2006)に

よって研究されてきた．それに対して表3の式Aによれば，サブスクリプションモデルとは，

複数のサービスで顧客に価値が提供きれるものであり，それが一括で価格設定きれるものであ

る．すなわち，サブスクリプシヨンモデルは顧客1人に対して1つの価格でざまざまなサービ

スを複数同時に提供することによって顧客満足度を高めるビジネスモデルである．価格を維持

したまま顧客ニーズに合わせてサービスを組合せて全体最適化を図るのがサブスクリプション

モデルの特徴である．

限界費用が限りなくゼロに近い装置産業型のサービス業であれば特に実現可能である．その

点からも，最近のサブスクリプションサービスのほとんどは， クラウドサービスやソフトウェ

ア産業において適用が多くなっているのはそういった要因であることが分かる．
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表3サブスクリプションによる顧客VE式

サブスクリプションによる顧客価値

= (2i (Fi×Qualityi)+Premium)÷ Price (式A)

Fi : サブスクリプション契約で利用可能なサービスの1つ

Qualityi :サービスiの品質・正確性やスピード

i : サブスクリプション契約によって利用可能なサービス種類（1…n)

Premium:サブスクリプション契約によりもたらされる優越感

Zi (Fi×Qualityi)+Premium:サービスのファンクション合計値

Price: サブスクリプション価格＝アカウントフイー（顧客にとってのコスト）

出典：筆者作成

s・ サブスクリプションモデル適用による簡易シミュレーション

顧客と銀行側双方の価値関係は相反する．それぞれの立場でシミュレーションする必要があ

る．最初に，顧客の立場での付加価値（顧客価値）をシミュレーションする．次に，銀行の立

場で収益性をシミュレーションする．

5.1顧客の立場での付加価値シミュレーション

式Aに示す顧客Ⅶ式に基づく簡易シミュレーションを行う．表4の通り， これはサブスク

リプションサービスを行った場合と行わなかった場合の「顧客にとっての価値」のシミュレー

ションを示している．現行のアラカルトサービスの場合とサブスクリプションサービスの場合

の2つのケースで顧客価値を計算する． ただし，式Aで定義したQuality2とPremium3につい

ては同一銀行内の同一サービスの比較のため無影響(Quality=1,Premium=0)としてシミュ

レーションする． また，サービスのファンクション合計値(ZFi)を計算するため，振込1回に

つき顧客にとってl付加価値単位がカウントきれることとする．

さて，表4に示す通り地域金融機関Rのサンプル顧客であるX氏は毎月1回の振込があり，

年間では12回の振込を行っている．地域金融機関Rの振込手数料の実際価格は108円である．

そのため，顧客Xは年間で振込手数料l,296円を銀行に支払っていることになる．銀行にとっ

ては1,296円の収益であるが，顧客Xにとっては反対にコストである． フアンクシヨン合計値

は12付加価値単位(=年間12回の振込×1付加価値単位）であるため， アラカルトサービス

の場合のX氏の顧客価値は0.9％となる．

アラカルトサービスとの比較をより明確にするために，サブスクリプシヨンサービスの月間

アカウントフイーは，アラカルトサービスにおける振込手数料と同額の月間108円（年間l,296

円） 4とし，一方で都度の振込手数料は無料としてシミュレーションを行う．そうなると，顧

客Xは他の銀行のアラカルトサービスから振込を行うよりもサプスクリプションサービスを

提供する地域金融機関Rの口座から振込みを行う方が得と考えるので，地域金融機関Rにお

ける顧客Xの振込回数は年間12回よりも増えることがと予想される．本シミュレーションで

は， アラカルトサービスでは毎月1回だったところ毎月8回（年間で96回）に増えると予想
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表4顧客VE式による顧客価値の簡易シミュレーション

出典：筆者作成

した．そうなると，サービスのファンクション合計値は96付加価値単位（＝年間96回の振込

×1付加価値単位）となる．結果，サブスクリプションサービスを契約した場合のx氏の顧客

価値は7.4％となる．

すなわち，顧客にとっての価値は， アラカルトサービスよりもサブスクリプシヨンサービス

の方が高いということになる．ただし，年間で12回未満の利用であれば， アラカルトサービ

スの方が得である．顧客にとっては現状以上に多くのサービスを利用する可能性が高い場合に

有効である，

5.2銀行の立場での収益性シミュレーション

地方銀行や信用金庫の規模の銀行にサブスクリプションモデルによるアカウントフイーを導

入した場合を想定して試算してみよう． アカウントフィーを導入しなかった場合を「アカウン

トフィー非適用」のケース，サブスクリプションモデルを適用してアカウントフイーを導入し

た場合を「サブスクリプションモデルによるアカウントフイー適用」のケースとしてシミユ

レーションする．

表5に示す通り， 口座数150万の地域金融機関Sでは, 2016年度の内国為替手数料は約15

億円であった．表5のX列では，その地域金融機関Sの内国為替手数料だけを抽出して，アカ

ウントフイー非適用モデルとして示している． したがって，アカウントフイー非適用のx列は

現状のままのアラカルトサービスである.Y列には当該地域金融機関Sにサブスクリプシヨン

モデルを適用してアカウントフイーが設定された場合のシミュレーション結果を示す．

まず,X列の地域金融機関Sの現状を簡略化したシミュレーションモデルを説明する． アラ

カルトサービスにおける都度の内国為替手数料は，当該地域金融機関sの実際の他行宛振込金

額をもとに108円(x列項目⑦）とした． 同時に，年間の内国為替手数料の実績合計が15億円

相当(x列項目⑨）であることから， 口座当たりの平均の年間振込回数は9回(X列項目⑧）

と算定できる．

次に,Y列に簡単なサブスクリプションモデルが適用きれた地域金融機関Sでは，毎月のア

カウントフイーの価格は, 2012年6月までジヤパンネット銀行がl口座当たり適用していた口
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サービス(現行）

サブスクリプション

サービス

顧客Xのシミュレーション用前提

顧客xの年間振込回数

地域金融機関Rの振込手数料（都度）

|月間アカウントフィー（円） ［仮］ ’

12回

108円

~U~m

96回

0円

108円

顧客価値の簡易算出（式Aによる）

年間コスト （=年間Price)

サービスのファンクション合計値

ZFi(年間振込回数×l付加価値単位）

1,296円
一

12付加価値単位

1,296円

96付加価値単位

願琴〃渡仁2FY÷Pγiceノ 0.9％ 7.イ％
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座維持手数料（189円）をもとに，その範囲内であえて比較のために実際の他行宛振込金額と

同額の108円とした(Y列項目②). ざらに，毎月のアカウントフイーを設定する代わりに，無

料で無制限利用可能な内国為替（振込サービス）が提供されているモデルとした．そのため，

口座当たりの年間振込回数は大きくなることが予想されるので，今回のシミュレーションでは

表4のケースと同様に最低でも平均月8回（年間96回）の振込サービスが利用きれることと

した(Y列項目③).

さらに，今回のアカウントフイーの設定によって，口座解約される可能性がある．それを

ジャパンネット銀行における照会やクレームのうち何割あったかを参考にして30％と見積

もった(Y列項目③)． また， アカウントフイー設定によって顧客の行動が解約に向かうのと

は逆に，サブスクリプションモデルによる無料で利用無制限の振込サービスの提供は， ネット

オークションなど最近のCtoCで頻繁に資金の取引を行う顧客に魅力を与える．そのため，新

規に口座を開設する顧客が増える率を5％と見積った(Y列項目④).すなわち，地域金融機関

sは現状150万口座のうち，サブスクリプシヨンモデルが適用きれてアカウントフイーが設定

されることから既存顧客の30％が解約になるが，無料無制限の振込サービスの提供によって

新規の口座獲得率が5％となり，結局のところll2万5千の口座数になると見積もったことに

なる (Y列項目⑤).

表5のシミュレーションの結果にある通り，地域金融機関sではサブスクリプシヨンモデル

を適用し， アカウントフィーを設定した場合の方でも，従来通りの収益をあげられるように試

算することができた． ただし， このシミュレーションでは， アカウントフイー設定による口座

解約率と，無料無制限の振込サービスの付加価値サービスの提供による新規口座獲得率が，最

も影響の大きなパラメータである． さらに， 口座解約率と新規口座獲得率の見積りが重要であ

ることは言うまでもない．

さらに，地域金融機関sの実際の年間費用実績からシミュレーション用に原価計算を行う

前の資源段階で150万口座分すべての費用を見積っている．サブスクリプシヨンモデル導入

によって，振込の回数が年間9回から96回に利用が増える(X・Y列項目⑧） としているが，

この地域金融機関sではシステムや店舗の減価償却費や人件費などはほぼすべて固定費5であ

り，十分にそのなかで処理可能であって追加的な費用はかからない構造6となっていた．その

ため，銀行内の費用構造自体はサブスクリプシヨンモデルによるアカウントフイーを設定して

も変化しない状況にしている (x・Y列項目⑪).

実際には内国為替だけで個別に採算をみることはないが，最終の利益シミュレーション結果

を仮にみた場合には，サブスクリプションモデルによるアカウントフイーと現状のままの振り

込みの都度手数料徴収の場合，それぞれの振込回数は9回と96回で大きく異なるのに対して，

年間収益計(X･Y列項目⑩）は同額である． しかし，収益性についてはそれぞれ同額(X･Y

列項目⑫） となり，一定の目標値が達成できるならば，サブスクリプションモデルを適用して

も地域金融機関sは収益性を保つことが可能である．

ただし，サブスクリプシヨンモデルによるアカウントフイーを設定した場合には， 口座だけ

の関係の薄い顧客は解約し，残っているのは既存顧客のうちでも関係の深い顧客といえる． ま

た，多くの送金や決済などの内国為替取引が毎月定額で回数制限なく行えることから新規に口

座を作った顧客は将来的に関係性が高まる先である．つまり，解約せずに残った既存顧客と新

規に契約した顧客の112.5万先(Y列項目⑤）は， この地域金融機関Sと関係性が深い， また

は深くなる顧客だけにとなったということができる．
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表5地域金融機関sのサブスクリプシヨンモデル適用シミュレーション

出典：筆者作成

さらにいえば， この112.5万先は，将来的に送金や決済などの内国為替以外の投信，保険，

相続，各種ローンなどの有料の資産形成型商品サービスの契約獲得に発展する可能性が高い．

最近では，銀行側でビッグデータ分析によって個々の顧客ニーズに応えることができるように

なっており，取引数が多くなればなるほど， ざらに加速度的に収益機会が高まるという銀行と

顧客との関係に好循環が起こる．

5．実務適用可能性の検証

サブスクリプシヨンモデルに基づく銀行アカウントフイーのモデル化と簡易的なシミュレー

ションを行ってきたが，実際の銀行有識者3名による検証を行う．最初に，過去に口座維持手

数料を設定したことのある元ジャパンネット銀行の責任者に評価を願ったさらに地域金融機

関である地方銀行と信用金庫の責任者へそれぞれ評価を願った．以下の通りである．

6.1元ネット専業銀行の企画責任者へのインタビュー

元ジヤパンネツト銀行事業統括関連部門の責任者F氏にサブスクリプションモデルによる

銀行アカウントフイーの検証をインタビューにより行った．その結果，以下の評価結果が得ら

れた．
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｢非常に興味深い． しかしながら，実際の適用となると非常に難しいのではないか． 日

本の銀行は無尽講から始まったとも言われており，預金を預けるのに手数料を取ること

など，天地がひつくり返るほどありえないと思われる顧客が少なくないのではないか.」

(元ネット専業銀行事務統括責任者）

マイナス金利が導入きれたいまの現実からみれば，天地がひつくり返る話ではなくなってき

たといえる．いままでの口座維持手数料という預金口座の原価回収目的で，アカウントフイー

を設定しては必ず失敗する．式Aにある通り，サブスクリプションモデルを適用することに

よって， アカウントフイーが顧客満足度向上を目的に複数のサービスを組み合わせて提供し，

その対価として設定されるべきものになることが求められているのではないだろうか．

ジヤパンネット銀行での口座維持手数料の導入失敗の時点とはビジネス環境は様変わりして

いる．現在はクラウドサービスが当たり前になり，通信キャリアでは電話かけ放題契約が基本

になり，音楽配信ビジネスも月間聞き放題契約が台頭するようになってきた．銀行は，回線を

経由した勘定系システムという顧客元帳を管理するクラウドサービス・モデルと考えることが

できる．特に， ネット専業銀行は資金情報クラウドサービスそのものなので，あらためてサブ

スクリプションモデルによるアカウントフイーの設定を検討してもよいのではないだろうか．

6.2地方銀行の企画部部長へのインタビュー

地方銀行経営企画部長T氏にサブスクリプションモデルによる銀行アカウントフイーの検証

をインタビューにより行ったその結果，以下の評価結果が得られた．

｢現在の国内銀行業界では，全く同様のサービスが他行からも提供されている状況であ

る． アカウントフイーを設定するということはサービスとは関係なく口座自体を有料化

してしまうことになり，顧客は他行の無料の口座に移るのではないか．みずから進んで

口座を有料化する勇気はない.」 （地方銀行経営企画部長）

通信キャリア業界では，契約料金の低価格化や値引きによって，契約数が変動している．お

そらく，いまのまま銀行にサブスクリプシヨンモデルを適用しても，サービスが代わり映えせ

ずに，単に口座が有料化されたと感じられてしまい, T氏が指摘する通り予想以上に解約率が

高まる危険性が高い．式Aに基づけば，アカウントフイー導入の成功の鍵はアカウントフイー

を支払うことで顧客にとって付加価値となるサービスがあるかどうかである．

新しいサービスを追加することなく伝統的なサービスだけで付加価値向上を図るためには，

サブスクリプションモデルの特徴である期限内無制限利用の導入などにより，顧客価値を高め

る必要がある． しかし， まずは認知してもらうことから始めなければならない．すなわち，他

行ではアカウントフイーはないが，何をやるにしても都度手数料がかかるのに対して，当行で

はアカウントフイーだけでサービスに関してはなんでも使い放題であり，結果的には安く済む

ことを顧客に知ってもらうところから始めなければならないだろう．
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6.3信用金庫理事へのインタビュー

信用金庫理事K氏にサブスクリプシヨンモデルによる銀行アカウントフイーの検証をイン

タビューにより行った．その結果，以下の評価結果が得られた．

｢いまでも複数のサービスを提供する総合口座があり，それにはもちろんアカウント

フイーは設定きれていない．総合口座に比べてより魅力的なサービスの追加や組合せが

できればアカウントフイーの設定も可能かもしれない． しなしながら，いまのところそ

のような顧客に魅力的な新しいサービスは全く思いつかない.」 （信用金庫理事）

当金庫における現状では，新しい魅力的なサービスを考えにくいのは納得できる．ただし，

将来的には，信用金庫でも規制緩和が進んで伝統的なサービスだけでなく，旅行保険，携帯の

かけ放題サービス，音楽やビデオ見放題なども， アカウントフィーによって総合的に顧客に

価値を提供できるようになるかもしれない．最近でも規制緩和によってFinTbchは加速してお

り，電子的な情報と資金情報の区別がなくなりつつある．そうなれば， いままでは全く予想も

できなかったような新しいサービスが銀行で取り扱われて，新しい形態の総合口座になること

も十分に考えられる．その段階であれば，サブスクリプシヨンモデルによるアカウントフイー

の導入はより現実化きれるものと思われる．

6.4インタビュー結果にもとづく考察

サブスクリプシヨンモデルによるアカウントフイーについて， 3者の銀行有識者へのインタ

ビューの通り，総じて評価は理論の納得感に対して実務適用面ではネガティブであった．そこ

で以下の通り， インタビューによるモデル検証結果をもとに実務適用にあたっての課題を明ら

かにして具体的かつ実行可能な実務適用方法を検討する．検証の結果から，実務への適用にあ

たっての課題は次の3点にまとめられる．

第1に， アカウントフイーをどう決めたらよいのか．

第2に， アカウントフイーに見合うサービスを何にすればよいのか．

第3に， 口座維持手数料導入がうまくいっていないのと同じ失敗にならないようにするには

どうするのか．

第1のアカウントフイーの設定方法は，顧客と銀行の双方の立場を満足きせる必要がある．

そのためには，それぞれの限界を見極める必要がある．顧客にとっては，それ以上は高すぎる

と感じる金額が上限値である．既述の通り，現状では銀行の口座維持手数料は無料であるた

め，顧客がアカウントフイーを口座維持手数料と同じものとみなした場合には，顧客にとって

の上限値は0円となる．第2の課題の通り， アカウントフイーに見合う顧客にとってより価値

あるサービスがなければ， アカウントフィーの上限値は上がらない．

一方，銀行にとってのアカウントフイーの下限値は口座単位あたりの原価である．ただし，

取引に関係なく当該顧客の口座（元帳）がシステムに存在することで必要な固定費による原

価7を算定すべきと考える．なぜなら，既述の通り，銀行の口座はほとんどがシステム費用な

どの固定費から成り立っており，振込などの取引が増えても基本的には追加費用が発生しない

からである． このようにして計算される口座単位あたりの原価は，銀行にとっては口座維持費

用に相当する．
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第2の課題に対応して，顧客にとっての上限値が少なくとも銀行にとっての下限値に等しく

なるまで上がるように付加価値のあるサービスを検討しなければならない．たとえば，預金口

座にかかわる取引をすべて無料にする案が考えられる．現状では，時間外手数料， コンビニ

ATM利用手数料， または振込手数料など資金をどのチャネルでどの時間帯に移動させたかで

手数料が必要になっている．それら顧客にとって自己の預金口の資金移動は，スマホのパケ放

題やかけ放題と同様に， アカウントフイーを払ってもらう代わりに何度取引しても無料にす

るプランが検討できる． さらに, FinTbchを活用して個人の口座の資金移動を記録した家計簿

サービスや自動的に仕訳まで発生きせる法人の財務諸表作成サービスなどを付加することもい

まや現実化している．それら複数のサービスを組み合わせることによって，口座維持費用の回

収以上に毎月のアカウントフイーに見合うだけの付加価値が提供できるのではないか．

第3の課題は， アカウントフイーからいかに口座維持手数料の概念を払拭するかである．第

1の課題で検討した通り， 口座にかかる費用の下限値である口座維持費用見合いの手数料であ

る口座維持手数料では，顧客にとっては十分に納得されない． 口座維持手数料を全面に出すの

ではなく，サブスクリプションモデルの適用によって顧客はアカウントフイーを銀行の会員に

なるための「会費（メンバーシップフイー)」として認識できるように変えなくてはならない．

銀行にも従来から○○銀行「友の会」という組織があるが，百貨店における友の会のような魅

力はない．

元来，銀行では預金口座の開設によって，はじめて銀行の顧客台帳やCRMシステムに記録

されるのであるが， これまでは，預金事務処理の観点で預金口座が開設されていると考えてい

る銀行が少なくない．たとえ預金金額がゼロであっても，預金口座を会員名簿とみなすこと

で， 口座維持手数料から会費の意味への転換が可能になる．

たとえば,Amazonプライム会員を考えてみよう.Amazonプライム会員になるためには日本

では年間に3,900円を支払う必要がある．会員になれば購入した商品は無料で翌日配送きれ，

無料でビデオや音楽が楽しめるサブスクリプシヨンモデルである． 3,900円はAmazonプライ

ム機能の維持手数料ではなくあくまでも会費である．将来的に, Amazonプライム会員であれ

ば，商品や音楽だけでなく，無料で資金移動ができるようになってもおかしくない．対して，

銀行が従来通り口座維持手数料の意識が抜けきらないまま事務処理だけを行っていたのでは，

流通系やITネット系の企業に全く太刀打ちできなくなる．

他行がやらないからできないといった護送船団行政時代のような発想になるのは， アカウン

トフイーを口座維持手数としかとらえていない場合である．それよりも，銀行の友の会にサブ

スクリプションモデルを適用して，友の会のメンバーをあたかも銀行のプライム会員とするこ

とによって，その会費としてアカウントフイーをいただく代わりに，他行のサービスに比べ

て， はるかに魅力的で付加価値の高いサービスを先んじて積極的に提供する方が顧客を引き付

けて収益が向上し， なにより既存の優良顧客の囲い込みにつながり，収益の安定化（固定収益

化）の寄与することになる．
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7． おわりに

通信キャリアの会話やメールの情報，音楽配信サービスの音楽情報ざらにはクラウドサー

ビスの大量の蓄積データなどは，銀行サービスの電子的に変換きれた資金情報といまやほとん

ど区別しにくい状況にある．特に, BitCoinなどの仮想通貨の登場によって預金口座の振込や

引落しなどの銀行決済情報はよりネットでやり取りされる電子情報の1つになっていく．

一方，マイナス金利の影響と少子高齢化により， 日本の各銀行の経営環境はますます厳しい

ものとなっている．そこで本稿では, FmTbchなどによる銀行機能の電子化を前提にしながら，

銀行の収益改善を目的にサブスクリプションモデルの適用によるアカウントフイー導入の可能

性を管理会計の観点から検討した．

本研究の結果，サブスクリプションモデルによる銀行アカウントフイーの適用は，理論的に

十分検討可能であり，実務的に評価できることが分かった． しかしながら，実際の適用にあ

たっては， 日本での預金に対する無尽講的文化から銀行アカウントフイーを原価回収的意味で

口座維持手数料として捉えていては失敗することが分かった．銀行のもつざまざまなサービス

を組み合わせて提供し，総合的かつ全体最適で顧客価値を高める対価として，銀行アカウント

フイーをとらえることが必要である．

銀行有識者による評価では，理論的には十分評価できるものの，すぐ、に適用するには銀行

サービスを根本的に検討する必要があることが分かったいまの国内の銀行では顧客に提供で

きる魅力的なサービスのレパートリーが多くなく， アカウントフイーに見合う顧客価値が十分

提供できないのではないかといった意見であった． しかし，今後はHnTbchの進展とともに，

既存の伝統的な銀行サービスはネットの情報の1つでしかなくなるだろう．そうなれば， ネッ

トビジネスでは一般的な「使い放題」系のサービスの1つになり，サブスクリプシヨンモデル

の適用による銀行アカウントフイーの適用可能性が現実化する． ざらに, FinTbchの進展とと

ともにさらなる銀行業の規制緩和も進めば， これまでなかったような新しいサービスが組み合

わされて総合的かつ全体最適で顧客にサービスされるようになる．そのためには，サブスクリ

プションモデルの適用が必要になり，結果として国内でも銀行アカウントフイーの導入が進む

ことが予想される．

以上の通り，サブスクリプシヨンモデル適用によれば， これまで口座維持手数料の導入が全

くできなかった国内の銀行にアカウントフイーの導入を可能にする．それも, Finlbchの進展

や少子化によりIT化を進めざるを得ない今後の銀行に対して，総合的なサービス付加価値に

対する適切な対価の徴求の考え方を可能にする．サブスクリプションモデルによるアカウント

フイーは，海外の銀行に導入きれている口座手数料と異なるものである．そのため，サブスク

リプシヨンモデル適用によるアカウントフイーの国内銀行への導入は，海外の銀行の口座手数

料と異なる日本の銀行ならではの「戦略的口座手数料」とでも呼ぶべきものとなる．

本研究によって管理会計の役割や管理会計情報の役立ちが次の通りまとめられる．管理会計

によれば，銀行と顧客の両面から収益と原価をもとに定量的，具体的かつ客観的に収益性が検

討できる． さらに，短期的な個別サービスの収益性比較にとどまらず，中長期かつ複数サービ

スを総合的に顧客価値最適化の観点で検討できる．

また，管理会計情報を活用することによって，単なる価格競争や維持コスト回収に陥ること

なく， さまざまな期間や複数のサービス問で全体最適な解が得られるようになる．ただし，今
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後銀行が実際に適用する際により経営に適合性の高い管理会計情報となるためには，企業内部

の情報だけでなく，企業外部にある顧客満足度などの顧客情報，地域の人口動態などの地域社

会情報地域のGDPや金利・手数料などの経済情報を組み合わせて分析する必要がある．

最後に，サブスクリプシヨンモデルに基づく銀行アカウントフイーの導入の鍵，あるいは導

入することから得られる効果とは，手段や技術的な観点よりも戦略的な観点にある．すなわ

ち，銀行は自己満足的になりがちなプロダクトアウト戦略ではなく，顧客価値向上を目的とし

た付加価値のあるサービスの充実と提供に努めるマーケットイン戦略に変われるかどうかであ

る．そうなれば， ようやく国内の銀行は護送船団行政の呪縛から解き放たれて， フィデュシャ

リー・デューテイー（顧客本位の経営）を実現する真の顧客サービス業になるだろう．
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注

l愛媛銀行HP(http:"www.himegin.cojp/about/history.html,2017年7月22日アクセス）の「企
業.Ⅲ情報>愛媛銀行について＞沿革」に基づくもの．

2銀行におけるQualityでは金額の正確性はいうまでもなく十分なので，たとえば，窓口サー
ビスの応対の仕方や，資産形成に関する相談業務のノウハウのレベル， さらにはローンや

融資の審査時間などが考えられる．銀行同士の比較では，平均的な銀行をlとして相対的

な比較でサービスごとにQualityを決めていく．応対の仕方の良ざなどの顧客満足度は， 日

経金融機関ランキング「お客ざま満足度」や日経リサーチ「都道府県別銀行満足度ランキ

ング」などを参考にQualityを設定できる．ただし，本シミュレーションでは銀行の契約形

態によるサービス品質に差異はないものとした． したがって,Qualityに差が発生しないも

の（すなわち1) とした．

3実際には，企業が異なればPremumは異なる． たとえば，国内28空港のラウンジを使える

ゴールドカードの年会費を比べてみると， アメリカン・エクスプレス・カード1万2千円，

三井住友ⅥSAカード1万円, JCBゴールドカード1万円， りそなJCBゴールドカード5

千円，楽天ゴールドカードは2千円となっている(2017年12月1日現在).保険や還元率

などの付帯サービスの違いはあるが，国内各ラウンジの使い放題のみで比較した場合では

発行企業によって年会費が異なっており，その差額がPre皿umに相当する．ただし，本シ

ミュレーションにでは，同一の銀行内であることからPremumに差が発生しないもの（す

なわち0） とした．
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4銀行のアカウントフイーの主な設定方法としては，預金口座の単位あたり原価をもとにす

る方法と，他行のアカウントフイーをもとに市場価格から決める方法がある．預金口座の

原価は，直接原価のみの場合と全部原価で行う方法がある．銀行の直接原価とは， 口座を

維持管理するのに直接的に必要な資源から活動基準原価計算や資産活用原価計算（谷守，

2017b)により算定する必要がある．

5銀行の口座維持にかかる資源は， システム費用・人件費・店舗費などの固定費がほとんど

を占める． 2000年代半ばのあきひ銀行（現りそな銀行）の調査によれば，預金口座に関係

する変動費は新規に発行する通帳代やキャッシュカード代のみであった．それらは，その

他固定費と比較するとほとんど無視できるほどの金額であった．

6ただし，年間96回をはるかに超えて大量に振込がなされた場合には，新たにシステムや回

線を増強する追加投資が必要になる．その場合には，サブスクリプシヨンモデルの採用に

よって，追加的な費用が発生することになる． したがって，実際にサブスクリプシヨンモ

デルを適用する際には， アカウントフイー設定と都度の振込手数料無料化により，顧客の

行動を予想して将来取引量の予測や見積りを行う必要がある．

7たとえば，谷守(2017b)の資産活用原価計算の銀行への適用事例が参考になる．
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