
宮本	 まず、今回の金融危機の影響

についてお伺いしたいと思います。

日本の富裕層にはどのような影響が

あったとお考えですか。

谷	 富裕層の方は、株式やその他リ

スク資産を一般的な方よりもたくさ

ん持っていらっしゃるので、多くの

方が損失を被ったといえます。

宮本	 野村総合研究所が行った調査

でも、平均すると、富裕層の金融資

産の3割ぐらいが減ったという結果

が出ています。デリバティブ商品を

はじめとする元本割れリスクのある

商品に対する投資意欲が下がってい

る傾向も出ています。これは、プラ

イベート・バンキングのビジネスに

どういった影響がありますか。

谷	 お客様が積極的にリスクを取ら

れない状況は、ビジネスの収益性、

利益率が下がる要因にはなります。

ただ、長い目で見た場合に、お客様

の過大なリスクテークに立脚したビ

ジネスは長続きしません。そういう

意味では正常化するよいきっかけに

なったと思います。

宮本	 富裕層のかなりの方が自分で

事業をされています。事業そのもの

を見直していきたいといった声も結

構出ているようですね。

谷	 金融危機の影響だけではないと

思いますが、オーナー企業の方の考

え方が変わってきているように思い

ます。昔は、会社を大きくして次の

世代に継がせるという気持ちが非常

に強かったのですが、必ずしもそれ

が次の世代にとって幸せとは限らな

いという考えに変化してきていま

す。会社の価値が正当な評価を受け

ているうちに売却してしまおう、そ

ういうトレンドが見られます。

宮本	 そうなると、会社を売却して

そこから得た金融資産をどう運用し

ていくかについても、プライベー

ト・バンキングの重要なサービスに

なってくるわけですね。

谷	 既に、売却するところからお手

伝いしています。株式の流動性が高

い会社ばかりではありませんので。

宮本	 投資銀行の実力も、サービス

レベルに強く影響してくるというこ

とになりますね。

谷	 非常に重要な要素だと思いま

す。クレディ・スイスでは、プライ

ベート・バンキング、インベストメ

ント・バンキング、アセット・マネジ

メントが一体となってお客様を包括

的にサポートする「ワン・バンク」と

いう事業モデルを採用しています。

宮本	 一方で、プライベート・バン

カーは今回の金融危機をどう受け止

めていらっしゃるんでしょうか。

谷	 今回の危機で、お客様から見た

自分の必要性・重要性が試されたの

ではないかと思います。

　自分が薦めた商品、販売した商品

によってお客様が損失を蒙ったとい

う経験をしたプライベート・バン

カーも多かったと思います。幸いク

レディ・スイスのバンカーは、お客

様からその後も変わらぬお付き合い

をいただいていますが、そのまま信

頼を失ってしまったバンカーの話も

金融危機の影響
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宮本	 当時はまだ「1億総中流」時

代でしたね。

谷	 特に銀行の場合は、売る商品も

規制されていましたので、分類した

からといって、まったく性質の異な

る商品やサービスを提供することは

難しい面もありました。

　プライベート・バンクに注目が集

まるようになったのは90年代後半

ぐらいからでしょうか。その頃にな

ると、日本の銀行も「プライベート・

バンキング」という言葉を使って、

一定の富裕層に対する特別なサービ

スを打ち出すようになりました。

宮本	 例えば、金融自由化が進んで

きて、銀行と証券のサービスの相乗

りがしやすくなったり、預金金利や

手数料が自由化されたりしてサービ

スの自由度が増しました。そういっ

たことも、プライベート・バンキン

グがハイライトを浴びる要因になっ

たと思います。

谷	 それから、金融機関が富裕層向

けのマーケティングをやっているこ

とを受け入れる世間的な土壌も90

違いの部分ですね。アドバイスが単に

お客様を心地よくさせるのではなく

て、むしろ冷静に現実を分析し将来を

しっかり見てもらう、そういうところ

が必要になってくると思います。

宮本	 谷さんは、日本のプライベー

ト・バンキング・ビジネスに長年携わっ

ていますが、日本のプライベート・バ

ンキング・ビジネスはいつごろ始まっ

たと理解すればいいでしょうか。

谷	 オフィシャルな歴史があるわけ

ではありませんが、私が聞いている

ところでは、シティバンクが80年代

後半に「プライベート・バンク」とい

う言葉を日本に持ち込んだあたりが

始まりなのではないかと思います。

　当時、日本の金融機関、特に銀行

では、個人のお客様を保有資産額で

区別して、サービスの質を変えると

いうことが、なかなか世の中の雰囲

気として難しかったと思います。

他では多く耳にします。今回の危機

で、今までやってきたことの差がお

客様との信頼関係にはっきりと出た

のではないでしょうか。

宮本	 実際、富裕層に聞いてみたと

ころ、「資産運用のプロらしいアド

バイスをしてほしかった」という声

もかなり聞こえてきます。

谷	 お客様の期待の中にも、正しい

期待と幻想があります。

　物を売るのには幻想を与えるほう

が売りやすい、ということはありま

す。しかし、客観的に、あるいは過

去の歴史をひもといた時に、それが

実際に正しい期待なのかどうかをお

客様に伝えなくてはいけません。ど

こかに必ずリスクが潜んでいます。

それを伝えることで、初めてリスク

マネジメントができますし、お客様

との期待感の擦り合わせもできま

す。それができている人は、お客様

との信頼関係におけるダメージも少

なかったと思います。

宮本	 まさにそこは、セールストー

クなのかアドバイスなのかの大きな
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お客様自身も気づいていないニー
ズを一緒に発見するのもプライ
ベート・バンカーの役割です。

年代後半にできてきたと思います。

　そのほかには、当時シティバンク

が成功モデルとしてマスコミに取り

上げられて、注目を集めたことも刺

激になったと思います。

宮本	 シティバンクが日本において

プライベート・バンキングから撤退

した後も、日本のプライベート・バ

ンキング・ビジネスは着実に成長し

てきたといえるのでしょうか。

谷	 難しいご質問です。

　日系の金融機関が、「プライベー

ト・バンキング」というコンセプト

をいろんな形で使いながら営業活

動をしているので、「プライベート・

バンキング」という言葉やコンセプ

トは、とても浸透していると思いま

す。しかしながら、実際には大口のお

客様をつなぎ留めるためのリテール

ビジネスの補完的な手段といった要

素が強いと思います。ですので、富裕

層向けのユニークな価値提供をして

いる本当の意味でのプライベート・

バンキング・ビジネスが大きくなっ

ているかというと、別問題です。

　外資系については、多少入れ替わ

りはありますが、プライベート・バ

ンクと呼べるところは4社ぐらいで

しょうか。いずれも、独自のビジネ

スを展開しており、着実に大きく

なっていると思います。

宮本	 今後は、プライベート・バン

キングの付加価値に対する対価をお

のやり方は全く異なります。マス・

アフルエント層をターゲットにする

のであれば、やはり利便性や効率性

が重要です。期待されるクオリティ

は、どちらかというと均一なものに

なると思います。われわれのお客様

には、テーラーメードのソリュー

ションを提供すべきです。

宮本	 御行の差別化のポイントはど

ういったところとお考えでしょうか。

谷	 われわれがグローバルに考え

ているバリュープロポジションは非

常にシンプルです。1つ目は「Client 

first」。2番目は、「Advice at the 

core」。3番目は「Best people」です。

　ただ単にお客様のニーズを聞く

のではなく、お客様自身も気づいて

いないニーズを一緒に発見する。

これが、クレディ・スイスにおける

「Client first」、顧客第一主義です。

宮本	 気づかせてあげるということ

ですね。

谷	 自分の財務状況を、将来的な展

望を含めて明確なビューを持って、

具体的なプランに落とし込んでいる

人は、非常に少ないものです。ま

た、本当に的確なプランを持つため

には、自分のことだけでなく、社

会・経済情勢など周りの環境の変化

も頭に入れながら考えていく必要が

あります。

　次の「Advice at the core」とは、

コアとなるのは、商品ではなくアド

バイスであるということです。クレ

ディ・スイスはグローバルな金融機

関としてユニークな商品を持ってい

ますし、ほかにないノウハウも持っ

ています。でも、それらは、お客様の

状況に合わせて使うための道具で

あって、それをどう使うかをアドバ

客様に認識してもらうところが課題

でしょうか。

谷	 正当な価値のあるサービスをお

客様に体験していただいて、そのメ

リットを実感していただければ、お

のずと評価されると思っています。

　ただし、そのメリットを実感して

いただくのは、お互いの信頼関係の

構築から始まりますので、それなり

の時間はかかると思います。

宮本	 まだ夜明け前という感じで

しょうか。

谷	 ちょっと夜が明けかかっている

というところでしょうか。もう光は

差し始めていますので。

　昨年の営業開始から1年ですが、

お客様からの期待の高さを非常に感

じますし、また、これまで必ずしも

満たされてこなかったニーズがある

こともすごく感じています。

宮本	 そういった中でわれわれが注

目しているのが、富裕層を更にセグ

メンテーションして、ターゲットを

絞ることによって差別化を図る動き

です。最近でいうと、HSBCがマス

富裕層向けに「プレミア」サービス

を始めました。御行は、10億円以上

を保有する富裕層をターゲットにし

ていくことを打ち出されています。

谷	 そうですね。いわゆる富裕層の

中でも、マス・アフルエント層、ア

フルエント層と、われわれが想定し

ている上位の富裕層では、ビジネス
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イスするのがわれわれの仕事です。

　3番目の「Best people」は、ま

ず、プライベート・バンカーという

信頼できるプロフェッショナルが

サービス提供の要であるということ

です。われわれの価値を体現する人

間を育てることに大きな注意を払っ

ています。

　また、お客様に直接接しないその

他スタッフについても、最終的には

プライベート・バンクのお客様に

サービスを提供する仕事をしている

わけですから、その自覚と能力を

持ってもらうようにしています。

宮本	 いろいろお話をお聞きしてい

ると、プライベート・バンカーとい

うのは大変な仕事ですよね。

谷	 お客様に対する責任が大きいと

いう点で、とても大変といって差し

支えないと思います。

宮本	 どういう素養や能力を持った

人なのでしょうか。

谷	 今まで私がお話ししていたこと

からいうと、「それはスーパーマン

か」と思われるかもしれませんが、

基本は普通の人です。

　まずは、お客様の信頼を得られる

人間である、というのが出発点だと

思います。それなしには何も成り立

ちません。もちろん、ビジネスです

から、経済性は必要ですが、それは

お客様と共存共栄の中で初めて得ら

れるものです。お客様の利害に反す

るような取引は、お客様がしたいと

言ってもやらないといった決断も必

要になってきます。最終的にはそう

は多くありますが、プライベート・

バンカーもそういった尊敬される職

業になっていくんでしょうね。

　先ほど、日本のプライベート・バ

ンキングのビジネスはもう夜明けを

迎えている、というお話がありまし

た。クレディ・スイスとして今後、

日本のプライベート・バンキング・

ビジネスにどのような変革を巻き起

こしていきたいとお考えですか。

谷	 われわれは、奇をてらったこと

をやろうとは思っていません。プラ

イベート・バンカー１人１人が、質

の高いアドバイスとサービスをお客

様にきちんと提供できる態勢をつ

くっていけば、必ず成功すると思っ

ています。着実に業務を遂行するこ

とで、お客様からいただく信頼の基

盤を広げていくことに尽きると思い

ます。一方で、本当にお客様にとっ

て価値のある、そういうイノベー

ションはいろいろチャレンジしてい

きたいと思います。

宮本	 そういったアプローチが日本

の富裕層に影響を与えて、それが日

本の社会の在り方にもよい影響を与

えいくのではないかと思います。

谷	 是非そうなるように努力したい

と思います。

宮本	 本日は非常に勉強になりまし

た。どうもありがとうございました。

（文中敬称略）

いうことの積み重ねが信用を勝ち得

ることに繋がります。

　金融についての正確で幅広い知識

はもちろん、客観的な話ができる素

養も必要です。さもなければ、われ

われが伝えたい体系的なポートフォ

リオ・マネジメントを、自信を持っ

て伝えることはできません。

　金融以外についても、価値観な

り、ある程度ライフスタイルを共有

することも必要です。われわれが決

して華美な生活をしているわけでは

ありませんが、お客様の色々な話題

についていき、その中からお客様の

考えなりニーズをくみ取って行くに

は、お客様と共有するものは必要だ

と思います。

宮本	 プロフェッショナリティが

あって、かつ、人間性も優れている

という、まさに金融業界が本当に育

てていかなければいけないタイプの

人材ではないかと思います。

　職業としての面白さや醍醐味はど

こにありますか。

谷	 有名であるとかないとかは別に

して、お客様はいずれも日本で成功

された方々、社会的地位の高い方々

です。日本を引っ張っている人たち

のパートナーやアドバイザーになれ

る、という機会はそれほど多くあり

ません。

　皆様、大変な見識のある方々ばか

りですので、それに堪えられる対応

ができるのは、それだけでもすごい

ことだと思います。しかも、それら

を蓄積することによって、プライ

ベート・バンカー自身の価値になっ

ていきます。

宮本	 日本の中では、弁護士や会計

士など、プロフェッショナルな職業

プライベート・バンカーに
求められる素養
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