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金融行政方針等における「経営理念」の用語登場回数

金融庁長官 発表年月 資料の名称　　　　　　　　　 経営理念の登場回数

畑中龍太郎氏 7月 金融モニタリングレポート 0回
細溝清史氏 9月 金融モニタリング基本方針 0回

7月 金融モニタリングレポート 0回
9月 金融行政方針 0回
9月 金融レポート 4回

森 信親氏 10月 金融行政方針 2回
10月 金融レポート 4回
11月 金融行政方針 1回

遠藤俊英氏

氷見野良三氏

（出所）金融庁各資料

2014年

2015年

2016年

2017年

2018年

2020年 8月 「令和２事務年度 金融行政方針」 3回

金融行政のこれまでの実践と今後の方針 7回

2019年 8月 金融行政のこれまでの実践と今後の方針 17回

9月
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1. 経営理念を巡る金融当局の問題意識 （1）なぜ経営理念なのか

 金融当局は「早期警戒制度」を2019年6月に見直し、地域金融機関の将来にわたる持続可能なビジネスモデルを点検する姿勢を示します。地域金融
機関の経営を巡る対話の中で 「経営理念」 というキーワードがクローズアップされています。

 なぜ経営理念なのか、それは「経営理念を基軸とした経営をすることが、長期的な経営パフォーマンスを発揮する条件」であるからです。

対話の流れ

持続可能なビジネスモデル
となっているのかを点検

経営戦略・計画

収益性を確保するための
具体的施策

経営理念 の内容・浸透
この組織は何のために存在するのか、

究極の目標は何か

を達成するために、何を

大切にして日々の業務を営んでゆくのか

mission

value

mission

と を踏まえ、

いかなる組織をつくり、何を成し遂げ

てゆくのか

mission value

vision

PDCAサイクルを回しながら経営理念に沿った経営をする
（経営理念と矛盾した行動は取らない）

地域銀行の経営理念

経営計画や具体的施策

は、収益をあげる上で重

要であるが、役職員の働

きの原点である経営理念

と大きく矛盾していれば、

儲かりそうな施策を打っ

ても、長期的な経営パ

フォーマンスの発揮は

困難 ・・・ということ

（出所） 週刊金融財政事情2019.10.21の金融庁長官インタビュー記事に基づき筆者作成
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 2020年3月末には「主要論点」が示されました。本コア・イシューにより、経営トップや取締役会等が、自らの経営やガバナンスの現状を振り返り、これら
の向上に向けた「気づき」が得られることが期待されます。 ⇒各行は自らの経営・ガバナンスにおいて、経営理念の内容と浸透の状況を把握し対話で
きるようにしておく必要性が高まりました。

1. 経営理念を巡る金融当局の問題意識 （2）主要論点（コア・イシュー）の発表

経営者の役割 [3]
（頭取）

取締役会の役割
[4]

経営理念 [1]

地域社会との関係 [2]

経営戦略の
策定 [5] 経営戦略の

実践 [6]

人材育成・モチベーションの確保 [8]

業務プロセスの合理化・他機関との連携 [7]

（出所） 金融庁（2020.3.31）「地域金融機関の経営とガバナンスの向上に資する主要論点（コア・イシュー）」より作成

地域金融機関の経営とガバナンスの向上に資する
主要論点（コア・イシュー）

1. 地域銀行の経営理念
 経営理念
 地域銀行の責務・価値観・目標
 経営理念の行内への浸透
 地域銀行のステークホルダー

2. 地域社会との関係
 地域との関わり
 地域のステークホルダーとの対話・協働

3. 経営者の役割
 頭取による現状認識・将来見通し
 頭取による中長期的な方向付け
 後継者の育成

4. 取締役会の役割
 取締役会の役割
 社外取締役の役割
 取締役の選解任

5. 経営戦略の策定
 経営戦略の策定プロセス
 経営理念と経営戦略の関係性
 経営戦略の実績評価・経営戦略の見直し（PDCA）

6. 経営戦略の実践
 コスト・リターン等の分析
 ポートフォリオの構築
 急激な環境変化に対する取組み

7. 業務プロセスの合理化や他機関との連携
 業務プロセス・運営の効率化
 店舗の在り方
 他機関との連携

8. 人材育成、モチベーションの確保
 人材育成
 モチベーションの向上に向けた取組み

PDCAサイクル
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2. 経営理念の行内浸透調査分析 (1)役職員アンケートによる可視化

 経営理念を掲げ、役職員の間で浸透・共感している組織は、長期的に好ましい経営パフォーマンスをあげることは、経営分野ではコンセンサスとなって
います。地域銀行についても同様の傾向が見られます。

 ただし、経営理念の浸透・共感とった状況は目に見えないため、役職員アンケートによる可視化が必要不可欠です。

阻害要因の例

 経営理念はあるが、行内浸透が不十分で、認識・共感が足りない

 経営理念は行内浸透しているが、経営戦略・計画や業績評価制度との矛盾が非常に大きく、多くの役職
員が日々疑問を抱えながら仕事をしている

銀行全体経営陣の役割 一人一人の役職員の内側

現状を把握し、この「好ましいプロセス」の阻害要因を見つけて、課題解決を図る

経営理念の
認識,浸透

経営理念の
共感

仕事の活力となり
行動につながる

役職員のパフォー
マンスが改善する

銀行の経営指標の
改善につながる

経営理念を確立し組
織内に示す

経営理念は
目に見える

役職員の内側にある経
営理念の浸透状況は目

に見えない

経営指標は
目に見える役職員アンケート調査で可視化

役職員の営業努力やコスト,リスク等の
適切な判断が積み上がり・・・
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2. 経営理念の行内浸透調査分析 (2)役職員アンケート 調査の視点

 経営理念の行内浸透の状況は、一人一人の役職員の内側にあり、目に見えるものではありません。

 「経営理念」および組織内浸透のための「経営理念の解説」に関して、役職員の認識・浸透・行動への反映・能力発揮の現状を、役職員アンケート調査
によって可視化します。

経営理念・経営理念の解説
の必要に応じた見直し

経営理念の浸透に向けた組織的
取り組み（研修等）の見直し

【
提
言
分
野
】

経営理念 （例示）

地域から信頼され、地域社会の
発展のために最善を尽くす銀行

（経営理念の解説）

私たちの存在意義は、私たち
の故郷である地域の皆さま
へのより良い金融サービスの
提供を通じて、地域社会の発
展に貢献することにあります。

経営理念の認識

自行の経営理念
を知っており、
求められれば

他者にも説明が
できる

経営理念の浸透

自行の経営理念
に共感を覚え、
仕事上の難関を
乗り越える上で
心の支えになる

経営理念の行動
への反映

難問に直面した
時、経営理念に
まで遡って考え
るようにしている

能力発揮・成果

自行で、自分の
能力は発揮され
ていると思う

役職員アンケート調査
（経営理念の行内浸透調査分析プログラム）

経営理念の確立

調
査

調
査

調
査

調
査

経営理念と経営計画・業績評価
の大きな矛盾点検
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2. 経営理念の行内浸透調査分析 (3)役職員アンケート 分析手法

 経営理念は各社各様であっても、経営理念浸透を巡る調査手法は各企業に共通するものがあります。役職員アンケート調査結果データを用いて、浸透
状況と共分散構造を把握します。

0.60

0.70

0.40

0.30

0.50

0.60

0.40

0.40

0.30

0.50

0.30

0.30
0.30

0.40

【アンケートデータによる共分散構造分析】 （下記は例示）

経営理念浸透に向け
た組織的取り組み

65点

上司の経営理念を
尊重する姿勢

35点

組織への情緒的コミッ
トメント（想い入れ）

50点

経営理念への共感

40点

経営理念の内容認識

80点

経営理念の行動への
反映

20点

能力発揮の認識

50点

職務の充実感

40点

地域顧客貢献志向

50点

経営理念浸透の成果経営理念浸透の取り組み 経営理念浸透の状況

xx点 ・・・アンケート結果の点数100点満点換算

・・・変数間の影響度を示す係数(0に近いと関係希薄,1に近いと正関係強)0.xx

【職員アンケート】

変数 質問項目 5 4 3 2 1
そう思う

ややそう

思う

どちらとも

いえない

ややそう

思わない

そう思わ

ない

経営理念の内容認識

当行の経営理念の内容をよく知っている。 5 4 3 2 1

もしも求められれば新入行員に対して分かりやすく

説明できる。
5 4 3 2 1

もしも求められれば社外の人に対して分かりやすく

説明できる。
5 4 3 2 1

経営理念への共感
当行では、当行の経営理念に共感を覚える職員が

多いと思う。
5 4 3 2 1

私は、当行の経営理念に共感を覚える。 5 4 3 2 1

経営理念は仕事上の難問を乗り越える上で助けに

なる。
5 4 3 2 1

経営理念の行動への反映
行内の文書・メール・会議発言などで、経営理念を

引用したり、言及した場面によくあう。
5 4 3 2 1

行内の文書・メール・会議発言などで、自分が経営

理念を引用したり、言及したことがある。
5 4 3 2 1

難問に直面した時、経営理念にまで戻って考えるよ

うにしている。
5 4 3 2 1

経営理念浸透に向けた組織的取り組み
経営理念の顧客や社会へのアピールや説明は効

果的に行われていると思う。
5 4 3 2 1

経営理念の行内アピールや説明は効果的に行わ

れていると思う。
5 4 3 2 1

経営理念に関する研修・教育は社内でよく行われ

ていると思う。
5 4 3 2 1

上司の経営理念を尊重する姿勢
自分の上司は、当行の経営理念を大切に考えてい

るように感じる。
5 4 3 2 1

難問に直面した時、上司は経営理念に戻って判断

しているように感じる。
5 4 3 2 1

難問に直面した時、経営陣・経営幹部は経営理念

に戻って判断しているように感じる。
5 4 3 2 1

組織への情緒的コミットメント（想い入れ）
　　　・・・

職務の充実感
　　　・・・

地域顧客貢献志向
　　　・・・

能力発揮の認識
　　　・・・
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2. 経営理念の行内浸透調査分析 (4)前回対比による効果検証

 役職員アンケートによって経営理念の浸透度合いを現状把握するとともに「取り組み」や「成果」との影響度を定量的に把握します。

 調査分析結果を踏まえて、現状の改善を目指すべく、経営理念浸透の取り組みに手を入れます。その後、職員アンケートを再調査・分析をすることで、
取り組みの効果検証に役立てることができます。

0.xxxx点

0.60

0.70

0.40

0.30

0.50

0.60

0.40

0.40

0.30

0.50

0.30

0.30
0.30

0.40

【前回調査と今回調査の比較による効果検証】 （下記は例示）

経営理念浸透に向け
た組織的取り組み

65点

上司の経営理念を
尊重する姿勢

35点

組織への情緒的コミッ
トメント（想い入れ）

50点

経営理念への共感

40点

経営理念の内容認識

80点

経営理念の行動への
反映

20点

能力発揮の認識

50点

職務の充実感

40点

地域顧客貢献志向

50点

・・・今回調査の点数 ・・・今回調査の影響度係数

80点

95点

70点

70点

70点

50点

50点

55点

45点

0.60

0.65

0.75

0.70 0.60

0.60

0.50

0.50

xx点 0.xx

0.65

0.55

0.35

0.40

0.40

0.45

経営理念の解説を見直すとともに
啓蒙資料を整備

階層別行内研修における
経営理念の認識メニューの実施

支店長会議・管理職研修における
経営理念の認識メニューの実施

役員研修における
経営理念の認識メニューの実施

【施策につなげる】 【アンケート再調査】

前回調査・・・ 前回調査・・・

経営理念浸透の成果経営理念浸透の取り組み 経営理念浸透の状況
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MURCの「経営理念の行内浸透調査分析プログラム」

貴行内の文献資料等により確認いたします

MURCよりアンケート案を提示し、貴行とのディスカッションやテスト実施等を通して修正し、

最終的なアンケート案を作成します

貴行のイントラネットや外部Webツールを利用したオンラインアンケート調査をお勧めします

回答結果をMURCで集計・分析します

単純集計・クロス集計だけでなく、多変量解析（分散共分散分析）を利用して、意識構造を可視化します

アンケート分析結果に基づき、経営理念浸透のための望ましい取り組みについてご提言します

調査分析結果・ご提言を報告書として取りまとめます

貴行の経営理念と
その解説の状況把握

経営理念に関する
役職員アンケート案の設計

アンケートの実施

アンケートの集計・分析

報告書の作成・ご報告
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お問い合わせ

コンサルティングのご依頼・ご相談は、以下のボタンをクリックください。

お問い合わせページに移動しますので、必要事項を記入ください。

―本資料のご利用に際して ―

 本資料は、信頼できると思われる各種データに基づいて作成されていますが、当社はその正確性、完全性を保証するものではありません

 また、本資料は、作成者の見解に基づき作成されたものであり、当社の統一的な見解を示すものではありません

 本資料に基づくお客様の決定、行為、およびその結果について、当社は一切の責任を負いません。ご利用にあたっては、お客様ご自身でご判断くださ
いますようお願い申し上げます

 本資料は、著作物であり、著作権法に基づき保護されています。著作権法の定めに従い、引用する際は、必ず、出所：三菱UFJリサーチ&コンサルティ
ングと明記してください

 本資料の全文または一部を転載・複製する際は著作権者の許諾が必要ですので、当社までご連絡ください

本資料に関する問い合わせ先： 三菱UFJリサーチ&コンサルティング株式会社 コンサルティング事業本部 https://www.murc.jp/inquiry/

https://reg18.smp.ne.jp/regist/is?SMPFORM=nekf-ldkgpe-1648b29f41f462760deaee4cdc248144

お問い合わせはこちら

https://www.murc.jp/inquiry/
https://reg18.smp.ne.jp/regist/is?SMPFORM=nekf-ldkgpe-1648b29f41f462760deaee4cdc248144
https://reg18.smp.ne.jp/regist/is?SMPFORM=nekf-ldkgpe-1648b29f41f462760deaee4cdc248144
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当社概要

三菱UFJリサーチ&コンサルティングは、三菱UFJフィナンシャル・グループ（MUFG）のシンクタンク・コンサルティングファームです。

東京・名古屋・大阪を拠点に、国や地方自治体の政策に関する調査研究・提言、民間企業向けの各種コンサルティング、経営情報サービス

の提供、企業人材の育成支援、マクロ経済に関する調査研究・提言など、幅広い事業を展開しています。

当社コンサルタントによる知見発信

BSテレビ東京 特別番組
「日本はこうなる!?
～2024年を生き抜くビジネス戦略～」

（2023年冬）

当社コンサルタント出演のテレビ番組

https://www.murc.jp/kounaru_2024/

出版物 （一部抜粋）

https://www.murc.jp/library/publication/

https://www.murc.jp/library/report/

コンサルティング
レポート

Quick
経営トレンド

オンラインセミナー
過去動画

WEB上での情報発信

https://www.murc.jp/library/tags
/tag_593/

https://www.murc.jp/information/se
minar/w_230414/

会社概要はこちら
https://www.murc.jp/corporate/about/

https://www.murc.jp/kounaru_2024/
https://www.murc.jp/kounaru_2024/
https://www.murc.jp/library/publication/
https://www.murc.jp/library/report/
https://www.murc.jp/library/report/
https://www.murc.jp/library/tags/tag_593/
https://www.murc.jp/information/seminar/w_230414/
https://www.murc.jp/library/tags/tag_593/
https://www.murc.jp/information/seminar/w_230414/
https://www.murc.jp/corporate/about/
https://www.murc.jp/corporate/about/
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ASEAN地域におけるコンサルティングサービスネットワーク

 当社はかねてよりアジアを重点市場としてとらえ、ASEANの3か所に拠点をもって、コンサルティングサービスを提供しています

 2021年2月に国際会計事務所グループである「SCS-Invictus Holdings Pte. Ltd.」と覚書を締結し、幅広い領域で、お客様のニーズにあ

わせて現地でサポートできるような体制としています



  

三菱UFJリサーチ&コンサルティング株式会社

www.murc.jp/
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