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変
革
に
立
ち
向
か
う
日
本
企
業

西尾進路（にしお・しんじ）
新日本石油株式会社 代表取締役社長

1964年日本石油(現新日本石油)入社、95年取締役経
理部長、2000年日石三菱(現新日本石油)常務取締役、
04年代表取締役副社長経営管理第1本部長兼経営管
理第2本部長、04年代表取締役副社長執行役員経営管
理第1本部長、05年代表取締役社長。

巻
頭
鼎
談

す
が
、
現
在
の
経
済
情
勢
を
ど
う

分
析
さ
れ
て
い
ま
す
か
。

西
尾

足
元
の
経
済
情
勢
は
、
先

進
国
の
景
気
底
入
れ
や
新
興
国
の

成
長
な
ど
か
ら
国
内
外
で
回
復
途

上
に
あ
る
も
の
の
、
金
融
シ
ス
テ

ム
の
不
安
や
国
内
の
デ
フ
レ
・
雇

用
不
安
・
円
高
・
新
型
イ
ン
フ
ル

エ
ン
ザ
な
ど
、
ま
だ
楽
観
視
で
き

る
状
況
に
は
な
い
と
思
い
ま
す
。

新
日
本
石
油
と
新
日
鉱
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
は
、
２
０
１
０
年
4
月
1
日
に
経
営
統
合
し
、
統
合
持
ち
株
会
社
「
J
X
ホ
ー

ル
デ
ィ
ン
グ
ス
株
式
会
社
」
を
設
立
す
る
。
売
上
高
10
兆
円
超
の
巨
大
企
業
会
長
に
就
任
予
定
の
新
日
本
石
油
西
尾
社
長
に
、

グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
環
境
の
大
変
動
を
乗
り
越
え
る
た
め
の
戦
略
を
尋
ね
た
。

厳
し
い
事
業
環
境
を
乗
り
切
り
、

劇
的
な
事
業
変
革
の
実
現
へ

齋
藤

08
年
９
月
の
リ
ー
マ
ン
・

ブ
ラ
ザ
ー
ズ
破
綻
を
契
機
と
し
た

世
界
的
な
金
融
・
経
済
危
機
は
、

昨
年
年
央
に
「
底
入
れ
」
し
、
世

界
全
体
を
底
知
れ
ぬ
不
安
へ
と
突

き
落
と
し
た
フ
リ
ー
フ
ォ
ー
ル
は

終
わ
っ
た
よ
う
に
見
受
け
ら
れ
ま



世
界
経
済
の
急
速
な
減
退
と
、
環

境
意
識
の
高
ま
り
と
相
ま
っ
て
、

国
内
に
お
け
る
燃
料
油
需
要
は
構

造
的
な
減
退
局
面
に
あ
り
、
当
社

を
取
り
巻
く
事
業
環
境
は
大
変
厳

し
い
状
況
に
あ
り
ま
す
。

齋
藤

そ
の
よ
う
な
厳
し
い
環
境

下
で
、
新
日
鉱
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
さ
ん
と
の
経
営
統
合
を
決
め
ら

れ
ま
し
た
。
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク

の
真
っ
た
だ
中
に
統
合
を
決
意
さ

れ
た
わ
け
で
す
よ
ね
。
や
は
り
、

こ
の
統
合
は
、
金
融
危
機
や
経
済

危
機
と
関
係
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

西
尾

ま
っ
た
く
関
係
な
い
わ
け

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
あ
の
リ
ー
マ

ン
シ
ョ
ッ
ク
以
来
、
原
油
代
が
大
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幅
に
下
落
し
ま
し
た
。
一
時
、
30

ド
ル
代
に
な
り
ま
し
た
。
そ
し
て
、

世
界
中
の
需
要
が
落
ち
た
ん
で
す
。

国
内
の
需
要
も
も
の
す
ご
い
勢
い

で
落
ち
て
い
き
ま
し
た
。
一
番
気

に
な
っ
た
の
は
、
予
定
し
た
お
金

が
集
め
ら
れ
る
か
ど
う
か
と
い
う

こ
と
で
す
。
直
感
的
に
そ
れ
を
感

じ
て
、
た
ぶ
ん
、
日
本
の
経
営
者

の
な
か
で
は
一
番
早
く
行
動
を
起

こ
し
た
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま

す
。
す
ぐ
に
設
備
投
資
の
見
直
し

を
指
示
し
ま
し
た
。
３
年
間
の
設

備
投
資
契
約
が
８
千
億
円
く
ら
い

あ
り
ま
し
た
。
製
油
設
備
の
投
資

は
も
ち
ろ
ん
、
上
流
部
門
の
油
田

の
買
収
と
か
採
掘
な
ど
で
す
。
そ

う
い
う
予
算
を
、
一
気
に
約
５
千

９
０
０
億
、
つ
ま
り
６
千
億
を
割

る
、
設
備
投
資
の
圧
縮
を
し
た
わ

け
で
す
。
08
年
、
09
年
、
10
年
の

３
年
間
の
予
算
で
す
。

石
油
事
業
は
安
定
的
に
存
在
し

続
け
る

齋
藤

環
境
車
が
伸
び
て
い
る
半

面
、
ガ
ソ
リ
ン
需
要
が
さ
ら
に
減

っ
て
い
く
こ
と
が
予
想
さ
れ
ま
す

が
、
そ
の
見
通
し
は
い
か
が
で
す

か
。

西
尾

ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
や
E
V

（
電
気
自
動
車
）、
燃
料
電
池
車
が

今
後
ど
う
な
る
か
は
ま
だ
不
透
明

で
す
。
カ
ー
メ
ー
カ
ー
各
社
が
ど

の
方
向
に
ね
ら
い
を
定
め
て
い
く

の
か
が
、
は
っ
き
り
見
え
て
こ
な

い
と
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
拠
点
を

担
う
わ
が
業
界
と
し
て
も
対
応
が

難
し
い
。
電
気
自
動
車
は
石
油
を

一
滴
も
使
わ
な
い
し
、
ハ
イ
ブ
リ

ッ
ド
車
は
半
分
で
す
。
燃
料
電
池

車
は
水
素
で
す
か
ら
、
水
素
を
作

る
の
は
石
油
会
社
や
鉄
鋼
会
社
の

役
割
で
す
。
石
油
会
社
と
し
て
自

動
車
燃
料
の
道
は
あ
り
ま
す
が
、

も
ち
ろ
ん
変
化
に
対
応
す
る
必
要

が
あ
り
ま
す
。
い
ず
れ
に
し
て
も
、

焦
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
中

長
期
的
に
見
る
と
、
新
エ
ネ
ル
ギ

ー
の
時
代
は
確
実
に
や
っ
て
き
ま

齋藤 精一郎（さいとう・せいいちろう）
株式会社NTTデータ経営研究所　取締役所長

加藤 賢哉（かとう・けんや）
株式会社NTTデータ経営研究所　

産業コンサルティング本部 パートナー



す
。
そ
の
準
備
は
し
て
お
か
な
け

れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
た
と
え
ば
、

ガ
ソ
リ
ン
ス
タ
ン
ド
（
G
S
）
は
、

単
に
ガ
ソ
リ
ン
を
販
売
す
る
お
店

で
は
な
く
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
総
合

的
に
扱
う
サ
ー
ビ
ス
ス
テ
ー
シ
ョ

ン
（
S
S
）
へ
と
変
革
を
迫
ら
れ

る
で
し
ょ
う
。

加
藤

石
油
需
要
の
中
長
期
的
な

ト
レ
ン
ド
を
見
据
え
な
が
ら
も
、

そ
れ
以
外
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
も
模
索

し
な
が
ら
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ

を
再
構
築
し
て
総
合
エ
ネ
ル
ギ
ー

化
し
て
い
く
こ
と
が
経
営
の
最
大

の
課
題
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

西
尾

ガ
ソ
リ
ン
の
需
要
で
い
え

ば
、
海
外
は
ま
だ
ま
だ
期
待
で
き

ま
す
。
中
国
、
イ
ン
ド
は
も
の
す

ご
い
勢
い
が
あ
り
ま
す
。
特
に
東

南
ア
ジ
ア
で
は
需
要
が
増
え
て
い

ま
す
。
世
界
中
で
は
ま
だ
増
え
続

け
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
石
油
に

つ
い
て
は
、
化
石
燃
料
で
す
か
ら
、

環
境
問
題
も
あ
っ
て
今
後
は
減
っ

て
い
く
こ
と
は
明
ら
か
で
す
。
し

か
し
、
日
本
は
無
資
源
状
態
で
す
。

資
源
ゼ
ロ
と
い
う
こ
と
は
、
エ
ネ

ル
ギ
ー
安
全
保
障
と
い
う
立
場
か

ら
見
て
も
、
い
ま
す
ぐ
石
油
を
や

め
て
、
原
子
力
、
太
陽
光
、
風
力

な
ど
代
替
エ
ネ
ル
ギ
ー
に
す
べ
て

移
行
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

日
本
政
府
は
、
２
０
３
０
年
に
な

っ
て
も
石
油
は
３
割
台
の
地
位
を

占
め
る
こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

お
ま
け
に
L
N
G
と
か
石
炭
な
ど

を
含
め
た
化
石
燃
料
全
体
で
い
う

と
、
60
％
台
ま
で
必
要
だ
と
い
い

ま
す
。
石
油
事
業
は
安
定
的
に
存

在
し
続
け
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

非
石
油
事
業
で
の
成
長
戦
略

齋
藤

非
石
油
事
業
は
今
後
も
っ

と
増
や
し
て
い
く
お
考
え
で
す
か
。

西
尾

ま
ず
、
非
石
油
事
業
と
は

何
か
で
す
が
、
同
じ
化
石
燃
料
で
、

L
N
G
も
あ
り
ま
す
し
、
石
炭
も

あ
り
ま
す
。
ま
た
、
燃
料
電
池
と

か
太
陽
光
と
か
、
持
続
可
能
な
エ

ネ
ル
ギ
ー
と
い
わ
れ
て
い
る
、
ク

リ
ー
ン
エ
ネ
ル
ギ
ー
で
す
。
そ
う

い
っ
た
も
の
も
非
石
油
事
業
で
す
。

エ
ネ
ル
ギ
ー
以
外
で
は
金
属
で
す

ね
。
我
々
（
新
日
本
石
油
）
は
金

属
を
手
が
け
た
こ
と
が
あ
り
ま
せ
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優
位
性
を
持
っ
た
企
業
集
団
に

な
ら
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
思
い
ま
す

―
―

西
尾
進
路

西尾 進路（にしお・しんじ）
新日本石油株式会社　代表取締役社長



ん
が
、
日
鉱
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス

の
グ
ル
ー
プ
で
、
日
鉱
金
属
と
い

う
会
社
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
、

創
業
１
０
０
年
を
超
え
る
会
社
で

す
。
銅
が
中
心
で
す
。
銅
は
い
ま

で
も
ア
ジ
ア
で
一
番
で
す
。
我
々

に
は
も
の
す
ご
い
魅
力
で
す
。

齋
藤

新
し
い
分
野
で
す
ね
。
統

合
の
メ
リ
ッ
ト
は
そ
こ
で
生
か
せ

る
ん
で
す
ね
。

西
尾

金
属
ビ
ジ
ネ
ス
は
ペ
ル
ー

と
か
チ
リ
と
か
の
銅
鉱
山
を
開
発

し
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
か
ら
資

金
が
必
要
に
な
り
ま
す
。
そ
の
キ

ャ
ッ
シ
ュ
を
当
面
は
石
油
で
稼
ぎ
、

そ
れ
を
金
属
だ
と
か
、
石
油
の
上

流
だ
と
か
、
そ
う
い
っ
た
と
こ
ろ

へ
回
し
て
い
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。

齋
藤

石
油
以
外
に
も
柱
が
い
く

つ
か
あ
る
わ
け
で
す
ね
。

西
尾

我
々
企
業
全
体
を
カ
バ
ー

す
る
言
葉
と
し
て
「
エ
ネ
ル
ギ
ー
」、

「
資
源
」、「
素
材
」
と
い
う
３
つ
の

柱
が
あ
り
ま
す
。
新
し
い
形
態
だ

と
い
え
ま
す
。
総
合
エ
ネ
ル
ギ
ー

と
い
っ
て
も
い
い
で
し
ょ
う
。
売

上
高
で
も
い
ま
の
原
油
代
で
い
う

と
10
兆
円
く
ら
い
。
売
上
高
は
ト

ヨ
タ
の
次
で
す
。
た
だ
、
今
は
収

益
が
つ
い
て
き
て
い
ま
せ
ん
。
今

後
は
長
い
展
望
で
い
う
と
、
R
O

E
10
％
。
せ
い
ぜ
い
４
〜
５
０
０

０
億
円
の
利
益
を
あ
げ
て
い
か
な

く
て
は
い
け
な
い
と
考
え
て
い
ま

す
。

新
日
本
石
油
の
グ
ロ
ー
バ
ル

展
開

加
藤

今
後
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開

に
つ
い
て
お
話
を
聞
か
せ
て
く
だ

さ
い
。
日
本
企
業
の
な
か
に
は
、

海
外
で
安
く
作
っ
て
国
内
で
販
売

す
る
と
い
う
流
れ
が
あ
り
ま
し
た

が
、
今
後
は
国
内
マ
ー
ケ
ッ
ト
に

飛
躍
的
な
拡
大
が
期
待
で
き
な
い

な
か
、
国
内
に
は
あ
る
程
度
見
切

り
を
つ
け
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
マ
ー

ケ
ッ
ト
に
軸
足
を
移
す
と
こ
ろ
も

多
く
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。
御
社

も
国
内
で
培
っ
た
石
油
精
製
の
技

術
や
石
油
ビ
ジ
ネ
ス
を
、
今
後
成

長
が
期
待
で
き
る
ア
ジ
ア
マ
ー
ケ

ッ
ト
に
展
開
し
て
い
く
、
つ
ま
り

よ
り
消
費
に
近
い
場
所
で
商
売
に

し
て
い
く
と
い
う
こ
と
も
考
え
ら

れ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

西
尾

探
鉱
を
除
け
ば
、
私
ど
も

の
事
業
で
一
番
世
界
に
伸
び
る
の

は
潤
滑
油
で
す
。
二
輪
車
の
ベ
ト

ナ
ム
と
か
、
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
で
も

オ
イ
ル
は
も
の
す
ご
く
使
い
ま
す
。

中
国
で
も
同
じ
で
す
。
お
ま
け
に
、

日
本
の
自
動
車
メ
ー
カ
ー
が
世
界

各
地
に
工
場
を
建
て
て
い
ま
す
か

ら
、
そ
れ
ら
の
工
場
は
み
ん
な
日

本
の
メ
ー
カ
ー
の
油
を
調
達
し
ま

す
。
親
和
性
は
あ
る
し
、
性
能
も

い
い
。
日
本
の
油
が
断
ト
ツ
に
い

い
。
こ
れ
ら
は
現
地
の
工
場
で
作

っ
て
い
ま
す
。
北
米
で
は
、
ア
ラ

バ
マ
に
、
ト
ヨ
タ
も
、
日
産
も
ホ

ン
ダ
も
立
地
し
て
い
ま
す
の
で
、

そ
こ
に
工
場
が
あ
り
ま
す
。
中
国

は
天
津
と
広
州
、
ベ
ト
ナ
ム
は
10

月
に
支
店
を
出
し
ま
し
た
。
シ
ン

ガ
ポ
ー
ル
に
も
工
場
が
あ
り
ま
す
。

齋
藤

小
売
は
や
っ
て
い
な
い
の
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変革に立ち向かう日本企業
巻 頭 鼎 談

新日本石油グループの事業戦略

   出所：新日本石油株式会社
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優
位
性
を
持
っ
た
企
業
集
団
に

な
る

加
藤

企
業
と
し
て
永
続
的
に
発

展
し
て
い
く
と
い
う
土
台
を
、
今

回
の
経
営
統
合
で
、
築
か
れ
た
の

か
な
と
思
い
ま
す
。
た
だ
、
一
方

で
、
構
造
的
に
経
営
を
変
え
て
い

く
と
い
う
と
、
リ
ス
ト
ラ
ば
か
り

が
注
目
さ
れ
る
こ
と
の
危
惧

き
ぐ

を
感

じ
て
し
ま
い
ま
す
。
そ
こ
で
重
要

に
な
る
の
が
、
次
の
時
代
に
は
こ

う
い
う
成
長
モ
デ
ル
を
築
く
ん
だ

と
か
、
こ
う
い
う
事
業
ド
メ
イ
ン

を
狙
う
ん
だ
と
い
う
、
次
へ
の
成

長
戦
略
を
ど
う
見
せ
て
い
け
る
か

と
い
う
の
が
ポ
イ
ン
ト
だ
と
思
っ

て
い
ま
す
が
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

西
尾

今
の
段
階
で
は
ま
だ
ま
だ

リ
ス
ト
ラ
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い

と
私
は
思
っ
て
い
ま
す
。
統
合
す

る
と
S
S
が
１
万
３
千
５
０
０
箇

所
に
な
り
ま
す
。
こ
れ
を
最
低
で

も
１
万
箇
所
く
ら
い
に
し
な
け
れ

ば
い
け
ま
せ
ん
。
つ
ま
り
、
身
の

丈
を
実
状
に
合
わ
せ
る
と
こ
ろ
ま

で
は
リ
ス
ト
ラ
だ
と
思
う
ん
で
す
。

そ
う
や
っ
て
身
の
丈
が
合
っ
て
く

る
と
、
石
油
事
業
と
い
う
の
は
ま

だ
利
益
を
出
し
続
け
る
こ
と
が
で

き
る
産
業
で
あ
り
ま
す
し
、
キ
ャ

ッ
シ
ュ
・
カ
ウ
で
あ
り
続
け
る
ん

で
す
。
ま
た
、
こ
れ
か
ら
の
収
益

事
業
は
新
エ
ネ
ル
ギ
ー
に
な
る
で

し
ょ
う
が
、
利
益
が
で
る
よ
う
に

な
る
ま
で
に
は
２
０
１
５
年
く
ら

い
ま
で
待
つ
必
要
が
あ
る
と
思
い

ま
す
。

加
藤

今
回
の
統
合
で
石
油
の
国

内
シ
ェ
ア
は
断
ト
ツ
に
な
り
ま
す

よ
ね
。
そ
の
規
模
で
あ
れ
ば
石
油

ビ
ジ
ネ
ス
の
効
率
化
に
よ
る
キ
ャ

ッ
シ
ュ
の
増
大
と
、
新
エ
ネ
ル
ギ

ー
な
ど
非
石
油
事
業
へ
の
投
資
、

そ
れ
に
よ
る
さ
ら
な
る
事
業
全
体

の
規
模
の
拡
大
と
好
循
環
が
生
ま

れ
ま
す
。

で
す
か
。

西
尾

特
に
ア
ジ
ア
で
は
、
自
動

車
工
場
に
納
入
す
る
ほ
か
に
、
一

般
大
衆
に
直
接
売
る
こ
と
を
お
こ

な
っ
て
い
ま
す
。「
E
N
E
O
S
オ

イ
ル
」
と
い
う
名
前
で
販
売
し
て

い
ま
す
。

齋藤 精一郎（さいとう・せいいちろう）
株式会社NTTデータ経営研究所　取締役所長

日
本
の
多
く
の
企
業
が
本
当
の
意
味
で
の

変
革
の
時
期
に
来
て
い
る
の
で
し
ょ
う
ね

―
―

齋
藤
精
一
郎



西
尾

統
合
の
結
果
、
国
内
シ
ェ

ア
は
、
35
%
に
な
り
ま
す
。
最
初

は
リ
ス
ト
ラ
を
し
ま
す
が
、
あ
と

は
攻
め
に
行
き
ま
す
よ
。
35
%
の

シ
ェ
ア
と
い
う
の
は
、
み
な
さ
ん

追
随
し
て
く
る
と
思
う
し
、
国
内

の
販
売
に
つ
い
て
も
、
強
い
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
が
取
れ
る
と
思
い
ま

す
。
し
か
し
、
そ
の
た
め
に
は
、

コ
ス
ト
競
争
力
や
精
製
能
力
を
つ

け
て
、
圧
倒
的
な
優
位
性
を
持
っ

た
企
業
集
団
に
な
ら
な
け
れ
ば
い

け
な
い
と
思
っ
て
い
る
ん
で
す
。

齋
藤

新
エ
ネ
ル
ギ
ー
へ
の
投
資

も
必
要
に
な
る
と
い
う
こ
と
で
す

ね
。

西
尾

石
油
の
上
流
、
い
わ
ゆ
る

探
鉱
も
投
資
が
必
要
で
す
。
ア
ジ

ア
、
メ
キ
シ
コ
湾
、
北
海
と
か
、

オ
セ
ア
ニ
ア
と
か
、
世
界
中
で
探
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鉱
を
行
っ
て
い
ま
す
。
世
界
で
石

油
の
需
要
が
増
え
る
か
ぎ
り
、
こ

れ
は
ど
う
し
て
も
や
っ
て
い
か
な

く
て
は
い
け
ま
せ
ん
。
し
か
し
、

中
国
が
み
ん
な
押
さ
え
て
し
ま
い

ま
す
の
で
、
油
田
の
出
物
が
あ
っ

て
も
買
え
な
い
状
態
で
す
。
で
す

か
ら
、
ハ
イ
リ
ス
ク
、
ハ
イ
リ
タ

ー
ン
だ
け
ど
も
、
自

分
た
ち
で
掘
っ
て
い

く
こ
と
に
軸
足
を
傾

け
つ
つ
あ
り
ま
す
。

銅
山
に
し
て
も
チ
リ

の
山
を
買
収
し
ま
し

た
。
イ
ン
フ
ラ
の
整

っ
て
い
な
い
中
国
で

銅
の
需
要
が
見
込
ま

れ
ま
す
の
で
、
銅
山

の
開
発
は
不
可
欠
で

す
。
つ
ま
り
、
今
後

も
か
な
り
の
投
資
を
続
け
て
い
か

な
く
て
は
い
け
な
い
ん
で
す
。

齋
藤

投
資
の
た
め
の
資
金
が
必

要
に
な
り
ま
す
ね
。

西
尾

そ
う
い
う
意
味
で
は
、
そ

れ
ら
の
投
資
資
金
を
石
油
と
銅
で

稼
い
で
い
こ
う
と
い
う
こ
と
で
す
。

危
機
は
次
代
を
創
る
チ
ャ
ン
ス

加
藤

日
本
経
済
は
い
ま
危
機
的

状
況
に
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
危

機
か
ら
脱
却
す
る
た
め
に
も
、
各

企
業
は
い
ろ
ん
な
改
革
に
取
り
組

ま
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
今
ま

今
の
危
機
は
次
代
の
成
長
戦
略
を

描
く
好
機
だ
と
思
い
ま
す

―
―

加
藤
賢
哉

加藤 賢哉（かとう・けんや）
NTTデータ経営研究所 産業コンサルティング本部 パートナー。
大手システムインテグレータを経て、1994年NTTデータ経営
研究所入社。主に生産財、サービス財の事業戦略、製品市場
戦略、CRM戦略の立案などマーケティング・マネジメント分
野のコンサルティングに携わる。近年においてはECビジネス
の事業化や、次世代流通ソリューションの戦略策定、ワイヤ
レスソリューションを用いた新規事業開発を手がける一方、
経営管理分野でのコンサルティングにも実績を持つ。
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で
の
変
革
と
い
い
ま
す
と
、
従
来

の
延
長
線
上
で
ど
ち
ら
か
と
い
う

と
改
革
と
い
う
よ
り
も
、
改
善
に

近
い
話
で
し
た
。
と
こ
ろ
が
、
こ

こ
ま
で
厳
し
い
状
況
に
く
る
と
、

真
の
意
味
で
の
変
革
が
求
め
ら
れ

ま
す
。
ど
の
企
業
に
と
っ
て
も
こ

れ
は
あ
る
意
味
、
次
代
を
創
る
チ

ャ
ン
ス
だ
と
い
う
ふ
う
に
と
ら
え

る
こ
と
が
で
き
る
と
思
う
ん
で
す
。

齋
藤

従
来
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

が
疲
弊
し
て
い
る
ん
で
し
ょ
う
ね
。

総
と
っ
か
え
す
る
時
期
に
き
て
い

る
の
か
も
し
れ
な
い
で
す
ね
。

加
藤

そ
の
変
革
で
重
要
な
役
割

を
担
う
の
が
I
T
だ
と
考
え
て
い

ま
す
。
I
T
と
い
う
と
ど
ち
ら
か

と
い
う
と
業
務
の
省
力
化
と
い
っ

た
、
今
ま
で
人
が
や
っ
て
い
た
こ

と
を
I
T
に
乗
せ
替
え
る
と
い
っ

た
視
点
で
の
活
用
イ
メ
ー
ジ
が
あ

り
ま
す
が
、
そ
う
で
は
な
く
て
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
自
体
を
I
T
で
創

り
上
げ
る
と
い
っ
た
こ
と
に
取
り

組
ん
で
成
功
し
て
い
る
企
業
も
あ

り
ま
す
。

西
尾

当
社
で
い
ま
、
横
浜
市

（
港
北
区
）
で
「
E
N
E
O
S
創
エ

ネ
ハ
ウ
ス
」
と
い
う
の
を
や
っ
て

い
ま
す
。
モ
デ
ル
ハ
ウ
ス
を
作
っ

て
、
そ
こ
に
太
陽
光
パ
ネ
ル
を
貼

っ
て
、
家
庭
用
燃
料
電
池
「
エ
ネ

フ
ァ
ー
ム
」
を
つ
け
る
。
そ
れ
か

ら
最
新
鋭
の
給
湯
器
「
エ
コ
フ
ィ

ー
ル
」
も
つ
け
る
。
そ
こ
に
人
に

住
ん
で
も
ら
っ
て
、
エ
ネ
ル
ギ
ー

の
最
適
化
を
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

す
る
ん
で
す
。
ホ
ー
ム
エ
ネ
ル
ギ

ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
、（
H

E
M
S
）
と
い
う
の
を
や
っ
て
い

ま
す
。
こ
れ
は
I
T
が
支
え
て
い

る
シ
ス
テ
ム
で
す
。

齋
藤

い
わ
ゆ
る
、
ス
マ
ー
ト
グ

リ
ッ
ド
で
す
ね
。

西
尾

経
営
統
合
を
進
め
る
に
当

た
り
「
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
」

と
い
う
こ
と
を
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し

て
い
ま
す
。
ほ
と
ん
ど
の
業
務
が

シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
て
い
る
わ
け
で

す
か
ら
、
新
会
社
と
し
て
の
業
務

の
や
り
方
を
標
準
化
し
効
率
的
な

も
の
に
す
る
に
は
、
Ｉ
Ｔ
面
か
ら

の
ア
プ
ロ
ー
チ
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

例
え
ば
石
油
事
業
会
社
は
国
内
に

８
ヶ
所
の
製
油
所
、
３
ヶ
所
の
製

造
所
を
持
つ
こ
と
に
な
り
ま
す
が
、

需
要
に
対
し
て
い
か
に
バ
ラ
ン
ス

良
く
供
給
を
行
っ
て
い
く
か
、
サ

経営統合の方法

   出所：新日本石油株式会社／新日鉱ホールディングス株式会社

<第一段階 >
統合持株会社設立 
2010 年 4月 1日 ( 予定 )

<統合完了 >
3 つの中核事業会社への統合・再編・整理 

 2010 年 7月 1日 ( 予定 )

統合持株会社 統合持株会社

JXホールディングス株式会社

石油精製販売事業

新日本石油、
新日本石油精製と
ジャパンエナジー
が合併

石油開発事業

新日本石油開発と
ジャパンエナジー
石油開発が合併

金属事業

新日鉱HDと
日鉱金属が合併

新日本石油開発

日鉱金属

新日本石油精機

ジャパンエナジー
石油開発

ジャパンエナジー

 新日本石油  新日鉱HD

JXホールディングス株式会社

 JX日鉱日石開発

株式会社

 JX日鉱日石

エネルギー株式会社

 JX日鉱日石金属

株式会社
 上場会社

 共通機能
会社

 独立事業
会社
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プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
最
適
化
が
競

争
優
位
性
を
高
め
る
に
は
必
須
で

す
。
こ
の
実
現
に
Ｉ
Ｔ
の
活
用
は

欠
か
せ
ま
せ
ん
。
ま
た
、
グ
ロ
ー

バ
ル
に
事
業
を
展
開
し
て
い
く
際

に
は
、
導
入
に
時
間
が
か
か
ら
ず

か
つ
安
価
に
使
う
こ
と
が
で
き
る

と
い
う
ク
ラ
ウ
ド
と
い
っ
た
新
し

い
Ｉ
Ｔ
技
術
を
、
も
ち
ろ
ん
セ
キ

ュ
リ
テ
ィ
面
に
は
十
分
配
慮
し
な

が
ら
、
取
り
入
れ
て
い
く
こ
と
も

検
討
す
る
必
要
が
あ
る
と
考
え
て

い
ま
す
。

加
藤

ほ
か
に
も
、
I
F
R
S

（
国
際
財
務
報
告
基
準
）
へ
の
対
応

も
変
革
の
ひ
と
つ
の
チ
ャ
ン
ス
と

と
ら
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
単

に
会
計
基
準
を
変
え
る
だ
け
じ
ゃ

な
く
、
そ
れ
に
伴
っ
て
、
ビ
ジ
ネ

ス
の
や
り
方
を
変
え
て
い
く
と
い

う
大
き
な
転
機
に
な
る
と
思
い
ま

す
。

西
尾

実
質
Ｇ
Ｄ
Ｐ
伸
び
率
は
、

昨
年
４
―
６
月
期
か
ら
プ
ラ
ス
に

転
じ
、
２
０
１
０
年
度
も
プ
ラ
ス

１
％
台
半
ば
と
の
政
府
見
通
し
で

す
が
、
民
間
機
関
の
予
測
で
は
プ

ラ
ス
１
％
に
達
す
る
の
が
や
っ
と

と
い
う
見
方
が
大
勢
で
あ
り
、
と

て
も
楽
観
で
き
ま
せ
ん
。
そ
の
う

え
冒
頭
に
申
し
上
げ
た
よ
う
に
、

デ
フ
レ
・
雇
用
不
安
・
円
高
な
ど
、

景
気
の
下
振
れ
リ
ス
ク
に
直
面
し

て
お
り
、
日
本
経
済
の
本
格
回
復

に
は
予
断
を
許
さ
な
い
状
況
で
す
。

公
共
投
資
の
削
減
・
エ
コ
カ
ー
減

税
等
の
効
果
減
退
な
ど
、
自
民
党

政
権
時
代
の
景
気
対
策
の
効
果
が

息
切
れ
し
つ
つ
あ
る
な
か
、
民
主

党
政
権
に
よ
る
「
子
ど
も
手
当
」

「
高
速
無
料
化
」
な
ど
の
景
気
対
策

が
ど
の
程
度
効
果
が
あ
る
の
か
が
、

今
後
の
景
気
動
向
を
左
右
す
る
要

素
の
一
つ
で
あ
る
と
考
え
ま
す
。

齋
藤

い
ず
れ
に
し
て
も
、
日
本

経
済
再
生
の
鍵
は
、
真
の
改
革
を

ど
う
断
行
す
る
か
と
い
う
こ
と
で

す
ね
。
そ
の
改
革
の
き
っ
か
け
と

し
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
や
新
し

い
会
計
基
準
へ
の
対
応
、
あ
る
い

は
I
T
の
活
用
と
い
っ
た
も
の
が

考
え
ら
れ
る
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

今
日
は
忙
し
い
な
か
、
あ
り
が
と

う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

J

齋藤 精一郎
日本銀行勤務を経て、'72年立教大学社会学部助教授、
'75年４月～'05年３月まで立教大学社会学部教授
など。91年よりNＴＴデータ経営研究所取締役所長。
千葉商科大学大学院名誉教授。著書に、『パワーレス
エコノミー 2010年代｢憂鬱の靄」とその先の「光」』
『ゼミナール現代金融入門』『10年デフレ』など多数。
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先
行
き
不
透
明
感
は
払
拭
し
き
れ
ず

２
０
０
８
年
秋
の
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ

ク
が
世
界
中
を
か
け
め
ぐ
っ
て
か
ら
一

年
以
上
が
経
過
、
当
初
の
実
体
経
済
へ

の
影
響
は
限
定
的
と
の
楽
観
論
も
す
ぐ

に
色
あ
せ
、
１
０
０
年
に
一
度
と
い
わ

れ
る
世
界
不
況
を
経
験
し
た
。
景
気
回

復
の
兆
し
を
感
じ
さ
せ
る
指
標
が
顕

あ
ら
わ
れ

る
一
方
で
、
二
番
底
の
懸
念
も
未い

ま

だ

払
拭

ふ
っ
し
ょ
く

で
き
ず
、
い
ず
れ
も
世
界
経
済
の

行
方
に
依
然
と
し
て
不
透
明
感
が
強

い
。ビ

ジ
ネ
ス
面
で
も
欧
米
市
場
の
地
盤

沈
下
を
よ
そ
に
、
中
国
を
は
じ
め
と
す

る
ア
ジ
ア
が
単
な
る
工
場
で
は
な
く
、

魅
力
的
な
市
場
と
し
て
台
頭
し
は
じ
め

て
い
る
と
同
時
に
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の

産
業
構
造
が
大
き
く
変
化
し
て
い
る
。

国
内
に
目
を
転
じ
れ
ば
、
先
の
本
格

的
な
政
権
交
代
に
よ
り
、
政
策
転
換
も

始
動
し
つ
つ
あ
る
も
の
の
、
日
本
の
成

長
戦
略
と
い
う
点
で
は
未
だ
そ
の
全
容

が
つ
か
み
切
れ
な
い
。

確
か
に
一
時
は
思
考
停
止
状
態

こ
の
一
年
を
振
り
返
っ
て
み
る
と
、

当
初
は
日
本
の
実
態
経
済
へ
の
影
響
が

限
定
的
と
み
ら
れ
て
い
た
リ
ー
マ
ン
シ

ョ
ッ
ク
の
影
響
が
、
ど
う
や
ら
た
だ
ご

と
で
は
な
い
と
気
づ
き
始
め
た
こ
ろ
か

ら
「
と
に
か
く
よ
く
わ
か
ら
な
い
の
で

い
っ
た
ん
と
ま
っ
て
静
観
し
よ
う
」
と

い
う
空
気
が
多
く
の
企
業
に
蔓
延

ま
ん
え
ん

し
た

よ
う
に
思
え
る
。
も
ち
ろ
ん
、
冷
静
に

状
況
を
見
極
め
た
上
で
適
切
な
判
断
を

下
す
と
い
う
こ
と
で
は
あ
ろ
う
が
、
と

に
か
く
な
ん
で
も
か
ん
で
も
止
め
よ
う

と
い
っ
た
思
考
停
止
に
陥
っ
て
い
る
よ

う
に
も
見
受
け
ら
れ
る
こ
と
も
多
か
っ
た
。

次
代
の
成
長
に
向
け
た
真
の
変
革
の

好
機
に

一
方
で
、
い
く
つ
か
の
企
業
で
は
自

ら
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
本
質
を
見
つ
め
直
す

い
い
機
会
に
も
な
っ
た
よ
う
で
あ
る
。

つ
ま
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
本
質
が
「
価
値

交
換
」
で
あ
る
な
ら
ば
、
自
社
の
価
値

は
な
ん
だ
ろ
う
、
顧
客
は
誰
な
の
だ
ろ

う
、
そ
し
て
最
大
限
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
挙
げ
る
た
め
に
自
社
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
あ
り
か
た
は
こ
れ
で
い
い
の

か
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
時
代
遅
れ
に

な
っ
て
い
な
い
か
、
業
務
は
最
適
な
の

か
・
・
・
と
い
っ
た
こ
と
に
真
剣
に
向

き
合
う
機
会
と
な
っ
た
よ
う
で
あ
る
。

そ
う
い
っ
た
検
討
を
重
ね
る
う
ち

に
、
い
く
つ
か
の
企
業
で
は
、
こ
の

「
危
機
」
は
む
し
ろ
「
チ
ャ
ン
ス
」
と

捉
え
ら
れ
る
こ
と
に
気
づ
き
、
し
か
る

べ
き
タ
イ
ミ
ン
グ
で
の
攻
勢
に
向
け
た

仕
込
み
を
し
始
め
て
い
る
。
い
い
意
味

で
”
し
た
た
か
さ
“
が
あ
り
、
底
力
を

感
じ
る
。

も
ち
ろ
ん
、
今
ま
で
も
さ
ま
ざ
ま
な

改
革
や
改
善
に
取
り
組
ん
で
き
て
は
い

る
が
、
特
徴
的
な
の
は
、
よ
り
本
質
な

と
こ
ろ
に
目
を
向
け
て
い
る
こ
と
で
あ

る
。
そ
れ
が
故
に
、
単
に
自
社
だ
け
で

な
く
業
界
全
体
で
の
最
適
化
や
、
バ
リ

ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
構
成
す
る
異
業
種
の

合
従
連
衡
に
ま
で
広
が
る
。

例
え
ば
、
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
い
え
ば
、
自
社
に
お
け
る

需
給
最
適
化
は
も
ち
ろ
ん
で
あ
る
が
、

ど
ん
な
に
高
度
な
P
S
I ※１
を
指
向
し
て

も
、
こ
こ
ま
で
急
激
な
需
要
の
落
ち
込

み
に
機
動
的
に
対
応
す
る
こ
と
は
困
難

で
あ
る
。
一
方
で
企
業
の
存
続
に
は
資

金
繰
り
が
必
須
で
あ
り
、
サ
プ
ラ
イ
チ

ェ
ー
ン
に
お
け
る
非
効
率
な
資
金
滞
留

を
解
消
す
る
キ
ャ
ッ
シ
ュ
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
、
す
な
わ
ち
在
庫
を
担
保
と
し
た
資

金
調
達
（
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
）
ニ
ー
ズ
は

強
ま
る
ば
か
り
で
あ
る
。
い
わ
ゆ
る
動

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部 パートナー

加藤 賢哉
KATO, Kenya

～ 特集に寄せて ～　

危機を次代に向けた真の変革の好機に

※1：Production/Procurement,Sale,Inventory
※2：Warehouse Management System：物流倉庫管理システム
※3：Third Party Logistics：荷主より一括して企業活動における物流・SCM機能等業務を請け負う物流サービスプロバイダー
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と
い
っ
た
流
通
三
層
に
お
い
て
、
そ
れ

ぞ
れ
の
プ
レ
ー
ヤ
ー
が
需
要
感
応
度
の

高
い
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
す
べ
く
高
度
化

に
取
り
組
ん
で
い
る
が
、
部
分
最
適
の

限
界
も
明
ら
か
で
あ
る
。
コ
ン
ビ
ニ
で

の
廃
棄
弁
当
が
ニ
ュ
ー
ス
に
な
っ
て
い

る
が
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
全
体
で
の

ロ
ス
は
相
当
な
も
の
で
あ
る
。
構
造
的

な
全
体
最
適
を
指
向
し
な
い
限
り
こ
れ

ら
の
抜
本
的
な
解
決
は
困
難
で
あ
る
。

小
売
の
ト
ッ
プ
プ
レ
ー
ヤ
ー
に
よ
る
C

P
F
R※４
が
注
目
を
浴
び
て
い
る
が
、
今

後
は
単
に
資
本
提
携
や
共
同
調
達
に
と

ど
ま
ら
な
い
垂
直
と
水
平
の
連
携
が
促

進
さ
れ
、
業
界
横
断
的
で
の
最
適
化
が

一
気
に
加
速
す
る
こ
と
が
予
想
さ
れ

る
。
従
来
の
コ
ス
ト
ダ
ウ
ン
に
よ
る
値

下
げ
競
争
に
疲
弊
し
た
プ
レ
ー
ヤ
ー

が
、
新
し
い
流
通
最
適
化
モ
デ
ル
を
主

導
で
き
れ
ば
消
耗
戦
か
ら
脱
却
す
る
だ

け
で
な
く
、
競
争
優
位
を
築
け
る
か
も

し
れ
な
い
。

ア
ド
プ
シ
ョ
ン
が
ほ
ぼ
確
定
的
な
I

F
R
S※５
へ
の
対
応
に
お
い
て
も
、「
自

社
に
ど
の
よ
う
な
影
響
が
あ
る
の
か
」、

「
自
社
で
は
ど
の
よ
う
な
対
応
を
す
る

べ
き
か
」
を
考
え
る
段
階
に
来
て
い
る

企
業
も
多
い
。
収
益
認
識
の
例
で
い
え

ば
、
単
に
会
計
上
の
計
上
ル
ー
ル
の
変

更
に
伴
う
業
務
変
更
や
シ
ス
テ
ム
修
正

（
こ
れ
だ
け
で
も
大
変
な
こ
と
で
は
あ

る
が
）
と
い
っ
た
こ
と
だ
け
で
な
く
、

取
引
条
件
の
あ
り
方
、
そ
れ
に
伴
う
企

業
間
で
の
さ
ま
ざ
ま
な
情
報
連
携
の
あ

り
方
な
ど
、
旧
態
依
然
の
非
効
率
な
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
か
ら
の
脱
却
だ
け
で
な

く
、
競
争
力
強
化
の
視
点
で
検
討
で
き

れ
ば
I
F
R
S
を
単
な
る
企
業
会
計
の

変
更
に
留と

ど

ま
ら
な
い
ビ
ジ
ネ
ス
ト
ラ
ン

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
の
好
機
と
す
る

こ
と
が
で
き
る
。

か
つ
て
は
欧
米
で
成
功
し
た
経
営
手

法
を
「
バ
ス
に
乗
り
遅
れ
る
な
」
と
ば

か
り
に
導
入
し
て
き
た
時
代
は
と
う
に

過
ぎ
、自
ら
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
本
質
を
改
め

て
見
つ
め
直
す
な
か
で
自
社
の
競
争
優

位
と
成
長
に
必
要
な
”真
の
変
革
“
に

真
摯

し
ん
し

に
取
り
組
む
ビ
ジ
ネ
ス
シ
ー
ン
に

立
ち
会
う
機
会
が
多
く
な
っ
て
き
た

が
、
本
当
に
心
強
い
限
り
で
あ
る
。

今
回
の
特
集
は
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
の
現
場
で
培
っ
た
知
見
を
ベ
ー
ス
に

さ
ま
ざ
ま
な
分
野
の
テ
ー
マ
を
扱
っ
て

い
る
。
皆
さ
ま
の
今
後
の
ビ
ジ
ネ
ス
展

開
に
お
役
に
立
て
れ
ば
望
外
の
喜
び
で

あ
る
。

J

産
担
保
融
資
（
A
B
L
）
で
あ
る
が
、

不
動
産
と
違
っ
て
担
保
の
保
全
が
難
し

い
と
い
わ
れ
る
動
産
も
I
T
を
活
用
す

る
こ
と
に
よ
っ
て
（
I
C
タ
グ
・
W
M

S※２
高
度
化
）
か
な
り
実
用
に
耐
え
う
る

も
の
に
な
っ
て
き
て
お
り
、
今
後
日
本

に
お
い
て
も
欧
米
並
み
に
A
B
L
が
拡

大
す
る
こ
と
も
考
え
ら
れ
、
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
と
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
（
金
融
と

物
流
）
の
融
合
は
今
後
よ
り
重
要
な
ビ

ジ
ネ
ス
ス
キ
ー
ム
と
な
る
。
そ
う
な
れ

ば
、
３
P
L※３
事
業
者
と
金
融
機
関
が
組

ん
で
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
と
し
て

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
も
十
分
可

能
で
あ
り
、
全
く
新
し
い
荷
主
へ
の
高

付
加
価
値
の
提
供
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
武
器

を
得
る
こ
と
に
な
る
。
ま
た
、
グ
ロ
ー

バ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
す
る
荷
主
で
あ

れ
ば
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
サ
プ
ラ
イ
チ

ェ
ー
ン
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
が
求
め
ら
れ
、

日
系
企
業
の
国
際
競
争
力
強
化
の
視
点

か
ら
も
国
（
行
政
）
を
も
巻
き
込
ん
だ

取
り
組
み
も
進
む
可
能
性
が
あ
る
。

ま
た
、
食
品
な
ど
の
コ
ン
シ
ュ
ー
マ

ー
向
け
ビ
ジ
ネ
ス
で
は
、
国
内
の
人
口

が
こ
れ
以
上
増
え
な
い
中
で
競
争
か
ら

争
奪
の
様
相
に
拍
車
が
か
か
る
こ
と
は

間
違
い
な
い
。
メ
ー
カ
ー
、
卸
、
小
売

※4：Collaborative Planning Forecasting and Replenishment
※5：International Financial Reporting Standards：国際財務報告基準



米
国
の
金
融
市
場
混
乱
を
き
っ
か
け

に
世
界
中
に
広
が
っ
た
世
界
不
況
の
情

勢
下
、
国
内
の
金
融
機
関
は
資
本
体
力

を
著
し
く
低
下
さ
せ
た
。
ま
た
、
上
場

し
た
新
興
企
業
の
不
祥
事
が
後
を
絶
た

な
い
の
に
加
え
、
深
刻
な
相
場
低
迷
も

相
ま
っ
て
、
新
興
市
場
の
投
資
家
離
れ

を
起
こ
し
て
お
り
、
Ｉ
Ｐ
Ｏ
と
い
う
出

口
が
狭
ま
り
不
振
を
極
め
て
い
る
状
況

は
、
上
場
後
の
売
却
で
収
益
を
築
い
て

き
た
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
の
資
金

流
入
を
細
め
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
へ
の

主
た
る
資
金
調
達
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
の

機
能
が
著
し
く
低
下
し
つ
つ
あ
る
。

こ
う
い
っ
た
厳
し
い
状
況
下
の
中

で
、
有
望
な
技
術
や
ノ
ウ
ハ
ウ
を
持
つ

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
生
き
る
道
は
ど
こ

に
あ
る
の
か
？
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
生

き
残
り
を
か
け
た
資
金
調
達
に
関
す
る

新
し
い
潮
流
を
レ
ポ
ー
ト
す
る
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
と
は
何
か
？

「
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
」、「
ベ
ン
チ
ャ

ー
ビ
ジ
ネ
ス
」
と
い
う
言
葉
が
一
般
に

使
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
久
し
い
が
、

そ
の
言
葉
の
意
味
に
つ
い
て
は
意
外
と

あ
い
ま
い
な
ま
ま
使
わ
れ
て
い
る
こ
と

が
多
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
？

「
ベ
ン
チ
ャ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
」
と
い
う

と
、
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
の
イ
メ
ー
ジ
が

強
く
、
米
国
で
当
た
り
前
の
よ
う
に
使

わ
れ
て
い
る
言
葉
だ
と
思
わ
れ
て
い
る

人
も
多
い
と
思
う
が
、
実
は
「
ベ
ン
チ

ャ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
」
と
い
う
言
葉
は
、
日

本
ベ
ン
チ
ャ
ー
学
会
特
別
顧
問
の
清
成

忠
男
氏
（
元
法
政
大
学
総
長
）ら
に
よ
っ

て
創
り
出
さ
れ
た
和
製
英
語
で
あ
る
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
歴
史
は
、

お
よ
そ
40
年
前
、
素
材
産
業
中
心
の
産

業
構
造
か
ら
組
立
加
工
型
産
業(

自
動

車
・
電
機)

中
心
の
産
業
構
造
へ
の
転
換

期
に
、
自
動
車
・
電
機
メ
ー
カ
ー
の
周

辺
に
研
究
開
発
型
の
新
興
企
業
が
数
多

く
誕
生
し
た
と
こ
ろ
か
ら
始
ま
る
と
さ

れ
て
い
る
。

当
時
は
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
を
支
援
す

る
た
め
の
法
制
度
体
系
や
、
資
金
調
達

の
た
め
の
イ
ン
フ
ラ
も
未
整
備
で
、
当

時
誕
生
し
た
ハ
イ
テ
ク
ベ
ン
チ
ャ
ー
は

今
で
は
ほ
と
ん
ど
残
っ
て
い
な
い
が
、

そ
の
後
80
年
代
・
90
年
代
に
ベ
ン
チ
ャ

ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
の
よ
う
な
資
金
調
達
の

イ
ン
フ
ラ
や
、
法
制
度
体
系
、
市
場
環

境
の
整
備
が
進
み
、
今
に
至
っ
て
い
る
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
業
種
形
態
は
、

大
き
く
ハ
イ
テ
ク
製
造
や
バ
イ
オ
を
中

心
と
す
る
「
研
究
開
発
型
」、
I
T
を

中
心
と
す
る
「
技
術
企
画
型
」、
流

通
・
サ
ー
ビ
ス
分
野
を
中
心
と
す
る

「
流
通
サ
ー
ビ
ス
企
画
型
」
の
３
つ
に

分
類
さ
れ
る
。

米
国
が
、
イ
ン
テ
ル
（
半
導
体
）
や

ア
ム
ジ
ェ
ン
（
バ
イ
オ
）、
マ
イ
ク
ロ

ソ
フ
ト
や
オ
ラ
ク
ル
（
と
も
に
I
T
）

の
よ
う
な
「
研
究
開
発
型
」
や
「
技
術

企
画
型
」
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
が
数
多

く
誕
生
し
大
き
く
成
長
し
て
い
る
の
に

対
し
、
日
本
に
お
い
て
は
佐
川
急
便

（
物
流
サ
ー
ビ
ス
）
等
の
「
流
通
サ
ー

ビ
ス
企
画
型
」
が
中
心
と
な
っ
て
い
る

の
が
特
徴
的
で
あ
る
。

金
融
危
機
後
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
資
金
調
達
に

関
す
る
新
し
い
潮
流

レポート

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
アソシエイトパートナー

武藤 健
MUTOU, Takeshi

むとう　たけし

米国大手コンサルティングファーム、大手AV機器メーカーのシ
ステム子会社を経て現職。両社を通じCRM領域の戦略立案、
システム企画・開発マネジメントを経験。現職では主に、IT
組織･マネジメント改革、CRM･営業改革を手がける。
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ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
に
関
す
る
課
題

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
と
い
う
と
、
米
国

のG
oogle

の
よ
う
に
「
短
期
で
急
成
長

を
遂
げ
、
あ
っ
と
い
う
間
に
大
企
業
の

仲
間
入
り
を
す
る
」
と
い
っ
た
イ
メ
ー

ジ
が
一
般
的
に
は
強
い
が
、
国
内
の
ベ

ン
チ
ャ
ー
企
業
の
実
情
を
見
る
と
、
そ

う
い
っ
た
イ
メ
ー
ジ
と
は
大
き
く
異
な

る
。新

興
市
場
上
場
企
業
（
設
立
25
年
以

内
の
非
製
造
業
４
７
５
社
）
の
状
況

（
図
表
１
）
を
見
る
と
、
１
０
０
０
億

円
以
上
の
事
業
規
模
を
獲
得
し
た
企
業

は
２
・
５
％
、
１
０
０
％
以
上
の
急
成

長
を
維
持
し
て
い
る
企
業
は
８
・
４
％

に
と
ど
ま
っ
て
い
る
。
そ
の
一
方
で
売

上
高
50
億
円
に
満
た
な
い
企
業
が
全
体

の
半
数
近
く
を
占
め
る
状
況
で
あ
る
。

前
述
し
た
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
調
査
対
象

の
状
況
と
照
ら
し
合
わ
せ
る
と
、
わ
が

国
に
お
け
る
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
は
、
急

成
長
し
て
市
場
を
席
巻
す
る
よ
う
な
企

業
は
少
な
い
。

こ
れ
は
、
国
内
に
お
け
る
ベ
ン
チ
ャ

ー
企
業
成
長
の
た
め
の
資
金
調
達
イ
ン

フ
ラ
が
未
整
備
で
あ
る
こ
と
が
大
き
な

一
因
に
な
っ
て
い
る
。

わ
が
国
に
お
け
る
資
金
調
達
イ
ン
フ

ラ
の
状
況
は
、
３
Ｆ
（
家
族
・
友
人
な

ど
）、
銀
行
、
Ｖ
Ｃ
と
い
っ
た
プ
レ
ー

ヤ
ー
が
中
心
で
あ
る
と
い
わ
れ
る
。
ベ

ン
チ
ャ
ー
企
業
調
査
結
果
（
図
表
２
）

で
も
直
接
金
融
に
よ
る
資
金
の
出
し
手

は
Ｖ
Ｃ
や
３
Ｆ
を
除
く
と
民
間
企
業
が

や
や
目
立
つ
（
回
答
率：

37
・
９
％

（
39
件
））
程
度
で
、
公
的
機
関
や
個
人

投
資
家
な
ど
の
存
在
感
は
薄
い
。

一
方
で
間
接
金
融
に
よ
る
資
金
の

出
し
手
で
あ
る
銀
行
は
回
答
の
約

４
分
の
３
（
回
答
率：

73
・
８
％

（
76
件
））
を
占
め
て
い
る
状
況
で

あ
る
。

ま
た
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
調
査

の
対
象
企
業
の
成
長
ス
テ
ー
ジ

（
昨
年
度
調
査
回
答
に
基
づ
く
）

別
に
自
己
資
本
比
率
の
内
訳(

図
表

３)

を
見
て
い
く
と
、
一
般
的
に
望

ま
し
い
水
準
と
さ
れ
る
自
己
資
本

比
率
50
％
以
上
の
企
業
が
占
め
る

割
合
は
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
急

成
長
期
に
あ
た
る
「
エ
ク
ス
パ
ン

シ
ョ
ン
期
」
の
企
業
に
お
い
て
、

約
19
％
と
低
い
割
合
と
な
っ
て
い

る
。
ま
た
、
経
営
に
お
い
て
危
険

水
域
と
さ
れ
る
自
己
資
本
比
率

10
％
以
下
の
企
業
も
「
エ
ク
ス
パ

ン
シ
ョ
ン
期
」
の
企
業
で
は
14
％

と
多
い
。
ベ
ン
チ
ャ
ー
に
と
っ
て
最
も

資
金
需
要
が
発
生
す
る
時
期
に
、
本
来

ハ
イ
リ
ス
ク
を
許
容
す
る
は
ず
の
直
接

金
融
に
よ
っ
て
調
達
し
き
れ
て
お
ら

ず
、
銀
行
か
ら
の
借
り
入
れ
な
ど
間
接

金
融
に
よ
っ
て
補
っ
て
い
る
・
・
・
と

い
う
の
が
国
内
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
実

情
で
あ
る
。
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   出所：各市場データより作成

図表 1：新興市場上場企業（設立 25年以内の非製造 475 社）の状況

0％ 20％ 40％ 60％ 80％ 100％ 0％ 20％ 40％ 60％ 80％ 100％

新興市場上場企業：平均成長率の分布新興市場上場企業：売上高の分布

～10億円 ～20億円 ～50億円 ～100億円

～500億円 ～1000 億円 1000 億円～

～0％ 0～20％ 20～50％ 50～100％

100％～

7.4％ 10.7％ 24.0％ 22.3％ 27.6％ 5.5％ 9.3％ 36.1％ 31.6％ 14.6％ 8.4％

2.5％

   出所：2008 年度ベンチャー企業調査結果 (VEC)

図表 2：企業の立ち上げから現在に至るまでの資金調達（複数回答）

本人

親戚・知人

民間企業

公的機関

個人投資家（エンジェル）

海外資本（海外からの投資）

銀行（融資含む）

その他

0％ 10％ 20％ 30％ 40％ 50％ 60％ 70％ 80％ 90％ 100％

57.3％（59）

36.9％（38）

37.9％（39）

25.2％（26）

13.6％（14）

4.9％（5）

73.8％（76）

5.8％（6）

回答率

（注）VC出資先企業を対象



転
換
期
を
迎
え
た
ベ
ン
チ
ャ
ー
投
資

サ
ブ
プ
ラ
イ
ム
問
題
の
直
接
的
な
影

響
こ
そ
回
避
で
き
た
か
に
見
え
た
わ
が

国
の
金
融
機
関
で
あ
る
が
、
世
界
的
な

金
融
危
機
が
日
本
の
株
式
市
場
に
押
し

寄
せ
、
株
価
の
急
落
を
招
き
、
こ
れ
が

銀
行
の
自
己
資
本
を
毀
損

き
そ
ん

し
つ
つ
あ
る
。

図
表
４
は
、
昨
年
、
週
刊
ダ
イ
ヤ
モ

ン
ド
に
て
掲
載
さ
れ
た
、
地
銀
・
第
二

地
銀
に
対
す
る
自
己
資
本
比
率
と
含
み

損
の
試
算
結
果
で
あ
る
。
こ
れ
は
２
０

０
８
年
３
月
期
決
算
を
基
に
、
日
経
平

均
が
８
０
０
０
円
と
７
０
０
０
円
と
の

２
つ
の
ケ
ー
ス
を
示
し
た
も
の
で
、
一

般
的
な
健
全
性
の
目
安
と
い
わ
れ
る
の

が
８
％
と
さ
れ
て
い
る
（
国
際
的
な
自

己
資
本
率
規
制
は
、
国
際
業
務
を
行
う

銀
行
で
８
％
、
国
内
業
務
の
場
合
で

４
％
が
必
須
と
さ
れ
る
）。
試
算
で
は
、

日
経
平
均
８
０
０
０
円
で
29
行
、
７
０

０
０
円
だ
と
32
行
が
８
％
割
れ
と
い
う

結
果
が
出
て
お
り
、
株
安
に
よ
り
金
融

機
関
の
資
本
力
の
低
下
が
伺
え
る
。

こ
う
し
た
銀
行
を
取
り
巻
く
環
境
の

悪
化
か
ら
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
を
始
め

と
し
た
資
本
体
力
の
な
い
企
業
へ
の
貸

し
渋
り
が
深
刻
と
な
っ
て
き
て
い
る
。

こ
う
い
っ
た
状
況
を
踏
ま
え
て
、
先
ご

ろ
「
中
小
企
業
金
融
円
滑
化
法
」
が
可

決
・
施
行
さ
れ
た
が
、
金
融
機
関
に
強

制
力
が
な
い
う
え
、
肝
心
の
銀
行
の
資

本
力
が
低
下
し
て
い
る
現
状
で
は
、
こ

う
い
っ
た
事
態
が
抜
本
的
に
改
善
す
る

こ
と
は
考
え
に
く
い
。

ま
た
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
国
内
に

お
け
る
資
金
調
達
イ
ン
フ
ラ
で
あ
る
新

興
市
場
の
機
能
低
下
も
著
し
い
。

２
０
０
８
年
の
新
規
株
式
公
開
（
Ｉ

Ｐ
Ｏ
）
は
、
16
年
ぶ
り
の
低
い
水
準
で

あ
っ
た
。

ま
た
、
２
０
０
８
年
に
入
っ
て
か
ら
、

上
場
銘
柄
の
初
値
が
公
募
価
格
を
下
回

る
企
業
が
６
割
近
く
発
生
し
て
い
る
。

上
場
初
値
の
対
公
募
価
格
騰
落
率
（
図

表
５
）
を
業
種
別
に
見
る
と
、
総
じ
て

２
０
０
５
年
を
ピ
ー
ク
に
下
落
傾
向
が

続
い
て
お
り
、
今
年
に
入
っ
て
か
ら
は

不
動
産
・
製
造
業
種
に
つ
い
て
は
マ
イ

ナ
ス
に
転
じ
て
い
る
。
加
え
て
、
相
場

低
迷
で
解
散
価
値
を
下
回
る
上
場
企
業

が
続
出
し
、
公
募
価
格
で
す
ら
解
散
価

値
を
割
り
込
む
ケ
ー
ス
も
出
て
き
て
い

る
。
こ
う
し
て
上
場
時
の
資
金
調
達
が

減
る
の
に
対
し
、
金
融
商
品
取
引
法
に

基
づ
く
内
部
統
制
報
告
制
度
（
Ｊ_

Ｓ

Ｏ
Ｘ
）
や
四
半
期
開
示
で
上
場
維
持
費

は
増
加
し
、
Ｉ
Ｐ
Ｏ
そ
の
も
の
の
バ
リ

ュ
ー
が
下
が
っ
て
き
て
い
る
。

こ
の
背
景
と
し
て
は
、
景
気
後
退
の

影
響
の
み
な
ら
ず
、
業
績
が
低
迷
し
て

い
て
も
退
場
す
る
企
業
が
出
て
来
な
い

た
め
に
、
新
興
市
場
自
体
の
魅
力
が
損

な
わ
れ
て
き
て
い
る
と
い
う
構
造
的
な

問
題
も
あ
る
。
厳
し
い
上
場
廃
止
ル
ー

ル
を
課
す
米
ナ
ス
ダ
ッ
ク
市
場
に
対

し
、
強
制
権
が
無
い
わ
が
国
の
新
興
市

場
に
は
経
営
破
た
ん
や
有
価
証
券
報
告

金融危機後のベンチャー企業の資金調達に
関する新しい潮流

Info-FutureR No.35 January 2010 16

図表 3：対象企業成長ステージ別の自己資本比率

成長ステージ別自己資本比率

0％～10％未満 10％～20％未満 20％～40％未満 40％～50％未満 50％以上

0％ 10％ 20％ 30％ 40％ 50％ 60％ 70％ 80％ 90％ 100％

無回答

レーター期

エクスパンション期

アーリー期

シード期

   出所：2008 年度ベンチャー企業調査結果 (VEC)



書
提
出
遅
延
な
ど
、
明
確
な
廃
止
基
準

に
抵
触
し
な
い
限
り
退
場
さ
せ
る
の
は

難
し
い
。
そ
の
結
果
と
し
て
、
投
資
基

準
に
見
合
わ
な
い
と
判
断
さ
れ
た
機
関

投
資
家
な
ど
が
入
っ
て
こ
な
い
状
況
に

あ
る
。

こ
う
い
っ
た
I
P
O
環
境
の
中
で
、

ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
等
、
ベ
ン
チ

ャ
ー
企
業
の
資
金
の
出
し
手
と
な
る
プ

レ
ー
ヤ
ー
は
、
２
０
０
７
年
頃
か
ら
負

の
状
況
が
続
い
て
い
る
。
I
P
O
案
件

の
激
減
に
加
え
、
相
場
低
迷
で
利
回
り

が
急
激
に
悪
化
し
て
お
り
、
ベ
ン
チ
ャ

ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
に
お
い
て
も
、
バ
イ
ア

ウ
ト
投
資
に
資
金
を
振
り
向
け
る
等
、

戦
略
の
見
直
し
を
迫
ら
れ
て
お
り
、
国

内
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
資
金
調
達
環

境
は
も
は
や
風
前
の
灯
と
な
っ
て
い
る
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
投
資
に
関
す
る
新
し
い

動
きこ

う
い
っ
た
状
況
の
中
で
、
特
に
技

術
開
発
・
研
究
開
発
型
ベ
ン
チ
ャ
ー
に

お
い
て
、「
事
業
会
社
が
主
体
的
に
投

資
す
る
ケ
ー
ス
」
や
、「
事
業
会
社
と

ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
が
協
調
投
資

を
す
る
ケ
ー
ス
」
が
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
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図表4：地銀・第二地銀の自己資本比率シミュレーション
地方銀行の自己資本率ランク

日経平均8000円での試算 日経平均7000円での試算

順位 銀行 自己資本率
株式評価損
（百万円）

順位 銀行 自己資本率
株式評価損
（百万円）

1 北都 2.79％ 8,835 1 北都 2.39％ 10,387
2 西京 4.60％ 6,512 2 西京 4.39％ 7,135
3 宮崎太陽 5.00％ 7,810 3 宮崎太陽 4.76％ 9,180
4 茨城 5.32％ 3,707 4 茨城 5.18％ 4,679
5 南西日本 5.35％ 7,811 5 池田 5.19％ 44,417
6 東和 5.60％ 9,928 6 南日本 5.21％ 8,742
7 豊和 5.75％ 2,631 7 東和 5.44％ 12,402
8 きらやかHD 5.85％ 6,029 8 豊和 5.67％ 3,035
9 福邦 5.93％ 807 9 きらやかHD 5.81％ 6,426
10 池田 5.93％ 37,053 10 福邦 5.85％ 1,095
11 琉球 6.55％ 8,996 11 大東 6.37％ 6,597
12 仙台 6.55％ 4,304 12 仙台 6.38％ 5,153
13 大東 6.55％ 5,577 13 栃木 6.46％ 33,673
14 栃木 6.72％ 28,433 14 琉球 6.47％ 10,331
15 佐賀共栄 6.78％ 966 15 佐賀共栄 6.77％ 997
16 高知 6.94％ 2,547 16 岐阜 6.92％ 1,685
17 岐阜 6.95％ 1,405 17 高知 6.94％ 2,527
18 長崎 7.07％ 333 18 長崎 7.05％ 400
19 東北 7.16％ 2,249 19 東北 7.16％ 2,254
20 島根 7.23％ 148 20 沖縄海邦 7.21％ 4,346
21 沖縄海邦 7.34％ 3,610 21 島根 7.23％ 135
22 第三 7.52％ 16,288 22 北越 7.33％ 15,242
23 北越 7.55％ 11,704 23 第三 7.33％ 19,429
24 札幌北洋HD 7.56％ 24,667 24 札幌北洋 7.36％ 37556
25 千葉興業 7.66％ 14,662 25 千葉興業 7.51％ 17,968
26 長野 7.70％ 1,010 26 長野 7.65％ 1,383
27 関東つくば 7.71％ 2,872 27 関東つくば 7.66％ 3,471
28 ふくおかFG 7.82％ 34,079 28 ふくおかFG 7.69％ 49,261
29 西日本シティ 7.86％ 16,785 29 西日本シティ 7.77％ 23,404
30 愛媛 8.04％ 8,251 30 愛媛 7.90％ 10,796
31 北日本 8.09％ 3,165 31 南都 7.90％ 44,692
32 筑邦 8.17％ 2,234 32 筑邦 7.98％ 3,308
33 びわこ 8.19％ 1,524 33 北日本 8.00％ 4,157
34 南都 8.22％ 33,783 34 びわこ 8.11％ 2,388
35 十八 8.37％ 20,882 35 十八 8.13％ 25,722
36 福岡中央 8.38％ 2,796 36 福岡中央 8.19％ 3,471
37 鳥取 8.41％ 3,304 37 みちのく 8.28％ 16,170
38 紀陽HD 8.41％ 19,890 38 紀陽HD 8.28％ 23,459
39 みちのく 8.48％ 13,173 39 宮崎 8.29％ 18,266
40 トマト 8.48％ 3,211 40 鳥取 8.36％ 3,660

出所：週刊ダイヤモンド 2009.7.4号

   出所：各市場情報より集計

図表 5：IPO 企業上場初値の対公募価格騰落率
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業
投
資
の
こ
れ
か
ら
の
１
つ
の
あ
り
方

と
し
て
注
目
さ
れ
て
い
る
。

例
え
ば
、
国
内
バ
イ
オ
ベ
ン
チ
ャ
ー

に
お
い
て
は
、
国
内
外
の
大
手
製
薬
企

業
と
の
業
務
提
携
を
核
と
し
た
ア
ラ
イ

ア
ン
ス
戦
略
に
乗
り
出
し
、
と
く
に
海

外
企
業
と
の
提
携
で
大
き
な
成
果
を
挙

げ
て
い
る
企
業
も
現
れ
て
い
る
。
と
く

に
薬
の
材
料
と
な
る
抗
体
の
開
発
競
争

が
世
界
的
に
激
化
し
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
か

ら
技
術
を
求
め
る
欧
米
の
動
き
は
際
立

っ
て
お
り
、
昨
年
度
「
イ
ー
ベ
ッ
ク
」

が
ド
イ
ツ
の
メ
ガ
フ
ァ
ー
マ
と
１
抗
体

に
５
５
０
０
万
ユ
ー
ロ
の
高
額
で
独
占

使
用
権
を
与
え
る
契
約
の
調
印
は
、
そ

の
事
例
の
ひ
と
つ
で
あ
る
。

ま
た
、
他
業
界
に
お
い
て
も
「
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
・
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ

ル
」
の
設
立
等
、
事
業
会
社
に
お
い
て

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
投
資
を
活
発
化
す
る

動
き
も
あ
る
。

Ｎ
Ｔ
Ｔ
は
２
０
０
８
年
２
月
に
、
コ

ー
ポ
レ
ー
ト
・
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ

ル
、「
Ｎ
Ｔ
Ｔ
イ
ン
ベ
ス
ト
メ
ン
ト
パ

ー
ト
ナ
ー
ズ
」
を
設
立
し
た
。
情
報
通

信
分
野
で
先
進
的
な
技
術
や
ノ
ウ
ハ
ウ

を
持
つ
国
内
外
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
へ

の
出
資
を
目
的
と
し
て
い
る
。
第
一
弾

と
し
て
、
５
月
、
次
世
代
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
（
Ｎ
Ｇ
Ｎ
）
を
活
用
し
た
３
次
元
仮

想
空
間
の
技
術
と
サ
ー
ビ
ス
を
狙
い
、

ngi
group

の
株
式
を
取
得
、
９
月
に
は

コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
事
業
に
お
け
る
在
宅

電
話
オ
ペ
レ
ー
タ
環
境
を
実
現
す
る
た

め
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
サ
ー
ビ
ス
の

提
供
を
計
画
し
て
い
る
メ
デ
ィ
ア
・
ク

ル
ー
ズ
・
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
（
東
京
・

渋
谷
、
中
岡
聡
社
長
）
に
出
資
し
て
い

る
。ま

た
、
旭
化
成
も
欧
米
の
有
望
な
ベ

ン
チ
ャ
ー
企
業
に
投
資
す
る
た
め
に
コ

ー
ポ
レ
ー
ト
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル

を
設
立
し
た
。
資
金
規
模
は
10
億
円
で
、

電
子
材
料
や
医
療
機
器
分
野
で
技
術
力

の
あ
る
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
が
対
象
だ
。

米
ニ
ュ
ー
ヨ
ー
ク
に
設
置
し
た
投
資
運

用
会
社
「
旭
化
成
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・

パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
」
が
運
営
す
る
。
米
国

の
金
融
不
安
で
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
向
け

の
投
資
活
動
が
停
滞
す
る
可
能
性
が
あ

る
た
め
、
有
望
企
業
発
掘
の
好
機
と
み

て
い
る
と
い
う
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
に
と
っ
て
、
事
業

会
社
と
の
資
本
提
携
は
、
成
長
の
た
め

の
資
金
が
得
ら
れ
る
だ
け
で
な
く
、
大

手
の
販
路
等
の
面
で
協
力
が
得
ら
れ
る

こ
と
も
あ
り
、
大
き
な
メ
リ
ッ
ト
も
あ
る
。

ま
た
、
事
業
会
社
側
か
ら
見
て
も
、

自
ら
の
事
業
展
開
に
必
要
と
な
る
、
先

進
的
な
技
術
や
ノ
ウ
ハ
ウ
を
提
携
に
よ

り
短
期
間
で
得
ら
れ
る
こ
と
は
大
き
な

メ
リ
ッ
ト
で
あ
り
、
実
際
、
上
場
事
業

会
社
の
経
営
陣
か
ら
、
こ
う
し
た
有
望

な
技
術
を
持
つ
ベ
ン
チ
ャ
ー
と
の
ア
ラ

イ
ア
ン
ス
に
対
す
る
興
味
は
強
い
と
の

声
も
聞
く
。

こ
う
い
っ
た
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
投
資

の
ス
キ
ー
ム
は
、「
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
」

お
よ
び
、
そ
の
資
金
の
出
し
手
と
な
り

う
る
「
上
場
企
業
」
双
方
に
と
っ
て
メ

リ
ッ
ト
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
が
、
こ

う
い
っ
た
ス
キ
ー
ム
を
活
発
化
し
て
い

く
た
め
に
は
、
上
場
企
業
側
の
「
目
利

き
」
能
力
、
す
な
わ
ち
、
有
望
ベ
ン
チ

ャ
ー
企
業
の
発
掘
能
力
の
向
上
が
課
題

と
な
る
。

特
に
国
内
の
大
手
事
業
会
社
に
お
い

て
は
、
こ
れ
ま
で
新
規
の
事
業
を
立
ち

上
げ
る
際
に
、
一
般
的
に
は
自
前
の
リ

ソ
ー
ス
を
使
っ
て
行
っ
て
き
た
た
め
、

有
望
な
外
部
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
を
発
掘

す
る
リ
ソ
ー
ス
も
ノ
ウ
ハ
ウ
も
持
ち
合

わ
せ
て
い
な
い
。

本
業
を
持
つ
中
で
、
こ
う
い
っ
た
リ

ソ
ー
ス
を
一
定
以
上
確
保
し
、
ノ
ウ
ハ

ウ
を
蓄
積
し
て
い
く
こ
と
は
非
常
に
大

き
な
課
題
で
あ
ろ
う
。

金融危機後のベンチャー企業の資金調達に
関する新しい潮流
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米
国
エ
ン
ジ
ェ
ル
投
資
モ
デ
ル
に
見

る
こ
れ
か
ら
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
投
資
の

在
り
方

こ
れ
ら
の
課
題
を
解
決
す
る
た
め
の

１
つ
の
ヒ
ン
ト
と
な
り
う
る
の
が
、
米

国
の
エ
ン
ジ
ェ
ル
集
団
「B

and
of

A
ngels

」
等
が
実
施
し
て
い
る
「
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
―
フ
ァ
ン
ド
並
行
モ
デ
ル
」

で
あ
る
（
図
表
６
）。

「B
and
of
A
ngels

」
と
は
、
米
国
で

最
も
有
名
な
エ
ン
ジ
ェ
ル(

ベ
ン
チ
ャ
ー

企
業
投
資
家)

集
団
の
１
つ
で
、
所
属
す

る
投
資
家
は
、
H
P
やG

oogle

等
の
ハ

イ
テ
ク
企
業
を
創
設
し
た
起
業
家
集
団

に
よ
り
構
成
さ
れ
て
い
る
。

彼
ら
の
投
資
で
あ
る
が
、

①：

企
業
発
掘
―
ス
ク
リ
ー
ニ
ン

グ
・
ブ
ラ
ッ
シ
ュ
ア
ッ
プ

②：

起
業
家
の
プ
レ
ゼ
ン
開
催
―
エ

ン
ジ
ェ
ル
投
資
家
の
審
査

③：
A
ngels

N
etw
ork

に
よ
る
デ
ュ

ー
デ
リ

④：

エ
ン
ジ
ェ
ル
に
よ
る
投
資
の
実

施

と
い
う
形
で
進
め
ら
れ
る
。

こ
こ
で
１
つ
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
の

は
、
一
部
の
エ
ン
ジ
ェ
ル
集
団
に
お
い

て
、
大
き
な
ロ
ー
ド
と
専
門
的
な
金
融

知
識
が
必
要
と
な
る
①
と
③
の
ス
テ
ッ

プ
に
関
し
て
、
金
融
の
専
門
知
識
を
持

つ
要
員
で
構
成
す
る
「
事
務
局
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
」
が
行
っ
て
い
る
こ
と
だ
。

こ
の
機
能
に
関
し
て
、
例
え
ば
日
本

国
内
で
は
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
等

が
得
意
と
す
る
領
域
で
あ
る
。

事
業
会
社
が
先
進
技
術
を
持
つ
有
望

ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
へ
の
投
資
を
活
発
に

さ
せ
る
１
つ
の
方
法
と
し
て
、
こ
の
米

国
の
「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
―
フ
ァ
ン
ド
並

行
モ
デ
ル
」
に
倣
い
上
記
の
②
、
④
を

事
業
会
社
が
担
い
、
①
、
③
は
ベ
ン
チ

ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
等
と
提
携
す
る
協
調

投
資
モ
デ
ル
が
考
え
ら
れ
る
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
？

事
業
会
社
に
お
い
て
は
、
大
き
な
ロ

ー
ド
と
専
門
的
な
金
融
知
識
が
必
要
と

な
る
「
企
業
発
掘
」
や
「
デ
ュ
ー
デ
リ
」

の
部
分
を
専
門
家
で
あ
る
金
融
機
関
に

担
っ
て
も
ら
う
こ
と
で
、
自
ら
の
リ
ソ

ー
ス
を
使
わ
ず
と
も
有
望
な
投
資
案
件

を
見
つ
け
る
こ
と
が
で
き
る
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
等
に
お
い

て
も
、
自
社
が
投
資
し
た
企
業
の
バ
ッ

ク
に
大
手
の
事
業
会
社
が
つ
く
こ
と

で
、
I
P
O
等
のE

xit

の
確
率
が
高
ま

る
こ
と
は
大
き
な
メ
リ
ッ
ト
と
な
る
は

ず
で
あ
る
。

J
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   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 6：Band of Angels に見る「ネットワーク‐ファンド並行モデル」

スクリーニング
～投資決定

後追い投資
投資

分配

ベンチャー企業

運用・管理

Angels
Network

Band of Angels 事務局マネージャー

 出資者
（LP）

Capital
Fund

成功報酬 :12％
管理報酬 :2.5％

① Angels Network によるスクリーニング
　 ・ブラッシュアップ
② Angels Network によるプレゼン開催
③ Angels Network によるデューデリ
④ Angels による投資を実施
⑤ ④の全ディールに対し、Fund による
　 投資を実施　

直接投資の意思を持つ高度
な専門家によるスクリーニ
ング実施により、ファンド
のパフォーマンスを向上。

Band of Angels のビジネスモデル

大学（テキサス大、NY大）、
企業などからの出資。



リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
以
降
、
急
悪
化

し
た
景
気
指
標
が
下
げ
止
ま
り
を
示
し

て
き
て
い
る
が
、
こ
れ
は
あ
く
ま
で
も

一
部
の
大
企
業
に
お
い
て
在
庫
調
整
が

大
幅
に
進
み
、
生
産
が
持
ち
直
し
は
じ

め
た
こ
と
に
起
因
す
る
。
中
小
企
業
に

お
け
る
厳
し
い
経
営
状
況
は
変
わ
ら

ず
、
窮
し
て
い
る
企
業
に
お
い
て
は
今

を
生
き
る
た
め
の
資
金
確
保
が
急
務
の

状
況
に
あ
る
。
そ
の
よ
う
な
状
況
に
対

し
て
政
府
も
中
小
企
業
の
資
金
繰
り
支

援
策
と
し
て
、
２
０
０
９
年
度
２
次
補

正
予
算
案
に
て
信
用
保
証
協
会
が
債
務

弁
済
を
全
額
補
償
す
る
「
緊
急
保
証
制

度
」
を
現
在
の
30
兆
円
か
ら
６
兆
円
上

積
み
す
る
ほ
か
、
日
本
政
策
金
融
公
庫

等
の
低
金
利
貸
付
枠
17
兆
円
に
４
兆
円

追
加
す
る
等
の
対
策
を
講
じ
て
お
り
、

こ
れ
は
短
期
的
に
は
一
定
の
効
果
が
期

待
さ
れ
る
が
、
そ
れ
と
並
行
し
て
今
後

景
気
が
好
転
し
か
け
た
と
き
に
売
上
回

復
に
先
行
し
て
発
生
す
る
仕
入
れ
コ
ス

ト
等
の
増
加
運
転
資
金
等
を
確
保
可
能

と
す
る
た
め
の
恒
久
的
な
資
金
調
達
ス

キ
ー
ム
を
整
備
し
て
い
く
こ
と
が
求
め

ら
れ
る
。

そ
の
一
つ
と
し
て
、
こ
れ
ま
で
の
不

動
産
担
保
や
経
営
者
の
個
人
保
証
に
よ

る
信
用
補
完
が
大
半
を
占
め
て
い
た
旧

来
型
の
資
金
調
達
方
法
に
変
わ
り
、
事

業
収
益
資
産
に
着
目
し
、
不
動
産
価
値

の
変
動
等
の
景
気
変
動
か
ら
の
影
響
に

大
き
く
左
右
さ
れ
ず
、
企
業
の
事
業
規

模
や
収
益
性
に
応
じ
て
事
業
成
長
の
た

め
の
必
要
な
資
金
調
達
を
可
能
と
す
る

A
B
L
（A

sset
B
ased

L
ending：

動

産
担
保
融
資
、
以
下
A
B
L
）
が
注
目

さ
れ
て
い
る
。

A
B
L
の
概
要

A
B
L
は
在
庫
や
機
械
設
備
等
の
事

業
収
益
を
生
み
出
す
資
産
を
担
保
と
す

る
こ
と
で
、
企
業
の
信
用
リ
ス
ク
を
補

完
す
る
融
資
方
法
で
あ
る
。
A
B
L
と

い
う
用
語
自
体
は
、
米
国
の
金
融
機
関

で
は
広
く
用
い
ら
れ
て
い
る
用
語
で
あ

る
も
の
の
、
実
際
は
対
象
と
す
る
資
産

や
範
囲
に
明
確
な
定
義
は
な
い
と
言
わ

れ
て
い
る
。
広
義
に
は
リ
ー
ス
や
フ
ァ

ク
タ
リ
ン
グ
を
含
め
た
融
資
を
指
す

が
、
本
稿
で
は
狭
義
の
A
B
L
と
さ
れ

る
売
掛
金
や
在
庫
を
担
保
の
対
象
と
し

た
A
B
L
に
つ
い
て
議
論
を
進
め
る
こ

と
と
し
、
そ
の
中
で
も
特
に
近
年
、
日

本
国
内
で
も
活
用
さ
れ
始
め
て
い
る
在

庫
を
担
保
の
対
象
と
し
た
A
B
L
に
フ

ォ
ー
カ
ス
す
る
。

A
B
L
の
基
本
的
な
仕
組
み
は
、
企

業
が
保
有
す
る
在
庫
の
価
値
に
応
じ
て

金
融
機
関
が
融
資
額
を
決
定
し
、
融
資

を
行
う
も
の
で
あ
る
。
考
え
方
と
し
て

は
そ
れ
ほ
ど
複
雑
な
も
の
で
は
な
い

が
、
企
業
の
保
有
す
る
在
庫
の
種
類
は

多
種
多
様
で
あ
り
、
か
つ
そ
の
数
量
や

日
本
に
お
け
る
動
産
担
保
融
資
の
展
望

レポート
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大手電機メーカーを経て現職。製造業、物流業、通信業、
システムインテグレータなどの各業界における新規事業
構築、業務改革などの領域を中心としたコンサルティン
グ実績を多数もつ。

大手外資SIベンダーのコンサル
ティング事業部を経て、２００７年
より現職。前職では特に大手製造業の顧客を対象とした
コンサルティングを経験。現職では主に新規ビジネスモ
デル検討・実行支援、海外EC関連調査等に従事。

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
シニアコンサルタント

三ツ井 淳
MITSUI,  Jun

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部

マネージャー

安田 隆敏
YASUDA, Takatoshi

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 1：ABLの仕組み

販売代金入金指定

調達 販売

在庫

評価

権利

評価結果報告

在庫や機械設備
などの資産を担
保として提供

資産価値を見極
め資金を融資

金融機関
（貸し手）

企業
（借り手） 販売先調達先

第三者
評価機関

¥



価
値
は
日
々
変
動
す
る
も
の
で
あ
る
た

め
、
担
保
と
し
て
の
価
値
を
常
に
正
し

く
評
価
、
管
理
す
る
こ
と
は
非
常
に
困

難
な
も
の
と
な
る
。
さ
ら
に
、
万
が
一
、

デ
フ
ォ
ル
ト
が
発
生
し
た
場
合
に
迅
速

に
回
収
、
処
分
す
る
こ
と
も
重
要
な
要

素
と
な
る
。
つ
ま
り
、
A
B
L
の
提
供

に
お
い
て
は
、
担
保
と
す
る
在
庫
や
企

業
状
況
を
的
確
に
、
適
切
な
タ
イ
ミ
ン

グ
で
把
握
し
、
管
理
す
る
仕
組
み
や
ノ

ウ
ハ
ウ
が
必
要
と
な
る
の
で
あ
る
。
と

こ
ろ
が
、
こ
れ
ら
の
業
務
を
す
べ
て
金

融
機
関
が
担
う
こ
と
は
そ
の
専
門
性
の

観
点
か
ら
困
難
で
あ
り
、
ま
た
効
率
性

の
観
点
か
ら
も
課
題
が
多
い
。
そ
の
た

め
、
A
B
L
で
は
金
融
機
関
と
第
三
者

評
価
機
関
と
言
わ
れ
る
在
庫
の
評
価
や

回
収
、
処
分
等
を
専
門
的
に
取
り
扱
う

企
業
、
お
よ
び
融
資
を
受
け
る
企
業
の

三
者
間
で
サ
ー
ビ
ス
が
提
供
さ
れ
る
形

が
一
般
的
で
あ
る
（
図
表
１
）。

A
B
L
を
提
供
す
る
上
で
は
、
企
業

が
保
有
す
る
在
庫
が
担
保
と
し
て
金
融

機
関
に
譲
渡
さ
れ
て
い
る
事
実
が
第
三

者
か
ら
は
明
確
と
な
っ
て
い
な
い
た

め
、
担
保
の
譲
渡
を
公
示
す
る
た
め
の

登
記
（
動
産
譲
渡
登
記
）
が
融
資
の
前

提
事
項
と
な
る
。
従
来
、
譲
渡
登
記
制

度
は
指
名
債
権
の
譲
渡
に
つ
い
て
、
登

記
に
よ
り
第
三
者
対
抗
要
件
を
具
備
す

る
こ
と
を
可
能
に
す
る
制
度
で
あ
っ
た

た
め
、
動
産
は
対
象
と
さ
れ
て
い
な
か

っ
た
。
そ
の
た
め
、
動
産
に
関
し
て
は
、

「
占
有
改
定※

１

」
と
い
う
外
形
的
な
公
示

方
法
に
よ
り
対
抗
要
件
を
認
め
て
い
た

が
、
法
的
安
定
性
や
実
効
性
に
欠
け
る

と
い
う
課
題
が
あ
っ
た
。
こ
の
問
題
の

解
消
を
目
的
と
し
て
動
産
譲
渡
登
記
に

関
す
る
法
制
度
が
２
０
０
４
年
10
月
に

旧
特
例
法
（
動
産
・
債
権
譲
渡
特
例
法
）

を
改
正
す
る
形
の
特
例
法
と
し
て
２
０

０
５
年
10
月
に
施
行
さ
れ
、
債
権
に
加

え
て
動
産
も
登
記
の
対
象
と
な
っ
た
。

こ
の
制
度
改
正
に
よ
り
、
A
B
L
に
お

い
て
担
保
と
し
て
譲
渡
さ
れ
た
動
産
の

所
有
権
に
つ
い
て
の
紛
争
リ
ス
ク
が
小

さ
く
な
っ
た
と
言
わ
れ
て
い
る
。

動
産
譲
渡
登
記
制
度
の
設
立
を
き
っ

か
け
と
し
て
、
日
本
国
内
で
も
徐
々
に

A
B
L
に
注
目
が
集
ま
っ
て
き
て
い

る
。
日
本
に
お
け
る
融
資
に
お
い
て
は
、

現
状
は
無
担
保
の
保
証
、
信
用
が
大
半

を
占
め
、
A
B
L
が
含
ま
れ
る
「
そ
の

他
担
保
」
は
ま
だ
広
く
活
用
さ
れ
て
い

な
い
が
、
地
域
金
融
機
関
を
中
心
に
金

額
、
件
数
と
も
に
拡
大
傾
向
に
あ
る
。

米
国
で
は
、
A
B
L
は
融
資
方
法
と
し

て
す
で
に
定
着
し
て
お
り
、
日
本
国
内

で
も
、
今
後
A
B
L
の
活
用
が
さ
ら
に

広
が
っ
て
い
く
と
見
ら
れ
る
（
図
表

２
・
３
・
４
）。

A
B
L
の
メ
リ
ッ
ト
と
実
行
上
の
課
題

A
B
L
は
企
業
、
金
融
機
関
双
方
に

と
っ
て
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
と
言
わ
れ
、

新
た
な
資
金
調
達
方
法
ま
た
は
融
資
方

法
と
し
て
注
目
さ
れ
つ
つ
あ
る
一
方

で
、
実
施
に
当
た
っ
て
は
い
く
つ
か
の

問
題
点
も
指
摘
さ
れ
て
い
る
。
本
章
で

は
、
A
B
L
を
活
用
す
る
メ
リ
ッ
ト
と

そ
れ
を
実
行
す
る
上
で
の
課
題
に
つ
い

て
記
述
す
る
。

企
業
側
の
観
点
か
ら
は
、
従
来
の
日

本
型
の
不
動
産
に
過
度
に
依
存
し
た
融

資
形
態
と
比
較
し
て
、
事
業
収
益
資
産

に
基
づ
い
て
融
資
額
を
決
定
し
、
さ
ら

に
必
要
に
応
じ
て
そ
の
評
価
額
を
変
動

さ
せ
る
融
資
形
態
で
あ
る
A
B
L
を
活

用
す
る
こ
と
で
、
景
気
変
動
に
よ
る
影

響
を
受
け
に
く
く
、
安
定
的
な
資
金
調

達
が
可
能
と
な
る
。
特
に
中
小
企
業
に

と
っ
て
は
、
事
業
か
ら
生
み
出
さ
れ
る

キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
や
事
業
自
体
の
収

益
性
を
基
に
し
た
資
金
調
達
が
可
能
と

な
り
、
信
用
力
が
低
く
と
も
資
産
に
関

す
る
情
報
を
提
供
す
る
こ
と
で
信
用
リ
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   出所：日本銀行 量的金融指標 貸出金の担保内訳

図表 2：金融機関の貸出金の担保内訳（2008年度）
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   出所：金融庁 平成 20年度における地域密着型金融の取組み状況について

図表 3：地域金融機関の動産担保融資への取組み状況
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ス
ク
を
補
完
し
て
融
資
を
受
け
る
こ
と

が
可
能
で
あ
る
。
一
方
、
金
融
機
関
に

と
っ
て
は
、
不
動
産
や
個
人
保
証
等
の

融
資
に
加
え
た
新
た
な
サ
ー
ビ
ス
と
し

て
有
力
で
あ
る
。
さ
ら
に
、
A
B
L
を

通
じ
て
事
業
活
動
を
詳
細
に
モ
ニ
タ
リ

ン
グ
す
る
こ
と
で
企
業
の
実
態
を
よ
り

詳
細
に
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う

に
な
り
、
種
々
の
リ
ス
ク
へ
の
事
前
の

対
処
、
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
も
可
能
と
な
る
。

A
B
L
に
は
前
記
の
よ
う
な
メ
リ
ッ

ト
が
あ
る
一
方
で
、
対
処
す
べ
き
課
題

も
い
く
つ
か
存
在
す
る
。
ま

ず
、
第
一
に
在
庫
評
価
が
高

コ
ス
ト
と
な
る
点
が
挙
げ
ら

れ
る
。
在
庫
の
評
価
は
通
常
、

評
価
会
社
へ
委
託
さ
れ
る

が
、
評
価
に
要
す
る
コ
ス
ト

は
数
百
万
円
程
度
に
上
る
と

言
わ
れ
る
。
こ
の
た
め
、
規

模
の
小
さ
い
案
件
で
は
融
資

の
魅
力
が
失
わ
れ
る
可
能
性

が
あ
る
。
次
に
課
題
と
し
て

挙
げ
ら
れ
る
の
は
、
常
に
数

量
、
価
値
が
変
動
す
る
在
庫

の
管
理
・
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
精

度
で
あ
る
。
金
融
機
関
側
と

し
て
は
、
よ
り
詳
細
に
把
握

す
る
こ
と
が
可
能
と
な
れ
ば

融
資
の
リ
ス
ク
も
低
減
す
る
こ
と
が
で

き
る
た
め
理
想
的
で
は
あ
る
が
、
こ
れ

ら
を
常
時
、
正
確
に
把
握
す
る
こ
と
は

困
難
、
高
コ
ス
ト
で
あ
る
。
現
状
は
リ

ス
ク
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
た
め
に
月

次
レ
ベ
ル
の
在
庫
状
況
の
報
告
を
基

に
、
融
資
先
の
経
営
状
況
や
管
理
状
況

を
加
味
し
た
割
引
率
に
よ
っ
て
最
終
的

な
評
価
額
が
算
出
さ
れ
て
い
る
。
ま
た
、

在
庫
は
デ
フ
ォ
ル
ト
発
生
時
の
散
逸
リ

ス
ク
が
高
い
こ
と
も
問
題
と
な
っ
て
い

る
。
担
保
権
を
行
使
し
た
も
の
の
、
企

業
側
の
認
識
不
足
や
通
知
が
末
端
従
業

員
ま
で
行
き
届
か
な
い
等
の
理
由
で
在

庫
の
商
品
が
移
動
ま
た
は
、
販
売
さ
れ

て
し
ま
う
ケ
ー
ス
も
存
在
し
て
い
る
。

現
在
の
対
処
方
法
と
し
て
は
、
即
時
に

金
融
機
関
の
担
当
者
が
現
場
に
赴
い
て

確
保
の
措
置
を
取
る
等
の
対
応
が
取
ら

れ
て
い
る
が
、
担
保
と
し
て
譲
渡
さ
れ

た
在
庫
と
そ
の
他
の
在
庫
が
混
在
し
て

い
る
場
合
も
あ
り
、
対
応
が
難
し
い
ケ

ー
ス
も
あ
る
と
言
わ
れ
て
い
る
。

課
題
へ
の
対
応
方
向
性

そ
も
そ
も
企
業
に
と
っ
て
は
、
資
金

を
調
達
す
る
こ
と
が
目
的
で
あ
り
、
A

B
L
は
あ
く
ま
で
も
そ
の
一
つ
の
手
段

で
あ
る
た
め
、
い
か
に
金
融
機
関
が
A

B
L
を
提
供
す
る
に
あ
た
っ
て
の
課
題

を
解
決
す
る
か
が
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
と

な
る
。
す
な
わ
ち
、
在
庫
を
継
続
的
に

管
理
・
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
、
万
が
一
デ

フ
ォ
ル
ト
が
発
生
し
た
と
き
も
確
実
に

占
有
確
保
で
き
る
体
制
を
構
築
す
る
こ

と
に
よ
っ
て
融
資
の
リ
ス
ク
を
低
減

し
、
ま
た
そ
れ
を
低
コ
ス
ト
で
実
現
す

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

そ
の
よ
う
な
体
制
を
実
現
す
る
に
あ

た
っ
て
、
最
近
注
目
さ
れ
て
い
る
の
が

金
融
機
関
の
融
資
機
能
と
物
流
企
業
が

持
つ
在
庫
管
理
機
能
と
を
結
び
つ
け
た

取
り
組
み
で
あ
る
。

物
流
企
業
は
、
企
業
か
ら
預
か
っ
た

在
庫
を
現
場
で
直
接
ハ
ン
ド
リ
ン
グ
し

て
い
る
た
め
、
そ
の
実
態
を
正
確
に
把

握
し
て
い
る
上
、
万
が
一
デ
フ
ォ
ル
ト

が
発
生
し
た
と
き
も
金
融
機
関
に
代
わ

っ
て
す
ぐ
に
占
有
確
保
す
る
こ
と
が
可

能
で
あ
る
。
毀
損

き
そ
ん

等
に
つ
い
て
も
気
を

配
っ
て
い
る
た
め
、
担
保
と
し
て
譲
渡

さ
れ
た
在
庫
の
実
際
の
状
況
を
最
も
把

握
し
て
い
る
。
さ
ら
に
、
物
流
企
業
は
、

企
業
お
よ
び
金
融
機
関
に
と
っ
て
は
第

三
者
に
位
置
す
る
た
め
、
金
融
機
関
に

と
っ
て
は
、
こ
れ
ま
で
企
業
か
ら
の
在

庫
数
量
等
の
在
庫
状
況
の
報
告
に
不
備
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   出所：Annual Asset-Based Lending and Factoring Surveys, 2008（CFA）

図表 4：米国のABLの普及状況
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米国では、以前からABL による融資が中小企業を対象として行われていた。
近年はABL の用途や対象が広がり、規模の大きな案件や大企業も融資対象と
なった結果、市場は拡大している。近年、特に融資残高は拡大を見せており、 
2008 年で 5,900 億ドルに達し、1990 年代初頭と比較すると 6倍程度の大
きさとなっている。



が
あ
っ
た
と
し
て
も
そ
れ
を
検
知
す
る

こ
と
が
ほ
ぼ
不
可
能
で
あ
っ
た
の
に
対

し
て
、
物
流
企
業
か
ら
在
庫
状
況
の
報

告
を
受
け
る
こ
と
に
よ
っ
て
信
用
度
が

高
く
か
つ
正
確
な
在
庫
状
況
を
把
握
す

る
こ
と
が
で
き
、
リ
ス
ク
を
低
減
す
る

こ
と
が
可
能
と
な
る
。
ま
た
、
物
流
企

業
は
I
C
タ
グ
等
の
情
報
通
信
技
術
等

を
活
用
し
な
が
ら
日
々
自
社
の
物
流
業

務
の
改
善
に
取
り
組
ん
で
い
る
が
、
そ

の
効
果
を
そ
の
ま
ま
A
B
L
に
お
け
る

在
庫
の
管
理
・
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
等
に
適

用
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
在
庫
管
理
精

度
が
向
上
さ
れ
、
さ
ら
に
リ
ス
ク
を
低

減
で
き
る
可
能
性
も
あ
る
。
金
融
機
関

は
、
物
流
企
業
の
在
庫
管
理
機
能
を
活

用
す
る
こ
と
で
、
融
資
の
リ
ス
ク
を
低

減
す
る
こ
と
が
可
能
な
体
制
を
効
率
的

に
構
築
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
と
考

え
る
。

一
方
、
物
流
企
業
に
と
っ
て
も
金
融

機
関
の
融
資
機
能
を
活
用
す
る
こ
と

で
、
A
B
L
の
た
め
に
大
掛
か
り
な
業

務
を
付
加
せ
ず
、
こ
れ
ま
で
実
施
し
て

き
た
在
庫
管
理
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を

そ
の
ま
ま
継
続
す
る
の
み
で
、
既
存
顧

客
の
囲
い
込
み
や
新
規
顧
客
の
獲
得
の

た
め
の
有
効
な
、
新
た
な
高
付
加
価
値

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
が
可
能
に

な
る
と
考
え
る
。
特
に
顧
客
の
資
金
需

要
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
の

ニ
ー
ズ
が
高
ま
っ
て
い
る
昨
今
に
お
い

て
は
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
機
会
を
得
ら

れ
る
可
能
性
は
高
い
の
で
は
な
い
か
。

次
に
、
在
庫
の
評
価
に
か
か
わ
る
コ

ス
ト
負
担
を
い
か
に
低
減
で
き
る
か
が

重
要
で
あ
る
。
在
庫
を
評
価
す
る
に
あ

た
っ
て
は
、
そ
の
在
庫
の
換
価
価
値
の

み
な
ら
ず
、
在
庫
管
理
の
体
制
、
仕
組

み
や
そ
の
精
度
等
、
そ
の
在
庫
に
か
か

わ
る
業
務
を
広
範
囲
に
調
査
し
、
企
業

に
よ
っ
て
報
告
さ
れ
る
在
庫
状
況
の

信
憑
性

し
ん
ぴ
ょ
う

や
そ
の
企
業
の
信
用
力
を
判
断

す
る
必
要
が
あ
る
た
め
、
そ
の
作
業
に

コ
ス
ト
が
か
か
っ
て
し
ま
う
こ
と
は
否

め
な
い
。
結
局
の
と
こ
ろ
、
評
価
会
社

等
の
外
部
の
み
に
機
械
的
に
頼
る
の
で

は
な
く
、
金
融
機
関
が
自
社
の
ナ
レ
ッ

ジ
を
蓄
積
し
、
そ
れ
を
活
用
し
て
、
与

信
能
力
を
効
率
的
に
向
上
し
て
い
く
こ

と
が
重
要
と
な
る
。
最
近
、
リ
ー
ス
大

手
の
東
京
セ
ン
チ
ュ
リ
ー
リ
ー
ス
に
お

い
て
、
評
価
会
社
が
蓄
積
し
た
情
報
に

基
づ
き
、
在
庫
の
評
価
を
自
動
計
算
す

る
よ
う
な
シ
ス
テ
ム
を
開
発
し
た
と
い

う
取
り
組
み
が
あ
る
が
、
こ
の
よ
う
な

ナ
レ
ッ
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の

活
用
等
の
工
夫
も
有
効
で
あ
ろ
う
。

お
わ
り
に

本
稿
で
は
A
B
L
が
現
状
抱
え
て
い

る
現
実
的
な
課
題
と
そ
の
対
応
の
概
要

に
つ
い
て
記
述
し
て
い
る
が
、
本
来
A

B
L
は
こ
れ
ま
で
担
保
と
さ
れ
な
か
っ

た
在
庫
等
の
動
産
を
担
保
と
し
た
資
金

調
達
方
法
ま
た
は
融
資
方
法
と
い
っ
た

全
く
新
し
い
も
の
で
は
な
い
。
企
業
と

金
融
機
関
が
、
担
保
と
し
た
在
庫
の
動

静
を
把
握
す
る
こ
と
に
よ
り
、
企
業
が

日
々
営
む
事
業
活
動
状
況
を
可
視
化

し
、
そ
の
状
況
を
基
に
企
業
と
金
融
機

関
が
事
業
展
開
に
必
要
な
資
金
に
つ
い

て
相
談
し
て
い
く
と
い
う
、
い
わ
ゆ
る

昔
な
が
ら
の
資
金
調
達
方
法
ま
た
は
融

資
方
法
で
あ
る
。

現
状
の
実
行
上
の
課
題
が
解
決
さ
れ

る
と
と
も
に
、
A
B
L
が
本
来
も
つ
意

味
合
い
が
広
く
認
知
さ
れ
、
広
範
囲
に

普
及
す
る
こ
と
に
よ
り
、
格
付
け
や
担

保
だ
け
で
は
な
く
、
よ
り
企
業
の
実
態

に
合
っ
た
資
金
調
達
お
よ
び
融
資
が
可

能
と
な
る
。
こ
れ
ま
で
不
動
産
等
の
資

産
を
持
た
な
い
た
め
に
担
保
力
が
低
く

十
分
な
融
資
が
受
け
ら
れ
な
か
っ
た
本

業
に
強
み
を
持
つ
企
業
、
さ
ら
に
は
産

業
資
金
拡
大
へ
の
有
効
な
手
段
と
し
て

期
待
さ
れ
る
。

J
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ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
の
萌
芽

ほ
う
が

「
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
で
は
モ
ノ
は
売

れ
な
い
」
と
言
わ
れ
て
い
た
の
は
い
つ

の
こ
と
だ
ろ
う
か
。
海
外
、
国
内
と
も

に
E
C
（
電
子
商
取
引
）
市
場
は
右
肩

上
が
り
に
拡
大
し
、
今
や
イ
ン
タ
ー
ネ

ッ
ト
で
モ
ノ
を
売
る
／
買
う
と
い
っ
た

こ
と
は
当
た
り
前
の
世
の
中
と
な
っ

た
。
そ
の
よ
う
な
背
景
の
も
と
、
日
本

に
お
い
て
は
、
こ
こ
１
、
２
年
の
間
に

新
た
な
ト
レ
ン
ド
と
し
て
国
を
跨ま

た

ぐ
E

C
、
い
わ
ゆ
る
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C

が
に
わ
か
に
脚
光
を
浴
び
始
め
つ
つ
あ

る
。
本
稿
に
お
い
て
は
、
今
後
の
大
き

な
ト
レ
ン
ド
と
な
り
得
る
ク
ロ
ス
ボ
ー

ダ
ー
E
C
の
市
場
動
向
に
つ
い
て
ご
紹

介
さ
せ
て
い
た
だ
き
た
い
。

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
萌
芽
の

背
景昨

今
の
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場

の
萌
芽
の
背
景
に
は
、
大
き
く
は
３
つ

の
理
由
が
挙
げ
ら
れ
る
。

①
国
内
E
C
市
場
の
成
長
率
の
鈍
化

②
ア
ジ
ア
（
特
に
中
国
）
の
E
C
市

場
の
発
展

③
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
支
援
事
業

者
の
出
現

国
内
E
C
市
場
の
成
長
率
の
鈍
化

国
内
の
E
C
市
場
は
こ
れ
ま
で
右
肩

上
が
り
に
成
長
を
続
け
て
お
り
、
２
０

０
７
年
時
点
に
お
け
る
B
t
o
C
E
C

市
場
規
模
は
約
５
・
３
兆
円
に
ま
で
成

長
し
た
。
し
か
し
な
が
ら
、
市
場
の
成

長
率
は
徐
々
に
鈍
化
傾
向
に
あ
り
、
中

長
期
的
に
は
か
つ
て
ほ
ど
の
急
成
長
が

望
め
な
い
市
場
と
な
り
つ
つ
あ
る※

１

。
も

っ
と
も
、
日
本
の
B
t
o
C
の
市
場
規

模
は
既
に
非
常
に
大
き
く
、
今
後
も
ゆ

る
や
か
な
が
ら
成
長
を
続
け
る
た
め
、

国
内
E
C
事
業
者
に
と
っ
て
日
本
市
場

は
重
要
市
場
で
あ
り
続
け
る
こ
と
だ
ろ

う
。
し
か
し
な
が
ら
、
E
C
事
業
者
と

し
て
は
、
今
後
成
熟
化
を
む
か
え
て
い

く
国
内
市
場
の
み
な
ら
ず
、
新
た
な
市

場
に
打
っ
て
出
る
機
会
を
模
索
し
は
じ

め
る
時
期
に
来
て
い
る
の
で
あ
る
。

ア
ジ
ア（
特
に
中
国
）の
E
C
市
場
の
発
展

ア
ジ
ア
地
域
に
お
い
て
は
、
既
に
あ

る
程
度
の
規
模
に
成
長
し
た
E
C
市
場

が
複
数
存
在
し
て
い
る
。
例
え
ば
、
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
普
及
率
の
高
い
韓
国
や

台
湾
で
あ
る
。
２
０
０
７
年
の
韓
国
に

お
け
る
B
t
o
C
E
C
の
市
場
規
模
は

15
兆
７，

６
５
０
億
ウ
ォ
ン
（
約
１
・

２
兆
円
）、
２
０
０
６
年
の
台
湾
の
市

場
規
模
は
１，

０
０
２
億
Ｎ
Ｔ
ド
ル

（
約
０
・
３
兆
円
）
と
な
っ
て
い
る
。

ア
ジ
ア
地
域
の
中
で
も
、
特
に
有
望

視
さ
れ
て
い
る
市
場
が
中
国
で
あ
る
。

中
国
の
B
t
o
C
E
C
市
場
規
模
は
２

０
０
８
年
時
点
で
５
６
１
億
元(

約
０
・

７
兆
円)

と
推
計
さ
れ
て
お
り※
２

、
現
時
点

で
は
日
本
の
規
模
に
は
大
き
く
及
ば
な

い
も
の
の
、
２
０
１
３
年
時
点
に
お
い

て
は
10
兆
円
規
模
に
ま
で
成
長
す
る
と

も
言
わ
れ
て
い
る※

３

。

中
国
の
E
C
市
場
は
社
会
イ
ン
フ
ラ

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
の
動
向

主にロジスティクス、流通分野に
おける戦略立案・BPR・システ
ム構築・導入検討支援、調査・研究プロジェクトに従事。
新規サービスモデル開発・新規事業立ち上げ、ソリュー
ション営業提案支援などについてのプロジェクト経験も
多数あり。

官公庁のBPR、電子商取引にお
ける越境取引の実態調査、保険
業界におけるWeb活用戦略の調査などを手がける。

NTTデータ経営研究所
コンサルタント

伊藤 彩紀
ITO, Saiki

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部

マネージャー

内田 智英
UCHIDA, Tomohide

※1：経済産業省商務情報政策局情報経済課「電子商取引レポート２００７」より
※2：経済産業省商務流通G「電子流通の国際化について」より
※3：日本経済新聞2009年4月22日朝刊「中国の電子商取引市場規模(野村総合研究所調べ)」より　
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（
I
T
、
物
流
等
）
の
整
備
に
よ
り
、

さ
ら
な
る
パ
イ
の
拡
大
が
見
込
ま
れ
、

ま
た
、
中
国
消
費
者
の
E
C
ニ
ー
ズ
の

特
色
と
し
て
、
日
本
製
品
の
購
買
意
欲

が
高
い
た
め
、
日
本
の
E
C
事
業
者
に

と
っ
て
は
非
常
に
魅
力
的
な
市
場
で
あ

る
と
言
え
る
。

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
支
援
事
業
者
の

出
現前

述
の
よ
う
な
市
場
サ
イ
ド
の
話
に

加
え
、
も
う
１
点
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
と

し
て
、
そ
の
よ
う
な
魅
力
的
な
E
C
市

場
に
対
す
る
進
出
を
支
援
す
る
サ
ー
ビ

ス
が
、
昨
今
、
数
多
く
出
現
し
始
め
た

と
い
う
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
こ
れ
ま

で
、
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
を
実
行
す

る
上
で
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

（
言
語
等
）、
物
流
、
決
済
の
３
点
が
大

き
な
課
題
と
な
っ
て
い
た
。
し
か
し
な

が
ら
、
そ
れ
ら
の
課
題
を
解
決
す
る
た

め
の
サ
ー
ビ
ス
、
す
な
わ
ち
”
ク
ロ
ス

ボ
ー
ダ
ー
E
C
支
援
サ
ー
ビ
ス
“
が
出

現
し
始
め
た
た
め
、
そ
れ
ら
サ
ー
ビ
ス

を
活
用
す
る
形
で
徐
々
に
ク
ロ
ス
ボ
ー

ダ
ー
E
C
へ
参
入
す
る
企
業
／
個
人
が

増
え
始
め
た
の
で
あ
る
。

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
へ
の

参
入
動
向

一
口
に
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場

と
い
っ
て
も
、
さ
ま
ざ
ま
な
参
入
機

会
／
形
態
が
存
在
し
て
い
る
。
本
章
に

お
い
て
は
、
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
へ

の
各
種
企
業
の
参
入
形
態
を
俯
瞰

ふ
か
ん

的
に

と
り
ま
と
め
た
（
図
表
１
）。

１．

E
C
事
業
者
と
し
て
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー

E
C
市
場
に
参
入
す
る

E
C
モ
ー
ル
運
営
者
と
し
て
参

入
す
る

自
身
が
進
出
国
の
言
語
に
対
応
し
た

E
C
モ
ー
ル
を
構
築
・
運
営
す
る
こ
と

で
事
業
展
開
を
図
る
ケ
ー
ス
が
あ
る
。

こ
の
事
業
に
よ
る
収
益
は
、
出
店
企
業

か
ら
の
出
店
手
数
料
や
販
売
手
数
料
、

広
告
主
か
ら
の
広
告
料
な
ど
か
ら
取
得

す
る
形
と
な
る
。

日
本
企
業
を
出
店
対
象
と
し
た

モ
ー
ル
運
営

日
本
企
業
を
出
店
対
象
と
し
た
E
C

モ
ー
ル
で
は
、
構
築
し
た
E
C
モ
ー
ル

に
日
本
企
業
を
誘
致
し
、
進
出
先
の
消

費
者
と
出
店
し
た
日
本
企
業
と
の
取
引

の
場
を
提
供
し
て
い
る
。
こ
の
タ
イ
プ

の
E
C
モ
ー
ル
に
は
、
S
B
I
ベ
リ
ト

ラ
ン
ス
が
運
営
す
る
「
バ
イ
ジ
ェ
イ
ド

ッ
ト
コ
ム
」
や
、
郵
便
事
業
株
式
会
社

が
運
営
す
る
「JapaN

avi

」
な
ど
が
存

在
す
る
。
前
述
し
た
通
り
、
ア
ジ
ア
地

域
で
の
日
本
製
品
へ
の
関
心
は
高
く
、

そ
う
し
た
ア
ジ
ア
地
域
の
潜
在
顧
客
を

取
り
込
む
こ
と
を
目
的
と
し
て
、
こ
れ

ら
の
サ
イ
ト
は
運
営
さ
れ
て
い
る
。
ま

た
、
S
B
I
ベ
リ
ト
ラ
ン
ス
の
ケ
ー
ス

に
つ
い
て
は
決
済
機
会(

中
國
銀
聯
（
中

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 1：クロスボーダーEC市場への参入形態

クロスボーダーEC市場
への参入形態

1-1-1. 日本企業が出店者のモールを運営

1-1-2. 現地企業が出店者のモールを運営

1-2-1. 現地企業が運営するモールへ出店

1-2-2. 日本企業が運営するモールへ出店

2-2-1. サイト構築・運営支援

2-2-2. 商品調達支援

2-2-3. 販売・プロモーション支援

2-2-4. 物流支援

2-2-5. 決済支援

2-2-6. カスタマ対応支援
3. 複合事業者

2-2. ECサイト/モール立ち上げ支援

2-1. ECサイト/モールへの出店支援

1-3. 自社サイト運営

1-2. モールへの出店

1-1. モール運営1. EC 事業者

2. EC 支援事業者

１_

１

１_

１_

１
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国
ユ
ニ
オ
ン
ペ
イ
）
に
よ
る
決
済)

、
郵

便
事
業
株
式
会
社
の
ケ
ー
ス
に
お
い
て

は
国
際
物
流
機
会(

E
M
S：

国
際
ス
ピ

ー
ド
郵
便)

な
ど
、
新
た
な
取
引
市
場
を

創
設
す
る
こ
と
に
よ
り
、
自
社
の
本
業

へ
の
収
益
貢
献
の
機
会
を
拡
大
し
よ
う

と
い
う
狙
い
が
見
え
る
。

現
地
企
業
を
出
店
対
象
と
し
た

モ
ー
ル
運
営

進
出
先
の
現
地
企
業
を
出
店
対
象
と

し
た
E
C
モ
ー
ル
で
は
、
構
築
し
た
E

C
モ
ー
ル
に
進
出
先
の
現
地
企
業
を
誘

致
し
、
進
出
先
の
消
費
者
と
出
店
し
た

現
地
企
業
と
の
取
引
の
場
を
提
供
し
て

い
る
。
こ
の
タ
イ
プ
の
E
C
モ
ー
ル
に
、

台
湾
の
流
通
業
者
の
統
一
超
商
と
楽
天

の
合
弁
企
業
が
運
営
す
る
「
台
湾
楽
天

市
場
（
樂
天
市
場
）」
な
ど
が
あ
る
。

E
C
モ
ー
ル
出
店
者
と
し
て
参

入
す
る

出
店
者
と
し
て
進
出
国
に
あ
る
有
力

E
C
モ
ー
ル
へ
出
店
す
る
と
い
う
参
入

方
法
が
あ
る
。
こ
の
方
法
の
場
合
、
E

C
を
実
行
す
る
た
め
の
各
種
イ
ン
フ
ラ

を
自
社
で
ゼ
ロ
か
ら
構
築
す
る
必
要
が

無
い
た
め
、
参
入
に
対
す
る
ハ
ー
ド
ル

は
他
の
方
法
と
比
較
し
低
い
。

現
地
企
業
が
運
営
す
る
モ
ー
ル

へ
出
店
す
る

進
出
国
の
現
地
企
業
が
運
営
す
る
有

力
E
C
モ
ー
ル
へ
の
出
店
の
一
例
と
し

て
、
中
国
の
「
タ
オ
バ
オ
」
へ
の
出
店

が
挙
げ
ら
れ
る
。「
タ
オ
バ
オ
」
と
は

中
国
ネ
ッ
ト
業
界
最
大
手
の
ア
リ
バ
バ

グ
ル
ー
プ
が
運
営
す
る
ネ
ッ
ト
オ
ー
ク

シ
ョ
ン
E
C
シ
ョ
ッ
ピ
ン
グ
サ
イ
ト
で

あ
る
。「
タ
オ
バ
オ
」
に
は
約
１
億
人

の
会
員
が
登
録
さ
れ
て
お
り
、
出
店
す

れ
ば
相
当
数
の
顧
客
に
リ
ー
チ
で
き
る

可
能
性
が
あ
る
。
中
小
中
堅
企
業
の
み

な
ら
ず
、
最
近
で
は
ユ
ニ
ク
ロ
や
千
趣

会
と
い
っ
た
大
手
の
日
本
企
業
も
タ
オ

バ
オ
へ
の
出
店
を
開
始
し
て
い
る
。

日
本
企
業
が
運
営
す
る
モ
ー
ル

へ
出
店
す
る

前
述
の
「
バ
イ
ジ
ェ
イ
ド
ッ
ト
コ
ム
」

や
「JapaN

avi

」
と
い
っ
た
日
本
企
業

が
運
営
す
る
E
C
モ
ー
ル
に
出
店
す
る

形
で
市
場
に
参
入
す
る
方
法
が
あ
る
。

運
営
母
体
が
日
本
企
業
で
あ
る
た
め
、

「
タ
オ
バ
オ
」
な
ど
の
現
地
E
C
モ
ー

ル
に
出
店
す
る
よ
り
も
、
モ
ー
ル
運
営

事
業
者
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が

取
り
易
い
と
い
う
利
点
が
挙
げ
ら
れ

る
。
そ
の
半
面
、
タ
オ
バ
オ
の
よ
う
な

現
地
有
力
E
C
モ
ー
ル
に
比
べ
未い

ま

だ
会

員
数
が
少
な
い
た
め
、
顧
客
へ
の
リ
ー

チ
が
制
限
さ
れ
る
可
能
性
が
あ
る
。
例

え
ば
S
B
I
ベ
リ
ト
ラ
ン
ス
の
運
営
す

る
「
バ
イ
ジ
ェ
イ
ド
ッ
ト
コ
ム
」
の
会

員
数
は
現
時
点
で
は
約
４
万
人※

４

と
言
わ

れ
て
お
り
、
タ
オ
バ
オ
の
会
員
数
と
比

較
す
る
と
そ
の
差
は
歴
然
で
あ
る
。

自
社
サ
イ
ト
を
立
ち
上
げ
て

参
入
す
る

現
地
語
な
い
し
英
語
に
対
応
し
た
自

社
の
E
C
サ
イ
ト
を
自
ら
構
築
し
、
そ

の
サ
イ
ト
を
通
し
て
進
出
国
の
消
費
者

に
商
品
を
販
売
す
る
方
法
が
あ
る
。
こ

の
参
入
方
法
の
場
合
、
サ
イ
ト
、
物
流
、

決
済
方
法
な
ど
自
由
度
は
高
い
も
の

の
、
現
地
有
力
モ
ー
ル
へ
の
出
店
な
ど

の
参
入
方
法
に
比
べ
集
客
が
困
難
な
場

合
が
あ
る
。

２．

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
事
業
者
を

支
援
す
る
形
で
参
入
す
る

E
C
支
援
事
業
者
と
い
う
立
場
で
ク

ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
へ
の
参
入
を

果
た
し
て
い
る
企
業
も
多
く
出
現
し
て

い
る
。

E
C
サ
イ
ト
／
モ
ー
ル
へ
の

出
店
支
援

中
国
の
「
タ
オ
バ
オ
」
へ
の
出
店
な

ど
、
進
出
先
の
現
地
企
業
が
運
営
す
る

E
C
モ
ー
ル
に
事
業
者
が
出
店
す
る
場

合
、
言
語
や
商
習
慣
、
国
民
性
の
違
い

※4：日経MJ 2009年8月14日　
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２
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に
よ
り
、
単
独
で
の
出
店
や
サ
イ
ト
運

営
が
う
ま
く
い
か
な
い
場
合
も
多
い
。

例
え
ば
、
サ
イ
ト
の
デ
ザ
イ
ン
に
し
て

も
、
進
出
国
の
国
民
性
に
よ
っ
て
好
ま

れ
る
形
は
異
な
る
。
現
地
の
有
力
E
C

モ
ー
ル
へ
の
出
店
代
行
、
お
よ
び
出
店

後
の
事
業
戦
略
の
ア
ド
バ
イ
ザ
リ
ー
サ

ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
企
業
が
存
在
し
て

い
る
。

E
C
サ
イ
ト
／
モ
ー
ル
の
立
ち

上
げ
支
援

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
事
業
を
行
う

際
に
生
じ
る
ビ
ジ
ネ
ス
フ
ロ
ー
の
各
工

程
に
つ
い
て
、
部
分
的
に
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ

ン
を
提
供
す
る
企
業
が
存
在
し
て
い
る
。

E
C
サ
イ
ト
の
構
築

／
運
営
支
援

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
事
業
の
立
ち

上
げ
を
目
論

も
く
ろ

む
企
業
に
対
し
て
、
W
e

b
サ
イ
ト
の
構
築
お
よ
び
そ
の
運
営
を

支
援
す
る
サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。
W
e
b

サ
イ
ト
の
構
築
に
お
い
て
は
、
企
業
ご

と
に
サ
イ
ト
を
個
別
に
構
築
す
る
事
業

者
と
、
コ
マ
ー
ス
21
や
シ
ス
テ
ム
イ
ン

テ
グ
レ
ー
タ
な
ど
の
企
業
の
よ
う
に
、

多
言
語
対
応
の
E
C
サ
イ
ト
構
築
用
パ

ッ
ケ
ー
ジ
ソ
フ
ト
ウ
エ
ア
を
提
供
す
る

事
業
者
と
が
存
在
し
て
い
る
。

商
品
の
調
達
支
援

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
事
業
の
展
開

を
目
論
む
企
業
に
対
し
て
、
E
C
モ
ー

ル
に
出
品
す
る
商
品
開
発
／
調
達
を
支

援
す
る
サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。
こ
の
事
業

を
行
っ
て
い
る
企
業
に
株
式
会
社
も
し

も
が
あ
る
。
株
式
会
社
も
し
も
は
ド
ロ

ッ
プ
シ
ッ
ピ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス
を
主
力
に

し
て
い
る
企
業
で
、
近
年
で
は
S
B
I

ベ
リ
ト
ラ
ン
ス
が
運
営
す
る
中
国
市
場

向
け
E
C
モ
ー
ル
「
バ
イ
ジ
ェ
イ
ド
ッ

ト
コ
ム
」
に
対
し
、
も
し
も
の
持
つ
４

万
点
の
商
品
を
提
供
し
て
い
く
こ
と
を

目
論
ん
で
い
る※

５

。

販
売
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
支
援

E
C
サ
イ
ト
の
S
E
O
対
策
や
ア
フ

ィ
リ
エ
イ
ト
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
提
供
す
る

サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。
こ
の
サ
ー
ビ
ス
を

展
開
し
て
い
る
企
業
と
し
て
ア
ド
ウ
ェ

イ
ズ
な
ど
が
挙
げ
ら
れ
る
。
ア
ド
ウ
ェ

イ
ズ
は
中
国
で
の
E
C
事
業
の
展
開
を

目
論
む
事
業
者
に
対
し
、
ア
フ
ィ
リ
エ

イ
ト
広
告
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い

る
。
中
国
で
の
ア
フ
ィ
リ
エ
イ
ト
事
業

で
は
、
顧
客
に
D
H
C
な
ど
著
名
な
日

本
企
業
を
抱
え
て
い
る
。

物
流
支
援

物
流
支
援
事
業
と
は
、
ク
ロ
ス
ボ
ー

ダ
ー
E
C
特
有
の
国
境
を
跨
い
で
の
商

品
配
送
業
務
を
支
援
す
る
事
業
で
あ

る
。
郵
便
事
業
株
式
会
社
が
提
供
し
て

い
る
国
際
ス
ピ
ー
ド
郵
便
（
E
M
S
）

や
、
転
送
コ
ム
が
提
供
し
て
い
る
「
海

外
発
送
代
行
サ
ー
ビ
ス
」
が
こ
れ
に
あ

た
る
。
ま
た
、
ア
リ
バ
バ
ジ
ャ
パ
ン
に

お
い
て
は
、「
中
国
輸
出
支
援
サ
ー
ビ

ス
」
の
中
で
「
ア
リ
バ
バ
物
流
支
援
サ

ー
ビ
ス
」
と
称
し
ス
コ
ア
ジ
ャ
パ
ン

（
中
国
流
通
王
）
と
の
提
携
に
よ
り
日

本
国
内
か
ら
中
国
国
内
指
定
場
所
ま
で

の
宅
配
サ
ー
ビ
ス
、
通
関
代
行
サ
ー
ビ

ス
を
出
店
者
に
対
し
て
提
供
を
開
始
し
た
。

決
済
支
援

国
に
よ
っ
て
有
力
な
決
済
手
段
が
異

な
る
た
め
、
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
事

業
に
お
い
て
決
済
代
行
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
す
る
支
援
事
業
者
は
市
場
に
お
い
て

重
要
な
役
割
を
果
た
し
て
い
る
と
言
え

る
。
例
え
ば
、
中
国
で
は
ク
レ
ジ
ッ
ト

カ
ー
ド
の
普
及
率
が
高
く
は
な
い
た

め
、
E
C
サ
イ
ト
上
で
決
済
を
行
う
た

め
に
は
、
中
国
で
主
流
の
決
済
手
段

「
支
付
宝
（
ア
リ
ペ
イ
）」
か
「
中
國
銀

聯
（
中
国
ユ
ニ
オ
ン
ペ
イ
）」
な
ど
を

自
社
の
E
C
サ
イ
ト
上
で
利
用
で
き
る

よ
う
に
し
て
お
く
必
要
が
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
決
済
代
行
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
し
て
い
る
企
業
に
、
ソ
フ
ト
バ
ン

ク
ペ
イ
メ
ン
ト
サ
ー
ビ
ス
や
S
B
I
ベ

※5：株式会社もしも 2009年1月26日プレスリリースより　
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リ
ト
ラ
ン
ス
と
い
っ
た
企
業
が
存
在
し

て
い
る
。
ソ
フ
ト
バ
ン
ク
ペ
イ
メ
ン
ト

サ
ー
ビ
ス
は
、
ア
リ
ペ
イ
ド
ッ
ト
コ
ム

と
提
携
し
、「
支
付
宝(

ア
リ
ペ
イ)

」
を

海
外
の
E
C
サ
イ
ト
の
支
払
手
続
き
に

利
用
で
き
る
サ
ー
ビ
ス
「A

lipay

国
際

決
済
」
を
提
供
し
て
い
る
。
ま
た
、
S

B
I
ベ
リ
ト
ラ
ン
ス
は
、
中
国
銀
聯
と

三
井
住
友
カ
ー
ド
株
式
会
社
と
の
提
携

に
よ
り
、「
中
国
銀
聯
」
を
利
用
し
た

ネ
ッ
ト
決
済
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
る
。

カ
ス
タ
マ
対
応
支
援

E
C
事
業
者
の
進
出
国
の
言
語
に
対

応
し
た
カ
ス
タ
マ
セ
ン
タ
業
務
を
代
行

す
る
事
業
で
あ
る
。
カ
ス
タ
マ
セ
ン
タ

業
務
支
援
事
業
者
の
大
手
に
ト
ラ
ン
ス

コ
ス
モ
ス
が
あ
る
。
同
社
は
、
中
国
に

子
会
社
の
上
海
特
思
尓
大
宇
宙
商
務
咨

詢
有
限
公
司
や
大
宇
宙
営
鏈
創
信
息
咨

詢
有
限
公
司
を
有
し
て
お
り
、
中
国
E

C
市
場
に
進
出
し
た
日
本
企
業
に
対
す

る
カ
ス
タ
マ
セ
ン
タ
サ
ー
ビ
ス
の
提
供

を
開
始
し
て
い
る
。

３．

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
事
業
者
お

よ
び
支
援
事
業
者
と
し
て
ク
ロ
ス

ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
に
複
合
的
に

参
入
す
る

前
述
の
よ
う
に
、
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ

ス
ご
と
に
支
援
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て

い
る
形
態
の
み
な
ら
ず
、
ク
ロ
ス
ボ
ー

ダ
ー
E
C
事
業
の
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス

す
べ
て
を
支
援
対
象
と
す
る
よ
う
な
サ

ー
ビ
ス
も
出
現
し
て
い
る
。
一
例
と
し

て
、
２
０
０
９
年
４
月
に
設
立
さ
れ
た

E
C
om
m
erce

for
A
sia
A
lliance

（
E
C
A
A
）
が
あ
る
。
E
C
A
A
は

S
B
I
ベ
リ
ト
ラ
ン
ス
を
中
心
と
す
る

16
社
に
よ
っ
て
形
成
さ
れ
た
コ
ン
ソ
ー

シ
ア
ム
で
、
ア
ジ
ア
市
場
で
E
C
事
業

を
展
開
し
た
い
企
業
に
対
し
、
コ
ン
ソ

ー
シ
ア
ム
を
形
成
し
た
16
社
が
相
互
連

携
す
る
こ
と
で
、
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E

C
の
ビ
ジ
ネ
ス
フ
ロ
ー
全
体
を
サ
ポ
ー

ト
で
き
る
体
制
を
構
築
し
た
。
２
０
０

９
年
９
月
に
は
新
た
に
７
社
の
企
業
が

E
C
A
A
へ
参
画
し
計
23
社
の
コ
ン
ソ

ー
シ
ア
ム
と
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
ソ
フ
ト
バ
ン
ク
グ
ル
ー
プ(

ア

リ
バ
バ
グ
ル
ー
プ
、
ソ
フ
ト
バ
ン
ク
ペ

イ
メ
ン
ト
サ
ー
ビ
ス
等)

や
ネ
ッ
ト
プ
ラ

イ
ス
グ
ル
ー
プ(

ネ
ッ
ト
プ
ラ
イ
ス
、
セ

カ
イ
モ
ン
、
転
送
コ
ム
、
も
し
も
等)

な

ど
に
お
い
て
は
、
そ
れ
ぞ
れ
グ
ル
ー
プ

企
業
内
で
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
の
実

行
に
必
要
な
各
機
能
を
保
持
し
つ
つ
、

ま
た
、
自
社
グ
ル
ー
プ
で
足
り
な
い
部

分
に
つ
い
て
は
他
社
と
の
提
携
に
よ
り

補
完
関
係
を
築
き
、
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー

E
C
市
場
領
域
へ
複
合
的
に
参
入
し
て

い
こ
う
と
い
う
動
き
が
垣
間

か
い
ま

見
え
る
。

お
わ
り
に

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
市
場
は
今
後

さ
ら
な
る
発
展
を
遂
げ
て
い
く
で
あ
ろ

う
。
こ
れ
は
日
本
に
と
っ
て
新
た
な
領

域
に
お
け
る
輸
出
型
の
産
業
が
育
ち
得

る
機
会
が
出
現
し
始
め
て
い
る
こ
と
を

意
味
し
、
ま
た
、
そ
れ
は
同
時
に
、
付

随
す
る
新
た
な
各
種
の
サ
ー
ビ
ス(

物

流
、
金
流
、
情
報
流
、
e
t
c
…)

の
市

場
が
創
造
さ
れ
る
可
能
性
を
秘
め
て
い

る
。今

後
、
さ
ら
な
る
市
場
拡
大
に
伴
い

ま
た
新
た
な
課
題
が
顕
在
化
し
て
く
る

も
の
と
思
わ
れ
る
が(

例
え
ば
法
制
度
面

に
お
け
る
ギ
ャ
ッ
プ
の
解
消
等)

、
そ
れ

を
い
ち
早
く
新
た
な
機
会
と
と
ら
え
た

事
業
者
が
ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
E
C
支
援

サ
ー
ビ
ス
と
し
て
提
供
し
、
ま
た
そ
れ

を
機
に
新
た
な
事
業
者
が
ク
ロ
ス
ボ
ー

ダ
ー
E
C
市
場
へ
の
参
入
を
図
る
と
い

う
ス
パ
イ
ラ
ル
ア
ッ
プ
の
図
式
に
よ
り

市
場
が
さ
ら
に
活
性
化
、
拡
大
し
て
い

く
こ
と
を
期
待
し
た
い
。

J

２_
２_

６

クロスボーダーEC市場の動向
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店
舗
ー
ネ
ッ
ト
連
携
の
必
要
性

近
年
、
多
く
の
企
業
が
店
舗
と
ネ
ッ

ト
の
シ
ナ
ジ
ー
を
創
出
す
る
た
め
、
こ

れ
ら
の
連
携
を
推
進
し
て
い
る
。
こ
の

よ
う
な
取
り
組
み
の
、
概
念
は
古
く

（
ク
リ
ッ
ク
＆
モ
ル
タ
ル
）、
従
来
か
ら

取
り
組
ん
で
い
た
企
業
も
あ
る
が
、
現

在
、
よ
り
多
く
の
企
業
が
、
こ
れ
ら
の

必
要
性
を
感
じ
、
取
り
組
み
を
推
進
し

て
い
る
。

こ
れ
ま
で
、
販
売
チ
ャ
ネ
ル
を
、
店

舗
中
心
に
構
築
し
て
き
た
事
業
者
の
間

で
も
、
ネ
ッ
ト
を
１
つ
の
流
通
チ
ャ
ネ

ル
と
し
て
、
物
品
、
サ
ー
ビ
ス
の
販
売

を
行
う
電
子
商
取
引
（
以
下
、
E
C
）

の
活
用
が
広
が
り
つ
つ
あ
る
。
E
C
チ

ャ
ネ
ル
展
開
に
熱
心
と
は
言
い
が
た
か

っ
た
G
M
S
（
ゼ
ネ
ラ
ル
マ
ー
チ
ャ
ン

ダ
イ
ジ
ン
グ
ス
ト
ア
）
等
も
、
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
等
の
新
た
な
チ
ャ
ネ
ル
の
展

開
に
力
を
入
れ
始
め
て
い
る
。
ま
た
、

増
え
す
ぎ
た
店
舗
を
整
理
統
合
し
、
代

わ
り
に
E
C
を
拡
張
す
る
と
い
う
企
業

も
増
え
て
い
る
。

こ
の
よ
う
に
、
各
社
が
E
C
チ
ャ
ネ

ル
に
力
を
入
れ
始
め
た
要
因
と
し
て
、

世
界
的
な
不
景
気
で
、
店
舗
の
売
上
が

減
少
す
る
中
、「
巣
ご
も
り
消
費
」
等

の
影
響
で
E
C
の
市
場
規
模
（
E
C
チ

ャ
ネ
ル
上
の
取
引
総
額
）
は
拡
大
を
続

け
て
い
る
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
る
。

経
済
産
業
省
が
発
表
し
た
「
平
成
20

年
度
電
子
商
取
引
に
関
す
る
市
場
調

査
」
に
よ
る
と
、
２
０
０
８
年
の
E
C

の
市
場
規
模
は
、
６
・
１
兆
円
に
達
し
、

対
前
年
比
13
・
９
％
増
と
な
っ
て
い
る

（
図
表
１
）。

日
常
の
食
品
や
雑
貨
等
を
E
C
で
購

入
す
る
こ
と
も
普
通
に
な
っ
て
き
た

今
、
消
費
者
は
少
し
で
も
低
価
格
で
購

入
で
き
る
も
の
を
求
め
て
、
価
格
サ
イ
ト

等
で
検
索
、
比
較
を
繰
り
返
し
て
い
る
。

ま
た
、
消
費
者
は
以
前
に
も
増
し
て
、

ネ
ッ
ト
と
店
舗
の
利
点
を
組
み
合
わ
せ

た
購
買
行
動
を
取
る
よ
う
に
な
っ
て
き

て
い
る
。
例
え
ば
、
ネ
ッ
ト
は
広
範
か

つ
、
詳
細
な
商
品
情
報
を
参
照
で
き
る

上
、
こ
れ
ら
を
比
較
す
る
こ
と
が
容
易

と
い
う
利
点
が
あ
る
。
店
舗
に
は
、
実

際
に
手
に
と
っ
て
見
る
こ
と
が
で
き

る
、
ま
た
は
購
入
後
、
そ
の
ま
ま
持
ち

帰
る
こ
と
が
で
き
る
（
す
ぐ
に
手
に
入

る
）
と
い
う
利
点
が
あ
る
。
双
方
の
利

点
を
上
手
く
活
用
し
、
ネ
ッ
ト
上
で
商

品
を
選
ん
だ
上
で
、
店
舗
に
出
向
い
て

購
入
す
る
、
も
し
く
は
逆
に
店
舗
で
実

際
に
商
品
を
手
に
と
っ
て
選
ん
だ
上

で
、
E
C
サ
イ
ト
よ
り
注
文
す
る
と
い

う
消
費
者
も
出
現
し
て
い
る
。

販
売
す
る
商
品
に
も
よ
る
が
、
こ
れ

ま
で
店
舗
展
開
を
中
心
と
し
て
き
た
事

業
者
に
と
っ
て
、
E
C
専
業
の
事
業
者

に
は
な
い
自
社
の
利
点
（
店
舗
網
）
を

店
舗
ー
ネ
ッ
ト
連
携
の
進
展

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部

シニアマネージャー

木村 俊一
KIMURA, Shunichi

きむら　しゅんいち

外資系コンサルティングファーム、国内大手シンクタンクを経て現
職。専門はマーケティング、CRM、人材育成など。現在は民間
企業に対する幅広い領域のコンサルティングや、官公庁の調査
プロジェクトに従事する。

レポート

   出所：経済産業省「平成２０年度我が国のＩＴ利活用に関する調査研究」
（電子商取引に関する市場調査）

図表 1：わが国におけるBtoC-EC市場規模の推移 
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最
大
限
活
用
し
、
E
C
と
の
相
乗
効
果

を
狙
い
な
が
ら
、
E
C
チ
ャ
ネ
ル
を
自

社
の
１
つ
の
柱
と
し
て
強
化
す
る
こ
と

は
、
大
き
な
課
題
で
あ
ろ
う
。

店
舗
ー
ネ
ッ
ト
連
携
事
例

店
舗
、
ネ
ッ
ト
間
連
携
の
取
り
組
み

は
、
大
き
く
分
け
て
フ
ロ
ン
ト
系
と
バ

ッ
ク
ヤ
ー
ド
系
に
分
け
て
考
え
ら
れ
る
。

フ
ロ
ン
ト
系
の
取
り
組
み
は
、
顧
客

情
報
の
統
合
、
ポ
イ
ン
ト
の
共
通
化
、

統
合
さ
れ
た
情
報
を
利
用
し
た
販
促
メ

ー
ル
配
信
等
、
効
率
的
、
効
果
的
な
マ

ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
、
営
業
を
目
指
す
も

の
で
あ
る
。
統
合
さ
れ
た
情
報
の
分
析

の
た
め
、
ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン

ス
（
B
I
）
ツ
ー
ル
等
が
導
入
さ
れ
る

こ
と
も
多
い
。

バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
系
の
取
り
組
み
は
、

在
庫
情
報
の
統
合
、
在
庫
共
有
、
E
C

注
文
品
の
店
頭
受
け
渡
し
等
で
あ
る
。

店
舗
在
庫
と
E
C
在
庫
の
情
報
を
統
合

し
、
E
C
サ
イ
ト
上
で
店
舗
在
庫
・
E

C
在
庫
の
全
て
を
一
元
的
に
検
索
可
能

と
し
、
さ
ら
に
店
舗
の
在
庫
を
E
C
上

で
も
販
売
す
る
ケ
ー
ス
も
あ
る
。
E
C

上
で
、
店
舗
在
庫
を
販
売
す
る
仕
組
み

を
持
つ
モ
デ
ル
と
し
て
は
、
現
在
急
拡

大
中
の
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
が
挙
げ
ら
れ

る
。
ま
た
、
多
く
の
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー

で
は
、
注
文
し
た
商
品
を
配
送
し
て
も

ら
う
こ
と
も
で
き
る
が
、
消
費
者
が
出

向
い
て
店
頭
で
受
け
取
る
こ
と
も
可
能

で
あ
る
。
こ
の
よ
う
な
、
店
頭
受
け
渡

し
型
の
E
C
は
、
次
第
に
増
加
傾
向
に

あ
る
と
い
う
。
E
C
サ
イ
ト
で
商
品
を

注
文
し
、
そ
の
決
済
、
お
よ
び
受
け
取

り
を
、
指
定
し
た
店
舗
（
通
常
、
購
入

者
の
住
所
の
近
辺
の
店
舗
）
で
行
う
こ

と
が
で
き
る
た
め
、
商
品
が
す
ぐ
に
手

に
入
り
、
決
済
も
安
心
で
あ
る
。
こ
の

よ
う
な
、
あ
る
意
味
「
小
口
物
流
に
頼

ら
な
い
E
C
」
は
、
わ
が
国
ほ
ど
、
宅

配
便
等
の
小
口
配
送
が
発
達
し
て
い
な

い
欧
州
等
で
は
主
流
の
方
式
で
あ
る
。

英
国
で
E
C
事
業
者
と
し
て
上
位
に
位

置
す
る
テ
ス
コ
、
ア
ル
ゴ
ス
等
は
、
何い

づ

れ
も
店
舗
を
持
つ
事
業
者
で
あ
り
、
自

社
の
E
C
サ
イ
ト
で
販
売
し
た
も
の
を

最
寄
り
の
店
舗
で
受
け
取
る
こ
と
が
可

能
で
あ
る
。
ま
た
、
米
ウ
ォ
ル
マ
ー
ト

も
近
年
、
E
C
サ
イ
ト
で
購
入
し
た
品

を
、
最
寄
り
の
大
規
模
店
舗
で
受
け
取

り
可
能
な
方
式
を
展
開
し
、
約
１
０
０

億
円
近
い
配
送
費
削
減
を
実
現
し
た
と

い
う
。

多
く
の
事
業
者
は
、
こ
れ
ら
の
店
舗
、

ネ
ッ
ト
間
連
携
の
施
策
を
、
さ
ま
ざ
ま
に

組
み
合
わ
せ
て
自
社
に
導
入
し
て
い
る
。

カ
ル
チ
ュ
ア
・
コ
ン
ビ
ニ
エ
ン
ス
・

ク
ラ
ブ
（
C
C
C
）
で
は
、
店
舗
に
お

け
る
オ
ン
ラ
イ
ン
会
員
登
録
の
勧
奨

や
、
オ
ン
ラ
イ
ン
会
員
に
対
す
る
店
舗

か
ら
の
ク
ー
ポ
ン
発
信
に
よ
る
来
店
誘

導
、
ネ
ッ
ト
上
で
の
店
舗
在
庫
の
検
索

機
能
の
提
供
等
が
な
さ
れ
て
い
る
。
ま

た
、
チ
ャ
ネ
ル
コ
ン
フ
リ
ク
ト
を
避
け

る
た
め
、
オ
ン
ラ
イ
ン
収
益
の
店
舗
と

の
シ
ェ
ア
が
な
さ
れ
て
い
る
と
い
う※

１

。

紀
伊
国
屋
書
店
で
は
、
E
C
サ
イ
ト

B
ookW

eb

を
展
開
し
て
お
り
、
既
存
の

店
舗
網
と
の
連
携
が
な
さ
れ
て
い
る
。

B
ookW

eb

上
で
は
、
各
店
舗
の
在
庫
の

検
索
が
可
能
と
な
っ
て
お
り
、
す
ぐ
に

で
も
書
籍
を
入
手
し
た
い
場
合
や
、
一

度
中
身
を
確
認
し
て
か
ら
購
入
し
た
い

場
合
は
、
店
舗
に
出
向
い
て
購
入
す
れ

ば
よ
い
。
ネ
ッ
ト
か
ら
店
舗
へ
の
誘
導

と
い
う
意
味
で
は
、
大
い
に
効
果
が
あ

る
方
法
で
あ
ろ
う
。
ま
た
、
最
寄
り
の

店
舗
に
在
庫
が
な
い
場
合
は
、
そ
の
ま

まB
ookW

eb

上
で
購
入
可
能
で
あ
る
。

統
合
さ
れ
た
情
報
の
分
析
の
た
め
、

ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
（
B
I
）

ツ
ー
ル
を
導
入
し
て
い
る
例
と
し
て

は
、
H
M
V
ジ
ャ
パ
ン
が
あ
げ
ら
れ
る
。

※１：NIKKEI NET「ネットとリアルの連携」で実績上げるTSUTAYAの次なる戦略
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同
社
は
店
舗
販
売
と
E
C
販
売
の
デ

ー
タ
を
統
合
し
、
自
在
に
分
析
で
き
る

ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
（
B
I
）

シ
ス
テ
ム
を
構
築
し
て
い
る
。
リ
ア
ル

店
舗
と
E
C
サ
イ
ト
の
両
方
を
利
用
す

る
顧
客
行
動
を
分
析
す
る
こ
と
で
、
よ

り
正
確
な
分
析
を
実
現
し
、
効
果
的
な

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
目
指
し
て
い
る
。

効
果
の
一
例
を
あ
げ
る
と
、
メ
ー
ル
で

レ
コ
メ
ン
ド
し
た
商
品
の
購
入
率
が
４

倍
と
、
購
入
す
る
確
率
が
３
〜
15

倍
に
向
上
し
た
と
い
う
。
ま
た
、

店
舗
、
E
C
双
方
の
売
れ
行
き
の

パ
タ
ー
ン
を
把
握
で
き
る
よ
う
に

な
っ
た
結
果
、
新
譜
の
初
期
発
注

量
を
抑
え
て
準
新
譜
の
売
れ
残
り

リ
ス
ク
を
回
避
す
る
こ
と
が
可
能

に
な
っ
た
と
い
う※

２

。

店
舗
ー
ネ
ッ
ト
連
携
か
ら
マ
ル

チ
チ
ャ
ネ
ル
連
携
へ

今
後
は
、
店
舗
―
ネ
ッ
ト
（
P

C
や
モ
バ
イ
ル
）
で
の
連
携
の
み

な
ら
ず
、
さ
ま
ざ
ま
な
チ
ャ
ネ
ル

を
自
在
に
活
用
し
て
、
よ
り
最
適

な
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
試
み
が

拡
大
す
る
も
の
と
思
わ
れ
る
。
以

前
は
リ
ー
チ
し
た
い
顧
客
層
に
よ

っ
て
、
チ
ャ
ネ
ル
を
分
け
る
の
が
通
常

で
あ
っ
た
が
、
現
在
は
１
人
の
顧
客
で

も
、
生
活
の
中
の
さ
ま
ざ
ま
な
シ
ー
ン

に
よ
っ
て
、
利
用
す
る
チ
ャ
ネ
ル
が
異

な
る
。
ま
た
、
一
連
の
購
買
プ
ロ
セ
ス

（
商
品
情
報
収
集
、
比
較
、
決
定
等
）

の
中
で
、
チ
ャ
ネ
ル
を
使
い
分
け
る
消

費
者
が
増
加
し
つ
つ
あ
る
。

こ
れ
に
対
応
す
る
た
め
に
は
、
顧
客

接
点
チ
ャ
ネ
ル
（
店
舗
、
パ
ソ
コ
ン
、

モ
バ
イ
ル
、
I
P
T
V
、
ゲ
ー
ム
機
等
）

の
拡
大
は
必
須
で
あ
り
、
さ
ら
に
そ
れ

を
支
え
る
各
種
基
盤
（
顧
客
情
報
、
在

庫
、
決
済
手
段
等
）
も
併
せ
て
統
合
を

進
め
る
必
要
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る

（
図
表
２
）。

現
在
、
ネ
ッ
ト
チ
ャ
ネ
ル
を
整
備
す

る
際
に
、
ま
ず
考
え
る
の
は
、
パ
ソ
コ

ン
、
も
し
く
は
携
帯
電
話
で
あ
ろ
う
。

さ
ら
に
特
に
E
C
に
つ
い
て
は
、
パ
ソ

コ
ン
か
ら
の
ア
ク
セ
ス
を
想
定
し
た
も

の
が
多
い
と
思
わ
れ
る
。

た
だ
、
今
後
は
パ
ソ
コ
ン
だ
け
で
な

く
、
モ
バ
イ
ル
機
器
（
携
帯
電
話
、
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン
等
）
や
、
I
P
T
V
等
、

さ
ま
ざ
ま
な
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
接
続
機

器
で
の
E
C
が
拡
大
し
て
ゆ
く
こ
と
が

想
定
さ
れ
る
。

実
際
、
モ
バ
イ
ル
機
器
（
特
に
携
帯

電
話
）
か
ら
の
E
C
は
確
実
に
活
性
化

し
て
い
る
。
従
来
は
、
商
品
の
品
質
を

確
認
す
る
必
要
が
ほ
と
ん
ど
な
い
、
書

籍
や
C
D
等
の
購
入
が
ほ
と
ん
ど
で
あ

っ
た
が
、
現
在
は
衣
類
等
も
購
入
さ
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い
る
。
ま
た
、

商
品
の
選
定
は
紙
媒
体
の
カ
タ
ロ
グ
で

行
い
、
発
注
、
決
済
の
み
、
携
帯
電
話

を
介
し
て
行
う
と
い
っ
た
消
費
者
も
存

在
す
る
よ
う
で
あ
る
。

ゲ
ー
ム
機
も
爆
発
的
な
普
及
と
と
も

に
、
次
第
に
顧
客
接
点
の
イ
ン
フ
ラ
と

し
て
の
位
置
付
け
を
強
化
し
て
い
る
。

ま
た
、
I
P
T
V
も
次
第
に
普
及
率
が

高
ま
り
つ
つ
あ
り
、
E
C
を
展
開
す
る

基
盤
（
決
済
手
段
）
等
も
整
備
さ
れ
つ

つ
あ
る
。

現
在
は
、
店
頭
に
在
庫
が
な
け
れ
ば
、

取
り
寄
せ
と
い
う
形
に
な
る
が
、
今
後

は
、
店
頭
に
設
置
さ
れ
た
E
C
が
可
能

な
端
末
で
、
顧
客
自
ら
が
発
注
し
、
届

く
の
を
待
つ
、
も
し
く
は
店
舗
に
受
け

取
り
に
来
る
と
い
う
ス
タ
イ
ル
が
通
常

に
な
る
か
も
し
れ
な
い
。

今
後
自
社
の
顧
客
、
お
よ
び
商
品
特

性
を
見
極
め
、
ど
の
よ
う
な
チ
ャ
ネ
ル

を
ど
の
よ
う
に
連
携
さ
せ
て
い
く
か

は
、
重
要
な
検
討
テ
ー
マ
と
な
る
で
あ

ろ
う
。

J

   出所：経済産業省「平成２０年度我が国のＩＴ利活用に関する調査研究」（電子商取引に関する市場調査）

図表２：将来的なマルチチャネルの拡大

店頭 パソコン モバイル IPTV ゲーム機

顧客情報（ポイント等含む）

在庫（モノとしての在庫、在庫情報）

決済

消費者

情報提供、レコメンド、EC　等

顧客接点チャネルの
拡大

顧客接点を支える
各種基盤の統合推進

※2：日経コンピュータ　2009.2.1
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は
じ
め
に

近
年
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
通
じ
て

食
品
・
日
用
品
を
注
文
で
き
る
「
ネ
ッ

ト
ス
ー
パ
ー
」
が
注
目
さ
れ
つ
つ
あ
る
。

大
手
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
チ
ェ
ー
ン

も
本
格
的
に
展
開
を
開
始
す
る
等
、
市

場
は
拡
大
傾
向
を
見
せ
て
い
る
。
市
場

調
査
会
社
富
士
経
済
の
予
測
に
よ
る

と
、
２
０
０
９
年
の
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー

の
市
場
規
模
は
２
８
４
億
円
規
模
と
な

り
、
２
０
０
８
年
の
２
２
７
億
円
と
比

較
し
て
25
％
増
と
な
っ
て
い
る
。

日
本
で
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
が
展
開
さ

れ
始
め
た
の
は
１
９
９
０
年
代
後
半

で
、
初
期
の
大
手
の
参
入
で
は
２
０
０

０
年
の
西
友
、
２
０
０
１
年
の
イ
ト
ー

ヨ
ー
カ
堂
が
あ
る
。
そ
の
他
、
現
在
で

は
多
く
の
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
チ
ェ

ー
ン
が
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
に
参
入
し
て

い
る
。
こ
の
う
ち
、
イ
ト
ー
ヨ
ー
カ
堂

は
現
在
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の
最
大
手
で

あ
り
、
２
０
０
８
年
度
の
売
上
は
１
２

０
億
円
か
ら
１
３
０
億
円
規
模
と
見
ら

れ
て
い
る
。
一
方
で
伊
藤
忠
食
品
の
子

会
社
で
複
数
の
中
堅
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ

ッ
ト
チ
ェ
ー
ン
に
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の

シ
ス
テ
ム
構
築
と
宅
配
代
行
サ
ー
ビ
ス

を
提
供
し
て
き
た
グ
レ
ー
ス
コ
ー
ポ
レ

ー
シ
ョ
ン
が
２
０
０
８
年
に
撤
退
す
る

な
ど
競
争
も
激
化
し
て
い
る
。

海
外
の
動
向
を
見
る
と
、
英
国
で
は

大
手
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
チ
ェ
ー
ン

店
を
中
心
と
し
て
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
は

比
較
的
早
い
時
期
か
ら
展
開
さ
れ
て
お

り
、
市
場
も
大
き
く
今
後
の
成
長
も
見

込
ま
れ
て
い
る
。
英
国
は
O
E
C
D

（
経
済
協
力
開
発
機
構
）
加
盟
国
中
で

５
番
目
の
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド
の
契
約
数

を
誇
っ
て
お
り
、
通
信
環
境
の
整
備
状

況
や
ネ
ッ
ト
を
通
じ
た
商
品
の
購
入
に

対
す
る
受
容
度
を
考
え
る
と
日
本
と

遜
色

そ
ん
し
ょ
く

な
い
レ
ベ
ル
で
あ
る
と
考
え
ら
れ

る
。
そ
こ
で
本
稿
で
は
、
ま
ず
英
国
の

ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
市
場
を
概
観
し
、
次

に
そ
の
中
で
も
最
大
手
で
あ
り
、
か
つ

参
入
か
ら
拡
大
ま
で
順
調
に
展
開
し
て

き
たT

esco

の
取
り
組
み
を
紹
介
す
る
。

そ
し
て
、
こ
れ
ら
英
国
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ

ー
の
事
例
を
基
に
、
今
後
の
日
本
に
お

け
る
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
展
開
の
キ
ー
ポ

イ
ン
ト
を
考
察
す
る
。

英
国
に
お
け
る
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー

市
場
の
概
要

英
国
の
食
料
品
・
日
用
品
の
オ
ン
ラ

イ
ン
で
の
販
売
額
は
２
０
０
３
年
度
時

点
で
10
億
ポ
ン
ド
（
約
１，
５
０
０
億

円
※
）
と
さ
れ
て
い
る
。
英
国
の
調
査

会
社
で
あ
るB

usiness
Insights

の
推

計
に
よ
る
と
、
２
０
１
０
年
ま
で
に
45

億
ポ
ン
ド
（
６，
７
５
０
億
円
※
）
規

模
に
な
る
と
予
測
さ
れ
て
お
り
、
今
後

も
急
速
に
拡
大
す
る
見
込
み
で
あ
る
。

ま
た
、
別
の
英
国
調
査
会
社K

ey
N
ote

に
よ
る
と
、
２
０
０
８
年
か
ら
の
５
年

間
で
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
市
場
は
２
倍
以

上
に
拡
大
す
る
と
さ
れ
て
い
る
。

英
国
の
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
市
場
は
、

T
esco

、
A
S
D
A
（W

alm
art

傘
下
の

ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
チ
ェ
ー
ン
）、

S
ainsbury

な
ど
の
大
手
ス
ー
パ
ー
マ
ー

ケ
ッ
ト
チ
ェ
ー
ン
、
お
よ
び
高
級
ス
ー

パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
チ
ェ
ー
ン
の

W
aitrose

、
オ
ン
ラ
イ
ン
専
業
の

O
cado

に
よ
っ
て
占
め
ら
れ
て
い
る
。

英
国
の
事
例
に
見
る
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
展
開
の

ポ
イ
ン
ト
　

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
シニアコンサルタント

三ツ井 淳
MITSUI,  Jun

みつい　じゅん

大手外資SIベンダーのコンサルティング事業部を経て、２０
０７年より現職。前職では特に大手製造業の顧客を対象とし
たコンサルティングを経験。現職では主に新規ビジネスモデ
ル検討・実行支援、海外EC関連調査等に従事。

※：1ポンド150円として換算（2009／09／15の概算レート）
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こ
れ
ら
の
５
社
を
除
い
て
は
、
業
界
４

位
のM

orrisons

等
の
大
手
で
あ
っ
て

も
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
へ
の
参
入
は
行
っ

て
い
な
い
。
こ
れ
ら
の
５
つ
の
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
は
こ
れ
ま
で
の
間
、
い
ず
れ

も
配
送
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
、
品
揃ぞ

ろ

え
、
W

e
b
サ
イ
ト
の
機
能
性
等
を
中
心
に
競

争
を
展
開
し
て
き
た
が
、
近
年
の
不
況

の
影
響
に
よ
っ
て
現
在
で
は
お
互
い
の

ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
間
で
の
価
格
競
争
を

よ
り
重
要
視
す
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て

い
る
よ
う
で
あ
る
。
こ
れ
ら
の
ス
ー
パ

ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
チ
ェ
ー
ン
に
と
っ
て
ネ

ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の
展
開
は
、
消
費
者
へ

の
販
売
チ
ャ
ネ
ル
拡
大
の
重
要
な
一
オ

プ
シ
ョ
ン
と
捉
え
ら
れ
て
お
り
、
急
速

に
拡
大
す
る
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
市
場
の

シ
ェ
ア
争
い
は
熾
烈

し
れ
つ

で
あ
る
。

T
esco

の
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー

「T
esco.com

」

T
esco

は
１
９
１
９
年
に
ロ
ン
ド
ン

で
創
業
さ
れ
た
食
品
・
日
用
品
小
売
事

業
者
で
あ
る
。
現
在
は
、
世
界
第
３
位
、

英
国
最
大
手
の
小
売
企
業
と
な
り
、
世

界
14
ヶ
国
に
お
い
て
４，
３
３
１
店
舗

を
展
開
、
総
従
業
員
数
は
４
７
０，
０

０
０
人
に
上
る
大
企
業
で
あ
る
。
ヨ
ー

ロ
ッ
パ
だ
け
で
な

く
、
日
本
、
中
国
等

の
ア
ジ
ア
各
国
や
ア

メ
リ
カ
で
も
事
業
を

展
開
し
て
い
る
。
こ

のT
esco

の
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
で
あ
る

T
esco.com

は
世
界

最
大
級
の
オ
ン
ラ
イ

ン
食
品
・
日
用
品
販

売
サ
イ
ト
で
、
英
国
、

お
よ
び
ア
イ
ル
ラ
ン

ド
に
お
い
て
サ
ー
ビ

ス
を
展
開
し
て
い
る
。

ま
た
、Tesco.com

の
サ
イ
ト
上
で
は
、

食
品
・
日
用
品
だ
け

で
な
く
、
電
化
製
品
、

書
籍
、
ブ
ロ
ー
ド
バ

ン
ド
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
、
生
損
保
な
ど

T
esco

の
幅
広
い
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
が

提
供
さ
れ
て
い
る
。

T
esco

は
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の
前
身

で
あ
る
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
サ
ー
ビ
ス
を

１
９
９
４
年
に
開
始
し
て
い
る
。
こ
の

時
点
で
取
扱
品
目
は
限
定
的
で
は
あ
っ

た
も
の
の
、
食
品
・
日
用
品
を
す
で
に

販
売
し
て
い
た
。
１
９
９
７
年
に
は
、

品
目
を
拡
大
し
て
食
品
・
日
用
品
以
外

の
商
品
も
扱
う
よ
う
に
な
り
、
１
９
９

９
年
にT

esco.com

と
し
て
リ
ニ
ュ
ー

ア
ル
し
て
い
る
。
さ
ら
に
２
０
０
６
年

９
月
、
カ
タ
ロ
グ
シ
ョ
ッ
ピ
ン
グ
形
式

のT
esco

D
irect

を
開
始
し
、
カ
タ
ロ

グ
シ
ョ
ッ
ピ
ン
グ
の
サ
イ
ト
と
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
の
サ
イ
ト
を
統
合
し
た
総
合

出所：E-commerce ‒ Europe, Retail Intelligence February 2008, Mintel

図表 1：Tesco.comの売上推移
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的
な
販
売
チ
ャ
ネ
ル
を
確
立
し
た
。

T
esco.com

の
売
上
は
、
２
０
０
７

年
２
月
期
ま
で
の
５
年
間
を
み
る
と
順

調
に
成
長
し
て
お
り
、
２
０
０
７
年
の

売
上
は
12
億
ポ
ン
ド
（
１，
８
０
０
億

円
※
）
に
達
し
、
営
業
利
益
は
８，
３

４
０
万
ポ
ン
ド
（
１
２
５
億
円
※
）
に

至
っ
た
。T

esco

に
よ
る
と
、
主
要
品

目
で
あ
る
食
品
・
日
用
品
、
ワ
イ
ン
の

販
売
で
は
、
定
期
的
に
購
入
す
る
顧
客

が
85
万
人
、
１
週
間
当
た
り
お
よ
そ
25

万
件
の
注
文
を
受
け
て
い
る
。
英
国
の

調
査
会
社
のM

intel

に
よ
る
予
測
で
は

２
０
０
８
年
のT

esco.com

の
売
上
は

15
億
ポ
ン
ド
（
２，
２
５
０
億
円
※
）

を
越
え
る
と
推
計
さ
れ
て
い
る
（
図
表

１
）。

T
esco

は
、
英
国
で
中
流
階
級
層
の

マ
ス
マ
ー
ケ
ッ
ト
を
主
な
顧
客
層
と
し

て
い
る
が
、
こ
の
層
内
で
も
タ
ー
ゲ
ッ

ト
を
さ
ら
に
細
分
化
し
、
商
品
の
レ
ン

ジ
を
三
階
層
に
分
け
て
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト

ブ
ラ
ン
ド
（
P
B
）
商
品
群
を
提
供
し

て
い
る
。
ネ
ッ
ト
上
で
販
売
し
て
い
る

食
品
類
の
商
品
点
数
は
、T

esco

の
全

取
扱
商
品
約
４
万
点
の
う
ち
、
約
６
割

に
あ
た
る
２
万
５，

０
０
０
点
と
な
っ

て
い
る
。
ま
た
、T

esco

は
全
体
で
約

９
０
０
銘
柄
の
ワ
イ
ン
を
扱
っ
て
い
る

が
、
そ
の
う
ち
１
５
０
銘
柄
は
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
上
の
み
で
提
供
さ
れ
て
い

る
。
食
品
以
外
に
つ
い
て
は
、
ネ
ッ
ト

上
で
の
販
売
品
目
は
約
１
万
２，
０
０

０
点
と
な
っ
て
い
る
。
そ
の
他
、

T
esco.com

で
は
デ
ジ
タ
ル
ダ
ウ
ン
ロ

ー
ド
も
取
り
扱
っ
て
お
り
、
D
V
D
や

ゲ
ー
ム
の
タ
イ
ト
ル
な
ど
約
６，
０
０

０
点
の
ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド
が
可
能
と
な
っ

て
い
る
。

T
esco.com

で
の
食
品
・
日
用
品
の

配
送
手
数
料
は
、
配
送
時
間
帯
に
よ
っ

て
異
な
る
が
、
３
・
75
ポ
ン
ド
か
ら

６
・
25
ポ
ン
ド
（
５
６
０
円
か
ら
９
４

０
円
※
）
と
な
っ
て
い
る
。T

esco

D
irect

（
食
品
・
日
用
品
以
外
）
で
の

配
送
手
数
料
は
、
翌
日
配
送
で
５
ポ
ン

ド
（
７
５
０
円
※
）、
２
時
間
単
位
で
配

送
時
間
帯
を
指
定
す
る
場
合
は
６
・
85

ポ
ン
ド
（
１
０
３
０
円
※
）、
希
望
す
る

店
舗
で
受
け
取
り
の
場
合
は
５
ポ
ン
ド

で
、
25
ポ
ン
ド
（
３，
７
５
０
円
※
）

以
上
の
注
文
は
無
料
と
な
っ
て
い
る
。

T
esco.com

の
取
り
組
み

T
esco.com

は
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
か

ら
の
注
文
に
対
し
、
店
舗
に
お
い
て
商

品
を
ピ
ッ
キ
ン
グ
す
る
方
式
を
採
用
し

て
き
た
。
こ
の
点
は
、
A
S
D
A
、

S
ainsbury

等
の
競
合
大
手
ス
ー
パ
ー
チ

ェ
ー
ン
が
展
開
し
て
い
る
ネ
ッ
ト
ス
ー

パ
ー
専
用
店
舗
（
配
送
セ
ン
タ
ー
）
を

構
築
す
る
形
式
と
異
な
る
。
商
品
の
ピ

ッ
キ
ン
グ
は
地
区
内
の
大
型
店
舗
で
対

応
し
て
お
り
、
店
頭
で
の
商
品
ピ
ッ
ク

ア
ッ
プ
の
た
め
の
従
業
員
が
合
計
９，

０
０
０
名
程
度
配
置
さ
れ
て
い
る
。

T
esco.com

の
１
時
間
当
た
り
の
取

り
扱
い
注
文
数
は
４，
０
０
０
件
を
超

え
て
い
る
（
２
０
０
７
年
時
点
）。
こ

れ
ら
の
注
文
に
対
す
る
配
送
は
９
時
か

ら
23
時
ま
で
の
あ
ら
か
じ
め
決
め
ら
れ

た
時
間
枠
で
行
わ
れ
、
商
品
の
ピ
ッ
キ

ン
グ
は
朝
の
６
時
か
ら
開
始
さ
れ
て
い

る
。
配
送
網
はT

esco

が
自
社
で
構
築

し
て
お
り
、
各
店
舗
が
小
口
配
送
車
両

を
保
有
し
て
い
る
。
２
０
０
８
年
度
時

点
で
、
２
９
４
の
店
舗
に
お
い
て
お
よ

そ
１，
８
６
０
台
の
配
送
車
が
操
業
し

て
い
る
。
ま
た
、
食
品
以
外
に
つ
い
て

は
、
小
型
商
品
は
翌
日
配
送
、
家
具
な

ど
の
大
型
商
品
は
５
日
か
ら
10
日
後
の

配
送
が
標
準
で
あ
る
。
ま
た
、T

esco

D
irect

で
は
店
舗
で
の
受
け
取
り
も
可

能
と
な
っ
て
い
る
。

T
esco

で
は
、
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
専

用
の
倉
庫
型
の
店
舗
を
設
置
せ
ず
、
地

英国の事例に見るネットスーパー展開のポイント　
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域
の
店
舗
が
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
で
の
注

文
に
対
応
す
る
方
針
を
採
用
し
て
い
る

が
、
唯
一
の
例
外
と
し
て
、
英
国
で
最

も
注
文
が
集
中
す
る
ロ
ン
ド
ン
地
域
の

顧
客
向
け
に
２
０
０
６
年
に
ロ
ン
ド
ン

南
部
のC

roydon

に
倉
庫
型
の
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
専
用
店
舗
を
設
け
て
い
る
。

こ
の
店
舗
で
は
、
十
分
に
訓
練
さ
れ
た

ピ
ッ
キ
ン
グ
担
当
者
が
宅
配
用
の
ピ
ッ

キ
ン
グ
と
梱
包
（
袋
詰
め
）
を
担
当
し

て
い
る
。
ま
た
、
配
送
員
の
効
率
を
さ

ら
に
高
め
る
た
め
、
P
D
A
（
携
帯
情

報
端
末
）
を
用
い
た
配
送
員
の
ル
ー
テ

ィ
ン
グ
や
管
理
等
の
投
資
も
行
っ
て
い

る
。

日
本
国
内
の
今
後
の

ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
展
開
に
向
け
て

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
に
、
英
国

の
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
市
場
は
比
較
的
早

い
時
期
か
ら
拡
大
し
て
き
て
い
る
。
そ

の
中
で
も
導
入
期
か
ら
拡
大
を
順
調
に

遂
げ
て
き
たT

esco

の
取
り
組
み
を
振

り
返
る
こ
と
で
、
今
後
日
本
で
の
ネ
ッ

ト
ス
ー
パ
ー
展
開
の
キ
ー
と
な
り
得
る

ポ
イ
ン
ト
が
い
く
つ
か
見
受
け
ら
れ

る
。

T
esco.com

の
展
開
か
ら
判
断
す
る

と
、
店
舗
の
展
開
方
針
、
地
域
特
性
へ

の
対
応
や
柔
軟
か
つ
十
分
な
投
資
は
ネ

ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の
成
功
要
因
で
あ
る
と

思
わ
れ
る
。
こ
の
う
ち
、
特
に
店
舗
展

開
方
針
は
重
要
な
一
因
と
し
て
考
え
ら

れ
る
。
初
期
導
入
に
当
た
っ
て
、

T
esco

で
は
ス
ト
ア
ピ
ッ
キ
ン
グ
方
式

を
採
用
し
て
き
た
。
一
方
、
A
S
D
A

等
、
他
の
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
は
倉

庫
型
の
ピ
ッ
キ
ン
グ
セ
ン
タ
ー
を
構
築

す
る
方
針
を
採
っ
た
た
め
、
高
い
初
期

導
入
コ
ス
ト
を
強
い
ら
れ
た
。
そ
の
結

果
、
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の
普
及
段
階
ま

で
の
競
争
力
を
維
持
す
る
こ
と
が
困
難

と
な
り
、
そ
の
間
にT

esco

が
シ
ェ
ア

を
伸
ば
し
た
と
言
わ
れ
て
い
る
。
初
期

の
顧
客
へ
の
リ
ー
チ
を
考
慮
す
る
と
、

食
品
等
を
扱
う
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
の
業

態
に
お
い
て
は
ス
ト
ア
ピ
ッ
キ
ン
グ
方

式
が
適
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。
次

に
、
ピ
ッ
キ
ン
グ
ス
タ
ッ
フ
や
配
送
員

へ
の
投
資
も
重
要
な
項
目
と
考
え
ら
れ

る
。
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
で
取
り
扱
う
商

品
は
食
品
の
占
め
る
割
合
も
多
く
、
商

品
や
配
送
に
不
備
が
あ
っ
た
場
合
な
ど

で
一
度
顧
客
に
悪
い
イ
メ
ー
ジ
を
与
え

て
し
ま
う
と
、
こ
れ
を
払
拭

ふ
っ
し
ょ
く

す
る
こ
と

は
難
し
い
。T

esco

で
は
、
店
舗
へ
の

専
属
ピ
ッ
キ
ン
グ
ス
タ
ッ
フ
の
配
置
と

訓
練
、
配
送
シ
ス
テ
ム
へ
の
投
資
を
十

分
に
行
っ
て
お
り
、
こ
う
し
た
問
題
へ

対
応
し
よ
う
と
す
る
姿
勢
が
う
か
が
え

る
。以

上
か
ら
分
か
る
よ
う
に
、
ネ
ッ
ト

ス
ー
パ
ー
の
展
開
に
お
い
て
は
、
実
店

舗
と
ネ
ッ
ト
ス
ー
パ
ー
を
独
立
し
て
考

え
る
の
で
は
な
く
、
ネ
ッ
ト
と
実
店
舗

を
状
況
に
応
じ
て
適
切
に
融
合
さ
せ
る

こ
と
が
他
の
業
態
に
も
増
し
て
重
要
な

要
素
で
あ
り
、
こ
の
点
を
十
分
に
考
慮

す
る
必
要
が
あ
る
。
現
在
の
日
本
の
ネ

ッ
ト
ス
ー
パ
ー
市
場
は
発
展
途
上
で
あ

る
が
、
今
後
各
社
が
こ
う
し
た
点
を
ど

う
乗
り
越
え
て
い
く
か
が
ネ
ッ
ト
ス
ー

パ
ー
の
成
否
を
分
け
る
ポ
イ
ン
ト
と
な

る
だ
ろ
う
。
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は
じ
め
に

最
近
、
グ
ー
グ
ル
ブ
ッ
ク
ス
の
著
作

権
を
巡
る
報
道
や
、
ア
マ
ゾ
ン
・
ド
ッ

ト
コ
ム
社
の
電
子
書
籍
リ
ー
ダ
ー
「
K

i
n
d
l
e
２
」
の
発
売
な
ど
に
よ
り
、

電
子
書
籍
関
連
の
記
事
を
目
に
す
る
機

会
が
多
く
な
っ
た
。
本
稿
で
は
、
米
国

の
K
i
n
d
l
e
２
の
サ
ー
ビ
ス
を
参

考
に
、
日
本
に
お
け
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

配
信
型
の
電
子
書
籍
の
普
及
の
条
件
に

つ
い
て
検
討
を
行
っ
た
。

電
子
書
籍
端
末
「
K
i
n
d
l
e
」

米
国
で
は
ア
マ
ゾ
ン
・
ド
ッ
ト
コ
ム

社
が
提
供
す
る
、
欧
文
専
用
の
電
子
書

籍
専
用
端
末
K
i
n
d
l
e
を
用
い
た

サ
ー
ビ
ス
が
注
目
さ
れ
て
い
る
。
現
行

機
種
の
K
i
n
d
l
e
２
は
電
子
書
籍

端
末
K
i
n
d
l
e
の
最
新
型
と
し
て

２
０
０
９
年
２
月
に
発
売
さ
れ
、
現
在

$
２
５
９
で
日
本
で
も
入
手
可
能
で
あ

る
。
大
き
さ
は
一
般
的
な
シ
ス
テ
ム
手

帳
よ
り
も
や
や
大
き
く
、
６
イ
ン
チ
の

白
黒
液
晶
画
面
を
持
つ
。
K
i
n
d
l

e
２
の
特
徴
は
、
３
G
携
帯
電
話
回
線

を
使
っ
た
デ
ー
タ
通
信
機
能
を
内
蔵
し

て
い
る
こ
と
で
、S

print
N
extel

社
が

提
供
す
る
K
i
n
d
l
e
専
用
回
線
を

用
い
て
、
通
信
料
無
料
で
電
子
書
籍
コ

ン
テ
ン
ツ
が
ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド
で
き
る
。

コ
ン
テ
ン
ツ
は
「A

m
azon.com

」
上

の
「K

indle
B
ooks

」
と
い
う
専
用
カ

テ
ゴ
リ
ー
か
ら
購
入
で
き
、
最
新
の
ベ

ス
ト
セ
ラ
ー
や
「
フ
ォ
ー
ブ
ス
」「
フ

ォ
ー
チ
ュ
ー
ン
」
と
い
っ
た
ビ
ジ
ネ
ス

誌
、「
ニ
ュ
ー
ヨ
ー
ク
・
タ
イ
ム
ズ
」

や
「
ウ
ォ
ー
ル
ス
ト
リ
ー
ト
・
ジ
ャ
ー

ナ
ル
」
の
よ
う
な
新
聞
ま
で
入
手
可
能

で
あ
る
。
ア
マ
ゾ
ン
・
ド
ッ
ト
コ
ム
社

に
よ
れ
ば
、
３
５
０，
０
０
０
冊
の
本

に
加
え
、
各
種
新
聞
・
雑
誌
が
利
用
可

能
と
さ
れ
て
い
る
。

一
方
で
価
格
設
定
を
見
る
と
、
ニ
ュ

ー
ヨ
ー
ク
・
タ
イ
ム
ズ
紙
（
新
聞
）
の

場
合
は
、
紙
面
の
一
部
の
写
真
や
図
表

等
が
表
示
さ
れ
な
い
制
限
は
あ
る
も
の

の
、
記
事
は
紙
媒
体
と
同
一
で
価
格

（
$
27
・
９
９
／
月
）
は
紙
媒
体
を
N

Y
エ
リ
ア
で
購
読
し
た
場
合
の
料
金

（
$
11
・
７
０
／
週
な
の
で
$
46
・
８

０
／
月
と
換
算
）
と
比
較
し
て
４
割
ほ

ど
安
く
設
定
さ
れ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
に
K
i
n
d
l
e
の
サ
ー

ビ
ス
は
、
専
用
の
端
末
が
必
要
で
あ
る

も
の
の
、「A

m
azon.com

」
と
い
う
認

知
度
の
高
い
オ
ン
ラ
イ
ン
書
店
か
ら
、

ワ
ン
ス
ト
ッ
プ
で
書
籍
を
探
し
て
購
入

で
き
る
な
ど
利
便
性
に
富
ん
で
い
る

上
、
価
格
も
紙
媒
体
よ
り
も
安
く
設
定

さ
れ
て
い
る
こ
と
か
ら
、
購
入
に
あ
た

っ
て
経
済
的
な
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ン
ブ
が

働
く
形
と
な
っ
て
い
る
。

日
本
に
お
け
る
電
子
書
籍
普
及
の

条
件日

本
で
は
、
ソ
ニ
ー
が
「L

iB
R
ie

」、

パ
ナ
ソ
ニ
ッ
ク
が
「
ワ
ー
ズ
ギ
ア
」
な

ど
の
電
子
書
籍
専
用
端
末
を
販
売
し
て

い
た
が
、
２
０
０
８
年
に
相
次
い
で
撤

日
本
の
電
子
書
籍
市
場
拡
大
に
向
け
て

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
シニアコンサルタント

渡部 寛
WATANABE, Hiroshi

わたなべ　ひろし

総合電機メーカーでの通信機器マーケティング職を経て現
職。現在は情報システムを利用したビジネスの国内外の調
査・コンサルティングを中心に従事。
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退
し
て
い
る
（
２
０
０
８
年
12
月

L
iB
R
ie

向
け
コ
ン
テ
ン
ツ
配
信
終
了
、

２
０
０
８
年
９
月
ワ
ー
ズ
ギ
ア
向
け
コ

ン
テ
ン
ツ
配
信
終
了
）。
こ
の
よ
う
に

専
用
端
末
を
使
っ
た
サ
ー
ビ
ス
が
廃
れ

る
一
方
で
、
携
帯
電
話
向
け
の
電
子
書

籍
市
場
は
２
０
０
４
年
以
降
拡
大
し
て

お
り
、
２
０
０
８
年
に
は
３
９
５
億
円

ほ
ど
の
市
場
に
成
長
し
て
い
る
（
図
表

１
）。こ

れ
ら
か
ら
、
日
本
で
は
電
子
書
籍

閲
覧
用
の
端
末
と
し
て
、
ス
マ
ー
ト
フ

ォ
ン
を
含
め
た
携
帯
電
話
が
一
定
の
地

位
を
築
い
て
い
る
と
考
え
て
良
い
だ
ろ

う
。し

か
し
、
日
本
の
電
子
書
籍
サ
ー
ビ

ス
に
お
い
て
は
、
コ
ン
テ
ン
ツ
が
コ
ミ

ッ
ク
に
偏
っ
て
い
る
の
が
実
態
で
あ

る
。
ま
た
、
携
帯
電
話
向
け
有
料
サ
イ

ト
で
提
供
さ
れ
る
記
事
は
、
紙
媒
体
の

代
替
サ
ー
ビ
ス
と
言
え
る
レ
ベ
ル
に
達

し
て
い
な
い
。
さ
ら
に
K
i
n
d
l
e

に
お
い
てA

m
azon.com

が
提
供
し
て
い

る
「
電
子
書
籍
の
探
し
や
す
さ
」「
購

入
の
し
易
さ
」
な
ど
の
利
便
性
を
高
め

る
サ
ー
ビ
ス
も
不
足
し
て
い
る
。

今
後
、
日
本
の
電
子
書
籍
市
場
に
お

い
て
は
、
コ
ン
テ
ン
ツ
の
偏
り
を
無
く

す
と
同
時
に
、
紙
媒
体
と
同
等
の
情
報

量
を
提
供
す
る
こ
と
と
、
電
子
書
籍
が

探
し
易
く
購
入
し
易
い
環
境
を
提
供
す

る
こ
と
が
当
面
の
課
題
で
あ
る
と
考
え

る
。
そ
し
て
こ
れ
ら
の
課
題
を
克
服
す

る
こ
と
が
、
市
場
拡
大
の
条
件
と
な
ろ

う
。

J

出所：総務省「モバイルコンテンツの産業構造実態に関する調査結果」

図表 1：2003－2008 年のモバイルコンテンツ市場の内訳
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企業戦略成果の構造的マネジメント

株式会社クニエ　マネージングディレクター　 武井 淳

企
業
戦
略
成
果
の
構
造
的

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は

企
業
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
目
的
と
し
て
、

顧
客
の
価
値
を
充
足
し
、
結
果
と
し
て

キ
ャ
ッ
シ
ュ
を
獲
得
し
、
オ
ー
ナ
ー
価

値
（
企
業
価
値
）
を
創
出
す
る
。
こ
の

顧
客
価
値
と
企
業
価
値
が
、「
成
果
」

で
あ
り
、
企
業
は
、「
成
果
」
に
つ
い

て
、
企
業
内
部
、
あ
る
い
は
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
な
ど
の
企
業
外
部
と
概
念
を
共

有
し
、
企
業
の
目
的
の
定
量
化
、
戦
略

と
経
営
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
明
確
化
を
行

わ
な
く
て
は
な
ら
な
い
。
こ
れ
は
、
企

業
が
価
値
を
生
む
「
ビ
ジ
ネ
ス
構
造
」

を
数
値
で
捉
え
る
こ
と
で
あ
り
、
ビ
ジ

ネ
ス
構
造
に
沿
っ
た
成
果
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
行
う
こ
と
が
、
目
的
指
向
の
経
営

を
可
能
と
す
る
重
要
な
要
素
の
ひ
と
つ

と
な
る
。

一
般
的
に
は
、「（
会
計
）
利
益
」

「
創
出
キ
ャ
ッ
シ
ュ
」
な
ど
が
尺
度
と

し
て
用
い
ら
れ
、「
儲も

う

け
と
は
何
か
」

と
い
っ
た
よ
う
な
議
論
が
行
わ
れ
る
と

こ
ろ
で
あ
る
。
個
人
商
店
な
ど
、
キ
ャ

ッ
シ
ュ
の
出
入
り
を
直
接
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
で
き
る
場
合
に
は
迷
い
が
な
い
は
ず

の
議
論
で
あ
る
。
し
か
し
、
企
業
に
お

い
て
は
、
現
状
幅
広
く
儲
け
の
認
識
と

し
て
使
用
さ
れ
て
い
る
、
制
度
会
計
に

お
け
る
利
益
概
念
が
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
果

実
態
を
明
確
化
す
る
共
有
概
念
と
し
て

不
十
分
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
目
的
指
向
、

競
争
優
位
へ
の
経
営
に
向
け
て
、「
儲

け
」
の
明
確
な
認
識
を
整
理
す
る
必
要

が
出
て
き
て
い
る
。

目
的
指
向
・
競
争
優
位
へ
の
経
営
の

た
め
に
は
、
企
業
の
存
在
意
義
を
あ
ら

た
め
て
見
直
し
、
基
本
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
（
オ
ー
ナ
ー
・
顧
客
）
へ
の
価
値
創

出
を
「
成
果
」
と
し
て
位
置
づ
け
、
価

値
創
出
の
全
体
構
造
（
＝
「
ビ
ジ
ネ
ス

構
造
」）
に
反
映
さ
せ
、「
成
果
体
系
」

と
し
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
が
肝

要
で
あ
る
。

企
業
の
「
成
果
」
と
し
て
の

「
儲
け
」
の
考
え
方

<

売
上
／
シ
ェ
ア：

市
場
シ
ェ
ア
指
向>

か
つ
て
は
、
儲
け
の
代
わ
り
に
、

「
売
上
」
や
「
市
場
シ
ェ
ア
」
が
達
成

目
的
で
あ
る
と
と
ら
え
ら
れ
る
こ
と
も

あ
っ
た
。「
市
場
シ
ェ
ア
指
向
」
で
あ

る
。
有
名
な
G
E
の
戦
略
も
、「
各
市

場
で
の
N
o.

１
」
で
あ
っ
た
。
特
に
経

済
や
市
場
が
急
成
長
す
る
時
期
に
は
、

需
要
ス
ピ
ー
ド
が
供
給
ス
ピ
ー
ド
を
上

回
り
、
こ
の
考
え
方
が
”
結
果
と
し
て
“

正
し
く
な
る
局
面
も
あ
っ
た
。
し
か
し
、

「
売
上
」
や
「
シ
ェ
ア
」
は
オ
ー
ナ
ー

価
値
へ
繋つ

な

が
る
重
要
な
価
値
創
出
要
因

（
ド
ラ
イ
バ
ー
）
で
は
あ
る
が
、
す
べ

て
で
は
な
い
。
時
に
は
、
シ
ェ
ア
を
限

定
す
る
ほ
う
が
価
値
創
出
に
向
け
て
重

要
な
こ
と
も
あ
る
。

<

会
計
利
益：

利
益
指
向>

儲
け
と
し
て
一
般
的
に
利
用
さ
れ
る

の
は
「
会
計
利
益
」
で
あ
る
。「
売

上
・
シ
ェ
ア
指
向
」
か
ら
「
利
益
指
向
」

に
、
考
え
方
を
変
え
る
こ
と
が
提
唱
さ

れ
た
こ
と
も
あ
っ
た
。
こ
の
本
質
は
、

長
期
価
値
創
出
に
向
け
た
、
期
間
成
果

を
明
示
す
る
こ
と
で
あ
り
、
当
然
必
要

な
考
え
方
で
あ
る
。
し
か
し
、
利
益
は
、

恣
意

し
い

的
な
操
作
リ
ス
ク
（
棚
卸
資
産
、

減
価
償
却
、
売
上
認
識
時
点
等
）
を
内

包
す
る
。
ま
た
、
利
益
の
中
に
は
、
回

収
が
定
か
で
は
な
い
未
収
債
権
の
状
態

の
も
の
も
含
み
、
必
ず
し
も
キ
ャ
ッ
シ

ュ
と
し
て
創
出
さ
れ
て
い
な
い
場
合
も

あ
る
。
つ
ま
り
は
、
現
金
主
義
の
「
創

出
キ
ャ
ッ
シ
ュ
」
に
代
わ
り
、
発
生
主

義
と
し
て
、
期
間
リ
タ
ー
ン
を
合
理
的

に
表
現
す
る
手
法
で
あ
っ
た
は
ず
の

「
会
計
利
益
」
が
、
ビ
ジ
ネ
ス
構
造
に

寄稿
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合
わ
な
く
な
り
、
ゆ
が
み
を
恣
意
的
に

利
用
さ
れ
た
り
、
ミ
ス
リ
ー
ド
の
要
因

と
な
る
に
至
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。
実

際
、
会
計
上
の
利
益
で
は
高
業
績
と
思

わ
れ
た
企
業
が
、
そ
れ
は
見
か
け
で
あ

っ
て
、
実
際
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
創
出
に
は

至
ら
ず
、
数
年
後
破
綻

は
た
ん

や
破
綻
に
近
い

状
況
に
追
い
込
ま
れ
る
と
い
う
例
が
数

多
く
見
ら
れ
た
。

つ
ま
り
、
経
営
の
判
断
や
責
任
配
分

の
ベ
ー
ス
と
し
て
、
ま
た
オ
ー
ナ
ー
か

ら
の
業
績
の
評
価
の
視
点
と
し
て
は
会

計
上
の
「
利
益
」
で
は
不
十
分
な
こ
と

が
多
い
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
多
く
の

事
業
に
お
い
て
は
、
目
的
指
向
の
、
長

期
企
業
価
値
を
最
適
に
も
っ
て
い
く
経

営
を
す
る
た
め
に
は
、
会
計
利
益
の
欠

点
を
補
い
、
成
果
の
視
点
を
満
た
す
尺

度
が
必
要
で
あ
る
。

<

キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
指
向>

そ
れ
で
は
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
そ
の
も
の

を
成
果
目
的
と
し
て
の
儲
け
の
視
点
に

す
れ
ば
よ
い
の
で
は
と
い
う
考
え
は
ど

う
だ
ろ
う
。「
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
指

向
」
と
も
呼
ば
れ
て
い
る
も
の
で
、
現

在
で
も
広
く
支
持
さ
れ
て
い
る
。
現
在

の
財
務
諸
表
に
は
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ

ー
計
算
書
が
含
ま
れ
て
い
る
の
も
、
こ

う
し
た
考
え
方
が
定
着
し
て
い
る
こ
と

を
示
す
。
創
出
キ
ャ
ッ
シ
ュ
を
視
点
と

す
る
こ
と
は
長
期
的
に
は
正
し
い
。
つ

ま
り
、
最
後
に
価
値
と
し
て
残
る
の
は
、

「
実
現
」
し
た
「
利
益
」
と
し
て
の
キ

ャ
ッ
シ
ュ
だ
か
ら
で
あ
る
。
言
い
換
え

れ
ば
、「
利
益
」
と
は
、
長
期
で
創
出

す
る
キ
ャ
ッ
シ
ュ
に
向
け
た
、
期
間
に

お
け
る
み
な
し
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
創
出
貢

献
の
表
現
で
あ
る
と
も
言
え
る
。
特
に

事
業
ス
コ
ー
プ
を
選
択
す
る
と
き
に

は
、
長
期
で
事
業
を
行
う
こ
と
に
よ
っ

て
得
ら
れ
る
キ
ャ
ッ
シ
ュ
が
判
断
基
準

に
な
る
。

し
か
し
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
ベ
ー
ス
の
会

計
で
あ
る
現
金
会
計
は
企
業
会
計
の
主

流
で
な
い
理
由
に
立
ち
戻
る
と
、「
キ

ャ
ッ
シ
ュ
」
ベ
ー
ス
の
み
の
視
点
で
は

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
成
り
立
ち
に
く
い
こ

と
が
わ
か
る
。
企
業
の
リ
ソ
ー
ス
な
ど

へ
の
投
資
は
、
い
ち
ど
き
に
行
わ
れ
、

リ
ソ
ー
ス
の
ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
の
間
収

益
創
出
に
使
用
さ
れ
る
。
キ
ャ
ッ
シ
ュ

ベ
ー
ス
で
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
成
果

額
が
、
一
時
的
な
支
出
の
あ
る
な
し
に

よ
っ
て
大
き
く
左
右
さ
れ
、
把
握
サ
イ

ク
ル
が
短
く
な
る
ほ
ど
、
実
際
に
事
業

と
し
て
収
益
性
を
つ
か
み
に
く
く
な
る

の
で
あ
る
。
ま
た
、
一
時
的
に
投
資
を

抑
え
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
量
を
増
や
す
よ
う

に
み
せ
よ
う
と
い
う
よ
う
な
誤
っ
た
イ

ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
も
な
り
う
る
。

つ
ま
り
、
目
的
指
向
の
成
果
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
向
け
て
は
、
企
業
の
経
営
サ

イ
ク
ル
に
適
し
た
、
特
に
年
度
と
い
っ

た
短
期
に
お
け
る
「
期
間
業
績
」
と
し

て
の
な
ん
ら
か
の
「
利
益
」
の
把
握
と

い
っ
た
補
完
が
必
要
と
な
る
。

<

儲
け
の
最
適
水
準：

価
値
指
向>

ま
た
「
儲
け
て
い
る
」
、
つ
ま
り

「
儲
け
」
に
量
の
適
正
水
準
は
何
か
と

い
う
考
え
も
必
要
で
あ
る
。
つ
ま
り
、

儲
け
が
出
て
い
れ
ば
よ
い
の
で
は
な
く

て
、
オ
ー
ナ
ー
等
か
ら
預
か
っ
た
元
手

を
、
同
じ
リ
ス
ク
の
別
の
投
資
機
会
に

使
用
す
る
よ
り
も
儲
け
が
上
回
る
べ
き

で
あ
る
と
い
う
考
え
方
で
あ
る
。
投
資

収
益
率
は
、
元
手
に
対
す
る
利
回
り
の

率
で
あ
る
の
で
、
こ
れ
が
、
同
じ
リ
ス

ク
の
別
の
投
資
機
会
で
の
利
回
り
を
基

準
と
し
て
、
上
回
る
べ
き
と
言
い
換
え

ら
れ
る
。
こ
れ
は
オ
ー
ナ
ー
視
点
で
の

事
業
意
義
の
認
定
で
あ
る
と
も
言
え

る
。
個
々
で
生
み
出
す
機
会
費
用
を
上

回
っ
た
儲
け
を
「
企
業
価
値
」
と
呼
び
、

こ
れ
を
追
求
す
る
考
え
方
を
「
価
値
指

向
」
の
成
果
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
。

TAKEI, Jun ／ たけい　じゅん

グローバルファームにて、戦略立案・改革ビジョン策定等の
プロジェクトリーダーを歴任。現職、株式会社クニエ マネー
ジングディレクター。米国公認会計士。目的指向の経営理論
として、｢ビジネス構造化経営理論｣を提唱。
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結
論：

企
業
の
成
果
と
し
て
の

「
儲
け
」
と
は>

結
論
と
し
て
は
、「
儲
け
」
と
は
、

最
終
的
に
は
、「
長
期
で
の
創
出
キ
ャ

ッ
シ
ュ
の
総
量
（
＝
長
期
創
出
企
業
価

値
」
を
指
す
の
が
適
切
で
あ
り
、「
儲

け
て
い
る
」
適
正
水
準
と
は
、
同
じ
元

手
に
よ
る
機
会
費
用
を
上
回
っ
た
分
と

す
る
の
が
適
切
で
あ
る
。
表
現
尺
度
と

し
て
は
、
創
出
キ
ャ
ッ
シ
ュ
の
N
P
V

（
＝N

et
P
resent

V
alue：

正
味
現
在

価
値
）
が
適
切
で
あ
り
、
同
じ
結
果
に

至
る
、
エ
コ
ノ
ミ
ッ
ク
・
プ
ロ
フ
ィ
ッ

ト
の
総
計
で
も
表
現
で
き
る
。
両
者
は

理
論
的
に
は
一
致
す
る
。

そ
し
て
、
こ
れ
を
、
中
期
・
短
期

（
年
度
以
下
）
の
統
制
サ
イ
ク
ル
に
分

解
す
る
「
期
間
リ
タ
ー
ン
」
の
概
念
が

必
要
で
あ
る
。

ま
た
、
こ
う
し
た
結
果
と
し
て
の

「
価
値
」
の
尺
度
化
と
と
も
に
、
こ
こ

に
至
る
「
価
値
創
出
要
因
」
を
尺
度
化

し
、
構
造
俯
瞰

ふ
か
ん

で
き
る
よ
う
に
す
る
こ

と
が
重
要
で
あ
る
。「
価
値
創
出
要
因
」

は
都
度
考
え
る
よ
う
な
性
質
の
も
の
で

は
な
く
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
構
造
軸
に
沿
っ

て
体
系
化
す
べ
き
も
の
で
あ
る
。

構
造
的
成
果
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
尺
度

要
件成

果
の
尺
度
手
法
の
選
択
は
、
こ
れ

ま
で
述
べ
た
よ
う
な
、「
儲
け
」
に
関

す
る
概
念
の
課
題
を
踏
ま
え
、
目
的
指

向
の
経
営
を
支
援
す
る
よ
う
な
選
択
が

必
要
で
あ
る
。
こ
れ
を
「
尺
度
要
件
」

と
し
て
、
以
下
に
総
括
す
る
。

第
一
の
要
件
は
「
真
の
利
益
」
概
念

で
あ
る
。「
利
益
か
ら
の
恣
意
性
の
排

除
」
概
念
と
も
言
い
換
え
ら
れ
る
。

制
度
会
計
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
用
い

る
の
に
不
十
分
な
理
由
は
、
主
に
、

「
制
度
会
計
に
お
け
る
利
益
の
恣
意
性

リ
ス
ク
」
に
あ
り
、

（
１
）「
製
造
人
件
費
」
が
棚
卸
し
資

産
と
し
て
B
S
に
棚
上
げ
さ
れ
、
P
L

上
か
ら
見
え
な
く
な
っ
て
し
ま
う
こ

と
、（

２
）
売
上
の
認
識
時
点
と
キ
ャ
ッ

シ
ュ
獲
得
時
点
で
は
ず
れ
が
あ
り
、
特

に
、
必
ず
し
も
最
終
顧
客
か
ら
の
債
権

確
定
時
点
で
は
な
い
場
合
が
あ
る
こ

と
、（

３
）
資
産
へ
の
投
資
は
減
価
償
却

に
よ
っ
て
費
用
と
し
て
は
償
却
期
間
の

間
平
準
化
さ
れ
る
こ
と
、

な
ど
か
ら
会
計
に
お
け
る
P
L
上
の

利
益
が
実
態
と
か
け
離
れ
て
し
ま
う
リ

ス
ク
で
あ
る
。

こ
う
し
た
制
度
会
計
に
含
ま
れ
る
利

益
の
恣
意
性
リ
ス
ク
を
生
む
仕
組
み
を

認
識
し
た
上
で
、
根
本
的
問
題
で
あ
れ

ば
修
正
し
、
弊
害
で
あ
れ
ば
補
完
を
行

う
と
い
う
要
件
で
あ
る
。

第
二
の
要
件
は
、「
投
資
対
リ
タ
ー

ン
」
概
念
で
あ
る
。「
利
益
の
適
正
水

準
の
合
意
」
概
念
と
も
言
い
換
え
ら
れ

る
。企

業
が
元
手
と
す
る
資
本
は
、
投
資

家
に
と
っ
て
の
投
資
で
あ
り
、
投
資
す

る
以
上
は
元
手
を
同
じ
リ
ス
ク
の
別
の

投
資
機
会
で
得
ら
れ
る
リ
タ
ー
ン
を
超

え
る
も
の
で
あ
っ
て
初
め
て
事
業
の
正

当
性
が
あ
る
と
い
う
、
非
常
に
重
要
な

考
え
方
で
あ
る
。

投
資
家
の
得
ら
れ
る
情
報
が
国
境
を

越
え
、
株
式
市
場
等
が
発
達
し
て
き
た

現
在
で
は
す
で
に
総
意
を
得
て
い
る
と

い
っ
て
よ
い
考
え
方
で
あ
り
、
投
資
先

と
し
て
選
ば
れ
る
た
め
に
必
須
と
な
っ

て
き
て
い
る
。

ま
た
、
こ
の
概
念
は
「
長
期
的
」
な

時
間
軸
で
達
成
さ
れ
る
と
み
る
べ
き
で

あ
る
。
な
ぜ
な
ら
、
企
業
は
１
年
で
成

企業戦略成果の構造的マネジメント
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果
を
挙
げ
解
散
す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で

は
な
く
、
継
続
性
を
重
視
し
た
ゴ
ー
イ
ン

グ
コ
ン
サ
ー
ン
で
あ
る
か
ら
で
あ
る
。

こ
こ
に
は
事
業
に
か
か
わ
る
利
益
と
そ

の
他
の
区
別
（
＝
「
事
業
純
化
概
念
」）

と
、
機
会
費
用
概
念
が
含
ま
れ
る
。

第
三
の
要
件
は
、「
ビ
ジ
ネ
ス
構
造

一
致
」
概
念
で
あ
る
。「
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
対
象
と
成
果
尺
度
の
整
合
」
概
念
と

も
言
い
換
え
ら
れ
る
。

こ
れ
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
構
造
認
識
を

反
映
し
た
「
成
果
視
点
」
を
体
系
化
し
、

ど
こ
の
優
位
が

成
果
に
ど
れ
く

ら
い
つ
な
が
っ

た
の
か
を
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
き

る
よ
う
に
す
る

こ
と
で
あ
る

（
図
表
１
）。
こ

れ
を
可
能
な
限

り
そ
の
ま
ま
定

量
的
に
表
現
で

き
る
尺
度
・
指

標
を
選
択
す
る

と
い
う
要
件
で

あ
る
。

現
代
の
経
営

に
お
い
て
は
、

人
的
リ
ソ
ー
ス

を
含
む
「
経
営

リ
ソ
ー
ス
」
は
、

長
期
固
定
性
が

強
く
、
企
業
の

ケ
イ
パ
ビ
リ
テ

ィ
を
左
右
し
、
価
値
の
基
盤
で
あ
る
と

同
時
に
、
制
約
と
な
る
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
ム
と
し
て
認
識
す
べ
き
で
あ
り
、
こ

れ
を
成
果
面
か
ら
は
「
固
定
リ
ソ
ー
ス

費
用
」
で
捉
え
、
費
用
規
模
は
収
益
規

模
に
対
し
適
切
な
の
か
、
固
定
リ
ソ
ー

ス
費
用
の
収
益
生
産
性
は
競
争
優
位
に

十
分
な
水
準
な
の
か
と
い
っ
た
価
値
創

出
に
直
結
す
る
視
点
（
＝
「
固
定
リ
ソ

ー
ス
費
用
と
生
産
性
」
概
念
）
を
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
で
あ
る
。
収
益
を
、

外
部
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
費
用
分
は
収
益
に

含
め
な
い
限
界
利
益
ベ
ー
ス
で
捉
え
、

真
水
の
収
益
で
内
外
製
バ
ラ
ン
ス
や
、

企
業
の
適
正
規
模
を
判
断
す
る
こ
と
な

ど
も
含
む
（
＝
「
収
益
＝
限
界
利
益
」

概
念
）。

J

   出所：株式会社クニエにて作成

図表 1：構造的成果体系

オーナー価値
成果

顧客価値
成果

ビジネススコープ
成果

業務状態・
成果

統制状態・
成果

業務サービス
状態・成果

・企業価値成果
・事業価値成果
   事業収益（限界利益）
   固定リソース費用
   機会費用

責任組織別配分　：責任組織軸

人的ﾘｿｰｽPF
状態・成果

物的ﾘｿｰｽPF
状態・成果

ITﾘｿｰｽPF
状態・成果

財的ﾘｿｰｽ
状態・成果

価値体系 価値創出要因体系

リソースPF*
状態・成果

ケイパビリティ状態・成果

*PF: プラットフォーム
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製造業における利益成長への突破口
ー顧客価値を上げるためのバリューチェーンマネジメント（VCM）ー

製
造
業
を
取
り
巻
く
経
営
環
境

一
昨
年
秋
以
降
の
金
融
危
機
を
発
端

と
し
た
世
界
同
時
不
況
に
も
底
入
れ
観

測
が
出
始
め
て
は
い
る
も
の
の
、
日
本

の
製
造
業
の
経
営
環
境
は
依
然
厳
し
い

状
況
に
あ
る
。
そ
の
理
由
は
、
百
年
に

一
度
の
危
機
と
言
わ
れ
る
今
回
の
不
況

の
イ
ン
パ
ク
ト
の
大
き
さ
も
さ
る
こ
と

な
が
ら
、
日
本
の
製
造
業
が
主
戦
場
と

し
て
き
た
先
進
諸
国
市
場
、
す
な
わ
ち

日
本
、
米
国
、
欧
州
の
市
場
が
既
に
成

熟
化
し
て
お
り
、
一
過
性
の
景
気
循
環

で
は
な
く
、
短
期
的
に
も
、
中
長
期
的

に
も
成
長
の
可
能
性
が
少
な
い
と
い
う

構
造
的
変
化
が
あ
ら
た
め
て
顕
在
化
し

て
い
る
た
め
で
あ
る
。
少
な
く
て
も
日

本
に
お
い
て
は
少
子
高
齢
化
の
ト
レ
ン

ド
の
下
、
限
ら
れ
た
成
長
セ
グ
メ
ン
ト

を
除
き
、
市
場
と
し
て
は
厳
し
い
状
況

が
恒
久
的
に
続
く
も
の
と
想
定
せ
ざ
る

を
得
な
い
。

こ
う
し
た
経
済
状
況
下
に
お
い
て
、

製
造
業
各
社
は
コ
ス
ト
ダ
ウ
ン
や
在
庫

削
減
を
目
的
と
し
た
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー

ン
の
改
革
に
、
再
度
取
り
組
み
を
強
化

し
て
い
る
。
し
か
し
、
コ
ス
ト
ダ
ウ
ン

の
よ
う
な
内
向
き
の
努
力
だ
け
で
は
、

短
期
的
な
収
益
回
復
の
一
助
と
は
成
り

得
て
も
、
中
長
期
的
な
利
益
成
長
に
は

限
界
が
あ
る
と
い
う
の
が
、
各
社
の
偽

ら
ざ
る
実
情
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

利
益
成
長
に
向
け
た
鍵
は
何
か

で
は
、
中
長
期
的
な
利
益
成
長
に
む

け
、
ど
の
よ
う
な
ア
プ
ロ
ー
チ
が
考
え

ら
れ
る
の
で
あ
ろ
う
か
？

ひ
と
つ
は
言
う
ま
で
も
無
く
、
成
長

市
場
セ
グ
メ
ン
ト
へ
の
参
入
・
強
化
と

い
う
方
向
性
で
あ
る
。
実
際
に
キ
リ

ン
・
サ
ン
ト
リ
ー
の
経
営
統
合
検
討
な

ど
、
海
外
の
成
長
市
場
へ
の
進
出
・
強

化
に
向
け
た
M
&
A
や
ア
ラ
イ
ア
ン
ス

の
推
進
な
ど
が
増
加
し
つ
つ
あ
る
。
ま

た
日
本
を
抜
き
世
界
第
２
位
の
G
D
P

規
模
ま
で
成
長
が
予
想
さ
れ
る
中
国
市

場
な
ど
、
い
わ
ゆ
る
新
興
国
市
場
に
対

す
る
製
品
開
発
か
ら
販
売
チ
ャ
ネ
ル
・

ア
フ
タ
ー
サ
ー
ビ
ス
網
の
強
化
な
ど

は
、
業
種
を
問
わ
ず
取
り
組
み
が
活
発

化
し
て
い
る
。
さ
ら
に
「
環
境
」、「
医

療
」
な
ど
成
熟
経
済
の
中
で
も
成
長
が

期
待
さ
れ
る
領
域
へ
の
新
規
参
入
、
新

製
品
導
入
な
ど
も
、
同
様
に
活
発
化
し

て
い
る
。
こ
う
し
た
成
長
の
波
に
乗
る

ア
プ
ロ
ー
チ
は
シ
ン
プ
ル
な
戦
略
で
あ

り
、
シ
ン
プ
ル
な
だ
け
に
有
効
で
も
あ

る
。
し
か
し
、
成
長
市
場
は
同
時
に
混

雑
市
場
で
あ
り
、
限
ら
れ
た
成
長
機
会

を
多
く
の
プ
レ
ー
ヤ
ー
で
奪
い
合
う
競

争
市
場
で
あ
る
点
に
留
意
す
る
必
要
が

あ
る
。

も
う
ひ
と
つ
の
方
向
性
は
、
既
存
市

場
の
中
で
新
た
な
「
価
値
」
を
顧
客
に

訴
求
・
提
供
す
る
こ
と
を
通
じ
て
、
新

た
な
市
場
を
創
造
し
、
利
益
を
創
出
す

る
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。
こ
の
ア
プ
ロ

ー
チ
も
極
め
て
シ
ン
プ
ル
で
あ
る
が
、

新
た
な
「
価
値
」
を
発
見
・
創
出
・
提

供
す
る
こ
と
は
容
易
で
は
な
い
。「
価

値
」
の
定
義
や
発
見
、
そ
し
て
評
価
の

難
し
さ
か
ら
、
多
く
の
製
造
業
で
は
、

既
に
市
場
で
一
定
の
評
価
を
得
て
い
る

図表 1：利益成長にむけた２つのアプローチ

   出所：株式会社クニエにて作成

既存 新規

市場

顧客価値
の創出

現状 成長市場への
参入・強化

既
存

新
規

製
品
・
サ
ー
ビ
ス

株式会社クニエ　マネージングディレクター 加藤 忠康

寄稿
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製
品
・
サ
ー
ビ
ス
・
ビ
ジ
ネ
ス
構
造
を

前
提
に
し
た
、
同
質
的
な
「
価
値
」
の

提
供
合
戦
に
終
始
し
、
構
造
的
に
際
限

の
無
い
コ
ス
ト
競
争
の
泥
沼
に
嵌は

ま
っ

て
い
る
。
し
か
し
、
逆
の
モ
ノ
の
見
方

を
す
れ
ば
、
顧
客
自
身
が
厳
し
い
経
済

環
境
の
中
で
多
く
の
悩
み
・
欲
求
を
有

し
て
お
り
、
こ
の
悩
み
・
欲
求
に
結
び

つ
く
「
価
値
」
を
発
見
、
ま
た
は
顧
客

へ
気
づ
か
せ
て
あ
げ
れ
ば
、
市
場
・
利

益
創
出
の
機
会
と
な
る
。
そ
し
て
、
こ

の
ア
プ
ロ
ー
チ
の
鍵
を
握
る
の
は
、

①
「
価
値
」
を
探
索
す
る
た
め
の
手
掛

か
り
と
し
て
の
顧
客
の
悩
み
・
欲
求

を
知
る
プ
ロ
セ
ス

②
顧
客
の
悩
み
・
欲
求
を
自
社
の
技

術
・
ノ
ウ
ハ
ウ
・
資
産
と
結
び
つ

け
、
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
・
ア
ラ
イ
ア

ン
ス
へ
展
開
す
る
プ
ロ
セ
ス

③
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
顧
客
へ
的
確

に
、
迅
速
に
、
安
価
に
提
供
す
る
プ

ロ
セ
ス

④
こ
れ
ら
の
す
べ
て
の
プ
ロ
セ
ス
を
、

「
価
値
」
の
最
大
化
の
観
点
か
ら
統

合
・
最
適
化
す
る
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー

ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
強
化

が
中
長
期
的
な
利
益
成
長
の
た
め
に
重

要
で
あ
る
と
ク
ニ
エ
は
考
え
て
い
る

（
図
表
１
）。

顧
客
価
値
起
点
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー

ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

目
指
す
ゴ
ー
ル
／
事
業
価
値
と
顧
客
価
値

従
来
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
捉と

ら

え

方
は
、
ス
マ
イ
ル
カ
ー
ブ
に
代
表
さ
れ

る
よ
う
に
、
如
何

い
か

に
自
社
の
付
加
価
値

を
最
大
化
す
る
か
と
い
う
観
点
に
偏
り

が
ち
で
あ
っ
た
。
い
き
お
い
自
社
の
既

存
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
プ
ロ
セ
ス

の
最
適
化
、
す
な
わ
ち
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ

ー
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
代
表
さ
れ
る
供

給
側
視
点
の
Q
C
D
（
＝Q

u
lity,

C
ost,D

elivery

）
最
適
化
や
資
産
効
率

の
向
上
と
い
う
、
自
社
の
事
業
価
値
向

上
が
目
指
す
ゴ
ー
ル
と
な
り
や
す
か
っ

た
。
ク
ニ
エ
で
は
製
造
業
に
お
け
る
本

質
的
な
課
題
が
、
前
述
の
中
長
期
の
利

益
成
長
に
あ
り
、
そ
の
解
決
の
鍵
が
顧

客
の
悩
み
・
欲
求
へ
の
対
応
で
あ
る
点

に
着
目
し
、
自
社
の
事
業
価
値
の
向
上

に
加
え
、
顧
客
の
事
業
価
値
の
最
大
化

す
な
わ
ち
顧
客
価
値
の
最
大
化
が
バ
リ

ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
目
指
す
べ
き
ゴ
ー
ル

で
あ
る
と
考
え
て
い
る
（
図
表
２
）。

顧
客
価
値
か
ら
発
想
す
る

顧
客
価
値
起
点
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー

ン
の
構
築
を
行
う
た
め
に
は
、
次
の
手

順
で
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

①
自
社
の
顧
客
に
お
け
る
顧
客
の
定

義
・
層
別
（W

hom

）

②
顧
客
の
悩
み
・
欲
求
を
定
義
（W

hy

）

③
顧
客
の
悩
み
・
欲
求
に
対
す
る
解
決

策
（
顧
客
価
値
）
の
設
計
（W

hat

）

④
顧
客
価
値
を
顧
客
へ
的
確
、
迅
速
、

安
価
に
提
供
す
る
方
法
の
設
計

（H
ow

）

⑤
顧
客
情
報
を
知
る
・
共
有
す
る
た
め

の
仕
掛
け
の
設
計
（H

ow

）

⑥
プ
ロ
セ
ス
・
組
織
・
I
T
の
改
革
・

実
装

⑦
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
と
改
善

図表２：顧客価値起点バリューチェーンマネジメントのゴール

  出所：株式会社クニエにて作成

顧
客
軸（
顧
客
価
値
）

顧客価値
向上

VCM
ゴール

事業価値
向上

製品・サービス軸
（コスト・スピード）

VC
M

次世代 SCＭ現状

KATO, Tadayasu ／ かとう ただやす

戦略系コンサルティングファームを経て１９９８年日本ア
ーンスト＆ヤングコンサルティング（現クニエ）入社。
製造業種を中心に新製品開発、調達、需要供給計画、アフタ
ーサービスなどバリューチェーン全般に関するコンサルティ
ングに多数従事。
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従
来
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
検
討

に
お
い
て
は
、
既
存
の
顧
客
・
製
品
・

サ
ー
ビ
ス
・
ビ
ジ
ネ
ス
構
造
を
前
提
条

件
と
考
え
、
顧
客
や
顧
客
に
提
供
す
る

価
値
そ
の
も
の
の
議
論
や
、
新
た
な
顧

客
価
値
の
提
供
方
法
に
は
議
論
が
及
ば

な
い
ケ
ー
ス
が
多
か
っ
た
。
顧
客
起
点

の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
検
討
に
お
い

て
は
、
ま
ず
顧
客
を
再
定
義
し
、
顧
客

の
層
別
を
行
う
と
と
も
に
、
各
顧
客
の

悩
み
・
欲
求
や
顧
客
価
値
を
定
義
、
設

計
す
る
こ
と
が
肝
要
で
あ
る
。

顧
客
価
値
の
タ
イ
プ

千
差
万
別
の
顧
客
が
存
在
す
る
中

で
、
普
遍
的
な
顧
客
価
値
を
定
義
・
設

計
す
る
の
は
困
難
で
あ
る
。
自
社
に
と

っ
て
の
重
要
顧
客
が
直
面
し
て
い
る
悩

み
・
欲
求
を
起
点
に
、
地
道
に
検
討
を

進
め
る
こ
と
が
迂
遠

う
え
ん

な
よ
う
で
近
道
で

あ
る
。
し
か
し
、
当
社
の
今
ま
で
の
経

験
お
よ
び
公
開
情
報
な
ど
に
基
づ
く
事

例
を
分
析
す
る
と
、
顧
客
価
値
を
創
出

す
る
「
切
り
口
」
に
は
い
く
つ
か
の
タ

イ
プ
が
存
在
す
る
。
こ
の
分
析
か
ら
得

ら
れ
る
示
唆
は
、
顧
客
価
値
の
提
供
に

際
し
て
、「
製
品
」
の
枠
組
み
に
拘

こ
だ
わ

っ

て
は
い
け
な
い
と
い
う
点
で
あ
る
。
逆

の
言
い
方
を
す
れ
ば
、「
製
品
」
以
外

の
側
面
、
す
な
わ
ち
「
サ
ー
ビ
ス
」
の

領
域
に
も
さ
ま
ざ
ま
な
機
会
が
あ
る
と

い
う
点
で
あ
る
。
も
う
一
つ
の
重
要
な

示
唆
は
、
技
術
的
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

よ
る
新
た
な
機
能
価
値
の
実
現
や
大
幅

な
原
価
低
減
は
顧
客
価
値
創
造
の
王
道

で
は
あ
る
も
の
の
、
顧
客
か
ら
み
て
価

値
と
し
て
感
じ
ら
れ
る
要
素
は
技
術
的

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
以
外
に
も
存
外
に
多

く
存
在
す
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
次

に
示
す
通
り
、
自
社
に
お
け
る
既
存
の

技
術
や
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
組
み
合
わ

せ
や
、
フ
ィ
ナ
ン
シ
ャ
ル
モ
デ
ル
の
見

直
し
に
よ
っ
て
、
新
た
な
顧
客
価
値
を

創
造
し
て
い
る
事
例
も
多
く
存
在
し
て

い
る
。
と
も
す
れ
ば
製
造
業
に
お
け
る

顧
客
価
値
の
増
大
に
は
技
術
的
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
の
み
に
目
が
い
き
が
ち
で
あ

る
が
、
技
術
的
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
以
外

の
要
素
に
も
、
顧
客
価
値
創
造
の
機
会

が
あ
る
点
を
強
調
し
て
お
き
た
い
。

顧
客
価
値
創
出
の
視
点

・
デ
ザ
イ
ン
・
ブ
ラ
ン
ド

・
技
術
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
（
新
機
能
、

大
幅
な
原
価
低
減
な
ど
）

・
マ
ス
カ
ス
タ
マ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン

・
時
間
的
価
値

・
既
存
製
品
の
組
み
合
わ
せ
、
製
品

と
サ
ー
ビ
ス
の
バ
ン
ド
リ
ン
グ

・
フ
ィ
ナ
ン
シ
ャ
ル
モ
デ
ル
（
オ
フ

バ
ラ
ン
ス
化
、
変
動
費
化
）

・
事
業
領
域
拡
大
（
顧
客
業
務
の
代

行
な
ど
川
下
へ
の
垂
直
拡
大
な
ど
）

顧
客
を
知
る
プ
ロ
セ
ス
の
ビ
ル
ト
イ
ン

ま
た
顧
客
価
値
を
探
索
す
る
た
め
の

手
掛
か
り
と
し
て
の
顧
客
を
知
る
プ
ロ

セ
ス
は
、
持
続
的
に
顧
客
価
値
を
創
出

す
る
た
め
に
も
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

に
仕
組
み
と
し
て
組
み
込
む
こ
と
が
重

要
で
あ
る
と
ク
ニ
エ
で
は
考
え
て
い

る
。
ポ
イ
ン
ト
は
、
顧
客
接
点
業
務
を

バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
起
点
と
し
、
他

の
業
務
と
の
連
携
、
情
報
共
有
を
促
進

し
て
い
く
こ
と
で
あ
る
。
具
体
的
に
は

B
２
B
の
業
種
で
あ
れ
ば
、
営
業
部
門

の
み
な
ら
ず
ア
フ
タ
ー
サ
ー
ビ
ス
部
門

を
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
起
点
と
し
て

戦
略
的
に
位
置
づ
け
、
サ
ー
ビ
ス
部
門

の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
従
来
の
メ
ン
テ
ナ
ン

ス
業
務
に
留と

ど

ま
ら
ず
、
顧
客
情
報
を
取

得
す
る
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
付
与
す
る
。
そ

し
て
そ
の
よ
う
な
業
務
を
実
現
す
る
時

間
を
作
り
出
し
、
動
機
づ
け
と
し
て
の

業
績
管
理
指
標
の
整
備
や
情
報
共
有
の

た
め
の
情
報
シ
ス
テ
ム
を
整
備
し
、
マ

ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
・
営
業
部
門
へ
の
フ
ィ
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ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
う
プ
ロ
セ
ス
を
作
り

出
す
こ
と
で
あ
る
。
実
際
に
当
社
ア
ラ

イ
ア
ン
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
の
キ
ャ
ッ
プ
ジ

ェ
ミ
ニ
社
が
支
援
し
た
欧
州
に
お
け
る

日
系
精
密
機
械
メ
ー
カ
ー
の
事
例
で

は
、
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
部
門
の
業
務
改
革

を
実
施
し
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
業
務
の
生
産

性
を
向
上
さ
せ
、
顧
客
情
報
を
取
得
す

る
た
め
の
時
間
を
作
り
出
す
と
と
も

に
、
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
部
門
を
コ
ス
ト
セ

ン
タ
ー
か
ら
プ
ロ
フ
ィ
ッ
ト
セ
ン
タ
ー

へ
変
更
し
、
サ
ー
ビ
ス
売
上
だ
け
で
な

く
、
顧
客
情
報
取
得
、
ク
ロ
ス
セ
ー
ル

ス
を
動
機
付
け
る
業
績
管
理
指
標
を
導

入
し
た
。
さ
ら
に
、
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
部

門
や
営
業
部
門
が
取
得
し
た
顧
客
情
報

を
一
元
管
理
し
、
活
用
を
促
進
す
る
ミ

ド
ル
オ
フ
ィ
ス
を
設
置
す
る
こ
と
に
よ

り
、
顧
客
満
足
度
の
改
善
と
ク
ロ
ス
・

ア
ッ
プ
セ
ー
ル
ス
の
増
加
を
実
現
し

た
。
ま
た
B
２
C
の
業
種
で
あ
れ
ば
、

従
来
は
卸
や
小
売
を
飛
び
越
え
た
、
直

接
的
な
顧
客
接
点
の
獲
得
が
難
し
か
っ

た
も
の
の
、
近
年
は
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト

や
携
帯
電
話
な
ど
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
手
段
が
発
展
し
、
最
終
消
費
者
と

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ル
ー
ト
が
開

拓
さ
れ
、
顧
客
情
報
を
入
手
す
る
機

会
・
手
段
が
増
大
し
て
き
て
い
る
。
実

際
に
幾
つ
か
の
消
費
財
メ
ー
カ
ー
で
は

携
帯
電
話
を
活
用
し
た
最
終
消
費
者
へ

の
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
、
販
促

だ
け
で
な
く
顧
客
購
買
動
向
の
把
握
や

囲
い
込
み
に
活
用
し
て
い
る
。
ま
た
、

卸
で
は
最
終
消
費
の
市
場
デ
ー
タ
を
扱

う
リ
サ
ー
チ
会
社
と
提
携
し
、
最
終
消

費
者
の
購
買
動
向
を
把
握
・
分
析
す
る

こ
と
で
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
機
能
を
強

化
し
、
小
売
に
対
す
る
顧
客
価
値
を
高

め
る
動
き
を
強
め
て
い
る
（
図
表
３
）。

お
わ
り
に

顧
客
価
値
や
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
と

い
う
考
え
方
は
新
し
い
コ
ン
セ
プ
ト
で

は
な
く
、
お
客
さ
ま
起
点
や
顧
客
志
向

な
ど
、
む
し
ろ
古
く
か
ら
言
わ
れ
て
き

た
コ
ン
セ
プ
ト
で
あ
る
。
し
か
し
な
が

ら
、
顧
客
価
値
と
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

の
コ
ン
セ
プ
ト
を
統
合
し
て
、
実
際
の

ビ
ジ
ネ
ス
に
展
開
し
成
功
し
て
い
る
企

業
は
少
な
い
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

そ
の
一
因
と
し
て
、
供
給
よ
り
需
要
が

多
く
、
マ
ス
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
、
少
品

種
大
量
生
産
を
前
提
と
し
た
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
が
供
給
者
視
点
で
構
築
さ
れ

た
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
そ
の
た
め
、

顧
客
起
点
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
実

現
す
る
た
め
に
は
、
ま
ず
考
え
方
の
転

換
を
図
る
必
要
が
あ
り
、
さ
ら
に
設
計

か
ら
サ
ー
ビ
ス
ま
で
を
鳥
瞰

ち
ょ
う
か
ん

し
つ
つ
、

顧
客
価
値
基
準
で
改
革
で
き
る
リ
ー
ダ

ー
シ
ッ
プ
、
す
な
わ
ち
ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
強
い
意
思
が
不
可
欠
で
あ
る

こ
と
を
最
後
に
付
言
し
て
お
き
た
い
。J

図表３：顧客価値起点バリューチェーンの構成

   出所：株式会社クニエにて作成

顧客顧客

顧客を知る
（営業・ﾒﾝﾃﾅﾝｽ）

価値を見つける
（製品・ｻｰﾋﾞｽ
・事業企画）

価値を創る
（製品設計）

価値を届ける
（生産・販売）

価値を維持する
（ﾒﾝﾃﾅﾝｽ）
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は
じ
め
に

企
業
の
長
期
的
な
優
位
性
確
保
の
手

段
と
し
て
、
顧
客
と
の
関
係
性
強
化
が

叫
ば
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
久
し
い
。
顧

客
と
の
良
好
な
関
係
を
維
持
す
る
た
め

に
は
、
お
客
さ
ま
一
人
ひ
と
り
を
正
し

く
理
解
し
、
あ
ら
ゆ
る
接
点
で
、
そ
れ

ぞ
れ
の
お
客
さ
ま
に
合
わ
せ
た
最
適
な

対
応
を
と
る
必
要
が
あ
る
。
そ
れ
故
、

数
多
く
の
企
業
が
お
客
さ
ま
の
正
確
な

情
報
を
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
供
給
で

き
る
顧
客
情
報
基
盤
の
整
備
に
取
り
組

ん
で
い
る
。
し
か
し
な
が
ら
、
実
態
と

し
て
う
ま
く
い
っ
て
い
る
例
を
目
に
す

る
こ
と
は
少
な
い
。
そ
こ
で
、
本
稿
で

は
、
あ
ら
た
め
て
、
顧
客
と
の
関
係
性

を
強
化
す
る
顧
客
情
報
基
盤
の
在
り
方

に
つ
い
て
、
そ
の
基
本
的
な
考
え
方
を

紹
介
し
た
い
。

複
雑
化
す
る
顧
客
接
点
業
務
が

も
た
ら
す
問
題

現
在
、
多
く
の
企
業
が
、
多
様
化
し

た
顧
客
一
人
ひ
と
り
と
の
関
係
性
強
化

を
目
的
に
、
多
様
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス

を
、
多
様
な
顧
客
接
点
チ
ャ
ネ
ル
を
通

じ
て
、
販
売
・
提
供
し
て
い
る
。
し
か

も
、
各
チ
ャ
ネ
ル
は
単
に
販
売
の
チ
ャ

ネ
ル
と
し
て
活
用
さ
れ
て
い
る
だ
け
で

な
く
、
販
売
前
の
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
の

チ
ャ
ネ
ル
と
し
て
、
あ
る
い
は
、
販
売

後
の
ア
フ
タ
ー
フ
ォ
ロ
ー
（
カ
ス
タ
マ

ー
・
サ
ー
ビ
ス
）
の
チ
ャ
ネ
ル
と
し
て

も
活
用
さ
れ
て
お
り
、
そ
の
役
割
も
多

様
化
し
て
き
て
い
る
。
そ
れ
故
、
各
顧

客
接
点
チ
ャ
ネ
ル
に
お
け
る
業
務
は
以

前
に
も
増
し
て
複
雑
化
し
て
き
て
い

る
。商

品
・
サ
ー
ビ
ス
、
チ
ャ
ネ
ル
の
多

様
化
は
、
本
来
、
多
様
化
し
た
顧
客
一

人
ひ
と
り
の
満
足
度
を
高
め
、
関
係
性

を
強
化
す
る
こ
と
が
目
的
で
あ
っ
た
は

ず
で
あ
る
。
し
か
し
、
そ
の
多
様
化
が
、

業
務
を
複
雑
化
さ
せ
、
逆
に
、
顧
客
の

満
足
度
を
下
げ
る
事
態
を
引
き
起
こ
し

て
い
る
。
例
え
ば
、
自
ら
が
顧
客
と
な

っ
て
電
話
や
メ
ー
ル
で
問
い
合
わ
せ
た

と
き
、
あ
る
い
は
、
電
話
や
メ
ー
ル
を

通
じ
て
ア
プ
ロ
ー
チ
を
受
け
た
と
き
の

こ
と
を
思
い
出
し
て
欲
し
い
。
読
者
の

方
々
も
、
次
の
よ
う
な
不
満
を
抱
い
た

こ
と
が
あ
る
の
で
は
な
か
ろ
う
か
。

（
例
１
）
そ
れ
ぐ
ら
い
知
っ
て
て
よ
！

Ｏ
Ｐ※

１：

「
○
○
様
、
お
問
い
合
わ
せ

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。
A
サ
ー
ビ

ス
の
ア
ッ
プ
グ
レ
ー
ド
に
伴
う
、
月
額

料
金
の
ご
案
内
で
す
ね
。
ア
ッ
プ
グ
レ

ー
ド
致
し
ま
す
と
月
額
×
×
×
円
に
な

り
ま
す
が
…
」

顧
客：

「
あ
れ
っ
、
B
サ
ー
ビ
ス
の

利
用
者
に
は
、
割
引
が
あ
る
と
聞
い
た

ん
だ
け
ど
…
」

Ｏ
Ｐ：

「
あ
っ
、
大
変
失
礼
い
た
し

ま
し
た
。
○
○
様
は
B
サ
ー
ビ
ス
も
ご

利
用
な
の
で
す
ね
。

そ
う
し
ま
す
と
…
」

顧
客：

「（
そ
れ
ぐ
ら
い
知
っ
て
て

よ
。
じ
ゃ
な
き
ゃ
、
わ
ざ
わ
ざ
電
話
で

聞
か
な
い
よ
）」

顧
客
接
点
を
強
化
す
る
顧
客
情
報
基
盤
の
在
り
方

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部

マネージャー

奥田 良治
OKUDA, Yoshiharu

おくだ　よしはる

大手システムインテグレータにて、CRM・DBマーケティング
の調査・研究・コンサルティングに従事した後、現在に至る。
現在はCRM領域を中心に顧客戦略立案・顧客情報活用・業
務改善・システム化構想立案などのコンサルティング活動に
従事。

※1：OP=オペレーター　※２：ＤＭ=ダイレクトメール
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（
例
２
）
さ
っ
き
も
教
え
た
ん
だ
け
ど
！

Ｏ
Ｐ：

「
○
○
様
、
ご
連
絡
あ
り
が

と
う
ご
ざ
い
ま
す
。
商
品
C
の
故
障
の

件
で
す
ね
。
先
ほ
ど
も
メ
ー
ル
で
ご
連

絡
い
た
だ
い
た
と
の
こ
と
で
す
が
、
具

体
的
に
、
ど
の
よ
う
な
状
況
で
し
ょ
う

か
？
」

顧
客：

「（
え
っ
、
ま
た
、
一
か
ら

説
明
す
る
の
？
）」

（
例
３
）
そ
ん
な
の
い
ら
な
い
よ
ー

Ｄ
Ｍ※

２：

「
D
サ
ー
ビ
ス
の
ご
紹
介
、

…
」顧

客：
「（
別
に
そ
ん
な
の
い
ら
な

い
よ
）」

（
例
４
）
ま
た
、
そ
の
話
…
／
し
つ
こ

い
！Ｏ

Ｐ：

「
○
○
様
で
い
ら
っ
し
ゃ
い

ま
す
か
？
　
本
日
は
D
サ
ー
ビ
ス
の
ご

紹
介
で
お
電
話
差
し
上
げ
ま
し
た
…
」

顧
客：

「（
え
っ
、
ま
た
、
そ
の
話
）」

統
合
顧
客
情
報
基
盤
の
必
要
性

前
述
は
い
ず
れ
も
お
客
さ
ま
の
こ
と

を
理
解
し
て
い
な
い
が
た
め
に
発
生
し

た
不
満
、
す
な
わ
ち
、
理
解
す
る
の
に

必
要
な
情
報
を
、
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ

で
入
手
で
き
な
か
っ
た
が
た
め
に
発
生

し
た
不
満
と
言
え
る
。
無
論
、
お
客
さ

ま
に
応
対
し
た
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
の
態

度
、
マ
ー
ケ
ッ
タ
ー
が
検
討
し
た
レ
コ

メ
ン
ド
の
内
容
、
応
対
の
プ
ロ
セ
ス
な

ど
も
そ
の
要
因
と
考
え
ら
れ
る
。
そ
れ

故
、
必
ず
し
も
お
客
さ
ま
の
情
報
を
入

手
で
き
な
か
っ
た
こ
と
だ
け
が
要
因
と

は
言
わ
な
い
。
た
だ
、
最
も
根
本
的
な

要
因
の
１
つ
で
あ
る
と
い
う
こ
と
は
間

違
い
な
い
で
あ
ろ
う
。
実
際
、
い
ず
れ

の
ケ
ー
ス
に
お
い
て
も
、
顧
客
一
人
ひ

と
り
の
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
（
デ
モ
グ
ラ
ヒ

ッ
ク
属
性
）
や
契
約
・
利
用
商
品
・
サ

ー
ビ
ス
、
各
顧
客
接
点
チ
ャ
ネ
ル
で
の

過
去
の
応
対
状
況
、
そ
こ
か
ら
類
推
可

能
な
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
や
嗜
好

し
こ
う

性
な
ど

の
情
報
を
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
入
手

で
き
て
い
れ
ば
、
前
述
の
よ
う
な
不
満

を
発
生
さ
せ
ず
に
済
ん
だ
は
ず
で
あ

る
。
し
か
も
こ
れ
ら
の
情
報
は
そ
の
企

業
の
ど
こ
か
に
必
ず
存
在
し
て
い
る

か
、
あ
る
い
は
、
存
在
す
る
情
報
か
ら

分
析
・
類
推
す
る
こ
と
が
可
能
な
情
報

だ
。で

は
、
な
ぜ
こ
の
よ
う
な
お
客
さ
ま

の
情
報
を
入
手
で
き
な
っ
た
の
か
？

そ
れ
は
情
報
シ
ス
テ
ム
の
作
ら
れ
方
、

顧
客
情
報
の
蓄
積
の
さ
れ
方
に
よ
る
と

こ
ろ
が
大
き
い
。
具
体
的
に
は
、
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
、
チ
ャ
ネ
ル
の
多
様
化

の
過
程
に
お
い
て
、
そ
れ
ぞ
れ
を
管
理

す
る
情
報
シ
ス
テ
ム
が
バ
ラ
バ
ラ
に
作

ら
れ
、
顧
客
情
報
が
バ
ラ
バ
ラ
に
生

成
・
蓄
積
・
管
理
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
た
め
だ
。
し
か
も
本
来
同
一
の
人
物

で
あ
る
顧
客
が
シ
ス
テ
ム
ご
と
に
別
々

の
Ｉ
Ｄ
で
管
理
さ
れ
て
い
る
た
め
、
同

一
人
物
で
あ
る
こ
と
す
ら
認
識
で
き
な

い
と
い
う
状
況
も
発
生
し
て
い
る
。
こ

の
よ
う
な
状
況
で
は
、
電
話
を
受
け
る

コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
の
オ
ペ
レ
ー
タ
ー

も
、
お
客
さ
ま
を
直
接
訪
問
す
る
営
業

も
、
あ
る
い
は
、
お
客
さ
ま
へ
の
ア
プ

ロ
ー
チ
を
考
え
る
マ
ー
ケ
ッ
タ
ー
も
、

顧
客
と
対
話
す
る
上
で
、
あ
る
い
は
、

顧
客
と
の
対
話
を
検
討
す
る
上
で
、
必

要
と
な
る
正
確
な
情
報
を
必
要
な
タ
イ

ミ
ン
グ
で
手
に
入
れ
る
こ
と
は
極
め
て

難
し
い
。
だ
か
ら
こ
そ
、
各
シ
ス
テ
ム

に
分
散
し
た
顧
客
情
報
を
顧
客
一
意
に

紐
付
け
、
整
理
・
統
合
し
た
統
合
顧
客

情
報
基
盤
が
必
要
と
さ
れ
る
の
だ
。

統
合
顧
客
を
中
心
と
し
た

顧
客
情
報
の
活
用
サ
イ
ク
ル

前
述
の
お
客
さ
ま
の
不
満
を
解
消
す
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る
た
め
に
は
、
シ
ス
テ
ム
ご
と
に
バ
ラ

バ
ラ
に
生
成
・
蓄
積
・
管
理
さ
れ
た
顧

客
情
報
の
統
合
と
と
も
に
、
統
合
顧
客

情
報
基
盤
を
中
心
と
し
た
情
報
活
用
の

サ
イ
ク
ル
を
回
し
て
い
く
必
要
が
あ
る

（
図
表
１
）。
こ
の
サ
イ
ク
ル
に
お
い
て

実
施
さ
れ
る
業
務
は
大
き
く
２
つ
あ
る
。

（
１
）
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務：

顧
客

と
の
対
話
を
遂
行
す
る
業
務

１
つ
は
、
言
わ
ず
も
が
な
、
統
合
顧

客
基
盤
に
蓄
積
さ
れ
た
情
報
を
参
照
し

な
が
ら
、
実
際
に
顧
客
と
の
対
話
を
遂

行
す
る
業
務
で
あ
る
。
例
え
ば
、
コ
ー

ル
セ
ン
タ
ー
や
Ｅ
メ
ー
ル
な
ど
を
介
し

て
、
お
客
さ
ま
か
ら
の
質
問
に
応
え
た

り
、
あ
る
い
は
、
逆
に
お
客
さ
ま
に
対

し
て
お
奨す

す

め
の
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
な
ど

を
紹
介
し
た
り
す
る
業
務
で
あ
る
。
こ

の
よ
う
に
実
際
に
顧
客
と
の
対
話
を
遂

行
す
る
業
務
を
こ
こ
で
は
フ
ロ
ン
ト
エ

ン
ド
業
務
と
呼
ぶ
。

（
２
）
バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業
務：

対
話
に

必
要
な
情
報
を
創
出
す
る
業
務

も
う
１
つ
は
、
各
顧
客
接
点
で
の
効

率
的
・
効
果
的
な
対
話
を
実
現
す
る
た

め
、
統
合
顧
客
情
報
基
盤
に
蓄
積
さ
れ

た
情
報
か
ら
、
よ
り
付
加
価
値
の
高
い

情
報
を
創
出
・
提
供
す
る
業
務
で
あ

る
。
例
え
ば
、
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
や
Ｗ

Ｅ
Ｂ
を
介
し
て
、

お
客
さ
ま
が
ア
プ

ロ
ー
チ
し
て
き
た

際
に
、
あ
る
い
は
、

こ
ち
ら
か
ら
プ
ロ

ア
ク
テ
ィ
ブ
に
ア

プ
ロ
ー
チ
す
る
際

に
、
新
た
な
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
の

購
買
・
利
用
を
促

す
こ
と
が
あ
る
だ

ろ
う
。
そ
の
た
め

に
は
、
過
去
の
お

客
さ
ま
の
購
買
・

利
用
行
動
や
現
在

の
属
性
情
報
な
ど

を
分
析
し
、
あ
ら

か
じ
め
「
誰
に
、

い
つ
（
ど
ん
な
タ

イ
ミ
ン
グ
で
）、
ど

こ
で
（
ど
の
よ
う

な
チ
ャ
ネ
ル
を
通

じ
て
）、
何
を
（
ど

の
よ
う
な
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
を
）、
ど
の
よ
う
に
（
訴
求

ポ
イ
ン
ト
・
メ
ッ
セ
ー
ジ
な
ど
）、
ア

プ
ロ
ー
チ
す
る
の
か
？
」
の
仮
説
を
立

て
て
お
く
必
要
が
あ
る
。
こ
の
よ
う
な

仮
説
を
立
案
す
る
た
め
の
分
析
業
務
を

こ
こ
で
は
バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業
務
と
呼
ぶ
。

繰
り
返
し
に
な
る
が
、
前
述
の
よ
う

な
お
客
さ
ま
の
不
満
を
解
消
す
る
た
め

に
は
、
単
に
統
合
顧
客
情
報
基
盤
を
中

心
に
据
え
て
、
こ
れ
を
見
な
が
ら
顧
客

顧客接点を強化する顧客情報基盤の在り方

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 1：統合顧客情報基盤を中心とした顧客情報の活用サイクルと業務

（1）フロントエンド業務

統合顧客情報基盤

（2）  バックエンド業務

顧客 顧客接点チャネル 関連部署

コール
センター 経営層

マーケ
ティング

営業

･･･

WEB・メール
（PC／携帯）

営業担当者

店舗窓口

代理店

･･･

顧客

デモグラヒック属性情報
商品・サービス契約情報
商品・サービス利用情報
顧客接点での応対情報
･･･
顧客別嗜好情報
顧客別レコメンド情報
･･･

① 顧客との対話 ② 情報の提供 ③ 情報の蓄積 ④ 情報の抽出 ⑤ 分析・顧客理解

⑩ 顧客との対話 ⑨ 情報の抽出 ⑧  情報の蓄積 ⑦ 情報の提供  ⑥ 打ち手・対話設計
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と
対
話
（
(1)
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
）

す
る
だ
け
で
な
く
、
そ
の
際
に
必
要
と

な
る
よ
り
付
加
価
値
の
高
い
情
報
を
生

み
出
す
よ
う
な
活
動
（
(2)
バ
ッ
ク
エ
ン

ド
業
務
）
も
重
要
と
な
る
。
逆
に
言
え

ば
、
統
合
顧
客
情
報
基
盤
は
こ
れ
ら
２

つ
の
業
務
で
活
用
さ
れ
る
こ
と
を
念
頭

に
お
い
て
、
検
討
す
べ
き
情
報
シ
ス
テ

ム
だ
と
言
え
る
。

統
合
顧
客
に
求
め
ら
れ
る
サ
ー
ビ
ス

レ
ベ
ル
と
実
装
方
針

で
は
、
こ
れ
ら
の
業
務
に
活
用
さ
れ

る
統
合
顧
客
情
報
基
盤
を
実
際
ど
の
よ

う
に
実
装
す
れ
ば
よ
い
の
だ
ろ
う
か
？

こ
れ
ま
で
の
議
論
の
中
で
は
あ
た
か
も

１
つ
の
情
報
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
か
の
よ

う
に
お
話
し
て
き
た
が
、
実
を
言
う
と
、

統
合
顧
客
情
報
基
盤
は
(1)
、(2)
の
そ
れ

ぞ
れ
の
業
務
に
合
わ
せ
て
、
別
々
の
シ

ス
テ
ム
と
し
て
構
築
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が

が
多
い
。
な
ぜ
な
ら
ば
、
各
業
務
の
特

性
が
大
き
く
異
な
る
た
め
、
シ
ス
テ
ム

に
求
め
ら
れ
る
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
も
大

き
く
異
な
る
か
ら
だ
（
図
表
２
）。

具
体
的
に
は
こ
う
で
あ
る
。

１
　
各
業
務
が
求
め
る
シ
ス
テ
ム
の

可
用
性
・
信
頼
性
・
保
守
性

（
１
）
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
に
お
い
て

求
め
ら
れ
る
可
用
性
・
信
頼
性
・

保
守
性

以
前
は
時
間
を
区
切
っ
て
提
供
し
て

き
た
Ｗ
Ｅ
Ｂ
や
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
に
お

け
る
申
し
込
み
の
受
け
付
け
や
問
い
合

わ
せ
、
ト
ラ
ブ
ル
へ
の
対
応
と
い
っ
た

サ
ー
ビ
ス
（
(1)
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
）

も
、
現
在
で
は
限
り
な
く
24
時
間
３
６

５
日
に
近
い
対
応
が
求
め
ら
れ
て
い

る
。
こ
の
よ
う
な
状
況
下
に
お
い
て
は
、

統
合
顧
客
情
報
基
盤
に
対
し
て
も
、
当

然
24
時
間
３
６
５
日
で
き
る
限
り
停
止

す
る
こ
と
な
く
、
稼
働
し
続
け
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。

（
２
）
バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業
務
で
求
め
ら

れ
る
可
用
性
・
信
頼
性
・
保
守
性

一
方
、
分
析
を
主
体
と
す
る
(2)
バ
ッ

ク
エ
ン
ド
業
務
で
は
必
ず
し
も
24
時
間

３
６
５
日
停
止
す
る
こ
と
な
く
稼
働
し

続
け
る
必
要
は
な
い
。
決
ま
っ
た
時
間

ま
で
に
分
析
に
必
要
な
デ
ー
タ
を
そ
ろ

え
て
く
れ
れ
ば
、
ま
た
分
析
業
務
を
行

う
間
さ
え
動
い
て
い
て
く
れ
れ
ば
よ

い
。
仮
に
停
止
し
た
と
し
て
も
、
実
際

に
お
客
さ
ま
と
リ
ア
ル
に
対
応
す
る
(1)

フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
ほ
ど
、
ク
リ
テ

ィ
カ
ル
な
も
の
に
は
な
ら
な
い
は
ず

だ
。

（
３
）
各
業
務
が
求
め
る
可
用
性
・

信
頼
性
・
保
守
性
（
ま
と
め
）

こ
の
よ
う
に
各
業
務
が
求
め
る
(A)-

a
シ
ス
テ
ム
の
可
用
性
（
稼
働
し
て
い

て
欲
し
い
時
間
）
と
そ
れ
を
担
保
す
る

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 2：各業務の業務特性・要件と統合顧客情報基盤に求められるサービスレベル

（1）フロントエンド業務 ＝ 対話の遂行 （2）バックエンド業務 ＝ 対話に必要な情報の創出

業務特性と
必要となる
情報の種類
・タイミング

（A）

（B）

・お客さま一人ひとりの状況を踏まえた対話の遂行

　⇒ 顧客一人ひとりのデモグラヒック属性／商品・サービス

　　 の契約・利用情報／応対情報／嗜好性 など

   ⇒ 上記情報の最新状態＋原則比較的直近の履歴

・24時間 365 日での対話の遂行

   ⇒ 原則 24 時間 365 日で情報提供

 ・接点チャネルによらない対話の遂行

　⇒ 他チャネルの情報も原則リアルタイムで提供

・お客さま一人ひとりとの対話に必要な情報の創出

　⇒ 顧客一人ひとりのデモグラヒック属性／商品・サービスの

　　 契約・利用情報／応対情報／嗜好性 など

   ⇒ 上記情報の最新状態＋原則過去数年の履歴

 ・通常勤務時間帯での作業

   ⇒ 原則通常勤務時間帯での情報提供で十分

 ・1週間／ 1ヶ月／半期などの定期的タイミングでの作業

   ⇒ 原則一定期間分をまとめての情報提供で十分

業
務
特
性
・
要
件

求
め
ら
れ
る
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル

可用性 高

高

高

－

低

低

低

－

信頼性

保守性

処理性能

リカバリが遅れても比較的影響は少ない

全顧客の履歴を含む大容量データ一括処理

システムが停止しても比較的影響は少ない

原則 24時間 365 日でのサービス提供
必ずしも 24時間 365 日である必要はない
利用できない時間帯があっても構わない

原則停止は許されない／各顧客接点での応対業務
に直結するため停止時の影響が大きい

各顧客接点での応対業務に直結するため、 原則即
時のリカバリが必要

顧客一人ひとりの小容量データ大量・多重処理
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シ
ス
テ
ム
の
(A)-

b
信
頼
性
（
故
障
の

し
難
し
さ
）、
(A)-

c
保
守
性
（
故
障
か

ら
の
リ
カ
バ
リ
の
し
易
さ
）
に
対
す
る

要
求
度
に
は
か
な
り
の
違
い
が
あ
る
こ

と
が
分
か
る
。

２
　
各
業
務
が
求
め
る
シ
ス
テ
ム
の

処
理
性
能

（
１
）
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
に
お
い
て

求
め
ら
れ
る
リ
ア
ル
タ
イ
ム
の
処

理
性
能

実
際
に
お
客
さ
ま
と
の
対
話
を
遂
行

す
る
(1)
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
に
お
い

て
は
、
あ
ら
ゆ
る
顧
客
接
点
で
得
ら
れ

た
お
客
さ
ま
一
人
ひ
と
り
の
最
新
の
情

報
を
、
正
確
か
つ
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
必

要
と
す
る
場
合
が
多
い
。
例
え
ば
、
Ｅ

メ
ー
ル
で
問
い
合
わ
せ
て
き
た
顧
客

が
、
即
座
に
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
へ
と
電

話
を
か
け
て
く
る
こ
と
を
想
像
し
て
欲

し
い
。
対
応
し
た
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
の

オ
ペ
レ
ー
タ
ー
も
事
前
に
Ｅ
メ
ー
ル
に

よ
る
問
い
合
わ
せ
が
あ
っ
た
か
ど
う

か
、
ど
ん
な
問
い
合
わ
せ
だ
っ
た
か
、

を
知
っ
て
対
応
す
る
の
と
、
知
ら
ず
に

対
応
す
る
の
と
で
は
、
そ
の
対
応
品
質

に
大
き
な
差
が
出
る
こ
と
は
言
う
ま
で

も
な
い
。
あ
ら
ゆ
る
顧
客
接
点
チ
ャ
ネ

ル
で
、
絶
え
間
な
く
更
新
さ
れ
て
い
く

情
報
は
、
シ
ス
テ
ム
に
お
い
て
も
リ
ア

ル
タ
イ
ム
に
更
新
・
反
映
さ
れ
、
あ
ら

ゆ
る
顧
客
接
点
チ
ャ
ネ
ル
で
共
有
さ
れ

る
必
要
が
あ
る
。

（
２
）
バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業
務
で
求
め
ら
れ

る
大
量
履
歴
情
報
の
処
理
性
能

一
方
、
分
析
を
主
体
と
す
る
(2)
バ
ッ

ク
エ
ン
ド
業
務
に
お
い
て
は
、
必
ず
し

も
リ
ア
ル
タ
イ
ム
性
は
求
め
ら
れ
な

い
。
基
本
的
に
は
、
１
日
な
り
、
１
週

間
な
り
、
１
ヶ
月
な
り
の
ま
と
ま
っ
た

期
間
の
情
報
を
後
日
ま
と
め
て
正
確
に

更
新
・
反
映
し
て
く
れ
れ
ば
そ
れ
で
十

分
で
あ
る
。

(2)
バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業
務
に
お
い
て
考

慮
す
べ
き
は
、
む
し
ろ
、
情
報
の
更

新
・
反
映
に
際
し
て
処
理
さ
れ
る
デ
ー

タ
量
へ
の
対
処
で
あ
る
。
一
般
に
、
(2)

バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業
務
で
は
、
全
顧
客
の

過
去
の
購
買
・
利
用
行
動
デ
ー
タ
な
ど

大
容
量
の
履
歴
デ
ー
タ
を
保
持
・
処
理

す
る
こ
と
が
多
い
。
例
え
ば
、
顧
客
ご

と
の
レ
コ
メ
ン
ド
商
品
は
、
過
去
の
購

買
・
利
用
行
動
の
変
化
か
ら
、
ど
ん
な

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
利
用
し
た
顧
客

が
、
次
に
ど
ん
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を

購
買
・
利
用
し
や
す
い
か
の
傾
向
を
見

い
だ
す
こ
と
で
決
定
さ
れ
る
。
そ
の
た

め
に
は
、
過
去
数
ヶ
月
〜
数
年
に
遡

さ
か
の
ぼっ

て
の
全
顧
客
の
購
買
・
利
用
行
動
履
歴

デ
ー
タ
が
必
要
だ
。
こ
の
よ
う
な
履
歴

を
含
ん
だ
大
容
量
の
デ
ー
タ
を
保
持
・

処
理
す
る
た
め
、
(2)
バ
ッ
ク
エ
ン
ド
業

務
で
は
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
処
理
す
る

能
力
よ
り
も
む
し
ろ
大
容
量
の
デ
ー
タ

を
一
度
に
処
理
す
る
能
力
が
求
め
ら
れ

る
の
だ
。

（
３
）
各
業
務
が
求
め
る
処
理
性
能
（
ま

と
め
）

以
上
か
ら
、
各
業
務
が
求
め
る
シ
ス

テ
ム
の
処
理
性
能
は
次
の
よ
う
に
整
理

で
き
る
。
(1)
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
で

は
、
顧
客
一
人
ひ
と
り
の
小
容
量
デ
ー

タ
を
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
大
量
・
多
重
に

処
理
す
る
処
理
性
能
が
、
(2)
バ
ッ
ク
エ

ン
ド
業
務
で
は
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
あ

る
必
要
は
な
い
も
の
の
、
履
歴
を
含
む

大
容
量
デ
ー
タ
を
一
度
に
ま
と
め
て
処

理
す
る
処
理
性
能
が
求
め
ら
れ
る
。
こ

の
よ
う
に
各
業
務
が
統
合
顧
客
情
報
基

盤
に
求
め
る
(B)
に
も
大
き
な
違
い
が
あ

る
こ
と
が
分
か
る
。

３
　
Ｄ
Ｗ
Ｈ
と
Ｏ
Ｄ
Ｓ
に
分
割
し
て

の
実
装

以
上
の
よ
う
に
各
業
務
に
お
い
て
求

め
ら
れ
る
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
が
異
な
る

こ
と
を
考
え
れ
ば
、
業
務
ご
と
に
別
々

顧客接点を強化する顧客情報基盤の在り方
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の
情
報
シ
ス
テ
ム
と
し
て
構
築
す
る
と

い
う
考
え
方
は
自
然
で
あ
る
。
仮
に
１

つ
の
シ
ス
テ
ム
と
し
て
構
築
し
よ
う
と

し
て
も
、
求
め
ら
れ
る
情
報
の
種
類
、

(B)
処
理
性
能
の
違
い
か
ら
、
結
果
的
に

機
能
と
し
て
分
離
さ
れ
る
こ
と
に
な

る
。
ま
た
、
(A)
可
用
性
・
信
頼
性
・
保

守
性
と
い
っ
た
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
の
面

に
お
い
て
も
、
１
つ
の
シ
ス
テ
ム
と
し

て
構
築
し
よ
う
と
す
れ
ば
、
両
業
務
の

要
求
レ
ベ
ル
の
内
、
よ
り
高
い
レ
ベ
ル

に
合
わ
せ
る
必
要
が
あ
る
こ
と
か
ら
、

必
要
以
上
の
コ
ス
ト
が
要
求
さ
れ
る
。

こ
れ
は
構
築
時
だ
け
で
な
く
、
運
用
時

に
つ
い
て
も
言
え
る
こ
と
だ
。

そ
れ
故
、
統
合
顧
客
情
報
基
盤
と
い

う
１
つ
の
概
念
で
語
っ
て
き
た
情
報
シ

ス
テ
ム
も
、
実
際
に
は
別
々
に
構
築
さ

れ
る
べ
き
な
の
で
あ
る
。
こ
の
と
き
、

(1)
の
業
務
で
活
用
さ
れ
る
統
合
顧
客
情

報
基
盤
を
Ｏ
Ｄ
Ｓ
（
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ

ル
・
デ
ー
タ
・
ス
ト
ア
）
と
、
(2)
の
業

務
で
活
用
す
る
統
合
顧
客
基
盤
を
Ｄ
Ｗ

Ｈ(

デ
ー
タ
・
ウ
エ
ア
ハ
ウ
ス)

と
一
般

に
は
呼
ん
で
い
る
。
す
な
わ
ち
、
統
合

顧
客
情
報
基
盤
の
実
態
と
は
、
こ
の
(1)

Ｏ
Ｄ
Ｓ
と
(2)
Ｄ
Ｗ
Ｈ
の
集
合
体
な
の
だ

（
図
表
３
）。

お
わ
り
に

こ
こ
ま
で
、
顧
客
接
点
チ
ャ
ネ
ル
業

務
の
複
雑
化
が
引
き
起
こ
す
問
題
か
ら

統
合
顧
客
情
報
基
盤
の
必
要
性
を
述
べ

る
と
と
も
に
、
そ
の
実
装
方
針
と
し
て

フ
ロ
ン
ト
と
バ
ッ
ク
の
両
業
務
が
求
め

る
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
の
違
い
か
ら
、

別
々
の
シ
ス
テ
ム
と
し
て
作
る
必
要
が

あ
る
こ
と
を
述
べ
て
き
た
。
読
者
の
中

に
は
、
至
極
当
た
り
前
で
、
取
り
立
て

て
本
誌
で
語
る
べ
き
こ
と
か
？
と
思
わ

れ
た
方
も
い
た
か
も
し
れ
な
い
。
し
か

し
な
が
ら
、
こ
れ
ら
を
区
別
せ
ず
に
検

討
を
進
め
て
い
る
が
故
に
混
乱
を
き
た

し
て
い
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
筆
者
は
数

多
く
見
て
い
る
。
そ
の
た
め
、
あ
ら
た

め
て
こ
の
よ
う
な
レ
ポ
ー
ト
を
書
い
た

次
第
だ
。
確
か
に
、
業
務
側
の
要
件
を

素
直
に
紙
に
落
と
せ
ば
、
図
表
１
の
よ

う
な
統
合
顧
客
情
報
基
盤
と
い
う
１
つ

の
シ
ス
テ
ム
イ
メ
ー
ジ
に
な
る
か
も
し

れ
な
い
。
し
か
し
、
一
度
ど
う
作
る
か

と
い
う
議
論
に
な
っ
た
瞬
間
、
そ
れ
が

１
つ
で
は
破
綻

は
た
ん

す
る
。
異
な
る
用
途
で

活
用
す
る
シ
ス
テ
ム
な
ら
ば
、
別
々
に

作
る
の
が
自
然
で
あ
ろ
う
。
今
必
要
と

さ
れ
て
い
る
統
合
顧
客
情
報
基
盤
と
は

ど
ち
ら
な
の
か
？
　

こ
の
こ
と
を
念
頭
に
お
い
て
、
優
先

順
位
を
付
け
な
が
ら
、
統
合
顧
客
情
報

基
盤
の
実
現
に
取
り
組
む
必
要
が
あ

る
。

J

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 3：ODS（オペレーショナル・データ・ストア） と DWH（データ・ウエアハウス）

（1）フロントエンド業務

統合顧客情報基盤

（2）  バックエンド業務

顧客 顧客接点チャネル 関連部署

コール
センター 経営層

マーケ
ティング

営業

･･･

WEB・メール
（PC／携帯）

営業担当者

店舗窓口

代理店

･･･

顧客

ODS
（オペレーショナル・データ・ストア）

DWH
（データ・ウエアハウス）

・最新状態＋直近の履歴
 －デモグラヒック属性
 －商品・サービス契約情報
 －商品・サービス利用情報
 －顧客接点での応対情報など
・24時間 365日
・リアルタイム
・小容量データ大量多重処理

・最新状態＋過去数年の履歴
 －デモグラヒック属性
 －商品・サービス契約情報
 －商品・サービス利用情報
 －顧客接点での応対情報 など
・24時間 365日
・リアルタイム
・大容量データ一括処理
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こばやし　だいすけ

大手システムインテグレータにおいて、製造・流通業界におけ
る販売物流業務、受発注EDI、POS分析などに関するシステ
ム開発、運用に従事し、現在に至る。現職では、主に流通業界
やテレコム業界などにおける新規事業構想立案支援、CRM
系コンサルティング、各種業務領域に対するBPR支援、システ
ム化構想立案などの業務に従事。

は
じ
め
に

近
年
、
業
種
・
業
態
を
問
わ
ず
、
多

く
の
企
業
が
多
様
な
チ
ャ
ネ
ル
を
通
じ

て
お
客
さ
ま
の
用
件
（
問
題
／
疑
問
等
）

を
解
決
し
て
い
く
活
動
「
マ
ル
チ
チ
ャ

ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト
」
を
行
っ

て
い
る
。
こ
れ
は
サ
ポ
ー
ト
を
利
用
す

る
お
客
さ
ま
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
等
の

変
化
に
よ
る
、
サ
ポ
ー
ト
の
形
態
（
対

面
／
非
対
面
、
人
に
よ
る
応
対
／
P

C
・
携
帯
電
話
で
対
応
等
）、
サ
ポ
ー

ト
の
時
間
帯
（
早
朝
・
深
夜
等
）
な
ど

に
対
す
る
ニ
ー
ズ
の
多
様
化
、
と
い
う

流
れ
を
受
け
て
の
こ
と
で
あ
る
と
考
え

ら
れ
る
。
し
か
し
な
が
ら
、
各
企
業
に

お
い
て
は
必
ず
し
も
こ
の
マ
ル
チ
チ
ャ

ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト
が
思
う
よ

う
に
展
開
で
き
て
い
な
い
、
と
い
う
の

が
実
態
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
、
本
稿
で
は
こ
れ
ま
で
ご
支

援
さ
せ
て
い
た
だ
い
た
コ
ン
サ
ル
テ
ィ

ン
グ
経
験
か
ら
、
マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ

ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト
活
動
の
高
度
化
に

向
け
た
取
り
組
み
を
ご
紹
介
す
る
。

な
お
、
本
稿
で
は
誌
面
の
都
合
上
、

代
表
的
な
サ
ポ
ー
ト
チ
ャ
ネ
ル
で
あ
る

コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
（
以
降
C
C
）
と
、

P
C
・
携
帯
電
話
で
利
用
す
る
W
e
b

サ
イ
ト
（
以
降
W
e
b
）
の
２
つ
の
チ

ャ
ネ
ル
を
中
心
に
議
論
を
進
め
て
い

く
。
２
つ
の
チ
ャ
ネ
ル
に
絞
っ
て
議
論

を
展
開
す
る
が
、
基
本
的
な
ア
プ
ロ
ー

チ
は
他
チ
ャ
ネ
ル
に
も
応
用
で
き
る
た

め
、
参
考
に
な
る
と
考
え
ら
れ
る
。

ま
た
、
本
取
り
組
み
は
本
号
の
レ
ポ

ー
ト
「
顧
客
接
点
を
強
化
す
る
顧
客
情

報
基
盤
の
在
り
方
」
に
お
け
る
図
表
１

「（
１
）
フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
業
務
」（
p.

48
参
照
）
を
強
化
す
る
取
り
組
み
と
い

う
位
置
付
け
に
な
っ
て
い
る
た
め
、
必

要
に
応
じ
て
そ
ち
ら
も
ご
参
照
い
た
だ

け
る
と
幸
い
で
あ
る
。

マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ

ー
ト
に
お
け
る
一
般
的
な
問
題
と
解

決
の
ア
プ
ロ
ー
チ

１.

マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ

ポ
ー
ト
に
お
け
る
一
般
的
な
問
題

先
ほ
ど
述
べ
た
サ
ポ
ー
ト
の
形
態
や

時
間
帯
に
対
す
る
お
客
さ
ま
の
ニ
ー
ズ

は
、「
チ
ャ
ネ
ル
に
依よ

ら
な
い
利
便
性

の
高
い
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト
を
求
め

て
い
る
」
と
言
い
換
え
る
こ
と
が
で
き

る
。
こ
れ
を
も
う
少
し
か
み
砕
い
て
考

え
る
と
、
お
客
さ
ま
は
カ
ス
タ
マ
ー
サ

ポ
ー
ト
に
対
し
て
、「
自
分
の
都
合
に

合
わ
せ
て
、
い
つ
で
も
、
ど
の
チ
ャ
ネ

ル
に
ア
ク
セ
ス
し
て
も
、
迅
速
か
つ
、

適
切
に
用
件
が
解
決
す
る
」
こ
と
を
期

待
し
て
い
る
と
も
言
う
こ
と
が
で
き

る
。
一
方
で
サ
ポ
ー
ト
を
提
供
す
る
企

業
に
と
っ
て
は
、
ま
ず
優
先
す
べ
き
は

（
１
）「
お
客
さ
ま
の
期
待
に
応
え
る
」

こ
と
で
あ
り
、
次
に
（
２
）「
マ
ル
チ

チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト
を
低

コ
ス
ト
で
実
現
す
る
」
こ
と
で
あ
ろ
う
。

さ
ら
に
そ
の
上
で
（
３
）「
サ
ポ
ー
ト

活
動
を
通
じ
た
新
た
な
販
売
機
会
の
創

出
と
刈
り
取
り
を
す
る
」
こ
と
が
サ
ポ

ー
ト
活
動
に
期
待
す
る
こ
と
だ
と
言
え

マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト

高
度
化
に
向
け
た
取
り
組
み

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部

コンサルタント

小林 大介
KOBAYASHI, Daisuke



53 Info-FutureR No.35 January 2010

る
。
し
か
し
な
が
ら
、
こ
れ
ら
３
点
を

す
べ
て
同
時
に
満
た
す
こ
と
は
難
し

く
、
い
か
に
し
て
こ
れ
ら
３
点
を
満
た

す
か
が
解
決
す
べ
き
一
般
的
な
問
題
で

あ
る
と
言
え
る
。

２.

問
題
を
引
き
起
こ
す
要
因

で
は
、
な
ぜ
こ
の
よ
う
な
問
題
が
起

こ
っ
て
い
る
か
、
そ
の
要
因
に
つ
い
て

考
え
て
み
る
。

（
１
）「
お
客
さ
ま
都
合
に
合
わ
せ
た

サ
ポ
ー
ト
が
実
現
で
き
て
い
な
い
」
と

い
う
問
題
は
、（
ア
）
C
C
で
は
サ
ポ

ー
ト
を
提
供
で
き
る
時
間
に
限
り
が
あ

る
（
例．

C
C
の
営
業
時
間
が
日
中
の

み
で
、
仕
事
が
終
わ
っ
た
後
に
は
問
い

合
わ
せ
ら
れ
な
い
等
）、（
イ
）
C
C
営

業
時
間
外
に
W
e
b
に
ア
ク
セ
ス
し
て

も
用
件
を
解
決
で
き
な
い
こ
と
が
多

く
、
簡
単
な
用
件
で
も
結
局
電
話
を
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
、
な
ど
が
要
因
と

し
て
考
え
ら
れ
る
。

（
２
）「
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー
ト
に
多

大
な
コ
ス
ト
を
掛
け
て
い
る
」
と
い
う

問
題
は
、（
ア
）
定
型
的
で
簡
単
な
用

件
で
も
C
C
で
し
か
対
応
し
て
い
な
い

（
例．

エ
ラ
ー
コ
ー
ド：

×
×
が
出
た

が
ど
う
対
応
す
る
の
か
／
詳
し
い
サ
ー

ビ
ス
説
明
資
料
が
欲
し
い
の
で
送
っ
て

欲
し
い
等
）、（
イ
）
W
e
b
で
対
応
し

て
い
て
も
必
要
な
情
報
ま
で
到
達
し
辛

い
た
め
に
、
結
局
C
C
へ
連
絡
が
来
て

し
ま
う
（
例．

サ
イ
ト
の
説
明
や
リ
ン

ク
な
ど
が
分
か
り
づ
ら
い
／
サ
イ
ト
内

検
索
機
能
が
弱
い
等
）、（
ウ
）
C
C
に

お
い
て
口
頭
だ
け
で
は
用
件
が
一
度
に

短
時
間
で
解
決
す
る
こ
と
が
難
し
い
た

め
に
、
お
客
さ
ま
／
企
業
側
双
方
の
負

担
が
増
え
る
（
例．

操
作
方
法
の
説

明
／
複
雑
な
エ
ラ
ー
対
応
方
法
の
説
明

等
）、
な
ど
に
よ
り
対
応
人
員
コ
ス
ト

が
増
加
す
る
こ
と
が
要
因
と
し
て
考
え

ら
れ
る
。

（
３
）「
サ
ポ
ー
ト
を
通
じ
た
販
売
機

会
の
創
出
／
刈
り
取
り
が
で
き
て
い
な

い
」
と
い
う
問
題
は
、（
ア
）
用
件
の

内
容
を
踏
ま
え
た
上
で
の
セ
ー
ル
ス
活

動
が
行
え
て
い
な
い
（
例．

利
用
履
歴

の
問
い
合
わ
せ
を
受
け
た
際
に
よ
り
お

得
に
な
る
プ
ラ
ン
や
オ
プ
シ
ョ
ン
を
勧

め
る
等
）、（
イ
）
購
入
・
申
込
手
続
き

が
面
倒
で
顧
客
が
途
中
離
脱
し
て
し
ま

う
（
例．

C
C
で
の
確
認
項
目
が
多

い
／
W
e
b
申
込
画
面
で
不
明
点
が
発

生
し
て
し
ま
う
等
）、
な
ど
が
要
因
と

し
て
考
え
ら
れ
る
。

３.

問
題
解
決
の
ア
プ
ロ
ー
チ

前
述
の
問
題
は
、
一
言
で
言
い
表
す

と
「
各
チ
ャ
ネ
ル
が
お
客
さ
ま
／
企
業

側
が
期
待
す
る
役
割
・
サ
ー
ビ
ス
・
機

能
を
保
持
・
提
供
で
き
て
い
な
い
」
こ

と
に
起
因
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

そ
の
た
め
、
次
の
よ
う
な
ア
プ
ロ
ー
チ

図表 1：マルチチャネルサポート高度化に向けた取り組み

各サポートチャネルに
おけるサポートの在り方
を定義する

各サポートチャネルに
おけるサポートを構築・
実現する

各サポートチャネルに　
おける「企業側の意図」
と「お客さまの期待」と
のギャップを把握する

・チャネルの役割／　　　
　サービス／機能を定義
・チャネル内／チャネル間  
  の顧客導線を設計
・他社ベンチマーク

【CC】
・顧客の声（VOC）分析
・各種KPI 分析
【WEB】
・アクセス解析
・検索キーワード分析
・各種KPI 分析

【CC】
・業務フロー
・トークスクリプト
・システム 等
【WEB】
・サービス／機能
・サイト構成
・掲載内容 等

目的

実施
概要

Step１
チャネル可視化

Step２
チャネル設計

Step３
チャネル実装

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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マルチチャネルカスタマーサポート高度化に向けた取り組み

に
よ
り
こ
の
問
題
の
解
決
を
図
っ
て
い

る
。・

「
企
業
側
の
意
図
」
と
「
お
客
さ

ま
の
期
待
」
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
明

ら
か
に
す
る

・
お
客
さ
ま
／
企
業
側
が
期
待
す
る

サ
ポ
ー
ト
チ
ャ
ネ
ル
の
役
割
・
サ

ー
ビ
ス
・
機
能
を
再
設
定
す
る

・
再
設
定
し
た
チ
ャ
ネ
ル
の
役
割
に

応
じ
て
顧
客
応
対
の
サ
ー
ビ
ス
・

機
能
を
実
装
す
る

以
降
で
は
、
具
体
的
な
取
り
組
み
内

容
・
ス
テ
ッ
プ
に
つ
い
て
ご
紹
介
す

る
。

マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ

ー
ト
高
度
化
に
向
け
た
取
り
組
み

マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ

ー
ト
高
度
化
に
向
け
て
は
、
大
き
く
３

つ
の
ス
テ
ッ
プ
で
取
り
組
み
を
行
っ
て

い
く
（
図
表
１
）。

１.

S
t
e
p
１：

チ
ャ
ネ
ル
可
視
化

（「
企
業
側
の
意
図
」
と
「
お
客
さ
ま

の
期
待
」
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
把
握
）

こ
の
ス
テ
ッ
プ
で
は
、
企
業
側
が
意

図
し
て
い
る
思
惑
と
お
客
さ
ま
の
期
待

と
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
次
の
手
順
に
よ
り
定

量
的
に
把
握
す
る
。

C
C
に
お
い
て
は
、「
誰
か
ら
、
い

つ
、
ど
の
よ
う
な
用
件
で
、
ど
れ
だ
け

の
問
い
合
わ
せ
が
あ
っ
た
か
？
」
を
可

視
化
す
べ
く
、
C
C
に
蓄
積
さ
れ
た

「
顧
客
の
声
（
V
O
C
＝V

oice
O
f

C
ustom

er

）」
な
ど
を
分
析
す
る
。
そ

の
際
に
は
、
商
品
／
サ
ー
ビ
ス
、
価

格
／
料
金
、
サ
ポ
ー
ト
チ
ャ
ネ
ル
、
キ

ャ
ン
ペ
ー
ン
別
に
ど
の
程
度
、
ど
の
よ

う
な
問
い
合
わ
せ
が
あ
っ
た
か
を
整

理
・
分
類
す
る
。
そ
の
後
、
お
客
さ

ま
／
企
業
側
に
と
っ
て
W
e
b
で
の
対

応
が
望
ま
し
い
問
い
合
わ
せ
を
抽
出
す

る
。
そ
れ
と
と
も
に
、
C
C
で
の
対
応

が
望
ま
し
い
問
い
合
わ
せ
に
関
し
て
は

迅
速
・
適
切
に
解
決
で
き
て
い
な
い
も

の
を
抽
出
す
る
。
例
え
ば
、
頻
繁
に
発

生
し
て
定
型
的
な
対
処
方
法
と
な
る
エ

ラ
ー
の
問
い
合
わ
せ
な
ど
は
W
e
b
で

の
対
応
が
望
ま
し
い
は
ず
で
あ
る
。

W
e
b
に
お
い
て
は
、「
誰
か
ら
、

い
つ
、
ど
の
よ
う
な
用
件
で
、
ど
れ
だ

け
の
ア
ク
セ
ス
が
あ
っ
た
か
？
」
を
可

視
化
す
べ
く
、
W
e
b
ア
ク
セ
ス
解
析

な
ど
を
実
施
し
て
い
く
。
そ
の
際
に
は
、

W
e
b
に
お
け
る
用
件
未
完
了
ア
ク
セ

ス
（
申
込
途
中
離
脱
／
問
題
未
解
決
等
）

の
整
理
・
分
類
を
行
う
。
そ
の
後
、
W

e
b
サ
イ
ト
自
体
の
問
題
で
発
生
し
て

い
る
未
完
了
ア
ク
セ
ス
と
C
C
に
誘
導

す
れ
ば
お
客
さ
ま
の
用
件
が
解
決
す
る

未
完
了
ア
ク
セ
ス
を
抽
出
す
る
。
例
え

ば
、
料
金
・
プ
ラ
ン
説
明
画
面
で
長
い

時
間
滞
留
し
て
い
る
ユ
ー
ザ
ー
は
C
C

へ
誘
導
し
適
し
た
料
金
・
プ
ラ
ン
を
提

案
す
る
こ
と
で
受
注
に
つ
な
げ
る
こ
と

が
可
能
と
な
る
は
ず
で
あ
る
。

２.

S
t
e
p
２：

チ
ャ
ネ
ル
設
計

（
サ
ポ
ー
ト
チ
ャ
ネ
ル
の
在
り
方
を
定
義
）

こ
の
ス
テ
ッ
プ
で
は
可
視
化
し
た
各

チ
ャ
ネ
ル
の
状
況
と
カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ

ー
ト
に
対
す
る
期
待
か
ら
「
誰
の
、
ど

ん
な
用
件
に
対
し
て
、
ど
の
チ
ャ
ネ
ル

で
、
い
つ
、
ど
の
よ
う
に
対
応
す
べ
き

か
？
」
を
設
計
す
る
。
具
体
的
に
は
、

（
１
）
各
チ
ャ
ネ
ル
の
役
割
／
サ
ー
ビ

ス
／
保
有
す
べ
き
機
能
を
定
義
し
、

（
２
）
チ
ャ
ネ
ル
内
／
チ
ャ
ネ
ル
間
に

お
け
る
顧
客
動
線
の
設
計
、
と
い
う
活

動
を
行
う
（
図
表
２
）。

（
１
）
に
関
し
て
は
、
例
え
ば
「
若

年
ユ
ー
ザ
ー
の
定
型
化
で
き
る
用
件

（
利
用
サ
ー
ビ
ス
／
利
用
履
歴
の
問
い

合
わ
せ
な
ど
）
に
関
し
て
は
、
W
e
b

を
主
な
サ
ポ
ー
ト
チ
ャ
ネ
ル
と
位
置
付

け
、
お
客
さ
ま
が
自
ら
用
件
を
解
決
す

る
の
に
必
要
と
な
る
各
種
情
報
の
照
会

機
能
を
提
供
す
る
。」
と
い
っ
た
設
計
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を
行
う
。

（
２
）
に
関
し
て
は
、
例
え
ば
「
現

在
利
用
し
て
い
る
サ
ー
ビ
ス
と
利
用
状

況
か
ら
最
適
な
プ
ラ
ン
／
オ
プ
シ
ョ
ン

を
W
e
b
で
レ
コ
メ
ン
ド
し
、
そ
の
ま

ま
変
更
で
き
る
よ
う
に
変
更
画
面
へ
誘

導
し
、
さ
ら
に
詳
し
い
説
明
が
必
要
と

な
る
よ
う
な
場
合
に
は
C
C
へ
誘
導
す

る
。」
と
い
っ
た
設
計
を
行
う
。

３.

S
t
e
p
３：

チ
ャ
ネ
ル
実
装

（
サ
ポ
ー
ト
チ
ャ
ネ
ル
の
構
築
・
実
現
）

最
後
の
ス
テ
ッ
プ
と
し
て
、
チ
ャ
ネ

ル
設
計
の
結
果
か
ら
、
よ
り
具
体
的
に

「
ど
の
よ
う
な
手
段
・
手
順
で
対
応
し

て
い
く
か
？
」
と
い
う
サ
ポ
ー
ト
の
プ

ロ
セ
ス
／
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
実
現
さ

せ
て
い
く
活
動
を
行
う
。

例
え
ば
C
C
に
お
い
て
は
、
業
務
フ

ロ
ー
、
ト
ー
ク
ス
ク
リ
プ
ト
、
シ
ス
テ

ム
、
社
内
関
連
部
署
と
の
情
報
連
携
、

な
ど
の
変
更
を
行
う
。

ま
た
W
e
b
に
お
い
て
は
、
サ
ー
ビ

ス
・
機
能
（
利
用
状
況
照
会
／
サ
ー
ビ

ス
変
更
等
）、
サ
イ
ト
構
成
（
導
線
／

画
面
遷
移
な
ど
）、
掲
載
内
容
（
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
説
明
画
面
／
F
A
Q
画

面
等
）、
な
ど
の
変
更
を
行
う
。

お
わ
り
に

こ
こ
ま
で
で
ご
紹
介
し
た
取
り
組
み

が
、
お
客
さ
ま
／
企
業
側
双
方
の
期
待

に
応
え
る
マ
ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
カ
ス
タ
マ

ー
サ
ポ
ー
ト
を
実
現
さ
せ
る
も
の
で
あ

る
と
考
え
て
い
る
。
本
取
り
組
み
で
重

要
な
の
は
チ
ャ
ネ
ル
を
可
視
化
し
、
そ

の
上
で
チ
ャ
ネ
ル
を
横
断
的
に
と
ら
え

た
設
計
を
行
う
S
t
e
p
１
、
２
の
部

分
で
あ
る
。
こ
の
よ
う
な
取
り
組
み
が

で
き
て
い
る
か
否
か
が
、
重
要
な
タ
ー

ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
こ
と
を
ご
理

解
い
た
だ
き
た
い
。

な
お
本
取
り
組
み
は
事
前
に
自
社
顧

客
の
セ
グ
メ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
／
顧
客
戦

略
の
立
案
（
顧
客
育
成
シ
ナ
リ
オ
立
案

等
）
を
実
施
す
る
こ
と
で
、
よ
り
タ
ー

ゲ
ッ
ト
を
絞
っ
た
効
果
の
高
い
カ
ス
タ

マ
ー
サ
ポ
ー
ト
を
実
現
す
る
こ
と
が
で

き
る
。
こ
ち
ら
に
関
し
て
は
『
情
報
未

来
』
N
O.

27
（
２
０
０
７
年
３
月
号
）

「
顧
客
セ
グ
メ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
の
目
的

を
再
認
識
す
る
」
を
ご
参
照
い
た
だ
き

た
い
。

今
回
は
誌
面
の
都
合
上
、
一
般
化
し

た
内
容
で
あ
り
、
か
つ
言
及
で
き
な
か

っ
た
部
分
も
多
く
あ
る
。
そ
の
た
め
、

よ
り
具
体
的
・
詳
細
な
話
に
関
し
て
ご

興
味
を
持
た
れ
た
方
が
い
ら
っ
し
ゃ
れ

ば
、
お
声
掛
け
を
賜
り
た
い
。

J

図表 2：サポートチャネル設計（イメージ）

・エラー状況を細かくヒアリングし確認
・対応方法を相手の理解に合わせながら
  説明し、解決まで導く若年

ユーザー

ご年配
ユーザー

チャネル別用件対応方法

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

・・・

・・・

・・・

・・・

・・・

・・・・・・

・・・

・・・

・・・

・エラーコードをサイト内検索で検索
・対応方法を参考にしながらお客さま
  自らで解決

・エラー状況を細かくヒアリングし確認
・対応方法を相手の理解に合わせながら
  説明し、解決まで導く

  ご年配ユーザーに対してはCCを 
  中心チャネルとして位置付ける

エラー××が出て利用できない

CC

WEB

CC

WEB

【凡例】 ：顧客導線

未解決時に
CCへ誘導



ユ
ー
ザ
ー
企
業
に
お
け
る
I
T
活
用

へ
の
積
極
関
与
の
必
要
性

経
営
に
お
け
る
I
T
の
重
要
性
の
認

識
は
年
々
高
ま
っ
て
き
て
い
る
。
情
報

シ
ス
テ
ム
を
利
用
す
る
立
場
で
あ
る
ユ

ー
ザ
ー
企
業
で
も
、
I
T
の
効
果
的
・

効
率
的
な
活
用
の
た
め
に
は
、
I
T
ベ

ン
ダ
ー
に
任
せ
き
り
に
す
る
の
で
は
な

く
、
自
ら
も
積
極
的
に
I
T
活
用
に
つ

い
て
関
与
す
る
必
要
性
が
高
ま
っ
て
い

る
（
図
表
１
）。

ユ
ー
ザ
ー
企
業
が
積
極
関
与
す
べ
き

と
こ
ろ
は
、
も
ち
ろ
ん
、
シ
ス
テ
ム
構

築
そ
の
も
の
で
は
な
く
、
次
の
３
つ
の

領
域
で
あ
る
。
①
ビ
ジ
ネ
ス
目
的
に
対

し
て
ど
の
よ
う
に
I
T
を
活
用
し
、
ど

の
よ
う
な
シ
ス
テ
ム
が
必
要
か
を
企
画

す
る
こ
と
（
I
T
企
画
）、
②
シ
ス
テ

ム
の
品
質
を
確
保
し
つ
つ
、
計
画
通
り

の
予
算
と
期
間
で
導
入
で
き
る
よ
う
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
（
I
T
導
入
）、

③
導
入
し
た
シ
ス
テ
ム
を
十
分
に
活
用

し
て
効
果
を
あ
げ
る
た
め
に
、
エ
ン
ド

ユ
ー
ザ
ー
へ
の
啓
発
や
導
入
効
果
測
定

お
よ
び
継
続
改
善
と
い
っ
た
利
活
用
促

進
を
す
る
こ
と
（
I
T
利
活
用
促
進
）

で
あ
る
。
例
え
ば
、
I
T
戦
略
立
案
、

I
T
企
画
／
要
件
定
義
、
発
注
者
と
し

て
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、

業
務
改
革
の
実
行
、
新
業
務
／
シ
ス
テ

ム
定
着
化
活
動
な
ど
が
そ
う
で
あ
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
ユ
ー
ザ
ー
企
業
の
多

く
は
、
こ
う
い
っ
た
こ
と
を
十
分
に
実

施
で
き
て
い
る
と
は
言
え
な
い
。
た
だ
、

近
年
で
は
、
I
T
活
用
へ
の
積
極
関
与

の
必
要
性
の
認
識
が
高
ま
っ
て
い
る
た

め
、「
I
T
活
用
力
」
を
高
め
よ
う
と

対
策
を
打
つ
ユ
ー
ザ
ー
企
業
も
増
え
て

き
て
お
り
、
我
々
が
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
を
行
う
機
会
も
多
い
。

本
稿
で
は
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
活

動
を
通
し
て
、
聞
か
れ
る
こ
と
の
多
い

課
題
と
、
ユ
ー
ザ
ー
企
業
が
実
施
す
べ

き
I
T
活
用
力
強
化
施
策
を
い
く
つ
か

ご
紹
介
す
る
。
な
お
、
本
稿
に
お
い
て

「
I
T
活
用
力
」
と
し
て
い
る
も
の
は
、

前
述
の
３
つ
の
領
域
を
実
施
す
る
能
力

の
こ
と
で
、「
I
T
企
画
力
」、「
I
T

導
入
力
」、「
I
T
利
活
用
促
進
力
」
と

し
て
定
義
さ
せ
て
い
た
だ
く
。

ユ
ー
ザ
ー
企
業
の
I
T
活
用
力
に

お
け
る
課
題

I
T
活
用
力
に
お
け
る
課
題
と
し

て
、
次
の
よ
う
な
も
の
が
聞
か
れ
る
こ

と
が
多
い
。

I
T
企
画
力
に
関
す
る
課
題
（
例
）

・
上
流
工
程
で
何
を
ど
の
レ
ベ
ル
ま
で

決
め
て
お
く
べ
き
か
わ
か
ら
な
い

（
ま
た
は
、
人
に
よ
り
認
識
が
異
な

る
）
た
め
、
上
流
工
程
が
難
航
す
る

・
要
件
定
義
書
の
書
き
方
が
曖
昧

あ
い
ま
い

で
あ

る
た
め
、
ベ
ン
ダ
ー
に
要
件
が
正
し

く
伝
わ
ら
な
い

・
I
T
と
業
務
の
両
方
が
わ
か
る
人
材

が
不
足
し
て
お
り
、
要
件
が
定
義
で

き
る
人
が
い
な
い

・
ユ
ー
ザ
ー
部
門
、
I
T
部
門
、
ベ
ン

ダ
ー
（
含
む
I
T
子
会
社
）
と
い
っ

た
関
係
者
の
役
割
分
担
が
不
明
確
な

ユ
ー
ザ
ー
企
業
に
お
け
る
Ｉ
Ｔ
活
用
力
強
化
に
つ
い
て

レポート

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
アソシエイトパートナー

瀬川 将義
SEGAWA, Masayoshi

せがわ　まさよし

外資系コンサルティングファームを経て現職。業界を問わ
ずIT戦略、ITガバナンス／マネジメント改革、IT組織改革、IT
人材育成などに特に強みを持つ。また、業務改革、ITグラン
ドデザイン、チェンジマネジメント、調査研究などの幅広い
領域でのコンサルティング実績をもつ。
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た
め
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門
を
う
ま
く

巻
き
込
め
ず
、
要
件
が
な
か
な
か

決
ま
ら
な
い
　
等

I
T
導
入
力
に
関
す
る
課
題
（
例
）

・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
管
理
は
ベ
ン
ダ

ー
任
せ
の
た
め
、
状
況
が
ユ
ー
ザ

ー
企
業
側
に
は
可
視
化
さ
れ
て
お

ら
ず
、
想
定
外
の
遅
延
や
コ
ス
ト

超
過
が
発
生
す
る
こ
と
が
多
い

・
発
注
者
（
ユ
ー
ザ
ー
企
業
）
と
し

て
管
理
す
べ
き
項
目
を
設
定
し
て

い
な
か
っ
た
り
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門
、

I
T
部
門
、
I
T
子
会
社
、
ベ
ン

ダ
ー
の
役
割
分
担
が
不
明
確
で
あ

る
た
め
、
発
注
者
と
し
て
の
管
理

は
属
人
化
し
、
管
理
を
全
く
や
ら

な
か
っ
た
り
、
や
り
す
ぎ
た
り
し

て
う
ま
く
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
進
ま

な
い

・
検
収
は
、
属
人
的
に
行
う
た
め
、

力
の
入
れ
ど
こ
ろ
を
間
違
え
た
り
、

不
十
分
に
な
っ
た
り
し
て
、
シ
ス

テ
ム
導
入
後
に
ト
ラ
ブ
ル
が
発
生

す
る
こ
と
が
多
い
　
等

I
T
利
活
用
促
進
力
に
関
す
る
課
題

（
例
）

・
ユ
ー
ザ
ー
部
門
を
う
ま
く
巻
き
込

め
な
い
た
め
、
ユ
ー
ザ
ー
に
シ
ス

テ
ム
利
用
効
果
を
訴
え
る
こ
と
が

で
き
ず
、
利
用
さ
れ
な
い

・
シ
ス
テ
ム
導
入
効
果
を
測
定
し
て
い

な
い
た
め
、
改
善
に
つ
な
が
ら
な
い

・
I
T
部
門
、
経
営
層
、
ユ
ー
ザ
ー
部

門
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
う
ま

く
な
さ
れ
て
い
な
い
た
め
、
シ
ス
テ

ム
の
目
的
が
共
有
さ
れ
ず
活
用
が
促

進
さ
れ
な
か
っ
た
り
、
よ
り
効
果
を

あ
げ
る
た
め
の
シ
ス
テ
ム
改
善
が
な

さ
れ
ず
に
効
果
が
上
が
ら
な
い
　
等

こ
れ
ら
の
課
題
の
根
本
的
な
要
因
と

し
て
は
、
主
に
、
①
会
社
と
し
て
の
ル

ー
ル
や
標
準
の
不
備
、
②
役
割
分
担
な

ど
も
含
め
た
組
織
の
不
明
確
さ
／
不
適

切
さ
、
③
人
材
不
足
と
い
っ
た
も
の
が

考
え
ら
れ
る
。

ユ
ー
ザ
ー
企
業
に
お
け
る
I
T
活
用

力
向
上
施
策
（
例
）

ユ
ー
ザ
ー
企
業
側
の
I
T
活
用
力
に

関
す
る
課
題
の
解
決
策
は
、
個
別
に
は

い
く
つ
も
存
在
す
る
が
、
こ
こ
で
は
、

ユ
ー
ザ
ー
企
業
へ
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
実
績
に
も
と
づ
き
、
根
本
的
か
つ
継

続
的
に
効
果
を
発
揮
す
る
と
思
わ
れ
る

施
策
の
中
か
ら
い
く
つ
か
を
簡
単
に
例

示
す
る
（
図
表
２
）。

根
本
的
か
つ
継
続
的
に
効
果
を
発
揮
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   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 1：ＩＴ活用力強化が必要な背景

最近の企業システムを取り巻く状況 ユーザー企業のＩＴ活用力強化の必要性（例）
  

既存業務のシステム化から（タイムリー
に変更される）経営戦略に密接したＩＴ
活用へのシフト

・システム要件があいまいかつ不確実性が高く、
  システム企画／要件定義の難易度上昇

・営業支援などの情報系システムが多くなり、
  効果をあげるための利活用促進が必要

・ステークホルダーが増加傾向にあり、シス
  テム企画／要件定義の難易度上昇

・高いシステム品質確保のための厳密な品質
  管理が必要

・明確な要求（仕様）提示と厳密な検収が必要

・ベンダー依存が強まり、プロジェクトマネ
  ジメント力の向上が必要

・プロジェクトマネジメント力の向上、開発
  プロセス効率化が必要

単一部門の業務効率化から、ERPや
SCMなどのような部門／企業横断型へ
のシフト

ＩＴの経営インフラ化（ＩＴなしでは会社
が営業できない状態）

システム関連業務のアウトソーシング
化（ＩＴ子会社化含む）の進展

ＩＴ技術の高度化・複雑化

短納期・低コストプロジェクトの増加

・・・ ・・・

上流工程実施力の
強化が必要
（ＩＴ企画力）
  

利活用促進力の
強化が必要

（ＩＴ利活用促進力）

プロジェクトマネ
ジメント力の
強化が必要
（ＩＴ導入力）



す
る
た
め
に
は
、「
ル
ー
ル
／
標
準
の

策
定
」、「
I
T
推
進
体
制
の
明
確
化
・

最
適
化
」、「
人
材
育
成
の
仕
組
み
」
の

観
点
が
重
要
だ
と
思
わ
れ
る
。

①
上
流
工
程
の
標
準
化

上
流
工
程
の
プ
ロ
セ
ス
の
明
確
化
、

I
T
企
画
書
／
要
件
定
義
書
の
様
式
、

記
述
内
容
／
粒
度
／
レ
ベ
ル
、
責
任
／

役
割
な
ど
を
標
準
と
し
て
定
義
す
る
。

上
流
工
程
の
標
準
化
に
関
し
て
は
、

「
ユ
ー
ザ
ー
企
業
に
求
め
ら
れ
る
要
件

定
義
力
の
向
上
」（『
情
報
未
来
』
N
0．

27
２
０
０
７
年
３
月
）
に
て
詳
し
く
ご

説
明
し
て
い
る
の
で
興
味
が
あ
れ
ば
そ

ち
ら
も
参
照
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
う
。

②
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

標
準
化

ユ
ー
ザ
ー
企
業
と
し
て
管
理
す
べ
き

管
理
項
目
／
指
標
、
管
理
シ
ー
ト
の
様

式
、
管
理
ノ
ウ
ハ
ウ
な
ど
を
標
準
と
し

て
定
義
す
る
。
ま
た
、
統
一
し
た
管
理

指
標
の
予
実
デ
ー
タ
の
蓄
積
・
分
析
を

行
う
こ
と
に
よ
り
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
高
度
化
（
改
善
）
も
実

現
で
き
る
。

③
品
質
管
理
プ
ロ
セ
ス
・
基
準
の
整
備

（
標
準
化
）

ユ
ー
ザ
ー
企
業
と
し
て
求
め
る
品
質

レ
ビ
ュ
ー
プ
ロ
セ
ス
、
品
質
チ
ェ
ッ
ク

ユーザー企業におけるＩＴ活用力強化について

Info-FutureR No.35 January 2010 58

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表 2：ユーザー企業におけるＩＴ活用力向上施策（例）

ＩＴ活用力における課題（例） ＩＴ活用力向上施策（例）

上流工程の標準化

ＩＴ人材育成体系の整備

ＩＴ推進体制の明確化・
最適化

プロジェクトマネジメントの
標準化

品質管理プロセス・基準
の整備（標準化）

コミュニケーション
プログラムの策定

効果測定指標
／ガイドラインの整備

ＩＴ企画力
に関するもの

・開発ベンダーにうまく要件が伝わらない

・上流工程で行うべきことがわからず、上流工程がうまく進ま
  ない
・ＩＴと業務の両方がわかる人材が不足している

・ユーザー要件がなかなか決まらなかったり、あいまい

ＩＴ導入力
に関するもの

・想定外の遅延やコスト超過が発生することが多い

・発注者としての管理は属人化し、うまくプロジェクトが進ま
  ない
・検収は、属人的で、システム導入後にトラブルが発生する
  ことが多い

ＩＴ利活用
促進力

に関するもの

・ユーザーにシステム利用効果をうまく訴えることができず、 
  利用されない
・システム導入効果を測定しておらず、改善につながらない

・ＩＴ部門、経営層、ユーザー部門で、システムの目的が共有
  されていないため、システム活用・改善が促進されずに効果  
  が上がらない



基
準
ま
た
は
指
標
を
標
準
と
し
て
整
備

す
る
。

④
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム

の
策
定

シ
ス
テ
ム
導
入
に
伴
う
変
革
の
周
知

な
ど
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
関
し

て
、
シ
ス
テ
ム
導
入
時
の
混
乱
や
エ
ン

ド
ユ
ー
ザ
ー
か
ら
の
不
満
を
軽
減
す
る

た
め
に
必
要
な
情
報
、
相
手
、
方
法
、

タ
イ
ミ
ン
グ
を
あ
ら
か
じ
め
設
定
し
て

お
く
。

⑤
効
果
測
定
指
標
／
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の

整
備

シ
ス
テ
ム
ご
と
に
効
果
は
異
な
る
た

め
、
効
果
測
定
指
標
は
、
個
別
に
設
定

す
る
必
要
が
あ
る
が
、
そ
の
設
定
の
際

の
観
点
や
留
意
点
、
各
シ
ス
テ
ム
の
効

果
測
定
事
例
を
ま
と
め
た
ガ
イ
ド
ラ
イ

ン
を
整
備
す
る
。

⑥
I
T
推
進
体
制
の
明
確
化
・
最
適
化

I
T
部
門
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門
、
I
T

子
会
社
、
ベ
ン
ダ
ー
の
役
割
分
担
を
明

確
に
定
義
し
、
そ
れ
に
あ
わ
せ
た
組
織

体
制
、
人
材
配
置
、
育
成
を
実
施
す
る
。

特
に
、
責
任
／
役
割
を
明
確
に
す
る
こ

と
に
よ
り
、
各
自
の
責
任
／
役
割
遂
行

の
担
保
が
実
現
で
き
る
し
、
組
織
と
し

て
必
要
な
人
材
像
を
明
確
に
す
る
た
め

に
は
必
須
で
あ
る
。

⑦
I
T
人
材
育
成
体
系
の
整
備

I
T
部
門
ま
た
は
I
T
担
当
に
必
要

な
人
材
像
と
そ
れ
に
求
め
ら
れ
る
知

識
・
ス
キ
ル
・
経
験
を
明
確
に
し
、
そ

れ
ら
を
身
に
付
け
る
た
め
の
仕
組
み
と

し
て
、
研
修
、
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
、
経

験
管
理
な
ど
の
育
成
体
系
を
定
義
す

る
。
人
は
、
短
期
的
な
知
識
の
詰
め
込

み
だ
け
で
は
育
た
な
い
た
め
、
中
長
期

的
な
視
点
で
必
要
な
経
験
を
さ
せ
る
こ

と
が
特
に
重
要
で
あ
る
と
思
わ
れ
る
。

施
策
の
効
果
を
創
出
す
る
た
め
の

ポ
イ
ン
ト

ご
紹
介
し
た
施
策
は
、
単
独
で
実
施

し
て
も
効
果
が
あ
る
も
の
も
あ
る
が
、

べ
き
論
と
し
て
は
、
複
数
の
組
み
合
わ

せ
に
よ
り
、
実
施
す
べ
き
で
あ
る
。
例

え
ば
、
標
準
化
や
推
進
体
制
の
明
確
化

が
な
さ
れ
て
い
な
い
の
に
、
人
材
育
成

だ
け
に
取
り
組
ん
で
も
、
組
織
が
必
要

と
す
る
人
材
が
育
つ
と
は
限
ら
な
い
。

ユ
ー
ザ
ー
企
業
か
ら
は
、「
人
が
問

題
だ
」、「（
優
秀
な
）
人
が
い
な
い
」

と
い
う
声
が
よ
く
聞
か
れ
る
。
で
は
、

外
か
ら
優
秀
な
人
を
引
き
抜
い
て
き
た

り
、
人
材
育
成
に
力
を
入
れ
る
だ
け
で

よ
い
か
と
い
う
と
、
そ
れ
で
問
題
が
解

決
す
る
と
は
思
わ
れ
な
い
。
優
秀
な
人

で
あ
っ
て
も
、
一
緒
に
仕
事
を
す
る
人

同
士
で
仕
事
の
や
り
方
な
ど
の
認
識
が

あ
っ
て
い
な
け
れ
ば
う
ま
く
い
か
な
い

と
思
わ
れ
る
か
ら
で
あ
る
。

I
T
活
用
力
は
、「
企
業
と
し
て
」

持
つ
べ
き
も
の
で
あ
る
た
め
、
個
人
レ

ベ
ル
で
は
な
く
、
企
業
レ
ベ
ル
で
力
を

つ
け
る
必
要
が
あ
る
。
つ
ま
り
、
①
会

社
と
し
て
の
ル
ー
ル
や
標
準
を
整
備

し
、
②
そ
れ
に
合
わ
せ
て
、
役
割
分
担

な
ど
も
含
め
た
組
織
を
最
適
化
し
、
③

そ
れ
ら
を
前
提
と
し
て
人
材
を
育
成
す

る
と
い
う
順
序
で
考
え
る
べ
き
で
あ

る
。ま

た
、
特
に
、
標
準
の
内
容
や
組

織
・
推
進
体
制
な
ど
は
、
各
社
の
現
状

レ
ベ
ル
や
事
情
、
特
性
に
依
存
す
る
た

め
、「
こ
れ
が
正
解
」
と
い
う
も
の
は

な
い
。
実
際
に
適
用
し
、
そ
の
効
果
や

課
題
を
検
証
し
、
継
続
的
に
見
直
し
て

自
社
に
フ
ィ
ッ
ト
す
る
も
の
と
し
て
い

く
こ
と
が
効
果
創
出
の
た
め
に
重
要
な

こ
と
と
思
わ
れ
る
。

J
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は
じ
め
に

多
く
の
シ
ス
テ
ム
を
同
時
に
構
築
・

改
修
す
る
よ
う
な
大
規
模
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
（
特
に
マ
ル
チ
ベ
ン
ダ
ー
体
制
の
場

合
）
で
は
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー

の
補
佐
と
し
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
オ
フ
ィ
ス
（
以
下
、
P
M
O
）

を
設
置
す
る
こ
と
が
一
般
的
に
な
っ
て

い
る
。
一
方
で
、
P
M
O
は
そ
の
必
要

性
は
認
識
さ
れ
て
い
る
も
の
の
、
ア
ウ

ト
プ
ッ
ト
が
明
確
に
定
め
ら
れ
る
も
の

で
は
な
い
た
め
、
何
を
や
れ
ば
い
い
の

か
、
ど
こ
ま
で
や
れ
ば
い
い
の
か
、
ど

う
い
う
体
制
を
敷
け
ば
い
い
の
か
と
い

っ
た
こ
と
で
頭
を
悩
ま
さ
れ
る
方
も
多

い
の
で
は
な
い
か
。
本
稿
で
は
、
P
M

O
の
体
制
の
考
え
方
に
つ
い
て
焦
点
を

当
て
、
５
つ
の
視
点
に
も
と
づ
い
て
提

案
し
て
み
た
い
。

１．
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
管
理
の
さ
ま
ざ

ま
な
側
面
を
ど
こ
ま
で
カ
バ
ー

す
る
か

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
目
的
は
、
一
言
で

言
っ
て
し
ま
え
ば
Q
C
D
（
＝
Q：

Q
uality

（
品
質
）、
C：

C
ost

（
価
格
）、

D：
D
elivery

（
納
期
））
を
満
た
す
こ

と
で
あ
る
が
、
P
M
B
O
K
（
＝

P
roject

M
anagem

ent
B
ody

of

K
now
ledge

）
の
９
つ
の
知
識
エ
リ
ア

に
代
表
さ
れ
る
よ
う
に
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
管
理
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
側
面
が
あ

る
。
こ
れ
ら
を
総
花
的
に
行
う
と
、
P

M
O
・
開
発
側
双
方
に
お
い
て
必
要
以

上
の
負
荷
が
か
か
る
こ
と
も
想
定
さ
れ

る
た
め
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
進
行
に
則

し
て
、
力
を
入
れ
る
べ
き
と
こ
ろ
を
フ

ォ
ー
カ
ス
し
、
メ
リ
ハ
リ
を
つ
け
て
取

り
組
ん
で
い
く
の
が
い
い
だ
ろ
う
。
例

え
ば
、
テ
ス
ト
フ
ェ
ー
ズ
で
は
「
予
定

通
り
進
捗

し
ん
ち
ょ
く

し
て
い
る
」
と
言
っ
て
も

「
だ
か
ら
何
？
」
と
い
う
こ
と
に
な
り
、

ど
れ
だ
け
品
質
基
準
を
満
た
し
て
い
る

か
が
重
要
と
な
る
。
ま
た
、
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
後
半
の
最
終
局
面
に
お
い
て
は
、

い
つ
ま
で
も
品
質
を
作
り
こ
む
猶
予
は

無
い
た
め
、
リ
ス
ク
管
理
（
顧
客
影
響

等
が
発
生
す
る
リ
ス
ク
を
想
定
し
た
対

策
の
検
討
）
が
重
要
と
な
る
。

な
お
、
そ
の
妥
当
性
を
測
定
す
る
の

は
容
易
で
は
な
い
が
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

管
理
の
側
面
と
し
て
は
、
ユ
ー
ザ
ー
企

業
お
よ
び
協
力
会
社
双
方
に
お
け
る
体

制
（
ス
キ
ル
・
要
員
数
）
が
十
分
に
敷

か
れ
て
い
る
か
を
確
認
す
る
こ
と
は
と

て
も
重
要
な
こ
と
で
あ
る
。
こ
れ
が
本

質
的
な
原
因
と
な
り
、
恒
常
的
に
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
の
進
捗
・
品
質
に
支
障
を
き

た
す
こ
と
が
多
々
見
受
け
ら
れ
る
た

め
、
体
制
面
に
関
し
て
は
全
フ
ェ
ー
ズ

を
通
し
て
検
証
し
続
け
る
こ
と
が
必
要

で
あ
ろ
う
（
図
表
１
）。

２．
個
々
の
シ
ス
テ
ム
を
ど
の
よ
う

に
カ
バ
ー
し
て
い
く
か

P
M
O
と
い
え
ど
も
、
管
理
下
の
シ

ス
テ
ム
に
つ
い
て
何
も
分
か
っ
て
い
な

け
れ
ば
、
表
面
的
な
管
理
に
留と

ど

ま
っ
て

し
ま
う
。
こ
の
た
め
、
P
M
O
内
に

個
々
の
シ
ス
テ
ム
の
窓
口
と
な
る
担
当

P
M
O
の
体
制
を
５
つ
の
視
点
か
ら
考
え
る

レポート

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
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Info-FutureR No.35 January 2010 60



者
を
配
置
し
、
同
担
当
者
が
継
続
的
に

管
理
・
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
い
く
こ
と

で
、
シ
ス
テ
ム
の
特
性
や
脆
弱

ぜ
い
じ
ゃ
く

性
等
を

次
第
に
理
解
し
て
い
く
こ
と
や
、
シ
ス

テ
ム
側
の
担
当
者
と
の
関
係
を
構
築
し

て
い
く
こ
と
が
期
待
で
き
る
。
管
理
対

象
と
な
る
シ
ス
テ
ム
が
多
岐
に
わ
た
る

場
合
に
は
、
重
点
管
理
す
る
シ
ス
テ
ム

と
そ
う
で
な

い
シ
ス
テ
ム

に
分
け
て
、

リ
ソ
ー
ス
を

配
分
し
て
も

い
い
だ
ろ

う
。
ま
た
、

シ
ス
テ
ム
開

発
で
は
、
得

て
し
て
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
の

進
行
に
よ
り

明
暗
が
分
か

れ
て
い
く

（
順
調
に
進

行
す
る
シ
ス

テ
ム
と
そ
う

で
な
い
シ
ス

テ
ム
）
も
の

で
あ
る
た

め
、
状
況
に

応
じ
て
手
厚

さ
を
変
え
て

い
く
等
の
柔

軟
性
も
必
要

で
あ
ろ
う
。

３．
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
推
進
に
ど
こ

ま
で
入
り
込
ん
で
い
く
か

P
M
O
を
設
置
す
る
よ
う
な
大
規
模

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
、
複
数
シ
ス
テ
ム

に
跨

ま
た
が

る
計
画
策
定
や
課
題
解
決
が
幾
度

と
な
く
必
要
と
な
る
。
P
M
O
と
し
て

ど
こ
ま
で
入
り
込
ん
で
い
く
か
、
そ
の

立
ち
位
置
を
決
め
る
必
要
が
あ
る
が
、

①
シ
ス
テ
ム
間
で
の
調
整
に
委
ね
、
あ

く
ま
で
も
状
況
の
管
理
に
徹
す
る
、
②

主
要
シ
ス
テ
ム
に
検
討
を
促
し
な
が
ら

全
体
を
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
ト
す
る
、
③
自

ら
が
ア
イ
デ
ア
（
た
た
き
台
）
等
を
出

し
な
が
ら
全
体
を
推
進
す
る
等
、
い
ろ

ん
な
選
択
肢
が
考
え
ら
れ
る
た
め
、
必

要
性
は
も
と
よ
り
、
P
M
O
の
リ
ソ
ー

ス
（
能
力
を
含
む
）
を
考
慮
し
な
が
ら
、

予
あ
ら
か
じ

め
、
P
M
O
と
各
シ
ス
テ
ム
の
間

で
考
え
方
を
共
有
し
て
お
く
こ
と
が
必

要
で
あ
ろ
う
（
図
表
２
）。

４．
フ
ェ
ー
ズ
に
応
じ
て
ど
の
よ
う

に
体
制
を
組
み
換
え
て
い
く
か

個
々
の
シ
ス
テ
ム
の
中
で
も
、
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
の
進
行
に
則
し
て
体
制
を
変
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図表 1：ＰＭＯの体制イメージ（プロジェクト開始当初）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

■ 個々のシステムをどのようにカバーしていくか？

　・各システムの窓口となる担当者を配置
　・継続的に関与していくことで特性や脆弱性等を理解
　・システムが多岐にわたる場合は、管理対象システムを優先順位付け
　・システムの状況に応じてリソース配分を柔軟に見直し

■ プロジェクト管理のさまざまな
　側面をどこまでカバーするか？

　・総花的に行うのではなく、
　  プロジェクトの進行に則して
　  取り組む  

Aシステム
担当

シ
ス
テ
ム

A

Bシステム
担当

シ
ス
テ
ム

B

Cシステム
担当

シ
ス
テ
ム

C

Dシステム
担当

シ
ス
テ
ム

D

Eシステム
担当

シ
ス
テ
ム

E

Fシステム
担当

シ
ス
テ
ム

F
シ
ス
シ
ス

AA
シ
ス
シ
ス

BB
シ
ス
シ
ス

CC
シ
ス
シ
ス

DD
シ
ス
シ
ス

EE
シ
ス
シ
ス

FF

スス スス スス スス スス スス

課題管理
担当

進捗管理
担当

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

スス スス スス スス スス スス
品質管理
担当

リスク管理
担当

一人の担当者が複数兼任することもある



え
て
い
く
こ
と
が
一
般
的
で
あ
る
が
、

P
M
O
も
同
様
に
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の

進
行
に
則
し
て
体
制
を
変
え
て
い
く
こ

と
が
必
要
で
あ
ろ
う
。
例
え
ば
、
①
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
開
始
当
初
は
、
個
々
の
シ

ス
テ
ム
に
担

当
者
を
は
り

つ
け
、
状
況

を
モ
ニ
タ
リ

ン
グ
し
、
そ

の
状
況
を
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト

全
体
と
し
て

管
理
す
る
こ

と
か
ら
始
め
、

②
開
発
フ
ェ

ー
ズ
に
入
っ

た
あ
た
り
か

ら
、
そ
の
先

に
控
え
て
い

る
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
全
体
で

の
テ
ス
ト
や

移
行
（
デ
ー

タ
移
行
、
シ

ス
テ
ム
切
り

替
え
等
）
に

備
え
、
シ
ス

テ
ム
横
断
的

な
検
討
体
制
を
立
ち
上
げ
て
計
画
を
立

案
し
、
そ
の
運
営
を
行
う
、
③
プ
ロ
ジ

ェ
ク
ト
の
最
終
局
面
に
入
る
と
、
本
番

稼
働
後
を
念
頭
に
置
い
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
全
体
で
の
リ
リ
ー
ス
体
制
（
本
番
検

証
、
障
害
対
応
等
）
が
必
要
と
な
る
。

こ
れ
ら
に
共
通
し
て
言
え
る
こ
と
は
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
進
行
に
則
し
て
、
タ

イ
ム
リ
ー
か
つ
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
に
体
制

を
組
み
換
え
る
こ
と
で
あ
る
。
開
発
現

場
は
と
っ
く
に
体
制
が
入
れ
替
わ
っ
て

い
る
の
に
、
P
M
O
側
が
こ
れ
ま
で
の

体
制
を
ひ
き
ず
っ
て
い
た
り
、
体
制
の

立
ち
上
げ
に
も
た
つ
い
て
い
る
と
、
P

M
O
が
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
に
な
り
か
ね
な

い
。
そ
の
場
合
、
各
シ
ス
テ
ム
は
そ
れ

ぞ
れ
で
勝
手
に
検
討
を
始
め
、
個
別
最

適
な
考
え
方
に
走
っ
て
し
ま
う
恐
れ
が

あ
る
（
図
表
３
）。

５．
社
員
と
協
力
会
社
で
ど
の
よ
う

に
役
割
分
担
す
る
か

こ
れ
ま
で
、
P
M
O
の
体
制
を
検
討

す
る
上
で
い
く
つ
か
の
視
点
に
も
と
づ

い
て
述
べ
て
き
た
が
、
こ
こ
で
は
、
P

M
O
を
社
員
と
協
力
会
社
で
ど
の
よ
う

に
役
割
分
担
す
る
か
と
い
う
こ
と
に
触

れ
て
み
た
い
。
P
M
O
を
設
置
す
る
よ

う
な
大
規
模
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
（
シ
ス
テ

ム
統
合
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
、
次
期
シ
ス
テ

ム
構
築
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
、
大
幅
な
法
改

正
対
応
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
等
）
は
、
そ
れ

ほ
ど
頻
繁
に
行
わ
れ
る
も
の
で
は
な
い

PMOの体制を５つの視点から考える
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図表 2：ＰＭＯの体制イメージ（プロジェクト中盤）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

プロジェクト全体のテスト・移行フェーズに入ると
個々のモニタリングの必要性は薄まる

■  プロジェクトの推進にどこまで   
　入り込んでいくか？

 ・いろんな選択肢が考えられる　
　が、必要性はもとより、ＰＭＯ　
　のリソース、能力等を考慮し　
　ながら、立ち位置を決定

Aシステム
担当

シ
ス
テ
ム

A

Bシステム
担当

シ
ス
テ
ム

B

Cシステム
担当

シ
ス
テ
ム

C

Dシステム
担当

シ
ス
テ
ム

D

Eシステム
担当

シ
ス
テ
ム

E

Fシステム
担当

シ
ス
テ
ム

F

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

ス
テ
ム

スス スス スス スス スス スス
テスト推進
担当

移行推進
担当

管
理

推
進

課題管理
担当

進捗管理
担当

品質管理
担当

リスク管理
担当

・・・



た
め
、
社
員
側
に
そ
の
ス
キ
ル
が
十
分

に
備
わ
っ
て
い
な
い
場
合
に
は
、
外
部

の
協
力
会
社
を
活
用
す
る
こ
と
も
あ
ろ

う
。
ま
た
、
単
に
社
員
の
リ
ソ
ー
ス
が

不
足
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
も
あ
る
か

も
し
れ
な
い
。
こ
の
よ
う
な
時
に
、
協

力
会
社
を
活
用
す
る
の
は
い
い
が
、
社

員
と
協
力
会
社
の
間
で
ど
の
よ
う
に
役

割
分
担
す
る
の
が
よ
い
か
考
え
ど
こ
ろ

で
あ
る
。
こ
れ
に
関
し
て
は
、
な
か
な

か
明
確
な
答

え
は
出
し
づ

ら
い
と
思
わ

れ
る
が
、
一

つ
言
え
る
と

す
れ
ば
、
P

M
O
は
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
リ

ー
ダ
ー
直
轄

の
重
要
な
組

織
で
あ
り
、

あ
く
ま
で
も

社
員
が
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
運

営
の
前
面
に

立
っ
て
さ
ま

ざ
ま
な
意
思

決
定
を
行
う

も
の
で
あ
る

た
め
、
そ
の

た
め
の
当
事

者
意
識
を
社

員
は
き
ち
ん

と
持
つ
一
方

で
、
協
力
会
社
は
各
種
意
思
決
定
が
で

き
る
よ
う
お
膳ぜ

ん

立
て
し
、
必
要
に
応
じ

て
示
唆
を
与
え
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る

の
で
は
な
い
か
と
思
う
。

お
わ
り
に

少
し
精
神
論
に
な
る
か
も
し
れ
な
い

が
、
私
が
こ
れ
ま
で
P
M
O
に
携
わ
っ

て
き
た
中
で
、
周
囲
の
人
間
か
ら
受
け

た
印
象
的
な
ア
ド
バ
イ
ス
に
つ
い
て
共

有
さ
せ
て
い
た
だ
き
た
い
。「
P
M
O

と
は
ブ
レ
ー
キ
で
は
な
く
（
シ
ス
テ
ム

開
発
の
現
場
を
阻
害
す
る
も
の
で
は
な

く
）、
ア
ク
セ
ル
で
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
」、「
P
M
O
と
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ

ー
ダ
ー
に
成
り
代
わ
っ
て
、
手
足
と
な

り
（
実
態
を
的
確
に
把
握
し
）、
頭
と

な
り
（
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー
の
視

点
で
物
事
を
考
え
）、
ハ
ー
ト
を
共
有

す
る
（
必
ず
成
功
さ
せ
る
と
い
う
志
を

も
つ
）
も
の
だ
」

J
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図表 3：ＰＭＯの体制イメージ（プロジェクト最終局面）

   出所：NTTデータ経営研究所にて作成

本番リリースに備えて、本番稼動後の
検証、障害対応の準備を行うための
体制をタイムリーに立ち上げる

■  フェーズに応じてどのように　 
　 体制を組み換えていくか？

 ・プロジェクトの進行に応じて
    タイムリーかつダイナミック
    に体制を組み換える

シ
ス
テ
ム

A
シ
ス
テ
ム

B
シ
ス
テ
ム

C
シ
ス
テ
ム

D
シ
ス
テ
ム

E
シ
ス
テ
ム

F

本番検証
担当

障害対応
担当

構
築
・
導
入

本
番
運
用

課題管理
担当

進捗管理
担当

品質管理
担当

リスク管理
担当

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

シ
ス
テ

ムム ムム ムム ムム ムム ムムムム ムム ムム ムム ムム ムム

テスト推進
担当

移行推進
担当

・・・
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寄稿
本当の戦いは導入してから
ーERP導入後何をすべきかー

90
年
代
後
半
か
ら
ブ
ー
ム
と
な
っ
た

E
R
P
の
導
入
は
は
や
10
年
以
上
が
経た

ち
、
数
多
く
の
企
業
が
既
に
導
入
し
て

い
る
状
況
に
あ
る
。
ガ
ー
ト
ナ
ー
社
が

発
表
し
た
「
２
０
０
９
年
３
月
版
日
本

の
E
R
P
関
連
市
場
規
模
予
測
」
で
は

マ
ー
ケ
ッ
ト
の
成
長
率
が
引
き
続
き

８
％
台
の
伸
び
が
続
く
と
予
想
し
て
い

る※
１

が
、
ト
レ
ン
ド
は
既
に
中
小
企
業
の

普
及
へ
移
っ
て
お
り
、
も
は
や
E
R
P

を
使
っ
て
い
る
だ
け
で
は
企
業
の
競
争

優
位
に
は
な
ら
な
い
時
代
に
突
入
し
て

い
る
。
E
R
P
導
入
期
間
も
か
つ
て
の

１_

２
年
か
ら
、
近
年
は
テ
ン
プ
レ
ー

ト
の
活
用
に
よ
っ
て
、
早
く
て
３
ヶ
月
、

遅
く
と
も
１
年
以
内
と
短
期
間
と
な
っ

た
。
そ
の
一
方
、
Ｅ
Ｒ
Ｐ
導
入
後
の
企

業
を
見
る
と
、
シ
ス
テ
ム
の
オ
ー
ナ
ー

は
I
T
部
門
に
移
管
さ
れ
、
Ｅ
Ｒ
Ｐ
の

テ
ー
マ
は
、
運
用
維
持
費
の
削
減
、
ア

ッ
プ
グ
レ
ー
ド
費
用
の
捻
出
な
ど
コ
ス

ト
ダ
ウ
ン
に
軸
足
を
移
し
て
き
て
い

る
。
ユ
ー
ザ
ー
部
門
に
と
っ
て
何
が
業

務
運
用
に
改
善
効
果
を
も
た
ら
し
た

か
、
経
営
者
に
と
っ
て
E
R
P
に
対
す

る
期
待
効
果
が
本
当
に
得
ら
れ
た
か
が

漠
然
と
し
て
い
て
あ
い
ま
い
だ
と
感
じ

て
い
る
企
業
が
少
な
く
な
い
。

本
稿
で
は
、
E
R
P
導
入
後
、
ユ
ー

ザ
ー
部
門
、
シ
ス
テ
ム
部
門
双
方
の
視

点
で
企
業
は
何
を
す
べ
き
か
、
さ
ら
に

ど
ん
な
成
果
を
期
待
で
き
る
か
、
当
社

（
株
式
会
社
ク
ニ
エ
）
の
提
供
ソ
リ
ュ

ー
シ
ョ
ン
も
交
え
て
紹
介
す
る
。

E
R
P
導
入
決
定
時
の
期
待
目
標
を

確
認
す
る

E
R
P
の
導
入
に
何
億
円
も
投
資
が

な
さ
れ
る
。
導
入
決
定
時
に
は
何
ら
か

の
動
機
が
あ
り
、
目
標
を
設
定
し
た
上

で
、
投
資
判
断
さ
れ
た
は
ず
で
あ
る
。

E
R
P
導
入
後
、
ま
ず
手
軽
に
で
き
る

の
は
そ
の
期
待
目
標
を
達
成
で
き
た
か

ど
う
か
、
再
確
認
を
す
る
こ
と
で
あ
る
。

し
か
し
、
残
念
な
が
ら
、
企
業
の
中

に
は
そ
の
期
待
目
標
を
明
確
に
定
義
さ

れ
て
い
な
い
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
も
多
く
、

た
と
え
定
義
さ
れ
て
い
て
も
、
そ
の
目

標
を
後
で
測
定
す
る
こ
と
が
不
可
能
な

あ
い
ま
い
な
表
現
で
ス
タ
ー
ト
さ
れ
た

ケ
ー
ス
が
多
く
見
受
け
ら
れ
る
。
そ
し

て
、
点
検
し
よ
う
と
し
て
も
、
測
定
す

る
K
P
I
（
＝K

ey
P
erform

ance

Indicator：

重
要
業
績
評
価
指
標
）
に

よ
っ
て
導
入
直
後
に
評
価
で
き
る
項
目

（
例
え
ば
、
業
務
標
準
化
、
業
務
効
率

化
に
関
す
る
項
目
）、
導
入
期
末
後

（
例
え
ば
事
業
別
、
セ
グ
メ
ン
ト
別
の

損
益
、
在
庫
）
あ
る
い
は
会
計
年
度
締

め
後
（
例
え
ば
決
算
の
早
期
化
）
に
評

価
で
き
る
項
目
が
あ
り
、
一
度
の
評
価

で
は
な
く
、
何
回
か
に
分
け
て
、
継
続

的
に
評
価
す
る
必
要
が
あ
る
。

当
社
で
は
図
表
１
の
よ
う
な
E
R
P

目
標
達
成
診
断
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て

い
る
が
、
こ
の
サ
ー
ビ
ス
は
導
入
後
１

年
に
わ
た
っ
て
、
３
回
、
そ
れ
ぞ
れ
１

_

２
週
間
の
目
標
達
成
度
診
断
を
行
い
、

そ
の
改
善
の
ア
ド
バ
イ
ス
も
助
言
す
る
。

E
R
P
が
本
当
に
定
着
し
て
い
る
か

ど
う
か
を
確
認
す
る

E
R
P
が
運
用
段
階
に
入
る
と
、
多

く
の
企
業
が
I
T
部
門
オ
ー
ナ
ー
と
な

り
、
シ
ス
テ
ム
の
安
定
運
用
に
軸
足
を

移
し
て
い
く
。
ユ
ー
ザ
ー
部
門
に
と
っ

て
、
シ
ス
テ
ム
を
使
い
始
め
て
か
ら
、

や
っ
と
新
し
い
仕
組
み
へ
の
理
解
を
深

め
、
よ
り
業
務
効
率
化
を
図
る
た
め
に
、

い
ろ
い
ろ
な
ア
イ
デ
ア
が
生
ま
れ
、
シ
ス

テ
ム
に
対
す
る
さ
ま
ざ
ま
な
要
求
が
出

る
。
し
か
し
多
く
の
仕
様
変
更
、
新
規

開
発
が
安
定
運
用
の
妨
げ
に
な
る
た
め
、

I
T
部
門
が
”
B
P
R
を
し
よ
う
“
と
固

く
断
る
こ
と
が
多
い
。
そ
し
て
シ
ス
テ

株式会社クニエ　マネージングディレクター　 蘇 航

※1：Gartner社 日本のERP関連サービス市場規模予測：2008



65 Info-FutureR No.35 January 2010

ム
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
、
教
育
、
さ
ら

に
キ
ー
ユ
ー
ザ
ー
と
一
般
ユ
ー
ザ
ー
の

I
T
ス
キ
ル
の
差
な
ど
も
あ
っ
て
、
結

果
的
に
ユ
ー
ザ
ー
部
門
が
E
R
P
を
敬

遠
し
て
し
ま
う
こ
と
が
多
い
。
そ
の
時
、

ユ
ー
ザ
ー
が
独
自
なE

xcel

、
サ
ブ
シ

ス
テ
ム
な
ど
を
作
り
、
そ
れ
に
向
け
仕

事
を
す
る
こ
と
に
な
り
、
結
果
的
に
鮮

度
の
い
い
デ
ー
タ
が
リ
ア
ル
に
集
ま
る

大
福
帳
と
い
う
E
R
P
の
基
本
的
な
メ

リ
ッ
ト
す
ら
手
に
入
れ
る
こ
と
が
で
き

な
く
な
っ
て
し
ま
う
。

こ
の
よ
う
な
課
題
を
い
ち
早
く
解
消

す
る
た
め
に
、
当
社
で
は
図
表
２
の
よ

う
に
E
R
P
定
着
度
診
断
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
し
て
い
る
。
こ
の
サ
ー
ビ
ス
で

は
「
業
務
の
効
率
性
」、「
活
用
の
度
合

い
」、「
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
」、「
デ
ー
タ
鮮

度
」、「
保
守
運
用
満
足
度
」
の
五
つ
の

視
点
か
ら
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門
の
各
レ
イ

ヤ
に
対
し
て
、
調
査
を
実
施
し
、
当
社

独
自
な
ノ
ウ
ハ
ウ
を
加
味
し
た
上
で
、

E
R
P
定
着
度
の
評
価
を
実
施
し
、
そ

の
阻
害
要
因
お
よ
び
施
策
の
立
案
の
サ

ポ
ー
ト
を
行
っ
て
い
る
。

プ
ロ
セ
ス
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
始
め
る

E
R
P
の
導
入
に
伴
い
、
多
く
の
企

業
が
K
P
I
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
の
ツ
ー
ル

と
し
て
、
B
I
（
＝B

usiness
Intelli-

gence

）
を
導
入
し
て
い
る
。
代
表
的
な

K
P
I
と
し
て
、
左
記
が
あ
る

経
営
分
析：

R
O
E
、
R
O
A
、
財

務
諸
表
、
部
門
別
損
益
計
算
書
な
ど

収
益
分
析：

売
上
高
諸
費
用
比
率
、

売
上
高
純
利
益
率
、
売
上
高
経
常
利
益

率
な
ど

財
務
分
析：

総
資
産
回
転
率
、
変
動

費
／
固
定
費
比
率
、
売
上
高
成
長
率
な

ど
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ッ
ク：

受
注
数
量
／
金

額
、
出
荷
数
量
／
金
額
、
調
達
数
量
／

金
額
、
製
造
歩
留
な
ど

在
庫：

在
庫
数
量
／
金
額
、
積
送
中

在
庫
数
量
／
金
額
な
ど

こ
れ
ら
の
K
P
I
は
会
計
の
側
面
か

ら
会
社
の
現
状
を
示
す
重
要
な
指
標
と

SU, Hang ／ ソ　コウ

大手ネットワーク機器会社生産管理部門、大手外資系コンサ
ルティングファームを経て現職。ERP導入、基幹システム構
築、グローバルSCM構築プロジェクトのプロジェクトマネー
ジャー、統括責任者多数経験。海外オフショア開発、BPOに
豊富な経験を有している。

   出所：株式会社クニエにて作成

導入時の目標 目標達成度調査 調査結果分析・評価

①  スピード経営の実現

②  業務の効率化・標準化

③  顧客満足度の向上

④  グローバル化や国際基準対応

⑤  事業別・セグメント別利益管理

⑥  在庫削減

⑦  決算処理早期化

導入時の目標例
アンケート/インタビューによる情報収集 目標に対しての達成度を5段階で評価

定性項目

定量データ情報収集

定量項目

L1:目標自体が共有されていないもしくは不明

L2:目標未達成、効果の測定をしていない

L3:目標は一部達成、改善施策は不明

L4:目標は一部達成、改善施策は明確化

L5:目標達成、継続的改善が実施されている

ビジネス
設計

実現化 定着化稼働
準備

ERP稼働

構想策定 稼働

活用度診断
スキーム策定

導入３ヶ月後
目標達成度診断

導入６ヶ月後
目標達成度診断

導入 12ヶ月後
目標達成度診断

図表 1：ERP目標達成診断サービス

    出所：株式会社クニエにて作成

図表２：ERP定着度診断サービス

事業/拠点の対象部門 調査項目 阻害要因（例）調査内容

業務効率性 機能不足
処理能力

・業務処理効率
・処理パフォーマンス

活用度合い スキル
教育

コントロール ユーザー負荷

データ鮮度 インセンティブ

保守運用満足度 予算
体制

管理職

マネージメント

業務担当

2週間程度

最終報告ユーザー調査
実施

調査分析
評価

阻害要因と
施策検討

調査準備

部門と役割別に調査を実施
（アンケート/インタビュー）

・活用頻度
・機能の充足度

・内部統制への貢献度合い

・主要トランザクションデータの鮮度
（目標、実態、阻害要因）

・ヘルプデスク、追加要件対応、障害対応
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な
っ
て
い
る
が
、
問
題
の
原
因
を
現
場

レ
ベ
ル
で
突
き
止
め
る
こ
と
は
難
し

い
。
た
と
え
メ
ッ
シ
ュ
の
細
か
い
管
理

会
計
を
導
入
し
た
と
し
て
も
、
ど
こ
の

部
署
に
、
ど
の
製
品
に
問
題
が
あ
る
か

は
分
か
る
が
、
い
つ
、
ど
の
業
務
プ
ロ

セ
ス
に
問
題
が
あ
っ
た
か
に
つ
い
て

は
、
結
局
現
場
に
原
因
究
明
を
お
願
い

す
る
し
か
な
い
。

一
方
、
E
R
P
は
も
う
一
つ
の
パ
ワ

ー
が
あ
る
こ
と
を
忘
れ
て
は
い
け
な

い
。
E
R
P
に
は
し
っ
か
り
定
義
さ
れ

た
業
務
プ
ロ
セ
ス
が
あ
る
。
そ
し
て
す

べ
て
の
業
務
プ
ロ
セ
ス
に
対
し
て
、
タ

イ
ム
ス
タ
ン
プ
、
利
用
者
、
デ
ー
タ
を

一
元
的
に
管
理
さ
れ
た
イ
ン
シ
デ
ン
ト

が
保
存
さ
れ
て
い
る
。
そ
れ
ら
の
中
で

一
番
現
場
に
近
い
新
鮮
な
デ
ー
タ
を
分

析
す
る
こ
と
で
、
誰
が
、
あ
る
い
は
、

ど
こ
の
プ
ロ
セ
ス
に
問
題
が
あ
る
か
、

業
務
負
荷
は
本
当
に
合
理
的
か
を
い
ち

早
く
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
、
ど
こ
に

手
を
打
て
ば
よ
い
か
も
分
か
る
。

例
え
ば
、
見
積
〜
受
注
〜
出
荷
ま
で

の
リ
ー
ド
タ
ー
ム
が
本
当
に
ど
の
ぐ
ら

い
か
か
っ
た
か
、
M
R
P
（
＝

M
aterial

R
equirem

ents
P
lanning：

資
材
所
要
量
計
画
）
ベ
ー
ス
の
計
画
的

な
手
配
と
、
手
入
力
が
緊
急
発
注
す
る

比
率
は
ど
う
な
っ
て
い
た
の
か
、
部
品

表
確
定
と
フ
ァ
ス
ト
ロ
ッ
ト
生
産
開
始

ま
で
の
リ
ー
ド
タ
イ
ム
は
ど
の
ぐ
ら
い

か
か
っ
た
か
を
分
析
す
る
こ
と
が
で
き

る
。
現
場
が
必
要
な
の
は
そ
の
よ
う
な

分
析
で
、
一
つ
ひ
と
つ
の
改
善
の
積
み

重
ね
が
結
果
的
に
K
P
I
の
向
上
に
寄

与
し
て
い
く
。

当
社
は
図
表
３
の
よ
う
な
プ
ロ
セ
ス

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
分
析
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
し
て
い
る
が
、
S
A
P
の
シ
ス
テ
ム

か
らS

olution
M
anager

へ
の
業
務
プ

ロ
セ
ス
逆
作
成
（R

B
E
P
lus

）、
A
R

I
S※２
へ
の
変
換
、
A
R
I
S
P
P
M

(P
rocess

P
erform

ance
M
anager

）

ベ
ー
ス
の
プ
ロ
セ
ス
分
析
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
し
て
い
る
。
そ
し
て
A
R
I
S
P

P
M
の
S
a
a
S
ベ
ー
ス
で
の
提
供
も

検
討
中
で
あ
る
。

E
xtend-E

R
P

の
活
用
を

検
討
す
る

企
業
の
大
福
帳
と
し
て
E
R
P
を
導

入
し
た
と
は
い
え
、
実
際
の
業
務
領
域

に
お
け
る
E
R
P
の
占
有
率
は
そ
う
高

く
は
な
い
。
E
R
P
は
経
理
、
人
事
、

ロ
ジ
ス
テ
ィ
ッ
ク
の
実
行
領
域
に
限
定

し
た
一
つ
あ
る
い
は
複
数
の
業
務
領
域

に
導
入
し
た
例
が
多
い
。
そ
れ
と
対
照

的
に
、
製
品
開
発
、
S
C
M
プ
ラ
ン
ニ

ン
グ
、
S
&
O
P※３
、
C
R
M
、
品
質
管

理
、
設
備
管
理
、
連
結
管
理
会
計
な
ど

は
、
E
R
P
活
用
を
し
て
い
な
い
と
こ

ろ
も
多
い
。
主
要
な
E
R
P
ベ
ン
ダ
ー

も
上
記
の
領
域
に
も
そ
れ
ぞ
れ
製
品
を

リ
リ
ー
ス
し
て
い
る
が
、
定
型
業
務
で

は
な
い
独
自
の
企
業
あ
る
い
は
業
界
ノ

ウ
ハ
ウ
が
多
い
た
め
、
今
ま
で
あ
ま
り

普
及
が
進
ま
な
か
っ
た
よ
う
だ
。
た
だ

し
、
こ
の
数
年
、
E
R
P
ベ
ン
ダ
ー
各

社
は
新
規
モ
ジ
ュ
ー
ル
の
リ
リ
ー
ス
を

減
ら
し
、
業
界
対
応
の
テ
ン
プ
レ
ー
ト

を
強
化
し
て
き
て
い
る
た
め
、
も
う
一

度
そ
れ
ら
の
製
品
の
活
用
を
検
討
す
べ

き
タ
イ
ミ
ン
グ
が
到
来
し
た
と
い
え
よ

う
。

よ
り
高
品
質
、
安
価
の
運
用

サ
ポ
ー
ト
を
求
め
る

J
U
A
S
（
社
団
法
人
日
本
情
報
シ

ス
テ
ム
・
ユ
ー
ザ
ー
協
会
）
の
　
「
企

業
I
T
動
向
調
査
２
０
０
９
」
に
よ
る

と
、
外
国
製
の
E
R
P
パ
ッ
ケ
ー
ジ
の

保
守
料
に
対
し
て
、
80
％
以
上
の
ユ
ー

ザ
ー
が
「
不
満
で
あ
る
」
と
答
え
て
い

る※
４

。
実
は
企
業
が
負
担
し
て
い
る
の
は

本当の戦いは導入してから　
ーERP導入後何をすべきかー

※2：ARIS=Architecture of Integrated Information Systems
※3：S&OP=Sales and Operations Planning
※4：JUAS 第15回企業IT動向調査2009
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E
R
P
の
保
守
料
に
と
ど
ま
ら
ず
、
ア

プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
ヘ
ル
プ
デ
ス
ク
、

ト
ラ
ブ
ル
時
の
原
因
調
査
、
拡
張
時
の

機
能
調
査
、
追
加
開
発
、
そ
し
て
ハ
ー

ド
ウ
エ
ア
の
ホ
ス
テ
ィ
ン
グ
な
ど
さ
ま

ざ
ま
の
コ
ス
ト
を
負
担
し
て
い
る
。
そ

し
て
、
そ
の
よ
う
な
コ
ス
ト
が
シ
ス
テ

ム
導
入
後
数
年
経
っ
て
、
問
い
合
わ
せ

の
件
数
が
減
っ
た
と
し
て
も
、
放
置
さ

れ
た
ま
ま
の
場
合
が
少
な
く
な
い
。
し

か
し
、
高
い
運
用
コ
ス
ト
を
背
負
っ
て

い
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
品
質
の
良
い

サ
ー
ビ
ス
が
得
ら
れ
て
い
る
か
ど
う

か
、
世
間
の
品
質
レ
ベ
ル
と
比
べ
る
と

問
題
の
な
い
レ
ベ
ル
な
の
か
ど
う
か
、

こ
う
し
た
評
価
に
つ
い
て
は
、
I
T
部

門
あ
る
い
は
導
入
業
者
に
任
せ
て
、
ブ

ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
に
な
っ
て
い
る
ケ
ー

ス
が
多
く
見
受
け
ら
れ
る
。
妥
当
な
価

格
、
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
な
運
用
ス
タ
ン
ダ

ー
ド
へ
の
準
拠
を
運
用
部
門
お
よ
び
業

者
へ
求
め
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

当
社
の
E
R
P

A
M
O
（A

ppli-

cation
M
anagem

ent
O
utsourcing

）

サ
ー
ビ
ス
は
S
A
S
70
を
取
得
し
て
い

る
。
S
A
S
70
と
は
米
国
公
認
会
計
士

協
会
が
策
定
し
た
監
査
基
準
書
第
70

号
、S

tatem
ent

on
A
uditing

S
tandards

70
の
略
称
。
S
O
X
法
に

対
応
し
た
情
報
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
統
制
の

監
査
基
準
と
し
て
、
現
在
脚
光
を
浴
び

て
い
る
。
S
A
S
70
は
、
ア
ウ
ト
ソ
ー

シ
ン
グ
・
サ
ー
ビ
ス
事
業
者
の
情
報
処

理
や
情
報
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
に
お
け
る
内

部
統
制
シ
ス
テ
ム
の
有
効
性
を
分
析

し
、
評
価
で
き
る
手
法
と
し
て
注
目
さ

れ
て
い
る
。
S
A
S
70
を
取
得
し
た
こ

と
で
、
A
M
O
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
グ
ロ

ー
バ
ル
な
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
に
準
拠
し
て

い
る
こ
と
を
証
明
で
き
た
。
A
M
O
の

料
金
体
系
と
し
て
も
チ
ケ
ッ
ト
課
金
制

を
導
入
し
、
安
定
運
用
し
て
い
る
顧
客

に
対
し
て
、
１
／
２
〜
２
／
３
の
運
用
コ

ス
ト
削
減
を
実
現
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

総
括E

R
P
導
入
後
の
次
の
一
手
と
し

て
、
前
述
以
外
で
も
地
域
軸
と
し
て
グ

ロ
ー
バ
ル
な
E
R
P
展
開
お
よ
び
I
T

ガ
バ
ナ
ン
ス
、
事
業
軸
と
し
て
そ
の
他

事
業
へ
の
展
開
、
M
&
A
時
の
対
応
、

機
能
軸
と
し
て
デ
ー
タ
ウ
エ
ア
ハ
ウ

ス
、
デ
ー
タ
の
可
視
化
お
よ
び
分
析
強

化
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
の
取
り
組
み
が
残

っ
て
い
る
。
企
業
に
と
っ
て
重
要
な
の

は
そ
の
一
つ
ひ
と
つ
が
経
営
に
貢
献
し

た
か
ど
う
か
、
E
R
P
中
に
含
ま
れ
た

グ
ロ
ー
バ
ル
な
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
、
ノ
ウ

ハ
ウ
は
本
当
に
業
務
に
役
に
立
っ
た
か

ど
う
か
。
そ
れ
ら
は
も
う
一
度
再
点
検

す
べ
き
で
あ
る
。
当
社
と
し
て
も
、
今

後
そ
う
し
た
取
り
組
み
を
支
援
す
べ

く
、
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
準
備
し
て
い

る
。

J

    出所：株式会社クニエにて作成

図表３：プロセスパフォーマンス分析サービス
稼働中のSAPより
データ抽出

RBE Plus による
データ分析 ARIS ヘビジネスプロセス

情報を可視化

業務改善
ポイント

優先順位付け

ビジネスプロセス
情報の同期 (To-Be)

To-Be プロセス設計

ビジネスプロセス
情報の同期
(As-Is)SAP Solution Manager

に対して
ビジネスプロセス情報

を文書化

プロセスのモニタ
リングによるボト
ルネック検出
業務改善提案と
ROI 計算による
BPMの基盤確立

プロセスのモニタリング
によるボトルネック検出
業務改善提案とROI 計算
によるBPMの基盤確立

プロセス
パフォーマンス分析

Reverse  
Business  

Engineer　Plus
SAP  
System

As-Is プロセス
の作成



Info-FutureR No.35 January 2010 68

日
本
企
業
の
間
で
は
、
年
々
、
企
業

の
売
上
に
対
す
る
I
T
投
資
比
率
が
上

昇
し
て
お
り
、
経
営
に
与
え
る
I
T
投

資
の
イ
ン
パ
ク
ト
が
大
き
く
な
っ
て
い

る
。
し
か
し
な
が
ら
、
I
T
投
資
の
効

果
を
実
感
し
て
い
る
企
業
は
ま
だ
少
な

い
と
言
わ
れ
て
い
る※

１

。
昨
今
で
は
、
企

業
に
お
け
る
E
R
P
な
ど
の
I
T
投
資

が
必
ず
し
も
効
果
を
上
げ
て
い
な
い
と

い
う
声
も
聞
く
が
、
ま
さ
に
、
I
T
投

資
が
無
条
件
に
効
果
（
リ
タ
ー
ン
）
に

直
結
す
る
と
考
え
る
の
は
安
直
で
あ
る

と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

シ
ス
テ
ム
は
、
作
る
だ
け
で
は
な
く

し
っ
か
り
と
活
用
を
し
て
初
め
て
投

資
効
果
が
向
上
す
る

一
定
の
支
出
額
を
も
っ
て
投
資
す
る

か
ら
に
は
実
際
に
役
立
つ
も
の
に
す

る
、
と
い
う
視
点
で
の
「
投
資
効
果
の

最
大
化
」
を
図
っ
て
い
く
こ
と
が
大
切

で
あ
る
。

N
T
T
デ
ー
タ
お
よ
び
当
社
が
体
系

化
し
た
「
I
T
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
」
の

考
え
方
に
よ
る
と
、
I
T
の
導
入
に
よ

っ
て
組
織
の
使
命
を
よ
り
効
率
的
に
実

現
す
る
た
め
に
は
、
た
だ
新
し
い
技
術

を
導
入
す
る
の
で
は
な
く
、
組
織
全
体

で
I
T
ビ
ジ
ョ
ン
を
共
有
し
I
T
の
役

割
に
対
す
る
理
解
を
深
め
る
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
や
、
I
T
導
入
に
伴

う
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
の
改
善
能
力
、

I
T
投
資
が
適
正
か
ど
う
か
を
見
極
め

る
能
力
、
さ
ら
に
、
そ
れ
を
牽
引

け
ん
い
ん

す
る

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
等
、
さ
ま
ざ
ま
な
能

力
が
必
要
と
な
っ
て
く
る※

２

。

I
T
活
用
に
は
特
に
、
ト
ッ
プ
か
ら

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
有
効

当
社
が
２
０
０
６
年
12
月
に
実
施
し

た
「
I
T
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
に
関
す
る

ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
」
に
よ
る
と
、「
経

営
層
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
に
対
す
る
I
T
部

門
、
ユ
ー
ザ
部
門
の
理
解
」「
シ
ス
テ

ム
導
入
後
の
変
革
に
関
す
る
理
解
」

「
経
営
層
か
ら
の
I
T
活
用
の
発
信
」

は
、
導
入
し
た
シ
ス
テ
ム
の
効
果
的
な

活
用
を
促
し
、
I
T
投
資
効
果
を
高
め

る
た
め
に
重
要
な
事
項
で
あ
る
こ
と
が

わ
か
っ
て
い
る
。

本
調
査
で
は
、
36
項
目
の
I
T
ケ
イ

パ
ビ
リ
テ
ィ
（
能
力
）
に
つ
い
て
、
保

持
す
る
I
T
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
の
度
合

い
を
４
段
階
で
聞
い
て
い
る
。
ま
た
、

14
項
目
に
わ
た
る
I
T
投
資
効
果
に
つ

い
て
実
際
に
得
ら
れ
た
効
果
の
度
合
い

を
４
段
階
で
聞
い
て
い
る
が
、
本
分
析

で
は
ま
ず
、
こ
れ
ら
14
項
目
に
わ
た
る

I
T
投
資
効
果
を
５
つ
の
効
果
に
分
類

し
た
。

①
　
業
務
効
率
改
善
効
果

②
　
コ
ス
ト
削
減
効
果

③
　
売
上
拡
大
効
果

④
　
高
付
加
価
値
効
果

⑤
　
情
報
活
用
効
果

そ
し
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
投
資
効
果
が

高
い
グ
ル
ー
プ
と
低
い
グ
ル
ー
プ
に
分

け
、「
ど
の
よ
う
な
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ

が
I
T
投
資
効
果
を
後
押
し
す
る
の

か
」
と
い
っ
た
観
点
で
、
高
い
グ
ル
ー

プ
と
低
い
グ
ル
ー
プ
が
持
つ
I
T
ケ
イ

パ
ビ
リ
テ
ィ
の
差
を
見
た
の
で
あ
る
。

「
⑤
情
報
活
用
効
果
」
を
除
く
す
べ

て
の
効
果
に
つ
い
て
、「
経
営
層
の
メ

ッ
セ
ー
ジ
に
対
す
る
I
T
部
門
、
ユ
ー

ザ
ー
部
門
の
理
解
」、「
シ
ス
テ
ム
導
入

後
の
変
革
に
関
す
る
理
解
」、
も
し
く

は
、「
経
営
層
か
ら
の
I
T
活
用
の
発

信
」
に
関
す
る
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
に
お

い
て
、
投
資
効
果
が
高
い
グ
ル
ー
プ
と

低
い
グ
ル
ー
プ
の
間
で
大
き
な
差
が
あ

っ
た
（
図
表
１
）。

つ
ま
り
、
こ
れ
ら
の
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ

NTTデータ経営研究所
情報戦略コンサルティング本部

コンサルタント　
有井 結子

ＣＩＯへのメッセージ 第11回

CIO=Chief Information Officer 最高情報責任者。各種組織における情報戦略のトップ。

CIOのコミュニケーション力とリーダーシップ

※1：平野 雅章「IT投資で伸びる会社、沈む会社」
※2：NTTデータ「デジタルガバメント」

CIOのコミュニケーション力とリーダーシップ
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ィ
は
I
T
投
資
効
果
を
促
進
す
る
た
め

の
重
要
な
フ
ァ
ク
タ
ー
で
あ
り
、「
経

営
層
か
ら
の
I
T
活
用
の
発
信
」
を
し

て
、「
経
営
層
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
に
対
す

る
I
T
部
門
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門
の
理
解
」

や
、「
シ
ス
テ
ム
導
入
後
の
変
革
に
関

す
る
理
解
」
が
得
ら
れ
て
い
る
企
業
は
、

I
T
投
資
効
果
が
得
ら
れ
や
す
い
の
で

は
な
い
か
と
い
う
こ
と
が
示
唆
さ
れ
た

の
で
あ
る
。

ま
た
、
当
社
が
、
C
I
O
を
含
む
役

員
や
情
報
シ
ス
テ
ム
部
門
の
部
長
・
課

長
ク
ラ
ス
を
対
象
に
２
０
０
８
年
に
実

施
し
た
「
C
I
O
カ
レ
ッ
ジ
　
ア
ン
ケ

ー
ト
調
査
」
に
よ
る
と
、「
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
力
」、「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
」

は
、「
C
I
O
に
最
も
強
く
求
め
ら
れ

る
」
と
広
く
認
識
さ
れ
て
い
る
ス
キ
ル

で
あ
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い
る

（
図
表
２
）。

た
だ
し
、
前
述
の
「
I
T
ケ
イ
パ
ビ

リ
テ
ィ
調
査
」
に
よ
る
と
、
ト
ッ
プ
メ

ッ
セ
ー
ジ
を
「
わ
か
り
や
す
い
形
で
、

頻
繁
に
発
信
し
て
い
る
」
と
す
る
企
業

は
全
体
の
３
・
４
％
に
留と

ど

ま
っ
て
お

り
、
実
行
に
移
せ
て
い
る
企
業
は
ま
だ

ほ
ん
の
僅わ

ず

か
し
か
い
な
い
の
が
現
状
な

の
で
あ
る
。

ありい　ゆうこ

市場調査会社にて、海外進出企業や外資系企業の
消費者マーケティング業務を経て、現職。経済産
業省「電子商取引に関する市場調査」等の調査報
告書執筆のほか、システム製品の事業戦略等のコ
ンサルティング業務等に従事。

出所：NTTデータ経営研究所「ITケイパビリティに関するアンケート調査」

図表１：IT 投資効果の高低による IT ケイパビリティの差
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システムの活用事例の共有化

システム導入後の変革に関する理解

活用状況の把握、効果の測定

① 業務効率改善効果
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あるべき業務プロセスの検討

② コスト削減効果
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経営層のメッセージに対する IT 部門、ユ－ザ－部門の理解

経営層からの IT 活用の発信

IT の役割の明確化

効果の要因分析を元にした対処

 経営層による投資判断

③ 売上拡大効果
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④ 高付加価値効果

0.77
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システムの活用における実態把握

経常的支出の見直し

IT の役割の明確化

業務改善を推進する人材の育成＜IT 部門＞

IT の導入・改善に関する知見の蓄積と活用

⑤ 情報活用効果

IT活用ビジョン構築能力
IT 活用コミュニケーション能力
プロセスデザイン能力
IT 投資適正化能力
チェンジリーダー開発能力
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企
業
ト
ッ
プ
に
よ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
方
法
と
は

C
I
O
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
持
つ
効
果
を
認
識

し
、
自
ら
が
ど
の
よ
う
な
ビ
ジ
ョ
ン
を

持
っ
て
い
る
の
か
、
そ
し
て
ど
の
よ
う

に
I
T
を
使
っ
て
欲
し
い
の
か
を
、
ユ

ー
ザ
ー
部
門
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
通
じ
て
し
っ
か
り
と
伝
え
、
理
解

を
し
て
も
ら
う
こ
と

が
重
要
で
あ
る
。

で
は
、
企
業
ト
ッ

プ
に
よ
る
具
体
的
な

メ
ッ
セ
ー
ジ
の
発
信

手
法
と
し
て
ど
の
よ

う
な
や
り
方
が
あ
る

の
で
あ
ろ
う
か
。
I

T
活
用
が
進
む
企
業

の
C
I
O
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
施
策

に
か
か
わ
る
成
功
事

例
か
ら
ヒ
ン
ト
を
得

た
い
。

地
道
な
草
の
根
活
動

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン

シ
ス
テ
ム
利
用
マ
ニ
ュ
ア
ル
の
よ
う

に
、
形
式
知
化
さ
れ
た
も
の
を
公
開
す

れ
ば
、
I
T
活
用
度
は
向
上
す
る
の
で

あ
ろ
う
か
。
メ
ッ
セ
ー
ジ
発
信
の
方
法

と
し
て
、
形
式
知
化
さ
れ
た
も
の
を
使

う
企
業
は
多
い
が
、
そ
れ
だ
け
で
は
利

用
は
進
ま
な
い
。
企
業
に
お
け
る
I
T

活
用
度
を
向
上
さ
せ
る
た
め
に
は
、
暗

黙
知
に
基
づ
い
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
も
重
要
で
あ
る
と
言
わ
れ
て
い
る
。

カ
シ
オ
計
算
機
の
C
I
O
で
あ
る
執

行
役
員
の
矢
澤
氏
は
、
全
社
レ
ベ
ル
で

I
T
戦
略
の
方
向
性
等
の
情
報
を
社
内

共
有
す
る
方
法
と
し
て
、
こ
う
し
た
暗

黙
知
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
も
重
要
視

し
て
い
る
。

「
ふ
だ
ん
か
ら
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
は
取
っ
て
い
ま
す
の
で
、
大
枠
の
方

向
性
は
理
解
し
て
も
ら
っ
て
い
る
の
で

す
が
、
ド
キ
ュ
メ
ン
ト
等
の
か
た
ち
で

定
型
化
し
よ
う
と
す
る
と
、
な
か
な
か

難
し
い
も
の
が
あ
る
の
で
す※

３

」。
そ
し

て
、
業
務
開
発
部
（
カ
シ
オ
計
算
機
に

お
け
る
I
T
部
門
）
の
ス
タ
ッ
フ
に
対

し
て
外
部
研
究
会
へ
の
参
加
を
奨
励
す

る
等
し
て
、
I
T
の
活
用
方
法
に
つ
い

て
社
内
の
ユ
ー
ザ
ー
部
門
と
の
話
し
合

い
を
活
発
に
行
え
る
風
土
作
り
に
務
め

て
い
る
と
い
う※

４

。
ま
た
、
矢
澤
氏
は
、

ほ
ぼ
毎
日
欠
か
さ
ず
社
内
ブ
ロ
グ
を
更

新
し
て
お
り
、
時
に
は
お
薦
め
の
居
酒

屋
の
情
報
等
を
交
え
つ
つ
も
、
I
T
に

関
す
る
自
ら
の
考
え
を
発
信
し
て
い
る

と
い
う※

５

。

ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
に
よ
る
強
い
メ
ッ
セ

ー
ジ
の
発
信

ま
た
、
企
業
ト
ッ
プ
が
積
極
的
に
情

ＣＩＯへのメッセージ

第11回　CIOのコミュニケーション力とリーダーシップ

出所：NTTデータ経営研究所「CIOカレッジ アンケート調査」

図表２：CIOに特に求められるスキル

１
．コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

２
．プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン

３
．リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

４
．ネ
ゴ
シ
エ
ー
シ
ョ
ン

５
．フ
ァ
シ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン

６
．マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

７
．ロ
ジ
カ
ル
シ
ン
キ
ン
グ

42.3％

33.8％

38.0％

20.1％ 19.4％

35.1％

21.1％

（N＝536、MA3つまで）

※3：CIO Magazine「CIOが“主体性”を発揮しなければ、攻めのIT戦略は描けない」http://www.CIOjp.com/contents/?id=00004702;t=9
※4：IT Pro「社内のコミュニケーションを重視してIT化を推進」http://ITpro.nikkeibp.co.jp/article/COLUMN/20060714/243426/
※5：CIO Magazine「“社内メディア”としてブログを活用し、社員の情報発信力を高める」http://www.CIOjp.com/contents/?id=00003762;t=27
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明
確
な
ビ
ジ
ョ
ン
を
発
信
し
、
ユ
ー
ザ

ー
部
門
と
の
相
互
理
解
を
得
て
進
ん
で

い
る
。

こ
こ
で
い
う
企
業
ト
ッ
プ
と
は
ま
さ

に
C
I
O
を
含
む
企
業
の
経
営
陣
で
あ

り
、
こ
の
重
要
性
を
認
識
す
る
だ
け
で

は
な
く
、
確
実
に
行
動
に
移
し
I
T
投

資
効
果
を
向
上
さ
せ
て
い
く
こ
と
は
、

今
後
の
C
I
O
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
ほ
か

な
ら
な
い
。
本
稿
で
紹
介
し
た
分
析
結

果
や
事
例
は
、
企
業
の
I
T
投
資
効
果

を
最
大
化
さ
せ
る
た
め
の
鍵
に
な
り
う

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

J

報
を
発
信
し
、
強
い
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

を
基
に
社
内
の
意
識
改
革
を
進
め
て
い

く
こ
と
も
、
I
T
導
入
効
果
が
期
待
で

き
る
手
段
の
一
つ
で
あ
る
。
視
覚
的
メ

デ
ィ
ア
を
通
じ
て
、
明
確
に
メ
ッ
セ
ー

ジ
を
発
信
し
成
功
し
た
事
例
が
資
生
堂

の
業
務
改
革
で
あ
る
。

資
生
堂
で
は
、
２
０
０
８
年
に
販

売
・
物
流
と
会
計
の
基
幹
シ
ス
テ
ム
を

独
Ｓ
Ａ
Ｐ
製
品
で
刷
新
し
た※

６

が
、
利
用

の
普
及
期
に
当
た
っ
て
は
、
ユ
ー
ザ
ー

部
門
の
間
で
、
長
年
行
っ
て
き
た
自
分

た
ち
の
業
務
を
変
え
る
こ
と
へ
の
戸
惑

い
や
、
パ
ッ
ケ
ー
ジ
で
自
分
た
ち
の
業

務
が
成
り
立
つ
か
ど
う
か
に
関
す
る
不

安
の
声
が
多
く
聞
か
れ
た
と
い
う
。
し

か
し
、
前
田
社
長
ら
は
、
利
用
者
は
新

シ
ス
テ
ム
の
利
用
方
法
を
覚
え
た
り
、

業
務
プ
ロ
セ
ス
を
変
え
た
り
す
る
手
間

が
か
か
る
た
め
、「
社
員
に
強
い
納
得

感
を
与
え
る
べ
き
だ
」
と
考
え
、
前
田

社
長
自
ら
が
出
演
す
る
D
V
D
を
通
じ

て
改
革
の
目
的
・
ね
ら
い
を
ト
ッ
プ
ダ

ウ
ン
で
周
知
徹
底
し
た
。
そ
れ
だ
け
で

は
な
く
、
約
８，
４
０
０
名
を
対
象
に

４
ヶ
月
間
に
わ
た
っ
て
１
０
０
回
以
上

も
研
修
を
行
い
、
シ
ス
テ
ム
稼
働
前
の

ユ
ー
ザ
ー
教
育
を
徹
底
し
た※

７

。
多
く
の

社
員
や
関
係
会
社
の
業
務
に
影
響
を
及

ぼ
し
た
が
、
こ
う
し
た
ト
ッ
プ
か
ら
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
お
か
げ
で
特

に
大
き
な
混
乱
は
生
じ
ず
、
こ
の
業
務

改
革
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
大
成
功
を
収
め

た
の
で
あ
る
。

お
わ
り
に

本
稿
で
は
、
情
報
シ
ス
テ
ム
の
ユ
ー

ザ
ー
企
業
の
社
内
の
目
線
で
、
企
業
ト

ッ
プ
に
よ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
I
T
投
資
効
果
に

寄
与
す
る
こ
と
を
議
論
し
て
き
た
。
前

述
の
通
り
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
重
要
だ
と
認
識
し

て
い
る
企
業
が
多
い
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
効
果
的
に
ト
ッ
プ
メ
ッ
セ
ー
ジ
を

ユ
ー
ザ
ー
部
門
に
伝
え
る
こ
と
が
で
き

て
い
る
企
業
は
ま
だ
ほ
ん
の
わ
ず
か
で

あ
る
。
多
額
の
投
資
に
基
づ
い
て
情
報

シ
ス
テ
ム
を
作
っ
た
と
こ
ろ
で
、
シ
ス

テ
ム
が
で
き
た
段
階
で
満
足
し
て
止
ま

っ
て
し
ま
い
、
肝
心
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
や
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
欠
如
し

て
し
ま
う
と
、
投
資
効
果
が
大
き
く
薄

れ
、
せ
っ
か
く
の
投
資
が
無
駄
に
な
っ

て
し
ま
う
恐
れ
が
あ
る
。

成
功
し
て
き
た
企
業
は
、
企
業
ト
ッ

プ
が
「
想お

も

い
」
や
「
情
熱
」
を
込
め
て
、

※6：日経情報ストラテジー「改革ヘッドライン－ＢＰＲ－資生堂－１０万店を結ぶシステム導入」
※7：資生堂「グローバル企業への躍進に向けたITによる業務改革」（ITガバナンス JUASスクエア講演資料）
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注
目
さ
れ
る
環
境
産
業

グ
リ
ー
ン
ビ
ジ
ネ
ス
に
大
き
な
期
待

が
寄
せ
ら
れ
て
い
る
。

米
国
オ
バ
マ
大
統
領
の
就
任
前
後
か

ら
急
速
に
注
目
さ
れ
た
グ
リ
ー
ン
ニ
ュ

ー
デ
ィ
ー
ル
政
策
は
、
瞬
く
間
に
世
界

各
国
に
広
が
り
、
わ
が
国
で
も
日
本
版

グ
リ
ー
ン
ニ
ュ
ー
デ
ィ
ー
ル
政
策
が
打

ち
出
さ
れ
た
。
国
ご
と
に
そ
の
内
容
に

は
違
い
が
あ
る
が
、
環
境
産
業
を
次
世

代
の
有
望
産
業
の
一
つ
と
し
て
位
置
付

け
、
地
球
温
暖
化
を
は
じ
め
と
す
る
環

境
問
題
の
解
決
、
グ
リ
ー
ン
雇
用
の
創

出
、
産
業
創
出
に
よ
る
経
済
活
性
化
を

目
指
す
と
い
う
方
向
性
は
共
通
し
て
い

る
。具

体
的
な
産
業
と
し
て
、
太
陽
光
発

電
や
風
力
発
電
・
地
熱
利
用
等
の
再
生

可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
産
業
、
ハ
イ
ブ
リ
ッ

ド
自
動
車
や
電
気
自
動
車
等
の
グ
リ
ー

ン
自
動
車
産
業
、
そ
し
て
、
最
近
で
は
、

再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
や
電
気
自
動
車

を
電
力
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
で
結
び
、
集
中

型
の
大
規
模
発
電
所
か
ら
の
電
力
と
分

散
型
電
力
の
流
通
を
可
能
と
す
る
電
力

網
の
高
度
化
・
情
報
化
（
＝
ス
マ
ー
ト

グ
リ
ッ
ド
）
関
連
産
業
へ
の
期
待
が
高

ま
っ
て
い
る
。

こ
れ
ら
の
産
業
へ
は
、
政
策
的
な
投

資
（
公
的
投
資
）
が
行
わ
れ
て
い
る
の

み
な
ら
ず
、
民
間
投
資
も
活
発
化
し
て

お
り
、
技
術
開
発
・
実
証
・
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の
創
出
等
の
活
動
が
世
界
各
国

で
盛
ん
に
行
わ
れ
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
期
待
さ
れ
る
環
境
産
業

の
中
で
も
、
特
に
、
昨
今
注
目
を
集
め

て
い
る
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
の
概
要
を

紹
介
す
る
こ
と
と
し
た
い
。

ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
導
入
の
背
景

ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
を
直
訳
す
る
と

「
賢
い
電
力
網
」
と
な
る
。
家
庭
や
オ

フ
ィ
ス
等
の
末
端
の
電
力
消
費
場
所
か

ら
発
電
所
に
至
る
ま
で
の
電
力
網
に
、

I
T
を
ふ
ん
だ
ん
に
取
り
入
れ
、
従
来

以
上
に
効
率
的
に
電
力
の
需
給
バ
ラ
ン

ス
を
実
現
す
る
。
電
力
輸
送
時
等
の
ロ

ス
率
を
最
小
化
す
る
こ
と
で
無
駄
な
C

O
２

の
排
出
は
抑
制
さ
れ
、
ピ
ー
ク
時

に
あ
わ
せ
て
建
設
さ
れ
る
た
め
設
備
稼

働
率
を
高
め
る
こ
と
が
難
し
か
っ
た
大

規
模
発
電
所
の
稼
働
率
は
向
上
し
、
太

陽
光
発
電
や
風
力
発
電
等
の
分
散
型
発

電
も
電
力
網
に
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
さ
れ
安

定
的
な
電
力
供
給
や
電
力
融
通
が
実
現

さ
れ
る
。
さ
ら
に
、
こ
れ
か
ら
の
普
及

が
期
待
さ
れ
る
プ
ラ
グ
イ
ン
ハ
イ
ブ
リ

ッ
ド
自
動
車
や
電
気
自
動
車
に
搭
載
さ

れ
る
蓄
電
池
は
、
ド
ラ
イ
ブ
の
た
め
の

エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
源
と
し
て
利
用
さ
れ

る
だ
け
で
な
く
、
家
庭
に
お
け
る
バ
ッ

テ
リ
ー
と
し
て
夜
間
電
力
や
太
陽
光
発

電
電
力
を
蓄
え
、
必
要
な
時
に
放
電
す

る
な
ど
、
柔
軟
な
運
用
が
可
能
に
な
る
。

ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
に
よ
り
達
成
さ
れ

る
未
来
図
は
、
ざ
っ
と
こ
ん
な
具
合
で

あ
る
。

最
近
で
は
、
新
聞
・
雑
誌
・
ネ
ッ
ト

記
事
等
に
お
い
て
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ

ド
と
い
う
言
葉
を
目
に
し
な
い
日
は
な

い
ぐ
ら
い
で
、
一
種
の
ブ
ー
ム
の
様
相

を
呈
し
て
い
る
。
こ
の
ブ
ー
ム
を
創つ

く

り

出
し
た
の
も
、
米
国
の
オ
バ
マ
大
統
領

だ
。
米
国
再
生
・
再
投
資
法
（A

m
eri-

can
R
ecovery

and
R
einvestm

ent

A
ct

）
に
お
い
て
、
１
１
０
億
ド
ル
に

も
上
る
巨
額
の
予
算
を
投
入
す
る
と
と

も
に
、
電
力
網
の
高
度
化
に
向
け
た
活

動
を
積
極
化
さ
せ
る
こ
と
を
大
統
領
が

宣
言
し
て
以
来
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド

は
世
界
的
に
注
目
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
。
た
だ
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
の
コ

ン
セ
プ
ト
そ
の
も
の
は
、
も
っ
と
以
前

か
ら
米
国
エ
ネ
ル
ギ
ー
省
等
で
は
検
討

さ
れ
て
い
た
。

NTTデータ経営研究所
社会・環境戦略コンサルティング本部

パートナー
村岡 元司

環境戦略 第1回

電力の情報化はどこまで進むか
～スマートグリッドの可能性～
電力の情報化はどこまで進むか
～スマートグリッドの可能性～
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も
と
も
と
、
経
済
の
成
長
と
電
力
の

消
費
量
は
正
の
関
係
に
あ
る
。
す
な
わ

ち
、
G
D
P
（
国
内
総
生
産
）
が
増
大

す
れ
ば
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
消
費
量
も
増
加

し
、
さ
ら
に
エ
ネ
ル
ギ
ー
消
費
に
占
め

る
電
力
比
率
も
大
き
く
な
る
（
図
表

１
）。
こ
う
し
て
、
米
国
で
は
、
経
済

成
長
に
伴
っ
て
電
力
消
費
が
拡
大
し
、

そ
れ
に
伴
っ
て
発
電
所
も
建
設
さ
れ
て

き
た
。
と
こ
ろ
が
、
米
国
で
は
、
発
電

量
が
増
加
し
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
送
電
施
設
へ
の
投
資
が
十
分
に
行

わ
れ
な
い
と
い
う
事
態
が
生
じ
て
い

た
。
結
果
と
し
て
、
需
要
地
ま
で
電
力

を
届
け
る
送
配
電
網
は
渋
滞
し
、
送
配

電
ロ
ス
率
も
１
９
７
０
年
に
は
約
５
％

で
あ
っ
た
も
の
が
、
２
０
０
１
年
に
は

約
９
・
５
%
に
ま
で
上
昇
す
る
な
ど
、

送
電
網
の
劣
化
が
進
ん
で
い
た
。
劣
化

し
た
送
配
電
網
は
、
当
然
、
刷
新
さ
れ

な
く
て
は
な
ら
な
い
。
こ
う
し
て
電
力

網
の
高
度
化
の
必
要
性
が
高
ま
っ
て
き

た
。
こ
れ
が
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
推

進
の
第
一
の
理
由
で
あ
る
が
、
そ
の
ほ

か
に
も
次
に
示
す
と
お
り
、
５
つ
ほ
ど

の
理
由
が
あ
る
。

①
電
力
自
由
化
の
影
響：

電
力
自
由

化
が
進
展
し
た
こ
と
に
よ
り
、
電
力
取

引
が
大
幅
に
増
加
し
、
送
配
電
網
へ
の

負
荷
が
増
大
し
た
。
こ
の
結
果
、
電
力

網
の
高
度
化
が
必
要
と
な
っ
た

②
分
散
型
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
普
及
・
プ

ラ
グ
イ
ン
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
電
気
自
動
車

の
影
響：

風
力
発
電
や
太
陽
光
発
電
な

ど
の
分
散
型
エ
ネ
ル
ギ
ー
は
天
候
等
の

影
響
に
よ
り
出
力
が
大
き
く
変
動
す

る
。
地
球
温
暖
化
へ
の
対
応
と
し
て
、

こ
う
し
た
出
力
変
動
の
大
き
い
電
源
が

普
及
し
、
電
力
網
に
連
結
さ
れ
る
と
、

電
力
系
統
の
周
波
数
調
整

力
が
不
足
し
た
り
、
負
荷

調
整
の
た
め
の
電
力
系
統

の
予
備
力
が
低
下
す
る
。

加
え
て
、
今
後
、
プ
ラ
グ

イ
ン
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
電
気

自
動
車
等
が
普
及
す
る
と
、

電
力
網
に
つ
な
が
れ
た
蓄

電
池
へ
の
充
電
に
際
し
て

は
電
力
需
要
が
増
大
し
、

ま
た
、
充
電
済
み
の
電
池

か
ら
電
力
が
放
出
さ
れ
る

と
発
電
効
果
を
持
つ
こ
と

に
な
る
。
こ
の
よ
う
に
電

力
網
に
つ
な
が
る
再
生
可

能
エ
ネ
ル
ギ
ー
や
蓄
電
池

の
増
大
に
よ
る
影
響
を
吸

収
可
能
な
電
力
網
の
高
度

化
が
必
要
と
な
っ
た

③
エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
の
影
響：

わ
が
国
で
は
注
目
さ
れ
る
こ
と
が
少
な

い
が
、
米
国
で
は
テ
ロ
や
自
然
災
害
に

よ
る
電
力
供
給
停
止
を
避
け
る
た
め

に
、
政
策
的
な
配
慮
が
な
さ
れ
て
お
り
、

セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
の
観
点
か
ら
見
れ
ば
、

大
規
模
集
中
型
の
発
電
所
は
小
規
模
分

散
型
の
発
電
所
よ
り
脆
弱

ぜ
い
じ
ゃ
く

性
が
大
き

い
。
一
定
規
模
の
分
散
型
発
電
所
は
必

要
で
あ
り
、
②
に
記
載
し
た
分
散
型
発

むらおか　もとし

大手商社、シンクタンクを経て、2001年6月より現
職。環境エネルギー分野を中心に、地球温暖化対
策、事業戦略策定など、幅広い実績を持つ。寄稿、
講演多数。著書に｢PFI ビジネス参入の戦略｣、
｢図解 企業のための環境問題｣、「成功する！地域
発ビジネスの進め方」、｢詳解 排出権信託 制度設
計と活用事例｣、「環境ビジネスのいま」（いずれも
共著）等

出所：U.S.Department of Energy Transmission Reliability Multi-year Program Plan

図表 1：米国における経済成長と電力販売量の推移
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The historical importance of electricity to economic growth is expected to continue.
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電
の
影
響
を
緩
和
す
る
た
め
に
電
力
網

の
高
度
化
が
必
要
と
な
っ
た

④
地
球
温
暖
化
対
策：

電
力
網
の
効

率
を
５
％
改
善
す
る
こ
と
で
、
そ
の
省

エ
ネ
効
果
は
５，
３
０
０
万
台
の
車
か

ら
排
出
さ
れ
る
C
O
２

削
減
に
相
当
す

る
と
さ
れ
て
お
り
、
地
球
温
暖
化
防
止

の
た
め
に
も
電
力
網
の
効
率
向
上
が
必

要
と
な
っ
た

⑤
技
術
の
成
熟：

電
力
網
の
高
度
化

を
実
現
す
る
た
め
に
は
、
I
T
（
情
報

技
術
）、
蓄
電
技
術
、
高
温
超
伝
導
技

術
、
パ
ワ
ー
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
技
術

等
が
必
要
で
あ
る
。
技
術
開
発
が
進
み
、

こ
れ
ら
の
技
術
の
実
用
化
が
進
ん
で
き

た
こ
と
か
ら
、
電
力
網
の
高
度
化
が
可

能
と
な
っ
た

以
上
の
背
景
の
も
と
、
米
国
で
は
電

力
網
の
高
度
化
の
必
要
性
と
と
も
に
そ

の
実
現
可
能
性
が
認
識
さ
れ
、
ス
マ
ー

ト
グ
リ
ッ
ド
推
進
に
向
け
て
政
策
が
大

き
く
動
き
出
し
た
の
で
あ
る
。

ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
の
コ
ン
セ
プ
ト

と
現
状

で
は
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
と
は
具

体
的
に
ど
の
よ
う
な
も
の
を
い
う
の
で

あ
ろ
う
か
？
　
現
在
の
と
こ
ろ
、
ス
マ

ー
ト
グ
リ
ッ
ド
に
関
す
る
一
般
的
に
普

及
し
た
定
義
は
存
在
し
て
い
な
い
。
た

だ
、
そ
の
意
味
し
て
い
る
と
こ
ろ
は

概
お
お
む

ね
、
共
通
し
て
お
り
、
次
の
よ
う

な
特
徴
を
有
す
る
電
力
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

が
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
の
姿
で
あ
る

（
図
表
２
）。

①
従
来
型
の
大
規
模
集
中
型
の
発
電

所
の
ほ
か
、
変
動
幅
の
大
き
い
太
陽
光

や
風
力
等
の
分
散
型
発
電
、
蓄
電
池
・

燃
料
電
池
等
が
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
さ
れ
、

パ
ワ
ー
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
や
超
伝
導

等
の
先
端
技
術
を
活
用
し
、
高
度
な
I

T
制
御
に
よ
り
、
効
率
的
な
エ
ネ
ル
ギ

ー
融
通
や
エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
を
実
現

②
電
力
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
に
お
け
る
不

具
合
等
を
迅
速
に
検
知
し
、
提
供
電
力

の
品
質
を
向
上

③
高
度
制
御
を
実
現
す
る
た
め
、
電

気
の
流
れ
の
リ
ア
ル
タ
イ
ム
な
把
握
を

可
能
と
す
る
ス
マ
ー
ト
メ
ー
タ
や
同
メ

ー
タ
か
ら
得
ら
れ
る
情
報
を
集
約
・
処

理
す
る
た
め
の
情
報
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を

実
現④

家
庭
や
オ
フ
ィ
ス
等
の
需
要
デ
ー

タ
の
リ
ア
ル
タ
イ
ム
な
把
握
を
行
い
、

電
力
消
費
状
況
に
応
じ
た
電
力
料
金
の

設
定
な
ど
市
場
原
理
も
取
り
入
れ
た
柔

軟
な
需
要
制
御
を
実
現
す
る
こ
と
に
よ

り
、
電
力
消
費
を
平
準
化

⑤
双
方
向
性
の
電
力
情
報
の
流
通
を

実
現
し
、
新
し
い
市
場
、
新
し
い
消
費

者
を
創
出

も
ち
ろ
ん
、
そ
の
実
現
は
容
易
で
は

な
い
。
例
え
ば
、
米
国
の
バ
テ
ル
グ
ル

ー
プ
の
推
計
に
よ
る
と
、
ス
マ
ー
ト
グ

リ
ッ
ド
実
現
の
た
め
に
必
要
な
投
資
額

は
、
２
０
１
０
年
か
ら
２
０
３
０
年
ま

で
の
間
で
１
・
５
兆
ド
ル
と
さ
れ
て
お

り
、
こ
の
巨
額
な
投
資
を
果
た
し
て
誰

が
担
う
の
か
が
大
き
な
課
題
で
あ
る
と

指
摘
す
る
声
は
多
い
。

で
は
、
現
状
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド

は
ど
こ
ま
で
実
現
さ
れ
て
い
る
の
だ
ろ

う
か
。

２
０
０
９
年
７
月
、
米
国
エ
ネ
ル
ギ

ー
省
（
D
O
E
）
は
、「S

m
art
G
rid

S
ystem

R
eport

」
を
公
表
し
た
。
同

報
告
書
は
、
米
国
に
お
け
る
ス
マ
ー
ト

グ
リ
ッ
ド
導
入
に
向
け
た
活
動
の
現
状

と
こ
れ
か
ら
の
見
通
し
を
20
の
視
点
か

ら
整
理
し
た
も
の
だ
。
図
表
３
に
そ
の

概
要
を
示
す
。
現
時
点
で
、
一
定
程
度

の
普
及
が
実
現
さ
れ
て
い
る
の
は
、
リ

ア
ル
タ
イ
ム
ベ
ー
ス
で
の
電
力
消
費
デ

ー
タ
等
の
共
有
、
分
散
型
電
源
の
系
統

第1回　電力の情報化はどこまで進むか
～スマートグリッドの可能性～
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電
力
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
へ
の
接
続
、
送
配

電
網
の
自
動
化
で
あ
る
こ
と
が
わ
か

る
。
そ
し
て
、
今
後
、
か
な
り
の
伸
び

が
見
込
ま
れ
て
い
る
の
は
、
リ
ア
ル
タ

イ
ム
ベ
ー
ス
で
の
デ
ー
タ
収
集
結
果
に

基
づ
く
変
動
料
金
制
、
ス
マ
ー
ト
メ
ー

タ
と
呼
ば
れ
る
高
機
能
メ
ー
タ
の
設
置

と
高
機
能
な
シ
ス
テ
ム
計
測
、
そ
し
て

ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
と
さ
れ
て
い

る
。

巨
額
投
資
の
実
現
可
能
性
に
疑
問
の

目
が
向
け
ら
れ
る
一
方
で
、
米
国
で
は
、

既
に
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ
ピ
タ
ル
が
活
発

化
し
つ
つ
あ
る
こ
と
に
は
注
目
す
る
必

要
が
あ
る
。
２
０
０
７
年
に
は
１
億
９，

４
１
０
万
ド
ル
の
投
資
が
行
わ
れ
て
お

り
、
例
え
ば
、
I
B
M
グ
ロ
ー
バ
ル
フ

ァ
イ
ナ
ン
シ
ン
グ
は
、
20
億
ド
ル
を
準

備
し
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
や
そ
の
他

の
グ
リ
ー
ン
技
術
を
保
有
す
る
企
業
の

う
ち
、
活
動
初
期
段
階
に
あ
る
も
の
に

投
資
す
る
計
画
を
発
表
し
て
い
る
。
米

国
で
は
、
官
の
刺
激
に
民
が
応
え
る
形

で
、
資
金
も
動
き
始
め
て
い
る
の
で
あ

る
。も

う
一
つ
注
目
す
べ
き
こ
と
は
、
現

実
に
実
現
さ
れ
つ
つ
あ
る
の
が
ス
マ
ー

ト
メ
ー
タ
の
設
置
と
同
メ
ー
タ
か
ら
得

ら
れ
る
デ
ー
タ
の
処
理
シ
ス
テ
ム
の
整

備
で
あ
る
こ
と
だ
。
ス
マ
ー
ト
メ
ー
タ

は
、
わ
れ
わ
れ
の
自
宅
に
も
あ
る
電
力

計
を
デ
ジ
タ
ル
化
し
、
場
合
に
よ
っ
て

は
家
庭
内
の
電
力
消
費
機
器
の
消
費
デ

ー
タ
を
集
約
す
る
こ
と
が
で
き
る
機
能

を
有
す
る
計
測
器
で
あ
る
。
こ
の
計
測

器
で
得
ら
れ
る
電
力
消
費
デ
ー
タ
は
、

少
な
く
と
も
家
庭
の
数
だ
け
存
在
し
、

一
定
時
間
ご
と
（
15
分
や
１
時
間
な
ど
）

に
電
力
消
費
デ
ー
タ
を
蓄
積
す
る
。
蓄

積
さ
れ
た
デ
ー
タ
は
、
コ
レ
ク
タ
ー
等

と
呼
称
さ
れ
る
中
継
器
に
集
約
さ
れ
、

最
終
的
に
電
力
会
社
に
集
め
ら
れ
、
電

力
会
社
内
で
各
種
の
デ
ー
タ
処
理
に
利

用
さ
れ
る
。
ス
マ
ー
ト
メ
ー
タ
と
コ
レ

ク
タ
ー
間
は
電
力
線
通
信
（
P
L
C
）、

無
線
等
の
方
法
で
デ
ー
タ
の
や
り
取
り

が
行
わ
れ
る
。
ス
マ
ー
ト
メ
ー
タ
は
、

家
庭
内
の
各
種
電
力
消
費
機
器
（
冷
蔵

庫
・
洗
濯
機
・
空
調
等
の
家
電
、
テ
レ

ビ
等
の
A
V
機
器
、
P
C
・
ル
ー
タ
等

の
I
T
機
器
等
）
の
電
力
消
費
デ
ー
タ

を
集
約
す
る
機
能
を
有
し
て
い
る
も
の

も
多
く
、
将
来
的
に
は
、
家
庭
内
の
ど

の
機
器
が
ど
の
程
度
の
電
力
を
消
費
し

て
い
る
か
を
把
握
す
る
こ
と
も
視
野
に

入
っ
て
い
る
。
ま
た
、
電
力
供
給
側
か

ら
電
力
消
費
状
況
に
応
じ
て
、
ス
マ
ー

ト
メ
ー
タ
経
由
で
供
給
電
力
の
制
御
を

行
う
こ
と
も
視
野
に
入
っ
て
い
る
。
こ

の
よ
う
に
、
ス
マ
ー
ト
メ
ー
タ
は
、
単

な
る
一
つ
の
計
測
器
と
し
て
捉
え
る
の

で
は
な
く
、
家
庭
と
電
力
網
を
つ
な
ぐ

結
節
点
と
し
て
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
実

現
の
た
め
の
重
要
な
役
割
を
担
っ
た
存

在
と
捉
え
る
べ
き
も
の
で
あ
る
。
今
、

米
国
で
は
こ
の
ス
マ
ー
ト
メ
ー
タ
の
設

置
が
活
発
化
し
て
お
り
、
２
０
２
０
年

ま
で
に
５，
２
０
０
万
台
の
ス
マ
ー
ト

出所：Vision and Strategy for Europe’s Electricity Networks of Future

図表 2：スマートグリッドのイメージ

Virtual power plant

Micro-
turbines

Wind turbines
Industrial plants

Fuel cells

Houses

CHP

Offices

Central power plant

Storage



Info-FutureR No.35 January 2010 76

メ
ー
タ
が
設
置
さ
れ
る
可
能
性
が
あ
る

と
さ
れ
る
。
そ
し
て
、
こ
の
ス
マ
ー
ト

メ
ー
タ
と
関
連
シ
ス
テ
ム
だ
け
で
２
７

０
億
ド
ル
の
投
資
が
必
要
と
の
推
計
値

も
あ
る
。
ち
な
み
に
、
欧
州
で
は
ス
マ

ー
ト
メ
ー
タ
の
設
置
が
義
務
付
け
ら
れ

て
お
り
、
既
に
か
な
り
の
数
が
導
入
さ

れ
て
い
る
。

進
む
グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
標
準
化

巨
額
の
投
資
が
必
要
と
い
う
こ
と

は
、
実
現
さ
れ
た
場
合
の
ビ
ジ
ネ
ス
規

模
も
非
常
に
大
き
い
と
誰
も
が
考
え

る
。
こ
う
し
た
期
待
感
も
あ
り
、
欧
米

で
は
、
G
E
・
シ
ー
メ
ン
ス
と
い
っ
た

メ
ー
カ
ー
系
、
I
B
M
・
シ
ス
コ
と
い

っ
た
I
T
系
の
巨
大
企
業
が
着
々
と
実

績
を
積
み
上
げ
て
い
る
。
そ
し
て
、
米

国
ら
し
く
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
も
生
ま
れ
、

活
発
な
活
動
が
展
開
さ
れ
て
い
る
。

電
力
そ
の
も
の
は
世
界
共
通
の
商
品

で
あ
り
、
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
の
市
場

は
米
国
だ
け
に
限
定
さ
れ
る
も
の
で
は

な
い
。
も
と
も
と
２
０
０
３
年
に
米
国

D
O
E
が
発
表
し
た
報
告
書
「
ス
マ
ー

ト
２
０
３
０
」
に
は
、
米
国
の
み
な
ら

ず
、
メ
キ
シ
コ
、
カ
ナ
ダ
を
含
め
た
北

米
全
体
の
電
力
網
の
未
来
が
描
か
れ
て

い
る
。
当
初
か
ら
、
米
国
の
頭
の
中
に

は
北
米
全
体
が
視
野
に
入
っ
て
い
た
の

だ
。
そ
し
て
、
現
在
の
ス
マ
ー
ト
グ
リ

ッ
ド
・
ブ
ー
ム
は
、
も
ち
ろ
ん
、
北
米

だ
け
に
留と

ど

ま
る
も
の
で
は
な
い
。
欧
州

は
当
然
と
し
て
、
オ
ー
ス
ト
ラ
リ
ア
、

中
国
、
韓
国
、
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
な
ど
、

ア
ジ
ア
に
お
い
て
も
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ

ド
へ
の
注
目
は
高
ま
っ
て
い
る
。
米
国

は
、
中
国
や
韓
国
と
協
定
を
締
結
し
、

着
々
と
米
国
発
の
技
術
・
商
品
・
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
の
世
界
へ
の
普
及
を
進
め

よ
う
と
し
て
い
る
。

例
え
ば
、
韓
国
。
同
国
の
知
識
経
済

部
は
、
２
０
３
０
年
ま
で
に
国
家
単
位

で
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
を
構
築
す
る
方

針
を
決
定
し
、
２
０
０
９
年
９
月
に
は

済
州
島
に
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
の
実
証

を
行
う
検
証
団
地
の
建
設
に
着
手
し

た
。
検
証
団
地
で
は
、
ス
マ
ー
ト
メ
ー

タ
等
の
計
測
器
の
日
常
的
な
使
用
、
時

間
別
の
電
力
料
金
の
設
定
、
電
気
自
動

車
の
運
行
の
た
め
の
電
気
充
電
所
や
バ

ッ
テ
リ
ー
交
換
所
の
設
置
、
風
力
発
電

や
太
陽
光
発
電
と
既
存
電
力
網
と
の
連

携
等
の
実
証
が
行
わ
れ
る
予
定
と
い

第1回　電力の情報化はどこまで進むか
～スマートグリッドの可能性～

出所：米国エネルギー省「スマートグリッド報告書」

図表 3：スマートグリッドを構成する要素の普及状況と今後の傾向

地区、地域、連邦政府などの調整制度
変動料金制
リアルタイムでのデータ共有（リモート監視・制御シス
テムやフェーザ測定装置の普及）

分散型発電源の系統接続

政策／規制の進捗状況

送配電網の状況に応じた負荷の調整（供給側の直接負荷
制御、インセンティブによる利用者側の負担制御などの
普及）

マイクログリッド

系統接続型分散型発電（再生可能・非再生可能）および
蓄電
電気自動車とプラグインハイブリット電気自動車
送配電網対応型家電など

送配電システムの信頼性

送配電網の自動化
高機能型メータ

先進的なシステム計測（先進的技術を備えた変電所など）

設備利用率
発電および送配電の効率
変動型送電線定格
電力の質（停電以外の利用者からの苦情）

構造物の開放性／標準（相互運用性の度合）

サイバー・セキュリティ

ベンチャーキャピタル

分散型エネルギー源技術

送配電インフラ

情報ネットワークおよび資金源

現時点での
普及度または
充実度

近い将来に
かけての傾向

中程度の伸び低

中程度の伸び中程度

中程度の伸び中程度
中程度の伸び低

低い伸び低

低い伸び初期

高い伸び低

低い伸び初期
低い伸び初期

良
高い伸び中程度
高い伸び低

中程度の伸び低

現状維持良
向上傾向良
低い伸び初期
悪化傾向

悪化傾向

良

初期段階に
とどまる

初期段階に
とどまる

初期

初期

高い伸び初期
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う
。
そ
し
て
、
２
０
０
９
年
６
月
に
は
、

韓
国
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
協
会
と
米
国

の
業
界
団
体
、
グ
リ
ッ
ド
ワ
イ
ズ
ア
ラ

イ
ア
ン
ス
が
「
米
韓
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ

ド
投
資
フ
ォ
ー
ラ
ム
」
を
開
催
し
、
協

力
に
向
け
た
覚
書
（
M
O
U
）
を
交
わ

し
て
い
る
。
さ
ら
に
、
韓
国
・
知
識
経

済
部
と
米
国
エ
ネ
ル
ギ
ー
省
は
エ
ネ
ル

ギ
ー
に
関
す
る
協
力
意
向
書
（
S
O
I
）

に
署
名
す
る
こ
と
も
発
表
さ
れ
て
い

る
。中

国
に
も
類
似
の
動
き
が
あ
る
。
２

０
０
８
年
11
月
の
段
階
で
、JU

C
C
C
E

（Joint
U
S
-C
hina

C
ooperation

on

C
lean

E
nergy

）
が
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ

ド
に
関
す
る
イ
ニ
シ
ア
チ
ブ
”JU

C
C
E

C
h
in
a
S
m
art

G
rid

C
o
o
p
e-

rative

“
を
組
成
済
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
に
、
ス
マ
ー
ト

グ
リ
ッ
ド
に
つ
い
て
は
、
そ

の
大
き
な
ビ
ジ
ネ
ス
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
に
期
待
し
て
、
既
に

グ
ロ
ー
バ
ル
な
動
き
が
活
発

化
し
て
い
る
。
こ
の
激
し
い

動
き
の
中
で
、
わ
が
国
政

府
・
企
業
の
活
動
は
、
や
や

低
調
な
レ
ベ
ル
に
留と

ど

ま
っ
て

い
る
。
今
後
、
ど
の
よ
う
に

巻
き
返
し
て
い
く
の
か
。
ま

さ
に
戦
略
が
問
わ
れ
る
と
こ

ろ
で
あ
る
。

大
き
な
ビ
ジ
ネ
ス
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
へ
の
戦
略
と
い
う
点

で
、
注
意
し
な
く
て
は
な
ら

な
い
の
が
標
準
化
の
動
向
だ
。

欧
米
は
標
準
化
の
重
要
性
を

十
分
に
認
識
し
て
お
り
、
技

術
開
発
と
平
行
し
て
標
準
化

検
討
を
戦
略
的
に
進
め
て
い
る
。
例
え

ば
、
米
国
で
は
、
N
I
S
T
（T

he

N
ational

Institute
of
S
tandards

an
d
T
echnology

）
を
中
心
に
官
民

一
体
と
な
っ
て
標
準
化
の
検
討
が
進
め

ら
れ
て
い
る
。
既
に
、
図
表
４
に
示
す

と
お
り
、
相
互
運
用
性
を
確
保
す
る
た

め
の
優
先
16
標
準
の
案
が
示
さ
れ
て
い

る
。蓄

電
池
、
パ
ワ
ー
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク

ス
、
超
伝
導
な
ど
、
わ
が
国
企
業
が
有

す
る
技
術
は
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ド
実
現

の
た
め
に
も
有
用
な
も
の
が
多
い
。
そ

こ
に
は
大
き
な
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
が

潜
ん
で
い
る
。
I
T
を
含
め
、
こ
の
チ

ャ
ン
ス
を
ど
の
よ
う
に
生
か
し
て
い
く

の
か
、
欧
米
企
業
だ
け
で
な
く
サ
ム
ス

ン
電
子
な
ど
韓
国
企
業
を
含
め
ア
ジ
ア

企
業
と
の
競
争
が
激
し
く
な
る
中
、
わ

が
国
政
府
と
産
業
の
ビ
ジ
ョ
ン
と
戦
略

が
問
わ
れ
て
い
る
。

J

出所：“NIST Framework and Roadmap for Smart Grid Interoperability Standards Release 1.0 (Draft)” 
(U. S. Department of Commerce)  

図表 4：NIST が選定した優先 16 標準

ホームネットワーク (HAN) に係る機器間通信と情報モデル（ワイ
ヤレス機器間ネットワークに係る標準）

ZigBee/HomePlug Smart 
Energy Profile

AMI とスマート・グリッド全体に係るセキュリティAMI-SEC System
Security Requirements

ビルの自動化BACnet ANSI ASHRAE 
135-2008/ISO 16484-5

アプリケーションレベルのエネルギーマネジメントシステムのイン
ターフェース

IEC 61968/61970

ホームネットワークに係る機器間通信、測定、制御Open HAN

価格反応と直接付加制御Open ADR

収益に係るメータ情報モデルANSI C12.19/MC1219

変電所と給電線に係る機器の自動化DNP3

変電所の自動化と保護IEC 61850

管制室間の通信IEC 60870-6/TASE.2

位相測定ユニット（ＰＭＵ）の通信IEEE C37.118

電力会社と分散発電（ＤＧ）間の物理的、電気的接続IEEE 1547

連邦政府情報システムのセキュリティ標準NIST SP 800-53, 800-82

大型電力システムのサイバー・セキュリティ標準NERC CIP 002-009

情報システムの管制制御の情報セキュリティIEC 62351 Parts 1-8

インテリジェントな情報機器のセキュリティIEEE 1686-2007

NIST による優先 16標準

家庭

業務

セキュ
リティ

セキュ
リティ

マネジ
メント

通信
制御

物理的

需
要
部
分

電
力
シ
ス
テ
ム
部
分

標準 内容
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今
回
は
B
２
B
の
顧
客
満
足
が
組
織

対
組
織
で
の
満
足
追
求
で
あ
る
こ
と
に

基
づ
き
、
顧
客
接
点
に
お
け
る
活
動
が
、

ど
の
よ
う
に
満
足
に
結
び
付
い
て
い
る

の
か
と
い
う
点
を
論
じ
て
い
く
。

組
織
と
し
て
の
満
足

生
産
財
は
、
製
品
軸
（
定
数
か
否
か
）

と
購
買
軸
（
意
思
決
定
の
重
さ
）
に
よ

っ
て
、
特
性
別
に
４
区
分
す
る
こ
と
が

で
き
る
（
図
表
１
）。
い
わ
ゆ
る
資
本

財
は
、
左
下
の
第
Ⅰ
象
限
に
当
て
は
ま

る
。
そ
こ
で
は
提
供
す
る
製
品
サ
ー
ビ

ス
が
変
数
で
あ
る
た
め
、
顧
客
ニ
ー
ズ

を
ス
ペ
ッ
ク
化
し
て
い
く
能
力
が
求
め

ら
れ
る
。
そ
し
て
一
般
的
に
投
資
額
が

大
き
く
購
買
頻
度
が
少
な
い
た
め
、
顧

客
は
購
買
の
都
度
、
購
買
内
容
を
設
定

し
依
頼
先
の
選
定
を
行
う
こ
と
に
な

る
。各

象
限
で
は
財
の
性
質
が
異
な
り
、

顧
客
満
足
の
「
鍵
」
も
異
な
っ
て
く
る

が
、
顧
客
の
組
織
と
し
て
の
満
足
に
は
、

２
つ
の
面
が
あ
る
。
一
つ
は
、
提
供
者

組
織
の
メ
ン
バ
ー
個
々
人
が
担
う
、
直

接
的
な
接
点
へ
の
満
足
で
あ
る
。
こ
れ

は
、
営
業
や
サ
ー
ビ
ス
等
の
活
動
へ
の

満
足
を
指
し
て
い
る
。
も
う
一
つ
は
、

提
供
者
の
企
業
組
織
に

対
し
て
抱
く
満
足
で
あ

る
。
そ
こ
に
は
、
営
業

な
ど
の
活
動
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
は
じ
め
と
し

て
、
ス
タ
ッ
フ
が
間
接

的
な
支
援
を
通
じ
て
顧

客
貢
献
を
行
う
こ
と
、

企
業
と
し
て
の
レ
ピ
ュ

テ
ー
シ
ョ
ン
等
も
包
含

さ
れ
る
。

本
稿
で
は
、
主
に
前

者
の
直
接
的
な
顧
客
接

点
で
の
満
足
に
つ
い
て

触
れ
、
後
者
は
次
回
に

取
り
上
げ
る
こ
と
と
し

た
い
。

多
様
な
顧
客
接
点
の
重
要
性

生
産
財
で
は
、
提
供
者
は
直
接
顧
客

を
知
っ
て
い
る
た
め
、
顧
客
と
の
接
点

を
ハ
ン
ド
リ
ン
グ
で
き
る
と
考
え
が
ち

で
あ
る
。
し
か
し
顧
客
企
業
の
内
部
で

は
、
購
買
を
決
定
し
手
続
き
を
し
て
い

く
プ
ロ
セ
ス
に
か
か
わ
る
人
々
が
多
く

い
る
。
こ
の
関
与
者
は
、
慎
重
か
つ
重

要
な
購
買
の
意
思
決
定
を
行
う
組
織
と

し
て
、「
購
買
セ
ン
タ
」
と
し
て
定
式

化
さ
れ
て
い
る※

１

。

こ
の
購
買
セ
ン
タ
の
機
能
を
果
た
し

て
い
る
方
々
の
期
待
に
応
え
、
各
々

お
の
お
の

の

立
場
か
ら
の
満
足
を
得
て
い
く
こ
と

が
、
提
供
者
に
は
求
め
ら
れ
る
。
資
本

財
で
は
と
り
わ
け
、
財
の
構
築
（
開
発
）

に
時
間
を
要
し
、
使
用
の
期
間
が
長
期

に
わ
た
る
こ
と
か
ら
、
完
成
し
た
財
の

機
能
（
使
い
勝
手
）
や
保
守
運
用
に
関

※1：購買センタとは、公式／非公式を問わず組織的購買のための検討組織として組成される。購買意思決定者、
購買担当者、評価者、ユーザー、ゲートキーパーなどの役割機能からなる

※2：第Ⅲ、第Ⅳ象限の財でも、購買手続きそのものは購買部門であるが、その後は商品提供の数量とタイミングは
ユーザーの満足度に直結していくので、プロセスで「相手」が替わることは同様と考えてよい

NTTデータ経営研究所
情報戦略コンサルティング本部
アソシエイトパートナー　

四條　亨

顧客満足（CS）から顧客ロイヤルティへ 第２回

顧客接点における対応

図表 1：生産財におけるビジネスパターンの 4象限分類

出所：西村（IMSC)＆四條，“B2Bの営業マネジメント”（未公刊）

加工部品 ガソリン

印刷 原材料

紙パルプ 事務用品

プラント
工作機械

橋梁、ビルなど
の建築物

情報システム 各種ＯＡ機器

製品は受注生産
仕様は顧客要望 製品は規格標準品

日常的、恒常的反復購買

綿密な検討による意思決定を
必要とする資本財のような購買

第
Ⅱ
象
限

第
Ⅲ
象
限

第
Ⅰ
象
限

第
Ⅳ
象
限

チ
ャ
ネ
ル
経
由
に
よ
る
販
売

顧客接点における対応
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す
る
ユ
ー
ザ
ー
の
評
価
も
重
視
さ
れ
て

く
る※

２

。
そ
の
た
め
生
産
財
の
顧
客
満
足
で

は
、
少
な
く
と
も
購
買
セ
ン
タ
の
機
能

を
担
っ
て
い
る
関
与
者
を
カ
バ
ー
し
な

け
れ
ば
、
生
産
財
の
顧
客
満
足
度
を
把

握
す
る
こ
と
に
な
ら
な
い
と
考
え
ら
れ

る
。
前
回
ご
紹
介
し
た
N
T
T
デ
ー
タ

に
お
け
る
C
S
向
上
取
り
組
み
の
事
例

で
は
、
こ
の
点
を
考
慮

し
て
、
意
思
決
定
者
な

ら
び
に
開
発
と
企
画
の

各
責
任
者
の
３
名
を
調

査
対
象
に
据
え
て
い
る

の
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
組
織
的

購
買
に
お
い
て
は
、
購

買
セ
ン
タ
の
関
与
者
ご

と
に
役
割
機
能
が
異
な

る
た
め
、
営
業
担
当
者

だ
け
で
対
応
す
る
こ
と

は
難
し
く
な
っ
て
く
る
。

例
え
ば
第
Ⅰ
象
限
や
第

Ⅱ
象
限
で
は
、
提
供
す

る
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
が

変
数
で
あ
る
た
め
、
ス

ペ
ッ
ク
を
形
に
す
る
必

要
が
あ
る
。
こ
れ
に
つ

い
て
は
価
格
（
コ
ス
ト
）

と
の
バ
ラ
ン
ス
や
技
術
的
な
知
見
が
求

め
ら
れ
る
た
め
、
提
供
者
の
社
内
の
技

術
者
の
支
援
を
受
け
る
必
要
が
出
て
く

る
。
時
に
は
営
業
の
早
い
段
階
か
ら
、

技
術
者
を
伴
っ
て
顧
客
に
赴
い
て
話
を

進
め
た
方
が
、
受
注
確
度
が
高
ま
る
場

合
も
あ
る
。

つ
ま
り
組
織
的
な
顧
客
対
応
に
際
し

て
は
、
直
接
間
接
を
問
わ
ず
、
顧
客
接

点
は
多
様
化
す
る
こ
と
に
な
る
。
仮
に

営
業
担
当
が
顧
客
へ
の
直
接
接
点
を
代

表
す
る
と
し
て
も
、
多
様
化
し
た
接
点

を
通
じ
て
満
足
度
を
確
保
す
る
に
は
、

営
業
担
当
等
の
個
人
的
な
努
力
を
超
え

る
と
こ
ろ
が
多
く
な
る
。
そ
の
た
め
顧

客
満
足
に
つ
い
て
も
、
組
織
対
組
織
で

み
て
い
く
必
要
が
生
じ
て
く
る
の
で
あ

る
。こ

の
よ
う
な
組
織
的
な
満
足
を
得
る

こ
と
は
、
個
別
案
件
ご
と
に
、
顧
客
内

の
関
与
者
の
立
場
（
役
割
機
能
）
か
ら

の
評
価
が
行
わ
れ
る
こ
と
を
示
し
て
い

る
。
ま
た
時
間
経
過
に
伴
っ
て
、
複
数

の
案
件
の
取
り
組
み
経
験
と
評
価
が
累

積
し
て
い
く
。
そ
れ
ら
を
通
じ
て
、
提

供
企
業
全
体
へ
の
満
足
度
評
価
が
形
成

さ
れ
て
い
く
と
考
え
る
こ
と
が
で
き
る

（
図
表
２
）。

案
件
プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
満
足

こ
こ
で
前
回
と
同
様
に
、
資
本
財
に

お
い
て
顧
客
が
提
供
者
か
ら
経
験
す
る

プ
ロ
セ
ス
を
、
仮
に
「
営
業
（
購
買
決

定
）」「
開
発
構
築
（
利
用
可
能
な
形
作

り
）」「
保
守
運
用
（
継
続
的
な
利
活
用
）」

の
３
段
階
に
設
定
し
て
み
よ
う
。
提
供

者
に
お
い
て
は
、「
営
業
」「
設
計
・
開

発
」「
保
守
・
運
用
」
に
か
か
わ
る
各

部
署
や
要
員
が
対
応
す
る
こ
と
に
な

る※
３

。
そ
の
顧
客
接
点
が
ど
の
よ
う
に
満

足
に
か
か
わ
っ
て
い
る
か
を
み
て
い
く

こ
と
に
す
る
。

営
業こ

れ
ま
で
営
業
で
は
、
個
人
依
存
が

強
調
さ
れ
て
き
た
。
例
え
ば
、
営
業
担

当
者
の
努
力
や
能
力
を
顧
客
に
買
っ
て

も
ら
う
こ
と
（
人
的
な
関
係
）、
あ
る

い
は
ノ
ル
マ
達
成
を
目
標
や
手
応
え
に

頑
張
る
こ
と
（
個
人
の
頑
張
り
）
が
中

心
で
あ
っ
た
。
そ
の
一
方
で
提
供
者
の

企
業
と
し
て
は
、
営
業
活
動
を
数
値
ノ

ル
マ
達
成
に
よ
っ
て
管
理
す
る
こ
と
が

多
く
、
営
業
活
動
の
適
切
性
（
顧
客
対

応
に
お
け
る
実
態
）
を
把
握
す
る
こ
と

は
で
き
て
い
な
い
こ
と
が
多
い
。
そ
の

しじょう　とおる

生産財、サービス財を中心とする戦略的マーケテ
ィングが専門領域。企業ビジョンや戦略策定、CS経
営、営業マネジメント、ナレッジマネジメント、組織
とIT等のテーマは、消費財メーカや金融機関等に
も広く経験を持つ。主な共著は「顧客ロイヤルテ
ィの時代」。

※3：ただし顧客対応窓口が一元化されているとみれば、多くの場合で営業担当者は窓口として、これら全てのプ
ロセスにかかわっている必要がある

案件３ （顧客の案件プロセス）

案件２ （顧客の案件プロセス）

図表 2：顧客組織としての満足度評価の形成

出所：西村（IMSC）＆四條 ,”B２Bの営業マネジメント”におけるモデルをもとに作成

事業環境

顧客の経営や IT
政策への理解の

評価

案件単位での　
営業プロセスの
　　評価

案件単位での
開発プロセスの

評価

案件単位での
保守運用プロ
セスの評価

案件単位での満足度評価

案件ごとの
取り組み
経験の

累積による
評価

顧客 A社

経営方針、 
事業戦略

IT 政策、
IT

企画等　

案件１ （顧客の案件プロセス）

問題
認識

概要　
明確化

提案
依頼

提案
評価

購買前検討
発
注

受
領

構築中
（設計・
開発）

利活用
（保守・
運用）
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た
め
売
り
上
げ
が
立
ち
、
取
引
が
継
続

し
て
い
る
限
り
、
顧
客
に
不
満
足
が
生

じ
た
場
合
で
も
、
そ
の
把
握
は
し
に
く

い
。営

業
ノ
ル
マ
が
単
な
る
目
標
を
超
え

て
、
必
達
へ
の
強
制
や
束
縛
に
な
る
と
、

営
業
活
動
が
営
業
担
当
個
人
の
た
め
に

行
わ
れ
る
こ
と
に
な
る
。
自
社
の
利
益

に
な
ら
な
い
低
価
格
受
注
を
行
う
、
あ

る
い
は
顧
客
に
不
要
な
過
大
ス
ペ
ッ
ク

を
押
し
付
け
て
ノ
ル
マ
達
成
を
図
る
と

い
っ
た
営
業
活
動
は
、
顧
客
満
足
以
前

に
自
社
も
顧
客
も
蔑

な
い
が
しろ

に
し
て
い
る
と

い
え
よ
う※

４

。

顧
客
の
立
場
に
成
り
代
っ
て
、
な
お

か
つ
自
社
組
織
と
し
て
の
商
売
を
行
う

と
い
う
点
か
ら
、
あ
る
ク
ラ
イ
ア
ン
ト

の
方
が
「
営
業
は
51
対
49
の
立
場
で
」

と
話
さ
れ
た
の
は
印
象
的
で
あ
っ
た
。

双
方
を
凡お

よ

そ
対
等
に
扱
い
、
ギ
リ
ギ
リ

過
半
の
立
場
を
と
ら
せ
て
い
た
だ
く
と

い
う
意
味
で
あ
る
。
そ
の
ク
ラ
イ
ア
ン

ト
企
業
の
先
に
い
る
顧
客
と
直
接
話
を

伺
っ
て
き
た
私
の
経
験
で
は
、
そ
の
企

業
で
も
未い

ま

だ
そ
の
レ
ベ
ル
に
は
至
っ
て

い
な
い
よ
う
で
あ
る
。

本
来
、
提
供
者
の
営
業
活
動
と
は
、

端
的
に
言
え
ば
「
顧
客
の
購
買
意
思
決

定
」
を
促
進
支
援
す
る
こ
と
で
あ
る
。

顧
客
個
別
の
条
件
に
つ
い
て
、
購
買
セ

ン
タ
の
役
割
ご
と
に
的
確
な
対
応
を
行

い
、
購
買
に
よ
っ
て
顧
客
が
問
題
解
決

を
行
う
こ
と
を
支
え
る
こ
と
に
な
る
。

営
業
を
代
表
と
す
る
接
点
が
、
そ
れ
ら

を
ど
の
よ
う
に
担
う
か
が
、
営
業
プ
ロ

セ
ス
の
満
足
度
を
規
定
す
る
と
考
え
ら

れ
る
。
そ
の
観
点
か
ら
す
れ
ば
、
従
来

の
ノ
ル
マ
成
果
主
義
と
営
業
個
人
主
義

を
維
持
し
た
ま
ま
、
顧
客
満
足
を
勝
ち

得
る
こ
と
は
難
し
く
な
っ
て
い
る
。

開
発
・
構
築

開
発
・
構
築
の
段
階
は
、
営
業
段
階

で
の
購
買
条
件
に
適か

な

っ
た
「
要
件
の
設

定
」
と
構
築
の
「
Q
C
D
（
品
質
、
コ

ス
ト
、
納
期
）
の
遵
守

じ
ゅ
ん
し
ゅ

」
を
遂
行
す
る

こ
と
が
中
心
と
な
る
。
こ
れ
ら
を
充
足

す
る
こ
と
が
、
顧
客
満
足
の
「
必
要
条

件
」
と
言
え
る
。

し
か
し
、
従
来
か
ら
資
本
財
の
現
場

で
は
、
購
買
決
定
後
に
ス
ペ
ッ
ク
を
定

め
る
（
具
体
的
な
形
に
す
る
）
際
に
、

顧
客
ニ
ー
ズ
に
よ
る
要
件
変
更
が
追
加

仕
様
と
な
る
こ
と
が
あ
る
。
例
え
ば
、

I
T
（
I
C
T
）
産
業
の
シ
ス
テ
ム
構

築
で
は
、
仕
様
追
加
で
費
用
が
嵩か

さ

ん
で

し
ま
っ
た
と
い
う
顧
客
の
指
摘
が
生
じ

る
こ
と
が
あ
る
。
あ
る
い
は
建
設
業
で

は
、
顧
客
に
仕
様
追
加
が
必
要
と
思
わ

せ
る
こ
と
が
、
営
業
と
設
計
開
発
の
腕

の
見
せ
所
と
言
っ
て
い
た
担
当
者
に
会

っ
た
こ
と
も
あ
る
。

提
供
者
の
思
惑
で
受
注
後
に
仕
様
追

加
が
あ
っ
て
は
な
ら
な
い
が
、
ユ
ー
ザ

ー
部
門
が
欲
し
て
仕
様
追
加
が
生
じ
る

こ
と
が
あ
る
。
顧
客
企
業
と
し
て
は
、

そ
の
要
否
を
専
門
家
と
し
て
助
言
し
て

ほ
し
い
と
い
う
期
待
を
抱
く
よ
う
に
な

っ
て
き
て
い
る
。
ま
た
利
活
用
に
際
し

て
、
本
当
に
必
要
に
な
る
と
見
通
せ
る

も
の
に
つ
い
て
は
、
営
業
プ
ロ
セ
ス

（
購
買
決
定
時
）
に
予

あ
ら
か
じめ
提
案
に
組
み

込
ん
で
欲
し
い
と
思
っ
て
い
る
。
こ
れ

ら
は
、
専
門
家
で
あ
る
提
供
者
に
向
け

た
顧
客
の
期
待
に
他ほ

か

な
ら
な
い
。

こ
の
よ
う
に
、
顧
客
企
業
の
特
性
に

適か
な

っ
た
支
出
と
品
質
や
要
件
の
バ
ラ
ン

ス
を
取
れ
る
こ
と
、
そ
の
た
め
の
判
断

や
助
言
が
で
き
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て

い
る
。
私
は
こ
れ
ら
が
、
顧
客
満
足
の

「
十
分
条
件
」
と
な
っ
て
き
て
い
る
と

考
え
て
い
る
。
そ
の
充
足
の
た
め
に
、

顧
客
理
解
と
判
断
に
資
す
る
３
つ
の
軸

を
想
定
し
て
い
る
。
こ
れ
は
主
に
I
T

（
I
C
T
）
産
業
に
即
し
て
検
討
し
た

も
の
で
あ
る
が
、
他
の
財
に
も
援
用
で

※4：顧客満足にかかわる今日の営業問題は、組織的営業に脱皮できていない点に帰着すると考えている。購買プ
ロセス支援のみならず新しい組織的営業については、ＳＩＭＡＣというマネジメントの仕組みとして体系化
している

顧客満足（CS）から顧客ロイヤルティへ

第2回　顧客接点における対応
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き
る
も
の
と
考
え
て
い
る
（
図
表
３
）。

保
守
・
運
用

い
わ
ゆ
る
ア
フ
タ
ー
サ
ー
ビ
ス
や
保

守
運
用
に
関
し
て
は
、
提
供
者
が
顧
客

目
線
を
失
い
が
ち
に
な
る
点
が
問
題
で

あ
ろ
う
。
例
え
ば
情
報
シ
ス
テ
ム
で
ト

ラ
ブ
ル
が
発
生
し
た
場
合
、
修
復
の
た

め
に
原
因
追
究
を
し
て
問
題
解
決
を
行

お
う
と
試
み
る
。
し
か
し
顧
客
に
と
っ

て
の
優
先
順
位
は
、
業
務
そ
の
も
の
を

維
持
す
る
こ
と
に
あ
る
（
人
海
戦
術
を

含
め
て
ど
の
よ
う
な
手
段
を
用
い
て
で

も
）。
こ
れ
は
提
供
者
目
線
で
の
ト
ラ

ブ
ル
修
復
と
併
せ
て
、
顧
客
目
線
で
の

取
り
組
み
が
求
め
ら
れ
て
い
る
場
面
で

あ
る
と
言
え
よ
う
。

こ
の
よ
う
な
リ
カ
バ
リ
ー
の
仕
方
や

初
期
対
応
の
ス
ピ
ー
ド
な
ど
は
、
提
供

し
て
い
る
財
の
種
類
や
顧
客
の
業
種
業

態
・
考
え
方
に
よ
っ
て
、
取
り
組
み
方

に
相
違
が
あ
る
。
そ
の
た
め
重
要
な
点

は
、
対
応
の
仕
方
と
判
断
が
、
顧
客
と

ず
れ
な
い
よ
う
に
し
て
お
く
こ
と
に
な

る
だ
ろ
う
。

ま
た
、
こ
の
よ
う
な
事
態
を
生
じ
る

前
に
、
ど
の
よ
う
な
事
前
期
待
や
安
心

感
を
得
て
お
く
か
と
い
う
点
も
考
慮
し

て
お
く
こ
と
が
望
ま
し
い
。
例
え
ば
あ

る
Ｃ
Ｉ
Ｏ
は
、
保
守
運
用
の
サ
ー
ビ
ス

の
質
を
垣
間
見
る
機
会
が
あ
っ
て
、
安

心
を
感
じ
た
た
め
、
運
用
コ
ス
ト
は
高

く
な
い
と
思
っ
た
と
言
う
。
適
確
な
保

守
運
用
体
制
が
用
意
さ
れ
、
そ
れ
が
顧

客
に
適
用
さ
れ
て
い
る
こ
と
を
知
ら
し

め
る
こ
と
も
、
顧
客
の
満
足
を
高
め
る

も
の
と
な
る
と
い
う
こ
と
が
分
か
る
。

個
別
の
接
点
と
そ
の
統
合
化

プ
ロ
セ
ス
ご
と
の
個
別
接
点
で
は
、

組
織
対
応
と
併
行
し
て
、
個
人
の
努
力

や
能
力
も
求
め
ら
れ
て
い
く
。
そ
の
活

動
は
、
顧
客
に
「
貢
献
す
る
」
視
点
に

支
え
ら
れ
て
い
る
必
要
が
あ
る
。
さ
ら

に
、
個
々
の
顧
客
接
点
で
適
応
す
る
こ

と
は
何
か
、
そ
れ
ら
を
全
体
と
し
て
統

合
し
、
ど
の
よ
う
な
思
想
の
も
と
に
実

施
し
て
い
く
仕
組
み
を
つ
く
る
の
か
、

と
い
う
こ
と
が
問
わ
れ
て
い
く
。
こ
れ

を
担
保
し
て
、
組
織
と
し
て
の
顧
客
指

向
を
徹
底
す
る
た
め
に
は
、
顧
客
貢
献

の
活
動
に
向
け
て
組
織
と
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
が
編
制
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
求
め
ら

れ
る
で
あ
ろ
う
。

次
回
は
こ
の
よ
う
な
観
点
か
ら
、
顧

客
の
満
足
向
上
か
ら
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を

獲
得
し
て
い
く
際
に
必
要
と
な
る
、
組

織
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
そ
の
能
力
要
件

な
ど
に
つ
い
て
論
じ
て
い
く
こ
と
に
す

る
。

J

図表３：顧客／自社の理解と判断のための 3つの軸

出所：四條他著“CIO の ITマネジメント”拙稿

Wet Dry
Ⅰ. 提供者との
    関係指向

・ 関係性におけるwet
  当該 IT テーマの難度やベンダへの
  依存度が高い

・関係性におけるｄry
  RFP を充足すれば良い（そのQCDに対    
  応すればよい）とみる

Cost Profit
Ⅱ. 当該テーマ
    への投資指向

・ 当該テーマについての IT に関する
　投資支出は、投資額がコスト削減
　に見合えばよいという cost 指向

・得られるリターンとのバランスで投資
　検討ができるビジネス性を意識した　
　profit 指向

In-Supplier 有 In-Supplier 無
Ⅲ. 意中の提供者 
    の有無

・ 当該テーマや IT全般に関する「意中の」
　ベンダあり（テーマや自社へのフィット
　を理解が前提）

・意中のベンダは特に無し
　（技術テーマなどからユニークさを求
    めないか、特定ベンダに縛られない）
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慶應義塾大学総合政策学部教授／NTTデータ経営研究所特別顧問

1959年生まれ。82年、東京大学経済学部経営学科卒業後、日本電
信電話公社入社。86年よりハーバード・ビジネススクールに留学し、
88年ハーバード大学経営学修士号（MBA）、92年同大学経営学博
士号（DBA）を取得。93年より、慶應義塾大学大学院経営管理研究
科助教授、2000年より同教授。現在、同大学総合政策学部教授。
また当社の特別顧問も務める。

ク
ラ
ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
に
つ
い

て
語
る
こ
と
が
ブ
ー
ム
の
よ
う
に
な
っ
て
い

る
。
そ
も
そ
も
ク
ラ
ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ

ン
グ
が
何
か
に
つ
い
て
、
分
散
並
列
処
理
の

よ
う
な
技
術
面
か
ら
と
ら
え
た
り
、
S
a
a

S
（S

oftw
are
as
a
service

）
の
よ
う
な

提
供
す
る
サ
ー
ビ
ス
形
態
か
ら
と
ら
え
た
り

さ
ま
ざ
ま
な
の
だ
が
、
ど
の
よ
う
な
と
ら
え

方
を
す
る
か
に
よ
っ
て
対
応
の
仕
方
が
違
っ

て
く
る
の
で
要
注
意
だ
。
一
部
で
は
ク
ラ
ウ

ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
昔
の
計
算
機
セ

ン
タ
ー
の
よ
う
に
、
処
理
能
力
を
持
た
な
い

端
末
が
呼
び
出
し
て
処
理
を
行
う
集
中
処
理

型
シ
ス
テ
ム
へ
の
回
帰
の
よ
う
に
と
ら
え

て
、
力
点
を
よ
り
大
型
で
堅
牢
け
ん
ろ
う

な
セ
ン
タ
ー

を
作
る
こ
と
に
置
く
向
き
が
あ
る
よ
う
だ
。

そ
し
て
、
そ
の
セ
ン
タ
ー
を
公
共
事
業
の
よ

う
に
誘
致
し
よ
う
な
ど
と
い
う
向
き
も
あ
る

よ
う
に
も
見
え
る
。
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
側
に
ア

プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
デ
ー
タ
を
持
た
な
い
と

い
う
意
味
で
、
そ
の
よ
う
な
見
方
に
も
妥
当

性
が
な
く
は
な
い
の
だ
が
、
単
な
る
回
帰
と

見
て
し
ま
う
と
、
大
切
な
違
い
を
見
落
と
し

て
し
ま
い
か
ね
な
い
。

特
に
気
を
つ
け
た
い
の
は
、
ク
ラ
ウ
ド
コ

ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
が
、
情
報
シ
ス
テ
ム
の

価
格
革
命
で
あ
る
点
だ
。
そ
れ
を
忘
れ
て
、

「
日
本
の
ク
ラ
ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ

は
海
外
よ
り
も
高
い
か
も
し
れ
な
い
が
、
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
レ
ベ
ル
が
高
い
か
ら
競
争
力
が

あ
る
は
ず
だ
」
な
ど
と
い
っ
た
楽
観
を
し
て

い
る
と
痛
い
目
に
あ
う
と
思
う
。

価
格
革
命
の
中
心
に
あ
る
の
が
導
入
費
用

の
低
さ
だ
ろ
う
。
ど
れ
く
ら
い
低
く
な
る
か

は
、
ど
の
よ
う
な
処
理
を
し
た
く
て
、
ど
れ

く
ら
い
の
作
り
こ
み
を
し
た
い
か
に
よ
る
の

だ
が
、
初
め
か
ら
構
築
す
る
の
に
比
べ
て
数

分
の
一
の
費
用
で
導
入
が
可
能
と
い
う
の
が

実
際
使
わ
れ
た
方
々
の
実
感
の
よ
う
だ
。
単

に
業
者
に
払
う
金
額
が
低
い
だ
け
で
な
く
、

構
築
ス
ピ
ー
ド
が
速
い
た
め
、
内
部
の
コ
ス

ト
も
下
が
る
。

導
入
費
用
が
低
い
分
だ
け
、
運
用
に
対
す

る
支
払
い
が
発
生
す
る
わ
け
だ
が
、
こ
こ
で

も
ハ
ー
ド
ウ
エ
ア
を
自
社
で
抱
え
て
メ
ン
テ

ナ
ン
ス
す
る
よ
り
も
安
く
な
る
面
が
あ
る
。

何
よ
り
も
内
部
ス
タ
ッ
フ
が
サ
ー
バ
類
の
ト

ラ
ブ
ル
対
応
に
走
り
回
る
状
態
か
ら
解
放
さ

れ
て
、
シ
ス
テ
ム
構
築
本
来
の
社
内
ニ
ー
ズ

の
シ
ス
テ
ム
化
に
専
念
で
き
る
と
こ
ろ
が
大

き
い
よ
う
だ
。

も
ち
ろ
ん
、
ク
ラ
ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ

ン
グ
が
バ
ラ
色
の
世
界
か
ど
う
か
に
つ
い
て

は
、
ま
だ
慎
重
に
考
え
た
方
が
良
い
面
も
あ

る
。
特
に
シ
ス
テ
ム
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
面
で
、

他
社
に
依
存
す
る
こ
と
の
危
険
は
意
識
し
て

お
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。コ
ス
ト
的
に
も
、

サ
ー
ビ
ス
を
丸
ご
と
他
社
に
任
せ
た
時
に
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
が
利
か
な
く
な
ら
な
い
よ
う
に

注
意
し
て
お
く
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

そ
ん
な
留
意
事
項
は
あ
る
と
し
て
も
、
世

界
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
利
用
促
進
が

クラウドコンピューティング
～価格でも世界に勝てる競争力を～

価
格
破
壊
の
中
で
ど
ん
ど
ん
進
行
し
て
い
る

こ
と
に
、
注
意
し
た
い
。
個
人
的
に
は
１
９

９
０
年
代
に
日
本
が
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
価

格
破
壊
的
要
素
を
無
視
し
た
が
ゆ
え
に
、
普

及
が
大
変
遅
れ
た
轍て
つ

を
踏
む
の
で
は
な
い
か

と
危
惧
し
て
い
る
。

現
実
か
ら
目
を
そ
ら
さ
ず
、
価
格
で
も
世

界
に
勝
て
る
競
争
力
を
持
っ
た
ク
ラ
ウ
ド
コ

ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
力
を
つ
け
て
い
き
た

い
も
の
だ
。
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株式会社NTTデータ経営研究所は、1991年、業務改革を中心にシス
テム構築の上流工程を担う企業として、株式会社NTTデータ（当時：
NTTデータ通信株式会社）によって設立されたコンサルティング会社
です。以来、情報通信分野の調査研究、業務プロセス設計、ITを活用し
たビジネス開発等を中心に、独自に、あるいはグループ企業と連携し、
多様な調査、コンサルティング・サービスを提供しています。
また業界特有の課題、共通する課題双方にお応えするため、業種別と
機能別の組織を設置し、プロジェクトごとに連携しながらお客さまの
課題解決をサポートしています。
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