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何
が
機
能
し
て
、
何
が
機
能
し

な
か
っ
た
の
か

三
谷

3
・
11
に
発
災
し
た
東
日
本

大
震
災
か
ら
、
3
ヶ
月
（
注：

鼎

談
日
6
月
3
日
）
近
く
が
経
ち
ま
し

た
。
福
島
第
一
原
子
力
発
電
所
の

問
題
を
は
じ
め
、
復
興
は
そ
の
緒

に
つ
い
た
ば
か
り
で
す
が
、
今
だ

か
ら
こ
そ
見
え
て
き
た
も
の
も
あ

る
と
思
い
ま
す
。

國
領

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ

ス
テ
ム
と
し
て
う
ま
く
機
能
し
た

も
の
と
、
機
能
し
な
か
っ
た
も
の

を
し
っ
か
り
と
見
極
め
る
必
要
が

あ
り
ま
す
。
通
信
機
能
が
止
ま
る

こ
と
が
何
を
意
味
し
て
い
る
の
か
、

交
通
シ
ス
テ
ム
が
止
ま
る
と
何
が

起
き
る
の
か
、
電
力
が
止
ま
る
と

何
を
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
か
、

真
剣
に
考
え
直
す
必
要
が
あ
り
ま

す
。

三
谷

う
ま
く
機
能
し
た
と
い
う

観
点
で
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

國
領

あ
れ
だ
け
の
震
度
（
M
9
）

で
列
車
の
脱
線
事
故
が
起
こ
ら
な

か
っ
た
と
い
う
の
は
、
凄
い
こ
と

だ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。
ま
た
、
備

え
が
で
き
て
い
て
、
震
災
発
生
直

巻
頭
鼎
談

新
し
い
日
本
の
出
発
点

〜
東
日
本
大
震
災
　
そ
の
先
へ
〜

去
る
3
月
11
日
金
曜
日
14
時
46
分
、
宮
城
県
牡
鹿
半
島
沖
を
震
源
地
と
し
て
東
日
本
を
襲
っ
た
大
震
災
は

大
き
な
傷
跡
を
残
し
た
。
我
々
は
こ
の
未
曽
有
の
苦
境
か
ら
い
か
に
し
て
立
ち
直
り
、
新
た
な
成
長
を

目
指
し
て
い
け
ば
い
い
の
か
、
乗
り
越
え
て
い
く
た
め
の
ビ
ジ
ョ
ン
や
道
筋
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

「
大
事
な
の
は
、
場
当
た
り
的
な
対
策
だ
け
で
な
く
、
長
期
的
な
視
野
に
立
っ
た
設
計
思
想
を
持
つ
こ
と
」

と
慶
應
義
塾
大
学
総
合
政
策
学
部
長
の
國
領
二
郎
教
授
は
語
る
。

國領 二郎（こくりょう・じろう）
慶應義塾大学 総合政策学部長／
株式会社NTTデータ経営研究所 アドバイザー
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。2006年より同大学総合政策学部教授。現在、同大学総合政策学
部長。また、当社のアドバイザーも務める。
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後
に
う
ま
く
機
能
し
た
こ
と
も
あ

り
ま
す
。
例
え
ば
、
震
災
発
生
当

日
も
帰
宅
困
難
者
を
受
け
入
れ
る

施
設
が
多
数
用
意
さ
れ
て
い
ま
し

た
し
、
国
民
は
驚
く
ほ
ど
落
ち
着

い
て
対
応
し
ま
し
た
。
日
本
人
の

国
民
性
な
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、

日
本
の
仕
組
み
に
し
て
も
、
案
外

う
ま
く
機
能
し
た
部
分
が
あ
る
と

思
い
ま
す
。

齋
藤

き
ち
ん
と
調
べ
て
い
け
ば
、

こ
れ
ま
で
の
取
り
組
み
が
効
果
を

も
っ
て
い
た
部
分
が
他
に
も
あ
る

と
思
い
ま
す
。

國
領

そ
れ
ら
を
徹
底
的
に
フ
ァ

ク
ト
ベ
ー
ス
で
総
括
す
べ
き
で
す
。

感
情
論
に
流
さ
れ
な
い
で
、
何
が

機
能
し
て
、
何
が
機
能
し
な
か
っ

た
の
か
を
検
証
す
べ
き
時
に
き
て

い
ま
す
。

齋
藤

今
回
の
大
震
災
の
結
果
、

心
理
的
、
地
域
的
、
精
神
的
、
哲

学
的
に
多
様
な
フ
ァ
ク
タ
ー
が
顕

現
化
し
て
お
り
、
そ
の
影
響
は
深

く
、
長
く
、
そ
し
て
広
く
及
ん
で

き
ま
す
。
う
ま
く
い
け
ば
、
ま
さ

に
日
本
の
ル
ネ
ッ
サ
ン
ス
の
き
っ

か
け
に
な
ろ
う
か
と
思
い
ま
す
。

し
か
し
、
下
手
を
す
る
と
衰
退
の

始
ま
り
に
な
っ
て
し
ま
う
場
合
も

あ
り
得
ま
す
。

三
谷

こ
の
20
年
間
、
日
本
は
大
き

な
決
断
も
で
き
ず
に
過
ご
し
て
き
ま

し
た
。
今
後
も
続
く
か
も
し
れ
な
い

と
い
う
懸
念
が
あ
り
ま
す
よ
ね
。

齋
藤

し
か
し
、
今
回
、
国
民
の
復

興
再
生
へ
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
は
物
凄

く
旺
盛
で
す
。
義
援
金
が
2
千
億
円

超
も
集
ま
り
ま
し
た
。
頑
張
ろ
う

と
声
を
か
け
あ
っ
た
り
、
企
業
も

節
電
し
た
り
、
み
ん
な
で
協
力
し

あ
っ
て
い
こ
う
と
い
う
機
運
は
高

ま
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
問
題

は
そ
れ
ら
が
個
々
バ
ラ
バ
ラ
に
分

散
し
て
し
ま
う
こ
と
で
す
。
国
民

の
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
束
ね
て
、
着
実

に
復
興
へ
つ
な
げ
る
よ
う
に
し
て

い
か
な
く
て
は
な
り
ま
せ
ん
。

そ
の
リ
ス
ク
は
ど
う
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
で
き
る
の
か

三
谷

今
回
の
震
災
を
機
に
、
安

心
安
全
に
つ
い
て
の
考
え
方
が
、

真
剣
に
問
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

國
領

絶
対
安
全
と
い
う
レ
ト
リ
ッ

ク
の
も
と
で
、
本
来
は
取
り
組
ん

で
お
く
べ
き
だ
っ
た
こ
と
に
、
取

り
組
み
が
な
さ
れ
て
こ
な
か
っ

た
の
で
は
な
い
か
？
　
最
大
の
ポ

イ
ン
ト
は
そ
こ
だ
と
思
い
ま
す
。

齋
藤

リ
ス
ク
フ
リ
ー
と
い
う
の

は
、
あ
り
え
な
い
の
で
す
。

國
領

常
に
リ
ス
ク
は
存
在
す
る

新しい日本の出発点～東日本大震災　その先へ～
巻 頭 鼎 談

三谷 慶一郎（みたに・けいいちろう）
株式会社NTTデータ経営研究所
パートナー・コンサルティング事業部門長

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
所長
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と
い
う
前
提
で
、
そ
の
リ
ス
ク
と

向
き
合
い
、
今
、
我
々
は
ど
う
い

う
リ
ス
ク
を
負
い
な
が
ら
動
い
て

い
る
の
か
を
理
解
し
な
く
て
は
な

り
ま
せ
ん
。
そ
し
て
、
そ
の
リ
ス

ク
は
ど
う
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る

の
か
に
つ
い
て
考
え
る
べ
き
で
す
。

政
府
や
会
社
が
絶
対
安
全
な
仕
組

み
を
提
供
し
て
く
れ
る
と
い
う
タ

テ
マ
エ
は
、
完
全
に
崩
れ
た
と
感

じ
て
い
ま
す
。

齋
藤

今
回
の
大
震
災
や
そ
の
被

害
は
”想
定
外
“の
言
葉
で
語
ら
れ

る
こ
と
が
多
い
の
で
す
が
、
こ
れ

は
ま
さ
に
、
確
率
論
で
い
う
”ブ
ラ

ッ
ク
ス
ワ
ン
（
黒
鳥
）
問
題
“で
す
。

國
領

白
鳥
の
群
れ
に
突
然
変
異

の
黒
い
鳥
（
ブ
ラ
ッ
ク
ス
ワ
ン
）

が
出
現
す
る
稀
有
な
事
象
か
ら
で

た
概
念
で
す
よ
ね
。

齋
藤

標
準
型
の
正
規
分
布
が
適

応
で
き
な
い
異
例
な
事
象
は
実
は

現
実
世
界
で
は
し
ば
し
ば
発
生
す

る
の
で
す
。
リ
ー
マ
ン
危
機
も
9
・

11
も
「
ア
ラ
ブ
の
春
」
も
で
す
。

実
は
こ
れ
ま
で
は
標
準
形
の
非
現

実
的
な
確
率
論
の
な
か
で
の
リ
ス

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
リ
ス
ク
管
理

を
行
っ
て
き
ま
し
た
。
リ
ス
ク
は

管
理
で
き
る
と
思
っ
て
い
た

の
で
す
が
、
結
局
で
き
ま
せ

ん
で
し
た
。
し
か
し
、
確
率

論
の
通
念
的
枠
組
み
か
ら
自

由
に
な
れ
ば
、
十
分
に
ブ
ラ

ッ
ク
ス
ワ
ン
問
題
に
対
処
可

能
で
す
。
そ
の
意
味
で
は
、

リ
ス
ク
管
理
に
対
す
る
考
え

方
を
根
本
か
ら
変
え
る
き
っ

か
け
に
な
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

三
谷

今
回
の
震
災
を
ど
う

捉
え
て
、
ど
う
い
う
方
向
に

持
っ
て
行
く
の
か
。
そ
も
そ

も
、
今
ま
で
上
手
く
い
っ
て

い
た
の
か
、
い
な
か
っ
た
の

か
。
ま
さ
に
今
は
分
岐
点
で

す
。

齋
藤

3
・
11
ま
で
は
ど
う
だ

っ
た
か
と
い
う
と
、
日
本
は

経
済
的
に
1
9
9
0
年
に
世
界

ト
ッ
プ
に
な
っ
た
後
、
20
年

間
の
成
長
率
が
年
平
均
で

0.7
〜
0.8
％
と
、
ず
っ
と
低
迷
し

て
き
た
わ
け
で
す
よ
ね
。
も

と
も
と
閉
塞
状
態
に
入
っ
て

い
た
の
で
す
。

三
谷

お
っ
し
ゃ
る
よ
う
に
、

震
災
後
に
顕
在
化
し
て
い
る

問
題
は
、
ま
っ
た
く
新
し
い

問
題
と
い
う
わ
け
で
は
な
く
、
以

前
か
ら
わ
か
っ
て
い
た
話
の
よ
う

に
思
い
ま
す
。
そ
れ
が
震
災
を
機

に
、
い
き
な
り
締
め
切
り
が
前
倒

し
に
な
っ
て
、
一
気
に
全
部
出
て

き
た
よ
う
な
感
が
あ
り
ま
す
。
そ

の
意
味
で
は
、
思
い
切
っ
て
総
ざ
ら

い
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

齋
藤

そ
う
で
す
、
ぜ
ひ
総
点
検

を
行
わ
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

日
本
の
、
欧
米
に
追
い
付
け
追
い

越
せ
と
い
う
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
・

モ
デ
ル
は
1
9
9
0
年
に
終
わ
っ
た

の
で
す
。
新
し
い
日
本
の
モ
デ
ル

を
作
ら
な
く
て
は
い
け
ま
せ
ん
。

ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
、
ワ
ー
ク
ス
タ

イ
ル
や
、
ビ
ジ
ネ
ス
ス
タ
イ
ル
、

あ
る
い
は
ス
テ
ー
ト
ス
タ
イ
ル

（
＝
国
の
か
た
ち
）、
今
回
は
そ
れ

ら
す
べ
て
を
見
つ
め
直
す
、
き
っ

か
け
に
な
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。

精
神
哲
学
的
な
大
き
な
転
換
期
に

な
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

三
谷

歴
史
を
振
り
返
っ
て
み
て
、

参
考
に
な
る
例
は
あ
り
ま
す
で
し

ょ
う
か
？

齋
藤

1
7
5
5
年
11
月
、
ポ
ル
ト

ガ
ル
の
リ
ス
ボ
ン
を
中
心
に
大
地

震
（
リ
ス
ボ
ン
大
震
災
）
が
起
き

計測して、可視化して、共有する。
それを支えるのがITです

――國領 二郎
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て
い
ま
す
。
津
波
も
発
生
し
、
六

万
人
以
上
の
方
が
亡
く
な
り
ま
し

た
。
欧
州
史
上
最
大
の
自
然
災
害

と
言
わ
れ
て
い
ま
す
。
地
震
は
カ

ト
リ
ッ
ク
の
祭
日
に
起
き
、
リ
ス

ボ
ン
市
内
の
多
く
の
聖
堂
が
破
壊

さ
れ
た
こ
と
も
あ
っ
て
、
刺
激
を

受
け
た
啓
蒙
思
想
家
が
新
た
な
哲

学
を
創
っ
て
い
き
ま
し
た
。
ヴ
ォ

ル
テ
ー
ル
な
ど
が
そ
う
で
す
。
今

回
の
震
災
も
そ
う
し
た
大
き
な
変

革
を
起
こ
す
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

起
こ
り
得
る
こ
と
は
起
こ
る

三
谷

復
旧
、
復
興
に
向
け
て
、

何
を
ど
こ
か
ら
は
じ
め
れ
ば
い
い

の
で
し
ょ
う
か
。

國
領

ま
ず
は
、
政
府
や
大
企
業

に
頼
っ
て
し
ま
う
我
々
の
意
識
を

変
え
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
こ

の
点
に
つ
い
て
は
、
震
災
後
、
多

く
の
方
が
条
件
反
射
的
に
さ
ま
ざ

ま
な
こ
と
を
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
て
、

方
向
性
が
見
え
な
く
な
っ
て
い
ま

す
。
そ
の
中
で
、
ど
う
い
う
考
え

方
を
提
示
し
て
い
け
る
か
は
、
と

て
も
大
事
な
こ
と
で
す
。
今
回
、

我
々
が
何
を
学
ん
だ
か
と
い
う
こ

と
に
つ
い
て
は
、
き
ち
ん
と
言
語

化
す
る
こ
と
が
原
則
だ
と
思
っ
て

い
ま
す
。

三
谷

た
し
か
に
、
何
か
あ
る
と

政
府
に
頼
っ
て
し
ま
う
意
識
が
今

は
強
い
よ
う
に
思
い
ま
す
ね
。

國
領

私
た
ち
自
ら
が
、
常
に
リ

ス
ク
は
存
在
す
る
と
い
う
姿
勢
で

い
る
べ
き
で
す
。
リ
ス
ク
回
避
の

方
法
に
は
3
つ
、
①
「
リ
ス
ク
を
移

転
す
る
」、
②
「
リ
ス
ク
を
分
散
す

る
」、
③
「
リ
ス
ク
の
根
本
に
対
処

す
る
」
が
あ
り
ま
す
。
日
本
人
が

3
・
11
以
前
に
安
心
安
全
と
い
っ
て

い
た
の
は
、
こ
の
①
か
②
で
し
た
。

政
府
が
安
心
安
全
を
保
障
し
ろ
と

か
、
企
業
が
安
全
を
保
障
し
ろ
、

政
府
が
言
う
の
で
あ
れ
ば
安
心
だ
。

こ
う
い
う
モ
デ
ル
で
し
た
。
こ
の

モ
デ
ル
が
崩
壊
し
た
の
が
3
・
11
で

す
。
今
後
は
、
い
か
な
る
リ
ス
ク

を
と
り
な
が
ら
こ
の
仕
組
み
が
動

い
て
い
る
か
と
い
う
こ
と
を
、
み

ん
な
で
共
有
し
な
が
ら
対
処
し
て

い
く
、
と
い
う
よ
う
な
考
え
方
を

確
立
さ
せ
る
必
要
が
あ
る
と
思
い

ま
す
。

齋
藤

リ
ス
ク
フ
リ
ー
の
世
の
中

は
な
い
、
と
い
う
当
た
り
前
の
前

提
で
リ
ス
ク
を
共
有
す
る
考
え
方

が
必
要
だ
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

國
領

「
起
こ
り
得
る
こ
と
は
起

こ
る
」
と
認
識
す
る
こ
と
で
す
。

3
0
0
年
に
一
度
し
か
起
こ
ら
な
い

こ
と
が
3
0
0
個
あ
っ
た
ら
、
毎
年

1
個
以
上
3
0
0
年
に
一
度
の
こ
と

が
起
こ
る
の
で
す
。

三
谷

リ
ス
ク
回
避
の
方
法
の
4

つ
目
に
は
、「
リ
ス
ク
を
見
な
い
」

と
い
う
こ
と
が
あ
る
よ
う
に
思
い

ま
す
。
こ
の
”最
初
か
ら
な
か
っ
た

も
の
に
す
る
“と
い
う
意
識
が
、
こ

れ
ま
で
は
社
会
的
に
大
き
か
っ
た

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
？

齋
藤

も
う
ひ
と
つ
、「
リ
ス
ク
は

見
え
る
と
同
時
に
計
測
可
能
だ
と

思
い
込
む
」
と
い
う
方
法
も
あ
る

よ
う
に
思
い
ま
す
。
し
か
し
、
リ

ス
ク
は
一
般
化
、
形
式
化
で
き
る

と
い
う
思
い
上
が
り
に
す
ぎ
ま
せ

ん
。
地
震
も
千
年
に
一
度
の
発
生

頻
度
で
、
ま
だ
大
丈
夫
と
思
っ

て
し
ま
っ
た
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん

か
？

國
領

そ
う
か
と
言
っ
て
、
千
年

に
一
度
起
こ
る
か
ど
う
か
わ
か
ら

な
い
こ
と
に
対
処
で
き
る
よ
う
な

コ
ス
ト
の
高
い
も
の
を
作
っ
て
い

い
も
の
か
、
と
い
う
問
題
も
あ
り

ま
す
。
コ
ス
ト
を
ゼ
ロ
に
す
る
、

リ
ス
ク
を
ゼ
ロ
に
す
る
、
と
い
う

新しい日本の出発点～東日本大震災　その先へ～
巻 頭 鼎 談

國領 二郎（こくりょう・じろう）
慶應義塾大学 総合政策学部長／
株式会社NTTデータ経営研究所 アドバイザー
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発
想
そ
の
も
の
が
破
た
ん
し
た
と

い
う
こ
と
で
す
よ
ね
。

齋
藤

で
き
る
だ
け
リ
ス
ク
を
少

な
く
す
る
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う

か
。
ゼ
ロ
と
い
う
発
想
は
科
学
的

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

三
谷

防
災
は
”災
い
を
防
ぐ
“で

す
か
ら
、
ゼ
ロ
的
発
想
で
す
よ
ね
。

そ
う
で
は
な
く
て
、「
減
災
」
を
行
わ

な
く
て
は
い
け
な
い
の
で
す
よ
ね
。

國
領

こ
の
辺
り
の
こ
と
に
つ
い

て
の
根
本
的
な
設
計
思
想
を
持
た

な
い
と
、
次
の
絵
が
描
け
な
い
で

す
ね
。

５
年
間
の
う
ち
に
復
旧
し
て
次

の
ル
ネ
ッ
サ
ン
ス
の
方
向
を
出
す

三
谷

一
番
不
安
な
の
は
財
政
の

話
で
す
。

齋
藤

こ
う
い
う
プ
ラ
ン
で
復

旧
・
復
興
し
、
5
年
後
10
年
後
の

日
本
は
こ
う
し
ま
す
、
歳
出
削
減

は
こ
れ
く
ら
い
し
ま
す
。
そ
の
た
め

に
は
、
こ
の
く
ら
い
の
消
費
税
・
法

人
税
の
負
担
増
を
お
願
い
し
ま
す
、

と
言
え
ば
安
心
感
が
で
ま
す
。
し

か
し
、
復
興
の
姿
も
全
く
見
え
な

い
の
に
、
財
源
が
な
い
の
で
お
金

を
く
だ
さ
い
で
は
、
国
民
の
納
得

は
得
ら
れ
ま
せ
ん
。

三
谷

歳
出
削
減
の
時
代
は
終
わ

っ
て
し
ま
い
ま
し
た
。

齋
藤

ま
た
、
団
塊
の
世
代
が
、
2

0
1
2
年
頃
か
ら
退
職
さ
れ
て
い
き

ま
す
が
、
給
料
を
も
ら
わ
な
い
の

で
貯
蓄
が
減
っ
て
き
ま
す
。
い
ま
、

日
本
の
家
計
の
貯
蓄
率
は
3
〜
4
％

で
す
。
か
つ
て
は
24
％
で
す
よ
。
2

0
1
5
年
く
ら
い
に
は
お
そ
ら
く
日

本
の
家
計
の
貯
蓄
は
マ
イ
ナ
ス
に

な
り
ま
す
。
貯
蓄
が
減
っ
て
い
く

の
で
す
。

國
領

い
ま
は
、
預
貯
金
だ
け
で

約
8
0
0
兆
円
あ
り
ま
す
。

齋
藤

同
時
に
、
国
の
債
務
が
9
0

0
兆
円
で
、
日
本
国
民
が
国
債
の

形
で
94
％
も
持
っ
て
い
ま
す
。
外

国
人
が
持
っ
て
い
る
の
は
わ
ず
か

6
％
に
す
ぎ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、

日
本
の
貯
蓄
自
体
が
減
っ
て
い
き

ま
す
の
で
、
5
年
後
に
は
外
国
人

が
日
本
の
国
債
を
持
つ
比
率
が
、

お
そ
ら
く
10
％
以
上
に
な
る
と
思

い
ま
す
。

三
谷

そ
う
な
る
と
、
他
の
国
は

危
な
い
と
思
っ
て
売
っ
て
き
ま
す

ね
。

齋
藤

で
す
の
で
、
こ
の
5
年
間

の
う
ち
に
復
旧
し
て
、
次
の
ル

ネ
ッ
サ
ン
ス
の
方
向
に
日
本
丸
は

舵
を
切
ら
な
い
と
、
大
変
な
こ
と

に
な
る
。
そ
う
い
う
面
で
は
強
い

危
機
感
を
持
た
な
く
て
は
い
け
ま

せ
ん
。
そ
の
た
め
に
は
、
さ
ま
ざ

ま
な
知
識
、
知
恵
の
も
と
に
国
民

エ
ネ
ル
ギ
ー
を
結
集
す
る
必
要
が

あ
り
ま
す
。

仙
台
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
開
催
へ

三
谷

夢
の
あ
る
お
話
は
あ
り
ま

せ
ん
で
し
ょ
う
か
。

國
領

実
は
、
2
0
2
0
年
開
催
の

オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
に
手
を
上
げ
る
期

限
が
今
年
の
秋
な
の
で
す
。
開
催
地

が
決
定
す
る
の
は
2
0
1
3
年
ブ
エ

ノ
ス
ア
イ
レ
ス
で
行
わ
れ
る
I
O
C

総
会
で
す
。
そ
の
2
0
2
0
年
の
オ

リ
ン
ピ
ッ
ク
を
仙
台
で
開
催
す
る

こ
と
で
、
日
本
中
を
元
気
に
す
る

こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
か
と
、

考
え
て
い
ま
す
。

三
谷

復
興
の
ペ
ー
ス
を
考
え
る

と
、
ち
ょ
う
ど
い
い
タ
イ
ミ
ン
グ

で
す
よ
ね
。

齋
藤

東
京
も
立
候
補
す
る
予

定
で
す
が
、
む
し
ろ
東
北
復
興

を
軸
に
「
仙
台
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
」

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 所長
日本銀行勤務を経て、1972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年不況」脱却のシナリオ』など多数。



11 Info-FutureR No.37 July 2011

を
基
軸
に
、
開
催
に
チ
ャ

レ
ン
ジ
す
る
の
も
、
日

本
人
の
心
意
気
を
示
す

絶
好
の
チ
ャ
ン
ス
か
も

し
れ
ま
せ
ん
ね
。

國
領

彼
の
地
で
あ
れ
ば
、

箱
モ
ノ
を
作
っ
て
も
十
分

に
効
果
が
あ
る
は
ず
で
す
。

防
災
を
意
識
し
た
新
し
い

街
を
作
ら
な
く
て
は
い
け

ま
せ
ん
が
、
例
え
ば
、
い

つ
で
も
防
災
基
地
に
転
用

で
き
る
体
育
館
を
作
っ
て

い
け
ば
い
い
と
思
い
ま
す
。

齋
藤

新
し
い
街
の
シ
ス

テ
ム
も
、
新
し
い
モ
デ
ル

を
検
討
す
べ
き
で
す
。
例

え
ば
、
太
陽
光
を
蓄
電
し

て
電
気
自
動
車
に
充
電
し
、

送
電
で
き
る
よ
う
に
す
る
、

そ
し
て
そ
れ
を
ス
マ
ー
ト

メ
ー
タ
ー
の
導
入
に
よ
り

効
率
的
に
管
理
す
る
、
ス

マ
ー
ト
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
さ

ら
に
ス
マ
ー
ト
ス
テ
ー
ト

の
実
現
で
す
。

國
領

そ
の
辺
り
の
、
新

し
い
街
づ
く
り
や
国
づ
く

り
の
い
ろ
い
ろ
な
コ
ン
セ

プ
ト
を
具
現
化
し
た
よ
う
な
も
の

を
作
れ
ば
、
目
に
見
え
る
形
で
国

内
外
に
新
し
い
ビ
ジ
ョ
ン
を
発
信

で
き
ま
す
。

三
谷

福
島
や
岩
手
も
一
緒
に
、

東
北
地
方
と
し
て
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク

を
開
催
す
る
の
も
い
い
で
す
ね
。

齋
藤

仙
台
は
州
都
と
し
て
機
能

で
き
ま
す
。
そ
れ
ら
が
う
ま
く
い

く
と
、
道
州
制
の
出
発
点
に
な
る

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
新
し
い
日
本

の
、
新
生
の
出
発
点
に
な
り
ま
す
。

東
北
だ
け
で
は
な
く
、
九
州
や
北

海
道
も
や
ろ
う
と
い
う
気
運
が
盛

り
上
が
っ
て
く
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

三
谷

先
が
見
え
る
か
ど
う
か
で
、

私
た
ち
の
気
持
ち
も
大
い
に
変
わ

っ
て
き
ま
す
。
そ
こ
に
向
か
っ
て

頑
張
る
と
い
う
目
標
に
な
り
ま
す

ね
。

M
easure,V

isualize,
S
hare

三
谷

こ
れ
か
ら
の
新
し
い
国
づ

く
り
を
考
え
る
と
き
に
、
I
T
の
役

割
を
ど
う
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

國
領

次
の
世
代
の
日
本
を
支
え

る
基
盤
と
し
て
の
I
T
、
と
い
う
発

想
を
す
べ
き
で
は
な
い
か
と
思
っ

て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
今
回
の
放

射
能
の
問
題
に
し
て
も
、
私
た
ち

が
本
当
に
安
心
で
き
る
よ
う
に
す

る
た
め
に
は
、
複
数
の
組
織
が
そ

れ
ぞ
れ
に
放
射
能
値
を
測
定
し
て

発
表
す
る
べ
き
で
す
。
デ
ー
タ
の

と
り
方
も
バ
ラ
つ
い
て
い
て
、
科

学
的
な
信
ぴ
ょ
う
性
は
必
ず
し
も

高
く
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、

そ
れ
で
も
、
政
府
の
発
表
し
か
流

れ
て
い
な
い
状
態
に
く
ら
べ
れ
ば

安
心
で
き
ま
す
。
相
互
チ
ェ
ッ
ク

を
行
い
、
信
頼
性
を
高
め
て
い
く

仕
組
み
も
必
要
で
し
ょ
う
し
、
い

ろ
い
ろ
な
人
た
ち
の
取
り
組
み
を

発
信
し
て
、
す
り
合
わ
せ
て
い
く

と
い
う
こ
と
も
し
て
い
き
た
い
で

す
よ
ね
。
そ
う
し
た
社
会
の
ほ
う

が
健
全
な
よ
う
な
気
が
し
ま
す
。

三
谷

情
報
発
信
や
そ
の
仕
組
み
づ

く
り
を
I
T
が
担
う
わ
け
で
す
ね
。

國
領

ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ト
や
ス

マ
ー
ト
シ
テ
ィ
な
ど
の
重
要
な
点

は
可
視
化
を
す
る
こ
と
で
す
。
可

視
化
し
た
デ
ー
タ
さ
え
あ
れ
ば
、

デ
ー
タ
を
活
用
し
な
が
ら
、
い
ろ

い
ろ
な
シ
ス
テ
ム
が
動
い
て
い
き

ま
す
。
ス
マ
ー
ト
グ
リ
ッ
ト
、
ス

新しい日本の出発点～東日本大震災　その先へ～
巻 頭 鼎 談

インフォメーション・テクノロジーは、
インテリジェント化することによって
より人間的なものに転化できます

――齋藤 精一郎
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マ
ー
ト
シ
テ
ィ
や
、
ス
マ
ー
ト
ハ

ウ
ス
な
ど
、
い
ろ
い
ろ
な
ス
マ
ー

ト
が
あ
る
と
思
う
の
で
す
が
、
そ

の
根
本
に
あ
る
の
は
可
視
化
と

デ
ー
タ
の
共
有
だ
ろ
う
と
思
う
の

で
す
。

齋
藤

そ
う
い
う
社
会
基
盤
を
つ

く
る
う
え
で
I
T
に
は
大
き
な
役
割

が
あ
り
ま
す
ね
。

國
領
「M

easure

」、「V
isualize

」、

「Share

」。
計
測
し
て
、
可
視
化
し

て
、
共
有
す
る
。
そ
れ
を
支
え
る

の
が
I
T
だ
と
考
え
て
、
社
会
の
仕

組
み
や
シ
ス
テ
ム
を
つ
く
っ
て
い

く
わ
け
で
す
。

齋
藤

企
業
に
お
け
る
情
報
戦
略

の
ト
ッ
プ
を
C
I
O
（C

hief
Information

O
fficer

）
と
い
い
ま

す
が
、
私
は
チ
ー
フ
・
イ
ン
テ
リ

ジ
ェ
ン
ト
・
オ
フ
ィ
サ
ー
の
C
I
O

で
あ
る
べ
き
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

イ
ン
フ
ォ
メ
ー
シ
ョ
ン
で
は
な
く

て
、
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ト
で
す
。

今
回
で
あ
れ
ば
、
I
T
を
全
体
の
設

計
思
想
の
基
盤
に
入
れ
込
ん
で
街

の
作
り
方
や
、
生
活
様
式
を
考
え

て
い
く
わ
け
で
す
。
イ
ン
フ
ォ

メ
ー
シ
ョ
ン
・
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
と

い
う
の
は
、
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ト

化
す
る
こ
と
に
よ
っ
て

多
様
か
つ
瑞
々
し
い
人

間
的
な
も
の
に
転
化
で

き
ま
す
。

三
谷

情
報
シ
ス
テ
ム

は
で
き
あ
が
っ
て
か
ら

長
い
と
い
う
こ
と
も
あ

っ
て
、
全
体
的
に
オ
プ

テ
ィ
マ
イ
ズ
す
る
こ
と

は
な
く
、
昔
の
ま
ま
引

き
ず
っ
て
い
ま
す
。
ソ

フ
ト
ウ
エ
ア
も
案
外
、

長
く
使
っ
て
い
ま
す
。

そ
う
い
う
意
味
で
は
、

社
会
全
体
を
ゼ
ロ
か
ら

考
え
直
し
て
、
I
T
を

ど
う
組
み
込
む
か
を
設

計
し
直
す
チ
ャ
ン
ス
と

考
え
る
べ
き
で
す
ね
。

新
し
い
仕
組
み
が
認

め
ら
れ
て
き
た

三
谷

社
会
基
盤
を
I

T
が
ど
う
支
え
て
い
く

か
、
具
体
的
な
も
の
が

見
え
て
く
る
と
い
い
で

す
ね
。

國
領

今
回
、
有
効
だ

っ
た
仕
組
み
で
、
2
つ
す
ご
い
な

と
思
う
取
り
組
み
が
あ
り
ま
し
た
。

ひ
と
つ
は
ア
マ
ゾ
ン
が
や
っ
て
い

る
「
ウ
ィ
ッ
シ
ュ
リ
ス
ト
（
＝
ほ
し

い
物
リ
ス
ト
）」
で
す
。
ア
マ
ゾ
ン

の
W
e
b
サ
イ
ト
に
あ
る
ウ
ィ
ッ
シ

ュ
リ
ス
ト
の
ペ
ー
ジ
に
、
自
分
の

欲
し
い
も
の
を
登
録
し
て
お
く
と
、

両
親
や
知
人
ら
が
そ
れ
を
見
て
プ

レ
ゼ
ン
ト
し
て
あ
げ
る
と
い
う
仕

組
み
で
す
。

齋
藤

新
し
い
ギ
フ
ト
エ
コ
ノ

ミ
ー
で
す
ね
。

國
領

欧
米
に
は
昔
か
ら
こ
う
し

た
習
慣
が
あ
り
ま
す
。
結
婚
す
る

と
き
に
い
ろ
い
ろ
な
ギ
フ
ト
（
プ

レ
ゼ
ン
ト
）
を
も
ら
い
ま
す
が
、

必
要
の
な
い
も
の
を
も
ら
っ
て
も

困
り
ま
す
。
そ
こ
で
、
新
郎
新
婦

が
新
し
い
生
活
で
欲
し
い
物
を

リ
ス
ト
ア
ッ
プ
し
て
、
友
人
や
親

族
は
そ
の
中
か
ら
手
分
け
し
て
プ

レ
ゼ
ン
ト
を
贈
る
仕
組
み
で
す
。

ウ
ィ
ッ
シ
ュ
リ
ス
ト
は
、
結
婚
祝

い
だ
け
で
な
く
誕
生
祝
い
、
子
供

の
誕
生
祝
い
な
ど
に
幅
広
く
用
い

ら
れ
て
い
ま
す
。

齋
藤

”善
意
の
経
済
“で
す
ね
。

國
領

そ
れ
を
今
回
、
ア
マ
ゾ
ン

社会全体をゼロから考え直して、
ITをどう組み込むかを
設計し直すチャンスと考えるべき

―― 三谷 慶一郎
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は
被
災
者
支
援
に
活
用
し
ま
し
た
。

被
災
地
の
避
難
所
が
い
ま
欲
し
い

も
の
を
リ
ス
ト
に
し
、
ア
ッ
プ
し

て
も
ら
う
わ
け
で
す
。
そ
れ
を
見

た
人
が
必
要
な
物
を
必
要
な
量
だ

け
贈
り
ま
す
。
十
分
に
救
援
物
資

が
届
い
た
ら
完
了
に
な
る
と
い
う

仕
組
み
で
す
。
こ
れ
は
、
必
要
な

物
資
を
数
値
化
し
、
可
視
化
し
、

共
有
化
す
る
と
い
う
素
晴
ら
し
い

モ
デ
ル
で
す
。

三
谷

も
う
ひ
と
つ
の
仕
組
み
と

し
て
、
お
金
の
調
達
が
う
ま
く
機

能
し
た
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
し
た
。

國
領

「
ミ
ュ
ー
ジ
ッ
ク
セ
キ
ュ

リ
テ
ィ
ー
ズ
」
と
い
う
も
の
で
す
。

こ
れ
は
も
と
も
と
は
ミ
ュ
ー
ジ
シ

ャ
ン
を
育
成
す
る
た
め
の
投
資
と

し
て
始
ま
っ
た
も
の
で
す
。
C
D
を

制
作
し
て
販
売
す
る
に
は
お
金
が

か
か
り
ま
す
が
、
駆
け
出
し
の
ミ

ュ
ー
ジ
シ
ャ
ン
に
は
資
金
が
あ
り

ま
せ
ん
。
そ
こ
で
投
資
家
が
将
来

有
望
と
思
わ
れ
る
ミ
ュ
ー
ジ
シ
ャ

ン
を
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
す
る
仕
組
み

で
す
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
通
じ

て
1
口
1
万
円
か
ら
投
資
で
き
る

「
音
楽
フ
ァ
ン
ド
」
と
い
う
新
し
い

投
資
の
仕
方
が
あ
り
ま
し
た
。
そ

れ
を
今
回
、
被
災
地
の
工
場
や
漁

業
関
係
者
に
向
け
た
も
の
を
作
っ

た
わ
け
で
す
。

三
谷

津
波
で
流
さ
れ
て
し
ま
っ

た
工
場
や
牡
蠣
の
養
殖
場
な
ど
を

再
建
す
る
た
め
に
投
資
し
よ
う
と

呼
び
か
け
て
、
た
い
へ
ん
な
お
金

が
集
ま
っ
た
と
い
う
話
で
す
よ
ね
。

國
領

音
楽
業
界
で
や
っ
て
き
た

ノ
ウ
ハ
ウ
が
あ
り
ま
す
か
ら
、
投

資
家
を
集
め
る
際
に
発
生
す
る
問

題
や
出
資
法
の
問
題
な
ど
を
ク
リ

ア
す
る
仕
組
み
を
も
と
も
と
持
っ

て
い
ま
し
た
。
投
資
し
て
く
れ
た

ら
再
建
し
た
工
場
で
一
番
に
で
き

た
製
品
を
あ
な
た
に
贈
り
ま
す
と

い
う
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
つ
け
た

り
し
て
、
盛
り
上
が
っ
た
わ
け
で

す
。
ギ
フ
ト
と
し
て
救
援
物
資
や

義
援
金
を
贈
る
と
い
う
の
も
い

い
の
で
す
が
、
イ
ン
ベ
ス
ト
メ
ン

ト
（
投
資
）
す
る
と
い
う
発
想
は
素

晴
ら
し
い
と
思
い
ま
す
。

齋
藤

こ
う
し
た
民
間
の
力
は
心

強
い
で
す
ね
。
昔
の
キ
ャ
ッ
チ
ア

ッ
プ
の
と
き
は
政
府
が
管
理
し
て

進
め
て
き
ま
し
た
が
、
全
部
政
府

に
頼
る
と
い
う
意
識
は
、
そ
ろ
そ

ろ
捨
て
な
く
て
は
い
け
ま
せ
ん
。

國
領

し
か
も
融
資
で
は
な
く
、

投
資
で
行
う
こ
と
に
よ
り
、
リ
ス

ク
に
対
す
る
意
識
が
必
要
に
な
っ

て
き
ま
す
。
出
資
は
詐
欺
に
な
ら

な
い
よ
う
な
、
そ
れ
こ
そ
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
が
き
ち
ん
と
で
き
る
よ
う

な
仕
組
み
を
I
T
で
用
意
し
ま
す
。

投
資
経
済
を
復
活
さ
せ
て
い
く
と

い
う
こ
と
が
、
こ
の
国
の
資
源
配

分
を
是
正
す
る
意
味
で
も
大
事
な

こ
と
だ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。

齋
藤

復
旧
は
今
後
3
年
く
ら
い

で
、
で
き
る
と
思
い
ま
す
。
こ
れ

だ
け
日
本
人
が
関
心
を
も
っ
て
い

ま
す
か
ら
。
問
題
は
そ
の
あ
と
、

つ
ま
り
3
年
後
の
あ
り
方
で
す
。

國
領

今
回
の
震
災
で
今
ま
で
異

質
だ
と
思
わ
れ
て
い
た
も
の
が
認

知
さ
れ
た
部
分
も
大
き
か
っ
た
と

思
い
ま
す
。
新
し
い
仕
組
み
が
認

め
ら
れ
て
広
が
っ
て
い
く
と
、
さ

ら
に
英
知
が
結
集
し
ま
す
。

三
谷

新
し
い
ア
イ
デ
ア
が
出
て

き
て
、
統
合
的
に
国
民
の
エ
ネ
ル

ギ
ー
が
集
ま
っ
て
く
る
と
い
い
で

す
ね
。
今
日
は
い
ろ
い
ろ
と
勉
強

に
な
り
ま
し
た
。
あ
り
が
と
う
ご

ざ
い
ま
し
た
。

J

三谷 慶一郎（みたに・けいいちろう）
株式会社NTTデータ経営研究所
パートナー・コンサルティング事業部門長
筑波大学大学院修了、博士（経営学）。大手システムイ
ンテグレータを経て、1993年より現職。企業等におけ
る情報戦略立案に関連するプロジェクトに従事。日本シ
ステム監査人協会副会長。経営情報学会理事。情報社会
学会理事。著書に、「CIOのための情報・経営戦略」、「CIOの
ITマネジメント」等がある。

新しい日本の出発点～東日本大震災　その先へ～
巻 頭 鼎 談
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大
地
震
、
大
津
波
、
レ
ベ
ル
7

の
原
発
事
故
の
複
合
災
禍
に
見
舞

わ
れ
、
半
年
近
く
が
た
つ
。
生
産

水
準
の
急
速
な
回
復
に
加
え
、
心

理
的
な
落
ち
着
き
も
広
が
り
、
復

旧
へ
の
動
き
も
軌
道
化
。
だ
が
、

そ
の
一
方
、
原
発
事
故
の
収
束
メ

ド
は
な
お
不
透
明
で
、
今
夏
は
ま

さ
に
「
節
電
の
夏
」。
多
数
の
方

々
が
依
然
行
方
不
明
な
う
え
、
避

難
や
仮
住
ま
い
、
失
職
や
生
活
難

な
ど
不
安
は
居
座
っ
た
ま
ま
。
将

来
日
本
に
な
お
確
と
し
た
展
望
は

開
か
れ
て
い
な
い
。

で
は
い
か
に
満
身
創
痍
の
日
本

に
突
破
口
を
開
け
、
新
し
い
日
本

の
構
築
へ
の
道
筋
を
付
け
ら
れ
る

か
。
こ
の
設
問
こ
そ
い
ま
、
真
摯

に
取
り
組
む
べ
き
ナ
シ
ョ
ナ
ル
・

イ
シ
ュ
ー
だ
。
こ
の
課
題
は
第
二

次
世
界
大
戦
後
の
「
戦
後
復
興
」

以
来
の
、「
第
二
の
復
興
」
を
い

か
に
成
功
さ
せ
る
か
に
集
約
さ
れ

る
。
そ
れ
故
に
戦
後
60
年
間
の
総

括
の
上
に
、
旧
体
制
の
転
換
を
図

る
こ
と
を
意
味
す
る
。
だ
か
ら
、

従
来
の
国
家
設
計
の
概
念
や
立
国

モ
デ
ル
か
ら
離
れ
て
構
想
さ
れ
る

必
要
が
あ
る
。
だ
が
巷
間
の
、
多

く
の
復
興
計
画
は
対
症
療
法
的
な

諸
施
策
の
総
動
員
の
趣
が
強
く
、

「
日
本
復
興
」
に
挑
む
戦
略
的
構

想
力
に
欠
く
。

大
震
災
前
の
状
況
へ
の
「
原
状

回
復
」
で
あ
れ
ば
、
眼
前
の
諸
問

題
を
大
車
輪
で
手
当
た
り
次
第
に

解
決
す
る
の
が
ベ
ス
ト
。
だ
が
、

そ
れ
は
震
災
後
1
〜
3
年
の
「
復

旧
過
程
」
で
の
話
で
、
そ
れ
で
は

日
本
経
済
が
震
災
前
の
状
況
に

「
復
旧
」
す
る
だ
け
で
、「
日
本
復

興
」
で
は
な
い
。
と
い
う
の
も
本

年
3
月
11
日
の
東
日
本
大
震
災
以

前
の
日
本
経
済
の
状
態
を
振
り
返

れ
ば
一
目
瞭
然
。
90
年
代
、
2
0

0
0
年
代
と
日
本
経
済
は
「
失
わ

れ
た
20
年
（two

lostdecades

）」

に
陥
っ
て
い
る
か
ら
だ
。

こ
の
20
年
間
の
年
平
均
実
質
成

長
率
は
0.8
％
の
低
空
飛
行
。
実
は

1
9
9
0
年
代
初
め
の
バ
ブ
ル
崩

壊
と
は
戦
後
日
本
の
キ
ャ
ッ
チ

ア
ッ
プ
体
制
終
焉
の
弔
鐘
だ
っ

た
。
だ
が
、
こ
の
歴
史
的
転
換

に
気
づ
か
ず
、
日
本
は
キ
ャ
ッ

チ
ア
ッ
プ
体
制
の
成
功
神
話
に
浸

り
安
眠
を
貪む

さ
ぼっ

た
。
こ
れ
が
「
失

わ
れ
た
20
年
」。
こ
の
点
で
今
次
大

震
災
は
日
本
を
長
期
的
停
滞
か
ら

脱
却
さ
せ
る
、
禍
を
転
じ
て
福
と

な
す
絶
好
の
機
会
に
な
る
。
日
本

復
興
計
画
は
「
復
旧
」
を
超
え
、

新
た
に
輝
く
日
本
を
再
創
造
し
て

い
く
「
ジ
ャ
パ
ン
・
ル
ネ
ッ
サ
ン

ス
（
日
本
再
復
興
）」
に
挑
む
歴

史
的
企
て
と
し
て
捉
え
る
べ
き
な

の
で
あ
る
。

で
は
「
日
本
復
興
」
を
具
現
化

す
る
に
は
ど
う
す
る
か
。
幸
い
日

本
に
は
い
ま
復
旧
・
復
興
に
向
か

う
国
民
エ
ネ
ル
ギ
ー
が
溢
れ
る
。

た
だ
、
こ
の
膨
大
な
国
民
エ
ネ
ル

ギ
ー
は
こ
の
ま
ま
放
置
さ
れ
れ

ば
、
さ
ま
ざ
ま
な
問
題
群
の
解
決

に
向
か
っ
て
拡
散
さ
ら
に
霧
散

し
、
日
本
復
興
の
原
動
力
に
集

結
さ
れ
ず
に
終
わ
る
。
だ
か
ら

燃
え
上
が
る
国
民
の
諸
力
を
結

集
、
方
向
づ
け
る
「
結
晶
母
」

か
「
復
興
の
主
柱
」
が
国
民
の
眼

前
に
提
示
さ
れ
ね
ば
な
ら
な
い
。

こ
れ
を
日
本
再
復
興
（「
ジ
ャ

パ
ン
・
ル
ネ
ッ
サ
ン
ス
」）
の
牽
引

車
と
す
れ
ば
、
三
つ
の
「
変
革
軸
」

「
ジ
ャ
パ
ン
・
ル
ネ
ッ
サ
ン
ス
」
に
挑
む
！

〜
日
本
復
興
を
牽
引
す
る
三
つ
の
変
革
軸
〜

「
ジ
ャ
パ
ン
・
ル
ネ
ッ
サ
ン
ス
」
に
挑
む
！

〜
日
本
復
興
を
牽
引
す
る
三
つ
の
変
革
軸
〜

巻頭言
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に
集
約
可
能
だ
。

第
一
軸
は
戦
後
復
興
で
安
定
的

な
エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
を
担
っ
て
き

た
、
従
来
の
10
地
域
分
割
型
の
エ

ネ
ル
ギ
ー
体
制
を
ど
う
再
構
築
す

る
か
だ
。
今
回
の
福
島
第
一
原
子

力
発
電
所
の
事
故
で
原
子
力
依
存

か
ら
再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
転
換

の
議
論
が
世
界
的
に
も
沸
騰
し
つ

つ
あ
る
が
、
21
世
紀
を
担
う
エ
ネ

ル
ギ
ー
の
ベ
ス
ト
ミ
ク
ス
は
何
か
、

実
現
可
能
な
持
続
的
エ
ネ
ル
ギ
ー

供
給
シ
ス
テ
ム
と
し
て
国
民
叡
知

を
結
集
し
た
論
議
が
待
た
れ
る
。

い
つ
ま
で
も
「
節
電
の
日
本
」
を

続
け
て
い
れ
ば
、
企
業
の
経
済
活

動
は
も
と
よ
り
国
民
の
暮
ら
し
の

疲
弊
化
は
避
け
ら
れ
な
い
。
ま

た
「
脱
原
発
」
は
事
故
衝
撃
の
大

き
さ
や
深
さ
か
ら
し
て
い
ま
や
国

民
の
最
大
関
心
事
だ
が
、
さ
り
と

て
自
然
エ
ネ
ル
ギ
ー
で
原
子
力
を

何
時
、
い
か
に
代
替
し
て
い
け
る

か
、
大
局
的
か
つ
戦
略
的
で
フ
ィ
ー

ジ
ブ
ル
な
論
議
が
不
可
欠
で
あ
る
。

第
二
軸
は
グ
ロ
ー
バ
ル
な
供

給
網
（
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
）

の
再
構
築
の
動
き
の
中
で
、
日
本

産
業
の
「
空
洞
化
」
に
い
か
に
対

応
し
て
い
く
か
だ
。
今
次
大
震
災

で
日
本
の
部
品
産
業
が
国
内
だ

け
で
な
く
、
世
界
的
な
供
給
網

に
が
っ
ち
り
と
組
み
込
ま
れ
て

い
る
「
現
実
」
が
明
ら
か
に
な
っ

た
。
寸
断
し
た
供
給
網
の
修
復
は

急
ピ
ッ
チ
に
進
む
か
ら
、
そ
の
正

常
化
は
時
間
の
問
題
。
だ
が
、
こ

れ
で
一
安
心
と
は
い
か
な
い
。
今

回
の
寸
断
で
内
外
企
業
の
多
く
が

日
本
国
内
の
部
品
メ
ー
カ
ー
を
組

み
込
む
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
体
制

に
強
い
リ
ス
ク
を
抱
き
、
世
界
的

次
元
で
供
給
網
の
再
構
築
に
動
き

出
し
て
い
る
か
ら
だ
。
日
本
の
グ

ロ
ー
バ
ル
企
業
は
国
内
の
部
品
企

業
に
海
外
へ
の
進
出
を
促
す
一
方
、

供
給
網
再
構
築
の
一
環
と
し
て
海

外
で
の
M
&
A
を
急
増
さ
せ
る
。

中
小
の
国
内
部
品
メ
ー
カ
ー
も
従

来
に
な
く
海
外
進
出
（
事
業
の
提

携
・
委
託
・
合
弁
や
M
&
A
）
に

意
欲
的
。
海
外
企
業
も
日
本
国
内

か
ら
の
調
達
リ
ス
ク
を
意
識
、
日

本
以
外
で
の
再
編
を
画
す
ほ
か
、

日
本
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
不
安
定
化
を

考
え
、
日
本
へ
の
直
接
投
資
に
慎

重
さ
を
み
せ
る
。
こ
の
結
果
、
日

本
産
業
の
「
空
洞
化
」
が
今
後
一

段
と
拡
大
し
か
ね
な
い
。
ま
し
て

新
興
経
済
と
の
賃
金
格
差
や
そ
の

内
需
市
場
の
急
拡
大
を
勘
案
す
れ

ば
、
日
本
の
「
空
洞
化
」
の
流
れ

は
止
め
よ
う
が
な
い
。
震
災
後
に

勢
い
を
増
す
「
産
業
空
洞
化
」
に

真
っ
正
面
か
ら
ど
う
対
応
す
る
か
、

危
機
感
な
き
論
議
だ
け
が
続
き
、
真

摯
か
つ
戦
略
的
な
論
議
は
不
在
の
ま

ま
だ
。

第
三
軸
は
急
激
な
高
齢
化
の
も

と
疲
弊
化
を
強
め
る
地
域
社
会
を

多
様
に
再
興
す
べ
く
、
地
域
主
権

体
制
を
い
か
に
具
現
化
す
る
か
だ
。

現
時
点
で
は
「
一
億
ガ
ン
バ
ロ
ー

魂
」
の
復
旧
・
復
興
の
熱
気
で
、

日
本
全
国
は
燃
え
上
が
っ
て
い
る

が
、
復
旧
過
程
が
終
了
す
る
3
年

後
前
後
か
ら
地
域
社
会
や
地
域
経

済
の
疲
弊
化
が
全
国
的
に
目
立
っ

て
く
る
。
高
齢
化
に
前
述
の
「
空

洞
化
」
が
襲
っ
て
く
る
か
ら
だ
。

地
域
再
興
に
は
「
脱
中
央
集
権
」

と
「
廃
県
置
州
」
を
基
本
理
念
に

21
世
紀
型
統
治
革
命
を
待
つ
ほ
か

な
い
。
将
来
日
本
の
命
運
は
ま
さ

に
こ
の
一
点
に
か
か
る
。
地
域
再

興
な
く
し
て
「
ジ
ャ
パ
ン
・
ル
ネ
ッ

サ
ン
ス
」
は
あ
り
え
な
い
。

J

N
T
T
デ
ー
タ
経
営
研
究
所
　
所
長

齋
藤
精
一
郎

SAITOW
,Seiichirou
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はは
じじ
めめ
にに

今
回
の
東
日
本
大
震
災
は
、
百

年
に
一
度
、
あ
る
い
は
千
年
に
一

度
の
レ
ベ
ル
の
大
地
震
で
あ
り
、

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
・
シ
ス
テ
ム
の
分

野
に
お
い
て
も
、
日
本
で
本
格
的

に
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
が
利
用
さ
れ
る

よ
う
に
な
っ
た
こ
こ
五
十
年
で
、

は
じ
め
て
経
験
す
る
こ
と
も
多
か

っ
た
。
以
下
で
は
、
今
回
の
東
日

本
大
震
災
の
N
T
T
デ
ー
タ
グ

ル
ー
プ
へ
の
影
響
、
ま
た
、
そ
こ

か
ら
学
ん
だ
こ
と
等
を
紹
介
し
た

上
で
、
今
後
の
社
会
の
目
指
す
べ

き
方
向
に
つ
い
て
提
示
す
る
。

東東
日日
本本
大大
震震
災災
のの
ＮＮ
ＴＴ
ＴＴ
デデ

ーー
タタ
ググ
ルル
ーー
ププ
へへ
のの
影影
響響
とと

復復
興興
にに
向向
けけ
たた
考考
ええ
方方

東
日
本
大
震
災
の
Ｎ
Ｔ
Ｔ
デ
ー
タ

グ
ル
ー
プ
へ
の
影
響

震
災
に
よ
る
直
接
・
間
接
で
の
被

害
、
復
旧
状
況

N
T
T
デ
ー
タ
の
稼
働
中
シ
ス

テ
ム
／
デ
ー
タ
セ
ン
タ
の
状
況
に

つ
い
て
は
、
地
震
発
生
時
の
停
電

に
よ
り
、
一
時
的
に
一
部
の
シ
ス

テ
ム
に
影
響
が
あ
っ
た
も
の
の
、

早
急
な
対
応
に
よ
り
復
旧
し
た
。

ま
た
、
N
T
T
デ
ー
タ
グ
ル
ー

プ
の
被
災
状
況
に

つ
い
て
は
、
地
震

発
生
直
後
に
災
害

対
策
本
部
を
設
置

し
、
社
員
お
よ
び
そ

の
家
族
の
安
否
確

認
、
シ
ス
テ
ム
の

被
災
状
況
の
確
認
や

対
応
策
の
検
討
・
実

施
を
行
っ
た
が
、
人

命
に
か
か
わ
る
被

害
や
大
き
な
物
的

被
害
は
発
生
し
て

い
な
い
。

NN
TT
TT
デ
ー
タ
の
節

電
へ
の
取
り
組
み

今
回
の
震
災
に
直

接
関
係
し
て
い
る
問
題
で
は
な
い

も
の
の
、
デ
ー
タ
セ
ン
タ
の
稼
働

に
お
い
て
電
力
が
安
定
供
給
さ
れ

る
こ
と
は
、
何
に
も
増
し
て
重
要

な
事
項
な
の
で
、
今
夏
の
電
力

使
用
規
制
に
対
し
て
は
、
N
T
T

デ
ー
タ
と
し
て
も
最
大
限
の
協
力
・

努
力
を
す
る
方
針
と
し
て
い
る

（
図
表
1
）。

図表 1

出所：NTTデータにて作成

オフィスフロア
計画的閉鎖（不使用）

社員食堂と
自動販売機節電

ドレスコード緩和

1

2

3

4

5

6

7

サーバ移設
データセンタ空調改善

テレワークの推進と
共通オフィスの設置

OA用 PC節電

LEDライト導入

東京電力／東北電力管区外に一部のサーバの移設。
データセンタの空調効率化の実施

テレワークの推進や共同利用可能なフリーアドレス型オフィスの設置

ＰＣ消費電力を抑えるシンクライアント（ＢｉｚＸａａS Ｏｆｆｉｃｅ、Ｃ
ｉｉ-Ｐｌａｔ等）や低消費電力ノートＰＣの導入

天井照明は間引きで消灯の上、デスク用ＬＥＤライトを導入し、オフィス
フロア電力を削減

お客さまにご不快を与えないレベルでのドレスコードの大幅緩和

社員食堂の運用検討（休業等）、自動販売機の常温運転の実施

当社ビルの計画的なフロア閉鎖（不使用）の実施

NN
TT
TT
デデ
ーー
タタ
復復
興興
支支
援援
本本
部部
副副
本本
部部
長長

重
木
昭
信

N
T
T
デ
ー
タ
の
東
日
本
大
震
災
に
対
す
る
考
え
方

〜
復
興
ビ
ジ
ョ
ン
の
提
示
〜
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我我
々
が
震
災
で
学
ん
だ
こ
と

社
会
イ
ン
フ
ラ
を
支
え
る
ミ
ッ

シ
ョ
ン

今
回
の
震
災
で
社
会
イ
ン
フ
ラ

が
大
き
な
被
害
を
受
け
、
そ
の
復

旧
や
安
定
運
用
を
支
援
す
る
な
か

で
、
我
々
は
、
あ
ら
た
め
て
I

C
T
サ
ー
ビ
ス
が
社
会
に
お
い

て
果
た
し
て
い
る
役
割
の
重
要

性
を
認
識
す
る
と
と
も
に
、
I

C
T
の
使
用
に
よ
り
さ
ま
ざ
ま
な

社
会
的
な
問
題
を
解
決
で
き
る
可

能
性
に
気
づ
い
た
（
図
表
2
）。

復
旧
フ
ェ
ー
ズ
で
見
え
て
き
た
課

題
（
社
会
イ
ン
フ
ラ
の
相
互
依
存

性
）国

民
生
活
や
経
済
活
動
を
支
え

て
い
る
社
会
イ
ン
フ
ラ
は
数
多
く

存
在
し
て
お
り
、
そ

れ
ら
の
イ
ン
フ
ラ
同

士
は
I
C
T
等
を
通

じ
て
緊
密
な
関
係
に

あ
る
。
今
回
の
震
災

は
、
こ
う
し
た
イ
ン

フ
ラ
の
相
互
依
存
関

係
が
も
た
ら
す
利
便

性
と
脆
弱

ぜ
い
じ
ゃ
く

性
と
を
、

一
挙
に
顕
在
化
さ
せ

た
。
今
後
の
I
C
T

シ
ス
テ
ム
や
、
サ
ー

ビ
ス
の
利
用
に
お
い

て
は
、
こ
う
し
た
点

を
踏
ま
え
、
よ
り
利

便
性
の
向
上
に
努
め

る
と
同
時
に
、
脆
弱

性
の
解
消
に
向
け
て

知
恵
を
絞
る
必
要
が
あ
る
と
言
え

よ
う
。

自
治
体
の
災
害
対
策
の
課
題

震
災
発
生
時
に
、
基
礎
自
治
体

に
お
い
て
保
存
資
料
、
通
信
手
段
、

担
当
職
員
な
ど
が
同
時
に
喪
失
さ

れ
る
事
態
が
発
生
し
て
、
そ
の
機

能
が
長
期
間
に
わ
た
っ
て
失
わ
れ

る
、
あ
る
い
は
低
下
し
て
し
ま
う

事
象
が
発
生
し
た
。
具
体
的
に
は

初
動
体
制
の
確
立
、
被
災
状
況
把

握
、
広
域
応
援
要
請
、
市
区
町
村

支
援
（
救
命
）
等
の
遅
れ
に
始
ま

り
、
そ
の
後
の
罹
災
証
明
書
や
埋

葬
許
可
な
ど
の
発
行
に
も
時
間
を

要
す
る
こ
と
と
な
っ
た
。

復
興
に
向
け
た
考
え
方

東
日
本
大
震
災
が
も
た
ら
し
た

甚
大
な
被
害
を
踏
ま
え
て
、
N
T

T
デ
ー
タ
で
は
お
客
さ
ま
の
災
害

復
旧
活
動
を
支
援
す
る
だ
け
で
な

く
、
被
災
地
域
全
体
へ
の
復
興
支

援
の
立
場
か
ら
、
当
社
の
得
意
な

I
C
T
領
域
で
サ
ー
ビ
ス
の
無
償

提
供
な
ど
を
行
っ
て
い
る
。
そ
の

中
に
は
学
校
に
お
け
る
児
童
、
生

徒
の
保
護
者
な
ど
へ
の
連
絡
を
サ

ポ
ー
ト
す
る
「
フ
ェ
ア
キ
ャ
ス
ト
」

や
、
巡
回
医
療
チ
ー
ム
の
患
者
情

報
を
共
有
す
る
た
め
の
手
段
提
供

な
ど
が
含
ま
れ
て
い
る
が
、
こ
う

し
た
活
動
は
今
後
と
も
幅
を
広
げ

て
い
く
予
定
で
あ
る
。

さ
ら
に
、
今
回
の
災
害
復
旧

や
I
C
T
利
用
に
よ
る
、
よ
り
災

害
に
強
い
社
会
を
実
現
す
る
と

い
う
観
点
や
、
こ
れ
か
ら
の
社

会
が
目
指
す
べ
き
方
向
に
つ
い

て
I
C
T
技
術
の
観
点
か
ら
、
以

下
の
よ
う
な
N
T
T
デ
ー
タ
の
「
復

興
ビ
ジ
ョ
ン
」
を
と
り
ま
と
め
て

い
る
と
こ
ろ
で
あ
る
。

復復
興興
ビビ
ジジ
ョョ
ンン

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
と
い
う
考

え
方

「
し
な
や
か
な
社
会
」
の
必
要
性

今
回
の
震
災
の
対
応
に
お
い
て
、

我
々
が
第
一
に
反
省
す
べ
き
こ
と

図表 2

出所：NTTデータにて作成

ケース①：某大手スーパーへの決済端末導入支援

現金決済のみだった店舗に、クレジットカード払い
を速やかに提供することで、住民の生活物資入手が
容易になり、住民に感謝された

地震による津波で被災した店舗で利用
するクレジット決済端末の導入支援
（無線でも対応可能なもの）

ケース②：Ｉ県やＭ県の免許センタの復旧支援

費用負担等はさておき、公的サービス復旧に課され
たミッションの重みを実感（顧客、住民第一で現地
での迅速な判断、対応の必要性）

停電、浸水等により IC 運転免許証発行
業務、システムに障害が生じたため、機
器、システム、カードの復旧を支援した

ケース③：現地金融機関のシステム復旧支援

強固なデータセンタを持つことの意義、金融インフ
ラは地理的境界を越えるため、何としても守らなけ
ればならないことを実感

現地金融機関の金融機能を支える共同
利用システムの復旧をいち早く図った

迅速な復旧 安定運用

事業継続計画（BCP）の活用
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NTTデータの東日本大震災に対する考え方 ～復興ビジョンの提示～

は
、
現
在
の
社
会
が
絶
対
に
安
全

で
あ
る
と
い
う
神
話
を
、
い
つ
の

ま
に
か
信
じ
き
っ
て
い
た
こ
と
で

あ
る
。
安
全
神
話
を
信
じ
き
る
と
、

万
一
と
い
う
リ
ス
ク
管
理
は
お
ろ

そ
か
に
な
り
が
ち
で
、
そ
の
ま
ま

思
考
停
止
状
態
を
生
む
可
能
性
が

高
い
。
見
た
く
な
い
光
景
か
ら
目

を
そ
ら
す
の
で
は
な
く
、
リ
ス
ク

を
リ
ス
ク
と
し
て
適
切
に
把
握
し
、

そ
れ
に
応
じ
た
行
動
計
画
を
準
備

し
て
お
く
こ
と
が
必
要
だ
ろ
う
。

未
知
の
災
害
を
完
全
に
防
げ
る

よ
う
な
手
段
は
ど
こ
に
も
存
在
し

な
い
こ
と
を
認
識
す
る
必
要
が
あ

る
。
む
し
ろ
、
あ
り
え
な
い
防
災

手
段
を
追
い
求
め
る
の
で
は
な
く
、

想
定
し
た
事
態
を
超
え
る
よ
う
な

災
害
が
発
生
し
て
も
、
そ
の
被
災

を
縮
小
で
き
る
「
減
災
」
と
い
う

考
え
方
を
も
っ
と
取
り
入
れ
る
と

同
時
に
、
被
災
か
ら
の
迅
速
な
回

復
力
も
重
視
す
べ
き
で
は
な
か
ろ

う
か
。

い
つ
か
ま
た
起
こ
る
で
あ
ろ
う

災
害
に
対
し
、
被
害
を
最
小
限
に

抑
制
す
る
と
と
も
に
、
被
災
し
て

も
速
や
か
に
日
常
の
状
況
に
戻
れ

る
よ
う
な
、
弾
力
性
に
富
み
、
柳

の
よ
う
に
「
し
な
や
か
な
社
会
」

の
実
現
を
指
向
す
べ
き
と
考
え
る
。

今
回
の
震
災
に
よ
る
一
部
企

業
の
機
能
停
止
は
、
そ
の
ま
ま

日
本
の
産
業
全
体
の
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
の
断
絶
を
引
き
起
こ
し

て
、
結
果
的
に
経
済
活
動
に
お
い

て
大
き
な
問
題
が
生
じ
た
。
そ

の
後
の
チ
ェ
ー
ン
の
復
旧
は
驚
く

べ
き
ス
ピ
ー
ド
で
実
施
さ
れ
て
、

あ
ら
た
め
て
日
本
経
済
の
力
強
さ

も
見
せ
は
し
た
が
、
こ
う
し
た
状

況
を
踏
ま
え
て
考
え
る
な
ら
ば
、

残
念
な
が
ら
現
在
の
わ
が
国
は
、

さ
ま
ざ
ま
な
面
で
硬
直
的
な
構
造

に
な
っ
て
い
る
と
言
わ
ざ
る
を
得

な
い
。
我
々
の
目
指
す
べ
き
は
、

こ
う
し
た
災
害
が
発
生
し
た
局
面

に
お
い
て
も
、
よ
り
チ
ェ
ー
ン
の

断
絶
が
少
な
く
、
弾
力
を
持
っ
て

受
け
流
し
、
自
立
的
な
復
旧
が
行

わ
れ
る
よ
う
な
社
会
だ
。

「「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
と
は

こ
の
よ
う
な
硬
直
的
な
社
会
構
造

を
打
破
し
、
弾
力
性
を
持
つ
「
し
な

や
か
な
社
会
」
を
実
現
す
る
た
め

に
は
、
社
会
の
仕
組
み
の
中
に
「
自

律
・
分
散
・
協
調
」
の
概
念
を
取

り
入
れ
る
こ
と
が
有
効
だ
と
考
え

る
。「

自
律
・
分
散
・
協
調
」
と
は
、

次
の
よ
う
な
環
境
を
意
味
す
る
。

・
各
主
体
の
制
御
が
依
存
関
係

に
な
く
、
独
立
し
て
で
き
る

こ
と
（「
自
律
」）

・
主
体
が
単
一
で
な
く
、
か
つ

離
れ
て
存
在
し
て
い
る
こ
と

（「
分
散
」）

・
主
体
同
士
が
相
互
に
密
接
に
連

携
を
と
り
な
が
ら
、
全
体
と
し

て
必
要
な
機
能
を
維
持
で
き
る

こ
と
（「
協
調
」）

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
環
境

は
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
ア
ー

キ
テ
ク
チ
ャ
の
基
本
的
な
考
え

方
で
、
非
常
時
に
お
け
る
機
能
の

持
続
可
能
性
を
向
上
さ
せ
、
外
部

環
境
変
化
へ
も
迅
速
に
対
応
し
や

す
い
利
点
を
持
つ
。
ま
た
、
非
常

時
だ
け
で
な
く
、
平
時
に
お
い
て

も
主
体
間
の
通
信
を
確
保
す
る
こ

と
に
よ
り
柔
軟
か
つ
効
率
的
な
機

能
を
提
供
す
る
こ
と
が
可
能
と
な

る
。

「
し
な
や
か
な
社
会
」
を
作
る

た
め
に
は
、
社
会
を
構
成
す
る
あ

ら
ゆ
る
レ
イ
ヤ
に
お
い
て
「
自

律
・
分
散
・
協
調
」
の
考
え
方
を

取
り
入
れ
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

例
え
ば
、
電
力
、
ガ
ス
、
水
道
、

道
路
・
交
通
網
と
い
っ
た
公
共
的

な
基
盤
、
情
報
シ
ス
テ
ム
や
そ
れ

に
関
連
す
る
通
信
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
、

デ
ー
タ
セ
ン
タ
、
そ
の
他
の
あ
ら

ゆ
る
企
業
体
や
、
市
民
生
活
を
営

む
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
、
行
政
機
関
等

の
組
織
群
、
そ
し
て
社
会
制
度
に

至
る
ま
で
、
こ
う
し
た
「
自
律
・

分
散
・
協
調
」
の
考
え
方
を
取
り

入
れ
る
こ
と
が
有
効
で
あ
る
。
特

に
重
要
な
組
織
の
代
替
機
能
の
想

定
や
、
デ
ー
タ
の
バ
ッ
ク
ア
ッ

プ
な
ど
は
最
も
重
要
で
あ
る
。

こ
う
し
た
取
り
組
み
は
、
単
に

冗
長
性
を
高
め
る
と
い
う
こ
と

で
は
な
く
、
状
況
に
応
じ
て
全
体

と
し
て
の
社
会
機
能
が
維
持
で
き

る
よ
う
に
、
社
会
を
構
成
す
る
も

の
で
あ
る
。

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
環
境

の
構
築
に
加
え
て
、
被
災
時
の
安

全
確
保
に
関
し
て
は
「
自
助
・
共

助
・
公
助
」
の
バ
ラ
ン
ス
も
重
要
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と
な
る
。
こ
れ
は
、
被
災
直
後
は
、

公
的
な
助
け
（
公
助
）
を
待
つ
だ

け
で
は
な
く
、
自
ら
自
分
を
守
る

こ
と
（
自
助
）
や
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

の
中
で
助
け
合
う
（
共
助
）
こ
と

も
重
要
だ
と
い
う
こ
と
を
意
味
す

る
。
こ
う
し
た
「
自
助
・
共
助
・

公
助
」
の
バ
ラ
ン
ス
を
確
保
す
る

上
で
も
、「
自
律
」
し
た
個
が
分

散
し
、「
協
調
」
を
果
た
す
と
い

う
「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
の
考

え
方
が
必
要
と
な
る
。

ま
た
、
被
災
時
の
よ
う
に
時
事

刻
々
と
大
き
く
変
化
し
て
い
く
外

部
環
境
に
即
応
し
て
い
く
た
め
に

は
、
中
央
集
中
的
に
対
策
を
検
討

し
て
、
現
場
へ
伝
達
す
る
「
コ

マ
ン
ド
＆
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
」
と
い

う
制
御
方
式
で
は
、
変
化
に
十
分

に
対
応
で
き
ず
に
、
機
を
逸
し
て

し
ま
う
こ
と
が
多
く
発
生
す
る
。

各
現
場
が
全
体
の
情
報
を
共
有
し

な
が
ら
、
個
々
の
状
況
に
即
し
た

対
応
を
と
ら
な
い
と
、
変
化
す
る

状
況
に
十
分
に
対
応
し
き
れ
な
い
。

こ
う
し
た
観
点
か
ら
も
、
社
会

が
「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
の
メ

カ
ニ
ズ
ム
を
取
り
入
れ
る
こ
と
は

極
め
て
有
効
で
は
あ
る
が
、
こ
れ

ま
で
は
各
主
体
間
の
十
分
な
通
信

を
確
保
で
き
な
い
た
め
に
、
や
む

な
く
中
央
集
中
的
な
意
思
決
定
が

な
さ
れ
て
き
た
歴
史
が
あ
る
。
し

か
し
、
今
回
の
被
災
時
に
お
け
る
、

各
個
人
の
保
有
す
る
携
帯
電
話
な

ど
を
活
用
し
た
通
信
手
段
の
活
用

を
み
れ
ば
、
こ
れ
ま
で
実
現
で
き

な
か
っ
た
、「
自
律
・
分
散
・
協

調
」
環
境
を
手
に
す
る
こ
と
も
夢

で
は
な
い
。

さ
ら
に
言
え
ば
、「
自
律
・
分

散
・
協
調
」
環
境
を
社
会
が
持
つ

と
い
う
こ
と
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
場

面
に
お
い
て
、
多
様
な
観
点
を
持

つ
複
数
の
主
体
が
議
論
を
行
い
や

す
い
環
境
を
作
る
こ
と
を
意
味
す

る
。
こ
の
よ
う
な
環
境
は
、
さ
ま

ざ
ま
な
考
え
や
意
見
を
持
つ
主
体

の
自
由
な
交
流
を
活
発
化
し
て
、

オ
ー
プ
ン
・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

喚
起
さ
せ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
よ

り
活
力
の
あ
る
社
会
、
創
造
的
な

社
会
を
実
現
す
る
こ
と
に
な
る
だ

ろ
う
。

個個
人
の
情
報
活
用
能
力
の
向
上
と

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
社
会
の

実
現今

回
の
震
災
で
は
、
行
政
に

よ
る
情
報
収
集
や
公
表
が
混
乱

を
き
た
す
一
方
で
、
個
人
や
N
P

O
等
が
所
持
す
る
携
帯
電
話
か

ら
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
や
S
N
S

な
ど
が
情
報
の
共
有
を
可
能
と

し
、
そ
れ
ぞ
れ
の
判
断
と
行
動
の

役
に
立
っ
た
と
言
わ
れ
て
い
る
。

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
の
考

え
方
が
、
社
会
に
お
い
て
確
実
に

機
能
す
る
た
め
に
は
、
そ
の
前
提

と
し
て
社
会
を
構
成
す
る
さ
ま
ざ

ま
な
主
体
間
に
お
け
る
情
報
の
共

有
が
必
要
不
可
欠
で
あ
る
。
今
回

の
震
災
に
お
け
る
個
人
の
情
報
技

術
の
積
極
的
な
活
用
と
、
自
発
的

な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
活
発

に
行
わ
れ
た
状
況
を
見
る
限
り
、

す
で
に
我
々
は
「
自
律
・
分
散
・

協
調
」
を
実
現
す
る
た
め
に
必
要

な
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
十
分
に
持
っ

て
い
る
と
言
え
る
の
で
は
な
い
だ

ろ
う
か
。

「
自
律
･
分
散
・
協
調
」
を
コ
ン

セ
プ
ト
と
す
る
社
会
「
イ
ン

タ
ー
・
ソ
サ
イ
エ
テ
ィ
」

こ
う
し
た
考
え
方
に
基
づ
い
て
、

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
の
コ
ン

セ
プ
ト
を
具
現
化
し
た
「
イ
ン

タ
ー
・
ソ
サ
イ
エ
テ
ィ
」
の
実
現

を
提
言
し
た
い
。「
イ
ン
タ
ー
・

ソ
サ
イ
エ
テ
ィ
」
と
は
、
社
会
に

存
在
す
る
各
レ
イ
ヤ
に
お
い
て
、

「
自
律
･
分
散
･
協
調
」
環
境
を

確
立
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
弾
力

性
に
富
む
「
し
な
や
か
な
社
会
」

を
実
現
す
る
も
の
で
あ
る
。

例
え
ば
、
現
在
の
行
政
機
構
を

考
え
る
と
、
国
・
県
・
市
町
村
と
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重
層
的
な
構
成
で
、
市
町
村
は
県

に
、
県
は
国
と
連
絡
を
と
り
な
が

ら
仕
事
を
進
め
る
形
態
と
な
っ
て

い
る
。
こ
の
場
合
、
個
別
の
市
町

村
が
被
災
す
れ
ば
県
へ
の
支
援
を

仰
ぎ
、
県
は
さ
ら
に
国
に
対
し
て

支
援
を
求
め
る
こ
と
と
な
る
が
、

今
回
の
よ
う
に
、
広
域
の
災
害
が

発
生
し
て
、
支
援
す
る
県
の
処
理

能
力
を
超
え
る
事
態
が
発
生
す
る

と
、
国
か
ら
の
支
援
も
迅
速
さ
、

柔
軟
さ
を
欠
き
、
被
災
市
町
村
の

機
能
低
下
が
著
し
く
目
立
っ
て
し

ま
う
。

こ
う
し
た
同
時
多
発
的
な
広
域

災
害
の
場
合
に
は
、
各
市
町
村
レ

ベ
ル
に
お
い
て
「
自
律
・
分
散
・

協
調
」
環
境
が
確
立
さ
れ
て
い
れ

ば
、
被
災
自
治
体
に
対
し
て
他
の

市
町
村
に
よ
る
迅
速
か
つ
柔
軟
な

サ
ポ
ー
ト
も
可
能
と
な
り
、
機
能

低
下
を
防
げ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
ま
た
、
国
や
県
に
お
い
て

は
、
こ
う
し
た
「
自
律
・
分
散
・

協
調
」環
境
を
整
備
す
る
こ
と
や
、

そ
の
た
め
に
制
度
、
法
律
を
作
る

役
割
も
重
要
だ
と
考
え
る
。

こ
う
し
た
行
政
分
野
で
の
「
自

律
・
分
散
・
協
調
」
環
境
が
実
現

で
き
れ
ば
、
非
常
時
に
お
い
て
も
、

国
民
は
行
政
か
ら
継
続
的
な
サ
ー

ビ
ス
の
提
供
を
受
け
や
す
い
と
考

え
る
（
図
表
3
）。

民
間
分
野
に
お
い
て
も
、
同

様
な
こ
と
が
言
え
る
。
例
え
ば
、

「
医
薬
品
卸
A
」
か
ら
医
薬
品
を

調
達
し
て
い
る
「
医
療
機
関
A
」

が
、「
電
力
会
社
A
」
か
ら
電
力
の

供
給
を
受
け
て
い
る
構
造
を
考
え

る
。「
医
療

機
関
A
」

が
、
仮
に

ひ
と
つ
の

電
気
会
社

か
ら
だ
け

供
給
を
受

け
て
い
る

と
し
た
ら
、

「
電
力
会
社

A
」
の
電

力
供
給
停

止
に
よ
っ

て
、
事
業

継
続
が
困

難
に
な
る

事
態
が
想

定
さ
れ
る
。

し
か
し
な

が
ら
、
各

産
業
の
レ

イ
ヤ
に
お

け
る
企
業

間
に
お
い

て
「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
環
境

を
作
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、「
電

力
会
社
A
」
が
被
災
し
て
も
、「
医

療
機
関
A
」
は
「
電
力
会
社
B
」

か
ら
電
力
の
供
給
を
受
け
る
こ
と

が
可
能
と
な
り
、
事
業
の
継
続
が

可
能
と
な
る
。

こ
う
し
た
民
間
分
野
で
の
「
自

律
・
分
散
・
協
調
」
環
境
の
実
現

に
よ
っ
て
、
被
災
時
に
お
い
て
も

継
続
的
な
事
業
活
動
が
可
能
と
な

る
だ
け
で
な
く
、
国
民
生
活
の
安

定
を
図
る
こ
と
が
期
待
で
き
る
（
図

表
4
）。

こ
う
し
た
行
政
分
野
や
民
間
分

野
の
各
レ
イ
ヤ
に
お
け
る
「
自

律
・
分
散
・
協
調
」
環
境
を
作
る

た
め
に
は
、
自
治
体
相
互
間
、
関

連
す
る
企
業
間
に
お
い
て
、
災
害

時
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
の
推
進
、
情
報

シ
ス
テ
ム
の
共
同
セ
ン
タ
化
、

重
要
デ
ー
タ
の
相
互
バ
ッ
ク

ア
ッ
プ
、
当
該
産
業
に
お
け
る

業
務
プ
ロ
セ
ス
の
イ
ン
タ
フ
ェ
ー

ス
の
統
一
化
に
よ
る
代
替
可
能
性

の
向
上
が
必
要
で
あ
る
。
ま
た
、

こ
う
し
た
各
企
業
を
支
え
る
電

力
・
ガ
ス
等
の
社
会
イ
ン
フ
ラ
事

業
者
間
に
お
け
る
代
替
可
能
性
向

図表 3：行政分野での関係（イメージ）

出所：NTTデータにて作成

国や県を上位に据えた階層構造
⇒　個別の市町村は国や県に依存する関係
⇒　個別の市町村が被災した場合に、上からの支援
　　が中心
⇒　こうした支援が迅速さ・柔軟さを欠くこともあ
　　り、その場合には市町村の活動が一時的に停止
　　することも

硬直的な関係

国

県 県

■市町村による「自律・分散・協調」
⇒　個別の市町村は、すでに十分に自律した存在
⇒　個別の市町村が被災した場合には、他の市町村
　　が支援
⇒　被災しても市町村の活動が継続
■国や県は、「自律・分散・協調」環境を作り、その
　ために必要なルールを作る役割

「自律・分散・協調」関係

市 市 市 市 市 市

市市

市市

市

国

県
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上
も
検
討
課
題
で
あ
る
。

「「
イ
ン
タ
ー
・
ソ
サ
イ
エ
テ
ィ
」
構

築
に
向
け
た
提
言

「
自
律
・
分
散
・
協
調
」
を
コ
ン

セ
プ
ト
と
す
る
、
し
な
や
か
な

「
イ
ン
タ
ー
・
ソ
サ
イ
エ
テ
ィ
」

を
実
現
し
て
い
く
た
め
に
有
効
と

考
え
ら
れ
る
取
り
組
み
に
つ
い
て
、

簡
単
に
触
れ
て
お
く
。

デ
ジ
タ
ル
情
報
活
用
環
境
の
整
備

に
よ
る
自
律
の
促
進

社
会
を
構
成
す
る
各
主
体
が
、

自
ら
の
考
え
方
に
基
づ
き
自
律
的

に
行
動
し
て
い
く
た
め
に
は
、
そ

の
社
会
全
体
が
保
有
し
て
い
る
さ

ま
ざ
ま
な
情
報
が
共
有
化
さ
れ
、

同
時
に
自
ら
も
情
報
発
信
で
き
る

環
境
が
不
可
欠
で
あ
る
。
特
に
、

国
や
地
方
自
治
体
と
い
っ
た
行
政

側
が
持
つ
情
報
は
膨
大
に
あ
り
、

こ
れ
ら
を
タ
イ
ム
リ
ー
に
公
開
し

て
い
く
こ
と
は
、
今
後
ま
す
ま
す

重
要
と
な
る
。
今
後
は
、
行
政
機

関
が
保
有
し
て
い
る
情
報
は
す
べ

て
国
民
の
た
め
に
存
在
す
る
と
い

う
考
え
方
に
基
づ
き
、
情
報
を
公

開
し
て
い
く
「
オ
ー
プ
ン
・
ガ
バ

メ
ン
ト
」
を
積
極
的
に
推
進
す
る

べ
き
で
あ
る
。
今
回
の
震
災
時
に

も
指
摘
さ
れ
て
い
る
と
お
り
、
被

災
状
況
に
関
す
る
情
報
を
海
外
も

含
め
て
開
示
し
て
い
く
こ
と
は
、

日
本
の
信
頼
性
を
確
保
し
て
い
く

た
め
に
も
重
要
で
あ
る
。

情
報
公
開
を
推
進
し
て
い
く
に

あ
た
っ
て
、
考
慮
す
べ
き
ポ
イ
ン

ト
と
し
て
、「
無
誤
謬
性
か
ら
の

脱
却
」
を
加
え
て
お
き
た
い
。
間

違
っ
た
情
報
を
出
し
て
は
い
け
な

い
と
い
う
「
無
誤
謬
性
」
に
過
度

に
固
執
す
る
と
、
情
報
公
開
の
遅

れ
を
も
た
ら
し
て
、
結
果
的
に
そ

の
情
報
の
価
値
を
下
げ
る
こ
と
と

な
っ
て
し
ま
う
。
こ
う
し
た
こ
と

を
避
け
る
に
は
、
社
会
の
各
主
体

が
、
主
観
に
基
づ
く
情
報
で
は
な

く
、
客
観
的
な
情
報
の
発
信
を
心

が
け
る
よ
う
に
す
る
と
同
時
に
、

情
報
の
受
け
手
も
、
情
報
の
正
し

さ
に
つ
い
て
批
判
的
に
吟
味
で
き

る
よ
う
な
情
報
能
力
を
身
に
つ
け

て
い
く
こ
と
が
必
要
と
な
る
。
故

意
に
デ
マ
や
悪
質
な
捏
造
情
報
を

流
す
の
は
も
っ
て
の
ほ
か
で
あ
る

が
、
誤
っ
て
不
確
か
な
情
報
を
発

信
し
て
し
ま
っ
た
場
合
に
は
、
情

報
発
信
主
体
に
過
度
な
責
任
を
求

め
な
い
姿
勢
を
社
会
が
示
す
こ
と

が
重
要
で
あ
る
。

こ
う
し
た
不
確
実
な
情
報
を
受

け
る
側
で
も
、
適
切
に
分
析
･
解

図表 4：民間分野での関係（イメージ）

出所：NTTデータにて作成

硬直的な関係 「自律・分散・協調」関係

医薬品卸A

医療機関A

電力会社A

医療機関A

電力会社A

電力会社B

医薬品卸A

電力会社Aが被災しても、事業継続（機能維持）が可能電力会社Aが被災すると、事業が停止

必要に応じて複数の
取引先から調達可能

必要に応じて各主体
で代替可能
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釈
し
て
自
分
の
情
報
と
す
る
こ
と

の
で
き
る
「
情
報
摂
取
能
力
」
や
、

得
ら
れ
た
情
報
を
使
い
こ
な
す

「
情
報
活
用
能
力
」
の
強
化
が
求

め
ら
れ
る
。
こ
う
し
た
摂
取
能
力

や
活
用
能
力
を
持
つ
人
材
の
育
成

は
今
後
の
社
会
で
重
要
な
課
題
と

な
る
が
、
今
回
の
状
況
を
見
る
限

り
災
害
弱
者
は
、
そ
の
ま
ま
「
情

報
活
用
弱
者
」
に
な
る
可
能
性
が

高
い
。
従
っ
て
「
情
報
活
用
弱
者
」

が
多
く
集
ま
る
可
能
性
の
高
い
病

院
や
学
校
等
に
お
い
て
は
、
平
時

か
ら
情
報
通
信
基
盤
を
整
備
し
て
、

情
報
活
用
能
力
の
高
い
人
材
の
配

置
を
行
う
こ
と
に
よ
っ
て
、
各
拠

点
と
し
て
の
情
報
活
用
能
力
を
高

め
て
お
く
べ
き
で
あ
る
。

社社
会
機
能
や
デ
ジ
タ
ル
情
報
の
分

散
配
置

社
会
全
体
が
、
非
常
時
に
お
い

て
も
そ
の
機
能
を
維
持
し
活
動
を

継
続
し
て
い
く
た
め
に
は
、
重
要

な
社
会
機
能
や
そ
の
機
能
維
持
に

必
要
な
情
報
を
「
分
散
」
配
置
し

て
お
く
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

社
会
機
能
に
つ
い
て
は
、
東
京

へ
の
過
度
な
一
極
集
中
を
緩
和
し
、

そ
の
機
能
の
分
散
化
も
検
討
す
べ

き
で
あ
る
。
従
来
か
ら
議
論
さ
れ

て
い
る
、
首
都
機
能
分
散
や
、
道

州
制
に
つ
い
て
も
、
社
会
機
能
の

分
散
、
あ
る
い
は
社
会
機
能
の
代

替
可
能
性
の
向
上
と
い
っ
た
側
面

か
ら
、
検
討
を
行
っ
て
い
く
べ
き

で
あ
る
。

ま
た
、
今
般
の
震
災
で
の
、
企

業
や
行
政
機
関
に
お
け
る
大
量
の

書
類
の
消
失
を
考
え
る
と
、
重
要

な
情
報
に
つ
い
て
は
、
確
実
に
分

散
保
管
を
行
う
べ
き
で
あ
る
。
分

散
保
管
を
考
え
た
と
き
に
、
こ
れ

を
紙
ベ
ー
ス
で
行
お
う
と
す
る
と
、

膨
大
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
費
用
を
必

要
と
す
る
上
、
そ
れ
を
最
新
の
状

態
に
保
つ
こ
と
は
か
な
り
難
し
い
。

一
方
、
こ
れ
ら
の
情
報
を
デ
ジ
タ

ル
化
し
て
お
け
ば
、
情
報
の
劣
化

な
く
瞬
時
に
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
を
得

る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
し
、
通
信

回
線
を
利
用
し
て
常
に
最
新
の
状

態
に
保
つ
こ
と
も
低
コ
ス
ト
で
可

能
と
な
る
。
つ
ま
り
、
企
業
活
動
、

社
会
活
動
な
ど
で
失
っ
て
は
困
る

情
報
は
、
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
の
前
提

と
し
て
デ
ジ
タ
ル
化
が
必
要
で
あ

る
。
デ
ジ
タ
ル
化
に
よ
っ
て
初
め

て
、
低
コ
ス
ト
で
の
分
散
保
管
が

可
能
と
な
る
。

こ
れ
ら
の
デ
ジ
タ
ル
情
報
を
保

管
す
る
デ
ー
タ
セ
ン
タ
に
つ
い
て

も
、
そ
の
分
散
配
置
が
必
要
と
な

る
。
何
事
も
絶
対
安
全
だ
と
い
う

神
話
は
、
も
う
諦
め
ざ
る
を
得
な

い
。
デ
ー
タ
セ
ン
タ
の
分
散
配
置

は
、
国
内
だ
け
に
止
ま
ら
ず
に
、

グ
ロ
ー
バ
ル
に
展
開
す
る
こ
と
も

視
野
に
入
れ
る
べ
き
で
あ
ろ
う
。

た
だ
し
、
そ
の
際
も
保
管
す
る
情

報
の
特
性
を
十
分
に
考
慮
し
、
国

内
に
保
管
す
べ
き
も
の
、
海
外
で

保
管
し
て
も
か
ま
わ
な
い
も
の
を

戦
略
的
に
切
り
分
け
る
と
同
時

に
、
個
人
情
報
保
護
等
に
対
す
る

法
的
な
整
備
も
期
待
さ
れ
る
。

社
会
機
能
の
代
替
可
能
性
向
上
に

よ
る
協
調
環
境
の
実
現

ど
の
よ
う
な
環
境
変
化
の
な
か

で
も
、
社
会
の
主
要
な
機
能
を
維

持
し
て
い
く
た
め
に
は
、
社
会
を

構
成
す
る
各
機
能
の
代
替
可
能

性
を
向
上
さ
せ
、
必
要
に
応
じ

て
「
協
調
」
を
行
っ
て
い
く
環
境

を
作
り
上
げ
る
必
要
が
あ
る
。

具
体
的
に
は
、
行
政
機
関
や
企

業
に
お
い
て
、
機
能
維
持
に
必
要

な
業
務
プ
ロ
セ
ス
に
関
す
る
イ
ン

タ
フ
ェ
ー
ス
の
標
準
化
を
推
進
し



21 Info-FutureR No.37 July 2011

た
上
で
、
非
常
時
に
お
け
る
業
務

提
携
を
行
う
仕
組
み
を
構
築
す
べ

き
で
あ
る
。
被
災
自
治
体
に
、
他

自
治
体
の
職
員
が
支
援
に
入
っ
た

と
き
、
即
時
に
能
力
を
発
揮
す
る

た
め
に
は
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
や
、

業
務
支
援
の
た
め
の
情
報
シ
ス
テ

ム
の
操
作
方
法
等
に
大
き
な
違
い

が
な
い
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。
行

政
機
関
だ
け
で
な
く
、
医
療
機

関
や
、
社
会
イ
ン
フ
ラ
と
し
て

重
要
な
産
業
に
お
い
て
も
同
じ

で
あ
ろ
う
。

こ
う
し
た
、
各
事
業
者
間
の
協

調
環
境
を
構
築
し
て
い
く
た
め
に

は
、
社
会
全
体
と
し
て
安
定
し
た

通
信
網
が
整
備
さ
れ
て
、
各
事
業

者
の
持
つ
情
報
が
デ
ジ
タ
ル
化
さ

れ
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
共
有
で
き

る
こ
と
が
前
提
に
な
る
。
そ
の
た

め
、
デ
ジ
タ
ル
情
報
や
そ
れ
を

流
通
・
管
理
す
る
た
め
の
情
報

シ
ス
テ
ム
が
イ
ン
タ
ー
オ
ペ
ラ

ビ
リ
テ
ィ
を
確
保
す
る
こ
と
が
必

要
に
な
る
。
現
在
議
論
さ
れ
て
い

る
、
国
民
I
D
や
企
業
I
D
、
そ

の
他
各
種
コ
ー
ド
の
標
準
化
は
さ

ら
に
検
討
と
導
入
を
加
速
化
し
て

い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
ま
た
、

デ
ジ
タ
ル
情
報
の
流
通
や
共
有
を

妨
げ
る
よ
う
な
規
制
や
慣
習
に
つ

い
て
も
、
可
能
な
限
り
見
直
す
必

要
が
あ
る
。

被被
災災
・・
復復
興興
経経
験験
のの
活活
用用
にに

関関
すす
るる
提提
言言

今
回
の
震
災
に
よ
り
、
我
々

は
非
常
に
厳
し
い
体
験
を
す
る

こ
と
に
な
っ
た
。
こ
の
体
験
は

我
々
世
代
だ
け
の
も
の
で
は
な

く
、
そ
の
経
験
と
そ
こ
か
ら
得

ら
れ
る
知
識
を
可
能
な
限
り
形

と
し
て
残
し
、
後
世
に
伝
え
る

義
務
が
あ
る
と
考
え
る
。
そ
の

た
め
に
は
、
情
報
が
散
逸
し
て

し
ま
う
前
に
、
可
能
な
限
り
広

範
囲
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
記
録

を
収
集
し
て
デ
ジ
タ
ル
情
報

の
形
で
ア
ー
カ
イ
ブ
化
し
て
、

そ
の
情
報
を
、
全
世
界
と
後

世
の
人
々
に
向
け
て
発
信
す
べ

き
と
考
え
る
。

ま
た
、
今
後
の
復
興
に
向
け
た

経
験
の
蓄
積
は
、
逆
に
考
え
れ
ば
、

そ
の
ま
ま
独
自
の
強
み
と
な
る
可

能
性
が
高
い
。
こ
れ
ら
の
経
験
そ

の
も
の
を
新
た
な
競
争
力
の
源
泉

と
し
て
、
新
産
業
を
創
出
し
て
い

く
よ
う
な
取
り
組
み
を
行
っ
て
い

く
べ
き
で
あ
る
。

防
災
や
減
災
に
関
す
る
検
討

か
ら
も
、
新
た
な
技
術
革
新
が

期
待
で
き
る
。
ゼ
ロ
ベ
ー
ス
か

ら
の
復
興
を
検
討
す
る
な
か
か

ら
は
、
災
害
に
強
い
だ
け
で
な

く
、
従
前
か
ら
の
社
会
的
課
題

で
あ
る
少
子
高
齢
化
や
第
一
次

産
業
の
高
度
化
等
に
関
す
る
解

答
を
も
内
包
す
る
よ
う
な
新
た

な
社
会
の
あ
り
方
を
生
み
出
し

て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

おお
わわ
りり
にに

こ
の
よ
う
な
考
え
を
ベ
ー
ス

に
、
現
在
、
N
T
T
デ
ー
タ
は
、

主
と
し
て
I
C
T
サ
ー
ビ
ス
の
利

用
と
い
う
観
点
か
ら
の
今
後
の
社

会
が
目
指
す
べ
き
姿
を
「
復
興

ビ
ジ
ョ
ン
」
と
し
て
ま
と
め
て
い

る
。
こ
の
「
復
興
ビ
ジ
ョ
ン
」
の

考
え
方
に
基
づ
き
、
よ
り
活
力
の

あ
る
「
し
な
や
か
な
社
会
」
の
実

現
に
向
け
て
努
力
し
て
い
く
こ
と

と
し
た
い
。

J

重木 昭信

1973年日本電信電話公社入社、1988年
ＮＴＴデータ通信公共システム事業部担
当部長、2001年ＮＴＴデータ取締役、
2007年同社代表取締役副社長、2009年
から同社顧問。今回の震災で、復興支援
本部副本部長を務める。



は
じ
め
に

本
年
3
月
11
日
に
発
生
し
た
東
日
本

大
震
災
は
、
マ
グ
ニ
チ
ュ
ー
ド
の
大
き

さ
が
9
・
0
と
国
内
観
測
史
上
最
大
で

あ
り
、
地
震
に
引
き
続
く
津
波
、
原
発

事
故
と
相
ま
っ
て
戦
後
最
大
規
模
の
被

害
が
発
生
す
る
事
態
と
な
っ
た
。
現
在
、

国
に
お
い
て
も
被
災
地
域
に
お
い
て
も
、

災
害
を
乗
り
越
え
、
単
な
る
復
旧
で
は

な
く
長
期
的
な
発
展
に
つ
な
が
る
復
興

を
目
指
し
て
、
緊
急
対
策
か
ら
復
興
計

画
づ
く
り
ま
で
精
力
的
な
活
動
が
進
め

ら
れ
て
い
る
。

例
え
ば
、
被
災
地
に
お
い
て
は
、
福

島
県
復
興
ビ
ジ
ョ
ン
提
言
（
案
）、
宮

城
県
震
災
復
興
計
画
、
岩
手
県
東
日
本

大
震
災
津
波
復
興
計
画
復
興
基
本
計
画

（
案
）
等
が
検
討
さ
れ
て
い
る
。
各
ビ

ジ
ョ
ン
や
計
画
の
内
容
は
地
域
の
特
性

を
踏
ま
え
て
異
な
っ
た
も
の
と
な
っ
て

い
る
も
の
の
、
復
興
の
主
役
が
地
域
で

あ
り
、
地
域
の
住
民
一
人
ひ
と
り
の
力

と
地
域
内
の
各
主
体
、
さ
ら
に
は
地
域

外
の
主
体
と
の
連
携
・
協
調
が
不
可
欠

で
あ
る
と
指
摘
し
て
い
る
点
は
共
通
し

て
い
る
。
ま
た
、「
真
に
持
続
可
能
な

社
会
モ
デ
ル
を
国
内
は
も
と
よ
り
世
界

に
対
し
て
発
信
し
て
い
く
」（
福
島
県

復
興
ビ
ジ
ョ
ン
提
言
（
案
））、「
環
境

面
で
の
持
続
可
能
な
社
会
の
構
築
や
持

続
可
能
な
地
域
社
会
実
現
に
向
け
た
未

来
を
担
う
人
材
の
育
成
が
復
興
の
ポ
イ

ン
ト
」（
宮
城
県
震
災
復
興
計
画
）、「
緊

急
的
、
短
期
的
、
中
・
長
期
的
な
取

組
を
重
層
的
に
進
め
て
い
く
こ
と
が

必
要
」（
岩
手
県
東
日
本
大
震
災
津
波

復
興
計
画
）
な
ど
、
長
期
的
な
視
点
に

立
ち
、
持
続
可
能
な
地
域
社
会
を
目
指

す
点
も
共
通
し
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
復
興
計
画
に
お
い
て
も

キ
ー
ワ
ー
ド
の
一
つ
と
な
っ
て
い
る
長

期
的
な
持
続
可
能
性
と
い
う
点
に
焦
点

を
絞
り
、
持
続
可
能
性
に
関
す
る
既
存

の
検
討
の
概
要
と
今
回
の
震
災
・
原
発

事
故
か
ら
得
ら
れ
る
示
唆
を
取
り
ま
と

め
、
情
報
が
持
続
可
能
性
に
ど
の
よ
う

に
貢
献
で
き
る
の
か
、
そ
の
ポ
イ
ン
ト

を
探
る
こ
と
と
し
た
い
。

持
続
可
能
性
に
関
す
る
こ
れ
ま
で
の

検
討
の
概
要

持
続
可
能
性
と
い
う
言
葉
に
は
、
永

続
的
に
文
明
等
が
存
続
す
る
可
能
性
と

い
っ
た
意
味
が
あ
る
が
、
復
興
計
画
に

お
い
て
こ
の
言
葉
が
特
に
環
境
面
で
用

い
ら
れ
て
い
る
こ
と
に
は
訳
が
あ
る
。

1
9
8
7
年
に
「
環
境
と
開
発
に
関
す

る
世
界
委
員
会
（
ブ
ル
ン
ト
ラ
ン
ト
委

員
会
）」
が
公
表
し
た
報
告
書
「O

ur
Common

Future

」
に
お
い
て
、
中
心

的
な
概
念
と
し
て
取
り
上
げ
ら
れ
た
の

が
「
持
続
可
能
な
開
発
（sustainable

developm
ent

）」
で
あ
り
、
そ
の
意
味

す
る
と
こ
ろ
は
、「
将
来
世
代
の
ニ
ー

ズ
に
応
え
る
能
力
を
損
な
う
こ
と
な
く
、

現
在
世
代
の
ニ
ー
ズ
も
満
足
さ
せ
る
よ

う
な
開
発※

１

」
と
い
う
も
の
で
あ
っ
た
。

当
時
、
各
種
開
発
に
伴
う
環
境
破
壊
等

が
課
題
と
な
っ
て
い
た
こ
と
か
ら
、
環

境
保
全
と
開
発
を
両
立
さ
せ
る
た
め
に

持
続
可
能
性
か
ら
見
た
復
興
ま
ち
づ
く
り

レポート

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
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生
み
出
さ
れ
た
コ
ン
セ
プ
ト
が
、
持
続

可
能
な
開
発
で
あ
り
、
世
代
間
で
公
平

性
を
保
つ
こ
と
が
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
と

し
て
指
摘
さ
れ
た
の
で
あ
る
。
こ
の
よ

う
に
、
持
続
可
能
性
と
い
う
考
え
方
は

環
境
分
野
に
お
い
て
幅
広
く
認
知
さ
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
も
の
で
あ
る
。

ち
な
み
に
、
我
々
、
現
在
世
代
で
利
便

性
の
高
い
化
石
燃
料
を
消
費
し
尽
く
し

て
し
ま
う
と
将
来
世
代
は
利
便
性
の
高

い
燃
料
を
利
用
す
る
こ
と
が
で
き
な
く

な
っ
て
し
ま
う
。
同
様
に
、
我
々
の
世

代
で
多
く
の
土
地
を
放
射
能
や
化
学
物

質
で
汚
染
し
て
し
ま

う
と
、
将
来
世
代
の

利
用
可
能
な
土
地
が

制
限
を
受
け
る
こ
と

に
な
る
。す
な
わ
ち
、

世
代
間
の
公
平
性
の

背
景
に
は
、
資
源
や

自
然
環
境
の
容
量
の

有
限
性
の
問
題
が
あ

り
、
有
限
な
資
源
・

エ
ネ
ル
ギ
ー
等
を
人

工
的
な
代
替
技
術
も

含
め
そ
の
許
容
の
範

囲
内
で
利
用
し
て
い

く
仕
組
み
も
、
持
続

可
能
性
を
確
保
す
る

た
め
の
重
要
な
要
素
と
な
っ
て
い
る
。

と
こ
ろ
で
、
持
続
可
能
性
と
い
う
言

葉
は
現
在
、
実
に
多
方
面
で
活
用
さ
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
例
え
ば
、
参

議
院
調
査
室
が
作
成
し
て
い
る
「
立
法

と
調
査
」の
2
0
1
1
年
3
月
号
で
は
、

「
社
会
保
障
の
持
続
可
能
性
と
は
何
か
」

（
第
二
特
別
調
査
室
小
林
仁
）
と
い
う

論
文
が
掲
載
さ
れ
て
い
る
。
持
続
可
能

性
の
概
念
を
社
会
保
障
と
い
う
制
度
に

適
用
し
た
も
の
で
、
給
付
と
負
担
の
均

衡
、
負
担
に
値
す
る
社
会
保
障
、
社
会

保
障
を
支
え
よ
う
と
す
る
意
志
と
能
力

の
3
つ
の
視
点
が
持
続
可
能
性
を
実
現

す
る
た
め
の
要
素
と
し
て
紹
介
さ
れ
て

い
る
。
第
一
の
視
点
は
経
済
的
な
持
続

可
能
性
、
第
二
は
制
度
へ
の
支
持
と
い

う
点
か
ら
見
た
持
続
可
能
性
、
第
三
は

制
度
維
持
の
た
め
の
国
民
の
意
志
と
能

力
の
面
か
ら
見
た
持
続
可
能
性
と
い
え

る
。
そ
の
他
、”
持
続
可
能
な
漁
業
“
と

し
て
水
産
資
源
の
再
生
可
能
な
範
囲
内

で
漁
業
を
行
う
考
え
方
も
一
般
的
に
な

り
つ
つ
あ
る
。

持
続
可
能
性
と
い
う
考
え
方
の
普
及

に
伴
い
、
制
度
や
産
業
、
国
や
地
域
等

を
持
続
可
能
性
の
面
か
ら
評
価
し
よ
う

と
い
う
動
き
も
活
発
化
し
て
き
た
。
分

か
り
や
す
い
持
続
可
能
性
指
標
を
開
発

し
、
同
指
標
を
参
考
に
し
て
持
続
可
能

性
を
高
め
る
た
め
の
活
動
の
展
開
を
図

る
試
み
も
あ
る
。
例
え
ば
、
環
境
分
野

を
中
心
に
活
動
を
展
開
し
て
い
る
ジ
ャ

パ
ン
・
フ
ォ
ー
・
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ

（JapanforSustainability：

J
F
S
）は
、

持
続
可
能
性
を
①
資
源
・
容
量
、
②
時

間
的
公
平
性
、
③
空
間
的
公
平
性
、
④

多
様
性
、
⑤
意
志
と
つ
な
が
り
と
い
う

5
つ
の
縦
軸
と
、
①
環
境
（N

ature

）、

②
経
済（Economy

）、③
社
会（Society

）、

④
個
人（W

ellbeing

）と
い
う
4
つ
の
横

軸
で
評
価
し
、
そ
の
発
展
度
を
指
標
化

し
て
い
る
。

こ
う
し
た
持
続
可
能
性
に
関
す
る
各

種
の
取
り
組
み
や
研
究
を
包
括
的
に
取

り
ま
と
め
、「
持
続
可
能
な
発
展
」
の

理
念
・
概
念
や
持
続
可
能
性
指
標
の
現

状
と
課
題
等
を
取
り
ま
と
め
た
も
の
と

し
て
”「
持
続
可
能
な
発
展
」
理
念
の
論

点
と
持
続
可
能
性
指
標
（
農
林
環
境
調

査
室
　
矢
口
克
也
、
国
立
国
会
図
書
館

調
査
お
よ
び
立
法
考
査
局
レ
フ
ァ
レ
ン

ス
　
2
0
1
0.

4
）“
が
あ
る
。
同
論

文
に
お
い
て
、「
持
続
可
能
性
」
と
は
、

環
境
的
持
続
可
能
性
・
経
済
的
持
続
可

能
性
・
社
会
的
持
続
可
能
性
と
い
う
3

つ
の
持
続
可
能
性
が
均
衡
し
た
定
常
的

状
態
で
あ
る
と
さ
れ
て
い
る
。
3
つ
の
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社会的持続可能性 人間の基本的権利・ニーズおよび文化的・社会的多様性を確保できる
社会システム（生活質・厚生の確保）

経済的持続可能性 公正かつ適正な運営を可能とする経済システム（効率・技術革新の確
保）

環境的持続可能性 自然および環境をその負荷許容量の範囲内で利活用できる環境保全シ
ステム（資源利活用の持続）

出所：「持続可能な発展」理念の論点と持続可能性指標
（農林環境調査室　矢口克也、国立国会図書館調査および立法考査局レファレンス 2010. 4）

図表1：3つの持続可能性



持
続
可
能
性
は
、
そ
れ
ぞ
れ
図
表
1
の

と
お
り
で
あ
る
。

な
お
、
同
論
文
に
お
け
る
定
常
的
状

態
と
は
、
G
D
P
成
長
を
ゼ
ロ
と
す
る

経
済
成
長
を
否
定
す
る
よ
う
な
も
の
で

は
な
く
、
技
術
開
発
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
と
そ
の
社
会
へ
の
適
用
等
に
よ
る
経

済
お
よ
び
生
活
上
の
「
質
的
発
展
」
を

想
定
す
る
も
の
と
さ
れ
て
い
る
。
ま
た
、

3
つ
の
持
続
可
能
性
は
並
列
で
は
な
く
、

環
境
的
持
続
可
能
性
は
前
提
条
件
で
あ

り
、
経
済
的
持
続
可
能
性
を
一
つ
の
手

段
と
し
、
社
会
的
持
続
可
能
性
を
最
終

目
的
・
目
標
と
す
る
関
係
性
を
持
つ
と

さ
れ
て
い
る
。
こ
の
よ
う
に
、
持
続
可

能
性
の
概
念
は
、
環
境
分
野
に
と
ど
ま

ら
ず
幅
広
く
制
度
や
社
会
全
体
に
適
用

が
拡
大
さ
れ
つ
つ
あ
り
、
ま
ち
づ
く
り

や
国
づ
く
り
の
目
標
、
目
標
の
実
現
手

法
、
そ
の
た
め
の
基
盤
の
す
べ
て
を
持

続
可
能
性
の
観
点
か
ら
検
討
す
る
こ
と

も
行
わ
れ
て
い
る
の
で
あ
る
。

得
ら
れ
る
示
唆

今
回
の
災
害
や
事
故
は
、
前
述
し
た

持
続
可
能
性
の
考
え
方
に
影
響
を
与
え

て
い
る
。
こ
こ
で
は
次
の
3
点
を
指
摘

し
た
い
。

第
一
は
、
持
続
可
能
性
の
重
要
な
要

素
と
し
て
、
災
害
・
事
故
へ
の
対
応

シ
ス
テ
ム
や
リ
ス
ク
対
応
力
を
加
え

な
く
て
は
な
ら
な
い
と
い
う
こ
と
で

あ
る
（
図
表
2
）。
企
業
の
レ
ベ
ル
で
見

れ
ば
、
訓
練
に
裏
付
け
ら
れ
た
実
効
性

の
高
い
B
C
P
（
事
業

継
続
計
画
）
が
重
要
に

な
る
で
あ
ろ
う
し
、
製

造
拠
点
の
分
散
や
災
害

発
生
に
備
え
た
一
定
の

戦
略
的
な
在
庫
を
確

保
す
る
こ
と
も
重
要

に
な
ろ
う
。
地
域
社

会
で
見
れ
ば
「
防
災

か
ら
減
災
へ
」、「
防
波

堤
等
の
ハ
ー
ド
だ
け

で
な
く
ソ
フ
ト
も
」
等

の
考
え
方
を
含
め
、
災

害
の
発
生
を
早
期
に
検

知
し
被
害
を
回
避
す
る

シ
ス
テ
ム
や
仕
組
み
、

住
居
は
高
台
に
移
し
、

そ
も
そ
も
被
害
の
確

率
を
最
小
化
す
る
社

会
ル
ー
ル
な
ど
が
重
要

に
な
っ
て
く
る
で
あ
ろ

う
。
い
ず
れ
も
、
個
別

の
企
業
や
復
興
計
画
等

に
お
い
て
す
で
に
検
討
さ
れ
て
い
る
こ

と
で
は
あ
る
が
、
持
続
可
能
性
と
い
う

点
か
ら
見
れ
ば
、
新
し
い
ル
ー
ル
や
仕

組
み
を
、
技
術
開
発
等
に
よ
る
効
率
化

や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
等
を
継
続
し
経
済

的
に
も
持
続
可
能
な
も
の
と
し
て
い
く

持続可能性から見た復興まちづくり
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図表 2：持続可能性の実現に向けたコンセプト

出所：“「持続可能な発展」理念の論点と持続可能性指標”等を参考にNTTデータ経営研究所にて作成

持続可能な社会

関連データ（含：ESG 情
報）の収集と公開及び共
有・データ連携・シミュ
レーション・アクション
等の一連の仕組みの確立

支持・参加
コミュニケーション
意見集約・議論・納得

連携・協調

安全・安心双方への対応

有限容量内での利活用

世代間の公平性
世代内の公平性
効率性の向上

知恵の集約・相互作用等
の支援

多
様
性
の
維
持
拡
大

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
る
革
新

環境的持続可能性

リスク対応持続可能性

経済的持続可能性

社会的持続可能性

・
・
・

・
・
・ ・
・
・

実現に向けた原則 求められる活動 情報による貢献

創
発



こ
と
、
さ
ら
に
は
、
個
人
や
組
織
が

常
に
災
害
対
応
の
仕
組
み
に
参
加
・

連
携
協
調
し
続
け
る
こ
と
等
に
よ
り

リ
ス
ク
対
応
型
の
文
化
を
社
会
シ
ス

テ
ム
の
中
に
構
築
し
て
い
く
こ
と
も

重
要
で
あ
る
。

第
二
は
、
経
済
的
活
動
と
社
会
的
活

動
の
近
接
が
持
続
可
能
性
を
高
め
る
と

い
う
こ
と
で
あ
る
。
今
回
の
震
災
で
は

国
内
の
み
な
ら
ず
国
外
か
ら
も
多
く
の

支
援
が
集
ま
り
、
社
員
の
ボ
ラ
ン
テ
ィ

ア
に
対
す
る
企
業
の
組
織
だ
っ
た
支
援

も
際
立
っ
て
い
た
。
さ
ら
に
、
被
災
地

の
方
々
の
優
先
的
な
雇
用
、
被
災
地
の

商
品
の
首
都
圏
等
に
お
け
る
優
先
的
な

購
入
等
の
活
動
も
展
開
さ
れ
た
。
こ
れ

ら
の
活
動
に
共
通
し
て
い
る
の
は
、
経

済
的
活
動
と
社
会
的
活
動
の
距
離
感
が

縮
小
し
、
近
接
し
て
き
た
と
い
う
特
徴

で
あ
る
。
そ
の
特
徴
は
、
社
会
的
意
義

の
高
い
活
動
を
ビ
ジ
ネ
ス
の
手
法
を
用

い
て
実
践
す
る
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ
ス

や
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
ビ
ジ
ネ
ス
に
も
通
じ

る
も
の
が
あ
る
。
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ

ス
が
盛
ん
な
イ
ギ
リ
ス
で
は
、
リ
ー

マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後
の
世
界
的
大
不
況
の

中
で
も
社
会
的
な
課
題
を
解
決
す
る
だ

け
で
な
く
、
雇
用
の
維
持
拡
大
に
ま
で

貢
献
す
る
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
に
対

す
る
期
待
が
一
層
高
ま
り
、「
ソ
ー
シ
ャ

ル
ビ
ジ
ネ
ス
は
リ
セ
ッ
シ
ョ
ン
バ
ス
タ
ー

で
あ
る
」
と
の
見
方
も
な
さ
れ
て
い
る※

２

。

わ
が
国
に
お
い
て
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ

ス
や
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
ビ
ジ
ネ
ス
が
注

目
さ
れ
始
め
て
す
で
に
10
年
程
度
が

経
過
し
て
い
る
が
、
今
回
の
震
災
は
、

経
済
的
活
動
と
社
会
的
活
動
の
融
合
を

一
層
、
促
進
さ
せ
る
こ
と
に
つ
な
が
る

可
能
性
が
あ
る
。
事
実
、
岩
手
県
東
日

本
大
震
災
津
波
復
興
計
画
で
は
、「
各

地
か
ら
寄
せ
ら
れ
る
支
援
や
参
画
の
広

が
り
を
き
っ
か
け
と
し
て
人
と
人
、
地

域
と
地
域
の
つ
な
が
り
を
拡
大
し
多
様

な
参
画
に
よ
る
開
か
れ
た
復
興
を
目
指

す
」
等
の
目
標
が
掲
げ
ら
れ
て
い
る
。

ま
た
、
各
種
団
体
や
協
議
会
等
と
連
携

し
て
N
P
O
法
人
環
境
エ
ネ
ル
ギ
ー
政

策
研
究
所
が
展
開
す
る
「
つ
な
が
り
・

ぬ
く
も
り
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
は
、
太
陽

光
発
電
シ
ス
テ
ム
・
太
陽
熱
温
水
器
・

薪
か
ま
ど
・
ボ
イ
ラ
ー
等
を
避
難
所
な

ど
に
設
置
し
て
、
被
災
さ
れ
た
方
に
電

気
・
お
湯
・
お
風
呂
を
届
け
る
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
で
あ
る
。
W
e
b
サ
イ
ト
で
公
開

さ
れ
て
い
る
デ
ー
タ
を
見
る
と
、
2
0

1
1
年
7
月
初
旬
時
点
で
す
で
に
同
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
対
し
て
2,
4
0
0
万

円
を
超
え
る
寄
付
が
寄
せ
ら
れ
て
い

る
。
マ
ネ
ー
ゲ
ー
ム
と
は
無
縁
の
暖
か

い
お
金
が
、
社
会
の
中
で
着
実
に
流
通

し
始
め
て
い
る
の
で
あ
る
。

以
上
の
活
動
も
含
め
、
社
会
的
活
動

は
、
ど
ち
ら
か
と
言
え
ば
社
会
的
弱
者

の
支
援
や
世
代
間
で
の
不
公
平
等
を
埋

め
る
方
向
に
働
く
こ
と
が
多
い
。
世
代

間
の
公
平
性
を
保
つ
だ
け
で
な
く
、
同

世
代
内
の
公
平
性
を
確
保
す
る
こ
と
も

持
続
可
能
性
を
発
展
さ
せ
る
も
の
と
さ

れ
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、
社
会
的
活
動

の
活
発
化
は
社
会
的
持
続
可
能
性
を
高

め
る
可
能
性
を
秘
め
て
お
り
、
継
続
す

る
被
災
地
支
援
活
動
や
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ

ジ
ネ
ス
等
に
象
徴
さ
れ
る
経
済
的
活
動

と
社
会
的
活
動
の
近
接
・
融
合
は
、
持

続
可
能
性
を
高
め
る
と
言
え
る
の
で
あ

る
。第

三
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等

を
通
じ
た
創
発
が
持
続
可
能
性
を
高
め

る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
各
地
の
復
興

計
画
等
で
は
、「
住
宅
再
建
に
向
け
た

各
種
支
援
制
度
の
創
設
及
び
充
実
」、

「
長
期
に
わ
た
り
子
ど
も
の
こ
こ
ろ
の

ケ
ア
を
推
進
す
る
た
め
、
被
災
児
童
に

対
す
る
学
校
教
育
と
連
携
し
た
継
続
的

な
支
援
体
制
を
整
備
」、「
伝
統
文
化
等
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※2：イギリスにおいて、ソーシャルビジネスは、ボランタリーな活動とも一般の経済活動を行っている中小企業活動とも明
確に区分された新しい存在として分類されている。



地
域
資
源
を
生
か
し
た
地
域
づ
く
り
活

動
の
支
援
」、「
農
地
の
集
約
化
や
経
営

の
大
規
模
化
等
に
向
け
た
制
度
創
設
、

規
制
緩
和
及
び
税
制
優
遇
措
置
の
実

施
」、「
水
産
業
復
興
特
区
の
創
設
」
な

ど
、
復
興
に
向
け
た
新
し
い
制
度
や
仕

組
み
等
の
検
討
も
積
極
的
に
行
わ
れ

て
い
る
。
緊
急
的
に
整
備
す
べ
き
制
度

等
も
あ
る
が
、
な
か
に
は
長
期
的
に
維

持
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
な
制
度
等
も

存
在
す
る
。
当
然
の
こ
と
な
が
ら
、
長

期
的
に
維
持
し
な
く
て
は
な
ら
な
い
制

度
等
に
つ
い
て
は
、
そ
の
持
続
可
能
性

を
高
め
て
い
く
こ
と
が
重
要
に
な
る
。

新
し
い
制
度
等
を
構
築
す
る
の
は
人

や
企
業
や
地
域
等
で
あ
る
。
従
っ
て
、

新
し
い
制
度
等
を
長
期
的
に
維
持
し
て

い
く
た
め
に
は
、
何
よ
り
も
国
民
や
住

民
一
人
ひ
と
り
が
意
志
を
も
っ
て
制
度

等
を
守
り
、
育
て
て
い
く
こ
と
が
重
要

に
な
る
。
前
述
し
た
「
社
会
保
障
の
持

続
可
能
性
と
は
何
か
」
に
お
い
て
も
、

社
会
保
障
制
度
に
対
す
る
”
支
持
“
や

社
会
保
障
を
支
え
よ
う
と
す
る
”
意
志

と
能
力
“
の
重
要
性
が
指
摘
さ
れ
て
い

る
。
た
だ
、
人
が
創
り
だ
し
た
制
度
等

に
は
ど
こ
か
に
欠
陥
が
あ
る
こ
と
の
ほ

う
が
多
い
。
絶
対
安
全
が
世
の
中
に
は

存
在
し
な
い
よ
う
に
、
絶
対
完
全
な
制

度
等
も
存
在
し
な
い
と
考
え
た
方
が
現

実
的
で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
、
制
度
等

に
つ
い
て
は
時
の
変
遷
と
と
も
に
必
要

な
修
正
を
加
え
、
必
要
に
応
じ
て
抜
本

的
な
改
革
を
行
っ
て
い
く
こ
と
が
必
要

に
な
る
可
能
性
は
高
い
。
特
に
、
長
期

に
わ
た
り
運
営
さ
れ
る
制
度
に
つ
い
て

は
、
変
更
を
加
え
て
い
く
こ
と
が
不
可

欠
で
あ
ろ
う
。

新
た
に
制
度
等
を
創
設
す
る
場
合
に

お
い
て
も
、
必
要
な
変
更
を
加
え
る
場

合
に
お
い
て
も
、
制
度
等
へ
の
支
持
と

参
加
、
支
え
る
た
め
の
意
志
と
能
力
を

獲
得
し
て
い
く
た
め
に
は
、
関
係
者
の

意
見
を
集
約
し
合
意
・
納
得
を
醸
成
し

て
い
く
プ
ロ
セ
ス
が
重
要
に
な
る
。
異

論
や
対
立
意
見
を
有
す
る
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
が
相
互
の
意
見
を
交
わ
し
、
互

い
の
立
場
を
理
解
し
た
上
で
一
つ
の
結

論
を
導
出
す
る
こ
と
、
特
に
、
異
論
を

足
し
て
2
で
割
る
よ
う
な
結
論
で
は
な

く
、
異
論
の
集
合
体
を
越
え
た
次
元
の

高
い
結
論
を
創
り
だ
す
（
創
発
す
る
）

こ
と
が
重
要
に
な
る
。
こ
う
し
た
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等
を
通
じ
た
創

発
は
、
社
会
分
野
に
お
け
る
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
に
つ
な
が
り
、
制
度
等
の
持
続

可
能
性
を
高
め
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
る

の
で
あ
る
。

持
続
可
能
性
に
貢
献
す
る
情
報
と

は
？持

続
可
能
性
を
高
め
る
た
め
に
情
報

は
ど
の
よ
う
な
役
割
を
果
た
す
こ
と
が

で
き
る
の
か
。
ま
た
、
持
続
可
能
性
と

情
報
に
は
何
ら
か
の
関
係
が
あ
る
の

か
。
本
稿
の
最
後
に
、
そ
の
点
に
つ
い

て
前
項
に
沿
っ
て
3
つ
の
仮
説
を
紹
介

し
た
い
。

ま
ず
は
、
安
全
・
安
心
と
情
報
に
つ

い
て
考
え
る
こ
と
と
し
た
い
。
地
震
・

津
波
に
引
き
続
い
て
発
生
し
た
原
子
力

発
電
所
の
事
故
は
、
住
民
の
方
々
の
緊

急
避
難
と
い
う
事
態
を
引
き
起
こ
す
こ

と
と
な
っ
た
。
そ
の
際
、
当
初
の
避
難

が
発
電
所
を
中
心
と
す
る
同
心
円
に

従
っ
て
行
わ
れ
た
こ
と
に
異
論
が
相
次

い
だ
こ
と
は
記
憶
に
新
し
い
。
当
然
の

こ
と
な
が
ら
放
射
性
物
質
の
拡
散
は
地

形
や
風
向
・
風
速
、
当
日
の
天
候
等
に

左
右
さ
れ
る
こ
と
か
ら
、
同
心
円
状
に

広
が
る
訳
で
は
な
い
。
前
項
で
指
摘
し

た
リ
ス
ク
対
応
の
点
か
ら
見
れ
ば
、
事

故
発
生
時
の
気
象
デ
ー
タ
と
排
出
放
射

性
物
質
デ
ー
タ
を
入
力
し
、
地
形
も
勘

案
し
た
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行
え
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ば
、
よ
り
精
緻
な
避
難
誘
導
は
可
能
で

あ
っ
た
可
能
性
が
あ
る
。
ま
た
、
今
後
、

住
民
の
方
々
が
ふ
る
さ
と
に
帰
る
場
合

に
も
、
精
緻
な
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
が

必
要
に
な
ろ
う
。

と
こ
ろ
が
、
1
0
0
億
円
を
超
え
る

予
算
を
投
じ
て
開
発
さ
れ
た
緊
急
時
迅

速
放
射
能
影
響
予
測
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
シ

ス
テ
ム
（
S
P
E
E
D
I
）
は
、
放
射
性

物
質
の
飛
散
状
況
の
予
測
の
み
な
ら
ず

避
難
区
域
や
周
辺
の
避
難
所
を
検
討
す

る
機
能
を
保
有
し
て
い
た
に
も
か
か

わ
ら
ず
、
イ
ン
プ
ッ
ト
デ
ー
タ
が
不

足
し
て
い
た
た
め
に
そ
の
機
能
を
発

揮
で
き
な
か
っ
た
と
い
う
。
ま
た
、

イ
ン
プ
ッ
ト
デ
ー
タ
に
つ
い
て
は
、
収

集
さ
れ
て
い
る
放
射
線
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

デ
ー
タ
の
メ
ッ
シ
ュ
が
粗
か
っ
た
と

い
う
指
摘
が
あ
る
。
こ
の
た
め
、
よ
り

メ
ッ
シ
ュ
の
細
か
い
デ
ー
タ
を
取
得
す

る
た
め
、
地
元
の
福
島
大
学
は
、
被
曝

リ
ス
ク
を
背
負
い
つ
つ
計
測
器
を
持
参

し
て
詳
細
デ
ー
タ
を
把
握
し
た
。
リ
ス

ク
覚
悟
の
地
元
大
学
の
活
躍
に
は
賛
辞

を
送
り
た
い
が
、
心
あ
る
人
々
に
過
度

な
リ
ス
ク
負
担
を
強
い
る
仕
組
み
は
持

続
可
能
で
は
な
い
。
放
射
線
量
計
測
器

は
定
点
設
置
し
、
デ
ー
タ
取
得
は
自
動

化
す
べ
き
で
あ
ろ
う
。
加
え
て
、
放
射

線
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
デ
ー
タ
は
文
部
科

学
省
、
気
象
デ
ー
タ
は
気
象
庁
と
管

轄
が
異
な
っ
て
お
り
、
デ
ー
タ
の
有
効

な
連
携
・
加
工
が
必
ず
し
も
容
易
で
は

な
か
っ
た
と
の
指
摘
も
あ
る
。
こ
の

よ
う
に
、
個
別
要
素
的
に
み
れ
ば
放

射
線
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
も
気
象
デ
ー
タ

観
測
も
行
わ
れ
て
い
た
も
の
の
、
緊

急
事
態
発
生
時
に
必
要
な
デ
ー
タ
連
携

ま
で
視
野
に
入
れ
た
仕
組
み
は
不
十
分

で
あ
っ
た
可
能
性
が
高
い
。
リ
ス
ク
対

応
力
を
備
え
持
続
可
能
性
を
高
め
る

た
め
に
は
、
緊
急
事
態
を
想
定
し
た

デ
ー
タ
収
集
・
関
連
デ
ー
タ
の
連
携

と
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
・
避
難
等
の
一

連
の
活
動
を
社
会
シ
ス
テ
ム
の
中
に
組

み
込
ん
で
い
く
こ
と
が
重
要
で
あ
る
と

考
え
ら
れ
る
。

以
上
の
放
射
線
リ
ス
ク
に
対
す
る
対

応
は
、
安
全
に
関
す
る
科
学
的
な
考
え

方
に
基
づ
く
も
の
で
あ
る
。
一
方
、
各

地
で
子
供
を
持
つ
主
婦
等
が
自
ら
の
居

住
地
周
辺
の
放
射
線
量
を
計
測
す
る
例

も
増
え
て
い
る
。
リ
ス
ク
に
関
す
る
正

確
な
情
報
が
必
ず
し
も
普
及
し
て
い
な

い
状
況
下
に
お
い
て
、
子
供
を
守
る
た

め
に
防
衛
活
動
に
走
る
の
は
当
然
の
こ

と
で
あ
る
。
感
情
も
含
め
た
防
衛
活
動

に
対
応
す
る
た
め
に
は
、
人
の
心
理
に

も
配
慮
し
た
安
心
対
応
が
求
め
ら
れ

る
。
す
な
わ
ち
、
リ
ス
ク
対
応
型
の
社

会
シ
ス
テ
ム
を
構
築
し
て
い
く
た
め
に

は
、
安
全
と
安
心
、
科
学
と
心
理
学
の

双
方
に
対
応
し
た
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
や

デ
ー
タ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
重
要
に
な
る

と
考
え
ら
れ
る
。

続
い
て
、
経
済
的
活
動
と
社
会
的
活

動
の
近
接
を
支
え
る
情
報
に
つ
い
て
考

え
て
み
た
い
。
こ
れ
ま
で
企
業
の
経
済

活
動
に
つ
い
て
は
主
と
し
て
財
務
情
報

に
よ
り
評
価
さ
れ
て
き
た
。
と
こ
ろ
が
、

2
0
0
6
年
4
月
、
国
連
環
境
計
画
・
金

融
イ
ニ
シ
ア
テ
ィ
ブ
（
U
N
E
P-

F
I
）

と
国
連
グ
ロ
ー
バ
ル
コ
ン
パ
ク
ト

（U
N
G
lobal

C
om
pact

）
が
中
心
と

な
っ
て
「
責
任
投
資
原
則（Principles

for
Responsible

Investment,PRI

）」

を
策
定
し
、
そ
の
中
で
、
投
資
分

析
や
意
思
決
定
過
程
に
E
S
G

（E
nvironm

ent

（
環
境
）、Social

（
社

会
）、Governance

（
企
業
統
治
））
問

題
を
組
み
込
む
こ
と
な
ど
が
明
記
さ
れ

た
。
こ
う
し
た
動
き
を
き
っ
か
け
と
し

て
、
欧
米
の
資
産
運
用
関
係
者
の
間
で

E
S
G
情
報
の
開
示
に
関
す
る
認
識
が

急
速
に
広
ま
っ
て
き
た
。
特
に
、
欧
州

で
は
開
示
の
基
本
的
枠
組
み
と
し
て
、

27 Info-FutureR No.37 July 2011



年
次
報
告
書
の
公
表
に
際
し
て
財
務
情

報
に
限
定
せ
ず
に
企
業
経
営
に
お
け
る

E
S
G
側
面
か
ら
の
分
析
や
、
環
境
保

護
や
従
業
員
に
関
す
る
デ
ー
タ
な
ど
の

非
財
務
K
P
I
を
記
載
す
る
こ
と
な
ど

を
要
請
し
て
い
る
。
こ
れ
を
受
け
て
、

ド
イ
ツ
、
フ
ラ
ン
ス
、
イ
ギ
リ
ス
な

ど
に
お
い
て
法
制
化
が
進
ん
で
い
る

と
さ
れ
る
。
ま
た
、
公
認
会
計
士
団
体

や
非
営
利
組
織
が
中
心
と
な
っ
て
、
情

報
の
透
明
性
や
投
資
家
の
利
便
性
を
考

慮
す
る
た
め
に
財
務
情
報
と
非
財
務
情

報
を
統
合
し
た
報
告
書
フ
レ
ー
ム
ワ
ー

ク
の
検
討
も
始
ま
っ
て
い
る
。
非
財
務

情
報
開
示
の
強
化
は
、
企
業
へ
の
投
資

に
際
し
、
財
務
情
報
以
外
の
情
報
を
勘

案
す
る
こ
と
を
意
味
し
て
い
る
。
そ
の

際
、
勘
案
さ
れ
る
E
S
G
情
報
は
環
境

的
持
続
可
能
性
と
社
会
的
持
続
可
能
性

に
合
致
し
て
お
り
、
ま
さ
に
企
業
の
持

続
可
能
性
が
投
資
評
価
の
対
象
と
な
り

つ
つ
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。
今
後
、
経

済
的
活
動
と
社
会
的
活
動
の
近
接
は
、

E
S
G
情
報
と
い
う
形
で
支
え
ら
れ
る

こ
と
に
な
ろ
う
。

と
こ
ろ
で
、
E
S
G
情
報
の
開
示
が

求
め
ら
れ
る
の
は
一
定
規
模
の
投
資

資
金
を
必
要
と
す
る
企
業
で
あ
る
こ

と
が
多
く
、
そ
う
し
た
企
業
は
比
較

的
、
規
模
が
大
き
い
企
業
で
あ
る
こ

と
が
多
い
。
一
方
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ

ネ
ス
等
の
担
い
手
企
業
の
規
模
は
、
現

状
で
は
、
ま
だ
ま
だ
小
さ
い
場
合
が
多

い
。
し
た
が
っ
て
、
財
務
情
報
と
非
財

務
情
報
と
し
て
の
E
S
G
情
報
の
開
示

等
は
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
に
は
、
必

ず
し
も
当
て
は
ま
ら
な
い
か
も
し
れ
な

い
。
た
だ
し
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ
ス

は
、
名
前
の
と
お
り
社
会
的
な
活
動
を

ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
展
開
す
る
も
の
で
あ

る
。
し
た
が
っ
て
、
企
業
活
動
の
紹
介

そ
の
も
の
が
財
務
情
報
と
E
S
G
情
報

の
開
示
と
同
等
と
見
な
す
こ
と
も
可
能

か
も
し
れ
な
い
。
そ
し
て
、
W
e
b
サ

イ
ト
に
よ
る
情
報
公
開
や
ソ
ー
シ
ャ

ル
メ
デ
ィ
ア
を
利
活
用
し
た
情
報
発

信
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等
に
よ

り
、
経
済
活
動
と
近
接
し
た
社
会
活
動

の
一
層
の
活
発
化
が
期
待
さ
れ
る
。

最
後
に
、
つ
な
ぐ
こ
と
の
価
値
や
意

味
に
つ
い
て
考
え
て
み
た
い
。
大
地
震

が
発
生
し
た
3
月
11
日
、
首
都
圏
で
も

多
数
の
帰
宅
困
難
者
が
発
生
し
た
。
そ

の
後
も
交
通
機
関
の
混
乱
は
続
い
た

が
、
ツ
イ
ッ
タ
ー
で
交
通
状
態
を
リ
ア

ル
タ
イ
ム
に
近
い
形
で
把
握
す
る
こ

と
が
で
き
た
と
い
う
声
を
多
く
耳
に

し
た
。
こ
の
ツ
イ
ッ
タ
ー
に
限
ら
ず
、

最
近
の
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
の
発
達

に
は
目
を
見
張
る
も
の
が
あ
る
。
新

聞
・
雑
誌
等
の
従
来
型
メ
デ
ィ
ア
も
デ

ジ
タ
ル
化
が
進
み
、
人
が
誰
か
と
つ
な

が
る
こ
と
は
、
以
前
よ
り
も
格
段
に
容

易
に
な
っ
た
。
つ
な
が
る
こ
と
で
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
が
生
ま
れ
、
あ
る
種
の

世
論
が
形
成
さ
れ
る
こ
と
も
あ
る
。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
活
発
化
す
る

道
具
は
、
十
分
に
揃
い
つ
つ
あ
る
。

で
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等
を

通
じ
た
創
発
も
活
発
化
し
て
い
る
の
だ

ろ
う
か
。
残
念
な
が
ら
筆
者
の
知
る
限

り
で
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
活

発
化
が
創
発
の
活
発
化
に
は
つ
な
が
っ

て
い
る
例
は
必
ず
し
も
多
く
な
い
も
の

と
考
え
ら
れ
る
。
た
だ
し
、
い
く
つ
か

の
従
来
に
な
い
新
し
い
動
き
は
生
ま
れ

て
い
る
。
例
え
ば
、
内
閣
官
房
（
情
報

通
信
技
術
（
I
T
）
担
当
室
）
・
総
務

省
・
文
部
科
学
省
・
経
済
産
業
省
が
共

同
で
開
始
し
た
「
ネ
ッ
ト
ア
ク
シ
ョ
ン

2
0
1
1
」
は
、
基
礎
と
な
る
公
共

デ
ー
タ
を
公
開
し
、
同
デ
ー
タ
等
を
利

用
し
て
震
災
か
ら
の
創
造
的
な
復
興
を

支
援
す
る
た
め
の
ア
イ
デ
ア
を
募
集
し

て
い
る
。
現
在
、「
被
災
地
復
旧
復
興

支
援
サ
ー
ビ
ス
」、「
節
電
支
援
サ
ー
ビ
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ス
」、「
節
電
ア
イ
デ
ア
」
が
募
集
さ
れ

て
い
る
。
誰
と
で
も
つ
な
が
る
こ
と
が

で
き
る
と
い
う
ネ
ッ
ト
の
特
徴
を
生
か

し
全
国
各
地
か
ら
知
恵
を
集
約
す
る
仕

組
み
で
、
関
連
す
る
公
共
デ
ー
タ
を
提

供
す
る
こ
と
で
利
便
性
の
向
上
を
図
っ

て
い
る
。
昨
今
、
流
行
の
オ
ー
プ
ン
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
手
法
を
取
り
入
れ
た

活
動
と
言
え
よ
う
。

利
活
用
可
能
な
デ
ー
タ
は
共
有
し
知

恵
の
集
約
を
図
る
だ
け
で
な
く
、
知
恵

の
相
互
作
用
を
促
し
、
今
ま
で
に
な
い

新
し
い
技
術
や
仕
組
み
等
を
創
り
出

し
て
い
く
こ
と
。
そ
れ
が
、
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
等
を
通
じ
た
創
発
と
言

え
る
。
ど
の
よ
う
な
条
件
を
整
え
れ
ば

創
発
が
生
ま
れ
る
か
は
非
常
に
難
し
い

問
題
で
、
そ
の
答
え
は
必
ず
し
も
明
確

で
は
な
い
。
た
だ
、
ヒ
ン
ト
は
あ
る
。

会
議
の
生
産
性
を
あ
げ
る
た
め
に
あ
え

て
考
え
方
の
異
な
る
人
々
を
集
め
る
こ

と
が
あ
る
が
、
こ
の
背
景
に
は
多
様
性

が
創
造
性
に
つ
な
が
る
可
能
性
が
あ
る

も
の
と
考
え
ら
れ
る
。
開
放
系
を
保
ち
、

多
様
性
を
許
容
し
な
が
ら
、
利
便
性
や

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
高
め
る
仕
組
み
を

設
け
つ
つ
、
各
地
に
分
散
す
る
知
恵

を
集
約
し
、
さ
ら
に
新
た
な
も
の
に

高
め
て
い
く
こ
と
。
進
化
し
続
け
る

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
等
の
ツ
ー
ル
を

創
発
の
た
め
に
利
用
す
る
こ
と
が
、
持

続
可
能
性
を
高
め
る
の
で
あ
る
。

復
興
は
息
の
長
い
活
動
に
な
る
。
環

境
的
な
持
続
可
能
性
の
み
な
ら
ず
、
持

続
可
能
性
と
い
う
観
点
か
ら
復
興
ま
ち

づ
く
り
そ
の
も
の
を
考
え
る
こ
と
は
、

少
子
高
齢
化
・
財
政
危
機
・
各
種
制
度

の
疲
労
等
に
悩
む
わ
が
国
に
と
っ
て
も

意
味
の
あ
る
こ
と
で
は
な
か
ろ
う
か
。

各
地
に
存
在
す
る
知
恵
の
集
約
に
期
待

し
た
い
。
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は
じ
め
に

6
月
25
日
。
東
日
本
大
震
災
復
興
構

想
会
議
は
、「
復
興
へ
の
提
言

〜
悲

惨
の
な
か
の
希
望
〜
」
を
公
表
し
た
。

そ
の
前
文
で
は
、
地
震
・
津
波
・
原
発

事
故
と
い
う
複
数
の
要
因
が
広
域
に
発

生
し
た
こ
と
に
よ
る
問
題
の
複
雑
性
を

指
摘
し
、『
複
合
災
害
を
テ
ー
マ
と
す
る

総
合
問
題
を
ど
う
解
く
の
か
。
こ
の
「
提

言
」
は
、
ま
さ
に
こ
れ
に
対
す
る
解
法

を
示
す
こ
と
に
あ
る
。
実
は
ど
の
切
り

口
を
と
っ
て
見
て
も
、
被
災
地
へ
の
具

体
的
処
方
箋
の
背
景
に
は
、日
本
が
「
戦

後
」
ず
っ
と
未
解
決
の
ま
ま
抱
え
込
ん

で
き
た
問
題
が
透
け
て
見
え
る
。
そ
の

上
、
大
自
然
の
脅
威
と
人
類
の
驕お

ご

り

の
前
に
、
現
代
文
明
の
脆
弱
性
が
一
挙

に
露
呈
し
て
し
ま
っ
た
事
実
に
思
い
が

い
た
る
。』
と
し
て
、
復
興
を
考
え
る

上
で
戦
後
体
制
の
構
造
的
矛
盾
が
事
態

を
複
雑
に
し
て
い
る
こ
と
が
認
識
さ
れ

て
い
る
。
こ
の
こ
と
は
、
誤
解
を
恐
れ

ず
に
言
え
ば
「
天
災
は
人
災
で
増
幅
さ

れ
る
可
能
性
が
あ
り
、
今
ま
で
社
会
を

形
成
し
て
き
た
制
度
・
権
益
・
意
識
等
を

含
め
て
変
革
し
な
い
と
真
の
復
興
は
望

め
な
い
」
と
理
解
で
き
る
。

本
稿
で
は
こ
の
認
識
に
基
づ
き
、
こ
れ

ま
で
天
災
が
社
会
に
作
用
し
て
ど
の
よ
う

な
変
化
が
生
じ
た
の
か
を
確
認
し
、
中
期

的
な
視
点
か
ら
「
今
次
震
災
か
ら
何
を
学

び
、
こ
れ
か
ら
何
を
解
決
す
べ
き
か
」
に

つ
い
て
考
察
し
て
み
た
い
。

安
政
期
の
巨
大
災
害
と
江
戸
幕
府
の

衰
退江

戸
末
期
は
、
巨
大
地
震
が
続
い
た

時
代
だ
っ
た
。
1
8
5
3
年
、
ペ
リ
ー

来
航
前
の
2
月
2
日
（
太
陽
暦
3
月
11

日
）
小
田
原
に
お
い
て
大
地
震
（
M
7
）

が
発
振
。
翌
年
に
は
安
政
東
海
地
震

（
M
8
・
4
）
と
南
海
地
震
（
M
8
・
4
）

が
約
30
時
間
差
で
続
き
、
さ
ら
に
そ
の

翌
年
の
1
8
5
5
年
に
は
、
直
下
型
の

安
政
江
戸
大
地
震
（
M
6
・
9
）
が
発

生
し
て
い
る
。
水
野
忠
邦
に
よ
る
天
保

の
改
革
が
失
敗
し
財
政
が
逼
迫
ひ
っ
ぱ
く

し
て
い

た
と
こ
ろ
に
、
一
連
の
地
震
被
害
に
よ

る
復
興
負
担
が
加
わ
り
、
幕
府
の
財
政

基
盤
は
大
き
く
揺
ら
い
だ
。
特
に
江
戸

大
地
震
で
は
多
数
の
人
的
被
害
（
幕
閣

の
約
八
割
が
被
災
し
、
参
勤
交
代
に
よ

っ
て
江
戸
に
駐
在
し
て
い
た
水
戸
藩
・

会
津
藩
等
の
諸
大
名
の
重
臣
が
亡
く
な

っ
た
）
が
発
生
し
、
藩
内
の
規
律
が
揺
ら

ぎ
桜
田
門
外
の
変
等
の
内
部
抗
争
と
な

っ
た
。
そ
の
後
、
地
震
に
相
前
後
し
て

開
国
を
迫
っ
た
列
強
の
動
き
が
強
ま
り
、

海
防
負
担
が
増
加
し
て
諸
大
名
を
含
め

た
日
本
全
体
の
財
政
状
態
を
一
層
悪
化

さ
せ
た
。
こ
れ
ら
が
幕
府
の
権
威
低
下

と
な
っ
て
12
年
後
の
1
8
6
7
年
の
明
治

維
新
に
つ
な
が
っ
た
と
考
え
ら
れ
る
。

天
災
が
歴
史
そ
の
も
の
を
変
え
る
も
の

で
は
な
い
が
、
チ
ェ
ル
ノ
ブ
イ
リ
原
発

事
故
と
ソ
連
崩
壊
、
ハ
リ
ケ
ー
ン
・
カ

ト
リ
ー
ナ
と
ブ
ッ
シ
ュ
大
統
領
支
持
率
低

下
と
そ
の
後
の
政
権
交
代
等
に
お
い
て
も

因
果
関
係
が
見
受
け
ら
れ
る
。

大
震
災
は
、
財
政
基
盤
や
人
的
資
産

等
に
影
響
を
与
え
る
こ
と
で
、
そ
の
時

代
に
お
け
る
政
治
・
経
済
・
社
会
制
度

が
抱
え
る
矛
盾
点
や
本
質
的
な
脆
弱
性

を
露
呈
さ
せ
、
大
き
な
社
会
変
動
を
加

速
さ
せ
る
作
用
が
あ
り
そ
う
だ
。
こ
の

大
震
災
を
超
え
て

〜
金
融
危
機
と
の
ア
ナ
ロ
ジ
ー
〜

レポート

NTTデータ経営研究所
金融コンサルティング本部

パートナー

山上 聰
YAMAGAMI, Akira

やまがみ あきら

都市銀行ニューヨーク駐在、外資系コンサルティング会社
を経て２００５年から現職。
グローバルビジネス推進センター長を兼任
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点
、
大
正
か
ら
昭
和
初
期
に
か
け
て
活

躍
し
た
物
理
学
者
の
寺
田
寅
彦
は
、
自

ら
の
関
東
大
震
災
に
お
け
る
被
災
体
験

も
踏
ま
え
て
、
そ
の
著
書
『
天
災
と
国

防
』
で
次
の
よ
う
に
記
し
て
い
る
。『
文

明
が
進
め
ば
進
む
ほ
ど
天
然
の
暴
威
に

よ
る
災
害
が

そ
の
激
烈
の

度
を
増
す
』

（
中
略
）『
人

間
の
団
体
、

な
か
ん
ず
く

国
家
あ
る
い

は
国
民
と
称

す
る
も
の
の

有
機
的
結
合

が
進
化
し
、

そ
の
内
部
機

構
の
分
化
が

著
し
く
進
展

し
て
き
た
た

め
に
、
そ
の

有
機
系
の
あ

る
一
部
の
損

傷
が
系
全
体

に
対
し
て
甚

だ
し
く
有
害

な
影
響
を
及

ぼ
す
可
能
性

が
多
く
な
り
、
時
に
は
一
小
部
分
の
傷

害
が
全
系
統
に
致
命
的
と
な
り
う
る
恐

れ
が
あ
る
よ
う
に
な
っ
た
と
い
う
こ
と

で
あ
る
』
と
、天
災
の
影
響
が
社
会
全
体

に
波
及
す
る
仕
組
み
を
看
破
し
て
い
る
。

金
融
危
機
と
の
ア
ナ
ロ
ジ
ー

そ
れ
で
は
、
今
次
の
大
震
災
は
何
を

顕
在
化
さ
せ
る
の
か
。
サ
ブ
プ
ラ
イ
ム

問
題
に
端
を
発
す
る
世
界
的
金
融
危
機

は
、
特
に
原
発
事
故
と
の
間
で
「
市
場

や
社
会
が
リ
ス
ク
を
ど
の
よ
う
に
扱
え

ば
良
い
の
か
」
と
い
う
点
で
共
通
項
が

見
受
け
ら
れ
る
。
特
に
両
者
が
発
生
・

伝
播
し
た
根
本
原
因
が
「
不
均
衡
」

と
「
リ
ス
ク
へ
の
慢
心
」（
金
融
危
機

は
富
の
不
均
衡
で
、
福
島
原
発
は
東
京

一
極
集
中
と
い
う
不
均
衡
、
金
融
エ
ン

ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
も
原
子
力
発
電
の
た
め

の
発
電
・
制
御
技
術
も
、
完
璧
に
高
度
化

さ
れ
て
い
た
と
す
る
誤
解
が
あ
っ
た
）

と
い
う
共
通
し
た
背
景
に
基
づ
い
て
い

た
と
考
え
れ
ば
、
大
震
災
の
教
訓
を
引

き
出
す
ア
ナ
ロ
ジ
ー
と
し
て
活
用
で
き

そ
う
で
あ
る
。

金
融
危
機
は
、
住
宅
セ
ク
タ
ー
に
お

け
る
低
所
得
者
層
を
対
象
と
す
る
強
欲

的
な
貸
付
に
端
を
発
し
て
い
る
。
そ
れ

が
証
券
化
商
品
に
組
み
込
ま
れ
、
リ
ス

ク
の
所
在
が
明
ら
か
に
な
ら
な
い
ま
ま

高
い
格
付
け
が
付
与
さ
れ
、
世
界
中
の

投
資
家
に
よ
っ
て
保
有
さ
れ
た
。
そ
の

後
、
住
宅
価
格
の
暴
落
を
契
機
に
リ
ス

ク
が
表
面
化
し
、
債
権
を
直
接
保
有
し

て
い
た
金
融
機
関
を
危
機
に
陥
れ
た
。

そ
し
て
、
各
金
融
機
関
の
保
有
実
態
が

見
え
な
い
な
か
で
疑
心
暗
鬼
が
強
ま

り
、
金
融
資
本
市
場
の
流
動
性
を
枯
渇

さ
せ
た
こ
と
で
、
不
信
の
連
鎖
が
想
定

外
の
大
型
金
融
機
関
の
破
綻
に
つ
な

が
っ
た
。
さ
ら
に
、
ギ
リ
シ
ャ
政
府
の

財
政
赤
字
隠
ぺ
い
に
よ
る
市
場
へ
の
裏

切
り
発
覚
で
、
ユ
ー
ロ
圏
を
は
じ
め
と

す
る
債
務
過
多
の
国
々
を
巻
き
込
む
ソ

ブ
リ
ン
問
題
に
ま
で
波
及
し
た
（
図
表

1
）。
キ
ン
ド
ル
バ
ー
ガ
ー
等
の
研
究
に

よ
る
金
融
脆
弱
性
理
論
で
は
、「
金
融

危
機
は
、
あ
る
き
っ
か
け
で
信
用
拡
大

が
始
ま
り
不
均
衡
が
拡
大
し
、
や
が
て

何
ら
か
の
突
発
的
な
シ
ョ
ッ
ク
で
反

対
の
ト
リ
ガ
ー
イ
ベ
ン
ト
が
発
生
す
る

と
、
そ
の
後
は
よ
り
根
源
的
な
要
因
に

よ
っ
て
本
格
的
な
危
機
に
つ
な
が
る
」

と
し
て
お
り
、
今
次
の
金
融
危
機
に

も
当
て
は
ま
っ
た
と
考
え
ら
れ
る
。

2
0
1
0
年
11
月
の
G
20
サ
ミ
ッ
ト
に

お
い
て
、
金
融
危
機
を
踏
ま
え
て
バ
ー
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図表 1：金融危機からバーゼルⅢ制定までの経緯

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

サブプライム危機 パリバ・ショック リーマン・ショック ギリシャ・ショック バーゼルⅢ

住宅価格の上昇を背景に信
用度の低い個人向けローン
が普及
証券化され投資商品に組み
込まれ、高い格付けを得て
世界中に販売された
住宅価格下落により延滞債
権が続出 

・

・

・

2001 ～ 6 

ベアスターンズ傘下のファ
ンドに資金拠出
・
2007/6/22 

BNPパリバ傘下
ファンド新規募集停止
・
2007/8/9 

JPMC、BSを買収・
2008/3/16 

ギリシャ資金支援策の発動
を要請 
・
2010/4/23 

中銀総裁・バーゼル委自己
資本および流動性の規制改
革合意

・
2010/7/26  

EU財務理事会欧州の金融監
督制度創設法案採択 
・
2010/11/17   

バーゼル委「新たな自己資
本・流動性規制（バーゼル
Ⅲ）」のテキストを公表  

・
2010/12/16   

ユーロ圏首脳会合ギリシャ
支援承認
・
2010/5/7  

EU財務理事会「金融安定メ
カニズム」創設
・
2010/5/10   

米国金融規制改革法が成立・
2010/7/21  

LB 破産手続き開始 ・
2008/9/15 

FRB、AIG の救済策発表・
2008/9/16 

CITI グループ救済発表・
2008/11/23 

BOAの救済策発表・
2009/1/16

米当局ストレステスト実施・
2009/2/10 

米当局金融規制法案公表・
2009/6/17

バーゼル委市中協議文書公
表
・
2009/12/17

英当局ノーザンロックに緊
急融資
・

流動性危機によって大手
金融機関が破たんし、消
費者心理の不安にむすび
つき個人消費や設備投資
が落ち込む 

～

LB ショックでは、強欲な 
投資銀行家を救済しな
かったことで、世界的な
インパクトが拡大（政策
判断ミス？）

～
その他アイスランド・ド
バイ・スペインやラトビ
アでも 同様の危機が発生
した

～ 資本の質の純化を通じて 
金融機関の活動をより伝
統的な「貸出」「決済」「預
金」に回帰させる可能性 

～

2007/9/14 

不均衡を助長・ 伝播させた要因

マクロ経済の不均衡（米国経済における長期的な経常収支不均衡）

自己資本の
損失吸収力不足

システミックリスク
の顕現化

過度のレバレッジ
の積み上げ

流動性リスクに
対する脆弱性



ゼ
ル
Ⅲ
の
骨
子
が
合
意
さ
れ
た
。
公
的

資
金
投
入
と
金
融
監
督
上
の
枠
組
み
整

備
で
事
態
の
深
刻
化
は
い
っ
た
ん
和
ら

い
で
い
る
も
の
の
、
危
機
が
克
服
さ
れ

た
と
は
言
い
難
い
状
態
が
続
い
て
い

る
。
金
融
危
機
後
の
世
界
経
済
成
長
の

牽
引
車
が
B
R
I
Cs
等
の
新
興
国
に
シ

フ
ト
す
る
と
い
う
変
化
は
進
ん
だ
が
、

欧
米
日
に
お
い
て
各
国
の
ソ
ブ
リ
ン
格
付

け
が
相
次
い
で
引
き
下
げ
ら
れ
る
等
、

不
均
衡
が
民
間
セ
ク
タ
ー
か
ら
公
的

セ
ク
タ
ー
に
移
転
し
た
が
、
本
質
的

な
解
決
が
進
捗
し
な
い
ま
ま
、
危
機
は

火
種
と
し
て
く
す
ぶ
り
続
け
て
い
る
。

事
例
か
ら
学
ぶ
示
唆

わ
れ
わ
れ
は
、
こ
れ
ま
で
の
事
例
か

ら
何
を
学
ぶ
こ
と
が
で
き
る
だ
ろ
う
か
。

ま
ず
江
戸
期
の
天
災
か
ら
、「
天
災
は

人
災
と
の
密
接
な
関
係
に
よ
っ
て
、
そ

の
時
代
の
課
題
を
加
速
さ
せ
る
性
質

を
も
つ
こ
と
」
そ
し
て
金
融
危
機
か

ら
、「
一
度
ト
リ
ガ
ー
が
引
か
れ
る
と
、

実
態
が
見
え
な
い
ま
ま
本
質
的
な
解
決

が
図
ら
れ
な
い
問
題
は
エ
ス
カ
レ
ー
ト

す
る
こ
と
」
そ
し
て
両
者
か
ら
、「
リ
ス

ク
を
正
し
く
認
識
す
る
こ
と
の
重
要
性
」

で
あ
る
。

今
次
ト
リ
ガ
ー
イ
ベ
ン
ト
と
な
っ
た

大
震
災
は
、
①
被
災
地
に
直
接
的
な
人

的
・
物
的
ダ
メ
ー
ジ
を
与
え
、
②
流
通

網
や
製
造
業
を
支
え
る
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
を
寸
断
し
、
③
原
発
事
故
に

よ
る
エ
ネ
ル
ギ
ー
制
約
と
放
射
能
汚
染

を
発
生
さ
せ
た
。
今
後
わ
れ
わ
れ
は
、

①
〜
③
に
対
し
、「
高
齢
化
」・「
財
政
危

機
」
・
「
社
会
福
祉
」
・
「
エ
ネ
ル
ギ
ー

制
約
」・「
グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
よ
る
産
業

の
空
洞
化
」
等
の
制
約
条
件
を
十
分
踏

ま
え
た
再
生
策
を
実
行
す
る
必
要
が
あ

る
。
こ
の
多
元
連
立
方
程
式
の
解
法
が

わ
れ
わ
れ
に
と
っ
て
難
題
な
の
は
、
い

ず
れ
の
式
も
今
ま
で
先
送
り
し
て
き

た
日
本
社
会
（
戦
後
体
制
）
の
課
題
で

あ
る
、
法
律
・
制
度
・
慣
行
・
既
得
権

益
が
複
雑
に
絡
ん
で
い
る
点
だ
。

そ
の
中
で
も
「
財
政
危
機
」
は
、
市

場
に
お
い
て
ソ
ブ
リ
ン
リ
ス
ク
と
し
て

注
目
を
浴
び
て
お
り
、
と
り
わ
け
日
本

は
90
年
代
か
ら
の
財
政
出
動
や
バ
ラ
マ

キ
予
算
で
国
債
発
行
残
高
が
G
D
P
に
占

め
る
割
合
は
、
ギ
リ
シ
ャ
以
上
の
水
準

に
達
し
て
い
る
（
図
表
2
）。
日
本
が
抱

え
る
債
務
残
高
は
、
高
齢
化
に
よ
る
金

融
資
産
減
少
、
社
会
福
祉
予
算
の
増
大
、

石
油
価
格
上
昇
に
よ
る
交
易
条
件
悪
化

等
で
、
今
後
予
断
を
許
さ
な
い
状
況
に

達
す
る
可
能
性
が
あ
る
。
さ
ら
に
東
日

本
大
震
災
の
復
興
資
金
拠
出
に
よ
っ
て

は
、
従
来
か
ら
問
題
視
さ
れ
て
い
た
財

政
破
綻
が
早
ま
る
リ
ス
ク
が
強
く
認
識

さ
れ
る
。
こ
こ
で
問
題
を
解
決
せ
ず
さ

ら
に
先
送
り
し
た
場
合
、
今
次
の
大
震

災
以
上
の
悲
劇
が
待
っ
て
い
る
可
能
性

さ
え
あ
る
。

リ
ス
ク
を
認
め
る
勇
気
を

震
災
や
原
発
事
故
の
リ
ス
ク
を
想
定

外
と
し
て
し
ま
っ
た
原
因
は
ど
こ
に
あ

る
の
だ
ろ
う
か
。

金
融
危
機
で
は
、
モ
ラ
ル
ハ
ザ
ー
ド

問
題
が
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ
、
損
失

が
発
生
す
れ
ば
社
会
が
負
担
し
て
く
れ

る
T
B
T
F
（Too

Big
Too

Fail

）
や
、

格
付
け
機
関
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
お

け
る
プ
リ
ン
シ
パ
ル
＝
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト

問
題
が
指
摘
さ
れ
た
。
日
本
社
会
に
は
、

そ
れ
以
外
に
も
リ
ス
ク
の
認
知
に
関
す

る
「
情
報
の
非
対
称
性
」
の
問
題
が
あ

る
。
私
事
な
が
ら
二
つ
の
体
験
を
ご
紹

介
し
た
い
。
ま
ず
、
4
月
に
訪
問
し
た

松
山
市
の
「
坂
の
上
の
雲
ミ
ュ
ー
ジ
ア

ム
」
で
眼
に
し
た
司
馬
遼
太
郎
に
よ
る

「
あ
と
が
き
」
で
あ
る
。『
要
す
る
に
ロ
シ

ア
は
み
ず
か
ら
敗
け
た
と
こ
ろ
が
多

大震災を超えて
～金融危機とのアナロジー～
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く
、
日
本
は
そ
の
す
ぐ
れ
た
計
画
性
と

敵
軍
の
そ
の
よ
う
な
事
情
の
た
め
に
き

わ
ど
い
勝
利
を
拾
い
続
け
た
と
い
う
の

が
、
日
露
戦
争
で
あ
ろ
う
。
戦
後
の
日

本
は
、
こ
の
冷
徹
な
相
対
関
係
を
国
民

に
教
え
よ
う
と
せ
ず
、
国
民
も
そ
れ
を

知
ろ
う
と
も
し
な
か
っ
た
。
む
し
ろ
勝

利
を
絶
対
化
し
、
日
本
軍
の
神
秘
的
強
さ

を
信
仰
す
る
よ
う
に
な
り
、
そ
の
部
分

に
お
い
て
、
民
族
的
に
痴
呆
化
し
た
。

日
露
戦
争
を
境
と
し
て
日
本
人
の
国
民

的
理
性
が
大
き
く
後
退
し
て
狂
躁
の
昭

和
期
に
入
る
。』
こ
の
背
景
に
は
、
長

年
農
耕
民
族
と
し
て
不
作
や
飢
餓
な
ど

の
自
然
要
因
に
起
因
す
る
失
敗
を
運
命

論
で
処
理
し
て
し
ま
う
文
化
的
要
因
が

あ
っ
た
の
か
も
知
れ
な
い
。

続
い
て
、
し
ば
ら
く
前
に
ベ
ル
リ
ン

を
訪
問
し
た
際
の
、「
ゲ
シ
ュ
タ
ポ
博

物
館
」
で
あ
る
。
こ
の
博
物
館
は
壊
さ
れ

た
ベ
ル
リ
ン
の
壁
に
沿
っ
た
オ
ー
プ
ン
エ

ア
・
24
時
間
無
料
開
放
の
ア
ク
セ
ス
フ

リ
ー
な
施
設
で
あ
る
。
こ
こ
で
は
、
ナ

チ
ス
将
校
が
ユ
ダ
ヤ
人
を
迫
害
し
た
む

ご
た
ら
し
い
写
真
や
そ
の
際
に
利
用

さ
れ
た
数
々
の
道
具
が
陳
列
さ
れ
て
お

り
、
居
た
た
ま
れ
な
い
思
い
を
感
じ
さ

せ
る
。

ベ
ル
リ
ン
に
な
ぜ
こ
の
よ
う
な
博
物

館
が
作
ら
れ
た
の
か
。
そ
れ
は
悲
惨
な

歴
史
的
事
実
を
ド
イ
ツ
国
民
が
強
く
認

識
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
を
広
く
世
界

に
知
ら
せ
し
め
る
こ
と
が
目
的
で
は
な

い
か
と
思
わ
れ
る
。
一
方
日
本
で
は
、

事
実
に
対
す
る
誤
認
と
美
化
の
プ
ロ
セ

ス
が
進
ん
で
し
ま
っ
た
。

お
わ
り
に

〜
大
震
災
を
塞
翁
が
馬
と
す
る
た
め
に

ど
ん
な
問
題
で
あ
れ
、
対
策
に
は
①

根
本
原
因
を
除
去
す
る
か
②
根
本
原
因
が

残
っ
て
い
て
も
不
都
合
が
な
い
よ
う
に
す
る

か
の
2
種
類
し
か
な
い
。
し
か
し
リ
ス
ク
に

対
す
る
正
し
い
認
知
が
な
い
限
り
、
誤
っ
た

対
策
を
打
っ
て
し
ま
う
可
能
性
が
あ
る
。
こ

れ
か
ら
は
、
わ
れ
わ
れ
一
人
ひ
と
り
が
、
現

実
か
ら
目
を
逸
ら
さ
な
い
「
勇
気
」
を
身
に

つ
け
る
必
要
が
あ
る
。
そ
れ
を
も
っ
て
大
震

災
か
ら
の
学
び
と
し
、
今
ま
で
先
送
り
し
て

き
た
課
題
へ
の
挑
戦
に
対
す
る
、
す
べ
て
の

新
し
い
ス
タ
ー
ト
地
点
と
し
た
い
。

本
稿
執
筆
に
あ
た
り
財
団
法
人
岩

手
経
済
研
究
所
の
皆
さ
ま
に
は
、将
来

へ
の
希
望
や
勇
気
の
大
切
さ
を
痛
感

さ
せ
る
貴
重
な
お
話
を
い
た
だ
い
た
。

末
筆
に
な
る
が
心
よ
り
御
礼
申
し
上

げ
た
い
。
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Fiscal and Debt Fundamentals Financing Needs External
Funding

Banking System Linkages Sovereign Credit Sovereign
CDS

Gross
general
govern-
ment debt
2011

Net gener-
al govern-
ment debt
2011

Primary
balance
2011

Gross general govern-
ment debt maturing
plus budget deficit

General
govern-
ment debt
held
abroad

Domestic depository
institutions’claims on
general government

BIS report-
ing banks’
consolidat-
ed interna-
tional
claims on
public sec-
tor

Rating/Outlook
(notches above specu-
lative grade/outlook)
(as of 3/10/11)

Five-year
(basis
points)
(as of
3/9/2011)2011 2012 (percent of

2010
GDP)

(percent of
depository
institutions’
consolidat-
ed assets)

France 87.6 77.9 -3.5 20.6 19.7 64.4 19.0 4.7 8.8 10 Stable 85

Germany 80.1 54.7 -0.3 11.4 10.5 52.8 25.4 7.6 10.4 10 Stable 48

Greece 152.3 n.a. -0.9 24.0 26.0 61.5 27.4 12.2 23.3 -1 Negative 1,037

Ireland 114.1 95.2 -7.5 19.5 18.0 59.4 28.2 2.8 8.7 3 Negative 587

Italy 120.3 100.6 0.2 22.8 23.1 47.0 32.1 13.1 15.2 7 Stable 180

Japan 229.1 127.8 -8.6 55.8 52.5 6.9 76.3 23.7 1.6 7 Negative 77

Portugal 90.6 86.3 -1.6 21.6 21.0 56.7 15.7 4.8 17.2 5 Negative 498

Spain 63.9 52.6 -4.6 19.3 18.7 49.6 22.3 6.8 7.1 8 Negative 253

United
Kingdom 83.0 75.1 -5.5 15.7 13.6 26.8 6.9 1.5 2.9 10 Stable 58

United
States 99.5 72.4 -9.0 28.8 25.6 31.9 7.7 5.3 3.7 10 Stable 43

出所：Bank for International Settlements(BIS);Bloomberg,L.P ; IMF, International Financial Statistics, Monetary and Financial Statistics,
and World Economic Outlook databases: BIS-IMF-OECD-World Bank Joint External Debt Hub; and IMF staff estimates.

図表2：ソブリン市場と脆弱性に関する指標

J
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大
震
災
が
日
本
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー

ン
へ
与
え
た
イ
ン
パ
ク
ト

日
本
の
製
造
業
は
、極
め
て
”強
い
“

モ
ノ
作
り
（
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
）
に

よ
っ
て
国
際
競
争
力
を
築
い
て
き
た
。

洗
練
さ
れ
た
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
は
、

高
品
質
を
担
保
し
な
が
ら
も
生
産
コ
ス

ト
を
抑
制
し
、
需
給
を
高
度
に
調
整
す

る
機
能
を
備
え
て
い
る
。
こ
れ
ら
は
売

り
手
と
買
い
手
の
単
な
る
”
取
引
“
で

は
な
く
、
協
働
で
の
原
価
低
減
や
品
質

向
上
、
生
産
改
善
や
技
術
・
ア
イ
デ
ア

の
相
互
研
鑽

け
ん
さ
ん

と
い
っ
た
、
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
全
体
で
の
緊
密
な
”
取
り
組

み
“に
よ
っ
て
成
り
立
っ
て
い
る
。

そ
し
て
こ
れ
ら
が
総
合
力
と
な
っ
て
、

そ
の
ま
ま
「
日
本
ブ
ラ
ン
ド
」
に
対
す

る
信
頼
感
へ
つ
な
が
り
、
そ
の
技
術
と

品
質
を
誇
る
”
日
本
の
モ
ノ
作
り
“の

競
争
優
位
の
源
泉
と
な
っ
て
い
る
。

し
か
し
な
が
ら
東
日
本
大
震
災
は
、

か
つ
て
な
い
ほ
ど
日
本
と
世
界
の
サ
プ

ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
に
甚
大
な
影
響
を
も
た

ら
し
、
高
い
生
産
効
率
と
機
動
的
な
生

産
調
整
を
優
先
し
た
国
内
で
の
集
中
生

産
が
、
震
災
と
い
っ
た
リ
ス
ク
に
対

し
て
極
め
て
脆
弱

ぜ
い
じ
ゃ
く

で
あ
っ
た
こ
と
を

示
し
た
。

2
0
0
7
年
の
新
潟
県
中
越
沖
地
震
で

も
生
産
拠
点
の
被
災
に
よ
っ
て
生
産
能

力
が
低
下
し
た
こ
と
は
あ
っ
た
が
、
こ

こ
ま
で
影
響
が
大
き
く
な
る
こ
と
は
な

か
っ
た
。
そ
の
理
由
と
し
て
は
、
今
次

の
震
災
が
極
め
て
広
域
で
あ
っ
た
た
め

自
社
だ
け
で
な
く
多
階
層
に
わ
た
る

サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
の
生
産
拠
点
が
被
災

し
、
か
つ
津
波
に
よ
っ
て
壊
滅
的
な
被

害
を
受
け
た
こ
と
、
輸
配
送
網
の
断
絶

に
よ
り
モ
ノ
が
動
か
せ
な
く
な
っ
た
こ

と
、
生
産
要
員
の
被
災
や
外
国
人
労
働

者
の
帰
国
で
生
産
体
制
が
崩
れ
た
こ

と
、
さ
ら
に
は
一
時
的
で
は
あ
っ
た
も

の
の
計
画
停
電
が
加
わ
っ
た
こ
と
、
・

・
・
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
事
象
が
連
鎖
的

か
つ
複
合
的
に
発
生
し
た
こ
と
が
挙
げ

ら
れ
る
。

特
に
、
高
シ
ェ
ア
の
高
機
能
部
材
（
素

材
や
部
品
）
は
技
術
流
出
を
防
ぐ
た
め

に
国
内
生
産
が
中
心
で
あ
る
が
、
東
北

は
そ
れ
ら
の
メ
ー
カ
ー
が
集
ま
っ
て
複

合
的
な
生
産
体
制
を
築
い
て
い
る
エ
リ

ア
で
あ
り
、
マ
ザ
ー
工
場
と
し
て
世
界

へ
の
供
給
拠
点
と
な
っ
て
い
た
こ
と
が

そ
の
影
響
を
増
幅
さ
せ
た
と
言
え
る
。

一
方
で
、
震
災
の
発
生
か
ら
三
ヶ
月

が
経
過
す
る
六
月
に
入
る
と
、
被
災
し

た
素
材
・
部
品
メ
ー
カ
ー
の
工
場
が
復

旧
し
は
じ
め
、
供
給
網
が
急
回
復
し
、

生
産
が
持
ち
直
し
つ
つ
あ
る
。
か
な
り

先
と
み
ら
れ
て
い
た
生
産
正
常
化
が
大

幅
に
前
倒
し
さ
れ
る
だ
け
で
な
く
、
減

産
分
の
穴
埋
め
や
積
み
あ
が
っ
た
需
要

へ
の
対
応
の
た
め
に
、
稼
働
日
を
増
や

す
な
ど
増
産
モ
ー
ド
へ
シ
フ
ト
可
能
な

と
こ
ろ
ま
で
き
て
い
る
。

こ
の
驚
異
的
な
復
旧
は
、
日
本
の
モ

ノ
作
り
の
現
場
力
、
特
に
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
全
体
の
強
さ
を
あ
ら
た
め
て

証
明
し
た
。
こ
れ
は
、
供
給
責
任
を
果

た
す
べ
く
被
災
し
た
工
場
や
輸
配
送
網

大
震
災
が
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
に
も
た
ら
し
た
も
の

〜
よ
り
強
い
日
本
の
モ
ノ
作
り
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

パートナー

加藤 賢哉
KATOU, Kenya

かとう　けんや

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、顧客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。ECビジネス事業化
や流通業における次世代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などに取り組
む。また、管理会計などの経営管理分野でも実績をもつ。

レポート
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（
物
流
）
へ
の
昼
夜
を
徹て
っ

し
た
復
旧
活

動
が
原
動
力
で
あ
る
こ
と
は
言
う
に
及

ば
ず
、
戦
略
的
調
達
慣
行
と
い
っ
た
日

本
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
そ
の
も
の
が

備
え
て
い
る
相
互
強
連
帯
が
そ
の
礎
と

な
っ
て
い
る
こ
と
も
確
か
で
あ
る
。

震
災
に
よ
っ
て
か
つ
て
な
い
ほ
ど
日

本
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
が
注
目
さ
れ
、

災
害
な
ど
の
リ
ス
ク
に
対
す
る
脆
弱
性

が
指
摘
さ
れ
た
一
方
で
、
そ
の
被
害
を

極
小
化
で
き
た
こ
と
や
驚
異
的
な
復
旧

を
遂
げ
る
な
ど
強
さ
も
再
認
識
さ
れ
た
。

ど
う
し
て
も
、
震
災
直
後
は
「
今
ま
で

日
本
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
が
目
指
し

て
き
た
こ
と
は
正
し
か
っ
た
の
か
、

間
違
っ
て
い
た
の
か
、
間
違
っ
て
い
た

な
ら
ば
ど
の
よ
う
に
矯
正
す
べ
き
か
」

と
い
っ
た
論
調
に
な
り
が
ち
で
あ
っ

た
が
、
あ
ら
た
め
て
こ
の
間
に
起
き
た

こ
と
や
気
づ
い
た
こ
と
を
捉
え
直
し
て

み
る
と
、「
震
災
は
日
本
の
モ
ノ
作
り
に

新
し
い
パ
ラ
ダ
イ
ム
を
も
た
ら
し
た
の

だ
」
と
捉
え
る
の
が
本
質
で
は
な
か
ろ

う
か
。
本
稿
で
は
こ
の
認
識
に
基
づ

き
、
震
災
を
契
機
に
日
本
の
サ
プ
ラ

イ
チ
ェ
ー
ン
が
今
後
求
め
ら
れ
る
こ

と
、
お
よ
び
そ
の
対
応
上
の
ポ
イ
ン
ト

に
つ
い
て
考
察
す
る
。

今
後
、
日
本
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

に
求
め
ら
れ
る
こ
と

分
散
化
の
要
請

日
本
か
ら
の
供
給
が
途
絶
え
た
こ
と

に
よ
り
打
撃
を
受
け
た
海
外
メ
ー
カ
ー

は
、
地
震
リ
ス
ク
の
高
い
日
本
か
ら
他

国
へ
調
達
先
を
分
散
さ
せ
よ
う
と
す
る

だ
ろ
う
。
日
本
の
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
に

は
、
海
外
メ
ー
カ
ー
の
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
か
ら
一
度
外
さ
れ
た
ら
挽
回

ば
ん
か
い

は
困
難
と
の
危
機
感
が
強
い
。

ま
た
、
海
外
メ
ー
カ
ー
に
限
ら
ず
、

国
内
企
業
も
国
内
に
依
存
し
た
リ
ス
ク

管
理
体
制
を
見
直
す
た
め
に
海
外
か
ら

の
部
材
調
達
を
増
や
す
意
向
を
鮮
明
に

し
は
じ
め
た
。
実
際
に
、
中
核
部
品
で

さ
え
も
国
内
メ
ー
カ
ー
の
海
外
拠
点
製

へ
切
り
替
え
、
さ
ら
に
品
質
が
高
く
競

争
力
の
あ
る
現
地
メ
ー
カ
ー
の
開
拓
を

視
野
に
入
れ
は
じ
め
た
企
業
も
あ
る
。

海
外
生
産
は
日
本
の
高
い
技
術
を
海

外
へ
流
出
さ
せ
る
リ
ス
ク
を
は
ら
ん
で

い
る
も
の
の
、
現
在
の
高
い
世
界
シ
ェ

ア
を
守
る
た
め
に
は
、
海
外
生
産
の
ウ

エ
イ
ト
を
高
め
る
な
ど
リ
ス
ク
に
強
い

供
給
体
制
を
築
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

一
方
で
、
調
達
の
分
散
化
傾
向
は
他

社
の
シ
ェ
ア
を
奪
取
す
る
チ
ャ
ン
ス
で

も
あ
る
。”
攻
め
“
に
せ
よ
、”
守
り
“

に
せ
よ
、
以
前
に
も
増
し
て
他
社
に

は
で
き
な
い
技
術
（
独
自
性
）
が
重

要
と
な
る
こ
と
は
間
違
い
な
い
。

水
平
連
携
（
横
連
携
）
の
促
進

よ
り
強
い
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
た

め
に
平
時
で
は
垂
直
連
携
が
重
視
さ
れ

る
。
し
か
し
な
が
ら
、
自
社
の
生
産
が

被
災
し
て
機
能
不
全
に
陥
っ
て
も
供
給

責
任
を
果
た
す
た
め
に
、
今
後
は
代
替

供
給
の
枠
組
み
と
し
て
水
平
連
携
（
横

連
携
）
を
築
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

そ
れ
も
、
グ
ル
ー
プ
企
業
や
取
引
先
と
い

っ
た
従
来
の
延
長
線
上
だ
け
で
な
く
、
競

合
や
異
業
種
な
ど
と
の
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
な

連
携
も
視
野
に
入
れ
る
必
要
が
あ
る
。

実
際
に
、
工
場
が
被
災
し
た
冷
食

メ
ー
カ
ー
の
商
品
を
別
の
メ
ー
カ
ー
が

代
替
生
産
し
た
り
、
メ
ー
カ
ー
の
生
命

線
と
も
言
え
る
金
型
を
ラ
イ
バ
ル
メ
ー

カ
ー
へ
提
供
し
て
供
給
責
任
と
信
用
だ

け
は
守
り
き
っ
た
例
な
ど
が
み
ら
れ
た
。

有
事
に
慌
て
る
こ
と
が
な
い
よ
う
、

平
時
か
ら
連
携
先
の
模
索
と
そ
の
関
係

強
化
な
ど
よ
り
戦
略
的
に
対
応
す
べ
き

で
あ
り
、
か
つ
単
に
生
産
の
代
替
に
限
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ら
ず
、
よ
り
広
く
物
流
や
調
達
の
共
同

化
な
ど
も
連
携
の
視
野
に
入
れ
る
べ
き

で
あ
ろ
う
。

標
準
化
の
進
展

今
次
の
震
災
で
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

が
滞
っ
た
原
因
の
ひ
と
つ
に
特
注
品
や

品
目
数
の
多
さ
が
指
摘
さ
れ
て
い
る
。

海
外
メ
ー
カ
ー
が
量
産
効
果
や
生
産
効

率
を
上
げ
る
た
め
に
汎
用
品
を
求
め
る

の
に
対
し
て
、
日
本
で
は
自
社
固
有
の

仕
様
へ
の
こ
だ
わ
り
や
慣
れ
も
あ
り
な

か
な
か
汎
用
化
が
進
ま
な
か
っ
た
。
サ

プ
ラ
イ
ヤ
ー
は
少
量
多
品
種
で
は
収
益

性
が
低
い
こ
と
は
わ
か
っ
て
い
て
も
他

社
と
差
別
化
で
き
て
売
り
や
す
い
こ
と

も
あ
り
、
特
注
品
中
心
の
商
慣
行
が
根

付
い
て
し
ま
っ
て
い
た
。

今
次
の
震
災
で
は
、
効
率
性
の
観
点

か
ら
で
は
な
く
、
生
産
拠
点
の
分
散
や

代
替
生
産
、
製
品
融
通
の
し
や
す
さ
な

ど
リ
ス
ク
管
理
の
要
請
と
し
て
特
注
品

か
ら
汎
用
品
へ
の
流
れ
が
加
速
す
る
と

考
え
ら
れ
る
。

実
際
に
震
災
後
に
、
供
給
側
と
調
達

側
が
協
業
で
特
注
品
点
数
を
見
直
し
た

り
、
供
給
側
も
品
目
数
削
減
で
儲
か
る

品
目
に
集
中
し
た
り
、
さ
ら
に
は
官
民

連
携
で
部
品
の
共
通
化
が
推
進
さ
れ
る

な
ど
動
き
が
活
発
に
な
っ
て
き
た
。

こ
れ
ら
は
、
日
本
の
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
の
薄
利
構
造
の
抜
本
的
見

直
し
の
好
機
と
な
り
、
量
産
効
果
で
収
益

改
善
に
つ
な
が
る
も
の
の
、
拙
速
な
標
準

化
や
共
通
化
は
独
自
性
を
失
わ
せ
、
価

格
競
争
が
激
化
し
、
新
興
国
に
対
し
て
よ

り
劣
勢
に
立
た
さ
れ
る
可
能
性
が
あ
る
。

汎
用
品
（
標
準
品
）
で
の
競
争
に
お
い
て

も
他
社
に
は
で
き
な
い
技
術
（
独
自
性
）

を
確
立
す
る
と
い
っ
た
、
戦
略
的
か
つ
長

期
的
な
取
り
組
み
が
求
め
ら
れ
る
。

有
事
に
お
け
る
フ
ォ
ー
カ
ス
戦
略
の
策
定

有
事
の
際
に
自
社
の
モ
ノ
作
り
の

う
ち
、
何
を
ど
こ
ま
で
優
先
す
る
の

か
（
守
る
の
か
）
を
戦
略
的
に
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
で
き
る
よ
う
に
し
て
お
く
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

の
状
況
に
応
じ
て
最
適
な
”
市
場
“と

”製
品
“を
戦
略
的
に
選
択
で
き
る
こ
と

が
、
有
事
だ
け
で
な
く
、
復
旧
後
に
お

け
る
競
争
優
位
を
決
め
か
ね
な
い
。

実
際
に
今
次
の
震
災
で
も
、
日
産

自
動
車
は
戦
略
的
な
地
域
に
優
先
的
に

供
給
（
配
分
）
す
る
た
め
に
グ
ロ
ー
バ
ル

で
調
整
を
行
い
、
世
界
販
売
台
数
全
体

の
落
ち
込
み
を
最
低
限
に
と
ど
め
た
こ

と
（
市
場
フ
ォ
ー
カ
ス
の
例
）、
キ
ヤ

ノ
ン
は
部
品
調
達
が
細
っ
た
際
に
、
生

産
す
る
製
品
の
選
択
と
集
中
に
よ
り

コ
ン
パ
ク
ト
デ
ジ
タ
ル
カ
メ
ラ
を
減
産

し
、
よ
り
競
争
力
が
あ
り
収
益
性
の
高

い
一
眼
レ
フ
カ
メ
ラ
（
主
力
品
）
の
増

産
を
実
現
し
、
収
益
へ
の
影
響
を
最
小

限
に
と
ど
め
た
こ
と
（
製
品
フ
ォ
ー
カ

ス
の
例
）
が
注
目
さ
れ
た
。

B
C
P
な
ど
リ
ス
ク
管
理
の
強
化

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
実
態
把
握

は
コ
ス
ト
ア
ッ
プ
要
因
に
つ
な
が
る

こ
と
も
あ
り
、
主
要
な
セ
ッ
ト
メ
ー

カ
ー
で
さ
え
ほ
と
ん
ど
な
さ
れ
て
こ

な
か
っ
た
。
直
接
の
取
引
先
を
分
散
調

達
し
て
い
て
も
、
そ
の
上
流
で
集
中
し

て
い
た
こ
と
が
寸
断
の
大
き
な
要
因
で

あ
っ
た
こ
と
か
ら
、
今
後
は
取
引
先
が

B
C
P
レ
ベ
ル
を
把
握
し
よ
う
と
す
る

傾
向
が
強
ま
る
と
考
え
ら
れ
る
。
ま
た
、

株
主
な
ど
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら

B
C
P
に
つ
い
て
説
明
を
求
め
ら
れ
る

こ
と
も
多
く
な
る
で
あ
ろ
う
（
実
際
に

2
0
1
1
年
度
の
株
主
総
会
で
は
B
C
P

に
つ
い
て
説
明
を
求
め
ら
れ
る
ケ
ー
ス

も
多
い
よ
う
だ
）。

大震災がサプライチェーンにもたらしたもの
～より強い日本のモノ作りに向けて～
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ま
た
、
調
達
先
の
選
定
や
取
引
の
条

件
に
、
品
質
や
価
格
だ
け
で
な
く
リ
ス

ク
管
理
レ
ベ
ル
、
特
に
迅
速
な
”復
旧
“

だ
け
で
な
く
、
迅
速
な
”
代
替
“な
ど
、

よ
り
実
践
的
な
計
画
が
重
視
さ
れ
る
よ

う
に
な
る
。
こ
れ
は
、
言
い
換
え
れ
ば

リ
ス
ク
管
理
レ
ベ
ル
を
上
げ
る
こ
と
が

競
争
上
の
差
別
化
要
素
に
も
な
り
え
る

と
い
う
こ
と
で
あ
り
、
単
な
る
負
担
増

と
捉
え
る
べ
き
で
は
な
い
。

さ
ら
に
、
今
後
は
事
業
継
続
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
が
国
際
標
準
と
し
て

発
行
さ
れ
る
予
定
も
あ
り
、
こ
れ
も
企

業
の
リ
ス
ク
管
理
の
強
化
を
後
押
し
す

る
可
能
性
も
あ
る
。

震
災
を
乗
り
越
え
て

以
上
、
見
て
き
た
よ
う
に
、
長
期

的
に
日
本
の
モ
ノ
作
り
（
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
）
は
、
新
し
い
パ
ラ
ダ
イ
ム

の
要
請
に
応
え
る
べ
く
企
業
行
動
が
変

わ
っ
て
い
く
と
考
え
ら
れ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
好
機
に

今
後
も
中
核
部
品
は
国
内
で
の
リ
ス

ク
分
散
を
図
り
な
が
ら
も
、
引
き
続
き

国
内
生
産
が
中
心
と
な
ろ
う
。
こ
れ
は
、

技
術
流
出
を
防
ぐ
と
い
う
防
衛
的
な

側
面
か
ら
だ
け
で
な
く
、
国
内
で
あ

る
か
ら
こ
そ
技
術
革
新
を
生
み
続
け

ら
れ
る
と
い
っ
た
攻
め
の
側
面
か
ら

で
も
あ
る
。
現
在
で
も
国
内
で
生
き
残

っ
て
い
る
メ
ー
カ
ー
の
技
術
力
や
技
術
革

新
力
は
極
め
て
高
く
重
要
で
あ
る
。

一
方
で
、
そ
れ
以
外
は
、
取
引
先
の

現
地
部
品
調
達
比
率
拡
大
の
動
き
に
追

随
す
る
（
要
求
に
応
え
る
）
た
め
に
、

よ
り
一
層
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
求
め
ら

れ
る
で
あ
ろ
う
。
こ
れ
ら
は
、
生
産
拠

点
と
し
て
だ
け
で
な
く
消
費
市
場
と
し

て
も
急
速
に
魅
力
的
に
な
っ
て
き
た
中

国
を
は
じ
め
と
す
る
ア
ジ
ア
新
興
国

へ
の
事
業
展
開
の
好
機
と
捉
え
る
べ

き
で
は
な
い
か
。
ま
た
、
よ
り
機
動
的

に
対
応
す
る
手
段
と
し
て
M
&
A
な
ど

も
駆
使
す
べ
き
で
あ
る
。

二
律
背
反
を
乗
り
越
え
る
知
恵
を

今
次
の
震
災
で
は
供
給
責
任
の
重
要

性
が
強
く
認
識
さ
れ
た
。
特
に
、
現
時

点
の
よ
う
に
震
災
直
後
は
本
来
の
経
済

合
理
性
よ
り
供
給
を
優
先
さ
せ
る
べ
き

で
あ
る
。
し
か
し
な
が
ら
、
ど
こ
ま
で

も
供
給
責
任
を
追
い
求
め
る
こ
と
は
非

効
率
や
コ
ス
ト
ア
ッ
プ
に
つ
な
が
る
。

今
後
は
、
そ
れ
ら
を
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ

ー
ン
の
各
層
が
協
業
し
て
さ
ら
な
る
生

産
性
向
上
で
吸
収
し
た
り
、
チ
ェ
ー
ン

全
体
で
（
最
終
需
要
者
も
含
め
て
）
応

分
に
負
担
す
る
こ
と
な
ど
が
求
め
ら
れ

る
が
、
や
は
り
中
長
期
的
に
は
合
理
化

や
収
益
改
善
に
取
り
組
み
、
限
ら
れ
た

経
営
資
源
を
効
率
的
に
使
っ
た
企
業
が

生
き
残
る
こ
と
に
な
る
。
つ
ま
り
、
競

争
力
を
削
が
ず
に
供
給
責
任
を
果
た
す

知
恵
の
勝
負
に
な
る
。

震
災
後
で
も
日
本
の
モ
ノ
作
り
を
取

り
巻
く
厳
し
い
事
業
環
境
は
何
ら
変
わ

ら
な
い
。
国
内
市
場
の
縮
小
、
グ
ロ
ー

バ
ル
競
争
の
激
化
、
円
高
、
供
給
過
剰
、

最
終
製
品
の
価
格
下
落
な
ど
が
震
災
に

よ
っ
て
緩
和
さ
れ
る
も
の
で
は
な
い
。

そ
の
中
で
、
震
災
を
乗
り
越
え
て
、

攻
め
と
守
り
の
両
面
か
ら
グ
ロ
ー
バ
ル

戦
略
を
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
に
加
速
さ
せ
、

効
率
と
い
う
基
本
は
維
持
し
な
が
ら
も

供
給
不
安
を
生
じ
さ
せ
な
い
仕
組
み
や

仕
掛
け
を
創つ

く

り
上
げ
る
な
ど
、
新
し
い

パ
ラ
ダ
イ
ム
に
対
応
し
た
成
長
戦
略
と

競
争
戦
略
を
構
築
し
た
企
業
が
「
日
本

ブ
ラ
ン
ド
」
を
次
の
ス
テ
ー
ジ
に
引
き

上
げ
て
く
れ
る
と
確
信
し
て
い
る
。
J



災
」
し
、
経
営
面
等
に
影
響
が
出
て
い

る
企
業
は
29
・
0
％
、「
自
社
は
被
災
し

て
い
な
い
が
、
取
引
先
等
の
被
災
に
よ

り
影
響
を
受
け
て
い
る
」
企
業
は
39
・
1

％
で
、
全
国
の
約
7
割
の
企
業
が
、3
・
11

の
震
災
に
よ
り
「
何
ら
か
の
影
響
を
受
け

て
い
る
」
状
況
で
あ
っ
た
（
図
表
1
）。

さ
ら
に
、
受
け
て
い
る
影
響
の
内
容

に
つ
い
て
は
、「
売
上
等
の
営
業
状
況
が

悪
化
し
て
い
る
」
と
の
回
答
が
6
割
弱

と
最
も
多
く
、
次
い
で
「（
原
材
料
・
資

は
じ
め
に

今
回
の
大
震
災
発
災
以
前
か
ら
、
企

業
の
事
業
継
続
を
脅
か
す
リ
ス
ク
は
さ

ま
ざ
ま
な
事
象
と
し
て
顕
在
化
し
て
い

た
。
直
近
20
年
間
で
の
主
た
る
も
の
で

は
、1
9
9
5
年
の
阪
神
・
淡
路
大
震
災
、

2
0
0
1
年
の
米
国
同
時
多
発
テ
ロ
、

2
0
0
4
年
の
新
潟
県
中
越
沖
地
震
、

2
0
0
9
年
の
新
型
イ
ン
フ
ル
エ
ン
ザ

に
よ
る
パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
発
生
が
そ
れ
で

あ
る
。

こ
う
し
た
自
然
災
害
や
大
き
な
事
件

が
発
生
す
る
た
び
に
、
B
C
P
（
事
業

継
続
計
画
）
の
策
定
を
は
じ
め
と
し
た

事
業
継
続
に
向
け
た
取
り
組
み
の
必
要

性
が
訴
え
ら
れ
、
各
社
さ
ま
ざ
ま
な
対

策
が
講
じ
ら
れ
て
き
た
。

そ
う
し
た
動
き
の
な
か
で
発
生
し
た

未
曾
有
の
大
災
害
に
よ
り
、
多
く
の
企

業
が
事
業
の
停
止
・
縮
小
を
余
儀
な
く

さ
れ
た
の
は
周
知
の
と
お
り
で
あ
り
、

こ
れ
ま
で
定
め
て
き
た
対
策
に
つ
い

て
、
あ
ら
た
め
て
そ
の
有
効
性
が
問
わ

れ
た
と
言
え
る
。

わ
が
国
は
い
ま
だ
復
旧
復
興
の
途
上

で
は
あ
る
が
、
新
た
な
災
害
が
ま
た
い

つ
起
こ
る
と
も
知
れ
ず
、
企
業
は
今
後

も
災
害
と
向
き
合
っ
て
い
か
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
こ
こ
で
は
、
今
回
の
震
災

で
企
業
に
ど
の
よ
う
な
影
響
が
及
び
、

何
が
課
題
で
あ
っ
た
か
、
B
C
P
を
は

じ
め
と
し
た
既
存
の
対
策
は
有
効
に
機

能
し
た
か
、
等
を
テ
ー
マ
に
、
当
社
が

N
T
T
レ
ゾ
ナ
ン
ト
の
W
e
b
ア
ン
ケ
ー

ト
サ
ー
ビ
ス
「
g
o
o
リ
サ
ー
チ
」
の

協
力
を
得
て
共
同
で
実
施
し
た
、『
東

日
本
大
震
災
を
受
け
た
企
業
の
事
業
継

続
に
係
る
意
識
調
査※

１

』（
2
0
1
1
年
7

月
）
の
結
果
を
も
と
に
、
今
回
の
震
災

の
教
訓
を
、
企
業
の
事
業
継
続
に
向
け

た
取
り
組
み
に
ど
う
生
か
し
て
い
く
か

に
つ
い
て
考
え
て
み
た
い
。

震
災
が
も
た
ら
し
た
企
業
へ
の
影
響

今
回
の
調
査
で
、
震
災
の
影
響
に
つ

い
て
尋
ね
た
と
こ
ろ
、「
自
社
拠
点
が
被

震
災
の
教
訓
を
B
C
P
に
ど
う
生
か
す
か

『
東
日
本
大
震
災
を
受
け
た
企
業
の
事
業
継
続
に
係
る
意
識
調
査
』
結
果
を
も
と
に

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

マネージャー

白橋 賢太朗
SHIRAHASHI, Kentaro

しらはし　けんたろう

外資系コンサルティングファームを経て現職。現職では、
ベンチャービジネスに関する政策立案支援や、新規事業・
サービス開発、事業継続計画（BCP）策定等、多くのテー
マを手掛ける。
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図表 1：震災の影響有無（N＝1,020）

出所：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」（2011 年 7月）
NTTデータ経営研究所 /goo リサーチ

自社の拠点、および取引先ともに被災し、影響を受けている
自社の拠点が被災し、影響を受けている（取引先は被災していない）
自社の拠点は被災していないが、取引先等の被災により、何らかの影響を受けている
特に影響は受けていない

全体

0% 20%

24.6% 4.4% 39.1% 31.9%

40% 60% 80% 100%

※1：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」の調査概要は以下のとおり。
(1)調査対象：gooリサーチクローズド調査（ビジネスモニター） (2)調査方法：非公開型インターネットアンケート
(3)調査期間：2011年6月10日～2011年6月14日 (4)有効回答者数：1,020人



材
等
）調
達
が
滞
っ
て
い
る
」と
の
回
答

が
4
割
超
で
あ
っ
た
（
図
表
2
）。
業
種

別
に
み
る
と
、
製
造
業
に
お
い
て
「
調

達
が
滞
っ
て
い
る
」
と
の
回
答
率
が
他

の
業
種
と
比
べ
最
も
高
く
、「
売
上
等
の

営
業
状
況
が
悪
化
し
て
い
る
」
よ
り

多
く
の
回
答
を
得
た
。
サ
プ
ラ
イ
チ

ェ
ー
ン
の
影
響
が
世
界
規
模
と
な
っ
た

状
況
の
一
端
が
伺
え
る
（
図
表
3
）。

十
分
で
は
な
か
っ
た
事
業
継
続
の
取

り
組
み

今
回
の
調
査
で
は
、
B
C
P
に
つ
い

て
次
の
よ
う
に
定
義
づ
け
て
い
る
。

「
自
然
災
害
や
事
故
な

ど
、
企
業
・
団
体
活
動
を

阻
む
リ
ス
ク
に
直
面
し
た

際
に
、
事
業
活
動
の
停
止

に
よ
る
損
失
を
回
避
、
も

し
く
は
緩
和
す
る
こ
と
を

目
的
に
策
定
す
る
も
の
で

あ
り
、
未
然
に
ビ
ジ
ネ
ス

の
中
断
を
防
止
す
る
た
め

の
対
策
や
、
有
事
発
生
の

際
の
緊
急
対
応
計
画
を
含

む
」こ

こ
で
い
う
”未
然
に

ビ
ジ
ネ
ス
の
中
断
を
防
止

す
る
た
め
の
対
策
“
と
は
、
具
体
的
に

は
戦
略
上
重
要
な
業
務
の
復
旧
手
順
、

お
よ
び
必
要
な
経
営
資
源
（
施
設
・
設

備
・
人
員
等
）
の
確
保
（
代
替
策
の
用

意
）
で
あ
り
、”有
事
発
生
の
際
の
緊
急

対
応
計
画
“
と
は
、
意
思
決
定
の
体
制

構
築
や
主
と
し
て
初
動
段
階
に
お
け
る

行
動
計
画
等
を
指
す
。

こ
う
し
た
前
提
を
踏
ま
え
、
3
・
11
の

震
災
発
災
ま
で
の
各
企

業
に
よ
る
事
業
継
続
の

取
り
組
み
に
つ
い
て
み

て
い
き
た
い
。

3
・
11
の
時
点
で
は
、

B
C
P
に
つ
い
て
「
策

定
済
み
」
と
回
答
し
た

企
業
は
25
・
8
％
で
あ

り
、「
策
定
中
」
ま
で
含

め
る
と
、
44
・
7
％
の

状
況
で
あ
っ
た
。
上
場

企
業
で
は
、
半
数
近
く

の
45
％
が
「
B
C
P
策

定
済
み
」
で
あ
る
一
方

で
、
未
上
場
企
業
は
2
割

に
満
た
な
い
。
業
種
別

で
は
、
金
融
・
保
険
業

で
半
数
超
が
「
B
C
P

策
定
済
み
」
と
、
群
を

抜
い
て
取
り
組
み
が
進

ん
で
い
る
。
一
方
で
、
教
育
・
医
療
・

研
究
機
関
や
、
商
業
・
流
通
・
飲
食
業

に
お
い
て
は
、
事
業
継
続
の
取
り
組
み

に
遅
れ
も
み
ら
れ
る
よ
う
だ（
図
表
4
）。

そ
れ
で
は
実
際
に
ど
の
よ
う
な
取
り
組

み
が
行
わ
れ
て
き
た
の
か
。
図
表
5
は
事
業

継
続
に
向
け
て
企
業
が
取
り
組
ん
で
い
た
対

策
内
容
に
つ
い
て
の
回
答
結
果
で
あ
る
。
B

C
P
が
策
定
さ
れ
て
い
な
い
企
業
で
も
、
防
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図表 2：震災の影響内容 （N＝695）

出所：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」（2011 年 7月）
NTTデータ経営研究所 /goo リサーチ

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

その他

決済・資金繰り状況が悪化している

従業員・職員の出社状況・採用等、
労働力の確保が難しくなっている

顧客・親会社等への製商品配送が滞っている

工場等の事業所・店舗等の稼働が低下している

原材料・資材等の調達が滞っている

売上等の営業状況が悪化している 57.3%

41.3%

29.5%

19.4%

9.2%

7.5%

7.5%

N
売上等の営業
状況が悪化し
ている

原材料・資材
等の調達が滞
っている

工場等の事業
所・店舗等の
稼働が低下し
ている

顧客・親会社
等への製商品
配送が滞って
いる

従業員・職員
の出社状況・
採用等、労働
力の確保が難
しくなってい
る

決済・資金繰
り状況が悪化
している

その他

全体 695 57.3% 41.3% 29.5% 19.4% 9.2% 7.5% 7.5%

建設・土木・
不動産 71 38.0% 49.3% 16.9% 18.3% 14.1% 7.0% 12.7%

製造業 233 60.5% 64.8% 46.4% 23.6% 5.2% 5.2% 2.1%

物流業 22 68.2% 13.6% 40.9% 22.7% 18.2% 0.0% 9.1%

商業・流通・飲食 83 61.4% 36.1% 14.5% 37.3% 4.8% 8.4% 2.4%

金融・保険 44 61.4% 0.0% 20.5% 2.3% 9.1% 2.3% 25.0%

通信・メディア・
情報サービス 89 61.8% 25.8% 24.7% 13.5% 11.2% 13.5% 10.1%

教育・医療・研究機関 42 21.4% 45.2% 16.7% 14.3% 21.4% 2.4% 7.1%

公共機関 23 26.1% 30.4% 30.4% 8.7% 8.7% 8.7% 21.7%

その他 88 76.1% 21.6% 21.6% 11.4% 10.2% 13.6% 6.8%

図表3：震災の影響内容＜業種別＞ （N＝695）

出所：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」（2011年7月）NTTデータ経営研究所/gooリサーチ



災
対
策
の
一
環
と
し
て
、
部
分
的
な
取
り
組

み
が
行
わ
れ
て
い
る
ケ
ー
ス
も
多
い
た
め
、

こ
の
設
問
で
は
B
C
P
の
策
定
状
況
に
か
か

わ
ら
ず
、
企
業
の
対
策
状
況
に
つ
い
て
問
う

て
み
た
。

回
答
結
果
を
俯
瞰

ふ
か
ん

す
る
と
、
B
C
P

策
定
・
未
策
定
に
こ
そ
程
度
の
違
い
は

あ
る
も
の
の
、
共
通
の
傾
向
が
見
て
取

れ
る
。
災
害
・
事
故
等
発
生
時
の
体
制

設
置
や
、
被
災
・
被
害
状
況
の
確
認
な

ど
、
い
わ
ゆ
る
初
動
段
階
に
お
け
る
手
順

に
つ
い
て
は
、
相
対
的
に
高
い
対
策
策
定

状
況
に
あ
る
。
一
方
、
早
期
に
業
務
を
復

旧
さ
せ
る
た
め
の
手
だ
て
や
、
リ
ソ
ー
ス

不
足
の
際
の
代
替
案
策
定
な
ど
、
応
急
・

復
旧
段
階
で
の
対
策
策
定
状
況
に
つ
い
て

は
、
逆
に
低
い
回
答
率
が
得
ら
れ
た
。
さ

ら
に
、
応
急
・
復
旧
段
階
で
の
対
策
を
自

社
リ
ソ
ー
ス
に
係
る
部
分
と
、
取
引
先
な

ど
外
部
と
の
連
携
に
係
る
部
分
に
分
け

て
み
る
と
、
後
者

の
取
り
組
み
に
つ

い
て
は
、
さ
ら
に

対
策
が
進
ん
で
い

な
い
状
況
が
明
ら

か
に
な
っ
た
。

「
B
C
P
策
定

済
み
」
と
回
答

し
た
企
業
に
注

目
し
て
み
る
と
、

各
社
で
定
め
て
い

る
B
C
P
が
必
ず

し
も
十
分
な
内
容

に
は
至
っ
て
い
な

い
状
況
が
見
え
て

く
る
。
初
動
段
階

で
の
対
策
に
つ
い

て
は
7
割
弱
〜
8

割
強
の
割
合
で
策

定
さ
れ
て
い
る
。
し
か
し
、
応
急
・
復

旧
段
階
で
の
対
策
と
な
る
と
、「
優
先
し

て
復
旧
す
べ
き
業
務
・
事
業
の
選
定
」

に
つ
い
て
は
辛
う
じ
て
半
数
を
超
え
る

も
の
の
、「
い
つ
ま
で
に
、
ど
の
程
度

ま
で
、
ど
の
業
務
・
事
業
を
復
旧
さ
せ

る
か
の
目
標
設
定
」
に
つ
い
て
は
3
社

に
1
社
程
度
の
実
施
状
況
で
あ
っ
た
。

「
B
C
P
は
万
能
で
あ
り
、
手
順
さ
え
定

め
て
お
け
ば
、
あ
ら
ゆ
る
業
務
を
早
期

に
復
旧
可
能
と
す
る
も
の
」
と
い
う
誤

解
は
少
な
く
な
い
。
し
か
し
、
有
事
の

際
に
優
先
し
て
復
旧
す
べ
き
業
務
を
経

営
目
線
か
ら
絞
り
込
み
、
業
務
停
止
が

ど
こ
ま
で
許
容
さ
れ
る
の
か
、
ど
の
程

度
の
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
を
確
保
す
べ
き

か
等
の
検
討
を
行
い
、
そ
の
上
で
初
め

て
復
旧
に
向
け
て
必
要
な
経
営
資
源
や
代

替
策
に
つ
い
て
議
論
が
で
き
る
の
で
あ

る
。さ

ら
に
、「
B
C
P
策
定
済
み
」
と
回

答
し
た
企
業
に
お
い
て
、
特
に
対
策
策

定
済
み
の
割
合
が
低
か
っ
た
も
の
は
、

「
人
的
リ
ソ
ー
ス
（
従
業
員
・
職
員
等
）

に
つ
い
て
の
代
替
策
の
用
意
」
と
、「
取

引
先
な
ど
外
部
と
の
連
携
に
係
る
対
策
」

で
あ
る
。
こ
の
点
に
つ
い
て
は
、
次
項

の
”
震
災
で
顕
在
化
し
た
B
C
P
の
課

題
“
の
中
で
触
れ
て
い
き
た
い
。

震災の教訓をBCPにどう生かすか
『東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査』結果をもとに
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図表 4：3.11 時点での企業のＢＣＰの策定状況
　　　　＜上場区分別＞＜従業員規模別＞＜業種別＞＜地域別＞

出所：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」（2011 年 7月）NTTデータ経営研究所 /goo リサーチ

わからない策定済み 策定中 策定予定あり 策定予定なし

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

九州・沖縄 (N=57)
中国・四国 (N=57)

近畿 (N=192)
中部 (N=120)
関東 (N=538)
東北 (N=16)
北海道 (N=40)

その他 (N=141)
公共機関 (N=56)

教育・医療・研究機関 (N=95)
通信・メディア・情報サービス (N=136)

金融・保険 (N=68)
商業・流通・飲食 (N=123)

物流業 (N=32)
製造業 (N=267)

建設・土木・不動産 (N=102)

5,000 人以上 (N=202)
1,000～4,999 人 (N=168)

500～999 人 (N=72)
100～499 人 (N=233)
99 人以下 (N=345)

不明・その他 (N=96)
未上場 (N=649)
上場 (N=275)上

場
区
分

従
業
員
規
模

業
種

地
域



震
災
で
顕
在
化
し
た
Ｂ
Ｃ
Ｐ
の
課
題

震
災
前
に
B
C
P
を
策
定
し
て
い
た

企
業
の
う
ち
、
今
回
の
震
災
で
自
社
の

B
C
P
は
機
能
し
た
か
と
い
う
問
い
に

は
、「
B
C
P
は
一
部
機
能
し
た
が
、
問

題
と
な
る
部
分
は
あ
っ
た
」（
62
・
7
％
）

が
最
も
多
く
、「
B
C
P
は
ま
っ
た
く
機

能
し
な
か
っ
た
」（
3
・
0
％
）
と
合
わ

せ
る
と
、
約
3
分
の
2
の
企
業
が
、
既
存

の
B
C
P
で
は
「
問
題
が
あ
っ
た
」
ま
た

は
「
機
能
し
な
か
っ
た
」
と
の
認
識
を
持

っ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
っ
た
（
図
表
6
）。

実
際
に
何
が
機
能
し
な
か
っ
た
の
か
、

そ
の
理
由
は
何
だ
っ
た
の
だ
ろ
う
か
。

こ
の
点
に
つ
い
て
掘
り
下
げ
て
み
た
と

こ
ろ
（
図
表
7
）、
比
較
的
、
対
策
や
手

順
の
策
定
が
進
ん
で
い
た
初
動
段
階
で

「
機
能
し
な
か
っ
た
」
と
の
意
見
が
多

か
っ
た
「
従
業
員
・
職
員
へ
の
退
社
・

出
勤
等
の
判
断
指
針
」
や
「
被
災
・
被

害
状
況
の
確
認
・
連
絡
手
順
の
策
定
」

に
つ
い
て
は
、「
手
順
や
対
策
を
定
め

て
い
た
が
、
予
期
せ
ぬ
作
業
・
対
応
が

発
生
し
た
」
と
い
う
意
見

が
多
数
で
あ
り
、
震
災
前

に
想
定
し
て
い
た
被
害
規

模
・
被
害
程
度
が
、

・
電
力
供
給
機
能
低
下
に

よ
っ
て
連
鎖
的
に
発
生

し
た
交
通
イ
ン
フ
ラ
の

途
絶

・
携
帯
電
話
等
の
情
報
通

信
機
能
の
途
絶

・
製
油
所
の
停
止
、
物
流

停
止
に
よ
り
燃
料
供
給

が
途
絶
え
、
非
常
用
電
源
も
喪
失

な
ど
と
い
っ
た
”想
定
外
“
の
出
来
事

に
よ
っ
て
崩
れ
、
計
画
通
り
に
対
応
で

き
な
か
っ
た
こ
と
が
示
唆
さ
れ
る
。
ま

た
、
前
項
に
て
指
摘
し
た
よ
う
に
「
人

的
リ
ソ
ー
ス
（
従
業
員
・
職
員
等
）
に

つ
い
て
の
代
替
策
の
用
意
」
に
つ
い
て

B
C
P
と
し
て
特
に
対
策
策
定
の
割
合

が
低
い
こ
と
を
合
わ
せ
て
み
る
と
、
災

害
発
生
時
に
お
い
て
誰
を
出
勤
さ
せ
る

べ
き
か
、
不
足
が
生
じ
た
時
に
ど
う
補

う
か
、
等
の
計
画
が
予
め
策
定
さ
れ
て

い
れ
ば
、
少
な
く
と
も
出
勤
判
断
に
つ

い
て
は
、
も
う
少
し
機
能
し
た
の
で
は

な
い
か
と
推
察
さ
れ
る
。

ま
た
、
応
急
・
復
旧
段
階
で
「
機
能

し
な
か
っ
た
」
と
の
意
見
が
多
か
っ
た

「
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ

ー
と
の
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
に
つ
い

て
の
復
旧
手
順
・

代
替
策
の
用
意
」

に
つ
い
て
は
、「
手

順
や
対
策
を
定
め

て
い
た
が
、
予
期

せ
ぬ
作
業
・
対
応

が
発
生
し
た
」（
41・
3

％
）に
続
き
、「
そ

も
そ
も
、
当
該
部
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図表 5：事業継続に向け企業が取り組んでいた対策内容（N=1,020）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

復
旧
方
針

初
動
段
階
で
の
対
策

外
部
連
携

自
社
リ
ソ
ー
ス
復
旧

応
急
・
復
旧
段
階
で
の
対
策

教育・訓練

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

わからない (N=158)

策定予定なし (N=217)

策定予定あり (N=189)

策定中 (N=193)

策定済み (N=263)

全体 (N=1,020)

災害・事故等発生時の体制設置

対策本部立上げ判断基準の設定

被災・被害状況の確認・連絡手順の策定

従業員・職員への退社・出勤等の判断指針

優先して復旧すべき業務・事業の選定

ステークホルダーとの金流・情報連携などに
ついての復旧手順・代替策の用意

マスコミ・自社サイト等、外部メディアへの
情報発信手順・代替策の用意

災害・事故等が発生したことを想定した、
訓練・教育の実施

いつまでに、どの程度まで、どの業務・事業を
復旧させるかの目標設定

自社施設・設備などについての
復旧手順・代替策の用意

自社情報システムについての
復旧手順・代替策の用意

人的リソース（従業員・職員等）についての
代替策の用意

ステークホルダーとのサプライチェーンに
ついての復旧手順・代替策の用意

その他

図表 6：3.11 震災で自社のBCPは機能したか
　　　　（N＝263）

出所：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」
（2011 年 7月）NTTデータ経営研究所 /goo リサーチ

BCPはまったく機能しなかった
BCPは一部機能したが、問題となる部分はあった
BCPは機能しており、特段問題は無かった

0％ 20％ 40％ 60％ 80％ 100％

34.2％ 62.7％ 3.0％



分
に
お
い
て
手
順
や
対
策
を
定
め
て
い

な
か
っ
た
」（
34
・
1
％
）
が
比
較
的

高
い
回
答
率
で
あ
っ
た
。「
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
ー
と
の
金
流
・
情
報
連
携
な
ど

に
つ
い
て
の
復
旧
手
順
・
代
替
策
の

用
意
」
や
、「
マ
ス
コ
ミ
・
自
社
サ
イ

ト
等
、
外
部
メ
デ
ィ
ア
へ

の
情
報
発
信
手
順
・
代
替

案
の
用
意
」
も
含
め
て
み

る
と
、
取
引
先
や
情
報
伝

達
先
な
ど
、
外
部
と
の
連

携
に
係
る
復
旧
手
順
・
代

替
策
に
つ
い
て
は
、
今
回

の
震
災
で
対
策
の
不
備
が

顕
在
化
し
た
と
言
え
る
。

震
災
の
教
訓
を
B
C
P
に

ど
う
生
か
す
か

今
回
の
震
災
を
教
訓
と

し
、
い
ま
何
を
見
直
す
べ

き
か
。
”
具
体
的
に
動
け

る
（
機
能
す
る
）“
B
C
P

と
す
る
た
め
の
、
6
つ
の
着

眼
点
を
挙
げ
て
お
く
。

①
被
害
想
定

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

や
危
機
管
理
に
も
共
通
し

て
言
え
る
こ
と
だ
が
、
B
C

P
を
策
定
す
る
際
に
は
、

最
悪
の
シ
ナ
リ
オ
を
想
定

す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
し
か
し
、

実
際
に
は
企
業
の
予
算
に
は
限
界
が
あ
り
、

ま
た
ス
ピ
ー
ド
感
も
求
め
ら
れ
る
た
め
、
対

応
で
き
る
範
囲
ギ
リ
ギ
リ
で
の
想
定
を

置
く
こ
と
が
多
い
の
が
現
状
で
あ
る
。

た
だ
し
、
被
害
想
定
の
程
度
を
小
さ
く

し
過
ぎ
て
、
二
次
災
害
の
発
生
や
、
交

通
・
通
信
イ
ン
フ
ラ
等
の
外
部
環
境
の

影
響
に
つ
い
て
ま
で
も
考
慮
さ
れ
な
い

よ
う
な
状
態
は
避
け
て
お
き
た
い
。
原

因
よ
り
も
結
果
志
向
で
被
害
を
想
定
し
、

今
回
の
震
災
の
実
体
験
を
持
っ
た
、
臨

場
感
の
あ
る
検
証
を
繰
り
返
し
て
い
く

こ
と
で
”想
定
内
“の
懐
を
広
げ
て
お
き

た
い
。

②
目
標
設
定

先
に
も
述
べ
た
よ
う
に
、
B
C
P
は

企
業
の
す
べ
て
を
救
う
万
能
薬
で
は
な

い
。
厳
し
い
制
約
が
あ
る
な
か
で
、
事

業
を
継
続
・
早
期
再
開
す
る
た
め
に

は
、
経
営
の
目
線
で
優
先
し
て
復
旧
す

べ
き
業
務
を
選
定
し
、
い
つ
ま
で
に
・

ど
の
程
度
ま
で
、
ど
の
業
務
を
復
旧
さ

せ
る
か
の
目
標
に
つ
い
て
、
し
っ
か
り
議

論
・
策
定
す
る
こ
と
が
必
要
だ
。
基
本

的
な
部
分
で
は
あ
る
が
、
本
調
査
の
結

果
を
踏
ま
え
、
こ
の
点
に
つ
い
て
の
重

要
性
を
改
め
て
訴
え
て
お
き
た
い
。

震災の教訓をBCPにどう生かすか
『東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査』結果をもとに
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図表 7：3.11 震災で機能しなかったBCPの内容とその理由（N＝173）

出所：「東日本大震災を受けた企業の事業継続に係る意識調査」（2011 年 7月）NTTデータ経営研究所 /goo リサーチ

ステークホルダーとのサプライチェーン
についての復旧手順・代替策の用意
ステークホルダーとの金流・情報連携
などについての復旧手順・代替策の用意
マスコミ・自社サイト等、外部メディア
への情報発信手順・代替策の用意
災害・事故等が発生したことを
想定した、訓練・教育の実施

人的リソース（従業員・職員等）に
ついての代替策の用意

自社情報システムについての
復旧手順・代替策の用意

自社施設・設備などについての
復旧手順・代替策の用意

いつまでに、どの程度まで、どの業務・
事業を復旧させるかの目標設定

優先して復旧すべき業務・事業の選定
従業員・職員への退社・出勤等の判断指針
被災・被害状況の確認・連絡手順の策定
対策本部立上げ判断基準の設定
災害・事故等発生時の体制設置

その他
教育・訓練

初動段階
での対策

復旧
方針

外部
連携

自社
リソース
復旧

応
急
・
復
旧
段
階
で
の
対
策

特になし

その他%
（100％）

実数
（n=173）

訓練・教育等を通
じた周知・徹底が
不十分で、計画通
りに実行できな
かった

役割分担が曖昧
で、計画通りに実
行できなかった

カバーする対象に
漏れがあり、計画
通りに実行できな
かった

予期せぬ作業・対
応が発生した

そもそも、当該部
分において手順や
対策を定めていな
かった

25 14.5
15 8.7
42 24.3
60 34.7
24 13.9

32 18.5

26 15.0

15 8.7

26 15.0

41 23.7

20 11.6
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15 8.7
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20.0
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46.7
7.7
0.0

28.0
13.3
19.0
18.3
12.5

9.4

7.7

6.7

15.4

9.8

15.0

10.0

0.0
7.7
0.0

20.0
20.0
16.7
10.0
4.2

9.4

3.8

6.7

7.7

0.0

5.0

0.0

26.7
15.4
0.0

0.0
0.0
2.4
0.0
0.0

0.0

0.0

0.0

0.0

4.9

5.0

10.0

0.0
23.1
0.0

手順や対策を定めていたが・・・
機能しなかった理由（複数選択） 　〔単位：％〕貴社において機能しなかったBCPの内容 （複数選択）

回答率
30%以上
40%以上

取引先や情報伝達先など、外部との
連携に係る復旧手順・代替策の不備
が、3.11震災で顕在化

応急・復旧段階では、主に自社リソースについての復
旧手順・代替策について、震災前に策定していたリス
クシナリオの想定が崩れた格好。

比較的、対策や手順の策定が進んでいた初動段階では、特に被害状況確認や、従業員等への退社・出勤等の判断にて、
想定外の対応が発生し、結果としてうまく機能しなかったという意見が多数。



③
役
割
分
担

今
後
、
複
数
拠
点
や
取
引
先
等
ま
で

広
げ
て
B
C
P
を
見
直
し
て
い
く
動
き
が

加
速
し
て
い
く
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
。

そ
の
際
に
気
を
つ
け
て
お
き
た
い
の
が
、

拠
点
ご
と
の
災
害
対
策
チ
ー
ム
の
役
割

分
担
で
あ
る
。
実
例
の
一
つ
と
し
て
、

従
業
員
の
避
難
・
退
避
の
判
断
・
指
示

や
帰
宅
困
難
者
へ
の
対
応
に
つ
い
て
、

本
社
と
各
事
業
所
の
災
害
対
策
チ
ー
ム

の
役
割
分
担
が
不
明
瞭
な
た
め
に
、
抜

け
漏
れ
や
混
乱
が
生
じ
た
ケ
ー
ス
も
あ

っ
た
。
ま
た
、
自
社
ビ
ル
な
の
か
、
テ

ナ
ン
ト
と
し
て
オ
フ
ィ
ス
を
借
り
入
れ

て
い
る
か
で
連
携
方
法
も
異
な
っ
て
く

る
。
取
引
先
な
ど
外
部
機
関
に
つ
い
て

も
、
契
約
条
件
等
に
応
じ
た
効
率
的
か

つ
適
切
な
連
携
方
法
が
必
要
で
あ
ろ
う
。

④
対
応
手
順

有
事
発
生
時
の
初
動
〜
復
旧
に
か
け

て
の
対
応
手
順
に
つ
い
て
は
、
よ
り
柔

軟
性
に
富
ん
だ
内
容
が
問
わ
れ
る
だ
ろ

う
。
中
身
の
実
効
性
検
証
は
も
ち
ろ
ん
の

こ
と
、
現
状
の
手
順
で
想
定
さ
れ
て
い
る

ケ
ー
ス
は
限
定
的
で
は
な
い
か
、（
例
え

ば
、
休
日
・
夜
間
帯
で
の
発
災
ケ
ー
ス
、

本
社
以
外
で
の
災
害
対
策
本
部
設
置
ケ
ー

ス
、
等
が
想
定
さ
れ
て
い
る
か
）
重
要
な

シ
ナ
リ
オ
分
岐
に
係
る
判
断
材
料
・
判
断

基
準
が
整
備
さ
れ
て
い
る
か
、
今
一
度
検

証
し
て
お
き
た
い
。

⑤
事
前
対
策

有
事
の
際
に
優
先
し
て
復
旧
す
べ
き
業

務
に
つ
い
て
、
目
標
復
旧
時
間
ま
で
に
再

開
で
き
な
か
っ
た
も
の
も
あ
っ
た
の
で
は

な
い
か
。
必
要
な
経
営
資
源
の
配
分
・
配

備
や
、
代
替
策
の
妥
当
性
に
つ
い
て
、
そ

の
理
由
と
と
も
に
検
証
し
て
お
き
た
い
。

検
証
の
結
果
、
必
要
に
応
じ
リ
ソ
ー
ス
配

備
計
画
の
再
策
定
を
進
め
、
も
し
予
算
面

な
ど
で
当
面
対
応
で
き
な
い
課
題
が
残
る

場
合
に
は
、
B
C
P
文
書
に
残
課
題
と
し

て
明
記
の
う
え
、
経
営
層
へ
の
周
知
・
認

知
を
図
っ
て
お
く
べ
き
で
あ
る
。

⑥
教
育
・
訓
練

図
表
7
に
再
度
注
目
す
る
と
、
策
定

し
て
い
た
B
C
P
の
中
で
「
災
害
・
事

故
等
が
発
生
し
た
こ
と
を
想
定
し
た
、

訓
練
・
教
育
の
実
施
」
に
つ
い
て
課
題

を
認
識
し
て
い
る
企
業
の
う
ち
半
数
近

く
が
、
手
順
や
対
策
を
定
め
て
い
た
が
、

カ
バ
ー
す
る
対
象
に
漏
れ
が
あ
り
、
計

画
通
り
に
実
行
で
き
な
か
っ
た
こ
と
を

理
由
に
挙
げ
て
い
る
。
各
拠
点
に
は
、

プ
ロ
パ
ー
の
従
業
員
以
外
に
も
、
派

遣
・
契
約
等
の
協
業
者
、
常
駐
し
て
い

る
取
引
先
要
員
が
い
る
ケ
ー
ス
が
多

い
。
B
C
P
に
お
け
る
教
育
・
訓
練
プ

ロ
グ
ラ
ム
そ
の
も
の
の
妥
当
性
・
有
効

性
を
検
証
す
る
と
と
も
に
、
対
象
者
に

つ
い
て
も
見
直
し
て
み
る
と
良
い
。

お
わ
り
に

業
界
や
企
業
の
位
置
づ
け
に
よ
っ
て

違
い
が
あ
る
た
め
一
概
に
は
言
い
切
れ

な
い
部
分
も
あ
る
が
、
こ
れ
ま
で
B
C

P
に
つ
い
て
は
、
事
業
中
断
に
よ
る
被

害
の
極
小
化
と
い
う
点
に
加
え
、
コ
ン

プ
ラ
イ
ア
ン
ス
の
確
保
、
C
S
R
（
企

業
の
社
会
的
責
任
）
と
い
う
観
点
か
ら

も
そ
の
必
要
性
は
高
ま
っ
て
い
た
も
の

の
、
売
上
や
利
益
の
拡
大
と
直
接
的
に

結
び
つ
き
に
く
い
イ
メ
ー
ジ
が
あ
っ
た

の
は
事
実
で
あ
る
。

東
日
本
大
震
災
は
わ
が
国
が
遭
遇
し

た
過
去
最
大
規
模
の
災
害
で
あ
る
。
こ

れ
ま
で
幾
度
と
な
く
国
難
に
打
ち
勝
っ
て

き
た
先
達

せ
ん
だ
つ

に
恥
じ
ぬ
よ
う
、
わ
が
国
産
業

の
復
興
に
向
け
た
礎
づ
く
り
と
し
て
、
実

効
力
の
あ
る
強
靭

き
ょ
う
じ
んな
事
業
継
続
計
画
策
定

に
向
け
た
議
論
が
進
ん
で
い
く
こ
と
を
切

に
願
う
。
そ
の
た
め
に
本
稿
が
わ
ず
か
な

り
と
も
寄
与
で
き
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。
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3
・
11
に
起
こ
っ
た
東
日
本
大
震
災

に
お
い
て
、
社
会
・
企
業
で
さ
ま
ざ
ま

な
課
題
が
顕
在
化
さ
れ
た
。
本
稿
に
お

い
て
は
大
震
災
後
の
状
況
を
分
析
し
、

大
震
災
後
の
特
に
地
方
自
治
体
の
震
災

対
策
の
あ
り
方
に
つ
い
て
さ
ぐ
っ
て
い

き
た
い
。

想
定
外
で
あ
っ
た
「
広
域
型
災
害
」

と
「
大
津
波
」

こ
こ
で
、
あ
ら
た
め
て
3
・
11
の
東

日
本
大
震
災
の
概
要
を
整
理
し
て
お
き

た
い
。

「
発
生
日
時
」
2
0
1
1
年
3
月
11
日

午
後
2
時
46
分

「
震
源
地
」
三
陸
沖
　
牡
鹿
半
島
の
東

南
東
約
1
3
0
km
付
近

「
地
震
の
規
模
」
マ
グ
ニ
チ
ュ
ー
ド
9
・

0
（
国
内
観
測
史
上
最
大
級
）

「
余
震
回
数
」
4
月
6
日
ま
で
に
、
M
w

5
・
0
以
上
の
地
震
が
4
0
0
回
以
上

と
い
う
概
況
で
あ
る
。

今
回
の
震
災
の
特
徴
的

な
点
と
し
て
、

①
被
害
が
広
範
囲
に
及

ぶ
「
広
域
型
災
害
」
で
あ

っ
た
こ
と

②
東
北
、
北
関
東
に
お
け

る
「
大
津
波
」
の
被
害

③
福
島
の
「
原
発
事
故
」

に
よ
る
2
次
災
害

の
3
点
が
挙
げ
ら
れ
る
だ

ろ
う
。

②
、
③
に
関
し
て
は
、

新
聞
や
ニ
ュ
ー
ス
で
も
連

日
報
道
さ
れ
て
お
り
、
記

憶
に
新
し
い
こ
と
と
認
識

し
て
い
る
が
、①
の「
広
域

型
災
害
」
で
あ
っ
た
と
い

う
点
も
、
今
回
の
震
災
後

の
状
況
を
分
析
す
る
う

え
で
は
重
要
な
ポ
イ
ン
ト

と
考
え
て
い
る（
図
表
1
）
。

こ
れ
ら
の
3
つ
の
特
徴

大
震
災
で
問
わ
れ
る
自
治
体
の
震
災
対
策
強
化
の
必
要
性

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。

図表 1：東日本大震災における都道府県別の最大震度

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

各都道府県の最大震度
震度 7
震度 6強
震度 6弱

震度 5強
震度 5弱
震度 4

震度 3
震度 2
震度 1

凡
例 震度 5 強以上を観測した都道府県は

東北・関東合わせて14都道府県

東海・関西においても、震度 3 以上
の中震を記録

鹿児島や熊本等、九州地方において
も揺れを記録

レポート
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的
な
点
が
、
今
回
だ
け
の
特
殊
ケ
ー
ス

か
と
い
う
と
、
必
ず
し
も
そ
う
で
は
な

い
。
30
年
も
前
か
ら
「
い
つ
起
き
て
も

不
思
議
で
は
な
い
」
と
考
え
ら
れ
て

い
る
「
東
海
地
震
」
も
、「
東
南
海
地

震
」、「
南
海
地
震
」
と
連
動
し
て
発
生

す
る
可
能
性
が
あ
る
こ
と
が
指
摘
さ
れ

て
い
る
。

ま
た
、
こ
の
場
合
に
東
海
〜
紀
伊
半

島
〜
四
国
太
平
洋
沿
岸
〜
九
州
太
平
洋

沿
岸
の
広
い
地
域
で
大
津
波
が
発
生
す

る
危
険
性
も
あ
る
。
実
際
に
1
7
0
7

年
に
発
生
し
た
「
宝
永
地
震
」
は
、
東

海
・
東
南
海
・
南
海
の
連
動
型
で
、
高

知
の
種
崎
村
に
お
い
て
は
、
高
さ
23
m

の
津
波
が
発
生
し
た
と
推
定
さ
れ
て
い

る
。
今
回
の
東
日
本
大
震
災
の
よ
う
な

「
大
津
波
」
を
伴
う
「
広
域
型
」
の
大

震
災
が
、
今
後
も
発
生
し
う
る
こ
と
を

前
提
に
、
震
災
対
策
の
見
直
し
を
進
め

る
べ
き
で
あ
ろ
う
。

行
政
機
能
停
止
に
よ
る
初
動
遅
れ

今
回
の
大
震
災
に
お
い
て
顕
在
化
し

た
課
題
（
図
表
2
）
と
し
て
、
ま
ず
挙

げ
ら
れ
る
の
は
「
自
治
体
機
能
の
喪
失
」

に
よ
る
初
動
の
遅
れ
で
あ
ろ
う
。

岩
手
県
の
大
槌
町
に
お
い
て
は
、
町

役
場
が
大
津
波
に
流
さ
れ
、
町
長
自
身

が
被
害
に
あ
わ
れ
た
。
震
災
後
の
対
応

に
陣
頭
指
揮
を
と
ら
れ
て
い
た
最
中
に

被
害
に
あ
わ
れ
た
町
長
の
ご
冥
福
を
お

祈
り
す
る
ば
か
り
で
あ
る
が
、
町
長
が

被
害
に
あ
わ
れ
自
治
体
機
能
が
喪
失

し
た
結
果
、
大
槌
町
に
お
い
て
は
住

民
の
半
分
が
一
時
的
に
行
方
不
明
と

な
っ
た
。

震
災
時
に
、「
被
災
状
況
の
把
握
」、

「
避
難
誘
導
」、「
広
域
応
援
要
請
」、

「
避
難
者
支
援
」
等
、
被
災
地
の
住
民

に
と
っ
て
重
要
な
機
能
を
担
う
、
市
区

町
村
等
の
自
治
体
機
能
の
喪
失
は
、
近

隣
住
民
の
被
害
を
大
き
く
拡
大
す
る
リ

ス
ク
を
は
ら
ん
で
い
る
。

こ
う
い
っ
た
「
自
治
体
機
能
の
喪
失
」

と
い
う
万
が
一
の
事
態
に
備
え
た
対
策

が
今
後
必
要
に
な
る
。

ま
だ
ま
だ
課
題
が
あ
る
重
要
情
報
の

バ
ッ
ク
ア
ッ
プ

住
民
基
本
台
帳
や
戸
籍
等
の
「
重
要

情
報
の
喪
失
」
も
、
今
回
顕
在
化
し
た

大
き
な
課
題
で
あ
る
。

沿
岸
に
あ
る
、
岩
手
県
陸
前
高
田
市
、

大
槌
町
、
宮
城
県
南
三
陸
町
、
女
川
町

の
4
市
町
村
に
お
い
て
は
、
津
波
に
よ

図表 2：東日本大震災にみる地方自治体災害対策の課題

発災時に求められる自治体（都道府県レベルを想定）の主な機能※1 東日本大震災にみる被災自治体の主な状況と課題

※1　地震発災時における地方公共団体の業務継続の手引きとその解説 第１版（内閣府） を参考に加工。優先度カッコ内は内閣府が定める復旧時間の目安

市区町村からの応援要請による応急（救助・救急・避難） 支援

警察・消防・自衛隊等に係る、国・他の地公体への派遣要請

被害情報の収集、伝達、報告

体制立上げ・災対本部設置（人・場所・通信・情報の確保）

市区町村支援（救命）
広域応援要請
被災状況把握
初動体制確立

避難生活の向上に係る支援（保健師派遣、防犯等）

災害対応に必要となる、経費確保等の財政計画

行政業務に必要となる情報システムの再開

市区町村への復旧・復興開始に係る支援（ごみ・瓦礫処理等）

避難者支援
災対財政計画
業務システム再開
市区町村支援（復旧）

その他の行政機能の回復その他行政機能

契約、給与、補助費等、金銭の支払い・支給

産業の復旧復興、教育の再開

被災者生活再建支援法関係、住宅確保、等

金銭受給
産業・教育復旧
生活再建

選挙等、社会的に重大な行事等の延期調整

道路・上下水道等、都道府県管理施設の応急復旧

パスポート発行等、重要情報システムの再開

重大行事対応
管轄施設応急対応
重要システム再開

市区町村支援（応急）

最
優
先

（
３
時
間
以
内
）

第
３
優
先

（
３
日
以
内
）

第
４
優
先

（
２
週
以
内
）

第
２
優
先

（
１
日
以
内
）

意思決定機能の喪失
・想定を遥かに超える地震・津波被害により、意思決定機能を担う中枢要員が不足
・庁舎等、防災対策上の災対本部の設置場所が使えず、想定が崩壊

確保すべき情報の喪失
・安否確認に必要となる、住民基本台帳や戸籍等、重要な情報が喪失。4 月にバックアップデー
タを確認できたが、１ヶ月弱の間、紙媒体・端末が使用不能となり、不明者数の把握も不能に

情報手段の喪失
・固定通信、移動通信手段はもとより、災害時の有効情報手段である衛星電話・防災無線シ
ステムが、津波被害等により流失、市区町村との被災状況連携・応援要請が大幅に遅延

想定応援依頼先も被災
・超広域震災発生により、事前に相互防災協定を締結していた近接地域の自治体も同
時被災。ヒト・モノの支援が大幅に遅延

情報把握の遅れ・情報喪失による被害拡大
・道路交通網の状況確認が十分にできず、燃料、食糧などの物資供給が被災地域に十分に
行き届かず
・被災地における燃料窮乏により、集積所から避難所までの物流を地方自治体が捌けず
・固定資産課税台帳が流失し、応急対応後の税務再開が困難に
・選挙人名簿が流失し、投票資格の有無を判定できず、半年以上選挙実施不能に
・住民の避難先が全国に分散し、各種通知・申告手続きが困難に

市区町村への救命以外の応急活動支援（緊急輸送、副次被害予
防、避難所運営、物資供給、応援職員派遣、等）

上記のような初動段階での問題発生により、さらに状況悪化・・・

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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り
住
民
基
本
台
帳
の
デ
ー
タ
が
喪
失
し

た
。
保
守
管
理
を
委
託
さ
れ
て
い
た

ベ
ン
ダ
ー
が
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
デ
ー
タ
を

保
管
し
て
い
た
た
め
復
旧
は
可
能
で

あ
っ
た
が
、
復
旧
ま
で
に
1
ヵ
月
弱
を

要
し
、
安
否
確
認
・
行
方
不
明
者
数
の

把
握
も
こ
の
期
間
不
可
能
と
な
っ
た
。

震
災
時
の
初
動
や
、
そ
の
後
の
各
種

支
援
の
申
し
込
み
対
応
業
務
の
こ
と
を

考
え
る
と
、
デ
ー
タ
の
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ

は
た
だ
「
あ
る
」
だ
け
で
は
な
く
、
震

災
直
後
に
「
活
用
」
で
き
る
こ
と
が
必

要
で
あ
る
。

初
動
時
の
情
報
収
集
に
も
課
題

も
う
1
つ
の
大
き
な
課
題
は
「
初
動

時
の
情
報
収
集
不
足
」
で
あ
る
。

今
回
は
「
広
域
災
害
」
で
あ
っ
た
こ

と
も
あ
り
、
東
日
本
全
域
に
わ
た
っ
て

約
40
万
人
に
も
の
ぼ
っ
た
避
難
民
へ

の
物
資
供
給
面
で
の
課
題
が
大
き
く

ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ
た
。

ど
の
避
難
所
に
ど
れ
だ
け
の
避
難
民

の
方
が
い
る
か
、
彼
ら
の
健
康
状
態
は

ど
う
か
等
の
情
報
が
十
分
に
把
握
で
き

て
い
な
い
う
え
、
道
路
交
通
網
の
被
害

状
況
も
確
認
で
き
な
か
っ
た
た
め
、
震

災
直
後
は
、
燃
料
、
食
糧
な
ど
の
物
資

供
給
が
被
災
地
域
に
十
分
に
行
き
届
か

な
い
状
況
が
続
い
た
。

今
回
の
よ
う
な
「
広
域
災
害
」
の

ケ
ー
ス
で
は
、
被
害
地
域
も
広
域
に
わ

た
り
、
避
難
民
の
方
も
大
勢
に
の
ぼ
る

た
め
、
マ
ニ
ュ
ア
ル
で
の
情
報
収
集
は

困
難
で
あ
り
、「
I
C
T
」
を
活
用
し
た

情
報
の
収
集
・
管
理
プ
ロ
セ
ス
の
整
備

も
大
き
な
課
題
で
あ
る
。

自
治
体
に
お
け
る
震
災
対
策
強
化
の

方
向
性

以
上
の
よ
う
な
状
況
を
踏
ま
え
、
自

治
体
に
お
け
る
震
災
対
策
強
化
の
ポ

イ
ン
ト
と
し
て
、
大
き
く
左
記
の
3
点

が
あ
る
（
図
表
3
）。

①
自
治
体
自
身
の
被
災
を
想
定
し
た
自

治
体
機
能
相
互
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
を
視

野
に
入
れ
た
、
業
務
継
続
体
制
・
プ

ロ
セ
ス
の
確
立
・
強
化

②
迅
速
で
的
確
な
情
報
把
握
・
情
報
伝

達
・
情
報
公
開
を
可
能
と
す
る
情
報

シ
ス
テ
ム
の
導
入

③
住
民
基
本
台
帳
等
の
各
種
行
政
文

書
、
行
政
シ
ス
テ
ム
の
バ
ッ
ク
ア
ッ

プ
強
化

①
に
関
し
て
、「
自
治
体
間
で
の
相

互
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
」
の
体
制
を
整
え
て

お
く
こ
と
が
1
つ
の
解
決
策
と
考
え
る
。

事
前
に
あ
る
程
度
離
れ
た
市
町
村
で
、

お
互
い
の
市
町
村
が
万
が
一
被
災
し
た
場

合
に
、
も
う
片
方
の
市
町
村
が
被
災
時

の
重
要
機
能
を
肩
代
わ
り
す
る
よ
う
取
り

決
め
を
し
て
お
く
イ
メ
ー
ジ
で
あ
る
。

も
ち
ろ
ん
、
取
り
決
め
だ
け
で
は
有

事
の
際
に
動
か
な
い
。
ど
う
い
う
ケ
ー

ス
で
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
機
能
を
発
動
す
る

か
？
　
ど
の
よ
う
な
機
能
を
肩
代
わ
り

す
る
か
？
　
ど
う
い
っ
た
情
報
を
活
用

し
て
ど
の
よ
う
に
業
務
を
行
っ
て
い
く

か
？
等
を
、
具
体
的
な
「
業
務
継
続
計

画
」
と
し
て
ま
と
め
て
、
実
際
に
回
る

か
を
訓
練
で
検
証
し
て
お
く
必
要
が
あ

る
。③

に
関
し
て
は
、
た
だ
バ
ッ
ク
ア
ッ

プ
を
と
る
だ
け
で
は
な
く
、
有
事
の
際

に
す
ぐ
リ
ス
ト
ア
・
活
用
で
き
る
よ
う

に
し
て
お
く
こ
と
が
重
要
と
な
る
。
も

ち
ろ
ん
、
パ
ッ
ク
ア
ッ
プ
セ
ン
タ
ー
立

ち
上
げ
に
よ
る
シ
ス
テ
ム
の
二
重
化
も

有
効
な
手
段
だ
が
、
コ
ス
ト
面
が
ネ
ッ

ク
と
な
る
の
が
現
状
で
あ
る
。

ポ
イ
ン
ト
と
な
る
の
は
、「
簡
単
に

リ
ス
ト
ア
・
参
照
が
で
き
る
よ
う
に

デ
ー
タ
の
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
を
と
っ
て
お

大震災で問われる自治体の震災対策強化の必要性
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く
」
こ
と
な
の
で
、
N
T
T
デ
ー
タ

の
「Lindacloud

」
の
よ
う
な
、
そ
の
点

に
特
化
し
た
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム

を
安
価
に
導
入
す
る
こ
と
が
望
ま
し
い
。

最
後
に
･
･
･

以
上
、
今
回
の
大
震
災
の
状
況
を
分

析
し
、
特
に
自
治
体
に
お
け
る
震
災
対

策
強
化
の
方
向
性
に
つ
い
て
整
理
を
し

て
き
た
。

今
後
、
復
興
に
向
け
た
動
き
が
一
層

進
め
ら
れ
て
い
く
な
か
、
こ
れ
ま
で
通

り
の
各
自
治
体
に
よ
る
個
々
の
取
り
組

み
だ
け
で
は
、
ま
た
い
つ
起
こ
る
か
も

し
れ
な
い
「
広
域
災
害
」
に
立
ち
向
か

う
こ
と
は
で
き
な
い
。
わ
が
国
全
体
を

巻
き
込
ん
だ
制
度
・
枠
組
み
の
見
直
し

が
必
要
だ
。

現
在
、
災
害
対
策
基
本
法
に
基
づ
き
、

地
方
自
治
体
各
団
体
に
お
い
て
策
定
が

義
務
付
け
ら
れ
て
い
る
地
域
防
災
計
画

で
は
、
自
治
体
自
身
の
被
災
お
よ
び
自

治
体
機
能
の
低
下
・
停
止
に
つ
い
て

は
、
特
に
想
定
す
る
必
要
が
な
い
状
況

で
あ
る
。
地
域
防
災
計
画
に
定
め
ら
れ

た
業
務
を
、
大
規
模
な
災
害
発
生
の
際

で
も
円
滑
に
実
施
す
る
た
め
に
は
、
災

害
対
策
基
本
法
の
改
正
等
に
よ
る
、
自

治
体
自
身
の
業
務
継
続
計
画
策
定
の
法

制
度
化
が
必
要
だ
と
考
え
る
。

そ
の
一
方
で
、
自
治
体
自
身
の
業
務

継
続
計
画
策
定
に
つ
い
て
は
、
投
資
体

力
・
策
定
ノ
ウ
ハ
ウ
の
面
が
足
枷

あ
し
か
せ

と
な

り
、
い
ま
だ
多
く
の
団
体
が
未
策
定
、

も
し
く
は
策
定
公
表
段
階
に
至
っ
て
い

な
い
の
も
事
実
で
あ
る
。
こ
の
点
に
つ

い
て
は
、
業
務
継
続
計
画
の
策
定
義
務

付
け
と
併
せ
、
国
レ
ベ
ル
か
ら
の
予
算

面
・
ノ
ウ
ハ
ウ
面
か
ら
の
業
務
継
続
計

画
策
定
を
推
進
さ
せ
る
仕
組
み
も
必
要

で
は
な
い
か
。

ま
た
、
中
央
防
災
会
議
（
内
閣
府
）

で
の
対
策
大
綱
・
被
害
想
定
の
見
直
し

も
早
急
に
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

今
回
の
大
震
災
は
、
こ
れ
ま
で
中
央
防

災
会
議
が
対
策
大
綱
を
策
定
し
て
き
た

想
定
震
災
を
は
る
か
に
超
え
る
規
模
・

地
域
で
発
生
し
て
お
り
、
被
害
想
定
の

見
直
し
や
、
東
海
・
東
南
海
・
南
海
連

動
型
地
震
を
想
定
し
た
新
た
な
対
策
大

綱
の
策
定
が
必
要
で
は
な
い
か
と
考
え

る
。今

回
の
大
震
災
に
お
い
て
は
、
1
5 ,

0
0
0
人
以
上
の
尊
い
命
が
犠
牲
と
な

っ
た
が
、
本
稿
を
き
っ
か
け
に
議
論
が

深
ま
り
、
1
人
で
も
多
く
の
命
が
救
わ

れ
る
よ
う
に
な
れ
ば
･
･
･
と
い
う
こ

と
を
切
に
願
い
つ
つ
、
本
稿
を
締
め
さ

せ
て
い
た
だ
き
た
い
。

図表 3：超広域災害に向けた想定される打ち手

想定応援
依頼先も被災

超広域震災発生により、事前に相互防災協定を締結してい
た近接地域の自治体も同時被災。ヒト・モノの支援が大幅
に遅延

固定通信、移動通信手段はもとより、災害時の有効情報手
段である衛星電話・防災無線システムが、津波被害等によ
り流失、市区町村との被災状況連携・応援要請が大幅に遅
延

情報手段の喪失

安否確認に必要となる、住民基本台帳や戸籍等、重要な情
報が喪失。4月にバックアップデータを確認できたが、１ヶ
月弱の間、紙媒体・端末が使用不能となり、不明者数の把
握も不能に

確保すべき情報
の喪失

課題区分 状況

意思決定機能
の喪失

想定を遥かに超える地震・津波被害により、意思決定機能
を担う中枢要員が不足
庁舎等、防災対策上の災対本部の設置場所が使えず、想定
が崩壊

情報把握の遅れ・ 
情報喪失による
被害拡大

道路交通網の状況確認が十分にできず、燃料、食糧などの
物資供給が被災地域に十分に行き届かず
被災地における燃料窮乏により、集積所から避難所までの
物流を地方自治体が捌けず
固定資産課税台帳が流失し、応急対応後の税務再開が困難に
選挙人名簿が流失し、投票資格の有無を判定できず、半年
以上選挙実施不能に
住民の避難先が全国に分散し、各種通知・申告手続きが困難に

東日本大震災にみる被災自治体の主な状況と課題 想定される打ち手（案）

行政機能の停止による被害拡大を回避し、 
的確な災害対応プロセス実施のために・・・

自治体自身の被災を想定した
自治体機能相互バックアップを視野に入れた、
業務継続体制・プロセスの確立・強化

迅速な情報把握と、住民等ステークホルダーへの
的確な情報提供のために・・・

迅速で的確な情報把握・情報伝達・情報公開を
可能とする情報システムの導入

災害時の情報喪失・情報システム利用不能
による被害拡大・救済遅延を防ぐために・・・

住民基本台帳等の各種行政文書、 
行政システムのバックアップ強化

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

J
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は
じ
め
に

戦
後
最
大
の
自
然
災
害
と
な
っ
た
東

日
本
大
震
災
か
ら
約
半
年
。
東
北
地
方

の
金
融
機
関
に
お
い
て
は
、
津
波
で
支

店
機
能
を
喪
失
す
る
事
象
が
発
生
す
る

な
ど
、
そ
の
復
旧
作
業
は
い
ま
だ
途
上

に
あ
る
。

他
方
で
、
再
び
大
規
模
な
余
震
が
到

来
す
る
リ
ス
ク
が
残
存
し
て
い
る
と
の

報
告
が
、
研
究
者
か
ら
も
発
せ
ら
れ
て

お
り
、
余
波
は
ま
だ
覚
め
や
ら
な
い
。

本
稿
で
は
、
現
在
最
も
世
間
か
ら
注

目
さ
れ
て
い
る
キ
ー
ワ
ー
ド
の
一
つ
と

も
言
え
る
「
事
業
継
続
計
画
」（
B
C
P
）

を
取
り
上
げ
、
金
融
機
関
に
策
定
が
求

め
ら
れ
て
い
る
B
C
P
の
外
形
基
準
に

つ
い
て
整
理
し
た
う
え
で
、
今
次
震
災

の
中
で
教
訓
と
し
て
得
ら
れ
た
事
象
を

通
じ
、
金
融
機
関
に
お
け
る
緊
急
時
対

応
と
し
て
有
効
と
思
わ
れ
る
対
策
案
に

つ
い
て
論
じ
て
み
た
い
。

金
融
規
制
当
局
か
ら
の
要
請

本
邦
金
融
機
関
に
お
け
る
事
業
継
続

体
制
の
整
備
に
関
す
る
こ
れ
ま
で
の
流

れ
を
み
る
と
、
2
0
0
3
年
7
月
に
日

本
銀
行
か
ら
「
金
融
機
関
に
お
け
る
業

務
継
続
体
制
の
整
備
に
つ
い
て
」
が
示

さ
れ
、
金
融
機
関
業
務
を
遅
滞
な
く
継

続
す
る
う
え
で
の
対
応
策
の
早
期
構
築

が
要
請
さ
れ
て
い
る
。

ま
た
2
0
0
5
年
10
月
に
は
、
金
融
庁

「
主
要
行
向
け
の
総
合
的
な
監
督
指
針
」

の
中
で
、
新
た
に
事
業
継
続
計
画
を
検

査
対
象
と
す
る
旨
が
示
さ
れ
、
併
せ
て

金
融
検
査
マ
ニ
ュ
ア
ル
が
改
定
さ
れ
た
。

続
い
て
2
0
0
8
年
に
は
、
同
じ
く

金
融
庁
よ
り
、
事
業
継
続
計
画
策
定
に

際
し
て
採
用
し
た
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
問

う
新
た
な
金
融
検
査
マ
ニ
ュ
ア
ル
が
公

表
さ
れ
、
金
融
機
関
に
お
け
る
事
業
継

続
計
画
策
定
へ
の
取
り
組
み
が
後
押
し

さ
れ
て
き
た
格
好
だ
。

他
方
、
海
外
の
動
き
に
目
を
移
す
と
、

2
0
0
6
年
6
月
に
、
銀
行
、
証
券
、

保
険
の
各
分
野
に
ま
た
が
る
監
督
上
の

諸
問
題
等
を
検
討
す
る
目
的
で
設
置
さ

れ
た
「
ジ
ョ
イ
ン
ト
・
フ
ォ
ー
ラ
ム
」

に
お
い
て
、「
業
務
継
続
の
た
め
の
基

本
原
則
」
が
公
表
さ
れ
て
い
る
。

こ
こ
で
は
、
7
つ
の
観
点
か
ら
金
融

機
関
が
採
る
べ
き
行
動
計
画
に
関
す
る

原
則
が
提
起
さ
れ
て
お
り
、
そ
の
中

に
「
金
融
当
局
に
よ
る
検
証
」
と
い
う

項
目
が
存
在
す
る
。
具
体
的
に
は
、
各

国
の
金
融
当
局
は
、
金
融
機
関
の
評
価

項
目
に
お
い
て
、
重
大
な
業
務
中
断
を

想
定
し
た
訓
練
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
適
切
性

な
ど
、
業
務
継
続
体
制
の
検
証
を
含
め

る
こ
と
が
う
た
わ
れ
て
い
る
。

し
た
が
っ
て
、
金
融
規
制
当
局
か
ら

わ
が
国
金
融
機
関
に
対
す
る
前
述
の
要

請
は
、
わ
が
国
固
有
の
背
景
が
存
在
す

る
と
い
う
よ
り
も
、
国
際
的
な
指
針
と

歩
調
を
合
わ
せ
た
動
き
の
一
部
で
あ
る

と
捉
え
る
の
が
自
然
だ
ろ
う
。

今
次
震
災
か
ら
学
ぶ
「
初
動
」
の
在

り
方こ

こ
で
具
体
的
な
B
C
P
の
中
身
を

み
て
み
る
と
、
①
ま
ず
は
有
事
の
基
本

方
針
を
述
べ
た
後
、
②
想
定
災
害
（
リ

ス
ク
）
と
被
災
シ
ナ
リ
オ
、
③
災
害
対

今
次
震
災
を
踏
ま
え
た
金
融
機
関
に
お
け
る
B
C
P
の
在
り
方

NTTデータ経営研究所
金融コンサルティング本部

シニアマネージャー

大野 博堂
OHNO, Hirotaka

おおの　ひろたか

大手SIerにて、デリバティブ取引管理システムなどの企画
に従事した後、大蔵省にてマクロ経済分析を担当。平成18
年より現職。計量経済分析を得意とするほか、BCPをキー
ワードに企業の構造改革に取り組む。
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策
本
部
の
立
ち
上
げ
、
④
非
常
時
優
先

業
務
の
実
行
、
⑤
被
災
し
た
個
別
業
務

の
復
旧
、
と
具
体
的
な
手
順
を
定
義
す

る
の
が
一
般
的
で
あ
る
。
ま
た
、
こ
れ

に
続
き
、
⑥
必
要
と
な
る
内
部
教
育
の

在
り
方
や
、
⑦
平
時
の
訓
練
計
画
に
つ

い
て
も
記
載
さ
れ
る
。

一
方
で
、
有
事
に
際
し
て
は
、
災
害

発
生
か
ら
い
か
に
短
時
間
で
災
害
対
策

本
部
を
立
ち
上
げ
、
そ
の
後
の
活
動
を

ス
ム
ー
ズ
に
進
め
ら
れ
る
か
が
カ
ギ
と

な
る
。

そ
こ
で
、
こ
こ
で
は
、
前
述
の
②
か

ら
④
、
す
な
わ
ち
、
災
害
発
生
を
受
け

て
災
害
対
策
本
部
が
立
ち
上
が
り
、
非

常
時
優
先
業
務
を
開
始
す
る
ま
で
の
い

わ
ゆ
る
「
初
動
」
部
分
に
フ
ォ
ー
カ
ス

し
、
今
後
の
緊
急
時
対
応
へ
の
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
の
在
り
方
を
考
え
て
み
た
い
。

ま
ず
、
②
想
定
災
害
（
リ
ス
ク
）
と

被
災
シ
ナ
リ
オ
で
あ
る
が
、
東
京
圏
内

に
本
店
が
所
在
す
る
多
く
の
金
融
機
関

で
は
、
東
京
直
下
型
地
震
到
来
な
ど
を

前
提
に
、
東
京
が
被
災
す
る
シ
ナ
リ
オ

が
想
定
さ
れ
て
い
た
も
の
と
思
わ
れ
る
。

こ
の
ケ
ー
ス
で
は
、
本
店
が
被
災
し
た

場
合
の
手
順
に
つ
い
て
は
明
示
さ
れ
て

い
て
も
、
他
地
域
に
お
け
る
支
店
で
は

業
務
遂
行
が
可
能
な
状
況
に
あ
る
と
い

う
条
件
に
な
っ
て
い
た
可
能
性
が
あ
る
。

こ
れ
を
踏
ま
え
る
と
、
本
店
所
在
地
の

ほ
か
、
主
要
拠
点
所
在
地
で
も
大
規
模

震
災
が
発
生
す
る
ケ
ー
ス
を
想
定
し
た

う
え
で
、「
本
店
の
み
が
被
災
」、「
本

店
お
よ
び
A
拠
点
が
同
時
被
災
」、「
A

拠
点
の
み
が
被
災
」
と
い
っ
た
マ
ト
リ

ク
ス
を
組
ん
で
パ
タ
ー
ン
化
し
た
被
災

モ
デ
ル
を
採
用
し
、
個
別
に
対
応
手
順

を
整
備
す
る
こ
と
も
有
効
だ
ろ
う
。

ま
た
、
③
災
害
対
策
本
部
の
立
ち
上

げ
に
つ
い
て
は
、
多
く
の
B
C
P
で
は

本
店
に
災
害
対
策
本
部
を
設
置
す
る
こ

と
を
前
提
と
し
て
い
る
。
今
次
震
災
は

営
業
時
間
中
に
発
生
し
た
こ
と
も
あ
り
、

災
害
対
策
本
部
の
要
員
招
集
か
ら
災
害

対
策
本
部
の
立
ち
上
げ
ま
で
は
比
較
的

短
時
間
で
進
ん
だ
の
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。
た
だ
し
、
夜
間
や
休
日
に
震
災
が

発
生
し
た
場
合
、
交
通
イ
ン
フ
ラ
の
麻

痺
な
ど
に
よ
り
、
災
害
対
策
本
部
の
構
成

要
員
が
本
店
に
た
ど
り
着
く
こ
と
自
体
が

困
難
と
な
る
。
こ
の
よ
う
な
ケ
ー
ス
を
想

定
す
る
と
、
あ
ら
か
じ
め
本
店
を
含
め

た
複
数
の
拠
点
に
災
害
対
策
本
部
と
し

て
最
低
限
の
環
境
を
構
築
し
て
お
く
こ

と
が
有
効
で
あ
る
。
例
え
ば
、
災
害
対

策
本
部
の
構
成
要
員
は
、
指
示
を
待
つ

こ
と
な
く
自
宅
や
外
出
先
か
ら
至
近
の

拠
点
に
自
動
参
集
し
、
テ
レ
ビ
電
話
の

活
用
等
に
よ
り
拠
点
間
お
よ
び
要
員
間

で
の
連
携
を
図
っ
た
う
え
で
、
分
散
さ

れ
た
環
境
の
下
で
非
常
時
優
先
業
務
を

遂
行
す
る
こ
と
と
な
る
。
こ
の
分
散
環

境
は
あ
く
ま
で
テ
ン
ポ
ラ
リ
ー
な
措
置

と
位
置
付
け
、
拠
点
単
位
で
の
被
災
状

況
が
把
握
で
き
た
段
階
で
あ
ら
た
め
て
、

災
害
対
策
本
部
と
し
て
の
機
能
を
特
定

拠
点
に
集
約
す
れ
ば
良
い
。

次
に
、
④
非
常
時
優
先
業
務
の
実
行

だ
が
、
と
り
わ
け
重
要
な
の
は
役
職
員

の
安
否
確
認
で
あ
る
こ
と
に
議
論
の
余

地
は
な
い
。
す
で
に
多
く
の
金
融
機
関

で
携
帯
電
話
を
活
用
し
て
個
々
の
職
員

の
安
否
情
報
を
シ
ス
テ
ム
に
登
録
す
る

方
式
を
採
用
し
て
い
る
。
と
こ
ろ
が
今

回
は
、
携
帯
電
話
に
90
％
近
い
発
信
制

限
が
か
か
る
と
と
も
に
、
メ
ー
ル
に
も

30
％
程
度
の
利
用
制
限
が
か
け
ら
れ
た
。

そ
の
結
果
、
社
外
に
い
る
幹
部
や
職
員

と
の
連
絡
が
困
難
と
な
る
事
象
が
多
発

し
た
。
他
方
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
は
比

較
的
利
用
可
能
な
環
境
に
あ
っ
た
こ
と

を
考
慮
す
れ
ば
、
今
後
は
ネ
ッ
ト
を
活

用
し
た
重
要
拠
点
間
や
幹
部
と
の
連
絡

手
段
確
保
の
ほ
か
、
衛
星
携
帯
電
話
な

ど
の
配
備
も
視
野
に
入
れ
た
検
討
が
求

め
ら
れ
よ
う
。
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な
お
、
有
事
の
際
は
拠
点
間
通
信
が

一
時
的
に
せ
よ
麻
痺
す
る
こ
と
が
想
定

さ
れ
る
こ
と
か
ら
、
本
店
が
各
拠
点
に

指
示
を
発
出
し
、
職
員
の
避
難
行
動
を

促
す
こ
と
が
物
理
的
に
困
難
と
な
り
か

ね
な
い
。
例
え
ば
、
外
出
先
で
職
員
が

被
災
し
た
場
合
、
交
通
手
段
や
連
絡
手

段
が
途
絶
す
る
な
か
で
、
上
長
か
ら
の

指
示
を
受
け
る
こ
と
が
で
き
ず
、
自
ら

採
る
べ
き
行
動
が
判
断
不
能
と
な
る
恐

れ
が
あ
る
。
今
後
は
、
支
店
単
位
あ
る

い
は
個
々
の
職
員
の
自
立
的
行
動
を
促

す
べ
く
、
有
事
の
際
に
よ
り
ど
こ
ろ
と

な
る
行
動
規
範
等
を
制
定
し
、
事
前
に

教
育
や
啓
発
活
動
を
施
す
こ
と
に
よ
り

浸
透
さ
せ
て
お
く
こ
と
も
必
要
だ
。

以
上
、「
初
動
」
に
絞
り
込
ん
だ
う

え
で
、
よ
り
実
効
性
が
高
い
と
思
わ
れ

る
対
応
策
に
つ
い
て
述
べ
て
き
た
。
た

だ
し
、
B
C
P
は
文
書
そ
の
も
の
を
指

す
も
の
で
あ
り
、
実
際
の
金
融
検
査
に

際
し
て
も
、
目
次
レ
ベ
ル
を
は
じ
め
と

し
た
外
形
基
準
は
確
認
で
き
て
も
、
記

載
さ
れ
て
い
る
手
順
や
行
動
の
実
効
性

を
確
認
す
る
の
は
容
易
で
は
な
い
。

な
か
で
も
、
現
在
で
は
金
融
機
関
業

務
の
根
幹
を
支
え
る
存
在
と
な
っ
て
い

る
情
報
シ
ス
テ
ム
に
つ
い
て
は
、
障
害

が
発
生
し
た
場
合
、
個
別
金
融
機
関
の

業
務
継
続
は
も
と
よ
り
、
わ
が
国
金
融

シ
ス
テ
ム
全
体
に
与
え
る
影
響
も
甚
大

と
な
り
か
ね
な
い
。
こ
の
点
に
お
い
て

日
本
銀
行
は
、
金
融
機
関
の
情
報
シ
ス

テ
ム
に
つ
い
て
、
有
事
の
際
の
対
応
力

を
引
き
上
げ
る
う
え
で
の
改
善
を
求
め

て
い
る
。

日
本
銀
行
の
調
査
に
よ
れ
ば
、
バ
ン

キ
ン
グ
業
態
に
属
す
る
わ
が
国
金
融
機

関
に
お
い
て
、勘
定
系
シ
ス
テ
ム
の
バ
ッ

ク
ア
ッ
プ
機
の
整
備
等
、
影
響
の
大
き

い
シ
ス
テ
ム
障
害
を
予
防
す
る
た
め
の

整
備
は
、「
実
施
済
み
」
と
回
答
す
る

金
融
機
関
が
96
％※
１

に
上
っ
て
い
る
。

一
方
で
、
シ
ス
テ
ム
の
リ
カ
バ
リ
ー

を
目
的
と
し
て
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ

ム
を
構
築
し
て
い
た
と
し
て
も
、ヒ
ュ
ー

マ
ン
リ
ソ
ー
ス
の
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
を
含

め
た
運
用
の
在
り
方
や
そ
の
具
体
的
な

手
順
が
確
立
さ
れ
て
い
な
い
場
合
、
有

事
の
際
に
機
能
不
全
に
陥
る
こ
と
が
懸

念
さ
れ
る
。
日
本
銀
行
で
は
、
同
調
査

の
中
で
、
リ
ス
ク
管
理
上
に
お
い
て
実

効
性
を
高
め
る
う
え
で
ポ
イ
ン
ト
と
な

る
要
点
を
整
理
し
、
金
融
機
関
に
お
け

る
改
善
を
促
し
て
い
る
。
詳
細
に
つ
い

て
は
同
調
査
を
あ
ら
た
め
て
確
認
い
た

だ
く
こ
と
と
し
、
本
稿
に
お
い
て
は
、

こ
の
金
融
機
関
の
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ

ス
テ
ム
の
実
効
性
確
保
に
関
し
、
特

に
「
本
番
シ
ス
テ
ム
か
ら
の
距
離
基
準
」

と
「
有
事
の
際
の
運
用
継
続
の
在
り
方
」

に
注
目
し
た
い
。

課
題
は
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム
の

実
効
性
確
保
　

近
年
、
金
融
機
関
に
お
け
る
情
報
シ

ス
テ
ム
の
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
拠
点
設
置
に

関
す
る
基
準
が
緩
和
さ
れ
て
い
る
。
多

く
の
金
融
機
関
が
業
務
遂
行
上
必
要
な

判
断
の
よ
り
ど
こ
ろ
と
し
て
い
る
F
I

S
C
（
金
融
情
報
シ
ス
テ
ム
セ
ン
タ
ー
）

に
お
い
て
、
か
つ
て
「
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ

セ
ン
タ
ー
は
、
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
セ
ン

タ
ー
か
ら
60
km
以
上
離
れ
た
と
こ
ろ
に

設
置
す
る
こ
と
が
望
ま
し
い
」
と
要
請

し
て
い
た
も
の※

２

が
、
現
在
で
は
特
に
数

値
的
よ
り
ど
こ
ろ
を
示
さ
な
く
な
っ
た

こ
と
も
多
分
に
影
響
し
て
い
る
。
ま
た
、

金
融
検
査
マ
ニ
ュ
ア
ル
に
お
い
て
も
、

「
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
措
置
の
地
理
的
集
中

回
避
」
を
求
め
る
記
述
は
あ
っ
て
も
、

よ
り
ど
こ
ろ
と
な
る
よ
う
な
具
体
的
な

数
値
基
準
は
公
表
さ
れ
て
い
な
い
。

F
I
S
C
に
よ
る
「
設
置
基
準
の
緩

和
」
を
受
け
、
本
番
の
シ
ス
テ
ム
環
境

か
ら
決
し
て
遠
く
な
い
位
置
に
バ
ッ
ク

今次震災を踏まえた金融機関におけるBCPの在り方

※1：日本銀行「金融機関におけるシステム障害に関するリスク管理の現状と課題」（2010年11月）
※2：公益財団法人　金融情報システムセンター「金融機関等コンピュータシステムの安全対策基準・解説書」
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ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム
が
設
置
さ
れ
る
事
例

も
多
く
存
在
し
て
い
る
。

首
都
圏
に
シ
ス
テ
ム
を
構
え
る
金
融

機
関
を
例
に
挙
げ
る
と
、
関
西
圏
な
ど

遠
隔
地
に
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム
を

設
置
し
た
場
合
、
拠
点
間
移
動
が
困
難

で
あ
る
ば
か
り
で
な
く
、
運
用
コ
ス
ト

の
増
大
も
懸
念
さ
れ
る
。
し
た
が
っ
て
、

バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム
を
「
人
員
が

移
動
で
き
る
範
囲
内
」
に
設
置
す
る
こ

と
自
体
、
経
営
判
断
と
し
て
は
至
極
合

理
的
と
も
言
え
る
。
た
だ
し
、
こ
の
場

合
、
正
副
両
セ
ン
タ
ー
の
同
時
被
災
リ

ス
ク
が
残
存
す
る
点
は
否
定
で
き
ず
、

大
規
模
震
災
を
想
定
し
た
十
分
な
検
討

が
進
め
ら
れ
た
結
果
な
の
か
も
疑
問
だ
。

ま
た
仮
に
、
震
災
発
生
時
に
バ
ッ
ク

ア
ッ
プ
拠
点
が
被
災
を
免
れ
た
と
し

て
も
、
そ
こ
に
は
新
た
な
課
題
が
横
た

わ
っ
て
い
る
。

例
え
ば
、
と
あ
る
首
都
圏
の
金
融
機

関
で
は
、
本
番
シ
ス
テ
ム
を
設
置
し
て

い
る
拠
点
の
隣
県
に
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ

ス
テ
ム
の
設
置
拠
点
を
構
え
て
い
る
。

バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
拠
点
に
お
い
て
は
、
シ

ス
テ
ム
の
立
ち
上
げ
と
終
了
を
担
う
最

低
限
の
オ
ペ
レ
ー
タ
が
常
駐
す
る
だ
け

で
、
有
事
の
際
は
、
磁
気
デ
ィ
ス
ク
を

携
え
た
運
用
要
員
が
、
本
番
シ
ス
テ
ム

の
設
置
拠
点
か
ら
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
拠
点

に
移
動
し
て
継
続
運
用
に
当
た
る
、
と

い
っ
た
計
画
だ
。

今
次
震
災
で
は
、
被
災
地
か
ら
数
百

km
離
れ
た
東
京
に
お
い
て
も
、
交
通
イ

ン
フ
ラ
が
一
時
的
に
せ
よ
麻
痺
す
る
結

果
を
招
い
た
。
同
様
の
大
規
模
震
災
が

再
来
し
た
場
合
、
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
拠
点

に
い
か
な
る
手
段
を
用
い
て
要
員
を
到

達
さ
せ
れ
ば
良
い
の
だ
ろ
う
か
。
昼
間

の
発
災
な
ら
ま
だ
し
も
、
夜
間
や
休
日

に
発
災
し
た
場
合
の
要
員
参
集
に
も
課

題
は
残
る
。

加
え
て
、
東
京
都
内
で
震
度
6
弱
以

上
の
震
災
が
発
生
し
た
場
合
、
東
京
都

内
で
は
大
規
模
な
交
通
規
制
が
発
出
さ

れ
る
。
東
京
都
の
防
災
計
画
に
よ
れ
ば
、

大
震
災
発
生
後
の
一
次
規
制
と
し
て
、

環
状
7
号
線
お
よ
び
国
道
246
号
の
内
側

エ
リ
ア
で
は
、
一
般
車
両
の
通
行
が
禁

止
さ
れ
る
。
さ
ら
に
被
害
確
認
後
に
は

二
次
規
制
が
待
ち
受
け
て
お
り
、
国
道

16
号
以
東
の
都
県
境
で
は
、
車
両
の
都

内
へ
の
流
出
入
が
禁
止
さ
れ
る
見
通
し

だ
。
こ
れ
ら
を
み
れ
ば
、
本
店
か
ら
別

の
拠
点
に
要
員
や
物
資
を
運
ぼ
う
に
も

車
両
が
使
え
な
い
状
況
に
陥
る
こ
と
が

容
易
に
推
察
さ
れ
る
。

こ
う
い
っ
た
点
を
考
慮
す
れ
ば
、
本

番
シ
ス
テ
ム
か
ら
の
物
理
的
な
距
離
の

確
保
は
言
う
ま
で
も
な
く
、
有
事
の
際

に
、
人
員
の
移
動
を
前
提
と
せ
ず
に
シ

ス
テ
ム
運
用
の
継
続
を
実
現
す
る
た
め

の
体
制
の
在
り
方
そ
の
も
の
の
見
直
し

が
求
め
ら
れ
る
。

具
体
的
に
は
、
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス

テ
ム
を
設
置
し
て
い
る
拠
点
に
充
分
な

人
的
リ
ソ
ー
ス
を
配
備
す
る
、
あ
る
い

は
、
リ
モ
ー
ト
運
用
等
の
実
践
も
有
効

な
打
ち
手
の
一
つ
と
な
る
だ
ろ
う
。

お
わ
り
に

今
回
の
震
災
を
機
に
、
本
稿
で
述
べ

た
以
上
の
子
細
に
わ
た
る
対
応
が
す
で

に
多
く
の
金
融
機
関
で
実
践
さ
れ
て
い

る
こ
と
だ
ろ
う
。
し
か
し
な
が
ら
、
個

々
の
金
融
機
関
だ
け
で
は
解
決
し
得
な
い

課
題
が
存
在
す
る
の
も
事
実
で
あ
る
。
今

後
は
一
歩
進
み
、
地
域
内
に
所
在
す
る

金
融
機
関
が
共
同
で
有
事
の
際
の
相
互

支
援
の
枠
組
み
を
構
築
す
る
な
ど
、
幅

広
い
検
討
が
進
め
ら
れ
る
こ
と
に
も
期

待
し
た
い
。

J
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は
じ
め
に

3
・
11
の
東
日
本
大
震
災
の
発
生
、

そ
の
後
の
計
画
停
電
、
そ
し
て
今
夏
の

政
府
や
電
力
会
社
か
ら
の
節
電
、
電
力

削
減
へ
の
要
請
に
よ
っ
て
、
企
業
は
こ

れ
ま
で
に
な
い
勢
い
で
テ
レ
ワ
ー
ク
を

は
じ
め
と
す
る
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ

ル
に
取
り
組
み
は
じ
め
て
い
る
。

N
T
T
デ
ー
タ
経
営
研
究
所

ワ
ー

ク
ス
タ
イ
ル
変
革
研
究
ワ
ー
キ
ン
グ
グ

ル
ー
プ
（
W
G
）
は
、
2
0
1
1
年
6
月
、

1,
0
1
5
社
に
勤
務
す
る
正
社
員
（
従

業
員
規
模
30
名
以
上
、
1
社
1
名
）
を

対
象
に
「
東
日
本
大
震
災
後
と
柔
軟

な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
」
に
関
す
る
調
査

を
実
施
し
た
（
g
o
o
リ
サ
ー
チ
と
の

共
同
調
査※

１

に
よ
る
）。

本
稿
で
は
、
こ
の
調
査
結
果
を
中
心

に
、
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
実
態

や
ニ
ー
ズ
、
今
夏
の
電
力
削
減
や
今
後

の
震
災
の
備
え
に
向
け
た
企
業
の
施
策

等
を
踏
ま
え
、
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
変
革

を
め
ぐ
る
今
後
の
あ
り
方
に
つ
い
て
検

討
し
た
い
。

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
践
の
意

義：

持
続
可
能
な
個
人
・
企
業
・
社

会
に
向
け
て

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
代
表

格
、
テ
レ
ワ
ー
ク※

２

に
関
し
て
は
、
こ
れ

ま
で
も
官
民
で
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み

が
行
わ
れ
て
き
た
が
、
総
務
省
の
「
通

信
利
用
動
向
調
査
」（
従
業
員
規
模
1
0

0
人
以
上
）
に
よ
る
と
、
テ
レ
ワ
ー
ク

を
導
入
し
て
い
る
企
業
の
割
合
は
、
2

0
0
8
年
末
15
・
7
％
、
2
0
0
9
年
末

19
・
0
％
、
2
0
1
0
年
末
12
・
1
％
と

や
や
減
少
傾
向
を
示
し
て
お
り
、
普
及

が
進
ん
で
い
る
と
は
言
え
な
い
状
況
で

あ
っ
た
。

図
表
1
は
、
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ

ル
を
実
践
す
る
意
義
と
柔
軟
な
ワ
ー
ク

ス
タ
イ
ル
（
例
）
を
整
理
し
た
も
の
で

あ
る
。

今
般
の
震
災
を
受
け
て
特
に
顕
在
化

し
て
い
る
の
は
、「
持
続
可
能
な
個
人
・

企
業
・
社
会
」
に
対
す
る
強
い
関
心
で

あ
る
。
企
業
は
社
員
の
安
全
・
安
心
を

確
保
し
た
上
で
「
個
人
の
豊
か
な
生
活
」

を
実
現
し
、「
社
会
課
題
へ
の
対
応
」、「
企

業
の
存
続
・
成
長
」
と
3
つ
の
対
応
策

に
バ
ラ
ン
ス
よ
く
取
り
組
ん
で
い
く
必

要
が
あ
る
。

「
個
人
の
豊
か
な
生
活
」
は
、「
社
会

課
題
へ
の
対
応
」、「
企
業
の
存
続
・
成

長
」
の
基
盤
と
な
る
。
そ
の
た
め
、
一

人
ひ
と
り
の
個
人
に
対
し
て
防
災
、
減

災
に
対
す
る
意
識
づ
け
を
行
う
と
と
も

に
、
個
人
を
守
る
現
実
的
な
仕
組
み
づ

く
り
が
求
め
ら
れ
る
。
震
災
直
後
の
計

画
停
電
は
、
平
常
時
の
交
通
ダ
イ
ヤ
の

正
確
さ
や
緻
密
さ
が
、
我
々
の
日
常
生

活
に
と
っ
て
い
か
に
ス
ト
レ
ス
が
な

く
、
あ
り
が
た
い
サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
か

を
感
じ
さ
せ
た
。
さ
ら
に
連
日
の
余
震

が
続
く
状
況
下
で
、
家
族
や
職
場
の
同

企
業
に
広
が
る
柔
軟
な
働
き
方：

東
日
本
大
震
災
後
の
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
変
革

※1：「東日本大震災後と柔軟なワークスタイル」の調査概要は以下のとおり。
(1)調査対象：gooリサーチ登録モニター (2)調査方法：非公開型インターネットアンケート (3)調査期間：2011年6月9日～2011年6月13日 (4)有効回
答者数：1,015人 (5)標本設計：30人以上の従業員規模の企業に勤務する社員（社長・役員除く）。
政府・地方公共団体・各種法人・団体、農林・漁業等を除く１社１名のみ抽出。従業員規模30人以上-300人未満、300人以上1,000人未満、1,000人以上
5,000人未満、5,000人以上を各1/4ずつに割付け。※なお、職種は「販売（店舗内、事業所内）」「生産・製造」「受付・窓口」「工事・施工」を除外、調査
エリアは、被災地エリア（岩手県/宮城県/福島県）を除外した。

NTTデータ経営研究所 ワークスタイル変革研究ワーキンググループ

小豆川 裕子
加藤 真由美
吉識 宗佳
大林 勇人

ソーシャルイノベーション・コンサルティング本部 シニアスペシャリスト

産業コンサルティング本部 HRグループ シニアマネージャー

社会・環境戦略コンサルティング本部 マネージャー

ソーシャルイノベーション・コンサルティング本部 シニアコンサルタント
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僚
、
友
人
の
安
否
確
認
や
、
絆
の
大
切

さ
を
改
め
て
実
感
し
た
人
も
い
た
だ
ろ

う
。続

い
て
大
幅
な
電
力
削
減
を
中
心
と

す
る
「
社
会
課
題
へ
の
対
応
」
で
あ

る
。
I
T
を
活
用
し
た
ワ
ー
ク
ス
タ
イ

ル
に
つ
い
て
は
こ
れ
ま
で
も
少
子
高
齢

社
会
へ
の
対
応
、
地
域
で
の
雇
用
創
出
、

地
域
活
性
化
策
と
し
て
そ
の
可
能
性
が

指
摘
さ
れ
て
き
た
。
ま
た
後
述
す
る
グ

リ
ー
ン
I
T
に
よ

る
C
O
2

削
減
効

果
も
引
き
続
き

期
待
さ
れ
て
い

る
。
こ
れ
ら
に

加
え
て
今
夏
の

節
電
、
電
力
削

減
の
要
請
を
、

ど
の
よ
う
な
ワ
ー

ク
ス
タ
イ
ル
で

乗
り
切
る
か
、

さ
ま
ざ
ま
な
取

り
組
み
が
行
わ

れ
て
い
る
。

さ
ら
に
事
業
継

続
性
の
確
保
を

は
じ
め
と
し
た

「
企
業
の
存
続
・

成
長
」
に
対
す

る
取
り
組
み
も

活
発
で
あ
る
。

今
回
の
大
震
災

に
よ
っ
て
、
我

々
は
自
然
災
害

が
事
業
存
続
に
大
き
な
危
機
を
も
た
ら

し
う
る
こ
と
を
、
ま
ざ
ま
ざ
と
思
い
知

ら
さ
れ
た
。
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

徹
底
す
る
と
と
も
に
社
員
を
プ
ロ
集
団

化
し
、
コ
ス
ト
削
減
や
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

改
革
の
徹
底
が
求
め
ら
れ
る
。

そ
れ
で
は
、
東
日
本
大
震
災
前
後
の

状
況
に
つ
い
て
、
ま
ず
は
テ
レ
ワ
ー
ク

の
実
施
状
況
か
ら
み
て
い
き
た
い
。

テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施
状
況
（
3
・
11

震
災
前
〜
発
生
か
ら
1
カ
月
以
降
）

勤
務
先
企
業
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施

状
況
に
つ
い
て
テ
レ
ワ
ー
ク
の
開
始
時

期
を
、「
震
災
以
前
」、「
震
災
直
後（
発
生

か
ら
1
カ
月
位
ま
で
）」、「
震
災
後（
発
生
か

ら
1
カ
月
位
以
降
）」
の
3
つ
の
期
間
別

に
分
類
し
て
尋
ね
た
（
図
表
2
上
）。

そ
の
結
果
、
震
災
以
前
か
ら
制
度
を

整
備
し
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実
施
し
て

い
る
企
業
は
10
・
6
％
、
上
司
や
個
人

の
裁
量
で
実
施
し
て
い
る
企
業
は
3
・

2
％
と
、
合
わ
せ
た
実
施
率
は
13
・
8

％
で
あ
っ
た
。

テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施
率
は
、
震
災

直
後
か
ら
徐
々
に
増
加
し
、「
震
災
直

図表 1：柔軟なワークスタイルの実践の意義

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

大幅な電力削減

◆少子高齢社会への対応
◆都市部への人口集中の緩和
◆地球環境保全
◆雇用創出、地域活性化

（ピークロードを昨年比 15%以上減）

社会課題への対応
事業継続性の確保
◆組織のプロ集団化
◆優秀な人材の確保
◆営業効率の向上
◆コスト削減
◆業務プロセスの改革

企業の存続・成長

最優先：安全・安心の確保
◆自己実現
◆スキル・能力の発揮
◆ワーク・ライフ・バランス、家族、職場の同僚、友人との絆の強化
◆ストレスフリー、フレキシビリティ
◆防災、減災

個人の豊かな生活

柔軟なワークスタイル（例）
場所のシフト 勤務時間のシフト 働きやすい服装 ITの徹底活用

◆テレワーク ◆サマータイム制
◆短時間勤務の増加
◆有給休暇の取得促進、休暇の増加
◆輪番休業・勤務日の変更

◆リモートの執務環境の強化
（オンラインミーティングの拡充等）
◆クラウド環境の整備
◆安否確認・プレゼンス管理の徹底
◆私物 IT機器の有効活用
（BYOD：Bring Your Own Device）◆フリーアドレス

在宅勤務
サテライトオフィス、スポットオフィ
ス勤務
モバイルワーク

ー
ー

ー

◆スーパークールビズ（節電ビズ）

◆ノーネクタイ
◆ノージャケット

アロハシャツ、かりゆし、ポロシャツ
ジーンズ、短パン
サンダル、スリッパ

ー
ー
ー

持続可能な
個人・企業・社会

※2：在宅勤務をはじめとする「ICT(情報通信技術)を活用した場所や時間にとらわれない柔軟な働き方」とする。
モバイルワークやサテライトオフィス勤務等も含む。
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後
（
発
生
か
ら
1
カ
月
位
ま
で
）」
に

実
施
し
た
割
合
は
合
計
で
3
・
8
％
、「
震
災

後
1
カ
月
以
降
か
ら
」
実
施
し
た
割
合

は
同
2
・
5
％
と
な
り
、
合
わ
せ
た
テ

レ
ワ
ー
ク
実
施
率
は
2
割
に
達
し
た
。

従
業
員
規
模
が
大
き
く
な
る
ほ
ど
実

施
率
は
高
く
、
5
0
0
人
以
上
の
企
業

で
は
2
割
を
超
え
、
5,
0
0
0
人
以
上

の
企
業
は
3
割
弱
（
28
・
0
％
）
を
占

め
る
。

業
種
別
で
は
通
信
・
メ
デ
ィ
ア
業

（
40
・
4
％
）、
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
・
情
報

サ
ー
ビ
ス
業
（
33
・
0
％
）
で
高
く
、
製

造
業
（
21
・
8
％
）、流
通
・
商
業
（
20
・

2
％
）
で
も
2
割
を
超
え
て
い
る
。
ま

た
、
外
資
系
企
業
は
45
・
0
％
と
日
系

企
業
の
13
・
1
％
を
大
き
く
上
回
っ
て

い
る
。
な
お
、
震
災
以
前
か
ら
実
施
し

て
い
る
外
資
系
企
業
は
約
3
割
で
あ
っ

た
。震

災
直
後
の
計
画
停
電
や
交
通
混
雑

な
ど
の
状
況
下
に
お
け
る
テ
レ
ワ
ー
ク

の
実
施
状
況
に
つ
い
て
は
、「
全
く
支

障
な
く
実
施
で
き
た
」（
19
・
7
％
）

と
「
ほ
と
ん
ど
支
障
な
く
実
施
で
き
た
」

（
51
・
7
％
）
を
合
わ
せ
た
割
合
は
7

割
を
超
え
て
い
る
（
図
表
2

下
）。

震
災
以
前
か
ら
す
で
に
実
施
し
て
い

た
企
業
に
お
い
て
、「
支
障
な
く
実
施

で
き
た
」
と
回
答
し
た
割
合
は
よ
り
高

く
、
平
常
時
に
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実
施
す

る
こ
と
が
、
震
災
等
の
有
事
に
有
効
に

役
立
つ
こ
と
が
示
唆
さ
れ
る
。

一
方
、
テ
レ
ワ
ー
ク
が
実
施
で
き

な
か
っ
た
理
由
は
、「
通
信
回
線
が
う

ま
く
つ
な
が
ら
な
か
っ
た
」
が
最
も
多

く
4
割
以
上
を
占
め
（
45
・
1
％
）、

次
い
で
「
停
電
し
て
い
た
」
が
4
割

弱
（
37
・
3
％
）
と
続
く
（
図
表
省
略
）。

さ
ら
に
、
夏
場
の
節
電
、
ピ
ー
ク
時

の
電
力
削
減
や
今
後
の
震
災
へ
の
備
え

と
し
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
な
ど
柔
軟
な

ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
を
実
施
す
る
必
要
性

に
つ
い
て
尋
ね
た
と
こ
ろ
、「
必
要
性

を
非
常
に
感
じ
る
」（
10
・
1
％
）、

「
必
要
性
を
ま
あ
感
じ
る
」（
42
・
1
％
）

を
合
わ
せ
た
割
合
は
5
割
を
超
え
た
。

企業に広がる柔軟な働き方：東日本大震災後のワークスタイル変革

図表 2：テレワークの実施率、実施状況と必要性

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

※各カテゴリーの数値は、小数点以下第２位を四捨五入して算出しているため、合計した場合は 20％を超える。

震災以前から実施

全体
（N=1,015）

震災直後から実施 震災後１カ月以降から実施

3.11 の震災後
（発生から１カ
月位以降）か
ら職場の上司
や個人の裁量
で実施してい
る

テレワーク
未実施率

3.11 の震災後
（発生から１カ
月位以降）に
制度（試行実
験も含む）を
整備し、実施
している

3.11 の震災直
後（発生から
１カ月位まで）
に職場の上司
や個人の裁量
で実施してい
る

3.11 の震災直
後（発生から
１カ月位まで）
に制度（試行
実験も含む）
を整備し、実
施している

3.11 の震災以
前から職場の
上司や個人の
裁量で実施し
ている

3.11 の震災以
前から制度（試
行実験も含む）
を整備し、実
施している

（3.11 震災直後の停電や交通混雑な
どの状況下における）
テレワークの実施状況

全く
支障なく
実施できた

ほとんど
支障なく
実施できた

ほとんど
実施できな
かった

全く
実施できな
かった

N=178

テレワークなど柔軟なワークスタ
イルの必要性

必要性を
非常に
感じる

必要性を
まあ
感じる

必要性を
あまり
感じない

必要性を
全く
感じない

N=1,015

10.6% 3.2% 2.0% 1.8% 1.7% 0.8% 80%

23.6%5.1% 51.7% 19.7%

13.4% 34.4% 42.1% 10.1%

支障なく
実施できた計

必要性を
感じる計

71.4％

13.8% 3.8%

テレワーク実施率20.0%

2.5% ＝6.3％

52.2％

※
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「
必
要
性
を
感
じ
る
」
割
合
は
5,
0
0

0
人
以
上
の
企
業
で
は
6
割
を
超
え
、

外
資
系
企
業
に
お
い
て
も
6
割
以
上

（
61
・
4
％
）
が
「
必
要
性
を
感
じ
る
」

と
回
答
。
さ
ら
に
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企

業
で
は
75
・
9
％
を
占
め
、
テ
レ
ワ
ー

ク
未
実
施
企
業
の
46
・
3
％
を
大
き
く

上
回
っ
た
。

図
表
3
は
、
夏
場
に
向
け
た
各
社
の

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
事
例
で
あ

る
。
こ
れ
ら
を
み
る
と
、
震
災
前
か
ら

テ
レ
ワ
ー
ク
を
制
度
と
し
て
導
入
し
て

い
る
企
業
が
中
心
と
な
っ
て
お
り
、
対

象
者
の
拡
大
や
規
程
の
緩
和
な
ど
の
取

り
組
み
が
み
ら
れ
る
。
そ
し
て
、
テ
レ

ワ
ー
ク
は
単
独
実
施
す
る
の
で
は
な

く
、
ス
ー
パ
ー
ク
ー
ル
ビ
ズ
を
は
じ
め

と
し
て
、
輪
番
休
業
や
オ
フ
ィ
ス
閉
鎖
、

フ
リ
ー
ア
ド
レ
ス
な
ど
と
組
み
合
わ
せ

て
行
う
傾
向
が
み
ら
れ
る
。

テ
レ
ワ
ー
ク
の
効
用
実
感
、
災
害
時

の
遂
行
方
法
は
、
実
施
し
て
は
じ
め
て

確
認
で
き
る
。
ま
だ
着
手
し
て
い
な
い

企
業
は
早
急
に
リ
モ
ー
ト
で
の
執
務
環

境
を
整
備
し
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
の
試

行
を
行
う
こ
と
が
求
め
ら
れ
よ
う
。

夏
場
の
電
力
削
減
策
に
お
け
る
ワ
ー

ク
ス
タ
イ
ル
変
革
の
役
割

東
日
本
大
震
災
と
福
島
第
一
原
子
力

発
電
所
事
故
に
伴
い
、
2
0
1
1
年
夏

期
は
節
電
が
必
須
の
状
況
と
な
っ
て
い

る
。
東
京
電
力
・
東
北
電
力
管
内
で
は
、

7
〜
9
月
の
平
日
9
時
か
ら
20
時
に
電

力
需
要
抑
制
率
15
％
が
目
標
と
さ
れ
て

い
る
。
ま
た
電
力
抑
制
量
の
目
標
は
大

企業名 特徴

NTT（持株会社）
スタッフ部門約300名が毎日在宅勤務を実施。夏期期間中の半日在宅勤務。始業時間を1時間早め、フロ
ア単位で午前、午後の在宅勤務。

NTTコミュニケーションズ
事業継続上の核要員（最大1,000名）に対し、クラウドのデスクトップ、仮想化サービス、WEB会
議サービス等を活用した在宅勤務を実施。約85,000名に拡大予定。

NTTデータ
夏季連続休暇の奨励、空調温度28度、LED導入。オフィスの輪番操業（週1回かつ1週間連続のフロア不
使用）。すでに実施している在宅勤務制度を、新入社員等に対象者を拡大。実施日（上限月8回）の一時
的緩和を実施。

KDDI
在宅勤務とサマータイムを組み合わせて始業時間を1-2時間早め、午後は在宅勤務を実施。終日在宅勤務
を含め、本社ビル4,500名の4割に導入。

ソフトバンクグループ
7月～9月22日まで、3,000人規模で社員が交代で在宅勤務やサマータイム勤務を実施。オフィスの30％
を閉鎖。在宅勤務を実現するシステムは、仮想デスクトップサービス「ホワイトクラウドデスクトッ
プサービス」を利用。

帝人 東京本社、東京電力管内の事業所・研究所の全職員（約2,000名）を対象にテレワーク勤務を拡大。

日本IBM
7月よりオフィスの一部を閉鎖。もともと導入していたフリーアドレス制で対応。自宅勤務の同僚とはテ
レビ会議やチャットで会話が可能。5月よりスーパークールビズも導入。

日本オラクル 日常的に運用している在宅勤務制度を活用。場所に依存しないデスクトップ環境。

日本HP
東京電力管内の本社や主要拠点対象に、在宅勤務制度の回数制限（週2回、月8回）を取り払い在宅勤務
制度を拡充。情報セキュリティ管理のもとで、自宅以外の勤務場所も可能。ポロシャツ、ウォーキン
グシューズなどスーパークールビズを導入。

日本マクドナルド
7月より本社勤務の約6割の社員に週1回以上の在宅勤務を許可。PCの自宅持ち帰りとともに電話会議な
ども実施。

日本ユニシス 全社員を対象に、リモートアクセス用のUSB型認証キーを配布し、テレワーク環境を整備。

パナソニック
全国17拠点に設けられたスポットオフィスの利用、自宅・出張先等の場所と時間を問わないWeb会議を
利用。

日立
7月から9月まで東京電力と東北電力管内で休日輪番、夏季休暇の分散を実施。総合職に限定していた在
宅勤務制度の対象を社員全体に拡大。1日単位から取得できる育児・介護休職制度など、既存の各種制度
の積極的な活用を推進。

ファイザー
本社ビル2,200名を対象。7月から9月22日の毎日、輪番でフロアを一部閉鎖。当該フロア社員は在宅勤
務を実施。その他19時退社を徹底してオフィススペースの使用を禁止。会議室の利用を18時以降禁止。
ポロシャツやチノパンなどオフィス・ドレスコードを緩和。

三井金属
本社オフィスの社員対象に、今夏のピーク電力25％削減を目標に、長期の一斉休暇を実施。その他の期
間は本社を5ブロックにわけ、週3日程度、空調を輪番で停止。その間本社内フリースペース、サテライ
トオフィス、在宅勤務でトライアルを実施。スーパークールビズも実施。

出所：総務省、日本テレワーク協会など各種公開資料等によりNTTデータ経営研究所にて作成

図表3：夏場に向けた各社の柔軟なワークスタイルの事例（敬称略、50音順）
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口
需
要
家
・
小
口
需
要
家
・
家
庭
部
門

等
の
区
別
な
く
設
定
さ
れ
て
い
る
（
経

済
産
業
省
「
夏
期
の
電
力
需
給
対
策

に
つ
い
て
」)

。

社
会
に
お
け
る
省
エ
ネ
を
促
進
す
る

上
で
、
昨
今
「
グ
リ
ー
ン
I
T
」
の
重

要
性
が
指
摘
さ
れ
て
い
る
。
グ
リ
ー
ン

I
T
推
進
協
議
会
は
、
社
会
に
お
い
て

I
T
を
活
用
す
る
こ
と
に
よ
る
省
エ

ネ（「
グ
リ
ー
ン
b
y
I
T
」）
の
ポ

テ
ン
シ
ャ
ル
を
試
算
し
、貢
献
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
が
極
め
て
大
き
い
と
指
摘
し

て
い
る
（「
グ
リ
ー
ン
I
T
推
進
協
議
会

調
査
分
析
委
員
会
報
告
書
」
2
0
0
9

年
度
版
、
2
0
1
0
年
度
版
）。
そ
し
て
、

I
T
活
用
の
具
体
例
と
し
て
テ
レ
ワ
ー

ク
に
よ
る
省
エ
ネ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
性

質
を
調
べ
、
①
テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
に
よ

る
省
エ
ネ
効
果
を
顕
在
化
す
る
た
め

に
は
、
オ
フ
ィ
ス
使
用
面
積
の
削
減
等

の
追
加
施
策
が
必
要
な
場
合
が
あ
り
う

る
こ
と
、
②
テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
に
伴
う

エ
ネ
ル
ギ
ー
消
費
量
の
増
減
に
は
空
間

的
広
が
り
が
あ
り
、
あ
る
場
所
で
削
減

さ
れ
る
一
方
で
、
別
の
場
所
で
は
増
加

す
る
場
合
も
あ
る
こ
と
、
な
ど
を
示
し

て
い
る
。

そ
こ
で
、
夏
場
の
節
電
対
策
検
討
状

況
と
、
テ
レ
ワ
ー
ク
等
柔
軟
な
ワ
ー
ク

ス
タ
イ
ル
が
関
係
す
る
施
策
の
役
割
、

そ
れ
ら
が
ど
の
よ
う
な
形
で
実
際
の
節

電
に
結
び
つ
い
て
い
る
か
を
分
析
し
た
。

ま
ず
、
東
京
電
力
・
東
北
電
力
管
内

に
事
業
所
を
持
つ
企
業
に
こ
の
夏
の
節

電
目
標
と
施
策
の
検
討
状
況
を
尋
ね
た
。

全
社
的
な
節
電
目
標
の
分
布
を
み
る

と
、「
10
％
以
上
15
％
未
満
」（
27
・
5

％
）、「
15
％
以
上
20
％
未
満
」（
37・
6
％
）

が
多
く
、
6
割
以
上
の
企
業
が
15
％
前

後
の
節
電
を
目
標
と
し
て
い
た
（
図
表

省
略
）。

節
電
目
標
や
施
策
の
検
討
状
況
に
は

従
業
員
規
模
に
よ
る
差
が
大
き
く
み
ら

れ
、
従
業
員
数
5,
0
0
0
人
以
上
の
企

業
で
は
節
電
目
標
10
％
以
上
の
企
業
数

が
88
・
2
％
と
な
る
の
に
対
し
、
従
業

員
数
が
99
人
以
下
の
企
業
で
は
節
電
目

標
10
％
以
下
の
企
業
が
半
数
を
超
え
て

い
る
。
節
電
対
策
と
節
電
効
果
の
検
討

状
況
に
つ
い
て
も
従
業
員
数
が
少
な
い

企
業
で
は
、
取
り
組
み
の
遅
れ
が
見
ら

れ
て
い
る
。

次
に
、
オ
フ
ィ
ス
に
お
け
る
節
電
目

標
、
節
電
施
策
を
実
施
し
た
時
に
期

待
さ
れ
る
オ
フ
ィ
ス
使
用
面
積
の
削

減
量
、
オ
フ
ィ
ス
で
勤
務
す
る
従
業
員

の
減
少
量
を
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
・

未
実
施
企
業
と
で
比
較
し
た（
図
表
4
）。

節
電
目
標
に
つ
い
て
は
、
実
施
企

業
の
ほ
う
が
削
減
率
の
高
い
企
業
の

割
合
が
高
い
。
オ
フ
ィ
ス
使
用
面
積

と
オ
フ
ィ
ス
で
勤
務
す
る
従
業
員

数
は
、「
減
少
し
な
い
」
と
す
る
回
答

が
最
多
で
あ
る
が
、
こ
れ
は
働
き
方
の

変
更
を
伴
わ
な
い
空
調
設
定
の
変
更
や

省
エ
ネ
機
器
の
導
入
が
施
策
と
し
て
最

も
多
い
た
め
で
あ
る
（
後
述
。
図
表
5
）。

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
と
未
実
施
企
業

の
比
較
で
は
、
実
施
企
業
は
減
少
率
が

高
い
傾
向
が
み
ら
れ
る
。

さ
ら
に
、
各
カ
テ
ゴ
リ
ー
で
中
央
値

を
仮
定
し
て
、
節
電
目
標
、
オ
フ
ィ
ス

使
用
面
積
の
削
減
量
、
勤
務
従
業
員
数

の
減
少
量
の
平
均
値
を
計
算
し
た
と
こ

ろ
、
節
電
目
標
に
つ
い
て
は
、
テ
レ

ワ
ー
ク
未
実
施
企
業
が
約
12
％
に
対
し

実
施
企
業
で
約
17
％
、
オ
フ
ィ
ス
使
用

面
積
削
減
量
に
つ
い
て
は
、
テ
レ
ワ
ー

ク
未
実
施
企
業
で
約
2
％
に
対
し
実
施

企
業
で
約
7
％
、
勤
務
従
業
員
数
減
少

量
に
つ
い
て
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
未
実
施

企
業
で
約
7
％
に
対
し
実
施
企
業
で
約

12
％
と
、
い
ず
れ
も
5
％
程
度
の
差
が

み
ら
れ
る
。
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
で

は
、
勤
務
従
業
員
数
が
減
少
し
オ
フ
ィ

ス
使
用
面
積
が
削
減
さ
れ
る
こ
と
が
、

企業に広がる柔軟な働き方：東日本大震災後のワークスタイル変革
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よ
り
高
い
節
電
目

標
に
つ
な
が
っ
て

い
る
と
考
え
ら
れ

る
。さ

ら
に
具
体
的

な
節
電
施
策
に
つ

い
て
、
全
体
、
テ

レ
ワ
ー
ク
実
施
企

業
、
未
実
施
企
業

で
そ
れ
ぞ
れ
の
検

討
状
況
を
み
た（
図

表
5
）。

全
体
、テ
レ
ワ
ー

ク
実
施
企
業
と
未

実
施
企
業
の
い
ず

れ
に
お
い
て
も
、

実
施
率
が
最
も
高

い
の
は
「
ク
ー
ル

ビ
ズ
の
導
入
・
拡

充
」、
続
い
て
「
所

定
外
労
働
の
削
減

の
徹
底
」
で
あ
る
。

「
省
電
力
機
器
・
設

備
の
拡
充
」
で
は
、

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施

企
業
、
未
実
施
企

業
で
差
は
見
ら
れ

な
い
。

し
か
し
、
働
き

方
の
変
更
を
伴
う
対
策
の
多
く
の
検

討
率
に
大
き
な
差
が
み
ら
れ
る
。「
テ

レ
ワ
ー
ク
実
施
の
導
入
・
拡
充
」
は
当
然

だ
が
、
例
え
ば
「
サ
マ
ー
タ
イ
ム
制
等
の

導
入
」（
実
施
19
・
7
％
、
未
実
施
8
・

5
％
）、「
オ
フ
ィ
ス
の
部
分
的
閉
鎖
」

（
実
施
17
・
7
％
、
未
実
施
6
・
4
％
）

な
ど
、
勤
務
時
間
や
勤
務
場
所
の
柔

軟
化
が
必
要
な
対
策
で
テ
レ
ワ
ー
ク

実
施
企
業
の
検
討
率
が
特
に
高
く
現

れ
て
い
る
。

こ
の
こ
と
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
の

有
無
と
働
き
方
の
変
更
を
伴
う
施
策
の

導
入
し
や
す
さ
に
強
い
関
連
が
あ
る
こ

と
を
示
唆
し
て
い
る
。

以
上
の
結
果
か
ら
、
テ
レ
ワ
ー
ク
が

よ
り
高
い
節
電
目
標
検
討
に
寄
与
し
て

い
る
構
造
を
推
測
す
る
こ
と
が
で
き

る
。
節
電
目
標
と
し
て
取
り
組
み
や
す

い
「
ク
ー
ル
ビ
ズ
の
浸
透
（
お
そ
ら

く
空
調
設
定
の
変
更
）」、「
残
業
削

減
」「
照
明
の
間
引
き
、
省
エ
ネ
機
器

へ
の
更
新
」
等
の
施
策
は
、
テ
レ
ワ
ー

ク
の
実
施
・
未
実
施
に
か
か
わ
ら
ず
広

く
検
討
さ
れ
て
い
る
。
テ
レ
ワ
ー
ク
実

施
企
業
で
は
、
さ
ら
に
、
業
種
等
の
特

性
を
考
慮
し
た
上
で
勤
務
時
間
や
休

日
の
シ
フ
ト
を
伴
う
施
策
を
追
加
し
、

オ
フ
ィ
ス
ス
ペ
ー
ス
の
使
用
面
積
削

図表 4：夏場に向けて設定したオフィスの節電目標と従業員減少率、使用フロア削減率

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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40％以上 50％未満
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減少しない
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14%14%

24%24%

54%54%
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減
を
通
し
て
5
％
程
度
の
削
減
目
標

積
み
増
し
を
検
討
し
て
い
る
と
考
え

ら
れ
る
。

言
い
か
え
る
と
、
テ
レ
ワ
ー
ク
が
可

能
に
す
る
柔
軟
な
働
き
方
は
、
企
業
が

多
様
な
選
択
肢
か
ら
節
電
施
策
を
選

び
、
よ
り
高
い
節
電
目
標
を
検
討
す
る

こ
と
を
可
能
な
ら
し
め
て
い
る
と
考
え

ら
れ
る
。

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
有

効
な
I
T
の
活
用
策

テ
レ
ワ
ー
ク
を
は
じ
め
と
す
る
柔
軟

な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
を
実
現
す
る
た
め

に
は
、
I
T
の
活
用
が
重
要
な
鍵
と
な

る
こ
と
は
言
を
ま
た
な
い
。
図
表
6
は
、

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
資
す

る
と
考
え
ら
れ
る
I
T
関
連
施
策
の
実

施
率
を
横
軸
に
、
施
策
の
有
効
性
（「
非

常
に
有
効
で
あ
る
」
と
「
ま
あ
有
効
で

あ
る
」
を
合
計
し
た
比
率
）
を
縦
軸
に

と
っ
て
双
方
の
関
係
を
示
し
た
も
の
で

あ
る
。
概お

お
む

ね
実
施
率
が
高
い
施
策

は
有
効
性
も
高
い
傾
向
が
あ
る
。
特

に「
オ
フ
ィ
ス
の
ペ
ー
パ
ー
レ
ス
化
」、

「
知
識
・
情
報
共
有
（
ナ
レ
ッ
ジ
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
等
）
の
仕
組
み
お
よ
び
環
境

の
整
備
」、「
社
員
の
所
在
（
安
否
）
確

認
シ
ス
テ
ム
、
プ
レ
ゼ
ン
ス
管
理
な
ど

勤
務
状
況
確
認
の
仕
組
み
お
よ
び
環
境

の
整
備
」、「
テ
レ
ビ
会
議
、
W
E
B
会

議
、
電
話
会
議
等
の
利
用
」
に
つ
い
て

は
、
実
施
率
、
有
効
性
と
も
に
全
施
策

の
平
均
値
を
大
き
く
上
回
っ
て
い
る
。

I
T
関
連
施
策
の
実
施
状
況
に
つ
い

て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
と
、
未
実

企業に広がる柔軟な働き方：東日本大震災後のワークスタイル変革

図表 5：夏場の節電、ピーク時の電力削減対策の検討状況

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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クールビズの導入・拡充

所定外労働の削減の徹底（ノー残業デーの設置・拡充など）

勤務日や休日のシフト（土日以外も休日とするなどの輪番休業）

テレワークの導入・拡充

（特定のフロアなど）オフィスの部分的閉鎖

夏季連続休暇の増加

有給休暇の取得促進

オフィス（事業所）全体の閉鎖
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ボランティア休暇、リフレッシュ休暇などの特別休暇の取得促進

フリーアドレスの導入・拡充

支社・支店などスポットオフィスの導入・拡大

オフィス（事業所）の東京電力・東北電力管外への移転

その他

上記の施策はいずれも検討していない

わからない

照明器具の LEDの利用など省電力機器・設備の拡充

出勤、退社を早める勤務時間のシフト
（サマータイム制等などの導入）

勤務時間のシフト
（夜間勤務など上記以外のピーク時削減を考慮した勤務時間の設定）

IT、情報システムを社外または
東京・東北電力管外のデータセンターに移設

テレワーク未実施企業 (N=812)
全体 (N=1,015)

テレワーク実施企業 (N=203)
テレワーク実施企業における検
討率がテレワーク未実施企業の
2倍以上である対策

54.3%
54.1%
55.2%

10.0%
8.6%

15.3%
10.5%
9.6%

14.3%
6.5%

5.0%
12.3%

7.1%
5.8%

12.3%
11.6%
11.8%
10.8%

4.3%
2.8%

10.3%
2.2%

0.7%
7.9%

4.3%
3.4%

7.9%
1.9%
0.9%

5.9%
0.9%
0.7%
1.5%
0.8%
0.7%
1.0%

3.8%
3.6%
4.9%

9.7%
11.8%

1.0%
14.5%
14.8%

13.3%

8.7%
6.4%

17.7%

23.3%
23.6%

21.7%
10.7%

8.5%
19.7%

4.7%
0.2%

22.7%

16.4%
14.5%

23.6%

25.3%
24.1%

30.0%

就業者一人一人の使用スペース単位で局所的に
オン・オフできる照明（タスクアンビエント照明等）の導入



59 Info-FutureR No.37 July 2011

施
企
業
で
比
較
す
る
と
、
全
体
的
に
み

て
実
施
率
が
高
い
施
策
と
し
て
は
「
テ

レ
ビ
会
議
、
W
E
B
会
議
、
電
話
会
議

等
の
利
用
」（
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企

業
69
・
5
％
、
未
実
施
企
業
41
・
6
％
）、

「
社
員
の
所
在
（
安
否
）
確
認
シ
ス
テ

ム
、
プ
レ
ゼ
ン
ス
管
理
な
ど
勤
務
状

況
確
認
の
仕
組
み
お
よ
び
環
境
の
整

備
」（
同
57
・
1
％
、
29
・
3
％
）、「
知

識
・
情
報
共
有
（
ナ
レ
ッ
ジ
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
等
）
の
仕
組
み
お
よ
び
環
境

の
整
備
」（
同
54
・
7
％
、
28
・
7
％
）、

「
オ
フ
ィ
ス
の
ペ
ー
パ
ー
レ
ス
化
」（
同

51
・
2
％
、
36
・
9
％
）
と
す
べ
て
の

施
策
に
お
い
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企

業
が
未
実
施
企
業
を
大
幅
に
上
回
っ
て

い
る
。
加
え
て
実
施
状
況
の
差
が
目
立

っ
た
施
策
は
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
等
を
開

始
・
拡
充
す
る
た
め
の
情
報
セ
キ
ュ

リ
テ
ィ
関
連
の
ポ
リ
シ
ー
、
ル
ー
ル
等

の
見
直
し
」（
40
・
9
ポ
イ
ン
ト※

３

）、「
会

社
が
準
備
し
た
P
C
、携
帯
端
末
、ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
回
線
等
を
利
用
し
た
自
席
以
外

（
サ
テ
ラ
イ
ト
オ
フ
ィ
ス
、
自
宅
等
）

で
の
勤
務
」（
35
・
3
ポ
イ
ン
ト
）
と
い

う
結
果
も
得
ら
れ
て
い
る
。

さ
ら
に
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
に
つ

い
て
日
系
・
外
資
系
企
業
別
に
施
策
の

※3：「テレワーク実施企業の施策実施割合　－　テレワーク未実施企業の施策実施割合」で評価した。

図表 6：施策の実施率と有効性　（N＝1,015）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

オフィスのペーパーレス化
（39.8％、74.4％）

知識・情報共有
（ナレッジマネジメント等）
の仕組みおよび環境の整備

(33.9%、75.1％)

社員の所在（安否）確認システム、
プレゼンス管理など勤務状況確認

の仕組みおよび環境の整備
（34.9％、70.0％）

テレワーク等を開始・拡充するための
情報セキュリティ関連のポリシー、ルール等の見直し

スマートフォン、タブレット端末、スレート端末等、多様な IT 機器の利用

テレビ会議、WEB会議、
電話会議等の利用
（47.2％、70.9％）

メッセンジャー、チャットツールの利用

社内SNS、独自wiki 等、社内のソーシャルメディアの利用

mixi、Google、Twitter、Facebook 等、外部のソーシャルメディアの利用

プライベートクラウドとして提供されているメール、
グループウェア、業務システム・アプリケーションの利用

Gmail、Google カレンダー、
Skype、Evernote 等、
外部のパブリック

クラウドサービスの利用

会社が準備したPC、携帯端末、ネットワーク回線等を
利用した自席以外（サテライトオフィス、自宅等）での勤務

会社が準備したシンクライアント端末、
携帯端末、ネットワーク回線等を利用した

自席以外（サテライトオフィス、
自宅等）での勤務

個人所有のPC、携帯端末、
ネットワーク回線等を利用した
自席以外（サテライトオフィス、

自宅等）での勤務

80%
平均：19.5%
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施
策
の
有
効
性

施策の実施率

4施策は実施率のみならず有効性も高い

4 施策の（）内は実施率、有効性の順
「施策の実施率」は回答企業 1,015 社全体に対する比率
「施策の有効性」は、柔軟なワークスタイル実現のための各施策に対する回答のうち、「特に有効である」と「まあ有効である」を合計した値の比率
*
*
*
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実
施
状
況
を
分
析
し
た
と
こ
ろ
、
多
く

の
施
策
に
お
い
て
、
外
資
系
企
業
が
日

系
企
業
を
大
幅
に
上
回
っ
て
い
る
。
特

に
外
資
系
企
業
で
実
施
率
が
上
回
っ
て

い
る
施
策
は
、「
メ
ッ
セ
ン
ジ
ャ
ー
・

チ
ャ
ッ
ト
ツ
ー
ル
の
利
用
」（
34
・
4
ポ

イ
ン
ト
）、「
テ
レ
ビ
会
議
、
W
E
B
会

議
、
電
話
会
議
等
の
利
用
」（
26
・
1
ポ

イ
ン
ト
）、「
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
、
タ
ブ

レ
ッ
ト
端
末
、
ス
レ
ー
ト
端
末
等
、
多

様
な
I
T
機
器
の
利
用
」（
22
・
5
ポ
イ

ン
ト
）、「
個
人
所
有
の
P
C
、
携
帯
端

末
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
回
線
等
を
利
用
し

た
自
席
以
外
（
サ
テ
ラ
イ
ト
オ
フ
ィ
ス
、

自
宅
等
）
で
の
勤
務
」（
21
・
3
ポ
イ
ン

ト
）
で
あ
っ
た
。

個
人
所
有
の
I
T
機
器
・
イ
ン
フ
ラ
を

用
い
る
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
に
つ
い
て

は
、
昨
今
、
外
資
系
企
業
を
中
心

に
、「
B
Y
O
D
（B

ring
Y
our

O
wn

D
evice

）」
が
提
唱
さ
れ
日
本
に
お
い

て
も
今
夏
以
降
の
節
電
対
策
に
も
有
効

な
施
策
の
一
つ
と
し
て
、
急
速
に
注
目

を
集
め
て
い
る※

４

。

実
際
に
こ
れ
ら
の
施
策
と
と
も
に
以

前
か
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実
施
し
て
い
る

企
業
で
は
、
今
回
の
震
災
に
際
し
て
も

社
員
の
安
全
を
確
保
す
る
形
で
の
業
務

継
続
を
実
現
し
、
施
策
の
有
効
性
を
確

認
し
て
い
る
。
例
え
ば
、
日
本
ユ
ニ
シ

ス
は
B
C
P
と
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ

ラ
ン
ス
の
観
点
で
、
普
段
か
ら
ネ
ッ
ト

経
由
で
業
務
が
可
能
な
テ
レ
ワ
ー
ク
環

境
を
構
築
し
て
い
た
た
め
、
震
災
後
も

全
社
員
9,
6
0
0
人
の
う
ち
、
約
1,
7

0
0
人
が
テ
レ
ワ
ー
ク
で
業
務
を
継
続

し
た
と
の
こ
と
で
あ
る
（
日
本
経
済
新

聞
2
0
1
1
年
5
月
11
日
朝
刊
）。
ま
た
、

製
薬
会
社
の
ノ
バ
ル
テ
ィ
ス
フ
ァ
ー
マ

の
よ
う
に
、
2
0
0
9
年
か
ら
、
医
療

関
係
者
の
問
い
合
わ
せ
に
対
応
す
る

コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
の
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
を

対
象
に
在
宅
勤
務
が
可
能
な
制
度
を
導

入
し
て
い
た
と
こ
ろ
、
震
災
後
の
3

月
に
首
都
圏
で
実
施
さ
れ
た
大
規
模

計
画
停
電
の
際
に
も
、
震
災
絡
み
で

急
増
し
た
問
い
合
わ
せ
に
通
常
通
り

に
対
応
し
た
と
い
っ
た
事
例
も
存
在

す
る
（
日
経
情
報
ス
ト
ラ
テ
ジ
ー

事
例
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
）。

他
方
で
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
等
を
開

始
・
拡
充
す
る
た
め
の
情
報
セ
キ
ュ
リ

テ
ィ
関
連
の
ポ
リ
シ
ー
、
ル
ー
ル
等
の

見
直
し
」
の
有
効
性
に
つ
い
て
は
4
施

策
と
同
様
で
あ
る
が
、
実
施
率
に
つ
い

て
は
全
施
策
平
均
を
下
回
っ
て
お
り
、

実
施
の
困
難
さ
が
う
か
が
え
る
。

さ
ら
に
、
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル

実
現
の
た
め
の
課
題
と
し
て
は
、「
施

策
費
用
の
確
保
」、「
施
策
推
進
す
る
た

め
の
知
識
、
技
術
を
も
っ
た
人
員
の
不

足
」、「
情
報
の
漏
え
い
、
改
ざ
ん
リ
ス

ク
へ
の
不
安
」
が
挙
が
っ
て
お
り
、
関

連
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
の
充
実
や
人
材
育

成
が
望
ま
れ
る
と
言
え
よ
う
。

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に

向
け
て
求
め
ら
れ
る
組
織
環
境

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
向

け
て
必
要
と
考
え
ら
れ
る
組
織
環
境
に

つ
い
て
、
設
定
し
た
8
項
目
（
そ
の
他

を
含
む
）
の
中
か
ら
1
位
〜
3
位
で
優

先
順
位
を
尋
ね
た
と
こ
ろ
、
全
体
で
最

も
優
先
順
位
が
高
い
項
目
は
、「
会
社

と
社
員
が
相
互
に
信
頼
し
、
社
員
同
士

も
支
え
あ
う
組
織
文
化
を
創
る
」
で
、

1
位
〜
3
位
に
挙
げ
た
割
合
を
合
計
す

る
と
6
割
を
占
め
た
（
63
・
9
％
）（
図

表
省
略
）。

続
い
て
「
震
災
を
機
に
、
働
き
方
や

休
暇
の
取
得
（
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ

ラ
ン
ス
）
な
ど
、
仕
事
と
生
活
全
般
の

あ
り
方
を
見
直
す
機
運
を
高
め
、
環
境

企業に広がる柔軟な働き方：東日本大震災後のワークスタイル変革

※4：例えば『日経コンピュータ』2011年6月23日号では「私物解禁！今夏を乗り切る『一石五鳥』の情報化」といった特集が組まれ、
BYODの最新動向・事例、メリット、導入する際の注意点などが掲載されている。
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整
備
を
行
う
」（
同
57
・
1
％)

、「
都
市

や
地
域
を
問
わ
ず
、
自
分
が
住
み
た
い

地
域
で
暮
ら
し
、
仕
事
が
で
き
る
し
く

み
・
環
境
づ
く
り
を
行
う
」（
同
47
・
4

％
）
と
続
い
た
。
さ
ら
に
、
テ
レ
ワ
ー

ク
実
施
企
業
で
は
「
雇
用
と
い
う
形

態
に
捉
わ
れ
ず
、
I
T
活
用
等
に
よ

り
個
人
の
ス
キ
ル
と
仕
事
を
柔
軟
に

マ
ッ
チ
ン
グ
で
き
る
環
境
を
整
備
す
る
」

に
お
い
て
、
4
割
を
超
え
て
い
る
（
同

43
・
8
％
）。

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
を
柔
軟
な

ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
先
進
企
業
と
す
る

な
ら
ば
、
先
進
企
業
で
は
、
個
人
の
ス

キ
ル
と
仕
事
を
マ
ッ
チ
ン
グ
す
る
環
境

の
整
備
や
、
雇
用
形
態
に
捉
わ
れ
な
い

自
由
で
柔
軟
な
企
業
と
個
人
の
関
係
構

築
に
対
す
る
ニ
ー
ズ
が
顕
在
化
し
て
い

る
と
も
言
え
よ
う
。

今
回
調
査
は
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ

イ
ル
を
実
現
す
る
た
め
に
必
要
な
組

織
環
境
に
つ
い
て
尋
ね
た
も
の
で
は

あ
る
が
、
こ
れ
ら
の
結
果
か
ら
み
る
と
、

会
社
の
求
心
力
を
高
め
る
た
め
に
柔
軟

な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
を
構
築
し
て
い
く

と
い
う
考
え
方
も
成
り
立
つ
の
で
は
な

い
か
と
思
わ
れ
る
。

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
向

け
て
求
め
ら
れ
る
社
員
の
ス
キ
ル
・

能
力一

方
、
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実

現
に
は
、
組
織
環
境
の
整
備
だ
け
で
な

く
個
人
の
ス
キ
ル
・
能
力
も
求
め
ら
れ

る
。さ

ま
ざ
ま
な
ス
キ
ル
・
能
力
を
表
す

9
項
目
（
そ
の
他
を
含
む
）
に
つ
い
て
、

あ
て
は
ま
る
項
目
を
す
べ
て
挙
げ
て
も

ら
っ
た
と
こ
ろ
、
全
体
で
は
「
指
示
が

な
く
て
も
自
律
的
に
動
け
る
力
」（
62
・

7
％
）
が
最
も
支
持
率
が
高
く
、
次
い

で
「
自
分
一
人
で
タ
イ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
が
で
き
る
力
」（
50
・
4
％
）、「
主
体

的
に
周
囲
に
働
き
か
け
、
仕
事
を
進
め

る
こ
と
が
で
き
る
業
務
遂
行
力
」（
43
・

9
％
）
が
上
位
を
占
め
た
（
図
表
7
）。

さ
ら
に
、
管
理
職
（
事
業
部
長
、

部
長
、
課
長
N=

3
2
3
）
と
非
管
理

職
（
係
長
、
主
任
、
一
般
社
員
Ｎ
＝
6

5
8
）、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
（
Ｎ
＝

2
0
3
）
と
未
実
施
企
業
（
Ｎ
＝
8
1
2
）

で
分
け
て
み
る
と
、
双
方
「
指
示
が
な

く
て
も
自
律
的
に
動
け
る
力
」
は
6
割

を
超
え
、
特
に
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企

業
は
、
68
・
5
％
を
占
め
て
い
る
。

管
理
職
と
一
般
職
の
差
が
現
れ
る
項

目
と
し
て
「
管
理
職
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ス
キ
ル
」
が
挙
げ
ら
れ
る
。
管
理
職
が

こ
れ
を
挙
げ
た
割
合
は
、
45
・
5
％
で

あ
り
、
一
般
職
の
39
・
2
％
を
大
き
く

超
え
て
い
る
。
管
理
職
を
細
分
化
し
て

み
る
と
、
特
に
事
業
部
長
・
部
長
ク
ラ

ス
に
お
い
て
、
52
・
3
％
が
こ
れ
を
支

持
し
て
い
る
（
図
表
省
略
）。

こ
こ
で
、「
指
示
が
な
く
て
も
自
律

的
に
動
け
る
力
」
を
育
成
す
る
フ
レ
ー

ム
と
し
て
、
目
標
設
定
で
よ
く
使
わ
れ

る
「
S
M
A
R
T
」
を
紹
介
し
た
い
。

SSpecific

具
体
的
、
か
つ

MM
easurable

測
定
可
能
で

AAction-oriented

行
動
を
促
し

RRelevant

意
味
が
あ
り
、

TTime
limited

明
確
な
達
成
期
限
が
あ
る
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管
理
職
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル

は
、
部
下
一
人
ひ
と
り
に
「
S
M
A
R

T
」
な
目
標
を
設
定
す
る
こ
と
で
、
指

示
が
な
く
て
も
自
律
的
に
動
け
る
優
秀

な
人
材
を
確
保
で
き
、
組
織
が
プ
ロ
集

団
化
し
う
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら

れ
る
。

図
表
7
に
お
い
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実

施
企
業
で
「
多
様
な
メ
デ
ィ
ア
を
活
用

で
き
る
I
T
リ
テ
ラ
シ
ー
」
を
挙
げ
た

割
合
は
4
割
を
超
え
る
（
40
・
9
％
）。

そ
れ
以
外
の
項
目
で
も
、
テ
レ
ワ
ー
ク

実
施
企
業
は
全
体
的
に
あ
て
は
ま
る
と

し
た
割
合
が
高
い
。
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実

施
す
る
上
で
は
、
高
い
個
人
の
ス
キ
ル

が
求
め
ら
れ
る
こ
と
を
実
感
し
て
い
る

結
果
と
言
え
る
。
テ
レ
ワ
ー
ク
を
推
進

す
る
た
め
に
は
、
い
わ
ゆ
る
プ
ロ
と
し

て
の
姿
勢
が
問
わ
れ
て
い
る
と
言
っ
て

も
過
言
で
は
な
い
。
つ
ま
り
、
テ
レ
ワ
ー

ク
を
推
進
す
る
こ
と
で
、
社
員
に
対
し

て
よ
り
個
人
の
ス
キ
ル
の
重
要
性
を
問

い
、
会
社
も
社
員
も
互
い
に
信
頼
し
あ

い
、
自
律
し
た
良
い
関
係
が
結
べ
る
の

か
も
し
れ
な
い
。

調
査
結
果
と
考
察
を
踏
ま
え
た
提
言

以
上
の
調
査
結
果
と
考
察
を
踏
ま

え
、
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
変
革
に
つ
い
て

の
提
言
を
以
下
に
ま
と
め
る
。

1.

平
常
時
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の
有
効
性
を

確
認
し
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
」
の
導
入

と
さ
ら
な
る
拡
充
を

テ
レ
ワ
ー
ク
は
こ
こ
数
年
、
ワ
ー

ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス
の
施
策
と
し

て
、
あ
る
い
は
C
O
2
削
減
に
よ
る
地
球

温
暖
化
へ
の
対
応
と
し
て
、
そ
の
意
義

が
提
唱
さ
れ
て
き
た
。
一
昨
年
か
ら
は

新
型
イ
ン
フ
ル
エ
ン
ザ
の
流
行
な
ど

パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
対
策
、
企
業
の
危
機
管

理
策
と
し
て
の
側
面
が
確
認
さ
れ
つ
つ

あ
っ
た
。
し
か
し
な
が
ら
日
本
に
お
け

る
テ
レ
ワ
ー
ク
は
、
普
及
が
進
ん
で
い

な
い
状
況
が
続
い
て
い
る
。

今
回
調
査
に
よ
っ
て
、
東
日
本
大
震

災
後
、
企
業
に
お
け
る
テ
レ
ワ
ー
ク

の
実
施
率
が
徐
々
に
増
加
し
て
い
る

こ
と
、
ま
た
、
計
画
停
電
に
よ
る
交
通

混
乱
等
の
状
況
の
な
か
で
、
震
災
直
後

に
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実
施
し
て
い
た
企
業

で
「
テ
レ
ワ
ー
ク
を
支
障
な
く
実
施
で

き
た
」
割
合
は
7
割
を
超
え
る
こ
と
が

確
認
さ
れ
た
。
特
に
震
災
以
前
か
ら
実

施
し
て
い
た
企
業
に
お
い
て
「
支
障
な

く
実
施
で
き
た
」
割
合
は
よ
り
高
い
。

ま
た
、
半
数
以
上
が
柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス

タ
イ
ル
の
必
要
性
を
支
持
し
て
い
る
。

さ
ら
に
、
夏
場
の
電
力
削
減
に
向
け
て
、

す
で
に
テ
レ
ワ
ー
ク
環
境
を
整
備
し
て

い
る
企
業
は
、
対
象
者
の
拡
大
や
規
程

の
見
直
し
な
ど
、
大
胆
な
施
策
に
取
り

組
ん
で
い
る
。

平
常
時
に
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実
施
す

る
こ
と
が
、
震
災
等
の
有
事
に
実

際
に
役
立
つ
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ

て
お
り
、
B
C
P
の
備
え
の
一
環
と

し
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
導
入
・
拡
充

を
一
層
す
す
め
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

る
。

2.

注
目
さ
れ
る
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
さ
ま

ざ
ま
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
変
革
の
牽

引
機
能

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
の
節
電
目
標

は
未
実
施
企
業
と
比
較
し
て
高
く
、
節

電
施
策
を
実
施
し
た
際
に
予
想
さ
れ

る
オ
フ
ィ
ス
使
用
面
積
の
削
減
量
、

オ
フ
ィ
ス
で
勤
務
す
る
従
業
員
の
減

少
量
も
と
も
に
高
い
こ
と
が
確
認
さ

れ
た
。
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ま
た
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
企
業
は
、

サ
マ
ー
タ
イ
ム
な
ど
出
社
、
退
社
を
早

め
る
勤
務
時
間
の
シ
フ
ト
や
、
オ
フ
ィ

ス
の
部
分
的
閉
鎖
、
フ
リ
ー
ア
ド
レ
ス

な
ど
、
働
き
方
の
さ
ま
ざ
ま
な
変
革
に

着
手
で
き
て
い
る
。
言
い
か
え
る
と
、

テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施
に
よ
っ
て
、
企

業
は
多
様
な
選
択
肢
か
ら
節
電
施
策

を
選
択
し
、
よ
り
高
い
節
電
目
標
の

達
成
を
可
能
な
ら
し
め
て
い
る
と
考

え
ら
れ
る
。

3.

I
T
利
活
用
の
次
な
る
ス
テ
ー
ジ

の
萌
芽：

企
業
の
ワ
ー
ク
ス
タ
イ

ル
変
革
の
挑
戦
を
後
押
し
す
る
関

連
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
・
サ
ー
ビ
ス

の
改
善
と
普
及
を

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
向

け
て
「
テ
レ
ビ
会
議
、
W
E
B
会
議
、

電
話
会
議
等
の
利
用
」、「
社
員
の
所

在
（
安
否
）
確
認
シ
ス
テ
ム
、
プ
レ
ゼ

ン
ス
管
理
な
ど
勤
務
状
況
確
認
の
仕
組

み
お
よ
び
環
境
の
整
備
」、「
知
識
・
情

報
共
有
（
ナ
レ
ッ
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
等
）

の
仕
組
み
お
よ
び
環
境
の
整
備
」、「
オ

フ
ィ
ス
の
ペ
ー
パ
ー
レ
ス
化
」
は
、
企

業
に
お
け
る
実
施
率
が
高
く
、
そ
の

有
効
性
が
高
く
評
価
さ
れ
て
い
る
ソ

図表 7：柔軟なワークスタイル実現に向けて求められる個人のスキル・能力

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

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

テレワーク未実施企業 (N=812)

テレワーク実施企業 (N=203)

一般職 (N=658)

管理職（N=323）

全体 (N=1,015）

その他のスキル

多様なメディアを活用できる IT リテラシー

自分で心身のリフレッシュができる等のストレス耐性

多様なメディアを活用して
周囲と上手くコミュニケーションがとれる力

管理職のマネジメントスキル

上司や会社との信頼関係を重視し、
（周囲の目がなくても）会社の規定・

ルールやコンプライアンスを遵守する力

主体的に周囲に働きかけ、
仕事を進めることができる業務遂行力

自分一人でタイムマネジメントができる力

指示がなくても自律的に動ける力
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45.5%

39.2%
41.9%

40.5%
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0.0%
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35.9%
38.1%
38.4%

48.8%
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リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
・
サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。

ま
た
、
外
資
系
企
業
は
日
系
企
業
と

比
較
し
て
特
に
「
メ
ッ
セ
ン
ジ
ャ
ー
・

チ
ャ
ッ
ト
ツ
ー
ル
」、「
テ
レ
ビ
会
議
、

W
E
B
会
議
、
電
話
会
議
等
」、「
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン
、
タ
ブ
レ
ッ
ト
端
末
、

ス
レ
ー
ト
端
末
等
」、「
個
人
所
有
の
P

C
等
を
利
用
し
た
自
席
以
外
（
サ
テ

ラ
イ
ト
オ
フ
ィ
ス
、
自
宅
等
）
で
の
勤

務
」
の
実
施
率
が
高
い
。
昨
今
、
外
資

系
企
業
で
は
、「
B
Y
O
D
（B
ring

Y
our
O
wn
D
evice

）」
が
提
唱
さ
れ
、

セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
・
情
報
管
理
を
徹
底
し

た
上
で
の
、
私
物
の
I
T
デ
バ
イ
ス

・
イ
ン
フ
ラ
の
活
用
が
進
ん
で
い
る
。

個
人
が
使
い
な
れ
た
機
器
の
利
用
に
よ

り
企
業
は
追
加
投
資
が
軽
減
で
き
る
と

と
も
に
、
よ
り
高
い
生
産
性
が
期
待

で
き
る
。一
方
、「
施
策
費
用
の
確
保
」、

「
施
策
推
進
の
た
め
の
人
員
の
不
足
」、

「
情
報
漏
え
い
、
改
ざ
ん
リ
ス
ク
へ
の

不
安
」
は
未
だ
大
き
な
課
題
で
あ
る
。

関
連
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
・
サ
ー
ビ
ス

提
供
企
業
は
、
導
入
し
や
す
い
価
格
設

定
と
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
改
善
に
よ
っ

て
、
企
業
に
お
け
る
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル

変
革
へ
の
挑
戦
を
強
く
後
押
し
し
て
い

く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

4.

ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
変
革
の
必
要
条
件：

個
人
の
自
律
と
I
T
リ
テ
ラ
シ
ー

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
向

け
て
、
求
め
ら
れ
る
個
人
の
ス
キ
ル
・

能
力
と
し
て
、「
指
示
が
な
く
て
も
自

律
的
に
動
け
る
力
」、「
自
分
一
人
で

タ
イ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
で
き
る

力
」、「
主
体
的
に
周
囲
に
働
き
か
け
、

仕
事
を
進
め
る
こ
と
が
で
き
る
業
務

遂
行
力
」
が
上
位
を
占
め
た
。
テ
レ

ワ
ー
ク
実
施
企
業
で
は
特
に
「
多
様
な

メ
デ
ィ
ア
を
活
用
で
き
る
I
T
リ
テ
ラ

シ
ー
」
を
挙
げ
る
割
合
が
高
い
。
個
人

は
、
仕
事
の
進
め
方
に
関
す
る
意
識
・

行
動
を
見
直
す
と
と
も
に
、
I
T
リ
テ

ラ
シ
ー
を
さ
ら
に
磨
き
、
知
識
の
習
得

や
ス
キ
ル
強
化
を
行
っ
て
い
く
こ
と
が

重
要
で
あ
る
。

5.

求
め
ら
れ
る
、
会
社
と
社
員
の
相
互

信
頼
、
社
員
同
士
の
相
互
支
援
の
組

織
づ
く
り

柔
軟
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
実
現
に
向

け
て
の
組
織
環
境
と
し
て
最
も
重
要
性

が
支
持
さ
れ
た
の
は
、「
会
社
と
社
員

が
相
互
に
信
頼
し
、
社
員
同
士
も
支
え

あ
う
組
織
文
化
の
創
造
」
で
あ
っ
た
。

I
T
を
活
用
し
、
働
く
場
所
や
時
間

が
自
由
に
選
択
で
き
る
環
境
下
で
は
、

と
も
す
れ
ば
、
個
人
の
自
己
管
理
能
力
、

個
人
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
だ
け
が
注
目

さ
れ
、
会
社
と
社
員
、
社
員
同
士
の
関

係
が
軽
視
さ
れ
が
ち
で
あ
る
。

一
方
、
東
日
本
大
震
災
を
機
に
、
我

々
は
「
つ
な
が
る
価
値
」
を
改
め
て
実

感
し
て
い
る
。
会
社
と
社
員
が
相
互
に

信
頼
し
、
社
員
同
士
は
相
互
に
尊
重
し

つ
つ
、
自
分
の
役
割
を
超
え
て
、
支
え
、

学
び
あ
う
こ
と
が
組
織
の
パ
ワ
ー
に
つ

な
が
っ
て
い
く
こ
と
は
間
違
い
な
い
。

ト
ッ
プ
層
、
管
理
職
層
の
率
先
し
た
意

識
づ
け
、
組
織
文
化
の
創
造
と
と
も
に
、

こ
れ
ら
の
信
頼
や
相
互
支
援
を
実
現

す
る
制
度
、
仕
組
み
づ
く
り
が
求
め
ら

れ
る
。

企業に広がる柔軟な働き方：東日本大震災後のワークスタイル変革

Info-FutureR No.37 July 2011 64

J



65 Info-FutureR No.37 July 2011

吉識 宗佳（よしき　もとよし）
社会・環境戦略コンサルティング本部
マネージャー

国立研究所での環境研究、戦略コンサルティングファームでのコ
ンサルティングを経て現在に至る。グリーンIT分野の調査・普及
促進・海外へのビジネス展開事業支援などの業務に多数従事。理
学博士。

大林 勇人（おおばやし　はやと）
ソーシャルイノベーション・コンサルティング本部
シニアコンサルタント

前職にて、システム設計・開発・運用保守を経験後、現在に至る。
情報システム全般に関するコンサルティング、先端IT関連のマー
ケティング調査などに従事。2008年から2年間、総務省に出向
し『情報通信白書』の執筆を担当。情報処理技術者（システムア
ナリスト、プロジェクトマネージャ、情報セキュリティスペシャ
リスト等）。

小豆川 裕子（しょうずがわ　ゆうこ）
ソーシャルイノベーション・コンサルティング本部
シニアスペシャリスト

ITサービス企業のシンクタンク等を経て現職。知識資産経営、ワ
ークスタイル＆ワークプレイスの実証研究等に従事。著書に「知
識資産経営と組織パフォーマンス」（共編著,2009年日本社会情報
学会優秀文献賞受賞）、「企業テレワーク入門」（共著、1999年）な
ど。博士（学術）。日本テレワーク学会副会長、日本社会情報学会
理事。

加藤 真由美（かとう　まゆみ）
産業コンサルティング本部　HRグループ
シニアマネージャー

大学卒業後、大手外資系コンピュータメーカ、航空測量会社を経
て現職。定量分析型組織風土改革、シニア・ミドルコア人材育成
をはじめとして、人事組織関連全般のコンサルテーションに従事。
社団法人産業カウンセラー協会認定「産業カウンセラー」、NPO
生涯学習認定「キャリア・コンサルタント」

さらに詳しい調査結果（分析結果）は、当社Webサイト　http://www.keieiken.co.jp/aboutus/newsrelease/110705/ をご覧ください。

参考文献

1. 総務省「平成21年通信利用動向調査」<http://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/statistics/statistics05.html>
2. 総務省「平成22年通信利用動向調査の結果」<http://www.soumu.go.jp/menu_news/s-news/01tsushin02_01000014.html>
3. 総務省情報流通高度化推進室「テレワーク（在宅勤務）による電力消費量・コスト削減効果の試算について」（2011.5）
<http://www.soumu.go.jp/main_content/000113937.pdf>

4. 総務省・日本テレワーク協会「節電･BCP（事業継続）対策に向けたテレワークの活用」<http://www.japan-telework.or.jp/info/20110622.pdf>
5. 経済産業省「夏期の電力需給対策について」 <http://www.meti.go.jp/setsuden/20110513taisaku/01.pdf>
6. グリーンIT推進協議会「2009年度グリーンIT推進協議会調査分析委員会報告書」
7. グリーンIT推進協議会「2010年度グリーンIT推進協議会調査分析委員会報告書」
8.『日本経済新聞』2011年5月11日朝刊（日本ユニシスの事例）
9.『日経情報ストラテジー』事例データベース（2011／4／21）
<http://itpro.nikkeibp.co.jp/article/JIREI/20110418/359534/>（ノバルティスファーマの事例）

10.『日経コンピュータ』2011年6月23日号（特集「私物解禁！今夏を乗り切る『一石五鳥』の情報化」）



W
e
b
サ
イ
ト
で
、
い
ろ
い
ろ
な

情
報
を
確
認
す
る
こ
と
が
で
き
ま

し
た
。
今
日

こ
ん
に
ち

、
W
e
b
サ
イ
ト
か

ら
は
、
実
に
い
ろ
い
ろ
な
情
報
を

得
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
地
震
の

規
模
や
発
生
状
況
、
交
通
網
の
状

況
、
震
源
に
近
い
地
域
で
の
さ
ま

ざ
ま
な
ニ
ュ
ー
ス
や
、
と
て
も
現

実
と
は
思
え
な
い
、
い
ろ
い
ろ
な

被
害
映
像
も
流
れ
て
い
ま
し
た
。

そ
れ
ら
の
情
報
に
私
は
ど
う
反

応
す
れ
ば
よ
か
っ
た
の
で
し
ょ

う
か
？
　
何
を
す
れ
ば
よ
か
っ
た

の
で
し
ょ
う
か
？

電
車
は
、
ほ
と
ん
ど
止
ま
っ
て

い
た
よ
う
で
す
。
車
は
、
バ
ス
も

タ
ク
シ
ー
も
自
家
用
車
も
そ
れ
ぞ

れ
け
っ
こ
う
走
っ
て
い
る
よ
う
で

し
た
。
タ
ク
シ
ー
な
ど
は
な
か
な

か
捕
ま
ら
な
か
っ
た
ら
し
い
の
で

す
が
、
少
し
離
れ
た
出
先
か
ら
タ

ク
シ
ー
に
乗
っ
て
何
と
か
事
務
所

ま
で
帰
っ
て
き
た
人
た
ち
も
い
ま

し
た
。
ビ
ル
の
外
は
と
い
う
と
、

か
な
り
多
く
の
人
が
道
を
歩
い
て

い
ま
す
。
自
宅
ま
で
歩
い
て
帰
ろ

う
と
い
う
の
で
し
ょ
う
か
？
　
そ
れ

は
、
相
当
な
数
に
達
し
て
い
た
と
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は
じ
め
に

近
年
、
B
C
P
（
事
業
継
続
計

画
）
や
緊
急
時
の
対
応
マ
ニ
ュ
ア

ル
な
ど
を
整
備
し
策
定
す
る
お
手

伝
い
を
い
く
つ
か
手
掛
け
て
き
ま

し
た
。
し
た
が
っ
て
、
災
害
発
生

時
に
事
業
や
仕
事
を
継
続
す
る
た

め
に
行
う
べ
き
こ
と
に
つ
い
て
は
、

一
般
の
方
々
よ
り
は
、
少
々
詳
し

い
と
思
い
ま
す
。
そ
ん
な
な
か
で

私
が
大
震
災
に
際
し
て
感
じ
た
こ

と
は
、「
被
害
想
定
」
な
る
も
の

が
な
か
な
か
想
定
ど
お
り
に
は
な

ら
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。

大
震
災
時
の
私
の
記
録

私
は
、
平
素
は
東
京
で
仕
事
を

し
て
お
り
ま
す
の
で
、
今
回
の
震

災
時
に
実
際
に
経
験
し
た
震
度
は

恐
ら
く
5
弱
程
度
だ
っ
た
と
思
わ

れ
ま
す
。
津
波
に
は
遭
い
ま
せ
ん

で
し
た
。
特
に
影
響
を
受
け
た
と

感
じ
た
の
は
、「
交
通
網
」
と
「
通

信
網
」
で
し
た
。

交
通
網
に
つ
い
て
は
、
地
震
発

生
時
に
地
下
鉄
に
乗
っ
て
い
た
の

で
す
が
、
今
思
え
ば
、
運
転
士
さ

ん
が
地
震
後
に
最
寄
り
の
駅
ま
で

の
徐
行
運
転
を
敢
行
し
て
く
れ
た

か
ら
い
い
よ
う
な
も
の
の
、
あ
の

ま
ま
駅
間
に
電
車
が
止
ま
っ
て
い

た
ら
、
い
っ
た
い
何
時
間
閉
じ
込

め
ら
れ
た
か
と
思
う
と
、
ぞ
っ
と

す
る
よ
う
な
状
況
で
し
た
。
幸
い

に
停
車
し
た
駅
か
ら
は
会
社
ま
で

徒
歩
で
移
動
可
能
で
あ
っ
た
の

で
、
事
な
き
を
得
ま
し
た
が
、
道

に
は
多
く
の
人
が
出
て
、
一
種
異

様
な
状
況
に
な
っ
て
い
ま
し
た
。

こ
ん
な
と
き
は
ど
う
す
れ
ば
い
い

の
で
し
ょ
う
か
？
　
ビ
ル
の
中
と

外
、ど
ち
ら
が
安
全
で
し
ょ
う
か
？

そ
れ
ぞ
れ
の
会
社
で
は
ど
ん
な
指

示
が
出
て
い
た
の
で
し
ょ
う
か
？

し
ば
ら
く
歩
い
て
、
自
社
の
入

っ
て
い
る
ビ
ル
に
た
ど
り
着
き
ま

し
た
。
こ
の
ビ
ル
で
は
避
難
指
示

は
出
な
か
っ
た
よ
う
で
す
。
中
層

階
に
あ
る
事
務
所
に
は
、
ま
だ

人
が
大
勢
い
ま
し
た
。
こ
れ
で

よ
か
っ
た
の
で
し
ょ
う
か
？

幸
い
に
し
て
電
気
は
止
ま
ら
ず
、

パ
ソ
コ
ン
や
テ
レ
ビ
も
動
き
ま

し
た
。
ニ
ュ
ー
ス
や
新
聞
会
社
の

事業継続について思うこと
～大震災後の記憶とその後～
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思
い
ま
す
。
こ
の
人
た
ち
と
一
緒

に
行
く
べ
き
で
し
ょ
う
か
？
　
そ

れ
と
も
安
全
そ
う
に
見
え
る
こ
の

場
所
で
様
子
を
見
る
べ
き
で
し
ょ

う
か
？

事
務
所
の
ビ
ル
は
、
倒
壊
等
は

な
か
っ
た
で
す
が
、
壁
の
崩
れ
な

ど
は
何
カ
所
か
あ
っ
た
よ
う
で
す
。

そ
し
て
、
エ
レ
ベ
ー
タ
ー
は
停
止

し
て
い
ま
し
た
。
だ
ん
だ
ん
外
が

暗
く
な
っ
て
、
帰
る
こ
と
が
で
き

る
な
ら
ば
、
帰
り
た
い
と
い
う
思

い
が
募
っ
て
き
ま
し
た
。
歩
け
る

と
思
う
人
は
、
帰
り
始
め
た
よ
う

で
す
。
私
は
歩
く
に
は
家
が
遠
い

の
と
、
家
族
と
連
絡
が
取
れ
な
い

こ
と
が
気
に
な
っ
て
、
ま
だ
事
務

所
に
と
ど
ま
る
構
え
で
し
た
。
そ

う
な
る
と
、
お
腹
が
減
り
ま
す
。

非
常
用
食
料
の
乾
パ
ン
が
配
ら

れ
て
い
た
こ
と
は
、
こ
の
と
き

は
思
い
出
せ
ま
せ
ん
で
し
た
。

エ
レ
ベ
ー
タ
ー
は
動
か
な
い
の
で

歩
い
て
階
下
に
お
り
、
外
の
コ
ン

ビ
ニ
エ
ン
ス
ス
ト
ア
に
行
っ
て
、

買
い
物
を
し
ま
し
た
。
す
ぐ
に
食

べ
ら
れ
そ
う
な
パ
ン
と
お
に
ぎ
り

と
飲
み
物
を
買
っ
て
戻
り
ま
し
た
。

こ
の
後
に
起
こ
っ
た
こ
と
を
思
え

ば
、
こ
う
い
っ
た
軽
食
品
が
買
え

た
の
は
幸
運
だ
っ
た
と
思
え
ま
す
。

買
い
占
め
て
お
け
ば
よ
か
っ
た
で

し
ょ
う
か
？

さ
て
、
通
信
網
に
も
影
響
を
受

け
た
と
書
き
ま
し
た
。
も
っ
と
も

シ
ョ
ッ
キ
ン
グ
だ
っ
た
の
は
携
帯

電
話
で
す
。
地
震
直
後
に
3
人
の

家
族
あ
て
に
電
話
を
し
ま
し
た
が
、

こ
れ
は
つ
な
が
ら
ず
、
携
帯
メ
ー

ル
を
送
っ
て
お
き
ま
し
た
。
待
て

ど
暮
ら
せ
ど
、
返
事
は
来
ま
せ
ん
。

何
度
か
再
送
し
ま
し
た
が
、
そ
れ

で
も
何
の
応
答
も
あ
り
ま
せ
ん
。

ど
う
し
た
の
で
し
ょ
う
？
　
大
変

不
安
に
な
り
ま
し
た
。
携
帯
メ
ー

ル
も
不
公
平
な
も
の
で
、
同
じ
携

帯
会
社
の
も
の
を
使
っ
て
い
て
も

連
絡
が
取
れ
る
人
も
い
た
よ
う
で

す
。
私
の
家
族
は
、
な
か
な
か
連

絡
が
取
れ
な
か
っ
た
ほ
う
だ
と
思

い
ま
す
。
不
運
だ
っ
た
と
い
う
こ

と
で
し
ょ
う
か
？

よ
う
や
く
、
妻
か
ら
返
信
が
あ

っ
た
の
は
、
も
う
夜
中
に
近
い
頃

で
し
た
。
私
は
す
で
に
自
宅
に
帰

る
の
を
あ
き
ら
め
て
い
ま
し
た
。

妻
は
無
事
で
、
程
な
く
子
供
か
ら

も
返
信
が
届
き
ま
し
た
。
み
な
無

事
で
し
た
。
幸
運
で
し
た
。
で
す

が
、
み
な
そ
れ
ぞ
れ
に
出
掛
け
て

い
て
、
家
に
帰
る
足
が
な
く
、
友

人
の
家
や
ら
出
掛
け
た
先
に
お
世

話
に
な
る
と
の
こ
と
で
し
た
。
こ

の
日
、
私
の
家
族
は
誰
も
自
宅
に

帰
り
つ
き
ま
せ
ん
で
し
た
。

さ
て
、
夜
中
を
事
務
所
で
過
ご

し
、
少
々
う
つ
ら
う
つ
ら
と
し
た

も
の
の
よ
く
は
眠
れ
な
い
な
か
、

朝
方
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
見
る

と
、
一
部
の
電
車
が
復
旧
し
て
い

る
こ
と
が
表
示
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

私
は
考
え
ま
し
た
。
一
部
が
復
旧

す
れ
ば
、
全
体
も
そ
の
う
ち
復
旧

す
る
だ
ろ
う
。
こ
れ
は
込
ま
な
い

う
ち
に
帰
っ
た
ほ
う
が
い
い
の
で

は
。
そ
し
て
、
動
い
た
電
車
に
乗

っ
て
移
動
を
始
め
ま
し
た
。
こ
れ

が
甘
か
っ
た
の
で
す
。
途
中
の
駅

ま
で
行
っ
た
ら
そ
の
先
は
ま
だ
動

き
ま
せ
ん
。
さ
ら
に
乗
換
駅
が
混

雑
で
、
一
度
外
に
出
た
ら
入
る
こ

と
も
で
き
ま
せ
ん
。
そ
ん
な
こ
と

を
何
度
も
繰
り
返
し
て
、
よ
う
や

く
家
に
着
い
た
の
は
お
昼
を
か
な

り
回
っ
た
頃
で
し
た
。
実
は
妻
は

私
よ
り
遠
く
に
い
た
の
で
す
が
、

拠
点
の
駅
を
避
け
て
遠
く
の
駅
に

行
き
、
最
後
は
数
時
間
歩
い
て
、

私
よ
り
早
く
家
に
着
い
て
い
ま
し

た
。
家
内
の
行
動
力
が
す
ご
い
の

で
し
ょ
う
か
？
　
私
の
判
断
が
悪

い
の
で
し
ょ
う
か
？

子
供
た
ち
も
帰
っ
て
き
て
、
や

っ
と
家
族
が
そ
ろ
い
ま
し
た
。
こ

れ
で
、
平
安
に
戻
っ
て
い
く
の
か

と
も
思
い
ま
し
た
が
、
そ
ん
な
簡

単
な
こ
と
で
は
な
か
っ
た
こ
と
は

皆
さ
ん
が
ご
存
じ
の
と
お
り
で
す
。

体
験
か
ら
気
づ
い
た
こ
と

「
被
害
想
定
」
が
想
定
ど
お
り

に
な
ら
な
い
と
書
き
ま
し
た
が
、

私
が
気
づ
い
た
の
は
こ
ん
な
こ
と

で
す
。
つ
ま
り
、
私
な
ど
、
東
北

な
ど
被
災
地
の
方
々
に
比
べ
た
ら

他
愛
も
な
い
影
響
な
の
で
す
が
、

そ
れ
で
も
思
っ
た
と
お
り
で
な
か

っ
た
こ
と
が
た
く
さ
ん
起
こ
り
、

あ
あ
し
た
ら
こ
う
し
た
ら
と
い
う

判
断
ポ
イ
ン
ト
が
い
く
つ
も
あ
っ

た
と
い
う
こ
と
な
の
で
す
。
事
業
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継
続
計
画
や
災
害
対
策
マ
ニ
ュ

ア
ル
と
い
っ
た
も
の
は
、
こ
う

し
た
場
合
に
備
え
て
「
計
画
」

を
た
て
、「
手
順
」
を
整
理
し
て

お
こ
う
と
い
う
も
の
で
す
が
、

本
当
に
そ
の
よ
う
な
も
の
は
う

ま
く
整
理
で
き
る
の
で
し
ょ
う

か
？私

の
体
験
の
な
か
で
実
際
に
起

こ
っ
た
こ
と
は
、
個
々
に
は
他
愛

の
な
い
、
い
つ
起
こ
っ
て
も
不
思

議
の
な
い
こ
と
だ
っ
た
と
思
い
ま

す
。
で
す
が
、
そ
れ
ら
が
組
み
合

わ
さ
っ
た
と
き
に
局
面
局
面
で
何

を
す
べ
き
だ
っ
た
か
？
　
こ
れ
ら

を
い
ち
い
ち
あ
ら
か
じ
め
決
め
て
、

行
う
べ
き
こ
と
を
書
き
留
め
て
お

く
の
は
、
大
変
難
し
い
よ
う
に
思

い
ま
す
。
よ
し
ん
ば
、
も
し
書
け

た
と
し
て
も
、
そ
の
よ
う
な
と
き

に
そ
れ
を
読
ん
で
行
動
で
き
る
で

し
ょ
う
か
？
　
正
直
、
ち
ょ
っ
と

難
し
い
な
と
思
い
ま
し
た
。
で
は
、

ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
？

私
は
、
こ
こ
に
書
い
た
よ
う
に

起
こ
っ
た
こ
と
の
お
話
を
整
理
し

て
、
そ
の
お
話
の
な
か
の
時
間

を
追
い
か
け
な
が
ら
、
少
し
ず

つ
何
が
起
こ
っ
た
の
か
起
こ
り

得
る
の
か
を
眺
め
、
時
に
少
し
お

話
を
変
え
て
み
な
が
ら
、
そ
の
時

々
で
ど
う
し
た
ら
い
い
か
考
え
て

み
る
。
そ
ん
な
こ
と
が
大
事
な
気

が
し
ま
し
た
。
ど
う
し
た
ら
い
い

か
と
い
う
手
順
も
す
べ
て
書
く
の

は
と
て
も
無
理
な
の
で
、
お
話
の

な
か
で
間
違
っ
た
ら
い
け
な
い
も

の
、
例
え
ば
、
間
違
っ
た
こ
と
で

危
険
が
大
き
く
な
る
こ
と
や
、
間

違
う
と
後
で
シ
ョ
ッ
ク
の
大
き
い

こ
と
な
ど
を
書
き
出
し
て
お
く
こ

と
が
重
要
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
？

私
は
、
そ
の
よ
う
な
こ
と
を
実

感
し
、
そ
し
て
で
き
れ
ば
、
こ
ん

な
思
い
を
事
業
継
続
計
画
や
災
害

時
対
応
マ
ニ
ュ
ア
ル
に
活
か
せ
な

い
か
？
と
思
っ
た
次
第
で
す
。

継
続
や
対
応
の
考
え
方

事
業
継
続
計
画
や
関
連
す
る
資

料
の
策
定
に
携
わ
っ
て
き
た
も
の

と
し
て
の
大
い
な
る
反
省
は
、
本

当
に
役
立
つ
計
画
や
手
順
を
作
成

で
き
て
い
た
の
か
？
と
い
う
疑
問

で
す
。
作
成
の
と
き
に
は
い
ろ
い

ろ
考
え
て
議
論
し
て
、
何
が
起
こ

る
か
、
ど
う
し
た
ら
い
い
か
な
ど
、

頭
を
ひ
ね
っ
た
も
の
な
の
で
す

が
、
事
業
継
続
計
画
の
よ
う
な
資

料
の
怖
い
と
こ
ろ
は
、
平
常
時
に

は
な
か
な
か
内
容
を
検
討
す
る
、

否
、
想
像
す
る
頭
が
働
き
に
く
い

と
い
う
こ
と
な
の
で
す
。
そ
れ
で

も
緊
急
事
態
は
訪
れ
ま
す
。
い
っ

た
い
ど
う
し
た
ら
い
い
の
で
し
ょ

う
か
？

私
は
、
重
要
な
こ
と
は
、
臨
場

感
を
持
っ
た
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
を
何

回
か
繰
り
返
す
こ
と
で
、
し
な
け

れ
ば
い
け
な
い
こ
と
の
全
体
像
が

見
え
て
き
ま
す
。
先
ほ
ど
、
こ
う

し
た
ら
と
述
べ
た
の
は
、
こ
の
あ

た
り
の
や
り
方
に
つ
い
て
少
し
お

話
し
し
た
の
で
す
。
こ
う
し
て
全

体
像
が
見
え
て
き
た
ら
、
で
き
れ

ば
そ
れ
を
書
き
留
め
て
お
け
ば
い

い
の
だ
と
思
い
ま
す
。
で
も
、
お

分
か
り
と
思
い
ま
す
が
、
書
き
留

め
る
こ
と
に
価
値
が
あ
る
の
で

は
な
く
、
何
度
か
繰
り
返
し
て

シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
す
る
こ
と
に

価
値
が
あ
る
の
だ
と
思
っ
て
い
ま

す
。
そ
う
す
る
こ
と
で
、
細
か
く

は
違
っ
て
も
似
た
よ
う
な
こ
と
が

起
こ
っ
た
と
き
の
対
処
や
判
断
が

ス
ム
ー
ズ
に
な
る
の
で
す
。
こ
の

こ
と
が
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ

ン
を
い
つ
や
れ
ば
い
い
の
で
し
ょ

う
か
？
　
そ
れ
は
今
で
す
。
シ
ミ

ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
効
果
の
あ
る
方

法
だ
と
思
い
ま
す
が
、
そ
の
効
果

を
最
大
限
に
引
き
出
す
に
は
臨
場

感
を
持
つ
こ
と
が
と
て
も
大
事
で

す
。
百
聞
は
一
見
に
如し

か
ず
と
い

い
ま
す
が
、
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン

や
リ
ス
ク
の
検
討
に
お
い
て
経
験

の
力
は
極
め
て
大
き
い
の
で
す
。

東
日
本
大
震
災
の
傷
跡
が
あ
る
今

だ
か
ら
こ
そ
、
反
芻す

う

す
る
こ
と
は

大
き
な
効
果
を
生
み
ま
す
。
災
害

は
ま
た
来
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

そ
ん
な
と
き
、
な
る
べ
く
被
害

を
最
小
に
と
ど
め
、
必
ず
立
ち

直
る
力
を
つ
け
る
。
そ
の
た
め

に
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行
い
非

常
時
に
各
自
が
考
え
判
断
す
る
力

を
養
う
こ
と
、
そ
れ
が
大
事
だ
と

思
う
の
で
す
。
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ド
キ
ュ
メ
ン
ト
の
作
り
方

先
ほ
ど
、
細
か
い
マ
ニ
ュ
ア
ル

を
書
い
て
も
、
非
常
時
に
本
当
に

使
う
の
か
と
い
う
意
味
の
こ
と
を

書
き
ま
し
た
。
そ
の
思
い
は
強
く

あ
り
ま
す
。
こ
う
い
う
場
合
の
ド

キ
ュ
メ
ン
ト
の
作
り
方
は
ど
う
し

た
ら
い
い
の
で
し
ょ
う
か
？

ひ
と
つ
の
答
え
は
、
ち
ょ
っ
と

難
し
い
の
で
す
が
、
ド
キ
ュ
メ
ン

ト
の
体
系
的
な
整
理
だ
と
思
っ
て

い
ま
す
。
例
え
ば
、
先
ほ
ど
述
べ

た
、
間
違
う
と
影
響
の
大
き
い
事

象
、
こ
れ
を
思
い
つ
く
だ
け
挙
げ

て
、
対
応
の
バ
リ
エ
ー
シ
ョ
ン
に

番
号
を
つ
け
ま
す
。
い
く
つ
か
の

事
象
に
つ
い
て
こ
れ
を
行
い
、
で

き
た
番
号
を
組
み
合
わ
せ
て
コ
ー

ド
番
号
を
作
り
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ

の
コ
ー
ド
に
そ
の
場
合
に
す
べ
き

行
動
を
一
気
に
羅
列
し
ま
す
。
考

え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
が
現

れ
た
ら
、
そ
れ
を
書
き
留
め
、
書

く
の
は
そ
こ
ま
で
に
し
ま
す
。
こ

う
や
っ
て
作
っ
た
ド
キ
ュ
メ
ン
ト

は
、
パ
タ
ー
ン
に
応
じ
て
、
一
気

に
す
る
こ
と
が
分
か
る
の
で
、

実
行
す
る
ま
で
の
無
駄
な
時
間
が

短
縮
で
き
ま
す
。
こ
れ
を
う
ま
く

育
て
る
こ
つ
は
、
新
た
に
間
違
っ

た
ら
、
困
る
こ
と
が
起
こ
っ
た
ら
、

コ
ー
ド
を
加
え
、
ひ
と
つ
の
行
動

パ
タ
ー
ン
を
複
雑
に
し
な
い
こ
と

で
す
。
こ
れ
は
、
例
え
ば
飛
行
機

の
パ
イ
ロ
ッ
ト
が
使
う
エ
マ
ー

ジ
ェ
ン
シ
ー
マ
ニ
ュ
ア
ル
と
い
う

も
の
に
似
た
も
の
を
作
る
発
想
で

す
。
緊
急
時
の
備
え
に
は
こ
う
い

っ
た
考
え
方
も
必
要
に
な
る
気
が

し
て
い
ま
す
。

求
め
ら
れ
る
実
効
性

こ
こ
ま
で
述
べ
て
き
た
の
は
、

事
業
継
続
計
画
や
緊
急
時
対
応
マ

ニ
ュ
ア
ル
に
お
い
て
実
効
性
を
高

め
る
考
え
方
で
す
。
実
効
性
と
は
、

本
当
に
効
果
的
に
使
え
る
と
い
う

こ
と
を
指
し
ま
す
が
、
そ
の
た
め

の
ポ
イ
ン
ト
は
、
や
は
り
シ
ミ
ュ

レ
ー
シ
ョ
ン
を
繰
り
返
す
こ
と
が

大
事
だ
と
い
う
こ
と
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
？
　
こ
れ
は
通
常
は
訓

練
と
言
わ
れ
る
も
の
で
す
。
こ
こ

で
は
、
あ
え
て
訓
練
の
な
か
で
も

実
地
訓
練
よ
り
も
机
上
訓
練
の
大

事
さ
を
強
調
し
ま
す
。
訓
練
は
、

防
災
訓
練
と
合
わ
せ
て
行
わ
れ
る

こ
と
が
多
く
、
内
容
は
被
災
に
よ

る
人
の
避
難
行
動
を
中
心
に
行
わ

れ
る
こ
と
が
多
い
と
思
い
ま
す
。

実
地
に
行
っ
た
と
し
て
も
移
動
の

演
習
に
ポ
イ
ン
ト
が
置
か
れ
る
の

で
、
次
に
何
が
起
こ
る
の
か
を
考

え
る
判
断
の
演
習
に
な
っ
て
い
な

い
こ
と
が
多
い
の
で
は
な
い
で
し

ょ
う
か
？
　
私
は
、
あ
ま
り
道
具

を
使
わ
ず
に
討
議
中
心
で
行
う
机

上
演
習
が
、
判
断
を
養
う
訓
練
に

は
い
い
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て

い
ま
す
。
自
由
な
発
想
と
自
由
な

対
応
を
思
い
つ
く
ま
ま
挙
げ
て
、

議
論
す
る
こ
と
、
こ
の
方
法
で
想

像
力
が
刺
激
さ
れ
対
応
の
実
効
性

が
高
ま
る
と
思
う
の
で
す
。

お
わ
り
に

大
規
模
災
害
は
、
起
こ
る
確
率

が
低
い
と
思
わ
れ
ま
す
が
、
確
率

は
発
生
順
番
を
規
定
す
る
も
の
で

は
な
い
の
で
、
実
は
い
つ
ま
た
来

る
か
が
分
か
り
ま
せ
ん
。
次
に
起

こ
る
災
害
や
ト
ラ
ブ
ル
に
備
え
、

実
効
性
の
あ
る
対
応
姿
勢
や
ド

キ
ュ
メ
ン
ト
を
広
め
て
い
く
こ
と

も
、
大
災
害
の
経
験
を
役
立
た
せ

る
ひ
と
つ
の
道
だ
と
思
い
ま
す
。
J

さおとめ　まこと

大手コンピュータメーカーにて、さまざま
な構築現場を経験後、コンサルタントに転
進。幅広い分野のシステム・コンサルティ
ングを手がける。現在は主に、各種アセス
メント、システム監査、セキュリティ関連
コンサルティングを担当。特種情報処理技
術者、情報処理システム監査技術者の資格
をもつ。
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國領 二郎
KOKURYO, Jiro
慶應義塾大学総合政策学部長／NTTデータ経営研究所アドバイザー
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。
2006年より同大学総合政策学部教授。現在、同大学総合政策学部長。
また、当社のアドバイザーも務める。

早
く
に
褒
め
す
ぎ
る
と
気
が
緩
ん
で
良

く
な
い
の
で
黙
っ
て
い
た
が
、
こ
の
文
章

が
出
る
こ
ろ
に
は
、
も
う
学
期
末
で
大
丈

夫
だ
ろ
う
。
学
部
長
と
し
て
一
年
生
全
員

に
入
学
直
後
に
教
え
る
授
業
を
担
当
し
て

い
る
の
だ
が
、
今
年
の
一
年
生
の
危
機
感

と
学
習
意
欲
と
、
社
会
貢
献
へ
の
熱
意
の

強
さ
に
少
し
び
っ
く
り
し
て
い
る
。
例
年

で
あ
る
と
高
校
を
出
た
ば
か
り
で
、
や
や

受
け
身
の
ま
だ
高
校
生
の
雰
囲
気
を
残
し

た
学
生
を
受
け
入
れ
て
、
最
初
の
学
期
の

う
ち
に
、
主
体
的
に
学
ぶ
こ
と
の
重
要
さ

や
、
未
知
の
問
題
に
挑
戦
す
る
楽
し
さ
な

ど
を
教
え
込
ん
で
い
く
。
と
こ
ろ
が
今
年

は
の
っ
け
か
ら
哲
学
的
な
問
い
（
た
と
え

ば
「
問
題
発
見
解
決
と
い
う
け
れ
ど
、
そ

も
そ
も
問
題
と
は
何
か
？
」
な
ど
）
か
ら
、

震
災
へ
の
具
体
的
な
対
応
方
法
に
い
た
る

ま
で
、
こ
ち
ら
が
質
問
を
投
げ
か
け
る
と
、

一
斉
に
手
が
あ
が
っ
て
、
延
々
と
議
論
が

始
ま
る
。
4
0
0
人
を
超
え
る
授
業
で
、

だ
。
途
中
で
こ
ち
ら
か
ら
概
念
を
紹
介
し

て
、
誰
か
用
語
の
解
説
が
出
来
る
者
は
い

る
か
、
と
投
げ
る
と
蛮
勇
を
ふ
る
っ
て
挑

戦
す
る
学
生
の
手
が
あ
が
る
。
中
に
は
大

学
院
生
よ
り
も
専
門
的
な
解
説
を
す
る
の

も
い
た
り
す
る
。
留
学
生
た
ち
が
、
日
本

の
復
興
を
真
剣
に
考
え
て
く
れ
る
の
も
嬉

し
い
。
来
日
す
る
こ
と
す
ら
、
躊
躇
た
め
ら

わ
れ

る
状
況
の
中
で
あ
え
て
日
本
に
残
っ
て
い

る
彼
ら
は
、
日
本
を
深
く
理
解
し
、
愛
し

て
く
れ
て
い
る
。

実
は
、
計
画
停
電
の
影
響
が
甚
大
で
、

授
業
開
始
を
一
カ
月
遅
ら
せ
て
、
ど
ん
な

影
響
が
出
る
か
心
配
し
て
い
た
の
だ
が
、

そ
の
一
ヶ
月
間
に
学
生
た
ち
は
、
問
題
意

識
と
使
命
感
を
高
め
て
く
れ
て
い
た
よ
う

だ
。
休
み
を
と
り
か
え
す
た
め
に
日
曜
日

ま
で
授
業
を
や
っ
て
い
て
、
休
み
が
全
く

な
い
学
期
に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
の
だ

が
、
緊
張
を
切
ら
す
こ
と
な
く
頑
張
っ
て

く
れ
て
い
る
。

震
災
後
に
ど
ん
な
社
会
を
つ
く
る
か
、

と
い
う
の
は
彼
ら
に
と
っ
て
切
実
な
問
題

だ
。
目
先
の
進
路
（
就
職
）
な
ど
の
不
透

明
感
は
こ
れ
ま
で
と
は
比
に
な
ら
な
い
し
、

盤
石
と
思
わ
れ
た
電
力
会
社
の
揺
ら
ぎ
ぶ

り
な
ど
を
見
て
、
ま
た
、
も
と
も
と
破
た

ん
し
て
い
る
財
政
に
復
興
の
重
荷
が
重
な

る
の
を
見
て
、
自
分
た
ち
の
人
生
が
安
泰

な
も
の
に
な
る
は
ず
は
な
く
、
自
分
た
ち

の
運
命
は
自
分
た
ち
で
作
ら
な
い
と
い
け

な
い
と
開
き
直
っ
て
い
る
よ
う
に
見
え
る
。

そ
ん
な
新
入
生
た
ち
に
頼
も
し
さ
を
感

じ
る
一
方
で
、
彼
ら
に
あ
ま
り
に
早
く
か

ら
重
荷
を
背
負
わ
せ
た
り
、
ま
じ
め
さ
だ

け
を
求
め
た
り
し
た
く
な
い
な
、
と
思
う

部
分
も
あ
る
。
日
本
で
は
能
力
を
発
揮
し

き
れ
な
い
な
ら
、
ど
ん
ど
ん
外
に
出
て
行

っ
て
、
も
っ
と
自
由
に
力
を
発
揮
で
き
る

場
で
活
躍
し
て
も
ら
え
る
と
い
い
と
思
う
。

大
人
た
ち
が
積
み
上
げ
て
き
た
問
題
を
子

大人も頑張らなくては

供
た
ち
に
解
決
し
て
も
ら
う
の
で
は
な
く
、

大
人
自
身
の
手
で
解
決
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
？

大
人
も
頑
張
ら
な
く
て
は
。
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