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岩本 敏男
株式会社ＮＴＴデータ
代表取締役社長

1976年日本電信電話公社（現NTT）に入社。88年のNTTデー
タ通信株式会社（当時）分社以降、決済ソリューション事業本部
長、金融ビジネス事業本部長等を歴任し、2008年取締役常務
執行役員 金融分野担当に就任。09年 代表取締役副社長執
行役員 パブリック＆フィナンシャルカンパニー長に就任し、12年
6月より現職。チャールズ・ホフマン氏との共著『IFRS時代のレ
ポーティング戦略』等がある。

日
本
経
済
が
再
生
す
る
に
は
日
本
の
Ｉ
Ｔ
投
資
が
活
性
化
す
る
必
要
が
あ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
も
避
け
て
通
れ
な
い
道
と
い
え
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を
急
ぐ
日
本
企
業
に

と
っ
て
ワ
ー
ル
ド
ワ
イ
ド
で
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
金
融
業
や
I
T
企
業
は
頼
も
し
い
パ
ー
ト
ナ
ー
で
あ
ろ
う
。
そ
こ
で
I
T
の
一
役
を
担
う
株
式
会
社
N
T
T
デ
ー
タ

の
岩
本
敏
男
社
長
に
情
報
通
信
革
命
の
本
質
と
グ
ロ
ー
バ
ル
時
代
の
取
り
組
み
に
つ
い
て
話
を
う
か
が
っ
た
。

情
報
通
信
革
命
を
超
え
て
い
く
企
業
経
営

巻
頭
鼎
談

（いわもと・としお）
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も
し
も
I
T
が
な
か
っ
た
ら

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
は

起
こ
ら
な
か
っ
た
？

斎
藤	

い
ま
経
営
環
境
が
大
き
く
変

わ
っ
て
き
て
い
ま
す
が
、
ど
う
捉
え

て
お
ら
れ
ま
す
か
。

岩
本	

90
年
代
に
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト

が
登
場
し
、
情
報
サ
ー
ビ
ス
の
分
野

は
飛
躍
的
に
伸
び
て
き
ま
し
た
。

ざ
っ
と
申
し
ま
す
と
、
世
界
の
情
報

サ
ー
ビ
ス
市
場
は
約
70
兆
円
で
、
そ

の
う
ち
国
内
市
場
は
10
兆
円
と
い

う
規
模
で
す
。
し
か
し
、2
0
0
8

年
に
10
・
6
兆
円
あ
っ
た
も
の
が
11

年
に
は
9
・
6
兆
円
と
約
1
兆
円

縮
小
し
て
い
ま
す
。
こ
の
4
年
間

で
N
T
T
デ
ー
タ
の
国
内
売
上
相

当
額
が
な
く
な
る
く
ら
い
の
収
縮

で
す
。

山
本	

原
因
は
、
2
0
0
8
年
に

起
き
た
リ
ー
マ
ン
シ
ョッ
ク
で
し
ょ
う

か
。

岩
本	

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
は
大
き
な

影
響
が
あ
り
ま
し
た
。
急
激
な
経

済
環
境
の
減
速
を
背
景
に
、
日
系

企
業
各
社
が
I
T
投
資
を
抑
制
せ

ざ
る
を
得
な
か
っ
た
こ
と
は
記
憶
に

新
し
い
と
思
い
ま
す
。た
だ
そ
の
後
、

成
長
に
向
け
た
I
T
投
資
が
戻
っ

て
こ
な
か
っ
た
こ
と
が
、
我
々
I
T

サ
ー
ビ
ス
産
業
に
大
き
な
影
響
を

与
え
ま
し
た
。
今
の
時
代
、
企
業

経
営
に
は
I
T
は
必
要
不
可
欠
で

す
。
さ
ら
に
は
、
I
T
が
高
度
な

企
業
経
営
を
現
実
の
も
の
と
し
て

い
る
と
い
っ
て
も
過
言
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
金
融
分
野
で
例
え
る
と
、

I
T
の
進
歩
が
な
け
れ
ば
デ
リ
バ

テ
ィ
ブ（
＝
金
融
派
生
商
品
）は
生

ま
れ
な
か
っ
た
で
し
ょ
う
。
逆
に
、

も
し
か
す
る
と
I
T
が
な
け
れ
ば

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
は
起
こ
ら
な
か
っ

た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
。

斎
藤	

確
か
に
I
T
は
金
融
業
界

を
大
き
く
変
え
ま
し
た
ね
。

山
本	

F
R
B
（
＝
米
連
邦
準
備

制
度
理
事
会
） 

議
長
を
務
め
た

ポ
ー
ル
・
ボ
ル
カ
ー
氏
は
、
か
つ
て
、

こ
の
20
年
～
30
年
で
も
っ
と
も
成

功
し
た
金
融
の
技
術
革
新
は

A
T
M
（
＝
現
金
自
動
預
け
払
い

機
）だ
け
だ
と
言
っ
た
こ
と
が
あ
り

ま
す
。
の
ち
に
本
人
は「
ち
ょ
っ
と

皮
肉
を
述
べ
た
つ
も
り
」と
述
懐
し

て
い
ま
す
が
、
非
常
に
象
徴
的
で

す
。
A
T
M
は
I
T
を
使
い
な
が

ら
顧
客
に
大
き
な
利
便
性
を
与
え

ま
し
た
が
、
一
方
で
、
デ
リ
バ
テ
ィ

ブ
な
ど
は
問
題
を
残
し
ま
し
た
。

私
た
ち
は
古
い
価
値
観
が

崩
壊
す
る
情
報
通
信
革
命
の

真
っ
た
だ
中
に
い
る

岩
本	

金
融
業
界
だ
け
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
特
に
I
T
の
分
野
か
ら
申

し
上
げ
れ
ば
、
私
た
ち
す
べ
て
が
情

報
通
信
革
命
の
真
っ
た
だ
中
に
い
る

と
い
う
時
代
認
識
で
い
ま
す
。

斎
藤	

ア
ル
ビ
ン
・
ト
フ
ラ
ー
が『
第

三
の
波
』等
の
中
で
描
い
た
よ
う

山本 謙三（やまもと・けんぞう）

株式会社NTTデータ経営研究所
取締役会長 兼 金融システム研究所所長

斎藤 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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に
、
人
類
史
上
3
回
目
の
革
命
期

に
あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

岩
本	

情
報
通
信
革
命
は
も
の
す
ご

い
勢
い
で
進
ん
で
い
ま
す
。
15
年
程

前
か
ら
、「
C
P
U
」（
中
央
演
算

処
理
装
置
）、「
ス
ト
レ
ー
ジ
」（
外

部
記
憶
装
置
）、「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」、

の
三
大
要
素
技
術
の
能
力
は
、
指

数
関
数
的
に
伸
び
て
い
ま
す
。
い

ま
ま
で
10
年
間
で
起
こ
っ
て
い
た
こ

と
が
、
こ
の
１
年
で
起
こ
る
と
い
う

イ
メ
ー
ジ
で
す
。

斎
藤	

米
イ
ン
テ
ル
社
の
共
同
創
業

者
で
あ
る
ゴ
ー
ド
ン
・
ム
ー
ア
が

1
9
6
5
年
に
論
文
で
集
積
回
路

の
サ
イ
ズ
が
縮
小
し
、
ま
す
ま
す

複
雑
性
を
増
す
、
そ
の
増
加
率
を

示
し
ま
し
た
。”1
年
半
で
C
P
U

の
性
能
は
２
倍
に
な
る
“、
と
い
う

「
ム
ー
ア
の
法
則
」で
す
。

岩
本	
ム
ー
ア
の
法
則
は
2
0
1
0

年
頃
に
は
通
用
し
な
く
な
る
と
い

わ
れ
て
い
ま
し
た
。
微
細
化
が
進

む
こ
と
で
、
ト
ン
ネ
ル
効
果
に
よ
る

電
子
の
漏
れ
が
無
視
で
き
な
く
な

り
、
素
子
と
し
て
機
能
し
な
く
な

る
と
い
う
こ
と
で
す
。
し
か
し
な
が

ら
、
実
は
現
在
で
も
こ
の
法
則
は

成
立
し
て
い
ま
す
。
限
界
が
き
て
し

ま
う
は
ず
だ
っ
た
の
に
、
新
し
い
ア
ー

キ
テ
ク
チ
ャ
を
採
用
し
発
熱
を
抑
え

て
、
な
お
か
つ
省
電
力
を
可
能
に
し

な
が
ら
、
C
P
U
の
能
力
を
伸
ば

し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
情
報
通
信

革
命
の
重
要
な
背
景
と
な
っ
て
い
ま

す
。

斎
藤	

革
命
を
多
く
の
人
は
恐
れ
ま

す
よ
ね
。

岩
本	

我
々
は
歴
史
か
ら
多
く
を
学

べ
ま
す
。
過
去
の
革
命
と
言
わ
れ

た
時
代
を
振
り
返
る
と
、
そ
の
前

後
で
あ
っ
と
い
う
間
に
社
会
構
造
が

変
わ
っ
て
い
る
こ
と
が
分
か
り
ま

す
。
フ
ラ
ン
ス
革
命
で
も
産
業
革

命
で
も
同
じ
で
す
。
こ
れ
は
一
面

で
は
非
常
に
恐
ろ
し
い
こ
と
な
の
で

す
。
古
い
社
会
構
造
上
の
プ
レ
ー

ヤ
ー
は
即
刻
退
場
を
命
じ
ら
れ
て

し
ま
う
わ
け
で
す
。

山
本	
古
い
価
値
観
が
全
部
崩
れ

て
、
既
得
権
益
も
な
く
な
っ
て
い
く

わ
け
で
す
ね
。

岩
本	

フ
ラ
ン
ス
革
命
で
は
政
治
の

主
役
は
貴
族
か
ら
市
民
に
移
行
し

ま
し
た
。
自
動
織
機
が
で
き
る
前

は
手
織
り
職
人
が
活
躍
し
て
い
ま

し
た
。
蒸
気
機
関
車
が
登
場
す
る

前
は
、
馬
車
で
の
輸
送
を
請
け
負
っ

て
い
た
人
た
ち
が
い
た
は
ず
で
す
。

彼
ら
は
あ
っ
と
い
う
間
に
存
在
感
を

失
い
ま
し
た
。
今
、
Ｉ
Ｔ
の
分
野
で

も
同
様
の
こ
と
が
起
こ
っ
て
い
ま

す
。
情
報
通
信
革
命
の
真
っ
只
中

に
い
る
と
い
う
認
識
を
も
た
な
い

と
、
企
業
も
国
も
判
断
を
間
違
え

て
し
ま
い
ま
す
。

広
が
る
仮
想
世
界
。

五
輪
期
間
中
の「
つ
ぶ
や
き
」は

1
億
5
千
万
件
に

斎
藤	

I
T
が
革
命
を
起
こ
し
て
い

る
も
う
一
つ
の
背
景
に
、
グ
ロ
ー
バ

リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
I
T
が
ミ
ッ
ク
ス
し

て
、
両
方
に
相
乗
効
果
を
起
こ
し

い
ま
私
た
ち
は
革
命
の
真
っ
た
だ
中
に
い
る

と
い
う
認
識
を
持
つ
こ
と
で
す

―
― 

岩
本 

敏
男
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て
い
る
と
い
う
現
実
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。

岩
本	
全
く
そ
の
通
り
で
す
。

斎
藤	

そ
れ
に
よ
っ
て
私
た
ち
の
生

活
が
変
わ
り
、
ま
た
、
企
業
の
形

態
が
い
ろ
ん
な
形
に
変
わ
り
つ
つ
あ

り
ま
す
。
こ
の
情
報
通
信
革
命
の

本
質
は
い
っ
た
い
何
だ
と
お
考
え
で

す
か
。

岩
本	

多
く
の
情
報
が
デ
ジ
タ
ル
化

さ
れ
、
そ
の
量
が
爆
発
的
に
増
加

し
て
い
る
こ
と
で
す
。

斎
藤	

扱
う
デ
ー
タ
の
量
が
増
え
る

と
ど
う
な
る
の
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

い
わ
ゆ
る
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
発

展
に
つ
な
が
り
ま
す
。
C
P
U
、

ス
ト
レ
ー
ジ
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
進
化

に
よ
り
、携
帯
電
話
や
ス
マ
ー
ト
フ
ォ

ン
、
P
O
S
端
末
、
自
動
改
札
の

セ
ン
サ
ー
、
人
工
衛
星
な
ど
あ
ら
ゆ

る
機
器
か
ら
膨
大
な
デ
ー
タ
が
収

集
さ
れ
、
蓄
積
・
処
理
す
る
こ
と

が
可
能
に
な
り
ま
し
た
。
天
気
な

ど
の
自
然
現
象
を
予
測
し
た
り
、

選
挙
結
果
な
ど
の
社
会
現
象
す
ら

予
測
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。
ま

た
、
利
用
者
の
趣
味
嗜
好
に
あ
わ

せ
た
商
品
を
勧
め
る
こ
と
も
、
よ

り
高
精
度
に
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て

い
ま
す
。さ
ら
に
は
、ソ
ー
シ
ャ
ル
ネ
ッ

ト
ワ
ー
キ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス
が
生
ま
れ

ま
し
た
。
こ
れ
は
、
あ
る
意
味
で

怖
い
こ
と
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

山
本	

ど
う
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

仮
想
的
な
世
界
が
突
然
で
き

て
し
ま
っ
た
の
で
す
。
誰
か
が
意
図

し
た
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
私
た
ち

が
生
き
て
い
る
地
球
は
、
リ
ア
ル
な

世
界
で
す
。
飛
行
機
が
い
く
ら
速

く
な
っ
て
も
物
理
的
に
は
飛
ん
で
い

か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
し
、
モ
ノ
は

や
は
り
物
流
で
運
ば
な
け
れ
ば
い
け

ま
せ
ん
。し
か
し
、ネ
ッ
ト
の
世
界
は
、

ま
さ
に
仮
想
的
な
世
界
で
す
。

F
acebook

やT
w
itter

を
使
い
、

世
界
中
の
会
っ
た
こ
と
も
な
い
人
と

友
達
に
な
れ
ま
す
。
本
来
、
友
達

と
は
顔
を
見
て
同
じ
も
の
を
食
べ

て
、
酒
を
飲
ん
で
深
め
て
い
く
も
の

だ
と
私
な
ど
は
思
う
の
で
す
が
、

F
acebook

の
利
用
者
は
今
世
界
で

10
億
人
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。

斎
藤	

ロ
ン
ド
ン
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク

（
2
0
1
2
年
）は
象
徴
的
で
し
た

ね
。
歴
史
上
、
も
っ
と
も
報
道
さ

れ
た
イ
ベ
ン
ト
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。

岩
本	

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
や
ブ
ロ
グ

を
利
用
し
て
、
離
れ
た
場
所
に
い

る
人
と
興
奮
や
感
動
を
共
有
す
る

オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
の
新
し
い
観
戦
ス
タ
イ

ル
が
で
き
、「
ソ
ー
シ
ャ
リ
ン
ピ
ッ
ク
」

と
い
う
言
葉
が
つ
い
た
く
ら
い
で

す
。
大
会
期
間
中
のT

w
itter

に

よ
る「
つ
ぶ
や
き
」は
、
全
世
界
で

1
億
5
0
0
0
万
件
を
超
え
ま
し

た
。
こ
れ
は
北
京
大
会
の
1
5
0

倍
で
す
。

斎
藤	

も
う
ひ
と
つ
の
地
球
が
出
現

し
た
感
じ
で
す
ね
。

岩
本	

あ
る
意
味
で
は
、
い
い
こ
と

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
一
方
、

従
来
の
国
と
い
う
概
念
を
壊
し
て

し
ま
う
可
能
性
も
あ
り
ま
す
。
ネ
ッ

ト
上
で
モ
ノ
や
サ
ー
ビ
ス
が
売
買
さ

れ
る
場
合
が
良
い
例
で
す
。
こ
れ

ま
で
は
、
す
で
に
国
同
士
の
ル
ー
ル

や
制
度
が
決
ま
っ
た
上
で
、
物
理

的
な
国
を
超
え
て
モ
ノ
を
売
買
し
て

い
ま
し
た
が
、
今
は
、
ル
ー
ル
や
制

度
が
決
ま
る
前
に
、
実
際
に
や
り

と
り
が
で
き
て
し
ま
う
。
ル
ー
ル
や

制
度
が
後
追
い
に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い

る
場
合
が
あ
り
ま
す
。
急
速
に
進



Info-Future® No.39 February 2013　12

化
す
る
I
T
を
よ
り
良
い
方
向
に

導
く
た
め
に
は
、
従
来
の
国
と
い
う

枠
組
み
の
中
で
は
な
く
、
も
う
ひ
と

つ
の
地
球
上
の
ネ
ッ
ト
ポ
リ
ス
と
か

ネ
ッ
ト
タ
ッ
ク
ス
エ
ー
ジ
ェ
ン
シ
ー
と
い

う
こ
と
ま
で
、
本
当
に
よ
く
考
え

な
け
れ
ば
い
け
な
い
時
代
に
な
っ
た

の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

不
況
期
に
こ
そ
I
T
投
資
を

増
や
す
米
系
企
業

山
本	

こ
の
革
命
的
変
化
に
対
し

て
、
幾
分
、
日
本
企
業
の
腰
が
引

け
て
い
る
印
象
を
受
け
る
の
で
す

が
、
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

大
企
業
は
必
然
的
に
グ
ロ
ー

バ
ル
化
を
せ
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
が
、

中
小
企
業
も
頑
張
っ
て
グ
ロ
ー
バ
ル

に
展
開
し
て
い
ま
す
。
し
か
し
中
小

企
業
に
お
い
て
は
、
I
T
化
し
て

設
備
投
資
す
る
よ
り
も
安
い
賃
金

の
労
働
力
を
求
め
て
、
東
南
ア
ジ

ア
新
興
国
や
、
さ
ら
に
は
ア
フ
リ
カ

な
ど
に
生
産
拠
点
を
持
つ
方
が
コ
ス

ト
的
に
優
位
に
立
て
る
と
い
う
こ
と

も
あ
る
よ
う
で
す
。

斎
藤	

フ
ロ
ン
テ
ィ
ア
論
で
す
ね
。
地

球
上
に
フ
ロ
ン
テ
ィ
ア
が
あ
る
う
ち

は
い
い
の
で
す
が
、
最
終
的
に
は
立

で
す
。
も
ち
ろ
ん
そ
れ
に
は
、
コ
ス

ト
を
削
減
す
る
と
い
う
目
的
が
あ

り
ま
す
が
、
そ
の
先
に
は
、
現
状

を
打
破
す
る
た
め
の
成
長
投
資
に

向
け
て
の
原
資
を
創
り
出
す
と
い

う
目
的
が
あ
り
ま
す
。
日
本
と
ア

メ
リ
カ
で
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後
の

I
T
投
資
の
立
ち
直
り
に
大
き
な

差
が
あ
っ
た
こ
と
か
ら
も
、
こ
の
こ

と
が
言
え
る
と
思
い
ま
す
。

山
本	

日
本
に
は「
不
要
不
急
」と

い
う
意
識
が
ま
だ
残
っ
て
い
る
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

岩
本	

そ
の
通
り
だ
と
思
い
ま
す
。

I
T
を
ど
う
使
え
ば
企
業
の
発
展

に
つ
な
が
る
か
、
ど
う
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
起
こ
し
て
い
け
る
か
、
き
ち
ん

と
伝
え
て
い
か
な
く
て
は
い
け
ま
せ

ん
。

斎
藤	

ま
だ
ま
だ
I
T
が
活
用
さ
れ

て
い
な
い
面
が
多
す
ぎ
ま
す
よ
ね
。

岩
本	

そ
こ
で
、
当
社
で
は
、
経
営

と
し
て
ど
う
情
報
を
使
う
べ
き
か
の

羅
針
盤
と
な
る
よ
う
、近
未
来
の
情

報
社
会
ト
レ
ン
ド
を『N

TT D
A
TA

 

Technology Foresight

』
と
い
う

形
で
ま
と
め
、
毎
年
公
表
す
る
こ

と
に
し
ま
し
た
。
”
情
報
社
会
ト
レ

ン
ド
“
と
、
そ
れ
を
裏
打
ち
す

ち
い
か
な
く
な
り
ま
す
。

山
本	

一
方
で
高
齢
化
が
す
す
ん
で

い
く
と
、
当
然
サ
ー
ビ
ス
業
が
拡
大

し
て
い
き
ま
す
。
I
T
を
積
極
的

に
使
っ
て
、
サ
ー
ビ
ス
業
の
生
産
性

を
上
げ
て
い
く
こ
と
が
こ
れ
か
ら
の

日
本
の
課
題
で
す
。

岩
本	

J
U
A
S
（
日
本
情
報
シ
ス

テ
ム
ユ
ー
ザ
ー
協
会
）が
実
施
し
た

調
査
で
、
興
味
深
い
結
果
が
あ
り

ま
す
。
大
企
業
も
中
小
企
業
も
す

べ
て
含
め
た
調
査
で
、「
I
T
を
使

う
こ
と
で
何
を
期
待
し
ま
す
か
」と

C
E
O
の
方
々
に
伺
う
と「
自
分

た
ち
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
変
革
や
、

新
し
い
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
I
T
で
起

こ
し
た
い
」と
い
う
回
答
が
か
え
っ
て

く
る
そ
う
で
す
。
と
こ
ろ
が
、「
実

際
に
I
T
を
ど
う
使
っ
て
い
る
か
」

と
伺
っ
た
結
果
は
、
I
T
予
算
の

う
ち
76
％
は
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
に
使
わ

れ
て
い
る
そ
う
で
す
。
戦
略
的
な

新
規
投
資
は
24
％
し
か
あ
り
ま
せ

ん
。

斎
藤	

ア
メ
リ
カ
で
は
ど
う
で
す
か
。

岩
本	

ア
メ
リ
カ
は
不
景
気
に
な
る

と
逆
に
I
T
投
資
が
増
え
る
と
言

わ
れ
て
い
ま
す
。
I
T
を
使
い
効

率
化
を
追
求
す
る
ほ
う
に
動
く
の

山本 謙三（やまもと・けんぞう）

株式会社NTTデータ経営研究所
取締役会長 兼 金融システム研究所所長

1976年日本銀行入行。05年決済機構局長　06年金融機構局長　08年理事
を歴任。2012年６月より現職
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る
”
技
術
ト
レ
ン
ド
“
を
幅
広
い

調
査
や
有
識
者
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
に
基

づ
き
選
定
し
て
い
ま
す
。

シ
ス
テ
ム
の
分
か
る
人
を
育
て
な

け
れ
ば
、
真
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

は
起
き
て
こ
な
い

　
山
本	

い
ま
、
日
本
の
企
業
や
金
融

機
関
で
は
I
T
の
専
門
家
が
少
な

く
な
っ
て
い
ま
す
。
今
後
は
、
ど
う

い
う
ふ
う
に
企
業
サ
イ
ド
で
再
構
築

さ
せ
て
い
け
ば
い
い
の
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

I
T
に
携
わ
る
人
が
、
日
本

の
場
合
は
お
客
さ
ま
サ
イ
ド
に
い
る

の
は
2
割
ぐ
ら
い
、
実
際
に
作
っ
た

り
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
し
た
り
す
る
の
は

8
割
ぐ
ら
い
I
T
ベ
ン
タ
ー
側
に
い

ま
す
。
ア
メ
リ
カ
の
企
業
だ
と
、
逆

で
、
３
分
の
２
ぐ
ら
い
が
ユ
ー
ザ
ー

企
業
に
い
ま
す
。
日
本
と
ア
メ
リ
カ

で
は
、
人
材
の
流
動
性
や
市
場
の

成
り
立
ち
が
違
い
ま
す
が
、
今
後
、

共
同
化
や
ク
ラ
ウ
ド
化
が
進
ん
だ
と

し
て
も
、
顧
客
企
業
側
の
I
T
人

材
を
強
化
し
な
け
れ
ば
、
真
の
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
は
起
き
て
こ
な
い
と
思
い

ま
す
。
シ
ス
テ
ム
の
わ
か
る
人
を
ま

ず
育
て
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
し

か
し
、
た
だ
企
業
の
な
か
に
い
る
だ

け
で
は
、
シ
ス
テ
ム
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

周
り
ま
で
は
わ
か
り
ま
せ
ん
。
こ
れ

は
時
間
と
お
金
の
か
か
る
こ
と
で

す
。コ
ス
ト
は
か
か
り
ま
す
け
れ
ど
、

絶
対
必
要
な
の
で
す
。

山
本	

地
域
金
融
機
関
な
ど
に
は
な

か
な
か
難
し
い
課
題
で
す
ね
。

岩
本	

一
行
で
は
自
分
た
ち
の
行
員

を
教
育
す
る
こ
と
は
困
難
で
す
が
、

ま
と
め
て
共
同
セ
ン
タ
ー
の
な
か
に

ユ
ー
ザ
ー
組
織
を
作
っ
て
、
こ
の
な

か
で
育
て
る
こ
と
は
で
き
ま
す
。

斎
藤	

地
域
的
に
あ
る
種
の
統
合
化

が
必
要
で
す
ね
。

ITを積極的に使ってサービス業の生産性を 
上げることが日本の課題です

―― 山本 謙三

岩
本	

い
ま
私
た
ち
は
複
数
の
地
銀

共
同
セ
ン
タ
ー
を
運
営
し
て
い
ま

す
。
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
ク
ラ
ウ
ド
と
呼
称

で
き
る
共
同
セ
ン
タ
ー
で
す
。
同
様

の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
持
つ
企
業
群
が
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
を
形
成
し
て
、
そ
こ
で

共
同
で
デ
ー
タ
セ
ン
タ
ー
を
利
用
す

る
こ
と
で
コ
ス
ト
削
減
効
果
が
期
待

で
き
ま
す
。
お
客
様
に
と
っ
て
一

番
重
要
な
の
は
、
安
く
て
速
く
て

安
心
し
て
使
え
る
シ
ス
テ
ム
で
す
。

そ
れ
を
実
現
す
る
の
が
コ
ミ
ュニ
テ
ィ

ク
ラ
ウ
ド
で
す
。
こ
れ
を
発
展
さ
せ

て
人
材
育
成
も
含
め
た
構
想
を
作

り
上
げ
る
こ
と
は
可
能
で
す
。
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世
界
に
つ
な
が
る

『O
ne N

TT D
A
TA

』

斎
藤	

さ
て
、
N
T
T
デ
ー
タ
は

2
0
1
5
年
ま
で
の
新
た
な
中
期

経
営
計
画
で「
グ
ロ
ー
バ
ル
ト
ッ
プ

5
」と「
E
P
S
（
＝
１
株
当
た
り

利
益
）2
万
円
」を
目
標
に
掲
げ
て

お
ら
れ
ま
す
。

山
本	

現
在
は
、
世
界
の
I
T
市

場
で
ト
ッ
プ
６
に
位
置
し
て
い
ら
っ

し
ゃ
い
ま
す
ね
。

岩
本	

日
本
の
将
来
を
み
た
と
き

に
、
少
子
高
齢
化
で
人
口
が
減
少

し
て
い
き
ま
す
。
G
D
P
は
伸
び
て

い
く
と
は
思
い
ま
す
が
、
従
来
の
成

長
は
国
内
で
は
無
理
で
し
ょ
う
。
で

す
か
ら
、
成
長
戦
略
を
と
る
以
上

は
、
市
場
を
国
外
に
求
め
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
。

斎
藤	

競
争
力
を
強
化
す
る
た
め

に
、
日
本
企
業
は
海
外
展
開
の
必

要
性
に
迫
ら
れ
て
い
ま
す
。

岩
本	

ま
た
、
当
社
の
法
人
向
け
の

ビ
ジ
ネ
ス
を
も
っ
と
伸
ば
し
た
い
と

い
う
思
い
も
あ
り
ま
す
。
I
T
分

野
の
国
内
市
場
規
模
は
10
兆
円
と

申
し
上
げ
ま
し
た
が
、
比
率
で
は

公
共
分
野
が
約
15
％
、
金
融
分
野

が
約
25
％
、
残
り
の
60
％
ぐ
ら
い
が

一
般
の
法
人
分
野
で
す
。
歴
史
的

な
経
緯
も
あ
り
、
当
社
は
公
共
、

金
融
分
野
は
総
じ
て
強
み
を
発
揮

で
き
て
い
ま
す
が
、
法
人
分
野
は

ま
だ
ま
だ
伸
ば
せ
る
余
地
が
あ
り

ま
す
。

山
本	

多
く
の
製
造
業
、
流
通
業
、

サ
ー
ビ
ス
業
は
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で

す
よ
ね
。

岩
本	

そ
の
通
り
で
す
。
法
人
分
野

を
伸
ば
す
に
た
め
に
も
我
々
が
お

客
様
よ
り
先
に
グ
ロ
ー
バ
ル
に
展
開

し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。 

山
本	

グ
ロ
ー
バ
ル
ト
ッ
プ
5
を
目
指

す
と
き
に
、
日
本
企
業
と
し
て
の

N
T
T
デ
ー
タ
の
ど
う
い
う
強
み
を

世
界
に
ア
ピ
ー
ル
し
て
い
か
れ
る
の

で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

確
か
に
、
い
ま
は
グ
ロ
ー
バ
ル

で
強
み
を
発
揮
し
き
れ
て
い
な
い
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
日
系
企
業
の
お

客
様
に
対
し
て
は
、大
規
模
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
も
や
り
ま
す
、
新
し
い
技
術

も
や
り
ま
す
、
マ
ル
チ
ベ
ン
ダ
ー
サ
ー

ビ
ス
を
一
元
化
し
て
ご
提
供
し
ま

す
、
と
申
し
上
げ
る
こ
と
が
で
き

ま
す
。
し
か
し
、
海
外
の
お
客
様

に
対
し
て
N
T
T
デ
ー
タ
と
い
う
ブ

ラ
ン
ド
名
自
体
が
ま
だ
十
分
に
知

ら
れ
て
い
る
と
は
言
え
な
い
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。

斎
藤	

ど
う
や
っ
て
、
知
っ
て
い
た
だ

く
の
で
す
か
。

岩
本	

ま
ず
は
、
世
界
の
N
T
T

デ
ー
タ
を
つ
な
ぐ
べ
く『O

ne N
T
T

 

D
A
T
A

』の
取
り
組
み
を
行
っ
て
い

ま
す
。
各
地
に
散
ら
ば
り
、
社
名
も

バ
ラ
バ
ラ
だ
っ
た
子
会
社
を
”NT

T

 

D
A
T
A

 

“
の
統
一
ブ
ラ
ン
ド
で
ひ

と
つ
に
し
ま
し
た
。
そ
の
次
に
、 

私

た
ち
の
こ
と
を
徹
底
的
に
世
界
中

の
ビ
ッ
グ
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
に
理
解
し
て

い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

斎
藤	

N
T
T
デ
ー
タ
ブ
ラ
ン
ド
の

浸
透
を
図
る
わ
け
で
す
ね
。

岩
本	

今
回
新
た
に
ゴ
ル
フ
４
大
メ

ジ
ャ
ー
の
ひ
と
つ
で
あ
る「
全
英
オ
ー

プ
ン
ゴ
ル
フ
」の
オ
フ
ィ
シ
ャ
ル
ス
ポ
ン

サ
ー
と
な
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。

2
0
1
3
年
大
会（
開
催
期
間
7

月
14
日
～
21
日
）か
ら
協
賛
を
行
い

ま
す
。
こ
の
世
界
的
に
権
威
の
あ

斎藤 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、'72年立教大学社会学部助教授、'75年４月～'05年３月まで立教大学社
会学部教授など。91年よりNTTデータ経営研究所所長。千葉商科大学大学院名誉教授。著書
に、『デフレ突破－第三次産業革命に挑む』、『パワーレスエコノミー2010年代：「憂鬱の靄」とその
先の「光」』など多数。
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る
ス
ポ
ー
ツ
イ
ベ
ン
ト
を
通
じ
て
、
グ

ロ
ー
バ
ル
市
場
に
お
け
る
N
T
T

デ
ー
タ
ブ
ラ
ン
ド
の
認
知
拡
大
を

図
っ
て
い
き
ま
す
。

山
本	

世
界
中
の
人
々
が
テ
レ
ビ
で

観
戦
し
ま
す
の
で
、
N
T
T
デ
ー
タ

の
文
字
も
目
に
飛
び
込
ん
で
き
ま

す
ね
。

岩
本	

そ
し
て
、
ビ
ッ
グ
ユ
ー
ザ
ー
に

N
T
T
デ
ー
タ
を
わ
か
っ
て
い
た
だ

き
、
お
付
き
合
い
を
始
め
さ
せ
て
い

た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
こ
れ
が

で
き
な
い
と
、N
T
T
デ
ー
タ
が
持
っ

て
い
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

力
や
技
術
力
な
ど
が
生
き
て
き
ま

せ
ん
。

日
本
の
強
み
を
グ
ロ
ー
バ
ル
な

発
想
で
提
供

山
本	

N
T
T
デ
ー
タ
は
、
国
内
で

は
非
常
に
強
固
な
ア
ビ
リ
テ
ィ
を
持

ち
、
非
常
に
正
確
な
決
済
シ
ス
テ

ム
を
作
っ
て
こ
ら
れ
ま
し
た
。
そ
う

い
う
も
の
は
、
ア
ジ
ア
を
中
心
と
す

る
海
外
へ
輸
出
で
き
る
と
思
う
の
で

す
が
、
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

当
社
で
海
外
展
開
に
成
功
し

た
例
と
し
て
は
、
ベ
ト
ナ
ム
の
通
関

シ
ス
テ
ム
が
あ
り
ま
す
。
イ
ン
ド
ネ

シ
ア
で
も
進
め
て
い
ま
す
。
こ
れ
か

ら
も
、
新
興
国
に
日
本
の
い
い
も
の

を
持
っ
て
行
く
と
い
う
こ
と
を
や
っ

て
い
き
ま
す
。

斎
藤	

日
本
の
も
の
を
そ
の
ま
ま

持
っ
て
行
く
だ
け
で
は
い
け
ま
せ
ん

よ
ね
。

岩
本	

カ
ス
タ
マ
イ
ズ
し
て
シ
ン
プ
ル

に
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
あ
と
、

言
語
の
問
題
も
あ
り
ま
す
。
そ
も

そ
も
文
化
が
違
い
、
発
想
も
違
い

ま
す
か
ら
、
そ
の
国
に
合
っ
た
発
想

を
取
り
入
れ
る
必
要
も
あ
り
ま

す
。
金
融
と
か
決
済
と
か
、
そ
う

い
う
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
は
ワ
ー
ル
ド
ワ

イ
ド
で
通
用
し
ま
す
が
、
グ
ロ
ー
バ

ル
で
や
る
た
め
に
は
、
最
初
か
ら
グ

ロ
ー
バ
ル
な
発
想
を
持
っ
て
い
な
い
と

い
け
な
い
と
思
い
ま
す
。

斎
藤	

顧
客
の
業
務
内
容
や
問
題

に
合
わ
せ
た
シ
ス
テ
ム
を
構
築
す
る

と
い
う
の
は
、
日
本
企
業
の
持
つ
本

来
の
強
み
で
す
よ
ね
。

岩
本	

I
T
サ
ー
ビ
ス
業
界
の
グ
ロ
ー

バ
ル
ト
ッ
プ
企
業
は
特
定
の
ハ
ー
ド
ウ

エ
ア
や
ソ
フ
ト
ウ
エ
ア
の
販
売
を
中

核
と
し
て
い
ま
す
。
私
た
ち
は
シ
ス

テ
ム
イ
ン
テ
グ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
中
核
と

し
て
き
ま
し
た
。
そ
の
豊
富
な
経

験
を
活
か
し
て
、
他
に
負
け
な
い

品
質
管
理
、
き
め
細
や
か
さ
、
そ

し
て
迅
速
な
デ
リ
バ
リ
ー
レ
ス
ポ
ン
ス

を
強
み
に
し
て
い
き
ま
す
。

山
本	

楽
し
み
で
す
ね
。

岩
本	

ビ
ッ
グ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
タ
イ

ム
リ
ー
な
デ
リ
バ
リ
ー
、
低
コ
ス
ト

高
品
質
で
作
り
上
げ
る
パ
ワ
ー
を

世
界
の
企
業
に
示
し
て
い
き
ま
す
。

あ
る
い
は
マ
ル
チ
ベ
ン
ダ
ー
で
い
い
も

の
を
世
界
中
か
ら
集
め
て
お
客
様

に
一
番
い
い
形
の
も
の
を
ご
提
供
し

て
い
き
ま
す
。
そ
し
て
ゆ
く
ゆ
く
は

日
本
企
業
の
海
外
進
出
に
お
伴
す

る
だ
け
で
な
く
、
当
社
自
身
が
現

グ
ロ
ー
バル
化
と
I
T
を
ミ
ッ
ク
ス
し
て
、

相
乗
効
果
を
起
こ
し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん―

― 
斎
藤 

精
一
郎
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地
に
根
を
お
ろ
し
た
事
業
を
展
開

し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

急
ピ
ッ
チ
で
進
む

グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
の
育
成

山
本	

製
造
業
で
あ
れ
ば
生
産
や

研
究
開
発
の
拠
点
を
海
外
に
置
く

と
い
う
話
に
な
る
と
思
い
ま
す
が
、

N
T
T
デ
ー
タ
の
場
合
、
国
内
と

海
外
は
ど
う
つ
な
が
り
を
も
た
れ
る

の
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

ア
メ
リ
カ
で
M
&
A
し
た
会

社
の
製
造
拠
点
は
イ
ン
ド
に
あ
り
、

中
国
に
も
4
千
人
い
ま
す
。
現
地

の
お
客
様
へ
の
営
業
は
、
現
地
の
社

員
が
対
応
し
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん

が
、
日
本
か
ら
も
人
材
を
積
極
的

に
送
り
、
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
を
育
て

て
い
き
ま
す
。
将
来
は
、
ワ
ー
ル
ド

ワ
イ
ド
で
集
約
す
る
か
分
散
す
る

か
、
経
済
合
理
性
に
よ
っ
て
判
断
し

た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

斎
藤	

海
外
の
社
員
も
増
え
て
い
ま

す
ね
。

岩
本	

海
外
拠
点
の
グ
ル
ー
プ
社
員
は

2
7
0
0
0
人
を
超
え
、
５
年
前
に

比
べ
て
10
倍
に
ふ
く
ら
み
ま
し
た
。「
日

本
」の
ほ
か
、「
米
州
」「
E
M
E
A

（E
urope

：
欧
州
、M

iddle East

：

中
東
、A

frica

：
ア
フ
リ
カ
）」

「
A
P
A
C
（A

sia P
acific

）」

「
中
国
」の
4
つ
の
地
域
を
軸
と
し

た
地
域
統
括
体
制
と
、
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
を
軸
に
し
た
グ
ル
ー
プ
横
断

的
な
連
携
体
制
を
整
備
し
、
社
名

の
統
一
や
グ
ル
ー
プ
会
社
の
統
合
・

再
編
を
進
め
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

山
本	

人
材
の
多
様
性
が
増
す
な

か
、
人
材
育
成
や
方
向
づ
け
な
ど
、

ど
う
い
う
ふ
う
に
進
め
て
い
か
れ
る

の
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

中
核
リ
ー
ダ
ー
層
に
つ
い
て

は
、
独
フ
ラ
ン
ク
フ
ル
ト
郊
外
に
あ

る
街
エ
ト
リ
ン
ゲ
ン
で
、G
L
P
（
グ

ロ
ー
バ
ル
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
・
プ
ロ
グ

す
。
毎
年
一
回
は
、
C
E
O
ク
ラ

ス
の
サ
ミ
ッ
ト
を
や
っ
て
共
通
の
問

題
認
識
を
し
て
い
き
ま
す
。

斎
藤	

現
地
で
の
教
育
は
ど
う
さ
れ

て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

岩
本	

そ
れ
ぞ
れ
の
地
域
の
、
教
育

と
ガ
バ
ナ
ン
ス
に
つ
い
て
は
、
も
っ
と

海
外
に
飛
ん
で
行
っ
て
頑
張
っ
て
く

れ
る
当
社
の
人
材
を
育
成
し
た
い

と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
こ
は
急
ピ
ッ

チ
に
増
や
し
て
い
き
ま
す
。
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
の
あ
る
人
は
大
勢
い
ま
す
の

で
、
あ
と
は
意
識
づ
け
と
、
そ
う
い

う
メ
カ
ニ
ズ
ム
を
作
る
こ
と
で
す
。

ソ
フ
ト
ウ
エ
ア
開
発
の

自
動
化
に
取
り
組
む

斎
藤	

企
業
経
営
の
選
択
と
集
中
の

中
で
背
骨
を
ど
う
す
る
か
が
重
要

で
す
。
背
骨
を
い
か
に
は
っ
き
り
と

具
体
的
に
示
す
か
で
す
。

岩
本	

2
0
0
5
年
、
10
年
後
に

め
ざ
す
べ
き
姿
と
し
て「G

lobal 

IT

 Innovator

」と
い
う
グ
ル
ー
プ

ビ
ジ
ョ
ン
を
策
定
し
ま
し
た
。
そ
の

当
時
は
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を
開
始
し
よ

う
と
し
て
い
た
段
階
で
、
グ
ロ
ー
バ
ル

と
い
う
言
葉
を
使
っ
て
社
員
の
意
識

ラ
ム
）を
実
施
し
て
い
ま
す
。
内
容

は
座
学
と
グ
ル
ー
プ
討
議
で
、
日
本

語
の
使
用
は
禁
止
で
す
。
単
な
る

研
修
で
は
な
く
、
人
と
人
の
つ
な
が

り
を
築
き
、
世
界
中
か
ら
集
ま
っ

た
中
核
リ
ー
ダ
ー
た
ち
が
、
未
来
の

I
T
を
考
え
、
直
面
す
る
課
題
を

ぶ
つ
け
合
い
ま
す
。

山
本	

一
緒
に
考
え
、
共
通
の
答
を

見
つ
け
出
し
て
い
く
そ
の
意
義
は
と

て
も
大
き
い
で
す
ね
。

岩
本	

ま
た
日
本
で
は
、
成
城
学

園
に
で
き
た
N
T
T
グ
ル
ー
プ
全

体
で
の
教
育
セ
ン
タ
ー
内
に
、
当

社
専
用
の
カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
ル
ー
ム

や
外
国
か
ら
も
参
加
で
き
る
よ
う

に
宿
泊
施
設
も
用
意
し
て
い
ま
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を
外
に
向
け
る
意
味
が
あ
り
ま
し

た
。
い
ま
は
6
0
0
0
0
人
の
全

社
員
の
う
ち
日
本
以
外
で
働
く
社

員
が
約
半
分
い
て
、
新
た
な
グ
ル
ー

プ
ビ
ジ
ョ
ン
が
必
要
な
段
階
に
き
て

い
ま
す
。

斎
藤	

N
T
T
デ
ー
タ
グ
ル
ー
プ
が

ど
こ
を
目
指
し
て
い
る
か
、
は
っ
き

り
さ
せ
る
わ
け
で
す
ね
。

岩
本	

2
0
0
5
年
に
目
指
し
た

結
果
で
あ
る
現
在
の
我
々
の
姿
と
、

こ
れ
か
ら
我
々
が
10
年
後
に
め
ざ

す
姿
は
大
き
く
異
な
る
と
考
え
て

い
ま
す
。
当
社
は
2
0
1
3
年
5

月
23
日
に
設
立
25
周
年
を
迎
え
る

の
で
す
が
、
今
、「G

lobal IT

 

Innovator

」の
意
味
を
再
確
認
し

て
い
る
最
中
で
す
。

山
本	

「G
lobal IT

 Innovator

」

も
意
義
の
あ
る
ビ
ジ
ョ
ン
だ
っ
た
よ
う

に
思
い
ま
す
。

岩
本	

も
ち
ろ
ん
、
私
た
ち
は
常
に

Ｉ
Ｔ
業
界
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ

し
て
い
き
ま
す
。
重
要
な
取
り
組
み

の
ひ
と
つ
が
、
ソ
フ
ト
ウ
エ
ア
開
発
メ

ソ
ッ
ド「T

E
R
A
S
O
L
U
N
A

」の
自

動
化
で
す
。
実
は
、
私
は
25
年
程

前
か
ら
ア
イ
デ
ア
と
し
て
意
識
し
て

き
ま
し
た
が
、
Ｉ
Ｔ
の
パ
ワ
ー
が
低

か
っ
た
当
時
は
実
現
で
き
ま
せ
ん
で

し
た
。
今
な
ら
、
圧
倒
的
な
Ｉ
Ｔ

の
パ
ワ
ー
で
実
現
で
き
る
は
ず
で

す
。

斎
藤	

自
動
化
す
る
こ
と
で
、
ど
ん

な
こ
と
が
期
待
で
き
ま
す
か
。

岩
本	

設
計
＋
自
動
検
証
・
製
造
・

テ
ス
ト
、
と
い
っ
た
作
業
工
程
に

I
T
を
導
入
す
る
こ
と
で
、
デ
リ
バ

リ
ー
が
短
く
な
り
、
品
質
も
担
保

さ
れ
ま
す
。
何
よ
り
も
、
ソ
フ
ト
ウ

エ
ア
開
発
を
労
働
集
約
型
か
ら
知

識
集
約
型
へ
と
変
え
て
い
け
ま
す
。

挑
戦
を
し
て
ぜ
ひ
実
現
さ
せ
た
い
と

考
え
て
い
ま
す
。

リ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
発
想
で

国
内
外
の
需
要
を
掘
り
起
こ
す

山
本	

中
期
経
営
計
画
で
は
E
P
S 

2
万
円
も
示
さ
れ
て
い
ま
す
。

岩
本	

2
0
1
5
年
度
に
2
万
円

を
目
指
し
ま
す
。
そ
の
た
め
に
新

し
い
市
場
、
新
し
い
商
品
、
新
し
い

サ
ー
ビ
ス
を
創
出
し
、
利
益
率
の
高

い
ビ
ジ
ネ
ス
へ
移
行
し
な
け
れ
ば
い

け
ま
せ
ん
。

斎
藤	

国
内
市
場
に
つ
い
て
は
い
か
が

で
す
か
。

岩
本	

市
場
や
お
客
様
の
環
境
変

化
、
さ
ら
に
は
技
術
革
新
な
ど
を

踏
ま
え
、
新
し
い
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
創

造
や
お
客
様
の
開
拓
は
も
ち
ろ
ん
、

商
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
を
再
検

討
す
る「
リ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
」
を

行
っ
て
い
き
ま
す
。

斎
藤	

再
創
造（
リ
イ
ン
ベ
ン
テ
ィ
ン

グ
）で
す
ね
。

岩
本	

国
内
I
T
市
場
は
成
熟
し
て

い
て
大
き
な
伸
び
は
期
待
で
き
な
い

と
は
い
え
、
10
兆
円
規
模
あ
り
ま

す
。私
た
ち
は
こ
こ
で
約
10
％
の
シ
ェ

ア
を
い
た
だ
い
て
い
ま
す
が
、
医
療
、

介
護
、
環
境
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
、
農

林
水
産
の
分
野
で
も
、
ス
マ
ー
ト
コ

ミ
ュニ
テ
ィ
や
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
と
い
っ
た

領
域
で
ま
だ
ま
だ
伸
び
る
余
地
は

あ
る
と
思
い
ま
す
。
も
と
も
と
当

社
で
強
い
分
野
で
あ
る
公
共
と
金

融
も
、
ア
プ
ロ
ー
チ
を
変
え
る
こ
と

で
市
場
を
リ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
で
き

る
と
考
え
て
い
ま
す
。

山
本	

そ
う
す
れ
ば
、
日
本
の
I
T

投
資
を
活
性
化
さ
せ
る
モ
メ
ン
タ
ム

も
出
て
き
ま
す
ね
。

斎
藤	

御
社
の
成
長
戦
略
を
お
聞
き

し
て
い
る
と
、
日
本
経
済
再
生
の
プ

ロ
セ
ス
が
見
え
て
き
た
よ
う
な
気
が

し
ま
す
。
今
日
は
、
お
忙
し
い
な
か

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。	

J
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十
数
年
前
、
通
勤
電
車
か
ら
見
慣

れ
た
風
景
が
と
つ
ぜ
ん
か
わ
っ
た
。
結

婚
式
場
が
ま
え
ぶ
れ
な
く
葬
儀
場
に

か
わ
っ
た
の
で
あ
る
。
高
齢
化
社
会
の

は
じ
ま
り
だ
っ
た
。

昨
春
、
バ
ン
コ
ク
の
空
港
タ
ー
ミ
ナ

ル
で
、
中
東
系
の
人
々
が
液
晶
テ
レ
ビ

を
2
、
3
台
か
か
え
な
が
ら
行
き
来

す
る
の
を
目
撃
し
た
。グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー

シ
ョ
ン
は
ア
ジ
ア
各
地
で
開
花
し
て
い

た
。高

齢
化
・
人
口
減
少
と
グ
ロ
ー
バ
リ

ゼ
ー
シ
ョ
ン
は
、
日
本
経
済
が
直
面
す

る
最
大
の
環
境
変
化
で
あ
る
。

高
齢
化
～
2
0
6
0
年
の
最
大

勢
力
は
80
歳
代
女
性

将
来
人
口
推
計
に
よ
る
と
、

2
0
6
0
年
に
最
も
人
口
の
多
い
男

女
別
年
齢
層
は
85
～
89
歳
女
性
と

な
る（
図
表
１
）。
こ
れ
に
次
ぐ
の
は

80
〜
84
歳
女
性
、
75
〜
79
歳
女
性

で
あ
る
。
年
金
、
医
療
費
な
ど
の
現

行
制
度
が
、
い
つ
ま
で
も
も
つ
は
ず
が

な
い
。

生
産
年
齢
人
口（
15
〜
64
歳
）は
、

2
0
6
0
年
ま
で
の
50
年
間
に
年

率
1
・
2
%
強
の
ペ
ー
ス
で
減
少
す

る
。
マ
ク
ロ
経
済
の
視
点
か
ら
み
る

と
、
仮
に
こ
の
年
齢
層
だ
け
が
生
産

活
動
に
従
事
す
る
と
す
れ
ば
、
年

率
1
・
2
%
強
の
速
さ
で
生
産
性

（
付
加
価
値
生
産
性
）が
向
上
し
な

い
と
、
実
質
G
D
P
を
維
持
で
き
な

い
。
ち
な
み
に
、
2
0
0
0
年
か
ら

10
年
間
の
生
産
性
上
昇
率
は
年
率

0
・
8
%
だ
っ
た
。
こ
れ
で
も
他
の
主

要
先
進
国
と
遜
色
が
な
い
。
実
質

G
D
P
の
維
持
は
、
そ
う
た
や
す
い

こ
と
で
は
な
い
。

で
は
、
国
民
一
人
あ
た
り
の
実
質

G
D
P
は
ど
う
か
。
2
0
1
0
年

現
在
、
生
産
年
齢
層
2
人
で
1
人

の
高
齢
者
・
子
供
を
支
え
て
い
る
。

こ
れ
が
2
0
6
0
年
に
は
1
人
で
1

人
を
支
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な

る
。
し
た
が
っ
て
、
一
人
あ
た
り
実
質

G
D
P
を
維
持
す
る
の
も
た
い
へ
ん

だ
。
試
算
す
る
と
、
年
率
0
・
4
%

台
の
生
産
性
向
上
が
必
要
と
な
る
。

可
能
な
数
字
だ
が
、
安
易
に
う
け
と

め
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

2
0
6
0
年
は
ず
い
ぶ
ん
先
の
こ

と
の
よ
う
に
み
え
る
。
し
か
し
、
わ

が
国
の
人
口
動
態
は
す
で
に
こ
の
ピ

ラ
ミ
ッ
ド
に
向
か
っ
て
突
き
進
ん
で
い

る
。
な
す
べ
き
方
向
は
は
っ
き
り
し
て

い
る
。
働
く
人
の
数
を
増
や
す
こ
と

と
、
経
済
の
新
陳
代
謝
や
制
度
の

改
革
で
生
産
性
を
引
き
上
げ
る
こ

と
の
2
点
で
あ
る
。

グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
～
進
展

す
る
開
発
部
署
の
国
際
分
散
配
置

世
界
経
済
の
グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ

ン
は
め
ざ
ま
し
い
。
最
近
の
特
徴
は
、

多
く
の
企
業
が
、
生
産
拠
点
だ
け
で

な
く
研
究
・
開
発
部
署
の
国
際
的

な
分
散
配
置
を
進
め
て
い
る
こ
と
で

あ
る
。
こ
の
結
果
、
新
興
国
で
も

現
地
や
他
新
興
国
向
け
の
製
品
が

活
発
に
開
発
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
。な
か
に
は
リ
バ
ー
ス・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
と
呼
ば
れ
る
現
象
も
生
ま
れ
て
い

る
。
新
た
な
開
発
が
ま
ず
新
興
国

で
行
わ
れ
、
富
裕
国
に
逆
流
す
る

現
象
だ
。

こ
の
間
、
世
界
全
体
の
実
質

G
D
P
成
長
率
に
占
め
る
新
興
国

の
寄
与
は
、
90
年
代
の
3
分
の
1
か

ら
2
0
0
0
年
代
に
は
3
分
の
2

ま
で
高
ま
っ
た
。
先
進
国
で
も
対
外

直
接
投
資
か
ら
の
配
当
収
入
が
増
え

巻頭提言

高
齢
化
、グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
、坂
の
上
の
雲
の
先
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2010年 (総人口：12,806万人) 2060年 (総人口：8,674万人)

男 性 女 性 男 性 女 性

年少人口
（0～14歳）

生産年齢人口
（15～64歳）

老年人口
(65歳以上）

て
お
り
、
グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の

恩
恵
は
大
き
い
。

☆　

☆　

☆

環
境
変
化
に
対
応
し
た
ビ
ジ
ネ

ス
フ
ィ
ー
ル
ド
の
開
拓
を

こ
う
し
た
環
境
変
化
は
悲
観
視
す

べ
き
も
の
で
は
な
い
。
変
化
と
制
約

あ
っ
て
こ
そ
の「
経
済
」だ
。

一
例
と
し
て
介
護
を
と
り
あ
げ
て

み
よ
う
。
要
介
護
の
お
年
寄
り
が
増

え
、
現
場
の
人
手
不
足
は
増
す
一
方

だ
。
そ
こ
で
、
も
し
介
護
補
助
の
た

め
の
よ
り
高
度
な
機
械
が
開
発
で
き

れ
ば
、
高
齢
者
や
女
性
が
介
護
の

現
場
で
働
き
や
す
く
な
る
。
そ
う
な

れ
ば
、
働
く
人
の
数
の
増
加
と
生

産
性
の
向
上
と
い
う
、
日
本
経
済
の

課
題
克
服
へ
の
道
筋
も
み
え
て
こ
よ

う
。
こ
う
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
フ
ィ
ー
ル
ド

の
開
拓
こ
そ
が
、
日
本
企
業
に
と
っ

て
の
ア
ド
バ
ン
テ
ー
ジ
と
な
る
は
ず

だ
。第

一
に
、
高
齢
化
に
伴
う
ニ
ー
ズ
に

は
か
ぎ
り
な
い
広
が
り
が
あ
る
。
医

療
・
介
護
の
ほ
か
、
宅
配
、
ペ
ッ
ト
、

旅
行
、
ス
ポ
ー
ツ
ジ
ム
な
ど
の
一
般
消

費
関
連
、
相
続
関
連
な
ど
、
高
齢

化
に
伴
う
ニ
ー
ズ
は
広
範
に
わ
た
る
。

ま
た
、
高
齢
化
は
都
市
部
に
人
々

を
集
積
す
る
力
を
も
つ
。
と
く
に
地

方
大
都
市
の
吸
引
力
は
大
き
い
。

人
口
移
動
報
告
を
み
る
と
、
東
京

圏
、
名
古
屋
の
大
都
市
は
10
、
20

歳
代
の
大
幅
流
入
超
の
あ
と
30
歳

代
以
降
流
出
超
と
な
る
が
、
そ
の
ほ

か
の
15
大
都
市
は
ほ
ぼ
す
べ
て
の
年

齢
層
に
わ
た
り
流
入
超
が
つ
づ
く

（
図
表
２
）。
年
齢
を
重
ね
る
に
つ
れ

て
、
住
居
地
選
び
の
決
め
手
が
、
故

郷
へ
の
近
さ
と
と
も
に
、
病
院
へ
の

か
よ
い
や
す
さ
や
雪
か
き
な
ど
の
負

山
本 

謙
三

YA
M

A
M

O
TO

, Kenzo

N
T
T
デ
ー
タ
経
営
研
究
所
　
取
締
役
会
長

図表1：人口ピラミッドの変化（出生中位・死亡中位に基づく推計）

出典：国立社会保障・人口問題研究所「日本の将来人口推計（2012年1月推計）」を基にＮＴＴデータ経営研究所が作成
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担
軽
減
に
移
る
こ
と
が
わ
か
る
。
そ

う
で
あ
れ
ば
、
地
方
大
都
市
を
含

め
た
都
市
中
心
部
の「
街
づ
く
り
」

に
、
あ
ら
た
な
需
要
が
生
ま
れ
て
く

る
は
ず
だ
。

第
二
に
、
国
民
一
人
あ
た
り
の
利

用
で
き
る
資
源
の
量
が
増
え
る
。
総

人
口
の
減
少
は
、
将
来
の
有
効
需
要

の
減
少
を
意
味
す
る
一
方
で
、
一
人
あ

た
り
が
利
用
で
き
る
資
源
の
量
が
増

え
る
こ
と
を
意
味
す
る
。
こ
れ
を
有

効
に
活
用
し
な
い
手
は
な
い
。

た
と
え
ば
農
地
。
農
業
経
営
統

計
調
査（
稲
作
）で
は
、
作
付
面
積

が
広
け
れ
ば
広
い
ほ
ど
、
農
業
経
営

関
与
者
一
人
あ
た
り
の
収
益
性
は
高

ま
る
結
果
と
な
っ
て
い
る
。
土
地
の

形
状
な
ど
に
制
約
は
あ
る
に
せ
よ
、

生
産
年
齢
人
口
の
減
少
に
応
じ
て
一

人
あ
た
り
の
作
付
面
積
を
増
や
せ
れ

ば
、
生
産
性
向
上
の
可
能
性
が
高

ま
る
。

第
三
に
、
グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン

は
日
本
企
業
に
有
利
に
働
く
。
グ

ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の
波
は
す
で
に

わ
が
国
経
済
に
も
及
ん
で
い
る
が
、

日
本
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
水
準
は
ま
だ

ま
だ
低
い
。
輸
出
入
の
海
外
依
存

度
も
対
内
外
直
接
投
資
の
残
高
も
、

世
界
的
に
み
れ
ば
低
水
準
だ
。
逆
に

い
え
ば
、
グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の

波
を
と
り
こ
む
余
地
は
そ
れ
だ
け
大

き
い
よ
う
に
み
え
る
。

国
連
の
人
口
推
計
に
よ
る
と
、
世

界
の
総
人
口
は
今
後
も
イ
ン
ド
、
中

東
、
ア
フ
リ
カ
を
中
心
に
増
加
し
、

2
0
6
0
年
に
は
現
在
の
４
割
増
の

96
億
人
に
達
す
る
。
一
方
、
中
国
、

韓
国
を
は
じ
め
、
東
ア
ジ
ア
、
東
南

ア
ジ
ア
の
諸
国
は
、
日
本
を
追
い
か

け
る
か
た
ち
で
順
繰
り
に
高
齢
化
し

て
い
く（
図
表
３
）。
日
本
企
業
が

高
齢
化
社
会
で
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
い
ち
早
く
つ
く
り
あ
げ
る
こ
と
が

で
き
れ
ば
、
ア
ジ
ア
地
域
に
こ
れ
を

広
げ
る
チ
ャ
ン
ス
が
生
ま
れ
る
。

☆　

☆　

☆

金
融
機
関
は「
顧
客
を
ま
る
ご
と

深
く
み
る
力
」を

で
は
、
金
融
機
関
は
ど
う
か
。
わ

が
国
金
融
機
関
も
環
境
変
化
に
応

じ
て
活
動
分
野
を
広
げ
て
い
る
。
海

外
M
&
A
関
連
融
資
の
伸
び
は
い
ち

じ
る
し
い
。
相
続
対
策
を
兼
ね
た
老

人
ホ
ー
ム
建
設
等
の
関
連
融
資
も

活
発
だ
。
事
業
承
継
や
ビ
ジ
ネ
ス
マ
ッ

チ
ン
グ
へ
の
積
極
的
な
取
り
組
み
も

目
立
つ
。
し
か
し
、
企
業
や
家
計
の

直
面
す
る
環
境
変
化
が
大
き
い
だ
け

に
、
金
融
機
関
に
も
一
層
の
体
制
強

化
が
求
め
ら
れ
る
。

第
一
に
、
そ
の
際
の
検
討
の
出
発

点
は
、
や
は
り「
顧
客
を
ま
る
ご
と

深
く
み
る
力
」の
強
化
で
は
な
い
か
。

バ
ブ
ル
期
以
前
、
金
融
機
関
は
顧
客

と
の
密
接
な
情
報
交
換
を
も
と
に
、

そ
の
実
態
を
継
続
的
に
把
握
し
、
と

き
に
早
め
に
関
与
し
て
再
生
の
手
助

け
や
事
業
縮
小
の
提
案
を
行
っ
て
い

た
。
残
念
な
が
ら
そ
の
力
は
、
不
動

産
バ
ブ
ル
や
国
際
的
な
バ
ブ
ル
の
過
程

で
後
退
し
た
よ
う
に
み
え
る
。
リ
ー

マ
ン
後
多
く
の
金
融
機
関
が「
顧
客

取
引
重
視
へ
の
回
帰
」を
標
榜
す
る

の
も
、
そ
う
し
た
こ
と
へ
の
危
機
感

の
あ
ら
わ
れ
で
は
な
い
か
。

こ
れ
は
企
業
取
引
に
か
ぎ
っ
た
も

の
で
は
な
い
。
家
計
や
地
方
公
共
団

体
と
の
取
引
あ
る
い
は
有
価
証
券
投

資
で
あ
っ
て
も
、
取
引
先
や
投
資
先

を
ま
る
ご
と
深
く
み
る
力
が
必
要

だ
。「
入
札
し
て
、
落
札
し
て
、
あ
と

	 年 齢

都 市 名
0-9歳 10-19歳 20-29歳 30-39歳 40-49歳 50-59歳 60-69歳 70-79歳 80-89歳 90歳以上

東京圏大都市	
名古屋市	 ※（脚注1）

-11,531 15.796 60,519 -5,911 -2,415 -3,845 -7,292 -1,977 -884 -423

その他15大都市	
	 ※（脚注2）

122 13,034 20,992 5,128 5,445 2,984 1,653 1,977 1,623 282

合 計 -11,409 28,830 81,511 -783 3,030 -861 -5,639 0 739 -141

図表2：20大都市の人口転出入超過数（2011年・人）

出典：総務省「住民基本台帳人口移動報告」（2012年4月）を基にＮＴＴデータ経営研究所が作成

※脚注1：東京都特別区部、千葉市、横浜市、川崎市、名古屋市
※脚注2：札幌市、仙台市、さいたま市、相模原市、新潟市、静岡市、浜松市、京都市、大阪市、堺市、神戸市、岡山市、広島市、北九州市、福岡市
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の
拠
り
ど
こ
ろ
と
な
る
。
海
外
企
業

取
引
で
あ
れ
ば
、
多
国
籍
の
職
員
に

よ
る
異
な
る
見
方
の
せ
め
ぎ
あ
い

が
、
顧
客
の「
声
」に
対
す
る
感
度

の
引
き
上
げ
に
つ
な
が
ろ
う
。

第
三
に
、
顧
客
の
事
業
を
支
援

す
る
た
め
の
シ
ス
テ
ム
や
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
の
整
備
で
あ
る
。
金
融
機
関
と
し

て
、
ど
の
よ
う
な
サ
ポ
ー
ト
を
行
え

ば
顧
客
に
本
業
に
専
念
し
て
も
ら
う

こ
と
が
で
き
る
か
。
ど
の
よ
う
な
サ
ー

ビ
ス
が
顧
客
の
生
産
性
向
上
に
つ
な

が
る
か
。
こ
れ
ら
を
探
求
す
る
こ
と

が
大
事
だ
。

財
務
や
税
務
に
か
か
る
事
務
の
シ

ス
テ
ム
サ
ポ
ー
ト
、
決
済
を
は
じ
め

と
す
る
ト
ラ
ン
ザ
ク
シ
ョ
ン
バ
ン
キ
ン

グ
の
強
化
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
網
の
整
備
な
ど
、
課
題
に
は
こ
と

欠
か
な
い
。

そ
し
て
経
済
の
新
陳
代
謝
の

促
進
を

こ
れ
ら
を
通
じ
て
、
金
融
機
関
に

は
経
済
の
新
陳
代
謝
に
貢
献
す
る
こ

と
も
期
待
さ
れ
て
い
る
。
今
後
の
環

境
変
化
が
大
が
か
り
な
も
の
だ
け

に
、
経
済
の
新
陳
代
謝
な
し
に
国
民

の
生
活
水
準
を
維
持
す
る
こ
と
は
で

き
な
い
。
金
融
機
関
は
、
事
業
を

見
極
め
る
力
を
み
が
き
、
再
生
で
き

る
も
の
は
企
業
と
と
も
に
再
生
し
、

縮
小
す
べ
き
も
の
は
企
業
と
と
も
に

円
滑
に
縮
小
さ
せ
る
こ
と
が
重
要

だ
。信

用
保
証
に
多
く
を
依
存
し
た

審
査
で
は
、
こ
の
機
能
が
な
か
な
か

働
か
な
い
。
ち
な
み
に
、
昨
年
度
の

わ
が
国
金
融
機
関
の
信
用
コ
ス
ト
率

は
、
不
動
産
バ
ブ
ル
後
期
並
み
の
低

水
準
に
あ
っ
た
。
世
界
経
済
の
低
迷

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
こ
う
し
た
水
準

が
維
持
さ
れ
た
こ
と
は
、
よ
ろ
こ
ぶ

べ
き
と
い
う
よ
り
は
、
新
陳
代
謝
の

遅
れ
を
反
映
し
た
も
の
と
慎
重
に
う

け
と
め
る
べ
き
だ
ろ
う
。

☆　

☆　

☆

明
治
以
来
歩
き
続
け
て
よ
う
や

く
坂
の
上
に
た
ど
り
つ
い
た
も
の
の
、

厚
い
雲
に
お
お
わ
れ
、
そ
の
先
が
よ

く
見
え
な
い
。
そ
れ
が
、
高
齢
化
と

グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
に
直
面
す
る

私
た
ち
の
実
感
で
は
な
い
か
。

し
か
し
、
雲
が
晴
れ
た
と
き
に
は
、

私
た
ち
の
次
の
世
代
が
や
は
り
次
の

高
み
を
め
ざ
し
て
歩
み
を
進
め
て
い

る
こ
と
だ
ろ
う
。
そ
の
た
め
に
は
、

新
陳
代
謝
を
躊
躇
し
た
り
、
制
度

改
革
に
手
を
こ
ま
ぬ
く
わ
け
に
は
い

か
な
い
。
今
は
過
去
の
成
長
体
験
に

と
ら
わ
れ
ず
、
将
来
を
冷
静
に
み

す
え
て
行
動
を
お
こ
す
時
だ
。
そ
の

鍵
は
、
民
間
企
業
と
金
融
機
関
が

に
ぎ
っ
て
い
る
。	

J

高齢化、グローバリゼーション、坂の上の雲の先

図表3：アジア各国の逆従属人口比率(20/65)の推移

出典：国連世界人口推計2010年版を基にNTTデータ経営研究所が作成

脚注1：将来推計人口は中位推計による
脚注2：生産年齢人口は、このグラフでは20歳以上64歳以下の人口としている

は
知
ら
な
い
」で
は
困
る
。

第
二
に
、
そ
の
た
め
に
は
ま
ず
人

材
の
育
成
で
あ
る
。
実
務
に
裏
打
ち

さ
れ
た
経
験
。
顧
客
に
一
歩
先
ん
じ

る
業
界
・
市
場
知
識
。
個
別
企
業

の
実
情
を
把
握
す
る
洞
察
力
。
こ

れ
ら
を
備
え
た
人
材
が
必
要
だ
。

中
小
企
業
取
引
で
あ
れ
ば
、
現

場
に
足
し
げ
く
か
よ
い
経
営
ト
ッ
プ

と
面
談
す
る
こ
と
が
、
深
い
洞
察
力

0.0 
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1.8 

2.0 

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030 2040 2050
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インドネシア

インド

生産年齢人口・ （20 ～ 64歳の人口）逆従属人口比率
＝ 非生産年齢人口比率 ＝（20/65） （19歳以下及び65歳以上の人口）

何人の勤労世代で、未成年者・高齢者1名を支えているかを示す指標。



NTTデータ経営研究所
金融コンサルティング本部
アソシエイトパートナー

佐藤 哲士
SATO, Tetsushi

さとう　てつし

都市銀行の個人金融部門において事業戦略策定等に従事した
のち、コンサルティングファームを経て現在に至る。
主に、リテール分野における事業計画・マーケティング戦略、業
務プロセス設計、各種統計・リサーチ業務等のコンサルティング
に従事。

最
近
、
金
融
機
関
の
個
人
部
門
の
企

画
・
戦
略
担
当
の
方
な
ど
か
ら「
先
進
的

な
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
事
例
に
つ
い
て
話
を
聞

き
た
い
」「
海
外
金
融
機
関
の
最
新
動
向

を
知
り
た
い
」と
いっ
た
お
問
い
合
わ
せ
を

受
け
る
こ
と
が
多
く
な
っ
た
。

生
産
拠
点
の
海
外
移
転
に
伴
い
、
企

業
融
資
が
伸
び
悩
み
、
預
貸
率
低
下
が

続
く
中
、
戦
略
の
軸
足
を
個
人
に
シ
フ

ト
す
る
金
融
機
関
は
年
々
増
加
す
る
傾

向
に
あ
る
。

規
制
時
代
で
あ
れ
ば
、『
な
じ
み
』や

『
親
し
み
』を
売
り
に
個
人
顧
客
を
囲
い

込
み
、
自
動
的
に
取
引
量
を
増
や
す
こ

と
も
で
き
た
が
、
金
融
機
関
に
よ
っ
て
金

利
や
手
数
料
・
商
品
内
容
が
異
な
り
、

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
接
続
す
れ
ば
、
誰
で

も
簡
単
に
比
較
サ
イ
ト
を
閲
覧
で
き
る

現
代
に
お
い
て
、
リ
テ
ー
ル
事
業
の
拡
大

と
い
う
意
味
で
は
、
ま
ず
も
っ
て
、
多
様

化
す
る
顧
客
の
行
動
や
意
識
を
理
解

し
、
そ
れ
に
合
わ
せ
た
戦
術
面
で
の
仕

掛
け
が
必
要
に
な
っ
て
い
る
。

『
な
じ
み
』取
引
の
限
界

図
表
1
は
、
現
在
、
住
宅
ロ
ー
ン
を

借
り
て
い
る
個
人
に
対
し
て「
何
故
そ
の

金
融
機
関
か
ら
借
り
た
の
か
」、
選
定
理

由
を
聞
い
た
ア
ン
ケ
ー
ト
を
、
ロ
ー
ン
を

契
約
し
た
年
代
別
に
分
析
し
た
結
果
で

あ
る
が
、
ご
覧
い
た
だ
け
れ
ば
分
か
る
通

り
、
80
年
代
～
90
年
代
、
自
由
化
以
前

に
お
い
て
は
、「
そ
も
そ
も
一
番
よ
く
利

用
し
て
い
る
金
融
機
関
で
あ
っ
た
か
ら
」と

い
う
理
由
が
最
も
高
か
っ
た
と
こ
ろ
、

2
0
0
0
年
以
降
、
徐
々
に
そ
の
比
率

が
低
下
、
直
近
で
は
、「
他
の
金
融
機
関

よ
り
も
金
利
が
低
か
っ
た
か
ら
」と
い
う
理

由
が
圧
倒
的
に
高
い
比
率
と
な
っ
て
い
る
。

「
そ
も
そ
も
一
番
よ
く
利
用
し
て
い
る

金
融
機
関
で
あ
っ
た
か
ら
」は
、「
メ
イ
ン
バ

ン
ク
で
あ
り
、『
な
じ
み
』や『
親
し
み
』が

あ
る
か
ら
」と
解
釈
で
き
る
が
、
時
代
の

変
遷
と
と
も
に
顧
客
の
意
識
が
変
化
し
、

現
在
で
は
、
た
と
え『
な
じ
み
』や『
親
し

み
』が
あ
っ
た
と
し
て
も
明
確
な
メ
リ
ッ
ト

を
感
じ
な
け
れ
ば
、
顧
客
は
他
の
金
融

機
関
と
の
取
引
を
選
ぶ
行
動
を
取
っ
て
い

る
こ
と
が
分
か
る
。

愛
着
心
の
希
薄
化

当
社
が
過
去
に
実
施
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト

で
、
一
定
の
所
得
階
層
の
個
人
に
対
し

て
、
決
済
用
途
の
メ
イ
ン
バ
ン
ク（
給
与

振
込
や
公
共
料
金
の
引
き
落
と
し
、日
々

の
入
出
金
な
ど
に
利
用
し
て
い
る
金
融

機
関
）と
資
産
運
用
用
途
の
メ
イ
ン
バ
ン
ク

（
資
産
運
用
に
関
す
る
相
談
や
実
際
の

金
融
商
品
を
契
約
・
購
入
す
る
金
融
機

関
）を
使
い
分
け
て
い
る
比
率
が
ど
の
程

度
か
調
査
し
た
こ
と
が
あ
っ
た
が
、
そ
の

際
、半
数
を
超
え
る
51
％
が「
決
済
用
途
」

「
資
産
運
用
用
途
」で
金
融
機
関
を
変
え

て
い
る
と
回
答
し
た
。

一
般
的
に
は
、
ま
ず
、
給
与
振
込
等

を
き
っ
か
け
に
決
済
用
途
の
メ
イ
ン
バ
ン
ク

と
取
引
を
開
始
し
、
そ
の
後
、
貯
蓄
が
で

き
た
タ
イ
ミ
ン
グ
で
資
産
運
用
を
開
始
す

る
順
に
な
る
こ
と
か
ら
、
異
な
る
金
融
機

関
を
使
い
分
け
て
い
る
利
用
者
は
、
そ
れ

レポート

顧
客
の
多
様
化
と
金
融
機
関
に
求
め
ら
れ
る
戦
略
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顧
客
と
金
融
機
関
と
の
関
係
性
が
、
取

引
単
位
で
の
ド
ラ
イ
な
も
の
に
変
わ
り
つ

つ
あ
る
状
況
が
想
像
さ
れ
る
。

金
融
リ
テ
ラ
シ
ー
の
向
上

「
リ
テ
ラ
シ
ー（literacy

）」と
は
、
直

訳
す
る
と「
読
み
書
き
で
き
る
能
力
」と

訳
さ
れ
、
金
融
リ
テ
ラ
シ
ー
と
は
、「
金

融
情
報
を
理
解
し
た
上

で
、
金
融
機
関
と
の
取

引
を
適
切
に
判
断
で
き

る
能
力
」
を
意
味
す

る
。図

表
2
は
、
一
般
的

な
金
融
機
関
利
用
者
に

お
け
る
金
融
リ
テ
ラ

シ
ー
レ
ベ
ル
の
分
布
状
況

で
あ
る
が
、
リ
テ
ラ
シ
ー

「
高
」は
全
体
の
18
％
、

「
中
」が
32 

％
、「
低
」が

50
％
と
な
っ
て
い
る
。

加
え
て
、
図
表
3
は
、

そ
の
金
融
リ
テ
ラ
シ
ー
レ

ベ
ル
ご
と
に
、
こ
れ
ま
で

メ
イ
ン
バ
ン
ク
を
変
え
た

こ
と
が
あ
る
か
ど
う
か

を
調
査
し
た
結
果
で
あ

る
が
、
メ
イ
ン
変
え
し
た

ま
で
利
用
し
て
い
た「
決
済

用
途
の
メ
イ
ン
バ
ン
ク
」と

資
産
運
用
取
引
を
行
わ

ず
、
異
な
る
金
融
機
関

と
の
取
引
を
選
択
し
た
と

捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
。

顧
客
個
々
人
の
金
融

機
関
に
対
す
る
愛
着
心
・

執
着
心
が
希
薄
化
し
、

経
験
が
あ
る
比
率
は
、
リ
テ
ラ
シ
ー「
低
」

の
38
％
に
対
し
、「
高
」が
53
％
と
な
っ
て
お

り
、
前
述
の
、
金
融
機
関
に
対
す
る
愛

着
心
や
な
じ
み
の
希
薄
化
、
取
引
単
位

で
の
ド
ラ
イ
な
関
係
性
は
、
特
に
、
金
融

リ
テ
ラ
シ
ー「
高
」の
顧
客
に
多
く
見
受
け

ら
れ
る
傾
向
で
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。

金
融
商
品
の
高
度
化
・
複
雑
化
が
進

む
中
、
政
府
の
後
押
し
も
あ
り
、
金
融

教
育
に
積
極
的
に
取
り
組
む
金
融
機

関
・
関
連
団
体
は
増
加
す
る
傾
向
に
あ

る
。
加
え
て
、ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
や
タ
ブ
レッ

ト
の
普
及
、
高
速
化
が
進
む
通
信
環
境

も
相
ま
っ
て
、
現
在
2
割
程
度
で
は
あ
る

が
、
今
後
、
金
融
リ
テ
ラ
シ
ー「
高
」の

顧
客
層
の
比
率
は
、
高
ま
っ
て
い
く
こ
と

が
予
想
さ
れ
る
。

ま
ず
は
離
反
を
抑
え
る

金
融
機
関
に
お
け
る
個
人
向
け
営
業

は
、
こ
れ
ま
で
、「
大
量
獲
得
・
大
量
離

反
」と
い
う
歴
史
を
繰
り
返
し
て
き
た
。

目
標
達
成
に
動
機
づ
け
ら
れ
た
営
業
店

の
行
職
員
は
、
顧
客
の
実
際
の
運
用
ニ
ー

ズ
・
借
入
ニ
ー
ズ
に
関
わ
ら
ず
、
ロ
ー
ラ
ー

営
業
・
お
願
い
セ
ー
ル
ス
に
よ
る
短
期
的

な
ボ
リ
ュ
ー
ム
拡
大
・
収
益
確
保
に
注
力

し
、
あ
る
意
味
、
顧
客
と
の
中
長
期
的

図表1：住宅ローン選定理由

80～84年80年以前 85～89年 90～94年 95～99年 00～04年 05年以降

そもそも一番よく利用している
金融機関であったから

50
（n=2,143）%

40

30

20

10

4

15

31
29

33
30

28

23

17

28

14

20

17
21

23

24
22

14

21 26

37

46

4 5 6
9

13

22

0

住宅販売業者の担当者からの
勧めがあったから
他の金融機関よりも
金利が低かったから
自分が希望する金利タイプの
商品が提供されていたから

出所：2009年度金融機関の利用に関する調査（NTTデータ経営研究所）

リテラシー「高」

リテラシー「中」

リテラシー「低」

18%

50%

32%

出所：2007年度金融機関の利用に関する調査（NTTデータ経営研究所）

図表2：金融機関利用者における金融リテラシーレベル

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

経験がある 経験はない

リテラシー「高」

リテラシー「低」

リテラシー「中」

53% 47%

51% 49%

38% 62%

出所：2007年度金融機関の利用に関する調査（NTTデータ経営研究所）

図表3：メインバンクを変えたことがあるかどうか
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な
リ
レ
ー
シ
ョ
ン
構
築
を
な
い
が
し
ろ
に
し

て
き
た
。

経
済
発
展
に
伴
う
量
的
拡
大
期
に

あ
っ
て
は
、
そ
れ
で
も
、
離
反
す
る
以
上

に
獲
得
が
見
込
め
る
た
め
、
結
果
と
し

て
、
事
業
規
模
の
拡
大
も
図
ら
れ
て
い
た

が
、
企
業
の
海
外
進
出
が
活
発
化
し
、

国
内
人
口
が
減
少
に
転
じ
た
現
在
、
金

融
機
関
の
個
人
向
け
顧
客
戦
略
は
、
ま

さ
に
、
見
直
す
時
期
に
差
し
掛
か
っ
て
い

る
と
考
え
ら
れ
る
。

前
述
の「
決
済
用
途
」「
資
産
運
用
用

途
」各
々
の
メ
イ
ン
バ
ン
ク
を
使
い
分
け
て

い
る
と
し
た
回
答
者
に
、
そ
の
理
由
を
尋

ね
た
と
こ
ろ
、「
押
し
売
り
さ
れ
た
く
な
い

か
ら
」「
自
分
自
身
の
ニ
ー
ズ
を
き
ち
ん
と

把
握
し
て
欲
し
い
か
ら
」と
い
う
理
由
が

上
位
を
占
め
た
。

顧
客
戦
略
の
再
構
築
に
向
け
て
、
ま

ず
は
、
こ
う
いっ
た
顧
客
の
離
反
を
い
か
に

防
止
す
る
か
。
失
っ
た
信
頼
を
取
り
戻
し
、

取
引
継
続
意
向
を
高
め
、
歩
留
ま
り
を

上
げ
る
こ
と
が
、
結
果
的
に
、
顧
客
個
々

人
と
の
一
生
涯
に
わ
た
る
取
引
に
繋
が
る

と
い
う
考
え
方
が
重
要
に
な
る
。

で
は
ど
う
す
る
か

一
口
に
、取
引
継
続
意
向
と
いっ
て
も
、

当
然
、
顧
客
個
々
人
に
よ
っ
て
、
そ
う
思

う
理
由
は
異
な
る
。
あ
る
人
は「
店
舗
の

行
職
員
の
親
身
な
対
応
」と
答
え
る
か
も

し
れ
な
い
し
、
ま
た
あ
る
人
は「
A
T
M

を
無
料
で
使
え
る
か
ら
」、
ま
た
あ
る
人

は「
住
宅
ロ
ー
ン
の
金
利
が
安
い
」「
定
期

預
金
の
利
回
り
が
良
い
」と
答
え
る
か
も

し
れ
な
い
。

す
べ
て
の
顧
客
の
す
べ
て
の
要
望
に
応

え
る
こ
と
は
理
想
か
も
し
れ
な
い
が
、
厳

し
い
経
営
環
境
、
限
ら
れ
た
経
営
資
源

の
下
、
個
々
の
金
融
機
関
に
そ
れ
ほ
ど
の

余
裕
は
な
く
、
現
実
的
で
は
な
い
。

で
は
、ど
う
優
先
順
位
を
つ
け
る
の
か
。

当
社
が
よ
く
実
施
す
る
手
法
を
紹
介
さ

せ
て
い
た
だ
き
た
い
の
だ
が
、
ま
ず
は
、

取
引
継
続
意
向
を
構
成
す
る（
顧
客
が

そ
の
金
融
機
関
と
継
続
的
に
取
引
し
た

い
と
感
じ
る
）候
補
と
な
る
要
素
を
定
義

す
る（
商
品
関
連
・
チ
ャ
ネ
ル
関
連
・
接

客
関
連
・
ブ
ラ
ン
ド
イ
メ
ー
ジ
等
）。

次
に
、
金
融
機
関
が
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
す

る
エ
リ
ア
の
顧
客
が
感
じ
る
要
素
ご
と
の

充
実
度
と
取
引
継
続
意
向
の
関
係
性
を

整
理
し
、通
常
は
、図
表
4
の
通
り
、各
々

の
要
素
を
3
パ
タ
ー
ン
に
分
類
す
る
。

○
比
例
要
素
…　

充
実
度
を
上
げ
れ

ば
上
げ
る
ほ
ど
、
顧
客
の
取
引
継
続

意
向
が
高
ま
る
要
素

	

（
金
利
・
手
数
料
等
）

○
ベ
ー
シ
ッ
ク
要
素
…　

充
実
度
を
上

げ
て
も
取
引
継
続
意
向
は
高
ま
ら
な

い
が
、
充
実
度
を
一
定
レ
ベル
よ
り
下

げ
る
と
継
続
意
向
が
下
が
る
要
素

（
店
舗
ア
ク
セ
ス
等
）

○
オ
プ
シ
ョ
ン
要
素
…　

充
実
度
を
下

げ
て
も
取
引
継
続
意
向
は
下
が
ら
な

い
が
、
充
実
度
を
一
定
レ
ベル
よ
り
上

顧客の多様化と金融機関に求められる戦略

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

充実度を上げれば上げるほど取引
継続意向が高まる

要素の充実度

取
引
継
続
意
向

比例要素

充実度を上げても取引継続意向は
高まらないが、充実度を一定レベル
より下げると継続意向が下がる

要素の充実度

取
引
継
続
意
向

ベーシック要素

充実度を下げても取引継続意向は
下がらないが、充実度を一定レベル
より上げると継続意向が上がる

要素の充実度

取
引
継
続
意
向

オプション要素

図表4：要素の充実度と取引継続意向の関係
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と
競
合
と
な
る
金
融
機
関
の
充
実
度
を

マッ
ピ
ン
グ
し
、
相
対
的
に
劣
後
し
て
い
る

要
素
か
ら
優
先
的
に
取
り
組
む
べ
き
課

題
を
設
定
す
る
。

定
義
す
る
要
素
は
、
詳
細
で
あ
る
ほ
ど

具
体
的
な
改
善
策
の
検
討
に
繋
が
る
が
、

一
般
的
に
は
、
50
～
1
0
0
項
目
程
度

で
構
成
す
る
場
合
が
多
く
、
対
象
エ
リ
ア

の
顧
客
に
対
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
等
を
基
に

実
施
す
る
こ
と
で
、
優
先
課
題
を
定
量

的
に
把
握
す
る
と
い
う
手
法
に
な
る
。

歩
留
ま
り
を
高
め
る
た
め
に

次
に
、
顧
客
個
々
人
の
金
融
取
引
に

対
す
る
歩
留
ま
り
を
高
め
る
た
め
の
手

法
と
し
て
、
最
近
、
心
理
プ
ロ
セ
ス
・
行

動
プ
ロ
セ
ス
に
基
づ
い
た
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

活
動
を
挙
げ
る
声
が
よ
く
聞
か
れ
る
。

い
わ
ゆ
る
A
I
D
M
A
モ
デ
ル
的
な
考

え
方
で
あ
る
が
、
金
融
取
引
に
照
ら
し

合
わ
せ
た
場
合
、
図
表
5
の
よ
う
な
形

に
整
理
で
き
る
。

つ
ま
り
、預
金
に
せ
よ
借
入
れ
に
せ
よ
、

顧
客
が
金
融
取
引
ニ
ー
ズ
を
認
識
す
る

「
認
知
・
興
味
」段
階
、
複
数
の
金
融
機

関
・
金
融
商
品
を
比
較
・
検
討
す
る「
比

較
・
検
討
」段
階
、
取
引
す
る
金
融
商

品
を
決
め
て
、
契
約
手
続
き
を
進
め
る

げ
る
と
継
続
意
向
が
上
が
る
要
素

（
ポ
イ
ン
ト
サ
ー
ビ
ス
等
）

最
後
に
、
3
パ
タ
ー
ン
に
分
類
し
た

各
々
の
要
素
ご
と
に
、
当
該
金
融
機
関

「
意
思
決
定
・
契
約
」段
階
、
取
引
後
、

自
身
の
感
想
を
述
べ
る「
契
約
後
」段
階

で
あ
る
が
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
活
動
を
進

め
る
上
で
は
、
各
々
の
段
階
に
お
い
て
、

顧
客
が
た
ど
る
動
線
上
に
金
融
機
関
が

位
置
し
て
い
る
か
ど
う
か
が
戦
略
上
の
ポ

イ
ン
ト
に
な
る
。

顧
客
の
意
識
や
行
動
を
仮
説
設
定

し
、
そ
れ
に
基
づ
い
て
施
策
を
展
開
、

評
価
指
標（
K
P
I
）を
チ
ェ
ッ
ク
し
た

後
、
改
善
策
を
施
す
と
い
っ
た

P
D
C
A
サ
イ
ク
ル
を
回
し
続
け
る
こ
と

が
、
顧
客
の
金
融
取
引
に
対
す
る
歩
留

ま
り
を
高
め
て
い
く
結
果
に
繋
が
る
。

最
後
に

戦
後
復
興
か
ら
高
度
成
長
、
バ
ブ
ル

景
気
を
経
て
現
代
へ
、
そ
の
間
、
日
本

人
の
価
値
観
は
多
様
化
を
続
け
て
い
る
。

「
十
人
一
色
」か
ら「
十
人
十
色
」、
今
で

は「
十
人
百
色
」と
ま
で
言
わ
れ
て
い
る
。

み
ん
な
が
同
じ
も
の
を
求
め
る
時
代
か

ら
自
分
の
嗜
好
に
合
う
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
を

求
め
る
時
代
へ
と
変
化
す
る
中
、
真
の

顧
客
志
向
を
実
現
で
き
る
か
、
金
融
機

関
が
、
今
後
、
生
き
残
る
か
ど
う
か
の

鍵
を
握
る
。	

J

□ 金融取引ニーズ認識
 ✓ 預金ニーズ
 ✓ 運用ニーズ
 ✓ 借入れニーズ等

認知・興味

主
な
顧
客
行
動

□ ニーズを認識した顧客が
金融機関を想起するか 
（思い浮かべるか）

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

ポ
イ
ン
ト

■ 認知率 
（名称認知・店舗認知・商品認知）

■ 想起率

□ 複数の金融機関の商品
やサービスを比較・検討

□ 親族・友人等に相談

比較・検討

□ 比較・検討を開始した顧
客が金融機関の情報に 
辿り着くか

□ 親族・友人が金融機関を
推奨するか

■ 情報収集方法  
（店舗、WEB、コールセンター）

■ 他者推奨意向

□ 最終的に取引する金融
機関、商品・サービスを
決定

□ 契約手続き

意思決定・契約

□ 顧客が最終的に金融機
関の商品・サービスを
選択するか

■ 選定金融機関

■ 選定理由

□ 親族・友人等への口コミ

契約後

□ 親族や友人等に金融機
関の商品やサービスを
推奨 するか

■ 取引満足度

■ 他者推奨意向

評
価
指
標

図表5：顧客行動プロセス評価

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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NTTデータ経営研究所
金融コンサルティング本部 

情報未来研究センター パートナー

山下 長幸
YAMASHITA, Nagayuki

やました　ながゆき

中央省庁にて観光・海運政策に従事したのち、米国系戦略コン
サルティング会社を経て、現在に至る。金融業・サービス業等の
マーケティング戦略、業務改革等を得意としている。

ソ
ー
シ
ャ
ル
ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ

サ
ー
ビ
ス
の
隆
盛

1
9
9
1
年
の
バ
ブ
ル
経
済
の
崩
壊
以

降
、
ネ
ッ
ト
バ
ブ
ル
な
ど
多
少
景
気
が
浮

上
し
た
時
期
も
あ
っ
た
が
、
20
年
以
上
に

わ
た
っ
て
日
本
経
済
は
ス
ラ
ン
プ
の
状
況
が

続
い
て
い
る
。
そ
の
中
で
、
2
0
0
0
年

代
半
ば
か
ら
企
画
開
始
さ
れ
た
ソ
ー
シ
ャ

ル
ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス（
S
N
S
）

は
非
常
に
勢
い
が
あ
っ
て
伸
び
て
い
る
。
モ

バ
イ
ル
端
末
を
ベ
ー
ス
と
し
た
ソ
ー
シ
ャ
ル

ゲ
ー
ム
を
主
力
と
す
る
G
R
E
E
や

De
N
A
な
ど
は
登
録
ユ
ー
ザ
ー
が

2
0
0
0
〜
3
0
0
0
万
人
級
で
、
売

上
高
は
右
肩
上
が
り
、
経
常
利
益
率
は

40
％
か
ら
50
％
と
絶
好
調
で
あ
る
。
米
国

生
ま
れ
の
S
N
S
で
あ
るF

acebook

や

T
w
itter

も
数
年
で
日
本
人
登
録
ユ
ー

ザ
ー
が
G
R
E
E
や
D
e
N
A
に
肩
を
並

べ
る
く
ら
い
に
普
及
し
て
い
る
。
日
本
に

お
け
る
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
利
用
者
は
、

2
0
1
2
年
に
お
い
て
5
0
6
0
万
人
、

2
0
0
8
年
か
ら
2
0
1
2
年
に
お
け

る
年
平
均
成
長
率
は
27
.
4
％
と
高
度

成
長
の
途
上
で
あ
る
。

企
業
に
よ
る
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

登
録
ユ
ー
ザ
ー
数
が
巨
大
な
ソ
ー
シ
ャ
ル

ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス
は
、
企
業
に

と
っ
て
は
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
媒
体
と
な
る
も

の
で
あ
り
、
S
N
S
を
活
用
し
た
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
は
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
と
呼
ば
れ
て
い
る
。
ソ
ー
シ
ャ
ル

メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
は
、
中
長
期
的

な
顧
客
と
の
リ
レ
ー
シ
ョ
ン
構
築
を
目
的

と
し
て
、
企
業
と
生
活
者
と
の
間
で
の
双

方
向
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
可
能
で
あ
り
、

少
額
予
算
で
の
実
施
も
可
能
で
あ
る
。

日
本
企
業
で
も
、
A
N
A
、
J
A
L
、

ス
タ
ー
バッ
ク
ス
コ
ー
ヒ
ー
、
ユ
ニ
ク
ロ
、
良

品
計
画
、
ロ
ー
ソ
ン
な
ど
の
大
手
企
業
が

積
極
的
に
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
を
推
進
し
て
い
る
。

金
融
機
関
に
よ
る
ソ
ー
シ
ャ
ル

メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

こ
れ
に
対
し
て
、
日
本
の
金
融
機
関
に

お
け
る
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

へ
の
取
り
組
み
は
ま
だ
ま
だ
と
い
う
状
況
で

あ
る
。
い
く
つ
か
の
金
融
機
関
で
は
、

F
acebook

ペ
ー
ジ
やT

witter

公
式
ア
カ

ウ
ン
ト
を
設
置
し
て
取
り
組
み
を
開
始
し

て
い
る
も
の
の
、
登
録
ユ
ー
ザ
ー
に
よ
る
ア

ク
セ
ス
は
今
一
歩
で
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
効
果
が

十
分
に
出
て
い
る
と
は
言
い
難
い
ケ
ー
ス
が

多
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
大
多
数
の
金

融
機
関
に
お
い
て
、
内
部
検
討
は
な
さ
れ

て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
が
、
外
側
か
ら
見

た
限
り
は
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
へ
の
取
り
組
み
は
ほ
と
ん
ど
見
え
な
い

と
い
う
状
況
で
あ
る
。

筆
者
が
金
融
機
関
の
方
々
に
そ
の
理
由

を
お
伺
い
す
る
と
様
々
な
コ
メ
ン
ト
を
頂
け

る
。「
サ
イ
ト
が
炎
上
す
る
リ
ス
ク
が
怖
い
」

「
フ
ィッ
シ
ン
グ
サ
イ
ト
を
設
定
さ
れ
る
リ
ス

ク
が
あ
る
」「
投
稿
情
報
の
社
内
審
査
が
厳

し
い
こ
と
が
想
定
さ
れ
、
面
倒
」「
S
N
S

レポート

金
融
機
関
に
よ
る

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
推
進 
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企
業
公
式
ペ
ー
ジ
を
設
置
し
た
企
業
で
も

盛
り
上
が
っ
て
お
ら
ず
、
効
果
が
出
て
い
な

い
も
の
も
多
い
」「
効
果
の
見
え
な
い
も
の

に
要
員
配
置
を
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
」

「
投
稿
ユ
ー
ザ
ー
と
ど
う
向
き
合
っ
た
ら
良

い
の
か
分
か
ら
な
い
」こ
の
よ
う
な
感
じ
で
、

余
計
な
事
を
し
て
成
果
が
出
ず
、
減
点
の

業
績
評
価
を
受
け
た
く
な
い
と
い
う
感
じ

な
の
か
も
し
れ
な
い
。

米
国
の
金
融
機
関
で
は
、
大
手
の
み
な

ら
ず
中
小
金
融
機
関
で
も
、F

acebook

ペ
ー
ジ
やT

witter

公
式
ア
カ
ウ
ン
ト
の
開

設
・
運
営
は
当
た
り
前
の
よ
う
に
な
さ
れ

て
い
る
。
彼
我
の
差
が
何
に
よ
る
も
の
で

あ
る
か
不
明
で
あ
る
が
、
米
国
人
の
方
が
、

課
題
を
克
服
し
て
、
よ
り
高
い
効
果
を
産

み
出
す
と
い
う
チ
ャ
レ
ン
ジ
ス
ピ
リ
ッ
ト
に
富

ん
で
い
る
と
い
う
こ
と
な
の
だ
ろ
う
か
。

ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
会
社
の
ア
メ
リ
カ
ン
・

エ
キ
ス
プ
レ
ス
の
場
合
、か
な
り
高
度
な
ソ
ー

シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
実
施
し

て
い
る
。
割
引
ク
ー
ポ
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
キ
ャ

ン
ペ
ー
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
通
じ
て
、
プ
ロ
グ
ラ

ム
登
録
希
望
者
の
氏
名
、e-m

ail

ア
ド
レ

ス
、
カ
ー
ド
番
号
に
加
え
て
、
キ
ャ
ン
ペ
ー

ン
プ
ロ
グ
ラ
ム
登
録
希
望
者
のF

acebook

の
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
情
報
やF

oursquare 

の

位
置
情
報
等
の
利
用
許
諾
を
得
て
、
従

来
か
ら
の
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
加
入
時
の
加

入
者
の
基
本
情
報
や
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
利

用
履
歴
に
加
え
て
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
登
録
希

望
者
のF

acebook

上
の「
い
い
ね
！
」情
報

や
、F

oursquare

で
の
店
舗
等
チ
ェッ
ク

イ
ン
情
報
を
把
握
・
分
析
し
、
参
加
者
個

人
の
特
性
に
応
じ
た
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
利

用
に
よ
る
割
引
ク
ー
ポ
ン
提
供
サ
ー
ビ
ス
を

行
っ
て
い
る
。
社
内
に
お
け
る
既
存
デ
ー
タ

と
ソ
ー
シ
ャ
ル
デ
ー
タ
を
統
合
し
た
C
R
M

を
既
に
実
施
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン

グ
の
進
め
方

い
き
な
り
ア
メ
リ
カ
ン
・
エ
キ
ス
プ
レ
ス
の

よ
う
な
自
社
C
R
M
デ
ー
タ
と
ソ
ー
シ
ャ
ル

C
R
M
デ
ー
タ
を
統
合
し
た
統
合
C
R
M

を
実
施
す
る
こ
と
は
難
し
い
で
あ
ろ
う
。

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
は
、
顧
客
と
の
相
互
コ

ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
媒
体
な
の
で
、
試
行
錯

誤
に
よ
る
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
の
プ
ロ
セ
ス
を
踏
む

こ
と
が
必
須
で
あ
る
。
ど
の
よ
う
な
コ
ン
テ

ン
ツ
を
投
入
す
る
と
登
録
ユ
ー
ザ
ー
の
評

判
が
良
く
、
ど
の
よ
う
な
コ
ン
テ
ン
ツ
は
登

録
ユ
ー
ザ
ー
に
評
価
さ
れ
な
い
の
か
と
い
う

試
行
錯
誤
を
ど
ん
ど
ん
重
ね
る
こ
と
が
重

要
で
あ
る
。
コ
ン
ビ
ニ
チ
ェ
ー
ン
の
ロ
ー
ソ
ン

で
は
、
23
種
類
の
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
を

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
活
用
し
て
い
る
。
こ
れ

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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図表１：Webマーケティング施策の全体像

企業Webサイト、企業コミュニティサイト、ソーシャルメディア等のコンテンツ機能を充実させ、
各種Webメディアの有機的連動での運用が有効である。

企業Webサイトのコンテンツ充実

■ 企業Webサイト

■ 顧客専用ページ  企業コミュニティサイト

■ ソーシャルメディア

顧客購買心理プロセスに沿ったコンテンツ提供
（気付き・関心、比較検討、相談、購買など）

企業Webサイトへの
ソーシャルプラグイン機能装備 各

種W
eb

メ
デ
ィ
ア
の
有
機
的
連
動
で
の
運
用

企業Webサイトとソーシャルメディアとの連動

顧客専用ページのコンテンツ充実
顧客にとってのお役立ち情報や教養情報 など

企業コミュニティ開設・運用
商品・サービス企画コミュニティサイト
商品・サービスレビューサイト

ネガポジ分析
ソーシャルメディアデータを用
いて、自行商品・サービス・営業
に対するネガティブ・ポジティブ
な情報を分析し、今後の改善に
活かす。

アクティブリスニング
実施
（例）Twitterでの不満、
満足、誤解、疑問関連の
ツイートに対し、フォロー
コメントを返信する

SNS企業ページ開設・運営
〈Facebookページ〉
キャンペーンだけでなく、行員の｢顔が見える｣コンテンツ ： 
行員が実名や顔写真を出して自分の言葉で投稿する。
〈Twitter〉
自行商品・キャンペーン紹介、Facebookページのコンテ
ンツ更新内容紹介 など
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は
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
と
い
う
も
の
は
、

企
業
公
式
ア
カ
ウ
ン
ト
を
開
設
し
、
そ
の

場
に
参
加
し
て
み
な
い
と
そ
の
良
し
悪
し

を
判
断
で
き
ず
、
試
行
錯
誤
す
る
こ
と
が

重
要
で
あ
る
と
い
う
考
え
に
基
づ
い
て
い
る

と
想
定
さ
れ
る
。
自
社
に
と
っ
て
効
果
の

出
る
S
N
S
は
ど
ん
ど
ん
注
力
し
、
努
力

し
た
も
の
の
効
果
が
不
十
分
な
も
の
は
撤

退
す
る
と
い
う
シ
ン
プ
ル
な
取
り
組
み
方

針
だ
と
思
わ
れ
る
。
栄
枯
盛
衰
が
激
し
い

S
N
S
へ
の
取
り
組
み
姿
勢
と
し
て
は
適

切
な
も
の
で
あ
る
。

炎
上
リ
ス
ク
が
あ
り
、
効
果
が
出
る
こ

と
が
約
束
さ
れ
な
い
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
媒
体

だ
か
ら
取
り
組
ま
な
い
と
い
う
金
融
機
関

と
、
試
行
錯
誤
を
重
ね
て
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

ノ
ウ
ハ
ウ
を
高
め
て
い
く
金
融
機
関
と
の
差

は
、
時
間
が
経
つ
に
つ
れ
て
ど
ん
ど
ん
大
き

く
な
り
、
遅
れ
を
取
っ
た
金
融
機
関
は
短

期
間
で
そ
の
差
を
埋
め
る
こ
と
は
困
難
と

な
る
と
考
え
ら
れ
る
。

そ
れ
で
は
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
に
は
ど
の
よ
う
な
ス
テ
ッ
プ
で
取
り

組
め
ば
良
い
の
で
あ
ろ
う
か
？ 

W
e
b

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
施
策
の
全
体
像
は
、
図
表

1
の
と
お
り
で
あ
る
が
、
こ
れ
ら
を
ス
ム
ー

ズ
に
実
現
す
る
に
は
、
次
の
よ
う
な
５
つ
の

ス
テ
ッ
プ
が
考
え
ら
れ
る
。

ス
テ
ッ
プ
１
：
社
員
が
個
人
の
立
場
で

ユ
ー
ザ
ー
登
録
を
し
て
、
各
種
S
N
S

の
設
計
思
想
、
機
能
的
な
特
徴
、
場
の

雰
囲
気
を
把
握
す
る

同
じ
S
N
S
と
言
っ
て
も
、
例
え
ば

F
acebook

とT
witter

で
も
、
そ
の
設
計

思
想
は
大
き
く
異
な
り
、
提
供
さ
れ
て
い

る
機
能
、
参
加
者
や
場
の
雰
囲
気
は
か
な

り
異
な
っ
て
い
る
。
ま
ず
は
ど
の
よ
う
な
参

加
者
が
ど
の
よ
う
な
投
稿
を
し
、
ど
の
よ

う
な
雰
囲
気
の
場
な
の
か
を
観
察
し
把
握

す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

ス
テ
ッ
プ
２
：
企
業
公
式
ア
カ
ウ
ン
ト

を
開
設

企
業
公
式
ア
カ
ウ
ン
ト
開
設
準
備
と
し

て
、
さ
ま
ざ
ま
な
こ
と
を
詰
め
に
詰
め
て

労
力
と
時
間
を
費
や
す
よ
り
は
、
ざ
っ
と

検
討
し
て
場
に
参
加
す
る
こ
と
が
重
要
で

あ
る
。
と
り
あ
え
ず
手
持
ち
の
新
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
な
ど
の
無
難
な
コ
ン
テ
ン
ツ
を
投

入
す
る
な
ど
し
て
、
ユ
ー
ザ
ー
顧
客
の
反

応
を
体
感
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

ス
テ
ッ
プ
３
：
徐
々
に
コ
ン
テ
ン
ツ
内
容

な
ど
を
充
実

投
入
コ
ン
テ
ン
ツ
へ
の
ユ
ー
ザ
ー
顧
客
の

反
応
や
他
社
の
成
功
事
例
な
ど
を
参
考
に

し
つ
つ
、
コ
ン
テ
ン
ツ
や
取
り
組
み
体
制
を

レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
し
充
実
さ
せ
て
い
き
、
ユ
ー

ザ
ー
顧
客
と
の
交
流
の
距
離
感
を
把
握
す

る
。
ど
の
よ
う
な
コ
ン
テ
ン
ツ
は
ユ
ー
ザ
ー

顧
客
の
反
響
が
良
く
、
ど
の
よ
う
な
コ
ン
テ

ン
ツ
は
今
一
歩
な
の
か
を
試
行
錯
誤
し
つ
つ

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
ノ
ウ
ハ
ウ
を
蓄
積
し
て
い
く

こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
こ
れ
ら
地
道
に
積

み
上
げ
た
ノ
ウ
ハ
ウ
が
金
融
機
関
の
財
産
と

な
る
。

ス
テ
ッ
プ
４
：
企
業
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
を
開

設
し
、
顧
客
と
の
コ
・
ク
リ
エ
ー
シ
ョ
ン

戦
略
を
推
進

企
業
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
サ
イ
ト
は
、
企
業
の

公
式
サ
イ
ト
と
一
般
的
な
外
部
S
N
S
と

の
中
間
的
な
性
格
を
有
し
て
い
る
。

F
acebook

やT
witter

と
い
っ
た
外
部

S
N
S
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
人
々
が
登
録
し
、

情
報
発
信
･
共
有
し
て
い
る
。
企
業
公
式

サ
イ
ト
は
商
品
･
サ
ー
ビ
ス
の
紹
介
や
販

売
が
メ
イ
ン
の
機
能
と
な
っ
て
い
る
。
企
業

コ
ミ
ュニ
テ
ィ
サ
イ
ト
は
、
両
者
の
中
間
的

な
位
置
づ
け
で
、
基
本
的
に
は
そ
の
企
業

や
そ
の
企
業
の
商
品
･
サ
ー
ビ
ス
の
フ
ァ
ン

と
い
う
特
定
の
顧
客
層
が
登
録
し
交
流
し

あ
う
と
い
う
も
の
で
あ
り
、
そ
の
企
業
の

商
業
目
的
で
の
活
用
や
企
業
フ
ァ
ン
育
成

･
自
社
ブ
ラ
ン
ド
フ
ァ
ン
育
成
･
交
流
な

ど
、
そ
の
趣
旨
や
目
的
は
特
定
さ
れ
て
い

る
の
で
、
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
の
運
営
が
し
や
す
い

と
言
え
る
。

企
業
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
の
効
用
は
、
コ
ミ
ュニ

金融機関による
ソーシャルメディアマーケティングの推進 



図表2：統合CRMシステム基盤を活用し、リアル・バーチャルデータを有機的に統合したマーケティングを実現

統合CRMを支える情報システム基盤を構築することによって、ECサイト、営業店、企業コミュニティサイト、ソーシャル
メディアなど各種マーケティング媒体を有機的に統合したマーケティングが可能となる。

商品・サービス開発

ファン作り

販売

自社顧客情報

統合CRM
システム

コ・クリエーション
プロジェクトでの顧客情報 
レビューサイトでの顧客情報

ソーシャル顧客情報
Twitter、Facebookなど

システム基盤イメージアフターセールサービス

商品・サービス開発
コミュニティ

Twitter

Facebook

ECサイト

営業店

登録顧客とのコ・クリ
エーションプロジェクト
実施

レビュー情報からの改善
商品・サービスへの不満等への改善策の実施と公開

新たなコ・クリエーションプロジェクト実施
ツイート情報から判明した生活実態等から新サービス
を企画し、 プロジェクト化 など

現状の商品・サービス
に関するレビュー
コミュニティサイト

商品・サービスに対し
て、「良かった」「助かっ
た」等を投稿

参加者の間で、「フォ
ロー」「フォロワー」の関
係となり、コミュニケー
ションを図る

企業コミュニティを話題にし、ソーシャルグラフを用いてコミュ
ニティでのやり取りを拡散することで、コミュニティへの参加
者を増やしていく。

マーケティング施策の実施

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

施
策
実
施

社員の｢顔が見える｣コンテンツ：社員が“実名”を出して“自分
の言葉”で伝える。

蓄積

蓄積

マーケティング施策実施

分析結果

蓄積
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テ
ィ
サ
イ
ト
に
お
け
る
投
稿
コ
ミ
ュニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
内
容
をF

acebook

やT
witter

と

い
っ
た
外
部
S
N
S
に
拡
散
し
、
S
N
S

に
お
け
る
ソ
ー
シ
ャ
ル
グ
ラ
フ
機
能
を
活
用

し
、
自
社
フ
ァ
ン
の
友
人
･
知
人
･
フ
ォ
ロ

ワ
ー
な
ど
か
ら
新
た
な
顧
客
基
盤
を
拡
大

で
き
る
こ
と
で
あ
る
。

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
開
発
に
関
す
る
企
業

コ
ミ
ュニ
テ
ィ
を
活
用
し
た
ユ
ー
ザ
ー
顧
客
と

の
コ
・
ク
リ
エ
ー
シ
ョ
ン
に
関
し
て
は
、
コ
ミ
ュ

ニ
テ
ィ
へ
の
書
き
込
み
な
ど
か
ら
金
融
機
関

が
テ
ー
マ
を
設
定
し
、
開
発
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

を
発
足
さ
せ
、
参
加
者
ア
ン
ケ
ー
ト
を
実

施
し
な
が
ら
、
コ
ン
セ
プ
ト
デ
ザ
イ
ン
な
ど

を
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
参
加
者
と
共
同
で
実
施
す

る
の
で
あ
る
。

ア
フ
タ
ー
セ
ー
ル
サ
ー
ビ
ス
に
関
す
る
企

業
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
を
活
用
し
た
ユ
ー
ザ
ー
顧
客

と
の
コ・ク
リ
エ
ー
シ
ョ
ン
に
関
し
て
は
、
ユ
ー

ザ
ー
顧
客
や
フ
ァ
ン
に
、
利
用
後
の
感
想
、

改
善
点
、
ニ
ー
ズ
、
優
れ
た
点
な
ど
購
入

商
品
に
関
す
る
さ
ま
ざ
ま
な
コ
メ
ン
ト
を

投
稿
し
て
頂
い
て
、
そ
れ
を
ソ
ー
シ
ャ
ル
プ

ラ
グ
イ
ン
機
能
に
よ
りF

acebook

や

T
witter

と
も
連
動
さ
せ
、
友
人
・
知
人

に
情
報
拡
散
さ
せ
る
と
と
も
に
、
投
稿
内

容
は
、
現
行
商
品
の
改
善
や
次
期
商
品

開
発
に
活
か
す
わ
け
で
あ
る
。

ス
テ
ッ
プ
５
：
自
社
C
R
M
デ
ー
タ
と

ソ
ー
シ
ャ
ル
C
R
M
デ
ー
タ
を
統
合
し

た
統
合
C
R
M
を
実
施

日
本
の
金
融
機
関
に
お
い
て
も
、
イ
ベ
ン

ト
・
ベ
ー
ス
ド
・
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ（
E
B
M
）

へ
の
取
り
組
み
を
行
っ
て
い
る
事
例
が
あ
る
。

金
融
機
関
に
お
け
る
E
B
M
と
は
、
例
え

ば
、
公
社
債
の
満
期
日
到
来
や
数
百
万
円

レ
ベ
ル
の
多
額
の
口
座
入
金
、
住
宅
ロ
ー
ン

の
完
済
な
ど
顧
客
が
何
ら
か
の
次
の
ア
ク

シ
ョン
を
取
る
可
能
性
が
あ
る
イ
ベ
ン
ト（
出

来
事
）を
タ
イ
ム
リ
ー
に
認
識
し
、
タ
イ
ミ
ン

グ
よ
く
適
切
な
内
容
で
適
切
な
チ
ャ
ネ
ル
を

活
用
し
て
顧
客
に
ア
プ
ロ
ー
チ
す
る
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
手
法
で
あ
る
。

従
来
E
B
M
は
口
座
残
高
の
動
き
や
営

業
店
や
営
業
担
当
者
か
ら
の
接
客
情
報
な

ど
銀
行
の
内
部
デ
ー
タ
を
基
に
実
施
し
て
い

た
が
、
こ
れ
に
加
え
て
、
顧
客
の
S
N
S

に
お
け
る
各
種
情
報
か
ら
イ
ベ
ン
ト
を
感
知

す
る
こ
と
が
可
能
で
あ
ろ
う
。
こ
れ
ま
で
自

社
の
リ
ア
ル
店
舗
や
営
業
担
当
経
由
で
自

社
デ
ー
タ
と
し
て
蓄
積
・
利
用
し
て
き
た
自

社
C
R
M
デ
ー
タ
と
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
よ
る
C
R
M
デ
ー
タ

（
ソ
ー
シ
ャ
ル
C
R
M
デ
ー
タ
）を
統
合
し
て
、

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
施
策
の
効
果
を
向
上
さ
せ

る
事
が
で
き
る
。（
図
表
２
）	

J

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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NTTデータ経営研究所
金融コンサルティング本部
アソシエイトパートナー

桑島 八郎
KUWAJIMA Hachiro

くわじま　はちろう

都市銀行での融資営業、システム企画業務等に従事したのち、
2008年にNTTデータ経営研究所に入社。
主に、決済ビジネス関連、システム共同化、システム部門やIT
人材育成関連のコンサルティングに従事。MBA、中小企業診
断士。

基
幹
シ
ス
テ
ム
の
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
、

共
同
化
、
ク
ラ
ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン

グ
の
登
場
、
ス
マ
ー
ト
デ
バ
イ
ス
の
普
及

や
ビ
ジ
ネ
ス
で
の
利
用
、
さ
ら
な
る
グ

ロ
ー
バ
ル
化
の
進
展
等
、
I
T
に
係
る

環
境
は
激
変
の
時
代
を
迎
え
て
い
る
。

従
来
の
常
識
が
非
常
識
と
な
る
中
で
、

金
融
機
関
の
シ
ス
テ
ム
部
門
の
あ
り
方

も
変
革
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
現
実
に
は
多
く
の

金
融
機
関
の
シ
ス
テ
ム
部
門
が
、
環
境

が
変
化
す
る
中
で
従
前
の
枠
内
に
留
ま

り
、
新
し
い
姿
へ
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
へ
踏
み
出
せ
て
い
な
い
の
が
実
態

で
は
な
い
か
。

本
稿
で
は
金
融
機
関
、
特
に
、
銀

行
に
お
け
る
シ
ス
テ
ム
部
門
の
抱
え
る

問
題
の
本
質
、
解
決
の
方
向
性
を
概

観
し
な
が
ら
、
新
し
い
シ
ス
テ
ム
部
門
へ

の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
の
道
筋

を
論
じ
て
い
き
た
い
。

ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
が
求
め

ら
れ
る
背
景

金
融
機
関
、
特
に
、
地
域
金
融
機
関

で
は
、
日
本
銀
行
の
レ
ポ
ー
ト
で
も
指
摘

さ
れ
て
い
る
通
り
、
２
０
１
２
年
末
ま
で

に
基
幹
シ
ス
テ
ム
の
共
同
化
を
実
施
す

る
比
率
が
７
割
に
達
す
る
と
さ
れ
て
お

り
、
そ
の
中
で
I
T
人
材
の
問
題
に
つ
い

て
も
論
じ
ら
れ
て
い
る
。
こ
の
よ
う
に
共

同
化
や
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
を
し
た
結
果

と
し
て
の
問
題
点
が
指
摘
さ
れ
る
こ
と

は
多
い
が
、
本
質
的
に
は
共
同
化
す
る

よ
り
も
以
前
か
ら
問
題
は
潜
在
し
て
い

た
も
の
と
考
え
ら
れ
る
。

シ
ス
テ
ム
部
門
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
が
求
め
ら
れ
て
い
る
背
景
は
、
こ

れ
ま
で
主
要
な
業
務
の
対
象
で
あ
っ
た

基
幹
系
シ
ス
テ
ム
が
コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
化
し
、

ビ
ジ
ネ
ス
の
重
点
が
当
該
シ
ス
テ
ム
の
開

発
・
保
守
か
ら
情
報
系
や
チ
ャ
ネ
ル
シ
ス

テ
ム（
顧
客
と
の
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
を
提

供
す
る
シ
ス
テ
ム
）、
及
び
拡
散
す
る
Ｅ

Ｕ
Ｃ（
エ
ン
ド
・ユ
ー
ザ
ー
・コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ

ン
グ
）等
の
周
辺
系
シ
ス
テ
ム
へ
移
っ
て
き

た
こ
と
に
あ
る
。
も
ち
ろ
ん
、
そ
の
背

景
に
は
顧
客
や
業
界
の
環
境
が
大
き
く

変
化
し
、
銀
行
ビ
ジ
ネ
ス
自
体
が
従
来

の
モ
デ
ル
で
は
成
り
立
た
な
く
な
り
つ
つ

あ
る
こ
と
が
あ
る
。
こ
の
た
め
、
比
較
的

ル
ー
テ
ィ
ー
ン
化
し
た
基
幹
シ
ス
テ
ム
関

連
の
開
発
・
保
守
は
外
部
へ
任
せ
て
、
シ

ス
テ
ム
や
情
報
を
活
用
し
て
成
果
を
出

す
こ
と
が
よ
り
重
要
と
な
っ
て
き
た
の
で

あ
る
。
そ
の
結
果
と
し
て
、
ど
の
分
野
に

い
く
ら
投
資
す
る
べ
き
か
、
ま
た
、
シ
ス

テ
ム
の
乱
立
を
防
ぎ
、
全
社
横
断
的
な

情
報
を
捕
捉
す
る
た
め
、
Ｅ
Ｕ
Ｃ
も
含

め
全
体
の
整
合
性
を
確
保
す
る
こ
と
が

重
要
に
な
っ
た
わ
け
で
あ
る
。

し
か
し
、
一
方
で
、
３
・
11
や
大
手

行
で
の
シ
ス
テ
ム
障
害
の
結
果
、
事
業
継

続
性
や
シ
ス
テ
ム
リ
ス
ク
管
理
の
観
点
か

ら
の
重
要
性
も
再
認
識
さ
れ
た
。
そ
の

結
果
、
①
主
に
基
幹
シ
ス
テ
ム
に
関
し
て

は
外
部
に
任
せ
な
が
ら
も
実
効
性
の
あ

る
リ
ス
ク
管
理
が
で
き
る
態
勢
の
構
築

と
、
②
新
た
な
投
資
を
効
果
的
に
実
施

レポート

金
融
機
関
シ
ス
テ
ム
部
門
の

ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
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し
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
果
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い

く
た
め
の
態
勢
の
構
築
、
と
い
う
２
つ
の

課
題
が
シ
ス
テ
ム
部
門
に
対
し
て
同
時
に

求
め
ら
れ
て
い
く
こ
と
と
な
っ
た
の
で
あ

る
。
①
は
特
に
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
や
共

同
化
を
し
て
い
る
金
融
機
関
の
課
題
、

②
は
す
べ
て
の
金
融
機
関
に
お
け
る
課

題
と
言
え
よ
う
。
①
に
つ
い
て
は
昨
今

多
く
論
じ
ら
れ
て
お
り
誌
面
の
関
係
上

議
論
は
そ
ち
ら
に
譲
る
こ
と
と
し
て
、
本

稿
で
は
②
に
つ
い
て
論
じ
る
こ
と
と
し
た

い
。問

題
の
本
質
　
〜 
内
向
な
体
質

永
ら
く
シ
ス
テ
ム
部
門
の
企
画
力
強

化
、
I
T
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
強
化
の
必
要

性
が
認
識
さ
れ
る
中
、
課
題
②
が
遅
々

と
し
て
進
ま
な
い
原
因
は
ど
こ
に
あ
る
の

か
。
筆
者
は
金
融
機
関
の
シ
ス
テ
ム
部
門

に
関
連
す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
携
わ
る
中

で
さ
ま
ざ
ま
な
意
見
を
聞
く
こ
と
が
多

い
。
そ
の
中
で
、
経
営
や
ユ
ー
ザ
ー
側（
ビ

ジ
ネ
ス
側
）は
シ
ス
テ
ム
部
門
の
提
供
価

値
や
役
割
が
理
解
で
き
ず
、
極
端
な
例

と
し
て
は
そ
の
存
在
意
義
ま
で
疑
問
視

す
る
声
も
あ
る
。

一
方
で
、
シ
ス
テ
ム
部
門
サ
イ
ド
は
、

仕
事
量
に
比
し
て
要
員
数
が
よ
り
減
少

す
る
傾
向
に
あ
る
中
、
新
た
な
価
値
の

提
供
に
ま
で
充
分
に
手
が
回
ら
な
い
と
い

う
状
況
が
多
い
。
こ
の
た
め
、
シ
ス
テ
ム

部
門
と
他
の
部
門
が
お
互
い
の
状
況
を

上
手
く
理
解
で
き
な
い
悪
循
環
が
発
生

し
て
し
ま
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
。

こ
れ
に
加
え
て
、
シ
ス
テ
ム
部
門
に
あ

り
が
ち
な
内
部
へ
と
向
か
う
閉
鎖
性
と

保
守
性
が
、
ユ
ー
ザ
ー
の
誤
解
を
助
長
し

て
し
ま
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

多
く
の
場
合
、
シ
ス
テ
ム
部
門
の
閉
鎖
性

は
次
の
よ
う
な
も
の
と
考
え
て
い
る
。

シ
ス
テ
ム
の
業
務
は
上
手
く
で
き
て
あ

た
り
前
、
失
敗
す
る
と
批
判
を
受
け
る

た
め
、
責
任
の
所
在
を
は
っ
き
り
さ
せ
る

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
が
働
く
。
例
え
ば
、
失

敗
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
等
で
は「
こ
れ
は
ユ
ー

ザ
ー
が
き
ち
ん
と
要
件
を
提
示
し
な
か
っ

た
か
ら
」と
い
っ
た
議
論
を
聞
く
こ
と
が

多
い
。
あ
え
て
積
極
的
に
新
し
い
こ
と
、

ユ
ー
ザ
ー
サ
イ
ド
の
分
野（
E
U
C
も
含

め
）ま
で
踏
み
出
さ
な
い
と
い
う
内
部
に

閉
じ
こ
も
る
閉
鎖
性
、
保
守
性
が
あ
る

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

こ
の
た
め
、
経
営
や
ユ
ー
ザ
ー
サ
イ
ド

か
ら
見
る
と
、
I
T
部
門
の
価
値
を

感
じ
に
く
く
、
か
つ
、
経
営
や
ビ
ジ
ネ

ス
の
観
点
で
前
向
き
な
コ
ミ
ッ
ト
を
し
な

い
消
極
的
姿
勢
に
捉
え
て
し
ま
う
の
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。
シ
ス
テ
ム
部
門
が

新
た
な
姿
に
な
る
た
め
に
は
、
こ
の
誤

解
を
解
き
、
好
循
環
を
作
り
出
す
必

要
が
あ
る
と
思
わ
れ
る
。

解
決
の
方
向
性
　

〜 

ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
コ
ミ
ッ
ト
強
化

前
項
で
述
べ
た
課
題
の
解
決
に
向
け

て
は
、
積
極
的
に
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
コ
ミ
ッ

ト
を
果
た
し
、
経
営
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門

か
ら
そ
の
新
た
な
存
在
価
値
を
認
知
し

て
も
ら
う
と
い
う
こ
と
が
必
要
な
の
で

は
な
い
か
と
思
う
。

例
え
ば
、
I
T
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
フ
レ
ー

ム
で
あ
る
C
O
B
I
T
に
よ
る
と
I
T

ガ
バ
ナ
ン
ス
を
次
の
よ
う
に
定
義
し
て
い

る
。「
I
T
ガ
バ
ナ
ン
ス
は
、
経
営
陣
お

よ
び
取
締
役
会
が
担
う
べ
き
責
務
で
あ

り
、
I
T
が
組
織
の
戦
略
と
組
織
の

目
標
を
支
え
、
あ
る
い
は
強
化
す
る
こ

と
を
保
証
す
る
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の

確
立
や
、
組
織
構
造
と
プ
ロ
セ
ス
の
構

築
で
あ
る
」

当
然
の
こ
と
な
が
ら
I
T
ガ
バ
ナ
ン
ス

に
お
い
て
経
営
陣
等
の
役
割
は
大
き
い

も
の
の
、
そ
れ
を
支
え
る
の
は
シ
ス
テ

ム
部
門
で
あ
り
、
端
的
に
言
え
ば
、

I
T
が
ビ
ジ
ネ
ス
の
役
に
立
つ
こ
と
を
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保
証
し
牽
引
す
る
こ
と
こ
そ
が
シ
ス
テ

ム
部
門
の
存
在
意
義
と
言
え
よ
う
。

こ
の
よ
う
な
役
割
を
現
在
の
シ
ス
テ

ム
部
門
が
果
た
せ
て
い
る
か
を
、コ
ス
ト
、

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
、
リ
ス
ク
と
い
っ
た
３
つ

の
観
点
か
ら
整
理
し
た
も
の
が
図
表
１

で
あ
る
。
状
況
は
金
融
機
関
に
よ
っ
て

異
な
る
と
思
わ
れ
る
が
、
主
に
以
下
の

点
が
共
通
し
た
課
題
と
し
て
挙
げ
ら
れ

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

・
シ
ス
テ
ム
部
門
が
全
社
の
コ
ス
ト
を

統
括
で
き
て
い
な
い

・
ビ
ジ
ネ
ス
別
の
コ
ス
ト
配
賦
を
管
理

で
き
て
い
な
い

・
I
T
投
資
効
果
の
説
明
に
つ
い
て
事

前
事
後
を
問
わ
ず
、
ユ
ー
ザ
ー
部
門

に
任
せ
て
い
る

・
ユ
ー
ザ
ー
所
管
の
シ
ス
テ
ム
に
関
し

て
は
充
分
な
関
与
が
で
き
て
い
な
い

こ
れ
ら
の
課
題
は
、
シ
ス
テ
ム
部
門

が
基
幹
シ
ス
テ
ム
を
構
築
し
管
理
す
る

こ
と
が
主
要
業
務
で
あ
っ
た
時
代
に
お

い
て
は
良
か
っ
た
か
も
し
れ
な
い
が
、
業

務
の
重
点
が
移
っ
て
き
た
現
在
、
ビ
ジ

ネ
ス
の
役
に
立
つ
I
T
を
保
証
す
る
べ

き
シ
ス
テ
ム
部
門
と
し
て
は
充
分
な
存

在
意
義
を
発
揮
す
る
こ
と
が
で
き
な
い

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

従
前
よ
り
、
こ
れ
ら
の
課
題
は
指
摘

さ
れ
て
き
た
こ
と
と
思
う
し
、
解
決
に

向
け
て
は
、
a
）新
し
い
体
制
の
構
築
、

b
）シ
ス
テ
ム
部
門
の
役
割
の
定
義
、

c
）
I
T
人
材
の
ス
キ
ル
定
義
と
人
材

育
成
、
等
の
必
要
性
が
論
じ
ら
れ
て
き

た
。
し
か
し
な
が
ら
、
表
面
的
に
形
を

整
え
、
育
成
研
修
を
実
施
し
た
と
こ
ろ

で
、
そ
こ
で
実
際
に
働
く
シ
ス
テ
ム
部

門
要
員
の
マ
イ
ン
ド
や
行
動
が
変
わ
ら

な
け
れ
ば
、
実
質
的
な
効
果
は
得
ら

れ
な
い
。

そ
の
意
味
で
、
シ
ス
テ
ム
部
門
要
員

が
よ
り
ビ
ジ
ネ
ス
へ
、
ユ
ー
ザ
ー
の
業
務

へ
コ
ミ
ッ
ト
し
て
い
く
た
め
の
動
機
付
け

を
行
い
、
一
つ
一
つ
実
績
を
重
ね
る
こ

と
で
、
ユ
ー
ザ
ー
か
ら
の
信
頼
を
回
復

し
、
存
在
価
値
の
あ
る
シ
ス
テ
ム
部
門

を
確
立
し
て
行
く
こ
と
が
大
切
だ
と
思

わ
れ
る
。
手
始
め
に
次
の
よ
う
な
対
応

が
考
え
ら
れ
る
の
で
は
な
い
か
。

・
全
社
の
I
T
コ
ス
ト
を
把
握
し
、
ビ

ジ
ネ
ス
ラ
イ
ン
毎
の
収
支
を
提
示
す

る
こ
と
で
、重
点
投
資
分
野
の
特
定
、

無
駄
な
シ
ス
テ
ム
の
見
直
し
等
の
議

論
を
シ
ス
テ
ム
部
門
が
主
導
す
る

・
I
T
投
資
効
果
に
コ
ミ
ッ
ト
す
る
こ

と
で
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
け
る
有
効
な

I
T
の
活
用
に
つ
い
て
シ
ス
テ
ム
部

門
が
知
恵
を
出
す
と
と
も
に
、
利
用

状
況
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
、
よ
り
有

効
な
活
用
に
向
け
た
施
策
を
実
施

し
、
ビ
ジ
ネ
ス
目
標
の
達
成
に
貢
献

す
る

・ 

ユ
ー
ザ
ー
が
独
自
で
作
成
し
て
い
る

シ
ス
テ
ム
に
関
し
て
も
所
管
対
象
と

し
、
全
社
横
断
的
な
視
点
で
情
報

（
デ
ー
タ
）の
管
理
を
行
い
、
デ
ー
タ

の
発
生
〜
活
用
に
至
る
ま
で
ビ
ジ
ネ

ス
を
サ
ポ
ー
ト
す
る

こ
れ
ら
の
実
行
に
は
、
必
要
に
応
じ

て
要
員
の
配
置
転
換
や
増
員
は
必
要

に
な
る
か
も
し
れ
な
い
が
、
試
行
錯
誤

の
中
で
推
進
し
て
い
く
こ
と
で
、
組
織

と
し
て
の
方
向
性
が
定
ま
り
、
要
員
へ

の
動
機
付
け
に
も
な
っ
て
い
く
も
の
と

考
え
て
い
る
。
ま
た
、
業
績
評
価
方
法

の
見
直
し
も
必
要
と
な
る
だ
ろ
う
。

何
よ
り
も
、
従
来
の
枠
を
超
え
て

活
動
を
広
げ
る
こ
と
で
、
ユ
ー
ザ
ー
と

の
接
点
も
広
が
り
、
シ
ス
テ
ム
部
門
が

ビ
ジ
ネ
ス
に
積
極
的
に
貢
献
し
て
い
る

と
い
う
認
知
が
向
上
す
る
こ
と
が
大
事

だ
と
思
わ
れ
る
。

ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン

に
向
け
て

経
営
、
ビ
ジ
ネ
ス
目
標
の
達
成
に
シ

金融機関システム部門のトランスフォーメーション



図表１：コスト・パフォーマンス・リスクの観点から見たシステム部門の状況

種類 現　状 あるべき姿

コ
ス
ト

● システム関連コストの管理が複数部署にまたがっ
ており、全体の把握ができていない

● ビジネスライン毎のシステムコストが管理できて
いない

● EUCについては、ユーザー管理となっており、
システム部門がコスト把握できていない

● コストのベンチマークが把握できておらず、自社
のコストレベルが判断できない

● システム関連コストは、システム部門がすべて統括
している

● ビジネスライン毎に大まかにでもシステムコストを配
賦しており、全体的なコストの適正レベルの判断が
できる状態となっている

● 上記の情報を提供して、システム投資の重点領域決
定等の議論をシステム部門が牽引している

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

● 事後の投資評価は実施できていない
● 投資評価の説明はユーザー部門に任せており、

システム部門は管理するのみである
● ユーザーによるシステムの活用状況を把握でき

ておらず、非稼動資産の区別ができない

● 投資評価においては、システム部門がコミットし、ビ
ジネス目標を達成するようなシステム利用につき協
働して検討している

● EUCを含めユーザーのシステム利用状況を把握する
とともに、情報やシステムの有効な活用方法を提案
し、ユーザーの業務のサポートを積極的に実施して
いる

リ
ス
ク

● システム所管システムの管理はできているが、
EUCについては主にユーザーに任せている

● ビジネスの重要度に応じたリスク管理のメリハリ
がついておらず、すべてに対して同様の対応を
実施している

● EUCも含めて全システムの利用実態を把握してお
り、内在するリスクについても管理できている

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

全社共有
データ
ベース

ローカル
データ
(属人的）

情報入力
(業務/事務)

処理 処理

情報活用
(管理、企画）
経営管理、
リスク管理、
営業・商品企画

情報活用の観点で必要な情報
がすべて獲得されるフロー、
チャネルとなっているか？
→必要な情報が入力され
るフローやチャネル仕
様に責任を持つ

情報が正確に、かつ、全体
整合性を保証して入力さ
れているか？
→データ品質に
責任を持つ

→色付文字が新たな役割

必要な時に、必要な情報
が、適切な鮮度で活用でき
ているか？
→データのデリバリーに
責任を持つ

ユーザーが効果的に情報
を活用できているか

→情報の有効活用
(ビッグデータ含む）
に責任を持つ

EUCやエクセル等で作業して、
ユーザー内や個人ベースでのみ管
理している孤立データがないか？
→全社で発生している
情報に責任を持つ

図表2：システム部門に求められる新たな役割例

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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ウ
は
、
試
行
錯
誤
の
中
か
ら
身
に
つ
け

て
い
け
ば
よ
く
、
変
革
す
べ
き
は
シ
ス
テ

ム
部
門
の
持
つ
従
来
の
枠
や
マ
イ
ン
ド

セ
ッ
ト
と
行
動
で
あ
る
。

大
切
な
の
は
、
従
来
の
所
管
の
枠
を

超
え
て
関
与
を
拡
大
し
て
い
く
こ
と

で
、
全
社
横
断
的
な
視
点
で
ビ
ジ
ネ
ス

へ
の
実
務
的
な
コ
ミ
ッ
ト
を
す
る
こ
と
が

で
き
る
唯
一
の
部
署
と
な
り
う
る
と
い

う
こ
と
で
あ
る
。

ス
テ
ム
部
門
と
し
て
コ
ミ
ッ
ト
す
る
こ

と
、
こ
れ
が
金
融
機
関
の
シ
ス
テ
ム
部

門
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
に
向
け

た
第
一
歩
だ
と
筆
者
は
考
え
る
。
組

織
体
制
、
人
材
等
を
整
え
る
の
も
大

事
だ
が
、
今
あ
る
状
況
の
中
で
実
施
で

き
る
こ
と
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
コ
ミ
ッ
ト

を
宣
言
し
、
で
き
る
と
こ
ろ
か
ら
一
つ一

つ
実
践
し
て
い
く
こ
と
に
他
な
ら
な
い
の

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
ス
キ
ル
や
ノ
ウ
ハ

こ
の
よ
う
な
活
動
を
継
続
し
た
結
果

と
し
て
、
シ
ス
テ
ム
部
門
が
果
た
す
役

割
は
図
表
２
の
色
付
文
字
部
分
に
示

す
よ
う
な
も
の
に
拡
大
す
る
の
で
は
な

い
か
と
考
え
て
い
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い

て
発
生
す
る
デ
ー
タ
を
管
理
し
、
こ
れ

ら
が
ビ
ジ
ネ
ス
の
役
に
立
つ
よ
う
に
整

備
し
、
活
用
す
る
方
法
ま
で
提
案
で
き

る
、
こ
の
よ
う
な
関
与
が
求
め
ら
れ
て

い
く
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
今
後
、

社
内
外
で
発
生
す
る
デ
ー
タ
を
統
合

的
に
管
理
し
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
化
し
て
い

く
情
報
を
ビ
ジ
ネ
ス
の
目
的
を
達
す
る

た
め
の
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
に
転
換
す
る

の
を
支
え
る
、
デ
ー
タ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
等

の
役
割
が
必
要
で
あ
る
。
場
合
に
よ
っ

て
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
で
必
要
な
情
報
を
取

得
す
る
た
め
に
、
業
務
フ
ロ
ー
や
外
部

と
の
連
携
の
見
直
し
に
ま
で
踏
み
込
ん

で
提
言
す
る
。
情
報
が
最
大
の
資
産

で
あ
り
、
商
品
で
も
あ
る
金
融
機
関
に

お
い
て
は
こ
の
役
割
の
重
要
性
は
計
り

知
れ
な
い
。

金
融
機
関
シ
ス
テ
ム
部
門
の
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
、
そ
れ
は
ビ
ジ
ネ
ス
へ

の
積
極
的
な
貢
献
を
果
た
す
イ
ン
テ
リ

ジ
ェ
ン
ス
サ
ポ
ー
ト
集
団
へ
の
進
化
で
あ

る
。	

J
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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
OONO 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（当時）にてマクロ経済分析を担当。計量経済分
析手法を活用したマーケティングや企業行動のモデル化を得意と
するほか、BCPやBPRをキーワードに企業の構造改革に取り組む。

は
じ
め
に 

～ 

最
近
の
金
融
当
局
の
ス
タ
ン
ス 

～

平
成
23
年
8
月
、
金
融
庁
に
よ
る
大

規
模
な
シ
ス
テ
ム
リ
ス
ク
総
点
検
が
実
施

さ
れ
、
金
融
機
関
の
内
部
管
理
態
勢
に

お
け
る
種
々
の
問
題
点
が
指
摘
さ
れ

た
。
ま
た
、
こ
れ
を
受
け
、
平
成
24
年

5
月
に
は
、
大
幅
に
改
定
さ
れ
た
金
融

検
査
マ
ニュ
ア
ル
が
金
融
機
関
に
示
さ
れ

て
い
る
。

な
か
で
も
B
C
P（
事
業
継
続
計
画
）

の
観
点
で
は
、
リ
ス
ク
発
現
時
に
お
け
る

「
最
悪
の
シ
ナ
リ
オ
」の
想
定
に
言
及
し

つ
つ
、
シ
ス
テ
ム
や
業
務
の
外
部
委
託
先

と
の
密
な
連
携
に
よ
る
有
事
対
応
力
の

確
保
を
求
め
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、
も

は
や
金
融
機
関
が
内
部
に
閉
じ
た
単
独

の
B
C
P
を
構
築
し
よ
う
と
し
て
も
足

り
ず
、
外
部
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
を
も

巻
き
込
ん
だ
対
応
が
求
め
ら
れ
て
い
る

こ
と
は
明
ら
か
で
あ
る
。
こ
の
点
に
お
い

て
、
当
局
の
要
求
水
準
は
従
前
に
も
増

し
て
高
い
も
の
と
な
っ
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
金
融
当
局
の
検
査
ス
タ

ン
ス
の
変
化
を
踏
ま
え
た
う
え
で
、
本

邦
金
融
機
関
に
お
け
る
B
C
P
策
定
上

の
有
意
な
取
り
組
み
を
紹
介
し
、
今
後

の
効
果
的
な
B
C
P
策
定
へ
の
道
筋
を

示
し
て
い
き
た
い
。

形
式
性
に
特
化
し
た
フ
レ
ー
ム
は

既
に
陳
腐
化

金
融
検
査
マ
ニュ
ア
ル
が
、
外
部
ガ
イ

ド
ラ
イ
ン
に
準
拠
し
た
B
C
P
を
策
定

す
る
よ
う
求
め
て
い
た
こ
と
も
あ
り
、

多
く
の
金
融
機
関
で
は
B
C
P
の
形
式

性
を
重
視
し
た
結
果
、
外
部
の
雛
型
を

参
照
し
つ
つ
、
外
形
的
に
整
っ
た
ド
キ
ュ

メ
ン
ト
が
構
築
さ
れ
て
き
た
。
た
し
か
に
、

か
つ
て
の
金
融
検
査
に
お
い
て
は
、「
や
る

べ
き
こ
と
が
書
い
て
あ
る
」ド
キ
ュ
メ
ン
ト

さ
え
整
っ
て
い
れ
ば
、
大
き
な
指
摘
を

受
け
る
こ
と
も
な
か
っ
た
と
も
聞
く
。

た
だ
し
、
東
日
本
大
震
災
を
機
に
、

前
述
の
と
お
り
金
融
当
局
の
ス
タ
ン
ス
は

変
貌
し
、
そ
の
結
果
、「
書
い
て
あ
る
こ

と
を
ど
の
よ
う
に
実
行
す
る
の
か
」と

い
っ
た
実
効
性
の
面
に
踏
み
込
ん
だ
詳

細
な
指
摘
が
相
次
い
で
い
る
。

こ
れ
を
受
け
、
多
く
の
金
融
機
関
で

は
、
既
存
B
C
P
の
見
直
し
や
再
構
築

が
急
務
と
な
っ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
環
境
を
好
機
と
捉
え
た

メ
ー
カ
ー
や
ベ
ン
ダ
ー
で
は
、「
B
C
P
と

言
え
ば
シ
ス
テ
ム
の
二
重
化
で
す
よ
」「
い

や
い
や
、
ク
ラ
ウ
ド
の
利
用
が
有
効
で
す

よ
」と
い
っ
た
ア
プ
ロ
ー
チ
を
金
融
機
関

に
対
し
て
始
め
て
い
る
。
た
だ
し
、
シ
ス

テ
ム
を
二
重
化
し
た
り
ク
ラ
ウ
ド
環
境
の

利
用
に
切
替
え
る
だ
け
で
B
C
P
上
の

課
題
は
解
決
す
る
の
だ
ろ
う
か
。

例
え
ば
、「
シ
ス
テ
ム
を
バッ
ク
ア
ッ
プ
に

切
替
え
る
と
い
う
初
期
段
階
で
の
判
断

は
具
体
的
に
誰
が
行
う
の
か
？  

双
方

で
協
議
し
て
い
る
時
間
は
あ
る
の
か
？
」

「
対
外
接
続
先
も
一
挙
に
バッ
ク
ア
ッ
プ
シ

ス
テ
ム
に
切
替
え
ら
れ
る
の
か
？ 

そ
れ
に

は
ど
の
程
度
の
時
間
を
要
す
る
の
か
？
」

「
交
通
事
情
が
悪
化
す
る
中
で
、
本
番

セ
ン
タ
ー
か
ら
バッ
ク
ア
ッ
プ
セ
ン
タ
ー
に
い

レポート

金
融
当
局
の
検
査
ス
タ
ン
ス
の
変
化
か
ら
み
る

B
C
P
の
実
効
性
向
上
施
策
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か
な
る
手
段
を
用
い
て
運
用
要
員
を
到

達
さ
せ
る
の
か
？
」と
い
っ
た
点
が
考
慮

さ
れ
な
い
限
り
、
本
来
の
実
効
性
は
担

保
さ
れ
な
い
だ
ろ
う
。

か
た
や
経
営
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
多
く

は
、「
B
C
P
ド
キ
ュ
メ
ン
ト
を
全
面
的

に
見
直
し
ま
し
ょ
う
」と
い
っ
た
ア
プ
ロ
ー

チ
を
し
て
い
る
よ
う
だ
。

多
く
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
は
、
外
部
の

B
C
P
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
目
次
レ
ベ
ル
を

参
照
し
つ
つ
、
ま
ず
は
外
形
的
な
充
足

性
を
確
保
し
よ
う
と
す
る
は
ず
だ
。
そ

の
結
果
、
安
価
に
短
期
間
で
B
C
P
ら

し
い
ド
キ
ュ
メ
ン
ト
が
再
構
築
さ
れ
る
こ

と
だ
ろ
う
。
と
こ
ろ
が
、
よ
く
よ
く
み

る
と
、
手
順
に
具
体
性
が
乏
し
く
、
た

だ
単
に「
雛
型
を
ベ
ー
ス
に
、
や
る
べ
き

こ
と
が
網
羅
的
に
記
載
さ
れ
た
だ
け
の

文
書
」が
出
来
上
が
っ
た
だ
け
、
と
い
う

ケ
ー
ス
が
多
い
も
の
と
み
て
い
る
。
確
か

に
こ
れ
は
初
期
の
B
C
P
構
築
作
業
と

し
て
は
誤
っ
て
お
ら
ず
、
東
日
本
大
震

災
以
前
の
金
融
当
局
の
検
査
で
は
看
過

さ
れ
て
き
た
こ
と
だ
ろ
う
。

た
だ
し
、
前
述
の
と
お
り
、
既
に
金

融
当
局
の
要
求
水
準
は
遥
か
高
み
に
あ

り
、
こ
の
よ
う
な
形
式
ば
か
り
の
整
備

で
は
も
は
や
意
味
を
な
さ
な
い
。

被
災
想
定
策
定
時
に
陥
り
や
す
い
罠

B
C
P
で
想
定
す
べ
き
リ
ス
ク
は
多
岐

に
亘
る
も
の
の
、
金
融
機
関
に
て
優
先
す

べ
き
は
大
規
模
震
災
へ
の
対
応
だ
ろ
う
。

そ
の
際
、
い
か
な
る
震
災
の
発
生
を
想
定

す
べ
き
か
と
い
う
観
点
で
、
B
C
P
ド
キ
ュ

メ
ン
ト
の
策
定
手
法
が
二
つ
考
え
ら
れ
る
。

ま
ず
は〈
シ
ナ
リ
オ
ベ
ー
ス
〉で
の
策
定

手
法
で
あ
る
。「
い
つ
・
ど
こ
で
・
ど
ん
な

規
模
の
地
震
」が
発
生
し
、
そ
れ
が
内
外

環
境
に
い
か
な
る
影
響
を
与
え
る
の
か
、

と
い
っ
た
想
定
を
踏
ま
え
、
対
応
手
順
へ

と
流
れ
て
い
く
比
較
的
シ
ン
プ
ル
な
構
造

で
あ
る
。

例
え
ば
、
本
店
周
辺
で
大
規
模
震
災

が
発
生
し
、
そ
の
結
果
、
外
部
環
境
に
ど

の
よ
う
な
影
響
を
及
ぼ
し
、
ひ
い
て
は
自

ら
の
リ
ソ
ー
ス
が
ど
の
程
度
毀
損
す
る
可

能
性
が
あ
る
の
か
を
検
討
し
て
い
く
も
の

だ
。こ

の
手
法
は
、「
地
震
が
本
店
周
辺
で

発
生
し
た
場
合
」「
地
震
が
○
○
支
店
周

辺
で
発
生
し
た
場
合
」な
ど
、
あ
ら
ゆ
る

被
災
シ
ナ
リ
オ
を
描
け
る
こ
と
か
ら
、
仔

細
に
亘
る
対
応
手
順
の
検
討
が
可
能
で

あ
る
半
面
、
想
定
し
た
震
災
発
生
シ
ー
ン

と
実
際
の
発
生
パ
タ
ー
ン
が
異
な
る
場
合

に
は
、
策
定
し
た
対
応
手
順
と
の
紐
付
け

が
思
う
よ
う
に
い
か
ず
、
場
合
に
よ
っ
て

は
初
動
の
混
乱
を
招
く
恐
れ
が
あ
る
。

加
え
て
、
一つ
の
ド
キ
ュ
メ
ン
ト
上
で
は
大

規
模
震
災
以
外
の
他
の
リ
ス
ク
へ
の
対
応

が
困
難
と
な
り
、
リ
ス
ク
ご
と
に
手
順
書

を
分
冊
化
す
る
必
要
が
あ
る
な
ど
、
ド

キ
ュメ
ン
ト
の
策
定
量
が
増
加
す
る
。

こ
の
よ
う
に
、〈
シ
ナ
リ
オ
ベ
ー
ス
〉で
の

被
災
想
定
が「
当
た
る
も
八
卦
」に
陥
り

が
ち
で
あ
る
点
を
カ
バ
ー
す
る
手
法
と
も

言
え
る
の
が
、
欧
米
で
の
B
C
P
の
策
定

事
例
な
ど
で
用
い
ら
れ
て
い
る〈
リ
ソ
ー
ス

ベ
ー
ス
〉で
の
策
定
手
法
で
あ
る
。「
本
店
」

「
シ
ス
テ
ム
セ
ン
タ
ー
」「
電
力
」な
ど
、
イ

ン
フ
ラ
や
特
定
リ
ソ
ー
ス
が
利
用
不
可
と

な
っ
た
場
合
を
起
点
に
、
対
応
手
順
を

定
義
し
て
い
く
も
の
だ
。
リ
ス
ク
ご
と
に

複
雑
化
す
る
被
災
パ
タ
ー
ン
を
数
多
く
想

定
す
る
必
要
が
な
く
、
対
応
手
順
を
特

定
の
少
数
パ
タ
ー
ン
に
紐
付
け
や
す
い
手

法
で
あ
る
。
た
だ
し
、「
何
か
が
壊
れ
た
」

時
点
か
ら
対
応
手
順
が
定
義
さ
れ
る
例

が
多
く
、
本
来
必
要
と
な
る
初
動
部
分

の
定
義
が
漏
れ
が
ち
な
点
に
留
意
が
必
要

だ
。具

体
的
に
は
、「
大
規
模
震
災
が
発
生

し
、
今
は
何
と
か
大
丈
夫
だ
が
、
こ
の
ま

ま
で
は
内
部
リ
ソ
ー
ス
が
使
え
な
く
な
る

寸
前
」「
大
規
模
震
災
は
発
生
し
た
が
、
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内
部
リ
ソ
ー
ス
が
完
全
に
壊
れ
た
か
ど
う

か
、
そ
の
状
況
が
不
明
」と
い
っ
た
シ
ー
ン

に
み
ら
れ
る
よ
う
に
、
リ
ソ
ー
ス
の
詳
細

な
損
壊
情
報
等
を
内
部
の
各
部
門
や
外

部
連
携
先
か
ら
収
集
し
、
初
期
判
断
に

至
る
ま
で
の
初
動
プ
ロ
セ
ス
が
定
義
さ
れ

な
い
ケ
ー
ス
が
散
見
さ
れ
る
。

金
融
機
関
に
お
け
る

最
近
の
有
意
事
例

（
１
）事
務
レ
ベ
ル
で
の
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ

東
京
に
本
店
が
所
在
し
、
各
地
に
支

店
を
有
す
る
某
金
融
機
関
に
お
け
る

B
C
P
の
改
善
事
例
を
み
る
と
、
東
京

本
店
に
て
ほ
ぼ
す
べ
て
の
災
害
対
策
機
能

を
担
っ
て
い
た
も
の
を
、
震
災
を
機
に
大

幅
に
見
直
し
て
い
る
。
本
店
が
被
災
し
本

店
へ
の
要
員
参
集
が
困
難
と
な
る
ケ
ー
ス

を
想
定
の
う
え
、
関
西
の
支
店
に
も
同

時
に
災
害
対
策
拠
点
と
し
て
の
機
能
を

立
ち
上
げ
、
万
が一、
本
店
に
お
け
る
業

務
継
続
が
不
可
能
と
な
っ
た
場
合
に
は
、

関
西
の
支
店
を
中
心
に
意
思
決
定
機
能

を
確
保
し
、
業
務
継
続
を
実
現
し
よ
う

と
す
る
試
み
で
あ
る
。

具
体
的
に
は
、重
要
業
務
を
ピッ
ク
ア
ッ

プ
し
た
う
え
で
、
当
該
業
務
に
精
通
す
る

人
員
を
東
京
本
店
と
関
西
の
支
店
に
分

散
配
置
さ
せ
る
仕
組
み
を
整
え
る
な
ど
、

バッ
ク
ア
ッ
プ
拠
点
に
お
け
る
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
の
確
実
性
を
高
め
る
こ
と
で
、
B
C
P

の
実
効
性
を
確
保
し
て
い
る
。

（
２
）新
た
な
リ
ス
ク
へ
の
対
応
事
例

東
日
本
大
震
災
で
は
、
地
震
を
契
機

に
大
津
波
、
原
子
力
災
害
と
いっ
た
二
次

災
害
に
見
舞
わ
れ
た
。
ま
た
最
近
で
は
、

研
究
者
か
ら
国
内
に
お
け
る
火
山
噴
火
リ

ス
ク
が
増
大
し
つ
つ
あ
る
点
に
つ
い
て
も
警

鐘
が
鳴
ら
さ
れ
て
い
る
。

原
子
力
災
害
に
つ
い
て
は
、
ど
の
タ
イ

ミ
ン
グ
で
職
員
を
避
難
さ
せ
る
か
が
検
討

の
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
。
と
り
わ
け
、
地
域

に
根
差
し
た
営
業
基
盤
を
有
す
る
地
域

金
融
機
関
に
お
い
て
は
、
住
民
よ
り
先
ん

じ
て
職
員
を
避
難
さ
せ
た
場
合
、
当
該

地
域
で
の
将
来
的
な
営
業
継
続
に
影
響

を
与
え
か
ね
な
い
、
と
の
思
い
が
強
い
。

そ
こ
で
、
あ
る
地
域
金
融
機
関
に
お
い

て
は
、
職
員
の
安
全
確
保
に
万
全
を
尽

く
す
こ
と
と
地
域
密
着
型
営
業
姿
勢
の

両
立
を
念
頭
に
、「
政
府
や
地
方
公
共
団

体
等
か
ら
避
難
指
示
・
勧
告
を
受
け
た

段
階
で
、
速
や
か
に
営
業
を
休
止
し
、
職

員
は
避
難
す
る
」と
いっ
た
判
断
ポ
イ
ン
ト

が
用
意
さ
れ
て
い
る
。

他
方
、
火
山
噴
火
に
際
し
て
は
、
首

都
圏
や
東
海
地
域
を
営
業
基
盤
と
す
る

場
合
、
富
士
山
が
噴
火
し
た
場
合
に
最

も
事
業
継
続
上
の
影
響
を
受
け
る
こ
と

だ
ろ
う
。

例
え
ば
、
あ
る
金
融
機
関
で
は
、
富

士
山
噴
火
時
に
、
重
要
拠
点
に
い
か
な
る

影
響
を
与
え
得
る
か
と
い
っ
た
観
点
で
の

評
価
を
実
施
し
て
お
り
、
中
で
も
火
山

灰
の
降
灰
に
注
目
し
て
い
る
。

富
士
山
の
最
後
の
噴
火
は
江
戸
時
代

の
宝
永
4
年（
1
7
0
7
年
）ま
で
遡
る
。

こ
の
時
、
当
時
の
江
戸
で
4
～
5
セ
ン
チ

の
火
山
灰
の
降
灰
が
記
録
さ
れ
て
い
る
。

で
は
、
現
代
で
仮
に
5
セ
ン
チ
の
降
灰
を

東
京
で
記
録
し
た
場
合
、
何
が
起
こ
り
得

る
だ
ろ
う
か
。

ま
ず
頭
に
浮
か
ぶ
の
は
、
東
西
を
つ
な

ぐ
高
速
道
や
新
幹
線
な
ど
の
交
通
網
停

止
が
及
ぼ
す
物
流
上
の
問
題
だ
ろ
う
。

東
海
道
新
幹
線
、
東
名
道
・
中
央
道
、

空
路
が
使
え
な
く
な
る
と
の
前
提
だ
。
た

だ
し
、
課
題
は
他
に
も
山
積
し
て
い
る
。

現
在
、
発
電
量
の
多
く
を
カ
バ
ー
す
る

ガ
ス
タ
ー
ビ
ン
に
よ
る
火
力
発
電
で
は
、

フ
ィ
ル
タ
ー
が
火
山
灰
に
よ
っ
て
目
詰
ま
り

を
起
こ
し
た
り
、
タ
ー
ビ
ン
に
取
り
込
ま

れ
た
火
山
灰
が
ガ
ラ
ス
化
し
て
内
部
に
固

金融当局の検査スタンスの変化からみる 
BCPの実効性向上施策
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を
設
置
し
て
い
る
ほ
か
、
各
家
庭
で
専
用

の
ご
み
袋
に
火
山
灰
を
収
集
し
、
行
政
が

専
用
廃
棄
所
に
集
中
廃
棄
し
て
い
る
。
ま

た
、
九
州
新
幹
線
で
は
、
大
量
降
灰
対

策
と
し
て
、
車
輪
と
モ
ー
タ
ー
を
つ
な
ぐ

ギ
ア
ボ
ッ
ク
ス
に
密
封
性
対
策
を
施
し
て
い

る
。た

だ
し
、
同
様
の
対
策
は
首
都
圏
で
は

講
じ
ら
れ
て
い
な
い
よ
う
だ
。

（
３
）内
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
を
巻

き
込
ん
だ
検
討

東
日
本
大
震
災
を
機
に
、
B
C
P
の

大
幅
見
直
し
の
必
要
性
を
認
識
し
た
某

金
融
機
関
で
は
、
二
週
に一
度
の
ペ
ー
ス
で

全
行
の
各
部
門
か
ら
行
内
有
識
者
と
し

て
課
長
ク
ラ
ス
が
参
画
す
る
行
内
横
断

的
な
B
C
P
の
検
討
ワ
ー
キ
ン
グ
を
立
ち

上
げ
た
。

リ
ソ
ー
ス
ベ
ー
ス
で
の
被
災
想
定
を
踏

ま
え
、
重
要
業
務
の
抽
出
、
発
災
か
ら一

時
間
単
位
で
の
時
間
軸
で
整
理
し
た
部

門
間
で
の
連
携
ス
キ
ー
ム
、
属
人
的
に
陥

り
が
ち
な
特
定
の
事
務
作
業
の
棚
卸
と

他
者
へ
の
再
教
育
に
よ
る
対
応
者
の
デ
ュ

ア
ル
化
な
ど
、
取
り
上
げ
ら
れ
た
項
目
は

多
岐
に
亘
り
、
検
討
は
半
年
以
上
に
も

亘
っ
て
継
続
さ
れ
た
。
ま
た
、
夜
間
に
災

着
す
る
な
ど
し
、
発
電
能
力
を
低
下
さ

せ
る
こ
と
が
懸
念
さ
れ
て
い
る
。

こ
の
場
合
、
外
部
電
力
の
供
給
が
閉

ざ
さ
れ
た
段
階
で
、
次
善
の
策
と
し
て
自

家
発
電
装
置
の
稼
働
に
頼
ら
ざ
る
を
得

な
い
。
た
だ
し
、
同
様
に
外
気
取
り
込
み

部
の
フ
ィ
ル
タ
ー
の
性
能
問
題
が
存
在
す

る
限
り
、
自
家
発
電
装
置
も
設
計
通
り

の
稼
働
時
間
を
確
保
で
き
な
い
で
あ
ろ
う

こ
と
は
想
像
に
難
く
な
い
。

同
時
に
、
移
動
手
段
と
し
て
重
要
な

自
家
用
車
、
タ
ク
シ
ー
、
バ
ス
と
いっ
た
外

気
吸
入
路
に
フ
ィ
ル
タ
ー
を
有
す
る
内
燃

機
関
の
多
く
も
、
大
量
の
火
山
灰
の
前
で

は
運
行
停
止
を
余
儀
な
く
さ
れ
る
。

こ
の
よ
う
な
ケ
ー
ス
を
想
定
し
、
あ
る

金
融
機
関
で
は
、
富
士
山
周
辺
で
火
山

活
動
が
活
発
化
し
て
き
た
段
階
で
、
基
幹

系
シ
ス
テ
ム
の一部
を
、
遠
隔
地
に
設
置
し

て
い
る
バッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム
に
切
り
替
え

る
た
め
の
事
前
準
備
体
制
を
発
動
さ
せ
る

こ
と
と
し
て
い
る
。
リ
ス
ク
が
発
生
し
て
か

ら
で
は
な
く
、
リ
ス
ク
が
発
現
す
る
前
の

予
兆
を
察
知
し
た
段
階
で
、
バッ
ク
ア
ッ
プ

シ
ス
テ
ム
へ
の
切
替
の
必
要
性
を
判
断
し

よ
う
と
い
う
試
み
だ
。

な
お
、
桜
島
の
噴
火
に
悩
ま
さ
れ
て
い

る
鹿
児
島
市
で
は
、
市
内
各
施
設
の
外

気
取
入
口
に
は
火
山
灰
除
去
フ
ィ
ル
タ
ー

害
対
策
要
員
が
本
店
に
参
集
す
る
際
の

時
間
短
縮
と
重
要
業
務
の
継
続
・
早
期

着
手
を
念
頭
に
、
都
心
部
で
の
災
害
対

策
オ
フ
ィ
ス
の
構
築
を
は
じ
め
と
し
た
各

種
対
策
に
つ
い
て
も
検
討
さ
れ
て
い
る
。

な
お
、
同
金
融
機
関
で
は
、
重
要
拠

点
の
周
辺
に
横
た
わ
る
活
断
層
等
の
リ
ス

ク
ア
セ
ス
メ
ン
ト
も
実
施
さ
れ
て
い
る
。

特
に
金
融
機
関
業
務
に
と
っ
て
重
要
と
な

る
情
報
シ
ス
テ
ム
設
置
拠
点
に
つ
い
て
、

地
盤
や
周
辺
環
境
、
建
物
に
か
か
る
地

震
・
津
波
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
実
施
し
、

拠
点
設
置
環
境
の
妥
当
性
や
建
物
の
堅

牢
性
を
定
量
的
に
評
価
し
よ
う
と
す
る

試
み
で
あ
る
。
こ
れ
ら
は
、
今
後
の
基

幹
系
シ
ス
テ
ム
や
バッ
ク
ア
ッ
プ
シ
ス
テ
ム
の

設
置
拠
点
を
検
討
す
る
た
め
の
イ
ン
プ
ッ

ト
情
報
と
し
て
も
活
用
さ
れ
て
い
る
。

と
か
く
、
B
C
P
策
定
に
向
け
た
取

り
組
み
に
際
し
て
は
、
総
務
系
な
ど
の

特
定
部
門
が
中
心
と
な
っ
て
短
期
間
で

策
定
し
た
も
の
を
各
部
門
に
回
覧
し
、

微
修
正
を
経
て
セ
ッ
ト
さ
れ
る
、
と
い
っ

た
手
続
き
を
踏
む
ケ
ー
ス
が
多
い
中
、
複

数
部
門
の
責
任
者
が
横
断
的
に
長
期
間

に
亘
っ
て
討
議
を
加
え
、
部
門
間
で
の
連

携
手
順
や
現
実
的
な
対
応
手
順
を
検
討

す
る
と
い
っ
た
取
り
組
み
に
学
ぶ
べ
き
点

は
多
い
。	

J
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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

河原 陽一
KAWARA Yoichi

かわら　よういち

大手損害保険会社にてリテール営業、自動車保険契約管理シス
テムの開発・運用業務に携わる。2008年より現職。金融機関
の内部統制構築やシステムリスク管理などのＩＴガバナンスコンサ
ルティング、業務ＢＰＲやシステムグランドデザインなどのコンサル
ティング、障害分析によるシステム開発・運用プロセスの見直し
などのシステムコンサルティングを得意とする。

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
社
会
の
到
来

ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
象
徴
さ
れ
る
、
こ

の
数
年
の
携
帯
端
末
の
急
激
な
進
化

と
、
通
信
環
境
や
ク
ラ
ウ
ド
コ
ン
ピ
ュ
ー

テ
ィ
ン
グ
の
発
展
に
よ
っ
て
、
ヒ
ト
は
好

き
な
時
間
に
好
き
な
場
所
で
欲
し
い
情

報
を
入
手
す
る
だ
け
で
な
く
、
ブ
ロ
グ

やF
acebook

、T
w
itter

な
ど
の
ソ
ー

シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
を
使
っ
て
情
報
を
発
信

で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。

さ
ら
に
、
自
動
車
や
医
療
機
器
、

建
物
、
建
設
機
械
、
家
電
製
品
も
、

搭
載
さ
れ
た
セ
ン
サ
ー
類
を
通
じ
て
自

律
的
な
情
報
受
発
信
が
で
き
る
よ
う
に

な
り
つ
つ
あ
る
。
こ
れ
ら
の
通
信
プ
ロ
ト

コ
ル
や
イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス
の
規
格
化
に
よ
っ

て
機
器
を
相
互
に
リ
ン
ク
し
て
制
御
す

る
仕
組
み
が
M
2
M
と
し
て
脚
光
を
浴

び
て
い
る
。

M
2
M
、
社
内
に
蓄
積
さ
れ
た
様
々

な
デ
ー
タ
を
通
し
て
、
今
ま
で
把
握
で

き
な
か
っ
た
情
報
を
得
る
こ
と
で
利
便

性
や
経
済
性
を
追
求
し
た
り
、
ビ
ジ
ネ

ス
を
勝
ち
抜
く
た
め
の
戦
略
情
報
と
し

て
活
用
す
る
動
き
が
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
名

の
も
と
に
盛
り
上
が
り
つ
つ
あ
る
。

本
稿
で
は
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
う
ち
、

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
と
M
2
M
に
フ
ォ
ー

カ
ス
を
当
て
て
、
保
険
・
共
済
の
シ
ス
テ

ム
に
与
え
る
イ
ン
パ
ク
ト
の
仮
説
を
展

開
し
て
い
く
。

シ
ス
テ
ム
の
進
化
と
入
力
デ
ー
タ

の
変
遷

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
多
様
化
や
高
度

化
は
事
務
処
理
の
複
雑
化
を
招
き
、

こ
れ
を
正
確
・
効
率
的
に
処
理
す
る
た

め
の
シ
ス
テ
ム
化
は
常
に
重
要
な
経
営

課
題
で
あ
っ
た
。
シ
ス
テ
ム
処
理
に
必
要

な
デ
ー
タ
と
、
そ
の
入
力
方
法
が
ど
の

よ
う
に
変
遷
し
て
き
た
の
か
を
振
り

返
っ
て
み
る（
図
表
１
）。

シ
ス
テ
ム
導
入
期

70
年
代
中
頃
～
80
年
代
が
こ
の
時

期
に
あ
た
る
。
拡
大
す
る
マ
ー
ケ
ッ
ト

を
背
景
と
し
て
大
量
の
事
務
処
理
を

正
確
・
迅
速
に
行
う
こ
と
が
求
め
ら
れ

る
よ
う
に
な
り
、
契
約
計
上
か
ら
証
券

作
成
ま
で
の
契
約
管
理
業
務
、
保
険

料
収
納
や
精
算
業
務
な
ど
の
勘
定
系

業
務
が
シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
た
。
扱
う
デ
ー

タ
量
は
多
い
も
の
の
、シ
ン
プ
ル
な
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
故
に
必
要
な
デ
ー
タ
種
類
は

少
な
か
っ
た
。
デ
ー
タ
入
力
は
、
申
込

書
な
ど
を
元
に
、
社
員
や
外
注
者
に
よ

る
パ
ン
チ
入
力
に
拠
っ
て
い
た
が
、
デ
ー

タ
種
類
が
少
な
い
た
め
に
入
力
誤
り
も

少
な
か
っ
た
と
思
わ
れ
る
。

シ
ス
テ
ム
発
展
期

90
年
代
が
こ
の
時
期
に
あ
た
る
。マ
ー

ケ
ッ
ト
拡
大
に
陰
り
が
出
始
め
た
こ
と

か
ら
シ
ェ
ア
争
い
が
激
化
し
、
顧
客
を

キ
ャ
ッ
チ
＆
グ
リ
ッ
プ
す
る
目
的
で
市
場

分
析
・
成
績
管
理
シ
ス
テ
ム
な
ど
の
情

報
系
シ
ス
テ
ム
の
開
発
が
盛
ん
に
な
っ

た
。
契
約
管
理
に
必
要
な
デ
ー
タ
だ
け

で
な
く
、
顧
客
の
嗜
好
や
家
族
構
成
、

地
域
イ
ベ
ン
ト
情
報
な
ど
の
販
路
拡
大

レポート

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
が
保
険
・
共
済
の
シ
ス
テ
ム
に

与
え
る
イ
ン
パ
ク
ト
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に
要
求
さ
れ
る
マ
ー
ケ
ッ
ト
情
報
が
シ
ス

テ
ム
に
取
り
込
ま
れ
た
た
め
に
シ
ス
テ
ム

で
扱
う
デ
ー
タ
の
種
類
・
量
は
一
気
に
増

大
し
た
。
ま
た
、
こ
れ
ら
の
正
確
性
を

リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
チ
ェッ
ク
を
す
る
た
め

に
、
オ
ン
ラ
イ
ン
入
力
の
仕
組
み
が
導

入
さ
れ
た
。

シ
ス
テ
ム
成
熟
期

00
年
か
ら
現
在
が
こ
の
時
期
に
あ
た

る
。
保
険
自
由
化
を
背
景
と
し
た
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
や
代
理
店
制
度
の
複
雑

化
に
よ
っ
て
、
シ
ス
テ
ム
で
必
要
と
な
る

デ
ー
タ
の
種
類
・
量
は
爆
発
的
に
増
加

し
た
。
保
険
申
込
書
や
保
険
金
請
求

書
な
ど
の
手
続
き
書
類
の
サ
イ
ズ
拡
大

や
枚
数
増
加
は
こ
れ
を
裏
付
け
て
い

る
。
デ
ー
タ
を
正
確
・
効
率
的
に
入
力

す
る
目
的
で
、
Ｏ
Ｃ
Ｒ
や
イ
メ
ー
ジ
ワ
ー

ク
フ
ロ
ー
シ
ス
テ
ム
が
導
入
さ
れ
た
が
、

訂
正
入
力
や
承
認
プ
ロ
セ
ス
な
ど
の

デ
ー
タ
も
シ
ス
テ
ム
内
で
保
持
す
る
こ
と

に
な
っ
た
た
め
、
デ
ー
タ
種
類
・
量
の
増

大
に
拍
車
を
か
け
て
い
る
。

さ
ら
に
、
Ｃ
Ｓ
向
上
を
目
的
と
し
て
、

顧
客
や
代
理
店
等
の
声
を
収
集
・
分

析
し
て
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
開
発
部
門
や

営
業
店
・
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
に
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
す
る
仕
組
み
に
つ
い
て
も
シ
ス
テ

ム
化
が
進
み
つ
つ
あ
る
。
顧
客
の
感
性

な
ど
、
目
に
見
え
に
く
い
情
報
を
正
確

に
伝
え
る
た
め
に
必
要
な
デ
ー
タ
の
種

類
・
量
は
莫
大
な
も
の
と
な
っ
て
い
る
。

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
活
用
を
考
え
る

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
多
様
化
や
高
度

化
は
今
後
一
層
加
速
し
て
い
く
も
の
と

思
わ
れ
る
。
こ
れ
に
伴
い
、
必
要
と
な

る
デ
ー
タ
の
種
類
と
量
は
増
大
の
一
途

を
辿
る
だ
ろ
う
。
こ
れ
を
正
確
・
迅
速

に
処
理
し
、
経
営
に
役
立
て
て
い
く
こ

と
が
シ
ス
テ
ム
の
課
題
と
な
る
。
ビ
ッ
グ

デ
ー
タ
の
活
用
で
、
こ
の
課
題
に
対
応

で
き
な
い
か
を
考
察
す
る
。

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
の
本
質
は
仲
間

や
社
会
と
い
っ
た
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
に
お
け
る

共
感
で
あ
り
、
個
人
の
資
産
の
開
示
に

つ
な
が
る
よ
う
な
や
り
取
り
に
は
馴
染

ま
な
い
。
ま
た
、
そ
の
匿
名
性
故
に
、

契
約
勧
誘
や
契
約
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
と
紐

付
け
た
契
約
管
理
な
ど
、
個
人
に

フ
ォ
ー
カ
ス
を
当
て
た
サ
ー
ビ
ス
の
展
開

は
現
実
的
で
な
い
。
基
幹
系
シ
ス
テ
ム

と
の
連
動
は
考
え
に
く
い
。

一
方
で
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
か
ら
得

情報系

その他
（ＣＳ等）

勘定系

情報系

勘定系勘定系

契約情報 契約情報

マーケット情報

ＣＳ用データ

契約情報

マーケット情報

契約情報

マーケット情報

70年代中頃～80年代

【システム導入期】

手書き申込書を元に
したパンチ入力

画面での対話型チェックを
経由してのオンライン入力

オンライン入力に加え、契約者
によるインターネット入力

自動車や医療機器などのセンサー
類や、SNSからのデータ収集

【システム発展期】

【システム成熟期】

90年代 00年～現在

ビッグデータ社会

ＣＳ用データ

ビッグデータ

図表１：システムの進化とデータの変遷（イメージ）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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ら
れ
る
意
見
、
感
想
な
ど
は
、
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
開
発
や
代
理
店
・
コ
ー
ル
セ
ン

タ
ー
の
顧
客
対
応
力
強
化
の
貴
重
な
資

源
と
な
る
可
能
性
が
あ
る
。
現
在
は
代

理
店
や
募
集
人
・
コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
の
受

付
担
当
の
思
い
込
み
や
ア
ン
ケ
ー
ト
の

回
答
制
約
な
ど
、
少
な
か
ら
ず
バ
イ
ア

ス
の
か
か
っ
た
デ
ー
タ
と
な
っ
て
し
ま
っ
て

い
る
が
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
か
ら
は

顧
客
の
生
の
声
が
得
ら
れ
る
。

さ
ら
に
、
こ
れ
ら
の
声
を
反
映
さ
せ

た
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
プ
ロ
セ
ス
を

ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ
ア
で
共
有
す
る
こ
と

で
顧
客
を
巻
き
込
ん
で
の
商
品
・
サ
ー

ビ
ス
の
開
発
が
可
能
に
な
る
。
こ
の
プ
ロ

セ
ス
に
関
わ
っ
た
顧
客
は
熱
心
な
フ
ァ
ン

と
な
っ
て
く
れ
る
だ
ろ
う
。

M
2
M

M
2
M
の
特
徴
は
、
イ
ベ
ン
ト
検
出

か
ら
デ
ー
タ
化
、
デ
ー
タ
送
受
信
ま
で

の
プ
ロ
セ
ス
が
自
動
か
つ
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で

あ
る
こ
と
で
あ
る
。
こ
の
特
徴
は
、
保

険
・
共
済
の
シ
ス
テ
ム
が
直
面
す
る
、

デ
ー
タ
入
力
の
正
確
性
・
迅
速
性
と
い

う
課
題
と
の
親
和
性
が
高
い
。
保
険
契

約
の
対
象
と
な
る
物
が
実
在
す
る
か
ど

う
か
、
ど
ん
な
状
態
に
あ
る
か
と
い
う

こ
と
も
通
信
で
確
認
で
き
る
。
契
約
時

の
ア
ン
ダ
ー
ラ
イ
テ
ィ
ン
グ
や
保
険
金
支

払
い
時
の
査
定
情
報
と
し
て
活
用
す
る

こ
と
も
考
え
ら
れ
る
。

具
体
例
と
し
て
、
自
動
車
保
険
の
保

険
金
支
払
い
プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る

M
2
M
利
用
仮
説
を
展
開
し
て
み
よ

う
。
保
険
事
故
か
ど
う
か
と
そ
の
規
模

は
、
I
T
S
の
デ
ー
タ※

１
、
O
B
D
Ⅱ※

２
や

C
A
N※３
の
速
度
や
加
速
セ
ン
サ
ー
の
記

録
、
G
P
S
の
位
置
情
報
や
車
載
カ
メ

ラ
の
情
報
を
統
合
し
て
機
械
的
に
判
断

す
る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
。
事
故
と
判

断
さ
れ
た
場
合
、
判
定
さ
れ
た
事
故
の

種
類
や
規
模
が
保
険
会
社
へ
自
動
で
通

知
さ
れ
、
保
険
会
社
の
シ
ス
テ
ム
で
は

支
払
い
可
能
性
の
あ
る
契
約
を
名
寄
せ

デ
ー
タ
ベ
ー
ス
で
自
動
検
索
し
、
事
故

デ
ー
タ
ベ
ー
ス
に
事
故
有
り
の
フ
ラ
グ
を

立
て
る
。
サ
ー
ビ
ス
担
当
者
や
査
定
担

当
者
は
、
契
約
者
へ
の
連
絡
を
行
い
、

保
険
金
支
払
い
プ
ロ
セ
ス
を
ス
タ
ー
ト
さ

せ
る
。

現
在
の
保
険
金
支
払
い
プ
ロ
セ
ス
で

は
、
事
故
証
明
書
と
契
約
者
か
ら
の
聴

取
、
事
故
現
場
や
事
故
車
両
を
精
査

し
な
が
ら
支
払
い
に
必
要
な
デ
ー
タ
を

シ
ス
テ
ム
に
イ
ン
プ
ッ
ト
す
る
の
に
大
変

な
時
間
と
コ
ス
ト
が
か
か
っ
て
い
る
が
、

M
2
M
の
活
用
で
、
事
故
受
付
か
ら
支

払
い
処
理
ま
で
の
プ
ロ
セ
ス
を
大
幅
に

自
動
化
す
る
こ
と
も
可
能
と
思
わ
れ

る
。既

に
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
の
ア
プ
リ
ケ
ー

シ
ョ
ン
で
運
転
傾
向
を
診
断
す
る
、

G
P
S
と
連
動
し
た
車
載
装
置
で
検

知
し
た
走
行
距
離
に
応
じ
て
保
険
料
を

決
す
る
な
ど
の
仕
組
み
が
実
現
さ
れ
て

い
る
。
こ
の
延
長
線
上
で
の
M
2
M
の

実
現
は
そ
う
遠
い
未
来
の
こ
と
で
は
な

い
だ
ろ
う
。

契
約
者
に
と
っ
て
も
、
記
述
が
難
し

い
保
険
金
請
求
書
の
書
式
に
悩
ま
さ
れ

る
こ
と
も
な
く
、
保
険
金
請
求
手
続
の

初
動
が
自
動
的
に
で
き
る
と
い
う
の
は

大
き
な
メ
リ
ッ
ト
で
あ
る
。
契
約
者
か

ら
の
支
払
い
可
否
相
談
や
担
保
範
囲
の

誤
認
識
に
よ
る
照
会
の
低
減
な
ど
、

コ
ー
ル
セ
ン
タ
ー
の
業
務
効
率
化
に
も
寄

与
す
る
だ
ろ
う
。

今
、
何
を
す
べ
き
か
？

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
活
用
は
業
務
の
効

率
化
だ
け
で
な
く
、
顧
客
に
と
っ
て
の

新
た
な
価
値
も
生
む
。
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ

活
用
を
リ
ー
ド
す
る
た
め
の
当
座
の
活

動
の
ポ
イ
ン
ト
を
紹
介
す
る
。

ビッグデータが保険・共済のシステムに与えるインパクト
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ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
を
前
提
と
し
た

Ｂ
Ｐ
Ｒ
検
討

デ
ー
タ
入
力
に
多
く
の
時
間
・
コ
ス
ト

が
か
か
っ
て
い
る
業
務
や
、
Ｃ
Ｓ
向
上
取

組
み
に
必
要
と
な
る
デ
ー
タ
が
取
得
で

き
な
い
ケ
ー
ス
は
多
く
あ
る
だ
ろ
う
。

先
行
す
る
企
業
の
取
組
み
を
参
照
し
な

が
ら
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
取
込
み
フ
ィ
ー

ジ
ビ
リ
テ
ィ
を
検
討
す
べ
き
で
あ
る
。

検
討
に
あ
た
っ
て
は
、
入
力
デ
ー
タ
の
差

し
替
え
と
い
う
単
純
な
検
討
で
は
な

く
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
入
力
を
ト
リ
ガ
ー

と
し
た
プ
ロ
セ
ス
駆
動
型
の
フ
ロ
ー
へ
の

転
換
な
ど
、
Ｂ
Ｐ
Ｒ
的
な
ア
プ
ロ
ー
チ

が
有
効
で
あ
ろ
う
。

S
I
e
r
や
他
業
種
と
の
連
携

大
量
デ
ー
タ
の
収
集
と
分
析
の
た
め

の
基
盤
整
備
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
開
発
を
イ
ン

ハ
ウ
ス
で
行
う
に
は
大
変
な
コ
ス
ト
が
か

か
る
。
既
に
多
く
の
S
I
e
r
は
利
用

者
ご
と
に
最
適
な
イ
ン
フ
ォ
メ
ー
シ
ョ
ン

を
提
供
す
る
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
ビ
ジ
ネ
ス
を

展
開
し
て
い
る
。
こ
の
活
用
は
合
理
的

な
選
択
と
言
え
る
だ
ろ
う
。

さ
ら
に
、
グ
ル
ー
プ
企
業
や
保
険
・
共

済
の
隣
接
業
界
と
の
連
携
で
、
保
険
・

共
済
を
コ
ア
と
し
た
顧
客
サ
ー
ビ
ス
の
ワ

ン
ス
ト
ッ
プ
化
の
実
現
も
可
能
と
思
わ
れ

る
。先
の
自
動
車
保
険
を
例
と
す
る
と
、

I
T
S
と
連
動
し
て
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
事

故
現
場
付
近
の
走
行
車
両
に
注
意
を

促
す
、
迂
回
ル
ー
ト
を
案
内
す
る
こ
と

も
可
能
に
な
れ
ば
、
道
路
交
通
管
制
に

か
か
わ
る
行
政
や
警
察
も
受
益
者
と
な

る
。
ま
た
、
事
故
の
規
模
が
大
き
く
、

複
数
の
医
療
機
関
へ
の
搬
送
が
必
要
に

な
る
と
い
う
よ
う
な
ケ
ー
ス
で
あ
れ
ば
、

受
け
入
れ
可
能
な
医
療
機
関
を
リ
ア
ル

タ
イ
ム
で
検
索
す
る
な
ど
、
消
防
署
も

受
益
者
に
な
る
。
S
I
e
r
や
保
険
・

共
済
の
隣
接
業
界
、
行
政
と
の
連
携
で

新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
創
出
で
き
る

可
能
性
が
あ
る
の
だ
。
デ
ー
タ
利
用
や

イ
ン
タ
フ
ェ
ー
ス
の
標
準
化（
図
表
2
）に

向
け
て
の
コ
ン
ソ
ー
シ
ア
ム
を
立
ち
上
げ

る
な
ど
、
こ
れ
ら
の
検
討
を
リ
ー
ド
す

る
こ
と
が
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
社
会
に
お
け

る
保
険
・
共
済
の
存
在
感
を
ア
ピ
ー
ル

す
る
こ
と
に
な
ろ
う
。	

J

図表2：SIerや他業種との連携

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

契約情報

マーケット情報

入力データのバリエーション拡大

ＣＳ用データ

ビッグデータ 共通
インタフェース

共通
インタフェース

小売

行政

医療

保険・共済

決済

介護

インタフェースの標準化と他業種連携

※1	ITS ：Intelligent Transport Systems
＝高度道路交通システム	
人と道路と自動車の間で情報の受発信
を行い、道路交通が抱える事故や渋
滞、環境対策など、様々な課題を解決
するためのシステム。

※2	OBDⅡ： On-board diagnostics
	 車両の不具合などを自己診断し、デー
タ出力する仕組み。日本では、2008
年以降発売の車両に搭載が義務化さ
れた。

※3	CAN：Controller Area Network
	 1989年にRobert Bosch GmbH社に
より開発され、ISOで国際的に標準化
された通信プロトコル。車速、ABSや
ASCなど車両制御にかかわるデータを
出力することができる。



※1	AISASモデル：インターネットを積極的に活用する消費者の購買行動プロセスに関するマーケティング分野の仮説。電通が提唱し、2005年6月に商標として登録された。
消費者の購買行動プロセスを、Attention（注意）⇒Interest（興味）⇒Search（検索）⇒Action（購買）⇒Share（情報共有）とした。

※2	PayPal：1998年12月に設立された、eBayの子会社。PayPal口座と呼ばれる専用の口座を介して、送金サービスやクレジットカード決済サービスを提供している。
※3	PayPalHERE：PayPalが提供している、実店舗でのクレジットカード決済を、スマートフォンを利用して実現させるソリューション。日本においてもソフトバンク株式会社と
PayPalとでPayPalJAPANを設立（2012年5月）し、サービス提供中。
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シニアマネージャー

小出 俊行
KOIDE Toshiyuki

こいで　としゆき

大手情報システム会社にて、セキュリティーポリシーの策定、ICカー
ド関連、カード決済インフラシステムの構築等に従事。カード＆ペ
イメント分野を専門領域とし、情報システム関連プロジェクトのほ
か、業務改革、経営戦略策定、新規ビジネス創出等のコンサル
ティングに従事。

は
じ
め
に

技
術
革
新
を
背
景
に
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン

を
活
用
し
た
決
済
端
末
の
登
場
や
、
新

た
な
決
済
手
段
の
登
場
な
ど
、
消
費
者

の
支
払
い
手
段
で
あ
る「
決
済
」を
巡
る

話
題
が
多
く
な
っ
て
い
る
。「
決
済
手
段

の
多
様
化
」や「
決
済
手
段
の
高
度
化
」

と
い
う
言
葉
を
目
に
す
る
機
会
も
多
く

な
っ
て
き
て
い
る
。
こ
れ
ま
で
は
ど
ち
ら

か
と
い
え
ば「
決
済
手
段
の
多
様
化
」が

ト
ピ
ッ
ク
ス
で
あ
っ
た
。
し
か
し
最
近
で
は

「
決
済
手
段
の
高
度
化
」と
言
わ
れ
る
、

「
支
払
い
と
し
て
の
決
済
機
能
」だ
け
で

は
な
く
、
支
払
い
に
至
る
消
費
者
の
購

買
行
動
に
影
響
を
与
え
る
機
能
に
も
注

目
が
集
ま
っ
て
い
る
。「
決
済
手
段
の
高

度
化
」に
注
目
が
集
ま
っ
て
い
る
理
由
と

し
て
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
や
タ
ブ
レ
ッ
ト
端

末
の
出
現
に
よ
り
実
現
さ
れ
た
、
ユ
ビ

キ
タ
ス
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
本
格
化
が

挙
げ
ら
れ
る
。

本
稿
で
は
、
今
注
目
さ
れ
て
い
る
決

済
の
動
向
に
つ
い
て
、
活
用
事
例
を
織

り
交
ぜ
な
が
ら
見
て
い
き
、
日
本
に
お
け

る
決
済
の
今
後
の
展
望
を
述
べ
た
い
。

決
済
手
段
の
多
様
化
と
高
度
化

そ
の
定
義

「
決
済
手
段
の
多
様
化
」や「
決
済
手

段
の
高
度
化
」と
は
何
を
言
っ
て
い
る
の

だ
ろ
う
か
？　

消
費
行
動
の
プ
ロ
セ
ス
を

示
し
た
A
I
S
A
S
（
ア
イ
サ
ス
）モ
デ

ル※
１
を
利
用
し
て
定
義
し
た
い
。

A
I
S
A
S
モ
デ
ル
で
は
、
A
（
注

意
）
I
（
興
味
）
S
（
検
索
）を
経
て

A
（
購
買
）に
到
達
す
る
。
消
費
者
は
、

買
い
た
い
と
思
う
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
が
あ

り
、
比
較
検
討
を
行
っ
た
う
え
で
購
入

（
支
払
い
）に
至
る
。

ま
ず「
決
済
手
段
の
多
様
化
」で
あ
る

が
、
こ
れ
は
消
費
者
が
購
入
し
た
い
商

品
を
決
定
し
、
ま
さ
に「
支
払
い
」を
行

うA
ction

部
分
に
お
い
て
、
現
金
・
ク

レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
・
プ
リ
ペ
イ
ド
カ
ー
ド
・

電
子
マ
ネ
ー
と
い
っ
た
、
決
済
手
段
そ
の

も
の
の
種
類
が
増
え
て
い
る
こ
と
を
意

味
し
て
い
る
。

一
方「
決
済
手
段
の
高
度
化
」と
は

何
か
。「
決
済
手
段
の
高
度
化
」と
は
、

支
払
い
そ
の
も
の
だ
け
で
は
な
く
、
支

払
い
に
到
達
す
る
ま
で
の
プ
ロ
セ
ス
ま
た

は
支
払
い
後
の
S
（
情
報
共
有
）に
お
い

て
も
影
響
を
与
え
る
よ
う
な
仕
組
み
・

サ
ー
ビ
ス
を
決
済
に
対
す
る
付
加
機
能

と
し
て
追
加
す
る
事
を
意
味
す
る
。

決
済
手
段
の
多
様
化
の
動
向

「
決
済
手
段
の
多
様
化
」と
は
、「
決

済
手
段
そ
の
も
の
の
種
類
が
増
え
て
い

る
こ
と
」、
と
定
義
し
た
。
で
は
、
ど
の

よ
う
な
決
済
手
段
が
現
れ
て
い
る
の
だ

ろ
う
か
。
現
時
点
に
お
け
る
決
済
手
段

の
多
様
化
の
方
向
性
は
2
つ
あ
る
と
考

え
る
。
ひ
と
つ
は「
決
済
手
段
の
オ
ン
ラ

イ
ン
か
ら
オ
フ
ラ
イ
ン
へ
の
進
出
」で
あ

り
、
も
う
ひ
と
つ
は「
既
存
の
決
済
手

段
の
革
新
的
な
利
用
」で
あ
る（
図
表

1
）。
最
近
存
在
感
を
増
し
て
き
て
い

るP
ayP

a

※
２l

は
米
国
の
大
手
オ
ー
ク

レポート

決
済
市
場
の
動
向
と
今
後
の
展
望
に
つ
い
て



※4	Google Wallet：Googleが提供する、モバイル端末を活用した、決済サービスの名称。
※5	Square：Square社は、2009年に米Twitterの共同創業者、ジャック・ドーシー氏が立ち上げたiPad、iPhone、Androidに無料の専用アプリをインストールし、端末
のイヤフォンジャックに接続した小型カードリーダーにクレジットカードを読ませることで決済が可能となる

※6	NFC：Near Field Communicationの略。近距離無線通信の方式名称。39　Info-Future® No.39 February 2013

接
触
で
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
や
ポ
イ

ン
ト
カ
ー
ド
、
ク
ー
ポ
ン
な
ど
を
利
用
可

能
と
す
る
サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。G
oogle 

W
allet

は「
既
存
の
決
済
手
段
の
革
新

的
な
利
用
」の
事
例
で
は
あ
る
が
、
非

接
触
で
の
決
済
は
、
日
本
に
お
い
て
は

電
子
マ
ネ
ー
と
い
う
形
で
サ
ー
ビ
ス
が
開

始
さ
れ
て
お
り
、
一
般
的
な
決
済
手
段

の
一
つ
と
な
っ
て
い
る
。G

oogle 

W
allet

の
よ
う
な
サ
ー
ビ
ス
は
、
1
つ
の

ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
で
複
数
の
決
済
手

段
、
ポ
イ
ン
ト
カ
ー
ド
、
ク
ー
ポ
ン
な
ど

を
管
理
可
能
と
い
う
点
で
は
、
利
便
性

の
高
い
サ
ー
ビ
ス
で
は
あ
る
が
、
日
本
で

電
子
マ
ネ
ー
に
親
し
ん
で
い
る
消
費
者
に

と
っ
て
は
特
段
真
新
し
い
も
の
に
は
映
ら

な
い
だ
ろ
う
。

S
quare

も
最
近
注
目
を
浴
び
て
い

る
企
業
で
あ
る
。
元
々
はiP

hone

を
ク

レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
可
能
端
末
に
す
る

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
企
業
で
あ
っ
た

が
、
そ
の
後
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
や
タ
ブ
レ
ッ

ト
端
末
を
活
用
し
、
顔
写
真
を
事
前

に
登
録
し
て
お
く
こ
と
に
よ
り
、
お
店

に
て
顔
パ
ス
で
商
品
の
購
入
が
可
能
な

サ
ー
ビ
ス
を
米
国
で
提
供
し
て
い
る
。
こ

れ
は
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
の
革
新
的

な
利
用
方
法
で
あ
る
。

シ
ョ
ン
サ
イ
ト
で
あ
るeB

ay

の
子
会

社
で
、
国
際
的
に
決
済
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
す
る
企
業
で
あ
り
、
主
と
し
て

オ
ン
ラ
イ
ン（
E
C
サ
イ
ト
）で
の
決
済

手
段
を
提
供
し
て
い
る
。
そ
れ
が
現

在
で
はP

ayP
alH
er

※
３

e

を
用
い
て
、
実

店
鋪
で
の
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
払
い
を
実

現
す
る
に
至
っ
て
い
る
。P

ayP
al

の
事

例
は
、「
決
済
手
段
の
オ
ン
ラ
イ
ン
か
ら

オ
フ
ラ
イ
ン
へ
の
進
出
」の
事
例
で
あ
る
。

一
方
、「
既
存
の
決
済
手
段
の
革
新

的
な
利
用
」
の
事
例
と
し
て
は
、

G
oogle W

alle
※
４

t

とS
quar

※
５

e

が
挙
げ

ら
れ
る
。G

oogle W
allet

が
米
国
で

発
表
さ
れ
た
際
に
は
、「
い
よ
い
よ

G
oogle

が
決
済
の
世
界
に
進
出
か
」と

話
題
に
な
っ
た
。
こ
れ
は
、
非
接
触

I
C
チ
ッ
プ※

６（
N
F
C
）
をA

ndroid 

O
S

の
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
搭
載
し
、
非

決
済
手
段
の
高
度
化
の
動
向

「
決
済
手
段
の
高
度
化
」は
、
支
払
い

に
到
達
す
る
ま
で
の
プ
ロ
セ
ス
に
お
い
て

も
影
響
を
与
え
る
よ
う
な
仕
組
み・サ
ー

ビ
ス
を
決
済
に
対
す
る
付
加
機
能
と
し

て
追
加
す
る
事
と
定
義
し
た
。
ど
の
よ

う
な
仕
組
み
・
サ
ー
ビ
ス
が
提
供
さ
れ
て

い
る
の
で
あ
ろ
う
か
。

仕
組
み
・
サ
ー
ビ
ス
の
中
で
多
い
の
は
、

A
ction

（
購
買
）を
促
す
割
引
ク
ー
ポ
ン

の
発
行
と
、
顧
客
囲
い
込
み
手
段
と
し
て

利
用
さ
れ
る
ポ
イ
ン
ト
サ
ー
ビ
ス
の
提
供

で
あ
る
。（A

ttention

とInterest

の
喚

起
で
あ
る
）

こ
れ
ま
で
も
ク
ー
ポ
ン
の
発
行
、
ポ
イ

ン
ト
サ
ー
ビ
ス
は
様
々
な
手
段
、
媒
体
に

て
提
供
さ
れ
て
い
る
。
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
の

出
現
に
よ
り
、
G
P
S
や
音
声
認
識
な

ど
の
機
能
を
活
用
す
る
こ
と
で
、
個
人

の
好
み
に
あ
っ
た
ク
ー
ポ
ン
を
タ
イ
ム
リ
ー

に
提
供
す
る
こ
と
が
可
能
と
な
り
、
細

や
か
なO

ne to O
ne

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
が

実
現
し
た
。
事
例
の
ひ
と
つ
と
し
て
、
米

国Shopkick

社
の
サ
ー
ビ
ス
が
挙
げ
ら

れ
る
。
ま
ず
は
じ
め
に
利
用
者
は

Shopkick

社
が
提
供
す
る
専
用
ア
プ
リ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
イ
ン
ス

ト
ー
ル
す
る
。Shopkick

提
携
加
盟
店

図表1：決済手段の多様化の方向性

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

オ
ン
ラ
イ
ン
か
ら

オ
フ
ラ
イ
ン
へ
の
進
出

既
存
の
決
済
手
段
の

革
新
的
な
利
用
方
法

技術革新

決済手段の多様化
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に
入
る
と
、
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ

て
、
利
用
者
が
店
舗
に
入
店
し
た
こ
と

を
自
動
的
に
認
識
す
る
。
そ
の
後
店
舗

で
の
消
費
行
動
に
よ
り
ポ
イ
ン
ト
が
自
動

的
に
加
算
さ
れ
る
と
い
う
サ
ー
ビ
ス
で
あ

る
。
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
ブ
ラ
ン
ド
のV

isa

はShopkick

と

提

携

し
、B

uy&

 

C
ollect

と
い
う
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い

る
。Shopkick

利
用
者
が
、V

isa

カ
ー

ド
を
利
用
し
て
商
品
を
購
入
す
る
と
同

時
に
、
オ
ン
ラ
イ
ン
でShopkick

の
ポ
イ

ン
ト
が
付
与
さ
れ
る
と
い
う
も
の
で
あ

る
。
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
ブ
ラ
ン
ド
の

A
M
E
X
で
も
、foursquar

※
７

e

を
活
用

し
、
特
定
加
盟
店
に
お
い
て
A
M
E
X

カ
ー
ド
を
利
用
す
る
こ
と
に
よ
り
、
割

引
を
受
け
ら
れ
るL

ink,L
ike,L

ove

と

呼
ば
れ
る
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
る
。

日
本
で
も「
ス
マ
ポ
」と
呼
ば
れ
る
、
同
様

の
サ
ー
ビ
ス
が
展
開
さ
れ
て
お
り
、
現
在

で
は
2
9
6
店
舗
で
の
利
用
が
可
能
で

あ
る（
株
式
会
社
ス
ポ
ッ
ト
ラ
イ
ト
ホ
ー
ム

ペ
ー
ジ
よ
り
）。

ま
た
、
S
N
S
（
ソ
ー
シ
ャ
ル
・
ネ
ッ

ト
ワ
ー
キ
ン
グ
・
サ
ー
ビ
ス
）の
情
報
を
活

用
し
て
、消
費
者
の
A（
注
意
）と
I（
興

味
）を
持
た
せ
る
情
報
提
供
を
行
う
事

例
も
出
て
い
る
。
A
M
E
X
は
、
個
人

のF
acebook

情
報（
ど
の
よ
う
な
コ
メ
ン

ト
を
し
て
い
る
か
、
何
に「
い
い
ね
」ボ
タ

ン
を
押
下
し
て
い
る
か
な
ど
）を
活
用
し
、

個
人
の
現
在
の
嗜
好
を
分
析
し
、

A
M
E
X
加
盟
店
の
ク
ー
ポ
ン
を
発
行

す
る
と
い
う
も
の
で
あ
る
。

も
う
一
つ
の
特
徴
は
、
購
入
後
の
S

（
情
報
共
有
）
の
隆
盛
で
あ
る
。

F
acebook

やT
w
itter

な
ど
の
S
N
S

の
出
現
に
よ
り
、
誰
も
が
情
報
発
信
を

行
う
よ
う
に
な
り
、
購
入
し
た
商
品
の

情
報
を
友
達
と
共
有
す
る
と
い
う
こ
と

が
一
般
的
に
な
っ
て
い
る
。
カ
リ
ス
マ
ブ
ロ

ガ
ー
と
呼
ば
れ
る
ブ
ロ
ガ
ー
が
出
現
し
、

他
人
の
消
費
行
動
に
対
し
て
影
響
力
を

発
揮
し
て
い
る
。

日
本
に
お
け
る
決
済
手
段
の

多
様
化
、
高
度
化
の
影
響

決
済
手
段
の
多
様
化
や
高
度
化
は
、

日
本
国
内
に
は
ど
の
よ
う
な
影
響
を
与

え
る
だ
ろ
う
か
。
海
外
企
業
の
決
済
サ
ー

ビ
ス
が
日
本
国
内
に
参
入
す
る
こ
と
に
よ

る
、
既
存
の
決
済
手
段（
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー

ド
、
電
子
マ
ネ
ー
、
デ
ビ
ッ
ト
カ
ー
ド
、

口
座
振
替
、
口
座
振
込
な
ど
）へ
の
影
響

は
、
軽
微
な
も
の
で
あ
ろ
う
と
考
え
て
い

る
。
日
本
は
A
T
M
が
発
達
し
、
現
金

の
使
い
勝
手
が
非
常
に
良
い
国
で
あ
る
こ

と
か
ら
、
現
金
決
済
の
比
率
が
高
く

（
2
0
1
0
年
度
の
最
終
消
費
支
出
に

お
け
る
現
金
支
払
率
は
約
88
％
）、
ク
レ

ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
の
割
合
も
2
0
1
0

年
度
の
最
終
消
費
支
出
に
お
い
て
約

11
％
程
度
で
あ
る
。
し
か
し「
決
済
手
段

の
高
度
化
」の
進
展
に
よ
り
、
決
済
手
段

の
革
新
的
な
利
用
方
法
が
増
え
、
そ
れ

に
よ
り
特
定
の
決
済
手
段
の
利
用
件

数
、
利
用
金
額
が
増
え
る
可
能
性
は
高

い
。
年
間
の
決
済
金
額
が
2
兆
円
を
超

え
た
電
子
マ
ネ
ー
の
利
用
件
数
、
利
用

金
額
の
増
加
は
、
特
に
流
通
系
の
電
子

マ
ネ
ー
利
用
時
に
お
け
る
、
他
決
済
手

段
よ
り
も
ポ
イ
ン
ト
付
与
率
を
上
げ
る

と
い
う
戦
略
に
よ
る
と
こ
ろ
が
大
き
い
。

一
方
、
既
存
の
決
済
サ
ー
ビ
ス
提
供

者
、
特
に
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
提
供

者
に
と
っ
て
は
、
決
済
サ
ー
ビ
ス
の
種
類

が
増
え
る
こ
と
よ
り
も
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン

や
タ
ブ
レ
ッ
ト
端
末
の
出
現
に
よ
る
影
響

の
方
が
大
き
い
と
考
え
る
。Square

は
、

iP
hone

の
イ
ヤ
ホ
ン
ジ
ャ
ッ
ク
に
接
続
す

る
タ
イ
プ
の
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
リ
ー
ダ
ー

を
開
発
し
、P

ayP
al

もP
ayP
alH
ere

を
開
始
し
た
。Square

は
日
本
で
は
未

導
入
で
あ
る
が
、
米
国
で
は
ス
タ
ー
バッ
ク

ス
全
店
に
採
用
さ
れ
、
今
後
さ
ら
な
る

加
盟
店
確
保
が
見
込
ま
れ
て
い
る
。
日

決済市場の動向と今後の展望について
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Attention（注意） Interest（興味） Search（検索）

AISASモデル

決済手段の高度化範囲（事例）

Action（購買） Share（情報共有）

I S A SA

Shopkick+VIsa

Link,Like,Love

スマポ

AMEX

て
い
た
中
小
加
盟
店
で
の
ク
レ
ジ
ッ
ト

カ
ー
ド
利
用
の
促
進
が
見
込
ま
れ
る
。

こ
れ
は
技
術
革
新
に
よ
り
実
現
し
た
、

決
済
の
多
様
化
を
発
端
と
し
た
影
響
と

言
え
よ
う
。

日
本
に
お
け
る
決
済
の
今
後
の
展
望

「
決
済
手
段
の
多
様
化
」、「
決
済
手

段
の
高
度
化
」と
い
う
キ
ー
ワ
ー
ド
に
て
、

決
済
の
動
向
を
見
て
来
た
。
今
後
日
本

に
お
け
る「
決
済
」は
ど
う
な
っ
て
行
く
の

だ
ろ
う
か
。
決
済
手
段
の
多
様
化
の
観

点
で
は
、
既
存
の
決
済
手
段
の
利
用
率

向
上
が
見
込
ま
れ
る
。
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー

ド
決
済
は
、
利
用
可
能
な
加
盟
店
数
の

増
加
が
見
込
ま
れ
る
こ
と
か
ら
、
決
済

件
数
、
決
済
金
額
共
に
堅
調
に
伸
び
て

い
く
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
。
電
子
マ
ネ
ー

に
つ
い
て
は
、
交
通
系
電
子
マ
ネ
ー
の
全

国
的
な
相
互
利
用
が
2
0
1
3
年
3
月

23
日
よ
り
開
始
さ
れ
る
こ
と
に
よ
り
、

さ
ら
な
る
利
便
性
の
向
上
が
見
込
ま
れ
、

利
用
件
数
、
利
用
金
額
の
増
加
傾
向
が

続
く
と
想
定
さ
れ
る
。

決
済
手
段
の
高
度
化
の
観
点
で
は
、

既
存
の
決
済
手
段
の
革
新
的
な
利
用

が
進
む
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
。
N
F
C

を
搭
載
し
た
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
の
普
及
が

本
国
内
に
お
い
て
も
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を

ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
端
末
に
活
用
す

る
と
い
う
サ
ー
ビ
ス
が
複
数
立
ち
上
が
っ
て

い
る
。

ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決
済
を
導
入
し
た

い
加
盟
店
か
ら
す
れ
ば
、ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー

ド
端
末
購
入
の
初
期
費
用
の
低
減
が
見

込
ま
れ
、
こ
れ
ま
で
導
入
費
用
の
高
さ

か
ら
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
の
導
入
を
見
送
っ

始
ま
り
、
そ
れ
に
合
わ
せ
て
、V

isa

、

M
asterC

ard

の
提
供
す
る
非
接
触

I
C
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
で
あ

る
、payW

ave

とP
ayP
ass

の
サ
ー
ビ
ス

が
広
が
る
だ
ろ
う
。
両
ブ
ラ
ン
ド
が
提
供

す
る
非
接
触
I
C
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
決

済
ス
キ
ー
ム
の
中
で
、
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド

会
社
の
競
争
の
激
化
が
想
定
さ
れ
、
消

費
者
に
自
社
の
ク
レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
を
選

択
し
て
も
ら
う
た
め
に
、
先
に
紹
介
し
た

位
置
情
報
を
利
用
し
た
ポ
イ
ン
ト
サ
ー
ビ

ス
、
ク
ー
ポ
ン
サ
ー
ビ
ス
の
よ
う
な
サ
ー
ビ

ス
の
ニ
ー
ズ
が
高
ま
る
で
あ
ろ
う
。

決
済
手
段
の
高
度
化
に
は
技
術
革
新

が
大
き
く
影
響
し
て
い
る
。

ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
・
タ
ブ
レ
ッ
ト
端
末
の

出
現
が
決
済
を
変
化
さ
せ
た
。
ス
マ
ー
ト

フ
ォ
ン
へ
の
N
F
C
の
搭
載
が
直
近
で
の

技
術
革
新
で
あ
る
。

N
F
C
を
利
用
し
た
非
接
触
I
C
ク

レ
ジ
ッ
ト
カ
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
は
、
全
世
界
に

て
利
用
可
能
な
サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。
い
ち

早
く
電
子
マ
ネ
ー
が
普
及
し
、
そ
の
利
用

が
一
般
化
し
た
国
で
あ
る
日
本
か
ら
世
界

へ
向
け
て
、
新
た
な
非
接
触
決
済
手
段
、

ま
た
は
そ
れ
に
付
随
す
る
サ
ー
ビ
ス
を
発

信
し
て
い
く
良
い
機
会
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。	

J

図表2：決済手段の高度化範囲（事例）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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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。

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
以
降
、
ネ
ッ
ト
証

券
を
は
じ
め
と
し
た
リ
テ
ー
ル
向
け
の

金
融
商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス
が
転
機
を
迎

え
て
い
る
。
本
稿
に
お
い
て
は
、
リ
テ
ー

ル
向
け
の
金
融
商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス
の

現
状
や
、
当
社
が
N
T
T
デ
ー
タ
と
3

年
間
に
わ
た
っ
て
継
続
し
て
調
査
を

行
っ
て
き
た
個
人
投
資
家
の
志
向
や

ニ
ー
ズ
の
分
析
結
果
を
踏
ま
え
な
が
ら
、

リ
テ
ー
ル
向
け
の
金
融
商
品
販
売
ビ
ジ

ネ
ス
の
今
後
の
あ
り
方
に
つ
い
て
探
っ
て

み
た
い
。

転
換
期
が
来
て
い
る

金
融
商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス

手
数
料
競
争
の
激
化
に
よ
り

収
益
性
は
低
下

図
表
１
は
、2
0
0
6
年
と
2
0
1
1

年
の
株
式
の
個
人
の
委
託
手
数
料
の
合

計
を
較
べ
た
も
の
で
あ
る
。
リ
ー
マ
ン
前

の
2
0
0
6
年
と
2
0
1
1
年
を
較

べ
る
と
、
委
託
手
数
料
は
お
よ
そ
7
分

の
1
に
激
減
し
て
い
る
が
、
そ
の
原
因

は
次
の
3
点
と
考
え
ら
れ
る
。

① 

リ
ー
マ
ン
・
シ
ョッ
ク
の
影
響
で

保
有
株
式
の
評
価
額
が
40
％

目
減
り
し
た
。

② 

①
の
影
響
も
あ
り
、
売
買
が

冷
え
込
み（
＝
い
わ
ゆ
る
塩
漬

け
の
株
式
が
増
え
た
）、
株
式

売
買
の
回
転
率
が
お
よ
そ
2

分
の
1
に
低
下
し
た
。

③ 

大
手
ネ
ッ
ト
証
券
が
主
導
し

た
手
数
料
競
争
が
激
化
し
て

お
り
、
委
託
手
数
料
比
率
が

5
年
前
と
較
べ
て
3
分
の
2

ま
で
低
下
し
た
。

① 
に
つ
い
て
は
、
市
況
に
よ
る

部
分
も
あ
る
の
で
、
現
在
の
よ
う

に
市
況
が
上
が
っ
て
く
れ
ば
株
式

の
評
価
額
も
上
が
っ
て
く
る
こ
と

も
あ
る
だ
ろ
う
。

② 

に
つ
い
て
も
、
市
況
が
上
が
っ
て

く
れ
ば
売
買
も
活
性
化
し
て
い
く
し
、

個
人
投
資
家
に
有
効
な
情
報
提
供
等

の
証
券
会
社
側
の
営
業
努
力
で
も
上

げ
る
こ
と
が
で
き
る
と
考
え
ら
れ
る
。

問
題
は
③
で
あ
る
。
委
託
手
数
料
ビ

ジ
ネ
ス
に
は
、
こ
れ
ま
で
の
手
数
料
競

争
の
影
響
で
委
託
手
数
料
比
率
が

レポート

転
換
期
が
来
て
い
る
金
融
商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス

の
今
後
の
あ
り
方

a 株式保有額
(兆円)

現状
(2011年) 62.8 107

103.8 335

1.7

3.3

0.06%

0.09%

683

4,9875年前
(2006年)

b 委託売買代金
(兆円)

c 売買回転率
b ÷ a

d 委託手数料率 e 委託手数料
(億円)

保有額自体が
リーマン前と較べて
6割程度に下落

塩漬け増加の影響等から
売買回転率も大きく低下

情報提供不足が一因か？

手数料競争の激化
から手数料率も
大きく低下

委託手数料
は5年前比で
7分の1
程度に激減

図表1：株式売買委託ビジネス(リテール)における現在と5年前の構造比較

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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年
々
低
下
し
て
い
る
と
い
う
構
造
的
な

問
題
が
発
生
し
て
お
り
、
今
後
の
金
融

商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
は
、
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
の
転
換
の
必
要
に
迫
ら
れ
て

い
る
。

今
後
5
～
10
年
で
大
き
く
変
わ
る

個
人
投
資
家
像

大
手
の
証
券
会
社
に
お
い
て
は
、
富

裕
層
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
し
た
プ
ラ
イ
ベ
ー

ト
・
バ
ン
キ
ン
グ
ビ
ジ
ネ
ス
等
の
収
益
率

の
高
い
ビ
ジ
ネ
ス
に
す
で
に
シ
フ
ト
し
て

い
る
が
、
こ
ち
ら
に
つ
い
て
も
今
後
5
～

10
年
で
限
界
が
生
じ
る
と
考
え
ら
れ

る
。
日
本
の
人
口
構
造
の
問
題
で
あ
る
。

図
表
2
は
個
人
金
融
資
産
の
世
代

別
内
訳
だ
が
、
現
状
は
資
産
全
体
の

6
割
を
60
歳
以
上
の
高
齢
者
が
保
有

し
て
い
る
。
こ
れ
は
、
人
口
ボ
リ
ュ
ー
ム

の
大
き
い
、い
わ
ゆ
る 

”
団
塊
の
世
代 

“ 

が
60
歳
以
上
の
高
齢
層
に
な
っ
て
お
り
、

ま
た
、
2
0
0
7
年
以
降
に
退
職
期

を
迎
え
て
、
こ
の
世
代
が
退
職
金
を
手

に
し
て
い
る
こ
と
が
大
き
な
理
由
の
ひ
と

つ
で
あ
ろ
う
。

と
こ
ろ
が
、
実
は
団
塊
の
世
代
は
既

に
65
歳
以
上
に
達
し
て
お
り
、
今
後
5

～
10
年
も
経
つ
と
、
相
続
等
の
資
産
移

転
が
発
生
す
る
。
資
産
の
移
転
先
は
若

い
う
ち
か
ら
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
慣
れ
親

し
ん
で
い
る
30
～
40
代
の
団
塊
ジ
ュニ

ア
を
中
心
と
し
た
世
代
で
、
考
え
方

も
現
在
の
シ
ニ
ア
世
代
と
ま
っ
た
く

異
な
る
。

図
表
3
は
、
30
〜
40
代
を
中
心

と
し
た
金
融
商
品（
株
式
、
F
X
等

の
デ
リ
バ
テ
ィ
ブ
）の
ネ
ッ
ト
売
買
を

行
っ
て
い
る
層
に
対
し
て「
金
融
商
品

販
売
側
に
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
ど
の
よ

う
な
も
の
を
求
め
る
か
？
」と
い
う

質
問
に
対
す
る
回
答
で
あ
る
。分
析
・

ア
ド
バ
イ
ス
と
い
っ
た
付
加
価
値
情
報

に
つ
い
て
は
ニ
ー
ズ
が
高
い
が
、
委
託

ニ
ー
ズ
に
つ
い
て
は
7
%
と
低
い
。

「
情
報
は
あ
り
が
た
く
頂
く
が
、

判
断
は
自
分
で
行
う
」と
い
う 

”
自

己
責
任
型
“
の
考
え
方
で
あ
る
。

こ
の 

”
自
己
責
任
型
“
の
世
代

に
対
し
て
は
、
現
在
の 

”
対
面
“
中

今後資産移転

60歳以上が
全体の6割を保有

現時点では60歳以上が全体の6割を保有しており、
株式等の投資余力も60歳以上の高齢者が高い。

0 20% 40% 60% 80% 100%

27.5%20.1%12.6%

2%
0.54% 

34.3%

20-29歳

50-59歳

30-39歳

60-69歳

40-49歳

70歳以上

図表2：個人金融資産の世代別内訳

出所：日本銀行「資金循環統計」及び総務省統計局「家計調査報告(貯蓄・負債編)」よりNTTデータ経営研究所にて試算

テクニカル指標をもとにした分析・アドバイス

ファンダメンタルズ指標をもとにした分析・アドバイス

分析・アドバイスに留まらず、投資の判断まで委託

ポートフォリオの診断等の、コンサルティングサービス

その他

対面取引を利用したいとは思わない

内部要因をもとにした分析・アドバイス

30%

20%

17%

7%

49%

6%

5%

委託ニーズが少
ないが、分析・ア
ドバイスニーズ
は一定数存在

具体的な分析・アドバイス等
付加価値の高いサービスの検討 が必要

図表3：対面サービスに関する個人投資家ニーズ

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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心
の 

”
委
託
“
ビ
ジ
ネ
ス
が
通
用
し
な

く
な
る
可
能
性
が
高
い
と
思
わ
れ
る
。

投
資
未
認
知
層
を
狙
っ
た
高
付
加
価
値

提
供
型
モ
デ
ル
へ
の
転
換
が
必
要

以
上
の
状
況
を
踏
ま
え
て
、
金
融
商

品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス
の
収
益
向
上
に
向
け

て
は
、
①
投
資
家
層
の
パ
イ
を
拡
大
し
、

②
拡
大
し
た
層
に
対
し
て
高
付
加
価
値

転換期が来ている金融商品販売ビジネスの今後のあり方

0 20% 40% 60% 80% 100%

30.1 29.4 5.5 5.0 24.4
3.1 2.6

70.4 15.6 6.5 3.6
2.7 0.6 0.5

67.9 16.3 6.7 3.9 3.9
0.8 0.5

61.0 17.5 6.8 3.7 8.6
1.0 1.4

知らない

株式非認知層

名前は知っているが、取引制度・ルール等具体的なことは分からない
取引制度・ルール等具体的なことを知っているが興味がない
興味はあるが取引は行っていない
現在取引を行っている
以前取引を行っていたが現在は休止している（再開するつもりはある）
以前取引を行っていたが現在は行っておらず、再開するつもりもない

株式未実施層は全体の7割であり、
中でも、株式を「知らない」もし
くは 「名前のみ知っている程
度」という 割合が全体の約6割を

占めている

未実施層においては、いわゆる
「株式非認知層」のパイが
非常に大きく、この層が重点
ターゲットになるものと想定

【①未実施層】

株式を「現在取引している」層は
約25％程度存在

【②実施層】

株式を「止めた」層も
約6％で一定数存在

【③止めた層】

株式

日本株ETF

REIT

日本株投信

図表4 ：金融商品別の認知状況（N=10604）

出所：東京証券取引所及びNTTデータ経営研究所にて共同作成

0 20% 40% 60% 80% 100%知らない
名前は知っているが、取引制度・ルール等具体的なことは分からない
取引制度・ルール等具体的なことを知っているが興味がない
興味はあるが取引は行っていない
現在取引を行っている
以前取引を行っていたが現在は休止している（再開するつもりはある）
以前取引を行っていたが現在は行っておらず、再開するつもりもない

男性30～50代は「知らない」
もしくは「名前のみ知っている」
という株式非認知層が半数以
上占める

女性30～50代は株式非認
知層の割合が7～8割前後
まで占めている

男性20代（n=768）

男性30代（n=1012）

男性40代（n=930）

男性50代（n=893）

男性60代（n=1193）

男性70代以上（n=423）

女性20代（n=747）

女性30代（n=989）

女性40代（n=921）

女性50代（n=907）

女性60代（n=1605）

女性70代以上（n=217）

図表5：株式の認知状況（性別・年代別）

出所：東京証券取引所及びNTTデータ経営研究所にて共同作成
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未
認
知
、
女
性
の
30
〜
40
代
で
は
70

〜
80
％
程
度
が
未
認
知
で
あ
る
。
5
～

10
年
後
の
個
人
金
融
資
産
の
主
な
担

い
手
で
あ
る
30
〜
40
代
は
、
男
性
で
半

分
以
上
、
女
性
で
は
ほ
と
ん
ど
の
人
が

株
式
投
資
に
対
し
て
認
知
が
な
い
の
で

あ
る
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
攻
略
の
最
重
要
ポ
イ
ン
ト

は 

”認
知
“さ
せ
る
こ
と

〜 

株
式
を
認
知
さ
せ
る
こ
と
で
顕
在

化
で
き
る
莫
大
な
潜
在
マ
ー
ケ
ッ
ト

一
方
で
、
認
知
層
に
対
す
る
実
施
層

の
割
合
は
60
％
（
株
式
実
施
層
は
全

体
の
24
％
）、
経
験
層
の
割
合
は
75
％

と
高
い
数
値
に
な
っ
て
い
る
。

こ
う
い
っ
た
結
果
と
な
っ
た
背
景
に
、

次
の
2
点
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

① 

ま
ず
、
株
式
に
つ
い
て
は
多
様
な

資
産
運
用
ニ
ー
ズ
を
吸
収
す
る
、
大
変

裾
野
が
広
い
金
融
商
品
で
、
ハ
イ
ボ
ラ

テ
ィ
リ
テ
ィ
株
の
よ
う
な
短
期
投
資
向
き

の
も
の
か
ら
、
割
安
株
の
よ
う
に
長
期

投
資
向
き
の
も
の
、
安
定
株
や
高
利
回

り
株
の
よ
う
に
安
定
し
た
利
回
り
収
入

が
入
る
も
の
等
、
商
品
自
体
に
多
様
性

が
あ
り
、
多
様
な
資
産
運
用
ニ
ー
ズ
に

適
応
で
き
る
こ
と
が
考
え
ら
れ
る
。

② 

ま
た
、
株
式
の 

”
イ
メ
ー
ジ
が
悪

を
提
供
し
て
い
く
モ
デ
ル
へ
の
転
換
が
必

要
に
な
る
と
考
え
る
。

本
稿
で
は
、
こ
の
①
投
資
家
層
の
パ

イ
の
拡
大
、
②
高
付
加
価
値
の
提
供 

の
方
向
性
に
つ
い
て
考
察
を
行
い
た
い
。

ま
だ
ま
だ
飽
和
で
な
い

株
式
マ
ー
ケ
ッ
ト

驚
く
ほ
ど
低
い
、
30
〜
40
代
の

株
式
認
知
度

図
表
4
は
、
1
万
人
の
成
人
男
女

に
対
し
て
株
式
の
認
知
・
実
施
状
況
を

聞
い
た
ア
ン
ケ
ー
ト
の
結
果
で
あ
る
。
こ

ち
ら
の
結
果
に
つ
い
て
、
初
め
て
ご
覧
に

な
っ
た
方
は
驚
か
れ
た
の
で
は
な
か
ろ
う

か
？ 

筆
者
も
初
め
て
こ
の
結
果
を
見
た

と
き
は
驚
き
を
禁
じ
得
な
か
っ
た
が
、

こ
れ
が
実
態
で
あ
る
。

日
本
人
の
成
人
男
女
の
株
式
認
知

度
は
40
％
。
60
％
の
人
が
株
式
を
”
知

ら
な
い
“
も
し
く
は
”よ
く
知
ら
な
い
“ 

と
答
え
た
未
認
知
層
で
、
新
聞
や
T
V

の
ニュ
ー
ス
で
も
毎
日
の
よ
う
に
”
株
式

市
場
“
と
い
う
言
葉
が
飛
び
交
っ
て
い
る

こ
と
を
考
え
る
と
、
驚
く
ほ
ど
認
知
度

は
低
い
の
で
あ
る
。

年
代
別
に
み
る
と（
図
表
5
）、
男

性
の
30
〜
40
代
で
は
50
〜
60
％
程
度
が

い 

“
の
で
は
と
危
惧
す
る
声
も
業
界
内

で
は
あ
る
が
、
株
式
の
イ
メ
ー
ジ
が
悪
い

と
答
え
る
人
は
わ
ず
か
数
%
で
実
は
少

な
い
。
特
に
若
い
世
代
を
中
心
に
ネ
ガ

テ
ィ
ブ
な
イ
メ
ー
ジ
が
消
え
つ
つ
あ
る
こ

と
も
背
景
に
は
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

で
は
、
ど
う
い
っ
た
株
式
投
資
の
ど
う

い
う
点
が
支
持
さ
れ
て
い
る
の
で
あ
ろ

う
か
？

図
表
6
は
、
株
式
実
施
層
が
株
式

に
興
味
を
持
っ
た
理
由
を
聞
い
た
ア
ン

ケ
ー
ト
結
果
で
あ
る
。

こ
れ
を
見
る
と
、
株
式
実
施
層
が
株

式
に
興
味
を
持
っ
た
理
由
は「
値
上
り

に
よ
る
リ
タ
ー
ン
が
あ
る
こ
と
」、「
配
当

に
よ
る
リ
タ
ー
ン
が
あ
る
こ
と
」と
い
う

株
式
を
持
つ
こ
と
の
意
義
・メ
リ
ッ
ト
と
、

「
リ
ス
ク
が
限
定
的
」、「
取
引
コ
ス
ト
が

安
い
」と
い
っ
た
身
近
感
が
興
味
を
引
い

て
い
る
。

ま
た
、
興
味
を
持
っ
た
人
が
株
式
投

資
を
開
始
す
る
た
め
に
は
、「
具
体
的

な
銘
柄
」や「
具
体
的
な
手
法
や
売
買

指
標
・
基
準
、
シ
ナ
リ
オ
」な
ど
、
具

体
的
な
投
資
の
や
り
方
に
イ
メ
ー
ジ
が

で
き
る
よ
う
な
情
報
を
知
る
こ
と
。

こ
う
い
っ
た
情
報
を
投
資
未
認
知
層

に
伝
え
て
い
く
こ
と
が
、
投
資
家
の
パ

イ
拡
大
に
向
け
て
重
要
と
な
る
。
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株
式
に一
定
の
認
知
・
経
験
が
な
け
れ

ば
投
信
に
は
手
を
出
さ
な
い

〜 
投
信
販
売
に
お
い
て
も
株
式
の
認

知
拡
大
が
販
売
成
功
の
キ
ー

こ
こ
で
1
つ
面
白
い
デ
ー
タ
が
あ
る
。

図
表
7
を
見
て
ほ
し
い
。
株
式
系
投
信

の
認
知
度
は
全
体
で
お
よ
そ
20
％
で
、

80
％
が
未
認
知
。
株
式
に
比
べ
て
さ
ら

に
認
知
度
は
低
い
。
さ
ら
に
こ
れ
を「
株

式
未
認
知
層
」、「
株
式
実
施（
保
有
率

20
％
未
満
）層
」、「
株
式
実
施（
保
有

率
20
％
以
上
）層
」と
株
式
に
対
す
る

認
知
・
実
施
状
況
で
分
け
て
株
式
系

投
信
の
認
知
度
を
見
る
と
図
表
7
の

よ
う
に
、
株
式
未
認
知
層
に
お
い
て
は
、

投
信
認
知
者
、
投
信
実
施
者
は
ほ
ぼ

皆
無
の
状
況
で
あ
る
。

商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス
サ
イ
ド
か
ら
す

れ
ば
、
運
用
益
が
得
ら
れ
収
益
性
も

高
い
投
信
を
販
売
し
た
く
な
る
が
、「
金

融
商
品
を
運
用
サ
イ
ド
が
ポ
ー
ト
フ
ォ

リ
オ
投
資
を
し
て
、
そ
の
運
用
益
を
配

分
す
る
」と
い
う
商
品
特
性
で
あ
る
投

信
に
つ
い
て
は
、
あ
る
程
度
金
融
商
品

の
知
見
が
な
け
れ
ば
理
解
も
さ
れ
な
い

の
で
あ
る
。

投
資
に
知
見
の
少
な
い
層
に
対
し
て
、

「
投
信
」を
売
っ
て
い
く
た
め
に
も
、「
株

式
投
資
認
知
度
」の
向
上
は
避
け
て
通

れ
な
い
壁
で
あ
る
。

投
資
未
認
知
層
に
メ
ッ
セ
ー
ジ
を

伝
え
て
い
く
た
め
に
は

そ
れ
で
は
、
パ
イ
を
拡
大
す
る
た
め

に
、
投
資
未
認
知
層
の
投
資
認
知
度

を
上
げ
て
い
く
に
は
ど
う
し
た
ら
よ
い
の

だ
ろ
う
か
？　

現
状
の
問
題
点
は
大
き

く
2
つ
で
あ
る
。

転換期が来ている金融商品販売ビジネスの今後のあり方

知らない
名前は知っているが、取引制度・ルール等具体的なことは分からない
取引制度・ルール等具体的なことを知っているが興味がない
興味はあるが取引は行っていない
現在取引を行っている
以前取引を行っていたが現在は休止している（再開するつもりはある）
以前取引を行っていたが現在は行っておらず、再開するつもりもない

0 20% 40% 60% 80% 100%

株式未認知層

株式実施層
（保有率20％以上）

株式実施層
（保有率20％未満）

33.6 23.3 9.6

80.2 16.8 1.3

5.4 23.0

25.5 19.8 9.0 6.3 33.9

2.1 2.9

2.2 3.4

1.00.6 0.00.1

図表7 ：株式実施状況別の日本株投信認知・実施状況

出所：東京証券取引所及びNTTデータ経営研究所にて共同作成

図表6：株式に興味を持った理由

リ
ス
ク
の
低
さ

値
上
が
り
に
よ
る

高
リ
タ
ー
ン（
商
品
別
）

配
当
に
よ
る

高
リ
タ
ー
ン（
商
品
別
）

流
動
性
の
高
さ

（
商
品
別
）

分
析
の
し
や
す
さ

商
品
ト
レ
ン
ド
に

よ
る
値
上
が
り
期
待

最
低
購
入
価
格

の
安
さ

取
引
コ
ス
ト

の
安
さ

取
引
時
間
帯

な
ん
と
な
く

儲
か
り
そ
う

全体(n=2591) 21.1 28.4 25.3 13.4 8.4 8.0 19.4 12.3 6.2 13.4
男(n=1597) 19.5 33.4 26.4 16.0 9.7 7.6 15.7 14.6 7.3 12.1

20代(n=121) 26.2 27.5 29.8 16.5 13.4 5.5 14.7 12.8 7.3 3.7
30代(n=270) 18.0 29.7 26.2 15.8 8.7 4.7 16.1 11.6 5.3 13.0
40代(n=260) 16.2 33.4 21.8 14.1 8.4 7.7 15.5 13.6 3.7 16.1
50代(n=270) 17.0 33.1 20.8 11.2 7.5 3.2 11.8 13.6 5.3 12.0
60代(n=472) 18.8 34.2 32.3 17.5 8.9 10.1 17.9 14.1 8.9 13.1
70代以上(n=204) 26.3 40.4 24.2 21.4 14.9 12.7 15.8 23.2 13.1 8.3

女(n=994) 23.7 20.2 23.5 9.2 6.5 8.5 25.4 8.6 4.6 15.4
20代(n=29) 22.3 25.6 13.0 11.0 7.3 0.0 19.3 7.3 11.0 19.3
30代(n=94) 28.5 20.1 18.9 13.7 4.9 6.5 21.1 14.4 7.6 9.0
40代(n=125) 18.7 31.0 20.4 12.7 7.1 6.0 14.8 9.6 5.2 9.9
50代(n=166) 25.7 26.7 24.6 12.3 2.4 5.6 16.3 8.0 7.2 11.2
60代(n=503) 25.6 13.8 23.1 7.8 8.9 10.8 30.1 7.4 3.4 15.6
70代以上(n=77) 9.7 29.2 39.0 0.0 0.0 9.7 39.0 9.7 0.0 39.0

20%以上 10%以上凡例

30～50代男性の
興味を持った理由

値上がりによる
リターン

配当による
リターン

30～50代女性の
興味を持った理由

値上がりによる
リターン

配当による
リターン

リスクの低さ

取引コストの
安さ

出所：東京証券取引所及びNTTデータ経営研究所にて共同作成
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と
投
資
未
認
知
層
が
興
味
を
持
つ
情
報

に
ギ
ャッ
プ
が
存
在
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

ま
た
、
T
V
等
で
見
か
け
る
C
M
に

お
い
て
も
、
ほ
と
ん
ど
が 

”
ブ
ラ
ン
ド
イ

メ
ー
ジ
“
が
中
心
と
な
っ
て
い
る
が
、
成

人
男
女
の
半
分
以
上
が 

”
投
資
未
認

知
層
“
で
あ
る
こ
と
を
考
え
る
と
、
そ

う
い
っ
た 

”
ブ
ラ
ン
ド
イ
メ
ー
ジ
“
が
顧

① 

メ
ッ
セ
ー
ジ
の
問
題

図
表
8
は
、
大
手
の
証
券
会
社
の

H
P
に
お
い
て
、
個
人
投
資
家
が「
株

式
に
興
味
を
持
つ
／
投
資
を
開
始
す

る
た
め
に
必
要
と
答
え
た
情
報
」が
ど

の
程
度
提
供
さ
れ
て
い
る
か
を
整
理
し

た
も
の
で
あ
る
。

ご
覧
の
通
り
、
現
状
の
H
P
の
情
報

客
層
開
拓
に
は
繋
が
り
に
く
い
、
と
い

う
の
が
現
状
で
あ
る
。

② 

媒
体
の
問
題

マ
ネ
ー
誌
や
ビ
ジ
ネ
ス
誌
に
広
告
を

載
せ
て
い
る
企
業
を
多
く
見
か
け
る

が
、
こ
う
い
っ
た
雑
誌
は
株
式
投
資
実

施
者
に
は
よ
く
読
ま
れ
て
い
る
が
、
未

認
知
層
は
ほ
と
ん
ど
見
て
い
な
い
。
つ

ま
り
未
認
知
層
に
は
メ
ッ
セ
ー
ジ
が
届
い

て
い
な
い
の
で
あ
る
。

こ
れ
ま
で
の
業
界
の
情
報
発
信
は   

”
業
界
目
線
“の
情
報
発
信
で
、
投
資

未
認
知
層
や
初
心
者
層
に
と
っ
て
難
解

な
言
葉
が
並
ん
で
い
る
こ
と
も
多
か
っ

た
。
個
人
投
資
家
層
の
パ
イ
拡
大
に
向

け
て
は
、
”投
資
家
目
線
“
に
立
っ
た
情

報
発
信
・
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
強
化
が
必

要
で
、
も
う
一
度
自
社
が
発
信
し
て
い

る
情
報
を
見
直
す
必
要
が
あ
る
の
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
？

顧
客
単
価
向
上
に
向
け
て
は

ア
ド
バ
イ
ス
提
供
型
へ
の
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の
転
換
が
必
要

ア
メ
リ
カ
の
リ
テ
ー
ル
証
券
は

ア
ド
バ
イ
ス
提
供
型
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

に
既
に
転
換

 : コンテンツなし
 : コンテンツはあるが、投資家ニーズとマッチしない
 : 一定の効果は見込める
 : 高いが効果が見込める

発信メッセージ

大手A証券

大手B証券

大手C証券

大手ネット
D証券

証
券
会
社
Ｈ
Ｐ

株
式
投
資
の
意
義

特
性
／
定
義

現
在
の
市
況

投
資
手
法
の

外
観
、方
向
性

銘
柄
群
に
該
当

す
る
具
体
的
銘
柄

売
買
タ
イ
ミ
ン
グ
の

判
断
指
標
／
基
準

具
体
的
な

売
買
シ
ナ
リ
オ

取
引
制
度・ル
ー
ル

そ
の
他

図表8：大手証券会社HPにおける発信メッセージ

※出所：各社HP（非会員/口座非保有者が参照可能な無料コンテンツ）を元にNTTデータ経営研究所にて作成

証
券
会
社
へ
の
依
存
度

一
任

高

低

PLAN 運用目標/
ポートフォリオ策定

DO
投資行動アドバイス/

 運用

SEE
運用評価

非一任型のサービス
で、運用目標やポート
フォリオ策定のため
のアドバイスが充実

運用
委託

● 運用目標設定
● 税金対策
● ポートフォリオ策定

● 運用目標設定
● 現状の分析
● 退職プランの助言
● ポートフォリオ提案
● 退職プランの評価
● ポートフォリオ診断

● 運用者による運用

● 購入銘柄アドバイス
● 売買タイミングの
アドバイス

● A社独自の個別銘柄、
業界評価

● メールアラートサービス
● 頻繁に取引する投資家
向けの取引ソフト

● 各銘柄の公知情報
● 取引ツールの提供
● チャートの表示
● 商品検索機能

● 第三者による運用者と
運用状況監視

● 運用報告書
● 第三者による運用報告書・
口座・ポートフォリオ評価

● 運用に対する助言
● 新しい投資機会の紹介

● 運用実績評価
● ポートフォリオ評価
● ポートフォリオ追跡

付加
価値
情報

基礎
情報

助言/
提案

評価/
診断

非
一
任

情
報
提
供

運用委託サービス
は、運用評価のメ
ニューが充実

非一任型のサービ
スでは、顧客は自身
の運用に対する充
実した評価/診断の
享受が可能

銘柄の推奨のみならず、売
買のタイミングについても
アドバイスの享受が可能

A社独自の付加価値を加え
た情報提供が豊富

図表9：海外証券A社の提供サービス

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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顧
客
単
価
の
向
上
に
向
け
て
は
、
ど

う
い
っ
た
打
ち
手
が
考
え
ら
れ
る
の
で
あ

ろ
う
か
？　

こ
う
い
っ
た
リ
テ
ー
ル
向
け

の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
転
換
に
つ
い
て
は

米
国
の
方
が
進
ん
で
い
る
。
こ
こ
で
は

米
国
の
大
手
リ
テ
ー
ル
証
券
の
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
転
換
の
事
例
を
ご
紹
介
し
た
い
。

米
国
の
リ
テ
ー
ル
証
券
の
大
手
で
あ

る
A
社
は
、「
オ
ン
ラ
イ
ン
証
券
の
競
争

激
化
に
よ
る
売
買
手
数
料
収
益
の
低

下
」に
加
え
て
、「
ネ
ッ
ト
バ
ブ
ル
の
崩
壊

と
不
安
定
な
相
場
を
経
験
し
た
こ
と
に

よ
り
、
証
券
会
社
か
ら
の
ア
ド
バ
イ
ス

を
求
め
る
投
資
家
が
増
加
」し
た
こ
と

も
あ
り
、
2
0
0
4
年
ご
ろ
か
ら
付

加
価
値
と
な
る
相
談
機
能
を
高
め
た

情
報
提
供
・
相
談
機
能
を
強
化
し
た
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
転
換
し
て
い
っ
た
。

主
な
変
革
点
は
次
の
2
点
で
あ
る
。

① 

業
種
/
セ
ク
タ
ー
、
銘
柄
単
位
で

の
A
社
独
自
の
評
定
の
情
報
提
供

等
、
ア
ド
バ
イ
ス
や
付
加
価
値
情

報
を
提
供
。
評
価
/
診
断
や
ア
ド

バ
イ
ス
に
関
し
て
は
、
多
く
の
投

資
顧
問
会
社
と
提
携
し
、
対
面
で

の
サ
ー
ビ
ス
を
強
化（
図
表
9
）。

② 

こ
れ
ま
で
の
ネ
ッ
ト
中
心
の
委
託

手
数
料
中
心
の
フ
ロ
ー
系
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
か
ら
、
顧
客
資
産
額
に
応

じ
た
ア
ド
バ
イ
ス
手
数
料
を
と
る

対
面
型
・
ス
ト
ッ
ク
系
の
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
に
転
換
。

こ
う
い
っ
た
変
革
を
進
め
る
こ
と
に
よ

り
収
益
性
は
改
善
し
、
収
益
構
造
も

収
益
の
65
％
が
ス
ト
ッ
ク
系
と
い
う
安
定

し
た
も
の
に
な
っ
た
。

現
在
の
国
内
の
金
融
商
品
販
売
ビ
ジ

ネ
ス
の
現
状
を
踏
ま
え
る
と
、
こ
の
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
転
換
が
大
き
な
ヒ
ン
ト
に

な
る
と
考
え
て
い
る
。

資
産
配
分
～
銘
柄
選
定
～
売
買
タ
イ
ミ

ン
グ
の
決
定
ま
で
の
ト
ー
タ
ル
の
支
援

で
付
加
価
値
を
高
め
る

N
T
T
デ
ー
タ
と
当
社
は
、
3
年
間

に
わ
た
る
調
査
研
究
の
中
で
、
個
人
投

資
家
の
投
資
に
関
す
る
考
え
方
や
手

法
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
結
果
を
統
計

的
に
分
析
し
、
個
人
投
資
家
を
金
融

リ
テ
ラ
シ
ー
の
レ
ベ
ル
に
応
じ
た
12
の
セ
グ

メ
ン
ト
に
分
類
し
た
。
図
表
10
が
そ
れ

で
あ
る
。

そ
れ
で
は
、
各
セ
グ
メ
ン
ト
の
構
成

比
が
ど
う
な
っ
て
い
る
か
と
い
う
と
、
図

表
11
の
よ
う
に
な
る
。

個
人
投
資
家
の
約
45
％
が
投
資
素

人
層
に
分
類
さ
れ
、
投
資
の
手
法
に
つ

い
て一
通
り
マ
ス
タ
ー
し
て
い
る「
投
資
行

動
習
熟
層
」以
上
の
投
資
家
は
約
30
％

し
か
い
な
い
。

で
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
セ
グ
メ
ン
ト
に
属

す
る
投
資
家
の
投
資
成
績
は
ど
う
な
っ

て
い
る
か
と
い
う
と
、
図
表
12
に
あ
る

よ
う
に
初
級
者
と
上
級
者
で
き
れ
い
に

わ
か
れ
る
。

投
資
行
動
習
熟
層
以
上
で
は
損
失

を
出
し
て
い
る
人
が
少
な
い
一
方
で
、

投
資
素
人
層
や
テ
ク
ニ
カ
ル
投
機
層
に

お
い
て
は
損
失
を
出
し
て
い
る
人
が
多

い
の
だ
。

実
は
図
表
12
に
お
け
る
投
資
上
級
層

の 

”
計
画
投
資
型
“
、
”
オ
ー
ル
ラ
ウ

ン
ド
上
級
型
“
と
い
う
2
つ
の
セ
グ
メ

ン
ト
に
属
す
る
投
資
家
と
い
う
の
は 

”
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
策
定
“
→
”
リ
ス

ク
・
利
回
り
を
評
価
し
た
上
で
の
銘
柄

選
定
“
→  

”
事
前
に
立
て
た
売
買
シ

ナ
リ
オ
に
応
じ
た
市
況
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

と
適
切
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
の
売
買
“
→ 

”適
切
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
の
リ
バ
ラ
ン
ス
“ 

と
い
う
、
プ
ロ
か
ら
見
れ
ば
当
た
り
前

の
こ
と
を
や
っ
て
い
る
、
と
定
義
で
き
る

投
資
家
な
の
だ
が
、
こ
う
い
っ
た 

”
当

た
り
前
の
こ
と
を
や
っ
て
い
る
“
層
の
成

績
が
こ
こ
ま
で
良
い
こ
と
を
考
え
る
と
、

転換期が来ている金融商品販売ビジネスの今後のあり方
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0 20% 40% 60% 80% 100%

投資初心者型

よくばり素人型

慎重素人型

投
資
素
人
層

やみくも投機型

目利き＋投機型

計画＋投機型

テ
ク
ニ
カ
ル

投
機
層

利回りこだわり型

投資無管理型

計画投資型

オールラウンド上級型

投
資
上
級
層

ポートフォリオ管理型

投資行動マスター型

投
資
行
動

習
熟
層

投資素人層では、60～80%の
投資家が損失を被っている

ポートフォリオの策定（見直し）を
実施している投資家層は、
50%超の割合で

利益を上げることができている
⇒ポートフォリオの策定により
正しくリスク分散ができている

ものと推察

投資上級層でポートフォリオの策
定（見直し）を行っている投資家
は、約7～8割が利益をあげてお
り、非常に好成績を収めている

74.7%19.3%6.0%

80.1%18.1%1.9%

61.7%33.5%4.8%

74.1%25.0%0.9%

63.5%32.5%4.0%

46.5%48.7%4.8%

48.7%39.1%12.2%

53.5%38.8%7.7%

61.6%34.1%4.3%

55.9%35.3%8.8%

32.5%57.9%9.6%

21.1%53.7%25.2%

500万円以上の利益 500万円未満の利益 損失

図表12：投資行動別損益状況

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

レベル①
投資素人層

レベル②
テクニカル投機層

レベル③
投資行動習熟層

レベル④
投資上級層

投資ポートフォリオは未策定
で、銘柄の目利き能力も低
い。マーケット動向を確認する
ためのテクニカル指標の見方
も持ち合わせていない。

①-1 投資初心者型
・ 投資ポートフォリオ未策定
・ 銘柄目利きに対する視点なし
・ マーケット指標の見方は知らない

①-2 よくばり素人型
・ 投資ポートフォリオ未策定
・ 銘柄選定は利回りだけで判断
・ マーケット指標の見方は知らない

①-3 慎重素人型
・ 投資ポートフォリオ未策定
・ 銘柄の目利きは利回り/リスク/
手数料コスト等を慎重に検討
・ マーケット指標の見方は知らない

②-1 やみくも投機型
・ 投資ポートフォリオ未策定
・ 銘柄目利きに対する視点なし
・ テクニカル指標の見方は習熟

②-2 目利き＋投機型
・ 投資ポートフォリオ未策定 
・ 銘柄の目利きの視点は一部習熟 
・ テクニカル指標の見方は習熟

②-3 計画＋投機型
・ 投資ポートフォリオは策定
・ 銘柄の目利きはある程度習熟
・ テクニカル指標の見方は習熟

③-1 ポートフォリオ管理型
・ 投資ポートフォリオは策定するだけ
でなく、市況を見て見直しを実施
・ 銘柄目利きの視点は習熟
・ マーケット指標の見方は知らない

③-2 投資行動マスター型
・ 投資ポートフォリオは策定するだけ
でなく、市況を見て見直しを実施
・ 銘柄目利きの視点は習熟
・ テクニカル市場の見方は習熟

④-1 利回りこだわり型
・ 投資ポートフォリオ未策定
・ 銘柄選定は利回りだけで判断
・ テク＋ファンダ指標の見方は習熟

④-2 投資無管理型
・ 投資ポートフォリオ未策定
・ 銘柄の目利きの視点は習熟
・ テク＋ファンダ指標の見方は習熟

④-3 計画投資型
・ 投資ポートフォリオは策定
・ 銘柄の目利きは習熟
・ テク＋ファンダ指標の見方は習熟

④-4 オールラウンド上級型
・ 投資ポートフォリオは策定するだけ
でなく、市況を見て見直しを実施
・ 銘柄の目利きは習熟
・ テク＋ファンダ指標の見方は習熟

マーケット動向を確認するための
テクニカル指標の見方はマス
ターしているが、ポートフォリオは
未策定の投資家が大半で、銘柄
の目利き能力も低い人が多い。

投資ポートフォリオは策定し
ており、銘柄の目利きについ
ても一定の知見を有してい
る。

銘柄の目利きについて、一定
の知見を有しており、マーケッ
ト動向についてもテクニカル・
ファンダメンタル指標の両面
から分析ができるレベル。

図表10：個人投資家の投資リテラシーの進展ステージ

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

て
、
”
有
料
で
も
よ
い
か
ら
こ
う
い
っ
た

情
報
提
供
サ
ー
ビ
ス
を
受
け
た
い
“
と

答
え
た
投
資
家
は
全
体
の
30
％
に
上
っ

た
。
ま
た
、
情
報
提
供
サ
ー
ビ
ス
を
受

け
た
い
と
答
え
た
割
合
は
上
級
層
の
方

が
高
か
っ
た
こ
と
も
追
記
し
て
お
き
た

い
。

個
人
投
資
家
の
行
き
つ
く
投
資
プ
ロ
セ

ス
は
こ
れ
で
、
個
人
投
資
家
の
こ
の
投

資
プ
ロ
セ
ス
を
支
え
る
情
報
・
ア
ド
バ
イ

ス
提
供
が
、
顧
客
単
価
向
上
に
向
け
た

有
効
な
施
策
に
な
り
う
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
？

ち
な
み
に
、
こ
の
ア
ン
ケ
ー
ト
に
お
い

以
上
、
リ
テ
ー
ル
向
け
の
金
融
商
品

販
売
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
状
や
、
リ
テ
ー
ル
向

け
の
金
融
商
品
販
売
ビ
ジ
ネ
ス
の
今
後

の
あ
り
方
に
つ
い
て
考
察
さ
せ
て
頂
い

た
。
こ
の
論
考
が
今
後
の
ビ
ジ
ネ
ス
展
開

の
ヒ
ン
ト
と
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。	

J

0 5% 10% 15% 20% 25%

22.5%

44.4%

25.8%

8.5%

21.2%

投資初心者型

よくばり素人型

慎重素人型

投
資
素
人
層

やみくも投機型

目利き＋投機型

計画＋投機型

テ
ク
ニ
カ
ル

投
機
層

利回りこだわり型

投資無管理型

計画投資型

オールラウンド上級型

投
資
上
級
層

ポートフォリオ管理型

投資行動マスター型

投
資
行
動

習
熟
層

投資素人層が、投資家全体の
半数近くを占めている

テクニカル投機層が
投資家全体の25%程度

投資行動習熟層や投資上級層は、
両者合わせて投資家全体の
30%程度しか存在しない

12.3%

9.6%

8.4%

11.1%

6.3%

7.0%

7.6%

2.3%

4.3%

5.5%

3.0%

図表11：投資行動セグメント別投資家人数割合（N数=626）

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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NTTデータ経営研究所
マネジメントイノベーションセンター	

エグゼクティブコンサルタント

萩原 一平
HAGIWARA, Ippei

はぎわら　いっぺい

大手電機メーカー、シンクタンクを経て現職。専門分野は、ニュー
ロコンサルティング、新規事業化支援、マーケティング戦略、環
境分野全般、地域経営、コミュニティネットワーク、地域情報化。
横浜国立大学大学院環境情報学府客員教授。講演、論文、
雑誌寄稿など多数。最新刊に『脳科学がビジネスを変える〜ニュー
ロイノベーションへの挑戦』（日本経済新聞出版社）がある。

グ
ロ
ー
バ
ル
で
進
む

脳
科
学
の
産
業
応
用

脳
科
学
の
産
業
応
用
が
グ
ロ
ー
バ
ル
に

進
ん
で
い
る
。
情
報
通
信
分
野
で
は
、

I
B
M
、
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト
、
グ
ー
グ
ル

な
ど
は
脳
科
学
を
活
用
し
て
新
た
な
コ

ン
ピ
ュ
ー
タ
、
検
索
技
術
、
画
面
遷
移

な
ど
の
研
究
を
行
っ
て
い
る
。
米
国
で
、

I
B
M
が
脳
科
学
を
活
用
し
て
開
発

し
た
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
が
ク
イ
ズ
番
組
で
人

間
に
勝
っ
た
の
は
も
う
一
年
以
上
前
で

あ
る
。
昨
年
は
グ
ー
グ
ル
が
１
万
６
千

個
の
C
P
U
を
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
化
し
、
コ

ン
ピ
ュ
ー
タ
に
何
の
手
が
か
り
も
与
え
ず

に
、
大
規
模
デ
ー
タ
か
ら
猫
と
は
何
か

を
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
が
勝
手
に
学
習
し
、
猫

の
写
真
を
引
っ
張
り
出
し
た
。

自
動
車
分
野
で
も
、
ボ
デ
ィ
や
イ
ン

パ
ネ
等
の
デ
ザ
イ
ン
は
も
と
よ
り
、
注

意
制
御
な
ど
の
脳
科
学
研
究
が
行
わ

れ
て
い
る
。
生
活
用
品
、
香
料
、
化

粧
品
な
ど
で
は
も
ち
ろ
ん
脳
と
嗅
覚
、

脳
と
触
覚
、
痛
覚
な
ど
の
研
究
成
果

を
活
か
し
て
商
品
開
発
が
行
わ
れ
て
い

る
。最

た
る
と
こ
ろ
で
は
、
エ
ン
タ
ー
テ
イ

ン
メ
ン
ト
分
野
で
あ
る
。
デ
ィ
ズ
ニ
ー
で

は
1
0
0
人
を
超
え
る
研
究
者
が
人

間
の
こ
と
を
研
究
し
て
い
る
。
彼
ら
は

自
社
の
研
究
所
を
M
I
T
や
カ
ー
ネ

ギ
ー
メ
ロ
ン
大
学
の
す
ぐ
近
く
に
構
え
、

大
学
と
産
学
連
携
で
研
究
を
行
っ
て
い

る
。こ

の
よ
う
に
世
界
的
に
脳
科
学
の
産

業
応
用
が
進
み
だ
し
た
の
は
、
病
院
等

で
検
査
に
使
わ
れ
て
い
る
M
R
I
（
磁

気
共
鳴
画
像
装
置
）を
利
用
し
た
ｆ

（
機
能
的
）
M
R
I
法
と
い
う
非
侵
襲

の
脳
の
可
視
化
技
術
が
開
発
さ
れ
た
こ

と
が
大
き
く
寄
与
し
て
い
る
。
実
は
、

こ
の
技
術
の
原
理
を
発
見
し
た
の
は
、

日
本
人
の
小
川
誠
二
特
任
教
授（
東
北

福
祉
大
学
、
発
見
当
時
は
米
国
ベ
ル
研

究
所
）で
あ
る
。
こ
の
発
見
以
降
、
脳

科
学
研
究
が
加
速
し
た
と
言
わ
れ
て
い

る
。日

本
は
、
脳
科
学
分
野
の
基
礎
的

な
研
究
で
は
世
界
で
も
ト
ッ
プ
レ
ベ
ル
の

研
究
者
が
何
人
も
い
る
。
と
こ
ろ
が
、

脳
科
学
を
応
用
す
る
分
野
で
は
世
界

の
後
塵
を
拝
し
て
い
る
。
前
述
の
よ
う

に
、
世
界
の
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
は
脳
科
学

の
研
究
者
を
社
内
に
抱
え
た
り
、
産

学
連
携
を
行
う
な
ど
し
て
脳
科
学
研

究
を
推
進
し
て
い
る
。

も
ち
ろ
ん
、
金
融
・
経
済
分
野
に
お

け
る
脳
科
学
研
究
も
海
外
で
は
盛
ん
に

行
わ
れ
て
い
る
。
例
え
ば
、
ト
レ
ー
デ
ィ

ン
グ
を
し
て
い
る
と
き
の
脳
の
活
動
や

脈
拍
、
心
拍
な
ど
計
測
し
、
リ
ス
ク
テ

イ
ク
す
る
と
き
に
、
快
感
を
感
じ
る
脳

部
位（
側
坐
核
）が
反
応
し
た
り
、
心

拍
や
脈
拍
が
高
く
な
る
こ
と
を
確
認

し
、
優
れ
た
プ
ロ
の
ト
レ
ー
ダ
ー
の
脳
反

応
結
果
を
活
用
し
、
投
資
タ
イ
ミ
ン
グ

を
予
測
す
る
技
術
を
開
発
し
た
り
し
て

い
る
。
残
念
な
が
ら
、
日
本
で
こ
の
分

野
の
研
究
を
行
っ
て
い
る
研
究
者
は
ま

だ
少
な
い
。

レポート

ニ
ュ
ー
ロ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス

～
脳
科
学
の
金
融
・
経
済
分
野
へ
の
応
用
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始
ま
っ
て
い
る
金
融
・
経
済
分
野

へ
の
応
用

心
理
学
者
で
初
め
て
と
い
わ
れ
て
い

る
が
、
2
0
0
2
年
に
米
国
プ
リ
ン
ス

ト
ン
大
学
の
ダ
ニ
エ
ル
・
カ
ー
ネ
マ
ン
が

ノ
ー
ベ
ル
経
済
学
賞
を
受
賞
し
て
い
る
。

彼
は
、「
プ
ロ
ス
ペ
ク
ト
理
論
」と
い
う
人

の
利
得
や
損
失
の
大
き
さ
と
価
値
感
や

経
済
的
意
思
決
定
に
関
す
る
研
究
成

果
に
よ
っ
て
同
賞
を
受
賞
し
た
。「
プ
ロ

ス
ペ
ク
ト
理
論
」に
つ
い
て
は
、
多
く
の

ビ
ジ
ネ
ス
雑
誌
や
経
営
書
等
で
紹
介
さ

れ
て
い
る
の
で
、
誌
面
の
関
係
で
詳
細

の
説
明
は
省
略
す
る
が
、
一
言
で
言
っ

て
し
ま
え
ば
、
人
は
得
を
す
る
と
き
、

す
な
わ
ち
何
か
を
得
る
と
き
の
価
値

感
、
意
思
決
定
と
、
損
を
す
る
と
き
、

何
か
を
失
う
、
ま
た
は
手
放
す
と
き
の

価
値
感
、
意
思
決
定
で
は
、
例
え
そ
の

額
が
同
じ
で
も
異
な
る
。
損
を
す
る
と

き
の
方
が
得
を
す
る
と
き
よ
り
も
価
値

を
大
き
く
感
じ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
そ

れ
ゆ
え
、
数
学
的
、
確
率
的
に
正
し
い

意
思
決
定
を
行
わ
ず
、
儲
け
よ
う
と

す
る
と
き
は
よ
り
額
が
少
な
く
な
っ
て

も
確
実
に
得
を
す
る
方
法
を
、
支
払

う
と
き
は
リ
ス
ク
を
取
っ
て
で
も
損
を
し

な
い
よ
う
な
選
択
を
す
る
と
い
う（
図

表
1
）。

彼
が
ノ
ー
ベ
ル
経
済
学
賞
を
受
賞
し

た
の
は
、
今
ま
で
の
経
済
学
で
は
人
は

合
理
的
な
意
思
決
定
を
す
る
と
い
う
こ

と
を
前
提
に
理
論
が
組
み
立
て
ら
れ
て

い
た
の
だ
が
、
人
は
非
合
理
的
な
存
在

で
あ
り
、
前
述
の
よ
う
な
意
思
決
定
を

す
る
と
い
う
こ
と
を
経
済
理
論
に
組
み

込
ん
だ
か
ら
で
あ
る
。
カ
ー
ネ
マ
ン
は
経

済
理
論
と
心
理
研
究
を
融
合
し
た
行

動
経
済
学
の
パ
イ
オ
ニ
ア
で
あ
り
、
彼

の
研
究
を
き
っ
か
け
に
行
動
経
済
学
、

そ
し
て
神
経
経
済
学（
ニュ
ー
ロ
エ
コ
ノ
ミ

ク
ス
）、
神
経
金
融
学（
ニュ
ー
ロ
フ
ァ
イ

ナ
ン
ス
）の
研
究
が
進
ん
だ
。米
国
で
は
、

こ
の
数
年
内
に
ニュ
ー
ロ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
で

ノ
ー
ベ
ル
経
済
学
賞
を
受
賞
す
る
研
究

者
が
出
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
人
も
い

る
こ
と
か
ら
、
活
発
な
研
究
の
程
度
を

推
し
量
る
こ
と
が
で
き
る
。

例
え
ば
、
ス
タ
ン
フ
ォ
ー
ド
大
学
の
神

経
科
学
・
心
理
学
教
授
の
ク
ヌ
ー
ト
ソ

ン
教
授
の
研
究
で
は
、
セ
ッ
ク
ス
の
快
感

と
コ
カ
イ
ン
に
よ
る
陶
酔
、
株
を
買
う

興
奮
は
い
ず
れ
も
、同
じ
ニュ
ー
ラ
ル
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク（
神
経
回
路
網
）が
制
御
し
て

お
り
、
快
感
を
司
る
神
経
回
路
網
は
、

し
ば
し
ば
理
性
を
司
る
脳
部
位（
前
頭

葉
）に
対
し
て
優
位
に
立
つ
と
い
う（
ブ

損失（－ｇ） 利益（ｇ）

参照とする価値

脳は必ずしも理性的な行動を
選択するとは限らない

価値（ｖ）
● 損失回避性：同じ100円（Δｇ１）でも、100円
得したとき（Δｇ１①）と、100円損したとき（Δｇ
１②）では、損したときの損失感（Δｖ２）のほう
が、得したときの満足感（Δｖ１）よりも大きい。

● 負の選択をするときには、リスクを追求する
傾向があり、正の選択をするときにはリスクを
回避する傾向にある。

● 感応度逓減：得をするときでも、損をするとき
でも参照点から離れるほど僅かな変化に対す
る価値感の変化は小さくなる。同じ100円（Δｇ）
でも、参照点から離れたときの価値感の変化（Δ
ｖ）の方が小さく感じる。

Δｖ2

Δｖ1

Δｖ3

Δｇ１②

Δｇ１① Δｇ１③

図表1：	行動に影響する「無意識」	
	 ～カーネマンらのプロスペクト理論で示される価値関数

出所：『行動経済学入門』（多田洋介、日本経済新聞社)等を参考にNTTデータ経営研究所にて作成

※１	 http://www.bloomberg.co.jp/news/123-IU0B9J0D9L3501.html
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※１	 http://www.bloomberg.co.jp/news/123-IU0B9J0D9L3501.html
※２	 http://www-psych.stanford.edu/~span/Publications/bk08nr.pdf
※３	 池谷裕二著『進化しすぎた脳――中高生と語る[大脳生理学]の最前線』講談社、2007

ル
ー
ム
バ
ー
グ
ニ
ュ
ー
ス　

2
0
0
6
・

2
・
1
）こ
と
も
わ
か
っ
た※

１

。

ま
た
、
ス
タ
ン
フ
ォ
ー
ド
大
学
や
カ
リ

フ
ォ
ル
ニ
ア
大
学
の
研
究
者
ら
に
よ
っ
て
、

投
資
の
意
思
決
定
を
す
る
前
に
偶
然

見
た
も
の
が
判
断
に
影
響
す
る
可
能
性

が
あ
る
こ
と
も
f
M
R
I
を
用
い
た
研

究
で
わ
か
っ
た 

。
実
験
で
は
、エ
ロ
テ
ィ
ッ

ク
な
写
真
を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
キ
ュ
ー

（
＋
）、
家
電
製
品
を
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
な

キ
ュ
ー（
±
）、
蜘
蛛
ま
た
は
蛇
の
写
真

を
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
キ
ュ
ー（
－
）と
し
て
見

せ
、
そ
の
後
の
投
資
判
断
結
果
を
評
価

し
た
と
こ
ろ
、（
＋
）の
写
真
を
見
た
後

は
よ
り
リ
ス
ク
を
取
る
意
思
決
定
を
す

る
こ
と
が
わ
か
っ
た※

２
と
い
う
。

　無
意
識
で
行
わ
れ
る
意
思
決
定

こ
こ
で
重
要
な
こ
と
は
、
意
思
決
定

は
脳
の
中
で
無
意
識
に
行
わ
れ
て
い
る

と
い
う
こ
と
だ
。

何
か
占
い
の
よ
う
な
も
の
を
信
じ
て
、

そ
れ
に
基
づ
い
て
投
資
の
態
度
を
決
め

て
い
る
人
は
い
る
か
も
し
れ
な
い
が
、

（
＋
）の
写
真
を
見
た
か
ら
強
気
に
投
資

し
よ
う
と
か
、（
－
）の
写
真
を
見
た
か

ら
慎
重
に
投
資
し
よ
う
と
考
え
て
い
る

人
は
お
そ
ら
く
い
な
い
だ
ろ
う
。

人
は
自
分
が
自
分
の
判
断
で
意
思
決

定
を
し
て
い
る
と
勝
手
に
思
い
込
ん
で

い
る
が
、
実
際
に
は
、
脳
が
意
識
に
上

が
る
0
・
5
秒
ほ
ど
前
に
意
思
決
定
を

し
て
お
り
、
そ
の
う
え
で
行
動
を
起
こ

さ
せ
る
。

身
近
な
例
で
、
こ
れ
を
示
そ
う
。
あ

な
た
が
車
を
運
転
し
て
い
た
ら
、
突
然

子
供
が
ボ
ー
ル
を
追
い
か
け
て
飛
び
出

し
て
き
た
。
あ
な
た
は
急
ブ
レ
ー
キ
を

踏
ん
で
車
を
止
め
た
。
そ
し
て
、
冷
や

汗
を
掻
き
な
が
ら
つ
ぶ
や
い
た
。「
あ
あ
、

危
な
か
っ
た
！
」

こ
の『
危
な
か
っ
た
』と
い
う
過
去
形

の
言
葉
が
す
べ
て
を
物
語
っ
て
い
る
。
車

の
前
に
現
れ
た
ボ
ー
ル
と
子
供
の
情
報

が
視
覚
セ
ン
サ
ー
を
介
し
て
脳
に
伝
わ

る
。
脳
は
脳
の
中
に
あ
る
様
々
な
情
報

を
基
に
瞬
時
に
何
を
す
べ
き
か
を
判
断

し
、
身
体
に
命
令
を
出
す
。
そ
の
結

果
と
し
て
、
ブ
レ
ー
キ
を
踏
ん
だ
り
、
ハ

ン
ド
ル
を
切
っ
た
り
す
る
の
だ
。
そ
の
後

に
、
意
識
上
に「
危
な
か
っ
た
」「
怖
か
っ

た
」と
い
う
感
情
を
起
こ
さ
せ
る
。
子

供
が
飛
び
出
し
て
き
た
か
ら
、
危
な
い

の
で
、
ブ
レ
ー
キ
を
踏
む
か
、
ハ
ン
ド
ル

を
切
る
か
、
ど
ち
ら
の
方
が
い
い
だ
ろ

う
。
危
な
い
か
ら
ま
ず
ブ
レ
ー
キ
を
踏

も
う
。
決
し
て
、
こ
ん
な
ふ
う
に
、
意

識
し
て
考
え
て
い
た
ら
、
間
に
合
わ
な

い
。人

の
認
知
活
動
の
95
％
は
無
意
識
に

行
わ
れ
て
い
る
と
い
う
。
確
か
に
、
自

分
の
一
日
を
振
り
返
っ
て
み
れ
ば
わ
か

る
。
意
識
し
て
行
っ
て
い
る
こ
と
と
無

意
識
に
行
っ
て
い
る
こ
と
で
は
、
圧
倒

的
に
無
意
識
に
行
っ
て
い
る
こ
と
の
方
が

多
い
。
例
え
ば
、
歩
く
と
き
に
、
ま
ず

右
足
を
出
し
て
、次
に
左
足
を
出
し
て
、

そ
の
時
の
手
は
足
と
は
逆
の
方
を
前
に

出
そ
う
、
な
ん
て
意
識
し
て
歩
い
て
い

る
人
は
い
な
い
だ
ろ
う
。

こ
の
無
意
識
に
行
わ
れ
る
意
思
決
定

で
、
最
も
重
要
な
こ
と
は
、
脳
は
外
か

ら
の
情
報
よ
り
も
脳
の
中
に
あ
る
情
報

を
よ
り
多
く
活
用
し
て
意
思
決
定
を

行
う
と
い
う
こ
と
だ
。
感
覚
器
官
に
よ
っ

て
異
な
る
と
い
わ
れ
る
が
、
視
覚
認
知

の
場
合
、
視
覚
か
ら
入
る
外
界
の
情
報

に
反
応
す
る
の
は
わ
ず
か
３
％
、
97
％

は
脳
の
中
の
情
報
を
基
に
認
知
が
行
わ

れ
て
い
る
と
い
う※

３

。

ニ
ュ
ー
ロ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
の
可
能
性

例
え
ば
、
株
式
の
売
買
の
タ
イ
ミ
ン
グ

に
つ
い
て
考
え
る
と
、
プ
ロ
の
デ
ィ
ー
ラ
ー

と
素
人
で
は
売
買
の
タ
イ
ミ
ン
グ
が
異
な

ニューロファイナンス	
～脳科学の金融・経済分野への応用
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※４	 http://boingboing.net/2009/09/08/how-we-decide-mind-b.html
※５	 萩原一平著『脳科学がビジネスを変える～ニューロ・イノベーションへの挑戦』、日本経済新聞出版社、2013年

を
最
小
限
に
抑
え
る
こ
と
が
で
き
れ

ば
、
よ
り
確
度
の
高
い
投
資
が
で
き
る

こ
と
に
な
る
。

前
述
の
海
外
で
の
研
究
は
、
優
れ
た

投
資
家
の
パ
タ
ー
ン
を
解
析
し
、
そ
れ

を
組
み
込
む
こ
と
で
、
素
人
に
起
こ
る

バ
イ
ア
ス
や
錯
覚
を
除
去
し
、
投
資
の

タ
イ
ミ
ン
グ
を
予
測
し
よ
う
と
い
う
試

み
で
あ
る
。
こ
れ
は
、
例
え
ば
、
個
人

ト
レ
ー
ダ
ー
が
W
e
b
取
引
を
す
る

際
、
株
価
の
変
動
か
ら
投
資
タ
イ
ミ
ン

グ
を
予
測
す
る
際
に
ア
ラ
ー
ト
を
出
す

仕
組
み
に
応
用
す
る
な
ど
も
考
え
ら
れ

る
。

脳
科
学
活
用
の
ポ
イ
ン
ト

社
会
脳
と
い
う
比
較
的
新
し
い
研
究

分
野
が
あ
る
。
こ
れ
は
、
人
と
人
と
の

関
係
に
つ
い
て
、
脳
科
学
の
観
点
か
ら

研
究
を
行
う
分
野
で
あ
る
。
信
頼
関

係
、
幸
福
感
、
人
の
持
っ
て
い
る
利
他

性
な
ど
、
社
会
に
関
わ
る
脳
の
特
性
が

研
究
さ
れ
て
い
る
。

人
の
脳
は
、
文
化
、
職
業
、
人
種
、

年
齢
、
そ
し
て
ジ
ェ
ン
ダ
ー
に
よ
っ
て
異

な
る
。
自
分
の
脳
の
傾
向
を
知
る
こ
と

は
よ
り
賢
く
生
き
る
た
め
に
必
ず
役
立

つ
。

る
。
外
部
か
ら
脳
に
入
っ
て
来
る
情
報

は
同
じ
で
も
、
脳
の
中
に
あ
る
情
報
が

異
な
る
た
め
、
違
う
意
思
決
定
が
行
わ

れ
、
異
な
る
行
動
を
取
る
。
結
果
も

当
然
異
な
る
。「
そ
の
道
の
プ
ロ
」と
い
わ

れ
る
人
の
脳
に
は
、
関
連
す
る
様
々
な

情
報
が
イ
ン
プ
ッ
ト
さ
れ
て
い
る
。

し
か
し
、
時
と
し
て
、
そ
の
記
憶
さ

れ
て
い
る
情
報
が
誤
っ
た
意
思
決
定
を

誘
発
し
、
間
違
っ
た
行
動
に
結
び
つ
く

こ
と
が
あ
る
。
人
は
合
理
的
な
存
在
で

な
い
の
だ
。

例
え
ば
、
被
験
者
に
知
ら
れ
な
い
よ

う
に
、
1
9
2
9
年
に
起
こ
っ
た
ウ
ォ
ー

ル
街
大
暴
落
、
1
9
8
7
年
の
世
界

的
株
価
暴
落「
ブ
ラ
ッ
ク
マ
ン
デ
ー
」、

な
ど
の
事
例
を
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
し
て
プ

ロ
グ
ラ
ム
に
組
み
込
み
、
被
験
者
に
リ
ア

ル
な
お
金
を
渡
し
て
、
株
式
市
場
の
シ

ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
ゲ
ー
ム
を
行
わ
せ
た
。

そ
の
結
果
、
実
際
に
投
資
家
た
ち
が
餌

食
に
な
っ
た
パ
ニ
ッ
ク
が
全
く
同
じ
よ
う

に
起
こ
っ
た
と
い
う※

４

。

こ
れ
は
人
の
脳
に
あ
る
バ
イ
ア
ス
と
か

錯
覚
の
影
響
が
大
き
く
関
与
し
て
い

る
。
バ
イ
ア
ス
や
錯
覚
に
は
い
ろ
い
ろ
な

種
類
が
あ
り
、
そ
の
影
響
に
つ
い
て
様
々

な
研
究
が
行
わ
れ
て
い
る
。
こ
の
無
意

識
に
起
こ
る
バ
イ
ア
ス
や
錯
覚
の
影
響

人
の
脳
に
は
一
千
数
百
億
個
の

ニュ
ー
ロ
ン（
神
経
細
胞
）が
あ
る
。脳
は
、

こ
の
膨
大
な
数
の
ニ
ュ
ー
ロ
ン
が
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
を
形
成
し
様
々
な
活
動
を
行
う

と
い
う
極
め
て
複
雑
な
シ
ス
テ
ム
で
あ

る
。
し
た
が
っ
て
、
脳
に
つ
い
て
現
在
の

科
学
の
力
で
わ
か
っ
て
い
る
こ
と
は
ま
だ

わ
ず
か
で
あ
る
。

お
そ
ら
く
、
我
々
が
生
き
て
い
る
間

に
わ
か
る
こ
と
も
非
常
に
限
ら
れ
て
い

る
で
あ
ろ
う
。
し
か
し
、
一
方
で
、
今
ま

で
全
く
わ
か
ら
な
か
っ
た
こ
と
、
何
と
な

く
経
験
的
に
知
っ
て
い
た
こ
と
が
、
科

学
の
力
で
解
明
さ
れ
出
し
て
い
る
こ
と

も
事
実
で
あ
る
。

脳
科
学
の
産
業
応
用
の
ポ
イ
ン
ト

は
、
脳
研
究
で
わ
か
っ
た
こ
と
を
上
手

に
活
用
す
る
と
い
う
こ
と
だ※

５

。
脳
の
こ

と
が
す
べ
て
わ
か
っ
て
か
ら
ビ
ジ
ネ
ス
に

活
用
し
よ
う
と
考
え
る
の
は
止
め
た
方

が
い
い
。
い
つ
ま
で
経
っ
て
も
使
う
こ
と

が
で
き
な
く
な
る
。

金
融
・
経
済
分
野
ほ
ど
、
人
の
心
理

が
大
き
く
影
響
す
る
分
野
は
な
い
。
人

は
不
合
理
で
あ
り
、
情
動
に
よ
っ
て
意
思

決
定
が
左
右
さ
れ
る
。
と
す
れ
ば
、
使

い
方
に
よ
っ
て
は
脳
科
学
の
研
究
成
果
が

最
も
活
用
で
き
る
分
野
の
一
つ
が
ニュ
ー

ロ
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
か
も
し
れ
な
い
。	

J
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高
齢
化
と
少
子
化
の
影
響

わ
が
国
で
は
、
か
つ
て
世
界
が
経
験

し
た
こ
と
の
な
い
速
度
で
高
齢
化
が
進

ん
で
い
る
。
総
務
省
の
人
口
推
計
に
よ

る
と
、
2
0
1
1
年
10
月
1
日
時
点
で

の
65
歳
以
上
の
人
口
は
2
9
7
5
万
人

と
な
り
、
こ
の
数
字
は
過
去
最
高
で
全

人
口
に
占
め
る
割
合
も
23
・
3
％
と
な
っ

た
。
国
立
社
会
保
障
・
人
口
問
題
研

究
所
の
推
計
に
よ
る
と
高
齢
化
率
は

2
0
5
5
年
ま
で
上
昇
し
、
同
年
の
65

歳
以
上
人
口
の
比
率
は
40
％
を
超
え
る

と
さ
れ
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
急
激
な

高
齢
化
率
の
上
昇
は
、
高
齢
者
人
口
の

増
加
と
い
う
分
子
の
増
加
だ
け
で
は
な

く
、
少
子
化
に
よ
る
総
人
口
の
減
少
と

い
う
分
母
の
減
少
も
大
き
く
寄
与
し
て

い
る
。

さ
ら
に
地
方
で
は
、
10
代
〜
20
代
の

若
者
を
中
心
に
就
業
や
就
学
な
ど
に
よ

る
都
市
部
へ
の
社
会
的
な
流
出
が
進

み
、
高
齢
化
率
が
50
％
を
超
え
て
い
る
、

い
わ
ゆ
る
限
界
自
治
体
も
増
え
る
傾
向

に
あ
る
。
こ
の
傾
向
は
、
地
方
か
ら
高

度
経
済
成
長
期
に
ベッ
ド
タ
ウ
ン
と
し
て

発
展
し
て
き
た
大
都
市
周
辺
部
の
自
治

体
へ
も
拡
大
し
、
最
終
的
に
は
都
市
部

で
も
高
齢
化
が
進
む
こ
と
に
な
る
。

結
果
的
に
、
社
会
保
障
に
お
い
て
は

支
え
ら
れ
る
者
の
数
に
対
し
て
支
え
る

者
が
減
り
、
こ
れ
ら
の
比
率
が
維
持
さ

れ
る
と
い
う
前
提
に
立
つ
現
在
の
社
会

シ
ス
テ
ム
が
成
り
立
た
な
く
な
る
こ
と
と

な
る
。
高
齢
化
、
少
子
化
へ
の
対
応
に

つ
い
て
は
国
全
体
と
し
て
取
り
組
む
べ
き

重
要
な
問
題
で
あ
る
こ
と
は
明
ら
か
で

あ
る
。

地
方
の
危
機
と
再
生
の
必
要
性

と
は
言
い
つ
つ
、
今
回
の
議
論
の
対
象

と
し
て
い
る
地
方
を
切
り
出
し
て
み
る

と
、
前
記
の
よ
う
に
若
者
が
少
な
く
な
っ

て
い
る
地
域
が
増
加
し
、
存
続
の
危
機

に
立
た
さ
れ
て
い
る
自
治
体
も
出
始
め

て
い
る
。
教
育
の
機
会
、
就
業
の
機
会

の
多
い
都
市
部
に
人
が
集
ま
る
こ
と
は

経
済
合
理
性
か
ら
見
て
自
然
の
流
れ
か

も
し
れ
な
い
。
ま
た
、
人
口
が
希
薄
・

分
散
し
た
地
域
で
は
行
政
コ
ス
ト
が
高
く

な
る
た
め
に
人
口
を
集
中
さ
せ
た
ほ
う
が

無
駄
が
な
く
な
る
と
い
う
意
見
も
あ
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
こ
の
状
況
を
合
理
性
だ

け
で
片
付
け
て
良
い
の
だ
ろ
う
か
？

筆
者
ら
の
グ
ル
ー
プ
は
、
こ
れ
ま
で
高

齢
者
の
増
加
や
人
口
減
少
が
進
む
地
域

に
お
い
て
、
医
療
、
介
護
、
健
康
維
持
、

見
守
り
、
交
通
な
ど
の
い
わ
ゆ
る
生
活

基
盤
整
備
の
必
要
性
を
提
示
し
、
多
く

の
地
域
を
訪
問
・
支
援
し
て
き
た
。
こ

の
経
験
で
多
く
の
地
域
を
見
て
再
認
識

し
た
事
は
、
各
地
域
に
は
そ
れ
ぞ
れ
の

風
土
に
合
っ
た
文
化
や
風
習
が
長
い
年

月
を
か
け
て
築
き
あ
げ
ら
れ
、
こ
れ
ら

の
文
化
や
風
習
が
次
の
時
代
を
生
き
抜

く
た
め
の
重
要
な
知
恵
と
な
っ
て
い
る
と

い
う
事
実
で
あ
る
。
従
っ
て
、
地
域
の

文
化
や
風
習
を
残
す
こ
と
は
日
本
に
生

ま
れ
た
我
々
が
次
世
代
へ
の
繋
ぎ
と
し

て
守
る
べ
き
使
命
で
あ
り
、「
合
理
性
だ

け
で
は
な
く
地
域
を
存
続
さ
せ
る
た
め

レポート

本
当
の
価
値
を
生
み
出
す
た
め
の
地
域
活
性
化
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に
ど
う
す
る
か
」と
い
う
こ
と
を
前
提
に

地
域
問
題
を
考
え
る
べ
き
で
は
な
い
か

と
い
う
考
え
に
至
っ
た
。

現
実
と
課
題
構
造

身
近
な
と
こ
ろ
に
目
を
移
す
と
、
高

齢
者
や
そ
の
割
合
が
増
え
た
地
域
で

は
、
我
々
が
支
援
し
て
い
る
よ
う
な
医

療
・
介
護
な
ど
の
高
齢
者
対
応
の
社
会

基
盤
の
整
備
が
必
須
で
あ
る
と
い
う
こ

と
が
当
然
の
よ
う
に
認
識
さ
れ
て
い
る
。

地
方
自
治
体
の
職
員
を
含
む
多
く
の

人
達
は
地
域
を
守
る
た
め
に
こ
れ
ら
に

真
剣
に
取
り
組
ん
で
い
る
。
し
か
し
、

そ
の
整
備
が
な
か
な
か
進
ま
な
い
の
も

事
実
で
あ
る
。
こ
の
よ
う
な
取
り
組
み

が
な
ぜ
、
必
ず
し
も
う
ま
く
い
か
な
い
の

か
？　

う
ま
く
進
め
る
た
め
に
は
ど
う

す
れ
ば
良
い
の
か
？　

我
々
の
経
験
か

ら
の
仮
説
を
提
示
し
た
い
。

進
ま
な
い
原
因
と
し
て
多
く
経
験
す

る
こ
と
は
、
施
策
を
実
施
す
る
た
め
の

予
算
が
な
い
と
い
う
こ
と
が
あ
げ
ら
れ

る
。
高
齢
化
率
の
高
い
自
治
体
の
多
く

は
、
財
源
を
地
方
交
付
税
交
付
金
に

頼
る
割
合
が
大
き
く
、
予
算
に
余
裕
が

無
い
。
ま
た
、
生
産
年
齢
に
当
た
る
若

者
の
流
出
は
税
収
の
減
少
を
引
き
起
こ

し
、
高
齢
者
の
増
加
は
社
会
保
障
費

を
増
大
さ
せ
、
ま
す
ま
す
財
政
が
悪
化

す
る
と
い
う
結
果
を
招
い
て
い
る
。
財

政
が
悪
化
す
れ
ば
住
民
サ
ー
ビ
ス
が
低

下
し
、
特
に
若
い
世
代
及
び
そ
の
子
供

世
代
の
人
口
減
少
に
つ
な
が
る
。
若
者

が
減
れ
ば
ま
す
ま
す
税
収
が
下
が
る
。

い
わ
ゆ
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
・
ス
パ
イ
ラ
ル
に

陥
っ
て
い
る
構
造
と
な
っ
て
お
り
、
新
た

な
施
策
は
お
ろ
か
現
状
維
持
の
予
算
確

保
も
難
し
く
な
っ
て
い
る
現
状
も
あ
る
。

そ
の
結
果
、
そ
の
地
域
の
存
続
が
危
ぶ

ま
れ
る
こ
と
と
な
る
。
地
域
に
は
解
決

す
べ
き
多
く
の
課
題
が
あ
る
が
、
こ
の
ス

パ
イ
ラ
ル
か
ら
何
が
何
で
も
脱
出
す
る
と

い
う
強
い
意
志
に
も
と
づ
い
た
施
策
が

何
よ
り
も
重
要
で
あ
る
と
考
え
る
。

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
・
ス
パ
イ
ラ
ル

か
ら
の
脱
出

で
は
、
ど
う
す
れ
ば
こ
の
ス
パ
イ
ラ
ル

か
ら
脱
出
す
る
こ
と
が
で
き
る
の
だ
ろ
う

か
？　

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
・
ス
パ
イ
ラ
ル
を
形

作
っ
て
い
る
要
因
の
中
で
、
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

で
き
る
要
素
を
徹
底
的
に
改
善
す
る
し

か
な
い
。
高
齢
者
は
意
思
と
関
係
な
く

増
え
る
。
一
方
、
①
若
い
世
代
の
流
出

〜
税
収
の
減
少
及
び
②
社
会
保
障
費

の
増
大
は
工
夫
次
第
で
抑
制
で
き
る
可

能
性
を
持
っ
て
い
る
。
つ
ま
り
、
高
齢

者
の
増
加
は
抑
制
で
き
な
い
が
、
高
齢

者
が
増
え
て
も
持
続
性
の
あ
る
地
域
を

作
り
上
げ
る
た
め
に
、
地
域
の
収
入
の

増
加
と
支
出
の
減
少
に
特
に
注
力
し
て

取
り
組
む
こ
と
が
重
要
で
は
な
い
か
と

考
え
る
。

①
に
つ
い
て
は
、
就
学
や
就
業
の
機

会
を
作
る
こ
と
が
最
も
大
切
で
あ
る
。

人
口
の
少
な
い
地
域
で
の
就
学
機
会
の

整
備
は
難
し
い
面
が
あ
る
が
、
就
業
の

機
会
は
ス
パ
イ
ラ
ル
か
ら
脱
出
す
る
た
め

に
最
優
先
で
取
り
組
む
必
要
が
あ
る
と

考
え
る
。
そ
の
た
め
に
は
地
域
の
産
業

を
活
性
化
す
る
こ
と
が
鍵
で
あ
る
。
産

業
を
活
性
化
す
る
こ
と
で
、
税
収
や
雇

用
が
確
保
さ
れ
る
。
税
収
が
増
え
る
こ

と
で
施
策
実
施
の
た
め
の
予
算
を
確
保

で
き
、
住
民
サ
ー
ビ
ス
も
維
持
で
き
る

可
能
性
が
高
ま
る
。
雇
用
機
会
が
増
え

れ
ば
、
若
い
世
代
の
流
出
を
抑
制
す
る

こ
と
が
で
き
、
人
口
減
少
の
ス
ピ
ー
ド
を

減
速
さ
せ
る
可
能
性
が
高
ま
る
。

②
に
つ
い
て
は
、
高
齢
者
が
健
康
に

暮
ら
し
、
医
療
費
や
介
護
費
を
抑
え
る

こ
と
が
考
え
ら
れ
る
。
国
内
に
お
い
て

実
際
に
実
現
し
て
い
る
長
野
県
の
事
例

が
大
変
参
考
に
な
る
。
次
項〈
ポ
ジ
テ
ィ
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ブ
・
ス
パ
イ
ラ
ル
に
反
転
す
る
た
め
に
〉

の
後
半
で
ご
紹
介
す
る
。

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
・
ス
パ
イ
ラ
ル
に
反
転

す
る
た
め
に

こ
れ
ま
で
に
述
べ
て
き
た
こ
と
は
、
多

く
の
地
域
に
お
い
て
取
り
組
ま
れ
て
こ

な
か
っ
た
内
容
で
は
な
い
か
も
知
れ
な

い
。
と
言
う
よ
り
、
取
り
組
ま
れ
て
き

た
が
効
果
が
な
か
な
か
上
が
っ
て
い
な
い

と
い
う
の
が
現
実
で
は
な
い
か
と
推
測
す

る
。
そ
こ
に
は
い
く
つ
か
の
原
因
が
あ
る

と
予
測
し
て
い
る
が
、
こ
れ
ま
で
に
現

場
を
見
て
き
た
経
験
か
ら
効
果
が
上
が

る
で
あ
ろ
う
と
考
え
ら
れ
る
取
り
組
み

を
考
え
て
み
た
い
。

ま
ず
、
若
い
世
代
の
雇
用
を
確
保
し
、

そ
の
流
出
を
減
ら
し
、
税
収
を
確
保
す

る
う
え
で
重
要
で
あ
る
産
業
活
性
化
に

つ
い
て
の
施
策
を
見
て
み
る
と
、「
事
業

マッ
チ
ン
グ
」、「
企
業
間
連
携
」、「
グ
ロ
ー

バ
ル
」、「
事
業
集
積
」、「
企
業
立
地
・
誘

致
支
援
」、「
産
学
官
連
携
」な
ど
と
い
っ

た
内
容
が
多
い
。
こ
れ
ら
の
施
策
が
大

変
重
要
で
あ
る
こ
と
は
間
違
い
な
い
。
し

か
し
な
が
ら
、
私
見
で
は
あ
る
が
こ
れ
ま

で
の
経
験
か
ら
、
多
く
の
中
小
企
業
が

そ
の
ま
ま
取
り
組
む
に
は
ハ
ー
ド
ル
が
高

い
印
象
が
あ
る
。
多
く
の
中
小
企
業
や

地
域
の
産
業
は
こ
れ
ら
の
施
策
の
恩
恵

に
与
る
こ
と
が
で
き
て
い
な
い
の
で
は
な
い

か
と
推
測
す
る
。
特
に
、
人
口
減
少
や

高
齢
化
が
進
ん
だ
地
域
に
お
い
て
は
、

企
業
誘
致
や
事
業
集
積
な
ど
は
無
理
で

あ
る
。
前
記
の
よ
う
な
大
局
的
な
取
り

組
み
の
前
に
、
ま
ず
地
域
の
個
別
企
業

の
強
み
や
農
業
・
観
光
な
ど
と
い
っ
た
強

い
分
野
を
把
握
し
、
そ
れ
ら
の
強
み
を

生
か
す
方
策
を
考
え
る
と
いっ
た
、
地
に

足
の
つ
い
た
取
り
組
み
か
ら
始
め
る
こ
と

が
重
要
で
は
な
い
か
と
考
え
る
。
そ
の
う

え
で
、
前
記
の
よ
う
な
施
策
を
必
要
に

応
じ
て
取
り
入
れ
る
と
い
う
活
用
の
仕

方
が
望
ま
し
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

次
に
大
切
な
こ
と
は
、
方
策
を
方
策

で
終
わ
ら
せ
ず
実
現
さ
せ
る
こ
と
で
あ

る
。
で
は
、
方
策
～
実
現
を
ど
の
よ
う

に
進
め
て
行
く
か
で
あ
る
が
、
ま
ず
強

み
を
認
識
し
、
市
場
や
顧
客
ニ
ー
ズ
を

把
握
し
て
ア
イ
デ
ア
を
出
す
こ
と
が
で

き
な
い
と
い
け
な
い
。
実
際
の
取
り
組

み
で
は
財
源
も
必
要
に
な
る
。
市
場
開

拓
も
必
要
で
あ
る
。こ
れ
ら
を
体
系
的
・

連
続
的
に
構
築
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ

り
、
そ
の
鍵
を
握
る
の
は
地
域
金
融
機

関
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
る
。
金
融

機
関
が
エ
ン
ジ
ン
と
な
り
、
地
域
産
業

の
強
み
把
握
～
機
会
創
出
、
財
政
支
援

（
貸
出
）、
市
場
創
造
支
援
、
さ
ら
に

人
材
育
成
支
援
等
を
担
っ
て
い
く
こ
と

は
、
地
域
産
業
を
通
し
た
地
域
活
性

化
に
寄
与
し
、
結
果
的
に
は
金
融
機
関

自
身
の
事
業
継
続
に
も
大
き
な
価
値
が

も
た
ら
さ
れ
る
は
ず
で
あ
る
。
金
融
機

関
が
前
記
一
連
の
支
援
を
ワ
ン
ス
ト
ッ
プ

で
提
供
す
る
こ
と
が
難
し
い
場
合
は
、

経
営
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
や
各
種
士
業
と
の

連
携
で
補
う
と
い
う
考
え
方
も
あ
る
の

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

米
国
で
は
、
一
連
の
支
援
を
ワ
ン
ス

ト
ッ
プ
で
提
供
す
る
エ
コ
ノ
ミ
ッ
ク
ガ
ー
デ

ニ
ン
グ
と
呼
ば
れ
る
仕
組
み
が
あ
り
効

果
を
あ
げ
て
い
る
。
こ
れ
は
、
地
域
の

中
小
企
業
を
行
政
が
支
援
す
る
仕
組

み
で
あ
り
、
民
間
と
連
携
し
な
が
ら
運

営
さ
れ
て
い
る
。
近
年
国
内
で
も
勉
強

会
等
が
開
催
さ
れ
て
い
る
。
地
域
の
産

業
活
性
化
に
お
い
て
は
、
地
域
全
体
の

方
向
性
の
提
示
や
民
間
事
業
者
が
活

動
し
や
す
い
環
境
を
行
政
が
整
え
る
こ

と
も
大
切
で
あ
る
と
考
え
る
。

次
に
、
社
会
保
障
費
の
増
加
を
抑
制

し
支
出
を
減
ら
す
方
法
を
考
え
る
。

長
野
県
は
有
数
の
長
寿
県
で
あ
り
な

本当の価値を生み出すための地域活性化
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民
の
健
康
に
対
す
る
意
識
を
高
め
て
き

た
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
て
い
る
。
ま
た
、

長
野
県
は
高
齢
者
の
有
業
率
が
男
女
と

も
全
国
一
位
で
あ
り
、
他
の
要
因
も
な

い
訳
で
は
な
い
と
考
え
ら
れ
る
が
、
図

表
１
に
示
さ
れ
る
よ
う
に
、
有
業
率
の

高
い
県
は
医
療
費
が
低
い
と
い
う
こ
と

が
デ
ー
タ
で
も
示
さ
れ
て
い
る
。
有
業

率
を
上
げ
る
た
め
に
は
、
①
の
産
業
活

性
化
が
必
須
で
あ
り
、
連
動
さ
せ
て
取

り
組
む
こ
と
に
意
義
が
あ
る
と
思
わ
れ

る
。
こ
の
事
例
か
ら
の
示
唆
は
、
働
き

が
ら
、
老
人
医
療
費
が
低
い
と
い
う
特

徴
が
あ
る
。
こ
の
要
因
と
し
て
、
医
療

機
関
を
中
心
と
し
て
行
わ
れ
て
き
た

「
保
健
補
導
員
活
動
」「
食
生
活
改
善

推
進
協
議
会
活
動
」「
結
核
予
防
婦
人

会
活
動
」、
県
が
行
っ
て
き
た「
県
民
健

康
・
栄
養
調
査
」「
県
民
減
塩
運
動
」

「
健
康
づ
く
り
や
ま
び
こ
運
動
」「
骨
粗

し
ょ
う
症
予
防
対
策
事
業
」「
健
康
グ

レ
ー
ド
ア
ッ
プ
な
が
の
21
」や
公
民
館
活

動
と
し
て
多
く
の
生
涯
学
習
講
座
な
ど

に
よ
る
健
康
活
動
が
盛
ん
で
あ
り
、
県

続
け
る
こ
と
と
絶
え
間
な
い
啓
発
活
動

に
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。
一
つ
の
施
策

で
効
果
が
出
な
く
て
も
継
続
し
て
実
施

す
る
こ
と
に
価
値
が
あ
り
そ
う
で
あ
る
。

ま
と
め

少
子
化
・
高
齢
化
・
人
口
減
少
が
も

た
ら
す
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
・
ス
パ
イ
ラ
ル
か
ら
抜

け
出
す
こ
と
を
最
優
先
課
題
に
お
く
べ
き

で
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、「
収
入
を
増
や

す
」「
支
出
を
減
ら
す
」こ
と
を
関
連
付

け
て
官
民
一
体
と
な
っ
て
取
り
組
む
こ
と

が
大
切
で
あ
る
。
収
入
を
増
や
す
た
め
に

は
地
域
資
源
の
強
み
か
ら
機
会
を
掘
り

起
こ
し
育
て
て
行
く
こ
と
で
、
税
収
や
雇

用
を
確
保
し
、
住
民
サ
ー
ビ
ス
の
維
持
・

向
上
を
通
し
て
住
民
が
流
出
し
な
い
環

境
を
作
る
事
に
つ
な
げ
る
。
高
齢
者
雇

用
に
よ
り
健
康
維
持
も
可
能
か
も
し
れ

な
い
。
支
出
を
減
ら
す
う
え
で
は
高
齢

者
の
増
加
の
影
響
が
大
き
い
社
会
保
障

費
に
タ
ー
ゲ
ッ
ト
を
当
て
、
長
野
県
の
事

例
な
ど
を
参
考
に
継
続
し
た
啓
発
活
動

を
行
い
財
政
の
健
全
化
を
図
る
。

派
手
さ
は
な
い
が
、
こ
の
よ
う
な
愚

直
な
取
り
組
み
が
、
自
立
し
た
足
腰
の

強
い
地
域
の
価
値
を
作
り
上
げ
る
の
で

は
な
い
か
と
考
え
る
次
第
で
あ
る
。	

J

有
業
率

一人当たり老人医療費

福井県
鳥取県

山梨県長野県

静岡県

（万円）
50

10.0

15.0

20.0

25.0

30.0

35.0

60 70 80 90 100

（％）

図表1：有業率と老人医療費

出所：高齢者の有業率「平成14年就業構造基本調査」、一人当たり老人医療費「平成13年度老人医療事業年報」（厚
生労働省）を元にNTTデータ経営研究所にて作成



2
0
3
0
年
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル

2
0
3
0
年
の
社
会
。
そ
の
時
の
世

界
は
ど
う
な
っ
て
い
る
の
か
、
経
済
は
成

長
し
続
け
て
い
る
の
か
、
そ
れ
は
誰
に
も

分
か
ら
な
い
。
た
だ
、
恐
ら
く
15
年
以

上
先
で
も
人
々
の
営
み
自
体
は
何
も
変

わ
ら
な
い
こ
と
だ
ろ
う
。
朝
、
目
を
覚

ま
し
、
談
笑
し
な
が
ら
ト
ー
ス
ト
を
食
べ
、

散
歩
に
出
か
け
、
本
を
読
む
。
文
字
に

す
る
と
至
っ
て
平
凡
で
、
今
と
別
段
、

変
わ
る
と
こ
ろ
は
な
い
。
し
か
し
、
実
際

に
そ
の
様
子
を
目
に
し
た
と
す
れ
ば
、

現
在
と
は
大
き
な
違
い
が
あ
る
こ
と
に

気
付
く
で
あ
ろ
う
。
例
え
ば
、
本
は
読

ん
で
い
る
が
、
手
元
に
冊
子
が
な
い
。

談
笑
し
て
い
る
の
に
も
関
わ
ら
ず
、
目

の
前
に
人
も
い
な
け
れ
ば
、
パ
ソ
コ
ン
な

ど
の
画
面
も
な
い
。
そ
れ
で
も
、
本
を

読
む
人
に
は
書
籍
が
見
え
て
お
り
、
談

笑
し
て
い
る
人
に
は
相
手
が
見
え
て
い

る
。
現
代
を
生
き
る
私
た
ち
に
と
っ
て
、

見
慣
れ
な
い
光
景
で
あ
る
。
だ
が
、
こ

れ
が
2
0
3
0
年
を
生
き
る
人
々
の
ご

く
自
然
な
生
活
な
の
で
あ
る
。

こ
の
異
質
な
光
景
の
正
体
は
、

2
0
3
0
年
を
生
き
る
人
々
が
使
う
で

あ
ろ
う「
道
具
」に
あ
る
。
そ
し
て
、
冊

子
を
持
っ
て
い
な
く
て
も
本
が
見
え
る

理
由
は
、「
魔
法
の
眼
鏡
」の
お
か
げ
で

あ
る
。
こ
の
眼
鏡
が
、
着
用
し
て
い
る

人
に
だ
け
様
々
な
も
の
を
見
せ
た
り
、

そ
の
動
作
に
合
わ
せ
て
現
実
と
地
続
き

の
変
化
を
起
こ
し
た
り
と
い
っ
た
よ
う

に
、
眼
鏡
で
見
て
い
る
も
の
の
す
べ
て
を

現
実
そ
の
も
の
と
し
て
提
供
し
て
い
る
の

だ（
図
表
１
）。

こ
の
よ
う
な「
道
具
」の
力
を
使
っ
て

人
々
は
、
通
常
で
は
見
え
な
い
物
を
見

る
こ
と
が
で
き
、
通
常
感
じ
る
こ
と
が
で

き
な
い
物
を
感
じ
る
こ
と
が
で
き
る
。
ド

ア
ノ
ブ
を
握
る
だ
け
で
外
の
気
温
を
体

感
し
、
何
も
考
え
ず
に
歩
く
だ
け
で
未

踏
の
目
的
地
に
迷
わ
ず
到
着
し
、
習
っ

た
こ
と
の
な
い
外
国
語
で
外
国
人
と
会

話
し
、
プ
レ
ー
ン
ビ
ス
ケ
ッ
ト
を
か
む
瞬

間
に
は
チ
ョコ
ビ
ス
ケ
ッ
ト
に
変
え
る
こ
と

が
で
き
る
の
で
あ
る
。
2
0
3
0
年
の

人
々
は
そ
の
感
覚
を
拡
張
し
て
、
お
と

ぎ
話
に
で
て
く
る
よ
う
な
魔
法
の
国
の

よ
う
な
生
活
を
し
て
い
る
。
こ
の
よ
う

に
、
人
間
の
あ
ら
ゆ
る
感
覚
を
拡
張
す

る
I
T
を
は
じ
め
と
す
る
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

は
、「
拡
張
現
実
感（
A
R
：A

ugm
ented 

R
eality

）」と
総
称
さ
れ
る
。

こ
れ
か
ら
の
豊
か
さ
を
実
現
す
る

魔
法
の
素 

～「
真
の
」
A
R
の
具
体
像
～

2
0
1
3
年
現
在
で
も
、「
魔
法
の

眼
鏡
」の
疑
似
体
験
が
可
能
で
あ
る
。

例
え
ば
、
所
定
の
画
像
に
ス
マ
ー
ト
フ
ォ

ン
の
カ
メ
ラ
を
か
ざ
す
と
、
画
面
を
通
じ

て
現
実
に
ヴ
ァ
ー
チ
ャ
ル
ア
イ
ド
ル
や
モ
ン

ス
タ
ー
が
現
れ
る
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
・

サ
ー
ビ
ス
が
あ
げ
ら
れ
る
。
視
覚
に
訴

え
る
A
R
は
イ
ン
パ
ク
ト
が
大
き
い
た

め
、
広
告
や
ゲ
ー
ム
に
用
い
ら
れ
る
場

面
が
こ
こ
数
年
増
加
し
て
い
る
。
他
に

も
、
視
覚
的
な
情
報
が
文
字
や
音
声
に

よ
る
案
内
よ
り
も
理
解
し
易
い
ナ
ビ

※1 Pioneer社「サイバーナビ」（http://pioneer.jp/carrozzeria/cybernavi/avic-vh99hud_avic-zh99hud/）

AR、それは21世紀最初のフロンティア

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表1：魔法の眼鏡のイメージ
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製
品
や
サ
ー
ビ
ス
は
、
そ
の
正
体
が
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
だ
と
気
付
か
な
け
れ
ば
、
利
用

者
は
ま
る
で
自
分
が
魔
法
を
駆
使
し
て

い
る
か
の
よ
う
な
気
分
と
な
る
可
能
性

が
高
い
。
ひ
と
つ
、
A
R
で
用
い
ら
れ
る

デ
バ
イ
ス
に
注
目
し
て
み
よ
う
。
現
在
、

A
R
技
術
を
搭
載
し
た
デ
バ
イ
ス
の
多

く
が
、
利
用
者
に「
A
R
を
使
っ
て
い
る

か
ら
見
え
た
り
感
じ
た
り
し
て
い
る
」と

い
っ
た
自
覚
を
与
え
て
い
る
。
し
か
し
、

冒
頭
の「
2
0
3
0
年
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ

ル
」で
示
し
た
よ
う
に
、
将
来
は
私
た
ち

の
よ
く
知
る
身
近
な
あ
ら
ゆ
る
モ
ノ
、

眼
鏡
、
ド
ア
ノ
ブ
、
靴※

２

等
に
A
R
技
術

が
内
蔵
さ
れ
、
一
見
す
る
と
2
0
1
3

年
と
変
わ
ら
な
い
道
具
が
、
想
像
を
超

え
る
機
能
を
発
揮
す
る
。
そ
の
機
能
が

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
よ
っ
て
実
現
し
て
い
る
と

知
ら
な
い
人
が
見
れ
ば
、「
普
通
の
道

具
」が
引
き
起
こ
す
様
々
な
出
来
事
を

魔
法
と
呼
ぶ
こ
と
に
な
る
だ
ろ
う
。

さ
ら
に
、縮
減
現
実
感（D

im
inished 

R
eality=

D
R
）と
呼
ば
れ
る
技
術
も

注
目
す
べ
き
で
あ
る
。
一
般
的
に
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
に
は
、
私
た
ち
に
と
っ
て
新
し
い

物
や
価
値
を
追
加
・
付
加
す
る
イ
メ
ー

ジ
が
つ
き
ま
と
っ
て
い
る
。
し
か
し
D
R

は
、
逆
に
私
た
ち
の
物
を
奪
っ
た
り
消
し

た
り
す
る
技
術
で
あ
る
。
す
な
わ
ち
、

ゲ
ー
シ
ョ
ン
シ
ス
テ
ム
に
活
用
さ
れ
て
い
る※

１

と
い
っ
た
よ
う
に
、「
視
覚
の
A
R
」は
世

間
的
に
も
か
な
り
認
知
さ
れ
つ
つ
あ
る
。

し
か
し
、
A
R
が
拡
張
す
る
感
覚
は

視
覚
だ
け
に
と
ど
ま
ら
な
い
。
先
述
し

た
気
温
が
体
感
で
き
る
ド
ア
ノ
ブ
は「
触

覚
の
A
R
」で
あ
り
、
か
じ
っ
た
も
の
が

プ
レ
ー
ン
ビ
ス
ケ
ッ
ト
で
あ
っ
て
も
味
覚
や

嗅
覚
が
I
T
に
よ
っ
て
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
さ

れ
、
チ
ョコ
ビ
ス
ケ
ッ
ト
だ
と
感
じ
る
の
は

「
味
覚
・
嗅
覚
の
A
R
」で
あ
る
。
さ
ら

に
、
こ
れ
ら
の
複
数
の
感
覚
の
A
R
を

巧
み
に
組
み
合
わ
せ
る
と
、
人
間
の
身

体
・
認
知
能
力
が
拡
張
さ
れ
る
。
例
え

ば
、
靴
底
が
傾
く
こ
と
で
着
用
者
の
身

体
バ
ラ
ン
ス
を
制
御
し
、
足
を
動
か
せ
ば

何
も
考
え
な
く
て
も
目
的
地
に
た
ど
り

つ
く
、
全
く
知
ら
な
い
言
語
が
イ
ヤ
ホ
ン

に
よ
っ
て
瞬
時
に
翻
訳
さ
れ
る
こ
と
で
会

話
す
る
者
同
士
が
互
い
に
違
う
言
語
を

話
し
て
も
支
障
な
く
意
思
疎
通
が
で
き

る
、
と
い
っ
た
こ
と
も
A
R
で
実
現
可
能

で
あ
る
。筆
者
た
ち
は
こ
の
よ
う
な
、「
視

覚
の
A
R
」に
と
ど
ま
ら
な
い「
人
間
そ

の
も
の
」を
拡
張
す
る
こ
と
で
、
現
実
の

あ
ら
ゆ
る
障
害
を
取
り
除
き
、
快
適
な

生
活
を
実
現
す
る
A
R
こ
そ
が
、「
真

の
」
A
R
で
あ
る
と
認
識
し
て
い
る
。

そ
し
て
、「
真
の
」
A
R
が
実
現
す
る

A
R
と
対
極
の
位
置
を
占
め
る
テ
ク
ノ
ロ

ジ
ー
で
あ
り
、
具
体
的
に
は
現
実
世
界

の
物
を
消
去
し
た
り※

３

、
人
間
の
行
動
を

制
限
し
た
り
す
る
も
の
で
あ
る
。
A
R

と
D
R
を
最
適
に
組
み
合
わ
せ
る
こ
と

で
、
利
用
者
に「
自
由
に
現
実
を
操
作

で
き
る
魔
法
」を
体
験
さ
せ
る
こ
と
が

可
能
と
な
る
。

こ
こ
ま
で
に
述
べ
た「
真
の
」
A
R
の

例
え
話
は
、
決
し
て
夢
物
語
で
は
な
い
。

な
ぜ
な
ら
、
例
え
話
に
出
て
き
た
す
べ
て

の
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
は
、
既
に
研
究
レ
ベ
ル
で

は
完
成
か
つ
成
熟
し
て
い
る
た
め
で
あ

る
。
本
当
に
15
年
後
に
こ
れ
ら
の
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
が
実
用
化
さ
れ
、
利
用
者
が
違

和
感
な
く
自
在
に
扱
え
る
よ
う
に
な
っ

た
時
、
冒
頭
に
述
べ
た
光
景
を
そ
っ
く

り
そ
の
ま
ま
目
の
当
た
り
に
で
き
る
で
あ

ろ
う
。

ビ
ジ
ネ
ス
、
そ
し
て
産
業
構
造
を
変

え
る
秘
め
た
可
能
性

「
そ
う
い
っ
た
も
の
ま
で
A
R
？ 　

少

し
範
囲
が
広
す
ぎ
る
の
で
は
。」と
思
わ
れ

る
方
も
多
い
で
あ
ろ
う
。
2
0
1
2
年

12
月
18
日
に
I
B
M
社
が
発
表
し
た「
今

後
5
年
間
で
人
々
の
生
活
を
一
変
さ
せ
る

5
つ
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」（http://www-

NTTデータ経営研究所
ソーシャルイノベーション・コンサルティング本部
社会システムデザインチーム 
コンサルタント

小池 瑠奈
KOIKE, Runa

NTTデータ経営研究所
ソーシャルイノベーション・コンサルティング本部
社会システムデザインチーム 
マネージャー

大林 勇人
OOBAYASHI, Hayato

こいけ　るな おおばやし　はやと
主にビッグデータ・M2M・オープンデータ関連のコンサルティングを
担当。AR・DRやロボティクスなど、先端IT全般の調査研究にも
従事。先端IT活用推進コンソーシアム（AITC）ビジネスAR研究部
会において、ARを社会に浸透させるための機会創出に取り組んで
いる。

前職にて、システム設計・開発・運用保守を経験後、現職に至る。情報システム全般に関す
るコンサルティング、先端IT関連のプロデュース、調査研究などに従事。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。先端IT活用推進コンソーシアム（AITC）運営
委員、コンテキスト・コンピューティング研究部会サブリーダー、ビジネスAR研究部会メンバー。
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）。

※2 「No Place Like Home GPS Shoes」（http://www.dominicwilcox.com/gpsshoes.htm）
※3 慶應義塾大学大学院メディアデザイン研究科 稲見昌彦教授が開発した「光学迷彩」がDR技術の代表例である（http://wired.jp/2012/10/15/transparent-back-seats/）
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06.ibm
.com

/jp/press/2012/12/ 

1801.htm
l

）で
は
、

● 

触
覚
：
電
話
を
通
じ
て
触
れ
る
こ
と
が

で
き
る

● 

視
覚
：
1
ピ
ク
セ
ル
が一
千
語
に
値
す
る 

● 

聴
覚
：
重
要
な
こ
と
を
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー

が
聞
く 

● 

味
覚
：
デ
ジ
タ
ル
味
蕾
で
ス
マ
ー
ト
に

食
べ
る 

● 
嗅
覚
：
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
が
嗅
覚
を
持
つ

今
年
の
予
測
で
は
、
新
時
代
の
ひ
と
つ

の
要
素
で
あ
る
、
視
覚
・
嗅
覚
・
触
覚
・

味
覚
・
聴
覚
と
い
う
五
感
を
コ
ン
ピ
ュ
ー

タ
ー
独
特
の
方
法
で
模
倣
す
る
能
力
に
焦

点
を
当
て
ま
す
。

と
い
っ
た
未
来
像
が
提
唱
さ
れ
て
い

る
。
こ
れ
は
ま
さ
し
く
、本
稿
の「
真
の
」

A
R
が
目
指
し
て
い
る
方
向
性
と
軌
を
一

に
す
る
と
い
っ
て
も
過
言
で
は
あ
る
ま

い
。 

さ
て
、前
項
ま
で
に
紹
介
し
た
、「
真

の
」
A
R
の
サ
ー
ビ
ス
が
社
会
に
満
遍

な
く
行
き
渡
っ
た
未
来
像
に
再
び
注
目

し
て
み
よ
う
。
そ
れ
は
、
サ
ー
ビ
ス
利
用

者
に
と
っ
て
は
ま
さ
に「
I
T
で
再
構
築

さ
れ
た
世
界
そ
の
も
の
」と
い
っ
た
見
方

も
可
能
で
あ
る
。
反
面
、
サ
ー
ビ
ス
提

供
者
、
す
な
わ
ち
ビ
ジ
ネ
ス
の
視
点
か

ら
見
る
と
、「
世
界
を
再
構
築
す
る
こ

と
」や「
再
構
築
し
た
世
界
で
、
こ
れ
ま

で
見
た
こ
と
が
な
い
全
く
新
し
い
サ
ー
ビ

ス
を
展
開
す
る
こ
と
」が
実
現
で
き
る
可

能
性
を
秘
め
て
い
る
の
だ
。こ
の
よ
う
な
、

「
こ
れ
ま
で
見
た
こ
と
が
な
い
全
く
新
し

い
サ
ー
ビ
ス
」を
創
造
・
生
産
す
る
た
め

に
は
、
例
え
ば
、
既
存
の
コ
ン
テ
ン
ツ
産

業
、I
T
産
業
、製
造
業
、サ
ー
ビ
ス
業
、

建
設
・
不
動
産
業
等
が
高
度
に
連
携
を

と
ら
な
け
れ
ば
な
ら
ず
、
場
合
に
よ
っ
て

は
産
業
の
融
合
や
再
編
成
、
新
し
い
産

業
の
創
出
が
求
め
ら
れ
る
。さ
ら
に
、「
真

の
」
A
R
サ
ー
ビ
ス
を
創
造
・
生
産
す

る
行
為
に
従
事
す
る
人
々
に
視
点
を
向

け
る
と
、
ア
ー
テ
ィ
ス
ト
、
デ
ザ
イ
ナ
ー
、

コ
ン
テ
ン
ツ
ク
リ
エ
イ
タ
ー
、
研
究
者
、
エ

ン
ジ
ニ
ア
、
マ
ー
ケ
ッ
タ
ー
な
ど
が
創
発
的

に
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン※

４
を
行
わ
な
け
れ
ば
、

将
来
の
人
々
を「
魔
法
使
い
」に
し
て
し

ま
う
よ
う
な
魅
力
的
か
つ
自
然
な
形
の

サ
ー
ビ
ス
を
生
み
出
す
こ
と
は
恐
ら
く

不
可
能
で
あ
ろ
う
。

 

求
め
ら
れ
る
人
間
の
叡
智 

〜「
魔
法
使
い
の
弟
子
」に
な
ら
な
い
よ
う
に
〜

ポ
ー
ル
・
デ
ュ
カ
ス
の
交
響
詩『
魔
法

使
い
の
弟
子
』で
は
、
ほ
う
き
を
生
き
物

の
よ
う
に
し
て
水
汲
み
を
さ
せ
る
魔
法

は
使
え
る
も
の
の
、
止
め
る
呪
文
が
わ

か
ら
ず
に
水
び
た
し
と
な
り
右
往
左
往

す
る
魔
法
使
い
の
弟
子
の
姿
が
描
か
れ

て
い
る※

５

。
こ
の
寓
話
は
、
文
明
や
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
の
進
化
に
歯
止
め
を
か
け
る
こ
と

が
で
き
な
い
人
類
に
警
鐘
を
鳴
ら
す
教

訓
と
し
て
使
わ
れ
る
こ
と
が
多
い
が
、

A
R
に
も
完
全
に
当
て
は
ま
る
話
で
も

あ
る
。
す
な
わ
ち
、
将
来「
真
の
」

A
R
が
普
及
し
て
い
く
際
に
は
、
例
え

ば
次
に
あ
げ
る
よ
う
に
、
マ
イ
ナ
ス
の
影

響
を
考
慮
し
た
う
え
で
対
策
を
講
じ
る

必
要
が
で
て
く
る
で
あ
ろ
う
。

（
1
） 

逸
脱
行
為
へ
の
利
用

も
し
、
何
ら
か
の
社
会
的
な
逸
脱
行

為
を
働
こ
う
と
し
た
場
合
、
A
R
は
そ

の
よ
う
な
行
動
を
強
力
に
サ
ポ
ー
ト
す
る

ツ
ー
ル
と
な
り
う
る
。
少
し
例
を
あ
げ
る

と
、「
視
覚
の
A
R
」で
本
人
の
み
が
見
え

な
い
誹
謗
中
傷
を
付
与
す
る
、D
R
（
縮

減
現
実
感
）を
悪
用
す
る
こ
と
で
他
所
の

家
庭
内
の
様
子
、
人
の
裸
、
機
密
性
が

高
い
建
造
物
の
内
部
構
造
を
の
ぞ
き
見

る
、「
聴
覚
の
A
R
」で
他
人
の
秘
密
の

話
を
盗
み
聞
き
す
る
、
パ
ワ
ー
ド
ス
ー
ツ

（「
触
覚
の
A
R
」に
カ
テ
ゴ
ラ
イ
ズ
で
き

※4 『メディチ・インパクト』（フランス・ヨハンソン著）では、異なる分野や学問、文化が交差する場において既存の概念をさまざまに組み合わせて新しい非凡なアイデアが数多く生み出される事象を、創造性が爆発的に開
花した15世紀のイタリア・ルネッサンスにちなんで「メディチ・エフェクト」と呼んでいる。

※5 世界で初めてステレオ再生方式を採用した映画といわれている、ディズニーの『ファンタジア』は、この『魔法使いの弟子』を題材としている。
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為
を
働
こ
う
と
す
る
ユ
ー
ザ
ー
の
A
R
を

外
部
か
ら
強
制
的
に
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き

る
よ
う
に
す
る
と
い
っ
た
、
社
会
的
・
技

術
的
な
工
夫
を
施
す
対
応
策
が
考
え
ら

れ
る
。

（
2
） 

人
間
の
怠
惰
さ
が
エ
ス
カ
レ
ー
ト

お
と
ぎ
話
に
出
て
く
る
魔
法
の
よ
う

に
、
A
R
を
用
い
て
、
呪
文（
コ
マ
ン
ド

ワ
ー
ド
）と
ジ
ェ
ス
チ
ャ
ー
だ
け
で
色
々
な

サ
ー
ビ
ス
を
享
受
し
た
り
、
現
実
空
間

の
多
く
の
事
象
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
た
り

す
る
こ
と
が
可
能
と
な
っ
た
場
合
、
少

な
く
な
い
数
の
S
F
小
説
・
映
画
で
描

か
れ
て
い
る
よ
う
に
、
人
間
の
身
体
能

力
が
退
行
し
た
り
、
怠
惰
な
意
識
が
多

く
の
人
々
に
蔓
延
す
る
可
能
性※

６

は
否
定

で
き
な
い
。

こ
の
よ
う
な
未
来
像
を
回
避
す
る
に

は
、
A
R
の
サ
ー
ビ
ス
設
計
を
工
夫
し

て
、
過
度
に
利
便
性
を
追
求
せ
ず
、
む

し
ろ
逆
に
利
用
者
に
適
度
な
試
練
を
与

え
る
U
X
（
ユ
ー
ザ
ー
エ
ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス

（
ユ
ー
ザ
ー
経
験
））と
す
る
と
い
っ
た
打

ち
手
が
考
え
ら
れ
る
。
既
に
主
に
I
T

製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
設
計
に
際
し
て
、
心

理
学
者
チ
ク
セ
ン
ト
ミ
ハ
イ
が
提
唱
し
た

理
論
で
あ
る「
フ
ロ
ー
体
験※

７

」や
、
こ
の

理
論
を
一
部
応
用
し
て
い
る「
ゲ
ー
ミ
フ
ィ

る
）を
駆
っ
て
強
盗
を
働
く
、
と
い
っ
た

具
合
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
事
態
が
現
実
の
も
の
と
な

る
こ
と
を
避
け
る
た
め
に
は
、
例
え
ば
視

覚
の
D
R
に
つ
い
て
は
、
図
表
２
の
よ
う

な「
D
R
設
計
原
則
」を
設
け
る
こ
と

で
、
悪
用
で
き
る
サ
ー
ビ
ス
や
ツ
ー
ル
を

極
力
作
成
さ
せ
な
い
、（
子
供
の
場
合
は
）

保
護
者
や
、
法
執
行
機
関
等
が
逸
脱
行

ケ
ー
シ
ョ
ン※

８
」と
い
っ
た
方
法
論
が
活
用
さ

れ
て
い
る
た
め
、
こ
れ
ら
を
現
在
な
い
し

将
来
の
A
R
サ
ー
ビ
ス
を
設
計
す
る
た

め
の
道
具
立
て
と
で
き
る
の
が
望
ま
し

い
。最

後
に

未
来
は
ど
う
な
る
か
は
誰
に
も
わ
か

ら
な
い
し
、「
真
の
」
A
R
が
普
及
し
て
、

本
稿
が
指
し
示
す
よ
う
な「
2
0
3
0

年
」の
世
界
が
本
当
に
実
現
す
る
か
も

定
か
で
は
な
い
。
し
か
し
、
既
に
述
べ
た

よ
う
に「
魔
法
」を
実
現
す
る
た
め
の
テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
は
研
究
レ
ベ
ル
で
は
充
実
し

て
い
る
こ
と
に
着
目
し
、
筆
者
た
ち
は

先
端
I
T
活
用
推
進
コ
ン
ソ
ー
シ
ア
ム

（http://aitc.jp/

）
ビ
ジ
ネ
ス
A
R

研
究
部
会
に
お
い
て
、
官
民
学
の
意
欲

的
な
研
究
者
、
技
術
者
た
ち
と
、
日
々

「
真
の
」
A
R
の
あ
る
べ
き
姿
を
議
論

し
た
り
、
プ
ロ
ト
タ
イ
プ
開
発
に
着
手

し
た
り
と
い
っ
た
活
動
を
行
っ
て
い
る
最

中
で
あ
る
。
本
稿
を
読
ま
れ
た
皆
さ

ん
に
は
、
ぜ
ひ
私
た
ち
と「
こ
れ
ま
で

に
見
た
こ
と
が
な
い
ま
っ
た
く
新
し
い

サ
ー
ビ
ス
」を
、
共
に
考
え
、
生
み
出

し
て
い
き
た
い※

９
と
感
じ
て
い
た
だ
け
る
と

幸
い
で
あ
る
。	

J

※6 近年では映画『ウォーリー（WALL-E）』で、このように「退化」した未来の人間が描かれている。　※7 人間が一つのものごとに没頭して、純粋にその行為を楽しんでいるために、他の事柄が問題とならなくなったり、
多くの時間や労力を費やしたりする状態を指す。このような「フロー状態」にある人間は、その能力を最大限に発揮し、パフォーマンスを最大化することができるとされている。　

※8 サービスの設計、ビジネス課題や社会課題の解決等に、ゲームデザインの技術やメカニズムを利用するといった活動、手法全般を指す。　※9 「AR」といった用語があてられなくなる可能性も十分に考えられる。

図表2：「DR設計原則」の例

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

人を透過させる際は、
必ず「すべて」を透過させる
▶医師等、特別なユーザー以外は、
「服だけ」「皮膚だけ」等の透過は不可

建造物を透過させる際は、
必ず含有物「すべて」を透過させる
▶内部構造や、人・物の配置を外部からは
把握できないようにする
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は
じ
め
に

野
村
證
券
は
リ
ー
マ
ン
ブ
ラ
ザ
ー
ズ
の
部

門
買
収
を
契
機
に
、
2
0
0
9
年
に「
グ

ロ
ー
バ
ル
型
社
員
制
度
」を
導
入
し
た
。

本
制
度
は
終
身
雇
用
的
な
色
合
い
を
弱

め
、
報
酬
制
度
ま
で
グ
ロ
ー
バル
に
統
合
し

た
制
度
を
日
本
本
社
の
社
員
に
対
し
て

適
用
し
た
点
で
、
伝
統
的
な
日
系
大
手

企
業
と
し
て
は
珍
し
い
例
で
あ
る
。

2
0
1
0
年
6
月
10
日
の
日
経
新
聞
朝
刊

に
よ
る
と
、
同
制
度
を
選
択
可
能
な
社

員
の
6
割
、2
0
0
0
人
が
2
0
1
0
年

6
月
時
点
で
同
制
度
を
選
択
し
て
い
る
。

一
方
、
日
系
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
に
お
い
て

は
、
日
本
本
社
以
外
の
拠
点
を
グ
ロ
ー
バ

ル
に
統
合
す
る
事
を
優
先
す
る
動
き
も

見
ら
れ
る
。
そ
の
よ
う
な
場
合
は
、
本
社

と
は
切
り
離
し
て
グ
ロ
ー
バルヘッ
ド
ク
ォ
ー

タ
ー
を
設
立
し
、
日
本
以
外
の
世
界
に
対

す
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
行
う
組
織
体
制
を
取

る
傾
向
が
あ
る
。
人
事
制
度
を
は
じ
め
、

日
本
の
固
有
性
を
考
え
る
と
日
本
を
含

め
た
統
合
の
難
易
度
は
高
く
、
日
本
以

外
を
速
や
か
に
統
合
す
る
事
が
優
先
さ

れ
る
と
い
う
判
断
で
あ
ろ
う
。

グ
ロ
ー
バ
ル
に
統
合
的
な
人
事
の
仕
組

を
構
築
し
、
海
外
拠
点
に
対
す
る
本
社

か
ら
の
関
与
を
強
め
る
に
当
た
っ
て
は
、

日
本
本
社
の
固
有
性
は
し
ば
し
ば
論
点
に

挙
が
る
。
本
稿
で
は
、
日
本
企
業
の
人
事

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
固
有
性
に
つ
い
て
考
察
し

た
う
え
で
、
グ
ロ
ー
バル
で
統
合
的
に
実
施

す
べ
き
人
事
施
策
に
つ
い
て
検
討
す
る
。

日
本
企
業
の
人
事
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
固
有
性

日
本
企
業
の
人
事
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
固

有
性
は
、「
経
営・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
」

「
制
度
・
仕
組
」「
業
務
・
I
T
」の
3
つ

の
レ
イ
ヤ
ー
で
考
察
で
き
る（
図
表
1
）。

本
稿
で
は「
経
営・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
」

「
制
度
・
仕
組
」に
つ
い
て
扱
う
。

ま
ず
は
、「
制
度
・
仕
組
」レ
イ
ヤ
ー
の

固
有
性
に
つ
い
て
考
察
し
た
い
。
ジェ
イ
ム

ズ・ア
ベ
グ
レ
ン
氏
は
著
書『
日
本
の
経
営
』

（
1
9
5
8
年
、
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
）の
中

で
、
戦
後
の
日
本
の
企
業
の
発
展
の
源
泉

が
、「
終
身
雇
用
」、「
年
功
序
列
」、「
企

業
内
組
合
」に
あ
る
と
分
析
し
た
。
皮
肉

に
も
、
日
本
本
社
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を
阻

害
す
る
要
因
も
概
ね
共
通
し
て
お
り
、

「
終
身
雇
用
」「
年
功
序
列
」と
そ
の
背
景

に
あ
る「
企
業
内
組
合
」「
労
働
法
規
」が

挙
げ
ら
れ
る
場
合
が
多
い
。

日
本
を
相
対
化
し
て
考
察
す
る
う
え

で
、
ド
イ
ツ
の
状
況
を
紹
介
し
た
い
。
ド

イ
ツ
に
お
い
て
人
事
制
度
を
検
討
す
る
う

え
で
は
、works council

と
呼
ば
れ
る

労
使
関
係
シ
ス
テ
ム
と
そ
れ
に
基
づ
く
制

約
事
項
が
論
点
と
し
て
挙
が
る
場
合
が
多

い
。
買
収
さ
れ
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
効
か
さ
れ

る
立
場
に
な
っ
た
場
合
は
、
自
国
の
固
有

の
事
情
を
主
張
し
統
合
に
反
発
す
る
場

面
も
目
に
す
る
。
こ
の
点
は
、
日
本
企
業

の
人
事
関
係
者
の
意
識
に
近
い
も
の
が
あ

る
よ
う
に
思
う
。
一
方
、
買
収
す
る
側
に

立
っ
た
場
合
は
、
グ
ロ
ー
バル
に
統
合
的
な

人
事
の
仕
組
を
構
築
す
る
場
合
が
多
い
。

例
え
ば
、
某
ド
イ
ツ
系
自
動
車
会
社
が
日

本
企
業
を
買
収
し
た
際
は
、
管
理
職
以

上
は
等
級
、
評
価
制
度
を
グ
ロ
ー
バ
ル
に

合
わ
せ
、
部
長
以
上
の
昇
進
は
本
社
専

権
事
項
に
す
る
等
、
広
範
囲
に
人
事
面

で
関
与
し
て
い
る
。
こ
の
点
は
、
日
本
企

業
の
人
事
関
係
者
の
意
識
と
は
か
な
り
異

な
る
よ
う
に
思
う
。
日
本
企
業
の
人
事

関
係
者
は
人
事
の
仕
組
の
グ
ロ
ー
バ
ル
統

合
に
は
か
な
り
慎
重
に
な
る
傾
向
が
あ

る
。「

制
度
・
仕
組
」の
レ
イ
ヤ
ー
は
、
地
域

に
よ
っ
て一
定
以
上
の
違
い
が
あ
る
。
ド
イ

ツ
企
業
に
し
て
も
、米
国
企
業
に
し
て
も
、

そ
の
違
い
を
前
提
に
グ
ロ
ー
バル
に
統
合
的

な
仕
組
を
構
築
し
て
お
り
、「
制
度
・
仕

組
」の
固
有
性
に
囚
わ
れ
過
ぎ
る
必
要
は

グローバルHR 第2回

日本型人事マネジメントの特徴を踏まえた 
グローバル人事の推進

NTTデータ経営研究所
産業コンサルティング本部
HRグループ　マネージャー

金井 恭太郎
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かない きょうたろう

大手総合ITベンダー人事勤労部、大手人材育成会社を経て当
社入社。日系企業の人事戦略策定、人事制度構築、経営幹
部育成に関するプロジェクト経験多数。特にグローバル人事に関
するプロジェクトを得意とする。

環
境
を
構
築
し
、
部
下
と
上
司
で
多
く

の
暗
黙
知
が
共
有
さ
れ
て
い
る
か
ら
で
あ

る
。
高
い
同
質
性
を
前
提
と
し
た
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
は
効
率
性
が
高
ま
る
一
方
、
同
質

性
の
形
成
に
時
間
が
か
か
る
と
い
う
欠
点

が
あ
る
。
同
質
性
の
形
成
に
時
間
を
か

け
ず
に
同
じ
様
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
え

ば
、
外
国
籍
人
材
や
若
手
の
離
職
率
が

高
ま
る
の
は
必
然
と
言
え
る
。

2
つ
目
の
特
徴
は
、
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
文

化
が
強
い
事
で
あ
る
。
例
え
ば
、
多
く
の

伝
統
的
な
大
手
企
業
に
お
い
て
は
、
経

営
者
が
意
思
決
定
を
行
う
場
合
、
現
場

レ
ベ
ル
の
企
画
提
案
に
幅
広
い
オ
プ
シ
ョ
ン

を
求
め
、
そ
の
中
か
ら
選
択
・
承
認
す

る
形
式
で
行
う
。
経
営
者
は
育
成
者
的

な
役
割
を
果
た
し
、
現
場
が
不
足
す
る

観
点
を
レ
ビ
ュ
ー
し
て
、
現
場
主
導
で
優

れ
た
企
画
が
生
み
出
さ
れ
る
事
を
促
す
。

現
場
の
コ
ミ
ッ
ト
レ
ベル
は
高
く
、
経
営
者

の
進
退
に
よ
り
企
業
経
営
が
影
響
を
受

け
に
く
い
組
織
が
作
ら
れ
て
い
る
。
経
営

者
の
育
成
も
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
で
行
わ
れ
る

ケ
ー
ス
が
多
く
、
同
期
入
社
が
あ
る
程
度

平
等
な
環
境
で
競
争
し
、
昇
進
過
程
で

徐
々
に
絞
り
込
ま
れ
て
最
後
に
残
っ
た
者

が
経
営
者
に
な
る
場
合
が
多
い
。
ト
ッ
プ

ダ
ウ
ン
で
優
秀
層
を
選
抜
し
て
、
C
E
O

を
ゴ
ー
ル
に
経
営
の
専
門
家
と
し
て
育
て

な
い
。
一
方
、
日
本
企
業
が
欧
米
企
業
と

比
較
し
、
グ
ロ
ー
バル
人
事
に
苦
戦
し
て
い

る
の
は
事
実
で
あ
り
、そ
の一
因
は「
経
営・

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
」の
レ
イ
ヤ
ー
に
あ

る
可
能
性
が
あ
る
。
当
社
に
よ
る
事
例

調
査
に
み
ら
れ
た
、
3
つ
の
特
徴
に
つ
い

て
紹
介
し
た
い
。

1
つ
目
の
特
徴
は
、
同
質
性
の
高
い
環

境
を
前
提
と
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
。

日
本
は
、
世
界
的
に
見
て
も
同
質
性
の

高
い
文
化
を
形
成
し
て
い
る
と
言
わ
れ
て

お
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
け
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

も
同
様
で
あ
る
。
目
標
管

理
制
度
に
お
け
る
運
用
に

も
そ
の
影
響
が
あ
る
。
多

く
の
日
本
企
業
に
お
い
て

は
、
目
標
を
明
確
に
し
、

目
標
に
対
し
て
評
価
を
行

う
事
が
で
き
て
お
ら
ず
、

目
標
を
曖
昧
に
す
る
ケ
ー

ス
、
評
価
が
目
標
に
対
し

て
行
わ
れ
て
い
な
い
ケ
ー

ス
、
極
端
な
例
で
は
期
末

に
評
価
と
同
時
に
目
標
を

記
入
す
る
ケ
ー
ス
な
ど
が

見
ら
れ
る
。
そ
の
よ
う
な

運
用
で
部
下
の
納
得
性
が

担
保
さ
れ
て
い
る
の
は
、

企
業
内
で
同
質
性
の
高
い

上
げ
る
と
い
う
手
法
が
取
ら
れ
る
事
は
稀

で
あ
る
。
そ
の
た
め
、
欧
米
諸
国
と
比
べ

日
本
に
お
い
て
は
経
営
の
専
門
家
と
い
う

概
念
が
発
展
せ
ず
、
経
営
者
の
中
途
マ
ー

ケ
ッ
ト
も
限
定
的
で
あ
る
。

3
つ
目
の
特
徴
は
、
職
能
志
向
が
強
い

事
で
あ
る
。
日
本
企
業
に
お
い
て
は
、「
ポ

ジ
シ
ョ
ン
に
対
し
て
適
切
な
人
材
を
配
置

す
る
」の
で
は
な
く
、「
社
員
の
能
力
に
応

じ
て
、
適
切
な
仕
事
を
ア
サ
イ
ン
す
る
」

と
い
う
発
想
が
強
い
。
社
員
も
、ポ
ジ
シ
ョ

ン
・
給
与
を
考
え
る
と
明
ら
か
に
大
き
な

仕
事
で
あ
っ
て
も
、
そ
れ
を
チ
ャ
ン
ス
と

捉
え
て
頑
張
る
傾
向
が
あ
る
。
近
年
、

職
務
等
級
、
役
割
等
級
な
ど
仕
事
ベ
ー
ス

の
考
え
方
を
導
入
し
て
い
る
企
業
に
お
い

て
も
、
職
務
定
義
書
ま
で
整
備
し
て
い
る

例
は
少
な
く
、
ア
サ
イ
ン
は
社
員
の
能
力

を
見
な
が
ら
柔
軟
に
行
っ
て
い
る
場
合
が

ほ
と
ん
ど
で
あ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
を

考
え
る
際
も
同
様
で
あ
り
、
例
え
ば
、

海
外
現
地
拠
点
の
重
要
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
本

社
人
材
を
派
遣
す
る
場
合
も
、
ポ
ス
ト

要
件
を
明
確
に
し
て
社
員
を
送
り
込
む

の
で
は
な
く
、
育
成
や
キ
ャ
リ
ア
パス
の
観

点
か
ら
人
材
あ
り
き
で
派
遣
さ
れ
る
場

合
が
多
い
。
権
限
は
派
遣
さ
れ
る
社
員

の
能
力
に
応
じ
て
付
与
さ
れ
る
た
め
、
現

地
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
が
職
位
名
か
ら
み

経営者、管理職が判断・意思決定を行う、部下に意思を
伝達し、動機付けを行いながら組織を動かすスタイル。
経営理念、共通価値、行動規範等で体現される。

経営・マネジメント
スタイル

経営者、管理職の経営・マネジメントをサポートし、社員
に対する一定の保護を担保する仕組。人事制度、労働
組合、労働法規等が該当する。

制度・仕組

図表１：人事マネジメントの固有性を考察する視点

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

意思決定や業務遂行をサポートするインフラ。業務プロ
セスやITの仕組が該当する。業務・IT

63　Info-Future® No.39 February 2013



て
グ
ロ
ー
バ
ル
に
統
合
的
な
人
事
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
仕
組
を
構
築
す
る
事
は
高
コ
ス
ト

と
言
え
る
。
故
に
、
日
本
企
業
が
グ
ロ
ー

バル
な
仕
組
を
構
築
す
る
う
え
で
は
、
実

施
す
る
施
策
を
あ
る
程
度
絞
り
込
む
事

が
望
ま
し
い
。
当
社
で
は
、
事
業
の
特
徴

に
応
じ
て
、
適
切
な
人
事
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

モ
デ
ル
を
体
系
化
し
、
本
社
が
ロ
ー
カ
ル

に
関
与
す
べ
き
人
事
施
策
を
整
理
す
る

と
い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
を
取
っ
て
い
る
。

事
業
の
特
徴
は
2
軸
、
4
マ
ト
リ
ク
ス

で
整
理
し
て
い
る
。
2
軸
は「
ロ
ー
カ
ル
に

展
開
す
る
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
範
囲

（
V
C
軸
）」と「
競
争
優
位
の
本
社
へ
の

集
中
度
合（
競
争
優
位
軸
）」で
あ
る
。

V
C
軸
は
、
主
に
海
外
拠
点
が
本
社
と

連
携
し
て
担
う
機
能
の
複
雑
性
に
影
響

す
る
。
競
争
優
位
軸
は
、
主
に
本
社
か

ら
の
影
響
力
行
使
の
度
合
に
影
響
す
る
。

4
マ
ト
リ
ク
ス
に
応
じ
た
適
切
な
人
事
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
モ
デ
ル
は
、
分
散
統
合
型
、

権
限
委
譲
型
、
自
律
連
携
型
、
本
社

集
中
型
と
整
理
し
た（
図
表
2
）。
次
に

各
モ
デ
ル
の
特
徴
と
求
め
ら
れ
る
人
事
施

策
を
紹
介
し
た
い
。

分
散
統
合
型
は
、
ロ
ー
カ
ル
毎
に
競
争

優
位
の
源
泉
を
構
築
し
、
本
社
か
ら
自

律
的
に
事
業
を
展
開
す
る
モ
デ
ル
で
あ

る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
に
連
携
す
る
意
味
は
、

主
に
各
ロ
ー
カ
ル
の
ナ
レ
ッ
ジ
や
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
世
界
で
共
有
・
活
用
す
る
事
に

あ
る
。
地
域
密
着
型
製
品
と
グ
ロ
ー
バ
ル

標
準
製
品
の
両
方
を
持
つ
消
費
財
メ
ー

カ
ー
や
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
等
が
該
当

す
る
。
分
散
統
合
型
に
お
け
る
グ
ロ
ー
バ

ル
人
事
へ
の
期
待
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
グ
ル
ー

プ
と
し
て
の一
体
感
の
醸
成
と
グ
ロ
ー
バ
ル

単
位
で
の
柔
軟
な
配
置
に
あ
る
。
本
社

が
関
与
す
る
対
象
は
幅
広
く
、
少
な
く

と
も
管
理
職
以
上
の
全
体
と
な
る
。
人

事
施
策
と
し
て
は
、
経
営
者
の
評
価
・

報
酬
制
度
、
経
営
人
材
の
選
抜
・
育
成
、

経
営
方
針
・
共
有
価
値
浸
透
、
業
務
関

連
ス
キ
ル
の
標
準
化
、
共
通
の
人
事
制

度
、
I
T
シ
ス
テ
ム
の
構
築
に
重
点
が
置

か
れ
る
。

権
限
委
譲
型
は
、
競
争
優
位
の
源
泉

は
本
社
が
保
持
し
、
ロ
ー
カ
ル
の
特
性
に

応
じ
て
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
を
行
い
展
開
す
る

モ
デ
ル
で
あ
る
。
各
ロ
ー
カ
ル
で
生
ま
れ
た

ナ
レ
ッ
ジ
は
、
本
社
の
コ
ア
コ
ン
ピ
タ
ン
ス

強
化
の
た
め
に
還
元
さ
れ
る
。
地
域
毎

に
仕
様
が
異
な
る
機
器
メ
ー
カ
ー
等
が
該

当
す
る
。
権
限
委
譲
型
に
お
け
る
グ
ロ
ー

バル
人
事
へ
の
期
待
は
、
ロ
ー
カ
ル
の
経
営

者
に
対
す
る
権
限
委
譲
と
ロ
ー
カ
ル
の
ナ

レ
ッ
ジ
を
本
社
に
逆
輸
入
可
能
な
組
織

体
制
の
構
築
で
あ
る
。
本
社
が
関
与
す

グローバルHR

第2回  日本型人事マネジメントの特徴を踏まえたグローバル人事の推進

て一
般
的
に
保
有
す
る
と
考
え
る
権
限
を

持
っ
て
い
な
い
事
態
も
発
生
す
る
。
日
本

企
業
の
意
思
決
定
の
仕
組
が
分
か
り
難
い

と
い
う
指
摘
を
受
け
る
事
が
あ
る
が
、
そ

れ
は
権
限
や
社
内
で
の
影
響
力
が
ポ
ジ

シ
ョ
ン
で
は
な
く
、
属
人
的
に
形
成
さ
れ

て
い
る
事
も
1
つ
の
要
因
で
あ
る
。

「
経
営
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
」と

「
制
度
・
仕
組
」は
整
合
性
が
重
要
で
あ

り
、
グ
ロ
ー
バ
ル
に「
制
度
・
仕
組
」を
統

合
す
る
場
合
は
、「
経
営
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ス
タ
イ
ル
」を
統
合
し
な
け
れ
ば
機
能
し

な
い
。
例
え
ば
、
日
本
企
業
が
過
去
に

欧
米
型
の
成
果
主
義
導
入
に
失
敗
し
た

の
は
、「
経
営
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
」

を
変
え
な
か
っ
た
事
が
一
因
と
言
え
る
。

日
本
企
業
の「
経
営
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ

イ
ル
」は
固
有
性
が
高
く
、
多
く
の
国
で

受
け
入
れ
ら
れ
な
い
可
能
性
が
あ
る
。
そ

の
た
め
、
自
社
独
自
の
要
素
を
加
味
し
つ

つ
、
グ
ロ
ー
バ
ル
に
通
用
す
る
ス
タ
イ
ル
を

新
た
に
構
築
し
た
う
え
で
、
国
内
、
海
外

の
双
方
に
浸
透
さ
せ
て
い
く
コ
ス
ト
が
必

要
に
な
る
。

事
業
の
特
徴
に
応
じ
た

組
織
構
造
と
人
事
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

前
述
の
考
察
よ
り
、
日
本
企
業
に
と
っ
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自
律
連
携
型
は
、
製
品
市
場
が
全
く

異
な
る
複
数
事
業
を
有
す
る
モ
デ
ル
で

あ
る
。
日
々
の
連
携
は
ほ
と
ん
ど
行
わ

ず
、
緩
や
か
な
グ
ル
ー
プ
ブ
ラ
ン
ド
に
よ

る
ガ
バ
ナ
ン
ス
を
行
う
に
留
ま
る
。

M
&
A
で
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
拡
大

し
た
企
業
等
が
該
当
す
る
。
自
律
連
携

型
に
お
け
る
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
へ
の
期
待

は
、
優
秀
な
経
営
者
の
採
用・リ
テ
ン
シ
ョ

ン
と
グ
ロ
ー
バ
ル
グ
ル
ー
プ
と
し
て
の一
体
感

の
醸
成
・
維
持
に
あ
る
。
本
社
が
関
与

す
る
範
囲
は
経
営
者
中
心
と
な
り
、
人

事
施
策
と
し
て
は
経
営
者
の
評
価
・
報

酬
に
重
点
が
置
か
れ
る
。

本
社
集
中
型
は
、
競
争
優
位
の
源
泉

が
本
社
に
集
中
し
、
各
ロ
ー
カ
ル
に
本
社

の
方
法
論
を
移
転
す
る
モ
デ
ル
で
あ
る
。

ロ
ー
カ
ル
拠
点
の
能
力
構
築
は
本
社
か
ら

の
方
法
論
の
移
転
の
し
や
す
さ
の
観
点
が

重
視
さ
れ
る
。
産
業
財
メ
ー
カ
ー
、

1
9
8
0
年
代
の
日
系
自
動
車
メ
ー

カ
ー
等
が
該
当
す
る
。
本
社
集
中
型
に

お
け
る
グ
ロ
ー
バル
人
事
へ
の
期
待
は
、
本

社
と
ロ
ー
カ
ル
ス
タ
ッ
フ
の
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
向
上
に
あ
る
。
本
社
が
関
与
す
る

範
囲
は
ビ
ジ
ネ
ス
ラ
イ
ン
中
心
と
な
り
、

人
事
施
策
と
し
て
は
共
有
価
値
の
浸
透

や
業
務
関
連
ス
キ
ル
の
付
与
に
重
点
が
置

か
れ
る
。

る
対
象
は
経
営
者
及
び
経
営
者
候
補
で

足
り
る
。
人
事
施
策
と
し
て
は
、
経
営

者
の
評
価
・
報
酬
制
度
、
経
営
人
材
の

選
抜
・
育
成
、
経
営
方
針
・
共
有
価
値

浸
透
、
各
社
の
人
事
制
度
を
連
結
さ
せ

る
仕
組
に
重
点
が
置
か
れ
る
。

環
境
変
化
に
応
じ
て
事
業
の
特
徴
が

変
化
す
れ
ば
、
人
事
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
モ

デ
ル
も
変
化
す
る
。
例
え
ば
、
過
去
の

日
本
の
製
造
業
の
海
外
進
出
は
本
社
集

中
型
の
モ
デ
ル
が
多
か
っ
た
が
、
近
年
は

権
限
委
譲
型
に
移
行
し
て
い
る
ケ
ー
ス
が

目
立
つ
。
各
地
域
の
市
場
と
し
て
の
重

要
性
と
複
雑
性
が
増
し
、
そ
の
特
性
に

応
じ
た
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
が
よ
り
必
要
に
な
っ

て
き
た
影
響
で
あ
る
。
ま
た
、
世
界
的

に
有
名
な
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
が
よ
り
複
雑

性
の
高
い
分
散
統
合
型
、
権
限
委
譲
型

の
モ
デ
ル
を
必
ず
し
も
構
築
し
て
い
る
訳

で
は
な
い
。
強
力
な
世
界
標
準
を
有
し

本
社
集
中
型
の
モ
デ
ル
で
高
収
益
を
上

げ
て
い
る
例
も
あ
る
。

分
散
統
合
型
、
権
限
委
譲
型
、
本
社

集
中
型
、
自
律
連
携
型
の
順
に
本
社
の

関
与
が
必
要
な
範
囲
は
小
さ
く
な
る
。

す
べ
て
の
モ
デ
ル
に
お
い
て
、
人
事
制
度

や
人
事
I
T
シ
ス
テ
ム
を
全
面
的
に
統

合
す
る
必
要
は
な
い
。逆
に
、無
理
に
ハ
ー

ド
の
み
を
全
面
的
に
統
合
す
る
事
は
、

運
用
が
伴
わ
ず
に
弊
害
が
大
き
く
な
る

危
険
性
が
あ
る
。
自
社
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ス
タ
イ
ル
を
変
え
る
、
浸
透
さ
せ
る
コ
ス

ト
を
考
慮
し
、
施
策
展
開
を
く
ま
な
く

行
う
の
で
は
な
く
、
モ
デ
ル
に
応
じ
て
絞

り
込
む
事
が
望
ま
し
い
と
言
え
る
。	

J

図表2：事業の特徴に応じた人事マネジメントモデル

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

ロ
ー
カ
ル
に
展
開
す
る
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
範
囲

競争優位の本社への集中度合

異なるビジネス領域

多

少

低 高

タイプ❶ 《分散統合型》

ローカル❷

開発 製造 販売

ローカル❶

開発 製造 販売
日本（本社） ローカル❸

開発 製造 販売

タイプ❷ 《権限委譲型》

グローバル本社

ローカル❶

開発 製造 販売

日 本

開発 製造 販売

ローカル❷

開発 製造 販売

タイプ❸ 《自律連携型》

日本本社 ローカル

ローカル❷

― 製造 ―

ローカル❶

― ― 販売

ローカル❸

開発 製造 販売

人とナレッジ
の流れ

タイプ❹ 《本社集中型》

日本本社

ローカル❷

― 製造 ―

ローカル❶

― ― 販売

ローカル❸

― ― 販売
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企
業
の
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
を
測
る

指
標
を
求
め
る
投
資
家

わ
が
国
企
業
に
お
け
る
I
R
戦
略

上
の
大
き
な
課
題
は
、
投
資
家
か
ら
の

E
S
G
（E

n
v
ir
o
n
m
e
n
ta
l, 

S
ocial, G

overnance

）情
報
開
示

要
求
へ
の
対
応
が
挙
げ
ら
れ
る
。
現

状
、
わ
が
国
企
業
に
お
い
て
は
、

E
S
G
情
報
の
開
示
を
I
R
部
門
が

対
応
し
て
い
る
例
は
少
な
い
。
多
く
の

場
合
、
投
資
家
か
ら
の
非
財
務
情
報

の
開
示
要
求
の
う
ち
、
特
に
E
S
G

情
報
に
つ
い
て
は
、
C
S
R
あ
る
い
は

環
境
部
門
が
対
応
し
て
お
り
、
財
務

情
報
と
E
S
G
情
報
の
開
示
は
別

ル
ー
ト
に
て
行
わ
れ
、
I
R
部
門
と

C
S
R
や
環
境
部
門
と
の
間
に
お
い
て

情
報
共
有
が
図
れ
て
い
な
い
の
が
実
態

で
あ
る
。
近
年
、
投
資
家
は
、

E
S
G
情
報
を
含
む
非
財
務
情
報
の

開
示
を
財
務
情
報
の
開
示
と
同
等
に

企
業
に
求
め
て
い
る
が
、
E
S
G
情
報

の
企
業
評
価
へ
及
ぼ
す
影
響
に
つ
い

て
、
わ
が
国
企
業
の
I
R
部
門
、
さ

ら
に
は
企
業
経
営
者
の
意
識
は
決
し
て

高
い
と
は
言
え
な
い（
図
表
１
）。

投
資
家
は
な
ぜ
E
S
G
情
報
の
開

示
要
求
を
行
う
の
で
あ
ろ
う
か
。
そ
の

背
景
に
は
、
財
務
情
報
か
ら
は
読
み

取
る
こ
と
の
で
き
な
い
企
業
の
ガ
バ
ナ
ン

ス
能
力
、
将
来
リ
ス
ク
、
そ
し
て
リ
ス

ク
対
応
能
力
な
ど
、
企
業
の「
耐
力

（R
esilience

／
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
）」
を

測
る
情
報
を
E
S
G
情
報
か
ら
得
る

こ
と
が
で
き
る
と
考
え
始
め
て
い
る
か

ら
で
あ
る
。
言
い
換
え
れ
ば
、
エ
ネ
ル

ギ
ー
危
機
、
金
融
危
機
、
天
災
な
ど
、

企
業
の
事
業
活
動
を
取
り
巻
く
あ
ら

ゆ
る
リ
ス
ク
に
対
し
て
の
企
業
の
真
の

「
耐
力（R

esilience

／
レ
ジ
リ
エ
ン

ス
）」は
、
財
務
情
報
か
ら
で
は
読
み

取
れ
な
い
の
で
あ
る
。

新
た
な
企
業
評
価
指
標

C
D
P
の
台
頭

こ
う
し
た
企
業
の
E
S
G
情
報
に
お

い
て
、
カ
ー
ボ
ン・デ
ィ
ス
ク
ロ
ー
ジ
ャ
ー・

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト（
C
D
P
）の
企
業
評
価

ス
コ
ア
に
投
資
家
、
そ
し
て
企
業
の
双

方
が
近
年
大
き
な
関
心
を
向
け
て
い

る
。C

D
P
は
、
英
国
の
N
P
O
が
、

世
界
の
機
関
投
資
家
か
ら
の
要
請
に

よ
り
2
0
0
3
年
か
ら
開
始
し
た
、

時
価
総
額
上
位
企
業
の
気
候
変
動
に

関
わ
る
対
応
を
、
あ
ら
ゆ
る
角
度
か

ら
評
価
・
格
付
け
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調

査
で
あ
る
。
英
国
、
米
国
、
カ
ナ
ダ
、

日
本
、
ド
イ
ツ
、
フ
ラ
ン
ス
、
ス
イ
ス
、

北
欧
、
東
欧
、
豪
州
、
韓
国
、
中
国
、

南
ア
フ
リ
カ
な
ど
世
界
各
国
に
お
い
て

調
査
が
実
施
さ
れ
て
お
り
、

2
0
1
2
年
に
お
い
て
は
、
全
世
界
の

6
6
5
社
の
機
関
投
資
家
を
代
表
し

て
ア
ン
ケ
ー
ト
が
実
施
さ
れ
、
全
世
界

で
約
4
0
0
0
社
が
ア
ン
ケ
ー
ト
に
回

答
し
、
C
D
P
か
ら
の
評
価
を
受
け
て

い
る
。
わ
が
国
に
お
い
て
は
、
時
価
総

額
上
位
5
0
0
社
が
調
査
対
象
と

な
っ
て
お
り
、
2
0
1
2
年
に
は

2
3
3
社
が
回
答
し
て
い
る
。

投
資
家
の
C
D
P
へ
の
評
価
は
、
近

年
急
速
に
高
ま
っ
て
い
る
。
英
国
の
独

立
系
シ
ン
ク
タ
ン
ク “SustainA

bility” 

が
2
0
1
2
年
9
月
に
公
表
し
た
、

“R
ate the R

aters 2012” 

は
、

世
界
に
お
け
る
企
業
の
持
続
可
能
性

を
評
価
・
格
付
け
す
る
取
り
組
み
の

中
か
ら
、
評
価
手
法
が
確
立
さ
れ
て
い

る
18
の
取
り
組
み
を
選
定
し
、
評
価
・

格
付
け
の
信
頼
性
に
つ
い
て
8
5
0
人

の
企
業
担
当
者
、
投
資
家
、
ア
ナ
リ
ス

ト
な
ど
へ
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
を
実
施
し

た
結
果
を
報
告
し
て
い
る
。“R

ate 

the R
aters” 

は
、
2
0
1
0
年
に
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おおつか　としかず

商社、海外の大手インフラ企業勤務を経て、2001年より現職。
気候変動に関する企業経営戦略立案コンサルティング（カーボン
マネジメントコンサルティング）を多くの上場企業へ提供している。

る
企
業
評
価
指
標
に
お
い
て
、
こ
れ
ま

で
、
多
く
の
企
業
が
銘
柄
選
定
に
組

み
込
ま
れ
る
こ
と
を
ス
テ
ー
タ
ス
と
し
て

い
たF

T
S
E
4G
ood

やD
JS
I

を
し
の

ぎ
、
C
D
P
が
圧
倒
的
に
信
頼
性
の

高
い
指
標
で
あ
る
と
い
う
調
査
結
果

は
、
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
に
関
わ
る
企

業
評
価
指
標
の
序
列
に
劇
的
な
変
化

お
い
て
も
実
施
さ
れ
て
い
る
が
、
前
回

の
結
果
と
比
較
す
る
と
、
ラ
ン
キ
ン
グ

に
お
い
て
大
き
な
変
化
が
見
ら
れ
、
前

回
最
も
信
頼
性
が
高
い
と
評
価
さ
れ

た
D
J
S
I※１
を
抑
え
て
、
C
D
P
が

圧
倒
的
に
信
頼
性
の
高
い
取
り
組
み

と
し
て
評
価
さ
れ
て
い
る
。
世
界
に
数

多
く
あ
る
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
に
関
わ

が
起
き
て
い
る
こ
と
を
示
し
て
い
る（
図

表
2
）。

気
候
変
動
情
報
開
示
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
と
財
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
相
関

C
D
P
が
高
い
信
頼
性
を
得
る
理

由
と
し
て
は
、
投
資
家
が
求
め
る
詳
細

Carbon Disclosure Project(CDP)Leadership Index
FTSE4Good Index Series

Dow Jones Sustainability Index
Oekom Corporate Ratings
Access to Medicines Index

Sustainalytics Company Ratings
Climate Counts

Inrate Sustainability Assessment
GoodGuide
GS Sustain

MSCI ESG Indices
Bloomberg Sustainability Reporting Initiative

ASSET4 ESG Ratings
Global 100 Most Sustainable Corporations in the

Vigeo Ratings
Fortune’s Most Admired Companies

Newsweek’s Green Rankings
CRO’s 100 Best Corporate Citizens

65
6

54
10

53
10

52
12

50
13

48
10

41
14

39
22

39
19

39
12

39
10

36
14

34
18

34
21

33
21

25
30

25
31

Credible
Not Credible

all values are percentages
24

28

図表2：サステナビリティ インデックスの信頼性ランキング

出所：Rate the Raters 2012 Polling the Experts (GLOBESCAN, SustainAbility)を元にNTTデータ経営研究所にて作成

CDLI選定企業平均

調査対象企業平均

100
%

80
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40
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0

-20

-40 03/10/05

02/01/06

03/04/06

03/07/06

02/10/06

01/01/07

02/04/07

02/07/07

01/10/07

01/01/08

01/04/08

01/07/08

01/10/08

01/01/09

01/04/09

30/06/09

01/10/09

01/01/10

01/04/10

01/07/10

01/10/10

03/01/11

01/04/11

01/07/11

03/10/11

02/01/12

02/04/12

23/07/12

リーマンショック

図表3：気候変動情報開示パフォーマンスと財務パフォーマンスの相関

出所：CDP Global 500 Climate Change Report 2012を元にNTTデータ経営研究所にて作成

図表1：企業における非財務情報開示要求への対応

投資家

Financial Information
財務情報開示要求

Non-Financial Information
非財務情報開示要求

+ 開示要求

企業
企業経営者

財務情報
IR部門

非財務情報（ESG情報）
CSR／環境部門

連携？

開示

開示

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

※1 DJSI= Dow Jones Sustainability Indexes
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な
気
候
変
動
に
関
わ
る
ガ
バ
ナ
ン
ス
や

リ
ス
ク
情
報
を
開
示
要
求
し
て
い
る
こ

と
や
、
評
価（
ス
コ
ア
リ
ン
グ
）の
透
明

性
な
ど
が
挙
げ
ら
れ
る
が
、
最
も
注

目
さ
れ
て
い
る
の
が
、「
気
候
変
動
情

報
開
示
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
財
務
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
相
関
」と
い
う
視
点
で

あ
る
。
C
D
P
で
は
、
各
国
に
お
い
て

気
候
変
動
情
報
開
示
の
評
価
ス
コ
ア
が

高
い
企
業
を
、C

arbon D
isclosure 

L
eadership Index

（
C
D
L
I
）と

し
て
選
定
を
行
っ
て
い
る
が
、
世
界
の

時
価
総
額
上
位
5
0
0
社
を
調
査
対

象
と
す
るC

D
P

 G
lobal 2012

に
お

い
て
、
気
候
変
動
情
報
開
示
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
と
財
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
両
者

に
は
相
関
が
あ
る
こ
と
が
C
D
P
か
ら

報
告
さ
れ
た（
図
表
3
）。

世
界
の
時
価
総
額
上
位
5
0
0
社

か
ら
C
D
L
I
に
選
定
さ
れ
た
、
気

候
変
動
情
報
開
示
ス
コ
ア
の
上
位
10
％

企
業（
黒
線
）と
、
調
査
対
象
と
な
っ

た
す
べ
て
の
企
業（
赤
線
）の
過
去
5

年
間
に
お
け
る
平
均
リ
タ
ー
ン
を
み
る

と
、
C
D
L
I
に
選
定
さ
れ
た
企
業

の
リ
タ
ー
ン
が
、
調
査
対
象
と
な
っ
た

企
業
の
平
均
値
の
約
2
倍
で
あ
っ
た
こ

と
を
示
し
て
お
り
、
さ
ら
に
は
、
リ
ー

マ
ン
シ
ョッ
ク
後
の
財
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

は
、
明
ら
か
に
C
D
L
I
に
選
定
さ

れ
た
企
業
の
方
が
急
速
に
回
復
し
て
い

る
こ
と
が
見
て
と
れ
る
。
こ
の
結
果
か

ら
、
C
D
P
に
よ
り
選
定
さ
れ
る

C
D
L
I
が
、
企
業
の
真
の「
耐
力

（R
esilience

／
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
）」
を

示
す
指
標
と
し
て
有
効
な
の
で
は
な
い

か
と
い
う
期
待
が
投
資
家
か
ら
寄
せ
ら

れ
て
い
る
。
気
候
変
動
情
報
の
開
示
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
財
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の

相
関
の
因
果
関
係
に
つ
い
て
は
、「
そ
も

そ
も
企
業
に
体
力
が
あ
る
か
ら
情
報

開
示
に
人
も
金
も
費
や
せ
る
の
だ
」と

い
う
見
解
も
当
然
の
ご
と
く
あ
る
。

相
関
に
つ
い
て
の
因
果
関
係
の
解
明
は

今
後
の
課
題
で
あ
る
が
、「
気
候
変
動

情
報
の
開
示
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
高
い
企

業
は
、
財
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
も
高
い
」

と
い
う
相
関
が
あ
る
の
は
紛
れ
も
な
い

事
実
で
あ
る
。
気
候
変
動
情
報
開
示

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
は
、
企
業
の
リ
ス
ク
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
縮
図
で
あ
り
、
気
候
変

動
情
報
開
示
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
高
い
企

業
は
、
す
べ
て
の
領
域
に
お
け
る
リ
ス

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
優
れ
て
お
り
、
有

事
に
お
い
て
非
常
に
強
い
耐
力
を
発
揮

す
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。

ネ
ス
レ
社
に
み
る
I
R
戦
略
の「
妙
」

投
資
家
が
C
D
P
評
価
ス
コ
ア
へ
注

目
す
る
こ
と
に
よ
り
、
評
価
さ
れ
る

企
業
側
の
関
心
も
近
年
急
速
に
高

ま
っ
て
い
る
。C

D
P

 G
lobal 500 

に
お
い
て
は
、
こ
こ
数
年
、
評
価
ス
コ

ア
獲
得
に
お
い
て
企
業
間
の
熾
烈
な
争

い
が
起
き
て
い
る
が
、C

D
P

 G
lobal 

500 2012

に
て
、
C
D
P
史
上
初
め

て
2
社（N

estle

お
よ
びB

ayer

）が

満
点
を
獲
得
し
た
。
わ
が
国
企
業
の

評
価
ス
コ
ア
はG

lobal 500

企
業
よ

り
全
般
的
に
下
回
っ
て
は
い
る
が
、
自

動
車
／
飲
料
／
海
運
／
建
設
／
情
報

／
素
材
な
ど
の
業
界
に
お
い
て
は
、
同

業
者
の
中
で
1
社
が
高
い
評
価
ス
コ
ア

を
獲
得
す
る
こ
と
が
引
き
金
と
な
り
、

競
合
他
社
が
追
随
す
る
現
象
が
顕
著

に
表
れ
て
お
り
、
業
界
内
で
の
評
価
ス

コ
ア
の
獲
得
競
争
が
全
体
の
平
均
ス
コ

ア
を
上
昇
さ
せ
る
要
因
と
な
っ
て
い
る

（
図
表
４
・
図
表
５
）。

C
D
P

 G
lobal 500 2012

に
お
い

て
は
、
C
D
L
I
に
選
定
さ
れ
た
企

業
の
多
く
が
、
そ
の
事
実
を
プ
レ
ス
リ

リ
ー
ス
に
よ
り
対
外
的
に
情
報
発
信
し

て
い
る
が
、
多
く
の
場
合
、
市
場
か
ら

好
意
的
に
受
け
取
ら
れ
、
株
価
を
引

環境戦略
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き
上
げ
る
要
素
と
な
っ
て
い
る
。
こ
う

し
た
な
か
、C

D
P

 G
lobal 500 

2012

に
お
い
て
満
点
を
獲
得
し
た

N
estle

社
の
プ
レ
ス
リ
リ
ー
ス
に
は
着

目
す
べ
き
点
が
あ
る
。
他
社
の
リ
リ
ー

ス
内
容
が
C
D
P
評
価
ス
コ
ア
の
高
評

価
獲
得
を
全
面
に
打
ち
出
し
て
い
る
の

と
は
対
照
的
に
、N

estle

社
は
高
評

価
ス
コ
ア
に
は
一
切
触
れ
ず
、”N

estle 

tops list of global com
panies 

cutting carbon em
issions” 

（
最
も
C
O
2
排
出
量
を
削
減
し
た
グ

ロ
ー
バ
ル
先
進
企
業
と
し
て
選
出
さ
れ

た
）と
の
一
般
投
資
家
に
理
解
し
易
い

表
現
を
用
い
て
リ
リ
ー
ス
を
行
っ
て
い

る
。
C
D
P
の
評
価
基
準
で
は
企
業

の
C
O
2
排
出
の
総
量
削
減
量
に
つ
い

て
も
評
価
の
一
部
と
な
っ
て
お
り
、

N
estle

社
の
リ
リ
ー
ス
内
容
は
決
し
て

誤
っ
た
表
現
で
は
な
い
。
リ
リ
ー
ス
直

後
、N

estle

社
の
株
価
は
、
リ
リ
ー

ス
を
行
っ
た
他
社
を
大
き
く
上
回
る
約

2
％
の
上
昇
を
み
せ
て
お
り
、
同
社
の

リ
リ
ー
ス
手
法
は
見
事
に
的
中
し
て
い

る（
図
表
６
）。

多
く
の
日
本
企
業
が
、
C
D
P
の

評
価
ス
コ
ア
向
上
に
よ
っ
て
得
ら
れ
る
メ

リ
ッ
ト
に
疑
念
を
抱
き
つ
つ
、
競
合
他

社
の
動
向
を
睨
み
な
が
ら
受
動
的
に

C
D
P
へ
の
回
答
に
取
り
組
ん
で
い
る

一
方
に
お
い
て
、N

estle

社

は
E
S
G
情
報
を
重
視
す

る
投
資
家
の
動
向
を
い
ち
早

く
捉
え
、
C
D
P
の
高
評

価
獲
得
を
一
般
投
資
家
へ
分

か
り
易
く
伝
え
る
こ
と
に
よ

り
、
市
場
か
ら
の
最
大
限
の

評
価
を
引
き
出
し
て
い
る
。

こ
う
し
たN

estle

社
の

C
D
P
へ
の
取
り
組
み
姿
勢

に
は
、
E
S
G
情
報
を
企

業
経
営
の
重
要
な
指
標
と
し

て
位
置
付
け
、
高
評
価
獲

得
を
目
指
す
だ
け
で
は
な

く
、
さ
ら
に
そ
れ
を
巧
み
に

活
用
し
て
企
業
価
値
へ
と
つ

な
げ
る
グ
ロ
ー
バ
ル
先
進
企

業
の
I
R
戦
略
の「
妙
」
を

み
る
こ
と
が
で
き
る
。	

J

図表4：CDPセクター別トップスコア比較（Global 500 CDLI／Japan 500 CDLI）

出所：CDP Global 500 Climate Change Report 2012およびCDPジャパン500気候変動レポート2012を元にNTTデータ経営研究所にて作成

セクター Global 500  
トップ企業名 スコア Japan 500 

トップ企業名 スコア

一般消費財 BMW 99 パナソニック 96
生活必需品 Nestle 100 キリンホールディングス 90
エネルギー Repsol 98 CDLI該当なし ー

金融 Allianz Group 97 野村ホールディングス 92
ヘルスケア Bayer 100 ツムラ 96
産業工業品 UPS 98 日本郵船 95
情報技術 Microsoft 99 ソニー 97

素材・原材料 BASF 99 住友化学 90
通信 AT&T 95 CDLI該当なし ー

ユーティリティー Gas Natural SDG 99 CDLI該当なし ー
＊スコアは100点満点

図表5：CDP業界別スコア上位企業（Japan 500）

出所：CDPジャパン500気候変動レポート2012を元にNTTデータ経営研究所にて作成

業界 Japan 500 企業名 スコア

自動車 本田技研工業 96
日産自動車 96

飲料 キリンホールディングス 90
サッポロホールディングス 90

海運 日本郵船 95
商船三井 94

建設
大成建設 93
大林組 90

清水建設 89

業界 Japan 500 企業名 スコア

情報
ソニー 97
富士通 95

NTTデータ 90

素材 住友化学 90
帝人 88

＊スコアは100点満点

14.09.2012 Open: 58:80 High 58:90 Close 58:35

60.00

CHF

59.75

59.50

59.25

59.00

58.75

58.50

58.25

3 Sep 12 10 17 24 1 Oct

Low 58:20

NESN

プレスリリース
2012.9.14

58.20

60.15

図表6：気候変動情報開示と株価（Nestle社）

出所：SIX Swiss Exchange Nestle社株価を元にNTTデータ経営研究所にて作成

69　Info-Future® No.39 February 2013



ロ
イ
ヤ
ル
顧
客
へ
の
働
き
か
け

先
日
あ
る
企
業
の
Ｃ
Ｉ
Ｏ
の
方
に
話

を
伺
っ
た
際
に
、
自
覚
さ
れ
て
は
い
な

か
っ
た
も
の
の
、
取
引
先
の
企
業
に
ロ
イ

ヤ
ル
テ
ィ
を
持
っ
た
要
因
に
触
れ
ら
れ
て

い
た
こ
と
が
興
味
深
か
っ
た
。

あ
る
方
は
何
年
も
前
の
難
し
い
取
り

組
み
に
つ
い
て
、
多
大
な
努
力
と
能
力

を
傾
注
し
て
素
晴
ら
し
い
成
果
を
あ
げ

た
と
思
い
出
を
語
ら
れ
た
。
こ
れ
は
、

あ
る
種
の「
カ
ス
ト
マ
ー
・
デ
ィ
ラ
イ
ト
ネ

ス
」の
経
験
か
ら
、
そ
の
企
業
の
フ
ァ
ン

に
な
っ
た
こ
と
を
物
語
っ
て
い
る
。
そ
の

後
は
す
べ
て
の
取
り
組
み
で
同
様
の
成

果
が
上
が
っ
た
わ
け
で
は
な
い
に
も
か
か

わ
ら
ず
、
経
験
効
果
が
残
存
し
て
そ
の

企
業
へ
の
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を
お
持
ち
に

な
っ
て
い
た
の
で
あ
る
。

ま
た
別
の
方
は
、
社
を
挙
げ
た
大
き

な
取
り
組
み
に
つ
い
て
、
継
続
的
に
常

に
高
い
品
質
で
完
遂
し
て
い
る
こ
と
を

極
め
て
高
く
評
価
さ
れ
て
い
た
。
当
然

投
資
費
用
も
大
き
か
っ
た
と
の
こ
と
で

あ
る
が
、
チ
ャ
レ
ン
ジ
ン
グ
な
取
り
組
み

を
高
い
質
で
成
し
遂
げ
続
け
て
い
る
こ

と
が
、
信
頼
の
源
で
あ
り
、
だ
か
ら
こ

そ
今
後
も
依
頼
し
続
け
た
い
と
の
こ
と

で
あ
っ
た
。

前
回
触
れ
た
よ
う
に
、
ロ
イ
ヤ
ル
顧

客
に
な
っ
て
ほ
し
い
顧
客
企
業
を
選
び
、

様
々
な
働
き
か
け
を
行
い（
こ
の
中
に
難

し
い
取
り
組
み
を
多
大
な
労
力
や
最
新

技
術
を
駆
使
し
て
完
遂
す
る
等
も
入
っ

て
く
る
）、
そ
れ
ら
の「
何
か
」が
寄
与

し
て
、
顧
客
企
業
が
深
い
関
係
性
意
識

と
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を
持
つ
に
至
る
と
い
う

プ
ロ
セ
ス
と
想
定
し
て
い
る
。
こ
こ
で
挙

げ
た
事
例
は
、
高
満
足
度
と
も
言
え

る
が
、
フ
ァ
ン
に
な
っ
て
も
ら
う
た
め
に

は
常
時
満
足
を
獲
得
す
れ
ば
よ
い
と

か
、
顧
客
を
驚
か
せ
る
経
験
を
提
供
で

き
れ
ば
よ
い
と
単
純
化
す
る
こ
と
は
で

き
な
い
だ
ろ
う
。
し
か
し
何
ら
か
の
契

機
や
感
応
を
も
っ
て
、
顧
客
が
フ
ァ
ン

化
す
る
と
い
う
様
相
か
ら
は
、
満
足
を

得
る
こ
と
は
当
然
の
こ
と
と
し
て
、
顧

客
組
織（
構
成
す
る
個
々
人
）に
向
け

て
不
断
の
働
き
か
け
を
行
う
必
要
が
あ

る
と
言
え
る
だ
ろ
う
。

良
好
な
関
係
性
の
上
に
あ
る

ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ

筆
者
は
顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
に
つ
い

て
、
あ
く
ま
で
も
満
足
を
基
本
に
関
係

性
が
深
化
す
る
な
ど
、
フ
ァ
ン
化
し
て
い

く
こ
と
と
見
て
い
る
。
し
か
し
満
足
度

と
は
独
立
に
、
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
は
顧
客
の

購
買（
使
用
）継
続
や
再
購
買
で
あ
る
、

と
い
う
見
方
を
す
る
こ
と
も
で
き
る
。

そ
の
場
合
は
、
満
足
や
関
係
性
と
は
関

係
な
く
顧
客
を
囲
い
込
み
、
逃
げ
な
い

こ
と
が
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を
持
っ
て
い
る
こ
と

に
な
る
。

た
だ
し
、
消
費
財
や
サ
ー
ビ
ス
財
も

含
ま
れ
て
い
る
そ
の
よ
う
な
見
地
か
ら

は
、
製
品
サ
ー
ビ
ス
が
競
争
的
か
否
か

に
よ
っ
て
、
満
足
度
と
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
の

関
係
が
変
わ
る
。
代
替
す
る
製
品
サ
ー

ビ
ス
が
少
な
い（
ロ
ッ
ク
イ
ン
含
む
）場
合

で
は
、
上
に
凸
に
な
る
。
逆
に
代
替
す

る
製
品
サ
ー
ビ
ス
が
多
く
競
争
が
厳
し

い
た
め
、
高
い
満
足
を
感
じ
な
い
限
り

は
再
購
買（
再
利
用
）し
な
い
よ
う
な
製

品
サ
ー
ビ
ス
は
、
下
に
凸
に
な
っ
て
い
る※

１

（
図
表
１
）。

ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を
継
続
／
再
購
買
で

み
れ
ば
、
戦
略
的
に
代
替
製
品
サ
ー
ビ

ス
を
使
え
な
い
よ
う
に
で
き
れ
ば（
例
え

ば
ス
イ
ッ
チ
ン
グ
コ
ス
ト
を
高
く
す
る
、

サ
ー
ビ
ス
や
利
用
契
約
を
長
期
化
し
て

縛
る
な
ど
）、
満
足
度
が
低
く
と
も
高

い
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ（
継
続
）が
見
込
ま
れ
る

こ
と
に
な
っ
て
し
ま
う
。
仮
に
代
替
製

品
サ
ー
ビ
ス
が
使
え
な
い
こ
と
で（
已や

む

な
く
）継
続
し
て
い
る
状
態
も
、
ロ
イ
ヤ

顧客ロイヤルティとマネジメント 第2回

顧客ロイヤルティに向けた組織活動
～営業に求められる機能～

※1	 T.O.Jones & W.E.Sassar,Jr. Why Satisfied Customers Defect, HBR,Nov-Dec.1995
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しじょう　とおる

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

る
と
は
言
い
難
い
。
そ
れ
は
、
営
業
に

代
表
さ
れ
る
顧
客
接
点
で
の
対
応
の
仕

方
が
、
組
織
的
で
は
な
く
、
営
業
部
門

や
担
当
者
に
一
任
さ
れ
て
い
る
こ
と
が

多
い
か
ら
で
あ
る
。

営
業
機
能
が
抱
え
る
矛
盾

昨
今
は
投
資
支
出
が
抑
制
さ
れ
て
い

る
た
め
、
モ
ノ
や
サ
ー
ビ
ス
が
売
れ
に
く

く
な
っ
て
い
る
。
そ
れ
に
対
し
て
営
業

部
門
や
担
当
に
向
け
て
、
経
営
数
値

上
の
要
請
と
し
て
売
上
ノ
ル
マ
を
課
し
つ

つ
、
顧
客
の
満
足

や
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を

得
る
べ
き
顧
客
最

適
な
活
動
を
行
う

よ
う
に
、
と
の
矛

盾
を
含
ん
だ
指
示

が
出
さ
れ
て
い
る
こ

と
が
多
い
。
ま
た

資
本
財
で
は
顧
客

数
が
限
ら
れ
る
こ

と
か
ら
、A
O
（
ア

カ
ウ
ン
ト
オ
フ
ィ

サ
ー
）、
R
M
（
リ

レ
ー
シ
ョ
ン
シ
ッ
プ
マ

ネ
ジ
ャ
ー
）な
ど
の

名
称
で
、
個
別
顧

ル
テ
ィ
が
あ
る
と
い
う
な
ら
ば
、
新
た
な

代
替
製
品
サ
ー
ビ
ス
の
出
現
や
顧
客
サ

イ
ド
の
断
念（
判
断
）一
つ
で
、
そ
の
結

び
付
き
は
切
れ
て
し
ま
う「
ド
ラ
イ
」な

も
の
で
あ
る
こ
と
に
な
る
。

し
か
し
こ
こ
で
は
、
顧
客
か
ら
の
判

断
と
し
て
、
自
社
と
深
く
付
き
合
い
た

い
と
考
え
て
も
ら
え
る
良
好
な
関
係
性

を
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
の
基
本
と
し
た
い
。

多
く
の
企
業
は
こ
の
よ
う
な
良
好
な

関
係
性
を
指
向
さ
れ
る
で
あ
ろ
う
が
、

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
現
場
実
態
と
し
て
は
、

必
ず
し
も
そ
の
指
向
が
反
映
さ
れ
て
い

客
へ
の
対
応
を
一
元
化
す
る
組
織
を

構
築
し
て
い
る
こ
と
が
多
い
。
そ
こ
で
は

次
の
よ
う
な
問
題
が
見
受
け
ら
れ
る
こ

と
が
あ
る
。

① 

ロ
イ
ヤ
ル
顧
客
の
選
定

相
対
し
て
い
る
顧
客
が
ロ
イ
ヤ
ル
顧

客
足
り
う
る
か
、
と
い
う
選
定
自
体
を

見
直
す
こ
と
が
難
し
い
。
生
産
財
で
は

長
い
取
引
の
あ
る
顧
客
は
、
継
続
的
に

大
き
な
取
引
を
行
っ
て
い
る
こ
と
が
多

い
た
め
結
果
と
し
て
、
現
在
の
取
引
規

模
や
こ
れ
ま
で
の
取
引
期
間
を
基
準
と

し
て
、
ロ
イ
ヤ
ル
顧
客
の
選
定
が
な
さ
れ

て
し
ま
う
こ
と
に
な
る
。
相
手
の
顧
客

企
業
は
、
良
好
な
関
係
性
で
は
な
く
、

大
口
顧
客
と
し
て
の
交
渉
力
に
よ
っ
て

価
格
交
渉
が
し
や
す
い
こ
と
で
自
社
を

選
択
し
て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
。
ま

た
、
そ
も
そ
も
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
指
向
を

持
た
な
い
可
能
性
も
あ
る
。

さ
ら
に
、
自
社
の
製
品
市
場（
顧
客
）

に
関
す
る
政
策
を
変
更
す
る
際
に
も
、

規
模
を
も
っ
て
な
し
崩
し
的
に
既
存
の

位
置
づ
け
が
維
持
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と

も
あ
り
得
る
。
こ
れ
ら
は
政
策
が
う
ま

く
進
ま
な
い
要
因
に
な
り
得
る
。

② 

現
場
判
断
に
よ
る
実
態
肯
定

な
し
崩
し
的
な
判
断
が
生
じ
や
す
い

の
は
、
顧
客
選
定
を
現
場（
顧
客
や
ノ

出所：T.O.Jones & W.E.Sassar,Jr.（1995）※1を元に筆者作成

顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ

（
再
購
買
／
継
続
利
用
等
の
顧
客
維
持
）

非常に不満 非常に満足
顧客満足度

低

高
非競争的
● 規制や事実上の独占
● 優秀なブランド
● 高いスイッチングコスト等

競争的
● 代替品の多さ
● 低いスイッチング
 コスト等

図表1：競争状況と顧客満足、顧客維持
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ル
マ
を
抱
え
て
い
る
）で
行
わ
せ
て
い
る

場
合
で
あ
る
。
企
業
組
織
と
し
て
の
政

策
論
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
そ
の

判
断
を
分
権
的
に
現
場
判
断
に
依
存

す
る
。
現
場
は
ノ
ル
マ
が
あ
る
な
ど
短

期
的
な
数
値
成
果
を
求
め
ら
れ
て
い
る

の
だ
か
ら
、
顧
客
の
見
直
し
と
い
っ
た
判

断
を
自
主
的
に
は
行
い
難
い
は
ず
で
あ

る
。
相
対
し
て
苦
楽
を
共
に
し
て
い
る

顧
客
を
選
択
し
な
い
こ
と
は
で
き
な
い
、

と
い
う
心
情
も
あ
ろ
う
。
こ
れ
で
は
組

織
と
し
て
の
意
思
決
定
は
で
き
な
い
。

③ 

顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
よ
り
は
、
短

期
成
果
を
求
め
た
案
件
営
業
に
な
り

が
ち取

り
組
み
案
件
ご
と
の
満
足
度
や
驚

き
が
あ
る
よ
う
な
成
果
経
験
な
ど
が
ロ

イ
ヤ
ル
テ
ィ
に
結
び
付
く
こ
と
が
あ
る
一

方
で
、
営
業
の
評
価
の
中
心
は
短
期
的

な
数
値
成
果
で
あ
る
こ
と
が
ほ
と
ん
ど

で
あ
る
。
そ
の
結
果
、
理
屈
を
理
解
し

て
い
て
も
、
目
先
の
案
件
受
注
を
優
先

し
そ
れ
を
何
と
か
こ
な
す
こ
と
に
傾
注

し
が
ち
で
あ
る
。
そ
の
た
め
、
個
人
と

し
て
顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
に
寄
与
す
る
行

動
を
さ
ら
に
求
め
ら
れ
て
も
、
何
を
ど

の
よ
う
に
し
て
い
け
ば
よ
い
の
か
、
実
感

を
持
ち
に
く
い
は
ず
で
あ
る
。

顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
の
た
め
の

営
業
機
能

端
的
に
は
、
顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を

意
識
し
た
営
業
機
能
に
求
め
ら
れ
る
の

は
、
顧
客
に
向
け
た
問
題
解
決
と
関

係
性
構
築
、
自
社
組
織
に
お
い
て
は
組

織
的
な
営
業
に
よ
っ
て
個
人
営
業
の
矛

盾
を
超
え
る
こ
と
で
あ
る
と
考
え
て
い

る
。そ

の
た
め
、
顧
客
対
応
の
最
適
化
と

ノ
ル
マ
の
両
方
を
担
当
が
抱
え
て
い
る
矛

盾
か
ら
解
放
す
る
こ
と
を
意
図
し
て
、

ノ
ル
マ
に
よ
る
成
果
主
義
を
外
す
と
い
う

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
組
み
を
構
築
し
た
こ

と
が
あ
る
。
つ
ま
り
顧
客
対
応
の
最
適

化
を
営
業
行
動
の
目
的
と
し
た
の
で
あ

る
。
顧
客
の
問
題
解
決
を
具
体
的
に
進

め
た
も
の
が
個
別
の
案
件
に
な
っ
て
い
く

の
で
あ
り
、
そ
の
受
注
に
際
し
て
も「
顧

客
の
意
思
決
定（
プ
ロ
セ
ス
）」の
進
捗
を

支
援
す
る
こ
と
に
徹
し
た
の
で
あ
る※

２

。

① 

顧
客
に
資
す
る
案
件
選
択

こ
の
仕
組
み
は
、
顧
客
の
抱
え
る（
特

に
潜
在
的
）問
題
の
解
決
を
優
先
す
る

こ
と
を
狙
っ
て
い
る
。
と
も
す
れ
ば
、

自
社（
営
業
担
当
）に
と
っ
て
金
額
が
大

き
く
、
継
続
案
件
な
ど
技
術
や
業
務

上
の
リ
ス
ク
が
低
い
と
み
な
し
た
案
件

を
選
択
し
て
し
ま
う
こ
と
を
変
え
て
い

く
こ
と
に
つ
な
が
る
。
受
注
金
額
が
大

き
く
と
も
、
既
往
の
テ
ー
マ
案
件
は
低

利
益
か
も
し
れ
な
い※

３
。
ま
た
顧
客
に
と
っ

て
抱
え
る
大
き
な
問
題
の
解
決
が
リ
ス

ク
を
伴
う
場
合
は
、
本
来
は
ロ
イ
ヤ
ル

テ
ィ
を
持
っ
て
い
る
相
手
と
共
に
解
決
し

た
い
で
あ
ろ
う
。
仮
に
そ
の
よ
う
な
難

問
は
上
手
く
解
決
し
き
れ
な
く
と
も

納
得
す
る
か
も
し
れ
な
い
。
上
手
く
い

け
ば
冒
頭
の
事
例
の
よ
う
に
、
顧
客
の

満
足
と
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
が
飛
躍
的
に
高

ま
る
可
能
性
を
持
っ
て
い
る
。

し
か
し
低
リ
ス
ク
で
額
が
大
き
な
案

件
を
優
先
し
て
取
ろ
う
と
す
る
行
動

は
、
こ
の
よ
う
な
顧
客
の
考
え
に
は
最

適
で
は
な
い
。
顧
客
も
そ
の
よ
う
な
言

動
を
冷
静
に
見
て
い
る
可
能
性
が
あ
る

た
め
、
良
好
な
関
係
性
は
継
続
し
な
く

な
る
で
あ
ろ
う
。

② 

自
社
の
優
位
性
の
明
確
化

か
つ
て
建
設
系
の
企
業
の
営
業
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
変
革
に
関
わ
っ
た
際
に
、
大
口

顧
客
か
ら
の
案
件
は
、
声
か
け
さ
れ
た

も
の
に
す
べ
て
対
応
し
て
い
る
こ
と
を

問
題
視
し
た
こ
と
が
あ
る
。
ど
の
よ
う

な
テ
ー
マ
案
件
を
受
注
す
る
か
は
、
政

策
判
断
で
あ
る
。
そ
の
た
め
自
社
の
能

力
が
活
か
せ（
顧
客
に
価
値
提
供
で

顧客ロイヤルティに向けた組織活動

第2回   顧客ロイヤルティとマネジメント

※2	西村＆四條によるSIMAC 〜営業マネジメントの革新〜 （©1990-2005）に基づく。成果数値については、営業担当には課さず、マトリクス組織におけるプロダクト
マネジャーとマーケットマネジャーに負わせることによって、営業機能の責務と製品／顧客軸からの機能の責務を峻別した。このマネジメントの具体的な取組み方につ
いては別途触れることとしたい。

※3	サプライヤと顧客の間で、取り上げる業務テーマへの既知／未知の組合わせを考えれば、既存案件は双方にとって既知になる。そのため技術革新対応などがない
場合は、リスクプレミアムや付加価値が（少）ないため、利益性が低い可能性がある。
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を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る

3	

影
響
者
：
技
術
や
品
質
な
ど
の

評
価
を
通
じ
て
、
購
買
決
定
に

影
響
を
与
え
る

4	

決
定
者
：
実
質
的
に
購
買
を

決
定
す
る

5	

購
買
者
：
業
者
選
定
を
し
納

入
手
続
き
を
実
施
す
る

こ
れ
ら
は
案
件
の
規
模
や
性
格
に

よ
っ
て
、
誰
が
相
当
す
る
か
が
変
わ
っ
て

く
る
。
ま
た
顧
客
の
購
買
プ
ロ
セ
ス
の

段
階
に
応
じ
て
、果
た
す
役
割
が
異
な
っ

て
い
る
。

し
た
が
っ
て
、
顧
客
企
業
の
満
足
を

踏
ま
え
て
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を
得
る
た
め
に

は
、
こ
れ
ら
の
役
割
機
能
の
構
成
メ
ン

バ
か
ら
、
納
得
感
を
得
る
こ
と
が
求
め

ら
れ
る
こ
と
に
な
る
。
つ
ま
り
営
業
担

当
者
が
ゲ
ー
ト
キ
ー
パ
ー（
例
え
ば
情
報

シ
ス
テ
ム
で
あ
れ
ば
、
情
報
シ
ス
テ
ム
部

門
の
然
る
べ
き
立
場
の
方
が
多
い
）だ
け

に
フ
ォ
ー
カ
ス
す
る
こ
と
は
、
顧
客
組
織

か
ら
の
満
足
／
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
獲
得
に
は

不
十
分
で
あ
る
こ
と
に
な
る
。
顧
客
へ

の
不
断
の
働
き
か
け
は
、
顧
客
組
織
に

対
し
て
漠
然
と
行
わ
れ
る
も
の
で
は
な

く
、
担
っ
て
い
る
役
割
機
能
に
応
じ
て
、

求
め
ら
れ
る
対
応
を
行
う
こ
と
が
重
要

に
な
る
。

き
）、
収
益
が
確
保
で
き
そ
う
で
あ
り
、

案
件
と
し
て
手
戻
り
な
く
進
め
ら
れ
る

な
ど
の
条
件
を
付
し
て
、
案
件
選
択
を

行
う
仕
組
み
を
提
案
し
た
。
結
果
と
し

て
、
収
益
性
を
改
善
し
、
顧
客
企
業

か
ら
の
信
頼
も
厚
く
す
る
こ
と
が
で
き

た
。
自
社
と
し
て
の
優
位
性
を
打
ち
出

せ
る
テ
ー
マ
内
容
を
明
確
に
し
て
顧
客

に
伝
え
、
提
供
価
値
に
適
っ
た
案
件
選

択
を
す
る
こ
と
が
カ
ギ
で
あ
る※

４

。

③ 
顧
客
内
の
対
応
す
べ
き
範
囲
の
広

が
り生

産
財
の
う
ち
で
も
、
特
に
投
資
支

出
が
大
き
い
資
本
財
で
は
、
本
来
は
組

織
的
な
購
買
意
思
決
定
が
行
わ
れ
て
い

る
。
そ
れ
に
も
拘
ら
ず
営
業
担
当
の
活

動
は
、
探
っ
た「
キ
ー
パ
ー
ソ
ン
」を
押

さ
え
れ
ば
よ
い
と
い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
が
多

い
よ
う
に
見
受
け
ら
れ
る
。
そ
の
キ
ー

パ
ー
ソ
ン
は
、
対
応
窓
口
の
役
割
を
果

た
す
ゲ
ー
ト
キ
ー
パ
ー
の
場
合
が
ほ
と
ん

ど
で
あ
る
。

顧
客
が
組
織
的
な
購
買
を
行
う
際

に
は
、「
購
買
セ
ン
タ
ー
」が
形
成
さ
れ

る※
５

。
購
買
セ
ン
タ
ー
は
、

1	

使
用
者
：
製
品
サ
ー
ビ
ス
の
使

用
者
は
仕
様
決
め
や
購
買
を
要

求
す
る
な
ど

2	

ゲ
ー
ト
キ
ー
パ
ー
：
情
報
の
流
入

組
織
と
し
て
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ

を
得
る
活
動

こ
の
よ
う
に
営
業
を
中
心
と
す
る
顧

客
接
点
の
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
へ
の
影
響
を
考

え
る
と
、
こ
れ
ら
を
営
業
担
当
者
な
い

し
は
営
業
チ
ー
ム
の
み
で
担
う
こ
と
は

困
難
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
る
で
あ
ろ
う
。

案
件
だ
け
で
は
な
く
、
顧
客
内
の
印
象

形
成
を
含
め
て
、
あ
ら
ゆ
る
顧
客
接
点

で
の
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
を
意
識
し
た
活
動
も

必
要
に
な
る
。

例
え
ば
上
記
の
意
思
決
定
者
に
つ
い

て
は
、
多
く
の
場
合
然
る
べ
き
役
職
の

方
で
あ
る
た
め
、
自
社
の
役
員
が
折
に

触
れ
て
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
っ
て
お

く
対
象
で
あ
ろ
う
。
ま
た
使
用
者
や
評

価
者
に
つ
い
て
は
、
日
常
的
な
接
点
は

予
め
持
ち
に
く
い
ケ
ー
ス
が
多
い
と
思

わ
れ
る
。
そ
れ
に
対
し
て
例
え
ば
、
自

社
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
必
要
な
段
階
で
、
顧

客
企
業
の
使
用
者
や
評
価
者
に
適
確

な
対
応
を
す
る
こ
と
が
、
奏
功
す
る
こ

と
は
少
な
く
な
い
の
で
あ
る
。

次
回
は
こ
の
よ
う
な
仕
組
み
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
、
さ
ら
に
は
組
織

と
し
て
の
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
活
動
に
つ
い
て
、

さ
ら
に
深
掘
り
を
し
て
い
き
た
い
と
考

え
て
い
る
。	

J

※4	ナラヤンダスの指摘によれば、ロイヤルカスタマーを維持するには、自社が提供する「無形の非経済的優位性」を顧客企業に正しく伝達することが大事であ
る  D.Narayandas, Building Loyalty in Business Markets, HBR, Sep.2005

※5	西村&四條,の上記の仕組み（©1990-2005）においては、F.E.ウェブスターの購買センター概念に準拠して、ここに示したような5区分を用いることが多い
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は
じ
め
に

I
T
及
び
I
T
組
織
の
意
義
は
理
解

さ
れ
に
く
い
こ
と
が
多
い
。
自
信
を
持
っ

て「
経
営
や
事
業
に
十
分
貢
献
し
て
い

る
」と
言
い
き
れ
る
I
T
組
織
は
多
く

は
な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
I
T
は

コ
ス
ト
と
し
て
と
ら
え
ら
れ
る
こ
と
が
多

く
、専
門
性
も
高
い
た
め
、経
営
層
・ユ
ー

ザ
部
門
か
ら
は
経
営
や
事
業
に
対
す
る

貢
献
は
見
え
に
く
い
も
の
で
あ
る
。

当
社
と
株
式
会
社
ク
ニ
エ
が
共
同
で

実
施
し
た「
I
T
組
織
の
成
功
要
因
に

関
す
る
調
査
」（
2
0
1
2
年
11
月
）の

結
果
か
ら
も
、「
経
営
や
事
業
に
対
し
て

十
分
貢
献
し
て
い
る
」と
し
て
い
る
企
業

（
以
下
、
先
進
企
業
）は
、
43
・
4
％
と

な
っ
て
お
り
、
半
数
以
上
の
企
業
は
経

営
に
十
分
貢
献
し
て
い
る
と
は
認
識
で

き
て
い
な
い
。

先
進
企
業
と
そ
う
で
な
い
企
業（
以

下
、
途
上
企
業
）は
何
が
違
う
の
だ
ろ

う
か
。
先
進
企
業
に
な
る
た
め
の
条
件

と
は
何
で
あ
ろ
う
か
。

本
稿
で
は
、「
I
T
組
織
の
成
功
要
因

に
関
す
る
調
査
」で
判
明
し
た
先
進
企

業
と
途
上
企
業
の
違
い
か
ら
、「
先
進
企

業
」＝「
成
功
す
る
I
T
組
織
」の
条
件

を
、「
I
T
組
織
の
要
員
配
置
の
あ
り

方
」と「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
」の
2

つ
の
側
面
か
ら
述
べ
て
い
き
た
い
。

成
功
す
る
I
T
組
織
の
5
つ
の
条
件

■ 

I
T
組
織
の
要
員
配
置
の
あ
り
方

条
件
①
：
自
社
の
I
T
組
織
に
要
員
を

十
分
に
配
置
し
て
い
る

昨
今
の
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
化
の
進

展
、
I
T
コ
ス
ト
削
減
、
新
規
I
T
投

資
の
減
少
と
い
う
状
況
下
で
、
I
T
組

織
を
縮
小
さ
せ
た
企
業
も
多
い
と
思
わ

れ
る
が
、
先
進
企
業
で
は
あ
る
程
度
の

規
模
の
I
T
組
織
を
維
持
し
て
い
る
よ

う
で
あ
る
。

前
述
の
調
査
に
よ
る
と
、
I
T
投
資

額
1
億
円
当
た
り
の
I
T
要
員
配
置
数

CIOへのメッセージ 第14回

成功するIT組織の5つの条件

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

瀬川 将義

0

1

2

3

4

5

6

7

8

【IT人材配置モデルに関する補足・留意点】
■ 回答企業のIT人材数とIT投資額の相関係数は0.76（強い正の相関）であることから、単位IT
投資額あたりの自社IT人材数をモデル化することは統計学的に有効だと考えられる

■ ただし、IT人材数は企業規模などにも影響を受ける（例えば従業員数1000人以上の先進グ
ループに絞るとIT人材数は4.03人となる）ため、IT人材配置モデルはあくまで機能別構成比
の目安や先進グループの特徴を判断するために活用されたい

0.79（11％）

0.83（11％）

0.97（13％）

1.77（24％）

1.75（23％）

1.36（18％）

0.01（0％）

0.64（11％）

0.57（10％）

0.84（14％）

1.20（21％）

1.51（26％）

1.05（18％）

0.04（1％）

自社IT人材数
7.48人

先進グループ（N=69） 途上グループ（N=90）

自社IT人材数
5.85人

機
能
別
平
均
人
材
数（
人
／
I
T
投
資
額
1
億
円
）

IT戦略

ITマネジメント

システム企画

システム開発

システム運用・保守

ユーザサポート

その他

図表1：先進企業と途上企業のIT人材配置モデルの違い

出所：NTTデータ経営研究所、クニエにて実施した「IT組織の成功要因に関する調査」（2012年11月）
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せがわ　まさよし

外資系コンサルティング会社を経て現職。ユーザ企業のIT活用
力向上に向けたIT部門改革、CIOサポートが専門領域。特に得
意なテーマは、IT戦略立案、IT組織改革、ITマネジメント改革、
IT人材育成、プロセス標準化など。

は
、
先
進
企
業
で
は
7
・
48
人
と
、

途
上
企
業
の
5
・
85
人
に
比
べ
て
明
ら

か
に
多
く
な
っ
て
い
る
。（
図
表
1
）

I
T
が
経
営
・
事
業
に
貢
献
す
る

た
め
に
必
要
な
こ
と
は
、
経
営
・
事
業

戦
略
と
整
合
性
が
取
れ
て
い
る
こ
と
で

あ
る
。
よ
く
あ
る
例
と
し
て
、
I
T

戦
略
立
案
・
シ
ス
テ
ム
企
画
段
階
で
は
、

整
合
が
取
れ
て
い
た
が
、
そ
の
具
体
化

（
シ
ス
テ
ム
開
発
）段
階
に
お
い
て
、
当

初
の
戦
略
と
乖
離
し
て
し
ま
っ
た
と
い

う
ケ
ー
ス
も
少
な
く
な
い
。
シ
ス
テ
ム

開
発
段
階
に
お
い
て
も
常
に
当
初
の
戦

略
と
整
合
を
取
り
続
け
る
た
め
に
は
、

そ
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
持
つ
自
社
要
員
が
相

応
数
必
要
と
な
っ
て
く
る
で
あ
ろ
う
。

条
件
②
：
シ
ス
テ
ム
開
発
に
も
主
体

的
に
関
与
し
て
い
る

機
能
別
要
員
配
置
を
見
て
み
る
と
、

特
に
、
シ
ス
テ
ム
開
発
機
能
に
お
い
て

は
、
先
進
企
業
は
途
上
企
業
の
約

1
・
5
倍
の
要
員
を
配
置
し
て
お
り

（
図
表
1
）、
シ
ス
テ
ム
開
発
に
も
主
体

的
に
関
与
し
て
い
る
よ
う
に
見
受
け
ら

れ
る
。
シ
ス
テ
ム
開
発
に
主
体
的
に
関

与
す
る
こ
と
で
、
I
T
戦
略
・
シ
ス
テ

ム
企
画
で
策
定
し
た
目
的
・
目
標
を

達
成
す
べ
く
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト（
業
務
改
革

や
シ
ス
テ
ム
仕
様
管
理
な
ど
）を
十
分

に
行
え
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
推
察
さ

れ
る
。
同
時
に
、
自
社
内
に
シ
ス
テ
ム
、

業
務
に
関
す
る
知
識
・
ノ
ウ
ハ
ウ
を
留
保

で
き
る
た
め
、
さ
ら
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

う
ま
く
い
く
と
い
う
良
い
ス
パ
イ
ラ
ル
に

な
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

条
件
③
：
I
T
戦
略
、
I
T
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
は
、
優
秀
な
人
材
を
十
分
に
配

置
し
て
い
る

機
能
別
の
要
員
に
つ
い
て
、
質
の
面
か

ら
見
て
み
る
と
、
先
進
企
業
の
特
徴
と

し
て
あ
げ
ら
れ
る
の
が
、
I
T
戦
略
、

I
T
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
要
員
の
質
が
充
足

し
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。（
図
表
2
）

こ
れ
ら
の
機
能
は
、
個
々
の
企
業
の

戦
略
や
環
境
に
大
き
く
影
響
を
受
け
る

た
め
、
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
に
は
不
向
き

で
あ
る
。
ま
た
、
社
内
で
も
方
法
論
や

ノ
ウ
ハ
ウ
と
い
っ
た
ナ
レ
ッ
ジ
の
可
視
化
・

共
有
も
進
ん
で
い
な
い
こ
と
が
多
く
、

個
人
の
質
に
依
存
す
る
こ
と
が
多
い
。

ま
た
、
こ
れ
ら
の
機
能
は
、
少
数
精

鋭
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
が
強
い
が
、
量
の
面

で
も
充
足
で
き
て
い
る
こ
と
が
先
進
企

業
の
特
徴
と
な
っ
て
い
る
。
特
に
、
I
T

戦
略
機
能
に
お
い
て
は
、
顕
著
で
あ
る
。

（
図
表
2
）

昨
今
で
は
、
I
T
の
役
割
が
拡
大
し

て
い
る
た
め
、
し
っ
か
り
と
し
た
I
T
戦

0.0%

20.0%

40.0%

60.0%

80.0%

100.0%

0.0%

20.0%

40.0%

60.0%

80.0%

100.0%

IT要員の“質”が充足している企業の割合 IT要員の“量”が充足している企業の割合

各
機
能
の
I
T
人
材
ス
キ
ル
が

充
足
し
て
い
る
企
業
の
割
合

IT戦略 IT
マネジメント

：先進グループ ：途上グループ

システム
企画

システム
開発

システム
運用・保守

ユーザ
サポート

各
機
能
の
I
T
人
材
数
が

充
足
し
て
い
る
企
業
の
割
合

IT戦略 IT
マネジメント

：先進グループ ：途上グループ

システム
企画

システム
開発

システム
運用・保守

ユーザ
サポート

36.8%
20.2%

38.2%
22.1% 23.5%

26.1%
40.6%

37.9%

66.7%
63.2%

62.3%
58.0% 47.1%

29.2%
39.7%

33.3%
37.3%

31.8%
42.0%

38.4%

58.0%
56.3%

47.8%
56.3%

図表2：IT組織のIT要員の充足度（質と量）

出所：NTTデータ経営研究所、クニエにて実施した「IT組織の成功要因に関する調査」（2012年11月）
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略
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い

る
。
さ
ら
に
、
I
T
戦
略
の
イ
ン
プ
ッ
ト

と
な
る
自
社
の
経
営
環
境
・
戦
略
や

I
T
動
向
の
変
化
の
ス
ピ
ー
ド
が
速
い
た

め
、
短
期
サ
イ
ク
ル
で
の
ロ
ー
リ
ン
グ
も

必
要
と
な
る
な
ど
、
ス
ピ
ー
デ
ィ
な
対
応

が
求
め
ら
れ
る
状
況
に
な
っ
て
い
る
こ
と

が
量
的
な
充
実
も
必
要
と
さ
れ
る
理
由

と
推
察
さ
れ
る
。

■ 

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方

条
件
④
：
計
画（
ミ
ッ
シ
ョ
ン
、
目
標
等
）

を
明
確
に
定
義
し
て
い
る
だ
け
で
な
く
、

成
果
を
評
価
し
、
改
善
に
つ
な
げ
て
い
る

「
I
T
部
門
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
明
確
化
」、

「
I
T
投
資
判
断
基
準
の
明
確
化
」、

「
I
T
要
員
の
現
状（
量
、
ス
キ
ル
）と

課
題
の
把
握
」、「
求
め
る
I
T
要
員
像

の
明
確
化
」と
い
っ
た
計
画
の
明
確
化

は
、
先
進
企
業
、
途
上
企
業
と
も
に
多

く
の
企
業
が
当
た
り
前
の
こ
と
と
し
て

取
り
組
ん
で
い
る
よ
う
で
あ
る
。

先
進
企
業
に
見
ら
れ
る
特
徴
は
、「
継

続
的
な
I
T
投
資
効
果
の
測
定
／
評

価
」、「
I
T
部
門
ミ
ッ
シ
ョ
ン
達
成
度
の

測
定
／
評
価
」、「
ユ
ー
ザ
／
顧
客
満
足

度
の
測
定
／
評
価
と
改
善
」な
ど
の
よ

う
に
、
成
果
の
評
価
を
行
い
、
改
善
に

つ
な
げ
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。（
図
表
3
）

計
画
を
し
っ
か
り
策
定
し
て
、
確
実

に
実
行
し
、
そ
の
成
果
を
測
定
、
改
善

す
る
と
い
うP

lan-D
o-S
ee

サ
イ
ク
ル

を
絵
に
描
い
た
餅
に
さ
せ
な
い
た
め
に

は
、
仕
組
み
の
導
入
な
ど
に
よ
り
、
強

制
力
を
持
た
せ
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

条
件
⑤
：
人
材
育
成
に
力
を
入
れ
て
い

る
先
進
企
業
で
は
、
人
材
育
成
に
関
す

る
取
組
の
実
施
率
が
高
い
。
特
に
、
注

CIOへのメッセージ

第14回   成功するIT組織の5つの条件

途
上
企
業
の
施
策
実
施
割
合

高
い（
42
％
以
上
）

低
い（
42
％
未
満
）

先進企業の施策実施割合

高い（42％以上） 低い（42％未満）

図表3：IT組織強化施策の実施状況

出所：NTTデータ経営研究所、クニエにて実施した「IT組織の成功要因に関する調査」（2012年11月）

P  IT部門ミッションの明確化
P  IT投資判断基準の明確化
P  IT要員の現状（量、スキル）と

課題の把握（As-Is）
P  求めるIT要員像の明確化（To-Be）

なし

D  メンタリングや社内コミュニティによる育成
D  組織的かつ継続的な勉強会の開催
D  業務部門、関連会社間ローテーション
S  継続的なIT投資効果の測定/

評価の仕組み構築
S  IT部門ミッション達成度の測定/

評価の仕組み構築
S  ユーザ/顧客満足度の測定/評価と改善

D  スキルレベルの評価/報酬への反映
D  中途採用の積極実施
D  外部リソース（コンサルタント等）を

活用したスキル補てん
D  ITSSやUISS等のスキル標準に

基づいた育成計画の策定
D  CMMIに基づくプロセス成熟度の

評価と改善
S  従業員満足度の測定/評価と改善

P：Plan（計画・目標の明確化）に関する施策
D：Do（育成・プロセス改革などの実施）に関する施策
S：See（評価→改善）に関する施策

凡例
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有
し
あ
う
こ
と
も
必
要
で
あ
る
。

さ
ら
に
、
業
務
部
門
や
関
連
会
社
か

ら
の
I
T
組
織
へ
の
人
の
受
け
入
れ
な

ど
も
、
I
T
組
織
の
知
識
・
ノ
ウ
ハ
ウ
補

て
ん
、
人
脈
形
成
に
有
効
で
あ
る
。

I
T
組
織
強
化
に
向
け
て

短
期
的
に
取
り
組
め
る
施
策

以
上
、「
I
T
組
織
の
成
功
要
因
に

関
す
る
調
査
」の
結
果
か
ら
、
成
功
す

る
I
T
組
織
の
条
件
を
述
べ
て
き
た
が
、

特
に
、
要
員
配
置
に
関
す
る
も
の
は
、

量
・
質
と
も
に
、
解
決
す
べ
き
課
題
で

は
あ
る
が
、
短
期
的
に
解
決
す
る
こ
と

は
難
し
い
。
短
期
的
に
取
り
組
め
、

I
T
組
織
強
化
施
策
と
し
て
有
効
と
考

え
ら
れ
る
も
の
と
し
て
は
以
下
の
よ
う

な
も
の
が
あ
る
。

● 
ノ
ウ
ハ
ウ
等
ナ
レ
ッ
ジ
の
形
式
知
化

（
蓄
積
）と
共
有

ナ
レ
ッ
ジ
の
形
式
知
化
・
蓄
積
を
行
う

こ
と
に
よ
り
、
人
材
育
成
の
土
台
を
作

る
こ
と
が
で
き
る
。

● 

I
T
戦
略
、
I
T
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
プ

ロ
セ
ス
標
準
化

I
T
戦
略
、
I
T
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
質

目
す
べ
き
点
は
、「
メ
ン
タ
リ
ン
グ
や
社
内

コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
に
よ
る
育
成
」、「
業
務
部

門
、
関
連
会
社
間
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
」の

よ
う
に
、
単
な
る
研
修
や
I
T
組
織
内

で
の
O
J
T
の
み
で
は
な
い
、
双
方
向
で

の
ナ
レ
ッ
ジ
の
共
有
、
幅
広
い
経
験
の
場

の
提
供
と
いっ
た
育
成
施
策
を
実
施
し
て

い
る
点
で
あ
る
。（
図
表
3
）

ユ
ー
ザ
企
業
の
I
T
人
材
の
課
題
と

し
て
よ
く
耳
に
す
る
も
の
に
は
以
下
の

よ
う
な
も
の
が
あ
る
。

● 

自
社
の
業
務
知
識
が
乏
し
い（
現
場
の

実
情
を
踏
ま
え
た
課
題
の
理
解
力
、

原
因
把
握
力
）

● 

I
T
に
関
す
る
知
識
は
あ
る
も
の
の
、

シ
ス
テ
ム
開
発（
上
流
工
程
含
む
）の

経
験
が
浅
い

こ
れ
ら
は
、
い
ず
れ
も
経
験
不
足
と

い
う
問
題
で
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、

経
験
す
る
こ
と
が
最
も
有
効
で
あ
る
こ

と
は
言
う
ま
で
も
な
い
。
ま
た
、ロ
ー
テ
ー

シ
ョ
ン
に
よ
り
人
的
な
つ
な
が
り
も
で
き

る
こ
と
も
メ
リ
ッ
ト
で
あ
る
。
た
だ
し
、

全
員
を
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
し
て
育
て
る
に

は
時
間
が
か
か
り
す
ぎ
る
た
め
、「
メ
ン
タ

リ
ン
グ
や
社
内
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
に
よ
る
育

成
」に
よ
り
、
ノ
ウ
ハ
ウ
を
お
互
い
に
共

を
向
上
さ
せ
る
た
め
に
は
、
現
在
、
属

人
化
し
て
い
る
ス
キ
ル
を
プ
ロ
セ
ス
と
し
て

可
視
化
・
標
準
化
す
る
こ
と
で
、
人
に

よ
る
質
の
差
を
埋
め
る
こ
と（
底
上
げ
）

が
で
き
る
。
プ
ロ
セ
ス
を
標
準
化
す
る
た

め
に
は
、
ナ
レ
ッ
ジ
の
形
式
知
化（
蓄
積
）

を
行
っ
て
お
く
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

● 

外
部
リ
ソ
ー
ス
の
有
効
活
用

ナ
レ
ッ
ジ
の
形
式
知
化
、
プ
ロ
セ
ス
の

標
準
化
は
、
必
要
で
あ
る
と
認
識
し
て

い
て
も
、
取
り
組
む
に
は
ノ
ウ
ハ
ウ
と
労

力
が
か
か
る
。
こ
の
よ
う
な
取
り
組
み
に

は
、
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
等
の
外
部
リ
ソ
ー

ス
を
有
効
活
用
す
る
こ
と
も
望
ま
し
い
。

ま
た
、
I
T
戦
略
立
案
に
お
い
て
も
、

I
T
動
向
の
調
査
や
、
戦
略
策
定
の
た

め
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
や
考
え
方
な
ど
は
、

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
支
援
を
受
け
る
こ
と

も
有
効
で
あ
る
と
思
わ
れ
る
。

た
だ
し
、
長
期
的
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ

を
結
ぶ
な
ど
と
い
っ
た
方
針
で
な
い
限

り
、
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
は
自
社
で
持
ち
、

自
社
の
I
T
要
員
の
育
成
、
プ
ロ
セ
ス
の

成
熟
を
図
る
こ
と
は
怠
っ
て
は
な
ら
な

い
。	
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１
年
ほ
ど
前（
つ
ま
り
2
0
1
1
年

末
）に
、「
今
の
う
ち
に
」と
思
っ
て
、
東

日
本
大
震
災
被
災
自
治
体
の
情
報
シ
ス

テ
ム
に
つ
い
て
取
材
し
て
回
っ
た
。
そ
の

記
録
を
、
こ
の
夏
く
ら
い
か
ら
さ
ま
ざ
ま

に
分
析
し
て
い
る
。
す
る
と
、
必
死
に

情
報
を
集
め
て
い
た
こ
ろ
に
は
当
た
り
前

の
よ
う
に
思
え
て
見
過
ご
し
て
い
た
こ
と

で
、
今
ご
ろ
非
常
に
重
要
な
こ
と
だ
っ

た
よ
う
に
思
え
て
く
る
こ
と
が
あ
る
。

そ
ん
な
発
見
の一つ
は
、
被
災
地
の
現

場
で「
開
発
行
為
」が
頻
繁
に
行
わ
れ
て

い
た
こ
と
で
あ
る
。
実
際
、
訪
れ
た
す

べ
て
の
自
治
体
で
、
何
ら
か
の
ソ
フ
ト

ウ
エ
ア
が
作
ら
れ
て
い
た
。
大
し
た
話
で

は
な
い
よ
う
に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ
な
い

が
、
外
で
は
住
民
が
寒
さ
に
凍
え
な
が

ら
生
死
の
境
で
戦
っ
て
い
る
時
に
、
で
あ

る
。な

ぜ
そ
の
よ
う
な
こ
と
が
起
こ
っ
た

の
で
あ
ろ
う
か
？　

事
前
に
災
害
時
用

に
と
整
備
さ
れ
て
い
た
ソ
フ
ト
ウ
エ
ア
も

あ
っ
た
の
に
、
な
ぜ
新
た
に
作
ら
な
け
れ

ば
な
ら
な
か
っ
た
の
だ
ろ
う
か
？

い
く
つ
か
の
理
由
が
あ
っ
た
の
だ
ろ
う

と
思
わ
れ
る
。
一つ
に
は
、
被
災
状
況
が

場
所
に
よ
っ
て
多
様
で
、
被
災
者
支
援

の
た
め
に
必
要
な
情
報
ニ
ー
ズ
も
多
様

だ
っ
た
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
る
。
予
測
不

可
能
だ
っ
た
現
場
固
有
ニ
ー
ズ
に
応
え
な

け
れ
ば
な
ら
な
か
っ
た
の
だ
。

理
由
の
第
二
と
し
て
、
自
治
体
シ
ス

テ
ム
自
体
が
被
災
し
て
、
使
い
も
の
に

な
ら
な
く
な
っ
た
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
る
。

使
え
る
も
の
は
何
で
も
使
わ
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
状
況
に
な
っ
て
、
あ
り
も
の
の

パ
ソ
コ
ン
に
、
ど
こ
に
で
も
あ
っ
て
、
手

に
入
っ
た
パ
ッ
ケ
ー
ジ
ソ
フ
ト
や
、
オ
ー
プ

ン
ソ
ー
ス
の
ソ
フ
ト
を
使
っ
て
、
簡
易
に

立
ち
上
げ
る
と
い
っ
た
こ
と
を
し
て
い
た

の
で
あ
る
。
当
然
、
最
低
限
の
仕
組
み

を
作
り
込
ま
な
い
と
い
け
な
い
。

そ
の
よ
う
な
切
迫
し
た
現
場
で
の
開

発
で
は
、（
1
）日
頃
慣
れ
親
し
ん
だ
シ
ス

テ
ム
し
か
使
え
な
い
、（
2
）ラ
イ
セ
ン
ス

や
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
な
ど
で
使
用
制
約
が
あ

る
も
の
は
使
え
な
い
、（
3
）特
殊
な
デ
ー

タ
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
な
ど
を
使
っ
て
い
る
ソ
フ

ト
は
使
え
な
い
、
な
ど
の
状
況
が
見
ら

れ
た
。
い
ず
れ
も
当
た
り
前
な
の
だ
が
、

実
際
に
は
大
き
な
壁
と
な
っ
て
立
ち
は
だ

か
っ
た
の
で
あ
る
。

我
々
の
調
査
で
は
、
命
が
け
で
重
要

デ
ー
タ
を
守
っ
た
自
治
体
職
員
の
姿
な

ど
も
浮
か
び
上
が
っ
て
い
る
。
こ
れ
ら
、

命
を
代
償
に
し
な
が
ら
得
た
教
訓
を
後

世
に
生
か
す
の
が
、
残
さ
れ
た
我
々
の

責
務
だ
ろ
う
。

震
災
対
応
を
含
め
た
、
自
治
体

I
C
T
の
今
日
を
レ
ポ
ー
ト
し
た
本
、

『
自
治
体
I
C
T
ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ
』

と
い
う
本
を
慶
應
義
塾
大
学
出
版
会
か

ら
出
し
た
。
ご
関
心
の
あ
る
方
は
ご
覧

い
た
だ
け
た
ら
幸
い
で
あ
る
。

被災地の現場で行われていた開発行為
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