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新しい社会の姿を構想し、
ともに「情報未来」を築く
IT BRAINS® for Info-Future®

ともに歩む

パートナーシップのもと、オープンな発想で知恵を生み出し、
ともに社会の持続的な発展に貢献します。

「情報未来」を築く

情報の活用から新しい価値を生み出す仕組みをつくり出し、
未来への変革を実践していきます。

新しい社会を構想する

目指すべき社会の姿を未来の視点で描き、提言します。

イノベーションの創出が社会・企業に強く求められるなか、
私たちは３つの視点でクライアントの期待にお応えします。
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NTTデータ経営研究所 
法人戦略コンサルティング部門

事業戦略コンサルティングユニット長
パートナー

加藤 賢哉
KATO, Kenya

かとう　けんや
大手システムインテグレータを経て、1994年
NTTデータ経営研究所入社。主に生産財、サー
ビス財の事業戦略、製品市場戦略、顧客戦略の
立案などマーケティング・マネジメント分野のコ
ンサルティングに携わる。ECビジネス事業化や
流通業における次世代ソリューションの戦略策定、
ワイヤレスソリューションを用いた新規事業開発
などに取り組む。また、グループ経営改革や管
理会計などの経営管理分野でも実績をもつ。

自
動
車
や
電
子
部
品
な
ど
国
際

競
争
力
が
高
い
製
造
業
が
牽
引
す
る

形
で
、
上
場
企
業
の
利
益
水
準
は

リ
ー
マ
ン
シ
ョッ
ク
以
前
で
最
高
益
で

あ
っ
た
2
0
0
8
年
3
月
期
の
9
割

ま
で
回
復
し
た
。
こ
の
間
の
構
造
改

革
に
よ
っ
て
高
め
た
収
益
力
と
近
年

の
歴
史
的
な
円
高
が
海
外
投
資
の
好

機
と
な
り
、
経
営
資
源
を
海
外
に

振
り
向
け
る
グ
ロ
ー
バル
シ
フ
ト
の
ス
タ

ン
ス
が
よ
り
鮮
明
に
な
っ
て
き
た
。

国
内
の
消
費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス
に

関
し
て
い
え
ば
、
懸
念
さ
れ
た
消
費

税
増
税
の
影
響
は
今
の
と
こ
ろ
軽
微

で
あ
り
、
デ
ィ
フェン
シ
ブ
で
あ
っ
た
消

費
者
も「
プ
チ
贅
沢
」と
い
っ
た
余
裕

が
み
ら
れ
る
な
ど
、
明
る
さ
を
取
り

戻
し
つ
つ
あ
る
。
し
か
し
な
が
ら
、
円

安
に
伴
う
輸
入
物
価
上
昇
、
パ
ー
ト

タ
イ
マ
ー
の
人
手
不
足
と
賃
金
上
昇

な
ど
の
コ
ス
ト
プ
ッ
シ
ュ
を
う
ま
く
値

上
げ
や
販
売
増
な
ど
で
吸
収
で
き
な

け
れ
ば
、
更
な
る
利
益
圧
迫
要
因
に

な
り
か
ね
な
い
。

消
費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス
が
抱
え

る「
内
憂
外
患
」

日
本
の
消
費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス

は
、
人
口
減
少
に
よ
る
国
内
市
場
の

縮
小
は
避
け
ら
れ
ず
、
必
然
的
に

海
外
、
特
に
ア
ジ
ア
新
興
国
の
成
長

を
取
り
込
め
る
か
が
鍵
と
な
る
。
一

方
で
主
力
市
場
で
あ
る
国
内
に
お
い

て
も
厳
し
い
環
境
の
中
で
生
き
残
り

を
か
け
た
競
争
に
勝
つ
こ
と
が
最
重

要
課
題
で
あ
る
。
ど
の
企
業
も
、
進

出
市
場
と
主
力
市
場
に
お
け
る
攻
守

の
バ
ラ
ン
ス
が
重
要
に
な
り
、
単
な
る

経
営
資
源
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
で
は
な

い
ビ
ジ
ネ
ス
の
構
想
力
、
ダ
イ
ナ
ミ
ッ

ク
な
環
境
変
化
へ
の
的
確
な
判
断
力

と
実
行
力
が
問
わ
れ
る
こ
と
に
な
ろ

う
。

成
長
市
場
の
取
り
込
み
急
務
は

欧
米
企
業
も
同
じ［
外
患
］

中
間
層
が
急
拡
大
し
そ
の
購
買
力

が
経
済
の
成
長
を
押
し
上
げ
る
新
興

国
は
、
消
費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス
に
と
っ

て
魅
力
的
で
あ
る
こ
と
は
言
う
ま
で

も
な
い
。
特
に
、
ア
ジ
ア
に
つ
い
て
は

2
0
5
0
年
に
は
世
界
の
G
D
P
の

50
％
を
占
め
る
と
い
う
予
測（
ア
ジ
ア

開
発
銀
行
）も
あ
り
、
現
状
が
30
％

程
度
で
あ
る
こ
と
に
鑑
み
れ
ば
、
短

特
集
レ
ポ
ー
ト

消
費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
け
る

次
代
の
競
争
原
理
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ビ
ジ
ネ
ス
の
場
合
、
何
よ
り
消
費
者

の
認
知
と
支
持
を
得
る
こ
と
が
重
要

で
あ
り
、
そ
れ
に
合
わ
せ
た
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
展
開
や
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ
ー
ム

の
構
築
が
求
め
ら
れ
る
。
成
長
市
場

だ
か
ら
と
いっ
て
、
進
出
し
て
す
ぐ
に

収
益
が
見
込
め
る
と
は
限
ら
ず
、
多

く
の
進
出
企
業
で
ま
だ
採
算
が
と
れ

て
い
な
い
と
い
わ
れ
て
い
る
。
ま
た
、

多
く
の
新
興
国
で
は
自
国
企
業（
産

業
）防
衛
の
観
点
か
ら
流
通
外
資
規

制
を
敷
い
て
い
る
。
最
近
に
な
っ
て

徐
々
に
緩
和
さ
れ
て
き
た
と
は
い
え
、

進
出
し
て
成
果
を
得
る
ま
で
に
は
相

当
の
投
資
体
力
が
求
め
ら
れ
る
こ
と

は
想
像
に
難
く
な
い
。
つ
ま
り
、
商

品
力
や
サ
ー
ビ
ス
力
と
いっ
た
直
接
的

な
競
争
だ
け
で
な
く
、
そ
れ
を
下
支

え
す
る
持
続
的
な
企
業
体
力
が
重

要
に
な
っ
て
く
る
。
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
日
米
欧
の
消
費
財
ビ
ジ
ネ
ス
の

ト
ッ
プ
プ
レ
イ
ヤ
ー
を
比
較
し
て
み
る

と
、「
収
益
性（
営
業
利
益
率
）」と

「
資
本
効
率（
R
O
E
）」に
歴
然
た

る
差
が
あ
る
こ
と
が
わ
か
る（
図
表

3
）。「
規
模（
売
上
高
）」を
も
考
慮

す
る
と
、
そ
の
差
が
さ
ら
に
拡
大
す

る
こ
と
は
想
像
に
難
く
な
い
。

で
は
な
い
。
世
界
最
大
の
消
費
財
企

業
で
あ
る
ウ
ォ
ル
マ
ー
ト
で
さ
え
、
主

力
市
場
で
あ
る
自
国（
米
国
）で
は

急
激
に
成
長
が
鈍
化
し
て
お
り（
図

表
1
）、
彼
ら
が
得
意
と
す
る
郊
外

の
ス
ー
パ
ー
セ
ン
タ
ー
は
出
店
し
つ
く

し
た
と
し
て
今
後
の
大
幅
な
成
長
は

見
込
め
な
い
と
い
わ
れ
て
い
る
。
ウ
ォ

ル
マ
ー
ト
に
限
ら
ず
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ト
ッ

プ
ク
ラ
ス
の
消
費
財
企
業
が
、
主
力

市
場
で
伸
び
悩
む
ト
ッ
プ
ラ
イ
ン
を

新
興
国
市
場
で
牽
引
し
よ
う
と
こ

ぞ
っ
て
進
出
し
て
い
る（
図
表
2
）。

当
然
な
が
ら
、
日
本
企
業
は
こ
れ
ら

の
企
業
と
直

接
競
争
す
る

こ
と
に
な
る
。

新
興
国
と

い
っ
て
も
、
政

治
・
政
策
、

市
場
規
模
、

イ
ン
フ
ラ
整

備
、
流
通
シ
ス

テ
ム
な
ど
様
々

で
あ
り
、
十
把

一
絡
げ
で
は
対

応
で
き
な
い
。

特
に
消
費
財

期
的
に
は
様
々
な
リ
ス
ク
や
成
長
屈

折
に
直
面
す
る
こ
と
は
あ
っ
て
も
、

中
長
期
的
に
は
消
費
市
場
が
底
固
い

成
長
を
続
け
る
と
考
え
ら
れ
る
。
加

え
て
、
新
聞
等
の
メ
デ
ィ
ア
で
特
集

さ
れ
る
新
興
国
の
消
費
財
流
通
業

界
か
ら
の
ラ
ブ
コ
ー
ル
を
み
る
と
、
や

は
り
ア
ジ
ア
の
国
々
か
ら
す
る
と
日
本

へ
の
あ
こ
が
れ
や
日
本
企
業
へ
の
期
待

が
大
き
い
こ
と
が
伺
え
る
。

で
は
、
日
本
企
業
の
成
長
市
場
取

り
込
み
は
安
泰
で
あ
ろ
う
か
。
成
長

市
場
を
取
り
込
も
う
と
躍
起
に
な
っ

て
い
る
の
は
、
何
も
日
本
企
業
だ
け

出所：各Sourceを元にNTTデータ経営研究所にて作成※1 Source：[売上ランク・売上高]は「Global Powers of Retailing 2013 」（Deloitte）。SalesはRetailとWholesaleの両方を含む。／[出店数]は各社のＨＰおよび
Annual Reportより　※2 店数はCVSを除く　　※3 キャッシュアンドキャリー形態　　※4 店舗名はStar Bazaar（Trent Hypermarket Limited(THL)が運営）、Trent 
Ltd.（Tata groupのひとつ)がフランチャイズ。

Retail revenue 
rank（2012）※1 name of enterprise country

Sales
（2012）※1

[US$m]
出店数 

調査時点
中国 インド マレーシア タイ インドネシア ベトナム

Retail Wholesale Retail Wholesale Retail Wholesale Retail Wholesale Retail Wholesale Retail Wholesale

1 Wal-mart Stores, Inc 米 469,162 2014.01
現在 402 10 - 20※3 - - - - - - - -

2 Tesco PLC 英 101,269 2014.05
現在 134 - 15※4 49 - 160 - - - - -

4 Carrefour S.A. 仏 98,757 2013.12
現在 236 - 5 ※3 - - - - - 83 - - -

7 Metro AG 独 85,832 2014.05
現在 - 64 ※3 - 14※3 - - - - - - - 19 ※3

13 Aeon Co., Ltd.※2 日 63,100 2014.01
現在

54
('13.03現在) - - - 59 - 66 - - - 1 -

17 Seven & I Holding s Co., Ltd.※2 日 58,329 2012.12
現在 18 - - - 1 - - - 14 - - -

図表2：世界の消費財企業の新興国への進出状況

出所：Wal-Mart 2012 Annual Report, Wal-Mart 2013 Annual Report

図表1：Net Sales(Amounts in millions)
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先
に
、「
進
出
市
場
と
主
力
市
場

に
お
け
る
攻
守
の
バ
ラ
ン
ス
が
重
要

に
な
る
」と
記
し
た
が
、
主
力
市
場

で
の
虚
弱
体
質
は
、
進
出
市
場
で

の
競
争
の
継
続
性
や
取
り
う
る
戦

略
の
選
択
肢
を
狭
め
る
こ
と
に
な

り
か
ね
な
い
。

消
耗
戦
と
も
い
え
る
国
内
の
消

費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス［
内
憂
］

で
は
、
な
ぜ
日
本
企
業
は
収
益
性

が
低
い
の
か
。
ひ
と
こ
と
で
い
え
ば
、

主
力
市
場
で
あ
る
国
内
で
消
耗
戦

を
繰
り
広
げ
て
い
る
か
ら
と
い
え

る
。
成
長
が
期
待
さ
れ
る
新
興
国

と
は
対
照
的
に
、
日
本
は
人
口
減

少
が
避
け
ら
れ
な
い
。
2
0
0
8

年
の
1
億
2
8
0
0
万
人
を
ピ
ー

ク
に
既
に
減
少
に
向
か
い
、

2
0
5
0
年
に
は
9
5
0
0
万
人

と
な
り
、
高
齢
化
率
は
40
％
に
達

す
る
と
推
計
さ
れ
る
。
食
品
で
い

え
ば
、
胃
袋
が
少
な
く
な
る
だ
け

で
な
く
、
ひ
と
つ
の
胃
袋
の
キ
ャ
パ

シ
テ
ィ
も
少
な
く
な
る
の
で
あ
る
。

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
小
売
業
の
売

り
場
面
積
は
い
ま
だ
に
増
加
し
続

け
て
お
り
、
こ
の
ま
ま
で
い
け
ば
、

オ
ー
バ
ー
フ
ロ
ア
・
オ
ー
バ
ー
サ
プ
ラ

イ
に
拍
車
が
か
か
り
更
に
競
争
が
激

し
く
な
る
こ
と
は
明
白
で
あ
る
。

ま
た
、
質
的
な
側
面
で
み
れ
ば
、

日
本
は
世
界
有
数
の
洗
練
さ
れ
た

消
費
市
場
と
い
わ
れ
る
。
安
心
安

全
志
向
や
高
品
質
低
価
格
志
向
の

強
さ
な
ど
消
費
者
の
満
足
水
準
は

極
め
て
高
い
。
少
し
古
い
が
、

2
0
0
2
年
の
内
閣
府
の
調
査
に

よ
る
と
、
店
頭
の
加
工
食
品
を
選

ぶ
際
に
80
％
の
消
費
者
が「
賞
味
期

限
」を
気
に
し
て
い
る
と
い
う
。
さ

ら
に
、新
商
品
へ
の
信
奉
の
強
さ
は
、

矢
継
ぎ
早
の
新
商
品
投
入
と
短
命

化
を
常
態
化
さ
せ
て
い
る
。
即
席

麺
カ
テ
ゴ
リ
ー
で
は
、
リ
ニュ
ー
ア
ル

も
含
め
る
と
週
に
12
～
13
ア
イ
テ
ム

（
も
し
く
は
そ
れ
以
上
）の
新
商
品

が
投
入
さ
れ
て
い
る
と
い
わ
れ
る

が
、
そ
の
ほ
と
ん
ど
が
短
期
間
で
店

頭
か
ら
消
え
て
い
く
。

こ
の
よ
う
な
厳
し
い
事
業
環
境
の

中
で
、
製（
メ
ー
カ
ー
）、
配（
卸
）、

販（
小
売
り
）が
高
度
な
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
を
組
み
立
て
、
消
費
者
の
強

い
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
に
と
こ
と
ん
ま
で
応

え
よ
う
と
す
る
こ
と
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
源
泉
で
あ
り
、
決
し
て
否
定
さ

れ
る
も
の
で
は
な
い
。
し
か
し
、
そ

れ
が
際
限
な
く
続
け
ば「
勝
者
な

き
消
耗
戦
」に
陥
る
こ
と
に
な
る
。

環
境
が
厳
し
く
な
れ
ば
な
る
ほ

ど
、
各
企
業
と
も
生
き
残
り
を
か

け
る
こ
と
に
な
る
が
、
日
本
の
取
引

制
度（
慣
行
）も
相
ま
っ
て
、「
消
費

者
の
支
持
の
獲
得
」と
い
う
本
来
の

競
争
と
は
別
の
ベ
ク
ト
ル
の
行
動
を

加
速
さ
せ
る
。

日
本
の
消
費
財
流
通
構
造
の
多

く
は
、
製
・
配
・
販
の
階
層
取
引

で
あ
り
、
当
然
、
そ
れ
ぞ
れ
が
自

社
の
事
業
範
囲
で
の
最
適
を
指
向

す
る
。
し
か
し
、
個
別
最
適
の
総

和
が
全
体
最
適
に
な
る
と
は
限
ら

ず
、
相
反
す
る
利
害
は
交
渉
で
調

整
さ
れ
る
。
こ
の
ギ
ャ
ッ
プ
の
多
く

は
、
個
別
最
適
指
向
の
結
果
と
し

て
生
じ
る
リ
ス
ク
や
過
剰
で
あ
り
、

交
渉
の
多
く
は
そ
れ
の
他
社
へ
の
転

嫁
を
め
ぐ
る
駆
け
引
き
と
な
り
、

結
局
取
引
コ
ス
ト
に
埋
没
し
て
い

く
。
仮
に
全
体
最
適
の
構
造
が
実

現
で
き
れ
ば
、
製
配
販
そ
れ
ぞ
れ

に
メ
リ
ッ
ト
が
生
じ
る
、
つ
ま
り
収

益
性
を
向
上
さ
せ
る
こ
と
は
理
論

的
に
は
理
解
で
き
て
も
、
そ
れ
で
な

く
と
も
厳
し
い
状
況
の
中
で
は
、
そ

の
都
度
の
パ
ワ
ー
ゲ
ー
ム
で
の
勝
利

に
注
力
せ
ざ
る
を
得
な
い
。
こ
れ
ら

は
今
に
始
ま
っ
た
こ
と
で
は
な
く
、

製
配
販
の
取
引
制
度
改
革
は
試
み

ら
れ
る
も
、
抜
本
的
な
全
体
最
適

に
ま
で
は
至
っ
て
お
ら
ず
、
こ
れ
が

「
古
く
て
新
し
い
根
源
的
な
問
題
」

と
い
わ
れ
る
所
以
で
あ
る
。

こ
こ
で
言
い
た
い
の
は
、
事
の
善

し
悪
し
で
は
な
く
、
仮
に
こ
の
消
耗

戦
で
生
き
残
っ
た
と
し
て
、
果
た
し

て
成
長
市
場
で
本
格
化
す
る
競
争

へ
の
余
力
が
残
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う

か
。
つ
ま
り
主
力
市
場
で
体
力
を

極
限
ま
で
す
り
減
ら
し
な
が
ら
、

先
述
し
た
よ
う
に
収
益
性
や
資
本

効
率
で
上
回
る
欧
米
の
グ
ロ
ー
バ
ル

ト
ッ
プ
企
業
に
持
続
的
に
太
刀
打

ち
で
き
る
で
あ
ろ
う
か
、
と
い
う
こ

と
で
あ
る
。

革
新
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の

イ
ン
パ
ク
ト

一
方
で
、
国
内
の
消
費
財
流
通
ビ

消費財流通ビジネスにおける
次代の競争原理
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り
の
流
通
総
額
は
、
全
国
の
百
貨

店
の
日
商
に
匹
敵
す
る
と
も
い
わ

れ
る
。
縮
小
す
る
国
内
消
費
市
場

で
の
成
長
は
、
裏
を
返
せ
ば
、
確

実
に
既
存
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
か
ら
顧
客

（
需
要
）を
奪
っ
て
い
る
こ
と
に
な

り
、
も
は
や「
所
詮
ネ
ッ
ト
通
販
、

リ
ア
ル
の
需
要
が
全
て
置
き
換
わ
る

訳
で
は
な
い
」と
高
を
括
っ
て
い
ら

れ
な
い
状
況
で
あ
る
。

今
や
、
ア
マ
ゾ
ン
を「
書
籍
の
ネ
ッ

ト
通
販
」、
楽
天
を「
ネ
ッ
ト
通
販

モ
ー
ル
」と
だ
け
捉
え
て
い
る
人
は
い

な
い
で
あ
ろ
う
。
楽
天
を
例
に
と

れ
ば
、「
楽
天
24（
日
用
品
・
雑
貨
・

食
品
の
人
気
・
定
番
商
品
の
ま
と

め
配
送
に
よ
り
重
複
配
送
料
負
担

と
い
う
ウ
イ
ー
ク
ポ
イ
ン
ト
を
克

服
）」「
楽
天
ス
ー
パ
ー
ロ
ジ（
出
店
者

の
フ
ル
フ
ィ
ル
メ
ン
ト
サ
ー
ビ
ス
受
託

に
よ
り
配
送
リ
ー
ド
タ
イ
ム
の
短

縮
）」「
楽
天
マ
ー
ト（
生
鮮
食
品
や

お
取
り
寄
せ
グ
ル
メ（
人
気
商
品
）

を
前
日
午
前
0
時
ま
で
の
注
文
で

翌
日
配
送
）」「
楽
天
う
ま
い
も
の

大
会（
大
手
百
貨
店
の
グ
ル
メ
催
事

で
リ
ア
ル
消
費
者
を
取
り
込
み
）」

な
ど
、
次
々
に
繰
り
出
す
サ
ー
ビ
ス

楽
天
を
例
に
と
れ
ば
、
年
間
の

総
流
通
金
額
が
1
.
5
兆
円
に
の

ぼ
り
、
既
に
国
内
の
流
通
大
手
と

肩
を
並
べ
る
規
模
と
な
っ
た
だ
け
で

な
く
、
継
続
的
に
成
長
し
続
け
て

い
る
。「
楽
天
S
A
L
E
」一
日
あ
た

ジ
ネ
ス
が
直
面
し
て
い
る
の
は
、
消

費
市
場
の
構
造
的
な
厳
し
さ
だ
け

で
は
な
い
。
楽
天
や
ア
マ
ゾ
ン
と
い
っ

た
革
新
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
消

費
者
の
支
持
が
集
ま
り
、
急
速
に

台
頭
し
て
き
て
い
る
。

は
、
も
は
や 

”
ネ
ッ
ト 

“
の
枠
組

み
を
超
え
て
い
る
。

ま
た
、
こ
れ
ら
の
サ
ー
ビ
ス
を
エ

ン
ト
リ
ー
に
し
て
、
旅
行
や
コ
ン
テ
ン

ツ
、
金
融
な
ど
様
々
な
サ
ー
ビ
ス
へ

誘
引
し
な
が
ら
回
遊
性
を
高
め
、

楽
天
カ
ー
ド
を
急
速
に
普
及
し
て

決
済
を
抑
え
、
多
く
の
企
業
と
の

連
携
が
担
保
さ
れ
た「
楽
天
ポ
イ
ン

ト
」
を
軸
と
し
た
強
力
な
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
で
囲
い
込
み
、
随
所
か
ら

収
益
を
上
げ
て
い
く
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
は
、
単
に「
真
新
し
い
サ
ー
ビ
ス
・

便
利
な
サ
ー
ビ
ス
」「
リ
ア
ル
の
サ
ー

ビ
ス
・
ネ
ッ
ト
の
サ
ー
ビ
ス
」と
い
っ
た

機
能
論
の
次
元
を
超
え
た「
新
し
い

エ
コ
シ
ス
テ
ム
の
創
造
」さ
な
が
ら
で

あ
る
。
こ
の「
楽
天
経
済
圏
」と
も

い
わ
れ
る
彼
ら
の
エ
コ
シ
ス
テ
ム
は
、

大
き
な
枠
組
み
で
の
競
争
優
位
を

根
本
か
ら
変
え
る
ほ
ど
の
イ
ン
パ
ク

ト
が
あ
る
の
で
は
な
か
ろ
う
か
。

ま
た
、
彼
ら
の
成
長
が「
消
費
者

の
合
理
的
な
賢
い
消
費
行
動
」の
結

果
で
あ
る
と
す
れ
ば
、
消
費
者
の
レ

ベ
ル
で
は「
ネ
ッ
ト
が
ど
う
の
、
リ
ア

ル
が
ど
う
の
」と
い
っ
た
二
元
論
を
と

う
に
超
え
て
し
ま
っ
て
い
る
こ
と
に

出所：SPEEDAを元にNTTデータ経営研究所にて作成

図表3：日米欧の主要消費財企業の比較（最新決算期）
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な
り
、
こ
れ
が
、
今
起
き
て
い
る
こ

と
の
本
質
だ
と
し
た
ら
、
追
随
的

に
個
別
の
サ
ー
ビ
ス
機
能
で
対
抗
軸

を
打
ち
出
す
だ
け
で
消
費
者
の
支

持
を
得
ら
れ
る
で
あ
ろ
う
か
。

消
費
者
と
直
結
す
る
し
か
な
い

で
は
、
既
存
の
消
費
財
流
通
企
業

は
ど
う
や
っ
て
こ
の
状
況
を
打
破
す
べ

き
で
あ
ろ
う
か
。
こ
の
点
に
つ
い
て
、

消
費
財
流
通
に
造
詣
が
深
い
メ
リ
ル

リ
ン
チ
日
本
証
券
リ
サ
ー
チ
ア
ナ
リ
ス

ト
青
木
英
彦
氏
が「
製
配
販
全
体
が

消
費
者
に
直
結
す
る
し
か
な
い
」と

仰
っ
て
い
る
。
私
も
全
く
同
感
で
あ

る
。唐

突
に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ
な
い

が
、
こ
れ
が
革
新
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
と
の
競
争
原
理
そ
の
も
の
で
あ
る

と
同
時
に
、
根
源
的
な
問
題
を
抱

え
る
機
能
分
担
型
の
企
業
間
取
引

を
個
別
最
適
か
ら
全
体
最
適
に
向
か

わ
せ
、
貢
献
に
応
じ
た
成
果
の
配
分

は
結
果
と
し
て
個
々
の
企
業
の
本
来

の
儲
け
る
力（
収
益
性
）を
高
め
る
こ

と
に
つ
な
が
る
と
考
え
ら
れ
る
。

で
は
、「
製
配
販
全
体
が
消
費
者

と
直
結
す
る
」と
は
ど
う
い
う
こ
と

か
。
製
が
配
や
販
を
出
し
抜
い
て
直

販
す
る
こ
と
で
も
、
販
が
や
み
く
も

に
店
舗
出
店
を
加
速
さ
せ
る
こ
と
で

も
、
ネ
ッ
ト
の
露
出
度
を
高
め
る
こ

と
で
も
、
募
っ
た
会
員
に
高
頻
度
で

D
M
や
メ
ル
マ
ガ
を
送
り
つ
け
る
こ
と

で
も
な
い
。
そ
の
本
質
は
製
配
販
全

体
で
、「
刻
一
刻
と
変
わ
る
消
費
者
の

心
理
変
容
を
的
確
に
捉
え
」、「
行
動

変
容
に
合
致
し
た
形
で
タ
イ
ム
リ
ー

に
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ

と
」で
あ
る
。

ま
ず
、
前
者
に
つ
い
て
は
、
ビ
ッ
グ

デ
ー
タ
解
析
に
代
表
さ
れ
る
I
T
が

強
力
に
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と
に
な
る

で
あ
ろ
う
。
S
N
S
が
社
会
に
浸
透

し
、
直
接
的
・
間
接
的
に
影
響
を

及
ぼ
す
様
々
な
コ
ー
ザ
ル
情
報※

１

や
、

そ
の
結
果
と
し
て
の
消
費
行
動
情
報

が
蓄
積
さ
れ
、
文
章
・
音
声
・
画
像

な
ど
の
多
様
で
大
量
の
非
構
造
化

デ
ー
タ
の
解
析
は
、
消
費
者
の
心
理

変
容
と
行
動
変
容
を
雄
弁
に
語
る

か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
な
が
ら
、

初
期
の
段
階
で
は
I
T
投
資
や
分

析
力（
統
計
解
析
・
仮
説
構
築
）の

差
が
競
争
優
位
に
つ
な
が
る
も
の
の
、

蓄
積
さ
れ
た
知
見
は
時
間
と
と
も
に

同
質
化
し
、
多
く
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
が一

定
の
レ
ベ
ル
に
な
れ
ば
そ
れ
を
維
持

す
る
こ
と
は
厳
し
く
な
る
と
も
考
え

ら
れ
る
。

そ
う
な
る
と
後
者
、
す
な
わ
ち
ビ

ジ
ネ
ス
の
需
要
感
応
度
を
ど
こ
ま
で

高
め
ら
れ
る
か
が
鍵
と
な
る
。
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
解
析
の
本
質
は
、
消
費
者

へ
の
深
い
洞
察
で
あ
る
と
同
時
に
即

時
性
で
あ
る
と
い
え
る
。
P
O
S
に

代
表
さ
れ
る
購
買
履
歴
デ
ー
タ
の

分
析
結
果
が
自
社
の
顧
客
の 

”
過

去  

“
で
あ
る
の
に
対
し
て
、
ビ
ッ
グ

デ
ー
タ
解
析
は
、
よ
り
広
い
範
囲
で

消
費
者
の
心
理
や
行
動
に
つ
い

て
、
”
現
在（
変
容
） “
と 

”
未
来

（
意
思
） 

“
が
捉
え
ら
れ
る
可
能
性

を
秘
め
て
い
る
。
し
か
し
な
が
ら
、

そ
れ
に
フ
ィ
ッ
ト
す
る
商
品
や
サ
ー

ビ
ス
を
開
発
し
、
行
動
に
即
し
た
形

で
タ
イ
ム
リ
ー
に
提
供
で
き
な
け
れ

ば
、
真
に「
消
費
者
と
直
結
す
る
」

こ
と
に
は
な
ら
な
い
。
ど
ん
な
に
消

費
者
と
の
接
点
を
オ
ム
ニ
チ
ャ
ネ
ル

化
し
て
も
、
そ
の
最
前
線
の
需
要

感
応
度
が
低
け
れ
ば
十
分
に
真
価

を
発
揮
で
き
な
い
で
あ
ろ
う
。

つ
ま
り
、
次
代
の
消
費
財
流
通
ビ

ジ
ネ
ス
の
競
争
軸
は
、「
サ
プ
ラ
イ

チ
ェ
ー
ン
の
効
率
性
」か
ら
、「
需
要
起

点
で
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
全
体
の
柔

軟
性
と
機
動
力（
瞬
発
力
）」に
移
っ

て
い
く
と
考
え
ら
れ
る
。

自
社
で
全
て
を
築
く
の
か
、
企

業
間
連
携
で
実
現
す
る
の
か

で
は
、
競
争
力
の
源
泉
と
な
る

需
要
起
点
で
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の

柔
軟
性
と
機
動
力
を
ど
う
築
く
の

か
。
こ
れ
に
果
敢
に
挑
ん
で
成
功
し

て
い
る
の
が
S
P
A※２
の
ユ
ニ
ク
ロ
で
あ

る
と
い
え
る
。
ユ
ニ
ク
ロ
の
強
さ
の
要

因
と
し
て
、
高
度
な
技
術
に
裏
打

ち
さ
れ
た
高
付
加
価
値
機
能
商
品

の
企
画
開
発
力
は
も
ち
ろ
ん
だ
が
、

需
要
感
応
度
を
高
め
る
試
行
錯
誤

を
自
社
で
一
貫
し
て
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

（
＝
製
配
販
機
能
を
一
元
化
）で
き

る
、
言
い
換
え
れ
ば
、
よ
り「
消
費

者
に
直
結
す
る
」た
め
の
進
化
を
続

け
て
い
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
こ

の
S
P
A
型（
製
造
小
売
型
）の
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
、
コ
ン
ビ
ニ
の
ロ
ー

消費財流通ビジネスにおける
次代の競争原理

※1　コーザル情報･･･販売に影響を与える要因についての情報。
※2　SPA･･･Specialty store retailer of Private label Apparelの略。企画から生産・販売までを一貫して行うアパレル製造小売り企業。
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棚
割
の
一
手
法
、
C
P
F
R
は
単

な
る
P
O
S
共
有
に
よ
る
需
給
調

整（
コ
ス
ト
ダ
ウ
ン
）の
一
手
法
と
捉

え
ら
れ
、
価
値
協
創
と
い
う
本
質

の
理
解
や
、
そ
の
真
価
を
発
揮
す

る
こ
と
な
く
消
え
て
い
っ
て
し
ま
っ

た
。
復
古
主
義
、
欧
米
流
経
営
手

法
至
上
主
義
を
唱
え
る
つ
も
り
は

な
い
が
、
企
業
間
連
携
で「
製
配
販

全
体
が
顧
客
に
直
結
す
る
」モ
デ
ル

の
ひ
と
つ
と
し
て
、
学
ぶ
べ
き
と
こ

ろ
は
大
い
に
あ
る
の
で
は
な
か
ろ
う

か
。

最
後
に

今
か
ら
約
一
年
前
、
日
本
の
成
長

戦
略
・
国
際
展
開
戦
略
の一
環
と
し

て
、
日
本
の「
強
み
の
あ
る
技
術
・

ノ
ウ
ハ
ウ
」を
最
大
限
に
生
か
し
て
、

世
界
の
膨
大
な
イ
ン
フ
ラ
需
要
を

積
極
的
に
取
り
込
む
こ
と
に
よ
り
、

我
が
国
の
力
強
い
経
済
成
長
に
つ
な

げ
て
い
く（
以
上
、「
総
論
」よ
り
抜

粋
）」と
し
て
イ
ン
フ
ラ
シ
ス
テ
ム
輸

出
戦
略
が
発
表
さ
れ
た
。
イ
ン
フ
ラ

＝
社
会
基
盤
で
あ
る
こ
と
か
ら
、

主
要
分
野
と
し
て
は
エ
ネ
ル
ギ
ー
、

交
通
、
情
報
通
信
、
生
活
環
境
な

ど
が
挙
げ
ら
れ
て
い
る
。

日
本
の
消
費
財
流
通
も
、
個
々

の
機
能
レ
ベ
ル
で
み
れ
ば
高
度
な
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
能
力
と
、
そ
の
運
用

を
担
保
す
る
様
々
な
ビ
ジ
ネ
ス
シ

ス
テ
ム
を
有
し
て
お
り
十
分 

”
強

み 

“
と
い
え
る
。
コ
ー
ル
ド
チ
ェ
ー
ン

（
マ
ル
チ
温
度
帯
管
理
物
流
）な
ど

は
、
そ
の
最
た
る
も
の
で
あ
ろ
う
。

こ
れ
ら
個
々
の 

”
強
み 

“
が
下
支

え
す
る
形
で「
製
配
販
全
体
が
消

費
者
に
直
結
す
る
」モ
デ
ル
が
実
現

で
き
れ
ば
、
”
最
強 

“
の「
流
通
ス

キ
ー
ム
」に
な
る
か
も
し
れ
な
い
。

「
協
調
は
絶
対
有
利
な
戦
略
」と

い
わ
れ
る
。
今
こ
そ
日
本
の
消
費

財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス
全
体
で「
価
値
協

創
型
の
企
業
間
連
携
」を
構
想
し
、

そ
れ
へ
の
取
り
組
み
を
通
し
て
様
々

な
課
題
を
乗
り
越
え
、
オ
ー
ル
ジ
ャ

パ
ン
で
新
興
国
に「
流
通
ス
キ
ー
ム
」

を
輸
出
す
る
と
い
う
発
想
は
い
か
が

だ
ろ
う
か
。

日
本
の
消
費
財
流
通
ビ
ジ
ネ
ス
の

更
な
る
発
展
と
グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
力

強
化
の一
助
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。	

	
	

J

企
業
と
な
っ
た
ウ
ォ
ル
マ
ー
ト
の
成
長

の
歴
史
は
、
顧
客
へ
の
価
値
協
創
の

た
め
の
企
業
間
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
高

度
化
の
軌
跡
で
も
あ
る
。
双
方
の

事
業
の
究
極
の
目
的
が「
顧
客
へ
の

価
値
を
最
大
化
す
る
」こ
と
で
あ
る

と
認
識
し
た
両
社
が
、
そ
れ
ま
で
の

敵
対
的
と
も
い
え
る
バ
タ
フ
ラ
イ
型

の
取
引
を
、
戦
略
か
ら
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
ま
で
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
型
の
取
り
組

み
に
変
え
た
話
は
有
名
で
あ
る
。

E
C
R
（efficient consum

er 

response

）、
C
M
（category 

m
anagem

ent

）、
C
P
F
R

（collaborative planning fore-
casting and replenishment

）
と

い
っ
た
協
業
の
進
化
は
、
双
方
の
ア

イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
と
い
う
基
盤
の
上

で
、
過
去（
P
O
S
）・
現
在（
店
頭
・

流
通
在
庫
）・
未
来（
需
要
予
測
・

ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ
ン
）の
情
報
を
共
有

し
、
消
費
者
起
点
で
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー

ン
全
体
の
柔
軟
性
と
機
動
性
を
高
め

（sense &

 response

）、
販
売

力
強
化
と
需
給
調
整
を
戦
略
的
な

協
業
に
よ
っ
て
進
め
て
き
た
。
C
M

や
C
P
F
R
は
、
か
つ
て
日
本
で
も

注
目
さ
れ
た
が
、
C
M
は
単
な
る

ソ
ン（
パ
ス
タ
・
ス
イ
ー
ツ
分
野
）、

眼
鏡
専
門
店
の
J
I
N
S
、
靴
販

売
大
手
の
A
B
C
マ
ー
ト
、
自
転

車
販
売
専
門
大
手
の
あ
さ
ひ
な
ど

の
躍
進
の
原
動
力
に
も
な
っ
て
い
る

よ
う
だ
が
、「
消
費
者
と
直
結
す

る
」こ
と
を
指
向
す
る
企
業
に
と
っ

て
の
必
然
と
い
え
る
の
か
も
し
れ
な

い
。一

方
、
自
社
で
全
て
を
築
く
以
外

に
も
、
企
業
間
連
携
に
よ
っ
て
実

現
す
る
と
い
う
方
策
が
あ
る
。
改

革
の
実
効
性
や
そ
の
効
果
と
い
う

意
味
に
お
い
て
、
多
く
の
消
費
財

流
通
企
業
に
と
っ
て
は
む
し
ろ
こ
ち

ら
の
方
が
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
な
る
の
で
は

な
か
ろ
う
か
。

も
ち
ろ
ん
、
こ
れ
ま
で
も
サ
プ
ラ

イ
チ
ェ
ー
ン
の
効
率
化
に
向
け
た
製

配
販
の
企
業
間
連
携
は
様
々
な
形

で
取
り
組
ま
れ
て
き
た
。
し
か
し
、

そ
の
多
く
は
基
本
的
に「
機
能
分

担
型
連
携
」、
つ
ま
り
、
機
能
分

化
し
た
製
配
販
が
自
己
の
事
業
範

囲
が
最
適
に
な
る
こ
と
を
指
向
し
、

そ
こ
で
生
じ
る
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
る

た
め
の
取
り
組
み
と
も
い
え
る
。

今
や
世
界
最
大
の
消
費
財
流
通
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

事業戦略コンサルティングユニット
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。

金
融
投
資
系
サ
ー
ビ
ス（
個
別
株

式
・
投
信
販
売
等
）・
保
険
商
品
販
売

等
の 

”複
雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ
ス 

“
ビ

ジ
ネ
ス
に
お
い
て
、
こ
れ
ま
で
展
開
さ

れ
て
き
た「一
任
・
委
託
型
」の
サ
ー
ビ

ス
モ
デ
ル
が
限
界
を
迎
え
つ
つ
あ
る
。

今
後
の
主
力
顧
客
層
で
あ
る「
団
塊

ジュニア
世
代
」の
サ
ー
ビ
スニ
ー
ズ
と
合

わ
な
く
な
って
き
て
い
る
の
だ
。

本
稿
で
は
、
こ
う
いっ
た
ビ
ジ
ネ
ス
の

競
争
ル
ー
ル
を
根
底
か
ら
覆
す
事
業
環

境
の
変
化
に
関
し
て
考
察
し
、
今
後
の

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
方
向
性
に
つ
い
て
整

理
し
た
い
。

本
稿
で
取
り
扱
う「
複
雑
系
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
」の
定
義

最
初
に
、
本
稿
で
取
り
扱
う「
複

雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
」の
定
義
を
明

確
に
し
て
お
く
。
筆
者
が「
複
雑
系
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
」と
呼
ん
で
い
る
の
は
、

特
定
の
専
門
知
識
な
し
で
は
、
消
費

者
が
自
身
の
ニ
ー
ズ
の
把
握
や
ニ
ー
ズ
に

合
っ
た
商
品
の
選
定
を
行
う
こ
と
が
困

難
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
こ
と
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
定
義
を
み
る
と
何
や
ら

非
常
に
ニッ
チ
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
思

い
浮
か
べ
る
が
、
一
般
消
費
者
に
広
く

浸
透
し
て
い
る
商
品
も
多
い
。

こ
う
いっ
た
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
代
表

的
な
例
は
個
別
株
式
・
投
資
信
託
等

の
金
融
投
資
商
品
や
保
険
商
品
で
あ

る
。
前
者
に
つ
い
て
は
経
済
動
向
や
金

融
投
資
商
品
の
値
動
き
等
の
知
識
が

な
け
れ
ば
、
自
身
の
資
産
運
用
ニ
ー
ズ

に
合
っ
た
商
品
を
選
ぶ
こ
と
は
困
難
で

あ
る
し
、
保
険
商
品
に
つ
い
て
も
豊
富

な
商
品
知
識
が
な
け
れ
ば
自
身
の
ニ
ー

ズ
に
合
っ
た
商
品
を
選
べ
な
い
。

こ
の
他
に
、
こ
う
いっ
た
商
品
・
サ
ー

ビ
ス
の一
例
と
し
て
、
不
動
産
や
教
育

サ
ー
ビ
ス
等
が
あ
げ
ら
れ
る
。

「
顧
客
へ
の
パ
ワ
ー
シ
フ
ト
」と
は

無
縁
で
あ
っ
た
複
雑
系
の
商
品
・

サ
ー
ビ
ス

製
造
業
や
流
通
・
サ
ー
ビ
ス
業
界
に

お
い
て
は
、「
顧
客
へ
の
パ
ワ
ー
シ
フ
ト
」

が
叫
ば
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
か
ら
久
し

い
。「
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
登
場
に
よ
り
、

買
い
手
側
は
自
社
及
び
競
合
他
社
の

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
情
報
を
簡
単
に
得

ら
れ
る
よ
う
に
な
り
、
買
い
手
側
が
自

分
の
ニ
ー
ズ
に
最
も
合
致
す
る
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
を
吟
味
し
て
買
う
時
代
に

な
っ
た
」、
す
な
わ
ち
、「
購
買
プ
ロ
セ
ス

に
お
い
て
、
従
来
売
り
手
が
握
っ
て
い

た
主
導
権
が
、
買
い
手
に
移
っ
た
」と

特
集
レ
ポ
ー
ト

複
雑
系
商
品
の
サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
を
根
底
か
ら
覆
す
次
世
代
の
競
争
ル
ー
ル

～
金
融
投
資
系
サ
ー
ビ
ス
・
保
険
商
品
・
教
育
サ
ー
ビ
ス
等
に
押
し
寄
せ
る 

”
顧
客
へ
の
パ
ワ
ー
シ
フ
ト 

“の
波
～
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の
壮
～
高
年
層
か
ら
、
国
内
の
人
口
ピ

ラ
ミ
ッ
ド
に
お
い
て
ボ
リ
ュー
ム
ゾ
ー
ン
に

当
た
る
、「
団
塊
ジ
ュニ
ア
世
代
」を
中

心
と
し
た
、
現
在
の
40
代
以
下
の
世

代
に
移
り
つ
つ
あ
る
。
こ
の
世
代
が
、

社
会
人
に
な
っ
て一
定
の
期
間
が
経
ち

収
入
も
上
が
り
、
結
婚
し
て
子
供
を

持
つ
よ
う
に
な
り
、
購
買
行
動
の
主

力
を
な
す
よ
う
に
な
って
き
た
。
更
に

こ
の
世
代
は
、
現
在
の
高
齢
層
の
ボ

リ
ュ
ー
ム
ゾ
ー
ン
で
あ
る「
団
塊
世
代
」

の
子
供
世
代
で
あ
る
。
今
後
5
～
10

年
の
間
に
相
続
や
資
産
の
権
限
移
譲

に
よ
り
、
こ
れ
ま
で
以
上
に
購
買
力

を
持
つ
よ
う
に
な
って
く
る
。

団
塊
ジ
ュニ
ア
の
世
代
は
、
壮
～
高

年
層
と
比
較
し
て
特
性
や
購
買
行
動

が
大
き
く
異
な
る
と
い
わ
れ
て
い
る
。

子
供
の
頃
か
ら
自
室
を
有
し
、
核

家
族
化
し
た
家
庭
の
中
で
育
っ
た
こ
の

世
代
は
、
バ
ブ
ル
崩
壊
後
の
年
功
序
列

や
終
身
雇
用
が
崩
れ
た
時
代
に
社
会

人
時
代
を
過
ご
し
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、

「
個
人
主
義
」・「
自
己
責
任
主
義
」の

傾
向
が
強
い
。
ま
た
、
若
年
時
代
に
パ

ソ
コ
ン
や
携
帯
電
話
等
の
情
報
機
器
が

普
及
期
を
迎
え
た
こ
と
も
あ
り
、
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
等
の
情
報
ツ
ー
ル
と
の
親

和
性
も
上
の
世
代
と
比
べ
て
格
段
に
高

い
。

と
考
え
て
い
る
。

①	

現
在
の
壮
～
高
年
層
は
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
に
慣
れ
親
し
ん
だ
世
代
で

は
な
く
、
売
り
手
の
主
導
権
を
奪

う
ほ
ど
の
情
報
を
持
つ
買
い
手
が

少
な
い
。

②	

ま
た
、
バ
ブ
ル
期
前
の
右
肩
上
が

り
の
成
長
期
に
就
職
し
、
年
功
序

列
や
終
身
雇
用
が
当
た
り
前
で

あ
っ
た
頃
に
社
会
人
と
し
て
の
ス
タ

イ
ル
を
確
立
し
て
い
る
た
め
、
一
般

的
に
は「
ス
テ
レ
オ
タ
イ
プ
」の
消

費
者
が
多
い
と
言
わ
れ
て
い
る
。

こ
う
い
っ
た
壮
～
高
年
層
の「
世
代

特
性
」も
、
こ
れ
ま
で「一任・委
託
型
」

の
サ
ー
ビ
ス
が
受
け
入
れ
ら
れ
て
き
た

大
き
な
背
景
で
あ
ろ
う
。

複
雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
競
争

ル
ー
ル
を
根
底
か
ら
覆
す
パ
ラ

ダ
イ
ム
シ
フ
ト

こ
う
いっ
た
背
景
を
踏
ま
え
て
、
こ

れ
ま
で「
顧
客
へ
の
パワ
ー
シ
フ
ト
」と
は

無
縁
で
あ
っ
た
複
雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ

ス
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
競

争
ル
ー
ル
を
根
底
か
ら
覆
す
パ
ラ
ダ
イ

ム
シ
フ
ト
が
始
ま
り
つ
つ
あ
る
。「
主
力

顧
客
層
の
変
化
」で
あ
る
。

購
買
行
動
の
主
力
は
、
こ
れ
ま
で

す
る
事
業
環
境
の
捉
え
方
で
、
こ
う

いっ
た
事
業
環
境
を
背
景
に
、
前
記
の

製
造
業
や
流
通
・
サ
ー
ビ
ス
業
の
企
業

に
お
い
て
は
、
顧
客
の
製
品
・
サ
ー
ビ

ス
の
評
価
や
顧
客
の
ニ
ー
ズ
を
綿
密
に

分
析
し
て
、
そ
れ
を
商
品
開
発
・
サ
ー

ビ
ス
開
発
に
生
か
し
て
い
く
こ
と
が
当

た
り
前
に
な
って
き
て
い
る
。

「
複
雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
」ビ
ジ
ネ

ス
に
お
い
て
は
、
こ
れ
ま
で
、
こ
の「
顧

客
への
パワ
ー
シ
フ
ト
」と
は
無
縁
で
あ
っ

た
。
特
定
の
専
門
知
識
な
し
で
は
、

消
費
者
が
自
身
の
ニ
ー
ズ
の
把
握
や

ニ
ー
ズ
に
合
っ
た
商
品
の
選
定
を
行
う

こ
と
が
困
難
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
だ
か

ら
で
あ
る
。

買
い
手
側
で
あ
る
消
費
者
が
主
導

し
て
、
自
分
の
ニ
ー
ズ
に
最
も
合
致
す

る
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
吟
味
し
て
買
う

た
め
に
は
、
高
い
レ
ベ
ル
の
知
識
を
得

る
た
め
の「
勉
強
」が
必
要
に
な
る
。

こ
う
いっ
た「
勉
強
」を
す
る
こ
と
に
抵

抗
を
感
じ
る
大
多
数
の
消
費
者
が
、

専
門
家
に
任
せ
る
＝
売
り
手
側
に
主

導
権
を
預
け
る「一
任
・
委
託
型
」の

サ
ー
ビ
ス
を
享
受
せ
ざ
る
を
得
な
い
状

況
で
あ
っ
た
。

こ
う
いっ
た
状
況
の
背
景
に
は
、
こ

れ
ま
で
の
購
買
行
動
の
主
力
で
あ
っ
た

壮
～
高
年
層
の「
世
代
特
性
」も
あ
る

こ
う
いっ
た
特
性
を
背
景
に
、
購
買

行
動
も
、
次
の
よ
う
に
上
の
世
代
と

は
大
き
く
異
な
る
。

①	

営
業
サ
イ
ド
の
セ
ー
ル
ス
・
ト
ー
ク
に

は
耳
を
貸
さ
ず
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト

や
口
コ
ミ
等
を
利
用
し
て
情
報
を

収
集
し
、
じっ
く
り
と
製
品
を
見
極

め
て
か
ら
購
買
判
断
を
行
う
。

② 

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
利
用
し
た
購

買
行
動
に
抵
抗
が
な
く
、
コ
ス
ト

意
識
も
強
い
た
め
、
コ
ス
ト
差
に

見
合
う
付
加
価
値
が
な
け
れ
ば
、

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
販
売
を
利
用
す

る
等
、「
コ
ス
ト
」視
点
で
販
売
チ
ャ

ネ
ル
を
選
択
す
る
。

複
雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
購
買
に

お
い
て
も
、
こ
の
世
代
は
同
様
の
購
買

行
動
を
と
る
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
等
の

情
報
ツ
ー
ル
を
難
な
く
使
い
こ
な
せ
る

こ
の
世
代
は
、
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
必

要
性
を
感
じ
れ
ば
、
複
雑
系
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
の
購
買
判
断
に
必
要
と
な
る

「
勉
強
」に
も
抵
抗
を
感
じ
な
い
。ま
た
、

「
自
己
責
任
意
識
」が
強
い
の
で
、「
勉

強
」が
不
十
分
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
に

は
、
手
を
出
さ
な
い
、
も
し
く
は
大

き
な
お
金
を
投
じ
な
い
。

こ
う
いっ
た
購
買
特
性
を
前
提
に
、

複
雑
系
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
に
お
い
て
こ

れ
ま
で
展
開
し
て
き
た「一
任
・
委
託
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型
」の
サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
が
受
け
入
れ
ら

れ
な
く
な
り
つ
つ
あ
る
。
図
表
1
は
、

弊
社
が
30
〜
40
代
を
中
心
と
し
た
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
ユ
ー
ザ
ー
の
中
で
、
株
・

F
X
等
の
投
資
を
手
が
け
る
人
た
ち

に
、「
投
資
ビ
ジ
ネ
ス
の
対
面
営
業
に
対

す
る
サ
ー
ビ
スニ
ー
ズ
」を
確
認
し
た
結

果
で
あ
る
が
、
半
数
の
投
資
家
は
対

面
サ
ー
ビ
ス
を
望
ん
で
い
な
い
。
ま
た
、

対
面
サ
ー
ビ
ス
を
望
ん
で
い
る
人
た
ち

の
中
で
も「
委
託
・
信
託
」型
の
サ
ー
ビ

ス
を
望
む
投
資
家
は
10
％
し
か
い
な

い
。こ

れ
ま
で
提
供
し
て
き
た「一任
・
委

託
型
」の
サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
が
、
新
し
い

主
力
顧
客
層
のニー
ズ
に
合
わ
な
く
なっ

て
き
て
お
り
、
サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
を
抜
本

的
に
見
直
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

「一任
・
委
託
型
」サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル

か
ら「
情
報
・
ア
ド
バ
イ
ズ
提
供
型
」

サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
へ
の
転
換
が
必
要

で
は
、
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な
形
で

サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
を
見
直
し
て
い
く
必

要
が
あ
る
の
で
あ
ろ
う
か
。
サ
ー
ビ
ス

モ
デ
ル
転
換
の
ポ
イ
ン
ト
は
次
の
3
点

と
考
え
て
い
る
。

① 

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
に
関
す
る
リ
テ

ラ
シ
ー
向
上
に
向
け
た
啓
発
の
実

施
② 

顧
客
の
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
リ
テ
ラ

シ
ー
に
合
わ
せ
た
段
階
的
な
製
品・

サ
ー
ビ
ス
提
供

③ 

有
料
の
ア
ド
バ
イ
ズ
情
報
提
供

サ
ー
ビ
ス
等
、
付
加
価
値
サ
ー
ビ

ス
の
提
供
に
よ
る
収
益
の
拡
大

ま
ず
、①
に
つい
て
。
複
雑
系
商
品・

サ
ー
ビ
ス
を
扱
う
業
界
の
関
係
者
の
方

と
話
を
す
る
と
、「
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
に

関
す
る
リ
テ
ラ
シ
ー
が
上
が
る
と
、
本

当
に
必
要
な
も
の
し
か
買
わ
な
く
な
る

の
で
、
顧
客
単
価
は
下
が
る
の
で
は
な

い
か
」と
お
考
え
に
な
って
い
る
方
が
多

い
よ
う
だ
が
、
実
際
は
逆
で
あ
る
。

図
表
2
は
、
保
有
金
融
資
産
に
対

す
る
株
式
・
投
信
等
の
金
融
投
資
商

品
の
保
有
額
の
割
合
を
、
弊
社
で
統

計
解
析
処
理
を
行
っ
て
グ
ル
ー
ピ
ン
グ

し
た「
投
資
習
熟
度
」別
に
見
た
も
の

だ
が
、
投
資
の
習
熟
度
が
上
が
る
ほ

ど
、
金
融
投
資
商
品
の
保
有
額
の
割

合
は
高
く
な
って
い
る
。

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
に
関
す
る
知
見
が

な
い
顧
客
に
対
し
て
も
、「
専
門
家
に

お
任
せ
く
だ
さ
い
」と
いっ
た
ス
タ
イ
ル

の
営
業
か
ら
、
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
詳

細
な
仕
様
や
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
評
価
の

視
点
等
を
明
確
に
示
し（
＝
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
知
識
に
関
す
る
啓
発
）、
顧

客
の
購
買
判
断
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
く

営
業
ス
タ
イ
ル
に
変
革
し
て
い
く
必
要

が
あ
る
。

次
に
、
②
に
つい
て
。
顧
客
の
商
品・

サ
ー
ビ
ス
に
関
す
る
リ
テ
ラ
シ
ー
は
、

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
利
用
し
な
が
ら
段

階
的
に
上
が
っ
て
い
く
も
の
で
あ
る
。

最
初
か
ら
あ
れ
も
こ
れ
も
と
販
売
し

よ
う
と
せ
ず
、
ま
ず
は
初
心
者
向
け

の
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
か
ら
始
め
て
も
らっ

て
、
徐
々
に
色
々
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス

を
利
用
し
て
も
ら
う
よ
う
に
誘
導
し
て

い
く
こ
と
で
顧
客
単
価
を
上
げ
て
い
く

形
を
と
る
の
が
望
ま
し
い
。

こ
こ
で
、「
初
心
者
向
け
」の
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
は
何
か
と
い
う
点
に
つ
い
て
、

も
う一度
新
し
い
主
力
顧
客
層
の
視
点

で
見
直
す
必
要
が
あ
る
。
図
表
3
は
、

個
人
投
資
家
を「（
a
） 

株
式
も
為
替

（
外
為
預
金
・
F
X
）も
未
保
有
」、

「（
b
） 

株
式
保
有
/
為
替
未
保
有
」、

「（
c
） 

株
式
・
為
替
共
に
保
有
」と
い

う
3
つ
の
セ
グ
メ
ン
ト
毎
の
、
主
要
な

金
融
投
資
商
品
の
保
有
率
を
見
た
も

の
だ
が
、（
a
）の
セ
グ
メ
ン
ト
に
お
い
て

は
、
投
資
信
託
等
の
金
融
商
品
を
保

有
す
る
人
は
ほ
と
ん
ど
い
な
い
。
投
資

の
初
心
者
は
、
ま
ず「
国
内
株
式
」を

複雑系商品のサービスモデルを根底から覆す次世代の競争ルール
～金融投資系サービス・保険商品・教育サービス等に押し寄せる“顧客へのパワーシフト”の波～

図表2：投資習熟度別の金融資産に対する金融投資商品保有額の割合
初心者層

投機層

マーケット分析層

投資行動確立層

上級層

33.5%11.2%37.6% 17.7%

31.2%14.6%29.6% 24.6%

33.5%16.4%19.0% 31.2%

41.0%16.1%19.2% 23.7%

39.2%8.6%22.4% 29.8%

10%以下

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

各層の定義は以下の通り
初心者層： ポートフォリオ、銘柄選択、モニタリング・決済のいずれも十分に検討できない。
投機層： ポートフォリオ、銘柄選択を十分に検討しておらず、値動きのモニタリングや決済タイミングについてのみ
 実施 /検討ができている。
マーケット分析確立層： ポートフォリオは十分に検討していないものの、銘柄選択は十分な検討ができている。
投資行動確立層： 過去データをもとにしたポートフォリオの策定と見直しまで検討できている。
上級層： ポートフォリオ、銘柄選択、モニタリング・決済のいずれも十分な検討ができている。

出所： 「デリバティブの裾野拡大に向けた個人投資家の投資実態調査結果(2014年1月)」(NTTデータ)
 を元にNTTデータ経営研究所にて作成

20%程度 30～50% 60～100%

出所：「金関連商品（現物、ETF、CFD、先物）に関する投資実態調査結果(2011年3月)」(NTTデータ)を
元にNTTデータ経営研究所にて作成

図表1：個人投資家が金融商品販売の対面営業に求めるサービス
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
内部要因をもとにした
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

29.0%

25.3%

21.3%

11.0%

8.4%

2.4%

48.6%

Info-Future® No.43 June 2014　12



こ
と
も
影
響
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ

る
。
身
近
に
い
る
人
が
手
が
け
て
い
る

割
合
も「
国
内
株
式
」の
方
が
高
く
、

相
談
で
き
る
人
が
多
い
こ
と
も
、
導

入
商
品
と
し
て
国
内
株
式
を
選
択
す

る一因
と
な
って
い
る
と
想
定
さ
れ
る
。

い
ず
れ
に
し
て
も
、
投
資
信
託
の
よ

う
な「
お
任
せ
型
パッ
ケ
ー
ジ
商
品
」が

必
ず
し
も
初
心
者
向
け
の
導
入
商
品

と
は
な
ら
な
い
こ
と
を
意
識
し
て
お
く

必
要
が
あ
る
。

前
記
の「
徐
々
に
色
々
な
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
を
利
用
し
て
も
ら
う
よ
う
に

誘
導
し
て
い
く
こ
と
で
顧
客
単
価
を

上
げ
て
い
く
形
」を
、
金
融
投
資
商

品
販
売
を
例
に
と
る
と
、
図
表
4
の

よ
う
な
顧
客
囲
い
込
み
モ
デ
ル
が
考
え

ら
れ
る
。
顧
客
を
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
リ

テ
ラ
シ
ー
で
セ
グ
メ
ン
ト
化
し
、
セ
グ
メ

ン
ト
毎
に
顧
客
の
知
識
レ
ベル
や
状
況

に
合
わ
せ
た
具
体
的
な
提
案
を
し
て
い

く
こ
と
で
、
顧
客
の
購
買
意
欲
を
向

上
さ
せ
る
こ
と
が
可
能
だ
と
考
え
る
。

次
に
、
③
に
つい
て
。
前
記
図
表
1

を
も
う一度
み
る
と
、
銘
柄
選
定
や
購

入
タ
イ
ミ
ン
グ
・
決
済
タ
イ
ミ
ン
グ
の

見
極
め
等
の
投
資
判
断
に
必
要
な
分

析
情
報
や
そ
れ
に
基
づ
く
ア
ド
バ
イ
ズ

を
望
む
顧
客
は一定
数
存
在
す
る
。
こ

う
いっ
た
情
報
に
は
、
新
し
い
主
力
顧

の
個
別
株
式
と
違
って
、
投
資
信
託
は

投
資
未
経
験
者
に
は
イ
メ
ー
ジ
が
湧
き

に
く
い
。
株
式
投
資
を
知
ら
な
け
れ

ば
、
国
内
株
式
型
投
資
信
託
の
商
品

の
仕
組
み
や
特
性
を
理
解
で
き
ず
、

銘
柄
の
善
し
悪
し
も
判
断
が
つ
か
な
い

た
め
、
導
入
商
品
と
し
て
投
資
信
託

よ
り
も
国
内
株
式
を
選
択
す
る
。

ま
た
、
国
内
に
お
け
る
投
資
人
口

の
裾
野
も「
国
内
株
式
」の
方
が
広
い

導
入
商
品
と
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

こ
の
デ
ー
タ
は
、
金
融
機
関
の
投
資

商
品
販
売
に
携
わ
る
方
に
と
って
は
驚

愕
の
デ
ー
タ
で
あ
ろ
う
。
ほ
と
ん
ど
の

方
が「
投
資
信
託
」こ
そ
が
初
心
者
向

け
の
導
入
商
品
と
認
識
し
て
い
た
の
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。

業
績
や
配
当
・
株
主
優
待
等
の
投

資
家
の
実
質
的
な
メ
リ
ッ
ト
の
イ
メ
ー
ジ

が
具
体
的
に
湧
き
や
す
い
有
名
企
業

客
層
も
付
加
価
値
を
感
じ
る
の
だ
。

弊
社
が
行
っ
た
ア
ン
ケ
ー
ト
に
お
い
て
、

個
人
投
資
家
の
3
0
%
が
こ
う
いっ
た

情
報
提
供
・
ア
ド
バ
イ
ズ
提
供
サ
ー
ビ

ス
を
有
料
で
も
利
用
し
た
い
と
答
え
て

い
る
。個

人
で
入
手
す
る
こ
と
が
困
難
な

情
報
提
供
や
、
顧
客
個
人
の
実
態
を

踏
ま
え
た
第
三
者
的
な
コ
ン
サ
ル
テ
ィ

ン
グ
サ
ー
ビ
ス
を
有
料
で
提
供
す
る
こ

と
も
、
収
益
拡
大
に
向
け
て
有
効
と

考
え
る
。

①	

～
③
と
も
に
、
新
し
い
主
力
顧

客
層
の
確
保
・
囲
い
込
み
に
向
け
て
の

ポ
イ
ン
ト
は「
情
報
提
供
・
ア
ド
バ
イ
ズ

提
供
」で
あ
る
。
新
し
い
主
力
顧
客
層

の
取
り
込
み
に
向
け
て
は
、「一
任
・
委

託
型
」サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル
か
ら「
情
報
・

ア
ド
バ
イ
ズ
提
供
型
」サ
ー
ビ
ス
モ
デ
ル

へ
の
転
換
が
望
ま
れ
る
。

最
後
に
、
私
事
で
恐
縮
で
は
あ
る

が
、
本
論
稿
を
金
融
投
資
商
品
ビ
ジ

ネ
ス
に
当
て
は
め
て
詳
述
し
た
拙
著
：

「
2
0
2
0
年
の
リ
テ
ー
ル
金
融
投
資

サ
ー
ビ
ス　

個
人
投
資
家
の
世
代
交

代
で
変
貌
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

（
N
T
T
出
版
）」が
7
月
末
に
上
梓

さ
れ
る
。
本
論
稿
に
ご
興
味
を
頂
き
、

拙
著
に
つ
い
て
も
ご一
読
頂
け
た
ら
幸

甚
で
あ
る
。	

	

J

出所： 「デリバティブの裾野拡大に向けた個人投資家の投資実態調査結果(2014年1月)」(NTTデータ)
 を元にNTTデータ経営研究所にて作成

図表3：主要金融商品の保有率

海外株式
国内債券
海外債券

国内株式型投信
海外株式型投信
国内債券型投信
海外債券型投信

コモディティ型投信
不動産型投信

金融商品

国内株式未保有 かつ
為替(外貨預金・FX)未保有

国内株式保有 かつ
為替(外貨預金・FX)未保有

国内株式＋為替
(外貨預金・FX) 保有

0.2%
1.8%
0.5%
2.1%
1.7%
0.9%
1.4%
0.9%
1.4%
10%0 20% 30% 40% 50%

5.3%
15.8%

6.7%
24.2%

12.7%
7.3%
8.2%

1.2%
3.3%
10% 20% 30% 40% 50%

19.9%
31.5%

22.5%
48.0%

33.4%
21.9%
23.6%

6.6%
12.3%

10% 20% 30% 40% 50%

投資実施開始 投資初～中期段階 お客様囲い込み段階

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表4：顧客の商品・サービスリテラシーに合わせた段階的な囲い込みの例

資産運用の必要性を説き、
リスクの少ない安定株や
優待株から始めてもらう

複数銘柄を保有する段階で
銘柄選定に苦労をしている
お客様に投信をお奨め

株式系のみで資産を構成す
るリスクを説き、分散投資
の一環で外貨預金をお奨め

外貨の動きが見えてきた
ところで、市況により外株
や外債の投信をお奨め

国内株式
(安定株・優待株)

国内株式
(安定株・優待株)

国内株式系
投信

国内株式
(安定株・優待株)

国内株式系
投信

国内株式
(安定株・優待株)

国内株式系
投信

外貨預金 外貨預金

外国株式系投信
外国債券系投信
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

事業戦略コンサルティングユニット
シニアマネージャー

佐藤 昌孝
SATO, Masataka

さとう　まさたか
SIer、監査法人系、外資系コンサルティング会
社を経て、現職。専門は、ビジネスモデルおよ
び仕組みによる優位性確立、組織変革、チェン
ジマネジメント、リーダーシップ等

貴
社
の
優
位
性
は
ど
こ
か
、
ど
の

よ
う
な
差
別
化
の
カ
ー
ド
を
持
っ
て

い
る
か
、
と
の
質
問
に
、
以
前
は
、

技
術
力
、製
品
開
発
力
、品
質
、マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
力
、
営
業
力
、
サ
ポ
ー

ト
体
制
、
顧
客
関
係
性
等
、
製
品
・

サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
の
回
答
が
多
か
っ
た
。

産
業
構
造
審
議
会
は
、「
産
業
構

造
ビ
ジ
ョ
ン
2
0
1
0
」で「
従
来
の

製
品
・
サ
ー
ビ
ス
で
は
な
く
、
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
に
よ
る
競
争
力
低
下
」

と
称
し
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
優
位

性
確
立
の
手
段
で
あ
る
こ
と
を
指

摘※
１
し
た
。
指
摘
か
ら
4
年
、
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
で
の
優
位
性
確
立
は
、
企

業
で
ど
の
よ
う
に
扱
わ
れ
て
い
る
の

で
あ
ろ
う
か
、
既
に
過
去
の一
事
象

と
な
っ
て
し
ま
っ
た
の
で
あ
ろ
う
か
。

環
境
変
化
へ
の
適
応

企
業
は
、
従
来
か
ら
環
境
の
変
化

を「
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
活

動
」の
視
点
で
捉
え
、
事
業
機
会
と

す
べ
く
適
応
し
て
き
た
。
売
上
拡
大

の
機
会
と
し
て
技
術
革
新
等
に
よ
る

新
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
や
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
に
よ
る
市
場
の
開
拓
等
、
コ

ス
ト
削
減
の
機
会
と
し
て
既
存
業
務

に
お
け
る
シ
ス
テ
ム
導
入
、
現
場
の
改

善
活
動
等
で
あ
る
。

企
業
業
績
は
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を

提
供
す
る
活
動
に
大
き
く
影
響
を
受

け
る
た
め
、
事
業
構
造
は
製
品
・サ
ー

ビ
ス
を
提
供
す
る
業
務
活
動
を
ベ
ー
ス

に
構
築
さ
れ
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、

事
業
構
造
は
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
前

提
に
し
た
各
機
能
の
生
産
的
で
効
率

的
な
業
務
遂
行
の
仕
組
み
で
あ
り
、

経
営
資
源
が
配
分
さ
れ
て
い
る
。

環
境
の
変
化
に
対
す
る
優
位
性
の

確
立
の
方
法
は
、
①
変
化
を
既
存
視

点
で
捉
え
、
深
掘
り
、
優
位
性
を
確

立
す
る
方
法
、
②
変
化
を
現
状
の
視

点
と
は
異
な
る
視
点
で
捉
え
、
優
位

性
を
確
立
す
る
方
法
、
の
２
つ
で
あ

る
。①

は
既
存
視
点
で
あ
る「
製
品
・

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
活
動
」視
点
で

捉
え
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
前
提
に

各
機
能
の
活
動
を
強
化
す
る
。
既
存

の
競
争
平
面
上
で
の
活
動
で
競
合
も

多
く
、
競
争
も
激
し
い
。
日
常
業
務

が
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
業

務
活
動
を
ベ
ー
ス
に
構
築
さ
れ
て
い
る

た
め
、
変
化
を
こ
の
視
点
で
捉
え
る

こ
と
が
多
い
。
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
機

特
集
レ
ポ
ー
ト

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
よ
る

優
位
性
確
立
に
向
け
た
態
勢
強
化

※1	 経済産業省　産業構造審議会産業競争力部会報告書『産業構造ビジョン2010』
	 http://www.meti.go.jp/committee/summary/0004660/vision2010a.pdf　
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ズ
の
変
化
が
あ
る
。
技
術
革
新
は
、

各
社
の
サ
ー
ビ
ス
に
お
い
て
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
、
タ
ブ
レ
ッ
ト
等
に
よ
る
イ
ン

タ
ー
フェ
ー
ス
、
コ
ン
テ
ン
ツ
を
進
化
さ

せ
た
。グ
ロ
ー
バル
化
の
ニ
ー
ズ
に
対
し
、

各
社
は
個
別
事
業
と
し
て
英
会
話
・

留
学
事
業
を
追
加
す

る
こ
と
で
対
応
し
た
。

現
状
求
め
ら
れ
て
い
る

グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
で
あ

り
、
各
社
の
提
供
サ
ー

ビ
ス
の
総
和
と
は
乖
離

が
あ
る
。
顧
客
視
点
で

の
ニ
ー
ズ
全
体
を
満
た

す
サ
ー
ビ
ス
は
存
在
し
て

い
な
い
。
変
化
に
対
し

活
動
設
計
、
活
動
遂

行
の
態
勢
で
最
適
化
を

実
施
し
た
こ
と
が
ひ
と
つ

の
原
因
で
あ
る
。
顧
客
、

顧
客
ニ
ー
ズ
の
変
化
に

対
し
、
自
社
の
存
在
価

値
、
競
争
優
位
を
確

立
す
べ
く
、
本
質
的
な

変
化
の
ト
レ
ン
ド
を
検

証
し
、
提
供
価
値
の
最

適
化
か
ら
見
直
す
こ
と

が
必
要
で
あ
る
。

の
適
切
な
配
分
が
実
施
さ
れ
な
い
等

の
リ
ス
ク
が
あ
る
。（
図
表
１
）

例
え
ば
、
教
育
関
連
産
業
と
し
て

従
来
か
ら
学
習
塾
予
備
校
等
の
受
験

業
界
が
あ
る
。
教
育
関
連
事
業
の
変

化
と
し
て
、
技
術
革
新
と
顧
客
ニ
ー

能
に
お
け
る
活
動
視
点
か
ら
変
化
を

認
知
す
る
た
め
、
目
先
の
技
術
革
新

等
の
取
り
込
み
や
競
合
と
の
比
較
等

を
過
度
に
注
目
す
る
傾
向
が
あ
る
。

本
質
的
な
変
化
の
ト
レ
ン
ド
へ
の
適
応

の
優
先
度
が
低
く
な
る
、
経
営
資
源

②
は
現
状
と
は
異
な
る
視
点
が
有

効
で
あ
り
、
そ
の
ひ
と
つ
が
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の
視
点
で
あ
る
。「
製
品
・
サ
ー

ビ
ス
を
提
供
す
る
活
動
」と
は
異
な

る
視
点
が
有
効
と
考
え
る
要
因
は
、

３
つ
で
あ
る
。
ひ
と
つ
が
、
技
術
革
新

に
よ
る
デ
ジ
タ
ル
化
、
コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
化

は
、
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
で
の
差
別
化
を

難
し
く
し
、
今
後
も
こ
の
傾
向
は
進

む
と
予
想
す
る
。
二
つ
目
が
、
新
興

国
の
発
展
は
、
低
価
格
競
争
を
加
速

さ
せ
、
利
益
低
下
を
招
い
た
。
今
後

も
こ
の
傾
向
は
進
む
と
予
想
す
る
。

三
つ
目
が
、
我
が
国
の
企
業
の
経
営

資
源
を
鑑
み
る
と
、
他
国
に
対
し
て

高
コ
ス
ト
体
質
で
あ
る
傾
向
に
あ
り
、

コ
ス
ト
競
争
力
に
限
界
が
あ
る
。
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
の
視
点
が
有
効
と
考
え
る

要
因
は
、
２
つ
で
あ
る
。
ひ
と
つ
が
、

既
存
と
は
異
な
る
平
面
を
創
出
す
る

た
め
、
初
期
段
階
で
は
競
合
が
現
れ

る
ま
で
高
い
利
益
を
享
受
で
き
る
。

二
つ
目
が
、
多
く
の
企
業
に
お
い
て
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
関
す
る
活
動
は
、
一

過
性
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
処
理
さ
れ
て

お
り
、
ま
だ
態
勢
が
確
立
さ
れ
て
お

ら
ず
、
早
期
に
確
立
す
れ
ば
優
位
性

を
確
立
で
き
る
。

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

■事業拡大の実態傾向
1. 環境の変化に伴い「既存顧客」の「顧客ニーズ」が変化
2. 「顧客ニーズ」の変化を「新たな事業機会」と判断
3. 「新たな事業機会」に対し「事業」を追加
4. 「顧客ニーズ」に対し「新たな製品・サービス」を提供

事業構造の構築 オペレーション

■想定されるリスク
a.複数の顧客ニーズに対し、個別に提供価値を設計、事業化されているため、大きな
トレンドに対する鳥瞰的な提供価値の再設計が実施されていない
b.複数の個別事業が存在するため、①多くの経営資源が必要になる、②個別事業単位で
競争に巻き込まれる、等のパフォーマンスを低下させる要因がある

図表1：今後の事業拡大のあるべき姿

《今後》　本質的な顧客ニーズの把握、提供価値の再設計からの事業最適化

《従来》　事業拡大の実態傾向とリスク

◎事業拡大

◎当初事業
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ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
お
け
る

優
位
性
確
立

従
来
、
多
く
の
企
業
は
、
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
に
関
す
る
変
化
を
、
影
響

度
は
大
き
い
も
の
の
、
頻
度
は
低
い

と
判
断
し
、
全
社
横
断
の
変
革
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
で
実
施
し
て
き
た
。
変
革
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
終
了

す
る
と
チ
ー
ム
は
解
散
し
、
ナ
レ
ッ
ジ

が
個
人
の
ノ
ウ
ハ
ウ
に
留
ま
り
、
組
織

レ
ベル
で
の
ナ
レッ
ジ
蓄
積
が
難
し
い
と

い
う
課
題
が
あ
っ
た
。
そ
の
結
果
、
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
等
の
設
計
ノ
ウ
ハ
ウ
が

組
織
の
知
と
し
て
活
用
さ
れ
に
く

か
っ
た
。

環
境
変
化
の
ト
レ
ン
ド
と
し
て
、

今
後
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
関
す
る
変

化
の
発
生
頻
度
が
上
が
る
も
の
と
予

想
す
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
優
位

性
確
立
に
関
す
る
活
動
を
一
過
性
の

変
革
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
な
く
、
定
常

業
務
活
動
と
す
る
態
勢
を
構
築
す

べ
き
で
あ
る
。（
図
表
２
）

態
勢
の
特
性

事
業
活
動
は
、
①
事
業
に
関
す
る

設
計
・
遂
行（
以
下
、
事
業
設
計
）、

②
活
動
に
関
す
る
設
計
・
遂
行（
以

下
、
活
動
設
計
）で
構
成
さ
れ
る
。

事
業
設
計
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
利

益
を
上
げ
る
た
め
の
事
業
構
造
の
設

計
で
あ
り
、
タ
ー
ゲ
ッ
ト
顧
客
を
設
定

し
、
提
供
価
値
、
収
益
モ
デ
ル
、
優

位
性
を
明
確
に
し
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
設
計
す
る
。
活
動
設
計
は
、製
品・

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
た
め
の
組
織
に

お
け
る
具
体
的
な
活
動
の
設
計
で
あ

り
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェー
ン
の
各
機
能
に
お

い
て
、
組
織
、
業
務
、
制
度
等
を
設

定
し
、
業
務
量
を
も
と
に
人
材
等
の

経
営
資
源
を
配
分
す
る
。
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
は
、
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
す
る
た
め
の
定
常
的
な
業
務
活
動

の
集
合
体
で
あ
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

に
お
け
る
優
位
性
確
立
は「
事
業
設

計
の
態
勢
」、
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
提

供
に
お
け
る
優
位
性
確
立
は「
活
動

設
計
の
態
勢
」に
含
ま
れ
る
。

事
業
設
計
は
長
期
的
ト
レ
ン
ド
を

過
度
に
意
識
す
る
と
現
状
と
乖
離

し
、
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る

活
動
は
自
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
収

益
を
前
提
に
近
視
眼
的
に
な
る
傾

向
が
あ
る
。

活
動
設
計
は
、「
業
務
活
動
面
で

の
強
化
」で
あ
り
、
顧
客
に
対
す
る

提
供
価
値
や
収
益
モ
デ
ル
の
考
え
方

は
継
承
さ
れ
、
既
存
の
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
が
前
提
で
あ
る
。
組
織
の

変
革
や
人
事
異
動
が
発
生
す
る
可

能
性
が
低
く
、
関
係
者
か
ら
の
抵

抗
は
強
く
な
い
。

一
方
、
事
業
設
計
は
、「
事
業
設

計
面
で
の
強
化
」で
あ
り
、
制
約
と

な
る
前
提
条
件
は
な
い
客
観
的
な
ア

プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。
組
織
改
革
や
人

事
異
動
が
伴
う
可
能
性
も
高
い
た

め
、
属
人
的
な
エ
ゴ
等
に
よ
る
抵
抗

が
予
想
さ
れ
る
。

設
計
の
範
囲

設
計
の
範
囲
は
、
①
事
業
設
計

自
体
の
態
勢
設
計
、
②
態
勢
間
の

連
携
で
あ
る
。

態
勢
の
対
象
領
域
は
、
①
顧
客

設
定
、
②
顧
客
ニ
ー
ズ
の
予
測
、
③

提
供
価
値
の
設
計
、
④
収
益
モ
デ
ル

の
設
計
、⑤
優
位
性
の
確
立
で
あ
る
。

対
象
領
域
に
お
い
て
、
実
施
主
体
と

な
る
組
織
、
判
断
基
準
も
含
め
た

業
務
、
目
標
及
び
評
価
の
制
度
を

設
計
す
る
。
制
度
面
で
の
対
応
は
遅

れ
が
ち
で
あ
り
、
業
務
遂
行
に
影
響

が
で
る
こ
と
が
多
い
。

態
勢
間
の
連
携
で
は
、
変
化
を
事

業
設
計
、
活
動
設
計
の
ど
の
領
域
の

変
化
と
捉
え
る
か
が
重
要
で
あ
る
。

明
確
に
で
き
な
い
場
合
は
、
両
方
の

態
勢
で
の
並
行
検
討
も
一
案
で
あ
る
。

実
施
ス
テ
ッ
プ

《
ス
テ
ッ
プ
１
》既
存
の
態
勢
の
実
態

評
価現

状
の
事
業
設
計
領
域
の
組
織
、

業
務
、
関
連
制
度
の
態
勢
を
確
認

す
る
。
環
境
変
化
を
分
析
し
、
今

後
の
影
響
度
を
予
測
す
る
。
態
勢

の
実
態
と
今
後
の
予
測
の
２
軸
か

ら
、
態
勢
を
評
価
す
る
。
評
価
を

も
と
に
、
態
勢
強
化
の
対
応
領
域

を
設
定
す
る
。
ま
た
、
構
築
し
た

態
勢
の
遂
行
を
イ
メ
ー
ジ
し
、
既
存

の
潜
在
課
題
の
抽
出
を
行
う
。

《
ス
テ
ッ
プ
２
》態
勢
の
設
計
、
潜
在

課
題
へ
の
対
応

態
勢
の
実
態
評
価
で
明
確
に
し
た

事
業
設
計
の
強
化
対
象
領
域
に
お

い
て
組
織
、
業
務
、
制
度
の
３
視
点

ビジネスモデルによる
優位性確立に向けた態勢強化
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割
に
向
か
っ
て
過
度
に
業
務
が
遂
行

さ
れ
、
業
務
対
象
、
業
務
量
が
膨

張
す
る
こ
と
で
あ
る
。
業
務
対
象
、

業
務
量
の
膨
張
は
、
業
務
の
方
向

性
、
実
施
主
体
に
影
響
を
与
え
る
。

業
務
の
方
向
性
と
し
て
、
経
営
の
合

理
性
が
な
い
と
こ
ろ
で
過
度
に
組
織

の
目
的
を
追
求
す
る
。
実
施
主
体

と
し
て
、
要
員
不
足
が
発
生
す
る

も
削
減
さ
れ
る
こ
と
は
な
く
、
組

織
は
膨
張
し
続
け
る
。

強
化
す
べ
き
は
、
業
務
の
重
要
度

を
ベ
ー
ス
に
業
務
の
実
施
頻
度
、
目

標
等
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
管
理
態

勢
で
あ
る
。

管
理
態
勢
の
強
化
は
、
間
接
部

門
と
直
接
部
門
が
経
営
資
源
配
分

に
関
し
て
共
通
の
判
断
軸
で
コ
ミ
ュニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
す
る
こ
と
が
で
き
、
適

切
な
資
源
配
分
を
可
能
に
す
る
。

② 

組
織
変
革
に
対
す
る
責
任
組
織

が
不
明
確

人
事
部
門
が
、
人
・
組
織
の
責

任
組
織
で
あ
る
と
考
え
る
。
業
務

及
び
個
人
の
目
標
等
を
分
析
す
る

と
、
人
事
部
門
は
、
人
の
管
理
に

力
点
を
置
き
す
ぎ
て
お
り
、
組
織

を
実
施
す
る
。
ま
た
、
評
価
結
果

で
顕
在
化
し
た
既
存
の
潜
在
課
題

を
解
決
す
る
。

《
ス
テ
ッ
プ
３
》態
勢
の
適
応

態
勢
の
変
更
に
際
し
て
、
適
切
な

経
営
資
源
配
分
を
実
施
す
べ
く
、

業
務
量
を
想
定
し
、
必
要
と
な
る

経
営
資
源
を
算
出
す
る
。
人
的
資

源
に
お
け
る
異
動
に
関
し
て
は
、

合
理
性
の
あ
る
管
理
態
勢
を
も
と

に
実
施
す
る
。

評
価
時
に
顕
在
化
す
る

潜
在
課
題

態
勢
評
価
に
お
い
て
顕
在
化
す

る
代
表
的
な
潜
在
課
題
を
紹
介
す

る
。
態
勢
の
強
化
に
か
か
わ
ら
ず
、

迅
速
に
解
決
す
べ
き
課
題
で
あ
る
。

① 

組
織
の
個
別
最
適
活
動
へ
の
暴

走
、
組
織
の
肥
大
化

組
織
が
改
善
活
動
を
継
続
的
に

実
施
し
、
か
つ
間
接
部
門
の
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
が
弱
い
場
合
、
組
織
活
動
は

個
別
最
適
に
向
か
う
。
適
切
な
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
が
存
在
し
な
い
場
合
の

改
善
活
動
の
弊
害
は
、
組
織
の
役

で
設
計
す
る
。
組
織
で
は
責
任
組

織
、
関
連
組
織
の
設
計
、
業
務
で

は
関
連
業
務
を
設
計
し
判
断
基
準

を
も
と
に
定
常
・
非
定
常
の
判
断
、

制
度
で
は
人
・
組
織
に
お
け
る
目
標

設
定
制
度
、
評
価
制
度
の
最
適
化

の
最
適
化
に
関
す
る
業
務
が
あ
ま

り
存
在
し
な
い
。
ま
た
、
近
年
、

間
接
部
門
は
ル
ー
チ
ン
ワ
ー
ク
が
多

い
と
判
断
さ
れ
、
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ

さ
れ
る
こ
と
も
多
い
。
組
織
の
最
適

化
に
関
す
る
業
務
、
特
に
制
度
面

で
対
応
が
遅
れ
る
傾
向
が
あ
る
。

強
化
す
べ
き
は
、
人
事
部
門
に
お

い
て
組
織
の
最
適
化
に
関
す
る
役

割
を
定
義
し
、
関
連
業
務
を
明
確

に
す
る
こ
と
で
あ
る
。

組
織
最
適
の
関
連
業
務
の
明
確

化
は
、
評
価
制
度
面
で
の
対
応
遅

れ
を
予
防
し
、
活
動
の
阻
害
要
因

を
排
除
す
る
。

最
後
に

製
品
・
サ
ー
ビ
ス
視
点
で
の
競
争

だ
け
で
な
く
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
等
の

事
業
面
か
ら
の
優
位
性
を
確
立
す

る
こ
と
が
有
効
と
の
指
摘
が
あ
っ
た

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
未
だ
に
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
等
の
最
適
化
は
変
革
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
で
実
施
さ
れ
て
い
る
企
業

が
多
い
。
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
等
の
事

業
面
で
の
優
位
性
を
確
立
す
べ
く
、

態
勢
強
化
が
必
要
と
考
え
る
。	

J

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表2：態勢強化による優位性確立の２つの視点

既存の競争平面での優位性確立 既存の競争平面、異なる平面での優位性確立

ビジネスモデル、製品・サービスの活動の２つの態勢
が存在し、環境の変化をビジネスモデルの視点、製品
・サービス視点で解釈

製品・サービスの活動での態勢しか存在しないため、
環境の変化を製品・サービス視点で解釈

《従来》 《今後》
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

情報戦略コンサルティングユニット
ITイノベーションコンサルティンググループ長 

シニアマネージャー

木村 俊一
Kimura, Shunichi

きむら　しゅんいち
外資系コンサルティングファーム等を経
て現職。マーケティング、営業改革等の
コンサルティングに強み。

新
た
な
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

が
求
め
ら
れ
る
時
代

モ
ノ
の
売
れ
な
い
時
代
が
続
い
て

い
る
。
多
く
の
消
費
者
は
、
欲
し
い

モ
ノ
は
、
大
抵
既
に
持
っ
て
お
り
、

新
商
品
に
も
な
か
な
か
財
布
の
ひ

も
を
緩
め
る
こ
と
は
な
い
。
今
、

消
費
者
が
積
極
的
に
お
金
を
使
っ

て
も
よ
い
と
思
っ
て
い
る
の
は
、
生

活
に
彩
り
を
与
え
て
く
れ
る
サ
ー
ビ

ス
で
あ
り
、
人
生
を
楽
し
い
も
の
に

し
て
く
れ
る
経
験
で
あ
る
。

消
費
者
は
、
単
に
自
分
が
欲
し
い

「
機
能
」を
購
入
す
る
こ
と
を
意
味

し
て
い
た
買
い
物
に
、
新
た
な
付
加

価
値
を
求
め
る
よ
う
に
な
っ
て
お
り
、

「
楽
し
い
買
い
物
」、「
面
白
い
買
い

物
」等
、
よ
り
幅
広
い
視
点
で
の
価

値
が
望
ま
れ
て
い
る
。

こ
れ
に
応
え
る
べ
く
、
消
費
者
に

商
品
を
提
供
す
る
メ
ー
カ
ー
や
、

小
売
業
は
、
試
行
錯
誤
を
繰
り
返

し
て
い
る
が
、
な
か
な
か
難
し
い
面

も
あ
る
。
こ
の
よ
う
な
、
い
わ
ば
エ

ン
タ
ー
テ
イ
ン
メ
ン
ト
の
要
素
が
重

要
に
な
れ
ば
な
る
ほ
ど
、
実
際
の
ア

ク
シ
ョ
ン
の
効
果
は
水
も
の
と
な
る
。

調
査
に
基
づ
き
、
綿
密
に
計
画
さ

れ
た
ア
ク
シ
ョ
ン
が
全
く
受
け
入
れ

ら
れ
ず
、
思
い
も
よ
ら
な
い
ア
イ
デ

ア
に
基
づ
く
ア
ク
シ
ョ
ン
が
ヒ
ッ
ト
す

る
ケ
ー
ス
も
多
々
あ
る
。

更
に
消
費
者
は
、
今
や
、
最
先

端
の
I
T
機
器 

―
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン

に
代
表
さ
れ
る
― 

を
使
い
こ
な

し
、S
N
S
等
で
、自
分
の
経
験
や
、

思
い
を
一
瞬
に
し
て
、
多
く
の
知
り

合
い
に
伝
え
る
こ
と
が
で
き
る
。
知

り
合
い
に
伝
え
ら
れ
た
情
報
は
、

知
り
合
い
の
知
り
合
い
を
経
由
し

て
、
す
ぐ
に
全
体
に
広
ま
っ
て
い
く
。

か
つ
て
、
企
業
は
、「
自
分
達
が
ど

の
よ
う
な
企
業
で
あ
る
か
」自
社
が

消
費
者
に
対
し
て
発
信
す
る
メ
ッ

セ
ー
ジ
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
こ
と
が

で
き
た
。
こ
れ
は
今
後
は
、
夢
物

語
に
な
る
か
も
し
れ
な
い
。
消
費

者
は
自
分
が
接
し
た
経
験
か
ら
、

「
こ
の
企
業
は
ど
の
よ
う
な
企
業

か
」判
断
し
、
自
ら
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
と

し
て
社
会
に
発
信
す
る
。
企
業
か

ら
発
信
さ
れ
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
と
、
消

費
者
が
発
信
し
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
は
、

市
場
で
混
ざ
り
合
い
、
更
に
形
を

変
え
つ
つ
、社
会
に
浸
透
し
て
ゆ
く
。

こ
の
流
れ
を
企
業
が
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

特
集
レ
ポ
ー
ト

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

 
―― 
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
活
用
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れ
て
お
り
、
そ
の
た
め
の
ツ
ー
ル
や

シ
ス
テ
ム
は
世
の
中
に
数
多
く
存
在

す
る
。
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
時
代
の
今
と
、

以
前
と
の
、
デ
ー
タ
に
関
す
る
違
い

を
簡
単
に
整
理
し
て
み
よ
う
。
大

き
く
3
つ
の
点
が
異
な
る
と
筆
者
は

考
え
る
。

1
つ
は
網
羅
性
で
あ
る
。
網
羅

的
に
粒
度
の
細
か
い
大
量
の
デ
ー
タ

を
集
め
る
こ
と
で
、
従
来
以
上
に

複
雑
な
統
計
モ
デ
リ
ン
グ
に
耐
え
う

る
情
報
が
集
ま
っ
て
く
る
。
複
雑
な

因
果
関
係
や
、
相
関
関
係
を
あ
ぶ

り
出
し
、
デ
ー
タ
の
背
後
に
潜
む
意

味
あ
る
情
報
を
的
確
に
利
用
で
き

る
よ
う
に
な
る
。

も
う
1
つ
は
多
様
性
で
あ
る
。

I
T
を
活
用
す
る
こ
と
で
、
多
様

な
情
報
を
収
集
で
き
る
。
例
え
ば

顧
客
が
店
頭
の
棚
の
前
で
、
商
品

を
選
択
す
る
際
の
、「
最
後
の
迷

い
」を
把
握
す
る
こ
と
す
ら
可
能
と

な
り
つ
つ
あ
る
。
意
味
す
る
と
こ
ろ

の
異
な
る
、
多
様
な
情
報
を
収
集

す
る
こ
と
で
、
個
々
の
顧
客
に
関

す
る「
個
客
情
報
シ
ェ
ア
」を
高
め
、

顧
客
の
様
々
な
行
動
を
把
握
し
、

予
測
す
る
こ
と
が
可
能
と
な
る
。

す
る
こ
と
は
困
難
と
言
わ
ざ
る
を

得
な
い
。

「
経
験
」と
い
う
、
水
も
の
の
要

素
を
含
ん
だ
ニ
ー
ズ
を
満
た
す
形

で
、
自
社
の
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
す
る
必
要
が
あ
る
こ
と
、
自
社

が
発
し
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
コ
ン
ト
ロ
ー

ル
す
る
こ
と
が
不
可
能
で
あ
る
こ
と

等
を
考
え
る
と
、
こ
れ
か
ら
の
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
は
、
従
来
と
は
異
な
る

も
の
に
な
る
だ
ろ
う
。

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
は
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン

グ
を
変
え
る
か

近
年
、「
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
」と
い
う

言
葉
が
、
至
る
と
こ
ろ
で
使
わ
れ
て

い
る
。
今
後
は
、
あ
ら
ゆ
る
モ
ノ
が

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
つ
な
が
り
、
様
々

な
デ
ー
タ
を
産
み
出
す
と
い
う

「In
te
r
n
e
t o

f T
h
in
g
s

（
I
O
T
）」と
い
う
考
え
方
が
実

現
す
れ
ば
、
世
の
中
に
は
大
量
の

デ
ー
タ
が
あ
ふ
れ
、
こ
れ
を
上
手
く

活
用
す
る
こ
と
が
、
企
業
の
生
死

を
分
け
る
。

デ
ー
タ（
情
報
）を
活
用
す
る
こ

と
の
重
要
性
は
、
以
前
か
ら
言
わ

最
後
の
1
つ
は
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム

性
で
あ
る
。
情
報
を
リ
ア
ル
タ
イ
ム

で
取
得
、分
析
し
、即
座
に
ア
ク
シ
ョ

ン
に
つ
な
げ
る
こ
と
が
可
能
と
な

る
。
言
う
ま
で
も
な
い
が
人
を
取

り
巻
く
環
境
や
、
人
の
気
分
は
、

刻
一
刻
と
変
化
す
る
。
ビ
ッ
グ
デ
ー

タ
を
活
用
す
る
こ
と
で
、
リ
ア
ル
タ

イ
ム
に
変
化
す
る
最
適
な
ア
ク
シ
ョ

ン
を
打
つ
こ
と
が
で
き
る
。

こ
れ
ら
の
特
徴
を
兼
ね
備
え
た

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
を
活
用
す
る
こ
と
で
、

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
は
変
わ
る
だ
ろ
う

か
。
変
わ
る
と
も
い
え
る
し
、
変

わ
ら
な
い
と
も
い
え
る
。
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
が
変
わ
る
の
は
、
先
述
の
よ
う

に
、
現
在
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
求

め
ら
れ
て
い
る
も
の
が
変
わ
っ
て
き

て
い
る
か
ら
で
あ
り
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ

が
あ
る
か
ら
で
は
な
い
。し
か
し
、ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
を
利
用
す
る
こ
と
で
、
新

た
に
求
め
ら
れ
る
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に

対
応
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
。

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
に
よ
り
、
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
は
新
た
な
段
階
に
進
化
す
る
と

い
え
る
。

例
え
ば
、
1
人
1
人
の
個
客
に

関
し
て
、
網
羅
的
、
か
つ
多
様
な
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情
報
を
集
め
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、

確
実
に
個
客
に
関
す
る
理
解
は
進

む
で
あ
ろ
う
。
S
N
S
の
情
報
を

う
ま
く
活
用
す
れ
ば
、
以
前
は
ア

ン
ケ
ー
ト
調
査
等
に
頼
ら
ざ
る
を

得
な
か
っ
た
個
客
の
感
情
や
、
意
向

の
情
報
を
入
手
可
能
と
な
る
だ
ろ

う
。こ

れ
ま
で
デ
ー
タ
分
析
と
い
え

ば
、
売
上
情
報
の
分
析
が
代
表
的

な
も
の
で
あ
っ
た
。
た
だ
、
こ
れ
は

あ
く
ま
で
、
消
費
者
の「
購
買
」と

い
う
一
断
面
を
切
り
出
し
て
分
析
し

た
も
の
で
あ
り
、こ
の
結
果
だ
け
で
、

消
費
者
が
購
買
し
た
理
由
や
、
本

当
の
好
み
を
理
解
す
る
こ
と
は
困

難
で
あ
っ
た
。
今
後
、
購
買
に
至

る
ま
で
、
購
買
し
た
後
の
様
々
な

情
報
を
活
用
す
る
こ
と
が
で
き
れ

ば
、
行
動
全
般
に
関
し
て
、
理
解

す
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
。

こ
の
行
動
全
般
の
理
解
か
ら
、

個
客
に
提
供
す
べ
き「
経
験
」と
は

何
か
が
見
え
て
く
る
。
個
客
の
日

常
生
活
に
お
け
る
行
動
に
求
め
ら

れ
る
経
験
が
、
面
白
さ
な
の
か
、

安
ら
ぎ
な
の
か
、
そ
し
て
こ
の
経
験

に
即
し
た
商
品
、
サ
ー
ビ
ス
が
、
ど

の
よ
う
な
顧
客
接
点
で
提
供
さ
れ

る
べ
き
か
を
明
ら
か
に
し
、
ア
ク
シ
ョ

ン
と
し
て
展
開
す
る
こ
と
が
で
き

る
。ま

た
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
個
客
の

情
報
を
把
握
す
る
こ
と
が
で
き
れ

ば
、
そ
の
時
々
に
合
わ
せ
た
、
最

適
な
ア
ク
シ
ョ
ン
を
取
る
こ
と
も
で

き
る
よ
う
に
な
る
。
個
客
は
い
つ
も

同
じ
も
の
を
食
べ
た
い
と
考
え
、
同

じ
と
こ
ろ
に
行
き
た
い
と
思
っ
て
い

る
わ
け
で
は
は
い
。
個
客
が
置
か
れ

た
背
景（
コ
ン
テ
キ
ス
ト
）に
応
じ

て
、
洋
食
が
食
べ
た
い
の
か
、
和
食

が
食
べ
た
い
の
か
、
山
に
行
き
た
い

の
か
、
海
に
行
き
た
い
の
か
、
全
て

変
わ
っ
て
く
る
。
従
来
の
静
的
な

分
析
で
は
、
こ
の
よ
う
な
状
況
に

対
応
す
る
こ
と
は
難
し
か
っ
た
。
リ

ア
ル
タ
イ
ム
に
幅
広
い
情
報
を
集
め

る
こ
と
で
、
コ
ン
テ
キ
ス
ト
を
考
慮

し
た
ア
プ
ロ
ー
チ
が
可
能
と
な
る
だ

ろ
う
。

今
後
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
で
は
、

「
個
客
に
提
供
す
べ
き
経
験
」を
中

心
に
、
あ
ら
ゆ
る
接
点（
4
P
を
含

む
）を
設
計
し
、
全
社
的
に
展
開

す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

逆
に
い
う
と
、
前
記
の
ア
ク
シ
ョ

ン
が
取
れ
な
い
場
合
、
今
い
う「
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
」活
用
の
恩
恵
は
、
享
受

で
き
な
い
。
仮
に
分
析
を
リ
ア
ル
タ

イ
ム
で
実
施
し
て
も
、
具
体
的
な
ア

ク
シ
ョ
ン
へ
の
反
映
が
、
以
前
と
変

わ
ら
な
い
な
ら
ば
、
思
っ
た
効
果
は

得
ら
れ
な
い
。

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
時
代
の

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

| 

関
係
性
構
築
へ
の
I
T
活
用

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
求
め
ら
れ
る

ミ
ッ
シ
ョ
ン
が
、
市
場
、
も
っ
と
い
え

ば
個
客
と
の
対
話
を
通
じ
て
、
提

供
す
べ
き
価
値
を
見
い
出
す
こ
と

で
あ
る
な
ら
ば
、
必
要
と
な
る
機

能
は
、
大
き
く
3
つ
考
え
ら
れ
る
。

「
個
客
を
知
る
」、「
個
客
と
の
関

係
を
創
る
」、「
個
客
に
経
験
を
提

供
す
る
」の
3
つ
で
あ
る
。

「
個
客
を
知
る
」ス
テ
ッ
プ
に
お
け

る
今
後
の
ポ
イ
ン
ト
の
1
つ
は
、
狙
っ

た
デ
ー
タ
を
計
画
的
に
取
得
し
、

蓄
積
す
る
こ
と
で
あ
る
。
デ
ー
タ
分

析
は
魔
法
で
は
な
い
。
デ
ー
タ
に
含

ま
れ
て
い
な
い
情
報
は
、
い
か
な
る

分
析
手
法
を
利
用
し
よ
う
と
、
決

し
て
活
用
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

店
舗
に
入
っ
て
か
ら
の
個
客
の
行
動

に
価
値
が
あ
る
と
考
え
る
な
ら
ば
、

そ
れ
を
捕
捉
す
る
手
段
を
講
じ
な

く
て
は
な
ら
な
い
。
デ
ー
タ
活
用
の

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
行
っ
て
い
る
と
、

「
ま
ず
は
、
既
存
の
デ
ー
タ
を
何
か

に
活
用
し
た
い
」と
い
う
依
頼
が
多

く
あ
る
が
、
こ
の
ス
タ
ン
ス
で
は
、

真
に
欲
し
い
結
果
を
得
る
こ
と
は

困
難
で
あ
る
。

も
う
1
つ
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
つ
な

が
り
の
情
報
を
生
か
す
こ
と
で
あ

る
。
こ
れ
ま
で
の「
個
客
」理
解
で

は
、
ま
さ
に「
個
客
」そ
の
も
の
の

情
報
に
焦
点
を
当
て
て
、
分
析
す

る
こ
と
が
多
か
っ
た
。
し
か
し
、
人

間
は
社
会
的
動
物
で
あ
り
、
多
く

の
周
囲
の
人
の
影
響
を
受
け
て
、

動
い
て
い
る
。購
買
一つ
を
と
っ
て
も
、

特
定
の
人
が
購
入
し
た（
決
済
し

た
）商
品
が
、
誰
の
意
思
で
購
入
さ

れ
た
の
か
は
わ
か
ら
な
い
。
家
族
の

た
め
に
購
入
し
た
の
か
も
し
れ
な
い
。

「
個
客
」に
影
響
を
与
え
る
他
者
と

の
つ
な
が
り
に
着
目
し
て
、
よ
り
総

合
的
に「
個
客
」を
理
解
す
る
こ
と

マーケティングイノベーション
―ビッグデータの活用
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い
た
い
も
の
が
な
け
れ
ば
、
手
ぶ
ら

で
帰
る
。
多
く
の
人
に
と
っ
て
、
店

舗
で
の
買
い
物
と
は
こ
の
よ
う
な
も

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

I
T
を
活
用
す
る
こ
と
で
、
こ

れ
ら
の一
連
の
流
れ
を
入
れ
替
え
た

り
、
な
く
し
た
り
、
よ
り
楽
し
い
も

の
に
す
る
こ
と
が
可
能
と
な
る
。

ネ
ッ
ト
上
で
の
店
舗
在
庫
検
索
の

機
能
は
、
店
舗
に
行
っ
て
、
買
い
た

い
も
の
を
選
ぶ
、
と
い
う
順
序
を

逆
転
さ
せ
た
。
今
後
は
、
ま
ず
お

金
を
払
っ
て
、
そ
の
後
に
買
う
も
の

を
決
め
る
、
と
い
う
流
れ
も
出
て

く
る
か
も
し
れ
な
い
。
定
額
制
で

月
々
い
く
ら
と
お
金
を
払
い
、
そ
の

範
囲
内
で
、
買
い
た
い
も
の
を
決
め

る
と
い
っ
た
流
れ
で
あ
る
。

店
舗
に
行
く
の
は
、
モ
ノ
を
買
う

た
め
と
は
限
ら
な
い
。
ス
ポ
ー
ツ
店

に
行
く
の
は
、
自
分
が
や
っ
て
い
る

ス
ポ
ー
ツ
が
上
達
す
る
コ
ツ
を
な
ら

い
に
行
く
た
め
。
店
員
は
皆
そ
の
道

の
プ
ロ
で
、
懇
切
丁
寧
に
相
談
に

乗
っ
て
く
れ
る
。
商
品
に
関
し
て
、

わ
か
ら
な
い
こ
と
は
、
店
員
で
は
な

く
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
聞
き
、
ネ
ッ
ト

で
購
入
す
る
と
い
う
時
代
が
来
る

が
重
要
と
な
る
で
あ
ろ
う
。

最
後
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
個
客
の

「
将
来
」の
可
視
化
で
あ
る
。
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
を
利
用
し
、
個
客
の
行

動
を
予
測
す
る
。
た
だ
し
、
予
測

は
あ
く
ま
で
予
測
で
あ
り
、
ど
ん
な

に
デ
ー
タ
が
増
え
よ
う
と
、
デ
ー
タ

の
精
度
が
上
が
っ
て
い
こ
う
と
、
確

実
な
予
測
は
望
む
べ
く
も
な
い
。
た

だ
、
予
測
に
よ
っ
て
、
個
客
に
対
す

る
今
後
の
関
係
性
構
築
の
指
針
を

得
る
こ
と
が
で
き
る
。
こ
の
指
針
に

従
い
、
こ
れ
ま
で
ア
プ
ロ
ー
チ
し
よ

う
に
も
、
き
っ
か
け
が
つ
か
め
な
か
っ

た
個
客
に
対
し
て
働
き
か
け
る
こ
と

が
で
き
る
。

こ
の
働
き
か
け
が
、
次
の
ス
テ
ッ

プ
で
あ
る「
個
客
と
の
関
係
を
創

る
」ス
テ
ッ
プ
と
な
る
。
我
々
が
日

常
生
活
の
中
で
、
友
人
と
の
関
係

を
深
め
る
際
に
も
、
友
人
と
会
話

し
、
友
人
の
行
動
を
見
て
、
様
々

な
シ
ー
ン
で
友
人
の
反
応
を
予
測
し

つ
つ
、
語
り
か
け
、
関
係
を
深
め
て

い
く
で
あ
ろ
う
。
こ
れ
と
同
じ
こ
と

を
企
業
は
個
客
と
の
間
で
展
開
す

る
こ
と
に
な
る
。
予
測
し
た
今
後
の

対
応
指
針
に
基
づ
き
、
働
き
か
け
、

そ
の
結
果
を
見
て
新
た
な
情
報
を

得
、
付
き
合
い
方
を
考
え
る
。

I
T
で
は
、
個
客
に
カ
ス
タ
マ
イ

ズ
さ
れ
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と

る
こ
と
が
可
能
と
な
る
。
I
T
に

よ
る
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と
い
え
ば
、

メ
ー
ル
マ
ガ
ジ
ン
等
が
す
ぐ
に
思
い

浮
か
ぶ
が
、
I
T
だ
け
で
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
完
結
さ
せ
る
必
要
は

な
い
。
小
売
等
で
あ
れ
ば
、
店
舗

を
最
大
の
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
場

と
捉
え
、
店
員
と
個
客
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
活
性
化
さ
せ
る
場
と

し
て
I
T
を
活
用
す
る
こ
と
も
可

能
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
関
係
性
構
築
の
な

か
で
、
よ
り
深
い
個
客
理
解
を
得

て
、
そ
こ
か
ら
個
客
に
提
供
す
る

新
し
い
経
験
を
設
計
す
る
。

新
た
な
経
験
の
例
と
し
て
、
店

舗
で
の
買
い
物
を
考
え
て
み
よ
う
。

店
舗
で
買
い
物
を
す
る
際
に
は
、

あ
る
程
度
確
立
さ
れ
た
、
基
本
的

な
流
れ
が
存
在
す
る
。
店
舗
を
訪

れ
、
買
う
物
を
決
め
、
お
金
を
払

い
、
買
っ
た
も
の
を
持
っ
て
帰
る
。

店
員
と
会
話
す
る
の
は
、
何
か
わ

か
ら
な
い
こ
と
が
あ
る
時
だ
け
。
買

か
も
し
れ
な
い
。

I
T
の
進
化
は
著
し
く
、
新
た

な
顧
客
経
験
の
提
供
に
資
す
る
可

能
性
は
大
き
い
。「
個
客
を
知
る
」、

「
個
客
と
の
関
係
を
創
る
」、「
個
客

に
経
験
を
提
供
す
る
」と
い
う
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
の
機
能
の
な
か
で
、
こ

れ
ま
で
重
視
さ
れ
て
き
た
の
は
、
最

初
の「
知
る
」と
い
う
ス
テ
ッ
プ
で
あ

る
。
今
後
は「
個
客
と
の
関
係
を

創
る
」、「
個
客
に
経
験
を
提
供
す

る
」と
い
う
ス
テ
ッ
プ
に
I
T
を
積

極
活
用
す
る
こ
と
も
、
重
要
と
な

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。	
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

情報戦略コンサルティングユニット
ビジネスソリューションコンサルティンググループ

シニアマネージャー

繁本 将憲
Shigemoto, Masanori

しげもと　まさのり
大手外資システムインテグレーター、
外資戦略ファームを経て、NTTデータ
経営研究所に参画。近年はIT/医療分
野における新規事業開発と将来ビジョン
の策定、及び、技術を強みとする企業
におけるR&Dマネジメント改革に従事。

モ
ノ
づ
く
り
か
ら
コ
ト
づ
く
り
へ

日
本
企
業
か
ら
真
新
し
い
商
品
が

上
市
さ
れ
な
く
な
っ
た
と
言
わ
れ
る

よ
う
に
な
っ
た
の
は
最
近
の
こ
と
で
は

な
い
。2
0
0
0
年
代
半
ば
に
は「
コ

ト
づ
く
り
」と
い
う
言
葉
が
書
籍
や

セ
ミ
ナ
ー
を
賑
わ
せ
る
よ
う
に
な

り
、
単
に
技
術
的
に
優
れ
て
い
る
だ

け
で
は
な
く
、「
コ
ト
」や「
売
り
」、

「
価
値
」を
作
り
出
す
こ
と
こ
そ
が

必
要
だ
と
さ
れ
た
。
し
か
し
そ
れ
か

ら
10
年
近
く
経
っ
た
今
、
コ
ト
づ
く

り
が
う
ま
い
と
い
わ
れ
る
企
業
は
ご

く
一
部
に
と
ど
ま
り
、
多
く
の
企
業

は
新
し
い
コ
ト
を
作
る
た
め
に
ど
う

し
た
ら
い
い
の
か
、
頭
を
悩
ま
せ
て
い

る
。
本
稿
で
は
、
筆
者
が
こ
れ
ま
で

様
々
な
業
界
の
R
&
D
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
や
事
業
開
発
を
支
援
し
て
き
た

経
験
に
も
と
づ
き
、
コ
ト
づ
く
り
を

成
功
さ
せ
る
た
め
の
ポ
イ
ン
ト
を
示

し
た
い
。

コ
ト
づ
く
り
の
失
敗
原
因

そ
も
そ
も
コ
ト
づ
く
り
と
い
う
発

想
は
ど
の
よ
う
な
問
題
意
識
か
ら
必

要
と
さ
れ
た
の
だ
ろ
う
か
。
あ
く
ま

で
も
一
般
論
だ
が
、
過
去
の
日
本
企

業
は「
技
術
的
に
優
れ
た
も
の
を
開

発
し
続
け
れ
ば
、
製
品
は
売
れ
、
業

績
も
伸
び
続
け
る
」と
い
う
技
術
神

話
に
立
脚
し
て
お
り
、
コ
ト
づ
く
り

は
こ
の
よ
う
な
考
え
方
へ
の
ア
ン
チ

テ
ー
ゼ
と
し
て
登
場
し
た
。

コ
ト
づ
く
り
と
は
そ
も
そ
も
、
新

し
い
文
化
を
作
り
出
す
こ
と
が
重
要

で
あ
る
と
い
う
考
え
方
だ
っ
た
。
し

た
が
っ
て
コ
ト
づ
く
り
を
推
進
す
る

た
め
に
は
、
R
&
D
部
門
だ
け
で
な

く
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
部
門
、
さ
ら
に
は

企
業
ト
ッ
プ
ま
で
含
め
た
全
社
的
な

取
り
組
み
が
必
要
な
は
ず
だ
っ
た
。

し
か
し
過
去
の
技
術
神
話
に
と
ら
わ

れ
た
多
く
の
日
本
人
経
営
者
に
と
っ

て
、
コ
ト
づ
く
り
と
い
う
概
念
を
正

し
く
現
場
に
落
と
し
込
む
こ
と
は
容

易
で
は
な
か
っ
た
の
だ
ろ
う
。
多
く

の
企
業
は
こ
れ
を
、「
技
術
の
優
劣

だ
け
で
な
く
、
そ
れ
が
利
用
者
に
対

し
て
ど
の
よ
う
な
嬉
し
さ
を
提
供
す

る
の
か
を
、
同
時
に
考
え
る
べ
き
」

と
い
う
考
え
方
と
し
て
と
ら
え
た
。

R
&
D
部
門
の
人
間
は
こ
の
時
代

以
降
、「
そ
の
技
術
は
何
に
使
え
る
の

か
？
」と
い
う
問
い
に
さ
ら
さ
れ
る
こ

特
集
レ
ポ
ー
ト

コ
ト
づ
く
り
の
本
質



避
け
る
べ
き
発
想

図表1：コトの再定義

作られた「モノ」 予め描かれた「コト」 「コト」を所与とした利用シーン／市場

再定義された「コト」 新たに生まれる利用シーン／市場（例）

聴覚障害者の
手話を音声に
変換できる！

聴覚障害者による講演で手話を音声化

筆談が難しい職場で、聴覚障害者の雇用促進

外科医の教育指導、手技のシミュレーション

…

コ
ト
の
再
定
義

手指の動き
だけで
会話できる！

騒音の激しい工事現場でのコミュニケーション

警察・警備など、声を発してはならない場面
でのコミュニケーション

…
…

手指の動きを
電子的に記録
できる！

匠の技の記録・伝承

手指の動きを
 一定のパターンに
当てはめることが
できる技術

元気ですか？

いつでしたら、、

hows you.

ABC def jklm
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か
、
少
な
く
と
も
積
極
的
に
関
与

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

② 

技
術
者
が
考
え
た「
コ
ト
」を
所

与
と
し
て
市
場
を
考
え
る

技
術
者
に「
コ
ト
」を
考
え
さ
せ
た

結
果
、
何
ら
か
の
用
途
や
商
品
化
イ

メ
ー
ジ
が
示
さ
れ
る
だ
ろ
う
。
2
点

目
の
失
敗
原
因
は
、
そ
う
や
っ
て
示

さ
れ
た「
コ
ト
」を
所
与
の
も
の
と
し

て
市
場
展
開
を
考
え
る
場
合
に
陥
る

問
題
で
あ
る
。

1
点
目
の
問
題
点
で
示
し
た
と
お

り
、
技
術
者
が
考
え
た「
コ
ト
」は
そ

の
技
術
の
優
れ
た
点
が
最
大
限
発
揮

で
き
る
コ
ト
に
な
り
が
ち
で
あ
る
。
そ

れ
は
必
ず
し
も
市
場
に
受
け
入
れ
ら

れ
る
も
の
と
は
一
致
し
な
い
。
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
側
で
市
場
展
開
方
法
を
考

え
る
と
き
に
は
、
技
術
側
か
ら
示
さ

れ
た「
コ
ト
」を
参
考
に
し
つ
つ
も
、

改
め
て
市
場
に
対
し
て
訴
求
で
き
る

ポ
イ
ン
ト
を
考
え
直
し
、「
コ
ト
」を

再
定
義
す
る
べ
き
で
あ
る
。

1
つ
例
を
挙
げ
た
い
。
あ
る
海
外

の
大
学
の
研
究
成
果
と
し
て「
手
話

を
音
声
に
変
換
で
き
る
技
術
」と
い

う
も
の
が
あ
る
。
様
々
な
セ
ン
サ
ー

こ
と
で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
世
の
中
が

今
ど
う
な
っ
て
い
て
、
そ
れ
を
変
え

る
た
め
に
は
何
が
必
要
な
の
か
を
深

く
検
討
す
る
必
要
が
あ
り
、
技
術

者
の
本
来
の
役
割
と
は
大
き
な
隔
た

り
が
あ
る
。
結
果
的
に
技
術
者
だ

け
で
考
え
た「
コ
ト
」は
、
そ
の
技
術

の
優
れ
た
点
を
最
も
生
か
せ
る
場

面
を
示
す
だ
け
に
と
ど
ま
り
、
本

当
に
市
場
が
受
け
入
れ
る

「
コ
ト
」で
は
な
い
と
い
う

落
と
し
穴
に
陥
っ
て
し
ま

う
。確

か
に
画
期
的
な
技

術
で
あ
れ
ば
、
そ
の
技

術
を
使
う
こ
と
に
よ
っ
て

何
が
ど
う
変
わ
る
か
を

示
す
の
は
技
術
者
で
な

け
れ
ば
難
し
い
か
も
し
れ

な
い
。
し
か
し
大
前
提
と

し
て
そ
の
よ
う
な
技
術

革
新
は
起
き
に
く
い
時

代
に
な
っ
て
い
る
の
で
あ

る
。「
世
の
中
を
こ
う
変

え
た
い
」と
い
う
着
想
と

そ
れ
を
実
現
す
る
た
め

の
取
り
組
み
は
、
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
側
で
主
導
す
る

と
に
な
る
。

実
は
こ
こ
ま
で
の
話
に
、
な
ぜ
コ
ト

づ
く
り
が
失
敗
す
る
の
か
と
い
う
問

い
に
対
す
る
答
え
が
隠
さ
れ
て
い
る
。

以
下
、
順
を
追
っ
て
解
説
し
た
い
。

①
技
術
者
だ
け
が「
コ
ト
」を
考
え
る

コ
ト
づ
く
り
と
は
、
新
し
い
生
活

シ
ー
ン
や
利
用
シ
ー
ン
を
創
出
す
る

が
埋
め
込
ま
れ
た
グ
ロ
ー
ブ
を
装
着

し
た
状
態
で
手
話
の
動
作
を
す
る

と
、
そ
の
動
き
を
特
定
の
パ
タ
ー
ン

と
照
合
し
、
単
語
を
文
章
化
し
て
ス

ピ
ー
カ
ー
か
ら
音
声
で
発
信
す
る
、

と
い
う
技
術
で
あ
る
。
こ
の
例
で
は

「
手
指
の
動
き
を
パ
タ
ー
ン
認
識
で

き
る
グ
ロ
ー
ブ
」が「
モ
ノ
」で
あ
り
、

「
手
話
を
音
声
に
変
換
で
き
る
」が

技
術
者
の
考
え
た「
コ
ト
」で
あ
る
。

こ
の「
コ
ト
」を
前
提
に
市
場
展
開

を
考
え
て
も
、
お
そ
ら
く
魅
力
的

な
市
場
は
見
え
て
こ
な
い
だ
ろ
う
。

手
話
を
音
声
に
変
換
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
場
面
は
限
ら
れ
て
い
る
し
、

手
話
を
使
い
こ
な
す
人
が
ど
れ
ほ
ど

音
声
化
を
必
要
と
す
る
か
、
と
い

う
点
も
疑
問
で
あ
る
。
こ
の
技
術
の

導
入
を
検
討
す
る
場
合
に
は
、
手

指
の
動
き
を
パ
タ
ー
ン
化
で
き
る
、

と
い
う
モ
ノ
の
嬉
し
さ
に
立
ち
戻
っ
た

う
え
で
、「
騒
音
の
激
し
い
場
所
で
の

コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
支
援
す
る
技

術
」や「
匠
と
呼
ば
れ
る
技
術
者
の

手
指
の
動
き
を
記
録
す
る
技
術
」と

し
て
、「
コ
ト
」を
再
定
義
す
る
こ
と

が
必
要
で
あ
る
。（
図
表
１
）

出所：http://enabletalk.com を元にNTTデータ経営研究所にて作成



③	

「
コ
ト
」
を
つ
く
っ
て
終
わ
っ
て

し
ま
う

さ
て
、
技
術
部
門
と
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
部
門
が
協
力
し
て「
コ
ト
」を
示

し
、
そ
れ
を
商
品
化
に
繋
げ
る
こ

と
が
で
き
た
な
ら
ば
、
お
そ
ら
く
市

場
か
ら
も
受
け
入
れ
ら
れ
、
一
定
の

業
績
を
獲
得
す
る
こ
と
が
で
き
る

だ
ろ
う
。
3
つ
目
の
問
題
点
は
、
こ

う
し
て
受
け
入
れ
ら
れ
た
商
品
が

し
ば
ら
く
し
た
ら
姿
を
消
す
か
、
他

の
商
品
に
押
さ
れ
て
泣
か
ず
飛
ば

ず
に
な
っ
て
し
ま
う
こ
と
で
あ
る
。

繰
り
返
し
に
な
る
が
、
コ
ト
づ
く

り
と
は
新
し
い
生
活
シ
ー
ン
や
利
用

シ
ー
ン
を
創
出
す
る
こ
と
で
あ
る
。

コ
ト
づ
く
り
に
成
功
し
た
と
い
え
る

状
態
で
あ
れ
ば
、
早
々
と
市
場
か

ら
姿
を
消
す
こ
と
は
起
こ
り
に
く

い
。
に
も
拘か

か
わら
ず
こ
う
し
た
状
況
が

起
き
て
し
ま
う
の
は
、「
コ
ト
づ
く

り
」が「
用
途
や
利
用
シ
ー
ン
を
利

用
者
に
し
め
す
こ
と
」に
と
ど
ま
っ

て
し
ま
っ
て
い
る
た
め
で
あ
る
。

技
術
的
に
優
れ
た
商
品
を
、
用

途
を
示
さ
ず
に
販
売
す
る
と
い
う

状
況
は
近
年
ほ
と
ん
ど
見
ら
れ
な

く
な
っ
た
。
用
途
を
示
さ
な
け
れ

ば
利
用
者
が
そ
の
価
値
を
理
解
で

き
ず
、
関
心
を
示
し
て
も
ら
う
こ

と
す
ら
で
き
な
い
、
と
い
う
こ
と
が

理
解
さ
れ
て
い
る
た
め
で
あ
る
。
言

い
換
え
れ
ば
、
用
途
を
示
す
と
い

う
こ
と
は
単
に
使
い
方
を
利
用
者

に
教
え
て
い
る
だ
け
で
あ
っ
て
、
本

当
の
意
味
で「
コ
ト
」を
作
れ
て
い
な

い
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
以
降
で
は

こ
の
問
題
に
対
す
る
解
決
策
を
提

示
し
た
い
。

そ
も
そ
も
コ
ト
づ
く
り
と
は

コ
ト
づ
く
り
と
は
、
そ
の
商
品
を

利
用
す
る
こ
と
に
関
す
る
新
し
い

文
化
が
定
着
す
る
こ
と
で
あ
る
。
つ

ま
り
そ
の
商
品
が
存
在
す
る
状
態

が
当
た
り
前
に
な
り
、
使
わ
れ
続

け
る
こ
と
が
目
標
で
あ
る
。
そ
の
た

め
に
は
、
商
品
の
利
用
者
は
も
ち

ろ
ん
、
そ
の
周
辺
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
が
同
じ
方
向
を
見
て
文
化
の

形
成
・
維
持
に
協
力
す
る
状
態
を

作
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。
そ
の
た

め
に
必
要
な
ス
テ
ッ
プ
と
し
て「
仲

間
づ
く
り
」と「
文
化
づ
く
り
」が

あ
る
。（
図
表
２
）

仲
間
づ
く
り

コ
ト
を
文
化
と
し
て
定
着
さ
せ
る

た
め
に
は
、
ま
ず
新
し
い「
コ
ト
」に

よ
っ
て
利
益
を
共
有
す
る
仲
間
を

作
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。
こ
こ
で

い
う
仲
間
と
は
、
製
品
を
共
同
開

発
し
て
利
益
を
シ
ェ
ア
す
る
企
業

や
、
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
上
で
利
益

を
得
る
企
業
の
こ
と
で
は
な
い
。
こ

の
よ
う
な
タ
イ
プ
の
協
力
関
係
は
、

商
品
を
売
る
こ
と
に
対
し
て
は
有

効
だ
が
、
文
化
と
し
て
定
着
さ
せ

る
た
め
に
は
必
ず
し
も
有
効
に
機

能
し
な
い
。
必
要
な
の
は
あ
く
ま
で

も
、
文
化
が
定
着
す
る
こ
と
に
よ
っ

て
利
益
を
共
有
で
き
る
仲
間
の
こ

と
で
あ
る
。

例
を
示
し
た
い
。
あ
る
医
療
機

器
メ
ー
カ
ー（
以
下
、
A
社
）は
、

医
療
機
関
の
病
室
の
入
口
な
ど
に

設
置
す
る
、
手
指
の
消
毒
薬
を
開

発
・
販
売
し
て
い
る
。
手
指
の
衛

生
管
理
は
病
棟
で
の
感
染
症
を
防

ぐ
た
め
に
重
要
な
行
為
で
あ
り
、

消
毒
の
遵
守
率
を
向
上
さ
せ
る
こ

と
は
医
療
機
関
に
と
っ
て
も
重
要
な

問
題
で
あ
る
。
し
か
し
実
際
に
ど
の

程
度
の
病
棟
ス
タ
ッ
フ
が
消
毒
薬
を

利
用
し
て
い
る
か
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

す
る
こ
と
は
容
易
で
は
な
か
っ
た
。

そ
こ
で
A
社
は
遵
守
率
を
簡
単
に

見
え
る
化
す
る
た
め
の
ツ
ー
ル
を
開

発
し
、
顧
客
で
あ
る
医
療
機
関
に

提
供
し
た
。
こ
の
ツ
ー
ル
に
消
毒
薬

の
利
用
量
な
ど
必
要
な
デ
ー
タ
を

投
入
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
簡
単
に

手
指
衛
生
の
遵
守
率
を
見
え
る
化

す
る
こ
と
が
で
き
る
た
め
、
多
く
の

医
療
機
関
が
導
入
し
た
。
ま
た
A

社
に
と
っ
て
も
、
遵
守
率
が
低
い
医

療
機
関
で
そ
の
実
態
が
見
え
る
化

さ
れ
る
こ
と
に
よ
り
、
元
々
の
商
品

で
あ
る
消
毒
薬
が
販
売
し
や
す
く

な
る
と
い
う
利
点
が
あ
る
。

こ
の
サ
ー
ビ
ス
の
ポ
イ
ン
ト
は
、

遵
守
率
の
見
え
る
化
と
い
う
価
値

に
よ
っ
て
、
医
療
機
関
の
感
染
症

対
策
責
任
者
を
仲
間
に
す
る
こ
と

が
で
き
る
、
と
い
う
点
で
あ
る
。
こ

の
サ
ー
ビ
ス
が
な
い
状
態
で
あ
れ

ば
、
A
社
の
営
業
担
当
者
が
医
療

機
関
の
事
務
局
を
訪
問
し
、
手
指

衛
生
の
重
要
性
と
自
社
製
品
の
良

さ
を
訴
え
る
し
か
な
か
っ
た
。
し
か

し
こ
の
サ
ー
ビ
ス
で
遵
守
率
が
見
え

コトづくりの本質
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図表2：コトづくりに必要なステップ

（狭義の）
コトづくり
● 嬉しさの具体化
● 用途の定義
● 利用シーンの具体化

モノづくり

● 技術研究
●製品開発
●技術導入

（狭義の）
コトづくり 仲間づくり

● 利益を共有する仲間
  の選定・設計
● 仲間への働きかけ

文化づくり 

● モニタリングする仕掛けの導入
● 継続的に介入する方法の検討
● 文化としての定着 （＝Goal）

モノづくり

陥
り
が
ち
な

コ
ト
づ
く
り

本
来
の

コ
ト
づ
く
り

短命な商品

文化として
定着

回
り
続
け
る
と
い
う
保
証
は
な
い
。

む
し
ろ
、
仕
組
み
を
検
討
し
た
と

き
に
は
考
え
も
し
な
か
っ
た
問
題
が

次
々
と
表
出
す
る
こ
と
の
方
が
多

い
。
確
実
に
事
業
と
し
て
成
長
さ

せ
る
の
で
あ
れ
ば
、
新
し
い
仕
組
み

を
継
続
的
に
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
、
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
す
る
た
め
の
ア
ク
シ
ョ
ン
が
必

要
で
あ
る
。
継
続
的
な
ア
ク
シ
ョ
ン

を
行
っ
た
結
果
、
新
し
い
仕
組
み
が

自
ら
問
題
を
解
決
し
な
が
ら
回
り

続
け
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
れ

ば
、
そ
れ
が
コ
ト
づ
く
り
の
ゴ
ー
ル

と
い
え
る
。

終
わ
り
に
：
コ
ト
づ
く
り
企

業
に
な
る
た
め
に

文
化
の
定
着
に
繋
が
る
よ
う
な
コ

ト
づ
く
り
を
行
う
た
め
に
多
く
の

企
業
に
と
っ
て
課
題
に
な
る
と
思
わ

れ
る
点
を
以
下
に
挙
げ
る
。

●	

技
術
部
門
と
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

部
門
の
橋
渡
し
を
行
う
た
め
の

組
織
、
人
材
づ
く
り

●	

コ
ト
か
ら
得
ら
れ
る
利
益
を
共

有
す
る
た
め
の
仲
間
づ
く
り

る
よ
う
に
な
れ
ば
、
感
染
症
対
策

責
任
者
は
自
分
の
役
割
と
し
て
、

消
毒
薬
と
い
う
商
品
が
よ
り
多
く

使
わ
れ
る
よ
う
な
状
況
を
作
っ
て

く
れ
る
よ
う
に
な
る
。
い
わ
ば
商

品
が
自
然
に
売
れ
る
状
態
が
作
ら

れ
る
の
で
あ
る
。
こ
の
よ
う
に
、
新

し
い
文
化
の
中
で
活
躍
の
場
が
得
ら

れ
、
利
益
を
享
受
で
き
る
仲
間
を

つ
く
る
こ
と
が
、
最
終
的
に
コ
ト
の

定
着
を
図
る
う
え
で
重
要
で
あ
る
。

こ
の
事
例
の
よ
う
な
医
療
分
野
の

ほ
か
、
教
育
や
環
境
な
ど
公
共
性

の
高
い
も
の
は
仲
間
づ
く
り
が
行
い

や
す
い
と
い
う
特
徴
が
あ
る
が
、
そ

の
ほ
か
の
分
野
で
は
作
れ
な
い
と
い

う
わ
け
で
は
な
い
。

文
化
づ
く
り

コ
ト
を
描
き
、
誰
を
仲
間
に
す

る
か
を
設
計
し
た
な
ら
、
い
よ
い
よ

コ
ト
の
定
着
に
向
け
た
活
動
を
行
う

こ
と
に
な
る
。
仲
間
づ
く
り
ま
で

成
功
す
れ
ば
あ
と
は
放
置
し
て
も

成
長
し
続
け
る
と
思
わ
れ
る
か
も

し
れ
な
い
が
、
新
し
い
コ
ト
と
仲
間

を
前
提
と
し
た
仕
組
み
が
本
当
に

（
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
な
ど
）

●	

継
続
的
な
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
、
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
を
可
能
に
す
る
仕

掛
け
づ
く
り

特
に
3
つ
目
の
仕
掛
け
づ
く
り
に

関
し
て
は
、
商
品
を
売
っ
て
終
わ
り

と
な
ら
な
い
た
め
に
、
商
品
の
利
用

実
態
や
仲
間
の
状
況
を
把
握
す
る

た
め
の
仕
掛
け
を
、
コ
ト
を
作
っ
た

時
点
で
組
み
込
ん
で
お
く
こ
と
が

必
要
で
あ
る
。

本
質
的
な
コ
ト
づ
く
り
企
業
に
な

る
た
め
に
何
が
必
要
か
を
考
え
る

う
え
で
、
本
稿
が
そ
の一
助
と
な
れ

ば
幸
い
で
あ
る
。	

J
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

事業戦略コンサルティングユニット
マネージャー

多田 和弘
TADA, Kazuhiro

ただ　かずひろ
大手鉄鋼メーカーにて自動車用鋼板の生産管理
業務等に従事したのち、独系ERPベンダーを経
て現職。主に事業会社における業務改革（BPR）
推進・事業計画立案～実行支援・システムグラ
ンドデザイン構築、ITマネジメント推進等のコン
サルティングに従事。

総
合
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
メ
ー

カ
ー
の
B
to
B
強
化
と
そ
の

阻
害
要
因

2
0
1
3
年
1
月
、
パ
ナ
ソ
ニ
ッ

ク
の
津
賀
社
長
が
、
創
業
以
来
の 

”
本
流 
“
た
る
家
電
事
業
か
ら
、
ビ

ジ
ネ
ス
向
け
事
業
に
事
業
の
軸
足
を

移
す
こ
と
を
発
表
し
た
の
は
記
憶
に

新
し
い
が
、
近
年
、
わ
が
国
の
大
手

総
合
エ
レ
ク
ト
ロニ
ク
ス
メ
ー
カ
ー
に
お

い
て
、
産
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や
、
モ

ジ
ュ
ー
ル
型
生
産
の
進
展
に
伴
う
、
コ

ン
シ
ュ
ー
マ
ー
製
品
の
コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
化

へ
の
対
応
方
針
と
し
て
、
こ
れ
ま
で

売
上
規
模
拡
大
の
中
核
と
し
て
き
た

B
to
C
事
業
か
ら
、
よ
り
収
益
を

見
込
み
や
す
い
B
to
B
事
業
に
軸
足

を
移
す
動
き
が
顕
著
で
あ
る
。

こ
う
し
た
経
営
レ
ベ
ル
の
方
針
転

換
を
受
け
、
事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ

の
再
編（
B
to
B
比
率
向
上
）が
進

め
ら
れ
る
と
共
に
、
各
メ
ー
カ
ー
の

現
場
で
は
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
改
革
や

そ
れ
に
伴
う
シ
ス
テ
ム
最
適
化
な
ど

の
施
策
を
通
じ
た
B
to
B
事
業
強

化
を
、
全
社
的
な
取
り
組
み
と
し
て

推
し
進
め
よ
う
と
し
て
い
る
。し
か
し
、

こ
れ
ら
取
り
組
み
が
大
幅
に
遅
延
し

た
り
、
狙
っ
た
効
果
を
実
現
で
き
な

い
ケ
ー
ス
が
生
じ
て
お
り
、
当
社
で
も

こ
の
よ
う
な 

”
B
to
B
強
化
プ
ロ
ジェ

ク
ト 

“
を
複
数
支
援
す
る
機
会
が

あ
っ
た
。

で
は
、
こ
う
し
た
取
り
組
み
が
う

ま
く
い
か
な
い
要
因
は一
体
何
で
あ
ろ

う
か
。
筆
者
は
、
そ
の
有
力
な
一
因

と
し
て
、
B
to
C
を
本
流
事
業
と
し

て
成
長
し
て
き
た
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス

メ
ー
カ
ー
自
身
が
、
こ
れ
ま
で
の
”
傍

流 

“
た
る
B
to
B
事
業
へ
の
本
質
的

理
解
が
乏
し
い
ま
ま
に
、
そ
の
強
化

施
策
を
立
案
・
推
進
し
て
し
ま
っ
て

い
る
た
め
で
は
な
い
か
と
考
え
る
。

B
to
C
と
の
比
較
に
見
る

B
to
B
事
業
の
特
徴

こ
こ
で
改
め
て
、
メ
ー
カ
ー
に
お

け
る
B
to
B
事
業
の
一
般
的
な
特

徴
を
、
B
to
C
と
の
比
較
を
通
じ

て
明
ら
か
に
し
た
い
。（
図
表
1
）

① 

”
受
注
生
産 

“
に
起
因
す
る
複

雑
な
生
産
管
理

大
多
数
の
最
終
消
費
者（
個
人
）

を
顧
客
と
す
る
場
合
が
多
い
B
to
C

特
集
レ
ポ
ー
ト

エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
メ
ー
カ
ー
の

”B
to
B
強
化 

“
阻
害
要
因
と
対
応
の
方
向
性
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to O
rder

）」な
い
し
、
途
中
ま
で
組

み
上
げ
た
部
品
群
に
つ
い
て
、
受
注

後
に
最
終
組
み
立
て
を
行
う「
受
注

組
み
立
て
生
産（A

ssem
ble to 

O
rder

）」の
い
ず
れ
か
に
分
類
で
き

る
が
、
多
様
な
製
品
と
複
数
の
顧
客

を
抱
え
る
実
際
の
現
場
で
は
、
こ
れ

ら
が
混
合
的
に
実
施
さ
れ
る
こ
と
が

一
般
的
で
あ
る
。
そ
の
場
合
、
生
産

管
理
プ
ロ
セ
ス
は
複
雑
化
し
、
そ
れ

ら
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
生
産
管
理
シ
ス

テ
ム
に
求
め
ら
れ
る
機
能
も
よ
り
多

様
と
な
る
。

② 

特
注
対
応（
カ
ス
タ
マ
イ
ゼ
ー

シ
ョ
ン
）

ま
た
、
B
to
B
で
は
、
カ
タ
ロ
グ

に
掲
載
さ
れ
た
標
準
品
に
は
な
い
、

特
別
な
仕
様
や
機
能
が
要
求
さ
れ
る

（
特
注
対
応
）こ
と
が一
般
的
で
あ
る
。

鉄
鋼
メ
ー
カ
ー
が
、
顧
客
と
な
る
自

動
車
メ
ー
カ
ー
の
新
車
種
開
発
に
伴

い
、
通
常
製
品
に
特
殊
な
塗
布
油
を

コ
ー
テ
ィ
ン
グ
し
た
鋼
板
の
納
入
を
要

求
さ
れ
る
こ
と
な
ど
が
例
と
し
て
挙

げ
ら
れ
る
。
な
お
、
B
to
C
で
も
、

顧
客
の
個
別
要
求
を
製
品
に
反
映

で
き
る
製
品
は一
部
存
在（
新
車
の
オ

品
の
種
類
が
少
な
い
こ
と
が
前
提
と

な
る（
少
品
種
大
量
生
産
）。

一
方
、
少
数
か
つ
限
定
的
な
法
人

顧
客
を
対
象
と
す
る
B
to
B
で
は
、

顧
客
の
き
め
細
か
い
仕
様
ニ
ー
ズ
に

対
す
る
個
別
要
求
へ
の
対
応
が
必
要

と
な
り（
多
品
種
少
量
生
産
）、
受

注
を
見
込
ん
だ
生
産
は
リ
ス
ク
が
大

き
い
。
そ
の
た
め
、

仕
様
が
確
定
し
た

後
の
受
注
を
ト
リ

ガ
に
生
産
を
行
う

「
受
注
生
産
」形
態

を
取
る
こ
と
が
多

い
。受

注
生
産
は
、

そ
の
製
品
の
特
徴

や
顧
客
の
関
係
性

に
よ
り
、
受
注
を

起
点
に
開
発
～
生

産
に
移
る「
個
別

受

注

生

産

（E
ngineer to 

O
rder

）」、
開
発

が
完
了
し
た
製
品

を
受
注
毎
に
生
産

す
る「
繰
り
返
し

受
注
生
産（M

ake 

に
お
い
て
は
、「
見
込
み
生
産（M

ake 

T
o Stock

）」と
呼
ば
れ
る
、
販
売

部
門
が
立
案
す
る
最
終
製
品
別
の

販
売
予
測
に
基
づ
く
受
注
に
先
だ
っ

た
先
行
生
産
を
行
う
こ
と
が一
般
的

で
あ
る
。
こ
の
場
合
、
製
品
毎
に
、

売
れ
る
保
証
の
な
い
在
庫
を
積
み
上

げ
る
こ
と
に
な
る
た
め
、
比
較
的
製

プ
シ
ョ
ン
選
択
や
紳
士
服
の
イ
ー
ジ
ー

オ
ー
ダ
ー
な
ど
）す
る
が
、
こ
れ
ら
は

あ
く
ま
で
製
品
の
仕
様
バ
リ
エ
ー
シ
ョ

ン
の
範
囲
内
で
選
択
し
て
い
る
に
過

ぎ
ず
、
顧
客
の「
特
別
な
注
文
」を

受
け
た
開
発（
ま
た
は
改
造
）が
行
わ

れ
る
わ
け
で
は
な
い
。

③ 

製
販
一
体
の
営
業
活
動

ビ
ジ
ネ
ス
上
の
合
理
性
の
実
現
が
、

顧
客
の
唯
一
無
二
の
目
的
で
あ
る

B
to
B
の
場
合
、そ
の
営
業
活
動
は
、

そ
れ
ぞ
れ
の
購
買
に
お
け
る
担
当
者

に
対
し
て
、
自
社
製
品
の
機
能
や
仕

様
が
、
競
合
の
製
品
よ
り
ど
の
よ
う

に
優
れ
て
い
る
か
を
訴
求
し
た
う
え

で
、
そ
の
製
品
を
い
つ
ま
で
に
、
い
く

ら
で
提
供
で
き
る
か
を
迅
速
に
回
答

で
き
る
こ
と
が
売
上
に
直
結
す
る
。

そ
し
て
、
そ
れ
を
実
現
す
る
た
め
に

は
、
営
業
側
が
、
製
品
の
技
術
的
な

特
徴
を
製
造
部
門
と
共
有
し
、
顧

客
の
要
望
に
応
じ
た
製
造
コ
ス
ト
と

納
期
を
実
現
可
能
か
否
か
を
製
造

部
門
に
随
時
確
認
で
き
る
関
係
性

と
、
そ
れ
を
実
現
す
る
仕
組
み
の
存

在
が
不
可
欠
で
あ
る
。
一
方
、
小
売

機
能（
量
販
店
や
代
理
店
な
ど
）が
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図表1：メーカーBtoB事業の特徴

顧 客

顧客数

製 品

購買動機

取引
継続性

【製造】受注生産／複雑な生産管理
顧客の個別要求に対応するため、仕様確定後
の受注を以て生産する受注生産が一般的であ
るが、その生産管理は複雑化しやすい。

【開発】特注対応（カスタマイゼーション）
顧客（案件）の特徴・特性に応じた、カタログ
品（標準品）にはない特別仕様（特注/カスタマ
イズ）対応が求められることが多い。

【販売】“製販一体”営業
製品の技術的な優位性を顧客に訴求（製造⇒
営業）すると共に、顧客ニーズを素早く製品に
反映（営業⇒製造）することが求められる。

【サービス】即時性・迅速性
顧客の事業継続を保証するため、故障時の迅
速な補修対応（およびそのための補修部品の
ストック）が販売時の前提として期待される。

最終消費者
（個人単位）

大多数

消費財

消費・感性

短い

組織・法人
（案件単位）

限定的

中間財（原材料等）

/資本財（設備等）

生産・合理性

長い

メーカーのBｔｏB事業の一般的特徴BｔｏB/BｔｏC取引上の相違点
BｔｏC BｔｏB



直
接
の
販
売
を
担
う
こ
と
が
多
い

B
to
C
で
は
、
営
業
と
製
造
の
結
び

つ
き
は
ゆ
る
や
か
な
も
の
で
あ
る
場
合

が
多
い
。

④ 
サ
ー
ビ
ス
の 

”即
応
性・迅
速
性 

“

修
理
サ
ー
ビ
ス
や
お
客
様
相
談
窓

口
な
ど
の
各
種
サ
ー
ビ
ス
機
能
は
、

B
to
C
で
は
必
ず
し
も
製
品
購
入
の

決
め
手
と
は
い
え
な
い
が
、
B
to
B

に
お
い
て
は
、
製
品
の
機
能
や
価
格

以
上
に
、
故
障
や
不
具
合
発
生
時

の
迅
速
な
ア
フ
タ
ー
フ
ォ
ロ
ー
の
有
無

が
、
顧
客
の
購
買
を
決
定
づ
け
る
最

優
先
事
項
と
さ
れ
る
こ
と
が
多
い
。

こ
れ
は
、
業
務
用
冷
蔵
庫
の
故
障
が

外
食
事
業
者
に
与
え
る
打
撃
や
、

自
動
車
工
場
に
お
け
る
プ
レ
ス
機
一
台

の
停
止
時
間
が
、
流
れ
作
業
で
製
造

を
行
う
当
該
工
場
全
体
の
機
会
損

失
に
直
結
す
る
こ
と
な
ど
を
想
定
す

れ
ば
、
容
易
に
イ
メ
ー
ジ
す
る
こ
と

が
で
き
る
。
こ
う
し
た
サ
ー
ビ
ス
体
制

を
実
現
す
る
に
は
、
製
品
の
補
修
ノ

ウ
ハ
ウ
を
持
つ
サ
ー
ビ
ス
マ
ン
の
育
成

は
も
と
よ
り
、
こ
れ
ら
補
修
作
業
の

前
提
と
な
る
補
修
部
品
を
適
切
に
ス

ト
ッ
ク
す
る
仕
組
み
が
前
提
と
な
る
。

B
to
B
強
化
に
お
け
る
諸
問

題
と
対
応
例

こ
の
よ
う
に
、
B
to
B
事
業
は
、

B
to
C
と
は
異
な
る
業
務
特
性
を

有
し
て
お
り
、
そ
の
各
種
イ
ン
フ
ラ

（
生
産
設
備
・
シ
ス
テ
ム
・
各
種
ル
ー

ル
等
）に
つ
い
て
も
、
異
な
る
機
能
や

仕
様
が
要
求
さ
れ
る
。

し
か
し
、
こ
の
特
性
に
つ
い
て
理
解

が
不
十
分
な
ま
ま
に
決
定
さ
れ
た

B
to
B
強
化
施
策
を
適
用
し
よ
う

と
し
た
た
め
に
、
強
化
が
う
ま
く
い

か
な
い
だ
け
に
と
ど
ま
ら
ず
、
従
来

の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
マ
イ
ナ
ス
影
響
が

生
ず
る
こ
と
が
あ
る
。
以
降
で
は
こ

う
し
た
事
例
を
紹
介
し
つ
つ
、
本
来

あ
る
べ
き
対
応
方
針
を
例
示
す
る
。

（
図
表
2
）

  

（ⅰ） 

”
B
to
C
ベ
ー
ス 

“
標
準
シ
ス
テ

ム
の
B
to
B
横
展
開

あ
る
企
業
で
は
、
強
化
対
象
の

B
to
B
事
業
の
生
産
管
理
を
高
度

化
す
べ
く
、
こ
れ
ま
で
同
社
の
本
流

事
業（
B
to
C
）を
支
え
て
き
た
生

産
管
理
シ
ス
テ
ム
を
、
同
企
業
の 

”

標
準
シ
ス
テ
ム 

“
と
位
置
付
け
、
こ

れ
を「
個
別
受
注
生
産
」や「
繰
り

返
し
受
注
生
産
」
が
存
在
す
る

B
to
B
事
業
に
も
拡
大
適
用
し
よ

う
と
し
た
。
し
か
し
、同
シ
ス
テ
ム
は
、

受
注
生
産
に
適
応
で
き
る
機
能
や
仕

様
を
有
し
て
お
ら
ず
、
不
足
し
た
機

能
の
追
加
要
件
の
整
理
と
開
発
に
膨

大
な
時
間
と
コ
ス
ト
を
費
や
す
こ
と

に
な
っ
た
。
も
し
も
同
シ
ス
テ
ム
の
導

入
検
討
段
階
で
、
前
述
し
た
B
to
C

と
B
to
B
の
相
違
点
に
十
分
意
識

的
で
あ
れ
ば
、
B
to
C
ベ
ー
ス
の
シ
ス

テ
ム
を
B
to
B
に
適
用
す
る
こ
と
の

困
難
性（
及
び
主
な
ギ
ャ
ッ
プ
機
能

領
域
）は
容
易
に
明
ら
か
に
で
き
た
で

あ
ろ
う
。
そ
の
う
え
で
、
受
注
生
産

に
対
応
す
る
機
能
を
サ
ポ
ー
ト
し
た

パッ
ケ
ー
ジ
ソ
フ
ト
の
採
用
や
、
ス
ク

ラ
ッ
チ
に
よ
る
新
規
開
発
、
な
い
し

は
既
存
シ
ス
テ
ム
の
マ
イ
グ
レ
ー
シ
ョ
ン

等
が
適
切
な
選
択
と
判
断
で
き
た
で

あ
ろ
う
こ
と
は
想
像
に
難
く
な
い
。

（ⅱ） 
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
に
対
応
で
き
な
い

B
to
C
型
の
品
質
保
証
基
準

ま
た
、
競
合
企
業
が
対
応
で
き
な

い
よ
う
な
特
注
要
請
に
迅
速
に
応
え

ら
れ
る
こ
と
が
競
争
力
と
な
っ
て
い
た

事
業
に
対
し
て
、
B
to
C
ベ
ー
ス
で

構
築
さ
れ
た
全
社
的
な
品
質
保
証

基
準
の
適
応
を
一
律
に
適
用
し
よ
う

と
し
た
た
め
に
、
特
注
対
応
に
要
す

る
リ
ー
ド
タ
イ
ム
が
大
幅
に
長
期
化

し
、
競
争
力
を
低
下
さ
せ
た
事
例
も

あ
っ
た
。
こ
れ
は
、
同
社
品
質
保
証

の
基
本
方
針
に
、
特
注
対
応
に
対
す

る
考
え
方
が
抜
け
落
ち
て
い
た
こ
と

に
起
因
す
る
。
品
質
上
の
ト
ラ
ブ
ル

を
最
小
化
す
る
の
で
は
な
く
、

B
to
B
強
化
と
い
う「
攻
め
の
視
点
」

で
考
え
る
の
で
あ
れ
ば
、
品
質
保
証

視
点
か
ら
の
特
注
対
応
可
否
判
断

ル
ー
ル
を
整
備
し
た
う
え
で
、
同
対

応
時
の
品
質
保
証
手
順
ガ
イ
ド
ラ
イ

ン
整
備
が
求
め
ら
れ
る
と
こ
ろ
で
あ

ろ
う
。

 

（ⅲ） 

「
製
販
分
離
」
に
よ
る
B
to
B

営
業
／
製
造
の
情
報
連
携
不
全

過
去
に
は一
体
で
あ
っ
た
製
造
機
能

と
販
売
機
能
が
、
機
構
改
革
を
通

じ
て
別
法
人
化（
製
販
分
離
）し
た

事
業
に
お
い
て
は
、
製
造
側
か
ら
営

業
側
に
伝
達
さ
れ
る
べ
き
情
報（
製

品
の
技
術
的
訴
求
ポ
イ
ン
ト
、
製
造

～
納
入
可
能
日
な
ど
）お
よ
び
、
営

エレクトロニクスメーカーの
“BtoB強化”阻害要因と対応の方向性
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「
B
to
C
標
準
」の
B
to
B
へ

の 

”
押
し
つ
け 

“
が
本
来
の

競
争
力
を
阻
害
す
る

こ
の
よ
う
に
、
B
to
B
強
化
の
現

場
で
生
じ
て
い
た
諸
問
題
の
多
く
は
、

今
日
ま
で
の 

”
本
流
“
た
る

B
to
C
事
業
を
前
提
に
構
築
さ
れ

た
、「
全
社
ス
タ
ン
ダ
ー
ド（
標
準
）」

を
B
to
B
に
適
用
し
よ
う
と
し
た
結

果
と
見
る
こ
と
が
で
き
る
。「
B
to
C

標
準
」の
B
to
B
事
業
へ
の
盲
目
的

な
適
用
・
・
・
こ
れ
こ
そ
が
B
to
B

強
化
上
の
諸
問
題
の 

”
真
因 

“
で

は
な
い
か
。

既
存
の
業
務
プ
ロ
セ
ス
や
シ
ス
テ
ム

機
能
を
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
に
揃
え
る
と
い

う
ア
プ
ロ
ー
チ
そ
の
も
の
は
否
定
さ
れ

る
も
の
で
は
な
い
。
企
業
内
ベ
ス
ト
プ

ラ
ク
テ
ィ
ス
を
備
え
た
シ
ス
テ
ム
の
導

入
や
業
務
プ
ロ
セ
ス
の
標
準
化
を
通

じ
て
事
業
強
化
に
成
功
す
る
ケ
ー
ス

は
多
い
。
ま
た
、
こ
れ
ま
で
各
社
が

練
り
上
げ
て
き
た
B
to
C
標
準
が
直

ち
に
B
to
B
に
適
用
で
き
な
い
と
い

う
わ
け
で
は
な
い
。
適
用
方
法
次
第

で
は
十
分
な
効
果
が
期
待
で
き
る
事

業
な
い
し
機
能
領
域
は
多
く
存
在
す

た
例
が
あ
る
。
製
販
が一
体
と
な
っ
て

活
動
す
べ
き
B
to
B
営
業
を
き
ち
ん

と
機
能
さ
せ
る
た
め
に
は
、
製
販
間

の
情
報
連
携
を
円
滑
に
行
う
た
め
の

組
織
的
枠
組
み（
組
織
改
革
な
ど
）

に
加
え
て
、そ
れ
を
支
え
る
各
種
ル
ー

ル
・
情
報
連
携
シ
ス
テ
ム
の
整
備
な
ど

が
求
め
ら
れ
る
の
で
は
な
い
か
。

（ⅳ） 

B
to
C
型
補
修
部
品
管
理
の

B
to
B
適
用
に
よ
る
欠
品
発
生

サ
ー
ビ
ス
領
域
で
は
、
B
to
C
ベ
ー

ス
で
開
発
さ
れ
た
補
修
部
品
管
理
の

仕
組
み
を
適
用
し
た
B
to
B
事
業

に
お
い
て
、
補
修
部
品
の
欠
品
が
続

発
し
、ア
フ
タ
ー
サ
ー
ビ
ス
の
即
応
性・

迅
速
性
が
大
き
く
低
下
し
た
ケ
ー
ス

が
あ
っ
た
。
本
来
B
to
C
に
比
し
て

補
修
部
品
点
数
が
は
る
か
に
多
く
、

長
期
サ
ポ
ー
ト
が
必
要
と
な
る

B
to
B
で
は
、
求
め
ら
れ
る
部
品
管

理
精
度
が
大
き
く
異
な
る
。

B
to
B
事
業
専
用
の
補
修
部
品
管

理
の
仕
組
み
と
し
て
、
B
to
C
以
上

に
精
密
か
つ
高
度
な
予
測
ロ
ジ
ッ
ク
を

実
装
し
た
部
品
在
庫
管
理
シ
ス
テ
ム

の
構
築
が
必
要
で
あ
ろ
う
。

業
側
か
ら
製
造
側
に
伝
達
さ
れ
る
べ

き
情
報（
既
存
製
品
の
具
体
的
改
善

要
望
、
曖
昧
な
段
階
の
顧
客
ニ
ー
ズ

な
ど
）の
疎
通
が
不
十
分
と
な
り
、

製
品
訴
求
力
の
減
退
に
よ
る
売
上

減
少
、
低
い
見
積
精
度
に
よ
る
安
値

受
注
、
無
理
な
納
期
回
答
に
よ
る

製
造
現
場
の
混
乱
、
製
品
力
の
低

下
な
ど
が
指
摘
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ

る
で
あ
ろ
う
。

し
か
し
、
B
to
C
事
業
の
も
と
で

構
築
さ
れ
た
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
適
用
を

B
to
B
強
化
目
的
で
実
施
す
る
に
あ

た
っ
て
は
、
や
は
り
B
to
C
/

B
to
B
の
本
質
的
差
異
及
び
、
対
象

と
な
る
事
業
固
有
の
特
徴
・
強
み
を

ま
ず
理
解
し
、
そ
の
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
の

当
該
事
業
強
化
へ
の
適
合
性
を
評
価

し
た
う
え
で
、
柔
軟
な
方
針
決
定（
場

合
に
よ
っ
て
は
別
の
強
化
施
策
を
採

用
す
る
、
等
）を
行
い
う
る
枠
組
み

作
り
が
必
要
な
の
で
は
な
い
か
。
ス
タ

ン
ダ
ー
ド
適
用
と
い
う 

”
手
段 

“
が

B
to
B
強
化
と
い
う 

”
目
的 

“
に

優
先
し
て
は
な
ら
な
い
。

企
業
組
織
一
般
に
お
い
て
、
そ
の
企

業
内
の
常
識（
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
）を
疑

う
こ
と
は
様
々
な
意
味
で
困
難
性
を

伴
う
こ
と
が
多
い
。し
か
し
、自
ら
創
っ

た
こ
れ
ま
で
の
常
識
を
、「
目
的
に
応

じ
て 

”
正
し
く
疑
う 

“
」姿
勢
を
具

現
化
で
き
た
企
業
こ
そ
が
、
競
合
に

先
駆
け
B
to
B
強
化
を
成
功
さ
せ

る
と
共
に
、
将
来
の
成
長
の
拠
り
所

と
な
る「
次
代
の
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
」を

確
立
す
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。	

J

図表2：BtoB強化推進上の問題点と対応の例

出所：ＮＴＴデータ経営研究所にて作成

B2B強化推進上
の問題点（例） 概 要 対応方針例

【製造】
受注生産に対応でき
ない標準システム

BtoB事業強化のため、BtoCを前提に構築された
最新の生産システムを適用しようとするも、受注
生産に対応できず大量アドオン発生。

事業固有の特性を踏まえた
ソリューション選定

【開発】
特注対応時の

“品保基準”制約

【販売】
製造-販売間の

“情報連携不備”

【サービス】
補修部品欠品

（ｏｒ在庫過多）頻発

BｔｏB事業で求められる特注対応の対応を取る場
合に、これら量産型の品質保証基準が足かせとな
り、迅速な対応がとれないケースあり。

営業機能と、開発・製造機能が分離していること
が多いBtoC型では、顧客の詳細な仕様・機能要
求や技術情報提供の要望に迅速に対応できない。

B2B製品の補修部品点数は多く、需要に間欠性が
あるが、BtoC同様の管理手法を導入したことで、
欠品や在庫過多が発生。

（特注対応を含めた）
全社品質保証基準の再整備

製販間の連携機能強化
（組織/会議体/ルール/IT)

補修部品専用の
最適在庫マネジメント導入
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

情報戦略コンサルティングユニット
ビジネスソリューションコンサルティンググループ

マネージャー

河本 敏夫
Kawamoto, Toshio

かわもと　としお
総務省を経て現職。中長期の成長戦略
立案、新規事業開発、事業構造改革を
得意とする。通信・メディア・エネルギー・
教育・ヘルスケアなど幅広い領域が守備
範囲。著書に『マイナンバー　社会保障・
税番号制度－課題と展望』、『ソーシャルメ
ディア時代の企業戦略と実践』（ともに、
金融財政事情研究会）など。

日
本
企
業
を
取
り
巻
く
環
境

「
日
経
平
均
２
万
円
台
を
回

復
！
」
―
そ
ん
な
日
が
訪
れ
る
の

は
遠
い
未
来
の
話
に
な
る
の
だ
ろ

う
か
―

ア
ベ
ノ
ミ
ク
ス
効
果
で一
旦
は
短
期

的
な
景
気
上
昇
の
ト
レ
ン
ド
が
み
て

と
れ
る（
2
0
1
4
年
4
月
1
日
の

日
経
平
均
株
価
は
、
前
年
同
日
比

22
％
上
昇
）。
ま
た
、
2
0
2
0
年

東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
開
催
決
定
を
受

け
て
、
関
連
産
業
の
需
要
喚
起
な
ど

で
更
な
る
成
長
軌
道
を
期
待
す
る

経
営
者
も
多
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。一

方
で
、
消
費
税
率
ア
ッ
プ
や
国

際
的
緊
張
の
高
ま
り
と
い
っ
た
事
業

環
境
に
対
す
る
マ
イ
ナ
ス
要
素
も
大

き
い
。

日
本
企
業
は
果
た
し
て
成
長
路

線
を
続
け
る
の
か
、
衰
退
し
て
い
く

の
か
、
分
岐
点
に
立
っ
て
い
る
と
言

え
る
だ
ろ
う
。
環
境
変
化
の
中
か
ら

「
機
会
」と「
脅
威
」を
適
切
に
捉
え

て
、
自
社
の
置
か
れ
た
現
状
に
対
し

て
も
っ
と
も
有
効
と
考
え
ら
れ
る
戦

略
オ
プ
シ
ョ
ン
を
選
択
す
る
こ
と
が

重
要
だ
。

日
本
企
業
が
陥
り
や
す
い

成
長
の
隘あ

い
ろ路

現
在
日
本
企
業
で
時
価
総
額
が

大
き
い
順
に
並
べ
る
と
、
ソ
フ
ト
バ
ン

ク
、
ユ
ニ
ク
ロ
な
ど
の一
部
の
企
業
を

除
い
て
、
ほ
と
ん
ど
が
高
度
成
長
期

を
経
験
し
て
大
き
く
な
っ
て
き
た
企

業
で
あ
る
。
そ
の
よ
う
な
伝
統
的

企
業（
特
に
、技
術
力
を 

”
強
み
“
と

捉
え
て
い
る
企
業
）の
特
徴
と
し

て
、
事
業
戦
略
を
自
社
の
リ
ソ
ー
ス

を
い
か
に
活
用
す
る
か
と
い
う
視
点

で
考
え
る
向
き
が
あ
る
。
い
わ
ゆ
る 

”
オ
ー
ガ
ニ
ッ
ク（
内
発
的
）“
な
成

長
戦
略
で
あ
る
。

実
際
に
、
日
本
と
欧
米
の
近
年

の
M
&
A
実
績
を
見
て
み
る
と
、

米
国
の
そ
れ
に
比
べ
て
著
し
く
規

模
・
件
数
が
少
な
い
こ
と
が
分
か
る
。

（
図
表
1
）

も
ち
ろ
ん
、 

”
オ
ー
ガ
ニッ
ク
“
戦

略
を
否
定
す
る
も
の
で
は
な
い
。
自

社
の
強
み
を
生
か
し
て
小
さ
い
リ
ス

ク
で
着
実
に
成
長
を
成
し
遂
げ
て
い

く
こ
と
は
重
要
で
あ
り
、
今
後
も
一

定
の
効
果
を
生
む
で
あ
ろ
う
。
た
だ

特
集
レ
ポ
ー
ト

異
業
種
間
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
に
よ
る

成
長
戦
略
の
ス
ス
メ
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図表1：世界のM&A成立実績（2013/1/1～2013/12/31）

日本は、第１位の米
国に比べて、（経済規
模の違いを差し引い
ても）圧倒的にM&A
件数が少ない（5分
の1程度）。

金額ベースでみると、
その差は更に広がる
（10分の１にも満た
ない）。

日本と同程度の件数、
金額に位置するのは、
英国。

英国のGDPは日本の
約半分であり、日本
のM&A市場の不活性
状況がみてとれる。

出所：THOMSON REUTERS「MERGERS & ACQUISITIONS REVIEW」を元にNTTデータ経営研究所にて作成

必
要
が
あ
る
場
合
に
は
、
現
行
事

業
の
リ
ソ
ー
ス
や
ノ
ウ
ハ
ウ
が
時
に
障

害
と
な
る
こ
と
も
あ
る
だ
ろ
う
。
私

は
、 

”
本
業
“
で
実
績
の
あ
る
幹
部

が「
そ
ん
な
こ
と
で
今
以
上
に
売
上

が
た
つ
の
か
？
」「
一
生
懸
命
に
や
っ
て

い
る
現
場
の
取
り
組
み
を
否
定
す
る

つ
も
り
か
？
」と
新
し
い
取
り
組
み

を
潰
し
て
し
ま
う
シ
ー
ン
を
何
度
か

見
て
き
た
。
成
長
限
界
を
打
破
す

る
に
は
、
こ
れ
ら
の
抵
抗
を
乗
り
越

え
る
こ
と
が
重
要
だ
。

富
士
フ
イ
ル
ム
の
例
が
特
徴
的

だ
。
富
士
フ
イ
ル
ム
が
写
真
フ
ィ
ル
ム

市
場
の
世
界
的
な
縮
小
と
い
う
急

激
な
変
化
に
直
面
し
て
、
事
業
ポ
ー

ト
フ
ォ
リ
オ
を
大
き
く
組
み
替
え
る

よ
う
な
構
造
改
革
を
実
現
し
た
と
い

う
話
は
有
名
だ
。
そ
の
と
き
、
大

胆
な
リ
ス
ト
ラ
を
遂
行
す
る
一
方
で
、

7
0
0
0
億
円
近
く
を
投
じ
て

M
&
A
を
進
め
て
き
た
こ
と
は
あ
ま

り
知
ら
れ
て
い
な
い
。
ま
さ
に
新
規

事
業
に
対
し
て「
時
間
を
買
う
」戦

略
を
と
っ
た
の
だ
。
こ
れ
に
よ
り
同

社
は
、
イ
ン
ク
ジ
ェッ
ト
プ
リ
ン
タ
事

業
や
医
薬
品
事
業
、
再
生
医
療
事

業
な
ど
、
新
た
な
領
域
を
開
拓
し
、

オ
ー
ガ
ニ
ッ
ク
な
成
長
戦
略
の

限
界 

 

”
オ
ー
ガ
ニッ
ク
“
戦
略
が
有
効
に

機
能
し
な
い
ケ
ー
ス
―
そ
れ
は
、
業

界
全
体
の
成
長
限
界
を
打
破
す
る

た
め
の「
破
壊
的
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」、

す
な
わ
ち
、
既
存
事
業
モ
デ
ル
を
転

換
す
る
成
長
戦
略
で
あ
る
。

既
存
事
業
モ
デ
ル
を
転
換
す
る

し
、
次
に
述
べ
る
よ
う
に
、 

”
オ
ー
ガ

ニ
ッ
ク
“
戦
略
が
有
効
に
機
能
し
な

い
ケ
ー
ス
と
い
う
も
の
が
存
在
す
る
。

こ
れ
に
対
応
で
き
て
い
な
い
と
、
成

長
の「
機
会
」を
逃
し
、
あ
る
い
は
、

「
脅
威
」を
乗
り
越
え
ら
れ
な
い
こ

と
に
な
る
。

そ
の
後
の
営
業
利
益
の
Ｖ
字
回
復
に

つ
な
げ
た
。

規
制
緩
和
の
進
展
に
よ
る
異
業

種
参
入
の
機
会

 

”
オ
ー
ガ
ニ
ッ
ク
“
な
成
長
だ
け

に
頼
っ
て
は
い
け
な
い
も
う
１
つ
の
理

由
は
、
既
存
事
業
が
戦
っ
て
い
る「
市

場
」自
体
の
境
界
が
変
わ
っ
て
い
く
と

い
う
こ
と
だ
。

た
と
え
る
な
ら
、
ボ
ク
シ
ン
グ
だ
と

思
っ
て
パ
ン
チ
力
の
強
化
に
取
り
組
ん

で
い
た
ら
、
ム
エ
タ
イ
の
選
手
が
や
っ

て
き
て
キ
ッ
ク
で
倒
さ
れ
た
と
い
う
こ

と
が
起
こ
り
う
る
と
い
う
こ
と
で
あ

る
。
コ
ン
ビ
ニ
大
手
が
カ
フ
ェ
市
場
に

参
入
し
、
既
存
の
飲
料
メ
ー
カ
ー
や

フ
ァ
ス
ト
フ
ー
ド
の
パ
イ
を
奪
っ
た
ケ
ー

ス
が
記
憶
に
新
し
い
。

規
制
緩
和
が
そ
の
動
き
を
後
押
し

す
る
。
例
え
ば
、
2
0
1
3
年
5

月
に
薬
事
法
が
改
正
さ
れ
、
こ
れ
ま

で
製
品
化
の
ハ
ー
ド
ル
が
高
か
っ
た
医

療
機
器
の
開
発
が
民
間
団
体
の

チ
ェッ
ク
で
容
易
に
行
え
る
よ
う
に

な
っ
た
た
め
、
医
療
機
器
市
場
へ
の

新
規
参
入
が
活
発
化
し
た
。
金
融
に
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お
い
て
も
、
2
0
0
8
年
の
金
融
商

品
取
引
法
改
正
に
よ
り
銀
証
分
離

（
銀
行
業
務
と
証
券
業
務
を
兼
ね
る

こ
と
を
禁
じ
た
政
策
）を
中
心
と
し

た
業
際
規
制
は
緩
和
さ
れ
た
。

黙
っ
て
い
て
も
異
業
種
が
参
入
し

て
く
る
の
だ
か
ら
、
自
ら
が
異
業
種

を
取
り
込
ん
で
新
し
い
市
場
を
形
成

し
て
い
く
と
い
う
考
え
に
立
っ
た
方
が

有
利
で
あ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
経
済
に
お
い
て

重
要
な
ス
ピ
ー
ド
感

言
う
ま
で
も
な
く
企
業
は
グ
ロ
ー
バ

ル
な
競
争
環
境
に
置
か
れ
て
お
り
、

世
界
中
の
ど
こ
か
で
生
ま
れ
た
ア
イ

デ
ア
が
瞬
く
間
に
全
世
界
に
広
が
る

よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ

ル
で
の
企
業
連
合
・
提
携
が
日
常
茶

飯
事
の
よ
う
に
行
わ
れ
、
島
国
日
本

で
も
そ
の
当
事
者
に
な
っ
た
り
、
影

響
を
受
け
た
り
す
る
可
能
性
は
小

さ
く
な
い
。

そ
の
競
争
に
勝
つ
た
め
に
必
要
な

の
は 

”ス
ピ
ー
ド
感 

“
だ
。
良
い
ア

イ
デ
ア
で
あ
っ
て
も
、
そ
の
実
現
に
時

間
が
か
か
っ
て
い
る
よ
う
で
は
、
競
合

に
先
を
越
さ
れ
て
し
ま
う
。

そ
の
た
め
に
も
外
部
の
経
営
資
源

を
う
ま
く
活
用
し
て
、
迅
速
に
事
業

を
立
ち
上
げ
る
こ
と
が
重
要
だ
。（
図

表
2
）

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
構
造
的
な
成

長
限
界（
リ
ア
ル
/
バ
ー
チ
ャ
ル
）

異
業
種
間
の
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
が
最

も
効
果
を
発
揮
し
や
す
い
の
は「
リ
ア

ル
」と「
バ
ー
チ
ャ
ル
」の
連
携
で
あ
る
。

巷
で
も「
医
療
×
I
T
」、「
教
育
×

I
T
」と
い
う
よ
う
に
I
T
を
絡
ま

せ
て
新
規
ビ
ジ
ネ
ス
/
新
市
場
を
開

拓
し
よ
う
と
い
う
取
り
組
み
が
注
目

さ
れ
て
い
る
が
、
こ
れ
は
、
単
な
る

流
行
の
問
題
で
は
な
い
。

「
リ
ア
ル
」の
ビ
ジ
ネ
ス
と
い
う
の

は
、
物
理
的
な
場
所
や
人
を
サ
ー
ビ

ス
提
供
手
段
と
し
て
用
い
る
た
め
、

必
然
的
に「
費
用
面
」「
エ
リ
ア
展
開
」

「
対
応
可
能
な
顧
客
数
」「
ユ
ー
ザ
に

対
す
る
利
便
性
」に
制
約
が
発
生
す

る
。
フ
ィ
ッ
ト
ネ
ス
ク
ラ
ブ
が
良
い
例

で
、
施
設
の
キ
ャ
パ
シ
テ
ィ
が
制
約
と

な
っ
て一
定
数
以
上
の
顧
客
は
獲
得
で

き
な
い一
方
で
、
料
金
は
高
止
ま
り

し
、
通
う
時
間
の
な
い
人
た
ち
は
入

会
し
て
も
す
ぐ
退
会
し
て
し
ま
う
と

い
う
ジ
レ
ン
マ
を
抱
え
て
い
る
。
フ
ィッ

ト
ネ
ス
ク
ラ
ブ
の
市
場
規
模
は
、
こ

れ
を
証
明
す
る
か
の
よ
う
に
一
定
の

数
字
で
頭
打
ち
と
な
っ
て
い
る
。
こ
の

よ
う
な
構
造
的
な
成
長
限
界
を
打

破
す
る
の
が
、
バ
ー
チ
ャ
ル（
Ｉ
Ｔ
）の

役
割
だ
。「
低
コ
ス
ト
」「
場
所
を
選
ば

な
い
」「
無
制
限
に
拡
大
可
能
な
顧

客
接
点
」「
時
間
を
選
ば
な
い
」と
い

う
バ
ー
チ
ャ
ル
の
特
徴
を
生
か
し
、
リ

ア
ル
の
既
存
ビ
ジ
ネ
ス
の
業
界
構
造

を
変
革
し
て
い
く
こ
と
が
今
後
の
ア

ラ
イ
ア
ン
ス
モ
デ
ル
の
主
流
と
な
る
だ

ろ
う
。

ア
ラ
イ
ア
ン
ス
に
向
け
た

ア
プ
ロ
ー
チ

企
業
買
収（
M
&
A
）や
出
資
に

よ
る
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
は
、
自
社
の
コ
ン

ト
ロ
ー
ル
下
で
事
業
を
推
進
で
き
る

た
め
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
が
、
い
き
な
り

そ
こ
ま
で 

”
腹
を
く
く
る 

“
の
は
難

し
い
、
あ
る
い
は
、
そ
の
た
め
の
資
金

力
を
持
ち
合
わ
せ
て
い
な
い
と
いっ
た

場
合
に
は
、
業
務
提
携
レ
ベル
で
の
ア

ラ
イ
ア
ン
ス
を
推
奨
す
る
。

企
業
の
置
か
れ
た
状
況
に
も
よ
る

が
、
業
務
提
携
レ
ベ
ル
の
ア
ラ
イ
ア
ン

ス
に
お
い
て
基
本
と
な
る
の
は
、
次
の

6
ス
テ
ッ
プ
だ
。

① 

自
社
の 

”
強
み 

“
を
発
揮
し
う

る
新
事
業
領
域
を
特
定
す
る

② 

自
社
の 

”
弱
み 

“
を
補
完
し
う

る
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
候
補
企
業
を

抽
出
す
る

③ 

自
社
の 

”
強
み 

“
を
軸
に
、
ア

ラ
イ
ア
ン
ス
先
企
業
に
と
っ
て
魅

力
的
な
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
プ
ラ
ン

を
提
案
す
る

④ 

事
業
モ
デ
ル
の
大
枠
と
マ
イ
ル
ス

異業種間アライアンスによる 
成長戦略のススメ

オーガニックな成長には限界がある
 （“破壊的イノベーション”には不向き）

図表2：異業種間アライアンスに取り組むべき３つの理由

図表3：アライアンス推進における主なリスクと検討すべき論点

1

既存市場への
 “異業種参入”の脅威2

グローバル経済に求められる
 “スピード感”3

統合化リスク 相手企業が、自社が提供する機能を含めて、相手企業の
事業の一部として統合しようとするリスク

経済性悪化リスク 相手企業が、対抗勢力がいないのをいいことに、収益配分
を自社に有利なように変更しようとするリスク

顧客関係弱体化
リスク

相手企業が、直接顧客チャネルを持つことで、顧客情報を
活用して、事業全体の支配力を持ってしまうリスク

リ
ス
ク

進出先の業界構造
とKFS

新規事業の対象市場はどのような競争原理で動いている
のか？どこを押さえれば勝てるのか？

自社の
コアコンピタンス

相手企業に対して何を“強み”として訴求するか？
将来的に収益の柱になりうるか？

既存事業との
関係性

既存事業で抱えるリソースや事業モデルをどう位置付け、
どう整合させるのか？

検
討
す
べ
き
論
点

出所：ＮＴＴデータ経営研究所にて作成
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※1	 KFS: Key Factor for Successの略。目標達成のために決定的に重要となる要因のこと。

変
更
し
よ
う
と
す
る
リ
ス
ク

【
顧
客
関
係
弱
体
化
リ
ス
ク
】

相
手
企
業
が
、
直
接
顧
客
チ
ャ
ネ

ル
を
持
つ
こ
と
で
、
顧
客
情
報
を

活
用
し
て
自
ら
が
前
面
に
出
て
事

業
全
体
の
支
配
力
を
持
っ
て
し
ま

う
リ
ス
ク

ア
ラ
イ
ア
ン
ス
を
推
進
す
る
に
当
たっ

て
、
こ
の
よ
う
な
リ
ス
ク
を
未
然
に
防

ぐ
た
め
に
も
、
少
な
く
と
も
次
の
点

を
定
義
す
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

【
進
出
先
の
業
界
構
造
と
Ｋ
Ｆ
Ｓ※
１

】

新
規
事
業
の
対
象
市
場
は
ど
の
よ

う
な
競
争
原
理
で
動
い
て
い
る
の

か
？
ど
こ
を
押
さ
え
れ
ば
勝
て
る
の

か
？

【
自
社
の
コ
ア
コ
ン
ピ
タ
ン
ス
】

相
手
企
業
に
対
し
て
何
を 

”強
み 

“ 

と
し
て
訴
求
す
る
か
？
将
来
的
に

収
益
の
柱
に
な
り
う
る
か
？

【
既
存
事
業
と
の
関
係
性
】

既
存
事
業
で
抱
え
る
リ
ソ
ー
ス
や

事
業
モ
デ
ル
を
ど
う
位
置
付
け
、

ど
う
整
合
さ
せ
る
の
か
？

事
業
計
画
の
数
字
を
埋
め
る
こ
と

だ
け
を
考
え
る
の
で
は
な
く
、
戦
略

ト
ン
を
共
有
す
る

⑤ 

推
進
体
制
を
構
築
す
る

⑥ 

事
業
モ
デ
ル
を
具
体
化
す
る

最
も
重
要
な
こ
と
は
、両
者
に
と
っ

てW
in-W

in

の
関
係
を
構
築
す
る

こ
と
で
あ
り
、
自
社
の
都
合
だ
け
で

考
え
て
も
結
局
う
ま
く
い
か
な
い
。

ま
た
、
タ
イ
ミ
ン
グ
も
重
要
で
、
相

手
の
企
業
が
何
を
目
指
し
て
い
て
現

在
は
ど
の
ス
テ
ー
タ
ス
に
い
る
の
か
を

見
極
め
な
け
れ
ば
、
魅
力
的
な
ア
ラ

イ
ア
ン
ス
プ
ラ
ン
を
提
案
す
る
こ
と

は
で
き
な
い
。

ア
ラ
イ
ア
ン
ス
に
お
い
て
陥
り

や
す
い
罠

ア
ラ
イ
ア
ン
ス
戦
略
は
、

リ
ス
ク
の
あ
る
戦
略
オ
プ

シ
ョ
ン
で
あ
る
。
相
手
企

業
の
事
業
戦
略
や
経
営

状
態
の
影
響
を
受
け
る

か
ら
だ
。

例
え
ば
、
次
の
よ
う
な

リ
ス
ク
が
考
え
ら
れ
る
。

【
統
合
化
リ
ス
ク
】

相
手
企
業
が
、
自
社
が

提
供
す
る
機
能
を
含
め

て
、
相
手
企
業
の
事
業

の
一
部
と
し
て
統
合
し

よ
う
と
す
る
リ
ス
ク

【
経
済
性
悪
化
リ
ス
ク
】

相
手
企
業
が
、
対
抗

勢
力
が
い
な
い
の
を
い
い

こ
と
に
、
収
益
配
分
を

自
社
に
有
利
な
よ
う
に

的
な
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
と
対
外
交
渉
が
欠

か
せ
な
い
。（
図
表
3
）

虎
穴
に
入
ら
ず
ん
ば

虎
子
を
得
ず

事
業
戦
略
に
お
い
て
、
い
わ
ゆ
る

「
ウ
ォ
ー
タ
ー
フ
ォ
ー
ル
型
」で
全
体
の

歩
調
を
合
わ
せ
な
が
ら
徐
々
に
徐
々

に
前
進
さ
せ
て
い
く
ス
タ
イ
ル
は
、
当

事
者
に
と
っ
て
は
安
心
感
が
あ
り
心

地
良
い
や
り
方
で
あ
る
。
な
に
し
ろ
、

リ
ス
ク
が
抑
え
ら
れ
る
。
し
か
し
、

忘
れ
て
は
い
け
な
い
の
は
、
自
分
た

ち
が
議
論
・
検
討
し
て
い
る
間
に
も
、

市
場
や
競
合
と
い
っ
た
外
部
環
境
は

常
に
変
化
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
だ
。

社
内
で
議
論
を
尽
く
す
ま
え
に
、
外

を
見
る
こ
と
・
現
場
を
知
る
こ
と
が

大
切
だ
。
座
し
て
待
つ
よ
り
も
、
自

ら
異
業
種
に
参
入
し
て
市
場
を
開
拓

し
て
い
く
姿
勢
が
、
生
き
馬
の
目
を

抜
く
21
世
紀
の
競
争
市
場
に
お
い
て

求
め
ら
れ
る
戦
い
方
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。「
虎
穴
に
入
ら
ず
ん
ば
虎
子

を
得
ず
」
―
是
非
こ
の
機
会
に
異

業
種
間
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
を
検
討
し
て

み
て
い
た
だ
き
た
い
。	

J

オーガニックな成長には限界がある
 （“破壊的イノベーション”には不向き）

図表2：異業種間アライアンスに取り組むべき３つの理由

図表3：アライアンス推進における主なリスクと検討すべき論点

1

既存市場への
 “異業種参入”の脅威2

グローバル経済に求められる
 “スピード感”3

統合化リスク 相手企業が、自社が提供する機能を含めて、相手企業の
事業の一部として統合しようとするリスク

経済性悪化リスク 相手企業が、対抗勢力がいないのをいいことに、収益配分
を自社に有利なように変更しようとするリスク

顧客関係弱体化
リスク

相手企業が、直接顧客チャネルを持つことで、顧客情報を
活用して、事業全体の支配力を持ってしまうリスク

リ
ス
ク

進出先の業界構造
とKFS

新規事業の対象市場はどのような競争原理で動いている
のか？どこを押さえれば勝てるのか？

自社の
コアコンピタンス

相手企業に対して何を“強み”として訴求するか？
将来的に収益の柱になりうるか？

既存事業との
関係性

既存事業で抱えるリソースや事業モデルをどう位置付け、
どう整合させるのか？

検
討
す
べ
き
論
点

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
法人戦略コンサルティング部門

事業戦略コンサルティングユニット
マネージャー

白橋 賢太朗 
SHIRAHASHI, Kentaro

しらはし　けんたろう
外資系コンサルティングファームを経て現職。
現職では、ベンチャービジネスに関する政策立
案支援や、新規事業・サービス開発、事業継続
計画（BCP）策定等、多くのテーマを手掛ける。

は
じ
め
に

東
日
本
大
震
災
の
発
生
か
ら
3
年
の

時
が
た
っ
て
久
し
い
。
筆
者
は
昨
年
秋
、

太
平
洋
沿
岸
を
茨
城
か
ら
岩
手
ま
で

北
上
し
、
各
地
の
現
況
を
わ
が
目
で
捉

え
て
き
た
が
、
未
だ「
復
興
」に
至
ら
ぬ

「
復
旧
」段
階
の
地
域
は
多
く
、
3
・

11
を
過
去
形
で
語
っ
て
は
な
ら
ぬ
と
改

め
て
痛
感
し
た
次
第
で
あ
る
。

わ
が
国
の
企
業
の
多
く
は
、
こ
の
未

曽
有
の
災
害
を
通
じ
て
得
た 
”
手
痛
い

経
験 

“
を
踏
ま
え
、
事
業
継
続
に
向

け
た
取
り
組
み
に
つ
い
て
、
そ
の
必
要

性
を
強
く
再
認
識
し
、
そ
う
し
た
認
識

の
下
、
B
C
P
（
事
業
継
続
計
画
）の

策
定
・
見
直
し
の
動
き
が
強
ま
って
い
る
。

加
え
て
、
策
定
し
た
B
C
P
に
実
効
性

が
伴
っ
て
い
な
い
と
無
策
に
等
し
い
、
と

い
う
こ
と
に
多
く
の
企
業
が
気
付
き
を

得
て
い
る
こ
と
も
ま
た
事
実
で
あ
り
、

「
必
要
性
」は
理
解
し
な
が
ら
も「
実
効

性
」の
確
保
に
頭
を
抱
え
る
経
営
者
・

経
営
幹
部
を
、
筆
者
は
何
人
も
見
て

き
た
。

本
稿
で
は
、こ
う
し
た
実
態
に
つい
て
、

当
社
が
N
T
T
コ
ム 

オ
ン
ラ
イ
ン
・
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
・
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
の
W
e
b

ア
ン
ケ
ー
ト
サ
ー
ビ
ス「
N
T
T
コ
ム 

リ

サ
ー
チ
」の
協
力
を
得
て
実
施
し
た
、

『
東
日
本
大
震
災
後
の
企
業
の
事
業
継

続
に
係
る
意
識
調
査
』（
2
0
1
3
年

2
月
）の
結
果
を
も
と
に
、
い
ま
、
企

業
の
事
業
継
続
に
向
け
た
取
り
組
み
に

ど
の
よ
う
な
問
題
が
お
き
て
い
る
の
か
考

察
し
、
現
状
を
打
開
す
る
た
め
の
有
効

な
手
立
て
の
一
つ
と
し
て
の

「Collaborative BCP

」と
も
い
う
べ

き
構
想
に
つ
い
て
、
論
を
展
開
し
て
い
き

た
い
。

限
界
が
見
え
て
き
た
、「
従
来
型

ア
プ
ロ
ー
チ
の
B
C
P
」

図
表
１
は
、
業
種
別
に
み
た
、
企
業

の
B
C
P
策
定
状
況
で
あ
る
。
本
調
査

は
2
0
1
1
年
に
も
実
施
し
て
お
り
、

当
時
の
状
況
と
比
較
し
て
み
る
と
、

B
C
P
策
定
済
み
企
業
の
割
合
は
、

東
日
本
大
震
災
を
境
に
、
約
1
・
5

倍
に
増
加
し
て
い
る
。

特
に
、
社
会
イ
ン
フ
ラ
の
担
い
手
と
な

る
企
業
・
団
体
を
中
心
に
、
B
C
P

策
定
意
識
は
急
激
な
高
ま
り
を
見
せ
て

い
る
。
通
信
系
、
教
育
・
医
療
機
関
の

「
B
C
P
策
定
済
み
」割
合
は
、
東
日

本
大
震
災
発
生
時
点
か
ら
2
倍
～
2
・

5
倍
に
増
加
し
て
お
り
、
公
共
機
関
に

お
い
て
は
、「
B
C
P
策
定
済
み
」

「
B
C
P
策
定
中
」を
合
わ
せ
た
割
合

で
の
比
較
に
お
い
て
、
東
日
本
大
震
災

特
集
レ
ポ
ー
ト

「C
ollaborative B

C
P

」が
も
た
ら
す
新
た
な
可
能
性

～
経
営
資
源
の
限
界
を
乗
り
越
え
る
、
次
代
の 

B
C
P 

構
想
～
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定
・
未
策
定
に
こ
そ
、
程
度
の
違
い
は

あ
る
も
の
の
、
共
通
の
傾
向
が
見
て
取

れ
る
。
災
害
・
事
故
等
発
生
時
の
体
制

設
置
や
、
被
災
・
被
害
状
況
の
確
認
な

ど
、
い
わ
ゆ
る
初
動
段
階
に
お
け
る
手

順
に
つい
て
は
、
相
対
的
に
高
い
対
策
策

定
状
況
に
あ
る
が
、
早
期
に
業
務
を
復

旧
さ
せ
る
た
め
の
手
立
て
や
、
リ
ソ
ー
ス

不
足
の
際
の
代
替
案
策
定
な
ど
、
応
急・

復
旧
段
階
で
の
対
策
策
定
状
況
に
つ
い

て
は
、
逆
に
低
い
回
答
率
が
得
ら
れ
た
。

さ
ら
に
、
応
急
・
復
旧
段
階
で
の
対
策

り
組
ん
で
い
た
対
策
内
容
に
つ
い
て
の
回

答
結
果
で
あ
る
。
前
提
と
し
て
認
識
し

て
い
た
だ
き
た
い
の
は
、
こ
こ
で
挙
げ
て

い
る
回
答
の
選
択
肢
は
す
べ
て
、
筆
者

が
B
C
P
策
定
に
必
要
な
要
素
と
し
て

捉
え
て
い
る
も
の
で
あ
り
、
い
わ
ば「
実

効
性
の
あ
る
B
C
P
の
必
要
条
件
」で

あ
る
。

結
果
を
俯
瞰
す
る
と
、
B
C
P
策

発
生
時
点
の
金
融
・
保
険
業
の
そ
れ
と

ほ
ぼ
同
水
準
に
達
し
て
い
る
。

3
・
11
の
震
災
を
境
に
、
企
業
に
お

け
る
B
C
P
策
定
意
識
が
高
ま
っ
て
い

る
の
は
確
か
で
あ
る
が
、
肝
心
の 

”
中

身 
“
に
つ
い
て
、
不
十
分
な
状
態
に
あ

る
企
業
が
多
い
こ
と
も
判
明
し
て
い
る
。

図
表
２
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。
こ

れ
は
、
事
業
継
続
に
向
け
て
企
業
が
取

を
自
社
リ
ソ
ー
ス
に
係
る
部
分
と
、
取

引
先
な
ど
外
部
と
の
連
携
に
係
る
部
分

に
分
け
て
み
る
と
、
後
者
の
取
り
組
み

に
つ
い
て
は
、
更
に
対
策
が
進
ん
で
い
な

い
状
況
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。

「
B
C
P
策
定
済
み
」と
回
答
し
た

企
業
に
注
目
し
て
み
る
と
、
各
社
で
定

め
て
い
る
B
C
P
が
必
ず
し
も
十
分
な

内
容
に
は
至
って
い
な
い
状
況
が
見
え
て

く
る
。
初
動
段
階
で
の
対
策
に
つ
い
て

は
7
割
前
後
の
割
合
で
策
定
さ
れ
て
い

る
も
の
の
、
応
急
・
復
旧
段
階
で
の
対

策
と
な
る
と
、「
優
先
し
て
復
旧
す
べ
き

業
務
・
事
業
の
選
定
」に
つ
い
て
は
辛か

ろ

う

じ
て
半
数
を
超
え
る
も
の
の
、
そ
れ
以

外
の
対
策
に
取
り
組
ん
で
い
た
企
業
の

割
合
は
半
数
以
下
で
あ
り
、
特
に
、
外

部
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
の
連
携
対
策
に

つ
い
て
は
、
殆
ど
手
つ
か
ず
の
状
況 

（
20
％
以
下
の
回
答
率
）で
あ
っ
た
。

手
厳
し
い
言
い
方
を
す
れ
ば
、「
防
災

マニュア
ル
」と
ほ
ぼ
変
わ
り
が
な
い
も
の

を
、「
わ
が
社
の
B
C
P
」と
し
て
し
ま
っ

て
い
る
企
業
が
多
い
と
い
う
実
態
な
の
で

あ
る
。

こ
の
よ
う
な
実
態
に
至
って
い
る
背
景

は一体
何
な
の
か
。
さ
ら
に
問
い
を
進
め

た
の
が
図
表
３
で
あ
る
。
企
業
各
社
の

抱
え
る
課
題
は
、
従
前
か
ら
の
B
C
P

策
定
ノ
ウ
ハ
ウ
の
不
足
に
加
え
、
自
社

図表1：業種別のBCP策定状況（東日本大震災前後の比較（同一企業・団体の追跡調査））
業  種

出所 ： 「東日本大震災発生後の企業の事業継続に係る意識調査（追跡調査）」（2013年2月） NTT データ経営研究所/ NTTコム リサーチ

30.2% 37.7%
26.4%建設・土木・不動産(n=53)

製造業(n=167)

物流業(n=14)

商業・流通・飲食(n=79)

金融・保険(n=36)

通信・メディア・情報サービス(n=64)

教育・医療・研究機関(n=65)

公共機関(n=34)

その他(n=74)

凡例
2013年1月時点のBCP策定状況
2011年3月時点のBCP策定状況

※ 「BCP策定済み」「BCP
　策定中」を合わせた割
　合の比較

策定済み 策定中
策定済み 策定中

26.4%
38.3% 25.7%
28.7% 19.2%
35.7% 35.7%
35.7% 14.3%
25.3% 26.6%

20.3% 13.9%
77.8% 11.1%

50.0% 16.7%
54.7% 23.4%

28.1% 29.7%
23.1% 21.5%
9.2%9.2%
29.4% 35.3%

23.5% 20.6%
32.4% 25.7%

14.9% 23.0%

通信系、教育・医療
機関の「BCP策定済
み」割合は、3.11前
の2.5倍に増加

公共機関においては、
3.11前の金融・保険業と
ほぼ同水準※に

図表2：事業継続に向けた企業の対策内容

出所 ： 「東日本大震災発生後の企業の事業継続に係る意識調査（追跡調査）」（2013年2月） NTT データ経営研究所/ NTTコム リサーチ

災
害
・
事
故
等
発
生
時

の
体
制
設
置

対
策
本
部
立
上
げ

判
断
基
準
の
設
定

被
災
・
被
害
状
況
の

確
認
・
連
絡
手
順
の
策
定

従
業
員
・
職
員
へ
の

退
社
・
出
勤
等
の
判
断
指
針

優
先
し
て
復
旧
す
べ
き

業
務
・
事
業
の
選
定

い
つ
ま
で
に
、
ど
の
程
度
ま
で
、
ど
の

業
務
・
事
業
を
復
旧
さ
せ
る
か
の
目
標
設
定

自
社
施
設
・
設
備
な
ど
に
つ
い
て
の

復
旧
手
順
・
代
替
策
の
用
意

自
社
情
報
シ
ス
テ
ム
に
つ
い
て
の

復
旧
手
順
・
代
替
策
の
用
意

人
的
リ
ソ
ー
ス
（
従
業
員
・
職
員
等
）

に
つ
い
て
の
代
替
策
の
用
意

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

に
つ
い
て
の
復
旧
手
順
・
代
替
策
の
用
意

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
の
金
流
・
情
報
連
携
な
ど

に
つ
い
て
の
復
旧
手
順
・
代
替
策
の
用
意

マ
ス
コ
ミ
・
自
社
サ
イ
ト
等
、
外
部
メ
デ
ィ
ア

へ
の
情
報
発
信
手
順
・
代
替
策
の
用
意

災
害
・
事
故
等
が
発
生
し
た
こ
と
を

想
定
し
た
、
訓
練
・
教
育
の
実
施

そ
の
他

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

70.0%

80.0%

90.0%

自社リソース復旧 外部連携 教育・
訓練 その他初動段階での対策

応急・復旧段階での対策

全体
策定済み
策定中
策定予定あり
策定予定なし
わからない

復旧方針

応急・復旧段階での具体
的な対策の中でも、特に、
外部のステークホルダー
との連携対策について
は、 殆ど手つかずの状況
（全体の20％以下）

応急・復旧段階での 具
体的な対策に取り組んで
いた企業の割合は低い
（全体の半数以下）

51.5%

37.6%

32.3%

30.5%

16.9%

35.5%

13.0%

17.5%

2.7%

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

図表3：自社のBCP（策定内容・検討内容）に対する課題認識

出所 ： 「東日本大震災発生後の企業の事業継続に係る意識調査（追跡調査）」（2013年2月） NTT データ経営研究所/ NTTコム リサーチ

策定したBCP
に対する
構造的課題

BCPを策定
するに
あたっての
課題

自社単独で
策定するBCP
自体に限界

ビジネスモデル上の問題
（委託先・取引先への依存度が高い等）

代替できる拠点・設備がない

代替できる人員がいない

社内要員の取り組み意識が希薄

経営層の取り組み意識が希薄

策定に必要なノウハウが不十分

策定に必要な検討要員が割けない

策定に必要な資金・予算が足りない

その他

個社個別に検討を進める計
画策定からの脱却が必要

個社個別の経営資源に依存
した2重化対策・代替策策
定からの脱却が必要
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単
独
で
の
B
C
P
策
定
や
、
自
社
の
み

の
経
営
資
源
を
前
提
と
し
た
B
C
P
策

定
に
限
界
を
感
じ
る
も
の
が
多
く
な
って

い
る
。つ
ま
り
、個
社
個
別
で
計
画
策
定・

対
策
検
討
を
行
う
、
”
従
来
型
の

B
C
P
策
定
ス
タ
イ
ル 

“
そ
の
も
の
に

限
界
が
見
え
て
き
て
い
る
の
だ
。

ブ
レ
ー
ク
ス
ル
ー
の
鍵
は「
連
携
」

た
だ
、
打
ち
手
が
無
い
わ
け
で
は
な

い
。
先
に
提
起
し
た
問
題
の
真
因
は
、

「
限
定
的
な
経
営
資
源（
自
社
の
み
の

経
営
資
源
）を
前
提
に
B
C
P
の
検
討

を
進
め
て
い
る
」点
に
あ
る
。
故
に
、
実

効
性
の
あ
る
復
旧
手
順
・
代
替
策
を
求

め
よ
う
と
す
る
と
、
途
端
に
思
考
停
止

に
陥
って
し
ま
う
の
だ
。

個
社
個
別
で
の
検
討
に
よ
る
B
C
P

の
限
界
を
ブ
レ
ー
ク
ス
ル
ー
す
る
た
め
に

は
、
企
業
間
で
連
携
し
た
計
画
策
定
・

対
策
検
討
の
枠
組
み
作
り
が
必
要
で
あ

ろ
う
。

具
体
的
に
は
図
表
４
で
整
理
し
て
い

る
が
、
計
画
策
定
段
階
か
ら
の
共
同
検

討
に
よ
る
ノ
ウ
ハ
ウ
不
足
の
解
消
だ
け
で

な
く
、
経
営
資
源
を
共
有
化
・
相
互

利
用
す
る
こ
と
に
よ
り
、
個
社
で
は
対

応
し
づ
ら
い
、
も
し
く
は
個
社
で
取
り

組
む
こ
と
が
効
率
的
で
な
い
も
の
を
見

安
否
確
認
お
よ
び
被
災
情
報
共
有
・

連
携
ク
ラ
ウ
ド
の
構
築
な
ど
、
I
C
T

へ
の
期
待
は
大
き
く
、
こ
う
し
た
点
も

含
め
て
包
括
的
に「Collaborative 

BCP

構
想
」を
推
進
・
実
現
で
き
る
プ

レ
ー
ヤ
ー
が
取
り
組
み
成
否
の
カ
ギ
を

握
る
で
あ
ろ
う
。

C
ollaborative B

C
P

が
も
た

ら
す
、
も
う
ひ
と
つ
の
効
果

実
は
、Collaborative BCP

に
は
、

従
来
型
B
C
P
策
定
ア
プ
ロ
ー
チ
の
限

界
を
打
破
す
る
だ
け
で
は
な
い
、
も
う

ひ
と
つ
の
効
果
が
あ
る
。
端
的
に
い
え

ば
、平
時
の
収
益
性
に
与
え
る
効
果
だ
。

先
に
挙
げ
た
共
同
利
用
セ
ン
タ
の
構

築
に
つい
て
は
、業
務
や
I
T
の
シェア
ー

ド
化
で
あ
り
、
共
同
し
て
外
部
委
託
す

る
こ
と
と
な
れ
ば
、B
P
O
（
ビ
ジ
ネ
ス・

プ
ロ
セ
ス
・
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
）や

I
T
O
（
I
T
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
）の

導
入
と
い
え
る
。
こ
う
し
た
ソ
リ
ュー
ショ

ン
の
適
用
が
も
た
ら
す
経
営
への
効
果
に

つ
い
て
は
、
本
稿
で
詳
細
に
論
じ
る
ま
で

も
な
く
、
収
益
性
向
上
や
企
業
変
革
ス

ピ
ー
ド
の
向
上
等
、
大
き
な
可
能
性
を

持
っ
て
い
る
。
ま
た
、
相
互
利
用
の
可

能
性
の
あ
る
経
営
資
源
情
報
の
共
有
・

連
携
に
つ
い
て
は
、
需
要
期
に
お
い
て
閑

散
期
に
あ
る
企
業
の
遊
休
資
源
を
利

用
す
る
こ
と
に
よ
り
、
固
定
資
産
の
稼

働
率
向
上
に
よ
る
収
益
性
向
上
と
と
も

に
、
有
時
対
応
へ
の
備
え
に
効
果
を
発

揮
す
る
こ
と
が
期
待
で
き
る
。

冒
頭
に
て
述
べ
た
通
り
、
B
C
P
を

策
定
す
る
こ
と
に
対
し
て
必
要
性
を
認

識
し
て
い
る
企
業
は
数
多
い
。
し
か
し
、

「
B
C
P
は
リ
タ
ー
ン
の
見
通
し
が
な
い

投
資
」と
い
う
意
識
が
根
強
い
の
も
確
か

で
あ
り
、
従
来
型
の
B
C
P
策
定
ア
プ

ロ
ー
チ
を
前
提
に
見
れ
ば
、
そ
の
見
解

も
頷
け
な
く
は
な
い
。
そ
の
た
め
に
、

単
に
、
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の一環
と
し

て
の
、「
何
か
あ
っ
た
と
き
の
備
え
」と
し

て
の
B
C
P
か
ら
、
平
時
の（
経
営
戦

略
上
の
）最
適
化
施
策
と
し
て
の

B
C
P
と
し
て
捉
え
、
結
果
と
し
て
個

社
の
経
営
効
率
を
高
め
る（
企
業
競
争

力
を
高
め
る
）動
き
へ
転
換
し
て
い
く
こ

と
が
必
要
な
の
で
あ
り
、
そ
の
解
決
策

と
し
て
、「Collaborative BCP

構

想
」を
位
置
付
け
る
こ
と
が
で
き
る
の
で

あ
る
。

「C
ollaborative B

C
P

」の
、

３
つ
の
連
携
パ
タ
ー
ン

B
C
P
の「
連
携
」と
言
っ
て
も
、
さ

ま
ざ
ま
な
観
点
が
あ
る
が
、
大
き
く
3

「Collaborative BCP」がもたらす新たな可能性
～経営資源の限界を乗り越える、次代の BCP 構想～

い
だ
し
、
実
効
性
の
あ
る
代
替
策
や
復

旧
手
順
を
定
め
る
と
い
う
取
り
組
み
、

い
わ
ば「Collaborative BCP

構
想
」

で
あ
る
。

「
企
業
間
で
連
携
し
た
B
C
P
づ
く

り
」や
、「
企
業
が
集
ま
っ
て
B
C
P
を

策
定
」と
い
う
言
葉
だ
け
で
み
る
と
、
実

は
目
新
し
い
も
の
で
は
な
い
。
既
に
様
々

な
媒
体
で
、
こ
の
よ
う
な
言
葉
を
掲
げ

た
取
り
組
み
が
紹
介
さ
れ
て
い
る
が
、

そ
の
多
く
は
、
”
個
社
個
別
の
B
C
P

文
書
策
定
“
を
、
あ
る
特
定
の
支
援

主
体（
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
や
商
工

会
議
所
等
）が
包
括
的
に
サ
ポ
ー
ト
す

る
も
の
で
あ
り
、
本
稿
で
掲
げ
る
構
想

と
は一線
を
画
す
る
も
の
で
あ
る
。

「Collaborative BCP

構
想
」
を

実
現
す
る
た
め
に
は
、
ど
の
よ
う
な
取

り
組
み
が
必
要
と
な
る
か
に
つ
い
て
は
、

図
表
５
に
て
示
し
て
い
る
が
、
企
業
間

連
携
を
促
進
し
、
成
功
に
導
く
大
き
な

フ
ァ
ク
タ
ー
と
し
て
、
I
C
T
の
活
用
は

欠
か
せ
な
い
。

相
互
利
用
の
可
能
性
の
あ
る
経
営

資
源（
汎
用
的
な
機
械
・
備
品
、
遊
休

施
設
、
各
社
人
的
リ
ソ
ー
ス
の
保
有
ス

キ
ル
、
等
）情
報
の
共
有
・
連
携
や
、

I
T
資
源
の
相
互
バッ
ク
ア
ッ
プ
環
境
の

構
築
、
業
務
オ
ペレ
ー
シ
ョン
・
情
報
シ

ス
テ
ム
共
同
利
用
セ
ン
タ
の
構
築
、ま
た
、
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※1	 ジャパンパッシング･･･欧米の政府や企業等の日本に対する関心が低いこと。

ス
ピ
ー
ド
の
面
に
お
い
て
、
効
果
を
発
揮

す
る
こ
と
が
期
待
で
き
よ
う
。

最
後
に
、
地
域
的
な
連
携
で
あ
る
。

地
域
的
な
枠
組
み
に
よ
る
B
C
P
連

携
は
、
デ
ィ
ス
ト
リ
ク
ト
・
コ
ン
テ
ィ
ニュ

イ
テ
ィ
・
プ
ラ
ン（
D
C
P
）、
と
呼
ば
れ

て
お
り
、
地
域
行
政
や
、
そ
の
地
域
の

中
核
企
業
、
ま
た
、
医
療・金
融
と
いっ

た
イ
ン
フ
ラ
機
関
が
、
中
小
企
業
や
地

域
コ
ミ
ュニ
テ
ィ
を
巻
き
込
ん
で
、
有
事

の
際
の
相
互
連
携
・
協
力
を
図
っ
て
い

く
動
き
で
あ
る
。（
図
表
６
）

で
取
り
組
ん
で
い
る
こ
と
が
、
意
味
を

な
く
し
て
し
ま
う
恐
れ
が
あ
る
。

つ
ぎ
に
、
同
業
者
同
士
が
、
連
携
す

る
、
と
い
う
あ
り
か
た
だ
。
い
わ
ゆ
る
、

「
競
合
」か
ら「
協
業
」「
共
助
」へ
、
と

の
考
え
方
で
あ
る
が
、
同
種
の
製
品
や

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
る
と
い
う
特
性

を
生
か
し
、
緊
急
時
に
お
い
て
相
互
に

要
員
応
援
や
、
代
替
生
産
を
行
う
こ
と

が
で
き
る
こ
と
や
、
Ｂ
Ｃ
Ｐ
の
内
容
を
あ

る
程
度
、
共
通
化
す
る
こ
と
が
で
き
、

策
定
・
導
入
に
係
る
コス
ト
・
ノ
ウ
ハウ
・

つ
、
挙
げ
て
お
き
た
い
。
ま
ず
考
え
ら

れ
る
の
は
、サ
プ
ラ
イ
チェー
ン
、バ
リ
ュー

チ
ェ
ー
ン
を
形
成
す
る
企
業
間
の
連
携

で
あ
る
。
事
業
継
続
に
お
け
る
、
企
業

間
の
連
携
で
、
最
も
重
要
な
の
は
、

B
C
P
を
構
成
す
る
基
礎
の
部
分
、

そ
れ
は
、有
事
の
体
制・窓
口
は
ど
う
な
っ

て
い
る
の
か
、
何
を
生
か
し
、
い
つ
ま
で

に
復
旧
さ
せ
る
の
か
、
と
いっ
た
、
基
本

方
針
の
部
分
を
、
企
業
間
で
共
有
し
、

整
合
を
取
って
お
く
こ
と
で
あ
る
。
こ
れ

が
無
い
と
、
早
期
復
旧
の
た
め
に
個
社

既
に
、
先
行
事
例
と
し
て
、
大
手
町

や
丸
の
内
を
中
心
と
し
た
、
防
災
隣
組

の
活
動
や
、
神
戸
、
横
浜
な
ど
の
地
域

で
取
り
組
み
が
進
め
ら
れ
て
い
る
。

お
わ
り
に

国
土
全
体
が
深
刻
な
災
害
リ
ス
ク
に

覆
わ
れ
て
い
る
わ
が
国
に
お
い
て
、
こ
の

先
深
刻
な
被
害
が
想
定
さ
れ
る
南
海
ト

ラ
フ
地
震
や
首
都
直
下
地
震
に
対
し
、

企
業
は
今
後
も
向
き
合
っ
て
い
か
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
。

形
骸
化
し
た
実
効
性
の
な
い

B
C
P
や
、
従
来
型
の
個
社

個
別
に
よ
る
B
C
P
策
定
ア
プ

ロ
ー
チ
の
ま
ま
で
は
、
あ
る
種
の

諦
め
が
生
じ
、
そ
れ
が
結
果
と

し
て「
ジ
ャ
パン
・
パッ
シ
ン
グ※

１
」に

発
展
す
る
恐
れ
す
ら
あ
る
。

「C
ollaborative B

C
P

構

想
」実
現
の
第一歩
は
、
よ
り
多

く
の
方
々
に
実
態
と
危
機
感
を

も
っ
て
も
ら
い
、
本
構
想
が
も

た
ら
す
可
能
性
に
つ
い
て
認
識

を
共
有
す
る
こ
と
で
あ
る
。
そ

の
た
め
に
、
本
稿
が
わ
ず
か
な

り
と
も
寄
与
で
き
れ
ば
幸
い
で

あ
る
。	

J

従来型ＢＣＰ策定アプローチの“限界” 

事業継続・ 
早期復旧実現の 

ための 
対策検討段階 

ＢＣＰ戦略・計画
策定段階 

 個社個別でＢＣＰを策定することにより、
ノウハウ・知見の不足により検討が進ま
ない 
（コンサル等の外部有識者に依頼する投
資余力もない） 

 個社個別でＢＣＰを策定することにより、
計画策定の前提条件が限定的となり、
実効性ある対策が立てられない 

 自社施設が1拠点or特定地域に偏在し
ていることにより、拠点代替策が立てら
れない 

 コスト削減を念頭に置いた人材配置最
適化により、要員代替策が立てられない 

 投資体力がないため、（特にＩＴ・ファシリ
ティ面において）有効な２重化対策が立
てられない 

想定される施策 

図表4：従来型アプローチの限界打破のために想定される施策

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

各企業・団体での共同によるBCP策定・見直し

企業・団体間BCP連携に向けた
検討体制確立・検討実施

企業・団体間での施設・設備の
相互利用体制確立・共同利用化

企業・団体間での要員の
相互応援体制確立・共同利用化

企業・団体間でのIT資源（h/w, s/w）の
相互バックアップ・共同利用化

地域内で連動した
安否確認・情報連携基盤の確立

非常用物資・電源の共同確保

企業間で連携した計画策定・対策検討の枠組み
作り（Collaborative BCP）が必要

 各企業・団体が有する経営資源の棚卸し 
 連携実現にむけた方向性の検討 

• 共通業務機能の洗い出し 
• 連携親和性度合いの分析 
• 方向性（共同利用化・相互利用）の策定 

各企業・団体での共同によるBCP策定・見直し 

企業・団体間BCP連携に向けた 
検討体制確立・検討実施 

地域内で連動した 
安否確認・情報連携基盤の確立 

企業・団体間でのIT資源（h/w, s/w）の 
相互バックアップ・共同利用化 

企業・団体間での施設・設備の 
相互利用体制確立・共同利用化 

企業・団体間での要員の 
相互応援体制確立・共同利用化 

非常用物資・電源の共同確保 

 セミナー・勉強会を通じた、連携型BCP策定メリットの意識共有 
 各企業・団体での共同によるBCP策定 
 下記の事前対策を実現させるための検討体制確立・検討実施 

 共同利用スキームの具体化
（BPO・ITO型、共同出資型、等） 

 業務オペレーション、情報システ
ム共同利用センタの構築・立上
げ 

 相互利用の可能性のある経営
資源情報の共有・連携 

 相互利用協定の締結 
 （IT資源の場合）相互バックアッ

プ環境構築 
 代替リソースとしての実動訓練 

（共同利用化） （相互利用） 

 官民共同での安否確認および被災情報共有・連携クラウド構築 

 行政主導、民間出資による、共同備蓄施設の設立 

図表5：「Collaborative BCP構想」実現に向けた取り組み

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

Collaborative BCPにおける想定施策（再掲） 施策実現にむけた取り組み（青字…ICTの利活用が要求されるもの）

地域内連携 

行政 

医療、金融 
機関 等 

中小企業・ 
自治会 等 

地域中核 
企業 

発災時の情報集約 

法人に対する相談/指導 

各種あっせん、融資 等  

災害情報共有のための 
仕組みの導入 

発災時の自社インフラの 
地域開放・提供 等 

 ＢＣＰ普及・啓発活動 

帰宅困難者への対応 

非常食の共同備蓄 

製造機器、原材料資材や従業員の 
相互連携 等 

事前の地域内各企業のリス
ク状況、経営資源の配備状
況把握による、自機関の災
害対策への反映 

発災時の速やかな支援の
遂行 等 

地域内で整合・連携をとっ
たＢＣＰや、行動マニュアル 
の策定・見直し 

 

個々のＢＣＰの連携推進・
検証を継続的に実施 

「東京駅周辺防災隣組」 「旧居留地連絡協議会（神戸）」 「お互いさまＢＣ連携（横浜）」 
「あいちＢＣＰモデル（愛知）」 等 

先行事例 
として・・・ 

他地域 
地域間 
連携 

ＢＣＰ ＢＣＰ

ＢＣＰ ＢＣＰ

図表6：DCP（District Continuity Plan）の取り組み

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

地域社会の機能維持を果たすためには、個々のＢＣＰの枠組みを超えた、DCP（District Continuity Plan）
の取り組みが、今後いっそう加速すると考えられる。
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NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門

事業戦略コンサルティングユニット
　マネージャー

安藤 文彦
ANDO, Fumihiko

あんどう　ふみひこ
大学院卒業後NTTデータ経営研究所に
入社。ヘルスケア分野を中心とした新規
事業開拓、ビッグデータ活用等のコンサ
ルティング活動に従事。

あ
る
医
師
の
集
ま
る
勉
強
会
で
、

医
師
の
今
後
の
役
割
は
何
か
と
い

う
議
論
が
あ
っ
た
。

医
師
か
ら
そ
の
よ
う
な
発
言
が
あ

る
こ
と
自
体
に
い
さ
さ
か
驚
き
を
覚

え
た
が
、
そ
れ
以
上
に
内
容
は
衝

撃
的
で
あ
っ
た
。
今
後
医
師
の
役

割
は
、
患
者
か
ら
情
報
を
読
み
取

る
セ
ン
サ
ー
の一つ
、
も
し
く
は
患
者

と
の
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
と
し
て
機
能

す
る
こ
と
で
あ
る
と
い
う
内
容
で
、

医
師
自
ら
が
、
診
療
内
容
決
定
に

お
け
る
医
師
の
裁
量
権
が
大
幅
に

狭
め
ら
れ
る
と
い
う
発
言
を
行

お
こ
な
っ

た
。そ

こ
ま
で
急
激
な
変
化
が
い
つ
訪

れ
る
か
と
い
う
話
は
あ
る
が
、
医
師

の
役
割
が
変
わ
っ
て
き
て
い
る
こ
と

は
事
実
で
あ
り
、
そ
の
変
遷
と
今

後
の
方
向
性
、
及
び
、
そ
こ
か
ら

影
響
を
受
け
る
製
薬
企
業
M
R
の

役
割
を
整
理
し
て
み
た
い
。

医
師
の
役
割
の
変
遷

江
戸
時
代
、
医
師
は
診
療
に
お

い
て
す
べ
て
の
行
為
の
決
定
権
を
持

つ
と
同
時
に
実
施
者
で
あ
っ
た
。
診

療
プ
ロ
セ
ス
を
次
の
よ
う
に
定
義
す

る
と
、

1 

診
察
方
針
の
決
定

2 

診
察

3 
診
断

4 
治
療
方
針
の
決
定

5 

処
方
・
処
置

医
師
は
、

1 

初
見
、
問
診
に
よ
り
患
者
か
ら

読
み
取
る
べ
き
項
目
を
決
定
す

る
。

2 

自
ら
の
五
感
を
用
い
、
い
わ
ゆ
る

望ぼ
う
ぶ
ん
も
ん
せ
つ

聞
問
切
の
診
察
行
為
を
行
う
。

3 

診
察
の
結
果
か
ら
、
患
者
の
疾

病
と
様
態
を
特
定
す
る
。

4 

診
断
結
果
を
受
け
、
医
師
の
経

験
と
勘
に
よ
り
、
処
方
薬
や
処

置
の
内
容
を
決
定
す
る
。

5 

実
際
に
投
薬
や
処
置
を
施
す
。

と
、
す
べ
て
を
実
施
し
て
い
た
。

（
図
表
１
）

と
こ
ろ
が
、工
業
の
発
達
に
よ
り
、

「
2 

診
察
」の
領
域
が
、
次
々
と

医
師
の
五
感
か
ら
検
査
機
器
を
用

い
た
検
査
に
置
き
換
え
ら
れ
る
よ

う
に
な
り
、
測
定
範
囲
や
精
度
は

特
集
レ
ポ
ー
ト

次
代
の
医
薬
品
営
業
へ
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
シ
フ
ト

～
M
R
の
役
割
と
は
～
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ス
が
徐
々
に
明
文
化
さ
れ
、
個
々

の
医
師
の
判
断
に
依
存
す
る
領
域

は
小
さ
く
な
っ
て
い
る
。

治
療
方
針
の
決
定
に
お
い
て
も

同
様
な
こ
と
が
お
き
て
い
る
。

E
B
M
と
い
う
概
念
が
導
入
さ
れ
、

医
師
の
経
験
と
勘
に
頼
っ
て
い
た
治

療
方
針
の
決
定
は
、
過
去
の
診
療

や
研
究
に
よ
り
示
さ
れ
た
エ
ビ
デ
ン

ス
に
基
づ
き
行
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ

て
き
て
い
る
。
様
々
な
学
会
で
は
、

盛
ん
に
治
療
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
作
成

が
行
わ
れ
て
お
り
、
特
に
オ
ン
コ
ロ

ジ
ー※

１

領
域
で
は
レ
ジ
メ
ン※

２
と
し
て
治

療
計
画
が
定
義
さ
れ
て
い
る
。
医

師
の
判
断
は
最
小
限
と
な
り
、
診

察
結
果
を
元
に
診
断
、
治
療
方
針

ま
で
が
個
々
の
患
者
毎
に
一
意
に
決

定
さ
れ
る
状
況
が
生
ま
れ
つ
つ
あ

る
。こ

う
し
た
状
況
が
進
む
と
、
医

師
の
将
来
的
な
役
割
と
し
て
は
、

1 

初
見
、
問
診
に
よ
り
患
者
か
ら

読
み
取
る
べ
き
項
目
を
決
定
し
、

必
要
と
考
え
る
検
査
の
指
示
を

出
す
。

2 

検
査
結
果
を
確
認
し
な
が
ら
問

飛
躍
的
に
向
上
し
て
き
て
い
る
。

様
々
な
病
理
検
査
は
、
患
者
の
様

態
を
定
量
的
に
評
価
す
る
こ
と
を

可
能
に
し
、
M
R
I
や
P
E
T 

(P
o
s
itr

o
n

 

E
m
is
s
io
n 

T
om
ography)

の
出
現
は
見
え
な

か
っ
た
世
界
ま
で
明
ら
か
に
す
る
よ

う
に
な
っ
た
。
た
だ
一
方
で
、
診
察

に
お
い
て
も
っ
と
も
重
要
と
さ
れ
る

問
診
な
ど
の
よ
う
に
医
師
の
役
割

と
し
て
置
き
換
え
る
こ
と
が
で
き
な

い
も
の
も
あ
る
。

次
の
変
化
は
、「
３ 

診
断
」
と

「
４ 

治
療
方
針
の
決
定
」に
現
れ
て

き
て
い
る
。

診
断
の
た
め
に
材
料
と
な
る
検

査
項
目
は
拡
大
し
、
そ
の
精
度
も

向
上
し
て
き
て
い
る
。
併
せ
て
、
膨

大
な
症
例
デ
ー
タ
が
蓄
え
ら
れ
る

よ
う
に
な
り
、
そ
れ
ら
を
検
討
材

料
と
し
て
診
断
ロ
ジ
ッ
ク
の
開
発
も

急
速
に
高
度
化
し
て
い
る
。
こ
う
し

た
情
勢
を
う
け
、
領
域
は
限
定
さ

れ
る
も
の
の
、
様
々
な
学
会
主
導

で
診
断
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
が
作
成
さ
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
自
動
と
は

い
か
な
い
ま
で
も
、
医
師
に
す
べ
て

ゆ
だ
ね
ら
れ
て
い
た
診
断
の
プ
ロ
セ

診
を
行
い
、
診
断
精
度
を
向
上

さ
せ
る
材
料
を
そ
ろ
え
る
。

3 

（
診
察
結
果
か
ら
、
診
断
ガ
イ
ド

ラ
イ
ン
、
定
義
さ
れ
た
診
断
ロ

ジ
ッ
ク
に
基
づ
き
診
断
が
下
さ
れ

る
。）

4 

（
診
断
結
果
か
ら
、
治
療
ガ
イ
ド

ラ
イ
ン
に
基
づ
き
患
者
に
ベ
ス
ト

と
思
わ
れ
る
治
療
内
容
が
決
定

さ
れ
る
。）

5 

他
の
医
療
従
事
者
と
協
力
し
て

投
薬
や
処
置
を
施
す
。

と
な
る
。
医
師
の
役
割
は
、
処

置
と
し
て
残
る
手
術
等
の
職
人
的

な
技
術
を
除
け
ば
、
問
診
を
中
心

と
し
た
患
者
と
の
接
点
と
な
り
、

前
述
の
医
師
の
発
言
に
あ
る
セ
ン

サ
ー
の
一
部
、
も
し
く
は
患
者
と
の

イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
と
い
う
こ
と
に
な

る
。
極
端
な
話
で
は
あ
る
が
、
医

師
の
裁
量
権
と
し
て
残
る
の
は
、

診
察
方
針
の
決
定
の
み
で
あ
り
、

診
断
、
及
び
治
療
方
針
の
決
定
は

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
等
の
外
部
要
因
に
委

ね
ら
れ
る
。

現
在
は
、
診
断
、
治
療
方
針
決

定
が
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
等
の
外
部
要
因

※1 オンコロジー･･･腫瘍学
※2 レジメン･･･がん治療において、投与する薬剤の種類や量、期間、手順などを示した計画書。

図表1：医師の役割と裁量権の変遷

診察方針
の決定

過 去

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

問診や初見から
医師が決定

問診や初見から
医師が決定

問診や初見から
医師が決定

現 在

将 来

診 察

医師が望聞問切
により実施

検査機器に置き
換わり、医師の
実施は問診や触
診など一部
検査機器に置き
換わり、医師の
実施は問診や触
診など一部

診 断

問診や初見から
医師が決定

エビデンスやガイドラインにより規定さ
れた範囲内で、医師が決定

エビデンスやガイドラインにより規定さ
れた範囲内で、医師が決定

治療方針
の決定

問診や初見から
医師が決定

処方・処置
の実施

医師が
自ら実施

医療従事者と協
力して実施

手術など特殊な
技能を有する処
置を医師が実施
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に
よ
り
狭
め
ら
れ
た
裁
量
権
の
中

で
医
師
が
決
定
し
て
い
る
過
渡
期

と
と
ら
え
ら
れ
る
。

医
薬
品
営
業
の
変
化

医
師
の
役
割
が
変
わ
っ
て
く
る
、

裁
量
権
が
小
さ
く
な
っ
て
く
る
こ
と

で
、
医
薬
品
の
営
業
、
及
び
そ
れ

を
担
う
M
R
の
役
割
も
変
わ
っ
て

く
る
と
想
定
さ
れ
る
。

そ
も
そ
も
、
M
R
の
役
割
と
は

な
に
か
。
公
益
財
団
法
人
M
R
認

定
セ
ン
タ
ー
の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ※

３
に
は
、

『
医
療
機
関
を
訪
問
す
る
こ
と

に
よ
り
、
自
社
の
医
療
用
医
薬
品

を
中
心
と
し
た
医
薬
情
報（
医
薬

品
お
よ
び
そ
の
関
連
情
報
）を
医

療
関
係
者（
医
師
、
歯
科
医
師
、

薬
剤
師
、
看
護
師
な
ど
）に
提
供

し
、
医
薬
品
の
適
正
な
使
用
と
普

及
を
図
る
こ
と
、
そ
し
て
使
用
さ

れ
た
医
薬
品
の
有
効
性
情
報（
効

き
目
や
効
果
的
な
使
い
方
）や
安
全

性
情
報（
副
作
用
な
ど
）を
医
療
の

現
場
か
ら
収
集
し
て
企
業
に
報
告

す
る
こ
と
、
そ
し
て
医
療
現
場
か

ら
得
ら
れ
た
情
報
を
正
し
い
形
で

医
療
関
係
者
に
フ
ィ
ー
ド
バッ
ク（
伝

達
）す
る
こ
と
な
ど
を
主
な
業
務
と

し
て
い
ま
す
。』と
記
述
さ
れ
て
い

る
。し

か
し
、
過
去
の
M
R
の
イ
メ
ー

ジ
と
し
て
は
、
営
業
側
面
ば
か
り

強
調
さ
れ
て
き
た
。
そ
れ
は
、
医

師
の
役
割
、
及
び
診
療
の
裁
量
権

と
マ
ッ
チ
し
た
も
の
と
と
ら
え
る
こ

と
が
で
き
る
。

医
療
機
関
に
お
け
る
、
医
薬
品

の
処
方
と
い
う
の
は
、

１ 
施
設
で
の
品
目
採
用

２ 
患
者
へ
の
処
方
品
目
の
決
定

３ 

処
方
の
用
法
・
用
量
の
決
定

と
い
う
段
階
を
経
て
、
投
薬
さ

れ
る
。

治
療
方
針
の
決
定
が
す
べ
て
医

師
に
委
ね
ら
れ
て
い
た
頃
は
、
す
べ

て
を
医
師
が
決
定
し
、
そ
の
決
定

基
準
も
医
師
任
せ
と
な
っ
て
い
た
。

M
R
は
医
師
が
す
べ
て
自
己
の
基

準
で
決
定
で
き
る
た
め
、
医
師
に

取
り
入
り
、
自
社
の
製
品
を
気
に

入
っ
て
も
ら
う
こ
と
が
営
業
成
績
を

上
げ
る
た
め
に
も
っ
と
も
手
っ
取
り

早
い
方
法
で
あ
っ
た
。
M
R
の
役
割

と
し
て
、
接
待
や
ご
機
嫌
伺
い
と
い

う
行
為
を
行
う
単
な
る
営
業
マ
ン

と
し
て
の
振
る
舞
い
が
一
部
通
用
し

て
い
た
と
い
え
る
。

現
在
は
ど
う
か
。
医
師
の
裁
量

権
は
小
さ
く
な
っ
て
き
て
お
り
、
処

方
品
目
の
決
定
か
ら
用
法
・
用
量

ま
で
エ
ビ
デ
ン
ス
に
よ
り
規
定
さ
れ

た
範
囲
で
の
治
療
が
求
め
ら
れ
る

よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
そ
う
し
た
状

況
に
応
え
る
た
め
、
M
R
は
自
社

の
製
品
の
特
徴
や
有
効
性
の
情
報

を
エ
ビ
デ
ン
ス
を
添
え
て
医
師
に
届

け
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
製

品
の
プ
レ
ゼ
ン
タ
ー
と
し
て
の
役
割

が
求
め
ら
れ
て
い
る
と
い
え
る
。

話
は
そ
れ
る
が
、
デ
ィ
オ
バ
ン
の

事
件
が
日
本
の
臨
床
研
究
の
信
頼

性
を
揺
る
が
す
事
件
と
し
て
、
大

き
く
報
道
さ
れ
て
い
る
。
自
社
に

有
利
な
論
文
を
発
表
す
る
た
め
製

薬
企
業
の
関
係
者
に
よ
り
臨
床
研

究
の
結
果
が
ゆ
が
め
ら
れ
た
と
い
う

事
件
で
あ
る
が
、
こ
れ
は
、
エ
ビ
デ

ン
ス
と
し
て
活
用
で
き
る
情
報
を
製

薬
企
業
が
如
何
に
求
め
て
い
る
か
の

裏
返
し
と
と
ら
え
る
こ
と
が
で
き

る
。
事
件
自
体
を
肯
定
す
る
つ
も

り
は
な
い
が
、
診
療
に
お
い
て
エ
ビ

デ
ン
ス
が
重
視
さ
れ
る
こ
と
に
よ
り

お
き
た
事
件
と
い
え
よ
う
。

で
は
、
今
後
医
師
の
裁
量
権
が
、

治
療
方
針
の
決
定
に
及
ば
な
く
な

り
、
エ
ビ
デ
ン
ス
や
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
で

患
者
一
人
一
人
に
ベ
ス
ト
と
思
わ
れ
る

薬
剤
処
方
が
決
定
さ
れ
る
よ
う
に

な
れ
ば
ど
の
よ
う
な
変
化
が
お
と

ず
れ
る
か
。
薬
剤
の
エ
リ
ア
で
の
最

大
処
方
量
か
ら
考
え
て
み
た
い
。

過
去
、
あ
る
M
R
が
担
当
す
る

エ
リ
ア
に
お
い
て
出
荷
さ
れ
る
薬
剤

A
の
量
は
、（
図
表
２
）の
よ
う
に
決

定
さ
れ
て
い
た
。
薬
効
内
シ
ェ
ア
の

変
動
は
医
師
の
処
方
に
よ
り
左
右

さ
れ
る
余
地
が
あ
り
、
M
R
の
営

業
活
動
と
は
、
こ
の
薬
効
内
シ
ェ
ア

を
如
何
に
高
め
る
か
と
い
う
こ
と
に

注
力
さ
れ
て
い
た
。

し
か
し
、
エ
ビ
デ
ン
ス
や
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
で
患
者
一
人
一
人
に
ベ
ス
ト
と
思

わ
れ
る
薬
剤
処
方
が
決
定
さ
れ
る

よ
う
に
な
る
と
、
患
者
毎
に
医
師

以
外
の
外
的
要
因
に
よ
り
決
定
さ

れ
た
最
適
な
投
与
量
の
積
み
重
ね

と
な
る
。
つ
ま
り
、
M
R
が
ど
の
よ

次代の医薬品営業へのパラダイムシフト
～MRの役割とは～

※3	 http://www.mre.or.jp/
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M
R
認
定
セ
ン
タ
ー
の
ホ
ー
ム
ペ
ー

ジ
で
は
、
M
R
へ
の
期
待
と
し
て
、

企
業
の
営
業
パ
ー
ソ
ン
と
し
て
の
役

割
に
加
え
、
社
会
的
使
命
が
求
め

ら
れ
て
い
る
。
そ
の
記
述
は
、

【
１
】医
薬
品
の
適
正
使
用
の
た
め
の

情
報
の
提
供
・
収
集
・
伝
達（
社

会
的
使
命
）

【
２
】自
社
医
薬
品
の
普
及（
企
業
の

営
業
パ
ー
ソ
ン
と
し
て
の
役
割
）

と
な
っ
て
お
り
、
ま
さ
に
適
正
使

用
の
た
め
の
情
報
提
供
を
行
う
と

い
う
こ
と
は
M
R
の
も
う
一つ
の
側

面
と
し
て
定
義
さ
れ
た「
社
会
的

使
命
」に
合
致
し
て
い
る
。
将
来
的

に
M
R
の
役
割
と
は
、
企
業
の
営

業
パ
ー
ソ
ン
と
し
て
の
役
割
か
ら
解

放
さ
れ
、
社
会
的
使
命
の
み
を
追

及
す
る
存
在
と
な
る
の
か
も
し
れ
な

い
。

周
辺
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
期
待

将
来
的
に
M
R
の
役
割
が
、
適

正
使
用
の
た
め
の
情
報
提
供
者
と

な
っ
て
く
る
と
、
そ
れ
に
対
応
し
た

う
に
自
社
製
品
の
営
業
行
為
を

行
っ
た
と
し
て
も
、
薬
剤
の
出
荷
量

の
上
限
は
ど
う
い
っ
た
患
者
が
い
る

か
と
い
う
一
点
に
集
約
さ
れ
て
し
ま

い
、
医
師
に
営
業
を
行
っ
た
と
し
て

も
増
加
は
望
め
な
い
。
処
方
量
を

左
右
す
る
も
の
が
あ
る
と
す
る
と
、

実
際
の
投
与
量
が
患
者
毎
に
ベ
ス
ト

と
思
わ
れ
る
薬
剤
の
投
与
量
に一
致

す
る
か
、
つ
ま
り
適
正
な
使
用
が

実
現
で
き
て
い
る
か
と
い
う
こ
と
に

な
る
。
M
R
は
適
正
使
用
を
実
現

す
る
た
め
用
法
、
用
量
を
伝
え
る

こ
と
は
も
ち
ろ
ん
で
あ
る
が
、
併
用

注
意
や
慎
重
投
与
、
適
切
な
経
過

観
察
、
処
方
の
継
続
期
間
や
休
薬

期
間
な
ど
あ
ら
ゆ
る
角
度
か
ら
適

正
使
用
実
現
に
お
い
て
陥
り
や
す
い

ミ
ス
を
予
測
し
、
医
師
に
注
意
喚

起
の
情
報
提
供
を
行
う
こ
と
が
求

め
ら
れ
る
。

適
正
使
用
を
実
現
す
る
と
い
う

こ
と
は
、
患
者
に
対
し
提
供
す
る

医
療
の
質
の
最
適
化
と
い
う
面
で

非
常
に
重
要
で
あ
る
が
、
営
業
が

担
う
機
能
と
し
て
、
自
社
製
品
の

効
果
の
最
大
化
と
リ
ス
ク
の
最
小

化
を
図
る
と
い
う
意
味
で
も
意
義

が
あ
る
。
適
正
に
使
用
す
る
こ
と

で
投
与
患
者
に
お
い
て
薬
剤
効
果

は
最
大
限
に
発
揮
す
る
こ
と
が
で

き
る
。
反
対
に
副
作
用
が
発
生
す

る
、
も
し
く
は
重
篤
化
す
る
リ
ス
ク

の
最
小
化
を
実
現
す
る
こ
と
に
な

る
。こ

こ
ま
で
M
R
の
営
業
と
い
う
側

面
か
ら
語
っ
て
き
た
。

一
方
で
前
述
の
公
益
財
団
法
人

支
援
ビ
ジ
ネ
ス
も
期
待
さ
れ
る
。

例
え
ば
、
適
正
使
用
状
況
を
把

握
す
る
調
査
で
あ
る
が
、
医
薬
品

企
業
が
行
う
調
査
は
、
上
市
直
後

に
行
う
全
例
調
査
が
終
わ
る
と
、

多
く
は
サ
ン
プ
リ
ン
グ
調
査
が
主
体

と
な
る
。
サ
ン
プ
リ
ン
グ
調
査
を
行

い
全
体
の
傾
向
を
つ
か
む
こ
と
も
重

要
で
あ
る
が
、
適
正
使
用
を
実
現

す
る
と
い
う
こ
と
は
、
如
何
に
適
正

で
な
い
処
方
を
な
く
し
て
い
く
か
と

い
う
こ
と
で
あ
り
、
そ
の
意
味
で
は

調
査
に
漏
れ
が
な
い
か
と
い
う
こ
と

が
重
要
と
な
る
。
厚
生
労
働
省
が

進
め
る
レ
セ
プ
ト
情
報
を
元
に
し
た

ナ
シ
ョ
ナ
ル
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
で
の
デ
ー
タ
の
活
用
の
準
備
も
進

ん
で
い
る
。
そ
う
し
た
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ

を
活
用
し
た
新
た
な
枠
組
み
で
の

分
析
な
ど
が
想
定
さ
れ
る
。

ま
た
、
適
正
使
用
に
係
わ
る
情

報
は
莫
大
な
量
と
な
る
。
医
師
に

わ
か
り
や
す
く
伝
え
る
ツ
ー
ル
や
伝

え
ら
れ
た
情
報
を
院
内
で
正
確
に

チ
ェッ
ク
す
る
な
ど
、
様
々
な
新
た

な
支
援
サ
ー
ビ
ス
が
期
待
さ
れ
る
。

	

J

図表2：エリアで処方される薬剤の総量

【過去・現在：医師の処方の裁量権が大きい】

（あるエリアで処方される薬剤Aの総量）

＝（薬剤Aが適応する疾病の患者数） × （Aの同一薬効内シェア） × （一人あたりの処方量）

【将来：患者個人毎にベストと思われる薬剤処方がエビデンスやガイドラインで決定される】

（あるエリアで処方される薬剤Aの総量）

＝    （患者毎にベストと想定される薬剤Aの投与量）∑

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
情報未来研究センター長　兼 

ニューロイノベーションユニット長
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。名古屋大学未来社会創造機構客員教
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。

こ
れ
ま
で
の
脳
科
学
～
脳
科
学

の
急
速
な
進
歩
と
世
界
の
動
向

1
9
8
9
年
、
日
本
人
の
脳
科
学

者
小
川
誠
二
博
士
が
米
国
ベル
研
究
所

に
て
M
R
I
（
磁
気
共
鳴
画
像
法
）を

使
っ
た
脳
の
可
視
化
の
基
本
原
理
を
発

見
し
た
。
こ
の
原
理
の
発
見
に
よ
り
、

脳
科
学
研
究
が
急
速
に
進
む
こ
と
に

な
っ
た
。
小
川
博
士
は
そ
の
功
績
か
ら

ノ
ー
ベ
ル
科
学
賞
の
候
補
に
も
な
っ
て
い

る
。こ

の
発
見
の
翌
年
に
は
、
米
国
で
は

当
時
の
ジョ
ー
ジ
・
ブッ
シュ
大
統
領
が
こ

れ
か
ら
は
脳
科
学
が
重
要
に
な
る
こ
と

を
大
統
領
声
明
で
打
ち
出
し
、「
脳
の

10
年
」プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
立
ち
上
げ
た
。

そ
の
後
、
米
国
で
は
脳
科
学
の
研
究
が

活
発
化
し
、
大
学
に
は
神
経
科
学
部
、

脳
科
学
研
究
セ
ン
タ
ー
等
の
組
織
が
で

き
、
神
経
科
学
者
だ
け
で
は
な
く
、
心

理
学
者
、
経
営
学
者
、
経
済
学
者
等

が
同
じ
場
に
集
ま
り
、
学
際
的
な
研
究

が
進
め
ら
れ
た
。
大
学
の
周
辺
に
は

ニュ
ー
ロベ
ン
チ
ャ
ー
も
で
き
、
脳
科
学
の

研
究
者
の
数
は
日
本
の
8
倍
、
研
究
予

算
は
20
倍
以
上
と
い
わ
れ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
流
れ
は
米
国
に
限
っ
た
こ

と
で
は
な
い
。
E
U
は
1
9
9
8
年
か

ら
ラ
イ
フ
サ
イ
エ
ン
ス
と
情
報
工
学
を
組

み
合
わ
せ
た
脳
科
学
研
究
領
域
と
し
て

ニュー
ロ
|

I
T
（
ニュー
ロ
イ
ン
フ
ォマ
テ
ィ

ク
ス
と
人
工
知
能
の
融
合
領
域
）と
い
う

コ
ン
セ
プ
ト
を
掲
げ
、
脳
科
学
研
究
を

強
化
し
た
。
I
T
ベン
チ
ャ
ー
の
育
成
で

有
名
な
イ
ス
ラ
エル
は
、
シ
モ
ン
大
統
領

が
国
家
産
業
戦
略
と
し
て
脳
科
学
を
位

置
づ
け
、
I
T
ベン
チ
ャ
ー
の
次
は
ニュー

ロベン
チ
ャ
ー
と
い
う
こ
と
で
、
脳
科
学
ベ

ン
チ
ャ
ー
企
業
育
成
の
強
化
、
支
援
を

行
っ
て
い
る
。
中
国
は
脳
情
報
で
機
械

を
動
か
す
B
M
I
（
ブ
レ
イ
ン・マ
シ
ン・

イ
ン
タ
ー
フェー
ス
）技
術
で
は
世
界
で
も

ト
ッ
プ
レベル
の
成
果
を
出
し
て
い
る
と
い

わ
れ
、
中
長
期
の
科
学
技
術
発
展
計

画
に
も
脳
科
学
を
掲
げ
て
い
る
。韓
国
、

シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
等
も
脳
科
学
研
究
機
関

を
新
設
し
、
脳
科
学
研
究
に
力
を
入

れ
て
い
る
。

各
国
が
脳
科
学
を
強
化
す
る
の
は
極

め
て
当
然
の
流
れ
と
い
え
る
。
ド
ラ
ッ

カ
ー
は
企
業
が
生
み
出
す
も
の
は「
満

足
し
た
顧
客
」で
あ
る
と
いっ
て
い
る
が
、

よ
り
正
確
に
い
え
ば
、
企
業
は「
満
足

し
た
顧
客
の
脳
」を
生
み
出
す
こ
と
に
そ

の
使
命
が
あ
る
わ
け
で
、
必
然
的
に
脳

を
知
る
こ
と
が
重
要
に
な
る
し
、「
脳
」

を
も
て
な
す「
モ
ノ
・
サ
ー
ビ
ス
づ
く
り
」 

の
た
め
に
脳
科
学
を
活
用
す
る
こ
と
に

な
る
。

特
集
レ
ポ
ー
ト

脳
科
学
が
創
出
す
る

心
を
豊
か
に
す
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
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「
脳
」を
も
て
な
し
満
足
さ
せ
る
モ
ノ
・

サ
ー
ビ
ス
の
提
供
を
目
指
し
て
活
動
を

行
って
い
る
。

こ
れ
か
ら
の
脳
科
学
～
10
年
間
で

加
速
度
的
に
進
む
応
用
脳
科
学

E
U
は
2
0
1
3
年
か
ら
10
年
間
で

1
5
0
0
億
円
の
研
究
費
用
を
投
じ
、

ス
ー
パ
ー
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
で
脳
機
能
を
解

明
す
る
と
い
う
脳
科
学
の
巨
大
研
究
プ

ロ
ジェク
ト「
ヒュ
ー
マ
ン
・
ブ
レ
イ
ン
・
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
」を
開
始
し
た
。
こ
の
背
景

に
は
、
①
生
物
と

し
て
卓
越
し
た
能

力
を
有
す
る
人
間

の
脳
機
能
の
解
明

が
進
ん
で
い
な
い
こ

と
、
②
脳
・
精
神

関
連
疾
患
の
社
会

コス
ト
が
E
U
全
体

で
97
兆
円
に
及
ん

で
い
る
こ
と
、
そ
し

て
③
従
来
の
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
技
術
が
ス

ピ
ー
ド
、
エ
ネ
ル

ギ
ー
消
費
等
の
点

で
限
界
に
来
て
い
る

こ
と
が
挙
げ
ら
れ

る
。
②
の
脳
・
精

民
間
企
業
と
百
人
規
模
の
脳
科
学
、

心
理
学
、
認
知
科
学
等
の
研
究
者
を

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
し
、
脳
科
学
の
産
業
応

用
を
推
進
す
る「
応
用
脳
科
学
コ
ン

ソ
ー
シ
ア
ム（
C
A
N※
１

）」を
組
成
し
運
営

し
て
い
る
。

C
A
N
で
は
、
コ
ン
セ
プ
ト
メ
イ
キ
ン

グ
か
ら
設
計
・
評
価
に
至
る
ま
で
脳
科

学
を
活
用
し
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
る

「
脳
」を
も
て
な
す「
モ
ノ
・
サ
ー
ビ
ス
づ

く
り
」の
実
現
、
さ
ら
に
、
そ
の
ノ
ウ
ハ

ウ
を
世
界
に
展
開
し
、グ
ロ
ー

バル
市
場
で
世
界
中
の
人
々
の

も
ち
ろ
ん
、
日
本
も
脳
科
学
の
研
究

に
は
力
を
入
れ
て
お
り
、
多
く
の
優
秀

な
研
究
者
を
抱
え
て
い
る
。
し
か
し
、

日
本
の
場
合
、
欧
米
に
比
べ
、
基
礎
研

究
の
成
果
を
応
用
す
る
研
究
開
発
体

制
が
脆
弱
で
あ
り
、
魔
の
川
、
死
の
谷
、

ダ
ー
ウ
ィ
ン
の
海
と
い
わ
れ
る
研
究
か
ら

事
業
化
ま
で
の
プ
ロ
セ
ス
に
あ
る
ギ
ャッ

プ
を
埋
め
に
く
く
、
欧
米
に
比
べ
、
脳

科
学
の
産
業
応
用
が
遅
れ
て
い
る
。

そ
こ
で
、
当
社
で
は
、
40
社
以
上
の

神
関
連
疾
患
の
社
会
コ
ス
ト
に
つ
い
て

は
、
当
社
の
試
算
で
は
、
日
本
で
も

27
兆
円
に
及
ぶ（
図
表
１
）。
③
に
関
し

て
は
、
人
間
の
脳
は
、
消
費
エ
ネ
ル
ギ
ー

が
待
機
時
で
20 

W
、
計
算
時
で
も
僅
か

＋
1
W
と
も
い
わ
れ
、
普
通
の
P
C
が

20 

W
～
50 

W
程
度
、
高
効
率
で
開
発

当
時
世
界
一
で
あ
っ
た
ス
ー
パ
ー
コ
ン

ピュ
ー
タ「
京
」の
消
費
エ
ネ
ル
ギ
ー
が
13 

M
W
（
約
3
万
世
帯
分
の
電
力
使
用

量
）で
あ
る
こ
と
か
ら
も
、
い
か
に
脳
が

超
省
エ
ネ
超
ハ
イ
ス
ピ
ー
ド
の
優
秀
な
意

思
決
定
能
力
を
有
し
て
い
る
か
が
理
解

で
き
る
。

脳
科
学
研
究
を
加
速
し
て
い
る
の
は

E
U
だ
け
で
は
な
い
。
米
国
で
は
、
オ
バ

マ
大
統
領
が
大
統
領
声
明
を
出
し
、

2
0
1
4
年
か
ら
10
年
間
、
今
年
度

は
1
0
0
億
円
規
模
の
研
究
費
用
を

投
資
、
脳
の
神
経
ご
と
の
役
割
を
解
明

し
、
個
々
の
脳
細
胞
と
複
雑
な
脳
神
経

回
路
の
相
互
作
用
に
つ
い
て
時
間
、
空

間
の
両
面
か
ら
動
的
に
描
く
ブ
レ
イ
ン

マッ
プ
を
作
成
し
、
脳
関
連
疾
患
や
コ
ン

ピュー
タ
技
術
に
活
用
す
る「
ブ
レ
イ
ン
・

イ
ニ
シ
ア
テ
ィ
ブ
」と
い
う
プ
ロ
ジェク
ト
を

ス
タ
ー
ト
し
て
い
る
。

民
間
企
業
で
は
、
2
0
1
1
年
に

I
B
M
が
開
発
し
た
ス
ー
パ
ー
コ
ン
ピュー

タ「
ワ
ト
ソ
ン
」が
米
国
の
人
気
ク
イ
ズ
番

※１ CAN：Consortium for Applied Neuroscience

図表1：高まる脳科学への期待

出所 ： 「日本経済新聞」 2014年4月1日朝刊 16ページ、NTTデータ経営研究所「応用脳科学リサーチプロジェクト2013」

脳科学市場　25年に3兆円
民間予測、半導体に匹敵

脳科学研究は医療や情報、電機など多くの産業分野に波及し、国内の関連市場は2025年に3兆265億円に
達するとの見通しをNTTデータ経営研究所がまとめた。・・・
分野別ではロボットの1兆3033億円が最大で、製薬の6145億円、半導体の5186億円が続いた。・・・

2025年の脳科学関連の市場規模予測と現状の脳疾患関連社会コスト

2025年の脳科学市場規模3兆円 現在の脳関連疾患　社会コスト27兆円

2014年4月1日　日本経済新聞朝刊　16ページ

ロボット産業
1兆3,033億円

※億未満の単位は
　四捨五入して表示

※億未満の単位は
　四捨五入して表示

認知症
13兆2,451億円

製薬産業
6,145億円

脳卒中
6兆9,874億円

気分障害
4兆3,516億円

統合失調症
1兆8,435億円

その他の疾患
1兆272億円

半導体産業
5,186億円

情報通信産業
2,430億円

自動車産業
1,912億円

家電産業
705億円

医療・福祉関連
ビジネス  484億円

娯楽産業
332億円

教育産業
34億円 その他

2億円

市場規模
3兆265億円

社会コスト
27兆4,549億円

図表2：脳科学の技術革新トレンド

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

……2020～2030
現在

2010～2020

Technology Outlook～脳科学の技術革新トレンド
脳科学と情報技術の融合により、新たなステージに突入

脳科学による無意識理解の方法論 技術革新ロードマップ

脳活動計測（Mapping）

2000～2010
脳機能イメージングの利用拡大

工学の進展による計測機器の簡便化
脳構造に関する計測開始

高度解析によるネットワーク構造の分析

脳機能の簡易なモデル化
数理的な脳処理モデルの拡充

脳の座標を介した文献活用
大量の文献検索を通じた利用の拡大

大量の脳情報から意味抽出を実現

リアルタイム脳情報により予測や
フィードバックを実現

脳構造計測（Morphometry）

集積様式
の選定

モジュール的・計算論的理解
（Modeling）
体系的・集合知的理解
（Meta-analysis）

分析枠組
の規定

大量脳情報の解析（Mining）

リアルタイム脳情報による操作
（Manipulation）

意味抽出
と予測・
最適化
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組
で
人
間
の
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
た
ち
に
勝
っ

た
こ
と
は
有
名
で
あ
る
が
、
既
に
同
社

は
こ
の
ス
ー
パ
ー
コ
ン
ピュ
ー
タ
を
ビ
ジ
ネ

ス
に
応
用
し
、
今
後
10
年
間
で

2
0
0
0
名
規
模
の
人
材
を
投
入
し
、

1
0
0
億
ド
ル
を
超
え
る
ビ
ジ
ネ
ス
規

模
に
す
る
と
い
う
野
心
的
な
取
り
組
み

を
始
め
て
い
る
と
い
う
。
情
報
産
業
で

は
、
グ
ー
グ
ル
、
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト
、
イ
ン

テ
ル
等
米
国
の
グ
ロ
ー
バル
I
T
企
業
を

中
心
に
脳
科
学
の
応
用
研
究
が
進
み
、

様
々
な
形
で
ビ
ジ
ネ
ス
に
活
用
さ
れ
始

め
て
い
る
。ま
た
、多
く
の
B
2
C
グ
ロ
ー

バル
企
業
が
、
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
研
究

開
発
や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
脳
科
学
を
活

用
す
べ
く
研
究
開
発
を
推
進
し
て
い

る
。こ

の
よ
う
な
世
界
の
動
向
か
ら
次
の

３
つ
の
不
可
避
な
潮
流
が
見
え
て
く
る
。

① 

先
進
国
を
中
心
に
進
む
高
齢
化
と

世
界
的
な
高
ス
ト
レ
ス
社
会
化
に

よ
り
、
認
知
症
、
脳
卒
中
、
う
つ

病
等
の
脳
・
精
神
関
連
疾
患
が
増

加
し
、
前
述
の
よ
う
に
E
U
で

97
兆
円
、
日
本
で
27
兆
円
と
い
わ

れ
る
社
会
コ
ス
ト
は
さ
ら
に
膨
大
に

な
っ
て
い
く
。

脳
を
健
康
に
維
持
す
る
こ
と
、

す
な
わ
ち「
ブ
レ
イ
ン
・
ヘ
ル
ス
ケ

ア
」の
重
要
性
が
ま
す
ま
す
高
ま

り
、
様
々
な
形
で
脳
の
健
康
を

維
持
、
改
善
、
増
強
す
る
製
品

や
サ
ー
ビ
ス
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

起
こ
る
。

② 

ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
や
タ
ブ
レ
ッ
ト

P
C
の
世
界
的
な
普
及
に
伴
い
、

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
は
急
速
に
無
限
に
拡

大
し
、
基
地
局
等
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
消

費
も
莫
大
に
な
っ
て
い
く
。

I
C
T
と
脳
科
学
の
融
合
と
相

互
作
用
、
す
な
わ
ち
脳
科
学
に

よ
り
I
C
T
が
進
化
し
、

I
C
T
が
脳
科
学
を
進
化
さ
せ

「
人
工
頭
脳
」が
飛
躍
的
に
進
歩

し
、
そ
れ
を
活
用
し
た
新
た
な

製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
が
起
こ
る
。

③ 

世
界
的
な
高
ス
ト
レ
ス
社
会
化
に
よ

り
、「
心
の
豊
か
さ
」
や「
ふ
れ
あ

い
」に
対
す
る
欲
求
が
ま
す
ま
す
高

ま
る
。

「
社
会
脳
」「
感
性
脳
」と
い
わ
れ

る
脳
研
究
が
加
速
し
、「
心
の
豊

か
さ
」「
ふ
れ
あ
い
」が
あ
り
ス
ト
レ

ス
の
少
な
い「
脳
を
満
足
」さ
せ
る

製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
が
起
こ
る
。

そ
し
て
、
前
述
の
よ
う
な
欧
米
の
動

向
を
み
れ
ば
、
こ
れ
ら
3
つ
の
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
こ
れ
か
ら
の
10
年
の
間
で
起
こ

り
、
脳
科
学
の
社
会
、
産
業
へ
の
応
用

が
大
き
く
進
む
こ
と
が
容
易
に
予
測
さ

れ
る
。

脳
科
学
と
I
C
T
の
融
合
が
拓

く
新
た
な
世
界

そ
れ
で
は
、
こ
れ
か
ら
の
10
年
間
で

脳
科
学
は
ど
の
よ
う
に
進
化
す
る
の
で

あ
ろ
う
か
。
f
M
R
I
（
機
能
的

M
R
I
）、脳
波
計
、f
N
I
R
S
（
近

赤
外
脳
機
能
計
測
法
）等
の
脳
計
測
装

置
と
デ
ー
タ
解
析
ソ
フ
ト
の
進
化
に
よ

り
、
よ
り
簡
便
に
高
精
度
で
脳
の
機
能

や
活
動
を
計
測
で
き
る
よ
う
に
な
って
き

て
い
る
。
今
後
は
、
そ
の
計
測
情
報
を

大
量
に
収
集
し
、
解
析
し
活
用
す
る
、

脳
情
報
の
ビッ
グ
デ
ー
タ
化
が
進
む
。（
図

表
２
）

さ
ら
に
、
脳
計
測
デ
ー
タ
の
み
な
ら

ず
、
心
拍
、
脈
波
、
血
中
ホ
ル
モ
ン
等

外
部
環
境
の
変
化
に
対
す
る
脳
の
反
応

に
よ
り
変
化
す
る
生
理
デ
ー
タ
、

G
P
S
等
で
収
集
で
き
る
行
動
デ
ー
タ

等
の
ビッ
グ
デ
ー
タ
化
も
進
む
と
考
え
ら

れ
る
。

ま
た
、
ネ
ッ
ト
上
で
の
チ
ャッ
ト
は
比

較
的
本
音
が
表
れ
る
と
い
う
が
、
例
え

ばTwitter

等
の
つ
ぶ
や
き
の
7
割
程
度

は
自
分
の
こ
と
を
語
っ
て
い
る
と
い
い
、

こ
れ
ら
は
主
観
的
な
言
語
情
報
で
あ
る

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
そ
の
言
葉
、
つ
ぶ
や

く
タ
イ
ミ
ン
グ
、
時
間
、
回
数
等
の
情

報
と
と
も
に
解
析
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

無
意
識
な
本
音
、
す
な
わ
ち
脳
の
中
を

探
る
こ
と
が
で
き
る
。
米
国
で
は
、
イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
上
の
つ
ぶ
や
き
を
解
析
す
る

こ
と
に
よ
って
う
つ
病
を
発
見
す
る
研
究

が
行
わ
れ
た
り
、
国
防
総
省
研
究
所

（
D
A
R
P
A
）に
よ
る
退
役
軍
人
の
自

殺
防
止
の
た
め
の
モニ
タ
リ
ン
グ
シ
ス
テ
ム

等
が
開
発
さ
れ
た
り
し
て
い
る
。

当
社
と
N
T
T
デ
ー
タ
先
端
技
術
が

共
同
で
開
発
し
たTwitter

情
報
の
自
動

解
析
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム「Voicepaniel ®

」

は
、Twitter

で
つ
ぶ
や
か
れ
た
内
容
を

コ
ン
ピュ
ー
タ
が
解
析
し
、
文
章
の
内
容

が
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
も
の
か
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な

も
の
か
、
男
性
か
女
性
か
、
20
歳
代
の

若
者
か
40
歳
代
の
中
年
層
か
等
の
世
代

を
自
動
的
に
推
測
す
る
。
こ
の
シ
ス
テ

ム
に
よ
り
膨
大
なTwitter

情
報
の
中
か

ら
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
業
務
改
善
に
活
用

で
き
る
情
報
を
抽
出
す
る
こ
と
が
で
き

る
。

脳科学が創出する
心を豊かにするイノベーション
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ば
、
日
本
人
は
不
安
傾
向
が
強
く
出
る

と
い
わ
れ
て
い
る
セ
ロ
ト
ニ
ン
の
受
容
体

遺
伝
子
の
形
を
も
っ
た
人
が
98
％
程
度

い
る
と
い
わ
れ
る
が
、
米
国
人
の
場
合
、

同
様
の
受
容
体
遺
伝
子
の
形
を
持
っ
た

人
は
68
％
程
度
と
い
わ
れ
て
い
る
。
日

本
人
が
悲
観
的
で
、
欧
米
人
が
楽
観
的

と
い
う
の
は
こ
の
よ
う
な
遺
伝
子
の
影

響
も
あ
る
可
能
性
が
あ
る
。も
ち
ろ
ん
、

脳
は
生
後
の
学

習
に
よ
っ
て
変

わ
る
た
め
、
そ

の
差
が
そ
の
ま

ま
表
れ
る
わ
け

で
は
な
い
。

さ
ら
に
最
近

の
研
究
で
は
脳

の
形
と
個
性
の

関
係
も
明
ら
か

に
な
り
つ
つ
あ

り
、
マ
ー
ケ
ッ
ト

セ
グ
メ
ン
テ
ー

シ
ョ
ン
を
脳
の

特
徴
で
行
う
と

い
う
時
代
が
来

る
の
は
そ
ん
な

に
先
の
こ
と
で

は
な
い
か
も
し

れ
な
い
。

環
境
変
化
、

ヒ
ュ
ー
マ
ン
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
と
既

存
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の
融
合

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
と
い
う
言
葉
は
今
や
バ

ズ
ワ
ー
ド
化
し
、
や
や
手
垢
が
付
い
て
い

る
感
が
あ
る
が
、
購
買
履
歴
、
移
動
履

歴
、
入
出
金
履
歴
等
、
過
去
の
結
果

の
蓄
積
で
あ
る
。
簡
単
に
いって
し
ま
え

ば
、
過
去
の
結
果
か
ら
将
来
を
予
測
す

る
方
法
だ
。
一
方
、
脳
、
生
理
、
心
理

等
の
ヒュー
マ
ン
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
に
は
二
つ
の

特
徴
が
あ
る
。
ま
ず
、
人
の
環
境
の
変

化
、
身
体
の
変
化
へ
の
リ
ア
ク
シ
ョ
ン
、

す
な
わ
ち
プ
ロ
セ
ス
の
蓄
積
、
そ
し
て
も

う一つ
が
、
人
の
情
動
的
な
反
応
や
個
性

の
デ
ー
タ
の
蓄
積
で
あ
る
。
脳
は
人
種

に
よ
って
、
文
化
に
よ
って
、
職
業
に
よ
っ

て
形
が
異
な
る
。
例
え
ば
、
ロ
ン
ド
ン
の

タ
ク
シ
ー
運
転
手
の
脳
は
海
馬
が
大
き

い
。
絶
対
音
感
を
有
す
る
音
楽
家
の
脳

は
聴
覚
野
の
あ
る
部
分
が
大
き
い
。
ま

た
、
人
種
に
よ
って

遺
伝
子
レ
ベル
の
違

い
が
あ
り
、
例
え

身
体
変
化
へ
の
脳
の
対
応
、
情
動
的
変

化
、
そ
し
て
脳
か
ら
わ
か
る
人
の
個
性
、

特
徴
の
デ
ー
タ
、
す
な
わ
ち
ヒュ
ー
マ
ン

デ
ー
タ
と
既
存
の
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
を
組
み

合
わ
せ
る
こ
と
で
、
人
の
意
思
決
定
、

そ
の
結
果
起
こ
る
行
動
を
よ
り
高
い
精

度
で
予
測
で
き
る
よ
う
に
な
る
。

こ
の
ヒュ
ー
マ
ン
ビッ
グ
デ
ー
タ
と
既
存

ビッ
グ
デ
ー
タ
を
融
合
し
活
用
す
る
こ
と

に
よ
っ
て
、
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
だ
け
で
は

な
く
、
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
組
織

設
計
、
人
材
育
成
も
人
に
や
さ
し
い
、

心
を
豊
か
に
す
る
方
向
へ
変
わ
る
。
ま

た
政
治
に
お
け
る
政
策
や
制
度
作
り
も

同
様
に
変
わ
る
で
あ
ろ
う
。（
図
表
３
・

図
表
４
）

人
間
の
脳
は
複
雑
で
あ
り
、
簡
単
に

全
容
が
わ
か
る
わ
け
で
は
な
い
。
今
後
、

何
年
も
か
け
て
少
し
ず
つ
い
ろ
い
ろ
な
脳

の
特
徴
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い
く
の
だ
ろ

う
。
し
か
し
、
重
要
な
こ
と
は
、
明
ら

か
に
な
っ
た
脳
科
学
の
知
見
を
少
し
ず
つ

で
も
い
い
か
ら
ビ
ジ
ネ
ス
に
取
り
入
れ
て

い
く
柔
軟
な
対
応
で
あ
る
。
全
て
が
明

ら
か
に
な
ら
な
け
れ
ば
活
用
で
き
な
い
、

活
用
し
な
い
と
い
う
発
想
で
は
欧
米
、

ア
ジ
ア
等
の
他
国
に
抜
か
れ
て
い
く
こ
と

は
間
違
い
な
い
。
日
本
企
業
は
経
営
に

サ
イ
エン
ス
を
ど
う
活
用
す
る
か
真
剣
に

取
り
組
む
時
期
に
来
て
い
る
。	

J

図表3：企業経営における脳科学の活用
 求められる脳科学の日本的活用アプローチの開発

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

グローバル
市場

日本人

脳科学

● 感性の高さ
（阿吽の呼吸
⇒他人の理解・信頼）

● 微細にこだわる姿勢
● おもてなしの精神

①国内市場は経験的に市場ニーズを
理解可能

　経験主義的アプローチで対応可能

脳科学的視点からの経営とビジネスのイノベーション
人を中心に据えた科学的R&D&M2の確立

③模倣してもイノベーション
は生まれず、国内市場も
海外からのイノベーション
の潮流に翻弄され、
グローバル市場では存在
が希薄

②グローバル化に伴ない、
欧米の経営方式、R&D体制、
マーケティング手法を模倣

コトモノヒト

国内市場

Marketing & 
Management

TOKYO
●
2020

図表4：応用脳科学コンソーシアムが目指す「脳科学の産業応用」

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

《脳＋生理＋心理》
情報ＤＢ

人種・文化に
基づいたDB

コンセプトメイキングから設計・評価に至るまで 脳科学を活用したイノベーション による
「脳」をもてなす「モノ・サービスづくり」の実現
さらに、そのノウハウを世界に展開し、グローバル市場で世界中の人々の「脳」をもてな
し満足させるモノ・サービスの提供

企業が生み出すものは「満足した顧客」である by P.F.ドラッカー
「満足した脳」を生み出す＝「脳」をもてなす「モノ・サービスづくり」

中国人
五感・嗜好・情動
に関するＤＢ

米国人
五感・嗜好・情動
に関するＤＢ日本人

五感・嗜好・情動
に関するＤＢ

消費者の脳に眠る
潜在的なニーズを
マインニングする技術

脳科学を活用した設計・
開発・評価システム

官能評価では計測できな
いクロスモーダルな効果
を脳計測等により客観的・
定量的に評価

製品・サービス
コンセプト

設計開発

評価

製品化・サービス化
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は
じ
め
に

近
年
、
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
シ
ス
テ
ム
や

I
T
サ
ー
ビ
ス
の
活
用
が
成
熟
期

を
迎
え
る
中
で
、
ユ
ー
ザ
ー
の
経
営

環
境
の
変
化
等
に
よ
り
要
求
は
多

様
化
・
複
雑
化
し
て
い
る
。
そ
の
一

方
で
効
率
化
や
コ
ス
ト
低
減
等
の
要

望
は
厳
し
く
な
り
、
I
T
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
の
置
か
れ
る
環
境
は
一
層
困
難

さ
を
増
し
て
い
る
感
が
あ
る
。
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を
改
善
す
る
取
り
組
み
と

し
て
は
、
こ
れ
ま
で
管
理
手
法
の
検

討
、
定
量
的
管
理
の
導
入
、
標
準

化
の
適
用
、
監
査
・
審
査
に
よ
る

改
善
活
動
等
様
々
な
工
夫
と
努
力

が
な
さ
れ
て
き
た
が
、
こ
う
し
た
活

動
の
効
果
は
認
識
さ
れ
て
い
る
も
の

の
、相
変
わ
ら
ず
失
敗
し
た
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
の
話
を
聞
く
機
会
は
多
い
。

本
稿
で
は
、
こ
う
し
た
状
況
の
中

で
、
C
I
O
の
大
き
な
悩
み
の
種

に
な
っ
て
い
る
と
思
わ
れ
る
失
敗
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
予
防
の
ヒ
ン
ト
と
し
て
、

従
来
の
視
点
と
は
や
や
異
な
る
人

間
的
側
面
か
ら
の
可
視
化
・
改
善

を
行
う
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る「
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
」と
い
う
概
念
に
つ

い
て
紹
介
し
よ
う
と
思
う
。

１
．
シ
ス
テ
ム
開
発
の
リ
ス
ク

対
応

シ
ス
テ
ム
開
発
に
お
け
る
様
々
な
リ

ス
ク
へ
の
対
応
策
に
つ
い
て
は
、

C
I
O
を
は
じ
め
と
す
る
I
T
関

連
者
の
間
で
長
年
の
検
討
課
題
に

な
っ
て
い
る
も
の
と
認
識
し
て
い
る
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
現
場
で
の
品
質
改
善

活

動

等
に
は
じ
ま
り
、

I
S
O
9
0
0
0
、
C
M
M
I
、

定
量
的
管
理
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
要

件
定
義
の
方
法
論
等
、
実
に
多
く
の

検
討
や
施
行
が
行
わ
れ
て
い
る
が
、

環
境
の
変
化
と
も
相
ま
っ
て
、
I
T

プ
ロ
ジェク
ト
に
お
け
る
ト
ラ
ブ
ル
の
根

絶
に
至
る
道
筋
は
未
だ
遠
い
も
の
に

感
じ
ら
れ
る
。

こ
う
し
た
従
来
か
ら
の
取
り
組
み

（
あ
え
て
言
え
ば
プ
ロ
セ
ス
や
手
順
、

管
理
の
側
面
か
ら
の
改
善
）は
、
そ

れ
ぞ
れ
重
要
な
示
唆
を
与
え
て
く

れ
る
も
の
で
あ
る
が
、
一
方
で
I
T

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
失
敗
と
言
わ
れ
る

よ
う
な
ト
ラ
ブ
ル
の
要
因
に
は
、
例

え
ば
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
関
係
や

リ
ー
ダ
ー
の
考
え
方
等
の
人
間
的

側
面
の
問
題
が
関
係
す
る
の
で
は

と
は
、
一
部
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
関
係
者

の
間
で
は
従
来
か
ら
話
題
に
な
っ
て

い
た
と
こ
ろ
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
意
見
に
着
目
し
、

弊
社
内
で
も
数
年
前
よ
り
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
の
リ
ス
ク
対
応
に
つ
い
て
自
主

的
な
研
究
を
実
施
し
、
シ
ス
テ
ム
要

求
の
要
素（
機
能
要
求
、
非
機
能

要
求
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
管
理
等
）に
お

け
る
ユ
ー
ザ
ー
と
ベ
ン
ダ
ー（
利
用
者

と
供
給
者
）間
の
認
識
の
違
い（
リ

ス
ク
因
子
）が
、
時
間
と
と
も
に
拡

大
し
て
ト
ラ
ブ
ル
と
し
て
顕
在
化
す

る
と
い
う
仮
説
を
た
て「
I
T
リ
ス

ク
対
応
力
強
化
」と
い
う
ス
キ
ー
ム

を
立
案
し
た
。
し
か
し
な
が
ら
、
こ

の
ス
キ
ー
ム
を
裏
付
け
、
失
敗
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
対
策
に
有
効
な
改
善
手
法

を
確
立
す
る
に
は
、
事
例
や
分
析

を
実
施
す
る
た
め
活
動
を
拡
大
す

る
必
要
が
あ
る
。
そ
こ
で
同
様
の

認
識
を
持
っ
た
研
究
成
果
を
探
す

こ
と
に
な
り
、
J
I
S
A
（
一
般
社

団
法
人　

情
報
サ
ー
ビ
ス
産
業
協

会
）の
標
準
化
部
会　

健
全
性
評

価
指
標
W
G
で
検
討
さ
れ
た「
プ
ロ
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の
行
動
を
ア
ン
ケ
ー
ト
等
の
調
査
に

よ
り
可
視
化
し
て
、
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
同
士
が
お
互
い
の
状
況
や
立
場

を
尊
重
し
合
っ
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を

運
営
す
る
よ
う
な 

”
健
全 

“
な
状

態
を
目
指
す
と
い
う
も
の
で
あ
る
。

調
査
の
活
動
を
具
体
化
で
き
る
よ

う
、
キ
ー
プ
ロ
ー
ブ（
探
針
）と
呼
ぶ

評
価
項
目
が
設
定
さ
れ
て
い
る
の

が
大
き
な
特
徴
で
あ
る
。（
図
表
１
）

キ
ー
プ
ロ
ー
ブ
の
体
系
は
、「
開
発

段
階
」と「
開
発
終
了
後
」の
２
つ

の
評
価
段
階
に
対
し
、
人
と
人
の

関
わ
り
合
い
の「
視
点
」、
健
全
性

を
構
成
す
る「
要
素
」に
対
応
し
て

キ
ー
プ
ロ
ー
ブ
が
設
け
ら
れ
る
構
成

と
な
っ
て
い
る
。
各
キ
ー
プ
ロ
ー
ブ
に

は
、「
利
用
者
」、「
発
注
者
」、「
受

託
者
」の
主
要
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー

毎
に
評
価
指
標
を
定
義
し
て
い
る

こ
と
で
、
こ
れ
ら
を
基
に
調
査
を

行
っ
て
、
各
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
健

全
性
に
関
す
る
状
況
を
定
量
化
す

る
仕
組
み
と
な
っ
て
い
る
。
こ
う
し

た
仕
組
み
は
顧
客
満
足
度
に
代
表

さ
れ
る
よ
う
な
I
T
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

に
関
す
る
定
性
的
指
標
を
定
量
化

し
、
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
間
の
状
況

ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
評
価
指
標
」と
出

会
っ
た
。

２
．「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
評

価
指
標
」の
概
要

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
評
価
指

標

」
は
、
J
I
S
A
よ

り

2
0
1
2
年
7
月
に
公
開
さ
れ
て

い
る
。
こ
の
評
価
指
標
は
、
簡
単

に
説
明
す
る
と
I
T
シ
ス
テ
ム
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
お
け
る
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
間
の
人
間
的
な
側
面
に
ス
ポ
ッ

ト
を
当
て
、
主
要
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー（
利
用
者
、発
注
者
、受
託
者
）

を
比
較
で
き
る
共
通
の
土
俵
を
形

成
す
る
こ
と
に
も
繋
が
り
、
非
常

に
意
義
が
あ
る
と
思
わ
れ
る
。

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
評
価
指

標
」の
考
え
方
に
は
、
前
述
し
た
自

主
研
究
に
基
づ
く
ス
キ
ー
ム
と
共
通

点
が
多
く
あ
り
、
な
お
か
つ
キ
ー
プ

ロ
ー
ブ
と
し
て
リ
ス
ク
等
を
評
価
す

る
項
目
の
体
系
を
提
案
し
て
い
る

点
等
、
先
行
し
優
れ
て
い
る
面
が

あ
っ
た
。
そ
こ
で
、
共
同
で
検
討
を

進
め
る
こ
と
が
有
意
義
と
考
え
、

「
健
全
性
評
価
指
標
W
G
」に
参

画
す
る
こ
と
と
し
た
。
当
該
W
G

で
は
、
そ
の
後
、「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健

全
性
評
価
指
標
」を
広
く
有
効
に

活
用
し
て
も
ら
う
こ
と
を
念
頭
に

活
動
を
継
続
し
、「
利
用
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
」の
公
表
等
の
施
策
を
計
画
し

て
い
る
。

３
．
活
用
に
向
け
た
検
証
活
動

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
評
価
指

標
」の
基
本
的
な
考
え
方
や
キ
ー
プ

ロ
ー
ブ
の
構
成
等
は
、
W
G
委
員

諸
氏
の
品
質
管
理
活
動
等
に
お
け

る
経
験
と
知
見
に
基
づ
い
て
お
り
、

さおとめ　まこと
大手コンピュータメーカーにて、さまざまな構
築現場を経験後、コンサルタントに転進。幅広
い分野のシステム・コンサルティングを手がけ
る。現在は主に、各種アセスメント、システム
監査、セキュリティ関連コンサルティングを担当。
特種情報処理技術者、情報処理システム監査技
術者の資格をもつ。
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図表1：プロジェクト健全性評価指標の評価指標体系図

個別目標の設定

要求仕様の確定

技術力

分野知識

開発環境

調達

コンプライアンス

約束の遵守

実現性

妥当性

進捗管理

コスト管理

リスク管理

合意形成

情報共有

相互信頼

情報連携

迅速な対応

協働意識

適切な評価

適切な反映

利用者の満足

発注者の満足

受託者の満足

納入後評価

《キープローブ》《要素》《視点》《評価段階》

目標設定

要求確定

能　力

資　源

信頼関係の構築

計　画

管　理

コミュニケーション

行　動

成果物評価

成果物への反映

満足度評価

プロジェクト評価

ニ
ー
ズ
と
ゴ
ー
ル

環
境
整
備

組
織
的
運
営

開
発
段
階
の
健
全
性
評
価

開
発
終
了
後
の
健
全
性
評
価

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性

人
と
人
と
の
連
携

成
果
物
評
価
と
反
映

満
足
評
価

出所： 「プロジェクト健全性評価指標」JISA
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プロジェクト健全性について 
－健全性評価指標の検討と今後の展望－

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
お
い
て
リ
ス
ク
対
応

や
広
義
の
品
質
管
理
を
進
め
る
う

え
で
、
非
常
に
有
効
な
資
産
と
思

わ
れ
る
。
そ
の一
方
で
、
従
来
の
取

り
組
み
で
も
な
か
な
か
捉
え
き
れ
な

か
っ
た
I
T
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ス
ク
の

複
雑
な
性
格
を
考
え
る
と
、
活
用

の
拡
大
に
向
け
て
は
有
効
性
や
効

果
を
慎
重
に
検
証
し
な
が
ら
進
め

る
こ
と
が
極
め
て
重
要
に
な
る
。
こ

う
し
た
考
え
か
ら「
健
全
性
評
価
指

標
W
G
」で
は
、
い
く
つ
か
の
検
証

の
た
め
の
活
動
を
実
施
し
て
き
て
い

る
。
主
な
試
行
の
活
動
は
概
ね
次

の
通
り
で
あ
る
。
な
お
、
こ
れ
ら

活
動
の
成
果
に
基
づ
く
知
見
に
つ
い

て
は
先
述
し
た「
利
用
ガ
イ
ド
ラ
イ

ン
」に
お
い
て
も
紹
介
さ
れ
て
い
る
。

A
）「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
評
価
指

標
」の
適
用
試
行

健
全
性
評
価
指
標
の
活
用
・
普

及
に
向
け
て
、
次
の
よ
う
な
試

行
を
行
っ
た
。

● 

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
キ
ッ
ク
オ
フ
へ
の
適
用

● 

シ
ス
テ
ム
構
築
の
評
価
分
析

試
行
の
活
動
で
は
、
タ
イ
ト
ル
に

示
し
た
よ
う
な
シ
ス
テ
ム
開
発
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
の一
部
に「
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
健
全
性
評
価
指
標
」及
び
関

連
す
る
チ
ェッ
ク
シ
ー
ト
等
を
適

用
し
て
調
査
や
分
析
の
シ
ミ
ュ

レ
ー
シ
ョ
ン
を
行
い
、
実
際
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
お
い
て
も
有
効
で

あ
る
か
に
つ
い
て
検
証
し
て
い
る
。

こ
う
し
た
検
証
の
結
果
と
し
て
、

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
間（
こ
こ
で
は

「
発
注
者
」と「
受
託
者
」）の

意
見
の
相
違
の
傾
向
と
そ
の
見

方
、
及
び
調
査
結
果
の
分
析
に

よ
っ
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
お
け
る

後
発
事
象
の
推
測
が
可
能
に
な

る
こ
と
等
が
確
認
さ
れ
た
。

B
）問
題
事
象
発
見
へ
の
適
用

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
失
敗
に
繋
が
る

代
表
的
な
問
題
事
象
の
発
見
に

つ
い
て
、
キ
ー
プ
ロ
ー
ブ
が
有
効

で
あ
る
こ
と
を
確
認
す
る
た
め
、

I
P
A
（
独
立
行
政
法
人　

情
報
処
理
推
進
機
構
）
の

「
I
T
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
見
え
る

化　

上
流
工
程
編
」に一
覧
で
掲

載
さ
れ
て
い
る
問
題
事
象
が
発

見
可
能
か
を
シ
ミ
ュレ
ー
シ
ョ
ン
し

た
。

こ
の
活
動
で
は
、
58
の
問
題
事

象
を
発
見
す
る
の
に
有
効
と
思

わ
れ
る
キ
ー
プ
ロ
ー
ブ
を
事
象
毎

に
い
く
つ
か
抽
出
す
る
こ
と
を

行
っ
た
。

結
果
と
し
て
、
58
の
事
象
の
ほ

ぼ
す
べ
て
に
つ
い
て
、
複
数（
２

～
３
）の
キ
ー
プ
ロ
ー
ブ
の
確
認

を
行
え
ば
発
見
で
き
る
可
能
性

が
あ
る
こ
と
が
検
証
さ
れ
た
。

た
だ
し
、
実
際
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

で
発
見
で
き
る
か
否
か
に
つ
い
て

は
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
や
問
題
事
象

の
詳
細
と
周
辺
の
状
況
、
及
び

検
証
す
る
メ
ン
バ
の
経
験
値
等

に
よ
っ
て
変
化
す
る
も
の
で
あ
る

こ
と
に
留
意
す
る
必
要
が
あ
る
。

こ
れ
ら
の
活
動
を
実
施
し
た
成

果
と
し
て
、「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性

評
価
指
標
」を
適
用
し
た
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
改
善
の
有
効
性
に
つ
い
て
の
確

認
が
進
ん
だ
と
思
わ
れ
る
。
ま
た
、

同
時
に
い
く
つ
か
の
課
題
が
見
え
て

き
た
と
い
う
側
面
も
あ
り
、
こ
れ
ら

に
つ
い
て
は
継
続
し
た
検
討
が
必
要

と
思
わ
れ
る
。

４
．
主
な
課
題
と
展
望

試
行
活
動
の
結
果
等
か
ら
主
な
課

題
と
し
て
、
次
の
も
の
が
確
認
さ
れ

て
い
る
。

① 	

テ
ー
ラ
リ
ン
グ
の
進
め
方

② 	

調
査
に
関
す
る
利
用
者
と
の
合

意
③ 	

調
査
手
法
の
改
善

④ 	

分
析
知
見
の
確
保

⑤ 	

”
健
全
性 

“の
定
義
の
見
直
し

こ
れ
ら
の
課
題
に
つ
い
て
は
、「
健

全
性
評
価
指
標
W
G
」の
今
後
の

活
動
の
中
で
議
論
と
検
討
が
進
め

ら
れ
る
予
定
で
あ
る
。
ま
た
、「
⑤ 

”
健
全
性
“
の
定
義
の
見
直
し
」に

つ
い
て
、
次
の
よ
う
な
方
向
性
で
の

議
論
を
進
め
て
い
る
。

現
在
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
の

定
義
は
、
次
の
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。

「
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
同
士
が
お
互

い
の
状
況
や
立
場
を
理
解
・
尊
重

し
、
協
働
し
て
W
i
n
―
W
i
n

の
関
係
を
保
ち
な
が
ら
、
プ
ロ
ジ
ェ

CIOへのメッセージ 第15回



図表2：ズレの変遷とプロジェクト健全性

出所： NTTデータ経営研究所にて作成

キックオフ
健全性評価
指標

プロジェクトの進行

要素 /
キープローブ

要素 /
キープローブ

要素 /
キープローブ

要素 /
キープローブ

要素 /
キープローブ

要素 /
キープローブ

ズレ

無

ズレ

無

ズレ

無

消

観測
中

ズレ

ズレ

無

ズレ

観測
中

観測

低下

ズレ

ズレ

ズレ

ズレ

観測

低

トラブルの顕在化

プロジェクト
一元状態の崩壊

肥大化した
ズレ

ズレ

健全性

問題事象

ズレ
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な
け
れ
ば
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
制
に
す
る

意
味
が
な
い
。
し
か
し
な
が
ら
現
実

の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
、
様
々
な
と
こ

ろ
で
、
方
針
決
定
、
目
標
設
定
、

優
先
順
位
等
に
ズ
レ
が
起
こ
る
。
こ

の
も
ろ
も
ろ
の
ズ
レ
が
失
敗
の
要
因

に
な
る
の
で
は
な
い
か
。」

こ
の
よ
う
な「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト一
元
の

考
え
方
」仮
説
を
取
り
入
れ
る
こ
と

に
よ
り
、
健
全
性
評
価
指
標
は
、

失
敗
の
要
因
に
な
り
得
る
も
ろ
も

ろ
の
要
因
を
可
視
化
、
計
測
す
る

方
法
論
と
し
て
の
性
格
を
さ
ら
に

明
確
に
で
き
る
も
の
と
考
え
て
い
る
。

（
図
表
２
）

５
．	

健
全
性
評
価
指
標
W
G
の

活
動
計
画

健
全
性
評
価
指
標
W
G
で
は
、

今
後
の
活
動
と
し
て
、
先
述
の
よ
う

な
仮
説
を
取
り
入
れ
る
ほ
か
に
も

課
題
に
対
す
る
解
を
求
め
て
様
々

な
活
動
を
計
画
し
て
い
る
。

方
向
性
と
し
て
は
、
健
全
性
評

価
指
標
の
活
用
方
法
等
を
整
理
し

幅
広
く
い
ろ
い
ろ
な
場
面
で
利
用
で

き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
を
第
一
に
考

ク
ト
の
ゴ
ー
ル
に
向
か
っ
て
進
み
、
最

後
に
は
全
員
が
満
足
す
る
と
い
う
こ

と
で
あ
り
、
そ
の
状
態
を『
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
が
健
全
で
あ
る
』と
呼
び
、
そ

の
様
子
を『
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全
性
』

と
定
義
す
る
。」

こ
れ
に
つ
い
て
、
W
G
及
び
委
員

を
交
え
た
議
論
で「
そ
も
そ
も
ス

テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
を
分
け
た
前
提
で

考
え
る
の
は
お
か
し
い
の
で
は
」と
い

う
こ
と
が
話
題
に
な
っ
た
。
シ
ス
テ
ム

が
実
現
し
よ
う
と
す
る
機
能
に
つ
い

て
は
本
質
的
に
利
用
者
の
考
え
が

作
成
者
に
伝
わ
り
難
い
と
い
う
の

が
、
健
全
性
評
価
指
標
に
お
い
て

も
発
想
の
原
点
に
あ
る
が
、
こ
れ

を
そ
れ
ぞ
れ
の
立
場
に
分
け
て
検

討
し
よ
う
と
す
る
と
、
立
場
の
隔

た
り
等
が
複
雑
に
か
ら
ん
で
さ
ら
に

難
し
く
な
る
恐
れ
が
あ
る
と
い
う
こ

と
で
あ
る
。

こ
の
こ
と
に
対

す
る
方
策
と
し
て
、

現
在
は
次
の
よ
う

な
仮
説
を
も
と
に

し
た
議
論
を
行
っ
て

い
る
。

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は

一つ
の
目
的
の
も
と

に
一
元
と
な
っ
て
、

構
成
メ
ン
バ
や
構

成
組
織
も
一
丸
と

な
っ
て
実
現
す
べ
き

機
能
を
理
解
し
て

ち
ゃ
ん
と
し
た
シ
ス

テ
ム
の
開
発
に
向
か

う
べ
き
で
あ
る
。
あ

る
意
味
、
そ
う
で

え
て
い
る
が
、そ
の
過
程
で
、プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
オ
ー
ナ
ー
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ー

ジ
ャ
等
有
識
者
か
ら
の
意
見
を
収
集

す
る
こ
と
が
重
要
と
考
え
て
い
る
。

よ
っ
て
、
当
該
評
価
指
標
に
有
効
な

知
見
を
持
つ
と
思
わ
れ
る
有
識
者

の
方
々
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
等
に
よ
り

情
報
を
収
集
し
た
う
え
で
、
方
法

論
と
し
て
の
確
立
と
普
及
に
向
け
て

の
活
動
を
進
め
て
い
く
こ
と
を
予
定

し
て
い
る
。

お
わ
り
に

ご
紹
介
し
た「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
健
全

性
評
価
指
標
」は
、
I
T
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
の
改
善
と
い
う
大
き
な
命
題
に
対

す
る
入
り
口
の
議
論
に
過
ぎ
な
い
か

も
し
れ
な
い
が
、
考
え
方
は
現
場
に

お
け
る
実
践
的
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
流
れ
を
汲
む
面
も
あ
り
、

「
利
用
者
に
資
す
る
ち
ゃ
ん
と
し
た

シ
ス
テ
ム
構
築
」を
支
え
る
仕
組
み

を
生
み
出
す
端
緒
に
な
る
可
能
性

も
あ
る
と
思
っ
て
い
る
。
こ
う
し
た

取
り
組
み
が
ト
ラ
ブ
ル
の
予
防
等
に

繋
が
っ
て
い
け
ば
と
切
に
願
う
次
第

で
あ
る
。	

J
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マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
埋
没

こ
れ
ま
で
本
誌
に
お
い
て
、
顧
客

満
足（
C
S
）や
顧
客
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ

を
指
向
す
る
経
営
に
つ
い
て
論
じ
て

き
た
。
そ
こ
で
も
触
れ
た
よ
う
に
、

あ
る
会
社
で
は
顧
客
満
足
度
の
ス
コ

ア
を
各
組
織
の
K
P
I
の
一つ
に
取

り
入
れ
、
ス
コ
ア
絶
対
値
を
成
果

達
成
／
未
達
成
の
評
価
に
取
り
入

れ
た
こ
と
が
あ
る
。

皆
さ
ん
は
こ
の
よ
う
な
取
り
組
み

に
つ
い
て
、
ど
の
よ
う
に
思
わ
れ
る

で
あ
ろ
う
か
。

そ
の
会
社
は
全
社
一
律
で
C
S
評

価
の
ス
コ
ア
を
K
P
I
に
す
る
こ
と

に
よ
っ
て
、
各
組
織
が
ス
コ
ア
の
基

準
を
超
え
る
こ
と
を
追
求
し
、
そ

の
結
果
顧
客
満
足
指
向
の
企
業
に

な
っ
て
い
く
と
考
え
ら
れ
た
の
で
あ

ろ
う
。

し
か
し
皆
さ
ん
も
ご
存
じ
の
通

り
、
個
別
の
顧
客
が
持
つ
期
待
値

や
満
足
度
評
価
の
仕
方
・
基
準
に

は
大
き
な
相
違
が
あ
る
。
そ
の
た

め
個
別
の
顧
客
の
評
価
を
絶
対
値

と
し
て
比
較
す
る
際
に
は
、
留
意

を
要
す
る
。
ま
た
筆
者
が
扱
う
こ

と
が
多
い
生
産
財（
B
2
B
）で
は

特
に
、
供
給
者
と
顧
客
企
業
の
間

で
営
業
や
責
任
者
な
ど
互
い
の
顔

が
見
え
て
い
る
た
め
、
他
社
評
価

と
比
較
し
て
対
応
を
考
え
る
よ
り

も
、
そ
の
顧
客（
企
業
と
関
係
者
）

か
ら
の
評
価
に
基
づ
い
て
何
を
お
返

し
す
る
か
を
考
え
る
方
が
、
本
義

に
適か

な

う
で
あ
ろ
う
。
そ
の
た
め
個
々

の
顧
客
か
ら
の
評
価
と
い
う
違
う
状

況（
背
景
）に
対
し
て
、
異
な
る
打

ち
手
が
求
め
ら
れ
る
は
ず
で
あ
る
。

一
方
で
個
々
の
担
当
者
や
顧
客
対

応
す
る
組
織
だ
け
で
は
な
く
、
会

社
全
体
と
し
て
の
施
策
や
能
力
に

基
づ
く
対
応
も
望
ま
れ
る
よ
う
に

な
っ
て
き
て
い
る
。
今
日
の
競
争
環

境
で
は
、
ま
す
ま
す
企
業
組
織
と

し
て
の
提
供
能
力
に
基
づ
く
競
争

優
位
性
が
求
め
ら
れ
て
い
る
た
め
、

例
え
ば
営
業
担
当
個
人
な
ど
の
対

応
能
力
を
超
え
た
組
織
対
応
も
大

事
に
な
っ
て
き
た
と
い
う
こ
と
で
あ

る
。先

ほ
ど
の
会
社
で
は
多
く
の
方
々

は
生
真
面
目
に
取
り
組
む
一
方
で
、

一
部
で
は
一
定
以
上
の
ス
コ
ア
を
得
る

た
め
に
配
票
時
点
で「
標
準
的
な

点
数
」の
記
入
依
頼
を
行
う
な
ど
、

C
S
調
査
の
結
果
数
字
が
目
的
化

す
る
弊
害
が
生
じ
て
し
ま
っ
た
。
こ

の
よ
う
な
管
理
数
字
の
自
己
目
的

化
は
、
C
S
の
本
質
的
な
取
り
組

み
か
ら
の
乖
離
を
生
ん
で
し
ま
う
。

ま
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
目
的
と
取
り

組
み
手
段
を
倒
立
さ
せ
て
し
ま
う

こ
と
に
も
な
る
。
ち
ょ
う
ど
企
業
は

「
顧
客
の
獲
得
と
維
持
」を
目
的
と

し
つ
つ
結
果
と
し
て
利
益
を
得
て
い

る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
利
益
を
稼

ぐ
こ
と
自
体
が
目
的
化
し
て
し
ま

う
こ
と
と
同
様
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
状
況
を
垣
間
見
る

と
、
例
え
ば
顧
客
満
足
型
の
経
営

を
企
業
方
針
と
す
る
の
で
あ
れ
ば
、

結
果
数
値
の
評
価
だ
け
を
し
て
い
る

の
で
は
、
限
界
が
来
て
し
ま
う
こ
と

が
わ
か
る
。
そ
こ
で
は
顧
客
満
足
の

た
め
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
打
ち
手
が

求
め
ら
れ
て
い
る
の
で
あ
る
。
ア
ウ

ト
カ
ム
の
評
価
や
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
を

目
的
と
す
る
の
で
は
な
く
、
結
果

を
生
じ
さ
せ
る
た
め
の
施
策（
イ
ン

プ
ッ
ト
）の
立
て
方
と
そ
の
実
行
の

仕
方
が
要
諦
で
あ
る
と
考
え
て
い

る
。
し
か
し
多
く
の
場
面
で
、
マ
ネ

マネジメントの復権 第1 回

細分化管理の近視眼
を超えよう

NTTデータ経営研究所
グループ事業推進センター

業務改革コンサルティンググループ長 
アソシエイトパートナー

四條 亨
SHIJO, Toru
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い
な
い
よ
う
で
あ
る
。
筆
者
の
み
る

と
こ
ろ
、
そ
の
よ
う
な
企
業
は
け
し

て一
部
だ
け
で
は
な
い
。

ま
た
I
C
T
の
発
達
に
伴
っ
て
、

多
様
な
結
果
数
字
を
瞬
時
に
収
集

で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
結
果
、
分
析

と
称
し
て
目
的
の
な
い
数
字
い
じ
り

や
細
分
化
を
推
し
進
め
る
こ
と
も

少
な
く
な
い
の
で
は
な
い
か
。

そ
の
よ
う
な
取
り
組
み
が
、
結

果
と
し
て
ど
れ
だ
け
の
デ
メ
リ
ッ
ト

を
組
織
に
も
た
ら
し
て
い
る
か
に
つ

い
て
は
、
あ
ま
り
考
慮
さ
れ
て
い
な

い
こ
と
も
気
に
な
る
点
で
あ
る
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
復
権

こ
の
よ
う
な
状
況
は
、
ト
ッ
プ
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
と
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

と
を
問
わ
ず
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
見

失
わ
れ
つ
つ
あ
る
問
題
、
埋
没
し
た

状
況
を
示
し
て
い
る
よ
う
に
思
わ

れ
る
。（
組
織
か
ら
個
人
ま
で
）成

果
主
義
が
浸
透
す
る
こ
と
と
並
行

し
て
、
組
織
に
お
け
る
権
限
委
譲

の
建
前
を
も
と
に
数
値
目
標
の
ア

サ
イ
ン
と
結
果
責
任
の
追
求
を
行

う
こ
と
が
、
経
営
管
理
の
主
眼
と

ジ
メ
ン
ト
と
し
て
は
行
動
確
認
と
成

果
結
果
を
評
価
す
る
こ
と
に
傾
注

し
が
ち
で
あ
る
よ
う
に
見
受
け
ら
れ

る
。ま

た
こ
の
よ
う
な
結
果
数
値
の

評
価
を
行
っ
て
い
る
例
と
し
て
分
か

り
や
す
い
の
は
、
目
標
や
予
算
な
ど

の
設
定
に
際
し
て
、
売
上
高（
加
え

て
利
益
額
な
ど
）の
金
額
を
設
定
し

て
い
る
場
合
で
あ
る
。
そ
こ
で
は
環

境
条
件
を
考
慮
せ
ず
、
何
を
ど
こ

で
ど
の
よ
う
に
売
る
か（
製
品
市
場

戦
略
の
実
現
）と
関
連
づ
け
る
こ
と

な
く
、
目
標
や
予
算
の
設
定
が
行

わ
れ
る
こ
と
が
あ
る
。
高
度
成
長

や
バ
ブ
ル
期
な
ら
い
ざ
し
ら
ず
、
今

日
に
あ
っ
て
も
利
益
拡
大
や
コ
ス
ト

負
担
な
ど
の
内
部
事
情
を
も
っ
て
、

対
前
年
比
何
％
ア
ッ
プ
と
い
っ
た
設

定
が
上
意
下
達
で
行
わ
れ
た
り
、

全
社
で
の
目
標
と
組
織
積
み
上
げ

の
ギ
ャ
ッ
プ
に
つ
い
て
、
ス
ト
レ
ッ
チ

と
称
し
て
各
組
織
に
飲
ま
せ
た
り

す
る
こ
と
が
行
わ
れ
て
い
る※

１

。
環

境
が
大
き
く
変
化
し
、
経
営
の
分

析
検
討
の
仕
方
や
ツ
ー
ル
が
進
歩
し

て
い
る
と
思
し
き
な
か
に
あ
っ
て
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
は
必
ず
し
も
進
歩
し
て

な
っ
て
い
る
よ
う
に
も
見
え
る
。

こ
の
よ
う
な
経
営
が
ス
タ
ン
ダ
ー

ド
と
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と
で
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
求
め
ら
れ
る
姿
勢
と
行

動
が
損
な
わ
れ
て
い
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。
そ
し
て
厳
し
い
経
営
環

境
を
背
景
に
結
果
数
値
を
追
及
す

る
だ
け
で
は
、
現
場
の
疲
弊
が
重

な
り
、
組
織
能
力
が
発
揮
さ
れ
ず

分
断
さ
れ
た
組
織
で
経
営
が
な
さ

れ
る
こ
と
に
な
る
と
い
う
問
題
意

識
を
筆
者
に
抱
か
せ
る
。

こ
の
問
題
に
対
し
て
必
要
な
の

は
、
見
失
っ
て
い
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

再
び
取
り
戻
す
と
い
う
観
点
、
つ

ま
り「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
復
権
」な
の

で
は
な
い
か
と
筆
者
は
考
え
て
い

る
。
こ
こ
で
い
う
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

は
、
ま
さ
に「
知
識
と
責
任
の
両
方

を
拠
り
所
に
し
て
遂
行
」さ
れ
る
も

の
で
あ
り
、「
重
要
な
の
は
成
果※

２

」と

さ
れ
る
も
の
で
あ
る
。
そ
し
て
企
業

の
優
位
性
に
お
い
て
は
、
業
務
や
製

品
サ
ー
ビ
ス
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
比

較
し
て
模
倣
さ
れ
に
く
い「
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」は
、
価
値

創
造
が
大
き
い
も
の
と
し
て
位
置
付

け
ら
れ
る
も
の
で
あ
る※

３

。

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）。

※１	 四條“標準治療のマネジメント”『情報未来』,2010
※2	 ドラッカー,“マネジメントⅠ　務め、責任、実践”,日経BP社,2008
※3	 ハメル,“経営の未来”,日本経済出版社,2008
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細分化管理の近視眼を超えよう

改
善
型
を
中
心
と
し
て
業
務
レ
ベ

ル
で
の
改
革
を
行
う
こ
と
も
意
味

は
あ
る
も
の
の
、
企
業
組
織
が
生

き
残
り
続
け
る
た
め
に
必
須
の
能

力
を
考
え
る
な
ら
ば
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
に

取
り
組
む
べ
き
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。
そ
の
点
か
ら
も
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
復
権
が
望
ま
れ
る
の
で
あ
る
。

そ
こ
で「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
復
権
」

を
テ
ー
マ
と
し
て
扱
う
第
1
回
と
し

て
、
細
分
化
管
理
に
よ
っ
て
陥
り
が

ち
な
近
視
眼
を
超
え
て
い
く
こ
と

を
考
え
て
み
た
い
。

細
分
化
さ
れ
た
管
理

皆
さ
ん
も
ス
ー
パ
ー
や
コ
ン
ビ
ニ
の

店
頭
で
、
小
家
族
や
個
食
向
け
に

小
分
け
パッ
ケ
ー
ジ
さ
れ
た
惣
菜
を

見
か
け
た
り
買
わ
れ
た
り
し
て
い
る

の
で
は
な
か
ろ
う
か
。
単
身
者
は
い

う
ま
で
も
な
く
、
高
齢
夫
婦
が
少

量
を
作
る
手
間
を
省
く
た
め
に
使

わ
れ
た
り
、
家
族
内
で
も
嗜
好
の

相
違
か
ら
個
食
対
応
に
使
わ
れ
た

り
と
受
け
入
れ
ら
れ
て
い
る
。
ま
さ

に
手
間
暇
か
け
ず
に
個
別
対
応
が

で
き
る
、
利
便
性
が
高
い
も
の
で
あ

る
。ニ

ー
ズ
を
概
ね
満
た
す
よ
う
な
製

品
サ
ー
ビ
ス
の
レ
ベ
ル
か
ら
、
昨
今
で

は
カ
ス
ト
マ
イ
ズ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の

よ
う
に
、
個
別
の
ニ
ー
ズ
に
き
め
細

か
く
応
え
る
よ
う
な
進
化
が
進
め

ら
れ
て
い
る
。
そ
の
点
で
個
別
化
の

進
展
は
非
常
に
良
い
こ
と
で
あ
る
。

食
で
こ
の
よ
う
な
小
分
け
化
が

進
む
の
と
同
様
に
、
企
業
組
織
で

も
従
来
以
上
に
細
分
化
し
た
個
別

管
理
の
重
み
が
増
し
て
き
て
い
る
よ

う
に
見
え
る
。
従
来
で
あ
れ
ば

O
J
T
や
育
成
も
含
め
て
組
織
単

位
で
の
管
理
が
中
心
で
あ
っ
た
も
の

の
、
昨
今
で
は
個
人
単
位
を
切
り

出
し
て
管
理
し
て
い
こ
う
と
し
て
い

る
よ
う
で
あ
る
。
育
成
な
ら
ば
カ
ス

ト
マ
イ
ズ
さ
れ
た（
ニ
ー
ズ
に
応
え

た
）プ
ロ
グ
ラ
ム
な
ど
の
メ
リ
ッ
ト
も

あ
ろ
う
。
し
か
し
こ
こ
で
問
題
に
な

る
の
は
そ
の
逆
で
、
冒
頭
で
も
ふ
れ

た
よ
う
に
均
一
的
な
K
P
I
に
よ
る

管
理
と
成
果
評
価
が
行
わ
れ
て
き

て
い
る
点
で
あ
る
。

も
ち
ろ
ん
以
前
か
ら
個
人
ベ
ー
ス

で
の
目
標
管
理
な
ど
は
行
わ
れ
て
い

た
。
し
か
し
昨
今
で
は
、
対
応
す

る
顧
客
の
数
や
質
と
い
っ
た
前
提
、

個
々
人
の
能
力
、
組
織
内
で
の
期

待
役
割
な
ど
と
い
っ
た
固
有
の
条
件

を
斟し

ん
し
ゃ
く酌

せ
ず
に
、
個
々
の
メ
ン
バ
に

対
し
て
組
織
目
標
を
単
純
に
分
割

し
て一
律
に
割
り
つ
け
て
行
く
こ
と
、

そ
れ
を
個
人
で
努
力
し
て
成
果
達

成
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
よ

う
に
見
受
け
ら
れ
る
。

こ
れ
を
よ
り
細
か
い
メ
ッ
シ
ュ
で
の

管
理
を
行
っ
て
い
る
と
す
る
な
ら
ば
、

一
面
で
は
働
き
手
の「
自
律
」化
と
い

う
こ
と
も
で
き
る
だ
ろ
う
。
こ
の
よ

う
に
ア
サ
イ
ン
さ
れ
た
数
字
と
そ
の

達
成
度
に
よ
っ
て
評
価
さ
れ
る
こ
と

に
つ
い
て
、
各
人（
個
人
）と
し
て
良

い
と
思
え
る
の
か
、
更
に
は
会
社
組

織
と
し
て（
中
長
期
的
な
視
点
に

立
っ
て
）良
い
結
果
を
生
む
こ
と
が

で
き
る
と
思
え
る
の
か
、
と
い
う
両

面
か
ら
改
め
て
考
え
て
み
る
必
要
が

あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

組
織
や
人
へ
の
影
響

こ
の
よ
う
な
均
一
的
な
細
分
化
管

理
の
進
展
は
、
お
そ
ら
く
背
景
に

経
営
の
加
速
化
が
働
い
て
お
り
、

そ
れ
に
対
応
し
て
細
か
い
管
理
単

位
で
結
果
数
値
の
把
握
を
行
い
得

る
I
C
T
の
進
展
も
寄
与
し
て
い

る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。

企
業
の
業
績
は
昔
の
よ
う
に
半

期
、
一
年
と
い
う
単
位
で
は
な
く
、

四
半
期
を
基
準
に
短
期
化
し
た
業

績
評
価
を
す
る
傾
向
に
あ
る
。
こ

れ
を
達
成
す
る
簡
便
な
方
法
は
、

組
織
単
位（
ひ
い
て
は
個
人
単
位
）

へ
業
績
目
標
を
割
り
付
け
、
そ
の

実
行
達
成
状
況
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
す

る
こ
と
で
あ
ろ
う
。
そ
の
よ
う
な
マ

イ
ク
ロ
な
管
理
は
、
管
理
単
位
の

細
分
化
と
期
間
の
短
縮
化
と
い
う

方
向
を
強
化
し
続
け
て
い
く
こ
と
に

な
る
。
そ
の
た
め
月
次
、
週
次
と
一

層
短
期
間
で
数
値
の
達
成
状
況
を

確
認
す
る
こ
と
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

中
心
に
な
る
危
険
性
を
は
ら
ん
で
い

る
の
で
あ
る
。

売
上
数
値
な
ど
所
与
の
数
字
を

達
成
し
さ
え
す
れ
ば
よ
い
と
す
る

と
、
自
分
が
達
成
し
や
す
い
仕
方

で
行
え
ば
よ
く（
な
に
し
ろ
評
価
数

値
の
達
成
が
ま
ず
大
事
な
の
だ
か

マネジメントの復権 第1 回
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※4	 ※１と同
※5	 火の用心管理というアナロジーは西村（IMS）による。（四條,“標準治療のマネジメント”,『情報未来』,2010）

す
べ
き
役
割
機
能
に
つ
い
て
の
検
討

を
改
め
て
意
図
的
に
行
う
こ
と
で

あ
る
。
近
視
眼
に
陥
っ
た
組
織
で

は
、
長
期
的
な
取
り
組
み
は
組
織

全
体
と
し
て
は
行
わ
れ
に
く
く
、

志
あ
る
個
人
の「
腹
の
据
わ
っ
た
」

取
り
組
み
に
委
ね
ら
れ
て
し
ま
っ
て

い
る
こ
と
が
見
受
け
ら
れ
る
。
そ
の

よ
う
な
個
人
の
存
在
は
大
き
い
も
の

の
、
そ
れ
で
は
組
織
と
し
て
の
将
来

性
は
十
分
で
は
な
い
。
細
分
化
さ

れ
た
管
理
に
応
え
る
よ
う
な
最
適

化
行
動
が「
合
成
の
誤ご

び
ゅ
う謬

」を
生
じ

る
こ
と
を
理
解
し
、
細
分
化
管
理

の
範
囲
を
限
定
す
る
こ
と
が
望
ま

れ
る
。

も
う
ひ
と
つ
は
、
結
果
を
求
め
る

前
に
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
ト
ッ
プ

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
自
ら
政
策
を
策
定

し
、
そ
れ
ら
に
基
づ
い
た
施
策
を

実
行
に
落
と
し
込
む
こ
と
で
あ
る
。

細
分
化
管
理
の
流
行
に
は
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
層
の
現
場
感
や
課
題
認
識
の

希
薄
化
、
ス
タ
ッ
フ
依
存
に
も
一
因

が
あ
り
そ
う
だ
と
感
じ
て
い
る
。
例

え
ば
戦
略
は
ス
タ
ッ
フ
が
分
析
策
定

し
た
も
の
を
選
択
し
、
そ
の
結
果

を
モ
ニ
タ
ー
す
る
こ
と
が
経
営
と
い

ら
）、
組
織
や
個
々
人
が
自
己
最
適

で
勝
手
に
取
り
組
む
恣
意
性
を
否

定
で
き
な
く
な
る
。
そ
の
よ
う
な

行
動
は
、
ひ
い
て
は「
何
を
ど
こ
に

売
る
か
」と
い
う
会
社
と
し
て
重
要

な
製
品
市
場
戦
略
の
基
本
を
歪
め

る
こ
と
が
多
い
。
そ
し
て
結
果
と
し

て
、
各
人
は
よ
く
頑
張
っ
て（
目
標

達
成
し
て
）い
る
が
、
組
織
全
体
と

し
て
は
戦
略
や
狙
い
通
り
に
経
営
が

行
え
な
い
と
い
う
事
態
を
生
み
だ
し

て
し
ま
う
の
で
あ
る
。

更
に
企
業
と
し
て
大
事
に
す
る
べ

き
理
念
／
ビ
ジ
ョ
ン
と
い
っ
た
組
織

の
想
い
や
経
営
戦
略
と
い
う
組
織

的
な
取
り
組
み
に
係
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
に
対
し
て
、
数
値
目
標
を
超
え

る
ほ
ど
に
大
き
な
声
を
あ
げ
ら
れ

る
と
い
う
状
況
を
招
く
こ
と
に
な
る

点
で
は
、
一
層
重
い
問
題
と
い
う
こ

と
も
で
き
よ
う
。

つ
ま
り
成
果
主
義
的
に
細
分
化

管
理
を
進
め
て
い
く
こ
と
は
、
昔
か

ら
難
し
か
っ
た
全
体
最
適
や
長
期
的

な
視
点
、
組
織
へ
の
求
心
力
な
ど
を

一
層
削
い
で
い
く
こ
と
に
結
び
付
く

懸
念
が
あ
る
よ
う
に
思
わ
れ
る
。

同
時
に
評
価
の
仕
方
や
内
容
に
つ
い

て
は
単
純
化
が
進
む
こ
と
か
ら
、
組

織
や
構
成
メ
ン
バ
の
言
動
の
モ
ノ
カ

ル
チ
ャ
ー
化
を
生
ん
で
し
ま
う
か
も

し
れ
な
い
。
環
境
変
化
が
大
き
い
な

か
で
求
め
る
べ
き
多
様
性
が
排
さ
れ

る
こ
と
は
、
懸
念
す
べ
き
課
題
と

な
っ
て
し
ま
う
で
あ
ろ
う
。

成
果
主
義
的
な
細
分
化
管
理

を
超
え
よ
う

む
ろ
ん
K
P
I
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

し
て
い
く
こ
と
や
細
分
化
さ
れ
た
管

理
を
行
う
こ
と
自
体
が
、
悪
い
こ

と
な
の
で
は
な
い
。
そ
れ
ら
が
単
純

な
成
果
主
義
と
組
み
合
わ
さ
れ
て
、

環
境
や（
組
織
や
個
人
の
）役
割
機

能
を
勘
案
せ
ず
画
一
的
な
設
定
と

運
用
が
な
さ
れ
た
場
合
が
問
題
な

の
で
あ
り
、
そ
の
達
成
度
が
個
人

や
組
織
の
評
価
と
直
結
さ
れ
て
い

る
場
合
に
顕
著
な
問
題
を
生
じ
る

と
筆
者
は
見
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
場
合
、
主
に
2
つ
の

観
点
か
ら
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
再
考
す

る
こ
と
が
望
ま
れ
る
で
あ
ろ
う
。

ひ
と
つ
は
中
長
期
の
取
り
組
み
や

全
体
最
適
と
い
っ
た
視
座
で
、
果
た

う
な
ら
ば
、
K
P
I
を
設
定
し
そ

の
P
D
C
A
が
現
場
で
回
っ
て
い
れ

ば
充
分
と
い
う
こ
と
に
な
っ
て
し
ま

う
。
こ
の
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

埋
没
に
対
し
て
は
、
結
果
数
値
を

問
う
前
の
政
策
・
取
り
組
み（
イ
ン

プ
ッ
ト
）を
自
ら
決
め
て
い
く
こ
と
が

求
め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。
そ
う
す
る

こ
と
で「
結
果
責
任
を
持
っ
て
決
め

ら
れ
る
の
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
る※

４

」

と
い
う
専
門
機
能
が
明
確
に
な
る

で
あ
ろ
う
し
、
そ
う
な
っ
て
は
じ
め

て
、
管
理
の
た
め
の
形
式
化
し
た

P
D
C
A
サ
イ
ク
ル
も
変
わ
っ
て
い

く
で
あ
ろ
う
。
そ
し
て「
火
の
用
心

管
理※

５

」を
超
え
て
、
役
割
機
能
に

応
じ
た
取
り
組
み
を
可
能
に
す
る

も
の
と
考
え
ら
れ
る
。	

J
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