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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。

新しい社会の姿を構想する

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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デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
と
は

2
0
1
5
年
は
、
有
名
な「
ム
ー
ア
の

法
則
」が
イ
ン
テ
ル
創
業
者
のG

ordon 

M
oore

氏
か
ら
提
唱
さ
れ
て
か
ら
ち
ょ
う

ど
50
年
に
あ
た
る
そ
う
だ
。「
マ
イ
ク
ロ
プ

ロ
セッ
サ
の
性
能
は
18
～
24
カ
月
で
倍
増

す
る
」と
い
う
こ
の
法
則
は
今
日
ま
で
ほ

ぼ
そ
の
通
り
の
道
筋
を
辿
って
き
て
い
る

と
言
わ
れ
て
お
り
、
こ
の
50
年
間
で
コス

ト
パフ
ォ
ー
マ
ン
ス
は
約
2
・
1
億
分
の
１

に
、
電
力
効
率
は
約
3
・
1
億
分
の
1

に
な
っ
て
い
る
そ
う
だ
。
ガ
ソ
リ
ン
自
動

車
に
例
え
る
な
ら
、「一
度
満
タ
ン
に
し
て

し
ま
え
ば一生
乗
り
続
け
ら
れ
る
よ
う
に

な
る
」こ
と
に
匹
敵
す
る
と
の
こ
と
で
あ

る
。
ま
さ
に
眩
暈
を
覚
え
る
ほ
ど
の
変

化
で
あ
る
。
こ
れ
だ
け
の
壮
絶
な
変
化

が
起
き
れ
ば
、
関
連
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
も

劇
的
に
変
わ
って
い
く
の
は
当
然
の
こ
と

だ
ろ
う
。
本
稿
の
テ
ー
マ
で
あ
る「
デ
ジ
タ

ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
」は
ま
さ
に
そ
の
変
化
を

象
徴
す
る
キ
ー
ワ
ー
ド
だ
と
思
う
。

こ
こ
で
は
、デ
ジ
タ
ル・ビ
ジ
ネ
ス
を「
デ

ジ
タ
ル
技
術
に
よ
って
現
実
世
界
を
写
し

取
り
、
推
論
や
学
習
を
通
じ
て
導
出
さ

れ
た
成
果
を
フ
ィ
ー
ド
バッ
ク
さ
せ
る
こ

と
に
よ
っ
て
、
新
し
い
価
値
を
提
供
す

る
ビ
ジ
ネ
ス
」と
定
義
し
た
い
。
や
や
難

し
い
言
い
回
し
を
し
て
い
る
が
、
例
え
ば

G
oogle

の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
へ
の
常
時
接
続

を
前
提
と
し
た
自
動
走
行
車
や
、
人
間

が
自
ら
装
着
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
身
体

機
能
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
サ
イ
バ
ー
ダ
イ
ン

の
サ
イ
ボ
ー
グ
型
ロ
ボ
ッ
ト「
H
A
L
」が

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
の
ひ
と
つ
だ
と
い
う

と
イ
メ
ー
ジ
し
や
す
い
だ
ろ
う
か
。
同
様

に
建
設
機
械
個
々
の
所
在
位
置
、
稼

働
状
況
等
を
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
把
握
す

る
コマ
ツ
のK

O
M
TRA

X

、
あ
る
い
は一

時
騒
が
れ
て
い
た
フ
リ
ー
ハン
ド
で
ネ
ッ
ト

接
続
で
き
るG

oogle G
lass

も
全
て
デ

ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
に
含
ま
れ
る
と
考
え

ら
れ
る
。
最
近
よ
く
耳
に
す
る
I
o
T

（Internet of Things

）、
あ
る
い
は

C
P
S
（Cyber Physical System

）

と
いっ
た
キ
ー
ワ
ー
ド
も
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ

ネ
ス
と
ほ
ぼ
イ
コ
ー
ル
だ
と
理
解
し
て
い
た

だ
い
て
い
い
。
デ
ィ
ス
プ
レ
イ
と
キ
ー
ボ
ー

ド
が
装
備
さ
れ
て
い
る
よ
う
な
い
わ
ゆ
る

従
来
型
の
情
報
シ
ス
テ
ム
か
ら
は
か
な
り

か
け
離
れ
た
イ
メ
ー
ジ
の
も
の
が
多
い
が
、

ま
さ
に
こ
れ
か
ら
の
I
T
活
用
の
中
心
と

なって
い
く
領
域
で
あ
る
と
思
う
。

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
は
、
大
き
く
3

つ
の
機
能
か
ら
構
成
さ
れ
て
い
る
と
考
え

て
い
る
。（
図
表
1
）

ひ
と
つ
め
は「
デ
バ
イ
ス
」。
リ
ア
ル
世

界
の
人
や
モ
ノ
の
存
在
・
状
態
を
デ
ジ
タ

ル
情
報
と
し
て
読
み
と
る
機
能
を
持
つ

も
の
で
、
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
機
器
を
含
む

様
々
な
セ
ン
サ
ー
、
R
F
I
D
タ
グ
等

が
こ
れ
に
あ
た
る
。
ふ
た
つ
め
は「
デ
ー

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
の
イ
ン
パ
ク
ト

〜
I
o
T
時
代
に
対
応
す
る
た
め
の
創
造
的
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
の
す
す
め
〜

特
集
：
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ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス

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長 
パートナー

三谷 慶一郎
MITANI, Keiichiro

みたに　けいいちろう
企業や行政機関における情報戦略立案やITマネ
ジメントに関する調査・コンサルティングに取り
組んでいる。情報社会学会理事。日本システム
監査人協会副会長。情報処理技術者試験委員。
共著書に『Ｔプロフェッショナルは、社会価値イノ
ベーションを巻き起こせ』『CIOのための情報・
経営戦略』『CIOのITマネジメント』『攻めのIT戦
略』等がある。　
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マ
ー
ケ
ッ
ト
の
変
化
と
の
親
和
性

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
は
、
今
起
き
て

い
る
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
変
容
の
方
向
性
に
と

て
も
マッ
チ
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
で
あ
る
。

ま
ず「
顧
客
ニ
ー
ズ
の
ロ
ン
グ
テ
ー
ル

化
」と
い
う
流
れ
。
商
品
に
対
す
る
顧

客
の
嗜
好
が
個
別
に
異
な
る
も
の
に
な

り
、
い
く
ら
安
く
て
高
品
質
な
も
の
で

あ
っ
て
も
大
量
生
産
さ
れ
る
汎
用
品
で

は
顧
客
か
ら
の
満
足
を
得
る
こ
と
が
で

き
な
い
状
況
に
な
り
つつ
あ
る
。
デ
ジ
タ

ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
に
よ
っ
て
提
供
さ
れ
る
も

の
は
、
従
来
の
固
定
的
な
価
値
を
提
供

す
る「
も
の
」で
は
な
く
あ
く
ま
で
サ
ー

ビ
ス
で
あ
る
。
ユ
ー
ザ
個
々
の
状
況
や
環

境
を
読
み
と
り
、そ
の
人
に
最
適
な「
振

る
舞
い
」を
示
す
こ
と
が
で
き
る
と
い
う

意
味
で
顧
客
ニ
ー
ズ
の
ロ
ン
グ
テ
ー
ル
化

に
対
応
し
て
い
る
と
言
え
る
。
ま
た
デ
ジ

タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
は
、G

oogle G
lass

の

よ
う
に
プ
ロ
グ
ラ
マ
ブ
ル
な
も
の
で
あ
る
こ

と
が
多
く
、
自
分
の
嗜
好
に
合
致
し
た

形
に
作
り
替
え
や
す
い
、「
余
白
の
あ

る
」サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
と
も
言
え
る
。

ま
た
、「
モ
ノ
か
ら
コ
ト
」と
い
う
マ
ー

ケ
ッ
ト
の
変
化
に
も
み
ご
と
に
合
致
し
て

い
る
。デ
ジ
タ
ル・ビ
ジ
ネ
ス
は
、エン
ド
ユ
ー

ザ
の
状
況
や
環
境
に
応
じ
て
様
々
な
ア

ク
チュエ
ー
タ
ー
が
自
律
し
か
つ
連
携
し
な

が
ら
駆
動
す
る
サ
ー
ビ
ス
で
あ
り
、
エ
ン

ド
ユ
ー
ザ
に
対
し
て
新
し
い
価
値
あ
る

「
体
験
・
経
験
」を
提
供
す
る
も
の
だ

と
言
え
る
。
先
日
発
表
さ
れ
た
音
楽

配
信
サ
ー
ビ
スA

pple music

は
、
楽

曲
デ
ー
タ
を
提
供
す
る
の
で
は
な
く
、

ユ
ー
ザ
の
嗜
好
を
読
み
取
り
な
が
ら「
好

き
な
音
楽
を
聴
き
続
け
る
」と
い
う
体

験
を
提
供
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
は
、
単
に
技
術

の
進
展
に
よ
って
生
ま
れ
て
き
た
だ
け
で

な
く
、
ま
さ
に
今
あ
る
マ
ー
ケ
ッ
ト
ニ
ー

ズ
に
応
え
る
た
め
に
時
代
の
必
然
と
し

て
生
ま
れ
て
き
た
も
の
な
の
か
も
し
れ
な

い
。デ

ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
に
関
す
る

シ
ナ
リ
オ

さ
て
、
今
は
ま
だ
萌
芽
期
に
あ
る
デ

ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
で
は
あ
る
が
、
こ
れ

か
ら
予
想
さ
れ
る
シ
ナ
リ
オ
を
い
く
つ
か

上
げ
て
み
た
い
。

ま
ず
、デ
ジ
タ
ル・ビ
ジ
ネ
ス
の
進
展
は
、

従
来
ビ
ジ
ネ
ス
を
抜
本
的
に
破
壊
す
る

イ
ノベ
ー
ション
に
つ
な
が
る
可
能
性
が
あ

る
。
タ
ク
シ
ー
や
ハ
イ
ヤ
ー
を
スマ
ホ
経
由

で
呼
び
出
し
即
時
配
車
す
る「U

ber

」

と
い
う
サ
ー
ビ
ス
を
ご
存
じ
だ
ろ
う
か
。

ユ
ー
ザ
の
現
在
地
ま
で
最
も
近
く
に
い
る

タ
蓄
積
・
分
析
」。
セ
ン
サ
ー
等
に
よ
っ

て
大
量
に
収
集
し
た
デ
ジ
タ
ル
情
報
を

ベ
ー
ス
に
リ
ア
ル
世
界
の
環
境
を
把
握

し
、推
論
、学
習
を
行
う
こ
と
に
よ
って
、

次
に
打
つべ
き
行
動
指
示
を
導
出
す
る

機
能
で
あ
る
。
最
近
注
目
さ
れ
て
い
る

デ
ィ
ー
プ
ラ
ー
ニ
ン
グ
等
を
実
装
し
た
人

工
知
能
が
こ
れ
に
該
当
す
る
。
最
後
は

ア
ク
チ
ュエ
ー
タ
ー
。
導
出
さ
れ
た
行
動

指
示
を
デ
ジ
タ
ル
世
界
か
ら
フ
ィ
ー
ド
バッ

ク
し
、
リ
ア
ル
世
界
に
お
け
る
具
体
的
な

ア
ク
シ
ョ
ン
に
つ
な
げ
る
機
能
で
あ
る
。

ロ
ボ
ッ
ト
等
を
含
む
様
々
な
機
械
制
御

が
こ
れ
に
あ
た
る
。
最
近
話
題
の
３
D

プ
リ
ン
タ
も
リ
ア
ル
な
世
界
へ
影
響
を
及

ぼ
す
と
い
う
意
味
で
は
ア
ク
チュエ
ー
タ
ー

の
ひ
と
つ
だ
と
も
考
え
ら
れ
る
。

現
在
、
経
済
産
業
省
に
お
い
て「
攻

め
の
I
T
経
営
」の
必
要
性
が
議
論
さ

れ
て
い
る
。
攻
め
の
I
T
は
、「
Ｉ
Ｔ
の

活
用
に
よ
る
企
業
の
製
品
・
サ
ー
ビ
ス

開
発
強
化
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
変
革
を

通
じ
て
新
た
な
価
値
の
創
出
や
そ
れ
を

通
じ
た
競
争
力
の
強
化
を
目
指
す
」こ

と
を
目
的
と
し
て
い
る
が
、
デ
ジ
タ
ル
・

ビ
ジ
ネ
ス
は
、
こ
の「
攻
め
の
I
T
」の

典
型
的
な
領
域
で
あ
り
、
マ
ネ
タ
イ
ズ

を
目
的
と
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
、
サ
ー
ビ
ス
そ

の
も
の
を
I
T
に
よ
っ
て
作
り
出
す
こ

と
を
意
味
す
る
。（
図
表
2
）

図表1：デジタル・ビジネスの構造

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

デバイス
■ リアル世界の人やモノの存在・状態をデジタル

情報として読み取る機能
■ 各種センサー、RFIDタグ,ウェアラブル機器等

データ蓄積・分析

■ センサー等によって読み取った情報をベースに
推論、学習を行い成果を導出する機能

■ ビッグデータ分析、人工知能（機械学習／ディー
プラーニング）

アクチュエーター
■ 得られた成果をリアル世界にフィードバックさせ

る機能
■ 機械制御、ロボット、３Dプリンタ等

省力化 付加価値化 マネタイズ

バックエンド
業務
（定型的業務）

フロント業務
（非定型業務）

サービス

ＩＴ投資の対象

ＩＴ投資の
目的

図表2：デジタル・ビジネスの位置付け

新しいビジネス・
サービスそのものを

ITで創り出す

デジタル・
ビジネス

攻めのIT

従来型IT

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成
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U
ber

の
ド
ラ
イ
バ
ー
を
呼
び
出
す
と
同

時
に
、
ど
ん
な
ド
ラ
イ
バ
ー
が
ど
ん
な
車

で
向
かっ
て
い
る
か
、
今
ど
の
あ
た
り
を

走
って
い
て
あ
と
何
分
く
ら
い
で
到
着
す

る
見
込
み
か
を
提
示
す
る
こ
と
が
で
き

る
こ
の
サ
ー
ビ
ス
は
、
既
に
50
カ
国
以
上

で
2
0
0
万
人
以
上
の
ユ
ー
ザ
を
抱
え

る
ま
で
に
な
って
い
る
。
そ
し
て
予
想
通

り
既
存
の
タ
ク
シ
ー
業
界
か
ら
は
脅
威
の

目
で
見
ら
れ
て
い
る
。「A

irbnb

」と
い
う

サ
ン
フ
ラ
ン
シ
ス
コ
で
2
0
0
8
年
に
生

ま
れ
た
サ
ー
ビ
ス
も
あ
る
。
こ
れ
は
空
き

部
屋
を
持
つ
宿
泊
場
所
の
提
供
者（
ホ
ス

ト
）と
宿
泊
場
所
を
探
し
て
い
る
旅
行
者

（
ゲ
ス
ト
）を
マッ
チ
ン
グ
さ
せ
る
サ
ー
ビ
ス

で
、
す
で
に
1
9
2
カ
国
、
3
3
0
0

都
市
に
あ
る
80
万
以
上
の
宿
泊
先
が
登

録
さ
れ
て
い
る
も
の
だ
。
当
然
な
が
ら

既
存
の
ホ
テ
ル
業
界
への
イ
ン
パク
ト
は
か

な
り
大
き
い
だ
ろ
う
。
さ
ら
に
最
近
よ

く
話
題
に
上
る「Fintech

」と
い
う
分

野
も
あ
る
。
金
融
×
I
T
分
野
を
意

味
す
る
キ
ー
ワ
ー
ド
で
、
決
済
、
融
資
、

投
資
等
の
金
融
分
野
に
お
い
て
極
め
て

廉
価
で
手
軽
な
サ
ー
ビ
ス
が
様
々
な
ス

タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業
か
ら
提
供
さ
れ
つ
つ

あ
る
。
こ
れ
も
従
来
の
金
融
業
界
へ
今

後
大
き
な
イ
ン
パク
ト
を
与
え
る
こ
と
が

予
想
さ
れ
て
お
り
、
金
融
庁
金
融
審
議

会
で
は
、
将
来
を
見
越
しFintech

企

業
へ
の
戦
略
的
投
資
を
銀
行
業
界
が
行

う
こ
と
に
関
す
る
議
論
さ
え
始
ま
って
い

る
。
こ
れ
ら
の
サ
ー
ビ
ス
は
、
既
に
従
来

ビ
ジ
ネ
ス
に
対
し
て
破
壊
的
イ
ノベ
ー
ショ

ン（D
isruptive innovation

）を
起
こ

す
存
在
に
な
り
は
じ
め
て
い
る
。
そ
し
て

こ
れ
か
ら
生
ま
れ
出
て
く
る
デ
ジ
タ
ル
・

ビ
ジ
ネ
ス
に
も
全
く
同
じ
こ
と
が
言
え
る

だ
ろ
う
。

例
え
ば
、
遠
隔
操
作
や
コ
ン
ピュー
タ

制
御
に
よ
っ
て
無
人
で
飛
行
す
る「
ド

ロ
ー
ン
」。
小
型
化
、
低
価
格
化
に
よ
っ

て
急
速
に
普
及
し
始
め
て
お
り
、
国
内

で
は
規
制
の
話
が
先
に
始
ま
っ
て
し
ま
っ

て
い
る
が
、
こ
れ
が
本
格
的
に
活
用
さ

れ
る
よ
う
に
な
れ
ば
個
別
配
送
に
関
連

す
る
業
界
は
大
き
く
変
容
す
る
に
違
い

な
い
。A

m
azon

は
、「A

m
azon Prime 

A
ir

」と
い
う
名
称
の
ド
ロ
ー
ン
を
活
用

し
た
配
達
サ
ー
ビ
ス
の
可
能
性
を

2
0
1
3
年
に
提
示
し
て
お
り
、
カ
ナ

ダ
や
イ
ギ
リ
ス
、
ア
メ
リ
カ
で
の
実
証
実

験
を
繰
り
返
し
て
い
る
。
ま
た
、

G
oogle

で
も「Project W

ing

」
と
い

う
活
動
に
お
い
て
、
災
害
時
に
孤
立
し

た
場
所
に
医
薬
品
や
バッ
テ
リ
ー
等
を
運

ぶ
と
き
に
使
う
こ
と
を
目
的
と
し
た
小

型
無
人
機
の
開
発
を
始
め
て
い
る
。

さ
ら
に
、
前
述
の「
3
D
プ
リ
ン
タ
」

に
も
破
壊
的
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョン
の
可
能
性

を
感
じ
る
。
３
D
デ
ー
タ
を
も
と
に
、

空
間
に
樹
脂
等
を
何
層
も
積
み
重
ね

て
立
体
造
形
物
と
し
て
容
易
に
実
体
化

さ
せ
る
機
能
を
持
つ
こ
の
マ
シ
ン
に
よ
っ

て
、
製
造
業
そ
の
も
の
の
在
り
方
が
根

本
的
に
変
わ
る
可
能
性
が
あ
る
こ
と
は

よ
く
指
摘
さ
れ
る
。
短
期
的
に
製
造

業
そ
の
も
の
が
な
く
な
る
よ
う
な
こ
と

は
ま
ず
考
え
ら
れ
な
い
が
、
既
存
の
製

造
業
者
以
外
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
が
も
の
作

り
の
プ
ロ
セ
ス
に
参
入
す
る
こ
と
は
十
分

あ
り
え
る
だ
ろ
う
。
ま
た
、
各
家
庭
に

３
D
プ
リ
ン
タ
が
設
置
さ
れ
る
よ
う
な

環
境
が
整
備
さ
れ
る
よ
う
に
な
れ
ば
、

日
常
的
に
使
わ
れ
る
製
品
を
エン
ド
ユ
ー

ザ
自
身
が
必
要
に
応
じ
て
自
分
で
作
り

だ
す
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
。
こ
の

場
合
、
破
壊
的
イ
ノベ
ー
シ
ョン
の
対
象

は
、
製
品
を
輸
送
す
る
流
通
業
界
そ
の

も
の
に
な
る
か
も
し
れ
な
い
。

デ
ジ
タ
ル・ビ
ジ
ネ
ス
は
、イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
、
スマ
ー
ト
フ
ォ
ン
と
いっ
た
既
に
存
在

し
て
い
る
大
き
な
プ
ラッ
ト
フ
ォ
ー
ム
の
上

に
出
現
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
で
あ
る
た
め
、

サ
ー
ビ
ス
イ
ン
し
て
か
ら
グ
ロ
ー
バル
に
ビ

ジ
ネ
ス
拡
大
し
て
い
く
ま
で
の
時
間
が
極

め
て
短
い
。
う
ま
く
ビ
ジ
ネ
ス
規
模
が

拡
大
で
き
れ
ば
、
関
連
す
る
デ
ジ
タ
ル

デ
ー
タ
の
蓄
積
量
も
莫
大
に
な
り
、
そ

れ
が
さ
ら
に
ビ
ジ
ネ
ス
の
優
位
性
を
創

り
だ
す
と
い
う
好
循
環
が
生
ま
れ
や
す

い
。
エ
ン
ド
ユ
ー
ザ
の
心
を
捉
え
る
新
し

い
サ
ー
ビ
ス
さ
え
創
造
で
き
れ
ば
、
既

存
業
界
に
破
壊
的
な
影
響
を
与
え
る

よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
に
発
展
す
る
可
能
性

は
少
な
く
な
い
の
で
あ
る
。

も
う
ひ
と
つ
、
こ
れ
か
ら
ブ
レ
イ
ク
す

る
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
の
い
く
つ
か
は
、

個
人
に
近
い
小
規
模
企
業
か
ら
出
現
し

て
く
る
可
能
性
が
高
い
と
も
考
え
て
い

る
。
既
に
ハ
ー
ド
ウ
ェア
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ

と
呼
ば
れ
る
ベン
チ
ャ
ー
企
業
が
出
現
し

始
め
て
お
り
、
I
o
T
に
類
す
る
様
々

な
製
品
が
作
ら
れ
始
め
て
い
る
。
次
世

代
パ
ー
ソ
ナ
ル
モ
ビ
リ
テ
ィ
ー
を
テ
ー
マ
と

し
て
、
健
常
者
に
も
乗
って
み
た
い
と
思

わ
せ
る
ク
ー
ル
な
車
椅
子「M

odel A

」

を
2
0
1
4
年
に
上
市
さ
せ
た

W
H
IL
L

。C
onsum

er E
lectronic 

Revolution

を
目
指
し
、
ス
ケ
ー
ト
ボ
ー

ド
の
滑
り
を
可
視
化
す
る
スマ
ー
ト
バ
イ

ン
デ
ィ
ン
グ
等
個
性
に
溢
れ
る
I
o
T

を
作
り
だ
すCerevo

。
指
輪
型
ウ
ェア

ラ
ブ
ル
デ
バ
イ
ス「Ring

」を
2
0
1
3

年
に
発
売
し
たLogbar

。
い
ず
れ
も

国
内
の
小
規
模
な
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業

で
あ
る
が
グ
ロ
ー
バル
を
視
野
に
入
れ
た

ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開
し
は
じ
め
て
い
る
。

小
規
模
企
業
に
注
目
す
る
理
由
は
い

く
つ
か
あ
る
。
国
内
の
大
企
業
が
過
去

デジタル・ビジネスのインパクト
〜IoT時代に対応するための創造的アライアンスのすすめ〜
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の
成
功
体
験
か
ら
脱
す
る
こ
と
が
で
き

ず
イ
ノベ
ー
ション
を
創
り
出
し
に
く
い
こ

と
は
よ
く
言
わ
れ
る
が
、
そ
れ
だ
け
で

は
な
い
。
デ
ジ
タ
ル・ビ
ジ
ネ
ス
に
は
、ハー

ド
ウェア
系
の
知
見
、
ソ
フ
ト
ウェア・ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
系
の
知
見
、
さ
ら
に
サ
ー
ビ
ス

系
の
知
見
が
総
合
的
に
必
要
と
な
る
た

め
、
関
係
組
織
間
の
調
整
が
必
要
と
な

る
大
企
業
よ
り
も
、
機
動
的
な
小
規

模
企
業
の
方
が
検
討
に
向
い
て
い
る
と

考
え
ら
れ
る
。ま
た
、も
の
を
作
る
こ
と
、

あ
る
い
は
ソ
フ
ト
ウ
ェア
を
作
る
こ
と
に

必
要
な
コ
ス
ト
が
、
小
さ
な
企
業
で
も

賄
え
る
ほ
ど

廉
価
に
な
っ

て
き
て
い
る
こ

と
も
大
き
な

要
素
だ
。
加

え
て
、
ク
ラ

ウ
ド
フ
ァ
ン

デ
ィ
ン
グ
、
ク

ラ
ウ
ド
ソ
ー
シ

ン
グ
の
普
及

に
よ
って
カ
ネ

や
ヒ
ト
と
いっ

た
経
営
資
源

の
確
保
さ
え

も
大
企
業
で

な
く
て
も
十

分
可
能
に

な
っ
て
き
て
い
る
。
そ
し
て
何
よ
り
も
デ

ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
創
出
の
起
点
と
な
る

よ
う
な
、ロ
ン
グ
テ
ー
ル
化
す
る
顧
客
ニ
ー

ズ
を
見
出
す
の
は
、
大
き
な
市
場
を
相

手
と
し
て
い
る
大
企
業
で
は
な
く
、
ユ
ー

ザ
と
同
じ
場
所
に
い
て
同
じ
問
題
意
識

を
共
有
化
し
、
従
来
の
業
界
慣
習
等
に

全
く
拘
ら
な
い
視
点
を
持
て
る
小
規
模

企
業
で
あ
ろ
う
。

最
適
な
事
業
パ
ー
ト
ナ
ー
と
連
携
す

る
こ
と
で
必
要
な
技
術
と
規
模
の
経
済

を
手
に
入
れ
、
同
時
に
組
織
の
小
さ
さ

を
強
み
と
し
て
機
動
力
の
高
さ
を
発
揮

し
て
い
く「
ボ
ー
ン
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
」の

存
在
は
1
9
9
0
年
代
か
ら
マ
ッ
キ
ン

ゼ
ー
に
よ
っ
て
語
ら
れ
て
い
る
。
同
様
の

概
念
と
し
て
、
I
T
を
駆
使
し
少
人
数

で
全
世
界
を
相
手
に
製
品
を
売
る
超

小
型
多
国
籍
企
業（
マ
イ
ク
ロマ
ル
チ
ナ

シ
ョ
ナ
ル
）の
出
現
、
活
躍
を
予
想
す
る

言
説
も
あ
る
。
ま
さ
に
こ
の
タ
イ
プ
の

小
規
模
企
業
が
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
の

キ
ー
プ
レ
イ
ヤ
ー
に
な
っ
て
い
く
可
能
性

は
高
い
だ
ろ
う
。

デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
時
代
の

企
業
戦
略
の
方
向
性

最
後
に
、
こ
れ
か
ら
到
来
す
る
だ
ろ

う
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
時
代
に
お
い
て

企
業
が
取
る
べ
き
戦
略
と
し
て
、「
創
造

型
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
」の
活
用
を
推
奨
し
た

い
。「

創
造
型
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
」は
筆
者
の

造
語
で
あ
る
。
販
売
提
携
、製
造
提
携
、

技
術
開
発
提
携
と
いっ
た
従
来
の
ア
ラ
イ

ア
ン
ス
の
主
目
的
が
ビ
ジ
ネ
ス
の
効
率
向

上
で
あ
る
こ
と
に
対
し
て
、
異
な
る
視

点
や
価
値
観
を
持
つ
企
業
ど
う
し
が
密

に
連
携
す
る
こ
と
に
よ
って
、
全
く
新
し

い
ビ
ジ
ネ
ス
コ
ン
セ
プ
ト
を
創
造
す
る
こ

と
を
目
的
と
し
た
戦
略
的
ア
ラ
イ
ア
ン
ス

を
こ
の
よ
う
に
呼
び
た
い
。（
図
表
3
）

従
来
の
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
は
比
較
的
同

じ
規
模
で
、
同
業
あ
る
い
は
バ
リ
ュ
ー

チ
ェー
ン
に
隣
接
す
る
業
種
が
対
象
だ
っ

た
こ
と
に
対
し
、
創
造
型
ア
ラ
イ
ア
ン
ス

の
対
象
は
あ
ら
ゆ
る
業
種
・
業
態
に
な

り
得
る
。
前
述
の
通
り
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ

ネ
ス
に
関
す
る
感
度
の
良
さ
を
考
慮
す

る
の
で
あ
れ
ば
、
小
規
模
な
企
業
と
も

積
極
的
に
組
ん
で
い
く
べ
き
で
あ
る
。
さ

ら
に
企
業
だ
け
で
は
な
く
、
地
方
自
治

体
や
大
学
、
N
P
O
と
い
っ
た
プ
レ
イ

ヤ
ー
も
十
分
に
対
象
と
な
り
得
る
。
筆

者
の
知
っ
て
い
る
ケ
ー
ス
だ
が
、
岐
阜
県

大
垣
市
に
あ
る
情
報
科
学
芸
術
大
学

院
大
学（
I
A
M
A
S
）は
、
県
下
の

様
々
な
企
業
と
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
を
組
み
な

が
ら
新
製
品
開
発
を
目
的
と
し
た
ワ
ー

ク
シ
ョッ
プ
を
実
施
し
、
地
元
の
産
業
で

あ
る
木
材
を
活
か
し
た
様
々
な
I
o
T

機
器
を
作
り
だ
し
て
い
る
。
こ
の
よ
う

な
取
り
組
み
に
大
企
業
が
積
極
的
に
関

与
し
て
い
く
こ
と
は
今
後
重
要
に
な
る

だ
ろ
う
。

ま
た
、「
創
造
的
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
」は
企

業
全
体
と
し
て
ど
こ
か一社
と
組
む
と
い

う
よ
り
は
、
各
ビ
ジ
ネ
ス
ユニッ
ト
、
個

別
プ
ロ
ジェク
ト
単
位
で
様
々
な
プ
レ
イ

ヤ
ー
と
組
ん
で
い
く
形
態
に
な
っ
て
い
く

だ
ろ
う
。
そ
れ
も
中
長
期
的
に
固
定
的

な
関
係
で
は
な
く
、
比
較
的
短
期
的
に

ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
に
変
化
す
る
形
で
進
ん
で

い
く
に
違
い
な
い
。

国
内
の
大
企
業
の
弱
点
の
ひ
と
つ
に
、

事
業
効
率
を
重
要
視
す
る
あ
ま
り
外

部
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
を
活
用
せ
ず
、
自
社

に
閉
じ
た
経
営
を
指
向
し
て
い
る
こ
と

が
よ
く
あ
げ
ら
れ
る
。
こ
の
弱
点
を
突

破
し
、
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
の
世
界
で

全
く
新
し
い
コ
ン
セ
プ
ト
を
打
ち
出
す
勝

者
と
な
る
た
め
に
、
是
非「
創
造
型
ア
ラ

イ
ア
ン
ス
」を
駆
使
し
て
い
た
だ
き
た
い
。

弊
社
で
は
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
と
い

う
こ
の
新
し
く
か
つ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
高
い

領
域
に
フ
ォ
ー
カ
ス
を
あ
て
、
こ
の
領
域

を
推
進
す
る
あ
ら
ゆ
る
業
種
の
企
業
へ

の
ご
支
援
を
続
け
て
い
き
た
い
と
考
え
て

い
る
。	

J

図表3：創造型アライアンス
従来のアライアンス 「創造型アライアンス」

目的 ● 事業効率向上 ● 新事業創造

対象 ● 同規模程度の企業中心
● あらゆる業種・業態、様々な

規模の企業、NPO等

単位・期間
● 企業単位
● 中長期的関係

● 事業、プロジェクト単位
● 比較的短期的関係

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

7　Info-Future® No.47 June 2015



時
代
の
転
換
期
を
乗
り
切
る
新
規
事
業
開
発
の
あ
り
方

特
集
：
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス

まつおか　よしかず
国内大手システムインテグレーター、会計事務
所系コンサルティングファーム、欧州大手IT・戦
略ファーム、米国経営コンサルティング会社の
通信／IT／エレクトロニクス業界向けプラクティ
スの日本代表、プリンシパルを経て、2012年
11月より現職。全社・事業戦略立案、新規サー
ビス開発、グローバル化推進、組織・人事制度
再構築等のコンサルティングを数多く手がける。

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
パートナー

松岡 良和
MATSUOKA, Yoshikazu

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
展
や
各
種
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
の
台
頭
、
情
報
技
術
の
発

達
等
に
起
因
し
て
業
界
間
の
垣
根
が一

層
曖
昧
な
も
の
と
な
り
、
各
界
の
大

手
有
力
企
業
を
以
っ
て
し
て
も
、
自

社
単
独
で
新
規
事
業
を
確
立
・
推
進

し
て
い
く
こ
と
が
非
常
に
困
難
な
時
代

に
突
入
し
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
国
内
外
の
先
進
的
な

取
り
組
み
や
当
社
が
手
掛
け
た
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
例
を
も
と
に
、
新
規
事
業
開

発
の
効
果
的
な
推
進
方
法
に
つ
い
て

解
説
す
る
。

過
酷
な
状
況
下
に
強
い

企
業
の
共
通
点

近
年
、
各
産
業
界
に
お
け
る
企
業

間
競
争
は一
層
過
酷
な
状
況
と
な
っ
て

お
り
、
勝
ち
残
る
う
え
で
は「
戦
略
的

な
意
思
決
定
」と「
革
新
的
な
施
策

（
＝
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）」の
有
無
が一
層

重
要
性
を
増
し
て
き
て
い
る
。マ
ー
ケ
ッ

ト
サ
イ
ド
の
要
請
や
競
争
環
境
を
鑑

み
た
大
胆
か
つ
的
確
な
ア
ク
シ
ョ
ン
が

採
択
で
き
な
い
と
、
長
年
巨
大
・
有

名
企
業
と
し
て
名
を
馳
せ
て
き
た
プ

レ
ー
ヤ
ー
に
お
い
て
も
窮
地
に
立
た
さ

れ
る
状
態
に
陥
っ
て
お
り
、
特
に
日
本

企
業
に
お
い
て
は
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
、

ゲ
ー
ム
、
ユ
ー
テ
ィ
リ
テ
ィ
、
I
T
等
、

こ
れ
ま
で一
定
の
成
長
や
安
定
感
を
形

成
し
て
き
た
世
界
で
そ
の
傾
向
は
顕
著

に
表
れ
て
い
る
と
言
え
よ
う
。

そ
の一
方
、
持
続
的
成
長
を
実
現
し

て
い
る
プ
レ
ー
ヤ
ー
は
、
そ
の
時
々
の

競
争
環
境
に
お
い
て
競
合
と
は一
線
を

画
す
独
創
的
な
サ
ー
ビ
ス
の
展
開
や

自
社
が
積
み
重
ね
て
き
た
歴
史
的
な

歩
み
を
完
全
否
定
す
る
こ
と
も
厭
わ

な
い
戦
略
的
な
意
思
決
定
を
行
っ
て
き

て
お
り
、
自
社
の
競
争
優
位
を
よ
り

盤
石
な
も
の
と
さ
せ
て
い
る
。

I
T
の
戦
略
的
活
用
に
よ
る
差
別

化
さ
れ
た
カ
ス
タ
マ
ー
ケ
ア
サ
ー
ビ
ス
の

提
供
に
よ
っ
て
競
合
他
社
を
遥
か
に
上

回
る
収
益
性
を
誇
る
英
国
小
売
流
通

企
業
のT

esco

や
米
国
カ
ジ
ノ
事
業
者

のH
arrah’s

や
、
時
代
の
要
請
や
自

社
の
強
み
を
的
確
に
判
断
し
て
生
き

様
を
変
化
さ
せ
て
い
る
医
療
機
器
メ
ー

カ
ー
の
蘭P

hilips

や
日
本
の
ブ
ラ

ザ
ー
工
業
等
は
、そ
の
好
例
と
い
え
る
。

戦
い
の
競
争
軸
を
自
ら
率
先
し
て

変
化
さ
せ
、
自
社
の
商
品
・
サ
ー
ビ
ス

の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
大
胆
に
入
れ
替

え
る
と
い
っ
た
新
境
地
を
確
立
さ
せ
る

企
業
運
営
は
、
伝
統
的
日
本
企
業
で

は
採
択
す
る
こ
と
は
難
し
い
の
が
現
状

だ
が
、
今
後
は
経
営
層
レ
ベ
ル
、
部
門
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イ
ン
か
ら
離
れ
た
領
域
に
こ
れ
ま
で
培
っ

て
き
た
自
社
固
有
の
強
み
を
持
ち
込
む

こ
と
で
、
従
来
プ
レ
ー
ヤ
ー
と
は一
線
を

画
す
価
値
を
実
現
し
て
い
る
点
だ
。

こ
の
ト
レ
ン
ド
が
生
み
出
さ
れ
る
背

景
と
し
て
以
下
の
環
境
変
化
が
挙
げ

ら
れ
る
。
1
つ
目
は
、
業
界
ど
う
し
の

掛
け
算（
業
際
）的
な
領
域
で
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
起
こ
り
、
規
制
緩
和
等
の
影

響
も
相
ま
っ
て
新
た
な
サ
ー
ビ
ス
へ
の

期
待
が
非
常
に
高
ま
っ
て
い
る
と
い
う

潮
流
。
2
つ
目
は
、
各
界
に
お
け
る

情
報
活
用
技
術
が
高
ま
り
、
I
T
を

商
売
の
ネ
タ
に
変
え
る
力
を
身
に
着

け
た
と
い
う
事
実
だ
。

特
に
、
情
報
活
用
技
術
の
点
が
見

逃
せ
な
い
。D

eN
A

や
ソ
ニ
ー
に
代
表

さ
れ
る
I
T
の
先
進
的
活
用
企
業

は
、
本
業
の
事
業
展
開
基
盤
で
高
度

な
I
T
を
採
用
し
て
お
り
、
特
に
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
の
領
域
に
お
い
て
は
豊
富
な

顧
客
情
報
の
存
在
と
解
析
技
術
を
武

器
に
実
践
的
な
ノ
ウ
ハ
ウ
を
身
に
着
け

て
い
る
。

こ
れ
ら
の
企
業
は
I
T
や
数
学
系
の

人
材
採
用
に
も
非
常
に
積
極
的
で
あ

り
、
高
い
処
遇
と
魅
力
的
な
I
T
活

用
環
境
を
提
示
す
る
こ
と
で
、
優
秀

な
ビ
ジ
ネ
ス
マ
ン
や
学
生
の
囲
い
込
み
に

も
成
功
し
て
お
り
、
情
報
活
用
能
力

が
増
々
高
ま
っ
て
い
く
こ
と
が
予
想
さ

れ
て
い
る
。
今
後
、
I
T
の
世
界
で
技

術
革
新
が
進
展
し
、
活
用
範
囲
が
広

が
り
続
け
る
と
い
う
こ
と
は
、
こ
の
よ

う
な
企
業
の
活
躍
シ
ー
ン
を
さ
ら
に
拡

大
さ
せ
る
こ
と
に
な
る
で
あ
ろ
う
。

ま
た
、
I
T
活
用
に
関
す
る
先
進

的
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
、D

eN
A

や
ソ

ニ
ー
の
よ
う
な
プ
レ
ー
ヤ
ー
か
ら
誕
生

す
る
の
が一
般
的
な
ト
レ
ン
ド
に
な
る
日

も
近
い
と
い
え
る
。（
図
表
2
）

新
規
事
業
開
発
に
お
け
る

本
質
的
な
踏
ま
え
ど
こ
ろ

こ
こ
か
ら
は
、
当
社
が
こ
れ
ま
で
に

実
施
し
て
き
た
数
多
く
の
新
規
事
業

開
発
支
援
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
経
験

か
ら
、
新
規
事
業
を
有
効
に
開
発
・

推
進
し
て
い
く
た
め
の
方
法
論
を
ご

紹
介
し
た
い
。

本
来
新
規
事
業
と
は
、
推
進
す
る

人
間
の
確
固
た
る
思
い
・
信
念
に
基
づ

い
て
企
画
・
開
発
さ
れ
る
も
の
で
あ
り
、

決
し
て
市
場
環
境
を
勘
案
し
て
論
理

的
に
導
出
し
て
い
く
も
の
で
は
な
い
。

論
理
性
重
視
で
新
規
事
業
が
考
案
さ

れ
る
と
す
る
な
ら
ば
、
同
じ
よ
う
な

経
営
環
境
に
対
峙
し
て
い
る
企
業
は

全
て
同
一の
意
思
決
定
を
す
る
こ
と
と

長
レ
ベ
ル
、
現
場
レ
ベ
ル
の
そ
れ
ぞ
れ
に

お
い
て
、
革
新
的
な
思
考
で
競
争
環

境
に
対
峙
し
な
い
と
、
市
場
で
戦
い
続

け
て
い
く
こ
と
は
困
難
と
い
え
る
。

各
界
に
押
し
寄
せ
る
グ
ロ
ー
バ
ル
コ
ン

ペ
テ
ィ
シ
ョ
ン
の
波
や
規
制
緩
和
、
新

技
術
の
台
頭
と
い
っ
た
要
因
が
、
一
層

そ
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
を
高
め
て
い
く
こ
と

に
な
る
か
ら
だ
。（
図
表
1
）

新
規
事
業
へ
の
期
待
と
そ
の
背
景

前
述
の
背
景
も
相
ま
っ
て
、
近
年
、

各
界
に
お
い
て
新
規
事
業
へ
の
取
り
組

み
が
活
発
化
し
て
い
る
。
と
り
わ
け
着

目
す
べ
き
特
徴
は
、
自
社
の
事
業
ド
メ

図表1：戦略的な意思決定と革新的な施策の展開に成功している企業例
企業名 時代の転換期での対応策と現状

Tesco
● 競合が多店舗展開偏重の量的拡大を志向する中、「顧客に対する基本姿勢」の再定義と

戦略的な情報技術の活用により、世界第三位のポジションを確立
→CLM（Customer Loyalty Management）の先駆者として、高い評価を獲得

Harrah's
● 競合が豪華な建物（ホテル等）や演出・イベントへ投資することでカジノとしての魅力度を

高めることに奔走する中、顧客サービスの再構築と戦略的な情報技術の活用に重点投資
→業界No.1の収益性を実現し、CLMの成功例として高い評価を獲得

Philips
● 電球に端を発し、総合電機メーカーとして一時代を築いたが、事業の選択と集中により、

医療・ヘルスケア企業としてのポジションを明確化
→医療機器や介護の分野で世界有数のポジションを確立

ブラザー工業
● 時代の波に合わせる形で、主力事業を「ミシン」→「タイプライター／ワープロ」→「プリン

ター」へと柔軟にシフト
→プリンター企業として高い評価を獲得するとともに、ネットワーク／コンテンツ事業も展開

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

図表2：新規事業への取り組み例
企業名 新たな取り組み 事業・サービス概要

DeNA
一般消費者向け 

遺伝子検査サービス
「MYCODE」

● ウェブサイトから申し込み、自宅に送付された検査キットを使い唾液採取を実施
● 読み取った遺伝子情報から、胃がん／肺がん／食道がんなど39種類のがん、糖尿病／高血

圧／心臓疾患など19種類の生活習慣病のほか、肥満や肌質などの体質関連を合わせた、最
大282の検査項目に関する情報を提供

ソニー プロパティ 
マネジメント事業

● 不動産に関する売買仲介・賃貸管理・プロパティマネジメント・コンサルティングなどの総合
不動産サービスを展開

● (1)米国型エージェント（代理人）制度の導入（公平性）、(2)手数料の合理化　“「率」から「額」へ”
（合理性）、(3)新しい情報システムの活用等による顧客ニーズの追求（専門性）を柱とした、
従来とは異なる差別化されたビジネススタイルが特徴

パナソニック
アグリ・ 

エンジニアリング
事業

● 市販の農業用資材の最適配置設計と、『パッシブ環境制御システム』 とを融合することにより、
局所環境制御を実現した『パッシブハウス型農業プラント』を開発

● 農産物の生産効率の向上と生産者負担の軽減を図る「アグリ・エンジニアリング事業」に、
2012年度より事業モデル検証を協同で行ってきた大手青果流通会社（株）ケーアイ・フレッ
シュアクセス社（以下、KIFA社）と連携してスタート

ジュピターテレコム
（J:COM）

マンション電力一括 
受電サービス

● マンション居住者向けに電力一括受電サービスを展開
● マンション内の電気室に設置している受変電設備と各戸に設置しているメーター（電力量計）お

よびアンペアブレーカーを、J:COMが新たに設置
● J:COMのCATVサービスとのバンドルで、電気料金をこれまでよりも８%安く提供

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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な
り
、
社
会
や
産
業
の
活
性
化
に
資

す
る
独
創
的
な
サ
ー
ビ
ス
・
商
品
は
期

待
で
き
な
い
世
の
中
と
な
っ
て
し
ま
う
。

そ
の一
方
で
、
各
企
業
に
お
い
て
新

規
事
業
に
対
す
る
期
待
度
の
大
き
さ

や
求
め
ら
れ
る
新
規
性
は
、
各
社
各

様
で
あ
り
、
そ
の
時
々
で
最
適
な
レ
ベ

ル
で
取
り
組
ん
で
い
く
こ
と
が
重
要
と

い
え
る
。
短
期
間
で
収
益
貢
献
が
求

め
ら
れ
る
経
営
状
況
の
場
合
に
は
、

既
存
ビ
ジ
ネ
ス
の
幅
出
し
レ
ベ
ル
で
新

た
な
ビ
ジ
ネ
ス
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
、
確
実

に
目
標
達
成
さ
せ
る
こ
と
が
有
用
で

あ
り
、
成
功
を
掴
む
ま
で
に一
定
の
時

間
や
投
資
を
必
要
と
す
る
不
確
実
性

が
高
い
領
域
へ
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
は
、
タ
イ

ミ
ン
グ
を
再
考
し
た
う
え
で
実
施
す
る

の
が
定
石
と
い
え
る
。

こ
れ
ら
の
判
断
を
行
う
う
え
で
有
効

な
の
は
事
業
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
だ
。
企
業
全
体
と
し
て
の
成
長

性
と
競
争
力
の
観
点
か
ら
各
事
業
分

野
の
期
待
貢
献
度
を
決
定
し
、
①
各

事
業
分
野
に
お
け
る
既
存
事
業
の
競

争
力
強
化
、
②
各
事
業
分
野
で
対
応

可
能
な
新
規
事
業
開
発
、
③
全
社
的

な
観
点
で
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
べ
き
独
創
性
の

高
い
事
業
、
以
上
に
関
す
る
投
資
配

分
を
決
定
し
、
そ
の
枠
組
み
の
中
で
創

意
工
夫
を
行
っ
て
い
く
こ
と
に
よ
り
、

全
社
視
点
で
の
全
体
最
適
が
担
保
さ

れ
た
取
り
組
み
が
可
能
と
な
る
。

こ
こ
で
、
実
際
に
新
規
事
業
開
発

に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
う
え
で
の
有
用
な

着
眼
点
と
ア
プ
ロ
ー
チ
例
を
ご
紹
介
し

た
い
。
国
内
外
に
お
け
る
新
規
事
業

の
成
功
例
も
概
ね
同
様
の
条
件
を
備

え
て
お
り
、
応
用
性
の
高
い
ア
プ
ロ
ー

チ
だ
。

社
会
潮
流
創
出
型
ア
プ
ロ
ー
チ

〈
基
本
的
な
考
え
方
〉

今
後
起
こ
り
得
る
事
象
や
ニ
ー
ズ
を

的
確
に
予
見
し
、
自
ら
が
新
し
い
潮

流
を
生
み
出
す
側
に
立
つ
こ
と
を
大

前
提
と
し
た
視
座
の
高
い
事
業
開
発

ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
り
、
顧
客
に
新
た
な

「
喜
び
」と「
気
付
き
」を
提
供
し
、
新

し
い
市
場
の
創
出
や
既
存
市
場
の
競

争
ル
ー
ル
を
変
え
る
こ
と
を
大
命
題
と

す
る
。

こ
の
場
合
、
身
近
な
顧
客
の
ニ
ー
ズ

や
不
満
を
収
集
す
る
の
で
は
な
く
、

各
界
で
議
論
さ
れ
て
い
る
テ
ー
マ
の
う

ち
、
問
題
解
決
が
な
さ
れ
て
い
な
い
中

長
期
的
な
課
題
や
漠
然
と
し
た
抽
象

的
願
望
を
検
討
対
象
領
域
と
し
て
定

め
、
こ
れ
に
対
し
て
自
社
な
ら
で
は
の

確
固
た
る
将
来
ビ
ジ
ョ
ン
を
提
示
し
、

新
た
な
価
値
提
供
に
向
け
た
環
境
整

備
に
着
手
し
て
い
く
。

こ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で
は
、
変
革
が
起

こ
り
う
る
事
業
領
域
の
見
定
め
と
将

来
を
先
取
り
し
て
時
間
的
な
ア
ド
バ
ン

テ
ー
ジ
を
獲
得
す
る
こ
と
が
最
大
の
ポ

イ
ン
ト
で
あ
る
た
め
、
自
社
の
ケ
イ
パ

ビ
リ
テ
ィ
や
経
験
値
を
一
旦
度
外
視
し

た
議
論
が
重
要
で
あ
る
。
抱
え
て
い
る

課
題
が
深
刻
な
分
野
ほ
ど
新
た
な
解

決
策
へ
の
期
待
が
高
ま
る
一
方
で
、
既

存
勢
力
・
慣
習
の
し
が
ら
み
が
比
例
し

て
大
き
く
な
る
世
界
も
存
在
し
て
お

り
、
自
身
が
発
揮
可
能
な
影
響
力
を

上
回
る
摩
擦
係
数
を
有
す
る
世
界
に

対
し
て
は
、
他
企
業
と
の
ア
ラ
イ
ア
ン

ス
や
M
&
A
も
視
野
に
入
れ
た
ス
キ
ー

ム
の
構
築
が
肝
要
と
な
る
。

私
が
関
与
し
た
某
ユ
ー
テ
ィ
リ
テ
ィ

企
業
に
お
い
て
は
、
文
藝
春
秋
社
出

版
の「
日
本
の
論
点
」に
記
載
さ
れ
て

い
る
日
本
社
会
が
対
峙
・
解
決
す
べ
き

重
要
度
の
高
い
テ
ー
マ
を
議
論
の
出
発

点
と
し
て
定
め
、「
セ
ー
フ
テ
ィ
」、「
エ
ネ

ル
ギ
ー
」、「
教
育
」の
分
野
で
新
規
事

業
を
発
足
す
る
こ
と
を
決
定
し
、
現

在
に
至
っ
て
い
る
。

「
日
本
の
論
点
」に
記
載
さ
れ
て
い

る
テ
ー
マ
の
中
で
、
解
決
の
重
要
度
が

高
い
シ
ー
ン
を
自
社
な
り
の
解
釈
で
特

定
し
、
具
体
策
の
検
討
に
つ
な
げ
て
お

り
、
事
業
ド
メ
イ
ン
設
定
の
妥
当
性
と

実
際
に
導
出
さ
れ
た
新
規
事
業
仮
説

の
有
用
性
の
面
で
高
い
評
価
を
頂
戴
し

た
。
是
非
と
も
参
考
に
し
て
い
た
だ
き

た
い
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。（
図
表
3
）

業
構
造
着
眼
ア
プ
ロ
ー
チ

”
も
の
づ
く
り 

“
の
世
界
が
代
表

的
な
例
だ
が
、
ど
の
分
野
も
自
身
が

対
峙
し
て
い
る
市
場
を
よ
り
高
い
視

点
で
捉
え
な
お
す
と
、
多
層
構
造
化

し
て
い
る
こ
と
が
確
認
で
き
る
。
自
身

が
戦
う
レ
イ
ヤ
ー
を
よ
り
上
位
の
方
向

へ
目
を
向
け
る
こ
と
で
、
よ
り
大
き
な

市
場
機
会
へ
の
参
入
可
能
性
を
議
論

す
る
こ
と
が
可
能
と
な
る
。

今
後
さ
ら
な
る
成
長
が
見
込
ま
れ

る
病
院
向
け
医
療
画
像
診
断
シ
ス
テ

ム
や
水
処
理
シ
ス
テ
ム
の
世
界
等
で

は
、
自
ら
の
事
業
ド
メ
イ
ン
を
上
位
レ

イ
ヤ
ー
に
シ
フ
ト
さ
せ
る
こ
と
で
、
対

峙
す
る
市
場
規
模
が
数
倍
に
膨
れ
上

が
る
こ
と
に
な
る
た
め
、
今
後
こ
の
流

れ
は
さ
ら
に
加
速
化
さ
れ
る
こ
と
が

予
想
さ
れ
て
い
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
レ
イ
ヤ
ー
を
シ
フ

ト
さ
せ
る
と
求
め
ら
れ
る
ノ
ウ
ハ
ウ
や

経
験
が
異
な
る
た
め
、
不
足
分
を
補

時代の転換期を乗り切る新規事業開発のあり方
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リ
ュ
ー
シ
ョ
ン 

“
と
し
て
機
能
す
る
こ

と
が
絶
対
的
な
条
件
と
な
る
。
各
界

の
多
層
構
造
は
明
確
な
役
割
分
担
に

よ
っ
て
有
機
的
に

機
能
す
る
こ
と
で

価
値
を
連
鎖
・
創

出
さ
せ
て
い
る
が
、

レ
イ
ヤ
ー
間
の
壁
は

一
足
飛
び
で
乗
り

切
れ
る
ほ
ど
簡
単

で
は
な
い
た
め
、

M
&
A
や
ア
ラ
イ

ア
ン
ス
の
成
否
が
大

き
く
も
の
を
い
う

こ
と
と
な
る
。

逆
に
下
位
レ
イ

ヤ
ー
の
要
素
技
術

そ
の
も
の
が
、
上

位
レ
イ
ヤ
ー
に
位

置
す
る
プ
レ
ー
ヤ
ー

の
競
争
優
位
を
決

定
づ
け
る
シ
ー
ン

も
存
在
し
て
お
り
、

そ
の
場
合
は
上
位

レ
イ
ヤ
ー
か
ら
下
位

レ
イ
ヤ
ー
へ
の
進
出

も
行
わ
れ
る
こ
と

と
な
る
。
ア
プ
リ

ケ
ー
シ
ョ
ン
ソ
フ
ト

の
オ
ラ
ク
ル
社
が
そ

す
れ
ば
す
る
ほ
ど
事
業
構
造
全
体
の

運
営
と
成
長
に
関
す
る
ノ
ウ
ハ
ウ
が
要

求
さ
れ
、
”シ
ス
テ
ム 

“
ま
た
は 

”ソ

う
う
え
で
、
M
&
A
や
ア
ラ
イ
ア
ン
ス

の
実
行
が
大
前
提
と
な
る
。

一
般
的
に
は
、
下
位
レ
イ
ヤ
ー
は
製

品
・
部
材
を
構
成
す
る 

”
点 

“
と
し

て
の
要
素
技
術
の
優
劣
と
コ
ス
ト
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
よ
っ
て
競
争
力
が
決
定

さ
れ
る
が
、
上
位
レ
イ
ヤ
ー
に
シ
フ
ト

の
典
型
と
い
え
る
。
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

レ
イ
ヤ
ー
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の
領
域
で
絶

対
的
な
強
み
を
発
揮
し
な
が
ら
、
上

位
レ
イ
ヤ
ー
の
業
務
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン

の
企
業
を
多
数
買
収
す
る
と
と
も
に
、

サ
ン
・
マ
イ
ク
ロ
シ
ス
テ
ム
ズ
社
の
買
収

を
通
じ
て
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
の
技
術
を
獲

得
し
た
。
典
型
的
な
垂
直
統
合
モ
デ

ル
の
実
践
で
あ
る
。

ま
た
、
通
信
業
界
を
頂
点
と
す
る

エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
の
世
界
で
無
視
で
き

な
い
ト
レ
ン
ド
と
し
て
、
各
レ
イ
ヤ
ー
の

プ
レ
ー
ヤ
ー
が
上
位
レ
イ
ヤ
ー
に
位
置

す
る
自
身
の
顧
客
に
対
し
て
、
単
な

る
プ
ロ
ダ
ク
ト
提
供
だ
け
で
な
く
、
顧

客
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
や
製
品
・
サ
ー
ビ

ス
機
能
に
ま
で
踏
み
込
ん
だ
価
値
提

供
を
行
い
、
顧
客
と
バッ
テ
ィ
ン
グ
す

る
状
態
を
避
け
る
か
た
ち
で
実
質
的

に
自
社
の
提
供
価
値
を
広
げ
て
い
る

点
が
挙
げ
ら
れ
る
。

こ
れ
に
よ
り
、
顧
客
サ
イ
ド
は
レ
イ

ヤ
ー
固
有
の
付
加
価
値
の
高
い
分
野
に

リ
ソ
ー
ス
を
シ
フ
ト
さ
せ
る
こ
と
が
可

能
と
な
り
、
レ
イ
ヤ
ー
間
でW

IN
-

W
IN

の
関
係
が
形
成
さ
れ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
取
り
組
み
は
業
界
の
枠

を
超
え
た
か
た
ち
で
普
及
し
て
い
く
こ

と
に
な
る
で
あ
ろ
う
。（
図
表
4
）	

J

“検討テーマ”抽出対象
A  パブリックセーフティー

脅威への対策が不充分な
領域はどこなのか？

A-1. 自然災害
A-2. 戦争・テロ
A-3. 犯罪

重要視すべき着眼点 抽出された“検討テーマ”

“日本固有”
の課題

“世界共通”
の課題

②世界レベルで深刻化する
サイバーテロへの対応

①防災体制の拡充と災害復旧の
強化

B  エネルギー 日本のエネルギー政策において
優先度が高いとされている

課題は何なのか？
B-1. エネルギーの生成
B-2. エネルギーの供給
B-3. エネルギーの消費

“最適化”
の追求

“根源的な”
対策 ④環境負荷の低減

③需要と供給のバランス・安定化

C  教育
教育対策が不充分な領域は

どこなのか？
C-1. 義務教育
C-2. 高等教育
C-3. 自主学習

将来への
“危惧”
将来への
“配慮” ⑥高齢者生涯学習の拡充

⑤学力低下への対応

図表3：某ユーティリティ企業における検討サンプル

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

図表4：水処理ビジネスにおけるレイヤー構造

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

* EPC = Engineering, Procurement and Construction

 
(valve, skid, gauge) 

RO NF UF MF MBR 

/

 

EPC

 

例）「メンテナンス性」
「拡張性」

例）「高集積化」
「小型化」

例）「膜加工技術」 
「紡糸技術」Cellulose 

Polysulfone
Acetate 等

PTFE
PVDF
PAN

例）「ｲﾝﾃｸﾞﾚｰｼｮﾝ」
「ﾄﾗﾌﾞﾙｼｭｰﾃｨﾝｸﾞ」
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は
じ
め
に

こ
ん
に
ち
、
企
業
を
取
り
巻
く
環

境
が
目
ま
ぐ
る
し
く
、
そ
し
て
ス
ピ
ー

デ
ィ
ー
に
変
化
し
て
い
る
。
新
し
い
ビ

ジ
ネ
ス
が
生
ま
れ
て
は
消
え
て
い
く
。

企
業
に
お
い
て
も
好
調
と
評
価
さ
れ

て
い
た
企
業
が
、
気
が
付
く
と
危
機

に
陥
っ
て
い
る
と
い
う
ケ
ー
ス
を
よ
く

目
に
す
る
。
こ
の
よ
う
な
変
化
を
生

み
出
し
て
い
る
ひ
と
つ
の
要
因
は

I
T
（
情
報
技
術
）で
あ
る
。

I
T
の
革
新
が
消
費
者
、
そ
し
て

企
業
に
大
き
な
影
響
を
与
え
て
い

る
。
キ
ー
ワ
ー
ド
だ
け
を
と
っ
て
み
て

も
、B

igD
ata

、
オ
ム
ニ
チ
ャ
ネ
ル
、

I
o
T
（Internet of T

hings

）、

D
eep L

earning

（
深
層
学
習
）、

3
D
プ
リ
ン
テ
ィ
ン
グ
、
ド
ロ
ー
ン
な

ど
様
々
な
キ
ー
ワ
ー
ド
が
日
々
メ
デ
ィ

ア
で
取
り
上
げ
ら
れ
、
世
間
を
賑
わ

せ
て
い
る
。
ま
た
、
第
4
次
産
業
革

命
と
称
さ
れ
るIndustry 4.0

や

F
inT
ech

（
フ
ィ
ン
テ
ッ
ク
＝

F
inance

とT
echnology

を
合
わ

せ
た
造
語
）な
ど
、
業
界
地
図
を
書

き
換
え
る
可
能
性
が
あ
る
と
言
わ
れ

て
い
る
も
の
も
あ
る
。

実
際
、
新
た
な
I
T
の
活
用
に
乗

り
出
し
て
い
る
企
業
も
存
在
す
る
。

セ
ブ
ン
＆
ア
イ
・
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
で

は
、
セ
ブ
ン
＆
ア
イ
の
挑
戦
と
し
て
、

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
中
心
に
オ
ム
ニ
チ
ャ

ネ
ル
を
据
え
た
新
た
な
成
長
戦
略
を

推
進
し
て
い
る
。
三
菱
東
京

U
F
J
銀
行
で
は
、
I
C
T
（
情

報
通
信
技
術
：Information and 

C
om
m
unication T

echnology

）を

活
用
し
た
顧
客
に
選
ば
れ
る
新
し
い

金
融
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
を

目
的
と
し
て
、
優
れ
た
技
術
や
ア
イ

デ
ア
を
募
集
す
る
ビ
ジ
ネ
スコ
ン
テ
ス
ト

「
三
菱
東
京
U
F
J 

銀
行 Fintech 

C
hallenge 2015

」を
2
0
1
5
年

3
月
に
開
催
し
た
。
ま
た
米G

oogle

を
筆
頭
に
国
内
自
動
車
メ
ー
カ
ー
も

積
極
的
に
自
動
運
転
車
の
研
究
開
発

に
取
り
組
ん
で
い
る
。

ま
た
2
0
1
5
年
5
月
、
経
済

産
業
省
は
東
京
証
券
取
引
所
と
共

同
で
、「
攻
め
の
I
T
経
営
銘
柄
」と

し
て
18
社
を
選
定
し
、
公
表
し
た
。

そ
の
背
景
に
は
、
日
本
企
業
の
I
T

活
用
は
業
務
効
率
化
・
コ
ス
ト
削
減

を
中
心
と
し
た「
守
り
の
I
T
投

資
」に
主
眼
が
置
か
れ
て
い
る
こ
と
が

多
く
、
企
業
収
益
の
向
上
や
競
争

新
た
な
I
T
活
用
を
創
出
す
る
た
め
の
I
T
組
織

特
集
：
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス

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戦略コンサルティンググループ

マネージャー

矢吹 友憲
YABUKI, Tomonori

やぶき　とものり
SIerにてシステム開発・運用を経験後、2008
年より現職。民間企業を対象としたITマネジメ
ントコンサルティングに従事。ユーザ企業にお
けるIT戦略策定、IT投資管理、上流工程の標
準化支援、PMO支援など幅広くサポートを実
施。
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に
も
か
か
わ
ら
ず
、
既
存
事
業
を
支

え
る
情
報
シ
ス
テ
ム
の
維
持
、
お
よ

び
さ
ら
な
る
効
率
化
の
推
進
と
い
う

保
守
的
な
役
割
自
体
が
な
く
な
っ
て

い
る
わ
け
で
は
な
い
。
今
の
I
T
部

門
に
は
、
既
存
情
報
シ
ス
テ
ム
の
維

持
と
い
う
保
守
的
な
役
割
と
新
た
な

I
T
活
用
と
い
う
役
割
、
2
つ
の
役

割
が
求
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
に
な
る
。

し
か
も
、
共
通
す
る
の
は
I
T
と
い

う
キ
ー
ワ
ー
ド
だ
け
で
、
本
来
そ
れ

ぞ
れ
の
役
割
に
求
め
ら
れ
る
能
力
は

異
な
る
は
ず
で
あ
る
。

で
あ
る
な
ら
ば
、
新
た
な
I
T
活

用
と
い
う
役
割
を
担
う
別
の
組
織
、

第
2
の
I
T
部
門
を
新
設
す
る
と
い

う
こ
と
は
、
き
わ
め
て
道
理
に
か
な
っ

た
方
法
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
実
際
、

第
2
の
I
T
部
門
な
る
も
の
を
立
ち

上
げ
て
い
る
企
業
も
存
在
す
る
。
三

菱
東
京
U
F
J
銀
行
の
持
ち
株
会

社
で
あ
る
三
菱 

U
F
J 

フ
ィ
ナ
ン

シ
ャ
ル
・
グ
ル
ー
プ（
以
下
、

M
U
F
G
）
が
そ
う
で
あ
る
。

M
U
F
G
で
は
、
平
成
27
～
29
年

度
の
中
期
経
営
計
画
の
な
か
で
、
急

速
に
進
む
I
C
T 

の
発
展
・
浸
透

を
M
U
F
G 
グ
ル
ー
プ
の
成
長
に
活

か
す
こ
と
を
目
的
と
し
て
、「
デ
ジ
タ

ル
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
推
進
部
」を
設
置

し
て
い
る
。

で
は
、
新
た
な
I
T
活
用
を
目
的

と
し
た
第
2
の
I
T
部
門
の
よ
う
な

組
織
は
ど
の
よ
う
に
立
ち
上
げ
、
ど

の
よ
う
に
運
営
す
る
べ
き
な
の
だ
ろ

う
か
。
以
降
で
は
、
そ
の
よ
う
な
組

織
を「
攻
め
の
I
T
活
用
組
織
」と

呼
び
、
攻
め
の
I
T
活
用
組
織
を

立
ち
上
げ
る
う
え
で
の
ポ
イ
ン
ト
、

お
よ
び
運
営
す
る
う
え
で
の
ポ
イ
ン

ト
に
つ
い
て
紹
介
す
る
。

攻
め
の
I
T
活
用
組
織
を
立
ち

上
げ
る
う
え
で
の
ポ
イ
ン
ト

攻
め
の
I
T
活
用
組
織
を
立
ち

上
げ
る
う
え
で
の
ポ
イ
ン
ト
は
大
き

く
、
①
専
用
の
空
間
を
設
け
る
、

②
新
た
な
視
点
を
取
り
入
れ
る
、

③
フ
ラ
ッ
ト
な
組
織
に
す
る
、
の
3

点
が
挙
げ
ら
れ
る（
図
表
1
参
照
）。

以
降
で
は
そ
れ
ぞ
れ
の
ポ
イ
ン
ト
に
つ

い
て
、
紹
介
す
る
。

① 

専
用
の
空
間
を
設
け
る

何
か
し
ら
の
新
し
い
取
り
組
み
を

力
の
強
化
の
実
現
に
結
び
つ
く「
攻

め
の
I
T
投
資
」が
十
分
で
は
な
い
と

い
う
、
課
題
認
識
が
あ
る
。
そ
こ
で
、

効
率
化
や
コ
ス
ト
削
減
と
い
っ
た「
守

り
の
I
T
投
資
」に
向
か
い
が
ち
な

I
T
投
資
を
、
よ
り
競
争
力
の
強

化
な
ど
の「
攻
め
の
I
T
投
資
」に
振

り
向
か
せ
、
日
本
企
業
の
成
長
を
促

進
し
よ
う
と
す
る
、
こ
れ
ま
で
に
は

な
い
取
り
組
み
で
あ
る
。

I
T
が
今
後
も
、
こ
れ
ま
で
以
上

の
ス
ピ
ー
ド
で
革
新
す
る
こ
と
は
間
違

い
な
い
。
こ
れ
ま
で
で
き
な
か
っ
た
こ

と
が
、
よ
り
安
価
に
、
そ
し
て
よ
り

短
時
間
で
実
現
で
き
る
よ
う
に
な
る
。

そ
の
よ
う
な
状
況
に
お
い
て
、
新
た
な

I
T
の
活
用
は
、
今
ま
で
以
上
に
企

業
の
競
争
力
の
源
泉
と
な
り
、
ま
た

企
業
の
継
続
に
大
き
な
影
響
を
与
え

る
リ
ス
ク
に
も
な
る
だ
ろ
う
。

第
2
の
I
T
部
門

昨
今
、
第
2
の
I
T
部
門
と
い
う

言
葉
を
よ
く
目
に
す
る
。
こ
れ
は
既

存
の
I
T
部
門
が
企
業
の
情
報
シ
ス

テ
ム
の
開
発
や
運
用
、
管
理
な
ど
の

保
守
的
な
役
割
に
手
一
杯
と
な
り
、

経
営
や
事
業
部
門
が
求
め
る
新
た
な

I
T
活
用
の
ニ
ー
ズ
に
応
え
る
こ
と
が

で
き
な
い
、
と
い
う
考
え
か
ら
生
ま

れ
た
も
の
と
認
識
し
て
い
る
。

こ
の
考
え
は
正
し
い
と
思
え
る
。

と
い
う
の
は
、
新
た
な
I
T
活
用
と

い
う
役
割
が
、
新
た
に
求
め
ら
れ
た
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図表1：新たなITの活用を行う組織を設置するうえでのポイント

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

専用の空間を設ける❶組
織
立
ち
上
げ
の
ポ
イ
ン
ト

新たな視点を取り入れる❷

フラットな組織にする❸

☞ 既存の組織や業務から切り離し、専門・専任の組織とする 
— メンバーは全員専任であり、兼任は原則禁止

☞ 攻めのIT活用組織には、外部から新たに採用した人材を含める
— 既存組織の既存メンバーのみとなる構成は原則禁止

☞ 攻めのIT活用組織は、レイヤーの少ないフラット型組織とする 
— 階層深いピラミット型組織は原則禁止



行
う
際
に
、
も
っ
と
も
障
害
と
な
る

こ
と
は
な
ん
だ
ろ
う
。
そ
の
答
え
の
ひ

と
つ
は「
時
間
が
な
い
こ
と
」で
あ
る
。

新
た
な
I
T
の
活
用
方
法
を
探
索
す

る
に
は
時
間
が
か
か
る
。
日
々
生
ま

れ
て
く
る
新
し
い
I
T
ひ
と
つ
ひ
と
つ

に
目
を
光
ら
せ
、
そ
の
活
用
方
法
を

考
え
出
し
、
検
証
し
、
改
善
し
、
よ

う
や
く
可
能
性
に
た
ど
り
着
く
。
既

存
事
業
と
の
親
和
性
に
も
気
を
付
け

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
時
に
は
既
存

事
業
の
メ
ン
バ
ー
と
か
み
合
わ
な
い

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョン
を
延
々
と
続
け
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
も
あ
る
だ
ろ
う
。

そ
ん
な
時
、
さ
ら
に
既
存
業
務
も

行
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
し
た
ら
、

圧
倒
的
に
時
間
が
足
り
な
い
。
そ
れ

故
に
、
攻
め
の
I
T
活
用
組
織
の
メ

ン
バ
ー
は
原
則
、
専
任
メ
ン
バ
ー
で
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。

② 

新
た
な
視
点
を
取
り
入
れ
る

今
ま
で
実
施
し
た
こ
と
の
な
い
新
た

な
取
り
組
み
を
行
う
に
は
、
今
い
る

人
材
で
は
不
十
分
で
あ
る
。
既
存
の

人
材
は
ど
う
し
て
も
、
こ
れ
ま
で
と

同
じ
視
点
で
し
か
物
事
が
と
ら
え
ら

れ
な
い
傾
向
に
あ
る
。
新
た
な
取
り

組
み
を
行
う
の
で
あ
る
な
ら
ば
、
こ

れ
ま
で
と
は
異
な
る
、
複
数
の
視
点

で
物
事
を
捉
え
て
い
る
専
門
家
が
必

要
と
な
る
。

例
え
ば
、
ま
っ
た
く
の
異
業
種
の

有
識
者
や
研
究
者
な
ど
が
望
ま
し
い
。

１
人
で
は
な
く
、複
数
人
。異
な
る
バッ

ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
を
持
っ
た
人
材
を
外
部

か
ら
採
用
し
、
攻
め
の
I
T
活
用
組

織
に
異
な
る
視
点
、
多
様
性
を
持
た

せ
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

③ 

フ
ラ
ッ
ト
な
組
織
に
す
る

決
め
ら
れ
た
タ
ス
ク
を
確
実
に
、か

つ
効
率
的
に
実
行
す
る
の
で
あ
る
な

ら
ば
、
ピ
ラ
ミ
ッ
ト
型
の
組
織
が
好
ま

し
い
。
タ
ス
ク
を
細
分
化
し
て
、
ひ
と

り
ひ
と
り
に
割
り
当
て
る
こ
と
で
確

実
に
、
か
つ
効
率
的
に
実
行
す
る
こ

と
が
で
き
る
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
新

た
な
I
T
活
用
を
検
討
す
る
う
え
で

は
、
そ
の
限
り
で
は
な
い
。
で
き
る

限
り
フ
ラ
ッ
ト
な
組
織
と
し
、
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
活
性
化
さ
せ
、
新
た

な
I
T
活
用
の
ア
イ
デ
ア
が
生
ま
れ

や
す
い
環
境
を
整
え
る
こ
と
が
重
要

で
あ
る
。
当
然
、
情
報
は
一
カ
所
に

集
約
せ
ず
、
全
員
が
共
有
で
き
る

オ
ー
プ
ン
な
環
境
が
望
ま
し
い
。

新
た
な
I
T
の
活
用
を
行
う
組
織

を
運
営
す
る
う
え
で
の
ポ
イ
ン
ト

攻
め
の
I
T
活
用
組
織
を
立
ち

上
げ
た
の
ち
、
組
織
を
運
営
す
る
う

え
で
の
ポ
イ
ン
ト
は
大
き
く
、
①
既

存
組
織
の
言
葉
を
使
う
、
②
新
た

な
枠
組
み
で
管
理
・
評
価
す
る
、
③

限
界
を
押
し
広
げ
る
、
④
失
敗
を

許
容
す
る
、
⑤
外
に
目
を
向
け
さ
せ

る
、
の
5
点
が
挙
げ
ら
れ
る（
図
表

2
参
照
）。
以
降
で
は
そ
れ
ぞ
れ
の

ポ
イ
ン
ト
に
つ
い
て
紹
介
す
る
。

① 

既
存
組
織
の
言
葉
を
使
う

新
し
い
組
織
と
し
て
、
攻
め
の

I
T
活
用
組
織
を
立
ち
上
げ
ら
れ

た
と
し
て
も
、
既
存
事
業
、
既
存
組

織
と
う
ま
く
連
携
で
き
な
け
れ
ば
効

果
は
薄
い
。
ま
た
、
新
し
い
組
織
の

新
し
い
取
り
組
み
は
、
な
か
な
か
既

存
組
織
に
は
受
け
入
れ
ら
れ
な
い
こ

と
が
多
い
。
拒
絶
反
応
や
反
対
勢
力

が
生
ま
れ
る
こ
と
さ
え
あ
る
。

そ
の
よ
う
な
な
か
で
特
に
重
要
な

こ
と
は
、
既
存
組
織
の
言
葉
、
つ
ま

り
共
通
の
言
葉
で
話
を
す
る
こ
と
で

あ
る
。
よ
く
I
T
の
専
門
用
語
を

多
用
し
た
資
料
を
経
営
層
に
報
告
し

た
際
に
、
経
営
層
か
ら
何
を
言
っ
て

い
る
の
か
わ
か
ら
な
い
と
指
摘
を
受

け
、話
す
ら
聞
い
て
も
ら
え
な
か
っ
た
、

と
い
う
話
は
だ
れ
で
も
一
度
は
耳
に
し

た
こ
と
が
あ
る
だ
ろ
う
。
新
た
な
取

り
組
み
に
つ
い
て
は
、
既
存
組
織
の

聞
き
な
れ
た
言
葉
で
説
明
す
る
こ
と

に
よ
り
、
賛
同
を
得
ら
れ
る
と
は
限

ら
な
い
が
、
少
な
く
と
も
拒
絶
反
応

を
大
い
に
和
ら
げ
、
話
を
聞
い
て
も

ら
え
な
い
と
い
う
最
悪
の
状
況
を
回

避
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

② 

新
た
な
枠
組
み
で
管
理
・
評
価
す
る

攻
め
の
I
T
活
用
組
織
に
は
既
存

組
織
と
は
異
な
る
役
割
が
与
え
ら
れ

る
こ
と
と
な
る
。
そ
の
際
、
攻
め
の

I
T
活
用
組
織
、
お
よ
び
そ
の
メ
ン

バ
ー
は
、
な
る
べ
く
既
存
の
枠
組
み
で

評
価
し
な
い
こ
と
が
望
ま
し
い
。
役

割
が
異
な
る
の
で
あ
る
な
ら
ば
、
評

価
の
方
法
も
異
な
る
の
は
本
来
必
然

で
あ
る
。

し
か
し
、
と
り
わ
け
日
本
に
お
い

て
は
な
か
な
か
難
し
い
。
日
本
で
は

新たなIT活用を創出するためのIT組織
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公
平
性
を
重
視
し
、
横
並
び
で
評

価
す
る
傾
向
が
強
く
、
特
別
扱
い
を

排
除
す
る
。
そ
し
て
、
そ
れ
が
公
平

な
評
価
で
あ
る
と
認
識
し
が
ち
で
あ

る
。
し
か
し
、
そ
れ
こ
そ
不
公
平
な

評
価
で
あ
る
と
い
う
こ
と
を
認
識
し
、

あ
る
程
度
評
価
の
方
法
に
つ
い
て
は

考
慮
す
べ
き
で
あ
る
。

③ 

限
界
を
押
し
広
げ
る

攻
め
の
I
T
活
用
組
織
は
、
こ
れ

ま
で
と
は
異
な
る
新
た
な
I
T
の
活

用
方
法
を
創
出
す
る
役
割
を
持
つ
。

そ
の
足あ

し
か
せ枷

と
な
る
代
表
例
は
、
過
去

の
成
功
体
験
や
自
社
の
暗
黙
の
前
提

な
ど
が
挙
げ
ら
れ
る
。
新
た
な
I
T

の
活
用
方
法
を
創
出
す
る
た
め
に

は
、
そ
の
足あ

し
か
せ枷
を
取
り
除
か
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
つ
ま
り
、
何
か
し
ら
の

方
法
で
限
界
を
押
し
広
げ
、
ア
イ
デ

ア
に
大
胆
さ
や
革
新
性
を
持
た
せ
る

よ
う
に
す
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

例
え
ば
、
簡
単
な
コ
ン
テ
ス
ト
を

開
催
し
、
も
っ
と
も
大
胆
な
ア
イ
デ

ア
に
賞
を
与
え
る
の
も
よ
い
だ
ろ
う
。

ま
た
、
自
由
な
発
想
を
生
み
出
す
と

い
う
観
点
で
は
、
デ
ザ
イ
ン
・
シ
ン
キ

ン
グ
に
取
り
組
む
の
も
ひ
と
つ
の
方
法

で
あ
る
。

④ 

失
敗
を
許
容
す
る

既
存
の
I
T
部
門
が
担
う
既
存

情
報
シ
ス
テ
ム
の
維
持
・
保
守
の
よ

う
に
、
タ
ス
ク
に
正
確
性
や
効
率
性

を
求
め
る
の
で
あ
れ
ば
、
失
敗
は
限

り
な
く
排
除
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

し
か
し
新
た
な
I
T
の
活
用
方
法
の

創
出
を
求
め
る
の
で
あ
れ
ば
、
失
敗

は
許
容
す
る
必
要
が
あ
る
。
む
し
ろ

多
く
の
失
敗
を
重
ね
る
こ
と
を
推
奨

さ
え
す
べ
き
で
あ
る
。

な
ぜ
な
ら
、
新
し
い
こ
と
が
そ
う
簡

単
に
見
つ
か
る
わ
け
は
な
い
か
ら
で
あ

る
。チ
ャ
レ
ン
ジ
と
失
敗
を
繰
り
返
し
、

そ
の
要
因
を
分
析
し
て
こ
そ
、
よ
り

よ
い
ア
イ
デ
ア
が
生
ま
れ
る
は
ず
で
あ

る
。
ま
ず
は
そ
の
こ
と
を
し
っ
か
り
と

認
識
さ
せ
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

⑤ 

外
に
目
を
向
け
さ
せ
る

自
社
内
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
限
り
、

新
た
な
I
T
活
用
の
ア
イ
デ
ア
に
は

限
界
が
あ
る
。
そ
れ
よ
り
、
積
極
的

に
外
に
出
る
べ
き
で
あ
る
。
積
極
的

に
外
に
出
て
、
様
々
な
視
点
を
持
つ

人
々
と
交
流
し
、
自
ら
の
視
野
を
広

げ
る
べ
き
で
あ
る
。
ま
た
、
同
じ
よ

う
な
悩
み
を
持
つ
企
業
も
い
る
だ
ろ

う
。
そ
の
よ
う
な
企
業
と
は
積
極
的

に
協
力
し
て
取
り
組
む
ほ
う
が
望
ま

し
い
。
他
社
と
協
力
す
る
こ
と
で
、

ア
イ
デ
ア
を
独
占
で
き
な
く
な
り
、

競
争
優
位
が
築
け
な
い
と
心
配
す
る

方
も
い
る
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
、

他
社
に
出
し
抜
か
れ
る
リ
ス
ク
も
軽

減
す
る
こ
と
が
で
き
、
何
よ
り
新
た

な
I
T
活
用
の
ア
イ
デ
ア
を
得
る
こ

と
が
で
き
る
メ
リ
ッ
ト
の
ほ
う
が
は
る

か
に
大
き
い
。

お
わ
り
に

本
稿
で
は
、
日
々
革
新
す
る
新
た

な
I
T
を
活
用
し
て
企
業
の
競
争
力

を
向
上
さ
せ
る
た
め
に
、
専
門
の

I
T
組
織
を
新
た
に
立
ち
上
げ
る
と

い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
に
つ
い
て
、
ポ
イ
ン
ト

を
絞
っ
て
紹
介
し
た
。
こ
の
ア
プ
ロ
ー

チ
は
前
述
の
通
り
、
三
菱 

U
F
J 

フ
ィ
ナ
ン
シ
ャ
ル
・
グ
ル
ー
プ
を
は
じ
め

と
す
る
第
2
の
I
T
部
門
を
立
ち

上
げ
て
い
る
企
業
の
実
例
を
も
と
に

組
み
立
て
た
も
の
で
あ
り
、
取
り
組

む
べ
き
価
値
が
あ
る
と
考
え
て
い
る
。

新
た
な
組
織
を
立
ち
上
げ
る
と

い
う
こ
と
は
そ
う
簡
単
に
で
き
る
こ

と
で
は
な
い
が
、
本
稿
を
も
と
に
、

新
た
な
I
T
の
活
用
に
関
す
る
検

討
に
着
手
し
て
い
た
だ
け
れ
ば
幸
い

で
あ
る
。	

J
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図表2：新たなITの活用を行う組織を運営するうえでのポイント

組
織
運
営
の
ポ
イ
ン
ト

既存組織の言葉を使う❶ ☞ 新たな組織であっても、積極的に既存組織の言葉を使う 
— 新設する攻めのIT活用組織のメンバーだけが理解できる新たな言葉を作らない

新たな枠組みで
管理・評価する❷ ☞ 攻めのIT活用組織を、既存の枠組みで管理・評価しない

限界を押し広げる❸ ☞ 限界を押し広げることで、攻めのIT活用組織の大胆さや革新性を 
向上させる

失敗を許容する❹ ☞ 攻めのIT活用組織においては、失敗してもまったく問題ないことを 
認識させる　

外に目を向けさせる❺ ☞ ヒントは常に「組織内、自社内」より「組織外、自社外」にある。 
攻めのIT活用組織は積極的に外に出ることを推奨する

出所：NTTデータ経営研究所にて作成
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テ
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コンサルティングに強み。
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デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の

拡
大近

年
、
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

と
い
う
言
葉
を
よ
く
聞
く
よ
う
に

な
っ
た
。
新
た
に「
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
」と
い
う
名
前
を
冠
し
た

組
織
を
設
置
さ
れ
た
会
社
も
多
い

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。一
般
的
に
デ

ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
は
、
I
T
技

術（
デ
ジ
タ
ル
技
術
）を
利
用
し
た
プ

ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
を
推
進
す
る
活
動
を

さ
す
こ
と
が
多
い
。
こ
れ
ら
の
取
り

組
み
は
、「
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
オ
ー
ト

メ
ー
シ
ョ
ン
」と
呼
ば
れ
る
。
以
前
、

営
業
を
科
学
化
、
省
力
化
す
る

S
F
A
（
セ
ー
ル
ス
フ
ォ
ー
ス
オ
ー
ト

メ
ー
シ
ョ
ン
）と
い
う
仕
組
み
が
盛
ん

に
導
入
さ
れ
た
が
、
今
度
は
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
を
部
分
的
に
自
動
化
す
る

と
い
う
も
の
で
あ
る
。

典
型
的
な
仕
組
み
は
、
図
表
1

に
示
す
よ
う
に
、
顧
客
情
報
に
基

づ
き
、セ
グ
メ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
行
い
、

各
セ
グ
メ
ン
ト
に
応
じ
た
タ
ー
ゲ
テ
ィ

ン
グ
を
実
施
し
て
、
メ
ッ
セ
ー
ジ
を

配
信
す
る
と
い
う
も
の
で
あ
る
。
こ

こ
で「
メ
ッ
セ
ー
ジ
」と
は
、
顧
客
に

届
け
る
コ
ン
テ
ン
ツ
で
、
多
く
は
商

品
紹
介
や
、
イ
ベ
ン
ト
紹
介
で
あ
っ

た
り
、
割
引
ク
ー
ポ
ン
で
あ
っ
た
り

す
る
。
ま
た
、
メ
ッ
セ
ー
ジ
配
信
の

先
は
、主
に
メ
ー
ル
や
、ス
マ
ー
ト
フ
ォ

ン
の
ポ
ッ
プ
ア
ッ
プ
配
信
で
あ
る
ケ
ー

ス
が
多
い
。
近
年
は
技
術
の
進
展
に

よ
り
、
タ
ー
ゲ
テ
ィ
ン
グ
条
件
を
リ

ア
ル
タ
イ
ム
で
判
別
し
、
顧
客
が
何

ら
か
の
ア
ク
シ
ョ
ン
を
と
れ
ば
、
即

座
に
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
送
信
す
る
こ
と

も
可
能
と
な
っ
て
き
て
い
る
。
デ
ジ

タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
中
で
も
特
に

「
デ
ジ
タ
ル
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
」と
呼
ぶ

べ
き
領
域
で
あ
る
。

「
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
」と
い

う
活
動
を
、
従
来
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン

グ

活

動「
4
P
（P

roduct, 

P
rice, P

lace, P
rom
otion

）」

全
般
を
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
に
よ
り
高

度
化
す
る
取
り
組
み
、
と
考
え
る

と
、
や
る
べ
き
こ
と
、
や
ら
な
く
て

は
な
ら
な
い
こ
と
は
多
々
、
存
在
す

る
こ
と
が
わ
か
る
だ
ろ
う
。
い
か
に

従
来
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
活
動
に「
デ

ジ
タ
ル
」を
取
り
入
れ
て
、
高
度
化
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き
る
だ
ろ
う
か
。

最
初
の
P
で
あ
るP

roduct

（
商

品
や
サ
ー
ビ
ス
）に
関
し
て
は
、
デ
ジ

タ
ル
技
術
を
活
用
し
た
高
度
化
の

方
向
性
が
、
図
表
２
に
示
す
よ
う

に
、
大
き
く
3
つ
あ
る
と
筆
者
は

考
え
て
い
る
。

1
つ
目
の
方
向
性
は「
カ
ス
タ
マ
イ

ズ
徹
底
型
」で
あ
る
。
こ
の
タ
イ
プ

の
高
度
化
で
は
、
利
用
者
個
別
の

ニ
ー
ズ
に
合
わ
せ
て
、
商
品
・
サ
ー

ビ
ス
の
内
容
、
提
供
形
態
等
を
徹

底
的
に
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
す
る
た
め
、

デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
す
る
。
利

用
者
が
お
か
れ
て
い
る
場
所
や
、
時

間
等
、
様
々
な
コ
ン
テ
キ
ス
ト
を
把

握
し
て
、
最
適
な
機
能
を
カ
ス
タ
マ

イ
ズ
し
て
提
供
す
る
。
将
来
的
に

期
待
さ
れ
る
人
工
知
能
を
搭
載
し

た
家
電
や
、
自
動
車
等
の
イ
メ
ー
ジ

で
あ
る
。
実
際
に
検
討
さ
れ
て
い
る

具
体
的
な
例
と
し
て
は
、
位
置
情

報
に
応
じ
て
様
々
な
情
報
を
提
供

す
る
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
や
、
今
後
、

拡
大
が
予
想
さ
れ
る
走
行
距
離
連

動
型
の
自
動
車
保
険
な
ど
が
挙
げ

ら
れ
る
。

2
つ
目
の
方
向
性
は「
根
源
ニ
ー

ズ
対
応
型
」で
あ
る
。
商
品
に
デ
ジ

タ
ル
技
術
を
適
用
す
る
、
も
し
く

は
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
利
用
し
た
サ
ー

ビ
ス
を
付
加
す
る
こ
と
で
、
従
来
は

対
応
で
き
て
い
な
か
っ
た
、
よ
り
根

源
的
な
ニ
ー
ズ
に
対
応
す
る
。
例
え

す
る
か
が
重
要
で
あ
る
。

デ
ジ
タ
ル
に
よ
る

「
4
P
」の
高
度
化

デ
ジ
タ
ル
技
術
を
用
い
る
こ
と
で
、

「
4
P
」は
ど
の
よ
う
に
高
度
化
で

図表1：マーケティングオートメーションの例

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

図表2：Product（商品・サービス）の高度化

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

● 利用者の個別のニーズに合わせて、商品・サービ
スの内容、提供形態等を徹底的にカスタマイズし
たサービスを提供

● 商品にデジタル技術を利用したサービスを付加す
ることで、より根源的なニーズに対応

● デジタル技術を利用して、これまで利用できなかっ
た、世の中に散在する様々な空き「リソース」を
集約し、提供



デジタルマーケティングの実現に向けて

※１  経済産業省「平成 25 年度我が国経済社会の情報化・サービス化に係る基盤整備（電子商取引に関する市場調査）」（平成26年8月）
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ば
、
歯
ブ
ラ
シ
の
提
供
事
業
者
が

提
供
す
べ
き
真
の
価
値
は「
虫
歯
に

な
ら
な
い
」こ
と
で
あ
ろ
う
。
従
来

は
磨
き
や
す
い
形
状
の
歯
ブ
ラ
シ
を

提
供
し
た
り
、
効
果
の
高
い
歯
磨

き
粉
を
提
供
し
た
り
し
て
、こ
の
ニ
ー

ズ
に
対
応
し
て
い
た
。
し
か
し
、
デ

ジ
タ
ル
技
術
を
利
用
し
て
歯
ブ
ラ
シ

に
セ
ン
サ
ー
を
付
加
し
、
歯
磨
き
の

状
況
を
把
握
す
れ
ば
、
虫
歯
に
な

り
に
く
い
歯
磨
き
の
方
法
を
指
導

す
る
と
い
っ
た
サ
ー
ビ
ス
を
展
開
す

る
こ
と
が
で
き
る
。
こ
の
よ
う
な
場

合
、
事
業
者
は
単
な
る
歯
磨
き
用

具
の
提
供
を
超
え
、
デ
ジ
タ
ル
技
術

を
適
用
す
る
こ
と
で「
虫
歯
に
な
ら

な
い
」と
い
う
真
の
ニ
ー
ズ
に
対
応
す

る
商
品
の
提
供
に一
歩
近
づ
い
た
と

い
え
る
だ
ろ
う
。

3
つ
目
の
方
向
性
は「
リ
ソ
ー
ス

集
約
型
」で
あ
る
。
デ
ジ
タ
ル
技
術

を
利
用
し
て
、
こ
れ
ま
で
利
用
で
き

な
か
っ
た
、
世
の
中
に
散
在
す
る

様
々
な
空
き「
リ
ソ
ー
ス
」を
集
約

し
、
提
供
す
る
こ
と
で
新
た
な
価

値
を
提
供
す
る
。
グ
ロ
ー
バル
レ
ベル

で
サ
ー
ビ
ス
を
展
開
し
、
世
界
中
を

旅
す
る
旅
行
者
に
、
旅
行
先
の
空

き
部
屋
情
報
を
提
供
し
、
シェア
す

る
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
るA

irbnb

な
ど
は
典
型
的
な
例
で
あ
ろ
う
。

ま
た
、
少
額
の
資
金
提
供
者
を
広

い
範
囲
か
ら
数
多
く
集
め
て
、
1
つ

の
フ
ァ
ン
ド
を
組
成
す
る
ク
ラ
ウ
ド

フ
ァ
ン
デ
ィ
ン
グ
も
こ
の
タ
イ
プ
の

サ
ー
ビ
ス
で
あ
る
。

も
ち
ろ
ん
こ
れ
ら
の
分
類
は一
例

で
あ
り
、
今
後
も
、
新
た
な
デ
ジ
タ

ル
技
術
の
進
展
に
伴
い
、
様
々
な
形

で
付
加
価
値
を
拡
大
し
た
商
品
・

サ
ー
ビ
ス
が
実
現
す
る
で
あ
ろ
う
。

続
い
て
、
2
番
目
の
P
で
あ
る

P
rice

（
価
格
）は
ど
う
だ
ろ
う
か
。

デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
す
る
こ
と
で

初
め
て
採
用
が
拡
大
す
る
価
格
戦

略
と
し
て
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
価
格

を
変
動
さ
せ
る
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ

イ
シ
ン
グ
が
あ
る
。
以
前
か
ら
、
航

空
会
社
や
、
ホ
テ
ル
業
界
で
は
、

利
益
最
大
化
を
目
的
に
レ
ベニュ
ー

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
名
称
で
、
ダ
イ

ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
が
行
わ
れ
て

き
た
。
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
す
る

こ
と
で
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
提
供
可

能
な
在
庫
量
を
把
握
し
、
一
定
の
ロ

ジ
ッ
ク（
利
益
最
大
化
等
）を
定
め

て
、
価
格
表
示
を
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に

変
更
す
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
様
々

な
サ
ー
ビ
ス
で
、
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ

イ
シ
ン
グ
の
導
入
が
原
理
的
に
は
可

能
と
な
る
。
例
え
ば
、ス
マ
ー
ト
フ
ォ

ン
ア
プ
リ
で
ハ
イ
ヤ
ー
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
す
る
U
b
e
r
は
、
需
要
に
応

じ
て
価
格
が
変
動
す
る
ダ
イ
ナ
ミ
ッ

ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
を
採
用
し
て
い
る
。

ま
た
、一
部
の
デ
ジ
タ
ル
商
材
に
み

ら
れ
る
よ
う
な
、
サ
ブ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ

ン
モ
デ
ル
の
採
用
も
、
デ
ジ
タ
ル
技

術
に
よ
り
、
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
利

用
状
況
を
細
か
く
把
握
で
き
る
よ

う
に
な
れ
ば
可
能
と
な
る
商
材
が

増
え
る
と
想
定
さ
れ
る
。
デ
ジ
タ
ル

技
術
を
活
用
す
る
こ
と
で
、
と
り

え
る
価
格
体
系
は
今
後
も
大
き
く

広
が
っ
て
い
く
で
あ
ろ
う
。

3
番
目
の
P
で
あ
るP

lace

（
販

売
チ
ャ
ネ
ル
）に
お
け
る
デ
ジ
タ
ル
技

術
の
活

用
は
、

現

在
、

P
rom
otion

（
販
促
）と
並
ん
で

様
々
な
取
り
組
み
が
実
施
さ
れ
て

い
る
領
域
で
あ
る
。

販
売
チ
ャ
ネ
ル
の
デ
ジ
タ
ル
化
、

I
T
化
と
聞
け
ば
誰
も
が
思
い
浮

か
べ
る
の
は
、
E
コ
マ
ー
ス
チ
ャ
ネ
ル

の
拡
大
で
あ
ろ
う
。
経
済
産
業
省

の
調
査
報
告
書
に
よ
れ
ば
、
平
成

25
年
、
国
内B

toC
-E
C

（
消
費

者
向
け
電
子
商
取
引
）市
場
規
模

は
、
11
・
2
兆
円（
前
年
比
17
・

4
％
増
）に
ま
で
拡
大
し
て
い
る※
１
。

こ
れ
は
、
い
わ
ゆ
る「
発
注
」が
ネ
ッ

ト
上
で
行
わ
れ
て
い
る
商
取
引
の

流
通
額
で
あ
り
、
消
費
者
が
商
品

を
購
入
す
る
過
程
で
デ
ジ
タ
ル
チ
ャ

ネ
ル
が
関
与
す
る
取
引
は
、
も
っ
と

大
き
い
と
思
わ
れ
る
。
ネ
ッ
ト
で
商

品
を
調
べ
て
、
最
終
的
に
店
舗
で

購
入
す
る
よ
う
な
行
動
は
、
現
在
、

普
通
の
行
動
で
あ
り
、
ネ
ッ
ト
で
調

べ
る
際
も
、
販
売
者
の
サ
イ
ト
の
情

報
で
は
な
く
、
友
人
や
、
知
人
が

投
稿
し
た
レ
ビ
ュ
ー
情
報
等
を
参
考

に
、
購
入
商
品
を
選
定
す
る
人
は

急
激
に
増
加
し
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
、
デ
ジ
タ
ル
が
関
与

す
る
新
た
な
コ
マ
ー
ス
全
般
を
、
デ

ジ
タ
ル
コ
マ
ー
ス
と
呼
ぶ
。
デ
ジ
タ
ル

コ
マ
ー
ス
は
、
従
来
の
E
コ
マ
ー
ス
よ
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「
4
P
」高
度
化
に
必
要
な

要
件こ

れ
ま
で
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活

用
し
て
4
P
を
高
度
化
す
る
可
能

性
に
つ
い
て
述
べ
て
き
た
。
た
だ
、

こ
れ
ら
の
高
度
化
を
全
体
に
渡
っ
て

実
現
し
、
確
実
に
効
果
を
得
る
た

め
に
望
ま
し
い
要
件
が
、
最
低
で
も

2
つ
あ
る
と
考
え
ら
え
る
。

1
つ
は
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
販
売
、

サ
ポ
ー
ト
等
、
い
わ
ゆ
る
顧
客
接
点

と
い
わ
れ
る
接
点
全
体
を
統
括
す

る
組
織
や
体
制
が
あ
り
、
有
機
的

に
関
連
し
た
施
策
が
打
て
る
こ
と
、

も
う
1
つ
は
、
有
機
的
に
関
連
し

た
こ
れ
ら
の
施
策
の
効
果
を
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
し
、
P
D
C
A
を
回
す
仕

組
み
が
存
在
す
る
こ
と
で
あ
る
。

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
等
を
行
っ
て
い

る
と
、
デ
ジ
タ
ル
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
の

施
策
を
考
え
る
部
署
と
、
従
来
の

プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
を
考
え
る
部
署
が

異
な
っ
た
り
、
店
舗
で
の
デ
ジ
タ
ル

技
術
の
活
用
を
考
え
る
部
署
と
、

E
コマ
ー
ス
を
推
進
す
る
部
署
が
異

な
っ
た
り
す
る
ケ
ー
ス
が
散
見
さ
れ

り
も
幅
広
い
も
の
と
捉
え
ら
れ
る
。

現
在
、
多
く
の
小
売
店
が
、
デ
ジ
タ

ル
技
術
を
店
舗
の
魅
力
向
上
、「
買

い
物
」と
い
う
経
験
の
魅
力
向
上
に

活
用
し
よ
う
と
試
行
錯
誤
し
て
い

る
。
オ
ム
ニ
チ
ャ
ネ
ル
と
呼
ば
れ
る
、

リ
ア
ル
と
ネ
ッ
ト
を
統
合
し
た
新
た

な
購
買
体
験
の
提
供
は
、
こ
の
取

り
組
み
の
代
表
的
な
例
と
い
え
る
だ

ろ
う
。ま
た
、あ
る
ド
イ
ツ
の
ス
ー
パ
ー

マ
ー
ケ
ッ
ト
で
は
、
在
庫
管
理
や
品

出
し
を
自
動
化
す
る
仕
組
み
を
研

究
・
開
発
し
て
お
り
、
小
売
店
舗

の
あ
り
方
自
体
を
、
デ
ジ
タ
ル
技
術

を
用
い
て
大
き
く
変
革
し
よ
う
と
し

て
い
る
。

4
番
目
の
P
で
あ
るP

rom
otion

（
販
促
）に
つ
い
て
は
、
最
初
の
セ
ク

シ
ョ
ン
で
も
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
オ
ー
ト

メ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う
取
り
組
み
に
つ
い

て
少
し
ふ
れ
た
。
こ
こ
で
は
い
わ
ゆ

る
販
促
に
と
ど
ま
ら
な
い
、
統
合

的
な
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
コ
ミ
ュニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
へ
の
デ
ジ
タ
ル
の
活
用
に
つ
い

て
述
べ
る
。

企
業
は
現
在
、
W
e
b
チ
ャ
ネ
ル

で
の
コ
ン
テ
ン
ツ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
技
術

の
進
展
や
、
S
N
S
の
浸
透
に
よ

り
、
自
社
独
自
の
ネ
ッ
ト
メ
デ
ィ
ア

（
オ
ウ
ン
ド
メ
デ
ィ
ア
）や
、
著
名
な

S
N
S
上
で
の
顧
客
接
点（
ア
ー
ン

ド
メ
デ
ィ
ア
）を
利
用
す
る
こ
と
が

可
能
と
な
っ
た
。
こ
れ
ら
の
メ
デ
ィ

ア
と
、
従
来
の
メ
デ
ィ
ア
を
上
手
く

組
み
合
わ
せ
て
利
用
す
る
こ
と
で
、

企
業
は
消
費
者
と
の
コ
ミ
ュニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
高
度
化
す
る
こ
と
が
可
能

で
あ
る
。

T
V
広
告
を
利
用
し
て
投
げ
か

け
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
更
に
拡
散
さ
せ

る
べ
く
、
ア
ー
ン
ド
メ
デ
ィ
ア
や
、
オ

ウ
ン
ド
メ
デ
ィ
ア
の
利
用
を
に
ら
ん

だ
、
一
連
の
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
プ
ラ

ン
を
企
画
し
、
展
開
す
る
。
デ
ジ
タ

ル
技
術
を
上
手
く
活
用
す
る
こ
と

で
、
様
々
な
メ
デ
ィ
ア
を
横
断
し
た

コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
毎
の
効

果
を
測
定
す
る
こ
と
が
可
能
と
な

り
、
消
費
者
と
の
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
よ
り
正
確
な
効
果
を
知
り
、

P
D
C
A
を
回
す
こ
と
が
で
き
る

よ
う
に
な
る
。

る
。
4
P
を
横
断
し
た
統
合
的
な

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
施
策
を
打
つ
こ
と
が

困
難
と
な
る
。
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
に
は
、
そ
れ
な
り
の
投
資
が
必

要
で
あ
り
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
細
か

い
施
策
ご
と
に
R
O
I
を
見
て
い
る

と
、
と
て
も
ペ
イ
し
な
い
と
い
う
判

断
が
な
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が
多
い
。

4
P
を
横
断
し
た
あ
ら
ゆ
る
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
施
策
の
統
合
を
に
ら
み
つ

つ
、
そ
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
と
な
る

デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
基
盤
を

検
討
し
、
全
体
で
の
P
D
C
A
を

継
続
的
に
素
早
く
回
し
て
い
く
必

要
が
あ
る
。

現
在
で
は
、
全
社
の「
顧
客
接

点
」に
責
任
を
持
つ
役
員
をC

hief 

C
ustom

er O
fficer

（
C
C
O
）

と
し
て
お
き
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
活

動
を
顧
客
の
視
点
か
ら
統
合
し
て
、

展
開
す
る
企
業
も
出
て
き
て
い
る
。

デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
真
に
展

開
す
る
場
合
は
、
こ
の
よ
う
な
全

社
の
体
制
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
あ

り
方
か
ら
見
直
す
こ
と
を
お
勧
め

し
た
い
。	
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あ
ら
ゆ
る
情
報
が
取
得
さ
れ
る

現
代数

年
前
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
と
い
う
言

葉
が
日
本
で
使
わ
れ
始
め
た
当
時

は
、
バ
ズ
ワ
ー
ド
の
よ
う
な
扱
わ
れ
方

を
し
て
い
た
が
、
次
第
に
活
用
シ
ー
ン

や
活
用
方
法
が
具
体
化
さ
れ
、
今

と
な
っ
て
は
当
た
り
前
に
使
わ
れ
る

言
葉
と
な
っ
て
い
る
。
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ

と
い
う
言
葉
が
そ
う
し
た
変
遷
を
経

て
今
に
至
っ
て
い
る
傍
ら
で
、
I
o
T

（Internet of T
hings

）
と
い
う

ワ
ー
ド
が
そ
の
地
位
に
取
っ
て
代
わ
ら

れ
て
お
り
、
I
o
T
は
い
よ
い
よ
本

格
的
に
普
及
し
て
い
き
そ
う
だ
と
い

う
見
方
が
強
い
。

「
モ
ノ
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
」と
称

さ
れ
る
I
o
T
で
は
、
身
近
な
と

こ
ろ
で
は
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を
始
め
、

自
動
車
、
家
電
、A

pple W
atch

やG
oogle G

lass

等
の
ウ
ェア
ラ
ブ
ル

端
末
、
自
動
販
売
機
等
、
様
々
な

製
品
が
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
と
つ
な
が

り
、
今
ま
で
見
え
て
こ
な
か
っ
た
多

様
な
情
報
が
取
得
で
き
る
よ
う
に

な
っ
た
こ
と
で
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
ア

プ
ロ
ー
チ
の
検
討
が
行
わ
れ
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
I
o
T
の
技
術
が
私
た

ち
の
生
活
に
ど
う
か
か
わ
っ
て
く
る
の

か
、
ま
た
、
今
後
ど
う
活
用
し
て
い

け
ば
よ
い
の
か
と
い
う
点
に
つ
い
て
の

方
向
性
を
示
し
た
い
。

拡
大
の
一
途
を
辿た

ど

る
I
o
T

I
o
T
と
い
う
言
葉
自
体
は
、

2
0
0
8
～
2
0
0
9
年
頃
に
誕

生
し
た
と
言
わ
れ
、
そ
の
頃
か
ら
1

人
当
た
り
の
デ
バ
イ
ス
接
続
数
は
1

台
を
超
え
た
。
そ
の
後
も
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
接
続
デ
バ
イ
ス
数
は
増
加
の一

途
を
辿
り
、
2
0
2
0
年
に
は
約

5
0
0
億
台
の
デ
バ
イ
ス
が
接
続
さ

れ
る
と
予
測
さ
れ
て
い
る
。（
図
表

１
）こ

の
よ
う
な
接
続
デ
バ
イ
ス
数
増

加
の
背
景
に
は
、
ク
ラ
ウ
ド
サ
ー
ビ
ス

の
拡
充
や
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
普
及
が
あ

る
と
考
え
ら
れ
る
。
ク
ラ
ウ
ド
サ
ー
ビ

ス
の
拡
充
に
よ
り
、
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
調

達
な
ど
の
高
額
な
初
期
投
資
を
抑

え
て
、
必
要
な
時
に
必
要
な
分
だ
け

容
量
を
確
保
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た

た
め
、
大
量
の
デ
ー
タ
を
安
価
で
保

持
で
き
る
イ
ン
フ
ラ
が
整
っ
た
。

A
m
azon A

W
S

やG
oogle C

loud 

I
o
T
に
よ
る
新
た
な
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

特
集
：
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス

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
デジタルイノベーションコンサルティンググループ

コンサルタント

伊藤 貴博
ITO, Takahiro

いとう　たかひろ	
大手システムインテグレーターにてシ
ステム開発・データ分析業務を経て
現職。データ分析業務検討支援、新
規ビジネス創出等のコンサルティング
に従事。
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換
等
の
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
の
適
正
化
を

実
現
す
る
こ
と
で
管
理
コ
ス
ト
を
低

減
さ
せ
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
。
ま

た
、
I
T
と
の
親
和
性
が
低
い
と
さ

れ
て
き
た
農
業
に
適
用
す
れ
ば
、
気

温
、
湿
度
、
日
照
時
間
等
の
デ
ー
タ

を
取
得
し
、
必
要
に
応
じ
て
必
要
な

箇
所
の
み
、
水
や
り
や
農
薬
散
布
を

行
っ
た
り
、
作
物
の
成
長
記
録
を
取

る
こ
と
で
収
穫
期
を
予
測
し
刈
取
り

の
判
断
を
行
う
等
が
実
現
で
き
、
生

産
性
の
向
上
に
大
き
く
寄
与
す
る
こ

と
が
考
え
ら
れ
る
。

一
方
、
消
費
者
向
け
サ
ー
ビ
ス
に
お

い
て
も
様
々
な
取
り
組
み
が
行
わ
れ

て
お
り
、
活
用
シ
ー
ン
に
応
じ
た
新

た
な
サ
ー
ビ
ス
が
登
場
し
始
め
て
い

る
。

（
1
）自
動
車（
コ
ネ
ク
テ
ッ
ド
カ
ー
）

無
数
の
セ
ン
サ
ー
を
搭
載
し
、
常

時
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
接
続
し
て
い
る

自
動
車
を「
コ
ネ
ク
テ
ッ
ド
カ
ー
」と
い

い
、
様
々
な
情
報
を
収
集
し
て
い
る
。

自
動
車
の
走
行
日
時
や
距
離
、
走

行
場
所
、
路
面
状
況
と
い
っ
た
自
動

車
の
利
用
シ
ー
ン
に
関
す
る
情
報
だ

け
で
な
く
、
走
行
速
度
や
ア
ク
セ
ル
・

ブ
レ
ー
キ
の
回
数
・
踏
み
方
、
ハ
ン
ド

リ
ン
グ
等
の
運
転
方
法
に
至
る
ま
で
、

様
々
な
情
報
を
収
集
す
る
こ
と
で
、

ガ
ソ
リ
ン
消
費
や
バッ
テ
リ
ー
消
耗
の

ア
ラ
ー
ト
、
部
品
の
減
耗
に
よ
る
車

両
の
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
通
知
、
悪
天
候

時
の
運
転
ア
ド
バ
イ
ス
、
ナ
ビ
情
報

と
連
動
し
た
渋
滞
緩
和
情
報
提
供
、

運
転
技
術
を
デ
ー
タ
化
し
て
事
故
率

を
算
定
し
た
保
険
会
社
の
自
動
車

保
険
料
率
の
設
定
等
、
幅
広
い
サ
ー

ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

（
2
）ス
マ
ー
ト
ホ
ー
ム

（
ス
マ
ー
ト
家
電
）

I
o
T
の
技
術
を
家
に
持
ち
込
ん

だ
の
が
ス
マ
ー
ト
ホ
ー
ム
と
言
わ
れ
る

も
の
で
あ
る
。A

pple

は
2
0
1
4

年
6
月
に「H

om
eK
it

」
と
い
う

i
O
S
デ
バ
イ
ス
と
家
電
を
つ
な
ぐ

た
め
の
機
能
を
提
供
す
る
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
を
発
表
し
た
。B

luetooth

やW
i-F
i

の
通
信
技
術
を
用
い
て
、

i
O
S
搭
載
デ
バ
イ
ス
か
ら
家
電
を

操
作
す
る
こ
と
が
可
能
で
あ
り
、
家

電
の
自
動
化
や
遠
隔
制
御
を
実
現

す
る
こ
と
が
で
き
る
。

ま
た
、各
家
電
メ
ー
カ
ー
は「
ス
マ
ー

無
線
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド
の
普
及
率
が
高

く
、
L
T
E
やW

iM
A
X

 2+ 
等
の

通
信
技
術
に
よ
り
、
広
範
囲
で
高

速
通
信
が
可
能
で
あ
り
、
I
o
T

普
及
の
追
い
風
と
な
っ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
に
、
デ
ー
タ
を
送
る
、
た

め
る
と
い
う
課
題
が
ク
リ
ア
に
な
っ
た

た
め
I
o
T
の
活
用
は
大
き
く
広
が

り
を
見
せ
て
お
り
、
今
後
も
安
定
し

て
拡
大
し
て
い
く
に
は
、
ス
ト
レ
ー
ジ
、

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
さ
ら
な
る

技
術
革
新
が
ポ
イ
ン
ト
と

な
って
く
る
で
あ
ろ
う
。

I
o
T
の
活
用
シ
ー
ン

考
え
方
が
受
け
入
れ
ら

れ
て
理
解
さ
れ
、
普
及
す

る
環
境
が
整
っ
た
I
o
T

は
現
在
、
多
方
面
で
活
用

が
進
ん
で
い
る
。
例
え
ば

業
務
効
率
化
、
生
産
性
向

上
の
観
点
で
見
る
と
、
製

造
業
や
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
サ
ー

ビ
ス
業
等
に
適
用
す
れ
ば
、

機
械
の
稼
働
状
況
に
関
す

る
デ
ー
タ
を
蓄
積
し
、
部

品
調
達
・
補
給
、
機
械
交

P
latform

等
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ク
ラ
ウ
ド

ベ
ン
ダ
は
ム
ー
ア
の
法
則
に
従
い
ス
ト

レ
ー
ジ
価
格
を
下
げ
続
け
て
お
り
、

利
用
者
側
の
デ
ー
タ
保
持
に
関
す
る

コ
ス
ト
は
依
然
と
し
て
下
が
り
続
け
て

い
る
。

ま
た
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
普
及
に
よ

り
、
大
量
の
デ
ー
タ
を
あ
ら
ゆ
る
と

こ
ろ
で
送
信
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
い

る
。
モ
バ
イ
ル
面
に
お
い
て
、
日
本
は

※1　http://www.cisco.com/web/about/ac79/docs/innov/IoT_IBSG_0411FINAL.pdf

2003 2010 2015 2020

図表1：インターネット接続デバイス数の推移

出所 ：  Cisco Consulting Service(CSS)資料（※1）を基に、NTTデータ経営研究所にて作成
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ト
家
電
」と
銘
打
っ
て
、
様
々
な
家

電
製
品
の
ス
マ
ー
ト
化
を
実
現
・
検

討
し
て
お
り
、
近
い
将
来
あ
ら
ゆ
る

家
電
の
ス
マ
ー
ト
サ
ー
ビ
ス
が
登
場
す

る
と
考
え
ら
れ
る
。
現
在
実
際
に
商

品
化
さ
れ
て
い
る「P

luto

」は
、
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を
用
い
て
遠
隔
で
電
源

管
理
を
す
る
こ
と
が
で
き
、
エ
ア
コ
ン

や
テ
レ
ビ
等
を
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
1
つ
で

操
作
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
夏
の
暑

い
時
期
な
ど
、
帰
宅
1
時
間
前
の
オ

フ
ィ
ス
を
出
る
際
に
エ
ア
コ
ン
の
電
源

を
オ
ン
に
し
て
、
帰
宅
す
る
こ
ろ
に

は
部
屋
が
涼
し
く
な
っ
て
い
る
、
と
い

う
よ
う
な
活
用
も
で
き
る
。

（
3
）ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
端
末

個
人
の
一
挙
一
動
を
ラ
イ
フ
ロ
グ
の

よ
う
に
捉
え
て
管
理
し
よ
う
と
用

途
を
拡
大
し
た
の
が
、
ウ
ェ
ア
ラ
ブ

ル
端
末
で
あ
る
。A

pple W
atch, 

Jawbone, F
itbit

等
、
ス
マ
ー
ト

ウ
ォ
ッ
チ
型
や
リ
ス
ト
バ
ン
ド
型
の
端

末
に
搭
載
さ
れ
て
い
る
心
拍
セ
ン

サ
ー
、
G
P
S
、
加
速
度
セ
ン
サ
ー

等
に
よ
っ
て
、
歩
数
、
心
拍
数
、
移

動
距
離
、
移
動
速
度
、
移
動
地
点
、

消
費
カ
ロ
リ
ー
、
睡
眠
時
間
等
、
普

段
の
生
活
・
行
動
に
関
す
る
あ
ら
ゆ

る
デ
ー
タ
が
取
得
可
能
で
あ
る
。
利

用
者
は
、
こ
れ
ら
の
デ
ー
タ
を
ス
マ
ー

ト
フ
ォ
ン
と
同
期
さ
せ
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ

ン
上
の
ア
プ
リ
を
用
い
て
活
動
記
録

を
管
理
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

（
4
）そ
の
他（
例
：
自
動
販
売
機
へ

の
活
用
）

そ
の
他
活
用
シ
ー
ン
と
し
て
は
、
コ

カ
・
コ
ー
ラ
社
の
取
り
組
み
が
ユニ
ー
ク

で
あ
る
。
日
本
で
は
展
開
さ
れ
て
い
な

い
が
、「C

oca-C
ola Freestyle

」と

い
う
ド
リ
ン
ク
サ
ー
バ
を
フ
ァ
ス
ト
フ
ー

ド
店
等
に
設
置
し
て
お
り
、ユ
ー
ザ
ー

は
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
の
ア
プ
リ
を
用
い
て

コ
カ・コ
ー
ラ
、フ
ァ
ン
タ
、ド
ク
タ
ー
ペッ

パ
ー
等
の
飲
料
に
チ
ェ
リ
ー
や
バニ
ラ
等

の
フ
レ
ー
バ
ー
を
追
加
し
た
り
、
コ
カ・

コ
ー
ラ
と
フ
ァ
ン
タ
を
好
み
の
配
合
で

ミ
ッ
ク
ス
し
た
り
で
き
る
。
フ
レ
ー
バ
ー

や
配
合
を
選
定
し
、「C

oca-C
ola 

Freestyle

」の
Q
R
コ
ー
ド
を
読
み

取
る
こ
と
で
マ
シ
ン
と
接
続
す
れ
ば
、

スマ
ー
ト
フ
ォ
ン
で
あ
ら
か
じ
め
選
定
し

た
ド
リ
ン
ク
が
抽
出
さ
れ
る
仕
組
み
と

な
って
い
る
。

コ
カ
・
コ
ー
ラ
社
は
各
店
舗
に
設
置

し

て

い

る「C
oca-C

ola 

F
reestyle

」の
原
液
シ
ロ
ッ
プ
の
残

量
を
R
F
I
D
マ
イ
ク
ロ
チ
ッ
プ
で
管

理
し
て
お
り
、
原
液
シ
ロッ
プ
の
補
充

情
報
を
取
得
し
、
補
充
す
る
原
液
シ

ロッ
プ
を
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
配
送

し
た
り
、
売
れ
筋
の
組
み
合
わ
せ
や

販
売
時
間
に
関
す
る
情
報
等
を
取

得
し
、
欠
品
を
防
ぐ
こ
と
で
、
顧
客

満
足
度
の
向
上
と
設
置
店
舗
の
負

担
軽
減
、
コ
カ
・
コ
ー
ラ
社
自
身
の

管
理
・
配
送
コ
ス
ト
削
減
を
同
時
に

実
現
し
て
い
る
。

オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

よ
る
I
o
T
施
策
の
実
現

こ
れ
ら
I
o
T
を
活
用
し
た
ビ
ジ

ネ
ス
を
検
討
し
て
い
く
に
あ
た
っ
て

は
、
多
く
の
検
討
材
料
が
あ
る
。

I
o
T
は
、
セ
ン
サ
ー
・
マ
シ
ン
・
端

末
等
の
機
器
、
通
信
イ
ン
フ
ラ
、
ク

ラ
ウ
ド
イ
ン
フ
ラ
、ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
、

セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
等
の
構
成
要
素
が
多
い

た
め
、
デ
バ
イ
ス
の
開
発
か
ら
デ
ー
タ

の
収
集
・
分
析
・
活
用
ま
で
、
す
べ

て
を
自
社
内
で
完
結
す
る
こ
と
は
難

し
い
。
そ
こ
で
、
自
社
の
強
み
と
他

社
の
技
術
や
ノ
ウ
ハ
ウ
等
の
強
み
を

掛
け
合
わ
せ
て
ビ
ジ
ネ
ス
を
共
創
し

て
い
く
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ

る
統
合
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
の
提
供
を
検

討
す
る
こ
と
が
、
I
o
T
に
よ
る
ビ

ジ
ネ
ス
展
開
を
考
え
る
う
え
で
有
用

で
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。
I
o
T
に

お
け
る
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
プ

ロ
ー
チ
の
検
討
ス
テ
ッ
プ
を
以
降
に
例

示
す
る
。（
図
表
2
）

（
1
）方
向
性
検
討
・
パ
ー
ト
ナ
ー
ア

プ
ロ
ー
チ

こ
こ
で
は
、
自
社
の
強
み
を
基
に

I
o
T
で
何
を
実
現
す
る
の
か
、
将

来
的
な
シ
ナ
リ
オ
を
描
き
つ
つ
新
た

な
価
値
創
造
の
方
向
性
を
策
定
す

る
。
こ
の
時
点
で
は
対
象
を
絞
り
す

ぎ
ず
、
大
き
な
テ
ー
マ
か
つ
長
期
的

な
視
点
で
検
討
し
て
い
く
こ
と
で
、

幅
広
い
検
討
が
期
待
で
き
る
。
あ
る

程
度
方
向
性
が
定
ま
っ
た
段
階
で
、

外
部
の
関
連
プ
レ
イ
ヤ
ー
の
整
理
を

進
め
な
が
ら
、
自
社
の
強
み
と
重
な

ら
な
い
補
完
関
係
に
あ
る
共
創
パ
ー

ト
ナ
ー
を
各
領
域
か
ら
選
定
し
て
い

き
、
共
創
の
ア
プ
ロ
ー
チ
を
か
け
る
。

共
創
パ
ー
ト
ナ
ー
を
選
定
し
た
段
階

IoTによる新たなマーケティング
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す
る
事
業
者
へ
協
力
を
募
る
。

こ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
、
ど
の
よ
う
な

デ
ー
タ
を
取
得
す
る
必
要
が
あ
り
、

何
を
明
ら
か
に
し
て
、
ど
の
よ
う
に

活
用
し
、
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い

く
の
か
と
い
う
点
に
つ
い
て
も
整
理
を

進
め
る
必
要
が
あ
る
。

（
3
）実
証
実
験
・
効
果
検
証

事
業
化
の
内
容
が
固
ま
り
、
デ
ー

タ
収
集
か
ら
分
析
ま
で
の
検
討
が
行

わ
れ
た
ら
、
実
証
実
験
を
行
う
。

事
業
の
内
容
や
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
応
じ

て
、
対
象
と
な
る
人
や
地
域
を
選
定

し
、
関
連
プ
レ
イ
ヤ
ー
に
対
し
て
実

証
実
験
へ
の
参
画
を
呼
び
掛
け
る
。

実
証
実
験
で
収
集
さ
れ
る
デ
ー
タ

に
つ
い
て
は
、
事
業
化
の
可
否
判
断

材
料
と
な
る
の
で
、
収
集
、
蓄
積
、

加
工
、
分
析
・
予
測
を
行
え
る
よ
う

な
体
制
を
あ
ら
か
じ
め
整
備
し
て
お

く
必
要
が
あ
る
。
前
段
で
定
め
た
必

要
な
デ
ー
タ
を
確
実
に
収
集
し
、
加

工
、
分
析
し
や
す
い
形
で
蓄
積
し
た

ら
、
蓄
積
し
た
デ
ー
タ
を
分
析
・
予

測
用
に
加
工
し
、
必
要
に
応
じ
て
分

析
用
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
を
構
築
す
る
。

加
工
し
た
デ
ー
タ
を
分
析
ツ
ー
ル
に
流

（
2
）事
業
具
体
化
・
検
証
デ
ー
タ
選

定
前
段
で
方
向
性
が
定
ま
り
、
パ
ー

ト
ナ
ー
が
選
定
さ
れ
た
ら
、
事
業
の

具
体
化
を
進

め
て
い
く
。パ
ー

ト
ナ
ー
と
の
検

討
を
進
め
て
い

き
な
が
ら
、
足

り
な
い
情
報
は

適
宜
保
有
し
て

い
る
事
業
者
へ

ヒ
ア
リ
ン
グ
を

か
け
て
い
き
、

事
業
化
を
実

現
す
る
具
体

的
な
ア
イ
デ
ア

の
実
現
性
を

検
討
し
つ
つ
詳

細
化
し
て
い

く
。
ま
た
、
事

業
を
実
現
化
し

て
い
く
過
程
で

新
た
に
技
術
検

討
の
必
要
性
が

生
じ
た
場
合
も

同
様
に
、
対

象
技
術
を
有

で
、
ビ
ジ
ネ
ス
検
討
会
を
開
き
、
シ

ナ
リ
オ
の
実
現
方
法
を
検
討
し
て
い

く
こ
と
で
少
し
ず
つ
形
に
し
て
い
く
。

し
た
り
、
統
計
処
理
を
施
す
こ
と
で

実
証
実
験
の
効
果
検
証
を
行
い
、
事

業
化
の
可
否
に
つ
い
て
検
討
す
る
。

I
o
T
な
ら
で
は
の
顧
客
体
験

を
提
供
す
る

デ
ー
タ
は
蓄
積
す
る
ほ
ど
分
析
・

予
測
の
精
度
が
上
が
る
。
I
o
T
で

は
、
様
々
な
デ
バ
イ
ス
の
情
報
を
取

得
で
き
る
よ
う
に
な
る
た
め
、
企
業

は
今
ま
で
明
ら
か
に
さ
れ
て
こ
な
か
っ

た
人
々
の
あ
ら
ゆ
る
行
動
や
情
報
ま

で
も
デ
ー
タ
化
し
て
管
理
で
き
る
よ

う
に
な
っ
た
。
そ
の
た
め
、
か
つ
て
提

供
で
き
な
か
っ
た
新
た
な
顧
客
体
験

を
提
供
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
お

り
、
顧
客
も
そ
の
体
験
に
価
値
を

見
出
し
つ
つ
あ
る
。

ま
た
、
詳
細
な
デ
ー
タ
を
大
量
に

収
集
・
蓄
積
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

顧
客
間
に
お
い
て
も
明
確
な
差
別
化

が
可
能
と
な
る
た
め
、
正
確
な
顧
客

ニ
ー
ズ
を
捉
え
る一
助
と
な
り
、
よ
り

深
く
顧
客
を
知
り
、
そ
の
顧
客
な
ら

で
は
の
体
験
を
提
供
し
て
い
く
こ
と

に
よ
っ
て
、
良
好
な
関
係
性
を
構
築

で
き
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。	

J

図表2：IoTにおけるオープンイノベーションアプローチ

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

● 自動車の走行実績データを用いて、
自動車保険の料率を算定する

● スマート家電による電力最適化や高
齢者の生活管理を実現する

● 日常の活動状況を管理し、健康管
理に努める

● 自動販売機の売上ピーク時間帯や
売れ行き商品を把握することで、機
会損失の最小化や管理コストの削減
を実現する

■ IoTによってもたらす新たな価値を策定する
● 新規ビジネスの方向性策定
● 共創パートナーの選定
● 創パートナーとのシナリオ実現方
法検討

■ 新規検討ビジネスを具体化し、取得対象
データを選定する

● 新規ビジネスで必要な技術検討
● データ取得方法の検討

■ 実証実験を展開し、収集データを基に効
果検証を行い、事業化可否判断をする

● 実証実験期間、手法、地域、対象
等の条件選定

● 効果検証体制の構築

● GPSデータ、走行距離、
加減速実績　等

● 稼働日時、稼働メニュー、
稼働率　等

● 日時、GPSデータ、
歩数　等

● 販売日時、商品名、
数量、金種　等

● 各種データの取得

● データベース設計
の検討

● クレンジング、集計、
分析用テーブルの作成

● モデルの作成・適用、
分析・予測結果考察

方向性検討・パートナーアプローチ 事業具体化・検証データ選定

例）　取得データ例）　IoTによるビジネス検討 例）　検証体制

実証実験・効果検証

自動販売機

ウェアラブル
端末

家電

自動車

分析・予測

加工

蓄積

取得
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は
じ
め
に

わ
が
国
は
、
国
民
皆
保
険
制
度

や
公
衆
衛
生
対
策
、
高
度
な
医
療

技
術
等
の
優
れ
た
保
健
・
医
療
シ
ス

テ
ム
の
成
果
で
世
界
最
長
の
平
均
寿

命
や
高
い
保
健
医
療
水
準
を
実
現
し

て
い
る
。
一
方
で
、
国
民
一
人
あ
た
り

の
医
療
費
は
O
E
C
D
加
盟
国
の

中
で
も
20
位
前
後
と
低
い
。

し
か
し
な
が
ら
、
近
年
、
少
子
化

に
伴
う
生
産
年
齢
人
口
の
減
少
や
高

齢
化
の
進
展
に
伴
う
生
活
習
慣
病

を
主
体
と
す
る
慢
性
疾
患
の
増
加

に
よ
り
、
い
ず
れ
の
保
険
者
も
財
政

的
に
厳
し
い
状
況
に
置
か
れ
て
お
り
、

持
続
可
能
な
社
会
保
障
制
度
の
再

構
築
、
医
療
費
の
適
正
化
等
が
求

め
ら
れ
て
お
り
、
そ
の
課
題
解
決
策

の一
方
策
と
し
て
医
療
分
野
に
お
け

る
I
C
T
の
利
活
用
が
挙
げ
ら
れ
て

い
る
。

高
齢
者
の
増
加
や
人
口
流
出
が
進

む
地
域
に
お
い
て
医
療
・
介
護
な
ど

の
生
活
基
盤
の
構
築
や
地
域
活
性
化

に
携
わ
っ
て
き
た
経
験
か
ら
す
る
と

医
療
・
介
護
・
健
康
情
報（
以
下
、「
医

療
情
報
」と
い
う
）を
I
C
T
化
し
、

効
率
的
か
つ
効
果
的
な
医
療
の
提
供

や
蓄
積
さ
れ
た
情
報
の
利
活
用
に
よ

る
新
産
業
の
創
出
や
医
療
分
野
の
研

究
開
発
の
加
速
化
等
医
療
分
野
に
お

け
る
I
C
T
の
定
着
と
更
な
る
活
用

の
広
が
り
に
期
待
し
て
い
る
。

本
稿
で
は
、
医
療
分
野
に
お
け
る

I
C
T
の
定
着
と
更
な
る
活
用
に
向

け
た
期
待
と
実
現
に
向
け
た
課
題
に

つ
い
て
論
じ
て
み
た
い
。

医
療
分
野
に
お
け
る

I
C
T
施
策

健
康
・
医
療
戦
略
推
進
法
が
成
立

（
2
0
1
4
年
5
月
23
日
成
立
）し
、

2
0
1
4
年
7
月
22
日
に「
健
康
・

医
療
戦
略
」（
以
下
、「
本
戦
略
」と
い

う
）が
閣
議
決
定
さ
れ
た
。

本
戦
略
は
、
今
後
10
年
程
度
を

視
野
に
入
れ
た
2
0
1
4
年
度
か
ら

の
5
年
間
を
対
象
と
し
た
も
の
で
、

次
の
4
つ
の
施
策
が
掲
げ
ら
れ
て
い

る
。

（
１
）世
界
最
高
水
準
の
医
療
の
提
供

に
資
す
る
医
療
分
野
の
研
究
開

発
等
に
関
す
る
施
策

（
２
）健
康
・
医
療
に
関
す
る
新
産
業

創
出
及
び
国
際
展
開
の
促
進
等

に
関
す
る
施
策

医
療
分
野
に
お
け
る
I
C
T
の
更
な
る
活
用
に
向
け
て

特
集
：
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス

NTTデータ経営研究所
社会システムコンサルティング部門

ライフ・バリュー・クリエイションコンサルティングユニット
シニアコンサルタント

朝長 大
TOMONAGA, Dai

ともなが　だい
医業経営コンサルティング会社、医
療機関を経て現職。主に地域の医療・
介護提供体制の再整備をテーマにコ
ンサルティング・調査研究に従事。
診療情報管理士、医療情報技師。
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連
携
を
行
う
地
域
完
結
型
の
医
療

提
供
体
制
の
構
築
等
を
効
率
的
に
行

う
手
段
と
し
て
地
域
医
療
再
生
基
金

や
医
療
介
護
総
合
確
保
基
金
等
を

活
用
し
、
全
国
各
地
で
医
療
情
報
を

活
用
す
る
た
め
の
基
盤（
以
下
、「
医

療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」と
い
う
）

の
整
備
が
行
わ
れ
て
き
た
。

医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の

整
備
・
運
用
は
、
2
0
1
1
年
以

降
急
増
し
て
お
り
、
概
ね
都
道
府
県

に
1
以
上
、
全
国
で
は
2
0
0
件
強

の
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が

運
用
さ
れ
て
い
る
も
の
の
、
安
定
的

に
運
用
し
て
い
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
は
、

そ
の
3
分
の
１
未
満
程
度
と
弊
社
は

推
測
し
て
い
る
。

ま
た
、現
在
の
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
は
、
病
院
と
診
療
所
間
の

情
報
共
有
は
進
ん
で
い
る
が
、
そ
の

多
く
は
、
病
院
の
情
報
を
診
療
所
が

閲
覧
す
る
と
い
う一
方
向
の
仕
組
み
が

多
い
。
連
携
に
お
い
て
真
に
必
要
な

情
報
を
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
共
有

で
き
る
仕
組
み
と
な
っ
て
い
な
い
こ
と

が
多
く
の
地
域
で
課
題
と
し
て
挙
が
っ

て
お
り
、
そ
れ
が
要
因
で
利
用
者
の

伸
び
悩
み
や
利
用
率
の
低
下
等
を
招

き
稼
働
を
停
止
し
た
医
療
情
報
連
携

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
も
存
在
す
る
。

地
域
完
結
型
の
医
療
を
推
進
し
て

い
く
た
め
に
は
、
内
科
、
整
形
外
科
、

眼
科
、
皮
膚
科
、
歯
科
と
い
っ
た
診

療
所
や
薬
局
等
の
情
報
も
含
め
、

急
性
期
医
療
～
回
復
期
医
療
～
慢

性
期
管
理
と
い
っ
た
流
れ
に
沿
っ
て
、

関
係
す
る
機
関
が
双
方
に
情
報
連

携
を
行
え
る
基
盤
の
整
備
が
必
要
で

あ
る
。

ま
た
、
患
者
の
治
療
は
、
一つ
の
医

療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
内
の
み

で
完
結
で
き
な
い
場
合
も
あ
る
。
例

え
ば
、
二
次
医
療
圏
を
超
え
て
複
数

の
医
療
機
関
を
長
期
間
に
わ
た
り
、

継
続
的
に
受
診
す
る
場
合
等
に
お
い

て
は
、
異
な
る
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
間
で
も
情
報
が
閲
覧
で
き

る
必
要
が
あ
る
。
し
か
し
な
が
ら
、

現
在
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
は
、
連
携
単

位
に
よ
っ
て
取
り
扱
う
情
報
が
異
な

り
、
ま
た
、
シ
ス
テ
ム
の
構
築
の
仕

方
も
異
な
る
こ
と
か
ら
相
互
運
用
性

の
確
保
が
で
き
て
い
な
い
。

そ
の
ほ
か
、
レ
ス
ポ
ン
ス
が
遅
い
、

医
療
従
事
者
に
院
内
シ
ス
テ
ム
へ
と

連
携
シ
ス
テ
ム
へ
の
二
重
入
力
を
強
い

用
例

各
地
域
に
お
け
る
医
療
情
報
連

携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
構
築
、
保
険
者

に
よ
る
医
療
費
適
正
化
を
目
的
と

し
た
デ
ー
タ
ヘ
ル
ス
計
画
の
策
定
、

P
M
D
A
（
独
立
行
政
法
人
医

薬
品
医
療
機
器
総
合
機
構: 

P
harm

aceuticals and M
edical 

D
evices A

gency

）に
よ
る
病
院
情

報
シ
ス
テ
ム
デ
ー
タ
の
医
薬
品
の
安
全

性
評
価
へ
の
活
用
や
N
C
D

（N
ational C

linical D
atabase:

専
門
医
制
度
と
連
携
し
た
デ
ー
タ

ベ
ー
ス
事
業
）等
は
I
C
T
を
用
い
た

医
療
情
報
活
用
の
代
表
的
な
例
で

あ
る
。

以
降
に
医
療
分
野
に
お
け
る

I
C
T
の
活
用
状
況
と
課
題
に
つ
い

て
、
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
、

医
療
と
介
護
間
の
連
携
、
医
療
分

野
の
研
究
開
発
を
例
に
示
し
た
い
。

◆
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

地
域
に
お
け
る
医
療
資
源
の
偏
在

や
不
足
を
補
い
、
住
民
の
医
療
を

個
々
の
医
療
機
関
の
み
で
完
結
さ
せ

る
の
で
は
な
く
、
地
域
内
、
地
域
を

超
え
た
医
療
機
関
間
で
役
割
分
担
と

（
３
）健
康
・
医
療
に
関
す
る
先
端
的

研
究
開
発
及
び
新
産
業
創
出
に

関
す
る
教
育
の
振
興
・
人
材
の

確
保
等
に
関
す
る
施
策

（
４
）世
界
最
先
端
の
医
療
の
実
現
の

た
め
の
医
療
・
介
護
・
健
康
に

関
す
る
デ
ジ
タ
ル
化
・
I
C
T 

化
に
関
す
る
施
策

若
い
世
代
か
ら
高
齢
者
に
至
る
ま

で
誰
も
が
健
康
な
状
態
を
維
持
し
、

本
人
が
希
望
す
る
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
に

沿
っ
て
活
躍
で
き
、
か
つ
安
心
し
て
暮

ら
す
こ
と
の
で
き
る
健
康
長
寿
社
会

を
構
築
し
て
い
く
た
め
に
、
医
療
情

報
を
I
C
T
化
し
、
効
率
的
か
つ
効

果
的
な
医
療
の
提
供
や
蓄
積
さ
れ
た

情
報
の
利
活
用
に
よ
る
新
産
業
の
創

出
や
医
療
分
野
の
研
究
開
発
の
加

速
化
に
よ
る
世
界
最
高
水
準
の
医

療
の
提
供
の
た
め
の
施
策
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
施
策
の
後
押
し
や
情

報
技
術
の
進
歩
に
伴
い
、
近
年
は
、

I
C
T
を
活
用
し
た
医
療
情
報
の

共
有
や
蓄
積
・
活
用
に
関
す
る
様
々

な
取
り
組
み
が
国
・
地
域
・
学
会
・

研
究
機
関
等
で
行
わ
れ
て
い
る
。

■
医
療
分
野
に
お
け
る
I
C
T
の
活
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て
い
る
、
連
携
情
報
の
出
力
や
提
供

に
手
間
が
か
か
る（
自
動
化
さ
れ
て
い

な
い
）等
の
課
題
が
あ
る
た
め
、
地
域

に
必
要
な
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
普
及
し

き
れ
て
い
な
い
。

さ
ら
に
、
シ
ス
テ
ム
の
維
持
費
用

や
更
新
費
用
は
、
受
益
者
負
担
と

す
る
こ
と
が一
般
的
で
あ
る
と
考
え
ら

れ
る
が
、医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
の
受
益
者
が
誰
で
あ
る
か
と
い
う

こ
と
や
ど
の
程
度
受
益
者
が
負
担
す

る
か
と
い
う
事
が
不
明
確
な
ま
ま
運

用
が
開
始
さ
れ
た
医
療
情
報
連
携

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
も
散
見
さ
れ
る
。

I
C
T
を
活
用
し
た
医
療
情
報

連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が
各
地
域
に
定

着
し
、
継
続
運
営
さ
れ
る
こ
と
で
地

域
課
題
の
解
決
や
目
的
が
実
現
さ

れ
れ
ば
、
最
終
的
な
恩
恵
は
地
域

住
民
が
得
る
こ
と
に
な
る
が
、
中
長

期
的
に
は
、
特
定
の
疾
病
の
治
療
の

向
上
や
重
篤
化
防
止
、
在
宅
医
療

や
周
産
期
医
療
、
救
急
医
療
体
制

等
の
確
保
等
と
い
う
成
果
が
得
ら

れ
、
ひ
い
て
は
医
療
費
適
正
化
に
資

す
る
こ
と
に
な
る
。

つ
ま
り
、
医
療
保
険
者
や
地
域
医

療
課
題
の
解
決
が
達
成
さ
れ
る
点
で

は
行
政
に
も
受
益
が
あ
る
と
考
え
ら

れ
る
た
め
、
I
C
T
を
活
用
し
た
医

療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
は
、
公

共
イ
ン
フ
ラ
と
い
う
考
え
方
も
で
き

る
。
一
定
程
度
の
イ
ン
フ
ラ
が
提
供
さ

れ
た
上
で
、
医
療
機
関
等
も
自
施

設
の
シ
ス
テ
ム
に
対
す
る
改
修
、
回

線
費
用
、
シ
ス
テ
ム
利
用
料
等
に
つ
い

て
は
、
過
度
に
な
ら
な
い
程
度
の
負

担
を
行
う
仕
組
み
と
す
れ
ば
事
業

継
続
性
も
担
保
で
き
る
と
考
え
る
。

地
域
の
公
共
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
中

長
期
的
に
継
続
的
に
運
営
さ
れ
続

け
る
こ
と
で
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
は
効
果
を
発
揮
す
る
も
の
で

あ
る
と
考
え
る
。

◆
医
療
と
介
護
間
の
連
携

団
塊
の
世
代
が
75
歳
以
上
と
な
る

2
0
2
5
年
以
降
、
重
度
の
介
護

状
態
に
な
っ
て
も
住
み
な
れ
た
地
域

で
自
分
ら
し
い
暮
ら
し
を
人
生
の
最

後
ま
で
続
け
る
事
が
で
き
る
よ
う
、

住
ま
い
・
医
療
・
介
護
・
予
防
・
生

活
支
援
が一
体
的
に
提
供
さ
れ
る
事

を
狙
い
と
し
た
地
域
包
括
ケ
ア
シ
ス

テ
ム
の
構
築
が
各
自
治
体
に
は
求
め

ら
れ
て
い
る
。
地
域
包
括
ケ
ア
シ
ス
テ

ム
は
、
制
度
や
組
織
・
職
域
を
超
え

て
各
サ
ー
ビ
ス
が一
体
的
に
提
供
さ
れ

る
必
要
が
あ
る
た
め
横
の
つ
な
が
り

が
必
須
と
な
る
。

現
在
は
、
病
院
や
診
療
所
を
中

心
と
し
た
医
療
連
携
と
、ケ
ア
マ
ネ
ー

ジ
ャ
を
中
心
と
し
た
サ
ー
ビ
ス
担
当

者
会
議
等
に
お
い
て
情
報
連
携
が

別
々
に
行
わ
れ
て
い
る
。
地
域
包
括

ケ
ア
シ
ス
テ
ム
は
、
医
療
と
介
護
の

連
携
の
必
要
性
が
高
ま
る
た
め
、
連

携
の
促
進
と
そ
の
た
め
の
基
盤
の
整

備
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

一
方
、
医
療
と
介
護
間
の
連
携
を

促
進
し
て
い
く
た
め
に
は
、
次
の
よ

う
な
課
題
が
残
る
。

●　

医
療
側
と
介
護
側
で
必
要
な
情

報
が
必
ず
し
も
一
致
し
て
い
な
い

事
●　

介
護
側
の
連
携
情
報
の
電
子
化

や
標
準
化
が
十
分
に
進
ん
で
い

な
い
事

●　

在
宅
医
療
側
の
情
報
の
電
子
化

も
途
上
で
あ
り
十
分
な
情
報
提

供
体
制
が
整
っ
て
い
な
い
事

今
後
の
取
り
組
み
と
し
て
は
、
お

互
い
に
必
要
な
情
報
が
何
で
あ
る
か

を
明
ら
か
に
し
て
連
携
の
在
り
方
を

確
定
さ
せ
て
い
く
と
と
も
に
、
連
携

を
進
め
る
上
で
必
要
と
な
る
情
報
連

携
基
盤
の
構
築
が
必
要
で
あ
る
と
考

え
る
。（
図
表
1
）

◆
医
療
分
野
に
お
け
る
研
究
や
開
発

医
療
分
野
に
お
け
る
研
究
や
開
発

の
加
速
化
は
、
わ
が
国
の
産
業
競
争

力
の
強
化
上
も
非
常
に
重
要
テ
ー
マ

で
あ
る
た
め
、
政
府
の
次
世
代
医
療

I
C
T
基
盤
協
議
会
等
に
お
い
て
も

検
討
さ
れ
て
い
る
。

医
療
分
野
に
お
け
る
研
究
や
開
発

を
加
速
化
さ
せ
る
た
め
に
、
医
療
機

関
等
で
生
成
さ
れ
る
デ
ジ
タ
ル
デ
ー
タ

や
前
述
し
た
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
上
で
流
通
す
る
デ
ー
タ
の
活

用
が
期
待
さ
れ
て
い
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
現
状
は
、
医
療

機
関
や
医
療
情
報
連
携
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
単
位
に
よ
っ
て
扱
う
情
報
の
粒
度

や
仕
組
み
が
異
な
っ
て
お
り（
標
準
化

へ
の
対
応
の
遅
れ
）、
ま
た
研
究
・
開

発
や
臨
床
研
究
・
治
験
で
必
要
な

情
報
と
い
う
観
点
で
は
収
集
さ
れ
て

い
な
い
こ
と
が
課
題
で
あ
る
。

研
究
・
開
発
や
臨
床
研
究
・
治
験

で
必
要
な
情
報
は
何
で
あ
り
、
そ
れ

医療分野におけるICTの更なる活用に向けて
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ま
た
、
健
康
・
医
療
・
介
護
情
報

の
電
子
化
は
、
現
場
レ
ベル
で
個
々
に

進
ん
で
い
る
も
の
の
組
織
を
超
え
て
利

活
用
で
き
る
た
め
の一
体
的
な
環
境
が

未
整
備
で
あ
る
こ
と
が
課
題
で
あ
る
。

少
子
高
齢
化
が
進
行
し
、
生
活

習
慣
病
を
主
体
と
す
る
慢
性
疾
患

の
管
理
が
国
家
的
な
重
要
な
課
題
で

あ
り
、
長
期
に
渡
る
健
康
・
医
療
・

介
護
情
報
の
利
活
用
が
求
め
ら
れ
て

い
る
。
こ
れ
を
解
決
す
る
た
め
に
提

唱
さ
れ
て
い
る
も
の
が
E
H
R

（E
lectronic H

ealth Record

）で

あ
る
。
誤
解
が
な
い
よ
う
に
敢
え
て

記
載
す
る
が
、
筆
者
が
想
定
し
て
い

る
E
H
R
は
、
巨
額
な
費
用
を
投

じ
て
大
規
模
な
D
B
を
構
築
し
そ
こ

に
個
々
人
の
医
療
情
報
を
集
約
す

る
も
の
で
は
な
い
。

わ
が
国
に
お
け
る
E
H
R
は
、
現

場
レ
ベ
ル
で
医
療
情
報
の
電
子
化
は

進
ん
で
い
る（
標
準
化
等
へ
の
対
応
：

扱
う
情
報
の
粒
度
や
仕
組
み
の
統
一

は
必
要
で
あ
る
が
）た
め
、
最
低
限

の
情
報
の
蓄
積
と
利
活
用
の
た
め
の

基
盤（
適
切
な
ア
ク
セ
ス
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

の
元
に
、
情
報
を
必
要
と
す
る
人
や

組
織
が
必
要
な
時
に
必
要
と
な
る
情

を
ど
の
よ
う
に
収
集
し
、
活
用
す
る

た
め
に
は
ど
の
よ
う
な
加
工
が
必
要

で
あ
る
か
等
を
検
討
・
設
計
す
る
こ

と
が
必
要
で
あ
る
。

こ
れ
ら
の
課
題
が
解
決
さ
れ
、
質

の
高
い
デ
ー
タ
が
収
集
・
蓄
積
さ
れ

る
よ
う
に
な
れ
ば
、
医
療
機
関
だ
け

で
な
く
、
研
究
機
関
や
企
業
側
に
お

い
て
も
収
集
や
デ
ー
タ
ク
リ
ー
ニ
ン
グ

等
に
要
し
て
い
た
時
間
と
労
力
が
節

減
で
き
る
た
め
研
究
や
開
発
の
加
速

化
に
繋
が
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

■
医
療
分
野
に
お
け
る
I
C
T
の
更

な
る
活
用
に
向
け
た
期
待

こ
こ
ま
で
述
べ
て
き
た
事
を
整
理

す
る
と
、
わ
が
国
は
、
持
続
可
能
な

社
会
保
障
制
度
の
再
構
築
、
医
療

費
の
適
正
化
、
情
報
の
利
活
用
に
よ

る
新
産
業
の
創
出
や
医
療
分
野
の
研

究
開
発
の
加
速
化
を
ほ
ぼ
同
時
に
実

現
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

報
を
一
意
に
特
定
し
、
そ
の
情
報
に
ア

ク
セ
ス
し
利
活
用
で
き
る
仕
組
み
）を

公
的
な
ユ
ニ
バ
ー
サ
ル
サ
ー
ビ
ス
と
し

て
整
備
さ
れ
る
必
要
が
あ
る
と
考
え

る
。（
図
表
2
）

E
H
R
は
、
個
人
情
報
保
護
に

関
す
る
一
定
の
要
件
を
満
た
せ
ば
そ

の
情
報
を
横
断
的
に
分
析
す
る
こ
と

で
、
地
域
や
国
に
と
っ
て
も
有
用
な

施
策
の
根
拠
と
な
り
う
る
と
と
も

に
、
今
後
の
医
療
や
個
人
の
健
康
管

理
、
研
究
開
発
等
に
大
き
な
利
益

を
も
た
ら
す
と
考
え
ら
れ
る
。
こ
の

よ
う
な
観
点
か
ら
最
低
限
の
E
H
R

は
国
や
自
治
体
に
と
っ
て
も
有
用
な

も
の
で
あ
り
、
ま
た
そ
の
よ
う
に
構

築
す
る
必
要
が
あ
る
。
こ
の
よ
う
な

最
低
限
の
E
H
R
上
で
、
個
人
が

健
康
管
理
等
を
行
う
サ
ー
ビ
ス
や
そ

れ
を
支
援
す
る
サ
ー
ビ
ス
が
ビ
ジ
ネ
ス

と
し
て
発
展
す
る
こ
と
が
理
想
的
な

姿
で
あ
る
と
考
え
る
。
こ
れ
ら
を
実

現
す
る
た
め
に
は
、
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
的

な
整
備
で
は
な
く
、
総
合
的
な
あ
る

べ
き
姿
と
そ
こ
に
至
る
プ
ロ
セ
ス
を
明

確
に
し
て
、
そ
の
プ
ロ
セ
ス
に
沿
っ
た

大
局
的
な
整
備
が
必
要
で
あ
る
と
強

く
感
じ
て
い
る
。	

J

図表1：医療と介護間の情報連携イメージ

出所 ：  NTTデータ経営研究所にて作成

退院前カンファレンス

病院医師

訪問看護師

かかりつけ医
担当窓口の共有

歯科医師

薬剤師

理学療法士
介護従事者

居宅・施設等

ケアマネ

看護師
MSW

情報
共有

情報
共有

情報
共有

情報
共有

入院

退院

図表2： 公的なユニバーサルサービスとして整備される
 基盤のイメージ

出所 ：  NTTデータ経営研究所にて作成

疾患登録システムＣ

最低限
の情報

最低限
の情報

最低限
の情報

EHR基盤機能
（名寄せ・権限管理等）

EHR基盤機能
（名寄せ・権限管理等）

医療情報
連携

システム
Ａ

医療・介護
連携

システム
Ｂ
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いしがみ わたる
日系コンサルティング会社を経て現
職。主に地域経済活性化と知的財
産の戦略的活用をテーマに政策提
言、調査研究、事業開発コンサルティ
ングに従事。

地
方
創
生
の
カ
ギ
を
握
る

イ
ン
バ
ウ
ン
ド
消
費

昨
年
9
月
、
政
府
は
、
安
倍

首
相
を
本
部
長
と
す
る「
ま
ち
・

ひ
と
・
し
ご
と
創
生
本
部
」を
設

置
し
、
本
年
11
月
に「
ま
ち
・
ひ

と
・
し
ご
と
創
生
法
」を
制
定
、

12
月
に
は「
ま
ち
・
ひ
と
・
し
ご

と
創
生
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
」と「
ま

ち
・
ひ
と
・
し
ご
と
創
生
総
合

戦
略
」を
閣
議
決
定
し
た
。
そ

れ
に
伴
い
、
自
治
体
に
お
い
て
は
、

地
方
版
の「
人
口
ビ
ジ
ョ
ン
」と

「
地
方
版
総
合
戦
略
」の
策
定
が

求
め
ら
れ
て
い
る
。
弊
社
で
も
多

く
の
自
治
体
か
ら
ご
相
談
い
た
だ

き
、
幾
つ
か
の
自
治
体
で
策
定
支

援
を
し
て
い
る
。
弊
社
が
支
援

す
る
自
治
体
で
は
、
目
指
す
べ

き
将
来
の
方
向
と
人
口
の
将
来

展
望
を
提
示
す
る「
地
方
人
口

ビ
ジ
ョ
ン
」や
地
域
の
実
情
に
応

じ
た
今
後
5
ヵ
年
の
目
標
、
具

体
的
な
施
策
を
ま
と
め
た「
地

方
版
総
合
戦
略
」な
ど
を
検
討

し
て
い
る
が
、
東
京
を
中
心
と
し

た
都
市
部
か
ら
い
か
に
人
を
呼
び

込
む
か
に
つ
い
て
議
論
に
な
る
こ

と
は
少
な
く
な
い
。
確
か
に
、
都

市
部
か
ら
観
光
客
や
移
住
者
を

呼
び
込
む
こ
と
は
非
常
に
重
要

な
検
討
課
題
で
あ
る
が
、
今
後
、

日
本
国
内
の
人
口
は
確
実
に
減

少
し
て
い
く
こ
と
を
考
え
る
と
、

国
外
か
ら
人
を
呼
び
込
む
策
を

検
討
す
る
こ
と
の
重
要
性
は
高

い
。海

外
か
ら
日
本
を
訪
問
す
る

訪
日
外
国
人
旅
行
者
数
は

2
0
1
3
年

に

念

願

の

1
0
0
0
万
人
を
超
え
、
約

1
0
3
6
万
人
、
2
0
1
4
年

に
は
前
年
比
29
％
増
の

1
3
4
1
万
人
と
な
っ
た
。
訪

日
外
国
人
旅
行
者
が
増
え
続
け

て
い
る
理
由
に
つ
い
て
、
日
本
政

府
観
光
局（
J
N
T
O
）は
、
①

短
期
滞
在
査
証（
ビ
ザ
）発
給
要

件
の
大
幅
緩
和
、
②
消
費
税
免

税
制
度
の
拡
充
、
③
ア
ジ
ア
地

域
の
経
済
成
長
に
伴
う
海
外
旅

行
需
要
の
拡
大
、
④
円
安
進
行

に
よ
る
訪
日
旅
行
の
割
安
感
の

NTTデータ経営研究所
社会システムコンサルティング部門

ライフ・バリュー・クリエイションコンサルティングユニット
シニアコンサルタント 

石上 渉
ISHIGAMI, Wataru

イ
ン
バ
ウ
ン
ド
に
よ
る
地
方
創
生
に
役
立
つ

I
C
T
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン

特
集
：
デ
ジ
タ
ル
・
ビ
ジ
ネ
ス
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翻
っ
て
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
に
よ
る
地

方
創
生
を
考
え
る
と
、
ど
の
よ

う
な
I
C
T
の
活
用
が
考
え
ら

れ
る
だ
ろ
う
か
。

イ
ン
バ
ウ
ン
ト
消
費
に
係
る

I
C
T
活
用
の
動
向

観
光
庁
が
外
国
人
旅
行
者
に

実
施
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
結
果

に
よ
る
と
、
訪
日
外
国
人
の

24
％
が
旅
行
中
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
に
困
っ
て
お
り
、
外
国
人

と
日
本
人
と
の
間
の
言
葉
の
壁

は
依
然
と
し
て
高
い
こ
と
が
分
か

る
。
訪
日
外
国
人
旅
行
者
に「
お

も
て
な
し
」を
実
感
し
て
も
ら
う

た
め
に
は
、
観
光
地
や
交
通
機

関
、
商
業
施
設
を
中
心
に
言
葉

の
壁
を
感
じ
さ
せ
ず
に
日
本
人

と
の
自
由
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

が
で
き
る
社
会
を
早
期
に
実
現

さ
せ
る
必
要
が
あ
る
。
ま
た
外

国
人
に
と
っ
て
、
特
に
医
療
や
災

害
な
ど
の
緊
急
を
要
す
る
場
面

に
遭
遇
し
た
場
合
の
対
応
は
日

本
人
以
上
に
切
実
な
問
題
で
あ

あ
る
。
訪
日
外
国
人
の
増
大
は
、

地
方
に
自
然
、
歴
史
、
文
化
と

い
う
地
域
資
源
と
人
材
を
フ
ル

活
用
さ
せ
、
地
方
経
済
を
活
性

化
さ
せ
る
。
し
た
が
っ
て
、
今
後

も
増
加
が
予
想
さ
れ
る
訪
日
外

国
人
旅
行
者
を
い
か
に
呼
び
込

み
、
地
域
経
済
の
活
性
化
に
繋

げ
る
か
は
、
地
方
版
総
合
戦
略

の
策
定
の
中
で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
自

治
体
が
考
え
る
べ
き
テ
ー
マ
だ
と

い
え
る
。
東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
・
パ

ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
を
契
機
に
、
い
か

に
自
自
治
体
ま
で
足
を
伸
ば
し

て
も
ら
う
か
、
そ
の
上
で
、
い
か

に
地
域
の
魅
力
を
伝
え
、
リ
ピ
ー

タ
ー
に
な
っ
て
も
ら
う
か
、

I
C
T
を
導
入
す
る
こ
と
で
、

効
率
的
且
つ
効
果
的
に
イ
ン
バ
ウ

ン
ド
消
費
を
加
速
さ
せ
る
こ
と
が

期
待
さ
れ
て
い
る
。

地
方
創
生
に
お
け
る
I
C
T

活
用
の
在
り
方

地
方
創
生
に
お
け
る
I
C
T
へ

の
期
待
は
大
き
く
、
地
方
創
生

浸
透
な
ど
を
挙
げ
て
い
る
が
、

今
後
は
ど
う
か
。
政
府
は
、
観

光
立
国
実
現
に
向
け
た
ア
ク
シ
ョ

ン
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
2
0
1
4
に
お

い
て
、
2
0
2
0
年
の
東
京
オ
リ

ン
ピ
ッ
ク
・
パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
の
開

催
を
契
機
と
し
て
、
2
0
2
0

年
ま
で
に
訪
日
外
国
人
旅
行
者

数
2
0
0
0
万
人
の
達
成
を
掲

げ
た
。
ま
た
、
2
0
0
0
万
人

に
な
る
そ
の
年
に
、
旅
行
者
の
消

費
額
を
4
兆
円
に
倍
増
さ
せ
る

目
標
も
掲
げ
て
い
る
。
政
府
は

国
内
の
人
口
が
減
少
す
る
中
、

訪
日
外
国
人
に
よ
る
消
費
を
増

や
し
て
地
方
も
含
め
た
経
済
活

性
化
に
繋
げ
た
い
考
え
で
あ
り
、

今
後
も
訪
日
外
国
人
旅
行
者
数

の
増
加
が
期
待
さ
れ
る
。
訪
日

外
国
人
の
旅
行
先
は
都
市
部
だ

け
で
は
な
い
。
日
本
を
訪
れ
る

約
1
3
0
0
万
人
の
外
国
人
の

65
％
は
リ
ピ
ー
タ
ー
で
あ
り
、
1

回
目
は
東
京
、
富
士
山
、
京
都
、

大
阪
な
ど
を
巡
る
ゴ
ー
ル
デ
ン

ル
ー
ト
の
旅
で
あ
る
が
、
2
回
目

以
降
は
地
方
を
訪
れ
る
傾
向
に

に
取
り
組
む
に
あ
た
り
導
入
は

不
可
欠
と
い
え
る
。
実
際
、

I
C
T
を
導
入
し
地
方
創
生
を

実
現
し
て
い
る
地
域
は
少
な
く
な

い
。
例
え
ば
、
I
C
T
を
活
用

し
た
地
域
活
性
化
の
成
功
事
例

と
し
て
、
徳
島
県
上
勝
町
や
愛

媛
県
内
子
町
が
挙
げ
ら
れ
る
こ

と
が
多
い
。
上
勝
町
は
、
高
齢

の
農
家
が
パ
ソ
コ
ン
を
駆
使
し
て
、

高
級
料
亭
向
け
に
葉
っ
ぱ（
つ
ま

も
の
）を
生
産
・
出
荷
し
て
高
収

入
を
得
て
い
る
。
内
子
町
で
は
、

「
内
子
フ
レ
ッ
シ
ュ
パ
ー
ク
か
ら
り
」

と
い
う
農
作
物
直
売
所
で

I
C
T
を
活
用
し
た
ト
レ
ー
サ
ビ

リ
テ
ィ
の
シ
ス
テ
ム
で
売
り
上
げ

を
伸
ば
し
て
い
る
。い
ず
れ
の
ケ
ー

ス
も
共
通
す
る
の
は
、
優
れ
た
ビ

ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ア
を
I
C
T
の
導

入
に
よ
っ
て
実
現
し
て
い
る
と
い

う
点
で
あ
る
。
上
勝
町
は
葉
っ

ぱ
、
内
子
町
は
農
産
物
と
い
う

地
域
資
源
に
ビ
ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ア

を
加
え
、
事
業
を
展
開
す
る
時

に
I
C
T
を
活
用
し
地
域
の
活

性
化
に
成
功
し
た
の
で
あ
る
。
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り
、
こ
の
よ
う
な
緊
急
事
態
に

対
し
て
は
受
け
入
れ
側
と
し
て

十
分
な
対
策
を
講
じ
て
お
く
必

要
が
あ
る
。
外
国
人
が
医
療
機

関
を
安
心
し
て
受
診
し
、
日
本

の
医
療
機
関
も
不
安
な
く
患
者

を
受
け
入
れ
る
た
め
に
は
、
医

療
専
門
用
語
に
も
対
応
し
た
コ

ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
可
能
に
す
る

こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
ま
た
災
害

や
事
故
発
生
時
の
よ
う
な
切
迫

し
た
状
況
に
お
い
て
、
外
国
人
に

対
し
て
ス
ム
ー
ズ
に
必
要
な
情
報

提
供
が
で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と

は
不
可
欠
で
あ
る
。
国
内
の
観

光
地
や
公
共
施
設
、
公
共
交
通

機
関
の
駅
な
ど
に
お
い
て
は
、
訪

日
外
国
人
へ
の
情
報
提
供
の
観

点
か
ら
観
光
情
報
の
表
示
板
へ
の

ロ
ー
マ
字
表
記
、
外
国
語
併
記
、

ピ
ク
ト
グ
ラ
ム（
図
形
表
示
）な
ど

の
案
内
表
示
板
の
整
備
が
次
第

に
進
み
つ
つ
あ
る
が
、
そ
の
場
所

は
ま
だ
少
な
い
上
、
言
語
の
種

類
も
限
ら
れ
て
い
る
。
ま
た
、

政
府
は
報
酬
を
受
け
て
外
国
人

旅
行
客
を
案
内
で
き
る
国
家
資

格「
通
訳
案
内
士（
通
訳
ガ
イ

ド
）」
制
度
の
規
制
を
緩
和
し
、

活
動
範
囲
の
拡
大
を
検
討
し
て

い
る
が
、
人
材
の
確
保
や
対
応

可
能
な
言
語
の
種
類
も
限
ら
れ

て
い
る
。

現
状
の
多
言
語
対
応
状
況
を

踏
ま
え
て
も
、
多
言
語
対
応
を

可
能
に
す
る
I
C
T
の
開
発

が
、
今
後
、
ま
す
ま
す
盛
ん
に

な
っ
て
い
く
こ
と
は
間
違
い
な
い
。

総
務
省
が
所
管
す
る
独
立
行
政

法
人
情
報
通
信
研
究
機
構

（
N
I
C
T
）で
は
、
人
間
の
声

を
認
識
し
文
字
に
変
換
す
る
音

声
認
識
技
術
、
認
識
さ
れ
た
文

字
を
相
手
の
言
語
の
文
に
翻
訳

す
る
機
械
翻
訳
技
術
、
翻
訳
さ

れ
た
文
を
相
手
の
国
の
言
語
の

言
葉
の
音
声
で
出
力
す
る
音
声

合
成
技
術
か
ら
成
る
多
言
語
音

声
翻
訳
技
術
を
開
発
し
て
い
る
。

ま
た
、
N
T
T
グ
ル
ー
プ
で
も
多

言
語
翻
訳
に
関
す
る
研
究
開
発

と
サ
ー
ビ
ス
展
開
を
進
め
て
い

る
。
N
T
T
デ
ー
タ
は
技
術
文

書
を
対
象
に
し
た
法
人
向
け
機

械
翻
訳
サ
ー
ビ
ス
を
本
年
4
月

よ
り
開
始
し
、
N
T
T
ド
コ
モ
は

2
0
2
0
年
を
見
据
え
機
械
翻

訳
事
業
の
専
門
会
社「
み
ら
い
翻

訳
」を
設
立
し
た
。
み
ら
い
翻
訳

で
は
、
2
0
1
6
年
度
に
機
械

翻
訳
精
度
T
O
E
I
C
7
0
0

点
レ
ベ
ル
の
達
成
を
目
標
に
掲
げ

て
い
る
。
総
務
省
で
は
、

2
0
2
0
年
に
向
け
て
、「
グ
ロ
ー

バ
ル
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
計
画
」と

呼
ぶ
多
言
語
音
声
翻
訳
シ
ス
テ
ム

の
開
発
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
推
進
さ

せ
、
技
術
を
さ
ら
に
高
度
化
さ

せ
る
計
画
だ
。
更
に
、
利
用
場

面
に
お
け
る
大
量
の
デ
ー
タ
を
取

得
・
結
合
し
、
翻
訳
精
度
向
上

技
術
や
翻
訳
自
動
学
習
技
術
に

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
た
め
、
各

研
究
開
発
技
術
と
多
言
語
音
声

翻
訳
シ
ス
テ
ム
を
接
続
す
る
た
め

の「
多
言
語
音
声
翻
訳
プ
ラ
ッ
ト

フ
ォ
ー
ム
」を
構
築
す
る
計
画
で

あ
る
。
多
言
語
音
声
翻
訳
サ
ー

ビ
ス
に
参
入
し
よ
う
と
す
る
企
業

は
、
こ
の
多
言
語
音
声
翻
訳
プ

ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
利
用
す
る
こ

と
に
よ
り
高
品
質
な
多
言
語
音

声
翻
訳
シ
ス
テ
ム
を
少
な
い
負
担

で
活
用
す
る
こ
と
が
可
能
に
な

る
。

多
言
語
音
声
翻
訳
シ
ス
テ
ム

を
活
用
し
た

ビ
ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ア
一
例

そ
れ
で
は
、
2
0
2
0
年
ま
で

に
実
用
化
さ
れ
る
こ
の
多
言
語

音
声
翻
訳
シ
ス
テ
ム
を
活
用
し
、

ど
の
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ア

が
考
え
ら
れ
る
だ
ろ
う
か
。
こ
の

多
言
語
翻
訳
シ
ス
テ
ム
は
、
多
く

の
訪
日
外
国
人
旅
行
客
に
利
用

さ
れ
、
大
量
の
翻
訳
デ
ー
タ
が
蓄

積
さ
れ
る
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
。

例
え
ば
、
こ
れ
ら
の
翻
訳
デ
ー
タ

か
ら
は
、
地
域
の
固
有
名
詞
や

固
有
表
現
等
を
マ
イ
ニ
ン
グ
し
、

そ
の
地
域
に
お
い
て
訪
日
外
国
人

が
関
心
の
あ
る
事
柄
に
つ
い
て
も

把
握
す
る
こ
と
が
で
き
る
。仮
に
、

タ
イ
人
の
旅
行
者
が「
人
気
の
あ

る
ス
ポ
ッ
ト
を
教
え
て
」と
タ
イ
語

で
当
シ
ス
テ
ム
に
発
話
し
た
と
す

インバウンドによる地方創生に役立つ
ICTソリューション
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翻
訳
シ
ス
テ
ム
は
、
単
に
翻
訳
と

し
て
の
シ
ス
テ
ム
と
し
て
活
用
す

る
だ
け
で
な
く
、
地
域
資
源
と

ビ
ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ア
を
加
え
る
こ

と
で
、
地
域
経
済
の
活
性
化
を

狙
っ
た
ツ
ー
ル
と
し
て
活
用
す
る

こ
と
が
可
能
に
な
る
。

る
。
こ
れ
ま
で
の
観
光
案
内
で

は
、
外
国
人
に
人
気
の
ス
ポ
ッ
ト

に
つ
い
て
情
報
提
供
で
き
て
い
た

か
も
し
れ
な
い
が
、タ
イ
人
に
絞
っ

た
情
報
提
供
ま
で
で
き
て
い
る
か

と
い
う
と
難
し
い
。
そ
こ
で
、
こ

れ
ま
で
蓄
積
し
た
大
量
の
翻
訳

デ
ー
タ
が
あ
れ
ば
、
直
近
で
タ
イ

人
の
観
光
客
に
人
気
の
ス
ポ
ッ
ト

を
情
報
提
供
す
る
こ
と
が
可
能

と
な
る
。
ま
た
、
声
紋
分
析
と

組
み
合
わ
せ
る
と
、
声
主
の
世

代
や
性
別
に
合
っ
た
観
光
施
設
へ

の
誘
導
の
ほ
か
、
観
光
施
策
や

商
品
開
発
な
ど
に
情
報
を
活
用

す
る
こ
と
が
で
き
る
。
多
言
語

ま
と
め

今
後
、
地
方
創
生
を
取
り
組

む
に
あ
た
り
I
C
T
の
導
入
は

不
可
欠
で
あ
り
、
地
域
資
源
×

ビ
ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ア
×
I
C
T
を

組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
、
地
域
に

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
も
た
ら
す
可

能
性
が
あ
る
。

地
方
創
生
を
検
討
す
る
う
え

で
、
今
後
の
増
加
が
予
想
さ
れ

る
訪
日
外
国
人
旅
行
者
を
い
か

に
呼
び
込
み
地
域
経
済
の
活
性

化
に
繋
げ
る
か
は
重
要
な
検
討

課
題
で
あ
り
、
魅
力
的
な
地
域

資
源
と
優
れ
た
ビ
ジ
ネ
ス
ア
イ
デ

ア
に
I
C
T
を
活
用
す
る
こ
と

で
、
地
域
の
新
た
な
成
長
を
創

出
す
る
こ
と
が
で
き
る
だ
ろ
う
。

弊
社
で
は
、
I
C
T
の
活
用
で

地
域
を
創
生
し
た
い
と
い
う
仲

間
を
募
っ
て
い
る
。
本
稿
に
ご
興

味
を
持
た
れ
た
方
は
、
是
非
一
度

ご
相
談
い
た
だ
き
た
い
。	

J

図表1：平常時の利用場面（例）

図表2：災害時の利用場面（例）

●避難所での利用

●駅での利用

     ?
  

    

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

欲しいものは
ありますか？

5番線です

原宿行きは
何番ホームですか？

Which platform is
for  Harajyuku?

Platform 5

寒いので毛布を下さい
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エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
I
T
に
も
押

し
寄
せ
る
S
F
の
よ
う
な
ニ
ュ
ー

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
波

「
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
I
T
」と
聞

く
と
、
多
く
の
方
は
次
の
よ
う
な

文
句
が
頭
に
浮
か
ぶ
こ
と
で
あ
ろ

う
。
す
な
わ
ち
、「「
枯
れ
た
」
技

術
が
望
ま
し
い
」「
リ
ス
ク
回
避
最

優
先
」「
大
規
模
・
レ
ガ
シ
ー
シ
ス

テ
ム
」「
大
手
S
I
e
r
・ベ
ン
ダ
ー
」

「
予
算
確
保
が
一
大
作
業
」
等
々
。

日
々
新
し
い
話
題
に
事
欠
か
な
い

ネ
ッ
ト
メ
デ
ィ
ア（
ソ
ー
シ
ャ
ル
メ
デ
ィ

ア
含
む
）や
ソ
ー
シ
ャ
ル
ゲ
ー
ム
等
を

主
に
扱
う「
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
・

W
e
b
系
I
T
」
と
は
、
同
じ

「
I
T
」の
語
句
を
冠
す
る
と
は
い

え
、
こ
れ
ま
で
は
趣
が
全
く
異
な
っ

て
い
た
。

と
こ
ろ
が
、
そ
の
よ
う
な
エ
ン
タ
ー

プ
ラ
イ
ズ
I
T
の
分
野
で
、
こ
こ
1

年
間
、一
昔
前
で
は
想
像
で
き
な
か
っ

た
目
新
し
い
、
い
わ
ば「
ニュ
ー
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
」に
関
す
る
キ
ー
ワ
ー
ド
～

「
人
工
知
能
」「
人
型
ロ
ボ
ッ
ト
」

「
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
」な
ど
～
が
扱
わ
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
い
る※

１

。

本
稿
で
は
、
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ

I
T
に
日
々
携
わ
る
様
々
な
方

（
経
営
者
、
情
報
シ
ス
テ
ム
担
当
者
、

I
T
サ
ー
ビ
ス
業
従
事
者
、
政
府

や
自
治
体
と
い
っ
た
公
的
機
関
の
職

員
等
々
）が
、
こ
の
よ
う
な
ニュ
ー
テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
ど
の
よ
う
に
認
識
す

べ
き
か
を
論
じ
た
あ
と
、
官
民
あ
げ

て
対
応
す
る
必
要
が
あ
る
政
策
課

題
に
つ
い
て
考
察
す
る
。

実
は
そ
れ
ほ
ど
恐
れ
る
必
要
が

な
い
ニ
ュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

ニ
ュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
へ
の
認
識
に

対
し
て
は
、
結
論
か
ら
い
う
と
、
ほ

と
ん
ど
が
従
来
の
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ

の
延
長
で
考
え
ら
れ
る
た
め
、
そ
れ

ほ
ど
特
別
視
す
る
必
要
が
な
い
と

い
っ
た
も
の
と
な
る
。（
図
1
）

図
1
を
簡
単
に
説
明
す
る
と
、

情
報
シ
ス
テ
ム（
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン

グ
）の
機
能
は
、
大
き
く「
入
力

（input

）」「
加
工（processing

）」

「
出
力（output

）」の
3
つ
に
分
け

ら
れ
る
が
、
一
見
S
F
の
よ
う
に
も

思
え
る
今
般
の
ニュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

の
い
ず
れ
も
が
、
こ
の
3
つ
の
機
能

の
い
ず
れ
か
に
当
て
は
め
た
り
、
関

連
づ
け
た
り
す
る
こ
と
が
可
能
だ
と

※1	 「エンタープライズIT」の最もメジャーな国内誌である『日経コンピュータ』（日経BP社）でも、「ウェアラブル、主役はデータ（2014年9月4日発売号）」、「ビッグデータは人工
知能に任せた！（2014年10月2日発売号）」、「あなたの隣にロボット（2015年5月14日）」といった特集が組まれている。

※2	 Oracleデータベースに詳しい方であったら、従来の人間が考案してコーディングするアルゴリズムが「ルールベース・オプティマイザ」、機械学習で動的に生成・洗練され
るアルゴリズムが「コストベース・オプティマイザ」とイメージすると理解しやすい。

※3	 scikit-learn（Python用）、Mahout（Java）等がある。

エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
I
T
を
飲
み
込
む

ニ
ュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
と
政
策
課
題

レ
ポ
ー
トNTTデータ経営研究所

社会システムコンサルティング部門
公共行政サービスコンサルティングユニット

マネージャー

大林 勇人
OOBAYASHI, Hayato

おおばやし　はやと
前職にて、システム設計・開発・運用
保守を経験後、現職に至る。情報シス
テム全般に関するコンサルティング、先
端IT関連のプロデュース、調査研究な
どに従事。2008年から2年間、総務省
に出向し『情報通信白書』の執筆を担
当。 先端IT活用推進コンソーシアム

（AITC）運営委員、ビジネスAR研究部
会リーダー。情報処理技術者（システム
アナリスト、プロジェクトマネージャ、
情報セキュリティスペシャリスト等）。
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〈
4
〉ロ
ボ
ッ
ト（
ロ
ボ
テ
ィ
ク
ス
イ
ン

タ
ー
フ
ェ
ー
ス
）

パ
ソ
コ
ン
や
モ
バ
イ
ル
デ
バ
イ
ス
の

画
面
、
プ
リ
ン
タ
で
出
力
し
た
紙
の

帳
票
・
書
類
に
加
え
て
、
ロ
ボ
ッ
ト

に
よ
る（
加
工
し
た
結
果
の
）情
報

提
示※

５
が
さ
れ
る
よ
う
に
な
る
。

〈
5
〉ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル（
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ

ク
）

ユ
ー
ザ
ー（
人
間
）が
装
着
し
た

ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
デ
バ
イ
ス
か
ら
、〈
4
〉

と
同
等
の
視
覚
、
聴
覚
の
み
な
ら

ず
、
他
の
感
覚（
触
覚
、
嗅
覚
、

味
覚
等
）に
も
訴
え
る
よ
う
な
情
報

の
提
示
が
行
わ
れ
る
。

〈
6
〉ユ
ビ
キ
タ
ス（※
６
環
境
コ
ン
ピ
ュ
ー

テ
ィ
ン
グ
）

〈
5
〉と
同
様
の
情
報
提
示
が
、

ユ
ー
ザ
ー
が
装
着
し
た
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル

デ
バ
イ
ス
か
ら
で
は
な
く
、
ユ
ー
ザ
ー

を
取
り
巻
く
周
辺
の
環
境（
建
物
、

施
設
、
什
器
等
）か
ら
行
わ
れ
る

よ
う
に
な
る
。デ
ジ
タ
ル
サ
イ
ネ
ー
ジ

（
電
子
看
板
）や
プ
ロ
ジ
ェ
ク
シ
ョ
ン

マッ
ピ
ン
グ
が
代
表
例
と
な
る
。

い
っ
た
も
の
と
な
る
。
さ
ら
に
、
図

1
の
各
種
ニ
ュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー（
青

色
の
デ
バ
イ
ス
や
色
つ
き
の
箱
）の
エ

ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
I
T
に
お
け
る
活

用
方
法
に
つ
い
て
以
下
順
に
述
べ
る
。

〈
1
〉ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル（
セ
ン
シ
ン
グ
）

ユ
ー
ザ
ー（
人
間
）が
意
図
的
に

入
力
す
る
デ
ー
タ
に
加
え
て
、
ユ
ー

ザ
ー（
人
間
）が
装
着
し
た
ウ
ェ
ア
ラ

ブ
ル
デ
バ
イ
ス
か
ら
本
人
が
意
図
し

な
い
デ
ー
タ
も
収
集
し
、
自
動
入

力
す
る
。

〈
2
〉セ
ン
サ
ー（
I
o
T
、
M
2
M
）

ユ
ー
ザ
ー
の
周
辺
環
境
、
も
し
く

は
逆
に
気
軽
に
行
き
来
が
で
き
な
い

環
境
に
設
置
し
た
セ
ン
サ
ー
に
よ

り
、
各
種
デ
ー
タ（
環
境
デ
ー
タ
の

み
な
ら
ず
、
ユ
ー
ザ
ー
の
音
声
や
挙

動
と
い
っ
た
デ
ー
タ
も
含
む
）を
自

動
的
に
収
集
・
入
力
す
る
。

〈
3
〉人
工
知
能（
機
械
学
習
）

大
量
の
学
習
用
デ
ー
タ
を
用
い

て
、
統
計
的
手
法
に
よ
り
ア
ル
ゴ
リ

ズ
ム
を
生
成
・
洗
練
さ
せ
る※

２

。
実

現
方
法
と
し
て
は
、
機
械
学
習
用

の
ラ
イ
ブ
ラ
リ※

３

等
を
用
い
て
自
前
の

オ
ン
プ
レ
ミ
ス
シ
ス
テ
ム
と
し
て
構
築

し
た
り
、
外
部
の
ク
ラ
ウ
ド
サ
ー
ビ

ス※
４
を
活
用
し
た
り
と
い
っ
た
も
の
が

あ
る
。

※4	 Azure ML（Machine Learning）、Amazon ML等が利用可能である。
※5	 ロボティクスインターフェースとして入力に用いるといった発想も可能だが、音声入力程度であったら、<2>センサーに含まれると解釈している。ただし、産業用ロボット「バクスター」

（http://www.nihonbinary.co.jp/Products/Robot/baxter_factory.html）のように、人間が「ロボットを手動で直接振付けて動作を学習させる。」といったレベルのインタラクショ
ンが普及したら、センサーから独立させて認識した方が適切である。

※6	 2008～2010年位に政府が用いていた意味（いつでも・どこでも・なんでも・だれでも）ではなく、1988年にパロアルト研究所のマーク＝ワイザーが提唱したオリジナルの「ユビキ
タスコンピューティング」（＝PCに代わる、日常のあらゆる物に埋め込まれた見えないコンピュータ）の方を想起されたし。

図1：情報システム（コンピューティング）におけるニューテクノロジーの位置づけ

出所 ： 筆者作成

入力（input）

〈1〉ウェアラブル 
（センシング）

〈2〉センサー 
（IoT、M2M）

〈3〉人工知能
 （機械学習）

出力（output）

〈7〉 CPS（サイバー・
フィジカル・システム）

〈5〉ウェアラブル
 （フィードバック）

〈6〉ユビキタス 
（環境コンピュー

ティング）

〈4〉ロボット 
（ロボティクス
インターフェース）

加工 
（processing）
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〈
7
〉C
P
S
（
サ
イ
バ
ー
・
フ
ィ
ジ

カ
ル
・
シ
ス
テ
ム
）

1
～
6
を
含
む
情
報
シ
ス
テ
ム
・

コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
、
よ
り
オ
ー

ト
マ
テ
ィ
ッ
ク（
自
動
的
・
自
律
的
）

か
つ
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
稼
働
さ
せ
る

こ
と
で
実
現
す
る
。
自
動
運
転
車

に
よ
る
自
動
運
転
やD

rone

に
よ

る
自
動
宅
配※

７

も
範
疇
に
収
ま
る
。

こ
の
よ
う
に
、
各
種
ニュ
ー
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
は
、
機
能
的
に
は
従
来
の
情

報
シ
ス
テ
ム（
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
）

の
延
長
な
い
し
拡
張
と
し
て
認
識
す

る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
。

一朝
一夕
に
は
解
決
が
難
し
い

ニ
ュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
適
用
に
際

し
て
の
政
策
課
題

こ
こ
ま
で
一
読
さ
れ
て
、「
そ
れ

だ
っ
た
ら
、
課
題
解
決
や
競
争
力

向
上
に
役
立
ち
そ
う
だ
し
、
早
速

取
り
入
れ
た
い
！
」と
考
え
る
方
も

お
ら
れ
る
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
、

こ
れ
ら
の
ニュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
実

際
に
ビ
ジ
ネ
ス
等
の
現
場
で
用
い
る

た
め
に
は
、
官
と
民
が
連
携
し
つ
つ

対
応
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
政
策

的
な
課
題
が
存
在
す
る
。（
図
2
）

以
下
、
順
に
詳
述
す
る
。

ア 

「
機
械
に
よ
る
意
思
決
定
」の
際

の
し
き
い
値
の
規
定

現
在
注
目
を
集
め
て
い
る
人
工

知
能（
機
械
学
習
）は
、
統
計
学
が

ベ
ー
ス
と
な
っ
て
い
る
た
め
、
加
工

（
計
算
）結
果
が
、
複
数
か
つ
確
率

付
き
で
出
力
さ
れ
る
。
こ
の
結
果

を
ユ
ー
ザ
ー（
人
間
）に
フ
ィ
ー
ド
バッ

ク
す
る
際
に
、
例
え
ば
完
全
自
動

運
転
車
やD

rone

の
よ
う
に
い
ち
い

ち
人
間
の
判
断
を
挟
ま
な
い
方
式

と
す
る
場
合
に
は
、「
複
数
の
選
択

肢
の
う
ち
、
最
も
確
率
の
値
が
高

い
も
の
を
選
択
」の
上
、「
確
率
の
値

が一
定
の
し
き
い
値
を
上
回
っ
て
い
る

か
を
チ
ェッ
ク
」し
て
、
決
定
す
る（=

機
械
に
よ
る
意
思
決
定
）必
要
が

あ
る
。
こ
の
際
の
し
き
い
値
に
つ
い

て
は
、「
機
械
に
よ
る
意
思
決
定
」

を
適
用
す
る
領
域
・
用
途
に
よ
っ

て
異
な
る
可
能
性
が
あ
る
。
例
え

ば
、
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
エ
ン
タ
ー

テ
イ
ン
メ
ン
ト
用
途
で
あ
っ
た
ら
、

8
割
程
度
で
充
分
で
あ
る
が
、
完

全
自
動
運
転
や
介
護
・
見
守
り
と

い
っ
た
人
命
に
か
か
わ
る
分
野
で

あ
っ
た
ら
、
フ
ァ
イ
ブ
ナ
イ
ン（
99
・

9
9
9
%※
８

）程
度
の
し
き
い
値
を
求

め
る
よ
う
に
、
各
種
業
法※

９

等
で
設

定
す
る
必
要
が
で
て
く
る
。

イ 

多
種
多
様
な
デ
バ
イ
ス
の
安
全
性

保
証
の
あ
り
方
の
見
直
し

パ
ソ
コ
ン
や
ス
マ
ー
ト
デ
バ
イ
ス
の
み

な
ら
ず
、
自
動
運
転
車
を
初
め
と

す
る
未
来
の
モ
ビ
リ
テ
ィ
、P

epper

の
よ
う
な
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ロ
ボ
ッ

ト
も「
出
力
デ
バ
イ
ス
」と
考
え
る

と
、
将
来
の
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ

I
T
の
デ
バ
イ
ス
も
多
種
多
様
な
も

の
と
な
る
可
能
性
が
高
い
。
こ
の
よ

う
な
デ
バ
イ
ス
の
安
全
性
確
保
に
つ

い
て
は
、
例
え
ば
福
祉
ロ
ボ
ッ
ト
の

安
全
規
格（
I
S
O
1
3
4
8
2
）

の
よ
う
に
、
公
的
機
関
の
許
認
可

な
い
し
は
認
証
制
度
で
保
証
す
る

と
い
っ
た
ア
プ
ロ
ー
チ
が
一
般
的
で
あ

る
。
た
だ
し
、
こ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
の
ス

ピ
ー
ド
感
は
国
に
よ
っ
て
異
な
っ
て

お
り
、
例
え
ば
米
国
で
は「
民
間

先
行
で「
走
り
な
が
ら
」制
度
設
計

す
る
」と
い
っ
た
傾
向
が
見
ら
れ
る

た
め
、
結
果
的
に
安
全
性
保
証
プ

ロ
セ
ス
の
ス
ピ
ー
ド
が
速
い
国
家
に

属
す
る
企
業
が
グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
で

優
位
と
な
り
が
ち
で
あ
る
。
こ
の
よ

う
な
現
実
を
踏
ま
え
、
こ
れ
か
ら

多
く
の
種
類
が
登
場
す
る
で
あ
ろ

う
各
種
デ
バ
イ
ス
の
安
全
性
保
証
の

あ
り
方
を
、
改
め
て
考
え
る
必
要

が
あ
る
。

ウ 

サ
イ
バ
ー
障
害
に
よ
る
大
規
模

物
理
イ
ン
フ
ラ
障
害
の
回
避

C
P
S
（
サ
イ
バ
ー・フ
ィ
ジ
カ
ル・

シ
ス
テ
ム
）で
は
、
セ
ン
サ
ー
等
に
よ

る
自
動
セ
ン
シ
ン
グ
し
た
デ
ー
タ
を

処
理
し
た
結
果
を
、
サ
イ
バ
ー（
デ

ジ
タ
ル
）側
か
ら
、
フ
ィ
ジ
カ
ル（
ア
ナ

ロ
グ
）側
に
自
動
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す

る
が
、
そ
の
際
に
サ
イ
バ
ー
攻
撃
や

サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
事
故
と
い
っ

た
サ
イ
バ
ー
障
害
が
発
生
す
る
と
、

フ
ィ
ジ
カ
ル（
ア
ナ
ロ
グ
）側
も
本
来

あ
る
べ
き
で
は
な
い
、
想
定
外
の

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
発
生
し
て
し
ま

う
。こ
の
時
、出
力
デ
バ
イ
ス
が
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ロ
ボ
ッ
ト
程
度
で
あ
っ

た
ら
、
対
応
も
比
較
的
容
易
で
あ

る
が
、D

rone

や
自
動
運
転
車
、

さ
ら
に
は
信
号
機
の
よ
う
な
社
会

イ
ン
フ
ラ
の
場
合
は
ユ
ー
ザ
ー
の
人

命
に
か
か
わ
る
甚
大
な
被
害
が
発

エンタープライズITを飲み込む
ニューテクノロジーと政策課題

※7	 本稿執筆時点では、世界各国で有視界飛行を義務付ける傾向があるが、将来もその限りではないと考えられる。
※8	 エンタープライズITの代名詞でもある「ミッションクリティカルシステム」で最低限求められる信頼性指標（稼働率）でもある。
※9	 出力のデバイスの種類によっては、製造物責任法がヘヴィーに適用されるケースもありえる。ただし、人工知能（機械学習）の出力結果を事前に網羅し、それに合

わせた安全対策を施すことはほぼ不可能であるため、「ロボット法」といった政策アジェンダでこの問題を解決しようといった動きが国内外で始まりつつある。
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生
す
る
恐
れ
が
あ
る
。
本
課
題
は

現
時
点
で
は
決
定
打
と
な
る
対
策

が
存
在
し
な
い
た
め
、
法
制
度
・

規
制
等
の
整
備
と
い
っ
た
ル
ー
ル
メ

イ
キ
ン
グ
に
と
ど
ま
ら
ず
、
要
素
技

術
の
研
究
開
発
支
援
の
面
に
お
い

て
も
政
策
措
置
が
求
め
ら
れ
る
。

ア
、
イ
、
ウ
の
い
ず
れ
の
課
題
も
、

1
年
や
2
年
で
は
解
決
す
る
こ
と

は
な
い※※

※

深
刻
で
骨
太
な
も
の
で
あ
る

が
、
社
会
実
証
に
よ
る
検
証
も
含

め
て
官
民
が
連
携
し
つ
つ
、
じ
っ
く

り
と
取
り
組
む
こ
と
で
解
決
が
図

ら
れ
る
こ
と
が
望
ま
し
い
。

本
当
に
恐
れ
る
べ
き
は
、

近
未
来
に
日
本
が「
テ
ク
ノ
ロ

ジ
ー
鎖
国
」に
陥
る
こ
と

と
か
く
日
本
で
は
、
政
府
や
行

政
機
関
、
ひ
い
て
は
国
民
が
要
求

す
る
安
全
水
準
が
他
国
と
比
べ
て

極
め
て
高
い
傾
向
が
あ
る
。
そ
の
こ

と
自
体
は「
新
幹
線
が
開
通
以
来

50
年
近
く
乗
客
の
死
亡
者
が
ゼ
ロ
」

と
い
っ
た
世
界
で
稀
な
る
実
績
に
も

つ
な
が
る
た
め
、
決
し
て
マ
イ
ナ
ス

と
と
ら
え
る
べ
き
で
は
な
い
。
し
か

し
、
ニ
ュ
ー
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
対
し
て

も
同
様
の
姿
勢
で
接
し
て
い
る
う
ち

に
、
日
本
以
外
の
国
々
で
は
企
業

が
競
争
力
強
化
に
役
立
て
た
り
、

個
人
の
生
活
水
準
を
向
上
さ
せ
た

り
す
る
で
あ
ろ
う
こ
れ
ら
の
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
が
、
日
本
だ
け
は
法
規
制
に

よ
っ
て
利
用
で
き
な
い
と
い
っ
た
事

態
に
陥
る
―
ま
さ
に「
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

鎖
国
」と
い
え
よ
う
―
可
能
性
は

否
定
で
き
な
い
。
幸
い
、
政
府（
内

閣
府
）で
は
こ
の
よ
う
な
リ
ス
ク
も

想
定
し
て
か
、「
国
家
戦
略
特
区
制

度※※

※

」を
迅
速
に
整
備
し
た
上
、
よ
り

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
た

「
近
未
来
技
術
特
区
」の
実
現
に
向

け
た
検
討※※

※

も
行
わ
れ
て
い
る
。

最
後
に
、
I
T
を
用
い
た
中
長

期
的
な
視
点
で
の
競
争
力
強
化
を

お
考
え
の
方
は
、
是
非
と
も
、
本
稿

で
論
じ
た
よ
う
な
オ
プ
シ
ョ
ン
も
視

野
に
入
れ
、
場
合
に
よ
っ
て
は
具
体

的
な
ア
ク
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
こ
と
に
よ

り
、
結
果
と
し
て「
日
本
の
明
る
い

未
来
」を
実
現
し
て
い
た
だ
く
こ
と

を
、
切
に
望
む
次
第
で
あ
る
。	

J

※10	CPSの分野で昨年来注目を集めているドイツの“Industry4.0”の目標年は今（2015年）から20年後の2035年であり、主要プレーヤーの一社である独Siemens社のVice 
President of Advanced Technology and Standards Dieter Wegener氏はインタビューにて「Industry4.0の実現には、やらなければならないことがたくさんあります。（中略）
成功したかどうかは、30年後に我々の孫の世代が判断すればよいことです。」と答えている。（出典：『日経ものづくり　特別版　特集　《未来》　編集長とキーマンが語る５分
野の未来　[ものづくり] Industry4.0が目指すのは、需要に応じた生産』（2015年5月））

※11	http://www.kantei.go.jp/jp/singi/tiiki/kokusentoc/　　※12  http://www.kantei.go.jp/jp/singi/tiiki/kokusentoc/kinmirai.html

図2：ニューテクノロジーの適用に際しての課題

対象者本人が意図しない個人情報や
プライバシーデータの取り扱いについ
ては、今般の個人情報保護法改正で
ほぼカバーできる見通し。

入力（input）

〈2〉センサー 
（IoT、M2M）

〈3〉人工知能
 （機械学習）

出力（output）

〈7〉 CPS（サイバー・
フィジカル・システム）

加工 
（processing）

出所 ： 筆者作成

ア．「機械による意思決定」
の際のしきい値の規定

ウ．サイバー障害によ
る大規模物理イン
フラ障害の回避

イ．多種多様なデバイ
スの安全性保証
のあり方の見直し

〈1〉ウェアラブル 
（センシング）

〈5〉ウェアラブル
 （フィードバック）

〈4〉ロボット 
（ロボティクス
インターフェース）

〈6〉ユビキタス 
（環境コンピュー

ティング）
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I
o
T
/
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ

の
イ
ン
パ
ク
ト

１ 

I
o
T
（In

te
rn
e
t o

f 

T
hings

）時
代
の
到
来

I
o
T
時
代
と
は
、
ネ
ッ
ト
家

電
や
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
端
末
の
普
及
で

あ
ら
ゆ
る
モ
ノ
が
デ
ー
タ
化
さ
れ
、

そ
の
デ
ー
タ
が
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
上

に
流
通
す
る
よ
う
に
な
る
こ
と
だ
。

い
わ
ゆ
る「
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
」と
呼
ば

れ
る
デ
ー
タ
収
集
、
分
析
を
よ
り

高
度
化
し
た
社
会
を
イ
メ
ー
ジ
す

れ
ば
よ
い
だ
ろ
う
。セ
ー
ル
ス
フ
ォ
ー

ス
・
ド
ッ
ト
コ
ム
の
川
原
均
社
長
兼

C
O
O
は
、「
I
o
T
の
先
の
I
o
C

（Internet of C
ustom

ers

）
を

見
つ
め
る
べ
き
」と
指
摘
し
て
お
り
、

デ
バ
イ
ス
か
ら
得
ら
れ
る
デ
ー
タ
を

ど
う
活
用
し
、
消
費
者
そ
れ
ぞ
れ

の
ニ
ー
ズ
に
寄
り
添
っ
た
体
験
を
提

供
で
き
る
か
が
ポ
イ
ン
ト
に
な
る
。

大
量
の
デ
ー
タ
を
使
っ
た
分
析

サ
ー
ビ
ス
の
進
化
は
、
単
に
多
く
の

情
報
を
集
め
て
整
理
す
る
だ
け
で

な
く
、
分
析
の
結
果
か
ら
ど
の
よ
う

な
未
来
を
指
し
示
し
、
何
を
行
う
べ

き
か
を
提
案
し
、
実
際
の
ア
ク
シ
ョ

ン
ま
で
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
段
階
に

来
て
い
る
。（
こ
れ
に
つ
い
て
、「
ア
ナ

リ
テ
ィ
ク
ス
1
・
0（
可
視
化
）」、「
ア

ナ
リ
テ
ィ
ク
ス
2
・
0（
予
測
）」を

経
て「
ア
ナ
リ
テ
ィ
ク
ス
3
・
0（
最

適
化
））」へ
、
と
い
う
言
い
方
も
あ

れ
ば
、「
記
述
型
分
析
」「
予
測
型
分

析
」を
経
て「
処
方
型
分
析
」へ
、
と

い
う
言
い
方
も
あ
る
）（
図
表
1
）

２ 

2
0
3
0
年
頃
に
は
47
％
の
仕

事
が
代
替
す
る
と
の
予
測
も

人
間
の
仕
事
や
生
活
は
ど
う
変

わ
る
の
だ
ろ
う
か
。
英
オ
ッ
ク
ス

フ
ォ
ー
ド
大
学
で
人
工
知
能
な
ど
の

研
究
を
行
う
マ
イ
ケ
ル
・
A
・
オ
ズ

ボ
ー
ン
准
教
授
は
、
今
後
10
～
20

年
程
度
で
米
国
の
総
雇
用
者
の
約

47
％
の
仕
事
が
自
動
化
さ
れ
る
リ
ス

ク
が
高
い
と
予
測
し
て
い
る
。
特
に
、

「
業
務
管
理
・
事
務
関
連
」や「
サ
ー

ビ
ス
業
」、「
販
売
関
連
」等
の
職
種

が
高
リ
ス
ク
と
の
分
析
だ
。「
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
の
技
術
革
新
が
す
さ
ま
じ

い
勢
い
で
進
む
中
で
、
こ
れ
ま
で
人

間
に
し
か
で
き
な
い
と
思
わ
れ
て
い

た
仕
事
が
ロ
ボ
ッ
ト
な
ど
の
機
械
に

代
わ
ら
れ
よ
う
と
し
て
い
る
」と
指

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
は
、
雇
用
を
奪
う
か
？

〜
デ
ー
タ
駆
動
型
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
で
拓
く
I
o
T
時
代
の
事
業
戦
略
〜

レ
ポ
ー
ト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。
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れ
ま
で
と
は
そ
の
重
要
性
も
現
実

感
も
異
な
っ
て
く
る
。
以
下
に
そ
の

理
由
を
説
明
し
よ
う
。

１ 

”売
り
手
優
位 

“
か
ら 

”買
い
手

優
位 

“
の
社
会
構
造
へ

日
本
経
済
は 

”失
わ
れ
た
20
年 

“ 

”ゼ
ロ
成
長
期 

“
と
言
わ
れ
長
期
停

滞
か
ら
抜
け
出
せ
な
い
状
況
が
続
い

て
い
る
。
人
口
減
少
も
進
み
、
消

費
者
の
購
買
力
が
縮
小
し
て
い
る
の

は
明
ら
か
だ
。
一
方
で
、
供
給
者
で

あ
る
企
業
は
従
来
型
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
を
変
え
る
こ
と
が
で
き
ず
に
い

る
。
高
度
経
済
成
長
期
に
構
築
し

た 

”サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
視
点 

“
で
は
な

く
、
多
様
な
消
費
者
ニ
ー
ズ
に
即
し

た 

”デ
マ
ン
ド
サ
イ
ド
視
点 

“
に
転

換
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
段
階
に
来

て
い
る
。
そ
の
た
め
に
消
費
者
の
パ
ー

ソ
ナ
ル
デ
ー
タ
を
捕
捉
し
、
事
業
活

動
に
反
映
さ
せ
る
仕
組
み
が
有
効

だ
。

２ 

Q
S
（Q

u
a
n
tifie

d 

S
elf

：
自
己
の
定
量
化
）
／

	

コ
ン
シ
ェ
ル
ジ
ュ
型
サ
ー
ビ
ス

摘
し
て
い
る
。
本
当
に
雇
用
が
奪
わ

れ
る
か
ど
う
か
の
当
否
は
と
も
か

く
、こ
こ
で
特
筆
す
べ
き
ポ
イ
ン
ト
は
、

「
作
業
が
中
心
の
業
務
」で
は
な
く

「
判
断
が
必
要
な
業
務
」に
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
が
入
り
込
ん
で
い
る
点
だ
。

一
方
で
、
人
間
と
機
械
の
協
調
問

題
解
決
に
よ
る
新
し
い
人
工
知
能
の

研
究
も
進
ん
で
い
る
。「
ヒ
ュ
ー
マ
ン
コ

ン
ピ
ュ
テ
ー
シ
ョ
ン
」と
い
う
分
野
で
、

こ
れ
に
よ
り
、
特
別
な
ス
キ
ル
を
持

た
な
い一
般
人
で
あ
っ
て
も
高
度
な
業

務
に
従
事
で
き
る
よ
う
に
な
り
、
不

特
定
多
数
の
人
に
仕
事
を
発
注
す

る
仕
組
み「
ク
ラ
ウ
ド
ソ
ー
シ
ン
グ
」

が
拡
大
す
る
と
の
予
測
も
あ
る
。

障
が
い
者
支
援
の
分
野
で
の
応
用
も

期
待
さ
れ
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
や
人
工
知
能
は
単
に
雇
用

を
代
替
す
る
だ
け
で
な
く
、
新
た

な
雇
用
の
選
択
肢
を
与
え
る
可
能

性
も
あ
る
の
だ
。

こ
れ
は
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
収
集
・

分
析
の
技
術
高
度
化
が
社
会
シ
ス
テ

ム
を
変
え
よ
う
と
し
て
い
る
こ
と
を

意
味
し
て
い
る
。
こ
れ
は
１
つ
の
ビ
ジ

ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
で
は
な
か
ろ
う
か
。

な
ぜ
今
I
o
T
／
ビ
ッ
グ
デ
ー

タ
が
チ
ャ
ン
ス
な
の
か
？

こ
れ
ま
で
も
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
の
活
用

は
提
唱
さ
れ
て
き
た
が
、
今
後
は
こ

ネット家電やウェアラブル端末
などの普及であらゆるモノが
データ化され、そのデータが
インターネット上に流通する

情報を横に束ねる役割（プラッ
トフォーム）が登場し、領域を
またいだ情報の流れが生まれる

企業や領域内に閉じた情報の
収集・蓄積・活用

予測に基づいて、何をすべきか
を判断したり、あるべき姿に向
けた具体的なアクションを行う

過去のデータの関係性から、
パターンを割り出し、将来の
現象や行動などを予測する

集めた情報の関係性を整理
して、その傾向や分布などを
「見える化」する

既に在る
情報

既に在る
情報

既に在る
情報

情
報
流
通

…情報流通
情
報
流
通

情
報
流
通

情
報
流
通

… …
情報流通

新たに
データ化
された情報

【
入
力
】

〝
情
報
の
質
・
量
〞の
進
化

【
出
力
】

〝
情
報
分
析
〞の
進
化

図表1：ビッグデータの進化

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成
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Q
S
（Q

uantified S
elf

）は
、

シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
か
ら
始
ま
っ
た
新
し

い
ム
ー
ブ
メ
ン
ト
で
あ
り
、コ
ン
ピ
ュ
ー

タ
や
各
種
の
ガ
ジ
ェッ
ト
等
を
用
い

て
人
間
の
行
動
や
状
態
を
定
量
的

に
観
測
す
る
こ
と
で
新
た
な
知
見

を
得
て
い
く
ア
プ
ロ
ー
チ
だ
。
健
康

状
態
や
行
動
履
歴
の
ト
ラ
ッ
キ
ン
グ

に
よ
っ
て
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
情
報

サ
ー
ビ
ス
に
活
か
そ
う
と
い
う
取
り

組
み
が
進
ん
で
い
る
。F

itbit
な
ど

の
リ
ス
ト
バ
ン
ド
型
デ
バ
イ
ス
で
睡
眠

状
態
等
を
把
握
す
る
サ
ー
ビ
ス
が

代
表
例
だ
が
、A

pple

の
腕
時
計

型
端
末「
ア
ッ
プ
ル
ウ
ォ
ッ
チ
」も
当

初
糖
尿
病
患
者
向
け
の
血
糖
値
測

定
機
能
を
盛
り
込
も
う
と
し
て
い

た
。
人
間
の
行
動
や
状
態
を
定
量

的
に
観
測
す
る
た
め
の
手
段
は
、

日
々
広
が
っ
て
き
て
お
り
、
最
近
で

は「
噛
む
」
動
き
を
把
握
す
る
ガ

ジ
ェッ
ト
や
、
脳
の
動
き
を
知
覚
す

る
技
術
な
ど
も
開
発
さ
れ
て
い
る
。

３ 

リ
ア
ル
／
バ
ー
チ
ャ
ル
の
パ
ー
ソ

ナ
ル
デ
ー
タ
の
蓄
積

ネ
ッ
ト
広
告
の
世
界
で
は「
枠
か
ら

人
へ
」の
流
れ
に
向
か
っ
て
お
り
、
個

人
個
人
の
属
性
に
応
じ
て
最
適
化
さ

れ
た
広
告
を
い
か
に
届
け
る
か
が
問

わ
れ
、
従
来
型
の「
枠
」を
販
売
す

る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
早
晩
息
詰
ま

る
と
指
摘
さ
れ
て
い
る（「
広
告
ビ
ジ

ネ
ス　

次
の
10
年
」横
山
隆
治
、
榮

枝
洋
文（
翔
泳
社
））。
今
後
は
、ネ
ッ

ト
上
の
バ
ー
チ
ャ
ル
な
世
界
に
限
ら
ず

「
人
」に
即
し
た
価
値
の
提
供
が
迫

ら
れ
る
だ
ろ
う
。
W
e
b
上
に
流

通
す
る
W
e
b
サ
イ
ト
の
ア
ク
セ
ス

履
歴
、商
品
の
購
入
履
歴
、ソ
ー
シ
ャ

ル
メ
デ
ィ
ア
の
評
判
情
報
な
ど
の
活

用
に
関
し
て
は
、
一
定
の
実
用
化
が

進
ん
で
い
る
と
み
ら
れ
る
が
、

I
o
T
時
代
に
お
い
て
は
、
家
電
や

家
具
が
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
に
つ
な
が
る
こ

と
で
ド
ア
の
開
閉
の
情
報
や
人
の
動

き
、
ウ
ェア
ラ
ブ
ル
端
末
に
よ
る
位
置

情
報
や
活
動
情
報
、
生
体
情
報
の

蓄
積
も
可
能
に
な
り
、
リ
ア
ル
の
空

間
に
お
け
る
パ
ー
ソ
ナ
ル
デ
ー
タ
の
蓄

積
が
進
む
だ
ろ
う
。

４ 

機
械
学
習
・
人
工
知
能
の
高
度
化

収
集
可
能
な
デ
ー
タ
が
増
え
た
と

し
て
も
、
活
用
で
き
な
け
れ
ば
意

味
が
な
い
。
膨
大
な
デ
ー
タ
を
活

用
す
る
た
め
に
は
デ
ー
タ
同
士
の
相

関
関
係
を
解
明
し
な
く
て
は
な
ら

な
い
。
ど
う
い
う
こ
と
か
。

例
え
ば「
テ
レ
ビ
の
視
聴
記
録
」

「
毎
日
の
天
気
の
記
録
」「
Ｅ
Ｃ
サ
イ

ト
で
購
入
を
検
討
し
た
商
品
の
履

歴
」「
日
々
の
運
動
量
」の
デ
ー
タ
が

収
集
で
き
た
と
し
て
、
商
品
の
レ
コ

メ
ン
デ
ー
シ
ョ
ン
を
行
う
た
め
に
は
、

「
〇
〇
番
組
を
観
た
人
」は「
×
×

の
購
入
意
思
が
高
い
」、「
晴
れ
て
い

る
日
に
運
動
量
が
高
ま
る
人
」は

「
△
△
の
購
入
意
思
が
高
い
」と
い
っ

た
関
係
性
を
定
義
す
る
必
要
が
あ

る（
こ
れ
を
専
門
用
語
で
ア
ル
ゴ
リ

ズ
ム
と
い
う
）。
し
か
し
、
膨
大
な

デ
ー
タ
の
中
か
ら
何
と
何
が
関
係
す

る
の
か
を
解
明
し
て
い
く
の
は
大
変

だ
。
人
間
が
逐
一
分
析
を
し
て
い
る

よ
う
で
は
時
間
が
い
く
ら
あ
っ
て
も

足
り
な
い
。
機
械
学
習
は
、
人
間

が
考
え
る
の
と
同
じ
働
き
を
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
に
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
る

技
術
で
、
最
新
の
技
術
を
用
い
れ

ば
、
膨
大
な
デ
ー
タ
の
中
か
ら
特
徴

あ
る
パ
タ
ー
ン
を
識
別
し
て
関
係
性

を
解
析
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
こ
の

技
術
を
更
に
進
化
さ
せ
て
、
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ
自
身
に
よ
る
自
律
的
学
習

が
で
き
る
の
が「
人
工
知
能

（
A
I
）」だ
。
こ
れ
に
は
、
人
間
の

脳
の
仕
組
み
を
模
し
た「
デ
ィ
ー
プ
・

ニュ
ー
ラ
ル
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」と
い
う

シ
ス
テ
ム
を
機
械
学
習
に
応
用
し
た

「
デ
ィ
ー
プ
ラ
ー
ニ
ン
グ（
深
層
学

習
）」と
い
う
技
術
の
登
場
が
貢
献

し
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
技
術
進
歩

は
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
を
ま
す
ま

す
促
進
す
る
だ
ろ
う
。

５ 

個
人
情
報
保
護
法
の
改
正

法
制
度
上
も
追
い
風
が
吹
い
て
い

る
。
2
0
1
5
年
3
月
に
個
人
情

報
保
護
法
の
改
正
案
が
閣
議
決
定

さ
れ
た
。
改
正
の
ポ
イ
ン
ト
は
、

（
１
）個
人
情
報
の
定
義
に「
個
人

識
別
符
号
が
含
ま
れ
る
も
の
」が
追

加
さ
れ
た
こ
と
と
、（
２
）「
匿
名
化

情
報
」は
同
意
が
な
く
て
も
第
三
者

へ
の
提
供
が
可
能
に
な
っ
た
こ
と
だ
。

す
な
わ
ち
、
個
人
情
報
に
当
た
る

か
否
か
の 

”グ
レ
ー
ゾ
ー
ン 

“
を
廃

し
て
、
ダ
メ
な
も
の
は
ダ
メ
、
良
い

ビッグデータは、雇用を奪うか？
～データ駆動型イノベーションで拓くIoT時代の事業戦略～
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づ
い
て
い
な
い
こ
と
が
多
い
。
社
内

や
グ
ル
ー
プ
の
デ
ー
タ
を
１
カ
所
に

集
約
し
て
分
析
し
た
り
、
デ
ー
タ

を
取
得
す
る
頻
度
を
上
げ
た
り
す

る
だ
け
で
も
、
新
た
な
収
益
の
種

と
な
る
デ
ー
タ
を
見
つ
け
出
す
こ
と

に
つ
な
が
る
。ま
た
、企
業
内
の
デ
ー

タ
を
交
換
・
共
有
す
る
こ
と
で
更

に
そ
の
価
値
は
高
ま
る
。

2
0
1
4
年
4
月
に
デ
ー
タ
エ
ク
ス

チ
ェ
ン
ジ
コ
ン
ソ
ー
シ
ア
ム
が
設
立
さ

れ
、
企
業
内
デ
ー
タ
を
交
換
・
共

有
す
る
た
め
の
環
境
整
備
や
ガ
イ

ド
ラ
イ
ン
の
検
討
が
始
ま
っ
た
。
わ

ず
か
1
年
で
約
1
0
0
社
が
参
加

す
る
規
模
に
成
長
し
て
お
り
、
期

待
は
大
き
い
。

米
国
の
メ
デ
ィ
ア
コ
ン
グ
ロ
マ
リ
ッ

ト
で
あ
る
N
B
C
ユ
ニ
バ
ー
サ
ル
で

は
、
自
社
の
複
数
の
オ
ン
ラ
イ
ン
メ

デ
ィ
ア
に
蓄
積
さ
れ
た
顧
客
デ
ー
タ

を
統
合
管
理
し
た
う
え
で
、「
ど
の

よ
う
な
属
性
の
人
が
何
に
関
心
が

あ
る
か
」が
分
か
る
情
報
ソ
ー
ス
と

し
て
他
社
に
提
供
す
る「
デ
ー
タ
エ

ク
ス
チ
ェ
ン
ジ
事
業
」を
展
開
し
て

い
る
。

も
の
は
良
い
、
と
い
う
点
が
明
確
に

な
っ
た
こ
と
が
大
き
い
。
こ
れ
に
よ

り
企
業
や
政
府
が
パ
ー
ソ
ナ
ル
デ
ー

タ
を
取
り
扱
う
う
え
で
リ
ス
ク
や
戦

略
を
予
見
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。

（
図
表
2
）

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
時
代
を
生
き
抜

く
た
め
の
シ
ナ
リ
オ

１ 

ス
モ
ー
ル
デ
ー
タ
の
活
用 

－ 
自

社
保
有
デ
ー
タ
を
ビ
ジ
ネ
ス

チ
ャ
ン
ス
に
変
え
よ

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用

と
い
う
と
膨
大
な

デ
ー
タ
を
集
め
て
こ

な
け
れ
ば
な
ら
な
い

た
め
困
難
と
感
じ
る

方
も
多
い
だ
ろ
う
。

実
は
一
番
有
用
な
デ
ー

タ
が
隠
れ
て
い
る
の
は

自
社
内
で
あ
る（
こ

れ
を
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
と

対
比
し
て「
ス
モ
ー
ル

デ
ー
タ
」
と
呼
ぼ

う
）。
自
社
保
有
の

デ
ー
タ
は
自
社
内
で

活
用
す
る
こ
と
も
で

き
る
し
、
他
社
に
提

供
し
て
対
価
を
得
る

こ
と
も
で
き
る
。
各

企
業
は
自
社
で
日
々

の
業
務
に
使
っ
て
い
る

デ
ー
タ
の
価
値
に
気

２ 

ア
ラ
イ
ア
ン
ス
・
公
共
資
源
の
活

用
に
よ
る
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
収
集
・

活
用

膨
大
な
外
部
の
デ
ー
タ
を
集
め
る
こ

と
に
つ
い
て
も
環
境
は
変
化
し
て
お

り
、
D
M
P
（D

ata M
anagem

ent 

P
latform

）と
呼
ば
れ
る
よ
う
な

デ
ー
タ
を
集
め
て
提
供
す
る
役
割

の
プ
レ
イ
ヤ
ー
が
続
々
登
場
し
て
い

る
。
ヤ
フ
ー
ジ
ャ
パ
ン
は
、

2
0
1
4
年
9
月
、
自
社
サ
イ
ト

の
利
用
者
の
デ
ー
タ
を
活
用
し
て
各

社
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
活
動
に
活
用

し
て
も
ら
う
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
D
M
P

サ
ー
ビ
ス「Y

ahoo! D
M
P

」を
開

始
し
た
。
経
済
産
業
省
で
も「
デ
ー

タ
の
保
有
者
」と「
利
用
者
」を
結

び
つ
け
る「
デ
ー
タ
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー

マ
ー
」
を
育
成
す
る
取
り
組
み
を

行
っ
て
い
る
。
ま
た
、
政
府
や
自
治

体
が
持
っ
て
い
る
デ
ー
タ
の
民
間
活

用
を
推
進
す
る「
オ
ー
プ
ン
デ
ー

タ
」、「
オ
ー
プ
ン
ガ
バ
メ
ン
ト
」の
取

り
組
み
が
、
横
浜
市
や
千
葉
市
な

ど
で
進
ん
で
い
る
。

デ
ー
タ
収
集
だ
け
で
な
く
、
そ
の

活
用
先
も
含
め
た
他
社
連
携
が
進

図表2：IoT/ビッグデータ時代を支える環境変化

Technology

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

Economy

“売り手優位”から“買い手優位”へ

✓ 日本経済は “失われた 20 年” “ゼロ成長期” と言
われ長期停滞から抜け出せない状況

✓ 人口減少も進み、消費者の購買力が縮小
✓ “サプライヤー視点” から 、多様な消費者ニーズに
即した “デマンドサイド視点” への転換が必要

“パーソナルデータの蓄積”
“機械学習・人工知能”の高度化

✓ リアル / バーチャル空間での消費者行動・顧客属
性・心理状態など様々なデータの蓄積が進む

✓ 膨大なデータの中から特徴あるパターンを識別して
関係性を解析できる機械学習技術が高度化

✓ 人間の脳の働きを再現しようとする研究が進展

PolicySociety

“QS（自己の定量化）”のニーズ拡大
✓ 健康状態や行動履歴のトラッキングによって、マー
ケティングや情報サービスに活かそうという取り組み
が進んでいる

✓ データに基づく “コンシェルジュ型サービス” が登場
✓ 睡眠状態や血糖値の状態、「噛む」動きや脳の働
きなど人間の深層部分まで理解する技術が発達

“個人情報保護法”の改正
✓ ①個人情報の定義に「個人識別符号が含まれるも
の」が追加される、②「匿名化情報」は同意がなく
ても第三者への提供が可能になる

✓ 企業や政府がパーソナルデータを取り扱ううえでリス
クや戦略の予見可能性が高まる

IoT/ビッグデータ
ビジネスのチャンス
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ん
で
い
る
。
I
B
M
と
プ
ジ
ョ
ー
シ

ト
ロ
エ
ン
が
共
同
開
発
す
る「
コ
ネ
ク

テ
ッ
ド
・
カ
ー
」で
は
、
他
社
連
携

に
よ
っ
て
、
例
え
ば
事
故
発
生
後

す
ぐ
に
レ
ッ
カ
ー
車
を
現
場
に
向
か

わ
せ
た
り
、
弁
護
士
が
す
ぐ
に
対

応
し
た
り
と
い
っ
た
サ
ー
ビ
ス
の
実

現
を
狙
っ
て
い
る
。

３ 

マ
イ
ナ
ン
バ
ー
が
も
た
ら
す
パ
ー

ソ
ナ
ル
デ
ー
タ
活
用
の
未
来

2
0
1
5
年
10
月
に
、
マ
イ
ナ

ン
バ
ー
が
開
始
さ
れ
る
。
事
前
の

周
知
不
足
も
指
摘
さ
れ
る
が
、
国

民
１
人
１
人
に
12
桁
の
番
号
を
発

布
し
て
、
ワ
ン
ス
ト
ッ
プ
の
手
続
や

管
理
を
実
現
す
る
社
会
シ
ス
テ
ム

が
導
入
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
。
導

入
当
初
は
、
そ
の
利
用
目
的
が
極

め
て
制
限
さ
れ
て
お
り
、
社
会
保

障
と
税
・
災
害
対
策
の
３
分
野
へ

の
適
用
に
限
定
さ
れ
て
い
る
が
、

今
後
民
間
利
用
が
拡
大
さ
れ
る
。

ま
ず
、
準
公
的
な
領
域
で
あ
る
医

療
分
野
や
税
と
の
近
接
領
域
に
あ

る
金
融
分
野
か
ら
の
利
用
が
始
ま

る
だ
ろ
う
。
カ
ル
テ
等
医
療
情
報

と
の
連
携
を
厚
生
労
働
省
が
検
討

し
て
い
る
と
い
う
話
や
、
安
倍
晋

三
首
相
が
個
人
番
号
カ
ー
ド
を
健

康
保
険
証
と
一
体
化
し
た
い
と
発

言
し
た
と
の
話
も
あ
る
。
更
に
、

ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
個
人
番
号
カ
ー

ド
の
機
能
を
搭
載
し
、
行
政
手
続

を
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
経
由
で
簡
単
に

行
え
る
仕
組
み
も
検
討
さ
れ
て
い

る
。
17
年
か
ら
は「
マ
イ
ポ
ー
タ
ル
」

が
始
ま
り
、
I
C
カ
ー
ド
リ
ー
ダ
ー

で
ロ
グ
イ
ン
す
る
こ
と
で
、
国
民
は

ネ
ッ
ト
上
で
自
ら
の
パ
ー
ソ
ナ
ル

デ
ー
タ
を
確
認
で
き
る
と
と
も
に
、

行
政
か
ら
の
プ
ッ
シ
ュ
型
サ
ー
ビ
ス

（
千
葉
市
が「
課
題
抑
制
型
事
業
」

と
名
付
け
て
い
る
予
防
型
サ
ー
ビ
ス

な
ど
）の
通
知
を
受
け
る
こ
と
も
で

き
る
よ
う
に
な
る
。

ス
ウ
ェ
ー
デ
ン
で
は
、
国
民
I
D

が
管
理
す
る
パ
ー
ソ
ナ
ル
デ
ー
タ
を

使
っ
て「
国
税
庁
が
受
理
し
た
出
生

証
明
に
基
づ
い
て
お
む
つ
の
ダ
イ
レ

ク
ト
メ
ー
ル
が
届
く
」と
い
っ
た
運

用
も
行
わ
れ
て
い
る
。
国
の
規
模

や
歴
史
が
異
な
る
た
め
同
じ
土
俵

で
比
較
は
で
き
な
い
が
、
大
き
な
ト

レ
ン
ド
と
し
て
、
国
民
I
D
が
パ
ー

ソ
ナ
ル
デ
ー
タ
の
活
用
を
後
押
し
す

る
存
在
に
な
る
と
言
え
る
だ
ろ
う
。

４ 

伝
統
的
産
業（
教
育
、
不
動
産
、

医
療
、
金
融
）に
お
け
る
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン

ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
は
、
自
動

車
業
界
や
エ
ネ
ル
ギ
ー
業
界
な
ど
、

い
わ
ゆ
る 

”ス
マ
ー
ト
●
● 

“
の
世

界
で
、
部
品
調
達
や
電
力
供
給
の

効
率
を
追
求
す
る
目
的
で
の
事
例

が
先
行
し
て
き
た（
ド
イ
ツ
を
中
心

に
進
め
ら
れ
て
い
る「
イ
ン
ダ
ス
ト

リ
4
・
0
」
も
こ
の
延
長
線
上
と

言
え
る
）。
し
か
し
、
機
械
学
習

な
ど
の
技
術
高
度
化
は
、
よ
り
長

期
の
将
来
予
測
や
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で

の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
可
能
に
す
る

た
め
、
刻
々
と
変
化
す
る
消
費
者

の
ニ
ー
ズ
や
状
況
に
即
し
た
商
品

/
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
／
提
供
が
可

能
に
な
る
。
そ
の
た
め
、
よ
り
複

雑
で
多
様
性
に
富
む
業
界
へ
も
広

が
る
こ
と
が
推
測
さ
れ
る
。
具
体

的
に
は
、「
教
育
」「
不
動
産
」「
医

療
」「
金
融
・
決
済
」分
野
へ
の
活

用
だ
。

「
教
育
」で
は
、
す
ら
ら
ネ
ッ
ト

が
オ
ン
ラ
イ
ン
学
習
ソ
フ
ト
に
よ
っ

て
蓄
積
し
た
膨
大
な
学
習
履
歴
情

報
に
基
づ
い
て
苦
手
分
野
に
応
じ

た
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
サ
ー
ビ
ス
の
提
供

な
ど
を
計
画
し
て
い
る
。「
不
動

産
」で
は
、
米
国
のZ

illow

が
政

府
自
治
体
の
オ
ー
プ
ン
デ
ー
タ
を

活
用
し
て
不
動
産
価
格
情
報
を
地

図
上
に
可
視
化
す
る
サ
ー
ビ
ス
を

展
開
。
中
古
不
動
産
流
通
市
場

の
活
性
化
に
貢
献
し
て
い
る
。「
医

療
」で
は
、
家
電
メ
ー
カ
ー
の
フ
ィ

リ
ッ
プ
ス
に
よ
る
術
後
在
宅
ケ
ア
事

業
が
あ
る
。
自
宅
療
養
患
者
に
ウ
ェ

ア
ラ
ブ
ル
端
末
を
つ
け
て
も
ら
い
、

生
体
情
報
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
、

状
態
が
悪
化
し
た
場
合
に
は
緊
急

連
絡
を
行
う
。「
金
融
・
決
済
」で

は
、
2
0
1
5
年
の
ソ
フ
ト
バ
ン
ク

に
よ
る
T
ポ
イ
ン
ト
事
業
へ
の
出
資

が
電
子
マ
ネ
ー
事
業
へ
の
参
入
が
目

的
で
は
な
い
か
と
の
観
測
が
あ
り
、

T
ポ
イ
ン
ト
で
蓄
積
し
た
顧
客

デ
ー
タ
を
基
に
電
子
決
済
時
に
割

引
ク
ー
ポ
ン
を
配
信
す
る
サ
ー
ビ
ス

な
ど
が
予
測
さ
れ
て
い
る
。

こ
れ
ら
４
つ
の
分
野
は
、
従
来

ビッグデータは、雇用を奪うか？
～データ駆動型イノベーションで拓くIoT時代の事業戦略～
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具
体
的
な
打
ち
手

前
述
の
と
お
り
I
o
T
や
ビ
ッ
グ

デ
ー
タ
の
活
用
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

未
来
を
拓
く
可
能
性
が
高
ま
っ
て
い

る
。
確
か
に一
部
の
雇
用
を
奪
う
側

面
も
あ
る
か
も
し
れ
な
い
が
、
厳
し

い
競
争
に
さ
ら
さ
れ
る
企
業
に
と
っ

て
新
し
い
事
業
価
値
を
創
造
す
る

ツ
ー
ル
と
し
て
有
用
で
あ
る
と
言
え

る
だ
ろ
う
。

こ
の
と
き
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用

は
あ
く
ま
で
手
段
で
あ
り
、「
何
を

実
現
し
た
い
の
か
？
」と
い
う
目
的

が
重
要
と
い
う
こ
と
を
忘
れ
て
は
い

け
な
い
。
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
に
よ

る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
創
出
に
向
け
て

は
、
次
の
５
つ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
が
有

効
だ
。

■ 

ビ
ジ
ネ
ス
創
出
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ

新
規
ビ
ジ
ネ
ス
の
創
出
・
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
変
革
を
目
的
と
し
て
、

I
o
T
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
の
有
用

性
を
考
察
す
る
。

■ 
課
題
解
決
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ

既
存
の
ビ
ジ
ネ
ス
・
組
織
・
業
務

等
の
課
題
解
決
を
目
的
と
し
て
、

規
制
が
厳
し
く
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

起
き
に
く
い
世
界
だ
と
言
わ
れ
て

き
た
。
規
制
業
界
に
あ
っ
て
従
来

型
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
安
穏
と
し

て
い
る
企
業
が
あ
る
と
す
れ
ば
、

こ
の
機
を
逃
さ
ず
的
確
な
戦
略
と

迅
速
な
実
行
が
重
要
だ
。（
図
表

3
）

I
o
T
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
の
有
用

性
を
考
察
す
る
。

■ 

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ

I
o
T
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
領
域
に
お

け
る
先
進
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
明
ら
か
に

し
、
技
術
に
よ
っ
て「
で
き
る
こ
と
」

と「
や
り
た
い
こ
と
・
や
る
べ
き
こ
と
」

の
結
節
点
か
ら
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活

用
の
可
能
性
を
探
る
。

■ 

制
度
面
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ

マ
イ
ナ
ン
バ
ー
や
個
人
情
報
保
護

法
、
オ
ー
プ
ン
デ
ー
タ
推
進
、
デ
ー

タ
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
マ
ー
育
成
な
ど
、

I
o
T
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
推
進
に

係
る
政
府
や
自
治
体
の
取
り
組
み

の
中
か
ら
、
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
を
発

掘
す
る
。

■ 

ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ（
事
例
分
析
）

か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ

海
外
や
異
業
種
の
先
進
事
例
か
ら

「
気
づ
き
」を
得
て
、
自
社
で
の
適

用
可
能
性
を
考
察
す
る
。

取
り
組
み
た
い
の
は
や
ま
や
ま
だ

が
、
何
か
ら
手
を
付
け
て
よ
い
か
分

か
ら
な
い
と
い
う
場
合
に
は
、
ま
ず

前
述
の
い
ず
れ
か
の
ア
プ
ロ
ー
チ
を

試
し
て
み
る
と
よ
い
だ
ろ
う
。	

J

適
用
市
場

戦
い
方

図表3：IoT/ビッグデータ時代を生き抜くためのシナリオ

出所 ： NTTデータ経営研究所にて作成

①自社データの有効活用
✓ 顧客データ
✓ オペレーショナルデータ
✓ R&Dデータ　など

サービスとの融合により
付加価値創出に向かっている領域

元々画一的なサービスが 
「個」向けに進化している領域

多様なニーズに供給側が
追いついていなかった領域

②外部データの積極活用

データ解析 データ活用データ収集

画一的 多様

ハード・ものづくり

ソフト・サービス

✓ DMPサービス
✓ （政府・自治体の） 
オープンデータ

③ID連携
✓ データエクスチェンジコンソー
シアム

✓ マイナンバーの民間利用拡大

④ビッグデータ分析基盤
✓ 機械学習
✓ 人工知能

⑤アライアンス推進
✓ 業界横断プラットフォーム 
（例：住宅履歴データ等を
蓄積・活用した優良ストッ
ク住宅推進協議会「スムス
トック」）

✓ 隣接領域の新サービス 
（例：自動車走行データ等に
基づくテレマティクス保険）
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は
じ
め
に

「
日
本
再
興
戦
略
」改
訂
2
0
1
4

（
2
0
1
4
・
6
・
24
閣
議
決
定
）に
お

い
て
、「
働
き
す
ぎ
防
止
の
た
め
の
取
組

強
化
」
が
盛
り
込
ま
れ
、
ま
た
、

2
0
1
4
年
6
月
に「
過
労
死
等
防
止

対
策
推
進
法
」が
成
立
す
る
な
ど
、
長

時
間
労
働
対
策
が
強
化
さ
れ
て
い
る
。

さ
ら
に
、
厚
生
労
働
省
は
、
2
0
1
5

年
5
月
に
は
、
過
酷
な
長
時
間
労
働
で

労
働
者
を
使
い
捨
て
る「
ブ
ラック
企
業
」

の
企
業
名
を
行
政
指
導
の
段
階
で
公
表

す
る
新
た
な
仕
組
み
の
運
用
を
開
始
し
、

長
時
間
労
働
を
防
ぎ
、
企
業
に
よ
る
自

主
的
な
改
善
を
求
め
て
い
る
。

加
え
て
、「
高
度
プ
ロ
フ
ェッ
シ
ョ
ナ
ル

労
働
制
」が
議
論
さ
れ
て
い
る
。
政
府

は
、
労
働
時
間
規
制
を
外
し
、
成
果

主
義
に
基
づ
き
報
酬
を
支
払
う
ホ
ワ
イ

ト
カ
ラ
ー
・
エ
グ
ゼ
ン
プ
シ
ョ
ン
を「
高
度

プ
ロ
フ
ェッ
シ
ョ
ナ
ル
労
働
制
」と
呼
び
、

ア
ベノ
ミ
ク
ス
の「
3
本
の
矢
」の一つ
で
あ

る
成
長
戦
略
に
お
け
る
労
働
規
制
改

革
の
目
玉
と
し
て
打
ち
出
し
て
い
る
。

当
社
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー

メ
ー
シ
ョン
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
グ
ル
ー
プ

は
、
2
0
1
5
年
3
月
、
N
T
T
コ
ム 

オ
ン
ラ
イ
ン
・マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
・
ソ
リ
ュー

シ
ョン
と
共
同
で「
働
き
方
に
関
す
る
調

査
」を
実
施
し
た
。
こ
の
調
査
は
、
従

業
員
規
模
10
人
以
上
、
経
営
者
・
役

員
を
含
む
雇
用
者（
正
社
員
）、
20
歳

以
上
の
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
職
種
を
対
象

に
、働
き
方
変
革
の
取
り
組
み
状
況
や
、

成
果
主
義
に
よ
る
報
酬
制
度
に
対
す

る
意
識
に
つい
て
調
査
し
て
い
る※

１
。

本
稿
で
は
、
こ
の
調
査
結
果
を
ベ
ー

ス
に
、
従
業
員
か
ら
み
た
収
入
と
労
働

時
間
、
働
き
方
変
革
の
取
り
組
み
状

況
、
成
果
に
基
づ
き
賃
金
水
準
を
決

定
す
る
働
き
方
や
そ
の
ニ
ー
ズ
等
を
踏

ま
え
、
働
き
方
変
革
を
め
ぐ
る
今
後
の

あ
り
方
に
つい
て
検
討
し
た
い
。

労
働
時
間
と
収
入

「
働
き
方
に
関
す
る
調
査
」（
以
下
、

本
調
査
）に
お
い
て
、
理
想
の
労
働
時

間
を
現
在
の
報
酬
と
同
じ
単
価
を
前

提
と
し
て
、
現
在
の
労
働
時
間
を

1
0
0
%
と
し
た
場
合
の
理
想
の
労

働
時
間
を
尋
ね
た
。
結
果
は
、
現
在

の
労
働
時
間
が
理
想
と
回
答
し
た
従

業
員
は
、
35
・
3
%
で
あ
り
、
現
在
よ

り
も
労
働
時
間
の
減
少
を
理
想
と
す

る
従
業
員
は
、
約
6
割（
58
・
1
%
）

に
達
し
た
。

言
い
換
え
れ
ば
、
9
割
以
上
の
従

業
員
は
労
働
時
間
が
増
え
て
収
入
増

※1	 ❶調査対象：NTTコム リサーチ　クローズド調査　❷調査方法：非公開型インターネットアンケート　❸調査期間：2015年3月13日～2015年3月17日　❹有効回答者数：
1,058人　❺標本設計： 従業員規模10名以上、経営者・役員を含む雇用者（正社員）、20歳以上のホワイトカラー職種を対象。なお、男女は均等に割り付け、役職は、
一般社員と管理職が7：3で割り付けた。詳細は、次のURLを参照。http://www.keieiken.co.jp/aboutus/newsrelease/150421/

働
き
方
変
革
と
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

レ
ポ
ー
ト

かとう　まゆみ
大手SIer等を経て現職。現在、主に定量的な分析データ
に基づいた組織風土改革、研修プログラムの開発・研修
講師等を行っている。研究テーマは、プラチナ人材開発、
働き方変革、女性活躍推進等である。

さかもと　たろう
大学卒業後、NTTデータ経営研究所入社。金融分野・
公共分野等のコンサルティングに従事したのち、NTT
データ人事部への出向等を経て、現職。人事制度の構築・
改定支援や従業員意識調査の企画・分析、テレワーク等
を含めた新たな働き方に関する調査研究に従事。

NTTデータ経営研究所
グループ事業推進センター 

マネジメントトランスフォーメーション・
コンサルティンググループ 

シニアマネージャー

加藤 真由美
KATO, Mayumi

NTTデータ経営研究所
グループ事業推進センター 

マネジメントトランスフォーメーション・ 
コンサルティンググループ 

シニアコンサルタント

坂本 太郎
SAKAMOTO, Taro
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バ
ー
シ
テ
ィ
が
浸
透
し
て
い
る
」企
業
は
、

概
ね
2
割
に
と
ど
ま
って
い
る
。

ま
た
、
い
ず
れ
の
調
査
で
も
、
取
り

組
ん
で
い
る
企
業
の
半
数
以
上
が
、
女

性
の
活
躍
や
高
年
齢
者
の
活
躍
が
進

ん
で
い
る
結
果
と
な
って
い
る
。

こ
れ
ま
で
の
よ
う
に
同
質
性
の
高
い

組
織
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
が
ま
す

ま
す
難
し
く
な
って
い
る
昨
今
、
全
て
の

企
業
が
自
社
の
特
性
に
あ
わ
せ
た「
働

き
方
変
革
」に
取
り
組
む
必
要
が
あ
る
。

先
に
述
べ
た
よ
う
に「
働
き
方
変

革
」は
、
多
様
な
概
念
で
用
い
ら
れ
て

お
り
、
基
本
的
な
考
え
方
が
共
有
さ

れ
な
い
ま
ま
、
単
に
労
働
時
間
削
減

の
旗
を
振
っ
た
だ
け
で
は
、
実
際
の
労

働
時
間
が
減
ら
な
い
ば
か
り
か
、
生
産

性
の
向
上
に
つ
な
が
ら
な
い
。

当
社
が
組
織
風
土
改
革
の
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
を
行
っ
た
企
業
の
中
に
、
労
働

時
間
を
削
減
し
つ
つ
、
納
期
の
遅
れ
も

解
消
し
た
シ
ス
テ
ム
開
発
部
門
の
好
事

例
が
い
く
つ
か
あ
る
。
共
通
点
は
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
ク
ラ
ス
が
メ
ン
バ
ー
の
業
務
の
進

捗
状
況
、
悩
み
事
、
体
調
、
重
要
な

プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
の
イ
ベ
ン
ト
等
を
よ
く
理

解
し
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。
I
T
を
駆

使
し
た
労
働
時
間
の
管
理
だ
け
で
は
、

生
産
性
は
向
上
し
な
い
。一言
で
い
う
と
、

よ
く
話
を
し
て
い
る
。face to face

だ

目
的
を
、
多
く
の
企
業
で「
一人
ひ
と
り

の
成
長
」「
い
き
い
き
と
働
く
」「
ワ
ー
ク・

ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス
」と
と
も
に
、「
生
産

性
向
上
」と
し
て
い
る
企
業
が
多
い
。

つ
ま
り
、
働
き
方
変
革
は
、
働
き

方
変
革
を
行
う
た
め
に
行
う
も
の
で
は

な
く
、
従
業
員
が
健
康
で
豊
か
な
生

活
の
た
め
の
時
間
が
確
保
で
き
る
こ
と

で
、
い
き
い
き
と
働
き
、
生
産
性
の
向

上
を
期
待
す
る
も
の
で
あ
る
。

実
際
、
本
調
査
で
は
、
働
き
方
変

に
な
る
よ
り
も
、
労
働
時
間
は
今
と

同
じ
か
、
減
少
す
る
こ
と
を
選
好
し
て

い
る
結
果
と
な
って
い
る
。（
図
表
1
）

何
の
た
め
に
働
き
方
変
革
に

取
り
組
む
か

　
厚
生
労
働
省
が
2
0
1
5
年
1
月

に
発
表
し
て
い
る「
働
き
方
改
革
取
組

事
例
一
覧
」を
み
る
と
、
取
り
組
み
の

革
に
取
り
組
ん
で
い
る
企
業
の
従
業

員
の
半
数
以
上
が
、「
働
き
方
変
革
」

に
取
り
組
む
前
と
比
べ
て
、「
生
産
性

が
向
上
し
て
い
る
」と
回
答
し
、
次
い
で

「
や
ら
さ
れ
感
」も
減
少
し
て
い
る
と

回
答
し
て
い
る
。（
図
表
２
）

働
き
方
変
革
に
取
り
組
ん
で
い

る
企
業
は
2
割

「
働
き
方
変
革
」は
多
様
な
概
念
で

用
い
ら
れ
て
い
る
。本
調
査
に
お
い
て
は
、

「
働
き
方
変
革
」を「
働
き
方
を
変
え

て
、①
情
報
の
扱
い
を
変
え
る
、②
コ
ミュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
タ
イ
ル
等
の
組
織
風
土

を
変
え
る
、
③
作
業
手
順
を
変
え
る
こ

と
」と
定
義
し
て
調
査
を
行
っ
た
。
結

果
、
自
社
が
働
き
方
変
革
に
取
り
組
ん

で
い
る
か
ど
う
か
に
つ
い
て
は
、
約
2
割

（
22・
2
%
）の
従
業
員
が「
働
き
方
変
革

に
取
り
組
ん
で
い
る
」と
回
答
し
て
い
る
。

ま
た
、
当
社
が
2
0
1
3
年
12
月

に
行
っ
た『「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
経
営
」

～
働
き
方
か
ら
み
た
多
様
性
の
受
容※

２

』

に
お
い
て
、所
属
す
る
職
場
の
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
推
進
が
浸
透
し
て
い
る
か
ど
う

か
の
調
査
で
は
、
17・
1
%
と
2
割
を

下
回
っ
て
い
た
。

こ
の
よ
う
に
、従
業
員
か
ら
み
て
、「
働

き
方
変
革
に
取
り
組
ん
で
い
る
」、「
ダ
イ

※2	 「ダイバーシティ経営」～働き方からみた多様性の受容　❶調査対象：NTTコム リサーチ　クローズド調査　❷調査方法：非公開型インターネットアンケート　❸調査期間：
2013年11月12日～2013年11月15日　❹有効回答者数：1,308人　❺標本設計： 従業員規模10名以上、経営者・役員を含む雇用者（正社員）、20歳以上のホワイト
カラー職種を対象。なお、企業規模（10人以上500人未満と500人以上）、担当職種（ＩＴ関連職種と非ＩＴ関連職種）、一般社員と管理職は均等に割り付け。詳細は、次
のURLを参照。http://www.keieiken.co.jp/aboutus/newsrelease/131212/index.html

図表1：理想の労働時間（現在の労働時間比）

出所 ： 働き方に関する調査（2015年3月 NTTデータ経営研究所、NTTコム オンライン・マーケティング・ソリューション）

30%未満

7.6%

30%以上70%未満 70%以上100%未満

100%（今と同じ） 100%以上120%未満 120%以上

(N=1058)

16.5% 34.0% 35.3% 4.5% 2.0%
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58.1%

図表2：働き方変革に取り組んでいる企業の変化
 

出所 ： 働き方に関する調査（2015年3月 NTTデータ経営研究所、NTTコム オンライン・マーケティング・ソリューション）

非常に感じる 多少感じる わからない あまり感じない 全く感じない その他

生産性が向上
している

「やらされ感」が
減少している

労働時間が
減少している

私の気持ちに余裕
が生まれている

私の健康状態は
良くなっている

家庭との両立が容易
になっている
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6.8%
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37.0% 2.6% 32.8% 18.3%

40.9% 4.3% 31.9% 16.6%

34.0% 4.3% 38.7% 15.3%

34.0% 2.6% 37.0% 19.1%
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(N=235)
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け
で
は
な
く
、
メ
ー
ル
や
チ
ャッ
ト
を
使
っ

て
気
軽
に
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
で
き
る

関
係
作
り
を
し
て
い
る
。
ツ
ー
ル
の
使
い

分
け
も
絶
妙
で
あ
る
。
そ
こ
に
は
、
年

齢
や
性
別
が
違
う
こ
と
で
、
無
用
の
遠

慮
は
発
生
し
な
い
。
1
人
ひ
と
り
を
よ

く
理
解
し
、
成
長
に
向
け
た
助
言
を
怠

ら
な
い
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
す
る
側
の
力
量

が
垣
間
見
ら
れ
る
。

そ
の
結
果
、
当
然
、
メ
ン
バ
ー
に
は

そ
れ
ぞ
れ
に
対
し
て
期
待
す
る
役
割
が

明
確
に
な
っ
て
お
り
、
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
が

し
っ
か
り
共
有
さ
れ
て
い
る
の
で
、
計

画
的
に
休
暇
が
取
得
し
や
す
く
、
夕

方
以
降
の
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
も
組
み
や
す

い
。プ
ロ
ジェク
ト
全
体
を
広
く
熟
知
し
、

お
客
様
を
含
め
た
社
内
外
の
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
ー
と
の
様
々
な
調
整
力
や
メ
ン

バ
ー
と
の
情
報
共
有
は
欠
か
せ
な
い
。

ま
た
、
働
き
方
変
革
に
取
り
組
み
、

従
業
員
の
仕
事
と
育
児
・
介
護
の
両

立
に
テ
レ
ワ
ー
ク（
I
C
T
「
情
報
通

信
技
術
」を
活
用
し
た
、
場
所
に
と
ら

わ
れ
な
い
柔
軟
な
働
き
方
の
総
称
）を

活
用
し
て
い
る
企
業
は
、
ハ
ー
ド
面
の

充
実
と
と
も
に
こ
う
し
た
ソ
フ
ト
面
の

充
実
を
図
っ
て
い
る
。

一
方
で
、
言
う
ま
で
も
な
い
が
、
リ
ー

ダ
ー
ク
ラ
ス
の
無
用
な「
こ
だ
わ
り
」が

そ
の
グ
ル
ー
プ
の
生
産
性
を
著
し
く
阻

害
す
る
例
を
い
く
つ
か
み
て
き
た
。「
働

き
方
変
革
」は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ

ル
の
変
革
と
言
っ
て
も
過
言
で
は
な
い
。

「
働
き
方
変
革
」が
、
い
つ
で
も
誰

で
も
定
時
に
退
社
す
る
こ
と
を
求
め

て
い
る
わ
け
で
は
な
く
、
個
人
が
自
ら

に
期
待
さ
れ
る
役
割
の
中
で
、
自
ら

の
時
間
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
こ
と
が

重
要
と
な
る
。

こ
の
よ
う
に
、「
働
き
方
変
革
」を

推
進
す
る
た
め
に
は
、
組
織
と
し
て
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
が
問
わ
れ
て
い
る
と

言
え
る
。

「
労
働
時
間
の
長
短
に
よ
ら
ず
に

賃
金
が
決
ま
る
働
き
方
」に
対
す

る
意
識

政
府
の
推
進
す
る「
働
き
方
変
革
」

に
お
い
て
は
、
働
き
過
ぎ
の
防
止
、
年

次
有
給
休
暇
の
取
得
推
進
と
いっ
た
施

策
の
ほ
か
に
、
現
在
の
労
働
時
間
制
に

対
す
る
改
革
も
含
ま
れ
て
い
る
。

そ
の
中
に
は
、
労
働
時
間
の
長
短
に

よ
ら
な
い
、
成
果
に
基
づ
い
て
賃
金
水

準
が
決
定
す
る
働
き
方
の
拡
大
が
挙

げ
ら
れ
て
お
り
、
企
画
業
務
型
裁
量

労
働
制
の
範
囲
拡
大
や
、
現
在
の
裁

量
労
働
制
に
は
あ
る
深
夜
労
働
、
休

日
労
働
に
対
す
る
割
増
賃
金
の
支
払

に
つ
い
て
も
除
外
す
る
こ
と
と
し
た
、

特
定
高
度
専
門
業
務
・
成
果
型
労
働

制（
高
度
プ
ロ
フェッ
シ
ョ
ナ
ル
労
働
制
）

が
検
討
さ
れ
て
い
る
。

こ
れ
ら
の
制
度
は
、
一
定
の
賃
金
水

準
の
確
保
と
、
長
時
間
労
働
に
な
ら
な

い
た
め
の
措
置
を
前
提
と
し
て
、
業
務

の
成
果
が
必
ず
し
も
労
働
時
間
に
比

例
し
な
い
業
務
に
対
し
て
、
従
業
員
の

裁
量
を
拡
大
し
、
よ
り
柔
軟
に
、
効

率
的
な
働
き
方
を
実
現
す
る
こ
と
を

目
的
と
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

従
業
員
に
とって
も
、
だ
ら
だ
ら
と
残

業
を
し
て
し
ま
う
従
業
員
の
方
が
、
効

率
的
に
業
務
を
こ
な
し
、
残
業
時
間
の

少
な
い
従
業
員
に
比
べ
賃
金
水
準
が
高

く
な
っ
て
し
ま
う
状
況
の
解
消
は
、
積

極
的
に「
働
き
方
変
革
」を
実
践
す
る

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
と
な
り
得
る
だ
ろ
う
。

で
は
実
際
、
働
く
当
事
者
で
あ
る

従
業
員
は
、
こ
の
よ
う
な
働
き
方
を
望

ん
で
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
本
調
査
で
は
、

こ
の「
労
働
時
間
の
長
短
に
よ
ら
ず
、

成
果
に
応
じ
て
賃
金
が
決
ま
る
働
き

方
」に
対
す
る
従
業
員
の
意
識
に
つ
い

て
も
調
査
し
て
い
る
。

現
在
で
も
、
管
理
職（
労
働
基
準

法
上
の
管
理
監
督
者
）及
び
裁
量
労

働
制（
専
門
業
務
型
裁
量
労
働
制
、

企
画
業
務
型
裁
量
労
働
制
）が
適
用

さ
れ
て
い
る
従
業
員
は
、
労
働
時
間
の

長
短
に
よ
ら
ず
、
そ
の
役
割
や
成
果
に

応
じ
て
賃
金
が
決
定
す
る
仕
組
み
で
働

い
て
い
る（
た
だ
し
、
深
夜
労
働
や
休

日
労
働
は
、
そ
の
労
働
時
間
に
応
じ
た

割
増
賃
金
が
発
生
）。

そ
こ
で
、「
労
働
時
間
の
長
短
に
よ
ら

ず
、
成
果
に
応
じ
て
賃
金
が
決
ま
る
働

き
方
で
働
い
て
い
る
従
業
員
」に
対
し

て
、
現
在
と
同
じ
働
き
方
で
今
後
も

働
き
続
け
た
い
か
、
継
続
意
向
を
聞
い

た
と
こ
ろ
、
78
・
1
％
の
従
業
員
が「
働

き
続
け
た
い
」も
し
く
は「
ど
ち
ら
か
と

言
え
ば
働
き
続
け
た
い
」と
回
答
し
て

お
り
、
8
割
も
の
従
業
員
が
継
続
意

向
を
示
し
た
。（
図
表
3
）

ま
た
、
現
在
は
当
該
働
き
方
で
働
い

て
い
な
い
従
業
員
に
対
し
て
、「
労
働
時

間
の
長
短
に
よ
ら
ず
、
成
果
に
応
じ
て

賃
金
が
決
ま
る
働
き
方
」で
働
い
て
み

た
い
か
を
聞
い
た
と
こ
ろ
、
39
・
4
％

の
従
業
員
が「
働
き
た
い
」「
ど
ち
ら
か

と
言
え
ば
働
き
た
い
」と
回
答
し
、
4

割
の
従
業
員
が
興
味
を
示
し
て
い
る
と

い
う
結
果
と
な
っ
た
。（
図
表
4
）

こ
れ
ら
の
結
果
を
踏
ま
え
る
と
、

働き方変革と組織マネジメント
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記
録
す
る
こ
と
で
あ
る
。
労
働
時
間

を
不
正
確
に
記
録
し
、
帳
尻
を
合
わ

せ
よ
う
と
す
る
組
織
風
土
を
解
消
し

な
い
ま
ま
で
は
、「
労
働
時
間
の
長
短
に

よ
ら
ず
、
成
果
に
応
じ
て
賃
金
が
決
ま

る
働
き
方
」は
ま
さ
し
く
サ
ー
ビ
ス
残

業
を
助
長
す
る
だ
け
の
制
度
と
な
り
か

ね
な
い
。
ま
た
、
働
き
方
変
革
を
推

進
す
る
に
あ
た
っ
て
も
、
正
確
な
現
状

が
わ
か
ら
な
け
れ
ば
適
切
な
改
善
策

を
検
討
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

次
に
、
職
場
に
お
い
て「
働
き
方
変

革
」を
実
践
し
た
従
業
員
に
対
し
て
、

適
切
な
評
価
が
な
さ
れ
る
こ
と
が
重
要

と
考
え
る
。「
働
き
方
変
革
」は
、
本

来
業
務
と
異
な
り
、
組
織
業
績
へ
の

貢
献
度
合
い
が
見
え
に
く
い
た
め
、
そ

の
実
践
が
従
業
員
の
評
価
に
つ
な
がって

い
る
と
は
い
い
難
い
。
ど
れ
だ
け
働
き

方
を
工
夫
し
、
労
働
時
間
を
削
減
し

て
も
、
残
業
代
が
減
る
だ
け
で
自
身
の

評
価
に
つ
な
が
ら
な
け
れ
ば
、「
働
き
方

変
革
」に
対
す
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
は
乏

し
く
、
形
骸
化
し
て
し
ま
う
だ
ろ
う
。

し
か
し
な
が
ら
、「
働
き
方
変
革
」を

評
価
す
る
こ
と
は
非
常
に
難
し
い
。
例

え
ば
、
個
々
人
の
実
践
度
合
い
を
評
価

す
る
に
あ
た
っ
て
も
、
残
業
が
少
な
い

場
合
は
、
そ
れ
が
効
率
的
な
働
き
方
の

実
践
に
よ
っ
て
な
の
か
、
単
に
業
務
量

「
労
働
時
間
の
長
短
に
よ
ら
ず
、
成
果

に
応
じ
て
賃
金
が
決
ま
る
働
き
方
」は
、

多
く
の
従
業
員
か
ら
望
ま
れ
て
い
る
働

き
方
の
よ
う
に
も
見
え
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
こ
の
よ
う
な
働
き

方
の
拡
大
に
対
す
る
批
判
は
根
強
い
。

特
に
指
摘
さ
れ
て
い
る
の
は
、
前
提
と

な
っ
て
い
る
長
時
間
労
働
を
防
止
す
る

た
め
の
措
置
が
不
十
分
で
あ
り
、
実
質

的
に
サ
ー
ビ
ス
残
業
を
助
長
す
る
た
め

の
制
度
と
な
っ
て
し
ま
う
危
険
性
が
あ

る
点
で
あ
る
。

「
労
働
時
間
の
長
短
に
よ
ら
ず
に

賃
金
が
決
ま
る
働
き
方
」の
普
及

と「
働
き
方
変
革
」

こ
れ
ら
の
懸

念
を
解
消
し
、

よ
り
柔
軟
な
働

き
方
を
普
及
さ

せ
る
た
め
に
は
、

何
を
す
べ
き
だ

ろ
う
か
。
筆
者

ら
は
、
ま
ず
労

務
管
理
の
基
本

動
作
を
徹
底
す

る
こ
と
、そ
し
て
、

「
働
き
方
変
革
」

の
推
進
に
対
す

る
適
切
な
評
価

が
重
要
と
考
え

る
。ま

ず
何
よ
り

も
前
提
と
な
る

の
は
、
法
令
に

基
づ
き
、
労
働

時
間
を
正
確
に

が
少
な
い
だ
け
な
の
か
、
見
極
め
る
必

要
が
あ
る
し
、
残
業
が
多
い
場
合
で
あ
っ

て
も
、
効
率
的
な
働
き
方
の
実
践
に
加

え
、
自
己
学
習
等
の
取
り
組
み
を
し
て

い
る
た
め
な
の
か
、
単
に
非
効
率
な
だ

け
な
の
か
判
断
す
る
こ
と
に
な
る
。

で
は
、「
働
き
方
変
革
」を
適
切
に
評

価
す
る
手
法
は
な
い
の
だ
ろ
う
か
。
ま

ず
は
、
現
在
の
目
標
管
理
制
度
の
枠

組
み
の
下
で
、
職
場
の「
働
き
方
変
革
」

へ
の
貢
献
と
実
践
を
目
標
に
明
記
す
る

と
と
も
に
、労
働
時
間
が
適
切
か
否
か
、

各
人
の
業
務
量
、
役
割
を
上
司
が
し
っ

か
り
と
把
握
す
る
こ
と
が
第
一
歩
と
な

る
だ
ろ
う
。
そ
の
た
め
に
も
、
上
司
と

部
下
が
日
頃
か
ら
コ
ミ
ュニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
と
る
こ
と
が
重
要
と
な
ろ
う
。「
働
き

方
変
革
」の
推
進
に
あ
た
っ
て
も
、「
労

働
時
間
の
長
短
に
よ
ら
ず
、
成
果
に

応
じ
て
賃
金
が
決
ま
る
働
き
方
」を
普

及
さ
せ
る
た
め
に
も
、
ま
ず
は
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
基
本
動
作
の
徹
底
が
前
提
と

な
る
と
い
え
る
。

働
き
方
を
変
え
て
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
生
み
出
す
組
織
風
土
づ
く
り
を
加

速
さ
せ
る
た
め
に
は
、
職
場
の
コ
ミ
ュニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
や
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
検

討
す
る
と
と
も
に
、
I
C
T
の
利
活

用
が
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
に
な
る
こ
と
を

最
後
に
付
け
加
え
た
い
。	

J

図表3：「労働時間の長短によらずに賃金が決まる働き方」で今後も働き続けたいか

図表4：「労働時間の長短によらずに賃金が決まる働き方」で働いてみたいか

出所 ： 働き方に関する調査（2015年3月 NTTデータ経営研究所、NTTコム オンライン・マーケティング・ソリューション）
(N=260)

働き続けたい どちらかと言えば働き続けたい どちらとも言えない

どちらかと言えば働きたくない 働きたくない

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

78.1%

40.4% 37.7% 9.6% 8.8% 3.5%

出所 ： 働き方に関する調査（2015年3月 NTTデータ経営研究所、NTTコム オンライン・マーケティング・ソリューション）
(N=618)

働きたい どちらかと言えば働きたい どちらとも言えない

どちらかと言えば働きたくない 働きたくない

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

39.4%

11.2% 28.2% 24.9% 20.1% 15.7%
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は
じ
め
に

企
業
活
動
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開

に
し
た
が
い
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の

I
T
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
重
要
性
が

ま
す
ま
す
高
ま
っ
て
き
て
い
る
。

各
企
業
と
も
、
本
社
と
各
地
域

で
整
合
し
た
I
T
戦
略
の
策
定

や
、
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
の
イ
ン

フ
ラ
共
通
化
、
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
統
合
等
の
施
策
に
積
極
的

に
取
り
組
ん
で
い
る
。

し
か
し
、
海
外
ま
た
は
グ
ロ
ー

バ
ル
で
の
シ
ス
テ
ム
開
発
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
の
状
況
は
、
決
し
て
良
い
と

は
言
え
な
い
。
図
表
1
に
示
す

よ
う
に
、国
内
に
閉
じ
た
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
と
比
較
し
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル

で
の
シ
ス
テ
ム
開
発
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

に
対
し
て
は
、
日
本
発
・
海
外

単
独
を
問
わ
ず
、
工
期
の
遅
延
・

予
算
超
過
・
品
質
へ
の
不
満
と

い
っ
た
問
題
を
抱
え
る
企
業
が
多

い
の
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
状
況
を
引
き
起

こ
す
要
因
と
し
て
は
、
通
常
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け

る
諸
問
題
に
加
え
、
地
域
ご
と

に
異
な
る
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
、
商

習
慣
、
地
域
の
I
T
成
熟
度
、

文
化
の
違
い
な
ど
に
よ
っ
て
生
じ

る
、プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
進
行
上
の
様
々

な
課
題
・
リ
ス
ク
の
存
在
が
挙

げ
ら
れ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
シ
ス

テ
ム
開
発
を
成
功
に
導
く
た
め

に
は
、
ま
ず
、
前
述
し
た
地
域

間
の
特
性
の
差
異
を
き
ち
ん
と

識
別
し
、
課
題
・
リ
ス
ク
と
し
て

適
切
に
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
て
い
く
こ

と
が
重
要
で
あ
る
。
そ
し
て
、
こ

の
よ
う
な
差
異
を
可
能
な
限
り

無
く
す
た
め
の
共
通
ル
ー
ル
を

定
め
る
こ
と
で
課
題
の
解
決
・
リ

ス
ク
の
排
除
を
図
っ
て
い
く
こ
と

が
必
要
と
な
る
。
本
稿
で
は
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
推
進
上
の
共
通

ル
ー
ル
で
あ
る「
グ
ロ
ー
バ
ル
開
発

プ
ロ
セ
ス
標
準
」を
策
定
し
、
そ

の
標
準
を
各
地
域
へ
展
開
し
、

実
際
に
使
っ
て
も
ら
う（
定
着
化

さ
せ
る
）活
動
―
グ
ロ
ー
バ
ル
開

発
プ
ロ
セ
ス
標
準
化
―
の
勘
所
に

つ
い
て
説
明
し
て
い
き
た
い
。 

グ
ロ
ー
バ
ル
開
発
プ
ロ
セ
ス

標
準
の
策
定

グ
ロ
ー
バ
ル
開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準

を
策
定
す
る
際
に
は
、
各
地
域

で
状
況
が
異
な
る
た
め
、
グ
ロ
ー

バ
ル
で
完
全
に
同
一
の
プ
ロ
セ
ス
を

導
入
す
る
こ
と
は
困
難
で
あ
る

点
を
考
慮
す
る
こ
と
が
重
要
で

あ
る
。
し
た
が
っ
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル

開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準
を
構
造
化

し
た
上
で
、
ど
の
部
分
は
必
須

遵
守
と
す
る
か
、
自
由
裁
量
で

い
い
の
か
を
切
り
分
け
る
必
要
が

あ
る
。（
図
表
２
）

「
①
開
発
工
程
」は
、
開
発
プ

ロ
セ
ス
の
上
流
か
ら
下
流
ま
で

を
、
シ
ス
テ
ム
開
発
の
管
理
・
見

積
り
の
単
位
で
分
割
し
た
も
の

で
あ
る
。
こ
れ
は
シ
ス
テ
ム
開
発

時
の
根
幹
を
成
し
、
他
の
構
成

要
素
の
前
提
と
な
る
も
の
で
あ

る
た
め
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
完
全
統
一

す
べ
き
で
あ
る
。

ま
た
、「
②
工
程
完
了
判
定
基

準
」は
、
各
工
程
に
お
い
て
実
施

す
べ
き
事
項
を
チ
ェ
ッ
ク
ポ
イ
ン

CIOへのメッセージ 第18回

グローバルにおける開発プロセス標準化  
—標準策定と展開・定着化の勘所— 

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戦略コンサルティンググループ

コンサルタント

赤城 徹
AKAGI, Toru

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戦略コンサルティンググループ
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違
い
か
ら
起
こ
る
Q
C
D
低
下

を
防
ぐ
た
め
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
共

ト
形
式
で
定
め
て
お
り
、
地
域

間
の
実
施
作
業
の
漏
れ
や
認
識

通
の
も
の
を
使
用
す
る
こ
と
が

望
ま
し
い
。

さ
ら
に
、「
③
判
定
会
議
」は
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
内
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
で
次
工
程
の
開
始
可
否
を

判
断
す
る
重
要
な
会
議
体
で
あ

る
た
め
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
共
通
の

実
施
方
法
を
採
る
こ
と
が
望
ま

し
い
。
特
に
、
上
流
工
程
に
お
い

て
グ
ロ
ー
バ
ル
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ

間
で
合
意
を
と
る
会
議
体
を
共

通
で
設
け
る
こ
と
に
よ
り
、
各

地
域
が
納
得
感
を
持
っ
て
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を
実
施
で
き
る
た
め
、

設
計
段
階
で
の
大
幅
な
仕
様
変

更
や
、
最
終
的
な
シ
ス
テ
ム
の
費

用
負
担
に
お
け
る
地
域
間
の
問

題
発
生
を
防
ぐ
役
割
が
あ
る
。

以
上
を
踏
ま
え
、「
①
開
発
工

程
」、「
②
工
程
完
了
判
定
基

準
」、「
③
判
定
会
議
」は
遵
守
レ

ベ
ル
を「
必
須
」と
す
べ
き
で
あ

る
。「

④
開
発
手
順
」は
、
各
工
程

の
実
施
す
べ
き
内
容
を
タ
ス
ク
レ

ベ
ル
に
細
分
化
・
詳
細
化
し
た
上

で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
タ
ス
ク
の
関
係

あかぎ　とおる
外資系パッケージベンダーにてパッケージ導入コンサ
ルティングを経験後、2014年より現職。
民間企業を対象としたITマネジメントコンサルティン
グに従事。ユーザ企業におけるシステム開発標準化
推進支援、PMO支援など幅広くサポートを実施。

すずき　まあや
大学卒業後、NTTデータ経営研究所入社。
グローバルITサービス市場調査の他、民間企業
を対象とした、グローバルITマネジメント、IT戦
略、セキュリティチェックに関するプロジェクトに
従事。
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図表1：海外プロジェクトのQCDと日本国内プロジェクトのQCD状況

出所 ： 「企業IT動向調査報告書 2015」 JUAS

グローバル
(日本発)

グローバル
(海外単独)

国内
(100～
500人月未満)

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

図表2：グローバル開発プロセス標準の構成要素と遵守レベル
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性
が
理
解
し
や
す
い
よ
う
に
、

順
序
性
を
付
け
、
構
造
化
し
て

い
る
。

ま
た
、「
⑤
管
理
手
順
」
は
、

各
工
程
の
目
的
を
満
た
す
上

で
、
P
D
C
A
を
回
し
、
シ
ス

テ
ム
開
発
が
計
画
通
り
に
実
施

さ
れ
て
い
る
か
管
理
を
実
行
す

る
た
め
の
タ
ス
ク
詳
細
、
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
管
理
対
象
や
管
理
指
標
を

定
め
て
い
る
。

こ
れ
ら
の
タ
ス
ク
レ
ベ
ル
の
具
体

的
な
作
業
も
、
本
来
で
あ
れ
ば
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
推
進
上
、
各
地
域

で
合
わ
せ
る
こ
と
が
望
ま
し
い
。

し
か
し
、
各
地
域
で
異
な
る
レ
ベ

ル
の
独
自
の
方
法
が
存
在
し
て
お

り
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
同
一の
も
の
を

導
入
す
る
こ
と
は
困
難
な
場
合

が
多
い
こ
と
か
ら
、「
④
開
発
手

順
」、「
⑤
管
理
手
順
」は
、
遵

守
レ
ベ
ル
を「
推
奨
」と
す
る
。

「
⑥
成
果
物
サ
ン
プ
ル
、
ノ
ウ

ハ
ウ
ガ
イ
ド
等
」は
、
文
字
通

り
、
シ
ス
テ
ム
開
発
の
各
タ
ス
ク

で
作
成
す
る
成
果
物
の
テ
ン
プ

レ
ー
ト
や
記
入
サ
ン
プ
ル
、
詳
細

な
手
順
や
コ
ツ
を
紹
介
す
る
た

め
の
も
の
で
あ
る
た
め
、
遵
守
レ

ベ
ル
は「
参
考
」で
構
わ
な
い
。

こ
の
よ
う
に
、
構
造
化
さ
れ
た

グ
ロ
ー
バ
ル
開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準
の

遵
守
レ
ベ
ル
を「
必
須
」、「
推

奨
」、「
参
考
」と
3
段
階
に
区

分
す
る
こ
と
に
よ
り
、
グ
ロ
ー
バ

ル
レ
ベ
ル
で
押
さ
え
る
べ
き
要
素

は
押
さ
え
つ
つ
、
各
地
域
が
ス

ム
ー
ズ
に
グ
ロ
ー
バ
ル
開
発
プ
ロ
セ

ス
標
準
を
取
り
入
れ
る
こ
と
が

可
能
と
な
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
開
発
プ
ロ
セ
ス

標
準
の
展
開
と
定
着
化

開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準
は
、
実
際

に
シ
ス
テ
ム
開
発
の
現
場
で
適
用

さ
れ
て
初
め
て
意
味
が
あ
る
。

そ
の
た
め
、標
準
化
の
推
進
組
織

（
多
く
の
場
合
、
グ
ロ
ー
バ
ル
本

社
）は
、
開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準
を

受
け
入
れ
側（
各
地
域
）に「
展

開
」し
、「
定
着
化
」
さ
せ
る
活

動
を
行
っ
て
い
く
こ
と
と
な
る
。

し
か
し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
歴

史
が
長
い
企
業
ほ
ど
、
各
地
域

独
自
の
開
発
標
準
や
、
以
前
に

展
開
し
た
古
い
バ
ー
ジ
ョ
ン
の
標

準
が
存
在
し
て
い
る
こ
と
が
多

く
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で一
律
に
新
し

い
標
準
を
押
し
付
け
る
こ
と
は

難
し
い
。
そ
の
よ
う
な
事
情
か

ら
、開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準
の
展
開
・

定
着
化
に
お
い
て
は
、
方
針
策

定
や
計
画
作
成
の
段
階
ま
で
は

推
進
組
織（
本
社
）が
主
導
、
ま

た
は
積
極
的
に
支
援
す
る
が
、

実
際
の
展
開
作
業
は
地
域
側
が

主
導
し
、
自
地
域
の
状
況
に
適

し
た
方
法
で
定
着
化
を
図
る
、

と
い
う
進
め
方
が
多
い
。（
図
表

3
） 

1	

展
開
方
針
の
策
定

ま
ず
は
全
体
の
基
本
方
針
を

定
め
る
必
要
が
あ
る
。
こ
れ
は
、

推
進
側
内
部
で
意
見
の
相
違
が

あ
っ
た
際
に
立
ち
返
る
べ
き
指
針

に
な
る
と
同
時
に
、
受
け
入
れ

側
で
あ
る
地
域
に
対
す
る
基
本

姿
勢
の
表
明
と
し
て
も
位
置
付

け
ら
れ
る
重
要
な
も
の
で
あ
る
。

内
容
と
し
て
は
、
標
準
化
の
目

的
を
ふ
ま
え
て
、
地
域
側
が
必

須
で
取
り
入
れ
る
標
準
の
範
囲

（
開
発
工
程
、
工
程
完
了
判
定

基
準
、
判
定
会
議
）の
定
義
や

推
進
側
の
基
本
的
な
支
援
範

囲
、
ま
た
地
域
横
並
び
で
進
捗

管
理
す
る
た
め
の
仕
組
み
な
ど

に
つ
い
て
の
ポ
リ
シ
ー
を
盛
り
込

む
こ
と
と
な
る
。

次
に
、
地
域
の
現
状
を
ふ
ま

え
た
展
開
対
象
地
域
ご
と
の
個

別
方
針
を
策
定
す
る
。
特
に
、

す
で
に
標
準
が
存
在
し
て
い
る

地
域
に
対
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
標
準

を
導
入
す
る
際
に
は
、
地
域
側

に
ど
の
よ
う
な
影
響
が
生
じ
る

か
を
分
析
す
る
こ
と
が
欠
か
せ

な
い
。
そ
し
て
、
個
別
方
針
が

策
定
で
き
た
際
に
は
、
こ
の
段

階
で
本
社
／
地
域
側
の
エ
グ
ゼ
ク

テ
ィ
ブ
の
承
認
を
き
ち
ん
と
も
ら

う
こ
と
が
必
要
と
な
る
。
こ
れ

は
、
予
算
や
体
制
等
の
確
保
以

上
に
、
経
営
層
が
コ
ミ
ッ
ト
す
る

こ
と
で
、
本
活
動
が
重
要
な
も

の
で
あ
る
と
い
う
こ
と
を
内
外
に

CIOへのメッセージ 第18回
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グ
ロ
ー
バ
ル
開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準
の

差
異
が
大
き
く
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

の
タ
ス
ク
や
チ
ェ
ッ
ク
内
容
が
大

幅
に
増
え
て
し
ま
っ
た
り
、
地
域

の
I
T
部
門
の
業
務
が
大
き
く

変
更
さ
れ
た
り
す
る
場
合
に

は
、
地
域
側
か
ら
そ
の
変
革
に

対
す
る
抵
抗
が
起
き
る
こ
と
も

想
定
さ
れ
る
。
そ
の
よ
う
な
場

合
は
、
推
進
側
か
ら
開
発
プ
ロ
セ

ス
標
準
化
の
グ
ロ
ー
バ
ル
全
体
で

見
た
と
き
の
利
益
や
、
地
域
に

お
け
る
導
入
の
利
点
等
を
上
げ

て
、
根
気
強
く
説
得
し
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
時
に
は
地
域
側

の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
入
り
込
ん
で

行
き
、
新
し
い
標
準
を
使
用
し

た
開
発
の
推
進
や
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
践
な
ど
、

定
着
化
に
向
け
た
地
道
で
泥
臭

い
作
業
も
必
要
と
な
る
。
ま
た
、

こ
の
よ
う
な
状
況
は
む
や
み
に

長
期
化
し
が
ち
な
の
で
、
定
着

化
の
状
態
や
進
捗
を
可
視
化

し
、
状
況
を
打
破
す
る
た
め
に

ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
支
援
を

仰
ぐ
こ
と
も
重
要
で
あ
る
。

明
確
に
示
す
と
い
う
意
味
も
あ

る
。

2	

展
開
計
画
の
作
成

展
開
方
針
を
策
定
し
た
後
に
、

ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
、
推
進
側
/
地
域

側
の
体
制
、
タ
ス
ク
と
担
当
者
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
等
を

実
行
計
画
レ
ベ
ル
で
策
定
す
る
。

こ
れ
に
つ
い
て
は
、
地
域
側
の
担

当
者
と
協
業
し
て
検
討
す
る
こ

と
が
、
受
け
入
れ
側
の
オ
ー
ナ
ー

シ
ッ
プ
醸
成
の
た
め
に
重
要
で
あ

る
。実

行
計
画
を
策
定
す
る
際
に

ポ
イ
ン
ト
と
な
る
の
は
、
研
修
、

文
書
発
行
、
パ
イ
ロ
ッ
ト
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
等
の
定
着
化
タ
ス
ク
の
実
施

を
マ
イ
ル
ス
ト
ー
ン
と
し
て
定
着

化
の
段
階（
ス
テ
ー
ジ
）を
管
理

で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
で
あ

る
。展

開
計
画
が
作
成
で
き
た
段

階
で
も
、
展
開
方
針
策
定
時
と

同
様
に
本
社
／
地
域
の
エ
グ
ゼ
ク

テ
ィ
ブ
に
承
認
を
受
け
る
こ
と

を
忘
れ
な
い
で
ほ
し
い
。

3	

展
開
実
行
・
定
着
化

計
画
が
作
成
で
き
れ
ば
、
後

は
粛
々
と
展
開
の
た
め
の
タ
ス
ク

を
実
施
し
て
い
く
こ
と
と
な
る
。

し
か
し
、
地
域
で
こ
れ
ま
で
の
標

準
と
し
て
い
た
開
発
プ
ロ
セ
ス
と

お
わ
り
に

こ
こ
ま
で
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
シ

ス
テ
ム
開
発
成
功
に
欠
か
せ
な
い

要
素
で
あ
る
開
発
プ
ロ
セ
ス
標
準

化
に
つ
い
て
、
標
準
自
体
の
策

定
と
、
展
開
・
定
着
化
に
お
け

る
勘
所
を
述
べ
て
き
た
。
こ
の

活
動
は
非
常
に
重
要
な
も
の
で

は
あ
る
が
、
多
く
の
企
業
に
お
い

て
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
シ
ス
テ
ム
開
発

が
う
ま
く
い
か
な
い
原
因
は
、
地

域
間
の
I
T
戦
略
不
整
合
、
施

策
自
体
の
推
進
力
不
足
、
地
域

に
対
す
る
本
社
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
欠

如
な
ど
、
開
発
現
場
以
前
の
部

分
に
あ
る
こ
と
も
忘
れ
て
は
な

ら
な
い
。
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
I
T
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
現
を
目
指
す

企
業
の
担
当
者
に
は
、
グ
ロ
ー
バ

ル
I
T
戦
略
策
定
や
I
T
投
資

管
理
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

な
ど
の
施
策
の
中
に
開
発
プ
ロ
セ

ス
標
準
化
活
動
を
組
み
入
れ
、

包
括
的
な
対
応
を
し
て
い
っ
て
い

た
だ
き
た
い
。	

J

図表3：展開ステップ

 標準化の目的に沿った展開基本方針の策定
 各地域の現状を踏まえた個別の展開方針の策定
 本社 / 地域双方のエグゼクティブによる、展開方
針の承認

 展開方針を受けた、地域ごとの展開計画の策定
 本社 / 地域双方のエグゼクティブによる、計画の
承認

 計画に基づいた展開活動の実行
  ● 標準文書発行
  ● 教育・研修
  ● 定着化に向けたパイロットプロジェクト

出所：NTTデータ経営研究所にて作成

展開ステップ

1.展開方針の策定

2.展開計画の作成

3.展開実行・定着化

ステップ概要 推進側(本社)の関与度合
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ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
だ
け
で
は
な

く
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
っ
て

も
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
の
中
核
的
な

活
動
は
戦
略
検
討
と
そ
の
実
行

（
戦
術
や
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
が
中
身
に

な
っ
て
い
く
）に
あ
る
と
い
っ
て
よ
い

で
あ
ろ
う
。
筆
者
は
前
職
か
ら
、

多
様
な
業
界
の
会
社
に
お
け
る
戦

略
検
討
や
戦
略
計
画
策
定
に
携
わ

ら
せ
て
い
た
だ
い
て
き
た
が
、
戦
略

計
画
は
作
ら
ざ
る
を
得
な
い
た
め

対
応
し
て
い
る
作
業
と
化
し
て
い
る

会
社
も
多
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。
戦
略
計
画
策
定
と
い
う
折
角

の
機
会
は
、
今
一
度
戦
略
検
討
を

行
う
契
機
と
し
て
捉
え
直
し
て
、

そ
れ
ら
を
通
じ
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

再
考
を
論
じ
て
み
た
い※

１
。

　戦
略
計
画
の
短
期
化

戦
略
経
営
は
お
お
よ
そ
70
年
代

か
ら
、
特
に
経
営
計
画
は
80
年
代

に
作
成
企
業
の
裾
野
も
広
が
り
、

ブ
ー
ム
と
な
っ
た
と
み
て
よ
い
だ
ろ

う
。
そ
の
後
は
多
く
の
会
社
で
計

画
の
洗
い
替
え
の
時
期
が
来
る
度

に
作
成
さ
れ
、
継
続
的
に
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
活
動
に
取
り
込
ま
れ
て
い
る
。

し
か
し
よ
く
見
る
と
、
例
え
ば

80
年
代
に
は
5
年
ス
パ
ン
の
長
期
経

営
計
画
を
策
定
し
て
い
た
企
業
で

あ
っ
て
も
、
昨
今
は
3
年
ス
パ
ン
の

中
期
経
営
計
画
に
移
行
す
る
な

ど
、
策
定
対
象
期
間
が
短
サ
イ
ク

ル
化
し
て
き
て
い
る
場
合
も
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
短
期
化
は
、
先
々
の

経
営
環
境
の
変
化
が
見
通
し
に
く

い
に
も
関
わ
ら
ず
そ
の
影
響
が
大

き
く
な
っ
て
き
て
い
る
こ
と
、
ビ
ジ

ネ
ス
の
実
際
的
な
取
り
組
み
に
お
い

て
も
変
化
が
大
き
く
な
っ
て
き
て
い

る
こ
と
な
ど
を
反
映
し
て
い
る
の
で

は
な
い
か
と
思
わ
れ
る
。

一
部
に
は
新
興
I
T
企
業
を
は
じ

め
と
し
て
、
長
期
・
中
期
を
問
わ

ず
経
営
計
画
を
敢
え
て
作
成
し
な

い
と
い
う
会
社
も
出
て
き
て
い
る
よ

う
で
あ
る
。
中
期
で
あ
っ
て
も
変
化

が
大
き
く
先
々
の
見
通
し
が
立
ち

に
く
い
の
で
あ
れ
ば
、
年
次
の
少
し

先
を
読
み
な
が
ら
事
業
を
ド
ラ
イ
ブ

し
て
い
く
方
が
妥
当
と
い
う
見
立
て

で
あ
ろ
う
。（
さ
ら
に
言
え
ば
、

I
R
等
に
基
づ
き
企
業
の
業
績
提

示
と
対
応
に
つ
い
て
は
四
半
期
ベ
ー

ス
へ
と
短
期
化
さ
れ
て
き
て
い
る
。）

こ
の
よ
う
な
状
況
に
あ
っ
て
、
従

来
か
ら
取
り
組
ま
れ
て
い
る
よ
う
な

中
長
期
の
戦
略
計
画
は
ど
の
よ
う

な
意
義
を
持
ち
続
け
て
い
る
の
で
あ

ろ
う
か
。

一つ
は
競
争
等
の
実
践
に
あ
た
る

日
々
の
戦
術
を
超
え
て
、
広
い
ス

コ
ー
プ
か
ら
経
営
戦
略
を
見
返
し
て

い
く
こ
と
に
つ
い
て
、
中
長
期
の
計

画
策
定
が
良
い
契
機
に
な
る
と
い
う

点
が
挙
げ
ら
れ
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
の
取

り
組
み
と
成
果
が
短
期
化
す
る
ほ

ど
に
、
目
の
前
の
事
業
の
成
否
や

業
績
に
振
り
回
さ
れ
が
ち
に
な
る

た
め
、
先
々
の
構
造
変
化
を
考
慮

す
る
と
い
っ
た
視
点
と
思
考
を
改
め

る
に
適
し
た
機
会
に
な
っ
て
い
る
の

で
は
な
い
か
。
そ
の
点
か
ら
短
サ
イ

ク
ル
化
の
進
展
は
、
長
期
視
点
に

立
っ
た
戦
略
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
つ
い

て
時
宜
を
得
て
考
え
る
機
会
を
提

供
す
る
中
・
長
期
戦
略
計
画
の
存

在
意
義
を
増
し
て
い
る
は
ず
で
あ

る
。更

に
戦
略
検
討
に
必
要
と
な
る

資
源
に
つ
い
て
の
見
通
し
は
立
ち
に

く
い
と
し
て
も
、
人
財
を
は
じ
め
と

※1	 経営計画と戦略立案や戦略計画については、厳密に区分することもあるが、本論では戦略計画は経営戦略を検討し経営計画を策定することと同義として扱っておく。
※2	 そのような時代であっても経営計画は時期が来たら作成して、あとは飾っておくという「神棚型長計」（西村務の喩え）への志向は弱くなく、戦略を体現する計画づくりに腐心

した覚えがある

マネジメントの復権 第2回

課題認識を持って
戦略を手ずから考えよう

NTTデータ経営研究所
グループ事業推進センター

マネジメントトランスフォーメーション・ 
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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例
え
ば
、
当
社
は
3
年
後
に「
こ
の

よ
う
な
会
社
に
変
身
し
ま
す
」と
い

う
姿
と
道
筋
が
見
え
る
の
で
あ
れ

ば
、
共
感
す
る
関
係
者
も
少
な
く

な
い
で
あ
ろ
う
。
し
か
し
売
上
●
億

円
の
会
社
に
な
る
か
ら
頑
張
っ
て
売

上
に
貢
献
し
よ
う
と
言
わ
れ
て
も
、

社
員
は
さ
て
お
き
他
の
関
係
者
か

ら
好
意
的
な
反
応
を
引
き
出
す
こ

と
は
難
し
い
の
で
は
な
い
か
。
戦
略

が
語
ら
れ
ず
に
数
値
目
標
だ
け
が

前
面
に
出
る
こ
と
も
少
な
く
な
い
こ

と
は
、
経
営
計
画
の
位
置
づ
け
が

変
わ
っ
て
き
た
こ
と
を
示
し
て
い
る

と
思
っ
て
い
る
。

戦
略
計
画
で
見
か
け
る
問
題

か
つ
て
の
経
験
か
ら
、
そ
の
策
定

を
巡
っ
て
幾
つ
か
の
問
題
が
あ
る
と

考
え
て
い
る

①	

戦
略
計
画
の
形（
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
）

を
つ
く
れ
ば
、
自
ず
か
ら
経
営

戦
略
が
形
成
さ
れ
る
と
の
誤
解

が
あ
る

②	

戦
略
そ
の
も
の
が
十
分
に
検
討

さ
れ
な
い
結
果
明
確
で
な
く
、

す
る
資
源
の
将
来
の
あ
り
方
や
育

成
、
配
分
等
へ
の
打
ち
手
は
予
め

考
え
て
お
く
必
要
が
あ
る
た
め
、

経
営
戦
略
の
検
討
は
必
須
と
な
る

と
い
え
る
だ
ろ
う
。

戦
略
計
画
の
盛
衰

成
長
期
を
は
じ
め
と
し
て
、
か
つ

て
は
中
期
的
な
見
通
し
が
現
在
よ

り
は
立
ち
や
す
く
、
そ
れ
に
応
じ

た
経
営
の
実
践
が
可
能
で
あ
っ
た
よ

う
に
感
じ
て
い
る
。
例
え
ば
筆
者
が

中
長
期
経
営
計
画
策
定
な
ど
に
携

わ
り
始
め
た
バ
ブ
ル
前
後
は
、
安
定

的
な
成
長
を
超
え
た
外
部
環
境
の

急
激
な
変
化
に
応
じ
て
、
従
来
か

ら
の
既
存
事
業
を
ベ
ー
ス
と
す
る
経

営
か
ら
脱
し
よ
う
と
す
る
会
社
も

多
か
っ
た
。
一
方
で
そ
の
後
生
じ
た

マ
ー
ケ
ッ
ト
の
縮
退
に
対
し
て
は
、

生
き
残
る
た
め
の
仕
組
み
を
考
え

る
と
い
っ
た
方
向
に
振
れ
る
な
ど
、

ダ
イ
ナ
ミ
ズ
ム
が
働
き
つ
つ
も
大
き

な
ト
レ
ン
ド
は
見
え
や
す
か
っ
た
と

言
え
る
か
も
し
れ
な
い※

２
。

そ
の
よ
う
な
時
期
で
あ
れ
ば
、
一

連
の
プ
ロ
セ
ス
を
も
っ
て
導
出
さ
れ

た
理
路
を
環
境
変
化
に
応
じ
て
参

照
し
て
い
く
こ
と
が
で
き
た
の
だ
が
、

不
連
続
な
変
化
な
ど
か
ら
経
営
計

画
の
実
効
性
が
低
下
し
た
と
感
じ

ら
れ
た
こ
と
を
背
景
と
し
て
、
そ
の

位
置
づ
け
に
変
化
が
生
じ
て
き
た

と
思
わ
れ
る
。
多
く
の
企
業
で
経

営
計
画
の
策
定
は
止
め
て
は
い
な
い

も
の
の
、
経
営
戦
略
と
直
結
し
に

く
く
な
り
、
計
画
は
目
標
数
値
を

示
す
も
の
と
化
し
て
し
ま
っ
た
よ
う

に
感
じ
ら
れ
る（
何
し
ろ
折
角
策
定

す
る
の
だ
か
ら
少
な
く
と
も
先
々
の

達
成
ゴ
ー
ル
を
掲
げ
る
べ
き
）。
同

時
に
計
画
策
定
の
経
験
が
重
な
っ
て

く
る
と
と
も
に
、
ス
タ
ッ
フ（
経
営

企
画
部
門
）に
と
っ
て
周
年
の
ル
ー

チ
ン
ワ
ー
ク
と
化
し
て
い
く
側
面
も

あ
っ
て
、
な
お
さ
ら
数
値
目
標
化
が

加
速
し
た
面
が
あ
る
と
み
て
い
る※

３

。

戦
略
計
画
を
策
定
し
シ
ェ
ア
す
る

こ
と
は
、
戦
略
そ
の
も
の
を
見
直

す
と
同
時
に
、
そ
れ
ら
の
可
視
化

を
図
り
会
社
の
方
向
性
を
ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
ー
と
共
有
す
る
効
能
が
あ

る
の
だ
が
、
計
画
の
数
値
目
標
化

は
そ
れ
を
活
か
さ
な
い
こ
と
に
な

る
。
お
考
え
い
た
だ
き
た
い
の
だ
が

戦
略
計
画
の
策
定
が
自
己
目
的

化
す
る
傾
向
に
あ
る
。
計
画
の

タ
イ
ト
ル
や
内
容
が「
▲
▲
戦
略
」

と
い
う
名
称
だ
け
だ
っ
た
り
、
単

な
る
領
域
テ
ー
マ
を
扱
う
宣
言
で

あ
っ
た
り
と
い
う
も
の
は
、
戦
略

と
し
て
の
要
件
を
欠
い
て
い
る※
４
。

③	

経
営
計
画
策
定
に
お
い
て
は
、
一

つ
の
計
画
数
値
と
い
う
答
え
に
収

斂
さ
せ
る
こ
と
が
当
然
と
考
え

る
傾
向
が
強
い
。
例
え
ば
環
境

変
化
の
発
生
確
率
や
シ
ナ
リ
オ

プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
に
基
づ
い
て
複
数

の
パ
タ
ー
ン
か
ら
戦
略
を
選
択
的

に
提
示
す
る
こ
と
よ
り
も
、
い
わ

ゆ
る「
松
竹
梅
」の
3
パ
タ
ー
ン

の
数
値
幅
を
設
定
し
、
中
間
の

「
竹
」を
答
え
と
し
て
設
定
す
る

よ
う
に
導
く
検
討
が
行
わ
れ
る

場
合
も
あ
る
。
そ
の
た
め
コ
ン

テ
ィ
ン
ジ
ェ
ン
シ
ー
の
考
え
も
弱

く
、
予
め
ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
意
向
を
忖そ
ん
た
く度
し
、
そ
れ
に
収

斂
さ
せ
る
計
画
策
定
が
見
受
け

ら
れ
る
。

④	

そ
の
結
果
、
大
き
な
戦
略
変
革

を
踏
ま
え
た
計
画
と
い
う
よ
り

も
、
提
示
さ
れ
た
売
上
げ
目
標

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、『顧客ロイヤルティ戦略』（同文舘出版）。

※3	 「失われた20年」の「安定的」状態に対してコストリダクションなどの「内向き」な取り組みを中心にしたこと、ITバブル等も含め短サイクル化の加速が生じたことなどが相俟って、
計画のルーチン化が進んだ面もあるのではないかと推察している。また実行的な戦略は、現業での対応として事業ラインが中心になるべきとの意識もあるのかもしれない。

※4	 特にこの十数年はIT系のバズワードと言われるものを掲げることが「戦略」とされるという誤解が強いように思われる。それをどのように自社の優位性にし得るかというオリジナリティ
もなく、各社が横並びで提示し、それを実行するという宣言になっている場合が少なくないように見受けられる。
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課題認識を持って戦略を手ずから考えよう

に
向
け
て
、
各
事
業
が
頑
張
る

と
い
う
ス
ト
レ
ッ
チ
目
標
を
シ
ェ

ア
す
る
こ
と
が
戦
略
計
画
の
中

心
に
な
っ
て
し
ま
う※
５

。

⑤	

計
画
遂
行
に
際
し
て
は
、
全
社

的
な
リ
ソ
ー
ス
は
勘
案
す
る
と
し

て
も
、
各
事
業
ラ
イ
ン
に
割
り

戻
さ
れ
た
目
標
を
達
成
す
る
た

め
に
、
事
業
ラ
イ

ン
ご
と
に
製
品
市

場
の
個
別
の
取
り

組
み
を
考
え
る
こ

と
が
戦
略
遂
行
で

あ
る
と
落
と
し
込

ま
れ
る
。
い
わ
ゆ

る
小
分
け
管
理
が

行
わ
れ
が
ち
で
あ

る
。

戦
略
と
計
画
を

取
り
戻
す

～
現
状
認
識
と

課
題
認
識
～

こ
こ
に
挙
げ
た

よ
う
な
戦
略
計
画

の
問
題
は
、
ト
ッ

プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

は
じ
め
と
し
て
経

営
戦
略
を
常
時

考
え
て
い
る
で
あ

ろ
う
方
々
が
、
戦

略
計
画
に
対
し
て
コ
ミ
ッ
ト
を
弱
め

た
こ
と
に
も
依
っ
て
い
る
の
で
は
な
い

か
。
例
え
ば
企
業
規
模
が
大
き
く

な
り
、
事
業
が
多
様
化
す
る
ほ
ど

に
、
そ
の
傾
向
が
あ
る
よ
う
に
感
じ

ら
れ
た
。
ま
た
ス
タ
ッ
フ
を
中
心
に

分
析
フ
レ
ー
ム
や
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
を
用

い
る
と
戦
略
構
築
が
進
め
ら
れ
た

と
考
え
が
ち
で
あ
る
こ
と
に
対
応
し

て
い
る※

６

。

こ
れ
に
関
し
戦
略
計
画
策
定
の

プ
ロ
セ
ス
か
ら
は
、
大
き
く
３
つ
の
プ

ラ
ン
ニ
ン
グ
の
ス
タ
イ
ル
が
あ
る
よ
う

に
見
受
け
ら
れ
る
。（
図
表
１
）

①	

ウ
ォ
ー
タ
ー
フ
ォ
ー
ル
型

	

全
社
で
は
大
き
な
戦
略
方
向
性

を
設
定
し
、
そ
れ
を
受
け
て
事

業
単
位
で
戦
略
検
討
を
行
う
も

の
。
事
業
戦
略
が
中
心
に
な
り

が
ち
で
、
資
源
配
分
や
全
社
で

の
大
き
な
転
換
に
関
す
る
戦
略

構
築
に
は
向
か
な
い
が
、
早
く
効

率
的
に
構
築
で
き
、
事
業
ラ
イ

ン
に
則
し
た
計
画
を
策
定
可
能

で
あ
る
反
面
、
戦
略
計
画
が
手

続
き
化
す
る
傾
向
が
強
い
。

②	

目
標
交
渉
型

	

経
営
計
画
の
中
心
は
数
値
目
標

で
あ
り
、
そ
れ
を
事
業
ラ
イ
ン

で
の
積
み
上
げ
と
全
社
と
の
間

で
交
渉
を
踏
ま
え
て
策
定
す
る

も
の
。
①
も
数
値
の
扱
い
に
つ
い

て
は
、
実
質
的
に
は
②
に
包
含

さ
れ
る
こ
と
が
多
い
。
多
く
の

会
社
の
経
営
計
画
が
こ
れ
に
該

当
す
る
と
思
わ
れ
る
。
現
業
で

の
先
々
の
見
通
し
と
そ
の
延
長
上

の
事
業
を
捉
え
る
た
め
着
実
性

が
あ
る
一
方
で
、
交
渉
に
よ
っ
て

ス
ト
レ
ッ
チ
さ
れ
た
数
値
目
標
に

は
論
拠
は
薄
く
、
力
関
係
で
頑

張
ら
せ
る
と
い
う
関
係
に
陥
る

点
で
、
実
行
性
に
疑
問
も
あ
る
。

③	

課
題
共
有
型

	

現
場
と
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
の
間
で
、

現
状
認
識
と
そ
れ
に
基
づ
く
課

題
認
識
を
共
有
し
、
全
社
的
な

優
先
課
題
を
明
確
に
し
て
戦
略

検
討
に
取
り
組
む
も
の
。
課
題

積
み
上
げ
と
共
有
／
優
先
度
判

断
の
や
り
取
り
に
お
い
て
イ
ン
タ

ラ
ク
シ
ョ
ン
が
成
立
す
る
た
め
、

「
戦
略
課
題
」の
括く
く
り
だ
し
と
対

応
も
行
い
や
す
い
。
反
面
、
現

場
の
課
題
検
討
プ
ロ
セ
ス
を
包
摂

※5	 トップが想定する将来の姿（目標）に対して、現状（既存）延長での積み上げとの間に生じるギャップは、まさに「戦略課題」であり会社として埋めるべき課題となる。しかし
実際には各事業と目標のストレッチ交渉の中で、そのギャップを解消することが圧倒的に多い。これが戦略課題の埋没である。拙稿「標準治療のマネジメント」（情報未来
36号所収）記している

※6	 ミンツバーグらは“戦略サファリ”（東洋経済新報社，2012年）で、戦略論の学派区分をしているが、その中でいう「プランニングスクール」やその後の「ポジショニング・スクー
ル」がまさにその代表となる

マネジメントの復権 第2回

図表1：経営計画におけるプロセス

出所：筆者作成

ビジョン/目標

経営戦略/戦略計画 経営戦略/戦略計画 経営戦略/戦略計画

ビジョン/目標 ビジョン/目標

● 全社での分析と各事業の分
析を重合させ、全社優先課
題などを抽出し、戦略課題
に対応する計画を作成

● 全社の数値目標などを受
けて、各事業単位との間
で交渉を踏まえて、各事
業計画を作成

● 全社の方向性を受けて、各
事業単位での事業計画の
作成
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図表2：堅い戦略計画と柔らかい戦略計画
堅い戦略計画 柔らかい戦略計画

特徴

● 堅実に実行される計画を指向する
― 計画の数値は必達の事業目標とイコール等
― 既存の事業組織をベースとして、目標を分担する 

ケースが多い

● 計画は策定時点でのシミュレーションと位置付け、期
中は環境などの状況変化に応じていく
― 組織単位だけでなく、WG（プロジェクト）で機能ベースで取

り組むことも少なくない

メリット／ 
デメリット

● 株主をはじめとする関係者に向けて、継続的で整合的
な見通しを示すことが可能

● 環境変化が大きくなった場合には、見直さなければ経
営の足枷になる懸念
― 計画のローリングなど手続きと内部コストが高めか

● なりたい姿（ビジョンなど）の目標に則した実際的な取
組を重視する方向性

● 関係者からは中長期の計画見通しの手堅さに欠けると
見られる可能性も

● リソースの内部充足のための計画が弱め？

適合性

● 会社全体としては環境変化が大きくなく、領域や取組
方が現在の延長上で見えている組織

● 分権型（小分け管理）の管理や計画を行う組織
　－複数の異業種/異業態が併存する企業体等
● 策定プロセスがルーチン化する懸念も（取組や検討の

枠をリジッドにすることによる弊害）

● 環境変化が大きく、それに逸早く適合したり、大きな
戦略転換を図る必要があると考える組織

● シェアードヴァリューが強いなど統合原理が明確であれ
ば、計画内容の検討プロセスも含めて柔軟に取り組め
る

出所：筆者作成

だ
け
に
過
度
に
依
存
せ
ず
、
戦
略

と
そ
の
検
討
た
め
に
課
題
共
有
に

ど
れ
だ
け
自
身
が
関
わ
れ
る
の
か
、

が
問
わ
れ
て
い
く
こ
と
に
な
る
と
思

わ
れ
る
。

柔
ら
か
い
計
画
へ

そ
し
て
戦
略
計
画
の
立
て
方
や

遂
行
の
仕
方
を
見
て
い
る
と
、
計

画
に
対
す
る
考
え
方
、
位
置
づ
け

に
大
き
な
相
違
が
あ
る
こ
と
も
付

言
し
て
お
き
た
い
。
計
画
策
定
の

経
験
を
重
ね
、
規
模
が
大
き
く
な

る
と
得
て
し
て「
堅
い
計
画
」に
片

寄
っ
て
い
く
よ
う
に
思
わ
れ
る
が
、

筆
者
は
そ
の
中
に
あ
っ
て
も
敢
え
て

「
柔
ら
か
い
計
画
」の
指
向
性
を
再

び
持
つ
こ
と
が
大
事
で
は
な
い
か
と

考
え
て
い
る
。（
図
表
２
）

こ
こ
で
柔
ら
か
い
計
画
と
言
っ
て

い
る
の
は
、
計
画
そ
の
も
の
を
必
達

で
順
守
す
べ
き
堅
い
も
の
と
捉
え
る

こ
と
の
対
局
の
こ
と
で
あ
る
。
計
画

は
あ
る
時
点
／
観
点
か
ら
の
経
営

に
資
す
る
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
位
置

付
け
て
お
り
、
計
画
へ
の
柔
軟
な

姿
勢
を
指
し
て
い
る
。
筆
者
は
戦

し
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
と
事
業
ラ
イ

ン
の
イ
ン
タ
ラ
ク
シ
ョ
ン
が
あ
る

た
め
時
間
が
か
か
り
効
率
的
で

は
な
く
、
課
題
の
抽
出
や
共
有

化
、
優
先
度
設
定
に
際
し
て
は

「
認
識
」を
巡
り
コ
ン
フ
リ
ク
ト

が
生
じ
う
る
。
そ
の
た
め
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
の
よ
う
な
第
三
者
の
仲

立
ち
が
あ
る
方
が
ベ
タ
ー
な

ケ
ー
ス
も
少
な
く
な
い
。

こ
こ
に
挙
げ
た
③
課
題
共

有
型
の
よ
う
に
現
場
の
状
況

と
課
題
を
改
め
て
確
認
し
つ

つ
、
企
業
の
経
営
戦
略
を
検

討
す
る
と
い
う
こ
と
は
時
間

も
か
か
る
し
、
経
営
陣
か
ら

す
れ
ば
わ
か
っ
て
い
る
こ
と
の

重
複
に
過
ぎ
な
い
と
の
意
識

も
あ
ろ
う
。
し
か
し
敢
え
て

そ
れ
ら
に
意
義
を
感
じ
る
の

は
、
昨
今
の
環
境
変
化
の
大

き
さ
や
不
連
続
性
か
ら
す
れ

ば
、
戦
略
を
考
え
る
機
会
に

全
社
を
挙
げ
て
異
な
る
視
点

や
能
力
を
再
評
価
し
活
用
し

て
い
く
こ
と
が
、
会
社
と
し
て

の
可
能
性
と
機
会
を
生
み
、

危
機
を
ヘッ
ジ
す
る
こ
と
に
役

立
つ
と
考
え
る
か
ら
で
あ
る
。

そ
の
点
か
ら
す
れ
ば
、
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
層
と
し
て
は
ス
タ
ッ
フ

略
計
画
を
そ
の
よ
う
に
捉
え
た
い

と
考
え
て
い
る
た
め
、
例
え
ば
戦
略

計
画
で
設
定
し
た
数
値
が
次
年
度

以
降
の
年
度
計
画
の
目
標（
予
算
）

額
に
自
動
的
に
置
き
換
わ
っ
て
し
ま

う
こ
と
に
は
疑
問
が
あ
る
。
策
定

に
は
時
間
も
か
か
り
翌
期
の
環
境

も
変
化
す
る
た
め
、
変
化
を
取
り

上
げ
つ
つ
計
画
時
点
で
の
理
路
を

も
と
に
実
践
を
果
た
し
て
い
く
こ
と

が
、
計
画
遂
行
に
は
求
め
ら
れ
る

と
考
え
る
か
ら
で
あ
る
。
策
定
す

る
計
画
が
後
の
必
達
目
標
を
指
す

こ
と
に
な
る
の
で
あ
れ
ば
、
保
守
的

な
目
標
を
策
定
し
た
い
と
い
う
バ
イ

ア
ス
も
働
く
で
あ
ろ
う
し
、
そ
も
そ

も
の
思
考
と
検
討
の
自
由
度
が
縛

ら
れ
る
こ
と
に
な
る
か
ら
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
に
課
題
認
識
を
通
じ

た
戦
略
検
討
や
計
画
策
定
を
行
う

こ
と
や
、
と
か
く
形
式
に
陥
り
が
ち

な
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
を
柔
ら
か
い
計
画
へ

導
く
こ
と
に
よ
っ
て
、
改
め
て
戦
略

自
体
を
考
え
、
そ
し
て
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
捉
え
な
お
す
こ
と
が
可
能
に

な
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
る
。

	

J
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