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で
す
。
取
引
先
を
含
め
た
グ
ロ
ー
バ
ル

の
小
集
団
活
動
・
Ｑ
Ｃ
サ
ー
ク
ル
大
会
、

優
良
工
場
へ
の
訪
問
研
修
な
ど
、
全
取

引
先
が
切
磋
琢
磨
し
な
が
ら
製
品
安
全

文
化
を
共
創
し
て
い
く
取
り
組
み
を
推

進
し
て
い
ま
す
。

２
つ
め
は「
多
面
的
な
製
品
安
全
検
証
の

実
施
」で
す
。
製
品
の
分
解
・
構
造
分
析

や
耐
久
・
応
力
テ
ス
ト
な
ど
の
製
品
安

全
検
証
を
実
施
し
、
得
ら
れ
た
製
品
安

全
特
性
デ
ー
タ
を
評
価
基
準
に
反
映
・

蓄
積
し
、
製
品
の
安
全
性
向
上
を
図
っ

て
い
ま
す
。

３
つ
め
は
、「
人
材
育
成
に
よ
る
各
現
場

の
組
織
力
の
向
上
」で
す
。
自
社
の「
製

品
安
全
・
品
質
技
術
者
認
定
制
度
」に
則

り
、
中
長
期
視
点
で
国
内
外
の
人
材
を

育
成
し
、
生
産
、
物
流
、
店
舗
の
各
現

場
の
組
織
力
を
高
め
て
い
ま
す
。

向
殿　

１
つ
１
つ
く
わ
し
く
う
か
が
っ

続
き
、
今
回
は
、「
製
造
・
輸
入
事
業
者

部
門
」で
の
受
賞
と
な
り
ま
す
。
両
部
門

で
の
受
賞
は
製
造
業
及
び
流
通
業
で
は

初
め
て
の
こ
と
で
す
。
し
か
も
、
御
社

は
２
年
連
続
受
賞
さ
れ
て
い
ま
す
。
素

晴
ら
し
い
こ
と
で
す
よ
ね
。

似
鳥　

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。
今

回
の
受
賞
は
次
の
３
点
を
評
価
さ
れ
た

と
う
か
が
っ
て
い
ま
す
。
ま
ず
１
つ
は

「
取
引
先
と
の
製
品
安
全
文
化
の
共
創
」

原
点
は
ア
メ
リ
カ
視
察
セ
ミ
ナ
ー

の
衝
撃
だ
っ
た

向
殿　

株
式
会
社
ニ
ト
リ
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
は
こ
の
度
、
経
済
産
業
省
の
第

八
回（
平
成
26
年
度
）製
品
安
全
対
策
優

良
企
業
表
彰
に
お
い
て
、
商
務
流
通
保

安
審
議
官
賞
を
受
賞
さ
れ
ま
し
た
。
第

七
回
小
売
販
売
事
業
部
門
で
の
受
賞
に

「
安
心
」「
安
全
」で

日
本
は
世
界
に
貢
献
す
る
道
が
あ
る

対談似鳥昭雄  
向殿政男

経
済
産
業
省
の
製
品
安
全
対
策
優
良
企
業
表
彰
に
お
い
て
製
造
部
門
と
小
売
販
売
部
門
の
両
部
門
で
受
賞
さ
れ
た

株
式
会
社
ニ
ト
リ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
の
似
鳥
昭
雄
社
長
と
安
全
学
の
第
一
人
者
で
あ
る
明
治
大
学
の
向
殿
政
男
名
誉
教
授
に
対
談
い
た
だ
き
ま
し
た
。

「
安
全
」で「
安
心
」な「
高
品
質
」の
商
品
を
ど
の
よ
う
に
製
造
し
、
物
流
シ
ス
テ
ム
を
ど
う
構
築
し
た
の
か
、

そ
の
う
え
で
低
価
格
を
実
現
し
て
い
る
、
ニ
ト
リ
の
秘
密
に
迫
り
ま
す
。
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向
殿　

す
ご
い
で
す
ね
。

似
鳥　

一
番
大
事
な
の
は
、
日
本
人
の

暮
ら
し
を
ア
メ
リ
カ
み
た
い
に
豊
か
に

す
る
と
い
う
志
で
す
。

向
殿　

い
か
に
安
く
商
品
を
提
供
で
き

る
か
と
い
う
こ
と
を
考
え
ら
れ
た
わ
け

で
す
ね
。

似
鳥　

直
営
の
チ
ェ
ー
ン
ス
ト
ア

1
0
0
店
を
目
指
す
事
に
よ
っ
て
、
工

場
は
安
く
原
料
や
素
材
を
手
に
入
れ
ら

れ
ま
す
。
そ
れ
で
価
格
を
下
げ
る
こ
と

が
で
き
る
と
考
え
ま
し
た
。

向
殿　

人
材
採
用
は
ど
う
さ
れ
た
の
で

し
ょ
う
か
。

似
鳥　

大
学
卒
の
新
人
を
20
年
間
教
育

し
て
、
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
の
技
術
者
に

仕
立
て
上
げ
よ
う
と
思
い
ま
し
た
。
当

時
、
流
通
業
と
い
う
の
は「
頑
張
る
」と

か「
気
合
い
」と
か「
精
神
力
」で
社
員
を

働
か
せ
て
い
ま
し
た
。
そ
ん
な
の
は
全

部
排
除
し
ま
し
た
。
店
長
た
ち
に
も
、

ス
タ
ッ
フ
に「
が
ん
ば
れ
」と
か
、
叱
咤

激
励
と
か
、
士
気
高
揚
と
か
、
昔
風
の

や
り
方
は
い
け
な
い
と
言
っ
て
い
ま
す
。

目
標
な
ど
を
話
す
と
き
は
、
必
ず
数
字

を
入
れ
た
会
話
に
す
る
よ
う
に
厳
し
く

言
っ
て
い
ま
す
。
数
字
の
流
通
す
る
企

業
文
化
を
作
り
た
い
と
常
々
、
思
っ
て

い
ま
す
。

そ
も
そ
も
誰
が
責
任
を
負
う
の
か
が

明
確
で
は
な
か
っ
た

向
殿　

ニ
ト
リ
は
、
安
く
て
品
質
が
い

い
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
が
あ
り
ま
す
が
、

そ
う
な
る
と
安
全
を
確
保
す
る
の
は
難

し
い
の
で
は
な
い
か
と
思
う
の
で
す
が
、

そ
の
部
分
は
ど
の
よ
う
に
ク
リ
ア
さ
れ

た
の
で
し
ょ
う
か
。

似
鳥　

安
全
は
あ
た
り
ま
え
で
す
よ
ね
。

あ
た
り
ま
え
の
こ
と
が
、
私
達
の
業
界

で
は
で
き
て
い
な
い
部
分
が
あ
る
と
思

い
ま
す
。
そ
も
そ
も
、
だ
れ
が
責
任
を

負
う
の
か
が
明
確
で
は
な
い
ん
で
す
。

向
殿　

メ
ー
カ
ー
か
、
小
売
り
か
、
そ

れ
と
も
問
屋
か
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

似
鳥　

小
売
り
は
、
メ
ー
カ
ー
が
作
る

の
だ
か
ら
メ
ー
カ
ー
が
悪
い
と
言
う
ん

で
す
。
一
方
、
メ
ー
カ
ー
は
お
客
様
が

見
え
て
い
ま
せ
ん
。

向
殿　

メ
ー
カ
ー
と
消
費
者
が
遠
い
で

す
か
ら
ね
。

似
鳥　

メ
ー
カ
ー
が
責
任
取
り
ま
す
と

い
っ
て
も
、
な
か
な
か
進
ま
な
い
と
い

う
状
況
が
何
十
年
も
続
い
て
い
ま
し
た
。

な
っ
た
の
で
す
。
具
体
的
に
い
う
と
、

家
具
の
価
格
が
日
本
の
三
分
の
一
な
の

で
す
。

向
殿　

安
い
ん
で
す
ね
。

似
鳥　

だ
か
ら
給
料
が
3
倍
は
あ
っ
た

と
同
じ
こ
と
な
ん
で
す
ね
。
そ
れ
と
品

質
や
機
能
が
、
日
本
よ
り
も
数
段
上
で

し
た
。
そ
の
う
え
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
が

素
晴
ら
し
か
っ
た
。

向
殿　

店
の
大
き
さ
も
違
っ
た
ん
じ
ゃ

な
い
で
す
か
。

似
鳥　

日
本
は
当
時
1
0
0
坪
と
か

2
0
0
坪
の
店
舗
が
主
流
で
し
た
。
と
こ

ろ
が
、
ア
メ
リ
カ
で
は
2
0
0
0
坪
と
か

3
0
0
0
坪
で
す
。

向
殿　

桁
が
ち
が
っ
て
ま
す
よ
ね
。

似
鳥　

そ
の
と
き
思
い
ま
し
た
。
日
本

人
の
暮
ら
し
は
、
あ
ま
り
に
も
貧
し
い
、

50
年
く
ら
い
遅
れ
て
い
る
と
。
そ
こ
で
、

日
本
人
の
暮
ら
し
を
、
ア
メ
リ
カ
の
よ

う
に
豊
か
に
し
た
い
と
い
う
志
を
持
っ

た
わ
け
で
す
。

向
殿　

そ
こ
で
ど
の
よ
う
な
目
標
を
立

て
ら
れ
た
の
で
し
ょ
う
か
。

似
鳥　

30
年
計
画
を
立
て
ま
し
た
。
そ
の

時
は
売
り
上
げ
が
１
億
6
0
0
0
万
円
で

し
た
け
ど
、
1
0
0
店
1
0
0
0
億
円
と

い
う
目
標
を
立
て
た
ん
で
す
。

て
い
き
た
い
の
で
す
が
、
そ
の
前
に
、

似
鳥
昭
雄
と
い
う
の
は
ど
ん
な
人
物
な

の
か
、
興
味
の
あ
る
読
者
の
方
々
も
お

ら
れ
る
と
思
い
ま
す
の
で
、
そ
の
へ
ん

の
と
こ
ろ
か
ら
、
お
話
い
た
だ
け
ま
す

で
し
ょ
う
か
。

似
鳥　

た
い
し
た
人
物
じ
ゃ
な
い
で
す
。

向
殿　

ま
ず
私
が
興
味
が
あ
る
の
は
、

「
ど
う
い
う
気
持
ち
で
こ
こ
ま
で
前
向
き

に
挑
戦
し
続
け
る
こ
と
が
で
き
た
の
か
」

と
い
う
部
分
で
す
。

似
鳥　

話
せ
ば
長
く
な
り
ま
す
か
ら
簡

単
に
披
露
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。
私

が
23
歳
の
と
き
30
坪
の
家
具
屋
を
開
店

し
ま
し
た
。
1
0
0
万
円
を
ま
わ
り
か

ら
借
り
て
ス
タ
ー
ト
し
た
の
で
す
。オ
ー

プ
ン
当
初
は
売
り
上
げ
が
な
か
な
か
伸

び
ず
に
、
食
べ
る
も
の
も
困
り
３
食
と

も
イ
ン
ス
タ
ン
ト
ラ
ー
メ
ン
で
済
ま
せ

る
よ
う
な
毎
日
で
し
た
。
結
婚
し
た
こ

ろ
か
ら
や
っ
と
上
向
い
て
き
ま
し
た
。

そ
し
て
、
27
歳
の
と
き
が
、
大
き
な
転

機
で
し
た
。

向
殿　

ア
メ
リ
カ
で
の
視
察
セ
ミ
ナ
ー

が
衝
撃
的
だ
っ
た
そ
う
で
す
ね
。

似
鳥　

ア
メ
リ
カ
の
あ
ま
り
の
豊
か
さ

に
驚
愕
、
感
動
、
感
激
し
ま
し
た
。
そ

れ
が
人
生
観
の
変
わ
る
き
っ
か
け
に
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似鳥昭雄 
向殿政男

対談

輸
出
企
業
は
大
打
撃
を
う
け
ま
し
た
。
し

か
し
、
私
た
ち
小
売
業
に
と
っ
て
は
、
こ

れ
は
チ
ャ
ン
ス
か
も
し
れ
な
い
と
思
っ
た

の
で
す
。

向
殿　

円
高
が
進
行
す
る
と
、
輸
入
業

者
は
逆
に
追
い
風
に
な
り
ま
す
よ
ね
。

似
鳥　

そ
う
で
す
。
材
料
を
安
く
買
え

る
チ
ャ
ン
ス
だ
と
思
い
ま
し
た
。
安
全

性
や
品
質
に
最
も
影
響
す
る
の
は
材
料

で
す
。
そ
の
材
料
を
船
便
で
大
量
に
調

達
す
れ
ば
生
産
コ
ス
ト
を
さ
ほ
ど
圧
迫

し
な
い
だ
ろ
う
と
考
え
ま
し
た
。
そ
れ

で
、
世
界
中
探
し
回
っ
て
、
安
全
で
品

質
の
い
い
も
の
を
、
買
い
付
け
て
き
て
、

そ
れ
を
各
メ
ー
カ
ー
に
支
給
す
る
と
い

う
こ
と
を
し
ま
し
た
。
日
本
に
も
世
界

に
も
そ
う
い
う
例
は
あ
り
ま
せ
ん
。

向
殿　

よ
く
考
え
る
と
あ
た
り
ま
え
な

気
も
し
ま
す
が
、
非
常
に
ユ
ニ
ー
ク
な

取
り
組
み
で
す
ね
。

似
鳥　

あ
る
べ
き
形
と
、
実
際
に
そ
れ

を
す
る
と
い
う
こ
と
は
、
天
地
の
差
が

あ
る
と
思
い
ま
す
。

向
殿　

そ
れ
ま
で
水
平
分
業
に
な
っ
て

い
て
責
任
分
担
も
あ
る
程
度
分
か
れ
て

い
た
業
界
に
、
垂
直
統
合
し「
私
が
責
任

を
持
つ
」と
い
う
会
社
が
現
れ
た
わ
け
で

す
よ
ね
。
そ
れ
が
ニ
ト
リ
さ
ん
だ
っ
た
。

実
現
さ
せ
る
た
め
に
は
、
相
当
の
心
意

気
が
必
要
な
ん
じ
ゃ
な
い
で
し
ょ
う
か
。

に
品
質
を
維
持
す
る
と
値
段
が
高
く
な

る
、こ
の
葛
藤
な
ん
で
す
。
永
遠
の
テ
ー

マ
で
す
ね
。

向
殿　

言
う
だ
け
な
ら
簡
単
で
す
が
、

実
際
に
や
る
の
は
た
い
へ
ん
な
こ
と
で

し
ょ
う
ね
。

似
鳥　

死
に
物
狂
い
で
努
力
し
な
い
と

で
き
な
い
ぞ
、
と
思
い
ま
し
た
。

向
殿　

つ
ま
り
、
垂
直
統
合
と
い
う
戦

略
を
と
ら
れ
た
の
で
す
ね
。

似
鳥　

1
9
8
5
年
に「
プ
ラ
ザ
合
意
」

が
あ
り
ま
し
た
。
為
替
市
場
へ
の
協
調
介

入
で
す
。
お
か
げ
で
急
激
に
円
高
が
進
み

ま
し
た
。
１
ド
ル
2
5
0
円
台
だ
っ
た
も

の
が
、1
2
0
円
台
に
な
っ
て
い
き
ま
す
。

向
殿　

な
る
ほ
ど
。

似
鳥　

だ
か
ら
、
私
が
実
際
や
っ
て
み

よ
う
か
な
と
思
っ
た
わ
け
で
す
。

向
殿　

何
を
さ
れ
た
の
で
す
か
。

似
鳥　

約
35
年
前
の
こ
と
で
す
。
旭
川

の
メ
ー
カ
ー
を
買
収
し
て
製
造
に
乗
り

出
し
た
の
で
す
。
タ
ン
ス
を
作
る
会
社

と
食
器
棚
を
作
る
会
社
を
買
収
し
て

3
0
0
人
規
模
の
工
場
を
ス
タ
ー
ト
さ

せ
ま
し
た
。

向
殿　

大
変
だ
っ
た
で
し
ょ
う
。

似
鳥　

は
い
。
ま
ず
コ
ス
ト
競
争
が
あ

り
ま
す
。
そ
し
て
、
コ
ス
ト
競
争
を
す

る
と
、
品
質
が
落
ち
て
し
ま
い
ま
す
。

安
全
性
も
忘
れ
が
ち
に
な
り
ま
す
。
逆

向殿政男
M U K A I D O N O  M A S A O

明治大学名誉教授
1942年4月生まれ
1989年4月		  明治大学 理工学部 教授
2005年	10月	 経済産業省 経済産業大臣表彰 
		 （工業標準化功労賞）
2006年7月		  厚生労働省 厚生労働大臣表彰 
		 （功労賞）
2013年4月		  明治大学 名誉教授
2014年5月		  安全工学会 北川学術賞
2015年7月		  安全功労者内閣総理大臣表彰

似鳥昭雄
N I T O R I  A K I O

株式会社ニトリホールディングス代表取締役社長、株式会社ニトリ会長
1944年　樺太で生まれる
1962年　北海道工業高等学校卒業
1964年　札幌短期大学卒業、北海学園大学編入
1966年　北海学園大学経済学部卒業
1967年　似鳥家具店を札幌で創業
1972年　株式会社ニトリ 
	 （現・株式会社ニトリホールディングス）設立
2005年　秋の栄典で藍綬褒章を受章
2007年　フランス共和国札幌名誉領事に就任
2015年　レジオン・ド・ヌール勲章受章
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似
鳥　

上
場
企
業
平
均
の
約
５
倍
は
教

育
費
を
か
け
て
い
ま
す
。

向
殿　

５
倍
！ 

そ
れ
は
ど
う
い
う
考
え

方
か
ら
で
し
ょ
う
か
。

似
鳥　

教
育
と
い
う
の
は
投
資
だ
と
考

え
て
い
ま
す
。
社
員
の
技
術
や
能
力
を

あ
げ
る
た
め
に
は
、
ど
う
し
て
も
教
育

が
必
要
で
す
。
い
い
も
の
を
見
せ
て
、

い
い
教
育
を
し
て
、
い
い
企
業
文
化
を

作
っ
て
い
け
れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

と
く
に
、
調
査
出
張
旅
費
を
惜
し
み
ま

せ
ん
。
毎
年
、
８
百
人
規
模
の
社
員
を

ア
メ
リ
カ
研
修
に
送
り
出
し
て
い
ま
す
。

場
所
は
ロ
サ
ン
ゼ
ル
ス
と
ラ
ス
ベ
ガ
ス
。

対
象
は
入
社
２
年
目
の
社
員
全
員
と
３
年

ご
と
の
選
抜
試
験
合
格
者
、
店
長
、
商
品

部
ス
タ
ッ
フ
で
す
。
パ
ー
ト
従
業
員
の

方
々
に
も
行
っ
て
い
た
だ
い
て
い
ま
す
。

ウ
ォ
ル
マ
ー
ト
を
は
じ
め
と
し
て
現
地
の

モ
デ
ル
店
を
ま
わ
り
、
商
品
や
客
層
の
変

化
を
調
査
し
、
チ
ー
ム
に
わ
か
れ
て
実
際

に
買
い
物
も
し
ま
す
。
ホ
テ
ル
に
帰
っ
て

か
ら
は
持
ち
帰
っ
た
情
報
や
商
品
を
も
と

に
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
し
ま
す
。

向
殿　

の
ん
び
り
観
光
し
て
い
る
暇
は

な
い
わ
け
で
す
ね
。

似
鳥　

若
い
人
た
ち
が
新
し
い
価
値
観

に
触
れ
る
と
人
生
が
変
わ
り
ま
す
。
私

の
最
初
の
ス
タ
ー
ト
と
同
じ
よ
う
な
も

の
で
す
。
私
は
27
歳
で
、
驚
愕
し
感
動

し
ま
し
た
か
ら
、
新
入
社
員
た
ち
に
は

23
歳
く
ら
い
で
行
っ
て
も
ら
い
ま
す
。

日
本
は
豊
か
だ
と
思
っ
て
い
た
け
ど
実

は
貧
し
い
ん
だ
な
、
ア
メ
リ
カ
は
な
ん

て
豊
か
な
ん
だ
ろ
う
と
現
場
に
触
れ
て

感
じ
て
も
ら
う
ん
で
す
。
そ
し
て
、
ニ

ト
リ
の
仕
事
に
生
き
が
い
を
も
っ
て
取

り
組
ん
で
い
た
だ
く「
志
の
旅
」な
ん
で

す
よ
。
人
は
宝
で
す
か
ら
、
人
に
お
金

も
時
間
も
か
け
ま
す
。

向
殿　

人
を
大
事
に
す
る
会
社
だ
と
い

う
こ
と
が
よ
く
わ
か
り
ま
す
。

似
鳥　

 

配
転
教
育
も
重
要
視
し
て
い
ま

す
。
同
じ
部
署
に
何
十
年
も
い
る
と
マ

ン
ネ
リ
化
し
て
化
石
に
な
っ
て
し
ま
う

も
の
で
す
。
で
す
か
ら
、
店
舗
、
経
理
、

物
流
、
商
品
な
ど
い
ろ
ん
な
部
署
を
経

験
し
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。
営
業
し
か

知
ら
な
い
、
商
品
し
か
知
ら
な
い
と
い

う
、
専
門
バ
カ
に
な
っ
て
し
ま
う
と
、

全
体
が
見
え
な
く
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

そ
れ
が
ひ
い
て
は
お
客
様
の
立
場
で
見

る
こ
と
が
で
き
な
く
な
っ
て
し
ま
う
の

で
す
。
お
客
様
視
点
に
立
っ
て
、
安
全

で
品
質
の
よ
い
も
の
を
安
く
提
供
す
る

に
は
、
配
転
教
育
は
必
須
だ
と
考
え
て

似
鳥　

そ
う
な
ん
で
す
。
日
本
の
家
具

を
海
外
で
生
産
す
る
こ
と
は
無
理
が
あ

る
、
ど
う
し
て
も
、
自
前
の
工
場
が
必

要
だ
と
思
う
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
そ

れ
で
、
94
年
に
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
に
開
発
・

製
造
の
拠
点
工
場
を
設
立
し
ま
し
た
。

日
本
人
６
名
が
常
駐
し
シ
ス
テ
ム
・
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
や
設
計
な
ど
の
責
任
者
を

さ
せ
ま
し
た
。
あ
と
は
現
地
の
ス
タ
ッ

フ
で
す
。

向
殿　

ベ
ト
ナ
ム
工
場
が
稼
働
し
た
の

は
い
つ
で
す
か
。

似
鳥　

10
年
後
の
2
0
0
4
年
の
10
月

で
す
。
首
都
ハ
ノ
イ
か
ら
北
西
約
25
キ

ロ
の
場
所
に
、
4
8
4
0
0
坪
の
広
大

な
敷
地
を
購
入
し
て
工
場
を
建
設
し
、

２
交
代
制
に
よ
る
生
産
体
制
を
敷
き
ま

し
た
。
人
件
費
が
単
純
計
算
で
日
本
と

10
倍
も
の
差
が
あ
り
ま
す
。
こ
の
こ
と

が
ニ
ト
リ
の
大
き
な
強
み
に
な
っ
て
い

く
の
で
す
。

改
革
を
し
続
け
る
人
材
を
育
て
る
こ

と
が
品
質
向
上
と
安
全
に
つ
な
が
る

向
殿　

ニ
ト
リ
の
教
育
に
か
け
る
費
用

は
、
相
当
な
額
だ
と
う
か
が
い
ま
し
た
。

似
鳥　
「
お
客
様
の
た
め
」と
い
う
志
が

あ
っ
た
か
ら
こ
そ
、
で
き
た
こ
と
だ
と

思
い
ま
す
。

向
殿　

材
料
を
海
外
か
ら
調
達
す
る
だ

け
で
な
く
、
海
外
の
工
場
と
提
携
す
る

と
い
う
こ
と
も
さ
れ
て
い
ま
す
よ
ね
。

似
鳥　

台
湾
、
韓
国
、
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
、

タ
イ
な
ど
を
ま
わ
り
ま
し
た
。
観
光
ガ

イ
ド
を
ビ
ジ
ネ
ス
通
訳
に
仕
立
て
上
げ

て
、
職
業
電
話
帳
の
す
べ
て
の
家
具
工

場
に
ア
ポ
イ
ン
ト
を
取
っ
て
も
ら
っ
た

の
で
す
。
日
に
５
軒
、
６
軒
と
毎
日
ま

わ
り
ま
し
た
。
農
業
と
兼
業
で
質
の
い

い
家
具
を
作
っ
て
い
る
工
場
を
見
つ
け

た
と
き
は
、
う
れ
し
く
て
た
ま
り
ま
せ

ん
で
し
た
。

向
殿　

交
通
不
便
な
地
域
に
あ
る
工
場

に
も
行
か
れ
た
わ
け
で
す
ね
。

似
鳥　

し
か
し
、
実
際
に
販
売
し
て
み

る
と
、
う
ま
く
い
か
な
い
こ
と
が
い
く

つ
か
あ
り
ま
し
た
。
東
南
ア
ジ
ア
は
高

温
多
湿
で
す
か
ら
木
材
製
品
の
含
水
率
が

日
本
と
は
ま
っ
た
く
違
い
ま
す
。
向
こ
う

で
作
っ
た
椅
子
を
日
本
に
持
っ
て
く
る
と

水
分
が
抜
け
て
椅
子
の
脚
が
細
く
な
り
ヒ

ビ
が
入
っ
て
し
ま
う
と
い
う
こ
と
も
あ
り

ま
し
た
。

向
殿　

苦
情
に
な
り
ま
す
ね
。
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似鳥昭雄 
向殿政男

対談

似
鳥　

世
間
に
お
返
し
し
な
き
ゃ
い
け

な
い
と
い
う
気
持
ち
で
す
。

向
殿　

具
体
的
に
は
ど
の
よ
う
な
こ
と

を
さ
れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

似
鳥　

寄
付
を
行
っ
て
い
ま
す
。「
北
海

道
応
援
基
金
」「
幸
せ
の
桜
と
も
み
じ
夕

張
」プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
、
エ
ジ
プ
ト
考
古
学

の
第
一
人
者
の
吉
村
作
治
博
士
の「
第
二

の
太
陽
の
船
発
掘
・
復
元
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
」に
も
支
援
し
て
い
ま
す
。

向
殿　

留
学
生
の
支
援
も
さ
れ
て
い
ま

す
よ
ね
。

似
鳥　

 

海
外
か
ら
学
び
に
来
て
い
る
留

学
生
を
対
象
に
、
毎
年
約
1
0
0
名
に

月
11
万
か
ら
16
万
円
ほ
ど
、
給
付
型
の

奨
学
金
を
出
し
て
い
ま
す
。
医
学
と
か

技
術
と
か
工
学
と
か
、
い
ろ
ん
な
分
野

で
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
に
な
る
人
を
育
て

よ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。
東
日
本
大
震

災
の
と
き
は
29
億
円
寄
付
さ
せ
て
い
た

だ
き
ま
し
た
。
私
個
人
で
５
億
円
、
取

引
先
か
ら
４
億
円
、
あ
と
会
社
の
方
で

20
億
円
で
す
。
そ
の
う
ち
の
10
億
円
を
、

両
親
が
亡
く
な
っ
た
方
、
家
が
全
壊
し

た
方
、
高
校
に
行
け
な
い
方
に
３
年
間
、

奨
学
金
と
し
て
支
給
さ
せ
て
い
た
だ
い

て
い
ま
す
。

向
殿　

素
晴
ら
し
い
で
す
ね
。

似
鳥　

社
会
貢
献
す
る
に
は
、
会
社
の

基
盤
を
良
く
し
て
、
収
益
を
し
っ
か
り

し
な
い
と
出
来
ま
せ
ん
。
60
歳
で
そ
の

基
盤
が
出
来
た
ら
死
ぬ
ま
で
社
会
貢
献

し
よ
う
と
決
め
て
い
ま
し
た
。

向
殿　

な
か
な
か
で
き
る
こ
と
じ
ゃ
な

い
で
す
よ
ね
。

似
鳥　

夕
張
の
当
時
の
市
長
と
こ
の
町

を「
桜
で
日
本
一
に
し
よ
う
」と
話
し

合
っ
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
そ
し
て
毎

年
１
億
円
ず
つ
５
年
間
、
２
万
本
を
夕

張
に
贈
呈
し
て
き
ま
し
た
。
そ
の
後
は
、

青
年
団
が
受
け
継
い
で
く
れ
て
い
ま
す
。

お
そ
ら
く
５
年
、
10
年
後
に
素
晴
ら
し

い
場
所
に
な
り
ま
す
。
生
き
て
い
る
と

き
に
花
が
開
か
な
く
て
も
、
私
の
死
後

20
年
、
50
年
、
1
0
0
年
経
っ
た
あ
と
、

花
開
い
て
く
れ
れ
ば
い
い
と
思
っ
て
い

ま
す
。
社
会
貢
献
っ
て
、
木
を
植
え
る

こ
と
に
似
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
花
が

咲
く
と
単
純
に
嬉
し
い
じ
ゃ
な
い
で
す

か
。
周
囲
の
人
々
に
も
喜
ん
で
も
ら
え

ま
す
し
、
50
年
後
、
1
0
0
年
後
に
も

感
謝
さ
れ
る
の
で
す
。

向
殿　

長
い
目
で
計
画
を
立
て
て
活
動

す
る
こ
と
が
重
要
だ
と
い
う
こ
と
で
す

ね
。

似
鳥　

そ
う
で
す
ね
。

し
て
い
る
の
で
す
。
１
年
間
を
52
週
に

わ
け
、
そ
れ
を
４
半
期
ご
と
に
数
字
と

状
態
が
変
わ
る
推
移
を
見
ま
す
。

向
殿　

毎
週
評
価
さ
れ
る
わ
け
で
す
ね
。

似
鳥　

本
社
の
直
轄
社
員
に
は
、
現
場

に
配
転
し
て
、
な
に
か
を
改
革
す
る
こ

と
が
義
務
付
け
ら
れ
て
い
ま
す
。
そ
の

た
め
の
レ
ポ
ー
ト
を
毎
週
提
出
し
て
も

ら
う
の
で
す
。
原
因
を
分
析
し
、
事
実

を
現
場
で
確
認
し
、
改
善
案
と
改
革
案

を
出
す
こ
と
を
義
務
付
け
て
い
ま
す
。

１
年
間
で
52
本
の
レ
ポ
ー
ト
を
出
し
て

も
ら
う
の
で
す
。

向
殿　

改
革
の
で
き
る
人
材
を
育
て
て

い
る
の
で
す
ね
。

似
鳥　

官
僚
化
し
て
大
企
業
病
に
な
っ

て
し
ま
う
の
が
一
番
恐
ろ
し
い
こ
と
で

す
か
ら
、
常
に
改
革
を
続
け
る
よ
う
に

し
て
い
ま
す
。

あ
ら
ゆ
る
産
業
に「
安
全
」「
安
心
」

「
品
質
」そ
れ
を
広
げ
て
行
く
べ
き

向
殿　

ニ
ト
リ
は
社
会
貢
献
活
動
も
積

極
的
に
取
り
組
ん
で
お
ら
れ
ま
す
よ
ね
。

ど
う
い
う
理
念
か
ら
さ
れ
て
い
る
こ
と

な
の
で
し
ょ
う
か
。

い
ま
す
。

向
殿　

本
部
に
い
る
直
轄
社
員
も
異
動

が
あ
る
の
で
す
か
。

似
鳥　

も
ち
ろ
ん
で
す
。
本
部
社
員
が

現
場
を
動
か
し
て
い
る
の
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
本
部
社
員
は
現
場
に
扶
養
さ
れ

て
い
る
の
で
す
。
だ
か
ら
、
本
部
は
現

場
の
た
め
に
何
が
で
き
る
か
を
考
え
ら

れ
る
人
材
で
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

そ
の
た
め
に
は
、
現
場
を
経
験
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
本
部
に
い
る
社
員
も

５
年
に
１
度
は
現
場
に
出
て
も
ら
う
よ

う
に
し
て
い
ま
す
。

向
殿　

同
じ
部
署
で
長
期
間
勤
務
し
て
、

そ
の
道
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
に
な

る
と
い
う
企
業
が
か
な
り
あ
る
よ
う
な

気
が
し
ま
す
け
ど
ね
。

似
鳥　

長
く
置
く
と
そ
の
人
の
成
長
の

為
に
な
ら
な
い
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。

ニ
ト
リ
で
は
成
果
主
義
を
取
り
入
れ
て

い
ま
す
。
６
か
ら
１
の
６
段
階
評
価
を
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し
て
い
ま
す
が
、
ニ
ト
リ
は
業
務
委
託

し
て
い
た
も
の
を
自
社
化
し
ま
し
た
。

商
品
１
点
に
つ
き
税
込
1
万
9
9
0
0

円
以
上
の
家
具
は
、
ど
の
店
舗
で
購
入

し
て
も
原
則
配
送
料
無
料
で
お
届
け
し

て
い
ま
す
。
こ
ん
な
サ
ー
ビ
ス
が
提
供

で
き
る
の
も
全
国
に
店
舗
を
持
つ
ニ
ト

リ
だ
か
ら
で
き
る
こ
と
で
す
。

向
殿　

そ
れ
が
売
れ
る
仕
組
み
を
作
る

と
い
う
こ
と
な
ん
で
す
ね
。

似
鳥　

ニ
ト
リ
が
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
と

し
て
海
外
進
出
を
さ
ら
に
加
速
さ
せ
る

た
め
に
は
、
そ
れ
だ
け
の
商
品
を
調
達

す
る
産
地
や
国
、
拠
点
も
増
え
ま
す
。

物
流
も
、
日
本
と
ア
ジ
ア
、
日
本
と
ア

メ
リ
カ
、
ア
ジ
ア
と
ア
メ
リ
カ
と
い
う

ふ
う
に
ど
ん
ど
ん
複
雑
化
し
ま
す
。
世

界
中
に
物
流
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
張
り
め

ぐ
ら
せ
て
、
ど
こ
に
も
負
け
な
い
仕
組

み
を
作
る
よ
う
に
準
備
を
し
て
い
る
と

こ
ろ
で
す
。

向
殿　

ニ
ト
リ
は
、
大
変
な
努
力
を
さ

れ
て
、「
安
全
」で「
安
心
」な
商
品
を
作

り
、
そ
れ
を
消
費
者
の
手
元
に
無
事
に

届
け
る
流
通
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
築
い
て

こ
ら
れ
た
わ
け
で
す
ね
。
今
回
の
表
彰

で「
小
売
業
」と「
製
造
業
」両
方
で
安
心

安
全
の
称
号
を
取
っ
た
と
い
う
の
は
素

晴
ら
し
い
と
思
い
ま
す
。

似
鳥　

先
生
の
指
導
の
お
蔭
で
す
。

向
殿　
い
え
、
と
ん
で
も
ご
ざ
い
ま
せ
ん
。

「
安
全
」「
安
心
」を
日
本
の
得
意
技
と
し

て
世
界
に
貢
献
で
き
る
と
私
は
考
え
て
い

ま
す
。

似
鳥　

お
っ
し
ゃ
る
通
り
で
す
ね
。
日

本
の
商
品
は「
安
心
」「
安
全
」「
品
質
」が

い
い
か
ら
こ
そ
世
界
に
輸
出
が
で
き
た

と
思
い
ま
す
。
そ
う
い
う
特
徴
を
受
け

継
い
で
、
あ
ら
ゆ
る
産
業
に「
安
心
」「
安

全
」「
品
質
」、
そ
れ
を
広
げ
て
行
く
べ
き

で
す
ね
。

向
殿　

私
と
し
て
は
非
常
に
心
強
い
応

援
を
い
た
だ
き
ま
し
た
。
あ
り
が
と
う

ご
ざ
い
ま
す
。

似
鳥　

お
客
様
の「
安
心
」「
安
全
」「
品

質
」を
追
及
し
て
い
け
ば
、
結
果
的
に
お

客
様
の
支
持
を
得
る
こ
と
が
で
き
、
売

上
も
利
益
も
全
部
自
然
に
上
が
っ
て
く

る
の
で
す
。

向
殿　

そ
う
で
す
ね
。
今
日
は
ど
う
も

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

え
方
が
続
か
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。

創
業
者
は
み
ん
な
志
が
あ
っ
て
、
高
い

ビ
ジ
ョ
ン
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
に
よ
っ

て
全
社
員
が
夢
を
共
有
し
、
熱
意
や
意

欲
、
好
奇
心
が
出
て
く
る
の
だ
と
思
い

ま
す
。
し
か
し
、
創
業
者
が
い
な
く
な

る
と
、
そ
の
精
神
が
薄
れ
て
い
く
の
で

す
。

向
殿　

続
か
な
く
な
る
の
で
す
ね
。

似
鳥　

売
上
や
利
益
を
最
優
先
に
考
え

る
よ
う
に
な
っ
て
い
く
か
ら
で
す
。

向
殿　

そ
う
な
る
と
、
今
度
は
、
品
質

や
安
全
が
疎
か
に
な
り
ま
す
よ
ね
。

似
鳥　

だ
か
ら
、
絶
対
に
売
上
と
利
益

を
目
標
に
し
て
は
だ
め
で
す
。
大
事
な

の
は
お
客
様
な
の
で
す
。
私
の
師
の
渥

美
俊
一
先
生
の
教
え
の
１
つ
に「
売
る
努

力
は
す
る
な
、
売
れ
る
仕
組
み
を
作
れ
」

と
い
う
の
が
あ
り
ま
す
。

向
殿　

売
れ
る
仕
組
み
作
り
で
す
か
。

似
鳥　

ニ
ト
リ
に
は
安
心
の
物
流
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
が
あ
る
と
い
う
強
み
が
あ
り

ま
す
。
海
外
工
場
で
製
品
を
生
産
し
、

そ
れ
を
日
本
国
内
の
店
舗
へ
、
そ
し
て

顧
客
の
手
元
へ
安
全
に
届
け
る
こ
と
が

で
き
る
の
で
す
。
商
品
の
配
送
も
ニ
ト

リ
が
お
こ
な
っ
て
い
ま
す
。
多
く
の
小

売
業
は
、
配
送
サ
ー
ビ
ス
を
業
務
委
託

向
殿　

会
社
経
営
の
ほ
う
は
、
今
後
ど
う

い
う
方
針
で
続
け
ら
れ
る
の
で
し
ょ
う

か
。

似
鳥　

最
初
の
計
画
は
日
本
で
一
番
に

な
っ
て
、
日
本
人
の
暮
ら
し
を
欧
米
の

よ
う
に
豊
か
に
し
よ
う
と
い
う
と
い
う

目
標
を
立
て
て
や
っ
て
き
ま
し
た
。

2
0
0
2
年
で
そ
の
30
年
が
終
わ
り
ま

し
た
。
次
の
2
0
0
3
年
か
ら
2
0
3
2

年
ま
で
10
年
ご
と
の
計
画
が
あ
り
ま
す
。

今
度
は
世
界
を
視
野
に
入
れ
て
い
ま
す
。

向
殿　

す
で
に
世
界
に
は
進
出
さ
れ
て

い
ま
す
よ
ね
。

似
鳥　

店
舗
数
は
今
年
度
内
に
4
0
0

店
を
超
え
る
見
込
み
で
す
け
ど
、

2
0
2
2
年
に
1
0
0
0
店
、
2
0
3
2

年
に
3
0
0
0
店
と
い
う
目
標
を
立
て

て
い
ま
す
。
世
界
中
の
暮
ら
し
を
、
ア

メ
リ
カ
の
よ
う
に
豊
か
に
し
た
い
と

思
っ
て
い
ま
す
。
ア
メ
リ
カ
に
も
将
来

1
0
0
0
店
、
中
国
に
も
2
0
0
0
店
、

さ
ら
に
は
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
に
も
世
界
中
に

も
広
げ
て
い
き
ま
す
。

向
殿　

後
継
者
は
ど
の
よ
う
に
お
考
え

で
す
か
。
二
代
目
三
代
目
に
な
る
と
危

な
く
な
る
と
い
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
よ

ね
。

似
鳥　

一
番
の
問
題
は
、
創
業
者
の
考
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「
攻
め
る
」た
め
に「
守
る
」　

～
グ
ロ
ー
バル
・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョン
時
代
の
営
業
秘
密
の
活
か
し
方
～

ベーカー＆マッケンジー法律事務所 
（外国法共同事業）　 
パートナー  
弁護士

松本 慶
M A T S U M O T O  K E I

東京事務所の知的財産権・情報
通信グループに所属。当事務所
に入所する以前は、米国大手法
律事務所の特許訴訟部門に所属
し、日本企業が当事者となった特
許訴訟その他米国訴訟に関与し
た経験を有す。知的財産権に関
わる取引及び紛争対応に主に従事
し、訴訟内外における紛争解決案
件、コーポレートM&A関連の案件
にも豊富な経験を有す。

1	

グ
ロ
ー
バ
ル
・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
生
み
出
す
力
と
競
争
優
位

を
維
持
し
続
け
る
力

国
際
社
会
に
お
い
て「
日
本
の
経
済

力
」の
伸
び
悩
み
が
指
摘
さ
れ
る
よ
う
に

な
り
、
我
が
国
企
業
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
創
出
し
て
高
付
加
価
値
化
で
差
別

化
し
、
こ
れ
を
国
際
市
場
に
展
開
し
て

競
争
優
位
を
確
立
す
る
グ
ロ
ー
バ
ル
・

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
戦
略
へ
の
期
待
が
高

ま
っ
て
い
る
。
こ
の
グ
ロ
ー
バ
ル
・
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
戦
略
の
成
功
の
鍵
を
握

る
の
が
、
特
許
や
営
業
秘
密
に
代
表
さ

れ
る「
知
財
戦
略
」で
あ
る
。
我
が
国
企

業
は
、
特
許
出
願
件
数
等
よ
り
す
れ
ば
、

国
際
的
に
見
て
、
既
に
特
許
戦
略
に
は

長
じ
て
い
る
と
い
え
る
で
あ
ろ
う
。

そ
れ
で
は
、
営
業
秘
密
の
方
は
ど
う

だ
ろ
う
か
。
営
業
秘
密
と
い
う
と
堅
苦

し
い
が
、「
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
」「
セ
ー
ル
ス

ノ
ウ
ハ
ウ
」「
顧
客
リ
ス
ト
」「
取
引
先
リ

ス
ト
」な
ど
と
言
い
換
え
る
と
ぐ
っ
と
身

近
に
な
る
。
我
が
国
企
業
の
グ
ロ
ー
バ

ル
進
出
は
年
数
と
実
績
を
重
ね
、
裾
野

を
拡
げ
て
い
る
と
言
え
る
が
、
こ
れ
ま

で
は
安
価
な
労
働
力
の
供
給
源
と
い
っ

た
企
業
活
動
効
率
化
の
側
面
が
顕
著
に

表
に
出
て
き
た
と
言
え
る
。
し
か
し
近

年
、
海
外
企
業
と
の
戦
略
的
取
引
が
明

ら
か
に
増
え
て
き
た
。
こ
の
戦
略
的
な

海
外
取
引
に
お
い
て
は
、
前
述
で
例
示

し
た
種
々
の
営
業
秘
密
を
海
外
の
取
引

先
と
戦
略
的
に
共
有
す
る
こ
と
で
、
技

術
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
サ
ー
ビ
ス
イ
ノ

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
エグゼクティブスペシャリスト

三笠 武則
M I K A S A  T A K E N O R I

大手シンクタンクで安全・安心分
野の調査研究に従事した後、現
職。防災減災・テロ対策・サイバー
ディフェンスを総合的にカバーで
き、技術動向調査や指針作成等
のポリシーメーキングを得意とし
ている。講演多数。ASPIC（NPO
法人ASP・SaaS・クラウドコン
ソーシアム）執行役員を兼任。
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も
う
１
つ
は
、
新
日
鐵
住
金
と
韓
国

ポ
ス
コ
社
の
和
解
で
あ
る
。
新
日
鐵
住

金
は
、
方
向
性
電
磁
鋼
板
に
係
る
同
社

の
営
業
秘
密
を
不
正
に
取
得
・
使
用
し

た
と
し
て
、
ポ
ス
コ
社
を
提
訴
し
、

9
8
6
億
円
の
損
害
賠
償
と
製
造
・
販

売
等
の
差
止
め
等
を
求
め
て
い
た
が
、

3
0
0
億
円
の
和
解
金
を
得
た※
２

。

こ
れ
ら
の
事
案
の
和
解
金
は
、
我
が

国
に
お
け
る
営
業
秘
密
侵
害
の
案
件
で

は
過
去
に
存
在
し
な
い
高
額
で
あ
り
、

そ
の
報
道
が
我
が
国
社
会
に
及
ぼ
し
た

イ
ン
パ
ク
ト
も
大
き
か
っ
た
。
こ
の
２

つ
の
象
徴
的
な
和
解
は
、
技
術
ノ
ウ
ハ

ウ
の
海
外
流
出
に
よ
る
我
が
国
の
経
済

損
失
規
模
が
一
兆
円
を
超
え
る
規
模
に

達
す
る
こ
と
を
予
感
さ
せ
る
も
の
で

あ
っ
た※
３

。
現
在
、
経
済
損
失
規
模
を
集

計
し
た
調
査
結
果
は
な
い
が
、
独
立
行

政
法
人
経
済
産
業
研
究
所
が
現
在
取
り

組
ん
で
い
る「
日
本
の
製
造
業
に
お
け
る

ノ
ウ
ハ
ウ
資
産
の
把
握
と
技
術
流
出
の

イ
ン
パ
ク
ト
に
関
す
る
実
証
分
析
研
究※
４

」

等
の
興
味
深
い
研
究
が
進
行
中
で
あ
る
。

こ
の
研
究
で
は
、
企
業
が
保
有
し
て
い

る
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
に
つ
い
て
、
ど
の
程

度「
意
図
せ
ざ
る
流
出
」に
よ
っ
て
失
わ

れ
て
い
る
の
か
を
推
定
す
る
と
同
時
に
、

技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
の
流
出
防
止
の
た
め
、

企
業
が
現
在
実
施
し
て
い
る
営
業
秘
密

管
理
が
ど
の
程
度
の
効
果
を
発
揮
し
て

い
る
か
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と
を
目
指

し
て
お
り
、
2
0
1
6
年
3
月
に
終
了

す
る
本
研
究
の
成
果
が
注
目
さ
れ
る
。

３	

サ
イ
バ
ー
空
間
か
ら
も
狙
わ
れ

る
我
が
国
の
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ

サ
イ
バ
ー
空
間
は
我
が
国
の
技
術
ノ

ウ
ハ
ウ
が
海
外
か
ら
狙
わ
れ
る
も
う
１

つ
の「
主
戦
場
」で
あ
る
。
警
察
庁
が
公

表
し
た
統
計※
５

に
よ
る
と
、
標
的
型
メ
ー

ル
攻
撃（
警
察
が
把
握
し
た
も
の
）は

2
0
1
4
年
度
下
半
期
を
境
と
し
て
前

年
度
の
6
倍
規
模
に
急
増
し
て
お
り
、

2
0
1
5
年
上
半
期
も
同
規
模
を
維
持

し
、
非
常
に
活
発
な
状
況
に
あ
る
。
サ

イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
の
有
識
者
に
伺

う
と
、
我
が
国
企
業
が
サ
イ
バ
ー
攻
撃

の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
な
る
理
由
は
、
我
が

国
の
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
や
顧
客
／
取
引
先

名
簿
を
詐
取
す
る
た
め
だ
と
い
う
指
摘

が
多
い
。
ま
た
、
国
家
的
取
り
組
み
に

よ
り
、
豊
富
な
リ
ソ
ー
ス
と
最
高
ク
ラ

ス
の
ス
キ
ル
を
駆
使
し
て
攻
撃
が
行
わ

が
で
き
ず
、「
攻
め
の
共
有
」を
行
っ
た
意

味
が
失
わ
れ
る
。
換
言
す
る
と
、
営
業

秘
密
を
漏
洩
や
侵
害
か
ら
守
る
こ
と
こ

そ
が
不
可
欠
な
備
え（
＝「
企
業
基
礎
力

と
し
て
の
保
護
」）で
あ
り
、「
攻
め
の
共

有
」へ
の
前
提
条
件
で
あ
る
と
言
え
る
だ

ろ
う
。

２	

海
外
か
ら
狙
わ
れ
る
我
が
国
の

技
術
ノ
ウ
ハ
ウ

2
0
1
4
年
か
ら
2
0
1
5
年
は
、

我
が
国
の
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
が
海
外
か
ら

狙
わ
れ
て
い
る
こ
と
が
広
く
認
知
さ
れ

た
象
徴
的
な
年
で
あ
っ
た
。
我
が
国
を

揺
る
が
し
た
２
つ
の
大
規
模
な
営
業
秘

密
侵
害
事
件
が
和
解
と
い
う
結
末
を
見

た
か
ら
で
あ
る
。

１
つ
め
は
、
2
0
1
4
年
12
月
19
日

付
で
発
表
さ
れ
た
、
東
芝
と
韓
国
S
K

ハ
イ
ニ
ッ
ク
ス
社
の
和
解
で
あ
る
。
東

芝
は
技
術
先
進
性
確
保
の
た
め
、

N
A
N
D
型
フ
ラ
ッ
シ
ュ
メ
モ
リ
技
術

に
関
す
る
技
術
機
密
を
不
正
に
取
得
・

使
用
し
た
と
し
て
S
K
ハ
イ
ニ
ッ
ク
ス

社
を
提
訴
し
、
2
7
8
百
万
米
ド
ル（
約

3
0
0
億
円
）の
和
解
金
を
得
た※
１

。

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
創
出
し
、
結
果
と
し
て

世
界
で
通
用
す
る
付
加
価
値
の
高
い
製

品
や
サ
ー
ビ
ス
を
生
み
出
す
こ
と
に
成

功
し
始
め
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、
我
が

国
に
お
い
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
・
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
力
の
萌
芽
が
見
ら

れ
る
よ
う
に
な
っ
た
と
言
う
こ
と
が
で

き
る
。

一
方
で
、
生
み
出
し
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
に
よ
る
国
際
競
争
力
は
、
長
期
間
維

持
で
き
な
い
と
、
我
が
国
企
業
に
大
き

な
利
益
を
も
た
ら
す
こ
と
が
で
き
な
い
。

し
か
し
、
我
が
国
の
営
業
秘
密
を
海
外

の
取
引
先
と
共
有
す
る
と
い
う
こ
と
は
、

我
が
国
の
営
業
秘
密
が
海
外
に
流
出
し

や
す
く
な
る
と
い
う
こ
と
で
も
あ
る（
図

１
の
想
定
例
参
照
）。
そ
し
て
、
流
出
し

た
営
業
秘
密
を
海
外
競
合
他
社
が
不
正

に
利
用
す
る（
侵
害
す
る
）こ
と
で
、
我

が
国
企
業
の
競
争
優
位
は
簡
単
に
失
わ

れ
、
短
期
間
で
終
焉
し
て
し
ま
う
。
こ

の
よ
う
に
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み

出
す
た
め
に
は
、
営
業
秘
密
を
積
極
的

に
海
外
企
業
と
共
有
す
る（
＝「
攻
め
の

共
有
」）必
要
が
あ
る
反
面
、
共
有
に
伴

う
漏
洩
や
侵
害
か
ら
営
業
秘
密
を
守
る

こ
と
が
で
き
な
い
と
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

が
生
み
出
す
競
争
力
を
維
持
す
る
こ
と

11│ Info-Future® No.49 December 2015



る
法
律（
平
成
27
年
法
律
第
54
号
。
以
下

「
改
正
法
」）が
2
0
1
6
年
1
月
1
日
に

施
行
さ
れ
る
予
定
で
あ
る
。
改
正
法
で

は
、
海
外
取
引
や
国
境
を
越
え
た
サ
イ

バ
ー
攻
撃
に
よ
る
漏
洩
か
ら
我
が
国
の

営
業
秘
密
を
保
護
す
る
た
め
の
改
正
を

行
う
こ
と
で
、
海
外
に
向
け
て
我
が
国

が
営
業
秘
密
保
護
に
毅
然
と
し
て
取
り

組
む
こ
と
を
宣
言
す
る
内
容
と
な
っ
て

い
る
。
そ
れ
に
先
立
ち
、
2
0
1
5
年

1
月
28
日
付
で
営
業
秘
密
管
理
指
針※
７

が

改
訂
さ
れ（
以
下「
改
訂
指
針
」）、
い
わ

ゆ
る
秘
密
管
理
要
件
に
つ
い
て
の
記
載

が
見
直
さ
れ
た
。

4
|
1	

秘
密
管
理
要
件
の
見
直
し

詳
し
く
は
営
業
秘
密
管
理
指
針
を
参

照
し
て
い
た
だ
き
た
い
が
、
改
訂
指
針

で
は
、
ま
ず
営
業
秘
密
を
成
立
さ
せ
る

3
要
件（
秘
密
管
理
性
、
有
用
性
、
非
公

知
性
）の
う
ち
、
秘
密
管
理
要
件
に
関
す

る
記
載
に
つ
き
重
要
な
見
直
し
を
行
っ

て
い
る
。
改
訂
指
針
で
は
、
必
要
な
秘

密
管
理
措
置
と
し
て
、
①
営
業
秘
密
保

有
企
業
の
秘
密
管
理
意
思
が
秘
密
管
理

措
置
に
よ
っ
て
従
業
員
等
に
対
し
て
明

確
に
示
さ
れ
、
②
企
業
に
お
け
る
営
業

秘
密
の
管
理
単
位
に
お
け
る
従
業
員
が

そ
れ
を
一
般
的
に
、
か
つ
容
易
に
認
識

で
き
る
程
度
の
も
の
で
あ
る
こ
と
を
求

め
て
い
る
。
ま
た
、
具
体
的
に
必
要
な

秘
密
管
理
措
置
の
内
容
・
程
度
は
、
企

業
の
規
模
、
業
態
、
従
業
員
の
職
務
、

情
報
の
性
質
そ
の
他
の
事
情
に
よ
っ
て

異
な
る
も
の
で
あ
る
と
し
、
媒
体
の
種

別
、
そ
の
有
無
に
よ
っ
て
も
管
理
方
法

が
異
な
る
と
し
た
。
さ
ら
に
、
複
数
の

法
人
間
で
同
一
の
情
報
を
保
有
し
て
い

る
場
合
に
は
、
秘
密
管
理
要
件
は
、
法

人（
具
体
的
に
は
管
理
単
位
）ご
と
に
確

保
す
れ
ば
良
く
、
原
則
と
し
て
別
法
人

内
部
で
の
情
報
の
具
体
的
な
管
理
状
況

は
自
社
に
お
け
る
秘
密
管
理
性
に
は
影

響
を
及
ぼ
さ
な
い
と
し
た
。

改
訂
前
の
営
業
秘
密
管
理
指
針
は
、

裁
判
上
の
秘
密
管
理
要
件
も
意
識
し
つ

つ
、
企
業
に
お
け
る
、
い
わ
ゆ
る
ベ
ス

ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
に
つ
い
て
も
記
載
さ

れ
て
お
り
、
こ
の
2
つ
が
明
確
に
区
別

さ
れ
て
い
な
か
っ
た
。
結
果
と
し
て
、

改
訂
前
営
業
秘
密
管
理
指
針
に
お
け
る

記
載
に
沿
っ
て
い
な
い
管
理
に
つ
い
て
、

秘
密
管
理
要
件
を
充
た
さ
な
い
の
で
は

な
い
か
、
従
っ
て
保
護
さ
れ
る
べ
き
営

業
秘
密
で
は
な
い
の
で
は
な
い
か
、
と

の
主
張
が
侵
害
者
側
か
ら
な
さ
れ
る
こ

れ
て
い
る
実
態
も
あ
る
と
言
わ
れ
て
お

り
、
米
国
と
中
国
の
間
で
は
活
発
な
攻

防
が
続
け
ら
れ
て
い
る
。
我
が
国
企
業

も「
対
岸
の
火
事
」と
傍
観
し
て
い
る
訳

に
は
い
か
な
い
。

さ
ら
に
、
サ
イ
バ
ー
空
間
か
ら
企
業

の
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
が
流
出
す
る
と
、
流

出
し
た
ノ
ウ
ハ
ウ
が
容
易
に
コ
ピ
ー
さ

れ
て
急
拡
大
し
、
二
度
と
回
収
で
き
な

く
な
る
。
あ
る
意
味
、
伝
統
的
な「
人
頼

み
の
技
術
ノ
ウ
ハ
ウ
詐
取
手
法
」よ
り
も

深
刻
な
被
害
を
受
け
て
し
ま
う
と
考
え

て
も
い
い
だ
ろ
う
。

一
方
で
、
サ
イ
バ
ー
空
間
か
ら
の
技

術
情
報
詐
取
に
危
機
感
を
強
め
て
は
い

る
も
の
の
、
実
際
に
徹
底
し
た
措
置
を

実
施
し
て
い
る
我
が
国
企
業
は
少
な
い

と
い
う
実
態
が
あ
る
。
そ
の
理
由
は
、

我
が
国
企
業
が
相
当
規
模
の
被
害
を
受

け
て
い
る
に
も
関
わ
ら
ず
そ
の
被
害
に

気
付
い
て
お
ら
ず
、
経
営
層
が
徹
底
し

た
措
置
の
必
要
性
を
認
め
て
い
な
い
か

ら
だ
と
考
え
ら
れ
て
い
る
。

こ
の
状
況
を
受
け
て
、
政
府
の「
技
術

情
報
等
の
流
出
防
止
に
向
け
た
官
民
戦

略
会
議
」は
、『「
技
術
情
報
等
の
流
出
防

止
に
向
け
た
官
民
戦
略
会
議
」行
動
宣
言

　

―
国
富
た
る
我
が
国
の
智
恵
を
守
り

抜
く※
６

―
』を
公
表
し
た
。こ
の
文
書
で
は
、

『
我
が
国
の
国
富
と
い
え
る
技
術
情
報
等

の
保
護
を
強
化
す
る
た
め
、
官
民
一
体

と
な
っ
て
、
技
術
情
報
の
保
護
を
推
進

し
、「
営
業
秘
密
侵
害
を
断
固
と
し
て
許

さ
な
い
社
会
」を
創
出
す
る
』と
宣
言
し

て
お
り
、
そ
の
第
1
の
柱
と
し
て
技
術

情
報
の
防
御
を
掲
げ
て
い
る
。
こ
れ
を

受
け
て
I
P
A
は
、
企
業
情
報
の
取
得

等
を
目
的
と
す
る
標
的
型
サ
イ
バ
ー
攻

撃
被
害
を
未
然
に
防
ぐ
た
め
、
I
P
A

を
ハ
ブ
と
す
る
重
工
・
化
学
分
野
等
の

事
業
者
間
の
サ
イ
バ
ー
攻
撃
情
報
共
有

網（
J
―
C
S
I
P
）を
拡
充
し
て
い
る
。

４	

「
企
業
基
礎
力
と
し
て
の
保
護
」

を
実
現
す
る
た
め
の
環
境
が

整
備
さ
れ
て
き
て
い
る

不
正
競
争
防
止
法
の
一
部
を
改
正
す
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精密機器
メーカーC

部品製造
委託会社B

納品

U国の現地企業B社

類似製品の製造を開始

図1｜ 海外取引と営業秘密流出　～想定例～     

海外との共同研究

処理速度を大幅に
向上させる技術を発明

不正な
情報漏えい

U国

新製品情報
を売る

メーカー A社は、海外のB大学と共同でスーパーコンピュータの研究開発を行っている。処理速度を大幅に向上させる
新たな技術を開発し、特許申請の準備を進めていた。ところが、海外の競合C社が既に類似の特許を申請しているこ
とがわかった。C社には、今年B大学を卒業した院生Xが入社しており、X経由での研究秘密の漏えいが疑われる。

海外企業での転職
RAMメーカー A社は、U国において現地企業M社と合弁会社を設立し、現地での生産活動を行っているが、A社の現
地採用社員Xが転職した後、別の現地企業B社が類似製品の製造を開始した。調査したところ、Xが現地企業B社に
転職していることがわかった。

【論点】
― 特許出願前の秘匿情報の取扱い
― 海外の大学との共同研究の場合の管理規則
― 海外の大学との共同研究の場合の情報管理
― 海外の大学の学生を通じた漏洩
― Xへの措置（刑事含む）
― 留学生の取扱い
― 海外競合C社への差止・損害賠償請求訴訟の可否　等

【論点】
― 委託先への情報開示範囲
― 委託契約における秘密保持や損害賠償に関する規定
― 情報流出発覚後のインシデント対応
― 精密機械メーカーC社への直接の差止請求・損害賠償請求の訴訟の可否等
― 刑事訴追の可否

【論点】
― 現地の法制度や裁判の実態
― 現地法人の職務規定
― 現地法人の情報管理
― 退職後の適切な縛り

海外での部品製造委託
精密機器メーカーのA社は、U国
のB社に部品製造を委託している
が、B社がメーカーC社に対してA
社の新製品情報を売り渡したこと
により、ほぼ同時期にC社から競
合製品を販売されてしまった。

― インシデント対応
（フォレンジック等の調査）

― 海外企業B社への差止・損害賠償を
請求する訴訟の可否　等

メーカーＡ社

RAMメーカーＡ社

U国で合弁会社を設立

U国の現地企業M社

海外のB大学

共同でスーパーコンピュータ
を研究開発

海外の競合C社

同等技術の特許を出願特許出願に向け成果を秘匿中

大学院生X

卒業

就職

出資
輸入

出資 転職
ICチップを現地生産

日系精密機器
メーカーA

製造委託

NDA
締結済

製品B製品A

2015年
８月１日発売！

2015年
８月１日発売！

出所｜ 営業秘密保護推進研究会（APPTraS）からの提供による

上
の
基
準
と
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
の

混
同
を
防
い
で
い
る
。

も
ち
ろ
ん
、
裁
判
所
に
お
け
る
判
断

が
官
庁
の
指
針
に
拘
束
さ
れ
る
こ
と
は

な
い
。
し
か
し
な
が
ら
、
改
訂
指
針
は

秘
密
管
理
要
件
に
つ
い
て
の
重
要
な

メ
ッ
セ
ー
ジ
の
発
信
で
あ
り
、
今
後
我

が
国
に
お
い
て
、「
企
業
基
礎
力
と
し
て

の
保
護
」を
実
現
す
る
こ
と
の
ハ
ー
ド
ル

が
下
が
り
、
我
が
国
企
業
が
安
心
し
て

営
業
秘
密
の「
攻
め
の
共
有
」を
実
施
で

き
る
環
境
を
作
る
も
の
と
期
待
さ
れ
る
。

今
後
の
裁
判
例
の
集
積
が
待
た
れ
る
と

こ
ろ
で
あ
る
。

保
護
を
受
け
る
た
め
に
必
要
と
な
る
最

低
限
の
水
準
の
対
策
を
示
す
一
方
、
漏

洩
防
止
な
い
し
漏
洩
時
に
推
奨
さ
れ
る

（
高
度
な
も
の
を
含
め
た
）包
括
的
対
策

は
、
別
途
策
定
す
る「
営
業
秘
密
保
護
マ

ニ
ュ
ア
ル
」（
仮
称
）に
よ
っ
て
対
応
す
る

予
定
と
さ
れ
、
二
本
立
て
に
し
て
裁
判

と
が
、
裁
判
実
務
上
多
く
見
ら
れ
た
。

そ
し
て
、
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
に
つ

い
て
ま
で
充
た
す
こ
と
は
、
特
に
中
小

企
業
に
お
い
て
は
至
難
の
業
で
あ
る
と

の
批
判
も
あ
っ
た
。
か
か
る
批
判
も
受

け
、
改
訂
指
針
に
お
い
て
は
、
不
正
競

争
防
止
法
に
よ
っ
て
差
止
め
等
の
法
的
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※1	 https://www.toshiba.co.jp/about/press/2014_12/j1902/cover2.pdf
※2	 http://www.nssmc.com/common/secure/news/20150930_100.pdf
※3	 米国における営業秘密侵害の経済的損失はGDP比1-3%という試算がある。 

https://www.pwc.com/jp/ja/japan-knowledge/archive/assets/pdf/trade-secret-
theft1409.pdf

※4	 http://www.rieti.go.jp/jp/projects/program/pg-04/012.html
※5	 https://www.npa.go.jp/kanbou/cybersecurity/H27_kami_jousei.pdf
※6	 http://www.meti.go.jp/press/2014/01/20150128003/20150128003-3.pdf
※7	 http://www.meti.go.jp/policy/economy/chizai/chiteki/pdf/20150128hontai.pdf
※8		問合せ先：
	 株式会社NTTデータ経営研究所 エグゼクティブスペシャリスト　 
	 三笠 武則　mikasat@keieiken.co.jp
	 ベーカー＆マッケンジー法律事務所（外国法共同事業）　パートナー 弁護士 
	 松本 慶　Kei.Matsumoto@bakermckenzie.com

【本稿執筆担当箇所】 
松本 慶：	 4，4-1，4-2 
三笠 武則：	 1，2，3，5

図2｜ 改正法の概要（赤字は海外取引に関わる部分）

出所｜ ベーカー＆マッケンジー法律事務所（外国法共同事業）松本慶弁護士から
の提供資料に基づき、NTTデータ経営研究所が作成

個人：	 1000万円以下	 →	 2000万円以下
			   海外重課　3000万円以下
法人：	 3億円以下	 →	 5億円以下
			   海外重課　10億円以下

被害者の告訴がなくても検察官が起訴可能

民事：	 被告が営業秘密を不正取得したこと、及び当該営業秘密
が物の生産方法に係るものであることを立証した場合に限
り、当該営業秘密の使用が疑われる被告の製品は、被告
が当該営業秘密を使用して生産したものと推定（行為等詳
細は政令により定められる。）

刑事：	 個人・法人に対する犯罪収益の没収規定（刑法の没収
に関する規定に対する特則）を追加 
民事の動向も見ながら柔軟に没収可能（保全手続、国際
共助による）

刑事：  
● 「不正開示が介在したことを知って営業秘密を取得し、転売等

を行う者」を処罰対象に追加

営業秘密を不正に使用する行為に対する差止を請求する権利は、
その行為の開始の時から20年で消滅

海外重課の新設：
● 日本国外において使用する目的で、営業秘密を取得・領得した者
● 相手方に日本国外において不正使用をする目的があることの情

を知って、不正開示した者
● 日本国内において事業を行う保有者の営業秘密について、日

本国外において不正使用をした者

●	「技術上の秘密」を不正使用する行為により生じた物を、譲渡、
引渡、譲渡・引渡のために展示、輸出、輸入、電気通信回線
を通じて提供する行為は、民事の差止・損害賠償、刑事罰の
対象となる（当該物を譲り受けた時に、当該物が不正使用行為に
より生じた物であることを知らず、かつ、知らないことにつき重大
な過失がない者を除く）

● 日本国内において事業を行う保有者の営業秘密の海外におけ
る取得行為を処罰対象に追加

● 海外サーバーに保管されている日本企業の営業秘密を不正取得
する行為を処罰対象に追加

● 不正取得された営業秘密の転売や未遂行為を処罰対象に追加
（企業情報窃取目的のサイバー攻撃を広く含むことになる）

罰金額の引上げ・海外重課

営業秘密侵害品の譲渡・輸出入等

非親告罪化

新しい推定規定

犯罪収益の没収

処罰範囲の整備

除斥期間の延長

実際に効力を発揮さ
せるためには、関税
法の改正を要する

4
|
2	

我
が
国
の
営
業
秘
密
を
海
外
へ

の
漏
洩
か
ら
保
護
す
る
た
め
の

改
正

今
回
の
改
正
法
は
、
①
海
外
重
課
の

追
加
、
②
営
業
秘
密
の
海
外
に
お
け
る

取
得
行
為
を
処
罰
対
象
と
し
て
追
加
、

③
営
業
秘
密
侵
害
品
の
譲
渡
・
輸
出
入

等
の
禁
止
と
差
止
め
等
の
追
加
に
つ
い

て
新
た
な
規
定
を
設
け
て
お
り
、
こ
れ

に
よ
っ
て
海
外
取
引
や
国
境
を
越
え
た

サ
イ
バ
ー
攻
撃
に
よ
る
漏
洩
か
ら
我
が

国
の
営
業
秘
密
を
保
護
す
る
こ
と
を
目

指
し
て
い
る（
図
2
参
照
）。
こ
の
改
正

に
よ
り
、
今
後
国
際
取
引
に
お
い
て
も

本
邦
企
業
の
営
業
秘
密
を
保
護
し
や
す

い
環
境
が
実
現
し
、「
企
業
基
礎
力
と
し

て
の
保
護
」が
容
易
に
な
る
こ
と
で
、
国

際
間
で
の
営
業
秘
密
の「
攻
め
の
共
有
」

の
活
性
化
を
期
待
で
き
る
。

５	

攻
め
る
た
め
に
営
業
秘
密
を

守
る
社
会
の
実
現
に
向
け
て

著
者
ら
は
、
こ
の
改
正
法
の
施
行
を

受
け
て
、
営
業
秘
密
の
保
護
を
推
進

す
る
研
究
会
を
立
ち
上
げ
、
改
正
法
の

趣
旨
の
啓
発
や
、
海
外
企
業
と
の
戦
略

的
取
引
及
び
国
内
市
場
の
グ
ロ
ー
バ
ル

化
を
前
提
と
し
た「
グ
ロ
ー
バ
ル
視
点
の

営
業
秘
密
保
護
実
務
」の
普
及
に
取
り
組

む
予
定
で
あ
る
。
ご
興
味
を
お
持
ち
の

方
、
詳
細
を
知
り
た
い
方
は
筆
者
ま
で

お
問
い
合
わ
せ
い
た
だ
き
た
い※
８

。
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特集レポート

02

訪
日
外
国
人
旅
行
者
と
共
生
す
る

社
会
に
向
け
て

～
海
外
か
ら
来
る
危
機
に
備
え
る
～

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
エグゼクティブスペシャリスト

三笠 武則
M I K A S A  T A K E N O R I

大手シンクタンクで安全・安心分
野の調査研究に従事した後、現
職。防災減災・テロ対策・サイバー
ディフェンスを総合的にカバーで
き、技術動向調査や指針作成等
のポリシーメーキングを得意とし
ている。講演多数。ASPIC（NPO
法人ASP・SaaS・クラウドコン
ソーシアム）執行役員を兼任。

1　

は
じ
め
に

2
0
1
5
年
11
月
13
日
夜
、
パ
リ
市

内
の
７
ヵ
所
を
標
的
と
し
た
同
時
多
発

テ
ロ
が
発
生
し
た
。
同
年
1
月
に
銃
撃

事
件
が
発
生
し
た
シ
ャ
ル
リ
ー
・
エ
ブ

ド
社
に
ほ
ど
近
い
バ
タ
ク
ラ
ン
劇
場
で

大
量
の
犠
牲
者
が
出
た
ほ
か
、
周
辺
の

レ
ス
ト
ラ
ン
、
喫
茶
店
、
ピ
ザ
店
で
も

多
数
の
方
が
亡
く
な
り
、
サ
ッ
カ
ー
国

際
親
善
試
合
が
行
わ
れ
て
い
た
郊
外
の

ス
タ
ジ
ア
ム
も
標
的
と
な
っ
た
。
ス
タ

ジ
ア
ム
に
は
8
万
人
の
観
客
が
い
た
と

さ
れ
る
が
、
入
口
保
安
検
査
員
が
犯
人

が
身
に
着
け
て
い
た
爆
弾
を
発
見
し
た

た
め
、
大
量
の
犠
牲
者
が
出
る
事
態
を

防
止
で
き
た
と
報
道
さ
れ
て
い
る
。
被

害
に
遭
わ
れ
た
方
々
及
び
ご
家
族
の
皆

様
に
心
よ
り
お
悔
や
み
を
申
し
上
げ
た

い
。こ

れ
ら
一
連
の
テ
ロ
攻
撃
に
つ
い
て
、

フ
ラ
ン
ス
の
オ
ラ
ン
ド
大
統
領
は
、
イ

ス
ラ
ム
過
激
派
組
織「
イ
ス
ラ
ム
国
」の

犯
行
と
断
定
し
て
い
る
。
報
道
に
よ
る

と
、
実
行
組
織
は
海
外
か
ら
侵
入
し
た

と
言
わ
れ
て
お
り
、
ま
た
欧
州
で
議
論

が
沸
騰
し
て
い
る
難
民
問
題
と
の
関
係

も
取
り
沙
汰
さ
れ
て
い
る
。
今
回
の
同

時
多
発
テ
ロ
に
限
ら
ず
、
2
0
0
1
年

の「
9
・
11
」米
国
同
時
多
発
テ
ロ
事
件

以
来
、
世
界
は
ま
さ
に「
海
外
か
ら
く
る

危
機
」と
戦
い
続
け
て
き
た
と
言
え
る
。

2	

外
国
人
旅
行
者
が
大
量
に
訪
日

す
る
時
代
の
到
来

ビ
ジ
ッ
ト
・
ジ
ャ
パ
ン
・
キ
ャ
ン
ペ
ー

ン
を
開
始
し
た
2
0
0
3
年
の
訪
日
外
国

人
数
は
約
5
2
0
万
人
で
あ
っ
た
が
、
そ

の
数
は
2
0
1
4
年
に
は
約
1
3
4
0
万

人
ま
で
伸
び
、
2
・
5
倍
以
上
に
達
し

た※
１

。
さ
ら
に
、「
観
光
立
国
」を
実
現
す
る

た
め
、
政
府
は
、
東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
・

パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
が
開
催
さ
れ
る

2
0
2
0
年
に
は
、
訪
日
外
国
人
数
を

2
0
0
0
万
人
に
ま
で
伸
ば
す
計
画
で
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あ
る
。
し
か
し
一
方
で
、
商
業
的
見
地

か
ら
見
て
、
大
量
の
訪
日
外
国
人
を
受

け
入
れ
る
た
め
の
観
光
イ
ン
フ
ラ
と

キ
ャ
パ
シ
テ
ィ
の
整
備
は
遅
れ
て
い
る

と
言
わ
ざ
る
を
え
な
い
。

実
は
、
こ
れ
と
よ
く
似
た
状
況
が
、

我
が
国
の
安
全
保
障
の
最
前
線
た
る
出

入
国
管
理
の
現
場
に
お
い
て
も
発
生
し

て
い
る
。
例
え
ば
、
今
懸
念
さ
れ
て
い

る
こ
と
の
一
つ
に
入
国
審
査
官
の
人
手

不
足
が
あ
る
。
主
要
な
国
際
空
港
で
は
、

近
年
、
訪
日
外
国
人
の
入
国
審
査
ラ
イ

ン
が
長
蛇
の
列
に
な
っ
て
い
る
の
を
よ

く
見
か
け
る
。
政
府
が
訪
日
外
国
人
数

を
2
0
1
4
年
か
ら
2
0
2
0
年
に
か

け
て
約
1
・
5
倍
に
増
や
す
計
画
を
推

進
し
て
い
る
こ
と
を
踏
ま
え
て
、
法
務

省
で
は
入
国
審
査
官
を
2
0
2
0
年
ま

で
に
2
2
0
0
人
体
制
か
ら
3
3
0
0

人
体
制
に
増
強
す
る
計
画
で
あ
る
と
報

道
さ
れ
て
い
る※
２

。

3	

果
た
し
て
我
が
国
の
水
際
を

守
る
こ
と
は
で
き
る
の
か

す
で
に
述
べ
た
よ
う
に
、
我
が
国
に

お
い
て
も
テ
ロ
の
脅
威
や
来
日
外
国
人

特集レポート

02
三笠 武則

河本 志朗

安田 裕介

日本大学総合科学研究所 
教授

河本 志朗
K A W A M O T O  S H I R O U

山口県警察、外務省、警察庁警
備局などで勤務の後、民間シン
クタンクにおいて危機管理や
テロ対策の研究に従事する。内
閣官房、文科省、総務省消防庁
のテロ対策やリスクコミュニ
ケーションに関する研究会・審
議会の委員を務める。テロ対策
や危機管理に関する講演多数。
2015年4月から日本大学総合
科学研究所教授。

に
よ
り
、
ハ
イ
リ
ス
ク
者
の
入
国
防
止

や
重
点
的
な
ト
ラ
ッ
キ
ン
グ
が
可
能
に

な
る
。

（
２
）出
国
時

次
に
、
外
国
か
ら
の
訪
問
者
及
び
帰

国
者
は
、
搭
乗
手
続
→
保
安
検
査
→
預

け
入
れ
荷
物
の
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
→
出

国
審
査
の
順
に
進
ん
で
、
国
際
便
フ
ラ

イ
ト
に
搭
乗
す
る
。
本
人
の
我
が
国
到

着
前
に
は
、
搭
乗
者
名
簿（
P
N
L
）が

事
前
旅
客
情
報
シ
ス
テ
ム（
A
P
I
S
）

を
通
じ
て
我
が
国
の
関
係
各
所
に
配
布

さ
れ
る
。
こ
の
名
簿
も
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ

ン
ス
に
活
用
さ
れ
、
ハ
イ
リ
ス
ク
者
の

入
国
に
対
し
て
厳
し
い
入
国
審
査
を
適

用
す
る
等
の
対
応
に
役
立
て
ら
れ
て
い

る
。

（
３
）入
国
時

我
が
国
の
空
港
に
到
着
し
た
外
国
か

ら
の
訪
問
者
及
び
帰
国
者
は
、
防
疫
検

査
、
入
国
審
査
を
経
て
、
我
が
国
へ
の

入
国
が
許
可
さ
れ
、
そ
の
後
に
税
関
検

査
が
行
わ
れ
る
。

３
|
２	

キ
ャ
パ
シ
テ
ィ
上
の
課
題

訪
日
外
国
人
が
急
増
す
る
と
、
ま
ず

出
入
国
の
審
査
を
行
う
入
国
審
査
官
の

人
数
が
足
り
な
く
な
る
こ
と
は
既
に
述

犯
罪
な
ど「
海
外
か
ら
く
る
危
機
」に
備

え
る
こ
と
は
重
要
で
あ
り
、
今
後
の
訪

日
外
国
人
数
の
急
増
に
伴
っ
て
、
さ
ら

に
そ
の
重
要
性
は
増
し
て
い
く
こ
と
に

な
る
。
そ
の
一
方
で
、
我
が
国
が
組
織

犯
罪
や
テ
ロ
に
対
処
す
る
た
め
の
国
際

的
な
取
り
組
み
に
お
け
る
責
任
を
果
た

す
た
め
に
、「
我
が
国
か
ら
海
外
に
向
か

う
危
機
」を
阻
止
す
る
こ
と
も
同
様
に
必

要
と
な
る
。
本
稿
で
は
、
国
際
空
港
に

焦
点
を
当
て
、
我
が
国
の
水
際
を
守
る

に
あ
た
っ
て
の
課
題
と
そ
の
対
策
に
つ

い
て
考
察
す
る
。

３
|
１　

全
体
像

観
光
客
が
空
路
で
他
国
に
移
動
す
る

際
の
出
入
国
プ
ロ
セ
ス
に
つ
い
て
図
１

に
ま
と
め
た
。
説
明
の
便
宜
上
、
出
発

国
が
外
国
で
到
着
国
が
我
が
国
で
あ
る

と
し
て
解
説
を
進
め
た
い
。

（
１
）出
国
前

外
国
を
出
国
し
て
我
が
国
に
向
か
う

際
に
は
、
ま
ず
出
国
前
に
、
事
前
旅
客

情
報
シ
ス
テ
ム（
A
P
I
S
）を
通
じ
て
、

外
国
か
ら
の
訪
問
者
及
び
帰
国
者
の
搭

乗
予
定
者
名
簿
が
我
が
国
の
関
係
各
所

に
配
布
さ
れ
る
。
こ
の
名
簿
を
当
局
の

イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
で
活
用
す
る
こ
と
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図1｜ 観光客が空路で他国に移動する際の出入国プロセス

搭乗予定者名簿
（予約済旅客）
を相手国から受信

出国前

ハイリスク者のリスト＆顔画像、ハイリスク者の類型

搭乗手続 ：

（確認事項）
● 搭乗者の本人確認
● 搭乗便/帰り便
● 滞在日数
● パスポート
● 査証
● 預け入れ手荷物

搭乗
予定者
名簿

照合、登録

搭乗者
名簿

（PNL）
※経由地
　にも送付

照合、登録 照合、登録

保安検査 ：

（確認事項）
● 搭乗便
● 搭乗者
● 金属探知
● 機内持ち込み手荷物

X線検査
● 液体爆発物検査
● ボディスキャナー
● 爆発物検知ゲート 等

預け入れ手荷物の
スクリーニング ：

（課題）
ハイリスク情報
は未活用

（課題）
本人確認をしていない。
エアラインが結果を記録していない。

（課題）
ハイリスク情報の本格
的な活用はこれから

（課題）
類型化への取り組み
はこれから

（課題）
人が不足

（課題）
水際で搭乗を
差し止めること
も検討すべき

（課題）
検査結果がハイリスク者
リストに反映されていない

（課題）
場所・人・機材
が不足

（課題） エアラインがPNR（旅客予
約データ）分析により獲得している
ノウハウが活かされていない

（確認事項）
● 出発便
● 不審物検査 
- 爆発物拭き取り装置
（ETD） 

- 爆発物検知装置
（EDS） 

- X線CTスキャン
検査装置

出国審査 ：

（確認事項）
● パスポートに

よる本人確認
● 査証

搭乗 ：

（確認事項）
● パスポートによる

本人確認
● 搭乗券とチェックイン

情報による本人確認
● 機内持ち込み荷物

のサイズ

出国時

防疫検査 ：

（確認事項）
● 健康状態等の

本人申告
● サーモグラフィに

よる発熱の確認

入国審査 ：

（確認事項）
● パスポートによる

本人確認
● 外国人登録証

税関検査 ：

（確認事項）
● パスポートによる

本人確認
● 税関申告カードに

よる所持品
● 携帯品検査

入国時

出
国
前

国
際
便
フ
ラ
イ
ト

到
着
国

特定非営利活動法人  
危機管理研究会
セキュリティ、IT担当

安田 裕介
Y A S U D A  Y U S U K E

長年のエアライン勤務により、
エアライン/空港の情報通信シ
ステム、運航・空港業務、セキュ
リティ・危機管理等に精通。
退職後は、途上国の空港建設
国際支援に複数従事し、IT & 
Security設計を主導。
現在、エアライン/空港システム
分野の代表的な実務派コンサ
ルタントとして、当社を含め複数
社のアドバイザーを務める。

べ
た
と
お
り
で
あ
る
。
こ
の
課
題
を
克

服
す
る
た
め
、
法
務
省
で
は
定
員
を
大

幅
に
増
や
す
方
針
を
示
し
て
い
る
。

一
方
、
訪
日
外
国
人
の
帰
国
が
大
幅

に
増
え
る
た
め
、
保
安
検
査
場
の
キ
ャ

パ
シ
テ
ィ
が
大
幅
に
不
足
す
る
こ
と
が

懸
念
さ
れ
て
い
る
。
キ
ャ
パ
シ
テ
ィ
を

上
げ
る
た
め
に
は
検
査
機
器
を
大
幅
に

増
設
す
る
必
要
が
あ
る
が
、
我
が
国
の

主
要
な
国
際
空
港
で
は
保
安
検
査
場
ス

ペ
ー
ス
に
余
裕
が
な
く
、
増
設
分
の
設

置
場
所
の
確
保
が
容
易
で
な
い
と
い
う

問
題
が
あ
る
。
こ
の
よ
う
に
た
だ
で
さ

え
余
裕
が
な
い
ス
ペ
ー
ス
の
中
に
、
近

年
設
置
方
針
が
示
さ
れ
た
ボ
デ
ィ
ス

キ
ャ
ナ
ー
も
置
く
必
要
が
あ
り
、ス
ペ
ー

ス
不
足
は
さ
ら
に
深
刻
さ
を
増
し
て
い

る
。
さ
ら
に
、
我
が
国
の
保
安
検
査
員

は
優
秀
で
は
あ
る
が
、
そ
の
多
く
が
短

期
間
の
う
ち
に
離
職
し
て
し
ま
う
た
め
、

必
要
な
要
員
数
を
確
保
す
る
こ
と
が
難

し
い
と
い
う
課
題
も
存
在
す
る
。
単
に
、

警
備
会
社
に
多
数
の
要
員
の
雇
用
を
求

め
る
だ
け
で
は
問
題
の
解
決
に
な
ら
ず
、

検
査
員
の
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
形
成
も
含
め

た
抜
本
的
な
改
革
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
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の
分
析
に
係
る
経
験
を
積
ん
で
お
り
、

そ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を
駆
使
す
る
こ
と
で
、

ハ
イ
リ
ス
ク
者
の
特
徴
の
類
型
化
に
お

い
て
一
歩
先
ん
じ
た
位
置
に
い
る
。
今

後
、
出
入
国
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
セ
ン

タ
ー
に
お
い
て
は
、
ハ
イ
リ
ス
ク
者
の

特
徴
の
類
型
化
に
向
け
て
、
主
要
エ
ア

ラ
イ
ン
が
持
つ
こ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
や

P
N
R
デ
ー
タ
を
ど
の
よ
う
に
活
用
す

る
か
を
検
討
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
そ

う
だ
。

4	

侵
入
さ
れ
る
こ
と
を
前
提
と
し

た
備
え
の
必
要
性

サ
イ
バ
ー
攻
撃
に
対
し「
事
故
前
提
社

会
＝
事
故
の
発
生
を
前
提
と
し
て
こ
れ

に
備
え
る
社
会
」と
い
う
概
念
が
提
唱
さ

れ
て
か
ら
5
年
以
上
が
経
過
し
て
い
る
。

昨
今
の
世
界
の
テ
ロ
攻
撃
事
例
を
俯
瞰

す
る
と
、
物
理
的
な
テ
ロ
に
お
い
て
も

テ
ロ
組
織
と
直
接
の
関
係
を
持
た
な
い

個
人
や
グ
ル
ー
プ
に
よ
る
テ
ロ
が
増
加

し
、
治
安
当
局
が
従
来
の
手
法
で
テ
ロ

リ
ス
ト
や
テ
ロ
計
画
を
事
前
に
察
知
し

て
防
止
す
る
こ
と
が
困
難
に
な
っ
て
お

り
、残
念
な
が
ら
こ
の「
事
故
前
提
社
会
」

現
在
、
出
入
国
管
理
当
局
に
お
い
て
、

ハ
イ
リ
ス
ク
者
リ
ス
ト
を
運
用
し
て
い

る
と
推
察
さ
れ
る
が
、
当
局
に
集
ま
る

種
々
の
情
報
に
基
づ
く
ハ
イ
リ
ス
ク
者

の
類
型
化
の
取
り
組
み
は
ま
だ
道
半
ば

で
あ
る
。
そ
こ
で
、
法
務
省
は
出
入
国

イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
セ
ン
タ
ー※
３

を
設
立

し
、ハ
イ
リ
ス
ク
者
の
特
徴（
渡
航
経
路
、

チ
ケ
ッ
ト
購
入
旅
行
代
理
店
、
在
留
形

態
、就
労
先
）の
類
型
化
と
、リ
ス
ク
ベ
ー

ス
ア
プ
ロ
ー
チ（
ハ
イ
リ
ス
ク
者
の
審
査

を
強
化
し
、
ロ
ー
リ
ス
ク
者
の
審
査
は

軽
減
す
る
手
法
）に
よ
る
審
査
業
務
の
効

率
化
に
取
り
組
み
始
め
た
と
こ
ろ
で
あ

る
。
こ
の
リ
ス
ク
ベ
ー
ス
ア
プ
ロ
ー
チ

の
考
え
方
は
、
保
安
検
査
の
効
率
化
を

進
め
る
う
え
に
お
い
て
も
有
効
で
あ
り
、

I
A
T
A※４
が
ス
マ
ー
ト
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
一
環
と
し
て
取
り
組

ん
で
い
る
。

現
在
、
我
が
国
で
は
、
A
P
I
S
を

通
じ
て
、
情
報
項
目
が
制
限
さ
れ
た
搭

乗
予
定
者
名
簿
/
搭
乗
者
名
簿
を
関
係

各
所
に
配
布
し
て
い
る
が
、
ク
レ
ジ
ッ

ト
カ
ー
ド
の
取
引
記
録
等
の
個
人
履
歴

を
含
む
P
N
R
（
搭
乗
者
レ
コ
ー
ド
）は

公
式
に
は
共
有
さ
れ
て
い
な
い
。
主
要

エ
ア
ラ
イ
ン
は
、
こ
の
P
N
R
デ
ー
タ

の
概
念
を
適
用
せ
ざ
る
を
得
な
い
状
況

と
な
っ
て
い
る
。
万
一
、
テ
ロ
が
発
生

し
た
場
合
で
も
、
施
設
の
破
壊
や
人
の

死
傷
な
ど
の
被
害
を
局
限
化
で
き
る
公

共
空
間
を
構
築
し
、
ま
た
、
関
係
機
関

が
連
携
し
て
迅
速
か
つ
的
確
に
対
処
し
、

被
害
者
の
救
出
救
護
や
避
難
を
行
い
、

テ
ロ
リ
ス
ト
を
制
圧
す
る
な
ど
被
害
を

局
限
化
す
る
た
め
の
準
備
を
し
て
お
く

こ
と
が
重
要
だ
。
で
は
、
我
が
国
は
テ

ロ
の
発
生
を
前
提
と
し
て
、
こ
れ
に
強

い
耐
性
を
持
つ
社
会
を
構
築
し
て
い
る

だ
ろ
う
か
。
残
念
な
が
ら
、
そ
の
答
え

は
N
O
で
あ
る
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

４
|
１	

世
界
で
は
通
用
し
な
い

我
が
国
の
常
識

我
が
国
は
世
界
的
に
例
を
見
な
い
ほ

ど
安
全
な
社
会
を
維
持
し
て
き
た
。
こ

れ
は
我
が
国
が
島
国
で
あ
り
、
長
く
同

質
的
な
国
民
性
、
倫
理
観
や
価
値
観
を

保
っ
て
き
た
こ
と
が
大
き
な
要
因
で
あ

る
と
考
え
ら
れ
る
。
そ
う
し
た
倫
理
観

や
価
値
観
を
共
有
し
て
い
る
か
ぎ
り
国

内
で
テ
ロ
が
発
生
す
る
こ
と
は
稀
有
で

あ
る
と
考
え
て
い
る
国
民
が
多
い
。
し

か
し
、
こ
の
考
え
方
は
海
外
で
は
通
用

し
な
い
。
例
え
ば
、
我
が
国
に
多
い「
リ

３
|
３	

本
人
確
認
上
の
課
題

現
在
は
、
搭
乗
手
続
、
出
国
審
査
、

搭
乗
、
入
国
審
査
の
全
て
の
ス
テ
ッ
プ

に
お
い
て
パ
ス
ポ
ー
ト
/
搭
乗
券
に
よ

る
本
人
確
認
が
実
施
さ
れ
て
い
る
に
も

関
わ
ら
ず
、
保
安
検
査
時
に
は
こ
れ
が

行
わ
れ
て
い
な
い
。
こ
の
た
め
、
本
人

確
認
に
よ
る
ト
レ
ー
サ
ビ
リ
テ
ィ
記
録

が
保
安
検
査
に
お
い
て
分
断
さ
れ
て
い

る
現
状
が
あ
る
。
保
安
検
査
エ
リ
ア
に

パ
ス
ポ
ー
ト
/
搭
乗
券
読
取
機
を
設
置

し
、
エ
ア
ラ
イ
ン
の
ホ
ス
ト
機
と
接
続

し
て
本
人
確
認
を
行
う
と
と
も
に
、
検

査
結
果（
デ
ー
タ
）を
記
録
す
る
こ
と
で
、

本
人
が
確
か
に
保
安
検
査
を
受
け
た
こ

と
を
保
証
し
、
さ
ら
に
保
安
検
査
時
の

状
況
に
基
づ
く
ハ
イ
リ
ス
ク
者
の
類
型

化
が
可
能
に
な
る
と
期
待
さ
れ
る
。

３
|
４	

イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
強
化
に
向

け
た
方
策
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発
生
し
た
同
時
多
発
テ
ロ
も
こ
の
パ

タ
ー
ン
に
当
て
は
ま
る
。
我
が
国
の
都

市
は
、
敢
え
て
言
え
ば
爆
発
物
攻
撃
に

弱
い
現
状
に
あ
る
。
市
民
が
多
く
行
き

か
う
公
的
空
間
を
爆
発
物
か
ら
守
る
た

め
に
は
、
例
え
ば
図
２
に
示
す
対
策
を

講
じ
る
こ
と
が
望
ま
し
い
。（
図
２
）

５	

訪
日
外
国
人
旅
行
者
と
共
生

す
る
社
会
に
向
け
て

本
稿
で
は
、
訪
日
外
国
人
旅
行
者
と

共
生
で
き
る
社
会
づ
く
り
に
あ
た
り
、

海
外
か
ら
来
る
危
機
に
ど
の
よ
う
に
備

え
る
べ
き
か
に
つ
い
て
解
説
し
て
き
た
。

ま
ず
水
際
対
策
を
充
実
さ
せ
て
テ
ロ
リ

ス
ト
の
侵
入
を
阻
止
す
る
こ
と
が
最
優

先
で
あ
り
、
さ
ら
に
テ
ロ
リ
ス
ト
が
攻

撃
し
に
く
い
、
ま
た
攻
撃
さ
れ
て
も
被

害
を
少
な
く
で
き
る
公
共
空
間
の
デ
ザ

イ
ン
に
も
取
り
組
む
必
要
が
あ
る
。
そ

し
て
、
万
一
テ
ロ
が
発
生
し
た
際
に
は
、

こ
れ
に
適
切
に
対
処
し
て
被
害
を
局
限

化
で
き
る
だ
け
の
準
備
を
し
て
お
く
こ

と
が
重
要
で
あ
る
。
こ
の
取
り
組
み
に

は
長
い
年
月
が
必
要
で
あ
り
、
東
京
オ

リ
ン
ピ
ッ
ク
・
パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
は
あ

く
ま
で
通
過
点
で
あ
る
と
い
う
意
識
を

持
つ
べ
き
で
あ
ろ
う
。

ス
ク
が
ゼ
ロ
で
な
い
と
認
め
な
い
」と
い

う
考
え
方
は
海
外
で
は
ま
れ
で
あ
り
、

一
人
一
人
が
自
己
責
任
と
し
て
危
機
管

理
に
対
応
で
き
る
力
を
身
に
つ
け
る
必

要
が
あ
る
と
い
う
考
え
が
一
般
的
で
あ

る
。
日
本
人
が
宗
教
に
根
差
し
た
紛
争

の
根
底
を
理
解
す
る
に
は
難
し
い
面
が

あ
る
。
し
か
し
、
外
国
人
が
大
量
に
訪

日
す
る
社
会
に
な
る
と
い
う
こ
と
は
、

我
々
日
本
人
と
は
場
合
に
よ
っ
て
は
相

容
れ
な
い
思
想
、
倫
理
観
、
価
値
観
を

持
っ
た
人
々
が
多
く
や
っ
て
く
る
こ
と

を
意
味
し
て
い
る
。
そ
の
中
に
は
、
暴

力
的
な
過
激
主
義
思
想
を
持
っ
た
人
物

も
い
る
可
能
性
が
あ
る
。
つ
ま
り
、
こ

れ
か
ら
我
が
国
で
起
こ
る
テ
ロ
事
案
は
、

我
々
日
本
人
の
常
識
と
は
か
け
離
れ
た

行
動
論
理
で
実
行
さ
れ
る
可
能
性
が
高

く
、「
日
本
人
に
対
し
て
十
分
な
備
え
」で

は
不
十
分
な
の
で
あ
る
。

４
|
２	

爆
発
物
攻
撃
に
弱
い

我
が
国
の
都
市

世
界
で
発
生
し
て
い
る
テ
ロ
事
案
を

見
て
い
る
と
、
最
も
多
い
の
は
爆
発
物

と
火
器
に
よ
る
テ
ロ
で
あ
る
。
パ
リ
で

※1	 出典：産業競争力会議 改革2020WG「4,000万人相互交流自体の観光立国戦略」
	 https://www.kantei.go.jp/jp/singi/keizaisaisei/wg/kaikaku/dai2/siryou1.pdf
※2	 http://www.nikkei.com/article/DGXLASF S04H0G_U4A001C1PE8000/
※3	 http://www.moj.go.jp/content/001159008.pdf　	
※4	 International Air Transport Association

【本稿執筆担当箇所】 
三笠 武則：	 1，2，3，3-4，4-2，5 
河本 志朗：	 4，4-1 
安田 裕介：	 3-1，3-2，3-3

図2｜ 公的空間を爆発物から守るための対策

■ 大量の爆薬を積んだ車の侵入を 
絶対に許さない。

→我が国の車止めは、大型車両（破壊）や小型車両
（すり抜け）によって簡単に突破されてしまう作りのも
のがほとんどである。

■ 外壁のガラスを爆風に耐えるものに変える

→爆発による死者の8割はガラスによるものというセオ
リーもある。

■ 見通しが良く、犯罪を起こしにくい、 
広々とした空間とする

→広 と々して見通しが良い空間においては、不審な
行動が直ぐに目につくため、テロリストが秘密裏に
攻撃しにくい。爆発物の隠し場所もない。

■ 爆発物を上から投げ込むことができないように、 
徹底して不要な開口部を塞ぐ。

→例えば、高架の上から投げ込んだり、階段の上か
ら投げ込んだりすることを防ぐ必要がある。

19│ Info-Future® No.49 December 2015



特集レポート

03

I
o
T
社
会
を
守
る

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は

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
シニアコンサルタント

松丸 剛
M A T S U M A R U  G O

監査法人、リスクマネジメントコン
サルティング会社等を経て、現
職。サイバーセキュリティ政策及
びITマネジメント分野に係る調査
研究を主な専門領域とし、最近
ではＩｏＴのセキュリティの在り方の
研究や各種海外事例調査などの
業務に従事。

は
じ
め
に

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
、
検
討

主
体
が
自
身
の
置
か
れ
て
い
る
環
境
を

踏
ま
え
て
、
リ
ス
ク
発
生
確
率
と
リ
ス

ク
が
顕
在
化
し
た
場
合
に
被
る（
×
被
む

る
）影
響
の
大
き
さ
を
評
価
し
、
監
視
が

必
要
な
リ
ス
ク
を
絞
り
込
ん
だ
う
え
で

組
織
的
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
経
営
管

理
手
法
で
あ
る
。

安
全
安
心
な
暮
ら
し
の
た
め
に
は
、

Ｉ
ｏ
Ｔ（Internet of Things

）社
会
を

迎
え
て
も
シ
ス
テ
ム
や
機
器
を
サ
イ

バ
ー
攻
撃
や
大
規
模
自
然
災
害
、
テ
ロ

等
か
ら
守
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
サ
ー
ビ

ス
の
安
定
供
給
を
確
保
す
る
こ
と
が
経

営
管
理
上
求
め
ら
れ
る
。

そ
の
認
識
の
も
と
、
Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会
の

特
徴
を
捉
え
る
と
、
サ
イ
バ
ー
空
間
と

実
社
会
の
フ
ィ
ジ
カ
ル
の
両
面
か
ら
サ

イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
対
策
と
レ
ジ
リ

エ
ン
ス
対
策
の
双
方
に
取
り
組
む
こ
と

が
必
要
で
あ
る
と
考
え
る
。

本
稿
で
は
、
I
o
T
社
会
の
到
来
を

見
据
え
た
う
え
で
、
ど
の
よ
う
に
リ
ス

ク
事
象
を
捉
え
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
べ

き
な
の
か
、
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

在
り
方
及
び
要
件
に
つ
い
て
検
討
し
て

み
た
い
。

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
取
組

に
つ
い
て

我
が
国
は
地
震
大
国
で
あ
り
、
こ
れ

ま
で
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
と

大
規
模
自
然
災
害
を
対
象
と
し
て
、
地

震
リ
ス
ク
に
対
処
す
る
計
画
等
を
検
討

す
る
企
業
が
多
か
っ
た
よ
う
に
思
う
。

2
0
0
5
年
8
月
に
は
内
閣
府
か
ら
事

業
継
続
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
が
公
開
さ
れ
る

な
ど
し
て
B
C
P
文
書
の
策
定
機
運
が

高
ま
っ
た
。
そ
の
後
、
2
0
0
9
年
春

に
新
型
イ
ン
フ
ル
エ
ン
ザ（
H
1
N
1

型
）が
猛
威
を
振
る
っ
た
こ
と
か
ら
、
パ

ン
デ
ミ
ッ
ク
を
想
定
し
た
リ
ス
ク
マ
ネ
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果
系
事
象（
例
え
ば
、
I
T
の
継
続
性
に

影
響
を
与
え
る
状
態
）に
着
目
し
て
検
討

す
る
こ
と
が
効
果
的
で
あ
り
、
効
率
的

で
あ
る
と
い
え
る
。

な
お
、
以
降
で
は
、
I
o
T
社
会
の

特
徴
を
捉
え
た
、
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
在
り
方
と
、
そ
こ
で
求
め
ら
れ
る

要
件
に
つ
い
て
検
討
を
進
め
る
。 

Ｉｏ
Ｔ
社
会
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
在
り
方

我
々
の
社
会
は
、「
モ
ノ（
製
品
）が
物

理
的
オ
ブ
ジ
ェ
ク
ト
と
し
て
元
々
持
っ

て
い
た
機
能
を
使
う
」と
い
う
世
界
観
か

ら
、
モ
ノ
に
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
搭
載
さ
れ
、

そ
れ
が
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
に
繋
が
る
こ
と

に
よ
っ
て
、「
物
理
的
に
持
っ
て
い
た
機

能
に
加
え
て
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
提
供
す
る

サ
ー
ビ
ス
・
デ
ー
タ
を
活
用
で
き
る
」と

い
う
世
界
観
に
変
化
し
よ
う
と
し
て
い

る
。
こ
の
世
界
感
は
、
モ
ノ
に
搭
載
さ

れ
た
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト

に
繋
が
っ
て
、
モ
ノ
を
基
点
に
様
々
な

サ
ー
ビ
ス
が
提
供
さ
れ
る
社
会「
I
o
T

社
会
」と
呼
ば
れ
る
わ
け
だ
が
、
そ
こ
で

活
用
さ
れ
る
機
器
は
従
来
の
機
能
・
役

割
に
付
加
価
値
が
付
与
さ
れ
、
家
電
は

情
報
家
電
と
い
う
よ
う
な
性
格
に
昇
華

す
る
。こ
れ
ま
で
情
報
通
信
と
無
縁
だ
っ

た
冷
蔵
庫
や
エ
ア
コ
ン
な
ど
の
一
般
家

電
は
、
情
報
の
や
り
取
り
を
行
う
こ
と

が
で
き
る
情
報
通
信
機
能
が
組
み
合
わ

さ
れ
る
こ
と
で
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に

つ
な
が
る
家
電
に
性
格
が
変
化
す
る
。

こ
の
種
の
家
電
を
情
報
家
電
と
い
う
わ

け
だ
が
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
つ
な
が

る
こ
と
で
、
外
出
先
か
ら
情
報
家
電
と

情
報
の
や
り
取
り
が
可
能
と
な
り
、
自

宅
で
は
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
に
合
わ
せ
て

エ
ア
コ
ン
調
整
な
ど
快
適
な
室
内
環
境

が
整
え
ら
れ
た
り
、
家
庭
の
枠
を
超
え

て
地
域
全
体
で
エ
ネ
ル
ギ
ー
需
給
の
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
に
よ
り
地
域
で
の
省
エ
ネ

実
現
が
可
能
と
な
る
。
I
o
T
社
会
で

は
、
家
電
だ
け
で
な
く
、
エ
ネ
ル
ギ
ー

分
野
や
製
造
分
野
な
ど
様
々
な
分
野
で

使
わ
れ
て
き
た
機
器
が
、
通
信
接
続
さ

れ
る
こ
と
に
よ
り
、
利
用
価
値
が
さ
ら

に
大
き
く
向
上
す
る
と
見
込
ま
れ
て
い

る
。例
え
ば
、自
動
運
転
、最
少
燃
費
ル
ー

ト
の
情
報
提
供
な
ど
、
新
し
い
サ
ー
ビ

ス
の
可
能
性
が
検
討
さ
れ
て
い
る
。
ま

た
、
そ
こ
で
は
業
界
内
の
垂
直
統
合
に

と
ど
ま
ら
ず
、
業
界
横
断
的
に
つ
な
が

ジ
メ
ン
ト
が
求
め
ら
れ
、
厚
労
省
で
は
、

新
型
イ
ン
フ
ル
エ
ン
ザ
対
策
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
を
2
0
0
9
年
2
月
に
公
表
し
た
。

こ
れ
ら
の
リ
ス
ク
原
因
で
あ
る
、
自
然

災
害
に
着
目
し
た
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
検
討
が
目
立
っ
た
。
地
震
対
応
版

B
C
P
や
パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
対
応
版

B
C
P
な
ど
、
個
別
リ
ス
ク
事
象
ご
と

の
B
C
P
策
定
に
取
り
組
ん
だ
企
業
も

多
か
っ
た
よ
う
だ
。

さ
て
、
現
代
社
会
は
、
I
T
が
社
会

環
境
の
基
礎
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
中
心
的

な
役
割
を
担
っ
て
い
る
。
平
成
26
年
度

版
の
総
務
省
情
報
通
信
白
書
に
よ
る
と
、

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
利
用
者
数
は
人
口
普

及
率
で
は
82
・
8
％
を
超
え
て
い
る
こ

と
を
確
認
す
る
ま
で
も
な
い
。
今
や
、

I
T
の
継
続
性
を
阻
害
す
る
リ
ス
ク
事

象
は
事
業
の
継
続
性
に
重
大
な
影
響
を

与
え
る
も
の
で
あ
る
。
そ
こ
で
中
央
省

庁
や
各
種
団
体
か
ら
は
情
報
セ
キ
ュ
リ

テ
ィ
対
策
に
係
る
各
種
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン

を
公
開
し
て
お
り
、
Ｉ
Ｓ
Ｍ
Ｓ（
情
報
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
）

の
認
証
取
得
組
織
は
国
内
で
4
0
0
0

件
を
超
え
る
状
況
に
あ
る
。

I
T
の
継
続
性
を
阻
害
す
る
事
象
に

は
、
様
々
な
分
類
が
考
え
ら
れ
る
が
、

代
表
的
な
も
の
と
し
て
は
、
環
境
面
に

起
因
す
る
リ
ス
ク
事
象
と
、
人
間
面
に

起
因
す
る
リ
ス
ク
事
象
と
が
あ
る
。
前

者（
環
境
面
に
起
因
す
る
リ
ス
ク
事
象
）

は
、
災
害
や
障
害
等
が
想
定
さ
れ
る
。

後
者（
人
間
面
に
起
因
す
る
リ
ス
ク
事

象
）は
、意
図
的
な
行
為
で
あ
る
改
ざ
ん
・

破
壊
行
為
と
、
偶
発
的
な
行
為
で
あ
る

操
作
ミ
ス
や
漏
洩
な
ど
が
想
定
さ
れ
る
。

こ
れ
ら
の
リ
ス
ク
事
象
は
、
I
T
の

設
備
に
影
響
を
与
え
る
物
質
的
側
面
だ

け
で
は
な
く
、
I
T
が
保
有
す
る
デ
ー

タ
や
通
信
と
い
う
サ
イ
バ
ー
空
間
面
に

対
し
て
も
影
響
を
与
え
る
。
す
な
わ
ち
、

現
代
社
会
で
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

考
え
る
と
き
、
I
T
は
欠
か
せ
な
い
た

め
、
サ
イ
バ
ー
空
間
及
び
実
社
会
に
対

す
る
影
響
と
い
う
、
双
方
の
影
響
を
捉

え
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
を
検
討

し
て
い
く
必
要
性
に
直
面
し
て
い
る
。

こ
の
こ
と
か
ら
、
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
取
り
組
み
は
、
検
討
主
体
が
置

か
れ
て
い
る
環
境
を
踏
ま
え
て
、
現
在

ど
の
よ
う
な
リ
ス
ク
環
境
に
晒
さ
れ
て

い
る
の
か
を
ま
ず
見
極
め
る
こ
と
が
重

要
な
わ
け
だ
が
、
そ
こ
で
は
リ
ス
ク
事

象
を
原
因
別
・
個
別
に
検
討
す
る
と
い

う
よ
り
も
、
リ
ス
ク
事
象
が
与
え
る
結
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る
社
会
が
予
想
さ
れ
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
に
つ
な
が
る
機
械
や
デ
バ
イ
ス
の
数
は

全
世
界
で
2
0
2
0
年
に
は
5
0
0
億
台

を
超
え
る
と
い
わ
れ
て
い
る
。
こ
の
新

し
い
付
加
価
値
が
見
い
だ
さ
れ
る
社
会

で
は
、
安
全
安
心
な
利
便
性
を
確
保
す

る
た
め
に
、
こ
れ
ま
で
と
何
が
変
わ
り
、

具
体
的
に
ど
の
よ
う
な
リ
ス
ク
事
象
へ

の
取
り
組
み
が
求
め
ら
れ
る
の
だ
ろ
う

か
。
こ
れ
ま
で
は
、
モ
ノ（
製
品
）に
は

物
理
的
オ
ブ
ジ
ェ
ク
ト
と
し
て
の「
品
質

安
全（Safety

）」を
検
証
・
確
保
し
た
う

え
で
モ
ノ
が
持
つ
機
能
を
社
会
に
提
供

す
れ
ば
よ
か
っ
た
。
し
か
し
、
モ
ノ
が

セ
ン
サ
ー
等
の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
を
経
由

し
て
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
に
つ
な
が
る
と
、

「
外
部
か
ら
の
攻
撃
や
内
部
の
情
報
漏
洩

の
防
止（Security

）」が
懸
念
さ
れ
る
こ

と
か
ら
、
こ
の
点
を
検
証
・
確
保
し
た

う
え
で
、
新
サ
ー
ビ
ス
を
社
会
に
提
供

す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
こ
と
に
な
る
。

そ
れ
で
は
、
物
理
的
オ
ブ
ジ
ェ
ク
ト

と
し
て
の
フ
ィ
ジ
カ
ル
面
と
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
に
つ
な
が
る
サ
イ
バ
ー
空
間
の

両
面
を
捉
え
た
取
り
組
み
が
必
要
に
な

る
と
い
う
認
識
に
立
ち
、
対
処
す
べ
き

リ
ス
ク
事
象
と
そ
こ
か
ら
影
響
を
受
け

る
事
態
に
つ
い
て
、
そ
れ
ぞ
れ
具
体
化

し
た
い
。

リ
ス
ク
事
象
は
、「
品
質
安
全

（Safety

）」と「
外
部
か
ら
の
攻
撃
や
内

部
の
情
報
漏
洩
の
防
止（Security

）」の

観
点
か
ら
、
次
の
３
種
に
整
理
で
き
る
。

ま
ず
、
設
計
者
の
意
図
し
た
と
お
り

に
機
能
が
動
作
す
る
か
と
い
う「
①
も
と

も
と
モ
ノ
に
内
在
し
て
い
た
監
視
・
制

御
・
安
全
確
保
の
仕
組
み
が
正
常
に
動

作
し
な
い
リ
ス
ク
」。
次
に
外
部
か
ら
の

攻
撃
に
対
処
で
き
る
か
と
い
う
サ
イ

バ
ー
空
間
及
び
実
社
会
空
間
に
お
け
る

リ
ス
ク
事
象
を
含
ん
だ「
②
サ
イ
バ
ー
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
リ
ス
ク
、
自
然
災
害
、
テ

ロ
等
」。
最
後
に
、
モ
ノ
の
中
に
閉
じ
込

め
ら
れ
て
い
た
機
密
情
報
を
確
保
で
き

る
か
と
い
う「
③
機
密
情
報
リ
ス
ク
」で

あ
る
。

リ
ス
ク
事
象
か
ら
影
響
を
受
け
る
影

響
は
、
次
の
４
つ
の
事
態
が
懸
念
さ
れ

る
。「

①
機
器
そ
の
も
の
が
狙
わ
れ
る
事

態
」「
②
機
器
が
停
止
す
る
事
態
」「
③
被

害
の
影
響
が
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
に
拡

大
す
る
事
態
」「
④
停
止
し
て
も
早
期
に

復
旧
で
き
な
い
事
態
」で
あ
る
。
こ
の
影

響
が
機
器
の
利
用
状
況
に
よ
っ
て
は
、

人
命
に
影
響
を
与
え
る
こ
と
が
懸
念
さ

図1｜ IoT時代のリスクマネジメントに求められる要件の整理

リスクマネジメントにより確保すべき結果事象 求められる要件リスク事象発生から懸念される事態

①サイバー攻撃や災害、テロ等をそもそ
も受けにくいシステム等

Robust
損害を避ける・
軽減する

Recovery
回復する

Responsive
対応する

②サイバー攻撃や災害、テロ等を受けて
もサービスが停止しにくいシステム等

③サービスの一部が停止してもそれ以上
被害を拡大させないシステム等

④サービスが停止しても早期に復旧可能
なシステム等

⑤状態監視により交換・修理等のメンテ
ナンスがしやすいシステム等

　　　　　　　　　　　　　　　　
　

機器そのものが狙われる事態

機器が停止する事態

被害の影響がサプライチェーン
に拡大する事態

停止しても早期に復旧できない事態
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I
o
T
社
会
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
に
求
め
ら
れ
る
要
件

Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会
で
は
リ
ス
ク
事
象
か
ら

受
け
る
影
響
が
人
命
に
及
ぶ
こ
と
が
懸

念
さ
れ
る
こ
と
か
ら
、
そ
こ
で
は
、
シ

ス
テ
ム
や
機
器
を
サ
イ
バ
ー
攻
撃
や
大

規
模
自
然
災
害
、
テ
ロ
等
か
ら
守
る
こ

と
に
よ
っ
て
、
サ
ー
ビ
ス
の
安
定
供
給

確
保
が
重
要
と
な
る
。
サ
ー
ビ
ス
の
安

定
供
給
と
は
、
5
つ
の
結
果
事
象（
①
サ

イ
バ
ー
攻
撃
や
災
害
、
テ
ロ
等
を
そ
も

そ
も
受
け
に
く
い
シ
ス
テ
ム
等
。
②
サ

イ
バ
ー
攻
撃
や
災
害
、
テ
ロ
等
を
受
け

て
も
サ
ー
ビ
ス
が
停
止
し
に
く
い
シ
ス

テ
ム
等
。
③
サ
ー
ビ
ス
の
一
部
が
停
止

し
て
も
そ
れ
以
上
被
害
を
拡
大
さ
せ
な

い
シ
ス
テ
ム
等
。
④
サ
ー
ビ
ス
が
停
止

し
て
も
早
期
に
復
旧
可
能
な
シ
ス
テ
ム

等
。
⑤
状
態
監
視
に
よ
り
交
換
・
修
理

等
の
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
が
し
や
す
い
シ
ス

テ
ム
等
）の
確
保
に
取
り
組
む
こ
と
で
満

た
さ
れ
る
。
す
な
わ
ち
、
Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会

の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
求
め
ら
れ

る
要
件
は
３
R
の
観
点
で
整
理
で
き
る
。

3
R
と
は
、Robust

（
損
害
を
避
け
る
・

軽
減
す
る
）、Recovery

（
回
復
す
る
）、

Responsive

（
対
応
す
る
）、
で
あ
る
。

こ
れ
を
先
述
の
５
つ
の
結
果
事
象
と
対

応
さ
せ
る
と
、Robust

（ 

損
害
を
避
け
る・

軽
減
す
る
）は
、
①
～
③
、Recovery

（
回

復
す
る
）は
④
、Responsive

（
対
応
す
る
）

は
⑤
と
い
う
よ
う
に
、
関
係
性
を
対
応
付

け
ら
れ
る
。（
図
1
）　

現
時
点
で
は
我
が
国
に
お
け
る
要
件
整

理
は
検
討
段
階
に
あ
る
。
一
方
、
米
国
で

は
、
国
土
安
全
保
障
省（
D
H
S: 

D
epartm

ent of H
om
eland Security

）

が
2
0
1
4
年
に
公
開
し
て
い
る

C
yberResilience　

Review

の

フ

レ
ー
ム
ワ
ー
ク
な
ど
が
あ
る
。
こ
の
フ

レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
軸
に
、
サ
イ
バ
ー
と

フ
ィ
ジ
カ
ル
の
両
面
を
捉
え
た
、
サ
イ

バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
対
策
と
レ
ジ
リ
エ

ン
ス
対
策
に
よ
り
、
3
Ｒ
を
満
た
す
こ

と
が
、
Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
求
め
ら
れ
る
要
件（「
サ
イ

バ
ー
・
フ
ィ
ジ
カ
ル
・
レ
ジ
リ
エ
ン
ス

確
保
要
件
」と
筆
者
は
命
名
し
て
い
る
）

で
あ
る
と
考
え
る（
図
2
）。
な
お
、
本

フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
及
び
具
体
的
な
対
策

事
項
に
つ
い
て
は
引
き
続
き
体
系
整
理

の
検
討
が
必
要
で
あ
る
。  

ま
と
め

Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会
の
到
来
を
見
据
え
、
リ

ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
を
早
急

に
検
討
す
べ
き
時
期
に
あ
る
。

我
が
国
は
製
造
業
が
世
界
の
中
で
も

ト
ッ
プ
ク
ラ
ス
の
技
術
力
と
品
質
を
誇

る
の
で
あ
る
か
ら
、
Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会
の
リ

ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
し
て
他
国
の

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
等
を
批
准
検
討
す
る
状

況
に
と
ど
ま
る
の
で
は
な
く
、
率
先
し

て
日
本
発
の
ガ
イ
ド
を
提
示
し
て
、
世

界
を
牽
引
す
る
こ
と
が
必
要
な
の
で
は

な
い
か
と
考
え
る
。
そ
こ
で
、
Ｉ
ｏ
Ｔ

社
会
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
求
め

ら
れ
る
要
件
と
し
て
、
サ
イ
バ
ー
・
フ
ィ

ジ
カ
ル
・
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
を
確
保
す
る

よ
う
な
枠
組
み
の
確
立
が
必
要
に
な
る

と
考
え
る
。

れ
る
。
例
え
ば
、
サ
イ
バ
ー
空
間
で
発

生
し
た
不
正
ア
ク
セ
ス
に
よ
る
ソ
フ
ト

ウ
ェ
ア
機
能
の
停
止
と
い
う
影
響
は
、

自
動
運
転
と
い
う
状
況
下
で
は
、
モ
ノ

の
機
能
が
停
止
す
る
と
い
う
単
発
の
被

害
に
と
ど
ま
ら
ず
に
、
自
動
車
事
故
を

引
き
起
こ
す
こ
と
で
生
命
に
影
響
を
与

え
る
事
態
が
想
定
さ
れ
る
。
す
な
わ
ち
、

人
命
へ
の
被
害
を
防
ぐ
た
め
に
は
、
予

防
的
取
り
組
み
も
、
発
生
時
の
適
切
な

対
処
も
、
共
に
重
要
で
あ
る
が
、
新
し

い
観
点
と
し
て
、
い
か
に
被
害
か
ら
回

復
で
き
る
か
と
い
う
、
復
旧
力
が
特
に

重
要
と
な
っ
て
く
る
。
こ
こ
で
の
復
旧

力
と
は
、
既
存
の
機
器
類
を
用
い
て
復

旧
す
る
と
い
う
観
点
と
、
代
替
物
へ
の

取
り
替
え
に
よ
り
早
急
に
復
旧
す
る
と

い
う
観
点
が
含
ま
れ
る
。

以
上
か
ら
、
Ｉ
ｏ
Ｔ
社
会
に
求
め
ら

れ
る
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方

と
し
て
は
、
サ
イ
バ
ー
と
フ
ィ
ジ
カ
ル

の
両
面
を
視
野
に
入
れ
、
モ
ノ
の
安
全

設
計
と
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
を
確
保
す
る
た

め
に
リ
ス
ク
事
象
の
予
防
や
対
応
面
に

着
目
し
て
復
旧
力
／
回
復
力（
レ
ジ
リ
エ

ン
ス
）の
観
点
ま
で
考
慮
す
る
こ
と
で
あ

る
と
考
え
る
。
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図2｜ IoT時代のリスクマネジメント体系

※：「ア．～ク．」の要件は、U.S. Department of Homeland Security 
（2014） 「Cyber Resilience Review(CRR): Method Description and 
Self-Assessment User Guide」のフレームを採用。
なお、括弧内の英文字は、特に記載がない場合は、 米国国土安全保障省

（DHS）「Cyber Resilience Review(CRR)」 をもとに整理した。それ以外
は以下の基準類で求める対策事項を引用している。
E:ENISA「Privacy and Data Protection by Design」、F：FISC「金
融機関等コンピュータシステムの安全対策基準」、N：NISC「IoTのセキュ
リティ」

凡例

侵害対策
不正監視・追跡
アクセス・利用制限
データ保護

物理対策
事業継続対策
サプライチェーン・リスク対策
利用者保護

Robust Recovery Responsive

①サイバー攻撃や災
害、テロ等をそもそも
受けにくいシステム

②サイバー攻撃や災
害、テロ等を受けて
もサービスが停止しに
くいシステム

③サービスの一部が
停止してもそれ以上
被害を拡大させないシ
ステム

④サービスが停止して
も早期に復旧可能な
システム

⑤状態監視により、
交換・修理等のメン
テナンスがしやすいシ
ステム

サ
イ
バ
ー
・
フ
ィ
ジ
カ
ル
・
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
確
保
要
件
※

ア.Asset Management
情報資産、機器、システムが
特定され、組織としてのリスク
マネジメント等と調和して資産
が管理されている

イ. Controls  
Management

重要サービスの運営環境にお
いて管理ルールが定められてお
り、適切に実施されている

ウ. Configuration and Change  
Management

情報資産の保護や設定内容
の変更、監査対応が適切に
行われている

エ. Vulnerability 
Management

重要なサービス運営環境にお
ける脆弱性に対する特定、分
析および適切な管理

オ. Service Continuity 
Management

インシデント発生時における事
業継続に不可欠なオペレー
ションの特定、実施、管理

カ. External 
Dependencies 
Management

委託等の外部要因に依存す
る場合の、セキュリティレベル
等の管理、保持

キ. Situational Awareness 
and Incident 
Management

迅速な状況判断と組織内にお
ける共有、インシデント発生時
の対応、管理

ク. Training and 
Awareness

研修によるセキュリティに関す
るスキルおよび知識の向上

… … … … … …

● 情報資産・機器の棚卸、物理的な保護、バックアップサイト・DRサイトの構築
● 組織内の情報伝達、データの流れの可視化

● 機器等の耐久性
向上(N)

● 機器・情報資産等のセキュリティレベル等による分類（E）

● 通信経路の分離、不正通信の遮断、安定した通信環境

● 復旧に向けた体制の確立、予行訓練の実施
● 復旧計画の実施、教訓からのさらなる更新

● 全ての担当者への教育・訓練
● 情報システム担当者、経営幹部、セキュリティ責任者による各々の役割認識

● 最新のウイルス・脅威等情報の認知及び共有、内部及び外部の脅威の認識
● 最新技術等ナレッジの他組織への展開・情報共有

● 外部要因依存の認識確立、業者の活動監視（委託先管理）、セキュリティインシデント可能性の洗出し

● 外部関係者に対する最新のウイルス・脅威等情報の積極的な発信・共有（広義）

● プライバシ等の法的義務・要件の管理

● 暗号化等による窃取対策、蓄積データ（ログ等含む）の保護、主体認証・管理者権限保護

● テスト環境・本番環境の分離、ライフサイクル管理、設定変更手順管理の明確化、リモート管理体制の構築

● センシングデータ等
の正確性向上(N)

● 脆弱性対策の特定・文書化された管理、脆弱性管理計画の立案

● ウイルス検知・スキャン実施、不正アクセス監視

● 機器の交換・駆
けつけ保守員用意

（N）
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04

最
小
限
の
コス
ト
で
行
政
サ
ー
ビ
ス
を

維
持
・
向
上
さ
せ
る「
環
境
適
応
力
」

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

織田 和基
O D A  K A Z U K I

大手SIerにて金融機関のシステム
企画・営業に従事した後、現職。
企業の情報戦略立案やＩTを軸とし
た国の実証事業、自治体の総合
戦略立案支援等を行う。また、最
近では、国内外を問わず医療機関
のシステム導入支援にも従事。

は
じ
め
に

「
今
後
、
行
政
サ
ー
ビ
ス
の
質
が
大
幅

に
低
下
し
ま
す
。
た
だ
し
、
税
金（
市
町

村
民
税
）は
今
ま
で
以
上
に
お
支
払
い
い

た
だ
き
ま
す
」

仮
に
、
こ
の
よ
う
な
通
知
が
自
治
体

か
ら
出
さ
れ
た
ら
、
ど
う
思
わ
れ
る
だ

ろ
う
か
。
大
袈
裟
な
表
現
だ
と
思
わ
れ

る
か
も
し
れ
な
い
が
、
現
状
の
ま
ま
で

は
、
そ
う
遠
く
な
い
将
来
に
多
く
の
自

治
体
で
起
こ
り
得
る
こ
と
だ
と
考
え
て

い
る
。

こ
の
ま
ま
で
は
行
政
サ
ー
ビ
ス
の
質

を
維
持
で
き
な
い
3
つ
の
理
由

そ
の
理
由
は
、
3
つ
あ
る
。

1
つ
目
は
、
歳
入
が
減
少
す
る
た
め

で
あ
る
。
図
1
の
通
り
、
既
に
生
産
年

齢
人
口
を
は
じ
め
と
し
て
、
総
人
口
が

減
少
し
て
い
る
た
め
、
こ
れ
に
伴
い
税

収
は
減
少
す
る
。
も
ち
ろ
ん
、
税
率
を

上
げ
る
こ
と
で
税
収
を
増
や
す
こ
と
は

で
き
る
し
、
既
に
そ
の
よ
う
な
対
策
が

採
ら
れ
て
い
る
。
し
か
し
、
納
税
者
数

が
減
少
す
る
か
ら
と
い
っ
て
、
一
人
あ

た
り
の
納
税
額（
税
率
）を
増
や
し
続
け

る
と
い
う
安
易
な
対
応
に
は
限
界
が
あ

140,000

120,000

100,000

80,000

60,000

40,000

20,000
5.0

0.0

10.0

15.0

20.0

25.0

35.0

40.0
126,597

124,100

76,818

26.8
29.1

36.1
39.9

73,408

57,866

44,183

30.0

0
1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 2055 2060

推計値人口（千人）
高齢化率（％）

107,276

86,737

出所｜ 日本の将来推計人口
「資料表１ 総人口,年齢３区
分（0～14歳,15～64歳,65
歳以上）別人口および年齢構
造係数：1947～2010年」

（http://www.ipss.go.jp/sy
oushika/tohkei/newest04/ 
sH2401r.html）、
推計結果表「表1．出生中位

（死亡中位）推計」
（http://www.ipss.go.jp/sy
oushika/tohkei/newest04/
sH2401s.html）を基にNTT
データ経営研究所にて作成

図1｜ 日本の将来推計人口

総人口 生産年齢人口 高齢化率
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当
す
る
。
ま
た
、
後
者
に
い
た
っ
て
は
、

多
額
の
補
助
金
を
投
入
し
て
い
る
に
も

関
わ
ら
ず
、「
バ
ス
停
ま
で
遠
い
」「
バ
ス

の
運
行
時
間
と
病
院
の
診
察
時
間
が
合

わ
な
い
」と
い
っ
た
苦
情
が
発
生
す
る

ケ
ー
ス
も
珍
し
く
な
い
。
問
題
が
大
き

く
な
る
前
に
計
画
的
に
解
決
策
を
展
開

で
き
な
け
れ
ば
、
問
題
解
決
に
要
す
る

費
用
が
極
大
化
し
か
ね
な
い
し
、
問
題

解
決
自
体
が
不
可
能
と
な
り
か
ね
な
い
。

住
民
の
期
待
値
を
満
た
し
な
が
ら
、
求

め
ら
れ
る
ス
ピ
ー
ド
で
運
営
が
で
き
る

と
自
信
を
持
っ
て
回
答
で
き
る
自
治
体

が
ど
れ
ほ
ど
あ
る
だ
ろ
う
か
。

解
決
案
の
提
示　

|
「
点
」か
ら「
面
」の
サ
ー
ビ
ス
へ
|

こ
の
よ
う
に
、
こ
れ
ま
で
の
質
を
維

持
し
た
行
政
サ
ー
ビ
ス
を
既
存
の
費
用

で
運
営
す
る
に
は
、「
歳
入
減
」「
歳
出
増
」

「
ス
ピ
ー
ド
ア
ッ
プ
」が
求
め
ら
れ
る
。

言
う
ま
で
も
な
く
、
こ
れ
ら
は
非
常
に

難
易
度
の
高
い
課
題
で
あ
る
。
昨
年
5

月
に
日
本
創
生
会
議
が「
8
9
6
市
区
町

村（
全
国
の
49
・
8
％
）が
消
滅
の
危
機

に
直
面
す
る
」と
発
表
し
た
こ
と
か
ら
も

る
。
何
よ
り
納
税
者
が
納
得
し
な
い
。

ま
た
、
法
人
税
率
の
引
き
下
げ
に
よ
り

国
内
の
オ
フ
ィ
ス
や
工
場
が
増
え
る
な

ど
、
国
の
施
策
が
次
々
と
成
果
を
出
す

こ
と
で
国
税
収
入
が
増
え
、
結
果
と
し

て
自
治
体
の
歳
入
に
プ
ラ
ス
効
果
を
及

ぼ
す
と
い
う
可
能
性
が
な
い
わ
け
で
は

な
い
。
た
だ
、
自
治
体
と
し
て
、
こ
の

よ
う
な
実
現
性
が
不
透
明
な
策
に
頼
る

わ
け
に
は
い
か
な
い
だ
ろ
う
。

2
つ
目
は
、
歳
出
が
増
加
す
る
た
め

で
あ
る
。
総
人
口
が
減
少
す
る
一
方
で
、

高
齢
者
だ
け
は
平
成
54
年（
2
0
4
2

年
）ま
で
は
増
加
す
る
見
込
み
で
あ
る
。

そ
の
た
め
、
社
会
保
障
費
を
は
じ
め
と

し
た
歳
出
が
ま
す
ま
す
増
加
す
る
こ
と

は
不
可
避
で
あ
る
。
も
ち
ろ
ん
、
人
口

減
少
に
よ
り
削
減
で
き
る
歳
出
科
目
も

あ
る
が
、
道
路
、
上
下
水
道
、
公
共
病

院
な
ど
の
生
活
イ
ン
フ
ラ
の
維
持
・
運

営
は
ほ
ぼ
固
定
費
で
あ
る
た
め
、
人
口

と
連
動
し
て
減
少
さ
せ
る
こ
と
が
で
き

な
い
。
一
方
で
、
国
も
予
防
医
療
に
力

を
入
れ
る
な
ど
、
既
に
削
減
に
資
す
る

対
応
策
を
検
討
し
て
い
る
が
、
現
時
点

で
は
ま
だ
十
分
な
効
果
が
出
て
い
な
い
。

こ
れ
ら
を
踏
ま
え
る
と
、
当
分
の
間
は

歳
出
の
増
加
に
歯
止
め
が
き
か
な
い
と

言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

3
つ
目
は
、
自
治
体
に
民
間
企
業
と

同
等
か
そ
れ
以
上
の
ス
ピ
ー
ド
が
求
め

ら
れ
る
た
め
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
自
治

体
に
は
、
住
民
に
安
全
・
安
心
な
生
活

基
盤
を
提
供
す
る
た
め
の
確
実
性
が
求

め
ら
れ
て
き
た
。
し
か
し
、
こ
れ
か
ら

の
自
治
体
に
は
、「
確
実
性
」と
共
に
、
歳

入
減
・
歳
出
増
に
よ
る
財
政
赤
字
を
早

期
に
防
止
・
抑
制
し
な
が
ら
社
会
構
造

の
変
化
に
も
柔
軟
に
対
応
す
る「
ス
ピ
ー

ド
」が
求
め
ら
れ
る
こ
と
に
な
る
。既
に
、

求
め
ら
れ
る
ス
ピ
ー
ド
に
対
応
で
き
て

い
な
い
た
め
、「
ゆ
が
み
」が
発
生
し
て
い

る
自
治
体
が
多
く
あ
る
。
例
え
ば
、
凄

ま
じ
い
ス
ピ
ー
ド
で
進
む
高
齢
化
に
対

応
し
き
れ
て
い
な
い
た
め
、
買
い
物
難

民
と
言
わ
れ
る
高
齢
者
が
増
加
す
る
一

方
で
あ
る
こ
と
、
高
齢
者
の「
足
」の
確

保
の
た
め
に
赤
字
の
バ
ス
会
社
に
補
助

金
を
投
入
し
続
け
て
い
る
こ
と
等
が
該

明
ら
か
で
あ
ろ
う
。
で
は
、
こ
の
危
機

的
状
況
を
解
決
す
る
こ
と
は
無
理
な
の

だ
ろ
う
か
。
筆
者
は
、
自
治
体
が
行
政

サ
ー
ビ
ス
を
独
自
に
設
計
・
提
供
す
る

こ
れ
ま
で
の「
点
の
サ
ー
ビ
ス
」を
、
民

間
と
連
携
し
な
が
ら
設
計
・
提
供
す
る

「
面
の
サ
ー
ビ
ス
」に
す
る
こ
と
で
、
十

分
解
決
可
能
だ
と
考
え
る
。
具
体
的
に

は
、
自
治
体
が
I
T
等
を
活
用
し
て「
民

間
事
業
者
」や「
住
民
」と
連
携
し
、
そ
れ

ぞ
れ
の
強
み
を
活
か
す
こ
と
で
課
題
解

決
力
を
最
大
化
す
る
の
で
あ
る
。
そ
れ

ぞ
れ
の
事
例
を
1
つ
ず
つ
ご
紹
介
し
た

い
。ま

ず
、「
民
間
事
業
者
」と
の
連
携
事
例

と
し
て
挙
げ
ら
れ
る
の
は
、
地
域
医
療

連
携
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
。
地
域
医
療
連

携
シ
ス
テ
ム
と
は
、
患
者
の
同
意
の
も

と
に
、
病
院（
公
共
の
場
合
も
あ
る
が
、

こ
こ
で
は
民
間
病
院
と
考
え
る
こ
と
と

す
る
）や
診
療
所
、
薬
局
、
介
護
施
設
等

が
患
者
の
医
療
情
報
を
I
T
で
共
有
す

る
仕
組
み
の
こ
と
で
、
い
わ
ば
地
域
全

体
で
患
者
の
健
康
を
見
守
る
シ
ス
テ
ム

で
あ
る
。

患
者
と
し
て
は
、
既
往
歴
や
過
去
に

受
け
た
検
査
結
果
を
説
明
で
き
な
く
て

も
、
医
療
従
事
者
間
で
情
報
共
有
し
て
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し
て
く
れ
る
だ
け
で
な
く
、
自
治
体
の

窓
口
時
間
に
左
右
さ
れ
ず
に
要
望
が
出

せ
る
と
い
う
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
。
自
治

体
と
し
て
は
、
職
員
が
定
期
的
に
見
回

る
必
要
が
な
く
な
る（
も
し
く
は
、
頻
度

を
削
減
で
き
る
）こ
と
か
ら
、
経
費
削
減

に
繋
が
る
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
。
地
方
自

治
に
お
い
て
は
、
必
ず
し
も
先
述
の
地

域
医
療
連
携
シ
ス
テ
ム
の
よ
う
な
高
度

な
知
見
だ
け
で
な
く
、「
地
域
の
こ
と
を

知
っ
て
い
る
」と
い
う
ち
ょ
っ
と
し
た
情

報
も
非
常
に
重
要
に
な
る
。
そ
し
て
、

こ
の
よ
う
な
情
報
は
、
自
治
体
職
員
よ

り
も
早
く
詳
細
に
知
り
う
る
住
民
が
い

る
ケ
ー
ス
も
多
い
の
で
、
そ
う
い
っ
た

点
は
住
民
に
頼
っ
て
も
い
い
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。
こ
こ
で
も
、
予
算
削
減

だ
け
で
な
く
、
住
民
へ
の
サ
ー
ビ
ス
向

上
に
も
繋
が
っ
て
い
る
こ
と
に
注
目
し

た
い
。

I
T
を
活
用
す
る
メ
リ
ッ
ト
と

今
後
の
発
展
性

こ
こ
ま
で
、
民
間
事
業
者
や
住
民
と

の
連
携
に
関
す
る
事
例
を
ご
紹
介
し
て

き
た
が
、
当
然
な
が
ら
、
こ
の
よ
う
な

く
れ
る
た
め
、
安
心
し
て
質
の
高
い
診

療
を
受
け
ら
れ
る
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
。

医
療
機
関
と
し
て
は
、
患
者
を
介
さ
ず

に
情
報
を
参
照
す
る
た
め
、
必
要
な
情

報
を
漏
れ
な
く
確
実
に
把
握
で
き
、
効

率
的
な
業
務
遂
行
が
可
能
と
な
る
メ

リ
ッ
ト
が
あ
る
。
ま
た
、
自
治
体
と
し

て
は
、
薬
剤
の
重
複
投
与
や
検
査
の
重

複
を
防
止
で
き
る
た
め
、
社
会
保
障
費

の
削
減
に
繋
が
る
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
。

も
ち
ろ
ん
、
こ
れ
ら
以
外
に
も
多
く
の

メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
が
、
重
要
な
の
は
、

医
療
機
関（
民
間
事
業
者
）の
知
見
を
活

か
す
こ
と
で
、
自
治
体
の
予
算
削
減
だ

け
で
な
く
、
患
者（
住
民
）へ
の
サ
ー
ビ

ス
向
上
も
実
現
で
き
て
い
る
こ
と
で
あ

る
。次

に
、「
住
民
」と
の
連
携
事
例
と
し
て

挙
げ
ら
れ
る
の
は
、
千
葉
県
千
葉
市
の

「
ち
ば
レ
ポ
」や
愛
知
県
半
田
市
の「
マ
イ

レ
ポ
は
ん
だ
」で
あ
る
。
こ
れ
ら
は
、
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を
活
用
し
て
、
道
路
の

陥
没
や
施
設
の
破
損
な
ど
、
身
近
な
問

題
を
手
軽
に
解
決
す
る
取
り
組
み
で
あ

る
。
具
体
的
に
は
、
住
民
が
道
路
の
陥

没
や
施
設
の
破
損
な
ど
に
気
付
い
た
ら
、

該
当
箇
所
を
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
で
写
真

撮
影
し
、
そ
れ
を
地
図
情
報
に
紐
づ
け

る
か
た
ち
で
専
用
サ
イ
ト
に
ア
ッ
プ

ロ
ー
ド
し
、
そ
れ
を
確
認
し
た
自
治
体

職
員
が
適
宜
対
応
す
る
と
い
う
仕
組
み

で
あ
る
。

こ
れ
に
よ
り
、
住
民
と
し
て
は
自
治

体
が
従
来
と
比
べ
て
迅
速
に
修
繕
対
応

取
り
組
み
の
全
て
に
お
い
て
I
T
を
活

用
す
る
必
要
が
あ
る
わ
け
で
は
な
い
。

た
だ
、
I
T
を
活
用
す
る
こ
と
の
効
果

や
可
能
性
は
年
々
増
大
し
て
い
る
。
そ

こ
で
、
最
後
に
I
T
を
活
用
し
た
今
後

の
自
治
体
の
可
能
性
に
つ
い
て
考
え
て

み
た
い
。

そ
も
そ
も
、
な
ぜ
I
T
を
活
用
す
る

こ
と
の
効
果
や
可
能
性
が
増
大
し
て
い

る
の
だ
ろ
う
か
。
そ
れ
は
、
I
T
の
要

素
技
術
が
進
化
し
続
け
て
い
る
た
め
で

あ
る
。
具
体
的
に
は
、
図
2
の
通
り
、

C
P
U
、
ス
ト
レ
ー
ジ
、
N
W
と
い
っ

た
要
素
技
術
が
指
数
関
数
的
に
進
化
し

て
い
る
。ま
た
、こ
れ
ら
の
進
化
に
伴
い
、

コ
ス
ト
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
も
大
幅
に
改

善
さ
れ
て
い
る
。
つ
ま
り
、
数
年
前
と

比
べ
て
、
大
量
か
つ
複
雑
な
計
算
を
迅

速
に
処
理
す
る
こ
と
、
大
量
の
デ
ー
タ

を
保
存
す
る
こ
と
、
A
地
点
か
ら
B
地

点
へ
の
通
信
を
常
時
迅
速
に
行
う
こ
と

が
よ
り
高
い
レ
ベ
ル
で
安
価
に
で
き
る

よ
う
に
な
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。

こ
れ
は
、
今
ま
で
技
術
的
に
で
き
な

か
っ
た
こ
と
、
予
算
的
に
で
き
な
か
っ

た
こ
と
が
次
々
と
で
き
る
よ
う
に
な
っ

て
き
た
こ
と
を
意
味
す
る
。
例
え
ば
、

先
程
の
事
例
だ
と
、
10
年
前
に
地
域
医

CPU ストレージ ネットワーク

【注釈】 （相当）とはマル
チコアプロセッサをシン
グルコア換算をしたも
の。例えば、マルチコア
プロセッサについて、2コ
ア、4コア、8コア、10コ
ア、12コアの性能を、そ
れぞれ通常のシングルコ
アプロセッサ処理能力
の1.5倍、3倍、6倍、7.5
倍、9倍と評価。

図2｜ ＩＴ要素技術の指数関数的進化　出所｜ ＮＴＴデータにて作成

2000   2005   2010   20152000    2005    2010    20152000    2005    2010    2015
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※1	 自動車（タクシー）配車ウェブサイト及び配車アプリのこと。ア
プリを開いて乗車したい場所を地図をタップすれば、近くにい
るUberの契約ドライバーが直ぐに駆け付けてくれる。なお、料
金はアプリで自動的に決済される。

※2	 Internet of Thingsの略。 “モノのインターネット”とも言われ、
コンピュータなどの情報・通信機器だけでなく、世の中に存在
する様々なモノに通信機能を持たせ、インターネットに接続した
り相互に通信することで、自動的に認識、制御、計測などを
行うこと。

※3	 東レとNTTが開発した、着るだけで生体情報の継続測定を可
能にする機能素材のこと。
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大
量
の
バ
イ
タ
ル
デ
ー
タ
と
合
わ
せ
て

A
I（
人
工
知
能
）が
分
析
す
る
こ
と
で
、

人
間
で
は
気
付
け
な
い
相
関
関
係
が
明

ら
か
に
な
り
、
よ
り
高
度
な
予
防
医
療

が
実
現
す
る
か
も
し
れ
な
い
。

終
わ
り
に

当
然
な
が
ら
、
こ
こ
ま
で
述
べ
て
き

た
ア
イ
デ
ア
を
実
現
す
る
た
め
に
は
、

個
人
情
報
保
護
法
や
運
用
の
実
現
性
、

文
化
的
な
要
素
な
ど
、
考
慮
す
べ
き
事

項
は
多
数
あ
る
。
ま
た
、
何
で
も
自
動

化
す
る
の
で
は
な
く
、
生
き
が
い
や
や

り
が
い
と
い
っ
た
も
の
に
も
考
慮
す
る

必
要
が
あ
る
と
考
え
て
い
る
。

た
だ
、「
少
し
前
ま
で
は
実
現
性
の
乏

し
か
っ
た
ア
イ
デ
ア
を
、
や
り
方
次
第

で
実
現
す
る
チ
ャ
ン
ス
が
あ
る
」と
い
う

時
代
認
識
を
持
ち
、
自
治
体
は
そ
の
抱

え
る
困
難
な
課
題
に
対
処
す
る
必
要
が

あ
る
の
で
は
な
い
か
。
非
常
に
困
難
な

課
題
で
は
あ
る
が
、
見
方
を
変
え
る
と
、

こ
れ
ほ
ど
や
り
が
い
の
あ
る
こ
と
も
な

か
な
か
な
い
。
そ
の
た
め
、
国
・
地
方

を
問
わ
ず
、
課
題
最
先
進
国
の
行
政
を

変
え
た
い
と
い
う
若
者
も
多
く
い
る
の

な
時
間
に
来
て
も
ら
う
こ
と
が
で
き
る
。

費
用
も
バ
ス
会
社
へ
の
補
助
金
を
活
用

す
れ
ば
安
価
に
す
る
こ
と
が
で
き
る
し
、

「
世
帯
主
の
収
入
と
は
別
に
月
数
万
円
稼

げ
る
雇
用
が
欲
し
い
」と
い
う
ニ
ー
ズ
に

も
応
え
ら
れ
る
。
ま
た
、
高
齢
者
は

I
T
機
器
を
使
え
な
い
と
い
う
問
題
が

あ
る
だ
ろ
う
が
、
自
治
体
の
検
討
課
題

と
し
て
よ
く
挙
げ
ら
れ
る「
多
世
代
交

流
」の
機
会
と
捉
え
、
中
・
高
生
が
高
齢

者
に
使
い
方
を
教
え
る
こ
と
も
可
能
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。
た
だ
し
、
こ
の
取

り
組
み
も
、
I
T
の
進
化
に
よ
り
自
動

運
転
車
が
実
用
化
さ
れ
れ
ば
、
そ
れ
に

代
替
さ
れ
る
だ
ろ
う
。

ま
た
、
既
述
の
地
域
医
療
連
携
シ
ス

テ
ム
は
、
病
気
に
な
っ
た
後
の
住
民
に

対
す
る
対
策
で
あ
る
が
、
病
気
に
な
る

前
の
対
策
と
し
て
、
I
o
T※２
の
活
用
が

考
え
ら
れ
る
。
例
え
ば
、
高
齢
者
に

hitoe

※
３を
着
用
し
て
も
ら
い
、
バ
イ
タ
ル

デ
ー
タ
を
取
得
す
る
。
そ
し
て
、
専
門

家
と「
要
検
査
者
」の
条
件
を
整
理
し
、

そ
の
条
件
に
該
当
し
た
高
齢
者
に
直
ぐ

ア
ク
セ
ス
す
れ
ば
、
予
防
医
療
に
な
る

だ
け
で
な
く
、
社
会
保
障
費
削
減
に
も

繋
が
る
だ
ろ
う
。
さ
ら
に
、
将
来
的
に

医
療
情
報
と
の
連
携
が
可
能
に
な
れ
ば
、

療
連
携
シ
ス
テ
ム
を
構
築
し
て
も
採
算

を
合
わ
せ
る
こ
と
は
非
常
に
難
し
か
っ

た
。
ま
た
、
初
代iPhone

の
発
売
が

2
0
0
7
年
で
あ
る
こ
と
を
踏
ま
え
る

と
、
ち
ば
レ
ポ
や
マ
イ
レ
ポ
は
ん
だ
は
、

10
年
前
に
は
構
築
で
き
な
か
っ
た
だ
ろ

う
し
、
5
年
前
で
も
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン

の
普
及
率
を
考
慮
す
る
と
、
時
期
尚
早

で
あ
っ
た
だ
ろ
う
。

ま
た
、
I
T
の
進
化
に
伴
い
、
民
間

サ
ー
ビ
ス
も
か
な
り
充
実
し
て
き
て
い

る
。
そ
の
た
め
、
今
後
は
I
T
シ
ス
テ

ム
を
自
前
で
構
築
す
る
だ
け
で
な
く
、

既
存
の
民
間
サ
ー
ビ
ス
を
活
用
す
る
こ

と
も
、
有
効
な
選
択
肢
の
1
つ
に
な
る

で
あ
ろ
う
。
例
え
ば
、「
バ
ス
の
本
数
が

少
な
い
た
め
買
い
物
・
通
院
に
不
便
」と

い
う
高
齢
者
向
け
に
はU

ber ※
１の

よ
う
な

タ
ク
シ
ー
配
車
サ
ー
ビ
ス
の
活
用
が
考

え
ら
れ
る
。
タ
ク
シ
ー
で
あ
れ
ば
、
バ

ス
停
ま
で
歩
く
必
要
が
な
い
し
、
必
要

で
は
な
い
か
。
地
方
で
あ
れ
ば
、
U
I

タ
ー
ン
促
進
策
の
1
つ
と
し
て
考
え
ら

れ
る
か
も
し
れ
な
い
。

進
化
論
で
有
名
な
ダ
ー
ウ
ィ
ン
のIt is 

not the strongest of the species 

that survive, nor the m
ost 

intelligent but the ones m
ost 

responsive to change.

（
生
き
残
る

の
は
最
も
強
い
種
で
は
な
い
、
賢
い
種

で
も
な
い
、
変
化
に
最
も
適
応
し
た
も

の
が
生
き
残
る
）と
い
う
言
葉
の
通
り
、

自
治
体
に
こ
そ
、
こ
の
姿
勢
が
求
め
ら

れ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
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中
小
企
業
・
地
域
産
業
の
レ
ジ
リ
エ
ン
ス・

競
争
力
強
化

～
企
業
間
連
携
に
よ
る
変
化
即
応
力
強
化
を
通
じ
て
～

NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門
事業戦略コンサルティングユニット
シニアマネージャー

白橋 賢太朗
S H I R A H A S H I  K E N T A R O

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

《
は
じ
め
に
》　

高
ま
る
企
業
経
営
環
境
の
不
確
実
性

技
術
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
る
市
場

競
争
ル
ー
ル
の
劇
的
な
変
化
に
よ
り
、

こ
れ
ま
で
売
れ
て
い
た
自
社
製
品
の
市

場
規
模
が
た
っ
た
1
年
で
半
減
す
る
よ

う
な
時
代
と
な
っ
て
久
し
い
。
国
内
市

場
成
熟
や
I
T
技
術
の
進
歩
を
背
景
に
、

こ
れ
ま
で
自
社
と
は
無
関
係
と
思
っ
て

い
た
異
業
種
プ
レ
イ
ヤ
ー
が
突
如
市
場

に
参
入
し
、
圧
倒
的
な
価
格
競
争
力
で

自
社
の
パ
イ
を
大
き
く
奪
っ
て
し
ま
う
。

こ
の
様
に
、
昨
今
の
経
営
環
境
の
不
確

実
性
は
、
ま
す
ま
す
増
し
て
い
る
。

不
確
実
性
の
高
い
環
境
下
に
お
い
て
、

企
業
が
収
益
を
拡
大
さ
せ
、
持
続
的
に

成
長
を
す
る
た
め
に
は
、
不
確
実
性
を

考
慮
し
た
上
で
、
不
測
の
事
業
機
会
や

脅
威
に
急
遽
直
面
し
た
際
に
お
い
て
も
、

柔
軟
か
つ
ス
ピ
ー
デ
ィ
ー
に
対
応
が
可

能
な「
変
化
即
応
力
」を
、
企
業
経
営
に

具
備
す
る
こ
と
が
必
要
と
な
る
。

本
稿
で
は
、
特
に
不
確
実
性
の
高
ま

り
の
影
響
が
大
き
い
と
考
え
ら
れ
る
中

小
企
業
に
着
目
す
る
。
そ
し
て
、
中
小

企
業
の「
変
化
即
応
力
」を
強
化
す
る
た

め
の
方
策
と
し
て
、『
企
業
間
連
携
』の
可

能
性
、
及
び
そ
の
ポ
イ
ン
ト
に
つ
い
て

考
察
す
る
。

《
問
題
の
構
造
》

不
確
実
性
に
即
応
困
難
な
た
め
機

会
損
失
を
被
る
中
小
企
業

一
般
に
企
業
経
営
の
概
念
を
モ
デ
ル

化
す
る
と
、
図
1
の
枠
組
み
に
汎
化
す

る
こ
と
が
で
き
る
と
考
え
ら
れ
る
。
企

業
は
、
売
上
・
利
益
・
企
業
価
値
等
の「
財

務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」を
向
上
さ
せ
る
た

め
、「
戦
略
」「
実
行
」に
様
々
な
工
夫
を
凝

ら
す
。
言
い
換
え
る
と
企
業
の「
財
務
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」は
、
企
画
や
管
理
・
統

治
と
い
っ
た「
戦
略
」レ
イ
ヤ
と
、
ヒ
ト
・

モ
ノ
・
カ
ネ
・
情
報
と
い
っ
た
経
営
資

源
の
配
分
や
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
機
能
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生
じ
た
際
に
、
企
業
が
ど
ん
な
動
き
を

見
せ
る
か
、
図
1
の
モ
デ
ル
に
立
脚
し

て
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
試
み
た
い
。

図
2
は
、
例
と
し
て
、
大
型
潜
在
市
場

が
急
遽
顕
在
化
す
る
と
い
う
外
部
環
境

変
化（
例
え
ば
、
S
N
S
に
よ
る
情
報
拡

散
で
特
定
商
品
カ
テ
ゴ
リ
が
急
遽
ブ
ー

ム
と
な
り
大
型
需
要
が
発
生
し
た
場
合

等
）に
対
し
て
、
大
企
業
、
及
び
中
小
企

業
が
ど
う
対
応
す
る
か
を
考
察
し
た
も

の
で
あ
る
。

経
営
資
源
の
豊
富
な
大
企
業
で
あ
れ

ば
、
余
剰
経
営
資
源
の
活
用
や
既
存
経

営
資
源
の
融
通
に
よ
り
、
外
部
環
境
の

劇
的
な
変
化
に
即
応
し
た
対
応
が
、
比

較
的
容
易
と
考
え
ら
れ
る
。
し
か
し
な

が
ら
、
問
題
な
の
は
経
営
資
源
の
限
ら

れ
た
中
小
企
業
で
あ
る
。
結
論
か
ら
言

え
ば
中
小
企
業
に
つ
い
て
は
、
個
社
個

別
だ
け
で
は
外
部
環
境
の
変
化（
経
営
リ

ス
ク
）へ
の
即
応
が
難
し
い
。

こ
れ
に
は
大
き
く
2
つ
の
原
因
が
考

え
ら
れ
る
。
ま
ず
第
1
に
、
”
経
営
資

源
不
足
で
変
更
し
た
戦
略
を
実
行
で
き

な
い
こ
と 

“
。
例
え
ば
、
急
遽
顕
在
化

し
た
市
場
を
狙
っ
た
新
し
い
プ
ロ
ダ
ク

ト
を
企
画
・
開
発
し
た
い
の
だ
が
、
有

ス
キ
ル
者
が
存
在
せ
ず
に
、結
果
、売
上
・

利
益
拡
大
の
機
会
を
逃
し
て
し
ま
う
と

い
っ
た
ケ
ー
ス
が
考
え
ら
れ
る
。
第
2

に
、
”
不
足
経
営
資
源
拡
充
に
時
間
が

掛
か
る
た
め
、
実
行
が
遅
れ
る
こ
と 

“。

例
え
ば
、
急
遽
顕
在
化
し
た
市
場
の
需

要
に
対
応
す
る
た
め
に
、
新
し
く
生
産

設
備
を
導
入
し
た
い
が
、
そ
の
導
入
ま

の
実
行
と
い
っ
た「
実
行
」レ
イ
ヤ
の
良

し
悪
し
で
決
ま
る
。

こ
の
モ
デ
ル
に
則
る
と
、
外
部
環
境

の
劇
的
変
化
が
生
じ
た
際
に
は
、
ま
ず

企
業
は
外
部
環
境
変
化
に
合
わ
せ
て「
戦

略
」を
変
更
・
更
新
す
る
も
の
と
考
え
ら

れ
る
。
そ
し
て
次
に
、「
戦
略
」の
変
更
・

更
新
に
整
合
さ
せ
る
形
で
、
経
営
資
源

の
配
分
の
変
更
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

機
能
の
実
行
方
法
の
変
更
と
い
っ
た「
実

行
」レ
ベ
ル
の
変
更
を
行
い
、「
財
務
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」の
最
適
化
を
図
る
と
考

え
ら
れ
る
。

次
に
、
外
部
環
境
に
劇
的
な
変
化
が

図1｜ 経営の概念モデル

コントロールする変数レイヤ

全社・事業
戦略

戦 

略

経営資源の
配分

実 

行 バリューチェーン
機能の実行

人 財 財 物 資 金

企 画 管理・統治

情 報

売 上 利 益 企業価値

R＆D 調達 製造・
生産 物流 広告

販売
アフター
サービス

財務
パフォーマンス

市場ニーズに
沿ったR＆Dが

できない

経営資源不足となり
経営戦略の方針
変更が不可能プロダクト開発を

担う有スキル者
が不在

生産ライン構築まで
長時間かかり

他社に先を越される

タイムリーな
生産ラインの構築

既存生産設備を
大型市場向け

製品開発に適用

図2｜ 外部環境変化に対する即応例

レイヤ

全社・事業
戦略

戦 

略

経営資源の
配分

実 

行 バリューチェーン
機能の実行

中小企業の対応例大企業の対応例

大型市場を
狙った戦略の転換

大型市場を狙った
戦略転換を図りたいが…

市場変化に合わせ
新規設備投資を

行うも…

潜在大型市場が急遽顕在化

財務
パフォーマンス

顕在化市場に
即応することによる

売上の拡大
売上・利益拡大

の機会損失

ゼロから新規での
経営資源拡充では

実行まで時間が掛かる

特集レポート
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外部環境の
劇的変化の際に
機会損失

経営資源不足となり
経営戦略の

方針変更が不可能

ゼロから新規での
経営資源拡充では
実行まで時間が掛かる

不測の事態の際…

図3｜ 中小企業の抱える問題とその解決策

原因メカニズム 問題事象

限定的な経営資源・機能といった前提を覆す
『企業間連携』が合理的な解決策

限定的な
経営資源・
機能を前提

自社のみの
経営資源・機能

変化即応力
が低迷

営
資
源
・
機
能
）を
前
提
と
し
て
い
る
」

点
に
集
約
さ
れ
る
。
従
っ
て
、
自
ず
と

そ
の
解
決
策
は
個
社
個
別
で
の
限
定
的

な
経
営
資
源
・
機
能
と
い
っ
た
前
提
を

覆
す
こ
と
、
つ
ま
り『
企
業
間
連
携
』に

求
め
る
こ
と
が
で
き
よ
う
。

で
は
、
一
体
ど
う
す
れ
ば
、
企
業
間

の
経
営
資
源
・
機
能
を
連
携
さ
せ
る
こ

と
が
で
き
る
の
か
。
企
業
間
連
携
に
お

け
る
先
行
事
例
、
及
び
筆
者
の
知
見
に

よ
れ
ば
ポ
イ
ン
ト
と
し
て
2
つ
指
摘
す

る
こ
と
が
で
き
る
。（
図
4
）

ま
ず
第
1
に
、『
戦
略
レ
イ
ヤ
に
お
け

る
企
業
間
で
の
十
分
な
検
討
・
合
意
』で

あ
る
。
実
際
に
連
携
を
行
う
の
は
、
経

営
資
源
や
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
機
能
部

分
の「
実
行
」レ
イ
ヤ
が
主
と
な
る
が
、

こ
れ
ら
連
携
の
実
現
に
は
、
そ
の
前
段

で
あ
る「
戦
略
」レ
イ
ヤ
に
つ
い
て
、
企

業
間
で
の
十
分
な
検
討
と
合
意
が
必
須

と
な
る
。
連
携
す
る
企
業
そ
れ
ぞ
れ
が
、

連
携
に
よ
る
メ
リ
ッ
ト
・
デ
メ
リ
ッ
ト

を
十
分
比
較
・
検
討
し
、
企
業
間
連
携

に
よ
る
経
営
資
源
の
共
同
利
用
・
相
互

利
用
戦
略
、
そ
し
て
そ
の
た
め
の
運
用

体
制
等
に
つ
い
て
、
合
意
形
成
し
て
い

く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
こ
の
ポ
イ
ン

ト
を
押
さ
え
る
た
め
に
は
、
第
三
者
的

立
場
で
客
観
的
に
提
言
で
き
、
か
つ
各

企
業
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
知
見
の
あ
る
ビ
ジ

ネ
ス
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
を
フ
ァ
シ
リ

テ
ー
タ
と
し
て
お
く
こ
と
も
一
案
で
あ

る
。第

2
に
、『
経
営
資
源
・
機
能
に
関
す

る
情
報
の
可
視
化
・
共
有
』で
あ
る
。
実

際
に
経
営
資
源
や
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

機
能
を
企
業
間
で
融
通
す
る
た
め
に
は
、

ど
こ
の
企
業
の
、
ど
の
経
営
資
源
・
機

能
が
、
い
つ
、
ど
の
程
度
稼
働
し
て
い

る
の
か
を
、
共
有
で
き
て
い
る
こ
と
が

前
提
と
な
る
。
そ
の
た
め
に
は
、
可
視

化
に
向
け
た
情
報
イ
ン
フ
ラ
の
整
備
や
、

業
務
標
準
化
が
必
要
と
な
っ
て
く
る
で

あ
ろ
う
。

《
解
決
策
の
実
行
方
法
》

中
小
企
業
の『
企
業
間
連
携
』の
推

進
イ
メ
ー
ジ
と
連
携
形
態

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
中
小
企
業
の『
企

業
間
連
携
』を
、
具
現
化
す
る
に
は
ど
ん

な
ア
プ
ロ
ー
チ
が
求
め
ら
れ
る
の
だ
ろ

う
か
。
弊
社
で
は
、
図
5
に
記
す
よ
う

な
4
つ
の
ス
テ
ッ
プ
を
踏
む
こ
と
を
推

奨
し
て
い
る
。

で
に
時
間
が
掛
か
り
、
い
ざ
生
産
開
始

可
能
な
タ
イ
ミ
ン
グ
に
は
、
先
行
し
た

競
合
他
社
に
パ
イ
を
奪
わ
れ
き
っ
て
し

ま
っ
て
い
る
と
い
っ
た
ケ
ー
ス
が
考
え

ら
れ
る
。

こ
の
様
に
、
中
小
企
業
は
不
確
実
性

（
経
営
リ
ス
ク
）に
対
し
て
即
応
す
る
こ

と
が
構
造
上
難
し
く
、
結
果
と
し
て
機

会
損
失
と
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
の
で

あ
る
。（
図
2
）

 
《
解
決
へ
の
道
筋
》

中
小
企
業
の『
企
業
間
連
携
』を
通

じ
た
変
化
即
応
力
強
化

こ
れ
ま
で
分
析
し
て
き
た
よ
う
に
、

中
小
企
業
が
機
会
損
失
と
な
っ
て
し

ま
っ
て
い
る
問
題
の
原
因
は
、
図
3
に

記
す
通
り
で
あ
り
、
本
質
的
に
は「
限
定

的
な
経
営
資
源
・
機
能（
自
社
の
み
の
経

1

図4｜ 企業間連携の2つの検討ポイント

企業間連携の際の
検討ポイント

戦略レイヤにおける
企業間での十分な

検討・合意

2
経営資源・機能
に関する情報の
可視化・共有

検討推進への工夫論点

✓共同利用・相互利用戦略 
（経営資源・バリューチェーン機能）

✓上記実現のための運用・管理体制

✓以下情報をリアルタイムで
把握することができる仕組み
・どの企業の
・どんな経営資源・機能が
・いつ
・どの程度稼働・空いているか

✓ビジネスコンサルタントの起用 

✓業務コンサルタントの起用
✓ITベンダのアドバイザリー参画
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次
に「
B
：
研
究
会
開
催
」で
あ
る
。
こ

こ
で
は
連
携
の
核
と
な
る
主
体
が
研
究

会
を
立
ち
上
げ
、
研
究
会
参
画
企
業
と

共
に
、
経
営
資
源
・
機
能
の
把
握
や
、

連
携
可
能
性
、
実
現
へ
の
課
題
を
検
討

す
る
。
こ
の
段
階
に
て
、
前
述
の
図
4

で
記
す
ポ
イ
ン
ト
を
き
ち
ん
と
押
さ
え

ら
れ
る
か
ど
う
か
が
、
企
業
間
連
携
そ

の
も
の
の
成
否
を
左
右
す
る
。
こ
れ
ら

の
検
討
結
果
を
基
に
、
特
定
企
業
を
対

象
と
す
る
モ
デ
ル
事
業
の
計
画
を
策
定

す
る
。
次
に「
C
：
モ
デ
ル
事

業
の
立
ち
上
げ
」で
あ
る
。
こ

こ
で
は
、「
B
：
研
究
会
開
催
」

に
て
策
定
し
た
モ
デ
ル
事
業

の
計
画
に
基
づ
き
、
そ
の
実

現
性
に
つ
い
て
実
検
証
を
行

う
。
ま
た
必
要
に
応
じ
て
実

検
証
で
顕
在
化
し
た
課
題
へ

の
対
応
策
を
追
加
検
討
す
る
。

そ
し
て
最
後
が「
D
：
実
運
用
」

で
あ
る
。
一
足
飛
び
に
連
携

対
象
企
業
を
拡
大
す
る
の
で

は
な
く
段
階
的
に
拡
大
し
、

よ
り
広
域
で
の
連
携
に
徐
々

に
も
っ
て
い
く
こ
と
が
ポ
イ

ン
ト
と
な
る
。（
図
5
）

こ
の
よ
う
な
ス
テ
ッ
プ
を

ま
ず「
A
：
参
画
企
業
へ
の
普
及
啓
発
」

で
あ
る
。
こ
こ
で
は
中
小
企
業
や
自
治

体
、
地
域
社
団
法
人
等
、
核
と
な
る
主

体
が
旗
振
り
役
と
な
り
、
参
画
候
補
企

業
の
実
態
調
査
や
そ
れ
を
踏
ま
え
た
普

及
啓
発
活
動
を
行
う
。
普
及
啓
発
活
動

の
成
否
は
、
実
態
調
査
に
基
づ
き
、
企

業
間
連
携
で
ど
ん
な
コ
ン
セ
プ
ト
・
メ

リ
ッ
ト
を
掲
げ
る
か
に
か
か
っ
て
い
る
。

踏
む
こ
と
に
よ
り
、
ど
の
よ
う
な『
企
業

間
連
携
』が
実
現
さ
れ
る
の
だ
ろ
う
か
。

論
理
的
に
は
4
つ
の
連
携
形
態
が
存
在

し
、
そ
れ
ぞ
れ
核
と
な
る
主
体
や
享
受

で
き
る
メ
リ
ッ
ト
が
異
な
る
。（
図
6
）

ま
ず
1
つ
目
が
、「
官
主
導
連
携
」で
あ

る
。
地
方
自
治
体
が
推
進
主
体
と
な
る

こ
と
に
よ
る
補
助
金
が
期
待
で
き
る
た

め
、
低
コ
ス
ト
で
の
連
携
実
現
が
期
待

で
き
る
。
同
時
に
、
中
立
性
の
高
い
運

営
が
期
待
で
き
る
。
そ
の
結
果
と
し
て
、

多
く
の
中
小
企
業
の
連
携
参
画
が
期
待

で
き
る
形
態
で
あ
る
と
言
え
る
。

2
つ
目
が「
民
主
導
連
携
」で
あ
る
。

こ
の
連
携
は
、
地
域
内
の
経
済
団
体
等

の
社
団
法
人
が
推
進
主
体
と
な
る
連
携

形
態
で
あ
り
、
中
立
的
な
運
営
が
可
能

で
あ
る
こ
と
が
特
徴
と
な
る
。

3
つ
目
が「
上
下
流
連
携
」で
あ
る
。

こ
の
連
携
は
、
特
定
中
小
企
業
が
推
進

主
体
と
な
り
、
地
域
と
い
う
エ
リ
ア
に

と
ら
わ
れ
ず
に
、
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

の
上
下
流
企
業
に
連
携
範
囲
を
求
め
る

も
の
で
あ
る
。
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
機

能
全
域
に
企
業
間
連
携
が
広
が
る
た
め
、

産
業
全
体
と
し
て
外
部
環
境
の
急
激
な

変
化
に
適
応
す
る
こ
と
が
期
待
で
き
る
。

最
後
の
4
つ
目
が「
同
業
者
連
携
」で

図6｜ 企業間連携の連携形態類型

連携形態の類型 イメージ 主たる特徴

特定地域内
での連携

官主導
連携

民主導
連携

企業 企業企業

基礎自治体

企業 企業企業

地域内
社団法人

連携企業

推進主体

✓中立的な運営
✓補助金による
低コスト連携

課題

✓予算捻出
✓異業種連携のために連携
できる資源・機能が限定

✓予算捻出
✓異業種連携のために連携
できる資源・機能が限定

✓中立的な運営

地域に
とらわれない
連携

上下流
連携

同業者
連携

物流
企業仕入先

委託先グループ
企業

中核
企業

メーカ
C社

メーカ
B社

メーカ
A社

✓バリューチェーン全体
を含めた強固な
レジリエンス

✓中立性の確保
✓異業種連携のために連携
できる資源・機能が限定

✓中立性の確保✓同業種のため経営
資源・機能の代替や
共有が比較的容易

特集レポート
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図5｜ 企業間連携の推進ステップイメージ

参画企業への
普及啓発

推進
主体

実
施
内
容

● 連携の核となる主体

● 参画候補企業の
実態把握

✓企業経営意識調査
✓課題意識調査　等

● プロモーション
✓セミナーの開催
✓Work Shop　　等 

● 研究会立ち上げ
✓推進目標設定
✓論点設定
✓推進体制の検討

● 経営資源・機能の
把握

● 経営資源・機能の
連携可能性検討

✓相互利用・共有戦略
✓運用体制

● 経営資源・機能の
連携への課題整理

✓情報インフラ
✓業務標準化　　等

● モデル事業計画への
落とし込み

● 特定企業を対象とする 
モデル事業の実施

● モデル事業の結果評価
と課題対応策の検討

● セミナー・ウェブ等での
情報発信

● 段階的に連携企業を
拡大

● 実運用

● 連携の核となる主体 ● 連携の核となる主体
● 研究会参画企業

● 連携の核となる主体
● モデル事業対象企業

● 連携の核となる主体
● 連携参画企業

A
研究会開催

B

方向性の合意 モデル事業の
計画策定

モデル事業
立ち上げ

C

実運用

D
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な
ど
が
設
立
し
た「
ク
リ
エ
イ
シ
ョ
ン
・

コ
ア
東
大
阪
」が
あ
げ
ら
れ
る
。
ア
イ
デ

ア
と
意
欲
は
あ
る
が
、
知
識
や
技
術
、

設
備
が
不
足
す
る
企
業
の
必
要
と
す
る

リ
ソ
ー
ス
の
マ
ッ
チ
ン
グ
支
援
や
、
自

ら
情
報
を
発
信
す
る
手
段
が
な
い
中
小

企
業
に
常
設
展
示
場
な
ど
の
情
報
発
信

の
場
を
提
供
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
中

小
も
の
づ
く
り
企
業
同
士
の
技
術
や
事

業
を
結
び
つ
け
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
の

拡
大
を
狙
っ
て
い
る
。
ま
た
、
施
設
内

に
は
民
間
企
業
O
B
や
大
阪
府
立
産
業

技
術
総
合
研
究
所
O
B
、
大
学
職
員
な

ど
で
構
成
す
る
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
タ
を
常

駐
さ
せ
、
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
タ
の
持
つ
多

様
な
人
脈
・
知
識
を
活
用
し
て
必
要
な

リ
ソ
ー
ス
の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
行
い
、
中

小
企
業
の
持
つ
ア
イ
デ
ア
と
意
欲
を
事

業
に
結
び
つ
け
る
べ
く
知
識
・
技
術
面

で
の
支
援
を
行
っ
て
い
る
。

お
わ
り
に

本
稿
で
は
、
経
営
環
境
の
不
確
実
性

の
高
ま
り
を
背
景
と
し
て
、
中
小
企
業

が
経
済
的
な
機
会
損
失
を
被
っ
て
い
る

こ
と
を
、
問
題
と
し
て
取
り
上
げ
た
。

ま
た
、
問
題
の
原
因
が
中
小
企
業
の「
変

化
即
応
力
」が
低
い
こ
と
で
あ
る
こ
と
を

指
摘
し
た
。
更
に
、
そ
の
解
決
方
法
と

し
て『
企
業
間
連
携
』の
可
能
性
を
検
討
・

考
察
し
て
き
た
。

中
小
企
業
の「
変
化
即
応
力
」が
課
題

と
な
る
の
は
、
経
済
的
な
機
会
損
失
だ

け
で
は
な
い
。
筆
者
が
先
に
本
誌
に
お

い
て
掲
載
し
た
、
”「C

ollaborative 

BC
P

」が
も
た
ら
す
新
た
な
可
能
性
～
経

営
資
源
の
限
界
を
乗
り
越
え
る
、
次
代

の
B
C
P
構
想
～※

 

“
で
記
さ
れ
て
い
る

様
に
、
地
震
・
津
波
・
火
災
・
テ
ロ
等
、

有
事
の
際
の
災
害
リ
ス
ク
に
つ
い
て
も
、

同
様
で
あ
る
。
そ
の
意
味
で
は
、
本
稿

で
取
り
上
げ
た
中
小
企
業
間
で
の『
企
業

間
連
携
』の
実
現
は
、
経
済
的
機
会
損
失

の
抑
制
だ
け
で
な
く
災
害
リ
ス
ク
の
緩

和
に
も
効
用
が
期
待
で
き
る
と
い
え
る
。

本
稿
が
、
少
し
で
も
中
小
企
業
や
地

域
産
業
の
競
争
力
強
化
、
ひ
い
て
は
災

害
リ
ス
ク
の
緩
和
に
貢
献
で
き
れ
ば
幸

い
で
あ
る
。

あ
る
。
こ
の
連
携
は
特
定
中
小
企
業
が

推
進
主
体
と
な
り
同
業
者
間
で
連
携
す

る
も
の
で
、
従
来
の
競
合
と
い
う
考
え

方
か
ら
協
業
と
い
う
考
え
方
に
転
換
を

図
っ
た
も
の
で
あ
る
。
同
業
間
連
携
で

あ
る
た
め
、
各
企
業
の
経
営
資
源
や
バ

リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
機
能
、
業
務
プ
ロ
セ

ス
等
の
類
似
性
・
親
和
性
が
高
い
と
考

え
ら
れ
、
比
較
的
共
同
・
共
有
が
容
易

で
あ
る
こ
と
が
特
徴
と
い
え
る
。

既
に
こ
う
し
た
連
携
類
型
に
分
類
さ

れ
る
よ
う
な
企
業
間
連
携
の
先
行
事
例

が
、
各
地
に
お
い
て
確
認
さ
れ
て
い
る
。

長
崎
県
で
は
、
県
内
企
業
の
相
互
交

流
・
研
さ
ん
を
深
め
、
企
業
連
携
を
促

進
す
る
等
に
よ
り
、
個
別
企
業
の
競
争

力
の
強
化
を
図
る
と
と
も
に
県
内
製
造

業
の
振
興
を
図
る
こ
と
を
目
的
と
し
て
、

同
県
産
業
政
策
課
が
事
務
局
と
な
っ
て
、

平
成
26
年
12
月
15
日
に
長
崎
県
工
業
連

合
会
が
設
立
さ
れ
た
。
協
議
会
は
製
造

業
者
と
関
連
企
業
計
１
８
４
社（
設
立
当

時
）か
ら
な
り
、
現
在
会
員
企
業
の
有
す

る「
機
械
設
備
情
報
」「
実
績
を
有
す
る
製

造
工
程
・
サ
ー
ビ
ス
」「
オ
ン
リ
ー
ワ
ン

技
術
」「
有
資
格
者
情
報
」「
強
み
と
す
る

マ
ー
ケ
ッ
ト
基
盤
」と
い
っ
た
経
営
資
源

を
一
元
管
理
し
た「
技
術
情
報
マ
ッ
プ
」

を
整
備
し
、
県
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
に
て
公

開
し
て
い
る
。「
技
術
情
報
マ
ッ
プ
」に

は
、
連
携
を
希
望
す
る
領
域
に
つ
い
て

も
随
時
更
新
が
な
さ
れ
て
お
り
、
今
後

企
業
間
の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
推
進
し
て
い

く
も
の
と
み
ら
れ
る
。

ま
た
、
東
京
多
摩
地
区
で
地
域
の
中

小
企
業
を
東
成
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク
ス
社

が
中
心
と
な
っ
て
取
り
ま
と
め
る「
フ
ァ

イ
ブ
テ
ッ
ク
ネ
ッ
ト
」で
は
、
試
作
品
製

作
の
加
工
・
組
立
な
ど
複
数
工
程
を
一

括
し
て
受
注
で
き
る
体
制
を
構
築
し
、

多
様
な
加
工
業
務
の
受
注
に
成
功
し
て

い
る
。
さ
ら
に
、
他
の
地
域
で
同
様
の

取
り
組
み
を
行
い
、「
リ
ー
ダ
ー
」役
と

な
っ
て
い
た
栃
木
、
滋
賀
、
大
阪
、
福

岡
の
各
地
域
の
企
業
と
広
域
連
携
を
行

う
こ
と
で
1
5
0
～
2
0
0
社
か
ら
な

る
技
術
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
取
り
込
む
こ

と
に
成
功
し
、
こ
れ
ら
の
取
り
組
み
に

よ
る
共
同
受
注
は
年
間
約
2
億
円
程
度

の
仕
事
を
融
通
し
合
う
と
こ
ろ
ま
で
拡

大
し
て
い
る
。

一
方
、
関
西
エ
リ
ア
で
は
、
大
阪
東

部
地
域
に
お
け
る
中
小
も
の
づ
く
り
企

業
へ
の
総
合
的
な
支
援
を
行
う
べ
く
独

立
行
政
法
人
中
小
企
業
基
盤
整
備
機
構

や
公
益
財
団
法
人
大
阪
産
業
振
興
機
構

※　情報未来  
No.43に掲載
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特集レポート

06

今
後
の
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
に

求
め
ら
れ
る
進
化
の
方
向

～
多
様
な
イ
ン
シ
デ
ン
ト
に
多
様
な
組
織
が
連
携
し
て

　

取
り
組
む
た
め
の
防
災
・
危
機
管
理
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
標
準
化
～

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
マネージャー

石丸 希
I S H I M A R U  M O T O M U

都市計画コンサルティング会社を
経て現在に至る。主に都市構造
再編計画、土地利用計画、公共
施設整備計画、中心市街地活性
化計画、ＰＦＩ事業アドバイザリー
業務などに従事。現在、地域再生・
振興、防災・減災、インバウンド
観光振興などの分野の業務に従
事。技術士（建設部門・都市およ
び地方計画）、一級建築士、土
地区画整理士。

市
町
村
で
進
捗
の
遅
れ
て
い
る

防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
の
導
入

2
0
1
1
年
3
月
11
日
に
発
生
し
た

東
日
本
大
震
災
で
は
、
災
害
対
応
の
意

思
決
定
や
初
動
対
応
の
遅
れ
、
活
動
状

況
の
把
握
な
ど
、
自
治
体
の
課
題
が
浮

き
彫
り
と
な
り
、
災
害
時
の
情
報
の
収

集
、
分
析
、
共
有
・
発
信
の
重
要
性
が

再
認
識
さ
れ
た
。

東
日
本
大
震
災
も
契
機
と
な
り
、
災

害
情
報
の
一
元
化
を
図
り
、
意
思
決
定

や
初
動
対
応
の
迅
速
化
を
I
C
T
で
サ

ポ
ー
ト
す
る
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
の
導

入
・
リ
プ
レ
イ
ス
が
ほ
ぼ
全
国
の
都
道
府

県
で
進
ん
で
い
る
が（
図
1
）、
市
町
村
に

お
け
る
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
の
導
入
は
2

割
程
度
に
と
ど
ま
っ
て
い
る（
図
2
）。

し
か
し
、
平
成
26
年
8
月
豪
雨
に
よ

る
広
島
市
の
土
砂
災
害
や
、
平
成
27
年

9
月
関
東
・
東
北
豪
雨
に
よ
る
常
総
市

等
の
水
害
な
ど
を
見
る
に
つ
け
、
市
町

村
に
お
け
る
防
災
情
報
対
応
の
強
化
が

求
め
ら
れ
る
こ
と
は
言
う
ま
で
も
な
い
。

住
民
に
最
も
身
近
な
基
礎
自
治
体
で

あ
る
市
町
村
に
お
い
て
、
災
害
時
に
迅

速
的
確
な
対
応
を
支
援
す
る
防
災
情
報

シ
ス
テ
ム
の
導
入
を
促
進
す
る
た
め
に

は
ど
う
し
た
ら
い
い
の
か
、
本
稿
で
は
、

市
町
村
の
防
災
対
応
を
取
り
巻
く
現
状

の
課
題
か
ら
そ
の
方
向
性
を
考
え
て
み

た
い
。

市
町
村
の
防
災
対
応
上
の
課
題
に
つ

い
て
、
こ
れ
ま
で
筆
者
が
様
々
な
自
治

体
の
防
災
・
危
機
管
理
担
当
者
に
ヒ
ア

リ
ン
グ
さ
せ
て
も
ら
っ
た
と
こ
ろ
で
は
、

概
ね
次
の
3
点
に
集
約
さ
れ
る
。

①	

人
手
が
足
り
な
い（
人
員
不
足
の
問
題
）

②	

メ
リ
ッ
ト
が
な
い（
利
用
効
果
の
問
題
）

③	

お
金
が
な
い（
コ
ス
ト
負
担
の
問
題
）

人
員
不
足
の
問
題　

～
防
災
担
当
者
0
・
5
人
の
現
実
～

市
町
村
の
防
災
・
危
機
管
理
担
当
者

の
口
か
ら
最
も
聞
く
課
題
が
人
員
不
足
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の
問
題
で
あ
る
。
大
規
模
な
自
治
体
で

あ
れ
ば
担
当
者
10
名
や
20
名
と
い
う
こ

と
も
あ
る
が
、
町
村
な
ど
小
規
模
な
自

治
体
と
な
る
と
担
当
者
は
1
名
、
更
に

は
0
・
5
名
と
い
う
自
治
体
も
珍
し
く

な
い
。
0
・
5
名
と
は
、
当
該
自
治
体

に
お
け
る
防
災
担
当
は
そ
の
人
の
み
で
、

そ
の
人
は
防
災
担
当
以
外
に
複
数
の
役

割
を
兼
務
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ

る
。
勿
論
、
災
害
発
生
時
は
全
庁
で
対

応
す
る
前
提
と
な
っ
て
い
る
が
、
平
時

か
ら
準
備
を
行
い
、
防
災
業
務
の
全
体

像
を
把
握
し
、
発
災
時
に
指
示
を
す
る

人
が
0
・
5
名
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
そ

し
て
彼
ら
は
夜
間
や
休
日
で
あ
っ
て
も
災

害
対
応
用
の
携
帯
電
話
等
を
持
ち
歩
き
、

常
に
万
一
の
災
害
に
備
え
て
い
る
。
小
規

模
自
治
体
の
防
災
対
応
は
人
手
不
足
に
悩

み
つ
つ
、
彼
ら
の
献
身
に
よ
っ
て
支
え
ら

れ
て
い
る
の
が
実
態
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
人
員
不
足
の
問
題
に
防

災
情
報
シ
ス
テ
ム
と
し
て
対
応
す
る
た

め
に
は
、
シ
ス
テ
ム
本
来
の
役
割
で
あ

る
防
災
対
応
業
務
稼
働
の
効
率
化
を
更

に
進
め
る
こ
と
、
具
体
的
に
は
情
報
の

収
集
、
分
析
、
発
信
・
共
有
に
係
る
効

率
化
を
高
い
レ
ベ
ル
で
実
現
で
き
る
も

の
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
ま
た
、
人

員
不
足
の
市
町
村
に
対
し
て
、
周
辺
の

市
町
村
や
都
道
府
県
が
支
援
可
能
な
シ

ス
テ
ム
で
あ
る
必
要
が
あ
り
、
そ
の
た

め
に
は
、
当
該
自
治
体
に
閉
じ
ず
広
域

か
ら
連
携
可
能
な
も
の
で
あ
る
と
と
も

に
、
ど
こ
の
自
治
体
職
員
で
あ
っ
て
も

同
じ
業
務
フ
ロ
ー
で
災
害
対
応
業
務
に

あ
た
る
こ
と
の
で
き
る
シ
ス
テ
ム
で
あ

る
必
要
が
あ
る
。

利
用
効
果
の
問
題

～
忙
し
く
て
報
告
の
暇
は
な
い
～

次
に
、
シ
ス
テ
ム
を
導
入
し
て
ど
れ

ほ
ど
の
効
果
が
あ
る
の
か
、
利
用
効
果

の
問
題
が
あ
る
。
特
に
、
市
町
村
と
都

道
府
県
で
同
一
の
シ
ス
テ
ム
を
導
入
し

て
い
る
ケ
ー
ス
で
は
、「
市
町
村
は
都
道

府
県
か
ら
被
害
状
況
な
ど
の
報
告
を
求

め
ら
れ
る
一
方
で
、
都
道
府
県
か
ら
市

町
村
へ
の
情
報
提
供
な
ど
有
用
な
支
援

が
少
な
い
。
災
害
の
現
場
対
応
で
忙
し

く
、
い
ち
い
ち
シ
ス
テ
ム
を
使
っ
て
都

道
府
県
に
報
告
し
て
い
る
暇
は
な
く
、

つ
い
つ
い
後
回
し
に
な
っ
て
し
ま
う
」と

い
う
話
を
よ
く
聞
く
。

こ
の
よ
う
な
利
用
効
果
の
問
題
に
防

災
情
報
シ
ス
テ
ム
と
し
て
対
応
す
る
た

め
に
は
、
市
町
村
に
お
け
る
防
災
対
応

と
都
道
府
県
へ
の
報
告
の
二
度
手
間
の

解
消
、
具
体
的
に
は
、
市
町
村
が
自
ら

の
防
災
対
応
の
た
め
に
入
力
・
集
計
し

た
情
報
の
う
ち
、
必
要
な
も
の
を
自
動

的
に
編
集
し
都
道
府
県
と
共
有
さ
れ
、

報
告
の
手
間
の
煩
わ
し
さ
を
解
消
で
き

る
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
必
要
が
あ
る
。

コ
ス
ト
負
担
の
問
題

～
平
時
利
用
の
な
い
シ
ス
テ
ム
の
優

先
順
位
は
低
い
～

最
後
に
、
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
導
入

及
び
運
営
に
係
る
コ
ス
ト
負
担
の
問
題

が
あ
る
。
都
道
府
県
が
導
入
し
た
シ
ス

テ
ム
で
あ
っ
て
も
、
コ
ス
ト
を
市
町
村

と
分
担
し
て
負
担
し
て
い
る
ケ
ー
ス
も

あ
る
。
市
町
村
の
防
災
・
危
機
管
理
担

当
者
か
ら
は
、「
万
一
の
災
害
時
に
備
え

る
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
平
時

か
ら
常
に
利
用
さ
れ
る
シ
ス
テ
ム
に
比

べ
て
予
算
獲
得
が
難
し
い
」と
い
う
話
を

よ
く
聞
く
。

こ
の
よ
う
な
コ
ス
ト
負
担
の
問
題
に

防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
と
し
て
対
応
す
る

た
め
に
は
、
当
該
自
治
体
に
特
化
し
た

オ
ン
プ
レ
ミ
ス
型
の
シ
ス
テ
ム
で
は
な

く
、
複
数
の
自
治
体
で
利
用
可
能
な
ク

ラ
ウ
ド
型
の
シ
ス
テ
ム
と
し
て
割
り
勘

効
果
を
働
か
せ
る
必
要
が
あ
る
。
ま
た
、

災
害
時
だ
け
で
な
く
、
平
時
か
ら
利
用

図1｜ 都道府県における防災情報システム
 の導入状況

図2｜ 市町村における防災情報システムの導入状況

構築すみ
39防災情報システムはなく

都道府県の設置する端末
を利用（1,080）

防災情報システムはなく
都道府県の設置する端末
を利用（1,080）

防災情報システムは
利用しない（248）
防災情報システムは
利用しない（248）

8割の市町村が
防災情報システム
はないと回答

8割の市町村が
防災情報システム
はないと回答

防災情報システムを
構築している
（自自治体内のみ利用可）
（185）

防災情報システムを構築している
（他自治体内との連携可）（113）

67%

15% 11%7% 検討中

構築
していない

44

（H26年度／山梨県資料）（H26年8月／総務省調査）
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特集レポート

06
石丸 希

そ
こ
で
、
今
後
の
防
災
情
報
シ
ス
テ

ム
の
進
化
の
方
向
の
参
考
と
し
て
、
米

国
で
開
発
さ
れ
た
災
害
現
場
な
ど
に
お

け
る
現
場
指
揮
シ
ス
テ
ム
で
あ
り
、
標

準
化
さ
れ
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

で
あ
る
I
C
S
（Incident C

om
m
and 

System

）を
紹
介
し
た
い
。
米
国
で
は

多
く
の
組
織
が
I
C
S
を
取
り
入
れ
て

い
る
た
め
、
異
な
る
組
織
間
で
も
連
携

が
図
り
や
す
く
、
混
乱
や
ミ
ス
を
最
小

限
に
抑
え
る
こ
と
が
可
能
と
な
っ
て
い

る
。
ま
た
、
命
令
系
統
や
管
理
手
法
な

ど
が
詳
細
に
定
め
ら
れ
て
お
り
、
事
実

上
の
世
界
の
危
機
対
応
の
標
準
と
な
っ

て
い
る
。

I
C
S
の
最
大
の
特
徴
は
、
ハ
ザ
ー

ド
の
種
別
、
原
因
、
規
模
に
関
係
な
く
、

あ
ら
ゆ
る
危
機
に
対
し
て
一
元
的
に
対

応
可
能
な
こ
と
で
あ
る
。
こ
れ
を
可
能

と
し
て
い
る
の
が
、
関
係
組
織
に
よ
る

標
準
的
な
危
機
対
応
体
制
の
共
有
、
及

び
5
つ
の
機
能
に
よ
る
危
機
対
応
活
動
の

構
築（
図
3
）で
あ
り
、
こ
れ
に
よ
り
運
営

組
織
の
柔
軟
性
が
確
保
さ
れ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
な
多
様
な
組
織
が
連
携
し

て
多
様
な
イ
ン
シ
デ
ン
ト
に
対
応
で
き

る
I
C
S
を
I
C
T
で
支
援
す
る
シ
ス

テ
ム
が
今
後
の
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
の

で
き
る
シ
ス
テ
ム
と
す
る
こ
と
も
必
要

で
あ
る
。
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
を
災
害

対
応
に
固
定
す
る
こ
と
な
く
、
多
様
な

イ
ン
シ
デ
ン
ト
に
よ
る
影
響
を
最
小
化

し
、
回
復
を
最
速
化
す
る
た
め
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
と
再
定
義
す
れ
ば
、

自
治
体
に
お
け
る
利
用
シ
ー
ン
は
大
幅

に
増
加
す
る
と
考
え
る
。

I
C
S
（
標
準
化
さ
れ
た
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
シ
ス
テ
ム
）の
活
用

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
3
つ
の
問
題
へ

の
対
応
に
共
通
す
る
キ
ー
ワ
ー
ド
は「
標

準
化
」で
あ
る
。

人
員
不
足
の
問
題
に
対
応
し
て
広
域

か
ら
の
支
援
を
可
能
と
す
る
た
め
に
は
、

共
同
・
連
携
し
て
利
用
で
き
る
た
め
の

標
準
化
が
必
要
で
あ
り
、
利
用
効
果
の

問
題
に
対
応
し
て
二
度
手
間
を
解
消
す

る
た
め
に
は
、
市
町
村
と
都
道
府
県
間

で
予
め
定
め
た
情
報
連
携
の
標
準
化
が

必
要
で
あ
り
、
コ
ス
ト
負
担
の
問
題
に

対
応
し
て
ク
ラ
ウ
ド
化
に
よ
る
多
様
な

主
体
に
よ
る
利
用
や
多
様
な
イ
ン
シ
デ

ン
ト
に
対
応
す
る
た
め
に
は
、
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
標
準
化
が
必
要
で
あ
る
。

進
化
の
方
向
で
あ
り
、「
標
準
化
」の
推
進

に
よ
り
進
捗
が
遅
れ
て
い
る
市
町
村
へ

の
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
の
導
入
を
促
進

し
、
市
町
村
の
防
災
・
危
機
管
理
機
能

を
強
化
す
る
こ
と
に
資
す
る
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。

防
災
情
報
シ
ス
テ
ム

こ
の
先
に
見
え
る
も
の

我
が
国
に
お
い
て
も
、
内
閣
府
等
を

中
心
と
し
て
、
多
様
な
組
織
間
連
携
を

実
現
し
災
害
対
策
業
務
の
強
化
と
効
率

化
を
図
る
た
め
、
災
害
対
策
体
制
構
築

や
業
務
遂
行
の
手
続
き
・
実
務
な
ど
、

災
害
対
応
の
標
準
化
の
検
討
が
進
め
ら

れ
て
お
り
、
こ
れ
ら
検
討
結
果
を
踏
ま

え
た
防
災
情
報
シ
ス
テ
ム
の
進
化
が
想

定
さ
れ
る
。

ま
た
、
多
様
な
イ
ン
シ
デ
ン
ト
に
一

元
的
に
対
応
可
能
な
シ
ス
テ
ム
と
い
う

意
味
で
は
、
2
0
2
0
年
オ
リ
ン
ピ
ッ

ク
・
パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
東
京
大
会
の
開

催
を
見
据
え
、
最
近
特
に
注
目
を
集
め

て
い
る
テ
ロ
対
策
や
サ
イ
バ
ー
攻
撃
対

策
に
も
対
応
可
能
な
情
報
シ
ス
テ
ム
へ

の
進
化
も
期
待
さ
れ
る
。
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指揮調整
COMMAND

危機対応局面におい
て、対応活動の方針
を決定し、組織全体
の組織体制を総括す
る。ICSの組織構造
において最上位に位
置し危機対応の目標
を掲げる。

事案処理
OPERATIONS

全ての戦術活動に対する指示と調整を行う部門。必要に応じて柔軟に組織体制を変更することが
可能。組織体制は空間的なまとまりを単位として活動する地区と業務内容のまとまりで活動する部
や班に分けられる。具体的な活動内容は危機の発生原因によって大きく異なる。

情報作戦
PLANNING

資源動員状況を把握する、継続的に状況を分析する、事案処理計画（IAP：Incident Action 
Plan）を作成する、必要な文章を作成・配布する、撤収計画を作成する、技術専門家を派遣する、
という6つの業務を担当。

資源管理
LOGISTICS

事案又はイベントに対する役務供給と業務支援を行う。この部門では、通信管理係、医療供給係、
食物供給係、資源供給係、活動拠点係、車両支援係という6つの主要な活動を担当。

庶務財務
FINANCE / ADMIN

危機対応に伴って発生する「事務」を処理する部門。時間記録係は出勤簿を管理する、調達契
約係は危機やレンタル物資の契約を締結する、補償対応係は従事者からのクレーム・記録・請求
を処理する、経費管理係は経費帳簿を管理し使用見込を推計する、という4つの係を担当。

図3｜ ICSを構成する5つの機能
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【
新
ビ
ジ
ネ
ス
潮
流
】

リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
結
合
に
よ
る

Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス

～
業
界
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
組
み
換
え
で
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
覇
道
を
進
む
～

NTTデータ経営研究所
法人戦略コンサルティング部門
情報戦略コンサルティングユニット
ビジネスソリューションコンサルティンググループ
シニアマネージャー

河本 敏夫
K A W A M O T O  T O S H I O

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。

Ｔ
型
ビ
ジ
ネ
ス
か
ら

Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス
へ

企
業
が
競
争
市
場
で
戦
う
場
合
、
当

該
市
場
に
お
け
る
競
争
優
位
を
磨
い
て

い
く
の
が
王
道
の
戦
い
方
だ
ろ
う
。
例

え
ば
、
電
子
機
器
メ
ー
カ
ー
で
あ
れ
ば
、

そ
の
品
質
・
新
製
品
開
発
の
ス
ピ
ー
ド
・

機
能
性
な
ど
で
他
社
と
競
争
し
て
い
る
。

し
か
し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
や
技
術
革

新
な
ど
に
よ
っ
て
価
値
の
陳
腐
化
が
進

む
と
、
コ
ス
ト
競
争
に
従
う
し
か
な
い
。

圧
倒
的
な
物
量
を
誇
る
企
業
の
単
独
優

位
と
な
る
。
競
争
市
場
と
い
う
敵
に
武

器
が
効
か
な
い
と
き
、
企
業
は
ど
う
戦

え
ば
よ
い
か
。
２
本
目
の
武
器

を
持
つ
の
が
得
策
だ
。
特
定
分

野
の
競
争
力
の
み
で
戦
う
ビ
ジ

ネ
ス
を（
ア
ル
フ
ァ
ベ
ッ
ト
の
形

状
か
ら
）Ｔ
型
ビ
ジ
ネ
ス
と
す
る

な
ら
ば
、
異
な
る
分
野
の
力
を

取
り
込
み
競
争
力
を
強
化
し
た

ビ
ジ
ネ
ス
を
Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス
と

言
う
こ
と
が
で
き
る
。（
図
1
）

ど
の
よ
う
な
競
争
力
を
取
り
込

む
べ
き
か
。「
相
性
の
よ
い
組
み

合
わ
せ
」と
い
う
の
が
存
在
す

る
。Yahoo!
不
動
産
と
ソ
ニ
ー

不
動
産
の
提
携
が
典
型
例
だ
が
、

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
中
心
に
ビ

ジ
ネ
ス
を
展
開
す
る
バ
ー
チ
ャ

図1｜ Ｔ型ビジネスからＨ型ビジネスへ    

従来（Ｔ型ビジネス）

経営資源の“量”

特
定
分
野
で
の
競
争
力

例えば、電子機器メーカーが、その
品質・新製品開発のスピード・コス
トなどで他社と競争していたとする・・

これから（Ｈ型ビジネス）

特
定
分
野
で
の
競
争
力

異
な
る
分
野
で
の
競
争
力

・・電子機器にデジタルコンテンツを配信する
事業を開始した場合、コンテンツの豊富さ・
質・ＵＩ設計などが競争力の源泉になる。

結 合

グ
ロ
ー
バ
ル
競
争・技
術
革
新
な
ど
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交
流
会
を
ス
マ
ホ
で
開
催
す
る
オ
ン
ラ

イ
ン
サ
ロ
ン
な
ど
、
コ
ン
テ
ン
ツ
ビ
ジ

ネ
ス
の
多
く
は
こ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で
動

い
て
い
る
。
だ
が
、「
電
子
書
籍
で
読
む

本
は
今
ま
で
の
本
と
変
わ
っ
た
の
か
、

オ
ン
ラ
イ
ン
学
習
で
聴
く
講
義
は
大
学

で
聴
け
な
い
の
か
」と
問
う
と
コ
ン
テ
ン

ツ
自
体
は
ほ
ぼ
同
じ
で
あ
る
こ
と
に
気

づ
く
。

従
来
、
リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
の
関

係
は「
紐
で
つ
な
が
っ
て
い
る
」あ
る
い

は「
上
に
乗
っ
か
っ
て
い
る
」に
過
ぎ
ず
、

「
結
合
」と
ま
で
は
言
え
な
い
も
の
で

あ
っ
た
が
、
情
報
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
や
社

会
の
変
化
に
よ
っ
て
、
新
し
い
局
面
に

向
か
っ
て
い
る
。
東
京
大
学
の
喜
連
川

教
授
が
提
唱
す
る
サ
イ
バ
ー
フ
ィ
ジ
カ

ル
シ
ス
テ
ム
、
3
D
プ
リ
ン
タ
ー
に
よ

る
デ
ジ
タ
ル
フ
ァ
ブ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
、

人
工
知
能
を
搭
載
し
た
汎
用
ロ
ボ
ッ
ト

な
ど
は
、
リ
ア
ル
と
バ
ー
チ
ャ
ル
の
結

合
を
促
進
す
る
起
爆
剤
と
な
る
だ
ろ
う
。

単
に
効
率
化
や
機
能
強
化
レ
ベ
ル
で

は
な
く
、
業
界
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

を
変
え
る
レ
ベ
ル
で
リ
ア
ル
と
バ
ー

チ
ャ
ル
の
結
合
が
進
ん
で
い
る
。
企
業

に
と
っ
て
は
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
自
体
を

変
革
す
る
こ
と
を
意
味
す
る
。
事
業
の

報
メ
デ
ィ
ア
な
ど
が
該
当
す
る
。
バ
ー

チ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
と
い
う
と
、バ
ー
チ
ャ

ル
リ
ア
リ
テ
ィ（
V
R
）を
用
い
た
T
V

ゲ
ー
ム
市
場
で
あ
る
と
か
、
仮
想
通
貨

で
取
引
す
る
ビ
ッ
ト
コ
イ
ン
市
場
な
ど

に
限
定
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
と
解
さ
れ
る
こ

と
も
あ
る
と
思
う
が
、
今
回
は
そ
れ
ら

を
包
含
し
た
幅
広
い
マ
ー
ケ
ッ
ト
と
定

義
し
て
い
る
。（
図
2
）

 リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
の
結
合
と
は 

こ
れ
ま
で
リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
の

接
点
は
色
々
な
方
法
で
試
さ
れ
て
き
た
。

そ
の
一
つ
が
、
オ
ン
ラ
イ
ン
to
オ
フ

ラ
イ
ン（
Ｏ
２
Ｏ
）だ
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
か
ら
リ
ア
ル
店
舗
へ
と
誘
導
す
る
こ

と
、最
近
で
は
店
舗
か
ら
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
へ
誘
導
す
る
こ
と
も
含
ま
れ
る
が
、

そ
の
本
質
は「
販
売
チ
ャ
ネ
ル
の
拡
張
」

で
あ
り
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
レ
ベ
ル
で

の
連
携
が
メ
イ
ン
だ
っ
た
。

も
う
１
つ
が
、
リ
ア
ル
の
も
の
の
一

部
を
バ
ー
チ
ャ
ル
で
仮
想
的
に
再
現
す

る
こ
と
だ
。

本
を
ネ
ッ
ト
で
読
む
電
子
書
籍
、
大

学
講
義
を
家
で
聴
く
オ
ン
ラ
イ
ン
学
習
、

ル
ビ
ジ
ネ
ス
と
、
店
舗
や
対
面
サ
ー
ビ

ス
を
前
提
と
す
る
リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス
と

の
組
み
合
わ
せ
は
相
性
が
よ
い
。

リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス
と
バ
ー
チ
ャ
ル
ビ

ジ
ネ
ス
の
定
義

「
リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス
」、「
バ
ー
チ
ャ
ル

ビ
ジ
ネ
ス
」は
筆
者
の
造
語
で
あ
る
の

で
、
最
初
に
定
義
を
し
て
お
き
た
い
。

「
リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス
」と
は
、
顧
客
に

対
し
て「
場
所
」を
利
用
し
て
価
値
を
提

供
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
こ
と
と
す

る
。
具
体
的
に
は
、
店
舗
型
物
販
事
業

（
ス
ー
パ
ー
、
コ
ン
ビ
ニ
、
ア
パ
レ
ル
、

家
電
な
ど
）、
店
舗
型
サ
ー
ビ
ス
業

（
フ
ィ
ッ
ト
ネ
ス
ク
ラ
ブ
、
カ
ラ
オ
ケ
、

学
習
塾
な
ど
）、
不
動
産
関
連
事
業（
不

動
産
開
発
、販
売
、リ
ー
ス
、仲
介
な
ど
）、

物
流
事
業（
鉄
道
、
バ
ス
、
宅
配
、
貨
物

な
ど
）、
飲
食
事
業（
レ
ス
ト
ラ
ン
、

フ
ァ
ー
ス
ト
フ
ー
ド
、
居
酒
屋
な
ど
）な

ど
が
該
当
す
る
。

「
バ
ー
チ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
」と
は
、
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
中
心
に
展
開
さ
れ
る

各
種
ビ
ジ
ネ
ス
の
こ
と
で
、
S
N
S
、

E
コ
マ
ー
ス
、
コ
ン
テ
ン
ツ
配
信
、
情

レポート
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K
P
I
が
変
わ
り
、
従
来
は「
来
店
数
」

「
営
業
１
人
あ
た
り
の
売
上
」な
ど
が
重

要
で
あ
っ
た
K
P
I
が
、「
コ
ン
テ
ン
ツ

掲
載
数
」「
マ
ッ
チ
ン
グ
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム

の
精
度
」な
ど
へ
と
変
化
す
る
た
め
、
経

営
資
源
の
配
分
や
経
営
管
理
手
法
も
転

換
さ
せ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

（
図
3
）

リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
結
合
に
よ
る

Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス
の
事
例

「
ア
パ
レ
ル
販
売
」「
オ
ン
ラ
イ
ン
学

習
」「
不
動
産
仲
介
」「
輸
送
」業
界
な
ど
で

は
、
す
で
に
そ
の
萌
芽
が
み
ら
れ
る
。

【
３
Ｄ
デ
ジ
タ
ル
試
着
室（
ア
パ
レ
ル
販
売
）】

ネ
ッ
ト
で
服
を
買
う
サ
ー
ビ
ス
の
最

大
の
ハ
ー
ド
ル
は
、
試
着
が
で
き
な
い

こ
と
だ
っ
た
が
、
V
R
（
バ
ー
チ
ャ
ル

リ
ア
リ
テ
ィ
）に
よ
り
仮
想
的
に
試
着
が

で
き
る
機
器
の
導
入
に
よ
っ
て
そ
の
限

界
を
超
越
。ア
パ
レ
ル
販
売
の
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
を
大
き
く
変
え
る
可
能
性
を

秘
め
て
い
る
。
セ
ブ
ン
＆
ア
イ
・
ホ
ー

ル
デ
ィ
ン
グ
ス
は
、
オ
ム
ニ
チ
ャ
ネ
ル

戦
略「
オ
ム
ニ
７
」の
一
環
と
し
て
３
Ｄ

図2｜ リアル×バーチャルの『Ｈ型ビジネス』   

リアルビジネス

リアル×バーチャルの『Ｈ型ビジネス』

■ 店舗型物販事業 
（スーパー、コンビニ、アパレル、家電など）

■ 店舗型サービス業 
（フィットネスクラブ、カラオケ、学習塾など）

■ 不動産関連事業（不動産開発、販売、リース、仲介など）
■ 物流事業 （鉄道、バス、宅配、貨物など）
■ 飲食事業 （レストラン、ファーストフード、居酒屋など）

■ Ｅコマース
■ デジタルコンテンツ
■ マッチングプラットフォーム
■ ソーシャルメディア
■ キュレーションメディア
■ スマートペイメント　など

店舗設置数
延床面積
来店者数

営業１人あたり売上高 など ユニークユーザ数
コンテンツ掲載数
アルゴリズムの精度

滞在時間
課金ユーザ比率　など

（効果効能）
◆ アグリゲーション・全体最適化
◆ アンバンドル・オープン化
◆ マス→パーソナル
◆ ノン・フィジカル（場所不要）、

ノン・ヒューマン（人間の介在不要）

バーチャルビジネス

結 合

事業の
KPI

リアル

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー・社
会
の
変
化

図3｜ リアル・バーチャルの結合とは 

従来のリアル・バーチャル連携

一部の機能を代替
✓ マーケティングチャネルの拡張（Ｏ２Ｏなど）
✓ リアルの商材を仮想的に再現（電子書籍など）

バリューチェーンの変革
✓ あらゆるプロセスにITが浸透
✓ 事業のＫＰＩの転換

これからのリアル・バーチャル結合

バーチャル

バーチャル

リアル
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よ
う
に
な
る
。ソ
フ
ト
バ
ン
ク
と
ベ
ネ
ッ

セ
の
合
弁
会
社C

lassi

は
、
中
学
校
・

高
校
向
け
に
、
授
業
か
ら
学
習
状
況
分

析
ま
で
行
う
学
習
支
援
ク
ラ
ウ
ド
サ
ー

ビ
ス
を
提
供
し
て
お
り
、
今
後
公
教
育

の
あ
り
方
も
変
わ
っ
て
い
く
だ
ろ
う
。

チ
ャ
ル
で
あ
れ
ば
実
現
で
き
る
。
こ
れ

に
よ
っ
て
リ
ア
ル
の
教
室
で
の
授
業
の

あ
り
方
が
変
わ
り
、
不
明
点
の
質
問
・

相
談
や
討
議
・
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
な

ど
教
師
や
他
の
生
徒
と
対
面
す
る
リ
ア

ル
の
場
な
ら
で
は
の
使
い
方
が
で
き
る

デ
ジ
タ
ル
試
着
室
を
導
入
。
着
衣
の
ま

ま
約
10
秒
間
で
全
身
20
万
カ
所
の
サ
イ

ズ
を
計
測
。
売
場
に
あ
る
ピ
ッ
タ
リ
の

サ
イ
ズ
を
提
案
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

同
社
は
、
携
帯
型
ス
キ
ャ
ナ
ー
で
簡
単

に
身
体
サ
イ
ズ
を
測
定
す
る
仕
組
み
を

取
り
入
れ
る
予
定
で
あ
り
、
自
宅
で
簡

単
に
服
が
買
え
る
時
代
が
来
る
だ
ろ
う
。

（
図
4
）

 【EdTech

（
学
習
ビ
ジ
ネ
ス
）】

学
習
関
連
の
新
し
い
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
サ
ー
ビ
ス
はEdTech

と
言
わ
れ
て
い

る
。
従
来
の
オ
ン
ラ
イ
ン
学
習
は
、
学

校
の
授
業
・
講
義
を
単
に
映
像
で
流
す

だ
け
で
あ
っ
た
が
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
機
能
や
採
点
・
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
機
能

を
付
け
る
こ
と
で
、
一
人
ひ
と
り
の
理

解
度
に
即
し
た
学
習
が
可
能
に
な
っ
た
。

教
室
の
授
業
で
先
生
が
生
徒
一
人
ひ
と

り
に
対
応
す
る
こ
と
は
難
し
い
が
、バ
ー

（
図
5
）

 【
ス
マ
ー
ト
ロ
ッ
ク（
不
動
産
仲
介
）】

賃
貸
物
件
を
探
す
と
き
に
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
の
情
報
サ
イ
ト
を
使
う
人
は
多

い
は
ず
だ
が
、
気
に
な
る
物
件
を
見
つ

レポート
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図4｜ バリューチェーンへのインパクト －①3Dデジタル試着－   

仕入れ 広告 来店
促進 接客 試着 決済

3Dデジタル
試着導入
による変化

従来の
オムニチャネル

キャッシュポイントとコスト発生タイミングが逆転。ビジネスモデルのコペルニクス的転回

アパレル販売ビジネスのバリューチェーン

ネット広告やジオフェンシングで
何とかお店に来てもらう

リアル
バーチャル

広告 レコメン
デーション

3D
デジタル
試着

決済 仕入れ 配送

膨大な来店促進に係るコストを合理化
（欲しい人に、欲しいものを提案）

在庫がなくても販売できる
（需要に応じて仕入れ調整）

リアルバーチャル

図5｜ バリューチェーンへのインパクト 　－②Edtech－   

生徒
募集

教材/
授業準備

学習/
授業

宿題/
自習

試験/
採点

分析/
指導

EdTech
による変化

従来の
オンライン学習

（MOOC含む）

教室のキャパシティを埋めるのではなく、学習者や保護者の立場に即した学習サービスが提供可能に

学習ビジネスのバリューチェーン

いわゆる“eラーニング”
（授業の内容をそのまま配信する）

バーチャル

生徒
募集

教材/
授業準備

学習/
授業

理解度
チェック

演習/
指導

学習データの
蓄積・ 分析

「教室のキャパシティ」を前提とせず
１人～無限大でサービス提供可能

一人ひとりの理解度に応じ
た授業・講義の設計・配信

リアル バーチャルバーチャル

人間（先生）が必要な部分を「演習」等に
限定。効率的なリソース配分が可能に。

リアル
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動
産
情
報
サ
イ
ト
のH

O
M
E'S

と
組
ん

で
空
き
不
動
産
物
件
の
ス
マ
ー
ト
内
覧

の
実
証
を
進
め
て
い
る
。（
図
6
）

【
物
流
シ
ェ
ア
リ
ン
グ（
輸
送
ビ
ジ
ネ
ス
）】

AirBnB

やU
ber

な
ど
空
い
て
い
る
施

設
や
設
備
を
他
人
と
共
有
す
る
シ
ェ
ア

リ
ン
グ
エ
コ
ノ
ミ
ー
が
話
題
を
集
め
て

い
る
が
、
物
流
の
世
界
で
も
同
様
の
動

き
が
あ
る
。
国
土
交
通
省
と
環
境
省
は
、

荷
物
を
送
り
た
い
人（
荷
主
）と
送
れ
る

人（
物
流
業
者
）と
を
マ
ッ
チ
ン
グ
す
る

共
同
輸
配
送
シ
ス
テ
ム
の
構
築
に
向
け

て
試
行
を
始
め
て
お
り
、
米
国
で
は
、

個
人
間
の
物
流
マ
ッ
チ
ン
グ
を
行
う

「Buddytruk

」と
い
う
サ
ー
ビ
ス
も
登
場

し
て
い
る
し
、
ヒ
ッ
チ
ハ
イ
ク
マ
ッ
チ

ン
グ
ア
プ
リ
の「Lyft

」も
人
気
だ
。
マ
ッ

チ
ン
グ
の
仕
組
み
が
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー

ム
と
し
て
構
築
で
き
れ
ば
、
物
流
ビ
ジ

ネ
ス
を
展
開
す
る
の
に
自
社
で
車
両
を

購
入
す
る
必
要
は
な
く
な
る
か
も
し
れ

な
い
。
物
流
シ
ス
テ
ム
全
体
を
変
え
る

可
能
性
が
あ
る
。（
図
7
）

 こ
れ
か
ら
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
に

求
め
ら
れ
る
能
力

Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス
に
活
路
を
見
い
だ
そ

う
と
い
う
場
合
に
は
、
ニ
ー
ズ
調
査
や

競
合
調
査
と
い
っ
た
既
存
の
事
業
開
発

プ
ロ
セ
ス
に
則
っ
た
ア
プ
ロ
ー
チ
で
は

通
用
し
な
い
。
商
品
特
性
や
市
場
の
枠

け
た
後
は
不
動
産
屋（
仲
介
会
社
）に
連

絡
し
て
内
見
に
同
行
し
て
も
ら
う
必
要

が
あ
る
。
不
動
産
屋（
仲
介
会
社
）が
大

家
さ
ん
か
ら
鍵
を
預
か
っ
て
い
て
、
そ

れ
を
開
け
て
も
ら
う
必
要
が
あ
る
か
ら

だ
。
し
か
し
、
部
屋
の
鍵
を
ス
マ
ホ
で

開
け
閉
め
で
き
る
と
し
た
ら
、
仲
介
会

社
の
人
に
同
行
し
て
も
ら
う
必
要
は
な

く
な
る
。
不
動
産
仲
介
の
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
そ
の
も
の
を
大
き
く
変
え
る

可
能
性
を
秘
め
て
い
る
。ス
マ
ー
ト
ロ
ッ

ク
開
発
会
社
の
フ
ォ
ト
シ
ン
ス
は
、
不

オーナー自身で相手を見つけることが出来
るため、「仲介手数料」の定義が変わる

※重要事項説明についてもITを活用して非対面（バーチャル）で実施できるように国土交通省が実証事業を実施している

図6｜ バリューチェーンへのインパクト 　－③スマート内見－  

媒介契約 借り主募集
・マッチング 内見随行 重要事項

説明 賃貸契約 決済

スマート内見
による変化

従来の
不動産仲介

宅建士の役割や仲介手数料の定義が変わる可能性がある

不動産仲介ビジネスのバリューチェーン

不動産屋（宅建士）が担うプロセス

物件検索サイト
リアルバーチャル

借り主募集
・マッチング

スマート
内見

契約手続
委託 重要事項

説明※ 賃貸契約 決済

リアルバーチャル

不動産屋（宅建士）
が担うプロセス

賃貸オーナー自身
で対応可能

図7｜ バリューチェーンへのインパクト 　－④物流シェアリング－   

車両購入 営業・
受注 配車 集荷 輸送 配送

物流
シェアリング
による変化

従来の
輸送ビジネス

巨大な配送センターを持つ大手企業ではなくても、競争優位を確立できる可能性が出てくる

トラック輸送ビジネスのバリューチェーン

ハンディターミナルや在庫管理システム

リアル
バーチャル

ハンディターミナルや在庫管理システム
バーチャル

営業・
受注

空き車両
の募集

荷主との
マッチング 集荷 輸送 配送

自社で車両を持っていなくても物流ビジネス
を展開できる（固定費が発生しない）

集荷場所や配送先、
値段に応じた最適な配車

リアルバーチャル
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● 

異
質
な
も
の
を
取
り
入
れ
、
融
合
さ

せ
る
力

異
業
種
と
の
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
に

活
路
あ
り

Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス
は
ビ
ジ
ネ
ス
の
戦
い

方
自
体
を
変
え
る
、
い
わ
ば「
覇
道
」の

戦
い
方
だ
。
し
か
し
、
こ
の
新
た
な
潮

流
に
乗
る
こ
と
が
で
き
な
け
れ
ば
、
勝

ち
組
が
負
け
組
に
な
り
、
既
得
権
が 

”
足
か
せ 

“
に
な
る
リ
ス
ク
が
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
と
き
、
リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス

の
企
業
に
と
っ
て
も
、
バ
ー
チ
ャ
ル
ビ

ジ
ネ
ス
の
企
業
に
と
っ
て
も
自
社
の
力

だ
け
で
戦
う
こ
と
は
難
し
い
。
ソ
ニ
ー

不
動
産
とYahoo!

不
動
産
の
提
携
、

N
T
T
と
角
川
ド
ワ
ン
ゴ
の
提
携
、
ユ

ニ
ク
ロ
と
ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア
の
提
携
な

ど
は
こ
の
流
れ
に
敏
感
に
乗
っ
た
結
果

だ
ろ
う
。

剣
豪
宮
本
武
蔵
は
、
利
き
腕
が
切
り

落
と
さ
れ
た
と
き
に
備
え
て
、
武
器
を

２
本
に
す
る
二
刀
流
を
磨
い
た
。
競
争

環
境
が
厳
し
い
現
代
に
お
い
て
、
２
本

目
の
武
器
を
獲
得
す
る
た
め
に
異
業
種

と
の
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
に
取
り
組
む
こ
と

が
必
要
だ
。
た
だ
し
、
武
器
の
選
び
方
・

使
い
方
は
プ
ロ
で
あ
る
我
々
に
任
せ
て

い
た
だ
け
る
と
有
り
難
い
。

組
み
自
体
が
異
な
る
か
ら
だ
。

Ｈ
型
ビ
ジ
ネ
ス
の
開
発
に
適
し
た
事

業
開
発
ア
プ
ロ
ー
チ
に
取
り
組
む
必
要

が
あ
る
。
既
存
の
事
業
領
域
の
成
長
・

拡
大
の
み
を
目
的
に
戦
っ
て
き
た
ビ
ジ

ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
に
と
っ
て
は
、
能
力
的

に
も
ス
テ
ッ
プ
ア
ッ
プ
が
必
要
だ
ろ
う
。

（
求
め
ら
れ
る
能
力
の
一
例
）

● 

リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
双
方
の
事
業
構

造
を
見
極
め
る
力

● 

リ
ア
ル
・
バ
ー
チ
ャ
ル
双
方
の
将
来
の
変

曲
点
を
見
極
め
る
力

● 

既
存
ビ
ジ
ネ
ス
に
足
り
な
い
パ
ー
ツ
を

見
極
め
る
力

● 

リ
ア
ル
/
バ
ー
チ
ャ
ル
の
接
点
を
見
い
だ

し
、「
儲
か
る
仕
組
み（
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
）」に
昇
華
さ
せ
る
力

● 

具
体
的
な
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
パ
ー
ト
ナ
ー

と
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

● 

現
状
を
所
与
の
も
の
と
せ
ず
、
あ
る
べ

き
姿（
価
値
）を
デ
ザ
イ
ン
で
き
る
力

【関連記事】
■	 コンサルティングサービス: 異業種間アライアンス 

http://www.keieiken.co.jp/services/alliance/index.html
■ 	特集レポート：異業種間アライアンスによる成長戦略のススメ 
（情報未来 No.43）

■	ニュースリリース: 企業間アライアンスの成功と失敗を分ける分
水嶺とは？ 

（2015年10月1日）
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電子メールによる発行のお知らせをご希望の方は
下記URLページよりご登録ください。
https://www.keieiken.co.jp/forms/mirai/
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