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シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
在
住
の
私
の
友
人
が
興
味

深
い
実
験
を
し
て
い
る
。

す
で
に
ア
メ
リ
カ
で
は
日
常
の 

”
足 

“
と

な
っ
て
い
る
ラ
イ
ド
シ
ェ
ア
のU

ber

。
彼
女
は

よ
り
意
識
的
に
頻
繁
に
使
う
よ
う
に
努
め
て
い

る
と
い
う
。U

ber

だ
け
で
は
な
く
、
民
泊
の

代
表
的
な
サ
ー
ビ
ス
のA

irbnb

も
。
こ
れ
ら
の

サ
ー
ビ
ス
は
自
分
の
空
い
て
い
る
時
間
や
空
間

（
家
）を
提
供
す
る
C
to
C
サ
ー
ビ
ス
、
シ
ェ
ア

リ
ン
グ
エ
コ
ノ
ミ
ー
と
い
う
新
た
な
仕
組
み
だ
。

特
徴
的
な
の
は
、
サ
ー
ビ
ス
を
受
け
る
側
も
提

供
す
る
側
も
お
互
い
に
評
価
し
合
う
点
。
彼
女

は
頻
繁
に
利
用
す
る
こ
と
で
そ
の
ス
コ
ア
を
上

げ
る
こ
と
を
狙
っ
て
い
る
の
だ
。

か
た
や
彼
女
の
夫
は
こ
う
し
た
サ
ー
ビ
ス

を
ま
っ
た
く
使
わ
ず
、Facebook

な
ど
の

S
N
S
に
も
消
極
的
。
F
B
上
の
友
達
も
少
な

く
、「
い
い
ね
」の
数
も
少
な
い
。
す
る
と
何
が
起

き
る
か
。
例
え
ばU

ber

を
彼
女
の
夫
が
呼
ん
で

も
全
く
車
が
来
な
い
し
、
来
た
と
し
て
も
評
価

の
低
い
ド
ラ
イ
バ
ー
ば
か
り
が
来
る
の
だ
と
い

う
。こ

う
し
た
第
三
者
に
よ
る
ネ
ッ
ト
上
の
評
価

は
ソ
ー
シ
ャ
ル
ス
コ
ア
と
呼
ば
れ
る
。
彼
女
は

「
ソ
ー
シ
ャ
ル
上
の
ポ
イ
ン
ト
や
評
価
が
高
い
ほ

ど
、
よ
り
い
い
サ
ー
ビ
ス
が
受
け
ら
れ
る
時
代

に
な
る
」と
い
う
仮
説
を
立
て
実
証
し
て
い
る
の

だ
が
、
現
実
に
な
り
つ
つ
あ
る
の
か
も
し
れ
な

い
。
近
い
将
来
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
ス
コ
ア
が
低
け

れ
ば
、
飛
行
機
の
チ
ケ
ッ
ト
が
取
れ
な
か
っ
た

り
、
い
い
ホ
テ
ル
に
泊
ま
れ
な
く
な
っ
た
り
す

る
か
も
し
れ
な
い
。

相
互
評
価
と
い
う
仕
組
み
は
一
見
フ
ェ
ア
に

見
え
る
が
、
一
方
で
、Tw

itter

や
イ
ン
ス
タ
グ

ラ
ム
の「
い
い
ね
」や
フ
ォ
ロ
ワ
ー
は
お
金
で
買

う
こ
と
が
で
き
、
評
価
の
信
頼
性
は
揺
ら
い
で

い
る
。
お
金
を
出
せ
ば「
い
い
ね
」を
ひ
た
す
ら

押
し
て
く
れ
る
サ
ー
ビ
ス
す
ら
生
ま
れ
て
い
る
。

中
国
で
は
電
子
決
済
サ
ー
ビ
ス
の
ア
リ
ペ
イ

の
一
つ
の
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
芝
麻
信
用（
ジ
ー
マ

信
用
）と
言
わ
れ
る
サ
ー
ビ
ス
が
、
個
人
の 

”
信

用 

“
を
ポ
イ
ン
ト
化
。
あ
く
ま
で
も
一
企
業
の

サ
ー
ビ
ス
、
ア
リ
ペ
イ
で
の
利
用
履
歴
に
基
づ

く
ポ
イ
ン
ト
に
過
ぎ
な
い
も
の
が
、
個
人
の
社

会
的
信
用
を
決
め
て
し
ま
っ
て
い
る
。

こ
う
し
た
バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
に
お
け
る
個
人

の
信
用
の
ス
コ
ア
化
は
行
き
着
く
と
こ
ろ
ど
ん

な
世
界
を
も
た
ら
す
の
か
。
先
日
、
あ
る
カ
ン

フ
ァ
レ
ン
ス
で
ご
一
緒
し
た
慶
應
義
塾
大
学
法

科
大
学
院
の
山
本
龍
彦
教
授
は
、「
い
ず
れ
バ
ー

チ
ャ
ル
ス
ラ
ム
と
い
う
も
の
が
生
ま
れ
る
か
も

し
れ
な
い
」と
指
摘
し
た
。
ス
コ
ア
を
高
め
ら
れ

る
人
と
そ
う
で
な
い
人
、
そ
れ
は
お
金
の
あ
る

な
し
だ
け
で
な
く
、
デ
ジ
タ
ル
リ
テ
ラ
シ
ー
の

高
さ
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
な
ど
が
あ

い
ま
っ
て
、
バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
に
大
き
な
格
差

が
生
ま
れ
る
と
い
う
。
現
実
の
世
界
で
も
拡
大

す
る
格
差
、
さ
ら
に
バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
で
も
信

用
格
差
が
広
ま
れ
ば
、
社
会
は
一
層
不
安
定
化

の
方
向
に
進
ん
で
い
く
の
か
も
し
れ
な
い
。

HAMADA KEIKO
浜田 敬子
BUSINESS INSIDER JAPAN 統括編集長  
AERA前編集長

バーチャル格差時代が始まる？
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り
、
い
い
ホ
テ
ル
に
泊
ま
れ
な
く
な
っ
た
り
す

る
か
も
し
れ
な
い
。

相
互
評
価
と
い
う
仕
組
み
は
一
見
フ
ェ
ア
に

見
え
る
が
、
一
方
で
、Tw

itter

や
イ
ン
ス
タ
グ

ラ
ム
の「
い
い
ね
」や
フ
ォ
ロ
ワ
ー
は
お
金
で
買

う
こ
と
が
で
き
、
評
価
の
信
頼
性
は
揺
ら
い
で

い
る
。
お
金
を
出
せ
ば「
い
い
ね
」を
ひ
た
す
ら

押
し
て
く
れ
る
サ
ー
ビ
ス
す
ら
生
ま
れ
て
い
る
。

中
国
で
は
電
子
決
済
サ
ー
ビ
ス
の
ア
リ
ペ
イ

の
一
つ
の
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
芝
麻
信
用（
ジ
ー
マ

信
用
）と
言
わ
れ
る
サ
ー
ビ
ス
が
、
個
人
の 

”
信

用 

“
を
ポ
イ
ン
ト
化
。
あ
く
ま
で
も
一
企
業
の

サ
ー
ビ
ス
、
ア
リ
ペ
イ
で
の
利
用
履
歴
に
基
づ

く
ポ
イ
ン
ト
に
過
ぎ
な
い
も
の
が
、
個
人
の
社

会
的
信
用
を
決
め
て
し
ま
っ
て
い
る
。

こ
う
し
た
バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
に
お
け
る
個
人

の
信
用
の
ス
コ
ア
化
は
行
き
着
く
と
こ
ろ
ど
ん

な
世
界
を
も
た
ら
す
の
か
。
先
日
、
あ
る
カ
ン

フ
ァ
レ
ン
ス
で
ご
一
緒
し
た
慶
應
義
塾
大
学
法

科
大
学
院
の
山
本
龍
彦
教
授
は
、「
い
ず
れ
バ
ー

チ
ャ
ル
ス
ラ
ム
と
い
う
も
の
が
生
ま
れ
る
か
も

し
れ
な
い
」と
指
摘
し
た
。
ス
コ
ア
を
高
め
ら
れ

る
人
と
そ
う
で
な
い
人
、
そ
れ
は
お
金
の
あ
る

な
し
だ
け
で
な
く
、
デ
ジ
タ
ル
リ
テ
ラ
シ
ー
の

高
さ
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
な
ど
が
あ

い
ま
っ
て
、
バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
に
大
き
な
格
差

が
生
ま
れ
る
と
い
う
。
現
実
の
世
界
で
も
拡
大

す
る
格
差
、
さ
ら
に
バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
で
も
信

用
格
差
が
広
ま
れ
ば
、
社
会
は
一
層
不
安
定
化

の
方
向
に
進
ん
で
い
く
の
か
も
し
れ
な
い
。

鼎 談
ポストDXの課題と将来
東京大学 先端科学技術センター 身体情報学分野 教授  稲見 昌彦  × 
慶應義塾大学 総合政策学部 教授 NTTデータ経営研究所 アドバイザー  國領 二郎  ×  
NTTデータ経営研究所 情報戦略事業本部長 研究理事 エグゼグティブコンサルタント  三谷 慶一郎
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う
テ
ー
マ
を
皮
切
り
に
し
な
が
ら
、
企

業
や
社
会
に
と
っ
て
の
D
X
、
あ
る
い

は
ポ
ス
ト
D
X
の
方
向
性
に
つ
い
て
議

論
し
て
み
た
い
と
思
い
ま
す
。

稲
見	
私
が
興
味
を
持
っ
て
い
る
の
は

人
間
の
身
体
で
す
。
そ
の
身
体
を
情
報

シ
ス
テ
ム
と
し
て
理
解
し
て
そ
れ
に
基

づ
い
て
、
新
し
い
人
に
関
わ
る
よ
う
な

道
具
や
サ
ー
ビ
ス
を
創
出
す
る
こ
と
が

で
き
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま

す
。
た
い
て
い
身
体
と
い
え
ば
生
理
学

や
物
理
学
の
分
野
の
話
で
し
た
が
、
情

報
学
的
に
身
体
を
捉
え
直
し
た
い
と

思
っ
て
い
ま
す
。
身
体
を
拡
張
し
た
り
、

自
分
自
身
で
環
境
に
適
応
さ
せ
て
変
え

て
い
こ
う
と
し
た
り
し
た
場
合
を
想
定

し
て
、
V
R
や
I
o
T
や
ウ
ェ
ア
ラ
ブ

ル
技
術
、
ロ
ボ
ッ
ト
技
術
な
ど
を
道
具

と
し
て
利
用
し
な
が
ら
研
究
を
し
て
い

ま
す
。

業
革
命
やS

ociety5.0

な
ど
が
提
言

さ
れ
、
経
団
連
か
ら
も「
創
造
社
会
」と

い
う
コ
ン
セ
プ
ト
が
提
示
さ
れ
て
い
ま

す
。
企
業
経
営
者
の
多
く
は
、
A
I
や

I
o
T
と
い
っ
た
技
術
に
注
目
し
、

D
X
の
流
れ
に
つ
い
て
は
肯
定
的
な
意

見
を
持
つ
方
が
多
い
と
感
じ
て
い
ま
す
。

し
か
し
、
ま
だ
ま
だ
課
題
は
山
積
み
の

よ
う
な
気
が
し
ま
す
。
本
日
は
、
一
番

身
近
な「
人
間
に
と
っ
て
の
D
X
」と
い

A
I
社
会
に
な
り
、

人
間
は
猫
に
な
る
の
か

三
谷	

私
た
ち
は
D
X
と
い
う
こ
と
を

「
リ
デ
ザ
イ
ン
・
バ
イ
・
デ
ジ
タ
ル
」と

解
釈
し
て
い
ま
す
。
企
業
・
社
会
・
産

業
が
デ
ジ
タ
ル
の
力
に
よ
っ
て
再
定
義

さ
れ
る
時
期
に
き
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

め
ざ
す
べ
き
社
会
像
と
し
て
第
四
次
産

ポ
ス
ト
D
X
の
課
題
と
将
来

鼎談稲見 昌彦  
國領 二郎  
三谷 慶一郎

企
業
は
、
既
存
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
か
ら
脱
却
し
、
新
し
い
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
積
極
的
に
活
用
し
、
新
た
な
価
値
を
創
造
す
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
い
わ
ゆ
る
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ン
シ
ョ
ン（
D
X
）は
、
す
で
に
実
証
か
ら
実
践
フ
ェ
ー
ズ

に
到
達
し
つ
つ
あ
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
ま
だ
ま
だ
課
題
は
山
積
し
て
い
ま
す
。
ポ
ス
ト
D
X
の
課
題
と
展
望
、

そ
し
て
企
業
の
目
指
す
べ
き
将
来
に
つ
い
て
、
東
京
大
学
先
端
科
学
技
術
セ
ン
タ
ー
稲
見
昌
彦
教
授
と
慶
応
義
塾
大
学
の

國
領
二
郎
教
授
に
語
っ
て
い
た
だ
き
ま
し
た
。
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す
。
サ
イ
ボ
ー
グ
の
語
源
と
な
っ
た
論

文
で
す
。
な
ぜ
サ
イ
ボ
ー
グ
が
提
案
さ

れ
た
か
と
い
う
と
、
当
時
、
米
ソ
冷
戦

下
で
宇
宙
の
開
拓
時
代
が
あ
り
ま
し
た
。

宇
宙
を
開
拓
す
る
際
に
ス
ペ
ー
ス
コ
ロ

ニ
ー
の
よ
う
に
地
球
の
環
境
を
宇
宙
へ

持
っ
て
行
く
の
で
は
な
く
、
人
類
そ
の

も
の
が
自
ら
の
臓
器
を
宇
宙
の
環
境
に

適
応
可
能
に
す
る
と
い
う
発
想
で
す
。

人
体
を
改
造
し
て
し
ま
っ
た
方
が
よ
り

リ
ー
ズ
ナ
ブ
ル
で
は
な
い
か
と
主
張
し

國
領	

人
間
の
身
体
で
す
か
。

稲
見	

今
の
と
こ
ろ
人
間
の
身
体
か
ら

研
究
を
始
め
て
い
ま
す
が
、
動
物
の
身

体
で
も
面
白
い
と
思
い
ま
す
。
A
I
普

及
の
後
、
人
類
は
猫
に
な
る
と
い
う
説

も
あ
っ
た
り
し
ま
す
。

三
谷	

ロ
ボ
ッ
ト
が
人
間
の
代
替
と
し

て
仕
事
を
行
う
よ
う
に
な
っ
た
後
、
人

間
は
ず
っ
と
寝
て
い
れ
ば
い
い
と
い
う

こ
と
で
し
ょ
う
か
。

稲
見	

寝
て
遊
ん
で
、
そ
の
遊
び
の
中

で
結
果
的
に
機
械
学
習
の
シ
ス
テ
ム
に

対
し
て
の
何
か
デ
ー
タ
を
イ
ン
プ
ッ
ト

す
る
役
割
、
つ
ま
り
デ
ー
タ
発
生
器
に

な
る
か
も
し
れ
な
い
と
い
う
話
で
す
。

情
報
化
社
会
の
な
か
で
、

い
か
に
サ
イ
ボ
ー
グ
化
す
る
の
か

稲
見	

1
9
6
0
年
に『
サ
イ
ボ
ー
グ
と

宇
宙
』と
い
う
論
文
が
出
さ
れ
て
い
ま

て
い
る
わ
け
で
す
。
し
か
し
、
残
念
な

が
ら
、
今
で
も
人
類
は
宇
宙
に
住
む
こ

と
は
で
き
ま
せ
ん
。　

國
領	

S
F
み
た
い
な
論
文
で
す
ね
。

稲
見	

一
方
で
今
は
宇
宙
と
比
べ
て
は

る
か
に
多
く
の
人
た
ち
が
情
報
世
界
の

な
か
で
暮
ら
し
、
そ
こ
で
価
値
を
生
み

出
す
と
い
う
こ
と
を
始
め
て
い
ま
す
。

例
え
ば
、S

ociety5.0

な
り
、
情
報

空
間
も
し
く
は
情
報
空
間
と
現
実
空
間

が
溶
け
合
っ
た
よ
う
な
世
界
に
お
い
て
、

稲見 昌彦
I N A M I  M A S A H I K O

東京大学 先端科学技術センター 身体情報学分野 教授 

1999年  3月 東京大学大学院工学系研究科博士後期課程修了
1999年  4月 東京大学国際・産学共同研究センターリサーチアソシエイト
2001年  9月 東京大学大学院情報理工学系研究科助手
2003年  4月 電気通信大学電気通信学部講師
2005年  4月 電気通信大学電気通信学部助教授
2005年  3月 マサチューセッツ工科大学コンピュータ科学人工知能研究所客員研究員
2006年  4月 電気通信大学電気通信学部教授
2008年  4月 慶應義塾大学大学院メディアデザイン研究科教授
2015年11月 東京大学大学院情報理工学系研究科教授
2015年11月 慶應義塾大学大学院メディアデザイン研究科客員教授
2016年 4 月 東京大学先端科学技術研究センター教授
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し
ょ
う
か
。

身
体
を
離
れ
て
し
ま
っ
た
あ
と
の
、

幸
せ
と
は
何
か

稲
見	

人
類
の
脳
の
可
塑
性
は
他
の
生

物
と
比
べ
て
高
い
と
言
わ
れ
て
い
ま
す
。

人
類
は
今
ま
で
道
具
を
作
る
こ
と
に

よ
っ
て
自
ら
の
D
N
A
を
改
変
す
る
こ

と
な
く
新
し
い
身
体
性
を
獲
得
し
て
き

ま
し
た
。
例
え
ば
、
絵
筆
を
使
っ
て
絵

を
描
く
と
き
に
は
、
自
分
の
脳
内
の
手

の
身
体
像
は
筆
の
先
く
ら
い
ま
で
伸
び

て
い
る
と
い
い
ま
す
。
つ
ま
り
新
し
い

身
体
性
を
、
道
具
を
使
う
こ
と
に
よ
っ

て
獲
得
し
て
い
る
わ
け
で
す
。

三
谷	

人
間
が
道
具
を
使
う
と
き
、
そ

れ
を
含
む
全
体
を
自
分
の
身
体
と
み
な

し
て
い
た
わ
け
で
す
ね
。
そ
う
い
え
ば

私
は
学
生
時
代
弓
道
を
や
っ
て
い
た
の

で
す
が
、28
メ
ー
ト
ル
先
の
的
に
当
た
っ

た
矢
ま
で
が
、
自
分
の
腕
の
延
長
上
に

あ
る
気
が
し
ま
し
た
。
調
子
の
よ
い
と

き
だ
け
で
す
け
ど
。

稲
見	

そ
の
道
具
化
も
我
々
は
デ
ジ
タ

ル
技
術
で
い
ろ
い
ろ
設
計
す
る
こ
と
も

で
き
れ
ば
、
正
に
自
分
の
身
体
そ
の
も

の
を
設
計
し
直
す
こ
と
も
で
き
ま
す
。

國
領	

今
の
話
で
考
え
る
と「
自
在
」と

い
う
概
念
は
、
ど
う
な
る
の
で
し
ょ
う

か
。

稲
見	

「
自
動
」に
対
し
て
の
並
立
概
念

と
い
う
こ
と
が
１
つ
言
え
ま
す
。
つ
ま

り
、
A
I
や
ロ
ボ
ッ
ト
が
、
人
に
代
わ
っ

て
い
ろ
い
ろ
な
タ
ス
ク
を
や
っ
て
く
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
も
、
世
の
中
の
こ
と

す
べ
て
を
任
せ
て
し
ま
え
ば
幸
せ
に
な

る
か
と
い
う
と
決
し
て
そ
う
な
ら
な
い

と
思
い
ま
す
。
旅
行
し
た
り
、
お
い
し

い
も
の
を
い
た
だ
い
た
り
、
誰
か
と
会

話
し
た
り
、
そ
う
い
う
部
分
は
自
分
自

時
に
我
々
は
ど
こ
ま
で
適
応
で
き
る
の

か
、
何
が
で
き
て
、
何
が
得
意
で
、
何

が
苦
手
に
な
る
の
か
。

國
領	

そ
れ
こ
そ
我
々
は
猫
に
変
身
で

き
る
の
か
。

稲
見	

先
日
東
大
の
制
作
展
が
あ
り
ま

し
た
が
、
V
R
を
や
っ
て
い
る
研
究
室

の
学
生
が
自
分
の
分
身
を
1
0
0
個
く

ら
い
作
る
と
い
う
研
究
を
し
て
い
ま
す
。

目
の
前
で
3
D
の
自
分
が
動
く
と
い
う

不
思
議
な
体
験
に
な
り
ま
す
が
、
も
し

自
分
が
1
0
0
個
の
身
体
を
持
っ
た
時

に
、
そ
の
1
0
0
個
に
対
し
て
自
分
だ

と
思
い
な
が
ら
指
示
を
出
す
こ
と
が
で

き
る
の
か
な
ど
、
研
究
課
題
は
た
く
さ

ん
あ
り
ま
す
。

三
谷	

逆
に
複
数
の
人
が
集
ま
っ
て
、

ひ
と
つ
の
統
合
的
な
ア
バ
タ
ー
を
作
り

上
げ
る
と
い
う
こ
と
も
で
き
そ
う
で
す

ね
。

稲
見	

現
実
世
界
で
二
人
羽
織
を
す
る

と
な
か
な
か
う
ま
く
い
か
な
い
た
め
宴

会
芸
に
し
か
な
り
ま
せ
ん
が
、
そ
れ
を

き
ち
ん
と
設
計
し
考
え
ら
れ
た
二
人
羽

織
を
作
っ
た
時
に
、
我
々
は
様
々
な
可

能
性
を
持
つ
こ
と
が
で
き
ま
す
。
お
そ

ら
く
服
を
着
替
え
る
よ
う
に「
身
体
」を

着
替
え
る
時
代
が
来
る
の
で
は
な
い
で

我
々
は
情
報
的
に
身
体
を
サ
イ
ボ
ー
グ

化
で
き
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
こ
と

を
考
え
始
め
て
い
ま
す
。

三
谷	

S
ociety5

.0

と
い
う
の
は
、

日
本
政
府
が
提
唱
す
る
未
来
社
会
の
コ

ン
セ
プ
ト
で
す
。
狩
猟
社
会
、
農
耕
社

会
、
工
業
社
会
、
情
報
社
会
と
い
っ
た

人
類
が
こ
れ
ま
で
歩
ん
で
き
た
社
会
に

次
ぐ
第
5
の
新
た
な
社
会
を
、
デ
ジ
タ

ル
革
新
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
最
大
限

活
用
し
て
実
現
す
る
と
い
う
意
味
で

「S
ociety 5.0

」と
名
付
け
ら
れ
ま
し

た
。
今
お
っ
し
ゃ
っ
た
こ
と
は
、
こ
の

コ
ン
セ
プ
ト
に
あ
る「
C
P
S
（C

yber 

P
hysical S

ystem

）」と
い
う
こ
と

に
近
い
で
す
ね
。

稲
見	

も
し
か
す
る
と
ア
バ
タ
ー
で
も

い
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
昔
の
サ
イ
ボ
ー

グ
が
フ
ィ
ジ
カ
ル
サ
イ
ボ
ー
グ
だ
っ
た

ら
、
デ
ジ
タ
ル
サ
イ
ボ
ー
グ
と
い
う
考

え
方
も
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
の

稲見 昌彦  
國領 二郎  
三谷 慶一郎

鼎談
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て
旅
行
し
た
い
の
で
し
ょ
う
ね
。

稲
見	

そ
れ
は「
幸
せ
と
は
何
か
」と
い

う
こ
と
に
つ
な
が
る
の
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。

三
谷	

そ
れ
は
企
業
を
主
語
に
す
る
と

あ
ま
り
な
じ
み
の
な
い
こ
と
で
す
ね
。

稲
見	

誰
か
に
成
り
代
わ
っ
て
旅
行
す

る
と
い
う
こ
と
も
、昔
は
あ
る
程
度
あ
っ

た
よ
う
に
思
い
ま
す
。
お
伊
勢
参
り
な

ど
は
、
そ
う
だ
っ
た
の
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
事
情
が
あ
っ
て
行
け
な
い
人
が
自

分
の
代
わ
り
に
犬
に
お
伊
勢
参
り
を
託

し
た
と
い
う
伝
承
が
残
っ
て
い
ま
す
。

い
ま
で
も
、
自
分
の
代
わ
り
に
人
形
を

身
で
や
り
た
い
わ
け
で
、
代
理
で
き
る

も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
う
い
う
も

の
を
自
由
自
在
に
支
援
で
き
る
よ
う
な

技
術
を「
自
在
」と
呼
ん
で
い
ま
す
。「
自

動
」に
対
し
て「
自
在
」と
い
う
言
い
方
を

し
て
い
ま
す
。

三
谷	

と
い
う
こ
と
は
、
自
動
化
と
言

わ
れ
て
い
る
と
き
の「
自
動
」の
内
容
と

い
う
の
は
、
基
本
的
に
人
間
が
や
り
た

く
な
い
こ
と
を
や
っ
て
も
ら
う
と
い
う

こ
と
で
し
ょ
う
か
。

稲
見	

私
は
そ
う
考
え
て
い
ま
す
。
一

方
、
や
り
た
い
こ
と
を
自
分
が
や
っ
て

い
る
と
い
う
感
覚
を
持
っ
た
ま
ま
で
き

る
と
い
う
の
が「
自
在
」だ
と
考
え
て
い

ま
す
。
そ
れ
を
支
援
で
き
る
よ
う
な
身

体
を
情
報
的
に
改
変
す
る
、
も
し
く
は

支
援
す
る
よ
う
な
技
術
を「
自
在
化
身

体
」や「
自
在
化
技
術
」な
ど
と
呼
ん
で
い

ま
す
。

三
谷	

今
、
企
業
が
取
り
組
も
う
と
し

て
い
る
こ
と
は「
自
動
化
」ば
か
り
な
の

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
企
業
自
体
が
や
り

た
い
こ
と
を
実
現
し
よ
う
と
す
る「
自

在
」の
話
が
な
か
な
か
聞
こ
え
て
き
ま
せ

ん
。

國
領	
人
間
が
な
ぜ
や
り
た
い
こ
と
を

考
え
る
の
か
。
例
え
ば
人
間
は
ど
う
し

世
界
旅
行
さ
せ
る
と
い
う
サ
ー
ビ
ス
が

あ
り
ま
す
。

國
領	

幸
せ
や
欲
望
と
い
う
の
は
身
体

か
ら
き
て
い
る
と
思
い
ま
す
が
い
か
が

で
し
ょ
う
か
。

稲
見	

お
そ
ら
く
D
X
に
よ
っ
て
、
い

わ
ゆ
る
工
業
化
が
進
め
ば
進
む
ほ
ど
実

は
人
間
の
身
体
と
い
う
の
は
も
は
や
邪

魔
な
存
在
な
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

國
領	

そ
こ
か
ら
解
脱
し
て
し
ま
っ
た

ら
ど
う
な
る
の
か
、
そ
の
と
き
の
幸
せ

は
何
な
の
か
、
そ
れ
を
考
え
て
い
か
な

け
れ
ば
い
け
な
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん

ね
。

全
て「
自
動
」に
な
る
こ
と
が
、

幸
せ
と
は
か
ぎ
ら
な
い

稲
見	

辛
さ
が
な
い
幸
せ
は
あ
り
ま
せ

ん
。
例
え
ば
山
登
り
は
、
あ
る
意
味
辛

い
思
い
を
し
て
い
る
わ
け
で
す
。
ゲ
ー

ム
に
し
て
も
、
勝
っ
た
り
負
け
た
り
す

る
か
ら
お
も
し
ろ
い
の
で
す
。
ス
ポ
ー

ツ
も
同
様
で
す
。

國
領	

そ
れ
な
り
の
ゲ
ー
ム
バ
ラ
ン
ス

が
な
い
と
お
も
し
ろ
く
あ
り
ま
せ
ん
ね
。

稲
見	

全
部
デ
ジ
タ
ル
に
な
れ
ば
よ

國領 二郎
K O K U R Y O  J I R O

慶應義塾大学 総合政策学部 教授
NTTデータ経営研究所 アドバイザー

1959年生まれ。82年、東京大学経済学部経営学科卒業後、日本電信電話公社
入社。86年よりハーバード・ビジネススクールに留学し、88年ハーバード大学経営学
修士号（MBA）、92年同大学経営学博士号（DBA）を取得。93年より、慶應義塾
大学大学院経営管理研究科助教授、2000年より同教授。2006年より同大学総
合政策学部教授などを経て、2009年より総合政策学部長。2013年より慶應義塾
常任理事に就任し、現職に至る。また、NTTデータ経営研究所のアドバイザーも務
める。
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稲
見	

生
活
の
ほ
と
ん
ど
は
、
ス
マ
ホ

な
り
パ
ソ
コ
ン
な
り
で
、
仕
事
も
オ
ン

ラ
イ
ン
の
世
界
で
す
る
よ
う
に
な
っ
て

く
る
と
き
に
、
そ
ち
ら
側
の
部
分
の
幸

福
度
を
ど
う
上
げ
て
い
く
の
か
と
い
う

と
こ
ろ
と
、
結
果
と
し
て
現
実
世
界
に

取
り
残
さ
れ
て
い
る
我
々
の
身
体
を
物

理
的
に
養
う
仕
組
み
を
ど
う
い
う
ふ
う

に
考
え
る
か
と
い
う
と
こ
ろ
の
両
方
が

大
切
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

三
谷	

サ
イ
バ
ー
空
間
の
自
分
と
フ
ィ

ジ
カ
ル
空
間
の
自
分
の
双
方
を
同
時
に

面
倒
を
見
る
必
要
が
あ
る
わ
け
で
す
ね
。

稲
見	

グ
ー
グ
ル
や
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト

が
A
I
の
一
番
の
使
い
道
と
し
て「
窒
素

固
定
酵
素
」を
研
究
し
て
い
る
と
い
う
話

を
聞
い
た
事
が
あ
り
ま
す
。
我
々
の
肉

体
を
支
え
て
い
る
タ
ン
パ
ク
質
に
含
ま

れ
て
い
る
窒
素
は
、
30
％
以
上
は
、
ハ
ー

バ
ー
・
ボ
ッ
シ
ュ
法
で
固
定
化
さ
れ
て

い
る
そ
う
で
す
。
ハ
ー
バ
ー
・
ボ
ッ
シ
ュ

法
は
、
ド
イ
ツ
の
フ
リ
ッ
ツ
・
ハ
ー
バ
ー

と
カ
ー
ル
・
ボ
ッ
シ
ュ
が
開
発
し
た
も

の
で
、
ア
ン
モ
ニ
ア
を
鉄
の
触
媒
で
水

素
と
窒
素
か
ら
作
る
と
い
う
方
法
で
す
。

水
と
石
炭
と
空
気
か
ら
パ
ン
を
作
る
方

法
と
言
わ
れ
、
爆
薬
も
作
れ
れ
ば
化
学

肥
料
も
作
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

か
っ
た
わ
け
で
は
な
い
の
と
同
じ
よ
う

に
、
全
部
自
動
に
し
た
り
す
る
と
却
っ

て
人
生
の
設
計
自
由
度
が
減
っ
て
し
ま

う
と
思
い
ま
す
。

國
領	

そ
こ
で
の
価
値
は
、
自
由
に
な

る
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

稲
見	

そ
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。「
自
在
」

と「
自
動
」を
自
由
に
行
き
来
で
き
る
こ

と
が
一
番
の
価
値
な
の
か
も
し
れ
な
い

と
最
近
思
い
始
め
て
い
ま
す
。
し
か
し
、

実
際
、
私
が
自
分
の
身
体
を
全
部
意
識

し
て
動
か
し
て
い
る
か
と
い
う
と
決
し

て
そ
う
い
う
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
例

え
ば「
歩
き
ス
マ
ホ
」を
し
て
い
る
と
き
、

歩
行
し
て
い
る
足
の
動
き
は
ほ
ぼ「
自

動
」で
す
。
と
こ
ろ
が
、
何
か
に
つ
ま
ず

き
そ
う
に
な
る
と
注
意
が
足
に
向
か
い
、

つ
ま
ず
か
な
い
よ
う
に
足
を「
自
在
」に

動
か
し
ま
す
。「
自
動
」と「
自
在
」の
間
で

意
識
を
自
由
に
フ
ォ
ー
カ
ス
で
き
る
と

い
う
こ
と
自
体
が
実
は
身
体
の
特
性
で

な
い
で
し
ょ
う
か
。
デ
ジ
タ
ル
の
力
で

物
理
的
欠
乏
と
か
身
体
的
滅
亡
か
ら
人

間
が
解
放
さ
れ
て
し
ま
っ
た
と
き
、
一

体
何
が
幸
せ
な
の
か
わ
か
ら
な
く
な
っ

て
き
ま
す
。

社
会
の
ニ
ー
ズ
は
、

所
有
権
か
ら
ア
ク
セ
ス
権
へ

稲
見	

産
業
革
命
と
い
う
の
は
熱
力
学

を
い
か
に
使
い
こ
な
す
か
と
い
う
エ
ン

ト
ロ
ピ
ー
の
議
論
で
し
た
が
、
今
は
情

報
的
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー
の
方
が
む
し
ろ
価

値
を
持
つ
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
つ
ま

り
、
以
前
は
お
腹
が
減
っ
て
い
る
と
き

に
は
お
腹
い
っ
ぱ
い
に
な
る
ま
で
カ
ロ

リ
ー
す
な
わ
ち
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
摂
取
が

あ
れ
ば
何
で
も
よ
か
っ
た
わ
け
で
す
。

そ
れ
に
対
し
て
、
現
在
は
少
量
を
お
い

し
く
食
べ
る
こ
と
に
価
値
が
シ
フ
ト
し

て
い
ま
す
。
お
い
し
い
か
ど
う
か
は
情

報
で
決
ま
り
ま
す
。
価
値
が
そ
う
い
う

と
こ
ろ
で
も
変
わ
っ
て
き
て
い
る
と
い

う
気
が
し
ま
す
。

三
谷	

価
値
を
感
じ
る
源
泉
が
時
代
と

と
も
に
変
化
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で

し
ょ
う
ね
。

す
。

三
谷	

道
具
に
習
熟
し
自
由
に
使
い
こ

な
す
と
い
う
の
も
同
じ
原
理
で
し
ょ
う

か
。

稲
見	

例
え
ば
使
い
慣
れ
な
い
道
具
と

い
う
の
は
い
つ
ま
で
も
意
識
し
て
し
ま

い
ま
す
。
そ
う
い
う
時
は
ま
だ
自
由
に

「
自
在
」と「
自
動
」を
移
動
し
て
い
な
い

の
で
、
そ
の
道
具
が
自
分
の
身
体
の
一

部
に
な
っ
て
い
ま
せ
ん
。

三
谷	

人
間
が
身
体
を
負
傷
し
て
し
ま

う
と
、
も
と
も
と
も
っ
て
い
た
自
由
が

な
く
な
り
ま
す
。

稲
見	

今
ま
で「
自
在
」に
動
い
て
い
た
、

し
か
も
自
動
化
で
き
て
い
た
足
が
ケ
ガ

を
す
る
か
、
も
し
く
は
脳
の
障
害
と
か

で
動
か
な
く
な
っ
て
し
ま
っ
た
と
き
に

は
、
リ
ハ
ビ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う
の

が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
身
体
を
取
り
戻

す
、
つ
ま
り
自
在
を
取
り
戻
す
た
め
の

工
程
に
な
り
う
る
の
で
す
。

三
谷	

全
て
を
デ
ジ
タ
ル
で
自
動
的
に

行
え
る
こ
と
は
、
あ
ま
り
人
間
と
し
て

楽
し
い
こ
と
で
は
な
さ
そ
う
で
す
。

稲
見	

お
腹
が
減
る
か
ら
、
お
い
し
い

も
の
を
食
べ
て
お
い
し
い
の
で
す
。

國
領	

だ
か
ら
や
っ
ぱ
り
幸
せ
も
欲
望

も
愛
も
身
体
性
か
ら
き
て
い
る
の
で
は

稲見 昌彦  
國領 二郎  
三谷 慶一郎
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ハ
ー
バ
ー
・
ボ
ッ
シ
ュ
法
の
お
か
げ
で
、

人
口
爆
発
に
も
耐
え
う
る
食
糧
生
産
量

を
確
保
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
と
い
う

話
も
あ
り
ま
す
。
つ
ま
り
我
々
は
太
陽

エ
ネ
ル
ギ
ー
で
生
き
て
い
る
の
で
は
な

く
、
電
気
と
か
石
油
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
か
、

そ
れ
な
り
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
で
生
き
て
い

る
と
い
う
こ
と
で
す
。
情
報
エ
ン
ト
ロ

ピ
ー
と
熱
力
学
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー
の
二
つ

の
関
係
性
は
、
先
ほ
ど
の
サ
イ
バ
ー
空

間
と
フ
ィ
ジ
カ
ル
空
間
の
双
方
の
こ
と

と
同
じ
で
す
ね
。
比
重
は
変
わ
っ
た
と

し
て
も
そ
の
両
方
が
大
切
だ
と
い
う
関

係
性
は
変
わ
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。

國
領	

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
登
場
以
降
、

デ
ジ
タ
ル
コ
ン
テ
ン
ツ
産
業
な
ど
は
ど

ん
ど
ん
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー
が
増
大
し
て
、

そ
の
う
ち
ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
成
り
立
た

な
く
な
っ
て
し
ま
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

三
谷	

デ
ジ
タ
ル
財
は
コ
ス
ト
ゼ
ロ
で

無
限
に
コ
ピ
ー
で
き
る
特
性
を
持
っ
て

い
ま
す
か
ら
ね
。

國
領	

ビ
ッ
ト
コ
イ
ン
が
出
て
き
た
時

に
、「
あ
あ
、
こ
れ
は
わ
ざ
わ
ざ
エ
ン
ト

ロ
ピ
ー
を
作
る
技
術
だ
な
」と
思
い
ま
し

た
。

三
谷	

確
か
に
。
ビ
ッ
ト
コ
イ
ン
は
、

発
行
量
の
上
限
を
決
め
る
こ
と
に
よ
っ

て「
希
少
性
を
作
る
」と
い
う
こ
と
を
上

手
に
や
っ
て
い
ま
す
ね
。

稲
見	

し
か
も
天
然
資
源
を
使
わ
ず
に

数
理
的
な
制
約
に
よ
っ
て
や
っ
て
い
る
。

國
領	

デ
ジ
タ
ル
と
い
う
領
域
に
お
い

て
わ
ざ
わ
ざ
希
少
性
を
持
ち
込
ん
で
ビ
ジ

ネ
ス
を
創
っ
て
い
る
わ
け
で
す
。
希
少
性

自
体
が
価
値
を
持
ち
ま
す
。
2
0
0
0
年

に
リ
フ
キ
ン
が『
エ
イ
ジ
・
オ
ブ
・
ア
ク

セ
ス
』と
い
う
本
を
出
し
て
い
ま
す
が
、

こ
れ
は
、
所
有
権
か
ら
ア
ク
セ
ス
権
へ

と
い
う
話
で
す
。
モ
ノ
を
所
有
す
る
豊

か
さ
で
は
な
く
、
必
要
な
サ
ー
ビ
ス
に

い
つ
で
も
ア
ク
セ
ス
で
き
る
権
利
が
よ

す
が
、
フ
リ
ク
シ
ョ
ン
に
満
ち
て
い
る

世
界
を
な
る
べ
く
フ
リ
ク
シ
ョ
ン
を
な

く
し
て
効
率
的
に
す
る
の
が
経
済
学
、

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
と
か
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン

グ
な
ど
で
、
ま
っ
た
く
同
じ
も
の
に
違

う
ブ
ラ
ン
ド
を
つ
け
て
希
少
性
を
作
っ

て
い
く
の
は
経
営
学
、
と
捉
え
る
こ
と

が
で
き
ま
す
。

稲
見	

そ
う
捉
え
る
と
お
も
し
ろ
い
で

す
ね
。

國
領	

経
営
学
は
、
基
本
的
に
イ
ン
セ

ン
テ
ィ
ブ
を
作
る
学
問
で
す
ね
。

稲
見	

人
を
動
か
す
た
め
の
学
問
だ
と

い
う
こ
と
で
す
ね
。

國
領	

経
営
学
の
視
点
で「
エ
ン
ト
ロ

ピ
ー
」と
い
う
言
葉
を
つ
な
い
で
い
く
な

ら
、
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー
の
落
差
が
基
本
的

に
産
業
革
命
以
来
の
経
済
を
ド
ラ
イ
ブ

し
て
き
て
い
る
と
い
え
ま
す
。
そ
れ
が

満
た
さ
れ
て
く
る
と
、
そ
の
先
の
シ
ナ

リ
オ
は
二
つ
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

一
つ
は
充
足
し
て
し
ま
っ
て
、
そ
も
そ

も
経
済
な
ん
て
考
え
る
必
要
が
な
く
な

る
と
い
う
も
の
で
す
。

稲
見	

そ
れ
が「
猫
に
な
る
説
」で
す
ね
。

國
領	

も
う
一
つ
は
、
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー

の
な
い
と
こ
ろ
に
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー
を
生

み
出
し
て
い
く
こ
と
で
す
。　

余
談
で

三谷 慶一郎
M I T A N I  K E I I C H I R O
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て
い
る
と
い
う
こ
と
な
の
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。
私
は
こ
れ
を「
富
」と
定
義
し
て

い
ま
す
。
何
が
富
な
の
か
と
い
う
と
、

や
は
り
12
月
24
日
に
彼
女
と
座
る
レ
ス

ト
ラ
ン
の
席
の
方
が
大
事
だ
と
い
う
こ

と
で
す
ね
。

三
谷	

逆
に
言
う
と
、
今
企
業
が
D
X

に
お
い
て
、
新
し
い
商
品
や
サ
ー
ビ
ス

を
考
え
ら
れ
な
く
な
っ
て
い
る
の
は
、

昔
の
物
理
的
エ
ン
ト
ロ
ピ
ー
の
差
が
生

む
価
値
と
い
う
も
の
が
、
頭
か
ら
離
れ

て
い
な
い
か
ら
な
の
で
し
ょ
う
ね
。
希

少
性
を
い
か
に
生
み
出
す
か
、
あ
る
い

は
ど
の
よ
う
に
し
て
体
験
と
い
う
価
値

を
デ
ザ
イ
ン
す
る
か
と
い
う
こ
と
に
頭

を
切
り
替
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。

國
領	

そ
う
い
う
意
味
で
は
不
動
産
の

デ
ベ
ロ
ッ
パ
ー
の
人
た
ち
は
、
よ
く
分

か
っ
て
い
て
、
目
黒
川
な
ん
て
、
昔
は

臭
く
て
あ
ん
ま
り
行
き
た
く
な
い
と
こ

ろ
で
し
た
。

三
谷	
今
は
桜
の
名
所
に
な
っ
て
い
ま

す
ね
。

テ
レ
イ
グ
ジ
ス
タ
ン
ス
で

触
る
月
の
石

稲
見	

私
の
研
究
室
の
あ
る
専
門
職
員

の
方
は
、
高
齢
者
の
い
る
と
こ
ろ
へ

V
R
ゴ
ー
グ
ル
を
持
っ
て
行
っ
て
、
世

界
の
い
ろ
ん
な
と
こ
ろ
を
体
験
し
て
も

ら
お
う
と
い
う
活
動
を
し
て
い
ま
す
。

認
知
症
が
進
ん
で
椅
子
に
ず
っ
と
座
っ

て
い
る
よ
う
な
お
年
寄
り
が
V
R
で
い

ろ
い
ろ
な
景
色
を
見
て
い
る
う
ち
に
、

い
き
な
り
立
ち
上
が
っ
て
歩
き
始
め
、

周
り
の
看
護
士
さ
ん
が
ビ
ッ
ク
リ
し
た

と
い
う
エ
ピ
ソ
ー
ド
を
聞
い
て
い
ま
す
。

三
谷	

そ
れ
は
驚
き
で
す
ね
。

稲
見	

リ
ハ
ビ
リ
中
の
方
に
V
R
を
見

せ
る
と
、
V
R
で
満
足
す
る
の
で
は
な

く
て
、
V
R
で
見
た
景
色
を
実
際
に
見

に
行
く
た
め
に
リ
ハ
ビ
リ
を
が
ん
ば
ろ

う
、
と
い
う
感
じ
に
な
る
と
い
う
こ
と

も
あ
る
よ
う
で
す
。

三
谷	

寝
た
き
り
に
な
っ
て
し
ま
っ
た

人
に
、
も
う
一
度
自
宅
に
V
R
で
帰
っ

て
も
ら
う
こ
と
が
、
と
て
も
素
晴
ら
し

い
こ
と
な
の
か
。
思
い
出
の
ま
ま
の
方

が
幸
せ
な
の
か
は
、
両
論
あ
り
そ
う
で

す
ね
。

り
重
要
に
な
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
将

来
は
、ア
ク
セ
ス
権（
ア
ク
セ
ス
ラ
イ
ト
）

を
売
る
時
代
に
な
る
の
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
今
ど
き
は
、
お
い
し
い
も
の
を
食

べ
る
よ
り
も
、
あ
の
レ
ス
ト
ラ
ン
の
あ

の
窓
際
の
席
で
12
月
24
日
の
ク
リ
ス
マ

ス
イ
ブ
に
食
事
す
る
こ
と
の
で
き
る
権

利
の
方
が
希
少
性
が
高
く
喜
ば
れ
ま
す
。

極
楽
で
す
ら
、

ア
ク
セ
ス
ラ
イ
ト
が
重
要

國
領	

自
在
だ
し
、
拡
張
だ
し
、
物
理

的
欠
乏
か
ら
の
解
放
だ
し
、
身
体
性
か

ら
の
解
放
で
す
が
、
そ
の
先
に
何
が
あ

る
か
を
考
え
た
と
き
に
、
や
っ
ぱ
り
人

間
は
、
極
楽
に
行
き
た
い
の
で
す
よ
。

稲
見	

極
楽
は
ベ
ク
ト
ル
場
で
表
現
さ

れ
る
も
の
で
あ
っ
て
、
ス
カ
ラ
ー
場
で

は
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

三
谷	

つ
ま
り
方
向
性
の
み
に
意
味
が

あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
か
。

稲
見	

天
国
へ
の
階
段
を
登
る
こ
と
自

体
が
重
要
で
あ
っ
て
、
天
国
に
着
い
た

ら
飽
き
て
し
ま
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

向
こ
う
側
に
天
国
が
あ
る
と
思
い
続
け

な
が
ら
進
ん
で
い
く
と
、そ
の
間
は
ず
っ

と
幸
せ
な
気
持
ち
で
い
ら
れ
ま
す
。

國
領	

極
楽
で
す
ら
そ
れ
自
身
の
価
値

よ
り
、
ア
ク
セ
ス
ラ
イ
ト
で
あ
る
方
が

意
味
が
あ
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

稲
見	
し
か
も
定
員
が
あ
っ
た
り
す
る
。

三
谷	
希
少
性
そ
の
も
の
に
意
味
が
あ

る
。

稲
見	

ゲ
ー
ム
の
世
界
で
、
い
ろ
ん
な

対
戦
ゲ
ー
ム
で
優
勝
者
を
決
め
た
り
と

か
す
る
の
は
、
ア
ク
セ
ス
ラ
イ
ト
の
仕

組
み
を
う
ま
く
作
っ
て
い
る
よ
う
な
気

が
し
ま
す
。
順
位
を
つ
け
る
の
は
、
一

番
典
型
的
な
希
少
価
値
の
つ
く
り
方
で

す
か
ら
。

國
領	

と
い
う
わ
け
で
、
こ
れ
ま
で
述

べ
て
き
た
こ
と
を「
猫
モ
デ
ル
」と「
極
楽

モ
デ
ル
」の
二
つ
に
整
理
し
て
み
ま
し
ょ

う
。
は
っ
き
り
し
て
い
る
の
は
、
物
理

的
欠
乏
と
か
エ
ネ
ル
ギ
ー
的
欠
乏
の
エ

ン
ト
ロ
ピ
ー
の
落
差
で
ビ
ジ
ネ
ス
を
活

性
化
さ
せ
る
と
い
う
の
が
、
限
界
に
き

稲見 昌彦  
國領 二郎  
三谷 慶一郎
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れ
を
見
て
い
る
人
た
ち
ま
で
い
ま
し
た
。

三
谷	

バ
ー
チ
ャ
ル
空
間
で
そ
ん
な
こ

と
を
す
る
の
で
す
ね
。

稲
見	

V
R
は
無
限
の
空
間
が
広
が
っ

て
い
る
か
ら
そ
こ
の
土
地
に
は
価
値
が

な
い
と
い
う
こ
と
で
は
な
く
て
、
都
市

空
間
と
同
じ
で
人
の
集
ま
る
と
こ
ろ
に

は
そ
れ
だ
け
で
価
値
が
あ
る
の
で
す
。

だ
っ
た
ら
そ
こ
を
上
手
く
ゾ
ー
ニ
ン
グ

す
る
こ
と
に
よ
っ
て
価
値
を
最
大
化
す

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

三
谷	

V
R
空
間
で
あ
ろ
う
が
、
少
な

く
と
も
そ
の
時
に
、
何
千
人
か
の
方
々

が
そ
こ
に
い
て
、
自
分
も
一
緒
に
い
ら

れ
た
と
い
う
こ
と
自
体
に
希
少
性
が
あ

る
と
い
う
こ
と
な
の
で
し
ょ
う
ね
。
ハ

ロ
ウ
ィ
ン
の
と
き
に
渋
谷
の
交
差
点
に

い
る
こ
と
が
重
要
な
の
で
す
ね
。
空
い

て
い
る
と
き
に
行
け
ば
い
い
の
で
は
な

く
。

不
幸
を
デ
ザ
イ
ン
す
る
必
要
が
あ
る

稲
見	

テ
レ
イ
グ
ジ
ス
タ
ン
ス
が
実
用

的
に
使
わ
れ
る
時
代
が
や
っ
て
き
て
も
、

お
そ
ら
く
、「
お
嬢
さ
ん
を
お
嫁
に
く
だ

さ
い
」と
い
う
こ
と
と「
お
詫
び
を
入
れ

や
っ
て
み
た
い
気
が
し
ま
す
。
宇
宙
服

越
し
に
触
る
月
の
石
よ
り
も
、
テ
レ
イ

グ
ジ
ス
タ
ン
ス
で
触
る
月
の
石
の
方
が

よ
り
リ
ア
ル
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

國
領	

そ
れ
は
ビ
ジ
ネ
ス
に
な
る
か
も

し
れ
ま
せ
ん
ね
。

三
谷	

現
実
の
人
間
の
身
体
で
は
決
し

て
で
き
な
い
実
体
験
を
提
供
す
る
こ
と

で
す
ね
。

國
領	

希
少
性
が
あ
り
ま
す
。

稲
見	

今
年
の
夏

に
、
V
チ
ュ
ー
バ
ー

と
呼
ば
れ
て
い
る
ア

ニ
メ
風
3
D
キ
ャ
ラ

ク
タ
ー
の
コ
ン
サ
ー

ト
が
V
R
空
間
で
あ

り
ま
し
た
。
チ
ケ
ッ

ト
は
、
V
R
な
の
で

増
や
そ
う
と
思
え
ば

増
や
せ
る
は
ず
な
の

で
す
が
、
シ
ー
ト
の

数
は
決
め
て
い
ま
し

た
。
ニ
コ
ニ
コ
動
画

で
も
や
っ
て
い
ま
し

た
が
満
席
で
し
た
。

あ
と
は
パ
ブ
リ
ッ
ク

ビ
ュ
ー
イ
ン
グ
で
、

実
際
の
映
画
館
で
そ

國
領	

行
っ
て
み
た
く
な
る
け
ど
、
行

け
な
い
こ
と
で
絶
望
感
が
大
き
く
な
る

と
い
う
現
象
も
起
こ
る
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。

稲
見	

例
え
ば
N
A
S
A
が
も
う
一
回

月
に
行
く
と
言
っ
て
い
ま
す
。
我
々
は

残
念
な
が
ら
一
緒
に
行
く
こ
と
は
で
き

ま
せ
ん
が
、
も
し
月
に
い
る
自
分
の
分

身
ロ
ボ
ッ
ト
を
使
っ
て
リ
ア
ル
タ
イ
ム

に
月
面
な
ど
を
触
れ
る
の
で
あ
れ
ば
、

る
た
め
に
某
有
名
店
の
羊
羹
を
持
っ
て

行
く
」と
い
う
二
つ
だ
け
は
自
分
自
身
が

行
う
行
動
と
し
て
残
る
の
で
は
な
い
か

と
い
う
仮
説
を
持
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ

以
外
は
も
う
バ
ー
チ
ャ
ル
で
い
い
。

三
谷	

テ
レ
イ
グ
ジ
ス
タ
ン
ス
で「
娘
を

く
だ
さ
い
」と
来
た
ら
絶
対
拒
否
し
そ
う

で
す
ね
。

稲
見	

出
直
し
て
こ
い
で
す
よ
ね
。

三
谷	

羊
羹
の
例
は
分
か
り
や
す
く
て
、

羊
羹
そ
の
も
の
の
価
値
で
は
な
く
、
某

有
名
店
の
も
の
で
あ
る
こ
と
自
体
が
あ

る
種
の
バ
リ
ュ
ー
を
付
与
す
る
の
は
事

実
で
す
。

稲
見	

羊
羹
の
よ
う
な
密
度
の
高
い
も

の
は
価
値
を
感
じ
る
よ
う
に
な
っ
て
い

る
よ
う
で
す
。

三
谷	

特
に
某
有
名
店
の
羊
羹
は
物
理

的
に
と
て
も
重
い
。
ビ
ッ
ト
コ
イ
ン
が

た
く
さ
ん
入
っ
て
い
る
ハ
ー
ド
デ
ィ
ス

ク
は
重
く
な
る
、
と
い
う
よ
う
な
こ
と

を
す
れ
ば
新
た
な
価
値
が
生
ま
れ
る
か

も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

稲
見	

食
器
を
重
く
す
る
と
食
べ
物
が

お
い
し
く
感
じ
る
と
い
う
研
究
も
、

チ
ャ
ー
ル
ズ
・
ス
ペ
ン
ス
と
い
う
イ
ギ

リ
ス
の
研
究
者
が
し
て
い
た
り
し
ま
す
。

國
領	

プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
の
ス
プ
ー
ン
じ
ゃ
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ま
ず
は
獲
得
し
て
、
だ
ん
だ
ん
と
時
間

の
ス
ピ
ー
ド
を
元
に
戻
し
て
い
く
わ
け

で
す
。
そ
れ
で
現
実
世
界
と
同
じ
時
間

に
し
た
あ
と
で
ゴ
ー
グ
ル
を
外
し
て
本

物
の
け
ん
玉
を
や
る
と
う
ま
く
で
き
る

よ
う
に
な
る
そ
う
で
す
。

三
谷	

現
実
社
会
で
難
易
度
が
高
す
ぎ

る
こ
と
を
、
一
度
デ
ジ
タ
ル
の
世
界
で

容
易
に
す
る
わ
け
で
す
ね
。
ま
さ
に
昔

の
S
F
マ
ン
ガ
に
あ
っ
た「
加
速
装
置
」

で
す
ね
。

稲
見	

能
力
と
い
う
の
は
身
体
を
ス
キ

ル
ア
ッ
プ
す
る
だ
け
で
は
ダ
メ
で
、
あ

く
ま
で
も
身
体
と
環
境
と
の
関
係
性
の

中
に
能
力
が
あ
る
は
ず
で
す
。
例
え
ば

サ
ッ
カ
ー
が
得
意
な
選
手
が
野
球
も
で

き
る
か
と
い
う
と
必
ず
し
も
そ
う
で
は

な
い
と
い
う
の
と
同
じ
で
す
。サ
ッ
カ
ー

と
野
球
と
い
う
環
境
の
違
い
に
よ
っ
て

発
揮
で
き
る
能
力
も
違
っ
て
く
る
か
ら

で
す
。
そ
う
い
う
意
味
で
は
、
デ
ジ
タ

ル
社
会
に
お
い
て
能
力
を
発
現
さ
せ
る

た
め
に
は
、
環
境
や
シ
ス
テ
ム
側
の
設

計
だ
け
で
な
く
、
身
体
側
の
対
応
を
車

の
両
輪
の
よ
う
に
や
っ
て
い
く
必
要
が

あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

國
領	

特
に
身
体
性
の
部
分
に
は
し
ば

ら
く
は
希
少
性
が
残
り
ま
す
よ
ね
。

稲
見	

相
当
残
り
ま
す
。
今
検
討
か
ら

取
り
残
さ
れ
て
い
る
と
こ
ろ
だ
か
ら

チ
ャ
ン
ス
は
あ
り
ま
す
。

國
領	

そ
こ
の
周
り
に
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
が
で
き
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

三
谷	

デ
ジ
タ
ル
環
境
の
中
で「
自
分
と

は
何
か
」と
い
う
こ
と
を
も
う
一
度
と
ら

え
直
す
必
要
が
あ
り
そ
う
で
す
。

稲
見	

そ
れ
が
再
定
義
で
き
た
と
き
に
、

あ
る
い
は
、
身
体
の
役
割
が
変
わ
っ
た

と
き
に
、
新
し
い
産
業
が
生
ま
れ
る
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
実
際
に
産
業
革
命
で

は
、
確
実
に
身
体
の
役
割
が
変
わ
り
ま

し
た
。

三
谷	

そ
れ
ま
で
は
自
分
の
力
で
何
か

を
す
る
こ
と
が
大
事
だ
っ
た
の
が
、
機

械
を
操
る
こ
と
に
役
割
が
変
わ
り
ま
し

た
。

稲
見	

そ
れ
に
よ
っ
て
近
代
ス
ポ
ー
ツ

が
広
ま
っ
た
と
も
言
わ
れ
て
い
ま
す
。

労
働
者
が
み
ん
な
、
週
末
に
格
闘
技
と

か
を
や
っ
て
大
ケ
ガ
し
て
月
曜
日
に
仕

事
に
で
て
く
る
。
そ
れ
で
は
困
る
と
い

う
の
で
雇
用
者
側
が
ル
ー
ル
を
整
備
し

て
ス
ポ
ー
ツ
と
い
う
も
の
を
作
っ
た
と

い
う
話
で
す
。

三
谷	

現
在
の
ス
ポ
ー
ツ
は
、エ
ン
タ
ー

テ
イ
メ
ン
ト
と
し
て
の
み
残
っ
て
い
る

ダ
メ
だ
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

稲
見	

身
体
を
通
し
て
理
解
す
る
価
値

で
す
よ
ね
。
価
値
の
出
し
方
と
し
て
、

も
う
一
回
あ
え
て
身
体
を
通
し
て
見
る

こ
と
も
考
え
直
し
て
も
い
い
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。

三
谷	

効
率
性
を
追
及
す
る
デ
ジ
タ
ル

時
代
だ
か
ら
こ
そ
、
逆
に
身
体
性
が
重

要
に
な
る
。

稲
見	

究
極
の
効
率
の
い
い
ゲ
ー
ム
と

い
う
の
は
ス
タ
ー
ト
し
た
瞬
間
に
ゴ
ー

ル
に
行
く
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
し
か

し
、
そ
ん
な
ゲ
ー
ム
は
や
は
り
面
白
く

な
い
で
す
よ
ね
。
野
球
も
ス
タ
ー
ト
し

た
瞬
間
に
結
果
が
出
た
ら
、
応
援
す
る

価
値
も
な
け
れ
ば
プ
レ
ー
す
る
価
値
も

感
じ
ま
せ
ん
よ
ね
。

國
領	

そ
う
か
、
極
楽
へ
行
く
ア
ク
セ

ス
ラ
イ
ト
を
持
つ
だ
け
だ
と
幸
せ
に
な

れ
な
い
ん
だ
。

稲
見	

だ
か
ら
階
段
な
の
で
す
。「
天
国

へ
の
階
段
」を
登
る
こ
と
の
方
が
天
国
そ

の
も
の
よ
り
も
大
切
な
の
で
す
。
幸
福

を
デ
ザ
イ
ン
す
る
た
め
に
は
不
幸
を
デ

ザ
イ
ン
し
な
く
て
は
い
け
ま
せ
ん
。コ
ー

ス
料
理
で
途
中
に
わ
ざ
と
ま
ず
い
一
品

を
入
れ
る
と
い
う
話
を
聞
い
た
こ
と
が

あ
り
ま
す
。
考
え
て
み
る
と
、
ジ
ェ
ッ

ト
コ
ー
ス
タ
ー
だ
っ
て
似
た
よ
う
な
も

の
で
す
よ
ね
。
何
で
お
金
払
っ
て
怖
が

ら
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
で
し
ょ
う
か
。

三
谷	

確
か
に
そ
う
で
す
。
不
幸
を
設

計
し
て
い
る
か
ら
こ
そ
幸
せ
が
浮
か
び

上
が
っ
て
く
る
わ
け
で
す
ね
。

希
少
価
値
の
出
し
方
が

変
わ
っ
て
く
る

稲
見	

最
近
、「
け
ん
玉
で
き
た
V
R
」と

い
う
の
が
話
題
に
な
っ
て
い
ま
す
。

V
R
空
間
で
け
ん
玉
を
練
習
す
る
の
で

す
が
、
最
初
は
、
わ
ざ
と
時
間
の
ス
ピ
ー

ド
を
ゆ
っ
く
り
に
し
ま
す
。

三
谷	

容
易
に
で
き
る
よ
う
な
状
態
か

ら
始
め
る
の
で
す
ね
。

稲
見	

け
ん
玉
で
一
番
大
切
な
、
ボ
ー

ル
が
落
ち
る
速
度
と
同
じ
よ
う
に
ス
ッ

と
腰
を
か
が
め
る
と
い
う
基
本
動
作
を

稲見 昌彦  
國領 二郎  
三谷 慶一郎

鼎談



13│ Info-Future®  No.60 January 2019

と
い
う
わ
け
で
す
ね
。

稲
見	

は
い
。
脳
機
能
の
一
部
や
身
体

機
能
が
A
I
や
ロ
ボ
ッ
ト
に
置
き
換
え

ら
れ
て
し
ま
っ
た
と
し
て
も
、
置
き
換

え
ら
れ
た
こ
と
が
ま
た
新
し
い
エ
ン

タ
ー
テ
イ
ン
メ
ン
ト
に
つ
な
が
っ
て
い

く
と
思
い
ま
す
。

三
谷	

例
え
ば
大
工
さ
ん
の
仕
事
が「
釘

打
ち
選
手
権
」に
変
わ
る
と
い
う
話
で
す

ね
。

稲
見	

技
能
五
輪
と
か
は
も
う
あ
り
ま

す
し
ね
。
私
が
や
っ
て
い
る「
超
人
ス

ポ
ー
ツ
」と
か
も
そ
の
た
め
の
準
備
で
も

あ
り
ま
す
。

三
谷	

こ
の
あ
た
り
が
企
業
経
営
者
へ

の
D
X
に
関
す
る
ひ
と
つ
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
に
な
り
そ
う
で
す
。
デ
ジ
タ
ル
を
効

率
化
の
道
具
だ
と
す
る
時
代
は
そ
ろ
そ

ろ
終
わ
り
だ
と
。

稲
見	

産
業
革
命
的
な
効
率
化
に
よ
っ

て
仕
事
と
し
て
な
く
な
っ
た
と
こ
ろ
が
、

実
は
新
た
な
価
値
を
生
む
新
し
い
ビ
ジ

ネ
ス
に
つ
な
が
る
か
も
し
れ
な
い
と
い

う
こ
と
で
す
。

國
領	

価
値
と
は
何
か
、
価
値
の
在
り

方
が
違
っ
て
き
て
い
る
。
そ
こ
を
経
営

者
は
見
逃
し
て
は
い
け
な
い
と
い
う
こ

と
で
す
ね
。

三
谷	

希
少
性
を
感
じ
る
人
間
の
中
の

軸
が
、
昔
と
比
べ
ず
い
ぶ
ん
変
わ
っ
て

き
て
い
ま
す
。

稲
見	

希
少
価
値
の
出
し
方
が
変
わ
っ

て
き
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

國
領	

洋
服
が
ブ
ラ
ン
ド
の
タ
グ
を
つ

け
た
と
た
ん
に
倍
の
値
段
に
な
る
こ
と

は
昔
か
ら
あ
り
ま
し
た
。
デ
ジ
タ
ル
を

使
う
こ
と
に
よ
っ
て
違
う
ア
プ
ロ
ー
チ

で
同
じ
よ
う
な
こ
と
が
で
き
る
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。

稲
見	

も
し
か
す
る
と
、
完
全
に
我
々

が
サ
イ
ボ
ー
グ
化
さ
れ
る
ま
で
は
、
身

体
性
に
関
わ
る
よ
う
な
と
こ
ろ
に
希
少

性
を
創
り
出
す
た
め
の
ヒ
ン
ト
が
あ
る

よ
う
な
気
が
し
ま
す
。

國
領	

何
が
変
わ
っ
て
何
が
変
わ
ら
な

い
の
か
の
見
定
め
が
や
は
り
と
て
も
大

事
だ
と
思
い
ま
す
。

三
谷	

変
化
を
感
じ
る
こ
と
が
何
よ
り

も
重
要
で
す
ね
。
デ
ジ
タ
ル
時
代
に
お

い
て
は「
企
業
」と
い
う
概
念
そ
の
も
の

の
在
り
方
も
ま
た
違
っ
て
く
る
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。
本
日
は
、
あ
り
が
と
う
ご

ざ
い
ま
し
た
。

リビングラボは、生活空間と研究で生み出した成果を同居させて、実際に研究成果のプロトタイプを使いながら生活空間に関わる技術を磨いていくための場
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デ
ジ
タ
ル
化
が
進
む
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ

ョ
ン
と
い
う
言
葉
が
世
の
中
に
定
着
し

て
久
し
い
。デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー

メ
ー
シ
ョ
ン
の
波
は
企
業
の
様
々
な
ビ

ジ
ネ
ス
機
能
の
デ
ジ
タ
ル
化
を
進
め
て

い
る
。企
業
の
売
上
向
上
に
と
っ
て
重
要

な
役
割
を
果
た
す
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
も

例
外
で
は
な
い
。

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
は
製
品
、
価
格
、

チ
ャ
ネ
ル
、
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う

「
四
つ
の
P
」が
あ
る
が
、
い
わ
ゆ
る「
デ

ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
」と
い
う
と
、

ネ
ッ
ト
広
告
や
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
オ

ー
ト
メ
ー
シ
ョ
ン
と
い
っ
た
、
プ
ロ
モ

ー
シ
ョ
ン
に
お
け
る
デ
ジ
タ
ル
ソ
リ
ュ

ー
シ
ョ
ン
を
想
起
す
る
方
が
多
い
の
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。
広
告
の
領
域
で
は
、

企
業
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
広
告
費
が
、

2
0
1
7
年
、
前
年
比
15
・
2
％
増
の

1
兆
5
0
9
4
億
円（
媒
体
費
＋
制
作

費
）と
な
り
、
確
実
に
規
模
が
拡
大
し
て

い
る※
１

。デ
ジ
タ
ル
メ
デ
ィ
ア
の
浸
透
に
よ

り
、多
く
の
消
費
者
が
デ
ジ
タ
ル
チ
ャ
ネ

ル
に
向
き
合
っ
て
過
ご
す
よ
う
に
な
り
、

そ
の
メ
デ
ィ
ア
に
適
し
た
広
告
が
新
た

に
開
発
さ
れ
る
。こ
う
い
っ
た
一
連
の
流

れ
は
、
加
速
さ
れ
る
一
方
で
あ
り
、
今
後

も
大
い
に
発
展
す
る
こ
と
が
予
想
さ
れ

る
。

ま
た
、
販
促
の
領
域
で
も
、
自
社
に
蓄

積
さ
れ
た
デ
ー
タ
や
、外
部
か
ら
購
入
し

た
デ
ー
タ
を
活
用
し
て
、セ
グ
メ
ン
ト
を

切
り
、
タ
ー
ゲ
テ
ィ
ン
グ
を
行
い
、
パ
ー

ソ
ナ
ラ
イ
ズ
さ
れ
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
や
、割

引
ク
ー
ポ
ン
を
配
信
す
る
一
連
の
流
れ

は
、
既
に
当
然
の
よ
う
に
行
わ
れ
て
い

る
。い
わ
ゆ
る
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
オ
ー
ト

メ
ー
シ
ョ
ン
と
呼
ば
れ
る
仕
組
み
で
あ

る
。こ

れ
ら
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
の
デ
ジ
タ

ル
化
は
、
既
に
定
着
し
、
拡
大
が
進
ん
で

い
る
領
域
で
あ
る
が
、そ
れ
以
外
の
P
に

お
い
て
も
、デ
ジ
タ
ル
を
活
用
し
た
取
り

組
み
が
進
み
つ
つ
あ
る（
図
1
）。

製
品
の
領
域
で
は
、単
に
製
品
を
販
売

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
デ
ジ
タ
ル
化
に

必
要
な
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ

NTTデータ経営研究所 
情報戦略事業本部 
デジタルイノベーションコンサルティングユニット長 
アソシエイトパートナー

木村 俊一
K I M U R A  S Y U N I C H I

外資系コンサルティングファーム、
国内大手シンクタンク等を経て現
職。専門は新規事業企画、マー
ケティング、CRM、営業改革など。
現在は民間企業に対する幅広い
領域のコンサルティングや、官公
庁の調査プロジェクトに従事する。
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す
る
だ
け
で
な
く
、I
o
T
を
活
用
し
た

サ
ー
ビ
ス
に
し
て
、世
の
中
に
提
供
す
る

動
き
が
活
発
化
し
て
い
る
。
ま
た
、価
格

の
領
域
で
は
、製
品
の
サ
ー
ビ
ス
化
の
動

き
も
あ
り
、新
た
な
収
益
モ
デ
ル
の
採
用

と
、ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
の
活

用
が
始
ま
り
つ
つ
あ
る
。更
に
チ
ャ
ネ
ル

の
領
域
で
は
、
リ
ア
ル
、
バ
ー
チ
ャ
ル
を

問
わ
ず
、消
費
者
の
生
活
シ
ー
ン
に
沿
っ

て
チ
ャ
ネ
ル
を
展
開
す
る
動
き
が
出
て

き
て
い
る
。

こ
れ
ら
、4
つ
の
P
の
デ
ジ
タ
ル
化
が

進
展
す
る
こ
と
で
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に

関
す
る
様
々
な
情
報
が
デ
ジ
タ
ル
で
蓄

積
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
、こ
れ
ら
を
フ
ル

に
活
用
す
る
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
管
理
は
、

こ
れ
ま
で
以
上
に
高
度
な
展
開
が
可
能

と
な
る
。
本
稿
で
は
、こ
れ
ら
の
動
向
に

つ
い
て
ま
と
め
た
上
で
、今
後
必
要
と
な

る
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
に
つ
い
て
言
及
し

た
い
。

「
製
品
」
：
I
o
T
を
活
用
し
た

「
サ
ー
ビ
ス
化
」

「
製
品
」の
領
域
で
は
、I
o
T
を
活
用

し
た
製
品
の「
サ
ー
ビ
ス
化
」が
進
み
つ

つ
あ
る
。I
o
T
技
術
な
ど
を
活
用
す
る

こ
と
で
、
単
に
物
理
的
な
製
品
を
開
発
、

販
売
す
る
だ
け
で
な
く
、そ
の
利
用
の
実

態
を
把
握
し
、消
費
者
が
製
品
を
通
じ
て

実
現
し
た
い
、真
の
ニ
ー
ズ
に
応
え
る
こ

と
が
で
き
る
サ
ー
ビ
ス
ま
で
を
含
め
て

提
供
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
っ
て
い
る
。

提
供
す
る
価
値
を
、製
品
が
持
つ
機
能
的

価
値
を
超
え
た
、よ
り
幅
広
い
経
験
価
値

と
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
の
で
あ
る
。

例
え
ば
、ジ
ョ
ギ
ン
グ
シ
ュ
ー
ズ
の
メ

ー
カ
ー
を
考
え
て
み
よ
う
。
従
来
は
、シ

ュ
ー
ズ
を
販
売
す
る
こ
と
で「
走
る
」と

い
う
機
能
的
価
値
を
提
供
し
て
い
た
。し

か
し
近
年
、シ
ュ
ー
ズ
に
セ
ン
サ
ー
を
付

加
し
て
、ラ
ン
ニ
ン
グ
の
様
々
な
デ
ー
タ

を
捕
捉
、専
用
の
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と

併
せ
て
提
供
す
る
こ
と
で
、「
健
康
の
た

め
に
走
る
」、「
よ
り
速
く
走
る
」と
い
っ

た
、消
費
者
が
走
る
際
の
真
の
目
的
に
応

え
る
こ
と
の
で
き
る
サ
ー
ビ
ス
が
提
供

さ
れ
始
め
て
い
る
。
ま
た
、こ
れ
ら
の
デ

ー
タ
を
S
N
S
等
に
ア
ッ
プ
す
る
こ
と

で
、「
仲
間
と
楽
し
む
た
め
に
走
る
」と
い

っ
た
よ
り
幅
広
い
経
験
価
値
を
提
供
で

き
る
サ
ー
ビ
ス
も
提
供
可
能
に
な
り
つ

つ
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
製
品
へ
の
I
o
T
の
活

用
は
、メ
ー
カ
ー
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に

も
新
た
な
可
能
性
を
も
た
ら
す
。製
品
を

売
り
切
る
と
い
う
収
益
モ
デ
ル
か
ら
、継

続
的
な
利
用
料
を
得
る
サ
ブ
ス
ク
リ
プ

シ
ョ
ン
モ
デ
ル
、更
に
利
用
量
に
応
じ
た

従
量
課
金
モ
デ
ル
等
、多
様
な
収
益
モ
デ

ル
、価
格
設
定
の
可
能
性
が
出
て
く
る
の

で
あ
る
。
ま
た
、蓄
積
さ
れ
た
デ
ー
タ
自

体
や
、
こ
れ
ら
を
分
析
、
活
用
す
る
方
法

を
、新
た
な
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
提
供
す
る

こ
と
で
、派
生
的
な
市
場
で
利
益
を
得
る

こ
と
も
可
能
と
な
る
。有
名
な
と
こ
ろ
で

は
、
G
E
が
提
供
す
るP

redix

と
い
う

分
析
機
能
サ
ー
ビ
ス
が
こ
れ
に
該
当
す

る
だ
ろ
う
。

こ
れ
ら
の
新
た
な
サ
ー
ビ
ス
は
、従
来

と
は
異
な
る
価
格
体
系
を
取
る
た
め
、次

に
示
す「
価
格
」の
観
点
に
お
け
る
デ
ジ

タ
ル
化
が
重
要
に
な
っ
て
く
る
。

「
価
格
」
：
収
益
モ
デ
ル
の
多
様
化

と
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

「
価
格
」の
領
域
で
は
、収
益
モ
デ
ル
の

多
様
化
に
伴
い
、提
供
価
値
に
応
じ
た
柔

軟
な
サ
ー
ビ
ス
バ
リ
エ
ー
シ
ョ
ン
と
価

格
設
定
を
可
能
と
す
る
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク

図1｜ マーケティングの「四つのP」におけるデジタル活用の取り組み

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成

マーケティング
管理 

プロモーション 
• IoT等を活用した新たな

商品サービスの開発
 

• 新たな収益モデルの採
用と、ダイナミックプラ
イシング

 

• デジタル広告や、マーケ
ティングオートメーション
が既に定着
化し、拡大  

 

製品 

プライシング 

• 顧客接点に沿った、リア
ル、バーチャルを問わな
いチャネル展開

 チャネル 
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ト
単
位
で
の
精
緻
な
需
要
予
測
で
あ
る
。

需
要
予
測
の
た
め
に
は
、適
切
な
デ
ー
タ

の
種
類
と
、一
定
の
デ
ー
タ
量
が
必
要
と

な
り
、チ
ャ
ネ
ル
の
デ
ジ
タ
ル
化
進
展
が

必
要
不
可
欠
に
な
っ
て
く
る
。デ
ジ
タ
ル

チ
ャ
ネ
ル
の
浸
透
が
こ
れ
か
ら
と
い
う

業
界
で
は
、併
せ
て
次
に
示
す
よ
う
な
チ

ャ
ネ
ル
の
デ
ジ
タ
ル
化
か
ら
考
え
て
ゆ

く
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

「
チ
ャ
ネ
ル
」
：
顧
客
の
活
動
に
沿
っ

た
チ
ャ
ネ
ル
の
展
開

チ
ャ
ネ
ル
の
領
域
で
は
、
デ
ジ
タ
ル
技

術
を
利
用
し
て
、
様
々
な
取
り
組
み
が
な

さ
れ
て
い
る
が
、有
名
な
の
は
、Am

azon

の
チ
ャ
ネ
ル
展
開
で
あ
ろ
う
。Am

azon

は
、
ご
存
知
の
よ
う
に
P
C
上
で
の

E
C
サ
イ
ト
に
お
け
る
ネ
ッ
ト
販
売
か

ら
ス
タ
ー
ト
し
て
い
る
が
、
そ
の
後
、
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン
ア
プ
リ
へ
の
対
応
は
も

ち
ろ
ん
、K

indle

の
よ
う
な
読
書
に
的

を
絞
っ
た
デ
ジ
タ
ル
機
器
の
展
開
や
、

A
m
azon D

ash
に

よ

る
P
O
U

（P
oint O

f U
se

：
利
用
場
所
）へ
の
販

売
チ
ャ
ネ
ル
進
出
、A

m
azon E

cho

の
よ
う
な
A
I
ス
ピ
ー
カ
ー
に
よ
る
お

プ
ラ
イ
シ
ン
グ
の
活
用
が
広
が
る
気
配

を
み
せ
て
い
る
。

ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
は
、収

益
の
最
大
化
を
目
指
す
レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
一
つ
で
あ
る
。レ
ベ
ニ
ュ

ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
航
空
業
界
や
ホ
テ

ル
業
界
な
ど
で
、昔
か
ら
活
用
さ
れ
て
い

る
も
の
で
あ
り
、収
益
を
最
大
化
を
に
ら

み
な
が
ら
、
サ
ー
ビ
ス
の
価
格
や
、
サ
ー

ビ
ス
提
供
に
必
要
な
在
庫（
航
空
業
界
で

あ
れ
ば
飛
行
機
の
座
席
）を
コ
ン
ト
ロ
ー

ル
す
る
。

例
え
ば
、座
席
予
約
の
可
能
な
飲
食
店

が
あ
る
と
す
る
。日
々
の
座
席
は
座
席
自

体
に
違
い
は
な
い
が
、「
ど
の
よ
う
な
顧

客
の
た
め
に
そ
の
座
席（
在
庫
）を
確
保

し
て
お
く
か
」に
よ
っ
て
、
お
店
の
収
益

は
大
き
く
異
な
っ
て
く
る
こ
と
が
予
想

さ
れ
る
。ビ
ジ
ネ
ス
の
会
食
で
予
約
す
る

顧
客
は
、
単
価
が
高
い
が
、
予
約
が
入
る

の
は
前
日
ギ
リ
ギ
リ
と
い
う
傾
向
が
あ

る
と
す
る
。
そ
の
場
合
、で
き
れ
ば
ビ
ジ

ネ
ス
の
会
食
を
予
約
す
る
顧
客
の
た
め

に
、ギ
リ
ギ
リ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
ま
で
座
席

（
在
庫
）を
確
保
し
て
お
き
た
い
。
た
だ
、

い
つ
ま
で
も
確
保
し
て
い
て
、最
終
的
に

ビ
ジ
ネ
ス
会
食
の
予
約
が
入
ら
な
け
れ

ば
、
そ
の
座
席
は
、
空
い
た
ま
ま
で
無
価

値
に
な
っ
て
し
ま
う
。ど
の
タ
イ
ミ
ン
グ

ま
で
待
て
ば
最
終
的
な
期
待
収
益
は
最

大
に
な
る
だ
ろ
う
か
。こ
の
よ
う
な
問
題

に
応
え
る
の
が
、レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
、ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
で

あ
る
。

ま
た
、近
所
に
似
た
よ
う
な
店
が
あ
れ

ば
、そ
こ
の
予
約
状
況
も
考
慮
す
る
必
要

が
あ
る
。
そ
ち
ら
が
安
け
れ
ば
、お
客
は

そ
ち
ら
に
流
れ
て
し
ま
う
だ
ろ
う
。
た

だ
、
む
や
み
に
価
格
を
下
げ
れ
ば
、
双
方

に
益
の
な
い
価
格
競
争
に
陥
り
、消
耗
す

る
だ
け
だ
。リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
情
報
を
収

集
し
、相
手
の
動
き
に
応
じ
て
最
適
な
動

き
方
を
決
定
す
る
ゲ
ー
ム
理
論
の
考
え

方
を
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
、こ
れ
ら
の

問
題
に
対
応
す
る
こ
と
も
可
能
と
な
る
。

レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、ダ
イ
ナ

ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
成
功
に
必
要
な

の
は
、納
得
感
の
あ
る
サ
ー
ビ
ス
セ
グ
メ

ン
ト
別
の
価
格
戦
略
と
、そ
の
セ
グ
メ
ン

茶
の
間
へ
の
進
出
、A

m
azon G

O

に

よ
る
店
舗
展
開
な
ど
、消
費
者
の
生
活
導

線
に
即
し
て
自
社
の
チ
ャ
ネ
ル
を
展
開

し
て
い
る
。リ
ア
ル
と
バ
ー
チ
ャ
ル
を
対

立
軸
で
捉
え
る
の
で
は
な
く
、如
何
に
双

方
を
駆
使
し
て
、顧
客
の
日
常
生
活
の
中

に
自
社
の
チ
ャ
ネ
ル
を
配
置
し
、そ
の
シ

ェ
ア
を
高
め
て
い
く
か
と
い
う
競
争
を

展
開
し
て
い
る
よ
う
に
み
え
る
。
ま
た
、

A
m
azon

は
、リ
ア
ル
店
舗
も
含
め
、こ

れ
ら
の
す
べ
て
の
チ
ャ
ネ
ル
で
、顧
客
を

特
定
す
る
こ
と
が
可
能
な
よ
う
に
設
計

し
て
お
り
、理
論
的
に
は
最
適
に
パ
ー
ソ

ナ
ラ
イ
ズ
さ
れ
た
レ
コ
メ
ン
デ
ー
シ
ョ

ン
、ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
等
の

施
策
を
展
開
す
る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
チ
ャ
ネ
ル
を
積
極
的
に

展
開
す
る
た
め
に
は
、消
費
者
の
日
常
の

導
線
を
し
っ
か
り
と
理
解
し
つ
つ
、そ
こ

に
ア
プ
ロ
ー
チ
す
る
際
に
必
要
と
な
る

バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
の
仕
組
み
、特
に
個
宅
へ

の
配
送
の
仕
組
み
を
、様
々
な
接
点
チ
ャ

ネ
ル
か
ら
の
受
注
に
対
応
で
き
る
よ
う
、

作
り
こ
む
こ
と
が
重
要
と
な
る
。



図2｜ デジタル化の推進に重要な三つのケイパビリティ

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成

デジタルノウハウ
の共有プラット
フォーム

（社内API等） 

柔軟な予算・ 
投資管理 

トライアル＆ 
エラー 

マーケティングミックス
全体統括者（CMO等） 
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と
は
異
な
る
予
算
管
理
や
、投
資
管
理
の

仕
組
み
を
検
討
す
る
必
要
が
あ
る
。

か
つ
て
の
B
P
R
は
、
な
ん
と
な
く

E
R
P
を
入
れ
た
ら
一
段
落
、C
R
M
は

顧
客
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
を
統
合
し
た
ら
一

段
落
と
い
う
感
が
あ
っ
た
が
、デ
ジ
タ
ル

ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
は
決
し

て
何
か
特
定
の
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
導

入
し
て
終
了
と
い
っ
た
性
格
の
も
の
に

し
て
は
な
ら
な
い
だ
ろ
う
。デ
ジ
タ
ル
時

代
の
変
革
で
あ
る
、デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
と
は
、次
々
と
現
れ

る
新
た
な
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
継
続
的
に

取
り
入
れ
、ビ
ジ
ネ
ス
を
変
革
す
る
た
め

に
必
要
な
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
の
獲
得
を

言
う
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

求
め
ら
れ
る
デ
ジ
タ
ル
化
時
代
の

ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ

こ
れ
ま
で
に
述
べ
て
き
た
よ
う
な
、相

互
に
絡
み
合
う
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
ミ
ッ

ク
ス
全
体
の
デ
ジ
タ
ル
化
を
推
進
す
る

た
め
に
は
、こ
れ
ら
全
体
を
統
括
す
る
役

割
が
非
常
に
重
要
と
な
っ
て
く
る
。全
社

レ
ベ
ル
で
展
開
す
る
場
合
は
、
C
M
O

（
チ
ー
フ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
オ
フ
ィ
サ

ー
）、
ブ
ラ
ン
ド
毎
に
展
開
す
る
場
合
は
、

ブ
ラ
ン
ド
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
よ
う
な
役

職
の
人
材
が
、4
P
全
て
に
責
任
を
も
っ

て
推
進
し
て
ゆ
く
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

も
う
一
つ
は
、デ
ジ
タ
ル
ノ
ウ
ハ
ウ
の

共
有
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
維
持
す
る

ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
で
あ
る
。ト
ラ
イ
ア
ル

＆
エ
ラ
ー
を
通
じ
て
得
た
知
識
や
、開
発

し
た
デ
ジ
タ
ル
プ
ロ
セ
ス
を
効
果
的
に

社
内
で
共
有
し
、蓄
積
し
て
い
く
た
め
の

仕
組
み
を
創
り
出
し
、継
続
的
に
維
持
す

る
必
要
が
あ
る
。
今
後
、こ
の
よ
う
な
多

く
の
ノ
ウ
ハ
ウ
は
、
蓄
積
さ
れ
た
デ
ー

タ
、及
び
A
I
等
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
形
で

整
備
さ
れ
て
い
く
こ
と
に
な
る
。社
内
で

開
発
さ
れ
た
ノ
ウ
ハ
ウ
が
、A
P
I
と
し

て
実
装
さ
れ
社
内
に
公
開
さ
れ
る
こ
と

で
、す
べ
て
の
部
署
が
こ
の
恩
恵
に
あ
ず

か
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
。最
終

的
に
は
こ
れ
を
市
場
で
販
売
し
て
、収
益

を
得
る
こ
と
も
可
能
と
な
る
。そ
の
よ
う

な
仕
組
み
の
構
築
を
上
手
く
ま
わ
し
て

い
く
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
は
欠
か
せ
な
い

も
の
と
な
る
で
あ
ろ
う
。

ま
た
、こ
れ
ら
の
仕
組
み
を
支
え
る
財

務
的
な
観
点
で
の
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
も

欠
か
せ
な
い
。
柔
軟
な
予
算
・
投
資
管
理

の
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
と
で
も
い
う
の
で

あ
ろ
う
か
。既
存
の
予
算
管
理
や
投
資
管

理
の
仕
組
み
は
、柔
軟
性
に
欠
け
る
こ
と

が
多
く
、
小
さ
く
試
し
て
、
継
続
的
な
効

果
検
証
を
進
め
て
い
く
た
め
に
は
、従
来

よ
く
あ
る
、リ
ア
ル
と
デ
ジ
タ
ル
で
そ
も

そ
も
主
管
す
る
組
織
が
異
な
る
、と
い
っ

た
状
態
で
は
、こ
れ
ら
の
取
り
組
み
を
上

手
く
推
進
す
る
こ
と
は
困
難
で
あ
ろ
う
。

ま
た
、せ
っ
か
く
蓄
積
さ
れ
た
マ
ー
ケ
テ

ィ
ン
グ
全
体
に
渡
る
デ
ジ
タ
ル
デ
ー
タ

も
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
全
体
を
可
視
化
し

て
管
理
す
る
主
体
が
い
な
く
て
は
、意
味

が
な
い
。

こ
の
よ
う
な
C
M
O
の
リ
ー
ダ
ー
シ

ッ
プ
の
下
、
デ
ジ
タ
ル
化
の
推
進
に
は
、

大
き
く
三
つ
の
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ（
組
織

能
力
）を
育
て
る
こ
と
が
重
要
で
は
な
い

だ
ろ
う
か（
図
2
）。

一
つ
は
、ト
ラ
イ
ア
ル
＆
エ
ラ
ー
の
ケ

イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
で
あ
る
。
新

し
い
デ
ー
タ
や
、
技
術
な
ど

を
活
用
す
る
こ
と
で
、
ビ
ジ

ネ
ス
が
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

が
ど
う
変
わ
る
か
を
思
い
描

き
、
ク
イ
ッ
ク
に
試
す
力
が

必
要
と
な
る
。
メ
ー
カ
ー
に

お
け
る
研
究
開
発
の
よ
う
な

位
置
づ
け
で
、
新
た
な
も
の

を
試
し
、
知
見
を
自
ら
開
拓

し
て
ゆ
く
機
能
が
、
今
後
は

い
か
な
る
業
界
で
あ
れ
、
必

要
と
な
っ
て
く
る
で
あ
ろ
う
。



特集レポート

02

ま
す
ま
す
身
近
に
な
る
A
I
・
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ

昨
今
で
は
、
企
業
活
動
だ
け
で
な
く
、

日
常
生
活
に
ま
で
A
I
が
浸
透
し
つ
つ

あ
り
、
誰
も
が
A
I
を
体
験
で
き
る
よ

う
に
な
っ
て
き
て
い
る
。A

pple

の
ス

マ
ー
ト
フ
ォ
ン「iP

hone

」に「S
iri

」

が
搭
載
さ
れ
て
久
し
い
が
、
最
近
で

は
、A

m
azon

の「A
m
azon E

cho

」

やG
oogle

の「G
oogle H

om
e

」
の

よ
う
な
ス
マ
ー
ト
ス
ピ
ー
カ
ー
の
よ
う

に
、
話
し
か
け
る
だ
け
で
色
々
な
こ
と

を
自
動
的
に
や
っ
て
く
れ
る
よ
う
に
な

っ
た
他
、M

icrosoft

も「C
ortana

」

をW
indow

s10

に
搭
載
し
て
、
P
C

操
作
に
お
い
て
音
声
で
ア
シ
ス
ト
す

る
機
能
を
追
加
し
て
お
り
、
音
声
A
I

は
一
般
に
広
く
浸
透
し
つ
つ
あ
る
。

A
dobe

の
調
査 

に
よ
る
と 

、
米
国
で

は
、
す
で
に
全
体
の
3
分
の
1
の
世
帯

で
ス
マ
ー
ト
ス
ピ
ー
カ
ー
を
所
有
し

て
い
る
と
言
わ
れ
て
お
り
、
2
0
1
8

年
末
に
は
、
そ
の
保
有
率
が
50
％
近
く

に
達
す
る
と
見
ら
れ
て
い
る
。

一
方
、
企
業
の
A
I
・
ビ
ッ
グ
デ
ー

タ
活
用
に
お
い
て
は
、
P
o
C
を
経

て
、
い
よ
い
よ
実
際
の
現
場
で
も
活
用

す
る
動
き
が
さ
か
ん
に
見
ら
れ
て
お

り
、
業
務
時
間
短
縮
や
コ
ス
ト
削
減
に

お
い
て
は
、
一
定
の
成
果
が
上
が
っ
て

い
る
事
例
も
多
く
、
今
度
も
A
I
や
ビ

ッ
グ
デ
ー
タ
の
活
用
は
増
加
の
一
途

を
辿
る
で
あ
ろ
う
。
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

の
現
場
に
お
い
て
は
、
コ
ー
ル
セ
ン
タ

ー
の
品
質
改
善
や
顧
客
の
需
要
予
測

に
よ
る
業
務
効
率
化
等
の
活
用
事
例

も
見
ら
れ
る
が
、
ま
だ
道
半
ば
で
あ

り
、
今
後
の
さ
ら
な
る
活
用
が
期
待
さ

れ
る
一
方
、
そ
こ
か
ら
出
て
く
る
問
題

点
も
あ
る
だ
ろ
う
。

A
I
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
マ
ー
の
台
頭

前
述
の
よ
う
に
、
ス
マ
ー
ト
ス
ピ
ー

カ
ー
を
は
じ
め
と
す
る
A
I
プ
ラ
ッ

A
I
時
代
に
お
け
る

デ
ジ
タ
ルマ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
方
向
性

NTTデータ経営研究所 
情報戦略事業本部 
デジタルイノベーションコンサルティングユニット 
マネージャー

伊藤 貴博
I T O  T A K A H I R O

大手システムインテグレーターにて
システム開発・データ分析業務を
経て現職。データ分析業務検討
支援、新規ビジネス創出等のコン
サルティングに従事。
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ト
フ
ォ
ー
ム
が
普
及
し
て
い
く
に
つ

れ
て
、Apple, A

m
azon, G

oogle, 

M
icrosoft

の
他
、
サ
ム
ス
ン
や
テ
ン

セ
ン
ト
の
よ
う
な
A
I
プ
ラ
ッ
ト
フ

ォ
ー
マ
ー
が
一
段
と
プ
レ
ゼ
ン
ス
を

高
め
て
い
る
。

こ
れ
ら
の
A
I
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー

マ
ー
は
、
消
費
者
に
利
便
性
を
提
供
す

る
と
同
時
に
様
々
な
情
報
を
学
習
し

て
お
り
、
学
習
す
る
ほ
ど
消
費
者
に
よ

り
最
適
な
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
提
案

で
き
る
よ
う
に
な
る
。
例
え
ば
、
い
つ

も
使
っ
て
い
る
商
品
が
無
く
な
っ
て

買
い
足
そ
う
と
し
た
と
き
に
、
単
純
に

同
一
商
品
を
補
充
す
る
の
で
は
な
く
、

同
じ
効
果（
も
し
く
は
、
そ
れ
以
上
の

効
果
）を
持
つ
、
よ
り
安
価
な
商
品
へ

自
動
的
に
切
り
替
え
て
補
充
し
て
く

れ
る
か
も
し
れ
な
い
。
ま
た
、
消
費
者

の
出
張
の
予
定
を
把
握
し
て
、
最
適
な

航
空
券
と
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
先
に
近
い

ホ
テ
ル
を
手
配
す
る
と
い
っ
た
こ
と

を
勝
手
に
や
っ
て
く
れ
る
将
来
が
訪

れ
る
可
能
性
は
十
分
に
考
え
ら
れ
る
。

な
か
で
もA

m
azon

は
、
e
コ
マ

ー
ス
の
面
に
お
い
て
も
独
自
の
巨
大

な
倉
庫
と
物
流
網
を
築
い
て
お
り
、

A
m
azon

で
扱
っ
て
い
る
商
品
で
あ

れ
ば
、
日
頃
か
ら
シ
ー
ム
レ
ス
に
提
供

で
き
る
点
で
、
他
社
の
A
I
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
マ
ー
よ
り
も
優
位
性
が
高

く
、
メ
ー
カ
ー
か
ら
見
て
も
脅
威
と

な
る
。
特
に
、「
プ
ラ
イ
ム
会
員
」と

呼
ば
れ
る
優
良
顧
客
サ
ー
ビ
ス
の
年

会
費
を
安
価
に
設
定
し
、
そ
の
特
典

と
し
て
、
商
品
の
無
料
配
送
サ
ー
ビ

ス
以
外
に
も
、
音
楽
の
ス
ト
リ
ー
ミ

ン
グ
サ
ー
ビ
ス
や
動
画
見
放
題
サ
ー

ビ
ス
等
、
多
様
な
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

し
て
お
り
、
既
に
消
費
者
の
ラ
イ
フ

ス
タ
イ
ル
の
一
部
に
入
り
込
む
こ
と

に
成
功
し
て
い
る
。A

m
azon

の
プ

ラ
イ
ム
会
員
と
な
っ
て
い
る
消
費
者

が
、「A

m
azon E

cho

」を
使
っ
て
サ

ー
ビ
ス
を
享
受
す
れ
ば
、
あ
ら
ゆ
る
情

報
がA

m
azon

に
集
約
さ
れ
て
い
き
、

何
で
もA

m
azon

が
満
た
し
て
く
れ

る
と
い
う
日
常
が
や
っ
て
く
る
か
も

し
れ
な
い
。

こ
の
よ
う
な
将
来
が
訪
れ
る
と
、
変

わ
っ
て
く
る
こ
と
は
大
き
く
2
つ
あ

る
。
1
つ
は
、
消
費
者
自
身
が
自
分
で

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
選
択
す
る
機
会
が

減
る
と
い
う
こ
と
で
あ
り
、
も
う
1
つ

は
、
そ
れ
に
伴
い
、
メ
ー
カ
ー
が
直
接

消
費
者
に
リ
ー
チ
す
る
機
会
が
減
少

し
、
A
I
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
マ
ー
を
介

し
た
ア
プ
ロ
ー
チ
が
求
め
ら
れ
る
と

い
う
こ
と
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
消
費
者

へ
商
品
を
推
奨
す
る
、
届
け
る
と
い
っ

た
役
割
を
A
I
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
マ

ー
が
一
手
に
引
き
受
け
る
よ
う
に
な

る
の
で
あ
る
。

 

図1｜ AIプラットフォーマーの浸透によるメーカーの訴求力低下

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成

メーカー 

メーカー 

メーカー 

メーカー 

消費者 

AIプラット
フォーマー 

利活用による 
最適化された情報提供 

商品購入 

商品出荷 

従来よりもアプローチする力が弱くなっている 
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ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
を
活
用
し
て
い
く
こ

と
に
な
る
だ
ろ
う
が
、
A
I
が
何
で
も

解
決
し
て
く
れ
る
わ
け
で
は
な
い
上

に
、
活
用
に
も
大
き
な
障
壁
が
あ
る
こ

と
を
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
。

A
I
の
根
底
に
あ
る
技
術
と
し
て

は
2
つ
あ
り
、
1
つ
は
、「
機
械
学
習

（
マ
シ
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
）」で
あ
り
、
も

う
1
つ
は
そ
の
機
械
学
習
を
さ
ら
に

発
展
さ
せ
た「
深
層
学
習（
デ
ィ
ー
プ

ラ
ー
ニ
ン
グ
）」で
あ
る
。
機
械
学
習

は
、
デ
ー
タ
を
解
析
し
、
法
則
性
や
ル

ー
ル
を
見
つ
け
出
す
特
徴
を
持
っ
て

い
る
。
例
え
ば
、
退
会
し
そ
う
な
顧
客

の
特
徴
に
関
す
る
法
則
等
を
導
き
出

し
た
り
、
過
去
の
法
則
に
従
っ
て
来
月

の
売
上
高
を
予
想
し
た
り
す
る
が
、
こ

れ
ら
を
実
現
す
る
た
め
に
は「
教
師
デ

ー
タ
」と
呼
ば
れ
る
、
法
則
性
や
ル
ー

ル
を
導
き
出
す
基
と
な
る
デ
ー
タ
が

必
要
と
な
る
。
一
方
、
深
層
学
習
は
、

教
師
デ
ー
タ
を
必
要
と
せ
ず
、
自
ら
法

則
性
を
見
つ
け
出
す
こ
と
が
で
き
る

が
、
法
則
性
を
見
つ
け
出
す
に
は
数

百
万
～
数
千
万
件
と
い
う
大
量
の
デ

ー
タ
を
解
析
す
る
必
要
が
あ
る
。
一
般

的
に
は
、
デ
ー
タ
量
が
よ
り
少
な
く
て

済
む
機
械
学
習
を
取
り
入
れ
て
い
る

消
費
者
の
プ
レ
ゼ
ン
ス
向
上

こ
の
よ
う
に
、
A
I
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
マ
ー
の
台
頭
に
よ
り
、
企
業
が
消
費

者
へ
ア
プ
ロ
ー
チ
す
る
こ
と
が
難
し

く
な
っ
て
き
て
い
る
だ
け
で
な
く
、
購

買
プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
消
費
者
の
プ

レ
ゼ
ン
ス
も
ま
た
向
上
し
て
い
る
。
大

量
生
産
・
大
量
消
費
の
時
代
は
と
う
に

過
ぎ
、
今
で
は
消
費
の
多
様
化
が
起
こ

り
、
各
自
の
持
つ
こ
だ
わ
り
を
満
た
し

て
い
な
い
商
品
に
は
お
金
は
払
わ
れ

な
い
。
ま
た
、
国
内
に
お
い
て
は
、
人

口
減
少
も
消
費
者
の
プ
レ
ゼ
ン
ス
向

上
に
拍
車
を
か
け
て
お
り
、
消
費
の
パ

イ
が
単
純
に
減
っ
て
い
る
た
め
に
供

給
過
多
の
状
態
に
陥
っ
て
い
る
。
さ
ら

に
、
消
費
者
が
消
費
者
同
士
で
情
報
を

交
換
す
る
よ
う
に
な
っ
た
影
響
も
大
き

い
。
商
品
レ
ビ
ュ
ー
と
い
う
形
で
、
忖

度
の
な
い
ス
ト
レ
ー
ト
な
意
見
が
大
衆

に
発
信
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
だ
け
で

な
く
、Youtuber

やInstagram
er

と

い
っ
た
よ
う
な
コ
ン
テ
ン
ツ
の
発
信

者
に
も
な
っ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
に
、
各
人
の
こ
だ
わ
り
を

満
た
し
て
い
な
い
、
口
コ
ミ
の
悪
い
商

品
は
、
ど
ん
な
に
広
告
を
打
っ
た
と
こ

ろ
で「
刺
さ
ら
な
い
」の
で
あ
る
。
ま

た
、
広
告
自
体
に
お
い
て
も
、
広
告
ブ

ロ
ッ
キ
ン
グ
技
術
の
発
達
に
よ
り
、
広

告
自
体
を
目
に
す
る
機
会
そ
の
も
の

が
減
少
し
て
い
る
。
消
費
者
は
、
企
業

の
提
供
す
る
情
報
に
つ
い
て
、
大
半
を

必
要
と
し
て
い
な
い
の
で
あ
る
。

非
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
マ
ー
の
A
I
・
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
活
用
に
お
け
る
問
題
点

こ
の
た
め
、
企
業
は
ま
す
ま
す
消
費

者
ニ
ー
ズ
を
的
確
に
捉
え
て
い
く
こ

と
が
求
め
ら
れ
て
お
り
、
A
I
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
マ
ー
に
依
存
し
な
い
形
で
、

前
述
の
よ
う
に
A
I
・
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ

を
活
用
し
て
い
く
ア
プ
ロ
ー
チ
も
進

め
ら
れ
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
ア
プ
ロ

ー
チ
に
お
い
て
は
、今
後
、自
ら
A
I
・

ケ
ー
ス
が
ほ
と
ん
ど
で
あ
る
。
い
ず
れ

に
し
て
も
、
デ
ー
タ
が
揃
っ
て
い
な
い

場
合
は
、
ま
ず
デ
ー
タ
を
蓄
積
す
る
と

こ
ろ
か
ら
始
ま
る
が
、
単
に
デ
ー
タ
を

集
め
れ
ば
よ
い
と
い
う
も
の
で
は
な

く
、
デ
ー
タ
分
析
を
始
め
る
に
あ
た
っ

て
、
い
く
つ
か
の
ポ
イ
ン
ト
が
あ
る
の

で
押
さ
え
て
お
き
た
い
。

（1）	

デ
ー
タ
が
十
分
に
揃
っ
て
い
る
か

前
述
の
と
お
り
、
ま
ず
は
学
習
す
る

た
め
の
デ
ー
タ
を
蓄
積
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
と
は
い
え
、
た
だ
単
純
に

量
を
集
め
る
だ
け
で
は
な
く
、
広
範
な

デ
ー
タ
を
収
集
・
蓄
積
し
、
必
要
な
デ

ー
タ
を
取
り
出
せ
る
環
境
を
整
備
す

る
必
要
が
あ
る
。

（2）	

デ
ー
タ
の
品
質
が
担
保
さ
れ
て
い
る
か

デ
ー
タ
を
収
集
・
蓄
積
す
る
に
あ
た

っ
て
は
、
デ
ー
タ
の
品
質
に
も
配
慮
し

な
く
て
は
な
ら
な
い
。
せ
っ
か
く
大
量

に
デ
ー
タ
を
集
め
た
と
し
て
も
、
デ
ー

タ
の
品
質
が
悪
け
れ
ば
、
機
械
学
習
で

見
出
し
た
法
則
性
や
ル
ー
ル
に
誤
り

が
生
じ
る
可
能
性
が
あ
る
。
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ジ
タ
ル
化
を
実
現
す
る
と
い
う
デ
ジ

タ
ル
オ
ー
バ
ー
ラ
ッ
ピ
ン
グ
と
い
う

現
象
が
起
こ
っ
て
い
る
。
身
近
な
例
と

し
て
は
、
モ
バ
イ
ル
ペ
イ
メ
ン
ト
が
挙

げ
ら
れ
る
。
モ
バ
イ
ル
ペ
イ
メ
ン
ト

は
、
単
純
に
キ
ャ
ッ
シ
ュ
レ
ス
を
実
現

し
て
い
る
の
で
は
な
く
、
オ
フ
ラ
イ
ン

上
の
購
買
行
動
、
移
動
、
サ
ー
ビ
ス
等

の
あ
ら
ゆ
る
行
動
を
デ
ジ
タ
ル
化
し
、

個
人
に
紐
付
け
る
こ
と
を
可
能
に
し

て
い
る
。
ま
た
、
ダ
イ
レ
ク
ト
メ
ー
ル

（
D
M
）に
つ
い
て
も
見
直
す
動
き
も

あ
り
、
従
来
の
よ
う
な
画
一
的
な
D
M

で
は
な
く
、
パ
ー
ソ
ナ
ラ
イ
ズ
ド
化
さ

れ
た
D
M
を
配
信
す
る
こ
と
に
よ
る

D
M
の
最
適
化
も
可
能
に
な
っ
て
い

る
。
さ
ら
に
、
従
来
の
よ
う
な
D
M
か

ら
オ
ン
ラ
イ
ン
へ
の
誘
導
だ
け
で
な

く
、
オ
ン
ラ
イ
ン
を
ト
リ
ガ
ー
と
し
た

D
M
の
配
信
と
い
う
動
き
も
あ
り
、
オ

ン
ラ
イ
ン
と
オ
フ
ラ
イ
ン
を
融
合
し

た
取
り
組
み
も
効
果
的
で
あ
る
と
見

ら
れ
て
い
る
。
今
後
も
よ
り
一
層
、
オ

フ
ラ
イ
ン
と
オ
ン
ラ
イ
ン
の
境
界
が

曖
昧
に
な
っ
て
い
き
、
デ
ジ
タ
ル
オ
ー

バ
ー
ラ
ッ
ピ
ン
グ
に
よ
る
オ
フ
ラ
イ

ン
の
活
用
も
進
ん
で
い
く
で
あ
ろ
う
。

3
つ
め
の
方
向
性
は
、
分
散
型
メ
デ

（3）	

デ
ー
タ
分
析
・
活
用
で
き
る
人
材
が

い
る
か

多
く
の
企
業
で
一
番
悩
ま
し
い
問

題
と
な
っ
て
い
る
の
は
、
デ
ー
タ
活
用

に
お
け
る
人
材
難
で
あ
る
。
こ
の
場

合
、
デ
ー
タ
を
分
析
で
き
る
と
い
う
こ

と
に
焦
点
が
行
き
が
ち
だ
が
、
分
析
内

容
に
基
づ
い
て
、
ど
の
よ
う
な
デ
ー
タ

が
必
要
で
あ
る
か
、
ま
た
、
収
集
し
た

デ
ー
タ
を
整
備
・
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
で
き

る
か
と
い
っ
た
点
が
、
分
析
そ
の
も
の

同
様
に
重
要
で
あ
る
。

前
述
の
よ
う
な
デ
ー
タ
の
収
集
や

人
材
の
確
保
・
育
成
を
考
え
た
場
合
、

ゼ
ロ
ベ
ー
ス
で
始
め
て
い
く
に
は
多

大
な
時
間
と
コ
ス
ト
が
掛
か
り
、
投
資

分
を
回
収
で
き
る
か
、
十
分
に
コ
ス
ト

ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
を
検
討
す
る
必
要
が

あ
る
。

今
後
の
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

で
な
す
べ
き
こ
と

自
社
が
置
か
れ
て
い
る
現
状
を
鑑

み
た
と
き
に
、
こ
れ
ら
の
A
I
・
ビ
ッ

グ
デ
ー
タ
活
用
ア
プ
ロ
ー
チ
が
リ
ソ

ー
ス
制
約
や
費
用
対
効
果
の
不
透
明

さ
に
よ
っ
て
導
入
が
困
難
な
場
合
も

少
な
く
な
い
中
で
、
ど
の
よ
う
な
ア
プ

ロ
ー
チ
を
取
る
べ
き
な
の
だ
ろ
う
か
。

今
後
の
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

に
お
い
て
取
る
べ
き
方
向
性
は
、
大
き

く
3
つ
あ
る
と
考
え
る
。

1
つ
め
の
方
向
性
は
、
A
I
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
マ
ー
の
分
析
で
あ
る
。
前
述

の
よ
う
な
将
来
的
に
A
I
プ
ラ
ッ
ト

フ
ォ
ー
マ
ー
に
よ
る
あ
ら
ゆ
る
サ
ー

ビ
ス
の
提
供
の
実
現
が
見
込
ま
れ
る

社
会
で
は
、
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
マ
ー
に

よ
る
消
費
者
へ
の
レ
コ
メ
ン
ド
は
、
最

適
化
さ
れ
て
い
る
は
ず
で
あ
り
、
そ
の

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
は
過
去
の
行
動
に
基

づ
い
て
設
計
さ
れ
て
い
る
は
ず
で
あ

る
。
消
費
者
に
対
し
て
、
ど
の
よ
う
な

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
が
レ
コ
メ
ン
ド
さ
れ

て
い
る
か
を
分
析
す
る
こ
と
に
よ
っ

て
、
消
費
者
の
購
買
行
動
に
対
す
る
特

性（
ブ
ラ
ン
ド
志
向
が
高
い
、
価
格
弾

性
が
高
い
等
）を
明
ら
か
に
す
る
こ
と

が
で
き
る
。
購
買
行
動
特
性
は
、
商
品

カ
テ
ゴ
リ
に
よ
っ
て
も
異
な
る
か
も

し
れ
な
い
。
こ
れ
ら
の
特
性
を
把
握
す

る
こ
と
で
、
自
社
の
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ

に
活
か
し
て
い
く
こ
と
が
考
え
ら
れ

る
。

2
つ
め
の
方
向
性
は
、
ア
ナ
ロ
グ

（
オ
フ
ラ
イ
ン
）の
活
用
で
あ
る
。
デ
ジ

タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
と
い
う
言
葉

か
ら
、
デ
ジ
タ
ル（
オ
ン
ラ
イ
ン
）に
の

み
注
目
さ
れ
て
い
る
が
、
オ
ン
ラ
イ
ン

施
策
が
売
上
に
ど
れ
だ
け
貢
献
し
て

い
る
の
か
、
定
量
的
に
測
る
こ
と
が
難

し
く
、
仮
に
デ
ジ
タ
ル
メ
デ
ィ
ア
上
で

「
バ
ズ
っ
た
」と
し
て
も
、
話
題
の
な
り

方
に
よ
っ
て
は
売
上
に
至
ら
な
い
ケ

ー
ス
も
あ
る
。
ま
た
、
オ
ン
ラ
イ
ン
施

策
一
辺
倒
に
振
り
切
っ
た
場
合
、
リ
ー

チ
で
き
な
い
消
費
者
が
少
な
か
ら
ず

出
て
く
る
こ
と
は
想
像
に
難
く
な
い
。

消
費
者
の
購
買
行
動
お
い
て
、
入
り
口

が
必
ず
し
も
オ
ン
ラ
イ
ン
で
あ
る
と

は
限
ら
な
い
。
さ
ら
に
、
近
年
で
は
、

前
述
の
と
お
り
、
広
告
ブ
ロ
ッ
キ
ン
グ

技
術
の
発
達
に
よ
り
、
広
告
自
体
が
消

費
者
の
目
に
触
れ
る
機
会
が
減
少
し

て
き
て
い
る
。
こ
の
よ
う
に
、
オ
ン
ラ

イ
ン
施
策
の
み
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

で
は
、
限
界
が
あ
る
こ
と
が
分
か
っ
て

き
て
お
り
、
オ
フ
ラ
イ
ン
の
マ
ー
ケ
テ

ィ
ン
グ
施
策
と
の
融
合
に
よ
っ
た
マ

ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
戦
略
の
見
直
し
が
注

目
さ
れ
て
い
る
。
特
に
最
近
で
は
、
オ

フ
ラ
イ
ン
上
の
接
点
に
つ
い
て
も
デ
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図2｜ 分散型メディアの活用

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成

従来のSNS活用 これからのSNS活用

自社メディア
(Owned Media) 

自社メディア
(Owned Media) 

従来は、SNSを通じて自社メディアに誘導していた これからは、自社サイトへは誘導せず、SNS内へコ
ンテンツを提供していく 
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ィ
ア
の
活
用
で
あ
る
。
最
近
で
は
、

LIN
E

やF
acebook

、Instagram

、

Tw
itter

等
の
S
N
S
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
ム
を
活
用
す
る
こ
と
で
、
コ
ン
テ
ン

ツ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
推
進
し
て
い

く
分
散
型
メ
デ
ィ
ア
に
取
り
組
む
企

業
も
少
な
く
な
い
。
か
つ
て
の
メ
デ
ィ

ア
戦
略
と
し
て
、O

w
ned

（
自
社
）、

P
aid

（
広
告
）、E

arned

（
テ
レ
ビ
、

S
N
S
等
）の
3
つ
を
融
合
し
た
ト
リ

プ
ル
メ
デ
ィ
ア
戦
略
が
定
義
さ
れ
て

い
た
が
、
前
述
の
と
お
り
、
消
費
者
が

情
報
を
発
信
す
る
時
代
に
お
い
て
、
企

業
が
自
社
サ
イ
ト
へ
誘
導
す
る
従
来

型
の
施
策
は
通
用
し
な
く
な
り
つ
つ

あ
り
、
自
社
サ
イ
ト（O

w
ned

メ
デ
ィ

ア
）の
重
要
性
が
相
対
的
に
低
下
し
つ

つ
あ
る
。
ま
た
、
オ
ン
ラ
イ
ン
上
の

P
aid

メ
デ
ィ
ア
は
広
告
ブ
ロ
ッ
キ
ン

グ
機
能
の
発
達
に
よ
り
、
タ
ッ
チ
ポ
イ

ン
ト
が
減
少
し
て
い
る
た
め
、
こ
ち
ら

も
重
要
度
が
低
下
し
て
き
て
い
る
。
そ

の
た
め
、
現
在
はE

arned

メ
デ
ィ
ア

の
重
要
度
が
増
し
て
い
る
が
、
最
近
で

はE
arned

メ
デ
ィ
ア
の
定
義
か
ら

S
N
S
を
切
り
出
し
たS

hared

（
共

有
）メ
デ
ィ
ア
と
い
う
考
え
方
も
広
ま

っ
て
お
り
、
企
業
が
自
発
的
に
情
報
発

信
可
能
なS

hared

メ
デ
ィ
ア
の
活
用

を
推
進
す
る
観
点
か
ら
、
分
散
型
メ
デ

ィ
ア
の
手
法
が
注
目
さ
れ
て
い
る
。

こ
の
よ
う
に
、
大
き
く
変
わ
り
つ
つ

あ
る
環
境
と
、
そ
れ
に
対
す
る
様
々
な

ア
プ
ロ
ー
チ
を
提
示
し
て
き
た
が
、
業

種
・
業
態
や
保
有
し
て
い
る
リ
ソ
ー
ス

（
ヒ
ト
・
モ
ノ
・
カ
ネ
）が
そ
れ
ぞ
れ
異

な
る
た
め
、
自
社
に
と
っ
て
最
適
な
ア

プ
ロ
ー
チ
を
選
択
す
る
必
要
が
あ
る
。

い
ず
れ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
を
取
る
に
し

て
も
、
よ
り
消
費
者
ニ
ー
ズ
に
適
合
さ

せ
て
い
く
に
は
、
P
D
C
A
サ
イ
ク
ル

の
ス
ピ
ー
ド
ア
ッ
プ
は
今
後
な
お
さ

ら
求
め
ら
れ
て
い
く
こ
と
に
な
る
た

め
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
部
署
や
デ
ー
タ

分
析
部
署
と
い
っ
た
単
位
で
は
な
く
、

全
社
的
に
組
織
立
っ
て
取
り
組
ん
で

い
く
こ
と
が
今
以
上
に
重
要
と
な
る

だ
ろ
う
。
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デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ

ョ
ン（
D
X
）の
取
り
組
み
が
国
内
企
業

に
お
い
て
も
進
む
中
、「『
デ
ジ
タ
ル
ビ

ジ
ネ
ス
を
検
討
せ
よ
』と
ト
ッ
プ
ダ
ウ

ン
で
命
令
が
下
り
、
何
か
ら
始
め
る
べ

き
か
が
分
か
ら
な
い
」、
ま
た「
P
o
C

（
概
念
実
証
、
技
術
検
証
）を
た
く
さ
ん

実
施
し
た
も
の
の
、
実
際
に
ビ
ジ
ネ
ス

と
し
て
成
立
し
た
も
の
は
ほ
と
ん
ど
な

い
。次
の
打
ち
手
を
ど
う
す
べ
き
か
」と

い
っ
た
、
進
め
方
に
関
す
る
悩
み
も
見

聞
き
す
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。

で
は
、
D
X
は
難
し
い
の
で
あ
き
ら

め
る
し
か
な
い
の
で
あ
ろ
う
か
。
そ
う

で
は
な
く
、
実
際
に
は
そ
れ
ら
悩
み
が

生
ま
れ
た
こ
れ
か
ら
が
本
番
と
も
い
え

る
。
本
稿
で
は
そ
の
進
め
方
を
考
え
て

み
る
。

D
X
を
継
続
さ
せ
る
仕
組
み

こ
れ
か
ら
の
D
X
の
進
め
方
を
考
え

る
に
は
、ま
ず
組
織
に
お
い
て
継
続
的
に

デ
ジ
タ
ル
技
術
を
取
り
入
れ
、活
用
し
て

い
く
サ
イ
ク
ル
に
つ
い
て
理
解
を
し
て

お
く
必
要
が
あ
る（
図
1
）。こ
れ
は
当
社

も
参
画
し
て
い
る
I
T
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
産
学
連
携
研
究
組
織Innovation 

V
alue Institute 

（
I
V
I 1
※

）に
お
け

る
研
究
成
果
に
筆
者
の
考
え
を
加
え
ま

と
め
た
も
の
で
あ
る
。以
降
、こ
の
D
X

サ
イ
ク
ル
に
つ
い
て
順
を
追
っ
て
説
明

す
る
。 

D
X
に
向
け
た
進
め
方

〜
組
織
が
行
う
べ
き
次
の
一
歩
〜

NTTデータ経営研究所 
情報戦略事業本部 
デジタルイノベーションコンサルティングユニット 
マネージャー

船木 春重
F U N A K I  H A R U S H I G E

国内大手モバイル通信事業者にお
いて多くのITシステム開発運用を経
験、外資系IT企業でユーザー企業
の事業開発を行うソリューションアー
キテクトなどを経て2017年より現職。
グローバルでCIOが活用しているIT-
CMFに早くから着目し普及に取り組
むなど、ビジネス価値を生むIT活用
に向けた組織変革の領域を強みと
し、デジタル／IT戦略策定、その実
行のための組織改革・人材育成に
関するコンサルティング・調査研究
に従事している。

図1｜ DXの実行サイクル

出所｜ Innovation Value Institute(IVI)の研究成果を基にNTTデータ経営研究所にて作成

破壊的デジタル技術 

デジタルトランスフォーメーションの実行サイクル 

行動様式の
デジタル対応 

ビジネスケイパビリティの
デジタル対応

ビジネス
プロセス 

組織
人材

IT 
システム 

触発 導入 

デジタル化のための能力の確保 デジタル活用のための
行動様式の発現

ビジネス価値の
創出 

データ
管理

デジタル
投資管理

オペレー
ション管理

デジタルレディネス 

デジタル
ビジネス

戦略 
IT戦略 

デジタルビジネスの
実行 

デジタル戦略の
策定 

など 

効果の測定と
フィードバック 

ビジネス/ITマネジメント 
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※2 J. W. Ross et al, “Designing and Executing Digital Strategies”, Thirty Seventh International Conference on Information Systems, Dublin 2016
※3 https://ivi.ie/it-capability-maturity-framework/

《
デ
ジ
タ
ル
戦
略
の
策
定
》

デ
ジ
タ
ル
戦
略
と
は
何
か
、
確
立
さ

れ
た
定
義
が
あ
る
も
の
で
は
な
い
が
、

破
壊
的
・
広
範
に
利
用
可
能
な
デ
ジ
タ

ル
技
術
に
触
発
さ
れ
た
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略

で
あ
る
、と
い
う
考
え
方
が
あ
り2
※

、こ
れ

に
は
大
方
異
論
は
な
い
の
で
は
な
い
か
。

そ
の
よ
う
に
考
え
た
と
き
、
デ
ジ
タ

ル
戦
略
に
は
ビ
ジ
ネ
ス
の
戦
略
と
デ
ジ

タ
ル
を
含
む
情
報
技
術（
I
T
）の
戦
略

と
が
内
在
し
て
い
る
、
す
な
わ
ち
、
デ

ジ
タ
ル
戦
略
は「
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス

戦
略
」と「
I
T
戦
略
」と
か
ら
な
る
と

考
え
る
こ
と
が
で
き
る
。
前
者
は
経
営

戦
略
・
事
業
戦
略
を
デ
ジ
タ
ル
技
術
に

よ
り
ど
う
実
現
す
る
の
か
を
表
現
し
た

も
の
で
あ
り
、
後
者
は
企
業
活
動
の
基

盤
と
な
る
シ
ス
テ
ム
や
I
T
イ
ン
フ
ラ

と
い
っ
た
、
従
来
か
ら
企
業
の
I
T
部

門
が
取
り
組
ん
で
き
た
I
T
の
領
域
に

主
眼
を
お
い
た
戦
略
で
あ
る
。
デ
ジ
タ

ル
戦
略
以
前
に
は
、
経
営
戦
略
を
I
T

戦
略
に
落
と
し
こ
む
一
方
向
の
流
れ
で

策
定
さ
れ
て
い
た
が
、
D
X
の
世
界
で

は
、
ビ
ジ
ネ
ス
と
I
T
の
連
携
度
合
い

が
高
ま
る
こ
と
か
ら
、
デ
ジ
タ
ル
戦
略

は
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
と
I
T
戦

略
を
同
時
並
行
的
に
策
定
し
て
い
く
こ

と
が
求
め
ら
れ
る
。

《
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
の
デ
ジ
タ
ル

対
応
》

策
定
さ
れ
た
デ
ジ
タ
ル
戦
略
を
受
け

て
、ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ（
企
業

活
動
を
遂
行
す
る
た
め
の
能
力
）に
対

し
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
す
る
、
も
し

く
は
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
で
き
る
よ

う
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
整
備
し
て
い
く
。

こ
こ
で
い
う
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ

ィ
は
、
具
体
的
に
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ

セ
ス
の
み
な
ら
ず
、I
T
シ
ス
テ
ム
、組

織
・
人
材
、
ビ
ジ
ネ
ス
・
I
T
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
が
挙
げ
ら
れ
る
。

デ
ジ
タ
ル
の
世
界
で
は
、
ビ
ジ
ネ
ス

プ
ロ
セ
ス
は
、
こ
れ
ま
で
の
単
に
特
定

少
数
の
業
務
に
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
で
処
理

し
効
率
化
を
図
る
段
階
か
ら
、
シ
ス
テ

ム
上
で
ほ
ぼ
全
て
の
プ
ロ
セ
ス
が
完
結

す
る
状
態
へ
と
変
わ
っ
て
い
く
。
こ
の

前
提
で
業
務
プ
ロ
セ
ス
全
体
を
再
設
計

す
る
必
要
が
あ
る
。

ま
た
、
D
X
時
代
の
I
T
シ
ス
テ
ム

は
、
顧
客
・
ユ
ー
ザ
に
直
接
関
わ
る
フ

ロ
ン
ト
エ
ン
ド（
い
わ
ゆ
る
S
o
E
）へ

の
デ
ジ
タ
ル
技
術
導
入
に
目
が
向
き
が

ち
で
あ
る
が
、
実
際
に
は
企
業
活
動
を

支
え
る
基
盤
シ
ス
テ
ム（
S
o
R
）に
つ

い
て
も
整
備
が
必
要
に
な
る
。
デ
ジ
タ

ル
技
術
を
活
用
し
て
い
く
に
つ
れ
て
、

フ
ロ
ン
ト
エ
ン
ド
か
ら
日
々
発
生
す
る

デ
ー
タ
が
増
加
し
、
そ
れ
ら
を
効
率
的

に
蓄
積
・
管
理
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

る
。
既
存
シ
ス
テ
ム
内
に
存
在
す
る
デ

ー
タ
と
組
み
合
わ
せ
て
そ
の
分
析
を
行

い
た
い
と
い
う
ニ
ー
ズ
が
高
ま
る
こ
と

も
想
定
さ
れ
る
。
こ
の
た
め
、
デ
ー
タ

の
蓄
積
・
流
通
を
円
滑
に
行
え
る
よ
う

企
業
全
体
の
I
T
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
を

見
直
す
必
要
が
出
て
く
る
。
こ
れ
に
は
、

老
朽
化
・
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
化
し
た

い
わ
ゆ
る
レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ
ム
も
そ
の

見
直
し
対
象
と
し
て
含
ま
れ
て
く
る
。

レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ
ム
の
ア
プ
リ
ケ
ー
シ

ョ
ン
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
今
後
の
ビ
ジ

ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
の
変
化
と
デ
ー
タ
活
用

の
方
向
を
考
慮
し
て
整
理
し
、
刷
新
の

要
否
を
決
定
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら

れ
る
。

ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
と
I
T
シ
ス
テ

ム
が
変
わ
る
こ
と
に
よ
り
、
企
業
の
組

織
・
人
材
も
そ
れ
に
適
応
し
て
い
く
必

要
が
あ
る
。
D
X
を
推
進
す
る
専
門
組

織
を
作
る
の
か
、
I
T
部
門
ま
た
は
ビ

ジ
ネ
ス
側
が
主
導
す
る
の
か
、
前
述
の

ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
と
I
T
シ
ス
テ
ム

の
デ
ジ
タ
ル
対
応
に
沿
い
、
か
つ
組
織

文
化
の
変
革
も
行
い
な
が
ら
人
材
ス
キ

ル
セ
ッ
ト
の
デ
ジ
タ
ル
対
応
を
行
わ
な

け
れ
ば
、
D
X
は
組
織
に
定
着
し
な
い
。

こ
れ
ら
の
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ

ィ
に
加
え
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ケ
イ
パ

ビ
リ
テ
ィ
も
デ
ジ
タ
ル
対
応
し
て
い
く

必
要
が
あ
る
。
前
述
の
各
ケ
イ
パ
ビ
リ

テ
ィ
の
変
革
は
一
度
行
え
ば
終
わ
り
で

は
な
く
、
今
後
の
デ
ジ
タ
ル
技
術
の
進

化
に
追
随
し
継
続
的
に
行
う
も
の
で
あ

る
。
そ
の
た
め
、
ビ
ジ
ネ
ス
と
I
T
の

両
面
で
デ
ジ
タ
ル
活
用
の
ケ
イ
パ
ビ
リ

テ
ィ
を
管
理
す
る
活
動
を
、
場
当
た
り

的
で
な
く
仕
組
み
と
し
て
整
え
て
い
く

こ
と
が
大
切
で
あ
る
。I
T-

C
M
F※３
™

の
よ
う
な
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
・
フ
レ
ー

ム
ワ
ー
ク
を
整
理
軸
と
し
て
活
用
し
、

網
羅
性
の
あ
る
取
り
組
み
と
す
る
こ
と

は
有
効
な
方
法
で
あ
る
。
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に
は
、
計
画
立
案
し
た
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ

ネ
ス
に
つ
い
て
、
内
外
の
デ
ー
タ
や
エ

コ
シ
ス
テ
ム
を
活
用
し
P
o
C
な
ど
を

行
い
な
が
ら
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
構
築

し
、
目
的
の
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
を
運

営
す
る
こ
と
で
最
終
的
に
ビ
ジ
ネ
ス
価

値
を
創
出
す
る
。
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
実

現
の
た
め
に
は
、
そ
の
た
め
の
組
織
形

成
と
人
材
ス
キ
ル
セ
ッ
ト
の
獲
得
を
進

め
る
。
ま
た
、ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
構
築
・

運
営
に
あ
た
っ
て
は
、
予
算
や
セ
キ
ュ

リ
テ
ィ
・
リ
ス
ク
を
管
理
し
な
が
ら
行

う
。デ

ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
行
に
あ
た

り
重
要
な
の
は
、
そ
の
ビ
ジ
ネ
ス
価
値

の
測
定
と
結
果
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
で

あ
る
。
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
を
実
行
し

た
と
き
、
結
果
が
所
期
の
目
的
・
目
標

と
比
べ
て
ど
う
だ
っ
た
の
か
を
測
定
し

振
り
返
り
、
次
の
デ
ジ
タ
ル
戦
略
策
定

に
生
か
す
こ
と
が
大
切
で
あ
る
。
デ
ジ

タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
は
ト
ラ
イ
＆

エ
ラ
ー
を
繰
り
返
す
こ
と
が
行
わ
れ
る

中
か
ら
ビ
ジ
ネ
ス
価
値
の
高
い
も
の
が

生
ま
れ
て
く
る
が
、
結
果
を
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
す
る
こ
と
は
そ
の
前
提
で
あ
り
、

通
常
の
I
T
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
以
上
に
重

要
で
あ
る
。

《
行
動
様
式
の
デ
ジ
タ
ル
対
応
》

ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
は
、
一

部
を
除
き
物
理
的
な
形
に
な
っ
て
い
な

い
も
の
が
大
半
で
あ
り
、
そ
の
能
力
の

程
度
を
客
観
的
に
確
認
す
る
こ
と
は
難

し
い
場
合
が
多
い
と
い
う
特
質
が
あ
る
。

一
方
、
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
は

実
際
に
行
動
と
し
て
発
現
・
表
出
さ
せ

る
こ
と
で
組
織
に
生
か
さ
れ
る
と
い
う

特
質
も
あ
る
。
こ
の
こ
と
か
ら
、
ビ
ジ

ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
が
デ
ジ
タ
ル

対
応
し
て
い
る
か
を
確
認
す
る
に

は
、
発
現
・
表
出
し
た
行
動
様
式

（
ビ
ヘ
イ
ビ
ア
）を
観
測
す
る
こ

と
が
有
効
で
あ
る
と
い
え
る
。

前
述
の
I
V
I
で
は
、
デ
ジ

タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
け
る
行
動

様
式
と
し
て
、
7
つ
の
領
域
に

分
類
・
整
理
し
て
い
る（
図
2
）。

こ
の
7
領
域
に
つ
い
て
、
組
織

の
現
状
を
観
測
・
把
握
し
な
が

ら
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
ケ
イ

パ
ビ
リ
テ
ィ
と
結
び
つ
け
て
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
い
く
こ
と
に

よ
り
、
D
X
に
向
け
た
組
織
の

能
力
向
上
を
進
め
る
こ
と
が
で

き
る
。

《
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
行
》

ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
と
行
動

様
式
を
デ
ジ
タ
ル
対
応
さ
せ
、
そ
れ
に

基
づ
き
行
動
し
て
い
く
こ
と
で
、
最
終

的
に
目
的
で
あ
る
実
際
の
デ
ジ
タ
ル
ビ

ジ
ネ
ス
が
実
行
さ
れ
る
。

デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
行
と
は
、

図
2
の
一
連
の
ビ
ヘ
イ
ビ
ア（
行
動
様

式
）を
実
践
す
る
こ
と
で
あ
る
。具
体
的

何
か
ら
始
め
る
べ
き
か
、
次
の一
手

は
何
か

以
上
か
ら
、
D
X
の
実
行
サ
イ
ク
ル

に
基
づ
い
て
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ

ィ
と
行
動
様
式（
ビ
ヘ
イ
ビ
ア
）を
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
し
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
を
実

行
す
る
こ
と
で
最
終
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
価

値
創
出
に
つ
な
が
る
こ
と
が
見
え
て
き

た
と
思
う
。
と
は
い
え
、「
理
屈
は
分
か

る
が
、
で
は
実
際
に
は
何
か
ら
始
め
て

い
け
ば
よ
い
の
か
」と
い
う
こ
と
が
次

の
疑
問
と
な
る
。
各
企
業
・
組
織
の
お

か
れ
て
い
る
状
況
に
よ
り
そ
の
解
は
異

な
る
が
、
以
降
、
代
表
的
な
状
況
ご
と

に
進
め
方
の
ポ
イ
ン
ト
を
挙
げ
て
み
る
。

《
デ
ジ
タ
ル
戦
略
が
な
い
組
織
》

こ
れ
か
ら
D
X
に
つ
い
て
検
討
し
よ

う
と
し
て
い
る
組
織
に
お
い
て
は
、
デ

ジ
タ
ル
戦
略
が
な
い
状
態
で
あ
る
の
で
、

や
は
り
デ
ジ
タ
ル
戦
略
の
策
定
か
ら
始

め
る
こ
と
に
な
る
。
策
定
に
あ
た
っ
て

は
、
前
述
の
よ
う
に
、
デ
ジ
タ
ル
戦
略

を
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
と
I
T
戦

略
に
大
別
し
て
考
え
る
と
進
め
や
す
い
。

I
V
I
で
は
デ
ジ
タ
ル
戦
略
を

図2｜ デジタルビジネスビジネス・ビヘイビア

出所｜ Innovation Value Institute(IVI)
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ま
た
、
I
T
シ
ス
テ
ム
の
デ
ジ
タ
ル

対
応
か
ら
始
め
る
必
要
が
あ
る
と
考
え

る
な
ら
ば
、
既
存
の
シ
ス
テ
ム
、
そ
の

中
の
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
デ
ジ
タ
ル

化
に
向
け
て
ど
の
よ
う
に
処
し
て
い
く

べ
き
か
を
判
断
す
る
こ
と
か
ら
始
め
て

み
る
。
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ポ
ー
ト
フ

ォ
リ
オ
の
考
え
方
で
整
理
し
て
み
る
こ

と
も
一
案
で
あ
る
。

ま
と
め

本
稿
で
は
D
X
の
進
め
方
と
し
て
、

次
の
打
ち
手
を
検
討
し
た
。
D
X
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
、
実
は
従
来
か
ら

I
T
活
用
で
実
施
す
べ
き
と
言
わ
れ
て

い
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
項
目
の
ほ
と
ん
ど

が
含
ま
れ
て
い
る
。
ひ
と
つ
の
大
き
な

違
い
は
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
や
外
部
環
境

の
変
化
に
追
随
す
る
た
め
、
高
速
な
サ

イ
ク
ル
で
実
行
し
て
い
く
必
要
が
あ
る

こ
と
で
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、
世
に

あ
る
管
理
モ
デ
ル
や
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

を
総
動
員
し
確
実
に
実
行
し
て
い
く
こ

と
が
成
功
へ
の
近
道
と
筆
者
は
考
え
る
。

本
稿
が
皆
様
の
D
X
実
行
に
お
役
に

立
て
ば
幸
い
で
あ
る
。

「M
A
K
E
, S
E
LL, O

P
E
R
A
T
E
＋

PLAN

」の
4
つ
の
観
点
で
整
理
す
る

こ
と
を
提
案
し
て
い
る（
図
3
）。

M
A
K
E

と
は
、
例
え
ば
コ
ネ
ク
テ
ィ
ッ

ド
カ
ー
の
よ
う
に
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
を

自
組
織
が
提
供
す
る
製
品
・
サ
ー
ビ
ス

に
直
接
取
り
入
れ
て
い
く
こ
と
で
あ
る
。

S
E
LL

は
、
顧
客
と
の
つ
な
が
り
を
継

続
・
強
化
す
る
た
め
に
デ
ジ
タ
ル
技
術

を
活
用
す
る
こ
と
で
あ
り
、
デ
ジ
タ
ル

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
は
こ
の
類
で
あ
る
。

で
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
改
善
の
施
策
に
つ

な
げ
ら
れ
る
。こ
こ
で
大
切
な
の
は
、デ

ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
評
価
軸
を
あ
ら
か

じ
め
持
っ
て
お
く
こ
と
で
あ
る
。
評
価

軸
が
あ
る
こ
と
で
、
各
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ

ネ
ス
の
評
価
が
す
ば
や
く
、
ぶ
れ
が
な

く
行
え
る
よ
う
に
な
る
。

《
自
組
織
の
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
能
力
向

上
か
ら
始
め
た
い
組
織
》

あ
る
程
度
は
デ
ジ
タ
ル
技
術
活
用
の

戦
略
・
方
向
性
を
持
っ
て
い
る
が
、
デ

ジ
タ
ル
活
用
の
能
力
が
足
り
な
い
と
感

じ
て
い
る
組
織
も
あ
る
。
こ
の
場
合
は
、

D
X
へ
の
準
備
度
合
い
を
知
る
こ
と

か
ら
始
め
る
と
よ
い
。
I
V
I
で
は
、

前
述
のM

AKE, SELL, O
PERATE

と

PLAN

の
4
つ
の
軸
と
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ

ネ
ス
・
ビ
ヘ
イ
ビ
ア
の
7
領
域
の
観
点

で
組
織
の
デ
ジ
タ
ル
準
備
度
を
測
る

ア
セ
ス
メ
ン
ト “D

igital Readiness 

Assessm
ent (D

RA)”

を
用
意
し
て

い
る
。D
R
A
に
よ
り
自
組
織
の
強
み
・

弱
み
を
把
握
で
き
る
。
ビ
ヘ
イ
ビ
ア
と

相
関
の
あ
る
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
も
設

定
さ
れ
て
い
る
の
で
、
改
善
す
べ
き
ケ

イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
を
特
定
す
る
こ
と
も

で
き
る
。

ま
た
、O

PERATE

は
、
自
組
織
の
ビ

ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
や
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー

ン
に
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
適
用
し
生
産

性
・
効
率
性
を
高
め
る
こ
と
で
あ
り
、

Industrie 4.0

の
よ
う
な
取
り
組
み
が

こ
れ
に
あ
た
る
。
自
組
織
の
経
営
戦
略

や
事
業
戦
略
、
外
部
競
争
環
境
な
ど

か
ら
、
こ
れ
ら
3
つ
の
ど
れ
に
優
先

的
に
取
り
組
む
べ
き
か
を
検
討
す
る

(PLAN
)

。
こ
の
よ
う
に
整
理
す
る
と
デ

ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
の
見
通
し
が
よ

く
な
り
、
関
連
す
る
I
T
戦
略
も
整
理

し
や
す
く
な
る
。

 《
デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
を
検
証
中
、
ま
た

は
検
証
が一
巡
し
た
組
織
》

次
に
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
や
デ
ジ
タ
ル

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
実
証
的
検
証

（
P
o
C
）を
す
で
に
開
始
し
て
い
る
、

ま
た
は
一
通
り
実
施
し
た
組
織
の
場
合

を
考
え
る
。こ
の
場
合
、ま
ず
は
P
o
C

結
果
の
評
価
を
行
う
こ
と
か
ら
始
め
る

べ
き
で
あ
ろ
う
。
実
証
結
果
を
総
括
し
、

ビ
ジ
ネ
ス
価
値
創
出
の
度
合
い
を
評
価

す
る
こ
と
で
、
次
の
デ
ジ
タ
ル
戦
略
立

案
・
改
訂
に
つ
な
げ
ら
れ
、
ま
た
、
不

足
し
て
い
る
ビ
ジ
ネ
ス
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ

ィ
や
行
動
様
式
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と

図3｜ PMSOフレームワーク

出所｜ Innovation Value Institute(IVI)

オペレーショナル 
バックボーン 

デジタルサービス 
プラットフォーム  

リンク カスタマー・  
エンゲージメント  

SELL 

デジタル化された製品・
ソリューション  

MAKE 

PLAN 

OPERATE 
 ディジタル戦略実行の基盤



※1 経済産業省,DXレポート 〜ITシステム「2025年の崖」克服とDXの本格的な展開〜 
http://www.meti.go.jp/press/2018/09/20180907010/20180907010-3.pdf

※2 IDC Japan株式会社,2018年 国内企業のデジタルトランスフォーメーション動向調査 
https://www.idcjapan.co.jp/Press/Current/20180828Apr.html
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は
じ
め
に

デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ

ン（D
X:D

igital Transform
ation

）

に
対
す
る
認
知
度
や
注
目
度
が
我
が

国
で
も
高
ま
る
中
、
2
0
1
8
年
9
月

7
日
に
経
済
産
業
省
よ
り
D
X
に
関

す
る
報
告
書
が
発
表
さ
れ
た1
※

。
”
I
T

シ
ス
テ
ム「
2
0
2
5
年
の
崖
」の
克

服
と
D
X
の
本
格
的
な
展
開 

“
と
い

う
強
烈
な
イ
ン
パ
ク
ト
を
放
つ
副
題

と
そ
の
内
容
は
、
発
表
直
後
に
大
き
な

反
響
を
呼
ん
だ
。

D
X
人
気
に
後
押
し
さ
れ
、
国
内
企

業
に
お
け
る
D
X
の
取
り
組
み
は
広

が
り
を
見
せ
る
一
方
で
、
諸
外
国
と
比

較
す
る
と
D
X
に
対
す
る
課
題
認
識

等
の
差
が
浮
き
彫
り
と
な
っ
て
い
る2
※

。

我
が
国
に
お
い
て
D
X
が
一
過
性
の

ブ
ー
ム
で
終
わ
ら
ぬ
よ
う
継
続
し
て

実
施
し
、
定
着
化
さ
せ
る
こ
と
が
求
め

ら
れ
る
。

本
稿
で
は
、
経
済
産
業
省
が
発
表
し

た
D
X
レ
ポ
ー
ト
の
ポ
イ
ン
ト
を
押

さ
え
る
と
共
に
、
国
内
企
業
と
し
て
の

今
後
の
D
X
推
進
の
道
筋
に
つ
い
て

概
説
す
る
。

デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ

ン
と
は

D
X
に
関
す
る
定
義
は
多
く
の
論

文
や
報
告
書
等
で
発
表
さ
れ
て
い
る

が
、D
X
レ
ポ
ー
ト
で
は
、「
新
た
な
デ

ジ
タ
ル
技
術
の
活
用
で
新
た
な
製
品
、

サ
ー
ビ
ス
、
ビ
ジ
ネ
ス
・
モ
デ
ル
を
創

出
す
る
た
め
に
、
あ
ら
ゆ
る
企
業
が 

”
デ
ジ
タ
ル
企
業 

“
に
な
る
」こ
と
が

D
X
で
あ
る
と
解
釈
し
て
い
る
。

国
内
企
業
の
多
く
の
経
営
者
が

D
X
の
必
要
性
を
認
識
し
て
は
い
る

も
の
の
、
そ
も
そ
も
な
ぜ
ビ
ジ
ネ
ス
を

変
革
す
る
の
か（W

hy

）、新
た
な
デ
ジ

D
X
レ
ポ
ー
ト
か
ら
見
た

国
内
企
業
に
お
け
る
D
X
推
進
の
道
筋

NTTデータ経営研究所 
情報戦略事業本部　 
デジタルイノベーションコンサルティングユニット  
コンサルタント

渡辺 郁弥
W A T A N A B E  F U M I Y A

大手連合会を経て現職。ITシステ
ム企画およびIT-BCPをはじめとする
ITマネジメントの業務等に多数従
事。先端技術を活用したサービス
企画、コンサルティング業務や各
種文献調査等を通じて、関連する
政策・市場・IT活用の実態に関す
る知見を有する。現在「平成30年
度我が国におけるデータ駆動型社
会に係る基盤整備（我が国におけ
るデジタルトランスフォーメーションに
向けたシステム調査研究）」（経済
産業省）の事務局運営・調査等を
支援している。

27│ Info-Future®  No.60 January 2019

ま
た
、
I
T
シ
ス
テ
ム
の
デ
ジ
タ
ル

対
応
か
ら
始
め
る
必
要
が
あ
る
と
考
え

る
な
ら
ば
、
既
存
の
シ
ス
テ
ム
、
そ
の

中
の
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
デ
ジ
タ
ル

化
に
向
け
て
ど
の
よ
う
に
処
し
て
い
く

べ
き
か
を
判
断
す
る
こ
と
か
ら
始
め
て

み
る
。
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ポ
ー
ト
フ

ォ
リ
オ
の
考
え
方
で
整
理
し
て
み
る
こ

と
も
一
案
で
あ
る
。

ま
と
め

本
稿
で
は
D
X
の
進
め
方
と
し
て
、

次
の
打
ち
手
を
検
討
し
た
。
D
X
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
、
実
は
従
来
か
ら

I
T
活
用
で
実
施
す
べ
き
と
言
わ
れ
て

い
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
項
目
の
ほ
と
ん
ど

が
含
ま
れ
て
い
る
。
ひ
と
つ
の
大
き
な

違
い
は
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
や
外
部
環
境

の
変
化
に
追
随
す
る
た
め
、
高
速
な
サ

イ
ク
ル
で
実
行
し
て
い
く
必
要
が
あ
る

こ
と
で
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、
世
に

あ
る
管
理
モ
デ
ル
や
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

を
総
動
員
し
確
実
に
実
行
し
て
い
く
こ

と
が
成
功
へ
の
近
道
と
筆
者
は
考
え
る
。

本
稿
が
皆
様
の
D
X
実
行
に
お
役
に

立
て
ば
幸
い
で
あ
る
。



※3 一般社団法人日本情報システム・ユーザー協会,「デジタル化の進展に対する意識調査」  http://www.juas.or.jp/cms/media/2018/05/Digital_17_ppt.pdf
※4 デル テクノロジーズ,デジタルビジネスに関する最新の意識調査の結果を公開  https://japan.emc.com/about/news/press/japan/2016/20161025-2.htm
※5 Gartner,Press Release, April 9, 2018, “Gartner Says Global IT Spending to Grow 6.2 Percent in 2018”  https://www.gartner.com/newsroom/id/3871063

タ
ル
技
術
を
活
用
し
て
何
が
し
た
い

の
か（W

hat

）と
い
っ
た
具
体
的
な
ビ

ジ
ョ
ン
・
経
営
戦
略
が
不
明
確
な
場
合

が
多
い
。
他
方
で
、
既
存
シ
ス
テ
ム
が

老
朽
化
・
複
雑
化
・
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク

ス
化
し
た
い
わ
ゆ
る
レ
ガ
シ
ー
シ
ス

テ
ム
問
題
を
抱
え
、
D
X
推
進
の
障
壁

に
な
っ
て
い
る
こ
と
が
多
々
見
受
け

ら
れ
る
。（
図
1
）

こ
の
よ
う
な
背
景
を
踏
ま
え
、
ユ
ー

ザ
ー
・
ベ
ン
ダ
ー
あ
ら
ゆ
る
企
業
が
経

営
と
I
T
が
一
体
と
な
っ
た「
デ
ジ
タ

ル
戦
略
」を
構
想
し
、
自
ら
考
え
、
変

革
を
起
こ
し
て
い
く
こ
と
の
で
き
る 

”
デ
ジ
タ
ル
企
業 

“
を
目
指
す
こ
と
が

期
待
さ
れ
て
い
る
。

我
が
国
の
取
り
組
み
状
況

我
が
国
に
お
け
る
D
X
の
取
り
組

み
状
況
を
み
る
と
、
約
8
割
の
企
業

が
デ
ジ
タ
ル
戦
略
に
着
手
し
て
お
り
、

デ
ジ
タ
ル
化
に
関
す
る
取
り
組
み
が

全
体
的
に
進
展
し
て
い
る
こ
と
が
伺

え
る3
※

。
し
か
し
な
が
ら
、
諸
外
国
と

比
較
し
た
場
合
、
D
X
に
関
す
る
取

り
組
み
が「
圧
倒
的
に
遅
れ
て
い
る
」

と
強
く
認
識
し
て
い
る
国
内
企
業
が

約
9
割
近
く
を
占
め
て
お
り3
※

、
デ
ジ

タ
ル
先
進
国
16
カ
国
中
、
我
が
国
は

最
も
デ
ジ
タ
ル
成
熟
度
が
低
い
と
い

う
結
果
が
出
て
い
る4
※

。

I
T
サ
ー
ビ
ス
産
業
成
長
率
と
い
う

別
の
切
り
口
で
諸
外
国
と
比
較
し
た
場

合
、
グ
ロ
ー
バ
ル
に
お
け
る
2
0
1
7

年
か
ら
2
0
1
8
年
の
年
間
平
均
成
長

率（C
A
G
R

 : C
om
pound A

nnual 

G
row
th R

ate

）は
6
・
2
%
の
増
加

と
な
る5
※

。
我
が
国
の
2
0
1
7
年
か
ら

2
0
2
2
年
の
C
A
G
R
は
1
・
2
％

と
い
う
予
測
に
留
ま
っ
て
い
る6
※

。

グ
ロ
ー
バ
ル
視
点
で
捉
え
る
と
、
我

が
国
に
お
け
る
D
X
の
取
り
組
み
状

況
は
、
ま
だ
ま
だ
発
展
途
上
で
あ
る

こ
と
が
伺
え
る
。
政
府
が
推
進
す
る

“C
onnected Industries

7
※” 

の
実

現
を
目
指
す
の
で
あ
れ
ば
、
個
々
の
企

業
が
D
X
を
着
実
に
実
行
・
定
着
し
て

成
長
力
を
高
め
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

て
い
る
。

こ
れ
ら
の
現
状
を
背
景
と
し
、
経

済
産
業
省
は
D
X
レ
ポ
ー
ト
の
中
で
、

「
2
0
2
5
年
の
崖
」と
題
す
る
、我
が
国

が
D
X
推
進
し
な
か
っ
た
場
合
の
ホ

ラ
ー
ス
ト
ー
リ
ー
を
公
表
し
た
。（
図
2
）
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図1｜ DX推進の障壁

出所｜ デル テクノロジーズ,人とマシンの協調関係に対する最新の調査レポートを発表
https://japan.emc.com/about/news/press/japan/2018/20180214-1.htm

出所｜ 経済産業省,DXレポートを基にNTTデータ経営研究所で作成

約7割の国内企業がビジョンと戦略が不足していると考えている 
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1.6 
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合計 

建築・土木 

素材製造 

機械器具製造 

商社・流通 

金融 

社会インフラ 

サービス 

約8割の国内企業が老朽システムを抱えている 

1.強く感じる 2.ある程度、感じる 
3.あまり感じない 4.全く感じない 
5.その他 

約7割の国内企業が老朽システムをDXの足かせだと感じている 

経営戦略における現状と課題 ITシステムの現状と課題 

出所｜ 一般社団法人日本情報システム・ユーザー協会「デジタル化の進展に対する
         意識調査」(平成29年)を基に作成

既に老朽システムはない 一部領域のみ老朽システムは残っている 
半分程度が老朽システムである ほとんどが老朽システムである 
その他 

デジタル変革の実現に
置ける課題とは

特集レポート
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渡辺 郁弥



※6 IDC Japan株式会社,国内ITサービス市場 産業分野別予測アップデート、2018年〜2022年（2018年10月）   https://www.idcjapan.co.jp/Press/Current/20181003Apr.html
※7 経済産業省, Connected Industries http://www.meti.go.jp/policy/mono_info_service/connected_industries/index.html#events
※8 F. Abolhassan (Ed.), The Drivers of Digital Transformation, Springer, 2017. G. Oswald, et al. (Eds.), Shaping the Digital Enterprise, Springer, 2017. 1€=125円で計算
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そ
れ
に
よ
る
と
、
レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ

ム
問
題
を
は
じ
め
と
し
た
我
が
国
が

抱
え
る
課
題
を
2
0
2
5
年
ま
で
放

置
し
た
場
合
、
目
ま
ぐ
る
し
く
変
化
す

る
市
場
に
対
応
で
き
ず
、
デ
ジ
タ
ル
競

争
の
敗
者
に
な
る
恐
れ
が
あ
り
、

2
0
2
5
年
以
降
、
年
間
最
大
12
兆
円

の
経
済
損
失
が
生
じ
る
恐
れ
が
あ
る

と
予
測
し
て
い
る
。

こ
れ
は
ひ
と
つ
の
予
測
に
過
ぎ
な

い
と
は
い
え
、
例
え
ば
欧
州
で
は
D
X

推
進
に
失
敗
し
た
場
合
の
経
済
損
失

は
、
約
75
兆
円
と
し
て
い
る
予
測
結
果

も
あ
る8
※

。
我
が
国
だ
け
が
D
X
推
進
し

な
い
場
合
の
未
来
を
誇
張
し
て
表
現

し
て
い
る
訳
で
は
な
い
と
も
い
え
る
。

今
後
、「
2
0
2
5
年
の
崖
」の
世
界
が

現
実
の
も
の
と
な
ら
ぬ
よ
う
、
あ
ら
ゆ

る
企
業
が
デ
ジ
タ
ル
企
業
と
な
っ
て

D
X
を
推
進
す
る
た
め
に
、
ユ
ー
ザ
ー

企
業
・
ベ
ン
ダ
ー
企
業
の
将
来
像
を
描

く
必
要
が
あ
る
。

デ
ジ
タ
ル
企
業
に
求
め
ら
れ
る
こ
と

　
あ
ら
ゆ
る
企
業
が
デ
ジ
タ
ル
企
業

を
目
指
す
た
め
に
は
、
ユ
ー
ザ
ー
企

業
・
ベ
ン
ダ
ー
企
業
の
新
た
な
関
係
性

を
構
築
す
る
必
要
が
あ
る
。

D
X
時
代
に
求
め
ら
れ
る
ユ
ー
ザ

ー
企
業
と
は
、
プ
ロ
ダ
ク
ト
オ
ー
ナ
ー

と
し
て
全
て
の
事
業
に
責
任
を
持
ち
、

ビ
ジ
ネ
ス
を
遂
行
す
る
こ
と
が
前
提

に
あ
る
。
そ
の
上
で
既
存
シ
ス
テ
ム
の

刷
新
や
デ
ー
タ
の
利
活
用
等
を
実
施

す
る
こ
と
で
、
迅
速
な
ビ
ジ
ネ
ス
・
モ

デ
ル
の
変
革
へ
つ
な
げ
る
こ
と
が
可

能
と
な
る
。

一
方
、
ベ
ン
ダ
ー
企
業
の
側
で
は
、

ユ
ー
ザ
ー
企
業
が
デ
ジ
タ
ル
企
業
と

な
る
中
で
、
常
に
進
歩
し
続
け
る
最
前

線
の
デ
ジ
タ
ル
技
術
の
研
究
に
投
資

し
、
デ
ジ
タ
ル
世
界
を
牽
引
し
続
け
る

こ
と
が
重
要
に
な
る
。
ま
た
、
製
品
や

サ
ー
ビ
ス
の
競
争
力
に
寄
与
し
な
い

協
調
領
域
の
部
分
は
、
業
界
内
外
で
業

務
・
シ
ス
テ
ム
の
共
通
化
を
図
っ
て
い

く
先
導
者
と
な
る
こ
と
も
望
ま
れ
る
。

D
X
の
推
進
に
は
個
々
の
企
業
の

自
助
努
力
が
大
前
提
で
あ
る
。
一
方

で
、
新
た
な
契
約
の
あ
り
方
・
指
標
と

す
る
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
整
備
・
協
力
体

制
を
実
現
す
る
た
め
の
マ
イ
ン
ド
セ

ッ
ト
づ
く
り
や
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
等
、

民
間
企
業
の
力
だ
け
で
は
超
え
ら
れ

図2｜ 2025年の崖

出所｜ 経済産業省,DXレポート～ ITシステム「2025年の崖」克服とDXの本格的な展開～

2025年 
従来ITサービス市場
：デジタル市場

＝6：4 

メインフレーム担い手
の退職・高齢化

2014年
WinXPサポート終了

2025年
SAP ERP 

サポート終了

2024年
固定電話網
PSTN終了

2020年 2025年 現在 

2015年
IT人材不足約

17万人

2025年
IT人材不足

約43万人まで拡大

電力法的分離 2022年
ガス法的分離

2020年
Win７サポート終了

2030年 

最大１２兆円/年
の損失

ソフトウエアのアドオン・カスタマイズの積み重ねによる一層の複雑化

・先端IT人材の供給不足
・  古いプログラミング言語
　を知る人材の供給不可PCネイティブの1960年代

世代が経営トップに

システム全体の
見直しが必要 

システム全体の
見直しが必要 

システム全体の
見直しが必要 

基幹系システム21
年以上が２割 

AI：一般利用進展
2020年以降

自動運転実用化

各領域のつながり

アジャイル開発が主流に

基幹系システム21
年以上が６割 

膨大になるデータの扱いが困難に

ユーザー：

ベンダー：

放置シナリオ 

2025年の崖

東京五輪 ＜2025年までにシステム刷新を集中的に推進する必要がある＞

2017年 
従来ITサービス市場
：デジタル市場

＝ 9：１

※技術的負債（Technical debt）：短期的な観点でシステムを開発し、結果として、長期的に保守費や運用費が高騰している状態

多くの経営者が、将来の成長、競争力強化のために、新たなデジタル技術を活用して新たなビジネス・モデルを創出・柔軟に改変するデジタル・トランスフォーメーション
（＝DX）の必要性について理解しているが・・・
　・   既存システムが、事業部門ごとに構築されて、全社横断的なデータ活用ができなかったり、過剰なカスタマイズがなされているなどにより、複雑化・ブラックボックス化
　・   経営者がDXを望んでも、データ活用のために上記のような既存システムの問題を解決し、そのためには業務自体の見直しも求められる中（＝経営改革そのもの）、現場サ

イドの抵抗も大きく、いかにこれを実行するかが課題となっている
→ この課題を克服できない場合、DXが実現できないのみでなく、2025年以降、最大１２兆円／年（現在の約３倍）の経済損失が生じる可能性（2025年の崖）。

既存システムのブラックボックス状態を解消しつつ、データ活用ができない場合、
１）データを活用しきれず、DX を実現できないため、
　　　市場の変化に対応して、ビジネス・モデルを柔軟・迅速に変更することができず
　　　→　デジタル競争の敗者に
２） システムの維持管理費が高額化し、IT予算の９割以上に（技術的負債※）
３）保守運用の担い手不在で、サイバーセキュリティや事故・災害による
　　　システムトラブルやデータ滅失等のリスクの高まり

旧 

－ 

新
技
術
面

経
営
面

人
材
面

そ
の
他

爆発的に増加するデータを活用しきれず、
デジタル競争の敗者に
多くの技術的負債を抱え、業務基盤
そのものの維持・継承が困難に
サイバーセキュリティや事故・災害による
システムトラブルやデータ滅失・流出等の
リスクの高まり

技術的負債の保守・運用にリソースを割か
ざるを得ず、最先端のデジタル技術を担う
人材を確保できず
レガシーシステムサポートに伴う人月商売の
受託型業務から脱却できない
クラウドベースのサービス開発・提供という
世界の主戦場を攻めあぐねる状態に
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※9  経済産業省,攻めのIT経営銘柄2018　 http://www.meti.go.jp/press/2018/05/20180530004/20180530004_03.pdf
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が
、
今
後
の
我
が
国
に
お
け
る
D
X
推

進
の
道
標
と
な
る
で
あ
ろ
う
。

B
efore D

X

の
後
、2
0
2
0
年
か

ら
2
0
2
5
年
ま
で
をD

uring D
X

（
D
X
フ
ァ
ー
ス
ト
期
間
）と
し
て
、
集

中
的
に
シ
ス
テ
ム
刷
新
を
行
う
期
間

と
し
て
い
る
。
こ
の
フ
ェ
ー
ズ
か
ら
、

D
X
推
進
体
制
の
本
番
と
い
う
位
置

付
け
で
あ
る
。Before D

X

期
間
で
蓄

積
し
た
先
行
着
手
企
業
の
ノ
ウ
ハ
ウ

や
ナ
レ
ッ
ジ
等
を
活
用
し
な
が
ら

大
々
的
な
D
X
推
進
が
期
待
さ
れ
る
。

自
力
で
シ
ス
テ
ム
刷
新
す
る
こ
と
が

困
難
な
企
業
に
対
し
て
は
、
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
や
政
府
・
外
部
企
業
の
支
援
等
を

駆
使
し
て
あ
ら
ゆ
る
企
業
が
デ
ジ
タ

ル
企
業
と
な
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

こ
の
期
間
に
は
、
D
X
推
進
を
実
現

す
る
た
め
に
、
多
く
の
企
業
で
D
X
人

材
が
必
要
と
な
る
。
D
X
人
材
を
一
か

ら
育
成
す
る
こ
と
は
か
な
り
の
時
間

と
コ
ス
ト
を
要
す
る
た
め
、
外
部
か
ら

の
積
極
的
な
人
材
登
用
や
ユ
ー
ザ
ー
・

ベ
ン
ダ
ー
企
業
間
の
人
材
交
流
・
協
力

体
制
が
鍵
と
な
る
。
ド
イ
ツ
で
は
、
官

民
が
一
体
と
な
っ
て
個
人
情
報
の
基

盤
づ
く
り
を
開
始
し
、
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
マ
ー
へ
の
対
抗
措
置
を
取
っ
て
い

な
い
領
域
に
お
い
て
国
の
政
策
と
し

て
後
押
し
が
求
め
ら
れ
る
。

I
T
人
材
か
ら
D
X
人
材
へ

　
D
X
推
進
を
実
現
す
る
た
め
に
は
、

そ
の
原
動
力
と
な
る
人
材
に
も
着
目

す
る
必
要
が
あ
る
。

D
X
を
遂
行
す
る
こ
と
の
で
き
る

人
材
の
育
成
と
確
保
は
企
業
に
と
っ

て
最
重
要
事
項
で
あ
り
、
喫
緊
の
課
題

で
も
あ
る
。
あ
ら
ゆ
る
企
業
が
デ
ジ
タ

ル
企
業
と
な
る
中
、
既
存
の
I
T
人
材

（
既
存
シ
ス
テ
ム
の
維
持
・
保
守
業
務

等
を
担
う
人
材
）か
ら
、
D
X
人
材（
デ

ジ
タ
ル
技
術
を
用
い
て
業
務
や
組
織

文
化
等
を
変
革
し
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス

チ
ャ
ン
ス
を
生
み
出
す
こ
と
の
で
き

る
人
材
）へ
シ
フ
ト
さ
せ
て
い
く
こ
と

が
望
ま
れ
る
。

ユ
ー
ザ
ー
企
業
に
お
い
て
求
め
ら

れ
る
D
X
人
材
は
、
業
務
に
精
通
し
、

I
T
で
何
が
で
き
る
か
を
理
解
し
た

上
で
、
経
営
改
革
を
I
T
の
要
件
と
し

て
変
換
し
て
具
現
化
で
き
る
必
要
が

あ
る
。

一
方
、
ベ
ン
ダ
ー
企
業
に
お
い
て
求

め
ら
れ
る
D
X
人
材
に
は
、
最
新
の
デ

ジ
タ
ル
技
術
を
正
し
く
理
解
し
、
業
務

に
も
精
通
し
た
上
で
ユ
ー
ザ
ー
エ
ク

ス
ペ
リ
エ
ン
ス
や
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
長

戦
略
等
を
構
想
し
、
実
現
で
き
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。

今
後
、
D
X
に
関
す
る
ス
キ
ル
標
準

や
資
格
等
が
整
備
さ
れ
る
中
で
、
学
び

直
し
に
よ
る
人
材
育
成
が
進
み
、
産
学

の
連
携
や
ア
ジ
ャ
イ
ル
開
発
に
お
け

る
実
際
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
等
で

D
X
人
材
を
育
成
し
て
い
く
こ
と
が

期
待
さ
れ
る
。

国
内
企
業
お
け
る
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
の
道
筋

〜
D
X
後
の
世
界
〜

D
X
レ
ポ
ー
ト
で
は
、
我
が
国
に
お

け
る
D
X
推
進
の
段
階
的
な
取
り
組

み
と
し
て
、
3
つ
の
フ
ェ
ー
ズ
を
設
け

て
い
る
。（
図
3
）

ま
ず
、2
0
2
0
年
ま
で
をB

efore 

D
X

（
D
X
先
行
期
間
）と
し
て
、
D
X

推
進
す
る
た
め
の
準
備
期
間
と
位
置

づ
け
て
い
る
。
企
業
が
実
施
す
べ
き
こ

と
は
、
自
社
の
レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ
ム
状

況
を
把
握
し
、
デ
ジ
タ
ル
化
の
必
要
性

を
認
識
す
る
こ
と
に
あ
る
。
レ
ガ
シ
ー

シ
ス
テ
ム
か
ら
脱
却
し
て
よ
う
や
く

D
X
推
進
の
ス
タ
ー
ト
ラ
イ
ン
に
立

つ
こ
と
が
で
き
る
。
シ
ス
テ
ム
刷
新
の

た
め
の
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
の
策
定
や
デ

ジ
タ
ル
戦
略
の
立
案
等
、
自
主
的
な
取

り
組
み
が
必
要
と
さ
れ
る
。

他
方
で
、
自
ら
シ
ス
テ
ム
刷
新
で
き

る
企
業
は
、
政
府
の
号
令
を
待
つ
こ
と

な
く
早
期
に
着
手
す
る
こ
と
で
ア
ド

バ
ン
テ
ー
ジ
を
獲
得
す
る
こ
と
が
期

待
さ
れ
て
い
る
。
全
て
の
国
内
企
業
が

足
並
み
揃
え
て
D
X
推
進
す
る
の
で

は
な
く
、
レ
ベ
ル
の
高
い
企
業
は
ど
ん

ど
ん
デ
ジ
タ
ル
企
業
と
し
て
価
値
を

高
め
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る

の
で
あ
る
。
経
済
産
業
省
が
発
表
し
て

い
る 

”
攻
め
の
I
T
経
営
銘
柄 

“
に

代
表
さ
れ
る
よ
う
な
先
行
着
手
企
業

の
ノ
ウ
ハ
ウ
や
ナ
レ
ッ
ジ
等
の
蓄
積9
※



※10  verimi　 https://www.verimi.de/
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る※1
※

。
我
が
国
に
お
い
て
も
、
業
界
横
断

的
な
コ
ン
ソ
ー
シ
ア
ム
を
立
ち
上
げ
、

資
源
や
情
報
の
共
有
を
図
り
、
そ
こ
で

得
た
も
の
を
自
社
に
還
元
し
て
い
く

と
い
う
手
法
で
発
展
す
る
こ
と
が
必

要
で
あ
る
。

2
0
2
5
年
以
降
はA

fter D
X

と

し
て
、
継
続
的
な
D
X
の
推
進
・
見
直

し
を
行
う
期
間
と
し
て
い
る
。
こ
の
フ

ェ
ー
ズ
の
特
徴
は
、
継
続
と
定
着
化
で

あ
る
。
継
続
・
定
着
と
は
、
”シ
ス
テ

ム
刷
新
し
て
終
わ
り
“
で
は
な
く
、
し

っ
か
り
と
経
営
に
寄
与
し
て
い
る
か
、

再
び
レ
ガ
シ
ー
シ
ス
テ
ム
化
し
て
い

な
い
か
等
を
把
握
し
、
改
善
し
て
い
く

こ
と
に
あ
る
。

シ
ス
テ
ム
刷
新
や
D
X
の
取
り
組

み
自
体
が
目
的
で
は
な
く
、
D
X
後
の

世
界
に
お
い
て
企
業
と
し
て
何
を
目

指
す
の
か
を
常
に
自
問
自
答
す
る
こ

と
が
企
業
に
求
め
ら
れ
る
。
単
発
的
に

シ
ス
テ
ム
刷
新
や
D
X
を
行
う
こ
と

は
比
較
的
た
や
す
い
が
、
継
続
・
定
着

化
さ
せ
て
い
く
こ
と
は
企
業
や
我
が

国
に
と
っ
て
積
年
の
課
題
で
あ
る
。

D
X
が
一
過
性
の
取
り
組
み
に
な
ら

ぬ
よ
う
、
新
た
な
体
系
に
基
づ
く
診
断

や
監
査
等
を
実
施
し
、
継
続
・
定
着
の

サ
イ
ク
ル
を
回
し
続
け
る
こ
と
が
求

め
ら
れ
る
。

お
わ
り
に

我
が
国
に
お
け
る
D
X
の
取
り
組

み
は
、
よ
う
や
く
本
腰
を
入
れ
て
動
き

出
し
た
ば
か
り
で
あ
る
。
D
X
を
理
解

し
、
実
行
し
、
発
展
さ
せ
る
た
め
に
は

多
く
の
時
間
と
投
資
を
必
要
と
す
る
。

だ
か
ら
と
い
っ
て
我
が
国
に
お
い
て

一
歩
た
り
と
も
D
X
の
歩
み
を
止
め

る
こ
と
は
で
き
な
い
。 

”
崖 

“
は
目
の

前
に
迫
っ
て
い
る
の
だ
か
ら
。

筆
者
と
し
て
も
、
我
が
国
に
お
け
る

D
X
の
取
り
組
み
を
加
速
さ
せ
る
べ

く
、
諸
外
国
の
動
向
や
我
が
国
の
動
き

を
捉
え
つ
つ
、
微
力
な
が
ら
で
は
あ
る

が
取
り
組
ん
で
い
き
た
い
と
考
え
て

い
る
。

図3｜ DX推進を実現するための道筋

出所｜ 経済産業省,DXレポートを基にNTTデータ経営研究所で作成

　　現在～2020年
Before DX：DX先行期間 

2020年～2025年
During DX：DXファースト期間 

2025年～
After DX：継続・定着化 

自社のレガシーシステム状況把握
デジタル化への理解促進
システム刷新ロードマップの策定
デジタル戦略の立案
自力でシステム刷新できる企業の早期着手
によるナレッジ・ノウハウ蓄積　等 

2020年 2025年 現在 DX時代 

企
業
の
役
割

企
業
の
役
割

企
業
の
役
割

我
が
国
の
対
策
案

見える化指標による診断・仕分け 
DX推進システムガイドラインを踏まえたプ
ランニングや体制構築 
システム刷新計画策定 
共通プラットフォームの検討　等 

大々的なシステム刷新の実施
自力でシステム刷新が困難な場合、ガイド
ラインや政府・外部企業等の支援活用
DX人材の育成･確保（必要に応じて外部登
用）
ユーザー・ベンダー間の人材交流
コンソーシアム設立による資源・ナレッジ
共有および各企業への還元　等

我
が
国
の
対
策
案

経営戦略を踏まえたシステム刷新を経営の
最優先課題とし、計画的なシステム刷新を
断行 
不要なシステムの廃棄、マイクロサービス
の活用による段階的な刷新
協調領域の共通プラットフォーム活用等に
より、リスクを低減　等 

システム刷新後の効果測定
再レガシー化を防ぐための管理の徹底
新たな体系に基づく診断・監査の実施
継続・定着化のサイクルを回し続ける　等

実質GDP130兆円超の押上げ
【Connected Industriesの深化】

DX推進するための準備期間

集中的なシステム刷新期間

継続的なDXの推進・見直し期間

レガシー問題を解消し、
既存システム上のデータを活用した

本格的なDX推進へ 

新たなデジタル技術を導入し、
迅速なビジネス・モデル変革を実現 

継続



※1 Erik Stolterman and Anna Croon Fors「Information technology and the good life」(2004), 
Proceedings from IFIP 8.2 Manchester Conference

※2「OTAによる自動車ソフトウェア更新技術－高信頼かつ短時間で－」Hitachi Webサイト
※3 日本経済新聞「米メーシーズ、「モバイルチェックアウト」開始」(2018)
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05

は
じ
め
に

2
0
0
4
年
に
ス
ウ
ェ
ー
デ
ン
の

ス
ト
ル
タ
ー
マ
ン
教
授
が
提
唱
し
た

「
進
化
し
続
け
る
I
T
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

が
人
々
の
生
活
を
豊
か
に
す
る
」と
さ

れ
る
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ

ー
シ
ョ
ン（
D
X
）は
デ
ジ
タ
ル
技
術

に
よ
る
事
業
構
造
の
改
革
を
指
す1
※

。
既

存
ビ
ジ
ネ
ス
に
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
組

み
込
む
こ
と
に
よ
っ
て
新
た
な
価
値

を
顧
客
に
提
供
し
て
い
く
D
X
は
現

在
様
々
な
企
業
で
推
進
さ
れ
て
い
る
。

D
X
は
最
新
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
注
目

し
が
ち
で
あ
る
が
、
利
用
者
の
意
識
変

革
も
重
要
な
テ
ー
マ
で
あ
る
。
本
稿
で

は
A
I
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
に
よ
る
プ
ラ

イ
シ
ン
グ
の
デ
ジ
タ
ル
化
に
お
け
る

取
り
組
み
の
状
況
、
お
よ
び
今
後
の
課

題
に
つ
い
て
述
べ
た
い
。

プ
ラ
イ
シ
ン
グ
の
デ
ジ
タ
ル
化
の
現
状

背
景各

企
業
の
機
能
別
戦
略
の
1
つ
と

し
て
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
戦
略
を
例
に

と
る
と
、P

roduct
（
製
品
）、P

rice

（
価
格
）、Place

（
流
通
）、Prom

otion

（
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
）観
点
で
デ

ジ
タ
ル
化
が
進
ん
で
い
る
。
製
品
面
で

は
、
自
動
車
の
制
御
は
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア

に
よ
る
制
御
が
一
般
的
で
あ
っ
た
が
、

ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
に
よ
る
電
子
制
御
が

進
め
ら
れ
て
き
て
お
り
、
ア
ッ
プ
デ
ー

ト
も
新
製
品
を
待
つ
こ
と
な
く
オ
ン

ラ
イ
ン
で
の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
更
新
を

備
え
た
製
品
も
登
場
し
て
い
る2
※

。
流
通

面
で
は
販
売
チ
ャ
ネ
ル
の
デ
ジ
タ
ル

化
が
10
年
以
上
前
か
ら
既
に
始
ま
っ

て
お
り
、
シ
ン
グ
ル
チ
ャ
ネ
ル
か
ら
マ

ル
チ
チ
ャ
ネ
ル
、
そ
し
て
オ
ム
ニ
チ
ャ

ネ
ル3
※

化
へ
進
化
を
遂
げ
て
い
る
。
コ
ミ

ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
面
で
は
、
商
品
・
サ

ー
ビ
ス
を
顧
客
に
ど
の
よ
う
に
伝
え

る
か
を「
モ
ノ
」か
ら「
コ
ト
」へ
の
顧

客
体
験
と
併
せ
て
、
G
P
S
、
ビ
ー
コ

A
I
・
ビッ
グ
デ
ー
タ
を
用
い
た

プ
ラ
イ
シ
ン
グ
の
デ
ジ
タ
ル
化
の
課
題
と
今
後

NTTデータ経営研究所 
情報戦略事業本部 
デジタルイノベー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

荒巻 陽紀
A R A M A K I  Y O K I

独立行政法人、国立大学研究機
関、データアナリティクス事業
者を経て現職、博士（理学、物
理学専攻）。デジタル技術を活
用したマーケティング戦略立
案、新規サービス開発等を中心
に数理統計を駆使した経営課題
解決に取り組んでいる。
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※4 Sport Innovators Online「スポーツIT革命の衝撃」(2018)
※5 R.L.Phillips「Pricing and revenue optimization」(2005)

ン
等
の
技
術
を
活
用
し
た
集
客
施
策

等
に
つ
い
て
各
社
し
の
ぎ
を
削
っ
て

い
る
。
価
格
面
に
お
い
て
は
、
こ
こ
数

年
ま
で
は
デ
ジ
タ
ル
化
施
策
が
進
ん

で
い
な
い
状
況
で
あ
っ
た
が
、
自
社
内

に
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
が
蓄
積
さ
れ
、
A
I

（
こ
こ
で
の
A
I
は
機
械
学
習
）技
術

が
急
速
に
発
展
し
て
き
た
こ
と
に
よ

り
、
需
給
状
況
に
応
じ
た
価
格
設
定

（
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
）の

導
入
事
例
も
国
内
で
現
れ
て
き
て
い

る
。

価
格
の
構
成
要
素

ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
を

理
解
す
る
た
め
、
ま
ず「
商
品
価
値
と

は
何
か
」に
つ
い
て
考
え
た
い
。
過
去

の
歴
史
上
、
商
品
価
値
の
評
価
は
絶
対

的
に
決
ま
る
も
の
で
は
な
く
、
市
場
の

需
給
均
衡
に
よ
り
決
定
さ
れ
る
相
対

的
な
も
の
で
あ
る
。
商
品
価
値
を
決
定

す
る
主
な
構
成
要
素
は「
ヒ
ト
」、「
商

品
ブ
ラ
ン
ド
力
」、「
時
間
」で
あ
る
と

筆
者
は
考
え
る
。「
ヒ
ト
」に
起
因
す
る

も
の
と
し
て
、
地
域
等
の
地
理
的
変

数
、
性
別
・
年
齢
等
の
人
口
動
態
変
数
、

購
買
心
理
等
の
心
理
的
変
数
が
挙
げ

ら
れ
、
顧
客
を
セ
グ
メ
ン
ト
化
す
る
際

に
利
用
さ
れ
る
。
ブ
ラ
ン
ド
価
値
と

は
、
商
品
に
対
す
る
顧
客
の
イ
メ
ー
ジ

に
起
因
す
る
も
の
で
、「
こ
の
商
品
な

ら
ば
こ
の
程
度
の
価
格
ま
で
は
購
入

で
き
る
」と
い
っ
た
支
払
意
欲
に
影
響

す
る
も
の
で
あ
る
。
そ
し
て
最
後
に

「
時
間
」で
あ
る
が
、
時
間
に
依
ら
ず
一

定
で
あ
る
場
合
に
は
定
価
を
意
味
す

る
。
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
で

は
、
価
格
が
需
給
バ
ラ
ン
ス
で
変
化
す

る
こ
と
を
利
用
し
、
提
供
す
る
商
品
在

庫
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
手
法
で
あ

る
が
、
時
々
刻
々
と
価
格
を
変
動
さ
せ

る
こ
と
で
、
定
価
の
概
念
が
消
失
し
た

こ
と
が
こ
の
技
術
の
新
し
さ
と
い
え

る
。

レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
ダ
イ
ナ
ミ
ッ

ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
は

野
球
場
の
チ
ケ
ッ
ト
へ
の
導
入
事
例4
※

等
が
近
年
注
目
さ
れ
て
き
て
い
る
が
、

実
は
1
9
8
0
年
代
に
米
国
の
航
空

業
界
で
急
速
に
発
展
し
た
経
営
手
法

で
あ
る
レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

（
収
益
管
理5
※

）に
既
に
組
み
込
ま
れ
て

い
る
概
念
で
あ
る
。
レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
と
は
、
限
ら
れ
た
資
源（
商

品
、サ
ー
ビ
ス
等
）の
販
売
時
に
お
け
る

機
会
損
失
を
防
ぎ
つ
つ
、
収
益
を
最
大

化
す
る
経
営
手
法
の
こ
と
で
あ
る
。
収

益
を
最
大
化
す
る
方
法
は
プ
ラ
イ
ス

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
と
イ
ン
ベ
ン
ト
リ
ー
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
の
2
つ
が
あ
る（
図
1
）。

図1｜ 商品在庫のコントロール手法

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成

インベントリーコントロール 

各価格帯での需要予測ができていることが前提 

• 設定価格に応じた需要分だけを適切に販売する
ことで機会損失を防ぐ（プロテクション量の設定）

• 顧客の需要に応じた販売価格を適切に設定する
ことで機会損失を防ぐ 

プライスコントロール 

販
売
量 

販売価格 

販
売
量 

販売価格 

単
一
価
格

価格を上げれば
売れた領域

値引きして売れた領域

曲線に沿った販売価格を
設定すると取りこぼしを
減らすことが可能

高価格商品
(30個)

中価格商品
(60個)

低価格商品
(10個)

同一商品（100個）を複数価格で同時販売する場合 

低価格商品が勢
い良く売れても、
10個になったら
売り止め 

高価格帯分は確保して
60個に到達したら売り止め 

高価格帯分は常にオープン 
（売れるだけ売る）

　※実際には一定の頻度でプロテクション量を見直すことが必要となる 

複
数
価
格
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あ
る
点
が
挙
げ
ら
れ
る
。
ま
た
通
常
ダ

イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
を
適
用

す
る
場
合
、
競
合
価
格
が
変
数
に
用
い

ら
れ
る
こ
と
が
多
い
た
め
、
複
数
の
競

合
の
価
格
変
化
で
市
場
を
混
乱
さ
せ

や
す
い
点
が
挙
げ
ら
れ
る
。
例
え
ば
A

社
が
運
用
す
る
価
格
シ
ス
テ
ム
に
競

合
で
あ
る
B
社
の
価
格
を
入
れ
た
場

合
、
A
社
の
価
格
が
変
動
を
う
け
る
。

逆
に
B
社
も
A
社
の
価
格
を
変
数
に

組
み
込
ん
で
い
る
場
合
、
B
社
自
身
も

A
社
か
ら
の
影
響
を
う
け
て
し
ま
う
。

そ
の
た
め
、
イ
ン
フ
ラ
関
連
で
ダ
イ
ナ

ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
を
各
社
実
施

す
る
場
合
、
利
用
者
の
生
活
基
盤
が
揺

ら
ぐ
た
め
、
活
用
業
界
に
は
十
分
注
意

を
払
う
必
要
が
あ
る
。

次
に
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン

グ
に
依
ら
ず
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
活
用
に

お
け
る
組
織
面
で
の
課
題
を
述
べ
る
。

こ
こ
で
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン

グ
導
入
を
例
に
す
る
と
、
推
進
担
当
者

は
、
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
業
務
の
現
場
担
当

者
と
の
関
わ
り
方
が
う
ま
く
い
か
ず
、

推
進
の
阻
害
要
因
と
な
る
こ
と
が
大

き
な
課
題
と
な
っ
て
い
る
。
ダ
イ
ナ
ミ

ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
の
モ
デ
ル
導
入

支
援
に
お
い
て
、
業
務
担
当
者
の
行
動

い
ず
れ
の
手
法
も
同
一
商
品
に
対
し

て
複
数
価
格
を
顧
客
に
提
示
し
、
機
会

損
失
を
防
止
す
る
こ
と
を
目
的
と
し

て
い
る
。
本
格
的
な
レ
ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
が
導
入
さ
れ
た
の
は
、
ア
メ

リ
カ
ン
航
空
と
言
わ
れ
て
い
る
。
航
空

業
界
で
の
収
益
改
善
を
皮
切
り
に
、
ホ

テ
ル
、
レ
ン
タ
カ
ー
、
貨
物
輸
送
、
ク

ル
ー
ズ
等
の「
一
定
期
間
を
過
ぎ
て
し

ま
う
と
価
値
が
な
く
な
る
」商
材
を
取

り
扱
う
業
界
で
も
導
入
が
進
ん
だ
。
レ

ベ
ニ
ュ
ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
成
功
し

や
す
い
条
件
と
は
、（
１
）繰
り
越
し
で

き
な
い
商
品（
例
：
ラ
イ
ブ
イ
ベ
ン
ト

に
お
け
る
ア
ー
テ
ィ
ス
ト
の
コ
ン
サ

ー
ト
）、（
２
）供
給
量
が
限
定
さ
れ
る

商
品（
例
：
野
球
場
等
は
座
席
数
が
固

定
さ
れ
て
お
り
、
需
要
が
大
き
い
場
合

で
も
増
加
す
る
こ
と
が
で
き
な
い
）、

（
３
）全
く
同
じ
商
品
で
価
格
を
変
え

て
も
顧
客
の
拒
否
反
応
が
強
く
な
い

（
例
：
航
空
券
は
出
発
日
直
前
に
な
る

に
伴
い
、
価
格
が
上
昇
す
る
）、（
４
）固

定
費
が
主
で
、
変
動
費
の
影
響
が
小
さ

い（
例
：
ホ
テ
ル
の
客
室
は
増
築
が
な

け
れ
ば
維
持
費
が
主
な
コ
ス
ト
）、

（
５
）需
要
予
測
が
精
度
良
く
で
き
る

こ
と
、
で
あ
る
。
頻
繁
に
価
格
を
変
動

で
き
な
い
航
空
業
界
で
は
、
イ
ン
ベ
ン

ト
リ
ー
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
が
利
用
さ
れ

て
い
る
が
、
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
価
格
表

示
が
変
更
可
能
なA

m
azon

等
イ
ン
タ

ー
ネ
ッ
ト
を
利
用
し
た
小
売
業
界
で

は
プ
ラ
イ
ス
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
が
導
入

さ
れ
て
い
る
。 

デ
ジ
タ
ル
化
さ
れ
た
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

の
課
題

こ
こ
で
は
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ

シ
ン
グ
の
技
術
面
お
よ
び
ビ
ッ
グ
デ

ー
タ
活
用
に
お
け
る
組
織
面
の
課
題

を
述
べ
た
い
。

ま
ず
技
術
面
で
あ
る
が
、
ダ
イ
ナ
ミ

ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
は
需
給
状
況
に

応
じ
て
価
格
が
自
動
的
に
変
動
す
る

た
め
、
価
格
が
突
発
的
な
需
要
に
よ
り

急
上
昇
し
や
す
い
等
、
制
御
が
困
難
で

に
は
次
の
よ
う
な
変
化
が
見
ら
れ
る
。

そ
れ
は
静
観
、
反
発
、
協
調
、
共
創
で

あ
る
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
初
期
で
は
経
営
層

へ
導
入
効
果
を
示
す
た
め
、
P
o
C

（
実
証
実
験
）に
よ
る
小
さ
な
成
功
を

繰
り
返
し
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
予
算
を
拡

大
し
て
い
く
の
が
一
般
的
な
進
め
方

で
あ
る
。
そ
の
た
め
、
完
全
な
モ
デ
ル

構
築
を
最
初
か
ら
は
目
指
さ
ず
、
必
要

最
低
限
の
変
数
で
ス
モ
ー
ル
ス
タ
ー

ト
さ
せ
る
こ
と
が
肝
要
で
あ
る
。
現
場

担
当
者
か
ら
の
反
発
を
減
ら
す
た
め
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
推
進
者
は
P
o
C
実

施
前
か
ら
現
場
担
当
者
と
意
見
を
交

わ
し
な
が
ら
、
モ
デ
ル
に
投
入
す
べ
き

変
数
に
つ
い
て
の
議
論
を
進
め
る
べ

き
で
あ
る
。
こ
の
時
点
で
は
モ
デ
ル
は

学
習
デ
ー
タ
も
不
足
し
て
い
る
た
め

予
測
精
度
は
十
分
で
な
く
、
現
場
担
当

者
が
業
務
代
替
の
脅
威
を
感
じ
る
こ

と
は
な
く
、「
静
観
」の
立
場
を
取
り
反

発
す
る
ま
で
に
は
至
ら
な
い
こ
と
が

多
い
。
こ
の
段
階
で
は
非
協
力
的
で
も

な
い
た
め
、
現
場
担
当
者
が
有
効
で
あ

る
と
考
え
る
変
数
を
取
り
込
む
こ
と

が
比
較
的
容
易
で
あ
る
。
現
場
感
覚
と

す
り
合
わ
せ
た
変
数
を
導
入
す
る
協
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を
設
け
、
現
場
内
に
お
い
て
モ
デ
ル
か

ら
の
知
見
を
蓄
積
す
る
必
要
が
あ
る
。

モ
デ
ル
の
算
出
結
果
が
予
測
通
り
で

あ
っ
た
か
ど
う
か
は
も
ち
ろ
ん
重
要

で
は
あ
る
が
、
そ
こ
か
ら
現
場
が
学
習

し
て
い
く
こ
と
が
最
も
重
要
で
あ
る
。

	今
後プ

ラ
イ
シ
ン
グ
が
モ
デ
ル
に
よ
り

代
行
さ
れ
て
い
く
と
、
地
域
・
心
理
・

人
口
動
態
と
い
っ
た
観
点
か
ら
の
価

格
設
定
が
最
適
化
さ
れ
る
。
各
社
が
ダ

イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
導
入
を

進
め
た
場
合
、
価
格
に
対
す
る
差
別
化

は
非
常
に
困
難
と
な
る
。
そ
の
た
め
最

終
的
に
は
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
は
、
ブ
ラ
ン

ド
価
値
を
明
確
に
打
ち
出
す
こ
と
こ

そ
が
最
大
の
課
題
に
な
る
の
で
は
な

い
か
と
考
え
て
い
る
。
自
社
の
強
み
と

な
る
ブ
ラ
ン
ド
価
値
を
わ
か
り
や
く

顧
客
に
訴
求
し
て
い
く
こ
と
で
、
正
当

な
価
格
を
顧
客
に
意
識
づ
け
す
る
こ

と
が
可
能
と
な
る
。
今
後
プ
ラ
イ
シ
ン

グ
業
務
担
当
者
は
、
ブ
ラ
ン
ド
価
値
を

訴
求
す
る
施
策
の
企
画
立
案
お
よ
び

実
行
作
業
に
注
力
す
べ
き
で
あ
ろ
う
。

力
を
得
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
予
測
が

大
き
く
外
れ
る
こ
と
は
少
な
く
、
ま
た

現
場
の
意
見
を
取
り
入
れ
て
い
る
た

め
、
結
果
に
対
し
て
の
批
判
を
緩
和
で

き
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。
予
測
精
度

が
十
分
に
な
る
と
、
経
営
層
か
ら
も
支

持
を
得
ら
れ
や
す
い
状
態
に
な
る
た

め
、
デ
ー
タ
整
備
等
に
必
要
な
リ
ソ
ー

ス
を
得
る
こ
と
が
で
き
る
。
し
か
し
経

営
層
か
ら
モ
デ
ル
で
の
業
務
代
替
が

真
剣
に
検
討
さ
れ
始
め
る
た
め
、
現
場

担
当
者
か
ら
の「
反
発
」は
少
な
か
ら

ず
強
ま
る
。
こ
こ
で
は
、
現
場
担
当
者

か
ら
の
不
満
、
納
得
で
き
な
い
点
を
一

つ
ず
つ
減
ら
し
て
い
く
こ
と
に
よ
り
、

反
発
は
弱
ま
っ
て
く
る
。
現
場
が
重
視

す
る
要
素（
モ
デ
ル
へ
の
投
入
変
数
）

が
需
要
予
測
モ
デ
ル
に
反
映
で
き
て

い
な
い
場
合
、
予
測
精
度
が
低
下
し
た

と
し
て
も
取
り
込
む
べ
き
で
あ
る
。
販

売
実
績
と
比
較
す
る
こ
と
で
、
現
場
担

当
者
が
重
視
し
た
要
素
に
つ
い
て
評

価
す
る
こ
と
が
で
き
、
経
験
的
な
知
見

が
顧
客
の
購
買
動
向
を
正
し
く
反
映

し
た
か
ど
う
か
判
定
で
き
る
。
そ
の
た

め
、
実
績
と
予
測
と
の
比
較
に
お
い

て
、
現
場
担
当
者
も
納
得
し
や
す
い
環

境
を
醸
成
で
き
る
。
現
場
担
当
者
も
プ

者
の「
協
調
」、「
共
創
」は
こ
れ
か
ら
で

は
な
い
か
と
考
え
て
い
る
。

プ
ラ
イ
シ
ン
グ
が
自
動
化
さ
れ
て

い
く
と
、
人
手
に
よ
る
プ
ラ
イ
シ
ン
グ

が
不
要
と
な
り
膨
大
な
プ
ラ
イ
シ
ン

グ
業
務
か
ら
解
放
さ
れ
る
こ
と
に
な

る
。
た
だ
し
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
が
モ
デ
ル

に
よ
り
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
化
が
進

む
と
、
な
ぜ
商
品
価
格
に
対
す
る
妥
当

性
の
判
断
が
つ
か
な
く
な
る
可
能
性

が
高
い
。
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン

グ
導
入
時
に
お
い
て
は
、
現
場
で
培
っ

た
顧
客
の
価
格
反
応
を
知
る
現
場
担

当
者
が
多
く
在
籍
し
て
い
る
た
め
妥

当
性
の
判
断
が
で
き
る
。
し
か
し
、
本

格
的
に
A
I
に
よ
る
価
格
設
定
が
進

ん
で
い
く
と
、
現
場
担
当
者
の
多
く
は

別
業
務
へ
配
置
換
え
さ
れ
る
た
め
、
価

格
の
妥
当
性
が
現
場
担
当
者
で
は
困

難
に
な
る
こ
と
が
懸
念
さ
れ
る
。
モ
デ

ル
は
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
に
利
用
し
た
有

効
な
変
数
、
そ
の
重
要
度
順
は
算
出
し

て
く
れ
る
が
、
現
場
担
当
者
も
顧
客
の

反
応
を
モ
デ
ル
と
共
に
学
習
し
な
け

れ
ば
、
モ
デ
ル
の
結
果
を
鵜
呑
み
せ
ざ

る
を
得
な
く
な
る
。
こ
の
課
題
に
対
し

て
は
、
定
期
的
に
モ
デ
ル
が
算
出
す
る

結
果
を
現
場
担
当
者
が
解
釈
す
る
場

ラ
イ
シ
ン
グ
業
務
は
、
商
品
価
値
を
決

定
す
る
創
造
的
な
業
務
だ
け
で
な
く
、

単
純
な
処
理
作
業
を
伴
う
こ
と
を
知

っ
て
お
り
、
単
純
作
業
に
つ
い
て
は
、

モ
デ
ル
の
結
果
を
利
用
し
よ
う
と
い

う「
協
調
」の
流
れ
が
生
み
出
せ
る
と

考
え
る
。
最
終
的
に
高
度
化
さ
れ
た
モ

デ
ル
予
測
は
、
現
場
担
当
者
が
経
験
に

よ
り
価
格
を
決
め
て
い
た
時
よ
り
も

収
益
が
向
上
し
て
い
く
た
め
、
現
場
担

当
者
は
予
測
結
果
を
通
じ
て
、
顧
客
を

深
く
理
解
で
き
る
よ
う
に
な
る
こ
と

が
期
待
さ
れ
る
。
モ
デ
ル
の
結
果
は
あ

く
ま
で
過
去
の
実
績
か
ら
割
り
出
し

た
も
の
で
あ
る
た
め
、
商
品
発
売
時
に

新
た
な
付
加
価
値
を
つ
け
て
販
売
す

る
場
合
の
需
要
量
は
で
き
な
い
。
こ
れ

は
モ
デ
ル
が
自
律
的
に
価
格
設
定
で

き
な
い
こ
と
を
意
味
し
て
お
り
、
商
品

の
価
値
は
モ
デ
ル
だ
け
で
な
く
ヒ
ト

に
よ
る
意
思
を
反
映
す
る
こ
と
が
必

要
と
な
る
。
こ
の
段
階
で
商
品
に
対
す

る
価
格
設
定
は
モ
デ
ル
と「
共
創
」し

て
お
り
、
理
想
的
な
関
係
が
モ
デ
ル
と

現
場
担
当
者
と
の
間
に
構
築
さ
れ
て

い
る
と
言
え
る
。
国
内
で
の
ダ
イ
ナ
ミ

ッ
ク
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
の
導
入
は
ま
だ

始
ま
っ
た
ば
か
り
で
あ
り
、
現
場
担
当
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06

は
じ
め
に

〜
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
の
現
状

日
本
の
銀
行
業
界
に
お
い
て
本
格
的

な
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ

ョ
ン（
D
X
）に
取
り
組
ん
で
い
る
例

は
未
だ
殆
ど
な
い
と
言
っ
て
い
い
だ
ろ

う
。
多
く
の
銀
行
は
他
行
横
並
び
の
従

来
慣
行
か
ら
抜
け
出
せ
ず
、
今
の
と
こ

ろ
変
革
を
生
み
出
す
に
至
っ
て
い
な
い

と
い
う
状
況
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

一
方
で
、
デ
ジ
タ
ル
生
ま
れ（
デ
ジ
タ

ル
ネ
イ
テ
ィ
ブ
）で
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

ビ
ジ
ネ
ス
を
推
進
す
る
所
謂
G
A
F
A

（G
oogle, A

m
azon, Facebook, 

A
pple

）や
B
A
T(B

aidu, A
libaba, 

Tencent)

と
い
っ
た
海
外
の
プ
レ
ー

ヤ
ー
は
、
従
来
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン

型
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
破
壊
し
な
が

ら
加
速
度
的
な
成
長
を
遂
げ
て
お
り
、

銀
行
業
界
に
と
っ
て
も
こ
れ
ら
の
プ
レ

ー
ヤ
ー
が
今
後
の
競
争
相
手
と
な
る
こ

と
は
間
違
い
な
い
状
況
で
あ
る
。

こ
の
よ
う
な
状
況
に
危
機
感
を
抱

い
た
欧
州
に
お
い
て
は
、
銀
行
業
界
に

お
い
て
も
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
変
革

を
促
す
政
策
が
導
入
さ
れ
、
チ
ャ
レ
ン

ジ
ャ
ー
バ
ン
ク
と
呼
ば
れ
る
新
規
デ

ジ
タ
ル
バ
ン
ク
が
銀
行
の
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
変
革
に
挑
戦
し
て
い
る
。

か
か
る
環
境
変
化
を
踏
ま
え
る
と
、

日
本
に
お
い
て
も
こ
れ
か
ら
の
競
合
先

と
見
ら
れ
る
デ
ジ
タ
ル
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
ム
企
業
へ
の
対
抗
策
を
真
剣
に
講
じ

る
時
期
に
差
し
掛
か
っ
て
い
る
と
思
わ

れ
る
。

本
稿
で
は
、
日
本
に
先
駆
け
て
銀
行

の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
変
革
が
進
展
し
て

い
る
欧
州
の
事
例
を
概
観
し
た
上
で
、

本
邦
の
既
存
銀
行
、
中
で
も
地
域
金
融

機
関
が
目
指
す
べ
き
次
世
代
の
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
に
つ
い
て
論
じ
る
こ
と
で
、

本
邦
銀
行
に
と
っ
て
の
ポ
ス
ト
デ
ジ
タ

ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
の
あ

り
方
に
つ
い
て
提
示
す
る
こ
と
と
し
た

い
。

信
頼
さ
れ
る
デ
ジ
タ
ル
バン
ク
へ
の
変
革

〜
オ
ー
プ
ン
バン
キ
ン
グ
に
よ
る
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
転
換
〜

NTTデータ経営研究所 
金融経済事業本部 
グローバル金融ビジネスユニット 
アソシエイトパートナー

桑島 八郎
K U W A J I M A  H A C H I R O

大手銀行、証券、外資系コンサ
ルティングファーム等を経て、
2016年より現職。
近年は、デジタルバンクのビジ
ネスモデル構築を中心に金融機
関へのコンサルティングに従事。
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欧
州
に
お
け
る
銀
行
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
変
革

欧
州
政
府
は
、Google, A

m
azon

等
ア
メ
リ
カ
生
ま
れ
の
デ
ジ
タ
ル
プ
ラ

ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
企
業
が
欧
州
の
顧
客
に

向
け
て
サ
ー
ビ
ス
を
拡
大
す
る
状
況
に

危
機
感
を
抱
き
、
2
0
1
5
年
か
ら
欧

州
デ
ジ
タ
ル
単
一
市
場
の
創
設
を
目
指

し
て
政
策
を
遂
行
し
て
き
た
。
ま
た
、

金
融
サ
ー
ビ
ス
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
促

進
及
び
競
争
力
の
強
化
に
よ
り
、
欧
州

内
に
お
け
る
決
済
サ
ー
ビ
ス
等
の
高
度

化
と
、
顧
客
が
よ
り
良
い
金
融
サ
ー
ビ

ス
を
受
け
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
な
環

境
を
整
備
す
る
目
的
か
ら
P
S
D
Ⅱ
を

発
し
、
銀
行
に
対
し
て
オ
ー
プ
ン

A
P
I
を
活
用
し
た
顧
客
デ
ー
タ
の
外

部
開
放
に
よ
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
推

進
を
促
し
て
い
る
。

特
に
、
P
S
D
Ⅱ
に
お
け
る
オ
ー
プ

ン
A
P
I
の
開
放
は
、
欧
州
に
お
い
て

銀
行
業
が
オ
ー
プ
ン
バ
ン
キ
ン
グ
へ

と
転
換
す
る
こ
と
を
展
望
し
た
取
り

組
み
の
一
環
で
あ
り
、
欧
州
の
銀
行
協

会E
uro B

anking A
ssociation

（
以
下
、
E
B
A
）に
よ
れ
ば
、
最
終
的

に
は
銀
行
は
金
融
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

す
る
様
々
な
サ
ー
ビ
ス
提
供
者
と
、
法

人
・
個
人
等
の
顧
客
を
マ
ッ
チ
ン
グ
す

る
バ
ン
キ
ン
グ
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

を
構
想
し
て
い
る
よ
う
だ
。

E
B
A
の
主
旨
を
正
確
に
理
解
す
る

た
め
に
、
回
り
く
ど
い
が
従
来
の
バ
リ

ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
型
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

と
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
型
の
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
に
つ
い
て
今
一
度
確
認
し
て
お

く
。
図
１
に
示
す
よ
う
に
、
バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
型
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
製

造
事
業
者
、
サ
ー
ビ
ス
提
供
事
業
者

（
銀
行
含
む
）が
、
チ
ャ
ネ
ル
等
の
経
路

を
通
じ
て
顧
客
へ
価
値
を
届
け
る
形
態

で
あ
り
、
基
本
的
に
は
商
品
・
サ
ー
ビ

ス
提
供
者
か
ら
利
用
者
へ
の
一
方
的
な

価
値
提
供
と
な
り
、
両
者
の
日
常
的
且

つ
活
発
な
イ
ン
タ
ラ
ク
シ
ョ
ン
に
よ
る

新
た
な
価
値
創
造
は
発
生
し
な
い
。
一

方
で
、
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
型
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル（
シ
ス
テ
ム
的
な
意
味
で
の

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
で
は
な
い
こ
と
に

注
意
が
必
要
）は
、A

m
azon

等
に
代

表
さ
れ
る
通
り
、
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

自
体
は
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
開
発
・
提

供
す
る
主
体
で
は
な
く
、
市
場
に
あ
る

商
品
等
と
顧
客
を
マ
ッ
チ
ン
グ
す
る
こ

と
を
主
な
機
能
と
す
る
モ
デ
ル
で
あ
る
。

当
該
モ
デ
ル
に
お
い
て
は
、
顧
客
自
ら

が
真
に
望
む
も
の
を
選
択
す
る
こ
と
が

で
き
る
だ
け
で
な
く
、
商
品
・
サ
ー
ビ

ス
提
供
者
と
日
常
的
に
イ
ン
タ
ラ
ク
シ

ョ
ン
す
る
こ
と
で
、
顧
客
自
身
が
望
む

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
新
た
に
作
り
出
す

と
い
っ
た
価
値
創
造
を
行
う
場
に
も
な

り
得
る
も
の
で
あ
る
。

E
B
A
が
想
定
す
る
オ
ー
プ
ン
バ
ン

キ
ン
グ
の
発
展
形
は
、
こ
の
よ
う
な
プ

ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
型
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

の
形
態
を
と
っ
た
新
し
い
銀
行
業
の
姿

を
構
想
し
て
お
り
、
既
存
銀
行
に
対
し

て
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
へ
の
変
革

を
提
起
し
た
も
の
と
言
え
る
。
こ
れ
は

既
存
の
銀
行
ビ
ジ
ネ
ス
の
上
に
単
純
に

A
P
I
基
盤
を
付
加
し
て
、FinTech

事
業
者
と
繋
ぐ
だ
け
が
デ
ジ
タ
ル
化
の

対
応
で
は
な
い
こ
と
を
示
唆
し
て
い
る
。

	欧
州
チ
ャ
レ
ン
ジ
ャ
ー
バ
ン
ク
に
見

ら
れ
る
新
た
な
挑
戦

変
革
へ
の
取
り
組
み
が
進
ん
で
い
る

欧
州
に
お
い
て
さ
え
、
既
存
銀
行
に
よ

る
本
格
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
転
換
の

図1｜ バリューチェーン型ビジネスモデル V.S. プラットフォーム型ビジネスモデル　

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成

従来のバリューチェーン型の事業モデル プラットフォーム型のビジネスモデル

生産者
提供者 消費者 流通・チャネル 

商品・サービス 生産者
提供者 消費者 

プラットフォーム
（マッチング） 

インタラクション

商品・サービス 
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行
と
は
様
相
が
異
な
る
。
同
社
は
、
自

社
の
モ
バ
イ
ル
ア
プ
リ
を
中
心
と
し

た
マ
ー
ケ
ッ
ト
プ
レ
ー
ス
を
構
築
し
、

P
F
M
、
会
計
、
貯
蓄
、
投
資
、
融
資

等
の
様
々
な
金
融
サ
ー
ビ
ス
を
並
べ
、

自
社
ア
プ
リ
か
ら
様
々
な
サ
ー
ビ
ス
へ

シ
ー
ム
レ
ス
に
繋
ぐ
こ
と
が
で
き
る
ス

キ
ー
ム
を
A
P
I
を
通
じ
て
構
築
し
て

い
る
。
同
社
はU

ber

等
の
プ
ラ
ッ
ト
フ

ォ
ー
ム
モ
デ
ル
を
銀
行
業
に
持
ち
込
む

こ
と
を
モ
ッ
ト
ー
に
、
自
社
が
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
ム
と
し
て
顧
客
と
の
接
点
を

確
保
し
た
上
で
、
顧
客
が
真
に
必
要
と

す
る
最
適
な
サ
ー
ビ
ス
を
、
最
適
な
タ

イ
ミ
ン
グ
且
つ
競
争
力
の
あ
る
価
格
で

提
供
す
る
こ
と
を
目
指
し
て
い
る
。
そ

の
た
め
に
は
、
今
後
は
A
I
を
ベ
ー
ス

と
し
た
マ
ッ
チ
ン
グ
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
が

キ
ー
と
な
る
こ
と
か
ら
、
同
社
は
現
在

A
I
の
開
発
を
進
め
て
い
る
。

本
邦
の
銀
行（
特
に
地
域
金
融
機

関
）の
機
会

欧
州
と
同
様
の
オ
ー
プ
ン
A
P
I
の

施
策
が
導
入
さ
れ
た
日
本
の
銀
行
界
に

と
っ
て
、
欧
州
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
ャ
ー
バ

動
き
は
乏
し
い
。
超
重
量
級
の
勘
定
系

シ
ス
テ
ム
に
代
表
さ
れ
る
既
存
シ
ス
テ

ム
群
、
大
規
模
な
店
舗
網
、
A
T
M
等

の
ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
フ
ラ
に
加
え
、
こ
れ

ま
で
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
慣
れ
て
き
た
多
数

の
行
員
や
経
営
陣
を
一
夜
に
し
て
デ
ジ

タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
モ
デ
ル
に
適
す
る
よ

う
に
変
革
す
る
こ
と
は
容
易
で
は
な
い
。

最
も
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
の
取
り
組
み
が
進
ん
で
い
る
と

言
わ
れ
て
い
る
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
最
大
手

の
銀
行
D
B
S
で
さ
え
も
、
初
期
的
な

取
り
組
み
は
2
0
0
9
年
に
開
始
し

て
お
り
、
10
年
近
く
経
過
し
た
現
在

に
お
い
て
も
そ
の
取
り
組
み
は
途
上

で
あ
る
。欧
州
の
金
融
関
連
の
オ
ピ
ニ

オ
ン
リ
ー
ダ
ー
と
し
て
著
名
な
ク
リ

ス
・
ス
キ
ナ
ー
氏
は「The tim

efram
e 

for banks’ death

（
銀
行
の
死
に
向

け
た
時
限
）」と
題
し
た
レ
ポ
ー
ト
の
中

で
、
既
存
銀
行
と
デ
ジ
タ
ル
企
業（A

nt 

Financial

）を
比
較
し
た
上
で
、
短
期

間
の
う
ち
に
何
度
も
勘
定
系
を
含
む
シ

ス
テ
ム
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
ー
全
体
を
入

れ
替
え
る
柔
軟
性
重
視
の
デ
ジ
タ
ル
企

業
に
対
し
て
、
勘
定
系
シ
ス
テ
ム
一
つ

を
更
改
す
る
だ
け
で
も
数
年
を
要
す
る

保
守
的
な
既
存
銀
行
は
、
も
は
や
銀
行

本
体
を
デ
ジ
タ
ル
化
す
る
対
応
で
は
ス

ピ
ー
ド
感
に
お
い
て
競
争
に
勝
て
な
い

の
で
は
な
い
か
と
の
懸
念
を
表
明
し
て

い
る
。

こ
の
よ
う
に
、
既
存
銀
行
が
従
来
の

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
と
決
別
で
き
な
い
中
、

イ
ギ
リ
ス
や
ド
イ
ツ
を
中
心
に
登
場
し

た
チ
ャ
レ
ン
ジ
ャ
ー
バ
ン
ク
と
呼
ば
れ

る
デ
ジ
タ
ル
オ
ン
リ
ー
バ
ン
ク
が
、
新

し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
へ
の
挑
戦
を
続

け
て
い
る
。
そ
の
代
表
格
と
し
て
筆
者

が
注
目
し
て
い
る
の
が
、
英
国
の

S
TA
R
LIN
G

 B
A
N
K

で
あ
る
。

S
T
A
R
IN
G

 B
A
N
K

は
R
B
S
や

A
B
N
ア
ム
ロ
出
身
のA

nn B
oden

氏
が
2
0
1
4
年
に
設
立
し
た
チ
ャ
レ

ン
ジ
ャ
ー
バ
ン
ク
で
、
利
便
性
の
高
い

当
座
預
金
等
の
サ
ー
ビ
ス
に
限
定
し
た

バ
ン
キ
ン
グ
ア
プ
リ
を
提
供
す
る
モ
デ

ル
で
あ
り
、
フ
ル
バ
ン
キ
ン
グ
サ
ー
ビ

ス
を
自
前
で
提
供
す
る
従
来
型
の
銀

ン
ク
の
動
向
は
極
め
て
示
唆
に
富
む
も

の
と
し
て
捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
。
こ

れ
ま
で
の
と
こ
ろ
、
日
本
に
お
い
て
オ

ー
プ
ン
A
P
I
の
取
り
組
み
に
見
る
べ

き
も
の
が
無
く
、
早
く
も
こ
の
取
り
組

み
を
失
敗
と
見
る
意
見
も
あ
る
よ
う
だ
。

し
か
し
、
オ
ー
プ
ン
A
P
I
は
、
欧
州

の
事
例
に
見
ら
れ
る
通
り
、
新
た
な
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
構
築
す
る
手
段
と
し

て
捉
え
る
べ
き
で
あ
り
、
既
存
の
銀
行

に
よ
る
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
構

想
が
無
い
中
で
、
オ
ー
プ
ン
A
P
I
が

有
効
に
利
用
さ
れ
る
こ
と
は
あ
り
得
な

い
の
で
あ
る
。

欧
州
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
ャ
ー
バ
ン
ク
の

中
で
も
、
特
に
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
型

の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
構
築
を
志
向
す
る

S
TA
R
LIN
G

 B
A
N
K

を
一
つ
の
参
考

事
例
と
し
て
、本
邦
の
銀
行
、特
に
、地

域
に
強
み
を
持
つ
地
域
金
融
機
関
が
自

ら
の
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
構
想

す
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
そ
の
際
、
大
手
デ
ジ
タ
ル
プ
ラ

ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
企
業
と
の
競
争
の
観
点

で
は
、
①
顧
客
と
の
ロ
ー
カ
ル
な
関
係

性
、②
独
自
の
デ
ー
タ
、③
信
頼
性
、が

地
域
金
融
機
関
が
勝
つ
た
め
の
キ
ー
に

な
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
思
わ
れ



図2｜ 地域金融機関のデジタルバンクイメージ

出所｜ NTTデータ経営研究所にて作成
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で
必
要
と
思
い
な
が
ら
も
実
現
で
き
な

か
っ
た
本
来
の
あ
る
べ
き
姿
を
地
域
金

融
機
関
が
取
り
戻
す
た
め
の
取
り
組
み

と
し
て
捉
え
る
べ
き
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。こ

の
よ
う
な
地
道
な
取
り
組
み
を
通

し
て
、
地
域
の
顧
客
が
デ
ジ
タ
ル
社
会

の
中
で
独
自
な
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
を

守
り
な
が
ら
、
安
心
し
て
暮
ら
す
こ
と

が
で
き
る「
潤
い
の
あ
る
地
域
の

S
ociety5.0

社
会
」を
構
想
す
る
た
め

に
ハ
ブ
と
し
て
の
役
割
を
果
た
す
こ
と

こ
そ
が
、
地
域
金
融
機
関
に
求
め
ら
れ

て
い
る
と
筆
者
は
考
え
て
い
る（
図
２
）。

何
も
し
な
け
れ
ば
た
だ
消
え
行
く
の

み
の
運
命
で
あ
る
と
す
れ
ば
、
価
値
の

あ
る
将
来
を
構
想
し
腹
を
決
め
て
一
歩

踏
み
出
す
こ
と
こ
そ
が
既
存
の
地
域
金

融
機
関
の
経
営
者
に
求
め
ら
れ
て
い
る

こ
と
で
あ
ろ
う
。
地
域
金
融
機
関
が
踏

み
出
さ
な
い
の
で
あ
れ
ば
、
欧
州
の
よ

う
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
ャ
ー
バ
ン
ク
の
出
現

を
期
待
し
た
い
。
地
域
独
自
の
デ
ジ
タ

ル
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
を
新
た
な
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
と
す
る
銀
行
の
ポ
ス
ト
デ

ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン

へ
の
道
の
り
は
、
未
だ
始
ま
っ
た
ば
か

り
で
あ
る
。

る
。先

ず
、
①
顧
客
と
の
ロ
ー
カ
ル
な
関

係
性
で
あ
る
が
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
デ
ジ

タ
ル
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
企
業
は
デ
ジ

タ
ル
な
世
界
で
は
地
域
の
顧
客
と
繋
が

る
こ
と
は
可
能
で
あ
る
が
、
物
理
的
な

接
点
に
つ
い
て
は
必
ず
し
も
豊
富
で
は

な
い
。
東
京
経
済
大
学
の
西
垣
通
教
授

集
・
利
用
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
の
不
透
明

性
、
不
公
平
な
取
引
慣
行
で
社
会
的
な

責
任
が
問
わ
れ
始
め
て
い
る
デ
ジ
タ
ル

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
企
業
に
つ
い
て
は
、

今
後
、
社
会
の
一
員
と
し
て
の
責
任
、

信
頼
、
或
い
は
金
融
機
関
が
求
め
ら
れ

て
い
る
フ
ィ
デ
ュ
ー
シ
ャ
リ
ー
デ
ュ
ー

テ
ィ
と
同
じ
も
の
が
益
々
求
め
ら
れ
る

こ
と
に
な
る
も
の
と
想
定
さ
れ
る
。
そ

の
際
に
、
こ
れ
ま
で
地
域
の
中
で
強
い

信
頼
を
築
い
て
き
た
地
域
金
融
機
関
は

か
な
り
大
き
な
ア
ド
バ
ン
テ
ー
ジ
を
持

つ
こ
と
に
な
る
。
こ
れ
ま
で
の
信
頼
を

ベ
ー
ス
に
、
透
明
性
の
高
い
ア
ル
ゴ
リ

ズ
ム
を
構
築
し
、
地
域
の
文
化
、
価
値

感
等
の
様
々
な
要
素
を
反
映
し
た
上
で
、

地
元
の
顧
客
に
合
っ
た
商
品
や
サ
ー
ビ

ス
を
幅
広
く
取
り
揃
え
マ
ッ
チ
ン
グ
し

て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。

尚
、こ
こ
で
注
意
が
必
要
な
の
は
、上

記
3
点
は
地
域
金
融
機
関
が
本
来
的
に

追
及
す
る
べ
き
強
み
で
あ
り
、
デ
ジ
タ

ル
ビ
ジ
ネ
ス
だ
か
ら
必
要
と
い
う
こ
と

で
は
な
い
こ
と
で
あ
る
。
世
間
で
喧
伝

さ
れ
て
い
る
よ
う
に
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
は
全
く
異
な
る

世
界
へ
の
旅
な
の
で
は
な
く
、
こ
れ
ま

が「
ス
ロ
ー
ネ
ッ
ト 

I
T
社
会
の
新
た

な
か
た
ち
」（
2
0
1
0
年
春
秋
社
）の

中
で
指
摘
す
る
通
り
、
デ
ジ
タ
ル
の
世

界
に
お
い
て
も
ロ
ー
カ
ル
な
空
間
に
お

け
る
直
接
的
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

に
は
引
き
続
き
価
値
が
あ
る
と
想
定
さ

れ
、
地
域
の
文
化
や
価
値
観
を
ベ
ー
ス

と
し
た
独
自
の
接
点
を
築
く
こ
と
が
差

別
化
に
繋
が
る
の
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。

ま
た
、
②
独
自
の
デ

ー
タ
に
つ
い
て
は
、
前

述
の
接
点
も
含
め
、
地

域
に
関
わ
る
よ
り
き
め

細
か
い
デ
ー
タ
を
収
集

す
る
こ
と
で
、
グ
ロ
ー

バ
ル
企
業
が
リ
ー
チ
で

き
な
い
地
域
独
自
の
カ

ス
タ
マ
イ
ズ
サ
ー
ビ
ス

を
個
々
の
顧
客
に
対
し

て
届
け
る
こ
と
が
強
み

に
も
な
り
、
将
来
的
に

は
地
域
の
独
自
性
を
守

る
た
め
の
取
り
組
み
に

も
発
展
す
る
も
の
と
考

え
ら
れ
る
。

最
後
に
③
信
頼
性
で

あ
る
が
、
デ
ー
タ
の
収



特集レポート

07

は
じ
め
に

金
融
庁
が
平
成
30
事
務
年
度（
２
０ 

１
８
事
務
年
度
）金
融
行
政
方
針
を
9

月
26
日
に
公
表
し
た
が
、
そ
の
1
5
0

ペ
ー
ジ
に
も
及
ぶ
ボ
リ
ュ
ー
ム
も
さ

る
こ
と
な
が
ら
、
そ
こ
に
記
述
さ
れ
た

内
容
は
過
去
の
金
融
行
政
方
針
と
は

い
さ
さ
か
内
容
が
異
な
る
構
成
と
な

っ
て
お
り
、
金
融
機
関
関
係
者
の
間
で

は
少
な
か
ら
ぬ
驚
き
を
持
っ
て
受
け

止
め
ら
れ
て
い
る
。

特
に
、「
変
革
期
に
お
け
る
金
融
サ

ー
ビ
ス
の
向
上
に
向
け
て
」と
い
う
タ

イ
ト
ル
か
ら
も
読
み
取
れ
る
よ
う
に
、

国
内
外
の
金
融
機
関
に
対
し
て
こ
こ

数
年
来
日
々
打
ち
寄
せ
て
い
る
大
き

な
デ
ジ
タ
ル
化
の
波
に
打
ち
勝
つ
た

め
の
、
処
方
箋
が
詰
め
込
ま
れ
て
い
る

と
も
言
え
る
内
容
と
な
っ
て
い
る
。
一

方
で
、
日
々
の
金
融
サ
ー
ビ
ス
を
顧
客

へ
提
供
す
る
上
で
の
基
本
動
作
の
徹

底
も
金
融
機
関
に
は
強
く
求
め
ら
れ

て
い
る
内
容
と
な
っ
て
い
る
こ
と
か

ら
、「
変
革
」に
込
め
ら
れ
た
意
味
は
、

デ
ジ
タ
ル
化
へ
の
変
革
と
い
う
意
味

以
外
に
も
、
基
本
動
作
を
再
度
徹
底
す

る
と
い
う
基
本
へ
の
立
ち
返
り
の
意

味
も
込
め
ら
れ
て
い
る
と
考
え
ら
れ

る
。も

ち
ろ
ん
、
金
融
庁
自
身
も「
金
融

処
分
庁
」か
ら「
金
融
育
成
庁
」へ
の
自

己
変
革
・
脱
皮
を
目
指
し
て
い
る
事
か

ら
、
金
融
機
関
に
一
方
的
な
変
革
を
求

め
て
い
る
わ
け
で
は
な
く
、
一
緒
に
力

を
合
わ
せ
て
変
わ
っ
て
い
き
ま
せ
ん

か
と
い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
も
込
め
ら
れ

て
い
る
に
違
い
な
い
。

そ
こ
で
本
稿
で
は
、
金
融
庁
が
金
融

機
関
に
求
め
る
変
革
項
目
、
つ
ま
り
金

融
庁（
長
官
、
職
員
）の
行
政
T
o
D
o

リ
ス
ト
に
対
し
て
、
金
融
機
関（
経
営
陣
、

職
員
）が
ど
の
よ
う
に
経
営
T
o
D
o
リ

ス
ト
を
作
成
す
れ
ば
、
双
方
納
得
感
の

あ
る
対
話
を
行
え
る
の
か
と
い
う
点

に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
紹
介
し
て
い
く

こ
と
と
し
た
い
。

平
成
30
事
務
年
度

「
新
型
」金
融
行
政
方
針
の
目
指
す
世
界

NTTデータ経営研究所 
金融経済事業本部 
金融政策コンサルティングユニット 
シニアマネージャー

市村 雅史
I C H I M U R A  M A S A S H I

大手SIer、FISCを経て金融庁検
査局にて10年間に亘り金融機関
の検査業務に従事。2018年よ
り現職。主にFATF対応やシステ
ム監査対応支援などのコンサル
ティング業務に従事。
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金
融
行
政
方
針
の
構
成

金
融
庁
は
、
変
革
期
に
お
け
る
金
融

サ
ー
ビ
ス
の
向
上
を
着
実
に
実
現
す

る
た
め
に
、
次
の
7
項
目
を
打
ち
出
し

て
い
る
。
本
稿
で
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
項

目
か
ら
重
要
な
点
に
着
目
し
て
、
そ
の

背
景
と
金
融
機
関
の
取
る
べ
き
行
動

（
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
）を
述
べ
る
こ

と
と
し
た
い
。

１	

デ
ジ
タ
ラ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の
加
速
的

な
進
展
へ
の
対
応

〜
金
融
デ
ジ
タ
ラ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン

戦
略
〜

日
本
の
金
融
機
関
に
向
け
て
、
金
融

デ
ジ
タ
ラ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
戦
略
と
し

て
、
11
施
策（
図
1
）を
打
ち
出
し
て
い

る
が
、
こ
こ
に
述
べ
ら
れ
て
い
る
内
容

は
、
世
界
へ
向
け
て
金
融
庁（
日
本
政

府
）が
発
信
す
る
重
要
メ
ッ
セ
ー
ジ
と

捉
え
る
と
わ
か
り
や
す
い
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。
日
本
は
、
２
０
１
９
年

6
月
に
大
阪
で
実
施
さ
れ
る
G
20
の

議
長
国
と
な
る
こ
と
か
ら
、
魅
力
あ
る

先
進
的
な
金
融
行
政
を
実
施
し
て
い

る
と
い
う
こ
と
を
、
全
世
界
へ
ア
ピ
ー

ル
し
、
技
術
や
投
資
を
呼
び
込
む
こ
と

も
重
要
と
考
え
ら
れ
る
。

金
融
庁
の
問
題
意
識
と
し
て
は
、
今

後
、
生
活
面
で
あ
ら
ゆ
る
モ
ノ
や
コ
ト

が
デ
ジ
タ
ル
化
し
、
ビ
ジ
ネ
ス
面
で
は

金
融
だ
け
で
な
く
生
産
・
流
通
・
販
売

に
至
る
ま
で
、
さ
ら
に
は
行
政
に
お
い

て
も
隅
々
ま
で
デ
ジ
タ
ル
が
適
用
さ

れ
る
デ
ジ
タ
ラ
イ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
が
加

速
し
、
サ
イ
バ
ー
攻
撃
の
脅
威
に
日
夜

さ
ら
さ
れ
る
世
界
が
や
っ
て
く
る
前

に
、
金
融
機
関
は
十
分
に
対
策
を
取
る

必
要
が
あ
る
と
い
う
一
点
に
尽
き
る

と
考
え
ら
れ
る
。

す
で
に
国
内
外
の
新
し
い
プ
レ
ー

ヤ
ー
に
よ
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
進

展
が
進
み
つ
つ
あ
る
こ
と
か
ら
、
金
融

機
関
経
営
陣
は
、
こ
の
11
施
策
を
日
夜

念
頭
に
置
き
な
が
ら
、
新
し
い
プ
レ
ー

ヤ
ー
と
の
協
働
・
連
携
や
競
争
を
通
じ

て
、
自
金
融
機
関
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
変
革
し
顧
客
利
便
性
の
向
上
を
早

急
に
図
る
態
勢
を
準
備
す
る
必
要
が

あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

２	

家
計
の
安
定
的
な
資
産
形
成
の
推
進

顧
客
本
位
の
業
務
運
営
の
確
立
と
定
着

金
融
庁
は
、「
顧
客
本
位
の
業
務
運

営
」の
確
立
と
定
着
を
金
融
機
関
に
求

め
て
い
る
が
、
例
え
ば
、
投
資
信
託
の

平
均
保
有
期
間
は
短
縮
化
し
、
保
有
顧

客
数
が
伸
び
て
い
な
い
中
、
営
業
現
場

に
お
い
て
は
四
半
期
毎
の
期
末
の
収

益
目
標
を
意
識
し
た
プ
ッ
シ
ュ
型
営

41│ Info-Future®  No.60 January 2019

図1｜金融デジタライゼーション戦略 11の施策

出所｜ 平成30事務年度　金融行政方針（平成30年9月26日　金融庁公表）を基にNTTデータ経営研究所にて作成

情報をより使いやすく

１．情報の蓄積と利活用

２．顧客のプライバシー、匿名性や顧客情報の信頼性その他の顧客保護

３．デジタライゼーションに対応する情報・金融リテラシー

官民のインフラのデジ
タル化

４．金融・非金融の情報の伝達を可能とする金融インフラのデジタル化

５．金融行政のデジタル化

新しいビジネスへの挑
戦を支援

６．様々なサンドボックス等によるイノベーションに向けたチャレンジの促進

７．オープン・アーキテクチャによるイノベーションの推進

デジタライゼーションに
向けた基盤の整備

８．国際的なネットワーク
９．デジタライゼーションの基盤となるブロックチェーン、AI、ビッグデータ技

術等の推進
１０．サイバーセキュリティその他金融システム上の課題等への対応

１１．これらの課題を実現するための機能別・横断的法制
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て
、
そ
の
多
様
な
ニ
ー
ズ
に
応
え
て
い

く
必
要
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

３	

活
力
あ
る
資
本
市
場
の
実
現
と
市

場
の
公
正
性
・
透
明
性
の
確
保

金
融
庁
は
、
資
本
市
場
の
機
能
の
発

揮
や
魅
力
の
向
上
等
を
通
じ
て
、
我
が

国
全
体
の
最
適
な
資
金
フ
ロ
ー
を
実

現
し
、
企
業
価
値
の
向
上
と
収
益
の
果

実
を
家
計
に
も
た
ら
し
て
い
く
と
い

う
好
循
環
を
図
っ
て
い
く
た
め
、
様
々

な
施
策
を
進
め
て
き
た
と
こ
ろ
で
あ

る
。し

か
し
な
が
ら
、
い
ま
だ
豊
富
な
資

産
が
十
分
に
運
用
・
活
用
さ
れ
て
い
る

と
言
え
る
状
況
に
は
至
っ
て
い
な
い

と
認
識
し
て
い
る
。

金
融
機
関
と
し
て
は
、
特
に
、
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
改
革
に
関
し

て
、
独
立
社
外
取
締
役
や
員
外
監
事
の

選
任
を
通
じ
て
、
取
締
役
会
や
理
事
会

が
十
分
に
機
能
発
揮
す
る
こ
と
で
、
健

全
な
事
業
運
営
を
実
現
す
る
こ
と
が

重
要
と
考
え
ら
れ
る
。
さ
ら
に
は
、
取

締
役
が
適
切
な
専
門
知
識
・
経
験
・
能

力
を
備
え
て
い
る
こ
と
を
検
証
す
る

こ
と
も
必
要
で
あ
る
。

業
の
可
能
性
が
指
摘
さ
れ
て
お
り
、
ま

だ
ま
だ
顧
客
本
位
の
取
り
組
み
は
道

半
ば
と
い
う
状
態
に
あ
る
。

金
融
機
関
に
は
、「
顧
客
本
位
の
業

務
運
営
に
関
す
る
原
則
」を
経
営
方
針

に
し
っ
か
り
と
根
付
か
せ
、
そ
の
実
現

に
向
け
た
戦
略
を
立
て
、
具
体
的
な
取

り
組
み
に
結
び
つ
け
る
経
営
努
力
が

求
め
ら
れ
て
い
る
と
言
え
る
。
ま
た
、

営
業
現
場
に
お
い
て
も
経
営
方
針
が

浸
透
し
て
い
る
こ
と
も
重
要
で
あ
り
、

特
に
、
人
事
評
価
や
給
与
に
直
に
結
び

つ
く
よ
う
な
ノ
ル
マ
的
な
営
業
戦
略

を
立
て
ざ
る
を
得
な
い
よ
う
な
組
織

風
土
と
な
っ
て
い
な
い
こ
と
が
重
要

で
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

長
期
・
積
立
・
分
散
投
資
の
推
進

金
融
庁
は
、
家
計
の
安
定
的
な
資
産

形
成
を
進
め
る
上
で
、
長
期
・
積
立
・

分
散
の
定
着
を
促
し
て
い
く
こ
と
が
有

効
な
方
法
と
考
え
て
お
り
、
2
0
1
4

年
1
月
か
ら
N
I
S
A
（
少
額
投
資
非

課
税
制
度
）を
導
入
し
、
そ
の
普
及
活

動
に
努
め
て
い
る
と
こ
ろ
で
あ
る
。

し
か
し
な
が
ら
、
ま
だ
マ
ク
ロ
的
に

家
計
の
金
融
行
動
を
大
き
く
変
え
る

ま
で
に
は
至
っ
て
い
な
い
状
況
に
あ

り
、
そ
の
普
及
活
動
を
積
極
的
に
進
め

る
必
要
が
あ
る
。

金
融
機
関
は
、
一
般
投
資
家
に
金
融

商
品
を
販
売
す
る
窓
口
に
な
る
こ
と

か
ら
、
金
融
庁
と
連
携
し
て
、
個
人
投

資
家
の
裾
野
拡
大
に
向
け
て
取
り
組

み
を
強
化
す
る
必
要
が
あ
る
と
考
え

ら
れ
る
。

高
齢
社
会
に
お
け
る
金
融
サ
ー
ビ
ス
の
あ

り
方
の
検
討

金
融
庁
は
、
退
職
世
代
が
老
後
に
不

安
な
く
豊
か
な
消
費
生
活
を
送
る
こ

と
が
で
き
る
環
境
を
整
え
て
い
く
こ

と
が
、
我
が
国
の
経
済
社
会
に
と
っ
て

重
要
で
あ
る
と
考
え
て
い
る
。

金
融
機
関
は
、
退
職
世
代
が
抱
え
る

複
雑
な
課
題
、
例
え
ば
、
加
齢
に
伴
い

認
知
能
力
や
判
断
能
力
が
低
下
し
て

い
く
中
で
自
身
の
金
融
資
産
を
ど
う

管
理
・
運
用
す
る
か
と
い
う
点
に
関
し

４	

金
融
仲
介
機
能
の
十
分
な
発
揮
と

金
融
シ
ス
テ
ム
の
安
定
の
確
保　

〜
経
営
者
の
役
割
と
ガ
バ
ナ
ン
ス
〜

将
来
に
わ
た
る
健
全
性
の
確
保
に
向
け

た
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

金
融
庁
が
平
成
29（
２
０
１
７
）事

務
年
度
に
実
施
し
た
検
査
お
よ
び
オ

フ
サ
イ
ト
モ
ニ
タ
リ
ン
グ（
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の
持
続
可
能
性
と
有
価
証
券

運
用
態
勢
）に
よ
り
、
多
く
の
課
題
が

明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
。（
図
２
）

地
域
銀
行
に
お
い
て
は
、
有
価
証
券

へ
の
収
益
依
存
度
が
高
ま
っ
て
お
り
、

さ
ら
に
、
そ
の
運
用
に
お
い
て
、
金
利

リ
ス
ク
の
み
な
ら
ず
、
流
動
性
リ
ス

ク
、
信
用
リ
ス
ク
の
ほ
か
、
こ
れ
ら
を

組
み
合
わ
せ
た
複
雑
な
リ
ス
ク
テ
イ

ク
を
拡
大
す
る
動
き
が
見
ら
れ
る
状

況
と
な
っ
て
い
る
。

特
に
、
本
業
利
益
が
連
続
赤
字
に
な

っ
て
い
る
金
融
機
関
の
経
営
陣
は
、
本

業
赤
字
が
継
続
す
る
要
因
と
な
っ
て

い
る
収
益
構
造
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

の
抜
本
的
な
見
直
し
・
転
換
に
早
急
に

取
り
組
む
必
要
が
あ
る
。
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「
地
域
生
産
性
向
上
支
援
チ
ー
ム
」の
組
成

金
融
庁
は
、
こ
れ
ま
で
に
企
業
ア
ン

ケ
ー
ト
・
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
実
施
し
て
き

た
と
こ
ろ
で
あ
る
が
、
今
回
、
庁
内
に

専
担
チ
ー
ム
部
隊
を
組
成
し
地
域
に

長
期
間
出
向
い
て
、
財
務
局
・
財
務
事

務
所
と
密
に
連
携
し
て
、
地
域
企
業
・

地
方
自
治
体
・
商
工
会
議
所
・
商
工
会

等
の
地
域
企
業
の
支
援
関
係
者
と
の

対
話
を
実
施
す
る
こ
と
と
し
て
い
る
。

金
融
機
関（
本
部
、
営
業
店
）は
、
こ

の
専
担
チ
ー
ム
と
金
融
仲
介
機
能
の

発
揮
に
向
け
た
対
話
を
実
施
し
、
自
金

融
機
関
に
不
足
す
る
専
門
人
材
や
ノ

ウ
ハ
ウ
に
つ
い
て
必
要
な
対
応
を
求

め
ら
れ
る
こ
と
と
な
る
。

５	

顧
客
の
信
頼
感
・
安
心
感
の
確
保

〜
金
融
機
関
の
行
為
・
規
律
に
関

す
る
課
題
〜

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
・
リ
ス
ク
管
理
上
の

課
題
と
取
り
組
み

金
融
庁
は
、
最
近
の
金
融
機
関
の
大

規
模
不
祥
事（
投
資
用
不
動
産
向
け
融

資
）の
端
緒
を
事
前
に
把
握
し
な
が
ら
、

そ
の
端
緒
が
金
融
機
関
全
体
に
及
ぼ

す
影
響
範
囲
の
見
極
め
が
不
十
分
で

地
域
金
融
機
関
の
経
営
と
ガ
バ
ナ
ン
ス
の

状
況金

融
庁
の
問
題
意
識
は
、「
地
域
金

融
機
関
の
中
に
は
、
経
営
環
境
が
厳
し

さ
を
増
す
中
、
目
先
の
収
益
確
保
を
優

先
し
、
経
営
理
念
に
基
づ
い
た
実
現
可

能
性
の
あ
る
経
営
計
画
・
収
益
計
画
を

策
定
・
実
行
し
て
い
な
い
金
融
機
関
や

構
造
的
な
収
益
の
悪
化
に
も
か
か
わ

ら
ず
、
抜
本
的
な
経
営
効
率
化
に
取
り

組
ん
で
い
な
い
金
融
機
関
が
存
在
す

る
」と
い
う
点
に
あ
り
、
経
営
陣
に
よ

る
経
営
戦
略
・
計
画
の
策
定
・
実
行
態

勢
に
課
題
が
見
ら
れ
る
と
い
う
も
の

で
あ
る
。

金
融
機
関
は
、
こ
う
し
た
問
題
意
識

の
背
景
に
横
た
わ
る
と
考
え
ら
れ
る
、

「
取
締
役
会
の
形
骸
化
」、「
社
外
取
締

役
の
客
観
的
な
視
点
や
知
見
の
活
用

不
足
」、「
内
部
監
査
の
未
実
施
」と
い

う
よ
う
な
点
に
つ
い
て
、
自
組
織
を
定

期
的
に
点
検
し
、
不
備
が
認
め
ら
れ
る

時
に
は
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
状
況
を
改
善

す
る
必
要
が
あ
る
。

図２｜検査およびモニタリングで明らかになった課題

ビジネスモデルの持続可能性に関するモニタリングで明らかになった課題

リスクテイク領域・上限
の設定と経営戦略の
策定

中長期的な視点を持たず、中長期の採算性を度外視した低金利貸出を拡大

目先の期間収益を確保するため、利回りの高い貸出債権を売却し、将来収
益を喪失

自らの経営実態を正確に把握しないまま、金利の緩やかな上昇や営業基盤の
拡大等、経営環境の好転を期待し、将来起こりうる課題を直視せずに実現可
能性に乏しい経営計画や収益計画を策定

計画が大幅未達となっているにもかかわらず、その要因分析や対応策の策定
を怠った結果、業績の低下が継続し、将来的な収益の維持・回復の見込み
に懸念が生じたことで、繰延税金資産の取崩しや減損処理等、損失が発生

経営理念に即したリスクテイク領域を定めることなく、リスクテイクが経営体力
（自己資本・収益力）やリスクコントロール能力（運営態勢・リスク管理態勢）と
比較して過大

コア業務純益が大幅に低下する中であっても、本質的な議論を行わないまま、
中期経営計画や年度業務計画に掲げた当期純利益、配当額、配当性向を
維持するためのリスクテイクを実行

経営計画・収益計画の
策定と着実な実行

収益力が著しく悪化しているにもかかわらず、抜本的な経営効率化を未検討・
未実施

収益の柱となっている商品・サービスの特性やリスクを理解せず、必要な収
益管理も未実施

債務者の経営実態の把握を怠り、経営課題の解決に資する経営改善や事業
再生支援に取り組んでいないにもかかわらず、債務者区分を維持・ランクアッ
プした結果、正常先や要注意先からの破綻（突発破綻）が発生し、予期しな
い与信費用等、損失が発生

有価証券運用モニタリングで明らかになった課題

経営体力・リスクコント
ロール能力対比でのリ
スクテイクの妥当性

経営体力やリスクコントロール能力対比での過大なリスクテイク

目先の期間収益確保のため、有価証券含み損の処理を先送り

リスクテイクに見合った
運用態勢・リスク管理
態勢の構築状況

有価証券運用への収益依存度が高く、経営体力やリスクコントロール能力対
比でのリスクテイクも大きいにもかかわらず、経営陣に有価証券運用状況を適
切に報告していない等、経営陣への報告が不十分

数名の担当者の下で複雑なリスクプロファイルを有する投資信託・仕組債等
に多数・多額の投資をする等、複雑な商品の運用態勢・リスク管理態勢が
不十分

市場急変時を想定し、経営体力対比で許容できる損失限度額設定や限度額
に抵触した際の具体的なアクションプランの策定及び経営陣による関与・判
断等が不十分

出所｜ 平成30事務年度　金融行政方針（平成30年9月26日　金融庁公表）を基にNTTデータ経営研究所にて作成
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す
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
大
切
で
あ
る

が
、
サ
イ
バ
ー
攻
撃
や
新
た
な
I
T
技

術
に
関
す
る
知
見
を
蓄
え
て
、
高
度
な

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
と
な
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

仮
想
通
貨（
暗
号
資
産
）

昨
年
、
顧
客
か
ら
の
預
り
資
産
の
外

部
流
出
事
案
が
発
生
し
て
し
ま
っ
た

が
、
金
融
庁
は
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

配
慮
し
つ
つ
、
利
用
者
保
護
の
確
保
に

向
け
て
、
仮
想
通
貨
交
換
業
の
適
正
化

を
図
っ
て
い
く
こ
と
と
し
て
い
る
。

仮
想
通
貨
交
換
業
者
に
は
、
金
融
機

関
と
し
て
の
あ
る
べ
き
リ
ス
ク
管
理

態
勢
を
構
築
し
、
サ
イ
バ
ー
攻
撃
か
ら

預
り
資
産
を
保
護
す
る
こ
と
が
求
め

ら
れ
て
い
る
。
日
本
仮
想
通
貨
交
換
業

協
会
や
F
I
S
C
（
金
融
情
報
シ
ス
テ

ム
セ
ン
タ
ー
）等
と
密
に
連
携
し
な
が

ら
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
態
勢
や
シ
ス
テ
ム
リ

ス
ク
管
理
態
勢
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を

早
急
に
図
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

業
務
の
継
続
態
勢
の
整
備

豪
雨
災
害
や
大
規
模
地
震
、
大
規
模

停
電
が
各
地
で
発
生
し
て
い
る
こ
と

か
ら
、
金
融
機
関
に
は
よ
り
高
度
な
危

あ
っ
た
と
の
反
省
か
ら
、
内
外
の
幅
広

い
情
報
収
集
を
通
じ
て
リ
ス
ク
要
因

や
そ
の
程
度
を
業
態
横
断
的
に
把
握
・

評
価
し
、
そ
の
リ
ス
ク
の
程
度
に
応
じ

て
メ
リ
ハ
リ
を
付
け
た
モ
ニ
タ
リ
ン

グ
を
実
施
し
て
い
く
と
し
て
い
る
。

金
融
機
関
に
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
・
経
営
戦
略
・
業
務
運
営
及
び
組
織

態
勢
を
踏
ま
え
て
、
内
部
監
査
部
門
と

密
に
連
携
し
、
自
機
関
の
深
度
あ
る
分

析
を
実
施
し
、
真
の
要
因（
ル
ー
ト
コ

ー
ズ
）を
追
求
し
て
い
く
こ
と
が
求
め

ら
れ
て
い
る
。

内
部
監
査
の
高
度
化

金
融
機
関
の
内
部
監
査
部
門
に
は
、

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
集
団
と
し
て
、

自
金
融
機
関
の
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
有
効

性
を
確
認
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て

い
る
。

特
に
、
監
査
態
勢
を
事
後
チ
ェ
ッ
ク

型
監
査
か
ら
フ
ォ
ワ
ー
ド
ル
ッ
キ
ン

グ
型
監
査
へ
転
換
す
る
こ
と
に
よ
り
、

損
失
や
リ
ス
ク
が
顕
在
化
す
る
前
の

段
階
で
の
未
然
予
防
に
重
点
を
置
く

こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

そ
の
た
め
に
も
、
金
融
機
関
の
監
査

部
門
の
メ
ン
バ
ー
に
は
、
事
務
に
精
通

機
管
理
態
勢
の
構
築
が
求
め
ら
れ
て

い
る
。

特
に
、
普
段
想
定
し
て
い
な
い
よ
う

な
大
規
模
な
長
期
間
停
電
に
対
し
て

は
、
本
部
や
営
業
店
へ
の
入
館
方
法

（
シ
ャ
ッ
タ
ー
の
開
閉
方
法
）や
非
常

用
電
源
の
残
燃
料
確
認
等
に
つ
い
て
、

作
成
済
み
の
B
C
P
に
お
い
て
リ
ス

ク
シ
ナ
リ
オ
の
追
加
・
見
直
し
を
実
施

す
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

６	

世
界
共
通
の
課
題
の
解
決
へ
の
貢

献
及
び
当
局
間
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
・

協
力
の
強
化

第
4
次
F
A
T
F
（Financial A

ction 

Task Force on M
oney Laundering

）

対
日
相
互
審
査
も
踏
ま
え
た
金
融
機
関

の
態
勢
強
化

金
融
機
関
の
マ
ネ
ロ
ン
・
テ
ロ
資
金

供
与
リ
ス
ク
管
理
態
勢
の
脆
弱
性
が

ひ
と
た
び
顕
在
化
す
れ
ば
、
国
際
的
な

信
頼
を
揺
る
が
し
か
ね
な
い
問
題
に

発
展
す
る
可
能
性
が
あ
る
。

現
在
、
金
融
庁
は
、
今
年
2
月
に
公

表
し
た
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
基
づ
き
、
金

融
機
関
に
お
け
る
リ
ス
ク
を
分
析
・
評

価
し
、
リ
ス
ク
に
応
じ
た
モ
ニ
タ
リ
ン
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眈
々
と
サ
ー
ビ
ス
開
始
の
X
デ
ー
を

待
ち
わ
び
て
い
る
か
も
し
れ
な
い
。

幸
い
、
金
融
庁
は
ま
た
と
な
い
タ
イ

ミ
ン
グ
で
、
今
回
、
変
革
期
に
お
け
る

金
融
サ
ー
ビ
ス
の
向
上
に
向
け
て
新

型
金
融
行
政
方
針
を
公
表
し
た
と
考

え
ら
れ
る
。

シ
ャ
ー
ク
の
よ
う
な
外
資
系
金
融
機

関
や
ス
マ
ー
ト
で
素
早
い
G
A
F
A
と

の
生
き
残
り
を
か
け
た
戦
い
の
前
に
、

金
融
機
関
の
経
営
陣
は
、
ま
ず
は

T
o
D
o
リ
ス
ト
と
短
期
・
中
長
期
の

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
本
部
・
営
業
店

毎
に
作
成
し
、
一
歩
一
歩
確
実
に
地
力

を
つ
け
る
こ
と
が
大
切
で
あ
る
と
考

え
る
。

ち
な
み
に
、
途
方
に
暮
れ
て
い
る
金

融
機
関
は
、
ま
ず
は「
投
資
用
不
動
産

向
け
融
資
」、「
サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ

ィ
対
策
」、「
内
部
監
査
」、「
F
A
T
F
」

の
４
つ
に
つ
い
て
最
優
先
で
検
討
す

る
こ
と
を
提
言
し
た
い
。

グ
を
実
施
し
て
い
る
最
中
で
あ
り
、
オ

ン
サ
イ
ト
も
含
め
た
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

も
強
化
す
る
と
し
て
い
る
。

特
に
、
業
界
団
体
や
中
央
機
関
に

は
、
金
融
庁
と
連
携
し
な
が
ら
、
金
融

機
関
を
支
援
す
る
仕
組
み
の
検
討
・
構

築
に
中
心
的
・
指
導
的
な
役
割
を
果
た

し
、
対
策
の
底
上
げ
や
共
同
化
を
着
実

に
進
め
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
て

い
る
。

金
融
機
関
は
、
疑
わ
し
い
取
引（
内

国
為
替
や
外
国
為
替
）の
特
徴
や
傾
向

に
つ
い
て
分
析
を
実
施
し
、
リ
ス
ク
の

特
定
・
評
価
の
材
料
と
す
る
こ
と
が
必

要
で
あ
る
。

７	

金
融
当
局
・
金
融
行
政
運
営
の
改
革

検
査
・
監
督
の
あ
り
方
の
見
直
し

金
融
庁
は
、
昨
年
6
月
に
公
表
し
た

「
検
査
・
監
督
基
本
方
針
」に
お
い
て
、

「
実
質
・
未
来
・
全
体
」の
観
点
か
ら
、

優
先
課
題
の
重
点
的
な
検
査
・
監
督
を

行
い
、
金
融
機
関
の
実
情
に
つ
い
て
の

深
い
知
見
や
課
題
ご
と
の
高
い
専
門

性
を
蓄
積
し
、
金
融
機
関
内
外
の
幅
広

い
関
係
者
と
の
深
度
あ
る
対
話
を
行

っ
て
い
く
こ
と
と
し
て
い
る
。

金
融
機
関
は
、
金
融
庁
と
の
対
話
に

あ
た
っ
て
は
、
デ
ー
タ
に
基
づ
い
た
客

観
的
な
議
論
を
行
う
こ
と
が
必
要
で

あ
り
、
双
方
の
納
得
感
に
つ
な
が
る
よ

う
に
す
る
必
要
が
あ
る
。

お
わ
り
に

新
型
金
融
行
政
方
針
に
ち
り
ば
め

ら
れ
た
各
分
野
の
多
岐
に
わ
た
る
課

題
と
方
針
を
前
に
、「
前
向
き
に
自
組

織
の
課
題
を
洗
い
出
し
変
革
の
第
一

歩
を
踏
み
出
そ
う
と
し
て
い
る
金
融

機
関
」と「
あ
ま
り
に
膨
大
な
文
章
を

前
に
、
一
体
ど
こ
か
ら
手
を
つ
け
れ
ば

い
い
の
か
途
方
に
暮
れ
て
い
る
金
融

機
関
」と
二
種
類
の
金
融
機
関
が
存
在

し
て
い
る
と
推
察
さ
れ
る
。

過
去
の
携
帯
電
話
製
造
会
社
の
悲

劇
的
な
歴
史
を
振
り
返
れ
ば
明
白
な

よ
う
に
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
金
融
の
世
界

に
お
い
て
も
、
ド
ッ
グ
イ
ヤ
ー
の
勢
い

で
世
界
中
の
洗
練
さ
れ
た
金
融
サ
ー

ビ
ス
が
日
本
の
金
融
界
に
押
し
寄
せ

よ
う
と
し
て
い
る
。

い
や
、
す
で
に
も
う
金
融
界
の
一
角

に
し
っ
か
り
と
根
を
下
ろ
し
て
、
虎
視



レポート

01

2
0
1
9
年
10
月
に
迫
る
F
A
T
F

（
マ
ネ
ー
ロ
ン
ダ
リ
ン
グ
に
関
す
る
金

融
活
動
作
業
部
会
）の
第
四
次
対
日
審

査
に
向
け
、
我
が
国
金
融
機
関
に
お
け

る
対
応
も
待
っ
た
な
し
と
な
っ
て
い

る
。
た
だ
し
、
外
国
為
替
対
応
や
シ
ス

テ
ム
整
備
が
先
行
し
、
内
国
為
替
対
応

が
お
ざ
な
り
に
な
っ
て
い
る
点
が
憂

慮
さ
れ
る
。
本
稿
で
は
、
残
さ
れ
た
期

間
を
い
か
に
有
効
に
活
用
す
る
か
、
と

い
っ
た
点
に
着
目
し
、
F
A
T
F
対
応

で
抜
け
漏
れ
が
ち
な
検
討
ポ
イ
ン
ト

を
取
り
上
げ
、
効
果
的
な
対
応
の
あ
り

方
を
論
じ
て
み
た
い
。

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
沿
っ
た
対
応
だ
け

で
事
足
り
る
の
か

か
つ
て
の
対
日
第
三
次
審
査
で
は

我
が
国
に
お
け
る
法
令
の
未
整
備
が

主
た
る
指
摘
事
項
と
さ
れ
た
も
の
の
、

第
四
次
と
な
る
今
次
審
査
で
は
、
我
が

国
金
融
機
関
に
お
け
る
実
態
調
査
を

中
心
に
チ
ェ
ッ
ク
が
加
え
ら
れ
る
こ

と
と
な
る
。
対
策
と
し
て
は
、金
融
機

関
に
お
い
て
い
か
な
る
取
引
の
リ
ス

ク
が
高
い
の
か
を
事
前
に
分
類
の
う

え
、
当
該
リ
ス
ク
の
大
小
に
応
じ
た

顧
客
確
認
や
取
引
監
視
を
行
う
仕
組

み
が
不
可
欠（
R
B
A
：
リ
ス
ク
ベ
ー

ス
ア
プ
ロ
ー
チ
）と
さ
れ
る
。
こ
れ
に

向
け
、
2
0
1
9
年
2
月
、
金
融
庁
は

金
融
機
関
が
参
考
と
す
べ
き
情
報
と

し
て
い
わ
ゆ
る
F
A
T
F
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
を
公
表
し
て
い
る
。

F
A
T
F
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
で
は
、

R
B
A
の
枠
組
み
を
解
説
す
る
と
と

も
に
、
特
定
さ
れ
た
リ
ス
ク
を
低
減
さ

せ
る
仕
組
み
を
業
務
に
実
装
す
る
こ

と
な
ど
を
中
心
に
、
金
融
機
関
が
点
検

す
べ
き
ポ
イ
ン
ト
を
示
し
て
い
る
。

金
融
庁
は
、
現
状
と
求
め
ら
れ
る
水

準
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
分
析
及
び
2
0
1
9

年
ま
で
を
見
据
え
た
改
善
計
画

（
F
I
T
&
G
A
P
分
析
結
果
）を
金

融
機
関
か
ら
徴
求
す
る
こ
と
で
、
こ
れ

F
A
T
F
審
査
に
欠
か
せ
な
い

内
国
為
替
対
応

NTTデータ経営研究所 
金融経済事業本部 
金融政策コンサルティングユニット長 
パートナー

大野 博堂
O O N O  H I R O T A K A

大手Sierにてデリバティブ取引管理
システムなどの企画に従事した後、
当時の大蔵省にて金融マーケットを
中心にマクロ経済分析を担当。平
成18年より現職。計量経済分析
や事業戦略立案、中央省庁にお
ける調査分析活動支援のほか、最
近ではサイバーセキュリティ、フィン
テック、マイナンバーなど、金融レギュ
レーション分析による金融業務への
インプリケーション支援や、地方創
生をキーとした地方自治体向けアド
バイザー業務などを中心に活動。

Info-Future® No.60 January 2019│46



ら
を
イ
ン
プ
ッ
ト
情
報
と
し
て
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
に
活
用
し
て
い
る
。
こ
れ
を
受

け
、
多
く
の
金
融
機
関
が
、「
F
A
T
F

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
し
た
が
え
ば
対
応

と
し
て
は
十
分
」と
い
っ
た
受
け
止
め

方
を
し
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
る
。

こ
の
と
こ
ろ
の
金
融
庁
に
よ
る
モ

ニ
タ
リ
ン
グ
に
よ
れ
ば
、
既
に
複
数
の

金
融
機
関
が
金
融
庁
か
ら
改
善
に
向

け
た
指
導
を
受
け
て
い
る
よ
う
だ
。
例

え
ば
、
あ
る
金
融
機
関
で
は
F
A
T
F

対
策
の
専
門
部
署
を
立
ち
上
げ
た
も

の
の
、
配
置
さ
れ
た
要
員
は
わ
ず
か
3

名
で
あ
っ
た
。
金
融
庁
か
ら
は「
そ
れ

で
十
分
な
対
応
が
と
れ
る
の
で
す
か
」

「
組
織
間
連
携
の
仕
組
み
を
教
え
て
く

だ
さ
い
」と
い
っ
た
よ
う
に
矢
継
ぎ
早

の
質
問
責
め
に
あ
っ
た
と
い
う
。
ま

た
、
別
の
金
融
機
関
で
は
、
前
述
の

F
I
T
&
G
A
P
分
析
結
果
に
基
づ

き
、
次
の
よ
う
な
質
問
を
受
け
た
と
い

う
。「

営
業
店
の
事
務
フ
ロ
ー
や
マ
ニ
ュ
ア

ル
に
改
善
の
余
地
は
な
い
の
で
す
か
」

金
融
庁
で
は
、
F
A
T
F
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
は
、「
金
融
機
関
に
と
っ
て
最
低

基
準
」を
示
し
た
も
の
、
と
認
識
し
て

い
る
よ
う
だ
。
つ
ま
り
、
F
A
T
F
ガ

イ
ド
ラ
イ
ン
に
準
拠
す
る
だ
け
で
は

事
足
り
な
い
、
と
い
っ
て
良
い
だ
ろ

う
。
で
は
こ
の「
認
識
の
ギ
ャ
ッ
プ
」は

ど
こ
か
ら
生
じ
た
の
で
あ
ろ
う
か
。

そ
も
そ
も
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
解
釈
に

問
題
あ
り

F
I
T
&
G
A
P
分
析
作
業
に
際

し
、
多
く
の
金
融
機
関
が
コ
ン
サ
ル
テ

ィ
ン
グ
フ
ァ
ー
ム
な
ど
の
支
援
を
受

け
、
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
記
載
の
要
件
を

定
義
し
、
現
況
と
の
差
分
を
導
出
す
る

作
業
を
実
施
し
て
い
る
。
と
こ
ろ
が
、

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
読
み
こ
な
し
が
不

足
し
て
い
る
た
め
か
、
要
件
の
定
義
不

足
と
思
わ
れ
る
箇
所
が
散
見
さ
れ
る
。

結
果
と
し
て
、
現
況
と
の
差
分
を
特
定

す
る
ま
で
に
至
ら
ず
、
そ
の
結
果
、「
や

る
べ
き
こ
と
」を
整
理
で
き
ず
に
い
る

金
融
機
関
も
多
い
。

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
は
、
F
A
T
F
の
英

文
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
翻
訳
し
た
も
の

が
ベ
ー
ス
と
な
っ
て
い
る
こ
と
か
ら
、

そ
も
そ
も
解
釈
の
余
地
も
生
ま
れ
や

す
い
の
だ
が
、
要
件
定
義
の
際
に
単
純

に「
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
字
面
を
追
っ

て
」し
ま
っ
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え

る
。ま

た
、
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
明
文
化
さ

れ
て
い
る
対
応
の
方
向
性
な
ど
の
多

く
が
外
為
取
引
を
シ
ー
ン
と
し
て
想

定
し
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、
真
の

F
A
T
F
対
応
を
指
向
す
る
う
え
で

は
、
そ
も
そ
も
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
み
を

拠
り
所
と
す
る
こ
と
は
危
険
だ
。
例
え

ば
、
F
A
T
F
対
応
で
は
犯
罪
収
益
の

ロ
ン
ダ
リ
ン
グ
の
避
止
も
要
請
事
項

の
一
つ
で
あ
る
が
、
我
が
国
で
こ
れ
に

該
当
す
る
法
令
は
警
察
庁
所
管
の
改

正
犯
収
法
と
な
る
。
金
融
庁
は
犯
収
法

を
所
管
し
て
い
な
い
こ
と
も
あ
り
、

F
A
T
F
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
や
金
融
庁

職
員
に
よ
る
講
演
の
場
で
も
犯
収
法

に
絡
む
ポ
イ
ン
ト
は
こ
れ
ま
で
多
く

は
語
ら
れ
て
こ
な
か
っ
た
経
緯
が
あ

る
。
そ
れ
も
あ
り
、
金
融
機
関
の
中
で

「
F
A
T
F
対
応
と
犯
収
法
対
応
は
異

な
る
」と
い
っ
た
誤
っ
た
認
識
す
ら
産

み
出
し
て
し
ま
っ
た
。
例
え
ば
、
犯
収

法
で
は
、「
特
定
事
業
者
作
成
書
面
等
」

（
い
わ
ゆ
る
リ
ス
ク
評
価
書
）の
作
成

は「
努
力
義
務
」と
さ
れ
て
き
た
経
緯

が
あ
る
。
リ
ス
ク
評
価
書
は
、
金
融
機

関
が
自
ら
行
う
取
引
に
つ
い
て
の
マ

ネ
ー
ロ
ン
ダ
リ
ン
グ
リ
ス
ク
を
評
価

し
た
も
の
を
記
載
す
る
こ
と
と
さ
れ

て
い
る
。
具
体
的
に
は
、
国
家
公
安
委

員
会
が
公
表
す
る
犯
罪
収
益
移
転
危

険
度
調
査
書
の
関
係
部
分
を
基
に
、
必

要
に
応
じ
て
各
金
融
機
関
特
有
の
リ

ス
ク
要
因
を
加
味
し
て
作
成
す
る
こ

と
が
想
定
さ
れ
て
い
る
。
た
だ
し
、
そ

の
記
載
内
容
等
に
つ
い
て
は
、
金
融
機

関
の
業
態
、
業
務
、
規
模
、
取
引
の
リ

ス
ク
等
を
勘
案
し
て
、
金
融
機
関
に
お

い
て
個
別
に
判
断
す
る
こ
と
、
と
定
義

さ
れ
る
。
と
こ
ろ
が
、
こ
れ
ら
は
あ
く

ま
で
努
力
義
務
と
の
理
解
で
あ
っ
た

こ
と
も
あ
り
、
リ
ス
ク
評
価
書
の
作
成

に
至
っ
て
い
な
い
金
融
機
関
も
少
な

く
な
い
。
ま
た
、
こ
の
リ
ス
ク
評
価
書

を
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
フ
ァ
ー
ム
か

ら
提
供
さ
れ
た
最
低
限
の
イ
ン
プ
ッ

ト
材
料
の
み
を
記
載
す
る
こ
と
で
、
簡

便
的
な
作
成
に
と
ど
め
て
い
る
金
融

機
関
が
目
立
つ
の
が
実
態
だ
。
例
え

ば
、
多
く
が
定
性
的
な
情
報
の
入
力
に

と
ど
ま
り
、
数
値
的
な
根
拠
や
地
政
学

的
因
子
の
分
析
結
果
な
ど
が
評
価
対

象
か
ら
外
れ
て
し
ま
っ
て
お
り
、
そ
の

結
果
、
具
体
的
な
リ
ス
ク
の
特
定
や
定

量
的
な
捕
捉
に
ま
で
至
っ
て
い
な
い
。
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っ
て
、
こ
れ
ら
は
外
為
に
特
化
し
た
も

の
で
は
な
く
、
至
っ
て「
内
国
為
替
そ

の
も
の
」の
事
例
で
あ
る
。
最
近
、
金

融
機
関
へ
の
入
検
に
際
し
て
金
融
庁

で
は「
外
為
の
件
数
が
少
な
い
の
で
あ

れ
ば
、
友
好
金
融
機
関
な
ど
に
顧
客
を

つ
な
ぐ
、
と
い
っ
た
対
応
も
有
効
」と

の
指
導
を
し
て
い
る
と
も
耳
に
す
る
。

つ
ま
り
、
件
数
の
少
な
い
外
為
対
応
で

過
大
な
悩
み
を
抱
え
る
の
で
あ
れ
ば
、

検
討
に
振
り
向
け
る
経
営
資
源
を
他

の
対
策
に
振
り
向
け
た
ら
ど
う
か
、
と

い
う
の
が
当
局
の
本
音
な
の
だ
ろ
う
。

実
際
、
複
数
の
金
融
機
関
で
外
為
の
取

り
扱
い
自
体
を
見
送
る
事
例
が
確
認

さ
れ
て
い
る
。　

残
さ
れ
た
課
題
は
二
つ
。
内
国
為
替

対
応
と
情
報
シ
ス
テ
ム
の
実
装
だ
。
紙

幅
の
都
合
上
、
本
稿
で
は
内
国
為
替
対

応
の
核
心
と
な
る
口
座
管
理
の
う
ち
、

口
座
開
設
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
、
対
応
の

方
向
性
を
解
説
す
る
。

本
部
、
営
業
店
に
分
け
た
検
討
の
ス

ス
メ金

融
庁
で
は
R
B
A
、
す
な
わ
ち

こ
の
点
金
融
庁
で
は
、
パ
ブ
リ
ッ
ク
コ

メ
ン
ト
に
お
い
て「
作
成
し
な
い
こ
と

の
み
を
も
っ
て
ペ
ナ
ル
テ
ィ
が
課
さ

れ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
そ
の

作
成
に
努
め
て
い
た
だ
く
必
要
が
あ

り
、
監
督
指
針
で
は
、
そ
の
点
を
含
め

た
態
勢
が
整
備
さ
れ
て
い
る
か
ど
う

着
眼
点
を
定
め
て
お
り
ま
す
」と
し
、

事
実
上
、
作
成
を
義
務
付
け
て
い
る
の

が
実
態
だ
。
犯
収
法
を
所
管
し
て
い
な

い
金
融
庁
に
と
っ
て
は
、
警
察
庁
に
も

配
意
し
た
ギ
リ
ギ
リ
の
表
現
な
の
だ

ろ
う
が
、
結
果
と
し
て
こ
の
コ
メ
ン
ト

に
接
し
た
金
融
機
関
に「
や
は
り
努
力

義
務
と
い
う
こ
と
に
違
い
な
い
」と
い

っ
た
誤
っ
た
理
解
を
さ
せ
て
し
ま
う

こ
と
と
な
っ
た
。
F
A
T
F
の
要
件
を

き
っ
ち
り
と
ト
レ
ー
ス
す
る
う
え
で

は
、
も
ち
ろ
ん
リ
ス
ク
評
価
書
の
作
成

は
必
要
で
あ
り
、
個
々
の
金
融
機
関
を

取
り
巻
く
周
辺
環
境
や
顧
客
属
性
、
過

去
の
イ
ン
シ
デ
ン
ト
分
析
か
ら
み
た

リ
ス
ク
の
高
い
事
務
プ
ロ
セ
ス
、
と
い

っ
た
も
の
ま
で
仔
細
に
分
析
し
、
そ
の

評
価
結
果
を
文
書
化
せ
ね
ば
な
ら
な

い
の
だ
。

F
A
T
F
対
応
の
ポ
イ
ン
ト
は
外
為

に
あ
ら
ず

F
A
T
F
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
で
は
、
海

外
送
金
で
の
留
意
点
や
対
応
の
方
向

性
に
つ
い
て
比
較
的
ペ
ー
ジ
を
割
い

て
言
及
し
て
い
る
。
こ
の
結
果
、
金
融

機
関
に
お
い
て
は「
F
A
T
F
対
策
の

ポ
イ
ン
ト
は
外
為
」と
い
っ
た
誤
っ
た

理
解
も
浸
透
し
て
し
ま
っ
て
い
る
よ

う
だ
。
確
か
に
F
A
T
F
や
金
融
庁
が

指
し
示
す
イ
ン
シ
デ
ン
ト
事
例
の
多

く
が
外
国
金
融
機
関
で
の
事
例
や
諸

外
国
で
の
指
摘
事
項
と
な
っ
て
い
る

の
は
事
実
だ
。
た
だ
し
、
事
例
を
注
意

深
く
点
検
す
れ
ば
、
諸
外
国
に
お
い
て

は「
海
外
送
金
」を
端
緒
と
し
た
イ
ン

シ
デ
ン
ト
の
み
な
ら
ず
、
本
支
店
で
の

送
金
や
本
人
確
認
に
か
か
る
対
応
漏

れ
な
ど
を
起
因
と
す
る
イ
ン
シ
デ
ン

ト
も
多
く
報
告
さ
れ
て
い
る
。
し
た
が

「
リ
ス
ク
の
特
定
」「
リ
ス
ク
の
評
価
」

「
リ
ス
ク
の
低
減
」と
い
っ
た
３
つ
の

枠
組
み
を
定
義
し
、
事
務
に
組
み
込
む

こ
と
を
要
請
し
て
い
る
。

「
リ
ス
ク
の
特
定
」に
つ
い
て
は
、
金

融
機
関
を
取
り
巻
く
地
政
学
的
因
子

や
顧
客
属
性
な
ど
を
勘
案
し
、
相
対
的

に
リ
ス
ク
が
大
き
い
対
象
物
を
特
定

し
て
い
く
作
業
だ
。
例
え
ば
、
輸
出
入

の
起
点
と
な
る
港
湾
を
地
盤
と
す
る

金
融
機
関
で
、
且
つ
、
顧
客
に
も
倉
庫

業
や
輸
出
業
が
多
い
、
と
い
う
ケ
ー
ス

で
は
、「
○
○
業
は
リ
ス
ク
が
総
じ
て

高
そ
う
だ
」「
▲
▲
の
属
性
の
顧
客
が

自
行
庫
に
は
多
い
」と
い
っ
た
判
定
が

可
能
で
あ
る
。
こ
の
リ
ス
ク
の
特
定
作

業
は
、
地
盤
と
す
る
地
域
の
特
性
の
ほ

か
、
地
域
住
民
の
特
性
と
い
っ
た
観
点

で
の
評
価
が
必
要
と
な
る
。
つ
ま
り
、

金
融
機
関
ご
と
に
特
定
さ
れ
る
リ
ス

ク
が
異
な
る
こ
と
と
な
る
。
こ
の
過
程

に
お
い
て
作
成
さ
れ
る
書
面
の
一
つ

が
前
述
の
リ
ス
ク
評
価
書
に
な
り
、
こ

の
評
価
作
業
自
体
が「
リ
ス
ク
の
評

価
」作
業
に
該
当
す
る
。

金
融
庁
の
指
摘
を
受
け
て
い
る
金

融
機
関
の
多
く
が
上
流
の
こ
れ
ら「
リ

ス
ク
の
特
定
」「
リ
ス
ク
の
評
価
」を
中
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せ
な
い
。
も
ち
ろ
ん
、
こ
れ
ら
の
作
業

を
柔
軟
に
且
つ
迅
速
に
推
進
す
る
う

え
で
は
、
部
門
横
断
型
の
タ
ス
ク
フ
ォ

ー
ス
を
構
成
し
、
短
期
集
中
的
に
対
応

す
る
こ
と
も
有
効
だ
。

F
A
T
F
対
応
と
し
て
金
融
機
関

に
残
さ
れ
た
対
応
期
間
は
僅
か
だ
。
主

要
な
作
業
の
対
応
期
限
と
な
る
で
あ

ろ
う
2
0
1
9
年
3
月
末
を
見
据
え
、

膨
大
に
な
り
が
ち
な
事
務
改
善
作
業

を
い
か
に
効
率
よ
く
こ
な
せ
る
か
が

問
わ
れ
て
い
る
。
他
金
融
機
関
の
有
意

な
取
り
組
み
も
参
照
し
つ
つ
、
一
気
呵

成
に
部
門
横
断
的
な
対
応
が
推
進
さ

れ
る
こ
と
を
心
よ
り
期
待
し
た
い
。

心
に
指
摘
を
受
け
て
し
ま
っ
て
お
り
、

と
り
わ
け
重
要
な「
リ
ス
ク
の
低
減
」

の
検
討
に
ま
で
至
っ
て
い
な
い
様
子

が
う
か
が
え
る
。
リ
ス
ク
の
低
減
と

は
、
す
な
わ
ち
、
本
部
や
営
業
店
で
の

事
務
手
続
き
に
お
け
る
顧
客
管
理
や

顧
客
対
応
そ
の
も
の
の
改
善
に
あ
る
。

で
は
、
い
か
に
こ
の
リ
ス
ク
の
低
減

を
措
置
す
べ
き
だ
ろ
う
か
。

ま
ず
は
、
本
部
、
営
業
店
に
峻
別
し

た
現
行
の
事
務
フ
ロ
ー
を
修
正
す
る

こ
と
が
先
決
だ
。
営
業
店
で
は
、
顧
客

対
応
の
基
点
と
な
る
こ
と
か
ら
、
口
座

そ
の
も
の
に
着
目
し
、
口
座
自
体
の
ラ

イ
フ
サ
イ
ク
ル
に
着
目
す
る
こ
と
が

有
効
だ
。
口
座
の
ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
と

は
、「
口
座
開
設
」か
ら「
口
座
管
理
」を

経
て「
口
座
閉
鎖
」に
至
る
プ
ロ
セ
ス

を
詳
細
化
し
た
も
の
を
イ
メ
ー
ジ
す

れ
ば
よ
い
だ
ろ
う
。
そ
の
う
え
で
、
口

座
開
設
依
頼
を
受
領
し
た
場
合
に
チ

ェ
ッ
ク
す
べ
き
こ
と
、
口
座
開
設
後
に

チ
ェ
ッ
ク
す
べ
き
こ
と
、
と
い
っ
た
よ

う
に
評
価
ポ
イ
ン
ト
を
定
義
し
、
そ
れ

ぞ
れ
の
シ
ー
ン
で
想
定
さ
れ
る
リ
ス

ク
を
念
頭
に
、
理
想
的
な
手
続
き
を
個

別
に
検
討
し
て
い
く
こ
と
と
な
る
。
例

え
ば
、
法
人
の
場
合
、
現
在
で
も
犯
収

法
の
定
め
に
よ
り
口
座
開
設
時
に
は

時
間
を
か
け
て（
場
合
に
よ
っ
て
は
数

日
）審
査
を
行
い
、
警
察
庁
の
反
社
デ

ー
タ
ベ
ー
ス
に
法
人
の
代
表
者
情
報

な
ど
を
照
会
し
、
と
い
っ
た
作
業
が
定

義
さ
れ
て
い
る
。
と
こ
ろ
が
、
個
人
の

場
合
に
は
、
営
業
店
の
店
頭
で
反
社
デ

ー
タ
ベ
ー
ス
や
金
融
機
関
独
自
の
不

芳
情
報
な
ど
を
参
照
し
、
特
に
問
題
が

な
け
れ
ば
即
日
口
座
開
設
に
応
じ
て

い
る
金
融
機
関
が
多
い
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。
例
え
ば
今
後
は
、
提
示
さ

れ
た
個
人
情
報
な
ど
を
踏
ま
え
、
イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
上
で
の
情
報
検
索（
い
わ

ゆ
る「
ク
ロ
ー
リ
ン
グ
」）を
実
施
し
、

依
頼
者
に
か
か
る
特
定
情
報
を
参
照

し
、
開
設
に
応
じ
る
か
謝
絶
す
べ
き

か
、
と
い
っ
た
こ
と
も
検
討
す
る
必
要

が
あ
る
だ
ろ
う
。
た
だ
し
、
こ
れ
ら
の

作
業
を
店
頭
で
速
や
か
に
実
施
す
る

こ
と
が
果
た
し
て
可
能
だ
ろ
う
か
。
地

域
金
融
機
関
の
中
に
は
、
わ
ず
か
数
名

で
店
舗
運
営
を
担
っ
て
い
る
ケ
ー
ス

も
多
く
、
精
緻
な
評
価
を
短
時
間
で
下

す
に
は
限
界
も
あ
る
。
こ
う
い
っ
た
ケ

ー
ス
で
は
、
小
規
模
営
業
店
で
は
個
人

か
ら
の
口
座
開
設
依
頼
は
即
日
応
じ

る
こ
と
な
く
、
い
っ
た
ん
事
務
集
中
セ

ン
タ
ー
や
母
店
・
中
核
店
に
送
付
の
う

え
時
間
を
か
け
て
審
査
を
行
う
、
と
い

っ
た
対
応
も
有
効
と
な
る
だ
ろ
う
。

こ
こ
で
は
営
業
店
で
の
口
座
開
設

時
に
お
け
る
対
応
の
イ
メ
ー
ジ
を
一

部
切
り
取
っ
て
紹
介
し
た
が
、
あ
ら
ゆ

る
顧
客
取
引
を
念
頭
に
、
シ
ー
ン
に
分

解
の
う
え
リ
ス
ク
を
特
定
し
、
リ
ス
ク

を
軽
減
す
る
た
め
の
個
別
の
取
り
組

み
を
事
務
の
中
に
組
み
込
む
こ
と
が

求
め
ら
れ
て
い
る
。
そ
の
た
め
に
は
、

定
義
さ
れ
た
条
件
や
改
善
さ
れ
た
事

務
フ
ロ
ー
を
速
や
か
に
マ
ニ
ュ
ア
ル

に
落
と
し
込
み
、
全
営
業
店
職
員
に
周

知
徹
底
の
う
え
、
均
等
な
教
育
を
施
し

て
い
く
こ
と
が
肝
要
だ
。
同
様
に
、
第

２
線
、
第
３
線
に
お
け
る
事
務
も
再
定

義
し
、
本
部
と
し
て
こ
な
す
べ
き
作
業

を
詳
細
化
せ
ね
ば
な
ら
な
い
の
は
言

う
ま
で
も
な
い
。
た
と
え
ば
、
内
部
監

査
部
門
で
は
、
監
査
に
際
し
て
何
が
し

か
の
拠
り
所
と
し
て
の
チ
ェ
ッ
ク
リ

ス
ト
が
需
要
さ
れ
る
こ
と
だ
ろ
う
。
こ

の
場
合
、
F
A
T
F
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン

の
何
を
チ
ェ
ッ
ク
ポ
イ
ン
ト
と
し
て

定
義
す
れ
ば
い
い
の
か
、
他
に
は
監
査

ポ
イ
ン
ト
は
な
い
の
か
、
と
い
っ
た
こ

と
も
含
め
、
仔
細
に
亘
る
検
討
が
欠
か
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は
じ
め
に

■	

「
情
報
未
来
研
究
会
」開
催
趣
旨

「
情
報
未
来
研
究
会
」は
、
I
T
社
会

の
ト
レ
ン
ド
を
見
つ
つ
、
健
全
な
社
会

や
企
業
の
在
り
よ
う
を
探
る
た
め
に
、

弊
社
創
立
以
来
、
断
続
的
に
実
施
し
て

き
た
活
動
で
あ
る
。
2
0
1
6
年
度
か

ら
は
弊
社
の
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
を
務
め
る

慶
應
義
塾
大
学
の
國
領
二
郎
教
授
を
座

長
に
据
え
、「
デ
ジ
タ
ル
時
代
に
お
け

る
新
し
い
企
業
経
営
の
在
り
方
」を
メ

イ
ン
テ
ー
マ
に
議
論
す
る
こ
と
を
目
的

に
開
催
し
て
い
る
。

■	

活
動
内
容

経
営
学
お
よ
び
情
報
技
術
分
野
の
有

識
者
と
N
T
T
デ
ー
タ
お
よ
び
N
T
T

デ
ー
タ
経
営
研
究
所
メ
ン
バ
ー
の
合
計

10
名
を
委
員
と
し
て
、
定
期
的
に
開
催

し
て
い
る
。

研
究
会
に
お
い
て
は
、「
デ
ジ
タ
ル
時

代
に
お
け
る
新
し
い
企
業
経
営
の
在
り

方
」を
検
討
す
べ
く
、
各
委
員
か
ら
専

門
領
域
に
応
じ
た
視
点
で
講
演
い
た
だ

き
、
意
見
交
換
を
実
施
し
て
い
る
。

■	

本
稿
の
位
置
づ
け

本
稿
の
位
置
づ
け
は
、
2
0
1
7
年

度
研
究
会
の
報
告
で
あ
る
。
2
0
1
7

年
7
月
に
開
催
し
た
研
究
会
に
お
い
て

デ
ジ
タ
ル
時
代
に
お
け
る

新
し
い
企
業
経
営
の
在
り
方
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氏　　名 所　　属

稲見　昌彦 東京大学先端科学技術研究センター教授

井上　達彦 早稲田大学商学学術院教授

江崎　浩 東京大学大学院情報理工学研究科教授

川島　祐治 株式会社NTTデータ経営研究所　代表取締役社長

國領　二郎（座長）慶應義塾大学総合政策学部教授

柴崎　亮介 東京大学空間情報科学研究センター教授

妹尾　大 東京工業大学工学院経営工学系准教授

本間　洋 株式会社NTTデータ　代表取締役社長

三谷　慶一郎 株式会社NTTデータ経営研究所　情報戦略事業本部長 研究理事

山本　晶 慶應義塾大学大学院経営管理研究科准教授

情報未来研究会委員（敬称略、50音順）※2018年11月時点



ゲ
ス
ト
ス
ピ
ー
カ
ー
と
し
て
登
壇
い
た

だ
い
た
京
都
大
学
大
学
院
総
合
生
存
学

館（
思
修
館
）山
口
教
授
の
講
演
概
要
、

2
0
1
8
年
3
月
に
開
催
し
た
研
究
会

で
の
江
崎
委
員
の
講
演
概
要
の
紹
介
お

よ
び
講
演
を
受
け
た
事
務
局
か
ら
の
所

感
を
述
べ
る
。

委
員
講
演
概
要

山
口　

栄
一　

京
都
大
学
大
学
院
総

合
生
存
学
館（
思
修
館
）教
授
ご
講
演

「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
な
ぜ
途
絶
え
た

か 
－ 

科
学
立
国
日
本
の
危
機 

－

」

■  

大
企
業
が
基
礎
研
究
か
ら
撤

退
し
た
こ
と
で
受
け
た
痛
手

2
0
1
6
年
ま
で
の
学
術

論
文
数
の
経
年
変
化
を
見
て

み
る
と
、
ア
メ
リ
カ
が
首
位
、

次
い
で
中
国
が
2
位
と
な
っ

て
お
り
、
中
国
は
2
0
1
8

年
初
頭
に
ア
メ
リ
カ
を
抜
い

て
世
界
一
の
科
学
大
国
と
な

る
。
そ
の
一
方
で
、
日
本
の

学
術
論
文
数
は
2
0
0
4
年

か
ら
停
滞
を
し
て
い
る
。
こ

れ
は
日
本
の
大
企
業
が
、
1
9
9
6
年

を
契
機
に
基
礎
研
究
か
ら
撤
退
し
た
こ

と
が
大
き
く
影
響
し
て
い
る
。
こ
の
基

礎
研
究
か
ら
の
撤
退
は
、
若
者
が
博
士

課
程
に
進
む
こ
と
へ
の
躊
躇
に
繋
が
り
、

結
果
と
し
て
学
問
全
体
が
沈
滞
化
し
て

し
ま
っ
た
。
学
術
論
文
数
の
落
ち
込
み

が
見
ら
れ
る
分
野
は
61
分
野
あ
り
、
そ

の
う
ち
上
位
3
つ
が「
応
用
物
理
」「
生

化
学
・
分
子
生
物
学
」「
物
質
・
材
料
科

学　

多
領
域
」で
あ
っ
て
、
学
問
の
中

で
も
産
業
界
に
大
き
く
関
わ
る
分
野
が

挙
が
っ
て
い
る
。

研
究
と
開
発
の
違
い
を
整
理
す
る
と
、

研
究
は
ま
だ
見
ぬ
も
の
を
見
よ
う
と
す

る「
知
の
創
造
」で
あ
り
、
開
発
は
知
を

具
現
化
す
る「
価
値
の
創
造
」で
あ
る
。

企
業
は
、
新
し
い
付
加
価
値
を
作
れ
と

大
号
令
を
出
し
、「
価
値
の
創
造
」に
軸

足
を
置
く
傾
向
が
強
い
。
企
業
の
経
営

層
は
こ
の「
価
値
軸
」を
注
視
す
る
た

め
、
投
資
に
他
な
ら
ぬ「
知
の
創
造
」を

コ
ス
ト
と
み
な
し
て
基
礎
研
究
か
ら
撤

退
し
て
し
ま
っ
た
。
結
果
的
に
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
も
科
学
も
同
時
に
損
な
お
う

と
し
て
い
る
の
が
、
日
本
の
現
状
で
あ

る
。

■	

日
本
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
遅
れ
を
取
り

戻
す
た
め
に
は

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
モ
デ
ル
を
整
理

し
て
み
る
と
、
ク
レ
イ
ト
ン
・
ク
リ
ス

テ
ン
セ
ン
が
提
唱
す
る
破
壊
的
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
と
は「
製
品
の
性
能
を
あ

え
て
引
き
下
げ
、
主
流
市
場
で
認
め
ら

れ
な
い
」、「
潜
在
市
場
が
見
つ
か
り
、

そ
の
潜
在
市
場
が
主
流
市
場
を
壊
し

て
い
く
」の
2
つ
の
定
義
を
満
た
す
も

の
を
指
す
。
一
方
、
こ
の
破
壊
的
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
と
は
ま
っ
た
く
異
な
り
、

技
術
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
を
異
に
す
る
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を「
パ
ラ
ダ
イ
ム
破
壊

型
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」と
呼
ぶ
。
こ
の

パ
ラ
ダ
イ
ム
破
壊
型
の
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
を「
知
の
創
造
」と「
価
値
の
創

造
」軸
で
整
理
す
る
と
一
度
土
壌
の
下

ま
で
降
り
る
研
究
を
経
て
か
ら
、
開
発

が
な
さ
れ
る
。
i
P
S
細
胞
の
事
例
は
、

さ
ら
に
分
野
を
飛
び
越
え
る
知
の
越
境

（
回
遊
）が
起
き
て
い
る
。こ
れ
を「
価
値

の
創
造
」、「
知
の
創
造
」、「
知
の
越
境
」

の
3
軸
で
見
て
み
る
と
、
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
モ
デ
ル
を
4
つ
の
タ
イ
プ
に
整
理

す
る
こ
と
が
で
き
る（
図
1
）。

「
パ
ラ
ダ
イ
ム
持
続
型（
価
値
の
創

造
を
続
け
る
：
タ
イ
プ
0
）」、「
パ
ラ
ダ
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図1｜ 21世紀のイノベーションモデル

出所｜ 山口先生ご講演資料より

A (既存技術) 

A’ (パラダイ
ム持続型技術) 

A* （パラダイム破壊型技術）

B’ 

P 

P2 

S 

A 2*　 

B 

タイプ2 

タイプ 1 
「パラダイム破壊型

イノベーション」
 

土壌 

ロードマップ可能 
Type 0 

21世紀のイノベーションモデル  

共鳴場 

知の越境 
価

値
の

創
造

 

帰納 
Induction 

創発
Abduction 

知の創造 

演えき 
Deduction 

回遊 
Transilience 

クリステンセンの
「破壊的イノベーション」

 回遊
Transilience 

タイプ3 
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利
き
の
育
成
が
急
務
で
あ
ろ
う
。

東
京
大
学
大
学
院
情
報
理
工
学
研
究

科
教
授　

江
崎　

浩
先
生　

ご
講
演

「C
onnected “xx” w

ith Internet-

by-D
esign　

〜
サ
イ
バ
ー
フ
ァ
ー
ス

ト
な
世
界
へ
の
進
化
〜
」

■	

第
三
の
波
に
よ
る
デ
ジ
タ
ル
フ
ォ
ー
ス

の
覚
醒

第
三
次
産
業
革
命
に
お
い
て
は
、
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
や
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
の

登
場
に
よ
り
経
済
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や

「
物
か
ら
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
」へ
の
変
化

が
起
き
た
。
こ
れ
に
よ
り
、
物
理
的
な

「
モ
ノ
」よ
り
も
、
そ
の
設
計
や
制
御
を

行
う
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
、
そ
れ
ら
が
持
つ

考
え
方
や
文
化
と
い
っ
た
知
的
財
産
で

あ
る「
コ
ー
ド
」が
価
値
を
持
つ
よ
う

に
な
っ
た
。

さ
ら
に
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
お
け
る

新
し
い
波
が
、
デ
ジ
タ
ル
の
本
質
的
な

力
を
覚
醒
さ
せ
よ
う
と
し
て
い
る
。
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
で
は
、
こ
れ
ま
で
ウ
ェ

ブ
の
登
場
に
よ
る
分
散
と
い
う
第
一
の

波
、G

oogle

に
代
表
さ
れ
る
検
索
サ

イ
ト
に
よ
る
集
中
が
起
こ
っ
た
第
二
の

波
を
経
験
し
て
き
た
。
そ
し
て
現
在
、

イ
ム
破
壊
型（
知
の
創
造
を
経
る
：
タ

イ
プ
1
）」、「
ク
リ
ス
テ
ン
セ
ン
の
破

壊
型
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン（
知
の
越
境
を

経
る
：
タ
イ
プ
2
）」、「
i
P
S
細
胞
の

モ
デ
ル（
知
の
創
造
か
ら
知
の
越
境
を

経
る
：
タ
イ
プ
3
）」で
あ
る
。

日
本
は
大
企
業
が
中
央
研
究
所
を
潰

し
た
こ
と
で
、
知
の
創
造
を
経
る
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
モ
デ
ル
を
失
っ
て
し
ま
っ

た
。
一
方
ア
メ
リ
カ
で
は
S
B
I
R
制

度
を
通
じ
て
科
学
者
と
産
業
を
繋
げ
、

新
進
気
鋭
の
博
士
が
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー

と
な
っ
て
い
く
新
し
い
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
モ
デ
ル
を
形
成
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
施
策
と
し
て
見
事
に
成
功
し
た
。

日
本
が
科
学
も
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

も
滅
び
行
く
国
に
な
ら
な
い
た
め
に
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
ど
の
よ
う
に
し

て
生
ま
れ
る
の
か
、
本
質
に
立
ち
戻
る

必
要
が
あ
る
。
日
本
の
科
学
者
は
ワ
ー

キ
ン
グ
プ
ア
と
な
る
傾
向
が
強
い
。
彼

ら
科
学
者
が
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
に
な
っ

て
立
ち
上
げ
た
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
を

強
く
支
援
す
る
ほ
か
、
今
の
日
本
に
手

段
は
無
い
だ
ろ
う
。
よ
っ
て
本
来
の
意

義
で
の
S
B
I
R
施
行
が
求
め
ら
れ

る
。
そ
れ
に
は
、
担
い
手
と
な
る
科
学

者
の
見
極
め
が
出
来
る
回
遊
型
の
目

I
o
T
と
い
う
人
で
は
な
く「
モ
ノ
」

が
生
成
す
る
デ
ジ
タ
ル
情
報
の
オ
ン
ラ

イ
ン
化
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
化
と
い
っ
た

分
散
化
と
い
う
第
三
の
波
が
押
し
寄
せ

て
い
る
の
だ
。

第
三
の
波
に
よ
り
、
実
空
間
と
サ
イ

バ
ー
空
間
の
価
値
は
逆
転
す
る
こ
と
に

な
る
。
サ
イ
バ
ー
空
間
に
お
い
て
は
、

実
空
間
を
ほ
ぼ
完
全
に
再
現
す
る
こ
と

が
可
能
で
あ
り
、
さ
ら
に
実
空
間
に
あ

る
よ
う
な
時
間
や
空
間
に
関
す
る
法
則

を
超
越
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
つ
ま
り
、

サ
イ
バ
ー
空
間
で
デ
ザ
イ
ン
し
た
も
の

を
実
空
間
に
プ
リ
ン
ト
ア
ウ
ト
し
て
い

く
よ
う
な「
サ
イ
バ
ー
空
間
に
よ
る
実

空
間
の
設
計
」が
可
能
と
な
る
。
こ
れ

は
サ
イ
バ
ー
フ
ァ
ー
ス
ト
に
主
役
が
変

わ
っ
た
こ
と
を
意
味
す
る
。
さ
ら
に
、

人
間
の
知
識
・
経
験
が
デ
ジ
タ
ル
化
・

オ
ン
ラ
イ
ン
化
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
化
さ

れ
る
こ
と
で
、
人
間
が
物
理
空
間
で
行

う
知
識
や
情
報
の
共
有
よ
り
も
時
間
と

正
確
性
の
両
面
で
優
れ
た
共
有
が
実
現

さ
れ
る
こ
と
に
な
る
。
サ
イ
バ
ー
空
間

は
人
間
や
人
の
脳
を
超
え
る
存
在
に
な

る
可
能
性
を
秘
め
て
い
る
の
だ
。



型
へ
）の
連
携
・
協
調
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
ム
を
活
用
し
て
い
く
こ
と
が
鍵
と
な

る
。
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
対
策
に
つ
い
て
は
、

経
営
者
が
投
資
に
前
向
き
に
な
る
よ
う

サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
イ
ン
シ
デ
ン

ト
を
潜
在
的
な
損
失
項
目
と
し
て
B
/

S
に
入
れ
る
な
ど
の
対
応
が
考
え
ら
れ

る
だ
ろ
う
。

■	

「
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ
ン
」

を
適
用
し
て
い
く
た
め
に

デ
マ
ン
ド
チ
ェ
ー
ン
の
構
想
は
、「
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ
ン（
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
が
持
つ
本
質
的
な
特
長

に
沿
っ
た
設
計
の
考
え
方
）」（
図
2
）

を
適
用
し
た
も
の
だ
と
言
え
る
。「
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ
ン
」

を
、コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
以

外
の
社
会
・
産
業
イ
ン
フ
ラ
ス
ト
ラ
ク

チ
ャ
に
適
用
し
て
い
く
た
め
に
は
、
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
が
持
つ
本
質
的
な
特
長

を
理
解
し
、
さ
ら
に
A
P
I
、 

W
e
b
、 

T
C
P
/
I
P
…
と
い
っ
た
基
盤
要
素

だ
け
で
な
く
、そ
の
上
に
あ
る
サ
ー
ビ
ス

や
デ
ー
タ
を
含
め
て“The Internet ”

と
し
て
一
枚
岩
と
し
て
い
く
こ
と
が
重

要
に
な
る
だ
ろ
う
。

■	

イ
ン
ダ
ス
ト
リ
ー
4
・
0
の
本
質

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
は
エ
ン
ド
・
ツ
ー
・

エ
ン
ド
で
透
明
に
デ
ジ
タ
ル
デ
ー
タ
の

送
受
信
を
可
能
に
し
た
。
一
方
、
現
在

多
く
の
シ
ス
テ
ム
は 

”
軽
い
ユ
ー
ザ

ー
側 

“
の
エ
ン
ド
と 

”
重
い
ベ
ン
ダ

ー
側 

“
の
エ
ン
ド
と
い
う「
ベ
ン
ダ

ー
・
プ
ロ
バ
イ
ダ
ー
主
導
」の
構
造
に

な
っ
て
い
る
。
つ
ま
り
、
ユ
ー
ザ
ー
へ

の
プ
ッ
シ
ュ
型
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

が
構
築
さ
れ
て
い
る
。
こ
れ
を
、
ユ
ー

ザ
ー
の
需
要
を
も
と
に
す
る
プ
ル
型
に

変
え
て
い
こ
う
と
い
う
の
が
イ
ン
ダ
ス

ト
リ
ー
4
・
0
の
本
当
の
ゴ
ー
ル
だ
。

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
で
な
く
、
デ
マ
ン

ド
チ
ェ
ー
ン（
さ
ら
に
バ
リ
ュ
ー
・
ク

リ
エ
ー
シ
ョ
ン
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
）の

構
築
で
あ
る
。
プ
ル
型
の
デ
マ
ン
ド
チ

ェ
ー
ン
に
な
れ
ば
、
需
要
と
共
有
の
ミ

ス
マ
ッ
チ
が
減
り
、
物
理
資
源
は
よ
り

効
率
的
に
活
用
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

こ
の
よ
う
な
、
全
て
が
つ
な
が
る
オ

ー
プ
ン
な
仕
組
み
を
前
提
と
し
た
と
き
、

調
達
や
サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
の
設

計
も
見
直
す
必
要
が
出
て
く
る
だ
ろ
う
。

調
達
に
関
し
て
は
、
垂
直
統
合
モ
デ
ル

の
閉
域
シ
ス
テ
ム
を
ア
ン
バ
ン
ド
ル
し
、

水
平
統
合
型（
さ
ら
に
マ
ト
リ
ッ
ク
ス

事
務
局
所
感

山
口
先
生
な
ら
び
に
江
崎
先
生
の
講

演
は
、
新
し
い
こ
と
を
生
み
出
し
た
い

企
業
が
取
り
入
れ
る
べ
き
組
織
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
へ
の
示
唆
と
し
て
捉
え
る
こ
と

が
で
き
る
。

山
口
先
生
の
講
演
で
話
さ
れ
て
い
た

「
知
の
越
境
」は
、
取
り
上
げ
ら
れ
て
い

た
事
例
と
し
て
は
研
究
開
発
分
野
に
お

け
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
話
だ
っ
た
が
、

新
規
事
業
に
置
き
換
え
て
考
え
て
も
同

じ
こ
と
が
言
え
る
。
新
規
事
業
の
種
と

な
る
ア
イ
デ
ア
も
要
素
と
要
素
の
新
し

い
組
み
合
わ
せ
に
過
ぎ
ず
、
普
段
所
属

し
て
い
る
企
業
の
中
、
さ
ら
に
は
担
当

の
中
の
人
と
し
か
話
さ
な
け
れ
ば
新
し

い
も
の
は
生
ま
れ
に
く
い
の
だ
。
だ
か

ら
こ
そ
、
所
属
し
て
い
る
組
織
の
壁
を

超
え
た
繋
が
り
を
持
つ
こ
と
が
重
要
で

あ
る
。

例
え
ば
第
一
歩
と
し
て
、
社
員
個
人

が
組
織
の
外
に
い
る
人
と
ゆ
る
く
つ
な

が
り
を
持
つ
こ
と
も「
知
の
越
境
」に
繋

が
る
の
で
は
な
い
か
。
弊
社
で
実
施
し

て
い
る
サ
ー
ク
ル
活
動
の
中
に
は
、
近

隣
企
業
や
地
域
の
方
を
招
聘
し
た
イ
ベ
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図２｜インターネット・バイ・デザインの要素

Internet by Design
1.グローバル →「国」は ステークホルダの一つ

2.地球上で唯一 →「つながること」を前提(encourage)

3.選択肢の提供 →敢えて「最適化」しない

4.動くものを尊重 →「原理主義」ではなく「実践主義」

5.ベスト・エフォート →スポイル(安心)せず、上限なし

6.透明性と「エンド・ツー・エンドの原理」 →知識・知恵の「共有」 と 自力解決

7.ソーシャル性 →One for All, All for One

8.自立・自律システム →多様性の尊重(生残る種)
出所｜ 江崎先生ご講演資料より
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に
つ
く
り
続
け
る
組
織
の
形
と
は
、
当

然
な
が
ら
異
な
っ
て
く
る
。

で
は
、
社
員
個
人
が
自
律
的
に
動
け

る
組
織
に
な
る
た
め
に
、
第
一
歩
と
し

て
で
き
る
こ
と
は
何
か
。ひ
と
つ
は
、自

分
の
所
属
す
る
組
織
か
ら
自
律
的
な
組

織
の
形
を
始
め
て
み
る
と
い
う
こ
と
だ
。

企
業
全
体
の
組
織
の
在
り
方
を
変
え
る

こ
と
は
ハ
ー
ド
ル
が
高
い
か
も
し
れ
な

い
が
、
ま
ず
は
自
分
の
組
織
か
ら
小
さ

く
始
め
る
こ
と
は
で
き
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。
も
う
ひ
と
つ
は
、
社
員
個

人
が
自
分
で
考
え
て
動
い
て
い
く
た
め

に「
想
い
」を
し
っ
か
り
持
つ
こ
と
だ
。

弊
社
で
は
、「
個
の
創
造
性
が
組
織
の
価

値
に
変
わ
る
要
件
」を
N
T
T
デ
ー
タ

と
共
同
で
調
査
し
て
き
た
。
起
業
家
や

新
規
事
業
を
牽
引
す
る
部
門
長
か
ら
話

を
伺
い
、
彼
・
彼
女
ら
に
は
、
明
確
な

「
意
志
」と
実
現
に
向
け
た「
熱
意
」が
あ

り
、
物
事
に
前
向
き
で
結
果
を
謙
虚
に

受
け
止
め
る「
姿
勢
」を
も
つ
こ
と
が
分

か
っ
た
。
そ
こ
に
は
、こ
れ
ま
で
の「
経

験
」や「
観
」、
内
面
を
あ
る
が
ま
ま
に

「
自
己
受
容
」し
た
中
で
、
本
当
に
取
り

組
み
た
い
こ
と
が
見
え
て
く
る
と
し
て

い
る
。
個
人
の
人
生
を
棚
卸
し
し
、
そ

の
中
で
大
事
に
し
て
い
る
価
値
観
を
言

ン
ト
を
ラ
ン
チ
タ
イ
ム
に
開
催
し
て
い

る
も
の
も
あ
る
。
す
る
と
普
段
仕
事
で

接
点
の
な
い
人
と
知
り
合
え
、
自
身
が

知
ら
な
い
世
界
の
話
を
聞
く
こ
と
で
、

新
た
な
発
想
に
繋
が
る
こ
と
も
多
々
あ

る
。
組
織
は
、
ま
ず
こ
う
し
た
小
さ
な

染
み
出
し
に
参
加
す
る
個
人
を
認
め
る

こ
と
が
重
要
だ
。

一
方
で
、
江
崎
先
生
の
講
演
に
お
け

る「
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ

ン
」を
組
織
に
取
り
込
む
こ
と
も
、新
し

い
も
の
を
生
み
出
す
う
え
で
は
非
常
に

重
要
だ
と
考
え
る
。「
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ
ン
」が
取
り
込
ま
れ

た
組
織
と
は
、
い
わ
ゆ
る
ピ
ラ
ミ
ッ
ド

型
の
組
織
と
は
違
う
自
律
的
で
オ
ー
プ

ン
な
組
織
の
こ
と
を
指
し
て
い
る
。
組

織
の
中
の
リ
ー
ダ
ー
だ
け
が
権
限
を
持

つ
の
で
は
な
く
、
そ
こ
に
い
る
メ
ン
バ

ー
そ
れ
ぞ
れ
が
自
分
で
考
え
て
動
い
て

い
け
る
形
だ
。

新
し
い
も
の
を
生
み
出
す
上
で
、
自

律
型
の
組
織
が
重
要
な
背
景
に
は
、
変

化
が
激
し
い
不
確
実
な
環
境
下
で
、
ト

ッ
プ
の
判
断
を
都
度
仰
ぐ
よ
り
も
個
々

が
自
律
的
に
動
く
ほ
う
が
、
す
ば
や
く

柔
軟
に
対
応
で
き
る
か
ら
で
あ
る
。
従

来
の
既
存
の
も
の
を
効
率
よ
く
高
品
質

語
化
す
る
こ
と
で
本
来
自
分
が
取
り
組

み
た
い
こ
と
は
何
か
を
探
る
時
間
を
意

図
的
に
設
け
る
こ
と
は
、
自
律
的
な
活

動
の
第
一
歩
に
重
要
な
要
素
だ
と
弊
社

で
は
考
え
て
い
る
。

新
し
い
も
の
を
生
み
出
し
た
い
と
思

い
な
が
ら
、
う
ま
く
進
ま
ず
悩
ん
で
い

る
人
も
多
く
い
る
だ
ろ
う
。
悩
ん
で
い

る
人
は
ぜ
ひ「
知
の
越
境
」や「
イ
ン
タ

ー
ネ
ッ
ト
・
バ
イ
・
デ
ザ
イ
ン
」を
組
織

に
取
り
込
ん
で
み
る
、
も
し
く
は
組
織

の
仲
間
に
提
案
を
し
て
み
て
は
ど
う
だ

ろ
う
か
。
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