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AI時代における情報の価値創造の考察
—インテリジェンス・サイクルを中心に—

Ⅰ．はじめに

　デジタル技術の進化やビジネス環境の複雑化・多様化の

加速に伴い、企業がグローバル競争の中で勝ち抜くために

は、より迅速で適切な意思決定・経営判断が求められてい

る。現代社会では、ヒト・モノ・カネに加え、情報もまた重

要な経営資源として認識され、浸透している。情報を有効

活用する能力が競争力の源泉となっている。情報の価値創

造とは、単なる情報の収集にとどまらず、その分析・加工を

通じて新たな知識やビジネス機会を生み出すプロセスであ

る。これは企業経営のみならず、研究開発やマーケティング

戦略など、多様な分野において重要な役割を果たしている。

そのプロセスの一つとして広く知られているのが、インテリ

ジェンス・サイクルである。

　本研究の目的は、企業の競争力強化に資するインテリ

ジェンスの重要性を明らかにし、情報の価値創造における

インテリジェンス・サイクルの適用可能性を考察するととも

に、AI時代における新たな情報価値創造の方法を提示する

ことである。本稿では、まずインテリジェンス・サイクルの

歴史的概念とその活用について整理し、技術進展に伴うデ

ジタル時代におけるインテリジェンス・サイクルの変容を検

討する。さらに、AIやビッグデータが従来のインテリジェン

ス・サイクルに与える影響を考察し、AI時代における情報価

値創造の具体的な対応策を提示する。

高橋 文行

Ⅱ. 情報の価値創造に関する先行研究

　情報の価値創造に関する研究は、情報学、経営学、軍事

学などの幅広い分野で議論されてきた。本項では、代表的

な文献レビューを通じて情報の価値創造の枠組みを明確に

し、AI時代における対応策の方向性と課題を提示する。

　情報という概念は、それを定義する側面によって多様で

ある。『広辞苑第五版』によると、情報は①「ある事柄に

ついての知らせ」、②「判断を下したり、行動を起こしたり

するために必要な知識を、種々の媒体を介して伝達するこ

と」と記述されている。日本語の「情報」は、Information 

とIntelligenceの双方の意味を持つため、両者を区別す

ることが重要である。すなわち、収集された多数の情報

（Information）を分析することで、価値ある情報、すなわち

インテリジェンス（Intelligence）を創出することができる。

インテリジェンスとは、単なる情報の蓄積ではなく、収集・

分析を通じて有用な知識へと昇華され、意思決定を支える

要素である。

１．情報学、知識管理に関する基礎理論

　情報の価値創造の枠組みを理解するためには、これまで

の理論科学と知識経営の研究を整理する必要がある。代表

的な先行研究として以下が挙げられる。

　ShannonとWeaver [1949]は情報の伝達プロセスに関
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する数学的モデルを提唱し、情報の伝達とその劣化要因

（ノイズ）を理論的に分析することで、情報の正確性と価値

を最大化するための基盤を築いた。

　DavenportとPrusak [1998]は知識管理（Knowledge 

Management,KM）の概念を提唱し、データが情報へ、

さらに知識へと変換されるプロセスを説明するとともに、

組織内での共有や学習の重要性を強調した。これにより、

情報が単なるデータの蓄積ではなく、組織内での知識共

有や活用によって価値を生み出すことが示された。Ackoff 

[1989]は人間の思考を「データ→情報→知識→知恵」の

プロセスとして分類し、知識がデータや情報と関連付けら

れることで価値を生み出すことを示した。

　野中と竹内 [1995]は知識が個人の経験や直感（暗黙

知）と、明確なデータや文書（形式知）との相互作用を通じ

て進化し、組織の競争力向上に貢献することを示した。ま

た、知識の創出と拡張のプロセス（SECIモデル）を体系化し、

企業経営において知識管理が競争優位性の源泉となること

を論じ、情報の価値創造の実践的な枠組みを提供した。

2．インテリジェンスとしての情報の価値創造

　情 報の 価値 創造を考える際に、インテリジェンス

（Intelligence）の概念が重要となる。インテリジェンスの

定義については、多くの研究者による考察がなされている。

Kent[1994]は、インテリジェンスを「知識であり、かつ組織

であり、活動でもある」と定義しており、インテリジェンスを

生み出すためには、情報を収集・分析する「活動」と、それ

を支える「組織」が不可欠であると指摘している。この考え

方は、企業における情報活用のあり方を考えるうえで重要

な示唆を与えている。

　ビジネス領域では、インテリジェンスの概念がさまざま

な形で実践されており、特にビジネス・インテリジェンス

（Business Intelligence, BI）[中川2009]とコンペティティ

ブ・インテリジェンス（Competitive Intelligence, CI）[菅澤

2014]が代表的な手法として知られている。

　ビジネス・インテリジェンス（BI）とは、データを集約・

分析し、ビジネスの状況を可視化する手法で、コンペティ

ティブ・インテリジェンス（CI）は競合企業の情報を収集・

分析し、競争戦略に活用する手法である。これらの手法は、

「データ→情報→インテリジェンス」というプロセスを経て、

企業にとって有益な知見を生み出すものである。特に、企

業経営においてはインテリジェンスを意思決定に活用する

ことは極めて重要であり、経営層が積極的に導入すべき

要素の一つといえる。

3. インテリジェンス・サイクルと課題

　近年の技術革新により、情報の価値創造のあり方は大き

く変化している。特に、データ活用の高度化やAI技術の

進展に伴い、情報の収集・分析・活用のプロセスは従来とは

異なる形へと変容しつつある。

　このような状況を踏まえ、国際標準化機構（ISO）が発行

した「ISO 56006:2021イノベーションマネジメント―戦

略的インテリジェンスマネジメントツールと方法―ガイダン

ス」において、戦略的インテリジェンスが提唱されている。

戦略的インテリジェンスとは、データ・情報・知識を収集・

処理し、意思決定者に伝達するための構造化されたプロセ

スの成果であり、組織の意思決定の質を向上させるための

重要な概念である。

　こうした枠組みのもと、企業はビッグデータを活用する

ことで、リアルタイムデータ分析を通じた意思決定の高度化

を実現し、データドリブン経営の重要性が一層高まってい

る[McAfee & Brynjolfsson, 2012]。また、AI技術の

導入により、情報の分析・意思決定プロセスの強化が進み、

より高度な情報の価値創造が可能となった[Davenport & 

Ronanki, 2018]。

　以上の先行研究を表1にまとめる。
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【 表１　情報の価値創造プロセスに関する先行文献】

出所：筆者作成
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分野 研究者 情報の価値創造との関連性

　一方で、情報の価値創造を支える枠組みとして広く用い

られてきたインテリジェンス・サイクルについては、その限

界が指摘されている。Michael Warner [2013]は、従来の

インテリジェンス・サイクルが時代遅れになっていると述べ、

その概念を批判的に分析したうえで、インテリジェンス・プ

ロセスを再構築する新たなアプローチの必要性が提起され

た。さらに、北岡[2024]は、産業化時代に誕生したインテ

リジェンス・サイクルが、情報化時代において機能不全を

起こしている要因を分析している。しかし、ビッグデータや

AIの発展を踏まえた新たなインテリジェンス・サイクルの

構築については、具体的な提言が十分になされていない。

　また、現状では企業内でインテリジェンス・サイクルが必

ずしも十分に実践されていないことも多くの研究が指摘さ

れている[中川2009]。今後は、AI時代に適応した新たな

インテリジェンス・サイクルのあり方を検討する必要がある

ため、次に、情報の価値創造における企業におけるインテリ

ジェンス・サイクルの変容について検討する。

Ⅲ. インテリジェンス・サイクル（収集・分析・
　　配布・活用）の変遷

１．情報の価値創造におけるインテリジェンス・サイ

　 クルの役割

　インテリジェンス・サイクルは、組織が情報を効果的に収

集、分析、配布するための重要なプロセスである。サイクル

を適切に実行することで、意思決定プロセスを支援し、新た

な機会を特定し、リスクを軽減することが可能となる。

インテリジェンス・サイクルは、①計画と指示、②収集、

③処理と活用、④分析と生成、⑤配布と統合という五つの

主要なフェーズで構成されている[ClA，1993]。図１はイン

テリジェンス・サイクルと呼ばれ、米国のCIAで開発された

ものである。情報サイド（情報を収集・分析の担当側）では、

計画と指示・情報の収集・分析・生成・配布の五段階で、

現在インテリジェンス調査を行う場合の標準的なプロセス

として利用されている。表2はインテリジェンス・サイクルに

おける各ステップにおいて情報の価値創造を説明している。
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【 表2　インテリジェンス・サイクルにおける情報の価値創造】

【 図１　インテリジェンス・サイクル（CIAモデル）】

出所：筆者作成

　CIAが考案したインテリジェンス・サイクルは、情報を収

集・分析し、意思決定者に提供するための体系的なプロセ

スであり、情報の価値創造の枠組みとしても応用可能であ

る。このサイクルは、情報が単なるデータから価値ある知

識へと変換されるプロセスを示しており、企業経営や政策

立案などの分野にも適用できる。その他に、Larry Kahaner 

[1998]が提唱した「計画、収集、分析、配布」の4ステップ

のCIプロセスも一般的に利用されている。また6ステップ

のモデルもある。
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2．ビジネス分野におけるインテリジェンス・サイクル

　 の変容

　ビジネス分野においても、経営における意思決定を考え

た場合、経営層を意思決定者、戦略企画部門などの意思決

定を支援する部門を情報サイドと位置づけることで、戦略

的インテリジェンス・サイクルのフレームワークはそのまま

適用可能である。CIAのインテリジェンス・サイクル概念を

参考にしながら、Herring [1999] は企業でのビジネス経験

に基づき、新たな要素を加えたモデルを提唱した。従来の5

ステップのインテリジェンス・サイクルに加え、計画ステップ

の前段階としてKIT（Key Intelligence Topics）と呼ばれる

　図3は、北岡 [2003] が Herringモデルを基に構築した

インテリジェンス・モデルを示している。本モデルでは、カス

タマー（すなわち、インテリジェンスを利用する者）からの

情報要求を受け、インテリジェンス生産プロセスを担う情報

サイドが計画を立案し、適切なインテリジェンスを生産・提

供する流れを示している。具体的には、収集された情報（イ

ンフォメーション）を加工、統合・分析・評価・解釈を経て、

ニーズ確認プロセスを導入している。

　KITは、CI（Competitive Intelligence：競争情報）分析

を行う際に最初に設定すべき課題を指し、特に情報要求

側である意思決定者のリクワイアメントが不在または不明

確な状況において、ニーズを明確化する役割を担う。代表

的な KITには（1）今後の経営戦略意思決定に必要な情報、

（2）アーリーワーニング（早期警戒）、（3）競合・顧客・市場の

キープレイヤーに関する情報がある。

インテリジェンスとして生産・配付するプロセスを表してい

る。本モデルは、情報の価値を最大化し、意思決定を支援

するための体系的なフレームワークとして機能する。

【 図2 インテリジェンス・サイクル [Herring, 1999]】
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【 図3　インテリジェンス・サイクル [北岡2003.ｐ.20]】

【 図4　改良されたインテリジェンス・サイクル [鶴見, 2010]】

　鶴見[2010]は、「インテリジェンスの有効性（戦略的判

断にとって有益か）」と「インテリジェンスの信頼性（カスタ

マーが信頼するか否か）」の二つの要素を重視すべきである

と指摘している。特に、知的財産活動におけるインテリジェ

ンスの活用では、特許調査を事業部門・研究部門・知的財産

部門が一体となって実施することの重要性を強調している。

その中でも、研究者・特許担当者・情報担当者の三者が緊

密に連携（三位一体運営）し、インテリジェンスを活用する

カスタマー（意思決定者）との相互理解を深めることが

不可欠であると述べている。

　このような「相互理解の構築」が進むことで、情報サイド

は、カスタマーから具体的な要求がなくても、その利益に

沿った有益なインテリジェンスを生成できるようになり、

一方でカスタマーは、インテリジェンスの生成過程を熟知す

ることで、その内容を信頼し、積極的に活用できるようにな

ると指摘している。この考え方に基づき、インテリジェンス・

サイクルの構築が提案されており、その概要を図4に示す。
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　企業においては、上司が「判断・行動」を行うために、部

下に対してインテリジェンスを要求することは日常的なプロ

セスの一環である。上司の指示を受けた部下は、その要求

や命令を満たすインテリジェンスを生成するため、情報の収

集・分析・評価のプロセスを経てインテリジェンスを生成し、

上司に提供する。しかし、日本企業の場合、欧米企業のよう

なトップ・ダウン型のインテリジェンス活動とは異なり、意

思決定者である経営幹部層からの情報要求が必ずしも明確

でないことが多い。そのため、場合によっては中間管理層の

提案によってプロセスが進められることもある。

　このような日本企業特有の組織構造を踏まえると、イン

テリジェンス・サイクルを実践するためには、中間管理層の

意識をいかに高めていくかが重要な課題となる。筆者は、

図5に示す「ミドルアップダウン型インテリジェンス・サイク

ル」モデルを提唱している。

　経営管理層が示した要求やメッセージを、中間管理層が

自ら解釈し、それをもとに情報担当者である部下に指示を

出す。部下は情報を収集・分析・評価し、価値あるインテリ

ジェンスを生成した後、調査結果を迅速かつ的確に経営

トップへ報告し、上司や部下との間で共有する。

【 図5　ミドルアップダウン型インテリジェンス・サイクル（高橋2013, p.116）】

　以上を踏まえ、インテリジェンス・サイクルの概念を説明

し、軍事分野からビジネス領域への応用の変容について検

討した。特に、「情報サイド」と「カスタマー（意思決定者）」の

関係性に着目し、インテリジェンス・サイクルの実践におけ

る組織全体の理解と協調の重要性を明らかにした。

　結論として、インテリジェンス・サイクルは、情報の収集・

分析・活用を通じて価値を創造するプロセスであり、ビジネ

ス分野においても競争環境の変化に適応し、より的確な意

思決定を支援する役割を果たしている。特に、情報サイドと

カスタマーが緊密に連携し、双方向のコミュニケーション

を通じて情報の価値を最大化する仕組みを構築することが、

組織全体の意思決定の精度向上と迅速化につながる。

　また、インテリジェンス・サイクルの各ステップにおいて

は、デジタル技術の進展に伴い、情報収集・分析の手法が

大きく変化している。データマイニング、ビッグデータ解析、

人工知能（AI）などの技術がインテリジェンス・サイクルに

どのように組み込まれ、より効果的な情報価値の創造につ

ながるのかについて、さらなる考察が求められる。

経営層（意思決定者）

収集 生成

分析

管理層（意思決定者）

計画・指示

情報サイド

配布提案要求
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Ⅳ. AI時代におけるインテリジェンス・サイ
　 クルの実践

１．インテリジェンス・サイクルの組織的活用と情報

　　価値の最大化

　インテリジェンス・サイクルを効果的に機能させるため

には、組織全体の理解と協力が不可欠である。各部門が連

携し、情報の収集・分析・活用を最適化することで、組織全

体のインテリジェンス能力が向上し、迅速かつ高精度な意

思決定が可能となる。特に、情報サイドとカスタマーサイド

（意思決定者）の相互理解を深め、両者が緊密に協力しなが

らインテリジェンスを生産する体制を整えることが重要で

ある。

　カスタマー（意思決定者）が自らの情報ニーズを適切に

認識し、情報サイドがそのニーズに応じた分析と提供を行

うことで、インテリジェンスの有効性はさらに高まる。この

ような協調関係の構築こそが、情報価値創造の基盤となる。

具体的には、以下の対策が重要と考えられる。

（1）部門間のシームレスな連携の確立

　組織内の各部門が独立して情報を扱うのではなく、営業・

マーケティング・研究開発・経営企画・知的財産などが統合

的にインテリジェンスを共有・活用できる体制を構築する必

要がある。情報のサイロ化を防ぎ、知見を組織全体で蓄積・

活用することで、より戦略的な意思決定が可能となる。

（2）インテリジェンスのフィードバックループの確立

　インテリジェンス・サイクルは一方通行のプロセスではな

く、継続的に改善されるべき循環型プロセスである。カス

タマー（意思決定者）がインテリジェンスを活用した結果、

どのような効果があったのかを情報サイドにフィードバック

することで、今後の情報収集・分析の精度を向上させる仕組

みを確立することが求められる。これにより、組織内での

インテリジェンス活用の質が向上し、より適切な意思決定

が可能となる。

（3）組織文化としてのインテリジェンスの定着

　インテリジェンス活動の成果を最大化するためには、経

営層がその重要性を理解し、積極的に関与することが不可

欠である。経営トップがインテリジェンスを活用する姿勢を

示し、組織全体にその重要性を浸透させることで、インテリ

ジェンス・サイクルがより効果的に機能する。

　また、インテリジェンス活動を一部の専門部署に限定せ

ず、組織全体の文化として根付かせることが重要である。

すべての部門が情報収集・分析のプロセスに関与し、インテ

リジェンスを活用する意識を持つことで、組織の競争力を持

続的に強化することができる。

（4）インテリジェンス・サイクルによるイノベーション

　　マネジメント

　インテリジェンス・サイクルのフレームワークをイノベー

ションマネジメントに適用することで、新たな価値創造の

可能性を高めることができる。図6は、ISOが提唱するデー

タ・情報・知識に基づくイノベーションマネジメントおよび戦

略立案を支援する戦略的インテリジェンス・サイクルの概念

を示している。このモデルを活用することで、単なる情報の

収集や分析にとどまらず、変化の激しい市場環境に適応し

ながら、新製品開発・技術評価・協業機会の探索を効果的

に推進することが可能となる。すなわち、データの収集・整

理を出発点とし、これを意味のある情報へ変換し、さらに知

識として体系化したうえで、最終的にインテリジェンスとし

て戦略的判断に活かす。この一連のプロセスこそがインテ

リジェンス・サイクルの本質を形成するものであり、ビジネ

スチャンスの特定・リスク管理・競争優位性の確立に貢献す

ることで、的確な意思決定を促し、ビジネスの競争力を一層

強化することが可能となる。
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【 図6　戦略的インテリジェンス・サイクル 】

【 表3　インテリジェンス・サイクルにおけるAIの活用例】

出所：ISO 56006:2021をもとに著者作成

出所：筆者作成

2. AI時代におけるインテリジェンスの進化とデータ

　 駆動型の意思決定

　近年の技術革新により、データマイニング、ビッグデータ

解析、人工知能（AI）などの技術がインテリジェンス・サイク

ルに組み込まれ、より高度な情報の価値創造が可能となっ

ている。従来の情報分析手法に依存するのではなく、最新

のデジタル技術を活用することで、より迅速かつ精度の高

い情報分析が実現し、組織全体の意思決定の最適化が進む。

　AI（人工知能）とビッグデータの進化は、インテリジェン

ス・サイクルの各ステップにおいて、情報の収集・分析・評価

の精度を向上させ、迅速かつ的確な意思決定を可能にする。

表3はインテリジェンス・サイクルの各ステップにおけるAI

とビッグデータの役割について具体的に説明する。

入力
リスクとチャンスを特定する継続的環境モニタリング

範囲の定義

情報の解釈

データの収集と分析
出力

情報（分析されたデータ）

出力
知識（解釈された情報）

出力
インテリジェンスの範囲

出力
インテリジェンス

（伝達された知識）

インテリジェンスの伝達 検証モデル

1

2

3

4

5

AIによる情報の優先順位付け、シナリオ分析

自動データ収集（Webスクレイピング、IoT）、フェイクニュース検出

NLPによる多言語解析、データ統合とフィルタリングの自動化

AIによる市場予測、シナリオシミュレーション

自動レポート生成、リアルタイム通知

企画・指示（Planning & Direction）

収集（Collection）

処理（Processing）

分析・生成(Analysis and Production)

報告・伝達(Dissemination）

インテリジェンス・サイクル AI・ビッグデータの活用例
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（1）企画・指示（Planning and Direction）

　AIとビッグデータを活用することで、必要な情報の優先

順位付けや予測分析が可能となる。機械学習によるリスク

予測や自然言語処理（NLP）によるトレンド分析を行い、

競争環境や政策の変化をリアルタイムで把握し、戦略的な

情報収集を最適化できる。

（2）収集（Collection）

　AIを活用することで、WebやIoTセンサーを用いたリアル

タイムデータ収集が可能となる。また、フェイクニュース検出

技術を用いて、信頼性の低い情報を排除し、機械学習による

データ分類で重要情報を効率的に抽出できる。

（3）処理（Processing）

　AIは、SNS投稿やニュース記事、画像、音声データなど

の非構造化データを解析し、構造化データへ変換する。

多言語翻訳やクラウドベースのデータ統合技術を活用する

ことで、異なる情報源を横断的に解析し、高精度なデータ

処理を実現できる。

（4）分析・生成（Analysis and Production）

　AIは、大量のデータを高速に分析し、市場動向や競争環

境の変化を予測する。ディープラーニングによるデータ解析

やシナリオシミュレーションを活用し、意思決定の精度を

向上させ、リスクを最小限に抑えた戦略立案が可能となる。

（5）報告・伝達（Dissemination）

　AIは、レポートの自動生成を行い、ダッシュボードを用い

たデータの可視化を実現できる。また、リアルタイム通知機

能により、重要情報を即時に伝達し、迅速な意思決定を可

能にすることができる。

　以上述べたように、AIとビッグデータの活用により、イン

テリジェンス・サイクルの各ステップが高度化し、情報収集・

分析・評価の精度が向上することができる。特に、データ

統合、リアルタイム解析、シナリオ予測、レポート自動生成

などの領域でAIの導入と積極的に活用し、情報優位性を

確立することが求められる。

　一方、AIは大量のデータを学習し処理する性質を持つ

ため、機密情報や営業秘密が意図せずAIに取り込まれる

可能性がある。このようなリスクを適切に管理しなければ、

企業の競争力を損なうだけでなく、重大な情報漏えい事故

につながる恐れがある。情報保護の観点からリスクの管理

が不可欠となる。

Ⅴ.　おわりに

　本研究では、インテリジェンス・サイクルの活用が企業の

競争力強化に果たす役割を考察し、AI時代における新たな

情報価値創造の方法を提示した。インテリジェンス・サイク

ルは、単なる情報収集や分析の枠を超え、意思決定を支援

するプロセスとして機能する。その有効性を高めるために

は、組織全体の協調と情報の流れの最適化が不可欠である。

　本研究では、以下の二つの主要な課題について検討を

行った。

（１）インテリジェンス・サイクルの実践において、情報

　　サイドとカスタマーサイドの関係をどのように最

　　適化し、組織全体の協調を促進するか。

　企業経営における意思決定は、トップ・ダウン型の戦略的

意思決定とボトムアップ型の業務的意思決定が最大の効果

を発揮するため、この両者をつなぐ中間管理層の役割が特

に重要である。中間管理層は、経営層の方針やニーズを現

場に伝達し、現場の情報を正確にフィードバックすることで、

組織全体の情報価値を向上させる。特に日本企業では、中

間管理層が情報の橋渡し役として機能し、組織の一体感を
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醸成しながら、的確なインテリジェンスを創出する文化が根

付いている。情報サイドとカスタマーサイド（意思決定者）

の相互理解を深め、両者が緊密に協力しながらインテリ

ジェンスを生産する体制を整えることで、インテリジェンス

の有効性はさらに高まる。今後、企業がこれらの知見を活用

し、変化する市場環境に適応することで、持続的な競争優

位の確立と、より効果的な情報価値の創造が期待される。

（2）デジタル技術の進展に伴い、新たな情報収集・分析

　　手法をどのように統合し、インテリジェンスの価値

　　を最大化するか。

　AIやビッグデータを活用することで、リアルタイムデー

タの収集・解析が可能となり、従来の手法では見逃され

ていた市場変化やリスク要因を迅速に特定できる。さらに、

情報の正確性や信頼性を向上させるためには、情報提供者

（情報サイド）と意思決定者（カスタマーサイド）の連携強化

が不可欠である。

　これらの課題に対する理解を深めることで、インテリジェ

ンス・サイクルのさらなる進化と情報価値創造の向上が期

待される。今後の研究では、AIを活用したインテリジェン

スの高度化、組織文化としてのインテリジェンスの定着、グ

ローバルなビジネス環境に適応した情報戦略の最適化につ

いて、より詳細な検討が求められる。企業がこれらの課題

に対応し、インテリジェンス活動を進化させることで、持続

的な競争優位の確立が可能となる。

　本研究の成果は、企業活動において極めて重要でありな

がら、日本では十分に浸透されていないインテリジェンス・

サイクルの内容を明確にし、情報の収集・分析・評価とその

活用としてのインテリジェンス活動の普及および推進に

貢献するものである。
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