
―
本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

福
島
　
わ
か
り
や
す
く
合
理
的
な
シ
ス
テ
ム
で

す
ね
。
こ
う
し
た
取
り
組
み
で
、
実
際
、
ど
れ

ぐ
ら
い
省
エ
ネ
効
果
が
出
て
い
る
の
で
す
か
？

矢
代
　
こ
の
本
館
に
は
、
ほ
か
に
も
い
ろ
い
ろ

な
省
エ
ネ
の
仕
組
み
を
採
用
し
て
い
ま
す
。

そ
れ
ら
に
よ
っ
て
、
一
般
的
な
空
調
を
行
っ
た

場
合
に
較
べ
て
43
％
の
省
エ
ネ
が
実
現
で
き
て

い
ま
す
。
P
H
S
に
よ
る
効
果
は
そ
の
う
ち
の

13
％
ぐ
ら
い
で
す
。

福
島
　
マ
イ
ク
ロ
グ
リ
ッ
ド
と
い
う
の
は
、
自
家

発
電
と
考
え
て
よ
い
の
で
す
か
。

矢
代
　
そ
う
で
す
ね
。
た
だ
マ
イ
ク
ロ
グ
リ
ッ
ド

の
特
徴
は
、
複
数
の
電
源
を
機
能
的
に
組
み
合
わ

せ
電
力
を
制
御
す
る
こ
と
に
あ
り
ま
す
。
風
力
や

太
陽
光
な
ど
の
自
然
エ
ネ
ル
ギ
ー
も
含
み
ま
す
。

こ
う
し
た
各
種
の
自
家
発
電
設
備
と
電
力
会
社
か

ら
の
電
力
を
系
統
化
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
電
力

会
社
か
ら
の
供
給
量
を
一
定
の
水
準
に
安
定
さ
せ

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
こ
れ
が
普
及
す
れ
ば
、
電

力
会
社
は
現
在
の
需
要
の
ピ
ー
ク
に
合
わ
せ
た
発

電
設
備
を
減
ら
す

こ
と
が
で
き
、
社

会
全
体
で
み
た
C

O
2
削
減
効
果
も

期
待
で
き
ま
す
。

福
島
　
こ
の
設
備

が
あ
れ
ば
、
大
地

震
な
ど
に
よ
る
停

電
の
リ
ス
ク
に
も

備
え
ら
れ
る
し
、
発
展
途
上
国
な
ど
電
力
事
情
が

良
く
な
い
地
域
で
も
有
効
な
の
で
し
ょ
う
ね
。
と

こ
ろ
で
こ
の
シ
ス
テ
ム
は
か
な
り
普
及
し
て
い
る

の
で
す
か
？

矢
代
　
ま
だ
実
証
段
階
で
す
。
こ
の
技
術
研
究
所

の
シ
ス
テ
ム
も
大
学
や
他
企
業
と
の
共
同
研
究
に

よ
る
も
の
で
す
。
成
果
と
し
て
、
電
圧
や
周
波
数

な
ど
電
気
と
し
て
の
品
質
が
安
定
し
た
高
レ
ベ
ル

の
電
力
を
供
給
で
き
て
い
ま
す
。

福
島
　
今
後
の
建
設
会
社
の
技
術
開
発
の
あ
り
方

を
ど
の
よ
う
に
考
え
ら
れ
て
い
ま
す
か
？

矢
代
　
ま
ず
社
会
の
新
し
い
生
活
環
境
や
価
値
を

作
る
こ
と
に
貢
献
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
思
っ

て
い
ま
す
。
さ
き
ほ
ど
申
し
あ
げ
た
よ
う
に
、
自

然
と
人
間
の
関
わ
り
の
中
に
建
設
は
あ
り
ま
す
。

そ
れ
を
踏
ま
え
て
社
会
に
提
案
し
て
い
く
こ
と
が

大
切
だ
と
思
い
ま
す
。

　
第
二
に
は
、
生
産
性
を
も
っ
と
向
上
さ
せ
、
品

質
や
効
率
の
良
い
生
産
シ
ス
テ
ム
を
作
っ
て
い
か

ね
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
し
て
サ
ス
テ
ィ
ナ
ブ
ル
開

発
と
呼
べ
る
も
の
を
次
世
代
に
残
し
て
い
か
ね
ば

な
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。

福
島
　
日
本
の
自
動
車
の
環
境
技
術
が
世
界
で
ト

ッ
プ
に
あ
る
よ
う
に
、建
設
業
界
で
も
I
T
技
術
と
建

築
を
融
合
さ
せ
た
省
エ
ネ
な
ど
先
進
的
な
環
境
技
術

が
生
ま
れ
て
い
る
の
で
す
ね
。
ぜ
ひ
技
術
で
世
界
に

貢
献
し
て
、
そ
れ
を
企
業
の
発
展
に
も
つ
な
げ
て
ほ

し
い
と
思
い
ま
す
。

　
そ
れ
と
１
０
０
年
、２
０
０
年
と
長
く
使
え
る
、
建

物
の
長
寿
命
化
を
、
も
っ
と
進
め
て
ほ
し
い
で
す
ね
。

環
境
へ
の
負
荷
低
減
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

　
さ
ま
ざ
ま
な
リ
ス
ク
に
対
す
る
研
究
・
開
発
に

取
り
組
ま
れ
て
い
る
こ
と
も
そ
う
で
す
が
、
今
日

は
、
建
設
会
社
の
技
術
開
発
の
方
向
性
が
、
時
代

の
流
れ
と
と
も
に
大
き
く
変
化
し
て
い
る
こ
と
が
、

新
鮮
で
し
た
。

　
今
後
も
、
顧
客
の
ニ
ー
ズ
に
あ
っ
た
、
ま
た
時
代

の
要
請
に
応
え
る
技
術
開
発
に
期
待
し
て
い
ま
す
。

優
れ
た
技
術
を

世
界
に
発
信
し
て
ほ
し
い
。

モニタリング画面を見ながら、マイクログリッドと通常
の自家発電との違いについて質問する福島さん

福島敦子氏

津田塾大学学芸学部卒業。
テレビの報道番組や経済番組
のキャスターなどを務めるほか、
雑誌での対談や、コミュニケー
ション、環境、地域再生、農業
など現代社会をテーマにした
講演などでも活躍。著書も多数。
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多
様
化
す
る
事
業
リ
ス
ク

三
つ
の
状
況
に
対
す
る

リ
ス
ク
を
見
定
め
る

　
昨
年
来
、
世
間
で
は
内
部
統
制
論
が
盛
ん
で
す

が
、
今
年
に
入
っ
て
も
品
質
管
理
の
不
備
、
化
学

工
場
の
爆
発
、
種
々
の
不
適
切
な
取
引
等
々
、
不

祥
事
が
相
次
い
で
い
ま
す
。
こ
れ
ら
は
、
単
に
一

組
織
の
問
題
で
は
な
く
、
業
界
を
巻
き
込
ん
だ
り
、

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
を
構
成
す
る
企
業
群
に
影
響

が
波
及
し
た
り
、
日
本
全
体
や
グ
ロ
ー
バ
ル
な
問

題
に
な
っ
て
い
る
も
の
も
あ
り
ま
す
。
そ
の
よ
う

な
中
、
今
年
の
5
月
に
は
外
国
資
本
の
自
由
度
も

増
す
三
角
合
併
が
解
禁
さ
れ
、
企
業
は
今
ま
で
以

上
に
効
率
的
な
経
営
を
行
い
な
が
ら
企
業
価
値
向

上
が
求
め
ら
れ
る
状
況
に
あ
り
ま
す
。

　
こ
の
よ
う
な
状
況
を
踏
ま
え
る
と
、
企
業
が
配

慮
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
事
項
や
想
定
範
囲
は
増

す
ば
か
り
の
感
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
ま
で
問
題
を

起
こ
さ
ず
や
っ
て
こ
ら
れ
た
組
織
に
お
い
て
も
、

世
界
的
に
説
明
責
任
の
要
求
は
高
ま
り
、
将
来
の

見
込
み
を
意
志
だ
け
で
な
く
予
測
に
基
づ
い
た
経

営
管
理
に
よ
っ
て
示
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ

て
い
ま
す
。
更
に
、
自
社
が
良
く
て
も
他
社
や
他

国
か
ら
影
響
が
飛
び
火
す
る
か
も
し
れ
な
い
こ
と

に
留
意
す
れ
ば
、
万
が
一
の
事
態
に
も
備
え
て
、

被
害
を
極
小
化
す
る
仕
組
み
も
必
須
と
な
り
ま
す
。

　
ま
さ
に
、
経
営
者
受
難
の
時
代
の
到
来
と
も
い

え
ま
す
が
、
組
織
の
将
来
を
揺
る
が
し
か
ね
な
い

多
様
な
リ
ス
ク
に
適
正
に
対
処
し
、
管
理
す
る
こ

と
で
、
明
る
い
将
来
を
創
っ
て
い
く
こ
と
が
、
今
、

求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

　
企
業
・
組
織
は
厳
し
い
経
営
環
境
を
生
き
抜
く

た
め
に
、
リ
ス
ク
を
ど
う
管
理
し
て
い
け
ば
よ
い

の
で
し
ょ
う
か
。
事
業
上
の
リ
ス
ク
を
管
理
し
て

い
く
上
で
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
は
、「
想
定
外
を
排
除

す
る
」
、「
リ
ス
ク
の
負
の
影
響
側
面
だ
け
を
考
え

な
い
」
、「
自
社
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
も
の
だ

け
に
限
定
し
な
い
」
こ
と
で
す
。
そ
の
前
提
の

下
に
、
①
組
織
の
戦
略
策
定
時
、
②
通
常
業
務
時
、

③
万
が
一
の
リ
ス
ク
顕
在
化
時
、
そ
れ
ぞ
れ
の
場

多様化する事業リスクに対して、企業・組織がどう取り組めば良いのか、

リスクマネジメントコンサルタントの野邊 潤氏にそのポイントを解説していただいた。

株式会社三菱総合研究所 主席研究員
　　　　　　　　安全政策研究本部  野邊 潤氏

企業・組織に求められる三位一体総合リスクマネジメント

特 集 リスク社会を生き抜く

野邊 潤氏
株式会社三菱総合研究所 主席研究員 
安全政策研究本部
ビジネスリスクマネジメントグループ
グループリーダー
慶応義塾大学大学院理工学研究科
修了（1991年）
専門は、企業・組織のリスクマネジメントや
危機管理コンサルティング。著書に
「これが新成長ビジネスだ」（共著、日本
経済新聞：2007年）等。

企業・組織に求められる
三位一体総合リスクマネジメント



　
現
在
、
I
S
O
（
国
際
標
準
化
機
構
）
で
は
、

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
規
格
を
検
討

中
で
あ
り
、
早
け
れ
ば
I
S
O
3
1
0
0
0
が

2
0
0
8
年
に
制
定
さ
れ
る
見
込
み
で
す
。
こ

の
規
格
で
は
、
各
国
で
行
わ
れ
て
い
る
標
準
的

な
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
I
S
O
と
し
て
制

定
す
る
の
で
は
な
く
、
あ
る
べ
き
姿
を
求
め
て

議
論
を
重
ね
て
い
ま
す
。
こ
の
規
格
で
の
リ
ス

ク
の
考
え
方
は
、
あ
る
活
動
や
意
思
決
定
を
行

う
場
合
、
プ
ラ
ス
面
と
マ
イ
ナ
ス
面
の
双
方
を

考
慮
す
る
も
の
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
組

織
に
お
い
て
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
有
効
に

機
能
さ
せ
る
に
は
、
何
を
リ
ス
ク
と
し
て
想
定

す
る
か
と
い
っ
た
組
織
内
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
を
初
期
段
階
か
ら
開
始
す
る
こ
と
が
極
め

て
重
要
で
あ
る
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

　
リ
ス
ク
社
会
と
言
わ
れ
る
現
代
、
自
分
た
ち

の
経
営
ス
タ
イ
ル
に
対
す
る
説
明
責
任
が
求
め

ら
れ
て
い
ま
す
。
三
位
一
体
の
総
合
リ
ス
ク
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
を
備
え
る
こ
と
で
、
守
り
を
固
め

な
が
ら
積
極
的
に
リ
ス
ク
に
対
応
す
る
事
も
必

要
で
す
。
そ
の
よ
う
な
姿
が
、
新
し
い
規
格
に

お
い
て
も
求
め
ら
れ
て
い
る
と
い
え
ま
す
。
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守
り
を
固
め
な
が
ら

積
極
的
に
リ
ス
ク
に
対
応

そ
の
上
で
、
組
織
に
適
し
た
継
続
的
管
理
の
仕
組

み
を
構
築
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
こ
れ
に
は
、

組
織
ト
ッ
プ
の
関
与
と
リ
ス
ク
共
有
の
組
織
風
土

と
組
織
内
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
重
要
と
な

り
ま
す
。

　
一
般
的
な
実
施
手
順
は
、
ま
ず
自
社
の
リ
ス
ク

分
類
と
リ
ス
ク
の
洗
い
出
し
で
す
。
そ
し
て
リ
ス

ク
を
野
放
し
に
し
な
い
た
め
に
、
各
リ
ス
ク
と
対

応
組
織
の
関
連
付
け
を
明
確
に
し
ま
す
。
こ
れ
を

リ
ス
ク
管
理
台
帳
等
へ
反
映
し
、
リ
ス
ク
の
管
理

状
況
が
一
覧
で
き
る
仕
組
み
を
つ
く
る
こ
と
で
継

続
管
理
の
基
礎
と
な
り
ま
す
。

③
非
常
時
の
ク
ラ
イ
シ
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

（
危
機
管
理
）

　
万
一
、
リ
ス
ク
が
顕
在
化
し
て
し
ま
っ
た
時
は
、

こ
の
非
常
事
態
に
耐
え
、
極
力
早
く
平
常
状
態
に

戻
す
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
ク
ラ
イ
シ
ス
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
等
で
明
ら
か
に
な
っ
た
自

社
が
抱
え
て
い
る
数
あ
る
リ
ス
ク
の
中
で
、
何
が

危
機
対
象
の
リ
ス
ク
事
象
な
の
か
を
見
極
め
る
こ

と
で
す
。
観
点
と
し
て
は
、
「
被
害
や
影
響
の
大

き
な
突
発
的
事
象
」
「
時
々
刻
々
悪
化
す
る
成
長

事
象
」
「
社
会
が
興
味
を
持
っ
て
い
る
社
会
注
目

事
象
」
と
な
り
ま
す
。
こ
れ
ら
を
見
極
め
た
上
で
、

行
動
の
優
先
順
位
を
平
常
時
か
ら
考
え
、
明
確
に

す
る
こ
と
が
重
要
と
な
り
ま
す
。

企業・組織に求められる三位一体総合リスクマネジメント

特 集 リスク社会を生き抜く

インパクト

大

小

突発危機：大規模地震、事故等

成長危機：クレームトラブル等

通常許容ライン

許容ラインの低下理由
・繰り返し発生
･社会の注目

低下した許容ライン（厳しくなっている）

経過時間

対象のリスク事象
左の図は、危機の種類によりリスクが
顕在化した後の経過時間と当該組織
に与えるインパクトの関係を示したもの
です。注意したいことは、不手際が繰り
返し露見したり社会的な注目事象であ
ったりすると、周りの対応要求が厳しく
なり、自組織が想定しているよりも許容
ライン自体が下がって厳しくなっている
可能性がある点です。これに気づかな
いと、危機の対応が後手後手になって
しまいます。

【リスクファクター設定】
・原料費変動
・販売量変動
・管理費変動
・計画外停止
・為替変動　・・・等

【変動収支計算】
・営業利益変動
・経常利益変動
・当期未処分利益変動
・キャッシュフロー変動
　　　　　　　・・・等

×

戦略
リスクマネジメント

組織
持続的活動

危機管理
（クライシスマネジメント）

オペレーショナル
リスクマネジメント

提携・M&A
リスク

事業投資
リスク 制度改革

リスク

戦略策定の
意思決定を伴うリスク

リスク対応 リスクの認知

リスク顕在化時の
対応

通常業務において
発生し得るリスク

リスク管理方針
・体制

災害
発生

不祥事
発生クレーム

発生

内部統制アプローチ
含む

営業
リスク

品質
リスク 情報

リスク

三位一体総合リスクマネジメント

戦略策定時のリスクの影響把握イメージ

この図は、様 な々事業リスクを考慮して10年目までの収益がどうなるかを想定したものです。事業の正味現在価値（NPV：
Net Present Value）がゼロ以下になるのが41％になることが分かります。更に、通常の計画値から示されるNPVの
期待値以上になるのは48%（逆に、期待値以下は52%）であることを表しています。

【計画値設定】
・生産計画

・調達計画

・販売計画

・管理計画・・・等
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面
で
リ
ス
ク
を
見
定
め
て
管
理
し
て
い
く
こ
と
が

必
要
で
す
。
こ
の
三
つ
の
状
況
に
対
す
る
リ
ス
ク

の
管
理
を
組
織
内
に
具
備
す
る
の
が
、
三
位
一
体

総
合
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
す
。
三
つ
の
リ
ス

ク
管
理
の
仕
組
み
を
構
築
す
る
こ
と
で
、
企
業
活

動
全
体
に
対
す
る
リ
ス
ク
へ
の
対
処
が
可
能
と
な

り
ま
す
。
更
に
、
三
つ
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
一
体
と
考
え
る
こ
と
で
リ
ス
ク
情
報
の
共
有
が

可
能
と
な
り
、
個
々
の
活
動
の
重
複
部
分
を
削
除

で
き
た
り
、
効
率
性
が
ア
ッ
プ
し
ま
す
。
例
え
ば

戦
略
策
定
時
に
明
ら
か
に
な
っ
た
リ
ス
ク
フ
ァ
ク

タ
ー
は
通
常
業
務
時
で
も
注
意
し
て
い
く
べ
き
リ

ス
ク
に
加
わ
り
ま
す
。
ま
た
組
織
全
体
の
リ
ス
ク

が
分
か
る
と
、
危
機
時
に
対
象
と
す
る
リ
ス
ク
が

何
か
と
い
う
の
も
目
星
が
つ
い
て
い
き
ま
す
。
さ

ら
に
対
外
的
に
も
、
リ
ス
ク
管
理
の
仕
組
み
や
リ

ス
ク
情
報
の
開
示
に
転
用
で
き
、
企
業
の
信
用
力

向
上
の
一
助
に
も
な
り
ま
す
。

　
以
下
に
三
つ
の
状
況
に
お
け
る
三
位
一
体
総
合

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ポ
イ
ン
ト
を
示
し
ま
す
。

①
戦
略
策
定
時
の
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

　
戦
略
策
定
時
に
は
、
い
か
に
将
来
を
見
通
す
か

が
鍵
と
な
り
ま
す
。
し
か
し
、
真
の
将
来
の
こ
と

は
お
そ
ら
く
「
神
の
み
ぞ
知
る
」
で
す
。
神
で
な

い
私
た
ち
が
未
来
予
測
を
行
う
に
は
、
リ
ス
ク
と

リ
タ
ー
ン
の
双
方
を
「
幅
」
で
把
握
し
、
将
来
に

挑
戦
す
る
の
で
す
。

　
一
般
に
、
新
し
い
戦
略
に
則
っ
て
行
わ
れ
る
事

業
収
益
モ
デ
ル
を
作
成
す
る
こ
と
か
ら
始
め
ま
す
。

事
業
モ
デ
ル
に
影
響
を
与
え
る
リ
ス
ク
フ
ァ
ク
タ

ー
を
抽
出
し
、
計
画
値
に
対
し
て
リ
ス
ク
フ
ァ
ク

タ
ー
を
変
動
幅
で
与
え
る
こ
と
で
、
収
益
も
変
動

幅
で
把
握
で
き
ま
す
。
投
資
額
と
リ
タ
ー
ン
を
事

業
毎
に
比
較
し
た
り
、
リ
ス
ク
と
リ
タ
ー
ン
の
ポ

ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
作
成
し
た
り
し
て
、
戦
略
リ
ス

ク
の
見
え
る
化
に
つ
な
げ
る
こ
と
も
有
効
で
す
。

②
通
常
業
務
時
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
リ
ス
ク
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト

　
通
常
業
務
時
に
は
、
自
社
が
抱
え
て
い
る
リ
ス
ク

と
管
理
組
織
を
整
理
す
る
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト
で
す

事
業
価
値
の
分
布

出現頻度

NPV＝18.4以上
48％

NPV＝0以上
41％


