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大森勉『経営戦略リスクマネジメント  理論と実践』（ミネルヴァ書房、 2021

年 3 月）について  

亀 井 克 之 （ 関 西 大 学  社 会 安 全 学 部 ）  

[本 書 の 特 長 ]  

2020 年 来 、 世 界 は 新 型 コ ロ ナ ウ ィ ル ス ・ パ ン デ ミ ッ ク に 直 面 し て い る 。 グ ロ ー バ ル 経 済 の 不 透 明

感 が 高 ま り 、 国 際 社 会 に お け る 覇 権 争 い が よ り 一 層 の 不 確 実 性 を 増 長 し て い る 。 こ の よ う な 環 境 下 で

は 、 企 業 の 存 続 に は 経 営 変 革 と イ ノ ベ ー シ ョ ン が 求 め ら れ る 。 企 業 は 、 大 胆 か つ 緻 密 な 経 営 戦 略 を 確

実 に 展 開 し 、 企 業 価 値 を 向 上 し 続 け な け れ ば な ら な い 。 そ の た め に は 、 経 営 戦 略 を 実 践 す る 管 理 手 法

が 必 要 と な る 。 本 書 は 、 そ の 管 理 手 法 を リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト に 求 め て い る 。  

 

 本 書 は 、 大 き な 特 長 と し て 、 東 京 証 券 取 引 所 上 場 企 業 を 中 心 に 3600 社 に お け る リ ス ク マ ネ ジ メ ン

ト の 運 用 状 況 を 、 公 開 情 報 デ ー タ 分 析 か ら 把 握 し た 。 さ ら に 、 戦 略 リ ス ク お よ び 経 営 戦 略 リ ス ク マ ネ

ジ メ ン ト を 可 能 と す る 組 織 体 制 と 意 思 決 定 プ ロ セ ス に つ い て 、 1325 社 へ の ア ン ケ ー ト 調 査 と 9 社 へ

の ヒ ア リ ン グ 調 査 か ら 導 出 し て い る 。 COSO の ERM や ISO 31000:2009 の 発 表 以 降 で 、 リ ス ク マ ネ ジ メ

ン ト の 運 用 状 況 や 組 織 体 制 に つ い て 、 こ こ ま で 大 規 模 で 具 体 的 な 調 査 を 行 な っ た の は 専 門 書 で は 本 書

が 初 め て で あ る 。  

 

 [本 書 の 内 容 ]  
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序 章 で は 経 営 戦 略 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 必 要 性 を 述 べ て い る 。 「 理 論 編 」 と し て 、 第 １ 章 で は 、 リ

ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 基 本 に 関 す る 重 要 項 目 を 簡 潔 に 取 り ま と め た 。 第 ２ 章 で は 、 戦 略 リ ス ク マ ネ ジ メ

ン ト の 展 開 に 関 す る 先 行 研 究 を 、 「 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 」 、 「 戦 略 リ ス ク 」 、 「 経 営 戦 略 」 、 「 意 思

決 定 」 の 四 つ の 論 点 か ら レ ビ ュ ー し た 。 第 ３ 章 か ら 第 ７ 章 は 「 実 践 篇 」 で 、 具 体 的 な デ ー タ と 経 営 戦

略 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 活 用 に 関 し て 述 べ て い る 。 第 ３ 章 で は 、 経 営 戦 略 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を 展 開

す る た め の 条 件 の 設 定 を 試 み 、 第 ４ 章 で は 、 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 運 用 実 態 に 関 す る 調 査 結 果 を 取 り

ま と め た 。 第 ５ 章 で は 、 先 進 的 取 組 企 業 の 事 例 を 取 り 上 げ て い る 。 第 ６ 章 で は 、 研 究 調 査 か ら 得 ら れ

た 新 た な 事 実 に 基 づ き 、 企 業 活 動 に お い て 応 用 を 可 能 と す る 実 務 ベ ー ス の ア イ デ ア を 提 言 し て い る 。

第 ７ 章 で は 、 将 来 へ の 課 題 を ま と め て い る 。  

 

[リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 か ら の 戦 略 立 案 プ ロ セ ス の 提 案 ]  

リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 か ら 、 本 書 は 、 継 続 的 か つ 意 思 決 定 志 向 の 戦 略 立 案 プ ロ セ ス と し て 、 次

の 手 順 を 提 言 し て い る 。  

①  全 社 的 に 重 要 と な る 戦 略 リ ス ク （ 戦 略 課 題 ） を 決 定 す る 。 基 本 年 一 回 の 見 直 し を 実 施 す る 。  

②  決 定 し た 戦 略 リ ス ク を 、 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 委 員 会 お よ び 経 営 戦 略 会 議 と 共 有 し 、 常 時 議 論 を

継 続 す る （ 練 り 上 げ 作 業 ） 。  

③  戦 略 リ ス ク は 複 数 の 事 業 部 門 に 関 係 す る た め 、 戦 略 リ ス ク ご と に プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム を 設 置

し 、 戦 略 リ ス ク に 関 連 す る 情 報 、 財 務 情 報 等 に 基 づ い て 選 択 肢 や 対 応 策 を 検 討 、 評 価 す る 。  
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④  経 営 戦 略 会 議 は 、 プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム か ら 報 告 の あ っ た 戦 略 リ ス ク 課 題 を 最 低 二 回 に 分 け て 議

論 を す る 。 そ の 目 的 は 、 課 題 に 関 す る デ ー タ と 実 行 可 能 な 選 択 肢 に つ い て の 合 意 形 成 に 集 中 す

る た め 、 そ し て 合 意 さ れ た 選 択 肢 の 評 価 と 最 善 の ア ク シ ョ ン プ ラ ン の 選 択 と 決 定 に 集 中 す る た

め で あ る 。  

⑤  代 替 の 選 択 肢 の 検 討 を 実 施 す る 。 そ れ は 、 市 場 環 境 や 競 争 条 件 の 変 化 に 速 や か に 対 応 す る た め

に 、 常 に 重 要 な 戦 略 リ ス ク 課 題 を 戦 略 立 案 プ ロ セ ス に 移 行 さ せ る た め の で あ る 。  

⑥  ア ク シ ョ ン プ ラ ン の 決 定 に 基 づ き 、 事 業 部 門 の 予 算 と 資 本 計 画 を 修 正 し 、 選 択 さ れ た 戦 略 計 画

を 事 業 計 画 に 反 映 さ せ る （ 戦 略 立 案 プ ロ セ ス に 、 資 本 計 画 の 作 成 プ ロ セ ス と 予 算 編 成 プ ロ セ ス

が 統 合 し 完 成 す る ） 。  

 

[結 論 と し て の ３ つ の 視 点 ]  

①  リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 有 効 性 評 価  

 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 方 針 、 運 用 状 況 、 リ ス ク 評 価 や 対 策 検 討 ・ 議 論 、 意 思 決 定 プ ロ セ ス 等 々 は 、 企  

業 そ れ ぞ れ で 独 自 性 を 有 し て い る 。  

全 社 的 経 営 戦 略 型 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 有 効 性 評 価 指 標 の 確 立 が 待 た れ る 。  

②  企 業 文 化 と し て の リ ス ク マ イ ン ド  

 最 適 な リ ス ク 文 化 や 企 業 文 化 が 企 業 内 に け れ ば な ら な い 。  

経 営 戦 略 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を 成 功 裡 に 遂 行 す る た め に は 、 最 前 線 の 一 人 ひ と り ま で 、 リ ス ク テ イ

ク マ イ ン ド 浸 透 へ の 意 識 改 革 を 継 続 的 に 図 り 続 け る 必 要 が あ る 。  
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③  危 機 発 生 時 に お け る 経 営 戦 略 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト  

危 機 発 生 時 に は 激 し く 外 部 環 境 が 変 化 し 想 定 外 の 事 象 の 連 鎖 が 経 営 環 境 を 襲 う こ と に な る 。 世 界 中

で 猛 威 を 振 る っ て い る 新 型 コ ロ ナ ウ ィ ル ス ・ パ ン デ ミ ッ ク な ど は 、 典 型 的 な 未 曾 有 の 危 機 と 言 え る 。

企 業 は あ ら ゆ る 経 営 資 源 を 投 入 し て “ 危 機 突 破 ” を 図 ら な く て は な ら い 。  

危 機 に 直 面 し な い よ う に 組 織 を 維 持 管 理 し 、 危 機 に 直 面 し た 場 合 に 、 危 機 に 挑 戦 し 、 防 衛 、 撤 退 な

ど の 戦 略 を 講 じ 、 危 機 を 克 服 す る 。 新 型 コ ロ ナ ウ ィ ル ス ・ パ ン デ ミ ッ ク の よ う な 災 害 で は 、 受 動 的 な

手 段 だ け で な く 能 動 的 な 手 段 を 講 じ る こ と が 強 く 求 め ら れ る 。 能 動 的 な 手 段 の 基 本 と な る の は 、 経 営

革 命 で あ り 自 己 変 革 で あ る 。 新 型 コ ロ ナ ウ ィ ル ス ・ パ ン デ ミ ッ ク 前 後 で は 社 会 の 様 相 が 変 化 し て お

り 、 い か に 企 業 活 動 を 適 応 さ せ る こ と が で き る か が 、 企 業 存 亡 の 鍵 と な る 。 そ の た め に は 、 ク リ エ イ

ト 型 と し て の 経 営 戦 略 リ ス ク を 、 平 時 に お け る 価 値 創 造 ・ 向 上 、 新 分 野 へ の 拡 大 ・ 融 合 、 だ け で な

く 、 有 事 に お け る 危 機 突 破 、 サ ー ビ ス ・ 製 品 ・ 組 織 の 急 速 な 変 革 を も 視 野 に 入 れ て 備 え て お く こ と が

肝 要 で あ る 。  

  

[ビ ジ ネ ス 実 務 で の 活 用 が 期 待 で き る 基 準 ]  

本 書 は 、 ビ ジ ネ ス 実 務 で の 活 用 が 期 待 で き る 、 「 戦 略 リ ス ク と パ フ ォ ー マ ン ス リ ス  

ク を 統 合 し た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 」 の 適 合 評 価 基 準 を 示 し て い る 。 以 下 の そ の 例 で あ る 。  

 本 書 は 全 社 的 経 営 選 略 リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 組 織 体 制 と し て 、 以 下 の 類 型 I I を 評 価 し て い る 。  
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