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今日のグローバルなビジネス環境では新たな機会とリスクが広がっ

ています。しかし、多数の企業では、その業績管理の枠組みにリスク

の概念を盛り込んでいません。リスク管理と業績管理とを別の領域の

ものとして扱っているため、企業は、リスクによる不慮の悪影響を抑

止する機会、又はリスクに付随するチャンスを活かす機会のいずれか、

または双方を失っています。CFO はリスクに関して全社的、部門横断

的な見方をすることが可能な立場にいます。計画立案、予算編成、業

績報告、および業績予測にリスク評価を組み込むことによって、リス

ク調整された計画の立案や予算を編成し、意思決定をより良いものに

できるのです。 

 
1,200 名を超える CFO と上級財務専門

職が参加した IBM CFO Study 2008 によ

ると、収益が 50 億米ドルを超える企業

の 3 分の 2 (62 パーセント) が、過去 

3 年間に一件以上の重大なリスクイベ

ントに遭遇したと回答しています。1 そ

のうち、半数近く (42 パーセント) が

そのイベントに対して有効な準備をし

ていなかったことを認めています。小規

模な企業 (収益が 50 億米ドル未満) 

の状況は比較的良好であったものの、大

きな違いがあったわけではありません。

収益が 50 億米ドル以下の企業のうち、

46 パーセントが大きなリスクの顕在化

を経験しましたが、39 パーセントの企

業は十分な準備ができていなかったと

回答しています。 

 

リスクは財務的リスク以外にもさまざ

まなリスクが存在します。IBM CFO Study 

2008 によると、リスクとして認識され

ているもののうち 87 パーセントは、経

理・財務とは直接関係ないものでした。 

それらは、戦略上のリスク、経営上のリ
スク、地政学的リスク、環境/保健上の
リスク、法律/コンプライアンスに関す
るリスクでした。リスクタイプのうち、

最も高い頻度で確認されたものは、戦略

リスクで、市場、顧客、製品、M&A 活動、

およびトップレベルの経営判断を含む

意思決定に関するものでした。地政学的
リスク、および環境/保健上のリスクが

その次に多く報告されています。 

 

リスクのタイプでは、財務的リスク以外

のものが多く報告されていますが、株式

公開企業の場合、リスクは株価に反映さ

れるものと考えられます。したがって、

すべてのリスクは最終的に財務的な影

響を及ぼします。別の調査でも、非財務

的なリスク (CFO Study 2008 とほぼ同

等の 85 パーセント) によって、企業の

時価総額が同様の企業グループに比べ

て 30 パーセント以上下落したことが

報告されています。2 
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こうした結果にも関わらず、ほとんどの

企業はリスク管理に関しての計画を立

案していません。多様なリスクがあるに

もかかわらず、リスク管理のために何ら

かの制度化されたプログラムを準備し

ていたのは調査対象企業の約半数 (52 

パーセント) に過ぎませんでした。自社

の組織がリスク管理に対して効果的で

あると回答した企業はさらに少数 (45 

パーセント) でした。また、業績予測お

よび計画立案においてリスクを加味し

た調整を実施している企業は僅か 29 

パーセントにとどまりました。 

 

多くの企業がリスクを管理しないまま

業績を追求しようとしていますが、効果

的なリスク管理と企業の業績向上には

相関関係があると言えるのでしょう

か？ 一言で言うなら、答えはイエスで

す。IBM CFO Study 2008 では、財務的

に優れた企業であるほど、リスク対応/

管理/緩和の効果が高いことが明らかと

なっています。3 

 

CFO は、全体的な企業リスクの輪郭を明

らかにし、指針を示すという特殊な立場

にあります。それは主として、CFO が戦

略的および戦術的レベルの双方におい

て社内に強い影響力を持っており、企業

経営における専門知識を持ち、データお

よび業績管理の仕組みに対して責任を

持ち、また株主 (および業務監督機関) 

に対して最終的な説明責任を負ってい

るからです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

成功している企業は、リスクに関してよ

り広範な視点を持ち始めており、リスク

管理の目的のためにも業績管理と同じ

枠組みを活用し始めています。IBM CFO 

Study 2008 の調査結果からは、収益・

利益とリスクとの関係を理解するため

に、CFO による 2 つのアクションが提

言されています。 

 

リスクに関して、包括的な視点を持つこ

と。リスクに立ち向かうためには、企業

は、広範囲のリスクを鳥瞰し、その中か

ら発生時の影響と発生頻度が最も高い

リスクに注力する必要があります。 

 

計画立案、予算編成、業績報告、および

業績予測にリスクの概念を組み込むこ

と。リスクをこうした業績管理の領域に

含めることにより、企業は、予期しない

リスクによる損失を抑制し、チャンスを

最大限に活用することができるように

なります。 
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今日のリスクへの取り組み 
高度なリスク管理システムを導入し、意思

決定に当たっては全社的な影響を分析する

ことにより、企業は計算され、且つ十分に

吟味された適切なリスクを取ることが出来

るようになります。加えて、新たなリスク

管理の考え方では、リスクテイク後により

良い成果を得る可能性を高め、悪い結果を

生む可能性を減少させるための、行動の取

り方までも含むような進化を遂げています。 

 

財務、コンプライアンス、会計処理の範囲

を超えた広範囲なリスク・ポートフォリオ

を管理することは、CFO の守備範囲を超え

ているように思えるかもしれません。しか

し、IBM CFO Study 2008 からは、企業が、

この分野におけるリーダーシップを CFO 

に期待していることが示唆されます。回答

者の 61 パーセントが CFO を企業リスク

管理の責任者として見ています。しかし、

リスク管理は「チーム・スポーツ」であり、

企業全体における連携が必要であることは

言うまでもありません。 

 

株式公開企業においてCFO は四半期ごとに

企業の総合的状況について説明を求められ

る唯一の C スイート (C-suite) メンバー 

(Chief で始まる肩書きを持つ経営幹部) 

です。財務諸表に CFO の署名を要求する国

の増加に伴って、CFO 個人にリスクの所在

とリスクが適切に管理されているかについ

ての情報を得る権限が与えられるように

なってきています。CFO は、企業の利益は

本質的にリスクテイクに対する対価である

ことは理解している一方、一般的に保守的

な立場を取ることも多いと思われます。 

 

リスクが計画、管理されたものかどうか、

事前に考慮されたものかどうかにかかわら

ず、リスクは企業のパフォーマンスの一部

であるということは事実です。現在、企業

は実際に管理しているよりも広範囲のリス

クに直面しています。その上、従来の業績

管理の枠組みでは、リスクを明確に特定し

追跡するには不十分なのです。 

 

広範囲のリスクに直面する企業 
リスクの 85 パーセント以上が財務関連以

外のものであるため、効果的なリスク管理

のためには、財務上のリスクの範囲を超え

た対応が必要になります。IBM 2008 CFO 

Study によると、リスク管理において高い

成果をあげていると自認している企業の経

理財務部門では、他の企業と比較して３倍

の割合で風評リスク、サプライ・チェーン

に関するリスク、販売先の急速な縮小リス

ク、あるいはその他の突発的/壊滅的なリス

クの管理に十分に貢献していると回答して

います。また、それらの企業は市場リスク

への対応に関してもより高い管理水準を示

しています。 

 

より広範囲のリスクに着目することは、リ

スク管理において大いなる前進と考えられ

ますが、企業は小さなすべてのリスクをカ

バーしようという考えを抑える必要があり

ます。何らかの篩（ふるい）にかけなけれ

ば、リスクのリストが際限なく増大するこ

とが予想されます。そのような状態になら

ないよう、業績管理と同様に、企業の価値

要因へのインパクトの重大性を考慮しつつ、

リスクの重要性を測るのが良いでしょう。

当然、企業の価値要因は、リスクがさまざ

まであるのと同様、業界によって異なった

ものになるでしょう(図 1 参照)。 
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リスクがリスクを生む:雪だるま効果 
カナダに本社のあるボトル・ウォーターの

メーカーが、従来からの一般的リスクと新

たなタイプの特異なリスクが連続して顕在

化し、複合的・壊滅的結果 (株価の急落) に

至るケースを考えてみましょう。（図 2 参

照） 

 

 

多くの企業では、これらのどのリスクにつ

いても、個別にリスクの影響や結果を考慮

することができるでしょうし、または既に

考慮していることでしょう。例えば、外国

為替リスクに対しては、為替ヘッジ取引や、

収益と費用のフローをマッチングさせるこ

とによってリスクの回避を行うことができ

ます。また、水の輸出制限に関するリスク

に対しては、複数の水源、特に米国内の水

源を確保することによってリスクの回避を

行うことができます。 

 

企業は広範囲のリスクに

直面しており、その 85 
パーセントは、経理・財

務に関連するリスクでは

ありません。企業は、個々

のリスクの潜在的な複合

インパクトを回避、また

は緩和する能力を備える

必要があり、同時に比較

的重要度が低いリスク、

または一見したところ発

生しそうにないリスクを

篩いにかける必要がある

のです。 
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しかし、2 つの主要なリスク (例えば、為

替と輸出制限) の複合的影響、または業績

や最終的に影響が及ぶであろう株価に対し

てまで検討している企業はほとんどありま

せん。例えば、これら複数のリスクに同時

に対応するために、この企業は、為替変動

と輸出制限の問題の両方に対応するための、

ファイナンススキームを構築するか、ある

いは米国内で水源の確保をするような対策

をとることができたはずです。 

 

それぞれのリスクが別のリスクとどのよう

に関連するかを理解することにより、複雑

なリスク・ポートフォリオを解きほぐす、

又は回避するための意思決定が可能になる

のです。 

 

業績管理の拡張 
リスクに対して定性的な記述を行ったり、

各リスクに想定される発生頻度や影響度合

いの分析を行ったり、又は個別リスクに対

して組織がどの程対応力、回復力を持って

いるか、リスクが他の関連するイベントと

どのような相互作用を生むか、などを分析

をすることはあっても、従来からの業績管

理においては明確にリスクのトラッキング

を行うことはありませんでした。 

 

むしろ、業績管理モデルの目的とするとこ

ろは、多様な既知のリスクによる最終的な

ネットベースの影響のみを反映させるもの

であり、未知のリスクの顕在化によるイン

パクトを反映するものではありません。4 

 

IBM 2008 CFO Study によると、リスク管理

において高い効果をあげていると自認する

企業は、約４倍の割合で業績評価･監視にお

いても高い効果を上げていると回答してい

ます (４２％対１１％)。これらの企業は、

業績管理ツールを活用してリスク管理を

行っています (図 3 参照)。全体的に、こ

れらの企業は、リスク管理を効果的に実施

できていないと認めている企業に比べて、

より制度的にリスク管理を行っています。

例えば、リスクの監視、報告、時系列分析、

評価ツール、予測分析、リスク調整後予測、

およびリスク管理プロセス制御などを活用

しています。 
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リスクに対して経済的価値評価を実施して

いる企業は多くありませんが、ほぼ半数の、

調査の参加者 (49 パーセント) は、今後 3 

年の間にその手法を採用したいと回答して

います。同様に、リスク調整後の業績予測、

計画立案についても今後３年間で 23 パー

セントから 38 パーセントへと増加するこ

とが予想されています。これは、リスクが

次第に業績評価および意思決定プロセスの

大きな部分を占めていくことを示唆してい

ます。 

 

「実際にリスクを負っているの

は各事業部門であるが、経理財

務部門ではリスク管理を積極的

に支援している。」 
– ヨーロッパに本部を置く本社のある某

大手銀行の CFO5 

業績にリスクを組み込む 
リスクが自然に消滅してしまうようなこと

はないことから、企業はリスク調整後の業

績管理への移行を開始する必要があります。 

 

業績の測定、業務プロセスに対する洞察、

将来に向けての意思決定のベースを得るた

めの業績管理という、事実ベースのプロセ

スは、リスク管理をうまく補完するもので

す。 

 

業績管理、リスク管理は共に、企業の実績、

主要指標をより高い水準へと導くため、意

思決定に資するものであるはずです。この

ように、業績管理とリスク管理は 1 枚のコ

インの裏表であり、どちらも同じ目的を

持ってはいますが、業績管理は既知の世界

を取り扱い、過去の実績を追跡するのに対

して、リスク管理は将来の不確実性を取り

扱います。 

 

業績管理に必要な機能はリスク管理にも適

しています (図 4 参照)。経営面では、業

績管理とリスク管理は、データ収集、分析

ツール、およびダッシュボードなど、多く

のコア機能コンポーネントを共有していま

す。多くの企業では、業績管理とリスク管

理は、データ・ソースの共有さえ行ってい

ます。 

 

 

CFO のユニークな観点

とその力によって、単な

るデータソースの共有に

留まらず、リスク管理と

業績評価を補完的に統合

し、企業業績と各指標の

向上を達成することが可

能になるのです。 
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「財務部門内のリスク管理の改
善は大切だが、それを経営業績
と一体化させることが重要だ。」 
– 北米に本部を置く医療保険会社の 
CFO6 
 

CFO は、業績へのリスクの組み込みを推進

する理想的な立場にあります。それでは 

CFO はどのようなことから始めればよいの

でしょうか。第 1 段階で必要なことは、以

前は見落とされていた可能性がある財務お

よび非財務双方の重要なリスクを特定する

ことによって、企業のリスク因子に関する

より包括的な視野を持つことです。 

 

第 2 段階で必要なことは、リスクを計画立

案、予算編成、業績報告、および業績予測

などの業績管理プロセスに組み込むことで

す。制度的に確立された方法でリスク管理

を推進することによって、企業は潜在的リ

スクをより迅速に特定・対応し、効率的に

準備することが出来るのです。 

 
リスクに対するより包括的な視野を
持つ 
広範囲のリスクに立ち向かうためには、企

業は、リスクの検討対象を広げ、複数のリ

スクの中から発生時の影響と発生可能性が

最も高いリスクに集中する必要があります。

リスクに対するより包括的な視野を持って

運営するために、企業には次のことが必要

になります。 

 

• 重大なリスクを特定し適切に定義する

こと 

• 社内外のリスクを部門横断的に評価す

ること 

 

最も重要なリスクの特定と適切な定義 
各企業は所属する業界特有の重大で、発生

可能性が高い主要リスクにフォーカスする

必要があります。 

 

最も重要なのは、企業の価値要因、例えば、

収益、マージン、投資の回収などに対する

脅威と、それらの脅威が、成長の源泉の改

善、経営改善、および求められるビジネス・

モデルの変更に、どのように影響を及ぼす

可能性があるのかということです。現在の

統制および管理活動を検討することによっ

て、企業は、そのリスクによる脅威が受容

可能なレベルにあるのか、受容可能でない

とするなら、さらに別の行動で回避できる

のかについて、正しく判断しなければなり

ません。 

 

また、企業はそのリスクを注意深く適切に

定義する必要があります。例えば、ハリケー

ンは鉄道会社にとってはビジネス・リスク

ではありません。むしろ、そのリスクはハ

リケーンによってもたらされるサービスの

混乱なのです。そのため、真のビジネス・

リスクを特定することに注力することが、

複数の根本原因に対処できる危機管理計画

の立案に寄与し、より有効なリスク管理活

動を定義することに繋がるのです。その目

的とするところは、根本原因に対するアク

ションから真のビジネス・リスクにまで視

野を広げることなのです。 

 

社内外のリスクの部門横断的な評価 
更に企業には、資本の利用可能性、競合他

社の動向、顧客ニーズの変遷、景気後退、

訴訟や規制措置、株主との関係、他社によ

る革新的な新技術の開発、政情不安などの

社外のリスクにより注目する傾向がありま

す。しかし、社外のリスクを内部から検討

するとともに、社内のリスクを社外の目で

検討する必要もあります。社内のリスクと

は、広くとらえると、戦略リスクとオペレー

ショナルリスクであり、プロセス、経営管

理情報、人材、その他統制、コンプライア

ンスに関するリスクです。 

 

またリスクについて考察する別の見方 (例

えば、価値要因をベースにした方式など) 

を検討することも有益です。例えば、ある

会社が最近、単にコストに基づく観点だけ

ではなく、リスクに対する収益の観点から 
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サプライ・チェーンのプロセスを調査する

ことを決定しました。その会社の分析から、

1 つの非優先サプライヤーへの過度の依存

が明らかになりました。そのサプライヤー

からの部品が最終製品の約 80 パーセント

において活用されていました。こうしたリ

スクを排除するために、その会社は、製品

の設計者に命じてその特定の部品を使用し

ない設計に変更させました。 

 

部門横断的なリスク管理を成功させるため

には、国境や事業部門、機能組織を超えた

部門横断的な協力が必要であり、リスクの

漏れを防ぎ、リスク間の関連を理解するの

に役立ちます。同様に部門横断的な連携は、

業績評価においても重要です。リスク管理

とは、取締役会レベルから中間管理職まで

の連携にかかっています。CFO はその連

携・コミュニケーションを主導する特別な

立場にあるのです。 

 
計画立案、予算編成、業績報告、お
よび業績予測へのリスクの組み込み 
ガバナンスと管理システムはリスクの管理

にも重要です。どの時点でも、次の 3 つの

活動が継続されている必要があります。 

 

• 一連のリスクの評価 

• リスク評価に基づくリスク管理計画の

立案と実施 

• 実施されたリスク管理計画の有効性の

モニタリング 

 

計画された活動が実施されていることを検

証することも大切ですが、特定のリスクの

発生可能性やリスクによる影響の低減状況

の有効性を評価することも重要です。外部

要因の変化がリスクに影響を及ぼす可能性

があるため、一度評価したリスクを再評価

する必要はないと安易に考えてしまわない

ことが重要です。 

 

CFO は、計画立案、予算編成、業績報告、

および業績予測に関する専門知識を駆使し

て、リスク管理戦略の立案に貢献すること

が出来る筈です。重要リスク管理指標 

(KRI- Key Risk Indicator) を主要業績評

価指標 (KPI) と共に検討することによっ

て、企業価値に対するそれらの重大な影響

をモニターすることができます。そのため、

リスクを 4 つの主要な業績管理の枠組み

（計画立案、予算編成、業績報告、業績予

測）に含めることによって正しい理解が得

られます (図 5 参照)。 

 

戦略立案と業務計画策定の強化 
業績管理とリスク管理は連継続的サイクル

で運用されますが、その出発点は計画立案

にあります。前述の図 3 で示したように、

有効なリスク管理を行っている企業では、

リスク調整された計画立案を行っている

ケースが多く見られます。また調査による

と、これらの企業では約３倍の割合でより

精度の高い事業計画が立案できており(10 

パーセントに対して 31 パーセント)、同様

に、リスクとその対価をうまく活用できて

いると報告しています (11 パーセントに

対して 33 パーセント) 。 

 

リスクを計画立案に組み込むことを目指す

企業は次のような検討をすべきでしょう。 

 

• 発生時の影響が大きく、発生の頻度が

高いリスクを優先。 

• 特定したリスクとその根本原因から過

去に遡っての分析。 

• 部門内と部門間のリスクの関連分析。 

• 単独のリスクに見えるリスク・イベン

トの、他のリスクとの複合的影響調査。 

• 代替的シナリオでの計画立案。 
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企業は、さまざまな起こり得るイベントや

ある条件が発生した場合に、どのような結

果が導かれるのかについて常に検討する必

要があります。7 次に企業は、リスクに対

する初期対応を行を行うことを想定します

が、初期対応によって意図しない結果、あ

るいは悪い結果が出るか、さらにそれらの

結果がリスクに対する初期対応について変

更する必要があるかについて検討しなけれ

ばなりません。例えば、製品またはサービ

スの需要低下に対する一般的な対応は直接

労務費の削減ですが、過去に米国の主要公

共事体に見られたのと同様に、企業に大量

に蓄積された知識と経験の喪失に繋がるこ

とも想定されます。結果的に、将来の経営

を危機にさらすところまで拡大する可能性

もあるのです。その場合、将来の経営に対

するリスクを、想定される現時点の費用削

減効果から差し引いて見積もる必要があり

ます。 

 

複数のリスクのシナリオを策定することに

よって、企業は、想定している特定のシナ

リオに対してだけではなく、その他の多く

の起こり得るイベントに適用可能なリスク

対応計画を立案することができるようにな

ります。 

 

 

 

 

 

例えば、玩具メーカーは、幼児には危険な

部品が製品に含まれていた場合のシナリオ

を作成するでしょう。このシナリオへの対

応 (つまり、その危険について広告を出し、

製品リコールを進めること) は、欠陥製品

や危険な化学物質を含む製品、あるいは不

適当で危険な動作を招く恐れのある製品の

場合にも同様に適用できる可能性がありま

す。 

 

リスク調整された計画立案により、明確に

特定されたリスクとその想定される経済的

損失を反映した、一連の戦略的対策案や業

務的対策案を打ち出すことが出来るのです。

これらの計画は、リスク調整された予算編

成においても意味があります。詳細な予算

を作成するためには、起こり得るリスク・

イベントの影響、関連する緩和措置、およ

びその後に続く「波及」効果の影響を反映

する必要があります。 

リスクを計画立案、予算

編成、業績報告、業績予

測に組み込むためには、

主 要 業 績 評 価 指 標 
(KPI) の測定と共に、重

要 リ ス ク 管 理 指 標 
(KRI) をモニターする

必要があります。 
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予算編成の最適化 (リスクへの対応とその

メリット) 
予算編成のプロセスでは、計画プロセスの

中で検討された状況や活動に対して、収益

と費用を想定していきます。リスク調整さ

れた予算を編成するには、各活動からの収

益と費用を適切な組織の階層レベルの予算

に割り当てていく必要があります。 

 

予算編成プロセスにおいてリスク調整を考

慮する際には、企業は以下の項目を検討す

る必要があります。 

• 予算の調整:甚大な影響が予想されるリ

スク・イベントに対しては、企業は、発

生確率、影響度合い、および自身の対応

力を判断し、次に状況の変化によるリス

ク軽減コストの変動などを踏まえて予

算を調整する必要があります。 

• 本社と現場の責任分担のバランス:予算

編成を通して、リスクを組み込む際には、

本社レベルと現場 (支社・事業部門単

位) レベルのバランスを検討します。一

般的には、リスクに対してどこまで、ど

の程度軽減策を取るかを決定するのは

本部であり、リスクの特定とリスク軽減

策を実行するのは現場部門の責任とな

ります。 

• ビジネスケースへのリスクの組み込み:

ビジネスケースには通常事業計画によ

る損益予想が提示されます。しかし、計

画の成功を脅かすリスクについてはあ

まりふれられることはありません。運営

予算や資本収支においてリスクの影響

が反映されているのと同様に、ビジネス

ケースにおいても反映すべきです。有用

な例が 2006 Management Accounting 

Guideline (AICPA と CMA Canada による

共同出版) に提示されています。8 

 

リスク調整された予算により、より柔軟に、

且つ能動的に状況の変化に対応することが

出来ます。リスクイベントへの対応とその

結果は、連続した 2 年間の予算差異の理由

とされるのではなく (例えば、それらを使

用して今期が前期、およびそれ以前と比べ

て悪化した理由や次の期が 1 つ前の期よ

りも改善された理由を説明するべきではあ

りません)、むしろ本社レベルの業績予想に

反映されます。 

 

監視、報告、および是正措置の強化 
リスク調整された業績報告はリスク・イベ

ントのセンサー兼アラームになります。報

告がリスクの感知により役立ち、企業内の

適切な管理者への警告になれば、それだけ、

企業はリスク・イベントに迅速に対応し、

管理し、リスクによる悪影響を軽減させる

ことができます。 

 

現在、企業の経営管理システムの 50 パー

セント (例: ヒート・マップ、ダッシュボー

ド、スコアカード、および類似のシステム) 

でしか、リスクデータを定常的に扱ってい

ません。また僅か 26 パーセントの企業で

しか、正式にリスク指標を組み込んだ業績

のモニタリングを行っていません。業績報

告にリスク調整を組み込もうとする企業は

次のような行動を検討するべきです。 

• リスクを KPI に組み込むことによって、

問題や失敗寸前の状態を検知し、迅速に

是正措置を決定すると共に、先を見越し

た対応を取る。 

• 「パフォーマンス・リスク・ダッシュ

ボード」の開発に向けて、リスクを組み

込んだ新たな経営指標 KPI, KRI の開

発、導入、実装。 
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• KRI の傾向分析を行い、重大なレベルに

至る前に、プロセスの欠陥やその他の傾

向を特定する。 

• 次に、KRI を監視することによって、リ

スクの発生確率と、そのインパクトを低

減させるためのリスク軽減策の有効性

を確認します。 

 

「将来、CFO は企業内で最初に
リスクを検知する役割を担うよ
うになるだろう。解決策を立案
し、別のシナリオを提示すると
いった能動的立場を担うだろう。
CFO の役割はリスク管理に
とってより重要性を増していく
ことであろう。」 
– ヨーロッパに本部を置くグローバル製

造業の CFO9 
 
予測精度の向上 
リスク管理プログラムにおいてリスクに対

する予測を調整することは、非常に有益で

あると共に、非常に困難です。そうしたこ

とから、リスク調整後の業績予測を行って

いるのは調査対象企業全体の 29 パーセン

トに留まっています。しかし、リスク管理

を効果的に実施できていると自認する企業

全体では45 パーセントが実施しています。

更に、調査によると、リスク管理を業績予

測分析へ組み込んでいる企業と、財務的に

優れた企業には高い相関関係があることが

確認されています。 

 

リスクによる業績予測調整を実施しようと

する企業は次のような検討を行うべきです。 

• リスクに関してローリングフォーキャ

ストを実施し、時間の経過と共に発生確

率、影響度合、および自身のリスクへの

対応力の変化を確認する。 

• リスク検知や経営予測を「勘」や経験則

に基づくレベルから、定期的な分析へと

改善する。 

 

• 主要価値要因である収益、売上、利益を

追求するための、リスク調整後業績予測

を開発する。 

 

リスク調整後の業績予測はサプライズの少

ないものになる筈です。業績予想結果は事

業計画立案のインプットになるものであり、

リスク緩和戦略の見直しに資するものにな

る筈です。  

 
ケーパビリティの特定 
今日の急激に変貌するグローバル市場にお

いて、多くの企業がリスク管理の方法につ

いて不安を感じているのは確かです。例え

ばリスクと共に新しいチャンスが巡ってき

たとしても、どのリスクとチャンスに対応

できるかを判断するよりも先に、現在のリ

スク対応能力を正確に見積もることが必要

でしょう。以下の質問に答えることによっ

てこの自己評価を進めることができるよう

になります。 

 

リスクに関するより包括的な視野を
持つ 
• 自社のビジネスの価値要因にとって最

も脅威になるのはどのようなリスクで

あるか。 

• リスクが許容レベルであるかどうかを

自社ではどのように判断しているか。脅

威を許容レベルにまで引き下げるため

にはどのような行動が必要か。 

• コンティンジェンシープランとリスク

管理を、主要リスクの根本原因に対して

どのように関連付けることが出来てい

るか。 

• 内外のリスク、及び脅威が事業横断的、

機能横断的、地域横断的にどのようなイ

ンパクトを与えているか。 

• 企業リスクのプロファイルをどのよう

に理解し、主要リスクに対してどのよう

に臨むかを決めているか。 

• 「リスクにさらされている収益または

利益 (Value at Revenue / Value at 

Profit)」という観点からリスクを考え

ることを始めているか。 
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計画立案、予算編成、業績報告、お
よび業績予測へのリスクの組み込み 
• 自社ではどのようにして、最も影響力が

大きく、発生頻度の高いリスクを特定し

たか。最重要リスクの根本原因の分析を

実施したか。 

• どのようにして、部門内、部門間のリス

クを関連して見てきたか。リスクの潜在

的、複合的影響はどのようなものである

か。 

• 自社ではどのような潜在的リスクのシ

ナリオを作成したか。 

• 潜在的リスクを反映させるために、どの

ように予算編成を行ったか。企業リスク

のうちどのリスクがコーポレートレベ

ルの責任として認識され、どのリスクが

事業部門のリスクとして認識されてい

るか。 

• 投資対効果算定において活用される内

部収益率(IRR)の値は、リスクに対して

どのような調整を行っているか、 

• 重要リスク管理指標を管理報告に組み

込むことによって、どのようなメリット

が想定できるか。 

• 自社では現在、リスクを業績予測にどの

ように関連させているか。 

 

指揮者としての CFO 
企業が直面するリスクは、企業価値を毀損

することもあれば、新たな価値を創造する

こともあります。成功裏にリスクを低減さ

せることが出来るかどうかが、多くの場合、

企業の死活を決定し、市場での優劣を決定

します。幾度となく見られたことではあり

ますが、現在のリスクは狭義に定義され、

その管理は場当たり的に行われ、多くの場

合成り行きに任されています。 

 

CFO は、リスク調整後の業績管理の統合を

推進することが出来る立場にあります。リ

スク管理を企業に導入するための有効な方

法としては、業績の測定に使用されている

枠組みと同じ技法と基盤を活用することで

す。第 1 段階で必要なことは、企業リスク

のプロファイルに対してより包括的な視点

を構築することであり、第 2 段階では、リ

スク評価を業績管理プロセスの計画立案、

予算編成、業績報告、および業績予測と一

体化させることです。 

 

業績管理にリスクを組み込もうとする企業

は多くを学びます。迅速かつ成功裏にそれ

らを成し遂げられる企業は、今日の課題を

うまく乗り切り、将来直面するであろう不

可避のイベントからも迅速に回復すること

ができることを知るはずです。 
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しかし、その障害の原因は、緩和行動を

発展させるという目的とは無関係である

可能性があります。 
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