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三
月
一
一
日
に
東
日
本
を
襲
っ
た
東
北

大
震
災
は
、
企
業
の
経
済
活
動
に
も
大
き

な
影
響
を
与
え
た
。
阪
神・
淡
路
大
震
災
、

新
潟
県
中
越
沖
地
震
、Ｓ
Ａ
Ｒ
Ｓ
、鳥
イ
ン

フ
ル
エ
ン
ザ
な
ど
を
通
じ
て
、大
多
数
の
企

業
は
そ
の
事
業
継
続
性
を
保
つ
べ
く
、
事

業
継
続
計
画（
Ｂ
Ｃ
Ｐ
）を
策
定
し
、リ
ス

ク
管
理
の
高
度
化・
強
化
を
行
っ
て
い
た

が
、
今
次
の
震
災
で
は
、
以
下
の
よ
う
な

「
事
前
想
定
を
超
え
た
」事
象
が
発
生
し
て

い
る
。

・長
期
電
源
停
止
を
想
定
せ
ず
、二
日
程
度

が
限
界
の
予
備
電
源
で
は
不
足
す
る
こ
と

が
わ
か
っ
た
。

・
パ
ー
ト
タ
イ
ム
型
契
約
社
員
の
安
否
確

認
が
機
能
せ
ず
、
通
常
の
二
〇
％
程
度
の

業
務
量
し
か
こ
な
せ
な
か
っ
た
。

一
方
、グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
一
途
を
た
ど
る

現
在
の
企
業
経
済
活
動
で
は
、一
地
域
で
は

百
年・
千
年
に
一
度
か
も
し
れ
な
い
災
害

も
、毎
年
の
よ
う
に
発
生
し
、そ
の
影
響
を

与
え
る
こ
と
と
な
る
。
チ
リ
地
震
、ハ
イ
チ

地
震
、ア
イ
ス
ラ
ン
ド
火
山
噴
火
、四
川
大

地
震
、ス
マ
ト
ラ
島
沖
地
震
な
ど
、こ
れ
ら

を
事
前
想
定
に
収
め
る
の
は
困
難
で
あ
る

が
、こ
う
し
た
リ
ス
ク
事
象
発
生
後
の
対

処
の
巧
拙
は
、
企
業
の
存
在
そ
の
も
の
に

イ
ン
パ
ク
ト
を
与
え
う
る
も
の
と
な
る
。

こ
れ
ま
で
の
リ
ス
ク
管
理
は
、
概
し
て
、

企
業
が
向
き
合
う
べ
き
リ
ス
ク
の
識
別
と

そ
の
評
価
を
通
じ
て
、
リ
ス
ク
を
コ
ン
ト

ロ
ー
ル・最
小
化
す
る
手
法
を
検
討
し
て
き

た
。
今
次
災
害
で
の
対
処
を
通
じ
て
、
こ

れ
か
ら
の
リ
ス
ク
管
理
で
は
、
事
前
想
定

済
の
リ
ス
ク
管
理
／
最
小
化
計
画
が
役
に

立
た
な
い
、あ
る
い
は
、そ
れ
ら
を
超
過
し

た
局
面
も
視
野
に
入
れ
る
必
要
が
あ
る
こ

と
が
わ
か
っ
た
。

企
業
の
管
理
者・経
営
層
は「
事
前
想
定

を
超
え
た
」事
象
の
発
生
を
念
頭
に
、リ
ス

ク
管
理・Ｂ
Ｃ
Ｐ
の
再
構
築
を
実
施
す
べ
き

で
あ
る
。

ア
ク
セ
ン
チ
ュ
ア
は
、こ
れ
ら「
事
前
想

定
を
超
え
た
」事
象
を
視
野
に
入
れ
て
リ

ス
ク
管
理
を
再
構
築
す
る
に
あ
た
っ
て
、四

つ
の
ポ
イ
ン
が
欠
か
せ
な
い
と
考
え
る（
左

ペ
ー
ジ
図
参
照
）。

１
．
想
定
外
シ
ナ
リ
オ
の
織
込
み

２
．
優
先
業
務
と
ア
ク
シ
ョ
ン
の
識
別

３
．
瞬
時
状
況
把
握・即
時
ア
ク
シ
ョ
ン

４
．
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
対
象
と
発
信

対
象
定
義

本
稿
で
は
、こ
れ
ら
四
つ
の
ポ
イ
ン
ト
に

つ
い
て
、概
説
す
る
。

１
．想
定
外
シ
ナ
リ
オ
の
織
込
み

す
べ
て
の
災
害
や
発
生
危
機
は
異
な
る
。

ま
た
、い
つ
、ど
こ
で
発
生
す
る
の
か
を
正

確
に
予
測
す
る
の
は
不
可
能
で
あ
る
。
し

か
し
、
危
機
シ
ナ
リ
オ
分
析
お
よ
び
予
想

リ
ス
ク
分
析
を
通
じ
て
、
発
生
可
能
性
を

「
幅（
レ
ン
ジ
）」と
し
て
と
ら
え
、
そ
の
対

処
方
法
を
仮
説
検
証
す
る
こ
と
で
、
さ
ま

ざ
ま
な
タ
イ
プ
の
事
象
に
備
え
る
こ
と
が

で
き
る
。
こ
れ
ら
の
分
析
は
、
化
学
や
運

輸
業
界
で
取
り
組
み
済
み
の
考
え
方
で
あ

る
が
、さ
ら
に
加
え
て
、リ
ス
ク
規
模
の
計

量
や
発
生
要
因
分
類（
予
想
リ
ス
ク
分
析
）

を
加
え
る
こ
と
で
、
想
定
外
の
発
生
事
象

も
織
り
込
ん
だ
あ
ら
た
な
潜
在
的
改
善
事

フォーカス

山
本
晋
五
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セ
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ュ
ア
株
式
会
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経
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コ
ン
サ
ル
テ
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グ
本
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パ
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ト
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震
災
後
の
リ
ス
ク
管
理
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項・
準
備
必
要
項
目
の
識
別・
検
証
が
可
能

と
な
る
。

さ
ら
に
、
こ
れ
ら
危
機
シ
ナ
リ
オ
か
ら

識
別
で
き
る
リ
ス
ク
に
つ
い
て
、将
来
予
測

分
析（Predictive /Forw

ard Looking 

A
nalysis

）な
ど
を
通
じ
て
計
量
を
図
り
、

「
想
定
外
」を
織
り
込
ん
だ
リ
ス
ク
管
理
を

平
時
の
投
資
意
思
決
定
や
課
題
優
先
順
位

付
け
の
経
営
判
断
に
活
用
す
る
こ
と
も
考

え
ら
れ
る
。

２
．優
先
業
務
と
ア
ク
シ
ョ
ン
の
識
別

〝
想
定
外
〟リ
ス
ク
事
象
発
生
時
に
は
、す

べ
て
の
業
務
を
並
列
に
遂
行
す
る
こ
と
は

不
可
能
で
あ
る
。
何
を
捨
て
る
か
の
判
断

を
即
座
に
行
え
る
よ
う
、〝
想
定
外
〟
リ
ス

ク
事
象
が
発
生
し
た
際
に
対
処
を
優
先
す

べ
き
業
務
と
、
誰
が
そ
の
業
務
に
あ
た
る

か・あ
た
る
こ
と
が
可
能
か
の
見
極
め
を
事

前
準
備
す
べ
き
で
あ
る
。
こ
こ
で
は
、
担

当
役
割
も
、即
座
に
見
直
し・決
定
で
き
る

手
順
の
定
義
が
求
め
ら
れ
る
。

さ
ら
に
加
え
て
、す
べ
て
の
業
務
プ
ロ
セ

ス
に
お
い
て
、
危
機
発
生
時
に
実
効
性
の

あ
る
対
処
が
発
動
可
能
な
よ
う
に
、
指
示

系
統
の
確
保
を
定
義
す
る
と
と
も
に
、〝
想

定
外
〟事
象
時
の
ア
ク
シ
ョ
ン
も
合
わ
せ
て

文
書
化
し
検
証
し
て
お
く
。
わ
か
り
や
す

く
分
類
整
理
さ
れ
た
ア
ク
シ
ョ
ン
の
定
義

が
、
事
象
発
生
時
に
漏
れ
の
な
い
指
示
の

伝
達
を
助
け
る
と
と
も
に
、
損
害
を
最
低

限
に
と
ど
め
る
現
場
力
の
発
揮
の
助
け
に

も
な
る
。

３
．瞬
時
状
況
把
握
・即
時
ア
ク
シ
ョ
ン

可
能
な
限
り
の
早
期
の
状
況
認
識
が

〝
想
定
外
〟事
象
に
対
す
る
有
効
な
対
策
決

定
を
可
能
と
す
る
。
現
場
実
務
を
理
解
し
、

何
が
起
こ
っ
て
い
る
の
か
を
的
確
に
理
解

で
き
る
リ
ー
ダ
ー
を
定
め
、そ
の
メ
ン
バ
ー

を「
Ａ
チ
ー
ム
」と
し
て
情
報
集
約
点
と
し
、

ま
た
、
現
場
判
断
で
き
る
権
限
範
囲
を
で

き
る
だ
け
広
範
囲
に
こ
れ
ら
の
メ
ン
バ
ー

に
付
与
す
る
こ
と
が
素
早
い
対
処
実
行
を

可
能
と
す
る
。
事
前
の
計
画
に
お
い
て
も
、

こ
れ
ら「
Ａ
チ
ー
ム
」の
組
成
と
そ
の
情
報

連
携
、
権
限
範
囲
の
機
動
的
見
直
し
を
含

め
た
演
習
や
検
証
を
行
っ
て
み
る
こ
と
が

肝
要
と
な
る
。

ま
た
、
リ
ス
ク
事
象
発
生
時
の
初
動
に

て
損
害
防
止・
業
務
継
続
の
効
果
を
上
げ

る
た
め
に
、
連
携
体
制
整
備
や
初
期
情
報

収
集
、
状
況
に
応
じ
た
対
応
権
限
付
与
な

ど
の
初
期
対
策
に
つ
い
て
、そ
の
目
標
時
間

を
定
め
、
検
証
し
て
お
く
こ
と
も
重
要
と

な
る
。

４
．�コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
対
象
と�

発
信
対
象
定
義 

す
べ
て
の
危
機
を
想
定
し
準
備
す
る
こ

と
は
不
可
能
で
あ
る
。
し
か
し
な
が
ら
、

時
々
刻
々
と
変
化
す
る
状
況
に
対
し
て
、

素
早
い
状
況
共
有
お
よ
び
素
早
い
対
策
策

定
の
た
め
の
情
報
共
有
の
枠
組
み
を
準
備

す
る
こ
と
は
で
き
る
。

リ
ス
ク
管
理
計
画（
事
前
定
義
）で
は
、

従
業
員
、
ま
た
、
顧
客・
取
引
先・
投
資
家・

監
督
官
庁
な
ど
報
告
発
信
す
べ

き
対
象
を
明
確
に
し
、
そ
の
発

信
ル
ー
ト
を
定
め
て
お
く
こ
と

で
、
漏
れ
な
く
、ス
ピ
ー
デ
ィ
・

正
確
に
状
況
の
共
有
を
図
る
こ

と
が
で
き
る
。
リ
ス
ク
事
象
に

よ
っ
て
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

手
段
も
途
絶
え
る
可
能
性
が
あ

る
こ
と
を
加
味
し
て
、電
話・イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト・メ
デ
ィ
ア
の
活

用
、他
複
数
の
手
段
を
準
備・テ

ス
ト
し
、
確
実
な
伝
達
ル
ー
ト

を
確
保
す
べ
き
で
あ
る
。

さ
ら
に
、一
部
経
営
層
メ
ン

バ
ー
に
つ
い
て
、
災
害
状
況
に

よ
っ
て
情
報
収
集・
発
信
が
困

難
と
な
る
ケ
ー
ス
が
考
え
ら
れ

る
こ
と
か
ら
、
少
な
く
と
も
す

べ
て
の
役
員
ク
ラ
ス
に
つ
い
て
、

こ
れ
ら
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

の
主
た
る
担
い
手
と
な
る
こ
と

を
前
提
と
し
た
手
順
の
整
備
お

よ
び
訓
練
を
行
っ
て
お
く
べ
き

と
考
え
る
。

●

以
上
、今
次
災
害
お
よ
び
そ
の
復
旧・復

興
を
通
じ
、各
企
業
に
お
い
て
一
層
の
実
効

性
の
あ
る
リ
ス
ク
管
理
、
事
業
継
続
計
画

の
策
定・検
証
を
果
た
す
一
助
と
な
れ
ば
幸

い
で
あ
る
。

図2●業務プロセスを一貫化する統合基盤としての企業システム例

サーベイグラフの色

●今後のリスク管理のポイント

出所：アクセンチュア

想定外シナリオの
織込み

「幅」を持ったシナリオ分析を通じて、
潜在的リスクの可能性を識別

Ⅰ. 基本レベル

危機リスク分析を計量化し、
平常時の経営判断の一助として採用

Ⅱ. 応用レベル

1
優先業務と
アクションの識別

優先業務、および
担い手確認・確保の手段準備

“想定外”発生時アクションを
全プロセスに対して定義し、
文書化・検証・演習2

瞬時状況把握・
即時アクション

現場実務がわかる小規模集団
「Aチーム」を組成

個別危機対処の「第一ステップ」と
リミット時間を定める3

コミュニケーション対象と
発信対象定義

発信対象（従業員、顧客・取引先・
監督官庁など）と発信ルートの事前整備

役員層誰もが緊急時社内外発信の
任につけるよう、準備・訓練4


