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ＥＲＭプロセスと無形資産の識別
－ERM-IA・RO経営の枠組み：

知識とリスクの時代の思考法ー

刈屋武昭

明治大学ビジネススクール
無形資産経営と知識社会を拓く2006
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アジェンダ 「企業全体の経営プロセス」それ自体

が知的資産である

０．明治大学ビジネススクールと人的資産教育基盤：経
済産業省ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ

１．経営とは何か:価値とリスクの理解

２．ＥＲＭ－ＩＡ価値創造ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄモデルの提案

３．戦略とリアルオプションと無形資産の識別

４．事例:RAI、マスターカード

要約

ＥＲＭ＝エンタープライズ・リスク・マネジメント

ＩＡ＝インタンジブル･アセット 知的資産と同義的
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０．人的インタンジブル（ＩＡ）形成基盤
明治大学ビジネススクール（MBS)

ビジネススクールの付加価値は、本来的に企業の人的IAの
形成に関わる価値。
MBS:マーケティング、会計､ファイナンス､マネジメント、リア
ルエステート、IA等の知識は､それ自体IAとして企業の価値
創造力を高める。 IA経営論、知財戦略論など１５０科目
企業は､生産技術やIT、R&Dなど技術競争力が重要 これら
も人的IAに依拠｡特許や著作権など知的財産は人的IAの成
果物､企業内での有効利用や企業外への権利の貸与･売却
によって､価値貢献。
特に長期的視点に立った､企業の価値創造力は､人的IAによ
る無形資産の蓄積（組織資産化）によるところが大きい｡
それゆえ、人的IAの絶えざる高度化・イノベーション化・ネット
ワーク化とそれを支える教育研究投資､インセンティブシステ
ムが必要となろう｡
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無形資産情報開示への流れ無形資産情報開示への流れ無形資産情報開示への流れ

１０月 １１月 １２月 １月 ２月 ３月 ４月 ５月 ６月 ７月 ８月 ９月 １０月 １１月 １２月 １月 ２月 ３月 ４月 ５月 ６月
２００４ ２００５ ２００６

（閣僚会合）

「知的資産と価値創造」プロジェクト（ＯＥＣＤ）

10/6 ﾜｰｸｼｮｯﾌﾟ 夏前 ﾜｰｸｼｮｯﾌﾟ
閣僚会合
（報告書提
示予定）

年末国際会議

（10月）

ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄｽﾀｰﾄ
（１月）

国際

サンプル調査等

知的財産報告書の開示の奨励

知的資産と企業価値研究会

知的財産関連指標の報告（１月頃）

（アクセル社）

（産官学参加）

産業構造審議会（予定）

無形資産プロジェクト

（明治大学ビジネススクール）

国内

知的財産報告書及び
知的資産指標に関する研究
の紹介（10/6）

図は経済産業省知財政策室資料から作成
ビジネススクールは無形資産構築基盤

産産業構造審議会・知的財産政策部会・経営情報開示小委員会

知的財産報告書の開示に関する報告（7月）
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1.経営とは何か：価値創造経営への理解

進化のドライバー
（過剰）資本、ＩＴ・技術、自由市場と、成熟社会の「個」の
概念を中心とした人間の価値観･実存感･幸せへの希求と
のダイナミックな相互作用：加速化・多様化・複合化
付加価値性の高い商品への進化
価値発生源=知識：BS資産経営からIA経営へ
IT・技術が変える世界のビジネス競争構造

企業の価値創造機能の重要性への認識
企業:競争によるニーズ発見機能、イノベーション機能、資
本蓄積機能、将来世代への価値ﾌﾟﾗｯﾄﾌｫｰﾑ、不確実性へ
の戦略的組織化
資本が自らのレバレッジを求めて知識を需要する
経営環境：ＳＯＸ，ＣＯＳＯ，ＥＲＭ，ＣＳＲ，内部統制、ガバ
ナンス、無形資産･知的資産、環境、情報開示、ＢＣＭ
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知識とリスクの経営思考法
リスク:進化との共生･先取り：プロアクティブな、不確実
性への戦略的コミットメント ERM経営

革新とは自己の過去を否定すること：概念､組織､文化､
ビジネスモデルなどを固定するリスク
価値観･嗜好の進化の理解：商品性への戦略
リスクの経営とは、不確実性に戦略的に関与して利益
キャシュフローをつかむこと
リスクは､複合化･巨大化･グローバル化
知識：広義の知識こそ価値創造の本源的要素：ＩＡ経営
ＢＳ有形資産重視から無形資産重視の経営へ
０４経済白書：｢新たな価値創造経済｣と競争軸の進化、
知識資産と企業の価値創造力
制度で思考するな、機能で思考せよ:フォワードルッキン
グ
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企業経営：過去と未来の融合の現在を経
営＝進化への対応

ノーリスク、ノーマネジメント リスクから価値への認識＝ERMｱﾌﾟﾛｰﾁ

過去から現在

現在から未来

現在の操業CF

オペレーション

戦略からオペレーション

未来からのＣＦ

不確実性に戦略的に関与

プロアクティブ（ｖｓリアクティブ）

組織が進化を認識・対応できないリスクの認識

経営者の意思決定の選択肢（リアルオプション）を有効に活用
戦略の設計＝ＲＯによる時系列的リスク対応法の設計

戦略を重視:G.Hamel,C.K.Prahalad(94) Competing for the Future
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価値創造とリスク経営は表裏一体
リスクと機会の整合的理解

Ａ

Ｂ

Ｍ

企業価値：将来の
(不確実な)ｷｬｯｼｭﾌ
ﾛｰの現在価値
（DCF）の確率分布。
確率分布による思
考法の採用：ＲＯと
不確実性の関係

ROによるDCF確率分布の
形状の戦略的変化

リスク・リターン

横軸:将来の利益ｷｬｯｼｭﾌﾛｰの現在価値

ノーリスク、ノーマネジメント

リスクから価値への認識：ERMｱﾌﾟﾛｰﾁ
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不確実性・リスクの識別
株価下落イベント：ＭＭＣリサーチ９３－９８、1ヶ月以内に25％の株価下
落を伴った100企業 その５８％が戦略的リスクに起因 （M&A,欠陥）

戦略的リスク：市場、競争、需要、規制、グローバル化、技術、戦略
的人材、株主、危機管理、M&A、ビジネスモデル、ソブリン､事業ポート
フォリオ､プロダクトサイクル､組織構造､経営力､企業文化 長期的にCF
に影響

操業的リスク：コスト効率性、不祥事(経営､従業員)、人材、営業、生
産、経営、サプライチェーン、顧客満足度､契約関係､知識マネジメント､
プロダクトサイクル､人材開発､製造物責任､情報伝達･コミュニケーション､
投資評価、

財務的リスク：資金調達、会計報告､金利変動

危機リスク：事故、テロ､地震､危機管理 BCM
絶えざるイノベーション経営＝プロアクティブ

ERM‐ＩＡ経営

：収益から分離可能リスク、分離不能リスクの識別
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ＩＡの価値創造機能の認識：知的有機体とし
ての企業経営

エドビンソンとマローン(1999)ら欧州グループの知的資本概
念：企業価値創造力に関して知識アプローチ。
価値とリスクの経営はコインの表と裏
ＩＡ価値創造経営への理解：知識ｱﾌﾟﾛｰﾁとリスクｱﾌﾟﾛｰﾁ：

知識（価値への入口） ｖｓ リスク（価値の毀損、出
口）
欧州（知識、IA) ｖｓ 米国COSO
資源 ｖｓ プロセス

企業経営:IA有機体としての価値創造機能の創出 ERM安定
的な価値創造 ERM-IA・RO経営
競争優位なIAの構築と経営者のﾘｱﾙｵﾌﾟｼｮﾝ意思決定能力
経済産業省産業構造審議会新成長政策部会経営･知的資産小委員会報
告書｢知的資産経営の開示ガイドライン｣
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ＩＡ資産分類
Ｅｄｖｉｎｓｓｏｎ=Ｍａｌｏｎｅ（９７）：知的資本=人的資本+構造資本
｛顧客資本+組織資本（イノベーション資本+プロセス資産）｝
Ｓｕｌｌｉｖａｎ（００）:知識と頭脳力に注目ものｖｓ 資源に基盤
固有資本(人的資本、知的資産)、差別化可能資産、汎用資
産（ＢＳ資産)
Ｓｕｌｌｉｖａｎ（０５）OECD:IAの特徴：コンテクスト依存性、多重･
同時的価値の流れ 公正市場価値による価値評価の問題
点
欧州委員会（０３）：有形（ＢＳ）資産、無形資産(重要な供給
契約、知財)、無形能力(コンピテンシー)、潜在的能力(組織、
モチベーション)
刈屋（０５）：プロセス資産の重要性：開示問題

組織IA（①組織資源資産、②関係資産、③プロセス資産）、
人的IA＝HIA（①操業HIA、②革新HIA、③経営プロセス
HIA)
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ＩＡへのホリスティックな視点
ＩＡの価値評価を議論する場合､重要となる概念は、資産(無
形資産、有形資産)と関係とプロセスの識別である､多くの場
合組織とプロセスは、無形資産の概念に並列的に。
IAの入れ子構造（例サブプロセス）、非入れ子構造(組織横
断的)、（ｺｰﾎﾟﾚﾄﾌﾞﾗﾝﾄﾞ、ﾌﾟﾛﾀﾞｸﾄﾌﾞﾗﾝﾄﾞ）
IAの価値創造貢献は非線形的：コンテクスト依存性、多重･
同時的価値の流れ
価値生成プロセスは、経営プロセス(ＥＲＭプロセス)が人的
IAと組織資源にその関係を通して作用するプロセス

それゆえ、狭義の無形資産を無形資源と呼び､無形資源とそ
の資源に作用するための関係とプロセスを識別し、この視点
からの理解の枠組みを構築する。

HIAの主体･客体の二重性：組織資源･プロセス資産･関係資
産の創出、開発されたプロセス･組織構造の中での関係を作
る客体としての資源
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２．ERM-IA価値創造経営モデル
ＣＯＳＯのＥＲＭモデル

ＣＯＳＯ (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) Enterprise Risk Management – Integrated Framework 
(1.Executive, 2.Technique) 

ERM:事業体の取締役会・経営者・従業員全員が実行し、 全
事業を対象とした戦略の設定に適用し、 事業体に影響する潜
在的なイベントを識別・分析し、リスク選好を可能にするマネジ
メントプロセスであり、 事業体の目的の達成に関して合理的な
保証を提供するもの。

ERMは、経営者がプロセスを設定し、価値創造の目標と使命・
ビジョンとの一体化を行い、事業体のリスク選好との調整を図
ることを保証する。目的合理性を確保
ＥＲＭの効果： ERMは経営者の持続可能な価値創造能力とそ
の価値をステークホルダーに伝播する能力を改善
リスク選好と戦略の調整能力、成長、リスク・リターンの総合化
能力、リスク対応法の決定能力、機会の把握能力、資本の合
理的利用能力、リスクを統合化能力



2005.１１ MBS 刈屋 14

COSOの組織横断的ERMプロセスの８要素
経営者と取締役会に合理的な保証を提供

事業体の目的 財務
報告

コンプラ
イアンス

報告戦略 業務

構成要素

業務

リスク評価

統制活動

情報と伝達

モニタリング

内部環境

リスク評価

統制活動

情報と伝達

モニタリング

内部環境

イベントの識別

目的の設定

リスク対応

コンプラ
イアンス

９２

０４ ERM
には内部
統制は不
可欠で、
内部統制
を包含す
る一層強
固な概念
化とツー
ル

注意:ＣＯＳＯの
ERMを内部統制

問題に矮小化しな
いこと

内部環境の一部として、経営者はRM哲学を確立、事業体のリスク選好を確立し、リスク
文化を形成し、そしてERMと関連したイニシアティブを統合する
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＜図表2＞エンタープライズ・リスクマネジメントの構成要素

a. 内部の環境 (Internal Environm ent)
リスクマネジメント哲学  －  リスク文化  －  取締役会  －  完全性と倫理上の価値  －  能力のコミットメン
ト  －  経営者の哲学及び事業運営のスタイル  －  リスク選好  －  組織構造  －  権限の割り当て及び責任  －
人的資源の政策と実践

ｂ . 目的の設定 (Objective Setting.)
戦略上の目的  －  関連した目的  －  選択された目的  －  リスク選好  －  リスクの許容

c. 事象の特定 (Event Identification)
事象  －  戦略と目的に影響を与える要因  －  方法論とテクニック  －  事象の独立性   －  事象の分類  －  リ
スクと機会

d. リスクアセスメント (Risk Assessm ent)
固有の残留リスク  －  発生可能性と衝撃  －  方法論とテクニック  －  相関関係

e. リスク対応 (Risk Response)
リスク対応の特定  －  可能なリスク対応の評価  －  リスク対応の選択  －  ポートフォリオの視点

f. コントロール活動 (Control Activities)
リスク対応の統合  －  コントロール活動のタイプ  －  一般的なコントロール  －  アプリケーションコン
トロール  －  特定のエンティティー

情報  －  戦略的統合システム  －  コミュニケーション

h. 監視 (M onitoring)
独立評価  －  進行中の評価

g. 情報とコミュニケーション (Inform ation and Com m unication)

注意:ＣＯＳＯのERMを内部統制問題に矮小化しないこと
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文化結合ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ プロセス（ＭＯＬ:ハンガ

リーで民営化エネルギー会社）

実践化

TOP 200 
follow-up

問題解決
ワークｼｮｯﾌﾟ

(optional)

機能横断的

ワークｼｮｯﾌﾟ
(optional)

スキルビルディング
(コーチング,トレーニング, etc.)

企業イベント
(価値にリンクしたメッセージ)

期末成功
キャンペーン

ﾁｰﾑ有効性メイ
ンストリーム

リーダーシップ
開発

メインストリーム

コミュニケーション
メインストリーム

各統合ﾁｰﾑ
に対するワークｼｮｯﾌﾟ

ビジョンと価値
のキャンペーン

詳細な計画

フィード
バック

と目標設定

TO
P

 2
00 HR system 

update
360°
評価

360°
評価 II.

2004

Aug 4 Oct 6 Sept 1 Dec 31Jan 1

準備と
ハイレベル

の計画

大日本インキのライヒホールド売却：経営人材の欠如、プロセスの欠如(日経０５.11.11)
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マーケット
シェア

個人の尊重

顧客への
サービス

洗練の
あくなき追求

ビジネス
ビジョン

ビジネス
目標

リスク
フレームワー

ク

リスク
ユニバース

の確定
リスク

ワークショップ

統制活動の
ワークショップ

モニター
評価

マネジメント

経営拡大機
会

分 散

顧客サービス

保持力

開拓

リーダー
シップ

リスクの分類

基本フレーム
ワーク

参 照

利害関係者
の調査

データ整理

データの共有

スケジュール
ワーク
ショップ

部門横断

ディスカッショ
ン

追加的リスク

リスクの
優先度付け

リスクの評価

既存の
コントロール

不足

アクション
プラン

責任体制

活動と
時間表

進捗のモニタ

ギャップの
処理

結果の
レポート

ウォーカー･シェンカー･バートン『戦略的事業ﾘｽｸ経営』東洋経済新報社

ウォルマートの
ERMプロセス

商品外購
買

人材

商品外購買

商品購買

ロジスティックス

情報システム

戦略計画
含ボード､CEO

営業

プロアクティブな経営
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ビジネス環境：
１競争
２消費者の嗜好
３産業統合
４Eビジネス
５経済状態

政策：
１戦争
２社会変動
３国家活動／政策
４政情不安定
５国有化
６組織活動

法令／規制：
１契約
２不法行為
３法令
４エラーと遺漏

外部リスク

モラル：
１ビジネス上の詐欺行為
２関連した詐欺行為
３不正行為
４企業の評判
５横領／使いこみ
６顧客の信頼

戦略：
１成長戦略
２資本コスト
３投資収益性
４マーケティングとセールス
５ブランド価値
６組織構造
７ビジネスポートフォリオ

オペレーショナル：
１商品調達
２資本支出
３人材の指揮系統
４ロジスティックス
５情報システム
６商店経営

財務
１投資
２商品
３金利
４為替レート
５信用
６株価

モラル：
１ビジネス上の詐欺行為
２関連した詐欺行為
３不正行為
４企業の評判
５横領／使いこみ
６顧客の信頼

戦略：
１成長戦略
２資本コスト
３投資収益性
４マーケティングとセールス
５ブランド価値
６組織構造
７ビジネスポートフォリオ

オペレーショナル：
１商品調達
２資本支出
３人材の指揮系統
４ロジスティックス
５情報システム
６商店経営

財務
１投資
２商品
３金利
４為替レート
５信用
６株価

内部リスク

ウォルマート
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ＥＲＭ‐ＩＡ・RO価値創造経営モデル
リスクの識別： （戦略的リスク、操業的リスク）＊（収益から
分離可能リスク、分離不能リスク)
例:企業文化は戦略的･分離不能リスク(伝統的文化の確認)
リスク評価：分離可能リスクはリスクマップ、分離不能リスク
は収益源として不確実性リターンリスクマップ・分析

分離不能リスク(不確実性)への対応：ＲＯの識別

無形資産の識別：不確実性とＲＯと無形資産の関係分析、
マップ、ギャップ分析

戦略の構築と戦略実行のための無形資産構築

最適な無形資産保有:プロセスの開発、人材育成･配置、組
織資源の保有(情報システムなど）

ファーストエナジー:人材リスクマップ
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ＥＲＭ‐ＩＡ・RO価値創造経営モデル
リスク対応プロセスとしてのＩＡ・ROプロセス

リスク対応に
必要なIAの識別

モニター･見直し

経営対象の
リスク･イベント
の識別・選択

ギャップ分析
IAの過不足

知識･専門性

リスク対応のための
ROの識別･戦略の候補

RO行使に
必要なIAの

識別･ギャップ

IA資源の再配分

プロセスの開発
人的投資

操業プロセスの変更
アウトソーシング

MA･事業ポートの変更

戦略の構築

定性･定量評価

定性･定量評価

リスク識別能力

リスク対応プロセス
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収益から分離不能リスクへの対応

リスク文化の確立、有
効なﾌﾟﾛｾｽ/教育/資源

の確認、効率性の追
求

内部･外部ｺﾐｭﾆｹｰ
ｼｮﾝ（関係の強化、
情報共有）

操業的リスク

不確実性/イベントの

識別、ギャップ分析、
EaR分析、OP・IAの

識別 意思決定

地震などBCPの設

定、ｱｳﾄｿｰｼﾝｸﾞ、
工場など分散化

証券化保険､ｽﾜｯﾌﾟ

戦略的リスク

分離不能リスク分離可能リスク
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リスクから収益への戦略の視点
経営すべきリスクのプロファイルからIA・OPの識別

リスク･イベント識別・評価･対応

リスクの
特定

リ
ス
ク
対
応
（
軽
減･

回
避
・分
散
化
）

リスク戦略的対応
事業ポートフォリオの再構築

知識とリスクの経営

E
R
M

プ
ロ
ア
ク
テ
ィ
ブ

Ｒ
Ｏ
と
無
形
資
産
識
別

人
材
・プ
ロ
セ
ス･

関
係

競
争
優
位
性
・成
長

リスク
アセスメント

リ
ス
ク
分
析

リ
ス
ク
評
価

リ
ス
ク
発
見

リ
ス
ク
選
択

ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
・SC

M

リ
ス
ト
ラ
・
Ｍ
＆
Ａ

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
投
資
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情報漏えいリスク：情報利用プロセスの開発、システムの戦略
的利用

優れた組織文化：観察可能な
創造物、信奉された価値･規
範･規則、共有され次々と学
習される無意識の基本前提、
の３層文化（E.シャイン)
情報資産:利用可能性、機密

性、統合性

各企業固有の情報組織資源･
プロセスの構築

ﾏｲｸﾛｿﾌﾄ：情報共有化、イント
ラネットによるﾘｽｸ文化の浸透、
モチベーションの形成（バート
ン他（04））

安全

規律

信頼

モニタリング

リスク管理

コミュニケーション

セキュリティ・
ポリシー

情報資産のﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ：小見志郎（２００４）
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天候ﾘｽｸ対応：プロセス･組織資源の開
発

松下電器：７月の平均気温１度の下落が３２億
円エアコン売上減少:４週間から２週間への生産
期間短縮の生産プロセスの開発

セブンイレブン：各店舗ごとの天気予報１日５回
更新：仮説検証:組織資源資産とプロセス(在庫、
マーチャンダイジング、情報共有とｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ、
情報システム構築）

アパレル:中国との供給ラインとの関係

ファーストエナジー:電力取引、ピークロード生産
システム、M&A、HIA
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リスク分析：定量分析(収益分布EaR､損失分布）：概念
分離可能リスク(出典：Eddie McLaughlin(Marsh))
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重要指標

#
バリュードライバー

重要指標

#

リスクの優先付け 重要リスクの選択
個別リスクモデリング 株主価値

へのリンク
統合リスクモデリング

影響の大きさ

発
生
確
率

●戦争・紛争

●不良債権

●取引先倒産
●交通事故

●セクハラ

●
不
買
運
動

●不正行為

●地震

●環境汚染

●情報リスク

●労働災害
●水害

●大規模火災

●PL
●ストライキ

●契約不履行

発
生
確
率

●戦争・紛争

●不良債権

●取引先倒産
●交通事故

●セクハラ

●
不
買
運
動

●不正行為

●地震

●環境汚染

●情報リスク

●労働災害
●水害

●大規模火災

●PL
●ストライキ

●契約不履行
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ＭＯＬ(ハンガリーエネルギー会社)現行市場リスク中心
ＥａＲモデル

HUF billions

0

2

4

6

8

10

12

14

16

EBITDA
HUF billions

Probability
Percent

YYZZ

ＥａＲを利用する合理性ＥａＲを利用する合理性

ﾘｽｸに統合的視点を与える

経営の時間軸(３ヶ月から５年)
に対して機能

測定のために直接利用可能

収益の確率分布

CAPEXをファンドする尤度をあ

たえる

条件を満たさない尤度を与える

倒産の尤度

Budgeted 
EBITDA

Cash Flow at Risk
HUF XX billion

Cash Flow at Risk
HUF XX billion

European Enterprise Risk Management Conference
“Organisational Needs and Concerns” Ｔhe MOL Group 
experience Zoltan Jancsurak（２００４）
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ERMの事例：デュポン社の取組み

アーニングアットリスク（EaR)によるリスク計測

0%
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30%
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ケ
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貴
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然
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農
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そ
の

他

ユ
ー

ロ 円
メ

キ
シ

コ
ペ

ソ
カ

ナ
ダ

ド
ル

そ
の

他

系列1
主要商品のEaRへの寄与度

（100％＝1600万ドル）

及び
主要通貨のEaRへの寄与度

（100％=2600万ドル）

月次要約

0

10

20

30

40

50

60

70

1月 2月 3月 4月 5月 6月 7月 8月 9月 10月 11月 12月

期待収益

アーニングアトリスク

百万ドル

2000会計年度の期待収益とEaR

繰り返し事業ポートフォリオを組み替える(リスクの組替え)
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リアルオプション：戦略的リスクへのコミットメント
不確実性への対応能力：知的HI（Human Intangibles)とIA

企業価値創造のﾌﾟﾛｱｸﾃｨﾌﾞ思考法：不確実性は、リスクのみ
ならず収益性の源泉

戦略構築とは，不確実性から収益性を導出するRO構築

経営者の選択肢(譲渡不能)の識別 例：事業のタイミング、
拡大・縮小、中止・廃棄、延期OP
「操業機会」｢投資機会｣｢撤退機会｣などの多くの「意思
決定機会」を的確に｢選択｣し、リスクを制御しながら各
期間ごとに利益をあげる

不確実性に対する専門性・経営力が重要。

内部リスク、外部リスク

不確実性：市場、技術、競争、規制、消費者の嗜好など
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戦略的ﾘｽｸへの戦略的関与：ﾘｱﾙｵﾌﾟｼｮﾝ
（ＲＯ）と無形資産構築

起こっても損失が小さい、価値の増加が小さい不確実性の排除。 リ
スク対応のリアルオプションとIAはその価値衝撃度によりウェイト化

4 Loｗ-budget 
gamblers

3 Slow 
launchers

2 Lame dogs

5 Project 
drivers

4 Question 
marks

3 Slow 
extinctions

6 Stars5Company 
drivers

4 Cash Cow衝
撃
度

不確実性 Brautigan,et.al(03)
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不確実性 ｖｓ 無形資産

財産権

標準化

質

パフォーマンス
製品

ｺｽﾄ

流動性
財務

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ
対象セグメント

コンピュター支援

知識

ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ

労働生産性

労働力変動

労働

時間

複雑性

ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ

操業
HIA

経営
HIA

革新
HIA

プロセ
ス資産

関係資産無形資源
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ＲＡＩ(イタリアのテレビ･ラジオ放送局）グループのＥＲＭの枠組み
05民営化 変化する環境と新リスク Ｚｕｐｐｅ（２００４）

内部監査：価値を付加し、組織の運

営を改善する、客観的な保証とコン

サルティング活動。それは、ＲＭ・コ

ントロール･ガバナンスプロセスの

有効性を評価し、改良するための

体系的ｱﾌﾟﾛｰﾁを導入し、組織の目

的の達成を支援

ＲＭプロセスに保証、ＲＭプロセ

スの評価、重要なリスクの経営

のレビュー

リスク識別評価の推進、リスク

対応法のコーチ、ＥＲＭ活動

コーディネート、ＲＭ戦略の開発

従業員1万、ジャーナリスト１７００

ＲＡＩのＴＶシェア45.2％

ＥＲＭの必要性:組織全体にわたる複雑

なビジネスリスク

タンジブル･インタンジブル

既存のもの･これからものをﾌﾟﾛｱｸﾃｨﾌﾞ

に理解し対応する

リスク:不偏性･正確性、プライバシー、

品格、子供のプログラム、材料の守秘

性、中傷、選挙期間中の放送、など

変化する環境:04.5企業活動の新法、

民営化、政府の放送事業規則のレ

ビュー、技術、ディジタル地上放送、企

業ガバナンス
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ＲＡＩ：リスク評価プロセス、リスクマップ 2003-2004
European Enterprise Risk Management Conference
“Organisational Needs and Concerns”

Agreements

Inadequate controls

Damage to assets

Financial constraints
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Illegal behaviours

Frauds

Breakdown

Non-executions

Dynamics

Pressures

Lawsuits

Problems

Responsibilities
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2,20
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3,20

3,70
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1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
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ＲＡＩ:リスク評価 2003/2004
リスク分析とリスク保有基準

Level 1

Level 2

Level 3

Level 4

マクロ組織単位

組織構造外部

内部

• 市場
• 技術
• ハザード
• ...

• リーガル
• 技術
• ...

Strategic

Operational

Financial

• 編集物
• ピープル
• ...

• 信用
• 投資
• ...

リスク
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ＲＡＩ：リスク評価 2003/2004 事業リスクインベントリー

詐欺･不正 規制 市場 ハザード ｽﾃｰｸﾎﾙﾀﾞｰ テクノロジー詐欺･不正 規制 市場 ハザード ｽﾃｰｸﾎﾙﾀﾞｰ テクノロジー

外部リスク外部リスク

内部リスク内部リスク

戦略的戦略的戦略的 操業的操業的操業的 財務的財務的財務的

経営業務と統制

ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ

変化の経営

投資

リーガル

ビジネスモデル

ピープル

編集物ポートフォリオ

商品と市場

広告

組織構造

テクノロジー

経営業務と統制o
労働訴訟

信用

機会ｺｽﾄ

投資

外国為替

テクノロジー

経営業務と統制
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ
インタンジブルアセット
リーガル
ピープル
編集物ポートフォリオ
プロシジャー
編集プロダクト
広告
組織構造
タンジブルアセット
テクノロジー



ＲＡＩリスク評価：ギャップ分析

Internal risks

Macro-Category of Risk 
(Level 1)

 Average of 
Inherent 

Risks 

 Average of 
Weighted 
Controls 

 Average of 
Gaps 

Labor suits 2,… 0,… 1,…

Business model 2,… 0,… 1,…

Change management 2,… 1,… 1,…

People 1,… 0,… 1,…

Product and market 1,… 0,… 0,…

Investments 1,… 1,… 0,…

Technology 1,… 0,… 0,…

Editorial product 1,… 0,… 0,…

Legal 1,… 0,… 0,…

Organizational structure 1,… 0,… 0,…

Editorial products porfolio 1,… 0,… 0,…

Tangible asset 1,… 0,… 0,…

Advertising 1,… 0,… 0,…

Administration and control 1,… 0,… 0,…

Procedures 1,… 0,… 0,…

Intangible asset 1,… 0,… 0,…

Communication 1,… 0,… 0,…

Credit 1,… 0,… 0,…

Opportunity costs 0,… 0,… 0,…

Foreign exchange 0,… 0,… 0,…

External risks

Macro-Category of Risk 
(Level 1)

 Average of 
Inherent 

Risks 

 Average of 
Weighted 
Controls 

 Average of 
Gaps 

Market 1,… 0,… 0,…

Technology 1,… 0,… 0,…

Hazard 1,… 0,… 0,…

Legislation 1,… 0,… 0,…

Fraud 1,… 0,… 0,…

Stakeholders 1,… 1,… 0,…

評価リスク: 903、第1種: 26、第2種：123
ＧＡＰ＝Ｓ＊Ｆ／５－Ｃ＊Ｆ／５
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リスク評価ｖｓ監査計画：保証の役割 ＲＡＩｱﾌﾟﾛｰﾁ

変化する環境と新リスク
企業ゴールに対して監査のために選択した

領域の目的をレビュー

リスク識別･評価･経営･報告に対して全体的なＲＭ
プロセスの適切性･有効性の検証が必要

経営ｲﾝﾌﾟｯﾄによりリスク評価

個別監査の割り当ての範囲と優先順位を決定

プロセスを評価し、ＲＭ活動が意図したとお
り実行されていることの保証を経営が得る

方法を決定

ＯＫの場所では保証を与え、そうでないとき
は改善を推進
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RAI:リスク経営システムの開発

ﾋﾞｼﾞﾈｽ計
画ﾌﾟﾛｾｽ

企業の目的を
支援する各組
織担似に対す
るKPIsを選択

リスク戦
略とポリ
シー声明
書の確立

KPIsの所轄

を割り当て

伝達プログラムの
方穂運設計

目標の設定
相互依存関係の
識別
里程標の設定
所轄の割り当て

BUによる公式
のリスク経営ﾌﾟ
ﾛｾｽの 実行

識別
分析
デザイン
インプリメント
測定

リスクの登
録

役割と責任
ボード
内部監査t
リスクのプロ職

マネジメント

戦略 ﾌﾟﾛｾｽ リスク構造

RAIに具体化されたRMの意思決定ﾌﾟﾛｾｽ
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ERM-IA・ROプロセスの有効化と価値創造

企業経営の狙いは、IA６構造（経営HIA,革新HIA,操業HIA、
資源、関係、プロセス）を組織化し、有効に機能させて不確
実性の中から価値創造をすること

中でも重要な点は､「ERMプロセス全体の所有者」としての
トップ経営者は、IA６構造を全体として選択でき､時間の中で
これらに作用し､価値創造プロセスにイノベーションを仕組む
機能を与えられている点

そこでは､①資源における競争優位性､②関係における競争
優位性､③プロセスにおける競争優位性が求められる｡

経営HI,革新HI,操業HIは、組織の一部となり、そのHIポート
フォリオは組織の知力として機能し、組織に対して価値創造
力を与える戦略的IA｡

組織的専門性の高度化による、リスク･イベントの識別ーIA
の識別ーOpの識別ー戦略の構築の高度化
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ERM-IA・RO経営要約

IAこそ固有資産として競争優位性の基礎

中でも経営プロセス資産と経営HIAが重要

IAを理解する枠組：知識アプローチとリスクアプローチ

ERMプロセスは価値創造と直結した経営の焦点を明確、ﾘｽ
ｸ対応プロセス、必要なIAを識別し､経営の有効性と効率性
を高め、将来への戦略を与える。

有効なERM-IA・RO経営プロセスの開発：COSO（04）の枠
組みがベンチマーク IA・RO識別プロセスの組込み

戦略的リスクには､リアルオプション思考法が重要

競争優位性毀損リスク､機会損失リスクなどのマップもリスク
識別には重要

ERMプロセスの所有者としての責任は重い
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