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企業に おける事業継続の 必要性 と

　　　　　そ の 取 り組 み に つ い て

宮崎　幹也

　経済 ・社会 状 況 の 変化に 即 応 した リス ク へ の 取 り組み は，企 業 に と っ て 重要 な ビ ジ ネ ス 課 題 で あ る とい え る．近 年，
リス クマ ネジメ ン トの

一一
乎法 で ある

’‘
事業継続

”
とい う考え方 が 注 目を集め て い る．事業継続 とは，災害や事故な どに

よ るビ ジネ ス へ の 影響 を認識 し．不測 の 事態 に あ っ て も事業の 継 続 ・早期再 開 をはか る こ とをい う．また，そ の た めの

計両は，事業継続計画 （BCP ） と呼ばれ て い る．本稿で は，こ の 事業継続が 求め られ て い る 背景に つ い て 述べ る と とも

に，企 業に お い て BCP を策定す る 際の 要点に っ い て 解説す る．

キ ーワー ド　事業継続，BCP ，リス ク マ ネジ メ ン ト
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1． は じめに

　長 ら く続 く日本経済 の デ フ レ 傾向は
， 企業 の 経営環

境を
一

層厳 しい もの に して い る．企業に お い て は 経営

の 効 率化が最優先事項 とな り，そ の
一

方 で不測 の 事態

に備 える余力 は失われ つ つ ある．そ の ため，ひ とたび

危機 に 見舞われ る と対応力不足 が 露呈 し
， 事業活動の

縮小 ・中断を余儀な くされる こ ととな る．現在 の ビジ

ネ ス 環境にお い て は ， 事業活動の 中断が企業の信頼や

ブラ ン ドを大 き く失墜さ せ る原因 と な り， そ の 後 の 企

業経営に とっ て も深刻な足かせ とな る．

　企 業 に お い て は実際 に こ の ような事 態 を目の 当た り

にす るにつ れ て ，
い か なる状況 にあ っ て も事業を継続

す る必要性を認識す る こ と と な っ た ．こ の 事業を継続

する た め の計画 は 「事業継続計画 （Business　Continu−

ity　Plan ：BCP ）」 と呼 ばれ て お り，近年注 目を集 め て

い る。

　事業継続 と は，「災害や事故など不測 の 事態に あっ

て も，事業 中断 に伴 う取 引機会 の 逸 失，競合他社 へ の

顧客流出 ，
マ
ー

ケ ッ トシ ェ ア の低下 ， 企業価値の毀損

な ど か ら企業 を守る た め に 重要な 事業を 中断さ せ な い

こ と，また事業活動が 中断した場合 に お い て も，残存

す る経営資源で 早期 に 重要 な事業を再開さ せ る こ と」

を 目的と した リス ク マ ネジ メ ン トをい う．既存 の 防災

対策 との 違 い は，災害や事 故 に よ る 電力や交通機 関 と

い っ た社会イ ン フ ラ機能の喪失だ けで な く，従業員や

生産設備 とい っ た事業活動に不可欠な経営資源に も被

害 を受 けて ， 事業活動そ の も の が中断す るよ うな深刻

な事態 を想定 しっ っ も ， 事業 の 継続 ・早期再開を 目指

して い る点で ある．

　非常事態 に あ っ て も
一

定以 ltの サ ービス レ ベ ル で
一

定期間内に事業を再開するた め に は，企業 と して何を

優先す るべ き な の か
，

っ ま り 「守 るべ き もの は何か 」，

「それが 失われ る とどの ような影響が 生 じるの か 」を

あ らか じめ分析 して お くこ とが求め られ る．そ の うえ

で
， 分析 した 結果 に もとづ き戦略 を定 め，そ の 戦略 に

則 した対策を入念に 準備 して お くこ とが不可欠 とな る．

み や ざ き　 み きや
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2， 事業継続が 求め られ る背景
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　現在 ， 事業継続 の 取 り組み が 注 目を集 め て い る理 由

に ，企業 をと りま くビジネス 環境が こ れ まで と比 べ て

大き く変化 して い る こ とが挙げられ る．

　2．1 事業活動 の 効率化 ・集約化

　効率的経営を 目指 して 事業 の 「選択 と集中」が進め

られた結果 ，企業 にお い て 特定事業へ の依存度 が高ま

るとともに ， 生産 ・物流拠点の集約化が進展 した．し

か し，特定事業の 占め る ウ ェ イ トが 高 ま っ た こ とで リ

ス クの分散が阻害され，不測 の事態 に よ りそ の 事業活

動が 中断 した 場舎に は，経営に与え る影響が こ れ ま で

以上 に増すこ と となっ た．

　 さら に，こ れ まで はあ る拠 点が被 災 した場合，他 の

拠点に お い て 代替機能を果たす こ とも可能で あ っ た が ，

拠点の 集約化に よ りこ の よ うな冗長性が 失わ れ る こ と

とな っ た ．

　また ，生産 ・物流 拠点 の 集約化 と と もに ，権限 と責

　　　　　　　 （3）139

N 工工
一Electronlc 　 Llbrary 　



The Operations Research Society of Japan

NII-Electronic Library Service

The 　 Operatlons 　 Research 　 Soclety 　 of 　 Japan

任 の 明確化．間接 コ ス トの 可視化，専門性の 有効活用

な ど を 目 的 と し て，管理 ・間接部門の 集 約化 ・
ス リ ム

化，ア ウ トソ
ー

シ ン グが 進め られ て き た ．さ らに，情

報 シ ス テ ム の導入 とあわ せ て 入員削減が 行わ れ た こ と

で
一

人当た りの業務 処理量が増 加す る こ ととな り，入

的資 源の 余裕が 失 われ て い る．

　 2．2　ビジネス イ ン フ ラ と し ての 情報シス テ ム

　初期の 情報シ ス テ ム は，経理 や給与計算な ど事務作

業 の 自動化 を目的 に．企業活 動 の
一

部 を代替す る もの

として 導入 され た ．しか し，今日で は 多 くの 企業に お

い て IT を基盤 と し た ビ ジネス モ デル が 展開 さ れ て お

り，情報 シ ス テ ム の 安定稼動 は企業活動 の 前提事項 と

な っ て い る、す な わ ち，情報 シ ス テ ム の 停 臣が ダイ レ

ク トに商贔やサ ービ ス提供 の停止 に っ なが る ： ととな

っ た、

　 さ ら に ，IT 技術 の 進展 に よ っ て 単位時間当た りの

処理量や情報伝達量 情報 ス トッ ク量は年々 増加する

一一一
方で あ り，企業の シ ス テ ム 依存度 も飛躍的に増加 し

て い る，そ の た め ，情報 シ ス テ ム が 停 止 した場 合 の 影

響度は格段 に高 ま っ て お り，事業継続 を果た す うえ で，

情報シ ス テ ム の停止 リス クを十分に考慮 し た対策が 必

要 とな っ て い る．

　 2．3　サプライチ ェ
ーン の 高度化

　 近年の ビジネス戦略に お い て は， コ ア ビジネス 以外

を ア ウ トソ…シ ン グする傾向が顕著 とな っ て お り，高

度なサ プラ イチ ェ
ー

ン が 構築 され て い る，そ の た め ，

サ プライチ 」1
・一

ン の
一企業が 事業を中断す る と，連鎖

的に多 くの 企業に お い て影響が 生 じる こ と となる
1
．

　 こ の ように ，企業活動そ の もの が 複雑化 し，不確実

性が高 ま っ て い る
．・

方 で ，多 くの企業 に お い て は コ ス

トを圧縮する た め ，保有する在乕量 を必要最小限に ま

で 留め て おか ざ る をえな い 状態 が続 い て い る．しか し，

サ プライ チ ェ
ー

ン に 混乱を き た せ ば，企業 の 営業収入

は ／07％ 減少 し，株主 収益 率は 3 年間で 40％ 低下す

る とも い われ て い る ［1］．そ の た め ， 企業 に お い て は

周到な リス クマ ネ ジ メ ン トが 求 め られ る よ うに な っ て

い る．

　 2．4　世界規模 で の リ ス クの 増大

　 わが 国 の 地理 的特徴 として ，大地震や 台風な ど自然

災害 の 多 さが 挙 げ られ る．そ の た め ，国内企 業の 多 く

は これ ま で に も，自然 災害 に 備 え て
一

定 の 対策を講 じ

［ 2007 年の 新潟県中越沖地震で は 自動車部品 メーカー
の 操

業停 止 に よ り， 国内完成車 メ
ー

カ
ー全 12社 が 生 産休 止 を

余儀 な くさ れ た．
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て きた．しか し， こ こ 数年は地球規模で の気候変動に

よ る と考え られ る暴風雨や 集中豪雨 に よ る風水 害 ・土

砂災害が多発 して い る．さら に は東海 ・東南海
・
南海

地震など巨大地震の 切迫性 も高ま っ て い る．こ れ らに

加 え て ，米国 に お け る 大規模 な テ ロ 行為，SARS や新

型 イ ン フ ル エ ン ザ とい っ た感染症 の 流行 な ど，新 たな

リス ク が 顕在化 して い る．

　 また，海外に お ける政情 も安定 した状態 とは言い 難

い ．こ れ まで で あれ ば，国内企業が海 外進 出す る 際 に

は紛争地域や治安状況の 悪 い 地域に つ い て の み重点的

に リ ス ク評価をすれ ば十分で あ っ た が ，今 日で は 目本

国内も含 め て 全眇界規摸で事業中断とい うリ ス クを評

価せ ざるをえない 状況 と な っ た ．

　 こ の よ うに，こ れ まで の 常識だ けで は対応が 難 しい

新た な リス クが現実の脅威 とな っ て 現れ て お り，企業

に お い て 対策 の 見直 しが 求 められ て い る．

　 2．5　ス テ
ー

クホ ル ダー
か らの 要請 ・社会的責任

　 近年の 「企業内容等の 開示に関する内閣府令」など

の 改 iE2に よ り，有価 証券報告書に お い て リ ス ク情報

の 開示 が義務付け られ，ま た そ の 後 の 会社 法 の 施 行
3

に よ り，企業に お い て は 「損失の危険の管理に 関する

体制」整備が求め られ て い る． こ の ように，リス ク マ

ネジメ ン トは企業に とっ て 必須の取 り組み とな っ た．

　 そ の た め ，仮に深刻な事業中断が発生 した 場合に は，

当該企 業の 市場価値を低下さ せ る だ けで な く，取引先

企業 に お い て も自らへ の 影響を最小限 に 留 め る た め 調

達先を変更す るな どの 代替措置を とる こ とが予想 され，

最終的に市場か らの撤退に っ なが るお それ もある．

　 こ の よ うに ，企業活動の 中断は 自社の みならず，取

引先 ・
顧客 ’株主 ・従業員 な どに 直接的 あ る い は 間接

的な影響を及ぼす．特に，その企業の製品や サ
・一ビ ス

の 市場占有率が高い 場合に は，社会全体に対 して 影 響

を与え ると同時に ，中断 した こ とに よ る信頼や ブラ ン

ドの失墜に つ な が る．した が っ て ，企業 の 事業継続 は

社会 的責任 で あ り， 企業 の 使命 で もあ る とい え る．

3． 事業継続 に関する国 内外の動向

　 3．1 海外 での 動 向

　 1970年 代 以 降，金 融機 関 を中心 に 情報 シ ス テ ム が

企 業に 導入 さ れ る よ うに な っ た が ，当時は シ ス テ ム 自

体 の 信頼 i生が 十分 で な か っ た た め，シ ス テ ム ト ラ ブル

に 備え た 対策が 不可欠で あ っ た．そ の 後，1980年 代

22003
年 4 月 よ り施行

32006
年 5 月 よ り施 行
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に 入 ると，災害発生時に シ ス テ ム を早期に復旧 させ る

ため の計画で あるデ ィ ザス ターリカバ リプラ ン や ，緊

急時の 対応 計画で あ る コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ
ー

プ ラ ン に

事業継続 の 要素が 盛 り込 まれるよ うに なり，そ の 考 え

方 が 広 く認知 さ れ る よ うに な っ た．

　それ以降 さまざまな局面で こ れ ら計画 の 有効性が

認識 され て きたが，2001年 9 月 11 日の米国同時多発

テ ロ を契機 に，そ の 注 目度が高 まる こ ととな っ た。こ

の事件 で は ， 被害にあ っ たオ フ ィ ス ビ ル に入居 して い

た い くつ か の 企業が従業員 の 安全を確保 した後 ， 速 や

か に バ ッ ク ア ッ プセ ン ターを稼動させ て 市場や顧客か

らの 評価 を得た、そ の
一

方 で ，多 くの 企業で は こ れ ま

で の 対策で は カ バ ー
されな か っ た 不備 が 露呈す る こ と

とな っ た．こ の た め ，米国を中心 に事業を継続する た

め の仕組みづ くりを整 え る必要性が強 く認識 され る こ

ととな っ た．

　 3．2　国内で の 動向

　海外で の動向を受 けて ，国 内にお い て も個 別 の 企業

単位 で は徐々 に 事業継続の 取 り組みが進 め られ て きた

が
，
2002年 12 月に 「企業 と防災 に 関す る検討会議」

が 内閣府に設置 され，民間 の 知恵 と力を活用 した災害

対策が政府 レ ベ ル で 取 り組まれ る こ ととな っ た．そ し

て ， 翌年には内閣府中央 防災会議の 下に専門調査会が

設置 さ れ
， 『民 間 と市場 の

’
力 を活か し た 防災戦略の 基

本的提言』が と りま とめ られ た，

　さ らに
， 専 門調査会 は こ の 提言 内容の 具体化を目的

と し て ワ ー
キ ン ググル ープ を 立ち上 げ ， 『事業継続ガ

イ ドラ イ ン 第
一

版』（平成 17年 8 月 1 日）が とりま と

め られ た
4．こ の ガイ ドライ ン で は，以下の 点 を そ の

特徴 として い る．

　  は じ め は 海外か ら懸念 の 多い 地震 リス ク を想定

　　 した計画 を策定 し，段 階的に 想 定する リス クを

　 　 増 やす現 実的 な ア ブ m 一
チ を提示

　  多大な投資や コ ス トを 必須 とせ ず ， 既存 の 資源

　　 を生か して で き る こ とか ら具体的な検討 を進 め

　　 る こ とを推奨

　  事業継続の す べ て の 要素に す ぐに 適合 す る こ と

　　 を求 め ず，で き る部分 か らの 取 り組 み を推奨

　  事業の 継続 ・再開 と とも に ，災害発生 直後 に は

　　 生命 の 安 全確保や 二 次 災害の 防止 を 重視 し．地

　　 域貢献や 企業間 の 共 助に っ い て も取 り組む こ と

　 　 を提 言

4
現在，『事業 継続 ガ イ ドラ イ ン 第 二 版』（平成 21 年 ll

月）が 公 表 さ れて い る．

2011年 3 月号

　  企業全体 の マ ネ ジメ ン トとして ，計画の策定や

　　 教育 ・訓練に つ い て 体系 的に 取 り組む こ との 重

　　 要性を指摘

　また ，同年 （2005年） の 中央防災会議 に て 決定さ

れた東海地震，東南海 ・南海地震 に係 る 地震防災戦略

の 中に は
， 「今後 10年間 で 経 済被害額 を半減す る」 と

い う政府目標 と，そ れ を達成する た め の 具体的指標 と

して 「業務継続計画を策定 して い る 企業の 割合を大企

業で ほぼ全て ，中堅企業にお い て 過半を目指す」こ と

が 明記 され て い る ［2］．こ れ に 関 して ， 国内企 業の 事

業継続や防災に係 る取 り組み実態など を把握 し， 政府

目標の 達成度合 い を測 る た め ，内閣府に よ る継続的な

調 査 が 実 施 され て お り，全 国 の 企 業 を対 象 と し て

2009年 11月に行わ れ た第二 回目の 調査結果が ，現在

公表され て い る［6］ （図 1）．

　BCP を 「策定済 み」また は 「策定 中」 と回答 した

企業は大企業に お い て 6 割弱 と な り， 策定が 進ん で い

る とい える．一
方，中堅企 業で は 3 割弱に留まっ て お

り， こ ち らは さらな る普及が望 まれ る．ただ し，い ず

れ に つ い て も政府 目標 で ある大企業で ほ ぼ全て ，中堅

企業 に お い て 過半が 達成 さ れ る まで に は 至 っ て い な

い
5．

　3，3　国際標準規格化 の動 向

　こ れ らの 動 き と 並 行 し て
， 国際標準化機構 （ISO）

に お い て 「事業継続マ ネジメ ン トシ ス テ ム （Business

Continuity　Manage皿 ent 　System：BCMS ）」 に 関す る

国際標準規格化が進め ら れ て い る．日本に お い て は経

廱欝
ある

灘 糠 瓢 釁
あ る

大企 業

中堅企 業

，5

，2

　 　 　 　 O％　　　　　20％　　　　　40％　　　　　60％　　　　　90％　　　　IOO％

図 1 事業継続計画の 策定状況

　　 出典　内閣府 「企業の 事業継続及 び防災 の 取組 に 関

　　 す る実態調査　概要」匚6］よ り筆者作成

S
策定時 の 問題点 ・課題 と して，「策定 に 必要 な ス キ ル ・

ノ ウハ ウが な い 」，「策定 す る 人 手 を確保 で き な い 」 な どが

上 位 を 占め て い る，ま た ，2008 年 1 月 に 実施 し た 第
一

同

目の 調 査結 果 と比 べ る と，未 策 定 の 理 由 と して ，大 企 業 ・

中堅企 業 と もに 「法令，規制等 の 要請 が な い 」が 増加 して

お り， 特 に 大企業 に お い て は ，「策定 の 効果 が 期待 で き な

い 」が 増加，「策定 す る 人 手 を確保 で き な い 」 が 減 少 して

い る．

　　　　　　　 （5）141
N 工工

一Electronlc 　 Llbrary 　



The Operations Research Society of Japan

NII-Electronic Library Service

The 　 Operatlons 　 Research 　 Soclety 　 of 　 Japan

済産 業省 内 に 設 置 された H本規格協 会 を事務局 とす る

ワ
ー

キ ン ググル ープで ，わ が 国と して の 主張や提案す

る規格案の作成 ・検討が 行わ れ た ．現在， こ の 国際標

準規格は ガ イ ドラ イ ン 規格 と して ISO22399 が 般 公

開 さ れ て お り，また 要求事項 と して ISO22301 の 審議

が 進め られ て い る．特 に，ISO22301 に つ い て は 201G

年 12 月末時 点 で 国際規 格原案 の 段 階で あ る が，国際

規格 として の 発行は 早 くとも 2011年 7 月以降 が 予定

され て い る，

　 また ，こ の 国際標準規格化 に先 ん じて ，英国規格

BS25999 −2 ：20G7 を基 準 と し た BCMS 適 合 性評 価

（第 渚 認証）制度が 姶 ま っ て お り，日本に お い て は

財団法 人 冂本 檮報処 理 開発協会 （JIPDEC ）が 2010

年 3 月か ら正式運用 を開始 して い る．

4． 企業が事業継続 に取 り組 む意義

　 こ れ まで に述べ た とお り，事業継続の 取 り組み は不

測 の事態 に 備えた もの で あ る が，実際 に は そ の ような

事態が い っ 起 こ るの か は わ か らず，近 い 将来に は起 こ

らない だ ろ うとの 楽観を完全 に否定する こ と は難 しい ，

その た め，た とえ投資 を して 事業 中断 リス クを低減 さ

せ た と して も，短1期的に コ ス ト競争力の 低下や機会損

失の リス クが増大する の で あれ ば，事業継続へ の 投資

がた め らわれ る 懸念が あ る、そ もそ も，損失局面で の

意思決定が リス ク選好的で ある こ とは ，広 く知られ て

い る。そ の た め ，事業継続に 限 らずリス クマ ネジ メ ン

トの取 り組み を推 し進め る に は ，非常時の みな らず，

平時 に お い て もそ の メ リ ッ トが認 め られ る な ど，経営

層に とっ て 投資決定の イ ン セ ン テ ィ ブが必要 とな る．

　 そ の
・
つ の 契機 とな りえ る の が ，33 節 で 述 べ た

BCMS の 国際標準規格化で あ り，適 合性評価 （第三

者認証 ）で あ る．例えぼ，認証 を取得す る こ とで 新 規

取引の 機会増加が 期待で き る，あ る い は サ プライチ ェ

ーン に お い て認証取得済み企 業同f：が 選択的に取 引を

行 うよ うな慣習が 形成 さ れ る と い っ た メ リ ッ トが 認め

られれ ぼ，経 営層に とっ て 事業継続に 投 資す る判 断基

準そ の もの が 変 わ る こ と とな る．

　
一

方，取 り組 まな い デ メ リ ッ トが 認め ら れ て も投資

決定 の イ ン セ ン テ ィ ブとな りえ るが ，その よ うな もの

と して は 市場 （株主 ） か らの 評価 が 挙 げられ る．事業

継続 を脅 かす事態 が発 生 した場合 ，株主 に とっ て の 関

心事は ビ ジネス へ の影響を最小限に抑 え，企業仙値を

損なわ ない で 済む か どうか に ある．そ の た め r 事業継

続 へ の 投資 を見送 る とい う平時 の 経 営判 断 は
， 市場 か
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らは株主価値 を軽視 す る もの と見 なされ る懸念が あ る．

5． 事業継続 計画 （BCP ）策定の要点

　 こ こ で は ，BCP の 策定 と維持管理 の プ ロ セ ス に つ

い て述 べ る．BCP は企業を取 り巻 く環 境の 変化に応

じて継続的に見直 し，改善する必要が ある．した が っ

て ，策定 プ ロ セ ス の 重要性 もさ る こ となが ら，維持管

理 の プ ロ セ ス を溝築 して お く こ とが 重要 とな る （図

2）t

　5．1　基本方針の策定

　BCP を策定す る に あ た っ て は，何 を 目的 と し て ，

どの レ ベ ル を目標 とす るの か ，は じめ に方 針を定め て

お くべ き で ある． こ れ まで に述ぺ た とお り，事業継続

とは 「重要 な事業」を継続す る こ とで あ る が，そ の 究

極の 目的は企業 の 存続であ り，さら に は持続的成長を

可能 とする た め の 対策で ある とい える。これ は，企業

経営の本質的な目的 と重な る もの で ある た め，BCP

の 目的 は 企 業理念 な どと
．
致 した もの に な る は ず で

あ るt

　 さら に，は じ め に BCP の 策定の 意義や 重要性を確

認 して お くこ とで ，どの レ ベ ル の BCP を策定 して お

く必要があ る の か，どの 事業を優先的に 立ち上 げる必

要が あるの か と い うこ とに つ い て社内で の コ ン セ ン サ

ス が 得られ，そ れ らが続 い て 実施す る 重要事業の 選定

や復旧 の 設定 に つ い て 議論 をす る際 の よ りど こ ろ と

な る．

　 なお，BCP の 策定作業 は 関係者が 多岐 に わ た り，

長 い 時間を要 す る プ ロ ジ ェ ク トで あ る た め，経営層 へ

の 報告 も含 め て 適切 な進捗管理が必要 となる．プ ロ ジ

ェ ク トチ
…ム が作業の 進捗状況を把握 し，適宜，経営

層へ 報告する こ とで ，追加的な経営資源の投人や作業

の 優先順位 を機敏 に 決定で き る仕組 み に して お くこ と

が 求め られ る．

　 5．2　重要事業の選定

　 BCP は 必 ず し も，す べ て の 事業 の 継続 を 目指す も

の で はな い ．なぜ な ら，BCP で は 災害や 事故な どに

よ り社内 の 経営資源 に被害 を受 け た状態 を想定 して お

り，すべ て の 事業を通常 どお りに行 うこ とは 現実的で

は な い と考 える た め で あ る．そ の た め ，す べ て の 事業

の 中 か らあ らか じめ ，自社 に と っ て の 重要事業 を決 め

て お く必 要が あ る c そ の 際 事業 の 収益性 や成長性 ，

顧客へ の供給責任や契約上 の 法的責任，あ る い は社会

的使命な どの 評価基準 に も と つ い て 決定する こ とが 一

般的 で ある．ただ し ，
い ず れ の 評価 基準 を重視す るか

オ ペ レ
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は，各企業の 経営戦略や業界で の ポジ シ ョ ン な どに よ

っ て 必然的 に 異な るもの とな る．

　重要な事業が選定 され た後 は，そ の事業に つ い て の

復旧 目標を設定す る．復旧 目標に は 二 つ の意味が ある．

一
つ は，い っ まで に 事業 の 復旧 を果たす の か とい う

「目標復 旧時間 （Recovery　Time 　Objective：RTO ）」，

も う
一

つ は どの 程度の レベ ル まで事業を復旧する の か

とい う 「目標復旧 レ ベ ル （Recovery　Level　Objective　：

RLO ）」で ある．

　予算な ど
一

定の 制約条件下に あっ て は，目標復旧時

間 と目標復旧 レ ベ ル の うち，
一

方を優先 す る ともう
一

方が劣後す る とい うトレ
ードオ フ の 関係 に ある．しか

し，こ の復旧目標の 設定に よ っ て 企 業が どの 程度の対

策を と り，体制を敷 くの かが決 ま る た め，復旧目標の

設定は BCP の 本質 で あ る と い え る．た だ し，復 IFI目

標を議論するなか で そ の 設定数値は 非現実的な もの と

な りがち で あ る た め，重要事業の 中断が時間の 経過 と

ともに どの よ うな影響を与 え るの かを あ らか じ め考え

た うえで ，議論を進め る こ とが 望ま しい ．

　 重要業務の 選定お よび復旧 目標の 設定 は 「ビジネス

影響度分析 （Business　lmpact　Analysis　：　BIA ）」 と呼

ば れ る も の で あ り，
BCP の 策定 作業 の 中 で も特 に 重

要なもの で ある．

　 5．3　業務プ ロ セス分析 と被害想定

　は じめ に ，重要事業を構成す る具体的 な作業 （業務

プロ セ ス ）に つ い て 分析する．こ こ で は，それぞれの

業務 プ ロ セ ス で 利用す る経営資源を洗 い 出し，事業の

継続 ・早期再開の制約とな る重要な要素 （ボ トル ネ ッ

ク）を特定す る． こ の 経 営資源 の 依存度をあ らか じめ

把握 して お く作業が，業務 プ ロ セ ス 分析で ある．

　 次 に
， 重要事業 が中断す るケ

ー
ス を想定 した リス ク

シ ナ リオ を作成す る．こ れ らの 想定を 行 うた め に は ，

各 自治体 か ら公表 され て い る地 域防災計画や ハ ザ ード

マ ッ プ，あ る い は過 去に発生 した災害事例 の 分析な ど

が必 要 となる．そ して ， 重要な要素の 脆弱 性を評価

（リス ク評価）す る た め ，想定す る リ ス ク シ ナ リ オ が

発生 した場合 に重要な要素が受ける被害の程度 を分析

す る．こ の 分折作業が ，被害想定で あ る．

　5．4　事業継続戦略 ・対策の検討

　 目標 とす る復 旧時 間内に ，目標 とす る復 旧 レ ベ ル で

重 要事業 を再 開 させ る た め の 戦略 （BCP 発動基準．

復 旧 ・代 替 の 半聾断基 準な ど）を検討す る．そ し て ，そ

れ を 実現化す る た め の 対策 （被害回避 ・軽減 ， 非常時

の 組織体制 ・対応行動，製品 ・サ
ービ ス の 供 給継 続，

2011 年 3 月号

情報 シ ス テ ム や ロ ジ ス テ ィ ク ス の 維持，財務手当て，

リス ク コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン な ど）を検討 し，そ の た め

の 計画を策定する，

　目標復 旧時間が 短 く， 目標復 旧 レ ベ ル が 高 い ほ ど ，

また リス クシ ナ リオ で 想定 した被害程度が大 き い ほ ど，

実現化の た
’
め の 対策要求も厳 しい もの となり，

コ ス ト

を要する もの とな る．そ の た め，現実的に は リス クの

発生可能性 も考慮 して ，経営層に よ る判断を仰 ぐこ と

とな る．

　5．5　事業継続計画の 文書化

　重要業務に係 る経営資源を洗 い 出し，具体的な被害

想定 に もとつ く復旧 封標 を設定 して ，そ の 目標を達成

する た め の実現手段 を確保 して お くこ とが BCP の 要

点で ある，そ して ，災害や事故が 発生 した際に も円滑

に事業継続が行え るよう，具体的な意思決定 と復旧手

段を手続 きとして 明文化 した もの が ， 事業継続計画文

書 （BCP 文書） となる，

　5．6　対策の実施，事業継続計画の 定着化 ・見直 し

　策定後に 十分な検証が なされ て い な い BCP は，未

完成の ままだ ともい わ れ る．BCP を実効性ある もの

とする た め に は，事業継続の 対策を計画的に推 し進め

る こ とが 求 め られ る． こ れ らの 対策が実現化 され て い

な い 状態で は ，BCP で 定 め た復旧目標が 達成 で きな

い こ とを強 く認識すべ きで あ る．また，BCP の 定着

化 に 資す る教育 ・訓練を実施す る と ともに ，人事異動

や組織改編 業務 プロ セ ス の 変更，ビジネ ス 環境の 変

化，あ る い は 点検 ・監査の 結果 を踏 まえ た 定期 的な

BCP の 見直 しが求 め られ る．こ の ように，　 BCP の 策

定 の みな らず維持管理 の プ ロ セ ス ま で を含めた取 り組

み は，「事業継続 マ ネジ メ ン ト （Business 　Continuity

BCP　
宀

プ ロ セ ス しの タ　 ミ ン グ

図 2 事 業 継 続計 画の 策定 と維持管理 の プ ロ セ ス
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Management ：BCM ）」 と呼ぼれ て い る。

　 しか し な が ら
，

こ の BCM に 対 す る経営層 の 理解不

足 に よ り十分な経営資源が投入 されな い ため，事業継

続の 取 り組みが
一・

過性で 形骸化 された もの となる懸念

が あ る． こ の よ うな事態を避 ける た め
，
BCM の 活動

が毎年の 事業計画に 組み込まれ，活動費用が予算化 さ

れ る ととも に ，BCM 担当者に は権 限と実施体制が 付

与 され る こ とが 求め られ る．

6． ま とめ

　事業継続 の 取 り組みは ， リス ク マ ネジメ ン トの
一

手

法で ある が
，

こ れ ま で の リス ク マ ネ ジ メ ン トで は 災害

や事故 な どの 事後対応 に 力点が おかれ，受 動的な取 り

組み として 受 け取 られ る こ とが多か っ た．しか し，本

稿に お い て述べ た とお り， 事業継続の取 り組み は コ ア

ビ ジ ネ ス へ の 経営資源の 投資で あ り，
企 業が 持続的に

発展 し，生 き残 るため の 経営戦略 で あ る．その 意 味に

お い て ， 事業継続の 取 り組 み は プロ ア クテ ィ ブな リス

ク マ ネジ メ ン トで あ る と い え る．

　そ の た め，事業継 続 の 取 り組み で は合 理的 な意 思決

定が求め られ る こ ととな る．しか し，現実には災害や

事故な ど数多 くの シ ナ リオ が想定され うる不確実な状

況 が ，こ の取 り組 み を困難な もの に し て い る．さ ま ざ

まな制約条件や利害関係が絡み合 う複雑な問題 を解決

す る に は
， 各種 の 問題に 対 して定量 的 ・数理 的 に ア プ

ロ
ーチ す る オ ペ レーシ ョ ン ズ ・

リサ
ー

チ （OR ） の 活

用が有効な解決策 とな りえる． こ れ まで に 研究 ・開発

されて きた さ まざまな OR の 手法が ，今後は事業継続

の 取 り組み に お い て も活用 され る こ と が 望 まれ る．

　事業継続の 取 り組み が広が る こ とで ，社会全体の 安

心 ・安全が 向上 す るだけ で な く，企 業に お い て もリス

クへ の 対応力が増 し， よ り積極的な事業戦略 を展 開す

る こ とが可能 とな る．そ の 結果，わが国の 国際的な競

争力が高ま る こ とを期待す る．
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