
特集
再
考
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
レ
ジ
リ
エ
ン
ス

現
在
の
オ
ペ
レ
ジ
対
応
に
求
め
ら
れ
る

組
織
を
横
断
し
た
包
括
的
な
管
理

管
理
ツ
ー
ル
も
駆
使
し
つ
つ
、

社
内
全
体
で
効
率
的
な
リ
ス
ク
管
理
を
徹
底

業
務
の
デ
ジ
タ
ル
化
や
サ
ー
ド
パ
ー
テ
ィ
ー
サ
ー
ビ
ス
の
利
用
拡
大
に
よ
る
Ｉ
Ｔ
環
境
の
複
雑

化
、
自
然
災
害
リ
ス
ク
、
感
染
症
拡
大
な
ど
、
金
融
サ
ー
ビ
ス
の
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
を
取
り
巻
く

環
境
は
絶
え
ず
変
化
し
続
け
て
い
る
。
金
融
機
関
の
長
期
的
な
成
長
に
は
、
多
様
な
変
化
に
よ

る
潜
在
的
リ
ス
ク
を
捉
え
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
を
持
続
的
に
確
保
し
て
い

く
こ
と
が
必
要
不
可
欠
だ
。
本
稿
で
は
、
金
融
機
関
の
オ
ペ
レ
ジ
確
保
に
向
け
た
取
り
組
み
事

例
や
そ
の
課
題
を
紹
介
し
つ
つ
、
真
に
有
効
な
オ
ペ
レ
ジ
の
在
り
方
に
つ
い
て
考
察
す
る
。

経
営
資
源
へ
の
影
響

に
着
目

　

２
０
２
３
年
４
月
、
金
融
庁
か
ら

「
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
レ
ジ
リ
エ

ン
ス
確
保
に
向
け
た
基
本
的
な
考
え

方
」（
以
下
、
金
融
庁
ペ
ー
パ
ー
）

が
公
表
さ
れ
、
同
年
６
月
に
は
「
主

要
行
等
向
け
の
総
合
的
な
監
督
指

針
」
の
改
定
で
新
た
に
オ
ペ
レ
ジ
に

関
す
る
項
目
が
追
加
さ
れ
た
。
こ
れ

以
降
、
国
内
で
は
主
要
行
を
中
心
に
、

オ
ペ
レ
ジ
確
保
に
向
け
た
具
体
的
な

態
勢
整
備
を
進
め
る
動
き
が
出
て
い

る
。

　

他
方
、
多
く
の
金
融
機
関
で
は
、

オ
ペ
レ
ジ
の
基
本
的
な
考
え
方
に
つ

い
て
は
理
解
し
て
い
る
も
の
の
、
オ

ペ
レ
ジ
と
既
存
の
リ
ス
ク
管
理
や
Ｂ

Ｃ
Ｐ
（
事
業
継
続
計
画
）
と
の
違
い

Ｅ
Ｙ
ス
ト
ラ
テ
ジ
ー
・
ア
ン
ド
・

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

シ
ニ
ア
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

江
成
秀
午

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

吉
田
真
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特集

に
つ
い
て
疑
問
を
持
つ
こ
と
も
少
な

く
な
い
と
思
わ
れ
る
。
本
稿
で
は
、

こ
う
し
た
違
い
を
解
説
し
な
が
ら
、

オ
ペ
レ
ジ
の
在
り
方
に
つ
い
て
考
え

た
い
。

　

ま
ず
、
オ
ペ
レ
ジ
の
観
点
で
は
、

個
別
プ
ロ
セ
ス
の
整
備
で
は
な
く
、

重
要
な
業
務
を
切
り
口
と
し
た
統
合

的
な
管
理
・
調
和
・
整
合
性
と
経
営

資
源
へ
の
着
目
が
重
要
に
な
る
（
図

表
）。
こ
れ
ま
で
金
融
機
関
は
、
Ｂ

Ｃ
Ｐ
・
外
部
委
託
・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ナ
ル
・
リ
ス
ク
管
理
・
サ
イ
バ
ー
セ

キ
ュ
リ
テ
ィ
ー
な
ど
、
個
別
プ
ロ
セ

ス
ご
と
に
整
備
を
進
め
て
き
た
。

　

し
か
し
、
個
別
プ
ロ
セ
ス
ご
と
の

整
備
で
は
、
現
在
の
環
境
に
お
け
る

リ
ス
ク
を
十
分
に
包
括
す
る
こ
と
は

で
き
な
い
。
実
際
に
、
従
来
作
成
さ

れ
て
き
た
危
機
事
象
（
＝
発
生
原

因
）
に
着
目
す
る
シ
ナ
リ
オ
型
Ｂ
Ｃ

Ｐ
で
は
、
近
年
の
多
様
化
・
複
雑
化

す
る
内
外
環
境
に
Ｂ
Ｃ
Ｐ
が
適
合
し

な
い
、
あ
る
い
は
想
定
外
の
事
象
に

対
し
て
Ｂ
Ｃ
Ｐ
が
十
分
に
機
能
し
な

い
可
能
性
が
あ
り
得
る
。

　

オ
ペ
レ
ジ
の
考
え
方
を
踏
ま
え
、

ヒ
ト
・
モ
ノ
・
カ
ネ
な
ど
の
経
営
資

源
へ
の
影
響
に
着
目
し
た
場
合
、
Ｂ

Ｃ
Ｐ
に
お
け
る
ア
プ
ロ
ー
チ
は
こ
れ

ま
で
と
は
一
変
す
る
。
具
体
的
に
は
、

個
別
の
危
機
事
象
ご
と
に
対
応
を
想

定
す
る
の
で
は
な
く
、
非
常
事
態
の

発
生
に
伴
う
経
営
資
源
へ
の
影
響

（
＝
結
果
事
象
）
に
着
目
す
る
こ
と

が
重
要
だ
。
そ
の
上
で
、
業
務
継
続

の
方
策
を
整
理
す
る
ア
プ
ロ
ー
チ
と

し
て
、
オ
ー
ル
ハ
ザ
ー
ド
型
Ｂ
Ｃ
Ｐ

を
取
り
入
れ
る
こ
と
が
必
要
に
な
る
。

　

オ
ー
ル
ハ
ザ
ー
ド
型
Ｂ
Ｃ
Ｐ
は
、

感
染
症
の
流
行
や
自
然
災
害
の
発
生

な
ど
の
複
合
的
な
非
常
事
態
に
遭
遇

し
て
も
「
結
果
と
し
て
生
じ
る
事

象
」
に
備
え
れ
ば
、
企
業
は
事
業
を

継
続
で
き
る
と
考
え
る
ア
プ
ロ
ー
チ

で
あ
る
。
21
年
２
月
に
日
本
経
済
団

体
連
合
会
が
公
表
し
た
「
非
常
事
態

に
対
し
て
レ
ジ
リ
エ
ン
ト
な
経
済
社

会
の
構
築
に
向
け
て
│
新
型
コ
ロ
ナ

ウ
イ
ル
ス
感
染
症
の
経
験
を
踏
ま
え

て
│
」
に
も
記
載
さ
れ
て
い
る
。
経

団
連
の
公
表
文
書
は
「
新
型
コ
ロ
ナ

〔図表〕 既存のリスク管理・ＢＣＰとオペレジとの違い

従来のリスク管理・ＢＣＰの考え方 オペレーショナル・レジリエンスの考え方

全
体

・ 自社への影響の視点
・ 個別プロセスの整備（＝サイロ型）

・ 顧客への影響の視点
・ 経営資源への着目
・ 重要な業務を切り口とした統合的な管理・調和・
整合性

策
定
の
考
え
方

危機事象（＝発生原因）に着目したシナリオ型
・ 危機事象ごとにＢＣＰを策定するため、多様
化・複雑化する内外環境にＢＣＰが適合せず、
想定外の事象に対するＢＣＰ策定を漏らす可
能性がある

経営資源への影響に着目したオールハザード型
・ 個別の危機事象ごとに対応を想定するのではな
く、非常事態の発生に伴う経営資源への影響（＝
結果事象）に着目し、業務継続の方策を整理す
るアプローチ

（出所） 　筆者作成

■ 想定外の事象

感染症

■ 危機事象

???

地震 シナリオＡ ＢＣＰ➡

➡

➡
重要業務Ａ

経営資源
人員 施設 システム

危
惧
事
象

地震 ×人員50% ×使用不可 〇影響なし

システム
障害 〇影響なし 〇影響なし ×24時間停止

感染症 ×人員25% 〇影響なし 〇影響なし

×人員50% ×使用不可 〇影響なし

〇影響なし 〇影響なし ×24時間停止

×人員25% 〇影響なし 〇影響なし

経営資源への影響
（＝結果事象）を整理

再考 オペレーショナル・レジリエンス
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ウ
イ
ル
ス
感
染
症
に
対
し
て
既
存
の

Ｂ
Ｃ
Ｐ
で
は
不
十
分
で
あ
っ
た
」
と

指
摘
し
た
上
で
、
既
存
の
Ｂ
Ｃ
Ｐ
か

ら
オ
ー
ル
ハ
ザ
ー
ド
型
Ｂ
Ｃ
Ｐ
へ
転

換
す
る
こ
と
が
肝
要
だ
と
し
て
い
る
。

オ
ペ
レ
ジ
確
保
に
向
け
た 

Ｉ
Ｔ
レ
ジ
リ
エ
ン
ス

　

本
稿
で
は
、
オ
ペ
レ
ジ
の
取
り
組

み
を
通
じ
て
認
識
さ
れ
る
課
題
と
し

て
、
オ
ペ
レ
ジ
の
大
半
を
占
め
る
と

思
わ
れ
る
Ｉ
Ｔ
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
と
サ

ー
ド
パ
ー
テ
ィ
ー
リ
ス
ク
に
つ
い
て

解
説
す
る
。

　

ま
ず
Ｉ
Ｔ
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
に
つ
い

て
だ
が
、
シ
ス
テ
ム
障
害
や
サ
イ
バ

ー
イ
ン
シ
デ
ン
ト
に
対
す
る
レ
ジ
リ

エ
ン
ス
能
力
は
、
オ
ペ
レ
ジ
の
確
保

に
向
け
て
重
要
な
テ
ー
マ
で
あ
る
。

だ
が
、
近
年
の
Ｉ
Ｔ
を
取
り
巻
く
動

向
や
環
境
変
化
を
考
慮
す
る
と
、
Ｉ

Ｔ
サ
ー
ビ
ス
に
お
け
る
レ
ジ
リ
エ
ン

ス
対
策
は
容
易
で
は
な
い
。
ク
ラ
ウ

ド
利
用
の
拡
大
や
デ
ジ
タ
ル
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
の
活
用
、
サ
イ
バ
ー
攻
撃
の

高
度
化
に
対
す
る
対
策
な
ど
、
現
代

の
Ｉ
Ｔ
シ
ス
テ
ム
の
環
境
は
ま
す
ま

す
多
様
化
し
、
複
雑
化
し
て
い
る
。

　

そ
の
た
め
、
シ
ス
テ
ム
障
害
や
サ

イ
バ
ー
イ
ン
シ
デ
ン
ト
発
生
な
ど
の

危
機
的
状
況
に
お
い
て
、
多
様
な
環

境
を
考
慮
し
た
影
響
の
把
握
、
原
因

の
究
明
、
復
旧
対
応
な
ど
、
極
め
て

高
い
水
準
の
措
置
が
求
め
ら
れ
て
い

る
。
初
歩
的
な
と
こ
ろ
で
は
、
シ
ス

テ
ム
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
や
シ
ス
テ
ム
間

の
デ
ー
タ
連
携
の
全
体
像
を
把
握
す

る
資
料
・
人
材
が
不
十
分
な
こ
と
に

よ
り
、
危
機
対
応
に
お
け
る
影
響
調

査
や
暫
定
対
策
の
検
討
に
時
間
を
要

す
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
既
存
の

シ
ス
テ
ム
に
お
い
て
も
、
シ
ス
テ
ム

運
営
に
関
わ
る
人
材
の
異
動
や
世
代

交
代
に
よ
り
ノ
ウ
ハ
ウ
の
継
承
が
不

十
分
に
な
り
、
期
待
さ
れ
る
危
機
対

応
が
で
き
な
い
こ
と
も
想
定
さ
れ
る
。

　
Ｉ
Ｔ
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
に
つ
い
て
、

各
種
対
応
策
を
効
果
的
に
計
画
し
推

進
す
る
に
は
、
自
社
に
お
け
る
現
状

や
課
題
を
明
ら
か
に
し
て
優
先
度
を

つ
け
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
そ
の

た
め
に
は
「
適
切
性
の
検
証
」
を
通

じ
た
課
題
の
把
握
お
よ
び
、
シ
ス
テ

ム
障
害
や
サ
イ
バ
ー
イ
ン
シ
デ
ン
ト

へ
の
対
応
の
実
効
性
に
着
目
し
た
点

検
な
ど
に
取
り
組
ん
で
い
く
。
そ
の

上
で
自
社
の
強
み
と
弱
み
を
全
体
的

に
理
解
・
把
握
す
る
必
要
が
あ
る
。

ツ
ー
ル
で
の
管
理
が
有
用
な 

サ
ー
ド
パ
ー
テ
ィ
ー
リ
ス
ク

　

バ
ー
ゼ
ル
銀
行
監
督
委
員
会
が
公

表
す
る
「
オ
ペ
レ
ジ
原
則
」
や
金
融

庁
ペ
ー
パ
ー
で
も
指
摘
さ
れ
て
い
る

よ
う
に
、
オ
ペ
レ
ジ
の
確
保
に
向
け

て
は
、
サ
ー
ド
パ
ー
テ
ィ
ー
の
リ
ス

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
Ｔ
Ｐ
Ｒ
Ｍ
）
も

必
要
不
可
欠
で
あ
る
。
し
か
し
、
委

託
内
容
に
応
じ
た
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
要

求
水
準
の
整
理
や
効
果
的
な
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
の
実
現
、
サ
ー
ド
パ
ー
テ
ィ

ー
を
含
め
た
訓
練
、
サ
イ
バ
ー
関
連

の
テ
ス
ト
の
実
施
な
ど
に
お
い
て
は
、

形
式
的
な
確
認
に
と
ど
ま
り
、
抜
本

的
な
改
善
が
で
き
て
い
な
い
。

　

そ
の
結
果
、
も
と
も
と
多
か
っ
た

チ
ェ
ッ
ク
リ
ス
ト
の
項
目
に
レ
ジ
リ

エ
ン
ス
に
関
す
る
項
目
が
追
加
さ
れ

る
だ
け
で
、
形
骸
化
が
よ
り
進
む
こ

と
が
懸
念
さ
れ
る
。
ま
た
、
レ
ジ
リ

エ
ン
ス
に
関
す
る
各
種
対
応
が
求
め

ら
れ
る
中
で
、
現
場
に
対
し
て
具
体

的
な
指
示
や
支
援
を
提
供
で
き
な
い

こ
と
も
想
定
さ
れ
る
。

　

金
融
機
関
が
抜
本
的
改
革
を
実
行

で
き
な
い
原
因
は
、
レ
ジ
リ
エ
ン
ス

を
巡
る
Ｔ
Ｐ
Ｒ
Ｍ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
不
足

と
、
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
を
考
慮
し
た
管

理
手
法
の
整
備
の
難
し
さ
に
集
約
さ

れ
る
。
と
り
わ
け
後
者
に
つ
い
て
は
、

オ
ペ
レ
ジ
以
外
に
も
Ｔ
Ｐ
Ｒ
Ｍ
で
管

理
す
べ
き
リ
ス
ク
と
し
て
、
個
人
情

報
保
護
、
経
済
安
全
保
障
、
地
政
学

リ
ス
ク
、
Ｅ
Ｓ
Ｇ
リ
ス
ク
な
ど
、
そ

の
範
囲
が
日
々
拡
大
し
て
い
る
。
結

果
と
し
て
、
所
管
部
ご
と
で
考
慮
す

べ
き
リ
ス
ク
が
異
な
る
こ
と
も
多
く
、

チ
ェ
ッ
ク
項
目
追
加
な
ど
、
各
所
管

部
で
で
き
る
範
囲
の
対
応
に
と
ど
ま

っ
て
い
る
可
能
性
も
あ
る
。

　

こ
う
し
た
課
題
に
対
応
す
る
た
め
、

Ｔ
Ｐ
Ｒ
Ｍ
ツ
ー
ル
の
導
入
や
オ
ペ
レ
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ジ
管
理
ツ
ー
ル
の
導
入
に
よ
る
会
社

全
体
で
の
円
滑
な
情
報
共
有
を
図
る

こ
と
も
肝
要
で
あ
る
。
実
際
に
、
オ

ペ
レ
ジ
の
対
応
が
先
行
す
る
海
外
で

は
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
な
ど

が
提
供
す
る
Ｔ
Ｐ
Ｒ
Ｍ
マ
ネ
ー
ジ
ド

サ
ー
ビ
ス
を
活
用
し
、
こ
れ
を
ハ
ブ

と
し
て
会
社
全
体
の
統
合
的
な
Ｔ
Ｐ

Ｒ
Ｍ
の
実
現
を
図
る
事
例
が
出
て
き

て
い
る
。
ま
た
、
海
外
の
金
融
機
関

で
は
、
オ
ペ
レ
ジ
の
た
め
の
管
理
ツ

ー
ル
を
導
入
し
、
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
対

策
な
ど
に
つ
い
て
効
率
的
な
管
理
を

実
現
し
て
い
る
事
例
も
散
見
さ
れ
る
。

　

金
融
機
関
は
他
の
業
種
に
比
べ
、

重
要
な
業
務
を
実
現
す
る
プ
ロ
セ
ス

・
シ
ス
テ
ム
・
サ
ー
ド
パ
ー
テ
ィ
ー

の
数
が
多
く
、
か
つ
社
内
の
関
係
者

も
多
い
傾
向
に
あ
る
。
手
作
業
で
サ

ー
ド
パ
ー
テ
ィ
ー
リ
ス
ク
を
管
理
す

る
に
は
効
率
が
悪
く
、
有
事
に
お
け

る
対
応
も
情
報
共
有
等
に
時
間
が
か

か
り
円
滑
に
進
ま
な
い
懸
念
が
あ
る
。

　

従
っ
て
、
オ
ペ
レ
ジ
管
理
ツ
ー
ル

上
で
、
サ
ー
ビ
ス
中
断
の
発
生
状
況

を
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
可
視
化
す
る
ダ

ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
を
構
築
し
、
サ
ー
ビ

ス
中
断
が
ど
の
業
務
・
ど
の
地
域
で

発
生
し
て
い
る
の
か
を
経
営
陣
・
関

係
各
部
が
確
認
で
き
る
よ
う
に
す
る

こ
と
が
有
効
で
あ
る
。
こ
う
し
た
レ

ジ
リ
エ
ン
ス
の
対
策
状
況
を
一
元
管

理
し
て
可
視
化
す
る
こ
と
で
、
オ
ペ

レ
ジ
の
統
合
管
理
も
飛
躍
的
に
効
率

化
す
る
だ
ろ
う
。

＊　

＊　

＊

　

オ
ペ
レ
ジ
の
確
保
に
向
け
、
Ｂ
Ｃ

Ｐ
だ
け
で
な
く
、
Ｔ
Ｐ
Ｒ
Ｍ
、
シ
ス

テ
ム
障
害
対
策
、
サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ

リ
テ
ィ
ー
対
策
な
ど
の
オ
ペ
リ
ス
ク

管
理
の
多
岐
に
わ
た
る
要
素
を
踏
ま

え
、
利
用
者
目
線
で
現
実
的
な
対
応

を
講
じ
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

そ
の
際
に
、
組
織
横
断
の
包
括
的
な

推
進
お
よ
び
管
理
態
勢
を
構
築
し
、

継
続
的
な
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
能
力
の
確

保
・
維
持
に
向
け
た
活
動
と
し
て
定

着
さ
せ
る
こ
と
が
欠
か
せ
な
い
。
も

ち
ろ
ん
、
規
制
対
応
の
よ
う
な
監
督

指
針
・
告
示
に
基
づ
く
準
拠
性
・
画

一
的
な
取
り
組
み
と
は
一
線
を
画
す

必
要
が
あ
る
。
顧
客
や
社
会
に
対
し

て
金
融
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
と
い

う
自
社
の
存
在
意
義
を
踏
ま
え
、
ト

ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
の
態
勢
整
備
を
進
め

て
い
く
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

え
な
り　

し
ゅ
う
ご

大
手
監
査
法
人
、
大
手
損
保
、
外
資

系
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
経
て
、
Ｅ

Ｙ
ス
ト
ラ
テ
ジ
ー
・
ア
ン
ド
・
コ
ン

サ
ル
テ
ィ
ン
グ
入
社
。
金
融
機
関
向

け
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
レ
ジ
リ

エ
ン
ス
の
サ
ー
ビ
ス
を
は
じ
め
、
Ｉ

Ｔ
ガ
バ
ナ
ン
ス
、
Ａ
Ｉ
ガ
バ
ナ
ン
ス
、

サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
ー
、
Ｄ
Ｘ

・
デ
ジ
タ
ル
リ
ス
ク
に
関
連
す
る
サ

ー
ビ
ス
を
担
当
。

よ
し
だ　

ま
こ
と

大
手
信
託
銀
行
、
メ
ガ
バ
ン
ク
、
大

手
監
査
法
人
を
経
て
、
22
年
か
ら
現

職
。
金
融
機
関
・
事
業
法
人
向
け
内

部
監
査
・
リ
ス
ク
管
理
・
コ
ン
プ
ラ

イ
ア
ン
ス
・
内
部
統
制
に
対
す
る
ア

ド
バ
イ
ザ
リ
ー
業
務
の
ほ
か
、
豊
富

な
先
進
的
計
測
手
法
に
基
づ
く
オ
ペ

レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
リ
ス
ク
計
測
、
バ

ー
ゼ
ル
規
制
対
応
や
オ
ペ
リ
ス
ク
管

理
全
般
の
業
務
経
験
を
有
す
る
。
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