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はじめに1

　本グループは2011年の東日本大震災直後からその教訓を企
業のBCPに効率的に活かす方法の研究を進め（参考文献１、
２）、その成果を実際のグローバル企業のBCPコンサルティン
グに利用し、一昨年は「実効性のあるBCP構築のための実践的
な手法と適用事例」（参考文献３）として報告した。ここでは、
本手法を利用することにより「対象企業の実態に即して自動的に
優先的な改善項目に絞られ、ムダのない現地調査や実態調査を実
施することができる」ことが大きな成果であった。しかし、実際
のコンサルティングを通して、「診断の初期段階から中長期の経
営計画を明確に把握できていれば、より抜本的な改善策を提示で
きていた」という大きな反省から、昨年の研究（参考文献４）で
は、経営的視点の重要性を考察することを主目的としたが、一企
業を深堀する検討に終わり、経営的視点で汎用的な手法を考案す
るに至らなかった。
　そこで、本年度の研究においては、ツールとしての「BCP」
から企業文化としての「BCM」に表現を改めることとし、企業
の経営の本質がBCMの実効性に根底的に影響することに焦点を
絞り、BCMの問題点から経営の本質的な弱点を発掘し、戦略経
営のための改善策を簡便に提案する手法の開発を目指すことにし
た。すなわち、これまで進めてきたコンサルティング手法は図表
１に示すように「第一次診断」と「第二次診断」から成り立って
おり、その中の第一次診断でこれまで用いてきた「チェックシー
ト」と「診断書」をBCMのみではなく経営も診断できるものに
置き換え、BCMに連動して経営も支援できるコンサルティング
手法の開発を具体的な目標とした。
　本年度の研究では、そのBCMと経営を同時に診断するための
チェックシートと診断書を開発し、様々な業種とタイプの10企
業に試適用してその有用性の検証を行った。本稿では、その開発
のプロセスと成果および残された課題について報告する。

経営的視点を加味した今回の診断方法の概要2

　BCMの問題点を追及することにより、経営の本質的な問題点
を発掘し、戦略経営のためのポイントを簡便に見出す手法を新た
に考案し開発することにした。
１．これまでのBCM支援の進め方における今回の改善点
　これまでに本グループが開発し、実企業のコンサルティングに
適用してきた方法は、図表１に示すように簡易診断法による第一
次診断から始め、第二次診断として現地調査などの実態調査を行
い、対象企業の実情に合わせた効率的な改善方法を決定すると
いう一連の作業である。参考文献２で詳述したように、この簡

易診断において「BCPチェックシート」により目視による９個
のチェック項目と経営者と一般社員へのヒアリングによる８個の
チェック項目の合計17項目への○×の記入から、自動的にBCP
の重要項目のうち不合格の項目を選別するという手法であった。
　本年度の研究では、企業の経営の本質がBCMの実効性に根底
的に影響を及ぼすという明白な事実に注目し、これまで利用して
きたBCPに係る上記の17個のチェック項目をそのまま利用し、
経営の重要項目との関係性から、BCMの重要項目と同様に、自
動的に経営の重要項目のうち不合格の項目を選別することにし
た。
　したがって、図表２に示すように、チェックシートの利用者
は、これまで通り17個のチェック項目に○×を記入し、業種･企
業タイプを記入するだけの手間で、BCMのみならず経営の重要
項目においても、不合格の項目が自動的に選別でき、ひいては
BCMと経営の各々の不合格の重要項目同士の関係性も自動的に
分かることになる。これにより、図表２右に示すBCM･経営診断
書に自動的にその不合格項目とその関係性を書き写すことができ
る。また、参考文献２に述べた方法を踏襲し、図表３の業種･企
業タイプ別のBCMの重要項目の優先度を利用することにより、
対象企業の実態に合ったBCMの重要項目の優先順位が決まり、
自動的にチェックシートと診断書に記載されることになる。
　次に、診断書上で、それらの自動的に記載された診断結果に基
づき、ヒアリング内容を加味し空欄にコメントや改善策を記入す
ることにより、BCMだけではなく経営における本質的な問題点
と改善点を浮き上がらせた上で、第二次診断に進むことができ
る。こうしてBCMと経営の改善を連動して効率よく進めること
が可能になる。
２．経営の重要項目の設定
　上記の「経営の重要項目」の決定は本年度の新手法の価値を決
める最も重要な研究課題であり、本年度の研究会において最も議
論の時間を費やした。「BCPの重要項目」の決定のために、東
日本大震災における被災企業35社のBCP機能の評価と内閣府事
業継続ガイドライン（参考文献６）のBCPのフローの項目の関
係から選別するのに２年を要したプロセス（参考文献２）に匹敵
する。
　経営の指標となる重要項目は、長期的なものと短期的なもの、
定性的なものと経営数値を主とした定量的なもの、販売、生産、
品質、財務、人事など分野別と経営者の視点からのもの、など
様々なものがある。そこで、本研究の目的に合わせて、「中小企
業の戦略経営のためのポイント」を簡潔に整理している先行研究
の文献・資料から探すことにした。
　まず、「BCMの重要項目」の７項目に合わせ、「経営の重要
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項目」の数も同程度にし簡潔にするため、経営全般の本質が経営
者への示唆の形で平易・簡潔に書かれている「中小企業 経営の
急所」（参考文献５）に着目し採用した。さらに、その内容をよ
り明確かつ具体的に再整理し表現したものが次のM1～M7の７
項目である。

M1：経営者、M2：目標・ビジョン、M3：経営戦略、M4：
業務遂行、M5：社員、M6：資金・リソース、M7：日常の意
思決定･活動

　これらの各重要項目について「留意すべきポイント」と「成功
している場合の状態」を参考文献５の内容に基づき展開したもの
が図表４の左表「経営の重要項目」に記載されている。
３．経営の重要項目とチェック項目との関係
　参考文献２では、上記の17個のチェック項目の○×からBCP
の重要項目が合格か不合格かを判定するため、BCPの重要項目
の留意すべきポイントをブレークダウンし、「成功している場合
の状態」とは具体的にどのような状態をさすのかを記述し、その
状態とチェック項目とを関連付けた。
　今回も同様に７個の経営の重要項目について「成功している場
合の状態」を記述し、図表４に示すようにチェック項目と関連付
けた。例えば「M1 経営者」が成功している場合の状態は「社長
は明確な企業理念･経営方針を持ち、会社を長期的･安定的に継続
させ、顧客と社員を守る役割を果たしている」という表現であ
る。これがYesの場合、「C1 建物･施設が津波･液状化･火災を考
慮して立地･建設されているか？」および「Q1 BCMに必要な予
算が継続的に確保されているか？」が必ずYesであるという関係
を図表４の矢印が示している。
　これは、「経営の重要項目αが成功しているのであればチェッ
ク項目βがYesである」という関係であり、その対偶として
「チェック項目βがNoであるならば経営の重要項目αが成功し
ていない」という関係を示すことになる。上記の例で具体的に説
明するとC1が×であると「M1 経営者」が×、すなわち成功し
ていないということに帰結する。したがって、チェック項目が×
の場合、図表４の矢印の関係から成功していない経営の重要項目
が自動的に選別されることになる。
４．チェックシートの主な改善点
　チェックシートはこれまで３年間に亘り本グループが開発し
実企業に適用してきた「BCPチェックシート」（参考文献２、
３、４）に上記の経営の重要項目とチェック項目との関係を加
え「BCM･経営チェックシート」として大幅に改善したものであ
る。図表５にこのBCM･経営チェックシートを「Ｇサービス」と
いう企業に適用して記入した事例を示す。このチェックシートの
上にある７個の「BCMの重要項目」の右側に７個の「経営の重
要項目」M1～M7が追加され、縦軸の17個のチェック項目C1～
C9、Q1～Q8との関係性が経営の重要項目とチェック項目のマ
トリックスのセルのグレーで示されている。すなわち、前節で説
明したように図表４に示す矢印の関係をセルのグレーで表現して
いる。
　したがって、これまで用いてきたBCPチェックシートの場合
と同様に、チェック項目に×がつくとその同一行のグレーのセル
に自動的に×がつき、1個でも×のついた「経営の重要項目」は
×ということになり下欄にある評価に×がつくことになる。
　次に、今回の新しい「BCM･経営チェックシート」に加えたも
のが「レベル判定」である。これについては次章で概説する。

５．診断書の主な改善点
　上記のチェックシートの改善にともない、これまでの「BCP
診断書」を図表６のように「BCM･経営診断書」として大幅に改
善した。まず、上欄に７個の「経営の重要項目」M1～M7につ
いて各々の「留意すべきポイント」と「成功している場合の状
態」を記載した。これは図表４の左側に展開した内容を転記し
たものである。7個の「BCMの重要項目」の「留意すべきポイン
ト」と「成功している場合の状態」はこれまでの診断書のまま
左欄に残っているので、「BCMの重要項目」と「経営の重要項
目」が直行しマトリックスになる。これにより、前述の「BCM･
経営チェックシート」上で、同一のチェック項目から×のついた
「BCMの重要項目」と「経営の重要項目」について、「BCM･
経営診断書」上でそれらの交わるセルに×がつくことになる。
　次に、図表６の診断書の中段にある「経営の診断･評価」の
「現在できていない重要項目」の欄の×は、図表５のチェック
シートの同欄から自動的に書き写したものである。ここで、「改
善すべき重要項目と優先度」は本表で新たに設けた尺度であり、
各々の経営の重要項目について×の数が3個以上の場合◎（最優
先）、2個の場合○（優先）、1個の場合△（重点）として記入
することにした。
　なお、診断書の「レベル判定」と「進める順序」の欄について
は後述する。
　このようにして、図表６の「BCM・経営診断書」のうちグ
レーの欄は固定的に記載されている部分であり、ハッチの欄は
図表５の「BCM･経営チェックシート」から自動的に記載される
部分である。したがって、利用者は本表に既に記載されている
BCMと経営に係る普遍的なポイントと対象企業固有の評価結果
に基づき、的を絞った当該企業の経営者のヒアリング結果などを
参考にして、残りの白色の空欄に「BCMと経営の評価のポイン
ト」や「BCMと経営の改善のための手順」を容易かつ適切に記
入することが可能になった。

レベル判定の導入とその意義３

　今回の新たな簡易診断法において、対象企業の実態に合わせて
改善策の進め方にメリハリをつけるための尺度として新たに「レ
ベル判定」を導入することにした。その方法と意義について概説
する。
１．「レベル判定」の方法
　図表５の「BCM･経営チェックシート」において、BCMと経
営の重要項目のうち×がついたものを「不合格」、×がつかな
かったものを「合格」とし、BCMと経営の重要項目の各々の
「合格」の個数を評価点としている。また、「総合」評価点と
して「BCM」と「経営」の評価点の平均値をとることにした。
したがって、「BCM」、「経営」、「総合」について各々、満
点は7点、最低点は0点となり、各々について評価点0～1が判定
Ｄ（問題が多い）、1.5～3が判定Ｃ（平均）、3.5～5が判定Ｂ
（良好）、5.5～7が判定Ａ（優秀）として下欄に記載する。こ
のレベル判定結果は図表６の「BCM･経営診断書」の右端中段に
そのまま書き写して利用する。
２．BCMと経営のレベル判定結果によるパターン分け
　上記の方法でBCMと経営について別々にレベル判定が可能に
なり、図表７に示すようにBCMと経営について各々Ａ、Ｂ、
Ｃ、Ｄの４レベルがあり、その組合せで二次元の16のレベル領
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域に分けることができる。例えばある企業のBCMがＡレベル、
経営がＢレベルとすると、領域ABに属することになる。した
がって、領域はAA、AB、････、DDの16通りに表現できる。こ
の領域のどこに属するかにより、対応方法を大まかに６パターン
に分類することにし、各パターンについての経営とBCMの評価
の特徴と改善の進め方の基本方針を図表７の下部に記述した。例
えば「領域AA、AB、BA、BB： 経営、BCMとも優良なので日
常活動としてBCMの改善を進め、経営も波及的に改善」が１つ
のパターンである。
３．BCM･経営診断書における利用方法
　BCM・経営診断書においては、下段の「BCM改善のための手
順」と「経営改善のための手順」に各々、BCMと経営について
進めるべき重要項目が優先すべきものから順に記載される。しか
し、これまでのBCPだけの診断書においても、改善を進めるス
ピードが不明確であったが、今回の新手法により経営の改善も加
わり、一層、改善を進める順序とスピードが不明確になった。
　そこで、診断書の右端下段に「進める順序」の欄を新たに設
け、前節のレベル領域によるパターン分けを利用し、進める順序
とスピードを記入することにした。また、BCMと経営が全て合
格となる完璧な企業でない限り、必ずBCMと経営の改善を同時
に進めることになるので、「経営と比べて比較的容易に進められ
るBCMの重要項目の改善を先行し、それに関連する経営の重要
項目を同時に連動して進める」こととし、経営改善の「進める順
序」の欄には「連動すべきBCM改善の順番」を記入することに
した。なお、この「連動すべきBCM改善の順番」は、同表の中
央部にBCMの重要項目7項目と経営の重要項目7項目のマトリッ
クス上に×で関係づけられており、機械的に記入することができ
る。
　図表６の記入例では、領域CBであり、そのパターンから図表
７に示すように「経営は優良だがBCMが平均以下のため、BCM
の改善を急ぎ、経営も波及的に改善」という基本方針が分かり、
BCMの必須項目が進める順番が「１」となり「急いで対応が必
要」と注記されている。また、経営改善の優先項目の進め方につ
いては「上記１,２,３と連動」と記入され、BCMの改善と連動
して経営改善を進めるべきことが分かる。

実企業への適用事例の解説４

　今回の「BCM･経営チェックシート」と「BCM･経営診断書」
の開発にあたり、これまで本グループのメンバーが熟知している
実企業数社に適用し、改善を繰り返した。現時点での最善案が図
表５と図表６の書式である。この最善案をより広い業種･企業に
展開するにあたり、その適用性を確認するためのモデルケースと
した「Ｇサービス」社の診断結果により、本手法の使い方と意義
を概説する。
１．個別事例のチェックシートと診断書の記載手順と見方
　まず、「Ｇサービス」社については本グループのメンバーが、
現時点における当該企業の実情をできる限り実態に即して推定
し、図表５の「BCM･経営チェックシート」のチェック欄の17
項目に○×を記入した。また、業種･企業タイプは「サービス･
大･拠点分散」とした。以上の情報に基づき、前述した手順によ
り、コンサルタントの役割の他のメンバーが診断作業を進めた。
　まず、図表５の「BCM･経営チェックシート」が自動的に作成
でき、次に図表６の「BCM･経営診断書」のハッチ部分が自動的

に埋まることになる。以上に基づき、当該企業の実態を知るメン
バーへの的を絞ったヒアリングの結果を参考に、白色の空欄にコ
メントと改善策を記載していった。その最終結果が図表６であ
る。
　当該企業ではBCMの重要項目について「方針」が必須項目、
「教育･訓練実施」が優先項目、「災害の特定」および「重要業
務被害」が重点項目となっており、経営の重要項目について「目
標･ビジョン」および「社員」が優先項目、「経営戦略」が重点
項目であり、各々の具体的な進め方が簡潔に記載されている。
　この記述により、BCMと経営について各々の改善の基本的な
進め方が分かる。
２．	本事例におけるレベル判定結果とBCMと経営が連動する

改善の進め方
　図表６の診断書の右端中段に「レベル判定」が記載されてい
る。本事例では、BCMの評価点が３で判定Ｃ（平均）、経営の
評価点が４で判定Ｂ（良好）であり、総合では判定Ｂであり、良
好な経営の安定した企業であることが分かる。前章で図表７によ
り説明したレベル領域はCBであり、評価と対応の基本方針とし
ては、「経営は優良だがBCMが平均以下のため、BCMの改善を
急ぎ、経営も波及的に改善」という判定になる。
　次にこの判定結果を利用して、図表６の診断書の右端下段に
「進める順序」が記載されている。本事例では「BCMの改善
を急ぐ」という基本方針であり、最優先項目がないため、進め
る順番とスピードはBCMの必須項目が「１（急いで対応が必
要）」、優先項目が「２」、重点項目が「３」となっており、具
体的には、まず「BCMを経営会議で経営システムの一環として
明確に位置づけ、人･金などのリソースが必須であることを「方
針」に明記する」という改善から急いで始めるのが良いという意
味である。
　また、上記のレベル判定から「経営も波及的に改善」と基本方
針が書かれており、本診断書の中央にあるBCMの重要項目と経
営の重要項目のマトリックス表にある×の位置から分かる関係か
ら、経営改善の「進め方」の欄に、例えば、優先項目に「上記
１,２,３と連動」と書かれている。具体的な一例としては、上記
のBCMの必須項目の「方針の明記」という改善を急ぐとき、経
営の重要項目である「目標･ビジョン」について「非常時も想定
し顧客志向とCSRの視点で目標･ビジョンを策定･展開し、社員
まで理念を浸透させる」という改善を同時に進めるのが良いこと
が分かる。

対象企業10社についての診断 ･評価の整理５

　本年度の研究で開発した「BCM･経営チェックシート」と
「BCM･経営診断書」による簡易手法について、様々な企業に適
用することにより、BCMの問題点から経営の本質まで追求しよ
うとする仮説自体が有意義か否か、また、有意義であるとした場
合、具体的にどのように役に立つのか、また課題は何かを知るこ
とが重要である。
１．対象企業10社の選び方と新手法の検証方法
　本グループのメンバー６名の各人が長年スキルを磨いてきた勤
務先やコンサルティング経験のある企業の内１社以上を診断の対
象企業として選んだ。この対象企業10社について、選んだ各人
が選定企業の経営者の視点で、チックシートのチェック欄に○×
をつけ業種･企業タイプに記入する。次にコンサルタントとして
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の役割をメンバーが務め、前述の手順により診断書を作成した。
再度、各企業の経営者に立ち返ったメンバーは、その企業の診断
結果を精査し、有用かどうかを評価し課題を指摘することにし
た。
　この10社は図表８に示すＡ電器～Ｊ電子タイであり、業種は
製造、サービス、運輸で、企業タイプは大手、大、中小および拠
点集中型、分散型と多岐に分かれる。また、図表８には各企業の
判定レベルのBCM、経営、総合の評価点と領域も示す。この各
企業の評価点をBCMレベルと経営レベルの２軸上に各企業の頭
文字で示したものが図表７であり、BCMおよび経営レベルにお
いて各々、優秀、良好、平均、問題が多い、と広くばらついてい
ることが良く理解できる。
　この各企業の経営者の立場のメンバーが診断結果をみて、経営
者の視点から、本手法が役に立つのか立たないのか、その理由、
改善方法や思いついたことをフリーで回答したものを、図表８の
右欄の「本診断法の評価」に「コメント」と「有用性」として要
点整理し考察することにした。
２．	10社の事例における新手法の評価
　本診断法の評価について、まず有用性をみると、10社のう
ち、◎（非常に有用）が5社、○（有用）が3社、△（一部有
用）が2社であり、×（有用でない）はなく、「有用である」と
の結論である。
　まず「非常に有用」と評価されたものについて概説する。
BCMと経営の判定レベルの高い「Ｅビル開発」では「経営者の
非常に高い意識が社員やBCMにも浸透していることが評価でき
ている」と正当な診断に納得し、「Ａ電器」では「経営戦略上の
弱点が浮き出ており、BCMと一体化した改善策が斬新」と新た
な気づきがあったことに価値を見出している。判定レベルが中位
の「Ｇサービス」では「BCMと経営の改善手順が分かり、課題
整理ができ、実践的なツールとして活用できる」という見解であ
る。一方、判定レベルが最下位であった「Ｆ自動車部品」でも
「客観的な判断でBCM･経営とも問題が多いことを再認識でき改
善の意識づけになった」と、経営者の意識変革につながるという
高い有用性を評価している。
　次に「一部有用」と低く評価されたものについて概説する。
「Ｄ精密スイッチ」では「グローバル企業の日本と海外工場の状
況を同時に評価することに無理がある」として、BCMや経営の
進め方が日本と異なる海外工場も含めた診断に力不足であること
を指摘しており、「Ｉ物流」では「BCMを経営システムとして
位置づける改善は理想的であるが現実的でない」として、BCM
と経営の判定レベルの低い企業にとっては、診断書に記載された
BCMと経営の多種の改善を連動して進めることの難しさを指摘
している。
　以上から、多様な業種･企業タイプと様々なBCMと経営のレベ
ルの企業に対して、本診断法が有用であることが分かった。ただ
し、想定しなかった各企業の事情などによる問題点もあり、今後
の改善が必要であることも認識できた。
３．本手法の長所と今後の課題	
　10社の本診断法の評価について、６人の評価者の意見が一致
した長所は「簡便にBCMと経営を同時に診断できること」、
「客観的な立場での評価であること」、「BCMと経営のレベル
判定により企業の位置づけが分かること」、「BCMと経営を連

動した改善の基本方針が分かること」、「経営者の意識改革につ
ながる」などであった。
　一方、主な課題としては以下の点が挙げられた。

①BCMと経営の改善のポイントは分かるが、あくまで一次診
断であり二次診断のための入口である

②本診断書に記載されている表現がコンサルタント用になっ
ており経営者への提出用ではない

③本診断書から二次診断に進む過程で、BCMと経営の改善を
連動させるための具体的な手順を展開する方法が必要

④BCMおよび経営のレベルの低い企業においては、改善策が
多様で網羅的になりポイントが不明確

⑤日本国内の企業を対象にしたチェック項目に基づいている
ので、グローバル企業にはそのまま適用できない

　今後、以上のような課題について、実企業への多くの実践的な
適用により改善を繰り返し、さらに本診断法を洗練させていきた
い。

おわりに６

　東日本大震災直後に始めた本グループの５年目の主な研究成果
は、それまで４年間の研究を通して明白になった「企業の経営の
本質がBCMの実効性に根底的に影響すること」の重要性に焦点
を絞り、BCMの問題点から経営が抱える本質的な課題や弱点を
導き出し、戦略経営のための改善策を簡便に提案することができ
る手法を開発し検証まで結びつけたことである。具体的には下記
である。

１） BCMの診断・評価のためのチェック項目から経営の本
質に切り込むことができる一石二鳥の簡便な手法ができ
た。

２） BCMのみならず戦略経営のためにも基本的な改善策を策
定できる。

３） BCMのための改善を先行させ経営の改善につなげる大ま
かな手順（順序と必要な速度）が分かる。

４） 様々なBCMと経営のレベルの企業において、各企業の実
態に適合する改善方策を提案できる。

　今後も本研究を継続し、本簡易診断法を含む一連の診断法を、
実企業のBCMと経営の支援のために実践的に適用し改善を繰り
返すことにより、多くの企業において効率よく「BCMを生かし
た戦略経営」の実現を目指していきたい。
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