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リスクトランスフォーメーション（リスク管理の変革）によって、金融機関はリスク管理を一部署の持つ機能から組織全

体に浸透する企業の義務に高めることができます。それが実現すれば、あらゆるビジネス、部署、および社員が自己

の権限内のリスクを認識し、これに対処する実行責任、説明責任および能力を持つことになります。さらに、リスク認

識や適切なリスク関連スキルを、すべての階層のすべての社員にとって職責を果たす上で不可欠な要素と位置づけ

ることができるかもしれません。このように、リスク管理の変革によって、リスクに対処し、進化する規制要件を満たす

だけでなく、組織の戦略実行能力や目標達成能力を高めることが可能になります。 
 
本書はリスク管理の変革における礎に関する四部作のうちの 1 つです（図 1 参照）。 
• 戦略 
• ガバナンスおよび文化 
• ビジネスモデルと業務モデル 
• データ、分析および IT（情報技術） 
 
「リスクと株主価値追求の両立：金融機関におけるリスク管理の変革」1 で説明した通り、 これらの礎の枠組みや能力

が整備されれば、リスク管理、リスクガバナンス、法規制の遵守をより整合性が取れた形で、また一体的に実施する

ことが可能となります。 
 

図 1：リスク管理の変革における礎

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 「リスクと株主価値追求の両立：金融機関におけるリスク管理の変革」（2013 年）、デロイト著。 
<http://www.deloitte.com/assets/Dcom-UnitedStates/Local%20Assets/Documents/AERS/us_imo_grc_RiskTransformation_in_Financial_10152013.pdf> 
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図 1 の通り、ガバナンスと文化は他の 3 つの礎を包含するとともに、これらと相互に関連し合っています。適切なリスク文

化が確立されて初めて、経営陣は効果的にビジネス戦略を実施し、ビジネス目標を達成できるのです。（一般的に言って、

ある特定の組織にとって「適切な文化」とは、当該組織が、ビジネスを行う上でのリスクを管理し、法規制の遵守義務を履

行すると同時に、同組織のリスクアペタイトの範囲内で戦略目標の追求を可能とするような文化のことです。）ガバナンス

は、経営陣による組織のリスク文化の形成を支援する仕組みを提供します。また、ビジネスモデルや業務モデル、および、

データ、分析、IT のしっかりとした基盤も、リスク管理の変革を成功させる上で重要な役割を果たします。 
 
 

この四部作では、リーダーがリスク管理の変革イニシ

アチブを展開する際、４つすべての礎について行うこと

も、1 つから始めることもできるように、各文書につき 1
つの礎に焦点を当てて作成されています。本書では、

ガバナンスと文化の重要性と仕組みについて検証して

います。 
 
礎としてのガバナンスと文化 
ここ数年間、ほとんどすべての大手金融機関が、リスク

ガバナンス実務やリスク文化の強化に取り組んできま

した。こうした継続的な取り組みの目的は、業務遂行上

の過失等に対処し、コントロールを強化することですが、

その一方で、こうした取り組みを通じて、組織は、新た

な法規制上の要求や、リスクガバナンス、リスク管理、

業務運営上の文化に関する精査の強化に対応するこ

とができるようになっています（補足説明を参照）。 
 
これに加えて、資本や流動性に関する法規制上の要

件が大幅に強化されたことで、金融機関は戦略や目標

の中で資本効率を重視し、特にビジネスモデルを資本

集約度が低いものに再設定することを余儀なくされて

います。この礎の変革は、高い資本レバレッジに基づく

ビジネスモデルから高い資本効率と低い資本レバレッ

ジに基づくビジネスモデルへ移行する動きを支援して

います。 
 
とはいえ、各金融機関は、投資家への価値提案や投

資利益目標を踏まえて、独自のガバナンス体制や文化

を定義していかなければなりません。本書はこの考え

方に則って作成されています。したがって、本書の目的

は、ガバナンスや文化の理想形を定義しようとすること

でも、リスク管理の変革へのある特定のアプローチを

推奨しようとするものでもありません。例えば、本書で

は、中央集権化と分散化の程度が異なることが、ガバ

ナンス体制や文化のニーズに影響を与えることが認識

されています。本書では、リーダーがガバナンス体制を

定義、設計し、自社が必要とするリスク文化を形成し、

組織全体でのリスク管理のやり方を変えることができ

る方法が示されています。 
 
 
 
2 「金融機関におけるリスク文化」（2013 年）、ロンドン・スクール・オブ・エコノミクスおよびプリマス大学共著。 
< http://www.lse.ac.uk/researchAndExpertise/units/CARR/pdf/Final-Risk-Culture-Report.pdf> 
3「ビジネススタンダード委員会によるインパクトレポート」（2013 年 5 月）、ゴールドマン・サックス著。 <http://www.goldmansachs.com/a/pgs/bsc/files/GS-BSC-
Impact-Report-May-2013-II.pdf> 

ガバナンスと文化の精査 

金融機関の経営におけるガバナンスと文化が果たす重要な役割について言及した情報

源は数多くありますが、以下にその数例を示します。 

• ロンドン・スクール・オブ・エコノミクス（London School of Economics and Political 
Science, LSE）等は「金融機関におけるリスク文化」で、「リスク文化の議論の中で最も

基本的で重要な問題は、リスクテイキングとリスクコントロールのバランスについて組織

自体が認識しているか否かということである」と指摘しています。さらに当該レポートは

「リスク管理機能の中央集権化や一見強固そうなリスクガバナンスは大惨事の防止に

全く役立たなかった」2と指摘しています。 

• ゴールドマン・サックスが発行した「ビジネススタンダード委員会によるインパクトレポー

ト」では、「文化的な」行動と社員に対する表彰や報奨の方法との関連性が指摘されて

います。また同レポートでは、顧客との関係と文化との関連性が強調されており、世界

金融危機以降における組織の「委員会によるガバナンス」の変化について言及されて

います。そのような変化のなかには、新委員会の設置、風評リスク管理についての正

式な説明責任の所在の特定、委員会によるガバナンスやビジネススタンダードの機能

強化の成文化などが含まれていました。32014 年 10 月に開催されたニューヨーク連銀

主催のワークショップ「金融サービス業界における文化や行動の改革」では、特定の行

動を助長する上で規模、複雑性、インセンティブが果たす役割や、それらが組織全体の

文化や業界全体の文化にどのような影響を及ぼすのかについて検証されています。 

• ガバナンスや文化の役割に言及しているその他の情報源には、「ウォーカーレポー

ト」、「ドッド・フランク金融制度改革・消費者保護法」、「バーゼル III 規制」などがありま

す。 
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かによって見極めることができるのと同様に、リスク文化も「誰も見ていない時に」行われるリスク関連の決断や行動とみなす

ことができます。もし誰も見ていない時に行われる決断や行動が、その組織のガバナンス原則と一致していなければ、文化と

ガバナンスとが整合していない可能性があります。したがって、経営陣は、「組織のリスク文化とリスクガバナンスの要件とが

常に一致するには、どうしたらいいのか？」と常に自問自答し続けなければなりません。 
 
組織内の社員は、リスク文化が～リスク文化が発信するすべてのメッセージの中で～彼らに求める行為をするでしょう。彼ら

のリスクテイキングなどの日ごろの行為、顧客への対応、取引のレポートの仕方は、インセンティブや、経営陣の目標につい

ての理解によって動機付けられるでしょう。通常の場合、行為は文化によって決まってくることから、リスク文化の失敗はしばし

ば行為の失敗とみなされており、最近では「コンダクトリスク」という言葉が幅広く使用されています。 
 
文化が行為を決定づけることから、リーダーは自社のリスク文化をレビューし、その強化に努めています。デロイトのリスク文

化の枠組みは、こうした取り組みをサポートします。（図 3） 

 
図 3：デロイトのリスク文化の枠組み
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図 3 で示している通り、リスク文化は、組織、リレーションシップ、

モチベーション、リスク管理能力という 4 つの決定要因に関連

する 16 の属性に基づいて評価することができます。リスク文化

が十分に理解されれば、リスク文化の中でどの要素の強化が

必要かを特定することができます。 
 
「どんな戦略でも文化には歯がたたない」とよく言われます。し

たがって、戦略を実行するために、リーダーは、戦略の達成を

支援する文化を意識的に培っていかなければなりません。同様

に、リーダーは、組織に浸透していて変革できない文化がある

場合、その文化では実行不可能な戦略に対して注意を払い、そ

うした戦略を回避しなければなりません。 
 
特定の「サブカルチャー（下位文化）」が存在する場合には、企

業全体または事業部門内で文化と戦略を調和させる必要性が

あります。例えば、同じ金融機関内でも、オンラインリテール銀

行部門の文化、戦略、リスクアペタイトは投資銀行部門のそれ

とは異なるでしょうし、また同時に、法人財務アドバイザリーグ

ループのそれと、為替取引部門のそれとは異なるでしょう。地

理的に多様なオペレーションや市場も文化面で特定の調整が

必要となるかもしれません。意識的な努力なしに、また通常の

場合、現地のニーズに合わせてある程度の調整をすることなし

に、本社の組織文化を外国のオペレーションに移植することは

ほとんど不可能でしょう。 
 
健全なリスク文化が何であるかは、金融機関ごとに、また各金

融機関の内部で異なるでしょう。金融機関の中には、本質的に

よりリスクの高い戦略、目標、顧客セグメント、製品ラインを選

択する金融機関もあるでしょうし、逆に本質的にリスクの低いそ

れを選択する金融機関もあるでしょう。これは、顧客ニーズや価

値創造への道が様々であることを考慮すると、当然な結果とい

えます。しかし、リーダーはリスクアペタイトの許容範囲内で有

効な戦略を意識的に選択し、その戦略を実現する文化を構築し

なければなりません。 
 
リスク文化に焦点を絞った 2013 年のデロイト「銀行調査」の結

果でも明らかになっているように、これを実現するのは難しく、

特にグローバルな総合金融機関にとっては極めて困難な要求

となります。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5 2013 年のデロイト銀行調査「銀行の文化：詳細な調査 」（2013 年）、デロイト著。 
<  http://www2.deloitte.com/uk/en/pages/financial-services/articles/culture-in-banking.html  www.deloitte.com> 

2013 年のデロイト銀行調査：主要な調査結果 
2013 年のデロイト銀行調査 5 では、調査の焦点を（2012 年の銀行

調査の重点項目であった）レバレッジ解消とバランスシートの強化か

ら、金融機関における基準、価値およびリスク文化に移しています。 
 

この調査は 41 名の銀行幹部を対象に世界規模で実施されました

が、以下はその主要な調査結果の一部です。 

• 回答者全体の 65％が、金融業界に深刻な文化問題が存在すると

回答していますが、自行にもそういった問題が存在すると回答した

回答者は全体の 33％にすぎませんでした。 
• 金融業界で文化問題が存在する上位 6 つの原因として、回答者

は次の 6 項目を挙げています。つまり、報酬体系、取締役会の監

督が不十分であること、（過度な）報酬水準、資本規則が厳格でな

いこと、経営陣のリスクに対する理解が不十分であること、業績測

定基準に整合性がないことです。 
• 回答者は、自行の文化を改善する上で最も効果的な手段として、

次の項目を挙げています。つまり、業績測定基準、報酬体系、風

通しの良さ、報酬水準、行動規則、取締役会の監督です。 
• 自行の経営幹部が不正行為に対して効果的に罰則を科している

と考えている回答者は、全体の半分未満でした。 
• リスク文化を設定し、それを変革していくのは経営幹部の責任であ

ると回答した回答者は全体の 90％超でした。 

最後のポイントは、リスク文化がリーダーシップの問題であるというこ

とを明確に示しています。 
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