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講講師師挨挨拶拶  

【渡辺氏】 

 皆様こんにちは。名古屋工業大学大学院の渡辺と申します。どうぞよろしくお願いいたします。 

 私は、リスクマネジメントセンターというところに所属しておりまして、防災安全部門長という

のは基本的に 24 時間待機になっていますので、学生の失踪から、化学実験の爆発から、不審者、

それからセクハラ、パワハラ、第一報がここに入ります。もし電話が鳴ったらすみません。ちょっ

と中座をします。県警捜査１課とか消防に連絡しなきゃいけないので。そういう仕事をしておりま

して、そういう意味では純粋な研究者ではございません。後で私の経歴もザクッとお話ししますけ

れども、銀行に勤めたり、コンサルに行ったり、職を転々として、今こういう分野でやっています。

ただ、この分野はずっと民間に勤めていたときからの事案対応の継続となります。サイバーとか、

情報セキュリティとかをやってまいりましたので、その経験を踏まえて、特別区長会調査研究機構

の研究会もお手伝いをさせていただきました。お手伝いというよりも勉強させていただいたという

のが正解なのですけれども。 

先生方は普段区民の皆様方とか、例えば、区民の生活の復旧・復興とかそういうところに尽力さ

れていると思うのですけれども、今日は、少しこの目線を区の中で活動されている企業の防災の在

り方について考えていただきたいと思っています。 

 というのは、もちろんそこにある企業は、全て社員がその区に住んでいるわけではないのですけ

れども、結局そこの企業の活動が停止しますと雇用がなくなってしまいます。そうしますと避難所

に行き、仮設に行った後の食い扶持がなくなるので、その地域から離れていったり、法人税も入っ

てこなくなりますし、それで勤めていた人の所得税も減りますので、税収が減少するということな

ので、少し今日は、思い切り企業のほうに目線をやっていただいて、企業がどういう活動をしてい

て、どういうふうに個別企業の限界があって、それを補完するためにどういうふうに企業間連携と

か官民連携をしようとしているか。最後のほうに、その中で先生方の役割というのはこうではない

かということを、少しお話しさせていただきます。そこは逆に、「渡辺、違うだろう。」というと

ころの議論を最後にできればと思っております。 

 今日は全体的な概要として、自然災害が変化しているこの様相について、皆様と共有した後、Ｂ

ＣＰ、事業継続計画、これは大体１年に１回しかＰＤＣＡが回せないようなことなのですけれども、

今起こっていることというのは危機対応です。ですので、インシデントレスポンス（サイバー攻撃

や情報漏洩などのセキュリティ事故発生時に、被害を最小限に抑え、迅速に復旧するための組織的

な対応プロセス）と言いますけれども、事案対応能力を加えたこういったレジリエンス（ストレス
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や困難、危機的な状況に直面した際に、しなやかに適応し、立ち直る「回復力」「復元力」のこ

と）の強化というのはどうあるべきかというところをお話しさせていただきます。 

 そういう危機対応能力というのは一朝一夕ではできませんので、日々、ちょいちょい起こってい

ることに対して対応していって、その根本的な原因となる体系的なその問題を解決しなくてはいけ

ないと、いわゆる対症療法的な、何かこうぱっぱっとやって、「ああ、何とか終わった。」という

ようなことで終わってしまって、いつまでたっても組織力につながらないので、その積み上げがい

かに重要かということと、どうすればよいのかということをお話しさせていただきます。 

 先ほどちょっと申し上げましたが、最後、地域内の官民連携の重要性、そこにおける皆様方の役

割、議会全体の役割とはということで、お話をさせていただきたいと思います。 

 

自自己己紹紹介介  

 ちょっと自己紹介させていただきます。さっき言ったように職を転々としていますが、一番最初

は銀行に勤めました。元銀行員というのは何か悪いことをして辞めた感じですけれども、確かに営

業成績はよくなかったのですが入って３年目ぐらいに留学させてもらった後、シカゴに買収した

ファイナンス会社がありましてそこに出向しておりました。 

 シカゴというのは、街を１回底上げしてその上に高層ビルを建てたような街ですので、そのとき

に地下に昔あったシカゴ川から用水で水を引いていた、このレンガ造りの用水路については全部蓋

をしていたのですけれども、あるときそこに亀裂が入って水がバッと入ってきて内水氾濫が発生し

ました。シカゴ市長は当然、避難勧告を出して、私が勤めていた銀行が買収したファイナンス会社

のアメリカ人はさっさと帰ってしまったのですね。 

 ただ、我々出向者としては「これ、まずいぞ。」と。「渡辺、サーバーはどこにあった。」「地

下にあります。」「地下は水が来るだろう。」というので、土のうを手配して、サーバーを守った

というのが最初の事案対応の原体験であります。 

 翌 1993 年、皆様方に記憶があるのは、どちらかというと 2001 年の米国同時多発テロでニュー

ヨークのワールドトレードセンターが爆破された、飛行機が突っ込んだ事件ですね。その８年前に

一度爆破されております。地下の駐車場にあったＴＮＴ爆弾を積んだトラックが爆発して、全部そ

の煙が上がっていって、あと近くに防災センターがありましたので、避難の放送も流れなくて、避

難階段もライトがないというような状況がありました。私はシカゴで一番下っ端でしたので、その

拠点長から「渡辺、行け。」「行けって、今行くのですか。」「今しかないだろう。」と言うので

それでニューヨークに行きました。その後、もうワールドトレードセンターは立入禁止になってい
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ましたので、当時、勤めていた銀行の支店は、89階・90階・91階・92階をぶち抜いてエスカレー

ターをつけて、しかもメインフレームコンピューターを置いていたバブリーな時代でしたが、それ

が全部オペレーションが止まりましたので、バックアップデータを持って対岸のバックアップサイ

トの復旧しているところに合流して５日ぐらい徹夜してやったというのが、その次の体験です。 

 ですので、当たり前だと思っていたものが、自然災害とか、それからテロ攻撃によって突然止

まった後に、どのような形で復旧するかということを、92 年・93 年は、どちらかというと無手勝

流の竹やり部隊のような対応だったのですけれども、ただこのときも、ほかのアメリカ系の企業を

見ますと、何か計画を持って訓練をしているという連中がいて、この辺りから少し、これは当時い

た銀行でもやらなきゃいけないですし、あと何となく研究的なものを始めていたので、この世界に

ずるずると入ってきてしまったということになります。 

 途中、コンサルをやっていた時期がありますけれども、それを飛ばしますと、2004 年、私を

拾っていただいたのは、長岡の長岡技術科学大学というのがありまして、そこでこのキャリアを、

私をいわゆる教員として採用いただいたその翌年に今度は中越地震が起こりました。 

 この辺りは、新潟の中小企業なのですけれども、そこが止まることによって日本の基幹産業、例

えば、２輪メーカーとか４輪メーカー、自動車とかですね。それが国内外に広がっていくのを目の

当たりにしまして、日本のサプライチェーンというのはすごく分散化して効率がいいのですけれど

も、災害時にそこが止まると全部が止まってしまうというボトルネックがたくさんあるということ

を身近に感じたところであります。 

 ですので今日は、恐らく皆様方の区の中にはそういう企業はたくさんあるので、そんなところを

見ていただきながら、区民を守ると同時に区民の食い扶持である、あるいはもう少し広域の 23 区、

首都圏の食い扶持である皆様方の区の中にある企業について、その防災をいかに支援できるかとい

うことを考えていただきながら聞いていただくといいかなと思います。 

 その後は 2011年とか 16年とか、最近の能登半島でも、基本的には災害対策本部の支援で呼ばれ

ていくようなことで、結局、私のミッションというのはその県の中小企業でやられているところを

スクリーニングして、そこが止まっているので、例えば、大きな基幹産業の電子部品産業とか、地

場産業の止まっているところを抽出できれば、県知事はそこに対して救援をするという、そういう

企業を見つけ出すような使命で大体入っております。 

 ただ、なかなか県が持っているデータというのは、本当に電話帳みたいなデータで基本的に使え

ないので、大手のメーカーさんを回ったりしながら、逆に外から情報を取るというような仕事を過

去にしてまいりました。 
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 というようなことですので、普通の研究者ではない。研究者としてはＢ級・Ｃ級のＣ級ぐらいで

すかね。ですので、今日の講演というのは研究者というよりも実践をしながら学んできたことを少

し体系だった形で整理したものをお伝えしながら、正解はないので皆様方においては、では自分の

区で、あるいは自分の区の企業に対してどのように働きかければいいのか、どのように協業をした

らいいのかということを、ぜひ考えていただければと思います。 

 その結果として、今、政府系とか民間企業系、サイバーセキュリティーから、自然災害から、工

場火災とかそういう政策をつくるところを支援したり、ガイドラインをつくったり、あと最近多い

のは演習ですね。いろいろな演習に参加しております。国家安全保障局からＮＣＯ（国家サイバー

統括室）、昨日、一昨日は横浜の自動車会社の役員を入れた演習とかですね。 

 つまりどういう目的で何のためにその演習をして、どういうシナリオを作るか。シナリオづくり

は結構いろいろな経験をしておりまして、恐怖のシナリオをつくって、社長を本気にさせるような

ことも得意ですので、区のほうで需要があれば、ぜひお呼びいただければと思います。 

 

１１．．自自然然災災害害のの激激甚甚化化・・頻頻発発化化とと被被害害様様相相のの変変化化  

激激甚甚化化・・頻頻発発化化すするる災災害害・・被被害害のの急急変変ととそそのの背背景景  

 これはご高承のとおりではあるのですけれども、激甚化・頻発化する災害・被害の急変とその背

景ということで、特に地震も当然、引き続き大きなリスクなのですけれども、今の頻度とかパター

ンが変わってくるとか、激甚化という意味では風水雪害のほうが、我々に対する影響は大きいです

ね。もちろん１発大きな地震が来ますと大災害になりますけれども、中規模、あるいは中から高ぐ

らいな災害でしょっちゅう起こっているのは、風水雪害であります。 

 これを議論する時に二つに要素を分けるとすると、ハザード＝外力ですね。我々の社会経済活動

に覆い被さってくるようなハザードに変化しているということと、残りの半分はそれを受ける我々

の社会経済活動が複雑性を増しているとか、土地利用の中長期的な変化による被害が変化している

ということです。 

 

ハハザザーードドのの加加速速的的なな変変化化  

 まず、外力としてのハザードなのですけれども、基本的には気候変動ですね。風水雪害の頻発

化・激甚化ということで、昨日・今日も大雪が降っています。ＪＰＣＺ（日本海寒帯気団収束帯）

なんて、いまだに気象庁はこれを普通の言葉にしないので訳が分からなくなっていますけれども、

基本的に雪雲が動かなくて、どんどんこれでもかというようにドカ雪を特定の場所に降り続けさせ
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るという雲ですね。これがあり、今ちょうどまさにそういう状態になっています。 

 あと、災害の多様化でいうと、パターンの変化とか複合化という意味では、台風は大体、偏西風

に乗ってきて左からフックで入ってきますけれども、最近右からもありますし、一気に三つが動い

ているというパターンもありますし、あと台風そのものについては非常にゆっくりですね。１回上

陸して悪さをして、また海上に出て水を吸い上げてパワーアップして上がってくるような、非常に

巨大な台風というのもあります。数が少ない年もありますけれども、その年は大体、巨大な台風が

すごいことになりますので、いろいろとパターンが変わってきたということですね。 

 あと、線状降水帯はここ 10 年の話ですね。西日本豪雨のときには、あれよあれよという間にな

すすべもなく、西のほうから死者カウントが上がっていくという非常につらいニュースが流れてい

ました。豪雨から土砂崩れが発生し、生き埋めとなるという形ですね。これは非常に恐ろしいこと

だったのです。いまだに予報は確率で言うと 40％ぐらいしか合っていないので、確率よりも起こ
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豪雨があって、信濃川が氾濫して水害がありました。いろいろな雨が多かったので土砂が崩れて

残ったところも大分緩くなったのですね。10 月の地震の後に、土砂災害があってぐしゃぐしゃに

なったところに、今度、その年は豪雪でした。今後、雪が来ますので、するとさらに地盤が緩んで
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雪崩が起こったり、今度は融雪ですね、融雪雪崩。雪解けで大量の雪が地面に入りますのでそこが

また緩んで、つまり四重苦ですね。そういった連続性も増えてきたというのが今の災害の起こり方

の変化ですね。 

 

受受けけるる側側のの生生活活のの変変化化  

 一方、受ける我々側の生活というのが、都市部への人口集中。まさに皆様方の区については、一

時はパンデミックのときに東京の人口は一瞬減りましたけれどもまた増えていますよね。あと、昼

夜間人口差の拡大という意味では、もう都内のマンションなんて買えないし、借りられないという

状況になりますと、ますます神奈川、千葉、埼玉。皆様、住まいは拡散しながら、朝晩はせっせと

都心へ行って、帰ってくるわけですね。学校もそうですね。この昼夜間の人口差が非常に激しい、

これが拡大しているということは、通勤・通学のピーク時にポンと何かがあった場合には人々が孤

立したり、あるいはあふれ返ってしまうというリスクがますます増えているということです。これ

はもうしょっちゅう起こっていると思います。 

 ６年ぐらい前ですかね、東京で大雪警報が出たときに、たしか気象庁は前の日に、「明日警報を

出すからな。」と予告をされて、そのときはまだ在宅勤務のような仕組みがあまりなかったので、

出勤されたと。午前中に気象庁は大雪警報を出したので、いろいろな会社にどんなアナウンスをし

たかと聞きますと、「大雪警報が出たので、急ぎではない仕事の人はなるべく早く帰りましょ

う。」と、そう言われた社員たちは、今帰ると、俺の仕事は重要ではないと思われるかもしれない

というので、少し残って、いつもより早く帰ろうと、３時か４時ぐらいに帰ると、みんな同じこと

を考えていたので、品川駅なんてあふれ返ってしまってもう入れなかったですね。 

 そのときに、例えば、イギリスの証券会社（東京支社）では何をしたかというと、お昼のアナウ

ンスで、こういう警報が出たので帰る人は今帰れ、なお、帰らない人は３日残れという、基本的に

３日分の備蓄があるので、その会社の総務とか防災担当というのは、今、社員が変な時間に出ると

世の中の混乱に巻き込まれてしまうのでそれを避けるために、「帰る人は今帰りなさい。判断しな

さい。残る人は３日分の備蓄があるから残っていいよ。」と。東京都は特に人の動きとか物の動き

も、情報もそうですけれども、非常にダイナミックに動いているので、パンッと止まったときのハ

レーションというか、波及も非常に大きいので、それを見ていかなきゃいけないという意味では、

この昼夜間人口差がますます拡大しているというのは、そういったリスクがますます増えていると

いうことでございます。 

 そうしますと、東京がもう高層マンションの値段も高くなってきたので、今度、住む場所がだん
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だん広がっていくときに、それまで、例えば、田んぼだったところとか、海だったところを埋立て

にしたり、そんなところも宅地造成が進んでいます。今、一応宅地とか、あと賃貸物件もそうです

ね。ハザードマップを見せなきゃいけない義務があります。うちの娘が独り立ちするときに、

「ちょっとお父さんも来て。」というので行ったら、不動産会社がやはり「これがハザードマップ

でございます。おたくのお嬢さんのアパートはここにございます。」と言って、大丈夫かなという。

ただ、ハザードマップもそのとおり起こるわけがないので。こう言っては多分いろいろな先生に怒

られてしまいますけれども、あれは作られたときの最新の科学技術をもってして想定した一番起こ

り得るパターン、しかも最大値しか載っていないですよね。 

 例えば、水害で 50 センチまでといったら、おお、大丈夫かと思うかもしれないけれども、その

スピード、どういう空間でその水が来るのかというところは、ハザードマップに書いていないです

ね。しかも 50 センチで、水の流れが激しいと、車が流れるし、人は歩けませんので、そういうの

が書いていないのを見ながらやっていると、どんどん宅地が危ないところにも建ってしまっている

ということですね。 

 ディズニーランドがある浦安市については、東日本大震災のときも結構液状化しましたよね。あ

の頃は若いご夫婦や子どもが小さい家庭には、あそこは人気でした。ただ、あそこは埋立地なので

液状化が結構多発して、3,000 万円～4,000 万円でローンを組んで建てた家がちょっと傾いて、何

か気持ち悪いし頭痛がするというので病院へ行っても分からないで、いろいろ見てみたらお家が傾

いていた。フローリングのところにビー玉を乗せるとコロコロと行って。大体、人間は三半規管が

非常に優れていますので、２％ぐらいの傾斜で、もう吐き気がするという世界なので、そうすると、

ローンだけ残って売れない世界になっていきます。あまりにもひどい場所については行政のほうで

補助をしましたけれども、そういう本来住んでいなかったところ、あるいは危ない場所がなぜか人

気で宅地造成されているという状況は、いまだに続いていると思います。 

 そうしますと今度、逆に過疎化も進んでいまして、23 区はあまりないかもしれませんけれども、

その周辺の市町村とか、あるいは首都圏全体を見ますと災害弱者がより取り残されているというこ

とと、あと空き家増加。これはもしかしたら区の中にあるかもしれませんけれども、火災の延焼リ

スク、これは後で申し上げますが、昨年の佐賀関とか、過去の大きな町の火災というのは、空き家

をどんどん経由しながら延焼していってしまう。草は茫々だし、窓は全部割れているし、通気もい

いですよね。なので、こういう延焼リスクも増えていますと。 
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林林業業のの衰衰退退のの影影響響  

 林業。これも衰退に伴ってどんどん木を伐採してソーラーパネルにする。これはようやく政府が

動き始めましたけれども、私はもともと大学の学部では林学科という森林系をやっていまして、森

林は当然、降った雨について、根っこが生えていますのでそこから吸い上げて蒸発させる。それか

ら自分の生育にも水を使うということと、あと土壌が水を貯めると同時に地下水に流していきます

ので、一度降った雨がこの中で水循環をするようなシステムになっているのですね。 

 ただ、林業も衰退しましたので、木のメンテナンスができてこなくなったので、そういう保水能

力が下がっているところに、まだ根が張っているのでグリップが効いているのですけれども、それ

をバサッと切ってソーラーパネルになると、リスクマネジメントでよくやるのですが、ある特定の

リスクだけ特化して対応すると、ほかのリスクが急浮上するというのがあります。なのでＣＯ２の

削減という意味では非常にいいことなのですけれども、結局、地域の災害リスクを上げてしまって

いるということですね。そうしますと、グリップも効いていないし、大雨が降りますと、これごと

流れていきます。周りの木も一緒に流れていきます。何が起こるかというと、川に流れ込んで、流

れた樹木は最寄りの橋桁に引っかかってそこで水がせき止められて洪水が起こるという、これは過

去に何回か起こっています。 

 あと、熊ですね、ようやく冬眠しているようなことを言われていますけれども、これもやはり人

間と熊のその生態系の中の森林がなくなって、活動がなくなってきたということもありますし、い

ろいろな駆除とか、エコシステムのそのコントロールというものもあるみたいですけれども、こう

いうなかなかいろいろなシステムが、ある特定の利権のために変えられて、非常にガタガタになっ

ている。そこにハザードがきますので、ますますそれが加速的に増えているというのが今の現状で

あります。 

 

大大都都市市圏圏ににおおけけるるママルルチチハハザザーードド型型災災害害連連鎖鎖リリススククのの増増加加  

 今申し上げたことをもう少し図示しますと、ハザードだけではリスクにならないですね。その間

に脆弱性があるからこそ、外力がそこに働きかけてリスクになります。例えば、外力ですと自然災

害、地震、水害、落雷とか、事故ですと停電。バグというのはコンピュータのプログラムのミスで

すね。あとミスオペレーションというのは人間が打ち間違えたりとか。事件ですと、不正操作とか

攻撃、サイバー攻撃、テロ攻撃。これらに対して備えがしてあれば、例えば、企業とか地域社会が

備えをしていればそれはリスクにはならない。ただ、今、何が問題かというと、これがもうどんど

ん激化している中で、企業ですと、建物、設備、機器が老朽化していたり、整備をしていなかった
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り、情報システムのセキュリティができていなかったり、あと業務プロセス上、少し不正を働いて

も分からないようなことになっていたり。 

 あと、サプライチェーン上の話、これは後でお話ししますので、こういったところに脆弱性があ

るので、そこに外力が働きかけた結果がリスクになっていく。企業の場合にはビジネスへの影響で

す。それからあと自治体とか、あるいは基幹産業と言われている電気、ガス、水道、通信、金融と

か、そういったところについては、もちろん民営化されているのでビジネス上の影響もありますけ

れども、さらに社会的な影響があるということになります。 

 特に皆様方の 23 区というのは、このセンシティビティ、感応度が非常に高いですね。なぜなら

ば先ほど申し上げたように、人・物・金・情報が集中しているだけではなくて、人々が動いている

ということです。ダイナミックに動いています。なので、パンッと止まると、その影響は非常に大

きい、連鎖し広がっていくということと、あるいは滞留していくということになりますので、こう

いった脆弱性というかリスクをはらんでいるのがこの地域だということであります。 

 

ネネッットトワワーークク型型社社会会のの相相互互依依存存性性とと脆脆弱弱性性のの急急増増  

 サプライチェーンに関しましては、もうご高承のとおりでありますけれども、どんなサービスと

か製品でも 1社で完結することはまずないですね。例えばこのレーザーポインターは全てを１社で

造っているわけではなく、最終的にセットする完成品を造っており、ボタンや光源、電池は違う会

社が造っていると思います。これを出荷するためにいろいろな企業がこういうサプライチェーンを

構成していて、何々だけを造っている会社、その何々を造るための品質管理とか、その技術を磨き

ながらそれぞれの持ち場で一生懸命やって、それでサプライチェーンが構成されます。 

 普段は、これは非常にいい効率的なシステムで、いいものがいろいろな形で付加価値を加えてい

る。ただ、その効率性というのが災害時にはぐるっとひっくり返ります。ある特定のボタンを造る

小さいそのメーカーさんがこれを出せないと、物が出荷できない。これは例えばプロジェクターと

一緒に使う製品だったら、プロジェクターも出荷できませんということですね。いろいろなケース

があります。 

 なのでこういう相互依存性があって動いている世の中というのはどこかが止まると、特に今日の

文脈ですと、ある特定の区内の中小企業だけれども特殊な技術を持っていたり、何か特許を持って

いたり、何か技を持っていていろいろな企業から取引があるところが止まると、皆様が止まってし
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フラとか、あと法体系とか行政機能、全て依存しています。例えば、重要インフラの東京電力さん

だっていろいろな業務を外部委託しています。あと、皆様方、区役所も全部が区の正規の職員でな

くて派遣職員さんもいらっしゃるし、あるいはその出入りの業者さんもいっぱいいらっしゃいます。

それで成り立っているのが区役所の機能ですね。 

 なので、それぞれが依存し合って、それぞれの持ち場が回ることによってうまくいっているので

すけれども、ただ、それは災害時にどこかが欠けると、その業務が発端となってみんなが止まって

しまうというケースになります。 

 その結果、いわゆるネットワーク社会、何もネットワーク、電子的につながっているということ

だけではなくて、いわゆるサプライチェーン、物理的につながっている。この脆弱性が増加してい

るということになります。 

 

ネネッットトワワーークク社社会会ににおおけけるる脆脆弱弱性性のの増増加加  

 何かしら障害が発生しますと、そのスピードとか範囲とか影響度がますます増大しているという

ことと、あと、「広域」連鎖障害・災害の増加ということで、広域に括弧づけをしたのは、普通、

災害では広域災害というと、例えば、震源地からの距離とか、あと台風が通ったこの帯のことを言

います。この地理的なつながり、距離感を言いますけれども、これでいう広域というのは、サプラ

イチェーンで飛び火のようにいくような、地域を超えていくような連鎖障害のことを言っています。 

 このパソコンもインテルが入っていますし、ＤＥＬＬコンピュータですけれども、中のマザー

ボードは台湾であったり、例えばこのキーボードの部分は中国であったりとか、いろいろなところ

に、サプライチェーンがあります。ある特定の部品のメーカーさんがインドネシアにあったときに、

それが止まると、このパソコンが出荷できないという話になったりします。 

 あと、自分たちが一生懸命やったとしても、よそからのリスクがかぶさってくる他社リスクです

ね。あと、自分たちが止まったときに、どこに影響があるかということを実はわかっていなかった

りします。サプライチェーンは多岐にわたっていますので、直接取引がある取引先については見え

ていますけれども、その先とか、さらにその先に行きますとわからない。そうすると先々のサプラ

イヤーさんから何か障害があったときにバッと来て、おっと、こういうことになるのかと。あるい

は自分たちは大丈夫だと思ったときに、意外なところに波及してしまうというケースもありますの

で、この他社リスクというのはますます増大しています。 

 その結果、想定外の事象というのはますます増えますので、事前対策・水際対策はもはや限界で

す。ただ、これはやらなくていいというわけではなくて、そればっかりやっていると、それを突破
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されたときに対応できなくなるので、これは後で話しますけれども、いわゆる事案対応能力。想定

していたことでないことでうまくいかなかったときに、どういうふうに状況を把握して、どういう

ふうにリソースをかき集めてどういうふうに対応していくか。こういう能力を今、企業のほうがい

かにつくり上げるかということに腐心されています。 

 

大大規規模模地地震震にによよるる複複合合災災害害とと連連鎖鎖障障害害（（概概観観））  

 サプライチェーンの途絶については、もう大分前になりましたけれども、東日本大震災でたくさ

ん見えました。基本的には地震という物理的な動きに対して津波が発生したり、あと物が壊れると

いうことがだんだん続いていくのですけれども、この連鎖はイベントツリーというのですけれども、

地震が起こると何が起こったかということをバーっと樹形図にしていきますと、だんだん右に行け

ば行くほどインタンジブル（形がなく目に見えない「無形のもの・資産」）という形のない被害に

広がっていきます。それは物理的にやられた建物とか、機械が担っていた機能が止まってしまいま

すので、通信ができないとか、あと業務ができないとか、道路通行できない、物流の物が届けられ

ないと、フローのほうにいくわけですね。 

 なので、ＢＣＰの世界では、もちろんハードウェアを守るというのは重要なのですけれども、

ハードウェアを守りつつ、そのハードウェアが担っていた機能にいかに代替性を持たせるか。ほか

のものでやったら 100％は無理でも部分的には継続するという世界になりますので、これのインタ

ンジブルの被害というところまで想像していただいて、何をしなければいけないかというのを考え

るのですけれども、このとき起こったサプライチェーンというのが、先ほど申し上げたように単一

障害点。何でこの会社がというようなところで実は蓋を開けてみると、いろいろなサプライチェー

ンの商売をここが一気に担っていたような中小企業が実はあった。それは地元も自治体も気づいて

いなかったのですね。最終製品でないので見えない。 

 それで止まってしまったとか、あと、中長期にわたる国内外のサプライチェーンが途絶しました

ので、結構、日本のメーカーさんは海外のマーケットシェアを落としたりした時期がありました。

なので物理的な破壊とか、崩れとか、亀裂が入ったことよりも、実際にはその後のほうが大事でし

て、その経済的被害に行くためには、その機能がどのように止まっていったのか、あるいはＢＣＰ

的にはその機能をほかの手段を使って再現というかバックアップするためにどうしたらいいかとい

うことを考えていかなければいけない。 

 この辺が、今、企業が考えようとしている。特に首都圏直下になりますと、もう多分、工場も社

屋もそれなりに被害を受けますので、そこをガチガチに守ろうと思っても無理ですよね。そうしま
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すと、ただ、自分たちがやっていた商売を維持するためにどうするかというと、同業他社と連携し

たり、同じ災害で同時被災しないような、ちょっと距離感のあるところと提携したり、場合によっ

ては設計図を渡しますというような形で、今、協定を結ぶようなところも増えています。 

 もう背に腹は代えられない。自分たちも供給責任があるところをどう果たすかというときに、区

内だけではなくて区外とか、あるいは都外も含めた形で連携する。こういったことを多分、皆様方

が橋渡しをするようなことに、お役に立っていただけるかなと少し思っております。 

 

ササププラライイチチェェーーンンをを介介ししたた被被害害のの拡拡大大  

 サプライチェーンにつきましては、東日本大震災を例にちょっと申し上げましたが、止まって初

めて見えたボトルネック、いわゆる集中リスクがありました。 

 当時、過疎化が進んでいた東北地方に対して、産業振興ということで自動車と、それから高度電

子部品、基本的に半導体系をいろいろな自治体も政府も支援して誘致していて、集積が始まってい

た矢先に起こりましたので、逆にそれが仇となっていろいろなものが止まっていったというケース

があります。 

 例えば、コンデンサー。これは高度電子部品ではないですけれども、どんな製品にも入っていま

す。パソコンにも入っていますし、あと電化製品はたくさん積んでいますけれども、そのコンデン

サーの電解液という中に入っている化学薬品ですね。この液体をつくっていて世界シェアの 50％

を持っていたところが被災したので、その液体が生産できなくなった。そうしますと、世界シェア

の 50％が止まってしまうはずだったのですけれども、ただ、半導体に比べるとコンデンサーは非

常に安いので、世界中に在庫がありまして大丈夫でしたけれども、止まって初めて、こんな会社が

世界のコンデンサーの電解液だけを 50％持っていたということがわかりました。あと、その電解

液のその電解コンデンサー、アルミだけを造っている会社、これは世界シェアの 45％とか。 

 日本の技術はすごく素晴らしいものがあって、こういう細かい部品の基本的に安い、付加価値の

そんなに高くない液体なんかも一生懸命やりますので、高品質だし安いので、皆様が買ってきた結

果、そこに集中していたということがありました。 

 あと、もう少し皆様方の身近なところでいくと、ペットボトルのキャップですね。キャップメー

カーは、当時、大手が二つ被災しましたので、今、机上にある水のメーカーの色や製品を刻印した

ものが出荷できなくなったということです。 

 こういう大きな災害になりますと、被災時にペットボトル飲料は非常に需要がありますので、ボ

トルは詰められるのだけれども蓋ができないという話になって。このときは業界がうまくやってく
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れて、ペットボトルキャップのメーカーさんたちは、もうこの際だから色もつけないし、印刷もし

ないしという形でみんながカバーしてくれた。これは災い転じて福と成した良いケースですね。 

 あと、話は大分飛びますけれども、能登半島地震でちょっと追いかけていた会社がありまして、

中小企業なのですけれども、何を造っているかというと、データセンターとかで使う光ファイバー

のコネクター、繋げるところのプラスチックの部品だけ造っている会社さんがあります。工場はそ

れなりにでかいのですけれども、そこが止まったことによって、世界中のデータセンターの建築が

一瞬止まったのですね。 

 何が起こったかというと、ＧＡＦＡ（米国の巨大 IT 企業である Google（Alphabet）、Apple、

Facebook（Meta）、Amazon の 4 社の頭文字を取った造語）の連中がバーッと能登に押し寄せてき

て、「会社は大丈夫か、おまえたち。」と。何が起こったかと社長は最初分からなかったのです。

つまり、商社経由で売っていたので、どこに置いているか何となく分かっていたのだけれども、我

が社にそこまでの影響力があるというのが分からなかったのです。ただ、結果、ＧＡＦＡが来て、

おまえたちが復旧しないと建築が止まってしまうので、早くやれ、何でもするから。さらに言うと、

もう商社は要らないから直接取引にしろと。つまりＧＡＦＡも心配なので、その集中している企業

に対してモニタリングしました。その代わり収益は３倍に上がったのです。被災した後に儲けが増

えたというのはなかなかないのですけれども、ただ、そのぐらい中小企業においては特殊技術を

持っていたり、世界中に取引があるところが恐らく皆様方の区内にあるはずなので、ちょっと足し

げく通っていただいて、区民のところも大事なのですけれども、区の先端の経済基盤を支えるとこ

ろ。結局、それは復旧・復興の礎になりますので、企業を少し回っていただいて、ちょっと勉強さ

せてください、どんなものを造っていますかね。その社長のポリシーを聞いてみたり、あとどんな

ふうに事業復旧しようとしていますかというところで、お互いに歩み寄りながらやっていただくと

もう少し見えてきます。いざというときに一企業では、例えば、区の災害対策本部に何を言っても

聞いてくれませんし、最後に都に言っても何も聞いてくれない中で、いや、この企業を今助けない

と、区・都どころか国全体の基幹産業が止まってしまうのでというのを声高に言っていただきたい

ので、ぜひ企業を回っていただくということをお勧めしたいと思います。 

 

確確認認さされれたたメメーーカカーーのの緊緊急急対対応応  

 岩手県の話をします。岩手県の災害対策本部で、岩手県内の企業が止まっていることによって大

手の企業はどう動いているかということを調べてほしい、それでその企業が復旧しないことによっ

て、日本の基幹産業が止まるのであれば、そこを知事の判断で救援するということで調べたのです
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けれども、なかなか県内ではそういう情報が全くなくて、企業名と資本金と従業員と何を造ってい

るかぐらいですね。電話番号とか電話帳みたいなデータしかない。これはもう見てもしょうがない

ので、県の災害対策本部を外れていろいろな企業に聞いたところ、結構、企業はばらつきがあって、

まずもってそれは教えられないという企業もありました。 

 家電メーカーさんなのですけれども、製品とか拠点とか製造ライン、シフトなどを限って縮小し

てスタンバイしているということですね、これはまだ大丈夫です。 

 これは、某自動車会社です。調達部品管理の細分化、エンジンの制御系のシステムに乗っかって

いるチップですね。ＩＣチップの企業が大規模な被害を受けましたので、もうカスタマイズという

特注品が入ってこなくなったので、台湾製の同等品をエンジンに乗せて、テストドライブをして、

パフォーマンスが出ればそっちに切り替えるかもしれないというテストを始めていた。 

 何となくこうすると被災企業が切られる可能性が出てきたということですね。あとこの辺です。

他拠点・他社による代替生産の打診が入っている。 

 これはたまたま岐阜県の商工部長さんが知り合いだったので、こういう活動をしていると言った

ら岐阜県にも「東北でやられた企業分と同じものが造れますか。」という打診が結構入っています

よと。ただ、岐阜県内の企業は、それが一時的なものだったらそんなことやっていられないから、

もうちょっと商売をくれるのだったらやりますと。お金かけてラインを組み替えなきゃいけないの

で。 

 これもまだ大丈夫なのですけれども、最後あるメーカーさんは、製品設計変更になりました。普

通、メーカーの製品で設計部というのは変更を一番嫌うのです。「俺の造ったこの製品に何か文句

あるのか。」みたいな世界なのですけれども、その人たちがもう設計変更して、その部品を使わな

くていいように始めていますと。これはイコール、もう切るということなので、この辺の話を聞い

たときに、やはりもうまた岩手に戻って、「商工部長もうこれはまずいです。ちょっとこの辺の企

業について連絡を取ってください。」と言ったら、一生懸命復旧されていました。その部長さんは

「何か東北人の奥ゆかしさが出て裏目に出ていました。」とおっしゃっていました。いろいろ話を

聞くと、ある程度めどがつくまで連絡していませんというようなことで、結局、こういう大きな事

態が起こったときに連絡がつかないと、大手の大中堅企業というのは調達がもうできないと思って、

どんどん切替えに入りますので、皆様方の区内の中小企業でそれなりのサプライチェーンに入って

いるところが特定できたとすると、まずもって自分の安否については能動的に知らしめろと、生き

残りましたと。第二報以降は、どれくらいのロットをどれぐらいの時間で今仕立てていますとか、

これぐらいには納品できますとか、この情報を逐一、能動的に出していかないと基本的に大中堅企
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業は切り始めますので、その辺のご指導をいただきたいなと思っています。 

 アメリカなどは、『We are alive 戦略』といって、戦略というほど大したものではないですけ

れども、生き残ったということをＣＮＮの中継に入り込んででも言えと言われています。俺たち、

生き残っているので大丈夫ですということを伝えないと、お客さんたちはもう今さっき言ったサプ

ライチェーンをずっと高速で回っていますので、連絡がつかないだけで切られてしまいますので、

こんなことがいろいろ調査をして分かったことであります。 

 

熊熊本本地地震震にに伴伴うう企企業業・・産産業業被被害害ととそそのの波波及及のの概概要要  

 熊本に関しても、東日本大震災の５年後に起こったのですけれども、集積という意味では半導体

の企業とか、あと自動車産業もここに集積していました。もともと地下水の水が豊富だということ、

品質もいいので、モトローラとかインテルは日本に半導体工場を造ったときには、九州とそれから

仙台に造っていましたね。なので、もともとここは水が豊富で半導体がいっぱいあった。それを使

う自動車産業も来たので、水をたくさん使う産業が集まっています。九州の人はシリコンバレーに

対抗してシリコンアイランドと、俺たちのほうがもっとでかいというふうに言っていましたけれど

も。 

 結果的にというか、もともと断層はいっぱいあったのですけれども、大きな地震はあまりなかっ

たのですね。熊本地震が起こるまでは、くまモンが、いわゆるバックアップサイトとか、代替オ

フィスの融資として「熊本に来てよ。」みたいなことをやっていました。その後、シーンとしてし

まいましたけれども、やはり地震リスクの希薄な意識があった、これはしょうがないです。 

 阪神・淡路大震災も、関西では地震が起こらないと思っていた。それは自分が生きている、お父

さん・お母さんとかおじいちゃん・おばあちゃんの代までいったときに、まだ起こっていないとす

ると、やはり安全サイドに考えてしまいますので、これまで起こっていないから、当分起こらない

よなと思っているところに起こってしまった。 

 サプライチェーンについては、Ａ社の子会社ですね、大手自動車メーカーですけれども、ただ、

他車メーカーの汎用品を造っていますので、ここが止まることによって、多数地域の自動車メー

カーが全部止まっていた。Ａ社の子会社は何を造っているかというとドアの蝶番とかですね。そん

なに付加価値は高くないけれども、ないと困ってしまいますよね。自動車のオプションでドア無し

なんて国交省が許すわけありませんが、こういう汎用品を造っていたので全部が止まってしまった

というケースです。 

 これは企業も非常に難しくて、分散したいのだけれども付加価値が低いので集中して効率を上げ
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なきゃいけないのでここに集中してしまった。私もこのとき熊本に入って、どっちかというとまた

災害対策本部とか経産省の出先に行っていたのですけれども、熊本日報か何かに、Ａ社の子会社の

工場から金型をクレーンで引き上げて持ち出す写真があって、これはもしかするともう雇用がなく

なるかなと思ったら、工員さんを広場に集めて、我々は１回退避して代替生産に切り替えるけれど

も必ず戻ってくるからということで、一時帰休でやったというようなことになります。 

 なので、よく考えたらちょっとこっちに行くと別府温泉がありますし、桜島も噴火していますし、

地殻の活動が活発であることは間違いないので地震が来ないということ、その発想自体がそもそも

危ないという話なのですけれども、これはある意味で仕方がないことですね。地震は忘れた頃に

やってくると言います。大分前ですけれども、早稲田のある先生が「災害は忘れたところにやって

くる」という本を書かれていました。同じことを言っていらっしゃいます。 

 あと、ここでやったのは、本震・余震による混乱というのは、一発目が普通本震で、あと余震で、

減衰的に減っていくというのがそれまでの考えでしたけれども、もうこのときは一発目が、その後

の気象庁の言い方ですと前震、本震の前の地震。なので１回避難して、次は余震だから大丈夫だと

戻ってきた人たちが自宅のほうで被災したというケースがありますので、これも首都圏直下だから

といって、ボンと来たやつが落ち着いた段階で安心して、そろそろ戻っていいかなというときに、

もっとでかいものが来るかもしれないと。ここは気をつけないといけないですね。 

 気象庁の今の記者会見のやり方は同等もしくはそれ以上の地震が起こる可能性があります。だん

だんレンジが増えてきて、もう一体全体どういうふうに起こるか分からない状態ですね。南海トラ

フもついこの間までは、今後 30 年で 80％でしたけれども、今、方法によって違いますと、60～90

と、20～50 ですかね。つまり「晴れ時々曇り、ところによってにわか雨か雪」みたいな、全部

入ってしまうみたいな世界で。これは、とある検討会の会長さんのことですが、真面目な研究者で、

ずっと 30 年で 80％というのは気持ち悪かったみたいです。科学者として、レンジと方法によって

違うことを示さなきゃいけないという思いでやられていたのですけれども、ただ、受け側の防災系

の先生方は「やり過ぎだ。あれでは、分からないではないか。」というのが現状ですけれども、と

にかく起こるのは起こりますので、そこはあまり勘違いされないようにしていただきたいです。 

 30 年に一度となりますと、名古屋にも上場企業はいっぱいありますけれども、大体社長さんは、

俺の在籍期間中には起こらないと思って、毎年、熱田神宮にお参りして今年は起こりませんように

と祈願し、めでたく任期満了になって会長になると次の社長に、「おい、南海トラフが起こるから

やれよ。」というのが普通のサラリーマン社長なのです。余談ですが、日産自動車のカルロスゴー

ンさんが、まだちゃんとした経営者だった頃、地震に関して「地震はいつ起こるのだ。」「30 年
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80％です。」「だからいつと聞いているのだ、おまえ。」と３人ぐらい問いただしたのですけれど

も、答えが得られずにもう帰れと。そのとき彼はどういうふうに指示をしたかというと、もう発生

回数はどうでもいいと。起こったインパクトは見えているので、起こったときに日産が今の状況で

制御できるかどうか、対応できるかどうか、「Ｙｅｓ or Ｎｏ」という視点に切り替えろというの

で、まだ起こっていないことについてもそのインパクトが大きいのであれば今から準備をするとい

う。大変立派な考え方だったのですね。 

 そのぐらいダイナミックに考えていかないと、ぼやっと 30 年 80％だと、大体普通もう 30 年後

かなと思ってしまうかもしれないけれども、それをバッと引き戻すと、今起こったときに、区の皆

様方は議会もそうですし、あとその企業に対しても、そういうご指導をしてもいいと。あまりただ、

想定が大き過ぎると、今起こったらアウトだよねと白紙になってしまうので、これの匙加減が難し

いのですけれども。ただ、企業のほうは結構な企業がもう、今起こったら対応できるか、できない

のだったら今から準備を進めるということで進めていらっしゃいます。 

 

ＳＳＣＣＲＲＭＭ（（ＳＳｕｕｐｐｐｐｌｌｙｙ  ＣＣｈｈａａｉｉｎｎ  ＲＲｉｉｓｓｋｋ  ＭＭａａｎｎａａｇｇｅｅｍｍｅｅｎｎｔｔ））のの概概要要  

 あとサプライチェーンに関しましては、この 15 年ぐらい前ですか、ブラジルからの国費留学生

を扱ったときに、「渡辺さんのところはリスクマネジメントでしょう、私はずっとサプライチェー

ンマネジメントをやったので、もう大体議論を尽くされているので、サプライチェーンリスクマネ

ジメントをやりたい。」というので、ではやろうかということで、そのときに彼が分類してくれた

サプライチェーンリスクに対してのリスク要因ですけれども、この当時、出してきた要因のこの三

角をつけたところは、今、ますますそれが激化しているという状況です。 

 例えば、サプライチェーンの数、分業の度合い、ますます増えていますね。あと増えているとこ

ろが自動車ですとガソリンエンジンから、今、モーターに切り替わっているので、その再編成で今

はもう可視化が難しい状態です。 

 あと、特定サプライヤーへの集中という意味では、特殊技術とか、特定の技術についての依存性

が高まっていますので、そこが止まることによって皆様が止まってしまうと。ボトルネック、これ

が増えているということです。 

 あと、守秘性も高いような部品とか技術がありますので、コミュニケーション不足で、やはりサ

プライチェーンは見えていないですね。自動車メーカーＡ社は１回、可視化をしました。12 層・

13 層ぐらいですね、ティアといいますけれども、第１位から複数社があり、下にズンズンといく

と、12 ぐらいあるのですけれども、ピラミッド型になっているのですが、ただそれは、スナップ
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ショット的にはすぐ集めたのですけれども、日々、サプライチェーンは変わっていますので、今は

なかなか見えないというところですね。 

 自動車メーカーＢ社はそういうものをつくらずに、もう担当が日々全国を回りながら、ＢＣＰを

指導しながら状況を見ているというのは有効な手段ではありますが限界がありますね。いろいろや

り方がありますけれども、いずれのやり方においても、今、可視化をすることはなかなか難しいぐ

らい、サプライチェーンは広がりまくっているということですね。 

 あと地域とか国家の政治的不安定性のレベル、カントリーリスクとか、地政学リスクは、これは

15 年前の比ではないですね。もう非常に激化しているということと、自然災害のレベル、これは

先ほど申し上げたように、特に風水雪害については、激甚化・頻発化しているということです。 

 

２２．．ＢＢＣＣＰＰにに危危機機対対応応能能力力をを加加ええたたレレジジリリエエンンスス強強化化へへ  

ククラライイシシススママネネジジメメンントトととＢＢＣＣＰＰ・・ＢＢＣＣＭＭ  

 ＢＣＰというのは事業継続計画なので、計画を立てて訓練をしたりしながら１年に１回そういう

のがあってＰＤＣＡを回すようなものですけれども、もうそんなスピードでは追いつかないような

事案がたくさん発生しているということです。 

 これはクライシスマネジメントという世界に入っていきます。大規模災害でも事前の準備、ビ

フォアーの段階から復旧・復興のアフターの段階の前の事案対応、初動も含めてやるのは、During

のクライシスマネジメントなのですけれども、もう大規模災害が来ても想定外のことがたくさん起

こるとなると、こういうクライシスマネジメントを発動しなきゃいけない機会がたくさん出ていま

す。なのでもう１年に一度の訓練だけ、それはそれでやらなきゃいけないのですけれども、そうで

はないような状況が増えているということで、もちろんそもそものＢＣＰ、事業継続計画と、それ

に基づいてＢＣＭといいますけれども、ＰＤＣＡ、プランをつくって実際に導入して、訓練等で

チェックをして改善していく。この流れは変わらないのですけれども、ただ、ここですね。日本と

かあるいは、世界の国際標準、ＩＳＯで書かれているところに戦略を立てましょうというところか

ら始まっているのですけれども、現行業務、ビジネスの分析をしましょうというところは、これイ

ギリスが当初、提案していてそれをカットされているというのは、ここが意外と重要でして、ただ、

皆様方も企業を回られるときに、生業を問い詰めていただきたいです。というのは、そもそも何で

ここにいらっしゃるのですかと。何で食えているのですかと。それを突き詰めていくと、大きな災

害があったときに、どの製品とかどの業務を守ろうとしているかということを聞いていかないと、

これは雇われ社長がいる会社ですと、売上げナンバー１の事業をいち早く復旧しなきゃとか、儲
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かっているところをいち早く復旧しなきゃになりますけれども、そうではなくて、その状況で社会

もこういう混乱している中において、我が社は今までの生業からして何をしなきゃいけないかとい

うことをまず考えた上で戦略を立てないと、これだけのＰＤＣＡがあってもぐるぐる回ってるだけ

で、あまり役に立たないことになります。 

 なので、イギリスでは「Know yourself」と言いますけれども「己を知れ」ということですね。

なので多分、中小企業になればなるほど、あるいは創業者がいれば、まだ残っていればいるほど、

そもそも我が社はこういう生い立ちで立ち上がって、こういうふうに社会貢献をしたいとか、こう

いうふうに思っていますと。ＢＣＰも多分そういう状況において、自分たちが何をしなきゃいけな

いかと分かっていらっしゃるので、その辺の真髄を聞いていただくと、災害時にその企業に対して

の支援の在り方も非常にピンポイントでできます。 

 

日日常常化化すするる「「想想定定外外」」のの危危機機発発生生時時のの組組織織のの意意思思決決定定  
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戻ってきそうなのかとか話すと、内部状況というのは、安否確認も含めて社員はどれぐらいいるの

かとか、それから工場の機械は使えるのか・使えないのか、情報システムは今、動いているのか、

データバックアップは戻せるのか・戻せないのかというところの状況を把握しながら、でも全部が

そろうまで行動を移せないと、それは手遅れになってしまいますので、意思決定をして行動に移さ

なきゃいけないのですけれども、そのとき重要なのが、ＢＣＰとか中小企業ですと社是・社訓レベ

ルでも構いません。つまり、我が社は何をする会社であるかということを、しっかり新入社員まで

刷り込まれていると。今こうなってしまっている、課長も部長も連絡がつかないし、目の前で起

こっていることに対して我が社のこのミッションからすると何をしなきゃいけないかということを

分かって行動できるということが、ＢＣＰの最終ゴールになります。 

 ですので、随分立派なＢＣＰを見てきましたけれども、大体そういうＢＣＰに限って開けると

「ＢＣＰとは」と書いてあって本番で使えないですね。なので、今本当にダイナミックに動いてい

る企業さんというのは、行動、原理、原則を書いてあって、あと、チェックリストが一応、載って

います。火災の際とか地震の際とか。それぐらいしか書かれていないですね。あとは全部、この原

理、原則、行動原理に基づいて自分たちで判断しろと。ただし、チェックポイントはこうなので、

これをチェックした上で行動しなさいというところまでやっている企業は、結構、実効性が高いで

すね。そうではない、随分ご立派にＢＣＰのプランを作ることだけが適用されているのは、それだ
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けの企業なので、多分淘汰されるのですね。 

  

社社会会的的被被害害・・損損失失のの分分類類  

 ちょっと言い過ぎましたが、あといろいろな意味で、先ほど申し上げたＢＣＰで守るべきはハー

ドウェアというよりも、その機能そのものだというのは、例えば、こういうことです。住居、ビル、

オフィスとか道路とか。もちろんハードウェア、それも守らなきゃいけないのですけれども、それ

を守りきれないというのが、これから起こる大規模災害ですので、その機能を道路交通ですと、ほ

かの道路へ迂回するとか、上道・下道のコンビネーション、道路にインターチェンジを緩和してど

うするかとか、あと電気ですと発電機とか、あとガスですとＬＰに切り替えて都市ガスに変換する

とか、いろいろな方法がありますので 100％は無理でもゼロにはしないで、ほかの方法でいかに代

替性を持たせてやるかというところを、今、企業が一生懸命やっていらっしゃいますので、それを

聞き出していただいて。 

 自治体のほうで何か手助けできないかと。あるいは本番のときに、自治体はこういうものが困り

ますので、企業からも協力を得られる可能性がありますので、ぜひこの辺は会話をしていただけれ

ばと思っています。 

 

事事例例ミミニニ研研究究①①11999933年年ＷＷＴＴＣＣ（（ＮＮＹＹ））爆爆破破事事件件  

 事例というほどのものではないですけれども、さっき言った、1992 年なので、もう白黒です、

ニューヨーク・タイムズ。私がこれ救援に行ったときの前の日の新聞ですね。やはり突然止まった

ということと、あとそのとき、いかに偉い人が使えないかということもあるかもしれない。 

 私がいた銀行ではニューヨーク駐在は常務です。支店長は常務なので、大変偉い人で、自由の女

神が見えるようなすごく広いオフィスで１人で座っているような人たち。全く使えなかったですね。

つまり銀行員なので、電卓と定規を持って「何か手伝うか。」と、「いやいや、あなたはうろうろ

しては困ります。座っていてください。」という感じでしたね。やはり大体こういうときに役立つ

のは、総務課長とか総務部長さんですね。生傷をいっぱい背負っていて、ボーナスの査定は低いの

だけれども、何かあったら呼ばれる人というのは対応が凄かったです。ただこの時、さっき申し上

げたように、竹やり部隊のように１日目は系列グループというのがあったのでその商社から寿司が

差し入れられました。災害対策本部で寿司を食うなんて初めてでしたけれども、寿司が出ました。

２日目以降はもう切れてしまったので、駐在員の奥さんたちが買ってきてくれた冷たいチャーハン

を食べながらやっていたのですけれども、そのデータセンターでやっているときに、隣にいた証券
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会社の人たちは、どんどんバスが来て、人が乗ったり降りたりして「何やっているの君たち。」と

聞いてみました。これは当時、ＢＣＰとは言いませんでしたけれども、ディザスターリカバリープ

ラン（ＤＲＰ：Disaster Recovery Plan、地震、サイバー攻撃、人災などの災害時に、IT システ

ムやデータを迅速に復旧し、事業を継続させるための具体的な手順書・計画）を発動して、近くの

ホテルも押さえて、三交代制でやっているよと。「そうですか、恐れ入りました。」ということで、

この辺りから、やはりそういうことを想定してオペレーションを組んで、24 時間は働けないので、

三交代制でやって、しかも必要な食料とかホテルをちゃんと押さえるような計画を持って訓練をし

ておくということがいかに重要かと知ったのが、このときですね。ただ 9.11 には生かされなかっ

たことが残念でなりません。 

 

事事例例ミミニニ研研究究②②22001111年年東東日日本本大大震震災災  

 これは東日本大震災、岩手県の災害対策本部で大体４時に災害対策本部会議がありました。知事

とそれから防災監という自衛隊出身の方がいます。私はこの辺にいます。 

 名古屋工業大学のジャケットを着て、一応、手前どもの大学は文科省から、「おい、おまえたち、

福島大学を助けてくれ。」と通達が来ていました。福島大学にうちの備蓄品を全部出してしまうと

まずいので、半分トラックに詰めたのですけれども行ってくれる業者がいなくて、私も防災担当な

ので、それを見届けるまで行けなかったのですけれども、１社だけが行きますと言ってくれたので、

それではお願いしますと、トラックを見送った後にすぐこっちに行って。そのときに一応、出張扱

いにしてもらいまして、個人的にはＤＭＡＴ（災害派遣医療チーム）の人から呼ばれたのですが、

そのときの学長が、「どうせ行くのだったら出張費も出すし、あと出張で死んだ場合の手当も出す

ので、その代わり、ジャケットを着てマスコミが来たら前をうろうろしろ。」という指示で行きま

した。 

 このとき、大体本部会議というのは４時から始まって 30 分で終わります。つまり、指揮命令系

統の指揮官達が集まっていて、30 分以上拘束すると現場が止まってしまうので、それでやるとい

うことだったのです。ただ、当時の政権の副大臣がいらっしゃっていて、そのときは２時間 30 分

あったのですよ。これはあとに関係しているのですけれども、何かというと、避難所は大丈夫か、

県民は大丈夫か。そればかりやって、その確認をしながらやって２時間 30 分かかってしまって、

結構、現場が止まってしまったのです。 

 その東日本大震災の後に、岡山県の瀬戸内市という小さい市から、議会ＢＣＰを作ってほしいと

言われて、そんなの知らないし、なかったので、行きましょうかと言ったら、その背景は、市の災
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害対策本部にいつも何かあると議員さんが押しかけてきて、あれはどうなっているか、これはどう

なっているかと、自分の関係するところの確認をしてくるので、もうやっていられないと。これは

あくまで違う自治体の話ですよ。でも、議員さんとか議会としてはやるべきことは別にあるはずな

ので、それを定義してプレゼンしてほしいというのでやりました。それは後でお話ししますけれど

も、結局、そういう話というのは、災害対策本部の業務も妨げるし、単発的な対応しかできなくな

るので、恐らくそういう情報は、皆様が一番集めやすいので集めるのですけれども、１回議会で集

約するなり何なりして、その地域として優先順位をつけていただいた上で、災害対策本部に行く。

それが駄目だったら県のほうに持っていく。駄目だったら国に要請する、そのときに、例えば、永

田町に行っていただくとか、多分そういう世界なのですね。 

 あと、議決をするにも、当時集まらないと議会もその議決ができない世界であって、リモートで

採決できるようなルールに変えていったりとか、やはりその機能をどう守るか、何をすべきかとい

うところを整理するようなことを議論したことを覚えています。それがこの後すぐですね。 

 なので多分、最後の議論もそういうところを皆様としたいと思っていますけれども、まだなかな

かそこまで行き着かないので先に進めます。 

 

事事例例ミミニニ研研究究③③22002211年年ＨＨ病病院院（（ラランンササムムウウェェアア攻攻撃撃））  

 徳島の病院さんでサイバー攻撃を受けて、全部患者さんのデータがロックされて使えなくなった

ところの話です。 

 この病院の災害対策本部の責任者は何をやったかというと、南海トラフのＢＣＰを発動しました。

つまり、南海トラフによってデータベースとかサーバーが全部やられてデータが使えなくなったと

きの想定もされていたので、事案はサイバー攻撃、ランサムウェア攻撃を受けて全部ロックされま

したけれども、データがなくなったということに対しての対策を南海トラフで作っていたので、そ

れを発動して、ホワイトボードにみんな集まって、データがないので紙のカルテを参照しながら、

患者さんに聞き取りをしながら、４～５か月かかったと思いますが全部復旧させたというような

ケースです。 

 なので、ＢＣＰを作るときに、首都圏直下型のＢＣＰとか、南海トラフのＢＣＰとか、台風のＢ

ＣＰということを作っていくと、皆様知らない世代も多いと思うのですけれども、ブリタニカ百科

事典になってしまうので、それによって起こる現象に対して定義をしていくと、非常に汎用性が高

いということですね。 

 東日本大震災のときの都内の企業さんも、実際に発動したのはパンデミックというか、鳥インフ
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ルエンザのＢＣＰを発動されました。なぜかというと人が来られなくなるからですね。あるいは帰
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 多分、区の防災課の皆様は、多分その辺、苦労しているところもおありになると聞いております

ので、ぜひ議員の先生方からその辺をプッシュしていただければなと思います。 

  

企企業業のの事事業業継継続続にに求求めめらられれるる新新たたなな視視点点：：緊緊急急時時のの資資金金調調達達力力  

 企業の場合、もちろんそのハードウェアとか人命とかは重要なのですけれども、やはりキャッ

シュフロー、お金。財務指標、財務条件、どういう影響があるかというところが非常に気になって
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いきます。資産が減少したり負債が増えていったり、コストが増加したり、機会損失発生とか、企

業保証の低下ということで、やはりこの辺は、民間企業の限界があるとすると、それに対して政府

系の金融機関からの支援ですね、借入金についていろいろな制度が立ち上がりますので、その間を

つないでいただいたりですとか、普段のその企業の取組に対しても、こんなのあるよということを

教えていただくのも、ぜひお願いしたいところであります。 

 実際、政策投資銀行とかでいろいろ議論しているのは、事前の備えから、実際に発災したときの

緊急時の対応とか、復旧・復興のフェーズで、いろいろな金繰りをしなきゃいけない中で金融商品

はそれなりに揃ってきています。ただ、これは保険会社、これは投資銀行、これは地銀さんとかこ

れは都銀さんとか、これは何かファイナンシャル会社、てんでばらばらなので、ある意味、シーム

レスに企業に対して金融機関が、こういうふうに連続的に支援できますよというプログラムをつ

くっていかなきゃいけないよねという中で、多分、地域の信金・信組さんも含めて、企業とお話し

されると同時に、地域金融機関とも話していただいて、少し繋いでいただき始めると、最終的には

企業は金繰りが止まりますと倒産しますので、その辺りの段取りもヒアリングしながら繋いでいた

だければなと思います。 

 

大大規規模模災災害害時時のの対対個個別別企企業業ののフファァイイナナンンススをを超超ええたた枠枠組組みみ  

 あと、これは岩手県で怒られたのですけれども、もう全部の企業は救えませんよね。トリアージ

をしましょう。その地域のもともとの中核であったり、ハブであったりする企業については、こう

いういろいろな企業との取引が集まっているところについて特定。そうでないところは、会社を清

算して、そこの社員さんと試算、例えば工作機械を中核・ハブ企業に寄せて、全員生き残ろうとす

るとリソースが足りませんので、トリアージをしませんかと言ったらもう激怒されて。「渡辺さん、

不謹慎だ。」と。「このタイミングにおいて全員救うぞ。」という話だったのですけれども、全員

を救おうとして全部が駄目になったケース、多々ありますので、言い方とタイミングを間違えたと

いうのは、今の大きな反省なのですけれども、ただやはり金融機関もここに入っていくと、実際、

いろいろ調べていくと、もう避難所に行ってご自宅も被災して、家族も行方不明で半泣きになって

「もう俺は駄目だから。」と話す経営者もいらっしゃいました。そうであれば、もうその取引先に

対して買収してもらえるような算段をつけてもよかったと思うのですね。 

 デジタルパンデミック、コロナのときにも大田区だったと思いますが、中小企業でもう立ち行か

ないので、自分としては会社を閉じるのだけれども、この社員とこの工作機械の技術については買

い取ってもらうところを一生懸命行脚して、最終的には取引先に買い取ってもらった企業さんがあ
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ります。 

 これ、立派な事業継続ですね。自分としては社長を降りる、会社を畳むけれども、その企業に対

して買い取ってもらって、社員も工作機械の技術として残る。その買い取った企業さんというのは

取引先なのですけれども、ちゃんと子会社にしてくれて、社名は残したのです。こういう美談もあ

りますのでやはり経営者としては最後自分は身を引くけれども、事業を継続するためにこうやって

引き渡す。そこについては金融機関が入ってやるべきだと思っています。 

 怒られてすみませんとは言ったのですけれども、未だにやりたいことはまだ変わっていませんの

で、これをもう少し組織化して、仕組みとして、災害時にこういう企業分析をして、ここはもう閉

じたほうがいい、ここは生き残るのでここに寄せていくというところのチームはいまだにないので、

こういったことをやりたいと思っています。 

 ぜひまた、今日、ご興味がある区がありましたら、議論させていただければと思っています。 

 

３３．．日日々々のの危危機機対対応応能能力力のの積積みみ上上げげのの重重要要性性  

事事業業継継続続対対応応「「失失敗敗事事例例」」のの共共通通点点  

 あと、危機対応能力の日々の積み上げをどういうふうにすればいいかということは、正解はない

のですけれども、多くのＢＣＰを見てきた中で残念なケースもたくさん見ています。潰れた企業の

ＢＣＰはもう見れないのですけれども、今日、少しお話をしたいのは、いわゆる失敗要因の中で、

この事前の訓練とか一生懸命やっているのですけれども、想像力が不足していて、結局、想定外の

事象に対応しきれなかったとか、ハザードマップをそのとおり起こると思い込んでいた企業とかで

す。あと、自社のみしか想定していないＢＣＰ。自分だけのＢＣＰで作っていると、なかなかうま

くいっていなかったなというケースがあります。 

 

‟‟ＫＫｎｎｏｏｗｗｎｎ  ｘｘ  ＵＵｎｎｋｋｎｎｏｏｗｗｎｎ””（（理理解解とと意意識識ののモモーードド））  

 想定外を想定するというのはどういうことか。想定できないから想定外でしょうというのですけ

れども、これはそれこそ、さっきの 9.11の米国同時多発テロのときに、国防長官が、「Known and 

Unknown」みたいなことを言って、このときに作ったマトリックスですけれども、もともと方法論

はあったのですけれども、そのときも引用されたのですが、想定外を想定するということは、ここ

はこの四つの事象があって、象限ですね。 

 Known Knowns と、もう理解していて意識している結果というのは、既に対応済みです。想定さ

れる事案とその変化を理解し、日常的に備えを進めている。これはもう備え済みですね。 
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 右下の Unknown Unknowns というのは、理解もしていないし、意識もしていない。これは未知の

世界なので、例えば、火星人が攻めてきたときのＢＣＰというのはもう作れないですね、分からな

いです。隕石もぎりぎりですね、そんなに頻度も高くない。 

 問題はこの右上と左下です。右上は理解しているのだけれども意識していない。例えば、気候変

動で風水害が激甚化・頻発化しているよねと。でも東京じゃないよねとかです。自分たちの町でな

いよねというふうに他人事とか他地域事と思ってしまうようなところ。 

 実際、名古屋もそうでして、東海豪雨とか伊勢湾台風があったけれども、地震も東海地震とか言

われていたけれども全然来ないではないか。台風もなぜか上陸していませんし、豪雨もないし。一

番、麻痺しているのはもしかしたら名古屋かもしれないというのですけれども、そういうことです。

日本中は変化しているけれども、名古屋は今のところ大丈夫だよねと思ってしまっている。 

 左下は、今度は意識しているのだけれども、理解していない。起こり得る事案の被害を意識して

いるけれども、自社や社会への影響を理解していない。例えば、さっきの水の膝下 50 センチとい

うのはこんなものかと、自分を中心に考えますけれども、それが街中に起こったときに、この地域

のこの斜面で下にいくところに水が溜まりますし、地下街も水が溜まりますし、あと、地下鉄も溜

まりますし、その推移と水の流れが、我が社の活動にどういう影響を及ぼすのか。社員の家もあり

ますし、それから倉庫もあります。取引先もありますし、そのインパクトを理解していない結果で

すね。 

 

他他山山のの石石「「明明治治用用水水頭頭首首工工漏漏水水事事案案（（22002222..５５..1155））」」  

 なので、それを訓練、演習とかシミュレーションすることによって、こちらに近づけることに

よって、想定外の領域を少し減らすことができるということです。これに訓練、演習が非常に有効

なのですけれども、例えば、他地域事を自分たちのことにするにはどうするかというときに、また

名古屋のケースで恐縮なのですけれども、明治用水が 2022 年に１回、いきなり陥没して、水がな

くなってしまったケースがあります。水道が止まったときの想定はなかなかできないのですけれど

も、このときは工業用水が大規模に止まりましたので、周辺企業、みんな止まってしまったのです

ね。どういうふうにしたかというと、給水車を手配してみたり、あとは浄水、飲料水を高いですけ

れども代用してみたり。あと、某社は井戸を結構持っていますので、井戸から上げたりしたのです

けれども、水が止まることというのはこういうことかと。でも、これはあくまで名古屋、愛知の話

なので、他地域は、「おお大変だな。」と。「明治からの用水施設、それは陥没するわな。」と。

「名古屋の人、大変ですな。」と。ちょうど、田植の時期だったので、農家はちょっと１週間、田
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植を待っていただいて、水をかけながら工業用水を優先にしました。物づくりの地域なので。 
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関もありましたので、強風で飛び火によって延焼していった。さっきの空き家の件もそうですし、

あとこれが、区内の工場で発生したらどうなるかというところですね。 
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 首都圏直下のシミュレーションでは、木造家屋が延焼していくようなシミュレーションがありま

すけれども、首都圏直下が起こらなかったとしても、地元の工場、化学薬品を扱っている工場が燃

えたらどういうふうになるのか。あるいは、そこでいろいろな有害な物質が出てきたらどういうふ

うに区民を避難させるのか。有害なものが毒ガス性だったら、風向きも考えてどっちに避難させる

のか。この辺は、防災局といろいろ議論したり、シミュレーションしたり、正解はないのですけれ

ども、皆様で考えること自体が重要なので、こんなことをやっていただきたいと思います。 

 あと、サイバーに関しましては、アサヒビールとか、アスクルもありましたけれども、もう今、

いろいろなオペレーションが、企業も電子的なＤＸで依存性が高まっているので、自然災害で起こ

るような現象が、システムの障害とかネットワークの障害で発生するということなのです。 

 逆に攻撃者は、都市機能を麻痺させようと思ったら、サイバー系に入ってきて、停電させようと

いう世界になっていますので、ぜひこの辺のサイバーフィジカルというところも、余力があれば勉

強いただいて、企業の方と話していただきたい。企業はもうこういう動きをしています。つまり総

務がやっていた仕事と情報システムがやっていた仕事をもう一緒にしないと、これから起こる事案

に対しては対応しきれない。準備もできないということで動いていらっしゃるので、このサイバー

フィジカルというのもキーワードの一つになります。 

 

シシナナリリオオ①①事事業業中中断断リリススククととししててのの位位置置づづけけ「「想想定定外外」」をを想想定定すするる  

 これは演習でよくやるのですけれども、地域それぞれで、例えば、熊本の商工会議所が、経営指

導員の方にやった訓練ですけれども、これはどこでも使えます。というのは、このハザードマップ

をその地域にやればいいだけなので、区のハザードマップを使っていただいて、具体的にその地域

に対して集中豪雨で線状降水帯が近づいていると。７月なので、かなり水を含んでいる、土壌も緩

んできている。ＪＲとか、東京ですとメトロとかが、もう計画運休ですけれども、洪水のハザード

マップを超えて川が氾濫したりとか、車両基地も冠水したりという中で、これは企業の話ですけれ

ども、工場が浸水が始まってその家族の自宅も浸水が始まっていて、社員を帰さなきゃいけないし、

事業継続もしないといけないというときに何をしますかという話ですね。ただこれは、もちろん人

の命が重要なので人道的に避難はするのですけれども、避難するときに、どこに避難するかという

ことです。 

 例えば、営業所に行くのか、そのときデータはどうするのか、あらかじめ飛ばしておくのか、あ

るいはそのデータのバックアップを持っていくのか。手ぶらじゃ行かないということですね。手ぶ

らでなければ逃げ切れないだろうという話もあるかもしれませんけれども、避難をしながら事業継
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続をするということはそういうことなのです。避難時に何をどこに持っていくか、あるいは、あら

かじめどこに何を置いておけば、本社が駄目なときも事業継続できるかということを考えていくと

きに、こういうこのストレステスト的なハザードマップを超えてくるような災害をつくり出して、

皆様に考えてもらうということもあります。 

 

シシナナリリオオ②②物物的的資資源源（（情情報報＋＋イインンフフララ））のの同同時時多多発発的的途途絶絶  

 もう少しストレスを上げていきますと、今度はいきなり冬になりますけれども、真冬の午前７時

30 分ですね、震度７発生です。九州電力の電力供給停止。電力会社、一生懸命復旧しますけれど

も、北海道に胆振東部地震があったようにブラックアウトです。大停電が発生しました。 

 これ、先々月やった安全保障局の訓練も東京大停電から始めますので、かなりリアリティがある

ものになっていきます。 

 あと、７時 30 分ですので、多くの社員が車の中に閉じ込められたり、あるいは電車から出され

たり、これ最近どこかで見ましたけれども、こういう光景は東京であったような気がします。山手

線ですね。動いていた京浜東北線の乗客を途中で降ろして最寄り駅まで徒歩で誘導、というのがあ

りました。この間の東京の停電の話です。東京で停電は起こっていますね。 

 情報システムは、バックアップに切り替えていますがあと２時間しかもたない。クラウドサービ

スも止まっていますと。あと気象庁がさっき言った大雪警報を出しますので、太陽光発電もできま

せん。さあ、この２時間で何をしますかということです。データを吐き出してプリントアウトする

のか、エクセルに落とし込むか、この２時間はもつのだけれども、２時間後は一切電気もシステム

も使えないというときに、どういう段取りをつけますかというところを、皆様に考えてもらう。 

 想像力を働かせてもらうためには、ある程度、プレッシャーをかけないといけないので、このス

トレステストをつくるようなシナリオをつくってやっていただくのがいいだろうと思います。なの

で、どこかの企業さんとやるというときには、ぜひお呼びいただければいいですし、あと、一緒に

研究している仲間には、それこそ去年、ここで講演された東大の廣井先生とか、あと防災科研の、

災害がどういうふうに連鎖して広がっていくかと分析しているチームも一緒にやっていますので、

そういうところに分析してもらって、区内でこういうことが起こると、どんな連鎖が時空間的にど

のように広がっていくかというシナリオをつくって、それに対して訓練をするというのも非常に有

効な手なので、ぜひご検討いただければと思います。 
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４４．．地地域域内内官官民民連連携携のの重重要要性性とと区区議議会会・・議議員員のの役役割割ととはは  

大大規規模模災災害害時時のの地地域域内内のの災災害害対対応応のの混混乱乱  

 いよいよ最後になります。 

 地域内の官民連携の重要性と、区議会・議員の役割とはということで、これは私見なので後でご

意見をいただきたいと思います。 

 大規模災害になればなるほど、どんなに立派な事業継続とか災害経験を持っていたとしても、例

えば、一番上ですと、地方自治体Ａ、区役所でもいいです。あと、各省庁の地方局、関東整備局と

かそれぞれ所管省庁とか上から振られたガイドラインに基づいて、何かしら計画を持っていると。 

 電力会社等は、これも電事連を持っていますので、ガイドラインに基づいて準備をしている。大

中堅企業は、例えば、ISO22301 という、認証を取るような基準もありますのでそれを取っていま

すと。中小企業は中小企業庁のほうで出しているような指針もありますし、今は事業承継といった

もう少し簡易版がありますので、その認証を取っていると。 

 それぞれ皆様、何かしらの計画を持っているのですけれども、ただ、その計画の実行で、当てに

しているような道路交通とか、燃料ガス、水とか、宿泊施設とか、移動搬送手段。例えば、タク

シー、レンタカー、トラック、ボート、重機類と、それを、ショベルカーとかのオペレーターです

ね。その機材とオペレーター。あと修理、保守サービスとか、金融サービス。それぞれ計画の実行

にはこれが必要です。手配しましょう。そんなの足りっこないですよね。全部が同時にこの計画を

発動することこそ怖いことはない。 

 これは希少性リソースといいますけれども、地域にあるリソースが限られていますので、それを

みんなで取り合いになってしまう。道路交通、これは難しいです。道路管理者、例えば、国交省も

そうですし、県の道路もそうですし、緊急車両を先にしちゃうと、一般区民が移動できない。何か

買い出しに行ったりとか、違う場所に避難したいときにも行けないし。一方、それを全部解放し

ちゃうと、渋滞で緊急車両が通れなくなりますので、このままでは難しいです。 

 あと、燃料、ガソリン、水も、ガソリンスタンドは緊急優先で、警察、消防ですけれども、それ

以外のところはなかなかどう分配していいかと分からない中で枯渇していく。宿泊もこれは早い者

勝ちですが、もともと宿泊施設自体、安全が確保できるか分かりませんので、確保できたところに

ついては早い者勝ちです。これはホテルは公平にしなければいけないので、幾ら政府が泣きわめい

ても早い人が取る。 

 例えば、名古屋駅前のあるホテルは、Ｂ社が毎日１部屋必ず押さえています。２部屋だったかな。

毎日キャンセルします。お金がかかりますけれども。なぜかというと、もう本社が駄目になった場
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 例えば、名古屋駅前のあるホテルは、Ｂ社が毎日１部屋必ず押さえています。２部屋だったかな。

毎日キャンセルします。お金がかかりますけれども。なぜかというと、もう本社が駄目になった場
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合には、あそこに災害対策本部、小さいけれども部屋を置くということで、コストを払ってキープ

しているのですね。 

 あと、Ｃ建設会社は、やはりあのビル人気なので、高いところに、高層に役員室がありますけれ

ども、災害対策本部をそんなところに置いてしまうとエレベーターが止まってしまいますので、南

側にある独身寮をそういう造りにしているのですね。最近の若者は個室でないと入社してくれない

ので全部個室なのですけれども、何かあったら、「おまえら災害対策本部だから本部に行け。」と、

全部ぶち抜いて、床はもう全部ＬＡＮケーブルを張らせていますのと、給水タンクを多めにしてあ

るのと、あと厨房設備が置いていますので、ＬＰガスで動くようにしているので煮炊きもできると

いうことで、独身寮が災害対策本部にトランスフォーメーションをするというのです。 

 これはその建設会社は自分でやっていますし、今は企業向けにそれを売っていますね。独身寮を。

若いうちはもう現場にやって、それこそブラックになるかもしれませんけれども、今あるもので、

今使っているものを少し拡張することによって災害対策本部にする。 

 これ、県とか区もあるかもしれません。災害対策本部を４階とか５階とか、区長さんがいるよう

な部屋にしたほうが災害対策本部要員は行きやすいのですけれども、エレベーターは止まりますの

で、とてもではないですけれども大変です。かといって１階ですと、今度、災害対策本部のセキュ

リティが甘くなりましていろいろな人が入ってきますのでこれは難しいのです。 

 岩手県の災害対策本部も誰しもが入れましたし、ある日、アルジャジーラが入って。「中近東の

テレビ局です。」「君たち、パーミッション（アクセス権限）は。」と。「そんなもの、入れたか

ら入ってきた。」と。「日本語が分かるの。」「いや、分からない。とにかく、現場の声を上げろ

と来ました。」と。アルジャジーラは、大体クルーは３人ですね。日本のテレビ局はすごい中継車

とか、アナウンサーとか、何かいろいろな機材を持っている人がうわーと出て、マイクをやってい

ますけれども、アルジャジーラは３人です。１人はレポーター、１人はライター、１人は通信。絶

えず、衛星を使う人がいて。あれこそマスコミの現場取材魂だと思ったのですけれども。 

 だから、そういう人も入れてしまうのです。その場所については、必ずバックアップのところを

某社は毎日予約をして、キャンセルして。キャンセルした予約はどうなるかというと、突然出張す

る人のためのサイトがあります。今日、キャンセルされた予約を取れる、安く買えるサイトがあり

まして、そこに流しているという話です。当日宿泊でやると流れてくる玉（ぎょく）は場合によっ

てはそういう企業が押さえていて、毎日リリースとかなので。 

 いろいろなイベントがありますと、リーズナブルなホテルも１泊３万円ぐらいしますけれども、

直前になりますと安くなるみたいです。今、市場連動性なのでそんな玉もあるということですね。

31



 

 32 

あと、タクシーは基本的にはまずもって保険会社が押さえます。なぜかというと保険金を払うため

に、企業の被災状況を査定しなきゃいけないので。バッと押さえるのは保険会社とマスコミですね。

テレビクルーがもう借り切って、あっちへ行け、こっちへ行けというので、一般になかなか取れな

いのがタクシーです。レンタカーも早いです。すぐ売り切れてしまいます。トラックもそうですね。

水害のときのボートもそうですけれども、なかなかこれはない。日本ではなかったですけれども、

タイの水害のときには、水没した工場から、例えば、金型を引き上げるとか、パソコンのハード

ディスクを引き上げるときに貸しボート屋さんがいっぱい来て、タイでは何でも商売にしますので、

いろいろな値段交渉をしてボートを借りたということもありますし、あと津波の被害が想定されて

いる高知県については、高知県の損保会社の屋上にはボートをちゃんと置いていますので、最悪、

ボートに乗って避難するということですね。 

 何かこういうものというのは、基本的にあらかじめ用意していても足りなくなるし、ましてやタ

クシーとかレンタカーというのは、その都度申し込むものについてはすぐ無くなってしまう。重機

も、機械だけあっても、そのオペレーターがいないと動けませんので、こういったものをいかに確

保するかということと、24 時間 365 日受け付けていますという保守サービスも、彼らも被災して

いますので、工作機械とかＰＣとかの修理が間に合わなくなるかもしれない。連絡がついたとして

も、当然商売なので、松竹梅がついています。もし皆様方がその松竹梅の梅のお客さんだったら基

本的に来ないですので、どうするか。 

 金融も、銀行も、保険も、今は何とかしてくれますけれども、例えば、お金ですと、預金がある

ことを証明されると日銀の保証で 10 万円までは区民の方、避難者に出せますので、そういった窓

口をつくらなければいけない、その共同窓口をどこに設置するか。これメガバンクも地銀も信金も、

同時にどこかに仮設店舗を造ってそういう段取りをしてくれます。ただそれももうキャッシュレス

の世界になっている中で、逆にそれが、例えば、キャッシュレス決済が使えなくなる可能性がある

中で、今、若い人たちは現金を持っていかない人がいっぱいいて、キャッシュレス決済が止まった

ときに、飯が食えませんでしたって世界が、多分、同時多発的に起こるので。 

 では、現金かというと、現金をあまり持っていないときに、やはり現金の支給をするために、こ

ういう金融サービスというものを一生懸命頑張っていますけれども、やはりそう簡単にはいかない

ですね。 

 

地地域域型型ＢＢＣＣＭＭのの実実効効性性確確保保をを目目的的ととししたた官官民民連連携携のの重重要要性性 

 京都府に、京都ＢＣＰというのがありまして、それは京都府のＢＣＰというよりも、京都で活動
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している企業の活動をみんなで守っていこうという官民連携の仕組みがあります。 

 そこで金融部会というのがあります。地元金融機関でコミットしていただいたものなのですけれ

ども、何をやっているかというと、大きな災害が起こったときに、避難者の人たちが自分の口座に

アクセスするためにＡＴＭをゾーニングでやっていこうと。つまり全ての避難所から歩いていける

距離で、どの銀行かを問わずＡＴＭをどのように復旧するかということを、みんなで調整しましょ

うという協議会です。 

 なので、あるときは○○信金さん、ここは○○銀行さんとか、こう分かれていて。そうでないと、

やはりやりやすいところから復旧していくと、ある避難所では、自分の口座にアクセスできないと

いうことになりますので。ああいう大きな災害のときには、他行手数料というのは後で減免され

戻ってきますので、キャッシュカードさえあればお金が下ろせます。 

 そこで重要なのは現金輸送です。現金輸送についても、仮店舗を造ったときに、その現金輸送を

日銀からどういうふうに回すかというのは、そこには警察と、日銀が協力して、迂回ルートを決め

て、どのように守っていくか。やはりこの金融サービス、銀行についての、このキャッシュをどう

するかというのは、例えば、京都ＢＣＰではそういう連携をします。 

 ただ、申し上げたように、これは全ての計画が予定しているものは手に入らないとすると、その

情報がどこに何がということが分からないですし、結局、手に入らないので、その調整機能がない

とすると、どんどん皆様の計画どおりにいかないことだらけになってしまって、結果的にその地域

の復旧・復興が遅れてしまうということが容易に想定されます。 

 実際、こういうことが過去いろいろな災害で起こっております。 

 

官官民民連連携携にによよるる地地域域型型ＢＢＣＣＰＰににおおけけるる区区議議会会・・議議員員のの役役割割  

 地域型ＢＣＰというのは、これ 15 年ぐらい推奨し続けておりますけれども、官民連携、対等な

立場でというのが重要です。民間企業、これも一企業としては限界があるので何をしているかとい

うと、その事業継続の取組を企業グループで一緒にやるということですね。例えば、新潟県の中越

地震のときに、小千谷にあったファクシミリの工場が被災して、もう全く動けなかったのですけれ

ども、信州の諏訪にある工場が「うちが大丈夫だ。」と。工員さんを転勤ベースというか、出張

ベースで行って、機械をそっちに一部移設してラインを組み替えて、その同じ企業の違う工場で

バックアップしたケースがあります。 

 あと、サプライチェーンという意味では、これ例えば、Ａ社ですと、自分たちの取引先のところ

にも、ある程度同じ物を造れるような機能を持たせるので、どっちが被災してもどっちかがある程
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度造れるようなことをして、サプライチェーンでお互いにバックアップするような取組もしていま

す。 

 あと、業界という意味では、これは競合他社も含んでやっているところは、例えば、半導体業界

ですね。半導体業界で今日本がやっている半導体というのは、もちろん今、開発を頑張っています

けれども、今一番得意なのは、設計された回路を、こういう照射管という光をバッと当てて、シリ

コンウエハーに焼き付けたものを、化学薬品をかけて定着させた上できれいにカッティングして。

いわゆる皆様が見るようなＩＣチップの上にマウントして製品を造るというものが一番得意です。

しかし、この工程は揺れに弱いのですよ。揺れに弱いので地震に弱いのです。ただ、それが一番日

本が得意なので、もしこれから起こる地震において、普段戦っている企業が地震によって大きく生

産を止めてしまって、サプライチェーンが止まったりすると、日本からその工程がほかの国に行っ

てしまうということです。なので、彼らは競争と協業の分野を分けて、戦う土俵を一緒に守ろうぜ

ということで、何かあったらお互い助け合うような構造になっています。というのが企業の動きで

すね。 

 あと、一方、自治体は自治体自体が被災して、災害時に機能できないようなケース。例えば、大

槌町がありました。東日本大震災で、私も調査に行きましたけれども、大槌町は当然、その津波被

害が想定されていたので、自治体のほうから、県のほうから、津波に対するＤＶＤが配られていま

した。そのＤＶＤで起こる津波の発生の様相というのが、じわじわ来て、そこは 1.2メートルぐら

い、水位が上がるような映像があったので、もうそれで津波のイメージが固定化されてしまったの

ですよ。これハザードマップとか映像の功罪の「罪」のほうです。 

 実際の津波警報が出た後に、大槌町は、これから激甚災害、罹災証明を出さなきゃいけないので、

業務執行を継続しました。その際、建物は危ないので、机全部、駐車場に出して、業務執行を始め

たところに、大波がバッと来たので、逃げろって、皆様建物に戻って、ずっと上がっていって、最

後に非常階段が詰まって、町長以下、流されてしまったというケースです。 

 大体、その自治体自体も被災する中で、でも、市民とか区民を守らなきゃというときに、協定先

とか近隣のところといかに組めるかというところなので、これは先生方がほかの近隣区だけではな

くて、23 区全体とか、あるいは市町村を含めたり、あるいは都外も含めてどう組んでいくかとい

うところに、このエリアが入ってくるのですね。 

 あと、自治体によっては地方局とうまくやっているみたいですね。あと、首長が中央政府と近い

ところは組んでいるみたいです。いろいろやり方はあるのですけれども、いずれも限界がある中で、

重要なのは地域にとってこの官民の連携であります。 
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 つまり、ミッションは違うし組織も違うのだけれども、たまたまその地域にいるから、その経済

基盤とか企業活動を守ることが、中長期的にその地域の復旧・復興に資するような経済基盤を確保

できるということですね。自治体にとっては、さっき申し上げたように、法人税とか、そこで働く

人たちの所得税が入ってきましたので、これがいきなりなくなりますと、人々はその地を離れざる

を得なくなってくるので、自治体としては縮小均衡になってしまう。企業としてもせっかくそこで

立ち上げて工場も造り、人も雇ってトレーニングして、人がそろっている中で離れたくないですね。

なので、そこは利害関係が一致するはずなので、この地域で企業の活動を守るということは、この

地域の食い扶持、あるいは区の場合にはいろいろな人が区で働いてきますけれども、もうどうせな
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例えば、災害時だけではなくて、災害時に活用するためには平時の動きが必要です。先ほど来申

し上げたように、企業にはちょっと足を運んでいただいて。そもそもどんな商売しているのですか

と。生業は何ですかと。災害のときにも残さなきゃいけないものはどう考えていますかと。何か経
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営者のマインドとか、その企業がどういうふうに社会のサプライチェーンに組み込まれて、こうい

うのを会話を通してやっていただいて、でもそこには個別の企業努力の限界が必ずありますので、

紹介いただいたり、企業と一緒にやったらいいのではないかと思います。 

 あと、官民連携で区役所とか、あるいは近隣の区役所も含めて、官民でこの企業の活動を守る。

それは別にその企業だけを守るのではなくて、その働いている人々とか、それから付加価値ですよ

ね。そこに落ちて来る、法人税・所得税収入にもつながっていきますけれども、売上げとか、そう

いったものを含めて、どうやって守るかという仕組みを考えてみたり、話したり、議論していただ

くと。とにかく現場に行ってくださいということと、あと地域内企業活動のレジリエンス強化によ

る雇用・経済基盤の確保。これは先ほど申し上げたのですけれども、やはりその自治体、区長も含

めて、企業を守るというのはある意味、自治体としてのミッションの一つですと。民業は勝手に

やってよ、というのが、だいたい普通のスタンスなのですけれども、いや、そうではないのですと。

これは、我が区の源泉でもある法人税とか所得税とか、いろいろなものに関わってくるものと、そ

もそもここに経済活動がなくなれば、中長期の復興はあり得ませんということですね。 

 ただ、その住民を差し置いてとかではなくて、並行して、途中でバランスも考えながら、企業に

ももっと目を向けていかないといけない。大体そういうふうにやってくると、今度、それなりの企

業が誘致しなくても来てくれますので、あそこの区はこういうふうに対等な立場でやってくれるな

と。何かあったら助けてくれるというより、もう一緒の立場で対応してくれるということは、会話

もできるし、災害時には情報も入ってくるしという世界です。 

 なので、ぜひ、こういう話と、あと特に近隣区の議員の皆様との連携、ゾーンディフェンスをし

ていただいて。隣近所だけではないかもしれませんけれども、一つの区だけではなくて、複数の同

じ思いをする議員さんがいるところであるとか、あるいは特定企業のサプライチェーンが広がって

いる区とかと連携しなきゃいけない、ゾーンで守っていただいて。こんなことを考えていただけれ

ばと思います。 

 これを平時にやっていただくと、今度は広域災害が発生したときに、さっき言ったように瀬戸内

市議会で懸念されていたような、「おい、あの企業こうなっている、何とかしろ。」とか、「あそ

この住民だけ孤立しているから何とかしろ、あの避難所どうなっているのだ。」というところの、

災害対策本部にどなり込んでくるということではなくて、議会として集約いただいて、区としては

ここは最優先だなと。これはこうだよなというようなことを整理していただいた上で、持ち込んで

いただくと、災害対策本部も非常に動きやすいです。個別には持ち込まないということですね。 

 あと、災害対策本部でも、その決定について実効性を高めるためには当然、区だけでは限界があ
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りますので、例えば、緊急議決をしていただいて、都や国に上げていく。それは議決をするという

ことが重要で、それをさっき申し上げたように、ここですね、リモート採決。もうコロナのときに

多分それは可能になっていると思いますけれども、当時、瀬戸内市議会では、８割だったかな。過

半数が集まらないと議決ができないという世界だったので、早くリモートにしないと、議決ができ

ないからいろいろなことが動かないということもありますし、災害対策本部も動けないということ

がありますので、なので区議会としての、当時ＯＣＰといいましてオペレーションコミュニティプ

ラン。俺たちのはビジネスではないから、ＢＣＰでないと言い張ったので、では、オペレーション

にしましょうと。いわゆる業務継続計画を発動して、行政機能の維持のためにスタンバイしていた

だきたい。何か区民とか区の中のその企業とか、規制の緩和とか。政令とか条例を少し追加すると

か、変更してあげるとか、そういうものは議決がないと正式に動けないものですから、そういうの

をいろいろな形で皆様がつながると同時に、当然、避難所に行ってお手伝いしてくることもあるの

ですけれども、議決はどんな状態にあっても、皆様ができるような形にしていただく。こういう仕

組みをつくっていただきたいと思います。 

 あと、区役所の皆様は、目の前で起こっていることをこなすのが精いっぱいなので、先生方は少

しそれをやりつつ、中長期的にこの後どうするかというビジョンを描き始めないと、その後すごい

人たちがいっぱい集まってきます。 

 著名な研究者とか、偉い先生がパッと来て、俺が描いてやる。すばらしい絵が来ます。あと有名

な建築の人が来ます。どこへ行っても、何とかさんという人の建築ばかりです。あれはあの先生に

頼んでおけば間違いないからということで、でも、そのメモリアルとか何とかという前に、そもそ

も地に足の着いた、この区としての復旧・復興は何なのかということは、普段この地で活動してい

る先生方しかできないので、そこを描き始めて、それに対して照らし合わせて、いろいろな先生が

言ってくること、研究者が悪いわけではないですよ。大体その大きな災害が起こって、バーンと災

害対策本部で起こると、あの先生もあの先生も来ていると、多分、自分の主張で正しいと思ってい

らっしゃっているのですけれども、それを受けるときに何もないと、ずっと洗脳されていって大変

なことになりますので、災害対策本部とか、区の職員の皆様、もうわーっと目の前のことで精いっ

ぱいなので、まず、先生方がビジョンを描き始めて、それに対して外部からのいろいろな提案につ

いてスクリーニングをしていただくということが重要になります。 

 大体オーバースペックですばらしいプランが来ますので、予算も当然つく世界ですね。陸前高田

に調査に行ったときに、きれいな道の駅が海岸沿いにあって。これ津波が来るだろうなと思いなが

ら、メモリアルですね。景色があって、何かいいなと、説明書きがあって、このランドスケープは
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こういうことだと。説明を見て、これがあれで、これがあれで、こういう世界があるのですけれど

も、でも人々はもう住んでいないですよね。 

 東京でメモリアルをつくるような土地はないと思うので、その心配はないと思いますけれども、

何かこう、みんなが寄ってたかってビジョンと称して、これ多分、区長も有識者を集めると思うの

ですけれども、それはありがたい話なのですが、その前に、皆様方が自分たちのある程度絵を持っ

ておかないと、そっちに引っ張られてしまいますね。外の人たちの意見で、本当はそうでないかも

しれないというところがあるので、そこはもうぜひ避難所の支援とかいろいろ大変だと思いますけ

れども、自分たちで描き始めたり、議会の中の有志で、少し何か手元に持っておいたりですね。そ

れは日々変わってもいいのですよ。なので、そんなことをやっていただきたいということを、ここ

で強く申し上げたいと思います。 

 

通通常常時時のの「「柔柔軟軟性性」」のの構構築築とと積積みみ上上げげのの重重要要性性  

 これよく、リスクマネジメントで出てくる図なのですけれども、横軸が損失規模、小さい・大き

い。縦軸が発生の頻度ですね。今、頻度というよりも、Likelihood（ライクリフッド）、起こりや

すさという意味で表現されることが多いのですが、シャカシャカ動いている。これは規模が小さく

て、発生頻度が多いと。 

 例えば、人間のヒューマンエラーとか、ちょっとした事故ですね、交通事故とかそういう。私は

銀行員のときにはよく、口座番号を間違えたり、金額を一桁間違えたりして結構ミスをやってまし

て、ミスをした瞬間に、銀行はデータを改ざんできないので、そのとおり通帳に載ってしまいます。

何が起こるかというと、支店長が、「おい、なべ、菓子折りを買いに行きなさい。」と。帰ってく

ると支店長が、「おい、行くぞ。」と言って、お客様のところに行って、ピンポンと押して、向こ

うは「何かありましたか。」「○○銀行でございます。こいつがミスをしましたので、これで勘弁

してください。」と、菓子折りを買っていくという。それは全部この世界なのですけれども、一方

でこっちは何かというと、南海トラフとか首都圏直下。めったに起こらないけれども、起こると大

変なこと。これはもう皆様、今、想定を見ていますけれども、ただ、ここばかりやっていると、も

うお手上げ状態になって、これが起こったときに、本当にこうなるのか、もうお手上げだなという

ことなので、なかなか難しいのですけれども。 

 今、一番やばいのはここですね、真ん中のリスク、中規模リスク。しょっちゅう起こらないけれ

どもごく稀に起こると。でも、そんなに致命的なものではないというところに対して非常に弱いで

す。これはいろいろな新聞記事に載っているような事案というのは、大体この辺ですよね。 
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 では、どうするかといったときに、この偉い先生方がつくった想定を少し割り引いて考えましょ

うなんてとても言えないので、こっち側の、日々起こっていることを少しつなげておいて、例えば、

「渡辺、おまえ、しょっちゅうやっているけれども、そういえば田中も山下もやっている。こいつ

らが同時にミスしたらどうなるのか。」とか、「渡辺がやったこの間のヘマは、１週間で復帰でき

たけれども、それが１か月たったら我が社にとってどういう影響を及ぼすのか。」とかですね。 

 つまり、せっかく起こった事案に対して、もう少しストレッチをかけて、シナリオをつくること

によって、この間を埋めていくということですね。これは優秀な社員がいる優秀な企業ほど事故が

起こらないので、これは幸いなことなのですけれども、その分、事案対応経験がないので、起こっ

たときに大変なことになります。そこそこ起こっている企業のほうが、実は対応力があるという、

こんな変な逆説ということはありますけれども。 

 

通通常常時時かかららのの柔柔軟軟性性のの積積みみ上上げげにによよるるレレジジリリエエンンススのの構構築築  

 ただ、ここで起こったようなことというのは、その場限りにしないで、「おい、渡辺、今度は頼

むぜ。研修へ行ってこい。」と。その人のせいにする。もちろん自分が悪いのですけれども、そも

そも何でこういうヘマをしたのか。システムが悪いのか、プロセスが悪いのか、教育が悪いのか。

いろいろな原因があるので、この構造的な問題とか、根本的な問題まで突き詰めていけば、この起

こった事案から、ある程度ここに行きつけます。ＢＣＰ（事業継続）についていろいろな方法論が

ある中で、私が一番尊敬しているのは、ＭＩＴ（マサチューセッツ工科大学）のロジスティクスマ
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それがレジリエンスにつながるということまで、その先生はいろいろなレジリエンスも書いていま

すけれども、この事業継続計画とか何とかという立派なものというよりも、ちょくちょく起こるこ
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とここだけのことをやっていて、間が空いているというのが、今の脆弱性なので、ぜひそこを考え

ていただければと思います。 
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 最後はこれ、日本政策投資銀行のほうのコラムに書いてあるので、もう詳しくはウェブでの世界

なのですけれども、やはり今申し上げたような、柔軟性の積み上げのことの重要性について、少し

お話をさせていただきます。もうこれから起こることの災害とか事件・事故とか、防ぎきれないこ

とを前提に、突破される。なので、起こったときにどうするかということをちゃんと準備しなきゃ

いけないということですね。 

 これ、企業もそうです。株主総会で、「我が社は大丈夫です。」と言った瞬間に、投資家は引い

ていきます。要はリスクコミュニケーションで、今、株主総会で投資家に対して説明しなきゃいけ

ないのは、「我が社はこんなリスクを認識しています。それに対してこういう対応をしています。

残った残存リスクはこれです。」という説明です。これだけで点数がぐっと上がります。「その残

存リスクが起こったときには、オペレーションを切り替えて、お客さんにもこういうふうにもやっ

てもらって対応します。100％の対応は無理だけれども、今、我々は 60％までいきます。」という

ことを、ちゃんと語れる企業は、リスクは分かっていて、最終的にはできないことも分かっていて、

できないときの対応を分かっている。これこそが重要なことなので、例えば、先生方が区の災害対

策本部へ行って、「おい、どうだ。大丈夫か。」と聞き、「大丈夫です。」と言った瞬間に、

「ちょっと来い。」と、ご指導いただいて。「大丈夫なところはどこで、本当に今、できないとこ

ろはどこだ。そこはちゃんと認識しろ。」と。それについて、そういう状況にあったときに、では

どういう違う手段でその区民を守っていくか考えなさいということをやっていくときに、今、本当

に世の中は、「大丈夫です。」とか、「ご安心ください。」とか言っている企業はもうアウトです

よね。どう考えても危ない会社。ホームセキュリティ会社は言ってもいいかもしれませんけれども。 

 脱線しますけれども、コールセンターありますよね。証券会社のコールセンターというのは、顧

客との会話を全部テキストマイニングでリアルタイムに認識していますので、コールセンターのシ

ステムがデータ分析をして、変な言葉を言った瞬間にアラートが入って、後ろで聞いているマネ

ジャーがテイクオーバー（会話を取り上げる）して、電話を代わり、「今の発言は撤回させてくだ

さい。」と。その言葉は、「絶対」とか、「必ず」という言葉を言った瞬間に、アウトなのですけ

れども。必ず儲かるということはない世界において、そういう企業は今、信用されないので。 

 これ多分、区の災害対策本部の人もそうですけれども、区民に対しても、皆様に対しても、ある

いは企業に対しても、区としてはこういうことが起こり得ると考えています。区としてはこういう

ふうに対応しています。それでも残るリスクはこういうふうにあります。そのときには、皆様も一

緒にやらなきゃいけない。例えば、企業についてはこういうご協力をしていただきたいとか、ある

いは自分でこういうふうにしていただきたいとか、区民の皆様についても、こういうふうに行動し
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ていただきたいということを、多分、これから起こるもう国難級の災害においては、それはあらか

じめ語っておかなきゃいけないですね。 

 これをあまり開き直って言ってしまうと、区は何をしているのだとかいうことになってしまうの

ですけれども、うまいことリスクコミュニケーションをしながら、例えば、訓練をしながら、「こ

こ出来ていないよね。」と。「どうしましょうか。」「うちもできるところはここまでです。」と

いうことを、お互い歩み寄るようなことをしていただくというのが、今日の講演会の意味でありま

す。 

 あと、レジリエンスという言葉は、私もＩＳＯを標準から 20 年ぐらいやっていますけれども、

最終的に日本語にできなかったです。経産省は、弾力性のある回復力とか、しなやかな復元力と言

いますけれども、結局、日本語の概念がなかったので、一文字の単語がなかったので、レジリエン

スになりましたけれども、基本的な概念的には、打たれ強さとか、形状記憶性。ただ、もう少し突

き詰めていくと、ただ単純に元に戻るのではなくて、場合によっては方向を変えたり、これ企業に

とっては業種を変えたり、何かビジネスを変えてしまってでも生き残るということがありますよね。

そこに柔軟性という話が出てきます。 

 なので、ぜひ今日の結論といいますか、何といいますか、企業も地域の防災という観点から視野

に入れていただいて、地域の経済基盤を守り、あるいは雇用を守るという観点から、今まであまり

通っていなかったということであれば、ぜひ足しげく通っていただいて、ちょっと勉強させてくれ

と。まずどんな商売をやっていて、どんな思いで災害に対応されようとしているのか。それはどう

いう限界があるのか。それは別に区が何をしようとしているわけではなくて、まず、それを知るこ

とから始まりますので、ぜひそんな活動をしていただければなと思う次第です。 

 最後、『備えよ常に』です。 

 ボーイスカウト、ガールスカウトのモットーで、今や経験者は少なくなっているのですけれども、

『備えよ常に』ということで、一方的なお話はここまでです。 

 どうもご清聴ありがとうございました。 

 

質質疑疑応応答答 

【司会】 

 それでは、ご講演のほうお話をしていただきました。先生、ありがとうございます。 

 この後、時間もちょっと迫っていますけれども、今日のお話を聞いていただいて、何か先生に聞

きたいこととか、質問とかがあれば、挙手をいただければと思いますけれども、いかがでしょうか。 
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【質問者１】 

 貴重なお話、ありがとうございます。文京区の○○と申します。１点だけお伺いします。我々、

区議会議員の役割として、復興ビジョンをあらかじめ描いておくというようなお話をいただいたと

思います。それを手元に持っておくことで、そのようにオーバースペックな、何かその復興みたい

なものが起こらないようにするという話なのですけれども、これ何か参考になるような事例はあり

ますか。 

 

【渡辺氏】 

 ないのですけれども、持っておくというのは描き始めるということなので、外からバッと言われ

る前に、「こんなものだろう。」と。ビジョンは過去、できたのはいっぱいありますけれども、と

ても実行できないものがいっぱいあるので、例えば、今の想定で首都圏直下でやられた場合に、区

としては、どんな次の将来像があるのか。これは Build Back Better（より良い復興）、よりよい

町にしていくためにはどうしたらいいかというところを、ある程度の仮でもいいので持っておかな

いと、関係者全員が目先の対応ばかりを考える「子どものサッカー」状態になってしまい、もう

しょうがないです。区民の命を守り、生活環境を守るときに、やはり議員さんとしてはちょっと違

うところで冷静に全体を見ながら、この状態からすると、区としては今後こういうふうにあるべき

だということを描き始めておけばいいです。きれいなものを持っておく必要はないですよ。それは

絵に描いた餅になってしまうので。そんなイメージですね。 

 やっているところについては、基本的に私は認識がないのですが、23 区だからできるかなと

思って、今日、お話を差し上げました。 

 

【質問者１】 

 ありがとうございました。そうですよね、これはイメージとしては、区と一緒にですよね、区の

背中を押しながら一緒にやっていくということですね。 

 

【渡辺氏】 

 そうです。そうしないともう、言われたい放題で、有識者の人たちがうわーっと来ますので、絵

的にはすばらしいもの出てきますけれども、どうやってやるのよという世界と、区民が本当にそれ

で生活できるのかという世界です。 
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【質問者１】 

 そういう前例もあるのでという問題意識を、区の災害所管と共有して、お互い協力して描き始め

るということですね。 

 

【渡辺氏】 

 そうです。 

 

【質問者１】 

 承知しました、ありがとうございます。 

 

【司会】 

 時間も迫っていますけれども、もうお一方ぐらい、もしいらっしゃれば、いかがですか。 

 

【質問者２】 

 練馬区から来ました○○と申します。先ほど最後のところに、自治体の限界を住民に伝えながら、

やはりそれを共に進められるようなイメージをつくるというのですが、なかなかこの自助、共助、

公助という大義の中で、やはり住民が住民の中で町会、自治会を中心にとかいって、なかなか自治

体の弱点ではないのですけれども、限界は言わないですよね。というのは、どうしても自治体の姿

勢なのかもしれない。常に私たちはこれだけのことをやります、こういう体制でありますとだけを

言いますが、やはり、弱いところを言わないところで住民が依存してしまう現状も感じているので

すが、そこで私たち、議員たちがどうあるべきか、また、住民とどう興していくべきかという、そ

の狭間で悩んでいるところがあるのですが。 

 

【渡辺氏】 

 多分まさにそれは現実問題だと思います。やはり自治体としては言えないですよね。これだけ税

金を頂きながら、ある程度ベストを尽くしているということを言えないけれども、ただ、実際はそ

うではない世界において、それを放っておくと、避難所で胸ぐらをつかまれたりするのが自治体の

人たちです。それを守っていただくのが先生方だとすると、自治体もここまでやっているけれども、

ここが限界なので、逆に自助、共助、公助の公助は、公を助けるという意味もありますので、皆様

でこの町を守るために、自治体の職員だって数限りがありますし、全員が違う災害対策業務に行っ

43



 

 44 

ているので、逆に区民の皆様ができるところ、こういうところがあるので、例えば、こういうこと

ができるということを考えてください。そのときに、ボランティアとか防災士の資格が必要であれ

ば、その支援は区が事前にしますよとか、お互いが助け合うような構造とするときの、私がいつも

言っている、公助のもう一つの意味は、公を助けて。つまり、自分たちの住む町を、自分たちが

守っていくということですね。これは多分、議員さんの前に区長に言っていかないといけないかな

と思うので。 

 

【質問者２】 

 中小企業が多いというのは練馬区の特徴なのですけれども、逆にそれだけ地域に根づいている企

業さんがいるときに、先ほど言ったように協定をたくさん結ぶのですが、我々もなかなか見えてこ

ない、要は住民も見えてこない。そういうところが今すごく本当に空白になっているのだなという

ところで、先ほどから、企業さんと自分のほうから押しかけてとおっしゃるのですが、やはりそこ

はもう何か全体的な底上げのムードでいかないと、一議員とか一住民が動いても難しい。そこが何

か非常に今の危機感を感じるところで、またお願いできればと思います。 

 

【渡辺氏】 

 それはある程度、都に上げてもいいかもしれません。あと、中小企業庁も含めてやっていくと、

やはりみんな、何か不安に思っているわけですよ。見ると覚書なので、実際やるとすればある程度、

やはり地域にコアとなるような協力的企業もあると思うので、その企業さんを集めて、「こういう

協定を結んでおります。実際どれだけできますかね。」ということを本音でしゃべっていって。逆

にできないとすれば、それは区で何かすればできるようになるのかどうかとか、現実なところに

やっていかないと、みんな何か来ると思っていること自体が怖いので、これはコミュニケーション

をして、それを呼ぶときには、それなりの関係者がいたり、区に協力的な企業を呼んで、まずは小

さいグループで始めて、その後、底上げをどうしようか。商工会議所なのか、組合なのか、中小企

業の中央会なのかという話なので、まずはスモールグループで現実の問題をあぶり出して、ちょっ

と分析していただくというのはいいかなと思いますので、必要であれば、実は名古屋は出稼ぎなの

で、練馬区に近いところに住んでいまして、出動可能ですので呼んでいただければ、言いに参りま

す。 
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 中小企業が多いというのは練馬区の特徴なのですけれども、逆にそれだけ地域に根づいている企

業さんがいるときに、先ほど言ったように協定をたくさん結ぶのですが、我々もなかなか見えてこ

ない、要は住民も見えてこない。そういうところが今すごく本当に空白になっているのだなという

ところで、先ほどから、企業さんと自分のほうから押しかけてとおっしゃるのですが、やはりそこ

はもう何か全体的な底上げのムードでいかないと、一議員とか一住民が動いても難しい。そこが何

か非常に今の危機感を感じるところで、またお願いできればと思います。 

 

【渡辺氏】 

 それはある程度、都に上げてもいいかもしれません。あと、中小企業庁も含めてやっていくと、

やはりみんな、何か不安に思っているわけですよ。見ると覚書なので、実際やるとすればある程度、

やはり地域にコアとなるような協力的企業もあると思うので、その企業さんを集めて、「こういう

協定を結んでおります。実際どれだけできますかね。」ということを本音でしゃべっていって。逆

にできないとすれば、それは区で何かすればできるようになるのかどうかとか、現実なところに

やっていかないと、みんな何か来ると思っていること自体が怖いので、これはコミュニケーション

をして、それを呼ぶときには、それなりの関係者がいたり、区に協力的な企業を呼んで、まずは小

さいグループで始めて、その後、底上げをどうしようか。商工会議所なのか、組合なのか、中小企

業の中央会なのかという話なので、まずはスモールグループで現実の問題をあぶり出して、ちょっ

と分析していただくというのはいいかなと思いますので、必要であれば、実は名古屋は出稼ぎなの

で、練馬区に近いところに住んでいまして、出動可能ですので呼んでいただければ、言いに参りま

す。 
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アジェンダ

１１. 自自然然災災害害のの激激甚甚化化・・頻頻発発化化とと被被害害様様相相のの変変化化

２２. BCPにに危危機機対対応応能能力力をを加加ええたたレレジジリリエエンンスス強強化化へへ

３３. 日日々々のの危危機機対対応応能能力力のの積積みみ上上げげのの重重要要性性

４４. 地地域域内内官官民民連連携携のの重重要要性性とと区区議議会会・・議議員員のの役役割割ととはは

ささいいごごにに
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激激甚甚化化・・頻頻発発化化すするる自自然然災災害害とと官官民民連連携携にによよるる企企業業防防災災ののあありり方方
～～地地域域型型BCMでで災災害害復復旧旧・・復復興興にに不不可可欠欠なな雇雇用用・・経経済済基基盤盤をを守守るる～～

２２００２２６６年年１１月月２２２２日日

渡渡辺辺研研司司
名名古古屋屋工工業業大大学学大大学学院院社社会会工工学学専専攻攻教教授授・・リリススククママネネジジメメンントトセセンンタターー防防災災安安全全部部門門長長（（兼兼務務））
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１１.自自然然災災害害のの激激甚甚化化・・頻頻発発化化とと被被害害様様相相のの変変化化

© Copyright Kenji Watanabe 2025

自己紹介
自然災害・テロ攻撃等事案対応実践（実務・支援）を通じた研究・教育・外部アドバイザリー業務に従事

名古屋⼯業⼤学社会⼯学専攻教授・リスクマネジメントセンター防災安全部⾨⻑

専⾨︓リスクマネジメント・事業継続マネジメント（BCM）・重要インフラ防護
国⽴防災科学技術研究所・客員研究員、⼈と防災未来センター・上級研究員
内閣サイバーセキュリティ戦略本部・重要インフラ専⾨調査会・会⻑、国⼟交通省運輸審議会・専⾨委員、農⽔省⾷料安全保障アドバイザリーボード・メンバー等を歴任
その他︓⽇産⾃動⾞、東邦ガス・リスクマネジメント・防災分野アドバイザリー業務、安⽥倉庫・買収防衛策に基づく独⽴委員会委員なども兼務

4
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Hazard（外力） X Vulnerability（脆弱性） ＝ Risk（リスク）

Hazard（外力）
 自然災害（地震、水害、落雷）
 事故（停電、バグ、ミスオペ）
 事件（不正操作、攻撃） 等

Vulnerability（脆弱性）
 建物・設備・機器
 情報システム・データ
 業務プロセス
 サプライチェーン 等

Social Impact
（社会経済への影響）

Business Impact
（ビジネス上の影響）

【【企企業業】】

Vulnerability（脆弱性）
 社会インフラ
 経済・雇用構造
 居住地
 人口構成 等

【【地地域域社社会会】】

大都市圏におけるマルチハザード型災害連鎖リスクの増加
飽飽和和状状態態ににああるる人人流流・・物物流流・・金金流流・・情情報報流流のの災災害害感感応応度度をを介介ししたた災災害害連連鎖鎖のの急急展展開開

感
応

度
（
se

ns
iti

vi
ty
）

【【静静的的（（Static））要要素素】】 ＋＋ 【【動動的的（（Dynamic））要要素素】】

 混線するサプライチェーン（人流・物流・金流・情報流）
 主要ターミナル駅の乗降・通過客数・時間
 貨物・荷物・コンテナの取り扱い量・時間
 道路通過台数・付加価値・時間 等
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【【ハハザザーードドのの加加速速的的なな変変化化】】
気候変動に伴う風水雪害の頻発化・激甚化
災害の多様化（パターンの変化、複合化）
 ボラティリティ（「＋」と「ー」の差と変化率）の拡大と「想定」を超える「実際」
被災・復旧の長期化による次の災害との重なり（台風・豪雨・地震・JPCZ・パンデミック等）

【【社社会会経経済済活活動動のの複複雑雑性性のの増増加加やや土土地地利利用用のの中中長長期期的的なな変変化化にによよるる被被害害のの変変化化】】
都市部への人口集中と昼夜間人口差の拡大
都市周辺地域における無理な宅地造成
過疎化に伴う災害弱者の取り残し＋空き家増加による火災延焼リスク
林業の衰退に伴う森林保水能力の激減＋局地的伐採を伴う太陽光発電用地の拡大＋鳥獣被害

激甚化・頻発化する災害・被害の急変とその背景
気気候候変変動動・・社社会会経経済済活活動動のの複複雑雑性性・・相相互互依依存存性性のの増増加加・・土土地地利利用用のの変変化化等等にに伴伴いい災災害害・・被被害害共共にに急急変変
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 サプライチェーン、ネットワーク経由の障害伝播

（スピード、範囲、影響度の増大）

 『広域』連鎖障害・災害の増加

 『他者リスク』の増大

 『想定外』事象の増大と事前・水際対策の限界

ネットワーク型社会における脆弱性の増加
相相互互依依存存性性のの範範囲囲・・レレイイヤヤーーのの拡拡大大にに起起因因すするる脆脆弱弱性性のの増増加加
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個個別別
組組織織

ネットワーク型社会の相互依存性と脆弱性の急増
ネネッットトワワーークク型型社社会会ににおおけけるるレレジジリリエエンンススのの要要件件：：『『点点』』かからら『『線線・・面面』』へへ、、そそししてて『『層層』』へへ

個個別別組組織織のの
レレジジリリエエンンシシスス

組組織織間間のの関関係係性性をを考考慮慮ししたた
レレジジリリエエンンスス

社社会会的的なな階階層層をを考考慮慮ししたた
レレジジリリエエンンシシスス

＜＜視視点点のの例例示示＞＞
 企企業業・・企企業業ググルルーーププ
 中中央央省省庁庁・・地地方方自自治治体体
 公公的的機機関関
 NPO・・NGO

ななどど

＜＜視視点点のの例例示示＞＞
 取取引引先先・・ササププラライイチチェェーーンン
 ココンンピピュューータタ・・ネネッットトワワーークク
 行行政政
 業業界界団団体体・・経経済済団団体体

ななどど

＜＜視視点点のの例例示示＞＞
 地地域域社社会会
 官官民民協協業業
 国国家家安安全全保保障障
 国国際際間間競競争争

ななどど

＊＊レレジジリリエエンンスス（（resilience））：：ししななややかかなな復復元元力力/弾弾力力性性ののああるる回回復復力力

（例）日常生活・社会経済活動

（例）重要インフラ

（例）法体系・行政機能
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サプライチェーンを介した被害の拡大
サプライチェーンの連鎖停止によって結果的に可視化された依存性

東東北北・・北北関関東東地地区区企企業業のの
操操業業・・機機能能停停止止とと途途絶絶さされれたた供供給給

 コンデンサー電解液（福島県、世界シェア50%）
 アルミ電解コンデンサー（上記の連鎖、世界シェア45%）
 セラミックコンデンサー原料の炭酸バリウム
 半導体用基盤素材（シリコンウェハー）、過酸化水素水
 回路基盤用銅箔
 塩化ビニール樹脂
 ボトルキャップ用セキュリティシール
 上質紙
 セメント(再稼動済）
 港湾機能･道路など社会インフラ

・
・
・

 操業停止
 流通在庫による生産継続
 生産調整
 代替生産手配（国内外）
 代替品調達
 製品設計変更

・
・
・

国国内内外外他他地地域域へへのの影影響響

途途絶絶ののパパタターーンン

ＸＸ ＸＸ
ＸＸ
ＸＸ

ＸＸ

ＸＸ

ＸＸ

ＸＸ
ＸＸ ＸＸ

ＸＸ

ＸＸ

ＸＸ

ＸＸ
ＸＸ

ＸＸ
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大規模地震による複合災害と連鎖障害（概観）
有形（タンジブル）被害から無形（インタンジブル）被害への拡大
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 地震リスクへの希薄な意識
 SCを介した非被災地への波及
 本震・余震による混乱
 代替生産による他地域シフト
 甚大な被害の企業は撤退
 集中リスクの分散 など

熊本地震に伴う企業・産業被害とその波及の概要
サプライチェーンを介した被災地企業操業停止・部品供給停止の波及

日経BP他より引用

© Copyright Kenji Watanabe 202611

確認されたメーカーの緊急対応
新興国や強い競争状況下にある市場向け製品は被災地企業の復旧・復興を待ちきれなかった

 操業停止による待機と当該企業の復旧応援

 製品、拠点、製造ライン、シフトなどを限った縮小生産開始

 調達部品管理の細分化（制御系システム内のＩＣチップレベル）

 他拠点・他社による代替生産（一時的・恒常的）打診・手配*
*2日間連絡不通のサプライヤーについては代替生産を判断されたケースもあり。”we are alive”のメッセージの早期発信と操業再開見込に
関するきめ細かいコミュニケーションが不可欠

*「ある程度の淘汰もやむなし」、新興国の市場を確保・拡大することで日本に仕事を持ってくる

 製品設計変更*（含む高機能ダウングレード、国内外標準化）
*操業再開を目指す被災企業にはまだ知らされていないケースもあり。直線的な復旧は無意味なケースも。専門家による企業統廃合の必要
性。

待待 機機

淘淘 汰汰
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２２. BCPにに危危機機対対応応能能力力をを加加ええたたレレジジリリエエンンスス強強化化へへ

© Copyright Kenji Watanabe 202613

SCRM（Supply Chain Risk Management）の概要
ここここ10数数年年でで発発達達ししたたSCRM

■ ササププラライイチチェェーーンン途途絶絶/混混乱乱要要因因ととななるるパパララメメーータタ（（増増幅幅要要素素））
・サプライヤーの数（分業の度合い）
・特定サプライヤーへの集中（ボトルネック）
・適切な労働力の不足
・保管に必要とされる特殊性のレベル
・製品への重要レベル（量と変動率）
・コミュニケーション不足（情報共有の欠如）
・地域・国家の政治的不安定性のレベル（カントリー・リスク、地政学リスクなど）
・受け渡し個所の数（一時保管倉庫、流通センターなども含めたノード数）
・船舶積載容量の不足
・港湾インフラへの依存性
・テロ攻撃の対象となる可能性
・自然災害のレベル
・サプライチェーン可視性の欠如

■ ササププラライイチチェェーーンン途途絶絶・・混混乱乱をを誘誘引引すするる制制約約要要因因（（集集中中リリススクク発発生生のの背背景景））
・独占的技術の使用
・供給源の数に関する制約
・品質に要求される厳格さのレベル
・供給部品の独自性のレベル

51



© Copyright Kenji Watanabe 202616

日常化する「想定外」の危機発生時の組織の意思決定
意意思思決決定定ププロロセセスス

ｆ：意思決定

行動
• Action 1
• Action 2
• Action 3

・
・

価値 BCPと社是・社訓

状況

制制約約条条件件（（外外部部状状況況））
状状況況認認識識（（内内部部状状況況））

意意思思決決定定：： 行行動動＝＝ｆｆ（（状状況況、、価価値値））

主主 体体
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6

2

34

5

The Business Continuity Institute

ププロロググララムム
ママネネジジメメンントト

現現行行業業務務・・
ビビジジネネススのの分分析析

事事業業継継続続戦戦略略

事事業業継継続続ママネネジジメメンントト
責責任任体体制制のの設設計計とと導導入入

事事業業継継続続にに関関すするる
企企業業文文化化のの定定着着化化

定定期期訓訓練練、、メメンンテテナナンンスス
監監査査

1

§業務の重要性分析
§リスク評価とコントロール

§全社事業継続戦略
§部門・業務別事業継続戦略

§詳細計画策定
§社内外組織
§被災シナリオ
§人員配置

§教育
§啓蒙活動
§研修

§計画の定期レビュー
§行員、BCMチームによる実地訓練
§システム、ITテスト
§計画メンテナンス
§内部監査

§経営陣の積極参画
§方法論・フレームワークの整備
§予算管理、人事管理、監査

クライシスマネジメントとBCP・BCM
BCP・・BCMのの想想定定外外・・想想定定以以上上のの「「危危機機」」状状態態へへのの事事案案対対応応ママネネジジメメンントト

BCP

BCM

クライシスマネジメント
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事例ミニ研究①：1993年WTC（NY）爆破事件
米国基幹拠点機能の消滅と拠点長の混乱（渡辺：復旧応援チーム@NJバックアップセンター）

 突然の米国拠点機能停止

 退避判断の遅延

 担当者の機転と支店長（NY
駐在常務）の混乱

 被災前後の業務差分確認の
限界

 現場指揮命令系統の欠如

 兵糧の不足と人員配置の混
乱（vs. 米系証券会社）

 9.11に活かされなかった教訓
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【【スストトッックク：：ハハーードドウウェェアアととタタンンジジブブルルズズ】】
住住居居、、ビビルル・・オオフフィィスス、、道道路路、、鉄鉄道道、、港港湾湾、、電電線線、、水水道道管管、、ガガスス管管、、情情報報・・通通信信シシスステテムム
（（ハハーードドウウェェアア））、、書書類類、、モモニニュュメメンントト・・文文化化財財・・観観光光資資源源、、 （（人人間間））ななどど

【【フフロローー：：ソソフフトトウウェェアアととイインンタタンンジジブブルルズズ】】
ビビジジネネスス（（売売上上、、契契約約履履行行、、収収益益、、顧顧客客、、信信用用））、、旅旅客客運運輸輸、、物物流流・・商商流流、、ラライイフフラライインン上上
ののココンンテテンンツツ（（電電気気、、ガガスス、、水水道道、、通通信信デデーータタななどど））、、医医療療、、金金流流、、付付加加価価値値電電子子デデーータタ、、
ネネッットトワワーークク、、生生活活（（安安心心・・安安全全・・家家族族関関係係））、、文文化化（（娯娯楽楽・・ススポポーーツツ））、、活活力力・・自自信信ななどど

社会的被害・損失の分類
スストトッックク：：ハハーードドウウェェアア/フフロローー：：ソソフフトトウウェェアアととタタンンジジブブルルズズ/イインンタタンンジジブブルルズズ

図表：地震リスクと免震建築物～地震リスクの低減に向けて～（日本免震構造協会普及委員会社会環境部会委員長久野雅祥）より引用

【【Stock/Hardware/Tangibles】】

【【Flow/Software/Intangibles】】
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事例ミニ研究③： 2021年H病院（ランサムウェア攻撃）
地元唯一無二（特に産科）として「背に腹は代えられない」状況に対し南海トラフ地震対応体制を適用

 サイバー攻撃事案発生時BCPに基づき復旧優先業務に経営資源を投下（復旧業務のトリアージ）

 南海トラフ地震対応で訓練をしてきた災対本部体制を立ち上げ（結果事象は大規模災害と一緒）

 日々のブリーフィングで状況・課題を共有し、意思決定を繰り返す（OODA*ループ）

 紙カルテを標準様式で患者の協力も得ながら再作成し医療行為を順次復旧（代替手段の手配）

 ランサムウェア攻撃への対応（身代金の支払い等）は経営判断（警察・FBIの認識）

*OODA：Observe（観察）、Orient（状況判断・方向づけ）、Decide（意思決定）、ACT（行動）
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事例ミニ研究②：2011年東日本大震災
岩手県災害対策本部の運営と国の関与による混乱（渡辺：ＤＭＡＴ・県商工部門支援）

 毎日定時の災対本部会議

 報告「ナシ」も報告

 現場活動優先の30分以内

 意思決定は別途招集

 マスコミにも公開＆資料配布

 多様な組織間連携の課題

 現場からの要請処理の遅延

 熊本地震対応に活かされな
かった教訓
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事例ミニ研究④：大規模地震による複合災害と連鎖障害
定量的・定性的な経営への影響と連鎖を如何に適時に推測し先手を打てるか

 現状の把握（被害・資源の可用性）
 経営資源の再配分と追加手配
 取引先への一報
 事業復旧戦略の決定
 復旧再開ロードマップの情報発信
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危危機機レレベベルルにに応応じじたた指指揮揮命命令令・・意意思思決決定定体体制制
危危機機レレベベルルにに応応じじてて最最適適（（効効率率的的・・合合理理的的））なな体体制制をを柔柔軟軟にに組組みみ替替ええななががらら運運営営すするる体体制制のの構構築築

社長

常務・専務・副社長

本部長

報告
指揮
・命令

報告
指揮
・命令

報告 指揮
・命令

危機レベル
高低

適適時時ののリリススクク
ココミミュュニニケケーーシショョンン

 取引先（法人・個人）
 各種ベンダー
 市場
 所管省庁
 自治体
 業界団体
 警察・消防
 従業員・家族
 マスメディア

等
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大大規規模模災災害害時時のの対対個個別別企企業業ののフファァイイナナンンススをを越越ええたた枠枠組組みみ
地地域域ののレレジジリリエエンンスス向向上上ののたためめのの能能動動的的リリスストトララククチチャャリリンンググ（（整整理理・・統統廃廃合合をを通通じじたた再再編編成成））

発発災災後後のの地地域域内内企企業業のの被被災災状状況況

域域内内ににSCをを展展開開
すするる中中核核企企業業

相相応応被被害害 軽軽微微被被害害激激甚甚被被害害

域域内内のの付付加加価価値値・・
雇雇用用をを支支ええるる中中核核企企業業

域域外外ににSCをを展展開開
すするる中中核核企企業業

そそのの他他企企業業群群

 企業の被災状況による影響度分析、経営者と戦略レベルの話ができる地域金融機関を中心に展開
 災害後の市場の変化を見極め、戦略変更・ビジネスモデル転換・M＆A等による地域内統廃合を主導
 事業承継の可能性が低い企業はgoing-concernの観点から整理・統廃合による再編成の対象
 自治体も含めた地域内産業構造の戦略的リストラクチャリングを志向し個別企業の取組みを支援
 激甚被害となった中核企業は自治体による直接・間接支援の対象となり得る

能能動動的的リリスストトララ後後のの地地域域内内企企業業状状況況

域域内内ににSCをを展展開開
すするる中中核核企企業業

整整理理・・統統廃廃合合

域域内内のの付付加加価価値値・・
雇雇用用をを支支ええるる中中核核企企業業

域域外外ににSCをを展展開開
すするる中中核核企企業業

そそのの他他企企業業群群

復復旧旧+戦戦略略変変更更

能能動動的的リリスストトララククチチャャリリンンググ

地域金融機関*＋
 保険会社・証券会社
 弁護士・会計士・税理士等
 中小企業診断士・コンサル
 リース会社・商社
 商工会議所・経済団体
 自治体商工部門 等

*地銀、第二地銀、
信金・信組、農協・漁協、
労金など
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操操業業レレベベルル

時時間間軸軸

事事前前のの備備ええ
PPrreeppaarreeddnneessss

事事前前のの備備ええ
PPrreeppaarreeddnneessss

災災害害・・事事故故・・事事件件ななどど
にによよるる事事業業中中断断

BBCCMM格格付付融融資資等等
BBCCMM格格付付融融資資等等

 ココミミッットトメメンントトラライインン（（融融資資予予約約））
 CCAATTボボンンドド（（大大災災債債券券））

損損害害保保険険、、企企業業費費用用・・利利益益総総合合保保険険等等

事
業
継
続
関
連
金
融
関
連
商
品

通通常常時時

事事業業中中断断

災災害害復復旧旧のの経経験験をを踏踏ままええたた
よよりり実実効効性性のの高高いい備備ええのの支支援援

フファァククタタリリンンググ
緊緊急急手手形形割割引引

社屋・工場・設備の補強

情報システムのバックアップ

 アアセセッットトベベーースストトレレンンデディィンンググ（（AABBLL））
 セセーールルスス・・アアンンドド・・リリーーススババッックク

BCMS体制強化への投資

手元流動性資金の積上げ

運転資金

緊急調達・支払い資金
各種廃棄資金

災害対応用品・機器の備蓄

契契約約

追加調達・支払い資金

損害賠償等支払資金

施設等再建資金

 タターーンン・・アアララウウンンドド・・フファァイイナナンンスス
 DDIIPPフファァイイナナンンスス

優優先先株株式式出出資資

 事事業業承承継継
 合合併併・・吸吸収収（（MM＆＆AA））
 ママネネジジメメンントトババイイアアウウトト（（MMBBOO））

ジジギギョョケケイイ等等認認証証にに基基づづくく融融資資

各各種種補補助助金金

企業の事業継続に求められる新たな視点：緊急時の資金調達力
大大規規模模災災害害時時のの資資金金調調達達手手段段ののシシーームムレレススなな可可用用性性とと能能動動的的なな資資金金調調達達力力ととののギギャャッッププ
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事業継続対応「失敗事例」の共通点
失失敗敗事事例例のの要要因因群群とと改改善善のの考考ええ方方
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３３. 日日々々のの危危機機対対応応能能力力のの積積みみ上上げげのの重重要要性性
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他山の石「明治用水頭首工漏水事案（2022/5/15）」
地震以外の災害・事故で発生した事案を「結果事象」として地震による連鎖被害として想定する

新聞社・テレビ局各社のWEBサイトより引用

 工業用水・農業用水関係の施設（土地改良施設も含む）はい
ずれも老朽化。（突然機能不全に）

 重要インフラとしての歴史は古く、使い続けられているため取
り換えや補修が難しい。

 水の供給途絶による産業（1次・２次・３次）への影響は連鎖と
コンテクストを考慮する必要がある。

 基幹産業のみならず電力分野等の他の重要インフラ事業にも
影響を及ぼす可能性。（データセンターなども）

 今回の事案を「結果事象」として位置づけると、南海トラフ地震
による想定被害にもなる。

 その際、厚労省・国交省・農水省・経産省他関連省庁地方局
間の連携体制が不可欠。

 「用水ひっ迫」状態における官民のBCP（事業継続計画）も考
える必要あり。
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“Known x Unknown”（理解と意識のモード）
「「起起ここるるかかももししれれなないい結結果果」」・・「「不不確確実実性性」」のの分分類類例例：：想想定定外外をを想想定定すするる（（情情報報かかららイインンテテリリジジェェンンススへへ））

Known Knowns
（既に理解・意識している結果）

想定される事案とその変化を理解し、
日常的に備えを進めている

Unknown Knowns
（理解しているが意識していない結果）

事案の変化については理解しているが、

「他人（他地域）事」と思っている

Known Unknowns
（意識しているが理解してない結果）

起こり得る事案の被害は意識してるが、
自社や社会への影響を理解していない

Unknown Unknowns
（理解もせず意識もしていない結果）

【未知】
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【【訓訓練練シシナナリリオオのの例例示示：：7月月初初旬旬・・梅梅雨雨前前線線にに伴伴うう線線状状降降水水帯帯がが接接近近中中】】
 きわめて激しい集中豪雨で甚大な被害をもたらした線状降水帯が熊本市に停滞中。
 JR九州沿線地区では計画運休直前に洪水ハザードマップの想定を超えた浸水が始まり一部列

車が孤立。
 既に他の緑川・白川一部河川では越水や堤防決壊が発生、道路・主要駅・線路等でも浸水が

始まり、２工場近くの堤防も越水が始まる。本社屋で勤務中・社外移動中の従業員の緊急避難
と家族も含めた安全確保の必要に迫られている。

 主要幹線道路、JR車両基地及び市内退避場所の一部も浸水が始まり避難・移動が困難な状況。

シナリオ①：事業中断リスクとしての位置づけ：「想定外」を想定する
ここれれままでで経経験験ししたたここととががなないいレレベベルルとと速速ささのの浸浸水水にに対対ししてて今今、、どどののよよううなな行行動動ををととるるべべききかか
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２０２５年の注目すべき主な災害の理解と意識
想想像像力力・・妄妄想想力力をを駆駆使使ししてて「「自自分分事事」」ととししてて考考ええててみみるる：：”what if”・・「「たたらられればば」」のの重重要要性性

【地震に伴う津波注意報・警報】
 カムチャツカ地震（7/30）：津波注意報から津波警報へ（太平洋沿岸）
⇒猛暑下長時間の警報継続への対応混乱（南海トラフ時の混乱）

【インフラ老朽化リスクの露呈】
 埼玉県八潮市道路陥没事故（1/28）：硫化水素による下水道管の一部破損と空洞の発生
⇒交通量の多い都市部道路の埋設管類の経年劣化と陥没リスク（今後の地震でも同時多発）
 四日市地下駐車場冠水事故（9/12）：止水板の故障放置・排水能力の限界
⇒設計時の想定を超える豪雨（地下街・地下鉄・駐車場・非常用発電設備などの冠水）

【人為的要因・自然要因複合型の大規模火災・延焼】＋相次ぐ工場火災（粉塵・水蒸気爆発も）
 大船渡市山林火災（2/26）・大分市大規模火災（11/18）：強風にあおられた飛び火による延焼
⇒狭い道路と木造家屋の密集（首都圏直下地震に伴う大規模火災の可能性：輪島でも発生）

【サイバー事案起因なるも結果事象としては自然災害同様のサプライチェーン途絶】
 ランサムウェア攻撃＠アサヒGHD（９月末）・同＠アスクル（１０月中旬）：サプライチェーンの途絶
⇒サイバー・フィジカルセキュリティリスクの台頭（自然災害時の大規模システム障害も要想定）

ササイイババーー フフィィジジカカルル ササイイババーーフフィィジジカカルルDX・・IoTのの推推進進
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４４. 地地域域内内官官民民連連携携のの重重要要性性とと区区議議会会・・議議員員のの役役割割ととはは
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【【訓訓練練シシナナリリオオのの例例示示：：真真冬冬のの午午前前7時時半半、、震震度度７７のの地地震震発発生生＆＆九九州州電電力力のの電電力力供供給給停停止止】】
 多くの通勤途上の社員・職員が列車や道路で閉じ込め・立往生の模様（含む災害対策本部要員）。
 九州電力は電源脱落対応オペレーション失敗、また他地域からの電力融通も技術的トラブルで実施

できずブラックアウト発生。復電の見込みは立たず。
 情報システムは非常用電源に切り替わるも残された時間はあと２時間。
 クラウドサービス業者のデータセンターも地震被害により機能停止。
 各社携帯電話サービスも輻輳により極めてつながりにくい状況。
 気象庁は大雪警報を発令中。太陽光発電も不可。

シナリオ②：物的資源（情報＋インフラ）の同時多発的途絶
ああるるここととがが当当たたりり前前のの経経営営資資源源がが消消失失ししたたととききにに、、どどののよよううなな行行動動ををととるるべべききかか
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民民間間部部門門行行政政部部門門

地域型BCMの実効性確保を目的とした官民連携の重要性
BCMの共通領域としての地域コミュニティ

地地域域ココミミュュニニテティィ
 連連絡絡・・協協議議会会
 合合同同訓訓練練
 防防災災協協定定 ななどど
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ささいいごごにに
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官民連携による地域型BCPにおける区議会・議員の役割
区内利害関係者の調整と近隣区他との橋渡し役

【平常時】
 企業の現場の声を吸い上げ、個別企業努力の限界を民民連携や官民連携で補完する仕組みを考案
 域内企業活動のレジリエンス強化による雇用・経済基盤の確保（法人・所得・住民等税収源の確保）
 他区（特に隣接区）議会・議員との連携強化による「ゾーンディフェンス」体制の確立

【広域災害発生時】
 個別の請願・陳情は区災害対策本部に直接持ち込まず議会として集約、区災対本部に情報提供
 区災害対策本部の決定についてその実効性を高める支援を行う（緊急議決、都・国への要請など）
 区議会としてのOCPを発動し行政機能（operation）維持のためにスタンバイする（リモート採決など）
 復興ビジョンを描き始める（行政は緊急対応で飽和状態、その後外部からオーバースペックの提案）
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通通常常時時かかららのの柔柔軟軟性性のの積積上上げげにによよるるレレジジリリエエンンススのの構構築築
動的リスクマネジメントに基づく適時の意思決定（回避・転換・コントロール・受容・移転）の連続

 災害や事件・事故による被害を防ぎきることは不可能
⇒それを前提とした意識・体制が必須

 心理学「打たれ強さ」、材料工学「形状記憶性」、経産省「弾力性のある回復力・しなやかな復元力」
⇒ISO国内委員会では「レジリエンス」（日本語としても新たな概念）、「強靭性」はrobustness

 「雨にもマケテ、風にもマケテ」、しかし元の状態をやみくもに目指して直線的に戻るのではなく、そ
の方向を変えてでもしぶとく立ち上がる（もしくはタスキを渡す）

 迫りくる脅威に対して真っ向から立ち向かうのではなく、タイミングや場所を外すような「縮退」行動
をとってやり過ごす（タイムライン等を活用した戦略的回避）

 要は通常時からの「柔軟性（Flexibility）」の積み上げ

 具体的には、周囲（利害関係者・市場・規制・海外状況・技術・環境等）の動向を感じとるアンテナを
高く上げ、地平線に見えて来た動きを取り込み、適時に意思決定（回避/転換・コントロール・受容・
移転等）を行う動的（Dynamic）リスクマネジメントを実践しBCMの諸活動に反映すること

日日本本政政策策投投資資銀銀行行・・ココララムム：： https://www.dbj-sustainability-rating.jp/library/column.html
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損損失失規規模模

事事
象象

発発
生生

頻頻
度度

通通常常時時ののイインンシシデデンントト（（対対応応済済））

想想定定さされれるる最最大大イインンシシデデンントト群群（（未未対対応応））
[Long-tailリリススクク]

Resilience（弾力性のある回復力・しなやかな復元力）の構築
⇒大規模地震以外のリスクや災害連鎖への能動的対応能力

通常時におけるオペレーションの「柔軟性」構築とその積み上げ

通常時の「柔軟性」の構築と積み上げの重要性
ママルルチチハハザザーードドにに対対すするるレレジジリリエエンンススのの構構築築ははトトッッププダダウウンンのの有有事事想想定定対対応応ののみみでではは成成しし得得なないい
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「備えよ常に」
”always be prepared”

名名古古屋屋工工業業大大学学社社会会工工学学専専攻攻

渡渡辺辺 研研司司

kenji.watanabe@nitech.ac.jp
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特別区議会議員講演会（令和７年度第３回） 

激甚化・頻発化する自然災害と 

官民連携による企業防災のあり方 

講 演 録 

発  行：令和８年７月 

公益財団法人 特別区協議会 

     〒102-0072   千代田区飯田橋３－５－１ 

東京区政会館４階 

     ＴＥＬ 03（5210）9913 

     ＦＡＸ 03（5210）9873 
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