
　

人
口
減
少
や
超
低
金
利
政
策
、
貸

出
需
要
の
減
少
な
ど
、
地
域
銀
行

（
以
下
、
地
銀
）
を
と
り
ま
く
環
境

は
楽
観
で
き
な
い
と
さ
れ
る
。
２
０

１
８
年
９
月
に
金
融
庁
よ
り
公
表
さ

れ
た
「
変
革
期
に
お
け
る
金
融
サ
ー

ビ
ス
の
向
上
に
む
け
て
〜
金
融
行
政

の
こ
れ
ま
で
の
実
践
と
今
後
の
方
針

〜
」（
18
事
務
年
度
）
に
よ
る
と
、

貸
出
と
役
務
取
引
で
の
利
益
か
ら
算

出
さ
れ
る
「
本
業
利
益
」
が
赤
字
と

な
っ
た
地
方
銀
行
・
第
二
地
方
銀
行

な
ど
は
、
17
年
度
に
は
１
０
６
行
中

54
行
と
な
っ
て
お
り
、
連
続
赤
字
と

な
る
銀
行
も
増
え
て
い
る
。

　

こ
う
し
た
な
か
、
各
行
が
「
本

業
」
を
カ
バ
ー
す
べ
く
力
を
入
れ
て

い
る
の
が
有
価
証
券
運
用
で
あ
る
。

地
銀
市
場
部
門
を

と
り
ま
く
環
境

し
か
し
な
が
ら
、
企
業
体
力
に
見
合

わ
な
い
リ
ス
ク
テ
イ
ク
や
不
十
分
な

管
理
態
勢
な
ど
、
態
勢
面
で
の
脆
弱

さ
が
か
ね
て
指
摘
さ
れ
て
い
る
。
18

年
７
月
に
金
融
庁
よ
り
公
表
さ
れ
た

「
地
域
銀
行
有
価
証
券
運
用
モ
ニ
タ

リ
ン
グ 

中
間
と
り
ま
と
め
」
で
は
、

損
失
の
先
送
り
や
担
当
者
の
理
解
不

十
分
な
ど
、
プ
ロ
と
し
て
疑
問
を
抱

か
ざ
る
を
え
な
い
事
例
が
20
も
記
さ

れ
て
い
る
（
注
１
）。

　

メ
ガ
バ
ン
ク
に
比
し
て
地
銀
は
限

ら
れ
た
人
員
で
有
価
証
券
ポ
ー
ト
フ

ォ
リ
オ
を
運
営
し
て
お
り
、
態
勢
の

不
十
分
さ
を
指
摘
す
る
の
は
容
易
で

あ
る
が
、
地
方
銀
行
は
64
行
、
第
二

地
方
銀
行
は
40
行
あ
る
。
個
々
に
悩

地
銀
大
手
・
中
堅
行
に
見
る

リ
ス
ク
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
悩
み

Ｎ
Ｔ
Ｔ
デ
ー
タ
経
営
研
究
所

金
融
政
策
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
ユ
ニ
ッ
ト

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー　

池
田 

雅
史

地
域
銀
行
を
と
り
ま
く
環
境
は
厳
し
い
と
さ
れ
、
本
業
赤
字
を
カ
バ
ー
す
べ
く
有
価
証
券
運
用
に
注
力
す
る

地
銀
が
増
え
て
い
る
。
適
切
な
リ
ス
ク
テ
イ
ク
の
た
め
に
は
リ
ス
ク
管
理
態
勢
の
充
実
が
欠
か
せ
な
い
一
方
、

そ
の
不
備
が
当
局
か
ら
指
摘
さ
れ
て
い
る
。
地
銀
の
リ
ス
ク
管
理
態
勢
の
実
態
を
探
る
べ
く
、
Ｎ
Ｔ
Ｔ
デ
ー

タ
経
営
研
究
所
が
複
数
の
地
銀
リ
ス
ク
管
理
担
当
者
︵
リ
ス
ク
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
︶
に
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
行

っ
た
と
こ
ろ
、
現
場
な
ら
で
は
の
悩
み
が
浮
か
び
上
が
っ
た
。
Ｒ
Ａ
Ｆ
な
ど
新
た
な
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
導

入
は
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
に
な
り
が
ち
だ
が
、
着
実
な
運
営
を
図
る
に
は
デ
ー
タ
や
業
務
と
い
っ
た
現
場
の
視
点

・
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
に
よ
る
対
応
が
求
め
ら
れ
る
。

担
当
者
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
通
じ
て
浮
か
び
上
が
る

課
題
と
処
方
箋
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地銀に見るリスク・マネージャーの悩み

み
は
異
な
り
、
現
場
な
ら
で
は
の
課

題
が
あ
る
の
で
は
な
い
か
。
そ
う
し

た
問
題
意
識
か
ら
、
Ｎ
Ｔ
Ｔ
デ
ー
タ

経
営
研
究
所
で
は
、
複
数
の
地
銀
リ

ス
ク
管
理
担
当
者
（
リ
ス
ク
・
マ
ネ

ー
ジ
ャ
ー
）
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を

行
っ
た
（
注
２
）。

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
か
ら
は
、
①
リ
ス

ク
ア
ペ
タ
イ
ト
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

（
Ｒ
Ａ
Ｆ
）
へ
の
関
心
、
②
伝
統
的

な
管
理
手
法
に
な
じ
ま
な
い
「
非
財

務
リ
ス
ク
」
へ
の
問
題
意
識
が
う
か

が
え
た
。

　

最
初
に
Ｒ
Ａ
Ｆ
に
つ
い
て
述
べ
る
。

Ｒ
Ａ
Ｆ
と
は
一
般
に
「
自
社
の
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
の
個
別
性
を
踏
ま
え
た

う
え
で
、
事
業
計
画
達
成
の
た
め
に

進
ん
で
受
け
入
れ
る
べ
き
リ
ス
ク
の

種
類
と
総
量
を
『
リ
ス
ク
ア
ペ
タ
イ

ト
』
と
表
現
し
、
こ
れ
を
資
本
配
分

や
収
益
最
大
化
を
含
む
リ
ス
ク
テ
イ

ク
方
針
全
般
に
関
す
る
社
内
の
共
通

言
語
と
し
て
用
い
る
経
営
管
理
の
枠

組
み
」
と
さ
れ
る
（
注
３
）。
メ
ガ
バ

ン
ク
が
先
ん
じ
て
取
り
組
ん
で
い
る

が
、
地
銀
で
も
取
組
み
・
検
討
が
本

格
化
し
始
め
て
い
る
。
そ
の
き
っ
か

け
に
つ
い
て
、
当
局
に
よ
る
問
題
提

起
の
ほ
か
、
厳
し
い
収
益
環
境
を
指

摘
す
る
銀
行
も
あ
っ
た
。
各
行
で
事

情
は
異
な
る
だ
ろ
う
が
、
相
対
的
に

余
剰
資
本
の
あ
る
銀
行
を
中
心
に
、

収
益
獲
得
や
効
率
的
な
資
本
配
賦
の

観
点
か
ら
Ｒ
Ａ
Ｆ
に
よ
る
管
理
態
勢

高
度
化
を
目
指
す
姿
勢
が
う
か
が
え

た
。
得
ら
れ
た
コ
メ
ン
ト
は
次
の
と

お
り
で
あ
る
。

　

「
持
続
可
能
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
構
築
す
る
に
は
効
率
的
な
資
本
配

賦
は
不
可
欠
。
現
下
は
Ｆ
Ａ
Ｔ
Ｆ
な

ど
規
制
・
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
対
応

が
中
心
だ
が
、
一
巡
す
れ
ば
Ｒ
Ａ
Ｆ

に
着
手
し
た
い
」（
中
堅
行
）

　

「
リ
ス
ク
管
理
部
門
は
、
こ
れ
ま

で
ス
ト
レ
ス
テ
ス
ト
な
ど
で
全
体
管

理
を
行
っ
て
い
た
が
、
こ
れ
か
ら
は

Ｒ
Ａ
Ｆ
に
な
る
。
厳
し
い
収
益
環
境

も
あ
い
ま
っ
て
経
営
層
の
関
心
も
高

ま
っ
て
い
る
」（
大
手
行
）

　

次
に
、「
非
財
務
リ
ス
ク
」
に
つ

い
て
述
べ
る
。
非
財
務
リ
ス
ク
と
は
、

サ
イ
バ
ー
リ
ス
ク
や
マ
ネ
ー
・
ロ
ー

ン
ダ
リ
ン
グ
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス

や
コ
ン
ダ
ク
ト
リ
ス
ク
な
ど
、
伝
統

的
で
な
い
リ
ス
ク
カ
テ
ゴ
リ
ー
の
総

称
で
あ
る
。
市
場
リ
ス
ク
や
信
用
リ

ス
ク
と
い
っ
た
財
務
リ
ス
ク
と
異
な

り
、
数
値
化
・
定
量
化
し
づ
ら
い
こ

と
が
特
徴
で
あ
る
。
近
年
頻
発
す
る

地
銀
や
事
業
会
社
で
の
不
祥
事
の
背

景
に
非
財
務
リ
ス
ク
が
挙
げ
ら
れ
て

お
り
、
当
局
か
ら
の
問
題
提
起
に
よ

り
関
心
も
高
ま
っ
て
い
る
。
18
年
10

月
に
公
表
さ
れ
た
「
コ
ン
プ
ラ
イ
ア

ン
ス
・
リ
ス
ク
管
理
に
関
す
る
検
査

・
監
督
の
考
え
方
と
進
め
方
（
コ
ン

プ
ラ
イ
ア
ン
ス
・
リ
ス
ク
管
理
基
本

方
針
）」（
注
４
）
で
は
、
経
営
陣
の

主
導
的
な
役
割
や
、「
三
つ
の
防
衛

線
」
に
基
づ
く
内
部
統
制
な
ど
能
動

的
な
管
理
の
重
要
性
が
述
べ
ら
れ
て

い
る
。
地
銀
に
と
っ
て
不
祥
事
発
生

に
伴
う
地
元
レ
ピ
ュ
テ
ー
シ
ョ
ン
の

毀
損
は
致
命
傷
と
な
る
。
非
財
務
リ

ス
ク
の
管
理
は
、
地
銀
に
お
い
て
も

一
定
の
問
題
意
識
が
芽
生
え
つ
つ
あ

る
（
注
５
）。

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、
各
行
共
通

す
る
悩
み
も
う
か
が
え
た
。
そ
れ
は
、

①
部
署
を
ま
た
い
だ
議
論
の
不
足
、

②
経
営
層
へ
の
説
明
の
難
し
さ
、
③

レ
ポ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
負
荷
の
３
点
だ
。

　

地
銀
に
限
ら
ず
、
銀
行
の
リ
ス
ク

管
理
部
門
は
リ
ス
ク
カ
テ
ゴ
リ
ー
に

合
わ
せ
て
編
成
さ
れ
て
い
る
。
し
か

し
な
が
ら
、
サ
イ
バ
ー
リ
ス
ク
や
マ

ネ
ー
・
ロ
ー
ン
ダ
リ
ン
グ
と
い
っ
た

非
財
務
リ
ス
ク
に
つ
い
て
は
必
ず
し

も
専
門
の
チ
ー
ム
・
部
署
が
あ
る
わ

け
で
は
な
い
。
こ
う
し
た
リ
ス
ク
に

対
し
て
、
時
に
組
織
横
断
的
な
対
応

が
求
め
ら
れ
る
が
、「
部
署
を
ま
た

い
だ
議
論
が
な
さ
れ
て
い
な
い
」

「
同
じ
土
俵
で
経
営
層
を
交
え
た
議

論
は
で
き
て
い
な
い
」
な
ど
、
新
し

い
ト
ピ
ッ
ク
に
機
動
的
に
対
処
で
き

な
い
も
ど
か
し
さ
を
感
じ
さ
せ
る
コ

メ
ン
ト
が
見
受
け
ら
れ
た
。

　

ま
た
、
地
銀
の
経
営
者
は
預
貸
ビ

ジ
ネ
ス
で
の
成
功
体
験
を
持
っ
た
者

が
多
い
と
さ
れ
、
総
じ
て
営
業
部
門

に
比
し
て
市
場
部
門
・
リ
ス
ク
管
理

部
門
へ
の
理
解
が
劣
る
点
は
否
め
な

い
。
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、「
リ
ス

ク
管
理
部
門
の
主
張
が
通
り
づ
ら

い
」「
リ
ス
ク
管
理
の
重
要
性
を
経

営
層
は
十
分
理
解
し
て
い
な
い
」
と

吐
露
す
る
銀
行
も
あ
っ
た
。
他
方
、

規
制
の
増
加
、
リ
ス
ク
の
広
が
り
を

受
け
、
経
営
層
向
け
報
告
資
料
の
作

成
負
荷
が
高
ま
っ
て
い
る
。
し
か
し

な
が
ら
、
必
要
と
な
る
デ
ー
タ
ソ
ー

ス
や
手
作
業
の
多
さ
か
ら
、「
即
時

性
の
あ
る
報
告
が
で
き
な
い
」「
規

リ
ス
ク
管
理
担
当
者
の
関
心

現
場
と
経
営
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
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制
対
応
だ
け
で
手
一
杯
」
な
ど
、
現

場
な
ら
で
は
の
悩
み
を
訴
え
る
銀
行

が
あ
っ
た
。
図
表
１
は
、
リ
ス
ク
・

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
悩
み
を
整
理
し
た

も
の
で
あ
る
。
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
か
ら

は
現
場
の
問
題
意
識
と
と
も
に
、
経

営
層
と
の
意
識
ギ
ャ
ッ
プ
に
悶
々
と

す
る
様
子
が
感
じ
ら
れ
た
。

　

前
述
の
悩
み
に
対
す
る
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
（
処
方
箋
）
と
し
て
、
次
の

３
点
を
取
り
上
げ
た
い
。

①
経
営
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
の
構
築－

リ
ス
ク
指
標
の
視
覚
化
・
一
覧
化

　

「
経
営
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
」
と
は

経
営
に
関
す
る
さ
ま
ざ
ま
な
指
標
を

一
つ
の
画
面
で
一
覧
す
る
シ
ス
テ
ム

の
こ
と
で
あ
る
（
図
表
２
）。
イ
ン

タ
ビ
ュ
ー
で
は
、
部
署
を
ま
た
い
だ

議
論
の
不
足
、
経
営
層
へ
の
説
明
の

難
し
さ
が
指
摘
さ
れ
た
が
、
経
営
ダ

ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
を
用
い
れ
ば
参
加
者

の
議
論
の
目
線
を
合
わ
せ
る
こ
と
が

で
き
る
。
最
近
で
は
、
ク
リ
ッ
ク
一

つ
で
グ
ラ
フ
の
内
訳
や
寄
与
度
な
ど

を
示
せ
る
よ
う
に
な
っ
て
お
り
、
視

覚
に
訴
え
る
こ
と
で
他
部
署
や
経
営

層
と
の
意
思
疎
通
が
容
易
に
な
る
こ

と
が
期
待
さ
れ
る
。

②
リ
ス
ク
管
理
・
経
営
管
理
業
務
の

Ｂ
Ｐ
Ｒ

　

Ｂ
Ｐ
Ｒ
と
は
「B

usiness P
ro-

cess R
e-engineering

」
の
略
で
あ

り
、
ビ
ジ
ネ
ス
（
業
務
）
プ
ロ
セ
ス

を
設
計
し
直
す
こ
と
を
意
味
す
る
。

銀
行
業
務
の
Ｂ
Ｐ
Ｒ
は
営
業
店
事
務

の
見
直
し
が
先
行
し
て
い
る
が
、
リ

ス
ク
管
理
や
経
営
管
理
に
も
適
用
し

う
る
。
例
え
ば
、
ス
ト
レ
ス
テ
ス
ト

一
つ
を
取
っ
て
も
計
測
や
資
料
作
成

に
必
要
な
情
報
は
多
岐
に
わ
た
る
。

Ｇ
Ｄ
Ｐ
を
は
じ
め
と
す
る
マ
ク
ロ
・

経
済
デ
ー
タ
、
対
象
資
産
の
価
格
変

動
、
信
用
リ
ス
ク
に
関
す
る
情
報
、

預
金
・
貸
出
の
バ
ラ
ン
ス
シ
ー
ト
の

数
値
な
ど
で
あ
る
。
こ
れ
ら
の
デ
ー

タ
の
取
得
プ
ロ
セ
ス
を
見
直
し
、
重

複
取
得
や
手
作
業
を
削
減
す
る
こ
と

で
、
リ
ス
ク
管
理
・
経
営
管
理
業
務

は
か
な
り
効
率
化
さ
れ
る
の
で
は
な

い
か
。

③
レ
グ
テ
ッ
ク
の
適
用
可
能
性
の
検

討
　

レ
グ
テ
ッ
ク
と
は
、
規
制
（R

eg-
ulation

）
と
技
術
（Technology

）

を
組
み
合
わ
せ
た
造
語
で
あ
り
、
Ａ

Ｉ
や
ブ
ロ
ッ
ク
チ
ェ
ー
ン
な
ど
を
用

い
て
リ
ス
ク
管
理
業
務
・
コ
ン
プ
ラ

イ
ア
ン
ス
業
務
を
高
度
化
・
効
率
化

さ
せ
る
も
の
で
あ
る
。
目
下
、
本
人

確
認
の
領
域
で
活
用
検
討
が
進
ん
で

い
る
と
聞
く
が
、
リ
ス
ク
デ
ー
タ
の

集
約
や
シ
ナ
リ
オ
分
析
な
ど
リ
ス
ク

管
理
業
務
で
の
活
用
も
視
野
に
入
る
。

想
定
さ
れ
る

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン

〔図表１〕 リスク・マネージャーインタビュー抜粋
悩み 主なコメント
部署を
またい
だ議論
の不足

• 「システムリスクはオペリスクの範疇で管理してい
るが、見ているのはもっぱら事務部門であり、何か
あったとき、そもそも対応できるのか気になってい
る。システム部門にも専門家はおらず、部署をまた
いだ議論はなされていない」（中堅行）
• 「非財務リスクなど新たなリスクカテゴリーについ
ては、組織横断で管理する態勢が必要と感じている
が、委員会は別々に開催されるなど、同じ土俵で経
営層を交えた議論はできていない」（大手行）

経営層
への説
明の難
しさ

• 「超低金利から経営層の関心はより収益獲得に向か
っている。リスク管理部門はこれまでストレステス
トなどを行ってきたが、経営者の目線からするとあ
まり意味がなくなってしまったのだろうか」（大手
行）
• 「コンダクトは発生した場合の損害が青天井な一方、
経営層がその管理の重要性を十分に理解していない
ことが課題。整形された報告のまま不問に付されて
いるところがある」（中堅行）

レポー
ティン
グの負
荷

• 「精緻なストレステストを行いたいが、必要となる
データの幅広さから、限られた頻度でしか実施でき
ない。即時性のある報告ができてこそ意味のあるも
のだが」（中堅行）

• 「ファンドは100本超保有しており、ルックスルー
対応だけでとても大変」（中堅行）

（出所）　NTTデータ経営研究所。図表２、３も同じ。

〔図表２〕 経営ダッシュボード（イメージ）

第 1 四半期 第 2 四半期 第 3 四半期 第 4 四半期
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地銀に見るリスク・マネージャーの悩み

リ
ス
ク
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
業
務
も
、

デ
ー
タ
収
集
や
資
料
作
成
を
超
え
、

よ
り
本
源
的
な
業
務
に
専
念
で
き
る

日
が
来
る
か
も
し
れ
な
い
。
図
表
３

は
、
本
稿
で
述
べ
た
ト
ピ
ッ
ク
・
悩

み
と
、
想
定
さ
れ
る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ

ン
と
の
関
係
を
示
し
た
も
の
で
あ
る
。

属
人
的
に
な
り
が
ち
な
業
務
に
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
を
加
え
る
こ
と
で
、
リ
ス

ク
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
悩
み
を
軽
減

し
、
経
営
層
を
交
え
た
全
社
的
管
理

・
運
営
が
進
む
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

　

地
銀
リ
ス
ク
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
へ

の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
と
並
行
し
て
、
当

社
で
は
業
界
有
識
者
と
の
意
見
交
換

も
実
施
し
た
。
そ
こ
で
指
摘
さ
れ
た

の
が
、「
リ
ス
ク
管
理
業
務
の
高
度

化
に
は
デ
ー
タ
整
備
と
Ｉ
Ｔ
人
材
の

配
置
・
育
成
が
カ
ギ
」
と
い
う
意
見

で
あ
る
。
現
場
か
ら
経
営
層
へ
正
し

い
情
報
を
伝
え
る
に
は
即
時
性
と
と

も
に
正
確
な
デ
ー
タ
分
析
が
欠
か
せ

な
い
。
権
利
配
当
や
為
替
な
ど
の
市

場
デ
ー
タ
一
つ
を
取
っ
て
も
、
ソ
ー

ス
に
数
値
の
差
異
が
あ
る
と
せ
っ
か

く
集
め
た
情
報
や
分
析
に
齟
齬
が
生

じ
て
し
ま
う
。
精
緻
な
分
析
に
は
明

細
レ
ベ
ル
で
の
デ
ー
タ
整
備
も
検
討

の
余
地
が
あ
る
。
遠
回
り
に
見
え
る

か
も
し
れ
な
い
が
、
人
員
に
制
約
の

あ
る
地
銀
で
は
足
場
を
固
め
る
と
い

う
意
味
で
デ
ー
タ
整
備
は
リ
ス
ク
管

理
高
度
化
の
起
点
と
な
る
。

　

ま
た
、
人
材
は
今
後
の
リ
ス
ク
管

理
を
考
え
る
う
え
で
特
に
重
要
と
な

ろ
う
。
リ
ス
ク
管
理
を
巡
る
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
の
進
展
は
目
覚
ま
し
い
。
レ

グ
テ
ッ
ク
の
よ
う
な
新
し
い
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
の
導
入
に
際
し
て
は
、
ユ
ー

ザ
ー
部
門
と
し
て
の
目
線
だ
け
で
な

く
、
最
新
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
へ
の
知
見

・
理
解
が
必
要
と
な
る
。
双
方
に
精

通
す
る
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
型
の
人
材
を

ど
の
よ
う
に
育
成
す
る
か
は
、
今
後

の
重
点
検
討
事
項
の
一
つ
と
な
る
よ

う
に
思
わ
れ
る
。

　

「
本
業
」
の
苦
境
か
ら
運
用
部
門

へ
の
傾
斜
と
い
う
動
き
も
あ
り
、
地

銀
で
も
Ｒ
Ａ
Ｆ
へ
の
関
心
は
高
ま
っ

て
い
る
。
た
だ
Ｒ
Ａ
Ｆ
の
運
営
を
行

う
に
は
、
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
華
や

か
さ
や
他
行
動
向
に
惑
わ
さ
れ
ず
、

デ
ー
タ
や
人
材
と
い
っ
た
基
盤
を
築

く
こ
と
が
最
優
先
で
あ
る
。
と
り
わ

け
新
た
な
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
導
入

に
際
し
て
は
経
営
層
と
現
場
の
意
識

ギ
ャ
ッ
プ
が
生
ま
れ
ぬ
よ
う
現
場
の

視
点
が
求
め
ら
れ
る
。
入
口
と
し
て

の
デ
ー
タ
、
導
管
と
し
て
の
業
務
、

出
口
と
し
て
の
レ
ポ
ー
テ
ィ
ン
グ
、

そ
し
て
そ
れ
を
支
え
る
人
材
。
そ
の

試
金
石
に
Ｒ
Ａ
Ｆ
が
な
る
の
で
あ
れ

ば
、
地
銀
の
未
来
に
本
来
の
明
る
さ

が
見
え
て
く
る
よ
う
に
思
わ
れ
る
。

（
注
）１　

h
ttp

s://w
w

w
.fsa.g

o.jp
/

new
s/30/ginkou/20180713

-1/ 

20180713

- 1

-2.pdf

２　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
の
対
象
は
、
地

銀
大
手
・
中
堅
行
の
う
ち
７
行
。
課

長
・
管
理
職
ク
ラ
ス
に
対
し
て
行
っ

た
。

３　

金
融
庁
資
料
等
よ
り
。

４　

h
ttp

s://w
w

w
.fsa.g

o.jp
/

n
ew

s/30/d
p

/com
p

lian
ce_re 

vised.pdf

５　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、
こ
の
ほ

か
、
19
年
３
月
期
よ
り
始
ま
る
「
フ

ァ
ン
ド
向
け
エ
ク
イ
テ
ィ
出
資
に
係

る
資
本
賦
課
」
に
関
す
る
コ
メ
ン
ト

や
、
当
初
証
拠
金
規
制
・
Ｌ
Ｉ
Ｂ
Ｏ

Ｒ
廃
止
な
ど
デ
リ
バ
テ
ィ
ブ
に
関
す

る
ト
ピ
ッ
ク
に
注
視
す
る
向
き
も
見

受
け
ら
れ
た
。

出
発
点
は
デ
ー
タ
と
人
材

い
け
だ　

ま
さ
し

地
方
銀
行
で
の
有
価
証
券
運
用
業
務

を
経
験
の
後
、
シ
ン
ク
タ
ン
ク
／
Ｉ

Ｔ
ベ
ン
ダ
ー
で
の
調
査
・
企
画
、
監

査
法
人
で
の
リ
ス
ク
・
ア
ド
バ
イ
ザ

リ
ー
を
経
て
、
２
０
１
８
年
11
月
Ｎ

Ｔ
Ｔ
デ
ー
タ
経
営
研
究
所
入
社
。
金

融
機
関
な
ど
に
向
け
、
幅
広
い
分
野

で
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
業
務
に
従
事
。

東
京
大
学
経
済
学
部
卒
。
公
益
社
団

法
人
日
本
証
券
ア
ナ
リ
ス
ト
協
会
検

定
会
員
。

〔図表３〕 リスク・マネージャーの悩みと想定されるソリューション

RAF

関心

非財務リスク

部門をまたいだ
議論の不足

経営層への
説明の難しさ

レポーティングの
負荷

経営ダッシュボードの
構築

リスク管理・経営管理
業務のBPR

レグテックの
適用可能性検討

悩み ソリューション（例）
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