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1
.
は じめ に

200 4 年4 月 ､ 日本の 国立大学は法人化され､ 従来の 文部科学省の下で の 指導､ 管理に よ る

運営か ら､ 独立行政法人として ひとつ の 経営体として運営される こ ととな っ た｡ その ことは

すなわち ､ 大学と いうひと つ の 経営体として 運営する上で の さまざま か) ス タを抱える こ と

となる ｡ 経営上の リス ク に つ い て ､ 包括的にとらえて その 分析を試みる にあた っ て は､ 民間

の 企業､ とりわけ､ 1 980 年代以降の政府によ る規制の自由化により､ 国際的な競争に晒され

た銀行を中心 とする国際金融取引の リ ス ク分析と管理手法が指針となりうる ｡

分析手法として は ､ 国際金融 における取引の 内包するリス ク ､ 管理策､ 対処策等を参考に､

大学経営における固有の リス ク を整理し､ それらに対する対処 の知恵を探 る ｡ その上で ､ 国

立大学を取り巻く環境の大 きな変化の 中で ､ 大学間
･ 国際間の 競争に晒される大学経営 へ の

指針を探る こ とが出来る の で はな い かと考えた｡ まず国際金融取引 にお けるリ ス ク管理 の 考

え方 ･ 手法を概観し､ その上 で ､ そこ から漬緯された大学経営 にお ける個 々 の リ ス ク の 特定

と分析を試み る｡

国際金融取引と い う定量化の 容易な金融取引 と大学 の 教育
･研 究 ･ 社会貢献を含め て の 大

学経営で は ､ リ ス ク に対する認識方法も大きく異な っ て い る ｡
一 方､ 近年､ 国際決済銀行

(BIS) によ る銀行規制の 対象として の オペ レ
ー

シ ョ ナル ･ リス ク に つ い て論議が高ま っ て い

るが､ その 分野で は､ 定量化が困難なリス ク の類型化
･ 定型化がなされる なかで ､ それぞれ

* 新潟大学国際セ ンタ
ー

長, 教授

- 1
-



阿波村 稔

＼ _

の リス ク の 特定､ リ ス ク の計量化 ､ リ ス ク の 回避 ･ 危機管理 の 手法 も探り出され つ つ ある ｡

独立経営体として環境の 変化に晒された国立大学の 経営にと っ て は ､ 環境変化 の 激し い 国際

金融市場で の 古典的 か) ス ク に加え､ オ ペ レ ー シ ョ ン に起因する これらリス ク の所在を明ら

かに し比較 ･ 分析する こ とで ､ 類似点を探りその 管理手法を整理する ｡

2
. 国際金融取引における諸リス ク

世界の 金融市場に おい て ､ 20 世紀の 後半､ 特に8 0 年､ 9 0 年代に ､ 金融の 自由化､ 金融技術

の 発達とともにその 取引の リス クも大きくな っ た｡ また､ 最近で は ､ 高度に発達した米国 の

金融市場にお い て ､ リ ス ク管理上 ､ 会計上 ､ 様々 な問題が顕現化して い る ｡ こ こで は ､ まず､

国際金融取引におけるリス クを整理する ｡

国際金融取引に おけるリス クを整理 してみ るとまず､ 古典的リス クとして として捉えられ

て い るもの に ､ 信用リス ク ､ 市場リス ク､ 流動性リス クがあげられる ｡ 市場リス クの 中で は､

為替リス ク ､ 金利リス クが代表的である ｡ この ほかの 認識しにく い リス クとして ､ 風評リス

ク ､ 戦略リス ク ､ 外部環境リス ク などの 広義の オ ペ レ ー シ ョ ナル ･ リス ク ､ そ して災害リス

ク ､ シス テム リス ク ､ 法的リス ク ､ コ ン プライ ア ンス ･ リス ク ､ 事務リス ク ､ 決済リス クな

どの 狭義の事務リス クをあげる こ とがで きる ｡

2
.
1 古典的なリス ク

1 ) 信用リス ク とは､ 取引相手の倒産等による資金の 不 回収の リス ク (元本の価値の 変動)

で ある ○ 企業の 倒産､ 銀行の 倒産等に伴う金融取引の基本的 か) ス ク である ｡ 銀行取引に

おけるB IS ( 国際決済銀行) の 第 一 次規制は ､ この 信用リ ス ク に焦点をあて て 国際的活動

に必要な最低限の 銀行の 自己資本水準を定め ようとするもの で ある｡

2 ) 市場リス ク は ､ 市場取引 における固有の リス クで ､ 為替リス ク ､ 金利リス クが代表的で

ある ､ こ のうち為替リ ス ク とは ､ 為替変動に よ っ て被る リス ク で あり ､ 金利 リス ク とは ､

各国の 金利 の変動 によ るリス ク である ｡

■ 信用リスク
■ 市場リスク
ロ 流動性リスク

Eg オ ペ レ ー ショナル ･リスク

3 ) 流動性リス クとは､ 決済資金 の ア ベ イラ ビリ ティ ･ リス ク ､ すなわち､ 取引にかかわる

決済の 手段を決済時に用意する ことが出来ず契約を履行で きない とい うリス クで ある ｡ こ

のリス クが顕現すると直ちに倒産に追 い 込まれる とい う本源的 かノス クで ある ｡
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2 . 2 認識しにく い リス ク

認識しにく い リス クとして ､ 風評リス ク ､ 戦略リス ク ､ 外部環境リス ク などの 広義の オ
ペ

レ - シ ョ なるリス ク ､ そして災害リス ク ､
シ ス テ ム リ ス ク ､ 法的リス ク ､ コ ン プライ ア ン

ス ･ リス ク ､ 事務リ ス ク ､ 決済リス ク な どの狭義の オ ペ レ
ー

シ ョ ナル ･ リ ス クで ある事務リ

ス クをあげるこ とができる ｡

1 ) 風評リス ク とは､ 取引先の信用や仕振りに関する風評 によ っ て取引が停止 か
､ し縮小さ

れるリス クで ある ｡ 古くは ､ 80 年代の 大手米銀 ( コ ンチネ ンタ ル イリノイ銀行の 倒産) の

危機か ら米国金融機関に対する資金 の流 れが細 っ た｡ 9 0 年代に は ､ 大和銀行N Y 支店の 行

員の 不祥事によ る巨大損失に より､ アメリカ撤退を余儀なくされた｡ また ､ バ ブル 崩壊後

の 日本で は不良債権に対する懸念から､ 日本の 銀行全体が外貨調達に支障を来たす事態が

生 じた｡ また､ 雪印､ 日本ハ ム の偽装事件の ように ､ 不祥事に対する企業の不適切 な対応

により 一 気に会社の信用がなくなるケ
ー ス もある ｡

2 ) 戟略リス ク とは ､ 国際金融の 世界で は､ 拠点の 配置や ､ 人事戦略､ また､ 次々 に現れ る

新商品 ･ 市場に対して ､ どの 分野に特化して シス テ ム 投資を行うかとい っ た経営戦略に よ

っ て 将来の収益が大きく左右されるリス ク であ る｡ 国際的な金融機関が国を越えて展 開を

図る場合､ ある い はリテ ー ル (小売) の 分野 に注力するの か ､ 高度な金融技術をも っ て参

入するの か ､ い ずれにせ よ ､ 膨大なイ ン フ ラ投資を必要とする場合が多く､ 間違っ た選択

をすると大きな痛手を蒙る ｡

3 ) 外部環境リス ク のうち ､ 国際金融で代表的な政治リス ク である ｡
一 国 の体制 の変化､ 政

治 の変化が ､ 投資した元本の 回収に影響を与える ｡ た とえば､ カ ン トリ
ー リス クは ､ 国そ

の もの は消滅 したわけで はな い が ､ 国境を越えて資金移動ができなくなるリ ス クで ｢ トラ

ンス フ ァ
ー ･ リ ス ク+ (移転リス ク) とも い われ る｡ 1 98 2 年の メ キシ コ 危機で は ､ 国際的

に盛ん に行われ つ つ あ っ たシ ン ジケ
ー ト ロ ー ン (協調融資) の 元本､ 利子 の 返済が滞 っ た

し､ 旧ソ 連崩壊 (198 9 年) で は､ 旧 ソ連 の 国内の金融機関との 取引が制限され､ 返済不能

とな っ た｡ また､ 一 国 の政治が変わらなくて も､ その 政策が突然変更され金融取引 に関す

る規制が課せ られ るこ とに よ る ｢ 規制リス ク+ も こ の 範噂で ある ｡ 80 年代に は ､ 自由な取

引が保障されて い た フ ィ リピ ンの オフ シ ョ ア市場の取引が突然､ 当局等の規制強化により

制限され､ 1 998 年の ア ジア通貨危機で は､ マ レ
ー

シ ア の金融当局が金融派生商品 ( デ) バ

ティ ブ) の 国際取引が ､ ある日突然停止されると い う事態も起きた ｡

4 ) オ ペ レ
ー シ ョ ナル ･ リス ク :

i ベ レ ー

シ ョ ン ナル ･ リス ク とは､ 狭義で は ､ 社会的に影響力の ある組織の 事務やシス

テ ム の ミス に よ っ て ､ 被るリス クで あるが､ 広義に は､ 信用リス ク ､ 市場リス ク ､ 流動性

リス ク を除くすべ て の リ ス ク は ､ こ の オ ペ レ
ー シ ョ ンリス ク の 範噂で考える こ と も出来
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る ｡

災害リス ク ､ 事務リス ク ､ シス テ ム リス ク ､ 決済リ ス ク ､ 法的リス ク ､ コ ン プライ ア ン

ス ･ リス ク ､ モ デ ル ･ リス ク などで ある ｡

･ 災害リス ク は､ 地震 ･ 水害など災害時の 取引デ ー タ の 紛失リス クで ある ｡ 金融取引で は フ

ロ ン トオフ ィ ス で は ､ 市場､ 顧客取引記録の 紛失､ バ ッ クオ フ ィ ス で は ､ 契約書類 ､ 決済

デ
ー

タ等の 紛失リス ク で ある ｡ 取引 デ ー

タ バ ッ ク ア ッ プの 仕組み の確立がその 対策とな

る ｡

･

事務リス ク : 正確な事務を怠る ､ ある い は事故 ･ 不正 な どを引き起こすことによ っ て損害

を被るリ ス ク ｡

●

シ ス テ ム ･ リ ス ク : コ ン ピ ュ ー

タ シス テ ム の ダウ ン やシス テ ム の 不備な どに伴い ､ 損失を

蒙るリス ク ｡ コ ン ピ ュ ー

タ ( ソ フ トも含む) の不正使用や ハ ッ キン グも含まれる ｡
･ 決済リス クとは ､ 何らかの 理由で当初契約した期日に決済が行われな い リス クで ､ 結果的

に契約その もの が履行されない リス ク である｡ 上述 の 流動性リス ク は資金その もの が用 意

で き
'
ない と いう意味で決済リス ク の

一

つ の 要因で ある ｡ なお ､ 一

つ の 未決済が引き金とな

つ て ､ 決済シス テ ム 全体が麻痔するリス クを ､ 特に ｢ シス テ ミ ッ クリス ク①+) と称して ､

個々 の 決済リス ク とは区別して い る ｡

･ 法的リス ク : 支払い不 能時に対応 しようとした場合な どに ､ 法定関係が不確定で ある こ と

から生 じる リス ク ｡ 法令適用される法域 の 司法行政 によ るリス クも含まれる ｡
･ コ ン プライ ア ン ス ･

リ ス ク : 定め られた方針や手続き､ ある い は法律およ び規制に従 っ て

い な い こ と によ り､ 収入 の喪失､ 遅延 ､ ひ い て は罰金 ､ 科料などの 損害を被るリス クで あ

る｡

･ モ デ ル ･ リ ス ク : 複雑な金融商品を過大に評価したり､ 誤 っ た仮説に基 づ い て設定されて

い た ヘ ッ ジ ･ モ デル を利用 したり ､ 誤 っ て使用する こ とにより損失を被るリス ク ｡

3 . 大学経営における諸リス ク

こ の 章で は､ こ れまで に見て きた国際金融取引の リス ク に照らし合 わせ て ､ 法人化された

国立大学経営の リス ク に つ い て類型化を試み る ｡ 国立大学が法人化されたと いう こ とは ､ 文

部科学省の業務ごとの 縦割り行政が撤廃され､ 予算執行面な どで各大学 の裁量が大幅に認め

られ るように な っ た｡ 国際金融 ･

外国為替の 世界で は､ 為替管理方が従来の 原則禁止から原

則自由となり､ 金融の担 い 手間の垣根の撤廃も80 年代後半から行われ､ 護送船団方式で保護

されて い た日本の 金融機関も国際標準で の 経営が求め られる こ ととなっ た｡ こ の 経緯に独立

法人化した現在の 国立大学の状況との 類似性を見 出すこ とができる ｡ なお､ 大学経営の中で ､

財務 ･ 金融取引に 関して い えば､ 当然 ､ 国際金融 の諸 リス クをほ ぼその まま当ては め る こ と

①ある金融機関が何 らか の 理由で経営破綻に陥 っ た際に､ 他 の健全な金融機関にも影響が波及するなどに

より､ 金融シ ス テ ム全体の 混乱に繋が るリ ス ク ( 日本銀行ホ ー ム ペ ー ジ)
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が出来る ｡

なお ､ こ こで大学経営とは国立大学法人の 経営を対象とし､ また､ 大学病院の 経営は除外

して述 べ る こ ととする ｡

3 . 1 計量可能と思われる リス ク

1) 市場リス ク :

市場リス ク に相当するもの は､ さまざまな外部環境と いう ｢ 市場+ の 変化に対し晒され

て い るもの で ､ 定量的に計測可能なリス クと いう こ ととなる ｡ こ こで外部環境とは ､ 大学

に求め られて い る社会からの 要請 (教育
･ 研究の 質､ 社会貢献の ニ

ー ズ) ､ 競争下 におけ

る他大学 ( 国内､ 海外) ､ 研 究機関などの 外部環境の 総体で あり､ その 環境の 変化に伴 っ

てそ の大学の価値 (人材､ 研究成果 な どの 総体と して の ｢ 知財
･ 知見+) が変化するリ ス

クと捉え るこ とがで きる ｡

大学経営たお い て ､ こ の ｢市場リス ク+ に類型化で きるもの として は､ 大学を ひとつ の

･ 商品と見た場合の市場で の価値､ たとえば､ 学生にと っ て は､ 入試倍率､ 偏差値､ 学位取

得率な どの ラ ンキ ン グであり､ 研究者に とっ て は､ 論文の引用数､ 科研費の獲得率な どの

計量化で きるもの で あろう｡ 大学全体として は､ ラ ンキ ン グ｡ さらに は､ 法人化にあわせ

て大学評価 ･ 学位授与機構に よる大学評価も市場で の価値であり､ エ クス ポ
ー ジャ ー (晒

され争リス ク に対する尺度) をこれで計ることも可能と考える ことがで きる｡

外部からの 大学評価が高く､ また学生 の 大学に対する期待値が高ければ､ 大学経営にと っ

て は､ リス ク が少 か ､ ｡ 金融で 言う市場リス ク は為替相場､ 金利 の などの 変化から収益
･

損失額の 計量化可能で あり､ 市場の 変化に対するリス クが計測可能で ある ｡ また､ それぞ

れの市場での 商品価値の変化が不確実なもの であ っ て も､ 過去の デ
ー

タ量が豊富で あれば､

統計学に基づ く不測 の事態の リス ク計測 も可能で ある ｡

大学の 経営の 場合､ さまざまな評価の リス ク ( たとえば､ ラ ンキ ン グが
一 段下が っ た場

合の リス ク等) を どの ように計量化するかは､ 容易で はない ｡ ただ､ 競争的資金に つ い て

は､ 評価に より配分が決定されて い るし､ 近 い 将来､ 大学 の 評価ラ ン ク によ っ て ､ 運営費

交付金 に差が出る こ とも想定されて い るの で ､
一 定の 枠組み で の 中で こ のリ ス ク の 計量化

も可能となろう｡

2 ) 信用リス ク

信用リス ク とい っ た場合､
一

般的に は取引相手方の倒産リ ス ク を いう｡ 大学の 経営にあ

て はめ る と､ 財務管理面で は金融 の リ ス クを同様に把握で きる ｡ また､ 学外に対して ､ 共

同研究者､ 協定枚､ 業者な どとの 種々 の 契約
･ 取 り決めが存在する ことから､ その相手方

が契約不履行にな っ た場合の リス クが存在する ｡ こ の場合､ 大学の リス ク として は ､ 研究

者として締結 した もの で はなく大学として締結 した契約が対象となろう ｡ 但し､ 法人化後

の 大学で は ､ 個人で締結したもの か､ 大学として締結されたもの か明らかに なっ てな い 場

合もあり ､ その
一

元管理がで きて い るかどうかの リス クも生 じて い る｡
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大学として の すべ て の 契約に つ い て は､ 締結した時点で ､ 期日における相手方の 契約履

行リ ス クが生ずる ｡ 契約の 相手方が ､ 政府で ある場合に は ､ リス クゼ ロ と考えて よ い が ､

財務面で は ､ 運営交付金の 運用先に対して は､ 預金 ･ 預託先の信用リス クを考慮する必要

がある｡ 業者に発注する場合に も､ 納品まで の リス クが存在する ｡

なお､ 大学が法人化されたこ とから､ 相手方から､ 逆 に ､ 信用 リス ク の対象として考慮

される ことを明記すべ きで あろう｡

大学固有の リス クとして は､ 国際交流協定等の 締結に つ い て ､ 将来の相手方の 履行リス

ク (協定内容が遵守で きるか) を認識する必要がある｡ 学部間の協定で あ っ て も､ 協定破

綻の 影響が大学全体に及ぶ とい う場合もあり､ 大学として の管理が求め られる ｡

3 ) 流動性リス ク .

'

不確実性
一

危険の 中間

◇大学全体の 資金繰り管理 :

流動性リス ク は ､ 企業で言えば､ 流動性資金 の枯渇リス クで あり､ すぐさま倒産 に結 び

つ くリス ク で ある ｡ 国立大学で あ っ た大学の 場合 は､ 国立大 - 国で あり ､ 倒産リス クは な

か っ たと い えるが､ 法人化後は 一 般企業と同じような財務面で の 資金繰りリス クを負う｡

運営交付金という財源で ､ ある程度保証されて い ると い えるが､ 経費の支出と交付時期の

ギ ャ ッ プや､ 委任経理金 の 運用 に対するリス ク の 程度によ っ て は､ 手元の 資金不足 も想定

される ｡ 大学全体の 資金繰りを 一 元管理した上 で ､ 運営交付金の 支給時期に合わせ た経費

の支払い を行うことと､ さらに は､ 余裕資金の 運用 に あた っ て資金 の運用方法､ 期日を管

理 し､ 一

時的に せよ資金の 不足 の ない ような管理体制整備が必要となる ｡ 各種資金 の 入金

段階における事務面の 不測 の事態に備えて ､ 取引銀行からの借り入れ枠の確保も視野 に入

れる必要がある ｡

◇授業料徴収に対するリス ク (未納リス ク) :

一

部の 授業料の 未納 によ る資金繰り へ の 影響は軽微であると考えられる ｡ しかしながら､

将来に わた っ て の 学生の 減少とか､ ある い は設置基準に抵触するような事態が生 じて授業

料という財源が確保で きない 事態が生 じたとすれば､ こ の流動性リス クが顕現するこ とと

なる ｡

3
.
2 認識しにくい リス ク

上記以外の 計量化が難しい と思われる リス クを給称して オ ペ レ ー シ ョ ナル ･ リス ク と呼ぶ

こ とができ る○ 金融機関にお い て は , オ ペ レ ー

シ ョ ナル ･

リ ス ク とい う場合､ 狭義の定義で

は ｢ 事務リ ス ク+ お よ び ｢ シス テ ム リス ク+ の こ とをさす｡ 広義の定義で は ､ 市場リス ク ､

信用リス ク ､ 流動性リス ク以外の リス クと捉える｡ 国立大学法人 の経営 にお い て ､ こ の 分類

に入 るリス ク に つ い ては以下の 通りである ｡

1 ) ビジネス リス ク (戦略リス ク)

この リス ク は､ 戦略リ ス クとも い え ､ ｢ 誤 っ た意思決定､ 経営戦略の
一

貫性 ･ 整合性 を

欠く事業戟略の 策定や戟略の 実行に際して の 不適切な資源 の投入 ､ 環境の 変化に対す る不
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適切な対応 などに よ っ て ､ 本来獲得で きたはずの収益を獲得で きなくなるリス ク+ (
* 参考

資料 ｢ オ ペ レ
ー シ ョ ナル ･ リス ク の すべ て+ 6 p) で ある ｡ 法人化後の 大学を考え ると ､

大学ごとに独自の 経営理念に基 づ い た
- 賞した戦略をたて ､ それに沿 っ た予算をたてて 実

行する権限が与えられた｡

従来の 設置基準に基づ い た
一 律の組織体系につ い て も､ 大幅な裁量が認め られ るこ とと

な っ た ｡ 人事制度で は､ 法人化後､ 教職員は非公務員型 とされた こ とから､
一 般事業会社

として の 労務管理が求め られて い る ｡

変革期にある国立大学法人 に つ い て は ､ 私立大学と比較して ､ この リス ク は相対的に大

きい もの と考えられる ｡ 新しい 経営戦略を立て 遂行する こ とに はリス ク を伴う｡
一 方で ､

従来同様の 経営方針を採り続ける場合は､ この 好機を見逃すかもしれ か
､ と いう不作為の

リス クを持つ と考えられる ｡ 授業料の水準の決定から､ 大学間の 統合
･ 提携や産学官の連

携に い たるまで ､ 法人化後の 国立大学の裁量が拡大した分野 は多く､ その 取り組み如何に

よ っ て は将来の大学の 価値を大きく変化させ るリス クを秘めて い る ｡

なお､ 国立大学法人と いう形で の大学改革につ い て は ､ 改革の モ デ ルリス ク とい うべ き

もの が存在するかもしれない ｡ こ の 判断は後世 に委ねるしかな い ｡

2 ) 風評リス ク :

大学やその 職員が引き起こ した行動が対外的にネガテ ィ ブな認識を与え､ 競争力を喪失

するリ ス ク で ある ｡ ブラ ン ドの ある大学で あれ ば､ それだけ影響が大き い リス クで あ る ｡

評価 (市場リス ク) に対するリス ク と類似 して い るが ､ リス ク その もの が定量化で きな い

不祥事等に端を発する マ ス コ ミ によ る報道が大学の 人材ある い は大学の 経営姿勢に対する

疑念を抱かせ 評価の失墜 に陥るケ
ー

ス などがこ の 代表的なもの と考えられる ｡

この リス ク ヘ の 対応として は ､ 日 ごろからの危機管理を怠 らず､ コ ン ティ ン ジ ェ ン シ
ー

プラ ン (危機発生時対応計画) の作成などで ､ こ の リ ス クを最小限にと どめるこ とが出来

る ｡

3 ) 外部環境リス ク :

大学の 経営に と っ て は ､ 財政的に は大 きくは国の 財政状況の 変化､ 高等教育行政 にかか

わる政策の 変更､ ひい て は協定校における方針変更など､ 競争上 の 地位や目標とする事業

を遂行する にあた っ て ､ その 遂行を脅かされるリ ス ク と考えられ る ｡ 20 05 年4 月 の 国立大

学の 法人化は こ の 代表例で あり､ 国立大学にも競争原理が導入さ れ､ 大学 の評価も始ま っ

たことから､ これをチ ャ ン ス として対応 しなけれ ば (不作為) ､ 転じて大き か) ス クとな

ろう ｡

4 ) 災害リス ク :

地震 ､ 水害､ 火災､ 津波､ 雪害､ テ ロ ､ 不法侵入者､ 課外活動中の 事故な どにより物的､

人的な損失を被り ､ 大学そ の もの の 運営が遂行困難 になるリス ク ｡ 2 00 4 年10 月の 新潟
･ 中

-
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越大地震で は､ 長岡地区の 大学が被災し､ 学生の 避難等の対策に追 われた｡ また､ 昨今の

大学は ､ 地域社会に開か れた大学と い うこ とで ､ 部外者の 出入りもきわめ て容易に な っ て

い る｡ 不法侵入者が事件を惹起する例は ､ 本学で も経験 した｡
.

5 ) 事務リス ク :

役職員が正確な事務を怠る ､ ある い は事故 ･

不正 などを引き起こす ことに よ っ て損害を

被るリス ク ｡ 財務経理関係で は､ 大学で は支払い 事務の シス テ ム がチ ェ ッ ク シス テム も含

め て整備されて い る とは い えず､ 入学金 ､ 委任経理金 ､ 科学研究経費の収納 ､ 管理で事務

事故が､ 風評リス クにつ ながり経営に影響をあたえる可能性がある｡

学務関係で は､ 入試､
一

般試験､ セ ンタ ー

入試試験等における機密保持､ 正確な試験実

施が求め られ､ 金銭以上 に神経を磨り減らして運営管理 して い る分野で ある ｡ 特に､ 1 月

の 共通 一

次の セ ン タ ー 試験 は､ 全国 一

斉に多くの 大学で
一

斉に実施されて い る ことから､

事務ミス があっ た場合の 影響度は大きく､ 風評リス ク に つ なが る ｡

6 ) シス テ ム リス ク :

コ ン ピ ュ ー

タ シス テ ム の ダウ ンや シス テ ム の不備に より損失を被るリス ク ｡ 大学で は ､

学務情報シス テ ム ､ 学内ネ ッ トワ ー ク ､ 研究情報などコ ン ピ ュ ー タを利用 して い る ｡ また､

学内L A N を通 じて 外部の ネ ッ ト ワ ー

ク に つ なが っ て い る ｡ ネ ッ トワ ー

クが外部 の ハ ッ

カ ー な どから攻撃され ､ 大量デ ー タ送付からシス テ ム が運行不能に なるリス ク も発生して

い る ｡ 最悪の ケ ー ス で は ､ デ
ー

タが消失するリス クもあり､ 金融機関の ような､ デ ー

タ の

バ ッ ク ア ッ プ体制､ バ ッ ク ア ッ プセ ン タ ー の 設置な ども視野 に入れるべ きで ある ｡ 学務情

報シス テム で の シス テ ム ダウ ン は 一

義的に は学生 の履修 ･ 成績登録の利便性と信頼性を損

ない ､ 場合 によ っ て は学生 に被害が及ぶ ｡

7 ) シ ス テミ ッ ク ･

リ ス ク :

ひ とつ の 大学発の シス テ ム ダウ ンから､ 全 国の ネ ッ トワ ー

クが麻嫁す るリス ク と定義で

きようが､ ハ ッ カ ー 等によ る全国 レ ベ ル の シス テム ダ ウ ンが こ の 範噂で ある ｡

8 ) 法的リス ク :

すべ て の 契約関係事項 ､ 訴訟 リス ク ､ 知的所有権､ 刑事､ 民事におよ び､ 関連法務に抵

触するリス クで ある ｡ 法人化後は ､ 特に､ 専門部署の 設置､ 外部の 専門家との 連携体制が

必要であろう｡

9 ) コ ン プライ ア ンス ･

リ ス ク ( 法遵守リス ク) :

国立大学法人関連の 法律､ 一 般の独立行政法人として の 法務､ 労務全般､ 大学の 設置基

準に い たるまで の 法､ 手続きの遵守に係るリス ク と考えられる ｡ 20 05 年 4 月より施行され

る個人情報保護法は､ 学生 の 学務に関する個人情報を多々 有する大学と して ､ 細心 の注意

-
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を持 っ て の ぞむべ き対象で ある｡

10) モ デ ル
･ リス ク :

各大学で は中期計画によ っ て立て られた各大学独自の 経営モ デ ル が試される ｡ 中期計画

の 期日における評価や ､ 交付金 の 配分 に至 る過程で 結果が示される こ ととなる｡ そして最

後に ｢ 国立大学法人+ とい うモ デ ル のリス クが存在する｡

4
. 大学の 国際部門における諸リス ク

こ れまで は ､ 大学経営全体の 中で の リス クを類型化したが､ 国際部門における こ れらのリ

ス ク は どの ようなもの で あろうか ｡ その業務範囲が研究者､ 学生 ､ 地域社会､ さらに 国際社

会にわた っ ており､ 研 究 ･ 教育
･ 社会貢献の 各分野で ､ グ ロ

ー バ ル な視野 の 中で ､ 国際標準

との 比較で役割や職務が議論され比較される機会が多い ｡ 従 っ て ､
一

般の 学内部局よりもリ

ス クとして認識すべ き領域は多い と考えられる ｡

固有の リス ク として捉えられる もの は､ 日本の大学の 国際化が諸外国に比 して遅れて い る

とい う ｢ 国際化の 進展度+ の リス ク で ある ｡ 英語圏およ びE U を中心とした国際研究
･ 教育

の交流 ､ 留学生交流の 動きに対して ､ 戟後の 日本に おける留学生政策､ 外国人 に対する 日本

語教育の歴史は浅く ､ 国を超えた研究者 ･ 学生の 本格的な移動の ダイナミズム に はほ ど遠 い

状況にある ｡ 外部環境の 変化の 中で ､ 学生を大きな市場と考えれば､ 優秀な学生を今後確保

で きる の かとい うリス ク を抱えて い る｡

留学生の1 0 万人計画､ 国立大学を中心とする ｢ 留学生セ ン タ
ー + の 設置等の 政策に つ い て

ち, 国家として の戦略リス ク ､ 政策の モ デ ル リス ク の観点から､ 今後検証される必要がある

だろう｡ 各大学にと っ て は ､ 10 万人計画の 達成､ 大学の 法人化 に伴 っ て 国際戦略の新たな構

築､ 見直しを迫 られており､ こ れまで に述 べ た諸リス ク をどう捉え､ 管理 して いくの か とい

う課題を突きつ けられて い る｡

5 . リ ス ク管理 の手法

この 章で は､ これまで に見た国際金融取引における様々 か) ス ク に対して い かに対処して

きたかを整理する ｡ その上 で ､ 大学の 諸リス ク管理 の手がかりを探る ｡

第
一

にリ ス ク の 所在を認識 し､ 次に ､ 出来うるもの ならばその リス ク の計量化し､ 組織的

にリス クの 軽減策を策定 ･ 実施､ そして監視する シス テ ム を構築する必要がある ｡

5 . 1 リ ス ク の 認識 の方法

信用 リ ス ク に つ い て は､
一

般に は ､ 相手先ごとに財務状況 を分析し独自の格付けを実施す

る｡ 為替リス ク に つ い て は､ 市場の動きがきわめ て速 い の で ､ 為替リス ク の
一

元管理が求め

られる ｡ 金利リス ク につ い て は､ すべ て の 金利商品の ｢ 金利更改の 期日表 (足表)+ m 成
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リス ク の

発見
･

認識

リス ク の

発見 ･

評価

定量的分析

リス ク の

管理

リス ク の

軽減の

実施

監視

定性的分析

して ､ ポ ー トフ ォリオ全体が どの 程度の 金利感応度を持 っ て い る の かを把握する｡ 企業全体

の 資産負債に つ い て その 稔合表を作成し､ い わゆる A L M の 管理 (総合的な資産負債管理)

を行う｡ 流動性リス クに つ い て は ､ 資金の 借り換え､ 期日に基 づい て期日表 (足表) m 成

して ､ 将来の 資金 の 過不足が把握できる体制に しておく｡

- 方､ 事務リス ク ､ あるい は ､ オ ペ レ ー

シ ョ ンリス クと い う範噂は､ きわめて広範囲のリ

ス ク を包含する ため ､
一

概 に ､ 認識 の 方法は述 べ られ か ､ が､ オ ペ レ ー

シ ョ ン の 行われ る ､

事務の流 れの把握 (事務フ ロ ー

表) を行 っ てリス ク の 在りかを探り､ 人為ミ ス の発生する可

能性の ある箇所に つ い て は二 重の チ ェ ッ ク体制､ 不正 の行われる可能性の ある箇所に つ い て

は ､ 相互 の 監視シス テム などを構築する ｡

大学経営にあて はめ ると､ - ′ 事故の 防止 の ため には ､ 大学が部局単位で はなく ､ 大学全体と

して数値化､ 計量化で きるもの ､ 成績も含めた稔合的な学生 の デ ー

タ を 一

元管理する こ と､

業務ごと に事務の標準化を行っ て マ ニ ュ ア ルを整備す る こと ､ などが求め られ る｡ 外部環境

の 変化 リス ク に迅速 に対応する ため に は ､ 外部の 評価に対応 するデ ー

タを 一 元的に取りまと

めて おき (統合的 かノス ク管理 の 手法) ､ 学内で 常時検証する デ ー

タ シス テ ム をも っ て おく

こ と､ コ ン プライ ア ンス の リス クを回避するため に は､ 契約類 の 一 元管理 ､ 有効性の 確認な

どを常時行 っ て おくことが不可欠で ある｡ また､ 風評リス ク に備えるため に ､ 広報体制､ 危

機管理体制を
一

元化する こ と､ そして ､ コ ンテ ィ ンジ ェ ン シ ー プラ ンの 作成､ シミ ュ レ ー シ

ョ ン の 実施等を行 っ ておくことが リス クを認識し実践 で有効とする意味でも大切で ある ｡

5 . 2 リ ス ク の 計量化

リス ク の所在が明らか にな っ たとして も､ 次にその リス クが どの程度､ 企業価値その もの

に影響を与える可能性があるの かを計る こ とが求め られ る｡ リス ク の計量化が必要で ある ｡

国際金融取引 における信用リス ク につ い て は ､ 国際的な市場で取引を行う金融機関に つ い

て は ､ B IS ( 国際決済銀行) の 基準にもとづ い て取引相手毎野の 分類に応 じて掛け目を つ け

る ことで ､ 一

定の 自己資本額を確保する こ とが求められて い る ｡ 市場リ ス ク に つ い て は､

B IS の 第二次規制により､ リス ク に見合う自己資本を確保する必要ありと い うことから､ 簡

易法で 不確実な市場の 動きをも とに そ の リ ス ク を算出する と い うこ と に対して は ､ V a r

-
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( v al u p at ri sk) ｢ 特定の 確率水準にもとづく予想損失金額の最大額の 策定+
- の 手法に基 づ い

て95 % の 確率 (2 ∑) に基づ い て自己資本を確保する とい う考え方もとられて い る ｡

信用リス クや市場リス ク の 算定にお い て掛け目を利用すると い う考え方は､ 簡便法で はあ

るが､ 経営にあて はめ ると､ リス ク管理の 観点からは､ 契約の相手方の 重要性に応 じて ､ 資

源を配置するとい うことで あろう｡ たとえば､ 重要な国際交流協定が締結されて い る の に ､

こ こ数年利用されない がため に ､ 解消されるリス クがあるとい っ たケ
ー ス で は ､ リス ク エ ク

ス ポ ー ジ ャ ー は高い ｡ また ､ 学生の 不祥事や 事務事故の ような不確実な状況 に どの ような備

えをするかとい う点で は ､ V a r の考え方は参考になる ｡

5 . 3 リ ス ク管理の 手法

計量化可能 か) ス ク につ い て は ､ 同じある い は 同等の 経済価値をもつ 商品を利用 してリス

ク の 軽減 (リス ク ヘ ッ ジ) を図る ことがで きる ｡ ただし､ 経営
一 般に つ い て は､ 金融取引を

除けば､ リス クが計量化で きたとして も､ 同じ手法でリス クを軽減する ことや打ち消すこ と

は困難で ある｡

オ ペ レ ー

シ ョ ナル ･ リス ク等の計量化困難なリス ク に つ い て は ､ 事務フ ロ
ー を分野や取引

種類 に分け､ ･それぞれの 不祥事発生や事故率な どを､ それぞれの 経験値に基 づ き確率計算し

て リス ク を計量化する ことは可能で ある｡ ただし､ 実証 に基 づく十分な量 の デ
ー タが ない 場

合は計量化は困難である ｡ オ ペ レ
ー シ ョ ナル か) ス ク に対して は､ 万能の リス ク回避策は な

い と認識 した上で ､ リス クが顕現化した場合の リス ク を最小 限にとどめ ､ 致命傷になる前に

抑える ための コ ン ティ ン ジ ェ ン シ
ー プラ ン (危機管理プラ ン) の 策定､ バ ッ ク ア ッ プの 設定

な どが有効と考えられる ｡

5
.
4 リ ス ク管理を行うにあた っ て の 考え方

様々 の リス ク に対して万能のリス ク 回避策はな い ｡ 金融取引で は､ それぞれ の商品
･ 取引

の 内在するリス ク の種類とリス ク の 量を正確に把握する こ とが出来れば､ 自己 の体力 (自己

資本) に応 じた限度まで ､ リス ク を軽減させ る管理 を組織全体でお こなう｡ 計量化困難なリ

ス ク に対して は ､ 組織としてリス ク回避 (ある い は､ 軽減) に対処で きる工夫が不可欠とな

る ｡ 事務フ ロ
ー

の 改善とか､ 危機管理 マ ニ ュ ア ル の策定な どを行 っ て ､ 組織的にリ ス ク管理

委員会等でリス ク を経営が認識し､ 自己資本を基準とした体力の 範囲内に経営リス クを抑え

るべ く総合的か つ 統合的な管理が実施されて い る｡

大学の 経営におけるリ ス ク管理に つ い て は､ まず, リス ク の所在を明らかにするこ と､ 部

局に分散して い る学生や協定や契約関係の デ
ー タを 一 元管理する こ と､ その上 で ､ 大学全体

として取り組むべ きリス クの 管理対象を明らかにする こ とが求められて い る ｡

6
.
おわりに

全 国の 国立大学 は ､ 昨年 4 月以降､ 国立大学法人と して ､ 財務面､ 労務面で の 管理に つ い
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て 昨年4 月以降大きな考え方の 変革を迫られた｡ 独立した企業体として の 経営リス クさ､ 金

融取引の みならず､ 研 究 ･ 教育 ･ 社会貢献 ･
･

国際交流 の 分野 で大きくな っ て い る｡ それぞれ

の領域 ､ 業務におけるリス ク は多岐にわ たり､ 計量化でき か ､種類 の リス ク も数多く抱えて

い る ｡ 大学固有の リス クを類型化した後､ それぞれの リス ク に対する管理 ､ リス ク の 軽減に

つ い て組織として取り組む こ とが､ 大学の価値を高め る こ とに つ ながり､ ひ い て は､ 質の 高

い 世界的研究､ 特色 ある教育､ 地域 ニ ー ズ にあ っ た地域貢献を可能にする ｡
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