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RiskOpsの導入によるガバナンス
とリスクマネジメントの合理化

リスクマネジメントは、事業体全体のすべて
の業務領域にまたがって統合され、トップ
ダウン型アプローチを組織の意思決定、行
動、考え方（つまり、文化）に組み込む必

要がありました。米国ペンシルベニア州ピッツバー
グに本社を構えるHighmark Healthは、時価総額220
億米ドルの総合医療事業体です。業界の急激な変化
により、組織内のリスク戦略、ガバナンス、オペ
レーションを戦略的に向上させる必要に迫られてい
ました。その推進材料は、組織再編に関する5か年戦
略と、それを実現するため、役員会(BoD)からリスク
機能に携わる内部の利害関係者に至るすべての賛同
により強化されました。

リスクマネジメント、リスクオペレーション (RiskOps) 
に対するHighmark Healthの新しいアプローチは、 
4本の柱から構成されます。

1. BoDおよび上級経営者によって決定されたリスク
アペタイトをビジネスケースとプロジェクト計画
に浸透させる

2. アセスメントの全レベルでリスクを定量化する 

3. 事業体のリスク分類に合わせてリスクおよびコン
プライアンス委員会を再構築し、合理化する

4. 3つのラインモデル（米国内部監査人協会(IIA)に
よる）1 およびRiskOpsモデル（意思決定のサイク
ルタイムを短縮し、意思決定の質を高める）を導
入する。

このケーススタディでは、Highmark Healthの移行に
ついて分析し、リスクの発現に対処するためのキャ
パシティ創出、より強固なコーポレートガバナンス
を可能にするより明確な決定権、絶え間ない標準化
など、差し迫ったプロセス改善点について深く掘り
下げます。

従来の組織構造
これまで、Highmark Healthは、プライバシー、事業
体のリスクマネジメント、情報セキュリティ、認定、
政府のコンプライアンスなどの専門領域に関して、組
織内のリスク運用モデルを重視してきました。このア
プローチは、事業体の拡張と規制の変更が見られる
中、組織が発生するリスクをマネジメントする際に役
立っていました。しかし、それは、日常での実践とリ
スクマネジメントのスケーリングにおいて、制限と非
効率性もたらしました。リスクがますます複雑化し、
規制監視のペースが加速するに伴い、それぞれの専門
領域チームは、リスク特定、リスクアセスメントと意
思決定、リスク処理とモニタリングをサポートするた
めに、冗長な並行プロセスを確立し、多岐にわたる技
術を導入し始めました。
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びリスクサポートチームを設立し、監査管理部門が
徐々にコンプライアンス監視を強化したため、組織
が導入した3つのラインモデルの境界線は意図せず曖
昧になり始めました。

ヘルスケアは、機を見るに敏な消費者中心のテクノ
ロジー事業体（例えば、Google、Apple、Amazon）
によって、仲介されない中、Highmark Healthは変化
の必要性を痛感しました。組織のガバナンスとリス
ク管理を向上する機会があることは明らかでした。
より優れたソリューションの探索は、戦略的アセス
メントから始まりました。計算されたリスクテイク
の速度と一貫性を高め、リスクの意思決定を定量化
するため、組織のユースケースを拡大し、事業体の
リスク分類の全領域におけるリスク管理手法の標準
化および合理化することを目標に開始されました。

戦略的アセスメント：リスクアペタ
イトへの固着 
より迅速な、定量的かつ標準化されたリスクマネジ
メントのための道筋と運用モデルを定義するにあた
り、Highmark Healthは、役員および上級経営者のリ
スクアペタイトを組織に根付かせる必要がありまし
た。組織の5か年戦略から作成されたシナリオベース
のワークショップを通じて、Highmark Healthは事業
体のリスク分類の各カテゴリに対して計算されたリ
スクテイクをするための許容可能な境界線を確立し
ました。そのワークショップのアウトプットには、
事業体の戦略的目標に整合する明確なリスクアペタ
イトの定義、ガバナンス、運用モデルのサイズ調
整、監督に関するアンカーポイントの確立が含まれ
ていました。外部の市場分析に加え、70人を超える
リーダーのポリシー、実践手法、視点を、Highmark 
HealthのBoDおよび上級経営者によって確立された
リスクアペタイトと比較しました。この定量的イン
プットは、Highmark Healthの事業体リスク分類全体
のガバナンスの有効性に基準値を提供するために、
10か月にわたり一連の定量的質問により集められま
した。ガバナンスの有効性に関するフィードバック
を、監督の第1、第2、第3ラインとして機能する部門
および委員会のマッピングと相互に関連付けること
で、アセスメントチームは、リスクの意思決定が最
適ではない領域、リスクカバレージが重複している
可能性のある領域、リスク監視が3つのラインモデル
を不鮮明にする領域に注目しやすくしました。

市場分析と同業事業体へのインタビューにより、 
「3つのライン」フレームワークをより目的意識を
持って導入する必要性が強化されました。さらに、
市場分析により、民間保険事業体の行政監督が上場
されている銀行に比べ、常に4～7年遅れていること
が明らかになりました（図表1）。

専門領域チームを統合し、部門の垣根を越えたイン
プットを監督部署に提供するために、委員会などの
追加のフォーラムを設け、コラボレーションを促進
してきました。しかしながら、委員会は自ら設定し
たゴールを達成したとしても、意図せず組織のプロ
セスを鈍くし、意思決定のスピードを妨げてしまっ
た。解散の手順が確立されないまま、数年にわたり
委員会が増殖した結果、Highmark Healthは、事業体
のリスク分類で40種類のリスクグループの1つ、また
は複数を監督する専属の常設委員会が70を超えてい
ることに気づきました。複数の常設委員会は、命令さ
れた推進期間中にプロジェクトチームから発展した
ため、意思決定または問題解決に関する権限が与え
られていませんでした。実際、その活動はどちらか
と言えば意識向上フォーラムでした。事態を複雑に
していたのは、意識向上フォーラムの多くが契約や
サードパーティのオンボーディングなどのプロセス
において必要なステップとして組み込まれていたた
め、サイクルタイムが長くなったことです。

委員会は運用モデルの足りない部分を補っていまし
たが、各専門リスク監督チームは同時に、規律に関
連するリスクの特定、アセスメントと意思決定、処
理とモニタリングをサポートするための独自の運用
インフラを構築していました。多岐にわたる受け皿
機能、フレームワーク、プロセス、ツールは、本質
的に監督が重複し、非効率性を生み出すものでし
た。さらに、事業部門管理がコンプライアンスおよ

多岐にわたる受け皿機能、 
フレームワーク、プロセス、
ツールは、本質的に監督が重複
し、非効率性を生み出すもので
した。
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第1の柱：連鎖リスクアペタイト  
Highmark Healthは、過去10年間にいくつかの対策を
行い、組織として計算されたミッション中心のリスク
を受け入れることを示しました。例えば、2013年に
は、米国ペンシルベニア州の医療提供システム会員
が、プロバイダーを選択できるようにするために、
同システムを買収しました。2015年と2021年には、
姉妹組織であるブルークロス・ブルーシールド協会
と共同で2つの支部を設立し、ペンシルベニア州と
ニューヨーク州の新しい地域に勢力を拡大しました。

リスク管理を効率化・簡素化するた
めの4本柱
調査機関による3つのラインモデルに沿った厳密な調
査が増加することが予想される中、ガバナンス調査か
ら定量的および定性的リーダーフィードバックを大量
に蓄積し、Highmark Healthは組織の目標を達成する
ために必要な4本の柱を分離しました（図表2）。

1. 役員会および上級経営者から更新されたリスクア
ペタイトをビジネスケースとプロジェクト計画に
浸透させる

2. アセスメントの全レベルでリスクを定量化する

3. Highmark Healthの事業体リスク分類に明確に適
合するように、リスクおよびコンプライアンス委
員会を再構築し、合理化する

4. IIAの3つのラインモデルとRiskOpsの採用により
標準化する

図表1

銀行と保険の規制および監督に関する比較
2002年、米国でサーベインス・オクスレー法が成立しました。a 全米保険監督官協会(NAIC)も、2006年のモデル監査規則（2010年施行）
に基づいて財務報告要件に対して同様の内部統制を採用しました。b

2008年、米国銀行監督委員会は、バーゼルIIの自己資本比率要件に対する監督レビュー手順に関する最終勧告を出しました。c 2015年に
は、NAICのリスクとソルベンシーの自己評価(ORSA)要件が発効されました。d

2014年、米国通貨監督庁(OCC)は、銀行が「3つのディフェンスライン」リスクガバナンスフレームワークを導入することの監督を開始し
ました。e

2020年、「3つのディフェンスライン」ガバナンスフレームワークは、成熟したリスク機能を説明する手法から、NAIC監督下の全リスク
機能に関する重要な考慮事項としての3つのラインモデルへと進化しました。f

出典：a) United States Government Printing Office, 107th Congress Public Law 204, Sarbanes Oxley Act of 2002, USA, 30 July 2002, https://www.govinfo.gov/content/pkg/PLAW-107publ204/
html/PLAW-107publ204.htm; b) National Association of Insurance Commissioners (NAIC), NAIC Guide to Compliance with State Audit Requirements, USA, 2010, https://www.naic.org/
documents/prod_serv_fin_receivership_gca_zu.pdf; c) US Department of the Treasury, 12 CFR, Supervisory Guidance: Supervisory Review Process of Capital Adequacy (Pillar 2) Related to the 
Implementation of the Basel II Advanced Capital Framework, USA, 31 July 2008, https://www.federalreserve.gov/newsevents/pressreleases/files/bcreg20080715a1.pdf; d) National Association 
of Insurance Commissioners (NAIC), Own Risk and Solvency Assessment (ORSA), USA, 11 May 2022, https://content.naic.org/cipr-topics/own-risk-and-solvency-assessment-orsa; e) US Office 
of the Comptroller of the Currency, Comptrollers Handbook―Safety and Soundness: Corporate and Risk Governance Version 2.0, USA, July 2019, https://www.occ.treas.gov/publications-and-
resources/publications/comptrollers-handbook/files/corporate-risk-governance/pub-ch-corporate-risk.pdf; f) National Association of Insurance Commissioners (NAIC), Financial Examiners 
Handbook (E) Technical Group, USA, 12 November 2020, https://content.naic.org/sites/default/files/call_materials/FEHTG%20Call%20Materials%2011-12-20_Updated%20%281%29.pdf

図表2

Highmark Healthのリスクトランスフォーメーション4本柱
柱 項目名 目標

1 階層式リスクアペタイト 事業体のすべての部分に、上級経営者とBoDによって設定されたガイドレー
ル内でHighmark Healthの戦略を実現するための権限を与えます。

2 すべての組織レベルでリスクを定量化する リーダーが計算されたリスクを受け入れ、リーダーの意思決定からの幅広い
成果に定量化された知見を提供できるようにします。

3 リスクおよびコンプライアンス委員会を導入し
たリスク分類に整合する

リスク委員会をHighmark Healthの事業体リスク分類に整合させ、情報伝達
と意思決定フレームワークおよびエスカレーション経路を活用することで、
ガバナンスと監督を効率化します。

4 3つのラインモデルとRiskOpsにより標準化する 人員、プロセス、技術を統合することで、リスク特定、リスクアセスメント
と意思決定、リスク処理とモニタリング活動を標準として提供し、アセスメ
ントを行い、多くの専門領域にわたるレポートを作成します。

Highmark Healthは、リスクアペタイトスコアリ
ングおよびガイドラインを明示的にビジネスケー
スおよびプロジェクト計画テンプレートに取り入
れ始めました。
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えば、緊急/高/中/低、赤/黄/緑、定量化、疑似定量
化）。組織がその階層全体でリスクアペタイトを一
貫して連鎖させるよう努めたため、定量化の標準を
確立することが基本となりました。

調達契約活動を試験的に行い、ORSA報告から適応さ
れた意思決定分析と資本モデリング技法を活用する
ことで、Highmark Healthは、その事業体のリスク分
類内の全リスクカテゴリにわたり定量化技法の適用
を開始しました。具体的には、リスクにさらされる
レコード数、製品種別、リスクにさらされる収益、
品質スコアの低下など、従来の財務測定に沿って測
定可能なインプットを活用する確率分析により、
リーダーはさまざまな潜在的成果に関して一貫した
定量的予測が可能になりました。さらに、こうした
活動は、（個人または全体としての）個別の権限の
限度を超えるリスクを想定することには、上位レベ
ルの承認が必然的に伴うように、リスク引き受け限
度を組織の役割に割り当てることができるよう組織
を位置付けました。事業体または事業部門のリスク
アペタイトの境界線から出てリスクを取ることは制
限され、上位者に報告されるようになりました。

第3の柱：リスクおよびコンプライアンス委員会
を導入したリスク分類に整合する 
リスクテイクの権限限度を適用することで、確立され
た許容範囲に基づいて、適切なレベルで適切な決定が
くだされることが、ある程度保証されました。こうし
た境界線を引いても、Highmark Healthの伝統的な委
員会構造は意思決定を引き延ばし、契約やリスク軽減
活動の決定など、複数の相互依存成果のサイクルタ
イムを延長しました。事業体のリスク分類のガバナ
ンスを担当する70以上の内部委員会を評価した後、
Highmark Healthは、最終的に8つの委員会がリスク分
類を監督し、従来の委員会構成を変更または吸収する
未来を目指して、組織の監督構造を再定義し簡素化す
るため複数年にわたるプログラムに着手しました。

8つの委員会（例えば、コンプライアンスと法務、セ
キュリティとレジリエンス）は、それぞれ上級経営
者が委員長を務め、分類内のさまざまな関連リスク
要因の最終的な説明責任を負いました。委員会は、
一貫した方針で運営され、幅広い上級経営者チーム
および役員に直接エスカレーションできる経路が設
定されました。明確なガバナンス構造を確立するこ
とで、問題やリスクを幅広く周知させるためにエス
カレーションが必要な領域や、一元化された承認が
事業体プロセスによって求められる領域が明確にな
りました。さらに、リスクマネジメントとコンプラ
イアンスのプロセスに関与する経営者の意志決定権
も明確化されました。

2020年には、Google Cloudと革新的な提携関係を結
び、臨床医、保険会社、患者/会員の間で医療提供モ
デルを作りかえました。こうした実績があるにも関
わらず、戦略的アセスメントにより、上級経営者の
リスクアペタイトと、組織の日常業務の一部へのリ
スク関連プラクティスの戦術的導入との間に乖離が
あることが浮き彫りにされました。

コンプライアンス、リスク軽減、品質は、常にHighmark 
Healthのビジネス手法の中核を担ってきましたが、
「医療体験を再発明」2 するという戦略的な行程のス
タートラインで、経営者は、それぞれの手法の成果
を大規模かつ迅速に達成する必要があることを認め
ました。具体的には、アセスメント参加者の統計的
な過半数の評価は、リスクアペタイトに基づいた意
思決定をよりタイムリーに行うためデータとツール
を利用してを集計し、経営ラインを強化する必要
があるというものでありました。

これを戦術的に変えるため、Highmark Healthは、リ
スクアペタイトスコアリングおよびガイドラインを
明示的にビジネスケースおよびプロジェクト計画テ
ンプレートに取り入れ始めました。リスクアペタイ
トスコアと意思決定フレームワークは、特定の重要
性閾値を超過したプロジェクトと投資の一部に常に
含まれてきましたが、その技法を幅広く応用するこ
とで、事業体および事業部門のリスクアペタイトは
幅広い活動に大規模に組み込まれました。そのスコ
アは、プロジェクトの投資判断および段階的に拡大
するデータポイントにおける要素として活用されて
おり、事業体および事業部門のリスク許容度と対照
して自動的に集計され、それに整合されています。

第2の柱：すべての組織レベルでリスクを定量化
する 
組織のすべてのレベル全体で一貫した連鎖リスクア
ペタイトは、リスクに整合性があり定量的に測定さ
れていることを意味します。Highmark Healthの戦略
的アセスメントに先駆け、主に第2ライン活動向け
に連結された運用モデルが原因で、リスクはさまざ
まな方法論とフレームワークを使用して査定され、
多種多様な方法で経営幹部に報告されました（例

明確なガバナンス構造を確立することで、問題やリ
スクを幅広く周知させるためにエスカレーションが
必要な領域や、一元化された承認が事業体プロセス
によって求められる領域が明確になりました。

LOOKING FOR 
MORE? 

• Read Risk Starter Kit. 
www.isaca.org/risk-
starter-kit

• Learn more about, 
discuss and collaborate 
on risk management in 
ISACA�s Online Forums.  
https://engage.isaca.org/ 
onlineforums
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コンプライアンスおよびモニタリングプログラムを
定義する必要がありました。事業または技術分野の
リーダーに外部から強制された変更を1つの方法で
管理するのではなく、例えば、一方はPayment Card 
Industry Data Security Standard (PCI DSS)の更新を
管理し、別の方法で政府機関によって公布された申
し立て処理要件を管理必要があります。例えば、
RiskOpsモデルは、法務部門および必要に応じて外部
専門家からのインプットを交え、こうした変更の取
り入れ、評価、普及を一元化しました。

変更は、一貫した方法で評価・報告され、伝達さ
れ、実装まで追跡され、現在進行中のプログラムを
作成・運用する責任を負う運用モデル機能へ移行さ
れました。同様に、サプライヤーとの新規契約、新
たな施設、製品の変更、あるいは新しい技術資産な
どのリスク事象は、運用モデルの取り込み要素を介
して標準化された（自動または手動）の方法で管理
されます。次に、運用モデルの次の機能である、リ
スクアセスメントと意思決定へと引き継がれます。

リスクアセスメントと意思決定  
リスクが特定された後、運用モデルの正規化の次の
機会は、リスクアセスメントと意思決定に重点が置
かれました。従来の連結型運用モデルでは、中断を
最小限に抑え、部門間を調整するという一貫した誠
実な取り組みが行われていましたが、ビジネスリー
ダーは、類似または重複する監査、リスク、コンプ
ライアンス、品質アセスメントの要求にさらされて
いました。こうしたアセスメントは、最も忙しい時
期に依頼されることがあり、サイロ化された第2ラ
イン機能がそれぞれ異なる報告形式を持つため、リ
スクを計算するために調査結果はさまざまな定性的
および定量的リスク計算手段を用いて、共有されま
した。第2の柱に関連する標準化に向け、リスク定量
化を移行している途中、Highmark Healthでは、運用
モデルにより第2ラインの経営者とのやり取りを効率
化・簡素化する機会が見られました。

第4の柱：3つのラインモデルとRiskOpsにより標
準化する 
幅広い組織のガバナンス実践手法のトランスフォー
メーションに沿って、Highmark Healthがリスク、コ
ンプライアンス、品質、その他の第2ライン活動を
そのモデルに従って提供する仕組みは進化し始めま
した。Highmark Healthが次に目を向けたのは、IIA
の「3つのライン」フレームワークとのより明確な整
合性を確立することでした。組織で内部監査活動を
再調査し、内部監査により契約または法律上で義務
付けられていない第2ライン活動を、RiskOpsモデル
で運用するチームへと移行しました。これにより、
内部監査の柔軟性が高まり、その労働力に空きがで
きたため、新たに出現したリスク領域と戦略的プロ
ジェクトの保証にリソースを集約し直す機会がもた
らされ、第2ラインプログラムの独立監査とモニタリ
ングが提供されました。

最新のRiskOps運用構造 
Highmark Healthが第2ライン活動を調査したとこ
ろ、これまで、一部の活動は監査責任者によって提
供されていましたが、大多数は事業部門間で連結さ
れ、「専門知識、サポート、モニタリングを提供
し、リスクに関連する問題に挑戦する」場合があり
ました3。第2ライン活動の評価中、業務に関与する
フレームワーク、ツール、リソースは独特でした
が、基本的に相違点よりも類似点の方が多いことが
明らかにされました。政府のコンプライアンス機
能、サードパーティのリスクマネジメント活動、認
定評価、財務報告に対する内部統制のアセスメン
トなど、いずれの活動もすべてリスク特定から始
まり、査定および判断へと進み、最終的に報告、処
理、モニタリングされていました。今後も、技術領
域の専門知識が求められることに変わりはないと考
えられるが、プロセスと技術を標準化することで、
実施される作業がより適切に定義され、、チーム間
でより反復可能で一貫性を持たせることができま
す。これが、Highmark Healthの第2ライン提供に関
するRiskOpsモデルの始まりでした。

リスク特定  
第2ライン機能の評価において発見された標準化の
初めての機会は、リスク特定でした。例えば、州
法、産業要件または規制が提案または発出されたと
します。テーマに関係なく、Highmark Healthは、ポ
リシー、プロセス、人員、技術、変更の意味の報告
を理解して詳しく調査し、変化を導入して、同等の

リスクが特定された後、運用モ
デルの正規化の次の機会は、リ
スクアセスメントと意思決定に
重点が置かれました。
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• アセスメントにより、53,000を超えるトランザク
ションが複数のリソースにより監査されているこ
とが特定されました。統合保証チェックリスト、
強化されたサンプリング技法、オートメーション
を使用して特定の申し立て、登録または顧客サー
ビストランザクションを特定することで、重複は
排除され、リソースを解放してよりリスクと価値
が高い活動に焦点を絞ることができるようになり
ました。

提供の効率化により、運用効率はさらに補完されまし
た。リスクアセスメントプロセスを標準化し、アジャ
イル作業方式（スクラムの運用やスクラムばん（スク
ラムとかんばん方式の組み合わせ）の活用など）を採
用することで、作業項目管理は日常業務に組み込まれ
るため、サイクルタイムが短縮されます。

リスク対応とモニタリング  
リスクのアセスメントと定量化に基づき、調査結果
と提案事項が作成され、利害関係者が使用しやすい
ように多くの専門領域にわたるレポートが標準化さ
れました。最終的に特定された正規化の機会は、
RiskOps運用モデルのリスク対応とモニタリング要素
でした。アンケートを取ったところ、100名を超え
る第2ライン活動に携わる従業員は、自分の仕事の何
パーセントかを継続的なリスクモニタリングの支援
に割り当てていました。従来の運用モデルはサイロ
化されていたため、モニタリングされる許容度や閾
値の多くは重複していたり、同期されておらず（例
えば、コンプライアンスモニタリングは四半期ごと
に行われる一方、別領域のモニタリングは毎週行わ
れていた等）、行われる処理の適切性はチームに
よってバラバラでした。

RiskOps運用モデルでは、多くの専門領域にわたるリ
スク処理とモニタリングチームが、一元化されたモ
ニタリングダッシュボードから超過した閾値、調査
結果、許容度に基づいて一貫して測定、追跡、フォ
ローアップを行います。モニタリングにより特定さ
れた新たなリスクは、経営者にエスカレーションさ
れ、運用モデルのリスク受け入れ、アセスメント、
意思決定機能に戻され、再評価されます。これによ
り、例えば、技術的脆弱性などの項目の文書化、エ
スカレーション、追跡が、コンプライアンス評価尺
度または関連する財務ペナルティを含む評価尺度の
文書化、エスカレーション、追跡と一致することを
確保することで、機能領域全体で標準化と厳格化が
本質的に促進されます。

リスク特定機能から移行されたリスク事象であろう
と、年間作業計画からスケジュールされたエンゲー
ジメントまたは活動であろうと、アセスメントの
ターゲット（例えば、ビジネスプロセス、技術、製
品、主体）では、しばしば要件が類似または重複し
ていました。米国の州、連邦、業界のコンプライア
ンス要件を標準化する医療情報コンプライアンス
フレームワーク4であるHITRUST Common Security 
Framework (CSF)などの利用可能なコンテンツから
スタートし、Highmark Healthはコンテンツ範囲を
拡大し、運用、品質、認定、ライセンス付与、顧
客に関する要件（例えば、National Committee for 
Quality Assurance (NCQA)、Centers for Medicare and 
Medicaid Services (CMS)、Joint Commissionなどか
ら発布される）を含む統合リスク・コンプライアン
スフレームワークを構築しました。

こうしたフレームワークを、ビジネスプロセスや技
術と整合させた共通の統制活動に統合することで、
Highmark Healthは、財務、技術、運用、セキュリ
ティ、プライバシー、品質、コンプライアンスを考
慮して多くの専門領域にわたるリスクアセスメント
を実施する体制を確立しました。アセスメント目標
は、すべての要素にまたがって評価され、複数の内
部および外部の利害関係者に適宜報告されました。
第2の柱である定量化方法論と組み合わせた多くの専
門領域にわたるリスクアセスメントは、戦略的リス
ク意思決定の代替手段に直面する経営者に一貫性と
明確さをもたらしました。

さらに、第2ライン活動およびアセスメントをRiskOps
運用モデルに統合すると、本質的に大幅な運用効率
の向上につながりました。

• 過去には、採用したサプライヤーの業務委託、回
復力、品質、安全性、プライバシー、セキュリ
ティリスクを評価するために、13種類のベンダー
アセスメントが実施されていました。それらのア
セスメントは統合・整合され、すべてのリスクお
よびコンプライアンス関連項目に対処する1つの入
れ子構造のアンケートになりました。

Highmark HealthのSRPは、組織の上級経営者に
とって一本化された窓口として機能し、最高リス
ク責任者、最高監査責任者、最高コンプライアン
ス責任者に直属でした。
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• 知識管理と人材管理：RiskOpsモデルへの移行中、
学習マップおよび構造化されたトレーニングカリ
キュラムと組み合わせ、明確に文書化された手続
は、多くの専門領域にわたるアセスメントに必要な
チームのスキルセットと機能を伸ばすには欠かせま
せんでした。対象領域の専門家が、自分の役割に
おいて遂行するより多くの日常活動を覚えたとこ
ろ、トレーニング資料、練習問題、作業プログラム
の開発に焦点を絞ることができました。Highmark 
Healthの専門家ネットワークが拡張したことで、年
間計画から利用可能な30%以上の時間を人材配置モ
デルを通じて別の場所で実施しました。

Highmark Healthでは、こうしたイネーブラーによ
り、組織の第2ライン機能からアウトプットへの関
与と管理が大幅に簡素化、標準化、効率化されまし
た。使いやすさが幅広い導入を後押しする一方、幅
広い導入はリスク管理成果の向上を促進し、組織の
リスクガバナンスおよび文化の発展の強固な基盤の
形成に役立ちました。

後注
1 The Institute of Internal Auditors (IIA), The IIA’s 

Three Lines Model, USA, July 2020, https://www.
theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/
three-lines-model-updated.pdf

2 Highmark Health, �Highmark Health Partners With 
Google Cloud to Raise Standard for Customer and 
Clinician Engagement in Health,� 17 December 2020, 
https://www.highmarkhealth.org/hmk/newsroom/
pr/2020/2020-12-17-Living-Health.shtml

3 Op cit IIA
4 HITRUST Common Security Framework (CSF), 
�Understanding and Leveraging the CSF,� 
USA, May 2022, https://hitrustalliance.net/
understanding-leveraging-csf/

戦略的リスクパートナーとの協働
運用モデル移行の最後の重要要素は、戦略的リス
クパートナー(SRP)ロールの定義でした。リスク特
定、アセスメント、意思決定、対応とモニタリング
は、この時点で大部分が標準化・一元化されました
が、上級経営者はそれでも運用モデルにおける精選
された体験を期待しました。Highmark HealthのSRP
は、ビジネスセグメントのリスク責任者に類似した
立場で活動し、組織の上級経営者にとって一本化さ
れた窓口として機能し、最高リスク責任者、最高監
査責任者、最高コンプライアンス責任者の直属でし
た。SRPは、事業部門内のガバナンスおよび監督の
役割を兼任し、事業部門の部門長会議やビジネスレ
ビューに参加した際に知った情報および戦略に基づ
き、新しいインプットを常に提供しました。日々、
上級経営者と対話することで、RiskOpsモデルに関連
して行われた作業は、上級経営者およびBoDの最優
先事項を反映していることが確実になりました。さ
らに、SRPは、RiskOpsチームによって提供されるブ
リーフィングと共有される多くの専門領域にわたる
レポートから、有意義な対話に関与することができ
ました。

結論
RiskOpsモデルの実践は組織の責任です。Highmark 
HealthがRiskOpsデリバリーモデルに切り替えたとこ
ろ、特定の推進要素が移行には欠かせないことが特
定されました。

• IIAの3つのラインモデルとの厳格な整合：第2ライ
ン機能をRiskOpsモデルに集約すると、リスク、コ
ンプライアンス、品質、認定、ライセンス付与、
同様の活動の標準化につながり、内部監査は新た
に出現するリスクに自由裁量時間を割り当てるこ
とができます。Highmark Healthは、RiskOpsデリ
バリーモデルでチームを統合した結果、内部で第
三者保証レポートを提供するためにかかる時間を
65%短縮することに成功しました。その内部監査
チームは、第2ラインによって想定される作業に固
定されることがなくなり、任意のリスク、戦略的
リスク、新たに出現するリスクに費やすエンゲー
ジメント時間を50%以上も増やし、エンゲージメ
ント時間の約90%を内部監査計画に割り当てるこ
とができるようになりました。

• 事業体のリスク分類との交差：Highmark Health
は、意図的に組織のガバナンス、デリバリー、オ
ペレーションをリスク分類に関連付けることで、
リスク許容度に影響を与える可能性がある幅広い
要因にリスク上級経営者と役員会の注意を向ける
ことに成功しました。

使いやすさが幅広い採用を後押
しする一方、幅広い導入はリス
クマネジメントの成果の向上を
促進した。
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