
は
じ
め
に

昨
今
、
不
適
正
な
業
務
処
理
の
横
行

や
、
掛
け
声
だ
け
で
実
体
の
な
い
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
・
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
招
い
た
一
連
の

日
本
企
業
の
不
祥
事
が
、
連
日
メ
デ
ィ
ア

を
賑
わ
し
て
い
る
。
エ
ン
ロ
ン
、
ワ
ー
ル
ド

コ
ム
か
ら
高
ま
っ
た
企
業
の
コ
ン
プ
ラ
イ

ア
ン
ス
体
制
の
見
直
し
を
求
め
る
声
が
、

他
国
同
様
日
本
で
も
強
ま
り
つ
つ
あ
る
。

こ
う
し
た
声
を
受
け
て
、
企
業
の
側
で

は
自
分
た
ち
が
今
、
ど
ん
な
行
動
を
取

る
べ
き
だ
と
認
識
し
、
危
機
感
を
持
っ
て

い
る
の
だ
ろ
う
か
。
今
回
の
財
務
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
・
サ
ー
ベ
イ
は
「
財
務
報
告
と

内
部
統
制
」
を
テ
ー
マ
に
実
施
し
た
が
、

調
査
に
よ
っ
て
明
ら
か
に
な
っ
た
の
は
、

よ
り
テ
ー
マ
の
大
き
な
「
エ
ン
タ
ー
プ
ラ

イ
ズ
・
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト（
以
下
E
R

M
と
記
述
（
注
1
））

と
内
部
統
制
」
を
緊
急
課
題

と
認
識
す
る
予
想
以
上
に
多
く
の
企
業

の
姿
で
あ
っ
た
。米
国
S
E
C
に
登
録
し
、

サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法
（
米
国

企
業
改
革
法
）に
準
拠
せ
ざ
る
を
得
な
い

企
業
の
み
な
ら
ず
、
財
務
情
報
の
信
頼

性
向
上
の
手
段
と
し
て
、
自
主
的
に
内

部
統
制
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
強
化
す
る

必
要
性
を
感
じ
て
い
る
企
業
も
か
な
り

の
数
に
上
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。

E
R
M
は
本
来
、
戦
略
に
基
づ
い
た
企

業
運
営
の
た
め
の
包
括
的
な
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
で
あ
る
。
こ
れ
に
よ
り
現
状
業

務
に
潜
む
リ
ス
ク
を
顕
在
化
さ
せ
る
と

と
も
に
、
目
標
許
容
範
囲
内
で
リ
ス
ク
指

標
を
管
理
し
、
企
業
レ
ベ
ル
で
の
戦
略
目

標
を
達
成
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
ま
た
、

E
R
M
は
内
部
統
制
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
と

い
う
重
要
な
側
面
を
持
つ
。
内
部
統
制

は
、「
戦
略
」「
事
業
活
動
」「
レ
ポ
ー
テ
ィ

ン
グ
」「
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
」
と
い
っ
た

そ
れ
ぞ
れ
の
次
元
で
業
務
プ
ロ
セ
ス
に
潜

む
リ
ス
ク
を
認
識
さ
せ
、
業
務
へ
の
影
響

を
最
小
限
に
留
め
る
こ
と
が
で
き
る
。

実
際
に
企
業
が
内
部
統
制
フ
レ
ー
ム
ワ
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米
国
の
企
業
改
革
法
を
参
考
に
、

わ
が
国
で
も
多
発
す
る
日
本
企
業
の
不
祥
事
を
憂
慮
し
た
金
融
庁
と
東
京
証
券
取
引
所
が
、

企
業
の
内
部
統
制
に
対
し
経
営
ト
ッ
プ
の
責
任
を
求
め
る
予
定
で
あ
る
と
発
表
し
て
い
る
。

今
回
の「
財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
サ
ー
ベ
イ
」で
は
、
エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ま
で
も
見
据
え
た
、

企
業
の
内
部
統
制
管
理
の
実
態
と
今
後
の
課
題
認
識
に
つ
い
て
調
査
分
析
を
行
っ
た
。

あ
わ
せ
て
、
既
に
企
業
改
革
法
施
行
後
一
回
目
の
監
査
に
対
応
し
て
い
る
米
国
の
現
状
と
課
題
に
つ
い
て
も
報
告
す
る
。

今
回
の
サ
ー
ベ
イ
は
、
C
F
O
の
役
割
と
課
題
、

財
務
報
告
に
か
か
る
内
部
統
制
強
化
の
現
状
と
課
題
、

全
社
的
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
の
展
開
、
に
つ
い
て
実
態
調
査
を
行
っ
た
。

回
答
企
業
の
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
は
、
製
造
業
が
六
三
％
、

グ
ル
ー
プ
年
商
一
、〇
〇
〇
億
円
超
が
五
四
％
、

グ
ル
ー
プ
従
業
員
数
一
、〇
〇
〇
人
超
が
六
八
％
で
あ
っ
た
。

誌
面
の
都
合
で
本
稿
で
は
結
果
の
一
部
を
紹
介
す
る
。

特
集財務報告と内部統制

財務マネジメント・サーベイ

ジェニファー・トゥーミィ
ピープルソフトプロダクトマーケティングディレクター

ジョン・オドーティ
ピープルソフトプロダクトマーケティングマネジャー日本アジアパシフィック

南 恭子
日本ピープルソフト株式会社シニアコンサルタント
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ー
ク
を
自
社
に
導
入
し
て
ゆ
く
際
に
使

え
る
手
立
て
は
三
つ
あ
る
。
そ
れ
は
、

「
人
」「
業
務
手
順
」「
I
T
」
で
あ
る
。

こ
の
う
ち
日
本
企
業
が
最
も
重
視
す

る
も
の
が
「
人
」。
つ
ま
り
従
業
員
教
育

と
企
業
文
化
で
あ
る
こ
と
が
今
回
の
調

査
に
よ
っ
て
も
明
ら
か
に
な
っ
た
。
例
え

ば
、
調
査
対
象
C
F
O
の
八
六
％
が
、
E

R
M
と
内
部
統
制
の
た
め
の
具
体
的
な

従
業
員
向
け
施
策
と
し
て
「
行
動
規
範
の

遵
守
の
徹
底
」
を
あ
げ
て
い
た
。
し
か
し
、

E
R
M
や
内
部
統
制
を
永
続
的
か
つ
効
率

的
に
実
現
す
る
た
め
に
は
、
前
記
の
三

つ
全
て
を
い
か
に
バ
ラ
ン
ス
よ
く
有
効
活

用
す
る
か
が
成
功
へ
の
鍵
と
な
る
の
で
あ

る
。

調
査
結
果

優
先
課
題
の
変
化
と

サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法

C
F
O
に
は
、
最
終
的
に
財
務
結
果

を
も
た
ら
す
企
業
活
動
の
様
々
な
課
題

に
目
を
配
る
こ
と
が
必
要
だ
。
本
調
査

で
は
、
多
く
の
C
F
O
が
E
R
M
や
内
部

統
制
へ
の
第
一
歩
を
今
ま
さ
に
踏
み
出

そ
う
と
し
て
い
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ

た
。図

1
に
、「
C
F
O
に
と
っ
て
最
も
重
要
な

課
題
」
と
し
て
一
つ
を
選
択
し
て
も
ら
っ

た
結
果
を
示
し
て
あ
る
。
興
味
深
い
の
は
、

「
E
R
M
と
内
部
統
制
強
化
」
を
選
ん
だ
企

業
は
、「
こ
れ
ま
で
」
は
一
％
で
あ
る
に

も
か
か
わ
ら
ず
、「
こ
れ
か
ら
」
で
は
一

九
％
と
一
八
ポ
イ
ン
ト
も
伸
び
た
点
で

あ
る
。
同
様
に
各
種
法
制
度
へ
の
対
応
と

い
う
観
点
で
も
、
E
R
M
が
明
確
に
緊
急

課
題
で
あ
る
と
さ
れ
て
い
る（
図
2
）。

「
C
F
O
に
と
っ
て
最
も
重
要
な
課
題
」

の
認
識
は
、
あ
る
視
点
で
回
答
企
業
を

セ
グ
メ
ン
ト
化
し
て
み
る
と
顕
著
な
違
い

が
現
れ
た
。
図
に
は
示
し
て
い
な
い
が
、

米
国
S
E
C
登
録
企
業
の
セ
グ
メ
ン
ト

と
、
米
国
S
E
C
非
登
録
企
業
で
自
主

的
に
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
レ
ー
法
四

〇
四
条
に
対
応
す
る
企
業
の
セ
グ
メ
ン
ト

で
あ
る
。
米
国
S
E
C
登
録
企
業
の
C
F

O
が
、「
E
R
M
と
内
部
統
制
強
化
」（
二

五
％
）、「
全
社
的
事
業
計
画
の
財
務
的
検

証
」（
二
五
％
）、「
企
業
業
績
管
理
」（
二

五
％
）に
等
し
く
重
み
付
け
し
て
い
る
の

に
対
し
、
S
E
C
非
登
録
企
業
で
サ
ー
ベ

イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
レ
ー
法
に
対
応
す
る
と

し
た
企
業
の
う
ち
半
数
近
く
（
四
七
％
）

が
最
優
先
課
題
と
し
て
「
E
R
M
と
内
部

統
制
強
化
」
を
取
り
上
げ
て
い
る
。

そ
れ
で
は
、
現
在
C
F
O
は
ど
の
よ
う

な
取
り
組
み
を
始
め
て
い
る
の
か
。
図
3

は
「
財
務
報
告
に
か
か
る
内
部
統
制
強
化

に
つ
い
て
の
取
り
組
み
段
階
」
で
あ
る
。

これから�これまで�

新経営指標の�
導入見直し�

グローバルキャッシュ�
マネジメント�

資本構成の最適化�

適正株価の形成�

バランスシートの�
再構築�

決算早期化�

報酬体系の見直し�

IRとCSR

業績管理�

全社的事業計画の�
財務的検証�

ERMと�
内部統制強化�

10

3

0

1

3

6

13

4

8

19

28�

50�
（%）�

40 30 20 10 0 0 10 20 30 40 50�
（%）�

1�

7�

1�

4�

7�

3�

3�

1�

1�

3142�

図1●CFOにとって最も重要な課題（単数解答）

［調査方法］
無作為に抽出した上場企業500社の財

務担当役員（CFO）あてに調査票を送付

調査期間：2004年10月8日～10月25日

調査票回収数：72社（回収率14.4％）

実施：日本CFO協会

協力：（社）金融財政事情研究会
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「
内
部
統
制
の
検
証
・
強
化
」
の
段
階
で

あ
る
と
答
え
た
C
F
O
が
最
も
多
か
っ
た

が
（
二
五
％
）、
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な

対
策
を
取
っ
て
い
る
の
か
見
て
み
よ
う
。

図
4
に
「
財
務
報
告
に
か
か
る
内
部
統

制
強
化
を
実
現
す
る
た
め
に
最
も
重
要

と
考
え
る
も
の
」
を
示
し
て
あ
る
。
前
述

の
よ
う
に
多
く
の
企
業
が
「
ス
タ
ッ
フ
の

増
員
と
教
育
」（
三
八
％
）
を
選
択
し
て
い

る
。「
社
内
情
報
シ
ス
テ
ム
の
整
備
」（
二

四
％
）、「
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
活
用
」（
一

九
％
）
を
あ
げ
た
企
業
は
そ
の
次
で
あ
っ

た
。
同
様
に
、
こ
の
設
問
に
つ
い
て
も
米

国
S
E
C
登
録
企
業
だ
け
で
見
て
み
る

と
、
半
数
の
企
業
が
C
O
S
O
モ
デ（
注
2
）ル

な

ど
既
存
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
の
導
入
を
重

要
視
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
っ
た
。

企
業
が
内
部
統
制
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

を
導
入
す
る
際
に
使
え
る
三
つ
の
手
立

て
の
う
ち
、「
人
」
は
、
特
に
文
書
化
の
初

期
段
階
に
お
い
て
最
も
重
要
な
も
の
で

あ
る
こ
と
は
間
違
い
な
い
。
ま
た
、
内
部

統
制
の
盲
点
を
発
見
し
、
プ
ロ
セ
ス
内
の

潜
在
リ
ス
ク
を
緩
和
す
る
た
め
に
は
、

「
業
務
手
順
」
の
設
計
を
見
直
す
こ
と
が

効
果
的
だ
。
そ
し
て
、
内
部
統
制
の
永

続
的
な
基
盤
を
構
築
し
、
長
期
的
な
強

化
と
費
用
の
低
減
の
た
め
に
は
、
や
は

り
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
の
形
で
具
現
化
さ
れ
た

「
I
T
」
が
必
要
と
な
っ
て
く
る
。「
人
」

「
業
務
手
順
」「
I
T
」
の
バ
ラ
ン
ス
が
取

れ
て
初
め
て
、
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス

リ
ー
法
や
こ
れ
に
準
ず
る
E
R
M
へ
の
長

期
的
な
視
野
で
の
対
応
が
完
了
し
た
と

言
え
よ
う
。

「
I
T
」
と
「
業
務
手
順
」
の

果
た
す
役
割

I
T
は
内
部
統
制
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

導
入
に
お
い
て
重
要
な
役
割
を
果
た
す
。

や
は
り
図
に
は
示
し
て
い
な
い
が
、
本
調

査
で
は
、
現
行
シ
ス
テ
ム
の
提
供
す
る
内

部
統
制
機
能
に
不
満
を
抱
い
て
い
る
C
F

O
が
半
数
以
上
（
五
三
％
）に
も
達
し
て

い
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。
I
T
は

現
時
点
で
日
本
で
は
ま
だ
有
効
に
活
用

さ
れ
て
い
る
と
は
い
え
な
い
状
況
に
あ
る

と
言
っ
て
よ
い
。
で
は
、
具
体
的
に
ど
の

よ
う
な
機
能
を
I
T
は
提
供
し
て
く
れ

る
の
だ
ろ
う
か
。
例
え
ば
、
コ
ン
プ
ラ
イ

ア
ン
ス
対
応
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
は
、
税
法
な

ど
の
要
件
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と
が
で

き
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス

（
B
I
）ツ
ー
ル
を
使
え
ば
、
主
要
業
績
評

価
指
標
（
K
P
I
）
を
通
し
て
、
設
定
さ

れ
た
目
標
通
り
に
各
業
務
で
業
績
が
上

が
っ
て
い
る
か
ど
う
か
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

が
確
認
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
ダ
ッ
シ
ュ

ボ
ー
ド（
注
3
）

や
ポ
ー
タ（
注
4
）ルは

、
リ
ス
ク
に
基
づ

cosoモデルなど既存の�
フレームワークの活用 19%

外部のリスク管理/監査企業に�
アウトソーシング 6%

スタッフの増員と教育 37%

社内情報システムの�
整備 24%

現時点で�
解らない 10%

その他 4%

図4●財務報告にかかる内部統制強化を実現するために
最も重要と考えるもの

COSOモデルの�
フレームワークの実装 6%

新しい財務・経理情報�
システムの導入 11%�
�

内部統制の検証・強化 25%

財務プロセスの再定義   1%
既存の財務システムの強化／�
バージョンアップ 13%

検討中 22%

わからない 1%
無回答 1%

未着手 10%

各種権限ならびに�
承認ワークフローの再定義 10%

図3●財務報告にかかる内部統制強化についての取り組み段階

自社倫理基準への�
準拠�

税法への準拠�

コスト管理の徹底�

財務報告にかかる�
内部統制�

ERM�
（全社的リスク�
  マネジメント）�

商法への準拠�

■ 1番目の緊急課題　■ 2番目の緊急課題　■ 3番目の緊急課題�

0 20 40 60 80 100�
（%）�

■ ■ ■

21

67

191924

181821

182935

1363

1815

図2●次のうち貴社が緊急課題として捉えているものは?

特
集
財務報告と内部統制
財務マネジメント・サーベイ
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く
意
思
決
定
を
す
る
た
め
の
タ
イ
ム
リ

ー
な
情
報
を
管
理
者
に
提
供
す
る
こ
と

が
で
き
る
。

内
部
統
制
機
能
そ
の
も
の
も
、
業
務

ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ソ
フ
ト
に
は
内
蔵
さ

れ
て
お
り
、
危
険
性
の
高
い
業
務
プ
ロ
セ

ス
を
予
め
制
御
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

E
R
P
パ
ッ
ケ
ー
ジ
の
よ
う
な
エ
ン
タ
ー

プ
ラ
イ
ズ

ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン（
注
5
）は

、
財

務
、
調
達
や
そ
の
他
の
主
要
な
業
務
プ

ロ
セ
ス
に
対
す
る
内
部
統
制
を
定
義
し

て
、
こ
れ
を
実
装
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

例
え
ば
学
習
・
教
育
管
理
の
ア
プ
リ
ケ
ー

シ
ョ
ン
ソ
フ
ト
は
、
従
業
員
が
コ
ン
プ
ラ

イ
ア
ン
ス
方
針
や
手
続
を
き
ち
ん
と
理

解
し
て
い
る
か
ど
う
か
を
確
認
す
る
た

め
に
は
欠
か
せ
な
い
も
の
だ
。

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス

ウ
ェ
ア
ハ
ウ（
注
6
）

ス
は
、

様
々
な
ソ
ー
ス
か
ら
情
報
を
収
集
し
、

不
整
合
の
な
い
信
頼
さ
れ
る
情
報
を
提

供
す
る
唯
一
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
で
あ
る
。

文
書
リ
ポ
ジ
ト（
注
7
）

リ
管
理
ツ
ー
ル
に
よ
り
、

業
務
プ
ロ
セ
ス
の
文
書
化
や
プ
ロ
セ
ス

チ
ャ
ー
ト
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
対
策
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
必
要
文
書
を
一
元
管
理
す

る
。
警
告
シ
ス
テ
ム
は
、
業
務
プ
ロ
セ
ス

の
管
理
者
に
早
期
に
警
告
を
発
し
、
予

期
せ
ぬ
事
態
を
防
ぐ
。

エ
ン
ド
ユ
ー
ザ
ー
の
立
場
か
ら
言
え

ば
、
I
T
は
各
人
の
役
割
に
応
じ
た
必
要

な
情
報
を
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
必
要
な

ア
ク
シ
ョ
ン
を
取
り
や
す
い
形
で
提
供
す

る
、
信
頼
で
き
る
基
盤
で
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。
全
て
が
プ
ロ
セ
ス
と
し
て
繋
が

り
、
そ
し
て
デ
ー
タ
は
一
元
化
さ
れ
て
い

る
こ
と
が
I
T
に
求
め
ら
れ
る
必
要
最

低
条
件
な
の
で
あ
る
。

図
5
は
C
F
O
が
「
E
R
M
と
内
部
統

制
と
い
う
観
点
か
ら
、
最
も
I
T
に
期
待

す
る
分
野
」
を
示
し
た
も
の
だ
。
全
般
的

に
C
F
O
は
、
E
R
M
と
内
部
統
制
フ
レ
ー

ム
ワ
ー
ク
対
策
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
ツ
ー

ル
と
し
て
の
I
T
の
可
能
性
を
理
解
し
、

I
T
が
大
き
く
貢
献
す
る
と
考
え
て
い

る
傾
向
が
見
て
取
れ
る
。
最
も
多
か
っ
た

貢
献
分
野
は
、「
内
部
統
制
プ
ロ
セ
ス
を

自
動
化
」（
四
〇
％
）、「
継
続
的
な
準
拠

体
制
の
徹
底
、
監
視
」（
二
二
％
）、「
会
計

基
準
の
変
化
へ
の
柔
軟
な
対
応
を
支
援
」

（
一
九
％
）が
あ
げ
ら
れ
て
い
る（
図
5
）。

一
方
、
業
務
手
順
の
見
直
し
と
合
理

化
は
、
非
常
に
克
服
が
難
し
い
課
題
で
あ

り
な
が
ら
、
一
方
で
積
極
的
に
取
り
組

む
だ
け
の
価
値
が
あ
る
と
見
な
さ
れ
て

い
る
。
C
F
O
が
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク

ス
リ
ー
法
四
〇
四
条
の
よ
う
な
、
財
務

報
告
の
準
備
プ
ロ
セ
ス
に
内
部
統
制
の

規
律
を
課
す
こ
と
を
、
単
な
る
法
規
制

二
〇
〇
四
年
一
一
月
一
五
日
に
サ
ー

ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法
四
〇
四
条
に

定
め
ら
れ
た
財
務
報
告
義
務
対
応
の
締

め
切
り
期
限
を
迎
え
た
米
国
企
業
で

は
、
一
体
何
が
起
こ
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う

か
。
次
の
よ
う
な
事
例
が
多
く
見
ら
れ

る
。

・
過
小
な
見
積
り
か
ら
、
I
T
へ
の
必
要

な
投
資
が
当
初
の
予
算
を
上
回
っ
て

し
ま
っ
た
。

・
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法
へ
の
対

応
は
今
回
一
度
で
出
費
が
完
了
す
る

も
の
で
は
な
く
、
今
後
毎
回
発
生
し
、

か
つ
増
加
が
見
込
ま
れ
る
。

・
シ
ス
テ
ム
化
せ
ず
に
内
部
統
制
と
コ

ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
の
文
書
化
を
行
う
場

合
、
必
要
と
さ
れ
る
人
的
作
業
時
間

が
、
予
想
し
て
い
た
時
間
の
二
倍
を

超
え
て
し
ま
っ
た
。

・
追
加
作
業
が
発
生
し
た
場
合
、
内
部

監
査
や
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
対
策
部
門

だ
け
で
は
な
く
、
他
部
門
ス
タ
ッ
フ
を

巻
き
込
ん
で
の
大
掛
か
り
な
作
業
と

な
っ
て
し
ま
っ
た
。

・
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法
の
準

拠
に
関
与
す
る
社
外
の
人
間
が
、
現

在
の
三
分
の
二
近
く
増
加
す
る
。
こ

れ
に
は
外
部
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
や
文
書

化
プ
ロ
セ
ス
に
関
わ
る
監
査
法
人
が

含
ま
れ
る
。

つ
ま
り
、
費
用
面
で
思
っ
た
以
上
の
負

担
が
生
じ
て
お
り
、
か
つ
継
続
的
に
発

生
す
る
可
能
性
が
あ
る
と
い
う
認
識
が

広
ま
っ
て
い
る
。
今
後
、
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・

オ
ク
ス
リ
ー
法
へ
の
さ
ら
な
る
対
応
策
が

必
要
と
さ
れ
て
き
て
い
る
。

ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ
�1

「
人
」に
偏
っ
た
対
応
で
直
面
す
る
問
題

準拠に要する継続的なコストを�
削減 7%

内部統制プロセスを�
自動化 40%

継続的な準拠体制の徹底、監視 22%

会計基準の変化への�
柔軟な対応を支援 19%

無回答 1%

リスクを管理 8%

その他 1%

図5●ERMと内部統制という観点から、最もITに期待する分野



対
応
と
し
て
で
は
な
く
支
持
す
る
主
な

理
由
は
、
そ
こ
に
ビ
ジ
ネ
ス
上
の
利
点
が

あ
る
か
ら
だ
ろ
う
。

「
財
務
報
告
に
か
か
る
内
部
統
制
強
化

を
実
行
す
る
メ
リ
ッ
ト
」（
図
6
）
を
見
て

み
る
と
、「
統
合
化
さ
れ
た
財
務
・
経
理

情
報
へ
の
信
頼
性
向
上
」
を
、
調
査
対
象

C
F
O
の
半
数
近
く
（
四
七
％
）
が
利
点

と
し
て
あ
げ
て
い
る
。
二
番
目
に
あ
げ

ら
れ
た
の
は
、「
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
の
透

明
性
の
向
上
」（
三
五
％
）で
あ
っ
た
。

ケ
ー
ス
ス
テ
デ
ィ
②
の
よ
う
に
米
国
や

ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
企
業
で
は
、
内
部
統
制
や

E
R
M
の
取
り
組
み
と
し
て
企
業
レ
ベ
ル

で
の
対
応
を
行
い
始
め
て
い
る
こ
と
が
、

他
の
調
査
に
よ
っ
て
も
明
ら
か
に
な
っ
て

い
る
。
新
規
に
「
C
レ
ベ
ル
」の
幹
部
、
つ

ま
り
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス

オ
フ
ィ
サ
ー
を

任
命
す
る
、
あ
る
い
は
リ
ス
ク
管
理
専
門

部
署
の
設
置
と
い
っ
た
例
が
そ
れ
に
当
た

る
。

「
E
R
M
の
取
り
組
み
」（
図
7
）に
関
し

て
見
て
み
る
と
日
本
の
C
F
O
は
、「
コ

ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
を
専
門
に
扱
う
新
部
署

を
設
置
」
と
い
う
組
織
的
対
応
を
一
番
に

（
二
二
％
）あ
げ
て
い
る
が
、「
既
存
の
部
門

に
担
当
者
を
指
名
」
し
て
新
し
い
任
務
を

兼
任
す
る
こ
と（
二
一
％
）
も
多
く
の
C

F
O
が
対
応
策
と
し
て
選
択
し
て
い
る
。

結
論今

回
の
調
査
に
よ
り
日
本
の
C
F
O

が
、
財
務
報
告
の
準
備
に
お
け
る
内
部

統
制
強
化
の
必
要
性
を
真
摯
に
受
け
止

め
て
い
る
姿
が
明
ら
か
と
な
っ
た
。
ま
た

現
在
と
将
来
を
比
較
し
て
み
る
と
、
緊

急
の
課
題
と
し
て
最
も
注
目
さ
れ
て
い

る
の
が
E
R
M
で
あ
り
、
内
部
統
制
の
問

題
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
る
。
し
か
し
同

時
に
、
横
目
で
他
の
企
業
の
様
子
を
伺

い
な
が
ら
具
体
的
な
E
R
M
や
内
部
統

制
対
策
の
実
施
を
決
断
し
て
い
る
の
も

確
か
で
あ
る
。
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス

リ
ー
法
の
非
米
国
企
業
向
け
規
定
の
影

響
で
、
何
ら
か
の
対
策
を
現
実
と
し
て

内
部
統
制
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
実
装
し
た

米
国
企
業
の
例

最
近
、
企
業
再
編
を
経
て
米
国
で
再

上
場
を
果
た
し
た
あ
る
健
康
情
報
管
理

会
社
は
、
内
部
統
制
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を

実
装
す
る
こ
と
で
、
以
下
の
よ
う
な
広

範
囲
で
の
業
務
上
の
利
点
を
享
受
す
る

こ
と
が
で
き
た
。

・
業
務
プ
ロ
セ
ス
の
効
率
と
財
務
管
理

を
よ
り
一
層
強
化
す
る
こ
と
が
で
き
た
。

・
業
務
プ
ロ
セ
ス
の
継
続
性
を
高
め
監

査
に
適
し
た
も
の
に
す
る
こ
と
で
、コ
ン

プ
ラ
イ
ア
ン
ス
対
策
コ
ス
ト
を
長
期
的

に
削
減
す
る
こ
と
が
で
き
た
。

・
内
部
統
制
管
理
に
よ
り
責
任
が
明
確

化
さ
れ
た
各
業
務
プ
ロ
セ
ス
の
担
当
者

に
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
の
説
明
責
任

が
課
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。

・
業
務
プ
ロ
セ
ス
の
研
修
ツ
ー
ル
に
も

利
用
で
き
る
明
確
な
文
書
管
理
シ
ス
テ

ム
を
構
築
で
き
た
。

同
社
は
I
T
活
用
を
、
内
部
統
制
と

包
括
的
な
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
の
強
化
、
特

に
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法
四
〇
四

条
に
向
け
た
必
要
不
可
欠
な
対
応
策
の

一
つ
と
考
え
て
い
た
。
そ
こ
で
、
財
務
プ

ロ
セ
ス
を
監
査
す
る
た
め
の
内
部
統
制

機
能
を
内
蔵
し
た
財
務
管
理
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
と
、
内
部
統
制
の
監
視
・
強
化
を

支
え
、
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス
リ
ー
法
へ
の

長
期
的
な
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
体
制
を
確

立
す
る
た
め
の
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
ソ
リ

ュ
ー
シ
ョ
ン
を
組
み
合
わ
せ
て
、
全
社
的

I
T
基
盤
と
し
て
整
備
し
た
の
で
あ
る
。

ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ
�2

ビジネスプロセスの透明性の�
向上 35%

会計締めサイクルの�
スピードアップ 4%

リスクの低減 11%

統合化された財務・経理情報への�
信頼性向上  47%

その他 1%

法規制への�
違反を防止 2%

図6●財務報告にかかる内部統制強化を実行するメリット

コンプライアンス・オフィサー�
などを任命 15%

コンプライアンスを専門に扱う�
新部署を設置 22%

上記2つを共に設置 10%既存の部門に専任者を�
設置 14%

既存の部門に担当者を�
指名 21%

その他 7%

担当はいない 8%

無回答 3%

図7●ERMの取り組み
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講
じ
ざ
る
を
得
な
い
米
国
S
E
C
に
登

録
し
て
い
る
日
本
企
業
が
あ
る
一
方
で
、

直
接
的
に
は
必
要
な
い
に
し
て
も
、
内
部

統
制
対
策
を
優
先
課
題
と
し
て
取
り
組

ん
で
い
る
企
業
も
あ
る
な
ど
そ
の
取
り

組
み
姿
勢
は
様
々
で
あ
る
。

従
来
か
ら
日
本
の
企
業
で
は
、
コ
ン
プ

ラ
イ
ア
ン
ス
と
内
部
統
制
の
規
範
を
強

化
す
る
企
業
レ
ベ
ル
の
対
応
策
と
し
て
、

「
人
」の
活
用
、
つ
ま
り
行
動
規
範
の
徹
底

や
従
業
員
教
育
を
望
む
傾
向
が
あ
っ
た
。

そ
れ
に
対
し
て
、
欧
米
の
企
業
は
同
じ

「
人
」
で
も
、
ま
ず
幹
部
レ
ベ
ル
の
責
任
者

を
任
命
す
る
こ
と
か
ら
始
め
、
企
業
レ
ベ

ル
で
続
く
対
策
を
講
じ
る
。
こ
れ
が
ひ

と
つ
の
分
岐
点
と
な
っ
て
い
る
よ
う
だ
。

多
く
の
日
本
企
業
は
、
米
国
や
ヨ
ー
ロ
ッ

パ
の
企
業
に
比
べ
る
と
、
こ
の
ト
ッ
プ
ダ

ウ
ン
の
ア
プ
ロ
ー
チ
を
あ
ま
り
好
ま
な
か

っ
た
。
し
か
し
サ
ー
ベ
イ
ン
ズ
・
オ
ク
ス

リ
ー
法
や
S
E
C
へ
の
準
拠
を
明
確
に
し

て
い
る
企
業
の
多
く
が
今
、
そ
の
方
向
に

向
か
っ
て
い
る
こ
と
も
事
実
で
あ
る
。

「
I
T
」
に
関
し
て
は
、
現
行
I
T
シ

ス
テ
ム
の
内
部
統
制
能
力
に
満
足
し
て
い

な
い
企
業
が
圧
倒
的
多
数
で
あ
っ
た
が
、

一
方
で
I
T
自
体
の
潜
在
能
力
は
広
く

理
解
さ
れ
て
お
り
、
そ
の
活
用
に
よ
っ
て

内
部
統
制
の
自
動
化
を
サ
ポ
ー
ト
し
、

継
続
的
な
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
強
化
の
タ

ス
ク
を
支
え
る
役
割
を
担
う
も
の
と
し

て
期
待
さ
れ
て
い
る
。

図
6
で
見
た
よ
う
に
C
F
O
が
「
財
務

報
告
に
か
か
る
内
部
統
制
強
化
を
実
行

す
る
メ
リ
ッ
ト
」
と
し
て
は
、「
統
合
化
さ

れ
た
財
務
・
経
理
情
報
へ
の
信
頼
性
の
向

上
」、「
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
の
透
明
性
向

上
」
が
大
多
数
に
よ
っ
て
支
持
さ
れ
た
。

つ
ま
り
「
業
務
手
順
」
が
結
果
と
し
て
改

善
さ
れ
る
こ
と
を
期
待
さ
れ
て
い
る
と

言
え
る
だ
ろ
う
。

も
っ
ぱ
ら
「
人
」
の
活
用
を
進
め
て
き

た
日
本
の
企
業
は
、
現
在
、
時
間
軸
の
先

で
「
I
T
」「
業
務
手
順
」
を
活
用
し
な
が

ら
様
々
に
苦
労
を
重
ね
て
い
る
米
国
や

ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
企
業
か
ら
学
べ
る
こ
と
は

多
い
は
ず
で
あ
る
。
時
間
は
す
ぐ
に
経

っ
て
し
ま
う
。
E
R
M
と
内
部
統
制
フ
レ

ー
ム
ワ
ー
ク
の
導
入
を
検
討
す
る
上
で
、

今
か
ら
、
そ
の
三
つ
全
て
を
い
か
に
有
効

に
活
用
す
べ
き
か
を
決
断
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
時
は
既
に
迫
っ
て
い
る
。
例
え

ば
「
人
」
だ
け
に
頼
っ
て
「
I
T
」
を
効
果

的
に
活
用
で
き
な
い
企
業
は
、
追
加
コ
ス

ト
が
労
働
や
時
間
の
形
に
な
っ
て
継
続
的

に
増
加
す
る
こ
と
を
覚
悟
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
業
務
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に

内
蔵
さ
れ
た
内
部
統
制
機
能
、
業
務
管

理
者
が
企
業
目
標
に
対
す
る
業
績
を
評

価
で
き
る
分
析
機
能
、
企
業
レ
ベ
ル
の
膨

大
な
デ
ー
タ
か
ら
要
点
を
抑
え
て
効
果

的
に
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
可
能
に
す
る
管
理
者

向
け
ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド
や
ス
コ
ア
カ
ー
ド

と
い
っ
た
優
れ
た
機
能
の
「
I
T
」
が
そ

の
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
と
な
る
。
I
T
を
適

切
に
活
用
す
る
こ
と
で
、
こ
の
よ
う
な
高

い
機
能
を
手
に
入
れ
た
企
業
こ
そ
が
、
コ

ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
基
盤
の
構
築
を
成
し
遂

げ
ら
れ
る
の
で
あ
る
。

継続的な�
コンプライアンス実現�

�

人�
従業員教育�
企業文化�

業務�
業務プロセス�
内部統制�

IT
標準・統合化�
可視・自動化�

図8●

業務プロセスが標準化さ

れ、統合されたシステム

を導入することによって、

データ不整合のリスクを

軽減できるだけではなく、

手作業で発生する人的ミ

スによるリスクも防いで

くれる
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（
注
1
）エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
・
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
E
R

M
）

全
社
的
リ
ス
ク
管
理
。
文
中
で
は
企
業
活
動
全
般
を
通
じ
て
発

生
し
う
る
短
期
的
・
長
期
的
リ
ス
ク
を
評
価
、
管
理
、
活
用
、
資

金
準
備
、
監
視
す
る
業
務
を
さ
す
。

（
注
2
）C
O
S
O
モ
デ
ル

米
国
公
認
会
計
士
協
会（
A
I
C
P
A
）を
中
心
と
し
て
組
織
さ

れ
た
「
不
正
な
財
務
報
告
全
米
委
員
会
（T

h
e
N
a
tio
n
a
l

C
om
m
ission

on
F
raudulent

F
inancial

R
eporting

）」
の
別

称
、
ト
レ
ッ
ド
ウ
ェ
イ
委
員
会
組
織
委
員
会
（C

om
m
ittee

of

S
ponsoring

O
rganizations

of
T
readw

ay
C
om
m
ission

）

の
略
。
文
中
で
は
同
委
員
会
が
発
行
し
た
内
部
統
制
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
そ
の
も
の
を
さ
す
。

（
注
3
）ダ
ッ
シ
ュ
ボ
ー
ド

車
の
ス
ピ
ー
ド
メ
ー
タ
ー
、
ガ
ソ
リ
ン
メ
ー
タ
ー
な
ど
が
運
転
時

に
車
の
現
在
の
状
況
を
ビ
ジ
ュ
ア
ル
に
伝
え
て
く
れ
る
よ
う
に
、

企
業
の
業
務
の
実
態
、
目
標
達
成
度
、
原
因
、
関
連
す
る
業
務

な
ど
を
ビ
ジ
ュ
ア
ル
に
W
e
b
ポ
ー
タ
ル
上
で
一
覧
し
な
が
ら

各
人
が
必
要
な
行
動
を
判
断
し
、
一
致
し
た
企
業
戦
略
に
進
む

こ
と
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
ツ
ー
ル
。

（
注
4
）ポ
ー
タ
ル

「
入
り
口
」「
玄
関
」
を
意
味
し
、
文
中
で
は
企
業
情
報
ポ
ー
タ

ル
を
さ
す
。
従
業
員
が
一
度
ロ
グ
イ
ン
す
る
と
、
業
務
上
必
要

な
全
て
の
企
業
情
報
が
そ
の
シ
ス
テ
ム
、
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の
別

な
く
W
e
b
上
で
ア
ク
セ
ス
す
る
こ
と
が
可
能
。

（
注
5
）エ
ン
タ
ー
プ
ラ
イ
ズ
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン

企
業
活
動
で
利
用
さ
れ
る
様
々
な
シ
ス
テ
ム
の
総
称
。
基
幹
系

シ
ス
テ
ム
・
情
報
系
シ
ス
テ
ム
な
ど
利
用
目
的
が
異
な
る
も
の

も
、
企
業
と
し
て
取
引
先
や
製
品
な
ど
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
・

デ
ー
タ
間
の
連
携
が
求
め
ら
れ
る
こ
と
か
ら
、
こ
の
よ
う
に
総

称
さ
れ
る
。

（
注
6
）コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
ウ
ェ
ア
ハ
ウ
ス

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
に
必
要
と
さ
れ
る
情
報
を
一
元
管
理
し
た

デ
ー
タ
ベ
ー
ス
。
文
中
で
は
C
O
S
O
デ
ー
タ
モ
デ
ル
に
沿
っ
た

必
要
な
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
文
書
、
承
認
ス
テ
ー
タ
ス
、
業
務
プ

ロ
セ
ス
と
担
当
者
な
ど
を
管
理
す
る
一
元
化
さ
れ
た
リ
ポ
ジ
ト

リ
機
能
を
意
味
す
る
。

（
注
7
）
文
書
リ
ポ
ジ
ト
リ

リ
ポ
ジ
ト
リ（R

epository：

貯
蔵
庫
、
倉
庫
）。
シ
ス
テ
ム
が

内
部
的
に
「
デ
ー
タ
の
情
報（
メ
タ
デ
ー
タ
）」
を
管
理
し
て
、
目

的
に
応
じ
て
デ
ー
タ
を
取
り
出
し
た
り
修
正
し
た
り
す
る
場
合

に
使
わ
れ
る
。
文
中
で
は
文
書
の
管
理
を
こ
の
リ
ポ
ジ
ト
リ
を

利
用
し
て
行
い
、
必
要
な
文
書
の
登
録
、
呼
び
出
し
、
修
正
履

歴
な
ど
を
管
理
す
る
。


