
経
済
産
業
省
の
「
グ
ロ
ー
バ
ル
財
務
戦

略
研
究
会
」の
委
員
の
一
人
と
し
て
、
今

回
の
調
査
結
果
を
見
て
い
く
う
え
で
の

重
要
な
ポ
イ
ン
ト
は
次
の
三
つ
だ
と
考

え
る
。

①
重
要
性
が
増
す
成
長
地
域
と
し
て
の

ア
ジ
ア
、
特
に
中
国
に
対
し
て
財
務
部
門

は
ど
う
対
応
す
る
の
か
。

②
こ
れ
ま
で
の
地
域
別
対
応
か
ら
、
C
M

S
を
中
心
と
し
た
グ
ロ
ー
バ
ル
な
資
金
管

理
・
流
動
性
管
理
に
ど
の
よ
う
に
取
り

組
む
の
か
。

③
グ
ロ
ー
バ
ル
な
財
務
管
理
へ
の
障
害
が

あ
る
と
す
れ
ば
、
I
T
あ
る
い
は
税
務
と

考
え
ら
れ
る
が
、
ど
の
よ
う
に
認
識
し
て

い
る
の
か
。

こ
こ
で
は
、
海
外
進
出
の
状
況
、
財
務

拠
点
の
設
置
状
況
、
財
務
機
能
の
状
況
、

ほ
か
今
後
の
課
題
に
つ
い
て
全
般
的
な
印

象
を
記
す
に
と
ど
め
、
具
体
的
な
財
務

管
理
体
制
お
よ
び
国
際
税
務
上
の
課
題

に
つ
い
て
は
専
門
家
の
お
二
方
、
摩
文
仁

氏
、
福
島
氏
の
解
説
に
お
任
せ
す
る
こ

と
に
す
る
。

海
外
進
出
の
状
況

ア
ジ
ア
に
つ
い
て
は
業
種
を
問
わ
ず
ほ

と
ん
ど
の
企
業
（
九
六
％
）
が
既
に
進
出

し
て
い
る
（
図
1
）。
三
年
前
と
の
比
較

で
も
、
ア
ジ
ア
で
の
売
上
の
増
加
は
九

四
％
の
企
業
で
達
成
し
て
い
る
ほ
か（
図

2
）、
進
出
状
況
で
も
中
国
に
は
八
二
％

の
企
業
が
進
出
し
て
い
る
と
回
答
し
て
い

る
（
図
3
）。
将
来
進
出
を
計
画
し
て
い

る
地
域
で
も
、
進
出
を
計
画
し
て
い
る
企

業
か
ら
の
回
答
で
は
中
国
の
三
九
％
と

イ
ン
ド
の
二
一
％
に
集
中
し
、
今
後
の

成
長
戦
略
に
欠
か
せ
ぬ
B
R
I
C
s
の
中

で
も
、
ア
ジ
ア
の
中
国
・
イ
ン
ド
が
や
は

り
日
本
企
業
の
身
近
な
投
資
対
象
と
し

て
存
在
感
を
示
し
て
い
る
こ
と
が
分
か

る（
図
4
）。

財
務
拠
点
の
設
置
状
況

ま
ず
注
目
し
た
い
の
は
、
財
務
拠
点
の

設
置
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
米
・
欧
・
ア
ジ

ア
ジ
ア
を
中
心
と
し
た
金
融
・
財
務
の
イ
ン
フ
ラ
に
対
す
る
課
題
を
整
理
し
、
必
要
な
制
度
的
基
盤
の
あ
り
方
に
つ
い
て

検
討
を
進
め
て
い
る
経
済
産
業
省「
グ
ロ
ー
バ
ル
財
務
戦
略
研
究
会
」の
要
請
を
受
け
、

今
回
の
財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
サ
ー
ベ
イ
で
は
、
C
M
S
を
中
心
と
し
た

日
本
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
財
務
戦
略
の
状
況
と
課
題
を
テ
ー
マ
に
取
り
上
げ
た（
本
誌
編
集
部
）。

本
稿
で
は
、
今
回
の
調
査
結
果
に
基
づ
い
て
、

「
グ
ロ
ー
バ
ル
財
務
戦
略
の
現
状
」、「
グ
ロ
ー
バ
ル
財
務
管
理
体
制
の
課
題
」、「
国
際
税
務
上
か
ら
の
問
題
点
」

と
い
っ
た
三
つ
の
観
点
か
ら
三
人
の
専
門
家
に
解
説
を
お
願
い
し
た
。

調
査
結
果
の
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
は
、
業
種
で
は
製
造
業
が
72
％
、
サ
ー
ビ
ス
業
8
％
、
小
売
業
10
％
、

ま
た
グ
ル
ー
プ
年
商
一
、
〇
〇
〇
億
円
超
が
74
％
、
グ
ル
ー
プ
従
業
員
数
一
、
〇
〇
〇
人
超
が
82
％
と

大
企
業
が
そ
の
大
半
を
占
め
た
。

特
集
グローバル財務戦略

アジアにおける財務的課題に挑む

財務マネジメント・サーベイ

大田研一 山口大学大学院技術経営研究科教授

摩文仁一雄 株式会社RECSテクノロジーズ代表取締役社長

福島節子 税理士法人トーマツパートナー
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大
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研
一

山
口
大
学
大
学
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技
術
経
営
研
究
科
教
授

（
日
本
C
F
O
協
会
主
任
研
究
委
員
）



ア（
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
）に
日
本
（
本
社
）
を

加
え
て
の
四
極
体
制
が
言
わ
れ
て
久
し

い
が
、
中
国
で
の
サ
ポ
ー
ト
を
に
ら
ん
で

香
港
だ
け
で
は
な
く
上
海
に
拠
点
を
設

置
し
た
企
業
が
一
六
％
あ
っ
た（
図
5
）。

こ
れ
ま
で
、
傘
型
企
業
の
形
態
を
と
り

限
定
的
な
財
務
支
援
は
北
京
を
中
心
に

行
わ
れ
て
き
た
が
、
中
国
で
の
規
制
緩

和
の
本
格
化
を
見
越
し
て
か
、
上
海
で

の
設
置
を
決
断
し
た
と
考
え
ら
れ
る
。

グ
ロ
ー
バ
ル
財
務
戦
略
も
い
よ
い
よ
五
極

体
制
の
時
代
が
到
来
し
た
よ
う
で
あ
る
。

財
務
拠
点
の
設
置
理
由
と
し
て
は
、

事
業
拠
点
と
の
近
接
と
い
う
理
由
が
多

く
、
ア
ジ
ア
・
中
国
に
つ
い
て
は
地
域
的

特
性
も
あ
り
納
得
で
き
る（
図
6
）。
問

題
は
限
ら
れ
た
人
材
の
配
分
に
あ
る
。

日
本
企
業
の
財
務
人
材
に
つ
い
て
は
、
今

後
は
財
務
拠
点
と
し
て
歴
史
と
ノ
ウ
ハ
ウ

の
蓄
積
が
あ
る
米
国
お
よ
び
欧
州
に
お

い
て
ロ
ー
カ
ル
化
・
シ
ス
テ
ム
化
を
進
め

る
こ
と
で
、
ア
ジ
ア
・
中
国
へ
人
材
の
シ

フ
ト
を
進
め
る
こ
と
が
重
要
で
あ
ろ
う
。

ビ
ジ
ネ
ス
上
で
の
ア
ジ
ア
・
中
国
の
重
要

性
を
再
認
識
し
た
思
い
切
っ
た
再
配
分

を
提
案
し
た
い
。

財
務
機
能
の
状
況

意
外
な
印
象
を
受
け
た
の
が
、
デ
ー
タ

上
で
は
日
本
で
の
財
務
機
能
の
集
中
化

は
進
ん
で
い
る
よ
う
に
見
え
る
も
の
の
、

海
外
拠
点
で
の
集
中
化
、
サ
ー
ビ
ス
の
提

供
が
限
定
的
な
も
の
に
と
ど
ま
っ
て
い
る

こ
と
で
あ
る（
図
7
）。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が

進
ん
で
い
る
一
部
の
大
手
企
業
で
は
海

外
進
出
の
歴
史
や
地
域
で
の
ビ
ジ
ネ
ス

の
規
模
が
集
中
化
の
メ
リ
ッ
ト
を
得
ら

れ
る
だ
け
の
十
分
な
規
模
に
達
し
て
お

り
、
C
M
S
を
中
心
に
か
な
り
集
中
化
が

進
ん
で
い
る
も
の
の
、
売
上
高
一
、
〇
〇

〇
億
円
か
ら
五
、
〇
〇
〇
億
円
ク
ラ
ス
の

企
業
で
は
規
模
・
リ
ソ
ー
ス
・
メ
リ
ッ
ト

が
十
分
で
は
な
く
、
そ
こ
ま
で
の
機
能

を
取
り
込
め
て
い
な
い
と
も
考
え
ら
れ

る
。
ま
た
、
こ
の
規
模
の
企
業
は
一
般
的

に
日
本
の
銀
行
の
サ
ー
ビ
ス
に
依
存
し

て
い
る
場
合
が
多
く
、
国
内
は
別
と
し
て

も
海
外
で
の
サ
ー
ビ
ス
提
供
力
・
サ
ポ
ー

ト
体
制
が
弱
い
こ
と
に
起
因
し
て
い
る
こ

と
も
理
由
の
一
つ
で
あ
ろ
う
。

I
T
の
活
用
が
重
要
な
課
題

今
後
の
グ
ロ
ー
バ
ル
な
資
金
管
理
・
流

動
性
管
理
へ
展
開
す
る
上
で
は
E
R
P
・

T
M
S
の
連
動
な
ど
が
不
可
欠
で
あ
る

が
、
日
本
企
業
の
I
T
の
活
用
は
い
ま
だ

限
定
的
で
、
緒
に
就
い
た
ば
か
り
と
い
え

る
。
財
務
施
策
の
実
施
に
あ
た
り
、
社

内
I
T
部
門
へ
の
依
頼
で
対
応
し
て
い
る

企
業
が
五
二
％
と
い
う
状
況
も
問
題
だ

［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）宛に調査票を送付
調査期間：2005年4月28日～5月12日
調査票回収数：52社（回収率10.4%）
実施：日本CFO協会
協力：（社）金融財政事情研究会
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図2●3年前と比較した地域別売上げ規模



国
内
か
ら
グ
ル
ー
バ
ル
へ
展
開
す
る

財
務
施
策

欧
米
企
業
の
事
例
で
は
、
子
会
社
が

独
自
に
銀
行
借
入
な
ど
の
資
金
調
達
や

運
用
を
行
う
分
散
型
の
財
務
管
理
か
ら
、

グ
ル
ー
プ
の
統
括
会
社
や
本
社
な
ど
格

付
け
の
高
い
と
こ
ろ
で
資
金
調
達
を
行

っ
た
り
、
運
用
や
支
払
代
行
も
含
め
た
シ

ェ
ア
ー
ド
サ
ー
ビ
ス
セ
ン
タ
ー
業
務
を
集

中
し
て
い
く
傾
向
が
数
多
く
見
ら
れ
る
。

こ
う
し
た
財
務
管
理
手
法
が
移
行
す
る

過
程
で
は
、「
分
散
か
ら
集
中
」
と
い
う

グ
ル
ー
プ
企
業
内
で
の
構
造
的
変
化
と
、

こ
れ
に
伴
う
「
財
務
業
務
の
拡
充
・
機
能

の
充
実
」
が
な
さ
れ
、
効
率
的
な
資
金
財

務
管
理
が
可
能
に
な
っ
て
く
る
。
地
域
で

の
ロ
ー
カ
ル
プ
ー
リ
ン
グ
や
、
エ
レ
ク
ト

ロ
バ
ン
キ
ン
グ
や
海
外
送
金
な
ど
を
本
社

集
中
さ
せ
る
こ
と
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
、
マ

ル
チ
バ
ン
ク
対
応
の
シ
ス
テ
ム
、
キ
ャ
ッ

シ
ュ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム（
C
M
S
）、

ト
レ
ジ
ャ
リ
ー
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ

ム（
T
M
S
）
な
ど
に
代
表
さ
れ
る
イ
ン

と
思
う
（
図
10
）。
日
本
企
業
の
財
務
と

海
外
の
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
の
財
務
で
最
も

ギ
ャ
ッ
プ
が
あ
る
の
は
I
T
の
活
用
で
は

な
い
か
。
財
務
シ
ス
テ
ム
が
な
か
な
か
普

及
し
な
い
の
は
銀
行
の
サ
ポ
ー
ト
と
社

内
I
T
部
門
へ
の
依
存
が
強
い
財
務
部
門

自
身
に
も
問
題
が
あ
る
の
か
も
し
れ
な

い
。
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
の
追
求
を
考

え
る
と
、
財
務
部
門
が
シ
ス
テ
ム
に
つ
い

て
も
主
体
性
を
取
り
戻
し
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
リ
ー
ダ
ー
と
し
て
の
役
割
を
担
っ
て
ほ

し
い
と
思
う
。

最
後
に
、
国
際
C
M
S
の
導
入
企
業
が

一
四
社
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
の
が
残
念
で

あ
る
が
、
国
際
的
な
資
金
移
動
を
行
う

上
で
の
課
題
が
税
制
上
の
問
題
と
し
た

二
一
社
は
、
税
務
上
の
問
題
が
解
決
さ

れ
れ
ば
導
入
の
き
っ
か
け
に
な
る
可
能

性
を
示
し
て
い
る
よ
う
に
思
わ
れ
る
。

国
際
C
M
S
導
入
予
定
の
企
業
も
含
め

た
一
八
社
の
う
ち
、
銀
行
C
M
S
六
社
、

自
社
運
営
C
M
S
四
社
、
両
者
の
併
用

六
社
な
ど
と
な
っ
て
お
り
、
導
入
に
当
た

っ
て
の
銀
行
の
果
た
す
役
割
の
大
き
さ

が
こ
こ
で
も
再
認
識
さ
れ
た
。
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ハ
ウ
ス
バ
ン
キ
ン
グ
な
ど
が
代
表
的
な
事

例
で
あ
る
。
こ
う
し
た
財
務
管
理
体
制

へ
移
行
す
る
と
、
グ
ル
ー
プ
内
で
の
資
金

状
況
を
タ
イ
ム
リ
ー
に
把
握
し
、
資
金
の

調
達
・
運
用
手
段
を
効
率
化
す
る
こ
と

が
財
務
部
門
に
と
っ
て
必
要
不
可
欠
な
テ

ー
マ
と
な
っ
て
く
る
は
ず
で
あ
る
。
こ
の

観
点
か
ら
調
査
結
果
を
見
る
と
、
こ
の
よ

う
な
財
務
管
理
体
制
へ
の
移
行
は
、
日
本

国
内
で
の
取
り
組
み
が
や
っ
と
軌
道
に
の

り
は
じ
め
た
と
い
う
状
況
だ
（
図
7
）
。

回
答
し
た
企
業
の
進
出
地
域
に
も
よ
る

が
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
レ
ベ
ル
で
見
る
と
、

米
国
で
は
や
っ
と
資
金
の
集
中
化
が
で

き
る
よ
う
に
な
っ
て
は
き
た
も
の
の
、
欧

州
・
ア
ジ
ア
で
は
ま
だ
ま
だ
資
金
集
中
化

以
前
の
レ
ベ
ル
で
、
情
報
の
本
社
集
中
に

と
ど
ま
っ
て
い
る
レ
ベ
ル
で
あ
る
。
こ
れ

は
連
結
会
計
シ
ス
テ
ム
や
E
R
P
の
導
入

の
結
果
と
思
わ
れ
る
。
実
際
の
進
出
状

況
を
考
え
れ
ば
米
国
と
ア
ジ
ア
へ
の
進
出

が
か
な
り
の
ウ
ェ
イ
ト
を
占
め
る
こ
と
か

ら
、
ア
ジ
ア
で
の
財
務
施
策
の
実
施
状
況

に
は
か
な
り
の
遅
れ
が
あ
る
も
の
と
推

測
さ
れ
る
。
金
融
機
関
の
支
援
や
各
種

サ
ー
ビ
ス
が
充
実
し
て
い
る
欧
米
地
域
と

は
違
い
、
中
国
を
含
め
た
ア
ジ
ア
各
国
の

税
制
や
規
制
な
ど
を
考
え
れ
ば
、
単
純

に
は
施
策
を
実
施
で
き
な
い
こ
と
は
予

測
で
き
る
の
で
は
あ
る
が
、
輸
出
入
の
増
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図8●各財務拠点の権限・管理レベル 図7●各財務拠点の財務施策実施状況 図6●各地域を財務拠点に選んだ理由

［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）宛に調査票を送付
調査期間：2005年4月28日～5月12日
調査票回収数：52社（回収率10.4%）
実施：日本CFO協会
協力：（社）金融財政事情研究会



化
や
業
務
の
拡
大
な
ど
ア
ジ
ア
全
体
に

お
け
る
こ
れ
か
ら
の
業
務
量
の
増
加
を

考
え
る
と
、
優
先
す
べ
き
地
域
は
や
は

り
ア
ジ
ア
で
あ
る
と
改
め
て
認
識
で
き

る
。図

8
に
記
し
た
各
拠
点
の
管
理
レ
ベ

ル
を
見
る
か
ぎ
り
、
国
内
で
は
流
動
性

管
理
の
七
八
％
が
実
施
さ
れ
て
い
る
の

に
比
べ
て
他
地
域
で
の
状
況
が
ま
だ
半

分
以
下
な
の
は
、
地
域
へ
の
権
限
委
譲

が
行
わ
れ
て
い
な
い
の
か
あ
る
い
は
そ

の
た
め
に
必
要
な
施
策
や
シ
ス
テ
ム
導

入
が
進
ん
で
い
な
い
も
の
と
推
測
さ
れ

る
。
為
替
の
エ
ク
ス
ポ
ー
ジ
ャ
ー
管
理

や
リ
ス
ク
管
理
に
つ
い
て
は
、
日
本
以

外
の
地
域
で
は
や
っ
と
始
ま
っ
た
と
い

う
状
況
で
あ
り
、
地
域
的
な
格
差
が
あ

ま
り
な
い
。
必
要
な
人
材
が
不
足
し
て

い
る
の
か
、
シ
ス
テ
ム
的
な
対
応
が
ま

だ
不
十
分
な
の
か
と
思
わ
れ
る
。
こ
れ

は
、
図
9
か
ら
も
推
測
で
き
る
。
本
来

的
に
日
々
刻
々
と
変
化
す
る
市
場
に
対

応
す
る
た
め
に
は
、
や
は
り
日
々
の
管

理
が
不
可
欠
で
あ
る
の
に
、
依
然
と
し

て
月
次
レ
ベ
ル
の
情
報
収
集
と
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
が
主
体
で
あ
る
。
こ
れ
は
先
述

し
た
よ
う
に
、
や
っ
と
連
結
ベ
ー
ス
で

の
会
計
シ
ス
テ
ム
の
構
築
が
終
わ
っ
た
、

も
し
く
は
機
能
し
始
め
た
と
い
う
レ
ベ

ル
が
実
情
で
は
な
い
か
と
推
測
で
き
る
。

グ
ル
ー
プ
財
務
機
能
の

充
実
に
向
け
て

分
散
し
て
い
た
財
務
機
能
を
集
中
し
、

さ
ら
に
日
々
の
管
理
レ
ベ
ル
ま
で
向
上
さ

せ
る
に
は
、
I
T
技
術
の
活
用
、
金
融
機

関
と
の
連
携
、
人
材
育
成
、
財
務
組
織
の

再
編
成
な
ど
課
題
は
多
い
。
グ
ル
ー
プ
の

規
模
が
大
き
く
な
れ
ば
な
る
ほ
ど
、
グ
ル

ー
プ
全
体
で
の
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
予
測

さ
え
月
次
レ
ベ
ル
で
当
月
完
了
す
る
こ
と

が
難
し
い
状
況
で
、
日
々
の
管
理
に
移
行

し
て
企
業
本
来
の
業
務
を
支
援
す
る
た

め
に
は
、
ど
の
よ
う
な
手
段
を
と
り
、
監

理
手
法
や
指
導
を
特
定
し
て
い
け
ば
よ

い
の
か
頭
を
悩
ま
せ
て
い
る
財
務
担
当
者

も
少
な
く
な
い
は
ず
で
あ
る
。
金
利
や

為
替
動
向
を
読
ん
で
的
確
に
資
金
手
当

て
を
行
う
な
ど
の
、
業
績
貢
献
が
で
き

る
よ
う
に
す
る
た
め
の
人
材
育
成
や
確

保
、
そ
れ
も
グ
ル
ー
プ
レ
ベ
ル
で
の
人
材

の
厚
み
を
持
た
な
い
と
、
地
域
ご
と
に

十
分
な
財
務
施
策
が
行
え
ず
、
結
果
と

し
て
コ
ス
ト
の
高
い
資
金
を
利
用
せ
ざ
る

を
得
な
い
と
い
っ
た
事
態
に
お
ち
い
る
。

ま
た
、
か
な
り
の
コ
ス
ト
を
か
け
て
せ
っ

か
く
構
築
し
た
グ
ル
ー
プ
ワ
イ
ド
の
連

結
会
計
シ
ス
テ
ム
も
、
月
次
決
算
の
早
期

化
だ
け
に
使
う
の
で
は
非
効
率
極
ま
り

な
い
こ
と
で
あ
る
。
生
産
現
場
・
営
業
の

CFO FORUM●12

外
為
法
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の
日
銀
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る
�
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・
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�

銀
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図11●国内本社が国際的な資金移動を

行う上で課題となる問題
図10●財務施策の実施にあたって

参画した部門

特
集
グローバル財務戦略

アジアにおける財務的課題に挑む

財務マネジメント・サーベイ

〈キャッシュと流動性管理〉�
CMS（キャッシュマネジメントサービス）を導入しキャッシュと流動性管理を行い、�
月次ベースでの情報収集･レポーティングは可能。管理はまだ個人の�
スプレッドシートの管理が主。　　　　�

〈グループ内財務部門の再編〉�
TMS（トレジャリーマネジメントシステム）�
導入初期段階で依然月次ベースでの情報収集･レポーティングが中心。�
グループでのデーター共有化はスタート。�
�

〈財務プロセスを自動化をIT技術を使い実現ERP･TMSの統合が始まる〉�
ERP（統合業務基幹システム）の導入が始まり、一部TMSと連携、グローバル�
なネットワークの活用ができ日次レベルのデーター利用が始まる。�
�

〈企業の内外を含めたコーディネーション〉�
B2Bやマーケットプレースの活用がはじまり外部とのインターフェースが�
増える。�

その他�

50%

22%

8%

0%

8%

割合�

図9●各財務拠点でのIT管理体制



第
一
線
が
一
円
一
銭
で
し
の
ぎ
を
削
っ
て

い
る
中
に
あ
っ
て
、
高
価
な
シ
ス
テ
ム
が

連
結
決
算
の
早
期
化
だ
け
の
た
め
に
し

か
使
わ
れ
て
い
な
い
な
ど
と
い
う
の
で

は
、
現
場
の
士
気
も
上
が
る
は
ず
が
な

い
。
そ
の
た
め
に
も
、
財
務
管
理
レ
ベ
ル

の
向
上
・
財
務
ポ
リ
シ
ー
の
見
直
し
な

ど
、
優
先
順
位
を
つ
け
て
地
域
別
の
財
務

施
策
の
実
施
を
行
っ
て
い
く
必
要
が
あ

る
。財

務
施
策
の
実
施
は
連
結
会
計
シ
ス

テ
ム
の
導
入
な
ど
と
違
い
、
地
域
を
考
え

ず
に
一
律
に
実
施
す
る
な
ど
枠
で
考
え

る
と
非
常
に
非
効
率
な
も
の
に
な
っ
て
し

ま
う
。
地
域
・
国
レ
ベ
ル
で
の
税
制
、
適

用
さ
れ
る
行
政
措
置
、
報
告
制
度
、
資
金

移
動
の
制
約
等
々
を
考
慮
し
た
か
な
り

の
き
め
細
か
さ
が
必
要
に
な
る
。
さ
ら

に
、
グ
ル
ー
プ
会
社
の
業
務
特
性
の
違
い

か
ら
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
の
動
き
も
各
社
一
律

で
な
い
こ
と
は
財
務
担
当
者
は
重
々
承

知
し
て
い
る
は
ず
で
あ
る
。
こ
の
よ
う
な

中
で
効
率
的
な
財
務
施
策
や
資
金
移
動

を
行
っ
て
い
く
た
め
に
も
I
T
技
術
の
活

用
は
不
可
欠
で
あ
り
、
ス
プ
レ
ッ
ド
シ
ー

ト
だ
け
で
の
管
理
は
も
は
や
限
界
に
達

し
て
い
る
。
I
T
部
門
が
財
務
施
策
の
実

施
に
参
画
す
る
の
も
実
際
の
構
築
段
階

（
図
10
）
か
ら
で
、
ま
だ
ま
だ
財
務
に
精

通
し
た
I
T
部
門
の
活
躍
は
見
ら
れ
な

い
。
I
T
部
門
の
関
心
も
ま
だ
ま
だ
会
計

全
般
の
シ
ス
テ
ム
に
し
か
な
く
、
そ
れ
で

す
ら
企
画
段
階
か
ら
の
参
画
は
非
常
に

少
な
い
。

グ
ロ
ー
バ
ル
な
財
務
戦
略
の
立
案
に
あ

た
り
、
主
管
で
あ
る
財
務
部
門
が
I
T

技
術
に
精
通
し
て
い
く
こ
と
も
当
然
な

が
ら
、
I
T
技
術
利
用
の
た
め
に
も
I
T

部
門
の
参
画
は
必
須
で
あ
り
、
特
に
日

進
月
歩
で
変
化
す
る
I
T
技
術
の
動
向

と
そ
れ
を
駆
使
し
た
金
融
機
関
の
サ
ー

ビ
ス
を
見
極
め
る
意
味
で
も
I
T
部
門

の
サ
ポ
ー
ト
は
大
切
で
あ
る
。

近
年
、
企
業
に
よ
る
連
結
ベ
ー
ス
の
財

務
諸
表
が
重
視
さ
れ
る
傾
向
に
あ
り
、

資
産
の
う
ち
特
に
現
預
金
の
効
率
的
な

運
用
が
注
目
を
集
め
て
い
る
。
そ
の
運
用

方
法
の
一
つ
が
、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
シ
ス
テ
ム（
C
M
S
）で
あ
る
。
C
M
S

13●CFO FORUM
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として徴収している�
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特に財務活動に対する対価を受け取っていない�
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導入している 28%

無回答 6%

導入していない 58%

導入予定 8%

受け取っていない 40%

受け取っている 20%

無回答 40%

一定の金利（例:0.50%等）�
を適用 10%

Libor等市場金利�
フラットを適用 10%

市場金利にスプレッドを載せて決定（ローンの場合）、�
市場金利から一定のスプレッドを差し引いて決定（預金の場合） 50%

無回答 20%

図13●グループ会社に対する管理業務の対価 図12●国際CMSの導入状況

図15●親会社が金融子会社に信用補完（保証類似行為を含む）を行って
いる場合、その信用補完の対価を受け取っているか

図14●グループにおける資金貸借の際の金利水準の設定

国
際
税
務
上
の
問
題
点福

島
節
子

税
理
士
法
人
ト
ー
マ
ツ
パ
ー
ト
ナ
ー

［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）宛に調査票を送付
調査期間：2005年4月28日～5月12日
調査票回収数：52社（回収率10.4%）
実施：日本CFO協会
協力：（社）金融財政事情研究会
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の
う
ち
、
国
内
の
み
な
ら
ず
海
外
の
関

係
会
社
を
含
む
も
の
を
国
際
C
M
S
と

言
う
が
、
今
回
の
調
査
の
う
ち
「
国
際
C

M
S
を
導
入
し
て
い
る
か
」
と
い
う
設

問
に
つ
い
て
、
導
入
し
て
い
る
と
の
回

答
は
二
八
％
に
と
ど
ま
っ
た
（
図
12
）。

こ
れ
は
思
っ
て
い
た
よ
り
も
低
い
割
合

で
あ
る
が
、
今
後
の
ア
ジ
ア
の
金
融
環

境
が
緩
和
し
て
い
く
の
に
と
も
な
い
、

導
入
す
る
企
業
は
増
加
し
て
い
く
も
の

と
予
想
さ
れ
る
。

国
際
C
M
S
を
導
入
す
る
場
合
に
は
、

通
常
、
事
業
上
ま
た
は
財
務
上
の
観
点

か
ら
検
討
す
る
こ
と
が
主
と
な
る
が
、

税
務
上
の
観
点
か
ら
の
検
討
ま
で
一
歩

深
め
る
こ
と
で
、
C
M
S
導
入
に
か
か
る

リ
ス
ク
を
低
減
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
る

と
と
も
に
、
グ
ル
ー
プ
全
体
の
実
効
税
率

の
低
下
な
ど
、
導
入
に
よ
る
効
果
を
高

め
る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
。

国
内
本
社
が
国
際
的
な
資
金
移
動
を

行
う
上
で
課
題
と
な
る
点
に
つ
い
て
の
調

査
を
行
っ
た
が
、
相
当
数
の
企
業
が
税
制

上
の
問
題
を
あ
げ
て
お
り
、
グ
ロ
ー
バ
ル

財
務
戦
略
を
考
え
た
場
合
、
税
制
上
の

問
題
が
重
要
な
検
討
事
項
の
ひ
と
つ
と

し
て
認
識
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
う
か
が

え
る
（
図
11
）。
そ
こ
で
、
今
回
は
国
際

C
M
S
に
関
連
す
る
税
務
上
の
主
な
問

題
で
あ
る
移
転
価
格
税
制
、
過
少
資
本

税
制
、
源
泉
税
に
つ
い
て
調
査
結
果
を
も

と
に
考
え
て
み
た
い
。

移
転
価
格
税
制

調
査
結
果
に
よ
る
と
、
銀
行
の
C
M
S

を
利
用
し
て
い
る
ケ
ー
ス
が
現
状
で
は
主

流
で
あ
っ
た
が
、
自
主
運
営
C
M
S
を
採

用
し
て
い
る
場
合
は
、
移
転
価
格
税
制
へ

の
対
応
が
特
に
重
要
と
な
る
。
国
際
C

M
S
に
関
し
て
、
移
転
価
格
税
制
に
関

連
す
る
点
は
、
主
に
次
の
三
点
で
あ
る
。

①
海
外
の
金
融
子
会
社
ま
た
は
国
際
C

M
S
を
管
理
す
る
グ
ル
ー
プ
会
社
に
対

す
る
管
理
業
務
の
対
価
、
②
資
金
貸
借

の
際
の
金
利
水
準
の
設
定
、
③
信
用
保

証
の
対
価
の
授
受
。

以
下
、
順
を
追
っ
て
検
討
し
て
み
た
い
。

①
海
外
の
金
融
子
会
社
ま
た
は
国
際
C

M
S
を
管
理
す
る
グ
ル
ー
プ
会
社
に
対

す
る
管
理
業
務
の
対
価

金
融
子
会
社
ま
た
は
国
際
C
M
S
を

管
理
す
る
グ
ル
ー
プ
会
社
は
、
移
転
価
格

税
制
の
観
点
か
ら
そ
の
業
務
に
対
す
る

適
切
な
対
価
を
得
る
必
要
が
あ
る
。
ま

ず
、
対
価
の
授
受
の
形
態
に
つ
い
て
見
て

み
る
と
（
図
13
）、
資
金
の
貸
借
の
ス
プ

レ
ッ
ド
に
よ
る
徴
収
が
最
も
多
く
、
サ
ー

ビ
ス
フ
ィ
ー
と
し
て
別
途
徴
収
を
し
て
い

る
ケ
ー
ス
は
少
な
い
。
ま
た
、
こ
れ
ら
の

業
務
に
対
す
る
対
価
の
授
受
を
全
く
行

っ
て
い
な
い
と
の
回
答
も
見
ら
れ
た
。
こ

こ
で
全
く
徴
収
し
て
い
な
い
ケ
ー
ス
も
さ

る
こ
と
な
が
ら
、
徴
収
し
て
い
る
場
合
で

も
そ
の
徴
収
し
て
い
る
金
額
が
移
転
価

格
上
適
正
（
独
立
企
業
間
価
格
）で
な
い

場
合
に
は
、
日
本
ま
た
は
海
外
に
お
い
て

移
転
価
格
税
制
の
観
点
か
ら
問
題
と
な

る
可
能
性
が
あ
る
た
め
、
料
率
の
決
定

の
際
に
は
、
そ
の
妥
当
性
を
分
析
す
る

な
ど
慎
重
な
対
応
が
求
め
ら
れ
る
。

②
資
金
貸
借
の
際
の
金
利
水
準
の
設
定

資
金
の
貸
借
に
つ
い
て
は
、
そ
の
金
利

の
水
準
が
独
立
企
業
間
価
格
と
な
っ
て
い

る
か
が
重
要
に
な
る
。
つ
ま
り
、
金
利
水

準
が
高
す
ぎ
た
り
、
低
す
ぎ
た
り
す
る

場
合
に
は
、
所
得
の
移
転
に
も
つ
な
が

る
こ
と
か
ら
、
移
転
価
格
税
制
上
問
題

と
な
り
え
る
。
こ
の
点
に
関
し
て
、
回
答

を
見
る
か
ぎ
り
、
市
場
実
勢
を
基
準
と

し
て
金
利
を
設
定
し
て
い
る
と
の
回
答

が
多
く
、
こ
れ
ら
の
企
業
は
移
転
価
格
税

制
の
観
点
か
ら
リ
ス
ク
の
少
な
い
価
格

の
設
定
方
法
を
用
い
て
い
る
と
考
え
ら
れ

よ
う
（
図
14
）。
た
だ
、
こ
の
場
合
で
も
市

場
実
勢
の
取
り
方
や
市
場
実
勢
金
利
に

対
す
る
ス
プ
レ
ッ
ド
等
に
つ
い
て
は
、
移

転
価
格
上
争
点
と
な
る
こ
と
が
多
い
た

図16●その他税務に関して
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め
、
そ
の
適
正
性
の
検
証
が
必
要
と
な

る
。さ

ら
に
、
資
金
の
貸
借
の
金
利
水
準

に
関
し
て
論
点
と
な
る
点
が
、
各
社
ご

と
に
適
用
金
利
を
変
更
す
る
か
、
ま
た

は
一
律
に
適
用
す
る
か
と
い
う
点
で
あ

る
。
こ
れ
は
、
市
場
原
理
と
し
て
、
信
用

リ
ス
ク
の
高
い
貸
し
出
し
先
に
対
し
て

は
、
高
い
リ
ス
ク
に
見
合
う
高
い
リ
タ
ー

ン
を
求
め
る
の
が
通
常
で
あ
る
た
め
、

財
務
基
盤
の
良
好
な
関
連
会
社
に
対
す

る
貸
し
付
け
の
際
の
金
利
と
、
財
務
基

盤
の
弱
い
関
連
会
社
へ
の
貸
し
付
け
の
際

の
金
利
は
異
な
る
は
ず
で
あ
る
、
と
い
う

考
え
に
基
づ
く
。
し
か
し
、
グ
ル
ー
プ
会

社
全
体
に
一
律
に
適
用
す
る
こ
と
に
よ

り
、
税
務
調
査
の
際
の
説
明
を
簡
略
化

で
き
る
と
い
う
メ
リ
ッ
ト
も
あ
り
、
一
長

一
短
で
あ
る
。
こ
の
点
に
関
し
て
、
回
答

を
見
る
か
ぎ
り
、
全
て
の
企
業
が
適
用

金
利
を
一
律
に
適
用
し
て
い
る
と
回
答

し
て
お
り
、
会
社
ご
と
に
そ
の
金
利
水

準
を
変
更
し
て
い
る
と
の
回
答
は
な
か
っ

た
が
、
各
社
ご
と
の
信
用
力
に
加
え
て

所
在
地
国
の
税
率
を
加
味
し
て
金
利
水

準
に
格
差
を
つ
け
る
こ
と
に
よ
り
、
実
効

税
率
低
減
の
効
果
が
期
待
で
き
る
こ
と

は
特
筆
す
べ
き
ポ
イ
ン
ト
で
あ
る
。

③
信
用
保
証
の
対
価
の
授
受

高
度
な
国
際
C
M
S
を
有
す
る
企
業

は
、
金
融
子
会
社
が
現
地
に
お
い
て
資
金

調
達
を
行
う
こ
と
が
あ
る
。
こ
の
よ
う

な
場
合
に
頻
繁
に
見
受
け
ら
れ
る
の
が
、

海
外
の
子
会
社
の
信
用
力
が
低
く
、
親

会
社
が
債
務
保
証
や
キ
ー
プ
ウ
ェ
ル
等
の

保
証
類
似
行
為
を
行
う
ケ
ー
ス
で
あ
る
。

こ
の
債
務
保
証
に
つ
い
て
、
保
証
を
提
供

し
て
い
る
企
業
は
債
務
保
証
を
行
う
こ

と
で
リ
ス
ク
を
負
う
た
め
、
移
転
価
格
税

制
の
観
点
か
ら
保
証
料
の
徴
収
が
必
要

と
な
る
。

調
査
結
果
を
見
る
か
ぎ
り
、
保
証
料

を
受
け
取
っ
て
い
る
企
業
は
二
〇
％
の
み

で
あ
り
、
そ
の
他
の
企
業
に
つ
い
て
は
、

保
証
料
を
徴
収
し
て
い
な
い（
図
15
）。
近

年
、
日
本
の
税
務
当
局
は
、
棚
卸
資
産
等

の
取
引
に
加
え
て
、
保
証
料
等
を
含
む

無
形
資
産
取
引
に
つ
い
て
、
移
転
価
格
調

査
の
対
象
取
引
と
し
て
積
極
的
な
調
査

を
行
っ
て
い
る
こ
と
か
ら
、
徴
収
を
行
っ

て
い
な
い
場
合
等
に
は
リ
ス
ク
管
理
の
観

点
か
ら
何
ら
か
の
対
応
を
と
る
こ
と
が

望
ま
し
い
。

な
お
、
上
記
②
の
金
利
水
準
お
よ
び

こ
の
保
証
料
の
料
率
の
水
準
に
つ
い
て

は
、
国
際
C
M
S
特
有
の
問
題
で
は
な

く
、
例
え
ば
、
海
外
の
子
会
社
に
親
子
ロ

ー
ン
と
し
て
貸
し
出
し
を
行
っ
て
い
る
場

合
や
、
海
外
の
事
業
会
社
で
あ
る
子
会

社
の
現
地
で
の
銀
行
借
り
入
れ
の
際
に
、

日
本
の
親
会
社
が
債
務
保
証
を
行
っ
て
い

る
場
合
等
に
も
適
用
さ
れ
る
た
め
、
多

く
の
日
本
企
業
が
検
討
す
べ
き
事
項
と

い
う
こ
と
が
で
き
よ
う
。

過
少
資
本
税
制

グ
ル
ー
プ
会
社
か
ら
の
資
金
借
入
に

つ
い
て
、
過
少
資
本
税
制
の
適
用
に
留
意

が
必
要
と
な
る
が
、
今
回
の
調
査
で
は
、

グ
ル
ー
プ
会
社
が
金
融
子
会
社
に
対
し

て
支
払
う
利
息
が
過
少
資
本
税
制
の
対

象
と
な
る
国
が
あ
る
か
と
の
質
問
を
行

っ
て
い
る
。
回
答
は
、「
あ
る
」
が
二
〇
％

に
対
し
て
、「
な
い
」
が
五
〇
％
に
な
っ
て

お
り
、
過
少
資
本
税
制
に
関
し
て
、
あ
ら

か
じ
め
そ
の
対
応
策
を
と
っ
て
い
る
企
業

が
多
い
こ
と
が
う
か
が
え
る
（
図
16
）
。

通
常
、
過
少
資
本
税
制
の
適
用
の
判
定

は
毎
期
行
わ
れ
る
た
め
、
過
少
資
本
税

制
の
適
用
に
つ
い
て
は
継
続
的
に
注
意
を

払
う
必
要
が
あ
る
。

源
泉
所
得
税

ク
ロ
ス
ボ
ー
ダ
ー
の
貸
付
金
の
受
取
利

息
に
対
し
て
源
泉
税
が
課
さ
れ
る
場
合

が
あ
る
が
、
今
回
の
調
査
で
は
、
国
際
C

M
S
の
運
用
に
お
い
て
、
金
融
子
会
社
か

ら
グ
ル
ー
プ
会
社
へ
の
貸
し
付
け
に
関
し

て
、
支
払
利
息
の
源
泉
税
が
貸
付
金
の
コ

ス
ト
高
に
な
っ
て
い
る
か
と
の
問
い
を
行

っ
て
い
る
。
こ
の
問
い
に
対
し
て
「
な
っ
て

い
る
」
と
し
た
企
業
は
三
〇
％
に
と
ど
ま

っ
て
い
る（
図
16
）。
こ
れ
は
、
金
融
子
会

社
の
所
在
国
に
お
け
る
税
制
に
よ
り
、

受
取
利
息
に
対
す
る
源
泉
税
に
つ
い
て
、

二
重
課
税
が
十
分
に
調
整
さ
れ
て
い
る

た
め
、
特
に
「
な
っ
て
い
な
い
」
と
い
う
回

答
が
多
く
な
っ
て
い
る
の
で
あ
ろ
う
か
。

い
ず
れ
に
し
て
も
利
息
に
対
す
る
源
泉

税
を
免
除
す
る
国
は
い
ま
だ
多
く
な
い

よ
う
に
見
受
け
ら
れ
る
た
め
、
金
融
子

会
社
の
所
在
地
国
に
お
け
る
源
泉
税
の

二
重
課
税
の
排
除
を
調
整
す
る
制
度
が

十
分
に
整
備
さ
れ
る
こ
と
を
期
待
す
る
。

C
M
S
の
導
入
前
お
よ
び

導
入
後
の
検
証

C
M
S
の
導
入
前
に
は
、
金
融
子
会
社

等
の
設
立
拠
点
の
選
定
に
お
い
て
税
務

上
の
恩
典
の
検
討
を
し
た
と
の
回
答
が

あ
っ
た
が
、
導
入
後
の
検
証
と
し
て
は
、

税
務
面
で
の
メ
リ
ッ
ト
は
感
じ
ら
れ
な

い
、
さ
ら
に
は
、
検
証
自
体
を
行
っ
て
い

な
い
と
の
回
答
が
あ
っ
た
。
C
M
S
導
入

時
に
適
用
が
あ
る
優
遇
税
制
に
つ
い
て

は
、
各
国
の
税
制
が
改
正
に
よ
り
、
そ
の

後
の
恩
恵
が
受
け
ら
れ
な
く
な
る
場
合

も
あ
る
た
め
、
そ
の
効
果
検
証
に
つ
い
て

は
、
本
社
で
定
期
的
に
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
を

行
う
必
要
が
あ
る
。

［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）宛に調査票を送付
調査期間：2005年4月28日～5月12日
調査票回収数：52社（回収率10.4%）
実施：日本CFO協会
協力：（社）金融財政事情研究会


