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企業に与えるｲﾝﾊﾟｸﾄを解くノ　ゝ

～内部統制･IFRS(国際会計

基準)･ｸﾗｳﾄﾞそしてISO～

一一一一－ミ＝－－一一一一－一一－一一－－＝＝＝＝一一－ミ

　　　　　　　日本ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ総合研究所理事長戸本it智憲氏

一一ビートたけしのお兄さん・北野犬氏と並んで

日本の人気講師ランキングの三位に選ばれた戸村

先生ですが、名刺には公認不正検査士(CFE)の

肩書きが入っています。

戸村　内部統制･内部監査関連の資格の一つです

が、米川FBIなどで一般捜査宿から特別捜寄宿へ

の昇進の際に取得を推奨されています。不正検査

や監査、IT系ではデジタルフォレンジック(機密

溜池などITに関する事件で行うデータ解析)やコ

ンプライアンスなどを実施します。

　日本では利･捜研OBや海外では諜報機関OBの

方々も取得されています。国内にCFEの協会が

あり、公認会計士や各種コンサルタントが自己研

さんするための研究会などもあります。私自身は

もともと組織変吊:や不正調査などを得意としてい

ましたので、その関係から資格を取りました。

一戸村先生は米国でＭＢＡを取得された後、国

連に勤務されていました。

戸村　国運では内部監査業務のミッション・エキ

スパートという専門官として働いました。　|･|七界標

準の内部統制にっいていち早く習得させて頂きま

した。まだ当時の日本では、その概念もほとんど

知られていませんでした。

　内部監査の専門宿の後、戦略ｙ案を行うミッ

ション・エキスパート・リーダーとしても勤務し

ていました。おかげさまで､企業でいうと｢攻め｣

と｢守り｣の組織運営を担当し、ERM(エンター

プライズ・リスク・マネジメント)に必須の両側

面を肌で学んで身にっけることができました。

　帰国後は民間の企業役員として内部監査室の統

括や、人参・総務統括などを経て日本能率協会の

BSCコンソーシアム公認BSCコンサルタントに招
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聘されました。内部統制やBSC(バランス・スコ

アカード)をはじめ、ワークライフバランスの指

導なども行ってきました。今のところは、リスク

マネジメント、コンプライアンス、ビジネスエシ

クス(倫理)などのご依頼がとても多くなってきて

います。

　ビジネス環境における三つのテーマ

ー－－－－一一－－－－－－－－

－-このところ注力している三大テーマがあると

いうことですが、具体的に教えて下さい。

戸村　私か私費持ち出しで圭催している日本

ERM経営協会で公開研究会・佐及啓発セミナー

を開催していますが、｢内部統制｣｢IFRS(国際会

計基準)｣｢クラウド｣という3大テーマが主要な研

究課題です。

　まず、内部統制ですが、内部統制はそもそも監

沓の人のためのものだ、とか、財務の人がやれば

いいという誤解が広くはびこっていますが、そう

ではありません。あらゆる業務に携わる人に関係

するもので、社内でハンコをひとつ押すことも統

制行為の一つなのです。

　様々な内部統制に関する誤解を解き、もう一歩

進めてクラウドを使った内部統制の効率化にも取

り組み、日本初の提言も行っています。どなたで

もご参加できますのでよろしければどうぞ。

(www.j-erm.orgより無判･メール会員にご登録頂け

ます｡)

　内部統制に関連してISOに関するテーマに限っ

て言えば、統合監査が引き続き大きな課題の一つ

となるでしょう。ＥＲＭをベースにして環境や品

質など各種ISOを統合的に運用しようという動き

は今後ますます加速します。 ISOに関しては分断

　　　　　　　　　　　　　　　　ISOマネジメント
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化かはなはだしく、全体最適がなされていない実

態からも、監査の統合化は必然的な流れです。

　二つ目のIFRSに関しては、まず、IFRSとは何

かという無機質な制度解説をする無料セミナーが

あちこちで開催されました。それが今年に入って

飽きられはじめ、次のフェーズに移ってきました。

会計制度の視点でしか見ていなかったIFRSを、

もう少し経営上の影響という視点で捉えようとい

うものです。実際にはどうIFRSを実際の業務の

視点で捉えるか。各部門への経営上の影響をどう

いう風に読み説いていくかが次の課題です。

　もう一つ、コスト削減の大きな武器として期待

されているクラウドです。不況の影響を受けてIT

システムをどうにかしなければならないと感じて

いる経営者が増えています。普通のシステムを買

えば何億もかかるが、何億もかけてシステムをつ

くっても、効率よく動かなかったりする。クラウ

ド｀は導入後の使い勝手が良く、成功率が高い点と

コストの点で非常に注目されてきています。クラ

ウドは、初期費用の安さ・メンテナンス労力の削

減・導入スピードの速さ、という3点で大人気で

す。

　　　内部統制地獄を救うクラウド

ー一－－－－－－－一・一－－－

-クラウドはあちこちで大人気ですが、それを

内部統制とからめて説いてきた点が、非常に興味

深く感じました。

戸村　実際に企業の経営者の方々とお話をしてい

ると、みなさん悩んでいる。

　実際に私が担当した各上場企業の経営者さんに

も問いた話ですが、ITパッケージを使ってJ-SOX

に対応しようとすると、実際にログの「取得」だ

けで約700万円はかかってしまう。

　問題の早期発見・早期是正を行うためのチェッ

ク機能を持たせたログの「管理」も必須なので、

それら周辺をいろいろ計算すると「ログ取得」と

「ログ管理」のワンセットで少なくとも1500万円

はかかります。

　実際問題として今の経営状況でそんなにITにお

金をかけるのは難しいのが現状です。でも、内部

統制としてはログ取得・ログ管理も重要な監査指

2010年5月号（vol.11N0.5）
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摘事項として火急の課題です。いわば内部統制地

獄に陥ってしまっています。

　でも、クラウドでログ管理系のツールを使え

ば、導入金額が二桁くらい安くなる。クラウドは

肌にコストが安いだけでなく、導入スピードが速

い。万が一、自社のシステムに合わないとわかっ

たらやめて別のクラウドツールに乗り換えること

もできます。

　もし、1億かけたITシステムがダメだったら、

クラウドのようにやめるわけにはいきません。も

ちろん、クラウドには漠然とした不安もあるけれ

どそれを克服することは可能です。問題は監査法

人に対してクラウドが安全だという説明をするこ

とですが、それもお金をかけずA3用紙1枚で簡単

にできます。

　監査対応において、私は世界で初めて「クラウ

ド統制記述書」を開発して提案しています。この

詳細はこのほど出版の拙著『なぜクラウドコン

ピューティングが内部統制を楽にするのか』（技術

評論社刊）をご参照下さい。クラウドを活用して

内部統制を賢くお金をかけずに進める工夫を出し

惜しみなく掲載しております。

-クラウドに関しては安全性が心配されていま

すが？

戸村　昔、大手ソフトメーカーで情報が流出した

事件が多くの人の記憶にあって、あんなことがま

た起きたら怖いという人がいますが、クラウドの

問題はクラウドのシステムそのものにあるのでは

なく、クラウドを使う人の問題なのです。すでに

ISOマネジメントの読者様もご存じの通り、個人

情報漏洩事故は既存のシステムでこそ多く起こっ

ています。更に、それはPC機器本体やシステム

構造の問題ではなく、それを扱っている人が故意

なり悪意をもって行った行為の結果、もたらされ

た事件です。

　クラウドも同じように、何もしなくても勝手に

機械が誤動作して情報を世界にばらまくというこ

とはありません。クラウドがダメだという理論で

いけば既存のシステムもダメだということにな

る。「クラウド暗雲論」に偏らず、なるべくフェ

アな評価でクラウドを判断して欲しいですね。新

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　19
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回の拙箭では、できるだけ安くITを活用して内部

統制のシステムを成熟させる手法をBCMや法務

の観点からもご紹介しています。

内部統制の観点からトヨタのリコー几問

題を解く

7召’･jヽ｀゛「??t｀’;i｀･’聡徽s潮吹參㎜－－㎜－㎜㎜－㎜1㎜

一一今、トョタのリコール問題が話題となってい

ますが、これを内部統制の視点からどう捉えてい

ますか？

戸村　経営偽装の問題については本年一一月に発売

の拙著『経営偽装』（税務経理協会刊）にも詳しく

書きましたし、BSイレブ｀ン（衛星放送）の一時間番

組の生放送でも「トヨタ～リスク管理と利益への

誘惑」と題してみっちり解説してきました。

　麦するに、倫理と内部統制をどう融和できてい

るかがポイントです。私はよく講演などでも形骸

化したリスク管理の経営システムのことを「仏つ

くって魂いれずの内部統制」とよく言っています。

　内部統制はズバリ「健全にもうけ続けるための

什組みづくり」であって、利益の士jﾃﾞ方というプ

ロセスを問うものです。つまり、内部統制やリス

ク管理は、会社が儲けてはいけない、というもの

ではないのです。むしろ、企業が利益を上げるの

は犬切なことで、そうしなければ社会も発展しな

いぃいかに健全に儲け続ける什組みづくりができ

るか、というプロセスを構築しなければならない

ということなのです。

　ISOでも同様で、立派な文書ができたけれど、

実際の経営体制はこれまでと全く変わらない、と

いうのではやっても意味がありません。健全な経

常システムをいかに活かしていくマインドを持つ

かが改変です。ISOも内部統制も、きちんと心を

込めてつくりあげる。つまり「心」と「箱」の関

係かもしれません。

　また、ISOや内部統制はガードレールにも例え

られると思います。ガードレールがあって、皆、

車は一一定の方向、すなわち健全に利益を上げられ

る経営に向かっていろいろなスピードで走ってい

ます。ガードレールは、違法あるいは非効率的に

コースアウトして走らないよう役員や従業員を導

いているのです。

20

　内部統制は企業の自治権ともいえるもので、法

治国家の目本の中で、自由な経穴活動をするとき

に健全な経営活動を確保する義務を果たしてはじ

めて得られる自治権です。その自治権をもって、

どう進むかは会社の自由叙景で、廃業してもかま

わないし、ひたすらゆっくり走っていても良いの

です｡でも､決められたガードレールを外れて走っ

てはならないということです。

　トヨタのリコール問題の場合はある意味で特殊

でして、内部統制という視点以外に、外交問題と

いうか国と国との問題になってしまっているので

開眼には断罪できません。昔よく話題になった

スーパー301条の問題というか、形を変えた保護

貿易化という感もなくはありません。

　ただし、内部統制の視点からしてもリコールの

コストが内密に片づけた方が安くすむという消費

者軽視の対処はいけません。リコールのコスト削

減によって利益を上げようとした企業姿勢がまず

かったと私は思います。要は、利益の上げ方とそ

のプロセスが問題で、経営の仕組みとして「お客

様の信頼を士jずることで利益を士｡げる」という視

点がなければいけない。信頼がなければ、企業が

健全に儲け続けることができなくなってしまいま

す。　トヨタの問題でも健全に儲ける仕組みがある

かどうか、その経営システムに魂がこもっている

かどうかが問題なのです。

　コンプライアンス経営というと、なにやら難し

くて苫労してしまいそうですが、「健全にもうけ

続けるための仕組みづくり」ということですので、

それはどの企業にもあてはまる問題です。

　　　相手に伝わる言葉の重萎性

－－－－－－－－－－－－一一－

一言葉の使い方ひとつなのですが、内部統制を

こうズバリと表現されると非常にわかりやすく身

近に感じます。

戸村　そういうことはよくありますね。とくにマ

ネジメントシステムの問題だと、言葉の問題でピ

ンとくるかどうか、納得しやすいかどうかが問わ

れます。例えば私は講師として企業様や団体様に

呼ばれる機会も多いのですが、講演のタイトル設

定次第で集客に差が出ます。

　　　　　　　　　　　　　　　　ISOマネジメント
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　例えば、大阪・神戸など阪神地区であれば、内

部統制のセミナーを「健全にもうけるための什組

みづくり」とすると集まって頂きやすいです。東

京では普通に「内部統制セミナー」というシンプ

ルなタイトルで良い。九州地区だと「コンプライ

アンスセミナー」が人気だったりします。振り込

め詐欺も、被害が少なかった関所では、「税金を

払い戻してあげるから手数料を払ってね」という

還付金詐欺では被害額が大きかった。利益に敏感

な関西地区の特徴かもしれません。

　これらの例は、私が集客面でおもねっているの

ではないのです。講演でも監査でも、大切な何か

を相手に伝えようとした時、相手の関心や多様な

価値観に合わせた説得の仕方がある、ということ

です。私は講演のタイトルで例をあげましたが、

ISOの審査でも同じだと思います。 ISOで統一し

た仕組みを作る場合でも、東京本社の人が自分の

感覚で地方の工場に物差しを押しつけるような内

部監査を行えば理解できずに活動が停止してしま

うのは当然です。このような観点から、日本初で、

「監査コミュニケーション“疑う流儀”」というセ

ミナーや著作物をリリース致しました。

　私がコンサルや、講演、セミナーを依頼された

時には、まずどの言葉や説明が最も親近感をもっ

て理解してもらえるのか、その点をまず考えてか

ら汚葉を選んで話すようにしています。

一一クラウドとIFRSも言葉の壁が大きいのかも

しれませんね。

戸村　クラウドの場合は、特にそうかもしれませ

ん。内部統制についてはすでに企業は徐々に着手

しはじめているので、その次にIT改革としてクラ

ウドもやるというステップにきているようです。

　私は内部統制とクラウドを監査の観点で橋渡し

する役割として、内部統制とIT経営の効果性アッ

プと効率化に役立つ提案や指導をさせていただい

ています。

　特にITに関しては言葉も難しくて、ある年齢以

lこの方々には理解しにくい部分もあると思われま

すので、なるべくやさしい言葉で、ハッと思って

ドさるようなお話しを交えて記憶に残る解説・指

導を心掛けています。

2010年5月号（vol.11N0.5）

　　　　IFRSで起きる身近な変化

一一－－－－－一一一－一一一一

一先日のご講演*についてはIFRSを取り上げま

したが、そのことに関連してわかりやすく読者の

生活に与える影響などを教えて下さい。

戸村　今、読者の皆さんはまさにこの雑誌をお買

い求めいただいて、お読みいただいているところ

ですが、この雑誌をとりまく出版業界に関しても

いろいろ変化が見られると予想しています。

　IFRSでは収益計上においては「実質的なリス

クの移転」がポイントです。例えば本屋さんが売

れなかった本を出版社に返本する委託販売制度で

は、本屋さんが出版社から本を買い取り、書店に

売上に関するリスクが移転しておらず､書店が「販

売の代理者」でしかないとみなされると、リスク

を負っている利幅程度しか売上を計上できない仕

組みになります。

　つまり、これまで本一冊につき2000円の売上を

あげたものが、例えば、200円程度の売上しか計

上できなくなってしまうということです。単純に

計算してもこの本屋さんの売上は10分のIにドン

と減ってしまうわけです。大手書店、角川などで

は書店に本を買い取ってもらう制度に変えていく

ようですが、そうなると、今度は、本屋さんは売

れなかった本を返せないから売れる本だけしか店

頭に置かなくなる。出版社と露店との力学が著者

のプレッシャーにかかっていって、出版社はより

売れる本を作らなければならなくなりますね。

　私も本を書かせていただく身として、相当なプ

レッシャーがかかりそうで怖いです……。私とし

ては、売れない場合のリスクをしっかりと認識し

つつ、売れることありきではなく、正しいことを

第一に書いていく姿勢を貫き、その結果、まっと

うな主張の本がそこそこ買って頂けるようになれ

ばいいなあと思っております。　　　　　　　　ｌ

　　　　　　　　　　　　　　　　（次号につづＯ

（*編集部注:アラカルトとして戸村先生の講演内容を抄録）

戸村智慧(とむら　とものり):

j=1本マネジメント総合研究所理事長、諸財務会計基準機構

(FASF)メンバー、岡山大学大学院　非常勤講師、公認不正

検査士(CFE)
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悔する前に、ぜひA3で縦一枚の

リスク対策記述書を作ってみて欲

しい。これを作っておけばIFRS

における経営の意志決定最適化に

つなげやすい。

・「IFRS意志決定ロードマップ」

づくりへ

　財務会計分野のヒトだけが

IFRSに関わるのではない。 IFRS

は経営視点で考え、現場の感覚を

持って意志決定する必要がある。

そして、IFRSにおけるリスクの

評価と対応を経て作成する。

･IFRS意志決定ロードマップの例　II

　縦軸に「経営陣」「財務管理部門」

「IT部門」「その他部門」。横軸に

一年目、二年目と年度に区切って

縦と横の交差する点で何を行うべ

きかを記入したロードマップを作

成するとやりやすくなる。例えば

経営陣は一年目には「株主総会で

のIFRS化による投資家への業績

説明・方針等の説明」などが記入

されるだろう。部門ごとに分けて

年ごとにやるべきことを明記する。

・IFRS（国際会計基準）の影響

　内部統制にIFRSが及ぼす影響

がある。 ITシステムも変更する

必要があるし、文書も直さなけれ

ばならない。特にこれからは「納

品イコール売り上げ全額計上」で

はなくなる。アフターサービスを

含めた場合は、売り上げはその保

証期間を含めた計年で売り上げが

たつことになるからだ。例えば3

年保証だったら3年目で全売り上

げが計上されることになる。さら

に連絡範囲の拡大が影響し、非常

に大きな変化を及ぼす。

●IFRSインパクトマップ

　そこで、主なIFRSによるバ

リューチェーン上の影響の一例と

して、IFRSインパクトマップを

作成した。付加価値を生むための

2010年5月号（vol.11 N0.5）
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コスト付加プロセスにIFRSが要

所で関わることになる点が明らか

になるだろう。

・ポーターのバリューチェーンに

ついて

　間接部門は財務と無関係と考え

る向きも多いかもしれないが、こ

れは間違い。企業は価値を創造す

るvalue　Chain(バリューチェー

ン)をもっており、企業のコスト

をバリューに転換することで

Customer Surplusによる高マー

ジン化か推進する、という考え方

でポーター氏が主張した。

・公正価値・ヘッジ会計について

　購買にあたって為替の影響を受

けないよう、為替予約をするような

場合、ヘッジ対象とヘッジの手段

に関係がある時に、公正か地位の変

動を相殺する会計処理としてヘッ

ジ会計がある｡ヘッジ会計によって、

例えば為替が上がって売り上げが

増加してもそれは企業が儲けたと

は言えなくなる。例えば売り上げ伸

びていないのに最高利益が出ると

いったことはIFRSでは無くなる。

・どうなる工事進行基準？　　　　，

　工事進行基準とは例えば建築会

社ＡｶiBさんの依頼でBさんの土

地にビルを建築するというような

場合、どのような工事進行基準と

なるかという考え方のことであ

る｡大揺れに揺れている問題だが、

私は支配の観点から読み解く必要

があり、全く高じ進行基準が使え

ないということではない方法で議

論が進みつつあると考えている。

・売り上げ形状を行うポイント

(出荷・検収基準)

　例えば宅配なとでは納品して受け

取り印をもらうまでは売り上げにな

らない。出荷してもトラック事故で

商品が壊れることもあるからで、

IFRSではユーザーが品物を受け
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取った睦邨ご売り上げに計Lされる。

・後入れ先出し法は利益操作につ

ながる

　在庫評価方法としては後入れ先

出し法は利益操作につながる可能

性が高く、IFRSでは廃止となる。

・マーケティング･広告費での注意点

　これもFRSに影響される。TVCM

の場合は、放映する権利を得た時

点で費用化される。屋外広告や看

板などは、資産ではなく費用化で

あり、これがマーケティングに影

響するかもしれないと私は考えて

いる。

■リスク負わざるもの、食う

べからす

　日本基準のままではリスクを負

わず、一方的にリスクを押しつけ

たままで売上高をごっそり取るこ

とが可能だった。 IFRSではリス

クを実態として負っていない人や

会社はリスクを負っている部分だ

けしか売上高としては計上できな

いように変わっていく。

　例えばデパートでは売れなくて

も店頭に商品が並んだら、納品業

者からの売り上げに計上していた

委託販売だったが、それが無くな

るため、例えば混在、百憶売り上

げのあるデパートなとでは新しい会

計基準に従うと売り上げはドンと落

ちてしまうだろうと予想されている。

･IFRSに沿った形で出版社・書

店も変わる

　同様に返本付加の仕組みを導入

　　　　　　　　　　　　　　23
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