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世界中の組織体が今、財務リスク、オペレーショナルリスク、

戦略リスク、そして物的リスクの拡大に直面しており、そうした

リスクの影響、発生確率および複雑さは増大の一途をたどって

いる。変化のペースと複雑化が世界の地域を問わずに加速し続

けていることを考えれば、これも当然のことと言えよう。コーポ

レートガバナンスに関する規則とガイドライン、財務報告要件、

業務効率、顧客満足度―こうした要因すべてが、多国籍企業の

内部監査機能をして、これまで設定されていた基準を上回る付

加価値創出へと駆り立てている。

これらのリスクが全世界の企業で共振することで、内部監査と

いうプロフェッションにひとつの現象が生まれた。ベストプラク

ティスや学んだことを企業間において、公式、非公式に共有す

ることが世界中のあらゆる地域で行なわれるようになったのだ。

Protiviti が紹介する企業の中でも、リスクの特定、ソリューショ

ンの共有、メソドロジーおよびアプローチについて同業他社の経

験を活かすに至った経緯を説明してくれるところがどんどん増え

ている。内部監査プロフェッションが組織内の信頼できるビジネ

スアドバイザーにして戦略コンサルタントとしての役割を担い、自

らの目標とするパフォーマンスレベルを引き上げるにつれて、内部

監査コミュニティは拡大すると同時に狭くなってもきている。

本書で紹介する企業はそれぞれに異なる地域、業界および市場

を代表する存在であり、ダイナミックに世界的な競争を展開し、

大きな成功を収めている組織体である。これらの組織体にとって

は卓越性がベンチマークであり、彼等の内部監査機能は、このベ

ンチマークを達成するレベルに構築され、時には作り直されている。

いかなる内部監査機能も、第一義的な目的はコントロールの有

効性、リスクマネジメントおよびコーポレートガバナンスの有効

性を、監査委員会と経営陣に保証することにある。しかし、本

書で紹介する企業は、そうした目的をも凌いでいる。業務改善

を手助けし、全社的にベストプラクティスを推進する形で価値

を生み出している。外部監査人とのシナジー創出により、監査

業務の重複を避けるとともに、コントロールを強化している。リ

スクマネジメントの改善に対する企業のコミットメントを高める

べく、上級管理者との関係を構築している。さらには、誠実性

の体現者として、十分に訓練された有能な内部監査プロフェッ

ショナルを目指している。

内部監査リーダーにはユニークな課題が課せられることも珍しく

ない。タイム・ワーナーでは、スティーブ・フィードラー（Steve 

Fiedler）率いるマネジメントチームが、監査のグローバルブランド

を立ち上げるのに一役買った。従来、タイム・ワーナーの各部門

で作成される報告書には、バラバラな言語、書式および報告スタ

イルが用いられていた。フィードラーは組織全体の監査所見と取

り組みを一体化するために、すべての監査報告書に標準言語と

標準的な視点を確保するグローバルブランドを構築した。

T─モバイル USAでは、マイク・リムカス（Mike Rimkus）の

内部監査チームが広範囲にイニシアチブを取り、会社の特徴で

ある急成長に監査人と指導者が遅れをとらず、敏感に対応して

いけるように設計された「ビジネスリスクマネジメントフレーム

ワーク」というシステムを策定した。

ダイムラー・クライスラーのフーベルトゥス・M・ブデラート

（Hubertus Buderath）は、経験と他社とのベンチマーキングに

より策定した「レッド・フラッグス」プロセスを盛り込んだリス

ク指向計画手続を策定した。これらのレッド・フラッグは、内

部監査チームがダイムラー・クライスラー社全体の重要な分野、

プロセス、プロジェクトおよび取引を把握する一助となっている。

本書で紹介する企業の多くがそうであるように、アムコーも米

SOX法の要件への包括的対応を計画しており、財務報告に関す

る内部統制の文書化と評価を目的とした世界規模のプロジェクト

に着手した。ピーター・ブラック（Peter Black）によれば、この

プロジェクトのおかげで、アムコーは改善を要するプロセスにター

ゲットを絞ることができた。それがひいては、内部監査チームが内

部統制を強化し、加速的に変革を動機づける助けにもなっている。

本書にまとめた、優れた内部監査機能のプロファイルをご一読

いただくのも、内部監査の変革と改善についてのグローバルな

現象に参画し、リスクとソリューションを共有し、自らのパフォー

マンスを継続的に改善し、組織体の効率化の創造と優位性への

貢献の新たな方法の模索をするためのひとつの方法と言えよう。

シリーズの初刊である『2005年 世界の内部監査』に強い関心が

寄せられたことに意を強くして、Protivitiは年1回のペースで新

刊を出版し、さまざまな一流企業の内部監査機能を紹介していこ

うと考えている。Protiviti の目標は世界中の内部監査プロフェッ

ショナルに有用な情報を提供し、変わりゆく内部監査の役割に新

しい洞察を提案していくことにある。内部監査プロフェッションに

従事している方々のみならず、CEO、CFOおよび取締役会にも

このシリーズは好意的に受け入れられるものと確信している。

Protiviti Inc.

2006 年 6月

●謝辞

世界の先頭に立って内部監査プロフェッションの発展と振興に

優れたリーダーシップを発揮している内部監査人協会（IIA）に

感謝の意を表する。IIAは内部監査プロフェッショナルがこの分

野における専門知識を増強し、組織内の新たなニーズに対応で

きるようになる機会を提供し続けている。本書に記載された価

値の高い企業へのインタビューおよび企業プロファイルの執筆

に尽力してくれたナンシー・ハーラ（Nancy Hala）にも感謝する。
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アムコーは年商約110 億オーストラリアドル、36カ国に 224の

工場を持つ世界最大手の包装材メーカーのひとつである。従業

員数およそ2万7千人、株主数12万6千人を数え、オーストラレー

シア、北米、中南米、ヨーロッパおよびアジアの世界 5地域で

大規模な包装事業を展開している。

オーストラリアのメルボルンに本社を置くアムコーは、収益の約

80%をオーストラレーシア圏外から得ている。オーストラレーシア

内では次のような幅広い包装材および包装関連サービスを提供

している。

● 段ボール箱

● カートン

● アルミニウムおよびスチール缶

● 熱可塑性プラスチック製包装材

● PETボトルおよび広口PETびん

● 多層袋

国際的には次のマーケットセグメントに焦点を当てている。

● PETボトルおよび広口PETびん

● 熱可塑性プラスチック製包装材

● 段ボールおよび流通包装材

● タバコのパッケージおよび折りたたみ式カートン

ピーター・ブラック（Peter Black）はアムコー勤続 37年のベテ

ランで、財務および業務関連のさまざまなポストを歴任してきた。

ここ10年はアムコーのグループ内部監査（GIA）のグループジェネ

ラルマネージャーを務め、GIAのSOX法 404条コーディネータ

2名を除く監査人 24名を監督下に置いている。GIAスタッフの

不足を補う形でプロフェッショナルサービスファームと内部監査

のコソーシング契約を結んでおり、メキシコにおいては内部監査

業務を一任しているほか、ヨーロッパ、オーストラレーシアおよび

メキシコを除く北米においては内部監査の補強的コソーシング

の提供を受けている。

GIAチームは地域別に構成されており、オーストラリア、シンガ

ポール、英国、ベルギーおよび北米にスタッフが配置されている。

監査の主眼は業務の領域よりもむしろ財務面にある。「もちろん、

折に触れて業務監査にも手を貸す。」とブラックは言う。「しかし、

アムコーの製品グループは多岐にわたっているため、全社的に

カバーできるだけのスキルセットをすべてうちのチームで揃える

のは不可能です。業務レビューはそれぞれの事業管理グループが

担当すべきだというのがアムコーの考え方で、実際、事業グループ

の大半は独自の業務レビューを行っています。GIAチームが最大

の焦点としているのは組織体の内部統制と財務報告なのです。」

 監査スキル

ブラックのチームの任務は、監査・コンプライアンス委員会を通し

てアムコー取締役会に独立した立場からの保証を提供すること

にある。この保証はアムコーの内部統制システムの現状を反映

すると同時に、内部統制強化と業務パフォーマンス向上を目的と

した勧告を経営陣に提供するものである。「目標とするところは

事業の付加価値創出とリスク低減にある。」とブラックは言う。

GIAチームのミッション達成に貢献する監査人の採用にあたり、

ブラックは固有のスキル範囲を求めている。「アムコーではGIA

を財務および業務部門に配属するスタッフを採用するための研修・

育成グループととらえている。」とブラックは言う。「監査部門で

のキャリアは3年までとし、その後は業務部門への配置転換を

希望している監査人を募集する。このモデルゆえにスタッフ回

転率は高くなっているが、チームで余剰人員を抱えているわけ

ではない。コソーシング契約を活用している理由のひとつはこ

こにある。この原則が唯一当てはまらないのは、情報技術（IT）

スタッフと、監査を専門としたキャリアを持つ上級管理者1、2

名です。」

「本質的で特有なスキルが求められるのは、IT監査のためのス

キルです。ソフトスキルとしては効果的なコミュニケーションと

積極的なチームの一員として働く能力が挙げられます。また報告

スキルを備えていること、高品質・一貫性のある業務に専心し

てくれることにも重点を置いています。また、新たな状況に直面

した場合に、ロシアだろうと中国だろうと、ここオーストラリア

であろうと、どこのグループにも自信をもってプレゼンを行い、協

力して行動できる者も、チームの求める人材です。」

 目標と目的

ブラックによれば、監査・コンプライアンス委員会より先頃、

GIA機能の外部レビューの要請があり、改善勧告が盛り込まれた

報告書を受け取った。2005 年 5月に発表されたGIA 3 年戦略

計画にはそうした勧告の多くが盛り込まれている。この計画は

GIAチームの主要焦点領域として組織、人材、業務慣行、コミュニ

ケーションおよび業績評価の5領域を挙げ、それぞれの戦略目標

および目的を掲げている。

● 組織─リスクベースの内部監査計画策定を目的として、ビジ

ネスリスクマネジメントフレームワークならびにGIA独自の

リスクモデルからのアウトプットを活かして、主要リスクに関

する保証を監査・コンプライアンス委員会に提供するリスク

ベースの計画を策定する。さらに、GIAチームが実施する業務

アムコー

アムコーのグループ内部調査
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の範囲・保証の範囲を財務コントロールの枠外まで拡大する。

● 人材─将来アムコーのリーダーとなる人材を育成すべく、地域

特有のスキルと併せてアムコーのグローバル化、リスクプロ

ファイル、保証要件およびフレキシビリティの必要性を勘案し

たGIA特有のニーズを反映したフレキシブルな人材モデルを

構築する。GIAがアムコーの将来のリーダーを育てる地盤と

目されるような評価を得るようにする。

● 業務慣行─ベストプラクティスを期待する声に応えるべく業務

慣行の継続的改善に取り組むとともに、監査・コンプライアン

ス委員会をはじめとする経営陣が、内部監査計画策定に担う

役割の拡大を働きかける。GIA全体に一貫してベストプラク

ティスと言える内部監査メソドロジーを適用する。

● コミュニケーション─GIAの活動、所見、結論および是正措

置の概観を伝えられるように、監査・コンプライアンス委員会

をはじめとする経営陣に提出する報告書の改善を図る。内部

監査報告書は業務管理の向上を目指す事業管理者にも役立つ

ものでなければならない。

● 業績評価─ステークホルダーとGIAスタッフにとっての価値

向上を目的として、質量両面に焦点を当てたバランススコア

カードと連動させた主要業績評価指標を策定することにより、

GIA内の改善推進につながる業績評価を行う。継続的改善を

確保するため、年1回のGIAセルフアセスメントを実施する

とともに、3年ないし5年毎に独立した立場から行われる外部

レビューを受けることを検討する。

この5つの目標は組織体のビジネスリスクマネジメントフレーム

ワークに沿ったものでもある。「アムコーは2005年 3月に初めて

事業グループ別の綿密なリスクワークショップを実施し、多数の

固有および残存ビジネスリスクを把握した。」とブラックは言う。

ビジネスリスクマネジメントフレームワークの成果をアムコーの

内部監査アプローチに取り込むにあたり、GIAは次のアクション

ステップを採用している。

● フレームワークの構築および維持を擁護する。

● リスクマネジメントプロセスを評価、保証する。

● リスクの特定と評価が適切に行われていることを保証する。

● 主要なリスク報告の評価を行う。

● 特定した主要リスクに対する管理者のコントロールをレビュー

する。

「GIAの担当外の職務としては、リスク許容度の設定、リスクマ

ネジメントプロセス、リスク対応およびリスク軽減策の策定と説明

責任、リスク対応に関する意思決定が挙げられる。」とブラック

は言う。戦略計画によれば、GIAは、リスクマネジメントにおけ

る役割について、これが今なお発展途上の分野であることを念

頭に置いて、現段階でベストプラクティスと考えられるところに

従って活動を行っている。

GIAは、ビジネスリスクマネジメントフレームワーク導入に関し

ては自らの独立性を確保し、管理者にそれぞれの責任分野での

リスク監視を求めることにも、それらのリスクに対処するための

軽減戦略にも、手綱を緩めるつもりはない。ビジネスリスクマネ

ジメントフレームワークによるマネジメントリスク評価の基盤を

厳密に検討し、リスク対応戦略の適切性と有効性を評価してい

こうとする。

「このフレームワークに加えて、人材モデルの検討にも取りかかっ

ています。監査・コンプライアンス委員会のための活動を完璧

にこなせるだけのスキルがGIAにはすべて揃っているか、それ

とも、プロジェクトマネジメントのような追加スキルが必要である

かを判断するためです。」とブラックは語る。

「これはGIAが掲げている5つの戦略目標のひとつ、人材を焦点

とした取り組みです。監査フォローアップのアプローチの精緻

化も進めています。監査報告書にまとめた問題とアクションプラン

すべてを、監査人が事業グループ別にセグメント化されたウェブ

上のシステムに入力するというプロセスも考案しました。このシス

テムを見れば、各アクションステップの責任者が一目でわかるう

えに、経営陣も監査スタッフも進捗状況を監視できます。既に2

つの事業グループでトライアルを済ませており、今は世界規模

での展開を待つばかりになっています。目標はアクションプラン

が時機を逃さず確実に実行されるようにすることにあります。こ

こで言うアクションプランは、監査で特定され、重要度と影響

の発生可能性に応じて“高、中、低”とランク付けされた内部

統制問題に取り組むためのプランです。」

 SOX法404条

SOX法 404条の要請を受けて、アムコーは財務報告に係る内部

統制の文書化および評価を進めることを目的とした世界規模のプ

ロジェクトを開始した。このプロジェクトにより改善を要するプロ

セスに的を絞ることができたため、これを好機とにらんだプロ

ジェクトチームのメンバーは、経営陣と協議を重ねて、アクショ

ンプランに関する合意を取り付け、その推進と監視に努めた。

「SOX法へのコンプライアンスを目指して立ち上げたこの世界的

プロジェクトは、規制もガイドラインもそれぞれに異なるさまざ

まな地域を対象とせざるを得なかっただけあって、極めて有意

義なものでした。アムコーにとっては、SOX法は、内部統制改

善に役立ったばかりでなく、普通なら考えられないほどの速さで

の変革の機動力となるという形で、大きくプラスに作用してくれ

ました。」とブラックは言う。

GIAの構想は、アムコー経営陣が事業効率と内部統制水準の向上

の一助として求める世界クラスの内部監査機能となることにある。

「貴重な人材と認められる存在になれれば幸いです。」とブラック

は締めくくった。

AMCOR LIMITED01
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02 AUSTRALIA AND NEW ZEALAND BANKING GROUP LIMITED

オーストラリア・ニュージーランド銀行

オーストラリア・ニュージーランド銀行の変革を促進する

オーストラリア・ニュージーランド銀行（ANZ）は1835年にバン

ク・オブ・オーストラレーシアとしてスタートを切った地、オース

トラリアのメルボルンに本店を置く。オーストラリアでは5大銀行

に名を連ね、ニュージーランドではニュージーランド銀行買収後、

最大手の銀行となった。総資産は293 億オーストラリアドルに

のぼり、個人、民間銀行、中小企業、法人、機関投資家、アセット

ファイナンスの顧客など、世界で600万を超える顧客を持つ。

ANZはパーソナルバンキング部門、インスティテューショナルバ

ンキング部門、コーポレート・ビジネスバンキング部門、アセットファ

イナンス部門など、多数の事業部門により構成されており、ニュー

ジーランドやアジア・パシフィックのような海外部門において戦略

的活動を展開している。オペレーション、テクノロジーおよび共通

サービスなどの機能とリスクマネジメント、グループ戦略策定およ

び財務マネジメントを担っているのはコーポレートセンターである。

リチャード・ムーア（Richard Moore）がコーポレートガバナンス、

リスクマネジメントおよび内部監査に関するアドバイザリーサー

ビスの豊富な経験をもって、ANZグループ監査部長という現在

の職務に就任して2年になる。「これまでの経歴に最適の仕事」

とは本人の言である。

内部監査（IA）機能に従事しているスタッフは、ほぼ 100人を

数える。IAチームの監査活動を指揮する11人の監査部長と並

んで、監査副リーダーがムーアの直接の部下である。ムーア自身

は監査委員会委員長に報告することになっている。現在、ANZ

の監査人のうちおよそ75人がオーストラリアで活動し、20人が

ニュージーランド、2人がロンドンを活動拠点としている。

 スタッフィング戦略

ムーアが 2年前に IAチームに加わった時、チームには60人の

監査人が所属していたものの、その3分の1ほどが行内での転属

を希望して、数ヶ月で異動していった。「一般的には、監査人は

3年から5年は IA職にとどまるものだ。」とムーアは言う。「そこで、

ここ2年の間に、IAチーム拡大の一環として、また、自然減によ

る欠員補充の意味もあって、およそ50人のプロフェッショナルを

採用しました。採用活動は IAが取り組んでいる活動の焦点のひ

とつであり、新規雇用者に対しては高い基準を設けています。監

査チームの質を向上させ、行内の他部門にも付加価値を提供でき

るタイプの監査人を確保することを最大の目標としてきたからで

す。スタッフィング戦略としては、行内からの内部採用という形で、

監査職務を銀行業務経験拡大のチャンスととらえている人員を多

数採用するとともに、外部からもIAと銀行業務の優れたスキル

を備えたプロフェッショナルを採用しています。」

「私たちが求めている重要なスキルは銀行業務の主要な知識や業

界経験、優れたIA経験です。少数ではありますが、銀行業務や

IAのバックグラウンドを持たない者も採用しています。IAスタッ

フは例外なく外部のコンサルティングスキル研修コースを受けるこ

とになっています。IAスタッフにはそれが不可欠と考えています。」

 変化への影響力

ANZの IAチームの目的は、取締役会が法的義務をはじめとす

るさまざまな義務を遂行する一助として、独立した立場から効

率的なサービスを提供することにある。「IAチームは取締役会

と上級経営者が全行に適用される内部統制・リスクマネジメン

トシステムに関して求める保証を提供するために存在するので

すから。」とムーアは語る。「重点的に取り組んでいるのは内部

統制です。当行には別の有能なリスクマネジメント機能が存在

するので、ERMの主導は IAチームの責任範囲外にありますが、

ERMの取り組みの有効性評価は行っています。」

ここ1年では、監査メソドロジーの見直しと改訂を行っている。

ムーアがANZに入社した当時、既に強力な内部監査機能が存

在して、質の高い監査業務を行っていた。しかし、最初の大が

かりな採用努力の末に、新スタッフに監査機能要件を指し示す

方法を教えるのに役立つ確固たる監査メソドロジーが IAチーム

に欠落していることに気付いた。「文書化がほとんど行われてい

なかった。」とムーアは言う。「そこで、新しい包括的なメソドロジー

を策定しました。これであれば、ANZの監査アプローチを批判

的にレビュー、評価しようとする規制当局やステークホルダーの

目にも、これまでよりはるかに妥当なものと映るはずです。」

「ANZは常にリスクベースの監査アプローチを行ってきました。

その点は変わっていません。ただ、トップダウンの見方が欠け

ていたのです。それでいくつかの分野に新しい考え方を取り入

れたのですが、根本的なところは何も変わっていません。」とムー

アは説明する。

新しい監査メソドロジーはANZの変革に影響を及ぼすとともに、

ANZの資産を保護、増強することを目的として策定された5つ

の基本方針を基盤として構築されたものだ。ここで言う5つの

基本方針は次のとおりである。

● 計画から実施に至るまでリスクに基づいたアプローチを貫く。

● 事業目的と監査業務の整合性を促す事業に焦点をあてる。ま

たハイリスクな問題を適切に重視する。

● スタッフ全員をエンドツーエンドで実施されるレビュープロセ

スに関与させ、かつ、あらゆるレベルのスタッフ全員に期待さ

れるところを明確に示してスタッフの育成に焦点をあてると共

に、指導を提供する。

● 監査事項をしかるべき責任者に確実かつ適時に伝達すべく、

報告の適時性を重視する。

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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● ガバナンスに貢献し、しっかりとした対応可能な結果を生み出

すべく、何を置いてもまずこの監査メソドロジーを適用する。

「事業を中心に考え、ハイリスク分野への取り組みを優先すれば、

間違いなく事業にとって意義ある存在であり続けることができ

る。」とムーアは言う。「これと併せて、優秀なスタッフの採用を

進めていくことが、株主価値の保持と向上につながるような変

化に影響を及ぼすというIA機能の目標達成に役立つのです。」

 業績評価

ムーアはANZ入社時に、業績評価にバランススコアカードアプロー

チを導入した。このアプローチは5つの重要な構成要素から成る。

● スタッフ─ IAチームは監査スタッフの在職期間と、各監査人

に提供される訓練・育成機会の量のモニタリングを行っている。

● 被監査部門─監査を行うたびに、被監査部門へのサーベイを

行い、監査パフォーマンスに関するフィードバックを求めてい

る。さらに、ムーア率いるIAチームは、報告の適時性に関す

る評価指標の検討も行っている。監査ごとに発行する主要報

告書は3種類で、フィールドワーク終了後2日以内にフラッシュ

レポートを提出し、10日以内に報告書草案をとりまとめ、20

日以内に最終報告書を発行する。このスケジュールは総合的

な業績評価に役立っている。

● 品質─監査品質の測定には2つの側面がある。まず、行内で

浮上した問題が最近監査対象とした分野で発生したものであ

るかを調べる。監査を行ったにもかかわらず、その問題を把握

できなかったとすれば、パフォーマンスが乏しいことを示す証

拠となるからだ。第 2に、当該の問題が次回の監査対象とし

て予定されていない分野で発生したものであるならば、これは

IAチームのリスク評価と監査計画の有効性に問題がある証拠

と言える。こうした品質測定と併せて、IAチームは事業のいか

なる変化に重大な影響を及ぼしたかという点も把握している。

● 管理─監査計画の管理は、計画が効果的かつ効率的に実施さ

れることを保証するものである。3年サイクルの監査計画は毎

年更新し、綿密に調整している。また、監査費用が事業に直

接跳ね返ることを考えて、監査予算管理のモニタリングも綿

密に行っている。

● ガバナンス─ IAチームはグッドガバナンスプラクティスを判

断し、必要に応じて取り入れるとともに、自らのパフォーマン

スを監査委員会に報告し、品質保証を目的として外部からの

フィードバックを定期的に求めている。

監査人と事業ユニットマネージャーの関係は協力的だ。「経営陣

および取締役会レベルをはじめとして、組織全体のさまざまな

人物とのミーティングを幅広く行っています。情報交換を目的と

したミーティングです。」とムーアは言う。「私が直接報告するこ

とで、各自が同僚と同様のミーティングを持ち、同じようなコミュ

ニケーションとナレッジシェアリングにつなげてくれればと考え

てのことです。目に見えるかたちで付加価値を生み出すために、

事業運営について申し分なく理解してもらうべく、取締役会全

体との対話に多大な時間を割いています。」

「私はコーポレートガバナンスのコンサルティングを長年行って

きていますが、オーストラリアの顧客と法人の行動様式はグッド

ガバナンスの原則に基づいたものであり、それは組織内でのガ

バナンスの実践を、最も実行可能性が高く有効な形で、如何に

最適化するかを判断してきたものです。」とムーアは言う。「新

規の期待や要請の多くは、オーストラリアではそれほど目新しい

ものではありません。SOX法について言えば、米国登録企業に

はその要件が、米国内同様、厳しく適用されることになってい

ます。私たちは米国の轍を踏まないよう、その過ちを教訓として

活かしていくつもりですが、確実に準拠するにはマネジメントと

監査に膨大な時間と資源を要するものと覚悟しています。」

「ANZでは、ここ数か月でSOX法に対するIAチームの立場が

変わった。」とムーアは言う。「9か月前までは、SOX法に関しては、

監督責任さえ負っていれば良かったのですが、今では、IT全般

統制を除くSOX法関連のテストすべてを事業部門に代わって

行っています。準備を整えるための事業部門とIAチームの共同

の取り組みです。また、進捗状況の監督という役割も継続して

いるほか、監査委員会と経営陣に独立した立場からの報告も行っ

ています。」

ムーアによれば、SOX法は IAチームの役割を激変させこそし

なかったものの、付加的な責任と説明責任を生み出した。「IA

チームではSOX法コンプライアンスを新しい監査分野として扱

い、監査委員会にはそれなりの報告を行っていますが、それが

新たな原動力を生んだというわけではありません。」

 今後の課題

将来に向けての課題としては、ANZのために適切なレベルの経

験を積んだ有能なスタッフを確保するという現行の取り組みが挙

げられる。ムーアの言葉を借りれば、「公認内部監査人に対する

需要が世界的に増加していることを考えると、然るべき力量を備

えた監査のプロフェッショナルを獲得するには、ANZの IAが一

流の監査部門であることを実証し続けなければならない。」のだ。

ムーアが掲げているもうひとつの課題は、常に事業にとって意

義ある存在であり続けること、監査資源を行内のハイリスクな

分野に的確に充当すること、そして、急速に変化するグローバル

な事業の付加価値を高めることである。

「最後に付け加えるなら、IAチームは批判的であるだけの存在

であってはならない。」とムーアは言葉を継ぐ。「監査業務の結

果として変化に影響を及ぼせるようになることが必要です。たと

えば、監査対象が行内の成功している部門である場合は、その

業務のプラス面をどう伝えれば他の部門でも活かしてもらえる

か、判断しなければならない。よく管理された事業部門の慣行

を行内の他の部門に移転するのもIAチームの任務なのです。」

02 AUSTRALIA AND NEW ZEALAND BANKING GROUP LIMITED
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英国オートモビル・アソシエーション（AA）は英国最大手のロー

ドサイドサービス組織である。創立は1905 年、レッカーサービ

スや修理をはじめ、保険・金融・旅行サービス、ドライブアド

バイス、運転教習、出版など、幅広いサービスを数百万の顧客

に提供している。

AAとAAモータリング・トラストは自動車および輸送問題に

関する専門知識とアドバイスも提供しており、AA会員はもとよ

り、一般人、交通安全専門家、政府機関も利用している。AAは、

以前はセントリカの子会社だったが、2004 年に非公開投資会社

に買収されて今の独立した事業に姿を変えた。IA機能は、AA

の全事業ユニットを対象とする全社的な位置付けである。

リンダ・チャン（Linda Chan）は 2003 年 4月からAAのビジ

ネスアシュアランスのヘッドを務めている。内部監査とリスクマ

ネジメントに幅広い経験を持つ彼女は、AAの資産保護と監査

顧客へのあらゆる形での価値提供を任とする監査人5人のチーム

の監督に当たっている。彼女はAA会長に戦略的方向性につい

ての問題を、また、財務部長には日常的な管理上の問題につい

て報告する役割を担っている。

監査人は1年半ないし 2年間 IAチームに勤務する予定で IA

の職務に就く。「AAの IAチームは少数精鋭と言いましょうか、

どの監査人も大変有能で、組織内のどの部門に移されても、業務

職や財務職で昇進する潜在能力を十分備えています。」とチャン

は言う。

チャンは監査人に多様なスキルを期待している。「AAの IA機能

は財務重視と言うより、むしろ業務指向。」とチャンは言う。「です

から、才能とコンピテンシーを組み合わせて、バランスよく揃え

ておくために、IAチームにはさまざまな人材を集めようとして

いるわけです。誰もが働きたいと思う職場にすることで IA機能

の信頼性を維持したい。そのため、誠実で、どんな分野の人と

でもうまくやっていける人材を求めているのです。新しいプロセ

スとシステムについて学ぶことに熱心で、問題の解決策を策定

するのが好きという監査人がほしいですね。」

 目的

IAチームは、個々の会計取引などの広範囲な業務の詳細はも

ちろん、事業に影響を及ぼすハイレベルな戦略上の問題にも重

点的に取り組み、AAの資産保護を支えている。「IAチームは

AAの事業ユニットのコンサルタント兼パートナー。」とチャンは

言う。「独自のメソドロジーとリスクベースのアプローチを用い

て監査を行い、特定したハイリスク分野に監査資源を重点的に

投入しています。」ハイリスク分野に的を絞る一方、3年周期の

ローテーションで事業ユニットすべてのレビューもこなしている。

監査計画は、ディレクターや上級経営者との協議、事業部門か

らの特別な要請、過去の監査結果から浮かび上がってくるさま

ざまな要素を考慮して策定する。チャンが事業に関する最新情

報の入手源としているのは、彼女に閲覧が許されている取締役

会宛の報告書である。「事業部門で進められている変革につい

ては最新情報を握っている。」とチャンは言う。「たとえば、AA

の主要戦略のひとつに、割引の提供により会員をひきつけると

いうものがあります。この戦略を理解していれば、この場合なら、

割引政策と手続のレビューを行うという形で、IAチームも貢献

できるわけです。」

「IAチームの主眼はあらゆる可能な方法を駆使して組織体の付

加価値を創出すること。」とチャンは言う。「チームの専門知識を

頼りにしてはいるものの、特化した監査に着手する場合は、効

果的かつ効率的に監査を行うために必要な支援を得るように心

がけています。」

チャンの最大の目的のひとつに掲げているのは、監査報告書の

質の向上だ。目指すのは、より明瞭で、実際的、現実的かつ達

成可能な勧告を確実に行える報告書である。「監査報告書は簡

潔で、できるだけ読みやすいものにしたい。」とチャンは言う。「AA

の経営幹部は監査報告書に必ず目を通すので、メッセージを簡

素化することが重要です。不可欠なのは、報告書の冒頭でキー

ポイントを打ち出してインパクトを与えること。内容を充実させ

て、取締役たちに最後まで読み進めてもらい、価値のある報告

書と認めてもらえれば幸いです。IAチームの勧告は事業効率の

向上と統制環境の増強はもちろんですが、AAの経費節減にも

つながる可能性があります。この点を被監査部門に理解しても

らえればと思っています。」

チャンによれば、IA報告書は従来、例外事項の報告に重点を

置いてきた。チャンの IAチームも報告書ではそうした逸脱や欠

陥を指摘しているものの、事業ユニットのプロセス改善を目指し

た取り組みに報いるため、成功している分野についても特筆す

るよう心がけている。これにより、将来はいずれ事業ユニットか

らの協力と支援を確実に得ることができ、IAチームと他の部門

との建設的な関係を促進するに役立つことになる。

 業績評価

チャンによれば、「IAチームには、生産性のレベルという観点

から準拠し、達成すべく努力しなければならないKPI［主要業

績評価指標］というものがある。」とチャンは言う。「たとえば、

AA全体の誤りや効率化機会を特定して、1000 万ポンドのコス

ト削減につなげるという任務を課せられています。また、所定の

期間内に改善された監査指摘の件数でも、パフォーマンスを測

定されます。つまり、IAチームはAAの改善率をモニタリングし、

それに応じて自ら点数をつけるわけです。」それに加えて、外部

03 THE AUTOMOBILE ASSOCIATION LIMITED
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監査人が、彼らの役割と責任を果たすために依存できるIAチー

ムの監査業務の質を評価する。最後に、顧客満足度調査の結果

を年1回のベースで被監査部門に送付し、監査によって得られ

た価値、監査チームとの共同作業経験、などについてのフィー

ドバックを求めている。

チャンは今の地位に就任した際、IAチームと事業ユニットの関

係強化に意欲的に取り組んだ。それまでの内部監査チームは今

より大規模で、チェックリストと財務コンプライアンス一筋の旧

態依然とした存在だった。「IAチームは事業ユニットを積極的

に支援し、AAの資産保護に実質的な役割を担っているという

定評を是非とも確立したかった。」とチャンは言う。「IAチーム

が監査顧客に真の価値を提供できるようにするため、ディレク

ターや上級経営陣の懸念、戦略上のニーズおよび目標を十分理

解しようとして、かなりの時間を割いて彼らと話し合いました。」

 コーポレートガバナンス

コーポレートガバナンス問題に関しては、AAはユニークな立場

にある。AAは外国登録企業ではないのでSOX法へのコンプラ

イアンスを要求されないばかりか、英国やヨーロッパのガバナン

ス規制にも縛られない。しかし、優れたガバナンスの重要性は

認識しているため、ガバナンス要件へのコンプライアンスもチャ

ンが念頭に置いている問題のひとつとなっている。しかも、彼

女の現在の職務自体にもガバナンスの側面が含まれている。コー

ポレートガバナンスの思想的リーダーとして、全体的なガバナン

ス環境と将来AAに影響を及ぼしうる要件とを、事業ユニット

に確実に理解させる責任を全社的に負っているのだ。こうした

問題に関する、組織内の関与者とのコミュニケーションも、彼女

の責任範囲に含まれている。

「AAが買収された頃にSOX法がはじまり、我々が検討すべき

英国やヨーロッパのコーポレートガバナンス要件が誕生するの

は、時間の問題と認識していました。」とチャンは言う。「実を言

えば、これは私が IAチームの目的の一部と考えているところと

ぴったり一致しているのです。AAでは、プロセスと手続の概

要の文書化が十分行われていませんでした。ところが、ガバナ

ンスの焦点を定めてからは、ビジネスアシュアランスチームも事

業ユニットのスタッフも、COSOフレームワークに準じて主要プ

ロセスを文書化するようになりました。これまでに得たフィード

バックは実に好意的で、米国連邦ガバナンス規制へのコンプラ

イアンスを義務づけられている企業と比較しても、文書化とテ

スティングの面では、はるかに先を行っていると考えています。」

「これまでは主要プロセスの文書化に多大な努力を傾注してき

ましたが、今後の課題はそれを最新の状態に保つことにありま

す。今年は文書化の責任が事業ユニットの手に移ることになる

ため、私自身は監督する立場にまわって、各事業ユニット内で

文書化がうまく取り入れられるよう見守っていきたいと考えてい

ます。現在はプロセスマッピングと主要リスクの特定およびコン

トロール、そうしたコントロールの有効性の評価の仕方について、

事業ユニットのリーダーたちの研修を行っているところです。」

「IAチームはAAの事業ユニットのコンサルタント兼パートナー

です。独自のメソドロジーとリスクベースのアプローチを用いて

監査を行い、特定したハイリスク分野に監査資源を重点的に

投入しています。」

＊AAビジネスアシュアランス主任

リンダ・チャン

 変化と課題

AAはここ1年半の間にグループ事業から独立した事業へとい

う大きな変化を体験した。その結果として、共通サービスがす

べて分社化された。チャンが取り組んでいるもうひとつの課題

は、新たなシステムとプロセスに適切なコントロールを着実に根

付かせることにある。

しかし、AAがいかなる変革と進化を遂げても、IAチームが付

加価値創出チームと目されることに変わりはない。AAは先頃、

全主要コストの評価を行い、AAの中枢的機能と位置づけられ

るのはいかなるサービスであるかを確認するという取り組みを実

施した。IAチームはこの評価で人員数を大きく変更されずに済

んだチームのひとつであった。「IAチームでは今の人員数を維

持できます。実を言えば、スタッフを増やす必要はないかと聞か

れたくらいですから。」とチャンは言う。「IAチームにとっては

興味深い時期です。我々はコンサルタントとビジネスパートナー

の二役をこなすようになった IAチームです。私たちの新たなア

プローチが、IAチームの業務に対する需要を拡大したのだと考

えています。」

03 THE AUTOMOBILE ASSOCIATION LIMITED
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コンアグラ・フーズとは、米国で人気の食品についてくる名前で

ある。コンアグラ・フーズの事業は3種類の販路から成る。第1

に挙げられるのは小売販路で、ヘルシー・チョイス、ハンツ、オー

ヴィル・レデンバッカーなどの有名ブランドがこれに含まれる。

第 2はフードサービス販路で、全国のレストランや学校給食に

加工食品を供給している。第 3の販路は食材で、穀物や小麦粉

などの主食食材をレストラン、学校のカフェテリア、食品メーカー

に提供している。2004 年にコンアグラ・フーズが報告した収益

は145 億ドルにのぼる。

5年前のコンアグラ・フーズは90を超える独立企業の寄り合い

所帯で、その多くは産物中心の薄利商品を主体としていた。現

在のコンアグラ・フーズは統合化と中央集権化を進めたアプロー

チを採用しており、利益率の高い加工食品事業で業界トップの

座についている。この変革の初めから最後までリスクに先手を

打ち続け、組織体の激変にいち早く対応してコントロールの精

緻化と強化を効果的に行ってきたのが IAチームである。

マーク・ワーナー（Mark Warner）はコンアグラ・フーズの内

部監査担当バイスプレジデントであり、アレン・クーパー（Allen 

Cooper）は内部監査ディレクターの一人であった人物だ（クー

パーは先頃、コンアグラ・フーズの財務・企業生産担当バイス

プレジデントに昇進した）。IA機能は3つのビジネス販路と整

合しているが、監査人は情報技術（IT）や、顧客サービス、金

融サービスといったその他の共通サービスにも取り組んでいる。

IAチームを構成しているのは、約40人の常勤のプロフェッショナ

ルだ。人員数に変動があるのは、IAチームがコンアグラ・フーズ

の人材プールとして機能しており、社内のあらゆる部門の重責

を担う地位に監査人を定期的に送り出しているからだ。ワーナー

とクーパーが IAチームのスタッフとして採用するのは、変化を

積極的に受け入れられる経験豊富で資質を持つプロフェッショ

ナルである。SOX法コンプライアンスの1年目に自ら設定した

目標を達成すべく監査業務の立て直しを行ったワーナーとクー

パーは、今日の内部監査においては変化が恒常的要素になって

いることを認識するに至っている。

 目的、目標、イニシアティブ

コンアグラ・フーズの IAチームは、業務、財務、コンプライアンス、

SOX法、ITなどの多種多様な事業分野と、統合監査を目的と

したこれらの分野を組み合わせた広範囲のプロジェクトを手が

けている。また、適切なコントロールを業務の現場にしっかり根

付かせるために、特別プロジェクトや戦略的取り組みの初期段

階にも参加している。

「IA機能の長期的成功への鍵は、SOX法へのコンプライアンス

1年目に使用したメソドロジーを精緻化、拡充し、すべての監査

業務を全組織的に統合することにある。」とワーナーは言う。「た

だし、これは一回限りの精緻化で済むものではないことを認識

しておくことが大切です。PCAOBとSECが示すリスク評価に

かかわる規則とガイドラインが着々と変化していくことを前提と

して、IAチームではプロセスを必要に応じて何回でも調整して

いくつもりでいます。IA機能は静的ではなく、動的であるべき

なのです。」

「他の事業ユニットへの改善策提案には、何度となく重点的に

取り組んでいます。しかし、今は、SOX法によって生じたあら

ゆる変化と監査人の役割の変化に合わせて、IAチームとしての

目標を効果的に達成できるように、自分たちの焦点を絞り込んで

いく必要があると考えています。昨今はやらなければならないこ

とが増えすぎて、そのこと自体がIAチームにとっては難題となっ

ているのです。」

クーパーも同じことを考えている。「チームの監査プロフェッショ

ナルについて言えば、難しいのは、IAチームが組織への人材供

給役を担っているという事実と関係があります。つまりは、新人

を採用し、訓練、育成したうえで、組織全体に送り出すという

形で、絶えず変化に対応していかなければならないわけですが、

SOX法はこの課題に悪影響を与えています。監査と実務経験、

コーポレートガバナンスの専門知識といった、同じようなスキル

セットを備えたプロフェッショナルを、誰もが欲しがるようになっ

たからです。IAチームが採用するのは、チームの一員として活

躍できるのはもちろんのこと、プロジェクトリーダーを務めるこ

ともできて、上級経営陣や指導者とのやりとりも十分にこなせる

人材です。そして、何よりも重要なのは、我々は変化を理解し、

受け入れられる人物を求めているということです。」

IAチームは部門レベルの目的、目標、戦略および評価指標を設

定している。こうした目的は、財務組織の承認を得たうえで監査

委員会と共有しており、IA機能の進捗状況の測定に用いられる、

報告書提出までの期間、監査調書完成、離職率といった業績評

価指標も含まれる。ワーナーは監査人の業績と事業ユニット管理

職とのやりとりのモニタリングに、顧客調査も利用している。

 SOX法の課題

SOX法コンプライアンス1年目に、IAチームはプロジェクト管

理事務局の役割を担うことに決まった。「IAチームはこのプロ

ジェクトを管理する役割を引き受けたわけですが、1年目のプロ

ジェクトは正規の監査業務とは別の追加プロジェクトとなりまし

た。」とワーナーは言う。「プロジェクト管理理念に沿ってSOX

法の規定を理解し、解決すべき問題点を特定したのです。」

次の段階では、SOX法コンプライアンスガイドラインがコンア

グラ・フーズのコーポレートガバナンス環境にどの程度適合す

04 CONAGRA FOODS, INC.
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るものか、見極めることが必要になった。価値と基準を明確に

規定する組織体であるコンアグラ・フーズは、倫理的で厳格な

コーポレートガバナンスを常に企業文化の一部としてきたとワー

ナーとクーパーは口を揃える。「最初から、SOX法へのコンプラ

イアンスはゼロから何かを生み出すような問題ではなく、コンア

グラ・フーズが既に正しいことを実践していることを証明する機

会だと感じていました。」とクーパーは言う。

「IAチームが採用するのは、チームの一員として活躍できるの

はもちろんのこと、プロジェクトリーダーを務めることもできて、

上級経営陣や指導者とのやりとりも十分にこなせる人材ですが、

何よりも重要なのは、我々は変化を理解し、受け入れられる人

物を求めているということです。」

＊コンアグラ・フーズ財務・企業生産担当

 バイスプレジデント

 アレン・クーパー

IAチームはメソドロジーを策定し、このアプローチについて経

営陣と組織全体の指導者と入念に検討したうえで、いくつかの

主要ステップのためのプロセスを確立した。

● コンプライアンスを文書化、テストする。

● テスト対象とするプロセスおよび手続を選択する。

● テストを実施する分野を決定する。

● IAチームと経営陣の役割および責任を確認する。

● 使用する監査資源とスタッフを決定する。

● 最終期限を設定する。

● フォローアップと再テストの手続を策定する。

ワーナーとクーパーは、あらゆる取り組みを可能な限り統合すべく、

コンアグラ・フーズの外部監査人と密接に協力するよう、チーム

スタッフに指示した。基盤さえできてしまえば、「あとはハード

ワークをこなしさえすればよかった。」とクーパーは言う。最終

的には、コンアグラ・フーズは宣誓を期限までに満たすことがで

きたのだ。

 継続的な挑戦

多くの企業の IAチームと同様、コンアグラ・フーズの IAプロ

フェッショナルたちにとっても、SOX法の要件への取り組みは

今後も何らかの形で続いていくはずだ。その一方で、業務監査、

コンプライアンス監査および財務監査と併せて、急増する全面

的統合監査プロセス策定の必要性に対する責任も担い続けてい

かなければならない。

「短期的には、私たちの挑戦すべきことは見えています。」とワー

ナーは言う。視野を広くしてみれば、コンアグラ・フーズも他の

企業と変わりなく、進化と変化を続けています。私たちにとって

の継続的な挑戦は、合併、買収、リストラ、オートメーションといっ

た変化にうまく対応していくことです。IAチームは先頭を切っ

てカーブを曲がり、組織のために機会をつかみ取らなければな

らないのです。」

世界第一の監査チームとなるべく努力を続けても、本当の意味

でゴールに到達することは決してなかろうと、ワーナーとクー

パーは口を揃える。「山に登れば、必ずもっと遠くが見えてくる

ようなものです。」

04 CONAGRA FOODS, INC.
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ダイムラー・クライスラーは真のグローバル組織だ。ドイツと米

国ミシガン州に本社を置き、従業員数はヨーロッパに21万 5千

人、北米に12万 4千人、アジアに2万 2千人、中南米に1万 5

千人、残りがアフリカとオーストラリアで、総勢 38万 5千人を

数える。製品ラインナップは小型車からスポーツカーや高級セダ

ン、さらにはバン、重量トラック、大型バスと多岐にわたる。同

社の乗用車ブランドにはマイバッハ、メルセデス・ベンツ、クラ

イスラー、ジープ、ダッジ、スマートなど、商用車ブランドには

メルセデス・ベンツ、フレートライナー、スターリング、ウェスタン・

スター、セトラ、その他三菱ふそうがある。

ダイムラー・クライスラーの4大事業部門とそれぞれの収益は

次のとおりである。

● メルセデス・カー・グループ─ 460 億ユーロ

● クライスラー・グループ─ 490 億ユーロ

● 商用車─ 330 億ユーロ

● 金融サービスをはじめとするその他の事業活動─140億ユーロ

2004 年、ダイムラー・クライスラーの総収益は1420 億ユーロに

のぼった。NAFTAと他のヨーロッパ諸国を中心に事業を展開

しているグローバル企業として、ダイムラー・クライスラーはこ

の4大事業部門のリスクを担当する取締役とエグゼクティブマ

ネージャーを擁するマトリックス構造を取っている。次に挙げる

クロスファンクショナルなプロセスを担当する取締役も存在する。

● 財務およびコントロール

● 人事

● 調達・供給

● コーポレート戦略、情報技術管理、広報、法務およびコーポレー

ト監査

● 研究および技術

フーベルトゥス・M・ブデラート（Hubertus M. Buderath）は

ダイムラー・クライスラーのコーポレート監査担当バイスプレジデ

ントである。「ダイムラー・クライスラーには総勢10人の取締役

がいる。」とブデラートは言う。「典型的な米国の取締役会とは違

います。ドイツには、エグゼクティブマネジメントが構成する役員

会と、役員会の活動を監視する完全に独立した監査役会から成

る二層構造の取締役会制度があります。ダイムラー・クライスラー

では監査役会のメンバーが業務職に就くことはありません。」

ダイムラー・クライスラーの内部監査（IA）部門では、225人

のプロフェッショナルが世界 23の地域に分散して活動している。

物理的にはこのように分散化しているものの、IAチームは本社

とブデラート自身の監督下に置かれ、独自の基準と手続による

集中管理が行われている。

「内部監査スタッフ225人の内訳は、ドイツ人 45人、米国人約

100人で、残りは日本、中国、南米、南アフリカ、ブラジルなど、

およそ20の国籍のスタッフが占めています。文化的に多様なチー

ムです。」とブデラートは言う。

もともとのブデラートの意図は、ダイムラー・クライスラーの内部

監査組織を世界の2カ所ないし3カ所に集中化することにあっ

た。「シュツットガルトとミシガン州のデトロイト近郊にあるオー

バーン・ヒルズのスタッフと南米の第 3の監査統括地域と統合

するつもりでした。」とブデラートは言う。「しかし、文化的観点

からして、それは非現実的だった。グローバル化が進んでいる

ため、監査を必要とするすべての国々に、信頼できる監査業務

をドイツと米国から提供することは不可能だったのです。言語、

文字、文化、法律、規制が障壁になりました。そこで、コーポレー

ト監査の長への報告ラインだけはしっかりした、分散化した監

査部門を組織することにしたのです。」

「現在、IAチームはダイムラー・クライスラーのCEOに直接報

告を行っていますし、SOX法への対応を行った2003年からは、

監査役会の委員会である監査委員会にも報告書を提出していま

す。」

 IAスキルは企業の姿を正確に映し出す鏡

スキルセットを重視するブデラートは、ダイムラー・クライスラー

の監査人の資格基準となる、7項目のチェックリスト（重要性の

順序ではない）を考案した。彼が求める内部監査スキルは次の

とおりである。

● 財務報告、コントロールおよび会計スキル

● エンジニアリング能力─「現在、ダイムラー・クライスラーが

力を入れている研究・技術と製品開発・設計は、どちらもエ

ンジニアリング活動です」とブデラートは言う。「製造とロジ

スティックスも重点分野ですが、これはエンジニアリングと経

済性が組み合わさった問題です。つまり、監査人がこうした

問題を認識し、理解するには、エンジニアリングが重要な要

素となるわけです。」

● 情報技術および情報管理

● 不正監査の経験および研修

● 内部監査にかかわる重要な国際法、国際法制全般およびコン

プライアンス問題に関する知識─「たとえば、海外不正行為

防止法は、監査人なら注意を払って然るべき重要な法律です。

また、OECDやUN、トランスペアレンシー・インターナショ

ナルなどのNGOの一般規則も理解している必要があります。」

とブデラートは言う。

05 DAIMLERCHRYSLER

ダイムラー・クライスラー

誠実性とコントロール：ダイムラー・クライスラーの内部監査

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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● その他の民法、労働法などの法務に関する基礎知識

● 分析スキル

「スキルに関して言えば、ダイムラー・クライスラーで監査人を務

めるためのその他の前提条件には、語学力が含まれる。」とブデ

ラートは言う。「IAチームのスタッフには2カ国語を話せること

が要求されます。英語と、自分が主に監査業務を行う国の言語

です。米国の場合は普通、英語とスペイン語ですね。ヨーロッ

パでは英語とドイツ語かフランス語、スペイン語、イタリア語な

ど、アジアでは中国語や日本語などです。」

「内部監査部門で要求されるスキルは企業の活動によって異なり

ます。これについて私の見解をお話する時は、いつもこんなたと

えで言うのですよ。IA部門はその文化、組織、構造、人材、手

続で、企業の姿を正確に映し出す鏡でなければならないと。企

業が変化すれば、IA部門も鏡像が変わるように変化しなければ

ならない。ですから、監査人のスキルは企業活動によって左右

されるのです。」

 ミッションと範囲

ダイムラー・クライスラーの監査部門のミッションは、IIAのミッ

ションと整合しているが、それだけではなく、企業の目的と文化

も反映している。「コーポレート監査は独立した立場からの客観

的保証であり、ダイムラー・クライスラーの業務の付加価値創

出と向上を目的としてコンサルティングを行う、コーポレート機

能でもあります。これは、リスクマネジメント、内部統制および

コーポレートガバナンスプロセスの有効性を評価、改善するた

めの統制のとれた体系的アプローチを可能にする形で、ダイム

ラー・クライスラーの目的達成に役立つものです。特殊な任務と

しては、コーポレート戦略実現にかかわるリスクの特定と、ダイ

ムラー・クライスラーおよびそのガバナンス組織に関連したリス

クを取り上げ、適切な対応を起こすことが挙げられます。」

IAチームの監査範囲は、ダイムラー・クライスラーの手続がリスク

マネジメント、内部統制およびコーポレートガバナンスプロセス

の観点からみて適切であり、次に挙げるような項目を保証また

は提供できる形で機能しているかを判断することである。

● 誠実性と企業のイメージにかかわるリスクも含めたリスクの

特定および管理

● 必要に応じて行うさまざまなステークホルダーとのやりとり

● コーポレート業務範囲への株主、コミュニティ、顧客、従業員、

サプライヤーおよびNGOの包含

● 財務・経営・業務情報開示が正確かつ信頼できるものであり、

タイムリーに行われていることの保証

● 経営陣およびスタッフによる活動および行動の世界各国の政

策、基準、手続および適用法規へのコンプライアンス

● 資源の経済的な調達、有効利用および適切な保護

● プログラム、計画および目的の達成

● 組織のコントロールプロセスにおける品質向上と継続的改善

● 無駄、不正および不適切な行為を防止するための改善勧告と

手続の導入

ダイムラー・クライスラーの監査チームにとって、ここに挙げた

使命と範囲はともに、企業の誠実性とイメージを保護し、組織

内の信頼できる効果的なコーポレートガバナンスプロセスの構築

を支援するという戦略的目的の達成を可能にするものだ。

 内部監査のメソドロジー

「IAチームが第一の監査メソドロジーとして使用しているのは、リス

ク重視の監査計画策定手続（Risk Oriented Planning Procedure：

ROPP）というシステムで、毎年改良を重ねています。」とブデ

ラートは言う。「このシステムの特徴のひとつは、私たちが『レッ

ドフラッグ』と呼んでいる、経験と他社とのベンチマーキングを

通して策定したプロセスです。レッドフラッグでは、企業効率を

示す極めて重要な分野、プロセス、プロジェクトおよび取引を

特定することができます。IAチームにとっては、実施する必要

がある監査を決定するのに役立つものです。」

ブデラート率いるIAチームは電子データ処理を活用した監査管

理システムも使用している。監査計画策定プロセスや、監査報

告書の受領者からの体系的フィードバックプロセスも含まれる。

「ほかに、監査の発見事項の評価システムも使用している。」と

ブデラートは言う。「すべての発見事項をAからEまでの5段

階で評価するわけですが、最も重大で重要なのがAとBの評価

です。このシステムを使えば、IAチームの活動はもちろん、経

営陣と役員会の活動の焦点をも、極めて重大な問題に合わせる

ことができます。」

「IAチームのパフォーマンスは経済性指標ではなく、こうした

フィードバックと評価によって測定しています。また、監査報

告書の最後に、業務マネジメントと合意した対策を明記します。

この合意した対策のうちの完了した件数を、体系的なフォロー

アップ手続により確認するわけですが、それを業績評価ツール

としても利用している。」と言う。

IAチームは監査委員会と役員会に毎年 2回報告書を提出する。

内部統制、コーポレートガバナンスおよびコンプライアンス問題

の概要を内容とする報告書である。

「IAチームが第一の監査方法論として使用しているのはリスク

重視の監査計画策定手続（ROPP）というシステムで、毎年改

良を重ねています。このシステムの特徴のひとつは、私たちが

『レッドフラッグ』と呼んでいる、経験と他社とのベンチマーキ

ングを通して策定したプロセスです。レッドフラッグでは、企

業効率を示す極めて重要な分野、プロセス、プロジェクトおよ

び取引を特定することができます。IAチームにとっては、実施

する必要がある監査を決定するのに役立つものです。」

05 DAIMLERCHRYSLER
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＊ダイムラー・クライスラー、コーポレート監査担当

 バイスプレジデント

 フーベルトゥス・M・ブデラート

 SOX法

ブデラートの IAチームは、外国民間企業発行会社たるダイム

ラー・クライスラーに明確な監査手続を要求するSOX法の制定

に伴って設置されたダイムラー・クライスラー内のビジネス・プ

ラクティス・オフィス（BPO）を運営している。この目標の達成

を支援するBPOは、米国とドイツの2カ所に活動の場を置いて

いる。

BPOは、あらゆる形の贈収賄、窃盗、利害相反、セクハラ、差

別といった不正行為など、社内外のプロフェッショナルがかか

わっている不適切な業務に関する一切の申し立てを受け付けて

いる。その後の調査もすべて監視し、調査の監督を担当する部

門を決定する。時には IA部門の不正監査人が調査監督を引き

受けることもあるが、コーポレートセキュリティ、法務、人事など、

他の部門も関与する。

ブデラートによれば、「昨年と今年は、さまざまな事業部の事業

責任者が内部統制自己評価プロセス（CSA）を実施した。」そうだ。

「IAチームはこのプロセスを監視し、結果をレビューする役割を

担っています。また、四半期ごとの財務報告宣誓プロセスもIA

チームが監視します。」

 今後の課題

「短期的には、コーポレートガバナンスプロセスをさらに改善し、

ダイムラー・クライスラーが評判、誠実性および株主価値を高め

ていく一助として、IAチームの役割を活用していこうと計画して

います。」とブデラートは言う。「SOX法の手続を通常のビジネス

活動と会計プロセスに移管していく予定です。我々は今後も、こ

れらの手続を広くに監視していくつもりです。」

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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アイルランドの大手通信サービスプロバイダー、エアコムは、次

世代音声・データ・インターネット通信サービスの総合プロバイ

ダーだ。テレコム・エランを前身とするエアコムが設立されたの

は、半国営企業となった1984 年である。1999年 7月にアイルラ

ンド、ロンドンおよびニューヨーク証券取引所に上場、2001年

5月には携帯電話通信事業エアセルをボーダフォンに売却して、

分割を完了した。同年11月にバレンシア・テレコミュニケーショ

ンにより買収されたために、エアコムは翌12月に上場廃止となっ

たものの、2004 年 3月にはダブリンおよびロンドン証券取引所

に再上場し、先頃、メテオを買収して携帯電話市場に復帰した。

ブレンダン・ダーシー（Brendan Darcy）はエアコム内部監査（IA）

グループ長の任にある。公共、民間両部門で17年を超える内部

監査の経験を積み、RTE、海洋研究所（Marine Institute）、運

輸省など数々の組織で、内部監査の長を歴任し、ヨーロッパの

上場会社で特命の業務をおこなってきた。ダーシーの経歴には、

KPMGコンサルタントとして、顧客のIA機能とベストプラクティス

とのベンチマーキングを専門に活動していた7年の経験も含ま

れる。

2005 年 5月にエアコムに入社した時点でのダーシーの目的は、

しっかりとした監査機能の導入と、内部の品質保証レビュープ

ロセスの提供によるSOX法コンプライアンスプロジェクトの達

成支援にあった。また、SOX法関連の経験を活かして、アドバ

イザーの役割も務めている。エアコムがSOX法コンプライアンス

1年目を迎えた現在は、個別のコントロールプロセスのテストを

行うことによる内部マネジメント及び外部監査人の支援などの

数々の取り組みに従事している。

「エアコムの IA機能は当初、現在は廃止されている内部監査の

定義に沿って、警察のような職務とみなされていた。」とダーシー

は言う。「かつての役割は基本的に、リスクの低減と管理よりも、

問題とリスクエクスポージャの特定に重点を置いていたからです。

私は、監査人12人で構成されているIAチームは、エアコムグルー

プのため、より一層のアドバイザー兼コンサルタントとしての役

割を果たすようにしたいと考えています。他企業の例からもうか

がえるとおり、単なる保証業務から、社内におけるアドバイザ

リー・コンサルティングの機能を果たすものに移行するという課

題は、難しいものとなるかもしれません。というのは、エアコム

にとって最もよく調和のとれた IA機能を実現するためには、不

正調査も含めたさまざまな役割のバランスを取らなければなら

なくなるからです。よい地位にあり有能なアドバイザーとしての

IAチームの真価を証明する最善の方法は、価値の提供の方法

を絶えず模索し続けることだと考えています。」

エアコムは財務部、人事部、業務部、リテール部、ホールセール部、

携帯電話サービス部など、多数の事業部に分かれており、各事

業部の長は上級役員が務めている。IA機能も、財務、業務およ

び情報技術（IT）を含む同じラインに沿った組織構造になって

いる。ダーシーは監査委員会にレポートするほかに、リスク委員

会やコーポレートガバナンス委員会など、いくつかの委員会にも

名を連ねている。

「エアコムでは IAの役割が大きく変わった。」とダーシーは言う。

「就任当初は火消し役に徹していたのですが、今では戦略的ア

プローチへと移行して、エンド・ツー・エンドプロセスの考察を

行い、総合的な統合されたプロセスを最初から終わりまで検討

するという形でテーマ監査アプローチを実践しています。」

ダーシーは IAチームで活躍しているだけでなく、内部統制改善

に向けて努力している多数の部門にも協力を惜しまない。ダー

シーの協力を得ている部門としては、SOX法プロジェクトチーム

をはじめ、収益アシュアランス部、規制コンプライアンス部、リス

クマネジメント部、グループ税務部が挙げられる。

 人材戦略

IAチームに配属になったジュニアレベルの監査人は、財務、業

務または ITの 3グループのいずれかに配置される。彼らはやが

て、IAチーム内でシニアレベルに昇進し、さらにマネージャー

レベルまで昇格する。「マネージャーレベルに達した後、2年間

しっかりと勤め上げた監査人には、事業部門への異動を勧める。」

とダーシーは言う。「私は IAチームを組織の上級管理者を育成

する場所と考えています。人材回転率を高めにしたいという狙

いがあるからですが、理由はたくさんあります。IAチームに『新

しい血』、つまり新進気鋭の人材を迎え入れて、スタッフを一新し、

新しい発想の流入を確保する必要があるというのもそのひとつ

です。このアプローチのもうひとつの重要な利点は、IAチーム

出身のスタッフが事業をよく理解していることにあります。これ

は中枢部門にとって大きな強みとなります。この内部監査人材

戦略はそもそも、私が1990 年代半ばにBBCで自ら経験したも

ので、以来、職場を変えるたびに、これを導入しようと務めてき

ました。」とダーシーは言う。

ダーシーが外部から人材を採用する際は、四大監査法人に狙い

を絞る傾向にある。外部監査のみならず顧客サービス提供にも

熟達した人材を求めているからだ。「こうしたプロフェッショナ

ルは、交渉力、コミュニケーション力、効果的なプレゼンを行う

能力といった、優れたソフトスキルも併せ持っています。特に、

先ほどお話しした IAチームを社内コンサルティング部門に変え

るという目的を達成しようとしている今、そうしたスキルは高く

評価できます。IAチームでも指折りのパフォーマーの中には外部

監査出身ではない者もいるのですが、彼らは IAチームのニーズ

を満たすうえで必要な、日々の問題に建設的に対応できる能力

と、実務経験を備えているのです。」

06 EIRCOM
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ダーシーは社内からもスタッフを採用しているが、これは、そうす

ることが業務監査人を採用する最善の方法のひとつと考えてのこ

とだ。「必要な通信関連技術の経験を持つ者を一般の市場で見つ

けるのは大変難しいため、包括的な社内募集プログラムを設けて

います。社内から採用する者は、このようなスキルにも重点を置い

た、徹底したIIAの研修プログラムに必ず参加させます。」と言う。

 ミッション

IAチームのミッションステートメントには、「IAチームはエアコ

ムの企業目的達成を支援するにあたり、統制のとれた体系的アプ

ローチにより内部統制およびリスクマネジメントの評価を行うと

いう形で、付加価値創出とエアコムの業務改善にコミットする。」

と謳われている。

IA機能の目的は、次の2点にある。

● リスクマネジメントおよびコーポレートガバナンスプロセスを

含むエアコムの内部統制システムが適切かつ有効に活用され

ていることを監査委員会、CEOおよび取締役会に保証する。

●  IAチームが責任を負う内部統制システム構成要素のレビュー

を行って、経営陣を支援するとともに、改善の必要性を検討

する際はアドバイザーの役割を務め、必要に応じてパフォー

マンス改善のための所見を提供する。

「最大の目標はエアコムに対する助言と支援にある。」とダーシー

は言う。「たとえば、ある事業ラインが起こりうるリスクやコント

ロールの問題を懸念していて、IAチームに独立した立場からの

レビューないしコメントを求めてきた場合、これは『現行犯逮捕』

スタイルの監査報告を行う機会ではなく、経営陣による改善ま

たはプロセス向上につながるマンツーマンのアドバイスサービス

の機会と考えます。何よりもまず、IAチームは付加価値創出の

ために存在するのですから。」

この使命を達成すべく、IAチームはリスク・コントロール・マ

トリックスを基に、年次監査計画を策定している。このマトリッ

クスは次に挙げる4つの主要因に基づいて構築される。

● 第 1の要因は各事業ラインのリスク特定プロセスだ。これは、

ローカルマネジメントが準備したリスクと、その発生可能性お

よび影響度を特定するプロセスである。

● 第 2の要因は内部監査リスク評価プロセスである。このプロ

セスでは、それぞれの事業内におけるリスクの重大性の検討

を要請されることなく組織全体への影響を評価できる「ヒー

トマップ」を参考にして、リスクを見極める。

● 第 3の要因は IAチームと外部監査チームの密接な協力関係

から生じる。過去 3年間の外部監査により作成されるマネジ

メントレターの要点をダーシーの IAチームが評価し、繰り返

し指摘されているテーマをIAチームの監査計画に盛り込むと

いうのが、この要因である。

● 第 4の要因は事業自体に由来する。IAチームは上級経営者、

SOX法コンプライアンスプロジェクト部門および規制コンプ

ライアンス部門からの情報を、監査要請という様式により定

期的に求めている。

年次監査計画の策定後、IAチームは個々の監査プログラムに取

り組む。「振出しに戻る。」のだとダーシーは言う。「監査と対象と

している分野とエアコム全体への影響を検討するわけです。財務

リスク、風評リスク、オペレーショナルリスクに着目して、基準な

らびに監査計画書を作成します。最終成果物には、1から4まで

の4段階で評価したエアコムへの影響も含めます。これは監査委

員会に簡潔で有意な監査所見を示すのに役立ちます。」

「4段階評価は大事な問題。」とダーシーは言う。「内部監査機能

のベンチマーキングを行ってみると、たとえば、高、中、低とか、赤、

黄、緑といった3段階評価が用いられている例が多すぎる。リ

スクの重大性について話し合い、監査委員会に示す適切な評価

について意見をまとめようとする場合、どうしても楽な中庸を取

りがちです。あるIAチームでは、3年間にレビューしたリスク

がすべて中程度と評価された。これでは実際のところ、監査委

員会には何も伝わりません。私たちの4段階評価アプローチは

報告書をまとめる段階で議論を生みますが、いざ監査委員会に

重大な、あるいは実際の問題について報告するとなると、真価

を発揮します。」

 ベンチマーキング

パフォーマンス測定はダーシーのマネジメントアプローチの必須

要素で、ベストプラクティスとの比較と同業他社の IAチームと

のベンチマーキングに基づいて行われる。KPMGに在職してい

た時、ダーシーは顧客の IA機能のベストプラクティスとのベン

チマーキングを専門としていた。エアコムでも同じプロセスを採

用し、次の項目について IAチームの評価を行っている。

 ポジショニング

● 要因とミッション

● 顧客とサービス

●  組織と構造

● 財源

●  成功の基準

 人材

● コンピテンシー

● スタッフィングと戦略

● キャリア開発と昇進

● 文化

● 報酬

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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 プロセス

● 計画策定と遂行

● テクノロジー

● 事務・業務管理

● 業績評価

● リレーションシップマネジメント

「IAチームのパフォーマンスは、IIA基準とみなしているベストプ

ラクティスと、同業他社のIAチームから入手した同じ項目につい

てのデータに照らして評価している。」とダーシーは言う。「私た

ちは通信業界最高の内部監査機能を目指していますが、それを測

るには同業他社の IAチームを基準にしなければならない。また、

エアコムにとって最高の IAチームでなければならないのですが、

これはステークホルダー、つまり、監査委員会と事業部門からの

質のよいフィードバックなくしては評価できないのです。」

適切なフィードバックを得るため、ダーシーの IAチームはアン

ケート用紙を配り、明確に定義した評価基準で IAチームを評価

してもらっている。このアンケート用紙はエアコムの外部監査人

と監査顧客、つまり、レビュー対象とした事業分野にも送付する。

こうしてフィードバックを集めて、結果を四半期ごとに監査委員

会に報告しているのだ。

 コーポレートガバナンス

コーポレートガバナンス問題に深く関わり、リスクとガバナンス

に関わる全社的問題に取り組む数々の委員会に席を置き、内部

統制の有効性と保証を提供しているダーシーだが、SOX法への

取り組みには直接関わっていない。

「私はSOX法コンプライアンスプログラムからは距離をおいてい

る。」とダーシーは言う。「私たちの ITチームには、このプログラ

ムに配置換えになってSOX法コンプライアンスに取り組んでいる

プロフェッショナルが大勢います。2005年 12月まででは、ITチー

ムの業務時間の60%をこのプログラムの支援に費やしたのでは

ないでしょうか。その理由はただひとつ、市場に適任なIT監査

人が不足していることです。更に、経営陣に代わって行う独立し

た立場からの評価ないしテストとして、内部監査人のレビューは

位置づけられ、内部監査人は通常の業務を通しても、SOX法コ

ンプライアンスプログラムを支援している、と言うことができます。

さらに、プロジェクトの品質保証レビューも行い、外部監査人と

協力して、最終評価をノーサプライズとすべく取り組んでいます。」

今後の課題について言えば、質の高い成果物の作成という面で

は、現時点で IAチームは真価を発揮しているとダーシーは考え

ており、IA活動の品質および対象範囲の拡大という次のフェー

ズにつなげるためには、これが維持されているかどうかの綿密

な管理が必要である。

06 EIRCOM
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日本たばこ産業（JT）は世界最大手のたばこメーカーのひとつ

である。同社のオペレーショナルレビュー&ビジネスアシュア

ランス部門は明晰で広い視野をもって大局をつかめる監査人を

求めている。

日本のたばこ市場の2/3を占めているJTは、世界第 3位の規

模を誇る国際的たばこメーカーだ。2005年 3月31日までの会計

年度には4,307 億本のたばこを販売し、総売上高は434 億米ド

ルにのぼった。

1985 年の民営化以来、医薬品と飲食品にも事業分野を広げ、

JTグループの中でたばこ事業以外ではおよそ8,290 人、たばこ

事業では24,350人の従業員を擁している。

JTのたばこ事業は国内たばこ事業と海外たばこ事業の2事業

部に分かれている。国内たばこの販売利益は重要なものではあ

るが、海外たばこ事業の最近の伸びにより、海外のたばこ販売

数量は国内市場のそれを凌ぐまでになった。海外たばこ事業の

本社はジュネーブにあり、その持株会社はオランダに所在する。

JTのその他の本社機能は東京に置かれている。

早道氏は、国内たばこ事業、食品事業、医薬事業およびコーポ

レート業務を監視する東京のオペレーショナルレビュー&ビジ

ネスアシュアランス部門（ORBA）部門と、海外たばこ事業に

責任をもつオランダの JTインターナショナル内部監査部門から

成る、内部監査部門の長である。JTのORBAは、2001年 7月に、

COSOフレームワークとリスクベース監査方法論を特徴とする

最新の監査理論を取り入れて設置された。

現在、ORBAには監査プロフェッショナル20人が所属し、次の

5チームに分かれて活動している。

● 計画策定

● 監査1

● 監査2

● 環境／ IT

● 会計検査院

中国を除く世界 90社のたばこ子会社の持株会社であるJTイン

ターナショナル・ホールディングの内部監査部門はオランダに置

かれている。このチームの構成メンバーは9カ国のプロフェッショ

ナル16人で、いずれも、部門リーダーを通して早道氏とJTインター

ナショナル・ホールディングの会長に報告を行うことになっている。

 内部監査スキル

内部監査人の主要スキルは、状況を正確に評価し、ソリューショ

ンを迅速に特定し、説得力を持ってコミュニケーションをする能

力だ。早道氏によれば、その他の不可欠なスキルとして、自己

管理能力と前向きな姿勢が挙げられる。「内部監査人に求める最

も重要な2つのものは英知と勇気。」だと早道氏は言う。「英知

とは、事業を熟知していること、経営陣の考え方を念頭に置い

て全体像と業務の状況の両方を把握できることを言います。勇

気とは、正しいことをためらわずに発言する能力です。」

多くの日本企業の従業員は、通常大学卒業後に入社し、さまざま

な部署で勤務する。JTでは、従業員が最初の配属先で2年ない

し3年勤務すると、人事部門と早道氏のチームとで各従業員の

潜在能力について話し合う。「マネジメントとリーダーシップを

期待できる人材を捜す。」のだと早道氏は言う。「潜在的なマネ

ジメント能力を持った人材にとっての選択肢のひとつが、ORBA

部門です。彼らは管理職に着く前に、監査チームで 5年間勤務

します。」

JTインターナショナルにおける採用と雇用の維持は、異なった

やり方を取っている。オランダで働く16人のプロフェッショナル

は、国際ビジネスに焦点をあてた内部監査であるが故に、世界

各地で採用を行った。彼らは5年間監査チームで勤務し、その

後世界中のビジネスユニットの事業執行のポジションに転属する。

「人材開発の面から言えば、内部監査部門は JT全体に将来の管

理職候補を養成する部門。」だと早道氏は言葉を継ぐ。「有能な

若手を雇用し、徹底的に訓練して、およそ5年以内に他の部門

に異動させる。日本企業としては珍しいやり方だと思います。ロー

カルマーケットのCEOや本社の主要な地位にもJTの内部監査

部門出身者がいることを考えれば、内部監査部門は『経営者育

成大学』と言ってもよいのではないでしょうか。」

「内部監査人に求める最も重要な2つのものは英知と勇気です。

英知とは、事業を熟知していること、経営陣の考え方を念頭に

置いて全体像と業務の状況の両方を把握できることを言います。

勇気とは、正しいことをためらわずに発言する能力です。」

＊日本たばこ産業内部監査部長 早道氏

 監査目標と方法

JTのORBA部門が掲げる使命と戦略的目標は、経営陣と組織

体のガバナンスパートナーとなり、次のような任務を遂行するこ

とにより企業価値を高めることにある。

● 組織体全体の事業部門の内部統制またはリスクマネジメント

システムを分析、評価する。

● 価値を付加する助言と保証を提供する。

● リスクを管理する。

07 JAPAN TOBACCO INC.

日本たばこ産業

勇気と英知は日本たばこ産業の監査の代名詞

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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早道氏が採用しているメソドロジーは IIAと監査の教科書が推

奨しているベストプラクティスを用いた「テキストブック型」監

査だ。彼の監査チームでは、トップダウンのリスクアプローチに

より年次監査計画を策定している。まずは事業部門の社長およ

び副社長からのインプットに焦点をあてた事業管理者へのイン

タビューを行う。監査人たちは、監査チームから与えられた試

案に基づいて話し合いをリードする。「この試案は企業の中期ビ

ジネスプランを最優先させたもので、社内外の事業要因、事業

部門からの要請、財務データを考慮しています。」と早道氏は言う。

個々の監査は、スケジューリング、承認に必要な日程の設定、

主要な決定事項などの任務をプロジェクトリーダーに割り当てる

プロジェクト管理システムにより実行される。フィールドワーク

開始前には事前分析も行う。監査期間中には、定期的に事業

管理者とのミーティングを行い、リスクとコントロールの特定と

COSOフレームワークへの準拠の確認を行う。監査プロセスで

行うその他のミーティングには、監査対象と目的の概要を示し、

内部統制の構築・維持の責任者を明確にするオープニングミー

ティングと、監査所見を確認し、意見交換を行うクロージングミー

ティングがある。

早道氏によれば、「発見事項、リスクおよび改善提案をまとめる

のは IAチームですが、これには被監査部署のカウンターコメン

トも盛り込む。」そうだ。

監査終了ごとに、IAチームのパフォーマンスに関するフィード

バックを集める一手段として、被監査部署にアンケート用紙を

配布する。これは監査人の態度、コミュニケーションの質、勧

告の実施可能性、監査自体の事業価値の面からの評価といった、

幅広い質問を盛り込んだアンケートである。「このフィードバッ

クを監査サービスの品質維持に利用します。結果は内部監査部

門の主要業績評価指標（KPI）に反映させます」と早道氏は言う。

「日本では、KPIは毎年、バランススコアカードの概念的フレーム

ワークに従って設定されます。」と早道氏は言う。「KPIは社長が

監査計画策定、パフォーマンス、各事業部門に提供されるビジ

ネスサポートの面から評価します。一方、オランダでは、監査

チームは全体的事業のKPIに貢献すべきという考え方に基づい

て、国際業務の目標に合わせたKPIが設定されます。」

 関係の構築

早道氏は彼のチームメンバーを、マネジメントおよびガバナンス

の質を向上させるための、保証ないし勧告サービスを提供する

ビジネスパートナーと見ている。「これまで、業務監査を行い有

効なガバナンス方法とリスクマネジメントを策定する手助けをし

てほしいという要請を、事業ユニット管理者から何件か受けて

いる。」と早道は言う。

ORBA部門は JTの全社的コーポレートガバナンスアプローチに

主要な役割を担っている。「独立した立場からの監視がORBA

部門の役割と認識しており、年次監査計画のテーマを選択し、

個々の監査業務を着実にこなすということを通して、コーポレー

トガバナンスに関連するリスクマネジメントを支援しています。」

と早道氏は言う。「しかし、経営トップを支援するには、今の活

動では不十分であることも承知しています。ガバナンスに幾分

のギャップがあるように思われるのです。他社のベストプラク

ティスを綿密に調べて、JTのコーポレートガバナンスの強化に

必要なメカニズムの導入を勧告していくことが我々の義務と考

えています。」

 2つの主要課題

早道氏と内部監査部門が直面している2つの主要課題は、ガバ

ナンス規制の変更と最近の情報技術の発達だ。

「『日本版 SOX法』とも呼ばれる、日本で検討中のSOX法に類似

した法令に対応する準備を進めている。」と早道氏は言う。「この

法律は2008年にも施行される予定です。これが私たちにとって、

持続可能なガバナンス戦略という観点から、有効なコントロール

フレームワークと企業文化を確立するための絶好の機会である

と認識しています。しかしながら、その前にまだ、ガイドライン

やプロジェクトの仕組みを確かめ、いかにして事業に重大な混

乱を招くことなく、これらの変更を取り入れるかを確認する必

要があります。また、日本版 SOX法の下のモニタリング活動と、

保証・改善提案のサービスとの間に、どのように相乗効果を生

み出すかについて理解したいと思っています。」

早道氏は当面、関連情報と助言の提供を担当する組織横断的

チームにスタッフ数名を任命している。

第 2の課題は、不正行為および情報技術監査を巡る内部監査コ

ンピテンシーと資格取得の増強だ。「公認不正検査士やCOBIT

などの資格の検討と取得に着手した。」と早道氏は言う。

総合的にみて、早道氏にとって最も重要な課題は、よりよい仕

事をするための勇気と英知を持ち、本当の意味で事業環境の全

体像をつかみ得る明晰さと視野の広さを備えた監査人を育て続

けることにある。

07 JAPAN TOBACCO INC.
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140 年以上前に発足したナショナル・バンク・オブ・カナダ（NB）

はカナダ第 6の特許銀行である。総合金融グループとして、ケ

ベック州の消費者、中小企業および大企業を対象とした包括的

なフルサービスの金融サービスを展開する一方で、ケベック州

外の顧客には特定のサービスを提供している。現在のリテール

顧客数はおよそ 250 万にのぼり、グローバル市場、外国為替、

コモディティ、デリバティブの全セグメントを扱う大きな規模の

トレジャリー部門を運営している。

NBは、アセットマネジメント会社1社と投資信託会社 2社の

持株会社でもある。モントリオールに本店を置き、457の支店と

788のATMにまたがるネットワークの運営に、16,900人の従業

員が当たっている。総資産は1080 億ドルに近く、株式時価総額

はおよそ100 億ドルである。

 事業構造に相乗効果を創出

NBの事業構造はその内部監査（IA）機能の構造に反映されて

いる。主要事業ラインはリテールバンキング、コマーシャルバン

キング、そして、インスティテューショナル・仲介部門であるナショ

ナル・バンク・ファイナンシャルの3つだ。

リテールバンキング部門は個人顧客を対象としており、資産運

用、投資信託、商品開発、販売を業務内容としている。また、

第三者である保険会社と提携して、顧客に生命保険、自動車保

険および住宅保険を提供している。

NBのコマーシャルバンキング部門はケベック州とケベック州外

の特定のニッチマーケットの企業にコマーシャルバンキングの商

品とソリューションを提供している。ケベック州では、NBは中

小企業市場に最も力を入れている銀行として有名だ。ケベック

州外では、第一次産業部門の新興企業とエネルギー産業の公共

事業体に主力を注いでいる。

ナショナル・バンク・ファイナンシャル（NBF）は、NBのイン

ベストメントバンキング部門、つまりブローカーディーラーである。

カナダでは有数のフルサービスのインベストメントバンクで、発足

は1902 年にさかのぼる。従業員数は 3,400 人を超え、カナダ、

スイス、米国および英国にオフィスを置く。非公開会社および公開

会社をはじめ、機関投資家、個人投資家および政府機関に金融

サービス・商品を提供している。カナダ全国に86のリテールオ

フィスを置く、国内最有力の第三者仲介サービス提供者である。

NB内のその他のコーポレート部門は、リスクマネジメント、人事・

事務、ならびに、財務・総務を担当している。リスクマネジメント

部は IAチームとは完全に分離した存在であり、リスクマネジメ

ント方針の提案、リスクの特定・測定・モニターを行うツール

の導入、独立した立場からのリスク承認手続のレビューの実施、

取締役会が設定したリスク許容度を反映するリスク限度の設定、

NB経営陣と取締役会への重大なリスクの伝達、等を任務とす

る。オペレーショナルリスクや風評リスクなど、事業に影響を及

ぼしうるあらゆるタイプのリスクに対して責任を負うのがこの部

門である。

人事・事務部門は2つのはっきりとした使命を持つ。人事の目

的は、事業戦略導入の積極的なパートナーとなり、NBの銀行

文化の進化を促進することにある。他方、事務については、世界

的なレベルでの業務の遂行を最適コストで実践する中枢として

事業ラインに認められることを目的としている。

最後に財務・総務部門であるが、この部門は会計、財務、資本

管理、法務、コーポレートセキュリティ、内部監査、コーポレート

セクレタリー、コンプライアンス活動、マーケティングおよび広報

業務を任務とする。

オリヴィエ・ルカ（Olivier Lecat）はNBの IAチームのシニア

バイスプレジデントを務める。この地位に就任して4年だが、

内部監査には16年の経験を持つ。IAチームの構成は、プロフェッ

ショナルとマネジメントオフィサー計 87人で、全員がモントリ

オールで勤務している。この87人のチームメンバーのうち、11

人が IA方針、手続および品質保証の支援を担当し、諸部門に

テクニカルサポートを提供している。コーポレートセキュリティ

とマネーロンダリング防止（AML）に取り組んでいるプロフェッ

ショナル29人のグループは、IAとは別組織になっている。

ルカは、職務報告は監査委員会委員長に、管理報告は財務・技術・

総務担当のシニアバイスプレジデントに行う。IA年次監査計画

とミッションステートメントの承認と、承認を得るために提出さ

れた監査計画の実施に必要な監査要員のレベルのレビューを行

うのは監査委員会委員長である。監査委員会には主要問題の概

観とサマリーレポートを含めた監査業務の四半期サマリーが提

出される。IAチームが年間を通じて実施した業務の概要をまと

めた年次詳細報告書と、組織全体のコントロールの有効性に関

する年次監査所見も委員会が受け取ることになる。

「外部監査人と規制当局との直接アクセスができます。」とルカは

言う。「カナダの金融機関は規制当局の厳しい監督下にあります。

監査委員会とも直接接触します。監査委員会委員長との定期会

合のほかに、四半期報告書の提出前にも個人的に彼と会う機会

を設けています。」

 幅広い監査スキルを求めて

ルカが内部監査人に求めるスキルは監査人が最終的に所属する

ことになるグループによって異なる。たとえば、トレジャリー部

門監査グループには、トレーディングの専門知識、トレジャリー

リスクマネジメントの経験およびオペレーショナルスキルを備えた

スタッフが配属される。

08 NATIONAL BANK OF CANADA

ナショナル・バンク・オブ・カナダ

ナショナル・バンク・オブ・カナダの内部監査と業務効率

国際企業の内部監査機能のプロファイル



18 ©2006 Protiviti Japan Co.,Ltd.INTERNAL AUDITING AROUND THE WORLD ❖ 世界の内部監査 Vol.2

このグループには、モデルと評価アルゴリズムを理解できるだけ

の数量的スキルを有するスタッフも含まれている。

リテールバンキング部門を担当する監査グループには、アカウン

トマネージャーか顧客サービスオフィサーの経歴を持つ監査人

が配属される。コマーシャルバンキング監査グループには、元

アカウントマネージャーか、信用リスクの専門知識を持つ者がい

る。財務・会計監査グループに配属されるのは、公認会計士の

資格を持つスタッフだ。仲介部門監査グループは、リテール仲

介の経験を積んだ従業員が揃っている。コーポレートファンク

ションおよびプロセス監査グループの監査人はプロセス分析と

マッピングを専門にしている。最後に、IT部門監査グループで

働くのは、アクセス制御、分散テクノロジー、メインフレームテ

クノロジー、プロジェクトマネジメントスキルなど、多様なスキ

ルを備えた人材だ。

「欲しいのはチームプレーのできる監査人です。」とルカは言う。

「チームプレーを重視するのは、NBの監査アプローチが統合監

査を基盤としているからです。つまり、我々はやるべきことに

見合う多種多様なスキルを網羅した監査業務を提供していると

いうことです。たとえば IAチームには、技術はもちろん、信

用、業務、会計、財務などを専門とする監査人が揃っていますが、

全員が一丸となって与えられた任務を全うしなければならない

のです。」

最後にルカは、彼が求める監査人は言葉と文書での優れたコミュ

ニケーションスキルを備えた監査人だと説明した。「監査報告書

の品質に関しては高い基準を設けています。」と彼は言う。「報

告書テンプレートを使用しており、報告書の長さについても目標

を指定しているほどなのです。」

「スタッフに研修の機会を豊富に提供することにより、組織内に

十分なスキルを備えるべく尽力しています。」とルカは言う。「管

理職とシニアースタッフには資格取得を推奨し、コンピテンシー

と専門知識の水準の継続的向上を目指しています。」

 戦略的目的の特定

いかなる監査チームであろうと、主目的は例外なく、コントロール

の有効性に関する年次の保証を、監査委員会に提供することに

ある。NBではそれに加えて、業務改善の促進とベストプラクティ

スの普及を全社的に進める形で、組織に価値を提供すること

もIAチームに要求している。「組織のコントロールの効率性を

改善するためのソリューションを提言している。」とルカは言う。

「この付加価値という観点には、神経を尖らせています。行内外

のパートナーとの相乗効果の極大化を目指すとともに、外部監

査人とは業務重複を避けるべく密に協力しています。また、金融

機関の監督にあたっているカナダの規制当局、金融機関監督局

（Office of Superintendent of Financial Institutions）とも協力

しています。さらに行内では、法規へのコンプライアンスを積極

的に確保するため、リスクマネジメントグループ、コーポレート

コンプライアンスグループおよび SOX法グループとも緊密に連

携しています。」

第198 法案はカナダ版 SOX法で、唯一の相違は、企業規模に

応じた段階的導入が行われる点だ。第198法案は、2007年に全

面施行となる予定であるため、NB内では財務部門のシニアマ

ネージャーがこのプロジェクトのリーダーを務めている。「コン

トロール文書化のメソドロジー改善に取り組む中心チームが設

置されており、IT面には情報技術チームが責任を負っている。」

とルカは言う。「IAチームの役割はこれらの開発チームを支援し、

その過程で、たとえば文書化メソドロジー監査などの監査を実

施して、相談、助言を提供することです。」

「IAチームはこのプロジェクトの推進役ではないものの、コント

ロールのテストと、こうしたテストの一部を実施し、文書を継続

的に更新していく役割を担う事業ラインのリスクオフィサーの研

修に携わっています。」

 銀行を「Entity」（組織単位）に分割

NBのように多数の業務・機能部門を持つ組織のリスクとコント

ロールをカバーするには、十分な取り組みができるように事業分

野をセグメント化するシステムが必要だ。そこで、銀行を「entity」

と呼ばれる区分に切り分けるという決定が下された。ここで言う

「entity」として、プロセス毎、システム毎、ユニットまたはプロ

ジェクト毎の区分けが挙げられる。現在、NBにはおよそ200の

上位レベルでの「entity」がある。

IAチームは、バーゼル合意の定義に沿った14のリスクファクタ

の年次評価を行っている。

● 戦略リスク

● 信用リスク

● 市場リスク

● 風評リスク

● 雇用慣行と職場の安全

● 内部の窃盗・不正行為

● 外部の窃盗・不正行為

● プロセス管理の失敗

● 規制リスク

● 顧客との紛争

● システム障害

● 物的資産の損傷

● 第三者との契約不履行

● 財務報告の誠実性

さらに、IAチームは監査対象とする各事業ユニットの3つの主

要コントロール要素も重視している。この3つの要素とは、経

営トップの姿勢、上級経営者の関心事、リスクマネジメントの有

効性、である。

「監査実施頻度を決定する優先順位付けを行っている。」とルカ

は言う。「優先順位の高い分野は18か月以内、中程度の分野は

08 NATIONAL BANK OF CANADA
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36カ月ごと、優先順位が低い分野は最長 60カ月間隔で監査し

ます。例外は限られています。」

「IAチームはこの14のリスクファクタを毎年評価しており、上

級経営者も、各分野に割り当てられた優先順位が満足のいくも

のであるか確かめるために、そのレビューを行います。IAチー

ムではさらに、事業分野の監査が終了したら直ちにレビューを

行ってリスクファクタの評価を更新しているほか、組織を全体と

して確実に包括的に把握するために、「entity」の切り分けの方

法も定期的に見直しています。」

 業績評価

IAの業績評価には、次の4カテゴリの20から25項目を追跡評

価する、四半期スコアカードが役立っている。

● 業務目標

● 顧客満足度と付加価値

● 人材と研修

● ベストプラクティスと革新

「これらの項目を追跡評価するのは、IAチームが自ら設定した目

標に沿っていることを確認するため。」とルカは言葉を継ぐ。「カ

ナダの他の銀行などの他企業やサーベイ、報告書とのベンチマー

キングも行います。」監査委員会は年1回のペースで IAチーム

のアンケートに答え、監査提言と監査範囲の質の面からIAパ

フォーマンスの評価を行っている。

 関係の構築

NBの監査人と上層部経営者の関係は極めて協力的だが、必要

な独立性は維持されている。「上層部のメンバー全員と定期的に

一対一の会合をもっている。」とルカは言う。「四半期の間に浮

上してきた主要問題や、会合日の時点で未解決な監査勧告につ

いて話し合い、重大問題に然るべき注意を払ってもらうように務

めています。密接な関係が構築されてこそ、一貫したレベルの

情報交換を維持できると信じているからです。」

将来に向けて、ルカの IAチームが直面している課題は、SOX

法と第198 法案により一層厳しさを増した人材市場で、トップ

クラスの人材を獲得し続けることだ。「継続的監査の促進という

目標がありますから、正確でタイムリーな情報提供を行うための

データベースを拡充する、テクニカルツールの開発も続けていき

たいと思います。」それに加えて、ルカは、IAチーム内のスキル

と専門知識を継続的に向上させ、組織に付加価値のあるサービ

スを提供し続けていくことを考えている。

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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レイセオンは、軍需産業をはじめ、米国政府向けエレクトロニクス

産業、宇宙産業、情報技術産業、技術サービス産業、ビジネス

航空機産業、特殊航空機産業のリーダー的企業である。従業員

数 8万人、2005年度売上高は219 億ドルと報告されている。売

上高のおよそ8割は国内売上高だ。本社をマサチューセッツ州に

置くレイセオンは8つの事業セグメントで組織されている。事業

をおこなっている産業分野と同様ダイナミックな活動をおこなって

いるレイセオンにとっては、変化の管理は不変の課題である。

1999 年、レイセオンは内部監査（IA）機能のアウトソーシング

に踏み切った。しかし、2003 年にレイセオン会長兼CEOに就

任したウィリアム・H・スワンソン（William H. Swanson）は、

監査委員会に、IA機能はインソーシングとして、必要に応じて

コソーシングを利用するよう勧告した。監査委員会もこの勧告

に合意し、内部監査機能の再構築とレイセオンにおける内部監査

の新たな時代の幕開けに向けて、2004 年第 3四半期にラリー・

ハリントン（Larry Harrington）を内部監査担当バイスプレジ

デントとして採用した。

「新生 IA機能は、レイセオンが、業界随一の評価を誇る防衛・

航空宇宙システムのサプライヤーたらんとするビジョンを達成

するために採用しているのと同じ原則に基づいて構築した。」と

ハリントンは言う。「このビジョンを達成するには、レイセオンは

もちろん、IAが人材、誠実性、コミットメント、エクセレンスといっ

た一連の価値によりパフォーマンス、他部門との関係、およびソ

リューションの向上を図ることにより、顧客に焦点をあてたもの

になることが必要です」。その結果として誕生したのが、レイセ

オンの言うミッションアシュアランス部門だ。その目的は、レイ

セオン製品の品質と信頼性を顧客に保証することにある。

 インソーシングとコソーシングの利点

レイセオンのCEOと監査委員会がアウトソーシングアプローチ

から転換した理由は3つある。

● IA機能は、社内の志望者が、コントロールについて学び、業務

に関する知識を拡充することを目的として異動を希望するよう

な、社内人材プールであるべきだ。また、外部の人材にとっても、

ビジネススキルとリーダーシップスキルを育成し、将来の職務遂

行に役立てたいと考えたり、内部監査をキャリアと認識したりす

る魅力ある存在であるべきだ。「完全アウトソーシングにはこう

した人材面での利点を期待できない。」とハリントンは言う。

● 熱心な専任のプロフェッショナルが中核となっていなければ、

事業運営やリスク、コントロールなどの企業に関する重要な知

識を持つことができない。知識豊富なフルタイムの監査人は、

関係部とのかかわり方を構築し、組織全体を網羅するネットワー

クを創出して、絶えず事業に付加価値を提供する存在である。

● レイセオンのように大規模な企業にとってのコストという観点

からすると、特定の監査は「レンタル」のほうが費用効果は

よい。とはいうものの、ルーティンの監査を実施するスキル

は「自前」のほうが安上がりである。ハリントンに言わせれば、

コソーシングが最適である理由はここにある。

「コソーシングには実に多くの利点がある。」とハリントンは言う。

「たとえば、IAチームで不正リスク評価を行なうが、不正行為

を専門とする監査人がほとんどいない。そうした場合は、コソー

シングによりこの事項のエキスパートを補充すれば、全社的に

も監査ごとにも、不正リスクについて検討するのに役立つはず

です。こうしたエキスパートは、政府規制による影響を受ける

監査や、情報技術ないし保険業務などの業務監査の際に、重

要な役割を担ってくれます。また、さらに複雑な分野では、所

得税やデリバティブなどのGAAPに関する専門知識を提供して

くれる。米国外の監査に関しては、旅費の節約になるばかりか、

地元の言語、文化、法令に精通しているという利点もあります。

最後にもうひとつ挙げるなら、コソーシングにより補充したエキ

スパートは、レイセオン全社で共有できるベストプラクティスへ

のアクセスを提供してくれるのです。ただし、コソーシングした

人材がレイセオンとその文化を理解し、レイセオンの IAチーム

の一員としてチームプレーをしてくれることが重要です。」

IAチームは監査資源の20%をコソーシングしている。「これに

より、レイセオンの IAチームが世界に通用する監査組織として

活躍するために必要なエキスパートのバランスがとれるばかり

でなく、根本原因を究明し、ベストプラクティスを全社的に共有

するにも役立っている。」とハリントンは言う。「また、コソーシ

ングのおかげで IAチームのスタッフにはフルタイムで、リスク

や機会、コントロールなど、レイセオンのあらゆる側面を学ばせ

ることができます。あらゆる監査に付加価値を創出するという形

で、IAチームを必須の人材プールとして、また、事業セグメン

トの目標・目的達成を支援するナレッジリソースとして確立させ

ているのがコソーシングなのです。もうひとつ言うなら、コソー

シングは監査委員会を支援するためのベストポジションを提供

してくれるものでもあります。」

ハリントンは、業界比較とIIA Gain 調査によると、レイセオン

の IAチームの全監査資源はフルタイムで 60人程度であるべき

であることがわかると言う。彼が採用した、優れた経歴を持つ

専任監査人は、既に37人を数える。その50%がMBA取得者、

75%が資格取得者（CIA、CISA、CPAまたはシックスシグマ）

であり、多くが多様性の価値と強みを認識してくれる企業に魅

力を感じている者たちだ。「IAチームには、2年ないし3年留まっ

て欲しいと思っているのですが、事業セグメントの組織内で発

09 RAYTHEON COMPANY
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生した重大なニーズを満たすために、既に4人が私たちの人材

プールから引き抜かれています。IAを社内の機能として構築し

たいという思いを強くする理由のひとつがここにあります。」

競争の激しい監査職採用市場で優秀な人材を惹きつけるには、

IA機能自体の差別化が必要だ。ハリントンによれば、給与や手

当も重要だが、昨今は、仕事と生活のバランスを取ること、褒賞・

表彰プログラムを導入すること、研修とキャリアデベロップメ

ントをプログラムの目玉にすること、などにも大きな意味がある。

「新規雇用者は、能力と学習機会を見極め、レイセオンで自分の

キャリアをどう方向付けるかを明確にするために、キャリアデベ

ロップメントプログラムに参加します。IAチームでは、コンピ

テンシーモデルとそれを支える研修を策定しました。入社 2年

間で 300時間を超える企業研修を提供する計画です。キャリア

デベロップメントとキャリア目標に投資するのは、レイセオン外

への従業員流出費用よりもはるかに安上がりです。」

 監査人のスキル

レイセオンの監査人の大多数は内部監査ないし外部監査、エン

ジニアリング、あるいはその他の事業面で6年以上の経験を積

んでいる。ハリントンが彼の IAチームに求めるスキルの範囲は

それにとどまらない。「事業とリスクと機会を理解している人材

が欲しい。」とハリントンは言う。「レイセオンの監査人には言葉

および文書でのコミュニケーションスキルが必要なだけでなく、

前向きに変化できる能力も求められます。全社的に人脈を利用し、

さまざまなレベルの者と関係を構築するのが得意で、監査業務を

通して支援と付加価値を提供するために IAチームの一員となっ

ていることを確信し納得している人材が必要なのです。」

ハリントンは、ことの事後ではなく事前に構築する、発見的より

も予防的なコントロールの重要性を強調する。IAチームは、組

織に新システムを導入するたびに、事業ユニットがプロセスフ

ローについて検討するのを支援すべき存在と考えている。「いま

だマニュアルコントロールの設定が多すぎることを自覚せずに、

新システムの導入に踏み切るいくつかの会社がある。」とハリン

トンは言う。「SOX法はコントロールの自動化促進がミスの低減

とコンプライアンスコスト削減に役立つことを企業に教えてくれ

ました。SOX法は事業、コントロールおよびテクノロジーを理解

している総合的な監査人の必要性も強く指摘しています。」

多くの IA部門は、症状を特定することに秀でているが、根本

原因の特定は得意でないとハリントンは言う。レイセオンはシッ

クスシグマを導入し、従業員の半数以上をシックスシグマの手

法で訓練している。極めて監査的な言い回しをするのが当たり

前と思っている監査人たちが、シックスシグマのプロフェッショ

ナルに言葉遣いとツールに関する教えを請うたのだ。「シックス

シグマのエキスパートを一人採用して、監査の方法論と言い回

しをシックスシグマの言い回しとツールに合わせて変えるのを手

伝ってもらっています。」とハリントンは言う。「こうすれば、顧

客と話をする時に、顧客にはなじみがないかもしれない監査用

語を使わず、耳慣れた言葉で話すことができるからです。シッ

クスシグマのツールは、企業が症状を通り越して根本原因にま

でたどり着くのに役立つので、根本原因の特定と業務の効率お

よび有効性の向上という形で、監査の価値に革命を起こしてく

れるものと考えています。」

何よりも重要なのは、ハリントンが緊張感を持った人材を求めて

いるということだ。「緊張感を持って前向きに変革する。」という

彼のチームのモットーは、監査を完了するにも、報告書を発行

するにも、変革を実現するにも時間がかかりすぎる場合が多い、

という考えから生まれたものだ。「緊張感は監査完了への駆動力

であり、根本的因の解決の実現をはかどらせるものであることを

理解している人材が欲しい。」とハリントンは言う。「事業にとっ

ての前向きの変化の創出とは、最終利益の改善、収益源の増強、

またはコスト削減の一助となることを意味します。言い換えるな

ら、目標・目的の迅速な達成に役立つということです。」

付加価値のある監査には、それを提供するための付加価値のあ

る人材が必要である。つまり、ハリントンが求める人材は、自分

のスキルアップのために自ら投資しようという気概のある人間だ。

「自分のキャリアは自分のものであることを自覚することが大切だ

と思う。」とハリントンは言う。「自分のためのミッションステートメ

ントを作成し、継続的学習に取り組み、適切な人脈ネットワークを

構築する志を持った人材を期待しています。これをすべてこな

すには、エネルギーと計画性と情熱が必要です。経営陣とHR

はツールを提供できる立場にありますが、私たちが求めている

のはプロセスのオーナーシップを持ち、自分自身にとってもレイ

セオンにとっても成功を現実のものにしようとする人材です。私

は長期的な成長と各自のプロフェッショナルとしての成長を可能

にするパッケージの提供を信条としています。人材が成功すれ

ば、企業も成功するのです。」

 次の段階

エンタープライズリスクマネジメント（ERM）もハリントンにとっ

ては重要な取り組みになっている。彼は全社的ERMの擁護者

なのだ。「調査では、ERMの価値を本当に理解している米国企

業や監査人はほとんどいないという結果が出ている。」とハリン

トンは言う。「このプロセスの価値を信じ、ビジネス機能全体を

見渡して、リスクと機会の相互依存関係を明確にすべく組織と

協力できる監査人が必要です。これは、全社員が企業の目標と

目的を達成するうえで、最も重要な分野に重点的に取り組むの

に役立つプロセスです。こうした取り組みを不必要に官僚的な

ものにすることなく、ERMの原則を利用していくことができる

と考えています。」

レイセオンは政府と防衛産業向けのハイテク製品を扱っている

ダイナミックな企業だ。これは、変化の管理が長期的成功の鍵

であることを意味している。IAチームは、指導者が変化を効果

的に管理するのを支援する立場にある。CEOに直接報告を行う

ハリントンは、月例の業務レビューと戦略セッションに参加して、

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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うまく機能しているものとそうでないものの特定を支援するとと

もに、監査計画との連携により付加価値を提供する方法を見極

めようとしている。「各業務部門と機能部門の有効なコントロー

ルが、予想外の事象を最小限に抑えるというのがCEOの哲学。」

とハリントンは言う。「戦略的パートナーであるためには、IAチー

ムは事業運営とそれに固有のリスク、コントロールおよびコンプ

ライアンス問題を理解していなければならない。そうすれば、発

言の機会を確保できるのです。」

09 RAYTHEON COMPANY
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T─モバイル USAは業界で最も速い成長を遂げたワイヤレス

サービス・プロバイダーのひとつであり、2億 6000 万人以上を

結ぶ世界的ネットワークにより、2000 万人を超える米国の顧客

にデジタル音声・メッセージの高速ワイヤレスデータサービスを

提供している。またT─モバイルは、180社以上の通信業者とロー

ミング契約を結び、80カ国をカバーしている。

マイケル・リムカス（Michael Rimkus）がT─モバイルの内部

監査部長に就任して2年が経つ。その間、リムカスのチームは、

内部監査チームとT─モバイルのリーダーたちが、T─モバイル

を特徴づけることになった急成長に遅れをとらないことの手助け

となるようにデザインされた、ビジネスリスク測定フレームワーク

と呼ばれる包括的取り組みに着手してきた。

T─モバイルが米国で台頭してきたのは、ボイスストリーム・ワ

イヤレス社を買収した2002 年のことで、現在では業界トップ 4

の無線通信会社の一つである。同社の成功の鍵は、顧客サービ

スと顧客対応だ。T─モバイルは、ハリケーン「カトリーナ」の

後遺症が残る、最大の被害を受けたニューオーリンズ地区で、

最初にワイヤレスサービスを復旧させた無線通信会社だった。

リムカスによれば、内部監査（IA）チームは、T─モバイル発展

のペースを守り、ビジネスリーダーたちが事業部門に横断的な

リスクを積極的に特定して、最も重大なリスクの発生に備えて

リソースの優先順位付けをするための準備ができるようなプロ

セスをデザインしたいと考えたのだ。

 T━モバイルの組織構造

IAチームはT─モバイルの構造に合わせて組織されている。

「IAマネジメントチームを機能的に連携させようとしている。」

とリムカスは言う。「財務／業務サイドのIAマネージャーたちの

うちの一人は、財務、人事および事業活動の一切を取り扱って

おり、また別のマネージャーは、海外販売、マーケティングおよ

び製品開発を監督している。IT監査サイドでは、IT監査シニ

アマネージャーが IT、テクニカルサポート、ワイファイ（WiFi）、

ワイヤレスネットワークなどのエンジニアリング組織と、機能的

に連携している。」リムカスは現在、管理チーム、監査スタッフ

8人、戦略的コソーシング・アウトソーシングのパートナー、な

どと協力して、年次監査計画の策定にあたっている。

 戦略的コソーシングとアウトソーシング

2003年、T─モバイルの IA責任者は、コソーシングとアウトソー

シングを併用した IT監査のアプローチを試してみるという決定

を下した。「ITという複雑な分野の監査を行うには、請求システ

ム、SAP、ネットワーク運用などの分野のエキスパートが必要だっ

た。」とリムカスは言う。「IT監査に最大の価値を与えるための

最善策は、プロティビティ、KPMG、デロイト&トーシュなどか

らそうした分野のエキスパートを使うことだと判断したのです。」

IAチームは、各四半期が始まる2カ月前に、四半期 IT監査ス

ケジュールをこの3社に送付して、ざっくりとした監査スコープ・

監査目標を、およその所要時間とともにコンサルタントに提供し

て入札を依頼した。また、ITシニアマネージャーは、この3社

に対し、この業務をリードまたは担当することになる、該当分野

のエキスパートのレジュメの提出をお願いした。「時には、部門

横断的で統一的な研修として、プロジェクトの技術的な側面を

学習したいという財務・業務の監査人が、こうしたエンゲージ

メント（監査）のスタッフとして参加することもある。」とリムカ

スは言う。「監査業務を全面的にアウトソースすることもあれば、

コソーシングとアウトソーシングを併用することもあります。現

在の IT監査シニアマネージャーは、アウトソース先との関係を

管理し、この分野の業務を評価できる、市場で最高のリソース

を投入することにより、組織の変革を推進しているのです。」

T─モバイルの財務／業務監査分野には、現在3人のシニア・オー

ディターと、4人の監査スタッフがいるが、シニア・オーディター

のポジションを2人増やそうとしている。「経験豊富な人材を見つ

けるのは難しい。」とリムカスは言う。「現在、私が最大の課題と

しているのは、エンゲージメントとチームをリードし、プロジェク

ト管理を行えるうえに、業務、コンプライアンス、戦略に関する監

査業務の確かな監査スキルをもった人材を見いだすことです。」

 ビジネスリスク測定フレームワーク

2003年、T─モバイルに入社した当時のリムカスは、この成長企業

とその起業家精神に感銘を受けた。事業の拡大に伴い、従業員た

ちは、新しいプログラムの開発、新システムの導入、ベンダーとの

戦略的提携などのような、仕事をこなしていく方法を考え出せと指

示された。「皆気合いを入れてそれを成し遂げた。」とリムカスは言う。

今、リムカスの IAチームは、組織横断的な様々な事業部門に、

適切な組織的コントロールの構造があるか、業績を伸ばし続け

るのに適した方針と手続がきちんと機能しているか、を判断す

るという課題に直面している。「私たちの IA計画策定プロセス

は、リスクをベースにしており、監査領域全体を見ている。」と

リムカスは言う。「年次監査計画を策定する際には、キーリスク

の問題、戦略的なイニシアチブ、内部統制の問題などを把握す

るために、上級経営陣とのミーティングも行います。」

「4、5年前に監査を始めた当初は、経営陣は発生する問題すべ

てに対応できていました。ところが、成長があまりに速すぎて、

監査機能のアウトプットに対する組織の対応力が飽和状態に達

してしまったのです。今では勧告事項に、全社レベルで優先順

国際企業の内部監査機能のプロファイル10 T-MOBILE USA, INC.

T━モバイル USA

T─モバイル USAのビジネスリスク測定フレームワーク
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位を付けなければならなくなっています。」

そのような必要にせまられて、T─モバイルの IAチームは「ビ

ジネスリスク測定フレームワーク（以下「フレームワーク」と称

する）」とフォローアップデータベースをデザインした。これは、

組織全体に内在するリスク顕在化の可能性を特定、評価、比較、

追跡する画期的なシステムだ。

このフレームワークは、リスクマトリックスを使って社内のキーとな

る経営上の問題点をプロットし、全社の監査上の問題点を評価す

るものだ。それはまた、リスクが事業に及ぼす影響とその発生可能

性を、正確に可視化することができる。このフレームワークの価値は、

T─モバイルの経営幹部とIAチームが、組織全体のリスクグルー

プ、つまり「共通のリスクテーマ」間の比較を行えることである。

「我々は、リスクについて、リスク単独や監査ごとではなく、他

の問題点との比較において理解する必要があります。そうすれ

ば、最初に取り組むべきリスクを決定できるからです。」とリム

カスは言う。「このフレームワークは、IAチームが特定した未解

決の監査上の問題点をその影響と発生可能性の面から測定し、

T─モバイルが抱えているすべてのリスクを網羅した全社的な統

合像を描き出してくれます。また、優先順位の高いリスクを軽

減するために、限りある資源をどう使うかという点について、経

営陣が理解を深めるのにも役立っています。」

　ユニークな報告システム

フレームワークにおける発見事項の報告に際し、IAチームは3

段階の報告システムを考案した。第1段階は「ビジネスリスク測

定グラフ」で、これは、内部監査部門が追跡する未解決の監査

上の問題点と共に、バイスプレジデントに送付される。グラフには、

当該のバイスプレジデントだけがアクセスできるリンクが張ってあ

り、これをクリックすれば、リスクの影響と発生可能性を示した4

区分の表にジャンプする。この4区分の表には点がプロットされ

ており、グラフの横にプロットした点の詳細な説明が付されている。

次の段階は「ブルーボックス」と呼ばれる報告書、つまり共通テー

マの報告書である。T─モバイルはリスクを共通テーマという観

点から分類している。たとえば、アイデンティティ管理、セキュ

リティ管理、制限されたセキュリティモニタリング、といった問

題はすべて、「セキュリティ」という共通テーマのグループに分

類されるわけだ。グラフは、こうした共通テーマで分類され、グ

ラフ上にはブルーのボックスで表示されている。詳細を見たけ

れば、読み手はグラフをクリックすればよい。

「我々は、リスクについて、リスク単独や監査ごとではなく、他の

問題点との比較において理解する必要があります。そうすれば、

最初に取り組むべきリスクを決定できるからです。このフレームワー

クは、IAチームが特定した未解決の監査上の問題点をその影響

と発生可能性の面から測定し、T-モバイルが抱えているすべての

リスクを網羅した全社的な統合像を描き出してくれます。また、優

先順位の高いリスクを軽減するために、限りある資源をどう使うか

という点について、経営陣が理解を深めるのにも役立っています。」

＊T-モバイルUSA内部監査部長  マイケル・リムカス

重要なのは、各ブルーボックスには評価点数が記されているこ

とである。評価点数は12のファクターに基づいており、パーセ

ンテージでウェート付けされている（12のファクターを合計する

と100%になる）。

事業部門への影響を測定するファクターは以下の通りである。

● 財務リスク（25%） ● 会計虚偽報告リスク（15%）

● テクノロジーリスク（15%） ● 戦略リスク（15%）

● 規制 /法務リスク（15%） ● 評判リスク（15%）

発生可能性を測定するファクターは以下の通りである。

● 問題点の発生がわかっている（30%）

● コントロールギャップの全社への広がり（20%）

● プロセスの成熟度（20%）

● 影響されるプロセスの最近の拡大、成長、変更（10%）

● 影響される取引の複雑性（10%）

● 影響される取引の量（10%）

「評価は1から5までの5段階で行います。」とリムカスは言う。

「最大のリスクには5×5の評価点がつきます。ブルーボックス

では、バイスプレジデントにリスクの重大性を警告するために、

この評価点が 4区分に表示されます。」

第 3段階は、「指摘事項報告書」で、読み手がこれら3種類の

報告書それぞれについて、詳細を掘り下げられるような双方向

型のレポートである。「これは IAチームにとって重大な取り組

みだった。」と、ここ9か月の間、チームと共にフレームワーク

とフォローアップデータベースに取り組んできたリムカスは言う。

「IAチームの目標は、社内のビジネスパートナーに対し、カスタ

マイズされた報告書や、選択肢のフィルタリング、選択肢の掘

り下げ、などを提供し、リスクが発生した時、場合によっては

発生する前に、組織の至る所で、そのリスクを理解し、定量的

に分析し、優先順位を付けられるようにすることにあります。」

「私には15年の内部監査経験がありますが、こういうことをした

のは初めてですし、こういう報告システムを持っている企業もあ

まりないと思います。」と彼は言う。

フィードバックは肯定的なものとなっており、上級経営陣はタイ

ムリーかつ効果的な方法で、リスク情報を入手し、それについて

話し合い、対処することができる。リムカスの言葉を借りれば、

「IAチームは社内ビジネスパートナーとの戦略的アライアンスと、

重大な問題に取り組むプロセスを簡素化するための支援に全力を

注いできました。これは、事業の重大なリスクに対処するために、

監査の観点からどこに資源を投入するのが最善か、ということに

経営陣がフォーカスする際に役立っていると言えるでしょう。」

10 T-MOBILE USA, INC.
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テレコム・イタリア・グループはイタリアの情報通信技術市場

をリードする存在である。TIM（テレコム・イタリア・メディ

ア）とオリベッティにより、固定電話・携帯電話、インターネット、

メディアおよび革新的なビジネスソリューションやシステムなど、

事業を通信サービスチェーン全体に拡大している。

テレコム・イタリア・グループは、その大規模なネットワーク

を駆使して、イタリアはもとより、ヨーロッパ各国や、TIMが

GSMラインサービス主要プロバイダーとなっているトルコ・ブ

ラジルで、固定電話・携帯電話ブロードバンドサービスの普及

に貢献している。またテレコム・イタリア・ラブ研究所により、

研究や技術開発も推進している。この研究所は、テレコム・イ

タリア・グループが提供するサービスの改善と増強につながる

ような技術の開発に従事している。

テレコム・イタリア・グループの内部監査担当バイスプレジデント

である、アルベルト・ラガッツィーニ（Alberto Ragazzini）は

監査計画・モデル部門のヘッドである。「テレコム・イタリアは、

コアビジネスである固定電話・携帯電話サービスをひとつの組織

に収めた、ワンカンパニー組織モデルを採用している。」とラガッ

ツィーニは言う。「それに加えて、コーポレートレベルでの人事・

共有サービス部門、メディア・事務用品事業に重点を置く2つ

の小規模な事業部門があります。」

ラガッツィーニの組織、つまりテレコム・イタリア（TI）監査部

門は、テレコム・イタリア・グループ傘下の独立した法人となっ

ている。厳密に言えば、グループ内上場企業のコンソーシアムだ。

イタリアの法制環境下においては、複数上場しているグループ

の内部監査を中央集権にするには、これが唯一のソリューション

であった。イタリアにはヨーロッパ地域を対象としてサービスを

提供する監査人 50人と、サポートスタッフ10人がおり、ブラジ

ルには中南米事業に焦点をあてている監査人15人をおいている。

この監査部門には、監査計画モデルを管理しているチームが1

つと、そのほかに、TIがミラノ・ニューヨークで上場しているため、

特にSOX法の準拠に関連する特別プロジェクトを担当している

チームが1つある。TIの監査人には、ビジネスプロセス、技術

情報システム、ネットワークプロセスなどの全体監査と技術監査

を専門としている者もいるが、ラガッツィーニのチームは、監査

計画モデルを管理し、メソドロジー、計画策定、システムおよび

特定のコンプライアンス監査に重点を置いている。

「アクションプラン策定のきっかけとなるのは、監査、リスク評価、

コンプライアンスプログラム、404条プロジェクトなどだ。」とラガッ

ツィーニは言う。「グループコンプライアンスオフィサーが、IAチー

ムに直接協力して行動します。その意味で、グループコンプライ

アンスオフィサーの最大の責任は、内部統制システムの改善を目

的として、テレコム・イタリア・グループ経営陣が策定したアクショ

ンプランが、効果的に実施されているか、監視することにあります。」

 情報技術

「IAチームは監査活動に必要なツールと情報を保有しています

が、そのほかにIAチーム用に2つのアプリケーションシステムを

管理、運営しています。」とラガッツィーニは言う。「監査業務に

関してはペーパーレス環境を目指しているので、監査調書と報告

書はすべてセントラルサーバーで管理しています。セントラルサー

バーの中にある機密文書をすべて暗号化し、適切なレベルの論理

セキュリティを得られる暗号化ソフトウェアも導入しています。ま

た、データマイニングと分析にはACLを使用している上に、グルー

プ全体にSAPを導入しているので、監査テストを行う際に、会計・

事業データに幅広くアクセスすることができます。」

 コントロール&リスクセルフアセスメント（CRSA）

ラガッツィーニによれば、先頃、内部統制の評価と構築を目的と

した従来の監査アプローチの域を超えた、コントロール&リス

クセルフアセスメント（CRSA）プロセスという、コントロール

セルフアセスメント・メソドロジーの導入に関し、IAチームは

テレコム・イタリア・グループ内で中心的役割を担った。

「このグループ全体のアプリケーションシステムは2003 年に構

築され、現在は、イタリアのみならず世界中で、グループレベ

ルと業務レベルで適用されている。」とラガッツィーニは言う。

現在 IAチームは、このリスク管理アプローチの有効性と効率性

の評価について、特定の役割を負っている。このメソドロジー

のメンテナンスと、それを支える情報システムの管理は、IAチー

ムの手に委ねられている。CRSAプロセスの実施自体は経営陣

にその責任がある、ということが明確化されている。経営陣は、

発生可能性及び、CEO 2 名が毎年策定する戦略目標への影響

という観点から、リスク要素を特定し評価することを求められる。

「この段階で、経営陣は、既存のコントロールシステムを評価し、

残存リスクの受容可能性について判断し、受容できないリスク

に対してコントロールを適合させる計画を策定します。」とラガッ

ツィーニは言う。

「アクションプラン策定のきっかけとなるのは、監査、リスク評価、

コンプライアンスプログラム、404 条プロジェクトなどです。グ

ループコンプライアンスオフィサーが IAチームに直接協力して

行動します。」

＊テレコム・イタリア・グループ内部監査担当

 バイスプレジデント

 アルベルト・ラガッツィーニ
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CRSAシステムは、現在、テレコム・イタリア・グループの1,000

人を超えるユーザーをサポートしているため、このシステムの管

理は大きな仕事だ。グループコンプライアンスオフィサーは、こ

のシステムを通じて、テレコム・イタリア・グループ内のガバナ

ンス、リスクマネジメント、内部統制の文化、および既存のメ

ソドロジーの普及を促進している。CRSAに関しては、TI監査

部門は、グループコンプライアンスオフィサーのみならず、次に

挙げるような目標を抱えた事業部門のコンプライアンスマネー

ジャーとも、密接に協力している。

● CRSAアプローチ普及

● 経営陣の積極的な関与の促進

● メソドロジーを適用している間の、経営陣との協働

● 経営陣によるCRSA情報技術ツール使用に対する支援

 監査計画策定

ラガッツィーニの説明によれば、監査計画策定プロセスの第一

歩は、企業が策定した戦略的目的の達成を危うくする可能性が

あるリスクの主要分野を特定することである。

これらの分野については毎年、監査委員会との合意を得る。さ

らにTI監査部門は、四半期ベースで、次四半期の監査レビュー

範囲を監査委員会に提案する。この2段階の計画策定プロセス

が、監査業務に大きな柔軟性を持たせ、主要リスクへの効果的

な対処を可能にしている。年次計画策定プロセスには、次のよ

うなさまざまなソースからのインプットがある。

●  IA チーム自体が行うリスク評価

● 経営陣からの要請

● 監査役会と内部統制委員会からの要請

●  IA マネージャーからの要請

● 外部監査人の協力についての合意

●  IA が把握している危機的状況

 モニタリング

「我々は、監査プロセスに従来からあった弱み、つまり改善提案

の実施のモニタリングを、強みに変えることに成功したと思う。」

とラガッツィーニは言う。TIの監査部門は、次の2つのキーと

なるポイントをベースに、有効な監視プロセスを構築した。

● コンプライアンスマネージャーと、アクションプランの実施責

任を負うラインマネージャーとの、継続的・積極的な協力

● 情報システムの創出

このシステムは「アクションプランモニタリング（APM）」と呼

ばれるもので、個々の改善提案に関連したアクションプランを、

責任者と実施期限の両面で追跡する。APMは、アクションが

取られない場合、グループのトップレベルにまで至る強力な報

告のメカニズムを持っている。

この2つのポイントがうまく機能していれば、IAチームは内部

統制上の欠陥と、アクションプランの実施状況の両方について、

内部統制に関与する組織に報告することができる。

「2004 年に、IAチームは内部監査人協会（IIA）の品質保証

レビューを受けました。」とラガッツィーニは言う。「その結果、

IIA『内部監査の専門職的実施の国際基準』と『倫理要綱』を

満たしていると判断されました。IIAは、TI監査部門がそのミッ

ションを有効に実行しているか、またテレコム・イタリア・グルー

プに付加価値を提供する能力があるかを評価するために、監査

組織、方針と手続、メソドロジー、IT支援システム、などにつ

いて全面的レビューを行ったのです。これにより、計画策定プ

ロセス、監査調書、研修の方針などに関し、IAマネジメントと

業務プロセスをよりよいものにする一連の勧告事項をいただきま

した。」

 今後の課題

2005 年、IAチームはTIの SOX法 404 条導入チームにおいて、

コンサルティングの役割を担うことになった。ゆくゆくは、組織

全体に設置されるキーコントロールのテスティングに、積極的な

役割を担うことになる。

SOX法にとどまらず、目の前には数々の課題と機会があると

ラガッツィーニは見ている。「テレコム・イタリア・グループに

CRSAが導入されて以降、我々の役割は、従来のコントロール

ベースの監査アプローチからリスクベースの監査に進化しまし

た。これは、被監査部門がCRSAの経験によって馴染んだのと

同じアプローチです。」とラガッツィーニは言う。「つまり、IAチー

ムは近い将来、私たちのメソドロジーの完全な転換を達成しな

ければならないわけです。これまでの成果は非常に心強いもの

です。監査の焦点が絞れて、今では監査による内部統制システ

ムの評価がビジネスリスクとしっかり関連付けられるようになり

ました。」

ラガッツィーニによれば、テレコム・イタリア・グループの日常

の管理のやりかたにCRSAが組み込まれた今、彼のチームが

直面している最大の課題は、新たな役割を発見することにある。

というより、今までの役割の位置づけの見直しというほうがよい

かもしれない。「CRSAレビューもそのひとつです。さらに、不

正行為など行動上の問題点の外部評価や、新規事業立ち上げの

ような組織化されておらず急速に展開する状況に対する新しい

アプローチ、グループコンプライアンスオフィサーとの連携強化、

なども挙げられます。」

「本当に未知数であるのは、TI監査部門の今後において、それ

ぞれの要素がいかなる重みを持つかという点です。」

11 TELECOM ITALIA GROUP
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テルストラはオーストラリア有数の通信情報サービス企業で、

オーストラリア全土の通信市場にあらゆるサービスを提供して

いる。顧客数は、固定回線サービスが 1,000 万人以上、モバイ

ルもおよそ860万人にのぼっている。

テルストラの国際事業としては、76.4% 所有の子会社である

CSLニューワールドモビリティグループ（収益、利益率、顧客

数の面で香港No.1の携帯電話会社）、テルストラ・クリア・リミ

テッド（ニュージーランド第 2位のフルサービス回線事業会社）、

リーチ・リミテッド（REACH）（PCCWとの50：50のジョイン

トベンチャーで、アジア太平洋地域における音声・データ・イン

ターネット接続サービスの大手ホールセールプロバイダー）が

挙げられる。

アンドリュー・ディクス（Andrew Dix）はテルストラのリスク

マネジメント&アシュアランスのディレクターに就任して2年に

なる。この役職に就く前には、12年間にわたりテルストラの多

数の事業部門の財務コントローラーを勤めていた。テルストラ入

社以前は、プライス・ウォーターハウス・クーパースで財務諸表

監査と外部監査を担当していた。内部監査を担当するのは今回

が初めてである。

「オーストラリア国内で、本当の意味でエンドツーエンドの電話

サービスを提供しているのはテルストラだけ。」とディクスは言

う。「電話サービスに加えて、モバイル、データおよびブロード

バンドインターネットサービスや、顧客の情報技術および通信

環境の管理、ペイ・テレビ、案内広告、情報検索サービス、ディ

レクトリサービスなども手がけている多角経営組織です。」

「テルストラは、『ワンファクトリー』モデルを運営している。テ

ルストラのネットワーク設計、構築、運用および保守サービス全

般と、関連 ITサポートシステムとはひとつのグループにまとめ

る。その一方で、販売とカスタマーサービスは、顧客と直に接

する部署が担っている。」とディクスは言う。「テルストラの一般

的な哲学は、業務を一度にかつ最適に、顧客が望む最低のユニッ

トコストをもって、統合された方法で管理する、ということにあ

ります。我々は顧客と、消費者、中小企業、大企業、国、ホー

ルセールという、主要顧客カテゴリに分類したリテール部門によ

り、セグメント毎にインターフェイスをとります。こうしたリテー

ル事業ごとに、顧客のタイプをさらにメッシュの細かいセグメン

トに分類して、個々のセグメントのニーズに沿ったパッケージと

ソリューションを提供しているわけです。効率的で効果的なワン

タッチサービスを提供できる『バックエンドファクトリー』だか

らこそ、リテール部門は、顧客のニーズに焦点を合わせ、その

要望をファクトリーに戻すことができるのです。」

 リスクマネジメントとアシュアランス

テルストラのリスクマネジメント&アシュアランス部門を構成し

ているのは、約50人のプロフェッショナルで、この中にはリス

クマネジメントを担当する小グループと、SOX法コンプライア

ンスに重点的に取り組むグループとが含まれている。およそ40

人のスタッフが内部監査に専念している。

「我々はリスクベースの内部監査アプローチを採用しています。」

とディクスは言う。「我々のグループ内のリスクマネジメントの

プロフェッショナルも、ラインマネージャー達がそれぞれの組織

で適切なリスクマネジメントフレームワークを確保できるよう支

援しています。これは内部監査とは一線を画した取り組みです。」

ディクスはテルストラのCFOと監査委員会委員長に報告を行う。

彼の部門の統括チームを構成するスタッフは6人で、それぞれ

がひとつないし複数の事業部門の監視を担当し、ディクスに直

接報告する。他のスタッフはこの6人のマネージャーに報告す

ることになっている。「報告に関してはかなりフラットな構造に

なっています。」とディクスは言う。「スタッフが事業全体に深く、

幅広くかかわる機会を持てるように、業務の配分にはプールア

プローチを採用しています。」

テルストラの監査業務では、監査調書・リソース管理などにお

いて、技術が重要な役割を果たしており、監査人が計画策定、

スケジューリング、スタッフの割り当て、監査発見事項の整理、

分析、伝達を容易に行えるようになっている。「我々のレビュー

の結果としてのアクションプランを追跡する、ウェブベースの

ツールもあります。これは我々のチームとラインマネージャーが、

それぞれ責任のあるアクションプランの進捗状況をチェックする

のに利用しています。」とディクスは言う。

監査プログラムは、ルーティンの監査業務に加えて、経営者の

指示による業務を行う余地を考慮して策定される。目標は、規

制要件やガバナンス要件を満たすための監査業務だけでなく、

ラインマネージャーが最も支援を必要とする業務も完了させるこ

とにある。「『ラインマネージャーの不眠の種となっている問題』

にフォーカスすれば、我々が取り組んでいるのが最も重要な分

野であることが確認できる。」とディクスは言う。「情報でもレ

ビューでも、可能な限り経営陣の要請に対応するというのが、リ

スクマネジメント&アシュアランス部門の方針です。そうすれば、

経営陣は必ずリスクマネジメント&アシュアランス部門を頼っ

てくれる。これは事業部門との密接な関係を構築し、新たな問

題に迅速に対応するのに役立ちます。私たちの部門のバランス

スコアカードでも、これを業績評価指標のひとつにしています。」

もうひとつの重要なツールはテルストラのコントロールセルフア

セスメント（CSA）プログラムを支援するために構築されたツー

ルだ。これはディクスのチームとコントロールテスト担当者が利

用している。「我々はこのツールをプロセスの文書化とテステイ

ングの結果の記録に使っている。」とディクスは言う。「我々はこ

TELSTRA CORPORATION LIMITED12
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れをSOX法コンプライアンスプログラムの一環として使用して

いますが、そもそもはテルストラ内でラインスタッフ自らのリス

クと統制環境に対する責任感を高める目的で、社風改革プログ

ラムの一環として考案されたものです。」

「報告に関してはかなりフラットな構造になっています。スタッ

フが事業全体に深く、幅広くかかわる機会を持てるように、業

務配分にはプールアプローチを採用しているからです。」

＊テルストラ リスクマネジメント&アシュアランス部長

アンドリュー・ディクス

 部門内のスタッフィング

他の多くの監査部門同様、テルストラのチームも、他部署にとっ

ての研修の場および人材プールとみなされているため、離職率

は不変の課題だ。ディクスによれば、「チームの離職率は年25%

から30%。」とのことである。この課題を解決するために、大学

から人材を採用するための強力な新卒採用プログラムを構築し、

学生たちの関心をテルストラと監査職に惹きつけるために、監

査部門へインターンとして働かせるという策まで講じている。社

内から監査人を採用することはごくまれだ。「取り組みたい機会

のひとつは、人材開発プログラムの一環としての、組織内の人

材の、リスクマネジメント&アシュアランス部門への異動です。」

と彼は言う。「取り組みはまだ初期段階です。監査部門への配属

が義務づけられている他社のように、テルストラ社員にも、人

材開発プログラムの一貫として、監査部門への転属を希望して

ほしいものです。財務以外の経験を積んでいるプロフェッショ

ナルを積極的に募集していますので。」現在は、監査人のおよそ

50%が財務出身者で、残りは多種多様なキャリアの持ち主だ。

リスクマネジメント&アシュアランス部門では、毎年、実施し

た監査業務をスキルギャップと比較した、スキルマトリックスを

作成する。「在職者をこのマトリックスと照らし合わせて評価し、

不足しているスキルの補充にできるだけ的を絞った採用プログ

ラムを策定するためです。」とディクスは言う。ディクスはまた、

テルストラの環境で活躍できる、リーダーシップとプロジェクト

マネジメントのスキルを備えた人材も求めている。「若手スタッ

フが監査スキルを伸ばせる、しっかりした研修プログラムを策

定しました。監査の経歴が無い人でも、監査部門の一員として

育てることのできる有用なプログラムです。」と彼は言う。「我々

の役割に研修の場としての機能を加え、いずれテルストラの他

の部門でも成功できるような人材の発掘に務めています。」

 戦略的目標と優先事項

リスクマネジメント&アシュアランス部門は、顧客（被監査部

門）中心主義を前面に打ち出し、テルストラに目に見える価値を

与えることに専念しており、成功を目指した同社の戦略的目標を

支援している。この部門は、以下の二つの重要なやり方で貢献

している。

● 組織内の人材育成に多くの時間を割き、また彼らが革新的な

監査ツールと監査手法を駆使できるようにすることにより、事

業部門が主要な戦略リスク、オペレーショナルリスク、財務リ

スクを有効に管理することができるようにする。

● システムやプロセスも含めた内部統制およびリスクマネジメン

ト環境が、有効かつ効率的に機能していることを、独立した

立場から保証する。

更に、ディクスは次の6点もリスクマネジメント&アシュアランス

部門の主要優先事項と認識している。

1 リスクと事業機会の管理を、事業成功のためのツールとして

組み込む。

2 SOX法への取り組みを組織全体の利益の推進力として活用

し、事業利益の最大化を図る。

3 テルストラ内に内部統制文化を確立し、強力な内部統制環境

が、ラインマネジャーによる組織の運営においてより大きな成

功を収め、信頼を深めるのに役立つものであるということを、

はっきりと従業員に理解させる。

4 内部統制に対するアドバイスや「プロジェクトの健康診断」

による支援など、被監査部門のニーズに合った非監査サービ

スの提案を策定し、適切な内部統制環境がプロジェクトの設

計・構築の段階で確実に作り上げられているようにする。

5 テルストラ全体でリスクベースの考え方を促進することを目的

としたリスクワークショップとリスクマネジメントツール研修

を実施する。

6 ラインの経営陣と協力して、戦略的目的にある主要リスク分

野を特定して新たなリスクの評価を行い、それらのリスクを

管理する適切な計画を策定する。

「我々のリスクベースのアプローチは、ラインマネージャーと協

力して、組織全体のリスクマップを作成する計画プロセスから

始まる。」とディクスは言う。「焦点は、戦略リスク、オペレーショ

ナルリスクおよび財務リスクです。個々のリスクの発生可能性と

影響を検討したうえで、その洞察に基づいて、最大のリスク分

野に注意力を絞ります。ラインの経営陣と協力するということは、

ラインマネージャーもまた年次事業計画策定プロセスの一環と

して、リスクマネジメントフレームワークを必ず策定するという

ことになり、全社的リスクマネジメントフレームワークの策定に

も役立つことになります。」

監査委員会に監査計画を提示するにあたっては、リスクマネジ

メント&アシュアランス部門と外部監査人との幅広い連携を活

かして、どちらが担当するかにかかわらず、全ての適切な分野

を確実にカバーするようにしている。業務の重複を無くし、事業

TELSTRA CORPORATION LIMITED12
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への影響を最小限に抑えて、有効かつ効率的な監査業務を実施

することに、最終目標をおいている。「私たちが採用しているリ

スクベースアプローチでは、リスクがあると考えられる分野のみ

を監査対象とし、またガバナンスに特段の要求がない限り、監

査回数も1回としています。」とディクスは言う。

 ガバナンス

SOX法による要求事項と、オーストラリア証券取引所が示して

いるグッドコーポレートガバナンスおよびベストプラクティス勧

告の原則（ASXガイドライン）では、ともに、リスクマネジメン

トの実施と内部統制の適切性に関して、事実上、CEOとCFO

による保証を要求している。

規制に対するオーストラリアの原則ベースのアプローチと整合し

ており、このASX指針に示されているベストプラクティス勧告

は、総じて指図的なものではない。むしろ、企業が自社組織に

適していると考えるベストプラクティス勧告を採択できるという

柔軟性を提供するものと言える。ただし上場企業が、ひとつな

いし複数のベストプラクティス勧告を採択しないと決めた場合

はベストプラクティス勧告からの逸脱を特定し、説明する必要

がある。「テルストラは、リスクマネジメントと内部統制環境に

関する指針も含むすべてのASX指針を遵守している。」とディ

クスは言う。

SOX法要件に対する遵守の最善策を決定するにあたり、ディク

スは、内部監査人が担うことになる役割を、経歴、トレーニン

グ、意識および監査スキル・テクニックの面から、それらが特

に財務報告に係る内部統制についての404条に絞った課題に適

用できるかどうか検討した。「しかし、会社としては、ラインマ

ネージャーがそれぞれのリスクと内部統制環境に対して負うべ

き、アカウンタビリティのレベルも高めたいと考えました。」とディ

クスは言う。「リスクマネジメント&アシュアランス部門は、テ

ルストラが 404 条の要件を確実に満たすためのプロセスの設計

と構築に責任をもちます。とは言え、我々が実施するのは、マッ

ピング、プロセスの文書化、キーコントロールの評価に限られて

います。これが完了したら、キーコントロールのテストは、事業

のラインの経営陣がCSAアプローチを用いて行うことになるで

しょう。事業部門における内部統制環境の改善が進むにつれて、

私たちが現在担当している業務を、どんどん事業ユニットに移

管していくつもりです。」

 課題への挑戦

ここ数年で、リスクマネジメント&アシュアランス部門は、テル

ストラの最後部のコンプライアンス業務から、最前線へと移行し

た。「最近の優れた監査グループは、企業とラインマネージャー

が目的を達成するのを、実際に手助けすることができます。そう

なることが私たちの部門の課題です。従来の監査の型を打ち破

りたいと考えているのです。」とディクスは言う。「成功を目指す

なら、財務、業務、リスク、監査など、さまざまな分野の基礎

をより堅固にする必要があることを、ラインマネージャーたちは

承知しています。それだからこそ、そのような経歴を持つプロ

フェッショナルが、私たちのチームに必要なのです。こうした人

材は、監査グループが課題を達成する上で計り知れない力になっ

てくれるばかりか、将来のラインマネージャー候補でもあるので

すから。」

「しかるべき人材の勧誘は、私たちが抱える最大の課題のひとつ

です。」とディクスは言う。「わがリスクマネジメント&アシュア

ランス部門が、監査を超える付加価値を提供する存在と認識さ

れるためには、新たな機会を確実にとらえる準備を整えておか

なければならない。」と言うのだ。「最大の課題、それは、テル

ストラの中心的存在、貴重なコンサルタントとなることです。も

し私たちでは不可能でも、誰かがこの課題を成し遂げてくれる

でしょう。」

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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タイムワーナーは娯楽映画、双方向サービス、テレビネットワーク、

ケーブルシステム、出版事業を中心とする、有数のグローバル・

メディア・エンターテインメント企業である。中核をなす事業会

社は、アメリカ・オンライン（AOL）、タイム、タイム・ワーナー・

ケーブル、ホーム・ボックス・オフィス（HBO）、ニューライン・

シネマ、ターナー・ブロードキャスティング・システム、ワーナー

ブラザーズ・エンターテインメント、の7社である。

タイムワーナーは2001年の年初にAOLと合併した。合併当時、

AOLには内部監査人12人を擁する内部監査（IA）組織を有し

ていたのに対し、タイムワーナーは IA機能の大半を外部監査

のアカウンティングファームにアウトソースしていた。スティー

ブ・フィードラー（Steve Fiedler）が内部監査担当バイスプレ

ジデントに任命されたのは合併直後のことである。「初仕事はア

ウトソース先との大規模契約と併せて、この小規模な監査チー

ムを運営することだった。」とフィードラーは言う。「ワールドコ

ムとエンロンに代表される企業スキャンダルがきっかけとなって

できた、監査人の独立性に関する新たな規制により、内部監査

業務を外部監査人に委ねることができなくなりました。そのため、

2002年初めに新部門を設置することを決定したのです」。フィー

ドラーは、タイムワーナー新 IA部門のエグゼクティブディレク

ターの一人として2001年末に採用された、ロドニー・ホーキン

ス（Rodney Hawkins）と共に、7事業会社にまたがってリスク

と内部統制の管理を行うIAチームの設置に尽力した。

 部門立ち上げ

タイムワーナーは、完全に統合、同化された企業グループでは

なく、7事業会社の持株会社として運営されている。いずれの

事業会社もかなりの規模を誇り、タイムワーナーと切り離しても

「フォーチュン500 社」に入ることができる。もちろん、いずれ

の事業会社も、内部統制とIA機能をどのように運営していくか

についての独自の見解を持つ、熟練した強力な経営陣に率いら

れている。

「IA部門をどう構築するかを検討するにあたって、各社との主た

る連絡窓口となる者を1人置いて、7事業会社とディレクターレ

ベルで連携していくことが重要と考えた。」とフィードラーは言う。

「現在の IAチームには、7事業会社をカバーするディレクターが

4人と、複数の事業会社を担当するスタッフがおります」。IAチー

ムは、技術的な専門分野や国際業務をカバーするために、社内

の他部署の監査人 55人と、外部の会社から派遣されている常

勤者 20人とを使い、戦略的なコソーシングアプローチを採用し

ている。

IAディレクターとエグゼクティブディレクターは、監査サービ

スを提供する事業会社のCAE（チーフ・オーディット・エグゼ

クティブ）として活動する。「事業会社の経営陣と直接交流し、

リスク評価を行って監査計画を策定・実施し、全社レベルで一

貫したメソドロジーを適用している。」とホーキンスは言う。

「また、事務処理やバックオフィス機能を共有して標準化を確保

しています。もっとも、監査業務とメソドロジーは標準化しても、

アプローチは各事業会社のビジネスニーズと企業文化に合わせ

て調整しています。」

 グローバルブランド

フィードラー及び経営陣にとっての、これまでの最大の成果のひ

とつとして数えられるのは、タイムワーナーのグローバルな監

査ブランドの構築を助けたことだ。かつては、事業会社ごとに

別個に運営されていたため、各事業会社の監査報告書は、用

語・書式・報告スタイルなどがそれぞれ異なっていたのである。

「グローバルな監査ブランドの構築には、多大な時間を要した。」

とフィードラーは言う。「今では、すべての監査報告書に同じ用

語と、同じ外観・イメージがあるので、組織全体として、監査

指摘事項と改善提案を統一することが容易になりました。」統一

化のひとつとして挙げられるのはグループのビジネスリスクモデ

ルであるが、これは監査チームが 7事業会社横断的なリスクを

評価するのに非常に役立っている。このビジネスリスクモデル

は、ビジネスリスクを高、中、低の3段階に分類するものであり、

IAチームはこの3年間、年次のリスク評価のベースとしてこの

ビジネスリスクモデルを使用している。このリスク評価に基づい

て、リスクが大きいと判断された分野には、監査計画の段階か

らより多くの時間と資源を割り当てるのだ。「7事業会社全体で

ひとつのモデルを使用すれば、会社間のリスクの優先順位を決

定するのも簡単だ。」とフィードラーは言う。

タイムワーナーは7事業会社に分かれているだけでなく、地理

的にも隔たりがある。ワーナーブラザーズ・エンターテインメン

トの本拠地はロサンゼルス、ターナー・ブロードキャスティング・

システムの本社はアトランタ、AOLの本社はノースバージニア、

そして、タイム、HBO、タイム・ワーナー・ケーブルおよびニュー

ライン・シネマはニューヨークのメトロポリタンエリアに集中し

ている。これらの事業会社とできる限り連携するために、各本

拠地に監査人を配している。海外については、フィードラーは

60か国の海外業務に監査サービスを提供するのに、アウトソー

ス先を利用している。

監査ディレクターは、会計事務所がグローバルな監査業務を行

う場合と同じように、全員がフィードラーに報告する。「ディレ

クター一人一人を、各事業会社の『エンゲージメントパートナー』

と考えており、各事業会社のCEO、CFOと密に協力してくれる

ことを期待している。」とフィードラーは言う。「私自身は、『グロー

TIME WARNER INC.13
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バルマネージングパートナー』として、監査・財務委員会との

連絡窓口を務めています。」

 戦略的リソースとしての監査人

「IA部門を立ち上げるために監査人の面接と採用に取りかかっ

た時、当然ながら、会計監査経験を持つプロフェッショナルを

探した。」とホーキンスは言う。「会計監査の経験は、有能な監

査人とビジネスマンとしての重要な資質を伸ばすのに絶好の教

育の場であると考えています。CPAをはじめとする専門資格を

もった人も募集しました。」

「それに加えて、探求心のある聞き手にもなれる、優れたコミュ

ニケーションスキルを備えた監査人が必要であることもわかって

いました。こうして慎重に選び抜いた末に、選り抜きのプロフェッ

ショナル55人を獲得したのです。」と彼は言う。

これにフィードラーも頷く。「IA部門の設立にあたって、IA部

門を、監査人としてのキャリアを積んでいきたいと考えている

プロフェッショナルのための伝統的なキャリアトラックにするか、

それとも従来とは違った、ローテーションによる管理者養成プロ

グラムにするか、決める必要がありました。そこできっぱり、後

者を選択することにしたのです。私たちが求めているのは、口頭・

文書両面でのコミュニケーションスキルを備えた、頭脳明晰で

発言力のあるプロフェッショナルで、潜在的に高い経営管理能

力を持った人なのです。」

「グローバルな監査ブランドの構築には、多大な時間を要しまし

た。今では、すべての監査報告書に同じ用語と、同じ外観・イメー

ジがあるので、組織全体として、監査指摘事項と改善提案を統

一することが容易になりました。」

＊タイムワーナー内部監査担当

バイスプレジデント

スティーブ・フィードラー

「監査人には IAチームに2、3年とどまって欲しいと考えていま

す。それだけの時間と資源を割けば、タイムワーナー全体から

彼らにぴったりの管理職を見極めることができるからです。」

IAチームの年齢はまだ若いが、既に十数人の監査人を全社の

業務・財務のポジションに送り出している。それは、監査人自

身の資質だけでなく、フィードラー、ホーキンス、経営陣全員の

努力があってこその成果である。フィードラーらは、各事業会

社の採用担当部長・CFO・コントローラーと話し、監査のクロー

ジングには必ずディスカッションの場を設けて、IAチームがロー

テーション対象の一部門であり、熱意があり即戦力となる業務・

財務のプロフェッショナルから構成されていることを聞き手に気

づかせ、監査人を戦略的リソースと見なせるように、会社を教

育していったのだ。

経営陣は、ローテーションプロセスのアプローチ方法も監査人に

指導している。IAチームがサポートする役割と、将来の最適な

ポジションを見つけるためのステップとを概説したFAQを、監

査人に配布している。経営陣は、IAチームメンバーが新たなキャ

リアに踏み出すことを熱心に支援している。

 ミッション

タイムワーナーの監査のミッションは、次の3つの目標から成る。

● 内部統制の強化

● 業務の改善

● 将来のビジネスリーダーの育成

当初、IAチームの短期目標には、オフィススペースの確保や電

話の接続といった極めて基本的な項目も含まれていた。「新規事

業の立ち上げのようだった。」とフィードラーは言う。「事業を興

し、各事業部門との連携に向けて第一歩を踏みだそうとしてい

たのです。」

ここ3年で目標は大きく拡大した。IAチームは、監査調書メソ

ドロジーをはじめ、共通の監査ツール、文書化基準、正式な報

告のテクニック、などのインフラを整備した。監査チームのマネ

ジメントには、情報収集が不可欠だったからだ。「一部門として

どうすべきかを知るすべがほとんどなかった。」とフィードラー

は振り返る。「そこで、進歩を測定できるようにするために、主

要な業績評価と直結した詳しい月次報告を定着させたのです。」

この評価指標には、報告書発行の適時性、予算実績対比、各監

査人の生産性レベルも含まれる。

IAチームの発展に伴い、7事業会社のビジネスマネージャーと

の関係も進化した。現在、IAチームと7事業会社との間には、

安定的で、かつそれぞれに特有の関係が築かれている。「早い

段階から、IAチームがいかなる存在か、何を期待しているかを

知ってもらうためにはどんなことでもしました。」とフィードラー

は言う。「IA部門を立ち上げる前に、多大な量のフィードバック

とインプットを収集しました。」

監査人たちがメソドロジーを展開し、新しいグローバルブランド

の報告書を作成し始めた後も、事業会社に対し継続的に教育し

ていくことが必要だった。それでようやく、「IAチームがいかな

る存在であるかを理解し、正しく評価してもらえるようになった。」

とホーキンスは言う。

顧客満足度は、各監査業務の終了時に5段階で評価されている。

IAチームの平均得点は4.3で、監査業務、およびチームメンバー

が事業会社との間に構築した関係が、共に成功していることを

示している。「顧客満足には積極的に取り組んできた。」とホー

キンスは言う。「監査が終了するたびにこうした調査を行うこと

は、時間がかかりますが、やるべきことだと考えています。」

 全社的監査

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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昨年、監査チームは、全社的監査を監査業務に組み込んだ。「こ

れは我々のようなグローバル組織にとってやりがいのあること

だ。」とフィードラーは言う。「監査委員会レベルで行っている報

告は、特定の事業会社の特定の監査上の問題点に焦点をあてた

場合、幾分的外れとなってしまうことがあると気付いたのです。

全社的監査では、組織横断的に共通したリスクを探して、関心

が高く関連性の強いテーマを選択することができます。」

ホーキンスはさらにこう付け加えている。「全社的監査ならば、

組織横断的なリスクに取り組む形で監査プロセスを実施できま

す。監査チーム全員と会議の場を持ち、タイムワーナー全体の

強みと弱みを特定するので、監査委員会にも有意義で包括的な

結果を報告できます。」

 今後の課題

ホーキンスによれば、IAチームは今、2つの大きな課題に直面

している。ひとつは世界的に通用する監査人をタイムワーナー

に勧誘し続けることだ。「ローテーション制を採用しているとい

う事実は、毎年スタッフのおよそ40%が IAチームから異動し

ていくことを意味する。」とホーキンスは言う。「つまり、常に人

を探している状態なわけですが、これは非常に難しいことです。

質の高い人材を確保し続けることは非常にチャレンジングだと

いえます。」

もうひとつの課題は、IA実施基準の継続的な向上である。「IA

部門が成熟度を高めていくにつれ、組織に付加価値を提供し、

事業会社のビジネスリスクを理解し、対処すべき重要な問題点

を把握することを、継続的に行っていかなければなりません。」

フィードラーはもう一つ、SOX法関連の課題があると指摘する。

「SOX法は、IA機能に著しい影響を及ぼした。」とフィードラー

は言う。「私たちに限らず、多くの IAチームが直面している課

題のひとつは、経営陣が全リスクのうちのたった一つのリスク、

つまりSOX法コンプライアンスリスクに多大な時間を費やして

いる間に、我々の役割を切り開いていかなければならないことに

あります。」

「IAチームとして、これまでは外部財務報告にフォーカスする

ということはしていませんでした。我が社の成功に極めて重大

な影響を及ぼすリスクは、ほかにいくらでもあるからです。」と

フィードラーは言う。「多くの企業で、SOX法のために、経営陣

とIAチームの注意がSOX法以外のリスクからそれてしまった。

私たちの課題は、SOX法は保証を必要とするリスクポートフォ

リオの一つに過ぎないということを、経営陣が理解しているよう

にすることだと考えています。」

13 TIME WARNER INC.
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ウーズレーPLCは、電熱材、配管材、建材の国際的な販売会社で、

この業界では世界最大の規模を誇る。ヨーロッパと北米の14カ

国におよそ4,200の支店を持ち、従業員数は64,000 人、最近報

告された収益は113 億ポンドにのぼる。ウーズレーの強みは国

内市場で全国的に事業を展開し、ローカルブランドの優位性を

保持している点にある。

創立120年のウーズレーだが、内部監査（IA）チームを立ち上

げてからはまだ3年である。内部監査チームを設置したのは、ウー

ズレーで監査プロフェッショナルの監督にあたって15年になる

IA部長スティーブ・ハンフリーズ（Steve Humphries）である。

IAチームは3つのグループに分かれている。ひとつは北米、も

うひとつはヨーロッパを担当しているグループで、いずれも財務・

業務レビューに重点を置いている。第3のグループはウーズレー

全体の情報技術（IT）レビューに専心している。

ウーズレーは、ロンドン取引所に上場して取引されているが、

ニューヨーク証券取引所にも上場している。英国には上場維持の

ために順守しなければならない規則が多数ある。そうした規則の

ひとつが、企業は IA部門の必要性を検討したうえで、この必要

性を検討した旨を年次会計報告書で証明しなければならないと

いうものである。IA部門を設置しない決定を下した場合は、そ

の決定の理由を説明する必要がある。「ニューヨーク証券取引所

ほど強引な姿勢ではないものの、IA部門の必要性の検討を要求

する要件があることは確かです。」とハンフリーズは言う。「英国

の大手企業で内部監査機能を持たないのは珍しい。この点では、

ウーズレーは一時期、競合企業や同業他社と距離を置いていま

した。しかし、ウーズレーもついに内部監査機能の構築に踏み切

りました。地理的に分散した多様な事業分野において、グループ

方針をどう適用しているか、把握しやすくしたいとコーポレート

オフィスが考えたからです。これを実現する方法のひとつが IA

チームの設置でした。そこで私に出番が回ってきたのです。」

 期待の伝達

ハンフリーズのプロフェッショナルとしての実績には、他社にお

けるIAパフォーマンスの評価と改善の支援も含まれる。「ウー

ズレーに入社した当時は、監査対象先と協力して、その懸念に

耳を傾け、IAチームが実施している活動とその理由を説明する

ことに明け暮れていた。」とハンフリーズは言う。「監査機能は価

値提供を目的として設計されていることをしっかり理解してもら

おうとしてのことです。」

ウーズレーに入社したハンフリーズは、自社が上場規則を満た

すためだけに名ばかりの監査部門を立ち上げようとしているわ

けではないことを確かめたいと考えた。「コーポレートオフィス

の人間との話し合いに時間を費やし、監査の提供できる価値を

彼らが本当に高く買っていることを確かめようとした。」と彼は

言う。「事業部門のシニアレベルのプロフェッショナルともミー

ティングを持ち、IAチームのミッションとビジョンや、IAチー

ムが提供することになるサービスとソリューションのタイプにつ

いて説明しました。」

CFOと監査委員会に報告する立場にあるハンフリーズにとって、

IAイニシアティブの最も重要な側面のひとつは、経営者、IA

チーム、被監査部門の三者のコミュニケーションである。このコ

ミュニケーションには、事業部門のマネジャーに、リスクやその

顕在化、内部統制の問題点に、協力的・積極的に取り組むこと

の重要性を説明することも含まれる。「業務上の未解決の問題が

あれば、その解決に向けて協力する用意があることを、彼ら一

人一人に、しっかりと理解してほしかった。」とハンフリーズは

言う。「内部監査を全社的に取り入れるということは、ウーズレー

にとっては重大な風土改革であるため、最初からよい協力関係

を築いて、可能な限り信頼感を生み出すことが重要な課題でし

た。私は被監査部門をこのプロセスの不可欠な一部と考えてい

ます。事業のどこにリスクと問題が存在するか、本当に理解し

ているのは被監査部門であるからです。」

当初の一連の話し合いを済ませたところで、ハンフリーズは、監

査要員育成には時間がかかるため、付加価値を提供できること

をすぐさま実証するために内部監査を外部プロバイダーにアウ

トソースすべき時だと判断した。IAプロバイダーは、ハンフリー

ズの監査基準とメソドロジーに従って初めての監査レビューを

行い、報告書を作成した。「アウトソースしたおかげで、社内

チームを構築する時間ができた。」と彼は言う。「半年後に、小

規模なチームが誕生したところで、監査機能を社内に移しまし

た。アウトソース先が私たちのプランとアプローチに沿って働い

ていてくれたおかげで、この移行は被監査部門にとっても、何

の障害もなく進みました。」

「内部監査を全社的に取り入れるということは、ウーズレーに

とっては重大な風土改革であるため、最初からよい協力関係を

築いて、可能な限り信頼感を生み出すことが重要な課題でした。

私は被監査部門をこのプロセスの不可欠な一部と考えています。

事業のどこにリスクと問題が存在するか、本当に理解している

のは被監査部門であるからです。」

＊ウーズレー内部監査部長

スティーブ・ハンフリーズ

IAチームを企業に組み込むという風土改革について、ハンフリー

ズはある程度の抵抗を覚悟していた。ところが、「熱烈な歓迎を

受けたのは、嬉しい驚きでした。」とハンフリーズは言う。「事

14 WOOLSELEY PLC

ウーズレー PLC

ウーズレーの監査機能構築

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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業部門は自分たちの仕事に誇りを持っていて、監査は自分たち

の成功を本社に報告する機会ととらえています。監査レビュー

の結果が思ったほど肯定的でなくても、被監査部門の反応は

上々です。皆、非常に前向きで、最善を尽くしたいと望んでいる。

是正が必要なら、彼らは迅速かつ効果的な方法で実行します。」

 チームのスタッフィング

ハンフリーズがチーム設置に際して最初に重視したスキルセッ

トは、財務および IT監査のコンピテンシーだった。「財務監査

は IA機能の基礎となるもので、取り入れておかなくてはならず、

また決してその観点を失ってはなりません。」と彼は言う。中核

となる財務の専門知識以外では、優れたコミュニケーションスキ

ル、的確な判断力、人間としての高い誠実性を備えたプロフェッ

ショナルを探した。「我々はいつも人とコミュニケートし、アイ

ディアを売り込んでいます。」と彼はいう。「監査人であるからに

は、有能なセールスマンで専門分野に精通した監査のエキスパー

トであることが求められます。」

ハンフリーズは監査人を社内外の両方から集めているが、社内

からは、監査チームがさまざまな事業分野の知識を得ることが

目的であり、また社外からは、斬新なアイディアをチームに持ち

込むことが目的である。採用プロセスは体系化されていて、一

連の面接、ケーススタディによる監査テスト、および人物評価

が行われる。「この採用プロセスにより、IAチームとしてのプロ

フェッショナリズムのレベルが実証されました。」とハンフリー

ズは言う。「私たちの採用プロセスは成功したと言えます。なぜ

なら離職率がほぼゼロなのです。」

監査チームが設置されてわずか3年であるため、今のところ、ウー

ズレーの他部署の管理職に異動した監査人は一人だけだ。これ

はハンフリーズの将来ビジョンのひとつである。IAチームを企業

のための研修と人材育成の場にしようと考えているのだ。「IA部

門以外でのキャリア開発の機会を、監査人たちに提供できるよ

うに尽力するつもりだ」とハンフリーズは言う。「IA部門で 2、3

年勤めてから、事業の管理職へ異動するようにさせたい。ただし、

3年ごとにチームをそっくり入れ替えるつもりはありませんから、

中核となるチームには5、6年は残っていて欲しい。そうすれば、

新人の監査人とのナレッジシェアができ、部門にとっても被監査

部門にとっても、継続性が保証されることになります。」

「IAチームは、リスクマネジメントについて実に多くのことを学

べる機会を提供する存在であるために、総合的なキャリア開発

における重要なステップとみなされることが多い。」とハンフリー

ズは付け加える。「リスクについて話してみれば、IA部門が自

分の戦略目標にどのように結びついているかを理解できます。」

短期目標は、チームを設置、運営して、監査レビューと報告書

作成を開始することにあった。チームが 3年目を迎えた今、ハ

ンフリーズは、財務リスク、オペレーショナルリスク、戦略リスク、

コンプライアンスリスクに焦点をあてて、監査業務をウーズレー

の既存のガバナンスフレームワークに、より組織的にリンクさせ

ようと計画している。「監査アプローチを会社の戦略的要因と整

合させていくつもりです。たとえば、ウーズレーの戦略的要因の

ひとつは、質の高い有能な従業員を勧誘し、確保し続けること

にあります。そのため、人材マネジメントが、来年の監査計画

における重要な側面となります。IAチームでは今、パフォーマ

ンスレビューやキャリア開発を含めた既存スタッフの管理や、効

率よく効果的な新規雇用の方法を検討しているところです。」

 業績評価

業績評価は、あらゆる新部門にとって、進捗状況を正しく判断

し必要な調整があればそれを行うために不可欠だ。ハンフリー

ズは、重要な監査業務が完了するごとに、すべての監査人の公

式レビューを行うという形で、業績評価を監査プロセスに組み

込んだ。また、公式な年次業績評価プロセスと、半年ごとの略

式な業績評価プロセスもあり、全員が目的を明確に把握できる。

さらに、監査レビュー後には必ず被監査部署に調査用紙を送付

して、IAチームのパフォーマンス、監査業務の適切さ、監査プ

ロセス自体に関するフィードバックを収集している。また、80

項目の質問を記載した IA有効度調査用紙を、監査委員会、外

部監査人および取締役会に送付している。「あらゆるレベルで付

加価値を提供できていることの確認が目標です。」とハンフリー

ズは言う。「来年は、第三者によるIAチームの品質保証レビュー

を受ける予定です。」

 コーポレートガバナンスの見直し

ウーズレーにとって、2006年はSOX法コンプライアンスの1年

目となる。「目下、準備万端整っているかの確認作業に追われて

いるところ。」とハンフリーズは言う。SOX法コンプライアンス

の取り組みで、IAチームが占めるべき立場は、品質保証パート

ナーだと考えている。「他の IAディレクター達に、このコンプラ

イアンスの取り組みの中で、自分の役割がどう位置づけられて

いるかの理解について話しました。IAチームの役割は、プロジェ

クトの徹底管理から、文書化およびテスティングに至るまでと幅

広いのですが、逆に、いかなる形であれ IAチームに活躍の場

がないものは、すべて財務管理部門に委ねます。IAチームの役

割は品質保証のレベルでと位置づけたので、グループにおける

プロジェクトへのアプローチに関するルール作りには関与しませ

んが、コントロールとリスクに対する考え方については、監査メ

ソドロジーを共有するつもりです。取り組みの初期の段階では、

このような形で重要なインプットを提供できたと考えています。」

 将来に向けたチームの構築

ハンフリーズが今後の課題とみているのは、IAチームが財務上

の保証以外に担える役割について、事業部門に啓蒙を続けてい

くことと、ウーズレーにとって適切な IAチームの規模を決定す

14 WOOLSELEY PLC
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ることだ。

さらに、ウーズレーの従業員と管理者が、具体的な問題に対す

る支援を IAチームに確実に求めてくれるようにしていきたい

と考えている。「現在でもたびたびあることなのですが、これは

IAチームの提供する付加価値の評価尺度と言えます。」とハン

フリーズは言う。「IAチームがサポートできる問題が起きた場合

には、必ず IAチームを頼ってくれるものと確信しています。我々

は、経営陣がリスクを個別にではなく、全社横断的に総合的に

見ることを支援しています。」

「IAチームのスタッフ全員が掲げている目標のひとつは、ウーズ

レーが可能な限り成功を収めることです。この目標に向けて、全

員がそれぞれの役割を担っています。ウーズレーの長期的な成

功のために、IAチームが担う役割を、今後も説き続けていくつ

もりです。」

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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ABOUT PROTIVITI JAPAN

株式会社プロティビティ ジャパンについて

米国において、エグゼクティブの人材派遣の先駆者であり、最

大手のRobert Half International Inc.（RHI:NYSE 上場）が、

新たなビジネス戦略の柱として、2002 年 6 月に解散した米

Arthur Andersen LLP. のリスクコンサルティング部門を、メソ

ドロジー、データ等を含め1億ドルで買い取り、ビジネス並び

に IT に関わるリスクコンサルティングと内部監査を専門とする

会社を、Protiviti Inc. として設立しました。プロティビティ ジャ

パンは、アンダーセンのメンバーファームであった朝日監査法人

のリスクコンサルティングの人材を中心に、Protiviti のアジア・

パシフィックの拠点として設立されました。現在は世界各国で、

50カ所以上の事務所と約 2,200 名のコンサルタントが稼動して

おります。また、米国SOX法や内部監査高度化支援において、

国内外で大変豊富なコンサルティング実績を有し、非常に高い

評価をいただいております。

 内部監査（Internal Audit Service）

プロティビティは、内部監査に関する広範囲なサービスを展開し

ています。アンダーセンのリスクコンサルティングで長年培った

内部監査とリスクマネジメントのノウハウ、手法そして最新のテ

クノロジーやメソドロジーを最大限に活用して、お客様の内部

監査機能のより一層の充実を支援します。

● 監査委員会アドバイザリー

● 内部監査コソーシングおよび専門分野リソース補強

● 内部監査フルアウトソーシング

● 内部監査テクノロジーおよびツール導入

● 内部監査品質評価および予備審査

● 内部監査高度化支援サービス

● 情報システム（IT）監査サービス

● 内部監査立ち上げ支援サービス

■Other relevant publications and resources from Protiviti

● Guide to Internal Audit : Frequently Asked Questions 

About the NYSE Requirements and Developing an 

Effective Internal Audit Function

● Top Priorities for Internal Audit in a Changing 

Environment

● Guide to Enterprise Risk Management: Frequently Asked 

Questions

● Guide to the Sarbanes - Oxley Act : Internal Control 

Reporting Requirements （Third Edition）

● Protiviti Risk Barometer

● Supply-chain white paper series from Protiviti and APICS

● KnowledgeLeader（www.knowledgeleader.com）

■プロティビティジャパン発行の出版物

● J-SOXに関するよくあるご質問

● 「世界の内部監査～国際企業の内部監査機能のプロファイル」 

Vol.1

● 米国 SOX法内部統制報告要件<第 404条質問集>改訂版
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プロティビティでは、アーサーアンダーセンのコンサルティング

部門の時代を含め、10年以上にわたりリスクマネージメントな

らびに内部監査業務に携わっており、現在 2200 人以上のプロ

フェッショナルがグローバルにコンサルティングビジネスを展開

しています。

内部監査とリスクマネジメントコミュニティは英語の会員制の

ウェブサイトで、プロティビティのグローバルな活動を通じて得

られた情報に基づき、内部監査人・リスクマネジメントの実務

家が効率的にリスクを管理し付加価値を生み出すためのツール、

資源およびベストプラクティスのナレッジを提供します。

■コンテンツ

●トピックス

KnowledgeLeaderでは、以下の主要項目を含む90種類以上の

トピックスを提供しています。

● 内部監査

● 米国企業改革法

● 事業継続計画

● Enterprise Risk Management

● 倫理と不正

● セキュリティー

● COSO

● セルフアセスメント

●ツール

以下のような各種サンプル、雛形類をダウンロードしてカストマ

イズすることが可能です。

● 内部監査および IT監査のワークプログラム

● コンプライアンス規程等の規程および手続書

● 不正監査等のチェックリスト

● サンプル質問集

● 監査委員会対応用各種サーベイやツール

●スタンダード

COSO内部統制フレームワークやCSA方法論等、国内外の権

威ある組織によって発行された会計・監査および ITの基準・

理念・ガイドラインへのリンクを提供します。

●トレーニング

内部監査・ファイナンス・リスクマネージメントに関する自習コー

スの教材をKnowledgeLeaderからディスカウントされた値段で

購入することができます。

●出版物

白書・記事・サーベイ・リサーチ結果・レポートなど、内部監査

人・IT監査人およびリスクマネージャー向けの様々な出版物を

トピック、日付、タイトルで検索することができます。

●ニュース

価値あるビジネスおよびインダストリーのニュースをリアルタイ

ムで提供します。

米国サイト：http://www.knowledgeleader.com/

※ サイトの年会費：12 万円 

※Protiviti のクライアントおよび 

下記協会メンバーは特別年会費：6 万円 

　・The Institute of Internal Auditors

　・The American Institute of Certified Public Accountants

　・Information Systems Audit and Control Association.

※ 30日間のフリートライアルをご希望の場合は、株式会社プロ

ティビティ ジャパン宛てにメール（tokyo@protiviti.jp）でお

申し込みいただくか、直接お電話（03-5219-6600）でご連絡く

ださい。

■ お問合せ先

株式会社プロティビティ ジャパン　営業部

〒100-0004 東京都千代田区大手町1-1-3 大手センタービル

TEL：03-5219-6600  FAX：03-3218-5533

Mail：tokyo@protiviti.jp

URL：http://www.protiviti.jp/

国際企業の内部監査機能のプロファイル
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NOTES 国際企業の内部監査機能のプロファイル




