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Next-Generation Internal Audit:

Catch the Wave 波を捉える

試す。学ぶ。繰り返す。

1 The Next Generation of Internal Auditing — Are You Ready? Catch the Innovation Wave, November 2018, Protiviti:  www.protiviti.com/auditnextgen 
日本語翻訳版：「次世代の内部監査　準備はできていますか？ イノベーションの波を捉える」 https://www.protiviti.com/JP-jp/insights/next-generation-internal-audit 
もご参照ください。

膨大な要因により、内部監査機能は今岐路に立っています。
破壊する側になるか、もしくは破壊される側になるか。プロティ
ビティでは、次世代の内部監査として内部監査機能が追求し
なければならないイノベーションと変革を示しています。1 すで
に多くの企業でさまざまに異なる施策が進行中です。しかし、
どの施策においても、効率性の向上、より強力なアシュアランス、
そしてより価値のあるビジネスの洞察などを提供するためのガ
バナンス、メソドロジー、テクノロジーの新しい方向性を中心と
したアジャイルかつ包括的なアプローチは共通しています。

切実な理由で、最高監査責任者（CAE）は、起業家精神を持
つように内部監査チームに促しています。取締役会および監
査委員会は、内部監査の役割に関する期待を高めています。

取締役は今では内部監査を単純な命令による統制で十分な
ものとは見なしていません。取締役と経営陣は、内部監査が
企業文化、持続可能性戦略、そしてその他の存在はするが見
えにくい組織的価値の源泉などを扱うことを望んでいます。

その役割が拡大していることから、内部監査は革新的なスピー
ドで変革を実行しているビジネスパートナーと歩調を合わせる
必要があります。彼らは従来のビジネスモデルとプロセスを
見直し、カスタマー・エクスペリエンスを向上させ、より多くの
製品をデジタル化し、そしてデータに基づいた意思決定を強化
して運用パフォーマンスを向上させています。これらの変化
の大きさは、取締役会のメンバーおよび経営陣が現在認識し
ているトップ10のリスクの半分がデジタルトランスフォーメーショ
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ンに関連している理由を説明しています。これらのリーダーた
ちは、自分たちの従業員が迅速かつリスクに敏感な方法で変
革する能力、そして彼らの組織が機敏な生まれつきのデジタ
ル企業と効果的に競争できるかどうかを懸念しています。2

内部監査が次世代能力を開発することを要求する要因はま
だあります。リスクの観点からは、多くの監査リーダーが、他社
の内部監査が次世代の監査モデルを推進していることを見て、
自社が取り残されるのではないかとの不安（fear of missing 
out, FOMO）に苦しんでいます。この不安は、内部監査が、適
切なリアルタイムの洞察を監査委員会に提供する方法を発見
できない場合、監査委員会は社内の他の機能に依頼する可
能性があるという厳しい現実から生じています。近代化や革
新に失敗した内部監査機能は、発展に必要なデジタル時代の
人材を惹きつけることができないというリスクにもさらされます。

しかし全体的に見れば、これらの動きは専門職にとってプラス
であると私たちは考えています。テクノロジーツールの急速な

2 Executive Perspectives on Top Risks for 2019 — ノースカロライナ州立大学ERMイニシアチブおよびプロティビティが実施する取締役および執行役員の年次グローバル調
査で、プロティビティ「解説：2019年トップ10リスク」www.protiviti.com/toprisks参照。https://www.protiviti.com/JP-jp/insights/top-ten-risks-2019もご参照ください。

進歩と、新たな監査手法の出現により、内部監査人であること
が非常にエキサイティングな時代となっています。内部監査人
の価値を新たな高みへ導く今までになかった機会です。この
ことは以下のような内部監査機能ではすでに明らかになって
います。―プロセスマイニング、RPA、アジャイル監査パイロッ
トを実施済みである。10倍の効率と有効性の改善によるメリッ
トを受けている。実験から学んでいる。これらのツールや方
法論をより広範に展開する方法を検討中である。― などです。

一方、革新的な監査ツールや方法論は強力ですが、内部監
査機能の価値を倍増させるのは、内部監査リーダーが革新的
な監査をチームに浸透するために取り組んでいるというマイン
ドセットの変化です。彼らは、この稀な機会を捉えて、ビジネス
がリスクを明確に把握し最適な運営を行うための洞察を収集
し、理解し、伝達するには、新しい考え方が内部監査機能に必
要であることを理解しています。そして今日のイノベーション
の波を捉えて、自信を持って未来へ進んで行くのです。

http://www.protiviti.com/toprisks
https://www.protiviti.com/JP-jp/insights/top-ten-risks-2019
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波を止めることはできません。
しかし、波に乗ることはできます。

Introduction

デジタル時代は、破壊的な変化の波の後にも次 と々波が押し
寄せてきます。変化を取り込んでいる企業でさえ、強力な潮流
に巻き込まれており、自船を適切に制御できなかったり、正しい
方向に向きを変えたりすることができないように感じることがあ
ります。彼らは変化に適応するだけでなく、変革を通して変化
を受け入れ、イノベーションを通して変化を推進するよう圧力
を受けています。

次世代ビジネスになろうとしている企業にとって、変化の攪拌
は中枢機能と組織の隅々にまで及ぶことが必要です。うわべ
だけのデジタル化や変革であってはなりません。内部監査も
同じです。過去を調べコントロールが適切に存在し機能して
いることを確認し、不適切な場合は原因を評価し改善策を示
す、という業務を長い間続けてきた機能にとって、変革しそして

1 The Next Generation of Internal Auditing — Are You Ready? Catch the Innovation Wave, November 2018, Protiviti:  www.protiviti.com/auditnextgen 
日本語翻訳版：「次世代の内部監査　準備はできていますか？　イノベーションの波を捉える」https://www.protiviti.com/JP-jp/insights/next-generation-internal-audit 
もご参照ください。

未来に目を向けよ、という期待に応えることは容易ではありま
せん。しかし、次世代の内部監査機能に関する私たちの最近
のペーパーは、未来に目を向ける必要性が避けられない状況
について解説しています。1

内部監査チームは、どう業務を遂行しているかを見直すべき
です。どのようにすれば、監査プロセスの早い段階で、アジャ
イル（機敏）なプラクティスを実践しビジネスに参加できるでしょ
うか。データとテクノロジーを活用し、最大限に有効かつ未来
対応的なリスク管理をより効率的に提供するという目的を達
成するためには、どのようにすればよいでしょうか。どのように
すれば、リスクや変化を嫌う機能から、会社のイノベーションの
中心になりビジネス自体の変革を支援する機能に変わること
が出来るでしょうか。これらの質問に答えるには、新たな内部

はじめに

http://www.protiviti.com/auditnextgen
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監査モデルと、価値を生む適切なテクノロジー、リソース、メソド
ロジー、そしてガバナンスとインフラストラクチャとのバランスを
取らなくてはなりません。2

機能カルチャーの変化と同様に、新しいマインドセットも必要と
なります。私たちが、今年の発行に際し各社の内部監査幹部
にインタビューしたところ、多くの組織体で次世代の内部監査
機能になるだけでなく、プロフェッションとしての模範を示すこと
も急務だと考えられていることがわかりました。

内部監査は昔から進化を続け、今加速している。

今日の内部監査機能を再構築している変更はすべて新しい
ように思えるかもしれませんが、多くの点で時間をかけて展開
してきたものです。過去15年間の「世界の内部監査」を振り
返ると、全体として、内部監査部門は着実に事業における役割
を再構築してきており、その独立性と客観性を維持しながら、よ
り戦略的なパートナーとなってきています。

私たちは「世界の内部監査 Vol.10」で、「次世代の監査人」に
ついて、ビジネスにおいて一層高いレベルのコラボレーション
を行い、より強力なテクノロジーを採用し、さらに鋭くリスクを絞
り込み、より大きなリーダーシップを担うだろう、と予測しました。
これらは今日の内部監査専門家にすべて当てはまります。そ
して今、破壊されるのを待つのではなく、考え方や働き方を前
向きに破壊していく未来志向のリーダーに率いられた先進的

2　 同上。

内部監査機能を見ることができます。

私たちは、経営幹部や内部監査専門家がこの世界の先進的
内部監査グループのプロファイルを読み、その実績に触発され
ることを期待しています。内部監査機能を変化させようと苦労
している人にとっては、次世代の内部監査機能を実現するに
は、最も先進的で豊富なリソースを持つ組織体であっても、時
間がかかりイライラすることが多いプロセスの可能性があると
知って安心できるでしょう。すべての内部監査リーダーとその
チームにとって変化の波を捉えそれに乗る方法を学ぶために
は、最初は不可能に見えることも集中と粘り強さで達成するこ
とができるという信念と、そして困難であり時につらい作業が
必要なのです。

プロティビティ
2019年7月
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世界の内部監査　Internal Auditing Around the World® Vol. XV

Accenture PLC　|　アクセンチュアPLC

Kathy Perrott

内部監査部 
マネージングディレクター

ボットは2～3分でテスト作業を実行し終了できます。一度適切に設定
しておけば、信じられないほどの時間と労力の節約になります。RPAを
使える余地は、まだまだたくさんあると考えています。

今、未来の監査コンピテンシーを評価する
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アクセンチュアは、顧客が未来の「ビジョンを描き、変革を実行
する」ためのイノベーションに基づいたアプローチを採用して
います。このグローバルなプロフェッショナルサービス会社
の477,000人の従業員が、近年、破壊的なイノベーションを生
み出し、開発、提供することに力を注いでいます。現在、同社
の収益の60％以上は、デジタル、クラウド、および情報セキュリ
ティからもたらされており、これは過去数年間で着実に増加し
てきました。

アクセンチュアのエンドツーエンドのビジネスアーキテクチャは、
高度に特化したビジネスグループ、すなわちアクセンチュア・ス
トラテジー、アクセンチュア・コンサルティング、アクセンチュア・
デジタル、アクセンチュア・テクノロジー、アクセンチュア・オペ
レーションを揃えており、13の産業領域を通じて40以上の業
界の顧客にサービスとソリューションを提供しています。

同社の顧客には、フォーチュン・グローバル100®のうち92社、
フォーチュン・グローバル500®の4分の3以上の企業が含ま
れています。

アクセンチュアは、顧客が未来の「ビジョンを描
き、変革を実行する」ためのイノベーションに基
づいたアプローチを採用しています。

「イノベーションとは、当社のクライアントフェイシングのビジネス
にとってのゲームの名前ですし、アクセンチュアのほとんどす
べての部門にとっても同じです。」と、アクセンチュアの内部監
査サービスのマネージングディレクターであるKathy Perrott
氏は述べています。「全社を挙げて、新しいテクノロジーを強
化し、創造的な考えと行動に挑戦することで、物事の新しいや
り方を模索しています。」

監査イノベーションの推進力

昨年、内部監査部門は、成長が著しい日本市場に小チームを
設置したほか、IT監査チームの内部監査人を増強するなどの
チーム強化を行いました。また、Perrott氏と彼女の上級チー
ムは、RPAやアナリティクスなどの新たなテクノロジーを強化し、
内部監査業務の合理化に継続的に取り組んでいます。にも
かかわらず、アクセンチュアの大規模な従業員とグローバルな
活動拠点においては、内部監査部門は比較的小さなチームで
あるとの考えが浸透しています。

効率的な業務は、内部監査部門が次世代のテクノロジーとア
プローチへ投資する重要な目的です。「無制限の予算などは
ありません。」とPerrott氏は言います。「アクセンチュアは成長
を続けており、内部監査は最もリスクの高い分野を最適にカ
バーすることを確実に行わなければなりません。私はまた、良
き企業市民として活動したいと考えています。これは、費用対
効果の高い活動をするために全力を尽くすことで、収益に貢
献することを意味します。」

イノベーションとトランスフォーメーションに対する内部監査の
取り組みは、別の目的にも役立ちます。「私たちが惹きつけ
たいのは、物事の新しい方法を革新し開発したい人です。」と
Perrott氏は説明します。「彼らは、昔ながらの監査アプロー
チにはあまり興味を持っていません。私たちは自らが革新し
続けることで、私たちが望む人材を惹きつけています。」

Perrott氏のプロとしての情熱の一つを示すのが人材マネジ
メントです。「私は、コンピテンシー評価とトレーニングを重要
視しています。」と彼女は話し、将来の内部監査部門の体制を
作るのは多面的なチャレンジであると同時に、その解決を楽し
んでいると強調します。「これらの新しい能力に適応できる内
部監査人が欲しいのであれば、既に実証ずみのスキルを持っ
ている人を探すことはできない、ということが分かってきました。
これらのスキルセットは、完成形にはまだなっていないからで
す。」と彼女は続けます。だからこそ、Perrott氏はコンピテン
シー評価に多くの時間と努力を注いできました。デジタルトラ
ンスフォーメーションが進むにしたがってより重要になっていく
であろう素質、未だ出現していない技術やアプローチに対す
る展開能力、急激な変化への対応能力、変り身の速さなどの
能力に結びつくのは、どのような特性（あいまいさを嫌がらない、
創造性、レジリエンス、戦略的思考へのこだわりなど）かを見極
めることだと彼女は言います。

「これは難しい問題ですので、常に答えがあるとは限りません。」
とPerrott氏は言及します。「しかし、必要となることがわかって
いるコンピテンシーと、監査人が新たなスキルを身に付けるの
に役立つトレーニングの種類を明確にしようとしています。」

RPA（ロボティック・プロセス・オートメーション）、 
NLP（自然言語処理）、データレイク

内部監査部門の最新のイノベーションには、RPA、レポートの
デジタル化、および非常に価値のあるデータアクセスのアップ
グレードなどがあります。

昨夏、組織のRPAの開発状況と活用状況を評価した後、
Perrott氏の部門は、SOX関連のサービス組織の統制状況、
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およびアクセンチュアの情報技術（IT）と内部統制部門の全般
統制のテストについて、内部監査のRPA使用に関する概念
実証を行いました。1 チームはそれらの統制テストを自動化され
た方法で実行する3つのボット(自動化プログラム)を開発し
ました。内部監査人が、RPA適用にそれらの分野を選んだ理
由は、何年もの間、手作業による反復的な内部統制テストを受
け、常に高い安定性を示していたためです。

「ボットは2〜3分でテスト作業を実行し終了できます。」と
Perrott氏は報告します。「一度適切に設定しておけば、信じ
られないほどの時間と労力の節約になります。RPAを使える
余地は、まだまだたくさんあると考えています。私たちは今、他
の私たち自身が行うテスト手順のRPAを検討している他、自
己テストを行っている他の事業部門や、プロセスで重要な役
割を担っている事業部門とも協力しています。」

内部監査部門の最新のイノベーションには、
RPA、レポートのデジタル化、および非常に価
値のあるデータアクセスのアップグレードなど
があります。

内部監査はまた、IT部門と連携して、IT部門がプロセスや
内部統制をRPAでテストできるよう再構成または再設計でき
る分野を特定しています。内部監査チームが更なるRPAの
機会を探すときには、ボットに実行させ（必要な監査証拠を保
持させ）ようとするプロセスステップを包括的に理解することと、
継続的なRPA監視を確立することが重要だ、とPerrott氏は
言います。「ボットを時代遅れにする可能性があるアプリケー
ション基盤の変化を監視していなければなりません。」と彼女
は主張します。「私たちが、それらを開発することはできません
が、それらを無視することはできません。ボットがアクセスして
いるさまざまなシステムやアプリケーションは、変わることが多
いため、それらをモニターし調整していく必要があります。」

アクセンチュアの内部監査人は、部門のGRCアプリケーション
のレポートを自動化するボットも開発しました。このレポートは、
監査パフォーマンスメトリクス、未解決および解決済みの問題
のステータス、およびさまざまな傾向データに関するリアルタイ
ムのステータスを提供します。現在、内部監査は、CRM(カス
タマー・リレーションシップ・マネジメント)ツールからのレポー
トのデジタル化にも取り組んでいます。このレポートは、社内

1 プロティビティのウェブセミナー “Robotic Process Automation and Internal Audit — Are You Ready?” の録画版はwww.protiviti.com/US-en/events/robotic-
process-automation-and-internal-auditで視聴できます。

や主要取引先のビジネスリーダーや経営者との何百に及ぶリ
スク協議のスケジューリングと、そのディスカッションノートの記
録に用いられます。また、ディスカッションノートに示された主
要リスクやその他の重要事項を識別してタグ付けするために、
自然言語処理（NLP）機能をどう応用できるかについても研究
されています。さらに、内部監査は法務グループと協力して、
顧客やベンダーとの契約について、標準契約項目との差異や
欠落を、NLPを使って洗い出す試みを行っています。

これらの進歩は、内部監査部門が以前開発した、リスクモデル
のデジタル化によって作成したリスクダッシュボードに似てい
ます。最近まで、リスクモデルを最新のデータで更新するには、
かなりの量の手作業、すなわち、データをダウンロードし、ソート
し、統合する必要がありました。「私たちはその作業を四半期
に一回しかできませんでした。」とPerrott氏は言います。現在、
自動リスクダッシュボードは、より頻繁にほぼリアルタイムの更
新を行っています。ダッシュボードは、より高度なドリルダウン
機能も提供し、監査チームは、より深い分析を実行できるように
なっています。タイムリーなデータアクセスと高度なドリルダウ
ンを組み合わせることで、監査チームは、「監査の選択、スコー
プの設定、そしてテストの品質を向上させることができました。
本当に信じられないくらいです。」と彼女は続けます。それで
も、この強力な新たな能力は、時間をかけて構築された信頼と、
事業部門に納得させた内部監査部門の説得力の賜物だ、と
彼女は強調しています。

以前は内部監査は多くのデータ資産を持っていました、と
Perrott氏は説明します。データへのアクセスとダウンロード
に時間と手間がかかり、また、その規模と複雑さのために時
間切れとなることがしばしばでした。内部監査が自らの分析
機能の拡張を検討したとき、チームは全社レベルのソリュー
ションを活用しようとしました。CIO(最高情報責任者)の
Enterprise Insightsグループの支援を受けた内部監査は、内
部監査が全社データレイクからのデータを活用し、管理し、分
析し、データに対する適切なセキュリティ統制を保証しながら、
監査チームに結果を提供できるセルフサービスソリューション
を設計しました。このソリューションでは、処理を高速化し、結
果の視覚化を大幅に改善するために、ツールの新しい組み合
わせが必要でした。内部監査は同社のIT運営委員会にこ
の案を申請し、承認されました。同運営委員会には、毎年、何
百もの申請が行われ、ごく少数だけが予算化の承認を得られ
ることを考えると大きな勝利でした。Perrott氏によると、このソ
リューションは完成するまでに約1年かかりました。

「重要なのは、アナリティクステクノロジーのアーキテクチャを大

http://www.protiviti.com/US-en/events/robotic-process-automation-and-internal-audit
http://www.protiviti.com/US-en/events/robotic-process-automation-and-internal-audit
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幅にアップグレードしたことです。」と彼女は続けます。「これに
より、アクセンチュアが持っている全てのデータを利用できるよ
うになりました。」

これらの経験は、内部監査を次のレベルに進め、将来的に発
展させる意欲と資質を持った人材の発掘に、なぜPerrott氏が
熱心なのかを示しています。Perrott氏は、先端テクノロジー
を活用するには、テクノロジースキルとコラボレーション能力な

どの対人スキルの両方を兼ね備えた監査人が必要だと指摘
します。「いち早く、アナリティクスとRPAの両方をスタートした
ため、ビジネスパートナーやステークホルダーは私たちの経験
から学びたがっています。」と彼女は付け加えます。「私たちが
彼らをどう支援できるかに彼らが強い興味を持つとき、彼らの
所管範囲をどのようにより効率的に監視し管理できるかに耳
を傾けてくれます。それは、私たちも彼らの結果により多く依
拠できるようになります。」
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Anixter International Inc.　|　アニクスター・インターナショナル Inc.

Ed Rogowski

内部監査シニアバイスプレジデント 
最高監査責任者

ビジネスがトランスフォーメーションを遂げようとしているときに、
先進的思考の内部監査部門がなければ、トランスフォーメーショ
ンがもたらすチャンスを十分に活用できないというリスクがあり
ます。

ビジネストランスフォーメーションを配線する

アニクスター・インターナショナル Inc.

Anixter International Inc.
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1957年、アラン・アニクスターとビル・アニクスターの兄弟は
一つのビジネスチャンスを発見しました。それは、ワイヤーと
ケーブルを大量購入し、小分け販売しようというものです。1  二
人は、建設会社のような多くのエンドユーザーは、ワイヤーと
リールの大量在庫を購入したいのではなく、それぞれのプロ
ジェクトの必要量だけを購入したいのだということに気付きまし
た。二人は、家族から10,000ドルを借り、卸売業を始めました。
60年後の今、アニクスター・インターナショナル Inc.は、50カ
国以上に8,700人以上の従業員を擁するフォーチュン・グロー
バル500企業に成長しています。

Rogowski氏は、アニクスターが彼を採用した
理由の一つは、リスク状況の評価とその変革に
ついて事業部門を支援することにあったと述べ
ています。

現在、アニクスター社は、イリノイ州グレンビューを本拠とし、世
界中の約13万の顧客の貴重な資産と重要なインフラストラ
クチャの建設、接続、電力供給、保全を提供しています。2　そ
の事業セグメントには、ネットワーク＆セキュリティソリューション

（NSS）、電機・電子ソリューション（EES）、および商用電源ソ
リューション（UPS）などがあります。アニクスターは、調達など
の在庫管理サービス、品質保証テスト、アドバイザリーエンジニ
アリングサービス、電子商取引および電子データ交換を多くの
顧客に提供しています。

「アニクスターは、ケーブル配線や電機に関連するほとんどす
べての製品を提供しています」と同社の内部監査シニアバイ
スプレジデント兼最高監査責任者であるEd Rogowski氏は
説明しています。「たとえば、オフィスビルを建設する場合に
は、電気サービス、コンピュータネットワーク、セキュリティ、A/V、
無線などをセットアップするための製品とソリューションを提供
できます。データセンターから小売店や工場にまで、あらゆる
サービスを提供しサポートすることができます。」

アニクスターは電力供給に対するサービスも提供しており、
2015年にHDサプライ社のパワー・ソリューションズグループ
を買収して、この事業を拡大しました。「現在、北米の多くの大
規模電力供給設備を管理しています。」とRogowski氏は説明
します。「たとえば、嵐や自然災害があり、送電線がダウンした
場合、私たちは架線作業員がすぐに使える修理キットを用意し

1  “Who We Are,” Anixter Investor Relations, Anixter website: http://investors.anixter.com/home/default.aspx

2  “About Us,” Anixter website: www.anixter.com/en_us/about-us.html

ています。作業員はそのキットを持って現場へ向かい、そのま
ま修理に取り掛かることができます。」

コントロールプロセスを調和させ、合理化する

アニクスター社は何年もの間買収を通じて成長してきましたが、
Rogowski氏によれば、買収企業とそのプロセスやシステムを
垂直統合させるのは困難だと事業部門が気付いたとのことで
す。この統合性の欠如がアニクスターにとってのリスクを生み
ます。Rogowski氏は、アニクスターが彼を採用した理由の一
つは、リスク状況の評価とその変革について事業部門を支援
することにあったと述べています。「事業部門のパートナーと
なり、リスクに対処するための適切なソリューションを提供でき
る内部監査が必要だったのです。」と彼は言います。

約4年前にRogowski氏がアニクスターに入社したとき、彼は
製薬業界、航空業界、そしてグローバルな経営コンサルティン
グファームで得た何十年にもわたる監査のリーダーシップ経験
を持っていました。「私は成熟した組織を支援した実績があ
ります。」と彼は言います。「私はビジネスリスクと財務リスクを
考慮し、内部監査にビジネスパートナーの役割を実行させます。
たとえば、オペレーショナルリスクを検討し、それをERMアプ
ローチと組み合わせて、内部監査リソースを投入すべき分野
を識別します。」

Rogowski氏は、アニクスターのように大きな変革イニシアチブ
を追求するあらゆるビジネスにとって、内部監査は重要なパー
トナーになることができると強調します。「ビジネスがトランス
フォーメーションを遂げようとしているときに、先進的思考の内
部監査部門がなければ、トランスフォーメーションがもたらす
チャンスを十分に活用できないというリスクがあります。」と彼
は言います。

発見と解決─監査の失敗の根本的な原因

Rogowski氏は、アニクスターの内部監査部門が優先して行う
べきことは、徹底的なリスクアセスメントを完了させること、そし
て事業部門と取締役会がどのようにそしてどこでリスクを見て
いるかを理解することだ、と述べています。その上で、主要リス
クへの会社の取組みの進捗状況を知るためにチームが行う
べき監査の種類を判断します。

内部監査チームの構築もRogowski氏の重要な仕事でした。
彼が最初にアニクスターに入社したときに彼が引き継いだのは、
大規模な退職後のたった2人だけが残っていたチームでした。

http://investors.anixter.com/home/default.aspx
http://www.anixter.com/en_us/about-us.html
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現在、内部監査人は9人となり、主に業務監査を行っていま
す。IT監査、ITリスク評価、サイバーセキュリティテスト、およ
びSOX対応業務については、外部専門家にアウトソースして
います。

「アウトソーシングによって、私たちが付加価値を生む業務を行
う余裕ができます。」と彼は言います。「内部監査人が先入観
を持つのも避けることが出来ます。コンプライアンス業務で手
一杯になり、事業部門のパートナーとしての仕事ができなけれ
ば、価値を生むことはできません。それに、「ビジネスコンサル
タント」ではなく「SOX監査人」だと思われていては信頼もされ
ません。」 

新しい部門を構築し、従来の監査プロセスを評価する中で、ア
ニクスターのビジネスのさまざまな分野で監査が機能しなかっ
たパターンに気付いたとRogowski氏は言います。「CFOお
よび監査委員会との協議の中で、私は、内部監査チームはもっ
と深く掘り下げて、繰り返される失敗の根本原因を見つける必
要があると気づきました。」

内部監査人が調査したある分野は、アニクスターの南米事業
でした。「私たちは、そこに良好な内部統制プロセスがないこと、
また内部統制に対する会社の期待について十分な教育がな
されていないことを発見しました。」とRogowski氏は話します。

そこで、内部監査チームは各国の現地窓口と緊密に連携して、
順守すべき正しいプロセスを特定しました。「それから、それら
のプロセスを全社的に調和させ合理化して、一連のプロセス
と手順に仕上げました。」とRogowski氏は言います。「その上
で教育を始めました。現地の人々が会社の期待とそれを達
成する方法を理解しましたので、今やっと現地の監査が出来
る状態になったのです。」

Rogowski氏は、アニクスターのように大きな変
革イニシアチブを追求するあらゆるビジネスに
とって、内部監査は重要なパートナーになること
ができると強調します。

Rogowski氏は、南米での監査人の仕事は、内部監査チーム
がアニクスターのビジネストランスフォーメーションを支えてい
るほんの一例だ、と言います。「最終的には、会社全体のすべ
ての組織のプロセスを共通のビジネスプラクティスとポリシー
に完全に統合させることが目標です。」

デジタルプロジェクトチームに参加する

アニクスターの内部監査は、オラクル・クラウド・プラットフォー
ムの採用によるテクノロジーの成熟化など、イノベーションとビ
ジネストランスフォーメーションについての会社の取り組みに
対する支援も行っています。「私たちはこの取り組みに深く関
わっています。事業部門に必要なコントロールの種類を識別
するだけでなく、プロジェクトの独立的監督の役割も担ってい
ます。」とRogowski氏は言います。「私たちは、プロジェクトが
適切に管理され報告されていることを確認しています。」

Rogowski氏は、将来、自分のチームがデータ
アナリティクスを使ってトレンドを把握するのを
見たいと言います。

Rogowski氏によると、内部監査チームの指定メンバーが、プ
ロジェクト全体の計画をモニターし、設計会議の多くに出席し
て、適切な議題が話し合われているかを確認しています。「私
たちは完全に設計機能全体のプロセスに組み込まれていま
す。」と彼は言います。「この状態は、プロジェクトが終了する
2023年まで続きます。」

アニクスターは、オラクル・クラウドへの移行に関連して、いく
つかのロボティック・プロセス・オートメーション（RPA）ソリュー
ションも作成しているとRogowski氏は話します。「内部監査
チームもRPAに取り組んでいます。」何人かの内部監査人は
RPAについてトレーニングを受けており、導入時だけではなく、
事業部門にRPA化できる余地を探すこともできるでしょう。

アニクスターが新しいプラットフォームへの移行を完了すると、
内部監査人はテクノロジーを使い、各自の部署でさらに実験
を行うことができる、とRogowski氏は言います。「その時には
私たちは本当に良い立場にいると思います。データアナリティ
クスやさまざまなRPAを実行できる適切なスキルセットを備え、
アジャイルグループとしての位置にあるでしょう。」と彼は説明し
ます。（Rogowski氏によれば、アジャイルワークメソドロジーは、
ビジネストランスフォーメーションチームによってアニクスターに
導入され、すでに採用されています。）

内部監査チームは現在、オラクル・クラウド内で使えるデータ
アナリティクスツールの習得を進めています。「クラウドにアク
セスしレポートに使用できるデータの種類についての要求事
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項を組み上げています。」とRogowski氏は話します。「使用し
ているツールの多くは、そのまま使えるようなもので、とても役に
立ちます。」

Rogowski氏は、将来、自分のチームがデータアナリティクスを
使ってトレンドを把握するのを見たいと言います。「そして、デー
タアナリティクスプログラムを事業部門に渡し、こう言います。

『これで私たちは、あなたの組織で行った取引関係を見ること
が出来ます。これはあなたが自分でパフォーマンスをモニター
できるプログラムです。』」「監査人が職務を正しく遂行すれば、
監査の分野で多くの機会を生み出すことができるはずです。」
と彼は話します。

事業部門への人材供給ラインとして

Rogowski氏が監査チームメンバーを採用するときには、見つ
けることができる「最高のアスリート」を採用したいと言います。

「内部監査または会計の経歴を持つだけではなく、事業部門
と連携し、事業部門の価値あるコンサルタントとなりえる能力を
持っている人を探します」と彼は言います。「問題を指摘して
立ち去るのではなく、腕まくりをして問題解決の手助けをしてく
れる人が欲しいのです。」

Rogowski氏は、データベースを使いこなし、システムからデー
タを取り出す方法を知っている専門家も探しています。そして、
プロセスの観点から熟考し「最も効率的な監査の方法は？」と
考えることができる内部監査人を探しています。

Rogowski氏は、人材は発掘するのも引き留めておくのも難し
いが、同時に優秀な人を失うことを残念に思うとは限りません
と言います。監査部門を出ても会社の中にとどまっているなら
ば、転職はプラスになる可能性がある、と彼は言います。「監

査人が事業部門に入っていくのは悪いことではありません。
内部監査は、会社にとって人材の供給元だとみてもらえるで
しょう。」とRogowskiは話します。「それはチームメンバーの信
頼性や内部監査部門の信頼性を高め、内部統制の意識が全
社的に高まります。」

Rogowski氏は、人材は発掘するのも引き留め
ておくのも難しいが、同時に優秀な人を失うこと
を残念に思うとは限りませんと言います。監査
部門を出ても会社の中にとどまっているならば、
転職はプラスになる可能性がある、と彼は言い
ます 。

Rogowski氏は、米国最大の信用組合の一つでありシカゴに
本拠を置くアライアント・クレジット・ユニオンの取締役会議長
を務めた経験に基づく洞察を彼のチームと共有することによっ
て、チームがビジネスに精通するようになるのを手助けしていま
す。彼は、アライアントの取締役を10年間、取締役会議長を5
年間勤めました。

「私はアライアントでの経験は、アニクスターの内部監査チーム
を積極的に関与させ、知識を持たせるのに役立っていると思っ
ています。私は、取締役会がリスクをどう見ているのか、内部
監査の何に重点を置いてほしいのかをよく知っていますか
ら。」と彼は話します。「私は、チームに大局観を持たせ、事業
戦略と内部監査のミッションとがどう一致するのかを彼らが理
解する手助けをします。」
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Brinks Home Security　|　ブリンクス ・ホームセキュリティ

Lynne Howison

内部監査 
シニアディレクター

当社は急速に変化しており、デジタル化が進行中です。そこで、内部監査では
従来のモデル以上に早く情報を入手しなければなりません。経営陣と監査委
員会は、6カ月前に何が起こったのかを知りたいわけではありません。今何が
起こっているのか知りたいのです。

「まずやってみよう」：次世代監査アプローチを推進し改善する

ブリンクス・ホームセキュリティ

Brinks Home Security
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有名ブランドであるブリンクス・ホームセキュリティは、セキュリ
ティと警備業務で古くから知られていますが、迅速で創造的な
イノベーションによっても広く知られています。電子商取引シ
ステムの展開と改善などの今なお続いている大きな変更によ
り、同社はここ2年間の成長率を向上させました。数年前、ブ
リンクス・ホームセキュリティは、消費者直結のオンラインチャ
ネルを開始しました。これは警報システムを現在のディーラー
による販売と設置だけではなく、DIYによる設置もサポートする
ものです。

ダラスに本拠を置くブリンクス・ホームセキュリティは、デンバー
に本拠を置く上場企業アセント・キャピタル・グループ（ナス
ダック：ASCMA）の唯一の子会社です。ブリンクス・ホーム
セキュリティの約1,000人の従業員のほとんどがダラス地域で
働いています。同社はカンザス州とイリノイ州にもオフィスを
構えています。

「お客様が私たちのビジネスです。」とブリンクス・ホームセキュ
リティの内部監査シニアディレクターであるLynne Howison
氏は言います。「私たちの活動の全ては、お客様を獲得し、保
持し、満足していただくためのものです。」これは成功していま
す。ブリンクス・ホームセキュリティは、J.D. パワー社の2018
年ホームセキュリティ満足度調査で、ホームセキュリティブラン
ドの中で最高の顧客満足度にランクされました。同社のコー
ポレートデータ分析グループは、事業部門が顧客の行動を理
解するための情報や指数を追跡、分析、共有する上で中軸的
役割を果たしています。この理解が顧客の獲得と定着率の
向上に役立っています。

スリムに、効果的に、常に前向きに

Howison氏は2人からなる内部監査部門のリーダーです。以
前の直属の部下が会社の経理財務部門の上級職に昇進し
た後、Howison氏は10年間の監査経験、情報技術（IT）監査
の専門知識、そして公認情報システム監査人（CISA）の資格
を持つ上席監査人を採用しました。データアナリティクス、ロ
ボティック・プロセス・オートメーション(RPA)、継続的監視お
よびアジャイル監査テクニックなどの先進的テクノロジーと先
進的監査メソドロジーを通じて、スリムな内部監査部門でもよ
り短時間により多くの業務を行うことができますが、第一の目
的はスピードと情報量の向上だとHowison氏は言います。

「当社は急速に変化しており、デジタル化が進行中です。そこ
で、内部監査では従来のモデル以上に早く情報を入手しなけ
ればなりません。」と彼女は話します。「経営陣と監査委員会
は、6カ月前に何が起こったのかを知りたいわけではありませ
ん。今何が起こっているのか知りたいのです。」その結果、内

部監査部門は事業部門と歩調を合わせることを重視していま
す。歩調を合わせるとは、リスク要因をより早く識別し、経営陣
に有益なフィードバックを提供することによって、経営陣の意思
決定プロセスを強化し、戦略目標の達成を確実にするというこ
とだ、とHowison氏は言います。「そう、私たちは少人数で多く
をこなしています。私たちはその点で非常に創造的でなけれ
ばなりません。」

当然のことながら、内部監査部門の戦略目標には、先進
的監査手法とツールを維持し続けるという目標があります。
Howison氏の部下である上席監査人は、IT監査の専門知識
に加えて、ACLの監査分析ソフトウェアを使用した経験があり、
現在Tableauの視覚分析ソフトウェアの研修を受けています。
彼とHowison氏は、SOXプログラム管理に使用するGRCツー
ルの改良も行っています。内部監査部門の今年の目標は、
RPAを少なくとも一つの監査プロセスに適用すること、継続的
監査に関する作業を完了すること、アジャイル監査の使用を推
進すること、そして年次監査を通してデータアナリティクスの適
用を増やすことなどです。

内部監査が毎年行っている全社リスク評価も
重要な指針となっています。この評価により内
部監査部門が戦略的な最重要項目に集中して
いることが確保できます。

Howison氏は、内部監査部門の先進的監査技術やテクノロ
ジーのテストと導入について、以下のような明らかに非テクノロ
ジー的指針を使っています。

1. 考えた後はまずやってみる：先進的監査技術の採用を検
討する際に、Howison氏は、どの監査に新たなテクノロ
ジーを採用し、その結果がどうなるだろうかを、事前に検討
することはあまり気にしません。まずやってみること、そして
その経験から学び、その結果に基づいて、より多くの監査
でそのテクノロジーを使っていくことに注力しています。「私
たちは小さなチームです。」と彼女は言います。「私たちの
考え方は『まずやってみよう』です。それが一番大事なこと
であり、考えた後はまずやってみることです。」

2. 一からやり直すことはない：内部監査が顧客リスクと売上リ
スクを調べるために先進的アナリティクスを使おうとしたと
き、Howison氏は「一からやり直すことはない。」と決めまし
た。代わりに、彼女と部下は、会社のデータアナリティクス
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グループが管理している既存のデータレイクを利用しまし
た。「内部監査がデータアナリティクス専門家のチームを
雇うことはできません」と彼女は話します。「しかし、階段を
下りていってデータアナリティクスグループのリーダーと話
をすることはできます。会社が既に使っている豊富なデー
タ分析を見つけ、経営者がデータをどう使っているかを教
えてもらい、私たちが改善できる余地を考えるのです。」

3. 連携：Howison氏と部下の上席監査人は、アジャイル監
査がどのようにしてよりタイムリーで適切な監査結果を生
み出すことができるかについて学んだ後、ダラスを拠点と
するよく似た小規模の他社内部監査部門と、アジャイル監
査の戦略と実践について議論しました。「二つの監査チー
ムが会合を持ち、監査基準に従ってアジャイル監査を実行
する方法をホワイトボードにまとめました。」とHowison氏は
言います。その連携作業の結果は、Howison氏のチーム
が過去数年間使用してきたアジャイル監査の方法論をま
とめた2ページの文書となりました。

Howison氏と上席監査人が次世代監査技術の使用を拡大
するのに際し、内部監査が毎年行っている全社リスク評価も重
要な指針となっています。この評価により内部監査が戦略的
な最重要項目に集中していることが確保できます。

データが語る

監査におけるデータアナリティクスの使用を増やすという内部
監査部門の目的のために、Howison氏は、販売部門監査の
前に、会社のデータアナリティクスグループから現在の販売お
よび顧客分析について学びました。「現場に出る前に、私たち
はデータアナリティクスグループのディレクターと会いました」と
彼女は話します。「私たちは彼からできるだけ多くのデータ分
析と販売プロセスに関する情報を得ることが出来ました。その
インタビューにより、売上や顧客データについて、最も意味のあ
る質問をするには、何を誰に尋ねるべきかを知ることが出来ま
した。」

これらの洞察と顧客分析および売上分析を準備したうえで、
Howison氏と上席監査役は、セールスリーダーと会い、顧客
獲得や顧客減少などの主要売上基準に関してデータに基づ
いた話し合いを行いました。「顧客減少を引き起こす可能性
があるものを見つけたら、考えられる根本原因を識別するため
にかなり詳細まで掘り下げることができました。」とHowison氏
は説明します。「これらの非常に詳細な分析により、内部統
制についてより直接的なフォローアップの話し合いができまし
た。」と彼女は言います。「同時に、販売や顧客減少などの問
題が最も重要な関心事であるため、私たちは、常に全社的リス

クの観点に留意しています。」

従来の内部監査インタビューと正確な裏付けデータの組み合
わせにより、内部監査は、営業部門のリスクと機会に関してより
簡潔で説得力のあるストーリーを上級管理職と共有すること
ができました。データアナリティクスの使用における内部監査
の次のステップは、Tableauを活用して同じ情報をより視覚的
に説得力のある方法で報告し、企業データ分析部門に申請し
なくても自動的に関連売上と顧客分析を受信することです。

もっと速く、もっとわかりやすく

アナリティクスを使った販売監査と同様に、アジャイル監査の
展開も連携作業から始まりました。連携計画セッションからの
2ページ計画をガイドとして、ブリンクス・ホームセキュリティの
監査人は方法論を適用しました。

従来の内部監査インタビューと正確な裏付け
データの組み合わせにより、内部監査は、営業
部門のリスクと機会に関してより簡潔で説得力
のあるストーリーを上級管理職と共有すること
ができました。

「最近の監査では、アジャイル監査方法論を使いました。その
結果、すべての文書化が終了するまで、またはすべての手順
が完了するまで待つことはありませんでした」とHowison氏は
言います。「多くの監査発見事項と、その裏付けとなるデータ
や図が手に入ったら、直ちにそれを経営者と共有しました。」

Howison氏と上級監査役は、会社の最高財務責任者（CFO）、
最高業務責任者（COO）、および営業本部長と個別の打ち
合わせを行い、最終報告書が完成するかなり前に最初の発
見事項を検討しました。「彼らは、直ちに私たちが示した情報
を利用して変更や改善を始めることができたので、新しいア
プローチに非常に前向きでした。」とHowison氏は言います。
執行幹部は中間報告書の改善点についてもフィードバックを
与え、内部監査はその指針を次の中間報告書に組み入れま
した。

「当社のCEOは、私たちのアジャイルアプローチに積極的に
関わっています。」とHowison氏は話します。「彼は私たちの
発見事項の重要性を検証し、私たちの仕事に応えて、どのよう
な改善が行われているのか、そしてそれらの改善がいつ完了
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するのかをモニターしています。監査委員会も非常に肯定的
なフィードバックを与えてくれました。」

先進的監査技術と新たなテクノロジーがその
迅速性を実現する鍵となる一方、Howison氏
は、伝統的な監査手法― 一対一のインタビュー 

―が、新たな先進的アプローチを試す前の最
初の重要なステップになると指摘します。

内部監査部門が事業部門と歩調を合わせるという目標を達
成する場合、迅速性は非常に重要です。先進的監査技術
と新たなテクノジーがその迅速性を実現する鍵となる一方、
Howison氏は、伝統的な監査手法 ― 一対一のインタビュー 
― が、新たな先進的アプローチを試す前の最初の重要なス
テップになると指摘します。

「特定プロセスの監査に新たなテクノロジーを使用しようとする
場合、まず、そのプロセスを実行している人々、そのプロセスを
取り巻くすべての人々、またはそのプロセスによって影響を受
ける人 と々話をします。」とHowison氏は付け加えます。「彼ら
の洞察は、社内の他の誰にも見られないプロセスの包括的な
全体像を私たちに与えてくれます。それにより、私たちが新し
い方法とツールを導入するとき、正しい全社リスクに焦点を合
わせることができます。」
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Capital One　|　キャピタル・ワン

Chris Kyriakakis

最高テクノロジー監査人 
テクノロジー監査・イノベーション 

およびアナリティクス担当 
マネージングバイスプレジデント

キャピタル・ワンは、私たち全員が日々経験しその中で暮らしている
21世紀のデジタル革命を取り込んでいます。ソフトウェアとデータ
による変革が進む世界で成功できる先進的テクノロジー会社とな
ろうとしているこの銀行のリスクにどう対処するかを再考し、会社の
進路の一部を担わなければならないのは明らかです。

デジタルかつオペレーショナルな変革により「業界の導標」となる

キャピタル・ワン

Capital One
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バージニア州マクリーンに本社を置くキャピタル・ワンは、米
国、カナダ、英国の消費者、中小企業、商業顧客に幅広い金融
商品やサービスを提供する多角的銀行です。同行は米国で
最もよく知られた金融ブランドの一つでもあります。これには
2000年に始まったあの「What’s in Your Wallet?」キャンペー
ンが少なからず影響しています。キャンペーンは大成功をお
さめ、キャピタル・ワンは今では誰もが知っているブランドにな
りました。

今年、キャピタル・ワンは公開会社として25周年を迎えます。
フォーチュン500社のトップ100に仲間入りし、国内最大のクレ
ジットカード事業と国内第2位の自動車金融会社を持ち、コン
シューマー・バンクとしては全米第5位、銀行としても全米第8
位の規模となっています。

全行の多くのチーム（内部監査も含まれます）が、
新しいデジタル分野を継続的に開拓し、ますま
す高度化するテクノロジー主導の業界で競争
力を維持するための新たな方法を模索してい
ます。

毎月、何千万もの顧客がキャピタル・ワンのオンラインおよび
モバイルの顧客サービスプラットフォームにアクセスしていま
す。同行は、クレジットカードの取引データと機械学習を使って、
支出について積極的な洞察を顧客に提供し、見逃しがちな問
題の検出に役立てています。プラットフォームは、自動的にイ
ンターネット上で最安値を検索し、オンライン・クーポンを見つ
け、そして加盟店特典を探し出すなど、オンラインの買い物客
に少しでも安い買い物を提供しています。キャピタル・ワンは
全行を挙げて、リアルタイムでインテリジェントなカスタマー・エ
クスペリエンスを構築しています。

リアルタイムでインテリジェントなソリューションの提供は、キャ
ピタル・ワンが消費者との関わり方やサービスを向上させる
ために絶えず取り組んでいることのほんの一例です。同行
は、キャピタル・ワン・ラボによってイノベーションを推進してい
ます。ラボは、金融テクノロジー（フィンテック）のスタートアップ
企業や、AIや機械学習などの新たなテクノロジーと連携して、
実験的製品やテクノロジーのインキュベーターとなっています。
ラボは、ニューヨーク、サンフランシスコ、ワシントンDCメトロエ
リアなどのテクノロジー拠点に置かれ、キャピタル・ワンはモバ

1 Enoについて詳しくは、www.capitalone.com/applications/eno/をご覧ください。

イルバンキングのコンシューマー・エクスペリエンスを進化さ
せています。その他、クレジットカードの顧客向けの、AIバー
チャルアシスタントEnoなど、新しいサービスや製品を設計し
て提供しています。1

しかし、キャピタル・ワンのイノベーションは、単にキャピタル・
ワン・ラボだけに留まりません。全行の多くのチーム（内部監
査も含まれます)が、新しいデジタル分野を継続的に開拓し、
ますます高度化するテクノロジー主導の業界で競争力を維
持するための新たな方法を模索しています。「テクノロジーは、
キャピタル・ワンのビジネスのコアです。私たちは銀行業務
は本質的にデジタルなものだと考えており、カスタマー・エク
スペリエンスを第一に考えています。」と キャピタル・ワンの最
高テクノロジー監査人であり、テクノロジー監査・イノベーショ
ンおよびアナリティクス（Tech Audit）担当マネージングバイ
スプレジデントを務めるChris Kyriakakis氏は述べています。

「キャピタル・ワンは、銀行業務を行うテクノロジー企業を目指
し、テクノロジーを使用する他の銀行と競争しています。」

データ主導型の多面的なイノベーションの 
課題を追及する

最高監査責任者（CAO）のCelia Edwards Karam氏は、キャ
ピタル・ワンの300人の内部監査部門のリーダーです。彼女
はキャピタル・ワンの取締役会の監査委員会に直接報告しま
す。内部監査スタッフは、キャピタル・ワンの米国内および米
国外のいくつかのオフィスに分散しており、銀行のさまざまな
事業分野および部門に対するアシュアランスを行っています。
Kyriakakis氏が率いるTech Auditチームは、約80人の監査
人を擁し、キャピタル・ワンのすべてのテクノロジーとデータリ
スクの監査に専任しています。Tech Auditチームには、部門
全体にサービスを提供するデータアナリティクス・イノベーショ
ン・ユニットがあり、ビジネス分析担当マネージングバイスプレ
ジデントのKaleen Love氏がそのユニットのリーダーです。

内部監査部門のアナリティクス／イノベーション（A / I）ユニッ
トは新しく、1年も経っていませんが、キャピタル・ワンの内部
監査部門は以前からデータアナリティクスを活用してきました。

「キャピタル・ワンは、設立当初からデータ主導型の企業で
す。」とKyriakakis氏は話します。「内部監査部門も最初から
ありましたので、内部監査も会社と同様、常に極めてデータ主
導でした。」コア内部監査チームの約20人がアナリティクスに
専任していると、彼は言います。

一方、A/Iユニットには、データ・サイエンティストやスペシャリ

http://www.capitalone.com/applications/eno/
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ストがおり、内部監査人と密接に連携する一方、「監査のイノ
ベーション」にも注力している、とLove氏は話します。彼女の
グループのイノベーションの課題には以下の分野が含まれる
と言います。

 • 機械学習とAI  ─  A/Iユニットは、内部監査が、機械学習
モデル、データサイエンス技術、およびその他の高度なテク
ノロジー製品を活用し、キャピタル・ワンの増え続ける膨大
なデータを探って、事業部門のための「深く広いリスクベー
スの洞察を推進する」ための方法を研究していると、Love
氏は言います。

 • データプロダクツと自動化 ─ 「データプロダクツと自動化
を利用して、内部監査作業をサポートする方法を検討して
います」とLove氏は説明します。「私たちは、ビジネスで起
きていることを見通せる視線を内部監査に与えたり、継続
的監視のようなプロセスをサポートするために、データプロ
ダクツに何ができるかを、一歩下がってより幅広く検討して
います。」その目的の一つは、監査人がセルフサービスダッ
シュボードなどのツールを装備して、より効果的に監査の
計画立案、優先順位付け、そして準備に役立てることだ、と
彼女は言います。

 • 監査資料をサポートするアナリティクス ─ 3番目は、質の高
いアナリティクスを行い、監査資料提供をサポートすること
です。「監査の基本です。」とLove氏は話します。「アシュ
アランス業務の一環として、内部監査がすべての監査に
適切なデータを使用し、データに裏付けられた定量的な
洞察を確実に得るように、私たちは準備する必要がありま
す。」 A / Iチームは、全母集団テスト、例外テスト、スクリプ
トレビューなどのアナリティクスサポートを提供しています。

 • 内部監査におけるテクノロジーの組み合わせと活用 ─ 
Love氏によると、これは「機械学習とデータプロダクツをサ
ポートし、監査計画立案と監査資料提供に用いるアジャイ
ル・アナリティクスを短時間で行うための」適切なテクノロ
ジー・インフラストラクチャとツールを内部監査が確実に
備えることです。彼女は言います。「私たちは、キャピタル・
ワンのテクノロジーグループと密接に連携して、内部監査
がビジネスデータを取り出し、過去の全ての監査記録の事
例や評価格付けなどの監査データと組み合わせ、そして
データに裏付けられた洞察を一貫して得るための適切な
インフラストラクチャを、どのように確実に備えるかを検討し
ています。」

 • 戦略、人員、実践 ─ 「私たちはかっこいいモデルやデータ
プロダクツを創ることができます。しかし、監査人がそれら

は仕事の役には立たないと思ったならば、私たちの仕事は
何なのでしょうか？」とLove氏は問いかけます。「デザイン
思考セッション」を含む共感性調査は、彼女のチームが、内
部監査部門全体に係わり、「監査人のニーズを本当に理解
する」のを助け、チームが使いやすく価値を生む設計を行う
ための重要な役割を果たします。「私たちはかっこいいこ
とをやろうとする癖から抜け出ただけではありません。私た
ちは、全ての行動において、内部監査部門の総合的な知
識と知恵に入り込んでいるのです。」と Love氏は言います。

「私たちはチームとして、自身のプロセスを適切に管理し、そして
構築と維持を最善の方法で行っていること、防衛3線モデルの
第1線と第2線と共同しデータの入手も最善の方法で行ってい 
ることを、確認しなければなりません。」と彼女は付け加えます。

共感性調査は、キャピタル・ワンの内部監査の
リーダーが、監査人と被監査人がそれぞれ監査
プロセスをどのように経験しているかを理解し、
それらの経験を改善する余地を探すためには
不可欠です。

アジャイル・プラクティスで生産性と透明性を 
向上させる

Kyriakakis氏によれば、共感性調査は、キャピタル・ワンの内
部監査のリーダーが、監査人と被監査人がそれぞれ監査プロ
セスをどのように経験しているかを理解し、それらの経験を改
善する余地を探すためには不可欠です。内部監査は、受け
取ったフィードバックや調査プロセスから学んだ知識を使って、
部門全体で、その監査対象領域を視覚化し、監査単位間の諸
関係を理解するための新しい方法を開発しています。

「監査単位間の関係は？ アプリケーションを共有しているか？
データは？ 外部第三者は？ 主題によって結びついているか？
そして私たちは監査人に視覚的な方法でこの情報を提示でき
るか？ このような考え方をすることにより、ビジネスが変化し、リ
スク状況が変わったとしても、会社に対しダイナミックなアシュ
アランスを提出することが出来るのです。」とKyriakakis氏は
述べています。

アジャイル作業手法を採用し関連する変更を効果的に管理
することは、内部監査部門が、事業部門とどのような関係を持
ち、価値を提供するかを改善するための取り組みの一つです。
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数年前、キャピタル・ワンは新製品と新機能の顧客への展開
にアジャイル手法を採用しました。内部監査は「アジャイル・
ポッド」の価値をすぐに認識した、とKyriakakis氏は言います。

「アジャイル・ポッド」とは、さまざまな専門家による組織横断
的な小規模チームで、特定のタスクとその関連リスクに焦点を
当てますが、常に仕事の優先順位を見直します。「これは迅
速な作業方法です」と Kyriakakis氏は言います。「監査資料
のフレームワークにアジャイルをどのように取り入れることがで
きるかについて考えさせられました。」

2017年、キャピタル・ワンの内部監査部門は、監査提供業務
をアジャイルなポッドに再編成しました。「私たちは、各ポッドに
対し、業務の方法、内容、時期などの優先順位付けの権限を
与えました。」とKyriakakis氏は言います。「私たちは、監査プ
ロセスを実行する際の障害を識別し、ポッドがこれらの問題を
できる限り迅速に解決できるように、定期的な周期を定めてい
ます。」アジャイルへの移行により、内部監査は監査プロセス
の早い段階で経営陣に働きかけることができ、監査結果の提
供方法のあらゆる面でより透明性を高められましたが、しかし
簡単に移行できたわけではない、とKyriakakis氏は話します。

「私たちはアジャイルへの移行が大きな変化になるとわかって
いました。」と彼は言います。「そこで、私たちは約18カ月かけ
て調査、モデルの開発と試験運用を行ったうえで、慎重に展開
しました。それでも、アジャイルデリバリーフレームワークと従
来の監査提供フレームワークの違いをすべて受け入れるには、
時間、労力、そして忍耐力が必要でした。その過程でドタバタ
はありましたが、これまでのところ楽しい道のりでした。」

内部監査にとって不可避の進化の時代を取り入れる

今後数カ月間、A / Iチームは、キャピタル・ワンのテクノロジー
グループの支援を受けながらイノベーションの課題に取り組
む、とLove氏は言います。チームには内部監査の課題をサ
ポートするソフトウェアエンジニアを配置しており、最近も同部
門では初めてのプロダクトマネージャーを採用した、とLove氏
は話します。「この人物は、何十年もの銀行業務の経験があり、

キャピタル・ワンの他の事業分野でプラットフォーム開発を率
いてきました。」とLove氏は言います。「このような人 を々チー
ムに追加することで、プロダクトの考え方を仕事に取り入れて
います。これにより、私たちは、内部監査がビジネスデータをイ
ンテリジェントな方法、最終的にはリアルタイムのストリーミング
でデータを利用できるテクノロジーサポートを設定できます。」

アジャイルデリバリーモデルへの移行から部門をサポートする
適切なテクノロジースタックの構築まで、これらすべての取り組
みは、キャピタル・ワンの内部監査、およびそのプロフェッション
自身にとっての、はるかに大きなビジョンの一部です。Karam
氏が、チームにこのビジョンを設定しました。「高価値の独立し
た先見的な洞察を提供し、テクノロジーによるイノベーションを
追及し、優秀な人材が目指す部門となる、と内部監査を再定義
し、業界の導標となること。」

アジャイルデリバリーモデルへの移行から部門
をサポートする適切なテクノロジースタックの
構築まで、これらすべての取り組みは、キャピタ
ル・ワンの内部監査、およびそのプロフェッショ
ン自身にとっての、はるかに大きなビジョンの一
部です。

しかし、トランスフォーメーションにチャレンジしている他部門の
導標になるという目標がなくても、Tech Auditチームは近代化
とイノベーションを行わざるを得ない、とKyriakakis氏は語りま
す。「キャピタル・ワンは、私たち全員が日々経験しその中で
暮らしている21世紀のデジタル革命を取り込んでいます。ソ
フトウェアとデータによる変革が進む世界で成功できる先進的
テクノロジー会社となろうとしているこの銀行のリスクにどう対
処するかを再考し、会社の進路の一部を担わなければならな
いのは明らかです。」
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Contry Road Group and David Jones　|　カントリー・ロード・グループとデビッド・ジョーンズ百貨店

Mark Brogan

地域内部監査部長 
オーストラリア・ 

ニュージーランド

ここ2年間に私たちが経験したほど多くの変化や変革を経験した企業はまず
ないでしょう。小売業界は非常にペースの速い業界です。そのため、当社の
内部監査チームは、あらゆる手段を使って歩調を合せ、時代遅れにならない
必要があります。

商業的洞察によりステークホルダーを動かす

カントリー・ロード・グループとデビッド・ジョーンズ百貨店

Country Road Group 
and David Jones
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デビット・ジョーンズ百貨店は、ウェールズ移民のデビット・
ジョーンズが1838年にオーストラリアに設立しました。同社は、
創立時の名前のまま営業を続けている世界で最も古い百貨
店です。現在オーストラリアに45店舗、ニュージーランドに1
店舗を展開しています。カントリー・ロード・グループは、5つ
の小売ファッションブランド、 Country Road、Mimco、Politix、
Witchery、Treneryを持ち、オーストラリアとニュージーランドで
約440店舗を展開しています。

過去2年間に直面した全ての変化にチームが
対応するためには、変革が不可欠です。

両社が統合してから、変化のスピードは激しくなった、とオース
トラリアとニュージーランドの地域内部監査部長であるMark 
Brogan氏は言います。「ここ2年間に私たちが経験したほど
多くの変化や変革を経験した企業はまずないでしょう。」と彼は
言います。「小売業界は非常にペースの速い業界です。その
ため、当社の内部監査チームは、あらゆる手段を使って歩調を
合せ、時代遅れにならない必要があります。」

2017年にデビット・ジョーンズが本社をシドニーからメルボル
ンのカントリー・ロード・グループと同じ場所に移転してから、
eコマース、マーチャンダイジング、金融、倉庫管理に新たなシ
ステムを導入しました。カスタマーエクスペリエンスの継続的
な向上と強化が戦略目標です。

商業価値を識別する

オーストラリアとニュージーランドの内部監査チームは6名で
構成され、Ian Pigdon氏の率いるビジネス監査チームとPeta 
Alexander氏の率いる小売監査チームに編成されています。
内部監査部門長は、カントリー・ロード・グループ／デビット・
ジョーンズの監査委員会委員長と、親会社であるウールワー
ス・ホールディングスの内部監査部長の両方に報告します。
監査チームの目的は、「プロアクティブに正しい結果に集中する
ことによって、商業価値を識別し、プラスの影響を生み出すこと」
です。チームは、5つのアプローチでこの目的達成を目指します。

1. 誠実に行動する
2. 顧客第一
3. 説得力のあるコミュニケーション
4. お互いを支えあう
5. 継続的な学習と成長

チームはアクティブ・キャリア・マネジメントに力を入れていま
す。チームメンバーにはさまざまなビジネス分野、例えば小売
部門のエリア管理、リスク・コンプライアンス管理、小売店舗
企画、本部営業企画、マルチサイト店舗管理などへの転職の
申し出や機会があります。新しい監査人の採用では、チーム
は、カルチャーへの適応性、小売の経験、技術的監査の専門
知識、そして優れた対人関係スキルを重視します。

過去2年間に直面した全ての変化にチームが対応するため
には、変革が不可欠です。内部監査結果報告にExcelとデー
タ視覚化技術との組み合わせを導入するときには、会計上の
制約により創造的な工夫が必要でした。チームは、データアナ
リティクスを多くの主要なビジネスプロセスに対して拡げてい
ます。これは金額的に定量化された商業的な洞察を生み出
すことができ、グループにとって目に見える利益をもたらすで
しょう。

オーストラリアおよびニュージーランドのビジネス監査マネー
ジャー、Ian Pigdon氏は、内部監査の新たな考え方および監
査のステークホルダーとの新たな関係が、内部監査部門の革
新的変革の重要な側面であることを強調します。Pigdon氏は

「内部監査が説得力のあるコミュニケーションを行い、効果的
で持続的な変化をもたらすような勧告を行うことが極めて重要
です。」と述べています。

洞察を提供し、予想外を最小化する

ビジネスの価値創出の機会を識別するという使命を果たす
ために、内部監査チームは「商業的洞察アプローチ」を採用し、
監査レビューでデータの視覚化を組み込んだレポートを作成
します。「私たちは、上級ステークホルダーには強い時間的制
約があることをよく知っています。」とBrogan氏は話します。「そ
こで、私たちの重要なメッセージと洞察を迅速かつ効果的に
伝達する必要があります。その方法が定量化された実例とビ
ジュアルを使うことなのです。」

ビジネス監査チームは以前、オンライン配信プロセス中に発生
する顧客の問題点の理解をより深めました。チームは既存の
データ ― カスタマーコンタクトセンターから提供された詳細
なカスタマーフィードバック、およびネット・プロモーター・スコ
ア（NPS）フィードバック（ 「バーベイタム」） ― を検討し、カスタ
マーエクスペリエンス向上の改善を勧告し、改善はその後実
施されました。内部監査チームメンバーは、オンラインショッピ
ングエクスペリエンス（顧客のNPSバーベイタムと連動）の後
の顧客支出の変化を定量化するために、サンプルベースの財
務モデルを使用しました。
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内部監査部門は、不正分析ソフトウェアを使用して商業的洞
察を強化しており、それをカントリー・ロード・グループのブラ
ンドと共有しています。監査人は、払戻し取引、スタッフ割引、
得意客特典など、問題となりそうな取引を分析しました。チー
ムはこれらの結果を金額的に定量化してから、その情報を上
級ステークホルダーに提示し、ステークホルダーのリスクに基
づいたより良い意思決定を支援しました。

ビジネスの価値創出の機会を識別するという
使命を果たすために、内部監査チームは「商業
的洞察アプローチ」を採用し、監査レビューで
データの視覚化を組み込んだレポートを作成し
ます。 

アナリティクスの使用を増やすことに加えて、内部監査チーム
はアジャイル手法から一定部分を導入して、プロセスの観点
からのイノベーションを進めています。たとえば、監査チーム
は速報、すなわち観察事項を含む中間報告を監査中に何度
か発行します。ビジネスプロセスオーナーはその観察事項に
応答し、内部監査人はそのフィードバックに応じてその後の作
業を調整します。上級ステークホルダーは、各速報は草案で
あり、観察事項は検証中であることを理解しています。速報に
対してビジネスプロセスオーナーがフィードバックを監査中に
提供してくれるため、最終的な正式監査報告について、予想
外の事象を最小限に抑えながら短期間で作成できると、チー
ムは述べています。

人間力の向上

事業部門に対し商業的洞察を提供する上で、先進的アナリ
ティクスと革新的なプロセスは大変重要ですが、チームは変
革の人間的側面がさらに重要であることを強調しています。
監査を受けたビジネスパートナーが、内部監査が提供した商
業的洞察をどこまで現実の改善に結びつけるかは、内部監査
の信頼性、人間関係、そして影響力に左右されるので、人間的
側面はむしろ基本となります。Brogan氏は、「人抜きに重要
事項の実現はない。」と強調します。

TEDトークは、チームとして如何に考えるべきか、
ステークホルダーとのコミュニケーションの際に、
なぜ思考の多様性が重要なのか、などを考え
る助けとなります。

事業部門の大多数のシニアリーダーは、同僚とのコミュニケー
ションや人間関係における自らの長所と短所をよりよく理解す
るためにパーソナリティ・プロファイリング・ツールを完成させ
ています。このプロファイリングから得られた洞察は、組織全
体の同僚とのコミュニケーションを改善するのに役立ちました。
さらに、内部監査チームは、ステークホルダーに提供する情報、
洞察、および勧告が適切であることを確認するため、お互いを
共鳴板にします。上級ステークホルダーとの重要な会議の前
には、内部監査部門の中で発表し、同僚は発表者の語り口な
どに意見を述べ、互いに強化し改善する手助けをします。

ナショナル・リテールストア・マネージャー（オーストラリアおよ
びニュージーランド）のPeta Alexander氏は、以前内部監査部
門で、毎週行われるTED トーク・チューズデイのセッションを
担当していました。TEDトークでは、内部監査チームメンバー
が、交代でTEDトークや考えさせられる記事をチームの他のメ
ンバーと共有化します。チームは、ナレッジマネジメント、情報
共有、そして継続的な改善に力を注いでいます。TEDトークは、
チームとして如何に考えるべきか、ステークホルダーとのコミュ
ニケーションの際に、なぜ思考の多様性が重要なのか、などを
考える助けとなります。

チームは、皆が内部監査のキャリアを望んでいるわけではない
ことを認識しており、新たにチームに加わり、そして次の事業部
門に転出していく間に、チームに良い影響を与えられる人材の
発掘に尽力しています。ビジネス監査の知識（そしてビジネス
プロセスの知識）とリテールの知識の両方を備えることは非常
に有益です。リテールストアチームは30年以上にわたる総合
的なリテールの知識を持っており、小売店のマネージャーが直
面する課題について、彼らの立場になって協議できます。

要約すれば、有効かつ費用対効果の高い次世代の能力を開
発する際、チームがアナリティクスに向けて創造的で費用対効
果の高いアプローチを取り、コミュニケーションと人間関係を重
視することが、重要な差別化要因です。
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Delta Air Lines　|　デルタ航空

Brandi Thomas

コーポレート監査担当 
バイスプレジデント

内部監査のトランスフォーメーションについて議論するとき、多くの人々は監
査への新しいツールとプロセスの導入を重視する傾向があります。私たち
は、革新的な人員配置も重視しています。私たちの場合、これは、異なるタイ
プの労働力をいかに組み合わせ投入するかを意味します。

プロセス第1、ツールは第2

デルタ航空

Delta Air Lines
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デルタ航空は1924年の小さなスタート以来、多くの場所をカ
バーしてきました。同社は農薬散布会社として設立され、世
界最大のグローバル航空会社の一つに成長しました。今日
では、年間2億近くの顧客にサービスを提供しており、6大陸
52カ国の304の目的地を往復する一日あたり15,000便のフラ
イトでお客様を運んでいます。デルタ航空の約8万人の従業
員が、800機以上の航空機の保守運用を支えています。2000
年に設立されたグローバル航空アライアンス、スカイチームの
創立メンバーとして、デルタはエールフランス／KLM、アリタリ
ア、ヴァージン・アトランティックなどのグローバルパートナーと
のジョイントベンチャーに参加しています。

Thomas氏は、「将来のリーダーシップ、すなわ
ち最新のスキルセットを持つ多様なチームの育
成に徹底的に焦点を当てています。」と語ります。

他の大手航空会社と同様に、デルタは世界的な金融危機と
相前後して業界が経験した深刻な混乱の後、業界全体の回
復に適応し続けています。デルタは2005年に破産を申請、リ
ストラを行い2年を経ずにリーマンショックの直前に再建を果
たしました。

「すべての航空会社が非常に困難な時期を迎えました。」とデ
ルタ航空のコーポレート監査担当バイスプレジデントのBrandi 
Thomas氏は、2013年まで業界に続いた倒産、リストラ、および
統合の波について述べています。「このような大きな困難を克
服した結果として、デルタには多くの誇りと仲間意識が生まれ
ました。」

デルタのフライトプランを実現する

デルタは、同社のコーポレート監査チームを監督するため、 
2017年にThomas氏を採用しました。そのチームは、 21名の社
内監査人と少数のコソース専門家で構成され、年次コーポレー
ト監査の企画と実施、およびSOX対応を担当しています。デ
ルタのThomas氏の職務履歴は、彼女が「ワールドクラスの技
術的監査および監査部門内のリーダーシップ開発研修のグ
ループ内での促進」の職責を示しています。彼女は、組織上は
デルタのCFOに報告し、機能上は取締役会の監査委員会委
員長に報告します。デルタに入社する前、彼女は、ウーバーの
内部監査部門を率いて一から立ち上げました。それ以前は、
ゼネラル・エレクトリック、ノードソン、そしてインテュイットで、内部
監査とコーポレートファイナンスのキャリアを積み上げてきました。

Thomas氏が2年前にデルタに入社したときに、チームで最初
に行ったことは、部門のミッションステートメントの作成でした。

『デルタのフライトプラン─すなわち会社の年間戦略目標─
を実現する。そのためにイノベーティブなリスクマネジメントと
連携的ソリューションによって、付加価値を生みデルタの運営
を強化する。』

イノベーションへの取組みは、数多くの監査活動やイニシアチ
ブで証明されています。例えば、SOXテストへのロボティック・
プロセス・オートメーション（RPA）の採用、部門におけるデー
タ操作およびビジュアル化ツールの使用の増加（社内の他部
門に対する同ツールのトレーニングも含む）、ハッカソンの活用

（既存データの新しい相関関係を発見するプロジェクトイベン
ト）、および部門の人員配置モデルなどです。

Thomas氏は、「将来のリーダーシップ、すなわち最新のスキル
セットを持つ多様なチームの育成に徹底的に焦点を当ててい
ます。」と語ります。その目的に向け、部門内の研修と啓発活
動は、デジタル時代の能力と並んで、伝統的な能力（例えば説
得力と交渉スキル）にも重点を置いています。「チームが備え
るべきスキルは、コーディング、データの集約と分析、ビジュア
ル化、そして監査目的や発見事項と戦略的優先事項との関
連付けなどです。」とThomas氏は話します。彼女は、内部監
査の変革は広く応用でき、それにはプロセス優先の考え方が
必要であると強調します。「監査手法への統合には、まずしっ
かりしたプロセス、次にテクノロジー、といくら強調しても足りま
せん。」と彼女は続けます。

部門内では、内部監査人はデータアナリティク
スのスキルを使って、ビジネス部門に提供する
洞察をより鋭いものとし、改善の機会を指摘す
るより効果的な方法を工夫してきました。

アナリティクス教師への変身

最近の内部監査チームのイノベーションと変革の活動には、
データアナリティクスに関連する作業がかなりの量含まれてい
ます。

それらの取組みは、Thomas氏が「基本的な」スキル開発と呼
ぶものから始まります。内部監査人は、社内で広く使われてい
るPower BI、Hyperion、SQLなどの分析関連のツールやア
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プリケーション、そしてデータ視覚化ツールの使用方法や最適
化の方法を学びます。この研修は、内部監査チームが「内部
監査の方法論にデータアナリティクスを組み込む」のに役立っ
た、と彼女は言います。

この研修は非常に有効であることがわかったため、同様のイ
ノベーションおよび変革計画を追求している社内の他部門
にも研修を広げました。デルタのCFOが、コーポレートファイ
ナンスのデジタルトランスフォーメーションに関する計画を共
有し始めたとき、「まさに手を挙げて『私たちは似たことを短期
間で達成しました、お手伝いできます。』と言ったのです。」と
Thomas氏は話します。「すでにPower BIを使っていたので、
研修教材を強化し、それを社内の他部門へのサービスとして
提供できることはわかっていました。」

部門内では、内部監査人はデータアナリティクスのスキルを
使って、ビジネス部門に提供する洞察をより鋭いものとし、改善
の機会を指摘するより効果的な方法を工夫してきました。デ
ルタの監査人は、過去5年間の中レベルおよび高レベルリ
スクの全ての監査発見事項を熟考し、アナリティクススキルと
ツールを使って、新しい相関関係を識別しました。「私たちは
それらの洞察を組み合わせて、改善している箇所と後退して
いる可能性がある箇所を示すバロメーターとして事業部門に
提供しました。」とThomas氏は言います。「事業部門は、それ
を使ってより実践的な対応策の洞察を得るでしょう。」

昨年、監査チームは、Power BI、内部監査管理ソフトウェア、お
よびデータ視覚化ツールを組み合わせ、部門が自らの作業を
より効果的かつ効率的にモニターできる新たなダッシュボード
を開発しました。「毎週月曜日、私たちは、リスク対応プロセス
の最新状況を入手します。」とThomas氏は言います。「一目
見ただけで、何が未解決であり、どの問題にフォローアップが
必要であり、どの監査員が問題に取り組んでいるかがわかり
ます。」内部監査部門では、業務リスクや不正リスクなどの対
応責任を持つビジネスパートナーのために、データの視覚化を
より強化した同様のダッシュボードの作成に取り組んでいます。

「私たちは大量のデータを取り込んで事業部門に役立つ洞
察を引き出せることに興奮しています。」とThomas氏は話しま
す。彼女は、これらの洞察は方針の遵守を確実にすることに
加えてプロセス改善を推進することができると強調します。

Thomas氏は、内部監査部門の人員配置に対し、より革新的
なアプローチの開発にも興奮していると言います。「内部監査
のトランスフォーメーションについて議論するとき、多くの人々
は監査への新しいツールとプロセスの導入を重視する傾向が
あります。」と彼女は言います。「私たちは、革新的な人員配置
も重視しています。私たちの場合、これは、異なるタイプの労

働力をいかに組み合わせ投入するかを意味します。」異なるタ
イプとは、フルタイム従業員（彼女が「オンバランスワーカー」と
呼んでいるもの）、ローテーション従業員（他部門からの出向）、
コソース人材、ギグワーカー、クラウドソーシングによる支援、デ
ジタルワーカー（RPAなど）やフリーランサーなどです。「私が
ウーバーにいたとき、私の最高の監査人の一人が子供を育て
るために退社しました。そして私たちは彼女を失ったことを非
常に残念に思いました。」とThomas氏は回想します。「彼女
はほとんどの点でプロでした。そして彼女はまた優秀なストー
リーテラーであり資料作成者でした。忙しい時期には、私たち
と一緒に資料を作るためにフリーランスで彼女に来てもらいま
した。彼女は私たちのプロセスに精通していて、私たちの聴
衆をとてもよく知っていました。このような方法を使えば、家族
と過ごすために、短い勤務時間を選択した従業員も維持する
ことができます。私は、この優秀な女性が、子育ての終わった
数年後に、あるヘルスケア企業のCAEになったと伝えられる
のは嬉しいことです。」

出向してきたIT専門家は、内部監査の技術的
専門知識を強化し、その後、事業部門に戻った
ときにはリスクと内部統制に対する監査の考え
方を広めます。 

業界の現在のコスト制約の課題を考えると、Thomas氏は彼
女のチームに十分な人数のオンバランスワーカーは期待でき
ないと考えています。「そのため、ビジネスのニーズに合わせ
て、メンバーを増減できる革新的な方法を見つける必要があり
ます」と彼女は付け加えます。

変革の成功への秘訣

内部監査の変革に対するデルタのアプローチ、特にデータ
アナリティクスと人員配置に関するアプローチについての
Thomas氏は説明します。彼女は次のようないくつかのアプ
ローチと戦術の価値を強調します。

 • 包括的な一連の考慮事項への対応 ─ Thomas氏は新た
な人員配置モデルの価値を提唱しますが、これらのアプ
ローチでは、幾つかの補助的事項も慎重に考慮しなけれ
ばならないことも認識しています。彼女のチームはデルタ
のIT部門と協力して、ITプロフェッショナルが24カ月間
監査チームに参加するためのローテーションプログラムを
組みました。出向してきたIT専門家は、内部監査の技術
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的専門知識を強化し、その後、事業部門に戻ったときには
リスクと内部統制に対する監査の考え方を広めます。「こ
のプログラムの設計では、いくつかの重要事項を考慮する
必要がありました。」とThomas氏は説明します。「たとえ
ば、出向期間中、IT部門とのつながりをどうするか。そこで、
出向者はIT部門の月次パフォーマンスレビューに引き続
き出席し、月1回VPレベルのITメンターと面談するように
しています。2年の出向期間終了後の配属復帰も保証さ
れるように契約しました。ローテーション後については無
視しているプログラムもあるかと思いますが、それはやりた
くありませんでした。」

 • プロセスをテクノロジーより優先する ─ 「最先端のテクノロ
ジーツールを最初に使用するのは非常に魅力的です」と
Thomas氏は言います。「しかし、私たちはすべて第1に
プロセスを考え、ツールを第２に置いています。」プロセスを
優先するということは、新たなテクノロジーの基礎となる方
法論と導入に伴う変更に焦点を合わせることを意味します。

「あなたがデジタルトランスフォーメーションを行うとき、何
人かのチームメンバーは何か新しいことに常に没頭してい
ますが、他のメンバーは変化に対してもっと慎重です。」と
Thomas氏は言います。「目標レベルが何かについて、全
員の意識を揃えることに注力する必要があります。」

 • 社内の他のイノベーションを活用する ─ 監査は既存の知
識、技術、および人材の効率的活用の取り組みの中で「全
社で行われているさまざまな変革活動とつながっていま
す」とThomas氏は説明します。

 • 中枢となるイノベーションに対する専任責任の割り当て ─ 内
部監査やその他のほとんどの部門では、本格的なデータア
ナリティクス機能を順調にスタートさせることは非常に困難
です。そのため、彼女はチームメンバーの一人を、部門の
データアナリティクスグループの指揮に専任させました。

Thomas氏と彼女のチームは、成功を確実にするために、他の
成功へのコツも適用しています。その一つは、彼女は明言し
ませんが、謙虚にリードすることです。

「私たちは、変化にオープンで変革に共に参画してきた素晴ら
しいチームの共同の努力により、大きな進歩を遂げることが出
来ました。」と彼女は付け加えます。「私は代弁者ですが、私の
成果ではありません。私のチームが達成したことに本当に感
銘を受けています。」

Thomas氏と彼女のチームは、成功を確実にす
るために、他の成功へのコツも適用しています。
その一つは、彼女は明言しませんが、謙虚にリー
ドすることです。
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Deutsche Telekom

Deutsche Telekom　|　ドイツテレコム

Maria Rontogianni

グループ監査および 
グループリスクガバナンス担当 

シニアバイスプレジデント

次世代の内部監査機能への進化は、私たちにとって戦略的な優先
事項であり、必ず達成されなければなりません。私たちは従来のや
り方に留まることはできません。私たちは一新し、会社の変化に追
いついていかなければなりません。

連結の強化：内部監査を国際化する

ドイツテレコム
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ドイツテレコムは、世界の有力総合電気通信会社の一つで、
約1億7,800万人のモバイル顧客、2,800万の固定回線、およ
び2,000万のブロードバンド回線を提供しています。前身はド
イツ連邦テレコムです。1947年に西ドイツで国営企業として
設立されたドイツ連邦郵便から分割した3つの事業体のうち
の一つであり、1995年に民営化されました。

1995年以来、ドイツテレコムは現在の名前で事業を展開して
います。ボンを本拠とする同社は、過去20年間に買収を通
じて戦略的に成長しました。現在50カ国以上で事業を展開
し、世界中で20万人以上の従業員を雇用しています。ドイツ
テレコムは、ヨーロッパ各地のいくつかの電気通信会社およ
び米国のワイヤレスネットワーク事業者であるT-Mobileの大
株主です。同社の子会社であるフランクフルトに本拠を置く
T-Systemsは、主にBtoBのグローバルなITおよびコンサル
ティングサービスを提供しています。

ドイツテレコムの変化への焦点、そしてデジタル
化が進む未来への準備は、社内のすみずみにま
で影響を与えています。内部監査も例外ではあ
りません。

将来のブロードバンドの需要の急増と、全業界に新しい事業
分野開拓を可能とするに十分インテリジェントな通信インフラ
の必要性を見越して、ドイツテレコムはかつてない大量のデー
タをかつてない高速で転送できる効率的なネットワークを構築
しています。1　会社は、伝統的電話会社から、新しいビジネス
分野での成長機会を捉える「全く新種類のサービス企業」へ
の進化に取り組んでいます。2

アジャイル作業方式を強化する

ドイツテレコムの変化への焦点、そしてデジタル化が進む未来
への準備は、社内のすみずみにまで影響を与えています。内
部監査も例外ではありません。「次世代の内部監査機能へ
の進化は、私たちにとって戦略的な優先事項であり、必ず達成
されなければなりません。」ドイツテレコムのグループ監査およ
びグループリスクガバナンス担当シニアバイスプレジデントの
Maria Rontogianni氏は述べています。「私たちは従来のや
り方に留まることはできません。私たちは一新し、会社の変化

1 “Company: At a Glance,” ドイツテレコムのウェブサイト：www.telekom.com/en/company/at-a-glance

2 同上。
3 “Agile Working at Telekom IT,” ドイツテレコムのウェブサイト：www.telekom.com/en/careers/our-focus-topics/telekom-it/details/agile-working-at-telekom-565952

に追いついていかねばなりません。」 

ドイツテレコムの変革では、テレコムのIT部門やその他の分
野においてスクラム方式などのアジャイル作業方式が採用さ
れています。3　Rontogianni氏と彼女の内部監査チームにとっ
て、その変化はチャレンジでした。「アジャイル型組織の中で
統制環境を維持するにはどうすればよいのでしょうか。」と彼女
は問いかけます。「典型的な構造化された組織が、Tribe(部
族)、Chapter(部門)、Squad(分隊)といったアジャイル型組
織構造へと移行したとき、権限、責任、説明責任というものをど
の捉えればよいのでしょうか。」

Rontogianni氏によると、もう一つの課題は、アジャイル方式は、
どのようなタイプのサービスおよびデリバリーモデルにも一つ
の型で使えるような画一的方式ではないということです。「ドイ
ツテレコムはテクノロジーデリバリーモデルに基づいたサービ
ス組織です。したがって、アジャイル方式とテクノロジーデリバ
リーモデルとをどう統合するかは、私たち全員にとって微妙な
ものとなっています。これは、業務運営だけではなく内部監査
においても同じです。」と彼女は説明します。

Rontogianni氏は、彼女のチームがアジャイル作業方式に早
期に追いつくことを願っている、と言います。「私たちは、事業
部と一緒にアジャイルについて学んでいます。」「私は、アジャイ
ルについて内部監査人が利用できるものを探すための正式
なトレーニングオプションについても調べています。そして、内
部監査人協会(IIA)でより多くの洞察を探し、さまざまな業界
の内部監査人に何が起きているかを調べています。」

よりグローバルな内部監査のアプローチを採用する

アジャイル作業方式の理解を深めることのほか、内部監査の
短期目標には、内部監査部門の国際化戦略の確立がありま
す。「この戦略は、過去2年間、私たちにとって大きな取組みで
した。」とRontogianni氏は言います。「私たちは、特にヨーロッ
パに非常に多くのそれぞれ独立して運営されている子会社が
あります。私たちの目的はドイツテレコムの内部監査の仕組
みを基本規程からツールや運営方法に至るまで国際化するこ
とです。」

2016年6月からドイツテレコムの内部監査部門を率いてきた
Rontogianni氏は、南アフリカからシアトル（T-Mobileの米
国本拠地）に広がる各拠点で勤務する約150人の内部監査
スタッフと連携しています。「当社の内部監査部門はローカ

http://www.telekom.com/en/company/at-a-glance
http://www.telekom.com/en/careers/our-focus-topics/telekom-it/details/agile-working-at-telekom-565952


Internal Auditing Around the World® Vol. XV　世界の内部監査 | 26

ルであると同時にインターナショナルです。」と彼女は言い、ド
イツテレコムが買収した会社（National Companyを略して

「NatCos」と呼んでいます）は、それぞれ独自の内部監査部
門を持っているが親会社に対する正式な報告義務はない、と
付け加えます。

「私たちのガバナンス構造によりさまざまなレポーティングラ
インがありますが、私たちは実際には一つの部門です。」と
Rontogianni氏は言います。「私たちの長期的戦略は、私たち
が既に構築した国際化という基本線に基づいており、急速な
変化を続けるテクノロジー企業に効果的にサービスを提供で
きます。」

内部監査による国際化の取り組みの最初の2年間の目標は
個別監査の連携比率を10％から25％に増やすことでした。
Rontogianni氏によると、現在、チームは30％から40％の連携
を目指しています。同じテーマの個別監査が、14の異なる会
社の40人のモバイル監査人によって実行されている、と彼女
は言います。

「それは大きな仕事でした。」と彼女は話します。「過去18カ月
間に達成した、プロセスやシステムの国際化、そして多くの法
人や文化を超えた人々のモビリティの国際化を考えると気が
遠くなります。監査部門、ステークホルダー、そして監査委員
会の全員にメリットがありました。私たちのアプローチはより包
括的かつグローバルになったからです。」

アジャイル作業方式の理解を深めることのほか、
内部監査の短期目標には、内部監査部門の国
際化戦略の確立があります。

データ分析を深化させるオプションを検討する

Rontogianni氏は、テクノロジーは内部監査の国際化を支援
する上で重要な役割を果たしている、と言います。「私たちは、
Teammate Plus監査管理システムの導入を進めています。
これは私たちのグローバルな監査ワークペーパーのツールに
なるでしょう。私たちは、OneNoteなどのさまざまなソリューショ
ンを使って、国際的なコミュニケーションとコラボレーションを
支えています。状況の変化には、大変面白いものがあります。」

内部監査部門は、データ分析の活用の拡大についても検討

中だと、Rontogianni氏は言います。一つの計画は、5年前
に内部監査によって開発された財務報告データ分析ツール

（Financial Reporting Data Analytics、FReDA）を最新化す
ることです。「これは購入から支払までを監査するプロセスで
す」と彼女は説明します。「SQLクエリをSAPに書き込み、発
注から支払までのテストを行います。今、私たちは対象の拡大
を検討しています。多分、給与や販売にまで拡張するでしょう。」

内部監査部門は、より迅速でよりグローバル化された結果を得
るための方法として、データ分析の一部を海外委託するかどう
かも検討しています。「海外のデータ分析サービスを使うこと
は、明らかにコストメリットがあります。」とRontogianni氏は言
います。「会社の他の部門は、既にこのリソースを使っていま
す。では、内部監査も良いのでは？ もちろん、監査人の考え方
を身に付けるために、データ分析者をスキルアップする必要が
あります。また、この作業の海外委託に伴う統制上の潜在的
な問題も考慮する必要があるでしょう。」

Rontogianni氏は、内部監査作業がどんなに
自動化またはデジタル化できたとしても、内部
監査人は「市場のルール、自組織のルール、そ
して適切なコンプライアンスとガバナンスにつ
いて、十分に考え、それらを適用しなければなり
ません」と語っています。

内部監査のより包括的な未来を可視化する

ドイツテレコムの内部監査部門は、デジタル時代の要求を
満たすためにそのプロセスと実務を進化させ続けており、
Rontogianni氏は将来のビジョンをもっています。ある日彼女
は、チームが（他部門と）整合・連携したアシュアランス・リス
クアセスメントモデルに基づいて、事業部門に対し包括的なア
シュアランスするのを目にしました。彼女は直ちに、このより包
括的なプロセスは、監査委員会に対してより確実なアシュアラ
ンスを提供し、より強力な経営行動計画を推進する可能性を
持つだろうと考えました。

Rontogianni氏は、内部監査作業がどんなに自動化または
デジタル化できたとしても、内部監査人は「市場のルール、自
組織のルール、そして適切なコンプライアンスとガバナンスに
ついて、十分に考え、それらを適用しなければなりません」と
語っています。テクノロジーと人間の思考との組み合わせこ
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そが、最終的にビジネスに価値を生み出し、結果を生み出す
ものです。

「内部監査においては、デジタルトランスフォーメーションとは、
どれだけ有効に情報を活用し、情報に基づいた意思決定を
下すことが出来るか、ということです。それは、3ライン・ディフェ
ンスを維持し、より強力な統制環境をサポートするということで
もあります。」と彼女は言います。「デジタル化して終わりという
のが、内部監査人としての私たちの終点ではありません。」

世界中の内部監査チームがデジタル化に取り組んでいます
が、Rontogianni氏は、今日の急激に変化するビジネス環境の
課題に対処するために必要なことはテクノロジーだけではない
と述べています。彼女は彼女のチームの国際化への取り組
みを例として挙げています。「私たちが達成したことは非常に
革新的です」と彼女は言います。「私たちは、別個の地域の考
え方を一つの国際的な考え方に変えることに成功しました。こ
れが私たちの活動の今後の方向性の基盤です。そしてこれ
を可能にしたものは、ある意味、非常に伝統的な前向きで健全
な姿勢なのです。」
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DriveTime　|　ドライブタイム

ドライブタイム

DriveTime

Erik Rasmussen

内部監査担当 
マネージングディレクター

私たちのチームは、変化やイノベーションの邪魔者ではなく、クリエイティ
ブなソリューション・プロバイダー、ソリューション・アーキテクト、そして
評価されるビジネスパートナーを目指します。

内部監査がRPAの舵を握る
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ドライブタイムは、米国最大の中古車販売会社であり、特にサ
ブプライム市場に注力しています。 過去25年間以上にわたっ
て開発された同社のビジネスモデルは、高品質の中古車およ
び関連製品の仕入、調整、販売と、顧客に対するファイナンスと
を統合する、というものです。同社は独自の信用評価モデル
とPOSシステムを使用して、顧客に対して、収入、頭金、ライフ
スタイル、そして全体的なお手頃感に基づいた、自動車とファ
イナンスの選択肢を提供します。

ドライブタイムの作業環境は非常にオープンで
協力的です。

ドライブタイムは、米国27州で138のディーラー、20の自動車
修理施設および4つのローンサービスセンターを運営していま
す。この急成長している会社は過去3年間だけで21の新し
いディーラーを開設しました。2018年12月31日会計年度で
は129,000台以上の車を販売し31億米ドルを売り上げた、と
発表しました。ドライブタイムの兄弟会社であるブリッジクレス
ト・アクセプタンス・コーポレーションが、ドライブタイム社の
ファイナンス、ローンサービス業務を統括しています。

「ドライブタイムは複合的なビジネスです。」と内部監査担当マ
ネージングディレクターのErik Rasmussen氏は言います。「私
たちはつい、商品、小売、関連商品、そしてファイナンスといった
会社の側面を別 な々ものとして見てしまいます。しかし、私た
ちは高度に統合されており、一体となって働いています。」

Rasmussen氏によると、ドライブタイムの作業環境は非常に
オープンで協力的だといいます。「私たちはフラットな組織で
す。」と彼は言います。「会社の誰も、CEOでさえも、自分のオ
フィスを持っていません。ただのワークステーションです。ド
アはありません。組織内の誰もがアイデアを出し、自分のチー
ムや経営陣と協力して、そのアイデアを育てることができます。
会社の長所の一つは、ここにいるすべての人が毎日変化を起
こす機会を持っているという事実だと思います。」

ドライブタイムの内部監査の3つの柱

Rasmussen氏は、ほぼ14年間ドライブタイムで働いています。
当初は、同社の在庫商品の仕入、調整と保証作業を監督して
いました。その後1年間以上、ドライブタイムの兄弟会社シル
バーロックの立ち上げを手伝いました。同社は、ギャップ保険、
GPS、保守契約などの関連商品を販売および管理しています。

彼は、2016年にドライブタイムに戻り、内部監査部門（アシスタ
ントディレクター、マネージャー、上級監査人、スタッフ監査人の
7人チーム）のリーダーとなりました。

ドライブタイムの内部監査組織は、主に3つの柱を中心に動い
ています。第一の柱はコンプライアンスです。「私たちは消費
者金融保護局（CFPB）の融資規則の下で動いています。」と
Rasmussen氏は言います。「そこで、私たちは強力なコンプラ
イアンス機能組織を持ち、内部監査チームはディフェンスの第
3線となります。」

その他の2つの柱は、ドライブタイムの現場業務（ディーラー、
車両検査センター）の分散拠点と、ビジネスプロセス管理グ
ループです。管理グループには、内部監査が関与する可能
性のあるあらゆる集中機能、ハイリスク分野、またはホットな
テーマ（監査対象）があります。」とRasmussen氏は言います。

チームは、ACL GRCソフトウェアを使用して監査プロジェクト
を管理し、ExcelやVisioなどのMicrosoftプログラムを日常業
務に使用しています。彼らは、SQLプログラミング言語で作業
する必要もあります。「私たちは非常にデータ主導型の組織
です」とRasmussen氏は言います。「SQLとマクロを使用し
て、さまざまな監査手順を開発し記録します。私たちは継続的
なモニタリングも少し行っています。すべてのプロジェクトで
最初からやるのではなく、テクノロジーを使用して以前の監査
データを活用できるように、多くの業務を設計しています。」

内部監査チームがデータをより深く掘り下げたい場合は、ドラ
イブタイムのデータアナリティクスグループに、レポート作成や
データビュー構築の支援を依頼します。Rasmussen氏は、次
のように述べています。「データスペシャリストをチームメンバー
にすることも考えましたが、やめました。この複雑な企業全体
で起きていることをよりよく理解するためには、多くのデータサイ
エンティストやアナリストと接触する方が、私たちの仕事に役立
つと考えたからです。」

内部監査 ― RPAの先陣を切る必然性

Rasmussen氏によると、ドライブタイムが、製品の展開、事業部
の立上げ、テクノロジーの導入など、何か新しいことをやろう
とするときには、内部監査が検討に加わるように要請されます。

「私たちは討議に参加します。」と彼は話します。「依頼事項
が内部監査の職務であり『お手伝いします。』と言える時もあり
ますし、逆に『残念ながら、内部監査の仕事ではありません。』
と断る時もあります。手を挙げるべき時と引き下がるべき時と
をわきまえていることが、組織における私たちのチームに対す
る尊敬につながるものと考えています。」
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彼は続けます。「一般論として、内部監査人は『これをしては
いけない、あれをしてはいけない』という「禁止一本鎗」になら
ないように注意する必要があります。もし、私たちが禁止しか
しないならば、討議には呼ばれません。私たちのチームは、変
化やイノベーションの邪魔者ではなく、クリエイティブなソリュー
ション・プロバイダー、ソリューション・アーキテクト、そして評
価されるビジネスパートナーを目指します。」

ドライブタイムでの連携を重視することで、内部監査人は他の
事業グループとの強力な協力関係を築き、信頼を獲得するこ
とができます。その結果、内部監査部門が、組織がテクノロ
ジーなど業務の新たな領域を開拓する手助けをする機会が
生まれます。

最近、Rasmussen氏と彼のチームは、ロボティック・プロセス・
オートメーション（RPA）について、ドライブタイムの開発と試験
に対する支援を強化しました。

「 私たちは 全 社 的 にRPAの 先 陣を切っています。」と
Rasmussen氏は言います。「奇妙なことだと見る人もいるでしょ
う。『何故、内部監査が業務自動化の先陣を？』しかし、私たち
のスタッフと私たちのコア・コンピテンシーを見れば、ごく自然
なことだとわかるでしょう。RPAの展開には、組織全体、それぞ
れのビジネス業務、ワークフローやプロセスを検討しなければ
なりません。これはまさに内部監査の仕事です。そして、私た
ちは問題解決をします。私たちのもつ批判的に考える能力、そ
して自然な好奇心によって、RPAグループの立ち上げに係わ
る問題を一つ一つ取り除いていくことができるのです。」

ドライブタイムが、製品の展開、事業部の立上げ、
テクノロジーの導入など、何か新しいことをやろ
うとするときには、内部監査が検討に加わるよう
に要請されます。

より多くの自動化の機会を探す

ドライブタイムは、RPAの技術開発についてコーディングなど
外部リソースを活用しています。RPAプロジェクトを開始した
2018年末以来、今も稼働中の３件のロボット（「ボット」）を展開
しました。「ボットは現在活躍中であり、事業部門が、運用およ
び設計についての責任を含めてオーナーシップを持っていま
す。」とRasmussen氏は言います。「私たちのチームは、すべ
てをスタートさせるのをお手伝いしただけです。」

Rasmussen氏は、2019年末までに少なくとももう12件のボット
開発が内部監査チームによって支援されるのを見たいと言い
ます。将来的には、専門のチームまたは部門が設置され、ボッ
ト開発とその背後のビジネス開発と戦略を監督することになる
だろうと彼は期待しています。「長期的に、内部監査に、RPA
運営を担当させることは全く考えていません。」と彼は話します。

内部監査はドライブタイムにおけるRPA展開に深く関わって
いますが、Rasmussen氏は、RPAが内部監査部門に適してい
るかどうかについては確信が持てないと言います。「RPAは、
車両取得など、組織内で非常に日常的で標準化された機能
には役立ちます。しかし、内部監査機能はかなりダイナミック
です。将来的には、RPAを日常的なコンプライアンス系の作
業に使用できるようになる可能性がありますが、現在の段階で
は、私たちのチームのソリューションにはならないと思います。」

内部監査人が将来必要とするスキルセットにつ
いて考えた場合、多くの技術的スキルよりも、対
人関係能力や知的好奇心とともに適応性が大
事だと信じているとRasmussen氏は言います。

Rasmussen氏は、ドライブタイムの内部監査チームがSQLや
高度なマクロをさまざまに使用してタスクを自動化し、テクノロ
ジー主導の新しいベストプラクティスを事業部門に引き渡す
機会はまだある筈だと言います。「私たちは、テクノロジーをど
う使えるか、また他のグループの支援と教育に何ができるかに
ついて常に考えています。」と彼は話します。「たとえば、今年
は第3線としての監査を行うときに、これらの反復的監査の対
象となる事業部門のプロセスの自動化についてどう支援でき
るかを探ることを、当社のゼネラルカウンセルに約束しました。」

適応性：次世代の内部監査人にとっての必須能力

ドライブタイムの内部監査部門は、RPAをビジネスに導入する
上で中枢機能を果たしていますが、Rasmussen氏は、内部監
査部門だけが同社のイノベーターだというわけではないと言い
ます。「100人以上のITスタッフが、市場開拓のためのあらゆ
る種類のイノベーションを行っています。私たちのチームも、私
たちがRPAでやってきたことも、ドライブタイムのイノベーション
文化のほんの一例に過ぎません。」

Rasmussen氏は、革新的な考え方を維持する部門の能力が、
彼のチームの多様性を生んでいると考えています。「私はさま
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ざまな経歴を持つ内部監査人を採用するのが好きです。例
えば、政治学の学位を持った者を採用したことがあります。結
果、優れた問題解決スキルを持っており、優秀な監査人である
ことがわかりました。」と彼は説明します。

内部監査人が将来必要とするスキルセットについて考えた場
合、多くの技術的スキルよりも、対人関係能力や知的好奇心と

ともに適応性が大事だと信じているとRasmussen氏は言いま
す。「私は変化に適応できるスマートでダイナミックな人 を々採
用することが重要だと信じています。」と彼は話します。「将来
のためのスキルを進化させるということは、あれやこれやのテ
クノロジーの勉強だけではありません。今日のテクノロジーは
明日には違うものになるからです。」
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Fidelity Investments　|　フィデリティ・インベスメンツ

Jeffrey Jarczyk

エグゼクティブ 
バイスプレジデント兼 

最高監査人

内部監査にアジャイル方法論を適用することは、新しいことかもしれません
が、テクノロジー部門と事業部門は20年以上にわたってアジャイルをうまく
活用してきました。私たちはその長期間の成功に興味を持ち「私たちに使え
ない理由があるのか。」と考えました。

善きことから偉大であることへ：監査をすべてアジャイルにする

フィデリティ・インベスメンツ

Fidelity Investments
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フィデリティは、その使命は「より良い未来」をつくり、それによる
「より良い結果を顧客と企業に」提供することであると述べて
います。フィデリティは、2019年3月31日現在、運用資産2.7
兆ドルを含む7.4兆米ドルの管理資産を有し、およそ3,000万
人の資産運用と、22,000社の従業員給付プログラムを管理し
ています。同社はまた、13,500社を超える投資顧問会社に、彼
らの顧客資産運用のための投資とテクノロジーのソリューショ
ンを提供しています。フィデリティは70年以上にわたって非
公開会社であり、4万人以上の従業員を雇用しています。

内部監査部門のアジャイル監査推進のため、グ
ループの組織としてアジャイル監査のセンター・
オブ・エクセレンス（COE）を設置しました。こ
のCOEは、トランスフォーメーション支援を目的
として設計されています。

フィデリティのエグゼクティブバイスプレジデント兼最高監査人
Jeffrey Jarczyk氏は、155名の強力な内部監査部門を統括し
ています。内部監査部門は、事業部門の多くの顧客の未来を
より良くするというミッションの達成を支援すると同時に、次世
代の監査活動の継続的な改善を目的として、構造、手順およ
びテクノロジーのメカニズムの革新的な組み合わせを開発し
ました。Jarczyk氏は、会社の伝統、非公開であること、そして
長期的な視点を重要な差別化要因として挙げています。

「長期的な視野で顧客の側に立って正しく行動するという私
たちの考え方は、組織全体に浸透しています」とJarczyk氏は
言います。その考え方は内部監査部門でも確実に根付いて
います。Jarczyk氏と彼のチームは、データ分析やその他の次
世代監査手法の早期採用により最先端評価を得ていますが、
それに留まらず、常に地平線を見渡しイノベーションの新たな
機会を探し続けています。「内部監査機能としての主導的地
位を維持しながら事業部門とつながりを保ち続けるには、マー
ケットを広く見渡し、私たちの仕事に役立てることができる新た
なテクノロジーを探すことを任務とする人が必要だ、と考えて
います。」と彼は話します。

多くの他の企業と同様に、組織体がイノベーションとトランス
フォーメーションを継続している場合、内部監査が追いつくの
は困難な場合があります。フィデリティは、金融業のリーダー
であり、その製品とサービス、そして社内業務とテクノロジーの
イノベーションを続けています。数年前、同社はアジャイル手
法の採用を拡大し始め、現在ではアジャイル・プラクティスを

展開し改善していく事業単位が組織体全体で増え続けてい
ます。内部監査部門も、次世代の監査テクノロジーとアプロー
チを幅広く展開していますが、Jarczyk氏と彼の上級監査人達
は、ビジネスパートナーによるアジャイルの採用の「草案を代行
する」絶好の機会を見つけました。

地平線を見渡す

内部監査部門のアジャイル監査推進のため、グループ組織と
してアジャイル監査のセンター・オブ・エクセレンス（COE）を
設置しました。このCOEは、トランスフォーメーション支援を目
的として設計されており、熟練したアジャイルコーチと組織体
に対する深い知識を持ったベテラン監査人の組み合わせが
配置されています。

Jarczyk氏は機能上はフィデリティの監査委員会委員長にレ
ポートし、組織上はフィデリティ全体のセキュリティ、リスク、コンプ
ライアンス事項を管轄するERMの最高責任者にレポートしま
す。内部監査部門には、4つの業務監査グループがあり、それ
ぞれ主要事業分野およびIT部門の活動を対象としています。

5番目の監査グループであるイノベーション・イネーブルメント
（革新と実現）チームは、アジャイル監査COE、監査業務、一
元的企画、マネジメントへの報告、および採用・人材開発活
動を担当しています。このグループのリーダーは、イノベーショ
ン・イネーブルメント担当監査バイスプレジデントのChristine 
Meuse氏であり、監査のイノベーションの推進も行っています。
グループ内のイノベーションチームの職務は、「地平線を見つ
め、最先端を維持する方法を予測し、次に進むべき方向の決
定を支援する」ことだとMeuse氏は説明します。「今、私たちの
アジャイル監査アプローチと適合するデザイン思考原則をいく
つか見ているところです。私たちはAIや機械学習の分野でも、
社内社外の関係者と提携しています。」

また、フィデリティのアプリケーションやシステムのパブリックク
ラウドへの移行増加に伴う、組織の情報セキュリティパラメー
ターのテスト自動化を推進する機会の識別も、イノベーション
チームが支援しました。

先進的テクノロジーとメソドロジーはイノベーションの表れであ
り、Jarczyk氏とMeuse氏はこれらを内部監査部門で育てた
いと考えています。また、この二人のエグゼクティブは、イノベー
ションを可能にする重要な要素として、長期の大学プログラム
を挙げます。チームはインターンシップおよび協同プログラム
を15年間続けており、大学との強力なパートナーシップを確立
しています。デジタル世代のインターンや学生の採用は、「私
たちの部門に革新的な考え方を浸透させる」のに役立ちます
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とMeuse氏は言います。

率直なセールストーク

2017年、フィデリティの個人投資事業部門のさまざまな事業グ
ループにわたる数千人の従業員が、もともとSpotifyで展開さ
れていたモデルに基づいてアジャイルを使い始めました。内
部監査部門のイノベーションチームは、アジャイルの採用を検
討していましたが、その方法論のビジネスによる採用がそれを
決定づけました。

「内部監査にアジャイル方法論を適用することは、新しいことか
もしれません。」とJarczyk氏は話します。「しかし、テクノロジー
部門と事業部門は20年以上にわたってアジャイルをうまく活
用してきました。私たちはその長期間の成功に興味を持ち「私
たちに使えない理由があるのか。」と考えました。

チームはインターンシップおよび協同プログラ
ムを15年間続けており、大学との強力なパート
ナーシップを確立しています。

内部監査部門からビジネスパートナーへのアジャイル監査の
売込みは簡単でした。「同じ監査作業を短時間で実行できま
す。」時間短縮と関係トラブルの減少と引き換えに、内部監査
は最初のアジャイル監査に参加したビジネスパートナーに幾
つかの依頼をしました。「相手側のプロセスがより集中的とな
る可能性を伝えました。」と Jarczyk氏は回想します。アジャイ
ル監査では、従来よりも迅速に情報とデータが揃うことが必要
であること、状況報告について話し合うために、各事業分野の
上級リーダーと2週間ごとに時間を取って欲しいことなどを説
明しました。「その代わりに、それ以上お邪魔はしません。監
査は完全に透明なプロセスであり、監査の経過をずっとご覧
になれますから、レポートを見たときに、予想外の事項が書か
れていたなどということはないはずです、と私たちは告げまし
た。」と彼は話します。チームは、5つのチームでこのアプロー
チを試し、方法論を検証し、監査先からのフィードバックを集め
ました。

アジャイル方法論の基本的な要素の一つに従って、フィデリ
ティの監査人は、一定期間（この場合は9カ月間）5〜6人のメ
ンバーで監査チームを作って共同で監査を行い、継続的に業
務と連携を改善します。監査作業は2週間単位に区切られ、
2週間ごとに被監査部門のビジネスグループのリーダーとの

情報共有セッションを行います。この情報交換の中でもたら
された洞察は、次の2週間の方向性と品質を改善するために
使われます。最終監査報告書に記載されている意見や見解
については内部監査が責任を持っていますが、被監査部門に
とって意外な内容は含まれていません。共に監査に参加して
いたからです。「ゴールに到達するためのより連携したやり方
です。大変大きなプラスでした。」と Jarczyk氏は話します。

これらのベネフィットは素晴らしく聞こえますが、
実施されたアジャイル監査から得られた知見も
同様に価値があります。これらの知見は、さらに
多くの改善やベネフィットへの道を示しているか
らです、とJarczyk氏とMeuse氏は強調します。

試験運用完了後、内部監査リーダー達は作業を評価し、学
んだものを討議し、最後に自問しました。「本当にこれを受け
入れ、部門全体に拡げたいですか？」全員がイエスでした、と
Meuse氏は話します。「そして、私たちが改善し反復するため
に必要なものをしっかりと発見しました。アジャイルにはこれし
かありません。学習と反復です。」

冷静にそしてアジャイルにやろう

2018年第3四半期から始まる4つの連続した波を経て、監査
チームは2019年の第1四半期末までに部門全体にアジャイ
ル方法論を拡張しました。「現在、部門全体がアジャイル方式
で仕事をしています。」とJarczyk氏は言います。

これらのベネフィットは素晴らしく聞こえますが、実施されたア
ジャイル監査から得られた知見も同様に価値があります。こ
れらの知見は、さらに多くの改善やベネフィットへの道を示して
いるからです、とJarczyk氏とMeuse氏は強調します。「私た
ちは、私たちのアソシエート、コーチ、そしてステークホルダーか
らのアジャイル原則と一致するフィードバックに基づいて、アプ
ローチの学習と導入を続けており、当面はプロセスの進化を
続けていきたいと思っています。」とMeuse氏は話します。サー
バント・リーダーシップや個人ではなくチームとしての成功など、
トランスフォーメーションの重要な原則は、この働き方を把握し
ベネフィットを最大限に引き出すには時間がかかるという考え
方の変更である、と二人は言います。

アジャイルアプローチの下では、個別の監査期間は大幅に短
縮されている、とJarczyk氏は言います。彼とMeuse氏は、連
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携的で顧客中心の性質を持つアジャイル監査における意見
交換の増加により、事業部門と内部監査との信頼関係が新
たなレベルにまで高まった、とも報告します。アジャイル監査
スキルの習得は、部門全体のキャリア開発の利点ももたらしま
した。「これは、私たちの監査人を再度奮起させるチャンスで
した。彼らは、まったく異なる方法で腕をふるうようになりまし
た」とJarczyk氏は述べています。もっとも大きな変化の時は
いつもそうですが悪戦苦闘もしていました、とも付け加えました。

「簡単にできたし、もうやることはない、などと言うつもりはあり
ません。しかし、トータルで見れば、被監査部門にも監査メン
バーにも、どちらにもメリットがありました。」

生産性やレポート数などの従来の監査アプローチの管理指標
は、アジャイル監査には使えないため、新しいKPIの設定も行
われました。「部門全体のアウトプットと生産性の測定方法の
調整の他、アジャイルは本質的にチーム固有のものであるとい
う事実を反映した新たな管理指標が必要だと考えています。」
とMeuse氏は言います。「メンバーの共同作業をどのように改
善したかという観点から、各チームはそれぞれ独自のポイントを
評価します。時間の経過とともにその改善の速度がどのよう
に向上しているかを評価したい、と各チームは考えています。」

新しいKPIが開発されたら、同様に業績管理パ
ラメータや報酬リンクを変更する必要がありま
す。Jarczyk氏は、彼が連れてきたアジャイル
コーチの貢献度の評価方法を再調整しました。

新しいKPIが開発されたら、同様に業績管理パラメータや報
酬リンクを変更する必要があります。Jarczyk氏は、彼が連れ
てきたアジャイルコーチの貢献度の評価方法を再調整しまし
た。「今から考えれば、今の倍の人数を採用すべきでした。こ
の新しい働き方への移行についてコーチは極めて重要な役
割を果たしてくれました。」と彼は言います。移行の最忙期には、
内部監査人に「冷静にそしてアジャイルにやろう」と書いたバッ
ジを配り、大きな変化につきもののトラブルを受け止めるべきこ
と、そして、この一時的なトラブルはアジャイル監査への移行が
進んでいることを示すものであることを伝えました。

結果は、その通り、またそれ以上でした。フィデリティとその内
部監査チームは、アジャイルを維持すること、そしてそれによっ
て増えていくベネフィットを享受することに完全にコミットしてい
ます。
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The Jardine Matheson Group　|　ジャーディン・マセソン・グループ

Linda Chan

グループ監査 
リスク管理部門長

内部監査が、シャドーITも含むジャーディンのITポートフォリオの内容を理解す
るのは良いことです。そうすれば、データ流出のように何か問題が発生した場
合でも、内部監査は適切で正確なアドバイスをすぐに出して、グループの経済
的価値の保護や回復を支援できます。

The Jardine Matheson 
Group
イノベーションを通じて未来価値を創造する

ジャーディン・マセソン・グループ
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ジャーディン・マセソン・グループは、中国の港湾都市、広東
（現在の広州市）の貿易商として始まりました。1832年にス
コットランドのウィリアム・ジャーディンとジェームズ・マセソン
によって設立された会社は、英植民地となった香港へ移り、香
港での最初の外国商社の一つとなりました。1980年代に本
社登記をバミューダ諸島に移し、本社機能は香港のジャーディ
ン・ハウス・オフィスタワーに置きました。現在もジャーディン
の創設者の子孫であるケズウィックファミリーが会社を経営し
ています。

ジャーディンは、2018年に920億米ドル以上の総収入と17億
米ドルの基礎的純利益を生みました。当グループは、主に中
華圏および東南アジアで、金融サービス、アグリビジネスから
家庭用家具および重機に至るまでのさまざまな業種を手掛け
ています。国際的なホテルおよび投資管理グループであるマ
ンダリンオリエンタルホテルグループ、および東南アジア最大
の独立系自動車グループでありインドネシアに本拠を置く多
様なコングロマリットであるアストラは、当グループの多くの子
会社の一つです。

Linda Chan氏は、ジャーディンの「グループ監査・リスク管理」
部門（Group Audit and Risk Management, GARM）の責
任者で、30人の監査人チームを統括しています。Chan氏
は、内部監査およびリスク管理の分野で豊富な経歴を持ち、
アジア最大の広告代理店である電通イージス・ネットワーク
の監査・リスク担当ディレクターなどの経験を持っています。

「ジャーディンでは、従来、監査責任者にはグループ内の人間
を充てていました。しかし、経営陣は新たな試みとして、グルー
プ外からの人材導入を望みました。経営陣は、リクルーターを
使い私を見つけました。」

手動プロセスを減らし、新しいアイデアを開発する

GARMチームの主な目的は、グループの「経済的価値を守る
こと」だ、とChan氏は述べています。「これが内部監査チーム
の存在理由です。ビジネスの将来の価値を守るためです。」と
彼女は言います。「私たちは事業部門と協力してそれを実現
しています。そして私たちは差別化も生み出します。」

ジャーディンの将来価値の保護の一つには、事業部門の業務
の近代化と革新の取組みに対する支援があります。3年前
に初めてジャーディンで働くために香港に来たとき、ファックス
機のような「昔ながらの」技術を見て驚いた、と彼女は話します。

「私はそれまで少なくとも5年間はファックス機を見たことがあ
りませんでした。ここでは自動化はあまり進んでおらず、たと

1 スプリント計画とは、スクラムフレームワークの中のイベントであり、チームは、そのスプリント中に取り組むべきプロダクトバックログの内容を決定し、そのプロダクトバックログ
を実現させるための最初の計画について話し合います。 アジャイルアライアンス：www.agilealliance.org/glossary/sprint-planning

えば経費報告は依然として紙ベースのプロセスでした。」

経費報告プロセスも他の多くのプロセス同様、今では近代化
されている、とChan氏は言います。「幸いなことに、私たちの
会長兼マネージングディレクターは、ビジネスはテクノロジーを
更新し、手作業のプロセスをやめる必要があることを理解して
くれました。次に、彼は大規模なイノベーションのイニシアチブ
を導入しました。『ジャーディン・イノベーション』です。従業
員は、事業開発の機会を生み出すアイデアを提出することを
推奨されます。まずスプリント1 で作業し、その結果を申請しま
す。現在40種類以上のアイデアがあり、採用されたものも開
発中のものもあります。」

「このプログラムは、イノベーションは良いことだと人々に認識さ
せることで、グループに良い影響を与えています。」とChan氏
は言います。一方、新しいテクノロジーの採用の拡大によるマ
イナス面の一つが「シャドーIT」の出現です。シャドーITとは、
従業員個人やチームがITに相談する必要なしに採用するク
ラウドベースのアプリケーションやツールのことです。新しい
テクノロジーを積極的に取り入れ、連携と生産性を向上させる
従業員は、会社のアジャイル化とテクノロジー化の促進に寄与
します。しかし、それらのプロジェクトはセキュリティリスクを生
み出す可能性もあり、内部監査にさらなる課題をもたらします。

「内部監査が、シャドーITも含むジャーディンのITポートフォリ
オの内容を理解するのは良いことです。」とChan氏は言いま
す。「そうすれば、データ流出のように何か問題が発生した場
合でも、内部監査は適切で正確なアドバイスをすぐに出して、
グループの経済的価値の保護や回復を支援できます。」

新しいテクノロジーを積極的に取り入れる従業
員は、会社のアジャイル化とテクノロジー化の
促進に寄与します。しかし、それらのプロジェク
トはセキュリティリスクを生み出す可能性もあり、
内部監査にさらなる課題をもたらします。

Chan氏は、内部監査とITレンズの両方を通して、シャドーIT
を厳重に監視しています。ジャーディンにはグループITディ
レクターがいないため、ITイニシアチブを監督し、それらのプ
ロジェクトのリスクを評価する責任の多くはChan氏が担って
います。GARMチームには7人のIT監査人も含まれていま

http://www.agilealliance.org/glossary/sprint-planning
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す。多人数のように見えますが、可能であれば、これら引っ張
りだこの専門家をもっと集めたい、と彼女は言います。「チー
ムにいつも言っています。『誰か良いIT監査人を知っていたら、
私のところに来させて。たぶん採用するから。』と。」

ジャーディンのGARMチームにとってのもう一つの問題は、新
しいテクノロジーの監査方法です。「何かが変われば、私た
ちが監査していた方法はもはや適切ではなくなるかもしれませ
ん。」とChan氏は言います。「それで、私たちは監査アプロー
チが適切であるように、どう見直していくべきか、常に考える必
要があります。」

新しい監査管理システムへ移行する

ジャーディンの内部監査部門でも、イノベーションと新しいテク
ノロジーの導入が進んでいます。最近では、先進的監査マネ
ジメントシステムを採用しました。Chan氏は、彼女のグループ
は、このソリューションの最新バージョンを導入したアジアで最
初のグループの一つだと言います。

「監査計画を立てるときに、最初にリスクについて考えるように
人 を々促すシステムを導入したいと思いました。監査人がリス
クを知っていれば、彼らは見るべき正しい対象がわかります。」
と彼女は言います。「以前は電子監査ファイルを使用していま
したが、事業部門からは『去年と同じことをやっているね。』とよ
く言われました。」

Chan氏は、GARMチームがデータ分析をもっと利用するよう
になって欲しいし、チームもそう望んでいる、と言います。「私の
チームは、データ分析を監査計画策定に組み込む方法をすで
に検討しています。昨年事業部門で行った監査プロジェクト
の中で、幾つかデータ分析を使いました。そのメリットを見た
全員がデータ分析に積極的になりました。その後、監査人の
方から「もっとデータ分析を使うべきだ。」と私に言ってくるように
なりました。

Chan氏は、チームがデータ分析について適切な研修を受ける
ように気をつけています。「彼らは全員、大手監査法人出身
の公認会計士で、多くの経歴を持っています。そのため、デー
タ分析の学習は彼らにとっても魅力的です。もっと良いことに、
今日のテクノロジーはより洗練され、人々にとって使いやすく
なっています。私のチームが『いや、これは無理だろう。』と言っ
ているのを聞いたことがありません。」

GARMチームがデータ分析の使用を次のレベルに引き上げ
ることを妨げる課題の一つは、グループ内の雑多なシステムで
す。「データ分析をうまく行うには、システムの標準化が必要

です。」とChan氏は言います。「徐々に改善されてはいますが、
まだまだです。」

内部監査の進化に立ち会う

Chan氏が内部監査に携わってきた過去25年間、彼女はこの
専門職の大きな変化を見てきました。「私は、内部監査人の役
割は、1990年代半ばよりもはるかに高く評価されていると思い
ます。」と彼女は説明します。「内部監査が本格的に始まり、も
のごとが良くなっていき始めたときから、私はこの専門職に就
いています。」

Chan氏によると、ジャーディンの内部監査部門の高い可視性、
事業部門に対する戦略的パートナーとしての役割の拡大、そ
してテクノロジーやグループの他の革新的プロジェクトへの関
与は、GARMを人材を惹きつける磁石にするのに役立つとの
ことです。「ジャーディンは香港で非常に大きな組織であり、香
港のほとんどの人がジャーディンの名前を知っているので、私
はとても幸運です。」と彼女は言います。「グループには世界
中に45万人以上の従業員がいます。だから、私たちは事業
部門の中からも外からも優秀な人材を私たちのチームに惹き
つけることに問題はありません。」

Chan氏のジレンマは、ジャーディンのローテーションルールの
ため、彼女は人材を長期間は保持できないことです。「同僚
の一人が私に言ったように、『誰も内部監査として引退はしま
せん。』」と彼女は言います。「私たちと一緒に約3年間勤務し、
その後、他の職務に移っていきます。それはグループにとって
は良いことですが、内部監査としては内部監査の経験のない
新しい人が常に入ってくるため、チームのスキルを最新の状態
に保つことは非常に困難です。」

ローテーションルールとは別に、Chan氏は、ジャーディンでの
次世代の内部監査を見据えて、常にチームのために新しい人
を採用していると言います。「私は、非常に野心的で、差別化
を図り、そして今行われていることに良い意味で疑問を持つよ
うな監査人が欲しいのです。」と彼女は言います。「そして私は、
イノベーションと成長を推進する力と能力を持っている人材を
探しています。」

Chan氏は、ジャーディンで仕事を始めてから、GARMチーム
が将来、成功するために必要なスキルについて考え始めまし
た。「グループはコンピテンシーモデルを持っていましたが、時
代遅れでした」と彼女は言います。「それで、私は、香港から
ジャカルタへのフライトで、技術的スキルと対人関係スキルを
含めて優秀な監査人が持つべきだと思うすべての重要な特
質について、ブレインストーミングしてみました。」
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ジャーディンの内部監査部門の高い可視性、事
業部門に対する戦略的パートナーとしての役割
の拡大、そしてテクノロジーやグループの他の
革新的プロジェクトへの関与は、GARMを人材
を惹きつける磁石にするのに役立ちます。

Chan氏が描いた対人関係能力のリストのトップは、コミュニ
ケーションスキルと自立的思考になりました。そこで、今はチー

ムメンバーのその分野での成長の支援に重点を置いている、
と彼女は話します。

「香港やアジアでは、上下関係が重視されますので、人々は
言われたとおりに、たとえそれが正しくなかったとしても、行動
する傾向があります。」と彼女は説明します。「それで、私は私
のチームがもっと発言し、自分で考えることを奨励しています。
CFOも、私がチームにそうするように言っています。それは彼
らにとって簡単なことではありませんが、もっと役に立つ監査
人となるだけではなく、グループ内の他の職場に異動した時に
ビジネスで成功することに役立つはずです。」
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Mitsubishi UFJ Financial Group (MUFG)　|　三菱UFJフィナンシャル・グループ（MUFG）

Mitsubishi UFJ Financial 
Group (MUFG)

横幕 勝範

執行役員監査部部長

我々MUFGは、世界各地に監査機能を有しており、その付加価値を最大化
するために、変革を通して、グローバルに統合された強固な組織・運営体制
の構築に取り組んでいます。

グローバルな変革で監査の付加価値を最大化する

三菱UFJフィナンシャル・グループ（MUFG）
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三菱UFJフィナンシャル・グループ（MUFG）は、東京に本社
を置き、世界50以上の国にネットワークを展開、従業員18万人
超を擁する世界有数の金融グループの一つであり、傘下にあ
る多数の子会社および事業体が、日本、 アジア太平洋地域、 
ヨーロッパ・中東・アフリカ（EMEA）地域、そして米州におい
て、お客さまに金融サービスを提供しています。これら4つの
地域における監査は、それぞれに設置された内部監査部署が
実施しています。

一方、MUFGは、現在の3年間の中期経営計画において、全
地域に跨る形でより統合・統一された経営手法を取り入れ、
第一に、変化する顧客・社会のニーズを的確に捉えるために、
事業セグメントを再定義すること、第二に、ソリューション提供
のために、グループが有するリソースを有効かつ最も効率的に
発揮する運営体制を再構築すること、第三に、MUFGのコア
コンピテンスを発揮でき、かつ成長性の高い事業領域に焦点
を絞って、施策の柱を設定すること、という3つの基本原則に
則って、事業モデルを変革しています。

この全社的な変革は、上記のうち、事業セグメントの再定義が
中心的な役割を果たしています。すなわち、MUFGには、主と
して三菱UFJ銀行、三菱UFJ証券ホールディングスおよび三
菱UFJ信託銀行という3つのグループ企業がありますが、現
在の中期経営計画において、事業の統合に重点を置き、3つ
の主たるグループ企業、そして地域を跨る形で、あらためて以
下のような6つの事業本部を設置しました。

• 法人・リテール事業本部
• コーポレートバンキング事業本部
• グローバルCIB事業本部
• グローバルコマーシャルバンキング事業本部
• 受託財産事業本部
• 市場事業本部

MUFGは、中期経営計画およびMUFG再創造イニシアティ
ブの一環として、2023年度を目標に、業務プロセス、テクノロ
ジーおよび組織に関する多くの変革に取り組んでいますが、な
かでもデジタライゼーション戦略は、その主たるものとなってい
ます。MUFGの変革の下で行われているこのような取り組み
の多くは、グループ内の更なる協働と情報共有、加えて「ONE 
MUFG」というスローガンに表されるグループ一体型の経営を
グローバルに実現することを目指すものです。MUFGと三菱
UFJ銀行の執行役員監査部部長である横幕勝範氏は、「我々
は、多くの地域においてめまぐるしく変化する外部環境におい
ても、この戦略を遂行できると確信しています」と述べています。

MUFGの変革の下で行われているこのような
取り組みの多くは、グループ内の更なる協働と
情報共有、加えて「ONE MUFG」というスロー 

ガンに表されるグループ一体型の経営をグロー
バルに実現することを目指すものです。

問題の発見者から信頼されるアドバイザーへ

横幕氏は、グローバルに監査およびモニタリング活動を統括
し、その結果はMUFG監査委員会および三菱UFJ銀行監査
等委員会に報告されています。同氏はまた、デニース・デマ
イオ米州業務監査室長、ジェームズ・オシェイ欧州監査室長
およびアンドレ・ペインショーアジア監査室長とで構成される
グローバルリーダーシップチームを率いて、世界中の約1,200
人の内部監査人が所属するMUFGの内部監査部門の取り
組みを牽引しています。

「MUFGの内部監査部門が直面している最も重要な課題は、
組織の統合やグローバル化が続く中で、グループ会社、事業
グループおよび地域を跨いで、いかに効果的なアシュアランス
機能を広く提供し続けるか、ということです」と、横幕氏は述べ
ています。内部監査が経営層やステークホルダーに有効なア
シュアランスを継続的に提供するためには、MUFGの事業の
変革に歩調を合わせて、内部監査部門の自らの変革を実行し
なければならないと彼は説明します。「これは重要な課題であ
り、大変大きな経営努力が求められます」と彼は付け加えます。

また、MUFGの内部監査における長期的な変革における重
要な目的の一つは、内部監査が、過去に行われていたような
問題点の発見を軸とした活動から、アシュアランスプロバイ
ダーないしは問題解決者に移行し、更には経営やステークホ
ルダーにとってのインサイト・ジェネレーターに進化、最終的に
は信頼されるアドバイザーになることと、横幕氏は述べていま
す。「我々MUFGは、世界各地に監査機能を有しており、そ
の付加価値を最大化するために、変革を通して、グローバルに
統合された強固な組織・運営体制の構築に取り組んでいま
す。」と横幕氏は言います。

MUFGにおける事業の変革と同様に、内部監査の変革の目
的は、世界の各地域を跨いで、協調的、そして統一的な手法で
監査を運営することです。横幕氏は、「内部監査の変革により、
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最先端のプラクティスとテクノロジーが、効果的かつ効率的に
グローバルに共有されることになります。これは、言うのは簡単
な事ですが、実際に取り組むとなるととても大変です。MUFG
は、2005年の誕生時に現在の体制を構築して以来、グループ
レベルで一元的に運営するよりも、個々の事業体の運営に軸
足を置いてきました。これは、内部監査の運営についても当
てはまります」と語り、より一元的なモデルに向かって進むには 

「考え方を変えること」が求められていると述べています。

「複雑な」変革

MUFGが開始した「グローバル監査変革プロジェクト（GAT-
Global Audit Transformation）」について、横幕氏は「複雑
な」変革と述べています。それは、MUFGの企業規模と世界
に広がる事業展開ゆえであって、多くの文化、言語、商習慣を
超えた、一貫したアプローチを確立する必要があります。

MUFGにおける事業の変革と同様に、内部監
査の変革の目的は、世界の各地域を跨いで、協
調的、そして統一的な手法で監査を運営するこ
とです。 

GATプロジェクトでは、今まで地域やグループ会社ごとに異
なっていたビジネスポリシー、プロセス、人材マネジメント、組織、
経営やステークホルダーへの報告、監査メソドロジー、更には
使用しているシステムやデータなどを調和させ統合するため
の変革が求められています。GATの時間軸は、MUFGが取
り組んでいる事業の変革の時間軸と合っています。監査メソ
ドロジー、レポーティングメカニズムや支援テクノロジーなどに
おいてMUFGとして統一されたものを完全に導入することを
目指し、まずはその基盤を築くことができるよう、本プロジェクト
では、何段階かのフェーズに分割して進めるアプローチが採
用されています。例えば今年は、いくつかの分野における監
査が全世界で一体的な方法で実施される予定です。これら
には、金融犯罪、IT・サイバー、財務レポーティング・SOX法
対応、市場コンダクトなどが含まれます。来年は一部の例外
を除き、各地域・分野で実施される監査は同じ監査メソドロ
ジーで実施される予定です。

ここで重要なことは、監査メソドロジーおよび支援テクノロジー
などに関する優れたノウハウは、世界に展開するMUFGの内
部監査組織内に既に蓄積されているということです。たとえば、
各地域の内部監査人はデータ解析技術を取り入れており、日
本の本部では人工知能（AI）技術を活用した文書レビュープ
ロセスを効率的に導入しています。GATプロジェクトの目的
のひとつは、このような優れた手法を、世界における全ての監
査部署にとってのスタンダードとすることです。

内部監査における変革の動きは、テクノロジーの導入だけに
留まりません。現在、MUFGの内部監査部門では、将来の同
部門のマネジメント候補と成り得る人材の供給を拡大できるよ
う、人材育成制度の変革に取り組んでいます。横幕氏たちは、
若手の社員を対象に、内部監査の専門知識、手法や技術等
を身につける機会を設けられるような人事ローテーションにつ
いて、グループの人事部門と協議しています。さらに、外部人
材、中でも監査の実務経験と同時に金融業務や組織に関す
る知見を習得し蓄積できるよう、若い人材の中途採用を増や
すことも計画しています。またMUFGでは、監査実務の共有
を促し、「ONE MUFG」を実現するために、ある地域の内部監
査人が一時的に他地域の内部監査部門で勤務をするという
ような、内部監査部門内での人材交流プログラムの導入も検
討しています。

現在、MUFGの内部監査部門では、将来の同
部門のマネジメント候補と成り得る人材の供給
を拡大できるよう、人材育成制度の変革に取り
組んでいます。

MUFGのGATプロジェクトは、内部監査業務をグローバル
に標準化し、一貫したものにすること、そして監査を効率的に行
うことを目指しています。「グローバルベースで共通した監査
としての視点を持ち、評価及び監査意見を提供することがで
きるようになることは、まさにイノベーションと言えます。それは、
MUFGのように規模が大きく、グローバルに事業を展開してい
る企業においては、まさに大きな変革を必要とします」と、横幕
氏は結びました。
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祷 雅和

法務監査部　チームリーダー
他部門からのコンサルティング依頼が増えました。彼らは私たちに、 

自部門のリスクの把握やＤＸ化に関する助言を求めてきます。

デジタルトランスフォーメーションのイネーブラー

NTT Communications　|　NTTコミュニケーションズ

NTTコミュニケーションズ

NTT Communications
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NTTコミュニケーションズ（NTT Com）は、世界最大規模の
通信企業である日本電信電話株式会社（NTT）の完全子会
社として、1999年に設立されました。同社は東京に本社を設
置し、企業の最適な情報通信環境を世界規模で提供するた
めのコンサルティング、セキュリティ、およびクラウドサービス等
を提供しています。全世界40を超える国や地域、110を超え
る都市で事業を展開しており、従業員は20,000人を超え、営
業収益は約1兆3,920億円です（2019年3月末時点）。

同社は今 年 7月に創立 20周年を迎えました。「Change 
Communications」というキャッチフレーズのもと、その使命を
果たし、長年にわたり技術革新にチャレンジしてきました。同
社の新しいトレードマークである「DX Enabler™」は、デジタル
技術によって世界を変えるという姿勢を表しています（「DX」は

「デジタルトランスフォーメーション」の略語です）。

Webサイトのメッセージの中で、同社代表取締役社長の庄司
哲也氏は、お客さまのDXへの貢献とその前提としての自社
のDXへの取り組み、という２つのアプローチを積極的に進め
ている、と説明しています。同社は、お客様のDXの目標とそ
れに向けた取り組みを支援するために、ビッグデータ活用を実
現、促進するインフラストラクチャサービス（ネットワークやデー
タセンターなど）を提供するとともに、AIやIoTなどの最先端の
テクノロジーを活かしたサービスも提供します。

「私たちの目標は、収集したビッグデータから得られた分析結
果や予測をお客さまに提供することで、お客さまが新しいビジ
ネスの創造とビジネスプロセスの革新を達成できるように支援
することです。」と内部監査部門のチームリーダーである祷氏
は話します。そしてNTT Com各部門のDXへの取り組みを
サポートすることで、内部監査部門は「DX Enabler™」として
の役割も果たしています。

同社の新しいトレードマークである「DX Enabler™」 
は、デジタル技術によって世界を変えるという姿勢
を表しています。

監査業務変革への２つのアプローチ

現在、内部監査部門には17名が勤務しており、内部監査チー
ム、SOX監査チーム（NTT Comの親会社であるNTTが東
証一部上場企業のため、J-SOX監査が必要）、監査企画チー
ムにより構成されています。現在組織改革の最中ですが、祷

氏はSOX監査チームと監査企画チームのリーダーを兼任し
ています。「監査人の更なるスキルアップを目指し、現在、内
部監査チームとSOX監査チームの業務融合を進めています。
それぞれのチーム担当者が他チームの業務も責任者として進
めるようにしています。」と祷氏は話します。

「内部監査の使命は、事業活動の準拠性と効率性の観点から、
会社全体のリスクを最小化し、企業価値を増大化することで
す。」と祷氏は言います。内部監査部門の短期的な目標として、
組織の内部統制の有効性に対する客観的なアシュアランスの
提供、根本的な要因分析に基づく課題の抽出、および問題解
決の支援を掲げており、長期的な目標としては「ビジネス活動
に対する付加価値の高い戦略的なアドバイスを提供すること
です。」と祷氏は語ります。

DXに対する２つのアプローチに合わせて、内部監査部門は、 
監査業務の変革を推進することと、社内各部門のDXの取り組
みをサポートすることで、「DX Enabler™」としても機能していま
す。その際、監査におけるビッグデータ分析の活用、およびリス 
クベース監査手法への移行は、監査業務変革の重点分野です。

また、内部監査部門では、さまざまな面での継続的な学習を優
先して取り組んでいます。 「実務を通じたさまざまな監査ノウ
ハウの習得に加え、CIA等の資格取得はもちろん、社内外の
研修への参加や、他企業の監査部の方 と々の意見交換を積
極的に奨励しています。」さらに「AI等の最新の技術動向につ
いても積極的に学び、部門内での知識の共有を積極的に図っ
ています。」と彼は付け加えました。

CAATの導入効果と“抑止効果”

内部監査部門自らがDXを推進する「DX Enabler™」となる
ために、さまざまな最先端のテクノロジーを採用した結果、内部
監査人がビッグデータを分析・検証することで、被監査組織と
のコミュニケーションがより効果的になりました。

内部監査部門では2017年6月に、労働コンプライアンス監査
にCAAT（Computer Assisted Auditing Techniques）を導
入しました。それ以来、内部監査部門における最新のテクノロ
ジー（特にビッグデータ分析関連）の活用は着実に増えていま
す。例えば、スプレッドシートから経費データを収集・精査し、
ACL Analyticsにインポートする作業に、ロボティック・プロセ
ス・オートメーション（RPA）を活用しています。

「AIのトレーニングを受ける理由のひとつは、今後AIを監査業
務のどこに、どのように導入するか検討するためです。」と祷氏
は言います。
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「Tableau等のデータ視覚化ツールや、データマイニング用に
デザインされたRも活用していますが、特にTableau等の『見 
える化』ツールが大事だと考えています。」と祷氏は続けます。

「なぜならば、経営層や現場の従業員に対して正確かつ明解
なリスク情報を提供することにより、自身のリスクを管理・軽減し
ようとするセルフガバナンスの向上につながるためです。これら
のツールを活用した結果、監査は着実に高度化されています。」

労働コンプライアンス監査において、勤務時間とオフィスの入
退館ログ等のデータを突合して分析することで、日本の労働
基準法に適合しているか監査できます。また、同様の分析手
法を経費データに適用することにより、例えば従業員の不適切
な交際費使用も監査できます。祷氏はＣＡＡＴの導入メリット
を次のように挙げています。

 • 網羅性 ─ 全数監査をおこなうため、未監査のリスクがなく
なる。

 • 公平性 ─ システムから証跡を直接取得するため、サンプ
リングによる恣意的判断や不正が介在する余地がなくなる。

 • 客観性 ─ データ抽出/比較におけるヒトの先入観を排除
できる。

 • 抑止効果 ─ 上記のようなCAATの特長を社内へ広く周
知することで、不正への抑止効果が生まれる。

ビッグデータ分析を活用した内部監査手法の成功によって、
「他部門からのコンサルティング依頼が増えました。彼らは
私たちに、自部門のリスクの把握やＤＸ化に関する助言を求
めてきます。」と祷氏は言います。

祷氏と彼のチームがコンサルティングをする際には、バランス
に配意し、慎重に進めます。「コンサルティングの依頼を受け
たときには、決して上から目線になることなく、相手の立場に
立って一緒に考えていくことを特に意識します。ただし、セカン
ドディフェンスラインがやるべきことと、我々サードディフェンスラ
インがやるべきことの線引きは常に意識しています。」と祷氏は
話します。

リスクベースアプローチによる未来への準備

NTT Comの内部監査部門は、現在でも監査部門のBPR
（Business Process Re-engineering）を進めています。リスク
ベース監査への移行はその一環です。

リスクベース監査へ移行するために、祷氏のチームは会社全
体に偏在する、以下のような各種のリスク情報を集めました。 

• 会計検査院による指摘事項
• 内部監査人の懸念事項
• グループ会社監査役の懸念事項
• 多岐にわたるコンプライアンス関連情報
• ビッグデータ分析から特定されたリスク
• 全社的リスクマネジメント（ERM）を統括するビジネスリスク

マネジメント（BRM）推進委員会によって特定されたリスク

内部監査部門は、これらのリスク情報を活用し、各リスクにつ
いて、影響の大きさと発生可能性の二軸によるリスクマップを
作成しました。 祷氏と彼のチームは、このリスクマップを活用
することで、同社経営幹部とのリスクに関するディスカッション
をより充実させることができました。

ビッグデータ分析を活用した内部監査手法の
成功によって、「他部門からのコンサルティング
依頼が増えました。」

こうしたリスクベース監査への移行は、内部監査業務における
最先端のテクノロジーの活用と相まって、内部監査部門のパ
ラダイムシフトに貢献しました。 祷氏は、従来の監査は過去
の不備や不正の兆候の発見に焦点を当てていたと振り返りま
す。 しかし今後の監査は、「最先端のテクノロジーを活用して、
将来的な行動パターンを予測し、潜在的なリスクを予防する、
予防監査も重要になっていく。」と祷氏は締めくくりました。

本記事は取材時点（2019年4月）の情報に基づいています。
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私たち内部監査には技術的視点を持った人が必要です。それが未来像だか
らです。また、批判的に物事を考える人と優れたコミュニケーターを必要として
います。この点は今後も変わらないでしょう。なぜなら、内部監査人は極めて
迅速に人々の信頼を獲得し、連携と誠実さの気風を確立する必要があるから
です。
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オクシデンタル・ペトロリウム
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オクシデンタル・ペトロリウムは、米国、中東、南アメリカで事業
を展開している国際的な石油やガスの探査・生産会社です。
同社は株式時価総額に基づけば米国最大の石油ガス会社
の一つであり、米国南西部のペルム盆地における最大の石油
採掘・生産事業者です。2018年末現在、オクシデンタルには
世界中で38,000人以上の従業員とコントラクターが事業をサ
ポートしています。

同社のミッドストリームおよびマーケティング部門は、炭化水素
およびその他の商品を購入、販売、収集、加工、輸送または保
管する複数の事業から構成されています。オクシデンタルに
は、北米の大手化学メーカーである100％子会社のオクシケ
ムもあります。ダラスを拠点とするオクシケムは、PVC樹脂、塩
素、苛性ソーダを製造しています。これらはプラスチック、医薬
品、水処理薬品などの製品開発に欠かせません。

重い作業負荷をアウトソーシングすることで、オ
クシデンタルの内部監査チームとそのコソース
パートナーは、ビジネスに付加価値を生み出す、
他のプロジェクトに集中することができます。

デラウェア州で登記されているオクシデンタルは、1920年にカ
リフォルニアで設立されました。オクシデンタルは、石油およ
びガス事業の中心都市であるヒューストンに移転することを決
定した5年ほど前まで、ロサンゼルスに本社を置いていました。

オクシデンタルの内部監査担当バイスプレジデントであるGary 
Daugherty氏は、ヒューストンで少人数のチームを監督してい
ます。2人のディレクター、1人のマネージャそして1人の上級
監査人です。ただし、コソースパートナーを通じてプロジェクト
に十分な機能サポートを受けています。「私たちの内部監査
のためのコソースモデルは、石油ガス業界の他社とは一線を
画しています」とDaugherty氏は言います。「私のチームはす
べてのプロジェクトを管理し範囲を定めていますが、自分たち
の仕事の大部分を他者と共同で行っています。そのため、プ
ロジェクトごとに主要課題の専門家を参加させるのではなく、
サービスプロバイダーとパートナーとなっているのです。」

ERMの確立とERPのコントロール設計の監督

内部監査のためのコソースモデルは1998年以来オクシデンタ
ルで導入されています。以前は、監査業務のすべてを外部委
託していました。チームは、保証およびアドバイザリプロジェクト、

サイバーセキュリティレビュー、Sarbanes-Oxley（SOX）コンプラ
イアンスおよび契約コンプライアンス監査を含む、年間70から
80の内部監査を実施しています。Daugherty氏によると、コン
トラクター監査は依然として第三者のプロバイダに依存してお
り、監査作業量の約40％に相当します。「コントラクター監査
をアウトソースすることは、大きなコスト削減をもたらし、ビジネ
ス契約条件をより厳格にすることに貢献しています」と彼は言
います。

こうした重い作業負荷をアウトソースすることで、オクシデンタ
ルの内部監査チームとそのコソースパートナーは、ビジネス
に付加価値を生み出す、他のプロジェクトに集中することが
できます。たとえば、監査人は長年のコソースパートナーと
協力して、オクシデンタルのERM諸施策を推進しています。
Daugherty氏は、次のように述べています。「私たちはリスク
の責任と権限をビジネスそのものの中に置きたいと考えまし
た。ですから、プロジェクトの最初の段階で、CEOに直属す
る5人の主要エグゼクティブで構成されるERM評議会と、約
20人の上級ビジネスオーナーから成るERMチームを立ち上
げました。」

2019年末までに完了する予定のERM諸施策の第2段階は、
主にデータが中心です。「私たちは、リスク変化を監視する
ための主要リスク指標と主要業績指標が一覧できるダッシュ
ボードを開発しています」とDaugherty氏は言います。「これ
は私たちにとってワクワクする目が覚めるような経験です。」

内部監査のもう一つの主要なプロジェクトは、石油ガスグルー
プによるSAP S/4HANAの実装です。ERPスイートは2019
年の初めにオクシデンタルの南アメリカで稼働し、2020年には
米国で展開される予定です。「私たちは多くの導入前作業を
行っています」とDaugherty氏は言います。「私たちは、原材
料管理、保守、生産と測定、サプライチェーン管理など、石油と
ガスに関する主要なプロセスを見ながら、いくつかのプロセス
比較レビューを行いました。プロセスとアプリケーションのコン
トロールが適切に設計されていることを確認しようとしていま
す。さらに、ITの全般的な統制、構成設定、およびユーザーア
クセスの役割と責任に関するSAPの実装前統制レビューにも
関与しています。」

データ分析とレポート作成のより高度なツール
を採用することは、次世代の内部監査機能へ
向けたチームの最初のステップでした。
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これらのプロジェクトだけでも内部監査機能としては十分忙
しいはずです。しかし、オクシデンタルの内部監査人はまた、
2018年の年次リスク評価によって作られた2019年に取り組
むべき課題リストを持っています。Daugherty氏は言います。

「SAP S/4HANAの導入からサイバーセキュリティに至るまで、
オクシデンタルの主要な施策を見渡し、ERMプロジェクトの第
一フェーズで特定された最重要な企業リスクや新しいリスクと
統合しました。この取り組みによって、2019年の「ミッションクリ
ティカル」プロジェクトと呼ばれるものが定義され、本年度のプ
ロジェクトと決定しました。他のプロジェクトについては、事業
やリスクプロファイルの変化に応じて追加または延期される可
能性があります。」

ダッシュボードの開発、作業の自動化、 
および課題の追跡

オクシデンタルは、運営方法を改善するために新しいプロセス
とシステムを導入したため、内部監査自身も一新することを志
向しています。Daugherty氏は「イノベーションと変革に対す
る彼のチームのコミットメントは、効率を高め、より少ないリソー
スでより多くのことを行う。より良く、より速く、より費用対効果の
高いことだ。」と言います。そして、それは、内部監査が「取り残
されないこと」を意味します。

データ分析とレポート作成のより高度なツールを採用すること
は、次世代の内部監査機能へ向けたチームの最初のステップ
でした。「たくさん履歴データがありましたが、それを共有でき
るようにするためには、それを収集し、ExcelやAccessに入力し、
グラフ化してからPowerPointプレゼンテーションを作成する
必要がありました」とDaugherty氏は言います。「今、それは
すべて自動化されています。」

内部監査人は TIBCO Spotfire Data Visualization and 
Analyticsソフトウェアを使用して、監査委員会への報告を補
足するダッシュボードを作成します。「ダッシュボードは、全体
的な計画進捗、プロジェクト進捗、未解決の内部監査指摘の
年齢調べ、未解決のSOXコンプライアンス不備事項、および
コントラクター監査結果の状況などを自動的に提供します」と
Daugherty氏は言います。

オクシデンタルの内部監査人は、毎年5回の監査委員会会議
に出席しており、それらの会議の準備にかかる時間はデータ
分析の使用により大幅に短縮されています。「このツールは
基本的にすべてを追跡してくれるので非常に双方向です」と
Daugherty氏は言います。「私たちはデータを掘り下げてオン
デマンドで詳細を取得し監査委員会が持つ疑問に答えること

ができます。そしてイシュー・トラックによって私たちはすべて
の未解決課題の進捗状況を計ることができます。過去7年間
に行った監査のすべての問題をトラッカーに取込みました。」

データ分析のための「オプトアウトメソッド」の確立

全体的な効率性を高めるための取り組みの一環として、オク
シデンタルの内部監査チームは、2018年にやり方を見直しま
した。「内部監査プロジェクトの実行、フォローアップ、および
SOXテストにおいて、プロセスマップの自動化を組み込みまし
た」とDaugherty氏は述べています。「これで、プロセスアイコ
ンをクリックして、私たちのテンプレートとレポートフォーマットに
アクセスすることができます。計画からフィールドワーク、そし
てレポートまで、それが私たちの方法論のすべてです。それ
は私たちのコソースパートナーにとっても良いトレーニングツー
ルです。」

Daugherty氏はまた、「オプトアウトメソッド」の概念を内部監
査チームに紹介しました。Daugherty氏は、次のように説明し
ています。「監査人に対しては、これから始めるすべてのプロ
ジェクトで使用しないことを選択（オプトアウト）しない限り、必ず
データ分析を使用しないといけない。そして、オプトアウトする
には私の承認を得なければならないと言っています。このや
り方は ― サンプリングではなくデータセット全体をテストする
ためのプロジェクトデータ分析であっても、データの視覚化で
あっても ― データ分析の活用を素晴らしく促進することがわ
かりました。場合によっては、開発したデータ分析ツールをビ
ジネスに渡して活用してもらうこともありました。」

Daugherty氏はまた、オクシデンタルのデータパワーを最大限
に活用するために、チームがIT組織やビジネスと連携するの
を強化したいと考えていると語っています。Daugherty氏は
次のように述べています。「データサイエンティスト、定量分析
者、およびその他、データを活用してビジネスの中で独自の取
り組みをする個々のグループがあります。今、私たちのチーム
は、今までのものを利用し、またビジネスやITと直接協力して
私たち全員が使えるものを開発する必要があります。」

リアルタイム保証ツールは、Daugherty氏が念頭に置いてい
る一例です。「旅費や交際費の経費報告、滞納、売掛金回収、
動きの遅い在庫など、単純なものから始めて、データの変動や
異常、偏差を追跡するための機能を設定できました」と彼は説
明します。「その後すべての事業部門間で活動プロセスの
比較レビューを行うことができました。そこからスポット監査の
ようにこれらの異常についてより的を絞った監査を推進できま
した。」
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Daugherty氏は、オクシデンタルが内部監査
業務のコソースに大きく依存しているのは、専
門的な技能の利用が重要な理由であると述べ
ています。

機能の可視性を高める、そしてボットについて考える

Daugherty氏は、オクシデンタルが内部監査業務のコソース
に大きく依存しているのは、専門的な技能の利用が重要な理
由であると述べています。コアチームスタッフを雇う必要が
ある場合、内部監査機能の革新と変革努力を継続させるバ
ランスの取れた能力を持つ人材を探すには時間がかかると
Daugherty氏は言います。コソーシングモデルを通じて、チー
ムは拡張性を持ち、ニーズを満たすために適切なタイミングで
リソースを持つことができます。

Daughertyは次のように述べています。「私たち内部監査に
は技術的視点を持った人が必要です。それが未来像だから
です。また、批判的に物事を考える人と優れたコミュニケーター
を必要としています。この点は今後も変わらないでしょう。な
ぜなら、内部監査人は極めて迅速に人々の信頼を獲得し、連
携と誠実さの気風を確立する必要があるからです。」

Daugherty氏とそのチームが機能の革新と変革を推進する
業務をオクシデンタルは見過ごしません。事実それは彼らの
認知度を高めるのに役立ちました。Daugherty氏は言います。

「私たちが達成できたことが監査と成果物に生きています。
そしてそれは組織全体に共鳴しています。私たちのところへ
来て、『あなたには独自のスキルとツールがあることを知って 
いるので、自分たちのプロジェクトで支援してもらえますか』と 
か、『その技術を教えてもらえませんか』と尋ねる人 が々います。」

Daugherty氏とそのチームが機能の革新と変
革を推進する業務をオクシデンタルは見過ごし
ません。事実それは彼らの認知度を高めるの
に役立ちました。

オクシデンタルの内部監査チームが探求し始めているもう一
つの分野（これはおそらくビジネスの注目を集めるでしょう）は
ロボティック・プロセス・オートメーション（RPA）です。「RPA
で何ができるのかとても関心があります」とDaugherty氏は言
います。「たとえば、SOXテストを実行するためのボットを開発
できるだろうか？ 私たちは財務報告およびIT全般統制に対
する内部統制におそらく約35％の時間を費やしています。そ
れは年間約3万時間弱にもなります。SOXテストで私たちと
コソースパートナーがより効率的になれるボットを開発すること
は、内部監査の次世代でもあります。」
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Synchrony　|　シンクロニー

Mark Martinelli

エグゼクティブ 
バイスプレジデント兼 

最高監査責任者

将来、内部監査人は総じて、リスクが増加しているか減少しているかをより良く
把握するために、より多くのデータ分析とデジタルダッシュボードを使用する
ようになると思います。ですから私たちのレポートはアート（芸術）よりは科学
に近いものになるでしょう。

内部監査のためのデータドリブン型デジタル未来への投資

シンクロ二ー
Synchrony
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シンクロニーは、小売から自動車、旅行まで、さまざまな主要産業
にわたって、カスタマイズされた金融プログラムを提供する消費
者向け金融サービス会社です。米国最大のプライベートラベ
ルクレジットカード会社であり、米国とカナダの小売業者や健康
関連事業者等、多くの企業との提携関係を築いています。シン
クロニーはまた、100％オンライン銀行子会社のシンクロニー銀
行を通じてさまざまな消費者向け貯蓄商品を提供しています。

コネチカット州スタンフォードに本社を置くシンクロニーは、GEの
金融サービス部門であるGEキャピタルから独立しました。です
から表面上は新しい会社なのですが、そのルーツは顧客がGE
製品を購入するための融資枠をGEキャピタルリテイル銀行が
提供し始めた1932年にまで遡ります。2014年にシンクロニーは
上場し、新規株式公開（IPO）で28億米ドル以上を調達しました。

シンクロニーは、実店舗、オンラインそしてモバイル等、複数の
プラットフォームにわたる技術革新に投資するデジタル先進企
業です。テクノロジーとアナリティクスを組み合わせて新しいト
レンドを先取りし、革新的なソリューションを迅速に提供するた
めの新しいプログラムとパートナーシップを試験的に導入する
ことによって、資金調達および顧客関係構築の将来像を形成
しようとしています。1 そして会社がそのような投資を行うのに
合わせ、内部監査チームは呼応する潜在的なリスクを評価す
ることになります。

シンクロニーのエグゼクティブバイスプレジデント兼最高監査
責任者のMark Martinelli氏は、次のように述べています。「わ
が社は本質的には消費者金融を行うテクノロジー会社です。
従って保証サービスを提供することに加えて内部監査チーム
の仕事の大部分はテクノロジーを監査することにあります。こ
れには、クラウドやモバイルのテクノロジー、ならびにシンクロ
ニーとお客様とのやり取りをよりスムーズにするように設計され
たその他の技術革新等が含まれます。」

内部監査メンバーが学ぶのを支援するデータ分
析「大学」設立のため、Martinelli氏はデータサ
イエンティストや専門家グループと協働しました。

「データインテリジェンスアカデミー」で2週間過ごす

Martinelli氏は、5つのチームに分かれている内部監査部門と、

1　 「会社概要 - イノベーション」、シンクロニーウェブサイト：www.synchrony.com/about-us.html

専門的実働グループを監督しています。彼は、シンクロニーの
IPOの1カ月前である2014年5月に入社してから、スタッフの
人数を10人から60人に拡大しました。約２０人のチームメン
バーが、シンクロニーのスタンフォード本社でMartinelli氏と協
働しています。他の40人がジョージア州、イリノイ州、ユタ州そ
してインド事務所に分散しています。

「私には、シンクロニーに新しい内部監査部門を設立する機会
がありました」とMartinelli氏は言います。その仕事は内部監
査の中でデータ分析機能の構築を含んでおり、彼が始めから
やりたかったものでした。今ではデータサイエンティストはシン
クロニーの内部監査チームの約10％を占めています。「2020
年末までにチームの全員がデータ分析に関する実用的な知
識を身に付けることができるように、現在、部門の見直しと規模
の変更を試みています。」とMartinelli氏は言います。

内部監査メンバーが学ぶのを支援するデータ分析「大学」設
立のため、Martinelli氏はデータサイエンティストや専門家グ
ループと協働しました。データインテリジェンスアカデミー(DIA)
は2018年に内部監査部内に設立されました。「私たちは、2週
間の集中コースで、データ分析や関連技術について個人をト
レーニングしています。2019年の初めまでに監査人の25％が
トレーニングを完了しました。」とMartinelli氏は述べています。

「次世代の内部監査人はデータ分析の知識が必要になると思
います。」と彼は言います。「私は、部門内の全員がデータ分
析と技術に関する深い知識を持つ来年末に、組織は何ができ
るようになるかをすでに考えています。そうすれば、私たちの
データサイエンティストをより専門的な分野に専念させられるよ
うになります。」

Martinelli氏は彼のチームをデータ分析の熟
達へ向けて支援していますが、彼の部門に対す
る「デジタルビジョン」はそれをはるかに超えて
広がります。彼の目標は、テクノロジーを使用し
てシンクロニーのよりリアルタイムな保証モデ
ルへの進化を実現させることです。

Martinelli氏によると、DIAの初年度クラスの志願者を見つけ
るのに苦労しませんでした。「私はその一部になりたい」と多く
のメンバーが手を上げました。これまでのプログラムの成功と

http://www.synchrony.com/about-us.html
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ともに、こうした熱意は、シンクロニーの他の内部監査人がこの
新しいスキルを受け入れる動機付けとなっています。

「時に人々は、新しい技術と、それが彼らの仕事に及ぼしうる影
響に警戒心をもちます」とMartinelli氏は言います。「DIAは
データ分析を私たちのチームに抵抗なく紹介する方法であり、
それは本当にうまくいっています。監査人のプロセスに関する
知識と新しいDIAデータ分析スキルとを組み合わせることで、
DIAの卒業生は目に見える形での効果をもたらしています。」

Martinelli氏によると、DIAのカリキュラムを終了した内部監
査人は、仕事で活用しているケーススタディをいくつか開発し
ています。「これらのケーススタディの利点も見始めています」
と彼は言います。「データ分析なしには発見できなかったこと
を発見した個人やチームがいます。データ分析を使用するこ
とで、監査作業をより迅速に、またビジネスのニーズに合わせ
てシンクロニーに提供することができるようになりました。」

「2020年施策」による内部監査効率の測定

シンクロニーの内部監査人がデータ分析の活用方法を拡大
するにつれて、データに基づく洞察とその機能に対するビジネ
ス上の欲求が高まります、とMartinelli氏は言います。「どうし 
てかって？ 私たちは今や彼らにより深い保証を与えることが 
できるからです」と彼は説明します。「また、プロセス内で使用さ
れるデータ分析のベストプラクティスを共有するなど、プロセス
の自動化や効率化の機会を特定し共有することもできます。」

Martinelli氏は彼のチームをデータ分析の熟達へ向けて支援
していますが、彼の部門に対する「デジタルビジョン」はそれを
はるかに超えて広がります。彼の目標は、テクノロジーを使用
してシンクロニーのよりリアルタイムな保証モデルの進化を実
現させることです。「外部監査も内部監査も多少は後ろをふり
返る性質があります。」とMartinelli氏は言います。「私たちは
監査人として現れ、監査を行い、そして3カ月後に発見事項を
伝える報告書を出します。私たちがやりたいのは、監査期間
を短縮し、迅速な報告を行い、より良いリスク評価を実施するこ
とです。」

手作業を排除することは、そのビジョンを実現するための一つ
の鍵です。データ分析とダッシュボードを使用することも、もう
一つの方法です。「特定の主要業績評価指標、残高の変化、
消費者から寄せられる苦情の数と種類、その他多くのことを調
べることができました」とMartinelli氏は言います。「そして、そ
の情報を社内外のデータと組み合わせることで、ビジネスの特
定分野におけるリスクが増減している可能性があるかを示す
リスク指標を得ることができます。」

「私が説明しているのは、正確な予測モデリングではありませ
ん。そうではなくて、何かが変わってリスクを生み出しているた
めに、そのビジネスの分野を先に検討する必要があるかどうか
を示すダッシュボードを作成することです。」

Martinelli氏は、次のように述べています。「将来、内部監査
員は総じて、リスクが増加しているか減少しているかをより良
く把握するために、より多くのデータ分析とデジタルダッシュ
ボードを使用するようになると思います。ですから私たちのレ
ポートはアート（芸術）よりは科学に近いものになるでしょう。」
Martinelli氏はまた、シンクロニーの内部監査人がダッシュ
ボードを使用すれば、ある時点での評価を提供するのではな
く、時間の経過を考慮した幅広い傾向を対象にした指摘をビ
ジネスオーナーに示すようになろうと想定しています。

間もなく、シンクロニーの内部監査部門はダッシュボードを使用
して機能自体のパフォーマンスを測定するようになります。こ
のデジタルプロジェクトは、現在開発中で「2020年施策」と呼
ばれています。Martinelli氏は、この背景を次のように説明し
ています。「私が今年部署に設定した目標の一つは、内部監
査を一つのビジネスのように行うことでした。データ分析など
のツールを使用することで、作業の効率化が進んでいますが、
部署としてどの程度効率的なのでしょうか。そこで、毎日、私た
ちがチームを使うことでどれほど効率的で効果的であるか、監
査報告書を出すにあたって問題を評価する速さや、どれだけ
うまくいくか等を教えてくれる一連のシンプルなダッシュボード
が欲しいのです。」

現在設計段階にあるダッシュボードが監査調書の可視化を提
供するだろうとMartinelli氏は言います。「監査調書は一定
期間内に承認される必要があります」と彼は言います。「それ
で、それはどのくらい早く承認されるのですか。そして、私たち
はその仕事に遅れをとっていますか。」

彼は、さらに付け加えます。「何が効率的で何がそうでないかが
わかるもっと良い方法がないか探しています。私たち自身の部
門にスポットライトを当て、私たちが如何に効率的にデジタルと
データを使いこなしているかを確認し、それをリーダーに示すた
めにダッシュボードを作ることはとても大事なことだと思います。」

シンクロニーの内部監査チームが技術とデータの
洞察を活用し、より効率的に仕事を行うにつれて、
より付加価値のあるプロジェクトに集中する多くの
時間を見出しているとMartinelli氏は言います。 
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変化のスピードに慣れる

シンクロニーの内部監査チームが技術とデータの洞察を活用
し、より効率的に仕事を行うにつれて、より付加価値のあるプロ
ジェクトに集中する時間をより多く見出しているとMartinelli氏
は言います。「たとえば、データのプライバシーとサイバーセキュ
リティについては、さらに多くの作業を行う必要があります」と
彼は言います。「そして私たちがもっと多くの仕事を自動化す
れば、これらの分野や他の分野に時間を再投資することがで
きるのです。」

とはいえ、新しい課題に取り組むのは必ずしも容易ではありま
せん。また、新しい技術への適応も容易ではありません。しか
し、次世代の内部監査人がこの業界で成功するためには両
方を行う必要があるとMartinelli氏は言います。それだけで
はありません。「内部監査人は、変化のスピードに慣れていく
必要があります」と彼は言います。「常に変化があり、またこれ
からも変化があるでしょう。今日の変化のペースは急速で、そ
れは主にテクノロジーによるものです。」

ですから、内部監査人にとって、変化のスピードに慣れるという
ことには、新技術の監査方法を学ぶことも含まれるでしょう（そ
しておそらくリアルタイムで）とMartinelli氏は説明します。「私
たちは、新しいリスクを生み出す新しいテクノロジーを監査す
る最善の方法を考え出す必要があります。それは例えば機
械学習と人工知能を使ってコーディングを自ら変更することが
できるようなシステムの監査です。さらに将来的には、内部監
査人が業務システムとコントロールを（事後ではなく）構築しな
がら監査する必要があると思います。」

ですから、内部監査人にとって、変化のスピード
に慣れるということには、新技術の監査方法を
学ぶことも含まれるでしょう。（そしておそらくリア
ルタイムで）
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Michael Pagan

バイスプレジデント
監査戦略および変革のグローバル責任者

一言で言えば、私たちの戦略は次のとおりです。デジタ
ルに、アジャイルに、新しい視点の獲得、そして一つのTD

（One TD）として生きることです。

内部監査変革に対する人間的側面の重視

TDバンクグループ

TD Bank Group　|　TDバンクグループ

TD Bank Group
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トロントに本社を置くTDバンクグループの8万人以上の職員
は、世界中で2,500万人以上の顧客にサービスを提供してい
ます。顧客は主に北アメリカ、ヨーロッパおよびアジア太平洋
地域にいます。TDバンクグループは、3つの事業分野で複
数の子会社を運営しています。

1. カナダ小売：TD Canada Trust（ビジネスバンキング）、
TD Auto Finance（カナダ）、TD Wealth（カナダ）、TD 
Direct Investing and TD Insurance

2. 米国小売：TDバンク（米国の最も便利な銀行）、TD 
Auto Finance（米国）、TD Wealth（米国）および TD 
AmeritradeへのTDの投資

3. TD Securitiesを含む法人向けビジネス

TDバンクのグループ会社は、デジタル時代に
おいて顧客や関係者との強い人間的な繋がり
を維持する能力を高めるよう推奨しています。

これらの子会社が提供するさまざまな個別サービスだけでは
なく、TDバンクグループは全社的な戦略的優先事項である

「One TD」に従ってすべての事業および部門にわたって統
一された方法で顧客にサービスを提供します。この中には、
社内チーム間で強力なパートナーシップを促進すること、銀行
のすべての製品をシームレスに顧客に提供することおよび顧
客との関係を深めることなどが含まれます。

TDバンクのグループ会社は、デジタル時代において顧客や
関係者との強い人間的な繋がりを維持する能力を高めるよう
推奨しています。TDバンクの“信じられないほど人間的な信
頼感”（これは会社のトレードマークになっています）は支店で
の長い滞在時間やペットと親しくすること、そしてたくさんのキャ
ンディなどでも証明されています。職員はまた、顧客が契約書
にサインしたあと銀行のペンを持って行ってよいと勧めたりもし
ます。ですから、TDバンクが最近内部監査の革新策として
人間的な側面を重視しているのは驚くにはあたりません。こ
の決定から生じた内部監査変革の戦略的青写真は、包括的
でかつ有益です。

革新的なパーソナリティ

全世界で400名を超える常勤職員を擁するTDバンクグルー

プ内部監査部門は、2018年4月監査戦略および変革のグロー
バルヘッドとして、バイスプレジデントMichael Pagan氏を指名
しました。米国を本拠地とするPagan氏のレポート先は、2019
年初頭に就任したTDバンクグループのグローバル最高監査
責任者であるXihao Hu氏と、米国銀行の最高監査責任者で
あるAnita O’Dell氏です。

「監査戦略のポジションは、私たちが将来像に適切に焦点を
合わせていることを確実にするために新設されました。当時
の最高監査責任者である Kelvin Tran氏は、経験豊富な誰
かがフルタイムで戦略に集中する必要があると判断しました。」
とPagan氏は回想します。

金融サービス業界における広範な監査と、法人金融および米
国個人金融を含むTDバンクグループのさまざまな分野での
9年間の監査経験、そして彼のパーソナリティにより、Pagan氏
が適切な候補者となりました。彼は革新性と創造性に対して
非常に前向きです。

この新しい役割においてPagan氏は、戦略が共同で開発され
ることを確保するように動きました。「私たちは戦略を象牙の
塔で開発することを望まない」とPagan氏は言及します。「理
論と実践はいとも簡単にバラバラになってしまいます。私は本
当に仲間と一緒に仕事をする必要があります。」

変革フェーズ1：開始

最初の仕事は、機能が変革と革新を実現するアプローチが何
かを明確にすることでした。これは役割をさらに定義し成功
の尺度を決定するという大きな要求であり、実際、空白のキャン
バスから始まり、わくわくすると同時に不安もあったとPagan氏
は語りました。

この空白のキャンバスを埋めるにあたり重要な部分は、 本／
ホワイトペーパー／記事、一流の未来派や技術思想家による
カンファレンス、そして金融サービス業界の組成傾向の研究な
ど広範囲にわたる調査でした。監査部門や銀行の幹部の仕
事がどのように進化しているのかを知るために（彼らへの）調
査が実施されました。Pagan氏は次のように述べています。「よ
り多くの個々のリーダーが変革や革新に対して責任を負うよう
な傾向が産業界そしてTDの中にも表れています。『戦略』『イ
ノベーション』または『変革』というタイトルで同僚が新しい役割
を担う発表があった時は、いつでもすぐにつながりアイデアを
共有し始めます。」

空白のキャンバスは、最高監査責任者からの意見を受けて、
複数の戦略ドラフトに姿を変えました。内部監査上級管理
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チームの他のメンバーとの議論および外部コンサルタントとの
意見交換は、必要な変革戦略を作成するうえで非常に有益で
した。変革の戦略は、以下の事項と整合する必要があります。

（1）会社の戦略目標（2）内部監査の最新のビジョン（「主要な
リスクについての洞察をすぐ近くで提供する素晴らしい人々」）
および（3）内部監査の「価値ある独立した総合的かつプロアク
ティブなアシュアランスを提供する」という価値提案。

戦略を完成させた後はコミュニケーションが重要でした。「主
な目的は、初級レベルの監査人から最高監査責任者までの
全員に私たちの戦略がどのようなものであり、それが彼らにとっ
てどのように関連しているかを知ってもらうことでした。これが
非常に重要です。なぜなら、戦略を実行するのは私ではない
のです。私たちの機能の一人ひとりが、理解し、責任を持ち、
実行しなければいけないのです。」とPagan氏は述べています。

全リーダーシップチームと監査委員会が最終戦略文書を支持
しました。Pagan氏は次のように強調しています。「一言で言
えば私たちの戦略は次のとおりです。デジタルに、アジャイル
に、新しい視点の獲得、そして一つのOne TDとして生きるこ
とです。」

One TDは、独立性を損なうことなく、戦略的お
よび顧客重視の視点、全体像、および3つのディ
フェンスラインによる連携をもたらします。

One TDという戦略要素は、TDの企業戦略に対する監査機
能のコミットメントおよび整合性が反映されています。内部監
査変革戦略の柱は次のとおりです。

 • デジタルに ─ デジタルおよび高度な技術スキルを専門技
術者だけでなくすべての監査人のDNAに織り込むために、
高度なテクノロジーとデータ分析を取り入れる内部監査が
必要です。

 • アジャイルに ─ これは、（内部監査）機能が独立した保証
を提供しながら、柔軟で機敏なアプローチで運営できるよ
うに、「キャピタルアジャイル」メソドロジーを修正することを
意味します。

 • 新たな視点の獲得 ─ この戦略の柱の主なテーマは、タレ
ントマネジメントとベンチマーク活動です。新たな視点と
は、 性別、人種、民族、思考、経歴、経験、教育そしてスキル

といったあらゆる意味での多様性に関連しており、新しく
かつ特別な課題によりうまく対処することができるグループ
を作ることを目的としています。

 • One TDとして生きる ─ One TDは、独立性を損なうこと
なく、戦略的および顧客重視の視点、全体像、および3つ
のディフェンスラインによる連携をもたらします。

変革フェーズ2：コミュニケーション

変革戦略の次のフェーズは継続中です。コミュニケーション
は終わりがありません。

このフェーズは、全世界の（監査）部門が出席する2日間の会
議で本格的に始まりました。「会議中、私は戦略を少し劇的
に紹介しました」と、Pagan氏は回想します。このイベントには、
戦略の各柱に焦点を当てた多数のワークショップのほか、イノ
ベーション責任者や複数の技術者などビジネス側のゲストス
ピーカーが参加しました。

このイベントが戦略に対するコミュニケーションの実質的な始
まりとなりました。「このようなイベントで生じた興奮はすぐに沈
静するのです。なぜなら、毎月（内部監査）機能全員の前でプ
レゼンテーションをするわけではありませんから。それで、私た
ちは勢いを持続するために他の方法に取り組んでいます」と、
Pagan氏は言います。

Pagan氏は内部監査内のさまざまなグループ
から新たな視点を得、監査担当者は変革の理
解の深化と更なる興奮をチームに持ち帰ります。

監査チームとの少人数グループ討論会や、変革の進捗状況
に関する最新情報が掲載されたニュースレターの監査担当
者への配布に加えて、監査人がPagan氏と一緒に変革に全
力で取り組む3カ月限定の変革ローテーションプログラムが
作成されました。Pagan氏は内部監査内のさまざまなグルー
プから新たな視点を得、監査担当者は変革の理解の深化と
更なる興奮をチームに持ち帰ります。

変革フェーズ3：実行

TDバンクグループの内部監査の変革戦略が完成した後、部
門のあらゆるレベルの監査人が各柱において責任をもって活
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動を推進することを志願しました。Pagan氏は、このガバナン
ス構造は正式な組織構造とは別のものであり、チーム間で責
任を共有しながら、通常の業務の中でイノベーションを促進す
るのに役立つと説明しました。

TDバンクグループのセントラルプロジェクト管理機能の支援
を得てこれらの導入活動は正式にモニターされました。これ
は、同社のOne TDプライオリティによって支持されたやり方
であり（推進活動の）構造を強化し、責任の所在を明確にする
のに役立ちました。

デジタル化の柱の一つの活動は、今年度に実施される監査
の50％が何らかの形のデータ分析を活用するという目的で
す。これに関連するデジタル化の目的で、Alteryxのデータ
分析ツールを活用するように内部監査人をトレーニングすると
いうものがあります。このツールは直感的なものですが、全員
への展開とそれに伴う一連のトレーニング活動は非効率です。
そこで、代わりに各監査チーム内で、同様のツールや高度な分
析の経験、および上司の推奨に基づいてツールをすばやく習
得するのに最適なチャンピオンメンバーが選定されました。「私
たちは、このツールを使いこなせるように、より的を絞ったトレー
ニングアプローチを開発しました」とPagan氏は説明します。「ト
レーニングでは、ツールの使用方法とそれによって生成される
データだけでなく、ツールを適用するための最適な機会の選
択方法についても解説します。それから、チャンピオンメンバー
たちが彼らの知識をそれぞれの他のチームに伝えることを期
待しています。」

修正されたアジャイル監査のパイロットのプラン、および内部
監査機能に関するタレントマネジメント戦略とプロセスの向上

については現在ほぼ最終段階にあります。タレントの強化は、
今から5年から10年後に必要になるスキル評価に基づきます。
次に、採用およびトレーニングの手法を見直して、前進するた
めの最善のアプローチを決定します。

「私たちは、伝統的に大手監査法人や他銀行から採用してい
ました」とPagan氏は説明します。「インターンと新監査人は
会計専攻の傾向があります。しかし、新たな視点を探求する
ために、今までのやり方を大きく変える想定です。工学専攻者
を探し、より広範囲のテクノロジー会社からの採用を増やすか
もしれません。労働モデルについても再検討します。私たち
はフルタイムのスペシャリストを雇い続ける必要があるかどう
か自問しています。ビジネスの変化に応じて新しいスキルニー
ズに迅速に対応できるような、外部のパートナーと協力する、よ
り流動的なモデルはあるでしょうか？」

最後に、Pagan氏は、内部監査変革は進行中だと強調しつつ、
やるべき作業がまだたくさんあるが将来は非常に明るいと話し
ました。「私たちが検討し将来を作り上げるすべてのことに対
して、私たちの部署も私自身も興奮しています」と彼は付け加
えます。

修正されたアジャイル監査パイロットのプラン、
および内部監査機能に関するタレントマネジメ
ント戦略とプロセスの向上については現在ほ
ぼ最終段階にあります。
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Zain Group　|　ザイン・グループ

Venkatesh Jandhyala

最高内部監査責任者

「これは業務執行活動であり、内部監査では行うべきではない。」と言われ
るかもしれません。CapEx［設備投資］が当初予測されたリターンを生み
出しているかどうかを評価することは戦略的リスクを評価することです。
そして、高度な統合分析手法を完了すれば、すぐにでも組織に対して価値
ある情報を提供できることを私たちは知っています。

内部監査イノベーションの最前線

Zain Group
ザイン・グループ
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1983年にクウェートに設立されたザイン・グループは、中東で
最初の移動体通信事業者でした。2000年代初頭に開始さ 
れ拡大戦略の成功によって、ザイン・グループは現在、中東お
よびアフリカの8つの市場で基盤を持ち、従業員６,000人、年
間売上高44億米ドル、5,000万人の個人および法人顧客を
有する、モバイル音声およびデータサービス事業者のリーディ
ングカンパニーの一つです。ザイン・グループは、クウェート、
バーレーン、イラク、ヨルダン、サウジアラビア、スーダン、南スー
ダン、およびレバノンで事業を展開しています（管理契約の下
でのタッチ方式で現地事業を管理しています）。ザインブラン
ドはこの地域で最も認知され愛されているブランドの一つであ
り、世界中で数多くの有名なマーケティングおよび広告賞を受
賞しており、ブランドの評価は23億米ドル前後です。

すべての音声・データサービス基盤提供者が
直面するマージンの縮小に対処するために、ザ
イン・グループはデジタルライフスタイルサー
ビス提供者としての地位を再構築しています。

2016年、同社は現在のグループCEO兼副会長のBader Al 
Kharafi氏の下で野心的な変革に着手しました。すべての音
声・データサービス基盤提供者が直面するマージンの縮小
に対処するために、ザイン・グループはデジタルライフスタイ
ルサービス提供者としての地位を再構築しています。同社は、
個々の顧客にデジタルサービスおよびアプリケーション（多くは
主要パートナーシップを通じて）を提供し、また、政府機関や法
人企業に幅広い魅力的な企業間（BtoB）サービスを提供して
います。最近、クウェートで、同社はZain Drone-as-a-Service
を立ち上げました。これはドローンが効率的かつ安全な方法
で遠隔の広大なインフラ設備を監視および管理するのを助け
る事業です。近年のザイン・グループの変革は、カスタマー
エクスペリエンス、オペレーションの有効性、企業価値管理、
BtoB、デジタルフロンティアとイノベーション、そして人材開発
の6つの重点分野における取り組みから成り立っています。

「電気通信業界では技術革新が急速で、先見の明をもって計
画しそれに適応していくことが非常に重要です」とザイン・グ
ループの最高内部監査責任者であるVenkatesh Jandhyala
氏は述べています。急速な技術変化、グループの戦略的変
革努力そして同社の地域毎の多種多様な個別変革によって、

内部監査チームは常に集中しています。「ビジネス全体にわ
たって継続的に新技術が導入されていることを考えると、監査
人が記録したプロセスの中には監査終了数カ月後には関連
性がなくなるものもあります」とJandhyala氏は言います。

この動きはまた、プロセスマイニングツール、ロボティック・プロ
セス・オートメーション（RPA）、継続的監視活動（CMA）、高
度な統合分析など、ザイン・グループの内部監査機能に、魅
力的な先端技術をいくつも追加しました。

内戦中の燃料費変動の監視

広く集中管理されているザイン・グループ内部監査グループ
の大半は、同社のクウェートシティ本社を拠点としています。ま
た、主としてサウジアラビア独自の規制関連監査のため、同社
サウジアラビア事務所では小規模な内部監査が運営されて
います。

Jandhyala氏は25名のチームを率いており、8名の常勤職員
と17名の共同で活用できる内部監査人で構成されています。
特定の技能と技術的専門知識（たとえばプロセスマイニング）
も活用でき、同時に変動する作業負荷に応じてマンパワーを
増減できるので、共同で活用できる監査人の配置が業務運用
上とても重要であると彼は述べています。彼のチームは、二つ
の大陸の8カ国、6,000人の職員によって行われたプロセスを
監査します。「私たちはとてもスリムです」とJandhyala氏は言
及します。「その結果私たちは新しい内部監査技術をずっと
早く採用する必要がありました。また、当社のデジタル戦略全
体に大きな影響を受けています。それは、今の無駄のない規
模にもかかわらず提供価値を最大にする革新的な方法を絶
えず探求していることを意味します。」

代表的な例 ― 2015年に遡りますが、ザイン・グループの南
スーダン事業を直撃した内戦によるディーゼル燃料価格急上
昇に対する継続的なモニタリング機能をJandhyala氏のチー
ムは自社開発しました。ザイン・グループが事業を行ってい
る南スーダンの大半や他国の多くで携帯電話基地局はディー
ゼル発電機で動いています（ディーゼル燃料は同社のネット
ワーク管理費用のうち２番目に高いものです）。南スーダンで
は基地局運営管理の大部分が外部委託されており、戦争の
激しい地域の内外を問わず、彼らは多数の燃料供給業者と
契約を結び、多くの基地局にディーゼルを供給してもらってい
ました。そのような状況は、内部監査による燃料費データのサ
ンプリングが効果的ではないということを意味していました。
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2015年に遡りますが、ザイン・グループの南スー
ダン事業を直撃した内戦によるディーゼル燃料
価格急上昇に対する継続的なモニタリング機能
をJandhyala氏のチームは自社開発しました。

その代わりに、内部監査人は当時ERPシステムを持ってい
なかったザイン南スーダンに行き、燃料調達および基地局の
運営管理データをスキャンしてデータベースに取り込みまし
た。監査人はSQLクエリを実行しその情報を地理情報システ
ム（GIS）と統合しました。彼らが開発したアプリケーションによっ
て、地元管理者はボタンをクリックするだけで、200か所近くの基
地局に関する過去６カ月間の個別もしくは地域別燃料コスト情
報を得ることができました。これらの分析結果によって、正規の
サプライチェーンの混乱に乗じてどの供給業者が値段を吊り
上げているのかを管理者が判断するのに役立ちました。この
情報に基づいて内部監査部はさらに、新しい外部調達手法の
活用、新しい燃料供給業者の選択および今後の燃料コストを
監視・管理するための新しい指標の採用などを提案しました。

プロセスマイニングと 
ソーシャルメディアモニタリングの活用

4年前に南スーダンの事業に継続的モニタリング機能を導入
して以来、内部監査部門は先進的な技術の活用を磨いてきま
した。Jandhyala氏は、彼の革新関連活動のすべてはリスク
管理に重点が置かれていると強調しています。最近のプロセ
スマイニングとRPA手法を説明しながら、「私たちはリスク管
理の観点からすべてを見ます」と彼は言います。

サウジアラビアでのRPA先行導入の成功に基
づいて、内部監査は現在他地域で同様のボット
の実装を検討しています。

ザイン・グループの内部監査人は最近、Celonisの技術を活
用してプロセスマイニングを適用し、ヨルダン事業における調
達から支払いまでのライフサイクルを監査しました。成熟した
プロセス、適切に構成されたERPシステム、そしてグループ内
の他組織に比べても取引件数が少ないとの理由で、この業
務はプロセスマイニングに適していました。プロセスマイニン
グツールによる初期監査は現在終了しつつあり、新しいアプ

ローチによって被監査部門がプロセス定義段階に費やす時
間を25％から30％程度短縮できたとJandhyala氏は報告し
ています。「今や私たちは、発見したことが意味あるものかどう
か、どのような種類のフォローアップが必要かを判断するため
の迅速なレビューに必要なさまざまな異常値の例を即座に被
監査者に提供することができます」とJandhyala氏は説明しま
す。「これには多くの価値があります。また、このツールを使用
して、被監査部門が、彼らの領域において発生していることを
リアルタイムで継続的に理解する方法を見つけようとしていま
す。」Jandhyala氏と彼のチームはまた全社を対象にして、プロ
セスマイニングをコストをかけないで買掛金（AP）プロセスに
適用する方法を評価検討しています。

サウジアラビア事業における最近の内部監査のRPAの使用
は、より的を絞った取り組みです。内部監査人は、未解決の
問題やビジネスパートナーのフォローアップ活動を含む内部
監査管理ソフトウェア（IAMS）と、業務の電子メールシステム
とが統合していないという問題に対処したいと考えていました。
IAMSは外部のサービスプロバイダによって管理されているた
め、社内情報セキュリティ要件の観点からこれら二つのシステ
ム間の直接統合という選択肢はなかったのです。その結果
RPAの導入前は、内部監査人が、IAMSから関連レポートと
ステータス更新結果を電子メールサーバーと統合されている
SharePointに対して手動でアップロードしていました。この手
作業は継続的にかなりの時間を費やしていました。

RPAアプリケーションは、IAMSからSharePointへの情報の
転送を自動化しました。「以前のように手動で電子メールを送
信するのではなく、自動化された電子メールは現在、特定のア
クションの期日の6週間前に被監査者に送信されます。期日
から1週間以内に特定の問題のステータスに関する最新情報
が被監査者から受信されない場合、被監査者の上司に対して
メールが自動発信されます。」とJandhyala氏は言います。サ
ウジアラビアでのRPA先行導入の成功に基づいて、内部監
査部は現在他地域で同様のボットの実装を検討しています。

ザイン・グループの他の内部監査革新事例は、内部監査の
効率性や有効性よりもむしろ戦略的リスクの取り組みに貢献し
ました。内部監査人は、サウジアラビア事業に対するソーシャ
ルメディアにおける感情解析を完了したばかりです。このレ
ビューでは、ソーシャルメディアプラットフォームで顧客と従業員
が会社での経験についてどのように語っているかを評価しまし
た。「リスク観点から考えるとソーシャルメディアは私たちのブ
ランドの価値に影響を及ぼす可能性があるため、その視点か
らの感情解析を行いました」とJandhyala氏は述べています。
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高度な統合分析による即時の価値の提供

Jandhyala氏は2020年までに新しい高度な統合分析手法を
完成させる予定です。今後数カ月のうちに（内部監査）機能
が開始します。この多層分析では、特定の地域の設備投資

（CapEx）がどの程度収益を生み出すと予想されるかを評価
します。この分析では、予算、収入予測、支出、実際の収入、
人口、人口統計情報、地理情報システムデータ、地域経済動
向、交通ネットワークに関する情報など、さまざまな内外データ
を収集します。これは、最終的に投資計画と意思決定の有効
性を判断する際に、どの要因が最も大きな影響を与えるのかを
ビジネスパートナーが理解するのに役立ちます。

Jandhyala氏は付け加えます。「これは業務執行活動であり内
部監査では行うべきではない。」と言われるかもしれません。し
かし、設備投資が当初予測されたリターンを生みだしているか
どうかを評価することは戦略的リスクを評価することです。そし

て、高度な統合分析手法を完了すれば、すぐにでも組織に対
して価値ある情報を提供できることを私たちは知っています。」

Jandhyala氏は2020年までに新しい高度な
統合分析手法を完成させる予定です。今後数
カ月のうちに（内部監査）機能が開始します。

Jandhyala氏は次のように述べています。「慎重にリソースを管
理しつつも急速な技術変化に対応するプレッシャーがあります
が、将来を見据えた監査委員会や進歩的な役員会・経営陣の
おかげで私たちは仕事を効率的に行い、新しい方法や技術を
試すことができます。両方の支援がなければどんな変更でも
非常に時間がかかり内部監査の変革が遅れていたでしょう。」



“Transformation is not the end but rather the end of the beginning,  
as internal audit starts on a path of innovation and ongoing advancement.”

内部監査がイノベーションと継続的な進歩の道程を
始めるにあたり、変革は終点ではなくむしろ始点です。

— アンドリュー・ストルーザー・ケネディ 
プロティビティ グローバルIT監査リーダー
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プロティビティについて

プロティビティは、企業のリーダーが自信をもって未来に立ち
向かうために、高い専門性と客観性のある洞察力や、お客様
ごとに的確なアプローチを提供し、ゆるぎない最善の連携を
約束するグローバルコンサルティングファームです。20カ国、
75を超える拠点で、プロティビティとそのメンバーファームはク
ライアントに、ガバナンス、リスク、内部監査、経理財務、テクノ
ロジー、オペレーション、データ分析におけるコンサルティング

サービスを提供しています。プロティビティは、Fortune 1000
の60％以上、Fortune Global 500の35％の企業にサービス
を提供しています。また、成長著しい中小企業や、上場を目指
している企業、政府機関等も支援しています。

プロティビティは、1948年に設立され現在S&P500の一社であ
るRobert Half International（RHI）の100％子会社です。
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