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はじめに

1  「内部監査の定義」The IIA: www.theiia.org/guidance/standards-and-guidance/ippf/definition-of-internal- auditing/?search%C2%BCdefinition.
2 “Risk Culture: From Theory to Evolving Practice,” The RMA Journal, December 2013–January 2014, RMA and Protiviti:www.rmahq.org/WorkArea/

DownloadAsset.aspx?id=5452および“Strengthening Your Risk Culture,” Board Perspectives: Risk Oversight, Issue 57, 2014, Protiviti: www.protiviti.com/US-en/
insights/strengthening-your-risk-cultureを参照。

事実の知識を持つことと、その事実の根拠
の知識を持つこととは同じではない。
アリストテレス（紀元前384年―322年） 
「分析論後書」I. 13　古代ギリシャ哲学者



vi  ·  Protiviti
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カルチャーの４本の柱、３つのＰと１つのＥ

本社：
アラブ首長国連邦

アブダビ国営石油会社（（ADNOCADNOCCADNOC）は、、）））は、
パフォーマンスカルチャーを目指して変革するして変してャーを目指し目指し 革すす指

私たちは、ADNOCが最高の人とアイデアを認め、自
由に意見を述べ、建設的な変化を推進することが奨励
されている会社であってほしいのです。

─Ahmed Abujarad,　監査・アシュアランス ユニットマネージャー

グループ従業員数

50,000人
業種
石油・ガス

年商
非公開

グループ内部監査部門スタッフ数

158人
内部監査部門活動年数

31年
内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会、最高経営責任者（CEO）（組織上）



2  ·  Protiviti

内部監査のガバナンスと遂行を再設計する 人に役立つカルチャーへ
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ワンADNOCスピリット

•

•

•

•

•

•

•

•

•

全社的カルチャーとリスクカルチャーの関係



4  ·  Protiviti



Internal Auditing Around the World® Vol. XIII ─ 世界の内部監査  ·  5

取締役会に対して新しい立ち位置をとる

本社：
オランダ

グローバル内部監査チームはロ バグロ ババババルバ
エイゴンのカルチャー監査プログラムを慎重に構築するするムを 重に構構築築する築す重重慎重を慎ムをララムのカカルのカのイゴンのエイゴ

私たちのプログラムの最終段階では、姿勢や行動を評
価しているでしょう。発見事項の文書化はより困難な課
題となるでしょう。私たちは、何を言うかについて非常に
慎重でなければならず、それができる信頼を得られる人
が必要です。それは伝統的な監査人ではありません。

─Ruurd van den Berg, 
執行担当副社長兼グループ内部監査最高監査責任者（CAE）

従業員数

29,380人
業種
保険業

年商

19億ユーロ 
（2016年12月期）

監査部門スタッフ数

120人
内部監査部門活動年数

7年（国別には2010年以前から）
内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
最高経営責任者（CEO）
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•

•

•

コンフォート・ゾーン（居心地のよい場）から 
出て、強力なカルチャーを築く
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私たちが、見本となるべきだと信じています。もし
私たちが強いカルチャーを持っていなければ、カル
チャー監査遂行に必要な信頼性が失われます。

特別なスキルセットを捜す

1 “FSB releases A Framework for Assessing Risk Culture and Progress Report on Enhanced Supervision,” 報道発表, FSB, 2014年４月７日: 
www.fsb.org/2014/04/pr_140407/.

カルチャーの側面は伝統的な監査にも、今は含ま
れています。例えば、監査人はインセンティブプロ
グラムとそれに紐づいたKPIをレビューします。



8  ·  Protiviti



Internal Auditing Around the World® Vol. XIII ─ 世界の内部監査  ·  9

アカウンタビリティのカルチャー

本社：
メキシコ

鷲の戦士アエロメヒコ航空の「大気圏プロジェクト」は
会社とカルチャーを結びつける

組織が真剣にコアバリューを取り入れていると従業
員が信じた場合、従業員は、強制されなくとも、イノベー
ション、イニシアティブ、チームワークなどに、自ら取り組
むようになります。

̶Mario Torres Rangel,　監査担当上級副社長

従業員数

14,084人
業種
航空業

年商

27億米ドル 
（2017年３月期）

内部監査部門スタッフ数

29人
内部監査部門活動年数

5年
内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会
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組織カルチャーとリスクカルチャーとの統合

責任の明確な割り当ては、それぞれのリスク・コント
ロールグループの、職務の範囲とそれが組織およ
び統制構造の全体的なリスクポジションの中にど
のように組み込まれているかについての理解を確
実にします。

大気圏プロジェクト

強力な企業カルチャー、 
脆弱な企業カルチャーの指標

•

•

•
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•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

企業カルチャーを監査する

許容されないまたは倫理的でない行動の発現は、
内部監査がカルチャー監査を行い、組織カルチャー
がコアバリュー、倫理的行動、法令遵守と一致する 
ことを確実にするきっかけとすべきです。
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カルチャー監査プログラム成功の
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私たちのモットーは「未来への奉仕」です。私たちの
企業カルチャーはすべての活動の基盤であり、すべ
ての活動の根源です。

本社：
フランス

Bpifranceに持続可能なリスクカルチャーを構築する築するるるる築する可能続可能可能なリス続持続

Bpifranceのリスクカルチャーが強力な理由は、私たち 
のリスクポリシーが、私たちは企業を支援しこれからの
世代の起業家精神を支えるエコシステムを開発した
い、という事実に基づいて構築されているからです。こ
れを達成するには、今日、明日、そして将来に向けて持続
可能でなければなりません。

─Michel Cadelano,　監察官

従業員数

2,500人強
業種
金融業（銀行）

年商
非公開

内部監査部門人員

21人
内部監査部門活動期間

5年
内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
最高経営責任者（CEO）
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未来への奉仕

新しい環境に適応する

ルールに従っているのは簡単ですが、組織におけ
る生き方として、カルチャーと一貫性とを真に統合
させることは、より複雑です。



Internal Auditing Around the World® Vol. XIII ─ 世界の内部監査  ·  15

本社：
英国

アジャイル監査：バークレイズは、回収価値に重点を置き討議す監査：バ クレイズは 回収価値に重点を置き討議するするるき討議議す置きを置をを置置き 議す：ババーバーー監査：バー監査イル監ャイ

習慣はいつも論理よりも優先されます。古い文化の言
葉を新しいものに置き換えたい場合、人々がそれを聞
き、解釈し、理解し、それを受け入れ、それを信じて行動
するようになるには、しばらく時間がかかります。

─Sally Clark,　内部監査責任者

従業員数

129,000人
業種
金融

年商

17億ポンド 
（2017年３月期グループ税前利益）

内部監査部門スタッフ数

650人
内部監査部門活動期間
非公開

内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会議長、最高経営責任者（CEO）
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話し合いとアジャイル監査の重視

LIBORスキャンダル  
カルチャー変革の取り組みの触媒

レピュテーション委員会とダッシュボード
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カルチャーの変化：「モーターボートではなくタン
カーを操縦するように」

サプライズ：脆弱なカルチャーのしるし
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カルチャー要請

本社：
米国

カーターズ：連携がカルチャーを強くするすすくくくくすすすすすすすくすくすす

当社の首脳陣は、強力なカルチャーが組織にとって意
味していること、そして、会社にとって何が正しいのか、
何が間違っているのかを、人 が々語ろうとしない限り、私
たちの目的は達成されないということを十分に理解し
ています。

─Julie Schoen Hower, 
内部監査・全社的リスクマネジメント（ERM）担当副社長

従業員数

18,300人
業種
小売業

年商

32億米ドル 
（2016年12月期）

内部監査部門スタッフ数

8人
内部監査部門活動期間

14年
内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会、法務担当役員（組織上）
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•

•

•

•

•

カルチャー、リスクカルチャー、 
コンプライアンスの統合

1 “Sustaining an Ethical Culture,” Tone at the Top, Issue 68, The Institute of Internal Auditors, June 2014, https://global.theiia.org/knowledge/Public%20
Documents/TaT_June_2014.pdf.

期待を伝達する
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関係に依存する

私たちのカルチャーサーベイは、ただ結果を出して
「残念でしたね」というだけのものではない点が評
価されています。私たちは、結果を継続的に改善
する方法や、なぜ特定の認識があるのかを理解す
るための行動計画を見つけ出します。

•

•

•

健全なカルチャーの証明は従業員の行動、つまり
組織のトップ、中間管理職、一般社員に見られます。

•
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•

•

•

•

次の段階
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1  「2017年の重要リスクに関する経営者の見解」　プロティビティ・ノースキャロライナ州立大学ERMイニシアティブチーム　2016年12月www.protiviti.com/toprisks.

関係の構築、期待の設定

本社：
米国

CDKグローバルは、
ゼロから新しいカルチャーを創造するチャンスをつかむ

私たちは従業員の成長と顧客への最高のサービスの 
ために、私たち自身の「コーポレート・ユニフォーム」（私
たちの業界に合った習慣）を設計しています。監査は、
組織が望むカルチャーを有し、正しい進歩を遂げてい
ることを確認する機会を提供します。

─Katie Shellabarger,　副社長兼最高監査責任者

従業員数

8,700人
業種
ITソリューション

年商

21億米ドル 
（2016年6月期）

内部監査部門スタッフ数

7人
内部監査部門活動期間

3年
内部監査部門長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会（機能上）、最高財務責任者（CFO）
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•

•

•

•

•

全てが新しい、したがって全てが変化である

教育を行い、説明責任を組み込む
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不在によってカルチャーを測定する
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進化する監査部門

本社：
ドイツ

ドイツ銀行のカルチャーを再構築するカルチルチカルチャーのカ

従業員数

100,000人
業種
銀行

年商

336億米ドル 
（201７年２月時点）

内部監査部門スタッフ数
非公開

内部監査部門活動年数
非公開

内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先
最高経営責任者（CEO）

正しくあること、透明性の高いガバナンス、適切なトッ
プの姿勢、そして経営陣による正しいレベルの結果、
これらは、社会の規範の中で組織を経営するというこ
とです。

─Mark Cullen,　グループ監査部門長兼グローバルヘッド
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コンダクトの監査は、つまり行動の監査であり、これ
は非常に難しい仕事です。

カルチャーの伝達人

正しいことを行うということ
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本社：
米国

エクスペディアはカルチャー・アカウンタビリティを見つめ、タンタンタンンタンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンンタ
世界の旅行に革命をもたらす

私にとってそれがカルチャーです。真の意味でのパー
トナーシップです。私はどんなレベルの経営者とも話
すことができ、私のカードをテーブルに並べ、事実を述
べ、チームと協力して正しい答えを得ることができると
私は信じています。

─Jeff Davis,　コーポレート監査担当副社長

従業員数

20,075人
業種
IT/旅行業

年商

88億米ドル 
（2016年12月期）

内部監査部門スタッフ数

25人
内部監査部門活動年数

12年
内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会、 
最高財務責任者（CFO）（組織上）



28  ·  Protiviti

毎日カルチャーを監査しています

1 テーブル・ステークス：ポーカーでテーブルに置く掛け金。これなしではゲームができないが、これだけで利益が出るわけではない。

•

•

•

•

•

•
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ボーディング・パス（搭乗券）をご用意ください

世界で最も大きな仕事もできるでしょうし、莫大な
報酬を得ることもできるでしょう。しかし、あなたが
会社のカルチャーやリーダーシップに自分が合う
と信じられなければ、うまくいかないでしょう。

私たちは内部統制の話をしません。私たちは、ビ
ジネスのために正しいことは何か、どのような悪い
ことが起こり得るかを話します。

監査人の目でカルチャーを見ます
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本社：
オーストラリア

IAGのグループ内部監査は、「トリアージアプローチ」によって、
リスクカルチャー監査を構造化した

内部監査は独立しており、グループのリスク選好の範
囲内で業務を行うという当社の能力に影響を及ぼすリ
スク行動や姿勢を客観的に評価することができます。
私たちは、すべての内部監査レビューの結果報告の基
盤として、リスクカルチャーを採用しています。

─Lee Sullivan,　内部監査グループゼネラルマネージャー

従業員数

15,000人
業種
損害保険業

年商

85億米ドル 
（2016年6月期）

内部監査部門スタッフ数

23人
内部監査部門活動年数

15年
内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先
最高リスク管理責任者（CRO）
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改めてカルチャーに焦点を当てる

リスクカルチャーの理解は、行動を変革、監視、管理
するための本質です。それはビジネスの成功に
不可欠な要素です。

単なる現象ではなく、根本原因を見つめる

•

•

•
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一貫したアプローチの重要性

見えないものを見えるようにする

成功への出発点：試験プログラム
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1   “Designated Financial Market Utilities,” Board of Governors of the Federal Reserve System, January 29, 2015: www.federalreserve.gov/paymentsystems/
designated_fmu_about.htm.

本社：
米国

リスクカルチャー監査の「規制上の背景」景景背景背景背景景景景景景景景景景景背景背景景

カルチャーは、リスク管理能力の中で最も高い影響力
を持つ構成要素です。優れたリスク管理を支えるカ
ルチャーを強化できれば、会社が成功する可能性はさ
らに高くなります。この考え方は、取締役会と経営陣の
賛同を得ています。

─Adi Agrawal,  
上級副社長兼最高事業改革責任者、元最高監査責任者 (CAE)

従業員数

560人
業種
金融清算機関

年商

2.8億米ドル 
（2016年12月時点）

内部監査部門スタッフ数

20人
内部監査部門活動年数
非公開

内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先
監査委員会委員長、 
会長兼最高経営責任者（CEO）（組織上）
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二つの分野のスキルを備えた一つのチームを創る

カルチャーについて対話する
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リスクカルチャー監査実施のアイディアの考え方
は、経営陣との協議もさることながら、リスク評価プ
ロセスから来たものです。

カルチャーまたは特定の種類のカルチャーがビジ
ネスにとって重要なものなら、それは測定可能でな
ければなりません。

次の「健康診断」に備える

「カルチャーの土台」を測定する
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トランスフォーメーションの道筋と目標

本社：
日本

深いルーツを持つタケダの企業カルチャーを念頭に、
リスク評価を行う内部監査

従業員数

30,000人
業種
医薬品

年商

1兆7,320億円 
（2017年3月期）

内部監査部門スタッフ数

40人以上
内部監査部門活動年数

65年
内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先
社長兼最高経営責任者（CEO）、 
監査等委員会

企業カルチャーは、事業の成功の であり、同時に、企
業戦略に対する従業員の認識の となります。それ
が、内部監査部門がこの領域に関与すべき重要な理
由の一つです。

─金子勝昭 ,  グループ内部監査責任者
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内部監査における姿勢とカルチャーの変革
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グループ内部監査部門のトランスフォーメーショ
ンプログラムの一つの側面は、監査においてカル
チャーの与える影響を考慮すること、有効なリスク
管理と事業戦略達成の支援の際にはカルチャー
の重要性と役割について関係者と話すことを内部
監査チームに対して教育することです。

1  「経営の基本精神」　武田薬品工業ウェブサイトhttp://www.takeda.co.jp/company/corporate-philosophy/
2 同上

4つの「タケダイズム」と「ビジョン2025」

優れたカルチャーには常に透明性がある

全従業員に対する規律のメッセージ
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環境災害が組織カルチャーレビューのきっかけ

本社：
米国

隗より始めよ：
テネシー川流域開発公社（TVA）の監察官室が模範を示す

もし他人に信頼感を植え付けたいのならば、自分自身
の防御を外し、まず自分自身を見直すことです。そうし
て、相手の共感を得て、相手と共に改善に着手するの
です。

─Richard W. Moore,　TVA 監察官室 監察官

従業員数

10,691人
業種
準政府機関・ 
公益事業

年商

106億米ドル 
（2016年9月期）

内部監査部門スタッフ数

57人
内部監査部門活動年数

31年
内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先 
TVA監察官が連邦議会へ報告
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自分自身を見つめ直す

1 The Speed of Trust ̶ The One Thing That Changes Everything, Stephen M. R. Covey著, Free Press, 2006: http://www.speedoftrust.com/How-The-Speed-of-
Trust-works/book

ちょっとした心理学を私たちの会計監査に入れても
OKだと思います。私たちは人 の々話に耳を傾け、
本当に人 の々話を聞くことができなければなりませ
ん。取引項目ではなく、その意図に耳を傾けるので
す。それにより、会社で実際に今何が起こっている
のか、多くがわかります。

聞くことの重要性
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カルチャー監査の警戒信号

人 に々もシステムにも信頼を置けないとなれば、手
作業の次善策を採用せざるを得ず、それは、問題
発生と予想外の結果を招くだけです。
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強みの識別
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本社：
米国

Tモバイル社は正しい方法で業務を行う行うう行行行行行行行行う行行行う行うう行う行う行行行

従業員数

50,000人
業種
電気通信事業

年商

372億米ドル 
（2016年1２月時点）

内部監査部門スタッフ数

25人
内部監査部門活動年数

18年
内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先 
監査委員会、最高財務責任者（CFO）

通信業界で最も急速に成長している企業として、私たち
の迅速な動きは業界を揺るがしていますが、私達は倫
理的に行動し競争する必要があることを常に忘れませ
ん。ビジネスの成功は大事ですが、正しい方法で成功
することがもっと大事です。

─Michael Rimkus,　内部監査およびリスクマネジメント担当上級副社長
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どう振る舞うか

お客様に耳を傾ける
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お客様に耳を傾けるという簡単な行為が、私たち
のカルチャーを方向付けました。リスクの観点から
みても、私たちのカルチャーの大半はお客様に関
するものです。

カルチャーをトップの姿勢に整合させる

カルチャー監査とは、結局トップが示した姿勢であ
り、その姿勢が経営の全てのレベルにまでいきわ
たり、浸透しているかどうか、ということです。
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オーストラリアの銀行カルチャー

本社：
オーストラリア

オーストラリアの最初の銀行であるウェストパック銀行の
グループ監査のモットーは「真に重要なことを見つけ出す」

従業員数

35,580人
業種
金融業

年商

160億米ドル 
（2016年９月時点）

内部監査部門スタッフ数

94人
内部監査部門活動年数
非公開

内部監査部長・最高監査責任者（CAE）の報告先 
監査委員会議長、 
最高財務責任者（CFO）（組織上）

あなたの組織内の人 と々話し合うことです。人事部門
や経営トップ、その他のグループがカルチャー監査に本
当に望んでいるものを探ります。発見事項は主観的で
あり、要約するのが容易ではないため、このプロセス全
体の最も重要な側面の1つは、カルチャーについての正
しいコミュニケーション方法を見つけることです。

─Kevin McCabe,　主席監査人兼グループ監査部門長
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（カルチャー監査では）最初に、組織が望むカル
チャー、現在のカルチャー、カルチャーを維持または
改善するためのツール、そしてカルチャーを測定し
報告する方法を、組織が明確にし特定しなければな
りません。

カルチャー監査への道

強力なカルチャーの要素と 
脆弱なカルチャーの要素



50  ·  Protiviti

正しい方向への道を進む

強力な企業カルチャーを監査人として見つけるに
は、情報収集や、キーパーソンとの面談、組織構成
員との率直かつ正直なコミュニケーションが、どの
程度容易なのかを見ることになります。

新たなカルチャー監査に対する提言
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プロティビティについて

内部監査と経理財務アドバイザリー

プロティビティが提供するサービス

•

•

•

•

•

•

•

•
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プロティビティの内部監査管理／支援ツールについて

内部監査機能

リスクマネジメント機能

コントロールマネジメント機能

アセスメントマネジメント機能
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監査プログラム

チェックリスト、ガイドライン、その他ツール

規程および手続書

出版物

内部監査のプロファイル

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

KnowledgeLeader  : www.knowledgeleader.com



54  ·  Protiviti

NOTES
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