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内部統制を超えて



内部統制の整備過程で業務プロセスが視覚化される。
それにより業務向けのSDモデルを容易に構築でき、そのモデルによる仮想経営
で仮説検証しながら、経営のさまざまな改善や革新を実現できる。

松本憲洋

現職：
POSY Corp. (有限会社 ポウジ) 取締役、
ビジネス・モデリング・コンサルタント

専門：
システム・ダイナミックス、シミュレーション

略歴：
1967年 大阪大学工学部卒業、工学博士、
NKKで重工・造船の研究開発に従事、
情報システムの開発に従事した後、

1999年ポウジ社を設立、現在に至る。
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講演の目的 ： 講演論文の後半

「内部統制とシステム・ダイナミックス」の狙い

仮説検証型の仮想経営

実経営への活用

業務プロセスのダイナミックス・モデルの構築

内部統制報告書の法制度

業務プロセス他の視覚化

思考演習

「戦略的内部統制」の勧め
（攻めの内部統制）
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講演論文の前半の構成

ＣＳＲへの取り組み

内部統制が必要

内部統制報告書の法制度

社会システムの中の会社の概念

会社経営に求められている
人的資本の条件

仮説検証型の仮想経営によ
る思考演習の必要性

資本主義の現状
“ポスト産業資本主義”

会社の存在価値

会社法人とは
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ポスト産業資本主義

ポスト産業資本主義 産業資本主義 商業資本主義
背景の構造変化 ： ＩＴ革命 グローバル化 金融革命

競合他社

差異化した事業を
安定して生み出す仕組み

①差異化した事業の提案 ＋ ②ビジネス・プロセスの最適設計

優れた人的資本

①仮想経営における仮説検証 ②仮想経営における思考演習

ＳＤビジネス・プロセス・モデル

経営技術：モデル・ベースト経営

既存市場での優位
または、新市場
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会 社 法 人

経営者は信任受託者として
会社を経営する責任と義務

▼善管注意義務
▼忠実義務経営者
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Ｃ Ｓ Ｒ

関係する社会システムの中で、

会社の存在意義である社会的価値を、

持続的に発揮し高めること

会社の責任が評価される視点とは？

「経済」 >> 「環境」 ， 「社会」

会社の責任とは？

経済的責任
社会的責任（フィランソロピー的責任）

倫理的責任
法的責任
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市民／顧客／従業員

社会インフラ
行政機関
税金

ＮＰＯ

環境経営

社会・文化

社会の中の会社の存在意義

材料供給

系列会社

株主

商店

社会システム

ステークホルダーと共存共栄

社会システムからの
フィードバック信号によって
会社内部で自己完結的に
コントロールできる仕組み
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ＢＳＣと組み合わせた ＣＳＲへの取り組み

「製品・サービスの属性」
「顧客との関係性」 「イメージ」

「業務管理」 「顧客管理」
「イノベーション管理」

「組織資本」 「人的資本｣

「情報資本」

生産性

長期・短期の財務的
企業価値

収益の増大

社会認識
共存共栄

クリーン
テクノロジ

地域社会との
パートナーシップ

責任ある市民の
自覚と行動

顧客への価値提案

事業リスクの
低減

社会的な意識の
高い投資家

財務の視点

内部プロセスの視点

顧客の視点

学習と成長の視点

狭義で業務に直結した戦略目標（短期）

環境
安全
衛生

雇用
地域
社会

「規制と社会のプロセスの管理」

社会との関係から追加した戦略目標（長期）
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経営における内部統制

経営者が会社の信任受託者として、
会社の存在意義である社会的価値を、

持続的に発揮し高めるための経営を行っている

内部統制が正常

内部統制の構成要素を整備し運用している

①統制環境 ②リスクの評価と対応 ③統制活動
④情報の伝達 ⑤モニタリング ⑥ＩＴへの対応

内部統制の目標を達成している

①業務の有効性と効率性 ②財務報告の信頼性
③事業活動に関わる法令の遵守 ④資産の保全
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内部統制が機能した状態の経営プロセスの概観

内部統制の構築・整備
経営者は、目指す方向、行動
方針と手続き、役員や従業員
がそれ沿い行動する動機付け
を行い、コンプライアンス体制と
リスク管理体制を重視しながら、
内部統制の構築と整備。
COSOのフレームワーク 1992年

ＣＳＲに基づく方針
（企業の社会的責任）

ＥＲＰ ：Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅ Ｒｉｓｋ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

内部統制に沿う運用

監視（内部、外部）
経営者と従業員が、方針と手続
きに従って行動しているか？

持続的発展を目指した行動
リスクへの挑戦
リスクの管理

リスクの性質、範囲、顕在化の
影響、許容範囲、コストと利益
COSOのERMフレームワーク 2004年
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内部統制の法制度

全会社（320万社）の内の大規模な会社
「信任義務（善管注意義務・忠実義務）に基づく内部統制の整備の義務」

会社法

大会社・委員会設置会社（１．１万社）
「取締役の職務の執行が法令及び定款に適合することを確保するための体制

その他株式会社の業務の適正を確保するために必要なものとして
法務省令で定める体制の整備」（内部統制システムの整備）の決定の義務

会社法

上場会社（3900社）
「財務報告に係る内部統制」

金融商品取引法

内部統制の４つの目標：
①業務の有効性と効率性

③事業活動に関わる法令の遵守
④資産の保全 ②財務報告の信頼性
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金融商品取引法に基づく内部統制のプロセス

取締役会が
基本計画・方針を決定

経営者は全社レベルと
業務プロセスレベルの
有効性の評価を実施

経営者は内部統制報
告書を作成

経営者は
内部統制システムを整備

監査人は内部統制報
告書について監査

経営者は
内部統制報告書を
総理大臣に提出

経営者はグループ全体の
全社統制の有効性を評価

経営者は事業拠点を選定
（連結売上高の2/3）

経営者は評価対象業務プロセスの選定
①事業目的に大きく関る勘定科目
（売上・売掛・棚卸資産）

②財務報告への影響が大きい業務プロセス
（リスク大の取引など）
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内部統制システムを整備した派生的結果

全社レベルの内部統制の整備

全社的な規定や慣行、経営戦略・事業戦略の策定と実行に関する
プロセス などの明文化

業務プロセスに関る内部統制の整備

■ 業務プロセスのフローチャート ■ 業務記述書
■ リスク・コントロール・マトリックス などによる業務プロセスの視覚化

将来の事業改善・革新の可能性が顕在化

① 視覚により直感的に顕在化するパターン

② モデリングとシミュレーションを経て顕在化するパターン

マクロ・
フロー・チャート
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モデル・ベースト経営

戦略シミュレーション
感度分析 最適化
リスク評価 リスク管理
・・・

業
務
要
素
の
関
係

R
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在庫

仕入れ

需要予測

需要評判

販売

仮想経営のための
ＳＤモデル

在庫仕入れ 販売

需要

評判

評判増減

需要予測

戦略立案・修正
経営条件の探索
最適な情報投資
長・短期の人事戦略
リスク低減と回避策

外部変動の分析
ＢＳＣの目標設定
ＢＳＣの仮説検証

・・・・

視点：会社経営

cf. http://www.posy.co.jp/SD-for-business-f.htm
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会社経営のプロセス

会社経営

情報戦略 金融戦略 人事戦略 経営・事業戦略

オペレーション戦略

BSC

ビジョン

経営理念または経
営哲学

経営戦略

事業戦略（１．．Ｎ）

事業実施（１．．Ｎ）

市場投入と評価（１．．Ｎ）

人的資本管理

事業計画（１．．Ｎ）

金融資本管理

市場調査・分析

ＩＣＴ管理

事業部のＩＣＴ管理

期待できる効果

◆戦略立案における仮説検
証と結果の推定

◆業務プロセスモデルの最
適設計

◆ポートフォリオの策定
◆長期・短期の人事戦略
の策定

◆経営リスクの低減と回避
◆最適オペレーション条件
の探索

◆社会・経済変動の影響
の把握

◆効果的な情報投資の策
定

◆ＢＳＣの目標値の設定と
仮説の検証・適合など

研究
開発
設計

生産 販売調達

サ
｜
ビ
ス
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本日の講演の位置づけ

会社経営

情報戦略 金融戦略 人事戦略 経営・事業戦略

オペレーション戦略

BSC

ビジョン

経営理念または経
営哲学

経営戦略

事業戦略（１．．Ｎ）

事業実施（１．．Ｎ）

市場投入と評価（１．．Ｎ）

人的資本管理

事業計画（１．．Ｎ）

金融資本管理

市場調査・分析

ＩＣＴ管理

事業部のＩＣＴ管理
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適用例：エネルギー産業

ＬＮＧの生産からマーケトまでのＳＣシナリオの絞込み

フィールドモデル群
規模、組成、・・

製油所モデル群
生産｜制限条件

市場モデル群
安定供給｜条件

投資、財務、市場要件、組成、安定供給のバランス シナリオを評価

ＳＣ要素のモ
デル群

シナリオ

200本

シナリオ選択

40～50本

市場状況を所与として
最適シナリオ選定

スタットオイルの効果 ： 時間の短縮、利益の向上
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適用例：ビール・サプライ・チェーンの条件探索

ＳＣの条件を遺伝的アルゴリズムによる最適化法で探索する

▼ ビールゲームに沿った４階層のＳＣ（2006年1月）

安定操業
のための
目的変数

①最少在庫
②最少品切

設計変数

①小売目標在庫係数
②工場目標在庫係数
③工場生産・配送セン

タ配送の上限
④工場生産の下限

▼ ３階層に変更したＳＣ（2007年5月）
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結 論

提 言

１．業務プロセスを文書化する過程と、その結果を眺めることで、業務改善要素を
抽出できる。

２．視覚化された業務プロセスから、ＳＤに基づく業務プロセス・モデルを容易に構
築できる。

３．ＳＤモデルを使って、仮説検証型の仮想経営を実施し、その成果を実経営に

活用して、業務プロセスの改善・革新が可能となる。 （モデル・ベースト経営）

１．ポスト産業資本主義において高い利潤を持続的に得るためには人材が必要

２．業務プロセスのベスト・デザインを定量的に探索して導ける人材の育成方法

３．会社は、社会システムとの共存共栄を目指してＣＳＲに取り組む責任

４．経営者は、会社に信任義務を負い、内部統制を整備し、会社の社会的な価値
を実現する経営責任
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The END

松本 憲洋

POSY Corp.
〒102-0092 東京都千代田区隼町2-12-104

藤和半蔵門コープ １F
Tel.& Fax. 03-3512-5358

PHS 080-5047-3849
matsu@posy.co.jp
http://www.posy.co.jp


