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論 壇

ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 論の フ レ
ー ム ワ

ー
ク と最新SAP シス テ ム

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　関口善昭

〈論壇要旨〉

　本稿 の 目的は，最初 に ブ ッ カ ン （Henri　 Bouquin）の コ ン トロ ー
ル 論 の フ レ ーム ワ

ー
ク （大 下丈

平，2009）とSAP の 最新 シ ス テ ム との 関連 を 明示 した上で ， 制御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務シ ス テ

ム の 業務担 当者 との 責任 と権限 と い う内部統制 の 問題 に対 して ，SAP の 最新 シ ス テ ム を活用 し

て 実務的に ど の よ うに 解決 され るか を示す こ とで ある．その 関係性 に つ い て は ，図 1 ブ ソ カ ン

の コ ン トロ
ー

ル 論の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク と SAP ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群 と の 対応 で 明示 し た．また，責任

と権限管理 に つ い て は ，GRC ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群の 1 つ で ある ア ク セ ス コ ン ト ロ ール で 解決 で き

る こ とを示 し た．

　次 に ， 性悪説 を前提 と した 内部統制 で は ， 従業員か ら の 支持 が得 られ な い と い う問 題 に 関 し

ては ， 性弱 説 と い う考え方で対応 す る こ とが 実務的 に有効で あ る と論 じた．

　最後に，国際財 務報告 基準 （IFRS）に よ っ て ，見積情報が管理 会計 に影響 を与 え る もの と し

て ， 有形固定 資産 の 減損を例示 した． こ の 見積 情報 の 正確性 ， 信頼性 ， 網羅性 を担保 するため

に ，い か に統制す るか に つ い て ， 日本管理 会計 学会 と内部統 制 に係 る学会，諸団体 と の 連携の

必 要性 を提起 した．

〈キーワード〉

コ ン トロ
ール ，内 部統制，国際財務報告基準， IFRS，　 SAP，　 GRC，　 EPM

The　Control　Framework　developed　by　Hemi　Bouquin　and 　the　latest　SAP 　systems

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Ybshiaki　Sekiguchi
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

The　main 　objeotives 　of 　th［s　article 　are　1）to　describe　the　relationship 　between　the　contro ［framework

developed　by　Dr．　Henri　Bouquin 　and 　the 　iatest　SAP 　systems （See　Figure　1），
　and 　2）to　provide　the

practical　 reso 【utions 　 against 　the　 issue　of　separation 　of 　duty　between　the　manager
’

s　 ro ［e　 of 　control

systems 　and 　the 　role 　of 　person　in　charge 　ofoperational 　systems 　by　effectively 　utilizing 　the　functiona］ity
of

‘」SAP 　Bus 埀nessObjects 　Access　Control”．

The 　basic　concept 　of 　internal　oontrols 　which 　depends　on 　the　view 　of 　human 　nature 　as 　fundamentally

depraved　wouid 　not 　be　 acceptable 　from　auditee
’
s　point　of　view ，　and ［recommended 　 applying 　the

concept 　of
」」Se −i−jya−ku”in　implernenting　internal　controls 　so　that　it　would 　work 　effectively 　and

meaningfU1 ］y　fbr　its　organizations ．

In　addi 電ion
，　I　raised 　up 　the 　potential　issues　on 　how 　to　ensure 　the　estimates 　against 　the　future　cash −flow

in　the　era 　of 　IFRS 　frem　internal　control 　poin芝of 　view
，
　because　that　wou 】d　give　a　direct　impact　to　the

financial　statements ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Key 　Words

Control，［nternal 　control ，【FRS
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1．序

　 本稿 の 目的 は ， ブ ッ カ ン （Henri　 Bouquin＞の コ ン ト ロ ール 論 の フ レ ーム ワ ー
ク （大 下 丈

平，2009）と SAP の 最新 シ ス テ ム と の 関連 を 明 示 し た 上 で ，制 御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務 シ ス テ

ム の 業務担 当者 と の 責任 と権限 とい う内部統制 の 問題 に対 して，SAP の 最新 シ ス テ ム を活 用 し

て ，実務的 に ど の よ うに解決 され る か を示 す こ と で あ る．

　合 わ せ て ， こ れ まで 内部統制 の 底流 に流れ て きた考 え方 （性悪 説）だけ で は リス ク管理 の 土

台 をなす重要 な位置づ け に進化 した内部統 制は ， 従業員 か ら の 支持 を得 られ ず ， 発想の 転換が

必要 で ある とい う問題 提 起 を行 い た い ．

　最後 に，内部統制が管理 会計 の 正 確性，信頼性，網羅性 を支え る重要 な要素の 1 っ で あ る点

に触れ，か つ 日本に お い て も強制適 用 が 議 論 され て い る 国際財 務報告基準 （IFRS） に よ っ て ，

新 た に 求め られ る管理 会計に 関連 した 内部 統制 の 対 象に つ い て 論 じる，

2。 ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 論 の フ レ ー ム ワ ー ク と SAP 最新 ソ リュ
ー シ ョ ン

　ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 論 の フ レ
ー

ム ワ ーク に 登場す る業務 シ ス テ ム ，制御 シ ス テ ム ，情報

シ ス テ ム に対 して ，SAP の 最 新 ソ リ ュ
ー

シ ョ ン を マ ッ ピ ン グ し，現時点で 何 が ど こ まで 実現 で

き る の か を明 らか にす る，　 （図 1 ブ ッ カ ン の コ ン トロ ール 論 の フ レ ーム ワ ー
ク と SAP 最新 ソ リ

ュ
ー

シ ョ ン 参 照）

　先ず ，　 「情報 シ ス テ ム 」 と し て ，ERP （Enterprise　 Resource　Planning）が 存在 し，企業 の 基

幹 系 の 業務 シ ス テ ム 全般 を支援す る ．実行系 の
「業務シ ス テ ム 」 に 対 し て イ ン プ ッ トされ た情

報 が 「情報 シ ス テ ム 」 で 処理 され，業務 遂行 上必 要 な情報が ア ウ トプ ッ トされ る こ とに よ っ て，

実行 系 を動 か し て い く．一
方 ，　 「制御 シ ス テ ム 」 と して は ， グ ル

ープ 経 営管理 ソ リ ュ
ー

シ ョ ン

群 （以降 EPM と略す．旦nterprlse £ erf 。 rmance 塑 nagement ）とガ バ ナ ン ス ，リス ク， コ ン プ ライ

ア ン ス 　ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群 （以 降 GRC と略す．　g。vernance ，旦isk，£ 。 mpliance ）の 2 つ の ソ リュ

ーシ ョ ン 群 が対応 す る．

　EPM ソ リ ュ
ーシ ョ ン 群 は ， 大 き く戦略管理 （バ ラ ン ス ド ・ス コ ア カ ー ドを含む ）， ビ ジネ ス

プ ラ ン 管理 ，グ ル
ープ連結管理 ，収 益性 分析 の 4 っ か ら構 成 され ，中期経営計画に 対 し て グル

ープ 全 体 とし て 順調 に推移 して い る の か，そ うで な い の で あれ ば何 がネ ッ ク に な っ て い る の か

を分析 し，閾値 を下回 っ た KPI に 対 して 赤信 号を点 灯 し，必 要なア ク シ ョ ン を促す仕組み で あ

る．そ し て ，収益性分析 の 結果 ，当初設 定 した 目標 値の 上下限の 許 容範 囲を超 えた場合に ，戦

略 管理 に 定義 され て い る戦略 を見直す とい う具合 に ，右 回 りに PDCA サイ クル （図 ユ右下参照）

を回 すメ カ ニ ズ ム に な っ て い る．

　GRC ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群は， コ ン プ ライア ン ス 違反 に な らな い よ うに，そ の 兆候が な い か ど う

か を モ ニ タ リン グす る仕組み で ，現 時点で は，安 全保 障 貿易 管理 ， 環 境規 制 管理 ， 権限管理 の

観点 か らモ ニ タ リン グす る．そ し て ， リス ク情報 は リス ク管理 シ ス テ ム の 中で
一

元 管理 し，閾

値 を超 え た場 合 に ア ラ ー ト （シ グ ナ ル 機能） を戦 賂 管理 シ ス テ ム 等 に伝 達す る．な お，EPM 側

の 収益性 分析の 結果が 許容範 囲 を超 えた場 合 も， ビ ジネ ス リス ク と して そ の 情報は リ ス ク 管理

シ ス テ ム に 伝達 され る．

　こ の よ うに EPM と GRC は互 い に 連携 しな が ら，　 「情報 シ ス テ ム 」 の 位置づ け に ある ERP に対

して，　 「制御 シ ス テ ム 」 と し て 機 能 し，そ こ を通 し て ，業務 シ ス テ ム を制御 し て い る．ブ ッ カ
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ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ール 論の フ レーム ワ

ーク と最 新 SAP シス テ ム

ン の ：コ ン トロ ール 論 の フ レ ー ム ワ ーク で 記 述 され て い る戦略 コ ン トロ ー
ル ，管理 コ ン トロ

ー
ル

，

業務 コ ン トロ
ー

ル は，SAP の 仕組 み で い うとこ ろの 戦略管理 シ ス テ ム ， ビ ジネ ス プ ラ ン 管理 ，

ERP が 各々 対応 する と言え る．

図 1　 ブ ッ カ ン の コ ン トロ
ー

ル 　の フ レ
ーム ワ

ー
ク と SAP ソ リ ュ

ー
シ ョ ン 群 との 対応

3．職務分掌 リス ク と最新の IT統制

　制御 シ ス テ ム の 管理者 と業務 シ ス テ ム の 業務担 当者 と の 責任 と権限の 問題は ，GRC 群の 中の

ア ク セ ス コ ン トロ
ー

ル と い う仕 組み で解決 で き る．仕組み とし て は ，財務諸表の 信頼性 を棄損

す る リス ク並 び に そ の リ ス ク を 生 じ せ し め る 不適切 な権限 の 組み 合わ せ （約 44，　OOO　Pt類）が事

前定義 され て い て 、それ とユ
ーザー 1 人 1 入 が持 つ 権 限 とを自動 突合 し，高い リス ク が 生 じ て

い る従 業員を 自動 的に 洗 い 出す こ と が で き る よ うに な っ て い る ．な お ，企 業独 自 の 判断 で ，新

た に職務分 掌 リス ク を定義 し， 不適切 な権 限 の 組み合 わせ を追加 で 定義，登 録す る こ とも可能

で あ る．こ の 仕組み は ， 定期健 康診断 的に権限チ ェ ッ ク を行 うだ けで は な く ， 是正 措置 が取 ら

れ る ま で に ，そ の 不適切 な権限の 組み 合わせ が実 行 され て しま っ た 場合 には ， リア ル タイ ム で

ア ラ
ー トが シ ス テ ム 管理者 に飛 ぶ佳組み に な っ て い る．

　こ の よ うな形で ，ア ク セ ス コ ン トロ ール は ，制御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務 シ ス テ ム の 業務担

当者 との 責任 と権限の 問題の 解 決に 留 ま らず，職務分掌 リス ク全般 の 低減 と，い わ ゆる 日本版

SOX 法 （金融 商品 取引法第 24 条の 4 の 4）で 求め られ て い る内 部統制報告書 の 作成 の 上 で 重要

な権 限管理 の 確立 を実現す る役割 を担 っ て い る，
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　補足 とし て ， ア クセ ス コ ン トロ
ー

ル は ， 上記 の 権限 管理 の 他 に ， 権限 を付与す る段 階で の リ

ス ク分析，特 権 ユ
ーザー

が権 限 を行使 した場 合 の 履歴管理 ，権限 ロ
ール 管理 も可 能で あ る．

4．内部 統制 の レ ベ ル ア ッ プ

情報 シ ス テ ム と して の ERP の 仕組 み の 中 に，以下 の 7 つ の 機 能 が包含 され て い る．

  権限が無い とメ ニ ュ
ーが表示 され ない ．

  権限が無い と，操作で きな い ．　 参照す る こ とさえで きない ．

  入力 す る と ， 各種設 定 され た 入力 チ ェ ッ ク の ロ ジ ッ クが作動す る，

  各種 マ ス タ
ー

と の 突合 が 自動 的に 行 われ る ．

  各業務固有の チ ェ ッ ク が パ ラ メ
ー

タ
ー

設 定 に よ り作動す る．　 （例　検収入 力 は 発注済み数 量

　に 対 し て ，上下限の
一定％の 範囲内又 は 数量 の 範囲内で し か入 力で きな い ）

  使用す る端末 の 制限が 可能で あ る ．

  印刷す るプ リ ン タ
ーの 制限 も可能 で ある．

こ れ ら の ERP の 標準機能 に加 えて，前述 した ア クセ ス コ ン トロ
ー

ル に よ る職務分掌 リス ク の 洗

い 出 し，不適切な権限保持者 の 洗 い 出 し，特権 ユ
ーザーが データ ベ ー

ス ，テ ーブ ル 類 を変更 し

た場合 の 変更履歴管理 ，権限 ロ
ー

ル の 変更管理 の 合わせ 技で ，内部統制 の レ ベ ル ア ッ プに寄 与

で き る仕 組 み にな っ て い る．

　補足 とし て，内部統制 の 発 展 形 と して COSO　ERM （コ ソ　 エ ン タ
ープ ライ ズ リ ス ク マ ネージ

メ ン ト） が あ る． SAP の GRC 群 の 中 の リス ク マ ネ
ージ メ ン トの 仕組み は ， こ の COSO　 ERM に 準

拠 した形 で設 計 され，各 アプ リケ
ー

シ ョ ン で とらえ られ た リス ク情報 を
一

元的に 集中管理 で き

る．

5．内部 統制 に お け る性悪説 の 限界 と性 弱 説

　こ れ ま で の 内部統 制 の 底 流 に 流れ る 思想は 性悪説で あ る ．人は 有効性，効率性 を阻害す る サ

ボ タ
ー

ジ ュ を行 うの で は ない か ？　 財務報告に 虚偽記載をする の で は ない か ？　 コ ン プ ライ ア

ン ス 違反 を行 うの で は な い か ？　 資産 を勝手 に 処分す る の で は な い か ？ と い う前提 の も とに，

内部 統制 が行 われて い る，又 は そ う行 われ て い るよ うに被 監査人 か らは思われ て い る の が現実

で ある．こ れ は 日 々 業務 に 邁進 し，会社 の 業績向上 に努 力 し て い る従業員 の 視 点か らする と，

非常に不 愉快で あ り，か つ 受 け入 れ難 い 前提 で あ る．

　 21 世 紀 の 時代 の 企 業 の 競 争 力 の 源 泉 は人財 で あ る と主 張 され て 久 し い が
，

上 記 の 監 査 の 前

提 とな る性悪説 とは 明 らか に矛 盾 が あ り， い く ら内部統制 は企業 の リス ク管理 を行 う上 で の 土

台 で あ る と主張 し て も ， 従 業員側 の 心 底 か らの 支持 は得 に く い 状洗 に あ る．

　筆者 は米国 系 企業 に約 15 年 勤務 した経験 が あ るが ，そ の 内 5 年 間 イ ン タ
ー

ナ ル コ ン トロ
ー

ル 部 門に在籍 し ， 目本お よび海外 の 現地 拠 点 （韓 国，中国，フ ィ リピ ン ，シ ン ガ ポ
ー

ル ，マ レ

ー
シ ア ） の 監査 を担 当 し た ．そ こ で は ，米国 企 業で あ りなが ら，性悪説 に 基づ い た監査 を実施

す る こ と は 無か っ た．内 部監査入 は 問題 を発 見 し た場合，当該業務 の 管理職 担 当者 を責め る

こ と は な く，なぜ そ うな っ た の か ？　 制 度 プ ロ セ ス
，

シ ス テ ム に 問題 が な か っ た か ど うか と
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ブ ッ カ ン の コ ン トロ ール 論 の フ レーム ワ
ーク と最 新 SAP シ ス テ ム

い う視点で ，先ず は 現状を見つ め直 した，そ し て 必 要 に応 じ て 改善 を勧告す る の が 内部監査 人

の ミ ッ シ ョ ン で あ り，決 し て 罪人 を探 し出 し，処分す る の が ミ ッ シ ョ ン で はなか っ た，

　 入 間は生 まれ なが ら弱 い 存在で あ り，魔が差す時があ る．そ の ために，司直の 手を煩わせ る

と，本 人 も不 幸で あ り，愛す る家族を も路頭 に迷わせ て しま う結果 となる．そ うな らない よう

に，　
“
人問 は時に は魔が差 す 弱 い 存在 で あ る と い う性 弱説

”
に基づ き，魔が 差 さない 制度 ，プ

ロ セ ス ， コ ン トロ
ー

ル シ ス テ ム を 構築 し，従業員 と家族を守 る の が 内部統 制 の 本 来 の 目的 で あ

る と した方が 従業員か ら の 支持が 得 られ ，真に 内部 統 制 が機 能 す る の で は なか ろ うか ．前述 し

た項ts　2 ，3 ，4 か ら，情報 シ ス テ ム の 中に既 に統制機能が 実装 され て お り， こ の 性 弱説 を支え

る IT の 仕組み が確立 され て い る こ とが ご理 解頂け る で あ ろ う．

　 なお ，不 正 検査，社長 の 暴走は 内部統制 と切 り離 し て 議論 し た方が ，混乱が生 じない で あろ

う．ま た ， 性 弱説 に基 づ く内部統制 は ， 平時 の 場合 の み な らず 、危機 の 状況 に お い て も内部統

制 の 基 本 とな るが ，そ れ は 必要 条件 で は あ っ て も十 分条件 で は な い で あ ろ う．や は り、危機 の

状況 に お い て は ，通常の 内 部統 制 に加 え て ，ク ライ シ ス マ ネ
ージ メ ン トや リス ク マ ネ

ージ メ ン

トの 視点 で 対応策 を検討す る必 要が あ る。

6．管理 会計の 正 確性 ， 信頼性 ， 網羅性 を支 え る内部統制

　管理 会計 に よ っ て 得 られ た 数字 に よ っ て ，経営 の 意思 決定 や 業績評 価 が 行われ る の で ，そ の

数字 の 正確性，信頼性，網羅性 を担保す る必 要が ある の は 言 うまで もない こ とで あ る．その 実

現 を支 える の は ， 会社全体の 風 土 も含め た統制環境 ， 取 締役 会及 び監 査役 会 の 機能，内部統制，

情報シ ス テ ム で あ る が，そ の 中で 内部統制 は非常に 重要 な役 割 を担 っ て い る．

6．　1， 「過去 」 か ら 「現在」 の 結果 と して 管理会計

　企業の パ フ ォ
ーマ ン ス の 結果 をき っ ち り と押 さえ ，分析 し ， 何 が 良好 で

， 何 が 悪 か っ た の か
，

別 の 言 葉で 言 うとJ 許容範 囲内 に 収ま っ た もの と，そ こ か らは み 出 した も の とを識別 するた め

の 計算機能が 管理 会計 に 求め られ る．そ の 要因分析結果 を，次 の 戦 略立 案に フ ィ
ー

ドバ ッ ク し

て い く機能 は 制御 シ ス テ ム の 役割 で あ る．

6．2． 「将来」 の 見積情報 に基 づ く管理 会計

　一方 ， 国 際財務報告基準 （IFRS）が適 用 され る と ，例 え ば　生 産設 備等 の 有形 固 定資産 に つ

い て は ，そ こ か ら生産 される製 品群か ら生み 出 され る将来 キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 現在価値 （使 用

価 値） とそ の 生 産設 備 の 簿価 を 資金生成 単位 （Cash　 Generating　Unit）で 比 較 され ，簿価 が使

用 価値 を上 回 っ て い る ならば，減損 を余儀 な く され る．す なわ ち，将来の キ ャ ソ シ ュ フ ロ
ー

の

見積に よ っ て ， 包 括利 益 に影 響 を 与 え ， 結果 と して 財務会計 の み な らず，管理 会計に も影響が

生 じ る．従 っ て ，こ うい っ た 見積に 対 して，そ の 根拠 の 明示 ，妥 当性の 確認，承 認手 続き，改 ざ

ん 防止 策等の 内部 統制 を ど の よ うに担保 して い くか は，今 後 重要 に な っ て くる で あ ろう．そ の

意味で ，日本管理 会計学会 と内部統制に係 る学会，諸団体 と の 連携が 必 要 に な っ て く る で あ ろ

う．
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7．結論

　 本稿 の 目的は ，最初 にブ ッ カ ン （Henri　 Bouquin）の コ ン トロ
ー

ル 論の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク と SAP

の 最新 シ ス テ ム と の 関連 を明 示 し た上 で ，制 御 シ ス テ ム の 管理 者 と業務 シ ス テ ム の 業務担 当者

と の 責任 と権限 とい う内部統 制の 聞題 に 対 し て ，SAP の 最新シ ス テ ム を活用 して 実務的 に ど の

よ うに 解決 され る か を示す こ とで あ っ た ．そ の 関係 性に つ い て は，図 1 ブ ッ カ ン の コ ン トロ ー

ル 論 の フ レ
ーム ワ

ー
ク とSAP ソ リュ

ー
シ ョ ン 群 との 対応 で 明示 した，権限管理 に つ い て は，　 GRC

ソ リ ュ
ー

シ ョ ン 群 の 1 つ で あ る ア ク セ ス コ ン トロ
ー

ル で 解決 で きる こ とを示 した．す なわ ち ，

予 め定義 され た約 44，　OOO 種 類 の 不適切 な権 限 の 組 み 合わ せ と，各 々 の ユ ーザーが 持 っ て い る

（又 は持 つ 予定 の ）権 限の 組 み合 わ せ とを 自動的に 突合 し， リス ク を生 じ させ る権限 の組 み合

わ せ の 場合 は ア ラ
ー トが管理 者 に 発 信 され る の で ，未然 に防 ぐこ とが で きる．なお ，ア ク セ ス

コ ン トロ
ー

ル は 事後的統制に も対応 で きる．

　次に ，性悪説 を前提 と した 内部統制で は，従業員 か らの 支持が得 られ な い とい う問 題 に 関 し

て は，性弱説 とい う考 え方で 対応す る こ とが 実務 的に有効で あ る と論 じた．なお ，性弱説 に基

づ く内部統制 は ，平 時 の 場 合 の み な らず，危機 の 状況 にお い て も内部統 制 の 基 本 と な る が ，必

要条件 で は あ っ て も十分 条件で は ない で あ ろ う．や は り， 危機 の 状況 に お い て は
， 通 常 の 内部

統 制 に加 え て ，クライ シ ス マ ネ
ー

ジ メ ン トや リス ク マ ネ
ー

ジ メ ン トの 視 点 で 対応策 を検討す る

必 要 が あ る．

　最後に，国 際財務報 告基準 （IFRS）に よ っ て ，見積情報が財務会計お よ び管理 会計 に影響 を

与 え る もの と し て ， 有形 固定 資産 の 減 損を例示 した．こ うい っ た 見積 情報 の 正 確性 ，信頼性 ，

網 羅性 を担保 す る ため に ，い か に 統 制す る か に っ い て ， 日本管理 会計学会 と 内 部統制 に係 る学

会 ， 諸 団体 との 連 携の 必 要性 を提起 し た．
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