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コーポレートガバナンス : 現状

 公然の秘密: 無駄使い日本の資本

 我慢強い国内の投資家

 0%金利政策

 “ノーマル”な業績指標 (ROE, PER) 機能不全

 企業業績のためのより良い指標

 人材に関する指標: 従業員１人当たりの収益

 ガバナンスに関する指標: マネジャー１人当たりの収益



マネジメント危機で身動きが取れない日本

出典: 経済産業省 CEIC データ 注: Profits in year 2000 Yen (GDP デフレーターベース).

日本の全産業の収益従業員1人当たりおよびマネジャー1人当たり
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ビジネス環境の変化

テクノロジー &
市場進展 国際競争

マネジメントの課題

ビジネスプロセス
イノベーション

経営課題

収益性
(規制 & 需要)

企業の社会的責任
グローバリゼーション

輸出からバリューチェーン
および市場統合へ

情報分散とスピード

市場動向の多様化

バリューチェーンの変化

商品のコモディティ化

サービスへの転換

国内市場の縮小

年金や配当の要求

透明性の要求

環境への関心

高齢化 & 
市場成熟



自動車メーカーの積極的姿勢: 海外におけるチャンス

出典: 財務省

日本の自動車メーカーの従業員１人当たりの収益 (1980=100)
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あとにつづく大手製造業

出典: 経済産業省 CEIC データ 注: Profits in year 2000 Yen (GDP デフレーター).

大手製造業の従業員一人に対する収益とマネジャー一人に対する収益
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日本のグローバルな輸出企業はリストラに

成功はしたものの…

… ほとんどの企業が依然として企業規模、

マネジメントの複雑性、および

グローバルガバナンスに悩まされている
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企業規模と複雑性に悩まされる日経225企業

出典: ブルームバーグ, 企業バランスシート

日経225 従業員１人当たりの収益と企業規模

従業員数
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テクノロジーの課題: 複雑性 vs イノベーション

マネジメントの複雑性

マネジメントの複雑性と

コストの増加

Cost

Time

基幹的要素

機会費用

生産性に関するコスト

単位原価

透明性に関するコスト

技術コストの減少

プロセスイノベーション
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複雑性への
チャレンジ

マネジメントの複雑性
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オフショアのスキル

再設計

統括センター

アウトソーサーの
共同イノベーション

プロセスセンターの
グロバリゼーション

産業化

ビジネスプロセスのアウトソーシングとオフショアリング (BPO)

グローバリゼーションの課題: 革新 vs. 複雑性



“国内”輸出企業の非グローバルなガバナンス構造
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国際企業のグローバルなガバナンス構造
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グローバル
な統合



特化したサービスセンター

生産センター：

ルールに基づくサービス (プログラミング、バックオフィス…)

発展途上の地域 (インド、中国…)

産業化 (オートメーション…)

ナレッジセンター：

ナレッジに基づくサービス (R&D、デザイン、財務…)

ナレッジのハブ (シリコンバレー、東京、ロンドン…)

イノベーション (R&D、地域本部)

カスタマーセンター:

経験に基づくサービス (顧客対応、関係強化…)

地域マーケットのハブ

地域本部、機動的な顧客対応チーム



国際展開の機会を把えきれていない日本企業

オフショアリングを進める目的の上位５点の比較

出典： 総務省 情報通信白書（平成19年版）

開発コスト
の削減

国内人材不足
の補完

海外の高い
技術力の活用

ソフト開発
売上の拡大

開発の
ｽﾋﾟｰﾄﾞｱｯﾌﾟ

相手先市場
の開拓

出典： SIIA (2006)
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改革の機会としてのJ-SOX

 U.S. SOX (サーベンス・オクスレー法 2002年)

 焦点: 監視と法による強制

 主要な金融イノベーションの後に改正

 J-SOX (金融商品取引法 2006年)

 焦点：財務、IT、ガバナンスの改善

 財務とガバナンスの改善のきっかけとなるための改正
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法務省:
ガバナンスの持続性

金融庁:
投資家保護

経済産業省:
競争力

リスク:
ビジネス侵害

リスク:
ビジネスリスク

リスク:
投資家侵害

J-Sox

イノベーション:
グローバルガバナンス

イノベーション:
家計の自信

イノベーション:
IT, プロセスイノベーション

IT-ガバナンス, 自動監査

プロセスの改革

トップダウン
リスク評価

J-SOX 改正: 透明性プラス イノベーション
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短期および長期改革への引き金となるJ-Sox

文書化
(財務レポート)

プロセスの認識

効率性評価

短期ビジネス ビジネスリスク

ヒューマン エラー

ITトラブル

不正

統制強化

ガバナンス改革

アウトソーシング

情報システム再構築

サービスセンター

業務プロセス
の見える化

長期ビジネス

-プロセス見直し
-ルールの明確化

-プロセス自動化
-突合せチェック

-ITシステムルール
-セキュリティ強化

-プロセスの統合
-評価

戦略
＆ビジョン

オペレーション
& サービスの提供

システム
インテグレーション&革新

社会的責任



出典:富士通コンサルティング (2004) ‒ 第二世代のアウトソーシング

たとえ当初の目的がJ-SOXの

順守とコスト削減だとしても、

ガバナンスの改革にはグローバル

な視点を最初から持つことが必要。

企業文化の重視
最終目標の明確化
アウトソーサーとの提携
アーキテクチャを統合
顧客第一主義

プログラムとサービスのマネジメント

品質の確保

戦略と構造

ﾊﾞﾘｭｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ

統合
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プロジェクトの実施 サービスの提供
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上部のリーダーシップと下部のアウトソーシング



まとめ

 日本の輸出企業はリストラに成功した

 グローバルアウトソーシングと国際展開の機会をまだ把えきれ
ていない。

 企業は依然として企業規模とITの複雑性に悩まされている

 J-SOX法はリスクバランス、IT革新およびプロセスリエンジニア
リングのための重要なきっかけを提供する

 ガバナンス改革 (ITインテグレーションからインターナショナル
アウトソーシング、企業の社会的責任まで) がビジネスや透明
性のリスクをチャンスに変える
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統制ポイント自動モニタリング (1)

Context

 The Executive Dashboard
displays the current company
financials

 Each financial statement line
item (FSLI) has a “Risk 
Status” indicator, which 
aggregates the status of the 
associated controls

 This status indicator is 
based on thresholds 
defined by business rules

エグセクティブ・ダッシュボード

出典: Fujitsu Limited (2006).



統制ポイント自動モニタリング (2)

Context

 The assessment screen reflects he 
contents of the control framework

 The results of the automated 
testing for underlying controls 
are aggregated at the process 
level 

 Green, Yellow and Red lights are 
used at the Process, Control 
Objective and the Control Activity 
levels to indicate the health status

 The status light can be used to drill 
further into the next level of detail 

 An integrated view of the control 
framework through the 
dashboard enables a single 
window of compliance

統制評価スクリーン

出典: Fujitsu Limited (2006).



統制ポイント自動モニタリング (3)

Context

 Beginning with the Process Level, 
the user can drill down into the 
Control Objectives and the Control 
Activities

 Each Control Activity links to the 
associated automated monitoring 
results, indicating where there is a 
need for remediation

 Control Activities also link to 
associated financial line items, 
indicating where there is risk for 
misstatement due to failing activity

 An executive can view the 
health status of a control at 
every level of the Control 
Framework

ステータス・ドリルダウン

出典: Fujitsu Limited (2006).



統制ポイント自動モニタリング (4)

 Context

 Each FSLI is dependent on the 
effectiveness of controls

 Beginning with the Home 
Financials, the user can drill down 
through the related Processes, 
Control Objectives and Control 
Activities

 Each Control Activity links to the 
associated automated monitoring 
results, indicating the level of risk 
and where there is need for 
remediation

 Control Activities link to the 
associated FSLI’s Executive can 
instantly spot the Control 
Activities causing potential risk 
to different FSLIs

財務報告勘定科目(FSLI)ビュー

出典: Fujitsu Limited (2006).



統制ポイント自動モニタリング (5)

Context

 An aggregation flow is triggered in 
the backend to aggregate the 
monitoring results and log the 
consolidated result into the 404 
database

 The aggregator compares the 
monitoring results with a 
preconfigured benchmark to 
decide the Pass or Fail outcome

 After the aggregation, the test 
results could be seen in the 404 
dashboard or the Executive 
Dashboard if so desired

404ダッシュボード

出典: Fujitsu Limited (2006).


