
「
経
理
・
財
務
の

ベ
ン
チ
マ
ー
ク
調
査
」の
概
要

今
回
の
財
務
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
サ
ー
ベ

イ
は
、
ベ
リ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
が
こ
れ
か
ら

の
経
理
・
財
務
部
門
に
求
め
ら
れ
る
あ

る
べ
き
姿
と
し
て
提
唱
し
て
き
た
「
戦
略

経
理
」の
概
念
を
下
記
の
よ
う
に
定
義
し

た
後
、
そ
れ
ぞ
れ
の
具
体
的
な
質
問
項

目
に
つ
い
て
、
自
社
が
現
在
ど
の
水
準
に

あ
る
か
を
自
己
評
価
と
し
て
回
答
し
て

い
た
だ
い
た
も
の
で
あ
る
。

【
戦
略
経
理
の
概
念
】

①
企
業
内
外
に
対
し
て
、
会
計
基
準
に

準
拠
し
た
信
頼
の
あ
る
財
務
報
告
を

迅
速
に
行
う
こ
と
。

②
連
結
ベ
ー
ス
で
の
経
営
管
理
制
度
を
構

築
し
、
企
業
価
値
向
上
に
結
び
つ
く
企

業
活
動
を
支
援
す
る
こ
と
。

③
将
来
予
測
や
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
り
、

事
業
上
の
リ
ス
ク
を
早
期
に
把
握
し
、
実
現

性
の
高
い
戦
略
を
策
定
・
遂
行
す
る
こ
と
。

④
新
規
事
業
の
育
成
、
不
採
算
事
業
の

建
て
直
し
を
推
進
す
る
こ
と
。

⑤
財
務
構
造
の
変
革
を
図
り
、
健
全
な
財

務
体
質
を
維
持
、
向
上
さ
せ
る
こ
と
。

い
ま
、
経
理
・
財
務
部
門
は
非
常
に
厳
し
い
環
境
に
置
か
れ
て
い
る
。

財
務
報
告
に
係
る
内
部
統
制（
日
本
版
S
O
X
法
）、
会
計
基
準
や
税
法
の
改
定
へ
の
対
応
、

そ
し
て
財
務
リ
ス
ト
ラ
ク
チ
ャ
リ
ン
グ
や
事
業
の
選
択
と
集
中
に
も
深
く
関
与
し
て
い
か
ね
ば
な
ら
な
い
。

こ
う
し
た
要
求
や
期
待
に
応
え
る
た
め
、
経
理
・
財
務
部
門
は
大
き
く
変
革
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
が
、

担
う
べ
き
機
能
の
一
般
水
準
は
明
ら
か
で
は
な
く
、
自
社
の
経
理
・
財
務
機
能
が
ど
の
水
準
で
、
課
題
は
何
な
の
か
、

多
く
の
企
業
が
そ
の
見
極
め
に
苦
慮
し
て
い
る
。
日
本
企
業
の
経
理
・
財
務
部
門
の
変
革
が
ど
こ
ま
で
進
ん
で
い
る
の
か
、

そ
の
実
態
と
今
後
の
課
題
に
つ
い
て
報
告
す
る
。

特
集
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「
戦
略
経
理
」を
目
指
し
た

経
理
・
財
務
部
門
の
変
革

財務マネジメント・サーベイ

今
回
の
サ
ー
ベ
イ
は

「
経
理
・
財
務
の
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
調
査
」（経
理
・
財
務
の
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
を
目
指
し
て
）

を
テ
ー
マ
に
調
査
を
実
施
し
た
。

回
答
企
業
の
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
は
製
造
業
が
六
九
％
と
最
も
多
く
、

つ
い
で
サ
ー
ビ
ス
業
が
一
三
％
で
あ
っ
た
。

連
結
売
上
高
別
で
は
、
一
、
〇
〇
〇
億
円
以
下
が
二
五
％
、

一
、
〇
〇
〇
〜
五
、
〇
〇
〇
億
円
が
三
六
％
、
五
、
〇
〇
〇
億
円
以
上
が
三
九
％
で
、

比
較
的
大
企
業
が
多
い
の
が
特
徴
で
あ
る
。

川
野
克
典

ベ
リ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
株
式
会
社

マ
ネ
ー
ジ
ン
グ
デ
ィ
レ
ク
タ
ー

高
田
聖
子

ベ
リ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
株
式
会
社

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

経
理
・
財
務
の
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
調
査



［調査方法］
調査期間：2008年1月15日～2007年1月25日
対象：無作為に抽出した上場企業500社のCFO
調査票回収数：64社（回収率12.8％）
企画・実施：日本CFO協会

「
戦
略
経
理
」が
達
成
さ
れ
た
最
高
水
準

を「
S
」と
し
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
質
問
項
目
に

つ
い
て
五
段
階
の
成
熟
度
モ
デ
ル
形
式
で
回

答
し
て
も
ら
っ
た（
図
1
参
照
）。
五
段
階
の

各
水
準
は
、「
日
本
経
営
品
質
賞
ア
セ
ス
メ

ン
ト
基
準
書
」に
定
義
さ
れ
た
水
準
と
、ベ

リ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
が
実
施
し
て
い
る
診
断
サ

ー
ビ
ス
の
評
価
基
準
を
基
礎
に
し
た
も
の
で

あ
る
。
ま
た
、
考
察
に
あ
た
っ
て
は
、
レ
ベ
ル

S
を
五
ポ
イ
ン
ト
、
レ
ベ
ル
A
を
四
ポ
イ
ン
ト

と
い
っ
た
よ
う
に
各
水
準
を
点
数
化
し
て
傾

向
を
確
か
め
た
。

調
査
結
果
と
考
察

【
戦
略
経
理
の
要
件
①
】

企
業
内
外
に
対
し
て
、
会
計
基
準
に
準

拠
し
た
信
頼
の
あ
る
財
務
報
告
を
迅
速

に
行
う

（
図
2
、
3
参
照
）

経
理
・
財
務
部
門
の
基
本
機
能
と
し
て
、

財
務
会
計
上
の
課
題
に
対
す
る
取
組
状
況

を
確
認
し
た
。
財
務
会
計
上
の
課
題
は
、

金
融
商
品
取
引
法
や
会
計
基
準
に
よ
り
制

度
上
求
め
ら
れ
て
い
る
項
目
が
多
い
た
め
、

そ
の
他
の
質
問
と
比
較
し
て
取
組
み
の
水

準
が
高
い
と
の
仮
説
を
持
っ
て
い
た
が
、
仮
説

と
は
異
な
る
結
果
と
な
っ
た
。

内
部
統
制
の
文
書
化
作
業
に
比
べ
て

会
計
基
準
変
更
へ
の
対
応
に
遅
れ

財
務
報
告
に
係
る
内
部
統
制
の
整
備

に
つ
い
て
は
、
約
六
〇
％
の
企
業
が
日
本

版
S
O
X
法
対
応
に
求
め
ら
れ
る
文
書
化

作
業（
い
わ
ゆ
る
三
点
セ
ッ
ト
や
質
問
書
の

作
成
）を
終
了
し
、
有
効
性
評
価
を
経
て

抽
出
さ
れ
た
不
備
の
改
善
に
着
手
し
て
い

る
。
ま
た
、
日
本
版
S
O
X
法
の
枠
組
み

を
越
え
て
、
法
令
順
守
や
資
産
の
保
全
、

業
務
の
有
効
性
、
効
率
性
の
観
点
か
ら
も

内
部
統
制
の
整
備
を
行
っ
て
い
る
企
業
も

多
く
、
二
〇
〇
八
年
四
月
以
降
の
本
番
年

度
に
向
け
、
着
実
に
準
備
を
進
め
て
い
る

こ
と
が
判
明
し
た
。

一
方
で
、
国
際
財
務
報
告
基
準

（IF
R
Ss

）と
の
コ
ン
バ
ー
ジ
ェ
ン
ス（
収
斂
）を

図
る
た
め
に
進
め
ら
れ
て
い
る
日
本
の
会

計
基
準
変
更
へ
の
対
応
は
、
二
〇
〇
八
年

度
か
ら
適
用
さ
れ
る
会
計
基
準
変
更
に

対
し
て
未
だ
対
応
を
完
了
し
て
い
な
い
企

業
が
約
七
割
あ
り
、
日
本
版
S
O
X
法
と

同
時
期
か
ら
の
適
用
に
な
っ
た
こ
と
か
ら
、

対
応
が
遅
れ
て
い
る
様
子
が
伺
え
る
。

日
常
業
務
の
効
率
化
は

置
き
去
り
に

こ
う
し
た
会
計
基
準
等
の
変
更
が
相

次
い
で
い
る
こ
と
か
ら
、
会
計
周
辺
の
い

わ
ゆ
る
日
常
業
務
を
標
準
化
し
、
効
率

化
し
て
、
こ
れ
に
対
応
す
る
工
数
を
捻

出
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
と
な
る
。
そ

の
代
表
的
な
施
策
と
し
て
シ
ェ
ア
ー
ド
・

サ
ー
ビ
ス
・
セ
ン
タ
ー
へ
の
集
約
や
ア
ウ

ト
ソ
ー
シ
ン
グ
化
が
挙
げ
ら
れ
る
が
、
今

回
の
調
査
で
は
九
割
超
の
企
業
が
標
準

化
、
効
率
化
が
進
ん
で
い
な
い
と
認
識
し

て
お
り
、
会
計
周
辺
業
務
の
標
準
化
・
効

率
化
の
質
問
に
対
す
る
平
均
ス
コ
ア
も

全
質
問
項
目
の
最
低
点
（
二
・
二
八
点
）

で
あ
っ
た
。
ま
た
、
企
業
規
模
に
よ
る
傾

向
を
確
か
め
た
と
こ
ろ
、
企
業
規
模
に

よ
る
差
が
ほ
と
ん
ど
な
い
こ
と
も
判
明

し
た
。
日
本
版
S
O
X
法
、
会
計
基
準
変

更
へ
の
対
応
は
、
大
企
業
の
方
が
進
ん
で

い
る
と
い
う
結
果
が
出
て
い
る
が
、
大
企

業
に
な
れ
ば
な
る
ほ
ど
事
業
が
複
雑
化

し
て
、
そ
れ
ら
に
対
応
す
る
た
め
の
業
務

量
の
増
加
に
効
率
化
が
追
い
つ
か
ず
、
残

業
等
の
増
加
で
対
応
し
て
い
る
可
能
性

が
高
い
と
思
わ
れ
る
。

【
戦
略
経
理
の
要
件
②
】

連
結
ベ
ー
ス
で
の
経
営
管
理
制
度
を
構

築
し
、
企
業
価
値
向
上
に
結
び
つ
く
企

業
活
動
を
支
援
す
る

（
図
4
、
5
参
照
）

経
理
・
財
務
部
門
の
役
割
と
し
て
、
企

業
価
値
向
上
に
向
け
て
、
経
営
者
や
管

理
者
に
ど
れ
だ
け
有
用
な
情
報
を
発
信

で
き
て
い
る
の
か
、
グ
ル
ー
プ
経
営
管
理

体
制
の
成
熟
度
を
確
認
し
た
が
、
I
T
を

使
っ
た
情
報
シ
ス
テ
ム
の
整
備
の
遅
れ
が

判
明
し
た
。

図1●経理・財務機能の成熟度モデルの例�

経理・財務機能のベストプラクティスを目指すにあたり、企業がまず先行して着手
すべきテーマを明らかにするために、以下のような成熟度モデルを活用して、経理・
財務機能の実態傾向の調査を行った。�

財務報告に係る内部統制の有効性評価の準
備作業に未着手であるか、又は文書化作業に
着手したばかりである。�

文書化・評価を進めているが、日本版SOX法対
応として最低限の作業のみを進めている。�

有効性評価を経て抽出された不備の一部につ
いて改善を行っている。�

有効性評価を経て抽出された不備について、全
社的観点から優先順位付けして、重要性の高い
ものから継続的な改善を行っている。�

日本版SOX法の範囲を超えて、業務の有効性・
効率性、事業活動に係る法令等の遵守、資産
の保全を含めた内部統制の整備・改善活動を
全社的かつ継続的に実施している。�

D

C
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S

財務報告に係る内部統制の構築・運用�レベル�
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自
己
評
価
が
高
い
予
算
管
理
制
度
だ
が

手
作
業
が
中
心
で

情
報
シ
ス
テ
ム
化
に
遅
れ

予
算
管
理
に
お
い
て
は
、
三
〇
％
超
の
企

業
が
連
結
ベ
ー
ス
の
予
算
管
理
を
実
施
し

て
お
り
、
二
〇
％
弱
の
企
業
が
併
せ
て
非
財

務
的
指
標
を
も
管
理
項
目
に
加
え
、
高
度

な
経
営
管
理
制
度
を
構
築
し
て
い
る
こ
と

が
判
明
し
た
。

一
方
で
、
経
営
管
理
シ
ス
テ
ム
を
統
合
化

し
、
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
等
を
通
じ
て
財
務

的
・
非
財
務
的
情
報
を
共
有
化
し
て
い
る

企
業
は
全
体
の
二
〇
％
未
満
で
あ
り
、ス
プ

レ
ッ
ド
シ
ー
ト
等
を
用
い
て
管
理
し
て
い
る

企
業
が
多
い
。
あ
る
企
業
で
は
、
経
営
者
が

要
求
す
る
分
析
資
料
が
毎
月
異
な
る
た

め
、
都
度
担
当
者
が
徹
夜
し
て
、
ス
プ
レ
ッ

ド
シ
ー
ト
等
を
用
い
て
報
告
資
料
を
作
成

し
て
い
る
と
い
う
。
経
営
管
理
シ
ス
テ
ム
に
つ

い
て
は
、
企
業
規
模
に
よ
る
管
理
水
準
の
違

い
が
ほ
と
ん
ど
見
ら
れ
ず
、
大
企
業
で
あ
っ

て
も
I
T
を
用
い
た
情
報
シ
ス
テ
ム
化
は
必

ず
し
も
進
捗
し
て
い
な
い
。
す
な
わ
ち
、
予

算
管
理
は
連
結
ベ
ー
ス
で
行
っ
て
い
る
も
の

の
、
そ
の
実
態
は
経
理
・
財
務
部
門
が
ス
プ

レ
ッ
ド
シ
ー
ト
の
回
収
、
集
計
に
多
大
な
工

数
を
割
い
て
い
る
と
い
う
実
態
が
読
み
取
れ

る
。
こ
の
こ
と
が
、
前
述
の
経
理
・
財
務
部

門
の
効
率
化
の
遅
れ
と
関
係
し
て
い
る
と
思

わ
れ
、
I
T
を
用
い
た
情
報
シ
ス
テ
ム
に
よ
る

効
率
化
の
推
進
が
望
ま
れ
る
。

遅
れ
て
い
る
原
価
管
理
や

収
益
管
理
の
グ
ロ
ー
バ
ル
対
応

予
算
管
理
制
度
に
つ
い
て
は
自
己
評
価

が
高
い
一
方
で
、
原
価
管
理
に
つ
い
て
連
結

ベ
ー
ス
で
製
品
別
・
顧
客
別
管
理
を
実
施
で

き
て
い
る
企
業
は
二
〇
％
未
満
と
少
な
い
。

こ
れ
は
、
ベ
リ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
が
コ
ン
サ
ル
テ
ィ

ン
グ
に
て
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
各
社
を
訪
問
す
る

中
で
把
握
し
て
い
る
水
準
と
符
号
し
て
い

る
。
こ
れ
は
、
そ
も
そ
も
現
在
の
原
価
計
算

シ
ス
テ
ム
が
、
昭
和
三
七
年
に
制
定
さ
れ
た

「
原
価
計
算
基
準
」に
基
づ
き
開
発
さ
れ
た

後
、「
原
価
計
算
基
準
」が
改
定
さ
れ
な
い

こ
と
も
あ
り
、
抜
本
的
に
見
直
す
機
会
を

得
て
い
な
い
こ
と
が
大
き
い
と
考
え
る
。

ま
た
、
収
益
管
理
に
お
い
て
は
、
特
に
グ

ル
ー
プ
年
商
一
兆
円
超
の
ク
ラ
ス
で
、
連
結

ベ
ー
ス
の
製
品
別
、
顧
客
別
売
上
の
十
分
な

管
理
・
分
析
が
な
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
が
判

明
し
た
。
原
価
管
理
、
収
益
管
理
の
い
ず
れ

も
、
事
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
対
す
る
品
番

等
の
マ
ス
タ
ー
コ
ー
ド
の
統
一
化
が
追
い
付
か

ず
、
連
結
ベ
ー
ス
で
の
管
理
を
行
う
基
盤
が

整
備
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
等
が
理
由
と
し
て

考
え
ら
れ
る
。

【
戦
略
経
理
の
要
件
③
】

将
来
予
測
や
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
り
、

事
業
上
の
リ
ス
ク
を
早
期
に
把
握
し
、
実

現
性
の
高
い
戦
略
を
策
定
・
遂
行
す
る

「戦略経理」を目指した経理・財務部門の変革
特集
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連
結
ベ
ー
ス
で
構
築
し
た
経
営
管
理
制

度
の
情
報
を
、
企
業
の
戦
略
的
な
意
思
決

定
に
ど
の
よ
う
に
活
用
し
て
い
る
の
か
、
そ
の

水
準
を
確
認
し
た
が
、
実
績
中
心
の
経
営

管
理
の
実
態
が
浮
か
び
上
が
っ
た
。

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
型
管
理
か
ら

「
転
ば
ぬ
先
の
杖
」の

フ
ィ
ー
ド
フ
ォ
ワ
ー
ド
型
管
理
へ

管
理
会
計
情
報
は
一
般
に
、
過
去
の
実

績
数
値
の
集
計
が
主
で
、
業
績
の
将
来
予
算

を
経
営
管
理
に
活
用
し
き
れ
て
い
な
い
よ
う

だ
。
業
績
予
測
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る

調
査
の
結
果
に
お
い
て
も
、
予
算
値
と
実
績

値
を
元
に
直
近
の
業
績
予
想
を
行
い
、
月
次

等
で
報
告
を
行
っ
て
い
る
企
業
は
約
九
〇
％

を
占
め
る
も
の
の
、
先
行
指
標（
ド
ラ
イ
バ
ー
）

を
元
に
し
て
損
益
の
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行

い
、
経
営
管
理
を
行
っ
て
い
る
と
回
答
し
た

企
業
は
全
体
の
五
％
に
満
た
な
か
っ
た
。

通
常
行
わ
れ
て
い
る
業
績
予
想
は
あ
く

ま
で
も
予
算
等
の
目
標
値
の
精
緻
化
で
あ

り
、
そ
れ
と
実
績
値
と
を
比
較
し
て
事
後

的
に
対
策
を
と
る
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
型
管
理

が
一
般
的
に
な
っ
て
い
る
。
予
想
で
は
動
か

ず
に
、
実
績
と
な
っ
て
は
じ
め
て
問
題
と
し

て
認
識
す
る
経
営
体
質
が
ま
だ
残
っ
て
い
る

よ
う
だ
。
今
後
、
先
行
指
標
を
元
に
し
た

損
益
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行
い
、
目
標
を
達

成
す
る
た
め
の
対
策
を
事
前
に
講
じ
る
フ
ィ

ー
ド
フ
ォ
ワ
ー
ド
型
管
理
へ
の
変
革
が
求
め

ら
れ
る
で
あ
ろ
う
。

新
規
事
業
・
不
採
算
事
業
の
評
価
に
お
い

て
は
、「
投
資
判
断
を
行
っ
て
実
行
に
移
し

た
後
は
、
不
採
算
事
業
の
撤
退
基
準
に
抵

触
す
る
ま
で
特
に
中
間
、
事
後
評
価
を
行

わ
な
い
」
と
い
う
企
業
が
約
九
〇
％
を
占
め
、

質
問
に
対
す
る
平
均
点
も
二
・
三
三
点
と

二
番
目
に
低
い
数
字
で
あ
っ
た
。
一
般
に
、

予
算
管
理
に
厳
密
な
企
業
で
も
、
実
施
し

て
し
ま
っ
た
投
資
の
評
価
に
は
甘
い
場
合
が

少
な
く
な
い
。
通
常
の
業
績
管
理
の
中
で
併

せ
て
評
価
し
て
い
る
た
め
必
要
が
な
い
と
の

意
見
も
あ
る
が
、
投
資
単
位
と
業
績
管
理

の
単
位
は
必
ず
し
も
一
致
し
な
い
こ
と
が
多

い
上
、
投
資
意
思
決
定
に
策
定
さ
れ
た
計

画
は
、「
バ
ラ
色
の
計
画
」と
な
っ
て
い
る
こ
と

が
多
い
。
投
資
が
実
行
さ
れ
た
後
も
評
価
を

繰
り
返
し
、
手
遅
れ
に
な
る
前
に
計
画
を

見
直
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

財
務
報
告
に
限
定
し
な
い

統
合
的
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

へ
の
関
わ
り

会
社
法
あ
る
い
は
金
融
商
品
取
引
法
に
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