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J-SOX上、重要な欠陥となる可能性

IHIは、過年度（2006年度）決算訂正を原因として、2008年2月
に東京証券取引所の特設注意市場銘柄（注1）に指定された。こ
れを受けて、2008年度（適用初年度）のJ-SOX監査で、監査法
人は、次の2点を指摘した。
•リスク管理の仕組みが有効に機能していれば、過年度決算訂正
を未然に防げたのではないか
•具体的な再発防止の仕組みが構築・運用されない限り、内部統
制に重要な欠陥ありとJ-SOX上指摘される可能性がある
そこで、特設注意市場銘柄の指定解除と、監査法人からの内部
統制が有効であるという監査報告書の受領を最優先目標に、経営
企画部を中心として、リスク管理の改善にIHIグループとして取り組
むことを決断した。リスク管理体制の改善で課題となったのは、「過
年度決算訂正に繋がるような事象が他にはないか」というリスクの
網羅性担保であった。
IHIは会社法の要請に基づき、これまで2006年5月に「内部統制
システム構築の基本方針」を制定し、危機管理を含むリスク管理
体制を規定。CEOが議長を務めるリスク管理会議を年2回開催し、
リスクの評価と対応のマネジメントサイクルを運用してきた。しかし、
経営企画部 総合企画グループ 担当部長の粟井一樹氏は、全社的
なリスクの網羅性という点で、従来の管理体制には限界があり、
改善の必要があったと語る。 
「各事業部門および関係会社自身がリスク管理を『やって当然』、
『やっているはず』という意識が本社部門にあったため、本社部門
によるグループ横断的な管理が十分に機能していませんでした。具
体的には、グループ共通のリスクを本社で認識・評価できる仕組
みはありましたが、事業部門それぞれのリスク管理は各部門や関係
会社の自主性に委ねられており、結果としてリスクの認識や評価の
レベルにばらつきが生じ、重要なリスクを見落とす可能性がありま
した。外部から見ても適正と言える管理体制を整備するためには、
多様な事業におけるリスクを網羅し、可視化する必要があったので
す。」

事業上の重要なリスクを網羅し、
各リスクの財務報告への影響を検討する

リスク管理における課題の解決にあたりIHIは、2006年11月から
同社のJ-SOX対応を支援してきたPwCに協力を要請した。内部統
制室 室長の丸山誠司氏はPwC採用の理由について「これまでの
活動を通じて、専門的なスキルと当社の状況や要望に対する理解
力の高さ、深いレベルまで入り込んだアドバイスの的確さを高く評
価しました」と語る。
過年度決算訂正など財務報告の信頼性を損ねる可能性のある事象
を未然に防ぐためには、
① 事業上のリスクを適切に識別・評価し、対応策を検討する
② 各リスクが顕在化した場合の財務報告への影響を評価・検討す
る
という2つが必要となる。
①の実施にあたっては、事業上、重要なリスクを網羅的に識別す
ることが求められる。そこで、従来のリスク管理活動における各部
門の活動状況等を分析しながら、IHIグループとして管理すべきリス
クの範囲や、リスクの重要性評価のための基準を明確化していっ
た。また各部門がリスク管理活動において作成する帳票も、共通
フォーマット（「リスク管理活動シート」）に統一することで、部門
間での比較を可能にした。さらに、リスク管理活動が適切に運用
されるよう、リスク管理に関与する各組織（リスク管理会議、本
社部門、事業部門、関係会社）の役割や各組織間の連携につい
て明文に規定した。
海外を含め約100拠点に、リスク管理活動の状況についてシート
の記載を依頼するにあたっては、マニュアルの作成や社内説明を実
施。経営企画部 総合企画グループ 主査の髙田謙一氏は、作業を
進めてもらうには特に担当者の「納得感」が重要と考え、IHI各部
門をまわり、担当者一人一人に説明を行っていった。
「作業負担の増大に不満を抱く担当者も多く、海外拠点では、
J-SOXの制度自体の必要性を疑問視する声もあがりました。いくら
共通ルールを用意しても、必要性を理解してもらえなければ、全部
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注1 上場廃止の可能性があるとして監理銘柄に指定された銘柄のうち、上場廃止には至らなかったもの。特設注意市場銘柄の指定解除のためには、内部管
理体制の改善が必要。2009年12月現在までに、5社が指定され、うち2社は上場廃止に至っている（IHI: 2008年2月指定、2009年5月解除。真柄建設:
2008年3月指定、同年8月上場廃止。フタバ産業:2009年3月指定、現在改善中。ジャパン・デジタル・コンテンツ信託:2009年8月指定、同年11月上場廃止。
アルデブロ:2009年11年指定、現在改善中）

注2 トレッドウェイ委員会組織委員会。アメリカにおける内部統制やERMの基本的な枠組みを作成している

門が同じレベルでリスクを認識し、評価する作業は推進できません。
PwCのアドバイスにも助けられながら、現場担当者の『なぜ』と
いう疑問に対して、できるだけ自分たちの言葉で説明することを心
がけ、納得感を醸成していきました。何度も各部門に足を運ぶこと
になりましたので、「あ、リスクが来た」と私が（各部の作業を増
やす）リスクよばわりもされました（笑）」

社員の危機意識と一体感が
共通ルール徹底の原動力

各拠点が作成したリスク管理活動シートは、主に本社部門が全社
的な視点からモニタリングし、各部門へフィードバックすると同時
に、IHIグループ全体に影響を及ぼすリスクを一覧化していった。
財務部と内部統制室は、一覧化されたリスクについて、財務報告
の数値に影響を及ぼす可能性、虚偽記載の可能性、J-SOXの評
価範囲とすべきか否か、について検討・評価を進めた。
さらに、すべての活動結果はリスク管理会議で報告され、新たに
認識されたリスクに対しては、IHIグループとして対応策を検討し、
活動に反映していった。
これらの取り組みにより、IHIは2009年5月に特設注意市場銘柄
の指定解除を実現。同年6月には監査法人から、J-SOX上内部統
制が有効に機能しているという内部統制監査報告書を受領した。
「当初の優先目標を達成できた原動力は、特設注意市場銘柄の指
定解除に向けた、社員の一体感だと考えています。事態を重く受
け止めた危機意識と、『一刻も早く』というミッションへの理解が
なければ、トップダウンで早急に決めた枠組みやルールの徹底は困
難だったからです。このような状況でPwCは、その枠組みやルー
ルの設計において、要点を的確に整理し、数多くの具体的な示唆
を与えてくれました。PｗCの貢献がなければ、当社にとっては未知

の領域ともいえる今回の取り組みを成功させることはできなかった
と思います。」（粟井氏）

事業活動との統合を目指したさらなる高度化

特設注意市場銘柄の指定解除とJ-SOXの有効評価という目標を達
成したIHIは、リスク管理活動を事業活動と連動させ、効率的かつ
効果的な運用を行うべくさらなるリスク管理の高度化を推進してい
る。
IHIグループにとってあるべきリスク管理活動の姿について議論を重
ね、「グループ経営方針2010」（2009年11月発表）において、リ
スク管理の一層徹底と、戦略に即した充実・深化について明記し
た。なお、図は2009年12月時点でのIHIのリスク管理体制を示す。
「大きな柱は、事業活動全体とリスク管理活動との整合性の確保
と社員1人ひとりの意識向上です。具体的には、（年度単位の事業
計画である）利益計画の策定時期に合わせてリスクの認識・評価
を実施するスケジュールに変更し、社員に対しては事業目標とリス
クが表裏一体である意識を徹底させていきます。当社が目指す、
グループの中長期計画や年度計画の達成に資するリスク管理活動
に向け、そのベースとなる仕組みを構築できた意義は、非常に大
きいと思っています。」（粟井氏）
新たなリスク管理活動は、2010年度からの実施に向け、経営企
画部を中心として着実に準備が進められている。COSO（注2）が
提示する全社的リスクマネジメント（ERM）では、リスク管理と戦
略との関係性が強調される。リスク管理を戦略達成に資する活動
と位置づけたIHIは、まさに新しいリスク管理のあり方を体現しつ
つある。高度化されたリスク管理によりIHIは、ビジネスモデルの
変革、選択と集中、グローバル事業展開の加速、といった経営目
標の達成に向け、更なる飛躍を目指す。
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プライスウォーターハウスクーパース株式会社のご紹介

プライスウォーターハウスクーパース株式会社は、ディールアドバイザリーとコンサルティ
ングサービスを提供する国内最大規模のコンサルティングファームです。M&Aや事業再
生・再編の専門家であるディールズアドバイザリー部門と経営戦略の策定から実行まで
総合的に取り組むコンサルティング部門が連携し、クライアントにとって最適なソリュー
ションを提供しています。世界151カ国163,000人以上のスタッフを有するプライス
ウォーターハウスクーパース（PwC）のネットワークを生かし、約1,600名のプロフェッ
ショナルが企業の経営課題の解決を支援しています。

〒104-0061 東京都中央区銀座8丁目21番1号
住友不動産汐留浜離宮ビル
TEL: 03-3546-8480  FAX: 03-3546-8481

お問い合わせ
consultants.inquiry_mailbox@jp.pwc.com
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the PricewaterhouseCoopers global network or other member firms of the network, each of which is a separate legal entity.
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