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内部監査部門長（CAE）は監査委員会と日常的に付
き合うわけではない。良い印象を与え、影響力を高め
るためには準備が重要である。本書ではその秘訣を
示した。
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取締役会との効果的な対話の秘訣と 
それを実践する方法
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監査委員会とのかかわり方は極めて重要である。
なぜか？内部監査部門長（Chief Audit Executive：

CAE）が監査委員会とかかわる機会は年数回程度か
もしれないが、その限られた対話が CAE のプロフェッ
ショナルとしての信頼性に対する委員会の見方に影
響するからである。事前資料（pre-read materials）
やプレゼンテーションスタイル、CAEとしての存在感
は、CAE自身と会社の内部監査（Internal Audit：IA）
部門全体に対する監査委員会の見方に影響する。監
査委員会との会議は CAE がビジネスの中核となる課
題を話し合い、内部監査の価値を示すための機会で
ある。そのため CAE は監査委員会との会議の準備を
整え、効果的に行う必要がある。

監査委員会と対話することは、他の経営陣幹部と
対話することと同じではない。取締役の期待は異なる。
取締役は事前資料でも取締役会の議論においても、
ビジネスに対するより深い洞察力と、リスクに対する
より明確な絞り込みに期待しているという。また、取
締役は、形式的でなく準備どおりでないプレゼンテー
ションを期待している1。つまり、取締役は、CAE に「取
締役会における議論にもっと関与すること」を望んで
いる。

私たちは、CAE が監査委員会とより効果的に対話
し、取締役会での対話を次のレベルへと進める5つ
の方法を確認した。

監査委員会へのプレゼンテーションについて長年
の経験を有しているCAEもいる。しかし、取締役会の
構成や会社の優先課題、プレゼンテーションに対す
る好みは徐々に変化している。優れたプレゼンター
は置かれている環境を常に意識し、プレゼンテー 
ションスキルを絶えず改善できるものと理解している。
私たちは、取締役会メンバーとの議論や取締役会で
の自らの経験、経営陣からのフィードバックなどに基
づき、CAE の取締役会での立場をもう一段高いレベ
ルに高めるための差別化要因について述べる。

自社の内部監査機能の価値を安売りしてい
ないだろうか？今こそ取締役会のパフォー 
マンスを向上させるべき時である。

PwCの2017年内部監査全世界実態調
査に回答を寄せたステークホルダー（利害
関係者）のうち、内部監査が企業に大きな
価値貢献をしていると考える割合はわずか
44％と、2016年の54％から低下した。
この低下は企業のリスクプロファイルの拡
がりに加え、利害関係者が内部監査により
多くを期待するようになったことが一因であ
る。それと同時に、毎年の監査委員会との
限られた対話の中で内部監査のパフォー 
マンスに対する見解が形成されていること
も影響している。そのため、CAEは取締役会
との一つ一つの対話を最大限活用すること
が重要である。

1	 PwC、2016年企業取締役調査、2016年10月
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コーポレートガバナンスは CAE の主な専門領域
ではないが、この分野の現状を理解することは決し
てマイナスにならない。

監査委員会が直面する課題が何かを知っていれ
ば、適切な文脈で自らのメッセージを伝えることが
できる。

リスク監視 － リスク監視機能は、監査委員会の最も重要な責務の一つであり、株主が特に
重視するものの一つである。内部監査は、その対象範囲の広さから、会社のリスク特性と内
部統制に対して独自の視点を提供し、率直な評価を行うことができる。

洞察：監査委員会の重要課題を
理解する

トップの姿勢 － 監査委員会は、企業文化に日常的に接することがないため、内部監査は、
さまざまな階層のマネジメントへの関与と内部統制の評価を通じて、監査委員会に必要な
知見を提供する立場にある。

サイバーリスク － 優れた機能を備えた内部監査グループは、最高情報責任者（CIO）や最
高情報セキュリティ責任者（CISO）またはその両方と連携している。内部監査グループは、
企業における全社的な内部統制に対するサイバーセキュリティプロジェクトの影響にかかわ
る信頼度を理解し、分かりやすく伝えることができなければならない。

戦略 － 内部監査が戦略の導入と実行を検証することは一般的になりつつある。例えば、内
部監査は、経営陣が収益関連の戦略の導入に向けて、効果的な枠組みを構築したかどうか
を評価することができる。監査委員会は、収益関連の戦略に関するリスクファクターや関連
して導入した主要な支援系プロセスおよびその統制の有効性についての内部監査の所見
に関心を持つと思われる。
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監査委員会との所定の会議は年4回～5回程度
に限られるが、そのことは CAE が、監査委員会と継
続的関係を築けないという理由にはならない。例え
ば、四半期の会議の前に、監査委員会委員長と最
新情報を共有するためのミーティングの予定を入
れれば、監査委員会の最重要課題を把握しやすい。

監査委員会と初めて会議を行う時は、その前に
監査委員会委員長と会い、内部監査に対する印象
および会社における内部監査の価値に対する印象
を理解すべきである。すでに監査委員会に対する 
プレゼンテーションを行っているならば、監査委員
会委員長に対して、CAEとしての有効性を振り返る
ための、定期的なコーチングを依頼すべきである。
また、他の監査委員会からフィードバックを受ける

ヒント1：
監査委員会との関係に尽力する

べきかどうかを委員長に尋ねるべきである。CAE が
この種のコーチングを受け入れる姿勢を示すことは、
委員会との関係を深めるのに有効である。

同時に、経営陣幹部との関係に留意することも忘
れてはならない。自らの役割が企業における監視
役にとどまるのではなく、経営陣の一員であること
を示すことは、消極的な印象を薄れさせる。時には、
慎重さを要するメッセージや、即座には受け入れが
たいメッセージを伝えなければならないこともある。
監査委員会や経営陣との関係の強さは、そのように
伝えづらいメッセージを伝える際の大きな力となる。

次のレベルに進む：
★	� 監査委員会委員長に定期的な（例えば四半期ごとの）会合を要請し、事前のプレゼン

テーションを実施し、内部監査業務の知見をより充実させる。何が機能し何が失敗し
たか、また委員会にはどの程度詳しく説明することが有効かを話し合う。監査委員会
がどこに時間を集中させたいかを把握する。

•	 �監査委員会の会議の前に、各事業部門の責任者にコンタクトし、CAE の資料に対する彼らの関心事
項を理解する。また、他の責任者の資料の内容についての感触を得て、自分の担当だけではなく、会
議の議題全体を理解しておく。

•	 �取締役会メンバーとの関係を深める交流の機会を活用する（例えば、会議の前／後の委員会との 
ランチや夕食会など）。



5監査委員会との対話：内部監査部門長のための5つのヒント

Governance Insights Center
Exective Coaching Series

事前資料は、プレゼンテーションの枠組みを作
り、監査委員会の会議における対話を形成する上で 
重要な役割を担っている。事前資料はプレゼンテー
ションそのものではないが、それらはCAEの全体的
な実効性に直接影響する。事前資料が十分に熟慮
されずに作成され、入念に見直されなければ、監査
委員会が適切でない分野を議論したり、プレゼンテー 
ション前に悪い印象を持たれたりしてしまう可能性さ
えある。

CAE は、長文の報告書、背景情報、および何週間
もの現地調査などを、数枚にまとめ上げることが求

ヒント2：
事前資料の準備段階で熟慮を重ねる

められる。監査委員会は膨大な情報をレビューして
いるため、どの程度の長さと様式が内部監査報告書
として適切かを考慮する。CAE は、内部監査報告書
の中身や形式について、監査委員会によるフィード
バックを受け、その内容を標準化したパッケージに
反映すべきである。また、CAE は、適切な場合には、
グラフやその他の視覚的な表現を活用すべきである。
また、事前資料の骨格となる、対象期間の主要なポ
イントを列挙し、監査委員会向けに全体を網羅した
エグゼクティブサマリー（要旨）を作成する。

次のレベルに進む：
★	� 実際のプレゼンテーションにどういう解説を付け加えるかを考える。事前資料を生き

生きとしたものにし、監査委員会を惹きつけるため、付加価値の高い知見を加える。

•	 �エグゼクティブサマリーで伝えたいことの主要ポイントを示し、監査委員会が時間を有効活用できる
ようにする。説明文に加え、画像やダッシュボードを使う（事前資料の中身についてのさらなるアイデ
アは6ページの『洞察』を参照）。

•	 �事前資料のスタイルに対する嗜好（例えば、詳しい説明／ダッシュボード）や問題点のリスクレベルに
関する選好を理解する。

! !
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一言で言うと、知見は多く、文章は少なく、であ
る。文章を少なく、視覚的な表現を多く使うことは、
重要な情報を無理なく提供する有効な方法である。
理想を言えば、一貫性をもたせるため四半期ごとに
同じフォーマットを使用するのが望ましい。

エグゼクティブサマリー － エグゼクティブサマリー
は、監査委員会に当該四半期の内部監査業務の簡
潔な全体像を示すとともに、注目すべき重要課題を
浮き彫りにするものでなければならない。理想を言
えば、エグゼクティブサマリーは1ページ～2ページ
以内とするのが望ましい。エグゼクティブサマリー
には計画に対する進捗度、ハイリスクな発見事項や
遅延項目の説明、計画の変更および取締役会が留
意すべき慎重さが求められる事案を含めるべきで
ある。

詳細な報告／ダッシュボード － 詳細な報告は視覚
的な表現を多用し、簡潔かつ洞察力に富んだ解説
とすべきである。口頭の解説では注目すべき点に
絞り込み、スライドを詳しく説明することはしない。
資料に含まれる可能性があるものは：

•	対象期間に発行された報告書

•	�リスク／テーマ／場所／事業単位別に整理され
た課題

洞察：監査委員会は内部監査の事前
資料に何を期待しているか？

•	年次別の監査報告書発行日

•	�年次別に色で分類された（例えば、高／中／低リ
スクは赤／黄／緑）発行済み監査報告書

•	年次別に色で分類された監査報告結果

•	�複数の監査や検出結果を集計して発見されたリス
クテーマ

•	�四半期別に、解決済みまたは解決が遅延している
検出結果

•	�内部監査計画と全社的リスクや主要リスクの区分
（財務リスク、コンプライアンスリスク、戦略リスク
など）との関連付け

•	�新興リスクや変革の取り組みに対する重視のレベル

•	�SOX の状況（上場企業の場合） － 各テスト期間
（中間、更新、年度など）の不備の数をリスクラン
キング別に詳述する

•	�被監査対象の満足度調査の結果 － 内部監査の
パフォーマンスに関するフィードバックを受け取
るため、被監査対象にアンケートを実施している 
場合
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監査委員会は独特な聞き手である。CAE が彼ら
に伝えるメッセージは、細かくなりすぎず、詳細さ、
洞察力、影響度を適正にバランスさせる必要がある。
監査委員会と効果的に対話するためのカギは、メン
バーの経歴を理解することである2。監査委員会の
財務専門家（Audit Committee Financial Expert：
ACFE）は内部監査の役割を理解しているが、経験
の浅い監査委員会メンバーもいるかもしれない。

監査委員会メンバーは他社の取締役会のメンバー
であることによりCAE が取り組んでいるトピックに
ついての見解を得ているかもしれない。監査委員
会メンバーは他社の取締役会での経験を踏まえ、 

ヒント3：
自分の聞き手のことを知る

このようなトピックについての考えを得る可能性が
高い。

監査委員会メンバーの個々のスタイルを知ること
も重要である。詳しすぎる説明に耐えがたい人がい
る可能性や、逆に詳細な説明を求める人がいる可
能性、また、頻繁に議論を主導したり、脱線したりす
る人がいる可能性もある。監査委員会ではメンバー
の嗜好が衝突することも多い。CFO やその他の経
営陣に彼らの経験を聞き、監査委員会メンバーとの
関係を深めれば、これらの課題への取り組みに役
立つ。

次のレベルに進む：
★	� 監査委員会を知る。監査委員会に初参加のメンバーはいるか？他社の取締役会メン

バーはいるか？議論はその取締役会のスタイルに合わせるだけではなく、取締役の経
歴を念頭において行われるべきである。

•	 �どの程度詳細に説明するかを熟考する。何が確実に監査委員会の注目を引くかを考える。検出事項
のうちリスクが低いもの、時にはリスクが中程度のものであっても、説明することが戦略的な時間の使
い方にならない可能性がある。

•	 �反対のシナリオや追加の質問を受ける可能性について十分に考慮する。自己の見解を維持するため
に準備し、より多くの情報を求める取締役がいる場合には、会議後に個別に協議するために備える。

•	 �CEO ／ CFO の見解を聞き、監査委員会の動きについてのコーチングを受ける ─ 社内の力関係と人
間的な側面を理解する。

2	 �スペンサースチュアート社の2016年スペンサースチュアート・ボード・インデックス、2016年12月。監査委員会委員長の39％は財務担当役
員／CFO／トレジャラー／公会計担当役員の経験者。また、27％は退職した会長／社長／CEO／副会長
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監査委員会は事前資料を通じて概要を理解し
ており、監査委員会との限りある時間を、改めて資
料を説明することに費やすのは望ましくない。プレ 
ゼンテーションは、事前資料の文脈にとり込みなが
ら、先を見据えた独自の視点から提供すべきである。
やるべきことは監査委員会のために「点を結んで全
体像を作り上げる」ことであり、プロジェクト、場所、
期間をまたぐ重要なテーマを描き出すことである。
不備や修正された課題の数を繰り返すためだけに
時間を使うべきではない。

自らの主たる目的を事前に伝え、取締役会の反
応を予測しておくことは優れたスタート地点となる。
CAE は、議題に時間を割り当て、コミュニケーション

ヒント4：
自分の時間を戦略的に使う

の目的を達成する必要がある。ただし、監査委員会
が違う方向に進みたいと思うのであれば、柔軟に対
応する。会議の進捗が遅れる場合、割り当てられる
時間は短くなるかもしれない。このような場合に備え、
最も重要なメッセージを確認し、短い時間でもそれ
を伝えられる方法を用意する。

常にエグゼクティブセッションの準備をする。 
監査委員会は、「何か私たちが知っておくべきこと
はありますか？」と尋ねることで、エグゼクティブセッ
ションを始めるかもしれない。そうした状況に備
え、時間を有効活用し、付加価値を提供する機会を 
捉えるため、インパクトのあるコミュニケーションポ
イントを用意する。

次のレベルに進む：
★	� プロジェクト、課題、リスクという点を結んで全体像を作る。CAE のプレゼンテー 

ションは、経営陣、コンプライアンス、内部監査の連携を示す機会である。これらのグ
ループに対し、重要な課題を伝え、協力し合う。サプライズのないよう、必要に応じて
事前にメッセージを文書にしておく。

•	 �エグゼクティブセッション向けの議題を準備する。自分が注目しており、監査委員会に知っておいて
もらいたい2件～3件の事柄は何か？

•	 �会議の後、監査委員会のために、未解決の事項や解決すべき疑問点がある場合はその進捗を把握
する。
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プレゼンテーションにおいて、業界の専門用語を
使いすぎる、メモをそのまま読む、アイコンタクトを
避けると、重要なメッセージが伝わらないことに繋
がる。メッセージを理解してもらうためには、分かり
やすい言葉で伝える。

メモを利用することは、プレゼンテーションを進
める補助として、あるいは要点を思い出すために、
有効な場合がある。しかし、最初からメモを読み上
げると聞き手の心が離れ、すぐに興味を持たれなく
なってしまう。同様に、アイコンタクトを避けると、親
密な関係を避けているとか、信頼性に欠けると思わ
れがちである。どのようにメッセージを説明するか
に注意を払うべきである。口頭またはジェスチャー
による合図は、取締役会において、より効果的な対
話を導く可能性が高い。

電話による会議は、聞き手が見えないため、聞き
手の様子が分からないという独特の難しさがある。

ヒント5：
自分のメッセージに集中する

次のレベルに進む：
★	� CAE の領域で注目されている重要なトピックについて、監査委員会に継続的な教育

の機会を提供する。トピックの主題に応じて、これをプレゼンテーションに組み込むこ
ともでき、また、別途提供することもできる。

•	 �内部監査部門以外の人に事前資料を通読してもらい、プレゼンテーションを聞いてもらう。特に、一
般的でない概念の有無に留意してもらう。

•	 会議室全体の雰囲気を掴むため一息入れる。必要に応じて話を止め、理解を確認する。

そのため、プレゼンテーションの合間に、 どのペー
ジを見ればいいかを説明し、通常よりも頻繁に話を
止め、質問がないかを尋ね、大きな声ではっきりと
話す。

CAE：当社の期中のSOXテストにおい
て、3点のIT統制の統制上の要点に不
備が確認され、その一つはSSAE18報
告関連の統制です。

監査委員会：
SSAEって何？



10 監査委員会との対話：内部監査部門長のための5つのヒント

Governance Insights Center
Exective Coaching Series
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監査委員会と対話することは、人間関係とプロ
フェッショナルとしての信頼を築く機会となる。CAE
にとって、内部監査部門と会社全体の成功のために
力を注いでいる聞き手と、自己の考えや関心事を共
有するチャンスである。監査委員会はそれぞれ独特
であり、取締役としての経験も異なる。自社の監査
委員会についてより深く学び、口頭でも文書でも事
前に十分時間をかけてプレゼンテーションを準備し
ておけば、自身のプロフェッショナルとしてのブラン
ドを高める上で、効果的な違いを作ることとなる。
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