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監査役会・監査等委員会・監査委員会による 
監査機能の不備・不十分な発揮9

CGコード原則4－4において「監査役及び監査役会に期待される重要な役割・責務には、業務監査・会計監査をは

じめとするいわば「守りの機能」があるが、こうした機能を含め、その役割・責務を十分に果たすためには、自らの守備

範囲を過度に狭く捉えることは適切でなく、能動的・積極的に権限を行使し、取締役会においてあるいは経営陣に対

して適切に意見を述べるべきである。」と定められています。

また、公益社団法人日本監査役協会（以下、「日本監査役協会」といいます。）が2016年11月に公表している「会

計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査における連携の在り方を中心に－」では、監査役等※1につい

て、「会計監査に携わるものとして、会計不正防止に向けて果たすべき役割は大きい。」と述べられています。

以下に記載する再発防止策はもちろん、前述の「会計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査におけ

る連携の在り方を中心に－」も参考に※2、内部統制において重要な役割を果たす監査役等の適切な機能の発揮に向

けた取組みを実施してください。
※1 監査役、監査委員及び監査等委員を指します。
※2 「会計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査における連携の在り方を中心に－」では、会計不正防止に向けて監査役等の選任・構成

等に関して検討すべき事項として、「1．監査役等候補者の選定プロセス」、「2．監査役会等の構成」、「3．監査役会等における情報の収集と共有」
が掲げられています。

再発防止策の分類とポイント

再発防止策の分類 再発防止策のポイント

a
組織体制

ア . 補助職員の配置 

b
人員体制

ア . 常勤監査役の増員 

イ . 選任基準の明確化 

c
監査機能

（a） 監査計画
ア . 重点監査項目 

イ . 子会社監査計画 

（b） �監査機能の強化に向けた
取組み

ア . 検出した問題に対する調査等 

イ . 監査等委員会での事前協議 

ウ . 監査役への研修 

エ . 社内情報へのアクセス権限 

d
情報共有・ 
コミュニケーション

ア . 子会社監査役等との情報共有 

イ . 会計監査人と取締役等とのミーティングへの参加 

ウ . 重要会議体に関する情報共有 

エ . 監査報告書の共有範囲の拡大 

オ . 各所とのコミュニケーションの強化 

コラム

監査役会等による監査の実効性可視化－平時における取組みの説明責任と実効性評価－ 
公益社団法人 日本監査役協会
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監査機能c

　c -（a）監査計画

ア . 重点監査項目
「……2024年2月に定めた監査等委員会の監査方針・監査計画では、……売上先行計上、オプション、関連当事

者取引等につき重点監査項目として最優先課題と定めました。」

（株式会社グッドスピード「東京証券取引所への「改善報告書」の提出に関するお知らせ」2024年4月26日）

イ . 子会社監査計画
「また、本改善報告書提出時点で行っている子会社監査は、取締役会の出席および会計監査が中心で、取締役会

議事録や稟議書等の重要書類の閲覧確認や役職員ヒアリングなどの業務監査は実施している子会社とそうでない

子会社とがある状況です。2023年11月までに、各子会社監査の監査範囲および深度について整理・見直しを行い、

当該整理・見直しを踏まえ2023年12月までに当社の監査役会監査計画を見直し、順次子会社監査を実施していく

予定です。2022年7月より、毎月の監査役会にて、主要子会社……の監査役より当社の監査役会に対して活動報告

を受けています。また、2023年12月よりすべての子会社の監査役から、重要書類の閲覧、役職員ヒアリング、往査

の実施状況などを記載した監査調書を受領する方針です。」

（ITbookホールディングス株式会社 「東京証券取引所への「改善報告書」の提出に関するお知らせ」2023年10月26日）

　c -（b）監査機能の強化に向けた取組み

ア . 検出した問題に対する調査等
「常勤監査役が中心となって取締役の業務執行および会計処理を監視する中で問題が認められた場合について

は、今後は、個々の取締役に指摘を行うだけでなく、取締役会に報告し、また、必要に応じて独自に調査を行い、取

締役会にその調査結果を示し、対応を要請することといたしました。」

（株式会社東京衡機「改善計画・状況報告書の公表に関するお知らせ」2023年8月28日）

イ . 監査等委員会での事前協議
「監査等委員に対する社内状況や喫緊の課題などについて十分に共有ができていなかったうえに、監査等委員が

自ら情報収集をすることや、取締役会へ問題提起を行い経営陣に対して改善対応を促しそれを監視するなどの行動

ができておりませんでした。これを是正するために監査等委員は、内部監査室やその他取締役、執行役員などの社内

人材及び会計監査人との連携の強化を図り、情報を収集した上で取締役会に臨む必要があります。これを実施する

にあたり、監査等委員会を取締役会に先立って開催し、各所との連携で得た社内情報からの懸念事項や取締役会で

決議・報告される事項についてリスクの検討の十分性、モニタリング対象（役員経費についてのウォッチや資金繰り）

について事前に協議をした上で取締役会に参加することで、事前の意見調整により取締役会で質問すべき事項等が

明確になり、監査等委員会の意見が取締役会に適切に反映されるようにいたします。」

（株式会社ラックランド「東京証券取引所への「改善報告書」の提出に関するお知らせ」2024年7月31日）
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ケース・スタディ委員会の報告書では、監査役会等の実効性評価における具体的な開示例として、株式会

社富士通ゼネラル、アサヒグループホールディングス株式会社、NTT株式会社及び日清オイリオグループ

株式会社の事例をご紹介していますので、自社の状況にも照らしながら参照していただきたいと思います。

また、実効性評価の評価項目や考え方は、企業の規模や監査役会等の体制にかかわらず、監査役等の監

査の基本に関わる点も多いため、上場会社のみならず、今後の上場を見据えて準備を進めている関係者に

おいても、自社のガバナンス体制の構築、とりわけ監査役等の監査の実効性向上に監査役会等の実効性評

価を役立てていただけるのではないでしょうか。

課題や取り組むべき事項の可視化は実効性向上の重要な1歩目となります。上場会社に助言等を行う法

律専門家・会計専門家の皆様においても、監査役会等がどのようにして平時の実効性向上を図っているか、

経営陣のリスクテイクをいかに支えているかを確認する手段の一つとして、監査役会等の実効性評価を活

用していただきたいと思います。

参 考 図 1  （「『監査役会等の実効性評価』の実施と開示の状況」より） 

参 考 図 2  （同） 
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内部監査の実効性欠如、体制の不備、 
機能の不備・不十分な発揮10

内部監査部門は3ラインモデルにおいて、第3線として位置づけられており、独立した客観的な評価と助言が求め

られています。

また、CGコードでは補充原則4-3④において、内部統制や全社的リスク管理体制の構築、運用状況の監督におい

て、内部監査部門を活用することが求められている他、補充原則4-13③では「上場会社は、取締役会及び監査役会

の機能発揮に向け、内部監査部門がこれらに対しても適切に直接報告を行う仕組みを構築すること等により、内部

監査部門と取締役・監査役との連携を確保すべきである。」※1と定められています。また、内部統制報告制度において

は、内部監査人が必要に応じて、取締役会及び監査役等から指示を受けることが適切であるとされている他、熟達し

た専門的能力と専門職としての正当な注意をもって職責を全うすることを内部監査人に求めています。

さらに、内部監査人の国際団体であるThe Institute of Internal Auditors（略称 IIA：内部監査人協会）が公

表し、2025年1月より適用が開始されている「グローバル内部監査基準TM」においては、「内部監査部門に対するガ

バナンス」が強調されており、「内部監査部門が有効であるためには、適切なガバナンスの取り決めが不可欠」である

と記載されています。

一方で、不祥事が発覚した会社では、内部監査部門に適切な人的リソースを配分できていなかった、形式的な内

部監査に終始していた等、内部監査に期待される役割が十分に果たされていなかった事例が多くみられます。

以下に紹介する再発防止策に加え、前述の「グローバル内部監査基準TM」※2及び一般社団法人日本内部監査協会

が公表している「内部監査基準」も参考にして、自社の内部監査の実効性を向上させるための取組みを推進してくだ

さい。
※1 いわゆる「デュアル・レポーティングライン」の構築を定めた補充原則4-13③は、2021年のCGコード改訂時に盛り込まれたものですが、CG白書

2025においては、「CG報告書においてこの点に関する開示は限定的であった。」と指摘されています。
※2 例えば、「グローバル内部監査基準™」においては、「内部監査部門を確立し、独立した位置付けにし、内部監査部門のパフォーマンスを監督する

ために、内部監査部門長が取締役会と緊密に協力するための要求事項」が記載されています。

再発防止策の分類とポイント

再発防止策の分類 再発防止策のポイント

a
組織体制

ア . 独立した内部監査部門の設置 

イ . デュアル・レポーティングライン 

ウ . 監査等委員会による直属化 

エ . 親会社内部監査部門による子会社監査 

b
人員体制

ア . 増員 

イ . 兼務者の見直し 

ウ . 担当者の身分保障 

c
内部監査機能

（a） 内部監査計画

ア . 業務監査 

イ . 財務会計に関する内部監査 

ウ . 不祥事を踏まえた監査項目 

エ . 内部統制の改善状況に関するテーマ監査 

オ . 全グループ会社を対象とした監査計画 

カ . 監査項目の選択と集中 

（b） 監査周期
ア . 定期監査 

イ . 実地監査・フォロー監査 
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す。ただし、内部監査そのものに関する専門的知識については、内部監査部門に属する全ての内部監査人が

有していることが望ましいでしょう。

内部監査に関する専門的知識を有していることを証明する資格として、CIA（Certified Internal 

Auditorの略）があります。これはIIAが認定している国際資格で、2025年現在、日本も含めた全世界で20

万人を超える人々が保有されており、CIA資格保持者同士の情報交換なども活発におこなわれております

ので、内部監査に従事される方にはぜひこの資格の取得を奨励されると良いでしょう。

こうした専門的な知見を有する内部監査人が、監査対象から独立した立場で客観的にその業務内容を評

価することで、改善すべき点を見出すことができ、不祥事の芽の小さなうちに摘むことが可能となるといえま

す。

③ 内部監査の結果を業務の改善につなげること

組織上独立した内部監査部門に所属する、専門性を有する内部監査人が客観的に評価した結果、業務内

容に改善すべき点が見つかったとして、その改善の提案について監査対象部門や経営陣に適切な対応をし

てもらえなければ、内部監査が機能しているとは言えません。

内部監査は、本来、各企業が自社の必要に応じて整備・運用していく機能のひとつですが、内部監査をお

こなう目的の最たるものは、これが業務の改善につながるからです。孔子の言葉で「過ちては則ち改むるに憚

かること勿れ」というものがありますが、これは組織運営にとっても必要な考え方です。内部監査から受けた

指摘や改善提案について、反発や無視をするのではなく、真摯に受け止めて改めるべきを改めることもまた、

内部監査が機能するために必要な条件となります。

おわりに

企業の規模感や成熟度に応じて自由にカスタマイズできる点は、内部監査の良いところでもありますが、

内部監査が有効に機能するためには内部監査部門の独立性と内部監査人の専門性と客観性、そして内部

監査の結果を実際に改善につなげていくことが必要である点を忘れないでいただければと思います。さら

に、不祥事の未然予防や、不祥事の芽を小さなうちに摘むために、内部監査が機能しているということが重

要である点も、肝に銘じておいていただければと思います。
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会計監査人とのコミュニケーション不全11

CGコードにおいては外部会計監査人の適正な監査の確保に向けた適切な対応が求められており、補充原則3-2

②（ⅲ）では、取締役会及び監査役会は「外部会計監査人と監査役（監査役会への出席を含む）、内部監査部門や社

外取締役との十分な連携の確保」について対応すべきと定められています。

また、日本監査役協会が公表している「会計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査における連携の

在り方を中心に－」においては、監査役等は「会計監査人との間で積極的な情報・意見交換を図り、連携強化に努め

るべきである。」と提言されています。

会計監査人との連携体制が十分に整備されていれば、会計監査人からの指摘を回避するために情報の提供を拒

む等、不適切な対応が生じた場合でも、その連携の過程で問題が早期発見されることが期待できます。

「会計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査における連携の在り方を中心に－」や、以下の再発防止

策を参考に、会計監査人との十分な連携の確保に向けた取組みを推進してください。

再発防止策の分類とポイント

再発防止策の分類 再発防止策のポイント

a
情報共有

ア . 定期的な意見交換 

イ . 経営者ディスカッションの頻度向上 

ウ . 情報共有体制の整備 

b
提供する資料に関する 
取組み

ア . ポジションペーパーに関するルールの策定 

イ . 外部リソースを活用した資料作成 

c
指摘事項に関する取組み

ア . 指摘事項に対するプロセス 

イ . 共有範囲の検討 

経営者による不祥事の防止に向けて
山中 彰子氏／�日本公認会計士協会 常務理事 

EY 新日本有限責任監査法人 パートナー、公認会計士

コラム
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内部通報制度の形骸化・不備12

CGコード原則2－5において、上場会社は内部通報に係る適切な体制整備を行い、取締役はその運用状況を監督

すべきとされており、さらに、補充原則2－5①では、「経営陣から独立した窓口の設置（例えば、社外取締役と監査

役による合議体を窓口とする等）を行うべきであり、また、情報提供者の秘匿と不利益取扱の禁止に関する規律を整

備すべきである。」と定められています※1。

また、「事業者が公益通報に適切に対応するための体制整備の徹底と実効性の向上」、「公益通報を理由とする不

利益な取扱いの抑止・救済の強化」等を目的として掲げる「公益通報者保護法の一部を改正する法律（令和7年法律

第62号）」が2025年6月に国会で成立し、内部通報制度の重要性や実効性が一層注目されています。

一方で、一部の上場会社では、不祥事の端緒を知りながらも通報者保護の実効性への疑念から内部通報に至らな

かった事案、そもそも制度周知が不十分で利用されなかった事案、制度の形骸化により長期間不祥事が発見されず、

最終的に外部通報に至った事案がみられ、いずれも会社や投資者に多大な影響を及ぼしています。

内部通報制度は会社法の内部統制システムの業務適正確保体制を構成する重要な仕組みの一つであり、不祥事

の予防、早期発見に有効な手段です。そのため、現に不祥事が発生していない会社にとっても、以下の記載を参考

に内部通報制度の安全性・信頼性を再点検することは重要です※2。
※1 CG白書2025では、プライム市場上場会社及びスタンダード市場上場会社において、内部通報制度の整備等を求めるCGコード原則2-5のコンプ

ライ（遵守）率は99.9%、経営陣から独立した窓口の設置等を求める補充原則2-5①のコンプライ率は97.6%とされています。
※2 当法人では、上場会社の行うディスクロージャーの適正性、「企業行動規範」の遵守状況、様々な上場廃止基準への抵触可能性等に関する情報提

供を受領するための窓口を設けています。
上場会社の上場適格性に関する情報受付窓口 | 日本取引所グループ 

再発防止策の分類とポイント

再発防止策の分類 再発防止策のポイント

a
制度の周知徹底

（a） 周知内容

ア . 通報窓口・通報後のプロセス 

イ . 匿名通報・通報者保護 

ウ . 利用者増加に向けた周知 

（b） 周知方法

ア . アンケート結果に基づいた研修 

イ . マニュアルの配布 

ウ . ポータルサイト・グループ報・上司からの案内 

エ . ポスター 

オ . 個別のメールアドレスへの送付 

（c） 周知活動のフォローアップ ア . 主管部室の活動状況のフォローアップ 

b
内部通報窓口

（a） 通報先

ア . 社外窓口（社外取締役と第三者）の設置 

イ . 顧問弁護士以外の社外窓口の設置 

ウ . 社内窓口の選択肢の拡充 

エ . 通報内容に応じた窓口の設置 

（b） 利用対象の拡大
ア . 取引先への開放 

イ . グループ会社への開放 
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イ . 顧問弁護士以外の社外窓口の設置
「また、これまで当社内部通報の社外窓口は、顧問弁護士事務所としておりましたが、独立性をより高めるため、外

部機関の［A社］に2024年3月より変更いたしました。チャンピオン76［注：子会社］においても同様に、相談窓口

（［A社］）を2024年3月に新たに設置し、当社と同様の方法で周知を行っております。」

（株式会社グッドスピード「東京証券取引所への「改善報告書」の提出に関するお知らせ」2024年4月26日）

ウ . 社内窓口の選択肢の拡充
「当社グループは人数が少なく通報者が特定されやすいことから外部の通報先の活用を重視し、従前から、運用

上、内部通報先に社外監査役（弁護士）を入れていたものの、匿名性の保証やより通報・相談しやすい環境を整備す

る観点から、内部統制室、常勤監査役および社外監査役を社内通報窓口として選択して通報できることを規程に明

記……」

（株式会社東京衡機「改善計画・状況報告書の公表に関するお知らせ」2023年8月28日）

エ . 通報内容に応じた窓口の設置
「上申義務の実効性を担保するために、公益通報窓口を以下のとおり拡大し、情報の受け入れ態勢を拡大します。

現状（2022年8月31日まで）

	 社外窓口 メンタルヘルスの専門家

	 社内窓口 本社管理本部総務部

今後（2022年9月1日より）

	 社外窓口 メンタルヘルスの専門家［A］

	 〃 不正・不法行為の窓口［B］

	 〃 労働条件、ハラスメント等の窓口［C］

	 社内窓口 本社管理本部総務部」

（株式会社ダイイチ「再発防止策の策定に関するお知らせ」2022年9月1日）

　b -（b） 利用対象の拡大

ア . 取引先への開放
「内部通報制度については、窓口の利用対象を取引先に拡げ、通報者の保護の徹底を図るなど機能の充実を図り

ます。」

（株式会社三栄建築設計「第三者委員会の提言を受けた再発防止策の策定等に関するお知らせ」2023年9月11日）

イ . グループ会社への開放
「……当社グループ共通の内部通報制度規程を定め、各子会社の従業員においても、外部通報窓口を含めた当該

通報窓口に相談・通報することができるように致しました。」

（Shinwa Wise Holdings株式会社「東京証券取引所への「改善報告書」の提出に関するお知らせ」2024年12月19日）
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グループ会社の管理体制の不備、
管理機能の不備・不十分な発揮13

CGコード補充原則4-3④では、「取締役会はグループ全体を含めた全社的リスク管理体制を適切に構築し、内部

監査部門を活用しつつ、その運用状況を監督すべきである。」と定められています。

しかし、親会社のマネジメントが行き届かない国内外のグループ会社で会計不正等の不祥事が発生し、会社や投

資者に多大な影響が生じる事例が散見されることから、グループ会社を原因とする不祥事を予防するための取組み

は、健全な企業経営と企業価値の維持・向上のために、極めて重要な課題です。

2019 年 6 月に経済産業省が公表した「グループ・ガバナンス・システムに関する実務指針 （グループガイドライ

ン）」では、日本企業のグループ・ガバナンスに対する課題認識の下、グルーブ・ガバナンスの実効性を確保するため

のベストプラクティスや、重要な視点が取りまとめられています。

上記ガイドラインや、以下に紹介する再発防止策を参考に、グループ会社の管理体制を改めてご確認ください。

再発防止策の分類とポイント

再発防止策の分類 再発防止策のポイント

a
グループ会社管理体制 

ア . 管理責任の明確化 

イ . グループ会社を支援するための部署の新設 

ウ . 親会社による積極的な介入 

b
親会社からのモニタリング

ア . 海外グループ会社の重要案件 

イ . 重点コンプライアンス項目 

ウ . 会計処理の適切性 

エ . 親会社取締役会への報告 

オ . 親会社取締役会への上程に関する検証 

カ . 親会社監査等委員による子会社の職務執行状況の監督 

キ . グループ会社の自己点検結果の再検証 

ク . 海外グループ会社への現地往査 

c
グループ会社の 
内部統制の強化

（a） 規程等の見直し

ア . 職務権限規程（親会社取締役会への付議事項） 

イ . 経理規程 

ウ . 重要規程全般 

（b） 取締役会の機能強化

ア . 親会社役員の増員 

イ . 役員の選任基準の見直し 

ウ . 付議事項の見直し 

エ . 監査結果の取締役会への報告 

（c） 監査役会等の機能強化

ア . 親会社監査役等の増員 

イ . 監査計画の策定 

ウ . 監査役監査の実施と監査結果の報告 

エ . 子会社オフィスの集約化 

(d） 内部監査部門の機能強化
ア . 内部監査部門の新設 

イ . 親会社内部監査部門との連携 
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その他14

三様監査の連携強化a
CGコード補充原則4-13③では、「上場会社は、取締役会及び監査役会の機能発揮に向け、内部監査部門がこれ

らに対しても適切に直接報告を行う仕組みを構築すること等により、内部監査部門と取締役・監査役との連携を確

保すべきである。」と定められています※。

また、日本監査役協会が公表している「会計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査における連携の

在り方を中心に－」においては、「監査役等、内部監査部門、会計監査人はそれぞれの役割を理解し、相互に改善点

について意見交換を行うなど一定の緊張感を保ちながら、リスク・アプローチに必要なリスクの分析等において三様

監査全体の実効性を高めるよう連携すべき」とされています。

「会計不正防止における監査役等監査の提言 －三様監査における連携の在り方を中心に－」や、以下の再発防止

策を参考に、自社の三様監査の連携強化を図ってください。

なお、本項では三者間の連携を主眼においた再発防止策を紹介していますが、監査役等については「（9）監査役

会・監査等委員会・監査委員会による監査機能の不備・不十分な発揮」を、内部監査については「（10）内部監査の実

効性欠如、体制の不備、機能の不備・不十分な発揮」を参照してください。
※CG白書2025において、補充原則4-13③に関するCG報告書の記載について、「定期的な会合を設定し、意見及び情報の交換を行っているという

内容の記載が大半を占めた。」と指摘されています。監査計画に言及する比率は監査役会・監査等委員会設置会社においては約60％であるのに対
し、監査委員会設置会社においては83.2％でした。

再発防止策の分類とポイント

再発防止策の分類 再発防止策のポイント

a
三様監査の連携強化

ア . 三者間のミーティング 

イ . 内部統制の整備・運用状況に関するモニタリング 

ウ . 監査等委員による内部監査部門に対する監督 

エ . 取締役会への進言 

オ . 対面での意見交換 

ア . 三者間のミーティング
「……当社において、内部監査室が適切に機能する体制を有しておらず、監査役および監査役会は監査法人との

間で問題意識について協議や相談をしていたものの、結果としては、内部監査部門の整備等の改善策の実行にまで

は至らず、三様監査として実効的に機能していませんでした。そのため、……監査役会、内部監査室および会計監査

人との間の定例ミーティングを、原則として、四半期レビュー時報告会に併せて四半期に1回（臨時の検討事項が生

じたときは随時）行うこととします。この定例ミーティングにおいて、各当事者の問題意識の共有を図る……」

（Shinwa Wise Holdings株式会社「東京証券取引所への「改善報告書」の提出に関するお知らせ」2024年12月19日）

イ . 内部統制の整備・運用状況に関するモニタリング
「三様監査については、新たな監査法人と四半期決算時期及び必要に応じて随時、以下の通り、それぞれの主た

る役割と責務に合致した共有基準の下に、相互の連携を深めてまいります。特に内部統制に関しては、3ヵ月毎に全
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特定の人物への権限集中
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