
コントロールにも限界がある

注意すべき言葉

内部統制の基本要素であるコントロール手続ですが、確かに日常的なコントロール手続は不正や
誤謬の防止発見には役に立ちます。しかし、コントロール手続にも自ずと限界があることは考え
ておかねばなりませんし、その限界を考えないでいると、足元を掬われることになりかねません。
特に次のような言葉が出てくるようになった場合には注意が必要です。

・体制の充実を図る
・手続の徹底を図る
・再発防止に努める

つまりこれらは具体的には何も言っていないわけでして、今後は、会社の内部統制ではどのよう
な対応をしていたが、実際にはどこに瑕疵があったために事件が発生し、どこをどう改善するか
という具体策が求められることになるでしょう。

不正の書類は整っている

不正に取組む人は通常は証拠隠滅を図ります。いわゆるばれないようにするわけですが、実行者
は通常は会社の内部事情に精通しているので、コントロール手続の裏をかく形で行なわれます。

取引先と通謀して取引証憑を偽造したり偽装したりというのは典型的な例で、証憑が偽者であれ
ばよほど気をつけていない限りは、それが偽者と見破ることはできません。特に相手先が絡んで
いる場合には、相手先の正当な手続を経ないで証憑が発行される場合などは、証憑の外観には全
く問題がないものなので、まず分からないでしょう。

不正を立証することは難しい

万が一、不正と思われるような事態に遭遇した場合には、それが不正であるかどうかを考えるよ
りも、その取引がなぜ計上されたのかということに焦点を当て、まずは、類似の手口で他にも取
引が計上されていないかどうかを調べることが先決です。そもそも、内部統制の目的は不正の摘
発ではなく、不正な財務報告を出さないことにあるわけですから。

もう一つ知っておくべきことは、不正は「意図的」かどうかが争点になりますので、そこに意図
があったかどうかということは、実行者の心の中の問題なので、不正であることを立証すること
は困難です。喩えは悪いですが、殺人罪を適用するにも｢殺意」があったかどうかが争点ですが、
それを立証することは、被疑者の置かれている環境や被害者との人間関係、現場の状況、実行時
の行動、心理状況など多面的な分析と証拠集めがなされたた上で、初めて殺意があったと立証で
きるわけです。内部統制の目的は犯人探しではなく、最終的には会社のシステムとして虚偽決算
をしないことを目指せばいいのですから、不正の意図を詮索するのは本筋から離れているでしょ
う。

但し、｢会社のためにやった」という弁解（正当化）については、なぜそれが会社のためになるの
か、そう考えさせたものは何か、どうして他の手段ではなくその方法を採ってしまったのか、と
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いう辺りを実行者からヒアリングすることは、全社統制のデザインを見直す上で非常に大きな示
唆を与えてくれるはずです。

統制の限界を打破するには

内部統制は人間が基本的にはルールを守るという前提で設計されているので、手続だけを見直し
てもだめなことはあります。というのは、いわゆる不正のトライアングル（動機・機会・正当化）
を思い起こせば一目瞭然なのですが、コントロール手続は実行行為を発見ないし予防することに
焦点が当てられている（結果的にそうなってしまう）ため、「機会｣に対してはそれなりの効果は
あるのですが、動機や正当化に対しては無力だからです。

つまり、不正を働く動機があって、それを正当化する（ブレーキが効かないか、アクセルをかけ
る）ことが出来る人ならば、当然に機会を得れば（つまり統制の裏を掻いて）実行に移ってしま
うことになるでしょう。だから、視点を変えて、動機を除去することや正当化が正当化ではない
ということを教育するなど、全社統制のほうを改善する必要があるということになります。

特に日本には「御家大事」の発想が価値観として残っているので、社会規範よりも会社規範の方
が先立つことがあります。しかし、社会のルールを無視して内部の論理が優先させても、たとえ
内部統制がない会社でもいずれはばれるようになっています。最近特に多くなっている｢偽装問
題」を見ればわかるように、これらは内部統制ではなく関係者による通報（つまり外部統制）に
よって発覚しているものばかりです。

「お天道様が空の上から見ているよ」ということを教育することが、あらゆる統制手続に勝る手段
だと考えるのですが、日本の世の中は組織の善悪を一個人の判断で行なえるほど単純ではなくな
りました。ある人にとっていいことが他の人にとってはとんでもないことになることが多く
なってきました。業務上の疑問点は組織の責任者に伝わるようにして指示を仰ぐようにすると
いうところが不正防止の一番の手段です。問題点に個人の判断ではなく組織として対応すると
いうことです。換言すれば責任者が「何とかしろ」というのは最悪の指示であろうということに
なり、組織的不正はそこから始まるということになるのではないでしょうか。
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