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・ＳＣＭにおけるＢＣＭＳとＳＡのモデル化 (H19年度)
・チェックリストの作成 (H20年度)
・ガイドラインの作成と試行 （H21年度）
・JRMS2010の小売SCM適用について （H22年度）
・JRMS2010の適用・・・成熟度の違い （H23年度）
・社会的責任への道程・・・レベル３の壁 （H24年度）

昨年度までの到達点：

会合 日程 おもな検討内容

1回目 平成25年07月24日(水) 前回振り返りとﾌﾘｰ・ﾃﾞｨｽｶｯｼｮﾝ①

2回目 平成25年09月30日(月) フリー・ディスカッション②

3回目 平成25年10月21日(月) 特別講座
4回目 平成25年12月02日(月) 報告（案）の説明と協議①

5回目 平成26年01月27日（月） 報告（案）の説明と協議②

6回目 平成25年03月10日(月) 報告書（たたき台）の検討会

7回目 平成25年04月24日(木) 報告書（確定分）最終検討会
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1-1.ＲＭプロジェクトで話しあった意見（今年１～５回目）

原発汚染水漏れの報告遅れ
モラルハザードの問題

（情報の共有化、部分最適）

JR北海道の脱線事故
モラルハザードの問題

（人財の流出、経営優先）

欧米式の株主利益偏重
効率化（労働を経費とみる）
人的資産、現場力の競争

知的財産権の侵害
企業機密情報の漏洩

（リストラで信頼関係変化）

記録的な大雨・異常高温
農業・漁業の産地変化
築き上げたブランド失う

日中・日韓関係の問題
地政学リスクが増大

（個人・企業ﾈｯﾄﾜｰｸ重要）

海外子会社の経理不正
情報共有化、ﾈｯﾄﾜｰｸ不足
（言葉・風土・法律の壁）
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1-2.急激な社会環境の変化

1.小売業が地元顧客（ローカルニーズ）へ対応

ネットスーパー、御用聞き復活、オムニチャネル

2.買物頻度の増加（毎日）とコミュニケーションの

場を求める⇒時間帯別、年代別ニーズへ対応

3.単身世帯急増⇒少量パック（使いきり）、冷凍食品

4.健康志向（無添加、有機農法、カロリー表示）

シニア社会
（団塊世代）

都心回帰
（職住接近）

グローバル化
（中国・アセアン）
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1-3.急激な環境変化に組織が対応遅れになる

過去
（成長期型）

都市・地方都市
（連携して成長）

モノ優先型
（製造・販売）

現在・将来
（成熟期型）

自社サーバ
（自前主義）

都心集中・海外拠点
（働く場所の変化）

サービス優先型
（ｴﾝﾀﾃｲﾒﾝﾄ）

クラウド活用
（コアとノンコア）
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1-4.なぜ、事故報告が再発防止に繋がらない？

1.第三者委員会の必要性・・・業界の常識が非常識

専門性と独立性の両立

2.事故報告書に真実が現れない・・・身内で処理

「真のリスク情報（失敗・事故）」

3.多くの業界・学会・官公庁が協同で取組み

異業種の専門家がネットワーク（Co-working）

リスク情報
の共有化

受容したリスクを記録

組織内

執行部門（株主要求）
短期利益の追求と投資効果
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1-5.なぜ、事実が埋もれてしまうのか？

1.事実調査と評価（又は犯人探し）を分離

事件の真相が闇に埋もれる（記録が不完全）

関係者が無口になる、マスコミの過激報道

※告発すれば、傷つく（組織からマイナス評価）

2.組織的不正・・・蔓延する（組織全体）

個人的不正・・・虫がつく（取り除ける）

※人が介在する

リスク情報
の共有化

ヒヤリ・ハット
情報の報告
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1-6.不祥事発生時の情報・記録が活用されない

1.役員（トップ）が持つ情報⇒悪い報告が上がらない

2.「株主・経営者の視点」に偏り「従業員の視点」が弱い

3.従業員の忠誠心薄れる（リストラ、非正規雇用の影響）

4.同業の情報に偏り、他の業界に関心が少ない

5.サプライチェーンの構築遅れ（パートナー意識が弱い）

6.利害関係者へアカウンタビリティ不足（経営の透明性）

リスク情報
の共有化

データベース
（不祥事情報）
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事故報告書
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事故情報の
データベース化

（自然・機械・人災）

1-7.繰り返す事件・事故・・・データベースが活きない

事件や事故
の発生

リスク情報
データベース化
（ヒヤリ・ハット）

同様の事件・
事故が再発生

事故報告書

お詫びの
記者会見

マスコミ取材
第3者委員会設置

謝罪広告
（新聞・HP）

現場の眼
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システム監査（ＳＡ）を主眼とした
場合の関係
・ＲＭ（リスクマネジメント）
・BCP(事業継続計画）

/BCMS（事業継続ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ）
・ＳＡ（システム監査）

2-1. RM、BCP/BCMSとSAの関連（主眼SA)
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2-2. 単一ソリューションシステムの統合と単一監査
成熟度モデル（JRMS2010）

ﾚﾍﾞﾙⅡからﾚﾍﾞﾙⅢに該当
（部門ﾚﾍﾞﾙ） （会社ﾚﾍﾞﾙ）
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2-3. 他企業／他組織のシステムと連携したSAの実施

ﾚﾍﾞﾙⅢからﾚﾍﾞﾙⅣに該当
会社ﾚﾍﾞﾙ 統合管理ﾚﾍﾞﾙ
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2-4. 統合システムのSAとSCMシステムの横断SAの実施

ﾚﾍﾞﾙⅣからﾚﾍﾞﾙⅤに該当
統合管理ﾚﾍﾞﾙ PDCAﾚﾍﾞﾙ
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3-1.サプライチェーンの発展Ⅰ（1950～60年代イメージ）

製造業

商社
（銀行）

小売業

RM

RM

RM

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS

固有ICT
（オフコン）

固有ICT
（ホストコンピュータ）

固有ICT
（オフコン）

専門家 SA
（外資）

専門家

製造業、小売業とも弱小の時代
（商社、銀行が中心）

※正式なシステム監査員は無く
ｺﾝﾋﾟｭｰﾀの専門家が調査・指導戦後復興

（朝鮮動乱の需要）
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製造業
商社

（銀行）

小売業
RM

RM

RM
BCP/
BCMS

BCP/
BCMS BCP/

BCMS

3-2.サプライチェーンの発展Ⅱ（1970～80年代イメージ）

大量生産・大量消費
自動車・電気・消耗材

固有ICT
（ﾎｽﾄｺﾝﾋﾟｭｰﾀ）

固有ICT
（オフコン）

固有ICT
（ﾎｽﾄｺﾝﾋﾟｭｰﾀ）

※1985年頃からシステム
監査の組織がスタート

SA

SA

SA
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3-3.サプライチェーンの発展Ⅲ（1990～2000年イメージ）

製造業

商社
（銀行）

小売業
RM

RM

RM

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS

固有ICT
（ﾎｽﾄｺﾝﾋﾟｭｰﾀ）

固有ICT
（ﾎｽﾄｺﾝﾋﾟｭｰﾀ）

固有ICT 
（ﾎｽﾄｺﾝﾋﾟｭｰﾀ）

SA

SA

SA
中小企業
農業・漁業

畜産業
食品製造 固有ICT

（オフコン）
固有ICT

（オフコン）

個人消費者

消費者運動

急成長の反動
環境汚染・不正事故
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3-4.サプライチェーンの発展Ⅳ（2001～2012イメージ）

製造業
（モノ） 銀行・ｶｰﾄﾞ

（カネ）

小売業
（モノ）

RM
RM RM

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS BCP/

BCMS

共通
（クラウド）一次産業

農業・漁業
畜産業

食品製造

固有ICT
（サーバ）

個人消費者
（生活者）

固有ICT
（サーバ）

固有ICT
（サーバ）

固有ICT
（サーバ）

固有ICT
（サーバ）

SA

6次産業化

固有ICT
（サーバ）

物流（SCM）

RM

BCP/
BCMS

SA

SA

SA

SA SA
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3-5.サプライチェーンの発展過程Ⅴ（2013～20イメージ）

製造
直売

小売
（店舗）

RM
RM

RM

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS

農・漁・畜
生産直売

消費

調達システム（SCM）
（グローバル・クラウド）

BCP/
BCMS

RM

Eｺﾏｰｽ
（ネット）

BCP/
BCMS

BCP/
BCMS

RM

ｻｰﾋﾞｽ
（事業所）

顧客システム（ＣＲＭ）
（グローバル・クラウド）

購買

販売

仕入

SA

SA

SA
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4-1.小売業のﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ対象範囲ﾓﾃﾞﾙ

情報システム

社会システム

【留意点】
・情報システムという視点でなく、材料／物の流れから対象範囲を決定していく。
・取引形態（B to C、B to B、B to P）によって、対象が異なる。

SA

SA

参考資料
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4-2.GSCMにおけるリスクの一般化
システム管理基準
第Ⅰ項 情報戦略 第５項 事業継続計画（５項目）
第Ⅳ項 共通業務 第７項 災害対策（１３項目）

7.1 リスク分析（３項目）
7.2 災害時対応計画（６項目）
7.3 バックアップ（２項目）
7.4 代替処理・復旧（２項目）

調達

品質 ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ

インフラ

風評 人財

GSCMのリスクにかかる要因

対象を“情報システム”だけでなく
“社会情報システム全体”として
考えざるを得ない

GSCMリスク
チェックシート

GSCMﾘｽｸﾁｪｯｸｼｰﾄの全体構成
Ⅰ．全体確認シート

①基本事項
・システム管理基準を参考
・教育関連は個別リスク確認シート

の「人財」に移管
Ⅱ．個別リスク確認シート

①調達
②品質
③風評
④インフラ
⑤ファイナンシャル
⑥人財

参考資料
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4-3.情報ｼｽﾃﾑの進化のｼｽﾃﾑ監査の概念図

情報システム

社会情報システム

調達

品質

ﾌｧｲﾅﾝ
ｼｬﾙ

風評

人財

インフラ

ﾌｧｲﾅﾝ
ｼｬﾙ

インフラ 品質人財

調達 風評

BCP/BCMの策定（ISO31000に準拠）

システム監査の実施 GSCMリスク
チェックシート

取引先にBCP/BCMを要請する
のではなく、“社会情報システム”と
して全体を包含して監査する。

環境

社会 環境

インフラ

社会

参考資料【注記】 世の中の流れから
環境、社会が重要になってきた
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4-4.GSCMにおけるリスクの一般化（再整理）

調達
原料高騰、納期遅延、在庫過剰
⇒品質ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ（ISO9001）

インフラ
情報システム、サプライチェーン
⇒事業継続ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ

ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ
資金不足、取引先倒産、為替変動
⇒COSO、COBIT、IFRS

環境
大気汚染、水質汚濁、放射能汚染
⇒環境ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ（ISO14001）

風評
中国餃子の毒物混入、
福島原発の農産・水産へ影響
⇒事故発生後の対応（開示）

人財
労務災害、過重労働、後継者不足
⇒労働安全ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑOHSAS

参考資料

品質
異物混入、不衛生、表示ミス
⇒食品安全ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｼｽﾃﾑ

社会・政治
靖国訪問による日中関係悪化
ウクライナ情勢、歴史認識の違い
⇒ｶﾝﾄﾘｰﾘｽｸ、現地のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ
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4-5.ﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄの成熟度モデルの考え方

レベルⅢまでは基盤構築

参考：ﾘｽｸ社会で勝ち抜くためのﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ-JRMS2010，JIPDEC

参考資料
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4-6. 成熟度モデル活用による現場の実感！

第1の壁

参考：ﾘｽｸ社会で勝ち抜くためのﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ-JRMS2010，JIPDEC

第2の壁

参考資料
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5-1.中小小売業の情報の流れ（成熟度Ⅰのイメージ）

企業戦略
（ﾄｯﾌﾟの知見）

ミドル層

創業時
経営層

現場で一緒に働く

現場層個人能力
（経験）
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5-2.中小小売業の情報（成熟度Ⅱのイメージ）

資金繰り

企業戦略
（社長中心）

ミドル層

経営層

現場巡回
（直接型）

部門中心
（良い情報）

現場層
（部門内で共有）

会議
（通達のみ）

現場と経営層の
ﾀﾞｲﾚｸﾄ・ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ
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5-3.中小小売業における情報（成熟度Ⅲのイメージ）

内部統制態勢の構築
（組織全体の基準）

ミドル層

経営層

現場巡回

ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ
現場層

会議

文書化

会議

人財教育
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5-4.中小小売業における情報（成熟度Ⅳのイメージ）

顧客情報の共有化

財務情報の共有化

商品情報の共有化

ミドル層 経営層現場層

現場層・ミドル層・経営層の
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ（情報共有）

ﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞ
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5-5.中小小売業における情報（成熟度Ⅴのイメージ）

顧客情報の共有化

管理情報の共有化

市場・商品情報の共有化

ミドル層 経営層

取引先の声（変化）

顧客の声（変化）

現場層

現場と経営層の
ﾀﾞｲﾚｸﾄ・ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ

リアルタイム（現場発信）
迅速な対応

会議 会議

情報共有の場情報共有の場
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【レベル1】 個人による対応
ベテラン従業員に依存

暗黙知・文書化なし

【レベル2】 部門による対応
関連部署が対応に当たる
部門のリスク意識にばらつき

【レベル3A】 組織的な対応A
取締役会へ報告⇒責任体制

※縦型命令組織（一方通行）

5-6.中小小売業のﾘｽｸﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ成熟度（仮想モデル）

【レベル4】 管理状態にある
モニタリング・内部監査
基準と

【レベル5】 継続的改善
GSCMのRM・BCMS

（組織・個人のPDCA回る）

【再構築】創造的な破壊
全従業員の意識変革
新たな人財の登用

【レベル3B】 組織的な対応B
経営陣（情報開示）、現場と対話
※ガバナンス構築、全員の知恵
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6-1.中小小売業のリスク評価－（成熟度Ⅰ）イメージ

影
響
度

３

２

１

高い ３２１
高い発生確率

資金調達困難
信用不足

大震災被害
管理技術不足

調達品質 ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ風評

インフラ 人財継続的に見直す

個人の対応
創業者の経験・知恵
ベテラン社員ノウハウ

情報漏洩
管理技術不足

ノウハウ暗黙知
特定個人ノウハウ

品質不良
管理技術不足

環境

環境汚染
水質汚濁・廃棄物

社会

過剰労働
特定個人依存

取引先倒産
特定仕入先依存

SA
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6-2.中小小売業のリスク評価－（成熟度Ⅱ）イメージ

影
響
度

３

２

１

高い ３２１
高い発生確率

調達品質 ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ風評

インフラ 人財継続的に見直す

部門の対応
セクト主義（縦割り情報）

横の連携が弱い

環境 社会

大震災対応
部門間のバラツキ

品質不良
管理技術不足

過剰労働
特定部門に偏り

ノウハウ暗黙知
部門間のバラツキ

環境汚染
水質汚濁・廃棄物

取引先倒産
特定仕入先依存

情報漏洩
管理技術不足

資金調達困難
資金需要拡大

環境保全要求
森林・海洋保護

内部統制不備
経理不正・不祥事

SA
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6-3.中小小売業のリスク評価－（成熟度Ⅲ）イメージ

影
響
度

３

２

１

高い ３２１
高い発生確率

調達品質 ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ風評

インフラ 人財継続的に見直す

環境保全要求
森林・海洋保護

組織的対応
基準・手順の作成

報告制度・見える化

運用トラブル
システム多様化

調達トラブル
海外調達増加

環境 社会

環境汚染
廃棄物・水質汚濁

大震災対応
BCPの未整備

ﾋｭｰﾏﾝ・ﾘｿｰｽ管理
新規分野の人財不足

情報漏洩
システム分散化

品質不良
管理体制構築

過剰労働
特定部門に偏り

資産効率悪化
新規事業の不採算

内部統制不備
経理不正・不祥事

SA

調達先指導
GSCMの構築

原発事故影響
独自調査・支援

SR（社会的責任）
女性幹部登用
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6-4.中小小売業のリスク評価－（成熟度Ⅳ）イメージ

影
響
度

３

２

１

高い ３２１
高い発生確率

調達品質 ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ風評

インフラ 人財継続的に見直す

管理状態
モニタリング制度

システム監査（SA）

環境 社会

SA

海外調達増加
為替変動

運用トラブル
システム多様化

大震災対応
BCPの未整備 ﾋｭｰﾏﾝ・ﾘｿｰｽ管理

新規分野の人財不足

過剰労働
作業改革の遅れ

情報漏洩
ﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞ不足

内部統制不備
経理不正・不祥事

環境保全要求
森林・海洋保護

品質不良
管理体制構築

海外子会社の
役員・従業員増加

（意思疎通困難）

資金需要拡大
新規分野・M&A

原発事故影響
独自調査・支援

調達先指導
GSCMの構築

SR（社会的責任）
女性幹部登用

環境汚染
廃棄物・水質汚濁
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6-5.中小小売業のリスク評価－（成熟度Ⅴ）イメージ

影
響
度

３

２

１

高い ３２１
高い発生確率

大震災対応
BCPの未整備

調達品質 ﾌｧｲﾅﾝｼｬﾙ風評

インフラ 人財継続的に見直す

海外子会社の
役員・従業員増加

（意思疎通困難）

継続的改善
個人・組織において

PDCAが回る

情報漏洩
サイバーテロ

契約不履行
カントリーリスク

環境 社会

SR（社会的責任）
女性幹部登用

SA

ﾋｭｰﾏﾝ・ﾘｿｰｽ管理
新規分野の人財不足

過剰労働
作業改革の遅れ

環境保全要求
森林・海洋保護

原発事故影響
独自調査・支援

海外調達増加
為替変動

調達先指導
GSCMの構築

内部統制不備
経理不正・不祥事

運用トラブル
システム多様化

資金需要拡大
新規分野・M&A

品質不良
管理体制構築

環境汚染
廃棄物・水質汚濁
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7-1. 中小小売業の階層別リスクマネジメント

経営層

ミドル層

現場層

専門性と実践力
（専門教育）

判断力と決断力
（経営者育成）

SA

SA

中長期計画
（成長性・収益性）

内部統制
リスクマネジメント

業務管理
（ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ）

業務管理
（現場層）

経営管理
（ミドル層）

戦略実行
（経営層）

企業へﾛｲﾔﾘﾃｨ
（現場の改善力）

階層別の役割分担

SA

リスクマネジメント研究プロジェクト　2013年度研究成果報告

© 2014 JSSAシステム監査学会-「リスクマネジメント研究プロジェクト」 All right reserved.



7-2.転換期におけるヒト・技術・資金・情報の早期移転

ｼｽﾃﾑ監査学会RM研究ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ

急激な成長から変化

成長がさらに鈍化 徐々に縮小態勢へ

急激な縮小へ

新事業D

急激な成長

新事業モデル構築

新たな利益源

既存主力事業

新主力事業

築き上げた
ノウハウ移転
シナジー効果

時間

収
益
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成長から成熟へ

成長が止まる

急激に縮小態勢へ

市場から撤退

新しい事業開拓へ

急激な成長

新事業モデル構築

急激な成長

既存主力事業へ
システム投資（縮小）

既存主力事業

新主力事業

新規主力事業の
システム投資（予測）

時間

収
益

リスクマネジメント研究プロジェクト　2013年度研究成果報告

© 2014 JSSAシステム監査学会-「リスクマネジメント研究プロジェクト」 All right reserved.



ｼｽﾃﾑ監査学会RM研究ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ

7-4.評価レーダーチャート・・・内部統制（2013年）

会社全体

【解説】 クィックスタート版
・ﾘｽｸ分析、ﾘｽｸ評価が進んだ
・情報と伝達⇒ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが良く

なってきた
・全体としてレベル3.0となっている

ＩＴへの対応が遅れている。

ＲＭ部門が
評価して報告

問題に気づく！
部署間の温度差！
リスクリテラシー醸成

ギャップ分析！
教育ニーズ発見

部署による意識較差
あるべき姿の共有化
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7-5.評価レーダーチャート・・・事業継続（2013年）

【解説】 クィックスタート版
・全体としてレベル１.5となっている
のはリスク訓練が行われた影響
・「3.11震災」の教訓から安否確認や

緊急時組織の編成が進んだ。
・課題は全社・全従業員の意識改革

会社全体

ＲＭ部門が啓蒙
安否確認訓練実施

全体に認識低い！
言葉の定義、教育

全社的評価がない
個人の認識ﾚﾍﾞﾙ
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7-6.JRMS評価から気づいたこと

SAが“ｺｽﾄを上回るﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ”を発揮するには
ゆっくりと継続的に評価し続けて成果に繋がった

SAの“継続的ﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞと報告”が経営陣を動かす
SAがC⇒Aを担っている（経営陣の理解と支援）

SAは“関連部署と連携しながら”定着を図る
ﾌｧｼﾘﾃｰｼｮﾝ技術で本部と現場を巻き込めた
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7-7.成熟度モデルの新たな活用方法

成熟度レベルⅢまでは、全体像の見える化
成熟度レベルⅣ～Ⅴは、システム戦略の評価（SA）

企業統合（M&A）において成熟度モデルを
使うとそれぞれの過去を否定しない

成熟度モデルでレベルⅢ、レベルⅣを会社内で
共有すると皆のベクトルが合ってくる
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7-8.システム監査基準への活用について（案）

監査報告に基づく改善指導（フォローアップ）
⇒成熟度レベルに応じて、計画的に改善提案

監査計画の立案で成熟度モデルを参考
⇒組織・個人の成熟度を勘案して修正できる

監査証拠の入手と評価で成熟度モデルを参考
⇒個人ノウハウ（暗黙知）を組織ノウハウ（形式知）
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ご静聴ありがとうございました。
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