
経理・財務に携わる人のための使える情報誌

Vol.15 2019 SPRING

In
 fo

cus!

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
が
企
業
に
も
た
ら
す
も
の
　
渡
辺
樹
一

多
様
な
働
き
方
が
選
べ
る
時
代
、

生
涯
現
役
で
働
き
続
け
た
い
。　    

　
　
　
　
櫻
井
素
美
江
氏

フ
ォ
ロ
ワ
ー
と
し
て
の

立
ち
位
置
で

新
し
い
課
題
に
対
応
で
き
る

経
理
財
務
で
あ
り
た
い
。
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経
理
財
務
の
基
本
と�

最
先
端
の
経
験
を�

新
し
い
会
社
で
活
か
す

―
―
ご
経
歴
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

１
９
８
５
年
に
石
川
島
播
磨
重
工
業
に
入

社
し
、
航
空
宇
宙
事
業
本
部
に
配
属
と
な

り
、
管
理
部
門
で
工
場
の
原
価
計
算
を
経
験

し
ま
し
た
。
４
年
間
、
個
別
原
価
計
算
や
標

準
原
価
計
算
に
携
わ
り
、
経
理
の
基
本
を
身

に
つ
け
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

89
年
に
日
本
Ｉ
Ｂ
Ｍ
に
移
り
、
当
時
、
日

本
企
業
で
は
体
験
で
き
な
い
よ
う
な
最
先
端

の
管
理
手
法
を
学
ぶ
様
々
な
機
会
を
得
ま
し

た
。
最
初
の
仕
事
は
Ｐ
Ｌ
の
作
成
で
し
た
。

実
績
の
Ｐ
Ｌ
で
は
な
く
、
事
業
計
画
に
基
づ

く
予
測
Ｐ
Ｌ
を
作
成
し
、
実
績
と
比
較
し
て

再
分
析
し
、
見
通
し
を
立
て
る
と
い
う
仕
事

で
す
。
Ｐ
Ｌ
の
次
は
、
Ｂ
Ｓ
を
同
様
に
行
い

ま
し
た
。
両
方
を
経
験
し
た
こ
と
で
Ｐ
Ｌ
と

Ｂ
Ｓ
の
つ
な
が
り
が
よ
く
わ
か
り
ま
し
た
。

そ
の
後
、
財
務
に
移
り
、
資
金
管
理
に
携

わ
り
ま
し
た
。
自
己
資
本
と
借
入
の
比
率
も

目
標
数
値
が
決
め
ら
れ
て
お
り
、
そ
の
目
標

に
沿
っ
た
資
金
管
理
に
尽
力
し
ま
し
た
。

「
子
会
社
の
資
金
を
自
動
的
に
吸
い
上
げ
て

翌
日
子
会
社
に
戻
す
」
と
い
う
資
金
を
集
中

管
理
す
る
仕
組
み
を
銀
行
に
つ
く
っ
て
も

ら
っ
た
り
、
Ｉ
Ｂ
Ｍ
が
持
っ
て
い
る
金
融
セ

ン
タ
ー
に
売
掛
金
の
フ
ァ
ク
タ
リ
ン
グ
を
行

う
な
ど
、
金
融
の
最
先
端
の
テ
ク
ニ
ッ
ク
を

日
本
に
い
な
が
ら
に
し
て
経
験
し
ま
し
た
。

次
に
配
属
と
な
っ
た
の
が
、
コ
ー
ポ
レ
ー

ト
デ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
と
い
う
、
Ｍ
＆
Ａ
や

子
会
社
設
立
の
専
門
部
門
で
す
。
Ｍ
＆
Ａ
の

候
補
の
会
社
を
探
し
、
見
つ
け
た
ら
デ
ュ
ー

デ
リ
を
し
て
、
買
収
し
て
統
合
す
る
。
同
社

は
会
社
を
評
価
す
る
際
の
フ
ィ
ナ
ン
シ
ャ
ル

バ
リ
ュ
エ
ー
シ
ョ
ン
の
モ
デ
ル
を
持
っ
て
い

ま
し
た
。
目
的
や
効
果
を
文
字
だ
け
で
表
現

す
る
の
で
な
く
、
数
字
的
に
モ
デ
リ
ン
グ
す

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
た
。
フ
ァ
イ
ナ
ン
シ
ャ

ル
モ
デ
ル
を
つ
く
る
知
恵
は
、
シ
グ
マ
ク
シ

ス
に
入
っ
た
と
き
も
非
常
に
役
立
ち
ま
し

た
。

―
―
シ
グ
マ
ク
シ
ス
に
は
設
立
と
同
時
に
移

ら
れ
て
い
ま
す
ね
。

08
年
の
９
月
。
入
っ
た
と
た
ん
に
リ
ー
マ

ン
シ
ョ
ッ
ク
に
直
面
し
ま
し
た
。
我
々
、
経

理
財
務
部
門
は
会
社
を
よ
り
長
く
生
き
続
け

さ
せ
る
た
め
に
、
お
金
を
ど
れ
だ
け
長
く
も

た
せ
る
か
を
考
え
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

リ
ー
ス
部
門
で
学
ん
だ
知
恵
を
使
っ
て
、
あ

ら
ゆ
る
も
の
を
リ
ー
ス
に
し
ま
し
た
。
銀
行

借
入
は
難
し
く
て
も
、
例
え
ば
事
務
所
の
造

作
に
か
か
っ
た
３
億
円
を
、
３
年
程
度
の
延

払
い
に
す
る
リ
ー
ス
契
約
に
変
え
て
も
ら

う
。
売
掛
金
の
回
収
サ
イ
ト
を
短
く
す
る
た

め
に
、
支
払
い
条
件
は
毎
月
な
ら
翌
月
払
い

に
し
て
も
ら
う
。
こ
う
し
た
努
力
を
続
け
な

が
ら
も
、
２
０
０
９
年
12
月
に
は
資
金
が
枯

渇
す
る
と
い
う
見
通
し
で
し
た
。

社
長
を
中
心
に
増
資
の
話
を
お
願
い
に

い
っ
た
際
、
非
常
に
役
立
っ
た
の
が
、
前
述

の
フ
ァ
イ
ナ
ン
シ
ャ
ル
モ
デ
ル
の
知
識
で
し

た
。
具
体
的
な
数
字
を
挙
げ
た
計
画
を
提
示

し
て
、
追
加
増
資
し
て
い
た
だ
け
た
。
そ
の

後
、
全
社
一
丸
と
な
っ
て
「
こ
の
苦
境
を
乗

り
越
え
ね
ば
な
ら
な
い
」
と
い
う
結
束
に

よ
っ
て
、
予
想
通
り
数
字
を
達
成
し
て
、
２

０
１
３
年
の
マ
ザ
ー
ズ
上
場
に
こ
ぎ
つ
け
る

こ
と
が
で
き
た
。
人
は
モ
チ
ベ
ー
ト
さ
れ
る

こ
と
で
、
大
き
く
モ
メ
ン
タ
ム
が
変
わ
っ
て

く
る
こ
と
を
実
感
し
ま
し
た
。

Ａ
Ｉ
が
得
意
な
こ
と
、人
で
な

け
れ
ば
で
き
な
い
こ
と

―
―
経
理
財
務
は
少
数
精
鋭
だ
と
か
。

バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
部
門
の
比
重
を
軽
く
す

る
の
が
会
社
の
方
針
で
も
あ
り
、
設
立
当
初

は
社
員
数
約
２
４
０
名
中
、
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ

ス
部
門
は
30
名
強
で
し
た
。
４
０
０
名
を
越

え
る
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
を
抱
え
る
今
で
も
、

40
名
は
い
ま
せ
ん
。
ち
な
み
に
経
理
財
務
部

門
は
総
勢
４
名
の
少
数
精
鋭
で
す
。
少
数
精

鋭
で
い
く
た
め
に
は
、
そ
れ
な
り
の
仕
組
み

が
必
要
で
、
プ
ロ
セ
ス
を
き
ち
ん
と
決
め
る

と
同
時
に
プ
ロ
セ
ス
を
デ
ジ
タ
ル
化
し
て
、

紙
を
で
き
る
だ
け
使
わ
な
い
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
を
徹
底
し
て
い
ま
す
。

経
理
財
務
部
門
が
少
数
精
鋭
で
い
け
る
要

因
の
一
つ
に
財
務
会
計
と
管
理
会
計
の
シ
ス

テ
ム
の
切
り
分
け
が
あ
り
ま
す
。
日
本
の
会

社
は
、
経
営
判
断
を
行
う
た
め
の
Ｋ
Ｐ
Ｉ
を

経
理
シ
ス
テ
ム
（
財
務
会
計
）
か
ら
と
ろ
う

と
し
ま
す
。
財
務
会
計
の
重
要
な
ポ
イ
ン
ト

は
１
円
た
り
と
も
間
違
え
て
は
な
ら
な
い
こ

と
で
す
。
し
か
し
、
経
営
判
断
で
は
そ
う
し

た
精
度
は
求
め
ら
れ
な
い
。
同
じ
シ
ス
テ
ム

の
中
で
異
な
っ
た
二
つ
の
目
的
を
果
た
そ
う

と
す
る
た
め
に
、
経
理
シ
ス
テ
ム
に
大
き
な

負
荷
が
か
か
り
ま
す
。
我
々
は
、
財
務
会
計

は
財
務
会
計
だ
け
の
ク
ラ
ウ
ド
の
会
計
シ
ス

テ
ム
を
使
い
、
経
営
管
理
は
別
の
シ
ス
テ
ム

を
使
っ
て
行
う
。
財
務
会
計
を
行
う
に
は
、

今
の
ク
ラ
ウ
ド
の
シ
ス
テ
ム
は
十
分
な
機
能

を
持
っ
て
い
ま
す
。
し
か
も
、
ク
ラ
ウ
ド

サ
ー
ビ
ス
の
コ
ス
ト
は
月
５
万
円
で
す
。
不

必
要
な
も
の
は
使
わ
な
い
、
行
わ
な
い
こ
と

を
全
社
で
徹
底
し
て
い
ま
す
。

―
―
今
後
、
求
め
ら
れ
る
経
理
財
務
像
は
？

デ
ジ
タ
ル
化
が
進
み
Ａ
Ｉ
活
用
等
が
普
通

に
な
っ
た
と
き
、
現
時
点
で
行
っ
て
い
る
既

存
の
経
理
財
務
の
仕
事
は
な
く
な
る
と
思
い

ま
す
。
そ
の
と
き
、
人
間
に
残
さ
れ
た
仕
事

は
、
新
し
い
課
題
へ
の
対
応
を
考
え
る
こ
と

で
し
ょ
う
。
過
去
の
知
識
の
集
積
に
事
例
を

ぶ
つ
け
て
返
し
て
く
る
の
が
Ａ
Ｉ
の
本
質
で

す
。
例
え
ば
、
Ｇ
Ａ
Ｆ
Ａ
等
は
「
デ
ー
タ
が

お
金
の
源
泉
」
に
な
っ
て
い
る
の
に
、
会
計

で
は
“
デ
ー
タ
”
を
あ
ら
わ
す
手
段
が
あ
り

ま
せ
ん
。
当
社
で
言
え
ば
、
４
０
０
人
の
優

秀
な
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
は
Ｂ
Ｓ
の
ど
こ
に
も

載
っ
て
い
な
い
。
こ
れ
ら
は
認
識
し
な
く
て

よ
い
の
か
、
と
い
う
問
題
が
で
て
き
ま
す
。

数
値
化
す
る
こ
と
は
ア
ク
シ
ョ
ン
に
つ
な
が

る
の
で
、
見
え
な
い
資
産
の
見
え
る
化
は
新

し
い
論
点
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
う
し
た
新
し

い
部
分
は
会
計
だ
け
を
行
っ
て
い
て
も
答
え

は
出
て
こ
な
い
。
自
ら
発
見
し
、
新
し
く
考

え
て
い
く
こ
と
が
今
後
の
経
理
財
務
の
人
材

に
求
め
ら
れ
る
。
そ
う
な
る
と
専
門
知
識
は

も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
幅
広
い
知
識
が
必
要
に

な
り
ま
す
。
そ
う
し
た
知
識
を
身
に
つ
け
る

に
は
、
部
門
間
に
落
ち
て
し
ま
う
課
題
を
自

ら
拾
い
、
解
決
に
導
き
、
最
後
ま
で
や
り
き

る
。
そ
の
繰
り
返
し
が
自
分
の
知
識
を
増
や

し
て
い
く
こ
と
に
な
る
で
し
ょ
う
。

ル
ー
ル
違
反
を
「
ダ
メ
な
こ
と
は
ダ
メ
」

と
言
う
の
は
経
理
財
務
の
大
き
な
役
割
で
す

が
、
そ
れ
は
Ａ
Ｉ
が
最
も
得
意
と
す
る
分
野

で
も
あ
り
ま
す
。
も
う
少
し
す
れ
ば
、
そ
れ

ら
は
す
べ
て
機
械
が
や
る
よ
う
に
な
る
と

思
っ
て
い
ま
す
。
人
間
が
行
う
の
は
、
今
ま

で
に
な
か
っ
た
こ
と
に
対
し
て
ア
ド
バ
イ
ス

で
き
る
よ
う
な
役
割
で
す
。
フ
ォ
ロ
ワ
ー
的

な
立
ち
位
置
で
そ
う
し
た
役
割
を
果
た
す
こ

と
が
求
め
ら
れ
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

―
―
本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

フ
ォロワ
ー
と
し
て
の
立
ち
位
置
で

新
し
い
課
題
に
対
応
で
き
る

経
理
財
務
で
あ
り
た
い
。�

田
端
信
也
氏
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企
業
価
値
の
向
上

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
は
、

「
経
営
計
画
や
年
度
予
算
の
合
理
性

確
保
と
適
切
な
目
標
管
理
」
と
結
び

付
く
こ
と
に
よ
り
企
業
価
値
の
向
上

に
大
き
く
貢
献
す
る
。
後
者
に
関
し

て
企
業
と
し
て
具
体
的
に
行
う
べ
き

こ
と
は
、
以
下
の
２
点
で
あ
る
。

①
目
標
を
設
定
す
る
際
、
売
上
や

Point

1

利
益
率
、
製
造
業
で
あ
れ
ば
そ
れ
ら

の
基
と
な
る
生
産
量
や
生
産
効
率
等

に
つ
い
て
は
、
人
員
や
設
備
、
技
術

上
の
能
力
等
の
面
か
ら
妥
当
性
の
あ

る
数
値
目
標
を
、
事
業
部
門
の
コ
ン

セ
ン
サ
ス
の
も
と
に
設
定
す
る
こ
と

を
経
て
目
標
の
妥
当
性
を
確
保
す
る
。

②
目
標
管
理
（
目
標
の
達
成
度
合

い
の
予
実
分
析
・
管
理 

）
の
実
施
を

月
次
で
行
う
（
目
標
管
理
は
、
問
題

発
見
時
に
必
要
な
対
応
策
を
講
じ
る

こ
と
に
繋
が
る
、
ま
さ
に
収
益
改
善

の
手
法
で
あ
る
。
決
算
見
通
し
に
関

す
る
開
示
体
制
の
整
備
に
も
な
る
）。

こ
れ
ら
の
施
策
は
、
現
場
の
不
正

の
正
当
化
を
排
除
す
る
と
と
も
に
、

現
場
に
対
し
て
健
全
で
合
理
的
な
プ

レ
ッ
シ
ャ
ー
と
説
明
責
任
、
及
び
達

成
感
を
与
え
る
と
い
う
意
義
に
お
い

て
、
企
業
価
値
向
上
に
む
け
て
の
大

き
な
意
義
が
あ
る
。
目
標
設
定
の
際

は
、
過
去
の
会
計
上
の
情
報
が
策
定

の
基
礎
と
な
り
、
ま
た
、
目
標
管
理

の
実
施
に
は
会
計
情
報
の
早
期
的
な

把
握
が
必
要
と
な
る
こ
と
か
ら
、
会

計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
は
、
こ
れ
ら

施
策
の
前
提
と
な
る
も
の
で
あ
る
。

企
業
価
値
の 

毀
損
防
止

筆
者
の
調
査
に
よ
れ
ば
、
直
近
５

年
間
（
２
０
１
４
年
１
月
～
２
０
１

８
年
12
月
）
に
第
三
者
委
員
会
報
告

書
等
の
調
査
報
告
書
と
し
て
公
開
さ

れ
た
企
業
不
祥
事
２
０
１
件
の
う
ち

の
１
３
３
件
（
約
３
分
の
２
）
が
不

適
切
な
会
計
処
理
を
伴
っ
て
い
る
。

こ
れ
ら
は
、
不
正
会
計
61
件
、
財
務

報
告
・
開
示
の
誤
謬
が
20
件
、
決
算

修
正
を
伴
う
会
社
資
産
の
不
正
流
用

38
件
、
決
算
修
正
を
伴
う
そ
の
他
の

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
違
反
や
企
業
不

Point

2

親
会
社
の
経
理
部
門
の
役
割

は
、
決
算
数
値
を
取
り
ま
と

め
る
と
い
う
会
計
事
務
に
加
え
て
、

適
確
な
経
営
情
報
を
抽
出
し
て
経
営

者
や
各
組
織
に
提
供
す
る
こ
と
に
よ

り
企
業
価
値
の
向
上
や
毀
損
防
止
に

資
す
る
と
い
う
経
営
へ
の
貢
献
の
側

面
に
お
い
て
進
化
の
過
程
に
あ
る
。

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
と
は
何
か
、
そ
れ

は
、「
決
算
お
よ
び
開
示
を
、
連
結

ベ
ー
ス
で
、
適
時
に
且
つ
正
確
に
行

え
る
、
ま
た
そ
れ
ら
の
情
報
の
中
か

ら
経
営
に
有
用
と
な
る
情
報
を
適
時

に
経
営
者
等
に
伝
え
ら
れ
る
基
盤
が

確
立
さ
れ
て
い
る
こ
と
」
と
定
義
す

る
こ
と
が
で
き
る
。
本
稿
で
は
、
こ

の
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
が
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
観
点
か
ら

益
々
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
い

る
状
況
を
お
伝
え
す
る
と
と
も
に
、

そ
れ
が
も
た
ら
す
企
業
価
値
向
上
と

毀
損
防
止
へ
の
効
果
等
に
つ
い
て
論

じ
る
。
ま
た
、
末
尾
に
図
表
に
て
会

計
ガ
バ
ナ
ン
ス
構
築
の
手
法
に
つ
い

て
も
少
し
触
れ
た
い
。

コ
ー
ポ
レ
ー
ト 

ガ
バ
ナ
ン
ス
コ
ー
ド
と 

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
コ
ー

ド
（
以
下
「
Ｃ
Ｇ
Ｃ
」）
の
第
３
章

「
適
切
な
情
報
開
示
と
透
明
性
確
保
」

の
「
考
え
方
」
に
、「
上
場
会
社
に

は
、
様
々
な
情
報
を
開
示
す
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
こ
れ
ら
の
情

報
が
法
令
に
基
づ
き
適
時
適
切
に
開

示
さ
れ
る
こ
と
は
、
投
資
家
保
護
や

資
本
市
場
の
信
頼
性
確
保
の
観
点
か

ら
不
可
欠
の
要
請
で
あ
り
、
取
締
役

会
・
監
査
役
・
監
査
役
会
・
外
部
会

計
監
査
人
は
、
こ
の
点
に
関
し
財
務

情
報
に
係
る
内
部
統
制
体
制
の
適
切

な
整
備
を
は
じ
め
と
す
る
重
要
な
責

務
を
負
っ
て
い
る
」
と
の
記
述
が
あ

る
よ
う
に
、
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確

立
は
、
取
締
役
会
や
監
査
役
の
責
務

で
あ
る
。
ま
た
、
昨
今
で
は
、
業
績

基
準
付
株
式
報
酬
等
に
よ
る
中
長
期

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
の
供
与
な
ど
、
経

営
計
画
等
の
達
成
度
等
が
役
員
報
酬

の
一
部
に
リ
ン
ク
し
、
そ
の
報
酬
の

適
切
性
を
監
視
す
る
の
も
取
締
役
会

の
役
割
で
あ
る
こ
と
、
そ
れ
ら
の
達

成
度
の
正
確
性
は
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス

に
依
拠
し
て
い
る
こ
と
か
ら
し
て

も
、
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
は
、

合
理
的
な
経
営
計
画
の
策
定
と
と
も

に
取
締
役
会
に
と
っ
て
当
然
の
所
作

と
言
え
る
状
況
と
な
っ
て
い
る
（
図

表
１
・
注
１
参
照
）。
さ
ら
に
は
、

経
営
計
画
達
成
の
た
め
に
、
売
上
や

営
業
利
益
、
営
業
利
益
率
や
Ｒ
Ｏ
Ｉ

Ｃ
な
ど
各
部
門
や
よ
り
小
さ
な
組
織

単
位
に
対
し
て
Ｋ
Ｇ
Ｉ
（
重
要
目
標

達
成
指
数
）
や
そ
れ
ら
を
達
成
す
る

た
め
の
通
過
点
と
し
て
Ｋ
Ｐ
Ｉ
（
重

要
業
績
評
価
指
数
）
を
設
け
、
達
成

度
を
全
社
の
企
業
価
値
向
上
の
原
動

力
に
活
用
し
て
い
る
企
業
も
急
増
し

て
い
る
。
そ
れ
ら
の
実
績
数
値
の
測

定
に
は
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
が

前
提
と
な
る
こ
と
は
言
う
ま
で
も
な

い
こ
と
で
あ
る
。

な
お
、
経
営
計
画
に
関
連
し
て
、

Ｃ
Ｇ
Ｃ
の
施
行
（
原
則
３
、
４
、
５
）

に
よ
り
経
営
者
レ
ベ
ル
で
図
表
１
の

よ
う
な
変
革
が
見
ら
れ
つ
つ
あ
る
。

経
営
計
画
の
数
値
目
標
の
妥
当
性
の

基
盤
と
達
成
数
値
を
測
定
す
る
土
台

が
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
な
の
で
あ
る
。

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の 

確
立
が
も
た
ら
す
も
の

祥
事
14
件
の
合
計
で
あ
る
が
、
こ
の

事
実
は
、
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立

は
（
不
正
会
計
で
あ
る
か
否
か
を
問

わ
ず
）
企
業
不
祥
事
の
３
分
の
２
に

つ
い
て
、
防
止
ま
た
は
早
期
発
見
に

寄
与
す
る
と
い
う
こ
と
を
示
す
も
の

で
あ
る
。

組
織
と
し
て 

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
を 

ど
の
よ
う
に
か
け
る
か

会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
確
立
は
連
結

ベ
ー
ス
で
行
う
こ
と
と
な
る
が
、
親

会
社
主
導
で
行
う
会
計
ガ
バ
ナ
ン
ス

強
化
策
を
図
表
２
に
ま
と
め
た
の
で

ご
参
考
と
し
て
い
た
だ
き
た
い
。

Viewpoint 企業価値向上と毀損防止への会計ガバナンスの貢献
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９
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９
年
一
橋
大
法
卒
、
伊
藤
忠
商
事
入
社
。

２
０
１
１
年
か
ら
ジ
ャ
パ
ン
・
ビ
ジ
ネ
ス
・
ア
シ
ュ

ア
ラ
ン
ス
。
シ
ニ
ア
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
と
し
て
企
業
統

治
・
内
部
統
制
構
築
、
上
場
・
内
部
監
査
支
援
、
役

員
研
修
・
企
業
研
修
な
ど
を
担
当
。
米
国
公
認
会
計

士
・
公
認
不
正
検
査
士
・
公
認
内
部
監
査
人
。
早
稲

田
大
学
会
計
大
学
院
非
常
勤
講
師
、（
一
社
）
Ｇ
Ｂ

Ｌ
研
究
所
理
事
、
東
証
1
部
上
場
会
社
の
独
立
社
外

取
締
役
な
ど
も
務
め
る
。

渡辺樹一
ジャパン・ビジネス・アシュアランス株式会社
シニアアドバイザー／USCPA、CIA、CFE会 計ガバナンスが企業にもたらすもの

（注１）コーポレートガバナンスコードの補充原則４－１②では、
「取締役会・経営陣幹部は、中期経営計画も株主に対するコミットメントの一つであるとの認識に立ち、その実現に向け
て最善の努力を行うべきである。仮に、中期経営計画が目標未達に終わった場合には、その原因や自社が行った対応の内
容を十分に分析し、株主に説明を行うとともに、その分析を次期以降の計画に反映させるべきである」とあり、
これは、数値目標の妥当性確保は、そもそもコーポレートガバナンスコードで取締役会の責務として求められているということと同義であ
るとともに、それらの数値目標の達成度合いの測定値の正確性、妥当性は、会計ガバナンスに依拠していることを物語るものである。

議題 従来 現在または将来

経営戦略の立案
経営戦略は担当部署や経営会議等
で議論し、中期経営計画の一部と
して儀式的に取締役会に付議す
る。

①モニタリング、②意思決定、③
内部統制の構築・運営という取締
役会機能の大本として経営戦略を
議論し、決定する。

経営目標・ミッション
経営陣のミッションという形で取
締役会に付議していた会社はほと
んどない。

経営陣が達成すべきミッションと
して単年度、中長期の定量、定性
それぞれの目標が設定される。

経営目標・ミッションの
達成状況の評価

増収増益ならば合格であると漠然
と考えられていた。

定量、定性それぞれについて客観
的な評価基準を定めて評価する。

経営陣の報酬
株主総会で大枠の決議を得ると、
取締役会では社長一任決議をし
て、そのままどうなったのかわか
らない。

経営戦略やミッションに応じて、
それを実現するための適切なイン
センティブの体系を構築し、その
基本的な考え方も定める。

経営指標

中期経営計画などで参照する指標
を定め、公表するのみで取締役会
では議論しない。

自社の状況や経営戦略との関係に
おいて、どのような指標を採用す
ることが合理的なのか、論理的に
詰めて検討する。その経営指標が
適切であるかということについ
て、取締役会で積極的に議論する。

図表１　経営計画に係わる議題と会計ガバナンス　

分類 手法 備考

（1）

親会社におけるＦＰ＆Ａ（Financial Planning 
& Analysis）機能の強化
予算管理（予算編成の妥当性の検証、予算と実績の比較、差異
の原因分析、問題点の抽出、事業部門で立案される対応策の検
証とそのフォローアップ）と財務分析（収益性分析、安全性分析、
資金繰り分析、その他の指標の把握と分析、対応策の立案とフォ
ローアップ）の機能を強化する。

製造業であれば、原価管理（事業部門
が作成する実行予算の妥当性の確認、
実行予算と実績原価の比較、差異の原
因分析、問題点の抽出、事業部門で立
案される対応策の検証とそのフォロー
アップ）や為替等の感応度分析等の機
能強化などが加わる。

（2） 会計論理を理解し、グローバルに活躍できる 
人材の育成、または採用

子会社の理解と協力を促すことにも寄
与する施策である。

（3）
子会社の経営部門を親会社のＣＦＯ（財務担当役員）の
直轄とする組織体制への変革（会計ガバナンスの実行性
を担保し、起こり得る不正の早期発見を容易にする施策である）

完全子会社の場合の検討事項である。
グローバルな人事考課制度が必要とな
る。

（4） 資金や税務の親会社での一括管理（例えば、子会社で必要となる資金は親会社ローンとする、タッ
クスプラニング（国際税務）を前提とした本社主導のタックスマネジメントを実現するなど）

（5）
親会社主導による子会社の経理財務職員の人材のスキルとモラルの向上

（定期的なグループ会議（ウエブ会議でも良い）の開催、本社からの教育研修（動画などを使うと効果的）
にて定期的に子会社と連携を取り、スキルを醸成。また、採用と評価を直轄しモラルを醸成し合わせて、
事業部門サイドへの牽制を利かせるなど）

（6）

その他施策の導入
・グローバル会計システムの構築
（統一された会計システムの導入により親会社の管理を容易にする）

・シェアードサービス、アウトソーシングの活用
（組織外の第三者を活用し、契約に基づくルールの徹底を図るこ
とで会計ガバナンスや牽制力を強化する）

・会計基準や会計方針、決算期の統一など

これらは、グループ会社の規模に応じ
た、また、費用対効果を踏まえて考え
るべき施策である。

図表 2　親会社主導で行う会計ガバナンス強化策
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―
―
初
め
て
の
経
理
財
務
の
お
仕
事
は
い
か

が
で
し
た
か
。

入
社
し
た
会
計
事
務
所
は
、
外
資
企
業
の

日
本
法
人
の
経
理
、
税
務
、
給
与
を
す
べ
て

引
き
受
け
て
い
ま
し
た
。
最
初
は
簿
記
の
知

識
で
で
き
る
よ
う
な
業
務
ば
か
り
で
、
と
て

も
楽
し
か
っ
た
。
周
り
は
20
代
の
方
ば
か
り

で
は
じ
め
は
少
し
違
和
感
も
あ
り
ま
し
た

が
、
会
計
業
界
で
は
同
じ
１
年
生
と
い
う
共

通
項
が
あ
っ
た
の
で
和
気
あ
い
あ
い
と
し
た

雰
囲
気
で
や
れ
た
と
思
い
ま
す
。
自
分
に

合
っ
た
仕
事
だ
と
思
い
ま
し
た
。

二
人
目
の
子
供
が
で
き
た
と
き
、
残
業
も

多
く
な
っ
て
い
た
の
で
正
社
員
で
や
っ
て
い

く
に
は
厳
し
い
と
考
え
い
っ
た
ん
退
職
し
ま

し
た
。
働
き
方
を
考
え
て
い
こ
う
と
し
て
い

た
時
期
で
も
あ
り
、
よ
い
タ
イ
ミ
ン
グ
だ
と

思
い
ま
し
た
。

“
業
務
委
託
”と
い
う
働
き
方

―
―
そ
の
後
、
業
務
委
託
と
い
う
働
き
方
を

選
ば
れ
た
の
は
？

当
初
、
二
人
目
の
子
供
が
生
ま
れ
た
ば
か

り
で
し
た
か
ら
、
週
３
日
程
度
働
こ
う
と

思
っ
て
い
ま
し
た
。
当
初
は
派
遣
も
考
え
ま

し
た
が
、
い
ろ
い
ろ
と
探
し
て
い
る
中
で
業

務
委
託
と
い
う
形
態
が
あ
る
こ
と
を
知
り
、

自
分
に
あ
っ
て
い
る
と
思
い
ま
し
た
。
個
人

事
業
主
と
し
て
自
分
で
確
定
申
告
等
を
行
わ

な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
が
、
派
遣
よ
り
も
自

分
で
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
管
理
で
き
る
な
ど
、
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
部
分
が
多
い
と
こ
ろ
に

魅
力
を
感
じ
ま
し
た
。
例
え
ば
、
明
日
子
供

の
学
校
行
事
が
あ
っ
て
ど
う
し
て
も
会
社
に

行
け
な
い
と
き
は
、
前
倒
し
で
仕
事
を
す
る

な
ど
、
自
分
で
管
理
で
き
る
の
が
大
き
な
メ

リ
ッ
ト
だ
と
思
い
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
業
務
委
託
で
は
、
社
会
保
険
に

入
れ
な
い
、
収
入
や
雇
用
が
不
安
定
で
あ
る

等
の
デ
メ
リ
ッ
ト
も
あ
り
ま
す
。
毎
月
の
仕

事
量
に
よ
っ
て
報
酬
は
変
化
し
ま
す
し
、
契

約
期
間
終
了
後
、
継
続
さ
れ
る
保
証
は
あ
り

ま
せ
ん
。
私
の
場
合
は
派
遣
社
員
で
も
週
３

日
で
は
社
会
保
険
に
入
れ
る
時
間
数
を
満
た

さ
な
い
の
で
、
結
局
は
自
分
で
入
る
か
扶
養

内
で
働
く
か
で
し
た
し
、
そ
の
あ
た
り
の
デ

メ
リ
ッ
ト
を
感
じ
る
こ
と
は
あ
ま
り
あ
り
ま

せ
ん
で
し
た
。

―
―
働
き
方
の
選
択
肢
が
増
え
た
こ
と
に
つ

い
て
は
ど
う
感
じ
ら
れ
て
い
ま
す
か
。

子
供
を
持
つ
身
と
し
て
は
、
自
分
で
働
き

方
が
選
べ
る
の
は
あ
り
が
た
い
と
思
っ
て
い

ま
す
。
私
は
今
、
ピ
ラ
テ
ィ
ス
イ
ン
ス
ト
ラ

ク
タ
ー
も
週
２
日
行
っ
て
い
ま
す
。
正
社
員

で
ダ
ブ
ル
ワ
ー
ク
が
認
め
ら
れ
て
い
る
会
社

は
ま
だ
多
く
は
あ
り
ま
せ
ん
。
他
の
仕
事
も

舞
踏
の
道
か
ら 

経
理
・
会
計
の
道
に

―
ご
経
歴
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

６
歳
頃
か
ら
ク
ラ
シ
カ
ル
バ
レ
エ
を
始

め
、
中
学
卒
業
後
、
英
国
の
高
校
に
バ
レ
エ

留
学
し
ま
し
た
。
寮
生
活
を
し
つ
つ
４
年
間

バ
レ
エ
学
校
に
通
い
ま
し
た
。
卒
業
後
、
オ

ラ
ン
ダ
の
国
立
の
舞
踏
大
学
に
入
学
し
舞
踏

の
学
士
号
を
取
得
。
そ
の
後
、
ド
イ
ツ
に
わ

た
っ
て
歌
劇
場
の
専
属
バ
レ
エ
団
で
活
動
し

ま
し
た
。

海
外
の
バ
レ
エ
ダ
ン
サ
ー
は
26
歳
く
ら
い

に
な
る
と
第
二
の
人
生
を
考
え
始
め
ま
す
。

バ
レ
エ
ダ
ン
サ
ー
や
バ
レ
エ
講
師
と
し
て
活

躍
す
る
方
も
い
れ
ば
、
振
付
家
等
の
芸
術
方

面
で
バ
レ
エ
界
に
残
る
方
も
い
ま
す
が
、

ま
っ
た
く
異
な
る
分
野
で
活
躍
さ
れ
る
方
も

た
く
さ
ん
い
ま
す
。
私
も
そ
の
年
齢
に
な
っ

た
と
き
、
何
が
で
き
る
か
、
何
が
し
た
い
か

考
え
ま
し
た
。
バ
レ
エ
は
20
年
間
や
っ
て
き

た
の
で
全
く
違
う
こ
と
を
勉
強
し
よ
う
と
思

い
、
経
営
学
を
学
ぶ
た
め
に
オ
ラ
ン
ダ
の
国

立
の
フ
ァ
ッ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
大
学
に

入
学
し
ま
し
た
が
、
入
学
直
後
、
母
が
病
気

に
な
り
帰
国
。
看
病
し
な
が
ら
勉
強
で
き
る

と
思
っ
て
始
め
た
の
が
Ｕ
Ｓ
Ｃ
Ｐ
Ａ
の
勉
強

で
し
た
。
実
務
経
験
の
な
い
中
で
の
資
格
取

得
で
し
た
が
会
計
の
勉
強
は
面
白
か
っ
た
。

そ
の
後
、
簿
記
２
級
の
資
格
も
と
り
、
経
理

財
務
の
仕
事
に
就
こ
う
と
考
え
る
よ
う
に
な

り
ま
し
た
。

資
格
取
得
と
求
職
活
動

―
―
会
社
探
し
は
む
ず
か
し
く
は
あ
り
ま
せ

ん
で
し
た
か
。

子
供
が
生
ま
れ
る
な
ど
し
て
最
初
は
会
計

の
仕
事
に
つ
け
ず
、
託
児
所
併
設
の
ス
タ
ジ

オ
を
持
つ
会
社
で
ピ
ラ
テ
ィ
ス
の
イ
ン
ス
ト

ラ
ク
タ
ー
を
始
め
ま
し
た
。

子
供
を
預
け
る
保
育
園
が
見
つ
か
っ
た
と

き
、
会
計
の
仕
事
を
探
し
始
め
ま
し
た
。
確

か
に
実
務
経
験
が
な
く
て
も
Ｏ
Ｋ
と
い
う
会

社
は
多
く
な
く
、
会
計
事
務
所
を
中
心
に
職

探
し
を
行
い
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
１
０

０
％
外
資
の
会
社
を
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
と
す
る

会
計
事
務
所
で
正
社
員
と
し
て
働
き
始
め
ま

し
た
。
32
歳
の
と
き
で
し
た
。

―
―
資
格
取
得
が
有
効
だ
っ
た
？

私
の
よ
う
に
会
社
勤
務
の
経
験
が
な
い
人

間
の
場
合
、
資
格
が
な
く
て
英
語
が
で
き
る

だ
け
で
は
、「
海
外
で
バ
レ
エ
を
や
っ
て
い

た
の
で
」
で
終
わ
っ
て
し
ま
っ
た
と
思
い
ま

す
。
資
格
が
あ
っ
た
か
ら
、
逆
に
そ
れ
ま
で

の
経
験
の
ユ
ニ
ー
ク
さ
に
興
味
を
示
し
て
も

ら
え
ま
し
た
。
そ
の
意
味
で
は
、
資
格
は
非

常
に
有
効
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
。

や
っ
て
み
た
い
と
い
う
人
に
は
、
業
務
委
託

や
派
遣
と
い
っ
た
形
態
は
お
薦
め
で
す
。
自

分
の
生
活
に
あ
っ
た
働
き
方
が
選
べ
る
と
い

う
意
味
で
は
選
択
肢
が
増
え
た
こ
と
は
よ

か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

最
近
は
働
き
方
改
革
で
、
在
宅
勤
務
な
ど

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
が
可
能
な
会
社
が
増
え
て

き
た
こ
と
も
、
子
供
が
小
さ
い
お
母
さ
ん
た

ち
に
と
っ
て
は
メ
リ
ッ
ト
な
の
か
な
、
と
思

い
ま
す
。
ず
っ
と
働
き
続
け
て
い
き
た
い
と

い
う
思
い
が
叶
う
時
代
に
な
り
つ
つ
あ
る
と

思
い
ま
す
。

―
―
働
き
続
け
た
い
と
思
わ
れ
る
の
は
？

母
親
と
し
て
だ
け
で
な
く
一
人
の
人
間
と

し
て
認
識
し
て
も
ら
い
た
い
、
と
い
う
思
い

が
働
く
大
き
な
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
な
っ
て

い
ま
す
。
子
供
も
大
切
で
す
し
、
子
育
て
も

大
事
に
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
が
、
子
供

は
い
ず
れ
巣
立
っ
て
い
き
ま
す
。「
そ
の
と

き
抜
け
殻
に
な
ら
な
い
よ
う
に
、
今
か
ら
や

り
が
い
と
な
る
仕
事
を
も
っ
て
い
た
ほ
う
が

い
い
」
と
夫
も
言
っ
て
く
れ
ま
す
。

―
―
最
後
に
今
後
の
抱
負
を
お
聞
か
せ
く
だ

さ
い
。

子
供
も
成
長
し
て
い
く
の
で
、
も
っ
と
仕

事
量
が
増
や
せ
る
よ
う
に
な
れ
ば
、
今
ま
で

の
よ
う
な
、
指
示
や
依
頼
さ
れ
て
仕
事
を
す

る
立
場
か
ら
、
逆
に
指
示
が
出
せ
る
よ
う
な

立
場
で
仕
事
を
し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま

す
。
60
代
、
70
代
に
な
っ
て
も
、
経
理
財
務

の
仕
事
だ
け
で
な
く
、
ピ
ラ
テ
ィ
ス
の
仕
事

も
続
け
て
い
け
れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

―
―
本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

H
um

an resource

多
様
な
働
き
方
が
選
べ
る
時
代
、

生
涯
現
役
で
働
き
続
け
た
い
。
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