
日 本 銀 行 ガバナンス改革・フォローアップセミナー
「ガバナンス改革と独立取締役の活躍」

セッションＢ パネルディスカッション

リスクアペタイト・フレームワークと３線モデルの構築

― 独立取締役のために、どのような監督の枠組み

が必要か

Bank of Japan



セッションＢ パネリスト

Bank of Japan

日 本 銀 行



パネリスト

MISコンサルティング株式会社

代表取締役

鷲見 守康 氏

日 本 銀 行 ガバナンス改革・フォローアップセミナー
「ガバナンス改革と独立取締役の活躍」

セッションＢ

「独立取締役のために、どのような監督の

枠組みが必要か」



日 本 銀 行 ガバナンス改革・フォローアップセミナー
「ガバナンス改革と独立取締役の活躍」

セッションＢ

「独立取締役のために、どのような監督の

枠組みが必要か」

パネリスト
東京大学
社会科学研究所 教授

法務省法制審議会 会社法制部会
幹事

日本監査役協会 監査法規委員会
専門委員

田中 亘 氏



パネリスト

PwCあらた有限責任監査法人

パートナー

辻田 弘志 氏

セッションＢ

「独立取締役のために、どのような監督の

枠組みが必要か」

日 本 銀 行 ガバナンス改革・フォローアップセミナー
「ガバナンス改革と独立取締役の活躍」



パネリスト

三菱UFJフィナンシャル・グループ

執行役常務

グループCAO兼監査部長

吉藤 茂 氏

日 本 銀 行 ガバナンス改革・フォローアップセミナー
「ガバナンス改革と独立取締役の活躍」

セッションＢ

「独立取締役のために、どのような監督の

枠組みが必要か」
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Global Japan

・社外取締役(□）が主体の構成

・社外取締役(□）がCEO(●）および

執行役員を監督するモニタリング・

ボード

・社内取締役（■●）が主体の構成

・取締役（■●）が相互監視する

ことが建て前のマネジメント・ボード

・社外取締役(□）はアドバイザリー

モニタリング・ ボード マネジメント・ ボード

議長

CEO
議長

CEO

監査委員長

指名委員長

報酬委員長

取締役会評価
の責任者

リスク委員長

コンプライアンス
委員長

独立性、多様性のある 独立性、多様性の乏しい
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Global Japan

・経営理念・戦略・リスクアペタイト

を文書化。

・上記にもとづき、目標達成のため

のリスクマネジメント・プロセスを

明確化。

・経営理念はあるものの、抽象的

であることが多い。

・目標は存在するものの、その達成

のための内部統制、リスクマネジメ

ントの詳細が曖昧で不明確。

リスクアペタイト・フレームワーク

目 標

リスク 統 制

経営理念・戦略・リスクアペタイト

目 標

リスク 統 制

経営理念

目標達成を支援するリスクマネジメント

のプロセスが明確（文書化）

目標達成を支援するリスクマネジメント

のプロセスが曖昧（文書化が不十分）



Global Japan

業務執行

リスクマネジメント

コンプライアンス

セキュリティ

品質管理

財務管理

準拠性検査

内部監査
（経営監査）

監査委員会

CEO、執行役員

業務執行

監査役会（監査委員会）

CEO、執行役員

（１線） （２線） （３線） （１線） （２線） （２線？３線？）

リスクマネジメント

コンプライアンス

セキュリティ

品質管理

財務管理

内部監査
（準拠性検査）
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人事ローテーション

内部監査人＝専門職の集団 内部監査人＝少数の素人

経営者
から独立 経営者に従属

常勤の社内監査役、社内監査委員の存在独立取締役が監査委員長、社内監査委員は例外的存在

独立性、専門性のある監査機能 独立性、専門性の乏しい監査機能



▽ 日本独自のガバナンス： 誤った「３線」モデルから

業務執行

リスクマネジメント

コンプライアンス

セキュリティ

品質管理

財務管理

内部監査

(準拠性検査が中心）

（１線） （２線） （２線？３線？）

監査役会
（常勤・社内監査役）

指揮命令指揮命令

連携

取締役会（社内取締役主体）

指揮命令
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少数の素人が実施

人事ローテーション

社長CEO＝議長

戦略・リスクアペタイトが不明確。
目標達成のためのリスクマネジメント・
プロセスも曖昧。

監査機能が社長CEO
から独立していない。
専門的な人材も不足。

社長CEO、執行役員



社長CEO、執行役員

業務執行

リスクマネジメント

コンプライアンス

セキュリティ

品質管理

財務管理

内部監査

（経営監査＝独立した

アシュアランス）

ダイレクトアクセス、チャレンジ

監査委員会
（社外取締役中心に構成）

指揮命令

取締役会
（社外取締役主体）

指揮命令 指揮命令

準拠性検査 分離

専門職の養成、拡充再整理

レポーティングライン
の見直し

リスク委員会
（社外取締役中心に構成）

▽ 国際標準のガバナンス： 正しい「３線」モデルへ

RAFの構築

11（１線） （２線） （３線）

第一義的な職務上の
レポーティングライン

第二義的な
部門運営上の
レポーティングライン

報告


