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ここ数年、日本の自動車メーカーにおいて、不祥事が相次いで発覚しました。過去
幾度となく繰り返されてきた不祥事について、企業は同じ過ちを繰り返さないため
に内部統制の見直しを迫られています。内部統制は、規則や確認・承認体制など
の「ハードコントロール」と、企業理念、組織の風土や経営者の意識などの「ソフト
コントロール」に大別することができます。これまで厳格なハードコントロールを整
備してきた自動車メーカーにおいては、やみくもに確認・承認体制などをさらに強
化するのではなく、現状を正しく認識したうえで、組織の状況に応じたソフトコント
ロールの調整からはじめることが必要だと考えます。
本稿は、日本の自動車業界を取り巻く環境を踏まえ、企業としての競争力を維持
しながら不祥事発生のリスクを低下させる内部統制の見直し方法について解説し 
ます。
なお、本文中の意見に関する部分については、筆者の私見であることをあらかじめ
お断りいたします。

  POINT 1

厳しい法令やルールを遵守してきたとされる日本の自動車メーカーは、ソフトコ
ントロールから内部統制を見直すべきである。

  POINT 2

ソフトコントロールを見直すためには、組織の特徴や現状を把握するために、
現場の各階層の声を聞くことが重要である。

  POINT 3

適切なソフトコントロールは、経営層の態度や会社の状況に合わせて変化させ
るものであるため、定点観測を行い、適宜調整することが必要である。
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Ⅰ

見直すべきはソフト 
コントロール

1. 型式認証に関する不祥事の考察

（1）  自動車業界が直面している内外の
環境変化

自動車メーカーは今、100年に一度の変
革期にあると言われています。中国メー
カーの躍進、厳しい環境規制、電気自動車
（BEV）シフトや自動運転技術の開発競争
など、さまざまな外部環境のプレッシャー
により、継続的な変革を求められていま
す。さらに、激しい開発競争に立ち向かい
ながら、従業員の働き方も見直す必要を
迫られています。自動車メーカー各社にお
いては、業務の大きな改変やそれに伴う
人的リソースへの負荷増大、管理コストの
増加など、さまざまな負の影響が生じてい
ると考えられます（図表1参照）。

（2） 想定される不祥事の背景
このような環境の下、さまざまな不祥事

が明るみに出ました。これらの不祥事の
直接的な原因は何でしょうか。厳格に定

められていたはずの試験手続きや判断基
準について、データを改ざんしたり誤まっ
て記録するなど、担当者の法規の理解不
足や遵法意識、責任感の欠如が原因の1

つと考えられます。つまり、標準作業や確
認手続きの未整備ではなく、不正および
誤謬を引き起こす組織上の問題があった
と考えられます。それらは、上司の管理不
徹底かもしれませんし、部署内・職場内で
の率直なコミュニケーションの取りにくさ
かもしれません。もしくは、十分なリソー
スが充当されないなか、業務を完遂する
ことを諦めてしまったのかもしれません
し、不適切な業務を正当化してしまうよう
な長期にわたり醸成された組織の文化か
もしれません（図表2参照）。このような気

づきにくい問題に対して対策を検討する
際には、内部統制において明文化されな
い統制である、「ソフトコントロール」につ
いて考える必要があります。

2. ソフトコントロール調整の勘所

（1）  ハードコントロールを機能させる
ための内部統制

内部統制におけるソフトコントロールと
は、組織の目標達成やステークホルダー
の期待充足のために、組織内の人々の行
動に影響を与える潜在的な要因を言い、
それらによって組織の行動が左右される
ことから、内部統制の根幹を成す要素と
なります。一方、内部統制上の取組みとし

図表2 不祥事の表面的な要因で見えずらい背景

出所：KPMG作成

主な不祥事 要因 背景

試験対象部品の不正加工 報告・相談できない状況 遵法意識の欠如

意図的な試験条件の変更

意図的な試験データの改ざん
業務完遂の諦め 責任感の欠如

試験条件の不備 上司の管理不徹底 法規の理解不足

試験結果の誤った記載 不適切な業務の正当化 納期・コストのプレッシャー

図表1 日本の自動車メーカーが晒される外部環境

出所：KPMG作成

政治

・・・
・・・

・・・

・・・

・・・

環境規制の強化

電動化シフトの風潮

地政学リスクの顕在化

経済

資源のひっ迫・価格高騰

輸送費の高騰

人材獲得競争

社会
気候変動対応における
業界への批判

ステークホルダーの要求増加
業務負荷の増大

要員不足での業務遂行

日本の自動車メーカー

顧客のニーズ変化
（所有→共有）

労働人口の減少

技術

脱炭素技術の開発

自動運転の開発

AIの劇的な進化

2024 KPMG Consulting Co., Ltd., a company established under the Japan Companies Act and a member firm of the KPMG global organization of independent 
member firms affiliated with KPMG International Limited, a private English company limited by guarantee. All rights reserved.



3    KPMG Insight Vol.68

Topic  ：  自動車業界を揺るがす不祥事　いま求められる内部統制改革

て一般に組織内で整備される規程やルー
ル、マニュアル、アクセス制限や上長の承
認といった統制活動をハードコントロー
ルと呼びます。ハードコントロールに対し
具体的な形がないソフトコントロールはイ
メージが湧きづらい概念ですが、ハードコ
ントロールを真に機能させるための基礎と
なるのがソフトコントロールです。

（2）  ソフトコントロールのフレーム 
ワーク

KPMGではソフトコントロールをイメー
ジし易いように、「明瞭性」「規範」「コ
ミットメント」「達成可能性」「透明性」
「議論容易性」「報告可能性」「賞罰」の8

つの要素で整理しています（図表3参照）。
たとえば、「コミットメント」は、組織のカ
ルチャーとして「上司から言われたから仕
事をする」という性格が強ければ、自ら積
極的に企業の利益になることを考える姿

勢が弱くなり、責任感をもって業務を推進
する力が低下することが考えられます。ま
た、経営者からは、時にあいまいな指示し
か出されないこともあるでしょう。従業員
がそれを具体的なアクションに落とし込む
ためには、組織にとって望ましい行動が
明確になっており（明瞭性）、それを実行
するために必要なリソースが与えられてい
る必要もあります（達成可能性）。そして、
計画通りにならなかった時や、何か間違い
を犯してしまった時にすぐに報告できるカ

図表3 ソフトコントロールモデル

要素 詳細 ソフトコントロールの度合
（弱　　　　強）

明瞭性 組織として望ましい行動や従うべきルールを経営層・従業員に対しシンプルに明確化 無規範 家父長主義

規範 管理者・監督者自ら、望ましい組織的行動を実践し、範を示す（ロールモデル） 悪い手本 堅苦しい

コミットメント 経営層・従業員一丸となり、（望ましい組織行動下で）組織目標達成を実現する 排斥 同調

達成可能性 （適切な組織行動の下）目標達成のため、時間・情報・資源・情報・能力・権限を確保する 過少 過剰

透明性 経営層を含めた従業員の業務プロセスに対する透明性を確保する 不可視 赤裸々

議論容易性 問題点およびミスの原因や改善策などについて議論しやすい環境を整備する 不信 依存

報告可能性 ミス・問題・違法行為等を報告しやすい環境を整備する 回避 お節介

賞罰 公正な内容の賞罰制度のもと、適切に運営する 寛容 無情

出所：KPMG作成

図表4 自動車メーカーの各部門におけるソフトコントロール注目ポイント

出所：KPMG 作成
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透明性

議論容易性

報告可能性

賞罰

生産
準備 調達評価 生産 販売 自動車メーカーにおける課題（想定）　

評価試験マニュアルや法規に関するガイドラインがなく、
担当者個人の判断に委ねられている

管理者が事務作業に追われ、現場での技術的なアドバイ
スや技術者として取るべき行動を見せられていない

担当業務が細かく分かれており、担当者が独立して一体
感なく業務を進めている

日程やコスト低減の目標は打ち出されるが、達成に向け
た人員や設備投資などのリソースが確保されていない

組織や担当業務が細かく分かれており、担当者間で業務
内容や進捗状況が把握できていない

プロジェクトに関する問題や疑問について、上司や周囲に
相談しても解決できないと考え、共有しない

プロジェクト途中で生じた懸念や問題があっても、多くの 
関係者への影響を考慮して報告できない

目標は達成して当たり前と考えられ、未達に対し理由を 
問い詰めながら厳しく叱責する風土がある
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ルチャーがあるかどうかも（報告可能性）、
経営者が適時適切な経営の舵取りを行う
うえでは重要なものです。その他、現場だ
けでなくマネジメントまでバランスの取れ
た信賞必罰の仕組みが整備・運用されて
いると、責任感と緊張感を維持しつつ高
いパフォーマンスを発揮できる組織にな
ります（賞罰）。これらの要素ごとに統制
の強弱をつけることで、組織に適したソフ
トコントロールを調整することに活用でき 

ます。

（3）  自動車製造のバリューチェーンで
留意すべきソフトコントロール

このソフトコントロールは、業界や部門
によっても特色があります。自動車メー
カーのバリューチェーンは多くのプロセス
で構成されており、それぞれのプロセス
で関係する部門や役割、機能が複雑に交
差しています。それに伴い、業務上の重点
が置かれるソフトコントロールも部門や

役割により異なります。図表４にバリュー
チェーンのなかで関わりの強いソフトコン
トロールの要素と、よくあるソフトコント
ロール上の課題例を示しています。たとえ
ば、バリューチェーン上の設計開発プロセ
スにおいては「達成可能性」の要素が課
題としてイメージし易いでしょう。厳しさを
増す開発スケジュールのなかで、無理なコ
スト低減目標を求められる一方で、そのた
めに必要なリソースが十分に手当てされ
ない状況はよく耳にします。また、評価段
階において、日程遅延を懸念し、不安要素
や問題事象を報告・相談することを躊躇し
てしまうような、「議論容易性」・「報告可
能性」の問題も想像に難くありません。
次に、このような業務実態をどうやって

把握すべきかについて見ていきます。

Ⅱ

ソフトコントロール実態調査

1. 調査のアプローチ・ポイント

（1） Step1：現場の声を集める
まずは業務への不満や関係部署との関

係性など、書面には表れない実情を把握
するべく、各現場へのインタビューやアン
ケート調査を実施します。ここで留意すべ
きは、大規模に形式ばったインタビュー
やアンケート調査を実施すると、回答者
が構えてしまい、本心を聴き取れなかっ
たり、特定の個人に対する恨みつらみの
はけ口になってしまいかねません。定期
的に行っている内部監査やモニタリング、
社内調査の仕組みに相乗りするなど工夫
するとより実態に近い回答が得られるで 

しょう。
回答者は多い方が意見の偏りも少なく、

回答の信憑性も高まります。また、担当レ
ベルから管理職まで幅広く回答を集める
と、職位の上下間でコミュニケーションが
正しく伝わらない層、いわゆる「組織の粘
土層」がどこにあるかが見えてきます。こ
の「粘土層」は「コミットメント」、「議論
容易性」、「報告可能性」など、複数の要
素にまたがるソフトコントロール上の重要
な問題になります。
質問項目も直接的になり過ぎず、ソフト

コントロールの実態を把握できるような
ものを検討する必要があります。たとえ
ば、「あなたのキャリアで実現したいこと
はなんですか。それを実現するために会社
に求めることは何ですか」（規範、達成可
能性）といった内容を、人事部門が実施す
る従業員満足度（ES）調査や、法務部門
などが実施するコンプライアンス調査な
どに織り交ぜるのは一案です。また、「業
務上判断に迷った時や、わからないことが
あった時に相談できる相手はいますか」と
いった「はい、いいえ」で回答するクロー
ズド・クエスチョンではなく、「誰に相談
しますか」のように回答者が自由に回答で

図表5 ソフトコントロール改善施策（例）

要素 改善施策（例）

明瞭性
経営層による定期的な現状説明、朝礼・昼礼等での上長による継続的なメッセー
ジ発信、ニューズレター／ブログ、上長による誠実な態度の率先垂範、プロジェク
ト管理の強化（進捗のみえる化）

規範

役職者向け倫理教育、朝晩のあいさつ励行や感謝の言葉、安全動作の率先垂
範、4S／5S活動、指差呼称、メンター制度、社内コンテスト（カイゼン、工夫、新
規事業など）、好事例の横展、社員間の報奨活動、業務プロセスの標準化、信賞
必罰

コミットメント
経営方針の安定化、経営層による定期的な現場訪問、労働時間管理、技術交流
会、不満の解消、スポーツ等のクラブ活動、社外への寄付プログラム、運動会、社
員旅行、全社ミーティング、ファミリーデー

達成可能性

権限移譲、業務負荷の調整、設備やツールの更新、業務品質の向上、多能工化、
プロジェクト管理／リスク管理の強化、労働環境の改善、メンター制度、社内図
書館／事例データベース、社外セミナー／勉強会参加の励行、アイデアソン、社外
知見の活用・外部委託

透明性
定期的な全社ミーティング、経営者によるメッセージ発信、不正行為の取り締ま
り、権限の分散、定期的な異動、業務引継ぎ資料の作成、意思決定プロセスの共
有、内部通報／スピークアップ制度／各種相談窓口の整備

議論容易性
チームビルディング活動、部門間の交流促進プロジェクト、社内ネットワーキング
の強化のためのイベント実施、会議の効率化、社内SNSの活用、リーダーシップト
レーニング

報告可能性 オープンドアポリシー、報告プロセスの標準化と監査の実施、定期報告、内容に
よらず報告への感謝、メンター制度、サポートチームによる支援

賞罰 人事異動／昇進／報酬の透明性確保、多面的な人事評価システム、社内表彰制
度、名誉称号、月間優秀社員選出

出所：KPMG作成
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きるオープン・クエスチョンにするだけで、
得られる情報は質的にも量的にも大きく
変わります。

（2）  Step2：現場のソフトコントロール
のタイプを認識する

ソフトコントロール実態調査は、その良
し悪しを判断するためのものではなく、要
はそのタイプを認識するものです。その前
提で、アンケートやインタビューの結果を
分析します。その結果をソフトコントロー
ルの要素ごとに取りまとめ、その要素に対
して「過剰か」「過少か」で認識します。た
とえば、調査の結果「規範」が過剰であれ
ば、部下に任せることなくマイクロマネジ
メントがされていると判断できます。逆に
過少に寄っていれば、無規範で各人が好
き勝手に行動する組織と見ることができ
ます。一見するとどちらもネガティブに見
えますが、捉え方次第では、過剰であれ
ば上司が責任を取る組織、過少であれば
部下に一定の裁量を与える組織といった
判断をすることもできます。繰り返します
が、組織の属する業界や部門の特徴など、
それぞれの組織において適切なタイプや
捉え方ができることを認識しておくことが
肝要です。

（3）  Step3：ソフトコントロールの調整
を検討する

ソフトコントロールの立ち位置を認識で
きたら、企業のパーパス（企業の存在意
義）や経営方針、事業計画などに照らし、
現在のソフトコントロールが適切かどうか
を評価します。組織が目指すべき方向に対
してハードコントロールをより厳格に効か
せる必要があれば、ソフトコントロールを
意識的に過剰にすることを検討すると良
いでしょう。自動車メーカーにあっては、リ
スクを考慮するあまり、過度に統制を強く
すると、組織内の発想の自由度を奪い、も
のづくり企業としての競争力を奪う恐れが
あります。自由な発想を阻害せず、締める
ところは締める適度な統制が今の日本の

自動車メーカーに求められるのではない
でしょうか。現場とマネジメントの思いが
合致したソフトコントロールを維持できれ
ば、従業員のエンゲージメントも高まるこ
とにつながり、人的資本の強化、企業価
値向上にも資するものと言えます（図表5

参照）。

（4）  Step4：適時に変化を捉える定点
観測を仕組み化する

ここまでの対応は一度やって終わりで
はありません。適当なソフトコントロール
は、組織の統廃合やマネジメント層の変
更によっても変化します。組織の成熟度
や業界を取りまく外部環境の変化によっ
て適切に調節する必要があります。タイム
リーに見直しを実施するためにも、定点観
測する仕組みの整備も推奨されます。

Ⅲ

さいごに

戦後の日本の産業をけん引してきた自
動車業界の長い歴史や、自動車メーカー
を頂点とする長大なサプライチェーン、1

年以上におよぶ新車開発プロジェクトな
ど、自動車業界の持つ特徴は、それがう
まく回らなくなった瞬間に、現場の従業員
に対して過大なプレッシャーとなって襲い
掛かります。工場火災やサイバー攻撃によ
る部品供給の中断、燃費や環境性能が不
足したときのプロジェクトの中断、内部通
報による問題の指摘などがあれば自動車
メーカーを頂点とするピラミッドの全体を
揺るがすこととなります。そういった状況
にいかに対応するのか、それが日本の基
幹産業を支えるノウハウであったかもしれ
ません。しかし、環境の変化がその現場の
工夫の限界を超えつつあると言えます。ラ
インオフ直前の設計変更で作りためた在
庫を破棄せざるをえなくなり、上位層や親
会社の鶴の一声でプロジェクトの優先順
位が入れ替わり、論功行賞人事が積み重

なることで、ピラミッド全体が弱くなったの
ではないでしょうか。しかし、その状況は
経営者の努力で変えられます。アリバイ的
な屋上屋を架す内部統制整備から、なぜ
効かないのか、どうしたら効くのかを考え
た内部統制の見直しが必要なのではない
でしょうか。

関連情報

自動車関連コンテンツ

https://kpmg.com/jp/ja/home/industries/
automotive.html
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