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従
業
員
不
正
と
経
営
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渡
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シ
ニ
ア
活
躍
を
実
現
す
る
た
め
に
、今
な
に
が
必
要
か
。　
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新しい価値を
創り出し、

世の中に広め、
スタンダードにしたい。
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既
成
概
念
を
壊
す

―
―
マ
ン
ガ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
Ⓡ
を
始
め
ら

れ
た
き
っ
か
け
は
。

前
職
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
広
告
の
代
理
店

の
時
に
、
バ
ナ
ー
広
告
に
マ
ン
ガ
を
使
っ
て

い
た
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
の
ク
リ
ッ
ク
率
が
高

か
っ
た
た
め
集
客
の
ツ
ー
ル
に
な
る
の
で
は

と
考
え
ま
し
た
。
そ
こ
で
マ
ン
ガ
と
Ｗ
ｅ
ｂ

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
融
合
さ
せ
た
サ
ー
ビ
ス

が
成
り
立
つ
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
た
の
で

す
。
考
え
て
み
る
と
マ
ン
ガ
な
ら
難
解
な
内

容
で
も
つ
い
手
に
取
っ
て
み
た
く
な
る
。
マ

ン
ガ
に
は
ス
ト
ー
リ
ー
が
あ
り
、
わ
か
り
や

す
く
共
感
を
生
み
や
す
い
と
い
う
特
性
が
あ

り
ま
す
。
今
ま
で
見
て
も
ら
え
な
か
っ
た
人

に
も
見
て
も
ら
え
る
可
能
性
が
高
く
、
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
ツ
ー
ル
と
し
て
有
効
だ
と
考

え
、
マ
ン
ガ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
Ⓡ
事
業
を
立

ち
上
げ
、
現
在
に
至
っ
て
い
ま
す
。

―
―
い
ち
ば
ん
の
ご
苦
労
は
？

今
ま
で
に
な
か
っ
た
も
の
を
創
り
出
し
て

認
め
て
も
ら
う
こ
と
が
、
い
ち
ば
ん
大
変
で

し
た
。
最
初
は
マ
ン
ガ
を
広
告
に
使
う
と
い

う
文
化
が
根
付
い
て
い
な
か
っ
た
た
め
、
そ

れ
を
受
け
入
れ
て
も
ら
う
の
が
大
き
な
ハ
ー

ド
ル
で
し
た
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
上
の
コ
ン

テ
ン
ツ
や
Ｗ
ｅ
ｂ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
マ
ン

ガ
を
使
う
と
い
う
発
想
が
当
時
は
な
か
っ
た

の
で
す
。
１
年
ほ
ど
続
け
る
う
ち
に
、
大
手

飲
料
メ
ー
カ
ー
の
女
性
向
け
健
康
食
品
に
取

り
入
れ
ら
れ
た
の
が
評
価
さ
れ
る
実
績
と

な
り
、
Ｂ
to
Ｃ
中
心
に
サ
ー
ビ
ス

を
広
げ
る
こ
と
が
で

き
ま
し
た
。

―
―
Ｂ
to
Ｂ
の
お
仕

事
は
？

当
初
は
マ
ン
ガ
は
娯
楽

と
し
て
の
イ
メ
ー
ジ
が
強
く
受
け
入
れ

て
も
ら
え
な
か
っ
た
の
で
す
が
、
最
近
は

状
況
が
変
わ
っ
て
き
ま
し
た
。
結
局
見
る

の
は
人
で
す
か
ら
、
Ｂ
to
Ｂ
の
Ｗ
ｅ
ｂ
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
が
盛
ん
に
な
る
に
つ
れ
、「
わ

か
り
や
す
さ
」
を
考
慮
し
て
マ
ン
ガ
に
す

る
ケ
ー
ス
が
非
常
に
増
え
て
い
ま
す
。
Ｂ
to

Ｂ
の
場
合
、
目
的
を
も
っ
て
企
業
の
Ｈ
Ｐ

に
入
っ
て
く
る
人
が
多
く
、
ニ
ー
ズ
が
顕
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多
く
の
人
の
役
に
立
つ
も
の
で
は
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。
広
告
や
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
を

す
る
と
な
っ
た
際
に
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
ツ
ー

ル
と
し
て
マ
ン
ガ
と
い
う
選
択
肢
が
当
然
の

よ
う
に
検
討
さ
れ
る
よ
う
に
し
た
い
と
思
っ

て
い
ま
す
。
今
、
書
店
で
は
「
マ
ン
ガ
で
わ

か
る
」
シ
リ
ー
ズ
が
た
く
さ
ん
並
び
、
マ
ン

ガ
の
わ
か
り
や
す
さ
や
必
要
性
は
浸
透
し
て

き
て
い
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。

２
つ
目
は
日
本
の
課
題
の
解
決
で
す
。
マ

ン
ガ
は
日
本
の
文
化
と
し
て
世
界
に
浸
透
し

多
く
の
支
持
を
集
め
て
い
ま
す
。
そ
う
し
た

日
本
文
化
が
少
子
高
齢
化
で
描
き
手
が
減
り

衰
退
の
恐
れ
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
中

国
や
韓
国
の
台
頭
で
、
マ
ン
ガ
と
言
え
ば
日

本
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
が
変
わ
る
可
能
性
も
あ

り
ま
す
。
マ
ン
ガ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
市
場

を
創
り
出
し
、
昼
は
マ
ン
ガ
ク
リ
エ
イ
テ
ィ

ブ
の
制
作
、
夜
は
自
分
の
作
品
を
描
く
環
境

を
提
供
す
る
こ
と
で
、
マ
ン
ガ
で
生
活
で
き

る
人
が
増
え
日
本
の
文
化
の
発
展
に
貢
献
で

き
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

３
つ
目
は
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
推
進
で
す
。
私
た

ち
は
自
社
の
売
上
や
利
益
の
追
求
で
は
な
く

社
会
や
多
く
の
人
か
ら
必
要
と
さ
れ
る
存
在

に
な
り
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め

今
、
で
き
る
持
続
可
能
な
目
標
を
定
め
、
社

会
に
貢
献
で
き
る
よ
う
に
取
り
組
ん
で
い
き

た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

在
化
さ
れ
て
い
る
た
め
マ
ン
ガ
化
に
よ
り
理

解
が
深
ま
り
成
果
に
つ
な
が
り
や
す
く
な
り

ま
す
。

マ
ン
ガ
の
内
容
か
ら�

集
客
方
法
ま
で
も
提
案

―
―
御
社
の
強
み
は
？

強
み
は
３
つ
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
１

つ
は
マ
ン
ガ
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
を
つ
く
る
だ

け
で
な
く
集
客
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
ま
で
カ

バ
ー
で
き
る
点
。
デ
ジ
タ
ル
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン

グ
、
マ
ン
ガ
家
イ
ン
フ
ル
エ
ン
サ
ー
の
活

用
、
提
携
マ
ン
ガ
ア
プ
リ
か
ら
の
送
客
な
ど

も
ご
提
案
が
可
能
で
す
。
ま
た
新
卒
採
用
支

援
で
あ
る
ジ
ョ
ブ
マ
ン
ガ
で
は
、
全
国
の
大

学
１
０
０
０
キ
ャ
ン
パ
ス
以
上
に
マ
ン
ガ
冊

子
を
配
布
で
き
ま
す
。
こ
れ
が
で
き
る
の
は

世
界
で
も
弊
社
だ
け
だ
と
思
い
ま
す
。

２
つ
目
は
マ
ン
ガ
の
内
製
化
に
よ
り
制
作

期
間
が
短
縮
で
き
、
柔
軟
な
対
応
が
可
能
な

点
。
３
つ
目
は
有
名
な
マ
ン
ガ
と
の
タ
イ

ア
ッ
プ
支
援
で
す
。
長
年
の
実
績
か
ら
大
手

出
版
社
や
多
く
の
Ｉ
Ｐ
ホ
ル
ダ
ー
と
の
つ
な

が
り
を
作
っ
て
き
ま
し
た
。
そ
の
た
め
様
々

な
作
品
と
企
業
の
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
企

画
か
ら
支
援
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

―
―
高
知
県
に
マ
ン
ガ
の
制
作
拠
点
を
置
か

れ
て
い
ま
す
ね
。

高
知
県
は
人
口
当
た
り
の
マ
ン
ガ
家
輩
出

率
が
日
本
一
で
、
や
な
せ
た
か
し
先
生
や
西

原
理
恵
子
先
生
な
ど
高
名
な
マ
ン
ガ
家
を
輩

出
し
「
ま
ん
が
王
国
・
土
佐
」
と
称
し
て
、

「
ま
ん
が
甲
子
園
」
な
ど
の
イ
ベ
ン
ト
を
続

け
て
い
ま
す
。
そ
う
し
た
県
で
あ
れ
ば
事
業

と
し
て
親
和
性
が
あ
る
と
考
え
ま
し
た
。
海

外
で
の
マ
ン
ガ
制
作
も
検
討
し
ま
し
た
が
、

制
作
拠
点
を
作
る
な
ら
国
内
で
マ
ン
ガ
で
生

活
し
た
い
人
を
採
用
し
マ
ン
ガ
家
と
し
て
の

働
き
方
を
提
供
し
て
雇
用
を
創
出
し
た
い
と

も
考
え
ま
し
た
。

ま
た
こ
れ
は
私
た
ち
の
働
き
方
改
革
の
一

環
で
も
あ
り
ま
す
。
登
録
マ
ン
ガ
家
さ
ん
に

依
頼
し
て
い
た
と
き
は
、
大
き
な
デ
ィ
レ
ク

シ
ョ
ン
コ
ス
ト
が
か
か
っ
て
い
ま
し
た
。
マ

ン
ガ
家
さ
ん
に
連
絡
が
つ
か
な
か
っ
た
り
、

修
正
の
回
数
が
増
え
る
と
様
々
な
問
題
が
発

生
し
た
り
し
て
、
長
時
間
勤
務
せ
ざ
る
を
得

な
い
状
況
に
あ
り
ま
し
た
。
内
製
化
に
よ
っ

て
そ
の
負
担
を
減
ら
し
、
社
員
に
働
き
や
す

い
環
境
を
整
え
、
制
作
時
間
の
短
縮
で
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
へ
よ
り
よ
い
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
で

き
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
結
果
的
に
は
一

部
内
製
化
に
よ
り
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
か
ら
の
依

頼
が
増
え
、
登
録
マ
ン
ガ
家
さ
ん
へ
の
発
注

総
額
を
増
や
す
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

―
―
や
り
が
い
を
感
じ
る
の
は
？

ク
ラ
イ
ア
ン
ト
の
訴
求
し
た
い
タ
ー
ゲ
ッ

ト
へ
情
報
が
伝
わ
り
売
上
ア
ッ
プ
や
問
い
合

わ
せ
が
増
え
る
等
、
成
果
が
出
た
と
き
で

す
。
誰
も
が
知
っ
て
い
る
人
気
マ
ン
ガ
と
企

業
タ
イ
ア
ッ
プ
を
プ
ロ
デ
ュ
ー
ス
し
て
、
結

果
Ｓ
Ｎ
Ｓ
上
で
拡
散
し
、
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
に

非
常
に
喜
ん
で
も
ら
え
た
案
件
も
あ
り
ま
し

た
。
そ
ん
な
と
き
は
凄
く
嬉
し
い
で
す
ね
。

コ
ン
バ
ー
ジ
ョ
ン
レ
ー
ト
の
上
昇
で
言
え

ば
、
Ｂ
to
Ｂ
系
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社

で
資
料
請
求
が
今
ま
で
の
４
倍
に
な
っ
た

ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。
た
だ
し
、
必
ず
し
も

数
字
が
上
が
れ
ば
い
い
と
い
う
わ
け
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
確
度
は
低
く
て
も
顧
客
と
の
接

点
を
増
や
し
た
い
場
合
も
あ
れ
ば
、
そ
の

サ
ー
ビ
ス
の
ニ
ー
ズ
が
高
い
ユ
ー
ザ
ー
だ
け

を
獲
得
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
場
合
も
あ
り

ま
す
。
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
の
状
況
や
希
望
に
応

じ
て
、
マ
ン
ガ
の
内
容
や
集
客
方
法
の
提
案

は
変
え
て
い
ま
す
。
そ
こ
ま
で
行
う
か
ら
、

“
マ
ン
ガ
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
Ⓡ
”
な
の
で
す
。

―
―
こ
れ
か
ら
の
目
標
は
？

３
つ
あ
り
ま
す
。
1
つ
は
、
ビ
ジ
ョ
ン
の

実
現
で
す
。
私
た
ち
は
「
当
た
り
前
を
創
り

出
す
」
と
い
う
ビ
ジ
ョ
ン
を
掲
げ
て
い
ま

す
。
私
は
一
企
業
が
生
み
出
し
た
サ
ー
ビ
ス

や
商
品
が
世
の
中
の
当
た
り
前
に
な
る
こ
と

は
非
常
に
価
値
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

当
た
り
前
に
す
る
に
は
社
会
に
必
要
と
さ
れ
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技
術
上
の
能
力
、
市
場
の
動
向
等
の

面
か
ら
妥
当
性
の
あ
る
数
値
目
標
を

事
業
部
門
等
と
の
合
意
の
も
と
に
設

定
す
る
こ
と
が
肝
要
で
あ
る
。
こ
れ

は
、
現
場
に
、
健
全
で
合
理
的
な
プ

レ
ッ
シ
ャ
ー
、
説
明
責
任
を
与
え
、

ま
た
、
不
正
の
正
当
化
を
排
除
す

る
。
そ
の
上
で
、
設
定
し
た
目
標
の

達
成
度
合
い
の
予
実
分
析
、
管
理
を

行
う
こ
と
で
あ
る
。
目
標
管
理
は
、

改
善
活
動
を
促
し
、
企
業
集
団
の
利

益
の
増
加
に
繋
げ
る
も
の
で
あ
る
。

ポ
イ
ン
ト
は
、
計
画
の
数
値
目
標
の

合
理
性
の
裏
付
け
と
な
る
定
性
面

（
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
）
を
評
価
、

筆
者
の
調
査
に
よ
れ
ば
、
直
近

６
年
間
（
２
０
１
４
年
１
月

～
２
０
１
９
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
上
場
会
社
の
企
業
不

祥
事
２
６
２
件
の
う
ち
の
４
割
近
く

が
従
業
員
不
正
で
あ
り
、
そ
の
内

「
会
社
資
産
の
不
正
流
用
」
が
26
件
、

不
正
会
計
が
36
件
、
製
品
偽
装
や
品

質
・
性
能
・
デ
ー
タ
偽
装
、
検
査
不
正
、

談
合
、
不
適
切
融
資
等
の
そ
の
他
コ

ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
違
反
が
34
件
と

な
っ
て
い
る
。
本
稿
で
は
、
こ
れ
ら

の
内
の
不
正
会
計
、
そ
の
他
コ
ン
プ

ラ
イ
ア
ン
ス
違
反
の
計
70
件
に
つ
い

て
の
背
景
的
原
因
と
経
営
管
理
の
観

点
か
ら
の
解
決
策
を
お
伝
え
す
る
。

事
例
の
概
要
と�

背
景
的
な
原
因

図
表
１
は
、
不
正
を
行
っ
た
従
業

員
の
心
理
が
読
み
取
れ
る
事
例
か
ら

７
件
を
抜
粋
し
た
も
の
で
あ
る
。
い

く
つ
か
の
共
通
点
が
見
ら
れ
る
こ
と

に
ご
注
目
頂
き
た
い
。

共
通
点
①
▼
売
上
や
利
益
に
せ
よ
、

品
質
・
性
能
デ
ー
タ
や
納
期
に
せ
よ
、

事
例
の
全
て
が
数
値
目
標
達
成
の
た

め
に
行
わ
れ
て
い
る
。

共
通
点
②
▼
「
成
績
を
良
く
見
せ

た
い
、
経
営
陣
の
期
待
に
応
え
た

い
」
と
い
う
昇
進
へ
の
思
い
や
、「
数

値
目
標
が
未
達
の
場
合
の
上
層
部
か

ら
の
責
任
追
及
や
叱
責
を
回
避
し
た

い
」
と
い
う
保
身
の
思
い
が
動
機
と

な
っ
て
い
る
。　

共
通
点
③
▼
背
景
的
原
因
と
し
て

「
数
値
目
標
達
成
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
」
と

「
問
題
の
あ
る
組
織
風
土
」
が
共
通
し

て
見
ら
れ
、「
組
織
の
閉
鎖
性
の
弊
害
」

が
指
摘
さ
れ
て
い
る
事
例
も
あ
る
。

こ
れ
ら
の
共
通
点
の
①
と
②
は
、

日
本
企
業
の
特
徴
で
あ
る
と
こ
ろ
の

終
身
雇
用
を
前
提
と
し
た
新
卒
一
括

採
用
方
式
に
基
づ
い
た
組
織
運
営

（
様
々
な
職
種
を
経
験
さ
せ
つ
つ
適

材
適
所
を
図
り
、
努
力
す
れ
ば
誰
も

が
上
位
職
に
就
け
る
、
従
業
員
の
感

情
的
な
一
体
感
〈
共
同
体
的
一
体

感
〉
を
求
め
る
組
織
運
営
）
に
起
因

す
る
事
象
で
あ
り
、
③
の
要
因
を
生

み
出
し
て
い
る
。
全
70
件
の
事
例
の

８
割
に
「
数
値
目
標
達
成
へ
の
強
い

プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
」、
３
分
の
２
に
「
問

題
の
あ
る
組
織
風
土
」（
そ
の
両
方

が
見
ら
れ
る
事
例
は
５
割
）、
４
分

の
１
に
「
組
織
の
閉
鎖
性
の
弊
害
」

が
見
ら
れ
て
い
る
。
特
に
「
問
題
の

あ
る
組
織
風
土
」
の
過
半
は
、「
モ

ノ
が
言
え
な
い
」、「
自
由
に
議
論
が

で
き
な
い
」
と
い
っ
た
も
の
で
あ

り
、
こ
の
よ
う
な
「
風
通
し
の
悪
い

組
織
風
土
」
が
、
不
正
の
温
床
と
な

る
と
同
時
に
、
組
織
の
生
産
性
の
低

下
や
経
営
層
が
リ
ス
ク
を
把
握
で
き

な
い
状
況
を
作
り
出
し
て
い
る
。

背
景
要
因
の
解
決
策

前
記
③
の
３
つ
の
背
景
的
原
因
へ

の
解
決
策
は
以
下
の
通
り
で
あ
る
。

目
標
の
妥
当
性�

確
保
と
目
標
管
理

事
業
部
門
等
へ
数
値
目
標
達
成
へ

の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
を
か
け
る
こ
と

は
、
経
営
上
当
然
の
こ
と
で
あ
る

が
、
目
標
設
定
の
際
、
人
員
や
設
備
、

解決策

1

合
理
性
を
確
保
し
て
進
捗
管
理
を
行

う
こ
と
で
あ
る
。

健
全
な�

組
織
風
土
の
醸
成

「
感
情
的
な
一
体
感
（
共
同
体
的
一

体
感
）」
を
求
め
る
と
い
う
日
本
企

業
の
良
い
面
を
生
か
し
、
健
全
な
価

値
観
の
共
有
を
図
る
。
そ
の
た
め
に
、

企
業
風
土
の
目
標
設
定
（
こ
れ
は
企

業
理
念
か
ら
具
現
化
さ
れ
る
）
を
行

い
、
従
業
員
意
識
調
査
等
に
よ
り
現

状
把
握
を
行
っ
て
、
期
待
す
る
企
業

風
土
の
醸
成
を
行
う
。
そ
し
て
、
そ

れ
を
取
締
役
会
レ
ベ
ル
で
モ
ニ
タ
リ

ン
グ
し
対
応
し
て
ゆ
く
と
い
う
の
が

解
決
策
で
あ
る
。
図
表
２
は
、「
風

通
し
の
悪
い
組
織
風
土
」
と
「
風
通

し
の
良
い
組
織
風
土
」（
解
決
後
）

を
俯
瞰
し
た
も
の
で
あ
る
。

組
織
の
閉
鎖
性
の�

弊
害
克
服

経
営
効
率
の
観
点
か
ら
、
組
織
の

細
分
化
、
専
門
化
は
不
可
欠
で
あ
る

が
、
細
分
化
、
専
門
化
さ
れ
た
組
織
へ

の
権
限
移
譲
の
仕
方
に
よ
っ
て
は
大
き

な
問
題
を
発
生
さ
せ
る
こ
と
が
あ
る
。

組
織
の
閉
鎖
性
の
弊
害
は
、
例
え

ば
以
下
の
よ
う
な
も
の
で
あ
る
。

✓
各
組
織
内
の
従
業
員
が
、
自
分
の

組
織
以
外
で
何
が
起
き
て
い
る
の
か

解決策

2
解決策

3

Viewpoint 不正防止と風土変革のための３つの解決策

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従 業 員 不 正 と� 経 営 管 理

企業 不祥事の概要　（調査報告書をもとに筆者がまとめたもの）

航空測量
最大手A社
（2016年）

衛星副事業部長が、トップの期待に沿いたいとの思いから、数値目標達成のため、２年間にわたり、工事進行基準における原価見積の調整による売上、
利益の前倒し計上等の不正会計を行った。背景的原因として、衛星事業部を成長基盤にのせてきたとの自負心、数値目標達成への強いプレッシャーや
上命下達で、自由闊達に議論できない企業風土があった。

しゃぶしゃぶ
最大手B社
（2014年）

店舗の料理長が、会社からの業績向上の期待に応えたいとの思いから１年以上にわたり、銘柄牛の偽装を行った。背景的原因として、理論原価
率に基づく厳しい原価管理に基づく数値目標へのプレッシャーや、現場の意見が上層部に伝わりにくい組織風土、良い肉を出していれば問題なしと
する、現場での法令遵守意識の欠如があった。

道路舗装大手
C社

（2016年）

従業員らが、経営陣からの期待に応えたいとの思いから、会社の利益またシェアを確保するため、東北道路舗装災害復旧工事において、平素から
同業他社と相互に良好な人的関係を築き上げ，受注を希望する会社が確実に落札できるように入札価格を調整するという談合を行った。背景的原
因として数値目標達成への強いプレッシャーや支店から本店に対して適時適切な報告がなされない組織風土があった。

プラスチック
フィルムメー
カーD社
（2014年）

工場の従業員らが、上司からの叱責を回避したい、自身への評価を落としたくないとの思いから、部門損益を会社が定めた計画に近づけるため、４
年間にわたり、資材や仕掛品、原材料についての、棚卸の際の帳簿在庫の数量や金額の不正操作による棚卸資産の過大計上等の不正会計を
行った。背景的原因として、数値目標達成へのプレッシャーと風通しの悪い企業風土があった。

鉄鋼大手
E社

（2017年）

親会社の複数の事業部門及び複数の国内子会社の従業員らが、長年にわたり、現場の声は上層部に伝わらないとの思いから、品質データの書き
換え等の品質・性能偽装を行った。背景的原因として、生産・納期優先の収益評価に偏った経営と工場で起きている問題について現場が声を上
げられない、声を上げても仕方ないという組織風土、閉鎖的な組織体制と経営と現場の乖離があった。

地方銀行
F社

（2018年）

執行役員や支店長、営業職員らが、上司からの厳しい叱責を避けたいとの思いから、営業目標達成のため、シェアハウスローンを含む収益不動産
ローンにおいて債務者関係資料や物件関連資料、売買関連資料の偽装等の不正融資を行った。背景的原因として、営業現場の実態が勘案され
ない厳しい営業ノルマや短期業績反映度の高い賞与制度、コンプライアンス意識の欠如を伴う企業風土の劣化等があった。

郵便G社
（2019年）

グループ会社の営業員が、営業目標達成のため、インセンティブ授受の意識や上司からの厳しい指導等を回避したいという意識から、５年以上にわ
たり、顧客の意向に沿わず顧客に不利益となる不適切な保険販売を行った。背景的原因として営業目標必達主義に基づく達成困難な過大な営業
目標の設定、現場の声が経営層に届かない組織風土、リスクが持株会社に伝わらない組織の閉鎖性があった。

企業価値向上の組織 風通しの良い組織（現象）

共有する価値観（グループとしての企業理念が共有された上での）
「自発性と自律性」のパラダイム（相談しやすい環境）

個別最適より全体最適を�
優先できる組織

・�他の部署の情報が流れてくる
・�技術、製造、営業、管理その他で協力し合うことが
できる（組織生産性の向上）

摩擦を乗り越えて�
相互理解が深化する組織

・�結論を出してそれぞれの役割分担を�
決めることができる

例外対応ができる組織 ・�ルールを状況の変化に合わせて柔軟に�
変更することができる

多様性を活用する組織 ・�従業員の多様性を束ねて機能的に統合し、�
合理的な共通の目標を実現させるマネジメント

企業価値毀損の組織 風通しの悪い組織（現象）

共有する価値観
「命令と指示待ち」のパラダイム（相談しくい環境）

全体最適より�
個別最適を�
優先する組織

・他の部署の情報が流れてこない
・�技術、製造、営業、管理その他で協力し合うことが
できない（組織生産性の劣化）

摩擦を回避する組織 ・�都合の悪いことは棚に上げて先送りする（⇒問題の隠蔽）

例外対応ができない組織
・�例外が許されないために、そのルールに無理やりは
め込もうとして不正に繋がるような拡大解釈や裏技
を考える。（⇒不正なプール金）

同質性を求める組織 ・�同質化した従業員のモラル（士気）を高めて（時と
して実現不可能な）目標達成を目指すマネジメント

図表２：「企業価値毀損の組織」から「企業価値向上の組織」へ

図表1：不正を行った従業員の心理が読み取れる事例（抜粋）

従業員不正が起きた企業で�
多く見られている現象

知
ら
ず
、
知
ろ
う
と
し
な
く
な
る
。

✓
自
分
た
ち
の
文
化
や
ル
ー
ル
が
当

然
に
思
え
、
そ
れ
に
つ
い
て
の
適
切

性
や
見
直
し
の
必
要
性
等
に
つ
い
て

考
え
る
努
力
を
し
な
く
な
る
。

✓
組
織
と
し
て
の
部
分
最
適
を
求

め
、
会
社
と
し
て
の
全
体
最
適
を
追

い
求
め
る
視
野
を
失
う
。

✓
組
織
が
硬
直
す
る
と
、
リ
ス
ク
が

見
逃
さ
れ
、
魅
力
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
機

会
も
見
え
な
く
な
っ
て
し
ま
う
。

こ
れ
ら
へ
の
解
決
策
に
は
以
下
の

よ
う
な
も
の
が
考
え
ら
れ
る
。

✓
従
業
員
の
異
動
や
他
部
門
と
の
絆

を
深
め
ら
れ
る
制
度
を
設
け
る
。

✓
各
部
門
が
情
報
を
抱
え
込
み
過
ぎ

な
い
よ
う
、
多
く
の
デ
ー
タ
を
共
有

し
活
用
で
き
る
よ
う
に
す
る
。

✓
組
織
体
系
や
分
類
を
定
期
的
に
見

直
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
生
ま
れ

る
よ
う
な
見
直
し
を
行
う
。

✓
期
間
限
定
目
的
達
成
型
の
組
織
横

断
的
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ー
ム
の
編

成
を
行
う
。

✓
報
酬
制
度
に
つ
い
て
、
組
織
同
士

が
社
内
で
競
争
関
係
に
陥
ら
な
い
よ

う
、
組
織
同
士
が
協
力
し
合
う
こ
と

を
促
す
よ
う
な
協
調
重
視
の
制
度
を

考
慮
す
る
。

以
上
、
不
正
防
止
に
は
内
部
統
制

強
化
に
加
え
て
経
営
管
理
上
の
施
策

が
あ
る
こ
と
を
お
伝
え
し
た
い
。
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―
―
シ
ニ
ア
の
方
々
に
も
っ
と
活
躍
し
て
も

ら
う
に
は
？

人
材
紹
介
事
業
者
が
シ
ニ
ア
に
焦
点
を
あ

て
て
、
必
要
と
し
て
い
る
企
業
に
つ
な
い
で

い
く
。「
今
外
注
し
て
い
る
部
分
を
内
製
化

す
れ
ば
、
こ
れ
だ
け
の
成
果
が
で
る
」
と
企

業
側
に
ア
ド
バ
イ
ス
し
て
い
く
機
能
が
今
の

日
本
に
求
め
ら
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

雇
わ
れ
る
側
と
し
て
は
、
ま
ず
は
「
手
が

動
か
せ
る
」
こ
と
が
必
須
で
す
。
例
え
ば
、

決
算
書
、
事
業
計
画
書
や
資
金
繰
り
表
、
銀

行
に
説
明
す
る
資
料
な
ど
が
自
分
で
つ
く
れ

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
そ
の
た
め
に

は
、
若
い
う
ち
か
ら
専
門
性
を
身
に
つ
け
る

こ
と
が
大
事
。
そ
れ
も
、
お
そ
ら
く
一
つ
で

は
足
り
な
い
。
ニ
コ
ラ
イ
バ
ー
グ
マ
ン
で
は

契
約
書
も
す
べ
て
私
が
見
て
い
ま
す
。
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
に
海
外
の
ハ
イ
ブ
ラ
ン
ド
や
ホ
テ

ル
が
あ
り
ま
す
か
ら
、
契
約
書
の
半
分
は
英

文
で
す
。
出
光
興
産
時
代
、
原
油
は
海
外
か

ら
買
っ
て
く
る
の
で
、
契
約
書
は
ほ
と
ん
ど

英
語
で
し
た
。
そ
れ
を
読
ん
で
チ
ェ
ッ
ク
し

な
け
れ
ば
仕
事
に
な
ら
な
い
か
ら
懸
命
に
勉

強
し
た
こ
と
が
、
役
に
立
っ
て
い
ま
す
。
も

ち
ろ
ん
世
の
中
変
わ
っ
て
い
く
し
、
腕
も

鈍
っ
て
く
る
の
で
勉
強
は
続
け
て
い
ま
す
。

加
え
て
、
会
社
の
外
に
つ
な
が
り
を
つ

く
っ
て
お
く
こ
と
が
と
て
も
大
事
で
す
。
私

が
今
の
よ
う
な
考
え
に
至
っ
た
の
は
、
と
あ

る
社
外
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
参
加
し
た
り
、
Ｎ

Ｙ
時
代
、
ゴ
ー
ル
ド
マ
ン
サ
ッ
ク
ス
へ
１
年

間
研
修
に
出
し
て
も
ら
う
な
ど
、
外
の
人
と

付
き
合
う
機
会
を
持
て
た
か
ら
で
す
。
地
域

の
子
ど
も
会
の
会
長
も
や
り
ま
し
た
。
そ
う

し
た
経
験
が
も
の
の
見
方
を
広
げ
て
く
れ
る

と
思
い
ま
す
。

―
―
向
上
心
、
チ
ャ
レ
ン
ジ
精
神
を
維
持
し

続
け
る
秘
訣
は
？

私
が
今
の
状
態
を
保
て
て
い
る
の
は
、
53

歳
か
ら
始
め
た
マ
ラ
ソ
ン
の
お
か
げ
だ
と
思

い
ま
す
。
当
時
、
仕
事
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
中

心
で
ワ
ク
ワ
ク
感
が
な
く
、
挑
戦
す
る
こ
と

も
な
く
な
っ
て
い
ま
し
た
。「
こ
れ
は
ま
ず

い
！
」
と
感
じ
て
、
始
め
た
の
が
マ
ラ
ソ
ン

で
し
た
。
マ
ラ
ソ
ン
は
年
間
目
標
を
立
て
、

準
備
を
し
て
、
達
成
し
て
い
く
。
達
成
し
た

ら
、
次
の
目
標
を
つ
く
り
、
準
備
を
し
て
、

ク
リ
ア
し
て
い
く
。
チ
ャ
レ
ン
ジ
の
繰
り
返

し
が
身
体
に
染
み
つ
い
て
い
る
の
で
、
新
し

い
こ
と
を
始
め
る
の
が
苦
に
な
ら
な
い
し
、

挑
戦
す
る
面
白
さ
を
仕
事
で
感
じ
ら
れ
て
い

る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

マ
ラ
ソ
ン
は
準
備
の
競
技
で
す
。
ど
ん
な

準
備
を
し
た
か
で
結
果
が
決
ま
る
。
ス
タ
ー

ト
ラ
イ
ン
に
立
っ
た
時
、
９
割
方
ゴ
ー
ル
タ

イ
ム
は
決
ま
っ
て
い
る
。
残
り
の
１
割
は
準

備
を
活
か
す
レ
ー
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
す
。

目
標
を
立
て
、
計
画
を
立
て
、
実
行
し
て
い

自
分
が
真
に
貢
献
で
き
る
道

―
―
入
社
の
経
緯
か
ら
教
え
て
く
だ
さ
い
。

き
っ
か
け
は
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
か
ら
の
紹
介

で
し
た
。
ニ
コ
ラ
イ
バ
ー
グ
マ
ン
社
は
設
立

15
年
ほ
ど
の
会
社
で
す
が
、
２
０
１
５
年
頃

か
ら
急
拡
大
し
、
１
～
２
年
で
店
舗
は
倍
近

く
に
、
従
業
員
数
も
１
０
０
名
以
下
か
ら
１

５
０
名
近
く
に
増
え
て
い
ま
し
た
。
必
要
な

資
金
量
も
増
え
、
会
社
と
し
て
の
管
理
体
制

も
つ
く
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
時
期
で
し

た
。
財
務
の
専
門
家
が
い
な
け
れ
ば
会
社
を

回
し
て
い
け
な
い
状
態
で
し
た
。
私
は
出
光

興
産
に
36
年
間
勤
め
ま
し
た
が
、
退
職
後
は

「
発
展
途
上
の
会
社
の
手
助
け
を
し
た
い
」

と
思
っ
て
い
ま
し
た
。

実
は
当
初
、
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
か
ら
は
、「
何

人
か
紹
介
し
た
け
れ
ど
、
全
部
ニ
コ
ラ
イ
さ

ん
に
断
ら
れ
て
し
ま
っ
た
。
佐
藤
さ
ん
の
希

望
（
年
収
）
額
と
は
少
し
違
う
け
れ
ど
会
っ

て
み
て
く
れ
ま
せ
ん
か
」
と
言
わ
れ
て
会
っ

た
と
き
、「
相
当
困
っ
て
い
る
」
と
感
じ
ま

し
た
。
道
は
他
に
も
あ
っ
た
と
思
い
ま
す

が
、
体
制
が
整
っ
て
い
る
上
場
企
業
で
は
、

誰
が
や
っ
て
も
大
差
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し

小
さ
な
会
社
の
財
務
担
当
は
そ
う
は
い
き
ま

せ
ん
。
も
と
も
と
花
が
大
好
き
だ
っ
た
こ
と

も
あ
り
、「
私
が
入
れ
ば
貢
献
で
き
る
」
と

思
い
、
入
社
を
承
諾
し
ま
し
た
。

―
―
入
社
後
、
印
象
深
か
っ
た
こ
と
は
？

「
よ
く
今
ま
で
も
っ
て
い
た
な
」
と
思
っ
た

こ
と
で
す
ね
（
笑
い
）。
ニ
コ
ラ
イ
は
優
れ

た
ア
イ
デ
ア
マ
ン
で
す
。
し
か
し
、
そ
の
ア

イ
デ
ア
を
事
業
化
す
る
人
間
が
い
な
か
っ

た
。
急
激
に
事
業
規
模
が
膨
ら
ん
だ
の
で
、

今
ま
で
の
資
金
量
で
は
足
り
な
く
な
っ
て
い

た
。
入
社
し
た
10
月
が
決
算
月
で
し
た
か

ら
、
ま
ず
は
翌
年
度
の
年
間
事
業
計
画
を
つ

く
り
、
１
年
分
の
資
金
繰
り
表
を
つ
く
っ

て
、
銀
行
へ
借
入
の
相
談
に
行
き
ま
し
た
。

11
月
に
決
算
書
を
も
っ
て
再
び
訪
れ
て
も
貸

し
て
も
ら
え
る
の
は
信
用
保
証
協
会
の
残
り

枠
だ
け
。
し
か
し
、
幸
い
な
こ
と
に
拡
大
し

た
店
舗
で
売
上
が
伸
び
始
め
、
月
次
の
決
算

が
好
転
し
て
き
た
。
夏
前
に
好
転
し
た
数
字

を
持
っ
て
銀
行
を
回
り
、
前
年
比
の
数
字
を

見
せ
な
が
ら
融
資
の
お
願
い
を
し
た
と
こ

ろ
、
一
行
か
ら
Ｏ
Ｋ
が
出
て
、
政
策
金
融
公

庫
も
貸
し
て
く
れ
た
。
こ
れ
で
資
金
の
心
配

な
し
で
、
い
ろ
ん
な
こ
と
が
で
き
る
と
安
心

し
ま
し
た
。

「
手
が
動
か
せ
る
」こ
と
が
必
須

―
―
互
い
に
よ
い
巡
り
合
わ
せ
で
し
た
ね
。

い
い
選
択
を
し
た
と
思
い
ま
す
。
ス
タ
ー

ト
ア
ッ
プ
企
業
は
、
採
用
時
、
若
い
人
財
を

集
め
よ
う
と
す
る
傾
向
が
あ
り
ま
す
が
、
経

験
の
浅
い
企
業
に
こ
そ
、
経
験
豊
富
で
実
務

に
通
じ
た
人
財
が
必
要
で
す
。
そ
う
で
な
い

と
、
外
部
の
専
門
家
頼
り
と
な
り
、
大
き
な

費
用
が
生
じ
て
し
ま
う
。
ニ
コ
ラ
イ
バ
ー
グ

マ
ン
で
は
、
私
が
入
る
ま
で
、
そ
の
費
用
が

年
間
１
６
０
０
万
円
か
か
っ
て
い
ま
し
た
。

そ
れ
が
今
は
税
務
申
告
の
み
で
１
０
０
万
円

程
度
で
す
。
そ
う
し
た
構
造
に
な
っ
て
い
る

の
は
当
社
だ
け
で
は
な
い
と
思
い
ま
す
。

く
と
。
こ
れ
は
仕
事
と
同
じ
で
す
。
さ
ら
に
、

長
く
走
ろ
う
と
思
え
ば
正
し
い
知
識
を
も
っ

て
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
し
な
け
れ
ば
故
障
し
ま
す

か
ら
、
私
は
大
量
の
本
を
読
ん
で
知
識
を
取

得
し
、
ラ
ン
ナ
ー
ズ
マ
イ
ス
タ
ー
の
シ
ニ
ア

資
格
（
市
民
ラ
ン
ナ
ー
指
導
資
格
）
も
取
り

ま
し
た
。
そ
の
中
か
ら
よ
い
と
思
っ
た
も
の

を
自
分
で
試
し
て
み
て
、
取
り
入
れ
る
か
ど

う
か
決
め
て
い
く
。
こ
れ
も
仕
事
の
大
前
提

で
す
。
新
し
い
情
報
が
入
っ
て
き
た
と
き

は
、
ち
ょ
っ
と
試
し
て
み
て
、
危
な
い
と

思
っ
た
ら
辞
め
、
い
い
も
の
だ
け
を
残
し
て

い
く
。
こ
れ
ら
は
危
機
管
理
の
基
本
で
も
あ

る
で
し
ょ
う
。

生
き
る「
信
条
」を
つ
く
る

―
―
読
者
に
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
。

若
い
方
々
に
は
、
自
分
の
生
き
る
「
信
条
」

を
つ
く
る
こ
と
、
ど
う
い
う
人
間
と
し
て
一

生
を
終
え
た
い
か
を
考
え
、
決
め
て
、
実
行

し
た
ら
良
い
と
思
う
。
ス
テ
ィ
ー
ブ
ン
・
コ

ヴ
ィ
ー
の
『
７
つ
の
習
慣
』（
キ
ン
グ
ベ
ア
ー

社
刊
）
で
こ
う
し
た
考
え
に
出
会
っ
て
、
私

は
「
自
分
は
な
ん
の
た
め
に
生
き
る
の
か
」

を
考
え
、「
周
り
の
人
の
役
に
立
っ
て
喜
ん

で
も
ら
う
た
め
に
生
き
て
い
る
の
だ
」
と
決

意
し
ま
し
た
。
コ
ヴ
ィ
ー
は
「
イ
ン
サ
イ
ド

ア
ウ
ト
」
と
い
う
言
葉
も
使
っ
て
い
ま
す
。

自
分
か
ら
コ
ミ
ッ
ト
す
る
。
自
分
が
変
わ
る

こ
と
で
、
同
じ
こ
と
を
し
て
い
て
も
、
見
方

や
考
え
方
が
ガ
ラ
リ
を
変
わ
り
ま
す
。
そ
う

す
る
と
人
生
と
て
も
生
き
や
す
く
な
る
と
思

い
ま
す
。

―
―
本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

H
um

an resource

シ
ニ
ア
活
躍
を
実
現
す
る
た
め
に
、 

今
な
に
が
必
要
か
。
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