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エグゼクティブ・サマリー
組織体は、複雑性が増大し、変化が加速し、透明性とパフォーマンスに対する期待

が高まっている環境下で業務を行っている。こうした状況で、取締役会と最高経営者
は、監督責任を果たし、情報に基づいた意思決定を支援するために、信頼できるアシュ
アランスと的確な助言を必要としている。本「意見書」は、「３ラインモデル」を改訂し、
組織体全体のアシュアランス業務とアドバイザリー業務が、効果的なガバナンス、リ
スク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールのプロセスを総体として支
援する方法を明確にするものである。これは、原則ベースのアプローチを強化するも
のであり、説明責任、独立性及び連携に明確に焦点を当てつつ、様々な組織体の状況
に適応できるものである。

「３ラインモデル」は、根本的には、各役割を区別しつつ相互補完的な貢献を強調し
ている。

1. �経営管理者（第１ライン）は、リスクを所有して管理し、プロセスとコントロー
ルの設計と実施に責任を負う。

2. �第２ラインの役割は、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロー
ルの実務を強化するために、専門知識、支援、モニタリングを提供し、異議申
し立てを行う。

3. �内部監査部門（第３ライン）は、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプ
ライアンス及びコントロールのプロセスの有効性について、独立かつ客観的な
アシュアランスを提供するとともに、経営責任を負うことなく助言的なインサ
イトも提供する。

改訂版「３ラインモデル」は、アシュアランスと助言が別個のものではあるが相互
に補完し合い、どちらもより良い意思決定と組織体のパフォーマンス向上に貢献して
いることを強調している。こうした貢献の内容や深さは役割によって異なり、業務へ
の関与度、専門知識及び独立性の違いを反映している。

独立性は、信頼性の高いアシュアランスの基盤として重視されており、適切な組織
構造と防御措置によって支えられている。一方で、効果的なガバナンスには、役割を
超えた連携と透明性が求められ、独立性が孤立やインサイトの分断につながらないよ
うにする必要がある。

今回の改訂の中心的なテーマは、必要に応じた連携と依拠の重要性である。組織体
全体（該当する場合には外部プロバイダも含む）でアシュアランス業務とアドバイザ
リー業務を調整することで、組織体は重複を削減し、ギャップに対処し、取締役会に
対してリスクとパフォーマンスに関する、より一貫性があり信頼性の高い見解が提供
できる。また、本「意見書」では、組織構造は様々で、実務上、３つのラインの役割
が重複する場合もあることを認識している。本「意見書」は、客観性を維持し、自己
監査のリスクを回避するために、明確な説明責任、透明性及び防御措置を通じて、こ
うした体制を管理する方法について指針を示している。
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最後に、本モデルは、内部監査部門がアシュアランスの統合者として独自の役割を
果たすことを再確認しており、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアン
ス及びコントロールのプロセスが、組織体の目標達成に向けてともに効果的に機能し
ているかについて、取締役会に対して包括的かつ組織体全体としての見解を提示する
ものである。総じて、本「意見書」は、取締役会、最高経営者及び内部監査部門長が、
組織体のニーズに見合い、変化するリスクに対応し、信頼、説明責任及び長期的な価
値創造を促進する上で、効果的なアシュアランスと助言の機能を設計して調整するこ
とを支援するものである。
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目的と背景
組織体は、その使命、戦略及び関連する目標を達成するために、効果的なガバナン

ス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールの構造とプロセスを
必要としている。組織体の監督は取締役会の責任であり、取締役会は経営管理者に対
して、リスクの管理を含む適切な措置を講じるための資源を提供して権限を委譲する。
取締役会は監督責任を果たすために、取締役会が意図した通りに組織体が機能してい
るというアシュアランスを求める。

効果的なガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロール
の構造とプロセスにより、取締役会と最高経営者は、十分な情報に基づいた意思決定
を行い、組織体の真のパフォーマンスとリスクを把握し、ステークホルダーの期待事
項に沿った形で戦略を推進できる。一般市民を含むステークホルダーは、組織体が提
供する情報を信頼できる必要がある。

「３ラインモデル」は、取締役会が必要とするアシュアランスや助言をどこから得
られるか、また、ガバナンスのニーズと連携して調整を図りつつ、これら３つのライ
ン間でその役割がどのように異なるかを明確にすることで、こうした信頼構築を支え
ている。経営管理者（第１ライン）は、パフォーマンスを向上させてリスクを管理す
るために、プロセスの設計と実施に責任を負う。経営管
理者はまた、特定のリスク分野について、レビュー、支援、
モニタリング、助言を行う特定の役割（第２ライン）を
設けることがある。内部監査部門（第３ライン）は、第
２ラインを含むこれらのプロセスの妥当性と有効性につ
いて、独立かつ客観的なアシュアランスを提供するとと
もに、必要に応じて洞察に富んだ助言による支援を行う。

これらの役割間の協働と連携により、取締役会に届く情報は、信頼性が高くバラン
スのとれた、組織体の目的とリスク選好に沿ったものとなる。

本モデルの原則はすべての組織体に当てはまるが、ガバナンス、リスク・マネジメ
ント、コンプライアンス及びコントロールの構造とプロセスの導入方法は、組織体に
よって異なる。多くの場合、組織体は法令で定められた役割と責任を整備している。

本「意見書」において、「取締
役会」という用語は、用語一
覧で説明されている通り、様々
な形態の統治機関とその委員
会を指すものとする。

第１部－「３ラインモデル」
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本「意見書」の目的は、以下の通りである。
• �識別した当事者間の役割、責任及び関係性を説明する。
• �信頼性が高くバランスのとれた情報を、意思決定者が必要としていることを認

識する。
• �組織体が、外部と内部の要因を合わせて考慮して組織体の構造とプロセスに関

する意思決定を行うことを認識する。
• �リスク・マネジメント、アシュアランス及び助言に対する協調的なアプローチが、

目標の達成、価値の創出と保全、及びステークホルダー間の信頼醸成に果たす
貢献を強調する。

本改訂は、取締役会と最高経営者が繰り返し直面している課題、すなわち、組織環
境の複雑性がますます高まる中で、信頼性が高く独立性があり、かつ適切な水準の監
督を維持できるように、アシュアランスとアドバイザリーの機能をどのように構築し
て調整し、また、連携と統合をどのように管理するか、という課題に対処するもので
ある。

「３ラインモデル」は、組織体の優れたガバナンスに貢献する。優れたガバナンスは、
組織体が公共の利益や幅広いステークホルダーに資することを支援する。
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はじめに
この「３ラインモデル」の改訂版は、以前のポジション・ペーパーに代わるもので

あり、複雑性の増大、変化の加速、そして信頼性の高いアシュアランスと的確な助言
に対する期待の高まりといった特徴を持つ、変化し続けるガバナンス環境に対応する
ものである。本モデルの基本構造は、組織体のアシュアランスとアドバイザリーのニー
ズに対する原則ベースのフレームワークとして変更されていないが、今回の改訂によ
り、３つのラインにわたるこうした機能が、効果的なガバナンス、リスク・マネジメ
ント、コンプライアンス及びコントロールのプロセスを総体として支える方法を明確
にしている。

また、この改訂版には、独立したアシュアランス機能を維持する必要のない組織体
に向けた実用的な適用指針も盛り込まれている。これには、実務における役割と責任
のあり方がどのように変化していると内部監査人協会（IIA）が捉えているか、また、
組織体が自らのニーズを満たすために、どうすれば十分な情報に基づいた意思決定を
行えるかが示されている。さらに、アシュアランス・プロバイダの独立性を連続体と
して位置付け、３つのラインすべてが互いに補完し合って貢献していることを認識し、
取締役会と最高経営者がバランスのとれた信頼性の高い情報に基づいて意思決定を行
えるよう、連携と統合の重要性を強調している。

本「意見書」は、主に取締役、最高経営者及び内部監査部門長を対象としている。
これは、アシュアランス業務とアドバイザリー業務の設計、実施又は評価を担当する
者に対する指針となるものである。本「意見書」では、これらの能力を構築して調整
することで、ガバナンスと経営管理がどのように強化されるかを説明している。
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原則
以下の原則は、アシュアランス業務とアドバイザリー業務による貢献が、ガバナン

スをどのように支えるか、また、独立性が、取締役会に提供する情報への信頼性をど
のように高めるかを説明している。

1. �取締役会は、目的、リスク選好及び期待事項を設定し、戦略目標の達成を監督
する。

2. �効果的な監督は、パフォーマンス、リスク及びコントロールに関する、信頼性
が高くバランスのとれた情報に依存する。

3. �取締役会と最高経営者は、役割と責任を定めることで、説明責任を確立する。
4. �独立した情報源を含む、様々な情報源からのアシュアランスにより、取締役会

は、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロール
のプロセスが意図した通りに機能し、目標を達成し、適時に改善措置を推進し
ているという確信が得られる。

5. �アドバイザリー業務は、改善と情報に基づいた意思決定を支援するインサイト、
見解及び選択肢を提供することで、アシュアランスを補完する。
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独立性
独立性は、効果的なガバナンスを支える上で基礎となる概念である。それは、アシュ

アランス業務とアドバイザリー業務が、信頼性が高く、客観的であり、不当な影響を
受けない状態を常に維持できるように設計された、組織構造と防御措置の組み合わせ
を反映している。

一方で、独立性は孤立と解釈すべきではない。独立性に対する認識が明確に理解さ
れていなかったり、慎重に行使されなかったりすると、意図せずして部門間のコミュ
ニケーションを制限したり、役割間の連携の乱れを招いたりする可能性がある。した
がって、独立性を維持するためには、透明性の確保、責任の明確化、及び役割を超え
た建設的な関与の促進も必要となる。

組織上の独立性は、ガバナンス構造における役割の位置付けと、干渉を受けずに活
動できる範囲によって決まる。独立性に不可欠な要素は、以下の通りである。

• �指示・報告経路と権限：その役割が誰に報告するか、また制限なく問題を上申
するという負託事項があるか。組織体内での位置付けは、その役割が公正不偏
な仕方で責任を果たせるものでなければならないが、これには通常、取締役会
への職務上の報告と、CEO への部門運営上の報告が含まれる。

• �範囲と計画策定に関する自律性：どのようなアシュアランス業務を実施し、ど
のように実施し、どのような結論を導き出すかを決定する能力。

• �資産、施設、物件、情報、人員及びシステムへの無制限のアクセス：証拠への
アクセスが遮断又は制限される場合、独立性は損なわれる。

• �資源のコントロール：レビューの対象となる部門に依存することなく責任を遂
行するための、十分な人員、専門知識及び予算を確保すること。アシュアラン
ス業務に影響を及ぼす資源の制約については、適切な関係者に報告しなければ
ならない。

• �報復や不当な影響からの保護：特に、困難な又はデリケートな問題を提起する
可能性のあるアシュアランス・プロバイダに対して。

組織上の位置付けに加えて、独立性と客観性は、現実の役割の重複や変化に対応し
た実用的な防御措置を通じて強化される。これらの防御措置には、以下が含まれる。

• �透明性があり文書化された責任分担
• 自己監査や監督上のリスクが発生し得る業務に対する独立したレビュー
• 職務権限拡大に対する取締役会による明確な承認
• 客観性に対する実際の、又は外観上の脅威に関する適時なコミュニケーション

これらの要素は総合的に、独立性を可能にする（又は制約する）構造的な環境を形
成している。
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アシュアランスと助言
３ラインを活用すると、取締役会と最高経営者は、業務のあらゆる詳細を把握しな

くても、監督機能と意思決定を強化できる。
• �アシュアランスは、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及

びコントロールのプロセスが、適切かつ効果的であるかを確認するのに役立つ。
• �助言は、新たな課題、改善すべき分野、及びパフォーマンスとレジリエンスを

向上させる機会を識別するのに役立つ。

アシュアランスと助言は、ガバナンスと意思決定を支える、相互に補完し合う価値
の形態である。アシュアランスと助言は、いずれも３つのラインを通じて提供される
が、その内容、深度、及び防御措置はラインごとに異なり、各ラインの役割、業務へ
の関与度、及び独立性の程度を反映している。業務に近い役割は、より具体的かつ詳
細な情報提供を行う傾向がある一方で、より独立性の高い役割は、より広範で組織体
全体にわたるアシュアランスと助言を提供する。いずれの場合も、アシュアランス業
務とアドバイザリー業務が説明責任を強化し、実務者の客観性やその後のアシュアラ
ンスを損なわないようにするためには、適切な防御措置が必要である。

アシュアランス業務
アシュアランス業務では通常、様々なリスクがある中でも、目標を達成するための

コントロールの設計と実施が、どの程度効果的かつ効率的であるかを評価する。こう
した内部監査業務は、プロセスやコントロールの有効性について客観的な結論を示す
ことを目的としているため、独立性が求められる。

レビュー担当者が以下のいずれかに該当する場合、アシュアランスには信頼性が認
められない。

• 当該プロセスの設計又は実施に関与している。
• 自身が以前に下した判断を評価している。
• 経営管理者の意向に影響を受けている。

プロセスや意思決定に対する責任を担ってから、その業務についてアシュアランス
を行うまでの期間が少なくとも 12 か月あれば、通常、レビュー担当者の客観性を確
保するには十分である。また、プロセスや意思決定の責任者による監督階層から構造
的距離を置くことで、レビュー担当者の客観性が向上するとも考えられている。
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アドバイザリー業務
アドバイザリー業務とは、経営管理者によるプロセス改善、リスクの識別、又は解

決策の設計を支援することを指す。その性質上、より協働的な側面が強く、関与する
アシュアランス・プロバイダにとって、親密性リスクや自己監査の脅威を生じさせる
可能性がある。防御措置が講じられていれば、アドバイザリー業務は、将来のアシュ
アランスの完全性を損なうことなく、大きな付加価値をもたらすことができる。一方
で、協働的なアプローチであっても、専門職としての懐疑心を弱めたり、重大な懸念
を提起して明確に表明する責任を弱めたりしてはならない。アドバイザリー業務は、
専門職としての正当な注意、客観性、及び必要に応じて異議を申し立てる姿勢を維持
しつつ、改善を支援すべきである。

独立性を確保し、将来のアシュアランス業務に支障をきたさないためには、
• アドバイザリー業務における役割は、明確に定義すべきである。
• 助言者は、経営判断を行わないようにすべきである。
• 取締役会は、アドバイザリー業務の内容と範囲について報告を受けるべきである。
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「３ラインモデル」
効果的かつ効率的なガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコ

ントロールのプロセスを通じて、組織体が目標を達成する能力を評価して向上させる
ために、組織体全体に対してアシュアランスと助言が提供される。

３ラインモデル

凡例︓職務上の報告 部門運営上の報告 意思疎通

連携と依拠
• ガバナンス、リスク及びコントロールの全体
像を把握するために、これら３つのライン全
体を通じた統合的なアシュアランスと助言を
提供する

• 監督機能と意思決定を強化するために、イン
サイトとフォーサイトを組み合わせる

• 内部監査は、組織体全体を見渡す視点と取締
役会へのアクセスを活かし、調整役として機
能する  

第３ライン

業務部門の経営管理者︓
コントロールを設計して

実施する

第１ライン
支援と専門的な役割︓

専門分野において、専門的な
支援、助言、異議申し立て、
モニタリング、テーマ別
レビューを実施する

第２ライン

取締役会
戦略的方向性を示し、組織体全体の監督を行う

重要な概念

最高経営者
戦略目標と組織体目標を
達成するための構造を設計する

３ラインを
合わせて︓ ガバナンスと説明責任を

強化する

© 2026 The Institute of Internal Auditors, Inc. All Rights Reserved.

意思決定とパフォーマンスを
向上させる

変化に対するレジリエンスと
適応力を高める

信頼を築き、持続可能な
価値を創出する

明確な役割と
説明責任

第３ラインの
独立性と客観性

協働と連携

アシュアランスと
助言を通じた価値

変化や新たなリスクに
対応可能

内部監査部門︓
独立かつ客観的なアシュアランス
業務とアドバイザリー業務を
提供し、 他のアシュアランス・

プロバイダと連携する

外
部
の
ア
シ
ュ
ア
ラ
ン
ス
・
プ
ロ
バ
イ
ダ



©2026 The Institute of Internal Auditors. All rights reserved.   |  13 theiia.org

「３ラインモデル」には、以下が含まれる。

ライン 第１ライン
（経営管理者）

第２ライン 1

（支援と専門的な役割）
第３ライン 2

（内部監査部門）

主な役割 
と責任

• �リスクに対する日常的
な責任を担う。

• �プロセス、コントロー
ル、日常的なリスク・
マネジメントを設計、
導入、実施する。

• �業務を監督し、パフォー
マンスをモニタリングし
て報告し、コントロール
の自己評価を実施する。

• �執行とパフォーマンス
に直結する業務上の助
言とインサイトを提供
する。

• �専門分野において、専
門的な支援、助言、異
議申し立て、モニタリ
ング、テーマ別レビュー
を実施する。

• �指導、専門的な助言、
的を絞ったアシュアラ
ンスを通じて、第１ラ
インのプロセスを強化
する。

• �最高経営者又は取締役
会レベルの委員会の一
員に報告する。

• �第１ラインの指示・報告
経路とは独立した視点
を提供することが多い。

• �担当領域における全体
的な傾向、部門横断的
な新たなリスク、イン
シデントを識別する。

• �ガバナンス、リスク・
マネジメント、コンプ
ライアンス及びコント
ロールの有効性につい
て、独立かつ客観的な
アシュアランスを提供
する。

• �経営責任や意思決定権
限を担うことなく、独
立した組織体全体の視
点から助言的なインサ
イトを提供する。

• �職務上は取締役会に報
告を行うことで、客観
性、透明性、独立性を
高める。

• �アシュアランス・プロ
バイダ間の連携を促進
し、また、アシュアラ
ンスの統合を円滑にす
る場合がある。

1. 支援機能（人事、総務、施設管理など）の役割を第２ラインの役割と考える人もいる。明確にすると、「３ラインモデル」では、
第１ラインの役割には「フロントオフィス」と「バックオフィス」の両方の業務が含まれ、第２ラインの役割はリスク関連業務
に焦点を当てた補完的な業務で構成される。

2. 組織体によっては、監督、検査、調査、評価及び是正措置など、他の第３ラインの役割が定められている場合があり、これら
は内部監査部門の一部として、あるいは独立して、運営されることがある。

業務への関与度、専門知識の範囲、及び独立性の程度といった違いがあるからこそ、
たとえ単一ですべての特性を同時に最大化できるラインは存在しないとしても、取締
役会と経営管理者は、十分な情報に基づいたインサイトと信頼性が高く客観的なア
シュアランスの両方を得ることができる。
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ライン 第１ライン
（経営管理者）

第２ライン 1

（支援と専門的な役割）
第３ライン 2

（内部監査部門）

強み

• �業務に関する深い知識
があり、リアルタイム
に状況を把握する。

• �リスク、課題、パフォー
マンスの要因に最も近
い立場にある。

• �迅速に対応し、プロセ
スを調整できる。

• �第１ラインとは組織的
に分離されているため、
第１ラインよりも客観
的である。

• �第１ラインに対して、
異議申し立てと支援を
行う。

• �専門知識（リスク、コ
ンプライアンス、セキュ
リティ、品質など）を
もたらす。

• �最高水準の組織上の独
立性と客観性を有する。

• �すべての業務、部門、
リスク分野にわたる包
括的な視点を持つ。

• �取締役会と合意し、他
のアシュアランス・プ
ロバイダと連携して、
業務の範囲を定める。

• �すべての情報にアクセ
スできる。

• �経営管理者からの不当
な影響を受けることな
く、問題を報告できる。

制約

• �業務を所有しているこ
とから、客観性が制約
される。

• �コントロール上の不備
を過小評価したり、正
当化したりする可能性
がある。

• �経営管理者が一部のコ
ントロールを無効にで
きる可能性がある。

• �経営管理者を通じた報
告によって、その有効
性が損なわれることが
ある。

• �完全なアシュアランス
の深度よりも、手続の
遵守状況やモニタリン
グに重点が置かれる場
合がある。

• �アシュアランス業務の
範囲はリスクベースで
あり、定期的なものと
なるため、リスクの低
い分野や新たな分野は、
レビューの頻度が低く
なる可能性がある。

• �第１ラインや第２ライ
ンの役割に比べ、直接
的な業務上の関与が少
ない。

独立性と 
客観性

• �（設計上）独立していな
い。

• �レビューの対象となる
プロセスやコントロー
ルについて、直接の責
任を負っている。

• �信頼性の高い報告と透
明性を確保するために
は、専門家としての行
動が不可欠である。

• �経営管理者の一部であ
るが、業務部門とは組
織的に分離されている
場合がある。

• �第１ラインに対して説
得力のある異議申し立
てを行うために、十分
な客観性を保つことが
期待される。

• �独立性は不可欠であり、
これには取締役会への
職務上の指示・報告経
路を含む組織上の位置
付けが含まれる。

• �権限、役割、責任は、
取締役会又は適用され
る法令によって定めら
れている。

• �自律的に業務を行い、
自由に意思疎通を行う。

• �すべてのラインに対し
て信頼性の高い総合的
なアシュアランスを提
供するために、専門職
としての客観性維持が
求められる。
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アシュアランスと助言の他のプロバイダⅰ

組織体は、３ラインのいずれでもない外部の関係者から、アシュアランスや助言を
受けることがよくあるが、それらには、それぞれ異なる目的と対象者がある。

外部監査（法定監査又は財務諸表監査）
外部監査人は、組織体外部のステークホルダーに対してアシュアランスを提供する

が、通常は財務諸表やその他の法定開示情報の信頼性に焦点を当てる。その範囲は法
律や規則によって定められており、彼らの目的は内部のアシュアランス提供者に取っ
て代わることではなく、ステークホルダー、債権者、規制当局又は一般市民に対して
独立した意見を表明することにある。

規制当局による検査とコンプライアンス・レビュー
規制当局や認定機関などの外部機関は、検査の実施や、組織体に対して特定の規則

（例えば、安全衛生、データ保護、業界特有のリスク要件など）の遵守状況の証明を
要求することがある。こうしたアシュアランス業務は外部関係者にも役立ち、義務付
けられた基準の遵守を徹底させる一助となる。提供される助言やアシュアランスの程
度は、レビュー実施機関の種類によって異なる場合があり、また、提供される情報は、
組織体がコントロールの妥当性を把握する上で役立ち得る。

３ライン間の連携と依拠ⅱ

効果的な連携は、アシュアランス業務とアドバイザリー業務の両方に及び、インサ
イトを通じて改善を図る一方で、アシュアランスは信頼性を提供する。取締役会の監
督の下で行われる慎重な依拠は、重複を削減し、アシュアランスの対象範囲を最適化
し、アシュアランス疲れを回避し、リスクに対する一層統合的な理解を後押しする。

一部の組織体では、統合的アシュアランスと一般に呼ばれる、より体系的なアプロー
チへと連携と依拠が発展している。組織体全体にわたるアシュアランス業務とアドバ
イザリー業務の調整とコミュニケーションを通じて、統合的アシュアランスは、ガバ
ナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールのプロセスの有
効性について、一貫した視点を提示する。

統合的アシュアランスは、義務付けられた要件ではないものの、リスクがより複雑
化し相互に関連し合うようになるにつれて、価値あるものとなり得る、より成熟した
形の連携である。その設計は、組織体の状況、リスク・プロファイル及びガバナンス
上の期待事項を反映すべきである。

それぞれが縦割り状態で活動するのではなく、経営管理者によるモニタリング、第
２ラインの役割、内部監査部門、そして必要に応じて外部のプロバイダを含むアシュ
アランス・プロバイダは、手法を調整し、リスク情報を共有し、連携して計画を策定
できる。これにより、透明性が向上し、重複が削減され、アシュアランスの対象範囲
とギャップが明確にできる。

ⅰ訳注：2026 年７月８日に公開された原文では、この見出し部分は前述の「３ラインモデル」と同様の小見出しになっていたが、
目次の通り、この行は「３ラインモデル」の下位見出しであることを IIA に確認したため、そのように表記を変更した。
ⅱ訳注：訳注ⅰと同じ。
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アシュアランス・マップ、リスク分類体系の共有、報告の調整、あるいは計画策定
に関する協議の連携は、組織体全体での連携と依拠の促進のために、また、統合的ア
シュアランスの提供のために有用である。内部監査部門は、第２ラインの活動に対す
る責任を回避しつつ、組織体全体を見渡す視点と取締役会への報告関係を活かして連
携と統合を促進することで、こうした取り組みが支援できる。
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第２部－実務における 
「３ラインモデル」

組織体の状況
組織体は、規模、構造、複雑性、成熟度、業種、リスク・エクスポージャー、及び

事業に影響を与える外部要因（例えば、規制当局など）が大きく異なるため、３ライ
ンの導入はこうした違いを反映すべきである。あらゆる組織体に当てはまる単一の構
造は存在しない。第１ライン、第２ライン及び第３ラインの役割を分離する必要性は、
主にリスクの内容と規模によって決まり、また、規制上の制約や義務の対象となる場
合もある。

第１ライン特有の価値
第１ラインの責任には、リスクの管理を含め、組織体の目標を達成するための構造

やプロセスの設計と実施が含まれる。目標は、組織体の戦略上、業務上及び運営上の
優先事項によって決定されるが、これには、関連する法令や規制の遵守と多様なステー
クホルダーのニーズへの対応が含まれる。最高経営者チーム、すなわち最終的には最
高経営責任者（CEO）が、ステークホルダーのために価値を創出して維持するための、
リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールのプロセスの有効性と効
率性について、取締役会に対して説明責任を負う。

最高経営者は、組織体全体のリスク・マネジメント、コンプライアンス及びコント
ロールの具体的なプロセスの設計と実施に関する責任を委任するが、これには特定の
プロセスの外部委託が含まれる場合がある。組織体の規模、複雑性、法規制上の要件
又はその他の要因に応じて、最高経営者チームはその責任を果たすために、様々なレ
ベルや種類のアシュアランスや助言を必要とする場合がある。

第２ライン特有の価値
業務が複雑であったり、規制上の義務が重大であったり、リスク・プロファイルが

急速に変化したりする組織体では、コンプライアンス、サイバーセキュリティ、安全、
金融犯罪、あるいはオペレーショナル・リスクといった分野における専門的な知見を
提供する、より充実した第２ラインが必要とされることが多い。こうした専門的な役
割は、第１ラインに対して指導、支援及び異議申し立てを行い、リスクが高い環境や
コンプライアンス要件が厳しい環境において、継続的なモニタリングを実施すること
もある。

組織構造にかかわらず、パフォーマンスに対する説明責任、モニタリング及び独立
したアシュアランスの明確さは、効果的なガバナンスを維持するために依然として不
可欠である。
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第３ライン特有の価値
組織体の規模や成熟度にかかわらず、第３ラインは独自の役割を果たす。内部監査

部門は、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールの
活動が、システムとしてどの程度適切に機能しているかについて、組織体全体を包括
的に把握する視点を提供する。この組織体全体の視点は、アシュアランス業務の連携
の推進や、取締役会レベルへの統合された報告を支援できる。

第３ラインは、内部のリスクやコントロールに関する究極の内部のアシュアランス・
プロバイダとしての役割を果たし、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライ
アンス及びコントロールの全要素（第１ラインと第２ラインを含む）がどのように協
働しているか、また、それらが総体として組織体の目標を支援しているかを検証する。

この特徴により、取締役会が通常、内部監査部門という形で第３ラインを設立する
ことを決定する理由が明らかになる。すなわち、取締役会は、個別の要素だけでなく、
ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールのプロセス
全体について、その整合性、有効性、妥当性及び信頼性に対するアシュアランスを必
要としているからである。

取締役会がラインを維持する根拠
バランスのとれた信頼性の高い、体系的なアシュアランスと助言の機能を組織体が

確保することは、取締役会の責任である。ラインを新設、拡大又は統合するかという
取締役会の判断は、以下の要因に基づいて行われる。

• 特定のリスクの戦略的重要性
• 業務の複雑性と規模
• �規制当局やステークホルダーからの期待事項、制約又は義務のレベル
• �システムが意図した通りに機能し、効果的に進化し続けていることを示す、独立

かつ客観的なアシュアランスと的確な助言的インサイトの必要性
ラインを適切に設計することで、取締役会は、組織体の状況に適した方法で、リス

クの所有、対応、モニタリング及び独立した評価の実施を確保できる。
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アウトソーシングは説明責任を変えない
一部の組織体では、特定の業務を外部のプロバイダに委託している。これにより、

専門的なスキルの入手、キャパシティの制約の管理、あるいは業界特有のニーズへの
対応が可能になる。しかし、アウトソーシングを行っても、以下の点は変わらない。

• 「３ラインモデル」内の当該業務の役割
• �当該業務が効果的かつ（必要に応じて）独立性を保ち、適切な方向性で進めら

れることを確保する取締役会の説明責任
組織体は、レビューの実施や助言の提供を目的として、外部のサービス・プロバイ

ダを頻繁に起用する。外部のサービス・プロバイダは、その業務を委託して指示する
組織体内の機能に応じて分類すべきである。

アシュアランスの統合者としての内部監査部門の役割
重複が生じる場合もあるが、内部監査部門は、ガバナンス、リスク・マネジメント、

コンプライアンス及びコントロールのシステム全体がどのように機能しているかにつ
いて、取締役会に最も包括的かつ統合的な視点を提供する明確な役割を担っている。

これは、第１ラインや第２ラインの価値や専門性を損なうものではない。むしろ、
内部監査部門が、職務上は取締役会に対して説明責任を負い、構造的には業務上の意
思決定から独立しているという、その独自の立場を反映している。

内部監査部門は、第１ラインや第２ラインによるインサイト、モニタリング及び監
督を活用できるため、これらの取り組みを結び付け、それらがどれほど効果的に連携
しているかを評価するアシュアランスが提供できる。品質に関する期待事項が満たさ
れない場合、内部監査部門は、その独立性により、他のアシュアランス・プロバイダ
の業務に依拠しないという選択が可能となる。この最終段階の内部アシュアランスは、
システム全体が強固で一貫性があり、組織体の目標と整合しているかを取締役会が理
解するのに役立つ。
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導入シナリオ
「３ラインモデル」は概念的な明確さを提供するものの、実際の組織体では、役割

分担がこれほど整然としていたり画一的であったりすることはめったにない。規模、
構造、成熟度及びリスク・エクスポージャーの違いにより、実際には各ライン間の責
任範囲が重複したり、個人が複数のラインにまたがる役割を担う。これは本質的に問
題となるものではなく、多くの場合、組織体のニーズに対する現実的な対応である。
しかし、明確さ、説明責任及び客観性を維持するためには、細心の注意を払う必要が
ある。

また、こうした現実的な体制は、普遍的に採用すべき推奨実務を提示することを意
図したものではなく、むしろ頻繁に発生するこうした状況に対処するための実用的な
指針を提供することを目的としている。さらに、規制が厳しい特定の環境では、正式
な要件や法的義務により、こうした体制が制限されたり禁止されたりする場合がある。

第２ラインと第３ラインの業務の管理
内部監査部門が第２ラインの業務を担当する場合の業務の混合と、内部監査部門長

が別のアシュアランス業務を監督する状況との間には違いがある。後者の状況は、能
力の限界、資源の制約、あるいは第２ライン業務に特化した専門能力の欠如といった
現実的な理由から生じることがある。

例えば、内部監査部門長は、以下を行うことがある。
• 特定の第２ラインの役割や部門を監督する。
• 専門的なリスク分野の調整を行う。
• 組織体全体のモニタリング業務やコンプライアンス業務に責任を負う。

こうした体制は、多くの場合、アシュアランス、モニタリング及びアドバイザリー
機能間の連携と依拠を強化するよう設計されており、独立性を損なうことなく一貫性
を高めるものである。これにより、重複を削減し、一貫性を向上させ、取締役会に対
してリスクに関する、より統合的な見解を提供する一助とできる。

一方で、重複は責任の共有を伴うものであり、それによって特定のリスクが生じる
場合もある。

• �役割が混在すると、誰がコントロールの実施に責任を負い、誰がそれを監督し、
誰が独立して評価するかについて、混乱が生じる可能性がある。

• �同一の人物や部門が、プロセスの設計、モニタリング、そしてその後の有効性
評価をすべて行う場合、自己監査によるリスクが発生する可能性がある。

• �指示・報告経路や責任の所在が明確に示されていない場合、取締役会にとって
透明性が低下し、アシュアランスへの完全な依拠が制限される可能性がある。

こうしたリスクは、役割の重複が本質的に問題であることを意味するわけではない。
むしろ、役割が相互に補完し合い、効果的に機能し続けるために、責任を明確にし、
適切な防御措置を講じることが重要であることを浮き彫りにしている。規制が極めて
厳しい特定の状況下では、正式な要件により、こうした体制が禁止される場合もある。
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明確さと客観性を維持するための防御措置
３ラインの完全性を維持しつつ現実的な状況を反映させるために、組織体は次のよ

うな措置が実施できる。

• �例えば、内部監査基本規程で、責任分担を明確に記述する。
• �アドバイザリー業務とそれに続くアシュアランス業務を明確に分離する。
• �内部監査部門長が二重の責任を負う分野について、定期的に独立したレビュー

を実施する。
• �内部監査部門長の権限範囲について、取締役会の承認を得る。
• �客観性に対するリスクが生じ得る場合は、取締役会に明確に報告する。

こうした防御措置が講じられていれば、重複する機能も効果的に働き、独立性や説
明責任を損なわずに連携とインサイトを強化できる。３ラインの完全性を維持するた
めに、組織体は重複の内容に合わせた防御措置を講じるべきである。

内部監査部門が第２ラインの業務を行う場合
内部監査部門が第２ラインの責任を担う状況では、これが直接的な自己監査の脅威

をもたらすことを認識した上で、その体制を慎重に検討し、定期的に再評価し、完全
に透明性を確保すべきである。防御措置としては、以下が挙げられる。

• その体制が不可欠であるという、明確かつ文書化された根拠を示す。
• �引き受ける責任とそれによって生じるリスクについて、取締役会へ完全に開示

する。
• �職務の重複期間中、（社内外を問わず）別の独立した当事者が当該分野のアシュ

アランスを確実に提供する。

これらの措置は、内部監査部門の客観性を確保し、アシュアランスの信頼性を損な
わないようにするのに役立つ。
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内部監査部門長が他のアシュアランス部門やコンプライアンス部門を監
督する場合

内部監査部門が構造的に独立したままでありながら、内部監査部門長が第２ライン
の機能を監督する場合、その防御措置は、そのような体制を全面的に禁止することよ
りも、主に組織としての明確さと報告の完全性を確保することに重点が置かれる。主
な防御措置としては、以下が挙げられる。

• �監督対象部門の業務活動と、内部監査部門自身のアシュアランス業務とを明確
に分離する。

• �責任分担を文書化し、監督対象部門が業務、モニタリング又はコンプライアン
ス活動に対する主導権を確保する。

• �内部監査部門長が監督責任を負うあらゆる分野について、客観性に対する外観
上又は実際の脅威を低減するために、定期的に独立したレビューを実施する。

• �内部監査部門長の職務権限の拡大について取締役会の承認を求め、取締役会が
その構造や関連するリスクを確実に理解できるようにする。

• �客観性が損なわれる可能性やその懸念が生じた場合、取締役会に対して継続的
かつ明確に情報を伝達する。
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用語一覧
定義は、主に IIA の『グローバル内部監査基準』の用語一覧を参考にしたもの、又

は本稿で新たに定義したものである。

advice〈助言〉 – アシュアランスを行わず、また経営管理者としての責任を負わず、
組織体のステークホルダーに提供する情報。
assurance〈アシュアランス〉 – 組織体のガバナンス、リスク・マネジメント、コン
プライアンス及びコントロールのプロセスについて、ステークホルダーの信頼度を高
めることを目的とした表明。
assurance map〈アシュアランス・マップ〉 – 様々なアシュアランス・プロバイダ
による組織体の包括的なリスク対象範囲を識別する概要文書。これにより、アシュア
ランス対象範囲のギャップや重複の特定に役立つ。
audit committee〈監査委員会〉 – 取締役会によって設置され、内部監査部門の監
督を含む、所定のガバナンス機能を担う委員会。
board〈取締役会〉 – ガバナンスを担う最上位の機関。例えば次のものがある。

• 取締役会（board of directors）
• 理事会又は評議員会（board of governors or trustees）
• �公選議員又は政治任用官のグループ
（group of elected officials or political appointees）

• 相応なガバナンス機能の権限を有する他の機関

複数のガバナンス機関が存在する組織体では、「取締役会（board）」は、内部監査部
門に適切な権限、役割及び責任を付与する権限を認められた１つ又は複数の機関を指す。

上記のいずれもが存在しない場合、「取締役会（board）」は、組織体の最高レベル
のガバナンス機関として機能するグループ又は人物を指すものと読むべきである。取
締役会は、監査委員会などの委員会に、一定の責任を委任することができる。
chief audit executive〈内部監査部門長〉 – 組織体における内部監査部門の責任者
を指す用語。具体的な役職名や職責は、組織体によって様々なことがある。
compliance〈コンプライアンス〉 – 法令、規則、契約、方針、手続及びその他の要
件を遵守すること。
control〈コントロール〉 – 経営管理者、取締役会及びその他の者が、リスクを管理し、
設定した目標やゴールが達成される可能性を高めるために行うすべての措置。
governance〈ガバナンス〉 – 取締役会が、組織体の目標達成に向けて、組織体の活
動について、情報を提供し、指揮し、管理し、及びモニタリングするために、プロセ
スと組織構造を併用して実施すること。
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risk appetite〈リスク選好〉 – 組織体が戦略や目標を追い求めて積極的に受容する、
リスクの種類と量。取締役会は、組織体のリスク選好を設定する。
risk management〈リスク・マネジメント〉 – 組織体の目標達成に関し合理的なア
シュアランスを提供するために、発生する可能性のある事象又は状況を、識別、評価、
管理、コントロールするプロセス。
stakeholder〈ステークホルダー〉– 組織体の活動や成果に直接的又は間接的な利害
関係を持つ関係者。ステークホルダーには、取締役会、経営管理者、従業員、顧客、ベ
ンダー、株主、規制当局、金融機関、外部監査人、一般市民などが含まれることがある。
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内部監査人協会（IIA）について
IIA は国際的な専門職団体であり、世界中で 26 万 5 千名以上の会員を擁し、22 万名以上に公

認内部監査人 ®（CIA®）資格の認定をしている。1941 年に設立された IIA は、内部監査の分
野において、基準、資格認定、教育、調査、そして専門的なガイダンスの指導者として世界的に
認知されている。詳細は theiia.org を参照されたい。

意見書について
「意見書」は、ガバナンス、リスク・マネジメント、コンプライアンス及びコントロールに影

響を与える重要な課題について、IIA の公式な立場とビジョンを示すものである。これらは、内
部監査の文脈において当該事項をどのように解釈又は適用すべきかを説明するものであり、規制
当局、基準設定機関、取締役会及び経営幹部に影響を与えるために活用される。

本文書は原則ベースであり、組織構造を規定するものではない。組織体の状況、複雑性及びガ
バナンス上のニーズを考慮し、専門職としての判断に基づいて適用すべきである。「意見書」は、
主に内部監査人ではなく経営幹部を対象としているため、IIA の「専門職的実施の国際フレーム
ワーク（IPPF)」の一部ではない。

免責事項
IIA は、情報提供及び教育目的で本文書を発行する。本文書は、個別具体的な状況に対する確

答を提供することを目的とするものではなく、あくまで指針として利用されることを意図してい
る。IIA は、特定の状況に直接関連する独立した専門家の助言を求めることを推奨する。IIA は、
本文書のみに依拠する者に対して一切の責任を負わない。

著作権
© 2026 The Institute of Internal Auditors, Inc. 無断転載を禁ずる。転載の許諾については  
Copyright@theiia.org まで連絡されたい。
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