
　 年の株主総会シーズンでは、株
主総会召集通知にスキルマトリックス
を公表した上場企業が出現しました。
背景には先述の海外機関投資家からの
要請に加え、経済産業省が 年３月に
まとめた「コーポレート・ガバナンス
・システムに関する実務指針（ＣＧＳ
ガイドライン）」で取り組み例として
取り上げたことがあります。そこでは
スキルマトリックスとの名称には言及
されていませんが、取締役の指名にあ
たって足りない資質等を検討している
取り組み例として、スキルマトリック
スが取り上げられています。
　このように普及が始まったスキルマ
トリックスですが、改善の余地はまだ
まだあります。
　日本取引所グループのスキルマトリ
ックスで、説明したいと思います。同
社はスキルマトリックスとの表現は使
っていませんが、独立社外取締役７人
について素養・経験（①企業経営、②
会計、③法律、④研究者・政府機関）
のバランスを示した表を同社の定時株

主総会召集通知に掲載しています。
　しかしスキルマトリックス及びそれ
に関連する同社の情報開示について、
少なくとも３点の改善すべき余地があ
ると考えられます。
　第一にスキルマトリックスで選任基
準とされた素養・経験の選定方法につ
いて説明がなされていない点です。い
ずれもどの企業でも取締役会で必要と
される項目で、同社の事業戦略との関
連性が明確ではありません。第二に個
々の取締役等の素養・経験に関して詳
しい説明がありません。特に研究者・
政府機関での経験があるとされた取締
役は学識経験者・作家・警察関係者で

す。一見すると同社との関連性は希薄
で、事業戦略との関連性について説明
が必要でしょう。
　第三は、各取締役の選任理由には「当
社の企業理念及び社会的使命に共感し
ていただけるとともに」との共通表現
が使われていることです。独立社外取
締役に、企業理念を改善する機会を必
ずしも与えていないことになります。
現在の企業理念では「市場の持続的な
発展を図り、豊かな社会の実現に貢献」
とのみ言及され、「豊かな社会」が明
確に定義されていません。このため「本
業を通じた社会課題解決」をどう行う
のかが見えてきません。

　ＥＳＧ投資のトレンドを、証券取引
所がいかにとらえるか、との議論は重
要です。しかし独立社外取締役の選任
理由に、現在の企業理念への共感が含
まれているということは、裏を返すと
今後の議論を排除しているとの理解を
生みかねません。
　独立社外取締役の本来の存在意義
は、社内では得られない知見をもたら
すことです。企業理念も、議論の対象
から外すべきではありません。
　以上からスキルマトリックス運用に
あたっては、企業により所属業種や事
業ドメイン・操業地域及び中長期計画
が異なるため、必要とされる取締役の
要件も一様ではない点が重要です。
　すなわちスキルマトリックスを作成
するには、その前提として選任基準に
含めるべき素養・経験の把握、及びそ
の根拠を企業が説明しなければなりま
せん。またその素養・経験には「本業
を通じた社会課題解決」に寄与するも
のが含まれているか、にも注目する必
要があるでしょう。

　最終回ではコーポレートガバナンス
の主な担い手である取締役等の選任に
おいて、素養・経験のバランスが求め
られていることを解説します。
　コーポレートガバナンス・コードは
企業の取締役会・監査役会（以下、取
締役会等）の行動規範とも呼べるもの
で、 年に施行されました。コーポ
レートガバナンス・コードの 原則の
うち 原則は取締役会等に関するもの
が占め、主要な対象として取締役会等
を想定していることは明白です。
　そのため取締役会等の実効性確保こ
そ、コーポレートガバナンス強化にお
いて大変重要だといえます。実効性評
価を定めた補充原則（４― ③）の東
証上場企業の実施率は、 年末の約
％から 年７月時点では約 ％と倍
増しました。ただ、ほとんどの企業は
現職の取締役・監査役による自己評価
に終始し、取締役人材の適切性につい
て十分な議論がなされているとはいえ
ません。
　特に海外機関投資家は、日本企業の
取締役会の多様性に疑問を感じていま

い、と考えるのが適切でしょう。
　取締役等の素養・経験のバランス、
及び取締役会等の機能を客観的に確認
するため、 年代後半の国際金融危機
後に北米を中心に始まったスキルマト
リックスは大いに有益です。
　コーポレートガバナンスに関する企
業へのエンゲージメントに定評のあ
る、カナダの機関投資家団体Ｃｏｕｎｃｉｌ　
ｏｆ　Ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ　Ｉｎｖｅｓｔｏｒｓ　（ＣＩＩ）
が、 年２月にベストプラクティスと
して推奨して以来、北米では採用企業

す。①独立社外取締役選任への消極性、
②経営経験のない独立社外取締役の選
任、③男性のみで構成された取締役会
に対し批判的な声も聞かれます。
　しかし筆者は独立性やジェンダーと
いった外形的な属性ではなく、個人の
素養・経験の多様性こそが、取締役会
等の実効性を大きく左右すると考えて
います。先述の海外投資家も外形的な
属性が唯一絶対の指標と考えていると
いうよりは、むしろ多様性の代理変数
として外形的な属性に頼らざるを得な

が増えています。
　スキルマトリックスは、取締役の素
養・経験及び取締役会におけるバラン
スを一覧表にまとめたものです。その
目的は企業が必要とする取締役の素養
・経験と、現職取締役・取締役候補の
素養・経験とを対照させ、取締役選任
の適切性を開示することにあります。
　マイクロソフトもスキルマトリック
スを開示している１社です。縦軸に企
業が必要と考える経験や素養を、横軸
には取締役名を取ります。そして各取
締役が取締役会に貢献できる、と判断
される素養・経験に●を付与します。
ただし空欄は必ずしも素養・経験がな
いわけではなく、●は該当取締役が特
に顕著に取締役会に貢献できる素養・
経験という前提です。
　したがってスキルマトリックスは、
全ての取締役が縦軸に示された全ての
素養・経験を持つように促すためのツ
ールではなく、特定領域に強みを持つ
人材を幅広く採用することで、取締役
会の多様性を促すためのツールだとい
えます。
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