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スキル・マトリックスの開示状況（まとめ）

▪ 株式時価総額トップ100企業における株主総会の招集通知を分析したところ、既に半数超の企業においてスキル・マトリックスが開示
されていることが判明した(2021年6月時点）。

▪ 開示対象については、全取締役を対象としているケースから、社外取締役あるいは社内取締役のみに限定しているケース、監査役
や執行役員を含めて対象とするケース、など、企業ごとにバラつきがみられる。

▪ スキル項目については、経営戦略とスキルが連動しているケースから、一般的な機能の列挙にとどまっているケースなど、企業ごと
に取り組みのスタンスに差が見られる。また、国籍やジェンダーなどをスキル項目に含める企業も一部存在する。

▪ 各取締役等におけるスキル保有の有無については、スキル保有の判断基準が不明確であるケースが散見される。今後、客観性の高
いプロセスを通じた説明責任の向上がマーケットから求められる。

➢ 開示されている各取締役等のスキル保有状況を類型化して単純集計したところ、以下のような状況であった。一例として、経
営経験を有する割合は６割程度であるが、各社によって定義に含む範囲が異なり、経営経験を本質的に有すると言えるか疑
問が残る。

✓ 全体の6割程度が保有するスキル： 経営経験、グローバル経験
✓ 全体の4割程度が保有するスキル：財務・会計、法務・リスク
✓ 全体の3割程度が保有するスキル:サステナビリティ、業界知見
✓ 全体の2割程度が保有するスキル：IT・デジタル、営業・マーケ、製造・開発、ガバナンス、人事

▪ スキル・マトリックスの取り組みはまだ始まったばかりである。今後、取締役会の実効性を更に向上させるには、スキル・マトリックスを、
取締役の選任・解任、評価、サクセッションなど、取締役に対する人材マネジメントのツールとして活用することが重要になる。スキル・
マトリックスの具体的な活用方法として、以下の４つがあげられる。
①（取締役の人材要件の定義）：経営戦略に照らして取締役会に必要「スキル（知識・経験・能力等）」を特定すること

②（取締役のスキル・ギャップの可視化）：取締役会メンバーの現有スキルの充足度を確認し、多様性の観点も含めて取締役会の
構成上の課題を特定すること

③（取締役の選任・解任・サクセッション）：取締役に「必要なスキル」に対する持続的な獲得上の課題を特定し、不足する「スキル」
の獲得に向けた人材施策を実行すること

④（「監督」と「執行」のバランス確保）：「経営の両輪」としての「監督（取締役会）」と「執行（経営陣）」とのバランスの実現とその持続
性を確保
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スキル・マトリックスの開示状況一覧（株式時価総額トップ100）

1トヨタ 26日立製作所 51 クボタ 社内＋社外 76スズキ
2ソフトバンク 社内＋社外 27エムスリー 52 オリンパス 社内＋社外 77東芝 社内＋社外
3ソニー 社内＋社外 28ゆうちょ銀行 53 資生堂 社内＋社外 78ＴＤＫ
4キーエンス 29ＨＯＹＡ 社外のみ 54 東日本旅客鉄道 79野村総合研究所
5日本電信電話 社内＋社外 30三菱商事 55ユニ・チャーム 80野村ホールディングス 社内＋社外

6ファーストリテイリング 31日本郵政 56 イオン 81キリンホールディングス 社内＋社外
7リクルート 32ＳＭＣ 57 京セラ 82住友商事 社外のみ
8任天堂 33ＪＴ 58 三菱地所 83ＭＳ＆ＡＤインシュ

アランス
9MUFG 社外のみ 34Ｚホールディングス 社内＋社外 59 シスメックス 社内＋社外 84レーザーテック

10ＫＤＤＩ 社外のみ 35みずほFG 社内＋社外 60 シマノ 85バンダイナムコ
11日本電産 36セブン＆アイ 社内＋社外 61 ＮＴＴデータ 社内＋社外 86協和キリン
12信越化学 37三井物産 社内＋社外 62 第一生命 社内のみ 87塩野義製薬 社内＋社外
13中外製薬 38日本ペイント 63 大塚 社内＋社外 88日本製鉄
14東京エレクトロン 社内＋社外 39東京海上 社内＋社外 64 アサヒ 社内＋社外 89オムロン 社外のみ
15第一三共 社内＋社外 40三菱電機 社内＋社外 65 日産自動車 社内＋社外 90住友不動産
16ソフトバンク 社内＋社外 41パナソニック 社内＋社外 66 三井不動産 社内＋社外 91ＮＥＣ 社内＋社外

17ダイキン 42花王 67 ニトリ 社内＋社外 92豊田通商 社外のみ
18武田薬品 43東海旅客鉄道 68 楽天グループ 93旭化成 社外のみ
19オリエンタルランド 44富士フイルム 社内＋社外 69 オリックス 社内＋社外 94ＳＵＢＡＲＵ 社内＋社外
20ホンダ 45キヤノン 70 大和ハウス 社内＋社外 95丸紅 社内＋社外
21村田製作所 社内＋社外 46コマツ 社外のみ 71 ルネサス 96ＳＧホールディングス
22デンソー 47富士通 72 エーザイ 社内＋社外 97積水ハウス
23三井住友FG 社外のみ 48ブリヂストン 73 オービック 98パン・パシフィック
24伊藤忠商事 社内＋社外 49豊田自動織機 74 セコム 99ENEOS 社内＋社外

25ファナック 社内＋社外 50アステラス製薬 75 アドバンテスト 社内＋社外 100SOMPO 社内＋社外

（注）株式時価総額は2021年4月時点
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2．ソフトバンク

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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3．ソニーグループ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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5．日本電信電話

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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9．MUFG

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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10. KDDI

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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14.東京エレクトロン

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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15．第一三共

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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16．ソフトバンク

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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21．村田製作所

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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23.三井住友FG

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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24.伊藤忠商事

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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25.ファナック

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知



© 2021 Korn Ferry. All rights reserved 15

29.HOYA

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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34.Zホールディングス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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35.みずほFG

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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36.セブン＆アイ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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37.三井物産

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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39.東京海上

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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40.三菱電機

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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41.パナソニック

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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44.富士フィルム

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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46.コマツ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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51.クボタ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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52.オリンパス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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53.資生堂

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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59.シメックス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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61.NTTデータ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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62.第一生命

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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63.大塚ホールディングス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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64.アサヒ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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65.日産自動車

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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66.三井不動産

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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67.ニトリホールディングス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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69.オリックス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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70.大和ハウス工業

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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72.エーザイ

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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75.アドバンテスト

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知



© 2021 Korn Ferry. All rights reserved 40

77.東芝

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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80.野村ホールディングス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知
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81.キリンホールディングス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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82.住友商事

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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87.塩野義製薬

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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89.オムロン

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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91.NEC

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知



© 2021 Korn Ferry. All rights reserved 47

92.豊田通商

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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93.旭化成

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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94.SUBARU

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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95.丸紅

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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97.積水ハウス

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査役設置会社

（出所）株主総会招集通知
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99.ENEOS

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

監査等委員会設置会社

（出所）株主総会招集通知
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100.SOMPO

社内取締役 社外取締役

社内監査役 社外監査役

執行役員

指名委員会等設置会社

（出所）株主総会招集通知


