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調査の前提
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調査概要

調査概要

コーポレートガバナンス・コード（以下CGC）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、2015年に施行された（2021年6月改訂）。CGCの原
則30原則のうち14則は取締役会等に関するものが占める。また、株式市場の市場再編
（2022年4月実施）に伴い、取締役会等にはこれまで以上に高度なガバナンス基準が求め
られている。具体的には、取締役会等の多様性・実効性の確保、監督と執行の分離、スキル
マトリクスの導入がポイントとなる。

そこで、セレクションアンドバリエーション株式会社（以下S&V社）では、取締役の独立性や
ジェンダーといった外形的な属性に加え、個人の素養・経験に関するスキルマトリクスに関する調
査（以下ボード・スキルマトリクス調査）を進めた。具体的には、エクセレントカンパニーと上場
前後のベンチャー企業について公開されているスキルマトリクスを調査・整理し、国内の取締役が
保有する素養・経験の実態を把握し、それらをボード・スキルマトリクスとして点数化することで傾
向を掴み、これからの取締役に求められる要件を分析した。

無論、企業により所属業種及び事業領域・創業地域、経営計画の方向性が異なるため、求
められる取締役の要件も一様ではないと考える。そこで、更なる分析の視点として、本調査では
個々の取締役に求められる素養を掘り下げるのではなく、取締役会（ボード）全体として備え
るべきバランスのあるマトリクスを前提に調査を進めた。
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調査方法
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調査概要
各社のボード・スキルマトリクスの実態を調査、それらを点数化し差異を分析した

調査期間
2021年8月1日～2021年12月31日

調査対象
• エクセレントカンパニー52社の取締役

※ TOPIX100構成銘柄（2020年12月時点）かつ過去3年平均ROE≧8％の企業
• ベンチャー企業60社の取締役

※ マザーズ、JASDAQ、東証二部に新規上場した企業または、新規公開株式目論見書を公開している
企業（2021年度）

• 海外企業13社の取締役
※ 2021年度時価総額上位13社を対象

調査人数
• エクセレントカンパニー588人
• ベンチャー企業375人

出典資料
• 各社公開資料（有価証券報告書、新規公開株式 目論見書等、独立役員届出書、CG報告書等）、

コーポレート・ガバナンスコード、コーポレート・ガバナンス白書等をもとに調査

※ 本調査では、機関設計（監査役会設置会社、監査等委員会設置会社、指名委員会等設置会社）ごとの取締役区別は行っていない。

調査方法



©Selection and Variation All Rights Reserved.

調査対象

以下の役員を対象にボード・スキルマトリクスの分析を行った。

※ 非常勤監査役、非常勤社外監査役は対象外とした。
※ 監査役のうち、常勤か非常勤の判断がつかない者は対象外とした。
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スキル選定基準

※ 1同部署・同部門でなくとも対象とする場合がある。
※ 1監査役と取締役の関係性は考慮しない。
※ 1当該企業の取締役（2人以上）が、他の同じ企業にて取締役を担っている場合は親しいとする。
※ 1創業家が会長・顧問にいる場合は創業メンバーとする。
※ 2准教授除く。また、政府系出身者はスキル対象外とする。
※ 3上場企業の子会社（未上場）の取締役である場合は対象外とする。
※ 各社の経営戦略・事業計画に応じて求められる取締役のスキル項目は一様ではないことを把握していますが、本調査ではスキル項目の全てをカバーするものではありません。
※ スキルの判断がつかない者は調査対象外とした。

※ 各スキル項目において、スキル経験の有無には5年以上の勤務を必須とした。 6

スキル項目の判断軸 スキル項目 取締役分類基準

取締役の多様性

ジェンダー M、F

年令 55歳以上、40~54歳、39歳以下

グローバル
海外メイン：キャリアの半分以上を海外で過ごしている場合
海外生活経験あり：キャリアの1年以上の海外で過ごしている場合（海外留学は含まない）、海外事業責任者等の経験

取締役の独立性

ファウンダーとの関係性*1 創業メンバー：創業者・共同創業者
創業者と親しい：創業者と血縁関係、友人関係、所属企業（就業時期が同じ）など

主要株主との関係
主要株主との関係性がある、または自分自身が株主の場合
：10％以上保有で大株主、0%を超える10％未満の保有者

事業成長

リスクテイク
上場企業経営経験、同規模事業を経営した経験（代表権のある取締役）、創業経験など厳しい経営環境において自ら意思
決定の現場に携わった経験を指す。

事業戦略 COO、経営企画・事業責任者、事業戦略に類する経験、戦略コンサルティング会社出身者など

マーケティング/事業開発 マーケティングまたは事業開発、商品開発や新規事業に関するマネジメント経験など

M&A/投資融資/ファイナンス CFO、財務部長責任者、経営企画責任者、PEファンド/投資銀行/政策金融機関/投資会社出身者など

技術/IT CTO、IT・技術責任者、ITの事業開発経験、開発部門責任者など

リスクマネジメント

財務/会計 会計系資格の保有、CFO・財務関連の部門長、経理部門長、それに類する職務経験

法務/知財/コンプライアンス 法務系資格の保有、法務についての職務経験

人事労務 人事労務関連資格の保有、CHO、総務部長、人事部長など人事マネジメントについての職務経験

高度専門性*2 大学院等での研究開発経験（博士号、大学教授等）

ガバナンス*3 他社上場企業での独立取締役経験、独立社外監査経験

以下の項目及び選定基準をもとにボード・スキルマトリクスの分析を行った。
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点数化基準

※ 1取締役会全体におけるプロパー、親会社、小会社出身者以外の取締役人材の割合。
※ 点数は100点満点として算出。
※ 重回帰分析（目的変数：点数、説明変数：選定基準項目）の結果、p-値が-0.05以下の項目（ジェンダー、年令、グローバル、独立、株保有、リスクテイク、マーケティング、高度専門性）のうち、目的変数に

影響度が比較的高い（t値）項目（ジェンダー、年令、グローバル、株保有、リスクテイク、マーケティング、高度専門性）については係数2.0を掛けて算出する。
※ CGCや機関投資家各社の公開資料より、重要度が高いと思われる項目（IT）には係数1.5、夏季分析の結果p-値が比較的低かったガバナンスには係数1.75をを掛ける。
※ 点数化において、政策保有株式の有無、大株主出身者の有無、取締役の在任期間、CEO取締役議長兼任の有無、取締役出席率などは本調査では考慮しない。
※ スキル項目について、サステナビリティ、行政経験などは本調査では考慮しない。

以下の点数化基準を元にボード・スキルマトリクスの点数化を行った。
スキル項目 点数化基準 点数化基準設定事由

ジェンダー
女性役員が
30％以上：5点、20％以上30％未満：3.5点、10％以上20％未満：2.5点、
0％以上10%未満：1.5点、0％：-1.5点

経団連で女性役員比率を2030年までに30％に引き上げることが述べられているため

年令 （対象企業の標準偏差）ー（母集団の標準偏差）の値が
20%以上：4点、10％以上20％未満：3点、5％以上10%未満：2点、5％以上
10%未満：01点、0％未満：-1点

CGC（2021年6月改訂）において、企業の中核人材における多様性の確保が求めら
れているためグローバル

ファウンダーとの関係性
ファウンダーと独立した関係にある取締役が
51％以上：4点、33％以上51%未満：3点、0％以上33未満：1点、0%：-2点

独立取締役比率が高いほど経営意思決定の監督と執行の分離が確保されるため

主要株主との関係
株主、株主組織関係者が
51％以上：4.5点、33％以上51%未満：3点、0％以上33未満：1.5点、0%：
-1.5点

株価を重視した経営判断を下すための効果的な動機づけとして、株を持つことが推奨され
るため

常勤独立取締役*1 常勤独立取締役が
51％以上：4点、33％以上51%未満：2点、33%未満：-2点

コーポレート・ガバナンス改革の主眼がモニタリングモデルの定着にあり、監督機能としての
独立取締役の任用が求められるため

取締役構成人数 16人以上、4人以下：-３点 機関投資家各社が公表している議決権行使ガイドラインを参考にS&V社で設定

リスクテイク

該当者が
あり：4点
なし：0点

CGCや各社が公開しているスキルマトリクス項目などを参考にS&V社で設定

事業戦略

マーケティング/事業開発

M&A/投資融資/ファイナンス

技術/IT

財務/会計

法務/知財/コンプライアンス

人事/労務

高度専門性

ガバナンス
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調査結果
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スキルマトリクスの傾向：取締役の多様性

エクセレントカンパニーはベンチャー企業に比べて女性比率が6.8%高く、グロー
バル人材も多い。しかし、年令に関しては、55才以上が91.7%を占める。
一方、ベンチャー企業の年令はバラツキ（標準偏差13.1%）が見られる。

年令層にばらつきがある背景として、ベンチャー企業では、創業年数が若く創業者が取締役と
して在籍している傾向がある。一方、エクセレントカンパニーでは取締役就任までに長期の業務
経験が求められる傾向がある。

9※ エクセレント・カンパニーの年令の標準偏差は約51％であった。
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ベンチャー企業で大株主の取締役が多い背景として、創業者が多く、一部が自社株を大量保
有している傾向がある。一方で、エクセレントカンパニーでは発行株式数の絶対数が多いため、
高い保有割合とはならないものの、株主である割合は高く、経営責任への意識が高いといえる。

スキルマトリクスの傾向：取締役の独立性

エクセレントカンパニーでは、ファウンダーから独立した取締役が95.9%を占める
が、ベンチャー企業では67.1％に留まる。しかし、ベンチャー企業では株主組織
の関係者（大株主）の割合が16.8%を占めるとがわかった。

10
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スキルマトリクスの傾向：事業成長

リスクテイク経験と、その他スキルの保有率に大きな差がある背景としては、執行機能を支える
取締役を専門家人材としての育成してこなかったことや、マーケット全体で専門人材不足が起
こっていることが想像される。

リスクテイク経験については、エクセレントカンパニー、ベンチャーともに40%を超え
る取締役がスキルを保有している。マーケティング/事業開発経験、M&A/投資
融資/ファイナンススキルの保有率はベンチャー企業が上回っていることが判明。

11
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リスクマネジメントスキルの保有率は20％を下回る項目も多く見られ、全体的な保有率が低い
傾向にある。このことからも、取締役のスキルの中心は事業成長項目であるといえる。取締役の
スキルが不十分であるなら、そのための組織的な補完が必要であろう。

スキルマトリクスの傾向：リスクマネジメント

財務/ファイナンススキル以外で、エクセレントカンパニーがベンチャー企業を上回
っている。特に、ガバナンススキル経験保有率については、エクセレントカンパニー
がベンチャー企業を18.4％上回っている。

12
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スキルマトリクスの傾向：取締役別（社内・社外）①

13

社内取締役における人事/労務、ガバナンススキルの保有率はエクセレントカン
パニーがベンチャー企業を大きく上回っている。また、ガバナンス経験者に関して
は、エクセレントカンパニー、ベンチャー企業ともに社外取締役に依存している傾
向がある。 社内取締役

（エクセレントカンパニー=387人,
ベンチャー＝226人）

（エクセレントカンパニー=201人,
ベンチャー＝99人）

社外取締役

社内取締役は執行機能を発揮し事業を成長させることが一般的な役割だが、分析によると、リ
スクテイク経験以外の事業成長スキル保有者は社内に10～20％しか存在しないと分かった。

事業成長
（執行）

リスクマネジメント
（監督）

事業成長
（執行）

リスクマネジメント
（監督）

※ 社内取締役は監査等委員会である取締役を含む
※ 社外取締役は監査等委員でない社外取締役含む
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スキルマトリクスの傾向：取締役別（社内・社外）②

14

ベンチャー企業では、事業戦略、M&A/投資融資/ファイナンスという事業成長
スキル経験者を社外取締役で確保している傾向にある。一方で、エクセレント
カンパニーでは、財務/会計、人事/労務経験者を社内人材で確保している傾
向にある。

エクセレント・カンパニーでは、社内取締役にリスクマネジメントスキルを持つ人材が多い。これは
多様なスキルを持つ人材の育成が社内で進んでいるとも取れるが、監督と執行の分離が適切
に行われていないとも考えられる。

エクセレントカンパニー ベンチャー

事業成長
（執行）

リスクマネジメント
（監督）

事業成長
（執行）

リスクマネジメント
（監督）

（エクセレントカンパニー=387人,
ベンチャー＝201人）

（エクセレントカンパニー=226人,
ベンチャー＝99人）
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ボード・スキルマトリクスの調査データもとに各社を点数化した。その結果、国内
企業（ベンチャー企業除く）の平均点は66点（中央値62点）、海外企業
の平均点73点（中央値74点）であった。

点数の傾向（国内/海外）

海外企業が国内企業（エクセレントカンパニー）に比べ7点高い点数となっている。これは、女
性比率、年齢の多様性、M&A、高度専門性、ガバナンススキルの項目で大きな差があったこと
が影響している。

15※ 点数は100点満点として算出。
※ 海外企業は、2021年度時価総額上位13社を対象とした。

点
数
（
点
）
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エクセレントカンパニーの平均点は66点（中央値67点） 、ベンチャー企業は
50点（中央値50点）であった。ベンチャー企業では企業毎に点数のバラツキ
が大きく、最小値と最大値の点数差も大きくなっている。

点数の傾向（エクセレントカンパニー/ベンチャー）

エクセレントカンパニーがベンチャー企業に比べ16点高い点数となっている。これは、女性比率、
グローバル、高度専門性、ガバナンスの項目で大きな差があったことが影響していると思われる。

16

点
数
（
点
）

※ エクセレントカンパニーの標準偏差は10点、ベンチャー企業は16点であった。
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製造業の平均点は63.6点（中央値65点）、非製造業は55.6点（中央
値59点）であった。

点数の傾向（製造業/非製造業）

非製造業では歴史が浅く、新興企業も多く占めるため点数が低くなっていると思われる。
一方、製造業においては、外国人投資家やメインバンク制度による昔ながらのガバナンス規律
などの影響が想像される。

17※ 日本標準産業分類(1993年10月改定)を基に分類。

点
数
（
点
）
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企業規模（売上高）別に見ると、売上高が大きいほど平均値が高くなる傾
向があるとわかる。特に、売上高1兆円以上の企業では、平均点が66点を超
えいる。

点数の傾向（企業規模別）

売上高が大きいほど点数が高い背景として、売上高い企業ほど国際競争力があり収益性が
高い傾向にあるとするならば、海外投資家のシェアも高くなる傾向があるため、ガバナンス意識
も高いことなどが考えられる。

18
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数
（
点
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企業規模（売上高・時価総額）と点数の関係性を分析した。売上高・時価
総額が高いほど点数が高くなる傾向がややあるとわかる。エクセレントカンパニー
の平均点66点は、理論上時価総額8.82兆円相当である。

点数の傾向（売上高・時価総額別）

線形上における時価総額と（自社における）点数に大きな乖離がある場合は、差分の原因
を分析し、必要に応じて適切なボード・スキルマトリクス構成に向けた育成、改革を検討するこ
とも一つである。

19

点
数
（
点
）

r=0.357 r=0.3569

（百万円） （百万円）

※相関関係は必ずしも因果関係とはならない

（66点のライン） （66点のライン）
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株主にとっての配当原資である、当期純利益および、株主持ち分利益である
ROEと点数の相関性を調べた。両指標において点数との低い傾向にあるとわ
かる。

点数の傾向（当期純利益・ROE）

ボード・スキルマトリクスの点数に関わらず、当期純利益・ROEの指標が意識されていないとも
考えられる。 ROE（当期純利益×自己資本）向上には事業拡大orコスト削減による利益
の増加が特に重要である。形式的に優れたガバナンスを持つ企業においても、利益創出に無
得た取締役会が適切に機能し、資本市場を見据えた企業運営が必要であるといえる。

20

r=-0.046

r＝2.353

（百万円） （％）

点
数
（
点
）

※相関関係は必ずしも因果関係とはならない
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エクセレント

カンパニー
ベンチャー企業

70点以上が付い

たスキルマトリクス

M 87.1% 94.8% 81.2%

F 12.9% 5.2% 15.0%

55才以上 91.7% 29.9% 72.5%

40才～54才 8.2% 47.4% 19.8%

39才以下 0.2% 22.7% 3.9%

標準偏差 50.7% 12.7% 35.9%

海外メイン 8.7% 3.4% 11.6%

海外生活経験あり 18.8% 9.0% 22.2%

国内メイン 72.5% 87.6% 62.4%

標準偏差 34.3% 47.1% 26.8%

創業メンバー 1.5% 20.7% 5.6%

創業者と親しい 2.6% 12.9% 3.4%

独立 95.9% 66.5% 87.1%

保有株なし 24.6% 47.3% 24.7%

株主 74.2% 33.5% 65.9%

株主組織の関係者 1.2% 19.2% 5.6%

リスクテイク 47.8% 41.5% 49.1%

事業戦略 23.8% 18.5% 24.6%

マーケティング /事業開発 15.1% 19.7% 18.7%

M&A /投資融資 /ファイナンス 14.1% 16.9% 20.7%

技術/IT 12.2% 11.4% 17.7%

財務/会計 17.2% 24.0% 21.7%

法務/知財/ コンプライアンス 7.3% 4.6% 6.9%

人事/労務 9.9% 3.4% 6.1%

高度専門性 16.2% 12.3% 21.9%

ガバナンス 34.7% 15.1% 33.4%

事業成長

年齢

ジェンダー

グローバル

主要株主との関係

ファウンダーとの関係

リスクマネジメント

70点以上がついた企業のスキルマトリクス

21

➢ 70点以上がついた企業は25社/104社で
あった（うちエクセレントカンパニー19社）。

➢ 70点以上がついた企業では、女性比率が
15％とエクセレントカンパニーより、2.1%高
くなっている。

➢ 年令およびグローバル人材を見ると、多様
性のある取締役会が運営されているとがわ
かる。

➢ 事業成長、リスクマネジメントスキルの保有
率においても、エクセレントカンパニー、ベンチ
ャー企業と比較して全体的に高い割合とな
っている。



©Selection and Variation All Rights Reserved.

回帰統計 目的変数 点数

補正 R2 0.644468058 対象 エクセレントカンパニー、ベンチャー

分散分析表

有意 F

回帰 1.88439E-16

係数 標準誤差 t P-値

切片 28.25461324 2.07879229 13.5918405 3.9625E-23

F 36.64843878 6.66800273 5.49616433 3.9014E-07

年令 -12.9810936 4.12874053 -3.14408074 0.00228721

グローバル -14.0043958 3.63722403 -3.85029785 0.00022631

独立 6.997721911 2.47531238 2.82700558 0.0058428

株保有 13.11588187 2.12747762 6.16499171 2.2126E-08

リスクテイク 5.781358762 2.28905433 2.5256538 0.01338137

事業戦略 1.891053965 3.35893591 0.56299198 0.57490519

マーケティング /事業開発 7.414473181 3.58494117 2.06822729 0.04162267

M&A /投資融資 /ファイナンス -1.80188742 3.75640656 -0.47968381 0.63266993

技術/IT 1.706989126 3.56145229 0.4792958 0.63294477

財務/会計 6.126745681 3.80403392 1.61059176 0.11093325

法務/知財/ コンプライアンス 11.48791474 7.25224334 1.58404982 0.11685301

人事/労務 -0.88541279 5.49053825 -0.16126156 0.87226563

高度専門性 7.702657771 3.80229774 2.02579027 0.04588613

ガバナンス -5.83000183 3.39378669 -1.71784569 0.08942352

（参考）重回帰分析
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重回帰分析により、点数水準の決定要因を分析。結果は、他の条件が一定
の場合、女性比率が1％増えることで36点、株式保有率が1％増加すると13
点増加する傾向にあるという結果になった。

※ 5％有意として概算。
※ 点数＝F×36＋年令×（ー12）＋グローバル×（－14）・・・・＋28、という回帰式を意

味する。
※ 補正R2が0.5以上、有意F・P-値が0.05以下、t値が上位2項目のものに緑の背景を設定。
※ 1％増えるとは実質的に、対象役員が一人増えるという意味を表している。
※ 年令・グローバルについては、標準偏差の差で計算しているため、差が1％大きくなるほど点

数が低くなるということを表している。
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調査結果概要・考察

23
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調査結果概要

スキルマトリクスの実態に関して、取締役会（ボード）全体として備えるべきスキルや取締役構
成について調査したところ、多様性、資本関係との関わり、個々人の保有スキル・経験などが、
ボードとしてのマトリクスとして整備されている企業の特徴を抽出することができた。また、点数化
による調査の結果、エクセレントカンパニーはベンチャー企業の1.32倍以上の点数差がつくこと
上位10％の企業では、エクセレントカンパニーの上位40％は70点を超える高い点数が付くこと
がわかった。

日本企業の多くは、2021年のCGC改訂により、取締役の機能を最大限高めるためにスキルマ
トリクスの開示に取り組んでいる。

本調査の結論として、これからの企業の成長のために、従業員だけでなく、取締役及び取締役
会としての計画的な採用、育成、交代が重要であることを示す。特に取締役会における監督機
能の強化、多様性の確保などが多くの企業における直近の課題となるだろう。

ただし、スキルの点数を上げる目的で、帰納的にスキル項目を定義したり、スキルの評価基準の
範囲を自己判断で評価するなどで、点数を上げる方法は望ましくない。

自社の経営戦略や人材戦略と併せて、計画的な取締役育成、登用が必要である。

24

調査結果概要
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考察

調査の結果、エクセレントカンパニー・ベンチャー企業ともに以下の課題が推測
される。

→プライム市場を見据えて多くの日本企業では、取締役の質的・量的両面で
の底上げが重要となるだろう。

25

①多様性、執行スキル人
材の不在

• 女性比率、年令（閾値）、
グローバル（閾値）は小さく、
依然として多様性は大きな
問題であるといえる

• 資本コスト経営（ファイナン
ス等*）やサイバーセキュリ
ティ（IT・技術）など、今後
の重要テーマを担う専門スキ
ル保有者が不足している傾
向にあるといえる

②不透明な取締役会・
取締役の役割

• 社内取締役の保有するスキ
ルは事業成長・リスクマネジ
メント軸へ散らばりが大きく、
取締役会および取締役の
役割が明確でないといえる

• これは、取締役に期待する
スキルが不透明であり、評価
についても曖昧だと想像され
る

③取締役会推進体制が
不明確

モニタリングモデルにおいては、独
立社外取締役が主体となるが、
割合は少ない。取締役機能の
維持が独立社外取締役のスキ
ルに依存している傾向がある

※ M&A・投資融資・ファイナンススキル
※ 点である。
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今後の活用

26

取締役会メンバーの現有スキ

ルの充足度を確認し、監督と

執行や多様性、ステークホル

ダーの観点も含めて取締役会

の構成上の課題を特定します

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

します

ボード・スキルマトリクス（点数）の具体的な活用方法として、以下の3つが挙
げられる。

経営戦略に照らして取締役会

に必要な「スキル（知識・経

験・能力等）」を特定します

取締役
人材要件の

定義

取締役の
スキルギャッ
プ可視化

取締役の
選任・解

任・評価・サ
クセッション
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セレクションアンドバリエーション株式会社について

セレクションアンドバリエーションは、企業と個人の成長をあたりまえにする人事制度の設計と運用を支援して
います。淘汰と多様性を生み出すための人事マネジメントの改革で貴社の進化に伴走してゆくこと。
それがセレクションアンドバリエーションの願いです。

設立
2006年3月有限会社として設立
2011年6月株式会社化

代表取締役 平康 慶浩

主な事業 人事・組織コンサルティング

大阪オフィス
大阪府大阪市西区西本町１丁目２－１７ サムティ本町グランドビル ７Ｆ
TEL：06-6695-7351 FAX：06-6695-7352

東京オフィス
東京都港区南青山2-2-15 ウイン青山1403
TEL：03-6869-1563 FAX：03-6893-3931

名古屋オフィス
愛知県名古屋市西区名駅2丁目34-17 セントラル名古屋1101号
TEL：052-766-5552 FAX：052-766-6315

当資料への
お問い合わせは

こちらまで
info@sele-vari.co.jp

【免責事項】 本調査は、現在弊社が入手し得る資料及び情報に基づいて作成したものですが、弊社は、その資料及び情報に関する信憑性、正確性を独自に確認しておりません。本資料における一定の仮定を用いた試算および試算
結果は仮定に基づいた概算であるため、別途詳細な検討が必要です。

27


