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指名・報酬諮問委員会活動の充実

安田　　もうひとつ、特に進化が見られるものとして、

指名・報酬の諮問委員会の活動を挙げました

が、私が委員長を務める報酬諮問委員会にお

ける昨年度の活動は、以前より飛躍的に充実し

ました。取締役の報酬構成について、ESG要素

を取り入れた仕組みの導入などに関して議論を

重ね、公正性のあるムラタならではの緻密なモ

デルとなったと思います。一方で、十分な検討を

もってムラタの競争力向上につながる報酬シス

テムを構築しているわけですが、今後も、社会

環境や市場の変化に合わせて、適宜最適なモデ

ルは何かを問い続けていく必要もあります。

神林　　私も、特にこの1年、本当に実効性のある議

論ができたと強く感じています。報酬のあり方

の基盤として、ムラタ独自の考え方に加えて、

Value for Fee（価値に対する報酬）という基

本的な考え方も取り入れられました。

　今後の課題は、指名諮問委員会との連携や

ESGと報酬のあり方でしょう。ESGに対する世

界の見方が次々と変化していく中で、どういっ

た価値が新たに求められるのか注視しなが

ら、取締役・執行役員だけでなく従業員の報

酬のあり方も含めて、議論を深めていく必要が

あるでしょう。

安田　　報酬諮問委員会と指名諮問委員会との連

携という点では、代表取締役の自己評価を将

来的な代表取締役社長の選解任のプロセスへ

つなげていく取り組みが動き出しており、大き

なステップだったと思います。

　指名諮問委員会の活動については、取締役

会の構成やスキルマトリックス、コンティンジェ

ンシー・プラン（代表取締役社長が有事の際の

対応策）などを議論し、こちらも非常に充実し

ていましたね。

山本　　そうですね。次期経営層の育成状況や人材

構成のサステナビリティについてもチェックし

ましたし、ダイバーシティ＆インクルージョン

（D&I）も大きなテーマのひとつでした。今年は

初めて執行役員に外国籍の方が就任しました

が、そういったグローバルな人材の育成と抜擢

動き始めているのだと思います。ムラタグルー

プとしてのガバナンス体制を強化して、内部統

制力を高めつつあると感じています。

神林　　お二人がおっしゃるように、私もムラタのガ

バナンスは進化を遂げてきていると認識して

います。村田会長や経営陣の皆さんのガバナ

ンスに対する深い思い、外部の意見を積極的

に取り込もうというお考えが根底にあるため、

多士済々な社外取締役がガバナンスのあり方

について多方面からさまざまな意見を口にで

きる環境にあると思います。

山本　　社外取締役に向けて、会社情報の提供に加

え、取締役会議案の事前説明がされるように

なりましたし、社外取締役と代表取締役のお

二人との定期的なミーティングや取締役会の

後のエグゼクティブ・セッションの実施など、

情報の共有化を図りながらのさらなる改善へ

の努力も大きな変化だと感じます。

宗像　　昨年度から取締役会議案の事前説明の機

会が設けられるようになったのは大きな改善

でした。あらかじめ事実確認などを済ませる

ことで、取締役会当日は議論に集中できるよ

うになり時間を有効に使えるようになりまし

た。また、社内でどのような議論があったのか

を議案書に書き込む工夫もなされ、論点が見

えやすくなりました。

西島　　私は今年取締役に就任し、まだ数回しか取

締役会には出席していませんが、大変自由闊

達な雰囲気の中で、異なるバックグラウンドを

持たれた社外取締役が個々の専門分野の経

験や見識に基づいて質問力を発揮され、中身

の濃い、建設的な議論が行われているという

印象を持ちました。

　他社で取締役会議長を務めた経験から言

えるのは、取締役会の実効性を高めるには、

社外取締役の経験・知見を活かす大前提とし

て、社内取締役の、より良い経営、より良いコー

ポレート・ガバナンスを目指して主体的に行

動して変えていくんだという姿勢が非常に重

要だということです。ムラタの社内取締役から

は、その思いが感じられます。

る場面も出てきましたが、健全な議論の場と

なっている証だとも思います。

山本　　私は昨年の統合報告書の鼎談の中で、ムラ

タのガバナンスについてはもう一段上のステー

ジが求められると発言しましたが、この1年で

は取締役会構成の変化、指名・報酬諮問委員

会の実質的な体制強化と議論の深化に加え、

取締役会での議論の活性化に向けて村田会長

が取締役会議長としての采配を意識的に変え

られたことなど大きな変化がありました。

　村田会長が中島社長に社長を交代された

際に、会社を健全に持続的に発展させていく

ためにガバナンスにウエイトを置いていきた

いとおっしゃっていましたが、それが実質的に

ガバナンスに向き合う姿勢の変化

安田　　取締役に就任して5年目を迎えましたが、特

にこの1年は、ムラタのガバナンスに対する息

づかいが変わってきたように感じています。村

田会長と中島社長のタッグによって、ガバナン

スという言葉が取締役のメンバーの中で消化

され、ガバナンスの強化を貪欲に企業成長や

価値創造につなげようとする姿勢を感じるよ

うになりました。特に進化が見られるのは、取

締役会の議題の選定と、指名・報酬の諮問委

員会の活動です。取締役会では中長期の成長

戦略に関わる議論が増えるなどの変化があ

り、社外取締役と社内取締役で意見がぶつか

ガバナンスの進化から見えてきた

さらなる企業価値向上のための課題とは？

社外取締役
座談会
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づくりという観点からも、組織内の多様性が

必要であるとおっしゃっています。私は、D&I

は女性活躍の推進とグローバル人材の活躍推

進の両軸で進めるべきだと考えています。ムラ

タの女性管理職の方ともお話しする機会が増

え、非常に有能で健全な向上意識を持つ幹部

候補が大勢いらっしゃることを実感していま

す。彼女たちをしっかりと育て、並行して2030

年度までに女性管理職を10％にするという意

欲的な目標を達成してほしいと考えています。

　また、海外拠点の従業員が自国以外で駐在

経験を積むことを経営目標としているのは非

常に面白いですね。国境を越えて働き学ぶ人

材は成長の源泉であるので、日本人も同様に

グローバルな経験を積むことを引き続き推進

していただきたいです。

西島　　価値提供の範囲を「モノ」から「コト」へ広

げていく上でも、最も重要なファクターは人材

だと思います。私も長年モノづくりの事業運営

に携わってきましたが、モノづくりに集中して

いると、必要な素養が組織や個人に強固に培

われます。ただ、コトの価値提供という視点で

は、それが障害にもなりえます。経営戦略に連

動した人材戦略が策定されているか、必要な

人的資本と現状のギャップを埋めるために必

要な取り組みが実施されているか、そのプロ

セスを注視していきます。

山本　　人的資本に関する点については、中長期の

経営目標のひとつとして従業員のエンゲージ

メントの向上が挙げられていますが、従業員に

とって居心地が良いことが良い組織である証

かというと、必ずしもそうではありません。適度

な緊張感が人と組織の活性化につながるよう

な環境が求められるのではないでしょうか。緊

張感をモチベーションに変え、その人自身の向

上につなげていけるかどうかという観点がな

ければ、長期的なエンゲージメントの向上、企

業価値の最大化に結び付かないと思います。

宗像　　知的資本に対する取り組みも強化が望まれ

ます。知的財産や無形資産はムラタの競争力

や他社との差別化の源泉となります。取締役

会でも1層目・2層目における状況について報

組みだったと思います。

宗像　　私は、中長期計画の策定に立ち会うのは今

回が初めてでした。骨格から徐々に肉付けさ

れていく過程に立ち合い、あらためて会社の

考え方を理解できる良い機会となりました。

　ビジョンや方針を語る言葉は抽象度が高く

なりがちです。会社の規模が大きくなり関わる

人々も増える中で、同じ熱量でメッセージを受

け取ってもらうにはどう伝えるのがよいのか。

内容をできるだけ具体化できるような投げかけ

を意識して議論に参加しました。たとえば、4つ

の経営変革のひとつとして取り組む「社会価値

と経済価値の好循環を生み出す経営」では、価

値提供の軸を社会課題解決に係るイノベーシ

ョンへと広げていき、やがて財務価値につなげ

ていくということを目標に掲げています。これ

は、供給者目線ではなく、文化の発展に貢献す

ることを目指そうと謳うムラタの社是に通じる

ものであるはずです。社是の実践によりこれま

でどう経営資本を培ってきて、さらに今後どのよ

うに高めていけるのか。社是に内在している価

値創造のストーリーをうまく言語化できると、

従業員の共感が高まるとともに、戦略実現のた

めの方法の開示に対する投資家の方々の期待

にも応えられるのではないでしょうか。

神林　　私は、企業が中長期計画の骨格や方向性を

定める上で、経済状況や地政学、顧客の動向、

法令、地球環境、テクノロジー、従業員のエン

ゲージメントなど、外部・内部のリスクの把握

が肝要であると考えています。今回もリスクの

変化がいかに網羅的に把握できているかとい

う点に注視してきました。リスクシナリオは常

に変化するもので、戦略を変更しなくてはい

けない場面が出てくるかもしれません。この変

化をどう的確に把握し、戦略の変更を誰がど

のように適時に意思決定するのか、この点を

整理し分かりやすくすることが、重要なポイン

トのひとつになると思います。

山本　　神林さんのご指摘のとおり、Vision2030、中

期方針2024の策定にあたっては、非常に多くの

リスク要因が考慮されています。それらの時々

刻々とした変化に対し会社は柔軟に適応してい

かなければなりません。この適応にあたっては、

中島社長が提唱する自律分散型の組織運営が

強く機能しなければレジリエントな対応はでき

ません。また、3層ポートフォリオの中で2030年

度に3層目ビジネスの売上高を1,000億円にす

ると旗揚げしたわけですが、マーケットはかな

り冷静に、中期方針2024が終了する時点でどこ

まで持っていけるのか注視するでしょう。

宗像　　1層目では先頭を走り続けるために必要な

研究開発活動や投資を惜しまないこれまでの

方針を堅持していただきたいです。2層目では

顧客の変化に対する高いアンテナを立てるこ

とや買収した企業をしっかり統合して競争力

に結実させる点。その上で、3層目では技術の

選択肢を見せて新規顧客を開拓する。そこで、

顧客の立場に身を置き、代弁する人員を立て

るなどして、技術と顧客のマッチングの速度・

精度をさらに上げていくことが今後必要にな

ってくると思います。

安田　　ムラタが、さらに企業価値を向上させるた

めには、3層それぞれの事業の研磨だけでは

なく、経営基盤への投資も必要です。人材の視

点から申しあげると、価値の源泉となる人的

資本への投資は欠かせないと考えています。

中島社長は、新たなビジネスが生まれる土壌

についても議論を深めている最中です。

　たしかに両諮問委員会の活動は充実してき

ましたが、監査等委員会を含む各委員会の連

携にはまだまだ課題があると感じています。

Global No.1部品メーカーにふさわしい体制

を構築していく上で、この3つの委員会が問題

意識を共有し、建設的な議論と連携を深めて

いくことは欠かせないでしょう。

中長期計画の実現と
今後の企業価値の最大化のために

安田　　昨年度は長期構想「Vision2030」と、その

第1フェーズである「中期方針2024」が策定・

公表されましたが、社外取締役に対しても非

常に早い時期から事前説明も含めて丁寧な

説明がありました。前回に比べるとかなり前

広な策定プロセスで、議論の進捗が見て取れ

たのは良かったですね。

神林　　そうですね。社外取締役への説明や取締役

会において数回にわたって共有され議論した

ことが特徴である今回の中長期計画の策定

プロセスは、ガバナンス的にも素晴らしい取り
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告を受けていますが、3層目の新たなビジネス

モデルを検討する際にも知的資本の観点から

議論を深めていけるとよいと思います。

より一層の飛 躍に向けて

神林　　先にも申しあげましたが、リスクはムラタの

経営理念や中長期の戦略の実現に影響を与え

ます。発現するリスクの大きさについて、ムラタ

としての許容度が厳密にはまだ明確になって

いない気がします。経営理念を実現するとは、

適切なガバナンスのもと、多くの選択肢の中か

らある戦略を選択し、その戦略に内在するリス

クを見極め、相応の内部統制を整備・運用し、

中長期的にリスクと内部統制のバランスを保つ

ことにより、期待される価値向上を目指すこと

と理解しています。私は引き続き、経営理念、ガ

バナンス、戦略、リスク、内部統制という5つの

要素がムラタの経営においてどう意識されてい

くのか、注視していきたいと思っています。

宗像　　神林さんがおっしゃるとおり、将来の予測

が困難なVUCA（ブーカ）の時代となり、さま

ざまなリスクが生じています。国際秩序が揺ら

ぎ、企業には新しいバランスや関係への適応

が求められています。当社のコンピタンスとし

て挙げられる「先を読む力」は、今後さらに重

要になってくるでしょう。

　これまで経営環境を左右してきたのは技術

やマーケットの変化が中心でしたが、今や各

国の政策リスクがいろいろな事業部門に大き

な影響を与えます。ムラタとしても各国の制度

や政策の方向を注視しシナリオをたてて事前

に手を打つ仕組みを整え、練度を高めていく

必要が出てきています。私はこれまでの経験

で培った視点を提供して、役に立てるように努

めたいと思います。

山本　　私は、アナリストだった頃から、村田製作所

は暗黙知が強い会社という印象を持っていま

した。この3年間で多様な側面が見えてきた

のですが、会社の規模の拡大や世の中の潮流

の変化によって、いい意味での形式知化を図

る必要があると思います。それがまさに今で、

ルールづくりも含めて取り組んでいる段階な

のだと理解しています。その流れの中で、証券

アナリストや投資家などとの建設的な対話や

適切な情報開示に貢献できればと思います。

安田　　私がムラタの成長に必要だと考えるのは構

想力です。「Innovator in Electronics」として、

部品メーカーの枠を超えてほしい。だから、同

業とされる国内や中国の部品メーカーをベン

チマークとするのではなく、世界で業容を広げ

ているグローバルイノベーターたちを比較対

象とするくらいの考え方をしてもよいのでは

ないでしょうか。

　そのためには日々の仕事にしっかり取り組

むだけでなく、遊びや揺らぎの部分も大切に

なってきます。今の事業以外のことを考える時

間を設けるなど、技術者がイノベーションを起

こし得るような環境づくりに投資していかな

ければなりません。

西島　　ムラタは、これまでも新しい技術で革新的

な製品を生み出してきていることは良く知ら

れています。一方で誠実で謙虚な社風のせい

か、世の中の中心にいるというよりは縁の下の

力持ちとしてのイメージがあります。しかし、社

会価値と経済価値を同時に生み出せる、世の

中を変えるような革新的なイノベーションのど

真ん中にいることが、グローバルトップの企業

の条件であると思うのです。そして「モノ」でも

「コト」でもイノベーションを起こしていくため

には、ムラタを起点に製品やサービスを考える

アプローチではなく、価値を受け取る側のお客

様や社会を起点に物事を考えることができる

組織に変わらなくてはなりません。

　私は、グローバルに事業展開する企業の

経営を経験し、コトへの事業領域の拡大に

も取り組みました。ムラタとは業種が異なり

ますが、産業構造自体が大変革期にある中、

業界間の垣根は曖昧になっています。その意

味でも、私の経験と知見を活かし、ムラタの

企業価値の向上に貢献したい。ムラタの常識

に染まらない視点から質問を重ね、建設的な

議論をしていきたいと考えています。

神林　　その一方で、ムラタの経営の根底には普遍

的な価値観としての社是があるわけですが、

社是がどう実践されているか、社是に則った

経営ができているのかを、役員や従業員一人

ひとりが実感する仕組みをさらに強化する必

要性を私は強く感じています。

宗像　　ムラタは自己規律が厳しく、勤勉と信用を重

んじる文化があります。そこを突き詰めていく

と世界で勝てることを示していることは、行政

官として日本の産業政策の一端に携わってき

た者として、とても誇らしく思います。産業構造

や事業のドメインが変わっていっても、社是の

精神を活かしながらさらに飛躍していただき

たいと思います。

山本　　今日の資本市場において、ムラタの経営力、

収益力などへの評価は非常に高く、自信を持

っていいと感じています。ただし、経済価値と

社会価値の持続的な創出を目指すには、今日

にいたるまで源になってきた社是・スローガ

ンを浸透させていく施策を愚直にやり続ける

こと。レジリエントな組織を運営していくた

めの人材の採用と育成や従業員のエンゲージ

メントの向上に取り組むこと。そして、世界を

リードし続ける1層目の高シェア製品を維持し

つつ、それを原動力として2層目、3層目との好

循環を生み出していくことが重要であると思

います。

安田　　私は、人的資本の面でもやはり多様性の中

でイノベーションが生まれることを引き続き強

調していきます。女性だったり外国人だったり、

多様性を模索し続けることによって、実際に新

しいイノベーションやまったく異なる考え方が

生まれる。経営陣や現場の方がそれを体感で

きればいいなと思っています。そういった多様

性への取り組みと部品メーカーに留まらない

大きな視野を持ち続けることの大切さを今後

も提言し続けていこうと思います。
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