
2
P A R T

外
の
投
資
家
が
日
本
企
業
に
抱
い

て
い
た
不
信
感
が
、
オ
リ
ン
パ
ス

の
一
件
で
決
定
的
に
な
っ
た
。
米
国
ガ
バ

ナ
ン
ス
メ
ト
リ
ッ
ク
ス
社
は
各
国
の
ガ
バ

ナ
ン
ス
の
進
捗
度
を
発
表
し
て
い
る
が
、

日
本
の
評
価
は
極
め
て
低
い
（
図
表
1
）。

ア
ジ
ア
を
含
め
て
多
く
の
国
は
複
数
の
独

立
し
た
社
外
取
締
役
を
義
務
づ
け
て
い
る

が
、
日
本
は
違
う
か
ら
だ
。

　

海
外
企
業
と
同
じ
よ
う
な
ガ
バ
ナ
ン
ス

を
積
極
的
に
構
築
し
て
い
る
会
社
も
あ
る

が
、
多
く
の
日
本
企
業
は
、
で
き
れ
ば
社

外
取
締
役
な
ど
を
置
き
た
く
な
い
と
い
う

の
が
本
音
だ
ろ
う
。
プ
ロ
ネ
ッ
ド
の
調
査

で
は
、
東
証
上
場
企
業
2
2
7
2
社
の
社

外
取
締
役
数
は
約
2
1
0
0
、
ほ
ぼ
1
社

に
一
人
と
い
う
計
算
で
あ
る
。

　

ガ
バ
ナ
ン
ス
を
見
る
に
は
「
外
か
ら
見

え
る
形
」「
独
立
性
」「
運
営
」
の
観
点
が

必
要
だ
が
、
形
ば
か
り
に
焦
点
が
当
た
っ

て
い
る
。
3
人
の
社
外
取
締
役
が
い
て
も

オ
リ
ン
パ
ス
の
よ
う
な
事
件
が
起
き
る
わ

け
で
、
独
立
性
を
見
直
す
必
要
が
あ
る
。

　

本
来
、
社
外
取
締
役
に
は
精
神
的
な
独

立
性
が
必
要
だ
と
さ
れ
て
い
る
。
社
長
や

経
営
陣
に
「
Ｎ
Ｏ
」
と
言
え
る
か
ど
う
か

が
大
切
だ
か
ら
だ
。
精
神
的
な
独
立
性
を

担
保
す
る
た
め
に
、
経
済
的
・
法
律
的
な

独
立
性
が
求
め
ら
れ
る
。

　

日
本
で
は
、
親
会
社
の
人
間
が
子
会
社

の
社
外
取
締
役
に
な
れ
る
が
、
海
外
の
ガ

バ
ナ
ン
ス
専
門
家
か
ら
す
る
と
、
か
な
り

違
和
感
が
あ
る
。
東
証
が
示
し
て
い
る

「
独
立
性
」「
独
立
役
員
」
と
い
う
概
念
も

広
い
の
で
、
海
外
の
投
資
家
か
ら
す
る
と

「
こ
ん
な
人
が
独
立
な
の
か
」
と
疑
問
に

思
え
る
人
も
い
る
。
社
外
取
締
役
1
0
0

人
へ
の
ア
ン
ケ
ー
ト
（
図
表
2
）
で
も

「
社
長
、
会
長
と
の
個
人
的
な
関
係
」
が

半
分
以
上
を
占
め
て
い
る
。

  

英
国
の
証
券
取
引
所
は
、
米
国
の
よ
う

に
法
律
で
ガ
チ
ッ
と
決
め
ず
に
、
ベ
ス

ト
・
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
・
コ
ー
ド
を
定
め
、

そ
れ
を
守
ら
な
い
企
業
に
は
、
そ
の
理
由

を
開
示
す
る
よ
う
求
め
て
い
る
。
そ
の
コ

ー
ド
に
お
い
て
、
社
外
取
締
役
は
在
任
期

間
が
9
年
を
超
え
る
と
独
立
性
が
薄
れ
る

と
見
な
し
て
い
る
。
米
国
で
も
、
社
外
取

締
役
の
在
任
期
間
は
平
均
8
〜
9
年
だ
。

独立性に加え、在任期間や
兼任数も重要なポイント

経営者の暴走を抑える切り札に!?

社 外 取 締 役

│プロネッド社長●酒井 功│

海

独立社外取締役に就任した経緯

社長・会長との
個人的な関係 
52%

その他 
22%

それ以外の役員・
社員との個人的な
人間関係 14%
ほかの独立社外
取締役からの紹介 8%

人材紹介会社
経由 4%

同社のコンサルタント
をしていた●顧問弁護
士からの紹介●会社か
ら直接の要請など

経
営
者
に「
N
O
」と
言
う
た
め
に
は

経
営
者
の
暴
走
、不
正
を
防
ぐ
に
は
、仕
組
み
や
制
度
も
大
切
。上
場
企
業
の
経
営
者
な
ら
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
体
制
づ
く
り
に
自
ら
取
り
組
む
べ
き
だ
。

2 コーポレートガバナンスから見た各国格付け

（注）日本は392社の上場企業を対象に評価　（出所）ガバナン
スメトリックス社が2010年9月に発表した格付けポイント
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図表2～5は（出所）プロネッド
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特集／ガバナンス不全症候群

取締役会・委員会への
年間出席時間の分布

20時間未満
9%

100時間以上
12%

20～50
時間未満
51%

50～100
時間未満
28%

独立取締役の年間報酬額
（退職慰労金・ストックオプション除く）

500万円
未満 23%

500万～
700万円
未満 
18%

700万～
1000万円
未満 20%

1000万～
1500万円
未満 31%

1500万円
以上 8%

　

社
外
取
締
役
の
兼
任
に
つ
い
て
い
え

ば
、
米
国
で
は
4
社
を
超
え
る
と
イ
エ
ロ

ー
カ
ー
ド
と
い
わ
れ
て
い
る
。
米
国
の
社

外
取
締
役
は
1
社
当
た
り
年
間
2
0
0
時

間
を
使
っ
て
い
る
と
い
う
調
査
が
あ
り
、

こ
れ
を
倍
に
し
な
い
と
い
け
な
い
と
の
議

論
が
あ
る
く
ら
い
だ
。
日
本
の
社
外
取
締

役
は
取
締
役
会
な
ど
へ
の
出
席
時
間
が
平

均
43
時
間
（
図
表
3
）、
事
前
準
備
な
ど

を
含
め
る
と
1
2
0
時
間
ほ
ど
だ
。

　

年
間
報
酬
（
図
表
4
）
は
企
業
規
模
で

決
ま
っ
て
く
る
。
売
上
高
1
兆
円
以
上
の

企
業
は
、
ほ
と
ん
ど
が
1
0
0
0
万
円
以

上
。
1
0
0
億
円
未
満
の
会
社
だ
と
5
0

0
万
円
未
満
。
株
に
つ
い
て
い
え
ば
、
米

国
で
は
社
外
取
締
役
が
報
酬
の
3
年
分
か

ら
5
年
分
の
株
を
持
つ
よ
う
に
と
定
め
て

い
る
ケ
ー
ス
が
多
い
。
株
主
の
利
害
と
違

う
方
向
に
行
か
な
い
よ
う
に
と
の
狙
い

だ
。
わ
れ
わ
れ
の
調
査
で
は
、
日
本
の
社

外
取
締
役
の
う
ち
、
約
6
割
は
株
を
持
っ

て
い
な
い
と
い
う
結
果
だ
っ
た
。

　

株
主
総
会
で
、
社
外
取
締
役
・
社
外
監

査
役
の
選
任
に
反
対
票
が
投
じ
ら
れ
る
こ

と
が
あ
る
が
、
こ
こ
で
の
大
き
な
理
由
は

独
立
性
が
な
い
こ
と
と
（
図
表
5
）、
取

締
役
会
や
監
査
役
会
へ
の
出
席
率
が
低
い

こ
と
だ
。
海
外
で
は
、
兼
任
の
状
況
、
在

任
期
間
、
年
齢
、
株
式
保
有
量
と
い
っ
た

こ
と
が
重
要
視
さ
れ
る
。
ち
な
み
に
、
日

本
の
機
関
投
資
家
は
、
業
績
が
よ
け
れ
ば

ガ
バ
ナ
ン
ス
を
問
わ
な
い
傾
向
が
あ
る
。

　

女
性
に
つ
い
て
い
え
ば
、
社
外
役
員
は

東
証
上
場
企
業
2
2
7
2
社
中
1
8
9

人
。
女
性
を
選
任
し
て
い
る
の
は
1
7
6

社
、
2
名
選
任
し
て
い
る
会
社
は
13
社
の

み
だ
っ
た
。
取
締
役
会
に
女
性
が
い
た
ほ

う
が
い
い
の
は
言
う
ま
で
も
な
い
。
欧
米

で
は
、
女
性
（
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
含
む
）
は

一
人
で
は
ダ
メ
で
、
で
き
れ
ば
3
人
い
た

ほ
う
が
よ
い
と
い
わ
れ
て
い
る
。
タ
ブ
ー

が
な
く
な
る
か
ら
だ
。
取
締
役
会
に
多
様

性
が
な
い
と
、
金
太
郎
あ
め
に
な
っ
て
し

ま
う
危
険
が
あ
る
。

　

今
後
は
、
独
立
し
た
社
外
取
締
役
、
社

外
監
査
役
を
い
か
に
選
ぶ
か
、
そ
の
プ
ロ

セ
ス
も
問
わ
れ
る
よ
う
に
な
る
だ
ろ
う
。

社
外
取
締
役
中
心
の
指
名
委
員
会
の
よ
う

な
組
織
が
、
社
外
役
員
の
候
補
者
を
選
ぶ

と
い
う
こ
と
も
考
え
ら
れ
る
。

　

単
に
有
名
な
人
を
選
ぶ
と
い
う
の
も
再

考
し
た
ほ
う
が
い
い
。
た
と
え
ば
、
大
学

病
院
の
お
医
者
さ
ん
が
い
か
に
す
ば
ら
し

い
方
で
あ
っ
た
と
し
て
も
、
会
社
の
中
長

期
戦
略
を
決
め
た
り
、
リ
ス
ク
を
評
価
で

き
る
の
か
。
地
元
の
名
士
を
監
査
役
に
す

る
こ
と
が
あ
る
が
、
企
業
に
関
す
る
法
律

や
会
計
知
識
を
本
当
に
知
っ
て
い
る
の

か
。
企
業
に
と
っ
て
、
ど
う
い
う
知
識
、

経
験
、
能
力
を
持
っ
た
人
を
選
ぶ
か
が
、

重
要
な
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
。

　
「
い
い
候
補
者
が
い
な
い
」
と
言
う
経

営
者
は
多
い
が
、
経
営
者
が
知
っ
て
い
る

範
囲
に
お
い
て
、
独
立
性
が
あ
り
、
時
間

も
あ
り
、
経
験
や
知
識
を
有
す
る
人
が
い

な
い
と
い
う
こ
と
で
は
な
い
か
。
知
ら
な

い
人
を
含
め
て
検
討
す
れ
ば
、
候
補
者
は

必
ず
い
る
。
社
長
や
会
長
の
経
験
者
で
な

く
と
も
、
副
社
長
、
専
務
を
務
め
た
中
に

も
立
派
な
方
は
多
い
。

　

日
本
企
業
の
多
く
は
、
ク
リ
ー
ン
な
経

営
を
し
て
い
る
と
思
う
が
、「
自
分
た
ち

は
ち
ゃ
ん
と
や
っ
て
い
る
か
ら
、
社
外
取

締
役
は
入
れ
ま
せ
ん
」
で
は
説
得
力
が
な

い
。「
李
下
に
冠
を
正
さ
ず
」
で
は
な
い

が
、
問
題
が
な
い
の
で
あ
れ
ば
、
な
い
と

い
う
こ
と
に
自
信
を
持
ち
、
外
部
に
説
得

力
を
持
っ
て
言
え
る
よ
う
に
し
て
ほ
し

い
。

　

立
派
な
経
営
者
で
あ
っ
て
も
、
長
期
政

権
を
敷
い
て
い
る
う
ち
に
、「
や
り
た
い

放
題
」
に
な
る
こ
と
が
あ
る
。
真
に
独
立

し
た
立
場
の
社
外
取
締
役
が
い
れ
ば
、
緊

張
感
も
違
っ
て
く
る
は
ず
だ
。

345 社外役員選任決議案での
賛成率の平均

社外
取締役

社外
監査役 総  計

独立役員 94.7 93.3 93.9

独立役員
でない 92.6 90.9 91.8

総  計 93.7 92.3 93.0

さ
か
い
・
い
さ
お
●
東
京
大
学
卒
、
米
ペ
ン
シ
ル
ベ
ニ
ア

大
学
ウ
ォ
ー
ト
ン
校
Ｍ
Ｂ
Ａ
・
Ｍ
Ａ
。
エ
ゴ
ン
・
ゼ
ン
ダ

ー
イ
ン
タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ
ル
パ
ー
ト
ナ
ー
を
経
て
2
0
0
8

年
、
社
外
役
員
を
紹
介
す
る
プ
ロ
ネ
ッ
ド
を
設
立
。

（%）

金
太
郎
あ
め
を
防
ぐ
に
は

取
締
役
に
も
多
様
性
を

撮影：尾形文繁
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