
塩野義製薬のガバナンス体制は、監査役会設置会社として社
外取締役の関与を深めながら、独自の進化を遂げてきました。
2025年6月には監査等委員会設置会社へと移行し、さらなる
経営の質の向上を目指しています。本対談では、社外取締役
（監査等委員会委員長）と代表取締役会長兼社長 CEOが、制
度移行の背景やその意義、そして企業価値の持続的向上に
向けたガバナンスのあり方について語りました。

監査等委員会設置会社への移行で目指すこと
後藤　私は当社のガバナンス体制を拝見し、監査役会設置会社
でありながら10年以上前より社外取締役が過半数を占め、指名・
報酬の両諮問委員会も機能している点にまず驚きました。取締
役会では社外の監査役も含めて、自由に発言できる雰囲気があ
り、実質的には非常に先進的な運用がされていたと感じていま
す。特に印象的だったのは、執行側が社外の目線を歓迎してい
たことです。議案に対する指摘や疑問に、真正面から向き合い、

やり取りの中で説明の質が高まっていく様子が見て取れました。
手代木　2009年から少しずつ社外の方にご参加いただき、時
間をかけて体制を整えてきました。社外監査役の皆さまにも
重要議案に関する情報は事前に共有し、発言を促すかたちを
とってきましたので、取締役会での議論は活発で、ときに長時
間に及ぶこともありました。社外役員からの指摘をきっかけに、
執行の意思決定の精度が上がることも多く、監査役会設置会
社としては完成形に近づいていたと考えています。ただ、社外
監査役の方にどれだけ実質的に関与していただいても、最終的
な議決には加わっていただけないという点に、制度上の限界を
感じていました。このたび監査等委員会設置会社への移行に
踏み切った理由はいくつかありますが、この点が最も大きな理
由でした。
後藤　たしかに、取締役会でも両諮問委員会でも発言の機会
には恵まれていたと思います。執行側も耳の痛い意見に対し
てしっかり受け止めてくれる姿勢があり、質の高い対話がなさ
れる土壌が備わっていると感じています。一方で、やはり決議
には加わらない立場であったため、自身の意見がどのように
最終判断に影響したかが見えづらく、一定の距離を感じる場
面もありました。また、執行の判断プロセスのすべてを監査
役会で把握できていたわけではなく、妥当性まで踏み込んだ
監査を実現するには、構造的な限界も感じていたところです。
手代木　当社では2020年の中期経営計画STS2030の策定
を機に、取締役会での決議事項をリスクベースで見直し、現
場で判断できることはできるだけ現場に委ねる方向へと運用
を改めてきました。その分、取締役会では重要な経営判断に
しっかり向き合う体制が求められており、今回の監査等委員
会設置会社への移行もそうしたガバナンス改革の延長線上に
あると考えています。
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ガバナンスの進化のその先へ―多様な視点とともに実現する企業価値の向上
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監査等委員への期待と新たな役割
後藤　今回の移行により、取締役監査等委員として議決権を持
つ立場になり、責任もより重くなったと感じています。一般に監
査というと「止める」役割に注目されがちですが、私は「こうある
べきだ」「こう進むべきだ」と背中を押すような提案型の監査こ
そが、これからのかたちだと考えています。意思決定の妥当性
を見極めていく視点や、従業員の皆さんとの対話を通じて現場
の実情をつかむ姿勢も、より重要になってくると感じています。
手代木　後藤取締役からのご提案で、取締役会の冒頭に「監

査等委員会からの報告」の時間を設
けています。最初に監査等委員の
視点を共有いただくことで、その後
の議論の方向性が明確になり、社外

取締役の皆さまにもより主体的に関わっていただける流れが
できつつあります。今後は、こうした工夫を積み重ねながら、
取締役会全体としての緊張感や一体感をさらに高め、経営判
断の質を一層磨いていきたいと考えています。
後藤　内部監査との連携を強化し、グループ全体に目を配っ
ていく体制も整えていきます。従来は情報を受け取る側でし
たが、これからは内部監査と監査等委員会が一体となって、同
じ方向を見て動く関係を目指します。併せて、現場の実態を
直接把握するために従業員との対話の機会も増やしていきた
いと考えています。私たち社外取締役、特に監査等委員に
は、会社を内側から見ると同時に、ステークホルダーの代表
という視点から、経営の方向性を見極めていく責任がありま
す。説明を受けるだけでなく、その内容が社会的に妥当かど
うかを自分の目と耳で確かめ、必要に応じて問い直す─そ
の姿勢が、信頼あるガバナンスにつながると考えています。

手代木　おっしゃる通り、社外の視点から経営の妥当性を問
い続けていただけることは、会社にとって非常に貴重です。と
きに厳しいご指摘をいただくことで、私たち自身の考えも深
まり、意思決定の精度が高まります。企業の論理に偏りすぎ
ないよう、外部からの目を入れていただくことが、真に開かれ
た経営につながると実感しています。
後藤　先日、摂津・徳島の工場を訪問した際には、現場の方々
が真摯に業務に取り組み、部門を越えたやりとりが丁寧に行
われている様子を目の当たりにしました。特に印象的だった
のは、品質管理がきちんと現場に根づき、実直に運用されて
いたことです。両工場では仕組みが現実に機能していること
を肌で感じることができ、監査の視点からも非常に有意義な
視察となりました。
手代木　今年も継続して現場をご覧いただく機会をつくろう
と考えています。現場の従業員にとっても社外取締役への説
明や意見交換の場は、自らの業務に対する意義と説明責任の
重要性を再認識する良い機会となっています。

説明責任を果たし、成長とともに進むガバナンス
手代木　社外役員比率が高い当社の取締役会では、私たち
執行側が「いかにわかりやすく説明できるか」が、意思決定の
質を大きく左右します。専門用語や略語に頼るのではなく、
判断に至った根拠や考え方といった背景情報を含めて全体の
ストーリーを丁寧にお伝えすることで、社外取締役の皆さま
の納得感が高まり、建設的な対話が生まれます。そうしたや
りとりが、結果として企業の成長を後押しする意思決定につ
ながっていくものと考えています。
後藤　私たち社外取締役は、限られた時間の中で多面的な判

断を求められます。だからこそ、単
なる事実報告ではなく、背景や全体
像を含めた「語りかけ」があると、経
営の方向性をより的確に捉えること
ができます。的を射た説明は、社外取締役からの助言の精度
を高めるだけでなく、企業価値の向上という大きな目的に近
づくための後押しにもなると感じています。
手代木　社外取締役の方からの問いかけには、私たち自身で
は気付かない視点が含まれていて、それが経営の惰性を断
ち、挑戦の本質を問い直すきっかけになります。厳しいご指
摘も含め、開かれた対話があるからこそ、取締役会は真剣勝
負の場として成り立っているのだと思います。成長に向けた
意思決定の質をさらに高めていくためにも、説明責任と透明
性のある対話は、これから一層重要になっていきます。特に、
長期的な企業価値の向上を目指す上では、短期的な成果だ
けでなく、将来を見据えた説明責任を果たしていく覚悟が必
要です。社外の視点を得ながら、未来への納得感も築いて
いきたいと考えています。
後藤　コーポレート・ガバナンスとは、本来、成長と両立すべき
ものです。監査や監督の視点からも、企業が持続的に価値を
生み出せるよう、これからも意見を伝えていきたいと思います。
手代木　私たちがしっかりと成長の方向性を見定めていく上
で、社外取締役の皆さまが“羅針盤”になってくださっている
と感じています。「それは違うのではないか？」と率直に問い
かけていただくことが、私たちの意思決定の質を高め、挑戦
への確信をもたらしてくれます。今後も、信頼に裏打ちされ
た開かれた対話を重ねながら、企業価値のさらなる向上を目
指していきたいと思います。
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